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 ملخص الدراسة
التفكير    على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت  الأزمات   في   الاستراتيجيأثر    في   الموظَّفين يواجهها    الَّتي  إدارة 

ة في مدينة دمشق،  العوامل  ، وعناصره وأهمالاستراتيجيأهمية التفكير    على  والتعرف  المصارِف العامة والخاصَّ
ولمعالجة مشكلة الدراسة   الأزمات،  آثار  من  التخفيف  في   تساعد   الإدارة والَّتي  قبل  من  بها  الاهتمام  يجب   الَّتي

  spssوتم استخدام برنامج  البيانات،  لجمع كأسلوب  الاستبانة على ماد بالاعت التحليلي الوصفي المنهج استخدام
   .موظَّف  175واشتملت عينة الدراسةلتحليل البيانات، 

التفكير الإستراتيجي وإدارة  في( 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) أثر ذو  : وجودأظهرت نتائج الدراسة
أنَّ اتجاهات عيِ نة الدراسة كانت إيجابية ومرتفعة نحو جميع أبعاد التفكير الإستراتيجي، حيث    الأزمات، كما تبين

(، وأنَّ درجة توافره كانت مرتفعة، 11.92(، والانحراف المعياري )3.95بلغ المتوسط العام للتفكير الإستراتيجي )
 ه من قبل جميع العاملين في المصارِف.وهناك موافقة علي

أظهرت الإستراتيجي  الدراسة  نتائج  كما  التفكير  المصارف  أن  ة  في  والخاصَّ من   التقليل  في  يساهم  العامة 
في    إشراك الموظَّفين  قلة  الأزمات. وأنَّ   إدارة  فعالية  من  يقلل  للموظَّفين  توضيحه   قلة  وأن  المحتملة،  المشكلات 
 المصارِف   في  القوة والضعف  نقاط  يكشف  أنَّه  على  فضلاً   المشكلات،  حل  في  عقبة  تعتبر  الإستراتيجيالتفكير  

الإستراتيجي التفكير  المشكلات،  القرارات   اتخاذ   في  تفيد   معلومات   يوفر  وأنَّ    رؤية   وضوح  من  ويزيد   وحل 
  موظَّفين   إلى  التفكير الإستراتيجي يحتاجتطبيق    أن  الدراسة  نتائج  من  أيضا  وتبي ن  الأزمات،  إدارة  في  العاملين

 .مجال التفكير الإستراتيجي في طويلة وخبرة عالية علمية مؤهلات  ذوي 

أهمها:   التوصيات  من  مجموعة  إلى  الباحث  وإشراكهم  إطلاع  وجوب وتوصل  الخطة    وضع  في  الموظَّفين 
ةالعامة    على المصارِف  ويجب   آرائهم فيها،  الإستراتيجية وأخذ  وليس    كوسيلة  تبني التفكير الإستراتيجي  والخاصَّ

المصارِف التفكير الإستراتيجي  تبني وضرورة الأزمات، إدارة في رؤية العاملين وضوح من يزيد  أنَّه حيث  غاية،
ة  أعمالها  في متخذي القرار    على  وأنَّه يجب   المتاحة،  الموارد   من  القصوى   والاستفادة  منه  الأجل  طويل  وخاصَّ
إلى  الخطة  وضع  الةإح  فيها ذوي   الإستراتيجية  من  صين  متخص    تشمل   وان  الطويلة  والخبرة  الكفاءة  موظَّفين 

 عند  وليس مسبقاً  والتخطيط  يتم التفكير الأزمات، وأن   لإدارة وسياسات واضحة برامج ونظم الاستراتيجية الخطط
 .في المصرِف الأزمات  اكتشاف
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 :مقدمة  -أولا  
إذا كان ظهور مصطلح " إدارة الأزمة " في ستينيات القرن الماضي جاء علدى خلفيدة أزمدة 

إلا أندده أصددبح اليددوم فرعدداً مهمدداً مددن ، المعسددكرين الشددرقي والغربددي فددي الحددرب البدداردةسياسددية بددين 
مدداخل واسدتراتيجيات ووضدعت لده ، ويتم تطويره والاسدتفادة منده فدي شدتى المجدالات ،  فروع الإدارة

 .بشكل سليم وإدارتها الأزمات وطرق مختلفة للتعامل مع 

صددطلح مددن أسدداليب حددل الأزمددات. الأول االإدارة الحديثددة بددات هندداك نوعددان  أدبيددات وفددي 
أمدددا الآخدددر فهدددو الأسددداليب الحديثدددة فدددي إدارة الأزمدددات. الأسددداليب ، علدددى تسدددميته الطدددرق التقليديدددة

التقليديددة لإدارة الأزمددات هددي مجموعددة مددن الأسدداليب التددي اسددتخدمتها المنظمددات سددابقاً فددي أغلددب 
علدى أسداس الاسدتبداد والقدوة والمواجهدة  وكاندت فدي مجملهدا تقدوم، دول العالم في مواجهة الأزمات 

 .العنيفة للأزمة وأسلوب بخس الأزمة وأسلوب إخماد الأزمة

لكدن هدذه الأزمدة ، تدنجح فدي المعالجدة المؤقتدة للأزمدةهذه الأساليب التقليدية اتضح أنها قدد 
 .عود من جديد أكثر شدة وأعنف قوةقد ت

المنظمدات بسدبب اسدتخدام الأسداليب التقليديدة فدي ولذلك في ضدوء الإخفاقدات التدي واجهدت 
مدددددن الأسدددداليب التقليديدددددة وفددددي ضدددددوء التراكمددددات السدددددلبية المتعلقددددة بكدددددل أسددددلوب ، إدارة الأزمددددات 

تمخدددض الفكدددر ، إضدددافة إلدددى التطدددور فدددي العلدددوم الإداريدددة والاقتصدددادية والاجتماعيدددة، المسدددتخدمة
وهدددذه الأسددداليب ، يديدددة لإدارة الأزمدددات الإداري المعاصدددر عدددن مجموعدددة مدددن الأسددداليب غيدددر التقل

وتتفدق مدع الآفداق الواسدعة التدي نجمدت عدن ، تنسجم مع مضدامين التطدورات الإداريدة والتكنولوجيدة
كمددا أن هددذه الأسدداليب الحديثددة تنسددجم مددع التوجهددات الحديثددة نحددو ، ثددورة المعلومددات والاتصددالات 

وتحقيددددق ، المنظمددددة الإيجابيددددة وتراعددددي صددددورة، العدددداملين والمددددوظفين وجميددددع أصددددحاب المصددددالح
المصدددددالح المجتمعيدددددة وتعمدددددق الددددددور المؤسسدددددي للمنظمدددددة فدددددي المجتمدددددع. مدددددن هدددددذه الأسددددداليب 

تفريدددغ  واسدددتراتيجية، بدددوي وأسدددلوب المشددداركة الديمقراطيدددةوالاسدددتراتيجيات أسدددلوب الاحتيددداطي التع
زمدة وتحويدل مسدارها أسدلوب ركدوب الأ واسدتراتيجيةتفتيت الأزمدة   واستراتيجية،  الأزمة من محتواها

 .(2009، )أبو فارة

ظهر مفهوم التفكير الاستراتيجي ومنطلقاته الفلسفية كرد فعل أحدثته الأوساط البحثية التي 
نقبت في استخدامات الإدارة الاستراتيجية لأسدلوب التخطديط الاسدتراتيجي ومددى فاعليتده فدي بلدو  
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جي شدددائعاً عندددد البددداحثين فدددي إدارة الاعمدددال إذ كدددان مفهدددوم التخطددديط الاسدددتراتي، غاياتددده المنظميدددة
ومندذ ذلددك الحددين خضدع مفهددوم التخطدديط الاسدتراتيجي الددى الاختبددارات ، خدلال منتصددف السددتينات 

المكثفة من الباحثين المختصين حيث لم يجددوا ضدالتهم المنشدودة فدي تطبيقاتده علدى أرض الواقدع 
ء و الأوهددام التددي اكتنفددت تطبيقاتهددا وبدددأ البحددث علددى أثددر ذلددك عددن أسددلوب بددديل يتجدداوز الأخطددا

، )الددوري و صدالح، وبما يخدم التوجهدات الاسدتراتيجية فدي المنظمدة ألا وهدو التفكيدر الاسدتراتيجي
2009: 29.) 

ويبندى ، فالتفكير الاستراتيجي يعد وسيلة أو أسلوب ينبع من تفكير خلاق وابتكاري وإبدداعي
ونقلهدا الدى حيدز التنفيدذ عدن طريدق ، يقدة قياديدةمن جراء تصنيف الاحداث ومدزج المتضدادات بطر 

 .(17ص ، 2008، )الفواز، إعداد الأهداف والأغراض والخطط والسياسات والإجراءات 

ها فصددلفددي  )أثررر التفريررر الاسررتراتيجي فرري إدارة الأ مررات(ستتضددمن دراسددة وبندداء علددى مددا سددبق 
وأخيدراً ، والمدنهج المسدتخدم، أهددافها، أهميتهدا، وأسدئلتها، لة الدراسدة ومسدوغاتهاعرض مشك:  الأول

 وتعريفاتها الإجرائية.مصطلحات الدراسة 

رة الأزمدات فدي القطداع المصدرفي، التفكير الاستراتيجي المفهوم والأهمية، وإداوفي فصلها الثاني:  
 القطاع المصرفي )الأخطار وأسباب حدوث الأزمات(.و 

فددي الأخيددر  المبحددث ويتندداول  .spssباسددتخدام برنددامج  ويتضددمن الفصددل الثالددث الدراسددة الميدانيددة
 استعراض أهم النتائج والتوصيات التي توصلت إليها الدراسة.الفصل الثالث 

 :الدراسةمشكلة   –ثانيا   
بالرغم من ان وضع اطار جيد لإدارة الأزمات أمر ضروري إلا ان التنفيذ الفعدال هدو اكثدر 

ومن الضروري إجراء محاكاة للأزمة بشدكل مندتظم مدن أجدل زيدادة الاسدتعداد لإدارة الأزمدة ،  أهمية
ومدن خدلال قيدام الباحدث وبهدذا الخصدوص ، عوامدل المدؤثرة علدى إدارة الأزمدات للتعرف على أهم ال

( مصددرف 2مصددرف عدام عدددد ) ن المصدارف العاملددة فدي مدينددة دمشدقبزيدارة اسددتطلاعية لعددد مدد
ن خلال طرح بعض الاسئلة على مددراء المصدارف فيمدا يخدص دور التفكيدر وم، (1خاص عدد )

هناك تباين في فهدم إلى أنالباحث فقد توصل ، الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية في ادارة الأزمات 
المعرفة بالتفكير الاستراتيجي بأبعاده المختلفة كما أن هناك غموض لدى المعنيين فدي إدراك دور 
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وباعتبدددار ان القطددداع المصدددرفي ، فدددي القطددداع المصدددرفيإدارة الأزمدددات فدددي راتيجي لتفكيدددر الاسدددتا
يشددكل دعامددة أساسددية للاقتصدداد الددوطني ويتددأثر كغيددره مددن القطاعددات بالأزمددات بدداختلاف أنواعهددا 

 :الحالية بالسؤال الرئيسي التالي استناداً لما ذكر سابقاً يمكن تحديد مشكلة الدراسةفأنه 

المصارف العاملة فري مدننرة  فير الاستراتيجي للإدارة في إدارة الأ مات ما هو أثر التفري
 ؟دمشق

 : ة الإجابة على التساؤلات التاليةكما تسعى هذه الدراس

 ؟بمكوناته المختلفة لتفكير الاستراتيجيلفي المصارف ما مستوى ممارسة الإدارة  .1
الازمدددات التدددي قدددد تحددددث لإدارة ادارات المصدددارف مدددن قبدددل مدددا هدددي الاجدددراءات المتبعدددة  .2

 ؟بشكل مفاجئ
هددددل لقيددددام الإدارة فددددي المصددددارف محددددل الدراسددددة بممارسددددة التفكيددددر الاسددددتراتيجي بابعدددداده  .3

 ؟لمختلفة من أثر في إدارة الأزمات ا

 :أهمية الدراسة  –  ثالثا  
 :هما، الحالية في جانبين رئيسيينتتجلى أهمية الدراسة 

 :أهمية نظرية -1

تي أهمية الدراسة في كونها تتناول موضوعاً مهماً وحيوياً وهو دراسة العلاقة بدين التفكيدر تأ
حيددددث أتددددت هددددذه الدراسددددة لتتكامددددل مددددع الدراسددددات ، الاسددددتراتيجي وإدارة الأزمددددات فددددي المصددددارف

 .ث السابقة الباحثة في ذات المجالوالأبحا

 :أهمية تطبيقية -2

المساعدة لمدراء المصارف ومجالس إدارتها ولفت انتبداههم إن الدراسة الحالية تحاول تقديم 
امكانيددة التوصددل الددى نتددائج مفيدددة لأصددحاب القددرارات مددن خددلال ، الددى أهميددة التفكيددر الاسددتراتيجي

 .في تلك المصارف
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 :أهداف الدراسة –ا   رابع
 : دراسة الى تحقيق الأهداف التاليةتسعى هذه ال 

 اتيجي لدى مدراء المصارف التعرف على سمات التفكير الاستر  .1
 التعرف على واقع ادارة الازمات في المصارف .2
 في إدارة الأزمات في المصارف بأبعاده المختلفة التفكير الاستراتيجي  تحديد أثر .3

 :متغيرات البحث ونموذجه –ا   خامس
لأغدددراض الدراسدددة الحاليدددة سددديعتمد الباحدددث نموذجددداً للتفكيدددر  (:X)المتغيرررر المسرررتقل  -1

أبعرررراد التفريررررر وبنرررراى علررررى ذلرررر  ترررررون ، (86 :2009وفددددق دراسددددة )الحسددددنية الاسددددتراتيجي 
 :الاستراتيجي

 الجوهرية -أ

 الشمولية -ب 

 المستقبلية -ت 

 الابداعية -ث 

 .إدارة الأزمات  (:Yالمتغير التابع ) -2

 
 تو ع كل من المتغيرات المستقلة والتابعة في الدراسة الحالية (: 1)الشكل رقم 
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 :فرضيات الدراسة –ا   دسسا
ن تلخدديص فددروض الدراسددة طبقددا كددبندداء علددى مددا تددم تناولدده فددي المقدمددة ومشددكلة البحددث يم

 والمستقلة في فرضيتين أساسيتين: للمتغيرات التابعة

 : الفرضية الرئيسية الأولى

يجي فدددي إدارة للتفكيدددر الاسدددترات 0.05وجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ي"
 "الأزمات في المصارف

 وتتفرع عنها الفرضيات التالية:

لشدددددمولية التفكيدددددر فدددددي ادارة  0.05يوجدددددد أثدددددر ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى دلالدددددة  -1
 الأزمات.

لمسددددتقبلية التفكيددددر فددددي ادارة  0.05يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى دلالددددة  -2
 الأزمات.

لإبداعيددددة التفكيددددر فددددي ادارة  0.05يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى دلالددددة  -3
 الأزمات.

لجوهريددددة التفكيددددر فدددددي ادارة  0.05يوجددددد أثددددر ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى دلالددددة  -4
 الأزمات.

 :الفرضية الرئيسية الثانية

فدي اتجداه افدراد العيندة  0.05صائية عندد مسدتوى دلالدة " توجد فروق جوهرية ذات دلالة إح
 –الخبدددرة  –المؤهدددل العلمدددي لمتغيدددرات ) فدددي ادارة الأزمدددات تعدددزى  جيالتفكيدددر الاسدددتراتيأثدددر نحدددو 

 ( في المصارف "نوع المصرف – المستوى الوظيفي

 :وتتفرع عنها الفرضيات التالية

فدي اتجداه افدراد العيندة  0.05ة توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسدتوى دلالد -1
 نحو أثر التفكير الاستراتيجي في ادارة الأزمات تعزى لمتغير المؤهل العلمي.
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فدي اتجداه افدراد العيندة  0.05توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسدتوى دلالدة  -2
 نحو أثر التفكير الاستراتيجي في ادارة الأزمات تعزى لمتغير الخبرة.

فدي اتجداه افدراد العيندة  0.05هرية ذات دلالة إحصائية عند مسدتوى دلالدة توجد فروق جو  -3
 نحو أثر التفكير الاستراتيجي في ادارة الأزمات تعزى لمتغير المستوى الوظيفي.

فدي اتجداه افدراد العيندة  0.05توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسدتوى دلالدة  -4
 .ادارة الأزمات تعزى لمتغير نوع المصرفنحو أثر التفكير الاستراتيجي في 

 :الدراسات السابقة –ا   سابع

   :الدراسات العربية -أ
 التسويقي الأداى تحسين في  الأ مات لإدارة الحدنثة الاستراتيجيات ( بعنوان: دور2018دراسة صالح، ) -1

 )اللاذقية محافظة في الخاصة المصارف ىلع ميدانية دراسة(
 المنظمات، تواجهها التي المستمرة التحديات  ظل في الإدارة اهتمام محاور أهم أحد  الأزمات  مع التعامل يعد 

 الخطوات  اتخاذ  أجل من الإبداعي  التفكير على والقدرة الكفاءة من  عالية درجة على إدارة وجود  ذلك ويتطلب 
 الفرص  واستثمار والبقاء الاستمرار  وضمان  الأزمة تجاوز بهدف وذلك الممكنة، بالسرعة  المناسبة والمدروسة

يحسن  عنها  الناتجة   أكثر من الأزمات  لإدارة الحديثة الاستراتيجيات  وتعد  للمنظمة، العام الأداء بما 
 .الأداء وتحسين إدارة الأزمات  في فعالية الاستراتيجيات 

محافظة   في العاملة الخاصة المصارف الراهنة في الأزمة لإدارة الحديثة الإستراتيجيات  تقييم إلى البحث  يهدف
 بينهما، ولتحقيق العلاقة وقو ة ودراسة طبيعة المدروسة، للمصارف التسويقي الأداء تحسين في ودورها اللاذقية،

 الت حليلي الوصفي المهج استخدام  وتم   الاستنباطي ة، المقاربة واعتمدت الدراسة فرضيات، أربع تم  صياغة ذلك
الدراسة،لتوصيف   باستخدام  تم   ال تي البيانات  لجمع الاستبانة أسلوب  الباحثة واستخدمت  متغيرات  تحليلها 

 الث نائي الارتباط  ، واختبارOne- Sample T. test اختبارات إحصائية أهمها: اختبارات الوسط الحسابي  
Pearson Correlationالمتعدد  الانحدار ، واختبار. 

ة إلى الباحثة توصلت  وقد    وبين الأزمة بين الإستراتيجيات الحديثة لإدارة طردية علاقة  أهمها: توجد  نتائج عد 
 وإستراتيجية  المسار تغيير من إستراتيجية لكل  إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد  كما التسويقي، الأداء
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تفتيت  إحصائية دلالة ذو  تأثير يوجد  ولا التسويقي، الأداء على العمل فرق   الأداء على الأزمة إستراتيجية 
 .المدروسة في المصارف التسويقي

 دراسةالتسويقي،   الأداى تحسين في الأ مات لإدارة الحدنثة الإستراتيجيات دور  ،2018صالح، كاترين، -
سلسلة ،  مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية اللاذقية،   محافظة  في الخاصة المصارف  ىلع ميدانية
 (، العدد الثالث، اللاذقية، سورية.40الاقتصادية والقانونية، المجلد )العلوم 

 دراسة"سورية   في العاملة الإسلامية للمصارف التنموي  الدور"( بعنوان:2017دراسة )بيطار، -2

 "تحليلية

 حساب  تم الهدف هذا ولتحقيق .سورية في العاملة الإسلامية للمصارف التنموي  الدور تحليل إلى تهدف الدراسة

 الدولي  سورية بنك الشام، بنك ( موضوع الدراسة بالمصارف الإسلامية المتعلقة المالية المؤشرات  من مجموعة

مضافة،   قيمة  خلق  الموارد،  توظيف المدخرات، جذب  على المصارف هذه بقدرة والمتعلقة )البركة وبنك الإسلامي،
 .العمل فرص  توفير على وقدرتها
 إلا  التنمية،  عملية  يخدم المدخرات، واستثمارها بما جذب  في دور لها الإسلامية المصارف أن إلى الدراسة توصلت 

 التجاري  القطاع  على التركيز مع توظيفاتها أغلب  في على المرابحة اعتمادها بسبب  اً  محدود لا يزال الدور هذا أن

 .الأولى المرتبة في

 ونمو تطور في هذه المساهمة أن إلا  العمل  فرص وتوفير المضافة القيمة في المنخفضة مساهمتها من وبالرغم

 المستندية الاعتمادات  خلال من سيَّما لا الخارجية تمويل التجارة في الإسلامية المصارف مساهمة مستمر، وتعتبر

 .المدروسة خلال الفترة لآخر عام من متفاوتة

، "تحليلية دراسة "سورية  في  العاملة  الإسلامية  للمصارف  التنموي  الدور  ،2017بيطار، منى لطفي،  -
 (، العدد الثالث، حمص، سورية.39مجلة جامعة البعث، المجلد )

 .( الأردن2012، الناجيدراسة ) -1

أثرررر اسرررتراتيجيات إدارة الأ مرررات الحدنثرررة علرررى الأداى التسرررويقي فررري  :عنررروان الدراسرررة
 .الشركات الصناعية الدوائية في مدننة عمان الربرى 

هدددددفت الدراسددددة إلددددى التعددددرف علددددى أثددددر اسددددتراتيجيات إدارة الأزمددددات الحديثددددة علددددى الأداء 
ت الدراسددة التددي وخلصدد .التسددويقي للشددركات الصددناعية الدوائيددة البشددرية فددي مدينددة عمددان الكبددرى 

شركة إلى وجود تأثير ذي دلالدة إحصدائية  (19)طبقت على عينة من مدراء ورؤساء الأقسام في 
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الاسدددتراتيجيات التدددي تناولهدددا  .لاسدددتراتيجيات إدارة الأزمدددات الحديثدددة بشدددكل علدددى الأداء التسدددويقي
اسددتراتيجية احتددواء ، اسددتراتيجية تفتيددت الأزمددة، اسددتراتيجية تفريددغ الأزمددة:)الباحددث بالدراسددة كانت 

اسدتراتيجية تغييددر المسدار حصددلت علدى أقددل نسدبة مددن ناحيددة  (.اسددتراتيجية تغييدر المسددار، الأزمدة
كمددا أن اختبددار الفرضدديات أظهددر اندده لا يوجددد تددأثير ذو دلالددة إحصددائية لاسددتخدام هددذه ، الأهميددة

 .ة فدددي المرتبدددة الأولدددىفيمدددا كاندددت اسدددتراتيجية تفتيدددت الأزمددد، الاسدددتراتيجية علدددى الأداء التسدددويقي
مدددن عيندددة الدراسدددة لدددم يتلقدددى أي دورة فدددي موضدددوع إدارة  (%48) الدراسدددة أشدددارت أيضددداً إلدددى أن

 .الأزمات 

 .( قطاع غزة2010، دراسة )الأشقر -2

درجرررة ممارسرررة إدارة الرليرررات التقنيرررة والمهنيرررة بمحافظرررات غرررزة لإدارة  :عنررروان الدراسرررة
 .الأ مات وسبل تطويرها

لدددى التعدددرف إلدددى درجدددة ممارسدددة الكليدددات التقنيدددة والمهنيدددة لإدارة الأزمدددات هددددفت الدراسدددة ا
 .من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها بمحافظة غزة

وتكون مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأقسام ، م الباحث المنهج الوصفي التحليلياستخد 
 .رئيساً من كافة التخصصات  (95)في الكليات التقنية والمهنية بمحافظات غزة وعددهم

 :وقد ظهرت النتائج التالية منها

لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين متوسدددطات درجدددة ممارسدددة إدارات الكليدددات  -1
ى التقنيددة والمهنيددة لإدارة الأزمددات بمحافظددات غددزة مددن وجهددة نظددر عينددة الدراسددة تعدددز 

ونددوع التخصددص فددي ، يميددةلنددوع المؤسسددة التع، عدددد سددنوات الخدمددةللمتغيددرات التاليددة )
 ( في المراحل الخمس.التوجيهي

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسدطات درجدة ممارسدة إدارات الكليدات التقنيدة   -2
يددر والمهنيددة لإدارة الأزمددات بمحافظددات غددزة مددن وجهددة نظددر عينددة الدراسددة تعددزى لمتغ

ة الخامسدة ولصدالح رحل( في المرحلة الأولى والمخاصة أو أهلية، جهة الأشراف )وكالة
 .جهة الإشراف)خاصة أو أهلية(
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 .( قطاع غزة2010، دراسة )أبو عزيز -3

معوقررات إدارة الأ مررات فرري و ارة الصررحة الفلسررطينية فرري ظررل الحصررار  :عنرروان الدراسررة
 .دراسة حالة قطاع غزة

هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم المعوقات والصدعاب التدي واجهدت وزارة الصدحة خدلال 
دارتهدا للأزمدات فدي قطداع غددزة فدي ظدل الحصدار ومددى تددأثير هدذه المعوقدات علدى جاهزيددة وزارة إ

والكشدف عدن الثغدرات ونقداط الضدعف لددى الدوزارة فدي هدذا المجدال ، الصدحة للتعامدل مدع الأزمدات 
والتعرف على مدى تدأثير الأزمدات التدي عاندت منهدا وزارة الصدحة خدلال الحصدار علدى الخددمات 

 .التي تقدمهاالصحية 

 %35حيددث قددام بدعددداد اسددتبانة وتوزيعهددا علددى ، م الباحددث المددنهج الوصددفي التحليلددياسددتخد 
صدددلت الدراسدددة الدددى النتدددائج تو ، مددن مددددراء الددددوائر ورؤسددداء الأقسدداممددن مجتمدددع الدراسدددة المتكدددون 

 :التالية

 زمات الأ لإدارةيتوفر بالحد الأدنى لدى وزارة الصحة المقومات الأساسية اللازمة   -1

واجهدددت وزارة الصدددحة معوقدددات رئيسدددية خدددلال ادارتهدددا للأزمدددات فدددي قطددداع غدددزة فدددي ظدددل  -2
 .في أكبر هذه العوامل على الاطلاقالحصار حيث شكل ازدواجية الولاء الوظي

 .ملشكلت المعوقات المادية ثاني هذه العوا -3

 .( فلسطين المحتلة2009،  الفرادراسة ) -4

 .دى المنظمات الاهلية في قطاع غزةل التفرير الاستراتيجي :عنوان الدراسة

هدفت هدذه الدراسدة إلدى التعدرف علدى مسدتوى التفكيدر الاسدتراتيجي لددى المنظمدات الأهليدة 
وكدان مدن أهدم نتدائج ، يدا فيهداوذلدك مدن وجهدة نظدر الإدارة العل،  الكبرى الفاعلة في محافظات غزة

لكدن يحتداج ، غزة لديها مستوى استراتيجي مناسدب الدراسة أن المنظمات الأهلية الكبرى في قطاع 
كمدددددا بيندددددت النتدددددائج أن المنظمدددددات غيدددددر الحكوميدددددة تطدددددور افتراضدددددات ، إلدددددى مزيدددددد مدددددن التعزيدددددز

اعد على وجود مما يس، راضات ويتم اختبار لهذه الافت، وسيناريوهات مبنية على تحليل بيئة العمل
إلددى جانددب وجددود مسددتوى تركيددز ، المتغيددر الحاصددل فددي بيئددة المؤسسددة خطددط بديلددة تتناسددب مددع

، حيدددث يوجدددد وضدددوح لرسدددالة المؤسسدددة، مناسدددب للمنظمدددات غيدددر الحكوميدددة علدددى تحقيدددق أهددددافها
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إلا أن وضدددوح رؤيدددة اتجددداه المسدددتقبل لهدددذه ، ع تدددوفر لدددوائح ونظدددم واضدددحة للمؤسسدددةمددد، وأهددددافها
 .تمام أكبر من قبل إدارة المنظمات ت يحتاج إلى اهالمؤسسا

 .( فلسطين2009، دراسة )أحمد -5

داى المنظمرري للشررركات : تحليررل أثررر اسررتراتيجيات إدارة الأ مررات علررى الأعنرروان الدراسررة
 .الفلسطينية

هدفت الدراسة علدى معرفدة أثدر اسدتراتيجيات الأزمدة علدى الأداء التسدويقي والمدال للشدركات 
على مديري ونواب أقسام الشركات الفلسدطينية المختلفدة  (170)من خلال توزيع استبانات عددها  

وتدم اسدتخدام ، فية للحصدول علدى البياندات اللازمدةبالإضافة لمقابلة عينة مدن المدديرين كدأداة إضدا
للحصدددول علدددى بعدددض  (2000 – 2009) بيانددات الماليدددة للشدددركات الفلسدددطينية مدددا بددين عددداميال

شدركة تكوندت وحددة المعايندة  (38). وتكون مجتمع الدراسدة مدن المؤشرات للأداء المالي التسويقي
أفراد يعملون في مستويات إداريدة عليدا ووسدطى وقدد توصدلت الدراسدة عددم وجدود أثدر   (310)من  

وذلدك ، للشدركات الفلسدطينية (التسويقي والمالي)لاستراتيجيات إدارة الأزمات على الأداء المنظمي 
 .لا تكمن في المؤشرات المالية فقطلتعدد مؤشرات الأداء المنظمي و 

ر لاسدددتراتيجيات إدارة الأزمدددات علدددى الأداء المدددالي وتوصدددلت الدراسدددة الدددى عددددم وجدددود أثددد
وأخيددراً توصددلت الددى عدددم  .للشددركات الفلسددطينية وذلددك لتعدددد الأزمددات فددي فلسددطين بدرجددة كبيددرة

وجددددود أثددددر لاسددددتراتيجيات الأزمددددات علددددى الأداء التسددددويقي للشددددركات الفلسددددطينية بسددددبب الحالددددة 
 .تؤثر بشكل على الأداء التسويقيي السياسية والاقتصادية السائدة في فلسطين والت

وقددد اسددتفاد الباحددث مددن هددذه الدراسددة بددالتعرف علددى طبيعددة المؤشددرات المسددتخدمة بددالأداء 
، الإنكدددار، التفتيدددت ، زمدددات التدددي اسدددتخدمت بالدراسدددة منهدددا: الاحتدددواءالتسدددويقي واسدددتراتيجيات الأ

 .كبت الأزمة، تغيير المسار، التوسع
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 .( غزة2007، دراسة )إسليم -6

الدراسة الفلسطينية  :عنوان  الحكومية  المؤسسات  في  الأ مات  إدارة  دراسة ،  سمات 
 .يدانية على و ارة المالية في غزةم

هدفت الدراسة الى التعرف على سمات إدارة الأزمدات فدي المؤسسدات الحكوميدة الفلسدطينية 
ذلدك وصدولًا لدراسدة هدذه وذلك من خلال إجراء دراسة ميدانية علدى وزارة الماليدة الفلسدطينية بغدزة و 

 .ع الأزمات المتوقعةالسمات ومعرفة مدى جاهزية الوزارة في التعامل م

وقددد أظهددرت النتددائج النهائيددة للدراسددة أن وجددود نظددام لإدارة الأزمددات فددي وزارة الماليددة بغددزة 
علاجيدددة لعدددلاج الأزمدددات فدددور بحاجدددة الدددى تنميدددة وتطدددوير يركدددز علدددى مجموعدددة مدددن الإجدددراءات ال

كما كان من توصيات الدراسة ضرورة الاهتمام بالتخطيط المستقبلي لإدارة الأزمات على ، وقوعها
كمدا أوصدت بضدرورة إنشداء وحددة إداريدة مسدتقلة لإدارة ،  جزءً مكملًا للتخطيط الاستراتيجياعتباره  

الأزمدات ة عدن عدلاج الأزمات في كل منظمة تتبع الإدارة العليا في قراراتها وتكدون مسدؤولة مباشدر 
 .والتعامل معها

 . ( العراق2003، دراسة )النعيمي -7

 .ت المفرر الاستراتيجي في المنظمة: مواصفاالدراسةعنوان 

، هددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى مجموعدددة مدددن مواصدددفات وقددددرات المفكدددر الاسدددتراتيجي
تبددة أسددتاذ ( أسددتاذاً جامعيدداً بر 50)ولتحقيددق هددذا الهدددف اختددار الباحددث عينددة مقصددودة تتددألف مددن 

ات التعلدديم العددالي والبحددث ( مددن قيدداد 50بالإضددافة إلددى )، وأسددتاذ مسدداعد مددن الجامعددات العراقيددة
وذلدددك بهددددف الحصدددول علدددى إجابدددات متوازيدددة تدددربط بدددين الجدددانبين الأكددداديمي النظدددري ، العلمدددي

ج وأوضدحت نتدائ، ت المفكدر الاسدتراتيجي فدي المنظمدةوالتطبيق )العملي( في التعبير عن مواصفا
التحليددل وجددود أهميددة واضددحة للتددراكم المعرفددي والخبددرة التطبيقيددة للمفكددر الاسددتراتيجي اسددتنادا إلددى 

 .ل العمل والتحصيل العلمي المناسب سنوات الخبرة في مجا
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 .( الأردن2003الحراحشة دراسة ) -8

 : مسررتوى التفريررر الاسررتراتيجي لرردى القيررادات الإداريررة فرري و ارة التربيررةعنرروان الدراسررة
 .اتخاذ القرار والتعليم في الأردن وعلاقته بأنماط

هددددفت الدددى تعدددرف مسدددتوى التفكيدددر الاسدددتراتيجي لددددى القيدددادات الإداريدددة فدددي وزارة التربيدددة 
وكدان مدن أهدم نتدائج الدراسدة ان مسدتوى التفكيدر ، ردن وعلاقته بأنمداط اتخداذ القدراروالتعليم في الأ

، الإدارية في وزارة التربية والتعليم جاء بمستوى مدنخفض بجميدع أنواعدهالاستراتيجي لدى القيادات 
تيجي تعددزى كمددا أظهددرت النتددائج أن هندداك فروقدداً ذات دلالددة إحصددائية فددي مسددتوى التفكيددر الاسددترا

، وكانت الفروق لصالح فئتي المدديرين والعداملين ومدديري التربيدة والتعلديم، لمتغير المركز الوظيفي
هندداك فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي مسددتوى أنددواع التفكيددر الاسددتراتيجي تعددزى فددي حددين لددم تكددن 

 .في مجال الإدارة والمؤهل العلمي لمتغير الخبرة

 .( العراق2001، دراسة )صالح ومحمد -9

: تشرخيص أنمراط التفريرر الاسرتراتيجي لردى الإدارة العليرا والوظيىيرة لردى عنوان الدراسرة
 .صة في العراقشركات المساهمة الخاعينة من ال

هددددددفت الدددددى التعدددددرف طبيعدددددة أنمددددداط التفكيدددددر الاسدددددتراتيجي ومكوناتهدددددا لددددددى الإدارة العليدددددا 
والوظيفيدة وعلاقدة الموقدع الإداري للمددير بدالنمط المطلدوب للتفكيدر علدى افتدراض مفداده أن المهددام 

ي البنيدددة اجدددات القدددرارت فدددوتتطلدددب أنماطددداً تفكيريدددة موازندددة لاحتي، القياديدددة هدددي عقليدددة بالإسددداس
فدي ، اسدتقرائية –إذ أن احتياجات القرارات الاستراتيجية من أنماط التفكيدر هدي تركيبيدة ،  المنظمية

 تحليلية. –حين ان احتياجات القرارات الوظيفية هي استدلالية 

ولتحقيددق هددذا الهدددف صددممت اسددتبانة لتعددرف واقددع أنمدداط التفكيددر الاسددتراتيجي لدددى الإدارة 
( 18وبندداءً علدى نتدائج الاسددتبانة تدم بندداء مقيداس علمدي خدداص مسدتقل تضددمن )، والوظيفيدةالعليدا 

فقرة وتكونت عينة الدراسة من إدارات عينة من شركات القطاع الخاص والمسجلة في سوق بغدداد 
 للأوراق المالية 

وأتضدددح مدددن نتدددائج الدراسدددة غيددداب التناسدددب النظدددري عدددن واقدددع التفكيدددر الاسدددتراتيجي علدددى 
. وبدذلك تظهدر هيمندة التفكيدر الدواقعي والركدون الدى العليا ومسدتوى الإدارة الوظيفيدة  وى الإدارةمست
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ن أنددده لا يفضدددي الدددى التقليدددد ممدددا يعطدددل ملكدددة التفكدددر والنظدددر والتعقدددل واسدددتيفاء الحجدددة فضدددلًا عددد
 .شرين هي منظمات معرفة ونظر ودليللا سيما وأن منظمات القرن الواحد والع،  معرفة

 ( قطاع غزة.2015، )عياددراسة  -10

أثرررر اسرررتخدام الاسرررتراتيجيات الحدنثرررة فررري إدارة الأ مرررات علرررى الأداى  :عنررروان الدراسرررة
 التسويقي في البنوك المحلية في قطاع غزة 

هدددفت الدراسدددة الددى التعدددرف علددى أثدددر اسددتخدام الاسدددتراتيجيات الحديثددة فدددي إدارة الازمدددات 
عاملدة فدي قطداع غدزة. وقدد أجريدت الدراسدة علدى عيندة مدن على الأداء التسويقي للبندوك المحليدة ال

باسدددتخدام اسدددتبانة صدددممت لهدددذا الغدددرض ، ( مدددن مددددراء وندددواب ورؤسددداء اقسدددام هدددذه البندددوك80)
لإجدددراء  SPSSولتحليدددل البياندددات واختبدددار الفرضددديات تدددم اسدددتخدام برندددامج التحليدددل الاحصدددائي 

اسدددة. وقدددد توصدددل الباحدددث الدددى النتدددائج العديدددد مدددن الأسددداليب الإحصدددائية لتحقيدددق هددددف هدددذه الدر 
 التالية:

فقددد تبددين وجددود تددأثير ذي دلالددة إحصددائية لاسددتراتيجيات ، فيمددا يتعلددق بالفرضددية الرئيسددية -1
إدارة الازمددات الحديثددة علددى الأداء التسددويقي للبنددوك المحليددة العاملددة فددي قطدداع غددزة عنددد 

 0.05مستوى دلالة 

إحصددائية لاسددتخدام كددل مددن اسددتراتيجية تغييددر أظهددرت النتددائج عدددم وجددود أثددر ذي دلالددة  -2
واستراتيجية تفتيت الأزمة على الأداء التسويقي للبنوك المحليدة العاملدة فدي ،  مسار الأزمة

 0.05قطاع غزة عند مستوى دلالة 

فيمددددددا ظهددددددر مددددددن نتددددددائج الدراسددددددة وجددددددود أثددددددر ذي دلالددددددة إحصددددددائية لاسددددددتخدام أي مددددددن  -3
ى الأداء التسدددويقي للبندددوك عندددد مسدددتوى دلالدددة الاسدددتراتيجيات الأخدددرى محدددل الدراسدددة علددد

0.05 
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 :الدراسات الأجنبية  -ب
 .الولايات المتحدة الامريكية (Allio, 2006دراسة أليو ) -1

 خطوات للتفرير الاستراتيجي  10عنوان الدراسة: 

المنهجدي هدفت الدراسة الى التحقيق فيما إذا كان التفكير الاستراتيجي يعتمدد علدى التحليدل 
وكدان مدن أهددم نتدائج الدراسددة ، علدى المددى الطويددل وتشدكيل اتجاههددا، للوضدع الدراهن فددي المنظمدة

 أنه لابد من التركيز علدى هدذه المحداور حتدى تدتمكن المنظمدة مدن التكيدف مدع المتغيدرات السدريعة
 .التي تحدث في المجالات المختلفة

 .استراليا(Bonn, 2005)دراسة بون  -2

 .المستوياتتحسين التفرير الاستراتيجي / دخول متعدد : الدراسةعنوان 

هدفت الدراسة الى تطوير إطار عملدي للتفكيدر الاسدتراتيجي للمنظمدات فدي اسدتراليا يتكامدل 
وكان من أهم نتائج الدراسدة تطدوير اسدتراتيجيات ، على الأفراد والجماعات والمنظمات فيه التركيز  

كمدا ، ي للمنظمدات والمنظمة ليسداعد فدي تطدوير التفكيدر الاسدتراتيج،  والجماعة،  على مستوى الفرد 
مدددع بدددين المدددنهج بيندددت النتدددائج أن التفكيدددر الاسدددتراتيجي طريقدددة لحدددل المشدددكلات الاسدددتراتيجية يج

أنمداط مع وجود عمليات إبداعية متنوعة يتضمن مجموعة من العناصر هي )،  العقلاني والمجتمع
 .(رؤية المشتركةال، الابتكار، الإبداع، التفكير

 .الولايات المتحدة الامريكية (De Deemar, 1997)دراسة ديمار   -3

: استراتيجيات التعامل مع الا مات للمناطق التعليمية في مدارس كنسراس عنوان الدراسة
 .في أمريكا

هدددفت هددذه الدراسددة الددى تفحددص اسددتراتيجيات التعامددل مددع الأزمددات للمندداطق التعليميددة فددي 
وقددد توصددلت نتددائج هددذه الدراسددة الددى أن هندداك حاجددة لوجددود مختصددين ، كنسدداس بأمريكددامدددارس 

بوسائل الإعلام أو متمرسين بالعلاقات العامة ضمن المنطقة التعليميدة كمدا أكددت نتائجهدا انعددام 
مددن الإداريددين اسددتخدم اسددتراتيجية تفاعليددة  (%25)مصددداقية الإعددلام وانعدددام الثقددة حيددث تبددين أن 

 .استراتيجيات العلاقات العامة (%60)استخدم أكثر من في حين 
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 بريطانيا. (Smith, 1990)دراسة سميث  -4

 :عن طريق نموذج إدارة الا مات في بريطانيا :عنوان الدراسة: التخطيط للظروف الطارئة

إضافة الى تطوير نموذج ، هدفت الدراسة الى استعراض المساهمات المركزية لإدارة الأزمة
يدددعو الددى ان الإدارة بحاجددة الددى معرفددة قيددود التخطدديط للأوضدداع الطارئددة و ، تخطيطددي للأزمددات 

ولتحقيددددق أغددددراض الدراسددددة قددددام الباحددددث بالاسددددتعانة ، ذلددددك مددددن أجددددل صددددنع قددددرارات أكثددددر فعاليددددة
حيدث أشدارت النتدائج ، وإجدراء العديدد مدن المقدابلات مدع المعنيدين،  بالأدبيات والمرجعيات المناسبة

كما و أشدارت النتدائج الدى فاعليدة جيددة ، اعلية جيدة للمؤسسات الصناعية في إدارة الأزمات الى ف
كمددا و أشددارت الددى وجددود ثددلاث مراحددل ضددمن الأزمددة: ، للمؤسسددات الصددناعية فددي إدارة الأزمددات 

 ومرحلة ما بعد الأزمة.، و المرحلة العملية للأزمة، مرحلة التعجيل أو ما قبل الأزمة

 ( الولايات المتحدة الامريكية.Goldman, 2006) دراسة غولدمان -5

 عنوان الدراسة: التفرير الاستراتيجي في القمة: ما الذي نؤثر على تجربة التنمية؟

مدا الخبدرات التدي تسداهم فدي تطدوير التفكيدر  :هدفت الدراسة الى الإجابة عن السدؤال التدالي
ة نمداذج يدتم مدن خلالهدا وصدف الخبدرات كان من أهم نتائج الدراسة أنده هنداك ثلاثد،  الاستراتيجي؟

، ممارسدة التخطدديط الاسددتراتيجي، التدي تسددهم فددي تطدوير التفكيددر الاسددتراتيجي وهدي )تطددوير الفهددم
 مواجهة التحديات والعقبات(.

 (Flin&Salven, 1996)دراسة فلن وسالفن  -6

 .صية في القدرة على إدارة الأ مات: دور مؤشرات الشخعنوان الدراسة

والقددرة فدي السديطرة علدى ، تيدار العلاقدة بدين الشخصدية مدن جهدةهذه الدراسة الى اخهدفت  
وأظهددرت نتددائج الدراسددة وجددود علاقددة ، داث مددن جهددة أخددرى فددي ظددروف الأزمددات الأزمددات والأحدد

وعددددددم وجدددددود علاقدددددة بدددددين معددددددلات الأداء ، ات معددددددلات الأداء وإدارة الأزمدددددات ارتبددددداط بدددددين فقدددددر 
 .الخوف، الراحة، يمقراطيةومؤشرات الشخصية مثل الد 
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 :ابقة وموقع الدراسة الحالية منهاالتعقيب على الدراسات الس -ج
مرتبددة زمنيداً مددن الأحدددث ، راسدات السددابقة العربيددة والأجنبيدةاسدتعرض الباحددث عددداً مددن الد 

 .جمعيها مرتبطة بمجالات الدراسة من أبعاد التفكير الاستراتيجي وإدارة الأزمات  الى الأقدم

لإدارة الأزمدة فدي  تناولدت دور الإسدتراتيجيات الحديثدة هناك دراسدات :بالنسبة للتفرير الاستراتيجي
تناولددت تشددخيص أنمدداط التفكيددر الاسددتراتيجي (، ودراسددات 2018تحسددين الأداء التسددويق )صددالح،

، (2003، دراسدددة تناولدددت مسدددتوى التفكيدددر الاسدددتراتيجي )الحراحشدددةو ، (2001، مدددد صدددالح  مح)
كمدددا وتوجدددد ، (2003، النعيمددديدراسدددة تناولدددت مواصدددفات التفكيدددر الاسدددتراتيجي )بالإضدددافة الدددى 
 ,Gold Manدراسددة ) لخبددرات التددي تسدداهم فددي تطددوير التفكيددر الاسددتراتيجيادراسددة تناولددت 

أن التفكيدر الاسدتراتيجي يعتمدد علدى التحليدل المنهجدي للوضدع الدراهن فدي دراسة تناولت و،  (2006
 .(Allio, 2006دراسة )المنظمة

وهنددداك دراسدددة واحددددة فقدددط تناولدددت الددددور التنمدددوي للمصدددارف الإسدددلامية العاملدددة فدددي سدددورية وهدددي 
 (2017دراسة )بيطار،

اسدددة در و ، (2007، ارة الأزمدددات )إسدددليماسدددة تناولدددت سدددمات إد هنددداك در  :بالنسررربة لإدارة الأ مرررات
ة تناولددت معوقددات إدارة الأزمددات )أبددو دراسدد وتوجددد ، (2008، تناولددت واقددع إدارة الأزمددات )عددودة

 ,De Deemar) تفحدص اسدتراتيجيات التعامدل مدع الأزمدات دراسدة تناولدت  و، (2010، عزيدز
والقددرة فدي السديطرة ، الشخصدية مدن جهدةاختيدار العلاقدة بدين كما وهناك دراسة تناولدت  ،  (1997

 .(Flin&Salven, 1996) على الأزمات والأحداث من جهة أخرى في ظروف الأزمات 

جتمدع الدراسدة وعينتده فقد تباينت الدراسات السابقة فدي تحديدد م :وعينته بالنسبة لمجتمع الدراسة
ا م تطبيقها علدى الإدارة العليدفمن الدراسات السابقة ما ت، وذلك تبعاً لنوع المجيب ،  من بحث لآخر

وهنددددداك دراسدددددات تدددددم تطبيقهدددددا علدددددى الإداريدددددين ، (2001، والوظيفيدددددة كدراسدددددة )صدددددالح  محمدددددد 
دراسددات تددم تطبيقهددا  كمددا وجدددت ، (2003، النعيمي)والاكدداديميين فددي الجامعددات العراقيددة كدراسددة

دراسدات و ، (2009، كدراسدة )أحمدد علدى مددراء وندواب الأقسدام فدي الشدركات الفلسدطينية المختلفدة 
مدان تم تطبيقها على مدراء ورؤساء الأقسدام فدي الشدركات الصدناعية الدوائيدة البشدرية فدي مديندة ع

 .(2012، الكبرى )الناجي
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 :السابقةما تتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات   -د
لددم يسددبق لدراسددة أن بحثددت مددن خددلال اسددتعراض الدراسددات السددابقة وعلددى حددد علددم الباحددث 

التدددي تدددم  شدددار اليهددداحيدددث ان الدراسدددات الم، فكيدددر الاسدددتراتيجي وإدارة الأزمدددات العلاقدددة مدددا بدددين الت
بعيددة و  ي بنواحي بعيدة عن إدارة الأزمات التطرق لها ركزت أغلبها على علاقة التفكير الاستراتيج

ممددا يشددير الددى ندددرة الدراسددات السددابقة التددي بحثددت فددي العلاقددة بددين أثددر ، عددن القطدداع المصددرفي
 .ر الاستراتيجي على إدارة الأزمات التفكي

 :منهج الدراسة  –تاسعا  
وفي ضوء الأسئلة المدراد الإجابدة ، والبيانات المرتبطة بها، في ضوء طبيعة الدراسة الحالية

ويعدرف المددنهج الوصدفي التحليلدي بأندده ، ملائددم هدو المدنهج الوصددفي التحليلديالمدنهج الفددن ، عنهدا
مددنهج يسددعى للوصددول الددى المعرفددة الدقيقددة والتفصدديلية لعناصددر مشددكلة أو ظدداهرة قائمددة للوصددول 

( حيدددددث سددددديتم اسدددددتخدام الكتدددددب والددددددوريات 2009، وآخدددددرون ، النعيمددددديالدددددى فهدددددم افضدددددل وادق )
المحكمددة المنشددورة وغيددر المنشددورة بشددقيها العربيددة والأجنبيددة المتعلقددة بموضددوع الدراسددة والمقددالات 

مددددددع اسددددددتخدام الطريقددددددة الكميددددددة ، يددددددر الاسددددددتراتيجي فددددددي إدارة الأزمددددددات وذلددددددك لمعرفددددددة أثددددددر التفك
تم توزيعهدا علدى افدراد العيندة مددار البحدث ومدن ثدم سيوذلك بتصميم استبانة خاصة  ،  ستنتاجيةوالا

حليددل الاحصددائي المناسددب وذلددك باسددتخدام أسدداليب المعالجددة الإحصددائية المتضددمنة فددي اجددراء الت
 .عن منهجية البحث في القسم العمليوسوف نتحدث بشكل مفصل ، (SPSSبرنامج)

 :مجتمع و عينة و أدوات الدراسة –ا   تاسع
 :الدراسةو عينة مجتمع  -

الإدارات المركزيدددددة فدددددي  ورؤسددددداء الأقسدددددام العددددداملين فدددددي المدددددديرينمجتمدددددع الدراسدددددة يضدددددم 
( مصددارف 6والبددالغ عددددهم )، العاملددة فددي مدينددة دمشددق فددي سددورية المصددارف العامددة والخاصددة

 .اً ( مصرفاً خاص14بالإضافة الى )، عامة

ن من مجموعةٍ من العاملين  عي ِّنة الدراسة:أما   في المصارف العامة والخاصة المتمركزة في مدينة دمشق،تتكوَّ
الدراسة الأصلي  وتمَّ  البسيطة من مجتمع  العشوائية  بالطريقة  العيِ نة متشابهين من  اختيارهم  أفراد  ، نظراً لكون 

فات ولا يتم التمييز بينهم.    حيث الصِ 
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بلغت   استرجاع  مفردة  175وقد  وتمَّ  الاستبيان.  استمارات  عليها  ووزِ عت  للتحليل   150،  صالحة  استبانة 
   .للوصول إلى نتائج مقبولة إحصائياً  من الناحية الإحصائية بة كافية الإحصائي وتُعتبر هذه النس

  :الدراسة أدوات -

تم الاعتماد على مجموعة من الدراسات الأكاديمية ذات الصلة بموضوع الدراسة في تصميم فقرات الاستبانة 
دراسة   الدراسات:مع إجراى بعض التعدنلات بما نتناسب وموضوع الدراسة الحالية )بتصرف( ومن أهم هذه  

التخطيط  2017)جعفر، أثر  بعنوان:  )الحسنية،  الاستراتيجي(  ودراسة  الأزمات،  إدارة  ودراسة 2009في   ،)
قطاع  2006)الجديلي، في  الكبرى  الحكومية  المستشفيات  في  الأزمات  إدارة  أساليب  استخدام  واقع  بعنوان:   )

على إدارة الأزمات لدى    الاستراتيجييب التخطيط  ( بعنوان: تأثير استخدام أسال2011غزة، ودراسة )المطيري،
كلية   الأعمال،  إدارة  في  الماجستير  درجة  لنيل  استكمالًا  مقدمة  دراسة  الكويتي،  الإسلامي  المصرفي  القطاع 

 الأعمال، جامعة الشرق الأوسط.

