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 ملخص
لقد تناولت الدراسة الحالية موضوع الثقافة التنظيمية و واثرىا في إدارة الازمات عند عمال 

، بحيث تم معالجة الموضوع من كلا الجانبين النظري و التطبيقي، بيدف ملامستيا  سونمغاز بالاغواط
عمى أرض الواقع، لقد تبين من خلال الدراسة أن الثقافة التنظيمية من أىم مكونات البيئة الداخمية 

ية لممؤسسة، و التي ليا تأثير و علاقة واضحة عمى ادارة الازمة بالمنظمة وفق أساليب و فمسفة إدار 
عقمية، بحيث يتم إستغلال ىذه الأخيرة من أجل تشكيميا كدافع لاتخاذ القرار، و التي ليا علاقة بمدى 
تماسك ىذه الأخيرة في البيئة الداخمية و ذلك من خلال ترسيخ الثقافة التي تحمميا المؤسسة للأفراد 

 .ادات و أعراف و توقعات تنظيميةالعاممين بيا كالتقدير و الإحترام المتبادل بين الأفراد نتاج قيم و ع
( 01الية مقدرة ب)احتمتم اختيار عمال مؤسسة سونمغاز كمجتمع لمدراسة حيث أخذنا عينة 

 المئويةخدام المنيج التحميمي الوصفي وكذا المعالجة الاحصائية بالنسب مفردة، وتم است

الازمات من خلال  وجود ثقافة تنظيمية عالية في مصمحة ادارةكما كشفت الدراسة عمى  أن 
فعالية المرد البشري و اندماجو في عمميات الاشراك في اتخاذ القرار و احترامو لمقوانين من اجل إدارة 
أزمة جائحة فيروس كورونا، و ىذا ما يفسر لمتعميمات لخاصة بالاجراءات الصحية، حيث وجدنا ان 

 ...ة في العملعمال سونمغاز يعممون كفريق من اجل الاستجابة لمقواعد الصحي
  ادارة الازمات – الثقافة التنظيمةالكممات المفتاحية: 

The Abstract 

The current study has dealt with the issue of organizational culture and its impact on crisis 

management among Sonelgaz workers in Laghouat, so that the subject has been addressed 

from both theoretical and practical sides, with the aim of touching it on the ground. Which has 

a clear impact and relationship on crisis management in the organization according to mental 

management methods and philosophy, so that the latter is exploited in order to form it as a 

motive for decision-making, which has to do with the extent of the latter’s coherence in the 
internal environment, through the consolidation of the culture that the organization carries for 

individuals Its employees, such as appreciation and mutual respect between individuals, are 

the product of organizational values, customs, norms, and expectations. 
Sonelgaz workers were selected as a study population, where we took a probability sample 

estimated at (10) single, and the descriptive analytical method was used, as well as statistical 

treatment in percentages 

The study also revealed that the existence of a high organizational culture is in the interest of 

crisis management through the effectiveness of the human resource and its integration into the 

processes of involvement in decision-making and its respect for the laws in order to manage 

the crisis of the Corona virus pandemic, and this explains the instructions for health 

procedures, as we found that workers Sonelgaz work as a team in order to respond to health 

rules at work... 
Keywords: organizational culture - crisis management 
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 ‌أ

 

 الأفراد يتأثرون وأن خاصة منظمة أي لتطوير الأساسي المدخل التنظيمية الثقافة تعتبر

 دورا المنظمات وتمعب شخصية إلى تدريجيا تتحول التي منظمتيم ثقافة مع مباشرة بطريقة

 من تتعمق بطبيعتيا إعتبارات لعدة المنظمات في الأفراد سموكيات مختمف إدارة في محوريا

 في الباحثين قبل من ودراسة إىتمام محور جعميا ما ىذا ولعل أخرى، جية من وبنتائجيا جية

 .والإداري التنظيمي السموك مجال

وسموك  إيجابي سموك السموك من شكمين يبرز المنظمات في أنو تأكيده يمكن وما
من  تصدر التي التنظيمية السموكيات مختمف عن يعبر الإيجابي السموك كان فإن سمبي،
أين  الأداء فعالية زيادة خلال من أىدافيا وتحقيق المنظمات تطوير في تساىم والتي الأفراد
 وضمان المنظمات سيرورة عمى تساعد لأنيا المنظمات في محمودة السموكيات ىذه تكون

 التنظيمي يعبر السموك سوء في يترجم الذي السمبي السموك فإن ومياميا، نشاطاىا إستمرارية

 وتنعكس بصورة سمبية لنتائج تؤدي والتي المنظمات في محببة الغير السموكيات تمك عن

 من تقميمو، وبالرغم في والمساىمة الأداء إضعاف حيث من الأداء عمى مباشرة غير أو مباشرة

 كانت طبيعتيا ميما المنظمات في تتواجد السموكيات ىذه فإن المنظمات بو تقوم ما كل

 في دورا محوريا تمعب المنظمات في السائدة التنظيمية الثقافة أن مع التنظيمية ثقافتيا وطبيعة

 عمى إىتمام القائمين محور جعميا ما ذلك ولعل الأفراد، من الصادر السموك طبيعة تحديد

 .المنظمات في الإيجابية السموكيات تمك تعزيز سبيل في المنظمات

 بدراسة إىتمت عام بشكل التنظيمية الثقافة بموضوع عنيت التي السابقة الدراسات إن

 أو علاقاتيا تأثيراتيا لمعرفة محاولة في المتغيرات من بالعديد علاقتيا في التنظيمية الثقافة

 تبقى العلاقة، لكن تمك طبيعة واضح بشكل بينت عديدة لنتائج توصمت وقد المتغيرات، بتمك

 السموكيات دراسة تعزيز في محدودة إلييا المتوصل النتائج من بالرغم الميدانية الدراسات تمك

 النفس عمم أن نلاحظ أين التنظيمية، الثقافة مدخل من إنطلاقا المنظمات في للأفراد الإيجابية

 تبقى لكني بمجالو، الخاصة المتغيرات من العديد بدراسة إىتم بذاتو قائم كعمم الإيجابي

 ما ذلك ولعل -عمم الباحثين حد عمى-محدودة جد الإيجابية بالسموكيات عنيت التي الدراسات

 الثقافة فييا تساىم أن التي يمكن السموكيات تمك لدراسة تحميمية إنطلاقة دراستنا من يجعل

 منظمات مختمف في بالشأن التنظيمي الميتمين لكل لاحقة سابقة لدراسات كمنطمق التنظيمية

 .تحميمنا خلال من إليو نصبوا ما وىو الأعمال



 الفصل الأول  

 المنهجي الاطار

 للدراسة

 



 الفصل الاول: الاطار المنهجي للدراسة
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 الإشكالية .1
 يما  الإباداي ورالدادرة التفكيار إلا  تحتااج التا  المؤسسا  الاهتماا  محاارر أحد الأزمات تعد

 يهادد حادث يباارةويا  فالأزما  معهاا  لمتعاما  اللازما  رالتكتيكاات الخطاط لرضا  الاتصاا 

 أر الداخميا  ما والبيةا  المساتمرة رالضاغرط المتعاددة لمتغيارات نتيج  رالمؤسسات  الدر  كيا 

 إلا  تحتااج الماديا  ولاذل  رغيار الماديا  الخسااةر ما  الكثيار ينهاا يانج  كماا الخارجيا  

 ماا رهاذا رتعظاي والإيجابياات  السامبيات تلافا  أجا  ما  سامي  يمما  إداري أسامرب اساتخدا 

وريرجا وأحادوالبااحثي وأصار اوإدارةوالأزما واوإلا والإدارةوالعاما و ورذلا والأزمات  بإدارة يسم 
للإشارةوإل ودرروالدرل وف ومراجه والكرارثوالعام والمفاجةا ورظارراوالطارارئ ومثا والازلاز  و

و1رالفيضانات والأربة  ورالحراةق ورالغاراتوالجري  ورالحرربوالشامم (.
فإدارةوالأزماتوه واونشاطوهاداويدر ويما والبحاثورالحصار ويما والمعمرمااتواللازما والتا و

بأماااك وراتجاهاااتوالأزماا والمترتعاا  ورتهيةاا والمناااخوالمناساابولمتعاماا وتمكاا والإدارةوماا والتنبااؤو
معها وي وطريقواتخاذوالتادابيرولماتحك وفا والأزما والمترتعا ورالدضاااويميهااوأروتغييارومساارهاو

 فهناا  رالادر   لممؤسسااتوالحديدا  التحادي الأزماات إدارة تعاد حياث  2لصاال والمنظما ا

اا فنار   لمنجااح كماا رلمخساارةوفنار  مكاساب  أيضًاا رهناا  محالا  لا أزما  ك  ف  خسارة  فإمَّ

 إنجااز  تا  ماا رتدايم  فعالا   المرحما وباساتراتيجيات تما  اجتيااز رمؤسسااتها الدرلا  تساتطي  أ 

مَّا المستدب   ف  تحسينه يمك  حت  و.رتنهار تدصيرها تتحم ومسؤرلي  أ  را 
  المنظم ف و ادارةوالازماتو كمدخ  التنظيمي  الثداف  الإطار هذا ف  سنتنار  ريميه

ورالت  مسترى يم  العلات  تم  أه  إبراز خلا  م   بالثداف  مباشرة يلات  لها المنظم 

تحديدواساليبوادارةو ف  درراواستراتجيا تمعب التنظيمي  الثداف  أ  التأكيد يمك  أي  التنظيمي 
 .المدا  هذا ف  إليه الإشارة سنحار وما رهر  المنظم  ف  الازم 

ورف وخض وماوسبقويمك وصياغ والإشكالي والتالي 9.
و؟والمنظم كياوتساه والثداف والتنظيمي وف وضبطواستراتيجي وادارةوالازم وداخ و

                                                           

 وصو7886ا والداهرة والهية والمصري والعام ولمكتاب وصنع القرار السياسي في منظمات الإدارة العامةالسيد9واوويميرةو1
147. 

 .و22و–و21 وصوصو1001ا والداهرة وداروالفكروالعرب  وإدارة الأزمات: الأسباب والعلاجأحمدوإبراهي وأحمد وو2
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ورم وهذاوالتساؤ وتتفرعوأسةم وجزةي 9
وه ووهنا ويلات وبي والثداف والتنظيمي ولمعما ورادارةوالازم وداخ والمنظم .؟و-7
و.؟ والتنظيمي وف وتحديدونمطوادارةوالازم ووداخ والمنظم ه وتعم والثدافو-1
و.؟ه وتعم والثداف والتنظيمي ويم وح والازماتوداخ والمنظم و-2
والفرضيات.2
ولمثداف والتنظيمي ودرروكبيروف وادارةوالازماتوداخ والمنظم .و

 الفرضيات الجزئية:
ولمعما ورادارةوالازم وداخ والمنظم داخ والمنظم وهنا ويلات وبي والثداف والتنظيمي وو-7
وتعم والثداف والتنظيمي وف وتحديدونمطوادارةوالازم ووو-1
وتعم والثداف والتنظيمي ويم وح والازماتوداخ والمنظم .و-2
 أسباب اختيار الموضوع .3

ويرج واختياروهذاوالمرضرعوللأسبابوالتالي 9
رةوالأزماتوداخ والمنظم وبداف والمي ويرتبطواختيارومرضرعواثروثداف والمنظم ويم واداو-

والشخص ولهذاوالنرعوم والدراساتورادراجهوضم وتخصصويم واجتماعوتنظي وريم .
وف وو- والكبير وبالاهتما  وتحظ  والت  والمرضريات وم  والتنظيمي  والثداف  ومرضرع أصب 

ولنجا والرةيسي  والمحددات وم  والمنظم  وثداف  وأ  وايتبار ويم  والتنظيم  والسمر  حومجالات
المنظم ورفشمهاوكماولهاوالدرروالرياديوف ورس والاسترتيجي ولإدارةوالازماتورتحديقوأهدااو

والمنظم .
 اهمية الدراسة  .4

وتنب وأهمي والدراس وم وكر والثداف والتنظيمي ومصدروتحديورنجاحورفش والمنظم .
و.الرغب وف ومعرف ودرروثداف والمنظم وف وادارةوالازماتووداخ والمنظم وو-
تفسيرونماذجوالثداف والتنظيمي والساةدةوف والمنظم والجزاةري  ورتكم وأهمي وهذاوالمرضرعوو-

م وكرنهويرتبطوبشك وأساس وف وذاتوالرتتوبعنصري وهامي ويمث والأر والعنصروالإنسان و
الذيويعتبروالمحرروالرةيس وف وكاف ومسترياتوالأدااوالتنظيم وأماوالعنصروالثان والمنظم و

وم وتعتبروأداةولمعم .المنظ
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وكماوأ وادارةوالازماتوتعتبروم وأرلرياتوالتخطيطورالتطريروالتنظيم ورتسع والمنظم و-
ولمحارل وفهمهورالتنبؤوبهومستدبلاو.

 الدراسة  داف أه.5
والتعراويم وطبيعي والعلات وبي والثداف والتنظيمي ورادارةوالازماتوف والمنظماتو–
والازم و–و1 وادارة ونمط وبي ووفه  ورالتساند ولممشارك  ورالمديم  والتنظي  وثداف  و وخلا  م 

والأيضااوداخ والمنظم .
والاطلاعويم وبرايثوالسمر والمنتم ولثداف والتنظي ورالذيويرتبطوبالأحداثوالداخمي و–و2

ورالخارجي والت وتحيطوبالمنظم .
وت ويدر وبهاوالعاممي تعيي ونريي والأدرارورالنشاطاتورالأيما والمؤطرةوبثداف والتنظي ورالو3

وداخ والمنظم وم وادج وادارةوالازماتو.
 .لديه  بالثداف والتنظيمي و ادارةوالازماتوريلاتتها ف  العما  مشارك  مدى معرف -4

والمنظم .ف و الثداف والتنظيمي  رات  ي  الكشا 6-
 .متغيرات الدراسة:6
ووالمتغيرات المستقمة والديموغرافية:-

والمستد 9والثداف والتنظيمي والمتغير
والمتغيروالتاب 9وادارةوالازماتو

 مصطمحات الدراسة:.7
ويتنار والباحثا وفيماويم وأه والمصطمحاتوالت ورردتوف والدراس والحالي  وره 9

يصعبورجردوتعرياومرحدورشام ولمعن والثداف ورك وجرانبهاوفسراوتتعراومفهوم الثقافة: 
 خلا وجانبي ومهمي ولهاورفقوف وبحثناوهذا.ي ومفهر والثداف وم و

و. المفهوم المغوي لمثقافة: 1 والثداف  ومصطم  وأ  و وديمررغر  اللاتيني وو(culture)يرى
الأص ورالت وتعن ويممي وحراث والأرض ورف والمغ وتعن وكمم والثداف ورياي والعد ورالايتنااو

 بتهذيبوالإنسا .
و وذا  و أنها ولمثداف  وتايمرر وتعريا ورالأخلاقوأما ورالف  والمعارا ويشم  والذي والمعدد الك 

ورالدانر ...(.
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والمختمف والذيوترص وإليهاو. المفهوم التنظيمي لمثقافة: 2 يمك وتعريفهوبأنهورساة والحياة
وف و والعدم وراللايدم ورالت وترجد ورالمتضم  ومنها والسافر والتاريخ ويبر والددي  ومنذ الإنسا 

 ي والأفرادوف والمنظمات.رتتومعي  وحيثوتعم وبإرشادورتري

وي و والأفراد وم  ومجمري  وتميز والت  والمشترك  ورالدي  والخصاةص وبأنها9ا وهرفستيد ريعرفها
و1المجمرياتوالأخرىوف والمنظم .

الثداف والتنظيمي وه وك والدي والت ويتس وبهاوالعام وف ومؤسس وسرنمغازوالتعريف الاجرائي: 
و78 وم واج وادارةوازم وكرفيدرالت وتسايد وف واتخاذوالدراراتواللازم

ووإدارة الأزمات:-
الأزم 9ويعرّاوتامرسو وأمريكا وهيرتيج(والأزم ويم وأنهاواورتتوأروتراروحاس وأرو
حال وغيرومستدرّةوتشم وتغييراوحاسماومترتعاوكماوف والشؤر والسياسي  ورذل وماوذهبوإليهو

وحيث وف ومجرىوحياةووتامرسو إكسفررد(  وحاسم  ولحظ  وأر وتحرّ  وندط  وأنها ويم  يرفها
و2الناسوكالأزم والمالي ورالسياسي ا.

إجراةيا والأزم ويبارةوي وحدثومفاجئ وسري  وغيرومترتّ و ولك ويمك والتنبؤوبهوم و
وتعم و ومراكزورمصادرومعمرماتورسمي ورغيرورسمي   ورلرجرد خلا وتكرارونفسوالأسباب 

الت ومستوالعال وو78اوالمعررف  ورالازم ومح والدراس وه وجاةح وكرفيدويم ورصدومؤشراته
وراثرتويم وسيروالمنظمات.

ورالاستعدادو والسمي  والتخطيط وث  ورم  وبالأزم   والتنبؤ ويم  والددرة وا وه  والأزمات9 إدارة
رالتحضيرولمجابهتهاوولك وتتّ وإيادةوالتراز وإل ورضعهاوالطبيع وكماوكا وم وتب وحدرثو

و3 .االأزم
رندصدوبإدارةوالأزم وف وهذ والدراس  والجهردوالاتصالي والمبذرل وم وطراوالداةمي و
ورالسيطرةو وتحري ومساروالأزم  وم وأج  ورالعرفي   بالاتصا وف وك وم والهيةةتي والرسمي 

ويميها.
                                                           

 .06 وصو7887 وداروالغربولمنشرورالترزي  ودر وذكرومدين والنشر و، القيم الثقافية لمتسييرغباتوبرثمج و1

ةولبحرثووالإيلا  ویالمجمّ والمصروها،یة فیالنظرم لمتطوّرات ییاتصالات الأزمة مسح وتقيثما ومحمدوالعرب  وو2
 8 وصوو7888 ویجانف ووآفر

 785 وصوو1007 والداهرة ومكتب ومدبرل  وإدارة الازمات والجمهورد ویتدريويم ويبدوالح و3
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ه وتم والاساليبورالنماذجوالت ويعتمدويميهاوالعام وف ومؤسس ووالتعريف الاجرائي:
و.78اج والتنبؤورالتدمي وم ومخاطروكرفيدووسرنمغازوم 

ويطرحووالاثر:- وزا  وما والذي والتأثير ومفهر  وي  وخلافا والأثر ومفهر  ودراستنا وف  استخدمنا
مشکلاوف وبحرثوالإيلا ورهذاوراج ولصعرب وتياسوطبيعتهوردرجتهورتحديدومصدر وبشك و

و و  وطريم  وزمني  ومدة ومنذ والتأثير ومصطم  وم واستخدا  وبالرغ  والأساسومضبرط ريم وهذا
وحيثوتحار و والإيلا  وبرساة  والجمهرر وأفراد وتفاي  ويلات  وبالأثر ورندصد والأثر. استخدمنا
وبهداو والرسال  وإليه وترجه والذي والجمهرر وخصاةص وم  ورساةمها وتكييا والإيلا  رساة 

والتأثيرويميهولتغييروش اوماويم و1استمالتهوراستمراروتعرضهولمحترياتها  ورليسوبالضرررة
ولرساة والمست ويتعرضر  وفه  ولمجمهرر وربالنسب  و  والسمرك  وأر والرجدان  وأر والمعرف  رى

الإيلا والأسبابومختمف وباختلااوسياتاته والإجتمايي و الإتتصادي ورالنفسي و والثدافي و.....و
ورفداولمديم والت ويحممهاومحترىوالرسيم ورمدىوتدرتهاويم وإشباعوحاجاته و.

والمصطالجائحة: - م وتدي ولك وهنا والكثيروم والناسولاويعم والتفسيروالمفظ وتعتبروهذا
 .لكمم وجاةح ومماويدردناوإل ومعرفتهولغ وراصطلاحا

فم والناحي والمغري والجاةح وم والجرحو ورالجرحوهروالاستةصا و ورجاحتهوماولسن و
ة (وجرحواًروجياح وإذاواستأصمتوأمراله و ورسن وجاةح وأيوجدب  و الجم 9وجاةحاتوروجرا

ومالهو وف  والرج  وتحمب والمصيب  ورالجاةح  و. والعظيم  ورالداهي  ورالتهمك  والبمي  رمعناها
و2فتجتاحه.

 ورهذاوماوينطبقو "أماوم والناحي والاصطلاحي وفالجاةح و9واه ومالاويستطاعودفعه
يم والجاةح والرباةي ورتعن وانتشاروسري ولمربااوليصيبوأيداداوكبيرةوم والناسوف ونطاقو

وينهووجغراف  وأيمنت وما ورمثاله والأرراح  وف  وخساةر ومخمفا وتصيرة وزمني  وفترة ورف  راس 

                                                           

 وصو1006 وطاكسيجولمدراساتوروالنشروروالترزي  والجزاةروتحميل المحتوى لمباحثين و الطمبة الجامعيينيرساوتمار وو1
17. 

و7882لبنا  وسن وو–( والجزاوالثان و وداروإحيااوالتراثوالعرب  ووبيررتو2 وو طولسان العربجما والدي وب ومنظرر و 2
 .308 ص
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هروجاةح ويندماوأصب ووCOVID-19(وأ وفيررسوكرررناWHOمنظم والصح والعالمي و 
و.و1م والراض وأ والمرضوكا وشديدًاورأنهوينتشروبسري ويم ومساح وراسع و

ه وذل والربااوالذيواجتاحوالعال وراثرويم والمنظماتوف وادارتهاووالتعريف الاجرائي:
ورانتاجها.

