
 أ
 

 لمنظمياثر استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء أ تحليل  

 للشركات الفلسطينية  

Analyzing the Effect of Business Crisis Management 

Strategies on Organizational Performance of 

Palestinian Companies 

 : إعداد الطالب

 حمدأ هاشم راتب علي 

 مشرف مشارك                                                  إشراف

 د. غسان عيسى العمري                         الخفاجيد.  نعمة عباس  .أ

    

 قدمت هذه الأطروحة استكمالا لمتطلبات منح درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال

  الأعمالكلية 

 جامعة عمان العربية 

 9002كانون أول 

  



 ب
 

 ديرــوتق  كرــش

الدكتور نعمة عباس خفاجي والدكتور غسان عيسى  للأستاذبالشكر الجزيل والعرفان الكبير  أتوجه     

دما قوالمتابعة على هذا الجهد العلمي , فقد  الإشرافالعمري اللذان منحاني وقتهما وجهدهما وعلمهما في 

 أعضاء اضلالأف ساتذتيلأبشكري وتقديري  أتقدملي كل مشورة ونصيحة وتحفيز للاستمرار بالعمل. كما 

اجي الدكتور شوقي ن الأستاذفي جامعة عمان العربية للدراسات العليا وفي مقدمتهم  الأكاديميةالهيئة 

. كما اشكر مع التقدير والاحترام الأطروحة أثناء إعداد أوالدراسة  أثناءجواد لما بذلوه من جهد وتوجيه 

 إلىكر بالش وأتقدمهذه.  أطروحتيلهم بقبول مناقشة لجنة المناقشة على تفض أعضاءالكرام  الأساتذة

ي على في فلسطين مجتمع دراست الأعمالوموظفي منظمات  إداراتالمحكمين للاستبانة والى كافة  الأساتذة

من خلال  أومن خلال المقابلات  أوالاستبانة  تعبئة حسن تعاونهم في توفير المعلومات اللازمة من خلال

 لية.توفير البيانات الما

معالي  أسهمر كافة العاملين في وزارة التعليم العالي الفلسطينية وعلى  إلىالعميق بالشكر  أتقدمكما      

الحمص ومعالي الوزيرة الحالية الدكتورة لميس العلمي  أبووزير التعليم العالي السابق الدكتور نعيم 

ادي زكريا للدعم الم أنور الأستاذم المنح يل  ومدير عام قسحووكيل وزارة التعليم العالي المهندس هشام ك

العامة للجنة السعودية لدعم انتفاضة القدس على  الأمانة إلىوالمعنوي من قبلهم . والشكر موصول 

 دراستي.  أثناءالدعم المادي الكامل 

عميدة كلية فلسطين السابقة الدكتورة نجوى عرفات لدعمها لي في  إلىبالشكر الجزيل  أتقدمكما   

حصول على المنحة الدراسية , والى عميد الكلية الحالي المهندس محمود صالح لمتابعة ملفي وتعاونه ال

كل الزملاء في كلية فلسطين التقنية / رام الله على التشجيع الذي  إلىالدراسة , والشكر موصول  أثناءالجاد 

واخص بالذكر الاستاذ  طروحةللأ  إعداديمرحلة  أوقدموه لي والتعاون والمساعدة في مرحلة الدراسة 

وعزيمة على طباعة وتنسيق محتوى الدراسة  إخلاصللتي سهرت بكل خاص . وشكر كبير مصعب العبوشي

 .  صائيةالإحفي تحليل البيانات  عدتهلمساعادل مصلح  للأستاذوشكر خاص  عباس. آمنةزوجتي المدرسة 

 هذه إعدادفي  العلمية دة خلال مسيرتيشكري وتقديري لكل من قدم يد العون والمساع أقدم وأخيرا

 لهم كل نجاح. وأتمنىعذرهم  فأرجو,  همءأسماأذكر الدراسة ولم 
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ب ( وتنوعت في فلســـطين بســـبالإدارية والمالية و التنظيميةالأزمات ) ةتكمن مشـــكلة الدراســـة في ك    

الاحتلال الإسرائيلي والطبيعة المضطربة للبيئة الاقتصادية الفلسطينية , قد دفع إدارة الشركات الفلسطينية 

قي لتلك دائين المالي والتســويلاســتخدام الاســتراتيجيات الملائمة لمواجهتها , و للمحافظة على مســتويات الأ 

 .الشركات

, تم تعبئتها من قبل  ( 170عددها )  ستباناتولتحقيق هذا الهدف , تم توزيع مجموعة من الا    

ورؤساء الأقسام العاملين في الشركات الفلسطينية , تم اختيارهم عشوائيا ونوابهم مجموعة من المديرين 

ورؤساء الأقسام كأداة أخرى ونوابهم من مجتمع الدراسة , بالإضافة إلى مقابلة عينة من المديرين 

لدراسة , كما تم استخدام البيانات المالية للشركات الفلسطينية ما بين للحصول على البيانات اللازمة ل

( , وقام الباحث بتحليلها للحصول منها على بعضا من مؤشرات الأدائين المالي  9002 – 9000عامي)

 والتسويقي .

عددها و  تكون مجتمع الدراسة من الشركات الفلسطينية المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية ,        

والادارة  يعملون في مستويات الإدارة العليافردا (  310( شركة وتكونت وحدة المعاينة من )  38) 

في مختلف الشركات الفلسطينية  , وقد اعتمد الباحث على أسلوب المسح باستخدام عينة الوسطى 

 .( منها30تم الغاء ) ( فردا 170الدراسة وعددها ) 

ستخراج النتائج واختبار الفرضيات تم استخدام أسلوب الإحصاء الوصفي الذي ولتحليل البيانات وا     

 يتضمن الجداول التكرارية , والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة , 
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تشتت  التشتت للتعرف على مدىمقاييس فيما يتعلق بالخصائص الشخصية , ومقاييس النزعة المركزية  و 

تم استخدام أسلوب الإحصاء الاستدلالي لاختبار الفرضيات , وتم استخدام  إجابات المبحوثين عن الوسط . كما

( لاختبار فرضيات الفروق  ANOVAتحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضيات الرئيسية وتحليل التباين )

. 

 وبتحليل البيانات توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها :     

يا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية دال إحصائ أثرلا يوجد – 1 

 , وذلك لان مؤشرات الأداء المنظمي متعددة ولا تكمن في المؤشرات المالية فقط .

ثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي للشركات أ لا يوجد  -9

بيعة الأزمات في فلسطين كبيرة بحيث إن مواجهتها لن ينعكس على الأداء المالي الفلسطينية.وذلك لان ط

 .غير مالية  مقاييسانعكس على إنما 

لا يوجد اثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية  -3

اشر دية السائدة في فلسطين التي تؤثر بشكل مب, ويرى الباحث أن ذلك بسبب الحالة السياسية والاقتصا

 على الأداء التسويقي .

توجد فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق إستراتيجية إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية ,  -4

 تعزى لخصائصها .

سطينية لفلتوجد فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق إستراتيجية إدارة أزمات الأعمال للشركات ا -5 

 تعزى لنوع وطبيعة الإستراتيجية.

توجد فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق إستراتيجية إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية  -6

 تعزى لخصائص مديريها. وبناء على نتائج الدراسة توصي الدراسة بما يلي :

ة متلاك القدر الكافي من المعرفضرورة اهتمام منظمات الأعمال الفلسطينية بكافة قطاعاتها با -1

التجانس المطلوب بين ما تمتلكه من موارد بشرية وتنظيمية بهدف  لايجادفي إدارة الأزمات 

 امتلاك القدرة على مواجهة الأزمات بكفاءة .
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دمج الخبرة التي لديها في إدارة الأزمات مع المعرفة بمنظمات الأعمال الفلسطينية  قيام ضرورة -9

الآخرين بهدف تشكيل طاقم ذو كفاءة ذهنية ومهنية في مواجهة الأزمات التي  المكتسبة من

 ستتكرر بين الحين والأخر وذلك لطبيعة فلسطين السياسية والاقتصادية حاضرا ومستقبلا .

دعوة منظمات الأعمال الفلسطينية إلى متابعة  التطور الحاصل في المجال المعرفي والعلمي في  -3

لأزمات المتاحة في دول الجوار والتي ستعطي هذه المنظمات الوسائل استراتيجيات أدارة ا

 العلمية غير التقليدية في إدارة الأزمات .

العمل على زيادة مهارات القيادات الإدارية في منظمات الأعمال الفلسطينية في ممارسة إدارة  -4

لك اجه منظماتهم  وذألازمات وكيفية صياغة الاستراتيجيات الملائمة لمواجهة الأزمات التي تو 

 من خلال الدورات المتخصصة أو تبادل الآراء والأفكار مع الآخرين.

وضع سياسات محددة للتقويم والمراجعة تعتمد على معايير حديثة ومتطورة في قياس النتائج  -5

 لتحديد الخلل وتصحيحه . وبعدها أثناء مواجهة الأزمات
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Abstract 

The problem of this study lies in the multiplicity and diversity of crisis 

( administrative, financial and organizational)  in Palestine under the 

Israeli occupation and its brutality in all aspects of the Palestinian life 

- mainly economy. This critical situation forced and the Palestinian 

companies to face complicated crises through taking on many 

successful crisis management strategies. That was possible by 

maintaining an acceptable organizational performance despite all 

the misfortunes of the unique Palestinian political and economic 

status. In this sense, the object of this study is to analyze thoroughly 

the business crises management impact on the Palestinian business 

organizational performance. For the purpose of the study, the 

researcher depends on investigating a set of independent variables 

including crisis management strategies and the related variables 

namely the financial and marketing performance for these 

organizations. Moreover, 
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 the researcher employs variables compared to the qualities of 

Palestinian companies and the characteristics of managers. 

To achieve this goal, a set of questionnaires has been distributed 

and filled out by a group of(170) managers and heads of 

departments working in the Palestinian companies. Those were 

selected randomly from the population of the study, in addition to 

interviewing a sample of managers and heads of departments as 

another tool for obtaining the necessary data for the study. As well, 

The researcher has also used financial statements of the Palestinian 

companies between the years (2000 – 2009 )   which were  

analyzed to get indicators of financial performance.  

The study target population consists of all Palestinian companies 

listed on the Palestine Securities Exchange ( 38 ) ones that are 

currently operating on the Exchange, and the review unit consists of 

(310) directors working in highly ranking and senior management 

positions in various Palestinian companies. The researcher has 

adopted the survey approach and a study sample of (170) 

personnel, reject (30). In order to analyze the data, extract results 

and test hypotheses, the researcher has used descriptive statistics 

method that includes frequency tables, percentages of respondents' 

answers with regard to personal characteristics, central tendency 

measures and dispersion to identify the respondents' answers 

dispersion from the centre. In order to test disparity in assumptions, 

the deductive statistical method is used in addition to multiple 

regression analysis to test the main hypotheses and analyze 

differences in assumptions (ANOVA). 
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The major findings of the study : 

1) There is no statistically significant impact of the business crisis 

management strategies on the organizational performance of 

the Palestinian companies. Thus, the organizational 

performance indicators are not multiple, and they do not lie 

only in financial indicators. This what the researcher strongly 

supports, that is to say, the absence of clear statistical 

significance. 

  2) There is a statistically significant impact of business crisis 

management on the Palestinian companies' financial 

performance. 

3) There is no significant impact of business crisis management 

on the Palestinian companies marketing performance. This 

mainly due to the inconsistent perplexing political situation 

prevailing in Palestine which directly affect the marketing 

performance. 

     4) There are statistically significant differences in the level of 

implementing business crisis management strategies in the 

Palestinian companies due to their   characteristics. 

    5)   There are statistically significant differences in the level of 

implementing business crisis management strategies in the 

Palestinian companies due to the strategy type and nature. 

6) There are significant differences in the level of implementation 

of strategic and crisis management work for the Palestinian 

companies due to the characteristics of managers. 
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       Based on the foregoing findings, the study recommends 

the following: 

1)  Palestinian business organizations in all sectors should be 

fully aware of  the  importance of having the most adequate and 

convenient knowledge in the realm of crisis management to 

create better harmony and equilibrium between their human and 

organizational resources to enable them face powerfully and  

efficiently any potential crisis.  

2) Palestinian business organizations should mutually share and 

merge their  acquired crises management experiences for the 

purpose of establishing mentally and professionally well versed 

teams. Bearing in mind the specialty of the Palestinian political 

and economic situations, those teams will be capable of 

managing any potential present or future crises.  

3) Palestinian business organizations are called to be in tune with 

evolution in the neighboring countries at the levels of cognitive 

domain and scientific crisis  management strategies which will 

equip these organizations with updated non – traditional  

scientific crisis management methods. 

4) Work to increase the skills of administrative leadership in 

business organizations in the exercise of the Palestinian crisis 

management and how to formulate appropriate strategies to address 

the crises facing their organizations and through specialized courses 

or the exchange of views and ideas with others.  
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5 - need to re-characterization of functions in the organizational 

structures of business organizations, including the Palestinian line 

with scientific development in crisis management and strategy 

formulation 
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 مقدمة: 1-1

يواجه العالم الآن حالة غير مسبوقة ومتواصلة من حيث طبيعة التحديات وسرعة التغيرات              

ظمات الأعمال اقتصاديا  , مما أدى إلى حدوث أزمات مختلفة بأنواعها وحدتها أثرت على نتائج من

وماليا  وعلى  قدرتها على البقاء في بيئتها والتكيف معها. فالأزمة حدث مفاجئ يكون مقترنا بتهديد  

خطر أو حدث غير متوقع تكون نتائجه في أغلب الأحيان مؤثرة لاحتوائها على أحداث مؤثرة  سريعة 

( . تمثل إدارة الأزمة عملية 6, ص  9008 ونتائج تحدد قيم المنظمة وتوجه أهدافها  ) جادا لله ,

إدارية فريدة  لأنها تتعرض  لحدث مفاجئ وكثيرا ما لا يكون لها مقدمات , وهي تحتاج لمواقف 

( .  8,ص 2007حاسمة وتتطلب اختيار استراتيجيات متوافقة  مع درجة الخطر في مواقفها ) الباز , 

لتي يمر بها العالم وما يواجه من أزمات متعددة تجاوزت ولو أمعنا النظر في ثنايا الأحداث  الكبرى ا

الشركات إلى الدول , وأصبح الخبر الأول على صفحات الصحف والمجلات , كيف نواجه هذه الأزمة 

 (.7, ص 9008متفرقين ومجتمعين وما هي الاستراتيجيات الملائمة ) فارس , 

 – 9000اثه السياسية التي حصلت بين عامي) إن إلقاء نظرة على واقع الاقتصاد الفلسطيني وإحد    

( من تقلبات متنوعة , قادت إلى بروز أزمات مختلفة منها أزمة مالية وأزمة اقتصادية و أزمة  9007

( . فالبيئة السياسية  هي من البيئات الأك  خطورة وتأثيرا على 4,ص  9005,  العطاونةاجتماعية ) 

فقد واجهت القطاعات الاقتصادية الفلسطينية الخاصة والعامة ( ,  2, ص9009الأزمات )  الخضيري ,

بأزمات , وكتب الكثيرون عن كيفية  إيجاد الحلول أو تخفيف الأضرار الناتجة عنها ,لكن القليل منهم 

حقق نجاحا في ذلك .  كما يؤثر الوضع الاقتصادي الناتج عن الوضع السياسي  في فلسطين على جميع 

لسطينية في القطاعين العام والخاص . ولذا حاولت الحكومة الفلسطينية إيجاد أنشطة المؤسسات الف

حلول للوضع الاقتصادي للقطاع العام والخاص كما قامت إدارة الشركات بتطوير استراتيجيات ملائمة 

 للتعامل مع  الأزمات, منها مثلا إستراتيجية التركيز وإستراتيجية الاحتواء.

 يجيات المستخدمة في التعامل معيتي رصد وتحليل  العوامل والاستراتينشط الباحثون في عمل   

منظمات الأعمال بحيث حققت نجاحا بدلالة مالية و سلوكية تكشف قدرة إدارتها في التعامل  أزمات

 ( .10-1,ص  9006مع الأزمات وتخفيف أثارها السلبية خاصة ) البلداوي , 
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 اق المالية:قطاعات السوق في سوق فلسطين للأور  1-9

الباحث من خلال هذه الدراسة بالتعرف على أنواع الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة أزمات قام      

الأعمال  لمجموعة من الشركات المدرجة  في سوق فلسطين للأوراق المالية  والعاملة فعلا , وذلك في ظل 

عددة ار الإسرائيلي وإجراءاته التعسفية المتالأزمة الاقتصادية بأنواعها المختلفة التي حدثت نتيجة الحص

والتي سببت عدة أزمات مختلفة للشركات في فلسطين ,  مع بيان اثر هذه الاستراتيجيات على مستوى 

( يمثل  تصنيف قطاعات السوق في سوق فلسطين للأوراق 1–1وتقدمها واستمرارها. والشكل) نجاحها

     (.4)المالية والذي يوضح تفصيلاته في ملحق رقم

 (1-1شكل )

 قطاعات السوق قي سوق فلسطين للأوراق المالية

 

 

 مشكلة الدراسة وعناصرها: 1-3

تعددت الأزمات ) الإدارية والمالية والتنظيمية( وتنوعت في الاقتصاد الفلسطيني بسبب الاحتلال الإسرائيلي    

ستخدام رة الشركات الفلسطينية لاوالطبيعة المضطربة للبيئة الاقتصادية الفلسطينية , مما دفع إدا

استراتيجيات إدارية لمواجهتها , إداراتها استطاعت التعامل مع أزمات الأعمال في سعيها للمحافظة على 

مستويات الادائين المالي والتسويقي لتلك الشركات .  وبالتالي فان الغرض من هذه الدراسة هو تحليل 

 لى الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية.اثر إستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال ع

 -ويمكن تحقيق الغرض من هذه الدراسة من خلال الإجابة عن التساؤلات الآتية:  

 الفلسطينية لنوع ؟ في الشركات مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال ما -  1

  

قطاعات السوق

ارقطاع الاستثم قطاع الصناعة قطاع البنوك قطاع التامين قطاع الخدمات



4 
 

 لمنظمي للشركات الفلسطينية؟ثر لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء اأ هل يوجد  -2  

 هل يوجد اثر لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي للشركات الفلسطينية؟ -3       

 ثر لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية؟أ هل يوجد  -4       

تراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية تعزى هل يوجد تباين في مستوى تطبيق اس -5       

 لخصائصها؟ 

هل يوجد تباين في مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية  -6

 تعزى لخصائص مديريها؟

 :  فرضيات الدراسة 1-4

 استرشادا بمشكلة الدراسة وعناصرها يمكن صياغة الفرضيات الآتية:

نظمي لماثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء أ :لا يوجد  ضية الأولىالفر 1- 

 للشركات الفلسطينية.

ثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي أ  لا يوجد الفرضية الثانية :2- 

 للشركات الفلسطينية.

دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء  ثرأ لا يوجد الفرضية الثالثة:  3- 

 التسويقي للشركات الفلسطينية.

لا توجد فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات  الرابعة:الفرضية  4- 

 الأعمال للشركات الفلسطينية تعزى لخصائصها.

ئيا في مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات توجد فروق دالة إحصا: لا الخامسة الفرضية5- 

 الأعمال للشركات الفلسطينية تعزى لخصائص مديريها.
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 أنموذج الدراسة: 1-5

(، واشتملت 9-1في ضوء مشكلة الدراسة وفرضياتها قام الباحث ببناء النموذج الموضح في الشكل )

 متغيرات الدراسة على ما يلي:

 :  كل من  ولغاية هذه الدراسة تم اعتمادبالأداء المنظمي للشركات الفلسطينية،* المتغيرات التابعة: وتتعلق 

الأداء المالي: ويشمل: )معدل العائد على الاستثمار، ومعدل العائد على حقوق الملكية، ومعدل العائد  -

 للسهم(.

 السوقية(.الأداء التسويقي: ويشمل: )معدل التغير في نمو المبيعات، ومعدل التغير في الحصة  -

* المتغيرات المستقلة: وتتعلق باستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال، والتي تتضمن الاستراتيجيات التالية: )تغيير 

ذه ومبررات اختيار ه المسار، إنكار الأزمة، كبت الأزمة، تفتيت الأزمة، احتواء الأزمة، التوسع والانتشار(

ة وعلى توجيهات بعض ادارة الشركات في مجال ادارة الازمات الاستراتيجيات تم بناء على الدراسات السابق

 .في الشركات الفلسطينية 

 : وتشمل )خصائص الشركات الفلسطينية، وخصائص المديرين(.وسيطة * المتغيرات ال
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 (9- 1شكل ) 

 أنموذج الدراسة

 تحليل اثر استراتيجيات إدارة الأزمات على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية

 ةالتابع اتالمتغير                                                    ةالمستقل اتالمتغير        

 

( , حنفي, عبد 9005(, )لطفي , امين السيد 9002( , )جلد, سليم بطرس9007المصدر: ) ) عباس,صلاح

  (( 9005الغافر

رة  أزمات استراتجيات إدا

 الأعمال
الأداء ألمنظمي للشركات 

 الفلسطينية

إستراتيجية تغيير المسار 

إنكار الأزمة  إستراتيجية 

كبت الأزمة إستراتيجية 

إستراتيجية تفتيت الأزمة 

إستراتيجية احتواء الأزمة 

استراتيجية التوسع والانتشار 

إستراتيجية التوسع والانتشار 

 الأداء المالي  -

ائد على معدل الع
 الاستثمار.

 معدل العائد على
 حقوق الملكية.

 معدل العائد على
 للسهم.

 الأداء التسويقي   - 

 معدل التغير في
 نمو المبيعات.

معدل التغير في 
 الحصة السوقية. 

 

خصائص الشركات الفلسطينية 
خصائص المديرين 

 

 الوسيطالمتغير 
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 التعريفات الإجرائية : 1-6

 التي تتبناها الادارات العليا في الشركات ستراتيجيات استراتيجيات إدارة الأزمات: هي الا

المتعلقة بتغيير المسار, إنكار الأزمة, كبت الأزمة, تفتيت الأزمة, احتواء الأزمة , الفلسطينية و 

 التوسع والانتشار لإدارة الأزمات بنجاح.

 ة وذلك من لشديدإستراتيجية تغيير المسار : تستخدم هذه الإستراتيجية في التعامل مع الأزمات ا

خلال خلق روح التحدي والمبادأة والإقدام لدى الأفراد لتعويض الخسائر والأضرار وتحقيق أفضل 

, وسوف يقاس هذا المتغير من خلال مجموعة فقرات تظهر (920,ص 9009) الخضيري ,  النتائج

 في استبانه الدراسة .

 يث يعلن متخذ القرار انه لا توجد أية إستراتيجية إنكار الأزمة : وهي ابسط الطرق التقليدية ح

أزمات وان الأوضاع القائمة تعبر عن أفضل الأوضاع وان كل شيء يتم بصورة واضحة وسليمة وان 

ما يتم من انجازات غير مسبوق وهذا ما يعرف بالتعتيم الإعلامي للازمة وتستخدم في حالات 

 ( 908, ص9007) الصيرفي , الأعمال رغبة الإدارة في عدم تشويش العاملين وبيان متانة منظمة

 ,وسوف يقاس هذا المتغير من خلال مجموعة من الفقرات التي تظهر في استبانه الدراسة .

  إستراتيجية كبت الأزمة  : وهي إغلاق كافة المنافذ والوسائل التي يمكن أن تنفذ من خلالها قوى

لال المواجهة المباشرة العنيفة لإخماد صنع الأزمة , ويطلق عليها أحيانا تأجيل ظهور الأزمة من خ

وسوف يقاس هذا المتغير من خلال (  997, ص9008) جاد الله , الأزمة وعناصرها أولا بأول 

 ت التي تظهر في استبانه الدراسة مجموعة من الفقرا

  تعتمد هذه الطريقة على معرفة كافة التفاصيل للعوامل المسببة  :إستراتيجية تفتيت الأزمة

ة من خلال تحديد الإطارات المتعارضة والمنافع المحتملة و ومن ثم تقسيم اثر الأزمة إلى للازم

,  9009)الخضيري,أجزاء صغيرة قابلة للحل وتصلح هذه الطريقة في الأزمات الضخمة والخطيرة

, وسوف يقاس هذا المتغير من خلال مجموعة من الفقرات التي تظهر في استبانه  (921ص

 الدراسة .
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 ع والانتشار : وهي توسيع نشاط عمل منظمة الأعمال إلى مناطق أخرى بعيدة ستراتيجية التوسإ

عن الأزمة لتقليل حجم الخسائر الناتجة عن الأزمة والقدرة على مواجهة الأزمة من خلال زيادة 

  ,( 181, ص  9004)السيد ,الموارد المالية خاصة إذا كانت المواجهة تتطلب فترات زمنية طويلة 

 وسوف يقاس هذا المتغير من خلال مجموعة من الفقرات التي تظهر في استبانه الدراسة .

  إستراتيجية احتواء الأزمة : هي محاربة الأزمة أو حصرها في نطاق محدود وتجميدها عند مرحلة

, وسوف يقاس هذا المتغير  من خلال  ( 901.ص  9007) عباس , يمكن استيعابها وإفقادها قوتها

 عة من الفقرات  التي تظهر في استبانه الدراسة .مجمو 

  أداء الشركات: يمثل نتائج الشركة متجسد بالأداء المالي والأداء التسويقي ضمن العشرة سنوات

 الأخيرة من عمل الشركة الفلسطينية المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية.

  الشركات لعينة الدراسة ومواردها من خلال  الأداء المالي : النتائج المالية المتحققة من نشاطات

معدل العائد على الاستثمار , معدل العائد على حقوق الملكية , معدل العائد الجاري للسهم , 

وسوف يقاس هذا المتغير من خلال تحليل الحسابات الختامية لعينة  الدراسة وإجراء مقارنات 

 مع السنوات السابقة لظهور الأزمة .

 يقي : هي النتائج التي تظهر على مستوى الأداء السوقي للشركات الفلسطينية الأداء التسو

المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية الناتجة في نشاطاتها خلال فترة زمنية نتيجة استراتيجيات 

محددة ويتمثل ذلك في معدل التغير في المبيعات , معدل التغير في الحصة السوقية أو ثباتها , 

 م قياسها من خلال التحليل المالي لحسابات عينة الدراسة ومقارنتها بسنوات سابقة .وسوف يت

 .خصائص الشركات: معايير خاصة بطبيعة النشاط والإنتاج الذي تقوم به الشركات 

 .خصائص المديرين: خصائص لها علاقة بالمستوى التعليمي والمؤهل العلمي والخبرة في العمل 

 أنواع الاستراتجيات المستخدمة لإدارة الأزمات مثل إستراتيجية كبت نوع وطبيعة الإستراتيجية :

 الأزمة , وإستراتيجية تغيير المسار . الخ .
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أهمية الدراسة : 1-7  

تبرز أهمية هذه الدراسة في أن مفهوم الأزمة أصبح من المفاهيم واسعة الانتشار في مجتمعاتنا        

العصر الحالي هي لغة كل جوانب الحياة، ولما كانت لغةشكل أو بآخر يمس المعاصرة , وأصبح ب

 استقراء المستقبل بغية الاستعداد لمواجهته بأعلى درجة من الكفاءة والفاعلية.

وفي فلسطين حيث الأزمات المختلفة والمتعددة التي مرت على الشركات , والتي قامت بمواجهتها    

فشل , ولذلك يتطلب الامر منا كباحثين أن ندون ذلك   بعدة استراتيجيات كثيرا منها ما نجح ومنها ما

ونبينه حتى يتم استخلاص الدروس المستفادة منه .وعموما يمكن بيان الجوانب الأساسية لأهمية 

 الدراسة على النحو التالي : 

المساهمة في تسليط الضوء على العلاقة بين متغيرات الدراسة ومن ثم تأثيرها المتوقع على أداء  -1

 ت الأعمال المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية .منظما

ومن الناحية العملية توفير مادة علمية تحليلية تخدم إدارات منظمات الأعمال مجتمع الدراسة  -9

بشان يبين تأثير كل متغير من متغيرات الدراسة على أدائها, حتى تستطيع هذه الشركات إيجاد 

 ماتها .الإستراتيجية الملائمة في مواجهة أز 

وتنبع أهمية الدراسة أيضا من أهمية القطاعات التي تطبق عليها الدراسة والتي تشكل غالبية  -3

قطاع السوق الفلسطيني في كافة مجالاته مما يؤدي إلى بيان كيفية عمل إدارات منظمات 

 الأعمال في السوق الفلسطيني في ظل مواجهة الأزمات .

ستعود بالفائدة على عدة جهات في السوق الفلسطيني يعتقد الباحث أن نتائج هذه الدراسة  -4

 من جانب وعلى وكيفية تطوير أدائها في المستقبل من جانب اخر .

يجيات تحليل اثر استراتتسعى إلى اختبار  تحليليةيمكن النظر على هذه الدراسـة بأنها دراسـة          

، وفي نفس الوقت هي دراسة مسحية ةإدارة أزمات الأعمال على الأداء ألمنظمي للشركـات الفلسطيني

ميـدانيـة اعتمدت على آراء وحدة المعاينة المبحوثة من خلال الاســـتبانات التي تم تصـــميمها لهذا 

 الغرض، بالإضافة إلى المقابلات التي أجراها الباحث مع أفراد العينة بغرض تعزيز الاستجابات.
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 أهداف الدراسة:  1-8 

 تحقيق الأهداف التالية:تسعى الدراسة إلى          

التعرف على ماهية إستراتيجيات إدارة الأزمات المعتمدة لدى الشركات الفلسطينية في إدارتها  -1

 لأعمالها.

التعرف على عوامل ومعايير الأداء  المستخدمة في قطاع الأعمال في الشركات  الفلسطينية  -9

 وكيفية قياسها.

 ات.فعيل دور الشركات الفلسطينية في إدارة الأزمالتوصل إلى بعض الاستراتيجيات المقترحة لت -3

 تقديم التوصيات اللازمة لإدارة الأزمات في الشركات الفلسطينية. -4

 التابعة.مع متغيرات الدراسة متغيرات الدراسة المستقلة  علاقة بيان  -5

 حدود الدراسة : 1-2

 تتحدد الدراسة الحالية بالمجالات التالية :    

كـات المدرجة في ســوق فلســطين للأوراق المجال المكاني       ــة جميع الشـر  : تتضــمن هذه الدراس

 .شركة  38والبالغ عددها  ,9002 – 9000المالية التي تم تداول أسهمها فعلا ما بين عامي 

درجة للشركات الم والادارة الوسطى  المجال البشرـي : تقتصرـ الدراسة الحالية على الإدارة العليا   

لأوراق المالية ممثلة بالمسميات الوظيفية من منصب مدير عام , ونائب مدير في سـوق فلسطين ل

 . ورؤساء الاقسامعام , 

ليتســنى للباحث  9002-9000المجال الزمني: يتحدد المجال ألزمني لهذه الدراسـة ما بين عام      

 اختبار الأنموذج.
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 محددات الدراسة : 1-10

 : اء إعداد الدراسةالباحث المحددات التالية أثن واجه  

 الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة في فلسطين . قلة -1

 طبيعة الأزمة التي تؤثر على الشركات  مجتمع الدراسة . -9

صعوبة الحصول على معلومات حقيقية من إدارات بعض منظمات الأعمال عينة الدراسة بسبب  -3

تعبئة الاستبانة بسبب القيود  الوصول اليهم والتوضيح من قبل الباحث حول كيفيةعدم 

 .الاسرائيلية

المعوقات الإسرائيلية في التحرك بين محافظات فلسطين بحرية للحصول على البيانات اللازمة  -4    

 .للدراسة
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 الفصل الثاني

 نظري للدراسة والدراسات ذات الصلةال الإطار

  الأزمات إدارةاستراتيجيات  9-1

 الأزمةمفهوم  9-1-1

 الأزمة أسباب 9-1-9

 الأزمةل مراح 9-1-3

 الأزمةخصائص  9-1-4

 إدارة الأزمات 9-1-5

 التطور التاريخي لمفهوم إدارة الأزمة 9-1-5-1

 مفهوم إدارة الأزمة 9-1-5-9

 استراتيجيات إدارة الأزمات 9-1-6

 الاستراتيجيات التقليدية 9-1-6-1

 الاستراتيجيات غير التقليدية 9-1-6-9

 المنظمي الأداء 9-9

 وفلسفته المنظمي الأداءمفهوم  9-9-1

 اء المنظميالأدمقاييس  9-9-9

 مقاييس الأداء المالي 9-9-9-1

 مقاييس الأداء التسويقي 9-9-9-9

 الدراسات ذات الصلة 9-3

 الدراسات باللغة العربية 9-3-1

 الدراسات باللغة الأجنبية 9-3-9       
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الباحث عبر الفصل الحالي التعرض إلى المفاهيم المرتبطة بالدراسة , وسيتم تقسيم العرض إلى ثلاثة حاول  

ء , الأول يخصص لدراسة استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال , حيث تناول الباحث من خلاله مفهوم أجزا

الأزمة وأسبابها ومراحلها وخصائصها , ومفهوم إدارة الأزمة وتطورها التاريخي , وكذلك استراتيجيات إدارة 

سة الأداء المنظمي بشكل الأزمات من حيث الأنواع وطرق استخدامها . في حين يختص الجزء الثاني بدرا

عام , ثم  بيان كل من الأداء المالي والأداء التسويقي بشكل خاص. وأخيرا  خصص الباحث الجزء الثالث إلى 

 لدراسة الحالية عنها عنها .امناقشة الدراسات ذات الصلة  بالدراسة الحالية , وبيان  ما يميز 

 إستراتيجيات إدارة الأزمة9-1

 زمة :مفهوم الأ 9-1-1   

ت فات , وتباينقد خضع مصطلح  الأزمة إلى العديد من التعريو هناك عدة تعريفات لمفهوم الأزمة ,     

 (113, ص 9009. ) الخضيري داخل التخصص  ضيقا واتساعا , تعارضا واتفاقا 

ادات عوقد عرفت الأزمة  من المنظور الاجتماعي بأنها توقف الأحداث المنظمة والمتوقعة واضطراب ال    

والعرف مما يستلزم التغيير السريع لإعادة التوازن ولتكوين عادات جديدة أك  ملائمة . وتعرف الأزمة من 

المنظور الاقتصادي بأنها وضع اقتصادي عارض يؤثر على تحقيق الأهداف القومية ينشأ من وضع اقتصادي 

( . أما الأزمة من 14ص  9004سيد,العالمي أو إقليمي أو داخلي ويحتاج بذل كافة الجهود لاجتيازه )

بعاد النظام السياسي وتستدعي اتخاذ قرار لمواجهة أ المنظور السياسي فتعنى حالة أو مشكلة تأخذ ب

التحدي الذي تمثله , لكن الاستجابة الروتينية لهذه التحديات تكون غير كافية فتتحول المشكلة إلى أزمة 

إذا ما أرادت النخبة عدم  ن قبل مؤسسي القطاع الخاص الحكومة واقتراحات م تدخلا من قبل  تتطل

 ( . 34,ص 9002ابو فارة,التضحية بمركزها ) 

أما الأزمة من المنظور  الإداري أو من وجهة نظر الإداريين فلها عدة تعريفات فهي عبارة عن  خلل     

م  ) سية التي يقوم عليها النظاالرئي المبادئ والقوانين يؤثر تأثيرا ماديا على النظام كله كما أنه يهدد 

( .بينما هناك اتجاه أخر يرى أن الأزمة هي " موقف ينتج عن تغييرات بيئية ويخرج 14, ص9007في يرالص

 عن إطار العمل المعتاد وتتضمن قدرا من الخطورة والتهديد والمفاجأة إن لم يكن في الحدوث 
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مبتكرة وسرعة ودقة في رد العمل , ويفرز أثارا فهو في التوقيت , ويتطلب استخدام أساليب إدارية 

( . وتعرف الأزمة على أنها " 16, ص9006مستقبلية تحمل في طياتها فرصا للتحسن والتعلم  . )ماهر 

نتيجة نهائية لتراكم مجموعة من التأثيرات أو حدوث خلل مفاجئ يؤثر على المقومات الرئيسة للنظام , 

 ( . 15,ص 9004ء المنظمة والنظام نفسه " ) عباس ,تشكل تهديدا صريحا وواضحا لبقا

( بأنها حالة تميز بالقرارات الخطيرة والمصيرية , ويحدث إعادة Churchill,2007,p12ويرى شيرشيل )     

( (Barton,2007,p107هيكلة النظم بشكل كامل علاوة على ما يخلفه من أثار واسعة .أما بارتون 

ة غير مفضلة , وغير مرغوب بها , وقصيرة يعود  أسبابها إلى أمور  داخلية , فيعرف الأزمة بأنها حالة حرج

( أن الأزمة هي   Hearit,2005,p5والتي بشكل مباشر تهدد وجود أو بقاء المنظمة لفترة أطول . ويرى )

حالة عدم تأكد وموقف فوضوي ويرتبط مفهوم الأزمة ارتباطا وثيقا بالحقل العلمي الذي يكون مدارا 

بحث , بمعنى أن  الأزمة مفاهيم متعددة بتعدد الموضوعات  المطروحة ) اقتصادية , اجتماعية , لل

سياسية , إدارية  ..( وهذا يشكل عقبة رئيسة لوضع تعريف شامل رغم بعض المحاولات لوضع مثل هذا 

فهي  و الأفضل ,التعريف . وقد تعرف الأزمة بشكل عام أنها " نقطة تحول في حياة المنظمة نحو الأسوأ أ 

حالة من عدم الاستقرار يوشك أن يحدث فيها تغيير حاسم يؤدي إلى نتائج مرغوب فيها , أو قد يؤدي إلى 

 (. p4 Devlin,2007,نتائج غير مرغوب فيها )

( الأزمة على أنها " نقطة تحول حرجة في حياة المنظمة p25 Anthonissen,2008,وعرف انثونسن )    

عدم التأكد , لذلك فهي حالة من عدم الاستقرار يوشك أن يحدث فيها تغيير جذري ترافقها ظروف من 

 يؤدي إلى نتائج ايجابية مرغوب فيها , أو قد يؤدي هذا التغيير الى نتائج سلبية غير مرغوب فيها ". 

حداث ( " بأنها موقف تواجهه إدارة المنظمة تتسارع فيه الأ 7, ص 9007,جادا لله)جادا للهويعرفها      

وتتشابك معه الأسباب بالنتائج يفقد خلاله متخذ القرار القدرة على التحكم بما يجري من أحداث داخل 

 المنظمة وخارجها مما يؤثر بشكل ملحوظ على أداء المنظمة ومستقبلها "

(الأزمة بأنها " حالة أو وضع يتميز بحساسية القرارات    p3 Cook,2007,ويعرف كوك )          

رتها ترافقه عادة هيكلية وترتيب للنظام الحالي في المنظمة, ليتفق مع الظروف الجديدة في الأزمات وخطو 

 , وذلك في محاولة المنظمة للخروج من هذا الوضع بأقل الخسائر ".
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( بأنها : " حدث هام غير متوقع يحمل معه احتمالية الأثر السلبي على p7 Chalk,2002,ويعرفها جاك )

ظمة , وهذا الحدث وآثاره يمكن أن يؤدي إلى إلحاق الضرر بالمنظمة والعاملين بها ومنتجاتها أداء المن

 ووضعها المالي هذا بالإضافة إلى التأثير السلبي على سمعة المنظمة " .

( تعريفا للازمة على أنها سلسلة الأحداث غير   p3 Crandall,2009,وقدم كراندال وبارنل  )        

ير الاعتيادية , والتي تخلق مناخ من عدم الاستقرار  والتهديد للمنظمة مما يؤثر على أهداف المتوقعة وغ

 المنظمة وقدرتها على ترتيب أولوياتها بالشكل الأمثل "

يتضح مما سبق أن هناك اختلافات واضحة في تعريف الأزمة لدى الباحثين ويرى الباحث بان الأزمة        

ونمو ونجاح المنظمة قد يؤدي إلى إفلاسها إن لم يتم مواجهته في الوقت هي تهديد مباشر في تطور 

على أن الأزمة تحمل معها آثار سلبية محتملة على المنظمة وبيئتها يتفق بعض البحثين  المناسب, إلا انه

وأنها نقطة حرجة في حياتها تؤثر في أدائها المنظمي وتعطي مؤشرات سلبية للمستثمرين , بالإضافة إلى 

أنها تحمل بعض الصفات المرتبطة بالأزمة من حيث أنها تعبر عن نفسها بإطلاق إشارات مسبقة ومن 

حيث تهديدها لأساسيات النظام وعدم ارتباطها بوقت معين , لهذا فان الإدارة الناجحة هي التي تستطيع 

 إلى موضوع نجاح فعليأن تكتشف الأزمة قبل حدوثها ويكون لديها القدرة والإبداع  عندما تحول الأزمة 

, فالأزمة الإدارية بقدر ما تحمل من تهديد فإنها تحمل من فرص للنجاح والتعلم وهذا مرتبط بلا شك 

 بالقيادة الإبداعية .

  آخرإلىومن بلد  أخرى: اختلفت أسباب الأزمات وتنوعت مسبباتها من منظمة إلى  أسباب الأزمة 9-1-9

 ه الأسباب:( يوضح الكثير من هذ1-9والجدول )
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 (1-9جدول)

 أسباب الأزمات

 السبب الصفحة السنة المؤلف الرقم

1 
 

 الصيرفي 
 

9007 
 

36 
 

ائص والخصـــ )خصـــائص المديرين,الخبرة للمديرينتتمثـل في البيئـة الـداخلية 
التنظيميـة( وفي البيئـة الخـارجية )المنافســـون,الموردون,العملاء,المبادئ والقيم 

 ث الطبيعية, الحكومة والنقابات( السائدة,المالكون,الكوار 

 تتمثل فيما يلي: 14 9008  جاد الله 9
 ضعف الإمكانات المادية والبشرية -1
 عدم وضوح أهداف المنظمة -9

 الخوف الوظيفي -3
 صراع المصالح بين العاملين -4
 ضعف نظام المعلومات ونظام صنع القرارات -5
 القيادة الإدارية غير الملائمة -6
 مواقف المختلفةعدم إجراء مراجعة دورية لل -7
 ضعف العلاقات بين العاملين في المنظمة -8
 عدم ملائمة التخطيط والتدريب والتنمية للتعامل مع الأزمات -2

 رارق إصدار في التسرع إلى يؤدي الذي الأمر المعلومات في نقص وهو الفهم سوء 65 9009 الخضيري 3
 راكالإد ويمثل كالإدرا ســوء.حقيقته تتبين أن قبل,  ما أمر على الحكم أو,  ما

 لىع التقديري والحكم,  عليها الحصول أمكن التي المعلومات  اسـتيعاب مرحلة
,  ةالرؤي في تداخل عن نجم أو,  سليم غير الإدراك كان ما فإذا,  المعروضة الأمور
 . الإداري للكيان القائد قرره الذي الاتجاه سلامة عدم إلى يؤدي فانه
ـــوء- ـــباب  أك  من وهي,  الخاطئ اؤلوالتف والتقويم التقدير س  حدوث أس

ــات  Evalunation Bad)  خلال من وتنشـــــأ المـجــالات جـمـيـع في الأزم
estimating& False  )جانبين خلال من وتنشأ : 

 أخر طرف مع طرف موجهة مثل الزائدة والثقة  والإفراط المغالاة  - -أ
ــبقا العلم مع ــوء-.المواجهة على القدرة بعدم مس  , الأخر الطرف ةقو  تقدير س

 أن العلم مع أخر لطرف طرف تهاون مثل شــأنه من والتقليل,  به والاســتخفاف
 شــأن نم والتقليل المواجهة على بقدرته يدعي الأول والطرف القوة يمتلك الأخير
 .الأخر الطرف قوة
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 39 9009 شدود 4
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

ا ن الإدارة التي يمارسهالفوضوية غير الرشيدة , وهنا تكون الأزمة مدمرة , وتكو  
 متخذ القرار وفقا لما يمليه الموقف دون تخطيط  مسبق .

التـآمر والابتزاز : التـآمر على متخـذ القرار وإيقاعه تحت ضـــغوط مختلفة قد - -1
فـات  ـ تـدفعـه نحو أزمة ما , وكذلك الرغبة في الابتزاز من خلال اســـتغلال تصرـ

نت سرية , أو معروفة لدى عدد خاطئة سبق وان قام بها متخذ القرار , سواء كا
 قليل من الأفراد لإجباره على تصرف أك  خطأ واشد ضررا.

القنوط واليأس والإحباط : بســبب فقدان الرغبة والدافع عن العمل  والتطوير - -9

 أو بسبب انفصال مصلحة الفرد عن مصلحة  التنظيم .
الة من ها بهالشـائعات يتم إطلاق الشائعات بشكل معين بعد توظيفها وإحاطت- -3

المعلومـات غير الصـــحيحة والمضـــللة , ويكون إعلانها في توقيت معين , وبيئة 
محيطة ثم إعدادها بشكل معين , من خلال استغلال حدث معين لتنفجر الأزمة 

. 
 استعراض القوة : مثل توبيخ الرئيس للمرؤوس أمام زملائه .- -4

5 hearit 9005 18 إلى تعود : 
 وعدم,  الدافعية وعدم,  التراخي مثل : البشرـــية الأخطاء -1

 .والمحاباة,  بالعمل الاهتمام

 تفهم معد عند وذلك المتغيرات بين العلاقة تحديد في الفشل -9
,  زمةالأ حدوث على يســاعد هذا فان,  المختلفة المتغيرات بين العلاقة
,  ارالقر  متخذ وتفكير تنفق لأنها,  المتاحة المعلومات تجاهل مثـل
 . إتباعه له يحلو ما فيتبع

 المعلومات على التركيز خلال من وذلك,  المعلومات تشــويه -3
 . أخرى معلومات أي وتجاهل ورفض الدائرة أو الفرد يحتاجها التي
ــارض -4 ــة اختلاف خلال من ويحــدث الأهــداف تع ,  الرؤي

ــتفيد ومنفذه القرار متخذ بين والطموحات  لاقةع لها التي,  منه المس
 : الآتي النحو على موه بالأزمة

 وتحليل وتجميع,  بإعداد يقوم الذي  الفرد وهو القرار صـــانع – أ
 . المختلفة والمعلومات البيانات

ــلطة بيده الذي الفرد وهو القرار متخذ -أ  رالقرا اتخاذ في الس
 ذاه سلامة عن المسـئول وهو,  الإداري للكيان التنظيمي للهيكل وفقا
 . القرار
 بالإجراءات القيام عملية به المناط الفرد وهو:  رالقرا منفذ -ب

 . التنفيذ موضع المتخذ القرار لوضع اللازمة التنفيذية
 لتيا الأغلبية ويمثل,  القرار عليه طبق الذي الفرد وهو:  القرار من المســـتفيد

 .الإداري بالكيان تحيط
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 تعود الى:
ـــب  -1 ـــوائية (  وهذا النوع من الإدارة لا يعمل كمكس الإدارة الاعتباطية : ) العش

للازمات فقط بل ويعمل على تدمير الكيان الإداري أيضـــا , فالإدارة العشـــوائية 
تقوم على الجهل وتشــجيع الانحراف عن الهدف الرئيسيــ للمنظمة , كما تتمثل 

ـــية للمدي ـــخص ر مما يؤدي إلى فقدان الرؤيا الاعتماد على التوجهات والآراء الش
 المستقبلية .

تعـارض الأهـداف : ويحدث ذلك نتيجة لاختلاف الرؤيا والطموح والأهداف بين  -9

منفذي القرار في الكيان الإداري ومتخذ  القرار مما يؤدي إلى تعدد التوجهات أو 
لتالي االتبـاطؤ في تنفيـذ القرارات , كما يؤدي إلى انهيـار الثقة في متخذ  القرار وب

 تفاقم الأزمة وازدياد حدتها .
تعارض المصـــالح : وهي من أهم الأســـباب  في حدوث الأزمات على المســـتوى  -3

المحلي أو الدولي , حيث أن لكل دولة أو جماعة أو فرد مصـــالح مختلفة فإذا ما 
 تعارضت هذه المصالح بشكل شديد برز الدافع للازمة .

 

 زمة والمتعلقة بدراسته يمكن ذكرها على النحو التالي :أما الأسباب التي يراها الباحث للا 

ــاد الإداري للكوادر البشرــية العاملة في منظمات الأعمال - ــار الفس ــاء  انتش وبناء على تقارير دائرة الاحص

 .المركزية في الاراضي الفلسطينية حول شفافية العما في الشركات الفلسطينية

 ل مما اثر على جودة المنتجات وتلبيتها لرغبات المستهلكين. المنافسة الشديدة بين منظمات الأعما -

 الشائعات المختلقة التي يتم بثها بهدف إرباك منظمات الأعمال. -

 مما أدى إلى ضعف الانتماء للمنظمات. الوظيفي الخوف الوظيفي وعدم الرضا -

 عدم القدرة على التنبؤ واعتماد تقديرات خاطئة في التخطيط -

الأجنبي والانقلابات العسكرية والحروب الأهلية والدكتاتورية في الحكم تعتبر من أسباب الاحتلال  -

 الأزمات في منظمات الأعمال.

  

 مراحل الأزمة : 9-1-3 

تمر الأزمة في دورة نشأتها واكتمالها بعدة مراحل أساسية توضح سلسلة تطورها منذ بدايتها كحدث          

لتعامل معها , ويمكن استخدام دورة حياة الأزمة للتكهن بالنتائج  المتوقعة عارض وحتى مواجهتها وبدء ا

لكل مرحلة من مراحل حياتها والاستفادة من ذلك بالتدخل في الوقت المناسب للعلاج والتعامل معها 

حل انه مهما كان الاختلاف في وجهات النظر بين الباحثين فيما يتعلق بمر أ بكفاءة , وتجدر الإشارة هنا إلى 

  نه اختلاف في المسميات لا اختلاف في المضمون.أ الأزمة 
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 وهي:( مراحل حياة الأزمة في أربع مراحل p 23 Gilpin,2008,وقد صنف جلبن )

( وهي مرحلة تحذيرية  ويشار إليها  أحيانا بمرحلة ما قبل Portending Stageمرحلة الإنذار ) -1

 الأزمة وتتميز بخصائص منها :

لة في جعل الإحساس بالأزمة أك  قوة ويمكن هنا تدارك الإنذار قبل تساعد هذه المرح -

الوصول إلى مرحلة التأزم , وقد يكون الإنذار واضحا ومباشرا ويمكن إدراكه وقد يكون اقل 

 وضوحا  وغير مباشر بحيث يحتاج إلى جهد إضافي لإدراكه .

خلالها أو الاستعداد لذلك تعتبر هذه المرحلة مرحلة هامة  وذلك لسهولة  إدارة الأزمة   -

 بمجرد الإحساس ببدايتها 

 ( Acute Stageمرحلة التأزم : )  -9

وتمثل هذه المرحلة في كثير من الحالات نقطة اللاعودة وذلك حين ينتهي الإنذار ويتم الوصول لمرحلة     

يط ر هذا التخطالتأزم . وتبرز خلال هذه المرحلة أهمية  التخطيط المسبق والاستعداد للازمة حيث يوف

 الوقت الكافي لمواجهة الأزمة والتعامل معها,  الأمر الذي يحد من أثارها.

إن كفاءة صانع القرار هنا تتجلى في القدرة على مواجهة الأزمة والفاعلية في اتخاذ التدابير اللازمة إزاءها 

 خلال هذه المرحلة و وهذا  يتوقف على عدة عوامل مهمة منها :

 م المعلومات المتوفرة .نوعية وحج –أ 

 القدرة على تحديد الأولويات ومن ثم الكفاءة في مجابهة الآثار المختلفة الناشئة عن الأزمة.  -ب

 القدرة على  الاختيار الدقيق  بين البدائل .  -ج 

 (  Chronic Stageالمرحلة المزمنة )  -3

ذه يد المسؤولية , كما تعتبر هفي هذه المرحلة يتم التأكد من أسباب الأزمة وتقدير الضرر وتحد

المرحلة إعادة تقييم واتخاذ الإجراء المناسب , وقد تمر المنظمة في هذه المرحلة باضطراب مالي أو 

 إعادة تنظيم أو حتى الإفلاس.
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 (Resolution Stageمرحلة الحل ) -4

يعي قبل التوازن الطب في هذه المرحلة تبدأ العوامل المسببة للازمة بالتلاشي فتعود المنظمة إلى مرحلة

 الأزمة , لذلك فهذه المرحلة تمثل أخر مراحل الأزمة التي تصل إليها بعد تصاعد إطارها .

 وهناك تصنيف أخر لمراحل الأزمة يعتمد على الأساس الزمني لحدوث الأزمة  قدمه جرانت   

(,p 23   Grant,2010:) 

 (Pre-Crisis Stageمرحلة ما قبل الأزمة )  -1

هذه المرحلة عند ظهور قصور في الأداء الوظيفي داخل المنظمة وهي بذلك تبرز بعض الإشارات  تبدأ    

التحذيرية باحتمال وقوع أزمة في المستقبل , لذلك فان مدى استجابة المنظمة  لتلك الإشارات التحذيرية  

الأزمة  والسيطرة واتخاذها لإجراءات وقائية سريعة يحدد مدى قدرة المنظمة على النجاح في مواجهة 

 عليها في المستقبل .

 (post-Crisis Stageالأزمة )  ما بعد مرحلة -9

تأخذ هذه المرحلة عدة أشكال , فمن ناحية تكون النتائج مدمرة تشبه بدرجة كبيرة ما يخلفه حدوث    

من  لنجاةإعصار أو زلزال,  ومن ناحية أخرى تكون النتائج مشابهة لذلك الشعور الذي يجلب الراحة بعد ا

حادث مفجع على وشك الحدوث , وفي كلتا الحالتين فان المنظمة التي  تبقى صامدة هي التي سيكون لها 

 فرصة لتعلم الدروس المفيدة في كيفية مواجهة الأزمات والتعامل معها بفاعلية في المستقبل .

ور الأزمة وهذه المراحل ( أربعة مراحل لتطGilliland,2004 , p31وفي تصنيف ثالث قدم جليلا ند )   

 هي :

 (:Crisis Invisibilityإخفاء الأزمة )  -1

تتميز هذه المرحلة بمحدودية وعي إدراك الإدارة للازمة ومؤشراتها وغالبا ما يكون السبب وراء ذلك   

 عدم كفاءة أنظمة مراقبة البيئة المحيطة بالمنظمة .

 (Crisis Denialإنكار الأزمة )  -9

بعدم الاعتراف بوجود أزمة وذلك بتقديم  التبريرات بنفي وجودها أو حتى احتمال وتتسم هذه المرحلة 

 نشوءها , لذلك لا يتم في هذه المرحلة اتخاذ أي إجراءات فعلية لمنع حدوثها .

  



21 
 

 (Organizational Disintegrationتفكك التنظيم ) -3

 إجراءات للحد منها إلا انه في الغالب وتتصف هذه المرحلة باعتراف الإدارة بوجود الأزمة وقد تقوم باتخاذ

يتم التقليل من شأن الحاجة لمثل هذه الإجراءات , وغالبا ما تكون الإدارة تحت ضغوط متزايدة لذلك  

 يتغير سلوكها وتنخفض جودة  قراراتها خلال هذه المرحلة . 

 (Collapse Organizationalانهيار التنظيم )  -4

ية لعدم  قدرة الإدارة على التنبؤ بحدوث الأزمة  فيكون واضحا  عدم تعتبر هذه المرحلة نتيجة  طبيع

قدرتها على اتخاذ القرارات  التي تحد من أثارها  على المنظمة  لذلك تتفاقم الأزمة وتتعاظم أثارها مما 

 يؤدي إلى انهيار التنظيم.

   يلي:كما( فقد صنفا مراحل الأزمة 84 ( 141, ص9009أما الخضيري ) الخضيري ,     

مرحلة الميلاد : وفي هذه المرحلة تبدأ الأزمة بالظهور على شكل إحساس  مبهم بخطر غير محدد المعالم أو  -1

الاتجاه أو الحجم , وذلك بسبب غياب الكثير من المعلومات حول أسبابها أو المجالات التي ستخضع لها , 

الأزمة في هذه المرحلة , وذلك بإفقادها على أن وخبرة  متخذ القرار تشكل عامل رئيسي في التعامل مع 

 و تنفيس الأزمة وذلك بثلاث طرق :مرتكزات النمو  أ 

 لا قيمة له.  اثانوي شيئاخلق محور اهتمام جديد , بشكل يحيد الأزمة , ويجعلها  -أ

 . هاللقضاء على أسباب جعمعرفة مكامن الأزمة , والتعامل معها بالعلاج النا -ب

 زمة وتشتيت جهودها  في نواح مختلفة .للأ  قوة الدفع المحركةامتصاص  -ت

مرحلة النمو والاتساع : نتيجة لعدم انتباه متخذ  القرار إلى خطورة الأزمة في مرحلة الميلاد تنمو هذه  -9

 الأزمة وتتسع ويدعمها في هذه المرحلة : 

 مدعمات ذاتية مستمدة من الأزمة -أ

 مدعمات خارجية استقطبتها الأزمة معها -ب

اظم الضغط لا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجود الأزمة , وذلك بسبب تزايد هذا الضغط ونتيجة لتع    

يوم  بعد يوم وامتداد تأثيره على أفراد المنظمة , ومن المحتمل التأثير على أفراد آخرين خارج المنظمة . 

ضوجها إلى قمة نمما يؤدي إلى إعلام متخذ القرار بوجود أزمة  ويطالب بالتدخل قبل أن تستفحل وتصل 

جل إفقاد الأزمة المدعمات وعلى النحو أ وعنفها , وفي هذه المرحلة يكون على متخذ القرار التدخل من 

  التالي : 
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 أو خلق تعارض للمصالح بينها. هاستقطابازمة من خلال تحديد وعزل المدعمات الخارجية للأ  -أ

ماح لها بالتطور من خلال عدم السالعمل على إيقاف نمو الأزمة عند المستوى الذي وصلت إليه و  -ب

 المدعمات الذاتية التي حركت الأزمة . استقطاب

 مرحلة النضوج :  -3

حدثت يكون متخذ القرار على درجة كبيرة من قلة الخبرة   انما تصل الأزمة إلى هذه المرحلة و  نادرا  

دميرية دعيم الأزمة بقوى توعدم الشفافية والاستبدادية  ونتيجة لذلك , تزداد القوى المتفاعلة , ويتم ت

 بسبب المناخ المناسب لها , وبذلك تصل الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفها ويصبح الصدام لا مفر منه. 

 مرحلة الانحسار والتقلص : -4

يؤدي التصادم إلى التقليل من قوة الأزمة  ومن ثم تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص وفي هذه المرحلة , 

البحر متتالية , حيث ينتج عنها عدم الاستقرار الذي يؤدي إلى تدمير الكيان تصبح الأزمات كأمواج 

 الإداري.

 مرحلة الاختفاء : -5

تصل الأزمة في هذه المرحلة إلى تلاشي مظاهرها ويختفي وجودها , معطية بذلك الفرصة للكيان الإداري 

 عظم الأزمات :لإعادة البناء واستخلاص الدروس والعبر ويصور الشكل الأتي دورة حياة م

 (الأزمة على النحو التالي :190, ص  1225, الحملاوي) الحملاويوقد صنف   

 ق بوجود أزمة .مرحلة الصدمة : وهي  المرحلة التي تؤدي إلى الشعور بعدم التصدي

 مرحلة التراجع : وفي هذه المرحلة يتم التركيز على الأعمال اليومية الاعتيادية مع وجود المؤشرات الدالة -1

 على  شيء من عدم الاستقرار. 

 مرحلة الاعتراف : وفي هذه المرحلة  يتم إدراك الأزمة واستيعاب أثارها . -9

مرحلة التسوية أو التأقلم : يتم استخدام المتاح من الموارد البشرية وإذا لم يتوفر عنصر المرونة واليقظة  -3

 فسوف تكون النتائج مدمرة للكيان الإداري .

 كما يلي :( مراحل الأزمة  59, ص 1225االحملاوي  ,67,ص9008, وقد صنف ) عياصرة 

 Signal detectionالشعور باحتمال الأزمة.  -1

   preparation / preventionالاستعداد والوقاية   -2
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 Containmentاحتواء الأزمة  –مجابهة الأزمة  -3

 Recoveryاستعادة التوازن والنشاط  -4

 Learning & evaluationالتعلم وتقييم التجربة  -5

 الباحث والمتعلقة بدراسته فهي على النحو التالي : وجهة نظرأما مراحل الأزمة من 

 مل على مرحلة الميلاد ومرحلة الإنذار للازمة.تمرحلة ما قبل الأزمة : وتش -1

 مل على مرحلة التأزم ومرحلة النمو والاتساع للازمة .تمرحلة الأزمة : وتش -9

  مرحلة الحل أو اختفاء الأزمة .مل علىتمرحلة ما بعد الأزمة : وتش -3

 

 خصائص الأزمة :  9-1-4

حداثها أ على الرغم من أن الأزمة هي موقف خطير يواجه الكيان الإداري ويهدد بفنائه وتدميره , وأن 

نه أ تتلاحق بسرعة ونتائجها تتراكم وتتداعى تحت ضغط موقف الأزمة ورغم مقاومته الكيان الإداري , إلا 

 البعض عن عمد بين الأزمة وبين غيرها من الظواهر ذات التأثير المشابه .كثيرا ما يخلط 

" أو الحالة التي يواجهها متخذ القرار  الأنشطةزمة مجموعة من الخصائص يتعين توافرها في " موقف فللأ 

 في الكيان الإداري حتى  نستطيع أن نطلق عليها أزمة.

 الخصائص هي :  ( أن هذه 33, ص  9010ويرى لكريني ) لكريني , 

وجود مجموعة من القوى ذات الاتجاهات الضاغطة على الكيان الإداري  ومتخذ القرار لإملاء إرادتها سواء  -1

 عليه. ضغطا  في شكل ضغوط نفسية أو مادية أو اجتماعية أو إنسانية وتشكل 

وظيفي , ولأهدافه أساسيا لمصالح الكيان الإداري واستمراره في أدائه ال أن يشكل هذا الموقف تهديدا   -2

 ولأمنه واستقراره.

 أن تخرج متطلبات معالجتها عن الطرق والوسائل المعتادة والتقليدية في مواجهة المشكلات -3

 أن يشعر متخذ القرار في الكيان الإداري بالحيرة البالغة والعجز وعدم القدرة على التعامل معها  -4
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ؤية , ويصبح متخذ القرار عرضة للاستهواء بعد فشل وجود حالة انعدام التوازن وفقدان القدرة على الر  -5

 محاولاته الدفاعية الذاتية لاختراق قوى الأزمة .

كثيرا ما يؤدي نجاح قوى الأزمة في اجتياح دفاعات الكيان الإداري إلى ظهور قوى مؤيدة لها وروافد  -6

عالجة ولجت في الماضي مجديدة مدعمة له . لم تكن تظهر من قبل , متمثلة في اصطحاب المشكلات التي ع

 جزئية 

وجود مجموعة من القوى ذات الاتجاهات الضاغطة على الكيان الإداري  ومتخذ القرار لإملاء إرادتها سواء  -7

 في شكل ضغوط نفسية أو مادية أو اجتماعية أو إنسانية وتشكل تيارا من الضغط عليه.

ن الإداري واستمراره في أدائه الوظيفي , لمصالح الكيا أساسيا   زموي تهديدا  أن يشكل هذا الضغط الأ -8

 ولأهدافه ولأمنه واستقراره.

 ( في كتابه إدارة الأزمات أن خصائص الأزمة هي :Gilpin,2008 , p 9ويرى جلبن )

وتتسم بأنها تحدث بشكل مفاجئ , إذ انه لا يمكن التنبؤ بها , وتعني المفاجأة أن الأزمات   المفاجأة : -1

أو قرع للأجراس بل بشكل مفاجئ, ربما يؤدي إلى تدميرنا أو إلحاق الضرر  تحدث بدون سابق إنذار

 بنا على اقل الأحوال مما ينذر بوضع جديد يوصف بأنه سيء .

نقص المعلومات :   وتعني عدم توفر معلومات من المتسبب لهذه الأزمة أو التصرف , ويعود السبب إلى  -9

لأول مرة , حيث لا يعرف من المتسبب في هذه الأزمة , النقص في المعلومات , خصوصا إذا كانت تحدث 

 ولا يعرف حجم الأزمة , ولا يوجد ضوابط علمية لمعرفة كيفية التصرف.

 فقدان السيطرة :إن توالي الأحداث  بسرعة يضيق الخناق على من يمر بالأزمة  -3

زمة , كأن يعمد المدير حالة الذعر : حيث تصدر ردود أفعال شديدة من قبل جميع الجهات المتعلقة بالأ -4

 إلى إقالة كل من له علاقة بوقوع الأزمة , أو يلجأ إلى التشاجر مع معاونيه ومرؤوسيه.

غياب الحل السريع : فالأزمات لا تنتظر  حتى تتوصل إلى حل جذري فضلا عن غياب هذا الحل أصلا بل  -5

بد من المفاضلة بين عدد محدود  تهدد بتدمير سمعة  المؤسسة أو الشركة وغيرها في غمضة عين وهنا لا 

 ( 1-9من الحلول المكلفة واختيار اقلها ضررا.أما الصيرفي  فقد وضح خصائص الأزمة في الشكل   ) 
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 (1-9الشكل )

 الأزمةخصائص 

 

 

 

 

 

 

 

 

           

 (15,  ص 9007) الصيرفي , 

ها سواء أكانت داخلية أو خارجية ومدى شدتها ويرى الباحث ان خصائص الازمة تختلف حسب مسببات

ومن الصعب الاجماع على خصائص موحدة للازمة الا ان بعض الخصائص مثل: المفاجأة , المواجهة , 

 للازمة  التهديد تعتبر خصائصا موحدة

 إدارة الأزمات  9-1-5

 : التطور التاريخي لمفهوم إدارة الأزمات 9-1-5-1

ن الإدارة العامة وذلك في إشارة ( في الأصل في وجداCrisis Management)  ةمنشأ اصطلاح إدارة الأز    

وظروف الطوارئ  مثل الزلازل والبراكين والأوبئة   ئةالعامة والمفاجدور الدولة في مواجهة الكوارث  إلى

ية لدولوالحرائق الشاملة .ولكن ما لبث  أن نما هذا المفهوم بصورة أوضح في مجالات العلاقات العامة ا

للإشارة إلى أسلوب إدارة السياسة الخارجية  في مواجهة المواقف الساخنة  مثل أزمة الصواريخ الكوبية 

والأزمة المالية (  1273لبترول العالمية  عام )  (, أزمة ا 1267(, أزمة الشرق الأوسط  عام )   1261عام )

  ( .    9002العالمية) 

التشابك والتداخل في عناصرها 

 وأسبابها

تهديد مباشر وصريح  لكيان 

 المنظمة والعاملين بها

خروج عن الأنماط ال

 المألوفة التنظيمية

 خصائص الأزمة         

تصاعدها المفاجئ يؤدي إلى درجة 

 عالية من الشك في البدائل

الأزمة من صنع الإنسان ويمكن 

 ادي حدوثها بالاستعداد لموجهتهاتف

مواجهة الأزمة تعد واجبا 

 مصيريا

نقطة تحول أساسية 

في إحداث متشابكة 

 ومتصارعة 

في بدايتها  التسبب

صدمة ودرجة عالية  ب

 من التوتر 

المفاجأة واستحواذها 

 على بؤرة اهتمام

مواجهة الأزمة يستوجب درجة 

عالية من التحكم في العلاقات 

والإمكانات
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يفرض نفسه على صعيد  الصراع  واقعا   وأمرا   شائعا   أسلوبا   ولهذا أصبح  موضوع إدارة الأزمات

الدولي في مجال السياسة الدولية وذلك نتيجة لتشابك العلاقات بين الدول وتعقد صور الصراع وتداخل 

 ( .69, ص  9004,عباسيدولوجية  وزيادة الاعتماد المتبادل بينها )المشكلات الاقتصادية والأ 

يسمى إدارة إمكانية تحويله إلى نمط متكامل  هذا الأسلوب ثار التساؤل حول ولما تبلورت  معالم   

الصعبة وذلك بوضع وعات محددة هي الأزمات والمشاكل يعمل كوحدة واحدة لمعالجة موض ,الأزمات

محدد الخصائص المميزة في مواجهة الأزمات المتعددة  إداريا   القواعد والأسس النظامية له ليصبح نمطا  

 (.58, ص9004اقبة ) العارف , والمتع

لات اوفي ظل العلاقة بين القطاعين الحكومي والخاص وفي ظل تبادل المصالح ودخول قطاع الأعمال إلى مج

لم يكن بالإمكان أن يتجنبها القطاع الخاص , بل أصبح ظل تنوع الأزمات وحجم تأثيرها , متعددة وفي 

واستمرارية عمله . وهكذا أصبح ه اءلان الأزمات تهدد بقالأك  مواجهة للازمات من القطاع الحكومي , 

 القطاع الخاص دورا أساسيا في مواجهة الأزمات حديثا. دور

في ضوء ما سبق يمكن القول أن إدارة الأزمات كممارسة موجودة منذ القدم باعتبارها أسلوب 

ة  العامة ثم في مجال السياس لحل المشاكل لكنها كإطار نظري حديثة المنشأ نشأت في أحضان علم الإدارة

 والعلاقات الدولية .

 مفهوم إدارة الأزمة : 9-1-5-9 

عريفات فظهرت عدة تهناك العديد من المفاهيم المتعلقة بادارة الازمات بين الباحثين والمهتمين 

 مختلفة لادارة الازمة , اثر الباحث أن يورد فيما يلي عددا منها :

( إدارة الأزمة بأنها :" نظام يطبق لتجنب الحالات الطارئة  Goel,2009,p 16يعرف جول ) 

 وكيفية التعامل معها عند حدوثها , وذلك بغرض التخفيف  من أثارها المدمرة ".

( إدارة الأزمات أيضا بأنها  " ذلك النشاط الهادف الذي p109 Barton, 2007,ويعرف بارتون )

ة من حولها لكي تحدد ما ينبغي عمله إزاءها , واتخاذ  تقوم به المنظمة لتدرك طبيعة المخاطر الماثل

 تخفيف حدة وأثار ما يترتب عليها وتنفيذ التدابير للتحكم في مواجهة الأزمات و 
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(" أن إدارة الأزمات في تعريفها  الواسع عبارة 89, ص  9007, الشماع وآخرون) الشماع  ويعرف

التخطيط لها والتعامل مع الحالات التي يمكن تجنبها , عن تقنية تستخدم  لمواجهة الحالات الطارئة  و 

وإجراء التحضيرات اللازمة المتنبأ بحدوثها وذلك بغرض التحكم بنتائجها . كما يتضمن هذا المفهوم من 

وجهة نظره تفادي حصول الأزمة وذلك باستشعارها قبل حدوثها وأعداد الإجراءات الضرورية لمنع ذلك 

ن حدتها أو التحضير لها ومواجهتها , وقد اقترح أن التعامل مع الأزمة يتطلب وتفاديها أو التلطيف م

توسيع المشاركة في صنع القرارات وعد التسرع في الحكم عليها  ومواجهتها بنوع من الإدارة العقلانية  " 

 الإبداعية ".

ا إنتاج استجابة عملية إدارية خاصة من شأنه إدارة الأزمة ( بأنDevlin,2007 ,p 4دفلن ) عرفهاوي

إستراتيجية لمواقف الأزمات من خلال مجموعة من الإداريين المنتقين  مسبقا الذين يستخدمون مهاراتهم 

 إلى فريق إدارة الأزمات . جل تقليل الخسائر إلى الحد الأدنى مشيرا  أ بالإضافة إلى إجراءات خاصة  من 

هي طريقة تفكير تتبناها المنظمة ن إدارة الأزمات أ ( بp44 Grant,2010,ويقترح جرانت ) 

 بشكل مستمر لتضمن اتخاذ  القرارات الصائبة في وقت الأزمات .

ن إدارة الأزمات عبارة عن مجموعة من (  فا  p23 Boin,2008 ,ومن وجهة نظر بوين ) 

 كالخطوط العامة التي تضبط التقييم الفعال لموقف الأزمة وردود الفعل المحتملة وذلك للخروج من ذل

 الموقف بأقل الأضرار والخسائر .

على الأزمات بالأدوات دارة الأزمات تعني كيفية التغلب ( أن إ 66, ص  9004ويرى ) مهنا , 

العلمية والإدارية المختلفة وتجنب سلبياتها والاستفادة من ايجابياتها ؛ فعلم إدارة الأزمات  من وجهة 

اهات القوى والتكيف مع المتغيرات المختلفة وبحث نظره  هو علم إدارة التوازنات ورصد حركة واتج

 أثارها في كافة المجالات .

ة الأزمة بأنها " عملية استكشاف  وتقييم  مستمر ( فقد عرف إدار  Gilliland,2004 , p81أما ) 

وللقوى التي تهدد المنتجات الرئيسية  للمؤسسة  ولخدماتها  وعملياتها التصنيعية   لأنواع الأزمات 

 فيها وبيئتها  ومجتمعها .وموظ
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( بأنها  استشراف مستقبلي لدرء وتخفيف حدة أو مجابهة 93, ص  9010) لكريني, كما يعرفها

 تهديدات الأزمات لحياة الإنسان وممتلكاته ومقومات بيئته .

ة عرف( فعرفها بأنها " منهجية التعامل مع الأزمات قي ضوء الاستعدادات والم20, ص 9007أما )الصيرفي,  

 لمهارات وأنماط الإدارة السائدة والوعي والإدراك والإمكانات المتوافرة وا

ويعرفها الباحث بأنها سلسلة الإجراءات الهادفة إلى السيطرة على الأزمات , والحد من تفاقمها حتى لا  

دارة وبذلك تكو ن الإ  أزمات كارثة على منظمات الأعمال ,من زمامها مؤدية بذلك إلى نشوب  تنفلت

 حفاظ على المصالح الحيوية للدولة وحمايتها .زمة هي تلك التي تضمن الالرشيدة للأ 

 إستراتيجيات إدارة الأزمات :  9-1-6

على الرغم من تعدد أشكال الأزمات وأنواعها إلا أن الهدف من مواجهتها يتمثل في الحد من التدهور       

الإصلاح والتطوير ؛ودراسة أسبابها وعواملها ؛ كي يمكن  والخسائر والاستفادة من الموقف المستجد ؛ في

ولتحقيق ذلك تنتهج الإدارة عدة  (320, ص 9009) الخضيري , اتخاذ الإجراءات الملائمة لمنع تكرارها

 استراتيجيات أبرزها : 

صوصية خ: تتميز الاستراتيجيات التقليدية بطابعها الخاص المستمد من الاستراتيجيات التقليدية  9-1-6-1

 لتشمل الأتي :  الاستراتيجيات التقليدية الأزمة . وتتعدد

إنكار الأزمة وعدم إعلانها وهذا الأسلوب تستخدمه غالبا الإدارات المتسلطة التي ترفض  الاعتراف   -أولا   

 بوجود الخلل ؛ وتسعى إلي عدم إعلانه منكرة قدرة الأزمة ومن خلال إصرارها على  ذلك يمكنها السيطرة

 على الموقف .

ن الأوضاع أ وهي أبسط الطرق التقليدية حيث يعلن المسئول أو متخذ القرار أنه لا يوجد أزمات و    

ن الانجازات التي تحققت و الانجازات التي سوف تتحقق غير أ القائمة تعبر عن أحسن وأفضل الأوضاع و 

دم هذه الطريقة في ظل إدارة مسبوقة , ويطلق على هذه الطريقة التعتيم الإعلامي  للازمة وتستخ

اوتوقراطية شديدة التسلط  , ترفض أي اعتراف بوجود خلل ما في الكيان الإداري الذي تشرف عليه .) 

 (321,ص9009الخضيري ,

كبت الأزمة : وتتم عملية الكبت من خلال إغلاق كافة المنافذ التي يمكن أن تنفذ  من خلالها قوى  -ثانيا 

  ا زعمائها وقادتها ومفكريها ومنظريها , صنع الأزمة , وإفقاده
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لبراعم ا تي , بل القضاء أولا بأول على كلو يمكن أن يتولى قيادتها بحكمة , وعدم السماح لهم بالتجدد الذا

الوليدة التي يمكن أن تتشكل محورا للتجدد فضلا عن محاربة الرموز القيادية ووصمها بالعار والمخالفة 

(ويطلق على هذه الطريقة  تأجيل ظهور 9-9ضارة الإنسانية كما يوضحه الشكل )للشرعية والقانون والح

الأزمة  وهي  نوعا من التعامل المباشر مع الأزمة يهدف إلى تدميرها من خلال عنف التعامل والمواجهة, 

 .ع إفرازاتها أو أسبابهاسواء م

 (9-9شكل )

 طريقة كبت الأزمة

 

 الإطاحة

 العنف

 التدمير

 التصفية

 المواجهة

 الاتهام

 (28, ص 9007)الصيرفي 

تكوين لجان لدراسة الأزمة : يعتمد هذا الأسلوب ؛ حينما تفتقد المعلومات الكافية عن القوى   -ثالثا 

الفاعلة في الأزمة ويكون الهدف الأساسي من تكوين اللجان هو تحديد الفاعلين الأساسين في نشوئها 

 قوى دفعها  ومن ثم يكون لهذه اللجنة جانبين :والمحركين لها وإفقادها 

وجود أزمة , ومن ثم التعامل معهم بإحدى طرق ول : معرفة من هم الذين تسببوا بالجانب الأ    

التعامل المعروفة , التي تتيح السيطرة عليهم وتحويلهم من أعداء خطرين إلى قوة مستأنسة تحت 

 السيطرة والتحكم .

تمييع الموقف وإفقاد الأزمة قوة الدفع الخاصة بها , خاصة مع اتساع نطاق البحث , الجانب الثاني  :    

وامتداده إلى مجالات فرعية مشعبة ومتداخلة  ومتشابكة , وفي الوقت ذاته عدم ظهور أي نتائج ايجابية  

 (101, ص 9007ملموسة .) الصيرفي, 

  

 تأجيل ظهور الأزمة

كبت       

 الأزمة
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إلي  عتراف بوجود الأزمة يعمد المديرونعد الا التقليل من شأن الأزمة   ) بخس الأزمة ( : ب -رابعا 

الاستخفاف بها والاستهانة بتأثيرها  ونتائجها  ولكن يتعين أولا الاعتراف بالأزمة كحدث تم فعلا , ولكنه 

حدث غير هام , قليل الشأن سيتم التعامل معه بالأساليب المناسبة للقضاء عليه وإنما يتعامل معها 

كن الكيان الإداري استعادة توازنه واتساقه , وأداء عناصره بشكل سليم , وبمعنى بالأسلوب الملائم لكي يم

أخر تصوير الأزمة على أنها مجرد زوبعة في فنجان وإنها ليست من الخطورة بأهمية وأن التعامل معها 

  .(915, ص 9007,جاد اللهمستصغر الشرر حتى لا تحدث نارا أو حري )

ك أن تعدد مسارات الأزمة يحد من خطرها ولذلك تفرع ثلاثة مراحل تفريغ الأزمة : لا ش  -خامسا

ة أما المرحلة الثاني,أساسية تشهد أولاها مواجهة عنيفة للقوى الدافعة للازمة وتحديدا لمدى تماسكها 

وتحدد خلالها أهداف بديلة  لكل اتجاه فرعي من اتجاهات الأزمة ليسهل التعامل مع كل منها على حدة  

اد جحلة الثالثة تبدأ عملية استقطاب كل تلك الاتجاهات ومفاوضتها في إطار رؤية شاملة )وفي المر 

 ( 997,ص 9007,الله

عزل القوى الفاعلة في الأزمة : يمهد لذلك بإرسال أشخاص سرا إلي نطاق عمل الأزمة لتحديد   -سادسا 

 (. 982, ص9009القوى التي سببتها وعزلها عن مركز الأزمة وعن مؤيديها )الخضيري,

إخماد الأزمة : من خلال مصادمة قواها كافة, مصادمة عنيفة وعلنية والقضاء عليها, ويلجأ إلى  -سابعا 

 ( . 180,ص 9004ذلك غالبا حينما يشتد خطر الأزمة المباشر ويهدد استمرارها لتدمير الكيان الإداري )مهنا,

 :  الحديثة  الاستراتيجيات 9-1-6-9

ات ها الكيانات الإدارية لاسيما نوع الأزمطبيعة التطورات التي شهدت الحديثة  اتيجياتالاستر توافق      

هذه و التقليدية  الاستراتيجيات مختلفة عن  استراتيجياتالتي تواجهها وشكلها وطبيعتها وهي 

أك  فاعلية أصبحت مناسبة لروح العصر ومتوافقة مع طبيعة متغيراته وهذه  الاستراتيجيات

 ( : 3-9يوضحها الشكل ) تيجياتالاسترا
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 (3-9شكل )

  الحديثة الاستراتيجيات 

  

 

 

 

 

 

 

 

 (180,ص 9004)مهنا,

الفريق المتكامل : وهو أك  الأساليب استخداما اقتضاه تشعب عوامل الأزمة وتداخلها , بإشراف  

لمية  وعدم إغفال نقاطها  وأصبح فريق في المجالات المختلفة ؛ لمواجهتها مواجهة ع متخصصين

مواجهة الأزمة يضم الخبراء والمتخصصين بالموضوعات المتعلقة بالأزمة لبحثها ودراستها  وتحديد سبل 

التعامل معها وإعداد خطة العمل التي تكفل تحقيق النجاح وفريق العمل قد يختص للتعامل مع 

ويؤهلون استعدادا للتعامل مع الأزمات التي  وقد يكون فريق عمل دائما يدربون, أزمة معينة 

 (.p85  Gilpin,2008,تخصص بها ) 

ادخار الاحتياطات  : تعمد إليه الكيانات الإنتاجية الصناعية التي تحتاج إلى مواد خام لعمليات الإنتاج  

 ( .Gilpin,2008 ,p86وبذلك  يمكننا مواجهة أزمة النقص في المواد الخام )

اطية  : هذا الأسلوب شديد التأثير عندما تتعمق الأزمة بالعنف البشري وعادة ما المشاركة الديمقر  

يستخدم في المجتمعات التي تتسم بالحرية الفردية كالسلوك الاقتصادي والسياسي والاجتماعي الحر حيث 

اء ضيعلن مدى الأزمة وخطرها وأسلوب مواجهتها وتحدد واجبات أبناء المجتمع ومسؤولياتهم تمهيدا للق

 (.Gilpin,2008 , p86) الأزماتعل 

  

 تصعيد الأزمة تدمير الأزمة ذاتيا

امتطاء وتحويل 

 مسار الأزمة

 الوفرة الوهمية 

 العملفرق 

الاحتياطي 

 التعبوي

 احتواء الأزمة ذاتيا

 تفريغ الأزمة

 تفتيت الأزمة

 استراتيجيات 

 الأزمة 

المشاركة 

 الديمقراطية
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احتواء الأزمة : وقوامه  حصار الأزمة في نطاق محدود واستيعاب الضغط المولد لها وإفقادها قوتها   

 (84, ص 9004التدميرية وغالبا ما يتبع هذا الأسلوب في الأزمات العمالية )صلاح,

غير واضحة بسبب تعدد التكتلات عند تكوينها  إليها حينما تكون معالم الأزمة  أتصعيد الأزمة : يلج  

ولأضعافها لا بد من تصعيد الأزمة حتى تصل إلى مرحلة تعارض المصالح الذي ينجم عن تفكك تكتلاتها 

وغالبا ما يتبع هذا الأسلوب في الأزمات السياسية بين الأحزاب ذات الدعم الجماهيري المتنافر التوجهات 

 (  .85, ص 9000)صلاح,

يغ الأزمة  من مضمونها : وهو من أنجح الأساليب غير التقليدية إلا انه يجب تحديد ذلك المضمون تفر   

 الاقتصادي أو الاجتماعي أو السياسي أو الاقتصادي أو الديني أو الثقافي لتفريغها منه فتفقد هويتها

الاعتراف لقوى المسببة لها , بوقوتها الدافعة , يمكن تفريغ الأزمة من مضمونها إما بالتحالفات المؤقتة مع ا

 (.987, ص  9009الجزئي بالأزمة , ثم إنكارها ) الخضيري,

تفتيت الأزمة : هو من أفضل الأساليب  للتعامل مع الأزمات الضخمة , وشدة القوة التي تنذر بإخطار   - 

لمواجهة لب خطة اعديدة . ويعتمد هذا الأسلوب على المعرفة الكاملة بالقوى كافة المسببة للازمة, وتتط

عدة إجراءات لتوفير الحماية اللازمة لكل مجالات الأزمة , وترتيب أسبقياتها, ما يساعد على تقليل 

الخسائر ووقف التدهور , كذلك تحديد حجم المساعدات الخارجية المطلوبة ونوعها وإعادة هيكلة الموارد 

ة ار التعليمات اللازمة إلى المشاركين في مواجهالبشرية والمادية المتاحة وتحديد المسؤوليات من خلال إصد

الأزمة بتنظيم عمليات الاتصال في داخل مجالها وخارجه. ويلي ذلك تأكيد استيعابهم لخطة الموجهة 

والتتابع الزمني للمهام , وحشد كل الطاقات , وإمداد فريق المهام تتطلبه المواجهة , وتحديد التوقيت 

 (.22, ص  9007,الملائم لبدء الخطة )الصيرفي

طريقة تدمير الأزمة ذاتيا وتفجيرها من الداخل : وهي أصعب الطرق غير التقليدية التي يلجأ إليها متخذ  

القرار في الكيان الإداري الذي يواجه أزمة مستعصية ذات ضغط عنيف يمثل خطرا مدمرا للكيان الإداري , 

نا طريقة "المواجهة العنيفة" وأيضا "طريقة وهي طريقة تعتمد على قمة الخداع , ويطلق عليها أحيا

الصدام المباشر "حيث لا يكون هناك بديل عن هذا الصدام , ولا بديل مطروح غير العنف الشديد 

 (. 101, ص  9007)الصيرفي ,
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طريقة الوفرة الوهمية :  وهي أحد الأساليب النفسية التي يلجأ إليها متخذ القرار للتعامل مع الأزمات  

فة السريعة والمتلاحقة الأحداث , والتي تنذر بخطر عاصف مدمر للكيان الإداري الذي تجتاحه العني

الأزمة , خاصة مع وجود عامل نفسي مصاحب لها يعمل على إيجاد حالة فزع شديدة تغري عواما الأزمة 

ينية التي وتجذب إليها قوى جديدة , وتجذب إليها عناصر مؤيدة.ومن الأمثلة عليها : الأزمات التمو

تتصل بإحدى السلع الضرورية مثل رغيف العيش , الدقيق ...الخ , وأزمة السيولة التي يتعرض لها احد 

 9007,جاد اللهالبنوك وتجعل مودعيه يتدافعون عليه  لسحب ودائعهم بدافع أن البنك يتعرض للإفلاس )

 (.916, ص 

يقة مع الأزمات بالغة العنف , والتي لا طريقة امتطاء وتحويل مسار الأزمة : وتستخدم هذه الطر – 10

يمكن وقف تصاعدها , أو التعامل مع قوة الدفع المولدة لمضمونها , ومن ثم امتطاء هذه الأزمة وركوبها 

واعتلاء موجتها ثم عندما تبدأ بالانحسار والضعف يتم فقط تحويل مسار الأزمة إلى مسارات بديلة 

 ( .175, ص 9007,جاد اللهأخرى) 

 اتيجيات مواجهة الأزمات وتكتيكاتها من وجهة نظر الباحث:استر 

تعتمد استراتيجيات مواجهة الأزمات على القدرات الشخصية لفريق المواجهة , والظروف الموضوعية       

المحيطة بالأزمة , والإمكانيات والقدرات المتاحة . ويمكن اختيار إحدى الاستراتيجيات , لإتباعها طوال 

إدارة يات وتتمثل استراتيج جهة , إلا انه يمكن تغيير الإستراتيجية , طبقا لمراحل تطور الأزمة,عملية الموا

 في ما يلي :التي لها علاقة بالدراسة  الأزمات

  إستراتيجية تغيير المسار : تستخدم هذه الإستراتيجية في التعامل مع الأزمات الشديدة وذلك من

قدام لدى الأفراد لتعويض الخسائر والأضرار وتحقيق أفضل خلال خلق روح التحدي والمبادأة والإ 

 النتائج, وسوف يقاس هذا المتغير من خلال مجموعة فقرات تظهر في استبانه الدراسة .