 :قسمينمقسمة الى ، آنفة الذكر بالاستناد الى الدراسات السابقة الاستبانة من تصميم الباحث

والتي تتكون من مجموعة بنود تظهر اتجاه المددراء ورؤسداء :  )بنود التفرير الاستراتيجي( -أ
الأقسددام نحددو مدددى التددزام كددل مددن المصددارف العامددة والخاصددة بتطبيددق مكونددات التفكيددر 

، خماسي التصميم )موافق بشدة وفق تدرج، تيجي اثناء تعرض المصارف للازمات الاسترا
 .(أرفض بشدة،  أرفض ، محايد ،  وافقم

ت لكدددل مدددن بندددود تقددديس إدارة الأزمددداوالتدددي تتكدددون مدددن مجموعدددة : ()بنرررود إدارة الأ مرررات -ب
وتدددتم الإجابدددة علدددى بندددود هدددذه الاسدددتبانة مدددن قبدددل العددداملين ، المصدددارف العامدددة والخاصدددة

، موافدددق، موافدددق بشددددةخماسدددي التصدددميم ) وفدددق تددددرج، مصدددارف حصدددراً فدددي الالإداريدددين 
 .(دةأرفض بش،  أرفض ، محايد 

 حدود الدراسة -ا  شر اع 
الزمانية:    - تطبيق هذه الدراسة   وقد تم ِ ذي استغرق في إعداد الدراسة، وجمع البيانات،  الوقت الَّ الحدود 

   .2020-2019 العام الدراسي خلال 

ة العاملة في مدينة دمشقاقتصرت الدراسة على  الحدود المكانية: -  .  المصارف العامة والخاصَّ

البشرية:    - على  الحدود  الدراسة  في  اقتصرت  الإدارية  المستويات  جميع  وعلى  العاملين  من  عدد 
 .  المصارف العامة والخاصة في مدينة دمشق



 الإطار العام للدراسة   الفصل الأول 
 

 
20 

الموضوعية:  - التفكير    الحدود  أثر  دراسة  على  الدراسة  في   الاستراتيجياقتصرت  الأزمات  إدارة  في 
 . المصارف العمة والخاصة العاملة في مدينة دمشق

 :المصطلحات والتعاريف الإجرائية –عشر  حدا
عمليدددة تركيبيدددة ناجمدددة عدددن حسدددن : (Strategic thinkingالتفريرررر الاسرررتراتيجي ) •

للاسددددتفادة مددددن ، توظيددددف الحدددددس والابددددداع فددددي رسددددم التوجهددددات الاسددددتراتيجية للمنظمددددة
السدلطان )معطيات الحاضر في رسم صورة المستقبل لتحسدين الوضدع التنافسدي للمنظمدة 

 (5ص ، 2006
، وهي العوامدل الرئيسدية للنجداح،  تراتيجي يتناول القضايا الجوهريةالتفكير الاس  :الجوهرية •

( 94: 1998، توفيددقتراتيجي )كمددا يسددميها اليابدداني )أوهمددا( صدداحب كتدداب العقددل الاسدد
التي تضمن استمرار حياة الشركة والتي تضمن نقاط القدوة والضدعف والفدرص والتهديددات 
كمدا يقددول )أوهمدا( قلددب قواعدد اللعددب رأسداً علددى عقدب بابتددداع عوامدل نجدداح رئيسدة جديدددة 

 (86: 2009، )الحسنية تماماً 
التفكيددر الاسدتراتيجي لابددد ان يشددمل كددل أنشدطة المنظمددة ويددؤثر فددي متغيراتهددا  :الشررمولية •

مسدتويات عمدل يتعدين علدى المنظمدة ان تشدمل فدي تخطيطهدا الاسدتراتيجي كدل ، الرئيسدية
فدالإدارة ، ل تحسدين عمليدات التصدنيع والتسدويقمثد،  المستوى التشغيلي الدوظيفي،  المنظمة
لمنظمددددة وانشددددطتها الداخليددددة والمحليددددة والعالميددددة تشددددمل برعايتهددددا كددددل مندددداحي ا بالإبددددداع

 (2009:87:86، الحسنية)
ت بعد ان حدث تطور هائل في أساليب وأدوا، النظرة المستقبلية بعيدة المدى  :المستقبلية •

المدددى عفددى الددزمن علددى التفكيددر التقليدددي الددذي يصددنف التخطدديط طويددل ، التنبددؤ الإداري 
 (87: 2009، بخمس سنوات فأكثر )الحسنية

بددل ، طددط واسددتراتيجيات الأعددوام السددابقةالتخطدديط الاسددتراتيجي لدديس تكددرارأ لخ :الإبداعيررة •
وفيه ، من الحدس والتخمين وكل ما يتعلق بالمستقبل فيه قدر كبير،  هو اختراق للمستقبل

 .(87: 2009، الدخول في عوالم جديدة )الحسنيةقدر اكبر من التجديد و 
ينددتج ، (يهدددد حيدداة المنظمددة )الأشددخاص ، حدددث مفدداجئ لا يمكددن السدديطرة عليدده :الأ مررة •

 .(2006، . )ماهرإيجابية بحسب طريقة التعامل معه عنه آثار سلبية أو
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لمعالجتهددا ، اسددتخدام أدوات علميددة وعمليددة خددلال مراحددل الأزمددة المختلفددة :الأ مرراتإدارة  •
 .(2006، ادة من ايجابياتها )السعيد لتجنب سلبياتها والاستف، ومحاولة السيطرة عليها

  



 الفصل الثاني

 الإطار النظري للدراسة 
 

 

  



 النظري للدراسةالإطار   الثانيالفصل 
 

 
23 

 المبحث الأول 
 المفهوم والأهمية  –الاستراتيجيالتفرير 

 تمهيد:
اقتصادية وسياسية واجتماعيدة كبدرى تمثدل تحدديات يمر العالم في هذه الآونة بفترة تحو لات 

ة سددددات سددددواء الحكوميددددة منهددددا أو الخاصددددَّ ر جددددذري فددددي ، لكافددددة المؤسَّ الأمددددر الددددذي أدَّى إلددددى تغيدددد 
سدددات  وفدددى ظدددل التغييدددرات السدددريعة ، المجدددالات والأنمددداط والمعدددايير الَّتدددي تحكدددم عمدددل هدددذه المؤسَّ

فدي التفكيدر والإدارة غيدر ملائمدة تمامدا لتحدديات المتلاحقة أصبح من الواضح أن  أساليب الأمدس 
وأصدبح الأمدر يقتضدى تدوفي ، المستقبل وآخذة فدي الانهيدار ولابدد  مدن وجدود أسداليب جديددة مبتكدرة

كمددا أصددبح هنددا كضددرورة ملحددة لتفعيددل دور ، رؤيددة واضددحة للشددكل الددذي سدديكون عليددة المسددتقبل
نندددا مدددن مواجهدددة ال الاسدددتراتيجيالتفكيدددر  تحدددديات العالميدددة والمحليدددة عدددن طريدددق وضدددع الدددذي يمكِ 

ومددددن هنددددا أصددددبح التفكيددددر ، اسددددتراتيجيات فاعلددددة مددددع تحقيددددق التنفيددددذ المددددرن لهددددذه الاسددددتراتيجيات 
ب ضددرورة قيددام القيددادات العليددا فددي  الاسددتراتيجيةيُشددكل لددب وجددوهر الإدارة  الاسددتراتيجي مددا يتطلددَّ

ي الأوضداع المسدتقبلية بددلًا مدن الاكتفداء المنظَّمات بتخصيص جزء كبير من وقتهم في التفكير فد
أنَّ  "وأصددبح مددن الضددروري الأخددذ فددي الاعتبددار المبدددأ القائددل، بمواجهددة وإدارة الأزمددات الجاريددة

 ." تبدأ بالتفرير الاستراتيجي الاستراتيجيةالإدارة  

هددددو طريددددق أكثددددر إبددددداعاً وثددددراءً للتفكيددددر فددددي كيفيددددة تحديددددد القضددددايا  الاسددددتراتيجيوالتفكيددددر 
والتهديددددات الَّتدددي تواجددده المنظَّمدددة وكيفيدددة التعامدددل معهدددا بمدددا يكفدددل اسدددتمرارية  المسدددتقبلية والفدددرص 

إلددى تددوافر القدددرات والمهددارات الضددرورية لممارسددة  الاسددتراتيجيالمنظَّمددة وتطورهددا ويشددير التفكيددر 
بحيدث يمدد صداحبه بالقددرة علدى فحدص وتحليدل عناصدر البيئدة الداخليدة   ستراتيجيةالامهام الإدارة  

سددة والقيددام بددالتنبؤات الدقيقددة مددع إمكانيددة صددياغة الاسددتراتيجيات واتخدداذ القددرارات  والخارجيددة للمؤسَّ
ناجحددة تجمددع بددين  اسددتراتيجيةيفددرز  الاسددتراتيجيالمناسددبة بالسددرعة المطلوبددة وعلددى هددذا فددالتفكير 

يدددر مدددن العوامدددل المتعلِ قدددة بالبيئدددة الداخليدددة والخارجيدددة وأغدددراض المنظَّمدددة والمدددوارد البشدددرية عددددد كب
وبعبدددارة ، والقضددايا المتعلِ قدددة بالثقافدددة السدددائدة داخددل التنظددديم وكيفيدددة الاسدددتفادة مددن مواردهدددا الندددادرة

علددى  سدتراتيجيالايمكددن للمنظَّمدة صدياغتها وتنفيددذها ويقدوم التفكيددر  اسدتراتيجيةأخدرى يفدرز انجددح 
، مجموعه من الدرؤى الَّتدي تدمَّ الاتفداق عليهدا وتقدوم علدى إتبداع إطدار منهجدي يتجده نحدو المسدتقبل
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ويددتمكَّن المفكددر مددن خلالدده مددن توجيدده المنظَّمددة بدددءاً مددن الانتقددال مددن العمليددات الإداريددة اليوميددة 
ة القدادرة علدى تحقيدق التغيد ر ومواجهة الأزمات وصولًا إلى رؤية مختلفة للعوامل الداخلية والخارجيد

ق فدي النهايدة توجهداً فداعلًا بصدورةٍ أفضدل للمنظَّمدة هدذا التفكيدر يكدون  في البيئة المحيطدة بمدا يحقد 
يدؤدَّي  الأمدر الدَّذي، موجهاً للمستقبل مع عدم إهمال الماضي وإدراكا لواقع الَّذي تقف فيه المنظَّمة

 .(6، 1996الفقي،  )،(7، 2001، إلى تجنب أخطاء الماضي )توفيق

إذ لدم يعدد كافيداً ، ويمثل التفكير الاستراتيجي أحد المُتطلَّبات الأساسية فدي الإدارة المعاصدرة
لأداء الأعمال في المنظَّمات على اخدتلاف أنواعِهدا بدالطرق الروتينيدة التقليديدة لأنَّ الاسدتمرار بهدا 

يجدب أن  لا تقدف عندد ، المنظَّمدة واسدتمرارهابقداء   ومن أجل ضمان،  قد يؤدَّي إلى فشل المنظَّمات 
وإنَّمدا يجدب أن  يكدون طموحهدا أبعدد ، بمعندى أن  تقدوم بعمدل الأشدياء بطريقدةٍ صدحيحة،  حد الكفداءة

مات الممي زة لأدائِها. لا سيما بعدد أن  شدهد  من ذلك بحيث يكون التفكير الاستراتيجي أحد وأهم السِ 
وبعددد أن   وإمكاناتدده،راً وزيددادة بالغددة فددي مسددتلزمات الددذكاء العقددد الأخيددر مددن القددرن العشددرين تطددو 

وتبندي المدداخل  جديددة،عاشت المنظَّمات تحديات مستمرة وتهديدات فرضدت عليهدا العمدل باليدات 
ل نشداط تلدك المنظَّمدات إلدى  ،والتهيؤ لمواجهتهدا قبدل وقوعهدا  ،لاستباق الأزمات   الاستراتيجية فتحدو 

، 2009، وكان التفكير الاسدتراتيجي مدن بدين تلدك المدداخل )صدالح،  اً نشاط استباقياً وليس علاجي
133.) 

 الاستراتيجيمفهوم التفرير   -أولا  

 Strategic Thinking الاستراتيجيمفهوم التفرير  -1-1
يتصف عالم اليوم بالديناميكية والتغير السريع ويكاد ذلك يكدون فدي كدل شديء ولا سديما فدي 

حتدى أضدحى العدالم قريدة صدغيرة واحددة بفضدل ثدورة الاتصدالات ،  العمدلالتكنولوجيا وأساليب أداء  
ممدا أدى إلدى تقلديص المسدافات والدزمن وانفتحدت الأسدواق باتسداع خريطدة ،  وتكنولوجيا المعلومدات 

العددالم وانتشددر المسددتثمرون ورجددال الأعمددال والمسددوقون أينمددا وجدددت الفرصددة للاسددتثمار واشددتدت 
   (Wheelen and Hunger, 2006) .المنافسةحدة 

ولقد أدى هذا التسارع في التطور والتغيير إلى بروز الحاجة إلى تطبيق الفكر الاسدتراتيجي 
فددي المؤسسددات القائمددة علددى التفكيددر الإداري الشددامل مددن خددلال الاهتمددام بالتحليددل الشددامل لبيئددة 

أهدددداف  ومدددن ثدددم وضدددع، المؤسسدددات الداخليدددة والخارجيدددة مدددن أجدددل وضدددع رؤى مناسدددبة للمسدددتقبل
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واسددتراتيجيات وبددرامج واقعيددة قابلددة للتطبيددق وتتناسددب مددع إمكانددات المؤسسددة وأصددحاب المصددالح 
(.(Bonn, 2005) Stakeholders 

ويعددد مفهددوم التفكيددر الاسددتراتيجي والتخطدديط الاسددتراتيجي مددن أهددم المفدداهيم الإداريددة التددي 
ونشدداط ، داد لمواجهددة مددا هددو متوقددعفهددو يعددد اسددتع، لاقددت استحسدداناً وانتشدداراً منددذ بدددء العمددل بهددا
كما أنه يتضدمن تهيئدة الظدروف المواتيدة لاسدتيعاب ،  حاشد من أجل بلو  الأهداف المحددة بعناية

ولاسدددديما إذا اقتنددددع مدددددراء المؤسسددددات أن التخطدددديط مددددن ، التغييددددر وإدارتدددده لصددددالح تلددددك الأهددددداف
تطويددع الظددروف والمعطيددات لتسددهيل وكددذلك وضددع أهددداف واضددحة يددتم ، الأولويددات الرئيسددة لددديهم

ومن ثم تكون النتائج ذات مردود إيجابي نظراً لتوقعهدا وتهيئدة الإمكانيدات للوصدول إليهدا ،  تحقيقها
(.(Thompson and Strickland, 1999 

 تعريف التفرير الاستراتيجي -

ث حيدددد، شددددهد الفكددددر الإداري المعاصددددر اسددددتخداماً واسددددعاً لمُصددددطلح التفكيددددر الاسددددتراتيجي
 . الاستراتيجيةاستخدم بشكلٍ واسع في نهاية القرن العشرين وبالذات في إطار الإدارة 

ه: الاسررتراتيجيويعرررَّف التفريررر  "قندداة فكريددة تبددث وتسددتقبل صددوراً وأفكدداراً تتناسددب مددع  بأنررَّ
لا تلتقط الصور والأفكار المرسدلة مدن قنداة فكريدة أخدرى ترهدق الدذهن وتشوشده و ، الهدف المنشود 

 (.65، 2007، وإدريس، )الغالبي" ق سرعته و فاعليته إلاَّ ما كان منها متعلِ ق بموضوعتعي

ه: 2002)وقررد عرفررره محمررد) "تلددك العمليدددات العقليددة المعرفيددة الَّتدددي يسددتخدمها القائدددد  بأنرررَّ
ب التعامددل مددع البُعددد  ب اتخدداذ قددراراتل ويتطلددَّ استحضددار لحظددة النظددر إلددى المُشددكلات الَّتددي تتطلددَّ

 (.52، 2002الحالة الفعلية الَّتي يجابهها القائد بدقة متناهية" )محمدل

ه:  "أسدلوب تحليدل المواقدف الَّتدي تواجده المنظَّمدة والَّتدي تتميد ز  في حين عرفه الخفراجي بأنرَّ
ر،بالتحددددي  ومدددن ثدددمَّ التعامدددل معهدددا مدددن خدددلال التصدددو ر لضدددمان بقددداء المنظَّمدددة وارتقائِهدددا  والتغيددد 

 (.74، 2004لياتِهم الاجتماعية والأخلاقية حاضراً ومستقبلًا" )الخفاجيلو ؤ بمس

ه: 2010)بينمرررا عرفررره عابرررد)  "هدددو القددددرة علدددى توحيدددد مختلدددف الدددرؤى والطروحدددات  بأنرررَّ
دة وتقيددديم المعلومدددات ، مدددع الأخدددذ فدددي الاعتبدددار الماضدددي والحاضدددر والمُسدددتقبل، الغامضدددة والمُعقدددَّ

، فدطدداره الإبددداع والتميدد ز والابتكددار، لميددة وحيويددة وإبداعيددة وعليددهوالمُخرجددات مددن خددلال مندداظير ع
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، ومددداه يرتكددز علددى أسددسِ وقواعدددِ وأصددولِ البحددثِ العلمددي فددي توظيددف المنهجيددة البحثيددة المناسددبة
وإيجاد فرضيات وافتراضات متوافقدة مدع واقدع ، والمرتكزة على دقة التوقعات والتنبؤات والاحتمالات 

 (.9، 2010)عابدلالطرح 

"عمليددة تركيبيددة ناجمددة عددن حسددن توظيددف الحدددس  ( بأنرره:2006بينمررا عرفرره السررلطان )
للاستفادة من معطيات الحاضر في رسم صورة  ، للمنظمة  الاستراتيجية والإبداع في رسم التوجهات 

 (.5، 2006، للمستقبل من أجل الوضع التنافسي للمنظمة")السلطان

ه:التفريرر ا( 2001، وقرد عررَّف )المرلا د لده خدط سدير " لاسرتراتيجي بأنرَّ مسدار فكدري محددَّ
خاص به يريح العقل من عناء تنقية الأفكار المتشابكة من الشوائب والتصدو رات الَّتدي لا يحتاجهدا 

دة  (.18، 2001، )الملا."الذهن أثناء تفكيره في موضوع معي ن له أهداف محدَّ

ب الدَّذي يدتمكن مدن خلالده المسدؤولين مدن ذلك الأسلو  " ( عرفته بأنَّه:2006أمَّا )المبارك 
توجيه المنظَّمة بداية من الانتقال من العمليات الإدارية والأنشطة الإجرائية ومواجهة الأزمات إلى 
رة والعوامدددل الخارجيدددة القدددادرة علدددى خدمدددة التغييدددر  تكدددوين رؤيدددة مختلفدددة للعوامدددل الداخليدددة المتغيددد 

ي النهايددة أفضددل اسددتخدام ممكددن لإمكانيددات التنظدديم المطلددوب فددي البيئددة المحيطددة بمددا يتضددمن فدد
يركز على حلول   الاستراتيجيفالتفكير   ."بصورةٍ أساسية مركزة على المستقبل دون إهمال للماضي

 .(18، 2006، المعالجة الَّتي تشمل الحدس والإبداع )المبارك

ز فقط على الأفكار والتصدو رات الَّتدي تهدم الموضدوع قيدد   الاستراتيجيبمعنى أنَّ التفكير   يركِ 
غيددر  النوعيدة علدى الإبددداع والأفكدار الجديددة الاسدتراتيجيويقددوم التفكيدر  البحدث والتفكيدر والتطدوير

 .والخروج عن المألوف ) النوعية أم غير النوعية ( نوعيةال

 ل الحدس والإبداع.يركز على حلول المعالجة التي تشم الاستراتيجيفالتفكير 
 يمكن القول بأنَّه: ، الاستراتيجيوفي ضوى التعريفات والمفاهيم السابقة للتفرير 

 (Analytic).( في الأصل وليس تحليليSynthesisتفكير تركيبي )-
 .أساسه التوجه صوب المستقبل مستفيداً من وقائع الماضي ومعطيات الحاضر-
وبتفاؤليددة ، نظددور اتسدداقي مددن الأعلددى إلددى الأدنددىانطلاقدده نحددو التعامددل مددع الكليددات بم -

 .عالية
 .اعتماده على القدرات الإنسانية وبخاصة الطاقات والقدرات العقلية - 
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 :الاستراتيجيأبعاد التفرير    -ثانيا  
التفكير   منهج  وبقدر   الاستراتيجييتسم  وتطبيقه،  اكتسابه  وكيفية  متطلبات  تحدد  التي  الأبعاد  من  بمجموعة 

التفكير   منهج  وتنمية  بناء  على  المنظمة  إمكانية  تكون  ما  بقدر  الأبعاد  هذه  على  لدى    الاستراتيجيالتعرف 
يرين والقادة أعضائها، وبناءً عليه، ومن الأهمية بمكان الإشارة إلى أن تفهم أعضاء المنظمة بصفةٍ عامة، والمد 

القرا الاومتخذي  التفكير  لمنهج  خاصة  بصفةٍ  من  رات  يعد  الإدارية  العملية  في  له  وممارستهم  ستراتيجي 
 . الاستراتيجيةالاشتراطات الأساسية لتفعيل تطبيق الإدارة 

الإد   ممارسة  وفعالية  كفاءة  في  وتأثيرها  أهميتها  لإبراز  الإستراتيجي  التفكير  أبعاد  أهم  نتناول  ارة  وسوف 
 في الواقع العملي، سواء على مستوى الوظيفة أو النشاط أو المنظمة أو المجتمع، وأهمها:  الاستراتيجية

الشمولية، الجوهرية، المستقبلية، الإبداعية، وهناك العديد من الأبعاد أكدت عليها العديد من الدراسات والبحوث 
التواصل في تطبيق منهج التفكير الإستراتيجي، النظرة  لا تقل أهمية عن هذه الأبعاد وتتمثل في )الاستمرارية و 

المتكاملة لمحاور وأبعاد الموقف، الربط والدمج المتواصل بين جناحي بناء الرصيد المعرفي وتحديثه وتطويره 
من جانب، وبناء وتنمية المهارات والقدرات المهنية من خلال الممارسة العملية من جانب آخر، تحقيق التوازن 

 (180-2008،167جام بين المنظور البعيد والرؤية قصيرة المدى( )أبو بكر، والنعيم،والانس
وجودة التفكير والقرارات   الاستراتيجية، الإدارة  2008أبو بكر، مصطفى محمود، والنعيم، فهد بن عبد الله،  -

 في المؤسسات المعاصرة، الدر الجامعية، الإسكندرية، مصر.
ويرى الأبعاد الواردة في وضوع التفكير الاستراتيجي وتتفق فيما بينها على تناولت الكثير من الأبحاث م

ن من أربعة أبعاد أساسية للتفكير 87-86، 2009الحَسنيه )  هي:و ( أنَّ التفكير الإستراتيجي يتكو 

التفكيددر الإسددتراتيجي لا بدددَّ أن  يشددمل كددل أنشددطة المنظَّمددة ويددؤثر فددي  الشررمولية: -1-2
يتعي ن علدى المنظَّمدة أن  تشدمل فدي تخطيطهدا الإسدتراتيجي كدل مُسدتويات عمدل ،  متغيراتها الرئيسة

مُسدددددتوى ، مثدددددل تحسدددددين عمليدددددات التصدددددنيع والتسدددددويق، المُسدددددتوى التشدددددغيلي الدددددوظيفي، المنظَّمدددددة
ر في مجالات الأعمال الَّتدي يجدب أن  تددخل فيهدا المنظَّمدة لتعظديم أرباحهدا مثل التفكي،  المنظَّمات 

ومُسدددتوى قطددداع النشددداط مثدددل الأنشدددطة ، التوسدددع أو التندددوع اسدددتراتيجيةمثدددل ، علدددى المددددى الطويدددل
، والمُسددددتوى العددددالمي، الريددددادة فددددي مجددددال نشدددداط المنظَّمددددة اسددددتراتيجيةمثددددل ، المرتبطددددة بالمنافسددددة

فدالإدارة بالإبدداع تشدمل برعايتهدا كدل منداحي المنظَّمدة ، خارج حددود الدوطن الأم  التوسع  استراتيجية
 وأنشطتها الداخلية والمحلية والعالمية.
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وهددي العوامددل الرئيسددة ، التفكيددر الإسددتراتيجي يتندداول القضددايا الجوهريددة الجوهريررة: -2-2
 للنجاح كما يسميها الياباني )أوهما( صاحب كتاب العقل الإستراتيجي.

ق لهددا الحيدداة والاسددتمرار مثددل: رفددع ، الَّتددي تضددمن اسددتمرار حيدداة الشددركة القضددايا الَّتددي تحقددِ 
التفكيددر فددي ، دعددم قدددراتها الأساسددية، تحقيددق الميددزة التنافسددية، مسددتوى مُعدددَّل النمددو السددنوي للدددخل

كمدا يقدول ، اونقداط ضدعفه، التفكيدر فدي نقداط قدوة المنظَّمدة،  والتهديددات المُحتملدة،  الفُرص المتاحدة
 )أوهما( قلب قواعد اللعب رأساً على عقب بابتداع عوامل نجاح رئيسة جديدة تماماً.

بعد أن  حدث تطدو ر هائدل فدي أسداليب ، النظرة المُستقبلية بعيدة المدىالمستقبلية:    -3-2
ذي يصددن ف التخطدديط طويددل المدددى، وأدوات التنبددؤ الإداري   عفددى الددزمن علددى التفكيددر التقليدددي الددَّ
فالولايدات المتحددة الأمريكيدة وشدركاتها تفكدر فدي كيفيدة تدزعم العدالم سياسدياً ،  بخمس سدنوات فدأكثر

فددي مواجهددة منافسدديها الآخددرين أوروبددا ، واقتصددادياً وعسددكرياً خددلال كامددل القددرن الحددادي والعشددرين
 واليابان والآن الصين اقتصادياً.

معدددروف تاريخيددداً فدددي الثقافدددة الإسدددلامية: "اعمدددل إنَّ التفكيدددر المُسدددتقبلي هدددو إقدددرار بمدددا هدددو 
يقررررررول ج.هامررررررل و ميلرررررره ، واعمدددددل لآخرتدددددك كأندددددك تمدددددوت غدددددداً"، لددددددنياك كأندددددك تعدددددي  أبدددددداً 

الَّلددددذان تزعمددددا الفكددددر الإسددددتراتيجي المسددددتقبلي فددددي التسددددعينيات: إنَّ المددددديرين لا ، س.ك.براهررررالاد
وإذا كانددت هددذه النسددبة عنددد المدددير  ،مددن وقددتهم فددي التفكيددر المُسددتقبلي %3يسددتخدمون أكثددر مددن 

، مددن وقتدده يفكددر فددي الماضددي %98كمددا أجددازف يقضددي أكثددر مددن ، فدددنَّ المدددير العربددي، الغربددي
 غير جدير به غداً. ، فمن لا يرى مستقبله الآن

ذي يدددددرى أمدددددلًا فدددددي المسدددددتقبل أن  يبتددددددع لهدددددذا المسدددددتقبل  ينبغدددددي علدددددى المددددددير العربدددددي الدددددَّ
نفسددده بالمعرفدددة وأدوات التفكيدددر الإسدددتراتيجي للتعامدددل مدددع ظدددروف عددددم وأن  يؤهدددل ، سددديناريوهات 

ط اتجاهددده أفضدددل مدددن عدمددده، فكدددل مدددا هدددو مسدددتقبلي غيدددر مؤكدددد ، التأكدددد  فدددالتفكير ، ولكدددن التحدددو 
 الإستراتيجي المستقبلي ركن أساسي من أركان الإدارة بالإبداع.

، الأعوام السابقة راتيجيات واستالتخطيط الإستراتيجي ليس تكراراً لخطط  الإبداعية:  -4-2
وفيده قددر ، وكل ما يتعلَّق بالمُستقبل فيه قدر كبير من الحدس والتخمين، بل هو اختراق للمُستقبل

أكبددر مددن التجديددد والدددخول فددي عددوالم جديدددة كمددا يقددول )أوهمددا(: "إن التخطدديط هددو أساسدداً تفكيددر 
يهدف إلى وضع ضوابط وخِطط وبدرامج إبداعي". ولكن يجب ألاَّ ننسى أنَّ التخطيط الإستراتيجي 
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دة لتحقيددق الأهددداف لددذلك يقددول هنريمينسددبير : إنَّ التخطدديط الإسددتراتيجي يحتدداج إلددى تفكيددر ، محددد 
إلدددى خيدددال واسدددع واسدددتخدام ملكدددات إبداعيدددة. هدددذه القددددرات الإبداعيدددة هدددي الَّتدددي ، إبدددداعي متشدددعب 

مثدل التفكيدر فدي إنتداج  كتشدافات الجديددةجعلت الرياح اليابانية تهب علدى الشدواطئ الأمريكيدة بالا
هذا هو ، إدخال أساليب وأدوات عمل جديدة، والتفكير في فتح أسواق جديدة،  سلع وخدمات جديدة

 التفكير الإستراتيجي الملائم للإدارة بالإبداع.

 سمات التفرير الإستراتيجي  -ثالثا  
مفكدرين الاسدتراتيجيين أصدحاب يختلف التفكير الإستراتيجي عن التفكير العادي حيدث أنَّ ال

 :وهي (15، 2006، )السلطان رؤية ولهذا فدنَّ الاستراتيجي يتسم بعدة سمات كما أوردها

 .النظر إلى الأمام أو التوجه المستقبلي -1

 .النظرة الشمولية من خلال النظر لأعلى وأسفل -2

 .والإدراكالاعتماد على الإلهام المبدع المبني على الوعي  -3

 .الحاجة إلى الإبداع -4

 .تحديد القضايا والفرص الرئيسة واقتحام مجالات جديدة -5

 .النظر بعيداً من خلال التطلع لاختراع مستقبلي يسعى لتحقيقه -6

 الانتقال من ردود الأفعال قصيرة الأمد إلى طويلة الأمد. -7

تددي تميددزه عددن غيددره مددن أنددواع كمددا يتصددف التفكيددر الإسددتراتيجي بالعديددد مددن الخصددائص الَّ 
 :( أن التفرير الاستراتيجي نتسم بالخصائص التالية68، 2002وقد أورد عابدنن )، التفكير

 .التوجه الديمقراطي وتبني مبدأ المشاركة -1

المزاوجدددددة بدددددين الاهتمدددددام بتحسدددددين أداء المنظَّمدددددة وإنتاجيتهدددددا وبدددددين التخطددددديط بنظرتددددده -2
 .المستقبلية

المنهجيددة العلميددة التقنيددة المتقدمددة فددي اسددتجاباتها للمشددكلات بعددد التنبددؤ بهددا وبأبعادهددا  -3
 .مقارنة بالحلول الفورية الآنية، ينتج عنها من حلول المستقبلية وما

 .ربط الفكر بالعمل والتطبيق لإحداث التغيير وتقويمه -4
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ل مددددن مجددددرد الكددددلام عددددن التغييددددر إلددددى تحقيددددق  -5 التغييددددر وتطبيقدددده فددددي المنظَّمددددة التحددددو 
 .والمجتمع والبيئة المحيطة بها

 :الخصائص التالية (13، 2004،  )الهلباوي  وأضاف

 .تطوير التحسينات بصورةٍ مناسبة تتفق مع خواص المنظَّمة -1

 .الاستجابات السريعة في الفكر تحول دون الانهيار الكامل -2

 .التخصص القائم لكل من جوانب المجتمع أن  يصبح المجتمع وحدة واحدة مع احترام-3

 .النفع العام للوطن والأمة البشرية عموماً  -4

 :أن التفرير الإستراتيجي له خمس سمات أساسية (Liedtka,1998وترى )

أنَّ التفكير الإستراتيجي يعكس الأنظمة أو النظرة الشمولية والَّتي تقوم بتقدير كيدف أنَّ   -1
لمنظَّمة تؤثر وتتدأثر فيمدا بينهدا وكدذلك الحدال أيضداً فدي البيئدات المحيطدة الأجزاء المختلفة داخل ا

 .بها

د فدي التركيدز علددى النوايدا والدَّذي يتندداقض مدع التخطدديط  - 2 إنَّ التفكيدر الإسدتراتيجي يتجسددَّ
حيث أنَّ التفكيدر ، الإستراتيجي التقليدي الَّذي يركز على موائمة الموارد الموجودة بالفرص المتاحة

 .الإستراتيجي لا يهتم بهذه العوامل بشكلٍ مطلق

الوقددددددت بعددددددين الاعتبددددددار بحيددددددث أنَّ المفكددددددرون  التفكيددددددر الإسددددددتراتيجي يأخددددددذ عامددددددل -3
 .يأخذون بيانات الماضي والحاضر وتوقعات المستقبل بأكثر جدية الاستراتيجيون 

إنَّ التفكير الإستراتيجي قائم على مبددأ الفرضديات بحيدث أنَّ بنداء الفرضديات واختبارهدا   -4
 هو أمر أساسي في التفكير الإستراتيجي

تيجي يقدددوم بتوجيددده قددددرات المنظَّمدددة والأفدددراد علدددى اقتنددداص الفدددرص إنَّ التفكيدددر الإسدددترا -5
بشدددكلٍ أكثدددر ذكددداء ويقدددوم علدددى أسددداس التحديدددد والاسدددتفادة مدددن الفدددرص الجديددددة التدددي تظهدددر بدددين 

  .الحين
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 :نماذج التفرير الإستراتيجي -رابعا  
أنَّ  أظهدددرت الدراسدددات والبحدددوث ، مدددن خدددلال التتبدددع التددداريخي لنشدددأة التفكيدددر الإسدددتراتيجي

للتفكيدددر الإسدددتراتيجي عددددة نمددداذج تختلدددف فدددي تصدددورها تبعددداً لاخدددتلاف بيئدددة المنظَّمدددة الخارجيدددة 
وأخيدددراً ، بالإضدددافة إلدددى رسدددالة المنظَّمدددة وأهددددافها، والداخليددة ومدددا تحددديط بهدددا مدددن فدددرص وتهديدددات 

 الموقف التنافسي للمنظَّمة.

 التالي:( وهو ك77، 2004ومن أهم هذه النماذج ما ذكره الخفاجي )

طبقاً لهذا النموذج فدنَّه لابدَّ مدن أن  تكدون   Chandler  (1962  ،14:)نموذج  -1-2-4
والتركيب التنظيمي  الاستراتيجيةوبين ،  التنوع والتكامل  واستراتيجيةهناك مواءمة بين متغيِ ر البيئة  

 .ضماناً لبقائها، للمنظَّمات 

أنسدددددوف فددددددنَّ التفكيدددددر مدددددن وجهدددددة نظدددددر Ansof (1965 ،109 :)نمررررروذج  -2-2-4
مدا يتطلدَّب مدن ، الإستراتيجي يبنى على أسداس تفاعدل مخرجدات ورسدالة المنظَّمدة القائمدة والجديددة

 .الإدارة أن  تفكر بخيارات وسلوك استراتيجي بشكلٍ ينسجم مع طبيعة الموقف الإستراتيجي

ر (: تتوقددددددف علاقددددددة التفكيددددددر الإسددددددتراتيجي بالاختيددددددا1972) Childنمرررررروذج -3-2-4
، والتكنولوجيددددددددا، )البيئددددددددة: الإسددددددددتراتيجي بعدددددددددة عوامددددددددل أطلددددددددق عليهددددددددا عوامددددددددل الموقددددددددف وهددددددددي

ومحققدداً ، المنظَّمددة قائمدداً علددى تقددويم تلددك العوامددل اسددتراتيجيةواعتمدداده تفكيددراً موقفيدداً لبندداء ،والحجم(
 .مواءمة معها

(: تبعددددددداً لهدددددددذا النمدددددددوذج فددددددددنَّ للتفكيدددددددر 1973 ،94) Mintzbergنمررررررروذج  -4-2-4
، وتقدددويم الافتراضدددات ، وأهدددداف المنظَّمدددة، الإسدددتراتيجي خصدددائص هامدددة تتمثدددل فدددي: دوافدددع القدددرار

لة، أمدددد القدددرارو، وجهدددة اتخددداذ القددددرار وحجددددم ، والمروندددة، وحلقدددات الددددربط بدددالقرار، والبيئددددة المفضدددَّ
ر للتوجددهو، الحركددة د معطيددات التفكيددر الإسددتراتيجي والمتمثلددة فددي: مصدددر ، التصددو  ، القددوةكمددا حدددَّ

 .وأخيراً موقع المنظَّمة، وبيئة المنظَّمة، وأهداف المنظَّمة
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 للتفكير الإستراتيجي Mintzberg( يوضح نموذج 1والجدول رقم )

 للتفرير الإستراتيجي  Mintzbergنموذج (: 1)الجدول رقم 
 نموذج التخطيط  نموذج التريف نموذج المؤسس  الإستراتيجي خصائص التفرير

 هجومي ودفاعي  دفاعي  ذو اتجاه هجومي دوافع القرارات
 الكفاءة والنمو غير محدد نمو المنظمة أهداف المنظمة
 التحليلي  الحكم الشخصي  الحكم الشخصي  تقويم الافتراضات
 الإدارة المساومة الريادة جهة اتخاذ القرار 

 بعيد الأمد  الأمد قريب  بعيد الأمد  أمد القرار 
 مخاطرة  مؤكد  تتسم بالتأكيد البيئة المفضلة 

 متكاملة غير مترابطة  لا يوجد ترابط  حلقات الربط بالقرار
 مقيد  متكيف  يؤمن بالمرونة المرونة 

 لعولمة الأداتية مبادرة  وحجم الحركة 
 محدد لا يوجد شمولية الأعمال التصور للتوجه 

 بتصرف.( 77، 2004المصدر: الخفاجي )

(: لقددد طددورا أربعددة نمدداذج للتفكيددر 1987 ،29) Miles & Snowنمرروذج  -5-2-4
 :الإستراتيجي وهي

يعتمددد هددذا الأسددلوب فددي المنظَّمددات الَّتددي لا ترغددب فددي البحددث علددى النمرروذج المرردافع:  -أ
متداح إذ يرك ز تفكيرها على سبل تحسدين كفداءة تشدغيل مدا هدو ، فرص جديدة خارج بيئتها الداخلية

 .لديها من تكنولوجيا وأساليب عمل داخل المنظَّمة

ذين يفكدرون فدي النموذج المتطلع:    -ب يطبق هذا الأسلوب غالباً مدن مدديري المنظَّمدات الدَّ
 .ويهتمون بحالات الابتكار والتجديد ، اغتنام الفرص المتاحة والمتوقعة في البيئة الخارجية

ففددي الددنمط ، علددى نمطددين مددن تفكيددر المددديرينيشددتمل هددذا النمددوذج النمرروذج المحلررل:  -ج
وتبعداً للدنمط الثداني ، الأول يكون تفكير مديري المنظَّمدة عقلانيداً ويهتمدون بتحقيدق كفداءة العمليدات 

وأيضددداً الأفكدددار الجديددددة أثنددداء ، فددددنَّ تفكيدددر المدددديرين يكدددون مركدددزاً علدددى اغتندددام الفدددرص الخارجيدددة
 .التعامل معها
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بعدداً لهددذا النمددوذج فددي التفكيددر الإسددتراتيجي فدددنَّ مددديري المنظَّمددات تالنمرروذج المقرراوم:  -د
ر البيئددة وغموضددها لددذا فدددنَّهم دائمدداً يهتمددون بتحقيددق التوافددق بددين ، يتعدداملون فددي تفكيددرهم مددع متغيدد 

 .متغي ر البيئة وغموضها وبين التركيب التنظيمي

يدددل البيئدددي فدددي (: ركدددز هدددذا النمدددوذج علدددى التحل1987 ،59) Porterنمررروذج -6-2-4
ذي يهدددتم بطبيعدددة المنافسدددين وقدددوتهم، التفكيدددر الإسدددتراتيجي للبيئدددة الخارجيدددة شدددتمل هدددذا اوقدددد ، والدددَّ

، والمشدترون والمدوردون ، والمنافسدون الجددد ، المنافسون الحاليون  وهي، النموذج على عدة عناصر
 .وعرفت هذه العناصر بالنجمة الخماسية،  والسوق 

ويعتقددد الكثيدددر مدددن مفكددري الإدارة بدددأنَّ التفكيدددر الإسددتراتيجي ينطلدددق مدددن بندداء إطدددار شدددامل 
ه يهيددددئ الفهددددم والددددوعي بددددالإدارة ، والإحاطددددة بنطاقدددده الاسددددتراتيجيةلمددددنهج الإدارة   الاسددددتراتيجيةلأنددددَّ

استجابة وحيث أنَّ التفكير الإستراتيجي يأتي ، والاعتراف بأهميتها في التحرك نحو نجاح المنظَّمة
فهو يمثل أسلوب تحليل مواقف تواجه المنظَّمة تتمي ز بالتحددي ،  لهذا البعد الإستراتيجي في الإدارة

 الاسدتراتيجيةلذلك من المهم أن  نؤكد أنَّ نجاح الإدارة  .والتعامل معها من خلال التصو ر، والتغي ر
المخط طدين ومتخدذي القدرارات أن  في تحقيق مراحلها ونماذجها يتطلَّب من جميع المديرين والقادة و 

يكونددوا علددى معرفددة كاملددة بمفهددوم التفكيددر الإسددتراتيجي وممارسدداته أثندداء أدائهددم لأعمددالهم اليوميددة 
 أو التشغيلية.، أو الإدارة التنفيذية، أو الإدارة الوسطى، على مستوى الإدارة العليا

ه إذا مددددا تعلددددم مدددددير  دة الإداريددددين أسدددداليب التفكيددددر المنظَّمددددات والقددددا ووممددددا لا شددددك فيدددده أنددددَّ
ق لدددددديهم الحدددددس الاسدددددتراتيجي، الإسدددددتراتيجي وتكوندددددت لدددددديهم القددددددرة علدددددى تكدددددوين رؤيدددددة ، وتعمدددددَّ
 لمنظَّمات الأعمال. الاستراتيجيةحينئذ سوف يتجهون تلقائياً لتحقيق مهام الإدارة ، استراتيجية

راً : O'Shannassy,1999نموذج   -7-2-4  لمكونات التفكير الَّذي بنى أنموذجاً مطوَّ
رات الَّتدددي تفدددرض علدددى المنظَّمدددات اسدددتبدال الأنظمدددة الروتينيدددة  الاسدددتراتيجي بهددددف مواجهدددة التغيددد 

رة والتعامددل مدع مددخلات مرنددة تمكنهدا مدن التعامدل بشددكلٍ أفضدل مدع تلددك  بأنظمدة ديناميكيدة متطدوِ 
ر لمختلف مستويات العمل في المن،  المتغيِ رات  ظَّمة بهدف الارتفداع فدوق ويتطلَّب ذلك وضع تصو 

اهرة والباطندة والتددقيق فدي إيجداد بددائل حلدول  ورة الواسعة لدراسدة القضدايا الظد  المشاكل ورؤية الص 
للتعامددل مددع المشدداكل الَّتددي تحتدداج مزيددداً مددن الإبددداع والتحليددل والحدددس والدددمج بيددنهم فددي عمليددة 

ن الاستراتيجي من تفعيل ، التفكير الاستراتيجي قدراته الذهنية لمواجهة الموقدف الدَّذي يكدون ما يمكِ 
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( آخددذاً بعددين الاعتبددار ماضددي وحاضددر الاسددتراتيجيةفيدده مراعيدداً النظددرة المسددتقبلية للمنظَّمددة )النيددة 
، المسدتقبلية لهدا الاسدتراتيجيةومستقبل المنظَّمة لمعرفدة الفجدوة بدين الوضدع الحدالي للمنظَّمدة والنيدة 

، الاسدتراتيجيةما يتيح فرصة مشاركة المساهمين الداخليين والخارجيين من وقدت لآخدر فدي وضدع 
والشكل ، O'Shannassy,1999,p21-30)المقترحة ) الاستراتيجيةما يحقهم التزامهم بتنفيذ 
ح الأنموذج  .الآتي يوض 

 
Source: O'Shannassy, T. (1999). Strategic Thinking: A continuum of Views and 
Conceptualisation. RMIT Business. November: 21, 1-30. 

