
الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
1 

 في مواجهة الأزمات داخل التنظيمات ةالتنظيمي المناعةدور 
 )دراسة حالة لشركة أرامكو(

 نيدلا ءلاع نيمساي /د                               
 سمش نيع هعماج – تانبلا ةيمكب سر دم                             

 ممخص الدراسة:
"ما دور المناعة التنظيمية في انطمقت الدراسة الراىنة مف تساؤؿ رئيسي مفاده: 

: ماالدراسة لمفيكميف أساسييف ى كظفت، كقد  مواجهة الأزمات داخل التنظيمات"؟
كما اعتمدت عمى مدخؿ نظرم مككف مف نظريتيف  ،كالمناعة التنظيميةالأزمات 

مف الدراسات  ةالراىن تُعد الدراسةكىما نظرية مجتمع المخاطر كنظرية تشكؿ البنية ، 
الكصفية التحميمية، أما المنيج المستخدـ لمدراسة منيج المسح الاجتماعي، كتـ 

مبحكثان  381تصميـ استبياف إلكتركني كأداة لجمع البيانات كتمثمت العينة في 
أثر  ىناؾ دراسة إلى عدد مف النتائج أىميا:ك تكصمت ال .الشركة مجاؿ الدراسةب
كالجينات  الذاكرة التنظيميةالتعمـ التنظيمي ك لمتمثمة في كانظـ المناعة التنظيمية ل

ا مجتمعة في استراتيجيات إدارة الأزمات الكقائية كالعلبجية التنظيمية تتبنى ، أيضن
تبادر كما الإجراءات العلبجية لإدارة الأزمات بعد كقكعيا، ك  مجاؿ الدراسة الشركة

 تستفيد الشركةكما ع آثارىا، ك بعد كقكعيا لمحد مف اتساعمى تخفيؼ أضرار الأزمة 
مف دركس التجارب التي مرت بيا سابقان، كتعمؿ عمى تدريب العامميف  مجاؿ الدراسة
تعقد جمسات عصؼ ذىني لتحميؿ اتيـ كفقان لخطة منيجية مبرمجة، كما لتطكير ميار 

 تكظؼ ذاكرتيا عند اتخاذ قراراتيا، كتسترجع خبراتيا، ك الانحرافات لإيجاد الحمكؿ ليا
 السابقة مف الذاكرة لتجنب الانحرافات.

 .التنظيمات –الأزمات  –المناعة التنظيمية  الكممات المفتاحية:

The Role of Organizational Immunity in Facing Crises within 

Organizations 

(Aramco Company Case Study) 
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The current study started from a main question: "What is the role of 

organizational immunity in facing crises within organizations?" The 

study was exposed to two basic concepts: crisis and organizational 

immunity, and it also relied on a theoretical approach consisting of two 

theories, namely the risk society theory and the theory of structure 

formation. The sample consisted of 183 respondents in the company in 

the field of study. The study found a number of results, the most 

important of which are: There is an effect of the regulatory immune 

systems represented in organizational learning, organizational memory 

and regulatory genes combined in preventive and therapeutic crisis 

management strategies. The company also adopts the field of study 

remedial measures to manage crises after their occurrence, and also takes 

initiative to mitigate the damage of the crisis after its occurrence. To 

reduce the breadth of its effects, the company benefits from the lessons of 

the experiences it has previously gone through, and it works to train 

workers to develop their skills according to a systematic, programmed 

plan. Brainstorming sessions are also held to analyze deviations to find 

solutions to them, and use their memory when making decisions, and 

retrieve previous experiences from memory To avoid distractions. 

Keywords: Organizational Immunity- Crisis – Organizations. 

 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
3 

 مقدمة:
أىـ ما يميز عالـ الأعماؿ المعاصر ىك سرعة التحكؿ كالتغير في بيئة الأعماؿ، 
كالذم أصبح السمة المميزة ليذا العالـ ، كما انجر عنو مف حدة المنافسة بيف 

معدلات الابتكار  زيد مفالسعي الحثيث لاكتساب مزايا تنافسية، تُ ك  المنظمات،
كالتغير التكنكلكجي، ظيكر المنافسة المعتمدة عمى الزمف، جعؿ منظمات الأعماؿ 
في مكاجية حاسمة مع تحديات البقاء كالنمك كالذم يعتمد أساسان عمى تحقيؽ 
التميز في تقديـ منتجات تمكنيا مف التكيