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ستخلص الم  
يهدف البحث الى تحديد مدى امكانية الاستفادة من الافراد صعبي المراس في تجاوز الازمات التنظيمية في عدد      

ولتحقيق اهداف البحث تم تطوير استمارة استبيان لجمع البيانات عن متغيرات البحث  من كليات جامعة الموصل ،
تحليل، استخدم البحث اساليب وصفية وتحليلية للإجابة ( مفردة كانت جميعها صالحة لل50وزعت على عينة بلغت )

من خلال مجموعة من الاساليب الاحصائية كالمتوسطات الحسابية والانحرافات على  اسئلة البحث واختبار فرضياته 
ائج المعيارية ومعامل ارتباط بيرسون ومعامل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد ، وتوصل الباحثون الى مجموعة من النت

 . وجود علاقة ارتباط معنوية بين ابعاد الافراد صعبي المراس والازمات التنظيمية على المستوى الكليكان ابرزها 
 ، جامعة الموصل صعبي المراس ، الأزمات التنظيميةالأفراد الكلمات المفتاحية: 

Abstract                                                                     
The research aims to determine the extent of the possibility of benefiting from difficult 

individuals in overcoming organizational crises in a number of faculties of the University of 

Mosul. Descriptive and analytical to answer the research questions and test its hypotheses 

through a set of statistical methods such as arithmetic means, standard deviations, Pearson 

correlation coefficient, simple and multiple linear regression coefficient, The researchers 

reached a set of results, the most prominent of which was the existence of a significant 

correlation between the dimensions of difficult individuals and organizational crises at the 

overall level. 

Keywork : difficult individuals , organizational crises , University of Mosul  
 

 المقدمة
لبشري الحيز الاكبر من اهتمام المنظمات باعتبارهم المورد الذي تراهن عليه اغلب المنظماات وتعاد  يشغل المورد ا       

مليئااة بالتحااديات والتنااافر الغياار مساابول للحصااول علااى اف اال الكفااا ات ة احااد مقومااات نجاحهااا واسااتمرارها فااي  اال بيئاا
الاى تو ياه هاذ  الطاقاات لتجااوز  خلالهااتساعى مان  البشاري كماوارد يميناةلذا يبرز اهتمام المنظماات بمواردهاا ، البشرية 

حاول مادى وجاود الا ان عملياة الاساتفادة مان هاذ  الطاقاات يتوقا  , التحديات والازمات التاي تعرقال مسايرة تقادمها ونموهاا
ل عليناا فمن الساهالمتباينة ما بين مؤيد ومعارض لتوجهات الادارة  ، العاملين  مواق  الادارة و  تطلعات توافق عالي بين
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جميعاً أن نتعامل مع الأشخاص الودودين البشوشين، ولكن المحك الحقيقي هو القدرة على التعامل مع اللحظات الصاعبة 
وحالات الغ ب والتوتر التاي نعيشاها ماع ايخارين، واساتخران أحسان ماا فيهاا لمصالحة الطارفين. ف الا عان التعامال ماع 

أنمااط السالو  فيهاا تتاررج   ، اذ  غالباا ماا لتاي نواجههاا كال ياوم فاي بيئاة العمالالأنماط المختلفة من الفردياات اننساانية ا
البشاااري الصاااعبة باااين قطباااين متناق اااين تماماااا، وهماااا العدوانياااة والعنااا  مااان ناحياااة )القطاااب الموجاااب( والسااالبية الشاااديدة 

مان الاعتادال ىلاى انيجابياة أو  واللامبالاة من ناحية أخرى )القطب السالب(. وبينهما درجات مختلفاة مان السالو  المتادرن
السلبية. والأشخاص الطبيعيون هم الذين يتعاملون بثقة واعتدال وتوازن في الظروف الطبيعية، ويحتلون المنطقاة الوساطى 

لكسااب هااذ  الطاقااات عباار فااي التعبياار عاان الاانفر والتعاماال مااع ايخاارين. وهااي منطقااة واسااعة وفيهااا مجااال كبياار للمناااورة 
م والاسااتفادة ماانهم للتصاادي والتغلااب علااى المشااكلات وتجاااوز الازمااات التنظيميااة التااي تحتااان الااى تكااات  تغيياار ساالوكياته

علن  ذن ا البحنث فقند ومنن اجنل تسنليل ال نوء  ,جميع جهود الافراد العااملين وتوحيادها لتحقياق ماا تصابو الياه المنظماة 
يمننا عننر  المحننور اللنناني الجاننن  النظننري تقسننيا البحننث النن  اراعننة محنناور اعننتص الاوة بعننر  من جيننة البحننث    

 واشتمل المحور اللالث الجان  العملي وجاء المحور الرابع لبيان النتائج وتقديا التوصيات . 
 المحور الاوة / الاطار المن جي للبحث

 اولًا: مشكلة البحث
المحركاة والدافعاة للعمال ، الا ان فاي الافراد العاملون الحيز الاكبر مان اهتماام وعناياة المنظماات لكاونهم القاوة  شغلي    

كثير مان الاحياان ونتيجاة التبااين والاخاتلاف فاي سالوكيات وافباا  الافاراد العااملين ينفارد بعاا الافاراد بصافات وسامات 
صعبة تتطلب قدر من الحكمة والكياساة للتعامال معهام وامكانياة الاساتفادة مانهم لصاال  خدماة توجهاات المنظماة ، ومنهاا 

تجااااوز الازماااات التنظيمياااة التاااي تتطلاااب تساااخير الجهاااود وزن الافاااراد الغيااار عااااديين ) صاااعبي الماااراس ( فاااي ماااا يتعلاااق ب
 ترسيساايمكن استغلالها بطريقاة ايجابياة .  مرلوفةمواجهة الاحداث الطارئة بحكم ما يميزهم عن غيرهم من تصرفات غير 

 على ما تقدم فقد تمحورت مشكلة البحث بالتساؤلات الاتية : 
 الوقوف على فبيعة وسلوكيات الافراد العاملين في الميدان المبحوث ؟ -1
 الكش  عن الافراد صعبي المراس في الميدان المبحوث ؟ -2
 هل يمكن التعامل مع الافراد صعبي المراس في مواجهة الازمات التنظيمية ؟ -3
 هل يوير الافراد صعبي المراس في تجاوز الازمات التنظيمية ؟ -4
 : اذمية البحث : تنحصر اذمية البحث في جانبينثاللاً 
 مية : يالاذمية الاكاد -أ 
مية في كونه موضو  حساس نسبياً فهو يبحث في مكنونات النفر البشرية من يتتجسد اهمية البحث من الناحية الاكاد  

تجا  الاخرين  فةمرلو خلال اعطا  تفسير لتصرفات بعا الافراد العاملين الذين يمتلكون سمات وخصائص غير 
)كالمزاجية ، الانانية ، الهجومية...( ، وهم ما يطلق عليهم الافراد صعبي المراس ، وبالتالي فان السيطرة عليهم من قبل 

ليست بالعملية السهلة فهي تحتان الى حنكة وسياسة في التعامل مهم ، من اجل احتوائهم والاستفادة منهم  نالمسؤولي
 مية التي قد تعص  بالمنظمة بين الحين والاخر  . لتجاوز الازمات التنظي

 الاذمية الميدانية  -ب
تنعكر الاهمية الميدانية للبحث من اهمية القطا  المبحوث حيث يشكل ركيزة اساسية في المجتمع الا وهو قطا    

،  منها الايجابية والسلبية التعليم الذي تنخرط به كوادر مختلفة من الافراد العاملين يختلفون في سلوكياتهم وافباعهم
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فان امكانية التعامل معهم لير بالأمر السهل واليسير وهذا ما يجعل المنظمة المبحوية امام تحدي كبير يكمن وبالتالي 
في قدرتنها على استيعاب مثل هؤلا  الافراد وتحويل فاقاتهم السلبية الى قوة ايجابية يمكن الاستفادة منها لتجاوز 

 مية .  الازمات التنظي
 : اذداف البحثثاللاً 
بوضاو  للوصاول  يمثل البحث وسيلة منهجية لاكتشاف وتفسير الظاواهر العلمياة ، ومان مهماة الباحاث ان يحادد اهدافاه  

 قصر الطرل واف لها ، عليه فإن البحث الحالي يسعى الى تحقيق عدد من الاهداف تتمثل بالاتي :رالى نتائج دقيقة ب
 د صعبي المراس في الميدان المبحوث ؟التعرف على الافرا -1
 صعبي المراس في تجاوز الازمات التنظيمية ؟ للأفرادالكش  عن الدور الفعلي  -2
 تحديد مدى امكانية الاستفادة من الافراد صعبي المراس في تجاوز الازمات التنظيمية ؟  -3

لنظاري للبحاث تام تصاميم مخطاط افتراضاي فاار المياداني واوضامن الامخطط البحاث : فاي ضاو  مشاكلة البحاث : رابعا 
 (  1يعبر عن العلاقة بين متغيرات البحث وكما في الشكل ) 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ( يوضح المخطل الفرضي للبحث 1الشكل )
 المصدر : اعداد الباحلون 

 : فرضيات البحثعامساً 
 سعياً في تقديم المعالجات المنطقية لمشكلة البحث تم تبني عدة فرضيات :

توجد علاقة ارتباط معنوية بين الافراد صعبي المراس والازمات التنظيمية، وتتفر   الريئسة الاول  : الفرضية
 منها الفرضيات الفرعية الاتية : 

   عد القناص والازمات التنظيمية توجد علاقة ارتباط بين ب 
  المهاجم والازمات التنظيمية  عدب  توجد علاقة ارتباط بين 
 المشتكي والازمات التنظيمية  عدب   توجد علاقة ارتباط بين 
  المتردد والازمات التنظيمية  عدب  توجد علاقة ارتباط بين 
  الموافق دائما والازمات التنظيمية  عدب  توجد علاقة ارتباط بين 
  السلبي والازمات التنظيمية  عدب  توجد علاقة ارتباط بين 

 الافراد صعبي المراس

 السلبي

 الازمات التنظيمية

 المهاجم القناص المشتكي  المتردد الموافق دائما
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تفر  منها يو ، الازمات التنظيمية عبي المراس فيلافراد صل يوجد تريير معنوي  اللانية : الرئيسة الفرضية
  الفرضيات الفرعية الاتية :

  معنويا في الازمات التنظيمية.  ترييراالقناص  عدب  يؤير 
   معنويا في الازمات التنظيمية. ترييراالمهاجم  عدب  يؤير 
   معنويا في الازمات التنظيمية. ترييراالمشتكي  عدب  يؤير 
  معنويا في الازمات التنظيمية ييراترالمتردد  عدب  يؤير 
  معنويا في الازمات التنظيمية ترييراوافق دائما الم عدب  يؤير 
  معنويا في الازمات التنظيمية ترييراالسلبي  عدب  يؤير 
 : من ج البحثسادساً 

صا  تم تبني المنهج الوصفي التحليلي في التعامل مع المعطياات البحثياة ، ىذ يقاوم هاذا المانهج علاى أسااس و 
لتفساااير الظااااهرة قياااد البحاااث مااان الكتاااب والمراجاااع العلمياااة ، ومااان يااام اقاااران الوصااا  بالتحليااال المياااداني لأبعااااد الظااااهرة 

والارتباط والتاريير باين متغيارات البحاث عبار جماع البياناات وتصانيفها وتحليلهاا ، ومان يام الخارون باساتنتاجات ذات صالة 
 بالواقع الحالي للمنظمة ميدان البحث .

اسلوبين لجمع  الباحثون نظرا للطبيعة الوصفية التي اعتمدتها الدراسة، فقد استعمل : اً: اسلوب جمع البياناتسابع
 البيانات 

 اسلوب البحث المكتبي -أ
في مراجعة الاطار النظري عل  مصادر البيانات اللانوية المتمللة بالكت  والمراجع العلمية من رسائل  الباحلون اعتمد  

المنشورة في المجلات العلمية عراية واجنبية  وما توافر من المواقع العلمية عل  شبكة الانترنت واطاريح والبحث 
 .ذات الصلة بالموضوع

 اسلوب البحث الميداني -ب
الى استمارة الاستبيان كرداة لجمع البيانات والمعلومات اللازمة للبحث، بوصفها اف ل ادوات البحث  الباحثون لجا     

وقد تم الاستعانة بالمقايير حقق اهدافه المسحية للحصول على حقائق ومعلومات مرتبطة بواقع معين ،العلمي التي ت
( 50تم توزيع )التي وفرتها الادبيات المتعلقة بمتغيرات البحث وتم تطويرها لتلائم متطلباته وتعزز دقة نتائجه، علما انه 

 وفيما يرتي وص  لمحاور الاستبانة حليل .على الافراد المبحويين كانت جميعها صالحة للت بانةاست
خصص للمعلومات العامة عن عينة البحث، اما المحور الثاني فقد خصص لفقرات المتغير المستقل )  لاوة:المحور ا

الافراد صعبي المراس ( حيث تم قياسهم من حيث اشكالهم الستة والمتمثلة ) القناص ، المهاجم ، المشتكي ، المتردد ، 
( ، في حين تناول المحور الثالث المتغير  2008العنزي وصال  ، دائما ، السلبي ( بالاعتماد على مقياس ) الموافق 

 (   2014حافظ ، المعتمد ) الازمات التنظيمية ( وتم استخدام اسئلة مفتوحة وبالاعتماد على مقياس ) 
 ثامناً. أسالي  تحليل البيانات

الاحصائية من اجل التوصل الى اهدافها الحالية واختبار فرضياتها، اذ  اعتمد البحث على مجموعة من الاساليب
 ( في التحليل، وتمثلت هذ  الاساليب الاحصائية بالاتي: SPSSاعتمدت على البرمجة الاحصائية )

حول  التكرارات والنسب المئوية والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للتعرف الى اجابات الافراد المبحويين -1
 فقرات الاستبيان.
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 لبحثالانحراف المعياري: يستعمل للتعرف الى مدى انحراف استجابات المبحويين لكل عبارة من عبارات متغيرات ا -2
 ولكل محور من المحاور الرئيسة عن متوسطها الحسابي.

 .بحثعلاقة وفبيعتها بين ابعاد اليستعمل لتحديد قوة الSpearman معامل الارتباط البسيط  -3
 الانحدار الخطي البسيط: لاختبار صلاحية النموذن واختبار تريير كل متغير مستقل في المتغير المعتمد. -4

 ثبات الاستبانة
 Cronbach'sيشير الى اتسال مقياس البحث عبر مدد زمنية مختلفة، ويتحقق منه استعمال اختبار الفا كرونباخ 

Alpha( الموض  في الجدول )1 ) 
 

 Cronbach’s Alphaقيا معامل  (1الجدوة )
 الفا كرونباخ للمتغير        المتغير

 71.0 الافراد صعبي المراس

 72.0 الازمات التنظيمية 
 

 المحور اللاني / الاطار النظري للبحث
 المراس  اولًا: مف وم الموظفين الصعبين
, بال حتاى فاي الحيااة اخاتلاف سالوكيات البشار فوجودهم حالة فبيعة نتيجاةصعبي المراس لا تخلو اي منظمة من الافراد 

 Difficultتساميات , فتاارة يسامى النااس الصاعبين )تحات عادة هاذا الموضاو   وقاد جاا في الاسارة ,  العادية في البيت او
People  وهو مفهوم يشمل من يعمل داخل المنظمة او هو شخص عادي ,  و يسمون اي ا المو فين الصعبين وتارة )

عاملين الصعبين واخرى يسمى التاابعين الصاعبين واحياناا يسامون زمالا  العمال الصاعبين وممكان ان نطلاق اخرى يسمى ال
( Bolman and Gallos,2016, 1( )ARNOLD & Roach,2010, 160) علاايهم المااو فين المتهكمااين 

(Monroe and et,2015, 12( )Chiaburu and et,2013:185 . )لتعرياه تعاددت تلاك التساميات فاان ا ومهماا
اشااخاص لا تسااتطيع الادارة الساايطرة علاايهم والااذين لا يفعلااون مااا يطلااب ماانهم او  بااانهمصااعبي المااراس للافااراد الاساسااي 

 :Brinkman and Kirschner,1998يفعلون ما هو غير مرغوب لهذا مان الصاعب السايطرة علايهم والتعامال معهام ) 
فااي مكااان العماال والااذي يااؤير ساالبا علااى كاال ماان مناااخ العماال ( كمااا ويعاارف المو اا  الصااعب علااى انااه القااوة الماادمرة 1

واننتان, ان "المو ا  الصاعب" موجاود  لاير فقاط فاي منتصا  مساتويات اندارة أو أقال. قاد يكاون المادرا  مان المساتوى 
ل. الأعلى والذين يشغلون مناصب قيادية متشابهين في نفر القدر من القوة ويصابحون أكثار قاوى تخريبياة فاي مكاان العما

وهكذا ، وبغا النظر عن المستوى الهرمي ، يمكان للمو ا  الصاعب أن يعرقال تحقياق الأهاداف التنظيمياة ، وأن ينشا  
( ، كماااا  (kemelgor,2007,48حاااواجز علاااى الطرياااق العمااال الجمااااعي و التعااااوني  ، ورفاااع التاااوتر ، و بعااااد ايخااارين

عبين  وعاارفتهم علااى انهاام هااؤلا  الناااس الغياار قااادرين ( الاشااخاص الصاا1980حااددت الجمعيااة الأمريكيااة للطااب النفسااي )
على التكيه مع المتطلبات الخاصة مثل العلاقات الفردية أو الأدوار الاجتماعية, بينما كل شي  والجميع حولهم يتغيار ) 

14 , Monroe and et,2015  حينما يتعرض أي شخص ل اغوط خارجياة فإناه يلجار للمبالغاة فاي سالوكه. فاإن كاان )
وائيااا، فإنااه يصااب  اكثاار ساالبية ورعبااة فااي الانعزاليااة، و ن كااان شااديد الثقااة بااالنفر فإنااه يمياال ىلااي التعبياار عاان نفسااه انط

بصاااوت أعلاااى وعدوانياااة اكثااار. وعاااادة ماااا تنشااار ال اااغوط حينماااا تتعااارض الأهاااداف التاااي يساااعى لهاااا أي شاااخص للخطااار، 
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ى ىليااه. وفااي المحاايط الااذي يعااي  فيااه, وفااي بيئااات في ااطر للمبالغااة فااي ساالوكه كمحاولااة  للاادفا  عاان الهاادف الااذي يسااع
العماال وفااي كاال الثقافااات هنااا  أناااس مراسااهم صااعب  ويصااعب علااى أي ىنسااان التعاماال معهاام بارتيااا , فقااد تجااد نفسااك 
م ااطرا للعماال مااع شااخص كسااول، وقااد يعتريااك الشااك برنااه هااذا الاانمط جااز  ماان الطبيعااة البشاارية ويصااعب تغيياار ، الأماار 

حباااط ويجعلااك تفقااد الساايطرة علااى الأمااور ماان حولااك. ولكاان تااذكر أنااك سااتجد دائمااا الخيااار المناسااب الااذي يصاايبك بان
للتصاارف فااي الأوقااات الحرجااة, عناادما تتعاارض اهااداف الفاارد للمقاومااة او التهديااد قااد يصااب  اي شااخص ماان ذوي الطبااا  

 (Brinkman and Kirschner,2003, 1الصعبة  ) 
( دراسة تعني بسير الفرديات الصعبة في البيئات التنظيمياة ،  وتوصالوا 1985ل عام )هولويتز، وتشرش الباحثون واجرى  

 Monroe and et,2015 , 14ان الخلاف بين ايرا  هو حتمي بين الافراد ،ووصفوا هؤلا  الناس الصعبين بما يلي ) 
) 
 يتصرف بالطرل التي تسبب ال يق للآخرين. -1
 ف ىلى ضبط سلوكهم المزعج. لا يستجيب لردود الفعل التي تهد -2

( تقادم لمحاة عان الفردياة الصاعبة, حياث ذكاروا ان الافاراد صاعبي الماراس 1987كما ان هنالك دراسة لي مونرو وورياي )
يعااااانون ماااان أمااااراض مزمنااااة كتاااادني احتاااارام الااااذات. وهاااام ) اي الافااااراد الصااااعبين ( يعتباااارون الساااالوكيات الصااااعبة التااااي 

ن انفسااهم المصااممة لحمايااة أنفسااهم كمااا انهاام  فااي عملهاام كفريااق  يفتقاارون ىلااى مهااارات يسااتخدمونها هااي تليااات للاادفا  عاا
 (  Monroe and et,2015 ,15-14)  الاتصال .

 ثانياً : اسباب تكوين شخصية الاشخاص صعبي المراس 
 (Daivd,2011: 119هنالك عدة اسباب ليكون الفرد صعب المراس منها : )

 : ركات الاخرى السابقة قد ايرت عليهم تجارب الش الخبرات السابقة 
 تفرض عليهم رفا الاخرين من حولهم  معتقدات دينية او ثقا ية : 
 انهم يخشون على موقعهم الو يفي او انهم لا يشعرون بالثقة او بقيمتهم حالة عدم الامان : 
 : تنقصهم الثقة  غير متأكدين من انفس ا 
 : انهم يكرهون عملهم  الكراهية 
 : هم غير واضحين حول ما متوقع منهم  الارتباك 
 :انهم مندفعون بالعاففة ويتجاهلون المنطق متقلبين 
 قد يكون لديهم ق ايا شخصية في التعامل معها . مشاكل شخصية : 
 قد يرويهم شعور غير معلن بالظلم حول دورهم او مهنتهمالتظلمات : 
 : حتاجونهاانهم لا يحصلون على المساعدة التي ي الافتقار ال  الدعا 

 

 ثاللا : اصناف الموظفين صعبي المراس
الاشخاص الصعبين الى يمانياة اناوا  وعلاى النحاو  (Brinkman & Kirschner,1998:6-25 & 183-339)صن  
 -الاتي:
هو الفرد الذي يرهب الاخرين وينتقد عمل الاخرين ويتحدث عن الاخرين ويسارل الاماناة ويقابال زمالا   -الم اجا : -1

 مبدأ الغاية تبرر الوسيلة .   معتمداتائم وهو فرد يتميز بذروة ال غط والسلو  العدواني العمل بالش
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 هو الفرد الذي لديه تعليقات غير لائقة و يعتمد مبدأ القنص خير وسيلة للابتزاز ولفت انتبا  ايخرين .   -القناص: -2
مسااؤولياته مااع  وتحماالادا  اعمالااه  ب ماانوالتهاار  وهااو الفاارد الااذي يمتنااع عاان بااذل الجهااود -المسننتفيد او المنتفننع : -3

الموكلاة بحجاة عادم  تجنب تاولي المهاام ف لا عنية على حساب وجهد فريق عمله فريق العمل ويبحث عن رحلات مجان
 . معرفته فهو يتعمد اخفا  مواهبه ومهاراته 

والحاالات نظاارة  وهاو الفاارد الاذي يشاكو وياارن فاي كال شااي  وينظار الاى جميااع المواقا  -صناح  الشننكول المتن مر: -4
سيئة ، ويتص  برنه بائر محاط بعاالم  االم وان الصاواب هااو مقياساه ولكان لا أحاد يقادر  حاق قاادر  وحاين تقادم لاه 

 غيار مرغوب فيه .   صديقاالنصائ  والحلول تصب  
وهاو فارد  وهو الفرد الذي لا يحسم الامور ويمافال فاي اعمالاه وغيار ملتازم ومتراجاع ويتجناب المساؤولية ، -المتردد: -5

 يميل الى التسويه والممافلة في القرارات التي تعرض عليه على أمل ان يتا  له خيار تخر.
علاى الارغم مان هو الفرد الذي يعتقد انه على دراية بكل شاي  ويعارف كال شاي  ويفهام كال الموضاوعات  -ال كي : -6

 . انه يفتقد الدقة في فهم الاشيا 
ل نعاام عاان اي عماال يسااال عنااه وينهااار ماان عباا  العماال ويرغااب فااي ارضااا  هااو الفاارد الااذي يقااو  -الموافنند دائمنناً : -7

 الاخرين 
وهو الفرد الاذي يعبار عان المواقا  ويقابلهاا بشاكل سالبي وعادواني ويقااوم الاولا  للفرياق ويساتخدم عباارات  -المتمرد: -8

تها ولا أمل له بكسبها ، عقيمة لا فائال تح في معركة دائمات ع  قوة فريق العمل ، وهو فرد مخاد  في سلوكه يحارب 
  انها معركة يائسة.

 رابعا : استراتيجيات التعامل الافراد صعبي المراس 
يعااد التعاماال مااع الافااراد فاان لااه قواعااد  واساااليبه اذ مااا اردنااا كسااب ودهاام ورضاااهم ، لكاان يبقااى هنااا  اسااتثنا ات فاابعا  

وهااام والغ ااب والتماارد مااا يصااعب التعاماال معهااا لااذا الافااراد لااديهم ساالوكيات وتصاارفات غياار مفهومااة مليئااة بالشااكو  والا
 ,نشاواتي ، ينبغي ان يتسم التعامل معهم بالمرونة وانشا  علاقات قوية وحقيقية قائمة على الثقاة والاحتارام وقاد لخاص ) 

 الشخصيات الصعبة  للتعامل مع( عدد من الاستراتيجيات  84 2011
شارفين ان يادونوا فاي قاوائمهم السالوكيات الايجابياة والسالبية لأع اا  اعطا  فرصة للظهور وذلك عبر الطلاب مان الم -1

مجموعتهم ومن يم تحديد السلوكيات التي ينبغي تطويرها وتلك التي يجب الحد منها والاخيرة التي لابد مان الاتخلص منهاا 
 واستئصالها نهائيا .

غاي التادخل ومعرفاة الاساباب التاي ادت الاى اليقظة والسرعة فاي التادخل الايجاابي: عناد حادوث امار غيار مرغاوب ينب -2
ذلك باساتخدام اسالوب المناقشاة والحاوار وتكارار المحاولاة كلماا اقت ات ال ارورة ، فاالأفراد صاعبي الماراس يحتااجون الاى 
دعم مستمر كي يغيروا من سلوكياتهم وتصرفاتهم وهذا يتطلب من المديرين التحول من القا  اللوم وتوجياه الانتقاادات الاى 

بحث عن حل للمشكلات وبذلك فهم يسهمون في ايجاد منظمات صحية عن فريق تحويل الطاقاات السالبية الاى فاقاات ال
 ايجابية تفس  المجال امام نمو المنظمة 
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الاتفال على تحديد قواعد تواصل اساسية : ويرتي ذلاك باتفاال المشارفين علاى مجموعاة معيناة مان القواعاد والسياساات  -3
 الاتهامات والشتائم الشخصية بين الافراد .  التي تمنع تبادل

 

  مف وم الازمة التنظيمية :عامسا : 
تاالازم الازمااة حياااة الافااراد والمجتمعااات والمنظمااات علااى حااد سااوا  فهااي ساامة ماان ساامات العصاار ، لااذا يمكاان القااول ان   

ثلاة التاي مارت بهاا الاقاوام الساابقة عناد الازمة ليست وليدة اليوم فالله عز وجل في محكام كتاباه قادم اليناا مان الصاور والام
" وَعَسَى أَنْ تَكْرَه وا شَيْئًا وَه وَ خَيْرٌ لَك مْ وَعَسَى أَنْ ت حِبُّاوا شَايْئًا  تيات خالدة في القرتن الكريمتعرضهم للازمات ، وذكر عبر 