 الدراسات السابقة.8
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى ودراسة ابتهال شكري شبير، بعنوان :".1

في مستشفى ناصر"، بحث مقدم استكمالًا لمتطمبات الحصول والاستعداد لمواجهة الأزمات
ويناصرو، 2007عمى درجة الماجستير في الإدارة، وبعض وأثر وإبراز وإل  والدراس  هدفت

ولتحمي و ومحارل  وف و والأزماتوف ومستشف وناصر؛ ولإدارة ويم والاستعداد والتنظيمي  الثداف 
وذل والرات ورتحديدوومسبباته ولمرصر 

وروفيه وبهداورض وأساليبولمسيطرةويميه ورالعم ويم ورف وومسترىإل وجرانبوالدصرو
يجادوالحمر والمناسب والت وُتسايدويم وزيادةوكفااةوالمستشف . والخدماتوالمددم ولممرض ؛ورا 

ورتدواستخدمتوالباحث والاستبان وكأداةوأساسي وف وجم والبياناتوالأرلي  وحيثوطبدتويم 
و ومكرن  ونسبي  وطبدي  ويشراةي  ويين  و  وف ومستشف وو177م  والعاممي  وكاف  وم  ومرظفًا )

%(وم ويين والدراس ,وكماواستخدمتوو81.6(وأيوبنسب  وو101ناصر وراستجابومنه و و
والباحث وف وهذ والدراس والمنهجوالرصف والتحميم .

وبي و والشخصي  ورالعلاتات والإنساني ؛ وبالجرانب ويتعمق وإداريًا وضعفًا والدراس  وأظهرت رتد
 والمستشف  وكماوأ والإدارةولاوتعم ويم والاستفادةوم وأخطاةهاوأروم وتجاربوالعاممي وف

والآخري  وربالتال ويد ورجردواستعدادولمراجه والأزمات وريد ورجردوخططوطرارئولمراجه 
والأزمات,وحيثول ويت وتهية وطات والعم ولمراجه والأزمات.

رف وضراوالنتاةجوالت وت والترص وإليها,وفددوأرصتوالباحث وبعددوم والترصياتوم وأج و
رف والري وبأهمي والاهتما وبعناصروالثداف والتنظيمي ويم وأيومنظم  ولِماولهوم وأثروكبيرو

                                                           

مسااا وو78902يم والساي وو1010مارسو78منظم والصح والعالمي والمصطمحاتوالطبي والمتعمد وبفيررسوكرررناو و  1
  )WWW.emro.who.int/ar/cov.org(:  يم والرابطوالات 

http://www.emro.who.int/ar/cov.org
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ف ورف ومسترىوالجردة؛ورتحسي والخدم  ورتدويؤديوذل وإل وإنداذوأرراح؛ورذل ولخصرصي و
والذيويتعام وم وأرراحوالناس.يم والمستشف و

رتدوأرصتوالباحث ؛وبضرررةوزيادةولاهتما وبالعناصروالبشري ؛ولمراجه والأزمات ورالاهتما و
بالاستعدادوللأزماتوأكثروم ومجردومراجه والأزماتوبعدورتريها ورتكري ويلاتاتوطيب وم و

ورضرو والأزمات  وحال  وف  والعر  ويد وتدد  وأ  ويمك  والت  والخارجي  ونظ والجهات وترفير ررة
وم و والاستفادة ورمحارل  ومراجهتها  وركيفي  والسابد ؛ والأزمات وكاف  وي  ومتكامم  معمرمات
والعاممي ويم والتفكيرو وتشجي  وبضرررة وأرصتوالباحث  وكما وتكرارها. ولعد  والسابد  الأخطاا

يجادوحمر وجديدةومبتكرةوتدروالمستطاع ورالعم ويم وإشرا وجمي والعاممي وف و الابتكاري ورا 
والمتفقويميهاو وكبيروف وتبن والأفكار ولذل وم وأثر ولما والأزمات؛ وحمر ولممشاك وأر إيجاد

ورمحارل وإنجاحها.
واقع إدارة الأزمات في مؤسسات التعميم العالي بقطاع و.دراسة رهام راسم عودة بعنوان:"2

ات قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطمبوغزة دراسة تطبيقية عمى الجامعة الإسلامية"،
، 2008الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة ، 

ال والتعراويم وأنراعوالأزماتوروالمخاطروالإداري والت ويمك وأ وتتعرضوهدفت الدراسة 
لهاومؤسساتوالتعمي والعال  وروالتعراوف ونفسوالرتتوالتعراويم وأساليبوراستراتيجياتو

استخدمتهاوالجامع والإسلامي وروالإمكانياتوالمادي وروالبشري والمترفرةوف ووإدارةوالأزماتوالت 
والجامع وم وحيثودررهاوف وفعالي وإدارةوالأزماتوالت وتتعرضولهاوالجامع وأحيانًا.

واستخدمتوالباحث وف وهذ والدراس والمنهجوالرصف والتحميم وحيثويممتويم واختيارويين 
و وبنسب  وطبدي  والمرظفي و%وم وو14يشراةي  ور والأكاديميي  وفة  وم  العاممي وف والجامع 

مرظاورومرظف ورتدوو760الإداريي وف وكاف والمسترياتوالإداري ورالبالغويدده والإجمال و
واستبانه.و728ت وترزي وأداةوالدراس ويميه  وحيثوت واسترجاعو

فدراتوالمجا وربصف ويام وتبي وأ ونتاةجوالدراس وكانتوايجابي وحيثوكا والرز والنسب ول
ويساريو والأزمات( والتخطيطولادارة و يممي  %وروكا والرز والنسب ولفدراتوو66.74الأر و

و ويساري والأزمات( وف  والدرارات واتخاذ ويممي  والثان   والنسب وو66.71المجا  والرز  ور %
%وروالرز والنسب وو68.75لفدراتوالمجا والثالثو ويممي والاتصا وف والأزمات(ويساريو
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%وروالرز وو65.06جا والراب وو وأهمي والمعمرماتوف وادارةوالأزمات(ويساريولفدراتوالم
النسب ولممجا والخامسو الامكانياتوالمادي وروالبشري والمترفرةولدىوالجامع ولادارةوالأزمات(و

%وروالرز والنسب ولفدراتوالمجا والسادسو ومدىورلااوروانتمااوالعاممي وو62.71يساريو
%ورالرز والنسب ولممجا والساب و ودرروالديادةوف وادارةوالأزمات(وو70.85لمجامع (ويساريو

روالرز والنسب و.ولفدراتوالمجا والثام و ومدىوتديي والجامع ولنتاةجوماوبعدوو64.16يساريو
رأظهرتوالدراس وأ والجامع والإسلامي وتمتز وبعممي والتخطيطوو75.31الأزم و(ويساريو%و

م وروه وتتخذوخطراتوالتفكيروالعمم وأثنااواتخاذهاولمدراراتولإدارةوالأزماتوتب وحدرثوالأزو
أثنااورترعوالأزماتوروأظهرتوالدراس وأيضًاوأ والجامع وتمتز وبعممي والمراجع ورتديي والنتاةجو

وبعدوانتهااوالأزم .
ورتدوأرصتوالدراس وبضرررةوترفيروتدريبورتنظي ودرراتوتثديفي وروررشاتويم ومتخصص 

وتومرجه وإل والعاممي وبالجامع ولزيادةورييه وبمجا وإدارةوالأزماتوروضرررةف وإدارةوالأزما
وف ومجا والأزماتوبحيثويكر والفريقو تكري وفريقوإدارةوأزماتوم ومرظفي ومدربي وجيدا
جاهزاوف وأيورتتولمراجه والأزماتوروأرصتوالدراس وأيضًاوبضرررةومشارك والعاممي وف و

ويممي واتخاذوالدرارات.والمسترياتوالإداري والرسط وف 
 لمنهوض استراتيجي كمدخل المنظمة ثقافة الوقفي، بعنوان "تغيير عوض عميدراسة .3

الأزمات المعاصرة"، مداخمة في الممتقى الدولي العالمي حول  ظل في الأعمال بمنظمات
، جامعة 2009اكتوبر  21-20المالية، ايام  الازمات الاقتصادية الدولية والحوكمة

وإل والتعراويم وترجهاتوالمديرر وف وو فرحات عباس، سطيف، الجزائر هدفتوالدراس 
والمعاصرة.و والأزمات ومجابه  وبدصد والمنظم  وثداف  وتغيير ونحر والأردني  والتجاري  البنر 

 وحيثوت وترزيعهاويم ورلتحديقوهذ والدراس وت وتصمي ورتطريرواستبان وكأداةولجم والبيانات
%(وم ومجتم والدراس وو54(ومفردةوتشك وماونسبتهو وو740أفرادوالعين والذيوبمغوتعدادهاو و

و  ويدده  وف والاستباناتوي وطريقواستخدا و120البالغ والبياناتوالراردة وتحمي  وت  وفردًا  )
ورمعاملا ورالانحرافاتوالمعياري   ويم والمترسطاتوالحسابي   وبالايتماد (وSPSSتو الرزم 

الإحصاةي ولمعمر والاجتمايي وارتباطوبيرسر  ورتحمي والانحدار ولاختباروصلاحي والنمرذج و
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ورتدو والمعاصرة( والازمات و مجابه  والتاب  والمتغير ويم  والمستدم  والمتغيرات وتأثيرات رمعرف 
 ترصمتوالدراس وإل والنتاةجوالتالي 9

بحرثي ونحروتغييروثداف والمنظم وبدصدو.ورجردوترجهوايجاب وذرودلال وإحصاةي ولدىوالم7
مراجه والأزماتوالمعاصرةورذل وم وخلا 9والتغييروف والجردة والتغييروف والإبداع والتغيرو

وف ومعامم والعملاا.
و.وضرررةوالتركيزويم ويام والرتاب وم وتب والإدارات ورالمي وإل والمركزي واثنااوالأزمات.1

ورترصمتوالدراس وإل ومجمري وم والترصياتوم وأهمها9
و.وضرررةوايلااوالإداراتوالأهمي والمناسب ولمرضرعوثداف والمنظم ورتفعي ويناصرها.7
و.وضرررةوترفيرومناخوتنظيم ومناسبوتادرويم والتكياوف وظ والأزماتوالمفاجة .1
يمية في تحقيق كفاءة دراسة رمضان عقيمة عمى المرغي، بعنوان:"دور الثقافة التنظ.4

ادارة الازمات في المستشفيات الميبية، مقال منشور بالمجمة العممية لمدراسات التجارية 
هدفتوالدراس ولمتعراويم و، 2016والبيئية، المجمد الثامن، العد الرابع، جامعة السودان، 

والميب والازماتوبالمستشفياتوالحكرمي  والتنظيمي وف وتحديقوادارة واستخدا ودرروالثداف  وت  ي  
وم و وطبدي  ويشراةي  ويين  ويم  والدياسوالاستبيا  واداة ورتصمي  والرصف   والتحميم  المنهج

مفردةوم والعاممي وو260العامميي ولدىوالمستشفياتوالحكرمي وف ومحافظ وطرابمسوتدرتوب
% وترصمتوالدراس و04%ورنسب وخطأو84رذل وطبداولجدار وحج والعين ويندومعام والثد و

وال 9
والحكرمي وو وبالمستشفيات والازمات وادارة وكفااة وتحديق وف  والتنظيمي  ولمثداف  وها  ودرر رجرد

والميبي وحيثوتبي ورجردويلات وراثرولمثداف والتنظيمي ويم وكفااةوادارةوالازمات
والميبي و والحكرمي  والمستشفيات وتبن  وخلا  وم  والتنظيمي  والثداف  وتطرير وأ  والدراس  بينت

وذاتوالعلات وبالازماتوتسايدويم وتحديقوكفااةوادارةوالازمات.لممعتدداتوالتزيمي و
الاستعدادوللازماتويعم ويم ورصدومؤشراتوالتنبؤوبالازماتوف وحي ولاوتساه والمستشفياتو

والحكرمي والميبي وف واتخاذوالتدابيروالرتاةي ولمتعام وم والازمات.
وكا وم  والتراص  وخلا  وم  والازماتويت  ومراجه  ورتطرير والاطرااوذاتوالعلات وتحسي  ف 

وبالازم .
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دور الثقافة التنظيمية في إدارة أزمة ورتيمي الفضيل بعنوان:"ودراسة طمار محمد و.5
جائحة فيروس كورونا" مقال منشور مجمة وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية المجمد 

مساهم ووهدفتوالدراس وإل ومعرف ومدى، 2021، جانفي 1الخاص ، الجزء  01العدد  12
الثداف والتنظيمي وف ومراجه وجاةح وفيررسوكرررناورالحدوم وآثارهاورهذاوم وخلا والدراس و

بمستشف ويي ورسارة.وروم وأج وذل وتمناوباختيارويين وو78الت وتمناوبهاوبمصمح وكرفيدو
م وجنسوو77م وجنسوأنث وروو78طبيباوياماوحيثوأ وو26طبيبا.وو31يمدي ومتمثم وف و

ور وأو4ذكر. واخصاةي  و طبيبتا وو2طباا وجنسوذكر وم  وجنسوأنث ورطبيبا  طبيباتوم 
تخصصوتخديروروإنعاشوروطبيبوف ونفسوالتخصص.وأماوتخصصوالامراضوالصدري و
ورو والدتيد  ومعمرماته  ور والجاةح  وف ومراجه  والديادي  ومراكزه  وهذا ور وطبيبورطبيب (  ففيه

و  ومدارمته وروالدتيد وي والفيررسوروكيفي  والمنهجوالرصف والتحميم والرفيرة واستخدمنا روتد
و وكرفيد وبمصمح  ورأبعادها والتنظيمي  والثداف  وم واج ودراس  والدراس  ولطبيع  روو78ملاامته

كياوتارمتوروجابهتوالجاةح ورواستعم والباحثا ووالاستمارةوكأداةولجم والبياناتوكماوت و
كبرنامجومسايدوف واستخراجوالنتاةجو وروتدوترصمتوالدراس وإل ووspssالاستعان وببرنامجو
ويدةونتاةجوأهدمها9

وساهمتوف ومراجه والجاةح ورالتصديولها.و78رجردوثداف وتنظيمي وتري وبمصمح وكرفيدوو-
وطبوو- وم  ورالتحر  والجاةح  وآثار وم  والتدمي  وف  ولممصمح  والتنظيمي  والثداف  ساهمت

والاستعجال والرتاة و.العلاج وإ والطبو
نداذوحياةو78سري وتكياوالثداف والتنظيمي ومصمح وكرفيدوو- وساه وف ومراجه والجاةح ورا 

والمرض .
 التعقيب عمى الدراسات السابقة*

 م  آخر جانب الثداف والتنظيمي ويم وادارةوالازم وبصف ويا وأر اثر ال  الدراسات اهتمت

 اغمب رايتمدت كرررنا  الحالي وخاص وبأزم و الدراسات كانت حي  ف  التنظيمي ووالجرانب

الثداف و البحرثوأ  اغمب رترصمت أت   بنسب  رالتجريب  الرصف  المنهج يم  الدراسات
والتنظيمي ولهاودرروكبيروف وادارةوالازماتوف والمنظم و.
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 بالجان يم  ركزت حيث الس   كبار لدى البدن  بالجانب اهتمت الدراسات هذ  كماونجد
والازماتو أساس يعتبر الذيبالازماتووالتنبؤ جانب التنظيم و  م واج والتدمي وم و ادارة

 .اثاروالازم ورضما والكاااةوالعالي ولممنظم و

 اسمربوادارةوالازم  يم وايجاب  تأثير لها الثداف والتنظيمي و إ  يم  الباحثر  ج  اتفق رتد

الدراساتوكماو هذ  الارتباط ولملاةم  المنهج استخدا  اغمبه  فا  المستخد  لممنهج بالنسب  ر
 .استفدناوم والدراساتوالسابد وف وطرقواختياروالعين وركذاوالاساليبوالاحصاةي و

و الحالي  الدراس  ف  الجديد والبحثوف ومعرف  وف وادارةو حرلنا والتنظيمي  والثداف  مدىودرر
والازم وف وظ وجاةح وكرررنا.

 



 الفصل الثاني

  الثقافة

  التنظيمية
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 تمييد
إف دراسة مفيوـ الثقافة التنظيمية لممنظمة ىي إحدى المجالات الحيوية في دراسة 
أنشطة المنظمات، ويعتبر مفيوميا أحد أبرز المناىج الحديثة في إدارة التغيير والتطوير، 
وبصفة عامة فإف الثقافة التنظيمية ىي التي توفر الإطار الذي يبيف أسموب العمؿ في 

وتميزه عف غيره مف المنظمات الأخرى، فأداء العامميف في المنظمات يتأثر المنظمات 
بصورة أو بأخرى بعدة عوامؿ مف داخؿ وخارج المنظمة، وبالتالي فإف لثقافة المنظمة دوراً 
ميماً في التأثير عمى سموؾ العامميف في المنظمات، وذلؾ طبقاً لطبيعة وقوة الثقافة 

 لمنظمة.التنظيمية التي تتمتع بيا ا
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 المبحث الأول: تعريف وعناصر الثقافة التنظيمية
 المطمب الأول : تعريف الثقافة التنظيمية 

إف مصطمح "الثقافة التنظيمية" مصطمح واسع يضـ ويجسَّد جوانب عديدة في 
المنظمة. وىناؾ عدة تعاريؼ قد ذكرىا الباحثوف في نظرية التنظيـ لمثقافة التنظيمية 

 ونستعرض ىنا تمؾ التعاريؼ. 
في تعريؼ "روجر ىاريسوف" لمثقافة التنظيمية بأنيا: "الأيدلوجيات والمعتقدات والقيـ 
المغروسة في كؿ المنظمات وأيضاً العادات الراسخة لمطرؽ التي يجب عمى الأفراد العمؿ 

 1بموجبيا في تمؾ المنظمات". 
أحمد سيد مصطفى أشار بأنيا: "شعور تنظيمي غير مكتوب يشيع بيف أعضاء  أما

الخ". كما … المنظمة سواء كانت شركة أو مصمحة أو ىيئة حكومية أو مستشفى أو نادي
أنو يعرفيا بأنيا : "مجموعة مف المقيـ والمعتقدات الحاكمة يتشارؾ بيا أعضاء التنظيـ أو 

 .2وقائع احتفالات أو مف قصص ورموز وشعارات"المنظمة. وتنتقؿ إلييـ مف خلاؿ 
وأشار سعيد محمد المصري إلى أف الثقافة التنظيمية ىي : "ذلؾ النمط العاـ 

، وقواعد السموؾ Values، والقيـ Shared Beliefsلمتصرفات، والمعتقدات المشتركة 
Rules of Behavior "3التي يتقبميا أعضاء التنظيـ ويمتزموف بتطبيقيا. 

( و بأنيا: "تعبير عف قيـ الأفراد ذوي النفوذ في 13ـ، ص1992رفيا )الييجاف، ويع
حيث الاعتقاد أف ىذه القيـ تؤثر في القرارات ونمط الإدارة لممديريف وعمى 4منظمة ما 

 5علاقاتيـ وتفاعلاتيـ مع مرءوسييـ".

                                                           

1
 445ص، 1999، عماف : دار زىراف، 1" ، ط التنظيمي " سموك الأفراد في المنظماتالسموؾ  ،حريـ حسيف  

2
 414السابؽ، ص المرجع 

3
، الإسكندرية: الدار التنظيم والإدارة "مدخل معاصر لعمميات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابةالمصري سعيد محمد ،  

 183.ص، 1999،الجامعية

4
 قيم المديرين كمؤشر لثقافة المنظمات: دراسة مقارنة بين الأردن والسعودية،البداينة ذياب، وعمي محمد العضايمة ،   

 6ص ،1996(، الرياض: جامعة الممؾ سعود.،1(، ع )8مجمة جامعة الممؾ سعود: العموـ الإدارية، مج )

5
أىمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين : الييئة الممكية لمجبيل وينبع  ، ىيجاف عبدالرحمف أحمد 

 13ص، 1992، مجمة الإدارة العامة.، وشركة سابك
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وتعرؼ بأنيا "مجموعة المعتقدات والقيـ والتوقعات المشتركة التي تتفاعؿ مع بناء 
 . 1المنظمة فتنتج قواعد السموؾ"

وتعرؼ كذلؾ بأنيا: "محصمة العلاقات الاجتماعية المتكررة بيف العامميف والتي تشكؿ 
 2بالتالي أنماطاً سموكية لمنظاـ الاجتماعي التنظيمي" 

مية: "تعني ما تعممو أفراد المنظمة خلاؿ فترة زمنية معينة مف كذلؾ الثقافة التنظي
خلاؿ محاولاتيـ لمتعامؿ مع مشاكؿ بيئتيـ الخارجية التي تيدد بقاء التنظيـ ومنسوبيو، 
إضافة إلى المشكلات الداخمية لمتنظيـ. وعممية التعمّـ ىذه تشتمؿ عمى الجوانب السموكية 

(Behavioral)  والإدراكية(Emotional)") 
بأنيا:  (JR)، وجي آر (Freeman)وفرييماف  (Stoner)ويعرفيا كؿٌ مف استونز 

"مجموعة مف المفاىيـ مثؿ القيـ، والاتجاىات والمعتقدات والتقاليد المشتركة بيف أعضاء 
 المنظمة الواحدة" .