  إستراتيجية إنكار الأزمة : وهي ابسط الطرق التقليدية حيث يعلن متخذ القرار انه لا توجد أية

ل الأوضاع وان كل شيء يتم بصورة واضحة وسليمة وان أزمات وان الأوضاع القائمة تعبر عن أفض

ما يتم من انجازات غير مسبوق وهذا ما يعرف بالتعتيم الإعلامي للازمة وتستخدم في حالات 

 رغبة 
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الإدارة في عدم تشويش العاملين وبيان متانة منظمة الأعمال ,وسوف يقاس هذا المتغير من خلال 

 استبانه الدراسة . مجموعة من الفقرات التي تظهر في

  إستراتيجية كبت الأزمة  : وهي إغلاق كافة المنافذ والوسائل التي يمكن أن تنفذ من خلالها قوى

صنع الأزمة , ويطلق عليها أحيانا تأجيل ظهور الأزمة من خلال المواجهة المباشرة العنيفة لإخماد 

مجموعة من الفقرات التي  الأزمة وعناصرها أولا بأول , وسوف يقاس هذا المتغير من خلال

 تظهر في استبانه الدراسة .

  إستراتيجية تفتيت الأزمة  تعتمد هذه الطريقة على معرفة كافة التفاصيل للعوامل المسببة

للازمة من خلال تحديد الإطارات المتعارضة والمنافع المحتملة و ومن ثم تقسيم اثر الأزمة إلى 

طريقة في الأزمات الضخمة والخطيرة , وسوف يقاس هذا أجزاء صغيرة قابلة للحل وتصلح هذه ال

 المتغير من خلال مجموعة من الفقرات التي تظهر في استبانه الدراسة .

  إستراتيجية التوسيع والانتشار : وهي توسيع نشاط عمل منظمة الأعمال إلى مناطق أخرى بعيدة

 مواجهة الأزمة من خلال زيادة عن الأزمة لتقليل حجم الخسائر الناتجة عن الأزمة والقدرة على

الموارد المالية خاصة إذا كانت المواجهة تتطلب فترات زمنية طويلة ,  وسوف يقاس هذا المتغير 

 من خلال مجموعة من الفقرات التي تظهر في استبانه الدراسة .

 ة رحلإستراتيجية احتواء الأزمة : هي محاربة الأزمة أو حصرها في نطاق محدود وتجميدها عند م

يمكن استيعابها وإفقادها قوتها , وسوف يقاس هذا المتغير  من خلال مجموعة من الفقرات  

 التي تظهر في استبانه الدراسة .

 الأداء المنظمي  9 -9

 مفهوم الأداء المنظمي وفلسفته: 9-9-1  

هداف , فقد عرف درجة تحقيق الا  نها ركزت علىأ على الرغم من تعدد تعريفات الاداء المنظمي , الا     

الاداء المنظمي  بانه " درجة نجاح المنظمة في تحقيقها لاهدافه الموضوعية والمحددة مسبقا , او درجة 

 ستثمارها "لا نجاحها في تحقيق الاتوزيع الامثل لمصادرها المتوفرة في سبيل الحصول على اعلى عائد ممكن

عملية لحليل وقياس الاعمال المنجزة خلال فترة زمنية اما  فقد  عرف تقييم الاداء المنظمي على انه "     

 معينة " ومهما يكن الامر فان تقييم الاداء المنظمي يركز على درجة تحقيق الاهداف "
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ويستخدم الباحث لأغراض الدراسة الحالية مفهوم الاداء المنظمي  الاداءين المالي والتسويقي ومقاييسهما 

 كما هي في أنموذج الدراسة .

ن قياس  الأداء المنظمي عملية أساسية من العمليات الإدارية والتي تحدد من خلالها اختيار العوامل إ 

المؤثرة في التقدم نحو الهدف , حيث أصبحت عملية محل اهتمام العديد من المتعاملين وأصحاب المصالح 

محلية وعالمية بحيث  مع منظمات الأعمال وبالنظر إلى ما تواجهه المنظمات حاليا من ضغوط وتحديات

أصبحت البيئة التي تعمل في إطارها غير مستقرة .  ففي نظرية المنظمة يعرف الأداء المنظمي من مداخل 

  p123 ,الفاعلية المنظمية التي تختلف في تحديدها تعريف الأداء المنظمي باختلاف هذه المداخل كالأتي  )

Warren,2008   :) 

تتحدد فاعلية المنظمة في هذا المدخل بمدى تحقيقها الأهداف المنوط  :  Goal Approachمدخل الهدف  -1

بها ,  ويستعمل هذا المدخل حيث يمكن قياس أهداف المخرجات بسهولة  أي في منظمات الأعمال , ومن 

مؤشرات الفاعلية الربحية مثل العائد على الاستثمار ,  ومن مؤشرات النمو حصة السوق , القيمة السوقية 

, وتوجد مآخذ على هذا المدخل منها : صعوبة تطبيقه بسبب تعدد أهداف المنظمة المتناقضة  للسهم 

فيما بينها بحيث إن الفاعلية في تحقيق هدف معين ترتبط عكسيا بالفاعلية في تحقيق هدف أو أهداف 

 ( .p 96 Narayanan,2001,أخرى )

 :System resources Approachمدخل موارد النظام  -9

لفاعلية المنظمية وفق هذا المدخل هي مدى قدرة المنظمة في الحصول  على الموارد النادرة والقيمة إن ا    

من بيئتها ويشمل هذا المدخل على أبعاد لقياس  فاعلية المنظمة منها قدرة المنظمة على الحصول من 

يات إدراك وتفسير الأسبقبيئتها على الموارد النادرة والقيمة , وقدرات متخذ القرارات في المنظمة  على 

الواقعية في البيئة الخارجية وتغييراتها بهدف الاستمرار في الحصول على هذه الموارد البشرية والموارد 

 المالية والمواد الخام والتكنولوجيا .

ويعد مدخل موارد النظام مناسبا عندما يكون من الصعب قياس الفاعلية المنظمية بمؤشرات الفاعلية     

ى كالعديد من المنظمات غير الهادفة للربح التي يصعب فيها قياس أهداف المخرجات أو الكفاءة الأخر 

الداخلية , ويمكن لبعض المنظمات الهادفة للربح استعماله بهدف التنافس على أساس امتلاكها الأفضل 

لة شهادة نسبة من حم للموارد مقارنة بالمنافسين , مثل : المنظمة العاملة في البرمجيات التي لديها أعلى

  الدكتوراه فلسفة , في مجال عملها نسبة إجمالي العاملين فيها مقارنة بمنافسيها في الصناعة
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 Internal process Approachمدخل العملية الداخلية  -3

( , ومن Organizational healthتتحدد الفاعلية على وفق المدخل بالكفاءة والصحة المنظمية )     

ستعملة  الكفاءة الاقتصادية للمنظمة , وكذا رضا العاملين عن العمل من خلال أنشطة المؤشرات الم

متعددة منها اهتمام المشرفين بالعاملين والتعاون فيما بين جماعة العمل وفيما بينها والإدارة والاتصالات 

 اخلية في المنظمة ولابين الإدارة والعاملين , ويركز هذا المدخل على العملية الداخلية أو النشاطات الد

يقيس علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية , ويقدم نظرة محدودة  لفاعلية المنظمية , لأنها لا تأخذ بعين 

الاعتبار مدخلات المنظمة من بيئتها أو مخرجات المنظمة إلى هذه البيئة التي تؤثر في فاعلية المنظمة في 

 حال اتصافها بالتغيير السريع .

  (Stakeholders Approach)لمصلحة مدخل أصحاب ا -4

أن أصحاب المصلحة , أي مجموعة بداخل المنظمة ) بيئتها الداخلية ( أو في خارجها ) البيئة الخارجية (  

 تعتمد عليهم المنظمة في بقائها أو تطورها من خلال تلبيتها لمطالبهم .

  p22) ليتها بزيادة إرضائهم ,وتزيد فاعتعد المنظمة فاعلة عند إرضائها لكل أصحاب المصلحة    

Correia,2007,   ومنهم المساهمون  والموارد البشرية في المنظمة  والزبائن والمجهزون  والدائنون  )

 والمنظمات الحكومية ذات العلاقة وهيئات حماية البيئة والمستهلك .

ين عن العمل , ورضا الزبائن ومن مؤشرات الفاعلية رضا المساهمين عن عوائدهم المالية , ورضا العامل    

عن نوعية السلع أو الخدمات , ورضا المجهزين عن صفقاتهم في المنظمة , ورضا الدائنين عن سداد 

المنظمة لديونها وفوائدها , ورضا المنظمات الحكومية عن امتثال المنظمة للقوانين ذات الصلة بعملها , 

حماية البيئة , ورضا هيئة حماية المستهلك عن التزام  ورضا هيئة حماية البيئة عن نشاطات المنظمة تجاه

المنظمة في تسويقها لمنتجاتها / خدماتها بمطالب  هذه الهيئة كتقديم منتجات / خدمات غير ضارة بصحة 

 المستهلك وتوفير معلومات صحيحة عن نوعيتها وكيفية استعمالها .

  Competing  Values Approachمدخل قيم التنافس :  -5

المدخل يشمل أهداف المخرجات والحصول على الموارد , وتطوير الموارد البشرية كأهداف تسعى هذا 

المنظمة إلى تحقيقها , ويبين معايير الفاعلية ومفهومها هي قيم الإدارة وان القيم المضادة تتواجد في نفس 

لأسبقية تأكيدا اقل في االوقت ويتوجب على المدراء تقرير أي قيم يرغبون في تبنيها , وأي منها ستعطى 

 لديهم 
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مؤشراتها بعدان للقيم  , يختص بعد القيمة الأولى على بالتركيز المنظمي الذي هو تركيز القيم المهنية على 

المسائل أو القضايا الداخلية أو الخارجية للمنظمة , فالتركيز الداخلي اهتمام الإدارة بمصلحة وكفاءة 

 ارجي التأكيد على مصلحة المنظمة بعلاقتها بالبيئة العاملين , ويمثل التركيز الخ

ومنهم من يعرف الأداء المنظمي بالتركيز على تعظيم ربحية المنظمة وهو المفهوم الضيق للأداء المنظمي  

لتحديده بدرجة تحقيق أهداف الأداء المالي  ويستعمل لقياسه مؤشرات مالية مثل  العائد على الاستثمار , 

(  ولا تشمل إبعاد لقياس جوانب نوعية الأداء   p202 Langley,2009,الملكية  )   والعائد على حق

 المنظمي .

وبالمقابل يوسع بعضهم مفهوم الأداء المنظمي لتشمل أبعاد قياسه عدد واسع من المؤشرات الكمية     

ف اييس لتضيوالنوعية , تقيس جوانب واسعة من الأداء المنظمي  وتختلف هذه الأبعاد بين هذه المق

تبيانا آخر يكشف عدم اتفاق الباحثين والكتاب على معايير محددة لقياس الأداء  المنظمي  كما يرد في 

 ( التالي :9-9الجدول)

 ( 9-9جدول   )

 الكتاب والباحثين في الإدارة المقاييس المركبة للأداء المنظمي كما يراها بعض

  

 المنظميأبعاد قياس الأداء  الباحث , السنة , الصفحة

Farris   ,9010  ,82 حصة السوق , تخفيض الكلف , الربحية , رضا الزبون 

 

Mc waters  ,9008  ,65 

 

 

الكفاءة ) العائد على الاستثمار , صافي الربح من المبيعات ( الفاعلية ) حصة 

 السوق , نمو المبيعات ( عدالة معادلة أصحاب المصالح ) حملة الساهم 

( الزبائن ) السعر النوعية ( , المجتمع ) دفع الضرائب ,  الأرباح لكل سهم)

بناء المدارس , ومدى إرضاء المنظمة للمتطلبات التي عليها كالإبقاء بمطالب 

 الشكاوي  وتجاهلها

نوعية المنتجات / الخدمات , الإبداع , القدرة على جذب الموارد البشرية  44,  9007الشماع ,  

ا , المسؤولية  تجاه المجتمع والبيئة , القدرات وتطويرها والمحافظة عليه

 الإدارية للإدارة العليا , الربحية , دوران  مجموع الموجودات 
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Correia    ,9007  ,99  نسبة سعر السهم , الأرباح , النوعية المدركة حسيا لدى الزبائن , حصة

لربح , ة , االسوق , سنوات الخبرة للمنظمة مع المنتجات / الخدمات المتشابه

دوران العمل ومعدل الغياب  , ادعاء الميزانية ) الميزانية الفعلية مقارنة 

 بالميزانية المخططة (

Warfield   ,9007 ,34   المنظور المالي ) كزيادة رأس المال  من خلال مقسوم الأرباح , العائد على

من  لمئويةحق الملكية , نمو قيمة المبيعات ( , منظور الزبون ) كالنسبة ا

مبيعات المنتجات , والتسليم في الوقت المحدد وفقا لرغبة الزبون , المجهز 

الأفضل من خلال حصة المشتريات الأساسية , ترتيب الزبائن من خلال 

المشترين الأساسيين ( منظور الأعمال الداخلية ) كالإنتاجية , كلفة الوحدة , 

(  منظور الإبداع والتعلم ) كوقت الجدولة , الزمنية الفعلية مقارنة  بالخطة 

تعريف المنتج الجديد مقارنة بالمنافسين عبر التسويق , الزيادة في تطوير 

 المنتجات / الخدمات , وقت التعلم (

حصة السوق , نوعية المنتج / الخدمة , تطوير المنتجات / الخدمات الجديدة  39,  9007,    الكرجي

الخدمات , نفقات التسويق نسبة  من , الأسعار المقارنة للمنتجات / 

المبيعات , نفقات البحث والتطوير نسبة من المبيعات , دوران الموجودات 

 الثابتة , العائد على الاستثمار .

الربحية ) العائد على الاستثمار , الربح لكل سهم , العائد على المبيعات (  86,  9005نصيرات , 

, الحصول على الموارد المالية والمادية , السوق ) حصة السوق ( . الإنتاجية 

البحث  والتطوير , التغيير في الهيكل احد متطلبات الملائمة التنظيمية مع 

الأهداف المنظمية , الموارد البشرية ) التدريب , الغياب , عدد الشكاوي (, 

 المسؤولية الاجتماعية ) الالتزامات تجاه المجتمع والبيئة

Daving    ,9004  ,84  صافي الربح , سعر السهم , الأرباح لكل سهم , العائد على الاستثمار , العائد

 على حق الملكية , حصة السوق , نمو المبيعات , رضا العاملين عن العمل

Wright,et,al,  ,9000  ,

971 

المؤشرات الكمية ) زيادة الإنتاجية , نمو المبيعات , حصة السوق ( المؤشرات 

 ون بين وحدات الأعمال لإستراتيجية (النوعية ) التعا
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 يتضمن مفهوم الأداء المنظمي ثلاثة أبعاد هي : 

 أداء الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية المتخصصة -1

 أداء الأفراد في إطار الوحدات التنظيمية في إطار المؤسسة ) المنظمة ( -9

 الثقافية والتكنولوجية المحيطة بها .أداء المؤسسة في البيئة السياسية والاقتصادية والاجتماعية  و  -3

 تنظيمية ولتأثيرات البيئة عليها محطة لادعاء الأفراد والوحدات ال  المنظميوبالتالي يعتبر الأداء 

 : المنظمي  فيما يليوتتحدد الفلسفة التي يقوم عليها الأداء    

 نظمة.إن كل مستوى من مستويات الأداء  هو جزء من مستوى أداء كلي اكبر بالم -1

إن قياس الأداء القائم على الاهتمام  بالأجزاء  دون إدراك التلامس والحركة مع بقية أجزاء الكل يبعد  -9

المنظمة عن المثالية ويقودها إلى سلسلة من الصراعات التي تؤدي في النهاية التضامن والهدم وتشتيت 

 الجهود .

 لاف والتدهور في الأجل الطويل إذا حدث تفوق ما نتيجة النظرة الجزئية سيؤدي إلى الاخت -3

إدراك طبيعة النظرة الكلية في الأداء المؤسسي هو تصاعد لتكامل الأفكار والسياسات والنظم للوصول  إن -4

 .لتجزيئياغالى المثالية التكاملية وتجنب القصور 

نس التجا النظرة التكاملية لا تعني عدم الاختلاف بل تعني إدراك الاختلاف مع الأجزاء وصولا إلى إن -5

 لمنظمياتحقيق الإبداع الإداري.وهكذا يعتبر قياس الأداء  إلىالإداري والذي يؤدي إلى الجماعية في الأداء و 

وإحدى مراحل هذه العملية التي تتأثر بها وتؤثر فيها . ولا شك أن  الاداريةاحد الأبعاد المرتبطة بالعملية 

لية في المنظمة تعتمد بدرجة كبيرة على دورها في بناء قدرة الإدارة على تحقيق حالة من الكفاءة والفعا

يمكن المنظمة من الأداء المتميز الذي يتماثل مع الطبيعة الديناميكية  المتجددة لمهام  منظميتنظيم 

 الإدارة الآتية .

 العمل على استقرارية  واستمرارية المنظمة في أداء أهدافها . -1

 لمتغيرات  الايجابية المتجددة  في البيئة العمل على تأقلم وتكييف المنظمة  مع ا -9

ابتداع وتنمية النظم التي تعين المنظمة على استكشاف المتطلبات  المستقبلية والعمل على تحقيقها عند    -1

  (81, ص 9001إليها.) المجمع العربي , الحاجة 

هر في في دراسته يظوقام الباحث باستخدام بعض المؤشرات المالية والتسويقية لقياس الأداء المنظمي 

  ( : 4-9الشكل )
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 (4-9الشكل )              

 المنظمي الأداءمقاييس                            

 

 :  المنظمي الأداءمقاييس  9-9-9

لقد اعتمد الباحث على ثلاثة مقاييس في الاداء المالي ) معد العائد على الاستثمار , معدل العائد على 

لتغير ) معدل ا   العائد على السهم الواحد( واعتمد على مقياسين في الأداء التسويقيحقوق المساهمين , و 

 في المبيعات , ومعدل التغير في الحصة السوقية ( 

 :    مقاييس الأداء المالي 9-9-9-1

بالنظر إلى ما تواجهه المنظمات حاليا من ضغوط وتحديات محلية , وعالمية بحيث أصبحت البيئة التي  

في إطارها هذه المنظمات الآن تختلف عن الماضي , فقد أصبح  من الضروري إدراك أن نظم  تعمل

ومؤشرات قياس وتقييم الأداء المنظمي للمنظمات أصبح يمثل ظاهرة متعددة الجوانب تتحرك خيوطها في 

في ضوء  ةمجالات متعددة وبالتالي أصبح الأداء المنظمي بمثابة منظومة متكاملة لنتائج أعمال المنظم

 تفاعلها مع عناصر  بيئتها الداخلية والخارجية . 

تهتم الإدارة بصورة ملحوظة بتقييم الأداء المنظمي الكلي ) الكمي والنوعي (  للمنظمة من خلال مراجعة 

 متسائلة للأداء .

  

الاداء المنظمي

يالاداء التسويق

ةالحصة السوقي ة القيمة السوقي

الاداء المالي

نسبة النشاط نسبة السيولة نسب الربحية
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 منها ما يلي : استخدم الباحث وهناك عدة عوامل لقياس الأداء الكمي )المالي(

 رباح الصافية :مدخل قياس الأ -1

( الطريقة التي يتم فيها قياس الأرباح الصافية للمنظمة وخطوات عملية القياس 5 -9يوضح الشكل  )

والتقييم  غير أن هذا المدخل على أهميته الكبيرة للمنظمات وبصورة أك  تحديدا للشركات الصناعية لا 

 (.84, ص  9005يكون كافيا لوحده ) المجمع العربي,

 (  5-9شكل )  

 طريقة قياس الأرباح الصافية

 

 

 

                                            (- ) 

 

 

 (-) 

 

 

 (-) )+( 

   

 

   )*( )+( 

                     

 

 )*( )*(   

  (84, ص  9005) المجمع العربي,

الأرباح 

 الصافية

الأرباح قبل 

 الضرائب

 الضرائب

الربح 

 الإجمالي
النفقات 

 التشغيلية

 المبيعات
نفقات 

 المبيعات

نفقات عامة 

 وإدارية

تكلفة 

البضاعة 

 المباعة

 مواد أولية         
 الأسعار

الأعباء 

 الصناعية
 العمل

 الكمية

التكلفة الفعلية  ساعات العمل يةالكم

 لكل ساعة

 تكلفة الوحدة
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العائد على الاستثمار   من معايير  يعتبر( :  Return on Investment (ROI)لعائد على الاستثمار  ) 

قياس الأداء على مستوى المنظمة التي تقيس قدرة المنظمة على تحقيقي الأرباح  ومن أك  مؤشرات 

( وهو حاصل قسمة صافي الدخل بعد 120, ص  9005) نصيرات ,المالي.الربحية شيوعا لقياس الأداء 

 مجموع الموجودات  ومن عيوب هذه المؤشرات اختلاف طرق حساب الاندثار للموجودات الضريبة على

الثابتة للمنظمة التي تخصم الإيرادات وتأثيرها في أدائه , على أن العائد على الاستثمار مزاياه المتعددة 

ت بشأن منها إعطاؤه صورة شاملة على قدرة موجودات المنظمة على تحقيق الأرباح واتخاذ القرارا

استثمار هذه الموجودات للاستغلال الأفضل لها أو الحصول على مزيد منها إذا منها ما سيؤدي ذلك إلى 

 زيادة العائد منه.

(  الذي استخدمته شركة 6-9للتحليل والرقابة الإستراتيجية في الشكل ) Dupont ويظهر مدخل 

Dupont Chemical Company  (: 80, ص 9005شركة  )المجمع العربي,للالعائد على الاستثمار لتقويم 

 (6-9الشكل )

 مدخل دوبونت لتقويم الخطة الإستراتيجية

 

 

 

       )*( 

 

 )÷( )÷( 

                                                     

      )+( (-) 

 (80, ص  9005) المجمع العربي,

: يحسب بقيمة الدخل الصافي بعد الضريبة على  Return on Equity (ROE)ة  العائد على حق الملكي -9

( وحقوق الملكية هي  ) رأس المال    434,ص 1227حقوق المساهمين ) حقوق الملكية ( )  هندي,

 (  434, 1227والاحتياطات والإرباح المحتجزة )    هندي,

 العائد على الاستثمار

معدل دوران 

 الموجودات

أرباح     

 المبيعات

      

 المبيعات 

     

 الأرباح
   

 المبيعات

   

 الموجودات

    

 المبيعات

الموجودات 

 الثابتة

الموجودات 

 الجارية

إجمالي 

 التكاليف
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 الملكية , أي العائد الذي يحققه المساهمون علىوتقيس هذه النسبة ربحية المنظمة فيما يتعلق بحقوق  

أموالهم المستثمرة , فإذا كانت هذه النسبة مرتفعة مقارنة بمعدل الصناعة فإنها تدل على أداء أعلى لها 

 (   121,ص 9005)نصيرات ,

نصيب السهم من الأرباح : هذه النسبة هي مهمة ليس فقط للمساهمين الحاليين وإنما للمساهمين  -3

تملين والإدارة على حد سواء , وتمثل هذه النسبة  عدد الدنانير التي تم توليدها من سهم عادي المح

 (436, ص  1227متداول  , وتحتسب هذه النسبة وفقا للمعادلة التالية  ) هندي,

 نصيب السهم من الأرباح  =  الأرباح المتوفرة لحملة الأسهم العادية / عدد الأسهم المتداولة   

 ارتفاع هذه النسبة هو مؤشر على نجاح هذه الشركة من الناحية المالية .  إن    

 مقاييس الأداء التسويقي :  9- 9-9-9

أدى تزايد الوعي بأهمية التسويق على الأداء المنظمي ومنهاج العمل في معظم المؤسسات  الحديثة التي  

)  داتعبي اليات إدارة التسويقتبين  مفهوم التخطيط  الاستراتيجي  فيما يخص معظم أنشطة وفع

 ( 172, ص 9009,   عبيدات

من خلال عدة معايير أو مقاييس  الشركةوعلى إدارة التسويق تحقيق أهداف تؤدي إلى تحقيق أهداف  

 ( بعضا منها :   3-9الجدول )   والتي يظهر

 (3-9جدول)

 معايير الأداء التسويقي

 الأهداف المستوى الرقم0

 معدل نمو في المبيعات بنسبة متزايدة تحقيق  -1 المؤسسة 1

من  % 30إمكانية التصدير إلى السوق الخارجة بنسبة  -9

 الإنتاج الكلي

المحافظة على المستوى المالي للنفقات التسويقية بنسبة    التسويق 9

من إجمالي المبيعات وذلك يتطلب تقديم كافة   % 15

 ةناسبإدارة التسويق وتزويدها بالمؤهلين والإدارات الم
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تعميق الولاء في الأسواق الحالية وزيادة الحصة بنسبة   السوق المستهدف 3

 من المستوى الحالي  % 90

تخطيط الترويج بشكل أك  ملائمة للمستجدات الداخلية   رجال المبيعات 4

 والخارجية المحيطة بالمنظمة .

 زيادة كفاءة رجال البيع من خلال التدريب والتطوير

 

ام يمكن تعريف التسويق الاستراتيجي بأنه  كل الإجراءات الهادفة لتقويم مختلف العوامل وبشكل ع

البيئية , والأسواق المنافسة , وكافة العوامل المؤثرة في الإستراتيجية , وعلى وحدات العمل . يضاف إلى 

دات الفرعية لوحذلك أن التسويق الاستراتيجي يتضمن المشاركة في إعداد الأهداف , والاستراتيجيات 

العمل الموجودة في المؤسسة , وأخيرا يتضمن التسويق الاستراتيجي اختيار استراتيجيات الأسواق 

المستهدفة للمزيج التسويقي للسلعة , أو المزيج السلعي  للمؤسسة كما  يتضمن أيضا تطوير أهداف 

رة  تنفيذها بالإضافة إلى إداتسويقية واقعية ممكنة التنفيذ لكل وحدة داخل المؤسسة , والإشراف على

مختلف استراتيجيات  الإحلال التسويقي بهدف إشباع حاجات , ورغبات المستهلكين في الأسواق 

 المستهدفة.

 :  الدراسات ذات الصلة 9-3

  إدارتها , وكيفية تعامل الشركات في وإستراتيجيةاتجهت الدراسات في السنوات الأخيرة نحو الأزمات 

اتها المالية والاقتصادية , وقد تم مراجعة الدراسات ذات الصلة بمجال الدراسة العالم مع أزم

 وعلى النحو الأتي :

 الدراسات باللغة العربية:  9-3-1

تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات الاعمال  "( بعنوان9002) علي دراسة الوقفي  

 . "في ظل الأزمات المعاصرة

التعرف على وجهة المديرين في البنوك التجارية الأردنية نحو تغيير ثقافة المنظمة  إلىدراسة هدفت ال     

البنوك التجارية الأردنية من  يريمن مد ا  مدير ( 150)في مجابهة الأزمات المعاصرة, العينة المستخدمة 

 مديرا. (930المكون من ) مجتمع الدراسة
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ثقافة المنظمة لمواجهة الأزمات المعاصرة واستخدام اللامركزية في  ن على المنظمات تغييرأ وبينت الدراسة 

ث من الباح استفادالقرارات عند حدوث الأزمات وتوفير مناخ تنظيمي ملائم يساعد في مواجهة الأزمات. 

الدراسة إن على إدارة الشركات دور في تهيئة الأجواء التنظيمية الملائمة للمساعدة في مواجهة أزمات 

 ل.الأعما

ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها على الأداء "( بعنوان  9002)تغريددراسة سعيفان  

 ."المؤسسي

 لمنظمياهدفت الدراسة إلى بيان اثر ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها على الأداء      

فردا يعملون في القطاع المصرفي الأردني , وبينت النتائج  902في القطاع المصرفي الأردني. وتكون العينة من 

ارتفاع درجة ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها على الأداء المؤسسي. وهنا علاقة ايجابية 

 معرفة الباحث من الدراسة في استفادبين التوعية للموظف واستخدام الاستراتيجيات والنجاح في المواجهة. 

 الإدارة قي تثقيف موظفيها وتوعيتهم للمساعدة في مواجهة الأزمات.دور 

تطوير أنموذج  لإدارة الأزمات في مؤسسات التعليم العالي في "( بعنوان 9008دراسة أمين القرم)      

 ."الأردن

محاولة  تطوير أنموذج لإدارة الأزمات في مؤسسات التعليم العالي في الأردن في إلىهدفت الدراسة           

للوصول إلى تعامل فاعل مع الأزمات في ظل التعقيدات التي تواجه هذه المؤسسات والتوجهات الإدارية 

الحديثة لإدارة الأزمات , تكون مجتمع الدراسة من الإدارة العليا في الجامعات الأردنية بين عامي 

وبينت النتائج وجود أزمات في فردا . (  906)العينة من  ( وتكونت مفردة 559) والبالغ  9006/9007

مؤسسات التعليم العالي في الأردن , كما بينت جاهزية مرتفعة لإدارة الأزمات  . أن الدراسة مفيدة 

للباحث عن طريق التعرف على دور الإدارة في بناء استراتيجيات لمواجهة الأزمات والحد من أثارها السلبية 

 تطيع تحقيق ذلك., وهذا يتطلب وجود إدارة إبداعية لكي تس

( بعنوان" فاعلية نظم المعلومات الادارية واثرها في ادارة الازمات دراسة 9007دراسة القطب,محيي )    

 ميدانية في الشركات الصناعية الاردنية"
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هدفت الدراسة الى التعرف على مدى فاعلية نظم المعلومات الادارية في ادارة الشركات الصناعية   

ات التي تتعرض لها , تم استخدام المنهج الاستدلالي , تم اختيار عينة الدراسة المكونة من الاردنية للازم

وجود  إلى( مديرا . وبينت الدراسة 136عنها ) أجابوا( شركة صناعية , وقد بلغ عدد المديرين الذين 16)

 أثيرتتواجهها, كما كان الشركات الصناعية للازمات التي  إدارةفي  الإداريةلفاعلية نظم المعلومات  تأثير

الشركات الصناعية للازمات التي  إدارةمتفاوتا في كل مرحلة من مراحل  الإداريةفاعلية نظم المعلومات 

ل كبت مث الأزماتتتعرض لها , كما بينت مجموعة من الاستراتيجيات التي يمكن من خلالها التعامل مع 

 . الأزمة إنكار أو الأزمة

ل في الشركات من خلا الأزمات إدارةفي  تأثيرله  الإداريةاسة ان نظم المعلومات استفاد الباحث من الدر 

  .الأزماتمجموعة من الاستراتيجيات التي بينت فاعليتها في مواجهة 

 . "إدارة الأزمات في قطاع الصناعات الدوائية في الأردن"( بعنوان 9004كامل) العزام دراسة

واقع الأزمات في منظمات قطاع الصناعات الدوائية في الأردن من هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على 

وجهة نظر المديرين , والتعرف على أهم أنواع الأزمات التي تواجه هذا القطاع , ومدى توفر نظام لإدارة 

وعينة  منظمة ( 14 )من اع الصناعة الدوائية في الأردنالأزمات. تكون مجتمع الدراسة من منظمات قط

ام يتوفر في المنظمات نظ أنه . وبينت النتائج( مديرا من مديري الشركات في مجتمع الدراسة80الدراسة )

, كما بينت توافر إدارة الأزمات , مع وجود بعض المعوقات من خلال المعتقدات الخاطئة لبعض الإدارات

 التنظيمي.ستراتيجي و عناصر البرنامج الفعال لإدارة الأزمات في المنظمات بدرجة متوسطة في الجانبين : الا

 على طبيعة المعوقات الإدارية في إدارة الأزمة. التعرف الباحث من هذه الدراسة  استفاد

 

 التعليم في مصر " دراسة تحليلية مستقبلية  أزمات إدارة( بعنوان 9003اشرف ) الألفي دراسة

, ومعرفة  الأزمات إدارة في المعاصر الإداريتحديد أهم مفاهيم واتجاهات الفكر  إلىهدفت الدراسة     

التعليم. تم  مؤسساتالأزمات والممارسات الحالية لها وجهود التعامل مع الأزمات في  إدارةواقع 

(  383( فردا من ديوان عام وزارة التعليم العالي و )  447استخدام المنهج الوصفي , والعينة المستخدمة ) 

( فردا . وبينت الدراسة  5900مجتمع الدراسة المكون من )فردا من مديريات التعليم في المحافظات من 

  على أن :
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المعاصر والذي يتجاوز  الإداريأحد الاتجاهات الحديثة في الفكر  الأزمات إدارة أسلوب -

 المألوفة فيما  يتطلب تكون لجان مختصة بذلك. التنظيميةالأشكال 

ليم على عواجهة أزمات التفي م إنكارهااستراتيجيات كبت الأزمة أو  استخداميتطلب  -

 الأزمات في التعليم. إدارةاعتبارها الأك  فاعلية  في 

وأن الاجتهادات فيه ما  الإداريعلم حديث بالفكر  الأزمات إدارةاستفاد الباحث من الدراسة على أن 

 جاري أيضا.تالأزمات يمكن استخدامها في النشاط ال إدارةزالت قائمة , وأن بعض الاستراتيجيات الفاعلة في 

 ."إدارة الأزمات في منظمات الأعمال في القطاع الصناعي الأردني"( بعنوان9009دراسة العفية سبتي )

هدفت الدراسة معرفة مدى توافر مستويات الجاهزية لإدارة الأزمات في المنظمات الصناعية وأنواع   

م المعوقات الإنسانية والتنظيمية في الأزمات التي تواجهها واثر ها على مستويات الجاهزية , ومعرفة أه

مديرا. ( 107)منظمة في القطاع الصناعي , والعينة من  65إدارة الأزمات , تكون مجتمع الدراسة من 

وبينت النتائج تتأثر المنظمات الصناعية بالأزمات الخارجية أك  من تأثرها بالأزمات الداخلية, كما بينت 

. الاحتواء والتفتيت االأزمات من خلال مجموعة من الاستراتيجيات منهقدرة إدارة المنظمات على مواجهة 

 الباحث من هذه الدراسة على أنواع الاستراتيجيات في مواجهة الأزمات وأثرها على المنظمات. استفاد

 الدراسات باللغة الأجنبية: 9-3-9 

 Crisis Management – Easy to do badly , Hard to do“بعنوان    ( Enron,2007 )دراسة 

right”  ثر التخطيط الواجب القيام به من قبل الإدارة في منظمات الأعمال في أ , هدفت الدراسة إلى بيان

إدارة الأزمات وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن إدارة الأزمات ليس من الأعمال السهلة في منظمات 

التعرف على نوع الأزمة أولى مراحل  الأعمال, وانها تحتاج إلى دراسة تمر في عدة مراحل, حيث ان

مواجهتها, وهو ما يتطلب توفر مهارات عدة للقائد من اجل قيادة الأزمة ,حيث أن بقاء المنظمة 

الباحث من هذه الدراسة  أن مؤشر  البقاء  استفادواستمراريتها في العمل مؤشر نجاح إدارة الأزمة. 

 نجاح التنظيمي في إدارة الأزمات .والاستمرارية  والتوسع في العمل  من عوامل ال
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 Impact of the Asian Financial Crisis on Corporate“بعنوان   (   Kien , 2006 )دراسة    

Real  Estate  Disposal”.  هدفت الدراسة  إلى اختبار  مدى استجابة سعر الأسهم  للإعلانات  عن

مملوكة في ماليزيا  عند اختلاف  شركاتنها ليست تصرفات المنظمات العقارية الوطنية المدرجة على أ 

ما قبل الأزمة  الاقتصادية وما بعد  9001 - 1229الظروف الاقتصادية في أسيا. وكانت مدة  الدراسة  

الأزمة الاقتصادية  في ماليزيا ,  وتحدد مجتمع الدراسة  بالمنظمات العقارية  الأجنبية  العاملة في ماليزيا .  

عقارية. بينت نتائج  الدراسة إن العائدات التراكمية الشاذة  ( شركة50 )راسة فتألفت منأما عينة الد

المرتبطة بالتصرف في الممتلكات مختلفة كثيرا في ظل  ظروف اقتصادية مختلفة . وان أسعار الممتلكات 

. لكن ذلك لا  متتماشى مع توقعات  المستثمرين في زيادة قيمة مساهماته آسياقبل الأزمة الاقتصادية في 

من  الباحث استفادينطبق بعد حدوث الأزمة التي يؤدي إلى تقليل قيمة ال وة لهؤلاء المساهمين.  

ت المعتاد , وان حالا  الشركةالدراسة أن النتائج المالية بسبب إستراتيجية الأزمات لا تعبر عن توجه 

 تخاذ القرارات بناء عليها .الطوارئ يتطلب الإعلان عنها حتى يتسنى للمساهمين معرفتها وا

 Factors Affecting“بعنوان  ( International Communication Association  2005)دراسة 

Relational Out comes in Corporate crisis ; from Organizational reputation  and crisis  

Communicative strategy to form of crisis response” . ار مدى تأثير راسة إلى اختبهدفت الد

 الشركةى زمات على مستو وطبيعة وشكل  الاستجابة  للأ أزمات الاتصال  وإستراتيجيةالسمعة  التنظيمية  

شركة من تايوان حيث (  500)الأخرى . وقد استخدمت في هذه الدراسة عينة من الشركات وعلاقتها مع 

وسمعة المنظمة وأما المتغيرات المستقلة فكانت عوامل  المتغيرات التابعة : العلاقات العامة للمنظمة إن

أزمة الاتصالات . بينت نتائج الدراسة أن هناك ثلاثة عوامل  من أسس  بناء العلاقات تبين درجة 

الاستجابة للازمات وهي الوقت  و الثبات  وقوة الاستجابة لها والتي كان لها الأثر الأكبر في بناء 

يعتها حجم الأزمة وطب أنتحويلها مما يدل على  أولازمة الاتصال مثل : إنكار الأزمة الملائمة   الإستراتيجية

ة بناء الباحث من الدراسة في كيفي استفادهي التي تحدد بالدرجة الأولى طبيعة الإستراتيجية الملائمة . 

لملائمة لإدارة اتيجية ان من مسؤولية  الإدارة تحديد الإستر أ , و الشركاتالعلاقة بين الإستراتيجية وأثرها على 

 الأزمة التي تواجهها منظمات الأعمال.
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  “ “ Aspects of Crisis Management( بعنوان (Marija ,2003دراسة 

هدفت الدراسة إلى بيان متطلبات الإفصاح عن المشاكل  المعقدة وتقديم  القرارات الهامة والملائمة   

بعد الأزمات واتخاذ القرارات الملائمة لتصفيتها . الدراسة  لاتجاهات الأزمات ومن ثم التقييم للموقف

. متغيرات الدراسة المستقلة هي    US Telecommication  Corporationعبارة عن دراسة حالة  عن 

إستراتيجية إدارة الأزمات حسب طبيعة وحجم الأزمة أما المتغيرات التابعة  فكانت الممثلة في عوامل 

يق الربح أو النمو . وقد بينت نتائج الدراسة أن هناك بعض الأزمات تؤدي إلى النجاح من خلال تحق

ة  بإفلاس الشركة وتصفيتها وعدم التمكن من  مواجهة أزماتها. واختلاف الطرق والمقاييس الخاصة بالمحاس

دام خالمالية خاصة في حالة الأزمات مما يتطلب الثبات في ذلك. واست النتائجالمستخدمة قد تؤثر على 

التكنولوجيا المتطورة في مواجهة الأزمات لها أثار ايجابية على النتائج . وإن تحقيق الشركة للربح والنمو 

الباحث من الدراسة بناء علاقة بين إستراتيجية إدارة  استفادوالتوسع مؤشرات على نجاح إدارة أزماتها.

 الأزمة ومؤشرات النجاح التنظيمي المستخدمة.

 Management in light of the crises change to  future“  بعنوان (Courtney ,2002)دراسة 

strategy  and the foresight of the face”.  

مدى ضرورة  تغيير الشركة  من استراتيجياتها المستقبلية )بعيدة الأجل (   بيان هدفت الدراسة إلى   

ضعف الرؤية لدى الإدارة في نظرتها  عند حدوث الأزمات جزئيا أو جذريا , ودلالات ذلك على

للالكترونيات . تصنف الدراسة متغيرات  Amazonشركة ل دراسة حالةللمستقبل  و الدراسة عبارة  

 المتعلقة  بالأزمات المختلفة) الأزمة المالية ,الأزمة التسويقية ,الأزمة الإنتاجية  بأنهاالدراسة  المستقلة 

ي مرت على الشركة  خلال سنوات  عملها ,أما المتغيرات التابعة فهي , أزمة التوظيف( , والمشاكل الت

الموقف الاستراتيجي متمثلا بالثبات والتغير الجزئي و التغير الكلي  . وبينت نتائج  الدراسة: أن أنواع 

الأزمات متفاوتة في حدتها وأثارها على منظمات الأعمال. وان هناك علاقة بين حدوث الأزمة  

ستراتيجي . وان التحديث الاستراتيجي  هو الأك  استخداما من الثبات الاستراتيجي . والموقف الا

حيث يكون من الصعب بناء استراتيجيات مسبقة  لموجهة أزمات متوقعة بسبب جهل حدتها 

الباحث  من الدراسة أن إدارة الأزمة تتطلب الإعداد لها بإستراتيجية جديدة  ولا  استفادواتجاهاتها .

 الثبات بالاستراتيجيات  لمواجهة الأزمات. يمكن
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 “Effect :a crisis of liquidity on cash-flow  بعنوان ( 1999 , Mior ) دراسة 

  management in business organizations.”                                      

لة زمة سيو الأعمال عندما تتعرض لأهدفت الدراسة بيان دور إدارة التدفقات النقدية في منظمات       

توى المؤشرات المالية لقياس مس استخدمت الدراسةوبالتالي تواجهها مشكلة الوفاء بالالتزامات  المالية. 

السيولة في منظمات الأعمال مع استخدام المعايير الدولية لبيان طبيعة الأزمة التي تواجه منظمات الأعمال 

كل منها أزمة سيولة  , وقد تبين  أن  تواجه( شركات مختلفة النشاط 10, وتم إجراء الدراسة على  )

جل مواجهتها . بينت  نتائج الدراسة أن أ زمة من منظمات الأعمال قد تستخدم إستراتيجية التفتيت للأ 

ثناء عملها لبعض  العوارض  البيئية  أزمة سيولة تؤثر على قدرتها على الوفاء أ منظمات الأعمال  تواجه 

اماتها , واتفقت منظمات الأعمال على أن إستراتيجية التفتيت  هي الإستراتيجية  الملائمة في مواجهة بالتز 

الباحث من هذه الدراسة أن منظمات الأعمال حول العالم تواجه أزمات بإشكال  استفادأزمة السيولة.  

تطلب احل  وفترات من الأزمات يمختلفة , ولا يمكن لأية منظمة ترغب في التطور والنمو إلا أن تمر عليها مر 

 مواجهتها حسب شكل الأزمة  وطبيعتها.

 “defense firms-Crisis management, the art of self”. بعنوان :  ( Albert , 1998 )دراسة 

هدفت الدراسة بيان فيما  إذا كانت إدارة الأزمات في منظمات الأعمال حالة عرضية لا تحتاج إلى التخطيط     

تحتاج إلى مهارة فنية في بناء الإستراتيجية الملائمة  للدفاع عن منظمات الأعمال من الإخطار . الدراسة  وإنما

ذابوكس بواشنطن وسلسلة مطاعم  –إن  –عبارة  عن حالة دراسية تم تطبيقها على سلسلة مطاعم جاك 

عوى قضائية و حملات الإعلام ماكدونالز . وكانت  متغيرات الدراسة المستقلة هي أنواع  الأزمات مثل ) د

المضادة و حركات المقاطعة من العملاء ( , والمتغيرات التابعة هي طبيعة إستراتيجية  إدارة الأزمات مثل : 

إجهاض الأزمة وتفتيت الأزمة و احتواء الأزمة (. وقد بينت نتائج  الدراسة أن إدارة المطاعم  نوعت في 

يعة الأزمة من خلال بناء نموذج تخطيطي لإدارة الأزمة يبدأ من بوادر إدارة الأزمات  حسب طب  إستراتيجية

ظهور الأزمة وتفاقمها  وإدارتها  حتى الإجهاض عليها , كما بينت الدراسة عدم التهاون في الأخطار المرتبطة  

.  سينالمنافبجميع الأزمات حتى الصغيرة منها . كما بينت ضرورة تعزيز العلاقات وقنوات الاتصال مع 

 الباحث  من هذه الدراسة  في التعرف على كيفية  مواجهة  الأزمات المتنوعة و التخطيط  لذلك . استفاد
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 “ Reframing Crisis Management“بعنوان   (Chong,1998 )دراسة 

 ةهدفت الدراسة إلى  بيان اثر الأزمات الاقتصادية  على منظمات الأعمال  وكيفية مواجهتها , وما هي طبيع

 وإشكال الأزمات ومسبباتها وعناصر النجاح في إدارة الأزمات لمنظمات الأعمال. 

بينت  نتائج الدراسة إن هناك عدة عوامل تؤدي إلى الأزمات في منظمات الأعمال منها الابتزاز , الاستيلاء   

تطلب إعداد , التلوث البيئي .. الخ . وإن حدوث الأزمة في منظمات الأعمال حالة ممكنة الحدوث وي

استراتيجيات  إدارتها. وإن العوامل النفسية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية إحدى هياكل المنظورة 

اللازمة . حيث أن لكل أزمة إستراتيجية معينة يتطلب تطبيقها إذا رغبت الإدارة في النجاح في المنظمة 

ة تظهر من خلال تحقيق الدخل , البقاء , الاستمرارية واستمرار إعمالها . كما إن عوامل النجاح في إدارة الأزم

 إدارة الأزمة وعوامل النجاح التنظيمي .  إستراتيجية.يستفيد الباحث من هذه الدراسة  العلاقة ما بين 

 عن الدراسات السابقة : الحالية ما يميز الدراسة 9-3-3   

 :بما يليدراسات السابقة عن الالحالية الدراسة  ت بهايمكن تشخيص جوانب تميز        

 الدراسات الحالية الدراسات السابقة المجال

استراتيجيات التغيير لمزاجهة  تأثيرمدى   الهدف

 الازمات.

  تسليط الضوء على واقع الازمات في منظمات
 قطاع الصناعات الاردنية.

  ماهي مستويات الجاهزية لادارة الازمات في
 الشركات الصناعية.

 ادارة ومزاجهة الازمات.تاثير الافصاح على  

  انواع الازمات التي تواجه قطاع الشركات
 الصناعية في الاردن.

  انواع الاستراتيجيات الفاعلة في مواجهة

 الازمات.

دراسة تحليل اثر استراتيجيات ادارة 
ازمات الاعمال على الاداء المنظمي 

 للشركات الفلسطينية.
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ا ت في الاردن وامريكشركات مختلفة في كثير من المجلا  البيئة
 وبريطانيا ومصر والعراق وماليزيا.

الشركات المختلفة في فلسطين )ذات 
 الاقتصاد المحاصر(

المتغيرات المستقلة: انواع الازمات, طبيعة الازمات,  المتغيرات
فاعلية نظم المعلومات في ادارة الازمات , عوامل 
 الازمات , طبيعة الازمات,اسباب الازمات , مراحل

 الازمة, خصائص الازمات.

المتغيرات المستقلة: سمعة المنظمة, عوامل النجاح , 
 الموقف الاستراتيجي, الاثر المعنوي,الاثر المالي.

استراتيجيات ادارة الازمات والاداء 
 المالي والتسويقي

 الاسلوب الوصفي والتحليلي الاسلوب الوصفي والتحليلي, والميداني والوثائقي, الاسلوب

المقابلة, الاستبانة, كشوفات الشركات  الاستبانة , المقابلات , المشاركة دوات الا 
 المالية.
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 الطريقة والإجراءات

 مقدمة :

ناول يذ الدراسة. ويتمن خلالها تنف تيشـتمل هذا الفصل على عرض للطريقة والإجراءات التي تم

معلومات عن مجتمع الدراســة والعينة، وآليات جمع معلومات وبيانات الدراســة، والأســاليب الإحصــائية 

التي تم اســتخدامها في معالجة البيانات للوصــول للنتائج ومناقشــتها. وتم اختيار وحدة المعاينة والتحليل 

لمعنية في ا الخمســـةرئيس قســـم( في القطاعات و  حاب المواقع الإدارية )مدير عام ومدير دائرةمن أصـــ

 والاستثمار والتأمين(. والخدمات والصناعةالدراسة وهي ) البنوك 

ثر إستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية, أ لغرض دراسـة تحليل        

 لكمي ومنهج البحث النوعي, في التعرفتستخدم منهج البحث ا تحليليةالدراسـة الحالية هي دراسـة فان 

على الشركـات في فلسـطين والتي يتم تداول أسهمها في سوق فلسطين للأوراق المالية نظرا لأهميتها وحجم 

كـات حتى ما بعد تخفيف أو انحســار  أعمالها وتأثيرها على الاقتصــاد الفلســطيني. إن اســتمرار عمل الشـر

إدارات  نفي حجمها وتأثيرها, يعطي مؤشرات أ  ألازمة مع التباين التأزم في الوضع السياسي بقي تحت تأثير

كـات قامت بمواجهة ألازمات من خلال مجموعة من الاســتراتيجيات والتي انعكســـت على أداء  هذه الشـر

 هذه الشركات.

كما اعتمد الباحث أســلوب المقابلة الشــخصــية مع بعض أفراد عينة الدراســة ليتضــمن التوضــيح   

 يجيات إدارة أزمات الأعمال وأثرها على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية.مفهوم استرات

 مجتمع الدراسة: 3-1

المعنية في الدراســـة وهي )البنوك والخدمات  تكون مجتمع الدراســـة من القطاعات الخمســـة

ابعة لقطاع ت والتأمين(. ويمكن تفصيلها بأنها: ست منشآت تابعة لقطاع البنوك، وثماني والصناعة والاستثمار

ـــتثمار( ـــناعة، وخمس تابعة لقطاع التأمين، وثماني تابعة لقطاع الاس ةـ تابعة لقطاع الص ـ  الخدمات، وعشرـ

  .( 4ملحق رقم ) .شركة حسب سوق فلسطين للأوراق المالية ( 37)وبلغت عدد الشركات 
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 وحدة المعاينة والتحليل: 3-9

ورئيس قســـم( في القطاعات  م ومدير دائرةصـــحاب المواقع الإدارية )مدير عااختـار البـاحث أ 

كوحدة معاينة كونها ينطبق عليها المواصفات التي ينوي الباحث تطبيق الدراسة  مجتمع الدراسةالخمسة 

وبعد الوقوف على بيانات وحدة المعاينة والتحليل لوحظ أن رتباطها المباشر بموضـــوع الدراســـة عليهـا لا

ومدير دائرة، ورئيس قسم اعتمادا   ما بين مدير عام  أشخاص( 310)أعدادها في المنشآت محل البحث بلغ 

 للباحث. الشركاتعلى البيانات التي وفرتها إدارات هذه 

 عينة الدراسة: 3-3

فردا  (170تم اختيار عينة الدراسـة بالطريقة العنقودية العشـوائية، وشملت عينة الدراسة على )

المعنية في  مجتمع الدراسة وهي )البنوك  القطاعات الخمسة ورئيس قسم( فيمن )مدير عام ومدير دائرة 

( تقريبا  من مجتمع الدراســـة، خلال الفصـــل %55والتأمين(، بنســـبة ) والخدمات والصـــناعة والاســـتثمار

. وقد استرشد الباحث في تحديد حجم العينة بالأدبيات ذات 9002/9010الدراسي الثاني من العام الدراسي 

ــ العلاقة بموضوع ال (، حيث يعد حجم العينة التي تتراوح بين Sekaran,2000, p:296) Sekaranدراسة بـ

 ( جزء  ملائما  للأبحاث العلمية ذات العلاقة.30-500)

( من 170( منشـــأة، ووزع )37وقـام البـاحـث بزيـارة القطـاعـات الخمســـة بـأجزائها البالغة )

يس ورئظائف الإدارية )مدير عام ومدير دائرة ذات الو  الاســـتبانات على الفئات المعنية في الدراســـة وهي

( استبانة بما يمثل 159قسم( في القطاعات الخمسة المذكورة، واستطاع الباحث من خلال متابعته استرجاع )

( من الاســـتبانات الموزعة، وقام الباحث بمراجعة وتدقيق الاســـتبانات التي تم جمعها للتأكد من 82.4%)

ئـة أو الاســـتبـانـات الفارغة أو الاســـتبانات غير المكتملة في تعبئة البيانات خلوهـا من الأخطـاء في التعب

( من مجموع %7( اســـتبانة بنســـبة )19والاســـتجابات اللازمة أو خلل في دقة الإجابة، وتم اســـتبعاد )

( %89.4( استبانة بنسبة )140أصـبح عدد الاسـتبانات الصـالحة للتحليل الإحصائي )فالاسـتبانات الموزعة، 

( من نســـبة مجتمع الدراســـة العام. وهذه النســـبة مقبولة %45.9لاســـتبانات التي تم توزيعها، و)من ا

ــكل خاص  ــة بش ــكل عام ولإيجاد المعلومات اللازمة من هذه الدراس ــائيا  لأغراض البحث العلمي بش إحص

(Saunders, et.al, 2003, p: 159ويمكن توضـيح عدد الاسـتمارات الموزعة والمسـتردة حسب قط ،) اعات

 (.1-3عينة الدراسة حسب الجدول )
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 ( 1-3جدول )

 توزيع العينة حسب قطاعات عينة الدراسة

 الاستمارات الموزعة الموقع الإداري القطاع

عدد الاستمارات 

المعادة الصالحة 

 للتحليل

نسبة الاستمارات 

المعادة الصالحة 

 للتحليل

 الخدمات

 %60 3 5 مدير عام

 %87.5 14 16 مدير دائرة

 %83.3 10 19 رئيس قسم

 %81.8 97 33 المجموع

 البنوك

 %80 4 5 مدير عام

 %75 6 8 مدير دائرة

 %29.3 19 13 رئيس قسم

 %84.6 99 96 المجموع

 التأمين

 %60 3 5 مدير عام

 %24.7 18 12 مدير دائرة

 %83.3 10 19 رئيس قسم

 %86.1 31 36 المجموع

 %40 9 5 مدير عام الاستثمار
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 %85.7 19 14 مدير دائرة

 %88.8 16 18 رئيس قسم

 %81.1 30 37 المجموع

 الصناعة

 %66.6 6 2 مدير عام

 %87.5 14 16 مدير دائرة

 %76.2 10 13 رئيس قسم

 %78.2 30 38 المجموع

 %89.3 140 170 المجموع الكلي

 

 إجراءات الدراسة: 3-4

. إذ قام الباحث بتوزيع 9010والأشهر الأولى من عام  9002الأخيرة من عام تم تنفيذ الدراسة في الأشهر  

واسترداد استبانات الدراسة خلال المدة المذكورة، وتم تصميم استبانة باللغة العربية واحتوت على البيانات 

 التالي:

  بينها.العلاقة فيما : وذلك من أجل ربط هذه البيانات مع آراء المستجيبين لإيجادالبيانات الشخصيةأولا : 

استراتيجيات إدارة الأزمات ) إستراتيجية تغيير المسار و إنكار الأزمة ثانيا : المتغيرات المستقلة: وتضمنت 

  الأزمةوتفتيت الأزمة واحتواء الأزمة والتوسع والانتشار وكبت 

وق ر ومعدل العائد على حقالمالي ) معدل العائد على الاستثما الأداءوتضمنت ثالثا : المتغيرات التابعة: 

التسويقي ) معدل التغير في المبيعات ومعدل التغير في  والأداءالمساهمين ومعدل العائد على السهم الواحد( 

 .الحصة السوقية(
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 :أدوات الدراسة  3-5

 هناك مصدران أساسيان تم اعتمادهما في هذه الدراسة وهما:

 الاستبانة:1- 3-5

ـــتبانة(  قام الباحث بإعداد أداة ـــة )الاس ـكـات الدراس ـــب وطبيعة عمل المديرين في الشـر ـــيغة  تتناس بص

بعد الإطلاع على المعلومات والبيانات والأدبيات الاســـتبانة وتطويرها  بإعدادوقم الباحث الفلســـطينيـة 

 جالمتصـلة بها والدراسـات السابقة ذات العلاقة. وقد اعتمد الباحث على هذه الاستبانة في التوصل إلى نتائ

لمحمد الصيرفي , وكتاب جادا لله في إدارة الأزمات  الأزمات إدارةحيث تم الاستعانة بكتاب الدراسة الحالية.

لباحث ن اوبعض الدراسـات السـابقة في صـياغة الفقرات الخاصـة لاستراتيجيات إدارة الأزمات , كما استعا

تاب تمويل وك جامعة القدس المفتوحة ن منشورات وكتاب اسـتراتيجيات التسـويق م بكتاب الإدارة المالية 

 إصدارات المجمع العربي للمحاسبين القانونيين وبعضمن  وكتاب المحاسبة الإدارية  المالية والإدارة الأعمال

( 67وبلغ مجموع الفقرات في الاستبانة ) الدراسـات السـابقة في صـياغة الفقرات الخاصـة للأداء المنظمي 

تبانة مدى مناسبتها للعينة من حيث الصياغة اللغوية، ووضوح ما تسأل عنه فقرة. وقد روعي في بناء الاس

 الفقرات. 

وقد تم تدريج الاستبانة بشكل خماسي حسب نظام )ليكرت( الخماسي كالآتي: )اتفق تماما، اتفق، 

 (.1غير متأكد، لا اتفق، لا اتفق تماما(. كما يتضح من الملحق رقم )

 كما يلي: ثلاثة أقسامضمن  وقد تم صياغة فقرات الاستبانة

الموقع الإداري والمؤهل العلمي والتخصص وسنوات  شملت علىبيانات عامة عن المستجيب، القسم الأول: 

 بدورات في مجال إدارة الأزمة. هل اشترك و  العمل في الموقع الحالي

 يلي: وفقراتها كمامتعلقة بالمتغيرات المستقلة  ستة مجالاتويشتمل على  القسم الثاني:

 ( فقرات.6المجال الأول: مجال إستراتيجية تغيير المسار، ويشمل ) -1

 ( فقرات.7إنكار الأزمة، وتشمل ) إستراتيجيةالمجال الثاني:  -9

 ( فقرات.7تفتيت الأزمة، وتشمل ) إستراتيجيةالمجال الثالث:  -3

 ( فقرات.7احتواء الأزمة وتشمل ) إستراتيجيةالمجال الرابع:  -4

  



59 
 

 ( فقرات.7التوسع والانتشار وتشمل ) ستراتيجيةإالمجال الخامس:  -5

 ( فقرات.8كبت الأزمة وتشمل ) إستراتيجيةالمجال السادس:  -6

 ويشتمل على مجالي المتغيرات التابعة وفقراتها كما يلي :القسم الثالث : 

 .(فقرات 5فقرة لكل مقياس  15المالي ويشمل على )  الأداء:  الأولالمجال  -1

 (. فقرات 5فقرات لكل مقياس  10التسويقي ويشمل على ) اءالأدالمجال الثاني :  -9

 :اختبارات الصدق والثبات 3-5-1-1

 :اختبار الصدق 1 – 3-5-1-1

 9( محكما من ذوي الاختصاص في العلوم الإدارية والمالية ) الملحق  19قام الباحث بعرض الاستبانة على ) 

ومشكلتها وفرضياتها وأنموذجها والتعريفات ( وقد تم تزويد كل محكم بمقدمة عن موضوع الدراسة 

الإجرائية التي استخدمتها الدراسة كي يتاح لهم إبداء ملاحظاتهم وآرائهم حول فقرات الاستبانة وفقا لذلك 

. 

الباحث عدة لقاءات خلال فترة إعداد الاستبانة مع الأساتذة المحكمين بواقع لقاء واحد مع كل  واجري

التي قدمها المحكمون وأجريت التعديلات اللازمة على الاستبانة  الآراءمن  الإفادةمحكم وقد حصلت 

(  9لتخرج بالصورة النهائية التي تم توزيعها على المديرين في الشركات عينة الدراسة . ويبين الملحق ) 

 معلومات عن المحكمين .

 :  اختبار الثبات  3-5-1-1-9

تغيرات المراد قياسها والتأكد من ثباتها قام الباحث بإجراء من اجل البرهنة على أن الاستبانة تقيس الم

 –رونباخ معامل ك الداخلي لفقرات المقياس حيث تم تقييم تماسك المقياس بحساب الاتساقاختبار مدى 

لكل متغير من متغيرات الدراسة بجميع إبعاده , وكانت قيم الثبات مقبولة ,   Cronbach Alpha)ألفا )

 ( قيم معامل الثبات.9-3يبين الجدول )
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 (9-3جدول)

 ألفا( –الاستبانة )كرونباخ متغيرات لأبعاد الاتساق الداخلي ثبات معامل 

 كرونباخ الفا الفقرات البعد المتغير

استراتيجيات إدارة 

 أزمات الأعمال

 0.21 6-1 إستراتيجية تغيير المسار

 0.82 13-7 إستراتيجية إنكار الأزمة

 0.86 90-14 ت الأزمةإستراتيجية تفتي

 0.89 97-91 إستراتيجية احتواء الأزمة

 0.83 34-98 إستراتيجية  التوسع والانتشار

 0.81 49-35 إستراتيجية  كبت الأزمة

 0.72 47 -43 معدل العائد على الاستثمار المنظمي الأداء

معدل العائد على حقوق 

 المساهمين

48- 59 0.80 

 0.78 57 - 53 هم الواحدمعدل العائد على الس

 0.73 69 - 58 معدل التغير في المبيعات 

 0.75 67 -63 معدل التغير في الحصة السلوكية 

 0.815 67 -1 الاستبانة ككل 

 

نها المتغيرات الرئيسية والفرعية التي تضم لإبعاد( قيم معامل ثبات الاتساق الداخلي  9-3ويوضح الجدول ) 

  ( % 81.5المعيارية للاستبانة ككل )  ألفالغت نسبة انموذج الدراسة . وقد ب
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 لإبعاد ألفا( في بحوث العلوم الاجتماعية .كما سجلت قيمة  % 60من النسب المقبولة )  أعلىوهي نسبة  

 داةأ ( . وتدل قيم معاملات الثبات هذه على تمتع الاستبانة  % 60من )  أعلىمتغيرات انموذج الدراسة قيما 

كس الدراسة . وهو ما يع أغراضعامة بمعامل ثبات عال  وعلى قدرة الاستبانة على تحقيق  للقياس بصورة

للقياس وتسمح هذه النتيجة بالاعتماد على النتائج في عملية معالجة بيانات الدراسة  كأداةثبات الاستبانة 

 وتحليلها .

  الإحصائية البيانات للتحليل ءمملا  مدى اختبار التحقق من  3-5-1-1-3

( وذلك Kolmogorov-Smirnovاختبار )  إجراءالتحقق من موضوع نتائج الدراسة فقد  تم  ولإغراض   

ات التي قد تؤثر سلبا على نتائج اختبار فرضي الإحصائيةللتحقق من خلو بيانات الدراسة من المشكلات 

غير صحيح  ينشأ ارتباط وبعكس ذلكالدراسة , ويشترط هذا الاختبار توافر التوزيع الطبيعي في البيانات 

مي , وبالتالي المنظ الأداء, والتابع وهو  الأعمال أزمات إدارةبين متغيرات الدراسة المستقلة وهي استراتيجيات 

( انه عند  3 – 3التنبؤ بها .  ويظهر الجدول )  أويضعف الارتباط قدرته على تفسير الظاهرة محل الدراسة 

متغيرات انموذج الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  أبعادجميع  إن,  ك فأ(  0.05)  إحصائيةمستوى دلالة 

( وهو المستوى المعتمد في  0.05المديرين اكبر من )  إجاباتالطبيعي لكل  عحيث كانت نسبة التوزي

 لهذه الدراسة . الإحصائيةالمعالجة 

 ( 3 – 3جدول ) 

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 

-Kolmogorov المتغيرات  أبعاد الرقم

Smirnov 

Sig.* النتيجة 

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.058 1.233 تغيير المسار إستراتيجية 1

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.027 9.899 الأزمة إنكار إستراتيجية 9

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.060 9.431 الأزمةتفتيت  إستراتيجية 3

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.152 1.999 ةالأزماحتواء  إستراتيجية 4

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.079 9.266 التوسع والانتشار  إستراتيجية 5
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 يتبع التوزيع الطبيعي 0.111 9.953 الأزمةكبت  إستراتيجية 6

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.024 1.439 معدل العائد على الاستثمار 7

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.082 1.113 معدل العائد على حقوق المساهمين 8

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.026 1.676 على السهم الواحد العائدمعدل  2

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.088 1.467 معدل التغير في المبيعات 10

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.199 1.827 معدل التغير في الحصة السوقية 11

 

 المقابلة:  3-5-9

إجراء مقابلات مبرمجة لمديري الشركات ومديري الدوائر وبعض رؤساء الأقسام التي قام الباحث ب

تشـكل عينة الدراسـة للحصـول على المعلومات اللازمة للبحث, وقام الباحث بإعداد مجموعة من الأسئلة 

 لهذه الغاية فيما يتعلق بموضوع الدراسة لطرحها على أفراد العينة.

 مراجعة الوثائق:  3-5-3

ثل ذلك بمراجعة الوثائق والتقارير المالية السـنوية لمنظمات الأعمال التي تسـتخدم للحصول ويتم

 على المعلومات المتعلقة بالأداء المالي للشركات.

 المصادر الثانوية: 3-6

المعلومات والبيانات والأدبيات المتصـلة بالدراسـة ذات العلاقة من كتب قام الباحث بالرجوع إلى 

الإدارية والأبحاث العلمية المحكمة المنشورة في المجلات المتخصصة، والدراسات السابقة  متخصصة بالعلوم

غير المنشـورة ذات العلاقة، بالإضـافة إلى الدراســات المنشورة عبر  والدكتوراهلباحثين أو رسـائل الماجسـتير 

افة إلى التقارير دراسـة، بالإضالواقع الإلكترونية المختلفة على شـبكة الإنترنت العالمية والمتعلقة بموضـوع ال

 المالية والإدارية التي سعى الباحث للحصول عليها من أفراد عينة الدراسة.
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 معالجة البيانات:و  الاساليب الاحصائية  3-7

تم اســتخدام مجموعة من الاســاليب الاحصــائية لاغراض معالجة وتحليل اســتجابات المديرين في 

ار الاســاليب المناســبة لتحقيق اغراض الدراســة والتعرف على خصــائص , اذ تم اختيالشـركـات الفلســطينية 

المديرين وحدة التحليل واختبار فرضـياتها للوصـول الى النتائج التي تسمح للباحث تقديم ما يمكن تقديمه 

 من توصيات حول موضوع الدراسة للشركات مجتمع الدراسة . 

 وقد تم استخدام اساليب الاحصاء الوصفي التالية :

التكرارات والنســب المئوية للتعرف على الخصـــائص الشـــخصـــية والوظيفية للمديرين  -1

 وحدة التحليل .

المتوسط الحسابي , وتم استخدامه لمعرفة مستوى اجابة المديرين حول متغيرات انموذج  -9

 الدراسة .

الانحراف المعياري , وتم اســـتخدامه لتحديد درجة تشـــتت اجابات المديرين عن قيم  -3

لحسابي , وهي استراتيجيات ادرة ازمات الاعمال والاداء المالي والاداء التسويقي المتوسط ا

 . 

 كما استخدم الباحث عدد من اساليب الاحصاء الاستدلالي وكما يلي: 

 كرونباخ ألفا لإيجاد الثبات على الدرجة الكلية للأداة، وعلى كل مجال من مجالاتها. اختبار -1

(: بغرض عرض الخصائص العامة لعينة الدراسة، Descriptive Statistic Maturesالإحصـاء الوصفي ) -9

وللتعرف على مـدى تشـــتـت اســـتجـابـات أفراد العينـة تجاه فقرات الاســـتبانة ومن المقاييس التي تم 

 استخدامها: 

 معامل التحديد والذي يوضح نسبة ما يفسره المتغير المستقل من التابع 

 ( )ت( اختبارIndependent T-test.) 

 ( الإحصـاء التحليليAnalytical Statistic وذلك لغرض اختبار الفرضيات وفحص العلاقات بين ،)

 المتغيرات المستقلة والتابعة.
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  انحدار الخط البسيط والمتعدد وذلك لقياس تأثير التغيرات المستقلة على التغيرات التابعة 

 ( اختبار تحليل التباين الأحاديOne Way ANOVA.) 

 ض خصائص عينة الدراسة:عر  3-8

تتضمن هذه الخصائص تحليلا  للبيانات والمعلومات التي جمعها الباحث من خلال الاستبانة التي 

. ولتوضيح خصائص وحدة 9010تم توزيعها على وحدة المعاينة في الدراسة الحالية في أول شهرين من عام 

 ة والمهنية للمبحوثين كما يلي:المعاينة في هذه الدراسة، فقد تم استخراج الخصائص الشخصي

 :المسمى الوظيفيمتغير   3-8-1

يوضـح هذا المتغير توزيع أفراد العينة في الدراسة حسب مواقعهم الإدارية ومسمياتهم الوظيفية 

 ( يبين ذلك.4-3في الشركات التي يعملون بها والجدول )

 (4-3جدول )

  مسماهم الوظيفيالعينة في الدراسة حسب  أفرادتوزيع 

 قطاعات الدراسة الخمسةتوزيع العينة حسب متغير الموقع الإداري في 

  

 القطاع
المسمى 

 الوظيفي

عدد الأفراد لكل موقع 

 إداري

نسبة أفراد الموقع 

 الإداري من القطاع

نسبة الأفراد لكل 

موقع إداري من 

العدد الكلي 

 (140)ن=

 الخدمات

 %9.14 %11.11 3 مدير عام

 %10 %51.85 14 مدير دائرة

 %7.14 %37.04 10 رئيس قسم

 %12.98 %100 97 المجموع

 كالبنو 
 %9.85 %18.18 4 مدير عام

 %4.92 %97.97 6 مدير دائرة
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في قطاعات  المســـمى الوظيفي( توزيع العينة حســـب متغير 4-3يظهر من الجـدول الســـابق )

من  %11.11الدراسـة الخمسـة، حيث يظهر أن نسـبة المستجيبين في قطاع الخدمات ضمن فئة مدير عام 

ــة، وهي أقل النســب %9.14عينة نفس القطاع، و وهو أمر طبيعي لأنهم  من نســبة العينة الكلية للدراس

يشــغلون المناصــب العليا وهي عادة أقل من غيرها صــمن الهرم الوظيفي والهيكلية الوظيفية في المنشــآت 

  %51.85المعنية في الدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن فئة مدير دائرة 

  

 %8.58 %54.55 19 رئيس قسم

 %15.79 %100 99 المجموع

 التأمين

 %9.14 %2.68 3 مدير عام

 %19.86 %58.06 18 مدير دائرة

 %7.14 39.96 10 رئيس قسم

 %99.14 %100 31 المجموع

 الاستثمار

 %1.49 %6.66 9 مدير عام

 %8.57 %40 19 دير دائرةم

 %11.44 %53.34 16 رئيس قسم

 %91.43 %100 30 المجموع

 الصناعة

 %4.92 %90 6 مدير عام

 %10 %46.67 14 مدير دائرة

 %7.14 %33.33 10 رئيس قسم

 %91.43 %100 30 المجموع

 %100 %100 140 المجموع الكلي
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بين تبين أن نسبة المستجيمن نسبة العينة الكلية للدراسة، وأخيرا  ي %10من عينة نفس القطاع، و 

من نسـبة العينة الكلية، كما يتضح أن  %7.14من عينة نفس القطاع، و  %37.04ضـمن فئة رئيس قسـم 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %12.98فردا  وبنسبة  97عدد أفراد العينة ضمن قطاع الخدمات 

قطاع البنوك ضمن فئة مدير  ( أن نسـبة المستجيبين في4-3كما يظهر من نفس الجدول السـابق )

ــب، كما  %9.85من عينة نفس القطاع، و %18.08عام  ــة، وهي أقل النس ــبة العينة الكلية للدراس من نس

ــتجيبين ضــمن فئة مدير دائرة  ــبة المس ــبة  %4.92من عينة نفس القطاع، و  %97.97يظهر أن نس من نس

من عينة نفس  %54.55ضـمن فئة رئيس قسم العينة الكلية للدراسـة، وأخيرا  يتبين أن نسـبة المسـتجيبين 

من نسبة العينة الكلية، وهي أعلى نسبة كونها القطاع الأوسع الذي يتعامل مع الزبائن  %8.58القطاع، و 

وحاجة العمل أيضـــا  تفرض هذا العدد أك  من الفئات الوظيفية الأعلى مرتبة. كما يتضـــح أن عدد أفراد 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %15.79وبنسبة  فردا   99العينة ضمن قطاع البنوك 

( أن نسبة المستجيبين في قطاع التأمين ضمن فئة مدير 4-3كما يتضـح من نفس الجدول السابق )

من نســـبة العينة الكلية للدراســـة، وهي أقل النســـب، كما  %9.14من عينة نفس القطاع، و %2.68عام 

من نســبة  %19.86من عينة نفس القطاع، و  %58.06ئرة يظهر أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة مدير دا

العينة الكلية للدراســـة، وهي أعلى نســـبة كونها الفئة الوظيفية الأوســـع التي تتعامل مع الزبائن وحاجة 

ـــل بين فئة مدير عام ورئيس  ـــا  تفرض هذا العدد أك  من الفئات الوظيفية الأخرى كحلقة وص العمل أيض

 %7.14من عينة نفس القطاع، و  %39.96سـبة المستجيبين ضمن فئة رئيس قسم قسـم. وأخيرا  يتبين أن ن

من  %99.14فردا  وبنسبة  31من نسـبة العينة الكلية. كما يتضح أن عدد أفراد العينة ضمن قطاع التأمين 

 نسبة العينة الكلية للدراسة.

ســتثمار ضــمن فئة ( أن نســبة المســتجيبين في قطاع الا4-3كما يظهر من نفس الجدول الســابق )

من نســبة العينة الكلية للدراســة، وهي أقل النســب،  %1.49من عينة نفس القطاع، و  %6.66مدير عام 

من نســبة  %8.57من عينة نفس القطاع،  و  %40كما يظهر أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة مدير دائرة 

من عينة نفس  %53.54رئيس قسم العينة الكلية للدراسـة، وأخيرا  يتبين أن نسـبة المسـتجيبين ضـمن فئة 

 من نسبة العينة الكلية،  %11.44القطاع، و 
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وهي أعلى نسبة كونها الفئة الوظيفية الأوسع التي تتعامل مع الزبائن وحاجة العمل أيضا  تفرض 

هذا العدد أك  من الفئات الوظيفية الأخرى ضـــمن هذا القطاع. كما يتضـــح أن عدد أفراد العينة ضـــمن 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30ستثمار قطاع الا

( أن نسبة المستجيبين في قطاع الصناعة ضمن فئة مدير 4-3كما يتضح من نفس الجدول السابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسة، وهي أقل النسب، كما يظهر  %4.92من عينة نفس القطاع، و  %90عام 

من نســـبة العينة  %10من عينة نفس القطاع، و  %46.67ضــمن فئة مدير دائرة أن نســبة المســتجيبين 

الكلية للدراســـة، وهي أعلى نســـبة كونها الفئة الوظيفية الأوســـع التي تتعامل مع الزبائن وحاجة العمل 

أيضــا  تفرض هذا العدد أك  من الفئات الوظيفية الأخرى كحلقة وصــل بين فئة مدير عام ورئيس قســم. 

من  %7.14من عينة نفس القطاع، و  %33.33يتبين أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة رئيس قســم  وأخيرا  

من  %91.43فردا  وبنســبة  30نسـبة العينة الكلية. كما يتضـح أن عدد أفراد العينة ضـمن قطاع الصـناعة 

 نسبة العينة الكلية للدراسة.

 متغير المؤهل العلمي:  3-8-9

ــح هذا المتغير توزيع أفر  كـات التي يوض ــب مؤهلاتهم العلمية في الشـر اد العينة في الدراســة حس

 ( يبين ذلك.5-3يعملون بها والجدول )

 ( 5-3جدول )

 توزيع العينة حسب متغير المؤهل العلمي في قطاعات الدراسة الخمسة

 المؤهل العلمي القطاع
عدد الأفراد لكل مؤهل 

 علمي

نسبة أفراد المؤهل 

 العلمي من القطاع

فراد لكل نسبة الأ 

مؤهل علمي من 

العدد الكلي 

 (140)ن=

 الخدمات

 %7.85 %40.74 11 بكالوريوس

 %7.85 %40.74 11 ماجستير

 %3.58 %18.59 5 أعلى من دبلوم عالي
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 - - - دكتوراه

 %12.98 %100 97 المجموع

 البنوك

 %5.79 %36.37 8 بكالوريوس

 %8.58 %54.55 19 ماجستير

 %0.71 %4.54 1 م عاليأعلى من دبلو 

 %0.71 %4.54 1 دكتوراه

 %15.79 %100 99 المجموع

 التأمين

 %10 %45.17 14 بكالوريوس

 %5.71 %95.80 8 ماجستير

 %6.43 %92.03 2 أعلى من دبلوم عالي

 - - - دكتوراه

 %99.14 %100 31 المجموع

 الاستثمار

 %10.71 %50 15 بكالوريوس

 %7.14 %33.33 10 ماجستير

 %3.58 %16.67 5 أعلى من دبلوم عالي

 - - - دكتوراه

 %91.43 %100 30 المجموع

 الصناعة

 - - - بكالوريوس

 %17.86 %83.34 95 ماجستير

 %0.71 %3.33 1 أعلى من دبلوم عالي

 %9.86 %13.33 4 دكتوراه
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 %91.43 %100 30 المجموع 

 %100 %100 140 المجموع الكلي

 

( توزيع العينة حسب متغير المؤهل العلمي في قطاعات الدراسة الخمسة، 5-3يظهر من الجدول السـابق )

من عينة نفس القطاع،  %40.74حيث يظهر أن نسبة المستجيبين في قطاع الخدمات ضمن فئة بكالوريوس 

 %40.74ماجستير من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظهر أن نسـبة المسـتجيبين ضمن فئة  %7.85و 

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، ويتبين أن نسبة المستجيبين ضمن فئة  %7.85من عينة نفس القطاع، و 

من نســـبـة العينة الكلية، ويظهر عدم  %3.58من عينـة نفس القطـاع، و  %18.59أعلى من دبلوم عـالي 

فردا  وبنسبة  97من قطاع الخدمات . كما يتضح أن عدد أفراد العينة ضدكتوراهوجود مستجيبين ضمن فئة 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. 12.98%

ـــابق ) ـــمن فئة 5-3كما يظهر من نفس الجدول الس ـــتجيبين في قطاع البنوك ض ـــبة المس ( أن نس

من نســـبة العينة الكلية للدراســـة، كما يظهر أن  %5.79من عينة نفس القطاع، و  %36.37بكالوريوس 

من نسبة العينة الكلية  %8.58من عينة نفس القطاع، و  %54.55فئة ماجستير نسـبة المسـتجيبين ضـمن 

ــتجيبين ضــمن فئة أعلى من دبلوم عالي  ــبة المس ــة، ويتبين أن نس من عينة نفس القطاع، و  %4.54للدراس

من عينة  %4.54 دكتوراهمن نســبة العينة الكلية، ويظهر كذلك أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة  0.71%

 من نسبة العينة الكلية.  %0.71اع، و نفس القط

من نســبة العينة  %15.79فردا  وبنســبة  99كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع البنوك 

 الكلية للدراسة.

ـــابق ) ـــتجيبين في قطاع التأمين ضـــمن فئة 5-3كما يظهر من نفس الجدول الس ـــبة المس ( أن نس

من نسـبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة  %10من عينة نفس القطاع، و  %45.17بكالوريوس 

ـــتير  ـــتجيبين ضـــمن فئة ماجس من نســـبة العينة الكلية  %5.71من عينة نفس القطاع، و  %95.80المس

من عينة نفس القطاع، و  %92.03للدراســة، ويتبين أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة أعلى من دبلوم عالي 

 .  دكتوراههر عدم وجود مستجيبين ضمن فئة من نسبة العينة الكلية، ويظ 6.43%

  



71 
 

من نســبة العينة  %99.14فردا  وبنســبة  31كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع التأمين 

 الكلية للدراسة.