. وهكذا تربط الرؤية انسلامية النتائج النهائية للأزماة باالنفع الاذي (216وَه وَ شَرٌّ لَك مْ وَاللَّه  يَعْلَم  وَأَنْت مْ لَا تَعْلَم ونَ " )البقرة: 
 .(49 2011عبد الهادي ، )يعود على اننسان وفق ضوابط وشروط معروفة 

وتاريخيااا تعااود الاصااول الاولااى لاسااتخدام كلمااة الازمااة الااى علاام الطااب الاغريقااي ، حيااث اسااتخدمت للدلالااة علااى وجااود   
ود لحظة حرجة في تطور مرض ما ويترتب على هذ  النقطة اما شفا  المريا في غ اون مادة نقطة تحول مهمة ، ووج

 195)قصيرة او موته ، اي بمعنى انها تستخدم للدلالة عل حادوث تغيار جاوهري ومفااج  فاي جسام الانساان ) عباد  ، 
( بانهااا نقطااة تحااول الااى  Webester، امااا ماان الناحيااة اللغويااة فالأزمااة تعنااي الشاادة والقحااط ، وفساار قاااموس )  2019,

، في حين نجد ان الدلالاة الاصاطلاحية لمفهاوم الازماة التنظيمياة اخاذت 371)  2016الاف ل او الى الاسوأ ) هيكل ، 
هدد المنظمة ترنها "موق  سريع الاحداث ومفاج  ب التنظيمية( الأزمة 2 , 2010   جمال)وجهات نظر مختلفة فقد عرف

( ٥ ،٢٠١٠)الشاي  ، ، ونظار اليهاا المعلومات المتاحة لذلك القارار ةمحدوديفي  ل  قطعياً حاسما و كيانها ويتطلب قرارا و 
جعال مادير المنظماة فاي حيارة المنظماة بالشاكل التاي تومساتقبل على أنها اللحظاة الحرجاة والمصايرية التاي تتعلاق بمصاير 

متوقع او مخطط له ينتج عناه اياار سالبية  ( بانها حدث فارئ وغيرAyoko,et al.,2017,4، في حين عدها ) ) بالغة 
تاااااااااوير علاااااااااى صاااااااااافي الااااااااارب  للمنظماااااااااة الاااااااااى جاناااااااااب تااااااااادمير سااااااااامعة المنظماااااااااة وصاااااااااورتها ، ووصااااااااافها كااااااااالا مااااااااان  

Wang,&lu,2010,3953) ) بانهاااا موقااا  او حااادث او حالاااة غيااار متوقعاااة ذات تاااريير علاااى المنظماااة وغالباااا ماااا تهااادد
بانه حدث كبير لا يمكن للمنظمة التنبؤ به ويقودها لمواجهة حالة من ( Kim,2020,2الاهداف الاساسية لها .وعبر عنها )

                                                         الغموض وعدم اليقين . 
 اً: عصائص الازمة التنظيمية سادس
مااام نظيراتهااا اذ لاام تتااداركها تواجااه المنظمااات بااين الحااين والاخاار ازمااات تهاادد كيانهااا ومسااتقبلها وقااد ت ااع  موقفهااا ا  

 2020، ويمكاان ايجاااز اهاام خصااائص الازمااات بااالاتي :) ابااو عرقااوب  ، وتتخااذ مااا يلاازم للإحافااة بهااا والساايطرة عليهااا 
  (372 2016 ( )هيكل  557 
تجعال المفاجرة : لا يتحدد وقو  الازمة بزمان او مكان فهي تحدث دون سابق انذار مما يسود حالة من عدم التركد   -1

متخااذ القاارار فااي موقاا  يصااعب عليااه التنبااؤ باتجااا  حركااة الازمااة حيااث تتسااع دائاارة الازمااة وتسااود حالااة ماان الغمااوض 
 وتنتشر الاشاعات لعدم توفر معلومات دقيقة وصحيحة عن تطور الازمة .

 نقطة تحول مصيرية ترخذ وجهين التهديد والفرصة معا  -2
ر والخوف مان فقادان السايطرة علاى الموقا  ،الامار الاذي ياؤدي الاى عادم اتحااذ سيطرة حالة من القلق والذعر والتوت -3

 القرارات الصائبة 
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ساايادة حالااة ماان عاادم التركااد وصااعوبة التنبااؤ بالمسااتقبل نتيجااة نقااص المعلومااات وقلااة المعرفااة التااي تولااد صااعوبة فااي  -4
 اتخاذ القرار واختيار البديل الاف ل .

 مية  ا :  مراحل الازمات التنظيسابع
 ( :   279:  2014بايتي )حافظ ،  التنظيميةعن مراحل الأزمات  التعبيريمكن 
 وهي المرحلة التي تنذر بخطر غير محدد المعالم بسبب عياب المعلومات حول اسبابها.   الأزمة: ميلادمرحلة  .1
 توالاتصاالاطاط العمال وهاي التاي ياتم فاي اعاداد الخطاط للتعامال ماع الأزماات كخ لإدارة الأزمنة : التح نيرمرحلة  .2

 . الرسميةوغير  الرسميةالعلاقات  وتحديد
للازمااه فااي  راركااون بساابب سااو  اد ار  متخااذ القااان ساابب نمااو الأزمااة وتوسااعها ي مرحلننة نمننو وتصنناعد الأزمننة : .3

 الأولى مما يؤدي ىلى تفاقمها ونموها.  راحلهام
واقعاا ينبغاي مواجهتاه  راللازماة كونهاا أصابحت أما ظماةلمنوفيها يتم الايماان بحقيقاة مواجهاة ا ز الأزمة :ييمرحلة تم .4

 . راد المنظمةاف جميعمن قبل 
لمواجهاة الأزماة ومعالجاة تيارهاا لتقليال خساائرها  ساريعة راراتويكون ذلك من خالال اتخااذ قا مرحلة احتواء الأزمة : .5

 . ضرارهااواحتوا  
 ي للازمة. وفي هذ  المرحلة يتم الاختفا  التدريج مرحلة انحسار الأزمة : .6
 تختفي الأزمة وتتلاشى بعد اشتدادها وتصاعدها.  مرحلة اعتفاء وتلاشي الأزمة : .7
أْنْ تسااتفيد ماان الاادروس والعباار الناتجااة عاان الاحااداث ممااا يمكاان  منظماااتيمكاانل لل مرحلننة الاسننتفادة مننن الأزمننة : .8

عناد  راكماتن خلال الخبرة التاي تتتمكن من مواجهة أزمات محتمله أخرى م وانهاالأزمة  كرارمن تحاشي ت منظمةال
 أزمة سابقة   و دارةمواجهة 

 ا : دور ادارة الموظفين صعبين المراس في التغل  عل  الازمات التنظيميةثامن
عند مواجهة الأزمة يتطلب من ادارة المنظمة التعامل مع المو فين صعبين المراس الذين يحاولون نيل الشهرة أو تصفية 

فاي  Voorhees,2011:3) عند مواجهتها للأزمة التي تمر بهاا واشاار )الى توخي الحذر الشديد  حساباتهم مع المنظمة
الازمة في حاال ماواجهتهم  وأشاار ان مواجهاة  تصعيد تجنبلبعا الاحيان يخشى المديرين مواجهة المو فين الصعبين 

لا  مان معلوماات عنهاا قاد ياؤير علاى المو فين الصعبين المراس قاد ي اعون المنظماة اماام مخاافر وذلاك لماا يمتلكاه هاؤ 
( الاااى ضااارورة فهااام الرؤياااة التاااي ينظااار مااان خلالهاااا الماااو فين Eller,2015وبااانفر الاتجاااا  يشاااير ) ،مركزهاااا التنافساااي 

الصااعبين فااي المنظمااة وفحااص اسااباب الساالوكيات التااي تخلااق المشااكلات بانضااافة ضاارورة تطااوير اليااة عماال مناساابة 
مسااتوى الغ ااب ، وان القاعاادة التااي يجااب اتباعهااا ماان قباال الماادير فااي التعاماال مااع وسااليمة لان ااباط هااؤلا  وتخفاايا 

المااو فين الصااعبين هااي اتبااا  اجاارا ات عادلااة وشاافافة وان يكااون هنااا  دلياال واضاا  عاان حااالات المشاااكل التااي يسااببها 
دة  وعلااى الادارة المو اا  الصااعب واعطااا   فرصااة للاارد علااى اي ادعااا ات وهااذا يعتمااد اساسااا علااى ادارة المعرفااة الجياا

اي ا احداث تغييرات جذرية وحقيقية في سلو  مو فيها لكي تستطيع مواجهة الازمة التي تنتج عن التغيير المستمر في 
مو فيهاا الصاعبين سايمكنها مان تجااوز الازماة التاي تواجههاا مان احتاوا  قادرة علاى  ةيئة الخارجية ، فوجود ادارة ناجحالب

 (83:  2016جماعية.) علوان ، و  بنا ةاتخاذ قرارات  وقادر على يتسم بالتجانر  للازماتخلال تكوين فريق 
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 للبحث الاطار الميداني /المحور اللالث 
 وصف وتشخيص متغيرات البحث اولا : 

صااعبي المااراس وادارة  للأفاارادالخاصااة  بالأبعااادالبحااث والمتمثلااة  لأبعاااديهااتم هااذا الجانااب بعاارض المؤشاارات الكليااة 
باستخدام الوص  الاحصائي من وسط حسابي وانحراف معياري مع بيان الوزن النسبي لكل بعد من خلال الازمات 