 نبين نموذج مكونات التفرير الاستراتيجي(: 2)الشكل رقم 

 استراتيجيةالتفرير بصورةٍ    إطار-خامسا  
ر الإدارة باسدددتمرار عدددن موقدددف دينددداميكي يتفاعدددل  دةتعبدددِ  ، بحركدددةٍ دائبدددة ضدددمن مواقدددف معقدددَّ

دة ضددمن إطددار ظددروف مختلفددة بعضددها يسدداعد المنظَّمددة  فددالإدارة تسددعى إلددى إنجدداز أهددداف محدددَّ
وإنَّ ، والددبعض الآخددر يكددبح نشدداطها ويشددك ل قيددوداً عليدده )مخدداطر(، ويدددفعها إلددى الأمددام )فددرص(
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معقَّد الَّذي تكتنفه درجة عاليدة مدن القاعدة الأساسية في هذا السياق تتلخص في أنَّ هذا الموقف ال
ة ثنائيدة الاتجداه: فمدن جهدة عليهدا أن  تسدتغل الفدرص  عدم التأكد يتطلَّب من المنظَّمة قدرات خاصَّ
ذي تسدددعى فيددده وبقدددوة إلدددى تجندددب  المتاحدددة بدددأعلى درجدددات الكفددداءة والفاعليدددة فدددي نفدددس الوقدددت الدددَّ

دة لل استراتيجيات أو وضع ،  المخاطر والمعوقات   تكيف معها.محدَّ

ه إلى إنجا  النتائج الثلاث التالية: الاستراتيجياتوإن الهدف من بناى هذه  دة موجَّ  المحدَّ

الًا يددؤدِ ي إلددى تحقيددق  - تفعيددل قدددرة المنظَّمددة علددى اسددتخدام إمكاناتهددا المتاحددة اسددتخداماً فعددَّ
 الأهداف الموضوعة.

الة للمتغيِ رات ال -  عنيدة الَّتي لا تقع تحت سيطرتها المباشرة.تعزيز قدرتها على الإدارة الفعَّ

ا بمواجهتهددا وإزالتهددا أو بتحييددد تأثيراتهددا علددى  - تقليددل قدددرة المخدداطر علددى عرقلددة عملهددا إمددَّ
 (.43-42، 2002، المنظَّمة. )القطامين استراتيجية

 
 (، أدوات ممارسة التفكير الإستراتيجي24، 2004المصدر:)المنيف، 

 استراتيجيةأدوات ممارسة التفرير بصور (: 3الشكل رقم )
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دة  اسدتراتيجيات وبناءً على ذلك نخلص إلى أنَّ التفكيدر الإسدتراتيجي يتجده باتجداه بنداء  محددَّ
تهدددف إلددى وضددع آليددات قددادرة علددى الفعددل لاسددتخدام المددوارد المتاحددة فددي ظددل المخدداطر المختلفددة 

 نظَّمة بكفاءةٍ وفاعلية عالية.لإنجاز أهداف الم

( إن تنميدددة مهدددارات المدددديرين وكبدددار المسدددؤولين فدددي التفكيدددر 24، 2004، ويدددرى )المنيدددف
ويمثل ، استراتيجيةتبدأ بالتفكير الأكثر  استراتيجيةالإستراتيجي تقوم على أساس أن الإدارة الأكثر 

 .استراتيجيالشكل التالي أدوات ممارسة التفكير بشكل 

 بين التخطيط الاستراتيجي والتفرير الاستراتيجي  التمييز-سادسا  
يتوقددف هددذا النددوع مددن التخطدديط ومسددتواه ومددداه وفددق طبيعددة النظددام السياسددي والإيددديولوجي 

ذي ينبدددع مدددن الأسدددس الفكريدددة ، والقددديم السياسدددة والاجتماعيدددة والاقتصدددادية الداخليدددة والخارجيدددة والدددَّ
 للدولة.  

على أنَّه: تحديدد الأهدداف القوميدة الشداملة للدولدة الَّتدي يجدب  ويعرف التخطيط الاستراتيجي
دة مدددع تحديدددد الأدوات والوسدددائل اللازمدددة  أن  يحققهدددا مجتمدددع مدددا )الدولدددة( خدددلال مددددة زمنيدددة محددددَّ

 (.100، 1987، والزهيري ، لتحقيق الأهداف ووضع الوسائل والإمكانات وضع التنفيذ )الكيالي

ه: أسدددددلوب علمدددددي وعملدددددي للدددددربط بدددددين الأهدددددداف والوسدددددائل ويعدددددرف التخطددددديط أيضددددداً  بأندددددَّ
د جميددع القددرارات والسياسددات وكيفيددة تنفيددذها ، المسددتخدمة لتحقيقهددا ذي يحدددِ  ورسددم معددالم الطريددق الددَّ

 ومحاولة التحكم بالأحداث عن

دة الأهداف والنتائج )الناصر  (.32، 2003، طريق إتباع سياسات مدروسة محدَّ

ر التاريخيويعرفه   (.11، 2007، )طارق  برجنسكي: على أنَّه هو الفهم الصحيح للتطو 

أمَّا فيمدا يخدص التفكيدر الاسدتراتيجي فددنَّ هنداك أيضداً الكثيدر مدن التعريفدات وأهمهدا هدو مدا 
د أو قندداة فكريدة تبددث وتسددتقبل صددوراً ، (2011، ذكدره )العمددار علددى أندَّه: مسددار فكددري وعقلدي محدددَّ
ب مدع الهددف المنشدود تعمدل علدى فلتدرة المعلومدات الدواردة إلدى الدذهن وتقدوم بفلترتهدا وأفكاراً تتناسد

وأيضدداً هددو مجموعددة التددأملات الفكريددة والإطددلالات العقليددة والذهنيددة الَّتددي ، وتنقيتهددا مددن الشددوائب 
 (.2011، )العمار تحدث في الذهن لكي تصو  لنا أفكار وقيم جديدة
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يجي بشروط عدة مهمة تتوقف عليها فرص نجاح التخطيط وترتبط عملية التخطيط الاسترات
الاستراتيجي وعدم الأخذ بها يقدود إلدى التلكدؤ ومدن ثدمَّ الفشدل ومدن هدذا المنطلدق اختلدف الدارسدون 
ه درجددوا علددى تثبيددت أهمهددا وأكثرهددا التصدداقاً بمراحددل التخطدديط  للتخطدديط فددي تحديددد شددروطه إلاَّ أنددَّ

ة التخطيط الاستراتيجي يجب أن  تسبق بعمليدة التفكيدر الاسدتراتيجي الاستراتيجي إذ أكدوا أنَّ عملي
 (.94، 2001،  )الزبيدي

إذ يشترط في المخطِ ط الاستراتيجي أن  يمتداز بتخدزين واسدع مدن الأفكدار والمعلومدات ولديده 
وقدد قدال بوبجارلدت مرتكدزات أساسدية فدي التفكيدر الاسدتراتيجي تعدد شدروطاً   استراتيجيةمَلكه فكرية  

ى يضددددمن النجدددداح فددددي مراحددددل التخطدددديط وفددددق رؤيتدددده ضدددد ط الاسددددتراتيجي حتددددَّ رورية فددددي المخطددددِ 
 :تيكالآوهي  الاستراتيجية

النظددرة فددي اتجدداه المسددتقبل مددع إدراك جددذوره فددي الماضددي وبالتددالي إجددراء محدداولات تنبددؤ  -
 الوعي والإدراك. تعتمد على

بجاندددب الاهتمدددام بتفصددديلها وإجدددراءات رؤيدددة شددداملة علدددى جميدددع الأهدددداف العليدددا والددددنيا -
 الوصول إليها.

الإبدددداع فدددي الإدراك الاسدددتراتيجي ضدددروري أي بدددالنظر إلدددى مسدددار التخطددديط بشدددي مدددن  -
 ومتغي رات غير متوقعة. الحذر تحسباً لحالات 

النظدرة البعيددة متجداوزاً النظددرة إلدى المسدتقبل والتنبددؤ بده إلدى نظدرة تعبددر عدن عمليدة لبندداء  -
 .المستقبل

، أن  يكون التفكير أساسداً لاكتشداف الفدرص واسدتغلالها فدي الحاضدر والمسدتقبل )الزبيددي  -
2001 ،97.) 

فالتخطيط الاستراتيجي هو مرحلة من مراحل العملية الإدارية وهي رؤية للمستقبل أو التنبؤ 
 يكون فدي المسدتقبل عميقاً ودقيقاً لما يمكن أن  يكون أو يجب أن    استراتيجياً به وهذا يتطلَّب تفكيراً  

 (.32، 2003، الهدف الواجب تحقيقه )الناصر بمعنى أخر تحديد 

ومن هنا نستنتج أنَّ للفكر الاسدتراتيجي دور فدي عمليدة صدياغة أهدداف الددول والمنظَّمدات  
بين هذين المفهومين لكي تتولد لنا علاقة جدليدة مدا بدين الفكدر  والتخطيط لها عن طريق المزج ما
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والتخطدديط الاسددتراتيجي حيددث يددوفر الفكددر الاسددتراتيجي الأرضددية الصددلبة الَّتددي يبنددى  الإسددتراتيجي
، عليهدا التخطديط المسدتند علددى أسدس علميدة رصددينة قائمدة مدن تجددارب الشدعوب وتاريخهدا الطويددل

ذي يولدددد منددده  وهندددا تكمدددن طبيعدددة العلاقدددة مدددا بدددين المفهدددومين حيدددث أنَّ الفكدددر الاسدددتراتيجي هدددو الدددَّ
يم لأنَّ عمليدددة التخطددديط هدددي عمليدددة لاحقدددة للتفكيدددر الاسدددتراتيجي حيدددث أنَّ عمليدددة التخطددديط السدددل

التفكير الاستراتيجي هي عملية ذهنية عقلية غير مرئية قائمة في العقل بينما إنَّ عمليدة التخطديط 
الاسدددتراتيجي هدددي عمليدددة قائمدددة علدددى تحركدددات فعليدددة عدددن طريدددق رصدددد لمدددوارد والإمكاندددات الَّتدددي 

مددالكي توصددل إلددى الغايددة المبتغددى الوصددول إليهددا وكددذلك العمليددة التقويميددة الَّتددي  يحتاجهددا هدددف
واقعيدة وتعدديلها قبدل الشدروع فدي عمليدة التحدث أثناء فترة التخطيط عن طريق تقويم الأمور غيدر 

 .التنفيذ 

لدددذا فددددنَّ هدددذه العلاقدددة مدددا بدددين التخطددديط الاسدددتراتيجي والتفكيدددر الاسدددتراتيجي تغندددي طبيعدددة 
طيط وترتقي به إلى أعلى المناص من خلال رفد هيكلِ الأمور الَّتي تساعده على تقويم عمدل التخ

ط الاسدددددتراتيجي أن  يكدددددون ناجحددددداً إلاَّ إذا كدددددان مفكدددددراً  ط الاسدددددتراتيجي فدددددلا يمكدددددن للمخطدددددِ  المخطدددددِ 
  ناجحاً. استراتيجياً 

يدددة التخطددديط وعلدددى هدددذا الأسددداس فددددنَّ عمليدددة التفكيدددر الاسدددتراتيجي هدددي الأسدددبق مدددن عمل
تولدددد جزيدددة ثدددمَّ مدددا تلبدددث أن  تتحدددول مدددع مدددرور الدددزمن إلدددى ، الاسدددتراتيجي لأنَّ الفكدددرة عنددددما تولدددد 

لنا على  يسوغهامجموعة أفكار متناسقة يعمل المفكر الناجح على تأطيرها في إطار معرفي لكي 
قصيرة أو متوسطة أو بعيدة المدى وهذه الخطدة هدي وليددة الفكدرة المتطدورة   استراتيجيةشكلِ خطة  

الَّتي أصبحت فيما بعد خطة مقومة من قبل المفكر الاستراتيجي حيث يقوم باختبار صدلاحيته أو 
 تعديلها بما يتماشى مع الإمكانات المتاحة للهدف المراد تحقيقه كغاية نهائية.

عمليدة التفكيدر الاسدتراتيجي هدي العمليدة الأولدى الَّتدي تسدبق نلاحد  أنَّ    ومن خلال ما تقدم
حيددث لا يمكددن أن  يكددون هندداك تخطدديط اسددتراتيجي دون أن  يكددون ، عمليددة التخطدديط الاسددتراتيجي

ط أي إنَّ الفكددرة هددي الَّتددي تددذهب إلددى صددياغة الخطددة ولدديس  هندداك تفكيددر سددابق لمددا نريددد أن  نخطددِ 
 الخطة هي الَّتي تولد الفكرة. 

ناجحة بدأت بعملية تفكيريدة ذهنيدة مدن قبدل المفكدر  استراتيجيةهذا يدل على أنَّ كل خطة و 
ويجب أن  نشير إلى النسبية الَّتدي تتمتدع بهدا ، ناجحة استراتيجيةالاستراتيجي وانتهت بوضع خطة 
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ت وذلك لأنَّ المفكر الاستراتيجي مهما عمل على سدد جميدع الفراغدات والثغدرا  الاستراتيجيةالخطط  
 الموجودة في فكرته إلاَّ أنَّها

 تبقى تحمل معها أمور سلبية تظهر في العملية التخطيطية.

( أنَّ هندداك تددداخل وتددرابط بددين مفهددومي التفكيددر الإسددتراتيجي Fiona,2002,462وتددرى )
ح العلاقة بينهما4والتخطيط الإستراتيجي والشكل رقم )  ( يوضِ 

 
 بتصرف، (Fiona,2002,462)المصدر

 العلاقة بين التفرير الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي(: 4)ل رقم الشك

 أهمية التفرير الاستراتيجي-سابعا  
تبددرز أهميددة التفكيددر الاسددتراتيجي فددي كوندده مدددخلًا معاصددراً ونمطدداً فكريدداً يُسددهم فددي تحقيددق 

المنافسددة ومسددتقبل المنظَّمددة مددن خددلال دراسددة العلاقددات المواءمددة بددين الإمكانددات المنظَّميددة وواقددع 
ل التفكيدددددر ، المنظدددددورة لمجمدددددل الأنشدددددطة وتدددددداخلاتها مدددددع مختلدددددف الأنمددددداط البيئيدددددة حيدددددث يشدددددكِ 
ز قدددرة ، الاسددتراتيجي أحددد التحددديات الَّتددي تواجههددا الإدارة العليددا فددي أي منظَّمددة كوندده يعددد أداة تعددزِ 
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ل وثبدة للنجداح )الددوري   المنظَّمة وميزاتها التنافسية من ، خلال تهيئة قدراً من الاسدتعداد الدَّذي يشدكِ 
 (.27، 2009، وصالح

إنَّ التفكيدددر الاسدددتراتيجي يشدددير إلدددى تدددوافر القددددرات والمهدددارات الضدددرورية للقيدددام بدددالتنبؤات 
ياغة الاسدتراتيجيات واتخداذ القدرارات المتكيفدة مدع حيداة المنظَّمدة ل  المستقبلية، كسدبِ مع إمكانية صدِ

 (.246، 2004معظم المواقف التنافسية في ظلِ مواردها المحدودة )سليمانل

 :أهمية التفكير الإستراتيجي من خلال النقاط التالية (2004وقد أوضح الهلباوي )

 .وإشاعتها بين العاملين، ترتيب الأولويات وتحديدها 1- 

 .تطوير القدرة على تشكيل المستقبل2-

 .البصر والبصيرة للإنسان وضوح الرؤية فهو مثل3-

 .إنقاص نسبة الخطأ في التعامل مع المواقف واتخاذ القرارات 4-

 .التطوير والتحديث المستمرين مما يلزم تحسين الأداء 5- 

والاسددتعداد ، حسددن التعامددل مددع الأحددداث والوقددائع مددن خددلال اسددتغلال عنصددر الوقددت 6- 
 بالحجم الكافي من الإمكانيات الفكرية المادية والبشرية. 

، 2004، الاستعداد بدالحجم الكدافي مدن الإمكاندات الفكريدة والماديدة والبشدرية )الهلبداوي   -7
9.) 

 معوقات التفرير الإستراتيجي  -ثامنا  
يددق التفكيددر ( معوقددات التفكيددر الإسددتراتيجي بأنَّهددا: "كددل مددا يع137، 1992عدرف المنيددف )

، الإسدددتراتيجي ويتمحدددور ذلدددك فدددي الأسدددلوب المتبدددع فدددي تحليدددل المشدددكلات وإيجددداد حدددل جدددذري لهدددا
 ."وطبيعة التنظيم ورتابته
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( أهرم أسرباب الَّتري ترؤد ِّي إلرى ركرود التفريرر الإسرتراتيجي أو جمرود 1992ذكر المنيرف )
 التفرير الحدسي:

ل جددذري لهددا كددالتركيز علددى الأسدداليب الأسددلوب المتبددع فددي تحليددل المشدداكل وإيجدداد حدد -1
 .الكمية التحليلية والرياضية

 .سلوك العاملين في الخضوع نحو الأعراف السائدة دون أن  يتم تشجيعهم على الإبداع -2

 .طبيعة التنظيم ورتابته وحضارته -3

دة أو بُعد واحدد فقدط  -4 النظدر والددفاع مدن وجهدة ، تكريسا لجهود والأفكار حول نقطة محدَّ
 .الأحادية دون قبول مبدأ الحوار

، 1992، )المنيدددف.جمدددود التفكيدددر والدددتكل س فدددي التفكيدددر علدددى عدددلاج الحالدددة الجزيئيدددة -5
137.) 

إلى أنَّ أهم المعوقدات الَّتدي تمندع أو تقلدل فدرص الممارسدة ( 2004أبوبكر ) رفي حين أشا
 :نظَّمات العامة كالتاليالفعلية والتطبيق العملي للتفكير الإستراتيجي في واقع الم

عددددم ملائمدددة الدددنمط الشدددائع فدددي تقدددديم المعاوندددة فدددي الاستشدددارات الإداريدددة الَّتدددي يقددددمها -1
ر بالإطار العام لإعداد الخطة،  المشرفون   .حيث يقتصر دورهم على مجرد تقديم رأي أو تصو 

ت الفعليددة عدددم ملائمددة أو كفايددة الرصدديد المعرفددي المتدداح لدددى المددديرين عددن الممارسددا -2
 .لعملية التفكير الإستراتيجي ونتائجه

سدددات الحكوميدددة  -3 ضددعف وغيددداب الجاندددب الإعلامدددي عدددن نمدداذج مدددن المنظَّمدددات والمؤسَّ
 .التي حققت نجاحاً في مجال التفكير الإستراتيجي

غيددددداب أو عددددددم يُسدددددر الأدوات المهنيدددددة الَّتدددددي تسدددددتخدم فدددددي ممارسدددددة مراحدددددل التفكيدددددر  -4
 الإستراتيجي.

تزايددددد الفجددددوة بددددين اعتددددراف مددددديري المنظَّمددددة بأهميددددة التخطدددديط الإسددددتراتيجي وإقددددرارهم  -5
بضددرورته لصددياغة أهددداف المنظَّمددة وتحديددد المددوارد وتخصيصددها علددى الأنشددطة مددن جانددب وبددين 

 (.110-105، 2004، تحمسهم لتحمل عبء وتبعات التفكير الإستراتيجي )أبوبكر
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هنرراك عرردة جوانررب هامررة يجررب أني نأخررذها فرري الاعتبررار إلررى أنَّ ( 2004وأشررار توفيررق )
ق للتفرير الإستراتيجي وهي  :كمعو 

وبعددد مضددي فتددرة مددن ، الاتجدداه بقددوة وتركيددز إلددى تعلددم أسددلوب جديددد العررادات السرري ة:  -1
 .الوقت يحاول خلالها المدير الكف عن العادات السيئة الَّتي قد مارسها لفترة طويلة

ندداك بعددض المهددام يجددب أن  تأخددذ نصدديبها الكددافي مددن الوقددت ولا حيددث أنَّ هالتسرررع:  -2
 .يمكن ضغط الوقت من أجل الحصول على النتائج المطلوبة

 .إنَّ نجاح أي مبادرة يتطلَّب التوازن الأمثل بين التفكير والتنفيذ عدم التوا ن:  -3

لا يتجددزأ مددن إذ يجددب اعتبددار أنَّ تنميددة التفكيددر الإسددتراتيجي والعمددل بجددزء  الهامشررية:-4
 (.35، 2004، )توفيق. الوظيفة الأساسية

 :إلى ما سبق النقاط التالية( 2006وأضاف الربيسي )

غياب المنافسة بين المنظمات الحكومية وغيرهدا مدن القطاعدات يجعلهدا فدي مدأمن عدن   -1
 .التفكير بجدية لتحديد مستقبلها طالما أنَّها غير مسؤولة عنه

 .م لتنمية مهارات التفكير الإستراتيجيعدم توافر الوقت اللاز  -2

الميزانيددات السددنوية الَّتددي تضددعها الإدارة لا تسددمح لأي مدددير أن يفكددر ببددرامج وأنشددطة  -3
 .وذلك لا يضمن توافر الموارد لها،  لسنوات قادمة

مقاومة التغيير والتطوير من قبل مدديري المنظَّمدات بمدا يدتلاءم مدع مصدالحهم وسدعيهم   -4
 .إبقاء الحال على ما هو عليهفي 

ذي يصددداحب التفكيدددر  -5 الخلدددط بدددين التخطددديط البعيدددد المددددى والتخطددديط الإسدددتراتيجي الدددَّ
 .الإستراتيجي

صددة وفقدددان الأمددن الددوظيفي الندداجم  -6 عدددم اسددتقرار مددديري المنظَّمددات والكددوادر المتخصِ 
ذي لدددن مدددا قدددد يصدددرف الدددبعض عدددن التفك، عدددن تهديددددات النقدددل والتقاعدددد المبكدددر يدددر للمسدددتقبل الدددَّ

 (12، 2006، )الكبيسي.يعيشوه
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 الناجمة عن غياب التفرير الإستراتيجي  الأضرار-تاسعا  
ضياع العديد من فرص إفادة ما هو متاح في الخارجية للمنظَّمة فدي حدين تسدتطيع   -1-8

 .منظَّمات أخرى منافسة اقتناص هذه الفرص واستثمارها

ن المشددكلات والأزمددات نتيجددة عدددم الإدراك المُبكددر للقيددود مواجهددة المنظَّمددة للعديددد مدد2-8-
وعددددم المقددددرة علدددى ، والتهديددددات الَّتدددي تكمدددن فدددي البيئدددة الخارجيدددة للمنظَّمدددة وعددددم الاسدددتعداد لهدددا

 .التعامل الفعَّال معها

وعددم الاسدتفادة منهدا نتيجدة عددم إدراك المنظَّمدة ،  إهدار جزء من الإمكانات والمدوارد 3-8-
 .ا من نقاط قوة وكيفية الانتفاع بهالما لديه

ضعف العلاقة وغيداب الدربط بدين رسدالة المنظَّمدة وأهددافها ومدا تضدعه مدن سياسدات 4-8-
وقواعدددد للعمدددل ووجدددود بعدددض السياسدددات واتخددداذ بعدددض القدددرارات الَّتدددي لا تخددددم رسدددالة المنظَّمدددة 

 .وأهدافها

ويرجددع ذلددك إلددى ، الكفدداءةغيداب أو عدددم وضددوح أسددس ومعددايير تقيدديم الأداء وقيدداس 5-8-
 ضعف تحويل الأهداف إلى نتائج موضوعية قابلة للقياس وترجمة ذلك إلى خطط وبرامج عمل.

، ضددعف مقدددرة المنظَّمددة علددى الإبددداع والابتكددار وتنفيددذ اللددوائح والإجددراءات والقواعددد 6-8-
 .وتخوف الأفراد من تقديم أفكار غير تقليدية للتطوير والتحديث 

يمدددي فيددده العديدددد مدددن التدددوتر والقلدددق بدددين الأفدددراد وإحسددداس بعددددم الأمدددان منددداخ تنظ7-8-
راع والنددزاع بددين المددديرين والإدارات نتيجددة غيدداب الرؤيددة ، وضددعف الانتمدداء للمنظَّمددة وحددالات الصددِ 

راتهم واتجاهداتهم وتدربط بدين رغبداتهم   الاستراتيجية الَّتي تحقِ ق التجانس بين إدراكدات الأفدراد وتصدو 
 .هموطموحات

ووجود فجوات واضحة بدين وعودهدا والتزاماتهدا والمغدالاة ،  تخبط المنظَّمة في قراراتها8-8-
فددي أهدددافها بصددورة يصددعب تحقيقهددا نتيجددة عدددم معرفددة عناصددر البيئددة الداخليددة والخارجيددة علددى 

 .حقيقته أو صياغة الأهداف ووضع خطط وبرامج العمل على افتراضات خاطئة
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المناسددبة  الاسددتراتيجيةة قيددادات المنظَّمددة مددن إيجدداد البدددائل ضددعف مهددارات ومقدددر 9-8- 
ب تعددديل أو تغييددر مسددارات  رات أو المفاجددات الَّتددي تحدددث فددي بيئددة المنظَّمددة وتتطلددَّ اسددتجابة للتغيدد 

 .العمل في المنظَّمة

تجاه المنظَّمة وما يرتبط بده ، ظهور مشاعر عدم الرضا من فئات مجتمع المنظَّمة10-8-
ز جهودهدا علدى تحقيدق أو عدم ا لتأييد لها نتيجة إدراك فئات المجتمدع واعتقادهدا بدأنَّ المنظَّمدة تركدِ 

 (.35-34، 2008، مصالحها دون مصالح الأطراف الأخرى في البيئة الخارجية )خليف

 تنمية التفرير الإستراتيجي  خطوات-عاشرا  
 (.108، 2006، )يونس الاستراتيجيهناك مجموعة من الخطوات لتنمية التفكير  -

تحليل البيئة الداخلية والخارجية من خلال استخدام جميع التغي رات وتحليلهال لاكتشداف   -1
ما توفره البيئة الخارجية من فرص وما ينتج عنها من مخاطر ومَعوقاتل مع إعادة النظر في هذه 

لتيسدير جمدع المعلومداتل واسدتيعاب التحلديلات بدقدة وفدي فتدرات مُنتظمدة لا تزيدد عدن سدتة أشدهرل 
 .التغي رات المتلاحقة والاستعداد لأية أحداث طارئة

زة التنافسدددديةل ومقارنتِهددددا بالقيمددددة المضددددافة الَّتددددي حققتهددددا  -2 تحليددددل القيمددددة المُضددددافة والميدددد 
"ميشدددديلبورتر" المنظَّمددددات الأخددددرى المُماثلددددة: تحليددددل القيمددددة المضددددافة وهددددي إدارة تحليليددددة ابتكرهددددا 

ويكددون التركيددز علددى الميددزة التنافسددية الَّتددي ، للتحليددق بددالفكر إلددى نقطددة بعيدددة أي للنظددر إلددى أعلددى
تولدددت عددن قيمددة مضددافة معينددة حققتهددا المنظَّمددة لمقارنتهددا بددنفس القيمددة الَّتددي حققتهددا المنظَّمددات 

ق مددن خلا، الأخددرى المماثلددة لهددا قيمددة إضددافية يمكددن ومددن الطبيعددي أن  نجددد نقطددة أو منطقددة تحقدد 
 الاستعانة بها عند المقارنة مع المنظَّمات الأخرى المماثلة والمنافسة.

تحليدددل وضدددع المُنافسدددة بدددالنظر إلدددى القدددوى الخارجيدددة للتهديدددد والَّتدددي تتمثدددل فدددي حالدددة  -3
المنظَّمات التجارية مثل ظهور عناصر جديدة تددخل السدوق لأول مدرة أو ظهدور منتجدات جديددة. 

ا لابدَّ في مثل تلدك الحالدة مدن الأخدذ بعدين الاعتبدار المقددرة الاقتصدادية للمنظَّمدة والمنظَّمدات ولهذ 
والتفاعدل بينهمدا ، والتغي ر في وضع المنافسة للعملاء،المنافسة ووضع السوق والمقدرة الاقتصادية 

 ويستحسن في هذا الأسلوب التفريق في التفكير.
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رات البيئ -4 يددة الرئيسددة ومحاولددة التنبددؤ بمددا سددتكون العوامددل الخارجيددة التوفيددق بددين المتغيدد 
المؤثرة في مستقبلِ المنظَّمةل ومتابعتها بشكلٍ منتظم ووضع نماذج تفسيرية لمواجه وفهم التغيد رات 

ويوصدددى باسدددتخدام أسددلوب التفكيدددر غيدددر ، الغيددر منتظمدددة والغيددر مؤكددددة الَّتدددي قددد تواجددده المنظَّمددة
بحددوث أي تغييدرات كبدرى  ب للبحدث عدن أي إشدارات ولدو بسديطة تنبدئالمقيد وغيرها مدن الأسدالي

 .في بداياتها

إعداد عدة سيناريوهات بديلة للمُستقبل من خلال استشدعار البيئدة الخارجيدةل ورصدد أي    -5
 .إشارات ضعيفة والتي قد تكون غالباً نذيراً بحدوث تغي رات رئيسة كبرى 

بعدددد وضددددعه وتحليلددددهل بالإضددددافة إلددددى تحليددددل  مناقشدددة وتحليددددل كددددل سدددديناريو مُسددددتقبلي -6
 ومناقشة الآثار المُختلفة المترتبة على كل سيناريو على المنظَّمة.

ة بالمنظَّمة. -7  اتخاذ القرارات بشأنِ السياسات والاستراتيجيات الخاصَّ

ة بالتوزيع الاستراتيجي للموارد الكفيلة بتحقيق تلك   -8 الاستراتيجيات اتخاذ القرارات الخاصَّ
 والكفاءات.

 البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي. -9

رات البيئيدددة مدددع الخِطدددط  -10 ى يدددتم ربدددط التغيددد  إعدددادة تشدددكيل عمليدددات التغذيدددة الراجعدددة حتدددَّ
 والاستراتيجيات المختلفة.

 ( ثلاثة خطوات لتنمية التفرير الإستراتيجي هي:2006ويذكر سلطان )

 .قوف على حقيقة الواقع والإيمان بأهمية التفكيرالمراجعة الذاتية والو  -1

التددقيق فدي اختيدار وانتقداء أصدحاب العقدول المفكدرة القدادرة علدى التعامدل والغدوص فدي  2-
وفدق أفكدار ورؤى ، الأعماق وممارسة العمليدات العقليدة المركبدة وتحليلهدا وإعدادة تركيبهدا مدن جديدد 

 .ابتكاريه جديدة غير معهودة

 (.155، 2006، )سلطان ديمي والتدريب العمليالصقل الأكا 3-
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 : اتمة المبحث الأولخ
وأهميته، وبأنه أصبح ضرورة استعرض الباحث في المبحث الأول من هذه الدراسة مفهوم التفكير الإستراتيجي  

الإدارة   باعتباره جوهر  والمحلية  العالمية  التحديات  لمواجهة  في    الاستراتيجيةملحة  الأساسية  المتطلبات  وأحد 
خلال  من  يتمكن  المنظمة،  تواجه  التي  المواقف  تحليل  في  جديد  أسلوب  بأنه:  وعرفه  المعاصرة،  الإدارة 

رؤ  وتكوين  المنظمة  توجيه  من  ورسم  المسؤولين  المحيطة  البيئة  في  والخارجية  الداخلية  للعوامل  مختلفة  ية 
 للمنظمة. الاستراتيجيةالتوجهات 

وقد حدد الباحث أهم أبعاد التفكير الإستراتيجي والتي تتمثل في )الشمولية والمستقبلية والجوهرية والإبداعية(، 
في تتمثل  سابقتها  أهمية عن  تقل  لا  الأبعاد  من  عدد  إلى  المتكاملة    بالإضافة  والنظرة  والتوصل،  )الاستمرار 

 لأبعاد الموقف، وتحقيق التوازن والانسجام بين المنظور البعيد والرؤية قصيرة المدى(. 
وفي خطوة لاحقة أورد الباحث أهم سمات التفكير الإستراتيجي ومدارسه ونماذجه، وبأن التفكير الإستراتيجي 

لى وضع آليات قادرة على الفعل لاستخدام الموارد المتاحة في ظل محددة تهدف إ  استراتيجيات يتجه إلى بناء  
 المخاطر المختلفة لإنجاز أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية عالية. 

والتفكير الإستراتيجي وتوصل إلى أن عملية    الاستراتيجيةثم استعرض الباحث أهم نقاط التمييز بين التخطيط  
ت التي  العملية  هي  الإستراتيجي  بدون  التفكير  تخطيط  هناك  يكون  أن  يمكن  فلا  الإستراتيجي،  التخطيط  سبق 
 ناجحة بدأت بعملية تفكير ناجحة.  استراتيجيةتفكير سابق، وهذا يعني أن كل خطة 

الفعلية  الممارسة  فرص  من  تقلل  أو  تمنع  والتي  الإستراتيجي  التفكير  معوقات  أهم  الباحث  استعرض  وقد 
لإستراتيجي وكذلك أهم الأضرار الناجمة عن غياب عملية التفكير الإستراتيجي  والتطبيق العملي لعملية التفكير ا

بين  الربط  وغياب  والإمكانات،  الموارد  من  جزء  وهدر  الفرص،  من  العديد  )ضياع  في  يمكن خصرها  والتي 
 الأداء، رسالة المنظمة وأهدافها، وعدم وضوح أسس ومعايير تقييم 

تن الباحث أهم خطوات  التفكير  وأخيراً استعرض  الداخلية والخارجية   الاستراتيجيةمية  البيئة  نذكر منها )تحليل 
المحيطة بالمنظمة، والتركيز على الميزة التنافسية من خلال تحليل وضع المنافسة بالنظر إلى القوى الخارجية،  

 المختلفة. والاستراتيجيات بالإضافة إلى ربط التغييرات البيئية مع الخطط 
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 الثاني المبحث 
 إدارة الأ مات في القطاع المصرفي 

 :تمهيد
إنَّ عالم اليوم هو عالم الأزمات لأسباب تتعلَّق بالتغييرات الكثيدرة الَّتدي حددثت فدي مجدالات 

والَّتدددي أثدددرت فدددي حيددداة الإنسدددان داخدددل الكيدددان ، الحيددداة السياسدددية والاقتصدددادية والسدددكانية والبيئيدددة
ذي يواجدددده الأفدددددراد فقددددد أصددددبح مددددن ، الاجتمدددداعي والتنظيمددددي المعددددروف بددددأنَّ التحدددددي الكبيددددر الددددَّ

د بسلسددلة مددن الأزمددات الَّتددي تختلددف فددي طبيعتهددا ، والمنظَّمددات والقِطاعددات المصددرفية والدددول يتحدددَّ
عوبات والمُشددددكلات وإحددددداث الانهيددددارات فددددي القدددديم والمُعتقدددددات ، وحجمهددددا يددددة إلددددى خلددددق الصدددد  مؤدِ 

، زمات والوعي بها من خلال التخطيط الاستراتيجي للأعمال كافدةلذا فدنَّ مواجهة الأ،  والمُمتلكات 
ومدن هندا اتجده الفكدر الإداري إلدى ، يعد أمراً ضروريا لتفادي المزيد من الخسائر المادية والمعنويدة

وكيفيدة ، والآثدار المترتبدة عليهدا،  وأسدباب نشدوئها،  وأنواعهدا،  وخصائصها،  توضيح مفهوم الأزمات 
للتوصددل إلددى النظريددات والأفكددار الَّتددي تسددهم فددي التعامددل مددع المواقددف الَّتددي  فددي محاولددة، إدارتهددا

ة في إدارة ،  تفرضها ظروف ومتغيِ رات العصر ولم يصل الفكر الإداري بعد إلى نظرية ثابتة خاصَّ
ومددداخل وأطددر مختلفددة يسترشددد بهددا فددي التعامددل مددع المواقددف ، ولكنهددا مجددرد محدداولات ، الأزمددات 

 (.47-46، 2011، الحرجة )المطيري 

الأمدر الدَّذي ، ويعتمد نجاح المنظَّمات في غالبية الأحيان في قدرتها علدى مواكبدة التطدو رات 
، وعلدى رصدد مدا يحصدل مدن تغيد رات فدي البيئدة، يتطلَّب منها التكيف مع التغي رات البيئية السريعة

ويصدبح موضدوع ، مدع هدذه البيئدة الأمر الَّذي يساعدها على التكيف، والَّتي غالباً ما تتسم بالتعقيد 
ه أمدددر حتمدددي ولا بددددَّ منددده  طريقدددة التعامدددل مدددع الأزمدددات )إدارة الأزمدددات( مهمددداً عنددددما نعدددرف أندددَّ

 (.24، 2007،  والقطب ، )الخشالي

هو النزعة بعينها ، أو إدارتها بشكلٍ جيد ، ويمكن القول أنَّ عدم التعامل مع الأزمة بعقلانية
 (.31، 2008، إلى وضع أسوأ )الطيراوي نحو التحرك من وضع سيء 

ولقد شهدت البيئة المصرفية في الآونة الأخيرة العديد من المتغيرات حولت العالم إلدى قريدة 
كمددددا شددددهد الاقتصدددداد السددددوري تطددددورات متسددددارعة لا سدددديَّما فددددي المجددددال المددددالي ، صددددغيرة واحدددددة
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لى جانب افتتاح سدوق دمشدق وشركات الصيرفة إ، والمصرفي والمتمثل بدنشاء المصارف الخاصة
ويمثل نقلة نوعية من اقتصاد ، للأوراق المالية الذي يعكس حالة وواقع الاقتصاد السوري المتنامي

 اسدتراتيجيات وفدي ظدل هدذا الواقدع دعدت الحاجدة إلدى وجدود ، مغلق إلى اقتصاد منفدتح علدى العدالم
هددا مددن تددأثير علددى أداء عمددل حديثددة للتعامددل مددع الأزمددات المصددرفية علددى اخددتلاف أنواعهددا لمددا ل

 القطاع المصرفي سواء أكان مقدار التأثير صغيراً أم كبيراً.

، وسدددنحاول فدددي هدددذا المبحدددث أن نسدددتعرض مفهدددوم الأزمدددة وأهدددم المصدددطلحات ذات الصدددلة
وفدي ، وأهدم المؤشدرات الاقتصدادية للأزمدات المصدرفية، ومن ثم أسباب وخصدائص نشدوء الأزمدات 

وأخيددددراً سدددديتم ، والأسدددداليب التقليديددددة لإدارة الأزمددددة، وم إدارة الأزمددددات خطددددوة لاحقددددة سددددنتناول مفهدددد
 وأهم فوائد إدارة الأزمة.، الحديثة لإدارة الأزمات  الاستراتيجيات استعراض أهم 

 :مفهوم الأ مة والمصطلحات ذات العلاقة -أولا  

 مفهوم الأ مة: -1-1
ر عنصدددر الوقدددت الدددلازم لاتخددداذ وأهميدددة ، والتدددوتر، تدددرتبط ظددداهرة الأزمدددة بالإحسددداس الخطدددِ

وتفسدير ، فالأزمة موقف يحتاج إلى بذل الجهد للتعرف على متغيراته،  وإجراءات المواجهة،  قرارات 
والتعامدل مدع هدذا الموقدف يسدتلزم تدوافر ، وتجندب مخداطِره، ومحاولة السيطرة على أحداثده،  ظواهره

لإدراك جميدددع ، يسدددتلزم ذهنددداً متفتحددداً كمدددا ، رؤيددة متعمقدددة للأحدددداث السدددابقة لمعرفدددة أسدددباب الأزمدددة
، وجبريدل، )رفداعي وأخيراً رؤية مستقبلية لتوقع مدا سديحدث مدن تطدو رات ،  الأبعاد المحيطة بالأزمة

2007 ،19.) 

ويعتبدر مصددطلح الأزمدة المصددرِفية مدن أكثددر المصدطلحات تددداولًا فدي الأدبيددات الاقتصددادية 
صات وأيضاً في مخت لف المستويات من الفرد إلى المجتمع والمنشأة وفي مختلف الأنظمة والتخصَّ

ى أنَّ تعريفاتهدددا تعدددد دت وتنوعدددت حسدددب ندددوع الأزمدددة ومسدددتواها ونظدددراً لخطدددورة هدددذه ، والدولدددة حتدددَّ
كان لا ، واختلاف الآراء حول مفهوم الأزمة المصرِفية،  الأزمات على الأوضاع الاقتصادية للدول

لنا أن  نعرض أهم التعريفات المتعلقة  بالأزمة والأزمة المصرِفية:  بدَّ

مشددددددددددتق أصددددددددددلًا مددددددددددن الكلمددددددددددة  (Crisis)إنَّ مصددددددددددطلح الأزمددددددددددة  الأ مررررررررررة لغررررررررررة : -أ
وعنددما انتقدل هدذا المصدطلح إلدى مختلدف ، ((To Decide، بمعندى لتقدرر (Kipvew)اليونانيدة
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ح العلوم الإنسانية أصبح يعني مجموع الظروف والأحداث المفاجئة الَّتي تنطدوي علدى تهديدد واضد
 .للوضع الراهن والمستقر سواء كان على مستوى الفرد أو الدولة

اً شدديداً الأ مة لغة   يق والشددة. والفعدل أزم علدى الشديء أزمداً عدضَّ بدالفم كلده عضدَّ هي الضِ 
 والأزمددة طبقدداً لقدداموس، فمددثلًا يقددال أزم الفددرس علددى اللجددام ويقددال أزمددت السددنة أي أشددتد قحطهددا

ر مفدداجئ نحددو  لقرراموس المرروردالقحددط أو المجاعددة وطبقدداً هددي الجدددب أو لسرران العرررب  هددي تغيدد 
الأفضدددل أو نحدددو الأسدددوأ فدددي الأمدددراض الحم يدددة الحدددادة ويدددورد أيضددداً أزمدددة سياسدددية أو اقتصدددادية 
ويسدددتمر قددداموس المدددورد فدددي القدددول بدددأنَّ الأزمدددة هدددي: مرحلدددة فدددي العمدددل القصصدددي أو المسدددرحي 

 كون التضارب.تضارب فيها العوامل المعارضة أشد ما ي

ر إلددى الأفضددل أو ويعرررف قرراموس ويبسررتر الأ مررة بأنَّهررا:  ل يحدددث عنهددا تغيدد  نقطددة تحددو 
الأسوأ أو هي لحظة حاسمة أو وقت عصيب. وكلمة أزمة باللغة العربية الدارجدة تُفهدم عدن حددث 

د كيان وجود الفرد أو المنظَّمة أو الدولة ، نحدو الأفضدلوبالتدالي لا تددل علدى تغييدر ، عصيب يهدِ 
ويشير مفهومها في اللغة الانجليزية إلى تغي ر نحو الأسوأ أو الأفضل في ما يدل معناها في اللغة 

 (.15، 1999، الصينية على الفرصة والخطر )المعجم الوجيز

تجدر الإشارة إلى اختلاف مفهوم الأزمدة مدن باحدث إلدى آخدر طبقداً الأ مة اصطلاحا :   -ب
صةلمدخل دراسته ومادته ا ( إنَّ مصطلح الأزمة أصبح من 2002، ويرى )أحمد ،  لعلمية المتخصِ 

ويعدد التعامددل ، المصدطلحات المتداولدة علدى جميدع الأصدعدة وفددي مختلدف المسدتويات الاجتماعيدة
حيددث يقتضددي وجددود نددوع خدداص مددن ، مددع الأزمددات أحددد أهددم محدداور الاهتمددام فددي الإدارة الحديثددة

والقددرة علدى التفكيدر ، يد من المهارات منها الشجاعة والثبات والاتزانالمديرين الَّذين يتَّسمون بالعد 
والقددددددرة علدددددى الاتصدددددال والحدددددوار وصدددددياغة ورسدددددم التكتيكدددددات اللازمدددددة للتعامدددددل مدددددع ، الإبدددددداعي

 (.2، 2002، الأزمة)أحمد 

د وجهرات نظرر البراحثين والمهتمرين  دت التعاريف المتعل ِّقرة بالأ مرة وتنوعرت بتعرد  وقد تعدَّ
 ا المجال ومن أهم هذه التعريفات:في هذ

حالة طارئة تحدث بشكلٍ مفداجئ "على أنَّ الأزمة:  ((Philips,1996,194أشار فيليبس
سددات  وبالتددالي تسددبِ ب الأذى والضددرر ، وتسددبِ ب فددي حدددوث خلددل فددي الأعمددال الَّتددي تقددوم بهددا المؤسَّ

 ."ما يتطلب منها اهتماماً فورياً بشأن ذلك، للمركز التنافسي لها
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النظددام الجديددد للشددركات الماليددة " بأنَّهررا: (Philips,1996,194)ويعرفهررا نفررس الراتررب
وقددددد بيَّنددددت هددددذه ، "والتجاريددددة والمنظَّمددددات الحكوميددددة وغيددددر الحكوميددددة فددددي التعامددددل مددددع الكددددوارث 

الملاحظة علدى العددد المتزايدد مدن الشدركات الَّتدي تلجدأ إلدى التخطديط الاسدتراتيجي لمعاونتهدا علدى 
 طط إدارة الأزمات.وضع خ

رات بيئيددة مولدددة "إلررى الأ مررة بأنَّهررا: (44، 1998وأشررار تشررريف ) موقددف ينددتج عددن تغيدد 
للأزمددات ويتضددمن قدددراً مددن الخطددورة والتهديددد وضدديق الوقددت والمفاجددأة ويتطلددب اسددتخدام أسدداليب 

 إدارية مبتكرة وسريعة".

"توقددددف الأحددددداث فددددي المنظَّمددددة  تعريفررررا  آخرررررا  بأنَّهررررا:، (13، 2004وأضرررراف عليرررروة )
 واضطراب العادات ما يستلزم التغيير السريع لإعادة التوازن".

 Heritage DictionaryThe)عدددن القددداموس الأمريكدددي، (2008، وأورد)درويررر 
American ًذي عددرَّف الأزمددة بأنَّهددا: "وقددت أو قددرار حاسددم أو حالددة غيددر مسددتقرة تشددمل تغيددرا ( الددَّ
، )درويد " أو الشدؤون الاقتصدادية، أو المشاكل الدوليدة، في الشؤون السياسية كما، حاسماً متوقعاً 

2008 ،27 ) 

د حيدداة المنظَّمددة (Crisis):الأ مررة: - وفددي ، حدددث مفدداجئ ولا يمكددن السدديطرة عليدده ويهدددِ 
ينددتج عندده آثددار إيجابيددة أو سددلبية بحسددب طريقددة التعامددل معدده ، بعددض الحددالات حيدداة الأشددخاص 

(Coombs, 2007,p164). 

علدى أنَّ الأزمدة ظدرف انتقدالي أو حالدة مدؤثرة أو   وهي شموليةلقد ركزت التعاريف السابقة  
د كيان المنشأة أو الدولة. ل مفاجئ تهدِ   مواقف عصيبة في فترات حرجة ونقاط تحوَّ

أو موقدددف مفددداجئ يترتدددب عليددده تهديدددد خطيدددر ، حددددث  أنَّهرررا:( ب2012، ويعرفهرررا )بركرررات
ة ويستلزم مواجهته باتخاذ قرار رشيد قدادر ، مادية أو معنوية، للمصالح سواء كانت عامة أو خاصَّ

مددا ، واسددتعادة الوضددع إلددى مددا كددان عليدده قبددل حدوثدده، علددى احتددواء وتقليددل الآثددار المترتبددة عليدده
فددي ظددل ضدديق الوقددت والإمكانددات ، رة المواجهددة السددريعةيترتددب ضددغوطاً علددى متخددذ القددرار لضددرو 

 (.7، 2012، )بركات وقلة المعلومات  
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وهدي موقدف يواجهده صدنَّاع القدرار فدي ، : لحظدة القدرارفقد عرف الأ مة بأنَّها،  أبو فارةأما  
، ويزيدددد الأمدددر سدددوءاً إذا ضددداعت ، وتتشدددابك الأسدددباب بالنتدددائج، فيددده الأحدددداث وتتلاحدددق ، المنظَّمدددة
، )أبدددو فدددارةوعلدددى اتجاهاتددده المسدددتقبلية ، قددددرة صدددنَّاع القدددرار فدددي السددديطرة علدددى الموقدددف وضدددعفت 
2015 ،14.) 