بأنيا: "مجموعة القيـ والمعتقدات  (Patricia Buhler)وتعرفيا باتريشا بوىمر 
والافتراضات المشتركة بيف العامميف في المنظمة والتي تعكس سموكياتيـ داخؿ  والمشاعر
 المنظمة" 

ويشير معنى الثقافة التنظيمية إلى التأثير عمى بيئة المنظمة والناجـ عف مجموعة 
 قواعد السموؾ والقيـ والفمسفة والأنشطة غير الرسمية داخؿ المنظمة. .

والتوقعات والمعتقدات وقواعد السموؾ المشتركة  كذلؾ ىي مجموعة القيـ والافتراضات
 بيف أعضاء المنظمة الواحدة. .

ومف خلاؿ العرض السابؽ لكؿ التعاريؼ السابقة التي صاغيا الباحثوف والكتاب. 
يمكف صياغة تعريؼٍ شامؿٍ لمثقافة التنظيمية حيث أرى بأف الثقافة التنظيمية 

Organizational Culture القيـ والمعتقدات والأعراؼ والمعايير،  تتمثؿ في مجموعة
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والتوقعات المشتركة بيف العامميف في المنظمة الواحدة والتي تنتقؿ إلييـ مف خلاؿ وقائع 
 1 احتفالات أو مف قصص ورموز وشعارات. تحكـ سموؾ العامميف في المنظمة.

 عناصر الثقافة التنظيمية :   المطمب الثاني:
وحتى يمكف فيـ استخداـ كممة الثقافة في نظرية التنظيـ فإنو لابد مف معرفة تطورىا 

لـ يكونوا عمماء  Harvardومؤسسي موديؿ  Bernardو  Zelznickالتاريخي، فإف 
"أنثروبولوجيا" ولكنيـ قاموا بإعداد دراساتيـ ونماذجيـ في نظرية التنظيـ عمى أساس تقديـ 

عاـ لتبادؿ الأفكار ويساعد عمى تحقيؽ التفاىـ داخؿ  مدخؿ يساعد عمى خمؽ مجاؿ
التنظيـ، ولقد كاف لمدخميـ التجريبي الأثر الكبير في مساعدتيـ عمى تقديـ ىذا المفيوـ. ولقد 
كاف مفيوـ الثقافة لدييـ ىو ذلؾ المفيوـ الذي يقوـ عمى مجموعة مف العوامؿ والقيـ 

العامة المشتركة بشكؿ يساعد عمى وجود نظاـ والمعتقدات، والقواعد المستمدة مف الحياة 
كامؿ لممنظمة بكؿ نواحيو الإدارية والتكنولوجية، ويكوف نظاـ القيـ جزءاً أساسياً مف ىذا 
النظاـ ، ويمكف الالتجاء إلى التعاريؼ المختمفة لفيـ ثقافة المنظمة التي بحثت في ىذا 

ليذا المفيوـ وطبقاً لتعريؼ بيترز المفيوـ حتى يمكف استجلاء المعنى والمغزى الحقيقي 
: فإف مفيوـ الثقافة يعكس المفاىيـ المرشدة والقيـ المقتسمة والشائعة داخؿ  (ووترماف
 المنظمة.

ويرى ديؿ وكيندي أنيا الارتباط والتماسؾ بيف القيـ والعادات، والمؤثرات، والإشارات، التي 
 يناً لمنظمة معينة. تحكـ تصرفات الأفراد، وتشكؿ في حد ذاتيا شكلًا مع

وقد أوضح أوشيأف التقاليد والمناخ الاجتماعي، والقيـ المشتركة ىي التي تشكؿ مفيوـ ثقافة 
 المنظمة.

وينطوي تحت مفيوـ ثقافة المنظمة العديد مف المصطمحات مثؿ الأخلاقيات 
ة المنظمة والنواحي المادية والقيـ والنماذج الاجتماعية والتكنولوجيا. وبالتالي تمثؿ ثقاف

)الثقافة التنظيمية( مجموعة مف المزايا التي تميز المنظمة عف باقي المنظمات الأخرى، 
 وليذه المزايا صفة الاستمرارية النسبية، وتمارس تأثيراً كبيراً عمى سموؾ الأفراد في منظمة ما.

 : 1وتتضمف الثقافة التنظيمية مجموعة مف العناصر ذات الأىمية أبرزىا ما يمي
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القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي لًا: القيم التنظيمية : أو 
الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، ميـ أو غير ميـ. أما القيـ 
التنظيمية فيي تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سموؾ 

الظروؼ التنظيمية المختمفة. ومف ىذه القيـ المساواة بيف العامميف، والاىتماـ العامميف ضمف 
 بإدارة الوقت، والاىتماـ بالأداء واحتراـ الآخريف.

وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة ثانياً: المعتقدات التنظيمية :
لتنظيمية. ومف ىذه المعتقدات الاجتماعية في بيئة العمؿ، وكيفية إنجاز العمؿ والمياـ ا

أىمية المشاركة في عممية صنع القرارات والمساىمة في العمؿ الجماعي وأثر ذلؾ في تحقيؽ 
 الأىداؼ التنظيمية.

وىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى ثالثاً: الأعراف التنظيمية :
زاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب والابف في اعتبار أنيا معايير مفيدة لممنظمة. مثاؿ ذلؾ الت

 نفس المنظمة، ويفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة عمى المرؤوسييف.
تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب رابعاً التوقعات التنظيمية  :

منظمة، كؿ منيما مف والذي يعني مجموعة مف التوقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو ال
الآخر خلاؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة. مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف، 
والمرؤوسيف مف الرؤساء ، والزملاء الآخريف والمتمثمة بالتقدير والاحتراـ المتبادؿ، وتوفير 

 قتصادية.بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعـ احتياجات الفرد والعوامؿ النفسية والا
ولمثقافة التنظيمية أىمية في جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا. كذلؾ  

فإف أي اعتداء عمى أحد بنود الثقافة أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض. وبناء عمى ذلؾ فإف 
لمثقافة دوراً كبيراً في مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مف وضع 

وتعمؿ الثقافة عمى توسيع أفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث إلى آخر. 
في المحيط الذي يعمموف بو، أي أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطاراً مرجعياً يقوـ الأفراد بتفسير 
الأحداث والأنشطة في ضوئو. فضلًا عف ذلؾ تساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد والجماعات. 
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لفرد عندما يواجيو موقفاً معيناً أو مشكمة معينة فإنو يتصرؼ وفقاً لثقافتو، فمف المعروؼ أف ا
 1أي بدوف معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو.

ىذا وتكمف أىمية الثقافة التنظيمية في أنيا توفر إطاراً لتنظيـ وتوجيو السموؾ  
عمى العامميف وعمى تكويف السموؾ المطموب  التنظيمي، بمعنى أف الثقافة التنظيمية تؤثر

منيـ داخؿ المنظمة. ونستنتج مف ذلؾ أف الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منيا أنيا 
 مشتركة بيف العامميف، ويستطيعوف تعمميا ويمكف أف تورث ليـ.

و ومف الأىمية بمكاف إدراؾ أنو لا توجد ثقافة منظمة مشابية لثقافة منظمة أخرى حتى ل
كانت تعمؿ في نفس القطاع فيناؾ جوانب عديدة تختمؼ فييا ثقافة المنظمات فكؿ منظمة 
تحاوؿ تطوير ثقافتيا الخاصة بيا. ومف جوانب الاختلاؼ بيف المنظمات : عمر المنظمة 
وأنماط اتصالاتيا ونظـ العمؿ والإجراءات، وعممية ممارسة السمطة، وأسموب القيادة، والقيـ 

ذا ما أرادت منظمة ما حماية ثقافتيا فإنيا تسعى باستمرار إلى جذب قوى والمعتقدات. و  ا 
بشرية ممف تتوافؽ مع قيـ ومعتقدات المنظمة وفمسفتيا وقد أورد العساؼ  مجموعة مف 

 2الخصائص أىميا :
أنيا تساعد عمى الانتظاـ في السموؾ والتقيد بو نتيجة التفاعؿ بيف أفراد المنظمة 
فإنيـ يستخدموف لغة ومصطمحات وعبارات مشتركة ذات علاقة بالسموؾ مف حيث الاحتراـ 
والتصرؼ، وتفرض نوعاً مف المعايير فيناؾ معايير سموكية فيما يتعمؽ بحجـ العمؿ 

راً جداً، ولا قميلًا جداً( وقيـ متحكمة حيث يوجد قيـ أساسية والواجب إنجازه )لا تعمؿ كثي
تتبناىا المنظمة ويتوقع مف كؿ عضو فييا الالتزاـ بيا، مثؿ جودة عالية، نسبة متدنية مف 
الغياب، الانصياع للأنظمة والتعميمات. ومجموعة مف القواعد : التي ىي عبارة عف تعميمات 

مف منظمة إلى أخرى. والفرد يعمؿ في المنظمة وفقاً  تصدر عف المنظمة وتختمؼ في شدتيا
لمقواعد المرسومة لو. وتساعد عمى تأسيس مناخ تنظيمي وىو عبارة عف مجموعة مف 
الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة التي يعمؿ الأفراد ضمنيا فتؤثر عمى قيميـ 

دراكاتيـ وذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة عالية م ف الاستقرار والثبات النسبي، وتتضمف واتجاىاتيـ وا 
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مجموعة مف الخصائص مثؿ الييكؿ التنظيمي، النمط القيادي، السياسات والإجراءات 
 والقوانيف وأنماط الاتصاؿ ...الخ.

مف ىنا تبرز أىمية ظيور ثقافة تنظيمية قوية تعمؿ عمى الوحدة التنظيمية. فالثقافة  
متباينة لأنو إذا لـ تثؽ الثقافات الفرعية المتعددة القوية لا تسمح بتعدد ثقافات فرعية 

الموجودة في المنظمة ببعضيا البعض ولـ تتعاوف فإف ذلؾ سيقود إلى صراعات تنظيمية 
 وبالتأكيد ستؤثر عمى الفاعمية والأداء لممنظمة.

وقد أكد مارتوؿ ومارتف أف الثقافة التنظيمية ليا تأثير إيجابي عمى المنظمة والسموؾ  
تنظيمي والفعالية التنظيمية، وعندما تكوف مشتركة بيف العامميف بحيث يؤمف بيا إيماناً ال

 1عميقاً .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 127صسابؽ، المرجع ال، العساؼ صالح حمد  



 الثقافة التنظيمية: الثانيالفصل 

00 

 

 المبحث الثاني: ابعاد وأىمية الثقافة التنظيمية 
 المطمب الأول: أبعاد الثقافة التنظيمية : 

ؿ بعض الأدوات أو تناوؿ العديد مف العمماء أبعاد الثقافة التنظيمية وقياميا مف خلا
الذي أعد نموذجاً لقياس البيئة المتحضرة  (Schaaiberg)النماذج ومف ىؤلاء العمماء 

 ,Hongman J)لقياس قيـ أفراد المجتمع. ونماذج  (.Rokeach M) والمتخمفة 

Haviland W, Hay R. & Gray E.)  لدراسة القيـ الثقافية لمبيئات المختمفة، والتي
لى قيـ عممية، وعممية متقدمة وغير عممية. ومف خلاؿ ىذا التقسيـ أمكف قسمت ىذه القيـ إ

 .1قياس تأثير ىذه القيـ عمى كفاء المنظمة.
ومف أىـ الدراسات في مجاؿ الثقافة التنظيمية وأبعادىا المؤثرة عمى وظائؼ الإدارة 

التي صممت مصفوفة مقترحة  (Schwartz H. & Davis)وتحقيؽ الإنجاز ىي دراسة 
قياس الثقافة التنظيمية حيث تتكوف ىذه المصفوفة مف بعديف، يمثؿ البعد الرأسي منيا ل

تحميؿ الجانب الثقافة لممنظمة والذي يشمؿ عمميات الابتكار، واتخاذ القرارات والاتصالات ، 
والتنظيـ الداخمي، والرقابة عمى كافة المستويات، وتقييـ الأداء والمكافآت، كما يمثؿ البعد 

 قي مف المصفوفة العلاقات بيف الإدارات المختمفة مف خلاؿ الرؤساء والمرءوسيف. الأف
وتعتبر ىذه المصفوفة المؤىؿ العممي لقياس الثقافة التنظيمية وتحديد أبعادىا عمى 
محوريف لمصفوفة إدارية. ولتوصيؼ وقياس الثقافة التنظيمية مف خلاؿ أبعادىا المختمفة 

لخدمة ىدؼ  (Arab Maritime)الاستقصاء المعدة مف قبؿ يمكف الاعتماد عمى قائمة 
أشمؿ وأعـ مف حيث تفسير الأسباب وراء وجيات النظر في أبعاد الثقافة التنظيمية ولتتلاءـ 
مع البيئة التنظيمية السعودية ، حيث تضمف المقياس ثلاثة أبعاد لمثقافة التنظيمية يشتمؿ كؿ 

ييـ الثقافة التنظيمية بعد مف النقاط التي تمثؿ بُعد منيا عمى سبعة عناصر حيث يتـ تق
معياراً لمحكـ عمى إيجابية الثقافة التنظيمية وعناصر كؿ بُعد فييا كدليؿ لموقوؼ عمى أبعاد 

 عناصر ىذه الثقافة.
يشمؿ ىذا البُعد عناصر توصيؼ طبيعة القيادة الإدارية في أولًا: البعد الخاص بالقيادة : 

ة عمى إدراؾ دور الإدارة العميا وما دونيا، ومدى الاستعداد لتحمؿ المنظمة مف حيث القدر 
المسئولية وأساليب توضيح الأىداؼ والوصوؿ إلييا. وطبيعة وخصائص سموؾ العامميف 
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ودافعيتيـ داخؿ المنظمة ، ومنيجية قيادة التغيير والتطوير . ومدى مشاركة الإدارة لمعامميف 
تي تترتب عمييا، وفيما يمي عرضاً موجزاً لمعناصر في ىذا التطوير وتحمؿ المخاطر ال

 السبعة المكونة لمبُعد الخاص بالقيادة : 
ىؿ تدرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس إدراك دور الإدارة واتجاىات العاممين نحوه :   -أ 

وموجو ومتداخؿ في كؿ عممية وكؿ نشاط، أـ تدرؾ العكس أف العامميف يعرفوف مسئولياتيـ 
وواجباتيـ، وأف لدييـ الحافز والدافع لمعمؿ دوف تدخؿ منيا، ففي الحالة الأولى تكوف الثقافة 

 1سمبية، وفي الثانية تكوف إيجابية.
ويتمثؿ في مدى إدراؾ الإدارة لدورىا كمتغير تابع تتصرؼ بردود دور الإدارة وأسموبيا: –ب 

ا سباؽ ومُبادئ ومُخطط مُسبقاً، تضع الأفعاؿ، ولا تتحرؾ إلا إذا كاف ىناؾ سبب أـ أف دورى
الأىداؼ الاستراتيجية، وتستعد لممواقؼ قبؿ الأزمات تستشعر الإشارات والإنذارات وتستعد 
ليا. ىؿ دورىا متغير تابع متأثر أـ مستقؿ مؤثر وفعاؿ؟ ولا شؾ أف الدور الأوؿ )التابع( 

الثاني )المستقؿ( يعبر عف ثقافة  يعبر عف ثقافة تنظيمية متخمفة وتقميدية ومتواكمة ، والدور
 تنظيمية إيجابية .

تختمؼ الثقافة التنظيمية في مجاؿ إدراؾ المسئولية مف جانب الإدارة إدراك المسئولية : –ج 
والعامميف معا. فيؿ يدرؾ العامموف أنيـ غير مسئوليف عف شيء؟ وىؿ تدرؾ الإدارة أف 

مسئولوف عف كؿ شيء؟ إذا كاف ذلؾ ىو إدراؾ مسئوليتيا عف كؿ شيء في  العامميف
المنظمة ، وأف النظاـ العاـ لممنظمة يمثؿ مسئولية الإدارة، وأف السمبيات ليست مرجعيا فقط 

 لمعامميف، فيذا الإدراؾ لممسئولية ينـ عف ثقافة تنظيمية إيجابية مشاركة..
الثقافة التنظيمية تبنى عمى استخداـ الأساليب  إذا كانتأسموب التحول والتطور :  –د 

التقميدية سواء مف خلاؿ الندوات أو المحاضرات أو الممصقات، وأف تمؾ الأساليب لا يمكف 
ذا كاف الأسموب متطوراً  الاستغناء عنيا، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية سمبية ومتخمفة، وا 

ا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية إيجابية ومستعدة حديثاً شاملًا جميع أوجو أنشطة المنظمة، فإنن
 لمواجية الأزمات. 
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قد تكوف الثقافة التنظيمية مبنية عمى دوافع مادية لمعامميف الدافعية والسموك البشري :  -ىـ 
مف خلاؿ نظـ الأجور والحوافز واستبعاد روح الفريؽ ودوافع المتعة في العمؿ. وأف سموكيـ 

ثبات الذات وتوظيؼ المواىب لخدمة المنظمة. ففي  ينـ عف ثقافة تنظيمية تفرز الولاء وا 
الحالة الأولى تصبح الثقافة التنظيمية ذات تأثير سمبي عمى العامميف، ومف ثـ مستوى أدائيـ 
وطريقة الإشراؼ والتعامؿ معيـ ، عكس النظرة الثانية التي تنـ عف ثقافة إيجابية دافعة 

 محفزة .
قد تبنى ثقافة المنظمة عمى مفيوـ التغيير بالسمطة والأوامر ة : قيادة التغيير بالمنظم –و 

والممارسات التنظيمية، ومف ثـ فإف العامميف سوؼ يشعروف بأف التغيير ومف ثـ التطوير 
أمر مفروض عمييـ، ولـ يشاركوا فيو ولـ يتحمسوا لو، فينا يكوف التغيير مف جانب واحد ذو 

فة المنظمة تبنى عمى أف التغيير سموؾ يبدأه الرؤساء تأثير سمبي، عكس ذلؾ إذا كانت ثقا
ويشتركوف فيو بفاعمية مع المرؤوسيف مف مراحؿ التخطيط لو حتى إتماـ آخر مراحمو، وىنا 

 1تكوف الثقافة التنظيمية إيجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ المسئولية.
ية تأسست عمى الاتصالات إذا كانت الثقافة التنظيمالمشاركة والممكية والمخاطرة:  –ز 

اليابطة فقط وتفصؿ تماماً بيف التخطيط والتنفيذ والممارسة الصارمة لمرؤساء عمى 
المرؤوسيف بحجة أنيـ يتيربوف أصلًا مف المسئولية، وليس لدييـ أي استعداد لتحمؿ 

وب المخاطر المترتبة عمى ممارسة النشاط اليومي، فينا نكوف بصدد ثقافة سمبية واعتقاد بير 
مف قبؿ المرؤوسيف، ومف ثـ تزيد مخصصات الرقابة ولا يتحقؽ الإنجاز، وعكس ذلؾ إذا 
سادت المنظمة ثقافة المشاركة ونشر المعمومات والثقة المتبادلة والقدرة عمى تحمؿ المسئولية 
والمخاطر التي تواجو العمؿ، فسوؼ تسود روح المشاركة والتعاوف وتتحقؽ الأىداؼ بكفاءة 

  وفعالية.
 ثانياً: البعد الخاص بالييكل والنظم الداخمية : 

يحدد الييكؿ التنظيمي خطوط السمطة والمسئولية وعلاقات الإدارات والأقساـ 
ببعضيا، كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات وأنماطيا وطريقة عمؿ الأفراد وقياميـ 
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قات فيما بينيـ، ويشمؿ ىذا بأدوارىـ بالمنظمة، والثقافة السائدة بيف الأفراد حوؿ طبيعة العلا
 1البُعد العناصر السبعة التالية : 

تمثؿ الاتصالات جزءاً مف الثقافة التنظيمية، فقد تكوف ىذه طبيعة الاتصالات :  –أ 
الاتصالات رسمية فقط ومف أعمى لأسفؿ وفي شكؿ تعميمات وتكميفات مكتوبة، ويغمب 

سمبية وغير مشجعة، وغير سريعة ، ويكوف  عمييا الطابع المتحفظ ، وىنا تكوف ىذه الثقافة
الناس متوجسوف مف بعضيـ ، ويخشى كؿ واحد أف يعمؿ شيئاً فيخطئ أما إذا كانت الثقافة 
التنظيمية في مجاؿ الاتصالات تحمؿ معاني روح الأخوة والزمالة والتعاوف وحسف النية، 

فينا تكوف ىذه الثقافة إيجابية والدافع لإنجاز الأعماؿ وتنوع أساليب الاتصالات واتجاىاتيا، 
 وحافزة ومشجعة وسريعة لنقؿ المعمومات والمياـ والوقوؼ عمى مراحؿ العمؿ أولًا بأوؿ.