 ( والتعرف على ترتيب الابعاد من حيث الاهمية . 5قسمة الوسط الحسابي على ) 
  وصف وتشخيص متغيرات الافراد صعبي المراس -ا
وانحراف  (4.09)قناص حقق وسطا حسابيا عاماً قدر  لاان بعد (  2تبين النتائج الاحصائية الواردة بالجدول )  .أ

( وهذا يعني وجود هذا النو  من الافراد 3( وان الوسط الحسابي العام ظهر اكبر من الوسط الفرضي ) 1.07معياري ) 
/ يوجد في الكلية ( اعلى مستوى اهمية والتي اشارت الى )X1)القناص ( في المنظمة المبحوية ، وقد حققت الفقرة )

( ، في حين الجامعة موظفين يميلون الى تصيد اخطاء الاخرين بقصد التقليل من شانهم وعدم الاكتراث بآرائهم 
هناك موظفين في الكلية / الجامعة يستخدمون العبارات ( ادنى مستوى اهمية والتي اشارت الى ) X3حققت الفقرة ) 

  قاصد واهداف( المغلفة بالمزاح وهم يعلمون ما يخفيه هذا المزاح من م

( وانحرف معياري 3.84) جم الذي جا  بوسط حسابي عام قدر واوض  الجدول استجابات افراد العينة حول بعد المها .ب
( وهذا يؤكد وجود لبعد المهاجم في المنظمة المبحوية  3العام  هر اكبر من الوسط الفرض )  حسابيوان الوسط ال( 1.127)

يوجد في الكلية / الجامعة بعا المو فين الذين ستوى اهمية والتي اشارت الى )( اعلى مX5، وقد حققت الفقرة  )
( ادنى مستوى اهمية X6) يتعمدون تشويه الحقائق واحران الاخرين عند حدوث أي مناقشة (في حين حققت الفقرة 

ب من المسؤولية يتعمد بعا المو فين في الكلية / الجامعة القا  اخطائهم على الاخرين للتهر والتي نصت على )
 اينا  حدوث المشاكل في المنظمة ( . 

( والوزن  المئوي 1.08لمعياري ) نحراف( وا ( 4.0يت   من الجدول ان الوسط الحسابي العام لبعد المشتكي بلغ .ت
( X8، وقد حققت الفقرة  ) (3)( وان الوسط الفرضي العام  هر اكبر من الوسط الفرضي %0.8للففرات بلغت )
يوجد في الكلية / الجامعة مو فين يشعرون بالعقم والافلاس عندما ستوى اهمية والتي نصت على )على اعلى م

( ادنى مستوى اهمية والتي نصت )يوجد في X7( ، في حين حققت الفقرة ) يفشلون في تقديم افكار بنا ة
 الكلية/الجامعة مو فين يتحصنون ورا  اسوار القلق( 

( والانحراف المعياري بلغ )  4.13  )( ان الوسط لحسابي العام لبعد  المتردد بلغ 2اشارت النتائج في الجدول )  .ث
(  3( ، وان الوسط الحسابي العام  هر اكبر من الوسط لفرضي البالغ )%0.81( ، والوزن المئوي للفقرات بلغ ) 0.996

هنا  مو فين غالبا ما ية والتي نصت )( اعلى مستوى اهمX10 المترددين ، وقد حققت الفقرة ) وهذا يؤكد  وجود الافراد
( فقد حققت ادنى مستوى اهمية والتي نصت X11بالوقت المناسب ( اما الفقرة )يؤجلون اغلب اعمالهم ولا ينجزونها 

  يوجد الكثير من المو فين ممن ي يعون الفرص ويترددون باستغلالها( )
( والانحراف المعياري بلغ )  3.69بلغ)   الموافق دائما بعدابي العام للحسا( ان الوسط  2الجدول ) تبين النتائج في  .ن

 (3( ، وان الوسط الحسابي العام  هر اكبر من الوسط لفرضي البالغ )%0.733( ، والوزن المئوي للفقرات بلغ )1.121
ض الموظفين بعاعلى مستوى اهمية والتي نصت )X14 ) ، وقد حققت الفقرة )الموافقين دائما وهذا يؤكد  وجود الافراد 

هناك ( فقد حققت ادنى مستوى اهمية والتي نصت )X13اما الفقرة ) يحمل نفسه ما لا طاقة له من الالتزامات 

  موظفين يستجيبون لجميع الطلبات على حساب وقته وعمله( .
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)  قدر لمعياري نحراف اب( 3.89) السلبي بلغ ( ان الوسط لحسابي العام لبعد  2 اشارت النتائج في الجدول )و  . 
( وهذا 3( ، وان الوسط الحسابي العام  هر اكبر من الوسط لفرضي البالغ )0.78( ، والوزن المئوي للفقرات بلغ )1.04

هناك موظفين يصعب عليهم ( اعلى مستوى اهمية والتي نصت )X16، وقد حققت الفقرة )   سلبينالافراد اليؤكد  وجود 

) ققت ادنى مستوى اهمية والتي نصت ( فقد حX18( اما الفقرة ).مالاندماج ويشككون بتصرفات الاخرين تجاهه

 هناك موظفين يغلب عليهم الكتمان والسرية ويخشون الافصاح عما يدور في ذهنهم ( .
 

 ( 2الجدول ) 
 صعبي المراس فرادلمتغير الأالمؤشرات الاحصائية 

الوسط  الفقرة المتغير ت

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الوزن 

  %المئوي

ترتيب 

 الاهمية

1 

ص
نا
لق
ا

 

يميلددون  مددوظفين يوجددد فددي الكلية/الجامعددة

بقصدد التقليدل مدن الى تصيد اخطأ الاخرين 

 شانهم وعدم الاكتراث بآرائهم

4.22 1.036 0.844 1 

عن  يتصف بعض الموظفين بالجرأة الزائدة 2

حدها في ابداء الراي الى حد الزام الاخرين 

 وتحديهم .

4.20 0.926 0.83 2 

هناك موظفين في الكلية/ الجامعة  3

يستخدمون العبارات المغلفة بالمزاح وهم 

يعلمون ما يخفيه هذا المزاح من مقاصد 

 واهداف  

3.88 1.256 0.78 3 

 4.09 1.07 0.82 1 

4 

جم
ها
لم
ا

 

حبدون مدوظفين ي ةفدي الكليدة / الجامعدوجد ي

  الثرثرة والتدخل في امور لا تعنيهم

3.85 

 

1.159 0.77 

 

2 

يتددوفر فددي الكلية/الجامعددة بعددض المددوظفين  5

تشدددويه الحقدددائق واحدددراج الدددذين يتعمددددون 

 الاخرين عند حدوث أي مناقشة .

3.88 

 

1.159 

 

0.78 

 

1 

بعددض المددوظفين فددي الكلية/الجامعددة تعمددد ي 6

القدداء اخطددائهم علددى الاخددرين للتهددرب مددن 

اثندددداء حدددددوث المشدددداكل فددددي  المسددددةولية

 المنظمة

3.76 1.205 0.75 3 

 3.84 1.127 0.76 5 

7 

ي 
تك
ش
لم
ا

 

يوجد في الكلية/الجامعة موظفين يتحصنون 

 وراء اسوار القلق

3.94 1.096 0.78 3 

 ونيشعريوجد في الكلية / الجامعة موظفين  8

فددي تقددديم  ونبددالعقم والافددلاد عندددما يفشددل

   اءةافكار بن

4.06 1.018 0.81 1 

عن الاعذار من هناك موظفين همهم البحث  9

 اجل التهرب وتجنب المسةوليات 

4.00 1.088 0.8 2 

 4.0 1.06 0.8 3 

10 

دد
ر
مت
ال

 

هنددداك مدددوظفين مالبدددا مدددا يةجلدددون املدددب 

 اعمالهم ولا ينجزونها بالوقت المناسب

4.22 0.996 0.844 1 

يوجددد الكثيددر مددن المددوظفين ممددن ي دديعون  11

  الفرص ويترددون باستغلالها 

4.18 0.896 0.83 3 

هندددداك مددددوظفين يمتدددداقون ب ددددعف الثقددددة  12

 بأنفسهم وقدراتهم التي يمتلكونها

4.00 1.096 0.82 2 
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 4.13 0.996 0.81 2 

13 

ا 
ئم
دا
ق 
اف
مو
ال

 

لجميددع الطلبددات  ونيسددتجيبهندداك مددوظفين 

 وعمله علـى حـساب وقته

3.398 1.152 0.67 3 

طاقدة لده لا يحمّل نفسده مدا بعض الموظفين  14

  تزاماتلمن الا

3.88 1.100 0.77 1 

بعددددض مددددوظفي كليتنددددا / جامعتنددددا  يتميددددز 15

 بالطيبة المفرطة

3.82 1.119 0.76 2 

 3.69 1.12 0.733 6 

16 

ي
سلب
ال

 

يصدددعب علددديهم الانددددماج هنددداك مدددوظفين 

 ويشككون بتصرفات الاخرين تجاههم .

4.04 1.124 0.81 1 

مددا يسددتبقون الاحددداث هندداك مددوظفين مالبددا  17

ويتخددذون مواقددف دفاعيددة خوفددا مددن توجيدده 

 اي لوم لهم .