يقصددد بهددا التدددهور الحدداد فددي الأسددواق المصددرفية لدولددة أو مجموعددة الأ مررة المصرررِّ ية:  -
والدَّذي ، الرئيسدةوالَّتي من أبرز سماتها فشل النظدام المصدرِفي المحلدي فدي أداء مهامده ،  من الدول

ما ينجم عنها آثار سلبية في قطاع ، ينعكس سلباً في تدهور كبير في قيمة العملة وأسعار الأسهم
ومددا يدددنجم عنهدددا مددن إعدددادة توزيدددع الدددخول والثدددروات فيمدددا بددين الأسدددواق الماليدددة ، الإنتدداج والعمالدددة
 (200، 1999، الدولية )الحسني

ه حيددث ، : لا يوجددد تعريددف جددامع متفددق عليدده للأزمددةوبنرراى  علررى مررا تقرردم نرررى الباحررث أنررَّ
د وجهدات النظدر وندواحي الاهتمدام والتركيدز والاختصداص  ولرذل  ، تعدَّدت التعريفات وتنوعدت بتعدد 

رات دراسرته ويخردم أهردافها حددث  علرى الشركل الترالي:،  نتبنى الباحرث تعريفرا  نتناسرب مرع متغير ِّ
يخلق حالة مدن التدوت ر والإحسداس بدالخطر ، اجئمفاجئ أو طارئ وغير متوقع ناجم من تغيير مف
سات الدولة.  د كيان الفرد والمجتمع ومؤسَّ د ، يواجه صنَّاع القرار في القِطاع المصدرفيما يهدِ  ويهددِ 
ة وعلدى ، يصداحبه آثدار مددم رة، ماديدة أو معنويدة، مصالح هذا القِطاع سواء كاندت عامدة أو خاصدَّ

تها باتخددداذ التددددابير اللازمدددة والقدددرارات الرشددديدة فدددي إدارة الأزمدددة الإدارة العليدددا أن  تتحمدددل مسدددؤوليا
والعمددل كفريددق واحددد لإعددادة الوضددع علددى مددا كددان عليدده سددابقاً قبددل ، واحتوائهددا والتقليددل مددن آثارهددا

 حدوث الأزمة.

 المصطلحات أو المفاهيم المرتبطة بالأ مة -2-1
ن متداخلددة فيمددا بينهددا لا بدددَّ مددن ( إلددى أنَّ هندداك عدددة مفدداهيم قددد تكددو 2008، أشددار)دروي 
 :التفريق بينها وهي

ولكددن لددن ، وهددي حدددث يواجدده الإدارة وقددد تكددون هددي سددبب الأزمددة الَّتددي تمددت المُشرركلة:  -
فكدل ، فالأزمدة عدادةً مدا تكدون أحدد الظدواهر الناجمدة عدن المُشدكلة،  تكون هي الأزمة في حددِ  ذاتهدا
 .ليست كل مُشكلة أزمةولكن ، أزمة هي في حدِ  ذاتها مُشكلة
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فالصدددمة هددي إحدددى ، تعنددي شددعوراً فجائيدداً حدداداً نتيجددة حددادث غيددر متوقددعالصرردمة:  - 
 .والتعامل معها بأسلوب الاستيعاب والتغلب على عنصر المفاجأة،  عوارض الأزمات 

إلاَّ أنَّ الصددراع قددد لا يكددون بددالغ ، يقتددرب مفهددوم الصددراع والنددزاع مددن مفهددوم الأزمددةالصررراع: 
 .كما هو الحال في الأزمات ، لحدة وشديد التأثيرا

ولكنه لا يمثدل الأزمدة وإنَّمدا ، شيء فجائي ينتج عنه خلل يؤثر على النظام بأكملهالحادث:  
 .تكون الأزمة فقط أحد نتائجه

فددالاختلاف لا يمثددل الأزمددة فددي حدددِ  ، ويعنددي المعارضددة والتضدداد وعدددم التطددابقالخررلاف: 
 .ويمكن أن  يكون باعثاً على نشوئها واستمرارها ،ذاتها ولكن يعبر عنها

وتكدون الكارثدة سدبباً ،  نجدم عنهدا خسدائر فدي الأرواح والممتلكدات ،  هدي حددوث حالدةالرارثة:
فقد تكون الكارثدة طبيعيدة أو فنيدة مدن فعدل إنسدان إهمدالًا أو ، ولكن ليست أزمة بحدِ  ذاتها،  للأزمة

 (.33، 2008، عمداً )دروي 

 

ح أهم المفاهيم المرتبطة بالأ مة:5ي رقم )والشكل التال  ( نوض ِّ

 
 (: أهم المفاهيم المرتبطة بالأ مة 5)الشكل رقم 

( الفدددرق بدددين مفهدددوم الأزمدددة وبعدددض المفددداهيم ذات 27، 2007وقدددد أورد رفددداعي وجبريدددل )
ح من خلال الجدول ، العلاقة الوثيقة بالأزمة  (:2التالي رقم )كما هو موضَّ
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 نبين مفهوم الأ مة وبعض المفاهيم ذات العلاقة الوثيقة بالأ مة(: 2)الجدول رقم 
 دليل الاختلاف التشخيص  المفهوم م

 الأزمة 1
Crisis 

موقف يحدث خللًا يؤثر تأثيراً مادياً على سير العمليات 
الحيوية أو سلوك الأعمال ويتسم بالتهديد الشديد للمصالح  
والأهداف والافتراضات الأساسية التي يقوم عليها النظام  

ويتطلب استجابة فورية ورد  ، والمفاجأة في توقيت الحدوث
 فعل سريع وخارج إطار العمل المعتاد.

 أحد أسباب الكارثة 

 الكارثة 2
Disaster 

حالة مدمرة ينجم عنها خسائر فادحة في الأرواح والممتلكات 
وقد تكون طبيعية أو من صنع  ، الأفرادبالنسبة لمجموعة من 

ويتطلب لمواجهتها جهد الدولة أو الجهود الإقليمية  ، الإنسان
 أو الدولية وفقاً لحجم الكارثة ومدى الخسائر التي تنجم عنها.

 أحد أسباب الأزمة 

 الحادث  3
Accident 

شيء مفاجئ غير متوقع تم بشكل سريع وانقضى أثره فور  
 وقوعه. 

 ائجهالأزمة أحد نت

4 
 القوة القاهرة
Force 
Major 

والتي تحول دون قيام  ، ظرف يصعب التنبؤ به أو التحكم فيه
 شخص معين بعمل متفق عليه مع شخص آخر. 

يشترك مع مفهوم الأزمة  
من حيث كلاهما يخرج 

عن سيطرة متخذ القرار إلا 
 أنها لا تعبر عن الأزمة. 

 المشكلة 5
Problem 

مثل سؤال يحتاج إلى إجابة أو اتخاذ  حالة غير مرغوب فيها 
 قرار.

قد تكون سبباً للأزمة أو  
تمثل مرحلة من مراحل 

مواجهة الأزمة وهي عملية  
 اتخاذ القرار. 

 الصراع 6
Conflict 

تصادم إرادتين وتعارض مصالحهما وله أبعاده واتجاهاته  
 وأطرافه وأهدافه. 

الصراع يستمر عكس  
 الأزمة

 الخلاف  7
Dispute 

المعارضة أو التضاد وعدم التطابق سواء في الشكل أو  
 الظرف أو المضمون. 

 يعتبر أحد مظاهر الأزمة

 الصدمة  8
Chock 

والتعامل معها يتم  ، شعور فجائي حاد نتيجة تحقق حادث ما
 بأسلوب الامتصاص للتغلب على عنصر المفاجأة.

أحد عوارض الأزمة أو  
 نتائجها أحد مسبباتها أو 

 التهديد 9
Threat 

 علامة أو إنذار للمتاعب أو الخطر الممكن حدوثه. 
مرحلة الإنذار قبل حدوث  

 الأزمة

 الواقعة  10
Incident 

خلل في مكون أو نظام فرعي تم تداركه ولم يسفر عنه نتائج 
 سلبية.

 لا تعبر عن الأزمة

 مصر.، الأزماتإدارة ، 2007، ماجدة، وجبريل، ممدوح، يالمصدر: رفاع
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 أسباب نشوى الأ مات  -ثانيا  
د أسباب الأزمات  حيدث أنَّ الأزمدات قدد تحددث نتيجدة ، وذلك لاخدتلاف نظدرة البداحثين،  تتعدَّ

إلا أنَّ الباحثين أجمعوا على أنَّ ، أو غيرها، أو اجتماعية،  أو مالية،  أو اقتصادية،  لأسبابٍ إدارية
 (112، 1998، منها: )شريفهناك أسباب تكاد تكون مشتركة 

إنَّ تأجيل المشكلة أو تجاهلها يعمل على تأجيل أو ترحيل المشكلات أو تجاهلها:   -1-2
والتجاهددل إلددى أزمددة ، والتأجيددل، فتتحددول بسددبب الصددمت ، تراكمهددا إلددى حدددٍ  يصددعب السدديطرة عليهددا

 .حقيقية

ويتمثددل الاختبددار الحقيقددي فددي عرردم وجررود آليررة لاكتشرراف الأ مررات قبررل حرردوتها: -2-2
بتبنددي أنظمددة للإنددذار المُبكددر أو تددوفر تعليمددات ، أسددلوب التعامددل مددع هددذه الأزمددات قبددل حدددوثها

وتسدداعد علددى ضددمان ، كمددا تددوفِ ر تقييمدداً لشددتى النتددائج الواقعددة والمحتملددة، واضددحة إلددى المعنيددين
 .مليات الأعمال أثناء الأزمة وبعدها مباشرةاستمرار إدارة ع

عرردم وجررود اسررتعدادات مسرربقة وسرريناريوهات قررادرة علررى مواجهررة الأ مررات عنررد  3-2-
الاستعداد المبكر فدي شدكل تدوفير أجهدزة ومعددَّات ، أهم عناصر التعامل مع الأزمات   نم  حدوتها:

لمالية اللازمدة لحدالات الطدوارئ وكذلك تخصيص ورصد المبالغ ا،  كمعدَّات إطفاء الحرائق وغيرها
، والثقة فدي القددرة علدى تجداوز الأزمدة، وجمع المعلومات ،  وتدريب العاملين على مواجهة الأخطار

 .والشفافية في التعامل مع الحدث 

سددات مددن ضررعا الإمكانيررات الماديررة والفنيررة والبشرررية: -4-2 حيددث تعدداني بعددض المؤسَّ
بددددرامج لتددددوفير  ةالاسددددتراتيجينقددددص فددددي الإمكانددددات الماليددددة والفنيددددة تَحددددول دون تضددددمين خططهددددا 

سدة ونتيجدة للشدح ، المعدَّات والأجهزة والأساليب الحديثة لمواجهة الأزمدات الَّتدي قدد تعصدف بالمؤسَّ
، )أحمد ."سة أكثر أهمية من الأزمات في مواردها تفضل الصرف على بنود أخرى تراها إدارة المؤسَّ 

2001 ،130.) 

التخطدديط والإعددداد الجيددد قصررور التخطرريط عررن تصررور المسررتقبل والاسررتعداد لرره:  -5-2
د المجتمع وفي البرنامج العملي للتخطيط يؤخدذ فدي الاعتبدار ، لمواجهة الأزمات المحتملة الَّتي تهدِ 

وتحديدد المدوارد البشدرية ، فريدق إدارة الأزمدات   مجموعة من العوامل منها تحديد المسؤول عن قيادة
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وتحديددد طددرق تددوفير وتوصدديل ، والماديددة والفنيددة اللازمددة والضددرورية لتنفيددذ خطددة مواجهددة الأزمددة
ال للاتصدال بدالأطراف المعنيدة الداخليدة والخارجيدة،  المعلومات والبيانات  ، وضدمان وجدود نظدام فعدَّ

ى الخطدددة الموضدددوعة لإحدددداث التعدددديلات اللازمدددة والتددددريب علددد، ووضدددع السددديناريوهات اللازمدددة
 (.202، 1999، )الأعرجي

لا شك إنَّ وجود إدارة علميدة قدادرة علدى اتخداذ القدرار السدليم فدي الإدارة العشوائية:   -6-2
الوقت المناسب ووفق معلومات دقيقة وحديثة وواقعية سيكون الدرع الدواقي للمؤسسدة لحمايتهدا مدن 

 (.1999، تقليل أخطار هذه الأزمات إن  وقعت )حواش الوقوع في الأزمات أو

ةً فددي مسددتوى النزاعررات الداخليررة:  -7-2 سددة صددراعات وخاصددَّ تنشددب أحياندداً داخددل المؤسَّ
الإدارة العليددا نتيجددة لعدددة أسددباب أهمهددا عدددم تجددانس أفددراد الإدارة بسددبب عدددم وجددود لددوائح تددنظم 

د مستويات ومواصفات تولي هدذه الوظدائف وبالتدالي ينشدب بدين أفدراد هدذا المسدتوى الإداري ، وتحدِ 
سدددة إلدددى مشددداكل د كيانهدددا، منافسدددات حدددادة تجدددر المؤسَّ ، )جبدددر وبالتدددالي تتحدددول إلدددى أزمدددات تهددددِ 

1999 ،120.) 

تشكل الأخطاء البشرية واحدة من أكبر مسدبِ بات الأزمدات داخدل الأخطاى البشرية:   -8-2
ناعية أو ذات الطابع ال سات الصِ  فني حيدث تسدبب الأخطداء الَّتدي يرتكبهدا العمدال أو الفنيدين المؤسَّ

وذلددك بسددبب ، أثندداء التركيددب أو التشددغيل أو الصدديانة مشدداكل وأزمددات قددد تصددل أحياندداً إلددى كددوارث 
سدددات فدددي تددددريب العددداملين معهدددا ، علدددى القيدددام بهدددذه الأعمدددال )الزواهدددرة إهمدددال الكثيدددر مدددن المؤسَّ

2000 ،54). 

تحددت الكثيدر مدن الأزمدات نتيجدة لخطدأ اسرتيعاب المعلومرات: سوى الفهم أو عردم  -9-2
سددة، فددي تفسددير التعليمددات أو القددرارات  الأمددر ، ندداتج عددن وجددود مَعوقددات فددي الاتصددال داخددل المؤسَّ

الدَّذي يترتدب عليده سدوء فهددم وعددم اسدتيعاب للمعلومدات والتصدرف بمددا يخدالف المطلدوب مدا يددؤدِ ي 
 (.313، 2003، للوقوع في الأزمة )الحملاوي 

كما أنَّ لكدل شديء سدبب فددنَّ هنداك عوامدل تسدبب الأزمدة وهدي كثيدرة منهدا التخلدف والجهدل 
ناعية  والفقددر والبطالددة والأمددراض والفددتن الطائفيددة العرقيددة وندددرة المددوارد والكددوارث الطبيعيددة والصددِ 

 (.8-7، 2011، )بن هلهول وكذلك النزاع وعدم الاستقرار الإقليمي والدولي
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 الخصائص الأساسية للأ مات  -ثالثا  
مجموعددددددة مددددددن ، (-43، 2010) والحريددددددري ، (18، 2015، ذكددددددر كددددددلًا مددددددن )أبددددددو فددددددارة

 الخصائص للأزمة نذكر منها:

بمدا يدنعكس فددي ، نقدص واضدح فددي البياندات والمعلومدات اللازمددة أثنداء وقدوع الأزمددة -1-3
القدددرة علددى تحديددد الاتجاهددات مددا يددؤدِ ي إلددى عدددم ، صددور عدددم وضددوح الرؤيددة لدددى صددنَّاع القددرار

الة.  السليمة لصِناعة القرارات الفعَّ

وتجدذب انتبداه جميدع ، وعنيفدة عندد وقوعهدا، الأزمة تدؤدِ ي إلدى أحدداث مفاجئدة كبيدرة  -2-3
 الأطراف ذات العلاقة بالمنظَّمة.

ودرجددة ، والتددداخل فددي العناصددر والمسددبِ بات ، تتسددم الأزمددة بدرجددة عاليددة مددن التعقيددد  -3-3
وهدذا يدؤدِ ي إلدى تغيد رات جوهريدة فدي طبيعدة ، والتنداقض بدين أصدحابا لمصدالح، الية من التشابكع

 .أو إلى حدوث علاقات جديدة، العلاقات القائمة

وإذا امتدت فدنَّهدا ، فالأزمة لا تمتد لمدة زمنية طويلة، محدودية المدة الزمنية للأزمة  -4-3
ا المدددة الزمنيدة للأزمدد، لا تصدبح أزمددة فهندداك ، ة فدنَّهددا مددن الأمددور المختلدف عليهددا بددين البدداحثينأمددَّ

وهندداك مددن يدرى مددنهم أنَّ المدددة الزمنيددة للأزمددة ، مدن يددرى أنَّ هددذه المدددة لا تتجداوز ثمدداني سدداعات 
ويعتمدد طدول ، أو أسدابيع أو شدهور، وهناك من يرى أنَّ هذه المدة قد تصل إلى أسدبوع،  ثلاثة أيام

سددة-نوفقداً لآراء البدداحثي -هدذه  ا آثدار الأزمدة، وطبيعدة أعمالهدا، علدى حجدم المؤسَّ وانعكاسدداتها ، أمددَّ
ب عمدددلًا يسدددتدعي التددددخل الفدددوري ، فهدددي قدددد تمتدددد لسدددنوات  ا ضددديق الوقدددت لاتخددداذ القدددرار يتطلدددَّ أمدددَّ

 .والسريع لمنع تدهور الأمور

التعداطي وعددم قددرة صدنَّاع القدرار علدى ، والضدعف، وجود حالة من الشعور بالحيرة  -5-3
، وعدم تأكدهم من جدوى ما يبذلونه من جهود في مواجهة هذه الأزمة،  والتعامل معها،  مع الأزمة

، والتضدليل مدن أجدل التغطيدة علدى عجدزهم، وهنا فدنَّ بعض صدنَّاع القدرار قدد يلجدؤون إلدى الكدذب 
 .وفشلهم في مواجهة الأزمة
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مدا يضدعف ، والتدوتر، الرعدب ودرجدة عاليدة مدن الخدوف و ،  تسبِ ب في بدايتها صددمة  -6-3
وهددذا ندداجم عددن عدددم القدددرة علددى تقدددير مددا يحملهددا ، والسددريع لمجابهتهددا، إمكانددات الفعددل المددؤثر

 .لمستقبل بالمنظَّمة

، والإمكاندددات ، تسدددتوجب مواجهدددات الأزمدددات درجدددة عاليدددة مدددن الدددتحكم فدددي الطاقدددات  -7-3
الدة فدي إطدار منداخ تنظيمدي يتسدم بدرجدة عاليدة مدن،  وحُسن توظيفها الَّتدي تدؤمِ ن ، الاتصدالات الفعَّ

د بين الأطراف ذات العلاقة، التنسيق  .والفهم الموحَّ

ة مكتملدددة للتعامدددل مدددع الأزمدددات بشدددكلٍ كامدددل -8-3 ، إنَّ الأزمدددات تحتددداج إلدددى إدارة خاصدددَّ
ومدددن ثدددمَّ يقدددوم أعضددداء فريدددق إدارة ، ووفدددق دراسدددة نظريدددة علميدددة يقدددوم بهدددا أعضددداء فريدددق الأزمدددات 

 (.47، 2010، ووفق خطة مرسومة )الحريري ، بتطبيق الحل بكلِ ثقةالأزمات 

 ويمكن القول أيضاً بأنَّ الأزمة تتسم بالخصائص التالية:

وهي أحد أهم الخصدائص باعتبدار أن أغلدب الأزمدات المصدرفية تكدون غيدر   المفاجأة:  -1
 وفي ظل هذه الظروف تفقد الإدارة القدرة على التفكير الإستراتيجي السليم.،  متوقعة الحدوث 

حيددث لا يُعددرف مددن المتسددبِ ب فددي حدددوث الأزمددة؟ ولا يُعددرف حجددم  نقررص المعلومررات: -2
بالإضدددافة إلدددى أنَّهدددا ربمدددا تكدددون المدددرة  ة كيفيدددة التصدددرف؟ولا توجدددد ضدددوابط علميدددة لمعرفددد، الأزمدددة

حيدث تسدود ظدروف عددم التأكدد ونقدص المعلومدات التدي ، الأولى الَّتي تظهر فيها مثل هذه الأزمة
 .ويسود جو من الريبة والشك والغموض وعدم وضوح الرؤية، تتعلق بالمصارف

، اق علددى مددن يمددر بالأزمددة: إنَّ تددوالي الأحددداث بسددرعة يضدديق الخنددتصرراعد الأحررداث -3
 فالجسر لا يسقط إلاَّ والناس عليه.، وعلى صاحب القرار أيضاً 

إنَّ جميع أحداث الأزمة تقع خارج نطاق قدرة صاحب القرار وتوقعاته فقدان السيطرة:    -4
 عن الأمور العادية للأعمال.

 المتعلِ قة بالأزمة.حيث تصدر ردود أفعال شديدة من قبل جميع الجهات حالة الذعر:  -5

ل إلى حل جذري  غياب الحل الجذري السريع:  -6 ، فالأزمات لا تنتظر الإدارة حتَّى تتوصَّ
سددة أو الشددركة أو غيرهددا فددي ، فضددلًا عددن غيدداب هددذا الحددل أصددلاً  د بتدددمير سددمعة المؤسَّ بددل تهدددِ 
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يدددار أقلهدددا وهندددا لا بددددَّ مدددن المفاضدددلة بدددين عددددد محددددود مدددن الحلدددول المكلفدددة واخت، غمضدددة عدددين
 (.7، 2011، علي، ضرراً)بن هلهول

 وتسرررتخدم المعرررانير التاليرررة للتعررررف علرررى خصرررائص الأ مرررة المصررررِّ ية والمتمثلرررة فررري:
 (.6، 2008، )طلفاح

 .%10نسبة القروض المعدومة إلى مجموعة القروض وتتجاوز  -

 من الناتج المحلي الإجمالي. %2إذا تجاوز حجم الإصلاح أو عملية الإنقاذ  -

 إذا نتج عن الأزمة تأميم بعض البنوك. -

 هناك حالة هيستيرية مصرِفية متمثلة في تسييل كبير للودائع من قبل المودعين. -

أو تدددأمين ، مدددا يسدددتدعي تددددخل السدددلطات مدددن خدددلال تجميدددد الودائدددع أو إغدددلاق المصدددارف
، &Gurney"" Overendومن حالات التعثر المالي ما حدث في بريطانيا في مصرف،  القروض 

 .1931عام  "Bank of United States"وفي الولايات المتحدة في مصرف 

 أهمها:  ويرى الباحث ممَّا سبق أنَّ هناك خصائص مشتركة بين الرتَّاب والباحثين

 .وحرج، وعنيف، وكبير، الأزمة حدث مفاجئ-

 .وجود نقص في البيانات والمعلومات قبل وفي أثناء وقوع الأزمة-

 .والمسبِ بات ، والتداخل في العناصر، تتسم الأزمة المصرفية بدرجة عالية من التعقيد  -

 .وعدم الاستقرار في المنظَّمة، والخوف، وجود حالة من الرعب  -

 .ومصالحه في ظل الأزمة إلى التهديد ، تعرض القطاع المصرفي-

 (Crises Management)مفهوم إدارة الأ مات    -رابعا  
وتتضدمن ، هي أحد الفدروع الحديثدة نسدبياً فدي مجدال الإدارة  تعرف إدارة الأ مات على أنها:

والتخطيط للتعامل معها والخدروج ، يأتي على رأسها التنبؤ بالأزمات المُحتملة،  العديد من الأنشطة
ارة الأزمات وعياً عالياً بطبيعة التغي ر والتقلد ب اللدذين أصدبحا وتقدم إد ، منها بأقل الخسائر الممكنة

مة الغالبة لمعظم بيئات العمل على مستوى العالم بأسره )شومان  (.12، 2009، السِ 
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المصمِ مة لمساعدة منظَّمة حدث فيها  الاستراتيجيات تطبيق  " كما عُر ِّفت إدارة الأ مة بأنَّها:
لحدددث لا يمكددن التنبددؤ بدده أو كنتيجددة غيددر متوقعددة مددن بعددض حدددث سددلبي وبشددكلٍ مفدداجئ نتيجددة 

مدددا يسدددتدعي أن  تؤخدددذ القدددرارات بسدددرعة للحددددِ  مدددن ، الأحدددداث الَّتدددي كاندددت تشدددكل خطدددراً محدددتملاً 
الأضددددددددرار الَّتددددددددي لحقددددددددت بالمنظَّمددددددددة مددددددددع تحديددددددددد شددددددددخص ليكددددددددون مددددددددديراً للأزمددددددددة فددددددددي حددددددددال 

 . (Margaret, 2013,3)حدوثها

نَّهددا: "طريقددة للسدديطرة علددى الأزمددة باسددتخدام مجموعددة مددن أ (21، 2006، )مرراهرويددرى 
والاسدددتفادة والدددتعلم مدددن ، واحتدددواء الأزمدددات المسدددبِ بة لهدددا، والجهدددود للتغلدددب علدددى الأزمدددة، الأدوات 

ة بالأزمة  .حتَّى يمكن تفادي الأزمات المستقبلية، الجوانب الخاصَّ

ا  ق لتجندددب الحدددالات الطارئدددة  ( فقرررد عرفاهرررا بأنَّهرررا:(Goel &Sureshأمرررَّ نظدددام يطبدددَّ
 وذلدددددددددك بغدددددددددرض التخفيدددددددددف مدددددددددن آثارهدددددددددا المددددددددددمرة. ، التعامدددددددددل معهدددددددددا عندددددددددد حددددددددددوثها وكيفيددددددددة

(Goel &Suresh.2009:16) 

"العملية الَّتي يتم من خلالها تعريف الإشدارات التحذيريدة مدن أجدل   وتعرف أيضا  على أنَّها:
 .(Yamamoto& Sekeroglu,2011,p 3214)الحد من حصول أزمة محتملة 

د المفراهيم ووجهرات النظرر وتبرانن الاخرتلاف مرن  دت تعراريف إدارة الأ مرات بتعردا كما تعدَّ
 من أهم هذه التعاريف:وشخص لأخر وتنوع بين الآراى والأفرار

"عمليدددددددددددة  ( أن إدارة الأ مرررررررررررات هررررررررررري:Larson&Rudwallنررررررررررررى كرررررررررررل مرررررررررررن )
دوات علميددددددة وعمليددددددة خددددددلال مراحددددددل الإسددددددتراتيجي للأزمددددددات مددددددن خددددددلال اسددددددتخدام أ التخطدددددديط

لمعالجتهدددا ومحاولدددة السددديطرة عليهدددا لتجندددب سدددلبياتها والاسدددتفادة مدددن إيجابياتهدددا ، المختلفدددة الأزمدددة
Larson & Rudwall,2010,p 2).) 

اهر ) ا الظررَّ كيفيددة التغلددب علددى الأزمددة أو الكارثددة (  يعرررف إدارة الأ مررة بأنَّهررا: 2009أمررَّ
وهدددي ، ريدددة المختلفدددة ومحاولدددة تجندددب سدددلبياتها والاسدددتفادة مدددن إيجابياتهدددابالأسددداليب العلميدددة والإدا

يدا  سلسلة الإجراءات الهادفة إلى السيطرة على الأزمة والحد من تفاقمها حتَّى لا ينفلت زمامهدا مؤدِ 
والنشددداطات  والاسدددتراتيجيات ذلدددك إلدددى نشدددوب خدددلاف كمدددا أنَّهدددا مجموعدددة مدددن الخطدددط والأسددداليب 
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لأوضاع استثنائية بغية السيطرة على المشكلات واحتواءهدا والحفداع علدى تدوازن   الإدارية الملائمة
سة أو المنظَّمة)الظَّاهر  (.131، 2009، المؤسَّ

منهجيددة التعامددل مددع الأزمددات فددي ضددوء بررأنَّ إدارة الأ مررات هرري:  (2007ويرررى عبرروي )
الاسدددتعدادات والمعرفدددة والدددوعي والإدراك والإمكاندددات المدددؤثرة والمهدددارات وأنمددداط الإدارة السدددائدة أو 
هي تطبيق وظائف العملية الإدارية خلال البحث عن أسباب الأزمة لتحديد تلك الأسباب وأضدواء 

 في انتظار التوصل إلى حلول مناسبة لها. أبعاده

ناعة الأزمدة هدو أنَّ الأولدى تعمدل علدى احتدواء الأزمدة وإنهائهدا و  الفرق بين إدارة الأزمدة وصدِ
 (.25، 2007، )عبوي  والثانية تعمل على إنشاء الأزمة والاستفادة منها

ا الإدارة بالأ مررات وإيجادهددا مددن عدددم كوسدديلة للتغطيددة ، فدنَّهددا تقددوم علددى افتعددال الأزمدات  أمررَّ
يددتم فقددط عندددما ، فنسدديان مشددكلة مددا، ل القائمددة الَّتددي تواجدده الكيددان الإداري والتمويدده علددى المشدداك

وهكدذا يظدل الكيددان الإداري ، بحيدث تطغدى علدى المشددكلة القائمدة، تحددث مشدكلة أكبدر وأشدد تددأثيراً 
وتتعاقدب عليده الأزمدات متلاحقدة حتدَّى يدتم تددميره بالكامدل )أبدو ، المهترئ يتعرض لأزمة تلو أزمدة

 (.93 ،2009، فارة

وفرري ضرروى مررا تقرردم مررن تعرراريف لإدارة الأ مررة يسررتطيع الباحررث أني يضررع تعريفررا  لإدارة 
 الأ مة بأنَّها:

عملية التفكير والتخطيط لحدث سلبي غير متوقع للحدِ  أو التقليل من أضراره على المنظَّمة 
 المخدددداطر والأزمددددات عددددن طريددددق اسددددتخدام لمجموعددددة مددددن الطددددرق المنظَّمددددة بغيددددة إدارة وتحويددددل 

أو مجموعددة مددن السدديناريوهات  اسددتراتيجيات وذلددك بوضددع  ومعالجتهررا لصررالح القِّطرراع المصرررفي
وتمثل إدارة الأزمات المتغيِ ر ،  المتوقعة الحدوث واقتراح الحلول المناسبة لكل منها في حال حدوثه

 الإستراتيجي لدى القِطاع المصرفي.التابع بالنسبة لهذه الدراسة وسوف يقاس مدى تأثرها بالتفكير  

 الأساليب التقليدية لإدارة الأ مات  -خامسا  
مهما تعدَّدت أشكال وأنواع الأزمات ومهما اختلفدت خصائصدها وأسدبابها وأسداليب مواجهتهدا 

المواجهدة للأزمدة  واسدتراتيجيةتجتمع على الحدِ  من التدهور والتقليل من الخسائر في إطدار العمدل 
د ، الأساليب  وإبراز هذه  نلي: وأهمها ماالتقليدية  الاستراتيجيات وتتعدَّ
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مدن أبسدط الطدرق التقليديدة إذ يعلدن المسدؤول بأندَّه لا توجدد أزمدة وأنَّ إنرار الأ مة:   1-5-
ا عليده الآن ويطلدق ، الوضع القائم أفضدل وأحسدن الأوضداع ولديس بالإمكدان بدأن  يكدون أفضدل ممدَّ

للأزمة وتستخدم هذه الطريقة في ظل وجود إدارة أوتوقراطية شديدة   عليها طريقة التعتيم الإعلامي
 (.278، 2003، التسلط )الخضيري 

وأسلوب إنكدار الأزمدة وعددم إعلامهدا مدن الأسداليب الَّتدي تسدتخدم لدلإدارات المتسدلِ طة والَّتدي 
 (.25، 2011، تعتقد بأنَّ إصرارها على الإنكار يمكنها من السيطرة على الموقف )بن هلهول

تحرك سريع ضد قوى الأزمة بهدف إغلاق منافدذ العناصدر الأساسدية   كبت الأ مة:2-5- 
، تشدير إلدى أنَّ المنظَّمدة المسدتخدمة لهدا متسدلطة ومسدتبدة )مداهر اسدتراتيجيةالمكونة للأزمة وهدي  

2006 ،91) 

عدددم ويددتم كبددت الأزمددة مددن خددلال اسددتخدام العنددف والقددوة لتدددمير العناصددر الأوليددة للأزمددة و 
 (.25، 2011، الاستجابة لأية ضغوط والتحرك منها يكون سريعاً ومباشراً )بن هلهول

وتحدث عندما تفتقد المنظَّمة المعلومات الكافيدة عدن   تروين لجان لدراسة الأ مة:  -  3-5
ويكدون الهدددف الأساسددي مددن تكدوين اللجددان لتحديددد العناصددر الأساسددية ، القدوى الفاعلددة فددي الأزمددة
، وإفقادهدددا قدددوى دفعهدددا ومدددن ثدددمَّ يكدددون لهدددذه اللجندددة جدددانبين: )الخضددديري ، بنشدددوئها والمحدددركين لهدددا

2003 ،23) 

معرفدة مدن هدم اللدذين تسدببوا بوجددود أزمدة ومدن ثدمَّ التعامدل معهدم بدحدددى  الجانرب الأول: -
مستأنسدة  طرق التعامل المعروفة والَّتي تتيح السديطرة علديهم وتحدويلهم مدن أعدداء خطدرين إلدى قدوة

 تحت السيطرة والتحكم.

ة بهدا الجانرب الثراني: - ةً مدع اتسدداع ، تمييدع الموقدف وإفقداد الأزمدة قدوة الددفع الخاصدَّ خاصدَّ
نطدداق البحددث وامتداداتدده إلددى مجددالات فرعيددة متشددعبة ومتشددابكة وفددي الوقددت ذاتدده عدددم ظهددور أي 

 نتائج إيجابية ملموسة.

تراف بوقددوع أزمددة معينددة والتقليددل شددأنِها وكأنهددا تقددوم المنظَّمددة بددالاعبخررس الأ مررة:  -4-5
وتفيد هذه الطريقة فعلًا في الأزمدات البسديطة ، أمر بسيط وسيتم التعامل معها بالأساليب المناسبة
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والمحدودة والجزئية حين تكون المنظَّمة قادرة على علاج الأمر بعد التهوين من شأنه والتقليل من 
 (Coombs.2012:156).حجمه

التقليدل مدن شدأن الأزمدة والتقليدل مدن تدأثير الأزمدة ومدن نتائجهدا بعدد ي هذا الأسدلوب  ويتم ف
 .الاعتراف بالأزمة كحدث فعلي ولكن غير مهم

د مسددارات الأزمددة يسددهم بالحدددِ  مددن خطرهدداتفريررع الأ مررة: 5-5-  ولددذلك ، لا شددك أنَّ تعددد 
 (291، 2003، )الخضيري  تفرع الأزمة من خلال ثلاث مراحل أساسية:

 تشهد أولها مواجهة عنيفة للقوى الدافعة اللازمة وتحديداً لمدى تماسكها. -

د من خلالها أهداف بديلة لكل اتجاه فرعي مدن اتجاهدات الأزمدة   - أمَّا المرحلة الثانية وتحد 
 لتسهل التعامل مع كل منها على حده.

ومفاوضدتها فدي إطدار وفي المرحلة الأخيدرة تبددأ عمليدة اسدتقطاب جميدع تلدك الاتجاهدات   -
 رؤية شاملة. 

وتفريع الأزمة يعني تقسيمها وإخراج ما في نفوس مصادر قوى الأزمة من غليان شديد عن 
طريددق عمددل فتحددات جانبيددة حددول الأزمددة تقددوم بمثابددة تخفيددف الضددغط مددن خددلال دراسددة الأزمددة 

ت لقدوى الضدغط ودراسة قوى الضغط على الأزمة وكذلك تصارع المصالح ومعرفة أطدراف العلاقدا
 (.25، 2011، )بن هلهول

وا إلدى   5-5- ذين أد  تمييع الأزمة من خدلال تشدكيل لجدان لبحدث الأزمدة ومعرفدة مدن هدم الدَّ
 .وجودها ومن ثم تأجيل هذه اللجان وتقسم إلى فرعية حتَّى تتلاشى

 ،تشير إلى قيام المنظَّمة بدبعاد قوى الأزمة عن الموقف الأزموي عزل قوى الأ مة: -6-5
وفي هذا الموقف يتم تحديد المحركين الرئيسين وعزلهما جغرافياً ومادياً ونفسياً عن أحداث الأزمدة 

 نفسها ويتم بطرق منها: 

 إرسال محركي الأزمة لمهمات وظيفية أو عملية مع بعض الإغراءات كالمكافات.  -

 جغرافياً. نقل محركي الأزمة إلى أقسام وفروع بعيدة -

 (.92، 2006، زمة إلى مناصب أعلى منفصلة عن الأزمة )ماهرترقية محركي الأ -
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معرفة قوى الأزمة المؤثرة في إحداثها ومن الَّذي يقدوم بتصدعيدها  الاستراتيجيةويتم في هذه 
انعة والمؤيددة للأزمدة والمهتمددة بهدا ، 2011، )بدن هلهددول ليدتم عزلهدا وهندا يجددب معرفدة القدوى الصددَّ

25.) 

وهدددي مدددن الطدددرق بالغدددة العندددف الَّتدددي تقدددوم علدددى الصددددام العلندددي  الأ مرررة:إخمررراد  -7-5
والصريح لكافة القوى الَّتي يضمها التيار الأزموي وتصفيتها بعنف بالغ وبدون مراعاة للمشاعر أو 

وتلجدأ المنظَّمدة عدادةً لهدذه الطريقدة عنددما تكدون الأزمدة قدد وصدلت إلدى حددٍ خطيدر ومباشدر ،  القيم
 (291، 2003، )الخضيري  للكيان الإداري 

مبدددأ التهدئددة مددن خددلال إيجدداد فتحددات  الاسددتراتيجيةتَسددتخدم هددذه  تنىرريس الأ مررة: -8-5
، جانبيدددة فدددي الأزمدددة للتنفددديس مدددن الضدددغط والتدددوتر الموجدددود داخدددل الأزمدددة ومنعهدددا مدددن الانفجدددار

زمددة عددن وفددي هددذه الطريقددة يددتم سددؤال مسددبِ بي الأ، "تنىرريس البركرران"وتعددرف هددذه الطريقددة باسددم 
وأخيددراً سددؤال مسددببي الأزمددة عددن سددبب ، ثددم مناقشددة المحددركين لهددا عددن أسددباب الأزمددة، مطددالبهم

دة وتدددريجياً تهدددأ ، تأييدددهم لهددا حيددث يعبددر مسددبِ بي الأزمددة عددن آرائهددم مددن خددلال المناقشددات المتعدددِ 
 (.92، 2006، الأمور )ماهر

 الحدنثة لإدارة الأ مات  الاستراتيجيات  -سادسا  
ر الكيدددان الإداري لا سددديَّما لاخدددتلاف ندددوع الأزمدددات  الاسدددتراتيجيات ظهدددرت هدددذه  نتيجدددة تطدددو 

التقليديدة وأكثدر فاعليدة وأصدبحت  الاسدتراتيجيات مختلفدة عدن  اسدتراتيجيات وشدكلها وطبيعتهدا وهدي 
 ملائمة لروح العصر ومتوافقة مع متغيراته.

هدي العمليدة الَّتدي  (Crises Management Strategy) :إدارة الأ مرات واسرتراتيجية
 للاسدتراتيجيةتلجأ لها الإدارة العليا عند تعرض المنظَّمة لأزمة معينة وذلك خلال الاختيار الأمثل 

 (.18، 2008، )الصيرفي :الاستراتيجياتومن أهم هذه ، يعة الأزمةالمناسبة لنوع وطب

 (Changing Path Strategy)تغيير المسار:  استراتيجية -1-6

الَّتي يتم استخدامها عند التعرض لأزمات شدديدة والَّتدي يصدعب احتواؤهدا   الاستراتيجيةوهي  
مددن خددلال خلددق روح التحدددي والمبددادأة لدددى الأفددراد لتعددويض الخسددائر ، ولا يمكددن وقددف تصدداعدها
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ال ،  ولتحقيق أفضل النتائج وذلك من خدلال تحويدل مسدارها إلدى مجدال آخدر وإلدى شديء مندتج وفعدَّ
 (.99، 2006، )ماهر

دم أسلوب تحويل مسار الأزمة في الأزمة العنيفة الَّتي لا يمكن إيقاف تصاعدها في ويستخ
 .تعمد تحويل مسارها إلى مسارات أخرى بديلة يسهل احتوائها

 (Reserve Mobilization Strategy)الاحتياطي التعبوي:  استراتيجية -2-6

يددتم ، المتطلَّبددات الإنتاجيددةالَّتددي يددتممن خلالهددا تددوافر مخددزون أمددان مددن  الاسددتراتيجيةوهددي 
وتلجدأ إلدى هدذا الندوع مدن ، اللجوء إليها بحالة تعرض المنظَّمدة لأزمدة بدنقص فدي متطلَّبدات الإنتداج

ناعية الَّتددي تحتدداج إلددى مددواد خددام لعمليددات الإنتدداج الاسددتراتيجيات   & Gilpin).المنظَّمددات الصددِ 
Murphy.2008:86) 

ناعية الَّتي تحتاج إلى مواد ويستخدم أسلوب ادخار   الاحتياطات في الكيانات الإنتاجية الصِ 
 .خام لعمليات الإنتاج وبذلك يمكنها مواجهة أزمة النقص في المواد الخام

 (Crisis Exhausting Strategy): تفريغ الأ مة استراتيجية -3-6

، ون وأسباب الأزمةعلى محاولة إنهاء الأزمة من خلال معرفة مضم  الاستراتيجية تقوم هذه 
إذ أنَّ الأزمددة بحقيقتهددا تدددور حددول ، وهددي مددن أنجددح الطددرق غيددر التقليديددة للتعامددل مددع الأزمددات 

ه وبددددون الاتفددداق علدددى هدددذه المضدددمون يكدددون مدددن الصدددعب اسدددتمرار  مضدددمون معدددي ن ومدددن ثدددم فدندددَّ
 الضغط الدافع لنشوء الأزمة.

والتحداور ، أو سياسدية -اقتصدادية -فأساسها التعرف على أسباب الأزمدة سدواء كاندت دينيدة
 (.303، 2003، حتَّى الانتهاء من أسبابها )الخضيري 

 (Crisis Fragmentation Strategy)تفتيت الأ مة:  استراتيجية -4-6

 علدددى معرفدددة كافدددة التفاصددديل للعوامدددل المسدددبِ بة للأزمدددة مدددن خدددلال الاسدددتراتيجيةتعتمدددد هدددذه 
دة قابلددة ، والمنددافع المحتملددة تحديددد الإطددارات المتعارضددة ومددن ثددم تقسدديم أثددر الأزمددة لأجددزاء متعدددِ 

 (.98، 2006، )ماهروتصلح تلك الطريقة بالأزمات الضخمة والخطيرة ، للحل
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وى الأزمددة إلددى أجددزاء صددغيرة ليسددهل التعامددل تفتيددت الأزمددة يددتم فيهددا تفتيددت قدد واسددتراتيجية
معهدددا منفدددردة ويدددتم فدددي ثدددلاث مراحدددل هدددي الاصدددطدام وإعطددداء البددددائل ومرحلدددة التفددداوض مدددع كدددل 

 (.119، 2009، فريق)الظاهر

  (Crisis Containment Strategy):احتواى الأ مة استراتيجية -5-6

حصر الأزمة بنطاق محدود وتجميدها عند مرحلة يمكن استيعابها   الاستراتيجيةوتعني هذه  
وذلك من خدلال التركيدز علدى الاسدتماع إلدى مطالدب قدوى الأزمدة والتفداوض معهدم ،  وإفقادها قوتها

 (.201، 2007، من خلال قنوات تفاوض رسمية تمثلهم كالنقابات والأحزاب )عباس

زمدددة وحصدددرها فدددي نطددداق ضددديق ومحددددود احتدددواء الأزمدددة محاصدددرة الأ اسدددتراتيجيةويدددتم فدددي 
وتجميدددها عندددد المرحلددة الَّتدددي وصددلت إليهدددا مدددع اسددتيعاب الضدددغوط المولدددة لهدددا فددي نفدددس الوقدددت 

 .لإفقادها قوتها

 السابقة نذكر منها: الاستراتيجياتأخرى لا تقل أهمية عن  استراتيجياتوهناك 

 فرق العمل استراتيجية -6-6

ذي يضدددم كافدددة التحقيقدددات ذات العلاقدددة بالأزمدددة لتجنبهدددا الفريدددق المتكامدددل وهدددو الفريدددق الدددَّ 
، )الظددداهر ودراسددتها وتحديددد سددبل التعامددل معهددا وتحديددد خطددة العمددل الَّتددي تكفددل تحقيددق النجدداح

2009 ،119.) 

وهدددي مدددن أكثدددر الأسددداليب اسدددتخداماً عنددددما تتشدددعب الأزمدددة وتتدددداخل مدددن خدددلال إشدددراف 
صدددين بالمجدددالات المختلفدددة لمواجهت  Gilpin)هدددا مواجهدددة علميدددة وعددددم إغفدددال نقاطهدددا متخصِ 

&Murphy.2008:85). 

تسددتخدم هددذه الطريقددة عندددما تكددون الأزمددات غيددر واضددحة المعددالم تصررعيد الأ مررة:  -7-6
ة عنددما يكدون هنداك ، وتثير العديد من الاحتمالات المتعارضة ومتنوعدة الاتجاهدات  وبصدفةٍ خاصدَّ

 طبيعدددة المصدددالح والغايدددات والأهدددداف تحدددتم وجدددود هدددذه تكتدددل عندددد مرحلدددة تكدددوين الأزمدددة رغدددم أنَّ 
ولفددك هددذه التكددوين يددتم العمددل علددى تصددعيد ، إلا أنَّهددا قددد تسددمح بدده ببدايددة تكددوين الأزمددة، التكتددل

الأزمددة بشددكلٍ أو بدداخر حتددَّى تصددل إلددى نقطددة تعددارض المصددالح حيددث يتفكددك التكتددل ويتجدده كددل 
 (.301، 2003، )الخضيري فريق إلى اتجاه أخر 
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ق الأزمدددة المشررراركة الديمقراطيرررة:  -8-6 يعتبدددر هدددذا الأسدددلوب شدددديد التدددأثير عنددددما تتعلدددَّ
بالعنف البشري وعادةً ما يستخدم في المجتمعات الَّتي تتسدم بالحريدة الفرديدة كالسدلوك الاقتصدادي 

إذ يعلدددن مدددى الأزمدددة وخطرهددا وأسدددلوب مواجهتهددا وتحددددد واجبدددات ، والسياسددي والاجتمددداعي الحددر
 (.301، 2003، )الخضيري أبناء المجتمع ومسؤولياتهم تمهيداً للقضاء على الأزمات 

وتسددتخدم ، وتسددمَّى بددالتفجير الددداخلي للأزمددة أو بالصدددام المباشددرترردمير الأ مررة:  -9-6
د بقاءها وهنا تلجأ المنظَّمة إلى التفجيدر ، حينما ترى المنظَّمة أنَّ هنالك خطراً مدمراً للمنظَّمة ويهدِ 

 الداخلي لعناصر الأزمة ومحركيها وبدتباع الخطوات التالية: 

 ضرب مؤيدي الأزمة بشدة والهجوم على فكر الأزمة. -

 استقطاب بعض من قوى الأزمة من المحركين والمؤيدين. -

استهداف محركي الأزمة ذوي القوة من خلال إبعادهم وربمدا تصدفيتهم وإيجداد قدادة بددلاء   -
  يمكددنهم تحويددل إتبدداع الأزمددة مددن جهددودهم السددلبية لمسددارات أخددرى إيجابيددةللأزمددة أكثددر اعتدددالاً 

 (.100، 2006، )ماهر

تدمير الأزمدة ذاتيداً مدن أصدعب الأسداليب غيدر التقليديدة ويسدتخدم فدي الأزمدات   واستراتيجية
ذات الضغط العنيف والمدمر والَّتي يفتقر فيهدا إلدى المعلومدات حيدث يعتمدد إلدى التدأثير فدي مكدان 
الضعف فيها واستقطاب بعض القوى ذات التأثير المباشر في قوى الدفع في الأزمة بهدف التأثير 
، في استقرارها وإفقادها التماسك وإيجداد حالدة مدن الصدراع الدداخلي مدا يدؤدِ ي إلدى تددميرها )الظداهر

2009 ،119.) 