( أن نســـبة المســـتجيبين في قطاع الاســـتثمار ضـــمن فئة 5-3كما يظهر نفس الجدول الســـابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة  %10.71من عينة نفس القطاع، و  %50بكالوريوس 

ـــتير  ـــتجيبين ضـــمن فئة ماجس من نســـبة العينة الكلية  %7.14من عينة نفس القطاع، و  %33.33المس

من عينة نفس القطاع، و  %16.67للدراســة، ويتبين أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة أعلى من دبلوم عالي 

فراد . كما يتضح أن عدد أ دكتوراه، ويظهر عدم وجود مستجيبين ضمن فئة من نسبة العينة الكلية 3.58%

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30العينة ضمن قطاع الاستثمار 

( عدم وجود مســتجيبين في قطاع الصــناعة ضــمن فئة 5-3كما يظهر من نفس الجدول الســابق )

ـــت ـــبة المس ـــتير بكالوريوس، كما يظهر أن نس ـــمن فئة ماجس من عينة نفس القطاع، و  %83.34جيبين ض

من نســبة العينة الكلية للدراســة، ويتبين أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة أعلى من دبلوم عالي  17.86%

من نسبة العينة الكلية، ويظهر كذلك أن نسبة المستجيبين ضمن  %0.71من عينة نفس القطاع، و  3.33%

من نسـبة العينة الكلية.  كما يتضح أن عدد أفراد  %9.86ينة نفس القطاع، و من ع %13.33 دكتوراهفئة 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30العينة ضمن قطاع الصناعة 

يوضـح هذا المتغير توزيع أفراد العينة في الدراسـة حسب تخصصاتهم في الشركات متغير التخصـص:  3-8-3

 ( يبين ذلك.6-3الجدول )التي يعملون بها و 

 ( 6-3جدول )

 توزيع العينة حسب متغير التخصص في قطاعات الدراسة الخمسة

 التخصص القطاع
عدد الأفراد لكل 

 تخصص

نسبة أفراد العينة 

حسب التخصص 

 ضمن القطاع

نسبة الأفراد لكل 

تخصص من العدد 

 (140الكلي )ن=

 %9.85 %14.81 4 محاسبة الخدمات
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 %1.43 %7.41 9 إدارة أعمال

 %7.14 %37.04 10 تمويل

 %7.86 %40.74 11 تسويق

 %12.98 %100 97 المجموع

 البنوك

 %5 %31.81 7 محاسبة

 %9.86 %18.12 4 إدارة أعمال

 %9.86 %18.12 4 تمويل

 %5 %31.81 7 تسويق

 %15.79 %100 99 المجموع

 التأمين

 %5.71 %95.80 8 محاسبة

 %9.86 %19.21 4 إدارة أعمال

 %8.57 %38.71 19 تمويل

 %5 %99.58 7 تسويق

 %99.14 %100 31 المجموع

 الاستثمار

 %4.98 %90 6 محاسبة

 %5.79 %96.67 8 إدارة أعمال

 %6.43 %30 2 تمويل

 %5 %93.33 7 تسويق

 %91.43 %100 30 المجموع

 الصناعة
 %3.58 %16.67 5 محاسبة

 %0.7 %3.33 1 إدارة أعمال
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 %2.92 %43.33 13 تمويل

 %7.86 %36.67 11 تسويق

 %91.43 %100 30 المجموع

 %100 %100 140 المجموع الكلي

 

( توزيع العينة حسب متغير التخصص في قطاعات الدراسة الخمسة، حيث 6-3يظهر من الجدول السابق )

من عينة نفس القطاع، و  %14.81ســـبة يظهر أن نســـبة المســـتجيبين في قطاع الخدمات ضـــمن فئة محا

من  %7.41من نسبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن فئة إدارة أعمال  1.43%

ــمن فئة  %1.43عينة نفس القطاع، و  ــتجيبين ض ــبة المس ــة، ويتبين أن نس ــبة العينة الكلية للدراس من نس

من نســـبة العينة الكلية، ويتبين أن نســـبة المســـتجيبين  %7.14من عينة نفس القطاع، و  %37.04تمويل 

من نسبة العينة الكلية. كما يتضح أن عدد  %7.86من عينة نفس القطاع، و  %40.74ضـمن فئة تسـويق 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %12.98فردا  وبنسبة  97أفراد العينة ضمن قطاع الخدمات 

 %31.81بة المستجيبين في قطاع البنوك ضمن فئة محاسبة ( أن نس6-3يظهر من الجدول السابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظهر أن نسـبة المستجيبين ضمن فئة  %5من عينة نفس القطاع، و 

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، ويتبين أن نسبة  %9.86من عينة نفس القطاع، و  %18.12إدارة أعمال 

من نسبة العينة الكلية، ويتبين أن  %9.86من عينة نفس القطاع، و  %18.12ويل المستجيبين ضمن فئة تم

من نسبة العينة الكلية. كما  %5من عينة نفس القطاع، و  %31.81نسـبة المسـتجيبين ضـمن فئة تسـويق 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %15.79فردا  وبنسبة  99يتضح أن عدد أفراد العينة ضمن قطاع البنوك 

( أن نســـبة المســـتجيبين في قطاع التأمين ضـــمن فئة محاســـبة 6-3يظهر من الجدول الســـابق )

من نسبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين  %5.71من عينة نفس القطاع، و  95.80%

ة، ويتبين من نسبة العينة الكلية للدراس %9.86من عينة نفس القطاع، و  %19.21ضمن فئة إدارة أعمال 

 %38.71أن نسبة المستجيبين ضمن فئة تمويل 
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من نسـبة العينة الكلية، ويتبين أن نسبة المستجيبين ضمن فئة  %8.57من عينة نفس القطاع، و  

من نســبة العينة الكلية. كما يتضــح أن عدد أفراد العينة  %5من عينة نفس القطاع، و  %99.58تســويق 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %99.14نسبة فردا  وب 31ضمن قطاع التأمين 

 %90( أن نسبة المستجيبين في قطاع الاستثمار ضمن فئة محاسبة 6-3يظهر من الجدول السابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظهر أن نسـبة المسـتجيبين ضمن  %4.98من عينة نفس القطاع، و 

من نســـبة العينة الكلية للدراســـة، ويتبين أن  %5.79طاع، و من عينة نفس الق %96.67فئة إدارة أعمال 

من نسبة العينة الكلية، ويتبين  %6.43من عينة نفس القطاع، و  %30نسـبة المسـتجيبين ضمن فئة تمويل 

من نسبة العينة الكلية. كما  %5من عينة نفس القطاع، و  %93.33أن نسبة المستجيبين ضمن فئة تسويق 

من نســبة العينة الكلية  %91.43فردا  وبنســبة  30العينة ضــمن قطاع الاســتثمار يتضــح أن عدد أفراد 

 للدراسة.

ــابق ) ــبة 6-3يظهر من الجدول الس ــمن فئة محاس ــناعة ض ــتجيبين في قطاع الص ــبة المس ( أن نس

من نسبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين  %3.58من عينة نفس القطاع، و  16.67%

من نسبة العينة الكلية للدراسة، ويتبين أن  %0.7من عينة نفس القطاع، و  %3.33فئة إدارة أعمال ضمن 

ــمن فئة تمويل  ــتجيبين ض ــبة المس ــبة العينة الكلية،  %2.92من عينة نفس القطاع، و  %43.33نس من نس

نسبة العينة من  %7.86من عينة نفس القطاع، و  %36.67ويتبين أن نسبة المستجيبين ضمن فئة تسويق 

من نســبة العينة  %91.43فردا  وبنســبة  30الكلية. كما يظهر أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع الصــناعة 

 الكلية للدراسة.

 متغير سنوات العمل في الموقع الحالي:  3-8-4

ـــنوات العمل في الموقع الحالي في  يوضـــح هذا المتغير توزيع أفراد العينة في الدراســـة حســـب س

 ( يبين ذلك.7-3تي يعملون بها والجدول )الشركات ال
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 (7-3جدول )

 توزيع العينة حسب متغير سنوات العمل في الموقع الحالي في قطاعات الدراسة الخمسة

 القطاع
سنوات العمل في الموقع 

 الحالي

عدد الأفراد حسب 

سنوات العمل في 

 الموقع الحالي

نسبة أفراد العينة 

حسب سنوات العمل 

ن الي ضمفي الموقع الح

 القطاع

نسبة الأفراد في سنوات 

العمل في الموقع الحالي 

من العدد الكلي 

 (140)ن=

 الخدمات

 %9.14 %11.19 3 سنوات 1-5

 %8.57 %44.44 19 سنوات 10-5أك  من 

 %8.57 %44.44 19 سنة 15-10أك  من 

 - - - سنة 15أك  من 

 %12.98 %100 97 المجموع

 البنوك

 %4.92 %97.97 6 سنوات 1-5

 %9.85 %18.12 4 سنوات 10-5أك  من 

 %4.92 %97.97 6 سنة 15-10أك  من 

 %4.92 %97.97 6 سنة 15أك  من 

 %15.79 %100 99 المجموع

 التأمين
 %1.43 %6.45 9 سنوات 1-5

 %10.79 %48.32 15 سنوات 10-5أك  من 
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 %2.92 %41.24 13 سنة 15-10أك  من 

 %0.7 %3.99 1 سنة 15  من أك

 %99.14 %100 31 المجموع

 الاستثمار

 %6.43 %30 2 سنوات 1-5

 %10 %46.66 14 سنوات 10-5أك  من 

 %5 %93.33 7 سنة 15-10أك  من 

 - - - سنة 15أك  من 

 %91.43 %100 30 المجموع

 الصناعة

 - - - سنوات 1-5

 %10 %46.67 14 سنوات 10-5أك  من 

 %10 %46.67 14 سنة 15-10أك  من 

 %1.43 %6.66 9 سنة 15أك  من 

 %91.43 %100 30 المجموع

 %100 %100 140 المجموع الكلي

      

( توزيع العينة حســب متغير ســنوات العمل في الموقع الحالي في قطاعات 7-3يظهر من الجدول الســابق ) 

من  %11.19سنوات  5-1ستجيبين في قطاع الخدمات ضمن فئة الدراسة الخمسة، حيث يظهر أن نسبة الم

 من نسبة العينة الكلية للدراسة،  %9.14عينة نفس القطاع، و 
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 %8.57من عينة نفس القطاع، و  %44.44سنوات  10-5كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن فئة أك  من 

من  %44.44سنة  15-10 ضمن فئة أك  من من نسـبة العينة الكلية للدراسة، ويتبين أن نسبة المستجيبين

 15من نسبة العينة الكلية، ويتبين عدم وجود مستجيبين ضمن فئة أك  من  %8.57عينة نفس القطاع، و 

 سنة. 

من نسبة العينة  %12.98فردا  وبنسبة  97كما يتضـح أن عدد أفراد العينة ضمن قطاع الخدمات 

 الكلية للدراسة.

 %97.97سنوات  5-1( أن نسبة المستجيبين في قطاع البنوك ضمن فئة 7-3يبين الجدول السـابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظهر أن نسـبة المسـتجيبين ضمن  %4.92من عينة نفس القطاع، و 

ــنوات  10-5فئة أك  من  ــة،  %9.85من عينة نفس القطاع، و  %18.12س ــبة العينة الكلية للدراس من نس

من  %4.92من عينة نفس القطاع، و  %97.97سنة  15-10بة المستجيبين ضمن فئة أك  من ويتبين أن نس

ــمن فئة أك  من  ــتجيبين ض ــبة المس ــبة العينة الكلية، ويتبين أن نس ــنة  15نس من عينة نفس  %97.97س

 من نسبة العينة الكلية.  %4.92القطاع، و 

من نســبة العينة  %15.79دا  وبنســبة فر  99كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع البنوك 

 الكلية للدراسة.

 %6.45سنوات  5-1( أن نسبة المستجيبين في قطاع التأمين ضمن فئة 7-3يوضح الجدول السابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظهر أن نسـبة المسـتجيبين ضمن  %1.43من عينة نفس القطاع، و 

من نسـبة العينة الكلية للدراسة،  %10.79عينة نفس القطاع، و  من %48.32سـنوات  10-5فئة أك  من 

من  %4.92من عينة نفس القطاع، و  %41.42سنة  15-10ويتبين أن نسبة المستجيبين ضمن فئة أك  من 

من عينة نفس القطاع،  %3.99سنة  15نسبة العينة الكلية، ويتبين أن نسبة المستجيبين ضمن فئة أك  من 

 ة العينة الكلية. من نسب %0.7و 

من نســبة العينة  %99.14فردا  وبنســبة  31كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع التأمين 

 الكلية للدراسة.
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ــابق ) ــمن فئة 7-3كما يتبين من الجدول الس ــتثمار ض ــتجيبين في قطاع الاس ــبة المس  5-1( أن نس

لكلية للدراســـة، كما يظهر أن نســـبة من نســـبة العينة ا %6.43من عينة نفس القطاع، و  %30ســـنوات 

من نســبة العينة  %10من عينة نفس القطاع، و  %46.66ســنوات  10-5المســتجيبين ضــمن فئة أك  من 

ــمن فئة أك  من  ــتجيبين ض ــبة المس ــة، ويتبين أن نس ــنة  15-10الكلية للدراس من عينة نفس  %93.33س

سنة. كما يتبين  15مستجيبين ضمن فئة أك  من  من نسبة العينة الكلية، ويتبين عدم وجود %5القطاع، و 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30أن عدد أفراد العينة ضمن قطاع الاستثمار 

 5-1( عدم وجود مســتجيبين في قطاع الصــناعة ضــمن فئة 7-3كما يتبين من الجدول الســابق )

من عينة نفس القطاع،  %46.67سنوات  10-5ئة أك  من سـنوات، كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن ف

 %46.67سنة  15-10من نسبة العينة الكلية للدراسة، وكذلك نسبة المستجيبين ضمن فئة أك  من  %10و 

من نســبة العينة الكلية، ويتبين أن نســبة المســتجيبين ضــمن فئة أك  من  %10من عينة نفس القطاع، و 

ـــنة  10-15 ـــبة العينة الكلية. كما يظهر أن عدد أفراد  %1.43نفس القطاع، و من عينة  %6.66س من نس

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30العينة ضمن قطاع الصناعة 

 متغير مدى الاشتراك في دورات في مجال إدارة الأزمة:  3-8-5

لاشتراك في دورات في مجال إدارة يوضـح هذا المتغير توزيع أفراد العينة في الدراسـة حسب مدى ا

 ( يبين ذلك.8-3الأزمة في الشركات التي يعملون بها والجدول )

 ( 8-3جدول )

 توزيع العينة حسب متغير مدى الاشتراك في دورات في مجال إدارة الأزمة في قطاعات الدراسة الخمسة

 القطاع
مدى الاشتراك في دورات 

 في مجال إدارة الأزمة

ب عدد الأفراد حس

مدى الاشتراك في 

دورات في مجال إدارة 

 الأزمة

نسبة الاشتراك في 

دورات في مجال إدارة 

 الأزمة ضمن القطاع

نسبة الأفراد في 

سنوات العمل في 

الموقع الحالي من 

العدد الكلي 

 (140)ن=

 %7.14 %37.04 10 نعم الخدمات

  



78 
 

 
 %19.14 %69.26 17 لا

 %12.98 %100 97 المجموع

 البنوك

 %10 %63.63 14 منع

 %5.79 %36.37 8 لا

 %15.79 %100 99 المجموع

 التأمين

 %5 %99.58 7 نعم

 %17.14 %77.49 94 لا

 %99.14 %100 31 المجموع

 الاستثمار

 %9.86 %13.33 4 نعم

 %18.57 %86.67 96 لا

 %91.43 %100 30 المجموع

 الصناعة

 %90.73 %26.67 92 نعم

 %0.7 %3.33 1 لا

 %91.43 %100 30 المجموع

 %100 %100 140 المجموع الكلي

 

ــتراك في دورات في مجال 8-3يظهر من الجدول الســابق ) ( توزيع العينة حســب متغير مدى الاش

إدارة الأزمة في قطاعات الدراسـة الخمسـة، حيث يظهر أن نسـبة المستجيبين في قطاع الخدمات ضمن فئة 

ـــبة  %7.14طاع، و من عينة نفس الق %37.04نعم  ـــة، كما يظهر أن نس ـــبة العينة الكلية للدراس من نس

من نسبة العينة الكلية للدراسة. أي  %19.14من عينة نفس القطاع، و  %69.26المسـتجيبين ضمن فئة لا 

 أن غالبية أفراد العينة ضمن قطاع الخدمات لم يشتركوا في دورات
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م عكســـيا  في حال تعرضـــوا لأزمات في العمل تحتاج في مجـال إدارة الأزمة، مما يؤثر على أدائه 

للتعامل معها بشــكل علمي وإلى تدريب متخصــص مســبق. كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %12.98فردا  وبنسبة  97الخدمات 

 %63.63فئة نعم  ( أن نســبة المســتجيبين في قطاع البنوك ضــمن8-3يظهر من الجدول الســابق )

من نسـبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن فئة  %10من عينة نفس القطاع، و 

من نســبة العينة الكلية للدراســة. أي أن غالبية أفراد العينة  %5.79من عينة نفس القطاع، و  %36.37لا 

زمة، مما يؤثر على أدائهم إيجابا  في حال تعرضوا ضمن قطاع البنوك قد اشتركوا في دورات في مجال إدارة الأ

لأزمات في العمل تحتاج للتعامل معها بشــكل مباشر. كما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع البنوك 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %15.79فردا  وبنسبة  99

 %99.58 ضمن فئة نعم ( أن نسـبة المستجيبين في قطاع التأمين8-3ويظهر من الجدول السـابق )

من نسبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن نسبة المستجيبين ضمن فئة لا  %5من عينة نفس القطاع، و 

من نســبة العينة الكلية للدراســة. أي أن غالبية أفراد العينة  %17.14من عينة نفس القطاع، و  77.49%

ـــيا  في حال ضـــمن قطاع التأمين لم يشـــتركوا في دورات في مجال إد ارة الأزمات، مما يؤثر على أدائهم عكس

تعرضوا لأزمات في العمل تحتاج للتعامل معها بشكل علمي وإلى تدريب متخصص مسبق، وخاصة في هذا 

القطاع بالذات حيث من المتوقع أن يتعرض العاملون فيه لمثل هذه الأزمات نظرا  لطبيعة عملهم في مجال 

 %99.14فردا  وبنســبة  31ما يتضــح أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع التأمين الحوادث باختلاف أنواعها. ك

 من نسبة العينة الكلية للدراسة.

( أن نســـبة المســـتجيبين في قطاع الاســـتثمار ضـــمن فئة نعم 8-3ويظهر من الجدول الســـابق )

ين سبة المستجيبمن نسبة العينة الكلية للدراسة، كما يظهر أن ن %9.86من عينة نفس القطاع، و  13.33%

من نســبة العينة الكلية للدراســة. أي أن غالبية  %18.57من عينة نفس القطاع، و  %86.67ضــمن فئة لا 

ـــتثمار لم يشـــتركوا في دورات في مجال إدارة الأزمات، مما يؤثر على أدائهم  أفراد العينة ضـــمن قطاع الاس

 . كما يتبين أن عدد أفراد العينة ضمن قطاععكسـيا  في حال تعرضوا لأزمات في العمل تحتاج للتعامل معها

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30الاستثمار 
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 %26.67( أن نسـبة المستجيبين في قطاع الصناعة ضمن فئة نعم 8-3يظهر من الجدول السـابق )

ر أن نسبة المستجيبين ضمن من نسـبة العينة الكلية للدراسـة، كما يظه %90.73من عينة نفس القطاع، و 

ــبة العينة الكلية للدراســة. أي أن الغالبية العظمى  %0.7من عينة نفس القطاع، و  %3.33فئة لا  من نس

من أفراد العينة ضــمن قطاع الصــناعة قد اشــتركوا في دورات في مجال إدارة الأزمات، مما يؤثر على أدائهم 

ة في قطاع الصناعة، حيث لا يحتمل الأمر التأخر في التعامل إيجابا  في حال تعرضـوا لأزمات في العمل، خاص

 التعامل في المســئولونمع الأزمات لأن الأمر يتعلق بحياة الأفراد العاملين في المصــانع أحيانا  في حال فشــل 

مع هذه الأزمات باختلافها سـواء كانت إدارية أو مهنية بحتة. كما يظهر أن عدد أفراد العينة ضــمن قطاع 

 من نسبة العينة الكلية للدراسة. %91.43فردا  وبنسبة  30اعة الصن
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يتناول هذا الفصـل عرضا للنتائج التي توصل إليها الباحث من خلال استجابة أفراد عينة الدراسة على أداة 

فلسطينية ات الالدراسـة المتعلقة باختبار اثر إسـتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشـركـ

 )الخدمات والبنوك والصناعة والاستثمار والتأمين(. للقطاعات الخمسة المشاركة في الدراسة وهي 

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  4-1

 (؟ الفلسطينية الأعمال في الشركاتالذي نصه : ) ما واقع مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات 

انات المتعلقة بمجالات الدراســـة أولا  مرتبة تنازليا حســـب الدرجة الكلية قام الباحث بعرض وتحليل البي

الأعلى من خلال اســـتخراج المتوســـطات الحســـابية، والانحرافات المعيارية. ثم عرض البيانات التفصـــيلية 

ـــة( كمقياس مكون من خمس  ـــتبانة )أداة الدراس المتعلقة بكل مجال على حدة. وذلك بالاعتماد على الاس

 عت إزاء كل فقرة من فقرات كل مجال وعلى الاستبانة ككل.قيم وض

 ترتيب مجالات الدراسة حسب الدرجة الكلية لكل منها: 4-1-1

اد عينة ســتجابات أفر فيما يلي المتوســطات الحســابية، والانحرافات المعيارية، والنســب المئوية لا

ـــتراتيجيات إد ـــة المتعلقة باختبار أثر إس ـــة على أداة الدراس ارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي الدراس

 )الخدمات، والبنوك، والصناعة، والاستثمار، والتأمين(.للشركات الفلسطينية للقطاعات الخمسة 

ومن أجل تفســير النتائج اعتمدت المتوســطات الحســابية الآتية المعتمدة علميا  والخاصــة بالاســتجابة على 

 الفقرات كالآتي:

 كبيرة جدا . ةأهمي( فأك  درجة 80%)-

 كبيرة. أهمية( درجة %72.22-%70)من -

 متوسطة. أهمية( درجة %62.22-%60)من -

 قليلة. أهمية( درجة %52.22-%50)من -

 قليلة جدا . أهمية( درجة %50)أقل من -
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وكانت نتائج الدراسـة للاسـتراتيجيات السـتة مرتبة تنازليا حسب المتوسط الأعلى كما في الجدول  

(4-1:) 

 (1-4ول )جد

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لاستجابات أفراد العينة على استراتيجيات 

 الدراسة مرتبة تنازليا.

 ألأهميةدرجة  النسبة المئوية الانحراف المعياري المتوسط الإستراتيجية

 كبيرة جدا %84.816 0.4691 4.9408 التوسع والانتشار

 كبيرة %77.51 0.5811 3.8755 ةتفتيت الأزم

 كبيرة %76.768 0.6964 3.8384 كبت الأزمة

 كبيرة %74.714 0.6850 3.7357 إنكار الأزمة

 كبيرة %74.579 0.6186 3.7986 تغيير المسار

 كبيرة %70.75 0.5594 3.5375 احتواء الأزمة

 كبيرة %76.599 0.3484 3.8961 الدرجة الكلية

( وانحراف 3.8961بلغت ) للاستراتيجيات الستةأن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية  (1-4يوضح الجدول )

(. ومن الجدير بالذكر أن إســـتراتيجية التوســـع %76.599(، وبنســـبة مئوية )0.3484معيـاري مقداره )

( 0.4691( وانحراف معياري مقداره )4.9408والانتشـــار قد جاءت في المرتبة الأولى بمتوســـط حســـابي )

ــ ــتراتيجية احتواء الأزمة وبدرجة(، )كبيرة جدا   أهمية ( وبدرجة%84.816بة مئوية )وبنس  وجاءت أخيرا  إس

(، وبنســـبة مئوية 0.5594( وانحراف معياري مقداره )3.5375)كبيرة( وبمتوســـط حســـابي بلغ ) أهميـة

(70.75% .) 
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 النتائج المتعلقة بالمجال الأول: إستراتيجية تغيير المسار: 4-1-9

 (:9-4ت نتائج الدراسة للمجال الأول كما في الجدول )كان

 (9-4جدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات إستراتيجية تغيير المسار

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري

النسبة 

 المئوية

درجة 

 ألأهمية

1 
-9000أثرت التغييرات الاقتصـــادية ما بين عام  

 على مسار عمل الشركة. 9007
4.73 0.70 24.6% 

كبيرة 

 جدا

9 
ـكـة مع الأزمات باختيار  يرتبط تعامل إدارة الشـر

 الخيارات الملائمة لشدتها. 
4.76 0.48 25.9% 

كبيرة 

 جدا

3 

تشـكل إسـتراتيجية تغيير المسار إحدى الخيارات 

ـكــة في التعـامل مع  التي تلجـأ إليهـا إدارة الشـر

 الأزمات.

 قليلة 57.4% 1.08 9.87

4 
تســتعين إدارة الشـركـة بإســتراتيجية تغيير المســار 

 عندما تواجهها أزمات غير واضحة المعالم.
 قليلة 56% 1.13 9.80

5 

تمتلك إدارة الشركـة ســيناريوهات أخرى للتعامل 

مع الأزمـات عنـدمـا تفكر باختيار إســـتراتيجية 

 تغيير مجال عمل الشركة. 

 بيرةك 71.6% 1.15 3.58

6 
ـكــة المتوقع ايجـابيـا عند  اختيار  يؤثر أداء الشـر

 إستراتيجية تغيير المسار للتعامل مع الأزمات.
 كبيرة 79% 0.24 3.60

 كبيرة %74.4 0.61 3.79 الدرجة الكلية للمجال الأول
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( وانحراف 3.79( أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لإستراتيجية تغيير المسار بلغت )9-4يوضح الجدول )

إســتراتيجيات إدارة أزمات  أهمية(، وتشــير هذه النتيجة إلى أن %74.4(، وبنســبة )0.61معياري مقداره )

كـات الفلســطينية للقطاعات الخمســة  )الخدمات، والبنوك، والصــناعة، الأعمال على الأداء المنظمي للشـر

( )يرتبط تعامل إدارة 9وحصلت الفقرة ))كبيرة(. أهمية للمجال الأول كانت بدرجة والاسـتثمار، والتأمين( 

( 4.76الشـرـكـة مع الأزمات باختيار الخيارات الملائمة لشـــدتها( على الترتيب الأول بمتوســـط حســـابي بلغ )

ـــبة )0.48وانحراف معياري مقداره ) ـــلت الفقرة ) أهمية (، وبدرجة%25.9(، وبنس ( 4)كبيرة جدا(. وحص

كـة بإســتراتيجية تغيير  المســار عندما تواجهها أزمات غير واضــحة المعالم( على الترتيب )تســتعين إدارة الشـر

(، وبدرجة %56(، وبنسبة )1.13( وانحراف معياري مقداره )9.80السـادس والأخير بمتوسـط حسـابي بلغ )

 )قليلة(.أهمية 

 النتائج المتعلقة بالمجال الثاني: إستراتيجية إنكار الأزمة: 4-1-3

 (:3-4لثاني كما في الجدول )كانت نتائج الدراسة للمجال ا

 (3-4جدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات إستراتيجية إنكار الأزمة

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري
 النسبة المئوية

درجة 

 ألأهمية

7 
تقوم إدارة الشـرـكـة في الشـرـكـة بالتعتيم الإعلامي 

 .للازمة باستمرار
 كبيرة 73% 1.93 3.65

8 
كـة  القدرة على المعالجة العملية  تمتلك إدارة الشـر

 للازمة الاقتصادية التي تواجهها الشركة.
 كبيرة 76.8% 0.23 3.84
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2 

النتــائج المترتبــة على اســـتمرار الأزمــة وتضـــخم 

ـكـة  الخســـائر ناتج عن ســـوء اختيار إدارة الشـر

 الإستراتيجية الملائمة في مواجهتها.

 كبيرة 73.6% 0.29 3.68

10 
يخضع قرار التعامل مع الأزمات لدراسات معمقة 

 من جميع المستويات الإدارية في الشركة .
 كبيرة جدا 81.4% 0.88 4.07

11 
تستطيع إدارة الشركة إنكار الأزمة لعدم شموليتها 

 لجميع وحدات الشركة.
 كبيرة 79.8% 0.74 3.64

19 
ـــترات ـكـة إس  يجية إنكار الأزمة فيتعتمد إدارة الشـر

 مواجهة الأزمة في البيئة الحالية.
 كبيرة 71.8% 1.01 3.52

13 
ـكـــة المعرفــة التــامــة في تبعــات  لــدى إدارة الشـر

 استخدام إستراتيجية إنكار الأزمة على أدائها.
 كبيرة 73.9% 0.24 3.66

 كبيرة %74.6 0.68 3.73 الدرجة الكلية للمجال الثاني

( وانحراف 3.73أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لإستراتيجية إنكار الأزمة بلغت ) (3-4يوضح الجدول )

( )يخضـــع قرار التعامل مع الأزمات 10(. وحصـــلت الفقرة )%74.6(، وبنســـبة )0.68معياري مقداره )

( 4.07لدراسـات معمقة من جميع المستويات الإدارية في الشركة( على الترتيب الأول بمتوسط حسابي بلغ )

ــبة )0.88وانحراف معياري مقداره ) ــلت الفقرة ) أهمية (، وبدرجة%81.4(، وبنس ( 19)كبيرة جدا(. وحص

ـــابع  ـــتراتيجية إنكار الأزمة في مواجهة الأزمة في البيئة الحالية( على الترتيب الس ـكـة إس )تعتمد إدارة الشـر

أهمية (، وبدرجة %71.8نسبة )(، وب1.01( وانحراف معياري مقداره )3.52والأخير بمتوسـط حسـابي بلغ )

 )كبيرة(.
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 النتائج المتعلقة بالمجال الثالث: إستراتيجية تفتيت الأزمة: 4-1-4  

 (:4-4كانت نتائج الدراسة للمجال الثالث كما في الجدول )

 (4-4جدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات استراتيجيه تفتيت الأزمة

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري
 ألأهميةدرجة  النسبة المئوية

14 
تمتلك إدارة الشركـة معرفة تامة عن مسببات 

 أزمات الإعمال.  
 كبيرة جدا 86.8% 0.79 4.34

15 
كـة دراســات عميقة لتحديد  تجري إدارة الشـر

 المصالح المتعارضة المسببة لازمات الإعمال.
 يرة جداكب 89.8% 0.88 4.14

16 
ــعوبة بالغة في تفتيت  كـة ص تواجه إدارة الشـر

 أزمات الأعمال. 
 كبيرة 76% 1.00 3.80

17 

ـكــة أن إســـتراتيجية تفتيت   ترى إدارة الشـر

ـــادية  الأزمة غير ملائمة لمواجهة الأزمة الاقتص

 في الشركة.

 كبيرة 70.4% 0.20 3.59

18 
ـكــة المرونة التامة في اختيار  لـدى إدارة الشـر

 ستراتيجية الملائمة لإدارة الأزمة. الإ
 كبيرة 77.6% 0.89 3.88

12 
ــات  ــت أزم ــة من تفتي ـكـ تتمكن إدارة الشـر

 الأعمال. 
 كبيرة 73.6% 0.84 3.68

90 
ـكـة المعلومات الكاملة حول  تمتلك إدارة الشـر

 طبيعة الأزمات في الشركة. 
 كبيرة 74.8% 0.55 3.74

 كبيرة %77.4 0.58 3.87 الدرجة الكلية للمجال الثالث

 

ـــح الجدول ) ـــتراتيجية تفتيت الأزمة بلغت )4-4يوض ـــابي للدرجة الكلية لإس ـــط الحس ( 3.87( أن المتوس

ــبة )0.58وانحراف معياري مقداره ) ــلت الفقرة )%77.4(، وبنس كـة معرفة 14(. وحص ( )تمتلك إدارة الشـر

  (4.34بلغ )تامة عن مسببات أزمات الإعمال( على الترتيب الأول بمتوسط حسابي 
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( 17)كبيرة جدا(. وحصــلت الفقرة ) أهمية (، وبدرجة%86.8(، وبنســبة )0.79وانحراف معياري مقداره ) 

)ترى إدارة الشـرـكـة أن إســـتراتيجية تفتيت الأزمة غير ملائمة لمواجهة الأزمة الاقتصـــادية في الشـرـكـة( على 

(، %70.4(، وبنسبة )0.20عياري مقداره )( وانحراف م3.59الترتيب السـابع والأخير بمتوسـط حسـابي بلغ )

 )كبيرة(.أهمية وبدرجة 

 النتائج المتعلقة بالمجال الرابع: إستراتيجية احتواء الأزمة: 4-1-5

 (:5-4كانت نتائج الدراسة للمجال الرابع كما في الجدول )

 (5-4جدول )

 اتيجية احتواء الأزمةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات إستر 

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري

النسبة 

 المئوية

درجة 

 ألأهمية

91 
ـكــة الخبرة والقدرة التي تتطلب منها احتواء  تمتلـك إدارة الشـر

 الأزمات.
 كبيرة  76.4% 0.79 3.89

 ة كبير  %73.9 0.22 3.66 تعتمد إدارة الشركة فرق عمل مختلفة لاحتواء الأزمات. 99

93 
يتفهم العاملون عدم التزام الشـركـة دفع مســتحقاتهم المالية في 

 مواعيدها المعتادة.
 متوسطة 67.4% 1.03 3.37

 كبيرة %73.8 0.88 3.62 يستمر العاملون بإعمالهم عند حدوث الأزمات في الشركة. 94

 متوسطة %62 0.85 3.45 تقوم إدارة الشركة باحتواء الأزمة بما يساعد على تجاوزها. 95

96 
تعلم إدارة الشركة أن طبيعة الأزمة تتطلب استخدام إستراتيجية 

 الاحتواء للازمة.
 متوسطة 68.4% 0.23 3.49

97 
كـة صــعوبة في احتواء الأزمة خلال ســنوات  واجهت إدارة الشـر

 الانتفاضة. 
 متوسطة 66.4% 0.82 3.39

 كبيرة %70.6 0.55 3.53 الدرجة الكلية للمجال الرابع

ـــح الجدول ) ـــتراتيجية احتواء الأزمة بلغت )5-4يوض ـــابي للدرجة الكلية لإس ـــط الحس ( 3.53( أن المتوس

كـة الخبرة 91(. وحصــلت الفقرة )%70.6(، وبنســبة )0.55وانحراف معياري مقداره ) ( )تمتلك إدارة الشـر

  والقدرة التي تتطلب منها احتواء الأزمات( على الترتيب الأول 
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)كبيرة(..  أهمية (، وبدرجة%76.4(، وبنسبة )0.79( وانحراف معياري مقداره )3.89غ )بمتوسط حسابي بل

( )واجهت إدارة الشركة صعوبة في احتواء الأزمة خلال سنوات الانتفاضة( على الترتيب 97وحصلت الفقرة )

 ، وبدرجة(%66.4(، وبنسبة )0.82( وانحراف معياري مقداره )3.39السـابع والأخير بمتوسـط حسابي بلغ )

 )متوسطة(. أهمية

 النتائج المتعلقة بالمجال الخامس: إستراتيجية التوسع والانتشار: 4-1-6  

 (:6-4كانت نتائج الدراسة للمجال الخامس كما في الجدول )

 (6-4جدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات إستراتيجية التوسع والانتشار

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري

النسبة 

 المئوية

درجة 

 ألأهمية

98 
تتعامل إدارة الشركـة في مواجهة الأزمات اسـتحداث أساليب 

 إنتاج جديدة.
4.33 0.53 86.6% 

كبيرة 

 جدا 

92 
ـكـة في مواجهة الأزمات تطوير الخدمات  تتعـامل إدارة الشـر

 التسويقية.
4.95 0.48 85% 

كبيرة 

 جدا

30 
عامل إدارة الشـرـكـة في مواجهة الأزمات على فتح فروع لها تت

 في الدول المجاورة.
4.30 0.62 86% 

كبيرة 

 جدا

31 
ـكـة في مواجهة الأزمات على الاندماج مع  تتعـامل إدارة الشـر

 أعمال شركات أخرى.
4.09 0.70 80.4% 

كبيرة 

 جدا

39 
كـة في مواجهة الأزمات على تنويع مصــادر  تتعامل إدارة الشـر

 تمويلها.
4.90 0.46 84% 

كبيرة 

 جدا
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33 
تتعامل إدارة الشركـة في مواجهة الأزمات على تنويع سـياسـة 

 الاستثمار.
4.31 0.64 86.9% 

كبيرة 

 جدا

34 
ـكـة في مواجهة الأزمات على تنويع مواقع  تتعامل إدارة الشـر

 الإنتاج.
4.95 0.52 85% 

كبيرة 

 جدا

 %84.8 0.46 4.94 الدرجة الكلية للمجال الخامس
كبيرة 

 جدا

( 4.94( أن المتوسـط الحسـابي للدرجة الكلية لإسـتراتيجية التوسـع والانتشار بلغت )6-4يوضـح الجدول )

ـكـة في 98(. وحصـــلت الفقرة )%84.8(، وبنســـبة )0.46وانحراف معياري مقداره ) ( )تتعامل إدارة الشـر

( وانحراف 4.33الأول بمتوسط حسابي بلغ )مواجهة الأزمات استحداث أساليب إنتاج جديدة( على الترتيب 

( )تتعامل 31)كبيرة جدا(. وحصـــلت الفقرة )أهمية (، وبدرجة %86.6(، وبنســـبة )0.53معياري مقداره )

ـكــة في مواجهـة الأزمـات على الاندماج مع أعمال شركات أخرى( على الترتيب الســـابع والأخير  إدارة الشـر

)كبيرة  أهمية (، وبدرجة%80.4(، وبنســبة )0.70اري مقداره )(، وانحراف معي4.09بمتوســط حســابي بلغ )

 جدا(. 

 النتائج المتعلقة بالمجال السادس: إستراتيجية كبت الأزمة: 4-1-7  

 (:7-4كانت نتائج الدراسة للمجال السادس كما في الجدول )

 (7-4جدول )

 تراتيجية كبت الأزمةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لفقرات إس

 المتوسط الفقرة الرقم
 الانحراف

 المعياري

النسبة 

 المئوية

درجة 

 ألأهمية

 كبيرة  %78.6 1.01 3.23 تتباطأ إدارة الشركة بالاعتراف بظهور الأزمة عند حدوثها. 35

36 
 تقوم إدارة الشركة بغلق مصادر المعلومات حول حدوث أزمة. 

4.13 0.27 89.6% 
كبيرة 

 جدا
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 كبيرة  %75.9 0.83 3.76 تواجه إدارة الشركة الأزمة بقرارات سرية.  37

38 
ـكـة المحافظة على السرـــية المطلوبة  ـــعب على إدارة الشـر يص

 لكبت أزمات الأعمال. 
 كبيرة  75.6% 0.83 3.78

 كبيرة  %75.4 0.83 3.77 تلتزم الإدارة سياسة التعتيم للتحكم بإدارة الأزمات.  32

40 
العــاملون الــذين يعلنون عن الأزمــات إلى عقوبــات يواجــه 

 صارمة.
 كبيرة  74.8% 0.87 3.74

41 
ترى إدارة الشركة أن السرية في التعامل مع الأزمات يساعد في 

 التقليل من أضرارها على عمل الشركة.
 كبيرة 77.8% 0.71 3.82

 كبيرة  %73.4 0.84 3.67 تواجه إدارة الشركة صعوبة في كبت الأزمة بسبب عموميتها. 49

 كبيرة %76.6 0.69 3.83 الدرجة الكلية للمجال السادس

 كبيرة %76.4 0.34 3.89 الدرجة الكلية لجميع المجالات

( وانحراف 3.83( أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لإستراتيجية كبت الأزمة بلغت )7-4يوضح الجدول )

ـكـة بغلق مصـــادر 36صـــلت الفقرة )(. وح%76.6(، وبنســـبة )0.69معياري مقداره ) ( )تقوم إدارة الشـر

ـــابي بلغ ) ـــط حس ( وانحراف معياري مقداره 4.13المعلومات حول حدوث أزمة( على الترتيب الأول بمتوس

ـكـة 49)كبيرة جدا(. وحصـــلت الفقرة ) أهمية (، وبدرجة%89.6(، وبنســـبة )0.27) ( )تواجه إدارة الشـر

(، وانحراف 3.67( على الترتيب الثامن والأخير بمتوسط حسابي بلغ )صعوبة في كبت الأزمة بسبب عموميتها

 أهمية)كبيرة(. وتشـــير هذه النتيجة إلى أن  أهمية (، وبدرجة%73.4(، وبنســـبة )0.84معياري مقداره )

الخدمات )إستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية للقطاعات الخمسة 

   .)كبيرة( أهمية كانت بدرجةوالصناعة والاستثمار والتأمين( لجميع المجالات والبنوك 

  



92 
 

 اختبار فرضيات الدراسة: 4-9

بعد الانتهاء من عرض وتحليل البيانات الخاصــة بالبيانات الشــخصــية لأفراد العينة، تم اعتماد أســلوب     

التابعة يتعلق بمتغيرات الدراسـة المستقلة و  الإحصـاء الاسـتدلالي لمعرفة العلاقات ودلالاتها الإحصـائية فيما

 وسيعتمد الباحث على فحص طبيعة العلاقات ومستويات المعنويات لتلك المتغيرات.

ــية الأولى:  4-9-1 ــتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي الفرض ــائيا لاس لا يوجد اثر دال إحص

 للشركات الفلسطينية.

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة لاختبار صحة الفرضية تم 

في الجدول  كما هو مبين لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينيةالدراسة 

(4-8.) 