4.00 0.990 0.8 2 

يغلب عليهم الكتمان والسرية هناك موظفين  18

 ويخشون الافصاح عما يدور في ذهنهم 

3.650 1.026 0.73 3 

   3.89 1.04 0.78 4 
 

 وصف وتشخيص بعد ادارة الازمات   -2
( 3.739مؤشر الكلي للوسط الحسابي لمتغير ادارة الازمات بلغ )( ان ال 3ا هرت نتائج الوص  والتشخيص )

, وقد  هر الوسط الحسابي العام اكبر من  ) 0.616( ، والوزن المئوي العام بلغ )1.012وانحراف المعياري قدر  )
نسبة ( وهذا يؤكد وجود فقرات هذا المتغير  ، ومن ابرز الفقرات التي حققت اعلى  3الوسط الفرضي البالغة ) 

( والتي نصت )تستخدم الكلية/ الجامعة اسلوب التفاهم والاقنا  مع كافة الافراف للوصول X10اهمية  الفقرة ) 
والابتعاد عن  الى حلول مناسبة للازمة ( وهذا يدل على الرو  العالية التي يتمتع به المسؤولين لاحتوا  الازمة

( والتي جا ت بوسط حسابي   X3وهذا ما اكدته الفقرة )  ،  ممارسة ال غوط التي قد تصعد من الازمة بدل حلها
يمتلك المسةولين عن ادارة الاقمات مهارات وسمات شخصية تةهلهم ( ونسبة اهمية عالية والتي نصت )3.89) 

وهذا يعكر ان ما يمتلكه هؤلا  الافراد من سمات ومهارات ذاتية كان له الف ل  للسيطرة على الاقمة واحتواءها( 
الحد من تفاقم الازمة وانتشارها ، فيما تراوحت الفقرات الأخرى في مستوى اهميتها ، الا ان ما سجلته الفقرة ) في 
X6 وجد سعي دائم لمواجهة الازمة من خلال تقليل الخسائر في  ( كان اقل مستوى اهمية وهي ما كان بخصوص(

 بعا ك الى الممارسات الخافئة التي يلجا اليها، ويعود ذل الموارد البشرية للجامعة / للكلية وكسب دعمهم (
التي تعترض الموارد البشرية وتجاهل دورها الحيوي في مواجهة وتذليل العقبات  برهميةبعدم الاكتراث  نالمسؤولي

 عمل المنظمة.
 

 ( 3الجدول ) 
 المؤشرات الاحصائية لمتغير ادارة الازمات

الوسل   لعبارة ا 
 لحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 %المئوي 

ترتي  
 الاذمية
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تحرص الكلية /الجامعة على متابعة المشكلات  1

 الاجتماعية المسببة للاقمات التنظيمية 
3.86 1.153 0.77 3 

تشجع الكلية/ الجامعة الموظفين لأبداء آرائهم  2

 ومقترحاتهم في اثناء حدوث الاقمات التنظيمية
3.66 1.222 0.73 7 

عن ادارة الاقمات مهارات يمتلك المسةولين  3

وسمات شخصية تةهلهم للسيطرة على الاقمة 

 واحتواءها 
3.89 1.236 0.78 2 

/الكلية ة ت اقموية في الجامعتوجد مراكز اتصالا 4

 ل مان تدفق المعلومات حال حدوث الاقمات
3.74 1.121 0.75 6 

يتم تحديث البيانات والمعلومات حول نشاطات  5

 فادي وقوع الاقمةالعمل باستمرار لت
3.80 1.157 0.76 4 

وجد سعي دائم لمواجهة الاقمة من خلال تقليل ي 6

/ للكلية  الخسائر في الموارد البشرية للجامعة

 دعمهموكسب 
3.52 1.199 0.70 10 

عة للقوى مالكلية/الجاهناك استيعاب من قبل ادارة  7

للقوى المةيدة اثناء وقوع  ةالراف ة واتاحة الفرص

 مةالاق
3.62 1.210 0.72 8 

تتميز ادارة الكلية/الجامعة بموهبة السيطرة على  8

 هبطور أهدافهالخصم اثناء وقوع الاقمة واستبدال 

 بعلاقات تبعية

3.79 1.046 0.76 5 

تحرص الكلية/ الجامعة على خفض حدة التوتر  9

واستعادة الروح المعنوية لدى الافراد العاملين عند 

 وقوع الاقمة 

3.57 1.274 0.71 9 

تستخدم الكلية/ الجامعة اسلوب التفاهم والاقناع مع  10

 كافة الاطراف للوصول الى حلول مناسبة للاقمة
3.94 0.909 0.79 1 

  3.739 1.153 0.747  
 

 اعتبار انموذج البحث وفرضياته ثانياً :
ن متغيرات البحث الرئيسة والفرعية وذلك بهدف يهدف هذا المبحث الى التعرف على فبيعة علاقات الارتباط والتريير بي 

 اختبار فرضيات البحث والتحقق من مدى صحتها وعبر المحاور الاتية :
 

 التنظيمية عل  المستول الكلي اعتبار علاقة الارتباط بين الافراد صعبي المراس الازمات  .1

عند مستوى احصائية ية ذات دلالة ( الى وجود علاقة ارتباط عكس4الواردة في الجدول ) توض  نتائج التحليل
( وهذا يعني ان  0.716) اذ بلغت قيمة العلاقة ( بين متغير الافراد صعبي المراس وادارة الازمات 0.05)معنوية 

بإمكان المنظمة المبحوية التعامل مع الافراد صعبي المراس من خلال تجاهل سلوكياتهم وتصرفاتهم السلبية والنظر الى 
ة والنقاط انيجابية للتغلب على  المشكلات وتجاوز الازمات ، وهذا يقودنا الى قبول الفرضية الرئيسة فاقاتهم الكامن

 الاولى ومفادها هنا  علاقة ارتباط عكسية بين الافراد صعبي المراس الازمات التنظيمية. 
 ( 4الجدول )

 ميةلمراس والازمات التنظياالافراد صعبي نتائج تحليل علاقة الارتباط بين 
 

 المعتمدالمتغير 

 ستقلالمتغير الم

 الازمات التنظيمية
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 0.716 الافراد صعبي المراس

 
 ابعاد الافراد صعبي المراس وادارة الازمات بين الارتباط علاقة . اعتبار 2
لفرعية علاقات الارتباط بين الأبعاد الفرعية المتعلقة بالفرضية ا(  5ا هرت نتائج التحليل الموضحة في الجدول )  

 يرتي : الأولى المنبثقة من الفرضية الرئيسة الأولى وكما
فقد بين ابعاد الافراد صعبي المراس والازمات التنظيمية الى وجود تباين في علاقات الارتباط  )5يوض  الجدول ) .أ

اذ بلغت العلاقة  تلها بعد المتردد (، 0.696رتباط مع ادارة الازمات والبالغة )اعلى علاقة ا الموافق دائما حقق بعد
(على  0.555،)(  0.599، في حين تقاربت علاقات الارتباط بين بعدي السلبي والمهاجم حيث بلغت )( 0.673)

المشتكي بردنى علاقة ارتباط اذ  ، تلها بعد 0.498))التوالي ، في حين حقق بعد القناص علاقة ارتباط بلغت
الطاقة السلبية الموجودة لدى هؤلا  الافراد الى فاقة ايجابية اذ ( ،وهذ  النتائج تعكر امكانية تحويل 0.481بلغت)

 احسن التصرف معهم كلا وفق شخصيته وميوله
وهذا يقودنا الى قبول الفرضية الفرعية الاولى من الفرضية الرئيسة الاولى.                                                  

 (  5الجدوة ) 
 التنظيمية ماتوالاز بعاد الافراد صعبي المراس ابين علاقات الارتباط 

 المتغير المعتمد
 الازمات التنظيمية ابعاد الافراد صعبي المراس 

 0.498 القناص
 0.555 المهاجم 
 0.481 المشتكي
 0.673 المتردد

 0.696 الموافق دائما 
 0.599 السلبي

 

 بحثالمحور اللاني: تحليل الأثر بين متغيرات ال
ش  عن تريير الافراد صعبي المراس بوصفها متغيرا مستقلا في ادارة الازمات بوصافها متغيارا معتمادا  فقاد تام لغرض الك

ان  (  6الموضحة في الجادول ) ىذ تشير نتائج تحليل الانحدار( ،(F( واختبار R2الاعتماد على قيمة معامل التحديد ) 
لازماااات مجتمعاااة اماااا فيماااا يخاااص النسااابة المتبقياااة فتفسااارها مااان قيماااة ادارة ا 0.513)( تسااااهم فاااي تفساااير)  R2قيماااة ) 

( المحساوبة والبالغاة )  Fمتغيرات اخرى غير داخلاة فاي انماوذن البحاث ، وهاذ  القيماة تعاد معنوياة عناد اختبارهاا بقيماة ) 
( ، 1,38( ودرجتاي حرياة ) 0.05عناد مساتوى معنوياة )  ) 3.23)  زيد عن قيمتها الجدولياة والبالغاة( حيث ت50.541

 وبذلك فان هذ  النتيجة تعكر وجود تريير معنوي لأبعاد الافراد صعبي المراس مجتمعة في ادارة الازمات . 
 