لهددا متخددذ القددرار وهددي تمثددل أحددد الأسدداليب النفسددية الَّتددي يلجددأ  الرروفرة الوهميررة: -10-6
السريعة ومتلاحقة الأحداث والَّتي تُنذر بخطدر مددمِ ر للكيدان الإداري ،  للتعامل مع الأزمات العنيفة

ومدن ، ويحفز عوامدل الأزمدة، مع وجود عامل نفسي مصاحب قد يعمل على إيجاد حالة من الفزع
، والدددقيق )جدداد الله، الضددرورية مثددل الخبددزأمثلتهددا: الأزمددات التموينيددة الَّتددي تتصددل بدحدددى السددلع 

2007 ،216.) 
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 مبادئ مواجهة الأ مات  -سابعا  
، 2011، )الرويلدي:تتطلَّب مواجهة الأزمدة والتعامدل معهدا الالتدزام بعددة مبدادئ أساسدية هدي

35-36) 

إنَّ مددن أهددم عوامددل النجدداح فددي مجابهددة الأزمددة ومعالجتهددا هددو تحدنررد الأسرربقيات:  -1-7
بقيات حيددث يعتبددر تحديددد الهدددف الرئيسددي والأهددداف الثانويددة وأسددبقيات تحقيقهددا مددن تحديددد الأسدد

المواجهددة ومددن خددلال معرفددة  اسددتراتيجيةالمبددادئ الرئيسددة والمهمددة للتعامددل مددع الأزمددة فددي إطددار 
الهدف المطلوب تحقيقه أولًا وملائمته للأساليب المتخذة لمواجهة الأزمدة وكدذلك الأهدداف الثانويدة 

ة والمددؤثرة فددي اسددتمرار الأزمددة حتددَّى يمكددن مهاجمتهددا والتعامددل معهددا وفقددا لأسددبقية التددي تددم الفاعلدد
 .تحديدها

ق تحقيررق عنصررر المفاجررأة -2-7 ذي يحقدد  : يكدداد يكددون عنصددر المفاجئددة المبدددأ الأول الددَّ
ربدك السيطرة الكاملة على الأزمة لأنَّه يتيح الحد مدن خطرهدا ويسداهم فدي القضداء عليهدا كمدا أندَّه ي

 .أطراف الأزمة ويحرمهم من اتخاذ القرارات السليمة ويكشف جوانب الضعف لديهم

إنَّ امتلاك القوة من عوامدل النجداح المهمدة فدي مواجهدة  حشد الطاقات والإمكانات:  -3-7
الأزمددة ويهدددف هددذا المبدددأ إلددى تددوفير كافددة الإمكانددات البشددرية والماليددة وإداريددة إضددافةً إلددى تددوفير 

صدددة والمعدددد ات اللازمدددة واستحضدددار قدددوة الإرادة والقدددوة المعنويدددة وتوظيدددف الكدددوادر ا لفنيدددة والمتخصِ 
 .الإعلام التأثيري الداخلي والخارجي واستقطاب الرأي العام في الداخل والخارج

إنَّ الكيانات سواء كانت دول أو منظَّمدات قدد لا تكدون قدادرة علدى الدعم الخارجي:   -4-7
ا خصوصداً إذا كاندت هدذه الأزمدات كارثيدة إذ لا بددَّ لهدا مدن الاسدتعانة مدن مجابهدة أزماتهدا بمفردهد

 .مساعدات خارجية لمضاعفة طاقاتها والاستفادة من الخبرات الخارجية لمجابهة هذه الأزمة

ذي يددتم فيدده السدديطرة عليهددا مددن خددلال  :السرريطرة 5-7- يددتم التفددوق علددى الأزمددة بالقدددر الددَّ
والإجددراءات الفاعلددة للأزمددة كمددا تتطلددَّب عمليددة السدديطرة التحددرك باتجدداه المعرفددة الكاملددة لتطوراتهددا 

العوامل المسببة للأزمة والقوى الداعمة لهدا وكدذلك العوامدل ذات الصدلة بهدا ويدأتي ذلدك مدن خدلال 
انعة لها والقوى المهتمة والمتعاطفة معها.  الاختراق الأمني للقوى الموجهة للأزمة والقوى الصَّ
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إنَّ تدوفير المعلومدات إلدى المتعداملين مدع الأزمدة يعدد أمدراً ملحدداً  لمعلومرات:تروفير ا -6-7
ومهمددداً لددديس فقدددط أثنددداء إدارة الأزمدددة بدددل قبلهدددا وبعددددها أيضددداً لأنَّ ذلدددك يسدددهم فدددي بنددداء القدددرارات 
الصحيحة والسليمة ويساعد على اتخاذ الإجراءات المناسدبة لإنهداء لأزمدة أو التقليدل مدن أضدرارها 

 لتكيف السريع لمواجهة الأزمة بفاعلية.ويحق ق ا

إنَّ اختيددار الأسددلوب الأنسددب لمجابهددة إتبرراع أنسررب الأسرراليب لمواجهررة الأ مررة:  7-7-
ا أن  يكددون أسددلوباً تقليدددياً أو غيددر تقليددددي  اً الأزمددة هددو الخطددوة الأولددى للتعامددل معهددا وإنهاءهددا فدمددَّ

فاعلية وتأثير علدى إدارة الأزمدة  لها أسلوب  وبالمنهجية العلمية أو عن طريق الإدارة بالأزمات كل
 .بناءاً على نوع وخصائص الأزمة

 فوائد الأ مات  -ثامنا  
عدة فوائرد ،  (31،  2007وجبريل )،  ورفاعي،  (55-51،  2010ذكر كل من الحريري )

 لإدارة الأ مات تتمثل  يما نلي:

، والسدددددددلبيات ، واكتشددددددداف الأخطدددددددار، والإحسددددددداس بالمشدددددددكلات ، بالأزمدددددددات  التنبدددددددؤ -1-8
 .والصدمات قبل وقوعها،  والكوارث 

وتوجيه إشدارات التحدذير لاحتمدال وجدود مخداطر محتملدة الحددوث مدع بيدان ،  التنبيه  -2-8
 .وتدابير اتخاذ الإجراءات الاحتياطية للتصدي للأزمات ، كيفية الحل

 .ووصفها بدراسة كاملة، الحالية بدقة عاليةتحديد الأزمة  -3-8

ووضع ، والمعلومات المهمة بشكلٍ مستمر إلى مستويات الإدارة العليا، رفع التقارير  -4-8
 .خطة مستقبلية متكاملة للتعامل مع الأزمات 

وفددددي ، ونشددددر الألفددددة بددددين المددددوظَّفين فيمددددا بيددددنهم، العمددددل علددددى خلددددق روح التعدددداون  -5-8
 .والجديدة، ودعم الأفكار المبتكرة، وتشجيع الفكر الإبداعي، ولين والإداريينعلاقاتهم مع المسؤ 

أو أزمدددددات عدددددن طريدددددق المتابعدددددة ، تجندددددب المفاجدددددأة المصددددداحبة لحددددددوث مخددددداطر -6-8
، واكتشددداف إشدددارات الإندددذار المبكدددر، والمخددداطر المحتملدددة، والدقيقدددة لمصدددادر التهديدددد ، المسدددتمرة

 .إجراءات مضادة لوقت المناسب لاتخاذ وضمان توصيلها لمتخذ القرار في ا
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لمحاولددة منددع ، والإجددراءات الوقائيددة، ونظددم الإنددذار المبكددر، وضددع خطددط الطددوارئ  -7-8
وأساليب استعادة النشاط والعدودة ، وتحديد خطة الاتصالات مع الأطراف المعنية،  حدوث الأزمات 

، والمواجهدة، ف فدي عمليدة المندعوالضع، وتحليل نواحي القوة،  وأساليب التعلم،  للأوضاع الطبيعية
 .لتقويم أداء الأجهزة المختلفة

 .وتقليل الوقت اللازم لاتخاذ قرار المواجهة، حسن استغلال الوقت المتاح للمواجهة -8-8

 .وضمان سرعة توجيهها للتعامل مع الأزمة، الاستغلال الكفء للموارد المتاحة -9-8

والمحافظددة ، ولدديس بددرد الفعددل، الأزمددة بأسددلوب المبددادرةالقدددرة علددى التعامددل مددع  -10-8
 .والمجتمع، على صور المنظَّمة أمام الأطراف المعنية

 .ورفع الروح المعنوية للمتضررين، وعائلاتهم، حسن معاملة الضحايا -11-8

وتحسدددين طدددرق مواجهتهدددا ، اسدددتخلاص الددددروس المسدددتفادة مدددن الأزمدددات السدددابقة -12-8
 .مستقبلا

 احث ممَّا سبق إنَّ أهم فوائد إدارة الأ مات تتمثل في:ويرى الب

وضمان ، واكتشاف إشارات الإنذار المبكر، والمخاطر المحتملة، وضع قائمة بالتهديدات   -
 .توصيلها لمتخذ القرار في الوقت المناسب 

 .ووصفها بدراسة كاملة، تحديد الأزمة بدقة عالية -

 .والإجراءات الوقائية لمنع حدوث الأزمة، وضع خطط الطوارئ  -

 .استغلال كفء لكافة الموارد للتعامل مع الأزمة -

 .وليس بأسلوب رد الفعل، التعامل مع الأزمة بأسلوب المبادرة -
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 :خلاصة
استعرض الباحث في المبحث الثاني من هذه الدراسة مفهوم الأزمة وماهيتها وعرفها بأنَّهدا: 

إنسددانية تنشددأ فددي أي لحظددة وفددي ظددروف مفاجئددة نتيجددةً لظددروف داخليددة وخارجيددة تخلددق ظدداهرة 
أو هدي تغييدر مفداجئ ، تهديداً للفرد والدولة والمجتمع. كما عرف الأزمة لغةً بأنَّها: الضديق والشددة

 ،أمَّا اصطلاحاً فقد عرفها على أنَّها: حالة من التوتر والإحساس بالخطر، نحو الأفضل أو الأسوأ
سات الدولة. د كيان الفرد والمجتمع ومؤسَّ ل حاسمة في حياة الفرد والمجتمع تهدِ   أو نقطة تحوَّ

أمَّا إدارة الأزمة فقد عرفها بأنَّها: جميع الإجراءات الماديدة والمعنويدة الَّتدي تتخدذ وفدق جميدع 
ة لمجابهة أزمة ما للحدِ  من أخطارها وانتشار   ها.الإمكانات المتاحة والخطط المعد 

د الباحددددث أسددددباب نشددددوء الأزمددددات وصددددنفها علددددى أنَّهددددا أسددددباب كارثيددددة وسياسددددية  وقددددد عدددددَّ
والتدي ، ومن ثم تناول الباحث الخصائص والسدمات الأساسدية للأزمدة، واقتصادية واجتماعية وفنية

وغيدددداب الحددددل  -حالددددة الددددذعر -تصدددداعد الأحددددداث  -نقددددص المعلومددددات  -تتمثددددل فددددي: )المفاجددددأة 
وأسدداليب مواجهددة الأزمددة فقددد تددمَّ استعراضددها مددن خددلال تحديددد  باسددتراتيجيةتعلددَّق الجددذري(. وفيمددا ي

ماهيددة الأزمددة للتعددرف عليهدددا وحشددد الطاقددات والإمكانددات للتعامدددل معهددا وتحديددد الأهددداف المدددراد 
وقددددد تمثلددددت أسدددداليب مواجهددددة الأزمددددة بنددددوعين: همددددا الأسدددداليب التقليديددددة ، مواجهتهددددا ومهاجمتهددددا

إدارة الأزمددات العمليددة الَّتددي تلجددأ لهددا الإدارة  اسددتراتيجيةواعتبددر الباحددث ، تقليديددة والأسدداليب الغيددر
المناسدبة لندوع  للاسدتراتيجيةالعليا عند تعرض المنظَّمة لأزمدة معيندة وذلدك خدلال الاختيدار الأمثدل 

اطي الاحتيدد اسددتراتيجية، تغييددر المسددار اسددتراتيجية:)الاستراتيجيات ومددن أهددم هددذه ، وطبيعددة الأزمددة
د ، احتدواء الأزمدة( واسدتراتيجية، تفتيت الأزمة استراتيجية،  تفريغ الأزمة  استراتيجية،  التعبوي  ثدمَّ عددَّ

، والمخداطر المحتملدة، وضع قائمدة بالتهديددات )الباحث أهم فوائد إدارة الأزمات التي ونذكر منها:  
ووصدفها بدراسدة ، عاليدةتحديدد الأزمدة بدقدة  -وضمان توصيلها لمتخذ القرار في الوقدت المناسدب 

، والتعامددل مددع الأزمددة بأسددلوب المبددادرة.اسددتغلال كددفء لكافددة المددوارد للتعامددل مددع الأزمددةو ، كاملددة
 .وليس بأسلوب رد الفعل(
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 المبحث الثالث 
 طاع المصرفيالقِّ الأ مات في 

   تمهيد
والاجتماعية، نظراً لكون القطاع المصرفي العنصر  يلعب القطاع المصرفي دوراً هاماً في الحياة الاقتصادية  

ومن الجدير بالذكر أن ه كل ما كان الواقع    ،الرئيس في توطيد الثقة بسياسة الدولة ورعايتها للمصالح الاقتصادية
لًا عاملًا مشجعاً على جذب الاستثمارات والأعمال ، المصرفي سليماً كل ما دل  ذلك على تعافي الاقتصاد، مشك 

اللازم   وهذا بالتمويل  المختلفة  القطاعات  إمداد  على  يساعد  قوي  قطاع مصرفي  إيجاد  على  العمل  يقتضي 
لمباشرة نشاطها وتقديم الخدمات المصرفية على اختلاف أنواعها، ومن الضروري إخضاع هذا القطاع لعملية  

لك للحفاع على سلامة  الإشراف والرقابة التي تقع مسؤوليتها بشكل رئيس على عاتق المصرف المركزي، وذ 
والمستثمرين،   المودعين  على حقوق  يحاف   سليم،  قطاع مصرفي  إلى  والتوصل  للمصارف،  المالية  المراكز 
الأجل   وقصيرة  طويلة  الاستثمارات  وتمويل  المناسب،  بالشكل  للدولة  النقدية  السياسة  تنفيذ  سلامة  ويضمن 

وللمصارف سواء كانت عامة أو خاصة أهميتها    ره.بشكل فع ال في تطور الاقتصاد الوطني وازدها  ةللمساهم
مدخرات   لديها معظم  تتجمع  المالية، حيث  الوساطة  مجال  في  تعمل  باعتبارها  الاقتصادية  الحياة  في  الخاصة 
المجتمع كما أنها تمنح الائتمان لفروع النشاط الاقتصادي كافة، وإن أحسنت القيام بدورها ساعدت في النهوض  

ع، وحيث إن  عدداً كبيراً من أفراد المجتمع يودعون أموالهم في المصارف، لذا فدن تعرضها  الاقتصادي للمجتم 
لأية مشاكل مالية سينعكس على شريحة واسعة من المجتمع، ما يقتضي العمل على إيجاد جهاز مصرفي قوي  

بالتمويل اللازم لمباشرة نشاطها، وتقديم   الخدمات المصرفية على  وسليم، يساعد على إمداد القطاعات المختلفة 
المصرفية التي تقع مسؤوليتها بشكل رئيس على عاتق المصرف   الرقابة  اختلاف أنواعها، ويتم ذلك من خلال 

 (. 151، 2005المركزي.)الرضا، 
المصارف الأخرى وآلية تفعيله، مجلة    على دور مصرف سورية المركزي في الرقابة  ،  2005)الرضا، عقبة،  

المجلد   والقانونية،  الاقتصادية  العلوم  سلسلة  العلمية،  للبحوث  تشرين  اللاذقية،  27جامعة  الثاني،  العدد   ،
 ( 151سورية.)ص 

تعتبر المصارِف مرآة الاقتصاد الوطني ومقياس للاستقرار الاقتصادي والمدالي، حيدث يمكدن مدن و 
المالي والنشداط الاقتصدادي للدولدة الَّتدي توجدد فيهدا، وتمتلدك المصدارِف خلالها الحكم على المركز  

التجارية مكانةً متمي زة في اقتصاديات الدول المتقدمة والنامية فهي مًحط اهتمام ومراقبة دائمة مدن 
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قبل الأكاديميين المُختصين، وقد شهدت البيئة المصرِفية في الآوندة الأخيدرة العديدد مدن المتغيدِ رات 
ها تحرير تجارة الخدمات والتقدم التكنولوجي الكبير والتطو رات الحاصلة في عدالم الاتصدالات، أهم

لددت العددالم إلددى قريددة صددغيرة واحدددة، حيددث لددم  يعددد بالإمكددان لأيِ  دولددة أن  تبقددى  رات حوَّ هددذه المتغيددِ 
عقاريدة الَّتدي مدا بمنأى عن هدذه التغيد رات الدَّذي ندتج عنهدا عددد مدن الآثدار السدلبية كأزمدة الرهدون ال

لت لأزمة مالية عالمية أصابت جميع الددول بنسدب متفاوتدة فدي قطاعاتهدا المصدرفية  لبثت أن  تحوَّ
 (.2، 2014والاقتصادية بشكلٍ عام )العقاد، 

يلعددددب القِطدددداع المصددددرِفي دوراً هامدددداً فددددي الاقتصدددداد السددددوري بوصددددفه شددددريان الحيدددداة للقطاعددددات و 
ون القِطاع المصرفي العنصر الرئيس في توطيد الثقة بسياسة الدولة نظراً لك، الاقتصادية المختلفة

فهو يعبئ الموارد المالية من وحددات الفدائض النقددي ويعمدل علدى ، ورعايتها للمصالح الاقتصادية
اسدددتخدامها فدددي مختلدددف أوجددده التوظيدددف فدددي القندددوات الاسدددتثمارية لإمدددداد القطاعدددات الاقتصدددادية 

ويلعددب هددذا القِطدداع دوراً رياديدداً واسددتراتيجياً فددي ، لددى اخددتلاف أنواعهدداالمختلفددة لمباشددرة نشدداطها ع
وبدددذلك فالقِطددداع ، الائتمانيدددة والنقديدددة اهبعناصدددرتنفيدددذ أهدددداف ومكوندددات السياسدددة النقديدددة للدولدددة 

م هددالمصدرِفي السددوري يددزاول نشدداطاً يؤكددد فيدده وجددوده ويسدتمد مندده مقومددات بقدداءه واسددتمراره كأحددد أ 
فدي رفدع وتدائر التنميدة الاقتصدادية  ري هجدوالقطاعات الاقتصدادية فدي سدورية والَّتدي تسداهم بشدكلٍ 

والاجتماعيدددة. ومددددن الضددددروري إخضددداع القِطدددداع المصددددرِفي لعمليددددة الإشدددراف والرقابددددة الَّتددددي تقددددع 
 وذلك للحفداع علدى سدلامة المراكدز الماليدة،  مسؤوليتها بشكلٍ رئيس على عاتق المصرِف المركزي 

ل إلى قطاع مصرِفي سليم،  للمصارِف تفادياً للأزمات المستقبلية المحتملة، وإدارة الأزمات   والتوص 
ن اضددملو ، ع علددى حقددوق المددودعين والمسددتثمريناحفددلل، فددي القطدداع المصددرفي فددي حددال حدددوثها

لأجدل وتمويدل الاسدتثمارات طويلدة وقصديرة ا، سلامة تنفيذ السياسة النقدية للدولدة بالشدكلِ المناسدب 
 (. 149،  2005،  )الرضا   للمساهمة بشكلٍ فع ال في تطور الاقتصاد الوطني وازدهاره

، سددنحاول فددي هددذا المبحددث أن نسددتعرض أهددم الأخطددار والتحددديات الَّتددي تواجدده المصددارف
يدددددة لهدددددا كدددددالمتغيِ رات الدوليدددددة والمحليدددددة  والأزمدددددات المصدددددرفية مدددددن خدددددلال دراسدددددة الأسدددددباب المؤدِ 

سدددددباب الَّتدددددي أدَّت لحددددددوث الأزمدددددات المصدددددرفية كالعوامدددددل الاقتصدددددادية الكليدددددة والأ، والتكنولوجيدددددة
رات الاقتصدادية للأزمدات المصدرِفية،  والجزئية وأهدم ، وفي خطوة لاحقدة سدنتناول الأعدراض والمؤشدِ 
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وأخيراً سوف نتناول القطاع المصدرفي الخداص فدي سدورية والدَّذي يعمدل ،  نتائج الأزمات المصرِفية
 ف سورية المركزي.تحت رقابة مصر 

 الأخطار الَّتي تواجه المصارف -أولا  
برز في الفترة الأخيرة العديد من التحديات الَّتدي واجهدت القِطداع المصدرِفي كتزايدد الأخطدار 
ع فدددي تقدددديم الخددددمات المصدددرفية لتلبيدددة  المصدددرِفية الناتجدددة عدددن عمليدددات تبيددديض الأمدددوال والتوسددد 

ورة التكنولوجيدة وتحدديث وسدائل الاتصدال الَّتدي اختصدرت زمدن إضافةً إلدى الثد،  احتياجات العملاء
وزيادة الرقابة الدولية على أعمدال المصدارِف. وإزاء تلدك التحدديات كدان ، إعداد الدراسات الائتمانية

من الضروري تطوير مفهوم الرقابة المصرِفية للدتمك ن إلدى أقصدى حددٍ ممكدن مدن ضدبط المخداطر 
ففددي مرحلددة أولددى اقتصددر المفهددوم ، الأنشددطة المصددرِفية بشددكلٍ عددامالمتنوعددة الناتجددة عددن تطددو ر 

 التقليدي.

ويددرتبط بالنشدداط المصددرِفي مجموعددة مددن الأخطددار الَّتددي يترتددب علددى المددراقبين المصددرِفيين 
وتتجسددد الأخطددار الرئيسددة ، فهمهددا والتأكددد بددأنَّ تلددك المصددارِف تقددوم بددارتهددا وقياسددها بشددكلٍ كددافٍ 

ة بما يلي:الَّتي تواجه   ( 157-156،  2005،  )الرضا   المصارِف العامة والخاصَّ

ع فددددي مدددددنح الائتمددددان النشددددداط الددددرئيس لمعظدددددم مخررررراطر الائتمررررران:  -1-1 يعتبدددددر التوسددددَّ
إذ ، وهدذا يتطلدَّب منهدا الانتبداه إلدى المقددرة الائتمانيدة للمقترضدين عندد مدنحهم الائتمدان،  المصارِف

ة وتنخفض بعد فترة زمنيدة معيَّندة نتيجدةً لعوامدل مختلفدة وبالتدالي من المحتمل أن  تتغيَّر تلك المقدر 
وتعتبدر مخداطر الائتمدان أو )مخداطر فشدل العميدل فدي الوفداء بالتزاماتده ،  عدم قدرتهم على السدداد 

ز ، التعاقديددة مددع المصددرِف( مددن أهددم المخدداطر الَّتددي تواجدده المصددارِف إضددافةً إلددى مخدداطر التركدد 
دة مدن العمدلاء الائتماني الَّتي تنشأ   بسبب ترك ز تعامل المصرِف مع عميل واحد أو مجموعة محددَّ

دة أو قطاعدددات اقتصدددادية أو أقدداليم جغرافيدددة أو مجموعدددة مدددن  ناعات محدددَّ أو نتيجددة الاهتمدددام بصدددِ
    الأنشطة ذات الحساسية لعوامل اقتصادية واحدة.

المرافقددددة لعمليددددة  بالإضددددافة إلددددى مخدددداطر الائتمددددانمخرررراطر الرررردول أو التحويررررل:  -2-1
فدنَّ الإقراض الدولي يتضمن مخاطر دولية تتعلَّق بالأحوال الاقتصادية أو السياسية أو ،  الإقراض 

إذ ، الاجتماعية للبلد الأصلي للمقترض وتتضح هذه المخداطر أكثدر عندد إقدراض حكومدات أجنبيدة
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يكدون التدزام المقتدرض  أمَّا مخاطر التحويدل فتنشدأ عنددما،  تكون هذه القروض غير مضمونة عادةً 
ر بالعملة المحلية ولا يمكن تحويله بغض النظر عن وضعه المالي الخاص.  المالي غير محرَّ

تواجه المصدارِف خطدر خسدارة جدزء مدن أصدولها نتيجدة لتحركدات مخاطر السوق:    -3-1
ا تقدمددده المعددددايير المحاسدددبية القائمدددة مددددن شدددفافية وتحديدددد لهدددد ذه الأسدددعار فدددي السدددوق بددددالرغم ممدددَّ

وتددزداد هددذه المخدداطر عندددما تتبندد ى المصددارِف مراكددز ، المخدداطر فددي الأنشددطة المصددرِفية المختلفددة
 مفتوحة لعملاتها خلال فترات عدم استقرار أسعار الصرف.

تشدددير مخددداطر سدددعر الفائددددة إلدددى تعدددرض المركدددز المدددالي مخررراطر سرررعر الفائررردة:  -4-1
ؤثر علددددى عوائددددد المصددددرِف وعلددددى القيمددددة وتدددد، للمصدددرِف للتحركددددات العكسددددية فددددي أسددددعار الفائدددددة

وبدددالرغم مدددن أنَّ هدددذه المخددداطر تشدددكل جدددزءاً عاديددداً مدددن العمدددل ، الاقتصدددادية لأصدددوله والتزاماتددده
د عوائددد المصددرِف وقاعدتدده الرأسددمالية لددذلك فدددنَّ ، المصددرِفي إلا  أنَّ الإفددراط فيهددا مددن شددأنه أن  يهدددِ 

وكدددذلك فدددي الددددول الَّتدددي ، لأسدددواق الماليدددة المعقددددةإدارة تلدددك المخددداطر تحتدددل أهميدددة متناميدددة فدددي ا
رت أسعار الفائدة في أسواقها.  حرَّ

ويمكددن ، تنددتج عددن الاندددفاع نحددو سددحب الودائددع مددن المصددارِف مخرراطر السرريولة: -5-1
حيددث يسددتطيع فددي هددذه الحالددة بيددع بعددض أصددوله ، التغلددب عليهددا إذا كانددت تتعلددق بمصددرِف واحددد 

ا إذا كددان التددزاحم علددى سددحب الودائددع يمثددل ، السدديولة اللازمددةللبنددوك الأخددرى للحصددول علددى  أمددَّ
فددددنَّ تندددافس المصددارِف علدددى التصدددرف فدددي أصدددولها ، ظدداهرة عامدددة تتعلدددق بكدددلِ النظددام المصدددرِفي
ومدن ثدم تتحدول مشدكلة السديولة إلدى مشدكلة عددم القددرة ،  ومحاولة تسيليها يؤدِ ي إلى انهيار قيمتها

حات على الوفاء بالالتزامات )أ  (18-14، 2001، ي حالة إعسار مالي( )الشَّ

تتجسددد أهددم أنددواع مخدداطر التشددغيل فددي قصددور الرقابددة الداخليددة  مخرراطر التشررغيل: -6-1
مددا يددؤدِ ي إلددى خسددائر ماليددة ناتجددة عددن الخطددأ أو الغدد  أو عدددم ، وضددعف سدديطرة مجلددس الإدارة

المصدددرِفي بطريقددةٍ غيدددر سددليمة مثدددل تجددداوز تنفيددذ القدددرارات فددي الوقدددت المناسددب أو إنجددداز العمددل 
لددة لهددم وقددد تنددتج مخدداطر التشددغيل بسددبب الخطددأ فددي ، مددوظَّفي الائتمددان السددلطات الائتمانيددة المُخو 

 نظم تكنولوجيا المعلومات أو الحوادث كالحرائق الضخمة أو كوارث أخرى.

ونيددة الَّتددي تتعددرض المصددارِف لأشددكال مختلفددة مددن المخدداطر القان مخرراطر قانونيررة: -7-1
ا هدو متوقدع وذلدك بسدبب عددم تدوافر ، يمكن أن  تخفض قيمة موجوداتهدا أو تزيدد مدن التزاماتهدا عمدَّ
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كددذلك قدد تتعددرض المصددارِف لتلدك المخدداطر بسددبب ، المعلومدات والنصددائح القانونيددة فدي المصددرِف
 يها.الدخول في صفقات معي نة والَّتي لا يوجد لها قانون ينظم تعامل الطرف المقابل ف

، تندتج عدن اخدتلال الهياكدل التمويليدة للمشدروعات  التوقف عن الوفاى بالالتزامرات:  -8-1
وحينمدا ، ومحدوديدة رؤوس أموالهدا، وعدم توافق هياكل الاستحقاق بين أصول وخصدوم المصدارِف

تميددل ، تتعدرض المشدروعات والمصددارِف للتعثدر وتصدبح علددى وشدك التوقدف عددن الوفداء بالتزاماتهدا
ول في مجالات استثمار تتسم بالمغامرة وارتفاع درجة المخاطر على أمل الحصول علدى إلى الدخ

وفدي معظدم الأحيدان ، عوائد مرتفعة بدلًا مدن الددخول فدي مجدالات اسدتثمار آمندة منخفضدة العوائدد 
 (.26-25، 2014، ينتهي بها هذا السلوك للإفلاس )العقاد 

 الأ مات المصر ية  -ثانيا  
دول فدددي العقدددود الأخيدددرة مدددن القدددرن العشدددرين سلسدددلة مدددن الأزمدددات واجهدددت العديدددد مدددن الددد

الاقتصادية وكان أشددها تدأثيراً الأزمدة المصدرِفية الَّتدي ضدربت جندوب شدرق أسديا وأمريكدا اللاتينيدة 
ةً في ظل العولمة1999-1997خلال الفترة  ، وبما إنَّ الأسواق المالية والمصرِفية مترابطة بخاصَّ

لددذلك ، رعان مددا ينتقددل تأثيرهددا مددن منطقددة اقتصددادية إلددى أخددرى بسددرعة كبيددرةفدددنَّ هددذه الأزمددات سدد
أصددبح مددن المحتددوم أن  يددتم إيجدداد وتطددوير مجموعددة مددن وسددائل الإنددذار المُبكددر للكشددف عددن هددذه 

 .الأزمات قبل وقوعها ومحاولة الحدِ  من أثارها السلبية قدر الإمكان إذا وقعت 

ية للأ مات ال -1-2  مصر يةالأسباب المؤد ِّ
والدددبعض الآخدددر ، تحددددث الأزمدددات المصدددرِفية نتيجدددةً لأسدددباب عديددددة يمكدددن التنبدددؤ ببعضدددها

 يصعب قياسه بدقة وقد ترجع أسباب الأزمات المصرِفية إلى:

 من الكوارث والحروب والأزمات الاقتصادية والحروب التجارية.، المتغيِ رات الدولية -

رات المحليددددة فددددي معدددددَّل التضددددخم  - رف )أسددددواق ، )أسددددواق السددددندات(المتغيددددِ  وأسددددعار الصددددَّ
 وتغي ر أسعار الفائدة.، وأسعار الأسهم، العملات الحرة(

رات التكنولوجيدددددة مثدددددل: المُنتجدددددات الجديددددددة والاختراعدددددات  - ل الطلدددددب علدددددى ، التغيددددد  وتحدددددو 
 المنتجات والخدمات وهياكل محفظة الاستثمار.

 الحقيقية )نقص الشفافية(.الإشاعات والمعلومات الملوثة غير  -
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 المضاربة غير المحسوبة. -

فعدددادةً مدددا يصدددعب علدددى زبدددائن المصدددارِف الوفددداء ، التقلبدددات فدددي شدددروط التبدددادل الددددولي -
ين( عندددددما تختددددل شددددروط التبددددادل الدددددولي والَّتددددي تددددؤدِ ي إلددددى اضددددطراب ، بالتزامدددداتهم )خدمددددة الدددددَّ

 (22، 2014 ،المشتغلين بنشاطات التصدير والاستيراد )العقاد 

وتدددهور التددداول فددي ، ويترتددب علددى الأزمددات المصددرِفية تدددهور فددي الأسددعار وفددي الخسددائر
لذا كان لا بدَّ من الإفصاح المالي حيث يتم من خلاله الكشف عن حقيقة التغي رات في ،  البورصة

ا بالانتظدددار أو بالانسدددحاب ، البورصدددات  يدددق أو بتطب، ويمكدددن مواجهدددة الأزمدددات فدددي البورصدددة إمدددَّ
 التخطيط والتفكير الإستراتيجي الفعَّال.

 معانير التعرف على الأ مات المصرِّ ية -2-2
ومدن ، تحدث الأزمات المصرِفية بسبب اندفاع المُودعين إلى سحب ودائعهدم مدن المصدرِف

مدددا يدددرغم ، إخفددداق أحدددد البندددوك فدددي القيدددام بالتزاماتهدددا تجددداه المُتعددداملين ثدددمَّ عجزهدددا فدددي السددديولة أو
وتميدل الأزمدات المصدرِفية إلدى ، ة علدى التددخل بتقدديم دعدم مدالي واسدع النطداق للمصدارِفالحكوم

الاستمرار وقتاً أطدول مدن أزمدة النقدد الأجنبدي أو العملدة ولهدا آثدار كبيدرة علدى النشداط الاقتصدادي 
 (135، 2008، )بلعزوز

 ومن أهم المعانير التي تستخدم للتعرف على الأ مة المصرِّ ية ما نلي:

 .% 10نسبة القروض المعدومة إلى مجموعة القروض تتجاوز  -

 من الناتج المحلي الإجمالي. %2إذا تجاوز حجم الإصلاح أو عملية الإنقاذ  -

 إذا نتج عن الأزمة تأميم بعض البنوك. -

مددا ، هندداك حالددة هيسددتيرية مصددرفية متمثلددة فددي تسددييل كبيددر للودائددع مددن قبددل المددودعين -
ومدن ، ت من خلال تجميدد الودائدع أو إغدلاق المصدارف أو تدأمين القدروض يستدعي تدخل السلطا

وفدي الولايدات "Overend& Gurney "حالات التعثر المالي ما حددث فدي بريطانيدا فدي مصدرف 
 Bear".ومصدددرف، 1931عدددام  Bank of United States"المتحددددة فدددي مصدددرف

Stearns"(.6، 2008، )طلفاح 
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 2008أيلددول عددام  15فددي  ليمرران بررراذر ومددن حددالات التعثددر المددالي أيضدداً اعتددراف بنددك 
شراء بنك آخر للأعمال  "بن  أوف أمريكا"بدفلاسه بينما أعلن أحد أبرز المصارِف الأمريكية وهو 

حيدث اتفقدت عشدرة مصدارِف دوليدة علدى إنشداء  "بنر  ميريرل ليرن ".في بورصة وول سدتريت هدو 
فددددي حددددين وافقددددت ، مليددددار دولار لمواجهددددة أكثددددر حاجاتهددددا إلحاحدددداً  70برأسددددمال صددددندوق للسدددديولة 

 إلا أنَّ ذلك لم يمنع تراجع البورصات العالمية.، المصارِف المركزية على فتح مجالات التسليف

 "فرورتيس"وكذلك أيضاً انهيار سعر سهم المجموعة المصرِفية والتأمين البلجيكية الهولنديدة 
، بسدبب شدكوك بشدأن قددرتها علدى الوفداء بالتزاماتهدا، 2008يلدول مدن عدام  أ  26في البورصة في  

بمسددداعدة  "واشرررنطن ميوتشررروال"منافسددده  "جررري بررري مورغررران"وفدددي الولايدددات المتحددددة اشدددترى بندددك 
 (69، 2009، السلطات الفدرالية )عبد الكريم

 أ مة أسعار الصرف -3-2
مدا يدؤدي إلدى انخفداض ، ربةوتحدث عندما تتعرض عملة بلد ما إلى إحدى هجمات المضدا

أو ترغم المصرِف المركزي عن الدفاع عن العملة عن طريدق إنفداق جاندب ،  قيمتها انخفاضاً كبيراً 
 (24، 2014، أو عن طريق رفع أسعار الفائدة بنسبة كبيرة. )العقاد ، كبير من احتياطاته الدولية

 أسباب حدوث الأ مات المصر ية -4-2
جريبية الَّتي تناولدت الأزمدات المصدرِفية المختلفدة علدى أنَّ أسدباب ركَّزت معظم الدراسات الت

 (13، 1998، حدوث الأزمات المصرِفية يعود إلى مجموعتين من العوامل هما:)القويز

حيددث يمكددن رصددد مجموعددة مددن المُسددبِ بات الَّتددي العوامررل الاقتصررادية الرليررة:  -1-4-2
 ومن هذه المسرب ِّبات:، منظور العوامل الاقتصادية الكليدةتؤدِ ي إلى الأزمات المصرِفية من خلال 

 (17-11، 1998، )المناعي

رات متتابعددة فددي بنيددة الاخررتلالات الهيكليررة الرليررة:  -أ وهددي الاخددتلالات الناجمددة عددن تغيدد 
 الاقتصاد الوطني

ومددا يترتددب علددى هددذه الاخددتلالات مددن تدددهور لددبعض القطاعددات الاقتصددادية مددثلا )قطدداع 
أو السياحة( إضافةً إلى ظهور عجز كبير في الموازنة العامة للدولة والحساب الجداري   الإنشاءات 

 .لميزان المدفوعات 
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راً الترردفقات الرأسررمالية والسياسررات النقديررة المتبعررة:  -ب تُعتبددر التدددفقات الرأسددمالية متغيددِ 
تقلبدددات فدددي الأسدددعار حيدددث إنَّ ال، اقتصدددادياً كليددداً يلعدددب دوراً فدددي المراحدددل المُبكدددرة لحددددوث الأزمدددة

كمدا إنَّ هدذه التددفقات تزيدد ، العالمية تزيد من تكلفة الإقراض وتقلِ ل من حوافز الاستثمار من جهدة
من حجم الودائع المصرِفية وتغري المصارِف علدى زيدادة الائتمدان بغدض النظدر عدن مُلاءمدة هدذا 

تقلدديص حجددم المعددروض النقدددي وهنددا لا بدددَّ أن  تتدددخل السددلطة النقديددة ل، الائتمددان مددن جهددة أخددرى 
كمددا تجدددر الإشددارة إلددى أنَّ زيددادة حجددم التدددفقات النقديددة سددترفع بدددورها مددن نسددبة ، داخدل الاقتصدداد 

ومن أهم المؤشرات على حددوث أزمدة ماليدة قريبداً ضدعف ،  التضخم في أسعار الأصول الرأسمالية
تدي قددمت لغدرض المضداربة فدي الرقابة المصرِفية بخصوص الحوالات وحركدة الأمدوال السداخنة الَّ 

 .الأسواق المالية وليست للاستثمار في الأصول الحقيقية

ع بعدددض المصدددارف فدددي سياسدددات الإقدددراض فدددي مرحلدددة  سياسرررات الإقررررا : -ج قدددد تتوسددد 
 (105، 2014، الازدهار الاقتصادي نتيجةً لأسباب عديدة منها: )مجدوب 

 .افع المنافسة والأرباحالرغبة في الحصول على حصة أكبر من السوق بسبب دو -

حيددث تشددير الوقددائع ، التدددخل الحكددومي المتزايددد والضددوابط غيددر المُحكمددة علددى الإقددراض -
المتعلِ قة بالأزمة الاقتصادية في دول جنوب شرق أسيا إلى إنَّ الحكومات تدخلت بدرجة أكبر مدن 

وعات بطريقدةٍ اللازم في قدرارات الائتمدان المصدرفي وفرضدت علدى المصدارف تمويدل بعدض المشدر 
كمددا إنَّ الضددوابط غيددر ، إجباريددة علددى الددرغم مددن عدددم وجددود جدددوى اقتصددادية لهددذه المشددروعات 

المحكمدددة علدددى الإقدددراض بسدددبب مظددداهر الممارسدددات الرديئدددة فدددي الإدارة )إقدددراض بعدددض أعضددداء 
فدددي لعبدددت دوراً كبيدددراً )إقدددراض بعدددض المسدددؤولين التنفيدددذيين فدددي البلدددد أو عائلاتهم، مجدددالس الإدارة

 (42، 2002، توسع حجم الإقراض المصرفي )نجم

تلعدب أسدعار الصدرف المرندة أو المقيددة دوراً أساسدياً فدي أزمدة   سياسات سعر الصرف:  -د
فأسعار الصرف المرنة يمكن أن  تزيد من حددة المضداربة بسدبب إن  تغيد ر سدعر ،  النظام المصرفي

ا نظددام سددعر الصددرف ، الندداتج القددومي الصددرف يددؤدِ ي إلددى إحددداث تقلبددات كبيددرة فددي معدددَّل نمددو أمددَّ
المقيد فدنَّه يزيد من هشاشة النظام المصرفي في مواجهة الصدمات الخارجية حيث يزيد من نسبة 
ذي يددؤدِ ي بدددوره إلددى تخفدديض حجددم المعددروض النقدددي ويرفددع مددن  العجددز فددي ميددزان المدددفوعات الددَّ
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، )السددعدنين.تخفدديض حجددم الائتمددان المصددرفيمددا يقددود فددي النهايددة إلددى ، أسددعار الفائدددة المحليددة
2000.) 

إنَّ الإصددلاحات الاقتصدادية غيددر المناسددبة  الإصرلاحات الاقتصررادية والتحرررر المررالي: -ه
، والمبددالغ فيهددا أحياندداً تشددكل ضددغوطاً غيددر اعتياديددة علددى النظددام المصددرفي وتكددون سددبباً للأزمددة

م المصددرفي فددي تنظدديم الأسددعار قصدديرة فتحريددر أسددعار الصددرف مددثلًا يضددعف مددن إمكانيددة النظددا
ه نحدو ،  الأجل كما إنَّ خفض القيود على الإقراض المصرفي يزيد من الطلب على الائتمان الموجدَّ

وخيدددر مثدددال علدددى ذلدددك حالدددة المكسددديك حيدددث تدددمَّ إقدددرار برندددامج ، بعدددض القطاعدددات الاقتصدددادية
كدددددان مدددددن نتدددددائج هدددددذه الإصدددددلاحات الاقتصدددددادية فدددددي بدايدددددة التسدددددعينيات مدددددن القدددددرن الماضدددددي و 
مددن إجمددالي  % 40الإصددلاحات تدددهور الاحتيدداطي النقدددي وارتفدداع معدددَّل الائتمددان ليصددل إلددى

 .خلال الثمانينيات من نفس القرن % 10مقارنة ب 1994الناتج المحلي عام

ة بكدلِ   العوامل الاقتصادية الجزئيرة:  -2-4-2 تلعدب العوامدل الاقتصدادية الجزئيدة الخاصدَّ
ويمكرن حصرر هرذه ، مصرف أو مجموعدة مدن المصدارف دوراً هامداً فدي نشدوء الأزمدات المصدرفية

 :العوامل  يمانلي

حقدوق الملكيدة مدا يضددع أعبداء مرهقدة علدى النظدام المصددرفي  / ارتفداع نسدبة القدروض  -أ
لكددأ مشددروعات الأعمددال فددي تسددديد الالتزامددات خصوصدداً فددي وقددت الأزمددات الاقتصددادية حيددث تت

 .المصرفية الَّتي ترتبت عليها في فترات الرواج السابقة

حيددددث مددددن الطبيعددددي أن  يتعددددرف ، وجددددود علاقددددة حميمددددة بددددين المصددددارف والشددددركات  -ب 
المصرف على نشاط عملائه كي يستطيع تقويم الجدارة الائتمانية لهم دون الوصدول بهدذه العلاقدة 

وقددد أشددارت الكثيددر مددن الدراسددات إنَّ المصددارف ، ؤثر علددى سددلامة القددرارات الائتمانيددةإلددى درجددة تدد
الأسدديوية دخلددت فددي علاقددات وثيقددة أكثددر مددا ينبغددي مددع الشددركات مددا نجددم عنهددا لإفددراط فددي مددنح 
، الائتمان لقطاعات اقتصادية لا تتمتع بالجدارة الائتمانية تحدت تدأثير الممارسدات الإداريدة الرديئدة

 .ونقص المعلومات ،  اد والفس

إنَّ الكثيددر مددن مسددبِ بات الأزمددة لددم  تددنجم عددن جانددب الخصددوم أو الالتزامددات الددواردة فددي  -ج
حيدث إنَّ ، ميزانيات المصارف وإنَّما جاءت مدن جاندب الأصدول بسدبب تددهور قيمدة هدذه الأصدول
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قددارات قدددد أو تراجددع أسددعار الأسددهم والع، ارتفدداع نصدديب القددروض الرديئددة فددي محفظدددة المصددارف
 .تكون لها صلة قوية بدخفاق النظام المصرفي

عدم توافق تواريخ الاستحقاق حيث أنَّ المشكلة الَّتي تواجه مديري المصارف هي كيفية   -د 
بددل إنَّ ، تحويددل تددواريخ الاسددتحقاق للودائددع قصدديرة الأجددل لتمويددل عمليددات ائتمانيددة طويلددة الأجددل

ن تدواريخ الاسدتحقاق ليصدل هيكدل الودائدع المصدرفية مدن جهدة الأمر يتعدَّى أحياناً عدم التوافق بي
 .وهيكل الائتمان المصرفي من جهة أخرى 

 :نتائج الأ مة المصر ية  -ثالثا  
ويمكرررن حصرررر نترررائج الأ مرررات ، تترتدددب علدددى الأزمدددات المصدددرفية سلسدددلة مدددن الانهيدددارات 

 (.13، 1998، )القويز نلي: المصر ية  يما

 .ضياع مدخرات المودعين وثرواتهم 1-3-

 .ضعف الثقة في النظام المصرفي باعتباره وسيطاً بين المدخرين والمستثمرين2-3- 

كمدا ، توقف الكثير من المشروعات الَّتي تعتمد في تمويلها على المصارف المتعثدرة  3-3-
لحصدول علدى متطلباتهدا إنَّ الكثير من الشدركات العاملدة لدن تجدد التسدهيلات الائتمانيدة المطلوبدة ل

 .ويرفع معدَّل إفلاس الشركات ما يؤدَّي إلى ارتفاع معدَّل البطالة، التشغيلية

مدا ، تباطؤ معدَّل نمدو النداتج المحلدي الإجمدالي وانخفداض قيمدة الأصدول الرأسدمالية  4-3-
يدددخل النظددام الاقتصددادي فددي معضددلة خصوصدداً عندددما تسددتخدم هددذه الأصددول كضددمان للقددروض 

 .يةالمصرف

توقددع حدددوث عجددز فددي الميزانيددة العامددة للدولددة خصوصدداً عندددما تتدددخل الحكومددات 5-3- 
 .في التأمين على الودائع أو تتحمل المسؤولية في الوفاء بها

وإذا كانددت لددديهم اسددتثمارات ، عدددم ثقددة المسددتثمرين الأجانددب فددي الاقتصدداد الددوطني 6-3-
يددة فدددنَّهم سدديهرعون إلددى سددحب هددذه الاسددتثمارات مباشددرة أو غيددر مباشددرة فددي محدداف  الأوراق المال

ى إلدى تدددهور أو  إلدى خدارج الدولدة مدا يشدكل ضدغطاً علدى أرصددة العمدلات الأجنبيدة وبالتدالي يدؤدِ 
 .انهيار قيمة العملة الوطنية
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وإزاء هددذا الكددم الكبيددر مددن المخدداطر يعتبددر تشددغيل جهدداز الرصددد والإنددذار المبكددر للأزمددات 
غنددى عندده وهنددا كحاجددة مسددتمرة إلددى تطددوير أدوات هددذا الرصددد تجنبدداً  مددراً لاالماليددة والمصددرفية أ
 .لوقوع هذه الأزمات 

رات الاقتصادية للأ مات المصرِّ ية  -رابعا    الأعرا  والمؤش ِّ
أجمعت العديد من الدراسات على الأعراض المختلفة للأزمات المصرِفية ويكفي وجود عدد 

، )الطددوخي ومررن أهمهررا:في معرضدداً لأزمددة ماليدة مصددرِفية منهدا كددي يكدون النظددام المددالي والمصدرِ 
2004 ،3) 

 قيام المصارٍف بالإفراط في الإقراض دون ضمانات كافية. -1-4

اتجددداه رؤوس الأمدددوال الأجنبيدددة للهدددروب للخدددارج وتدددزداد خطدددورةً عنددددما يكدددون جدددزء  -2-4
 كبير من الائتمان موجهاً للقطاع الخاص.

نبي حيث كلَّما كانت تلك التدفقات قصيرة الأجدل تزايدد ميدل تدفقات رأس المال الأج  -3-4
 الاقتصاد لتعرضه لأزمة مصرِفية.

انهيدددار العملددددة يددددؤدِ ي إلدددى تدددددهور أوضدددداع المصدددارِف وتزايددددد خسددددائرها وتعرضددددها  -4-4
 للإعسار وتنشأ معها أزمات مصرِفية.