قد تؤيد الإدارة العميا بالشركة وتساند الثقافة المبنية إقبال الأفراد عمى العمل الجماعي: –ب 
تي تولد الأحقاد والاتجاىات عمى المنافسة غير اليادفة، وتشجع الصراعات بيف العامميف ال

السمبية اليدامة والمنيكة لقوى العامميف في مجالات غير مثمرة أو إيجابية ، مف ثـ لا يقبؿ 
الأفراد عمى العمؿ الجماعي والتعاوف بيف الأقساـ والإدارات، وىنا تكوف ىذه الثقافة سمبية 

لإدارة روح التعاوف مدمرة لمعلاقات داخؿ المنظمة، وعمى النقيض مف ذلؾ قد تذكي ا
والتفاعؿ بيف العامميف لمعمؿ كفريؽ واحد يحقؽ الأىداؼ ويحصؿ الجميع عمى المكافآت. 
ومف ثـ تسود علاقات الحب والاحتراـ والإيثار بيف الأفراد، وتظير المنظمة متماسكة 

 ومستعدة لكافة الظروؼ.
فيما يتعمؽ بتوزيع ونشر  قد تكوف ثقافة المنظمةتوزيع الميام والأدوار ومعرفتيا :  –ج 

خفاء تمؾ الخطط التي تتضمف  وتعريؼ وتوضيح مياـ الأفراد بيا ثقافة سمبية تنبع مف تكتـ وا 
مياـ وأدوار الأفراد، والإدارة لا تقؼ تماماً عمى الفرؽ بيف الحاجة إلى الثقة والحاجة إلى 

ية تنبع مف تحديد واضح القوى، وذلؾ فيما يتعمؽ بالمعمومات، وقد تكوف تمؾ الثقافة إيجاب
ومفيوـ لكؿ دور يتعمؽ بمياـ المنظمة والعامميف بيا، بحيث تكوف ىذه المياـ تحت يد 
الجميع ، بحيث تخمؽ ىذه الثقافة الطموح لدى الأفراد ، وتحفزىـ عمى المشاركة الإيجابية 
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قافة المنظمة والفعالة في تحقيقيا، حيث أف كؿ فرد يعرؼ ما عميو وما دوره، وبالتالي تكوف ث
 مصدر قوة ودافعة ليا مف خلاؿ العامميف فييا. 

إذا كانت الثقافة التنظيمية فيما يتعمؽ بالنشاط التدريبي أنو الإيمان بأىمية التدريب :  –د 
نشاط قصير الأجؿ ينتظر منو عائد سريع وأف ميزانيتو محدودة وينظر إليو عمى أنو نشاط 

تنعكس عمى الأفراد بالنظر إليو بعدـ الجدية،  إداري عادي، فإف ىذه الثقافة سوؼ
والمصداقية، أما إذا كانت ىذه الثقافة تبنى عمى أف التدريب استثمار، وأف تراكـ ميارات 
العامميف يمثؿ قوة تنافسية متقدمة في الأجؿ الطويؿ، وليست العبرة بالعائد قصير الأجؿ، 

ريب ولو مرة سنوياً مثؿ ىذه الثقافة وتوضع موازنة التدريب بحيث تتيح لكؿ فرد فرصة تد
سوؼ تجعؿ الإدارة يضعوف التدريب كنشاط في أولوياتيـ وأنو طريقيـ لمتقدـ والنمو والريادة 

 والتغمب عمى مشكلات انخفاض مستويات الأداء وىو المدخؿ لمتطوير والتنمية.
تكوف ثقافة المنظمة فيما يتعمؽ باستمرار العامميف بيا في مواصمة  قدمواصمة التعميم: -ىـ 

تعميميـ ثقافة سمبية لا تشجعيـ عمى ذلؾ، وأف التطوير الذاتي لا يدعـ مف قبؿ الإدارة إلا 
لعدد محدود مف العامميف، وأف ىذا المطمب يسعى إليو العامموف ولكنيـ لا يحصموف عميو إلا 

تكوف ذات تأثير سمبي عمى المنظمة والعامميف في الأجؿ الطويؿ، بصعوبة، مثؿ ىذه الثقافة 
إذ أف مستوى تعميـ العامميف جزء ىاـ مف الثقافة التنظيمية ويمكف أف يكوف عائقاً في سبيؿ 

 تطويرىا .
وقد تكوف الثقافة التنظيمية في ىذا المجاؿ ثقافة مشجعة تدرؾ بموجبيا المنظمة  

ازرة مواصمة التعميـ لعماليا، وتوظيؼ الإدارة لمميارات وتعرؼ أىمية وقيمة مساندة ومؤ 
ولمقدرات الخاصة بموظفييا وعماليا إلى حدىا الأقصى. وتتيح لجميع العامميف تحديد 

 1احتياجاتيـ التعميمية والتدريبية وتمبية ىذه الاحتياجات.
أنو لا توجد  إذا كانت الثقافة التنظيمية لممنظمة تأسست عمىمدى استقرار الأىداف :  –و 

جراءات ، وأف فمسفة المنظمة  أىداؼ طويمة تتجزأ إلى أىداؼ قصيرة تتحوؿ إلى أعماؿ وا 
ىي التغيير المستمر في الأىداؼ طبقاً لظروؼ كؿ مرحمة، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا أف 

يؤمف تولد حالة مف اللامبالاة عند الأفراد، ولا تدفعيـ لممبادرات لتطوير الأىداؼ، ومف ثـ لا 
العامموف بيدؼ عاـ، ولا يوجو لو كؿ جيدىـ. أما إذا كانت المنظمة تضع أىدافاً طويمة 
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الأجؿ تتفرع عنيا أىداؼ قصيرة ، وأف المنظمة كميا تسير في اتجاه واحد فإف ىذه الثقافة 
 مف شأنيا توحيد صفوؼ العامميف وتكريس جيودىـ باتجاه اليدؼ.

قد تكوف ثقافة المنظمة لا تشجع عمى متابعة داد لمطوارئ:متابعة التقدم باتجاه الاستع –ز 
التقدـ بالنسبة للاستعداد لمطوارئ ولا توجد بيا أية نظـ متاحة عف الكيفية التي يتـ بيا تغيير 
ثقافتيا في ىذا الاتجاه مف ثقافة التواكؿ والتكامؿ واللامبالاة وانتظار حدوث الأزمات إلى 

ترقب، بؿ ويصؿ بيا الحاؿ إلى إعداد سيناريوىات للأزمات ثقافة الاستعداد والتحسب وال
التي يمكف أف تحدث بالمنظمة، فيي ثقافة المبادأة وليست ثقافة رد الفعؿ ، ثقافة الاستعداد 

 وليست ثقافة التعامؿ مع الموقؼ المفاجئ.
 :1لتاليةيشمؿ ىذا البُعد العناصر السبعة اثالثاً: البُعد الخاص بظروف العمل والرضا عنو : 

قد يكوف الراتب الشيري بعناصره قيمة وعناصر الراتب الشيري ومدى تعرضو لمخصم: –أ 
أحد مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية إلى شعور العامميف بالاستقرار والاطمئناف مف عدمو، 
وخاصة إذا كاف ىذا الراتب يتعرض كثيراً لمخصـ نتيجة انخفاض الأداء أو العقاب 

لجماعي، فينا يكوف الراتب السبب المباشر لعدـ الرضا عف العمؿ والشعور الشخصي أو ا
بالجور والتيديد مف قبؿ الأفراد، وقد يحدث العكس تماماً حيث تسود المنظمة ثقافة تنظيمية 

 مؤدية إلى الاستقرار والاطمئناف عمى ثبات مصدر الدخؿ الشيري للأفراد . 
إذا شعر الأفراد بعدـ عدالة طريقة م أداء العاممين:عدالة الطريقة التي يتم بيا تقيي –ب 

تقييـ أدائيـ لأف المنظمة يسودىا ثقافة تنظيمية تؤكد أف تقييـ الأداء يتـ بمعايير مختمفة، فيـ 
يشعروف بعدـ الرضا عف العمؿ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة بخصوص عدالة ىذه 

شعروف بالرضا، ومف ثـ لا تكوف طريقة تقييـ الأداء سبباً الطريقة واستقرارىا، فإف الأفراد ي
 لإثارة المشكلات.

إذا كاف حجـ العمؿ يفوؽ القدرات حجم العمل وملاءمتو لمقدرات الشخصية لمفرد: –ج 
الشخصية للأفراد فإنو تسود المنظمة ثقافة تنـ عف تحميؿ الأفراد أعباء وظيفية أكبر مف 

عمى المنظمة، وىنا يكونوف مستعديف لإثارة المشكلات، أما  قدراتيـ ، مما يجعميـ يسخطوف
إذا سادت المنظمة ثقافة تنـ عف تحميؿ الأفراد أعباء وظيفية في حدود طاقاتيـ، فإنيـ 

 يشعروف بالراحة والرضا عف العمؿ.
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إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ىي الشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي: –د 
ر جميع العامميف بالأمف والاستقرار الوظيفي . وأنو لا يوجد تيديد بالفعؿ مف العمؿ، أو شعو 

توقؼ المنظمة، فإف ىذه الثقافة تنعكس عمييـ بالرضا والقبوؿ والتوافؽ والتعاطؼ مع 
 1المنظمة، ومف ثـ المشاركة الإيجابية والفعالة مع الإدارة . 

د المنظمة شعور عاـ بأف عدد ساعات العمؿ قد يسو عدد ساعات العمل ومواعيده: -ىـ 
أكثر مف المعدلات المقبولة والمقررة، وكانت مواعيده غير مناسبة لظروؼ الأفراد فإف ىذا 
الشعور يصبح ثقافة تنظيمية تؤثر سمباً عمى الرضا عف العمؿ، ومف ثـ يصبح الأفراد أكثر 

ثارة المشكلات وتكرارىا، والعكس صحي ح إذا سادت المنظمة ثقافة المواعيد استعداداً لمقمؽ وا 
المناسبة وساعات العمؿ المقررة ، واف المنظمة لا تستغؿ العامميف، فإف ىذه الثقافة مدعاة 

 للاستقرار وعدـ التفكير في المشكلات.
إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية عمى مفاىيـ العدالة والمساواة في معاممة العاممين :  –و 

واة بيف العامميف، فإف ىذه الثقافة تكوف مصدراً للاضطرابات والتذمرات عدـ العدالة والمسا
داخؿ المنظمة، وتكثر الشكاوي  والتصرفات السمبية ، وتظير التنظيمات غير الرسمية التي 
تقؼ ضد الإدارة وأىداؼ المنظمة، أما إذا كانت ىذه الثقافة مبنية عمى مفاىيـ العدالة 

قوة واستقرار لممنظمة حيث يشعر كؿ شخص أنو يأخذ حقوقو والمساواة فإنيا تكوف مصدر 
 دوف مطالبة، ولف يقع في غبف ويتفرغ لعممو الأساسي.

إذا كانت ثقافة المشاركة في صنع القرارات قبؿ المشاركة والعلاقات وتحقيق الإنجاز: –ز 
نفيذية أو اتخاذىا ىي التي تسود المنظمة، وأف لكؿ موظؼ فييا ميما كاف في المستويات الت

الإشرافية، فإف ىذه الثقافة تشيع روح التعاوف والمبادأة والدافعية لدى العامميف بيا، عكس 
ذلؾ إذا ساد المنظمة ثقافة الإدارة الاتوقراطية وتسمسؿ الأوامر والتعميمات، فإف ىذه الثقافة 

اء العامة مف شأنيا أف تخمؽ الإحباط والسخط الوظيفي وبالتالي تنعكس عمى مستويات الأد
 لممنظمة.

وكذلؾ فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثمة في 
علاقات الدور، وليس علاقات الوظائؼ بيف الرؤساء ، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا تحقيؽ 

ت الرضا عف العمؿ، والتعاوف اليادؼ والمستمر ، أما إذا كانت ىذه الثقافة تقوـ عمى علاقا
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ضعيفة تسودىا الصراعات والمشاحنات والتربص بيف الزملاء فإنيا تكوف ثقافة سمبية، ومف 
ناحية أخرى أيضا فإنو إذا سادت المنظمة ثقافة الإنجاز وتحقيؽ الطموحات الشخصية مف 
خلاؿ الوظيفة، فإف ىذه الثقافة مف شأنيا تحقيؽ الرضا عف العمؿ وتوليد الدافع عمى 

منظمة ىي المكاف الذي تتحقؽ فيو الرغبات والطموحات بؿ وتتحقؽ بو الإنجاز وتصبح ال
الذات ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية لا تشجع عمى الإنجاز أو وضع مستويات لمطموح 
وتحقيقيا فإنيا تصبح ثقافة سمبية مثبطة وبموجبيا تصبح المنظمة مجرد مكاف لمضغوط 

 النفسية والعلاقات السمبية.
 الثقافة التنظيمية : خصائص 2/4

 : 1ويرى القريوتي أف خصائص الثقافة التنظيمية ىي كالتالي
 انتظاـ/ تناسؽ سموكيات ظاىرة تتمثؿ في المغة والمفردات والعادات. -1
معايير تنعكس في أشياء مثؿ حجـ العمؿ الواجب إنجازه، ودرجة التعاوف بيف الإدارة  -2

 والعامميف.

قيـ متحكمة تتبناىا المنظمة وتتوقع مف أعضائيا أف يشاركوىا مثؿ تحقيؽ جودة  -3
 عالية، تقميؿ الغياب، كفاءة الأداء.

 فمسفة وتتمثؿ في الاعتقادات بشأف كيؼ يجب التعامؿ مع العامميف والجميور. -4

 قواعد تممي ما ىي السموكيات المقبولة وغير المقبولة. -5

لممنظمة والذي ينعكس في طريقة تفاعؿ الأفراد مع  المناخ التنظيمي : الجو العاـ -6
بعضيـ البعض، وكيؼ يتصرؼ العامموف مع العملاء، وكيؼ يشعروف حوؿ الطريقة 

 التي تعامميـ بيا الإدارة. 

 وأبعاد الثقافة التنظيمية المستخدمة في الدراسة الحالية ىي:
لإدارة، المعايير الثقافية الثقػة، ثقافة العمؿ الجماعي، الرؤية المشتركة، ممارسات ا

 المشتركة.
 أىمية الثقافة التنظيمية.: المطمب الثاني

تمعب الثقافة التنظيمية دورا ىاما في تحديد كؿ مف خصائص الأنظمة وخصائص الأفراد 
وسموكياتيـ، فكما أف الثقافة الوطنية تساىـ في تكويف شخصية الأفراد، فمممنظمات الناجحة 

                                                           

1
 152، ص  2000، دار وائؿ لمنشر والطباعة ، عماف الأردف ،  نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريوتي ،  
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أيضا ثقافة عميقة التأثير، بطيئة التغير، تساىـ في تكويف جوانب ميمة في شخصيات 
 1وسموكيات العماؿ .

كما تقوـ الثقافة التنظيمية بدور بالغ الأىمية في بقاء واستمرار المنظمات ونجاحيا وذلؾ مف 
 : 2خلاؿ ما يمي

تعتبر الثقافة التنظيمية قوة دافعة ومحركة توحد الطاقات والإمكانيات نحو تحقيؽ الأىداؼ  -
 المشتركة وتوجو الجيود نحو التغيير والتجديد والابتكار.

ة التنظيمية قاعدة ثابتة وقوية تقؼ عمييا المنظمات لمواجية التغيرات تعتبر الثقاف -
المتسارعة عالميا ومحميا في ظؿ التطور التكنولوجي والتكتلات العالمية والتجمعات الإقميمية 

 واندماج المنظمات.

تقوـ الثقافة التنظيمية بمزج الأىداؼ الشخصية للأفراد بأىداؼ المنظمة وتشكؿ القيـ  -
تركة معادلة تفاعؿ ىذا المزج ليصبح تحقيؽ الفرد لذاتو بما تحققو المنظمة مف أىداؼ المش

 ضمف منظومة القيـ السائدة في المجتمع.

تعتبر الثقافة التنظيمية سببا ىاما لنجاح عمميات التحوؿ والتطوير فعندما تنسجـ المصالح  -
جديد سوؼ تكوف مقنعة للأفراد، الشخصية للأفراد مع ثقافة وأىداؼ المنظمة فإف عمميات الت

لذا فإف الثقافة التنظيمية تقوـ بتوحيد ىوية الأعضاء في المنظمة حيث أنيا تساىـ في 
انسجاـ المصالح الشخصية للأفراد مع ثقافة المنظمة وأىدافيا كما تزود الأفراد باليوية 

 المنظمية والالتزاـ الجماعي لتعزيز استقرار النظاـ.
ضافة إلى   :3دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ العناصر التاليةىذا وا 

 ترسيـ الحدود بيف التنظيـ وسواه. -
 توحيد ىوية الأعضاء في المنظمة. -

 تسييؿ الانتماء والولاء لمتنظيـ. -

 تعزيز الثبات والتماسؾ التنظيمي. -

                                                           

 .984 -979ص ص .2004الطبعة الثانية، سنة ، دار وائؿ لمنشر، إدارة الموارد البشريةسعاد نائؼ برنوطي،  1

الأنماط القيادية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في محافظات جنوب عبد الرحمف فالح العبادلة،  2
 .36-35ص ص  .2003، رسالة ماجستير ، جامعة مؤتة، الأردن

 .261ص  .2006الإسكندرية، الطبعة الأولى، ، دار الفكر الجامعي، التطور التنظيميمحمد الصيرفي،  3
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 أداة رقابة وتوجيو لممواقؼ والسموؾ. -

أنيا توفر إطارا لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي، أي  كما تكمف أىمية الثقافة التنظيمية في
أنيا تؤثر عمى العماؿ وعمى تكويف السموؾ المطموب منيـ داخؿ المنظمة، ونستنتج مف ذلؾ 
أف الثقافة تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بيف العماؿ ويستطيعوف تعمميا كما يمكف أف 

 .1تورث ليـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .2002، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، سنة  01ط،  السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سمماف العمياف ػ  1
 .314ص 
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 الخلاصة
تعتبر الثقافة مكوف أساسي مف مكونات المنظمة نظرا لارتباطيا بالعنصر البشري 

دورا جوىريا في كفاءة السموؾ  ؤديتالذي يعتبر الركيزة الأساسية فييا، لذا فإف ثقافة المنظمة 
التنظيمي لمفرد وذلؾ مف خلاؿ القيـ والعادات والتقاليد والقواعد السموكية والاتجاىات التي 

 ى مستوى المنظمة.تبرز عم
لـ يأخذ مفيوـ الثقافة التنظيمية بعده الحقيقي إلا في بداية الثمانيات مف القرف 
الماضي حيث تزايد الاىتماـ بيا، ولقد عرفت الثقافة التنظيمية بعدة تعاريؼ تختمؼ مف 

تمعب الثقافة التنظيمية دورا ىاما في تحديد كؿ مف خصائص الأنظمة  كما، اقتصادي لآخر
صائص الأفراد وسموكياتيـ، فكما أف الثقافة الوطنية تساىـ في تكويف شخصية الأفراد، وخ

فمممنظمات الناجحة أيضا ثقافة عميقة التأثير، بطيئة التغير، تساىـ في تكويف جوانب ميمة 
في شخصيات وسموكيات العماؿ كما تقوـ الثقافة التنظيمية بدور بالغ الأىمية في بقاء 

 .مات ونجاحياواستمرار المنظ
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 تمهيد
يعد التعامل مع الأزمات أحد محاور الاىتمام في الإدارة، حيث أنو يقتضي وجود نوع 
خاص من المديرين الذين يتسمون بالعديد من الميارات منيا الشجاعة والثبات والاتزان 
الانفعالي، والقدرة عمى التفكير الإبداعي والقدرة عمى الاتصال والحوار وصياغة ورسم 

 اللازمة لمتعامل مع الأزمة.التكتيكات 
وفي ىذا المبحث سيقوم الباحث بتوضيح مفيوم إدارة الأزمة مع الإشارة إلى أزمة الصواريخ 

وسائل تحسين قدرة المجتمع أو الكيان  الروسية في كوبا، ومقومات إدارة الأزمة، ومراحميا، و
 الإداري في إدارة الأزمات.
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 : ماهية إدارة الازمات  المبحث الأول
 المطمب الأول:  مفهوم إدارة الأزمة: 

مفيوم إدارة الأزمة يشير إلى كيفية التغمب عمى الأزمة باستخدام الأسموب الإداري 
 1 العممي من أجل تلافي سمبياتيا ما أمكن، وتعظيم الإيجابيات.

أحد الباحثين أصول" إدارة الأزمة " إلى الإدارة العامة ) وذلك للإشارة إلى دور  ويرجع
الدولة في مواجية الكوارث العامة المفاجئة وظروف الطوارئ، مثل الزلازل، والفيضانات، 

 2الأوبئة، والحرائق، والغارات الجوية، والحروب الشاممة(.

ث والحصول عمى المعمومات فإدارة الأزمات ىي " نشاط ىادف يقوم عمى البح
اللازمة التي تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاىات الأزمة المتوقعة، وتييئة المناخ 
المناسب لمتعامل معيا، عن طريق اتخاذ التدابير لمتحكم في الأزمة المتوقعة والقضاء عمييا 

 3أو تغيير مسارىا لصالح المنظمة".

مة:" عممية إدارية متميزة لأنيا تتعرض لحدث ويرى بعض الباحثين أن إدارة الأز 
مفاجئ، ولأنيا تحتاج لتصرفات حاسمة سريعة تتفق مع تطورات الأزمة، وبالتالي يكون 
لإدارة الأزمة زمام المبادأة في قيادة الأحداث والتأثير عمييا وتوجيييا وفقاً لمقتضيات 

 4الأمور".

من أجل تجنب حدوثيا من خلال التخطيط كما تعني إدارة الأزمة " التعامل مع الأزمات 
جراء التحضيرات للأزمات التي يمكن التنبؤ بحدوثيا في إطار  لمحالات التي يمكن تجنبيا، وا 
نظام يطبق مع ىذه الحالات الطارئة عند حدوثيا بغرض التحكم في النتائج أو الحد من 

 5آثارىا التدميرية".
                                                           

 .53م، ص 2002"، القاىرة، دار الفكر العربي، الأسباب والعلاج ،إدارة الأزمات"  ،أحمد إبراىيم أحمد 1

، ص 7991"، القاىرة، الييئة المصرية العامة لمكتاب، صنع القرار السياسي في منظمات الإدارة العامة"  ،عميوة، السيد 2
237. 