 (8-4جدول )

إدارة أزمات  لاستراتيجياتة لتقديرات أفراد عينة الدراس والنسب المئوية والتكراراتالمتوسطات الحسابية 

 الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية

 العدد المجال
 المتوسط الحسابي

 النسبة المئوية

إستراتيجية تغيير 

 المسار

4 .3189 3% 

15 .2328 11% 

21 .2086 15% 

30 .2131 21% 

70 .2408 50% 

140 .2314 100% 
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إستراتيجية إنكار 

 الأزمة

4 .3189 3% 

8 .1617 6% 

42 .2335 30% 

22 .2382 15% 

64 .2309 46% 

140 .2314 100% 

إستراتيجية تفتيت 

 الأزمة

5 .2084 4% 

29 .2359 20% 

41 .2179 30% 

65 .2397 46% 

140 .2314 100% 

إستراتيجية احتواء 

 الأزمة

6 .2206 4% 

3 .1198 2% 

74 .2202 53% 

27 .2393 .12339 

30 .2616 20% 

140 .2314 100% 
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إستراتيجية التوسع 

 والانتشار

1 .1406 0.7% 

3 .1598 2% 

30 .2139 21% 

46 .2107 34% 

60 .2392 42.3% 

140 .2314 100% 

إستراتيجية كبت 

 الأزمة

5 .2329 4% 

5 .2749 4% 

28 .1842 20% 

29 .2434 21% 

73 .2417 51% 

140 .2314 100% 

( أن هناك فروق بين 8-4المتوســطات الحســابية في الجدول )و  التكرارات والنســب المئوية يلاحظ من قيم

ــتراتيجيات ــتوى الدلالة )الاس ــائيا  عند مس تم  (α =0.05، وللتحقق فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحص

ـــتخد ـــتراتيجياااس ت إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي م تحليل الانحدار للتحقق من وجود اثر لاس

 ( 2-4)  فلسطينية وكما هو موضح في الجدولللشركات ال
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 (2-4الجدول )

نتائج تحليل الارتباط والانحدار الخطي البسيط بين استراتيجيات ادارة ازمات الاعمال المختلفة والاداء 

 المنظمي

 المتغير المستقل

معامل 

الارتباط 

 البسيط

معنوية 

 الارتباط
2R 

 تقدير

0 

 تقدير

1 

F 

 المحسوبة
 المعنوية

استراتيجية تغيير 

 المسار
0.010 0.200 0.001 4.091 0.102 0.015 0.209 

استراتيجية إنكار 

 الأزمة
0.048 0.574 0.009 3.831 0.481 0.317 0.574 

استراتيجية تفتيت 

 الأزمة
0.052 0.429 0.003 4.063 0.466 0.475 0.429 

استراتيجية احتواء 

 الأزمة
0.143 0.023 0.091 3.123 1.965 9.862 0.023 

استراتيجية التوسع 

 والانتشار
0.151 0.075 0.093 4.530 0.798 3.915 0.075 

استراتيجية كبت 

 الأزمة
0.115 0.175 0.013 3.842 1.191 1.852 0.175 

 ات دلالة إحصائية عند مستوى يكون التأثير ذα  ≤0.05  

( اثر استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية 2-4يوضح الجدول )

مل عااكبر قيمة لمبلغ  إذ.حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي عدم وجود اثر ذي دلالة إحصائية , 

  ( 930.0بلغ )  2Rعامل التحديد لم اكبر قيمة (, أما 0.114)   Rالارتباط 
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وهذا لا يعطي مؤشرا على فعالية  لجميع الاستراتيجيات  0.05ومستوى الدلالة الإحصائية اكبر من  

التي  ةقبول الفرضية الصفري , وعلية يتم المنظميمعادلة خط الانحدار التي تصلح للتنبؤ بقيم الأداء 

اتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات لا يوجد اثر دال إحصائيا لاستر عنوانها :)

 .(الفلسطينية

ـــية الثانية  4-9-9 ـــتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي الفرض ـــائيا لاس : لا يوجد اثر دال إحص

 للشركات الفلسطينية.

 النتائج المتعلقة بالمجال الأول: معدل العائد على الاستثمار: 4-9-9-1

 (:10-4نت نتائج الدراسة للمجال الأول كما في الجدول )كا

 (10-4جدول )

 رمعدل العائد على الاستثما التغير في لفقرات مجال جابةالاستومستوى  والنسب المئوية التكرارات

 العدد الفقرة الرقم
النسبة 

 المئوية
 المستوى

 كبيرة %60 84 %1معدل العائد على الاستثمار اقل من  1

 متوسطة %30 40 %5اقل من  - %1العائد على الاستثمار من معدل  9

 قليلة %4 6 %10اقل من  -%5معدل العائد على الاستثمار من  3

4 
اقل من  -%10معـدل العـائـد على الاســـتثمار من 

15% 
 قليلة  4% 6

 قليلة %3 4 فأعلى. %15معدل العائد على الاستثمار من  5

  %100 140 الدرجة الكلية 
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ل كانت عند معدمعدل العائد على الاســتثمار التغير في  لمجال  النســب المئوية ( أن 10-4وضــح  الجدول )ي

 %5الى اقل من  %1( والتي تليها عند معدل التغير مابين %60اعلى نســبة وتســاوي )  %1التغيير اقل من 

ات على الأداء المالي للشرك رمعدل العائد على الاستثماوتشير هذه النتيجة إلى أن أثر مجال ( %30وتساوي)

 (.  جدا الفلسطينية كان بدرجة )قليلة

 النتائج المتعلقة بالمجال الثاني: معدل العائد على حقوق المساهمين:  4-9-9-9

 (:11-4كانت نتائج الدراسة للمجال الثاني كما في الجدول )

 (11-4جدول )

العائد على حقوق  التغير في معدلل لفقرات مجا جابةالاستومستوى  والنسب المئوية التكرارات

 المساهمين

 العدد الفقرة الرقم
النسبة 

 المئوية
 المستوى

 كبيرة جدا %61.3 86 %1معدل العائد على حقوق المساهمين اقل من  1

 متوسطة %30 49 %5اقل من  - %1معدل العائد على حقوق المساهمين من  9

 قليلة %3 4 %10قل من ا -%5معدل العائد على حقوق المساهمين من  3

 قليلة  %4.3 6 %15اقل من  -%10معدل العائد على حقوق المساهمين من  4

 قليلة جدا %1.4 9 فأعلى. %15معدل العائد على حقوق المساهمين من  5

  %100 140 الدرجة الكلية 

ند كانت عساهمين معدل العائد على حقوق الم التغيرفي ( أن النسب المئوية  لمجال11-4يوضـح  الجدول )

الى اقل  %1( والتي تليها عند معدل التغير مابين %61.3اعلى نسـبة وتسـاوي )  %1معدل التغيير اقل من 

على  معدل العائد على حقوق المســاهمينوتشــير هذه النتيجة إلى أن أثر مجال ( . %30وتســاوي) %5من 

 (.  جدا الأداء المالي للشركات الفلسطينية كان بدرجة )قليلة
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 النتائج المتعلقة بالمجال الثالث: معدل العائد على السهم الواحد: 4-9-9-3

 (:19-4كانت نتائج الدراسة للمجال الثالث كما في الجدول )

 (19-4جدول )

 حدمعدل العائد على السهم الوا التغير في لفقرات مجال جابةلاستالتكرارات والنسب المئوية ومستوى ا

 العدد الفقرة الرقم
 سبةالن

 المئوية
 المستوى

 كبيرة جدا %64.9 20 %1معدل العائد على السهم الواحد اقل من  1

 متوسطة %95.7 36 % 5اقل من  - % 1معدل العائد على السهم الواحد من  9

 قليلة %5.7 8 % 10اقل من  - % 5معدل العائد على السهم الواحد من  3

4 
 15اقل من  - % 10معدل العائد على الســـهم الواحد من  

% 
 قليلة 3% 4

 قليلة جدا %1.4 9 فأعلى % 15معدل العائد على السهم الواحد من  5

  %100 140 الدرجة الكلية 

ــهم الواحد ( أن النســب المئوية  لمجال التغيرفي 11-4يوضــح  الجدول )   كانت عند معدل العائد على الس

الى اقل  %1والتي تليها عند معدل التغير مابين  (%64.9اعلى نسـبة وتسـاوي )  %1معدل التغيير اقل من 

على  معدل العائد على الســهم الواحد( . وتشــير هذه النتيجة إلى أن أثر مجال %95.7وتســاوي) %5من 

 الأداء المالي للشركات الفلسطينية كان بدرجة )قليلة جدا(. 

 ادارة ازمات الاعمال على الاداء المالي ولاختبار الفرضــية الثانية ) لا يوجد اثر دال احصــائيا لاســتراتيجيات 

للشـركـات الفلســطينية(. فقد اســتخدم الباحث تحليل الارتباط والابحدار البســيط بين المتغيرات المســتقلة 

 (13-4والمتغير التابع الاول كما في الجدول )
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 (13-4جدول )

 تلفة والاداء المالينتائج تحليل الارتباط والانحدار الخطي البسيط بين الاستراتيجيات المخ

 المتغير المستقل

معامل 

الارتباط 

 البسيط

معنوية 

 الارتباط
2R 

 تقدير

0 

 تقدير

1 

F 

 المحسوبة
 المعنوية

استراتيجية تغيير 

 المسار
0.033 0.625 0.001 4.023 -0.399 0.154 0.625 

استراتيجية إنكار 

 الأزمة
0.938 0.105 0.057 4.950 -2.741 8.982 0.105 

ت يجية تفتياسترات

 الأزمة
0.009 0.285 0.000 4.187 -0.015 0.000 0.285 

استراتيجية احتواء 

 الأزمة
0.932 0.105 0.057 3.965 9.494 8.964 0.105 

استراتيجية التوسع 

 والانتشار
0.153 0.071 0.093 4.631 0.848 3.315 0.071 

استراتيجية كبت 

 الأزمة
0.093 0.729 0.001 4.116 0.951 0.070 0.729 

 ( 0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 

( اثر استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي للشركات الفلسطينية .حيث 13-4يوضح الجدول )

)   Rأظهرت نتائج التحليل الإحصائي عدم وجود اثر ذي دلالة إحصائية , إذ بلغ اكبر قيمة لمعامل الارتباط 

 (  0.057بلغ )  2Rاكبر قيمة لمعامل التحديد (, أما  0.729
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لجميع الاستراتيجيات وهذا لا يعطي مؤشرا على فعالية معادلة   0.05ومستوى الدلالة الإحصائية اكبر من 

ي عنوانها :)لا الت , وعلية يتم قبول الفرضية الصفرية الماليخط الانحدار التي تصلح للتنبؤ بقيم الأداء 

 ائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي للشركات الفلسطينية(.يوجد اثر دال إحص

وللتحقق من صـــحـة البيانات من قبل عينة الدراســـة , قام الباحث باســـتخدام البيانات المالية      

كـات الفلســـطينية مجتمع الدراســة كمؤشرات للأداء المالي , وباســـتخدام نتائج تحليل  الحقيقية للشـر

ـــتراتيجيات إدارة أزمات  الأعمال  أفرادلدلالة الفروق لتقديرات ا باين الأحاديالت ـــة  لإس عينة الدراس

 ( . 14-4على الأداء المالي للشركات الفلسطينية كما يظهر في الجدول )

 (14-4جدول )

ة ات إدار لاستراتيجينتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

 أزمات الأعمال على الأداء المالي للشركات الفلسطينية

 

  

 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 Fقيمة 

الدلالة 

 الإحصائية

إستراتيجية تغيير 

 المسار

 0.4184 036. 4 144. بين المجموعات

 

 

0.3 

 

 

 009. 135 1.165 خلال المجموعات

  139 1.310 المجموع

 

إستراتيجية إنكار 

 الأزمة

 0.3381 030. 4 119. بين المجموعات

 

 

0.1 

 

 

 009. 135 1.191 خلال المجموعات

  139 1.310 المجموع
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( في المتوسطات α  =0.05( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عند مسـتوى )14-4دول )يوضـح الج

لاســـتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المالي للشـرـكـات الحســـابية لتقديرات أفراد عينة الدراســـة 

 الفلسطينية وعليه تقبل الفرضية الصفرية .

  

 

إستراتيجية تفتيت 

 الأزمة

 787. 007. 3 022. بين المجموعات

 

 

.503 

 

 

 009. 136 1.288 خلال المجموعات

  139 1.310 المجموع

إستراتيجية احتواء 

 الأزمة

 0.2699 024. 4 097. بين المجموعات

 

 

0. 33 

 

 

 009. 134 1.207 خلال المجموعات

  138 1.304 المجموع

إستراتيجية التوسع 

 والانتشار

 1.866 017. 2 035. بين المجموعات

 

 

0.159 

 

 

 009. 136 1.274 خلال المجموعات

  138 1.309 المجموع

 

 إستراتيجية كبت الأزمة

 0.4967 042. 4 168. بين المجموعات

 

 

0. 1 

 

 

 008. 135 1.142 خلال المجموعات

  139 1.310 المجموع

 الدرجة الكلية للأداة

 0.5594 050. 2 100. بين المجموعات

 

 

0.5 5 

 

 

 009. 135 1.203 خلال المجموعات

  137 1.303 المجموع
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إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء التسويقي  : لا يوجد اثر دالالفرضية الثالثة 4-9-3

 للشركات الفلسطينية.

 النتائج المتعلقة بالمجال الأول: معدل التغير في المبيعات: 4-9-3-1

 (:15-4كانت نتائج الدراسة للمجال الأول كما في الجدول )

 (15-4جدول )

 التغير في المبيعاتمجال معدل فقرات ل جابةلاستالتكرارات والنسب المئوية ومستوى ا

 العدد الفقرة الرقم
النسبة 

 المئوية
 المستوى

 كبيرة حدا %64.3 20 % 10معدل التغير في المبيعات اقل من  1

 متوسطة %99.8 39 % 40اقل من  - % 10معدل التغير في المبيعات من  9

 ليلةق %5.7 8 % 70اقل من - % 40معدل التغير في المبيعات من  3

 قليلة %3.6 5 % 100اقل من  - % 70معدل التغير في المبيعات من  4

 قليلة %3.6 5 فأعلى % 100معدل التغير في  المبيعات من  5

  %100 140 الدرجة الكلية 

ـــح  الجدول )   ـــب المئوية  لمجال التغيرفي 15-4يوض دل كانت عند معمعدل التغير في المبيعات ( أن النس

 %5الى اقل من  %1( والتي تليها عند معدل التغير مابين %64.3اعلى نسبة وتساوي )  %1من التغيير اقل 

ــويق معدل التغير في المبيعات( . وتشــير هذه النتيجة إلى أن أثر مجال %99.8وتســاوي) ي على الأداء التس

 للشركات الفلسطينية كان بدرجة )قليلة جدا(. 

  



113 
 

 لثاني: معدل التغير في الحصة السوقية:النتائج المتعلقة بالمجال ا 4-9-3-9

 (:16-4كانت نتائج الدراسة للمجال الثاني كما في الجدول )

 (16-4الجدول )

 التغير في الحصة السوقيةلفقرات مجال معدل  الاستجابةالتكرارات والنسب المئوية ومستوى 

 العدد الفقرة الرقم
النسبة 

 المئوية
 المستوى

 كبيرة جدا %67.1 24 % 10لسوقية  اقل من معدل التغير في الحصة ا 1

 متوسطة %99.8 39 % 40اقل من  - % 10معدل التغير في الحصة السوقية من  9

 قليلة %4.3 6 % 70اقل من  - % 40معدل التغير في الحصة السوقية من  3

 قليلة جدا %9.2 4 % 100اقل من  - % 70معدل التغير في الحصة السوقية من  4

 قليلة جدا %9.2 4 فأعلى % 100التغير في  الحصة السوقية  من معدل  5

  %100 140 الدرجة الكلية 

ت عند كانمعدل التغير في الحصــة الســوقية ( أن النســب المئوية  لمجال التغيرفي 16-4يوضــح  الجدول )   

الى اقل  %1مابين ( والتي تليها عند معدل التغير %67.1اعلى نسـبة وتسـاوي )  %1معدل التغيير اقل من 

ــاوي) %5من  ــوقية( . وتشــير هذه النتيجة إلى أن أثر مجال %99.8وتس ــة الس  على معدل التغير في الحص

 الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية كان بدرجة )قليلة جدا(.
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 (:17-4)وكانت نتائج الدراسة لمجالي الأداء التسويقي مرتبة تنازليا حسب المتوسط الأعلى كما في الجدول 

 (17-4جدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لاستجابات أفراد العينة على مجالي الأداء 

 التسويقي مرتبة تنازليا.

 المستوى النسبة المئوية الانحراف المعياري المتوسط المجال

 قليلة %53.4 1.925 9.671 معدل التغير في المبيعات

 قليلة جدا %42.8 1.970 9.420  في الحصة السوقيةمعدل التغير

 قليلة %51.6 1.972 9.580 الدرجة الكلية

ـــح الجدول ) ـــابي للدرجة الكلية 90-4يوض ـــط الحس ـــويقي ( أن المتوس ( 9.580بلغت )لمجالي الأداء التس

 (. %51.6(، وبنسبة مئوية )1.972وانحراف معياري مقداره )

لثالثة )لا يوجد اثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء ولاختبار الفرضـية الرئيسية ا

يط نتائج تحليل الارتباط والانحدار الخطي البسالتسـويقي للشركـات الفلسـطينية(. فقد اسـتخدم الباحث 

 (18-4بين الاستراتيجيات المختلفة والاداء التسويقي كما في الجدول )

 (18-4الجدول )

 يل الارتباط والانحدار الخطي البسيط بين الاستراتيجيات المختلفة والاداء التسويقينتائج تحل

 المتغير المستقل

معامل 

الارتباط 

 البسيط

معنوية 

 الارتباط
2R 

 تقدير

0 

 تقدير

1 

F 

 المحسوبة
 المعنوية

استراتيجية تغيير 

 المسار
0.092 0.730 0.001 3.275 0.180 0.190 0.730 
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استراتيجية إنكار 

 الأزمة
0.178 0.053 0.039 3.517 1.054 4.537 0.053 

استراتيجية تفتيت 

 الأزمة
0.070 0.413 0.005 4.042 0.397 0.676 0.413 

استراتيجية احتواء 

 الأزمة
0.047 0.586 0.009 3.494 0.943 0.928 0.586 

استراتيجية التوسع 

 شاروالانت
0.022 0.944 0.010 4.604 0.981 1.368 0.944 

استراتيجية كبت 

 الأزمة
0.194 0.144 0.015 3.846 0.710 9.160 0.144 

 ( 0.05 )∞ ≥* يكون التأثير عند مستوى      

( اثر استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداءالتسويقي للشركات الفلسطينية 18-4يوضح الجدول )

ت نتائج التحليل الإحصائي عدم وجود اثر ذي دلالة إحصائية , إذ بلغ اكبر قيمة لمعامل .حيث أظهر 

( ومستوى الدلالة الإحصائية اكبر  0.039بلغ )  2R(, أما  اكبر قيمة لمعامل التحديد 0.73)   Rالارتباط 

لتنبؤ التي تصلح ل لجميع الاستراتيجيات وهذا لا يعطي مؤشرا على فعالية معادلة خط الانحدار  0.05من 

التي عنوانها :)لا يوجد اثر دال إحصائيا  بقيم الأداءالتسويقي , وعلية يتم قبول الفرضية الصفرية

 لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية(.

 :الرابعةالفرضية  4-9-4

 يات إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينيةلا توجد فروق دالة إحصــائيا في مســتوى تطبيق اســتراتيج

 تعزى لخصائصها.

للتحقق من صــحة الفرضــية تم حســاب المتوســطات الحســابية، والانحرافات المعيارية، والنســب المئوية 

سـتجابات أفراد عينة الدراســة على أداة الدراسـة المتعلقة باختبار أثر إســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال لا

 في كما هو مبين)الخدمات، والبنوك، والصــناعة، والاســتثمار، والتأمين(. لقطاعات الخمســة ا لنوع وطبيعة

  (.12-4الجدول )
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 (12-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 حسب طبيعتهاإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 العدد نوع القطاع المجال
 المتوسط الحسابي

 الانحراف المعياري

يير تغ إستراتيجية

 المسار

 0.8660 3.7999 97 خدمات

 0.4879 3.7500 99 بنوك

 0.4953 3.7257 31 صناعة

 0.3705 4.0382 30 استثمار 

 0.634 3.3382 30 تأمين

 0.6185 3.7986 140 المجموع

ار إنك إستراتيجية

 زمةالأ

 0.7837 3.5072 97 خدمات

 0.7837 3.6883 99 بنوك

 0.7837 3.4654 31 صناعة

 0.7837 3.6120 30 استثمار 

 0.7837 4.3714 30 تأمين

 0.7837 3.7357 140 المجموع

تيت تف إستراتيجية

 الأزمة
 0.6061 3.8836 97 خدمات
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 0.3283 3.6883 99 بنوك

 0.6750 3.8472 31 صناعة

 0.6514 3.7667 30 استثمار 

 0.4057 4.1492 30 تأمين

 0.5810 3.8755 140 المجموع

واء احت إستراتيجية

 الأزمة

 0.4820 3.7460 97 خدمات

 0.4819 3.3947 99 بنوك

 0.5564 3.6636 31 صناعة

 0.7507 3.6938 30 استثمار 

 0.1459 3.9808 30 تأمين

 0.5593 3.5375 140 المجموع

 إستراتيجية

 التوسع والانتشار

 0.4924 4.4332 97 خدمات

 0.5674 4.9973 99 بنوك

 0.5054 4.9958 31 صناعة

 0.3857 4.9667 30 استثمار 

 0.3809 4.0667 30 تأمين

 0.4690 4.9408 140 المجموع
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ت كب إستراتيجية

 الأزمة

 0.8397 3.8333 97 خدمات

 0.7189 3.6093 99 بنوك

 0.5655 3.2728 31 صناعة

 0.4373 4.0458 30 استثمار 

 0.4794 3.6695 30 تأمين

 0.6964 3.8384 140 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.4361 3.8545 97 خدمات

 0.3455 3.7135 99 بنوك

 0.4139 3.8927 31 صناعة

 0.3375 3.8235 30 استثمار 

 0.1938 3.8116 30 تأمين

 0.3484 3.8961 140 المجموع

، وللتحقق فيما إذا كانت هذه الفروق الحسابية  ( أن هناك فروق بين المتوسـطات12-4الجدول ) يوضـح 

(، تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي، كما في الجدول α =0.05دالة إحصائيا  عند مستوى الدلالة )

(4-90.) 
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 (90-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر اين الأحادي لدلالة الفروق لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمنتائج تحليل التب

 خصائصها حسبإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 F  
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

ير تغي إستراتيجية
 المسار

 1.822 4 7.525 لمجموعاتبين ا

 338. 135 45.520 خلال المجموعات 0.0003 5.699

  132 53.186 المجموع

 

 إنكار إستراتيجية
 الأزمة

 4.069 4 16.947 بين المجموعات

 0.369 135 48.274 خلال المجموعات 0.000 11.12

  132 65.991 المجموع

 

يت تفت إستراتيجية
 الأزمة

 0.893 4 3.926 موعاتبين المج

 0.393 135 43.636 خلال المجموعات 0.1491 9.34

  132 46.239 المجموع

اء احتو  إستراتيجية

 الأزمة

 1.900 4 4.728 بين المجموعات

 0.978 134 37.307 خلال المجموعات 0.003 4.30

  138 49.105 المجموع

سع التو إستراتيجية
 والانتشار

 0.486 4 1.247 عاتبين المجمو 

 0.905 135 97.730 خلال المجموعات 0.156 9.37

  132 92.677 المجموع

 

 كبت إستراتيجية
 الأزمة

 1.017 4 4.067 بين المجموعات

 0.373 135 50.480 خلال المجموعات 0.139 9.712

  132 54.547 المجموع
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الدرجة الكلية 
 للأداة

 0.110 4 0.443 بين المجموعات

 0.191 134 16.311 خلال المجموعات 0.452 0.210

  138 16.755 المجموع

 

 (4,138عند درجات حرية ) 9.44الجدولية  F(,  0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 

ــح ــتوى )90-4الجدول ) يوض ــائية عند مس ــطات α  =0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحص ( في المتوس

اتيجيات تغيير على استر سـتوى تطبيق اسـتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية الحسـابية لم

ة الدال ، حيث كانتالشـرـكـات خصـــائصالمســـار وإنكار الأزمة واحتواء الأزمة فقط تعزى إلى متغير نوع و 

نص على التي تترفض الفرضـية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة و (، وعليه 0.05قيمها أقل من ) الإحصـائية

ية تعزى للشركات الفلسطين الأعمال أزمات إدارةفي مستوى تطبيق استراتيجيات  إحصائيافروق دالة  وجود

 لخصائصها.

للمقارنات البعدية بين المتوســطات  (Scheffe test)ولتحديد هذه الفروق تم اســتخدام اختبار "شــيفيه" 

 تبين ذلك. (91-4الحسابية ونتائج الجدول )

 (91-4جدول )

 ستوى تطبيقللمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لم (Scheffe  test)نتائج اختبار "شيفيه" 

 خصائصهاتعزى إلى استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 الخصائص الاستراتيجيات

 تأمين استثمار صناعة بنوك خدمات تغيير المسار

 0.383 0.316- 0.073- 0.0977-  خدمات

 0.411 0.9888- 0.0456-   بنوك
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 0.456 0.9431-    صناعة

 *0.7000     استثمار 

      تأمين

 تأمين استثمار صناعة بنوك خدمات إنكار الأزمة

 *0.8635- 0.1111- 4.950 0.1804-  خدمات

 *0.6831- 6.296 0.9992   بنوك

 *0.2060- 0.1536-    صناعة

 *0.7594-     استثمار 

      تأمين

 تأمين استثمار صناعة بنوك خدمات احتواء الأزمة

 *0.4659 0.1999 8.944 0.4914  خدمات

 4.382 0.9221- 0.3382-   بنوك

 0.3898 3.278    صناعة

 0.3430     استثمار 

      تأمين

على جميع مجالات أداة ت لخصــائص الشـركـا( أن الفروق كانت دالة إحصــائيا تبعا  91-4الجدول ) يوضــح

 الدراسة كما يلي:
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 :  تغيير المسار إستراتيجيةمجال  4-2-4-1

كانت الفروق دالة إحصائيا  بين شركات الاستثمار والتأمين ولصالح شركات الاستثمار. بمعنى أن أفراد العينة 

أك  من  ينيةت الفلســطتغيير المســار في الشـركـا إســتراتيجيةأشــاروا أنهم يطبقون في شركات الاســتثمار قد 

 زملائهم في شركات التأمين. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  إنكار الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-4-9

كانت الفروق دالة إحصــائيا  بين شركات الخدمات والبنوك والصــناعة والاســتثمار من جهة وشركات التأمين 

ــالح شركات التأمين ــاروا أنهم يط، بمعنى أن أفراد العينة في شركات التأمين قد من جهة أخرى ولص بقون أش

أك  من زملائهم في شركات  إنكار الأزمة ضـــمن إدارة أزمات الأعمال للشـرـكـات الفلســـطينية إســـتراتيجية

 الخدمات والبنوك والصناعة والاستثمار. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  احتواء الأزمة تيجيةإسترامجال  4-9-4-3

كانت الفروق دالة إحصائيا  بين شركات الخدمات والتأمين ولصالح شركات الخدمات. بمعنى أن أفراد العينة 

احتواء الأزمة ضمن إدارة أزمات الأعمال للشركات  إستراتيجيةأشاروا أنهم يطبقون في شركات الخدمات قد 

 ين. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .أك  من زملائهم في شركات التأم الفلسطينية

 :الخامسةالفرضية  4-9-5

لا توجد فروق دالة إحصــائيا في مســتوى تطبيق اســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينية 

 تعزى لخصائص مديريها.

 :المسمى الوظيفيالنتائج المتعلقة بمتغير  4-9-5-1

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة ( في  α =0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة 

 .المسمى الوظيفيتعزى إلى متغير أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

للتحقق من صحة الفرضية المتعلقة بالموقع الإداري تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

فقا  و مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية ة لتقديرات أفراد عينة الدراس

  (.92-4كما هو مبين في الجدول ) .المسمى الوظيفيلمتغير 
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 (92-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 المسمى الوظيفيتعزى إلى متغير ات الفلسطينية إدارة أزمات الأعمال للشرك

 العدد الموقع الإداري المجال
 المتوسط الحسابي

 الانحراف المعياري

يير تغ إستراتيجية

 المسار

 0.3484 3.968 18 مدير عام

 0.3108 3.869 64 مدير إدارة

 0.8386 3.794 58 رئيس قسم

 0.6186 3.798 140 المجموع

 ارإنك إستراتيجية

 الأزمة

 0.1010 4.302 18 مدير عام

 0.6016 3.738 64 مدير إدارة

 0.7770 3.554 58 رئيس قسم

 0.6850 3.735 140 المجموع

تيت تف إستراتيجية

 الأزمة

 0.1885 4.189 18 مدير عام

 0.6164 3.765 64 مدير إدارة

 0.5207 3.201 58 رئيس قسم

 0.5811 3.875 140 المجموع

واء احت يجيةإسترات

 الأزمة
 0.1999 3.906 18 مدير عام
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 0.5560 3.630 64 مدير إدارة

 0.5248 3.532 58 رئيس قسم

 0.5594 3.537 140 المجموع

 إستراتيجية

 التوسع والانتشار

 0.3835 4.833 18 مدير عام

 0.3962 4.138 64 مدير إدارة

 0.4805 4.170 58 رئيس قسم

 0.4691 4.940 140 المجموع

ت كب إستراتيجية

 الأزمة

 0.3335 4.472 18 مدير عام

 0.6571 3.759 64 مدير إدارة

 0.5459 3.734 58 رئيس قسم

 0.6964 3.838 140 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.1926 4.046 18 مدير عام

 0.3475 3.814 64 مدير إدارة

 0.3797 3.770 58 رئيس قسم

 0.3484 3.896 140 المجموع

( أن هناك فروق بين هذه المتوســطات، وللتحقق 92-4يلاحظ من قيم المتوســطات الحســابية في الجدول )

(، تم اســـتخدام اختبار تحليل α =0.05فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصــائيا  عند مســتوى الدلالة )

 (.93-4التباين الأحادي، كما هو مبين في الجدول )
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 (93-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 المسمى الوظيفيتعزى إلى متغير إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  F 
 المحسوبة

الدلالة 
 صائيةالإح

ير تغي إستراتيجية
 المسار

 9.475 9 4.250 بين المجموعات

 0.359 137 48.936 خلال المجموعات 0.001 7.092

  132 53.186 المجموع

 

 إنكار إستراتيجية
 الأزمة

 3.212 9 7.838 بين المجموعات

 0.412 137 57.383 خلال المجموعات 0.000 2.357

  132 65.991 المجموع

 

يت تفت إستراتيجية
 الأزمة

 1.954 9 9.502 بين المجموعات

 0.394 137 44.494 خلال المجموعات  0.093 3.868

  132 46.239 المجموع

اء احتو  إستراتيجية

 الأزمة

 1.952 9 9.518 بين المجموعات

 0.921 136 32.588 خلال المجموعات 0.015 4.395

  138 49.105 المجموع

سع التو ستراتيجيةإ
 والانتشار

 3.641 9 7.989 بين المجموعات

 0.163 137 99.325 خلال المجموعات 0.000 99.974

  132 92.677 المجموع

 

 كبت إستراتيجية
 الأزمة

 4.945 9 8.420 بين المجموعات

 0.336 137 46.057 خلال المجموعات 0.000 19.697

  132 54.547 المجموع
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الدرجة الكلية 
 للأداة

 0.531 9 1.069 بين المجموعات

 0.115 136 15.623 خلال المجموعات 0.019 4.609

  138 16.755 المجموع

 (9,138عند درجات حرية ) 3.07الجدولية  F(,  0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 

ــح ــ93-4الجدول ) يوض ــائية عند مس ــطات α  =0.05توى )( أنه توجد فروق ذات دلالة إحص ( في المتوس

كـات الفلســطينية الحســابية لم المجالات  على جميعســتوى تطبيق اســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـر

ـــمى الوظيفيوالدرجة الكلية تعزى إلى متغير  ـــائية، حيث كانت قيمه المس (، 0.05أقل من ) الدالة الاحص

لة ) توجد لأفراد العينة وتقبل الفرضية البدي الوظيفيبالمسـمى ة المتعلق وعليه ترفض الفرضـية الصـفرية 

فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال في الشركات الفلسطينية تعزى إلى 

للمقارنات  (Scheffe test)ولتحديد هذه الفروق تم اسـتخدام اختبار "شيفيه"  ( المسـمى الوظيفيمتغير 

 تبين ذلك. (94-4وسطات الحسابية ونتائج الجدول )البعدية بين المت

 (94-4جدول )

 ستوى تطبيقللمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لم (Scheffe  test)نتائج اختبار "شيفيه" 

 المسمى الوظيفيتعزى إلى متغير استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 

 المستويات المجال

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام ية تغيير المسارإستراتيج

 *0.4556- *0.5235-  مدير عام

 0.1379   مدير إدارة

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام إستراتيجية إنكار الأزمة
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 *0.7553 *0.5707  مدير عام

 0.1847   مدير إدارة

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام إستراتيجية تفتيت الأزمة

 0.9811 *0.4162  مدير عام

 0.1352-   مدير إدارة

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام إستراتيجية احتواء الأزمة

 0.3331- *0.4940-  مدير عام

 2.028   مدير إدارة

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام إستراتيجية التوسع والانتشار

 *0.6634 *0.6242  مدير عام

 3.16-   مدير إدارة

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام إستراتيجية كبت الأزمة

 *0.7443 *0.7979  مدير عام

 1.704   مدير إدارة
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( أن الفروق كانت دالة إحصــائيا تبعا  لمتغير الموقع الإداري على جميع مجالات أداة 94-4الجدول ) يوضــح

 الدراسة كما يلي:

 :  تغيير المسار إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-1

ورئيس قسم( من جهة أخرى كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )مدير عام( من جهة وفئتي )مدير دائرة 

ولصـــالح )مدير دائرة ورئيس قســـم(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضـــمن فئتي )مدير 

ك  من أ تغيير المســار في الشـركـات الفلســطينية إســتراتيجيةأشــاروا أنهم يطبقون دائرة ورئيس قســم( قد 

 الأخرى دالة إحصائيا .زملائهم ضمن فئة مدير عام. بينما لم تكن المقارنات 

 :  إنكار الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-9

كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )مدير عام( من جهة وفئتي )مدير دائرة ورئيس قسم( من جهة أخرى 

اروا أشولصـالح فئة )مدير عام(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضمن فئة )مدير عام( قد 

ملائهم أك  من ز  إنكار الأزمة ضــمن إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينية إسـتراتيجيةم يطبقون أنه

 ضمن فئتي )مدير دائرة ورئيس قسم(. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  تفتيت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-3

ـــائيا  بين فئة )مدير عام(  ـــالح فئة )مدير عام(. بمعنى أن كانت الفروق دالة إحص وفئة )مدير دائرة( ولص

  أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضمن فئة )مدير عام( 

    رئيس قسم

 رئيس قسم مدير إدارة مدير عام الدرجة الكلية للأداة

 *0.9752 *0.9394  مدير عام

 4.342   إدارةمدير 

    رئيس قسم
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ك  أ تفتيت الأزمة ضـمن إدارة أزمات الأعمال للشركـات الفلسطينية إسـتراتيجيةأشـاروا أنهم يطبقون قد 

 الأخرى دالة إحصائيا . من زملائهم ضمن فئة )مدير دائرة(. بينما لم تكن المقارنات

 :  احتواء الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-4

كانت الفروق دالة إحصــائيا  بين فئة )مدير عام( وفئة )مدير إدارة( ولصــالح فئة )مدير إدارة(. بمعنى أن  

واء حتا إســتراتيجيةأشــاروا أنهم يطبقون أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضــمن فئة )مدير إدارة( قد 

أك  من زملائهم ضمن فئة )مدير عام(. بينما لم  الأزمة ضـمن إدارة أزمات الأعمال للشركـات الفلسـطينية

 تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  التوسع والانتشار إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-5

ى قسم( من جهة أخر كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )مدير عام( من جهة وفئتي )مدير دائرة ورئيس 

اروا أشولصـالح فئة )مدير عام(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضمن فئة )مدير عام( قد 

كـات الفلســطينية إســتراتيجيةأنهم يطبقون  ك  من أ التوســع والانتشــار ضــمن إدارة أزمات الأعمال للشـر

 كن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .زملائهم ضمن فئتي )مدير إدارة ورئيس قسم(. بينما لم ت

 :  كبت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-1-6

كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )مدير عام( من جهة وفئتي )مدير دائرة ورئيس قسم( من جهة أخرى 

اروا أش ولصـالح فئة )مدير عام(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مواقعهم الإدارية ضمن فئة )مدير عام( قد

ملائهم أك  من ز  كبت الأزمة ضــمن إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينية إســتراتيجيةأنهم يطبقون 

 .المقارنات الأخرى دالة إحصائيا ضمن فئتي )مدير إدارة ورئيس قسم(. بينما لم تكن

 :  المسمى الوظيفيالدرجة الكلية لمجالات متغير  4-9-5-1-7

ا  بين فئة )مدير عام( من جهة وفئتي )مدير إدارة ورئيس قسم( من جهة أخرى كانت الفروق دالة إحصائي

أشــاروا ضــمن فئة )مدير عام( قد  مســماهم الوظيفيولصــالح )مدير عام(. بمعنى أن أفراد العينة الذين 

ــطينية كـات الفلس ــتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال في الشـر ــمن فئت أنهم يطبقون اس ي أك  من زملائهم ض

 ر إدارة ورئيس قسم(. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .)مدي
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 النتائج المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي: 4-9-5-9

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة ( في  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 لمؤهل العلمي.تعزى إلى متغير اأزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

للتحقق من صحة الفرضية المتعلقة بالمؤهل العلمي تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

فقا  و مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

 .(95-4كما هو مبين في الجدول ) لمتغير المؤهل العلمي.

 (95-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 تعزى إلى متغير المؤهل العلميإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 العدد المؤهل العلمي المجال
 المتوسط الحسابي

 الانحراف المعياري

 إستراتيجية

 لمسارتغيير ا

 0.5278 3.7999 48 بكالوريوس

 0.6532 3.8907 66 ماجستير

 0.3610 3.6895 91 دبلوم عالي

 0.4346 9.7667 5 دكتوراه

 0.6186 3.7986 140 المجموع

 إستراتيجية

 إنكار الأزمة

 0.6039 3.9857 48 بكالوريوس

 0.4363 4.9078 66 ماجستير

 0.4368 3.1273 91 دبلوم عالي
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 0.4479 4.0857 5 دكتوراه

 0.6850 3.7357 140 المجموع

 إستراتيجية

 تفتيت الأزمة

 0.5401 4.0060 48 بكالوريوس

 0.4863 3.2610 66 ماجستير

 0.4671 3.1762 91 دبلوم عالي

 0.3124 4.4986 5 دكتوراه

 0.5811 3.8755 140 المجموع

 إستراتيجية

 احتواء الأزمة

 0.7039 3.7612 48 بكالوريوس

 0.4760 3.4571 66 ماجستير

 0.1000 3.3127 91 دبلوم عالي

 0.1217 3.3492 5 دكتوراه

 0.5594 3.5375 140 المجموع

 إستراتيجية

التوسع 

 والانتشار

 0.4738 4.9897 48 بكالوريوس

 0.5196 4.9835 66 ماجستير

 0.1552 4.0340 91 دبلوم عالي

 0.3124 4.1492 5 دكتوراه

 0.4691 4.9408 140 المجموع
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 إستراتيجية

 كبت الأزمة

 0.6822 3.8646 48 بكالوريوس

 0.6655 3.8068 66 ماجستير

 0.3437 3.2345 91 أعلى من دبلوم

 0.3354 3.6000 5 دكتوراه

 0.6964 3.8384 140 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.4124 3.8905 48 بكالوريوس

 0.9229 3.2946 66 تيرماجس

 0.1618 3.5575 91 دبلوم عالي

 0.2708 3.7978 5 دكتوراه

 0.3484 3.8961 140 المجموع

 

( أن هناك فروق بين هذه المتوســطات، وللتحقق 95-4يلاحظ من قيم المتوســطات الحســابية في الجدول )

(، تم اســـتخدام اختبار تحليل α =0.05فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصــائيا  عند مســتوى الدلالة )

 (.96-4التباين الأحادي، كما هو مبين في الجدول )

 (96-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 تعزى إلى متغير المؤهل العلميإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 
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 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
الدلالة 
 الإحصائية

ير تغي إستراتيجية
 المسار

 1.744 3 5.933 بين المجموعات

 0.353 136 47.253 خلال المجموعات 0.003 4.247

  132 53.186 المجموع

 

 إنكار إستراتيجية
 الأزمة

 10.37 3 31.192 بين المجموعات

 0.951 136 34.029 خلال المجموعات 0.000 41.323

  132 65.991 المجموع

 

يت تفت إستراتيجية
 الأزمة

 4.360 3 13.072 بين المجموعات

 0.942 136 33.853 خلال المجموعات 0.000 17.514

  132 46.239 المجموع

اء احتو  إستراتيجية

 الأزمة

 1.341 3 4.099 بين المجموعات

 0.989 135 38.083 خلال المجموعات 0.015 4.753

  138 49.105 المجموع

سع التو إستراتيجية
 والانتشار

 0.384 3 1.151 بين المجموعات

 0.910 136 98.596 خلال المجموعات 0.145 1.892

  132 92.677 المجموع

 

 كبت إستراتيجية
 الأزمة

 0.129 3 0.577 بين المجموعات

 0.327 136 53.270 خلال المجموعات 0.624 0.485

  132 54.547 المجموع

الدرجة الكلية 
 للأداة

 0.739 3 9.126 بين المجموعات

 0.108 135 14.552 خلال المجموعات 0.000 6.787

  138 16.755 المجموع

  (3,138عند درجات حرية ) 9.67الجدولية  F(,  0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 
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ــح ــتوى )96-4الجدول ) يوض ــائية عند مس ــطات α  =0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحص ( في المتوس

كـات الفلســطينية الحســابية لم المجالات  على جميعســتوى تطبيق اســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـر

تفتيت  ةوإســتراتيجيإنكار الأزمة،  إســتراتيجيةو تغيير المســار،  إســتراتيجيةوالدرجة الكلية على مجالات )

(، 0.05احتواء الأزمة( تعزى إلى متغير المؤهل العلمي، حيث كانت قيمها أقل من ) وإســـتراتيجيةالأزمـة، 

وعليـه ترفض الفرضـــيـة الصـــفرية المتعلقة بالمجالات المذكورة. وتقبل الفرضـــية الصـــفرية على مجالي 

 كبت الأزمة(. وإستراتيجيةالتوسع والانتشار،  إستراتيجية)

 Schafee)ولتحديد الفروق على المجالات التي تحتوي على دلالة إحصـائية تم اســتخدام اختبار "شــيفيه" 

test) تبين ذلك. (97-4)للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية ونتائج الجدول 

 (97-4جدول )

يجيات تطبيق استراتعدية بين المتوسطات الحسابية لللمقارنات الب (Schafee  test)نتائج اختبار "شيفيه" 

 تعزى إلى متغير المؤهل العلميإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المستويات المجال

 دكتوراه أعلى من دبلوم ماجستير بكالوريوس تغيير المسار إستراتيجية

 *0.2556 3.268 2.85-  بكالوريوس

 *1.0540 0.1389   ماجستير

 *0.2152    دبلوم عالي

     دكتوراه

 دكتوراه أعلى من دبلوم ماجستير بكالوريوس إنكار الأزمة إستراتيجية

 *0.8000- 8.844 *0.2991-  بكالوريوس

  



125 
 

 0.1991 *1.0105   ماجستير

 *0.8884-    دبلوم عالي

     دكتوراه

 دكتوراه مأعلى من دبلو  ماجستير بكالوريوس تفتيت الأزمة إستراتيجية

 0.4996- *0.8921 4.421  بكالوريوس

 0.4675- *0.7849   ماجستير

 *1.9517-    دبلوم عالي

     دكتوراه

 دكتوراه أعلى من دبلوم ماجستير بكالوريوس احتواء الأزمة إستراتيجية

 0.4120 *0.4499 *0.3048  بكالوريوس

 0.1143 0.1374   ماجستير

 9.3109-    دبلوم عالي

     دكتوراه

 دكتوراه أعلى من دبلوم ماجستير بكالوريوس الدرجة الكلية للأداة

 2.974 *0.9630 0.1041-  بكالوريوس

 0.1268 *0.3671   ماجستير

 0.1703-    دبلوم عالي

     دكتوراه

 

دة الات الموجو ( أن الفروق كانت دالة إحصــائيا تبعا  لمتغير المؤهل العلمي على المج97-4الجدول ) يوضــح

 والدرجة الكلية في الجدول أعلاه كما يلي:
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 :  تغيير المسار إستراتيجيةمجال   21--4-2-5

( من اليودبلوم ع هة والفئات )بكالوريوس وماجستير( من جدكتوراهكانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )

م أن أفراد العينة الذين مؤهلاته(. بمعنى ودبلوم عالي ة أخرى ولصــالح الفئات )بكالوريوس وماجســتيرجه

ــتير ــمن الفئات )بكالوريوس وماجس ــاروا أنهم يطبقون ( قد ودبلوم عالي العلمية ض ــتراتيجيةأش غيير ت إس

دالة  . بينما لم تكن المقارنات الأخرىدكتوراهأك  من زملائهم ضــمن فئة  المســار في الشـركـات الفلســطينية

 إحصائيا .