خرين مددا يددؤدِ ي إلددى قيددام المسددتثمرين والمُقرضددين باتخدداذ قددرارات خاطئددة أسددوةٍ بددالآ -5-4
تعميق الأزمة وزيادة الخسائر خصوصاً عنددما يقدوم المسدتثمرون بتسدييل الأصدول التدي يمتلكونهدا 

 (.4، 2009،  )حرفوش

رات الاقتصادية الدالدة علدى إمكانيدة التعدرض لأزمدات وصددمات فدي ندوعين  وتصنَّف المؤشِ 
 (3كما في الجدول التالي رقم )
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 المؤشرات الاقتصادية للتعر  للأ مات (: 3)الجدول رقم 
رات في الاقتصاد الرلي  الخصائص الهيكلية البنيوية التطوا

5w .ل التضخم  نظام جمود معدَّلات التبادل.  ارتفاع معدَّ
ادرات. استراتيجية نمو سريع في التدفق النقدي.  الن مو المتزايد في الصَّ

ادرات.انخفاض حقيقي لنمو   قطاع التصدير أكثر تركيزاً.  الصَّ

 الن مو السريع في الاعتمادات المحلية كنسبة الناتج المحلي الإجمالي. 
ل التغي ر في الديون   ارتفاع معدَّ

 الخارجية. 

 ارتفاع نسبة القروض غير المنتجة إلى إجمالي القروض. 
ين الخارجي قصير  ارتفاع حجم الدَّ

 الأجل.
العجز في الحسابات الجارية كنسبة مئوية من الناتج  ارتفاع نسبة 

 المحلي الإجمالي. 
 تحرير سوق المال الحديث.

إطار ضعيف للإشراف على الأموال   نمو الديون الخارجية وزيادة الديون في العملات الأجنبية. 
 وتنظيمها. 

ل البطالة.  ل الفائدة المحلية وارتفاع معدَّ  ارتفاع معدَّ
نة بأصول مالية أو  أسواق المال مضمو 

 عقارية.

 انخفاض الن مو الاقتصادي الحقيقي.
سات على سوق  سيطرة بعض المؤسَّ

 الأسهم.
دار ، عدوى الأزمدات الماليدة، العولمة المالية وإمكانية التحكم، 2005، عبد الحكيم مصطفى،  الشرقاوي   المصدر:

 مصر.، 39ص ، الإسكندرية، الفكر الجامعي

التطورات الَّتي حدثت في مجال العلدوم الاقتصدادية قدد وفدرت مجموعدة مدن الأدوات كما إنَّ  
، )محمدد :عبر مجموعة مرن المؤشررات منهرا التحليلية الَّتي تمكن الباحثين من رصد هذه الأزمات 

2002 ،(37-38. 

لا شددك إنَّ العمددل المصددرفي ينطددوي علددى قدددر مددن ارتفرراع رصرريد الرردنون المتعثرررة:  1- 
، المقبولة ومن مظاهر هذه المخداطر هدو تعثدر العميدل فدي سدداد الدديون المسدتحقة عليدهالمخاطرة  

ق المصددرف فدي دراسدة المددلاءة الائتمانيدة لعملائده فدددنَّ ذلدك لدن يَحددول دون تعثد ر بعددض  ومهمدا دقدَّ
ولكن هدذا التعثد ر يجدب أن  يكدون فدي أضديق الحددود ،  العملاء في الإيفاء بالديون المستحقة عليهم

مددن إجمددالي القددروض المصددرفية وعنددد  ((% 10 - 5لا تتجدداوز نسددبة الددديون المتعثددرة بحيددث 
ر  تجاوزها هذه النسبة فدنَّ ذلك يعتبر مؤشراً على عدم كفاءة الأداء المصرفي وبالتالي يعتبدر مؤشد 

 .الديون المتعثرة دليلًا هاماً في رصد الأزمات المصرفية
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مدا يوقدع النظدام المصدرفي فدي خيدارات ات: غياب الشرفا ية والإفصراو ونقرص المعلومر2-
ة العقاريددة( ، سدديئة حيددث يلجددأ بعددض المُقترضددين إلددى تضددخيم القيمددة الرأسددمالية للأصددول )خاصددَّ

بقصدددد الحصدددول علدددى قدددروض بقيمدددة عاليدددة مدددا يوقدددع النظدددام المصدددرفي فدددي أخطددداء فدددي اختيدددار 
يفدداء بالالتزامددات المترتبددة المشددروعات الَّتددي يددتم تمويلهددا خصوصدداً عندددما يعجددز المدددينون عددن الإ

عليهم بسبب المبالغة في تضخيم قيمة الأصول الَّتدي يمتلكونهدا مدن جهدة واسدتخدام هدذه القدروض 
في قطاعات ليس لها جدوى اقتصادية أو تواجه نقصاً في الطلب وليس لديها المرونة الكافيدة فدي 

 .السوق )قطاع العقارات مثلا( من جهة أخرى 

 / نتيجددة لانخفدداض موجددودات المصددرففرري نسررب رأس المررال الترردهور السررريع  -3
 .مطلوباته

ذي يعتبددر مؤشددراً أوليدداً علددى أزمددة النظددام المصددرفي ويحدددث  الإعسررار المصرررفي 4-  والددَّ
والتدهور السريع في ، الإعسار عادةً قبل فترة قصيرة من إشهار الإفلاس وتعتبر القروض المتعثرة

 .لتغطية دلائل على دخول المصارف مرحلة الإعساروانخفاض معدَّل ا، نسب رأس المال

وهذا الإفدلاس بددوره نداجم عدن المخداطر التاليدة: )مخداطر مخاطر الإفلاس المصرفي  5- 
 الخطر المعنوي(. .العدوى  .مخاطر السيولة .المخاطر الائتمانية .السوق 

 وسوف نتناول كل من هذه المخاطر بإيجا 

رات مخررراطر السررروق:  -أ ا عدددن التغيددد  رة للسدددوق الناجمدددة إمدددَّ وهدددى مخددداطر الظدددروف المتغيدددِ 
رات هيكدددل الطلدددب ، الاقتصدددادية الكليدددة ر القيمدددة السدددوقية ، تغيددد  هيكدددل الإنتددداج أو عدددن طريدددق تغيددد 

 .بسبب ظروف الدورة الاقتصادية )حالتي الكساد والرواج(  للموجودات 

خدداطر الَّتدددي تتمثدددل بعددددم مقدددرة المددددينين علدددى الإيفددداء وهدددى المالمخررراطر الائتمانيرررة:  -ب
بالالتزامددات المترتبددة بددذمتهم بسددبب مخدداطر السددوق المشددار إليهددا أعددلاه مددا يرفددع مددن حجددم الددديون 

 .المتعثرة ويُدخل المصارف في حالة الإعسار الَّذي يكون عادةً بداية الأزمة للنظام المصرفي

تددي تددنجم عددادةً عددن إقدددام المددودعين علددى سددحب وهددى المخدداطر الَّ مخرراطر السرريولة:  -ج
ودائعهدددم بمبدددالغ كبيدددرة وبشدددكلٍ جمددداعي فدددي وقدددتٍ لا تتدددوافر فيددده لددددى المصدددارف السددديولة الكافيدددة 
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لتغطية هذه السحوبات وتعتمد شدة ودرجة هذا الخطر على قرارات إدارة المصدرف المتعلِ قدة بدددارة 
 .الأصول والمحاف  الاستثمارية لديها

ويقصد بها انتقال المشاكل الَّتي تواجه مصارف معينة بالتدأثير علدى مصدارف وى:  العد  -د
أخرى ويزداد أثر العدوى كلما زادت درجة التشابك في النظام المصرفي ويعتبر الهدروب الجمداعي 

 .من أكثر مظاهر العدوى الَّتي تصيب النظام المصرفي)للودائع )أسلوب القطيع

سدات الماليدة يتمثل الالخطر المعنوي:    -ه خطر المعندوي فدي إفدراط تددخل الدولدة أو المؤسَّ
الدولية في تحديد اتجاهات سياسة الإقدراض للنظدام المصدرفي عدن طريدق الإلدزام بتوجيده القدروض 

فدي حدين إنَّ توقعدات التسدديد ، نحو قطاعات قد يكون فيها العائد على المدى القصير مرتفعداً جدداً 
ه يؤمددل أن  يددتم تحمددل المخدداطر المترتبددة علددى ذلددك مددن قبددل علددى المدددى البعيددد غيددر مؤكدددة إ لاَّ أنددَّ

سات الدولية(.  الغير)الدولة أو المؤسَّ

 نبذة عن القطاع المصرفي الخاص في سورية  -خامسا  
كمددا يمثددل ، يتفاعددل القطدداع المصددرفي تددأثيراً وتددأثراً بمختلددف القطاعددات الاقتصددادية الأخددرى 

حيث يلعب دوراً رئيساً في الاقتصاد من خدلال دفدع عجلدة ، يةهذا القطاع عصب الحياة الاقتصاد 
كما يمثل المحرك الأساسي للتنميدة الاقتصدادية وذلدك مدن خدلال إمددادها بدالأموال ،  الن مو والتطو ر

وكلمددا كانددت الأسددس فددي بندداء هددذا القِطدداع قويددة ومتينددة وقائمددة علددى التفكيددر والتخطدديط ، اللازمددة
لكفددداءة والخبدددرة والثقدددة كلمدددا اسدددتطاع هدددذا القطددداع المسددداهمة فدددي خطدددط وزاخدددرة با، العلمدددي السدددليم

واسددددتطاع أخدددذ دوره بشددددكلٍ حقيقددددي ، التنميدددة والاسددددتثمار علدددى صددددعيد البنددداء والن مددددو الاقتصدددادي
 (32، 2014، كدعامة أساسية في الاقتصاد السوري.)أسعد 

وهدو مدا يعتبدر نتيجدة ، رةلقد شهد القِطاع المصرفي السدوري تطدوراً كبيدراً فدي السدنوات الأخيد
والَّتي ساهمت فدي بنداء قطداع مصدرفي يتسدم بدالتنوع ،  للإصلاحات الكبيرة الَّتي طالت هذا القِطاع

ر المسدددتمر ويقدددوم هدددذا القِطددداع علدددى قاعددددة عريضدددة ومتنوعدددة مدددن ، والانفتددداح والقددددرة علدددى التطدددو 
ة والإسلامية يعية الحديثة للقِطاع المصرفي في إضافةً إلى البنية التشر ،  المصارف العامة والخاصَّ

سددات الماليددة أو نوعيددة الخدددمات المقدمددة وجودتهددا وسددرعتها ، تنويعدده سددواء مددن حيددث عدددد المؤسَّ
يعمدددل تحدددت رقابدددة مصدددرف سدددورية ، وبالنسدددبة لهيكدددل القِطددداع المصدددرفي فدددي الاقتصددداد السدددوري 



 النظري للدراسةالإطار   الثانيالفصل 
 

 
85 

س مع أحد عشر مصدرفاً وبالتناف، المركزي في السوق السورية ستة مصارف عامة جنباً إلى جنب 
اً تقليدياً   (36، 2014، وثلاثة مصارف إسلامية.)أسعد ، خاصَّ

ة -1-5  المصارف الخاصَّ
ة الصادر في  28القانون رقم   29/3/2001الخاص بالمصارف الخاصَّ

راً لافتددداً ومهمدداً وبدايددة مرحلددة جديددددة علددى صددعيد إصددلاح القِطددداع  2001شددهد العددام  تطددو 
ر تمثددل فددي إصدددار القددانون ، المصددرفي فددي سددورية وتسددهيل عمليددة تحريددر هددذا القِطدداع وهددذا التطددو 

ة بفدتح فدروع لهدا فدي سدورية ومزاولدة النشداط ، 2001لعام  28رقم   والَّذي يجيدز للمصدارف الخاصدَّ
 المصرفي الخاص.

ة فددي سددوريةأقدر هددذ  مددا يشدكل أحددد التغيدد رات الرئيسددة فددي ، ا القددانون تأسدديس مصدارف خاصددَّ
ذي يؤشددددر بدددددخول سددددورية مرحلددددة جديدددددة مددددن تطورهددددا الاقتصددددادي  النظددددام المددددالي والمصددددرفي الددددَّ

 والمصرفي تتسم بمزيد من التحرير الداخلي والانفتاح على الخارج.

ة ومشددتركة إلددى  جانددب مصددارف القِطدداع العددام العاملددة إنَّ السددماح بدنشدداء مصددارف خاصددَّ
ر الجهدداز المصددرفي فددي المسددتقبل لا سدديَّما ، حاليدداً فددي سددورية يطددرح عدددة أسددئلة حددول كيفيددة تطددو 

ة وجنسدديات وعدددد ، ورسددملة المصددارف العامددة، التددوز ع بددين المصددارِف العامددة والمصددارف الخاصددَّ
ة الَّتي سيسمح لها بالعمل في سورية  .المصارف الخاصَّ

ة أو أجنبيدة ولا مكاتدب  2/5/1963اً أنَّه منذ تاريخ علم لا يوجد في سورية مصارف خاصدَّ
ما عدا مكتبين في دمشق وحلب للبندك التجداري السدوري اللبنداني الدَّذي ،  تمثيل للمصارف الأجنبية

س عددام  كمددا أنَّ هندداك مسدداهمة محدددودة للمصددرف التجدداري السددوري فددي ، (1)فددي لبنددان 1974تأسددَّ
س فددي السددبعينيات "نوبرراف" اتحدداد المصددارف العربيددة الفرنسددية رأسددمال  ذي أسددِ  وهددي المسدداهمة ، الددَّ

ادر فددددي  28)القددددانون رقددددم  .المصددددرفية السددددورية الوحيدددددة فددددي الخددددارج الخدددداص بالمصددددارف الصددددَّ
29/3/2001.) 

 
سات ماليدة سدورية هدي: المصدرف التجداري السدوري )1 (، ومصدرف % 84المملوك في غالبيته من قبل ثلاث مؤسَّ

سددة العامددة للتددأمين )% 10التسددليف الشددعبي ) أفددراد (، إضددافةً إلددى مسدداهمات محدددودة مددن قبددل % 5(، والمؤسَّ
 لبنانيين.
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ة -2-5  جنسيات المصارف الخاصَّ
ة رقدددم  بمسددداهمة عربيدددة ، 29/3/2001الصدددادر فدددي  28سدددمح قدددانون المصدددارف الخاصدددَّ

مددا يُسددهم فددي اكتسدداب العمددل ، كحددد أقصددى فددي أي مصددرف خدداص جديددد  % 49وأجنبيددة بنسددبة 
، المصرفي في سورية خبرات جديدة يصعب توافرها في حدال كدان المسداهمون كلهدم مدن السدوريين

ة النظدر فدي خيدار السدماح للمصدارف العربيدة والأجنبيدة بفدتح وقد يكون من المفيدد فدي هدذه المرحلد
حيدث حددَّدت للمصدرف ، وتجدر الإشارة في هذا المجال إلى التجربة اللبنانية،  فروع لها في سورية

ا يبقدددى للمصدددارف المحليدددة ميدددزة تنافسدددية علدددى ، الخدددارجي فدددتح فدددرع واحدددد فدددي العاصدددمة فقدددط ممدددَّ
لا سددددددديَّما الحجدددددددم والخبدددددددرة والتقددددددددم ، مجدددددددالات عديددددددددةالمصدددددددارف الوافددددددددة الَّتدددددددي تسدددددددبقها فدددددددي 

 (.29/3/2001الخاص بالمصارف الصادر في 28التكنولوجي)القانون رقم 

ة في سورية لم تقم لمنافسة المصارف العامدة بدل ، وتجدر الإشارة إلى أنَّ المصارف الخاصَّ
نَّهدددا تخضدددع لرقابدددة باعتبدددار أ، علدددى العكدددس لتكدددون رديفدددة وداعمدددة لهدددا علدددى السددداحة الاقتصدددادية

ز هدددذه المصدددارف بقددددرتها علدددى التعامدددل مدددع الزبدددائن علدددى اخدددتلاف ، المصدددرف المركدددزي  وتتميدددِ 
وتقددديم الخدددمات الماليددة والتسددهيلات الائتمانيددة لكددل القطاعددات الماليددة وفددق الإمكانددات ، أنددواعهم

ى عدددام ، المتدددوافرة لدددديها ح . 2010وقدددد بلدددغ عددددد هدددذه المصدددارف أحدددد عشدددر مصدددرفاً حتدددَّ ويوضدددِ 
 الجدول التالي المصارف العاملة في سورية بالإضافة إلى عدد فروعها:

ة والإسلامية (: 4)الجدول رقم   المصارف العاملة في سورية العامة والخاصَّ
 المصارف العامة 

اسم  
 المصرف 

المصرف  
 المركزي 

المصرف  
التجاري 
 السوري 

 المصرف الصناعي 
المصرف  
الزراعي  
 التعاوني 

 المصرف 
 العقاري 

 مصرف
التسليف 
 الشعبي

 مصرف
توفير 
 البريد

عدد  
 الفروع 

12 69 17 106 23 65 13 

 المصارف الخاصة

اسم  
 المصرف 

مصرف بيمو  
 السعودي الفرنسي

مصرف 
سورية 
 والمهجر

المصرف  
الدولي  
للتجارة 
 والتمويل

البنك 
 العربي

بنك  
 عودة

بنك  
 بيبلوس 

بنك  
سورية 
 والخليج 

عدد  
 الفروع 

35 24 30 20 21 10 12 
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اسم  
 المصرف 

 سورية بنك الأردن
بنك  

فرنسبنك  
 سورية

 بنك الشرق 
بنك قطر 
الوطني 
  سورية

عدد  
 الفروع 

9 6 4 9 

 المصارف الإسلامية 

اسم  
 المصرف 

 بنك الشام
بنك سورية 
الدولي  
 الإسلامي

بنك البركة 
 سورية  -

 
عدد  
 الفروع 

7 19 2 

، سدددورية، دمشدددق، فصدددل الماليدددة(، 2011)المجموعدددة الإحصدددائية لعدددام ، المركدددزي للإحصددداءالمصددددر: المكتدددب 
 411ص

ة -3-5  موجودات المصارف الخاصَّ
راً لافتددداً ومهمدداً وبدايددة مرحلددة جديددددة علددى صددعيد إصددلاح القِطددداع  2001شددهد العددام  تطددو 

ر تمثددل فددي إصدددار القددانون ، المصددرفي فددي سددورية وتسددهيل عمليددة تحريددر هددذا القِطدداع وهددذا التطددو 
ة بفدتح فدروع لهدا فدي سدورية ومزاولدة النشداط ، 2001لعام  28رقم   والَّذي يجيدز للمصدارف الخاصدَّ

 المصرفي الخاص.

ة أمَّا   ة فقد وصل إجمالي موجودات المصدارف الخاصدَّ بالنسبة لموجودات المصارف الخاصَّ
 / 120.081 وبزيدادة قددرها /، 2010مليدون ليدرة سدورية فدي عدام  / 531.929/التقليديدة إلدى 

، 2009/ مليدون ليدرة سدورية عدام  400.848حيدث بلغدت / ، 2009مليون ليرة سورية عن عدام 
/ مليددون ليددرة سددورية  124.429وجددودات الأجنبيددة التددي ازدادت لتبلددغ / وكددذلك الأمددر بالنسددبة للم

، 2014، أسدددعد . )2009مليدددون ليدددرة سدددورية عدددام  /188.296مقارندددة بمبلدددغ /، 2010فدددي عدددام 
39) 
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 ( تطور موجودات المصارف الخاصة السورية6ويوضح الشكل رقم )

 
ة السوري (: 6)الشكل رقم  ر موجودات المصارف الخاصَّ  تطو 

، سدددورية، دمشدددق، فصدددل الماليدددة(، 2011)المجموعدددة الإحصدددائية لعدددام ، المصددددر: المكتدددب المركدددزي للإحصددداء
 415ص

ة السورية7ويوضح الشكل رقم )  ( قيمة الموجودات المحلية والأجنبية في المصارف الخاصَّ

 
 4ص، سورية، دمشق، فصل المالية(، 2011)المجموعة الإحصائية لعام ، المصدر: المكتب المركزي للإحصاء

ة السورية (:7)الشكل رقم   ملانين الليرات السورية -قيمة الموجودات المحلية والأجنبية في المصارف الخاصَّ

 المصارف الإسلامية: -4-5
ساتها وتثبيت دعائمها والتفاعدل مدع تمكنت المصارِف الإسلامية بسرعة كبيرة من  بناء مؤسَّ

زة بعيددة ،  بيئاتها وحققت نجاحاً ملموساً من خدلال قيامهدا بالعمدل المصدرِفي الإسدلامي بصديغ متميدِ 
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ا زاد مددن أهميددة المصددارِف ، عددن قاعدددة الددديون الَّتددي ترتكددز عليهددا أعمددال المصددارِف التقليديددة وممددَّ
ومروندة صديغها التمويليدة والاسدتثمارية الَّتدي تلبدي احتياجدات ، الإسلامية تنوع مجالات اسدتثماراتها

والقطاعات الاقتصادية المختلفة والَّتدي مدن خلالهدا تددعم الاقتصداد الدوطني بمدا ،  العملاء المتنوعة
بالإضدافة إلدى أنَّهدا تلبدي متطلَّبدات شدريحة ، يساهم في دفع عجلة التنمية الاقتصدادية والاجتماعيدة

بمدددا يسددداهم فدددي إعدددادة الأمدددوال ، ذين لا يفضدددلون التعامدددل مدددع المصدددارِف التقليديدددةمدددن العمدددلاء الدددَّ 
 المكتنزة إلى الدورة النقدية في الاقتصاد.

، 2005لعددام  35أنشدئت المصددارِف الإسددلامية فددي سددورية بموجدب المرسددوم التشددريعي رقددم 
حلددول عددام  ومددع 2007وباشددر كددل مددن بنددك الشددام بنددك سددورية الدددولي الإسددلامي عملدده فددي عددام 

دخدل بنددك البركددة السددوق المصددرفية السددورية حيدث أصددبح عددددها ثلاثددة مصددارف إسددلامية  2010
 (.83، 2017، )بيطار

ة القائمددة علددى  ولددم  يقتصددر الإصددلاح المصددرفي فددي سددورية علددى إنشدداء المصددارف الخاصددَّ
حة الأكبددر مددن بددل تددم تقددديم خدمددة المصددارف الإسددلامية تلبيددة لاحتياجددات الشددري، التعامددل بالفائدددة

وبهدف تعبئة أشدمل ، المجتمع وتنويع تشكيلة الخدمات المصرفية المقدمة داخل الاقتصاد السوري 
وأوسددددع نطاقدددداً للمدددددخرات المحليددددة منعدددداً لإبقدددداء أي كميددددة مددددن هددددذه المددددوارد الماليددددة المحليددددة دون 

وير العمددل ويسدداهم كددذلك فددي تعزيددز وتطدد، مددا يسدداهم فددي رفددع مسددتويات التنميددة والنمددو، توظيددف
وقددد بلددغ عدددد هددذه المصددارف ، المصددرفي السددوري لمواجهددة تحددديات العولمددة والانفتدداح الاقتصددادي

ة الإسدلامية وعلدى ، 2010ثلاثة مصارف حتَّى عام  أمَّا فيما يتعلَّق بموجودات المصارف الخاصدَّ
 الموجودات لديها منحيث ازداد حجم ، الرغم من حداثة عهدها إلا أنَّها حققت نتائج جيدة

/ مليددون ليددرة سددورية  98.197إلددى / ، 2009/ مليددون ليددرة سددورية فددي عددام  71.937/  
وهدذا مدا يعدود إلدى ازديداد حجدم ، / مليدون ليدرة سدورية 26.260وبزيدادة قددرها / ،  2010في عدام  

،  2009/ مليون ليرة سورية عام    47.676حيث ارتفعت من /  ، الموجودات المحلية بشكلٍ رئيس
بينمدا انخفضدت الموجدودات الأجنبيدة لدديها ، 2010/ مليون ليرة سورية في عدام  78.553إلى / 

/ مليددون ليددرة  24.261مقابددل / ، 2010/ مليددون ليددرة سددورية فددي عددام  19.644لتصددل إلددى / 
 (41، 2014، أسعد .)2009سورية في عام 
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ح الشدددكل رقدددم ) ر الموجدددودات المحليدددة والأجنبيدددة فددد8ويوضدددِ  ي المصدددارف الإسدددلامية ( تطدددو 
ة في سورية  الخاصَّ

 
، فصدددل الماليدددة(، دمشدددق، سدددورية، 2011المصددددر: المكتدددب المركدددزي للإحصددداء، )المجموعدددة الإحصدددائية لعدددام 

 41ص

ر الموجودات المحلية والأجنبية في المصارف الإسلامية  (: 8)الشكل رقم  ةتطو   ملانين الليرات السورية -الخاصَّ

( تطدددور الموجدددودات المحليدددة والأجنبيدددة فدددي المصدددارف الإسدددلامية 9ويوضدددح الشدددكل رقدددم )
 السورية 

 
، فصدددل الماليدددة(، دمشدددق، سدددورية، 2011المصددددر: المكتدددب المركدددزي للإحصددداء، )المجموعدددة الإحصدددائية لعدددام 

 415ص

ملانين الليرات    - تطور الموجودات المحلية والأجنبية في المصارف الإسلامية السورية (:9)الشكل رقم 
 السورية 

، بعيدداً عدن الفائددة، وفقاً لأسلوب المشاركة فدي الدربح والخسدارةوتعمل المصارف الإسلامية  
حصل عليه ينتج عن طريق استثمار أموالها وأموال المدودعين فدي  وبالتالي فالعائد الأساسي الذي
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ويمكددن قيدداس دور المصدارف الإسددلامية فددي الاسددتثمار ، مددا يخدددم عمليدة التنميددة، مشداريع حقيقيددة
وتعبددر حجددم الموجددودات الإجماليددة عددن ، مددن خددلال حجددم الموجددودات الإجماليددة ومعدددلات نموهددا

وكلمدددا زادت الموجدددودات ، قدددوم بهدددا المصدددارف الإسدددلاميةحجدددم التوظيفدددات الكليدددة للأمدددوال التدددي ت
وزادت قدرته على المساهمة فدي تمويدل ، كلما دلَّ ذلك على قوة مركزه المالي، الإجمالية للمصرف

 (2014، التنمية )العلي

 ( نمو حجم الموجودات الإجمالية في المصارف الإسلامية5ويبين الجدول التالي رقم )

 حجم الموجودات الإجمالية في المصارف الإسلامية ومعدلات نموها )الأرقام بالملانين((: 5)الجدول رقم 
 المتوسط  2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 العام 

الموجودات  
 133.71 250,502 209,899 156,019 99,42 99,30 74,68 46,15 الإجمالية 

معدل نمو  
الموجودات  

 الإجمالية 
 %61.82 %32.96 %1.22 %56.93 %34.53 %19.344 %34.29 

-2008التقددارير السددنوية للمصددارف الإسددلامية السددورية مددن عددام ، (94، 2017، منددى لطفددي، بيطددار المصدددر:
2014 

 ( نلاح :5ومن خلال الجدول السابق رقم )

الإسدددددلامية نسدددددبة وقددددددرها بلدددددغ متوسدددددط معددددددل نمدددددو الموجدددددودات الإجماليدددددة للمصدددددارف  -
(%34.29) 

( 54.27بمقددار ) 2014تضاعفت الموجودات الإجمالية للمصارف الإسلامية في عام   -
وزيددادة قدددرتها علددى المسدداهمة فددي تمويددل ، وهددذا دليددل علددى تطددور أدائهددا، 2008مددرة عددن عددام 

 التنمية.
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 :خلاصة
حيدددث ، الاقتصدددادي والمددداليتعتبدددر المصدددارِف مدددرآة الاقتصددداد الدددوطني ومقيددداس للاسدددتقرار 

لذلك كان ، يمكن من خلالها الحكم على المركز المالي والنشاط الاقتصادي للدولة الَّتي توجد فيها
رات الموجددودة فددي بيئددة العمددل المصددرِفي والَّتددي تناولهددا الباحددث مددن خددلال  لا بدددَّ مددن دراسددة المتغيددِ 

ومخدداطر ، كمخدداطر الائتمددان، المصددرِفياسددتعراض أهددم الأخطددار والتحددديات الَّتددي تواجدده القطدداع 
والتوقدددف عدددن ، ومخددداطر سدددعر الفائددددة والسددديولة والتشدددغيل، ومخددداطر السدددوق ، الددددول أو التحويدددل
ومدددن ثدددمَّ اسدددتعرض الباحدددث الأزمدددات المصدددرفية مدددن خدددلال دراسدددة الأسدددباب ، الوفددداء بالالتزامدددات 

ية لها كالمتغيِ رات الدولية والمحلية   ودراسة ، والتقلبات في شروط التبادل الدولي، والتكنولوجيةالمؤدِ 
والأسدباب الَّتدي أدَّت لحددوث ، وأزمة أسعار الصدرف، أهم معايير التعرف على الأزمات المصرِفية

وفددي خطددوة لاحقددة تندداول الباحددث أهددم ، الأزمددات المصددرفية كالعوامددل الاقتصددادية الكليددة والجزئيددة
رات الاقتصا  دية للأزمات المصرِفية الَّتي أجمعت عليها العديد من الدراسات.الأعراض والمؤشِ 

كما إنَّ التطورات الَّتي حدثت في مجال العلدوم الاقتصدادية قدد وفدرت مجموعدة مدن الأدوات 
رات منهدا: ارتفداع  التحليلية الَّتدي تمكدن البداحثين مدن رصدد هدذه الأزمدات عبدر مجموعدة مدن المؤشدِ 

والتددهور السدريع فدي نسدب ، اب الشفافية والإفصاح ونقص المعلومدات وغي،  رصيد الديون المتعثرة
ومخدددداطر الإفددددلاس ، والإعسددددار المصددددرفي، رأس المددددال نتيجددددة لانخفدددداض موجددددودات المصددددرِف

أمَّا نتائج الأزمدات المصدرِفية ، ومخاطر السيولة،  والمخاطر الائتمانية،  المصرفي كمخاطر السوق 
وتبددداطؤ معددددَّل نمدددو النددداتج المحلدددي الإجمدددالي ، صدددرفيفتتمثدددل فدددي ضدددعف الثقدددة فدددي النظدددام الم

وأخيدراً ، وعدم ثقة المسدتثمرين الأجاندب فدي الاقتصداد الدوطني، وانخفاض قيمة الأصول الرأسمالية
ذي يعمدددل تحدددت رقابدددة مصدددرف سدددورية  تنددداول الباحدددث القطددداع المصدددرفي الخددداص فدددي سدددورية والدددَّ

ة، المركددزي  بمددا فيهددا المصددارِف الإسددلامية العاملددة فددي  مددن خددلال دراسددة أهددم المصددارِف الخاصددَّ
 مدينة دمشق.

  



   الفصل الثالث

 الدراسة الميدانية 
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 المبحث الأول 
 أساليب جمع البيانات ومجتمع الدراسة وعي ِّناتها وخصائصها 

 تمهيد
أداة الدراسدددة مدددن ، مجتمدددع الدراسدددة وعيِ نتددده، منهجيدددة الدراسدددةيتضدددمَّن هدددذا المبحدددث عدددرض 

دق المحتدددوى ، حيدددث وصدددف الاسدددتبانة واختيدددار عيِ ندددة ، وتحكددديم الاسدددتبانة بصدددورتِها النهائيدددة، وصدددِ
دق والثبات  وأخيدراً ، ودراسة المتغيِ رات الديموغرافية، كرونباخ( -وثبات الاتساق الداخلي )ألفا،  الصِ 

يب الإحصدددائية الَّتدددي اسدددتخدمها الباحدددث فدددي دراسدددته للوصدددول إلدددى النتدددائج اسدددتعراض أهدددم الأسدددال
 المطلوبة. 

 :منهج الدراسة -أولا  
الدَّذي يُسدتخدم فدي  المنهج الوصفي التحليلرياعتمد الباحث في إنجاز الدراسة الحالية على  

ه دون تددخل فدي ا راسات الَّتي تَسدتهدف رصدد الواقدع كمدا هدو موجدود علدى طبيعتدِ أثدرِ المُتغيدِ رات لدِ 
وبغيدددة تنفيدددذ منهجيدددة البحدددث فدددي ، لتَحديدددد العلاقدددات الَّتدددي يُمكدددن أن  تَحددددث بينهدددا، الموجدددودة فيددده

الجدددانبين النظدددري والتطبيقدددي تدددمَّ توظيدددف عددددة أسددداليب فدددي الحصدددول علدددى البياندددات والمعلومدددات 
 اللازمة للدراسة كما يلي: 

عدددن طريدددق الاطدددلاع علدددى  الثانويرررة(:للبحرررث )البيانرررات  الإطرررار النظرررري  ترررروين -1-1
والرسدددائل العلميدددة والتقدددارير والبحدددوث والدراسدددات المتعلِ قدددة ، المراجدددع والددددوريات العربيدددة والأجنبيدددة

 بموضوع الدراسة.

قددام الباحددث بدراسددة ميدانيددة تهدددف إلددى  الجانررب الميررداني )البيانررات الأوليررة(: فرري -2-1
توفير البيانات اللازمة من مجتمدع الدراسدة للتأكدد مدن صدحة الفدروض وذلدك عدن طريدق الاسدتبانة 

وقدد رُوعدي فدي تصدميمِ ، الَّتي وزِ عت على جميع العاملين في المصارِف العاملدة فدي مديندة دمشدق
ياغة الفقددرات   ومددن ثدددمَّ تَعريفهددا وتَحليلهدددا باسددتخدام برندددامج، الاسددتبانة تحديددد الأبعددداد الرئيسددة وصدددِ

واسددددتخدام الاختبدددارات الإحصدددائي ة المُناسددددبة بهددددفِ الوصدددولِ إلددددى ، SPSSالتحليدددل الإحصدددائي 
رات تَدعم موضوع الدراسة.  دلالاتٍ ومَؤشِ 
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 :مجتمع الدراسة وعي ِّنته  -ثانيا  

 مُجتمع الدراسة: -1-2
ن مجتمددددع الدراسددددة  فددددي عدددداملًا  175الإداريددددين والبددددالغ عددددددهم ن مددددن جميددددع العدددداملييتكددددوَّ

ة العاملة في مدينة دمشق ة علدى و ، المصارِف العامة والخاصَّ اعتمدَ الباحدث لإنجدازِ دِراسدته الحاليدِ 
المصدرِف ، المصدرِف العقداري ، أهمها: )المصرِف التجداري السدوري  المصارِّف العامةمجموعة من  

ناعي ، مصددددرِف تددددوفير البريددددد(، مصددددرِف التسددددليف الشددددعبي، التعدددداونيالمصددددرِف الزراعددددي ، الصددددِ 
ة أهمها: ، وجميعها متمركزة وعاملة في مدينة دمشق بالإضافة إلى مجموعة من المصارِف الخاصَّ

بندددك سدددورية  -بندددك بيبلدددوس -بندددك عدددودة -البندددك العربدددي -)المصدددرِف الددددولي للتجدددارة والتمويدددل
، بنددك قطددر الددوطني سددورية( -بنددك الشددرق  -ك سددوريةبنددك فرنسددبن -سددورية بنددك الأردن -والخلدديج

ة هددي: )بنددك الشددام بنددك  -بنددك سددورية الدددولي الإسددلامي -وهندداك ثلاثددة مصددارِف إسددلامية خاصددَّ
 سورية( وجميعها متمركزة وعاملة في مدينة دمشق.، البركة

الدراسة:  -2-2 ن عي ِ   عي ِّنة  لعامة والخاصة المتمركزة في المصارف انة الدراسة من مجموعةٍ من العاملين  تتكوَّ
، نظراً لكون أفراد العيِ نة اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة من مجتمع الدراسة الأصلي  وتمَّ   في مدينة دمشق،

فات ولا يتم التمييز بينهم.    متشابهين من حيث الصِ 
بلغت   استرجاع  مفردة  175وقد  وتمَّ  الاستبيان.  استمارات  عليها  ووزِ عت  للتحليل   150،  صالحة  استبانة 

   .للوصول إلى نتائج مقبولة إحصائياً  من الناحية الإحصائية الإحصائي وتُعتبر هذه النسبة كافية 
ح ذلك.  والجدول التالي يوضِ 

 التررارات والنسب الم وية للاستبيانات المو َّعة في المصارِّف العاملة في دمشق (: 6)الجدول رقم 

 اسم المصرف  الرقم 
 تبيانات المو َّعةعدد الاس

 النسبة الم وية والصالحة للتحليل 

 المصارِّف العامة 
 % 8 12 المصرف التجاري السوري  1
 % 6.66 10 المصرف العقاري  2
 % 6 9 المصرف الصناعي 3
 % 6 9 المصرف الزراعي التعاوني 4
 % 5.33 8 مصرف التسليف الشعبي  5
 % 4 6 مصرف توفير البريد  6
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 تبيانات المو َّعةعدد الاس اسم المصرف  الرقم 
 والصالحة للتحليل 

 النسبة الم وية

ة   المصارِّف الخاصَّ
 % 4.66 7 مصرف بيمو السعودي الفرنسي 1
 % 5.33 8 مصرف سورية والمهجر  2
 % 5.33 8 المصرف الدولي للتجارة والتمويل  3
 % 5.33 8 البنك العربي  4
 % 4.66 7 بنك عودة  5
 % 4.66 7 بنك بيبلوس 6
 % 4 6 بنك سورية والخليج  7
 % 4.66 7 سورية بنك الأردن 8
 % 4 6 بنك فرنسبنك سورية  9
 %3.33 5 بنك الشرق  10
 % 5.33 8 بنك قطر الوطني سورية  11

 المصارِّف الإسلامية 
 % 4.66 7 بنك الشام  1
 %3.33 5 بنك سورية الدولي الإسلامي  2
 % 4.66 7 سورية -بنك البركة  3

 % 100 150 20 المجموع
 المصدر: إعداد الباحث 

 الدراسة:أداة   -ثالثا  
حة  تُعددددد الاسددددتبانة مصدددددر أساسددددي فددددي جمددددع البيانددددات والمعلومددددات المتعلِ قددددة باختيددددار صددددِ

وتغطددي جميدع متغيدد رات البحدث بالاسددتفادة ، فضدلًا عددن أنَّهدا أداةي دقيقددةي فدي التشدخيص ، الفرضديات 
رة أثددددر التفكيددددر الإسددددتراتيجي فددددي إدا مددددن الدراسددددات المددددذكورة فددددي الجانددددب النظددددري الَّتددددي تناولددددت 

 .الأزمات 

قدام الباحدث بتصدميم وتطدوير أداة الدراسدة بالاعتمداد علدى   تصميم اسرتمارة الاستقصراى:  -
لة بموضدددددوع أثدددددر التفكيدددددر  الكتدددددب والمراجدددددع والددددددوريات والدراسدددددات والبحدددددوث السدددددابقة ذات الصدددددِ 

الخماسدي  وقد تمَّ استخدام مقياس ليكدرت ، لقياس متغيِ رات الدراسة، الإستراتيجي في إدارة الأزمات 
لقياس البنود والَّذي تراوحت درجاته بين الخمس درجات والَّتي تقابل الخيار "موافق بشددة" والدرجدة 

ح في الجدول رقم )" تقابل الخيار "غير موافق بشدة الواحدة الَّتي  .(7كما هو موضَّ
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 مقياس درجات ليكرت الخماسي(: 7)الجدول رقم 
 غير موافق بشدة  غير موافق  محاند  موافق موافق بشدة  الاستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 وقد اشتملت الاستبانة أو الاستمارة على قسمين:

ة بدددأفراد عيِ ندددة الدراسدددة القسرررم الأول: رات الديموغرافيدددة الخاصدددَّ والَّتدددي تمثدددل ، يصدددف المتغيدددِ 
 نوع المصرِف(.، الوظيفيالمستوى ، سنوات الخبرة، البيانات الشخصية التالية: )المؤهل العلمي

ن من مجموعة مدن المتغيدِ رات الَّتدي تقديس أثدر التفكيدر الإسدتراتيجي فدي   القسم الثاني: يتكوَّ
، الجوهريددددة، ومددددن أهمهددددا: )الشددددمولية، إدارة الأزمددددات فددددي المصددددارِف العاملددددة فددددي مدينددددة دمشددددق

بالإضدددافة إلدددى ، لإسرررتراتيجي""التفريرررر اوالَّتدددي تمثدددل أبعددداد المجدددال الأول ، الإبداعيدددة(، المسدددتقبلية
، أهمهدا: )سدرعة قدرار الاسدتجابة للأزمدات  "إدارة الأ مرات"المتغيِ رات المتعلِ قة بأبعاد المجال الثداني  

ر لإدارة الأزمات(، جودة الاتصال وتدفق المعلومات  ( فقرة موزَّعدة 49بمعدَّل )، الاستعداد والتحض 
 على الأبعاد السبعة السابقة.

 وثبات أداة الدراسة:صدق    -رابعا  
تدددمَّ التأكدددد مدددن صددددق وثبدددات أداة القيددداس مدددن خدددلال عدددرض الاسدددتبانة علدددى مجموعدددةٍ مدددن 

ين في موضدوع الدراسدة بهددفِ التَّعدرف علدى ملاحظداتهم مين خبراء ومختصِ  ، وإبدداء أرائهدم، المحكِ 
مين مَّ تعدديل بعدض تد يظهدر قائمدة بأسدماء المحكمدين(  2  )ملحق رقدم  وفي ضوءِ آراء السادة المحكِ 

 .وإضافة فقرات أخرى ، البنود سواء من حيث حذف بعض الفقرات 

دق الاتِ سددداق الدددداخلي لبندددود  "ألفرررا كرونبرررا "كمدددا تدددمَّ إخضددداع الاسدددتبانة لتحليدددل  لقيددداس صدددِ
 بحيث كانت قيم معامل ألفا كرونباخ الَّتي تمَّ حسابها كما في الجدول التالي: الاستبانة

 معاملات ألفا كرونبا  لمقانيس المتغي ِّرات(: 8)الجدول رقم 
 ألفا كرونبا  قيمة معامل عدد الفقرات  المتغير

 أبعاد المجال الأول "التفرير الإستراتيجي"
 0.889 7 الشمولية
 0.854 7 الجوهرية 
 0.799 7 المستقبلية 
 0.812 7 الإبداعية

 0.851 28 الدرجة الكلية 
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 ألفا كرونبا  قيمة معامل عدد الفقرات  المتغير
 المجال الثاني "إدارة الأ مات"أبعاد 
 0.893 7 الاستعداد والتحضر لإدارة الأزمات
 0.889 7 جودة الاتصال وتدفق المعلومات
 0.921 7 سرعة قرار الاستجابة للأزمات

 0.901 21 الدرجة الكلية 
 0.876 49 جميع المجالات السابقة

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

رات الدراسددة "التفكيددر نلاحدد  مددن الجدددول  السددابق أنَّ قدديم معامددل ألفددا كرونبدداخ لأبعدداد متغيددِ 
 0.799الإستراتيجي" و"إدارة الأزمات" مرتفعة لكل بُعد من أبعاد الدراسة حيث تراوحت مدا بدين )

وهي قيم مقبولة ، (0.876وكذلك كانت مرتفعة لجميع فقرات الاستبانة الَّتي بلغت )، (0.921 -
 إحصائياً. 

لإعادة  وق البحث  لعينة  مغايرة  عينة  على  الاختبار  تطبيق  تم  الاستبانة    التحقُّقد  وثبات  صِدق  من 

،  المصرفي( من موظَّفي وموظَّفات القِطاع  40ومجالاتهِا الفرعية من خلال التطبيق على عي ِنة قوامها ) 

( خصائِص  9م )خَاص( ويظُهر الجَدول رق 2-حُكومي   2)  مصارفاختيروا بطريقةٍ عرضية من أربعة  

 عينة صِدق وثبات الاستبانة كما يلي: 

دق وثبات الاستبانة 9الجدول رقم )  (: عي ِّنة صِّ
اسم  

 المصرف 
 المستوى الوظيفي  المؤهل العلمي  متغير العمر  التبعية الإدارية  الجنس  العنوان 

الفئة   خاص  حكومي  إناث ذكور 
 العمرية 

 العدد  الفئة  العدد  الفئة  العدد 

مصرف  
توفير 
 البريد

 25-20 - ✓ 5 5 دمشق 
31-40 
41-50 

50 
 فما فوق 

14 
9 
7 

10 

 ثانوية 
 إجازة 

دراسات  
 عليا 

10 
6 
4 

إدارة  
 تشغيلية 
إدارة  

 متوسطة 
 إدارة عليا 

12 
6 
2 

مصرف  
التسليف  

 الشعبي 

 - ✓ 5 5 مشق 

 ثانوية  ✓ - 5 5 دمشق  بنك عودة 
 إجازة 

دراسات  
 عليا 

11 
5 
4 

إدارة  
 تشغيلية 
إدارة  

 متوسطة 
 إدارة عليا 

12 
6 
 ✓ - 5 5 دمشق  بنك الشام  2

 40 المجموع  40 المجموع  40 المجموع  2 2 20 20 مصارف ( 4المجموع )

 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 
ز هذه الطريقة في حِساب الثَّبات على تطَبيق المِقياس أو الاستبانة و  وتسمى هذه الطريقة )ثبات الإعادة( ترُك ِ

على عينة من المفحوصين ثمَّ إعادة تطبيقه على ذاتِ العينة بعد فترة تتراوح عادة بين يوم واحد إلى بِضعة  

يتم  أيَّام،   ذلك  ونتائِ بعد  الأول  التطبيق  في  المفحوصين  نتائج  بين  الارتباط  مُعامل  التطبيق  حِساب  في  جهم 
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الفترة الزمنية، ورغَم ما قد  ثابت ولمْ يتغي رِ رغم مُضي هذه  للمِقياس نفسه. وإذا افترضنا أنَّ الأداء  الثاني 

تي  خارجيةيحَصل من تدخل عوامل   ، فإنَّنا نتوقَّع أنَّ الدَّرجة الَّتي يحَصل عليها الفرد على المِقياس في مَرَّ

ى أقل تقدير، ومن ثمَّ يجب أنْ يكون مُعامل الارتباط بين التطبيق الأول والثاني  التطبيق واحدة أو مُتقاربة عل 

 (. Lander,2010, p23مُرتفعاً)

- Lander, J ,2010, Long-Term Stability of Scores on the Wechsler 
Intelligence Scale for Children – Fourth Edition in Children with Learning 
Disabilities. A Doctoral Dissertation, Fairleigh Dickinson University, USA. 

 

( رقم  الجدول  فرعية 10ويظُهر  ومَجالات  أبْعاد  من  تتضمنه  وما  الاستبانة  تطبيق  إعادة  ثبَات  رات  مؤش ِ  )

 الأول:  ( من انتهاء التطبيقأيام10على ذاتِ عينة الصِدق والثبات سابق الذِكر، وذلك بعَد مرور )

 (: نتائج ثبات إعادة التطبيق للاستبانة 10لجدول رقم )ا
 قيمة ارتباط )بيرسون( عدد البنود  البعد/ المجال 

 بين التطبيقين الأول والثاني

 0.73 28 الإستراتيجيالتفرير  
 0.68 7 الشمولية  

 0.70 7 المستقبلية 
 0.81 7 الجوهرية 
 0.75 7 الإبداعية

 0.79 21 الأ مات إدارة 
 0.85 7 سرعة قرار الاستجابة للأزمات

 0.75 7 جودة الاتصال وتدفق المعلومات 

 0.79 7 الاستعداد والتحضير لإدارة الأزمات
 0.76 49 الدرجة الرلية 

 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

 ( رقم  الجدْول  من  أبعَاد  10يلُاحظ  من  نه  تتضمَّ وما  للاستبانة  التطبيق  إعادة  ثبات  رات  مُؤش ِ جميع  أنَّ   )

عند مُستوى   (0.85إلى0.68 )ومَجالات فرعية وللدَّرجة الكلي ِة كانت مُرتفعة ودالة ومُوجبة، وتراوحت بين 

( الافتراضي  فوق  0.05الدلالة  وه  (0.3) (، وهي  الارتباطات،  تفسير  في  )ميتشل(  ه  توجُّ النتائج حسب  ذه 

 تشُير إلى ثبات بنود الاستبانة عبر الزمان ضمن كل بعُد ومَجال فرعي في بروز الظَّاهرة موضوع القياس. 