 .55 – 52ص ص  ، المرجع السابق ،أحمد، إبراىيم أحمد، إدارة الأزمات 3

 .799م، ص 7991، 2، ع 3الإمارات، مجمة الفكر الشرطي، م " إدارة الأزمة "، ،عشماوي، سعد الدين 4

دراسة ميدانية لمدى توافر عناصر إدارة الأزمات من  ،إدارة الأزمات "  ،مأمون محمد  الأعرجيعاصم محمد و دقامسة 5
م، 2000، 4، ع59"، الرياض، معيد الإدارة العامة ، موجهة نظر العاممين في الوظائف الإشرافية في أمانة عمان الكبرى

 .111ص 
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مات بأنيا:" فن القضاء عمى جانب كبير من أما عبد الرحمن توفيق فقد عرف إدارة الأز 
 المخاطرة وعدم التأكد بما يسمح لك بتحقيق تحكم أكبر في مصيرك ومقدراتك ".

 1وقال أيضا بأنيا: " التخطيط لما قد لا يحدث ".

 ومن خلال المفاهيم السابقة لإدارة الأزمة يمكن تحديد عناصرها فيما يمي: 
وعة من الإجراءات الاستثنائية التي تتجاوز عممية إدارية خاصة تتمثل في مجم

 الوصف الوظيفي المعتاد لمميام الإدارية.
 استجابات إستراتيجية لمواقف الأزمات.

تدار الأزمة بواسطة مجموعة من القدرات الإدارية الكفوءة والمدربة تدريباً خاصاً في مواجية 
 الأزمات.

 الأدنى. تيدف إدارة الأزمة إلى تقميل الخسائر إلى الحد

  2تستخدم الأسموب العممي في اتخاذ القرار.

 المطمب الثاني : مقومات إدارة الأزمة: 
دارة الأزمة يتطمب استخدام عدة  يقول الخضيري بأن التعامل مع الموقف الأزموي وا 

أساليب إدارية متقدمة تعمل عمى تحقيق المناخ المناسب لمتعامل مع الأزمة، وفي الوقت 
 ذاتو تتيح لفريق التعامل مع الأزمات حرية الحركة بالكامل.

ومن ىنا تحتاج إدارة الأزمات إلى احتياجات إدارية خاصة وأيضاً إلى ميارات إدارية 
 Management Byىنا يطمق عمييا البعض مصطمح الإدارة بالاستثناء  خاصة، ومن

Exception  حيث تخرج الأوامر الإدارية عن مسار الأوامر العادية، وعن الييكل
لديو  Task Forceالتنظيمي القائم وتصبح السمطات منزوعة ومسندة إلى فريق عمل 

 3كافة الصلاحيات والمسؤوليات لمتعامل مع الأزمة.

                                                           

لخبرات المينية للإدارة ) بميك (، القاىرة، مركز ا التخطيط لما قد لا يحدث"، ،إدارة الأزمات" ،توفيق عبد الرحمن  1
 .71م، ص 2004

"، بحث مقدم إلى الحمقة العممية السادسة عشر حول إدارة الأزمة،  إدارة الأزمات"  ،عبد الرحمن محمد  عبد الرحمن 2
   1 – 3  ، ص ص 7994الرياض، أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية، 

منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات عمى مستوى الاقتصاد القومي والوحدة  ،إدارة الأزمات " ،محسن أحمد الخضيري 3
 .  245 – 242  م ، ص ص 2005، 2"، القاىرة، مكتبة مدبولي، ط الاقتصادية
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كن أن نحدد أبرز مقومات الإدارة الفعالة للأزمات من خلال أدبيات الدراسة التي تطرقت ويم
 لتمك المقومات فيما يمي: 

لا يجوز إخضاع الأزمة لمتعامل بنفس الإجراءات التقميدية،  تبسيط الإجراءات وتسهيمها: 
ذي قد يؤدي فالأزمة عادة ما تكون حادة وعنيفة، وأيضاً لا يمكن تجاىل عنصر الوقت ال

تجاىمو إلى دمار كامل لمكيان الإداري الذي حدثت فيو الأزمة، فالأمر يتطمب التدخل السريع 
والحاسم من خلال تبسيط الإجراءات مما يساعد عمى التعامل مع الحدث الأزموي 

 1ومعالجتو.

لا يمكن التعامل مع الأزمة في إطار من إخضاع التعامل مع الأزمة لممنهجية العممية: 
العشوائية الارتجالية أو سياسة الفعل ورد الفعل، بل يجب أن يخضع التعامل مع الأزمة 
لممنيج الإداري السميم لتأكيد عوامل النجاح، وحماية الكيان الإداري من أي تطورات غير 

ى أربع وظائف أساسية محسوبة قد يصعب عميو احتمال ضغطيا، ويقوم المنيج الإداري عم
 ىي: 

 2المتابعة. –التوجيو. د  -التنظيم. ج -التخطيط. ب

لابد أن يشمل تقدير الموقف الأزموي تحميلًا كاملًا لأسباب  تقدير الموقف الأزموي: 
الأزمة وتطورىا، وتحديد دقيق وشامل لمقوى الصانعة للأزمة، والمساعدة ليا، والمؤثرة فييا، 

الإمكانات المتاحة لدى الجية المسئولة عن إدارة الأزمة، وذلك من خلال ثم تقدير القدرات و 
مكانية  جمع المعمومات الدقيقة عن أبعاد الأزمة، والتنبؤ باحتمالات تطور الأحداث وا 

 3السيطرة عمييا.

بناءاً عمى تقدير الموقف الحالي والمستقبمي لأحداث الأزمنة، توضع تحديد الأولويات: 
 4. التي يتم ترتيبيا في ضوء الأولويات التي تم تحديدىا وفق معايير معينة الخطط والبدائل

                                                           

 .245، ص  المرجع السابقالخضيري محسن أحمد، 1

 ( 241 – 245نفس المرجع، ص ص )  2

م، 7993، 5، ع4الإمارات، شرطة الشارقة، مجمة الفكر الشرطي، م إدارة الأزمة في المجال الأمني"،" ،عباس  أبو شامة 3
 .500ص 

 .507، ص نفس المرجع 4
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يعد تفويض السمطة " قمب" العممية الإدارية النابض، وشريان الدورة تفويض السمطة: 
الدموية في إدارة الأزمات، ومن ثم ينظر إلى تفويض السمطة محور العممية الإدارية سواءً 

طاق فريق الميام الأزموية، ويتطمب تفويض السمطات منح كل في إدارة الأزمات، أو في ن
فرد من أفراد الفريق المناط بو معالجة الأزمة السمطة الضرورية لتحقيق عممو المحدود، وفي 

 1الوقت ذاتو عمى الفرد أن يعرف الميام والأنشطة التي يتوقع منو إنجازىا.

 : فتح قنوات الاتصال والإبقاء عميها مع الطرف الآخر
لى متابعة فورية لتداعيات أحداث  تحتاج إدارة الأزمة إلى كم مناسب من المعمومات، وا 
الأزمة، وسموكيات أطرافيا، ونتائج ىذه السموكيات، ومن ثم فإن فتح قنوات الاتصال مع 

 2الطرف الأخر يساعد عمى تحقيق ىذا اليدف.

مل لأبعاد الموقف الناشئ عن التواجد الأزمة تحتاج إلى الفيم الكا: الوفرة الاحتياطية الكافية
في موقع الأزمة، كما تحتاج إلى الدعم المادي والمعنوي الذي يساعد عمى سرعة التصدي 
مكانيات كبيرة يمكن توظيفيا،  للأحداث، إضافة إلى ما يمتمكو القطاع الخاص من معدات وا 

في عمميات إدارة الأزمة والاستفادة من القوى البشرية المخمصة والتي من الممكن أن تساعد 
تاحة فرصة العمل التطوعي وفق أسس مدروسة.  3وا 

لا يمكن معالجة أزمة وىناك تغييب لممعمومات التواجد المستمر في مواقع الأحداث: 
الخاصة بيا لدى متخذ القرار، لذا فإن التواجد في مواقع الأحداث يأخذ أحد أسموبين 

 أساسيين ىما: 

 الأحداث.التواجد السري في موقع 
 4تأمين تدفق كم مناسب من البيانات الكافية لمتخذ القرار في إدارة الأزمات.

وىذه تفيد أكثر في الجوانب الأمنية، حيث أنو ونظراً لتباين إنشاء فرق مهمات خاصة: 
الأزمات واختلاف طبيعتيا فإن من الضرورة إنشاء فرق الميمات الخاصة وذلك لمتدخل 
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ييا، عمى أن تخضع ىذه الفرق لتدريب خاص وعالٍ حسب نوع وحجم السريع عند الحاجة إل
 1الميمة، كما يجب الاستفادة من الدول الأخرى وذات السبق في ىذا المجال.

في الحقيقة لا يمكن مواجية أي أزمة بفاعمية دون إعلام وتوعية توعية المواطنين: 
وقوع الأزمة، حيث أن وعييم بالدور المواطنين والمقيمين بالدور المطموب منيم القيام بو عند 

المطموب منيم يؤدي إلى المساعدة في مواجية الأزمة، مما يتطمب إعداد وتنفيذ خطط 
إعلامية وتوعوية في ىذا الإطار، كما أنو يتطمب حممة إعلامية عمى كافة المستويات 

ستخدمة تستخدم كافة وسائل وأساليب الاتصال الجماىيري من أجل توضيح الإجراءات الم
 2في مواجية الأزمة والمساعدة التي ينتظر المواطنين تقديميا.

تعد الخطة الإعلامية من أىم مقومات إدارة الأزمات، الخطة الإعلامية في الأزمة: 
 والضرورة تحتم وجود سياسة إعلامية قبل وأثناء وبعد الأزمة.

عندما ييمش الدور الإعلامي ونظراً لما للإعلام من أىمية كبرى في إدارة الأزمات، ولأنو  
يكون لذلك انعكاس سمبي عمى عممية إدارة الأزمة، لذ يقترح إزاء ذلك تعيين متحدث رسمي 

 3عمى قدر من الكفاءة والتأىيل والخبرة بحيث يتولى الإدلاء بكافة التصريحات عن الأزمة.
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 ات  ظمني:  مراحل إدارة الأزمة في المنالمبحث الثا
ذا فشل متخذ القرار في إدارة مرحمة من  تمر معظم الأزمات بخمس مراحل أساسية، وا 

 ىذه المراحل فإنو يصبح مسئولًا عن وقوع الأزمة وتفاقم أحداثيا.
 المطمب الاول: اكتشاف إشارات الإنذار المبكر

عادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعيا بفترة طويمة سمسمة من إشارات الإنذار المبكر: أو   
لأعراض التي تنبئ باحتمال وقوع الأزمة، وما لم يوجو الاىتمام الكافي ليذه الإشارات فمن ا

المحتمل جداً أن تقع الأزمة، وبالإضافة إلى ذلك فإن كل أزمة ترسل إشارات خاصة بيا، 
وقد يصعب التفرقة بين الإشارات الخاصة بكل أزمة عمى حدة، وعمى سبيل المثال فقد تكون 

الجدران أو في بعض الأماكن الخاصة مثلًا تعبيراً عن غضب في صدور  الكتابة عمى
بعض العاممين، أو ربما لا تحمل ىذا المعنى إطلاقاً، وربما تعني زيادة عدد أعطال الآلات 
فجأة إشارة إنذار مبكر لعمميات تخريب داخمي متعمد، أو ربما تكون نتيجة لوجود عيوب في 

 المواد تحت التصنيع.

عمى درجة عالية  Crisis Proneظ أن المديرين بالمنظمات المستيدفة للازمات وقد لوح
من الميارة في حجب إشارات الإنذار التي تتنبأ بقرب وقوع الأزمات، بينما يتوافر لدى 

ميارات عالية في  Crisis Preparedالمديرين في المنظمات المستعدة لمواجية الأزمات 
ن ك انت خافتة والأسوأ من ذلك أن المديرين بالمنظمات الشعور بأية إشارات حتى وا 

المستيدفة للازمات لا يتعمدون حجب إشارات الإنذار فحسب ولكنيم يعاقبون حممة الأخبار 
 No news, good news."1"  السيئة، وشعارىم:

 المطمب الثاني: الاستعداد والوقاية
يجب أن يتوافر لدى المجتمع الاستعدادات والأساليب الكافية لموقاية من الأزمات، 
ويؤكد ذلك عمى أىمية إشارات الإنذار المبكر، لأنو من الصعب أن تمنع وقوع شيء لم تتنبأ 
أو تنذر باحتمال وقوعو، إن اليدف من الوقاية يتمخص في اكتشاف نقاط الضعف في نظام 

ىناك علاقة بين التنبؤ بالأزمات وبين الاستعداد والوقاية منيا، إذ تعتبر الوقاية بالمجتمع، و 
الزلازل والحرائق والسيول وانييارات المباني القديمة أىم الكوارث التي تتعرض ليا الدول، 
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حيث انعكس ذلك عمى خطط الاستعداد والوقاية التي يقوم بيا الدفاع المدني، بما تتضمنو 
تيار لممعدات وما إلى ذلك، ولكن تعرض المباني الحديثة متعددة من تدريب للأفراد واخ

الطوابق للانييار لم يكن يدخل في دائرة المخاطر المحتممة، فعندما تقع الأزمة لا يستطيع 
سوى عدد محدود جداً من الناس أن يتصرف بيدوء وبكفاءة دون أن يكون مدرباً عمى ذلك، 

ريوىات مختمفة وتتابع للأحداث لأزمة نتخيميا، وليذا السبب فمن الضروري تصميم سينا
 1واختبار ذلك كمو حتى يصبح دور كل فرد معروفاً لديو تماماً.

 المطمب الثالث: احتواء الأضرار والحد منها واستعادة النشاط 
 احتواء الأضرار والحد منها  أولا:

الميول من سوء الحظ، بل إنو من المستحيل منع الأزمات من الوقوع طالما أن 
التدميرية تعد خاصية طبيعية لكافة النظم الحية، وعمى ذلك فإن المرحمة التالية في إدارة 
الأزمات تتمخص في إعداد وسائل لمحد من الأضرار ومنعيا من الانتشار لتشمل الأجزاء 
الأخرى التي لم تتأثر بعد في المجتمع، وتتوقف ىذه المرحمة في إدارة الأزمات عمى طبيعة 

دث الذي وقع، فعمى سبيل المثال نجد أن كارثة غرق عبارة، وغرقيا السريع لم يجعل الحا
ىناك أي مجال لحماية أرواح من غرقوا فعلا، كما في حال التعرض لمعمميات الإرىابية 

 يصعب أن نفعل شيئاً لتقميل التأثير الناتج عن الصدمة عمى نفوس أولئك الأشخاص.

من أخطر الأزمات التي يمكن أن تعرض الناس والبيئة لمخاطر ويعد تسرب المواد الكيماوية 
ذا أخذنا تسرب الوقود من صياريج شركات أنابيب البترول وما يترتب عميو  لا حدود ليا، وا 
تلاف الأراضي الزراعية والمحاصيل، وكذلك تعريض العديد  من تشريد العديد من الأسر وا 

ات والثروة الحيوانية، فإننا ندرك أبعاد أىمية من القرى لمحرائق وتيديد الأرواح والممتمك
 2احتواء الأضرار التي تنشأ عن مثل ىذه الأزمات.

 ثانيا: استعادة النشاط
تشمل ىذه المرحمة إعداد وتنفيذ برامج ) جاىزة واختبرت بالفعل ( قصيرة وطويمة   

ذا لم تختبر ىذه البرامج مسبقاً فإنو يكون من الصعب  الإستجابة ووضع الحمول الأجل، وا 
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المناسبة عندما تحتدم الأزمة، وتتضمن مرحمة استعادة النشاط عدة جوانب منيا: محاولة 
استعادة الأصول الممموسة والمعنوية التي فقدت والملاحظ أن المديرين الذين يحددون مسبقاً 

بالعمميات اليومية العناصر والعمميات والأفراد، الذين يعتبرون عمى درجة من الأىمية لمقيام 
 يستطيعون إنجاز ىذه  المرحمة بكفاءة.

وقد ترتكب المنظمات المستيدفة للأزمات خطأً جسيماً بالتركيز عمى العمميات   
الداخمية بتجاىل تأثير الأزمة عمى الأطراف الخارجية أو تيتم بذلك في وقت متأخر، وعادة 

من الحماس الزائد، حيث تتكاتف ما ينتاب الجماعة التي  تعمل في ىذه المرحمة شيء 
 الجماعة وتتماسك في مواجية خطر محدد وميمة أكثر تحديداً.

عادة التقييم لتحسين ما تم إنجازه في الماضي، التعمم: المرحمة الأخيرة ىي التعمم المستمر وا 
 حيث أن التعمم يعد أمرا حيوياً، غير أنو مؤلم لمغاية ويثير ذكريات مؤلمة خمفتيا الأزمة.

 ولكي يتعمم المرء فإنو يجب أن يكون عمى استعداد لتقبل القمق دون الاستسلام لمفزع.
إن استخلاص دروس مستفادة من كارثة أو أزمة رىن بتوافر حس مرىف لدى الإنسان 

 يجعمو يقدر معاناة الغير ويتصور نفسو أو أحب الناس إليو يمرون بتجربة الغير.
، أو إلقاء الموم عمى الغير وتحميمو المسؤولية، أو البحث والتعمم لا يعني تبادل الاتيامات

 1عن كبش فداء، أو إدعاء بطولات كاذبة.

 وقد قام بعض الباحثين بتحديد مراحل إدارة الأزمة بشكل مختمف عما سبق...
 فقد قسمها أحمد عز الدين إلى ثلاث مراحل: 

 ة، وىي غالباً ما تكون : وىي المرحمة التي تنذر بوقوع الأزممرحمة ما قبل الأزمة
 مرحمة تتبمور فييا مشكمة ما، وتتفاقم حتى تنتج الأزمة عنيا.

 وىذه المرحمة ىي المحور الرئيس لمفيوم إدارة الأزمة مرحمة التعامل مع الأزمة :
حيث يتولى فريق الأزمة استخدام الصلاحيات المخولة لو، ويطبق الخطط 

 الموضوعة.

                                                           

ة لمعموم الأمنية، "، الرياض، أكاديمية نايف العربيإدارة الأزمات في الحدث الإرهابي"  ،الحملاوي عز الدين، أحمد جلال  1
 .13-14، ص ص م7990الرياض، 



 ادارة الازمات: الثالثالفصل 

34 

 

 مرحمة التي يتم فييا احتواء الآثار الناتجة عند حدوث : وىي المرحمة ما بعد الأزمة
 1الأزمة، وعلاج تمك الآثار يعتبر جزءً ىام من عممية إدارة الأزمة.

 كما حددها عميوه بأربع مراحل: 
 تكمن أىمية ىذه المرحمة في قدرة القيادة عمى استشراف المرحمة التحذيرية :

 ينجم عن وقوعيا أزمة ما.. واستكشاف كل الاحتمالات والمتغيرات التي قد
 إذا ما فشل صانع القرار في توقع حدوث أزمة فإن متغيرات مرحمة نشوء الأزمة :

 ىذه المرحمة سرعان ما تنمو وتتسع ويتعاظم خطرىا.

 :تبدو ىذه المرحمة عندما يخفق صانع القرار في التعامل مع  مرحمة انفجار الأزمة
السيطرة عمى متغيراتيا المتسارعة بحيث  العوامل التي حركت الأزمة أو لم يستطع

 تصل إلى ىذه الدرجة من الاستشراء.

 :تتلاشى في ىذه المرحمة العوامل المسببة للأزمة بحيث تعود  مرحمة انحسار الأزمة
الأمور إلى مرحمة التوازن الطبيعي قبل حدوث الأزمة، وتتميز ىذه المرحمة بتوافر 

د التعامل مع الأزمات وصولًا لمرحمة درجات عالية من الكفاءة والخطط بصد
 2التوازن.

 وسائل تحسين قدرة المجتمع أو الكيان الإداري في إدارة الأزمات: 
 يمكن لممجتمع أن يحسن من قدرتو في إدارة المراحل الخمسة للأزمات عن طريق ما يمي: 

 مرحمة الاستعداد والوقاية: 
 .فحص للأزمات 

 .فحص روتيني وصيانة لكل المعدات 

  جراءات تستخدم أدوات إدارة الأزمات ) تحميل الخطر، شجرة إرشادات فنية رسمية، وا 
 المخاطر(.

 .تحميل العوامل البشرية الخاصة بالمعدات ذات الخطورة 

 .التحكم في التحميل لمنع الزيادة 
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 .إدارة النظام ومنع الإسراف 

 مرحمة احتواء الأضرار والحد منها: 
 زمة.الحصول عمى المعمومات اللا 

 .تحديث القدرات في مجال الاحتواء 

 .إختبار قدرات الاحتواء 

 .تنفيذ أسموب الاحتواء 

 .تقدير ومكافأة محتوي الأضرار 

 .تخصيص الموارد لاحتواء الأضرار 

 مرحمة استعادة النشاط: 
 .تحديد الأطراف المعنية اليامة لمرحمة استعادة النشاط 

 والمنتجات المطموبة لمزاولة الأعمال. تحديد المستوى الأدنى من الميام والخدمات 

 .تدبير الموارد اللازمة لعممية استعادة النشاط بعد الأزمة واستعادة الثقة 

 .تحديد الاحتياجات الداخمية والخارجية 

  تحديد وسائل استعادة الثقة بالنفس، ولو سببت الأزمة عزل جزء عن باقي وحدات
 المنظمة. 