 (  6الجدول ) 
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 نتائج تريير الافراد صعبي المراس في ادارة الازمات
 المتغير المفسر

 

 

 

 المتغير المستجيب

 الازمات التنظيمية

 

B0 

 

B1 

 

R² 

T F 

 الجدولية المحسوبة وليةالجد المحسوبة

 3.23 50.54 2.7 7.109 0.513 0.716 0.842 الافراد صعبي المراس

  اما فيما يخص تشخيص فبيعة التريير بين ابعااد الافاراد صاعبي الماراس بشاكل منفارد فاي ادارة الازماات  فقاد اعتماد
 لنحو الاتي ( وعلى ا7الباحثون على اسلوب الانحدار الخطي البسيط ويظهر نتائج الجدول )

  ( يوجد تريير معنوي بين بعد القناص في ادارة الازمات وذلك بالاستناد الى قيمةT  (المحسوبة البالغة )3.984) 
( ، واستنادا الى قيمة 1.38( ودرجة حرية ) 0.05( عند مستوى معنوية ) 2.7وهي اكبر من قيمتها الجدولية والبالغة )

( من امكانية الاستفادة منه في ادارة الازمات ، اما %0.248ص يفسر ما نسبته )( فان بعد القنا 2Rمعامل التحديد )
 دارة الازماتا( وهو يشير ان تغيرا بمقدار وحدة واحدة في بعد القناص يؤدي الى تغير في 0.498فقد بلغ ) (1Bقيمة )
مواق  الصعبة التي تمر بها المنظمة ، وتعكر هذ  النتيجة ميل هؤلا  الافراد الى استغلال ال (0.498بمقدار) التنظيمية

في اوقات الازمات لأيبات ذاتهم وتحسين مواقفهم . وهذا يقودنا الى قبول الفرضية الفرعية الاولى المنبثقة من الفرضية 
 الرئيسة الثانية ومفادها يوجد تريير معنوي لبعد القناص في ادارة الازمات .

  سجل بعد المهاجم ترييرا معنويا في ادارة ( الازمات وذلك بالاستناد الى قيمةT ( المحسوبة البالغة )وهي 4.628 )
( ، واستنادا الى قيمة 1.38( ودرجة حرية )0.05( عند مستوى معنوية ) 2.7اكبر من قيمتها الجدولية البالغة )

دارة الازمات ( من امكانية الاستفادة منه في ا%0.309( فان بعد المهاجم يفسر ما نسبته ) 2Rمعامل التحديد )
( يتبين ان تغيرا بمقدار وحدة واحدة في بعد المهاجم (0.555البالغة (1Bالتنظيمية ، ومن خلال متابعة قيمة )

 . (0.555 ) يؤدي الى تغير في ادارة الازمات التنظيمية بمقدار 
  وذلك من خلال قيمة )في حين حقق بعد المشتكي ترييرا معنويا في ادارة الازمات ( Tوبة اذ بلغت المحس

( 1.38( ودرجة حرية )0.05( عند مستوى معنوية )  2.7( وهي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة )3.806)
( من امكانية الاستفادة منه %0.232( فان بعد المشتكي يفسر ما نسبته ) 2Rواستنادا الى قيمة معامل التحديد )

( يتبين ان تغيرا بمقدار وحدة واحدة في (0.481البالغة (1Bة )في ادارة الازمات التنظيمية ، ومن خلال متابعة قيم
 . (0.481) بعد المشتكي يؤدي الى تغير في ادارة الازمات التنظيمية بمقدار 

 ( ورصدت نتائج التحليل وجود تريير معنوي لبعد المتردد في ادارة الازمات وذلك بالاستناد الى قيمةT  المسحوبة )
( ودرجة حرية 0.05( عند مستوى معنوية )  2.7بر من قيمتها الجدولية البالغة )( وهي اك6.309البالغة )

( من امكانية الاستفادة 0.453( فان بعد المتردد يفسر ما نسبته ) 2Rواستنادا الى قيمة معامل التحديد )( 1.38)
غيرا بمقدار وحدة واحدة في ( يتبين ان ت0.673البالغة)  (1Bمنه في الازمات التنظيمية ، ومن خلال متابعة قيمة )

 (  . 0.673بعد المتردد يؤدي الى تغير في ادارة الازمات التنظيمية بمقدار)
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 ( وسجل بعد الموافق دائما ترييرا معنويا في ادارة الازمات وذلك بالاستناد الى قيمةT  ( المحسوبة والبالغة )
( 1.38( ودرجة حرية )0.05توى معنوية ) ( عند مس 2.7( وهي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة )6.710

( من امكانية الاستفادة منه 0.484( فان بعد الموافق دائما يفسر ما نسبته ) 2Rواستنادا الى قيمة معامل التحديد )
( يتبين ان تغيرا بمقدار وحدة واحدة في بعد 0.696البالغة) (1Bفي الازمات التنظيمية ، ومن خلال متابعة قيمة )

 (.   0.696دائما يؤدي الى تغير في ادارة الازمات التنظيمية بمقدار)الموافق 
 ( و حقق بعد السلبي ترييرا معنويا في ادارة الازمات وذلك بالاستناد على الى قيمةT ( المحسوبة والبالغة )5.188 )

واستنادا الى ( 1.38( ودرجة حرية )0.05( عند مستوى معنوية )  2.7وهي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة )
( من امكانية الاستفادة منه في الازمات 0.359( فان بعد السلبي يفسر ما نسبته ) 2Rقيمة معامل التحديد )

( يتبين ان تغيرا بمقدار وحدة واحدة في بعد السلبي يؤدي 0.599البالغة) (1Bالتنظيمية ، ومن خلال متابعة قيمة )
 (.   0.599قدار)الى تغير في ادارة الازمات التنظيمية بم

 
 
 
 
 

 (    7الجدول )
 نتائج تأثير تحليل متغيرات الافراد صعبي المراس في ادارة الازمات

 المتغير التابع 

 

 

 المتغير المستقل 

 الازمات التنظيمية

 

B0 

 

B1 

 

R² 

T F 

 الجدولية المحسوبة الجدولية المحسوبة

  3.984 0.248 0.498 0.623 القناص

 

 

 

 

2.7 

15.872  

 

 

 

 

3.23 

 21.419 4.628 0.309 0.555 0.739 المهاجم 

 14.487 3.808 0.232 0.481 0.593 المشتكي 

 45.020 6.710 0.484 0.696 0.681 المتردد

 39.797 6.309 0.543 0.673 0.841 الموافق دائما 

 26.891 5.188 0.259 0.599 0.684 السلبي 

 
 

 نتاجات والمقترحاتالمحور الرابع / الاست
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 اولا : الاستنتاجات المتعلقة بمحور الافراد صعبي المراس 
وفقا للمختبر الاحصائي المعتمد فيما يتعلق بوجود الافراد صعبي المراس في الميدان المبحوث فقد افرزت النتائج ان  

ذلك من خلال ترتيب الاهمية  هنا  تباين حول اتفال المبحويين حول الابعاد الخاصة بالافراد صعبي المراس و هر
 فيما يخص هذ  الابعاد والاتي توضي  ذلك : 

رصدت النتائج الخاصة بإجابات المبحويين ان بعد القناص جا  بالمرتبة الاولى اذ حقق اعلى وسط حسابي  .1
تعامل وبرعلى نسبة اهمية وهذا يدل على ان هنا  افراد يحملون سمات وخصائص فردية كالجرا ة الزائدة وحدة ال

هم في ادارت اساليب الحوار فشل والسبب يعود الىواحياننا تصل الى ايذا  الاخرين بتصرفاتهم الغير مسؤولة ، 
 . البنا  واستخدام النقد الفكاهي للوصول الى مبتغاهم

يين وا هرت نتائج الوص  والتشخيص ان بعد المتردد جا  بالمرتبة الثانية من حيث نسبة الاهمية اذ يؤكد المبحو  .2
وجود افراد غالبا ما تتملكهم مشاعر القلق والخوف وعدم الثقة بالنفر والبحث عن ادل التفاصيل قبل اتخاذ اي قرار 

ى الى اسباب منها داخلية تكمن في ضع  شخصية هؤلا  الافراد وضع  ايمانهم بقدراتهم وفريقة والسبب يعز ، 
في بيئة ومحيط العمل الذي يتعمد التقليل من قيمتهم وعدم الاستفادة منها بالشكل الصحي  ،واسباب خارجية تكمن 

 الاعتراف بردائهم واقصا هم واستبعادهم من المشاركة والحوار فيما يخص مجال عملهم  .
وبينت النتائج ان بعد المشتكي جا  بالمرتبة الثالثة من حيث ترتيب الاهمية وهذا ما افص  عنه المبحويين حول  .3

راتيجية خاصة بالتفكير فالشكوى والتذمر حالة مرلوفة لديهم والبحث عن الاعذار والممافلة وجود افراد لديهم است
وهذا غالبا ما يرجع الى امراض نفسية يعاني منها بعا والتسويه بصورة مستمرة  للتهرب من تحمل المسؤولية ، 

ذي تنعكر ايار   على حياتهم الو يفي وخوفهم من المستقبل المجهول ال بالأمانالافراد تعزى الى عدم شعور  
  العملية والو يفية في  ل عياب الدعم المعنوي من قبل الكلية / الجامعة . 