 الطريقة والإجراءات  الثالث الفصل 
 

 
100 

 المعالجة الإحصائية  -خامسا  
اعتمددددد الباحددددث فددددي تَحليددددلِ البيانددددات الَّتددددي قددددام بتجميعهددددا علددددى مجموعددددةٍ مددددن الأسدددداليب 

 الإحصائية. 
 :وفيما يلي أهم المقاييس الإحصائية الَّتي يمكن استخدامها

لقيدداس درجددة الاتسدداق الددداخلي لفقددرات  (Crombach Alpha)كرونبدداخ ألفددا اختبددار  -1
 الاستبانة. 

مقددداييس النزعدددة المركزيدددة كالمتوسدددط الحسدددابي: لتحديدددد مسدددتوى اسدددتجابة أفدددراد العيندددة  -2
 لمتغيِ رات البحث.

مقاييس التشتت كالانحراف المعياري: للتعرف على مدى تجانس وتشتت إجابات أفدراد   -3
 عيِ نة الدراسة. 

 لأحادي لمعرفة الفروق الجوهرية بين المتغيِ رات.اختبار التباين ا -4
لتحديد قوة واتجاه العلاقة بين المتغيِ ر المسدتقل ، Pearson)معامل الارتباط بيرسون )  -5

 والمتغيِ ر التابع
 الانحدار المتعدد لتحديد أثر التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات اختبار  6-
 test-Tاختبار -7

 رات الديموغرا يةالمتغي ِّ   -سادسا  
 تو يع مفردات عي ِّنة الدراسة طبقا  للمتغي ِّرات الديموغرا ية (: 11)الجدول رقم 

 تو يع أفراد عي ِّنة الدراسة حسب متغي ِّر المؤهل العلمي
 النسبة الم وية  العدد  المؤهل العلمي
 % 32 48 ثانوية عامة
 % 40 60 إجازة جامعية 
 % 28 42 دراسات عليا
 % 100 150 المجموع

 تو يع أفراد عي ِّنة الدراسة حسب متغي ِّر سنوات الخبرة 
 النسبة الم وية  العدد  عدد سنوات الخبرة 

 % 10 15 سنوات  5حتَّى 
 % 16.66 25 سنة  10- 6من 
 % 26.66 40 سنة 20-11من 
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 % 30 45 سنة  30 -21من 
 % 16.66 25 سنة فأكثر 31من 

 % 100 150 المجموع
 تو يع أفراد عي ِّنة الدراسة حسب متغي ِّر المستوى الوظيفي 

 النسبة الم وية  العدد  المستوى الوظيفي 
 % 13.33 20 مدير عام

 % 13.33 20 نائب مدير عام
 % 43.33 65 رئيس قسم
 % 30 45 رئيس دائرة 
 % 100 150 المجموع

 تو يع أفراد عي ِّنة الدراسة حسب متغي ِّر نوع المصرف 
 النسبة الم وية  العدد  نوع المصرف 

 % 36 54 عام 
 % 64 96 خاص
 % 100 150 المجموع

 المصدر: إعداد الباحث 

 ( ما يلي: 11نلاح  من الجدول رقم )

نسدبة المشداركين مدن عيِ ندة الدراسدة مدن حداملي شدهادة الثانويدة العامدة   المؤهل العلمي:  -1
، (%40أي ما نسبته ) (60)والمشاركين من حاملي الإجازة الجامعية   ،(%32)  ( بنسبة(48بلغ  

ا عدددد المشدداركين مددن العدداملين حدداملي شددهادة الدراسددات العليددا )ماجسددتير ودكتددوراه( بلددغ  ( (42أمددَّ
 (.% 28بنسبة )

أنَّ معظدددم العددداملين فدددي المصدددارِف مدددن حملدددة الإجدددازة الجامعيدددة  بق تبرررين لنررراوممرررا سررر
لكدي ، وهدذا يددل علدى أنَّ هدذا الندوع مدن الأعمدال يتطلدَّب عداملين مدؤهلين علميداً ،  والدراسات العليدا

 يتناسب المؤهل العلمي مع حجم الصلاحيات والمهام الموكلة لهم.

سنوات بلدغ  5نسبة المشاركين من عيِ نة الدراسة ممن لديهم خبرة حتَّى  سنوات الخبرة:  -2
 16.66مدا نسدبته ) (25)سدنة( 10-6والمشاركين مدن العداملين مدن فئدة )، (%10( بنسبة)(15
ا عددددد المشددداركين مدددن العددداملين مدددن، (% ، (% 26.66( بنسدددبة )(40سدددنة( بلدددغ (20-11أمدددَّ
، (% 30( بنسدبة مئويدة)45سدنة( بلدغ ) 30 -21)مدن  المشاركين مدن العداملين مدن لدديهم خبدرةو 

ويررى (. % 16.66( بنسدبة مئويدة )25سدنة ) 31وبلغ عدد المشاركين ممن لديهم خبرة أكثر مدن
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، (% 31.25( بنسبة مئوية )25سنة( بلغ ) 30 -21)من  أنَّ العاملين ممن لديهم خبرةالباحث 
علددى القيددام بهددذا النددوع مددن يشددكلون النسددبة الأعلددى بسددبب تددراكم الخبددرات والمهددارات وهددم الأقدددر 

ولدددديهم قددددرات ومهدددارات عديددددة للقيدددام بالمهدددام الإداريدددة والمصدددرِفية وتقدددديراً لإمكانددداتهم ، الأعمدددال
 وفهمهم الحقيقي لرؤية ورسالة المصرِف.

الدراسة مسمَّاهم الوظيفي مدير عام بلغ  نسبة المشاركين من عينة  المستوى الوظيفي:  -3
ا نسددددبة ، وكددددذلك الأمددددر بالنسددددبة لنائددددب مدددددير إداري ، (%13.33( مددددديراً بنسددددبة مئويددددة )20) أمددددَّ

، (% 43.33بنسددبة ) (65)المشداركين مددن عيِ ندة الدراسددة مسدمَّاهم الددوظيفي رئدديس قسدم فقددد بلدغ 
مدا نسدبته  (45)الدوظيفي رئديس دائدرة فقدد بلدغ بينما بلغ عدد المشاركين من عيِ ندة الدراسدة مسدمَّاهم

أنَّ معظم المناصب الإدارية في المصارِف تتطلدَّب الدرجدة الأولدى للقيدام  ويرى الباحث، (% 33)
و أنَّ نسددب مسددمَّى مدددير عددام ونائددب مدددير متقاربددة وهددذا يعددود إلددى طبيعددة الهيكددل التنظيمددي ، بهددا

 للمصرِف.

 مدن العداملين فدي المصدارِف العامدة  ن عيِ ندة الدراسدةنسدبة المشداركين مد  نوع المصرف:  -4
أمَّا عدد المشاركين من عيِ نة الدراسة من العاملين في المصدارِف ،(%36( بنسبة مئوية )54بلغ )

ة بما في ذلك المصارِف الإسلامية بلغ )  .(%64( بنسبة مئوية )96الخاصَّ
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 المبحث الثاني 
 الفرضيات تحليل النتائج واختبار 

 تمهيد:
يستعرض الباحث في هذا المبحث تحليل النتائج المتعلِ قدة فدي أثدر التفكيدر الإسدتراتيجي فدي 

وذلددك مددن خددلال تحليددل النتددائج المتعلِ قددة ، إدارة الأزمددات فددي المصددارِف العاملددة فددي مدينددة دمشددق
النتدائج المتعلِ قدة بأبعداد المجدال الثداني ومن ثدمَّ تحليدل  ،  بأبعاد المجال الأول )التفكير الإستراتيجي(

 وصولًا إلى اختبار الفرضيات الَّتي تهدف إلى تحقيق أهداف الدراسة. ،  )إدارة الأزمات(

 تفسير ومناقشة متغي ِّرات الدراسة -أولا  

 تحليل النتائج المتعل ِّقة بأبعاد المجال الأول: "التفرير الإستراتيجي" -1-1
، "الشرمولية"فيما يلي عرض نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الأول الشمولية:    -1 

، sigوالقيمدددة الاحتماليدددة ، Tوقيمدددة اختبدددار، تدددمَّ حسددداب المتوسدددط الحسدددابي والانحدددراف المعيددداري 
ح نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الأول:12والجدول رقم )، والدرجة الكلية للبُعد   ( يوضِ 

 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الأول "الشمولية"(: 12)الجدول رقم 

المتوسط   الفقرة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة 
 Tاختبار  

القيمة  
 الاحتمالية

sig 
 الترتيب 

1 

لديك القدرة على إحداث تغيرات شمولية 
 في أنشطة 

المصرف التي تمارسها من أجل تحقيق 
 . الاستراتيجيةالأهداف 

3.90 1.51 10.46 *0.000 3 

2 

تحرص على أن تكون خطط العمل التي 
 يتم تنفيذها 

في المصرف جزءاً من تطور شامل  
 لخطط المستقبل. 

4.09 0.83 12.50 *0.000 2 

3 
تعطي الأولوية دائماً لإنجاز عملك -

 حسب الخطة 
 المصرف  استراتيجيةالمحددة في 

3.77 1.38 10.22 *0.000 4 
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 الفقرة  الرقم 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة 
 Tاختبار  

القيمة  
 الاحتمالية

sig 
 الترتيب 

4 
تمتلك القدرة على كسب المعرفة الشاملة 

 والتعليم 
 في مجال الخدمة المصرفية.

3.10 1.93 9.19 *0.000 5 

5 

تمتلك القدرة على إنجاز المهام الموكلة 
 إليك على جميع 

المستويات لتقديم الخدمات المصرفية  
 رغبات وتلبية 

 العملاء.

4.14 0.98 13.77 *0.000 1 

6 
تسعى إلى إيجاد معايير وضوابط محددة  
لتقييم درجة التقدم في تنفيذ أهداف الخطة  

 الشاملة لعمل المصرف. الاستراتيجية
3.03 0.93 8.20 *0.000 6 

7 

تمتلك القدرة على إجراء تعديلات شاملة 
 على الخطة 

في ضوء تغي ر الظروف   الاستراتيجية
 داخل المصرف 

 وخارجه 

3.01 0.88 7.62 *0.000 7 

  0.000* 10.28 1.20 3.57 الدرجة الكلية للبعد 
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات البُعدددد 12مدددن الجددددول رقدددم )
شدددامل لكافدددة  اسدددتراتيجيوهدددذا يددددل علدددى وجدددود تفكيدددر ، كاندددت إيجابيدددة ومرتفعدددة الشرررموليةالأول 

لجميدع فقدرات البُعدد الأول  sigوأنَّ القيمة الاحتماليدة ، المستويات الإدارية للمصرِف بنسبة مرتفعة
وهذا يعندي وجدود موافقدة علدى ، (0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )  وهي،  0.000*تساوي 

 فقرات البُعد الأول من المجال الأول.

 "الجوهريرة"فيما يلي عرض نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعدد الثداني الجوهرية:   -3
والقيمدددددة ، Tوقيمدددددة اختبدددددار، تدددددمَّ حسددددداب المتوسدددددط الحسدددددابي والانحدددددراف المعيددددداري 

ح نتدددائج التحليدددل 13والجددددول رقدددم )، والدرجدددة الكليدددة للبُعدددد ، sigالاحتماليدددة  ( يوضدددِ 
 الإحصائي لفقرات البُعد الثاني:
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 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الثاني "الجوهرية" (: 13)الجدول رقم 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 Tاختبار 

القيمة  
 sigالاحتمالية

 الترتيب

1 
تمتلك القدرة على تحديد نقاط القوة  -

 والضعف في أداء 
 موظفي المصرف.

4.07 0.99 11.90 *0.000 3 

2 

لديك القدرة على تحديد الفرص  -
المتاحة والتهديدات المحتملة في البيئة 
الخارجية للمصرف لتحقيق الأهداف 

 الاستراتيجية 

4.01 0.80 10.01 *0.000 4 

3 
تسعى إلى تحليل عوامل المنافسة   -

 بين المصرف الحالي 
 والمصارف الأخرى.

4.88 1.48 14.50 *0.000 1 

4 
 استراتيجياتتحرص على تصميم  -

 الاستراتيجيةعامة بحيث تتوافق مع 
 التنافسية التي تتبناها. 

4.12 1.17 13.80 *0.000 2 

5 

تمتلك القدرة على ربط تقييم الأداء   -
في المصرف اعتماداً على معايير 
موضوعية وجوهرية محددة بالوصف  

 الوظيفي

3.99 1.22 9.21 *0.000 5 

6 

دائماً على تطبيق الأساليب تحرص  -
الحديثة في مجال الخدمات 

بما يقضي إلى تنمية ، المصرفية
 واستمرار حياة المصرف.

3.83 1.87 8.84 *0.000 6 

7 
تسعى إلى وضع رؤية للاحتمالات  -

الجديدة التي يعاني الآخرين صعوبة 
 في رؤيتها

3.75 1.07 7.69 *0.000 7 

  0.000* 10.85 1.22 4.09 الدرجة الكلية للبعد
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات البعدددد 13مدددن الجددددول رقدددم )
بالقضدددايا  اسدددتراتيجيوهدددذا يددددل علدددى وجدددود تفكيدددر ، كاندددت مرتفعدددة وموجبدددة "الجوهريررررة"الثددداني 

ة وبنسبة مرتفعة وأنَّ القيمدة الاحتماليدة ، الجوهرية الَّتي تهم العاملين في المصارِف العامة والخاصَّ
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sig   (0.05وهي دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )،  0.000*لجميع فقرات البُعد الثاني تساوي ،
 وهذا يعني وجود موافقة على فقرات البُعد الثاني من المجال الأول.

فيمدددددا يلدددددي عدددددرض نتدددددائج التحليدددددل الإحصدددددائي لفقدددددرات البُعدددددد الثالدددددث المسرررررتقبلية:  -3
والقيمددة ، Tوقيمددة اختبددار، حيددث تددمَّ حسدداب المتوسددط الحسددابي والانحددراف المعيدداري  "المسررتقبلية"
ح نتائج التحليل الإحصائي لفقرات 14والجدول رقم )، والدرجة الكلية للبُعد ،  sigالاحتمالية   ( يوضِ 

 عد الثالث:البُ 

 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الأول "المستقبلية" (: 14)الجدول رقم 

المتوسط   الفقرة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة 
 Tاختبار  

القيمة  
 sigالاحتمالية

 الترتيب 

1 

تسعى إلى تحليل البيئة الداخلية  -
والخارجية لتحديد المعروض من الموارد 

البشرية ومقارنتها مع المتطلبات 
 المستقبلية. الاستراتيجية

4.06 1.15 11.71 *0.000 5 

2 
تقوم بتحليل احتياجاتك من الموارد  -

البشرية من حيث العدد والنوعية في 
 المستقبلي.ضوء الوضع الحالي والتوجه 

3.95 1.27 9.49 *0.000 7 

3 

تمتلك القدرة على وضع خطط   -
للتعامل مع الفجوة المتوقعة  استراتيجية

بين المهارات المتوافرة حالياً والاحتياجات  
 .المستقبلية منها

4.10 0.95 13.30 *0.000 3 

4 
تمتلك القدرة على التعامل مع ظروف  -

المستقبلية عدم التأكد من خلال النظرة 
 بعيدة المدى. 

4.11 1.41 13.50 *0.000 2 

5 
تشارك بفعالية في تحديد الرؤية  -

والتعريف برسالة ورؤية  ، المستقبلية
 . الاستراتيجيةالمصرف 

4.09 1.20 12.74 *0.000 4 

6 
تمتلك رؤية ثاقبة ذات أبعاد مستقبلية  -

تحدد من خلالها اتجاهات العمل 
 .المصرفالمستقبلية في 

4.02 0.83 10.90 *0.000 6 
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المتوسط   الفقرة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة 
 Tاختبار  

القيمة  
 sigالاحتمالية

 الترتيب 

7 
تعمل على مراجعة الخطط   -

عند حدوث تغيرات في  الاستراتيجية
 البيئة الداخلية والخارجية. 

4.17 0.93 14.11 *0.000 1 

  0.000* 12.11 1.1 4.07 الدرجة الكلية للبعد 
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات البعدددد 14مدددن الجددددول رقدددم )
مسددددتقبلي فددددي  اسددددتراتيجيوهددددذا يدددددل علددددى وجددددود تفكيددددر ، مرتفعددددة وموجبددددة "المسررررتقبلية"الثالددددث 

لجميدع فقدرات البُعدد  sigوأنَّ القيمدة الاحتماليدة ، المصارِف العاملة في مدينة دمشق بنسبة مرتفعدة
وهدددذا يعندددي وجدددود ، (0.05وهدددي دالدددة إحصدددائياً عندددد مسدددتوى الدلالدددة )، 0.000*الثالدددث تسددداوي 

وهذا يعكس التوجه الحديث نحو اعتماد التوجده ، موافقة على فقرات البُعد الثالث من المجال الأول
وفلسدددفة التفكيدددر الإسدددتراتيجي فدددي المصدددارِف لتحديدددد الفدددرص والمخددداطر ونقددداط القدددوة ، المسدددتقبلي
 ما يخدم الأهداف المستقبلية للمصارِف.وبناء البرامج ب،  والضعف

 "الإبداعيرة"فيما يلدي عدرض نتدائج التحليدل الإحصدائي لفقدرات البُعدد الرابدع الإبداعية:    -4
، sigوالقيمة الاحتمالية ، Tوقيمة اختبار، حيث تمَّ حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

ح 15والجدول رقم )، والدرجة الكلية للبُعد   نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الرابع:( يوضِ 

 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الرابع "الإبداعية"(: 15)الجدول رقم 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
اختبار  

T 

القيمة  
 الترتيب sigالاحتمالية

1 
تمتلك القدرة على تقديم أكثر من فكرة في   -

 فترة زمنية محددة.
4.20 0.99 18.52 *0.000 1 

2 
لديك القدرة على التعبير عن أفكارك  -

وتبني الأفكار والأساليب ، بوضوح وطلاقة
 الجديدة. 

4.11 1.62 15.21 *0.000 4 

3 
تمتلك الحجة القوية والقدرة على الإقناع  -

 والحوار والنقاش مع العملاء
4.16 0.93 17.11 *0.000 2 

4 
يشجع مديرك في العمل على تحويل  -

 الأفكار الإبداعية إلى واقع عملي.
4.06 1.26 13.15 *0.000 5 
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المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
اختبار  

T 

القيمة  
 sigالاحتمالية

 الترتيب

5 
تسعى لإيجاد أساليب وأدوات عمل جديدة   -

 أكثر فعالية لتحقيق المهام الموكلة إليك. 
4.14 0.86 16.29 *0.000 3 

تشعر بحاجة إلى تطوير أفكارك وتقييم  - 6
 .حقيقة عملكأدائك للوقوف على 

3.91 1.91 9.42 *0.000 7 

7 
تحرص على تشجيع الابتكارات وتعزيز   -

روح المبادرة والإنجازات المبدعة في مجال  
 الخدمات المصرفية 

4.02 1.97 11.43 *0.000 6 

  0.000* 14.44 1.36 4.08 الدرجة الكلية للبعد
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

( نلاح  أنَّ اتجاهات أفراد عيِ نة الدراسة نحو جميع فقرات البعد الرابع 15من الجدول رقم )
ر  استراتيجيوهذا يدل على وجود تفكير ،  كانت مرتفعة وموجبة  "الإبداعية" د ومتطدوِ  إبدداعي متجددِ 

لجميدع فقدرات  sigوأنَّ القيمدة الاحتماليدة ، في المصارِف العاملة في مديندة دمشدق وبنسدبة مرتفعدة
وهدذا يعندي وجدود ، (0.05وهي دالة إحصدائياً عندد مسدتوى الدلالدة )، 0.000*الرابع تساوي البُعد  

وهدذا يعكدس التوجده الحدديث نحدو اعتمداد فلسدفة ، موافقة على فقرات البُعد الرابع من المجدال الأول
ي تحديط التفكير الإستراتيجي الإبداعي في المصارِف للتعامل مع المتغيِ رات الداخلية والخارجية الَّت

اً مدن الإبدداع لتوليدد أفكدار جديددة لاسدتقطاب ،  في بيئة المصارِف الأمر الدَّذي يسدتدعي نوعداً خاصدَّ
 أكبر قدر ممكن من المشاريع لخدمة المستفيدين.

 نتائج تحليل أبعاد المجال الأول "التفرير الإستراتيجي"(: 16)الجدول رقم 

 الفقرة  الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة اختبار  
T القيمة الاحتماليةsig الترتيب 

 4 0.000* 10.28 1.20 3.57 الشمولية 1
 1 0.000* 10.85 1.51 4.09 الجوهرية  2
 3 0.000* 12.11 1.51 4.07 المستقبلية  3
 2 0.000* 14.44 0.80 4.08 الإبداعية 4

الدرجة الكلية  
 للبعد

3.95 1.25 11.92 *0.000  

 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 
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اتجاهددات أفددراد عيِ نددة الدراسددة نحددو جميددع أبعدداد التفكيددر  ( نلاحدد  أنَّ 16مددن الجدددول رقددم )
ز ،  الإستراتيجي دالة وموجبة ومرتفعدة وهدذا يددل علدى أنَّ المصدارِف العاملدة فدي مديندة دمشدق تركد 

زة ، الإسدددتراتيجي وهددي العوامدددل الرئيسددة للنجددداحعلددى القضدددايا الجوهريددة فدددي التفكيددر  وتحقيددق الميددد 
ويدأتي ، ومن ثمَّ تضمن بقاء واستمرار حياة المصرِف، التنافسية ودعم القدرات الأساسية للمصرِف

د ، في المرتبدة الثانيدة اهتمدام المصدارِف بالعمدل الإبدداعي وإنجداز الأعمدال المطلوبدة بأسدلوب متجددِ 
ر ، ال أساليب وأدوات عمل جديددة لمواجهدة الأزمدات الَّتدي تواجده المصدارِفمن خلال إدخ،  ومتطوِ 

ا النظددددرة المسددددتقبلية بعيدددددة المدددددى فقددددد جدددداءت بالمرتبددددة الثالثددددة وهددددذا يعنددددي أنَّ العدددداملين فددددي  أمددددَّ
، المصارِف يؤهلدون أنفسدهم بالمعرفدة وأدوات التفكيدر الإسدتراتيجي للتعامدل مدع ظدروف عددم التأكدد 

وتددأتي الشدمولية فددي المرتبددة الرابعدة حيددث تبدديَّن أنَّ التفكيدر الإسددتراتيجي يجددب أن  ، ي والتنبدؤ الإدار 
سواء كان على المستوى التشغيلي الوظيفي أو ، يشمل كافة أنشطة المصارِف ويؤثر في متغيِ راتها

أو علددددى مسددددتوى ، علددددى مسددددتوى قطدددداع النشدددداط كالأنشددددطة المرتبطددددة بالمنافسددددة بددددين المصددددارِف
 ومن ثمَّ على المستوى العالمي.، كلالمصارِف ك

 تحليل النتائج المتعل ِّقة بأبعاد المجال الثاني: "إدارة الأ مات" -2-1
ر لإدارة الأ مات  -1 فيما يلي عرض نتائج التحليدل الإحصدائي لفقدرات : الاستعداد والتحضا

ر لإدارة الأ مررررراتالبُعددددد الأول بي والانحدددددراف " تددددمَّ حسدددداب المتوسددددط الحسددددا"الاسرررررتعداد والتحضرررررا
( 17والجددددول رقدددم )، والدرجدددة الكليدددة للبُعدددد ، sigوالقيمدددة الاحتماليدددة ، Tوقيمدددة اختبدددار، المعيددداري 

ح نتائج التحليل لفقرات البُعد الأول:  يوضِ 

ر لإدارة الأ مات "(: 17)الجدول رقم   نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الأول " الاستعداد والتحضا

المتوسط   الفقرة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 Tاختبار 

القيمة  
 الترتيب  sigالاحتمالية

1 
  مع للتعامل شاملة خطة يضع المصرف -

 .مستقبلاً  المحتملة الأزمات
4.18 0.789 11.39 *0.000 1 

2 
 للتعامل الأزمات إدارة فريق  يشكل المصرف -

 المحتملة  الأزمات مع
3.81 0.812 9.79 *0.000 5 

3 
  الملائم الدعم تقديم إلى يسعى المصرف -

  للأزمات والتخطيط يقوم بالتشخيص الذي للفريق
 .لمحتملةا

4.02 0.824 11.07 *0.000 2 

 3 0.000* 10.61 0.768 3.98بين إدارة وأقسام   متبادل تفاعل يوجد - 4
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المتوسط   الفقرة  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 Tاختبار 

القيمة  
 الترتيب  sigالاحتمالية

 والمعلوماتية لإمكانات التقنية لتبادلا المصرف
 الأزمة.  وقوع حال في

5 
  مختلفة عمل ورش  تعقد إدارة المصرف -

 حال الأزمات مع التعامل على كيفية للتعرف
 .وقوعها

3.79 0.836 9.57 *0.000 6 

6 
  الإجراءات لاتخاذ تسارع إدارة المصرف -

  للمصرف  النشاطات الاعتيادية لممارسة اللازمة
 .الأزمات ظروف في

3.69 1.17 8.34 *0.000 7 

7 
 تصحيحا مقاييس إدارة المصرف تضع -

  ضمن والتفتي   وعمليات الفحص لأضرار
 .الأزمات  لإدارة المستقبلية الخطط

3.92 0.937 10.11 *0.000 4 

  0.000* 10.12 0.876 3.91 الدرجة الكلية للبعد
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات البعدددد ( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة 17مدددن الجددددول رقدددم )
ر لإدارة الأ مات  الأول وهدذا يددل علدى أنَّ المصدارِف ،  " كانت إيجابيدة ومرتفعدة"الاستعداد والتحضا

وأنَّ القيمددددة ، تمتلددددك القدددددرة علددددى وضددددع خطددددة شدددداملة للتعامددددل مددددع الأزمددددات المحتملددددة مسددددتقبلاً 
دالددة إحصددائياً عنددد مسددتوى الدلالددة وهددي ، sig =*0.000لجميددع فقددرات البُعددد الأول الاحتماليددة 

وهدذا يددل علدى أنَّ ، وهذا يعني وجود موافقة على فقرات البُعد الأول مدن المجدال الثداني،  (0.05)
بناءً على  ، المصارِف على استعداد تام ودائم للتعامل مع الأزمات المصرِفية ومواجهتها إن  حدثت 

امج التدريبيددة للعدداملين فددي المصددارِف علددى تبددادل والخطددط والبددر ، القدددرات الأساسددية الَّتددي تمتلكهددا
 الأدوار المختلفة لهم أثناء مواجهة الأزمات.

فيمدا يلدي عدرض نتدائج التحليدل الإحصدائي :  جودة الاتصال وتدفق المعلومرات  -2-2-1
تدمَّ حسداب المتوسدط الحسدابي والانحدراف  "جرودة الاتصرال وتردفق المعلومرات"لفقرات البُعد الثاني  

( 18والجددددول رقدددم )، والدرجدددة الكليدددة للبُعدددد ، sigوالقيمدددة الاحتماليدددة ، Tوقيمدددة اختبدددار، ي المعيدددار 
ح نتائج التحليل لفقرات البُعد الثاني:  يوضِ 
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 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الثاني " جودة الاتصال وتدفق المعلومات "(: 18)الجدول رقم 

 الفقرة  الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
اختبار  

T 

القيمة  
 الترتيب sigالاحتمالية

1 
  بعين الوقت عامل  تأخذ إدارة المصرف -

 .مع الأزمات التعامل عند الاعتبار
3.94 0.935 10.77 *0.000 3 

2 
  الحصول على إدارة المصرف تحرص -
 قرارات اللازمة لاتخاذ المعلومات كافة  على

 .فاعلة 
4.11 1.737 13.50 *0.000 1 

3 
  ما بالمرونة المتوافر المعلومات تمتاز -

 .القرارات الرشيدة اتخاذ  سرعة إلى يؤدي
3.91 0.901 10.22 *0.000 4 

4 
  المعلومات بتوصيل تقوم إدارة المصرف  -

  وعدهم والتي سبق  المنافع لأصحاب الكاملة
 .الأزمة حدوث أثناء بها

3.90 0.823 9.09 *0.000 5 

5 
 دقيق بشكل الاتصال عمليات تجري  -

  سببتها التي الأضرار مدى من للتأكد وسريع
 .الأزمة تسببها التي قد  أو

3.94 0.935 10.77 *0.000 3 

6 
  تحريك  في مناسبة وسرعة قدرة هناك -

  لاحتواء الضرورية والبشرية  المادية  الموارد
 .الأزمة

3.83 0.735 8.20 *0.000 6 

7 
  واستخدام  الأحداث في التأثير يتم -

  من وتحد تقلل  التي الطوارئ  إجراءات
 .بكفاءة الأزمة التي تسببها الأضرار

4.04 1.25 11.62 *0.000 2 

  0.000* 10.32 1.045 3.95 الدرجة الكلية للبعد
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

البعدددد ( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات 18مدددن الجددددول رقدددم )
وهددذا يدددل علددى أنَّ اتجاهددات ، كانددت إيجابيددة ومرتفعددة""جررودة الاتصررال وترردفق المعلومررات الثدداني

العاملين إيجابية نحو الجهود الاتصالية والإدارية الَّتي تتم في المصرِف لإعادة العمل إلى وضعه 
وأنَّ الاتصدالات تلعدب دوراً بدالغ الأهميدة فدي سدرعة وتددفق المعلومدات ،  الأزمدة  الطبيعي قبل وقوع

داخل المصارِف وبين المصارِف والعالم الخارجيل مدن خدلال حدرص المصدرِف علدى تدوافر قاعددة 
ة بكافددة أنشددطة المصددارِف وكافددة الأزمددات والمخدداطر  للمعلومددات والبيانددات شدداملة ودقيقددة وخاصددَّ

 ها لاتخاذ القرارات الفاعلة.الَّتي قد تتعرض ل
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فيمددا يلددي عددرض نتددائج التحليددل الإحصددائي  سرررعة قرررار الاسررتجابة للأ مررات: -3-2-1
" تددمَّ حسدداب المتوسددط الحسددابي والانحددراف سرررعة قرررار الاسررتجابة للأ مرراتلفقددرات البُعددد الثالددث"

( 19والجددددول رقدددم ) ،والدرجدددة الكليدددة للبُعدددد ، sigوالقيمدددة الاحتماليدددة ، Tالمعيددداري وقيمدددة اختبدددار
ح نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الثالث:  يوضِ 

 نتائج التحليل الإحصائي لفقرات البُعد الثالث" سرعة قرار الاستجابة للأ مات "(: 19)الجدول رقم 

 المتوسط الفقرة  الرقم
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

قيمة  
 Tاختبار 

القيمة  
 sigالاحتمالية

 الترتيب

1 
  ذوي  تشاور إدارة المصرف -

  تتعلق قرارات  تخاذها عندا الاختصاص
 بددارة الأزمات. 

3.95 0.759 10.80 *0.000 2 

2 
 بشكل المصرف  في القرارات اتخاذ يتم -

 عن الاعتبارات بعيداً  موضوعي
 .الشخصية

3.63 0.776 5.70 *0.000 7 

3 
 الكافية لمرونةا  المصرف لدى يتوافر -

 مع التطورات يتلاءم بما لقراراتا لتعديل
 .المختلفة

3.72 0.734 7.02 *0.000 5 

4 
 بين  المفاضلة أسلوب استخدام يتم -

اتخاذ القرار في   عند المختلفة البدائل
 . المصرف

4.02 0.921 12.86 *0.000 1 

5 
القرارات  جودة بين انسجام يوجد -

 3 0.000* 9.21 0.832 3.84 للمصرف. العامة والسياسة الإدارية

6 
  والرضا الإقناع القرارات بعامل تتمتع

 .بالمصرف المنفذين للعاملين
3.80 0.94 8.72 *0.000 4 

7 

كفاءات  إدارة المصرف  يتوافر لدى -
 مختلفة قادرة بشرية

الأزمات في حال   على التعامل مع
 حدوثها. 

3.72 0.88 7.69 *0.000 6 

  0.000* 10.76 1.48 3.81 الكلية للبعدالدرجة  
 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 
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البعدددد ( نلاحددد  أنَّ اتجاهدددات أفدددراد عيِ ندددة الدراسدددة نحدددو جميدددع فقدددرات 19مدددن الجددددول رقدددم )
ه تتددوافر لدددى ، كانددت إيجابيددة ومرتفعددةسرررعة قرررار الاسررتجابة للأ مررات  الثالددث  وهددذا يدددل علددى أنددَّ

زة تمتلددك النظددرة المسددتقبلية والمعرفددة  المصددارِف العاملددة فددي مدينددة دمشددق قيددادات بمواصددفات متميددِ 
والتحركدات الهادفدة لتحديدد المشدكلة وتوضديح ، الَّتي سيتم إتباعها أثناء حدوث الأزمدة  الاستراتيجية

ح 20والجدددول رقددم )، ئل واختيددار أنسددبهاالأهددداف والمعددايير لاختيددار الحلددول وتطددوير البدددا ( يوضددِ 
 "نتائج التحليل الإحصائي لأبعاد المجال الثاني "إدارة الأزمات 

 نتائج تحليل أبعاد المجال الثاني "إدارة الأ مات" (:20)الجدول رقم 

 المتوسط الفقرة  الرقم
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

قيمة اختبار  
T 

القيمة  
 الترتيب sigالاحتمالية

ر لإدارة  1 الاستعداد والتحض 
 الأزمات 

3.91 0.876 10.12 *0.000 2 

2 
جودة الاتصال وتدفق  

 المعلومات 
3.95 1.045 10.32 *0.000 1 

 3 0.000* 10.76 1.48 3.81 سرعة قرار الاستجابة للأزمات 3
  0.000* 10.4 1.133 3.89 الدرجة الكلية للبعد

 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

اتجاهددات أفددراد عيِ نددة الدراسددة إيجابيددة نحددو جميددع أبعدداد  ( نلاحدد  أنَّ 20مددن الجدددول رقددم )
ةً ضددرورة تواجددد نظددام اتصددالات يتسددم بالفاعليددة، إدارة الأزمددات  وقاعدددة معلومددات تشددمل ، وخاصددَّ

اعلددة فددي حشددد وبقدددر دقددة وسددرعة هددذه الاتصددالات تكددون إدارة الأزمددة ف، كافددة أنشددطة المصددارِف
 وتعبئة الموارد والاستعداد لمواجهة الأزمات وإدارتها.

 اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة  -ثانيا  

 الإجابة عن أس لة الدراسة -1-2
السررؤال الأول: مررا مسررتوى ممارسررة الإدارة فرري المصررارِّف للتفريررر الإسررتراتيجي بمكوناترره 

 المختلفة؟

تددمَّ حسدداب المتوسددطات الحسددابية ، تحليددل نتددائج الاسددتبيانللإجابددة علددى هددذا التسدداؤل بعددد 
ح ذلك:21والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لأبعاد التفكير الإستراتيجي والجدول رقم )  ( يوضِ 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والو ن النسبي لأبعاد التفرير الإستراتيجي(: 21)الجدول رقم 
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 عدد  الإستراتيجي أبعاد التفرير
 العبارات

 المتوسط
 الحسابي 

 الانحراف
 الترتيب الو ن النسبي المعياري 

 4 %83.3 0.52 3.57 7 الشمولية
 1 %90.0 0.45 4.9 7 الجوهرية 
 3 %85.0 0.58 4.7 7 المستقبلية 
 2 %86.7 0.65 4.8 7 الإبداعية

  %86.25 0.40 3.95 28 الدرجة الكلية 

 SPSSمخرجات برنامج  المصدر: 

( أنَّ المجدددال الأول "التفكيدددر الإسدددتراتيجي" بأبعددداده المختلفدددة 21رقدددم ) يتضدددح مدددن الجددددول
، (3.95بمتوسددددط حسددددابي مقددددداره )، ( وهددددي نسددددبة مرتفعددددة%86.25حصددددل علددددى وزن نسددددبي )

العداملين وهذا مؤشر إيجدابي علدى أنَّ سدلوك ، وبدرجة ممارسة مرتفعة، (0.40وانحراف معياري )
ويددرى الباحددث أنَّ هددذه النسددبة ترجددع إلددى اهتمددام إدارة المصددرف بموضددوع ، فددي المصددرِف إيجددابي

التفكيدددر الإسدددتراتيجي مدددن خدددلال عقدددد العديدددد مدددن الددددورات التدريبيدددة والبدددرامج الَّتدددي توضدددح هدددذا 
جميدع علدى  الاسدتراتيجيةبالإضافة إلى إشراك العاملين في المصارِف في وضدع الخطدط ،  المفهوم

 المستويات الإدارية.

السؤال الثراني: مرا الإجرراىات المتبعرة مرن قبرل إدارات المصرارِّف لإدارة الأ مرات الَّتري قرد 
 تحدث بشكلٍ مفاجئ؟

تددمَّ حسدداب المتوسددطات الحسددابية ، للإجابددة علددى هددذا التسدداؤل بعددد تحليددل نتددائج الاسددتبيان
ح ذلك:22الأزمات والجدول رقم )والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لأبعاد إدارة   ( يوضِ 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والو ن النسبي لأبعاد إدارة الأ مات(: 22)الجدول رقم 

 عدد  أبعاد إدارة الأ مات
 العبارات

 المتوسط
 الحسابي 

 الانحراف
 الترتيب الو ن النسبي المعياري 

ر لإدارة   2 % 84.6 0.45 4.23 7 الأزماتالاستعداد والتحض 
 1 % 85.6 0.82 4.28 7 جودة الاتصال وتدفق المعلومات
 3 %75.2 0.56 3.76 7 سرعة قرار الاستجابة للأزمات

  % 81.7 0.46 4.09 21 الدرجة الكلية 

 (SPSSإعداد الباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي )
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المجددال الثدداني "إدارة الأزمددات" بأبعدداده المختلفددة حصددل ( أنَّ 22رقددم ) يتضددح مددن الجدددول
وانحددددراف ، (4.09بمتوسددددط حسددددابي مقددددداره )، ( وهددددي نسددددبة مرتفعددددة%81.7علددددى وزن نسددددبي )

ويدرى الباحدث أنَّ أفدراد مجتمدع الدراسدة لدديهم وضدوحاً ، وبدرجة ممارسة مرتفعة،  (0.46معياري )
وهددذا يعنددي أنَّ أفددراد عيِ نددة الدراسددة يوافقددون ، ا الثلاثددةدقيقدداً للمفهددوم العلمددي لإدارة الأزمددات بأبعادهدد

وتعمددل علددى اكتشدداف علامددات الخلددل والخطددر ، علددى أنَّ إدارة المصددرِف تددوفر قاعدددة للمعلومددات 
ر لمواجهددة الأزمددة مددن خددلال ، الَّتددي قددد تكددون مؤشددراً لحدددوث الأزمددة ومددن ثددمَّ الاسددتعداد والتحضدد 

 تحيط بالبيئة الداخلية والخارجية للمصارِف.دراسة الظواهر والمشكلات الَّتي 

السررؤال الثالررث: هررل لقرري موضرروع الإدارة فرري المصررارِّف محررل الدراسررة بممارسررة التفريررر 
 الإستراتيجي بأبعاده المختلفة من أثر في إدارة الأ مات؟

تددمَّ حسدداب المتوسددطات الحسددابية ، للإجابددة علددى هددذا التسدداؤل بعددد تحليددل نتددائج الاسددتبيان
نحرافات المعيارية والوزن النسبي لأبعداد كدل مدن التفكيدر الإسدتراتيجي وإدارة الأزمدات والجددول والا

ح ذلك:23رقم )  ( يوضِ 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والو ن النسبي لأبعاد كل من التفرير  (: 23)الجدول رقم 
 الإستراتيجي وإدارة الأ مات

 عدد  متغيرات الدراسة 
 العبارات

 المتوسط
 الحسابي 

 الانحراف
 الترتيب الو ن النسبي المعياري 

 المجال الأول "التفرير الإستراتيجي"
 6 %80.0 0.85 3.33 7 الشمولية
 1 %75.0 0.87 4.08 7 الجوهرية 
 4 %76.7 0.94 3.75 7 المستقبلية 
 3 %66.7 1.07 3.83 7 الإبداعية

 الأ مات" المجال الثاني "إدارة 
ر لإدارة  الاستعداد والتحض 

 الأزمات 
7 3.58 1.08 71.7% 5 

 2 %81.7 1.08 4.00 7 جودة الاتصال وتدفق المعلومات
 4 %75.0 1.06 3.75 7 سرعة قرار الاستجابة للأزمات

  %75.2 0.82 3.76 49 الدرجة الكلية للمجالين 
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عيِ نة الدراسة لدديهم فهدم واضدح للتفكيدر الإسدتراتيجي ( أنَّ أفراد 23رقم )  يتضح من الجدول
بمتوسدط ، ( وهدي نسدبة مرتفعدة%75.2وإدارة الأزمات فقد حصل كلا المجالين على وزن نسدبي )

وهدددذا يعندددي أنَّ ، وبدرجدددة ممارسدددة مرتفعدددة، (0.82وانحدددراف معيددداري )، (3.76حسدددابي مقدددداره )
تمامدداً واضددحاً بموضددوع التفكيددر الإسددتراتيجي موضددوع الإدارة فددي المصددارِف محددل الدراسددة لقددي اه

وهددذا يعنددي موافقددة أفددراد عيِ نددة الدراسددة علددى وجددود أثددر ، بأبعدداده المختلفددة وأثددره فددي إدارة الأزمددات 
 للتفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات في المصارِف العاملة في مدينة دمشق.

 اختبار فرضيات الدراسة -2-2
، للتفكير الإستراتيجي (  (α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :  الأولى الرئيسة الفرضية  -

 ويتفرع عنها الفرضيات التالية:في إدارة الأزمات في المصارف. 

 (، لشمولية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات.0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -
 (، لجوهرية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات.0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) يوجد أثر ذو  -
 (، لمستقبلية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات. 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -
 ستراتيجي في إدارة الأزمات.(، لإبداعية التفكير الإ0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -

بين  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث باستخدام المتعدد  الانحدار  وإدارة   تحليل  الإستراتيجي  التفرير 
ح23والجدول رقم )  التفكير الإستراتيجي وإدارة الأزمات.  لكل من  الأ مات. نتائج تحليل الانحدار المتعدد   ( يوضِ 

  التفكير الإستراتيجي وإدارة الأزمات. بين
الإبداعية( مجتمعة    -المستقبلية   -الجوهرية   -تأثير أبعاد التفكير الإستراتيجي )الشمولية مستوى  على للوقوف 

، والجدول التالي رقم  Stepwise طريقة  باستخدام المتعدد  الانحدار اختبار الباحث  في إدارة الأزمات، استخدم
ح نتائ24) د لأثر( يوضِ   التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات. ج تحليل الانحدار المتعدِ 

د لأثر24الجدول رقم )    التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات. ( نتائج تحليل الانحدار المتعد ِّ
المتغير  
 التابع 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد 

2)R ) 

F 
 المحسوبة 

 درجات الحرية
DF 

مستوى  
 الدلالة 
SIG 

 معامل الانحدار 
B 

T 
 المحسوبة 

مستوى  
 الدلالة 
SIG 

 
 إدارة 

 الأزمات 

 0.000 1 الانحدار 76.64 0.630 * 0.794
 
 
 

 المقدار
 الثابت

0.587 2.600 .011 

 0.000 6.353 0.875 الشمولية 

 028. 5.240 0.795 االجوهرية 

 0.000 4.320 0.775 المستقبلية

 0.000 4.215 0.695 الإبداعية
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 :نلي ما استنتاج يمكن ( 24من خلال الجدول رقم )
 تتأثر  التابع  المتغير  أن إدارة الأزمات وهي تمثل  Stepwise  طريقة باستخدام النهائي الانحدار نموذج يبين  -أ

 الإستراتيجي مجتمعة. متغيرات التفكير  بكل إحصائية دلالة وذات  جوهرية بصور
(، وهذا  0.630(، بينما بلغ معامل التحديد المعدل )0.794أظهرت نتائج التحليل أن معامل الارتباط بلغ )  -ب 

للتفكير الإستراتيجي في    ة( من التغيير في إدارة الأزمات يعود إلى تأثير المتغيرات المستقل%63.0يعني أن )
 إدارة الأزمات.
المتعدد يأخذ بالحسبان أكثر من متغير مستقل، ويتم تحليل الانحدار للتنبؤ بقيمة متغير تابع من إن الانحدار  

خلال مجموعة متغيرات تسمى المتغيرات المستقلة، وتمثل العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة على  
يمثل معاملات الانحدار  P2-p1حيث أن:  (=2x2p+1x1p+a  Yأو )........ +  (=px +a  Y)  الشكل الآتي:

 الجزئية أو الميول الجزئية )معاملات المتغيرات المستقلة(.
 (=px+a Y) معادلة التأثير:

 ( =px- y  a على أنه ثابت الانحدار ويحسب من خلال العلاقة: ) aحيث يعرف 
 

                                                     (y( )£x )£ 

 £  xy -ــــــــــــ                                                                                               

                                                                                              n 
  =pـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ويحسب من خلال العلاقة      xعلى   yبمعامل انحدار   pكذلك يعرف 

                                                                                                2(x )£   

 £( x2)   -ــــــــــــ                                                                                             

                                                                                                 n 

  0.775+)الجوهرية(0.795 )الشمولية(+  Y  =0.587   +0.875 إدارة الازمات

 )الإبداعية(  0.695+  )المستقبلية(

إلى الاهتمام الإيجابي من قبل مديري المصارف العاملة في مدينة دمشق بموضوع   الباحث هذه النتيجة  ويعزو
لدى   القدرة  تعزيز  خلال  من  الإستراتيجي  التفكير  مراحل  بجميع  والتطوير  والاهتمام  الإستراتيجي،  التفكير 

الأزمات  من  والاستفادة  وعملًا،  قولًا  الإستراتيجي  التفكير  ممارسة  على  المصارف  في  السابقة    العاملين 
لاستخلاص العبر والدروس من تلك الأزمات، ومعالجة نواحي القصور ونقاط الضعف لتحقيق أعلى درجات 

 الجودة في التفكير.
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لكدددل مدددن  للتحقدددق مدددن صدددحة هدددذه الفرضدددية قدددام الباحدددث بحسددداب معامدددل ارتبددداط بيرسدددون و 
ح 25والجدددددول رقددددم )، التفكيددددر الإسددددتراتيجي وإدارة الأزمددددات  نتددددائج الارتبدددداط بددددين التفكيددددر ( يوضددددِ 

 الإستراتيجي وإدارة الأزمات.

 نتائج الارتباط بين التفرير الإستراتيجي وإدارة الأ مات.(: 25)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون  العبارات عدد مجالات الدراسة 

 التفكير الإستراتيجي 
 إدارة الأزمات

49 0.870** 0.000 

 (SPSSالباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي ) إعداد 

كمدددددا ، (**0.870( نلاحددددد  أنَّ قيمدددددة معامدددددل الارتبددددداط تسددددداوي )25رقدددددم ) مدددددن الجددددددول
 0.05ما يدل علدى وجدود علاقدة ارتبداط ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة   sig<0.05أنَّ 

، لين فدي المصدارِف العاملدة فدي مديندة دمشدقلددى العدام،  التفكيدر الإسدتراتيجي وإدارة الأزمدات بين  
ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أنَّ توافر مستوى مرتفع من التفكير الإستراتيجي لدى العاملين فدي 
المصددارِف العاملددة فددي مدينددة دمشددق يعددود إلددى أنَّ سددلوك وقدديم العدداملين منسددجم مددع أهددداف وقدديم 

أنَّ العدددداملين يتمتعددددون بقدددددرٍ كبيددددر مددددن التفكيددددر بالإضددددافة إلددددى ، المصددددارِف الَّتددددي يعملددددون فيهددددا
 الإستراتيجي يجعلهم قادرين على إدارة الأزمة في حال حدوثها.