  الأساسية.تحديد أولويات للاحتياجات 

 .تحديد أىم الأعمال المطموبة لاستئناف النشاط 

 بين وسائل التقنية والمتطمبات البشرية في خطط استعادة النشاط. 1تحديد التفاعل 

 مرحمة التعمم: 
 .ضرورة مراجعة الأزمات السابقة 

 .مراجعة أسموب إدارة الأزمات بدون إلقاء الموم عمى أحد 

 ت بصورة جيدة وتمك التي تمت بطريقة غير سميمة.المقارنة بين الأعمال التي تم 

 .التعمم للأزمات الأخرى المحتممة 
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 .عرض الدروس المستفادة بصورة رسمية 

 .إتباع أسموب العصف الذىني والابتكار مع فريق مراجعة الأزمات 

 .) 1 استعادة وتذكر الأزمات السابقة بصورة دورية ) سنويا مثلًا 
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 :خلاصة
ن كددان المعنددى العددام لمجمددل ىددذه التعريفددات واحددد  تعددددت لتعريفددات لمفيددوم إدارة الأزمددات ا وا 
وىدددددو كيفيدددددة التغمدددددب عمدددددى الأزمدددددة بدددددالأدوات العمميدددددة الإداريدددددة المختمفدددددة ا وتجندددددب سدددددمبياتيا 
ن كددان لكددل باحددث تعريددف مختمددف فددي مفرداتددو ولكنددو متفددق فددي  والاسددتفادة مددن إيجابياتيددا " وا 

  .همعنا
فقد أوردت الموسوعة الإدارية تعريفاً لإدارة الأزمدات بأنيدا " المحافظدة عمدى أصدول وممتمكدات 
المنظمة وعمى قدرتيا عمى تحقيق الإيرادات وكذلك المحافظة عمدى الأفدراد والعداممين بيدا ضدد 
المخاطر المختمفة ا وتشمل ميمدة المدديرين المسدئولين عدن ىدذا النشداط البحدث عدن المخداطر 

محتممددة ومحاولددة تجنبيددا أو تجفيددف أثرىددا عمددى المنظمددة فددي حددال عدددم تمكددنيم مددن تجنبيددا ال
بالكامددل والأفضددل ىددو نقددل احتمددال تعددرض المنظمددة لممخدداطر إلددى جيددة متخصصددة فددي ذلددك 

 . "مثل شركات التأمين
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 تمهيد
 ظاىرة فيـ يمكف لا لأنو ، دراسة أو بحث أي في زاويةال حجر الميداني الجانب يعد

النزوؿ  ضرورة مني استدعى ما وىذا الواقع ، عمى إسقاطيا دوف ، فقط نظريا ما واستيعابيا
سقاط ، الميداف صحتيا  مف والتحقؽ ، الدراسة ميداف عمى الذكر السابقة فرضياتي وا 

المستخمصة  النتائج الفصؿ ذاى في سأعرض حيث ، ليا تفسير وضع ثـ ومف وسلامتيا،
 . وتحميميا النتائج عرض يمي وفيما ، التحري عممية أثناء استعممتو الذي الاستبياف أسئمة مف
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 المبحث الأول7 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
 المطمب الاول7 تعريف المؤسسة عمى مستوى الوطني

و الغاز سونمغاز مف أىـ الشركات في الجزائر، حيث  تعتبر مديرية التوزيع الكيرباء     
يمتد نشاطيا عمى كامؿ التراب الوطني عف طريؽ مديريات التوزيع المنتشرة عبر كؿ ولايات 
الوطف و ىذا ما يسمح ليا أف تكوف مف الشركات الرائدة و التي تمثؿ البنية الأساسية 

 للاقتصاد الوطني.
 حية التنمية والتسيير بالمراحؿ التالية :ولقد مر ت مؤسسة سونمغاز  مف نا

  ( 4614-4611مرحمـة)  لقد أنشأت ىذه المؤسسة مف طرؼ المستعمر الفرنسي :
الذي كاف يسيرىا، حيث كاف الجزائريوف مجرد عماؿ بسطاء مقابؿ اجر زىيد، و بقيت 

 LE، حيث أصبحت محتكرة مف طرؼ الفرنسي 1947عمى ىذا الحاؿ إلى غاية عاـ 

BON    و سميت باسموLE BON COMPANY  و لقد كاف دورىا يقتصر عمى إنتاج
 الكيرباء فقط دوف الغاز و استعماؿ الفحـ كمولد ليذا الإنتاج . 

: في ىذه المرحمة ظيرت المؤسسة سونالغاز تحت اسـ كيرباء  (4636-4614مرحمة) 
لغاز الطبيعي و كاف و التي تجمع بيف إنتاج و توزيع الكيرباء و ا EGAو غاز الجزائر 

 . 1947جواف  05ذلؾ تحديدا بتاريخ 
  (4664-4636مرحمة)  أي تاريخ تأميـ  1969جويمية  29: و تبدأ تحديدا بتاريخ

سونالغاز  مثميا مثؿ المؤسسات الأخرى و ىذا بموجب الأمر رقـ  المؤرخ  54/69مؤسسة  
الذي  1996أوت  10يخ و الذي نشر في الجريدة الرسمية بتار  1969جويمية  29في 

 و تأسيس الشركة الوطنية لمكيرباء و الغاز رسميا. EGAينص عمى حؿ 
  أصبحت تسمى المؤسسة العمومية ذات  1991: في ديسمبر  4664مرحمة ما بعد

الطابع الصناعي و التجاري و بدأت المؤسسة تمارس أعماليا بصفة عادية إلى غاية 
البورصة و تـ عرض جزء مف رأس ماؿ الشركة  ، السنة التي فتحت فييا1998سنة 

مف رأس ماؿ المؤسسة و ترجع ىذه التغيرات % 20لمبيع عف طريؽ الأسيـ و يقدر بػ :
 للأسباب التالية:

 تسيؿ و تقديـ الخدمات لمزبوف و الاعتماد عمى التمويؿ الذاتي )رأسماليا الخاص(. .1
 عو ( .أصبحت ذات طابع تجاري ) تشتري الغاز و تبي .2
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  تميزت بنشاط كثيؼ عمى جميع الأصعدة فشيدت تحويؿ الشركة  7  4001مرحمة
 طبقا لمقرارات الرسمية التي اتخذت و طبقت لتسيير الشركة .

و تـ فييا ميلاد أربع مديريات  2004و لقد انطمقت إعادة الييكمة التوزيع في جويمية  
سف الظروؼ لتتحوؿ إلى فروع ابتداء مف عامة تقوـ عمى شؤوف التوزيع و تعمؿ بتوفير أح

، و تتمتع ىذه المديريات باستقلالية واسعة في المياـ و القرارات و مياـ التوجيو و 2006
 المراقبة التي تحظى بيا مجمس الإدارة فيـ يساعدونيا في مياميا و التنسيؽ بيف أقساميا.

  يا الكثيؼ مما برزت الشركة في ىذه السنة مف خلاؿ نشاط7   4002مرحمة
يستدعي رفع التحديات كي تعزز إنجازات المجمع و ذلؾ بإعادة ىيكمة التوزيع الذي 
يمثؿ الرىاف الأكبر ليذه السنة ، لذلؾ يجب تحقيقو إلى ميمة الخدمة العمومية التي 
يضمنيا الموزعوف و الفوز بيذه الميمة و التطبيؽ الجيد لبرنامج التنمية و أف استثمارية 

ريدة مف نوعيا لذا تكتسب إثارة و أىمية قصوى بالنظر إلى نوعية الخدمات و ف 2005
 التسيير بصورة عامة.

 المطمب الثاني7 تعريف المؤسسة عمى مستوى المحمي7

تعتبر المديرية صورة مصغرة لممديرية العامة لموسط بالأغواط7  توزيعتعريف المديرية ال
لعامة في نطاؽ و مجاؿ أصغر و بصلاحيات أقؿ البمدي لأنيا تقوـ ببعض مياـ المديرية ا

و ىذا حسب الشروط الموكمة إلييا و المتمثمة في أعماؿ بيع و توزيع الطاقة) كيرباء و 
غاز( و استغلاؿ الشبكات وتسييرىا طبقا لبرامج و خطط مستقبمية عمى مختمؼ 

ا المديػرية الجيوية المستويات)مدى القريب أو البعيد( مف المديرية العامة التي تندرج تحتي
جانفي  01الذي أنػشئ فػي   بمـركز توزيع الكهرباء و الغازوالتي كانت فيػما سبػؽ تعرؼ 

 أصبحت مديرية جيػوية . 2004و في جويمية  1977
 أسباب إنشاء المديرية الجهوية بالأغواط7

داخميػة ، بعد صػدور نظػاـ إعػادة الييكمػة ال أسباب إنشاء مديريات الجهوية لمتوزيع7
ومف أسبػاب   وتجاوبػا مع احتياجػات وتغيػرات السػوؽ أنشػأت مديريات الجيوية لمتوزيع

 إنشائيػا ما يمي:
 .إعطاء نوع مف الانتقالية لحصانة المديريات و خاصة مع خمؽ الأقساـ 
 .تمثيؿ المؤسسة عمى المستوى المحمي 
  عيا (. الاستجابة إلى طمبات الزبائف ) ميما كاف نو 
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 .تشجيع استعماؿ الكيرباء و الغاز و جعؿ ىذه الطاقة في متناوؿ الجميع 

تـ التوقيػع  2004ماي  10: في يوـ  التصميم الحديث لمهيكل التنظيمي لشركة سونمغاز
عمى القانػوف الأساسي الجديػد وكذا الموافقة عمى ضرورة إعادة  تنظيـ القطاع قبؿ نياية 

السعػي إلى تخفيض تكاليؼ التسيير وذلؾ مف خلاؿ وضع ىيكؿ بالإضافة إلى  2004
تنظيمي ذو بعد استراتيجػي يعمػؿ عمى توحيد الوظائؼ والربط بينيا مف خلاؿ تعديلات 
جوىرية وتغييرات جذرية انطلاقا مف المديرية العامة بالجزائر العاصمة حتى المراكػز 

إقرار وضػع ىذا الييكػؿ ،  بحيث تضمػف  2004المتخصصػة الولائيػة ، ولقد تـ في جويمية 
 النقػاط التاليػة:

 .المديريػة العامػة بالجزائػر العاصمػة 
  وسػط  –تقميػص المديريػات الجيويػة إلى أربػع مديريػات حسب المناطػؽ شرؽ–  

  06غػرب بالإضافػة إلى مديريػة الخدمػات الاجتماعيػة وىذا بعدما كانت في السابػؽ 
 أقسػاـ وىي : 04ت  كؿ مديريػة جيويػة تحتوى عمى مديريػا

 قسـ الموارد البشرية           
 قسـ تسيير الأنظمة المعموماتية  -
 قسـ الدراسات والأشغاؿ الكيرباء و الغاز –
 قسـ العلاقات التجارية  -
 قسـ استغلاؿ الكيربػاء  –
 قسـ استغلاؿ الغاز قسـ –
 الماليػة والمحاسبة   -
ظافة إلى شعبػة الشؤوف العػامة وبالنسبة لمديرية التوزيػع بالأغواط أصبح كمديريػة بالا  -

ولائيػة وىذا ينطبػؽ عمى المديرية في الولايػات الأخرى ، وبخصػوص الييكؿ التنظيمي 
 .2005مارس  06المؤرخيف بػ 

 الهيكل التنظيمي لممديرية الجهوية بالأغواط المطمب الثالث7
الجيوية بالأغواط تحت وصاية المديرية الوسط بالبميدة و التي بدورىا توجو تعمؿ المديرية  

مف طرؼ مديرية التوزيع، وتضـ مديرية الأغواط العماؿ بما فييـ عماؿ المقاطعات التابعة 
 لممديرية.
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 7 الهيكل التنظيمي العام04الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 المصدر: مصمحة الموارد البشرية بسونمغاز
يعتبر المسؤوؿ الأوؿ عمى جميع العمميات المتعمقة بالتسيير و التنظيـ لممديرية و عمى 

 1المتابعة و الإشراؼ و تنسيؽ بيف جميع اليياكؿ التابعة لممديرية و مف ميامو :
 . يمثؿ مدير المنطقة عمى مستوى الولاية 
  يتعيد أماـ المدير بإنجاز بما جاء في الوثيقة المسماة بعقد التسيير بناءا عمى الموازنة

 التقديرية و لو بعض الصلاحيات المتعمقة بالعمميات المالية منيا:
  الإمضاء عمى الوثائؽ المحاسبية 
 الخ.…بتسيير المورد البشري مثؿ : علاوات ، ترقية إصدار القرارات المتعمقة. 

                                                           

 مغازمصمحة الموارد البشرية بسون 1

 العامة المديرية

 التوزيع مديرية النقل مديرية لانتاجا مديرية

 الشرق مديرية
 قسنطينة

 الغرب مديرية
 وهران

 مديرية
 الجزائر
 العاصمة

 الوسط مديرية
 البليدة

 الأغواط الجهوية المديرية

 الأغواط مديرية الرمل حاسي مديرية آفلو مديرية
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 . يقوـ بالتقسيـ السنوي لمميزانية الاختتامية لممديرية 
   . يشرؼ عمى الموازنات التقديرية 
 .يمثؿ المؤسسة لدى السمطات المحمية 

 و تحتوي المديرية الجهوية عمى 7    
      الأمانة 

  قسـ الموارد البشرية      

        قسـ المالية و المحاسبة 
 مكمؼ بالشؤوف القانونية 

          قسـ العلاقات التجارية 

  مصمحة أنظمة الإعلاـ الآلي 
   مكمؼ بالإعلاـ و الاتصاؿ 

     قسـ استغلاؿ شبكة الكيرباء 

  شعبة الشؤوف العامة 
      ميندس مكمؼ بالأمف 

   شبكة الغازقسـ استغلاؿ 
       مكمؼ بالأمف الداخمي 

   قسـ الدراسات و الأشغاؿ 
 و ليا مقطعات تابعة ليا و ىـ : مقاطعة الأغواط ، مقاطعة أفػمو ، مقاطعة حاسي الرمؿ

 المهام الموكمـة لممقاطعات التابعـة لممديرية 7
عػادة التمويػف بالكيربػاء والغػاز.  -  قطػع  وا 
 الزبائػف. متابعػة ممفػات -
 معاينػة العدادات الكيربائيػة. -
 متابعػة تحصيػؿ فواتيػر الدفػع.  -
 إنجػاز أعمػاؿ الربػط البسيػط مف المنبػع إلى العمػود.  -
 متابعػة وصيانػة شبكػة الكيربػاء والغػاز.  -
 
 



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

08 
 

 المهام الموكمـة لممديرية الجهوية بالأغواط 7
محدد مسبقا مف طرؼ مديرية الوسط لاستعمالو في  تستفيد المديرية بغلاؼ مالي كؿ سنة

 الخدمات التي تقوـ بيا و كؿ النشاطات التي تمارسيا و مف مياميا ما يمي :  
   تطبيؽ السياسة التجارية المتبعة و التي تخص الزبائف العادييف أي تمبية حاجات الزبائف

الغاز( بأثماف معقولة و بأماف و نوعيػة جيدة ، كما تسعى المؤسسة  مف الطاقة )الكيرباء و
 لتخفيض كمػفة متوجاتيا و الاستمرارية في الخدمات .

    تسيير الموارد البشرية و المادية الموضوعة تحت تصرؼ المديرية مف أجؿ تمبية
 احتياجات الزبائف.

   . تعتبر ىمزة وصؿ بيف المديرية العامة و المقاطعات 
   توسيع شبكة التوزيع عمى المستوى المحمي و صيانة المنشات الكيربائية و الغازية

و  واستمرارية الخدمات و المشاركة في التنمية المحمية عف طريؽ إنشاء مصانع و ورشات
 بالتالي خمؽ مناصب شغؿ متخصصة و متميزة.

 مهام قسم الموارد البشرية 7
ييتـ قسـ الموارد البشرية بمراقبة و متابعة الحياة المينية لمموظفيف و تطبيؽ جميع 
القوانيف والتنظيمات و الموائح التي تخص حركة الموظفيف مف تاريخ توظيفيـ إلى تاريخ 

يحضر إلى اجتماعات المجاف المتساوية الأعضاء)المديرية، خروجيـ نيائيا مف المؤسسة كـ 
قصد دراسة ممفات الموظفيف في حالة التثبيت أو الترقية أو إعداد  ،النقابة، ممثمي العماؿ(

المسابقات المينية كما تقوـ  بتأميف موظفييا لدى صندوؽ الضماف الاجتماعي و تتابع 
ا أنيا تصدر قرارات و مقررات )التعييف ، مصاريؼ التنقلات عف طريؽ الأمر بالميمة كم

التنصيب ، الترسيـ ، الترقية، الإحالة  عمى التقاعد(و إعداد سندات العطؿ و شيادات العمؿ 
و تسوية وضعيات العماؿ و إنجاز عقود العماؿ المؤقتيف و المتقاعديف ، كما ييدؼ إلى 

عماؿ و تحفيزىـ، و يعمؿ عمى تنمية الموارد البشرية و وضع مخططات التوظيؼ و تكويف ال
 ضماف و مراقبة نشاط الإدارة و تسيير جميع العماؿ.   

 .مصمحة الإدارة7 4
تعمؿ ىذه المصمحة عمى تحضير و استغلاؿ الأجور مف خلاؿ المخطط العناصر المتغيرة 

 وىذا عف طريؽ برامج معموماتية و مستندات الأجور و كذلؾ :
 لممديرية ضماف تسيير المورد البشري  .4
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 متابعة و تحديد ممؼ المعموماتية المتعمقة بالعماؿ .4
 مراقبة مختمؼ التطبيقات لمعالجة تسيير العماؿ .3
 تسييؿ و متابعة العلاقات مع مركز طب العمؿ .1
تسييؿ و متابعة العلاقات مع المنظمات الخارجية مثؿ صندوؽ الضماف الاجتماعي  .2

 لتأميف العماؿ
 لميزانية و مراقبة التسيير و إعداد لوحة القيادة المتعمقة بالموارد البشريةتحضير ا .3

 . مصمحة التـكوين7 4    

 و تعمؿ ىذه المصمحة عمى ما يمي : 
 إحصاء جميع العماؿ و ضماف ليـ التكويف الجيد .4
 تحميؿ و تحديد احتياجات التكويف .4
 ف اطلاع المسيريف عمى مختمؼ احتياجات التكوي .3
 إعداد مخطط التكويف  .1
 إعداد تقرير حوؿ عمؿ المصمحة شيريا و سنويا . .2
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 المبحث الثاني7 الإجراءات المنهجية لمدراسة التحميمية والميدانية
 المطمب الأول 7 منهج الدراسة

قبؿ التطرؽ إلى المنيج المستخدـ ،لا بد مف الإشارة إلى أف لكؿ منيج شروط و 
بات وقدرات محدودة في البحث و التقصي، تفرض عمى الباحث استخداميا في حالات متطم

معينة ،و إف عممية اختيار الباحث لمنيج بحثو لا تتـ بطريقة اعتباطية ، و إنما طبيعة 
 الموضوع الذي يعالجو و نوعيتو  ىي التي تفرض عمى الباحث تفضيؿ منيج عمى آخر .

ومنو  الثقافة التنظيمية وثرىا عمى ادارة الازمة رؼ عمى واقع و انطلاقا مف أننا نحاوؿ التع
ينتمي ىذا البحث إلى الدراسات الوصفية، وىي التي تيتـ برصد ودراسة خصائص ظاىرة 
معينة مف أجؿ التعرؼ عمى سماتيا وخصائصيا، والبحث اعتمد عمى منيج المسح بشقيو 

ب المسح بالعينة مف أجؿ التعرؼ واقع معتمدا أسمو  الوصفي للإجابة عف تساؤلات الدراسة 
  اثر الثقافة التنظيمية في ادرة الازمات.