 :  إنكار الأزمة إستراتيجيةمجال   4-9-5-9-9

رى، ( من جهة أخودكتوراهكانت الفروق دالة إحصـــائيا  بين فئة )بكالوريوس( من جهة وفئتي )ماجســـتير 

(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مؤهلاتهم العلمية ضمن فئتي )ماجستير ودكتوراهولصـالح فئتي )ماجستير 

ـكـات  إنكار الأزمة إســـتراتيجيـةأشـــاروا أنهم يطبقون ( قـد ودكتوراه ضـــمن إدارة أزمات الأعمال للشـر

أك  من زملائهم ضمن فئة )بكالوريوس(. كما كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )ماجستير(  الفلسـطينية

(، ولصــالح فئة )ماجســتير(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مؤهلاتهم العلمية ضــمن فئة دبلوم عاليوفئة )

ـــتير( قد  ـــاروا أنهم يطبقون )ماجس ـــتراتيجيةإأش ـكـات  س ـــمن إدارة أزمات الأعمال للشـر إنكار الأزمة ض

ــطينية ــائيا  بين فئة ) الفلس ــمن فئة )أعلى من دبلوم(. وكانت الفروق دالة إحص بلوم دأك  من زملائهم ض

ــالح فئة )دكتوراه( وفئة )عالي ــمن فئة دكتوراه(، ولص (. بمعنى أن أفراد العينة الذين مؤهلاتهم العلمية ض

ـكـات  إســـتراتيجيـةأشـــاروا أنهم يطبقون قـد ( دكتوراه) إنكار الأزمة ضـــمن إدارة أزمات الأعمال للشـر

 (. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .دبلوم عاليأك  من زملائهم ضمن فئة ) الفلسطينية

 :  تفتيت الأزمة إستراتيجيةمجال   4-9-5-9-3

( وفئتي )بكالوريوس وماجســـتير( ولصـــالح فئتي اليدبلوم عـكـانـت الفروق دالـة إحصـــائيـا  بين فئـة )

)بكـالوريوس ومـاجســـتير(. بمعنى أن أفراد العينـة الـذين مؤهلاتهم العلميـة ضـــمن فئتي )بكالوريوس 

تفتيت الأزمة ضـــمن إدارة أزمات الأعمال للشـرـكـات  إســـتراتيجيةأشـــاروا أنهم يطبقون وماجســـتير( قد 

 (. بلوم عاليدأك  من زملائهم ضمن فئة ) الفلسطينية
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. بمعنى أن (دكتوراه(، ولصــالح فئة )دكتوراهوكانت الفروق دالة إحصــائيا  بين فئة )أعلى من دبلوم( وفئة )

فتيت ت إســـتراتيجيةأشـــاروا أنهم يطبقون ( قد دكتوراهأفراد العينة الذين مؤهلاتهم العلمية ضـــمن فئة )

ينما لم (. بدبلوم عاليأك  من زملائهم ضمن فئة ) الأزمة ضـمن إدارة أزمات الأعمال للشركـات الفلسطينية

 تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  احتواء الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-9-4

( ولصـــالح فئة دبلوم عال كـانـت الفروق دالـة إحصـــائيـا  بين فئـة )بكـالوريوس( وفئتي )مـاجســـتير و

ـــمن فئة )بكالوريوس( قد )بكالوريوس(. بمعنى أن أفراد العينة الذين مؤهلا  ـــاروا أ تهم العلمية ض نهم أش

هم ضمن أك  من زملائ احتواء الأزمة ضمن إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية إسـتراتيجيةيطبقون 

 (. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .دبلوم عال فئتي )ماجستير و

 ؤهل العلمي: الدرجة الكلية لمجالات متغير الم 4-9-5-9-5

( وفئتي )بكالوريوس وماجســـتير( ولصـــالح فئتي دبلوم عـالكـانـت الفروق دالـة إحصـــائيـا  بين فئـة )

)بكـالوريوس ومـاجســـتير(. بمعنى أن أفراد العينـة الـذين مؤهلاتهم العلميـة ضـــمن فئتي )بكالوريوس 

ــتير( قد  كـاتوماجس ــتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـر ــاروا أنهم يطبقون اس ــطينية أش   من أك الفلس

 (. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .دبلوم عالزملائهم ضمن فئة )

 النتائج المتعلقة بمتغير التخصص: 4-9-5-3

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة ( في  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 تعزى إلى متغير التخصص.نية أزمات الأعمال للشركات الفلسطي

للتحقق من صحة الفرضية المتعلقة بالتخصص تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

فقا  و مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

 (.98-4كما هو مبين في الجدول ) لمتغير التخصص.
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 (98-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 تعزى إلى متغير التخصصإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 العدد التخصص المجال
 المتوسط الحسابي

 الانحراف المعياري

 إستراتيجية

 تغيير المسار

 0.4564 3.6444 30 محاسبة

 0.4697 3.2193 12 إدارة أعمال

 0.4647 4.0313 48 تمويل

 0.7988 3.3689 43 تسويق

 0.6186 3.7986 140 المجموع

 إستراتيجية

 إنكار الأزمة

 0.7593 3.2571 30 محاسبة

 0.5149 3.3158 12 إدارة أعمال

 0.6416 3.8155 48 تمويل

 0.6809 3.6777 43 تسويق

 0.6850 3.7357 140 المجموع

 إستراتيجية

 تفتيت الأزمة

 0.3078 4.0259 30 محاسبة

 0.3205 3.7368 12 إدارة أعمال

 0.5448 3.4673 48 تمويل
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 0.5343 4.9329 43 تسويق

 0.5811 3.8755 140 المجموع

 إستراتيجية

 احتواء الأزمة

 0.4757 3.9143 30 محاسبة

 0.4029 3.6020 12 إدارة أعمال

 0.4798 3.4520 48 تمويل

 0.6047 3.8173 43 تسويق

 0.5594 3.5375 140 المجموع

 إستراتيجية

التوسع 

 والانتشار

 0.4552 4.6333 30 محاسبة

 0.5268 4.0451 12 إدارة أعمال

 0.3089 4.0082 48 تمويل

 0.3318 4.3193 43 تسويق

 0.4691 4.9408 140 المجموع

 تراتيجيةإس

 كبت الأزمة

 0.5725 4.1258 30 محاسبة

 0.7225 3.6711 12 إدارة أعمال

 0.4493 3.6190 48 تمويل

 0.6366 3.2157 43 تسويق

 0.6964 3.8384 140 المجموع
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الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.3404 3.2567 30 محاسبة

 0.3678 3.7150 12 إدارة أعمال

 0.9822 3.7307 48 تمويل

 0.3701 3.8884 43 تسويق

 0.3484 3.8961 140 المجموع

 

( أن هناك فروق بين هذه المتوســطات، وللتحقق 98-4يلاحظ من قيم المتوســطات الحســابية في الجدول )

(، تم اســـتخدام اختبار تحليل α =0.05فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصــائيا  عند مســتوى الدلالة )

 (.92-4 هو مبين في الجدول )التباين الأحادي، كما

 (92-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 تعزى إلى متغير التخصصإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 بعاتالمر 
 Fقيمة 

الدلالة 

 الإحصائية

غيير ت إستراتيجية

 المسار

 3.619 3 10.835 بين المجموعات

 0.311 136 49.351 خلال المجموعات 0.000 11.528

  132 53.186 المجموع
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كار إن إستراتيجية

 الأزمة

 1.757 3 5.971 بين المجموعات

 0.441 136 52.250 خلال المجموعات 0.002 3.286

  132 65.991 المجموع

 

 إستراتيجية

 تفتيت الأزمة

 5.167 3 15.501 بين المجموعات

 0.931 136 31.431 خلال المجموعات 0.000 99.358

  132 46.239 المجموع

 إستراتيجية

 احتواء الأزمة

 9.926 3 6.887 بين المجموعات

 0.961 135 35.912 خلال المجموعات 0.000 8.800

  138 49.105 المجموع

 إستراتيجية

التوسع 

 والانتشار

 9.717 3 8.151 بين المجموعات

 0.158 136 91.596 خلال المجموعات 0.000 17.164

  132 92.677 المجموع

 

بت ك إستراتيجية

 الأزمة

 9.361 3 7.083 بين المجموعات

 0.342 136 47.464 خلال المجموعات 0.000 6.765

  132 54.547 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.447 3 1.341 بين المجموعات

 0.114 135 15.414 خلال المجموعات 0.010 3.215

  138 16.755 المجموع

 (3,138عند درجات حرية ) 9.67الجدولية  F(,  0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 

 (α  =0.05ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )( أنه توجد فرو 92-4الجدول ) يوضح
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لى عســتوى تطبيق اســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينية في المتوســطات الحســابية لم 

(، وعليه 0.05جميع المجـالات والـدرجـة الكليـة تعزى إلى متغير التخصـــص، حيث كانت قيمها أقل من )

   صص وتقبل الفرضية البديلة. ير التخترفض الفرضية الصفرية المتعلقة بمتغ

للمقارنات البعدية بين  (Schafee test)ولتحـديد الفروق على المجالات تم اســـتخدام اختبار "شـــيفيه" 

 تبين ذلك. (30-4المتوسطات الحسابية ونتائج الجدول )

 (30-4) جدول

يجيات تطبيق استراتالحسابية ل للمقارنات البعدية بين المتوسطات (Schafee  test)نتائج اختبار "شيفيه" 

 تعزى إلى متغير التخصصإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المستويات المجال

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة تغيير المسار إستراتيجية

 0.9769 *0.3868- 0.967-  محاسبة

 *0.5441 0.1120-   إدارة أعمال

 *0.6630    تمويل

     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة إنكار الأزمة إستراتيجية

 0.9724 0.1417 *0.6414  محاسبة

 0.3690- 0.4227-   إدارة أعمال

 0.1377    تمويل
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     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة تفتيت الأزمة إستراتيجية

 0.1440- *0.6980 0.3584  محاسبة

 0.5094- 0.9626   إدارة أعمال

 *0.7712-    تمويل

     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة احتواء الأزمة إستراتيجية

 *0.6030- 0.9447- 0.3247-  محاسبة

 0.9083- 0.1501   إدارة أعمال

 *0.3583-    تمويل

     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة ارالتوسع والانتش إستراتيجية

 *0.3910 *0.6944 *0.5889  ةمحاسب

 0.9679- 3.618   إدارة أعمال

 0.3034-    تمويل

     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال محاسبة كبت الأزمة إستراتيجية
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 0.9801 *0.5832 *0.5948  محاسبة

 0.9446- 5.207   إدارة أعمال

 0.3037-    تمويل

     تسويق

 تسويق تمويل إدارة أعمال سبةمحا الدرجة الكلية للأداة

 6.831 *0.9960 0.9417  محاسبة

 0.1734- 1.5709-   إدارة أعمال

 0.1577-    تمويل

     تسويق

 

( أن الفروق كانت دالة إحصـائيا تبعا  لمتغير التخصص على المجالات والدرجة الكلية 30-4الجدول ) يوضـح

 كما يلي:

 :  المسارتغيير  إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-1

كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )محاسبة( وفئة )تمويل( ولصالح )تمويل(. بمعنى أن أفراد العينة الذين 

ك  من زملائهم أ تغيير المسار في الشركات الفلسطينية إستراتيجيةأشاروا أنهم يطبقون تخصصهم تمويل قد 

ــائيا  بين فئة ــبين. وكذلك كانت الفروق دالة إحص ــالح  المحاس ــويق( وفئتي )إدارة أعمال وتمويل( ولص )تس

أشـــاروا أنهم )إدارة أعمال وتمويل(. بمعنى أن أفراد العينة الذين تخصـــصـــاتهم إدارة أعمال وتمويل قد 

يق. بينما لم أك  من زملائهم ضمن تخصص التسو تغيير المسار في الشركات الفلسطينية إستراتيجيةيطبقون 

 ة إحصائيا .تكن المقارنات الأخرى دال
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 :  إنكار الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-9

كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )محاسبة( و)إدارة أعمال(، ولصالح )المحاسبة(. بمعنى أن أفراد العينة 

إنكار الأزمة ضــمن إدارة أزمات الأعمال  إســتراتيجيةأشــاروا أنهم يطبقون الذين تخصــصــهم محاســبة قد 

أك  من زملائهم ضــمن تخصــص إدارة الأعمال. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة  لســطينيةللشـركـات الف

 إحصائيا .

 :  تفتيت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-3

كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )محاسبة( و)إدارة أعمال(، ولصالح )المحاسبة(. بمعنى أن أفراد العينة 

تفتيت الأزمة ضمن إدارة أزمات الأعمال  إستراتيجيةأشـاروا أنهم يطبقون  الذين تخصـصـهم محاسـبة قد

أك  من زملائهم ضـمن تخصـص إدارة الأعمال. وكذلك كانت الفروق دالة إحصائيا   للشركـات الفلسـطينية

شاروا أنهم أبين فئة )تسويق( و)تمويل( ولصالح )تمويل(. بمعنى أن أفراد العينة الذين تخصصهم تمويل قد 

ويق. بينما أك  من زملائهم ضمن تخصص التس تفتيت الأزمة في الشركات الفلسطينية إسـتراتيجيةيطبقون 

 لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 :  احتواء الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-4

يل(. بمعنى وكانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )تسـويق( وفئتي )محاسبة وتمويل( ولصالح )محاسبة وتم

لأزمة في احتواء ا إستراتيجيةأشـاروا أنهم يطبقون أن أفراد العينة الذين تخصـصـاتهم محاسـبة وتمويل قد 

أك  من زملائهم ضـــمن تخصـــص التســـويق. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة  الشـرـكـات الفلســـطينية

 إحصائيا .

 :  التوسع والانتشار إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-5

لفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )محاسـبة( والفئات )إدارة أعمال وتمويل وتسويق( ولصالح المحاسبة، كانت ا

نتشار في التوسع والا  إستراتيجيةأشاروا أنهم يطبقون بمعنى أن أفراد العينة الذين تخصـصـهم محاسبة قد 

كـات الفلســطينية كن ق(. بينما لم تأك  من زملائهم ضــمن تخصــصــات )إدارة أعمال وتمويل وتســوي الشـر

 المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .
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 :  كبت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-3-6

كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )محاسبة( والفئات )إدارة أعمال وتمويل( ولصالح المحاسبة، بمعنى أن 

ــبة قد  ــهم محاس ــص ــاروا أنهم يطبقون أفراد العينة الذين تخص ــتراتيجيةأش كـاتكب إس  ت الأزمة في الشـر

أك  من زملائهم ضمن تخصصي )إدارة الأعمال والتمويل(. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة  الفلسطينية

 إحصائيا .

 الدرجة الكلية لمجالات متغير التخصص:  4-9-5-3-7

نة الذين العيكانت الفروق دالة إحصــائيا  بين فئتي محاســبة وتمويل ولصــالح المحاســبة، بمعنى أن أفراد 

ك  أ أشاروا أنهم يطبقون استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينيةتخصـصـهم محاسـبة قد 

 من زملائهم الذين تخصصهم تمويل. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا .

 النتائج المتعلقة بمتغير سنوات العمل في الموقع الحالي: 4-9-5-4

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة ( في  α =0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق 

 .سنوات العمل في الموقع الحاليتعزى إلى متغير أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

ية تم حساب المتوسطات الحساب سنوات العمل في الموقع الحاليللتحقق من صحة الفرضية المتعلقة ب

لمستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال ت المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة والانحرافا

 (.31-4كما هو مبين في الجدول ) .سنوات العمل في الموقع الحاليوفقا  لمتغير للشركات الفلسطينية 

 (31-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر ة لمالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراس

 سنوات العمل في الموقع الحاليتعزى إلى متغير إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجال
سنوات العمل في الموقع 

 الحالي
 العدد

 المتوسط الحسابي
 الانحراف المعياري

 إستراتيجية

 تغيير المسار
 0.3345 4.0950 90 سنوات 1-5
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 0.6031 3.8164 52 نواتس 10-5أك  من 

 0.6441 3.5417 59 سنة 15-10أك  من 

 0.7551 3.5741 2 سنة 15أك  من 

 0.6186 3.7986 140 المجموع

 إستراتيجية

 إنكار الأزمة

 0.7798 3.4986 90 سنوات 1-5

 0.7953 3.8908 52 سنوات 10-5أك  من 

 0.6003 3.7790 59 سنة 15-10أك  من 

 0.5692 3.6508 2 سنة 15 أك  من

 0.6850 3.7357 140 المجموع

 إستراتيجية

 تفتيت الأزمة

 0.4178 3.7357 90 سنوات 1-5

 0.5758 3.2831 52 سنوات 10-5أك  من 

 0.6433 3.8042 59 سنة 15-10أك  من 

 0.4237 3.8882 2 سنة 15أك  من 

 0.5811 3.8755 140 المجموع

 إستراتيجية

 اء الأزمةاحتو 

 0.6292 3.3571 90 سنوات 1-5

 0.6366 3.7044 52 سنوات 10-5أك  من 

 0.3938 3.4011 59 سنة 15-10أك  من 

 0.3854 3.6508 2 سنة 15أك  من 

 0.5594 3.5375 140 المجموع

 إستراتيجية

التوسع 

 والانتشار

 0.4097 4.4357 90 سنوات 1-5

 0.4964 4.0678 52 سنوات 10-5أك  من 
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 0.4534 4.3292 59 سنة 15-10أك  من 

 0.4410 4.0635 2 سنة 15أك  من 

 0.4691 4.9408 140 المجموع

 إستراتيجية

 كبت الأزمة

 0.8683 3.7000 90 سنوات 1-5

 0.6172 3.7373 52 سنوات 10-5أك  من 

 0.4782 4.0505 59 سنة 15-10أك  من 

 0.5555 3.5833 2 سنة 15أك  من 

 0.6964 3.8384 140 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 0.4073 3.7804 90 سنوات 1-5

 0.3719 3.8551 52 سنوات 10-5أك  من 

 0.9220 3.8979 59 سنة 15-10أك  من 

 0.3589 3.7359 2 سنة 15أك  من 

 0.3484 3.8961 140 المجموع

 

( أن هناك فروق بين هذه المتوســطات، وللتحقق 31-4بية في الجدول )يلاحظ من قيم المتوســطات الحســا

(، تم اســـتخدام اختبار تحليل α =0.05فيما إذا كانت هذه الفروق دالة إحصــائيا  عند مســتوى الدلالة )

 (.39-4التباين الأحادي، كما هو مبين في الجدول )
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 (39-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمنتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق 

 سنوات العمل في الموقع الحالي تعزى إلى متغيرإدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجالات
 مصدر التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 Fقيمة 

الدلالة 

 الإحصائية

غيير ت إستراتيجية

 المسار

 1.415 3 4.944 لمجموعاتبين ا

 0.360 136 48.249 خلال المجموعات 0.010 3.231

  132 53.186 المجموع

 

كار إن إستراتيجية

 الأزمة

 0.816 3 9.447 بين المجموعات

 0.469 136 69.774 خلال المجموعات 0.156 1.767

  132 65.991 المجموع

 

 إستراتيجية

 تفتيت الأزمة

 0.445 3 1.334 وعاتبين المجم

 0.335 136 45.522 خلال المجموعات 0.962  1.396

  132 46.239 المجموع

 إستراتيجية

 احتواء الأزمة

 1.117 3 3.350 بين المجموعات

 0.987 135 38.756 خلال المجموعات 0.000 3.820

  138 49.105 المجموع

  



141 
 

 إستراتيجية

التوسع 

 والانتشار

 1.337 3 4.011 جموعاتبين الم

 0.182 136 95.666 خلال المجموعات 0.000 7.084

  132 92.677 المجموع

 

بت ك إستراتيجية

 الأزمة

 1.304 3 3.211 بين المجموعات

 0.379 136 50.636 خلال المجموعات 0.017 3.501

  132 54.547 المجموع

الدرجة الكلية 

 للأداة

 5.425 3 0.165 بين المجموعات

 0.193 135 16.520 خلال المجموعات 0.790 0.447

  138 16.755 المجموع

 (3,138عند درجات حرية ) 9.67الجدولية  F(,  0.05)∞ ≥ * يكون التأثير عند مستوى 

ــح ــتوى )39-4الجدول ) يوض ــائية عند مس ــطات α  =0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحص ( في المتوس

 إستراتيجية) على مجالاتستوى تطبيق استراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية الحسابية لم

بت الأزمة( تعزى ك وإستراتيجيةالتوسع والانتشار،  وإسـتراتيجيةاحتواء الأزمة،  وإسـتراتيجيةتغيير المسـار، 

وعليه ترفض الفرضـــية (، 0.05، حيـث كانت قيمها أقل من )ســـنوات العمـل في الموقع الحـاليإلى متغير 

ية على على هذه المجالات، وتقبل الفرضية الصفر سـنوات العمل في الموقع الحاليالمتعلقة بمتغير  الصـفرية

تفتيت الأزمة( وعلى الدرجة الكلية للأداة. حيث قيمها أعلى  وإستراتيجيةإنكار الأزمة،  إسـتراتيجيةمجالي )

 (.  0.05من )

 (Scheffe test)التي بها دلالة إحصـــائية تم اســـتخدام اختبار "شـــيفيه"  ولتحديد الفروق على المجالات

 ( تبين ذلك.33-4للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية ونتائج الجدول )

  



141 
 

 (33-4جدول )

يجيات تطبيق استراتللمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية ل (Scheffe  test)نتائج اختبار "شيفيه" 

 سنوات العمل في الموقع الحاليتعزى إلى متغير مات الأعمال للشركات الفلسطينية إدارة أز 

 المستويات المجال

 سنوات 5-1 ارتغيير المس إستراتيجية
 10-5أك  من 

 سنوات
 سنة 15-10أك  من 

 15أك  من 

 سنة

 0.4502 *0.4833 0.9086  سنوات 1-5

 0.9493 0.9747   سنوات 10-5أك  من 

 0.394-    سنة 15-10ن أك  م

     سنة 15أك  من 

 سنوات 5-1 ةاحتواء الأزم إستراتيجية
 10-5أك  من 

 سنوات
 سنة 15-10أك  من 

 15أك  من 

 سنة

 0.9237- 4.40- 0.3478-  سنوات 1-5

 5.364 *0.3033   سنوات 10-5أك  من 

 0.9427-    سنة 15-10أك  من 

     سنة 15أك  من 

التوسع  تيجيةإسترا

 والانتشار
 سنوات 1-5

 10-5أك  من 

 سنوات
 سنة 15-10أك  من 

 15أك  من 

 سنة
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 0.3799 4.986 *0.3672  سنوات 1-5

 4.305 *0.3951-   سنوات 10-5أك  من 

 0.3924    سنة 15-10أك  من 

     سنة 15أك  من 

 سنوات 5-1 كبت الأزمة إستراتيجية
 10-5أك  من 

 تسنوا
 سنة 15-10أك  من 

 15أك  من 

 سنة

 0.1167 0.3505- 3.73-  سنوات 1-5

 0.1540 0.3139-   سنوات 10-5أك  من 

 *0.4671    سنة 15-10أك  من 

     سنة 15أك  من 

 

لى ع ســـنوات العمل في الموقع الحالي( أن الفروق كانت دالة إحصـــائيا تبعا  لمتغير 33-4الجدول ) يوضـــح

 ت والدرجة الكلية في الجدول أعلاه كما يلي:المجالا 

 :  تغيير المسار إستراتيجيةمجال  4-9-5-4-1

ســنوات(.  5-1ســنة( ولصــالح ) 15-10ســنوات( وفئة )أك  من  5-1كانت الفروق دالة إحصــائيا  بين فئة )

 إستراتيجيةبقون أشاروا أنهم يطسنوات  5-1 سـنوات عملهم في الموقع الحاليبمعنى أن أفراد العينة الذين 

-10ك  من أ سنوات عملهم في الموقع الحاليأك  من زملائهم الذين  تغيير المسـار في الشركـات الفلسطينية

 .المقارنات الأخرى دالة إحصائيا   سنة. بينما لم تكن 15
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 :  احتواء الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-4-9

سنة( ولصالح )أك  من  15-10سنوات( وفئة )أك  من  10-5كانت الفروق دالة إحصائيا  بين فئة )أك  من 

أشاروا  سنوات 10-5أك  من  سنوات عملهم في الموقع الحاليسنوات(. بمعنى أن أفراد العينة الذين  5-10

وات عملهم في سنأك  من زملائهم الذين  احتواء الأزمة في الشركـات الفلسطينية إسـتراتيجيةأنهم يطبقون 

 سنة. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا . 15-10أك  من  الموقع الحالي

 :  التوسع والانتشار إستراتيجيةمجال  4-9-5-4-3

سنوات(.  5-1سـنوات( ولصالح ) 10-5سـنوات( وفئة )أك  من  5-1كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )

 إستراتيجيةأشاروا أنهم يطبقون سنوات  5-1 سـنوات عملهم في الموقع الحاليبمعنى أن أفراد العينة الذين 

أك  من  سنوات عملهم في الموقع الحاليأك  من زملائهم الذين  التوسـع والانتشار في الشركات الفلسطينية

 15-10سنوات( وفئة )أك  من  10-5سـنوات. وكذلك كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )أك  من 5-10

  أك ســنوات عملهم في الموقع الحاليســنة(. بمعنى أن أفراد العينة الذين  15-10ســنة( ولصــالح )أك  من 

كـات الفلســطينية إســتراتيجيةأشــاروا أنهم يطبقون  ســنة 15-10من  ك  من أ التوســع والانتشــار في الشـر

لة المقارنات الأخرى دا سنوات. بينما لم تكن 10-5أك  من  سـنوات عملهم في الموقع الحاليزملائهم الذين 

 إحصائيا .

 :  كبت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-4-4

سنة( ولصالح فئة )أك  من  15سـنة( وفئة )أك  من  15-10كانت الفروق دالة إحصـائيا  بين فئة )أك  من

أشــاروا  ســنة 15-10أك  من  ســنوات عملهم في الموقع الحاليســنة(. بمعنى أن أفراد العينة الذين  10-15

ات عملهم في ســنو أك  من زملائهم الذين  كبت الأزمة في الشـركـات الفلســطينية اتيجيةإســتر أنهم يطبقون 

 سنة. بينما لم تكن المقارنات الأخرى دالة إحصائيا . 15أك  من  الموقع الحالي

 النتائج المتعلقة بمتغير مدى الاشتراك بدورات في مجال إدارة الأزمة: 4-9-5-5

مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة ( في  α =0.05ة عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي

 .مدى الاشتراك بدورات في مجال إدارة الأزمةتعزى إلى متغير أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 
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(، وكانت نتائج الاختبار مبينة في الجدول التالي t-testولفحص الفرضية الصفرية تم استخدام اختبار )ت( )

(4-34:) 

 (34-4جدول )

اتيجيات ستوى تطبيق استر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لم

 مدى الاشتراك بدورات في مجال إدارة الأزمةتعزى إلى متغير إدارة أزمات الأعمال للشركات الفلسطينية 

 المجال

 (76لا )العدد = (64نعم )العدد =
درجات 

 ةالحري

قيمة  

 )ت(

الدلالة 

المتوسط  الإحصائية*

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 0.000 5.163 138 0.4358 3.256 0.6232 3.458 تغيير المسار إستراتيجية

 0.000 4.167 0.5833 3.596 0.7173 3.284 إنكار الأزمة إستراتيجية

 0.030 9.182 0.6767 3.778 0.4181 3.221 زمةتفتيت الأ إستراتيجية

 0.001 3.335 0.6501 3.674 0.3412 3.371 احتواء الأزمة إستراتيجية

 0.182 1.391 0.3264 4.123 0.5974 4.926 التوسع والانتشار إستراتيجية

 0.110 1.602 0.5930 3.216 0.7941 3.746 كبت الأزمة إستراتيجية

 0.585 0.547 0.3262 3.840 0.9819 3.808 ستبانةالدرجة الكلية للا

 (.1.26( تساوي )=0.05* )ت( الجدولية عند مستوى ) 

ـــتوى الدلالة )34-4الجدول ) يوضـــح ـــائية عند مس ( α=0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحص

الاشــتراك  دىمتعزى إلى متغير لمســتوى تطبيق اســتراتيجيات إدارة أزمات الأعمال للشـركـات الفلســطينية 

إنكار الأزمة،  وإســـتراتيجيـةتغيير المســـار،  إســـتراتيجيـةعلى مجـالات ) بـدورات في مجـال إدارة الأزمـة

 احتواء الأزمة(،  وإستراتيجيةتفتيت الأزمة،  وإستراتيجية
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(، وبالتالي فقد تم رفض الفرضـية الصفرية عليها. في حين لم تكن 0.05حيث كانت قيمها أقل من )

لى الدرجة (، وعكبت الأزمة وإســتراتيجيةالتوســع والانتشــار،  إســتراتيجية)إحصــائيا  على مجالي القيم دالة 

 . وبالتالي فقد تم قبول الفرضية الصفرية عليها في الدراسة الحالية.الكلية للاستبانة

 ت كما يلي:على المجالا  مدى الاشتراك بدورات في مجال إدارة الأزمةكانت الفروق دالة إحصائيا تبعا  لمتغير 

 :  تغيير المسار إستراتيجيةمجال  4-9-5-5-1

 يشتركوا والذين لم بدورات في مجال إدارة الأزمةكانت الفروق دالة إحصائيا  بين أفراد العينة الذين اشتركوا 

 دورات فيب. بمعنى أن أفراد العينة الذين لم يشتركوا بدورات في مجال إدارة الأزمةولصالح الذين لم يشتركوا 

ــاروا أنهم يطبقون قد  مجال إدارة الأزمة ــتراتيجيةأش ــطينية إس كـات الفلس ــار في الشـر ك  من أ تغيير المس

 .  بدورات في مجال إدارة الأزمةزملائهم الذين شاركوا 

 :  إنكار الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-5-9

 يشتركوا والذين لم جال إدارة الأزمةبدورات في مكانت الفروق دالة إحصائيا  بين أفراد العينة الذين اشتركوا 

ـــتركوا  ـــتركوا بدورات في مجال إدارة الأزمةولصـــالح الذين اش ت في بدورا. بمعنى أن أفراد العينة الذين اش

 من أك  إنكار الأزمة في الشـرـكـات الفلســـطينية إســـتراتيجيةأشـــاروا أنهم يطبقون قد  مجال إدارة الأزمة

 . في مجال إدارة الأزمة بدوراتزملائهم الذين لم يشاركوا 

 :  تفتيت الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-5-3

 يشتركوا والذين لم بدورات في مجال إدارة الأزمةكانت الفروق دالة إحصائيا  بين أفراد العينة الذين اشتركوا 

ـــتركوا  ـــتركوا بدورات في مجال إدارة الأزمةولصـــالح الذين اش ات في ور بد. بمعنى أن أفراد العينة الذين اش

ــاروا أنهم يطبقون قد  مجال إدارة الأزمة ــتراتيجيةأش ــطينية إس كـات الفلس ك  من أ تفتيت الأزمة في الشـر

 . بدورات في مجال إدارة الأزمةزملائهم الذين لم يشاركوا 
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 :  احتواء الأزمة إستراتيجيةمجال  4-9-5-5-4

 يشتركوا والذين لم بدورات في مجال إدارة الأزمةا كانت الفروق دالة إحصائيا  بين أفراد العينة الذين اشتركو 

دورات في ب. بمعنى أن أفراد العينة الذين لم يشتركوا بدورات في مجال إدارة الأزمةولصالح الذين لم يشتركوا 

ــاروا أنهم يطبقون قد  مجال إدارة الأزمة ــتراتيجيةأش ــطينية إس كـات الفلس ك  من أ احتواء الأزمة في الشـر

 .  بدورات في مجال إدارة الأزمةين شاركوا زملائهم الذ

 النتائج المتعلقة بأسئلة المقابلة: 4-3

ــئلة على مجموعة من الأفراد العاملين في منظمات الأعمال  المدرجة  قام الباحث بطرح بعض الأس

قية افي سـوق فلسطين للأوراق المالية أثناء مقابلتهم والاجتماع بهم. ولغرض دعم الدراسة بمزيد من المصد

د تم قوالثبات, وللحصـول على بعض الحقائق العلمية المتعلقة بالأداء المالي والتسويق لمنظمات الأعمال, ف

شخصا,  99ماليين, ورؤساء الأقسام الماليين في منظمات الأعمال وعددهم  اختيار عينة تكونت من مديرين

(. وكانت الإجابات على  9حق رقم )( ســـؤالا ، كما هو موضـــح في المل11وفق أســـئلة مهيكلة بلغ عددها )

 الأسئلة كما هي أدناه, مع التنويه أن التجاوب مع هذه الأسئلة كان بشكل مرض.

فيما يخص السـؤال الأول )من النتائج التي توصلت إليها دراستنا أن منظمات الأعمال في فلسطين  -1

 واجهت مجموعة من الأزمات المختلفة(. فما هو السبب؟

دا من أفراد العينة أن الاحتلال الإسرائيلي والاجتياح العســـكري والاغلاقات بين المدن فر  15أشـــار      

أفراد من أفراد العينة أن سوء الإدارة,  5والقرى هو السـبب الرئيسيـ في أزمات منظماتهم, بينما أشار 

ة باقي ابوسـوء التخطيط, وقلة الخبرات في إدارة منظمات الأعمال هو السبب في ذلك, بينما كانت إج

 إفراد العينة غير واضحة وغير واقعية.

الأزمات التي تبنتها  إدارةبـالنســـبـة إلى الســـؤال الثـاني مـا هي مقترحاتك حول اســـتراتيجيات  -9

 منظمتكم؟

فعل غير  اتالعينـة بـأنهـا كـانـت بلا تخطيط أو دراســـة, إنما كانت رد فردا من أفراد 19أجـاب 

أفراد من إفراد العينة أنها كانت منهجية في  7أجاب مدروسـة وغير محسوبة بشكل علمي, بينما 

ينة فراد العيجب باقي أ التخطيط والإعداد, لكن شــدة الأزمة كانت أقوى مما هو متوقع, بينما لم 

  . عن السؤال
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بالنسـبة إلى السـؤال الثالث هل تعتقد أن منظمتكم لديها إستراتيجية واضحة محددة في مواجهة  -3

 الأزمات؟

ة الدراســـة انه لا يوجد إســـتراتيجية واضـــحة مســـبقا, إنما يتم البحث عن حلول أجمعت عين   

 واستراتيجيات حسب الحالة والواقع. 

بالنسـبة إلى السؤال الرابع هل تساعد المنافسة مع منظمات الأعمال الأخرى على تطوير إمكانات  -4

 منظمتك لمواجهة الأزمة؟ 

ـــة بين منظمات الأعمال كبيرة كانت فردا من أفراد العينة بنعم, وان كلما 13أجاب   كانت المنافس

من أفراد العينة على أن  5إمكانات تطوير استراتيجيات لمواجهة الأزمات أك  فاعلية, بينما أجاب 

المنافسة تؤثر سلبا على كفاءة تطوير استراتيجيات مواجهة الأزمات, بينما أجاب باقي أفراد العينة 

 سة ما يساعد في تطوير استراتيجيات مواجهة الأزمة.على أن التعاون وليست المناف

بالنسـبة إلى السـؤال الخامس باعتقادك هل هناك علاقة ما بين إستراتيجية إدارة الأزمات, والأداء  -5

 المنظمي لمنظمتكم؟

أفراد من أفراد العينة بنعم, حيث أن العلاقة واضحة من خلال النتائج المالية والتسويقية  6أجاب 

أفراد من أفراد العينـة بلا, حيـث أن النتـائج المالية  10الانتفـاضـــة الثـانيـة, وأجـاب  خلال فترة

 والتسويقية لم تكن بالمستوى المطلوب, وأجاب باقي أفراد العينة بعدم معرفتهم لطبيعة العلاقة.

 بالنسبة إلى السؤال السادس )هل شاركت في وضع إستراتيجية إدارة الأزمة في منظمتك؟ -6

دا من أفراد العينة بلا؛ لان قرارات منظماتهم مركزية تحت مســـؤولية الإدارة العليا, فر  19أجاب 

 بينما أجاب باقي أفراد العينة بنعم, وان قرارات منظمتهم في إدارة الأزمات لا مركزية.

ــتخدامها لمواجهة  -7 ــؤال الســابع )باعتقادكم ما هي أفضــل إســتراتيجية تم اس أما بالنســبة إلى الس

 فلسطين؟الأزمات في 

فردا من أفراد العينة بان إسـتراتيجية النمو والتوسع هي الأفضل حيث ظهرت فعاليتها  11أجاب 

أفراد من أفراد العينة أن أفضـل اســتراتيجيات هي إستراتيجية  4في مواجهة الأزمات, بينما أجاب 

ي أفضــــل أفراد من أفراد العينــة بــان إســـتراتيجيــة تغيير المســــار ه 3احتواء الأزمــة, وأجــاب 

اسـتراتيجيات وبينما أجاب باقي أفراد العينة  بعدم معرفتهم للإجابة بالإستراتيجية الأفضل لإدارة 

 الأزمات.
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 بالنسبة إلى السؤال الثامن )هل شاركتم في أي دورات لها علاقة في إدارة الأزمات؟(  -8

 .أفراد من أفراد العينة بنعم, بينما أجاب باقي أفراد العينة بلا 10أجاب 

 بالنسبة إلى السؤال التاسع )هل أنت راض عن أداء الإدارة لإدارة الأزمات في منظمتك؟( -2

أفراد   7أفراد من أفراد العينـة بنعم, وأنهم واثقون من كفـاءة إداراتهم في ذلك, وأجاب  2أجـاب 

 بلا ويعزون ذلك لقلة خبرة إداراتهم, وأجاب الباقي بعدم معرفتهم لذلك.

 السؤال العاشر )هل فكرت في ترك العمل أثناء موجهة منظمتك للازمة؟ بالنسبة إلى  -10

ـــلحة  ـــباب مختلفة منها: الانتماء, والأخلاق, والحرص على المص أجاب جميع أفراد العينة بلا, لأس

 العامة, وعدم إمكانية وجود عمل أخر.