 ويتفرع عن الفرضية الرئيسة الأولى ثلاث فرضيات فرعية: 

وجدد أثدر ذو دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى ياختبار ومناقشة الفرضية الفرعية الأولرى:    -1
ح ذلك26والجدول رقم ) لشمولية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات. ((0.05الدلالة  ( يوضِ 

 تحليل نتائج الانحدار الخطي لأثر شمولية التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات(: 26)الجدول رقم 

معامل   مستوى الدلالة Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات 
 الارتباط

القيمة  
 الاحتمالية

 0.000 10.13 * 3.231 الحد الثابت
0.315 

Sig 
 0.000 5.12 * 0.334 الشمولية 0.000

 0.05* التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

( نلاح  وجود علاقة إيجابيدة ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى دلالدة 26من الجدول رقم )
حيدددث بلغدددت قيمدددة معامدددل الارتبددداط ، الإسدددتراتيجي وإدارة الأزمدددات بدددين شدددمولية التفكيدددر ، (0.05)



 الطريقة والإجراءات  الثالث الفصل 
 

 
119 

وكان مستوى الدلالة أقل ، (*0.334وأنَّ قيمة معامل الانحدار لبُعد الشمولية بلغت )،  (0.315)
. وهددذا يعنددي وجددود تددأثير ذو دلالددة إحصددائية لبعددد الشددمولية فددي ((Sig.= 0.000((0.05مددن )

 (.0.05) إدارة الأزمات عند مستوى الدلالة

ه  ( لشددمولية التفكيددر 0.05يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )نسررتنتج بأنررَّ
 لدى العاملين في المصارف العاملة في مدينة دمشق.الإستراتيجي في إدارة الأزمات 

يوجدد أثدر ذو دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى   اختبار ومناقشة الفرضية الفرعية الثانيرة:  -2
ح 27الجدول التالي رقم )و ، لجوهرية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات   ((0.05الدلالة ( يوضدِ 
 ذلك

 تحليل نتائج الانحدار الخطي لأثر جوهرية التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات(: 27)الجدول رقم 
 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط مستوى الدلالة Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات 
 0.000 8.66 * 2.887 الحد الثابت

0.386 
Sig 

 0.000 4.96 * 0.327 الجوهرية 0.000
 0.05* التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى  

( نلاح  وجود علاقة إيجابيدة ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى دلالدة 27من الجدول رقم )
وأنَّ ، (0.386حيدددث بلغدددت قيمدددة معامدددل الارتبددداط )، الأزمدددات وإدارة  الجوهريدددةبدددين بُعد ، (0.05)

 =Sig(0.05ومسدتوى الدلالدة أقدل مدن)، (*0.327بلغدت ) قيمة معامل الانحدار لبُعدد الجوهريدة
وهدددذا يعندددي وجدددود تدددأثير ذو دلالدددة إحصدددائية لبعدددد الجوهريدددة فدددي إدارة الأزمدددات عندددد ، ((0.000

 (.0.05مستوى الدلالة )

ا سدددبق  ( لجوهريدددة 0.05يتضدددح وجدددود أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة )ممدددَّ
 لدى العاملين في المصارف العاملة في مدينة دمشق. التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات 

يوجدد أثدر ذو دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى اختبار ومناقشة الفرضية الفرعية الثالثرة:    -3
ح ذلك28والجدول رقم ) ير الإستراتيجي في إدارة الأزمات.لمستقبلية التفك ((0.05الدلالة  ( يوضِ 

 تحليل نتائج الانحدار الخطي لأثر مستقبلية التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات(: 28)الجدول رقم 
 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط مستوى الدلالة Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات 

 0.000 6.17 * 3.036 الثابتالحد 
0.361 

Sig 
 0.000 3.73 * 0.331 المستقبلية  0.000
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 0.05* التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

( وجدددود علاقدددة إيجابيدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة 28نلاحددد  مدددن الجددددول )
حيددث بلغددت قيمددة معامددل الارتبدداط ، مسددتقبلية التفكيددر الإسددتراتيجي وإدارة الأزمددات  بددين، (0.05)
وكددان ، (*0.331بلغددت ) وأنَّ قيمددة معامددل الانحدددار لمسددتقبلية التفكيددر الإسددتراتيجي، (0.361)

وهذا يعني وجود تأثير ذو دلالة إحصائية عندد ،((Sig.= 0.000(0.05مستوى الدلالة أقل من )
لدددى العدداملين فددي المصددارف  لمسددتقبلية التفكيددر الإسددتراتيجي فددي إدارة الأزمددات ( 0.05مسددتوى )

 العاملة في مدينة دمشق.

يوجدد أثدر ذو دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى اختبار ومناقشة الفرضية الفرعية الرابعرة:    -4
 ح ذلك( يوضِ  29والجدول رقم )، لإبداعية التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات  ((0.05الدلالة

 تحليل نتائج الانحدار الخطي لأثر إبداعية التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات(:29)الجدول رقم 

معاملات   المتغيرات 
معامل   مستوى الدلالة Tقيمة اختبار  الانحدار 

 الارتباط
القيمة  
 الاحتمالية

 0.000 4.17 * 4.034 الحد الثابت
0.451 

Sig 
 0.000 4.53 * 0.431 الإبداعية 0.000

 0.05* التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

( وجدددود علاقدددة إيجابيدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة 29نلاحددد  مدددن الجددددول )
حيدددث بلغدددت قيمدددة معامدددل الارتبددداط ، التفكيدددر الإسدددتراتيجي وإدارة الأزمدددات بدددين إبداعيدددة ، (0.05)
وكدددان ، (*0.431بلغدددت ) الانحددددار لإبداعيدددة التفكيدددر الإسدددتراتيجيوأنَّ قيمدددة معامدددل ، (0.451)

وهذا يعني وجود تأثير ذو دلالة إحصائية عندد ،((Sig.= 0.000(0.05مستوى الدلالة أقل من )
لددددى العددداملين فدددي المصدددارف  ( لإبداعيدددة التفكيدددر الإسدددتراتيجي فدددي إدارة الأزمدددات 0.05مسدددتوى )

 العاملة في مدينة دمشق.

توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتوى دلالدة   الثانية:  الرئيسة  ةالفرضي  -2
رات  ،(0.05) فدددي اتجددداه أفدددراد العيِ ندددة لأثدددر التفكيدددر الإسدددتراتيجي فدددي إدارة الأزمدددات تعدددزى للمتغيدددِ 

نددوع المصددرِف( فددي المصددارِف العاملددة فددي ، المسددتوى الددوظيفي، سددنوات الخبددرة، )المؤهددل العلمددي
 دمشق.مدينة 
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في اتجراه  ،(0.05توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  1-2-
 أفراد العي ِّنة لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تعزى لمتغي ِّر المؤهل العلمي.

ر المؤهددل العلمددي اسددتخدم اختبددار تحليددل التبدداين الأحددادي  لاختبددار الفددروق الجوهريددة لمتغيددِ 
(One Way ANOVA) ، لاختبدددار الفرضدددية الَّتدددي تقدددول بوجدددود فدددروق جوهريدددة ذات دلالدددة

في اتجاه أفراد عيِ نة الدراسة لأثر التفكير الإستراتيجي في ، (0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )
والجددول رقدم ، إدارة الأزمات تعزى لمتغيِ ر المؤهل العلمي في المصارِف العاملدة فدي مديندة دمشدق

 ح نتيجة الاختبار.( يوضِ  30)

ق من الفروق  One Way ANOVA) نتائج اختبار تحليل التبانن الآحادي (:30)الجدول رقم  ( للتحق 
 الجوهرية لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر المؤهل العلمي

 F-test Sig الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  العدد  المؤهل العلمي
 1.28 4.17 48 ثانوية عامة

3.165 0.030 
 1.65 5.04 60 إجازة جامعية 
 1.05 4.53 42 دراسات عليا
 1.32 4.58 150 الدرجة الكلية 

 spssإعداد الباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي 

 =Sigبلغدددت  Sig( نلاحددد  أنَّ قيمدددة دلالدددة الاختبدددار المحسدددوبة30مدددن الجددددول رقدددم )
 ولمعرفدددة الفددددروق الجوهريدددة اسددددتخدم اختبدددار، (0.05أقدددل مددددن مسدددتوى الدلالددددة )، ((0.030
(LSD)دة ح نتيجة هذا الاختبار. (31والجدول رقم )، للمقارنات المتعدِ   يوضِ 

للتعرف على مصدر الفروق الجوهرية لأثر التفرير الإستراتيجي في   (LSD)نتائج اختبار (: 31)الجدول رقم 
 إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر المؤهل العلمي

 Sig الفروق بين المتوسطات  المؤهل العلمي المؤهل العلمي
 0.022 0.70 * ثانوية عامة إجازة جامعية 

 ثانوية عامة
 0.401 0.36 دراسات عليا
 0.230 0.40 دراسات عليا

 0.05*دالة إحصائية عند مستوى 

( تبي ن بأنَّه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 31من خلال الجدول رقم )
وهددذه ، بددين مددن يحملددون درجددة الشددهادة الثانويددة ومددن يحملددون درجددة الإجددازة الجامعيددة، ((0.05
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بينمددا نلاحدد  عدددم وجدددود ، ( درجددة0.70الفددروق كانددت لصددالح حملددة الإجددازة الجامعيددة بمقدددار )
فدي مسدتوى ، فروق ذات دلالة إحصائية بين حملة درجدة الإجدازة الجامعيدة وحملدة الدراسدات العليدا

وبنداءً عليده ، 0.05الموافقة على أثدر التفكيدر الإسدتراتيجي فدي إدارة الأزمدات عندد مسدتوى الدلالدة 
، (0.05دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى دلالدة )نقبل الفرضية الَّتي تقدول بوجدود فدروق جوهريدة ذات 

ر المؤهدل العلمدي.  في اتجداه أفدراد العيِ ندة لأثدر التفكيدر الإسدتراتيجي فدي إدارة الأزمدات تعدزى لمتغيدِ 
: ويعزو الباحث هذه النتيجة  إلى أنَّ

ة مددن حملددة الإجددازة الجامعيددة فمددا فددوق  - ، معظددم العدداملين فددي المصددارِف العامددة والخاصددَّ
ب مددؤهلات علميددة  ويرجددع ذلددك إلددى طبيعددة المهددام والمسددؤوليات الملقدداة علددى عدداتقهم والتددي تتطلددَّ

 تتناسب مع الأعمال الَّتي يؤدونها. 

 وأكدداديمي علمددي إطددلاع لددديهم لدديس الأدنددى العلمددي المؤهددل ذوي  مددن الإداريددين العدداملين -
بهددا والواضددح أن  عملددون ي نحددو التفكيددر الإسددتراتيجي وأثددره فددي إدارة الأزمددات فددي المصددارف الَّتددي

لة بشددؤون المددوظَّفين  مددع بالمقارنددة، دورهددم اقتصددر علددى تسدديير بعددض الأمددور الإداريددة ذات الصددِ 
د دورهدددددم فدددددي الإدارة العليدددددا  العلمدددددي المؤهدددددل ذوي  مدددددن الإداريدددددين العددددداملين ذي يتجسدددددَّ الأعلدددددى الدددددَّ

 للمصارف.

 الَّتدددي العلميدددة الخلفيدددة لدددديهم لددديس الأدندددى العلمدددي المؤهدددل ذوي  مدددن الإداريدددين العددداملين -
 مدن الإداريين العاملين مع بالمقارنة، تقييم التفكير الإستراتيجي وأثره في إدارة الأزمات   من  تمكنهم
مددن إجددراء عمليددات  تمكددنهم وأكاديميددة علميددة يمتلكددون خلفيددة ممددن الأعلددى العلميددة المددؤهلات  ذوي 

 والتهديدات في المصارف.والفرص ، والضعف القوة نقاط لكشف التقييم اللازمة

فري اتجراه ،(0.05توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسرتوى دلالرة )  2-2-
 أفراد العي ِّنة لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تعزى لمتغي ِّر سنوات الخبرة.

ر سدددنوات الخبددرة اسدددتخدم اختبدددار تحليددل  التبددداين الأحدددادي لاختبددار الفدددروق الجوهريددة لمتغيدددِ 
(One Way ANOVA) ،لاختبدار الفرضدية الَّتدي تقدول بوجدود فدروق ذات دلالدة إحصدائية فدي 

ر سدددنوات الخبدددرة ، اتجددداه أفدددراد العيِ ندددة لأثدددر التفكيدددر الإسدددتراتيجي فدددي إدارة الأزمدددات تعدددزى لمتغيدددِ 
ح نتيجة الاختبار.32والجدول رقم )  ( يوضِ 
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ق من الفروق  One Way ANOVAليل التبانن الآحادي)نتائج اختبار تح(: 32)الجدول رقم  ( للتحق 
 الجوهرية لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر سنوات الخبرة 

 F-test Sig الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  العدد  سنوات الخبرة 
  1.28 4.89 15 سنوات  5حتى 

 
3.658 

 
 
 

 
 

0.011 
 
 

 1.24 4.12 25 سنة  10- 6من 
 1.32 4.54 40 سنة 20-11من 
 1.32 4.54 45 سنة  30 -21من 
 1.49 4.30 25 سنة فأكثر 31من 

 1.24 4.47 150 المجموع الكلي 
 SPSSإعداد الباحث باستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي 

 =Sigبلغدددت  Sigالمحسدددوبة( نلاحددد  أنَّ قيمدددة دلالدددة الاختبدددار 32مدددن الجددددول رقدددم )
 (LSD) ولمعرفدة الفدروق الجوهريدة اسدتخدم اختبدار، (0.05أقل مدن مسدتوى الدلالدة )، ((0.011

 ( يبيِ ن نتيجة هذا الاختبار.33والجدول رقم )، للمقارنات المتعددة

يجي في  لأثر التفرير الإسترات للتعرف على مصدر الفروق الجوهرية (LSD)نتائج اختبار (: 33)الجدول رقم 
 إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر سنوات الخبرة 

 Sig الفروق بين المتوسطات  عدد سنوات الخبرة  سنوات الخبرة 

 سنوات  5حتى 
 0.003 0.82 * سنة  10- 6من 
 0.414 0.27 سنة 20-11من 
 0.361 0.471 سنة  30 -21من 

 سنة  10- 6من 
 0.016 -*0.602 سنة 20-11من 
 0.433 - 0.400 سنة فأكثر 31من 

 0.703 0.216 سنة فأكثر 31من  سنة 20-11من 
 0.05*دالة إحصائية عند مستوى  

ه يوجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة 33مددن الجدددول رقددم ) ( نلاحدد  بأنددَّ
ذين تتددراوح سددنوات الخبددرة ، ((0.05 -5لددديهم مددن )بددين مسددتوى اسددتجابات أفددراد عيِ نددة الدراسددة الددَّ

ومدن تتدراوح سدنوات الخبدرة ، وكل من تصل سنوات الخبرة لديهم حتَّى خمس سدنوات ،  ( سنوات 10
وذلدك ، وكانت هذه الفروق لصالح من لديهم خبرة حتدَّى خمدس سدنوات ، ( سنة20-11لديهم من )
وهدددذا يعندددي وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي إدراك العددداملين لأثدددر ، ( درجدددة0.88بمقددددار )

التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات في المصارف العاملة فدي مديندة دمشدق تعدزى لمتغيدِ ر عددد 
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إلى أنَّ أفراد عينة الدراسة من لديهم خبرة حتدَّى خمدس  ويعزو الباحث هذه النتيجة،  سنوات الخبرة
فددي سددنوات فددي المراحددل الأولددى مددن العمددل يكددون لددديهم حمدداس اتجدداه مددا يقومددون بدده مددن أعمددال 

ومدددع مدددرور السدددنوات ، ويحددداول العامدددل أن يعطدددي مدددن وقتددده الكثيدددر لاكتسددداب الخبدددرة، المصدددارف
وتصدبح ، الطويلة قدد ينددمج أكثدر فدي العمدل وتدزداد خبرتده فدي عمدل المصدارف مدع تقددم السدنوات 

 لديه رغبة قوية للبقاء والاستمرار في العمل.

فري اتجراه ،(0.05دلالرة ) توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسرتوى   3-2-
 أفراد العينة نحو أثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تعزى لمتغي ِّر المستوى الوظيفي.

لاختبار الفروق الجوهرية لمتغيِ ر المستوى الوظيفي استخدم اختبدار تحليدل التبداين الأحدادي 
(One Way ANOVA) ، دلالدة إحصدائية فدي لاختبدار الفرضدية الَّتدي تقدول بوجدود فدروق ذات 

ر المسددتوى الددوظيفي ، اتجدداه أفددراد العيِ نددة لأثددر التفكيددر الإسددتراتيجي فددي إدارة الأزمددات تعددزى لمتغيددِ 
 وخدارج المجموعدات  داخدل(ANOVA)أنوفرا التبداين تحليدل معادلدة وباسدتخدام، فئدات  (3) ضدمن

راسددتبانة  علددى العدداملين اتدددرجات  متوسددط قورنددت  حيددث ، المجموعددات   التفكيددر الإسددتراتيجي كمتغيدد 
من وجهدة نظدر العداملين فدي المصدارف العاملدة فدي ، تابع وأثره في إدارة الأزمات كمتغي ر،  مستقل

 – متوسدطة إدارة – عليدا مجموعدات: إدارة ثلاثدة ضدمن الدوظيفي للمسدتوى  ووفقداً ، مديندة دمشدق
ح 34والجدددول رقددم )، نددةالعي أفددراد  لتجددانس الإحصددائية الدلالددة واسددتخلاص ، تشددغيلية إدارة ( يوضددِ 

 نتيجة الاختبار.

ق من الفروق  One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التبانن الآحادي)(: 34)الجدول رقم  ( للتحق 
 الجوهرية لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر المستوى الوظيفي 

 مجموع مربعات المقياس
 متوسط مجموع مربعات الحريةدرجات  الانحرافات 

 قيمة  (F)قيمة  الانحرافات 
Sig 

 2 = 1 – 3 7335,98 بين المجموعات
65174782 

7,561 
0,0313 

 
 0.0201 147 = 3 – 150 737,11 داخل المجموعات 

  149 = 147 + 2 8073,09 المجموع
 (SPSSالإحصائي )المصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل 

 مسدتوى  مدن أصدغر وهدي (0,0313) المحسدوبة (F) قيمدة َّ أن (34) الجددول مدن يُلاحد 
 مدددا، (0,05)الدلالدددة مسدددتوى  مدددن أصدددغر (Sig=0.0201كمدددا تبدددين أنَّ قيمدددة )، (0,05)الدلالدددة
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 علدددى الددددرجات  متوسدددطات  فدددي فدددروق  وتوجدددد ، متجانسدددة غيدددرت العيندددا بدددأنَّ ل  القدددو ل نقبددد يجعلندددا
 العينات  تجانس عدم من وللتأكد ، للعاملين في المصارف  الوظيفي  المستوى   لمتغيِ ر تعود   الاستبانة

ح ذلك35والجدول رقم )(2/397)حرية بدرجة (Levene)ليفين معادلة تطبيق تمَّ   ( يوضِ 

 الوظيفي المستوى  لمتغي ر  وفقا   العاملي لدرجات  لتجانس (Levene) ليفين معادلة تطبيق(: 35)الجدول رقم 
 (Levene)قيمة

 للتجانس 
 درجة الحرية داخل

 المجموعات
 درجة الحرية بين 

 المجموعات
 مستوى الدلالة

4,766 147 2 0,000 
 (SPSSالمصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي )

مسدددتوى دلالدددة ( عندددد 4.766أنَّ قيمدددة )ليفدددين( للتجدددانس بلغدددت )( 35)الجددددول مدددن يُلاحددد 
وبالتددالي يمكددن القددول بددأنَّ ، (0.05( الَّتددي هددي أصددغر مددن مسددتوى الدلالددة الافتراضددي )0.000)

ولكشف الفروق في تأثير المستوى الوظيفي لأثر التفكير الإستراتيجي فدي ،  العينات غير متجانسة
 معادلدددة نختددار مجموعدددات  ثلاثددة ضدددمن، إدارة الأزمددات فدددي المصددارف العاملدددة فددي مديندددة دمشددق

ح(Shefeet) شيفيه  (.36الجدول رقم ) كما يوضِ 

في  للعاملين مجموعات من المستوى الوظيفي  ضمن ثلاث (Shefeet) مقارنات نتائج(: 36)الجدول رقم 
 المصارف العاملة في مدننة دمشق

 القرار مستوى الدلالة متوسط الفروق  المقارنات ضمن ثلاثة مجموعات من المستوى الوظيفي

 )إدارة تشغيلية(
 )إدارة متوسطة(
 )إدارة عليا( 

 غير دال ة  0,421 1,112 -*
 دال ة  0,000) 7,88-*

 دال ة  0,000) 8,56 -* )إدارة عليا(  )إدارة متوسطة(
 (SPSSالمصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى برنامج التحليل الإحصائي )

 ( ما يلي:36يُلاح  من الجدول )

فدي المصدارف العاملدة   العداملين اتددرجات  متوسط في إحصائياً  دالة  فروق   ظهور  عدم  -1
مجمدوعتي  نحو أثر التفكير الإسدتراتيجي فدي إدارة الأزمدات ضدمن  اتجاهاتهم  في مدينة دمشق في

 عندد  (-1,112) الفدرق  قيمدة بلدغ حيدث ، متوسدطة( إدارة) X (تشدغيلية إدارة)الدوظيفي  المسدتوى 
 للباحررث ويمكررن(0,05) الافتراضددي الدلالددة مسددتوى  مددن أكبددر هددي الَّتددي، (0,421)دلالددة مسددتوى 
أثددر التفكيددر الإسددتراتيجي فددي  نحددو العدداملين اتجاهددات  فددي تقددارب  وجددود  إلددى النتيجررة هررذه تفسررير
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 فئدة مدن العاملين لدى تشك لت  النتيجة وهذه، في المصارف العاملة في مدينة دمشق إدارة الأزمات 
 يومياً. العمل ذات  تمارس الفئتين هاتين من كلاً  أنَّ  إلى ذلك ويعود ، متوسطة وإدارة تشغيلية إدارة

أثدددر  نحدددو اتجاهددداتهم فدددين العددداملي اتددددرجات  متوسدددط فدددي إحصدددائياً  دالدددة فدددروق  ظهدددور -2
 مجمدوعتي ضدمن، في المصارف العاملدة فدي مديندة دمشدق التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات 

 الوظيفي المستوى 

 مسدددتوى  عندددد  (-7,88) الفدددرق  قيمدددة بلدددغ حيدددث ، عليدددا( إدارة) X (تشدددغيلية إدارة) 
 لصدالح الفرق  كان حيث ، (0,05)لافتراضيا الدلالة مستوى  من أصغر هي  الَّتي،  (0,000)دلالة
 .عليا إدارة فئة

أثدددر نحدددو  اتجاهددداتهم فدددي العددداملين اتددددرجات  متوسدددط فدددي إحصدددائياً  دالدددة فدددروق  ظهدددور -3
 مجمدوعتي ضدمن، في المصارف العاملدة فدي مديندة دمشدق الإستراتيجي في إدارة الأزمات التفكير  
 الوظيفي المستوى 

 مسدددتوى  عندددد  (-8,56) الفدددرق  قيمدددة بلدددغ حيدددث ، عليدددا( إدارة) X (متوسدددطة )إدارة 
 لصدالح الفرق  كان حيث  (0,05) الافتراضي الدلالة مستوى  من أصغر هي الَّتي، (0,000)دلالة
 .اعلي إدارة فئة

 مدن العداملين ممارسدة تطابق عدم سياق في (3) (2) رقم النتيجتين تفسير للباحث ويمكن
، جهدة مدن إليهم الموكلة المهام طبيعة مع، متوسطة إدارة – تشغيلية إدارة الوظيفي المستوى  فئات 
ذ   العلمدي  المؤهدل  طبيعدة  ومع  العداملين معظدم َّ أن الباحدث  لاحد  فقدد ، ثانيدة جهدة  مدن  يحملوندهي  الدَّ

 وهدم، حملدة الإجدازة الجامعيدة فمدا فدوق  مدن هدم الإداريدين فدي المصدارف العاملدة فدي مديندة دمشدق
، يحملونهدا الَّتدي العلميدة مدؤهلاتهم طبيعدة مدع تتطدابق لا إداريدة وماليدة ومصدرفية  أعمدالاً   يمارسون 
 الأعلدى العلميدة المدؤهلات  لذوي  الوظيفية للخبرات  اعتبار ودون ، متشابهة وظيفية  بأدوار  ويقومون 

، أدندى علمدي مؤهدل مدن لعامل تسند  أن ب جوالتي ي، التنفيذي المستوى   من  أعمالاً   يمارسون   الَّذين
 تشدغيلية إدارة فئدة مدن انتقلندا  كلمدا الأدندى الدوظيفي المسدتوى  فئدة  لددى  الرضدا  عددم  حالدة  شدك ل  ما
 عليا. إدارة إلى متوسطة إدارة إلى
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فري اتجراه ،(0.05توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مسرتوى دلالرة )  4-2-
 أفراد العينة نحو أثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تعزى لمتغي ِّر نوع المصرف.

ر  اسددتخدم اختبددار تحليددل  خرراص( -نرروع المصرررف )عرراملاختبددار الفددروق الجوهريددة لمتغيددِ 
 التباين الأحادي

 (One Way ANOVA) ، لاختبار الفرضية الَّتي تقول بوجود فروق ذات دلالة إحصائية
ر نددوع المصددرف  فددي اتجدداه أفددراد العيِ نددة لأثددر التفكيددر الإسددتراتيجي فددي إدارة الأزمددات تعددزى لمتغيددِ 

 داخدددددل (ANOVA)أنوفرررررا التبددددداين تحليدددددل معادلدددددة وباسدددددتخدام، خددددداص(. ضدددددمن فئتدددددين -)عدددددام
اسددتبانة التفكيددر  علددى العدداملين اتدددرجات  متوسددط قورنددت  حيددث ، المجموعددات  وخددارج المجموعددات 

مدن وجهدة نظدر العداملين فددي ، تدابع وأثدره فدي إدارة الأزمدات كمتغيدد ر، مسدتقلر الإسدتراتيجي كمتغيد  
ر ندددوع المصدددرف ووفقددداً ، المصدددارِف العاملدددة فدددي مديندددة دمشدددق  -مجمدددوعتين )عدددامن ضدددم لمتغيدددِ 

 العينة. أفراد  لتجانس حصائيةالإ الدلالة واستخلاص ، خاص(

ح نتيجة الاختبار.37والجدول رقم )  ( يوضِ 

ق من الفروق  One Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التبانن الآحادي)(: 37)الجدول رقم  ( للتحق 
 خاص( -الجوهرية لأثر التفرير الإستراتيجي في إدارة الأ مات تبعا  لمتغي ِّر نوع المصرف )عام

  مجموع مربعات المقياس
 متوسط مجموع مربعات درجات الحرية الانحرافات 

 الانحرافات 
قيمة  
(F) 

 قيمة 
Sig 

 2 = 1 – 3 2.36 بين المجموعات

65174782 
7,561 

0.80 

 
داخل  

 المجموعات
67.52 150 – 3 = 

147 
0.55 

 69.88 المجموع
2 + 147 = 

149 
 

 (SPSSبرنامج التحليل الإحصائي )المصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى 

 مسددتوى  مددن وهددي أكبددر (0,80) المحسددوبة (F) قيمددة أنَّ  (37) الجدددول مددن يُلاحدد 
 نقبل يجعلنا ما، (0,05)الدلالة مستوى  (أكبر منSig=0.55كما تبين أنَّ قيمة )،  (0,05)الدلالة
ر تعدود  الاسدتبانة علدى الددرجات  متوسطات  في  فروق   ولا توجد ،  متجانسة  العينات  َ بأن    القول  لمتغيدِ 

نرررفض ومددن ثددمَّ ، خاص(للعدداملين فددي المصددارِف العاملددة فددي مدينددة دمشددق -نددوع المصددرِف )عددام
فددي ، (0.05فددروق جوهريددة ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى دلالددة ) الَّتددي تقددول بوجددود الفرضررية 
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ر نددوع المصددرِفاتجدداه أفددراد العينددة نحددو أثددر التفكيددر الإسددتراتيجي فددي  ، إدارة الأزمددات تعددزى لمتغيددِ 
لا نوجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالرة ونقبل الفرضية البديلة الَّتي تقدول 

ر ،  (0.05) في اتجاه أفراد العينرة نحرو أثرر التفريرر الإسرتراتيجي فري إدارة الأ مرات تعرزى لمتغير ِّ
إلددى أنَّ جميددع الأعمددال فددي المصددارِف سددواء كانددت ويعددزو الباحددث هددذه النتيجددة  نرروع المصرررِّف.

ة وسددواء كانددت هدذه الأعمددال إداريددة  متشددابهة فيمددا بينهددا إلددى ، مصدرفية –ماليددة  –عامدة أو خاصددَّ
 خاصة( يقومون بنفس الأعمال والمهام.  -ومن ثم فدنَّ العاملين في المصارف )عامة، حدٍ كبير

 

 

  



 الطريقة والإجراءات  الثالث الفصل 
 

 
129 

 المبحث الثالث 
 والتوصيات النتائج 

 نتائج الدراسة -أولا  
يوجد أثر للتفكير الاستراتيجي في إدارة الازمات وهذا يدل على ان التفكير يؤثر بدرجة   -1

 . فعالة في تحسين أداء العاملين في المصارف في إدارة الازمات في حال حدوثها

 أبعاد التفكير الاستراتيجي نَّ اتجاهات عيِ نة الدراسة كانت إيجابية ومرتفعة نحو جميع إ  -2
 .وهناك موافقة عليه من قبل جميع العاملين

ه لا توجددد فددروق دالددة إحصددائياً مددن وجهددة نظددر العدداملين فددي -3 أشددارت نتددائج الدراسددة أنددَّ
ر نددوع المصددرف )عددام  -المصددارف نحددو أثددر التفكيددر الإسددتراتيجي فددي إدارة الأزمددات تعددزى لمتغيددِ 

 تعزى لمتغيِ ر المؤهل العلمي وسنوات الخبرة والمستوى الوظيفي.بينما توجد هناك فروق  ،خاص(

ر المؤهدل ( (0.05تبي ن بأنَّه يوجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة   - تعدزى لمتغيدِ 
، بدددين مدددن يحملدددون درجدددة الشدددهادة الثانويدددة ومدددن يحملدددون درجدددة الإجدددازة الجامعيدددة، وهدددذه العلمدددي

( درجددة، بينمددا نلاحدد  عدددم وجدددود 0.70لإجددازة الجامعيددة بمقدددار )الفددروق كانددت لصددالح حملددة ا
فروق ذات دلالة إحصائية بين حملة درجدة الإجدازة الجامعيدة وحملدة الدراسدات العليدا، فدي مسدتوى 

 .0.05الموافقة على أثر التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات عند مستوى الدلالة 

ر (0.05سددتوى الدلالددة يوجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد م - ،  سددنوات الخبددرة( تعددزى لمتغيددِ 
( سدنوات، 10-5بين مستوى استجابات أفراد عيِ نة الدراسة الَّذين تتراوح سنوات الخبرة لدديهم مدن )

وكددل مددن تصددل سددنوات الخبددرة لددديهم حتددَّى خمددس سددنوات، ومددن تتددراوح سددنوات الخبددرة لددديهم مددن 
مددن لددديهم خبددرة حتددَّى خمددس سددنوات، وذلددك بمقدددار ( سددنة، وكانددت هددذه الفددروق لصددالح 11-20)
( درجدددة، وهدددذا يعندددي وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي إدراك العددداملين لأثدددر التفكيدددر 0.88)

الإستراتيجي في إدارة الأزمات في المصارف العاملة فدي مديندة دمشدق تعدزى لمتغيدِ ر عددد سدنوات 
 .الخبرة

أثددر التفكيددر نحددو  اتجاهدداتهم فددي العدداملين درجددات ات متوسددطي فدد إحصددائياً  دالددة فددروق  ظهددور -
تعددزى لمتغيددر المسددتوى  فددي المصددارف العاملددة فددي مدينددة دمشددق الإسددتراتيجي فددي إدارة الأزمددات 
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 قيمدة بلدغ عليدا(، حيدث  إدارة) X (متوسدطة )إدارة الدوظيفي المسدتوى  مجمدوعتي ضدمن، الدوظيفي
 الافتراضدي الدلالدة مسدتوى  مدن أصدغر هدي تدي، الَّ (0,000)دلالدة مسدتوى  عندد  (-8,56) الفدرق 

 .عليا إدارة فئة لصالح الفرق  كان حيث  (0,05)

أظهددرت نتددائج الدراسددة أن التفكيددر الإسددتراتيجي فددي المصددارف يسدداهم فددي التقليددل مددن  -4
 وأن قلة توضيحه للعاملين يقلل من فعالية إدارة الأزمات.، المشكلات المحتملة

الَّتددددي توصددددلت إليهددددا الدراسددددة أنَّ التفكيددددر الإسددددتراتيجي يددددوفر قاعدددددة أشددددارت النتددددائج  -5
ه يزيددد مددن وضددوح رؤيددة العدداملين فددي ، معلومددات تفيددد فددي اتخدداذ القددرارات وحددل المشددكلات  كمددا أنددَّ

 المصارِف في إدارة الأزمات.

المصدددارف العامددة والخاصدددة موضدددوع  يمدددوظَّف تبدديَّن مدددن خددلال نتدددائج الدراسدددة إلددى أنَّ  -6
التي تتطلب  راسة يتمتعون بخبرة كبيرة في مجال العمل المصرفي، ومن ذوي المؤهلات العلميةالد 

 هذا النوع من الأعمال.

أشددارت النتددائج الَّتددي توصددلت إليهددا الدراسددة إلددى أنَّ هندداك عوامددل تسدداعد فددي التخفيددف  -7
، ي إدارة الأزمددات وهددذا ندداجم عددن تددأثير التفكيددر الإسددتراتيجي فدد، مددن آثددار الأزمددات فددي المصددارِف

وضدددوح الرؤيدددة المسدددتقبلية ، وتوضددديحها الاسدددتراتيجيةومنهدددا إشدددراك العددداملين فدددي وضدددع الخطدددط 
وتوافر قاعدة من المعلومات عن كيفية إدارة الأزمات في حال ،  والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

 حدوثها.

ستراتيجي في إدارة الأزمات أظهرت نتائج الدراسة إلى أنَّ إتباع نهج وفلسفة التفكير الإ  -8
يدددؤدِ ي إلدددى تنميدددة القددددرات الأساسدددية لددددى المصدددرِف علدددى مواجهدددة الأزمدددة ومخاطرهدددا فدددي حدددال 

 حدوثها.

الهدف الدرئيس مدن التفكيدر الإسدتراتيجي فدي المصدارِف هدو معرفدة نقداط القدوة لتعزيزهدا   -9
والتهديددات المحتملدة فدي إطدار تحضدير وكذلك معرفة الفدرص المتاحدة ،  ونقاط الضعف لمعالجتها

 جيد لكل أزمة محتملة في المستقبل.
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 توصيات الدراسة  -ثانيا  
ة طويلدة  التأكيد على الاستمرار في تبني  -1 فلسفة التفكير الإستراتيجي في أعمالها وخاصدَّ
العددداملين فددددي حيدددث يزيدددد مددددن وضدددوح رؤيدددة ، والاسدددتفادة القصدددوى مدددن المددددوارد المتاحدددة، الأجدددل

 المصارف في إدارة الأزمة.

ضدددرورة الاسدددتعانة بدددالخبراء والمختصدددين للاسدددتفادة مدددن خبدددراتهم فدددي عمليدددات التفكيدددر  -2
 والتخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمات.

بددائل ، ضرورة أن  يشمل التفكير الإسدتراتيجي فدي المصدارِف العاملدة فدي مديندة دمشدق  -3
وتدددوفير الددددورات التدريبيدددة للعددداملين فدددي ، توقعدددة فدددي حدددال حددددوثهالحدددل الأزمدددات الم اسدددتراتيجية
 المصارِف.

للمصدددارِف برامجددداً ونظمددداً وعمليدددات واضدددحة  الاسدددتراتيجيةضدددرورة أن  تشدددمل الخطدددط  -4
 وأن  يتم التخطيط مسبقاً وليس عند اكتشاف الأزمة.، لإدارة الأزمات 

وذلدك بهددف ، الداخلية والخارجيدة يتوجب على إدارة المصرف إجراء تحليل دقيق للبيئة  -5
وبمدا يتوافددق ، الأمثددل لإدارة الأزمدة بمددا يتناسدب مددع إمكاندات المصددرف الاسدتراتيجيةالتعدرف علددى 

 مع الظروف الَّتي تفرضها مستجدات الأزمة في كل مرحلة من مراحلها.
زة و  -6 المؤهلددددة الاهتمدددام بالهياكددددل التنظيميددددة للمصددددارِف ورفدددددها بددددالكوادر البشددددرية المتميدددد 

والقددادرة علددى التجدداوب مددع الظددروف غيددر المتوقعددة مددن خددلال اتخدداذ القددرارات المناسددبة بالسددرعة 
 بهدف الحفاع على بقاء المصرِف واستمراريته في السوق.، المطلوبة
البحث عن مجالات جديدة تلفت انتباه العملاء من خلال الابتكار والتجديد فدي المدزيج   -7

خدمات مصرفية جديدة تلبي الحاجات والمتطلَّبدات الكامندة لددى العمدلاء   وتقديم،  التسويق الخدمي
 وتسهم في تحسين أداء المصرف.، والمستفيدين

وتركيدز الجهدود الإبداعيدة لإيجداد ، توجيه العمدل علدى تجزئدة الأزمدة الراهندة إلدى مراحدل  -8
 الممكدن تحقيقهدا مدن تطبيدقومن ثدمَّ الاسدتفادة مدن النتدائج الإيجابيدة ،  الحلول المناسبة لكل مرحلة

 تفتيت الأزمة. استراتيجية

الاسدددتمرار بالعمدددل وفدددق نظدددام الاتصدددالات القدددائم لددددى المصدددارف نظدددراً لمدددا تبدددين مدددن  -9
 أهميته في عملية اتخاذ القرارات في الوقت المناسب لمعالجة الأزمات.
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 الملحق
 

 جامعة دمشق 

 المعهد العالي للتنمية الإدارية 

 ماجستير الإدارة الإستراتيجية

 

 

 الاستبانة: 

أثدر التفكيدر الاسدتراتيجي فدي إدارة الأزمدات فدي المصدارف يهدف هذا الاستبيان إلى التعرف على 
وذلدك فدي  الاسدتراتيجيةماجسدتير فدي الإدارة الوذلك لإتمام إنجداز رسدالة   دمشق،العاملة في مدينة  

 :تحت عنوان المعهد العالي للتنمية الإدارية

 التفرير الاستراتيجي في إدارة الأ مات(أثر )

 لة في مدننة دمشق ي المصارف العامدراسة ميدانية ف

حيدث  بدقدة،في هذا المجدال نأمدل مدنكم التكدرم بالإجابدة علدى أسدئلة الاسدتبانة لأهمية رأيكم    راً ونظ
أن صحة النتائج تعتمدد علدى صدحة إجدابتكم. ونحديطكم علمداً أن المعلومدات التدي سديتم الحصدول 

 .عليها ستعامل بسرية تامة وتستخدم لأغراض البحث العلمي
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 (  1الملحق رقم )

 الجزى الأول
 معلومات شخصية 

 

 يرجى تزويدنا بالمعلومات العامة التالية:

 :البيانات الشخصية -

 ثانوية عامة -1 المؤهل العلمي: –1

 إجازة جامعية - 2

 دراسات عليا -3

 سنة 10-6من  - 2              سنوات  5حتى -1:سنوات الخبرة - 2

 سنة 30-21من  -4  سنة 20-11من  - 3   

 سنة فأكثر 31من  - 5

 مدير عام  -1المستوى الوظيفي: -3

 نائب مدير عام -2

 رئيس قسم -3

 رئيس دائرة -4

 عام   -1نوع المصرف -4
 خاص  -2
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 :الجزى الثاني
 :أبعاد التفرير الإستراتيجي -أولا  

 موافق العبارة  الرقم 
 بشدة 

غير   موافق
 متأكد 

غير  
 موافق

غير موافق  
 أبدا  

 الشمولية  1

لديك القدرة على إحداث تغيرات شمولية في أنشطة المصرف  - 1-1
      . الاستراتيجيةالتي تمارسها من أجل تحقيق الأهداف 

تحرص على أن تكون خطط العمل التي يتم تنفيذها في   - 2-1
 تطور شامل لخطط المستقبل.المصرف جزءاً من 

 
     

تعطي الأولوية دائماً لإنجاز عملك حسب الخطة المحددة في   - 3-1
      ،  المصرف استراتيجية

تمتلك القدرة على كسب المعرفة الشاملة والتعليم في مجال   - 4-1
      الخدمة المصرفية. 

جميع  تمتلك القدرة على إنجاز المهام الموكلة إليك على  - 5-1
 المستويات لتقديم الخدمات المصرفية وتلبية رغبات العملاء. 

 
     

تسعى إلى إيجاد معايير وضوابط محددة لتقييم درجة التقدم  - 6-1
      الشاملة لعمل المصرف. الاستراتيجية في تنفيذ أهداف الخطة 

تمتلك القدرة على إجراء تعديلات شاملة على الخطة   - 7-1
      في ضوء تغي ر الظروف داخل المصرف وخارجه  الاستراتيجية

 الجوهرية  2

تمتلك القدرة على تحديد نقاط القوة والضعف في أداء موظفي   - 1-2
     المصرف.

  

لديك القدرة على تحديد الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة  - 2-2
 . الاستراتيجيةفي البيئة الخارجية للمصرف لتحقيق الأهداف 

 
     

تسعى إلى تحليل عوامل المنافسة بين المصرف الحالي  - 3-2
    والمصارف الأخرى. 

   

عامة بحيث تتوافق مع  استراتيجيات تحرص على تصميم  - 4-2
      التنافسية التي تتبناها.  الاستراتيجية

تمتلك القدرة على ربط تقييم الأداء في المصرف اعتماداً على  - 5-2
      معايير موضوعية وجوهرية محددة بالوصف الوظيفي.

6-2 
تحرص دائماً على تطبيق الأساليب الحديثة في مجال   -

يقضي إلى تنمية واستمرار حياة بما ، الخدمات المصرفية
 المصرف.

 
     

تسعى إلى وضع رؤية للاحتمالات الجديدة التي يعاني   - 7-2
      الآخرين صعوبة في رؤيتها. 

 المستقبلية  3
     تسعى إلى تحليل البيئة الداخلية والخارجية لتحديد المعروض  - 1-3
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 موافق العبارة  الرقم 
 بشدة 

غير   موافق
 متأكد 

غير  
 موافق

غير موافق  
 أبدا  

  الاستراتيجيةمن الموارد البشرية ومقارنتها مع المتطلبات 
 المستقبلية. 

تقوم بتحليل احتياجاتك من الموارد البشرية من حيث العدد  - 2-3
      والنوعية في ضوء الوضع الحالي والتوجه المستقبلي.

3-3 
للتعامل مع الفجوة  استراتيجيةتمتلك القدرة على وضع خطط  -

المتوقعة بين المهارات المتوافرة حالياً والاحتياجات المستقبلية 
 منها. 

 
     

تمتلك القدرة على التعامل مع ظروف عدم التأكد من خلال  - 4-3
 النظرة المستقبلية بعيدة المدى.

 
 

 
   

  

والتعريف برسالة  ، تحديد الرؤية المستقبليةتشارك بفعالية في  - 5-3
      . الاستراتيجيةورؤية المصرف 

تمتلك رؤية ثاقبة ذات أبعاد مستقبلية تحدد من خلالها  - 6-3
      اتجاهات العمل المستقبلية في المصرف.

عند حدوث تغيرات  الاستراتيجيةتعمل على مراجعة الخطط  - 7-3
      في البيئة الداخلية والخارجية.

 الإبداعية  4
      تمتلك القدرة على تقديم أكثر من فكرة في فترة زمنية محددة.  - 1-4

وتبني ، لدك القدرة على التعبير عن أفكارك بوضوح وطلاقة - 2-4
      الأفكار والأساليب الجديدة.

القوية والقدرة على الإقناع والحوار والنقاش مع تمتلك الحجة  - 3-4
      العملاء

يشجع مديرك في العمل على تحويل الأفكار الإبداعية إلى   - 4-4
      واقع عملي. 

تسعى لإيجاد أساليب وأدوات عمل جديدة أكثر فعالية لتحقيق   - 5-4
      المهام الموكلة إليك. 

أفكارك وتقييم أدائك للوقوف على تشعر بحاجة إلى تطوير  - 6-4
      حقيقة عملك.

تحرص على تشجيع الابتكارات وتعزيز روح المبادرة  - 7-4
      والإنجازات المبدعة في مجال الخدمات المصرفية 

 
  



 ( 3الملحق رقم ) ملاحق الدراسة
 

 
148 

 :أبعاد إدارة الأ مات -ثانيا  

 العبارة  الرقم 
 موافق
 موافق بشدة 

غير  
 متأكد 

غير  
 موافق

غير  
موافق 

 أبدا  
ر لإدارة الأ مات  1  الاستعداد والتحضا

يضع المصرف خطة شاملة للتعامل مع الأزمات المحتملة  - 1-1
      .مستقبلاً 

يشكل المصرف فريق إدارة الأزمات للتعامل مع الأزمات  - 2-1
 المحتملة

 
     

يسعى المصرف إلى تقديم الدعم الملائم للفريق الذي يقوم   - 3-1
      .والتخطيط للأزمات المحتملةبالتشخيص 

4-1 
يوجد تفاعل متبادل بين إدارة وأقسام المصرف لتبادل  -

 الإمكانات التقنية والمعلوماتية في حال وقوع الأزمة. 
 
 
 

    

تعقد إدارة المصرف ورش عمل مختلفة للتعرف على كيفية  - 5-1
 .التعامل مع الأزمات حال وقوعها

 
     

تسارع إدارة المصرف لاتخاذ الإجراءات اللازمة لممارسة   - 6-1
      .النشاطات الاعتيادية للمصرف في ظروف الأزمات

7-1 
تضع إدارة المصرف مقاييس تصحيح الأضرار وعلاجها   -

وعمليات الفحص والتفتي  ضمن الخطط المستقبلية لإدارة  
 .الأزمات

     

 المعلومات جودة الاتصال وتدفق  2

تأخذ إدارة المصرف عامل الوقت بعين الاعتبار عند التعامل   - 1-2
     .مع الأزمات

  

تحرص إدارة المصرف على الحصول على كافة المعلومات  - 2-2
 .اللازمة لاتخاذ قرارات فاعلة

 
     

تمتاز المعلومات المتوافرة بالمرونة ما يؤدي إلى سرعة اتخاذ   - 3-2
    .القرارات الرشيدة

   

تقوم إدارة المصرف بتوصيل المعلومات الكاملة لأصحاب   - 4-2
      .المنافع والتي سبق وعدهم بها أثناء حدوث الأزمة

تجري عمليات الاتصال بشكل دقيق وسريع للتأكد من مدى  - 5-2
 .قد تسببها الأزمة الأضرار التي سببتها أو التي

 
     

هناك قدرة وسرعة مناسبة في تحريك الموارد المادية والبشرية   - 6-2
      .الضرورية لاحتواء الأزمة

يتم التأثير في الأحداث واستخدام إجراءات الطوارئ التي تقلل   - 7-2
      .تسببها الأزمة بكفاءة وتحد من الأضرار التي
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 العبارة  الرقم 
 موافق
 موافق بشدة 

غير  
 متأكد 

غير  
 موافق

غير  
موافق 

 أبدا  
 سرعة قرار الاستجابة للأ مات  3

المصرف ذوي الاختصاص عند اتخاذها قرارات  تشاور إدارة  - 1-3
      تتعلق بددارة الأزمات.

يتم اتخاذ القرارات في المصرف بشكل موضوعي بعيداً عن   - 2-3
      .الاعتبارات الشخصية

يتوافر لدى المصرف المرونة الكافية لتعديل القرارات بما  - 3-3
 .يتلاءم مع التطورات المختلفة

 
     

يتم استخدام أسلوب المفاضلة بين البدائل المختلفة عند اتخاذ  - 4-3
      . القرار في المصرف

يوجد انسجام بين جودة القرارات الإدارية والسياسة العامة   - 5-3
      للمصرف.

تتمتع القرارات بعامل الإقناع والرضا للعاملين المنفذين   - 6-3
      .بالمصرف

إدارة المصرف كفاءات بشرية قادرة على التعامل مع  يتوافر لدى  - 7-3
      الأزمات في حال حدوثها
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 ( 2الملحق رقم )

 أسماى السادة المحكمين واختصاصاتهم العلمية 
 

 التخصص العلمي اسم المحكم 
 إدارة المواد البشرية أ.د.م عصام حيدر 
 البشريةتنمية الموارد  د. سمر قبلان

 التنظيم الإداري  شويكة  ناريماند. 
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