 المطمب الثاني7 مجتمع الدراسة وعينته 
ىو جممة مف الافراد  مف موظفي مؤسسة سونمغاز  ممف كانت أعمارىـ .مجتمع البحث 7 4

 سنة فما فوؽ في ولاية الاغواط. 20فوؽ 
 ودرجة متساوية الفرصة تعني والتي ي العينة الاحتمالية عينة الدراسة ى.عينة الدراسة 47

 أي دونما البحث عينة أفراد أحد اختياره ليتـ البحث مجتمع أفراد مف فرد لأي واحدة الاحتماؿ

إذا استطاع الباحث إجراء دراستو عمى جميع أفراد المجتمع، فإف دراستو تكوف  1.تأثير أو تأثر
ذات نتائج  أقرب لمواقع وأكثر دقة، ولكف الباحث قد يجد صعوبة في التعامؿ مع كؿ 
مشاىدة مف مشاىدات المجتمع لعدة أسباب، مما سيضطره لإجراء الدراسة عمى مجموعة 

 المجموعة نسمييا عينة الدراسة.جزئية مف مجتمع الدراسة، وىذه 
لذلؾ يمكف تعريؼ العينة بأنيا شريحة )جزء( مف مجتمع الدراسة تحمؿ خصائص وصفات 

 ىذا المجتمع وتمثمو فيما يخص الظاىرة موضوع  البحث، وبذلؾ نصوغ التعريفات التالية :
 7 الدراسة. كامؿ الأفراد أو الأحداث أو المشاىدات موضوع البحث أو مجتمع الدراسة 
 7 مجموعة جزئية مف مجتمع الدراسة يتـ اختيارىا بطريقة معينة. العينة 
 7أحد الأفراد  أو المشاىدات التي يتـ اختيارىا ضمف العينة. المفردة 

                                                           

 97 ص ، 1995الرياض،السعودية، العبيكاف، مكتبة ،1 ط ،السموكية العموم البحث إلى المدخل العساؼ، حمد بف صالح 1
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إف اختيار العينة بشكؿ دقيؽ  ومناسب يعطي نتائج مشابية إلى 7تعريف العينة العشوائية
صوؿ عميو عند دراسة كامؿ مجتمع الدراسة، وبشكؿ عاـ  حد كبير لمنتائج التي يمكف الح

كمما كاف حجـ العينة اكبر كمما  زاد تمثيميا لخصائص المجتمع موضوع الدراسة، لذلؾ 
يمكف تعميـ النتائج التي يتـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ دراسة العينة عمى مجتمع الدراسة 

 الأصمي.
 بالطريقةت الاحتمالية وىي العينة العشوائية اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى نوع مف العينا

 إرجاع، وبدوف مباشرة واحدة مرحمة في العينة مفردات اختيار يتـ البسيطة و العشوائية

احتماؿ  مف نستثنييا فإننا العينة، وحدات مف لوحدة عشوائي بسحب نقوـ عندما بمعنى أنو
 مع الارجاع لممعاينة مناسبة دلاليالاست الاحصاء تقنيات اللاحقة، إف السحبات في الاختيار

 بدوف ارجاع العينات في أما متساو العينة مفردات جميع سحب احتماؿ فييا يكوف التي

 أو انحرافات، تشوىات بدوف لمتطبيؽ أيضا قابمة تكوف التقنيات ىذه فإف الاستعماؿ، الواسعة

 المجتمعات الصغيرة، الةح في أما العينات مف أكبر مرة مائة كبيرة، المجتمعات تكوف عندما

 1.العينة حجـ صغر كمما تغيره يزيد المفردات مختمؼ احتماؿ فإف

 2:ىما الطريقتيف بإحدى البسيطة العشوائية العينة تصميـ يمكف
 ثـ متشابية تماما، بطاقات عمى المتسمسمة أرقاميا أو  العينة أفراد  الوحدات أسماء كتابة

 مف البطاقات مف عدد نختار ثـ لمترتيب، أثر كؿ يختفي حتى ببعضيا البطاقات ىذه تخمط

 .العينة منيا تتكوف التي الوحدات بعدد كميا المجموعة

 عمى ويستوجب العشوائي، الجدوؿ ستخداـا بواسطة فتكوف الثانية الطريقة وأما
 الخاصة الاجتماعية الوحدات جميع تضـ بأسماء قائمة يحضر أف الطريقة ىذه في الباحث

 الأرقاـ جدوؿ إلى يذىب ثـ القائمة، في وحدة كؿ أماـ رقما ويضع الأصمي، بالمجتمع
 أف عميو رقاـالأ مف رقـ عمى إصبعو وقع فإذا الجدوؿ، ىذا عمى إصبعو ويضع العشوائية

 لا أف بشرط) الأصمي، المجتمع مف الاجتماعية الوحدات أسماء قائمة مف الرقـ ذلؾ يأخذ
 القائمة في الموجودة الأسماء عدد عمى العشوائي الجدوؿ مف المأخوذة الأرقاـ عدد يزيد

 البحث وعينة ، 100 يساوي الأصمي المجتمع كاف فإذا ،الأصمي المجتمع عف المعبرة

                                                           

 152 ص ،1999قسنطينة،الجزائر، منتوري، جامعة منشورات ،الاجتماعية العموم في المنهجية أسس دليو، فضيؿ 1

 193 المرجع السابؽ، ص 2
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 مرات 10 العشوائي الجدوؿ مف يسحب الباحث فإف الأصمي، المجتمع مف %1 تساوي

 .1عشوائيا سحبا بحثو عينة تمثؿ أرقاـ لسحب
 10تـ اختيار جممة مف الافراد  مف عماؿ مؤسسة سونمغاز   حيث اخذنا اف في بحثنا ىذا 

 مفردة مف الذكور ومف الاناث .
 المطمب الثالث7 مجالات الدراسية وادواتها

 .حدود الدراسة47
 سيقتصر تطبيؽ أداة الدراسة )الاستبياف( عمى العامميف في سونمغاز. الحدود البشري7 -
 اسة عمى مؤسسة سونمغاز.: اقتصرت الدر الحد المكاني -
 2023-2022أجريت الدراسة خلاؿ الفصؿ الدراسي الأوؿ لمعاـ الحد الزماني7  -

 :.أدوات البحث 4
استخدمنا في بحثنا ىذا الاستبياف الموجو لعماؿ سونمغاز و ىذا لجمع المعمومات التي 

 اتساعدنا في الوصوؿ إلى الإجابات عف أسئمتنا التي طرحنيا في بداية بحثن
 :.خطوات إعداد وبناء أدوات البحث 3

استخدمنا في بحثنا ىذا الاستبياف الموجو لعماؿ سونمغاز وىذا لجمع المعمومات التي 
وقد  .بداية بحثنا ىذا  تساعدنا في الوصوؿ إلى الإجابات عف أسئمتنا التي طرحنيا في

مجموع  الإجابة مفاستخدمنا في الاستبياف الأسئمة المغمقة التي ىي أف يختار المفحوص 
 .غالبا ، أحيانا أو أبدا :الإجابات

 :قمنا بإعداد بحثنا مف خلاؿ إتباع الخطوات التالية 

 مراجعة البحوث و الدراسات النظرية و الميدانية التي تناولت مثؿ ىذه المواضيع -

 الخبرة الشخصية -
 تكييؼ الاستبياف حسب متطمبات البحث -

 لدراسة الاستطلاعيةتوجييات الأساتذة أثناء ا -

 توجييات أساتذة المعيد -
 يعرؼ الاستبياف بأنو مجموعة مف الأسئمة يتـ وضعيا عمى شكؿ استمارة  :الاستبيان لمعمال

                                                           

 بوضياؼ، محمد منشورات جامعة ،1 ط ،الاجتماعية العموم في العممي البحث منهجية عمى تدريبات زرواتي، رشيد 1

 154 ص ، 2002 الجزائر،، المسيمة،
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ترسؿ إلى الأشخاص المعنييف و ذلؾ لمحصوؿ عمى أجوبة وىو مف أنجع الطرؽ لجمع 
سؤاؿ مقسمة  24از  ويضـ الحصوؿ عمييا وقد وجينا الموجو لعماؿ سونمغ المعمومات المراد

 محاور. 04إلى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

55 
 

 المبحث الثالث7 تحميل محاور الاستبيان
بعد عرض مجاؿ الدراسة واجراءاتيا وادوتيا وجمع الاستبياف سوؼ نقوـ بعرض 
وتحميؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف خلاؿ اجابات عينة البحث والتي تكوف عمى النحو 

 التالي:
 الاول7 تفريغ النتائج وتحميمها المطمب

 7 البيانات الشخصية 7  المحور الأول
 7 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس.04جدول رقم 

 %النسبة التكرار المتغير
 60% 6 ذكر
 40% 4 أنثى

 %100 10 المجموع
ف يتبيف مف ىذا الجدوؿ أف نسبة أفراد العينة مف الإناث تقؿ عف نسبة أفراد العينة م

 مف إجمالي أفراد العينة. %60، وتمثؿ الثانية نسبة %40الذكور حيث تقدر الأولى بنسبة 
و ىذا راجع إلى التنوع في الموظفيف العامميف بسونمغاز، و أف كاف عدد أفراد العينة 

 مف الذكور اكبر مف نسبة الإناث ، إلا أنيا تبقى متقاربة فيما بينيا .  
 ة حسب الجنسأفراد العين7 04الشكل رقم 
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 7 يبين سن أفراد العينة.04جدول رقم 
 %النسبة التكرار الفئات

 %40 3 29إلى  20

 50% 5 39إلى  30

 %10 2 فاكثر 40
 %100 10 المجموع        

ث، موظفيف في يتبيف مف ىذا الجدوؿ أف مختمؼ الفئات العمرية لأفراد عينة البح
( سنة تمثؿ أعمى نسبة مف أفراد 39-30سونمغاز ، ونلاحظ بوضوح أف الفئة العمرية   )

، وتمثؿ الفئة العمرية %10فأكثر( سنة بنسبة -40، ثـ تمييا الفئة )%50العينة تقدر بػ
 مف أفراد العينة. %40( سنة نسبة 20-29)

 7 سن أفراد العينة.03الشكل رقم 
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 7 يبين المستوى التعميمي لأفراد العينة.03جدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %00 00 أمي
 %00 00 ابتدائي
 %10 01 متوسط
 %30 03 ثانوي

 %60 6 جامعي
 %100 10 مجموعال

نلاحظ مف ىذا الجدوؿ أف ىناؾ تنوع في المستوى التعميمي لمموظفيف في سونمغاز 
 %60وأيضا تبايف في حجميـ، حيث نلاحظ أعمى نسبة مثمت ذوي المستوى الجامعي بػ 

، %10ذوي المستوى الجامعي، ثـ نسبة المتوسطييف بػ  %30مف أفراد العينة، تمتيا نسبة 
خفاض كمي بالنسبة لذوي المستوى التعميمي الابتدائي ، و الأمييف بنسبة في حيف نمحظ ان

00.00.% 
أىـ ما يستخمص مف ىذه البيانات ) النسب( ىو أف سونمغاز و كباقي المؤسسات ، 
تشتمؿ عمى موظفيف مف مختمؼ المستويات التعميمية، و الشيء الملاحظ ىو ارتفاع الدرجة 

 ونمغاز.التعميمية لأغمب الموظفيف في س
 7 يبين المستوى التعميمي لأفراد العينة.01الشكل  رقم 
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 7 يبين توزيع أفراد العينة حسب مدة العمل )الأقدمية(.01جدول رقم 
 %النسبة التكرار الفئات

 %30 03 سنوات 5سنة إلى 
 %60 06 سنوات  10سنوات إلى  6

 %10 01 سنة فأكثر 11
 %100 10 المجموع

أعلاه، أف العينة المختارة  اشتممت عمى مختمؼ فترات الأقدمية،  نلاحظ مف الجدوؿ
 6حيث تفاوتت مدة الأقدمية بيف الموظفيف عمى ثلاث فئات رئيسية، حيث مثمت الفئة )

مف أفراد العينة، تمييا نسبة  %60سنوات( الفئة الأولى، بأعمى نسبة   10سنوات إلى 
سنة  11سنوات(، ثـ مثمت فئة ) 5ة إلى مثمتيا الفئة )سن %30متوسطة نوعا ما مثمت 

 مف مجمؿ أفراد العينة.   %10فأكثر( نسبة 

و ىذا راجع إلى أف معظـ الموظفيف بسونمغاز يمثموف فئة متوسطة السف، )كما ىو 
مبيف في جدوؿ الفئات العمرية(. و عميو فاف اغمب الموظفيف لدييـ مدة متوسطة نوعا ما 

 مف العمؿ . 
 بين توزيع أفراد العينة حسب مدة العمل )الأقدمية(.7 ي02الشكل رقم 
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 المحور الثاني7 علاقة بين الثقافة التنظيمية لمعمال وادارة الازمة داخل المنظمة
 .خلال أزمة كوفيد المعمول بها  القوانين عمىالعامل  اطلاعمدى يبين 7 02جدول رقم 

 %النسبة التكرار المتغير
 %60 06 نعـ 

 %40 04 لا
 %100 10 المجموع

نلاحظ مف ىذا الجدوؿ ارتفاع نسبة أفراد العينة عمى اطلاع عمى القوانيف المعموؿ بيا  
 اطلاع عمى، ثـ  الموظفيف الذيف لسوا  مف أفراد العينة %60خلاؿ أزمة كوفيد حيث مثموا 

 ، %40بنسبة  19خلاؿ أزمة كوفيد المعموؿ بيا  بالقوانيف عمى عمـ 
وتترجـ ىذه النسب أف أغمبية الموظفيف بسونمغاز عمى اطلاع عمى القوانيف المعموؿ بيا  

ختمؼ خلاؿ أزمة كوفيد ، و ىذا راجع إلى التعامؿ اليومي و المستمر مع ىذا القسـ ضمف م
 .الأنشطة

 .خلال أزمة كوفيد المعمول بها  القوانين عمىالعامل  اطلاعمدى يبين 7 03الشكل رقم 
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 :خلال من بنعم الإجابة كانت إذا7 03جدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %50 3 الداخمي القانوف عمى الاطلاع
 %33.33 2 المباشر المشرؼ خلاؿ مف
 16.66% 1 .العمؿ زملاء خلاؿ مف

 400 03 المجموع
ىذا الجدوؿ ارتفاع نسبة أفراد العينة عمى اطلاع عمى القوانيف المعموؿ بيا   نلاحظ مف

مف أفراد  %50خلاؿ أزمة كوفيد  مف خلاؿ الاطلاع عمى القانوف الداخمي حيث مثموا 
العينة، يمييا الموظفيف الذيف عمى عمـ  بالقوانيف المعموؿ بيا  خلاؿ أزمة كوفيد مف خلاؿ 

مف خلاؿ زملاء  %16.66، ومثمت اضعؼ نسبة ب%33.33المشرؼ المباشر بنسبة 
وتترجـ ىذه النسب أف أغمبية الموظفيف بسونمغاز عمى بالقوانيف المعموؿ بيا  خلاؿ العمؿ، 

مف خلاؿ الاطلاع عمى القانوف الداخمي ، و ىذا ما يبيف مستتوى الثقافة  19أزمة كوفيد
 التنظيمية العالي. 

 :خلال من بنعم بةالإجا كانت إذا7 04الشكل رقم 

 
 
 
 

50% 

33,33% 

16,66% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

 .من خلال زملاء العمل من خلال المشرف المباشر الاطلاع على القانون الداخلً



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

55 
 

العمل خلال أزمة  في الانضباط تحدد معينة تنظيمية ولوائح قوانينيبين مدى وجود 7 04الجدول رقم 
 46كوفيد

 %النسبة التكرار المتغير
 %100 10 لا 

 %00 00 نعـ 
 %400 40 المجموع

يف لنا ، أف  ىناؾ قوانيف ولوائح تنظيمية معينة مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أعلاه يتب
حيث وىي قوانيف ولوائح تنظيمية صادرة مف  19تحدد الانضباط في العمؿ خلاؿ أزمة كوفيد

 السمطات العميا في الدولة 
 العمل في الانضباط تحدد معينة تنظيمية ولوائح قوانين وجود مدى يبين7 05الشكل رقم 

 46كوفيد أزمة خلال
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 . 46كوفيد أزمة خلال  بها المعمول القوانين احترام مدى يبين7 05الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير
 %40 04 دائما 
 %50 05 احيانا 

 %10 01 لا 
 %100 10 المجموع

القوانيف المعموؿ بيا  خلاؿ أزمة  يتبيف مف ىذا الجدوؿ أف الموظفيف احيانا فقط يحتروموف
% ، تمييا اجابة دائما  في الدرجة الثانية بنسبة 50في سونمغاز تتمحور بنسبة  19كوفيد
نسبة ب 19%  و بعدىا الذيف لا يحترموف  القوانيف المعموؿ بيا  خلاؿ أزمة كوفيد40
10%. 

 . 46كوفيد أزمة خلال  بها المعمول القوانين احترام مدى يبين7 06الشكل رقم 
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 ،لماذا؟ "بنعم" إجابتك كانت إذا7 06الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %44.44 04 العدوى مف الخوؼ
 %33.33 03 لمعقوبات التعرض مف الخوؼ

 %22.22 02 .الميني الضمير
 %100 09 المجموع

أعمى نسبة مف أفراد العينة ، اجمعوا عمى أف اعتماد جدوؿ أعلاه أف يتبيف مف ال
سونمغاز ، ىو برجة  19سونمغاز عمى  فرؽ العمؿ مف اجؿ التقميؿ مف اثار جائحة كوفيد 

% ، ينما مثمت نسبة الذيف يروف أف المؤسسة 50متوسطة ، و ىذا ما دلت عميو نسبة 
%     و أخيرا مثمت نسبة الموظفيف الذيف 40رة تعتمد عمى قسـ العلاقات العامة بدرجة كبي

التقميؿ مف اثار جائحة  فرؽ العمؿ مف اجؿيروف إف المؤسسة لا تعتمد بدرجة صغيرة عمى 
 % .10نسبة  19كوفيد 

 ،لماذا؟ "بنعم" إجابتك كانت 7 إذا40الشكل رقم 
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 أزمة الحد في يساهم بالقوانين الالتزام أن العامل اعتقاد مدى  يبين7 40الجدول رقم 
 .كوفيد

 %النسبة التكرار المتغير
 %60 6 نعـ 
 %40 04 لا 

 %100 10 المجموع
، وجدنا  19دالحد أزمة كوفي يف يساىـ بالقوانيف الالتزاـنلاحظ مف بيانات الجدوؿ أف 

، بينما توزعت النسبة المتبقية التي اجابت  %60 اعمى نسبة المؤوية اجابت بنعـ  بنسبة 
 %.40بالنفي 

 أزمة الحد في يساهم بالقوانين الالتزام أن العامل اعتقاد مدى  يبين7 44الشكل رقم 
 .كوفيد

 
 
 
 
 
 
 

60% 

40% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

 لا نعم



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

55 
 

 .كوفيد أزمة لمواجهة المادية الإمكانيات عمى المؤسسة توفر مدى يبين7 44الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %60 06 نعـ
 %00 00 لا

 %40 04 لا أدري 
 %100 10 المجموع

ينة الذيف اقروا بأف تتوفر المؤسسة عمى الإمكانيات ىنا نلاحظ أف نصفا مف أفراد الع
، في حيف بمغت نسبة الذيف يروف أف لا يعمموف %60بنسبة  19المادية لمواجية أزمة كوفيد

أما الفئة التي نفت فيي  % 40بوجود الإمكانيات المادية لمواجية أزمة كوفيد  بنسبة  
 عامميف .منعدمة وعميو نجد مستوى ممحوظ مف الثقافة لدى ال

 .كوفيد أزمة لمواجهة المادية الإمكانيات عمى المؤسسة توفر مدى يبين7 44الشكل رقم 
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 المحور الثالث7 تعمل الثقافة التنظيمية عمى حل الازمات داخل المنظمة
 كورونا أزمة مواجهة في التنظيمية لمقيم دور وجود مدى يبين7 44الجدول رقم 

 %النسبة التكرار المتغير
 %70 07 نعـ
 %30 03 لا

 %100 10 المجموع
ترى أف لمقيـ  %70نلاحظ مف ىذا الجدوؿ؛ أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة, وتقدر بػ 

مف أفراد العينة يروف القيـ التنظيمية ليس  %30التنظيمية في مواجية أزمة كورونا , بينما 
ليا دور في مواجية أزمة كورونا ويتبيف مف ىذه النسب أف القيـ مف وجية نظر غالبية 

 تساىـ بشكؿ كبير في مواجية الازمة وذلؾ مف خلاؿ تنمية ثقافة الحيطة والحذر. العماؿ
 كورونا أزمة مواجهة في التنظيمية لمقيم دور وجود مدى يبين7 43الشكل رقم 
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 أزمة بشأن القرارات اتخاذ في لممشاركة لمعامل الفرصة اتحاة مدى يبين7 43الجدول رقم 
 .كورونا

 %النسبة التكرار المتغير
 %60 06 نعـ
 %40 04 لا

 %100 10 المجموع
تتاح ليـ فرصة  %60ة, وتقدر بػ نلاحظ مف ىذا الجدوؿ؛ أف نسبة كبيرة مف أفراد العين

مف أفراد العينة  لـ يشاركو في  %40المشاركة في اتخاذ القرارات بشأف أزمة كورونا, بينما 
 اتخاذ القرارات بشأف أزمة كوفيذ وقد يكوف ذلؾ راج لممنصب الاداري الذي يتولاه افراد العينة 

 أزمة بشأن ممشاركة في اتخاذ القراراتل يبين مدى اتحاة الفرصة لمعامل7 41الشكل  رقم 

 .كورونا
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 :إلى ذلك يؤدي هل " بنعم" الاجابة كانت إذا7 41الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %66.66 4 لتفادي اخطار كورونا الشعور بالمسؤولية
 %16.66 1 العمؿ في بيئة أكثر صحية
 %16.66 1 موقاية مف المرضالرغبة في بذؿ جيد أكبر ل

 %100 6 المجموع
ىنا نلاحظ أف معظـ  مف أفراد العينة الذيف اقروا بأف اتاحة الفرصة في اتخاذ القرار 

، في %66.66يساىـ في الشعور بالمسؤولية لتفادي اخطار كورونا بالدرجة الأولى بنسبة 
ر يكوف راجع لمعمؿ في بيئة حيف بمغت نسبة الذيف يروف أف اتاحة الفرصة في اتخاذ القرا

، وىو ما  %16.66الرغبة في بذؿ جيد أكبر لموقاية مف المرض بنسبة    أكثر صحية و
 يؤشر عمى أف ثقافة المؤسسة تسعى مف خلاؿ المرونة في اشراؾ القرار مع الموظفيف

 :إلى ذلك يؤدي هل " بنعم" الاجابة كانت 7 إذا42الشكل  رقم 
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 .القرار اتخاذ عممية في العاممين إشراك أهمية يبين7 42الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %30 03 المؤسسة داخؿ العدوى مف التقميؿ
 %50 05 انيف الصحيةالقو  أىداؼ تحقيؽ

العماؿ لمعمؿ في بيئة  معنويات رفع
 صحية اكثر

02 20% 

 %100 10 المجموع
ىنا نلاحظ أف معظـ  مف أفراد العينة الذيف اقروا بأف اشراؾ العامميف في اتخاذ القرار 

، في حيف بمغت نسبة الذيف يروف أف %50يساىـ في تحقيؽ أىداؼ القوانيف الصحية بنسبة 
لعامميف في اتخاذ القرار  في اتخاذ القرار يساعد عمى التقميؿ مف العدوى داخؿ اشراؾ ا

فرأت أف اىمية اشراؾ العامميف في اتخاذ القرار  20%، أما نسبة  %30المؤسسة بنسبة   
يساىـ في رفع معنويات العماؿ لمعمؿ في بيئة صحية اكثروىو ما يبيف أف العامميف يروف أف 

ولى بالرعاية مقارنة بالاجابة الاخرى مما يعطينا تفسيرا عمى أف اىداؼ المؤسسة ىي الا
 ثقافة الانتماء سادة في لدى العامميف.