واسفرت النتائج ان بعد السلبي جا  بالمرتبة الرابعة من حيث الاهمية حيث اكد المبحويين وجدو افراد لديهم شعور  .4
 ن لى الحماس والشعور بالسعادة حيث انهم لا يتيحو دائم بالحزن وتسيطر عليهم حالات من الاكتئاب وبفتقدون ا

فهم دائمي القلق والافكار ي ذلك الى عدم ثقتهم بالأخرين يرجع السبب فلأنفسهم رؤية الجانب المشرل من الحياة ، 
 السيئة هي التي تسيطر على تصرفاتهم التي تاخذ فابع الحذر والترقب قبل ابدا  اي راي.

عد المهاجم نال الترتيب الخامر من حيث الاهمية حيث نجد ان رغم الصفات السلبية في حين رصدت النتائج ان ب .5
التي تلازم مثل هؤلا  الافراد الا اننا قد نجدهم في محيط العمل فهم ذات فبا  حادة ويحاولون دائما فرض ترائهم 

ي نقص خبراتهم التي لا والسبب يكمن فعلى الاخرين من خلال ممارسة القوة والسيطرة للوصول الى اهدافهم ، 
 . لأدا  اعمالهم مما يجعل موقفهم ضعيه امام المشكلات متؤهله

واخيرا وفيما يتعلق ببعد الموافق دائما ) انمعة ( فقد حقق ادنى مستوى اهمية حيث اكد المبحويين ان قلة من  .6
ساب وقتهم وجهدهم ، الناس يف لون مصال  الاخرين على مصالحهم ويحاولون دائما ارضا  من حولهم على ح

ويرجع ذلك الى ان هذ  الصفات محدودة الوجود وترتبط بقلة من البشر الذين يتمتعون بالطيبة المفرفة ويتملكهم 
 الخجل وعدم القدرة على رفا اي فلب مهما كلفهم ذلك . 
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 ثانيا : الاستنتاجات المتعلقة بمحور الازمات التنظيمية 
متغير الازمات التنظيمية وجود اتفال عام من قبل الافراد المبحويين حول فقرات  كشفت نتائج التحليل الوصفي الى .1

كن بنفر ترتيب الاهمية لجميع الفقرات والتي اشار اليها افراد العينة بانها ليست بالمستوى ي، الا ان الاتفال لم 
الموجود لدى المنظمة ( اعلى ترتيب اهمية ، وهذا يعود الى الوعي  X10,X1,X3حيث حصدت الفقرات ) ذاته 

المبحوية برهمية ان يكون لها بصمة واضحة في معالجة الازمات من خلال الاخذ برسلوب الحوار والاقنا  
ومعالجة المشكلات بف ل ما يتمتع به القائمين من سمات وخصائص تجعلهم قادرين على ضم كل الافراف مهما 

 لازمات التي قد تعص  بالمنظمة .كانت فبيعة تفكيرها وتوجهاتها والعمل باتجا  حل ا
واشارت نتائج التحليل الاحصائي وجود علاقة ارتباط معنوية بين ابعاد الافراد صعبي المراس والازمات التنظيمية  .2

على المستوى الكلي ، وهذا يشير ان هنا  فرصة امام المنظمة المبحوية من استغلال ما موجود لديها من افراد 
 لوكياتهم مهما كانت صعبة وكسبهم لتجاوز وحل الازمات .عاملين بغا النظر عن س

كما اكدت نتائج التحليل الى وجود علاقات ارتباط معنوية بين كل بعد من ابعاد الافراد صعبي المراس والازمات  .3

التنظيمية مع وجود تفاوت في هذ  العلاقات حيث حقق بعد الموافق دائما اعلى علاقة ارتباط  في حين سجل بعد 

مشتكي ادنى علاقة ارتباط وهذا يعكر ان عينة البحث قادرة  على استيعاب الاختلافات البشرية وما تحمله من ال

 نزعات نرجسية عبر الولون في مكنوناتهم النفسية ومحاولة الحد من سلوكياتهم الشاذة .

نظيمية وهذا يؤكد امكانية كما ا هرت النتائج وجود تريير معنوي بين ابعاد الافراد صعبي المراس والازمات الت .4

 المنظمة المبحوية الاستفادة من الافراد صعبي المراس في تجاوز الازمات التنظيمية .  

 ثاللا : المقترحات 

التركيز على الخطاب الايجابي ومهارات الحديث والاقنا  التي من شانها ان تعزز من المواق  وا هار حسن النية  .1

 من السلوكيات الحادة واعطائهم جرعة من الثقة لكسب ودهم وتعاففهم . تجا  الافراد الذين يحملون نو 

العمل على تطوير بيئة صحية من خلال عقد الورشات والندوات التي تشجع على الانفتا  و مهارات التعامل ونشر  .2

 صفات الشخصية الطيبة والمتعاونة وايرها على نجا  المنظمة وتجاوز ازماتها. 

حقيقية ورا  سلوكيات بعا الافراد ) كالغ ب السريع ، والتردد ، والتصرفات السلبية..( البحث عن الاسباب ال .3

التي يمكن ان تكون ناتجة عن امراض نفسية او عادت وتقاليد اجتماعية موروية او ل غوط العمل ومحاولة ما 

 يمكن اصلاحه لتقليل السلوكيات غير المرغوبة وتجاوزها بالطرل العلمية المدروسة .
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رورة البحث عن الحلول الدبلوماسية وتجنب اسلوب المواجهة خاصة مع الافراد صعبي المراس والتعامل معهم ض .4

 وفق خصوصياتهم وميولهم الفردية .

ضرورة ان يدر  الجميع ان قوة المنظمة وقدرتها على تجاوز مشكلاتها وازماتها مرهون بتوحدهم واخلاصهم ونبذ  .5

 لشخصية .الانانية والتعصب والخلافات ا

 
 
 
 
 

 المصادر
 اولا : المصادر العراية

(. ادارة الأزمات : منهج اقتصادي اداري لحل الأزمات على مستوى الأقتصاد  1993الخ يري ، محسن أحمد ) .1
 . القومي والوحدة الأقتصادية . مكتبة مدبولي ، القاهرة

الادارة  كلية ، ماجستير رسالة ، الازمة ادارة في الاستراتيجية الرؤية تاثير (  ٢٠٠٨ ) حتيتة سلمى ، رحيمة .2
 . بغداد جامعة ، والاقتصاد

.  الموقع على منشورة مقالة ، اهوحلول اهانعكاسات -( الأزمة المالية العالمية  ٢٠١٠الشي  ، د.الداوي)  .3
Deouicheikh@yahoo.fr 

يد ىستراتيجيات ىدارة الأزمات المستقبلية : تحد في ماه  الأزمة والمعرفة وأير( نو  ٢٠١٠جمال ، دينا حامد )  .4
دراسة ىستطلاعية يرا  عينة من العاملين في العتبة الكا مية المقدسة ، افروحة دكتورا  ، كلية الادارة والاقتصاد 

 ، الجامعة المستنصرية .
زمات ترفير استراتيجي على وفق المفهوم الاسلامي " "استراتيجية ادارة الا (2011)ايثار محمد  ،عبد الهادي .5

( 17البحث منشور في مجلة العلوم الأقتصادية والأدارية / كلية الادارة والاقتصاد / جامعة بغداد ، المجلد )
 ( ، كانون الأول.64،العدد )

 دراسة: الادارية ماتالمعلو  نظا استراتيجية في التنظيمية الازمة ادراك اثر (٢٠٠٦محمد ) جواد عالية ، علي .6
 كلية الادارة ، ماجستير رسالة ، بغداد في الجامعة ليةهالا للكليات الادارية القيادات من عينة عل  تطبيقية
 . المستنصرية الجامعة ، والاقتصاد

 الشركة في استطلاعية التنظيمية دراسة الأزمات معالجة في الحوكمة اثر( " 2014حافظ ، عبدالناصر علك ) .7
 . 42الحديدية" بحث منشور في مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة   العدد  للسكة ةالعام

mailto:Deouicheikh@yahoo.fr
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" دور القيادة الموقفية في مراحل ادارة الازمة دراسة تحليلية لارا  عدد من   (2016علوان ، فراس حسين ) .8
 . 3 العدد  12 - دالمجل / والاقتصادية اندارية للعلوم تكريت متخذي القرارات في جامعة تكريت" مجلة

، سلوكيات القيادة المستنيرة ودورها في الادارة الفعالة للازمات التنظيمية " دراسو  2019عبد  ، د  رون فريد ،  .9
تحليلية لارا  عينة من العاملين في رئاسة جامعة السليمانية " ,المجلة العلمية لجامعة جهان _ السليمانية ، المجلد 

 .  1، العدد  3
، ادارة الازمات لدى قادة العمل الارشادي الزراعي في بعا محتفظات  2016سحر عبد الرزال ،  هيكل ، .10

 .4، العدد  7مصر ، مجلة العلوم الاجتماعية ، المجلد 
، دور العلاقات العامة في ادارة الازمات ، مجلة العلوم الانسانية 2020ابو عرقوب ، ابراهيم احمد ،  .11

 2. العدد ، 47والاجتماعية ، المجلد 
، التعامل مع المو فين المشاكسين ، الطبعة العربية الاولى ، مكتبة العبيكان للنشر ، 2011  نشواتي , هيثم ،  .12

 المملكة العربية السعودية ، الرياض .
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