ل ســـنوات المالية خلا تحليل بيانات شركتكمبالنســـبة إلى الســـؤال الحادي عشرـــ )من خلال   -11

ـــة حتى الآن والمرفقة في الجدول رقم ) ( للأداء المالي والأداء 36-4( والجدول رقم )35-4الانتفاض

 فق على هذه النتائج؟التسويقي. هل توا

 (35-4جدول رقم )

 الأداء المالي 

 معدل العائد على الاستثمار : -1

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص 0.027 0.007 0.104 ات البنوكقطاع

 زيادة 0.614 0.34 0.58- قطاع الخدمات

 تناقص 0.006 0.04 0.046 قطاع الصناعة

 تناقص 0.039 0.014 0.046 قطاع الاستثمار

 تناقص 0.046 0.097 0.073 قطاع التامين
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 المتوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة 0.016 0.086 0.07 - القطاعات

 دل العائد على حقوق المساهمينمع -9

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص 0.06 0.04 0.1005 قطاعات البنوك

 زيادة 0.97 0.052    0.911 - قطاع الخدمات

 تناقص 0.03 0.067 0.028 قطاع الصناعة

 تناقص 0.06 0.013 0.073 قطاع الاستثمار

 زيادة 0.164 0.12 0.096 قطاع التامين

 المتوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة 0.057 0.074 0.017 القطاعات

 معدل العائد على السهم الواحد -3

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص 0.193 0.06 0.186 قطاعات البنوك

 تناقص 0.017 0.102    0.196 قطاع الخدمات

 تناقص 0.059 0.146 0.128 اع الصناعةقط

 تناقص 0.075 0.095 0.1 قطاع الاستثمار
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 تناقص 0.008 0.069 0.07 قطاع التامين

 المتوسط الحسابي لجميع القطاعات

 تناقص 0.056 0.08 0.136 القطاعات

 

 (  36-4جدول رقم ) 

 الأداء التسويقي 

 معدل التغيير في نمو المبيعات -1

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص %1.5 %69.5 %64 قطاعات البنوك

 زيادة %88 %123 %105 قطاع الخدمات

 زيادة %28 %174 %76 قطاع الصناعة

 زيادة %119 %300 %188 قطاع الاستثمار

 تناقص %49.5 %91 %63.5 قطاع التامين

 الوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة %50.8 %150.1 %22.3 اعاتالقط
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 معدل التغيير في الحصة السلوكية2-

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 زيادة %90 %39 %19 قطاعات البنوك

 زيادة %18 %69 %44 قطاع الخدمات

 زيادة %7 %15 %8 قطاع الصناعة

 تناقص %19 %60 %79 قطاع الاستثمار

 زيادة %6 %29 %84 اع التامينقط

 الوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة %8.4 %59.4 %44 القطاعات

 

بعدم قدرتهم على تأكيد أو نفي فردا من أفراد العينة بنعم، بينما باقي أفراد العينة  90أجاب 

 .ذلك
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 النتائج 5-1

 المتعلقة بالخصائص العامة  لعينة الدراسة الدراسة  نتائج 5-1-1

  المسمى الوظيفيمتغير  5-1-1-1

 المؤهل العلمي  5-1-1-9

 التخصص 5-1-1-3

 سنوات العمل في الموقع الحالي 5-1-1-4

 الاشتراك في دورات في مجال إدارة الأزمات 5-1-1-5

 ةنتائج الدراسة المتعلقة بالأسئلة المطروحة على عينة الدراس 5-1-9

 النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة  5-1-3

 نتائج اختبار فرضيات الدراسة  4 -5-1

 التوصيات  5-9

 التوصيات العامة  5-9-1

 اتجاهات البحث المستقبلية  5-9-9
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بعد أن قام الباحث بدراسة وتحليل البيانات كافة التي جمعها من عينة الدراسة عن طريق الاستبانة 

أن يتوصل  إلى مجموعة من النتائج التي تخص أبعاد ومتغيرات الدراسة , وقد كانت  والمقابلة , استطاع

 نتائج الدراسة على النحو التالي 

  النتائج:  5-1

 نتائج الدراسة المتعلقة بالخصائص العامة لعينة الدراسة :  5-1-1

 :المسمى الوظيفيمتغير  5-1-1-1

كبر نسبة أعينة الدراسة كانت من فئة رئيس قسم , وكانت  ( من أفراد %51.44أظهرت  النتائج أن )     

ن طبيعة العمل فيها يتطلب أ يدل على طبيعة الهيكل التنظيمي لها , و  منها في قطاع الخدمات , مما

 مستويات إدارية , أما اقل ةرؤساء أقسام , وبالتالي اعتمدت على الأنظمة الحديثة في العمل ضمن ثلاث

( وهذا بسبب قلة أقسامها أو اندماج أقسامها  % 7.14قطاع الصناعة بنسبة ) النسب فكان من نصيب 

في قسم واحد ينجزه رئيس قسم واحد , ويعود السبب إلى أن قطاع  الخدمات هو أك  نشاطا في فلسطين 

وبالتالي يحتاج إلى أقسام منفصلة عن بعضها , مما أدى إلى عدد رؤساء الأقسام لها أك  من غيرها في 

 لقطاعات الأخرى .ا

من عينة الدراسة  كانت من فئة مدير دائرة , وكانت اكبر نسبة منها في قطاع  % 35.79كما يتبين أن  

مما يدل على ك ة الأقسام التي تتم داخل قطاع التأمين , ويلي ذلك كل   19.86  % 986التامين بنسبة 

 لى ك ة الأقسام فيها أيضا . وهذا يدل ع % 10من قطاع الصناعة وقطاع الخدمات  بنسبة 

البنوك في أعمالها على رؤساء الأقسام  دبسبب اعتما % 4.92قل هذه النسب في قطاع البنوك بنسبة أ و 

دوائر , ويرجع السبب إلى طبيعة عمل هذه القطاعات وهياكلها التنظيمية وحداثة أو ال مديريوليس 

ة  كانت من فئة مدير عام , وكانت اكبر نسبة منها في من عينة الدراس %12.98كما يتبين أن  قدم إنشائها.

 مديرينيليها . وهذا دليل على أن اعتماد هذه القطاعات من فئة  % 4.92قطاع الصناعة وقطاع البنوك 

لان اعتماد هذا القطاع  %1.14واقل هذه النسب لدى قطاع الاستثمار  عامين بسبب هيكلها التنظيمي ,

 دوائر.ال ديريمفي كثير من دوائره على 
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 رييكبر من مدأوبالطبع هذه التقسيمات هي في الحالات الطبيعية حيث يكون عدد رؤساء الأقسام    

 العامين. يرينالدوائر أك  من المد ومديريالدوائر 

 : المؤهل العلمي 5-1-1-9

ت اكبر النسب ( من عينة الدراسة كانت حملة شهادة البكالوريوس . وكان %59.14أظهرت النتائج أن ) 

( مما يدل على  % 5.79( واقل هذه النسب في قطاع البنوك بنسبة 17.86في قطاع الصناعة بنسبة ) 

اعتماد معظم قطاعات الأعمال على حملة البكالوريوس وذلك بسبب  انخفاض مستويات حملة 

قطاعات على هذه الشهادات العلمية من المستويات الأخرى , أضف إلى ذلك إلى التركيز من قبل هذه ال

جور , وطبيعة العمل  الذي يتطلب مثل هذه المستويات من حملة المستويات من الشهادات لتخفيف الأ 

ة في حين أن اقل النسب  في عين الشهادات العلمية وهذه النسب تتناسب مع معظم القطاعات في العالم .

كبر نسبة منها في قطاع أكانت ( و  3.57الدراسة كانت من نصيب حملة شهادات الدكتوراه بنسبة ) 

وقطاع التأمين  خالية من  يتبين أن كل من قطاع الاستثمار  والخدمات  كما % 9.86الصناعة بنسبة 

الشهادات العلمية من حملة الدكتوراه ؛ مما يدل على قلة  عدد الشهادات العلمية من درجة الدكتوراه في 

ويات العلمية العليا , بالإضافة إلى خروج أصحاب فلسطين بسبب حداثة الاهتمام بالتعليم بالمست

الشهادات العلمية من حملة الدكتوراه  للعمل في الدول العربية والأجنبية رغبة في الحصول على أجور 

 وامتيازات أعلى وأفضل .

 التخصص 5-1-1-3

بة من ( من عينة الدراسة كانت من تخصص التمويل  وكانت اكبر نس %34.92أظهرت النتائج أن ) 

مما يدل على طبيعة التوظيف في فلسطين التي لا تعتمد بالدرجة  % 2.92القطاعات في قطاع الصناعة  

 الأولى على التخصص  ؛ إنما على القدرة في انجاز الأعمال .

وهذا يؤكد فوضوية التوظيف في قطاعات  % 9.86وكانت اقل هذه النسب في قطاع البنوك بنسبة  

لتي في الغالب بدأت بالمحسوبية والمعرفة .  وبالطبع طبيعة التوظيف سوف تؤثر الأعمال في فلسطين ا

على كفاءة العمل  وضعف  الإنتاجية . ويعود السبب لهذه الفوضوية ربما بسبب حداثة الاقتصاد 

الفلسطيني , وحجم البطالة الكبيرة في صفوف الخريجين من كافة التخصصات بحيث أصبحت التعيينات 

  جال المنافسة الحقيقية بالقدر المطلوب.لا تتبع م
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( من عينة الدراسة  كانت من تخصص إدارة الأعمال , وكانت اكبر نسبة  %13.57كما أظهرت النتائج أن ) 

(  % 0.7( أما اقل نسبة في قطاع الصناعة بنسبة )  % 5.79من القطاعات في قطاع الاستثمار  بنسبة ) 

 في قطاعات الأعمال في فلسطين .في التعين والتوظيف على عدم المهنية  آخروهذا مؤشر 

 

 سنوات العمل في الموقع الحالي: 1-4- 5-1

 15 – 5(  من عينة الدراسة  تنحصر خبراتهم العملية بين ) أك  من  % 49.14تبين من النتائج أن نسبة ) 

نسب لدى قطاع البنوك ( وتعتبر هذه ال 10.79سنة ( وكانت اكبر النسب لدى قطاع التأمين  بنسبة ) 

ما أ  (  وتعتبر هذه النسب عادية  نظرا لحداثة الاقتصاد الفلسطيني وحداثة مؤسساته .% 9.85بنسبة ) 

( حتى أن بعض القطاعات لا يوجد فيها خبرات  %6.49نسبة ذوي الخبرات العالية في القطاعات بلغت ) 

عاما أما أصحاب  15الفلسطينية لم يتجاوز  عالية بسبب حداثة العمل  والعاملين فيها , فعمر السلطة

وات فالتوزيع لسن الخبرات العالية فهم بالغالب أفراد عائدون من العمل من الدول المختلفة بالعالم .

الخبرة حالة تبين حداثة البيئة والأعمال في فلسطين , وان الأفراد في الغالب  كانوا عاطلين عن العمل في 

 سبة منهم يعملون في الخارج .مجال تخصصاتهم , وكانت ن

 : الاشتراك في دورات في مجال إدارة الأزمات  5 -5-1-1

(  من عينة الدراسة  لم يشتركوا في أي دورات لها علاقة بإدارة أو  %54.97أظهرت النتيجة أن نسبة )  

ع الصناعة لديه ( وان قطا   %18.57ن قطاع الاستثمار لديه  النسبة الأكبر بنسبة ) أ مواجهة الأزمات , و 

وهذا يبين عدم الاستعداد  والتخطيط لدى قطاعات الأعمال في فلسطين , (  %0.7النسبة الأقل بنسبة )  

لموجهة الأزمة بسبب اعتمادها على المركزية في اتخاذ القرارات ومعالجة الأزمات وعدم إشراك باقي 

 . اتالموظفين في مواجهة الأزم
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 علقة بالأسئلة المطروحة على عينة الدراسة نتائج الدراسة المت  5-1-2

ة ,  وهو أن نسب واضحا   هناك مؤشرا   أنيشير إلى  الأسئلة المطروحة على عينة الدراسة إن تحليل  -

نظمي الم غير المالية في قياس الأداء  للمؤشراتمن منظمات الأعمال في فلسطين تعطي اهتماما 

ية لم غير المال المؤشرات ولكن مثل هذه  مرارية والبقاء. مثل: رضا العاملين  ورضا العملاء  والاست

يركز بشكل أساسي على  في دول الجوار منظمات الاعمالن لأ  في هذه الدراسةيكن لها التركيز 

 المالية لقياس الأداء المنظمي أسوة بكثير من منظمات الأعمال في العالم . المؤشرات

مة قياس الأداء المنظمي ضمن قطاعات الأعمال في ن أنظأ المالية يظهر ب المؤشراتإن هيمنة  -

فلسطين ليست متوازنة . ولم تكن هناك أدلة كثيرة تشير إلى تبني أي من الأطر الجديدة لقياس 

 النظري . الإطارالأداء المنظمي التي تطرق إليها الباحث في 

منظمات الأعمال التطور الأخر الذي أظهره البحث هو أن درجة الارتباك الذي تواجهه إدارة  -

الفلسطينية في صياغة الاستراتيجيات الملائمة في مواجهة الأزمات المختلفة لدرجة الاستخدام 

المتعدد للإستراتيجية بين فترة وأخرى لأسباب قد تعود لعدم خبرة الإدارة العليا أو  لأسباب تعود 

 لحجم الأزمات وصعوبة مواجهتها . 

الدراسة بعنوان ) ما واقع مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة النتائج المتعلقة بسؤال   3 -5-1

 لشركات الفلسطينية(في اأزمات الأعمال 

تبين وجود تباين في مستوى تطبيق استراتيجيات إدارة الأعمال للشركات الفلسطينية تعزى لنوع وطبيعة 

 ( وبدرجة % 84.8بة مئوية ) الإستراتيجية فقد جاءت إستراتيجية التوسع والانتشار في المرتبة الأولى بنس

كبيرة  أهمية وبدرجة % 77,5, وجاءت إستراتيجية تفتيت الأزمة في المرتبة الثانية بنسبة جدا  كبيرة  أهمية

وقد اتفقت هذه الدراسة مع دراسة )   .% 70.7, وجاءت إستراتيجية احتواء الأزمة أخيرا  بنسبة 

Countney,2002 باين في استخدام استراتيجيات إدارة الأزمات وذلك ( حيث بينت الدراسة أن هناك ت

وهذا يشير إلى اختلاف تأثير الأزمات على الشركات وتباين الإداريين في  على حدتها  واتجاهها . بالاعتماد

 مواجهتها.
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 نتائج اختبار فرضيات الدراسة  5-1-4

 لتالي :أما فيما يخص نتائج اختبار فرضيات الدراسة فقد كانت على النحو ا  

ائيا ثر دال إحصأ نه لا يوجد أ اختبار الفرضية الأولى : فيما يخص الفرضية الأولى , فقد تبين  -

نه لا أ لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية , حيث اتضح 

ية لتقديرات ( في المتوسطات الحساب 0.05∞   = يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 

أفراد عينة الدراسة لاستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال على الأداء المنظمي للشركات الفلسطينية . 

, التي بينت أن إدارة المطاعم  (من الدراسات السابقة  Albert,1998وهذا  يتفق مع دراسة )

احدة , ستراتيجية و نوعت في استراتيجيات إدارة الأزمات حسب طبيعة الأزمة وعدم الثبات على إ

من عوامل النجاح التنظيمي لإستراتيجية  أنوالتي بينت (  Chong,1998)دراسة كما تتفق مع 

( حيث بينت أن بقاء  Ting,2006إدارة الأزمات  البقاء والاستمرارية ,كما اتفقت مع دراسة )

اسة المنظمة واستمراريتها في العمل مؤشر نجاح إدارة الأزمات, كما اتفقت مع در 

(Andersen,2007 التي بينت أيضا أن من مؤشرات النجاح في إدارة الأزمات بقاء المنظمة )

واستمراريتها في العمل,   ويعود السبب للحالة الخاصة الفلسطينية , والظروف السياسية  التي 

 تمر بها , وحجم الأزمة ومسبباتها التي يتطلب أن تكون هناك مقاييس متعددة للأداء المنظمي

مالية وغير مالية وقد تكون هناك دلالة إحصائية في ذلك , فقد تبين من المقابلات التي أجراها 

الباحث مع عينة الدراسة من موظفي  منظمات الأعمال الفلسطينية في عينة الدراسة أن التركيز 

 أيضا من تبرلم يكن على الحالة المالية بقدر الاستمرارية , ورضا العملاء , ورضا الموظفين وهذه تع

 عناصر الأداء المنظمي . 

ء ستراتيجيات إدارة الأزمات على الأدالاثر أ  أنه لا يوجد فيما يخص الفرضية الثانية , فقد تبين -

( حيث بينت 9009المالي للشركات الفلسطينية وهذا يتفق مع دراسة )العفية سبتي عزيز, 

من خلال مجموعة من الاستراتيجيات النتائج مدى قدرة إدارة المنظمات على مواجهة الأزمات 

منها الاحتواء والتفتيت والآثار الايجابية على المنظمات المالية وغير المالية .واتفقت مع دراسة 

(Marija,2003 أن من مؤشرات النجاح المنظمي في إدارة الأز )مات 
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الشركات تحقيق الربح والتوسع والنمو. وهذا يعود إلى طبيعة الأزمات التي أثرت على  

الفلسطينية والتي أدت إلى انخفاض الإيرادات وعدم الاعتماد عليها في معظم الشركات كأداء 

 منظمي نتيجة إدارة الأزمات .

ثر دال إحصائيا لاستراتيجيات إدارة أزمات أ  أنه لا يوجدفيما يخص الفرضية الثالثة فقد تبين  -

ه لا توجد فروق ذات دلالة نأ ث اتضح الأعمال على الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية حي

فراد عينة الدراسة أ ( في المتوسطات الحسابية لتقديرات  0.05∞  = عند مستوى )  إحصائية

اسة) واتفقت مع در لاستراتيجيات إدارة الأزمات على الأداء التسويقي للشركات الفلسطينية . 

Chong,1998 (  الأزمات تظهر من خلال البقاء حيث بينت النتائج أن عوامل النجاح في إدارة

وقد يعود السبب لطبيعة الأزمة التي واجهت والاستمرارية وليست في عوامل مالية أو تسويقية .

قطاعات الأعمال الفلسطينية من اغلاقات ومنع تجوال , مما يؤدي بطبيعة الحال إلى انخفاض 

ت الأداء لى من خلال مؤشران نجاح مواجهة الأزمات لن يظهر عأ الحصة السوقية والمبيعات , و 

 التسويقي بطبيعة الحال 

اتيجيات في مستوى تطبيق استر  إحصائيا: فقد تبين وجود فروق دالة  الرابعةفيما يخص الفرضية  -

غيير تإستراتيجية للشركات الفلسطينية تعزى لخصائصها , وذلك ككل من  الأعمال أزمات إدارة

م في من زملائه أك  الإستراتيجيةتثمار تطبق هذه شركات الاس أنالدراسة  أشارتالمسار فقد 

, وهذا يعود لطبيعة العمل الذي يستوجب التغيير في ظل الظروف السياسية  الأخرىالشركات 

 والاقتصادية السائدة في فلسطين .

من   أك الإستراتيجيةشركات التأمين تطبق هذه  أن إلى الأزمة إنكار إستراتيجية أشارتوقد 

  أنطبيعة عمل شركات التأمين يتطلب منه   أن إلى, وهذا يعود  الأخرىالشركات  زملائهم من

 إنكارب, ولهذا تقوم شركات التأمين  بالأمانالشعور بلشركات التأمين  يلجئونالذين  الأفراديشعر 

 لديها حتى تشعر المواطنين بالاطمئنان . أزمةوجود 

ب شركات الخدمات , فهم يطبقون هذه فقد كانت من نصي الأزمةاحتواء  وإستراتيجية  

طبيعة عملهم في تقديم  أن, وهذا بسبب  الأخرىمن زملائهم من الشركات  أك  الإستراتيجية

 وتجاوزها . الأزمةالخدمات يعطيهم المقدرة على احتواء 
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قطاع الخدمات مثل مطاعم جاك  أن( والتي بينت Albert ,1998)    وهذا يتفق مع دراسة  

 .الأزمةاحتواء  إستراتيجية تستخدم

: فقد تبين وجود فروق دالة إحصائيا في مستوى تطبيق  الخامسةفيما يخص الفرضية 

نه أ ث حي الفلسطينية تعزى لخصائص مديرها  استراتيجيات إدارة أزمات إدارة الأعمال للشركات

في  تظهر القدرة  ول أط والخبرةن الموقع الإداري للمدير متقدما  ومؤهله العلمي مرتفعا كلما كا

من غيرهم من زملائهم الأقل خبرة  ومؤهل علمي  وموقع تطبيق إستراتيجية إدارة الأزمة أك  

المدير  أومهارات القائد  أنوبينت الدراسة  ( Anderson,200وهذا يتفق مع دراسة )  إداري 

 هي التي تعطي الشركة المقدرة على مواجهة الأزمات والنجاح .

 ات : التوصي 5-9

 نتائج الدراسة فإنها توصي بالاتي : بناء على

 التوصيات العامة :  5-9-1

ضرورة اهتمام منظمات الأعمال الفلسطينية بكافة قطاعاتها بامتلاك القدر الكافي من المعرفة في  -1

الأزمات لخلق التجانس المطلوب بين ما تمتلكه من موارد بشرية وتنظيمية بهدف امتلاك  إدارة

 جهة الأزمات وتحقيق كفاءة في ذلك .القدرة على موا

ينبغي على منظمات الأعمال الفلسطينية دمج الخبرة التي لديها في إدارة الأزمات مع المعرفة  -9

المكتسبة من الآخرين بهدف تشكيل طاقم ذو كفاءة ذهنية ومهنية في مواجهة الأزمات التي ستتكرر 

 ومستقبلا . والاقتصادية حاضرا  بين الحين والأخر وذلك لطبيعة فلسطين السياسية 

متابعة  التطور الحاصل في المجال المعرفي والعلمي في  إلىدعوة منظمات الأعمال الفلسطينية  -9

استراتيجيات أدارة الأزمات المتاحة في دول الجوار والتي ستعطي هذه المنظمات الوسائل العلمية 

 الغير تقليدية في إدارة الأزمات .

ارات القيادات الإدارية في منظمات الأعمال الفلسطينية في ممارسة إدارة العمل على زيادة مه -3

ألازمات وكيفية صياغة الاستراتيجيات الملائمة لمواجهة الأزمات التي تواجه منظماتهم  وذلك من 

 تبادل الآراء والأفكار مع الآخرين. أوخلال الدورات المتخصصة 
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الهياكل التنظيمية لمنظمات الأعمال الفلسطينية  ضرورة العمل على إعادة توصيف الوظائف في -4

 بما يتلاءم مع التطور العلمي في أدارة الأزمات وصياغة الاستراتيجيات .

وضع سياسات محددة للتقويم والمراجعة تعتمد على معايير حديثة ومتطورة في قياس النتائج  -5

 أثناء وبعد مواجهة الأزمات لتحديد الخلل وتصحيحه .

درات المتاحة في الشركات الفلسطينية والمتعلقة في الموارد البشرية القادرة على إدارة استثمار الق -6

 الأزمات بالوسائل الغير تقليدية .

ضرورة التعاون بين منظمات الأعمال في إدارة الأزمات بشكل جماعي مع تخفيض مستوى  -7

 المنافسة بين تلك المنظمات .

ر مفاهيم ين لتطوييكاديمزمة للباحثين والمهتمين من الأالعمل على إتاحة وتوفير المعلومات اللا  -8

 البحث العلمي وكيفية الاستفادة منها .

 :  اتجاهات البحث المستقبلية  9- 5-9

لأهمية مواكبة التطورات والتغيرات السريعة ولاسيما في مجالات متغيرات هذه الدراسة ,      

تتكرر هذه الدراسة ولاسيما في مجال  أنلى وبغية استكمال هذا الجهد , يرى الباحث الحاجة إ

قياس الأداء المنظمي ككل والذي يعد من الموضوعات التي لم يتم بحثها بشكل جيد وذلك من 

 خلال :

إجراء دراسة مسحية شاملة لقطاعات الأعمال في فلسطين كافة لدراسة وتحديد مدى  -1

 يتلاءم مع نوع الأزمة بشكل علمي جاهزيتها في صياغة استراتيجيات إدارة الأزمات 

إجراء دراسة للأداء المنظمي في منظمات الأعمال الفلسطينية يتم من خلالها بيان  معايير  -9

 قياس الأداء المنظمي في فلسطين وضمن بيئتها .

الفجوة المعرفية في منظمات الأعمال الفلسطينية حول إستراتيجية إدارة لمعرفة إجراء دراسة  -3

 لاتها في الدول المجاورة .ألازمات ومقارنتها بمثي

القيام بدراسة حالة لإحدى منظمات الأعمال الرئيسية عن كيفية إدارة أزماتها من خلال  -4

صياغة استراتيجياتها وقياس أدائها المنظمي بشكل يعكس الواقع في منظمات الأعمال 

 الفلسطينية 

ينية مات الأعمال الفلسطالتنسيق وتبادل الخبرات والآراء بين منظ مالقيام بدراسة أسباب عد -5

  عند حدوث الأزمات .
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 ( 1ملحق ) 

 أسئلة المقابلة

سيقوم الباحث  بطرح الأسئلة التالية على مجموعة من الأفراد العاملين في منظمات الأعمال  المدرجة 

 في سوق فلسطين للأوراق المالية أثناء مقابلتهم والاجتماع بهم .

النتائج التي توصلت إليها دراستنا أن منظمات الأعمال في فلسطين واجهت مجموعة من من  -1

 الأزمات المختلفة. فما هو السبب ؟

 ما هي مقترحاتك حول استراتيجيات أدارة الأزمات التي تبنتها منظمتكم؟ -9

 هل تعتقد أن منظمتكم لديها إستراتيجية واضحة محددة في مواجهة الأزمات ؟  -3

لمنافسة مع  منظمات الأعمال الأخرى على تطوير إمكانات منظمتك لمواجهة الأزمة هل تساعد ا -4

 ؟. 

 ؟باعتقادك هناك علاقة ما بين إستراتيجية إدارة الأزمات , والأداء المنظمي لمنظمتكم  -5

 هل شاركت في وضع إستراتيجية إدارة الأزمة في منظمتك ؟  -6

 لمواجهة الأزمات في فلسطين ؟ باعتقادكم ما هي أفضل إستراتيجية تم استخدامها -7

 هل شاركتم في أي دورات لها علاقة في إدارة الأزمات ؟  -8

 هل أنت راض عن أداء الإدارة لإدارة الأزمات في منظمتك ؟ -2

 هل فكرت في ترك العمل أثناء موجهة منظمتك للازمة ؟  -10

 1دول رقم ) ة في الجمن خلال تحليلنا لبياناتكم المالية خلال سنوات الانتفاضة حتى الآن والمرفق -11

 ( للأداء المالي والأداء التسويقي . هل توافق على هذه النتائج ؟ 9( والجدول رقم ) 
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 (1جدول رقم )

 الأداء المالي 

 معدل العائد على الاستثمار : -4

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص 0.027 0.007 0.104 قطاعات البنوك

 زيادة 0.614 0.34    0.58- طاع الخدماتق

 تناقص 0.006 0.04 0.046 قطاع الصناعة

 تناقص 0.039 0.014 0.046 قطاع الاستثمار

 تناقص 0.046 0.097 0.073 قطاع التامين

 المتوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة 0.016 0.086 0.07 - القطاعات

 

 معدل العائد على حقوق المساهمين -5

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى ت السوققطاعا

 تناقص 0.06 0.04 0.1005 قطاعات البنوك

 زيادة 0.97 0.052    0.911 - قطاع الخدمات

 تناقص 0.03 0.067 0.028 قطاع الصناعة
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 تناقص 0.06 0.013 0.073 قطاع الاستثمار

 زيادة 0.164 0.12 0.096 قطاع التامين

 حسابي لجميع القطاعاتالمتوسط ال

 زيادة 0.057 0.074 0.017 القطاعات

 

 معدل العائد على السهم الواحد -6

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى قطاعات السوق

 تناقص 0.193 0.06 0.186 قطاعات البنوك

 تناقص 0.017 0.102    0.196 قطاع الخدمات

 اقصتن 0.059 0.146 0.128 قطاع الصناعة

 تناقص 0.075 0.095 0.1 قطاع الاستثمار

 تناقص 0.008 0.069 0.07 قطاع التامين

 المتوسط الحسابي لجميع القطاعات

 تناقص 0.056 0.08 0.136 القطاعات
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 ( 9جدول رقم ) 

 الأداء التسويقي

 معدل التغيير في نمو المبيعات -2

قطاعات 

 السوق

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى

قطاعات 

 البنوك

 تناقص 1.5% 69.5% 64%

 زيادة %88 %123 %105 قطاع الخدمات

 زيادة %28 %174 %76 قطاع الصناعة

 زيادة %119 %300 %188 قطاع الاستثمار

 تناقص %49.5 %91 %63.5 قطاع التامين

 الوسط الحسابي لجميع القطاعات

 زيادة %50.8 %150.1 %22.3 القطاعات

 

 السوقيةالتغيير في الحصة معدل -10

قطاعات 

 السوق

 الحالة التغيير الفترة الثانية الفترة الأولى

قطاعات 

 البنوك

 زيادة 90% 39% 19%
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 زيادة %18 %69 %44 قطاع الخدمات

 زيادة %7 %15 %8 قطاع الصناعة

 تناقص %19 %60 %79 قطاع الاستثمار

 زيادة %6 %29 %84 قطاع التامين

 بي لجميع القطاعاتالوسط الحسا 

 زيادة %8.4 %59.4 %44 القطاعات

 قام الباحث باحتساب النسب السابقة باستخدام الدوال التالية:

 :الأداء المالي 

 معدل العائد على الاستثمار= صافي الربح/ الأموال المستثمرة    

 ين/ حقوق الملكيةمعدل العائد على حقوق الملكية = صافي الربح القابل للتوزيع على المساهم    

 صافي الربح المعد للتوزيع / عدد الأسهم الصادرة والمدفوعة العائد على السهم =    

 :الأداء السوقي 

 معدل التغير في المبيعات = مقارنة كمية للمبيعات بين السنوات المطلوبة وتحديد معدل التغير.    

 .لاء بين السنوات المطلوبة وتحديد معدل التغيرمعدل التغير في الحصة السوقية = مقارنة بين عدد العم   
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 ( 9ملحق ) 

 المحكمون لأداة الدراسة

 ملاحظات مكان العمل الاسم الرقم

نائب رئيس  جامعة عمان العربية أ.د  محمد أبو صالح 1

الجامعة للشؤون 

 الإدارية

 عميد كلية الأعمال  جامعة عمان العربية أ.د  موسى أللوزي 9

نائب عميد كلية  جامعة عمان العربية ألبنا أ.د بشير 3

 الأعمال 

  جامعة عمان العربية أ.د شوقي جواد 4

أستاذ متعاقد مع  جامعة المنوفية أ.د محمد منعم 5

جامعة عملن 

 العربية

  جامعة عمان العربية د. رولا الظامين 6

  جامعة عمان العربية د. محمد النسور 7

  ربيةجامعة عمان الع د. بشير 8

  جامعة النجاح الوطنية أ.د عماد الأحمد 2

  جامعة بير زيت د. نصر عبد الكريم 10

  جامعة القدس المفتوحة د. نافز أيوب 11

  جامعة الزيتونة أ.د احمد جمعة 19
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 ( 3ملحق رقم ) 

 الاستبانة

 . حضرات مديري الإدارات المحترمين

 حضرات رؤساء الأقسام المحترمين.

 بة وبعد : تحية طي

 يقوم الباحث بإجراء دراسة حول:               

 "تحليل اثر إستراتيجيات إدارة أزمات الأعمال  على الأداء ألمنظمي  للشركات الفلسطينية "  

لذا نرجو من حضرتكم التكرم بالإجابة على فقرات الاستبانة مستحضرين ما تتمتعون به من خبرات عملية 

ـــتبقى سرية ولن تســـتخدم إلا وتجارب لوصـــف كيفية ال تعامل مع أزمات الأعمال , علما بان إجابتكم س

لإغراض البحـث العلمي , مع مراعـاة الدقة وإعطائها الوقت والاهتمام الكافي من اجل التوصـــل إلى نتائج 

دقيقة ومفيدة , وذلك لتعميم الاسـتفادة من إدارة أزمات الأعمال التي تواجه الشركات. وسيقوم الباحث 

 .بتزويدكم بالنتائج والتوصيات العملية

 شاكرا لكم حسن تعاونكم

 الباحث                                                                                
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 القسم الأول :البيانات  الشخصية :

 أرجو وضع دائرة حول رمز الإجابة الملائمة:    

 :الموقع الداري  -1     

 رئيس قسم -مدير إدارة               ج  -مدير عام                         ب -أ            

 المؤهل العلمي :     -9     

 دكتوراه -ماجستير                 د -دبلوم عالي               ج -بكالوريوس                 ب –أ              

 التخصص : -3    

  -تسويق     ه -تمويل                    د -إدارة أعمال                  ج -محاسبة              ب –أ         

 اقتصاد

 : المسمى الوظيفيسنوات العمل في  -4     

 سنة  15اقل   -  10 -ج     نواتس 10اقل   -5من   -ب   سنوات      5اقل من   -أ     

                                                                                                                                              سنة.  15اك  من   -د           

 هل اشتركت بدورات في مجال إدارة الأزمة: -5    

 لا -نعم                       ب -أ
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 أزمات الأعمال: القسم الثاني: استراتيجيات إدارة   

 

 

  

لا اتفق  الفقرات الرقم 
 تماما

1 

لا 
 اتفق

 

9 

غير 
 متأكد

3 

 اتفق

 

4 

اتفق 
 تماما

5 

 أولا : إستراتيجية تغيير المسار  

على مسار عمل  9007-9000أثرت التغييرات الاقتصادية ما بين عام   1

 الشركة.

     

      تها. ات الملائمة لشديرتبط تعامل إدارة الشركة مع  الأزمات باختيار الخيار  9

تشكل  إستراتيجية تغيير المسار  إحدى الخيارات التي تلجأ إليها إدارة  3
 الشركة في التعامل مع الأزمات.

     

تستعين إدارة الشركة بإستراتيجية تغيير المسار عندما   تواجهها أزمات غير   4
 واضحة المعالم.

     

ات أخرى للتعامل مع الأزمات عندما تفكر تمتلك إدارة الشركة سيناريوه 5
 باختيار إستراتيجية تغيير مجال عمل الشركة. 

     

يؤثر أداء الشركة المتوقع ايجابيا عند  اختيار إستراتيجية  تغيير المسار  6

 للتعامل مع الأزمات.

     

 ثانيا  : إستراتيجية  إنكار الأزمة : 

      لامي للازمة باستمرار.تقوم إدارة الشركة بالتعتيم الإع 7

تمتلك إدارة الشركة  القدرة على المعالجة العملية للازمة الاقتصادية التي  8

 تواجهها الشركة.

     

النتائج المترتبة على استمرار الأزمة وتضخم الخسائر ناتج  عن سوء اختيار  2
 إدارة الشركة الإستراتيجية الملائمة في مواجهتها. 

     

ضع قرار التعامل مع الأزمات لدراسات  معمقة من جميع المستويات يخ  10
 الإدارية في الشركة .

     

      تستطيع إدارة الشركة إنكار الأزمة لعدم شموليتها لجميع وحدات الشركة.  11

تعتمد إدارة الشركة إستراتيجية إنكار الأزمة في مواجهة الأزمة في البيئة  19
 الحالية.
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لدى إدارة الشركة المعرفة التامة في تبعات استخدام إستراتيجية إنكار  13
 الأزمة على أدائها.

     

 ثالثا : تفتيت الأزمة : 

      تمتلك إدارة الشركة معرفة تامة  عن مسببات أزمات الإعمال.   14

تجري إدارة الشركة دراسات عميقة لتحديد المصالح المتعارضة المسببة  15

 ت الإعماللازما

     

      تواجه إدارة الشركة صعوبة بالغة في تفتيت أزمات الأعمال.   16

ترى إدارة الشركة أن إستراتيجية تفتيت الأزمة غير ملائمة لمواجهة الأزمة    17
 الاقتصادية في الشركة.

     

ارة دلدى إدارة الشركة المرونة التامة في اختيار  الإستراتيجية الملائمة  لإ  18
 الأزمة. 

     

      تتمكن إدارة الشركة من تفتيت  أزمات الأعمال.  12

      تمتلك إدارة الشركة المعلومات الكاملة حول طبيعة الأزمات في الشركة.  90

 رابعا : احتواء الأزمة : 

      تمتلك إدارة الشركة الخبرة والقدرة التي تتطلب منها احتواء الأزمات. 91

      تمد إدارة الشركة فرق عمل مختلفة لاحتواء الأزمات.تع 99

يتفهم العاملون  عدم التزام الشركة دفع مستحقاتهم المالية في مواعيدها  93

 المعتادة.

     

      يستمر العاملون بإعمالهم  عند حدوث الأزمات في الشركة . 94

 

      تجاوزها .تقوم إدارة الشركة باحتواء الأزمة بما يساعد على  95

تعلم إدارة الشركة أن طبيعة الأزمة تتطلب استخدام إستراتيجية الاحتواء  96

 للازمة.

     

 

      واجهت إدارة الشركة صعوبة في  احتواء الأزمة خلال سنوات الانتفاضة.  97



181 
 

 
 

 
 
 
 

  

 خامسا : التوسع والانتشار 

      ليب إنتاج جديدة.تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات استحداث أسا 98

 

      تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات تطوير الخدمات التسويقية. 92

تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات على فتح فروع لها في الدول  30
 المجاورة.

     

تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات على الاندماج مع أعمال شركات  31

                                                                     أخرى.

     

 

      تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات على تنويع مصادر تمويلها. 39

      تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأزمات على تنويع سياسة الاستثمار. 33

      مات على تنويع مواقع الإنتاج.تتعامل إدارة الشركة في مواجهة الأز  34

 

 سادسا : إستراتيجية كبت الأزمة 

      تتباطأ إدارة الشركة بالاعتراف بظهور الأزمة عند حدوثها 35

      تقوم إدارة الشركة بغلق مصادر المعلومات  حول حدوث أزمة.  36

      تواجه إدارة الشركة  الأزمة بقرارات سرية  37

 إدارة الشركة المحافظة على السرية  المطلوبة لكبت أزمات يصعب على 38
 الأعمال. 

     

      تلتزم الإدارة سياسة التعتيم للتحكم بإدارة الأزمات.  32

      يواجه العاملون الذين يعلنون عن الأزمات إلى عقوبات صارمة. 40

يل د في التقلترى إدارة الشركة أن السرية في التعامل مع الأزمات يساع  41
 من أضرارها  على عمل الشركة.

     

      تواجه إدارة الشركة صعوبة في كبت الأزمة بسبب عموميتها 49
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 القسم الثالث: الأداء المنظمي 

 أولا: الأداء المالي: 

 العائد على الاستثمار التغير في معدل -أ 

      %1معدل العائد على الاستثمار اقل من  43

      %5اقل من  - %1 بينعائد على الاستثمار معدل ال 44

      %10اقل من  -%5 بينمعدل العائد على الاستثمار  45

      %15اقل من  -%10 بينمعدل العائد على الاستثمار  46

      فأعلى %15معدل العائد على الاستثمار من   47

 العائد على حقوق المساهمين التغير في معدل -ب 

      %1ائد على حقوق المساهمين اقل من معدل الع 48

      %5اقل من  - %1 بينمعدل العائد على حقوق المساهمين  42

      %10اقل من  -%5 بينمعدل العائد على حقوق المساهمين  50

      %15اقل من  -%10 بينمعدل العائد على حقوق المساهمين  51

       فأعلى  %15معدل العائد على حقوق المساهمين من   59

 العائد على السهم الواحدالتغير في  معدل  -ج 

      %1معدل العائد على السهم الواحد اقل من  53

      % 5اقل من  - % 1 بينمعدل العائد على السهم الواحد  54

      % 10اقل من  - % 5 بين معدل العائد على السهم الواحد 55

      % 15اقل من  - % 10  بينواحد معدل العائد على السهم ال 56

      فأعلى % 15معدل العائد على السهم الواحد من   57

 ثانيا: الأداء التسويقي 

 معدل التغير في المبيعات -أ 

      % 10معدل التغير في المبيعات اقل من  58

      % 40اقل من  - % 10بين معدل التغير في المبيعات 52
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      % 70اقل من -ا % 40 بينالمبيعات  معدل التغير في 60

      % 100اقل من  - % 70 بينمعدل التغير في المبيعات   61

      فأعلى % 100معدل التغير في  المبيعات من  69

 معدل التغير الحصة السوقية -ب 

      % 10معدل التغير في الحصة السوقية  اقل من  63

      % 40اقل من  - % 10بين معدل التغير في الحصة السوقية 64

      % 70اقل من  - % 40 بينمعدل التغير في الحصة السوقية  65

      % 100اقل من  - % 70بينمعدل التغير في الحصة السوقية   66

      فأعلى % 100معدل التغير في  الحصة السوقية  من  67
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 ( 4ملحق ) 

 ق فلسطين للأوراق الماليةالأعمال المدرجة في سو  شركات

 البنوك قطاع

AIB   البنك الإسلامي العربي 

AMB   بنك الرفاه لتمويل المشاريع الصغيرة 

BOP    فلسطينبنك 

CBP   البنك التجاري الفلسطيني 

PIBC   بنك الاستثمار الفلسطيني 

QUDS  بنك القدس 

 قطاع الخدمات

AHC   المؤسسة العربيــة للفنـــادق 

ARE    بيةالمؤسسة العقارية العر 

HOTEL    جراند بارك للفنادق والاستجمام 

NSC  مركز نابلس الجراحي التخصصي 

PALTEL   الاتصالات الفلسطينية 

PEC  الفلسطينية للكهرباء 

PLAZA  ة لمراكز التسوقالعربية الفلسطيني 

WASSEL  الفلسطينية للتوزيع والخدمات اللوجستية 

  

http://www.nawras.ps/ar/aib.htm
http://www.nawras.ps/ar/amb.htm
http://www.nawras.ps/ar/bop.htm
http://www.nawras.ps/ar/ahc.htm
http://www.nawras.ps/ar/are.htm
http://www.nawras.ps/ar/paltel.htm
http://www.nawras.ps/ar/plaza.htm
http://www.nawras.ps/ar/wassel.htm
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 الصناعة قطاع

ACPC  العربية لمنتجات الباطون 

APC  العربية لصناعة الدهانات 

AZIZA  دواجن فلسطين 

BPC  بيرزيت للأدوية 

GMC  مطاحن القمح الذهبي 

JCC  سجاير القدس 

JPH  القدس للمستحضرات الطبية 

LADAEN   فلسطين لصناعات اللدائن 

NCI  الوطنية لصناعة الكرتون 

VOIC   مصانع الزيوت النباتية 

 قطاع التامين

AIE  المؤسسة العربية للتأمين 

AIG    المجموعة الأهلية للتأمين 

MIC  المشرق للتأمين 

NIC  التأمين الوطنية 

TRUST  ترست العالمية للتأمين 

 

  

http://www.nawras.ps/ar/aziza.htm
http://www.nawras.ps/ar/bpc.htm
http://www.nawras.ps/ar/gmc.htm
http://www.nawras.ps/ar/jph.htm
http://www.nawras.ps/ar/laden.htm
http://www.nawras.ps/ar/nci.htm
http://www.nawras.ps/ar/voic.htm
http://www.nawras.ps/ar/aie.htm
http://www.nawras.ps/ar/aig.htm
http://www.nawras.ps/ar/mic.htm
http://www.nawras.ps/ar/nic.htm
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 الاستثمار طاعق

ARAB  المستثمرون العرب 

IID   الائتمان للاستثمار والتنمية 

JREI  القدس للاستثمارات العقارية 

PADICO  والاستثمار فلسطين للتنمية 

PID  الفلسطينية للاستثمار والإنماء 

PIIC  فلسطين للاستثمار الصناعي 

PRICO  فلسطين للاستثمار العقاري 

UCI  الاتحاد للأعمار والاستثمار 

 

 

http://www.nawras.ps/ar/arab.htm
http://www.nawras.ps/ar/padico.htm
http://www.nawras.ps/ar/uci.htm