 .القرار اتخاذ عممية في العاممين إشراك أهمية يبين7 43الشكل  رقم 
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 أزمة أثار من التقميل فرصة من تزيد القرارات اتحاذ في المشاركة يبين7 43الجدول رقم 
 .كورونا

 %النسبة التكرار المتغير
 %60 6 نعـ 
 %40 04 لا 

 %100 10 المجموع
لمشاركة في اتحاذ القرارات تزيد مف فرصة التقميؿ مف أف انلاحظ مف بيانات الجدوؿ أف 

، بينما توزعت  %60 ، وجدنا اعمى نسبة المؤوية اجابت بنعـ  بنسبة أثار أزمة كورونا 
% وعميو تظير أىمية المشاركة في القرارات مف اجؿ 40النسبة المتبقية التي اجابت بالنفي 

 ادارة الازمات.
 أزمة أثار من التقميل فرصة من تزيد القرارات اتحاذ في المشاركة يبين7 44الشكل رقم 

 .كورونا
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 الاصابة العامل تجنب إدارية تعميمات بوضع المؤسسة قيام مدى يبين7 44الجدول رقم 
 كوفيد بمرض

 %النسبة التكرار المتغير
 %100 10 نعـ 
 %00 0 لا 

 %100 10 المجموع
أف المؤسسة بوضع تعميمات إدارية تجنب العامؿ الاصابة نلاحظ مف بيانات الجدوؿ أف 

، وعميو يظير حرص المؤسسة  %100 بنسبة المؤوية اجابت بنعـ  بنسبة بمرض كوفيد 
 سسة مف خلاؿ التعميماتعمى مواجية ازمة كوفيد داخؿ المؤ 

 الاصابة العامل تجنب إدارية تعميمات بوضع المؤسسة قيام مدى يبين7 45الشكل رقم 
 كوفيد بمرض
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 . كورونا لفيروس العمال أحد تعرض حالة  في العامل فعل ردة يبين7 45الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير
 %30 03 اخبار الزملاء

 %50 05 تنفادي التعامؿ مع العامؿ المصاب
 %20 02 اخبار الرئيس المباشر

 %100 10 المجموع
ىنا نلاحظ أف معظـ  مف أفراد العينة الذيف اقروا بأنو في حالة تعرض أحد العماؿ 

، في حيف بمغت نسبة %50يتفادوف  التعامؿ مع العامؿ المصاب بنسبة لفيروس كورونا 
الذيف يروف في حالة تعرض أحد العماؿ لفيروس كورونا  يقوموف باخبار الزملاء بنسبة   

فتقوـ باخبار الرئيس المباشر عند معرفة اصابة احد العامميف  20%، أما نسبة  30%
 غ لدى العامميفبالفيروس وىو ما يظير تدني ثقافة الابلا

 . كورونا لفيروس العمال أحد تعرض حالة  في العامل فعل ردة يبين7 46الشكل رقم 
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 العمل في رئيسه قبل من والتوجهات النصائح العامل تمقي مدى يبين7 46الجدول رقم 
 كورونا فيروس من الوقاية تعميمات يخص فيما

 %النسبة التكرار المتغير
 %90 9 نعـ 
 %10 1 لا 

 %100 10 المجموع
دوؿ أف وجدنا اعمى نسبة المؤوية اجابت بأنيـ يتمقوف   النصائح نلاحظ مف بيانات الج

 والتوجيات مف قبؿ رئيسيـ في العمؿ فيما يخص تعميمات الوقاية مف فيروس كورونا بنسبة 
% وعميو تظير مسؤولية القادة 10، بينما توزعت النسبة المتبقية التي اجابت بالنفي  90%

 في مواجية فيروس كوفيد
 فيما العمل في رئيسه قبل من والتوجهات النصائح العامل تمقي مدى يبين7 40الشكل رقم 

 كورونا فيروس من الوقاية تعميمات يخص

 
 
 
 
 
 

90% 

10% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

 لا نعم



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

54 
 

 لماذا؟،"بنعم" الإجابة حالة في7 40الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 44,44% 4 الأزمات في الوقوع تفادي

 33,33% 3 المينية الأخطاء تفادي

 22,22% 2 المينية الخبرة نقص

 %100 09 المجموع
ىنا نلاحظ أف معظـ  مف أفراد العينة الذيف اقروا بأنو تفادي الوقوع في الأزمات بنسبة 

 %33.33يروف أنو تفادي الأخطاء المينية بنسبة    ، في حيف بمغت نسبة الذيف44.44%
 فترج ذلؾ لنقص الخبرة المينية . 22.22%، أما نسبة 
 ،لماذا؟"بنعم" الإجابة حالة 7 في44الشكل رقم 
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 .كورونا أزمة اثار من التقميل في تؤثر العمل في لصرامة أثرا يبين7 44الجدول رقم 
 %النسبة التكرار المتغير

 %80 08 نعـ 
 %20 02 لا 

 %100 10 المجموع
اجابت الصرامة في العمؿ تؤثر عمى نلاحظ مف بيانات الجدوؿ وجدنا اعمى نسبة المؤوية 

، بينما توزعت النسبة المتبقية التي اجابت بالنفي  %80 التقميؿ مف اثار أزمة كورونا بنسبة 
 % وعميو تظير أىمية ثقافة الالتزاـ التنظيمي في التقميؿ مف اثار أزمة كوفيد20

 .كورونا أزمة اثار من التقميل في تؤثر العمل في لصرامة أثرا يبين7 44الشكل رقم 
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المحور الرابع7 تعمل الثقافة التنظيمية عمى التنبؤ واختيار اسموب حل الزمة في ظل 
 جائحة كورونا
 الفرد قدرة مدى عمى اثر التنظيمية الثقافة مستوى ارتفاع لاممكانية يبين 447الجدول رقم 

 بالازمة التنبوء عمى
 %النسبة التكرار المتغير

 %60 6 نعـ
 %40 04 لا 

 %100 10 المجموع
يتضح مف ىذا الجدوؿ أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة أجالوا بأف يمكف لمدى ارتفاع 

، واجابت %60فرد عمى التنبوء بالازمة بنسبة مستوى الثقافة التنظيمية اثر عمى مدى قدرة ال
 بأنو لا علاقة بيف مستوى الثقافة التنظيمية والتنبؤ بالازمات  %40نسبة 

 الفرد قدرة مدى عمى اثر التنظيمية الثقافة مستوى ارتفاع لاممكانية يبين7 43الشكل رقم 
 بالازمة التنبوء عمى
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 الفردية التنظيمية الثقافة نمط بحسب الازمة ادارة طريقة اختيار كيفية نييب7 43الجدول 
 .الازمات ادارة فريق لقائد

 %النسبة التكرار المتغير
 %90 9 لا 
 %10 1 نعـ

 %100 10 المجموع
مف أفراد العينة، ترى أنو لا  %90بيانات الجدوؿ أف نسبة عالية تقدر بػ نلاحظ مف 

يتـ اختيار طريقة ادارة الازمة بحسب نمط الثقافة التنظيمية الفردية لقائد فريؽ ادارة الازمات 
لمفئة التي ترى أنو يتـ اختيار طريقة ادارة  %10،  بينما يرى باقي المبحوثيف والمقدريف بػ 

نمط الثقافة التنظيمية الفردية لقائد فريؽ ادارة الازمات و ىذا ما يبف مستوى  الازمة بحسب
 اشراؾ العامميف في مسؤولية ادارة الازمة .

 الفردية التنظيمية الثقافة نمط بحسب الازمة ادارة طريقة اختيار كيفية نييب7 41الشكل 
 .الازمات ادارة فريق لقائد
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 ادارة اسموب اختيار في الازمة ادارة فريق افراد جميع ادماج  مدى يبين7 41الجدول رقم 
 . الازمة

 %النسبة التكرار المتغير
 %90 9 نعـ
 %10 1 لا

 %100 10 المجموع
مف أفراد العينة، ترى أنو ادماج  %90ؿ أف نسبة عالية تقدر بػ نلاحظ مف بيانات الجدو 

جميع افراد فريؽ ادارة الازمة في اختيار اسموب ادارة الازمة ،  بينما يرى باقي المبحوثيف 
لمفئة التي ترى أنو لا ادماج جميع افراد فريؽ ادارة الازمة في اختيار  %10والمقدريف بػ 

يعكس نتائج الحدوؿ السابؽ بارتفاتع مستوى ثقافة فريؽ العمؿ  اسموب ادارة الازمة و ىذا ما
 .في المؤسسة محؿ الدراسة 

 ادارة اسموب اختيار في الازمة ادارة فريق افراد جميع ادماج  مدى يبين7 42الشكل رقم 
 . الازمة
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 المطمب الثاني7 الاستنتاج العام
 عمى ضوء ما تقدـ ونظرا لما تـ تقديمو مف فرضيات لمدراسة نستنتج مات يمي :

الفرضية الاولى  داخل المنظمة هناك علاقة بين الثقافة التنظيمية لمعمال وادارة الازمة 
 داخل المنظمة

صؿ الييا لاحظنا علاقة كبيرة بيف الثاقفة التنظيمية ادارة الازمات مف مف خلاؿ النتائج المتو 
ابتهال خلاؿ الابعاد التنظيمية الخاصة بمستوى الثقافة التنظيمية مما يتوافؽ مع دراسة 

التي رأت اف الثقافة التنظيمية عنصر ميـ في ادارة الازمات وكذا دراسة  2007شكري شبير
ؤكد عمى وجود توجو ايجابي ذو دلالة إحصائية لدى التي ت 2009 الوقفي عوض عمي

المبحوثيف نحو تغيير ثقافة المنظمة بقصد مواجية الأزمات المعاصرة وذلؾ مف خلاؿ: 
رمضان التغيير في الجودة، التغيير في الإبداع، التغير في معاممة العملاء، وكذا دراسة 

ة التنظيمية في تحقيؽ كفاءة وجود دور ىاـ لمثقافالتي اقرت  4043عقيمة عمى المرغي 
ادارة الازمات بالمستشفيات الحكومية الميبية حيث تبيف وجود علاقة واثر لمثقافة التنظيمية 

 عمى كفاءة ادارة الازمات
 الفرضية الثاني7 تعمل الثقافة التنظيمية في تحديد نمط ادارة الازمة  

الثقافة التنظيمية تعمؿ في تحديد  أما فيما يخص الفرضية الثانية التي انطمقت منيا حوؿ أف
التي اسفرت  2008 رهام راسم عودةنمط ادارة الازمة وىو ما يتوافؽ مع نتائج دراسة 

توفير تدريب وتنظيـ دورات ومف اجؿ ذلؾ يجب  عممية التخطيط لادارة الأزماتدراستيا أف 
لجامعة لزيادة تثقيفية و ورشات عمؿ متخصصة في إدارة الأزمات موجية إلي العامميف با

وعييـ بمجاؿ إدارة الأزمات و ضرورة تكويف فريؽ إدارة أزمات مف موظفيف مدربيف جيدا في 
 مجاؿ الأزمات بحيث يكوف الفريؽ جاىزا في أي وقت لمواجية الأزمات

 الفرضية الثالث7  تعمل الثقافة التنظيمية عمى حل الازمات داخل المنظمة.
 2007ابتهال شكري شبيروافقت دراستنا دراسة كؿ مف  في تحميؿ نتائج الفرضية الاخير

رمضان عقيمة ودراسة  2009 الوقفي عوض عميودراسة  2008 رهام راسم عودةودراسة 
التي أكت كميا عمى أف  2021 رتيمي الفضيل طمار محمد وودراسة  2016عمى المرغي

ذ القرار وبناء فريؽ الثقافة التنظيمية تعمؿ عمى حؿ الازمات مف خلاؿ المشاركة في اتخا
 عمؿ لمواجية الازمات. 
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مما سبؽ نلاحظ أف ادارة الازمات في  سونمغاز تعمؿ بشكؿ كبير عمى التقميؿ مف اثار 
التخطيط الاستراتيجي مف خلاؿ التنبؤ الوقائي عمى بناء جائحة كورونا وذلؾ كـ خلاؿ 

تيجي لادارة الازمات في مستوى سونمغاز الوطنية واخيرا يمكف القوؿ اف التخطيط الاسترا
 ، والتنبؤ بالازمات المستقبمية .19سونمغاز لو دور فعاؿ في التقميؿ مف اثار كوفيد 
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عند عمال  الازماتإدارة  في واثرىاموضوع الثقافة التنظيمية و  الحاليةلقد تناولت الدراسة 
، بحيث تم معالجة الموضوع من كلا الجانبين النظري و التطبيقي، بيدف سونمغاز بالاغواط 

لقد تبين من خلال الدراسة أن الثقافة التنظيمية من أىم  ،ملامستيا عمى أرض الواقع
 ادارة الازمةمكونات البيئة الداخمية لممؤسسة، و التي ليا تأثير و علاقة واضحة عمى 

بالمنظمة وفق أساليب و فمسفة إدارية عقمية، بحيث يتم إستغلال ىذه الأخيرة من أجل 
ة بمدى تماسك ىذه الأخيرة في البيئة الداخمية ، و التي ليا علاقلاتخاذ القرارتشكيميا كدافع 

و ذلك من خلال ترسيخ الثقافة التي تحمميا المؤسسة للأفراد العاممين بيا كالتقدير و 
الإحترام المتبادل بين الأفراد نتاج قيم و عادات و أعراف و توقعات تنظيمية، تحمميا ىذه 

بشري دعامة من الدعامات التي ترتكز الثقافة و تؤثر عمى سموك العاممين يعتبر المورد ال
عمييا المنظمة و الإدارة الحديثة لتحقيق أىدافيا و تحقيق الصدارة في سوق العمل، وىي لا 
تستطيع أن تعمل بكفاءة و فعالية بدون التفاعل المتواصل بين الأفراد و الجماعات المختمفة 

لتفاعلات كما ذكر سابقا لا تتم في شتى أجزاء المنظمة و مستوياتيا المختمفة، ولكن ىذه ا
 . بسبب ازمات تصيب المؤسسة مسقدردائما في جو 

 رة الازماتادافي مصمحة  ثقافة تنظيمية عاليةوما يمكن استنتاجو من كل ما سبق أن وجود 
و احترامو  عمميات الاشراك في اتخاذ القرارو اندماجو في  المرد البشريمن خلال فعالية 

لمتعميمات لخاصة إدارة أزمة جائحة فيروس كورونا، و ىذا ما يفسر من اجل لمقوانين 
من اجل الاستجابة يعممون كفريق  حيث وجدنا ان عمال سونمغاز، بالاجراءات الصحية

 .لمقواعد الصحية في العمل 

تفعيل اكثر لإدارة الازمات في ومما سبق يمكن أن نقدم بعض الاقتراحات من اجل 
 :المستقبل

 .أعمال ادارة الموارد البشريةفي أولوية  اوجعمي بالثقافة التنظيميةالاىتمام  -
 .ر للازماتكمن اجل التنبؤ المب جائحة كوروناعتبارىا اخذ بعين الا -
نظرة العامل لمقوانين المفروضة عميو ونشر ثقافة المصمحة العامة قبل ضرورة تغيير  -

 المصمحة الخاصة.
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الاستثمار في بعض القيم التي ظيرت مع ظيور الوباء كقيم التضامن والتكافل مع  -
 .التركيز عمى اخلاقيات العمل ضرورة 

 والمواجية الجماعية لمزمات ثقافة الوعي الصحي  تكريس -
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، تستخدم كإحدى أدوات  الازمات ادارة  في التنظيمية الثقافة  أثربين أيديكم استمارة مقابمة  :1ملاحظة 
  عمم الاجتماع تنظيم وعمل تخصص :   شهادة ماسترالبحث العممي في إطار إنجاز رسالة تخرج لنيل 

وعدم استعمالها نرجو منكم الإجابة عمى الأسئمة بكل موضوعية ونتعهد بالمحافظة عمى سرية المعمومات 
 إلا لغرض بحث عممي.

 ( في الخانة المناسبة للإجابة.Xضع علامة ) :2ملاحظة 

                                    إشراف الدكتور                    إعداد الطالب   

 ةمفضي عاشور -                                                   بشير روينة 
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 ادارة الثقافة التنظيمية في   أثر 
 الازمات

 



 
 المحور الاول: البيانات الشخصية

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع-1
   ذكر

 

   انثى

 
 السن حسب العينة أفراد توزيع -2

22-29   
   

32-39   
   

42-49   
   

   سنة  52اكثر من 
 العممي المؤهل  حسب العينة أفراد .توزيع3

   ابتدائي

   

   متوسط

   

   ثانوي

   

   جامعي

 سنوات الخبرة العينة أفراد توزيع .4
   سنوات 25اقل من 

   

   سنوات 12الى  25من 

   

   سنة 15سنوات الى 12من 

   

   سنة 22سنة الى 15من 



 
 المحور الثاني: علاقة بين الثقافة التنظيمية لمعمال وادارة الازمة داخل المنظمة

 خلال أزمة كوفيد؟ المعمول بها  القوانين عمى اطلاع عمى أنت هل-5
   نعم 

   
   لا 

 :خلال من بنعم الإجابة كانت إذا-6
   الداخمي القانون عمى الاطلاع
   

   المباشر المشرف خلال من
   

   .العمل زملاء خلال من
 
 العمل خلال أزمة كوفيد؟ في الانضباط تحدد معينة تنظيمية ولوائح قوانين هناك هل-7

   نعم 
   
   لا 

 خلال أزمة كوفيد ؟ المعمول بها  القوانين تحترم هل-8
   نعم 

   
   لا 

 ،لماذا؟ "بنعم" إجابتك كانت إذا-9
   العدوى  من الخوف -

   
   لمعقوبات التعرض من الخوف

   
   .المهني الضمير

 
 
 
 



 
 الحد أزمة كوفيد؟ في يساهم بالقوانين الالتزام أن تعتقد هل-12

   نعم 
   
   لا 

 لمواجهة أزمة كوفيد؟ المادية الإمكانيات عمى المؤسسة تتوفر هل-11
   نعم 

   
   لا 

 المحور الثالث: تعمل الثقافة التنظيمية عمى حل الازمات داخل المنظمة
 ؟كورونا أزمة مواجهة في التنظيمية لمقيم هل هناك دور -12

   نعم 
   
   لا 

 كورونا؟ هل تتاح لك فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات بشأن أزمة-13
   نعم 

   
   لا 

 :إلى ذلك يؤدي هل " بنعم" الاجابة كانت إذا-14
   لتفادي اخطار كورونا الشعور بالمسؤولية

   
   العمل في بيئة أكثر صحية 

   
   بذل جهد أكبر لموقاية من المرض الرغبة في

 القرار؟ اتخاذ عممية في العاممين إشراك أهمية هي ما-15
   المؤسسة داخل العدوى من التقميل

   
   القوانين الصحية  أهداف تحقيق

   
   العمال لمعمل في بيئة صحية اكثر معنويات رفع

 



 
 من أثار أزمة كورونا؟ التقميل فرصة من تزيد القرارات اتحاذ في المشاركة أن تعتقد هل-16

   نعم 
   
   لا 

 العامل الاصابة بمرض كوفيد؟ تجنب إدارية تعميمات بوضع المؤسسة تقوم هل-17
   نعم 

   
   لا 

 العمال لفيروس كورونا هل تقوم؟ أحد تعرض حالة في-18
   اخبار الرئيس المباشر

   
   القوانين الصحية أهداف تحقيق

   
   تنفادي التعامل مع العامل المصاب

العمل فيما يخص تعميمات الوقاية من فيروس  في رئيسك قبل من والتوجهات النصائح تتمقى هل-19
 كورونا؟

   نعم 
   
   لا 

 ،لماذا؟"بنعم" الإجابة حالة في-22
   الأزمات في الوقوع تفادي

   
   المهنية الخبرة نقص -

   
   المهنية الأخطاء تفادي -

 عمى التقميل من اثار أزمة كورونا؟ تؤثر العمل في الصرامة هل-21
   نعم 

   
   لا 

 



 
 المحور الرابع: تعمل الثقافة التنظيمية عمى التنبؤ واختيار اسموب حل الزمة في ظل جائحة كورونا

 ؟بالازمة  : هل يمكن لمدى ارتفاع مستوى الثقافة التنظيمية اثر عمى مدى قدرة الفرد عمى التنبوء22
   نعم 

   
   لا 

 قة ادارة الازمة بحسب نمط الثقافة التنظيمية الفردية لقائد فريق ادارة الازمات؟هل يتم اختيار طري.23
   نعم 

   
   لا 

 فريق ادارة الازمة في اختيار اسموب ادارة الازمة ؟: هل يتم ادماج جميع افراد 24
   نعم 

   
   لا 

 
 

 

 






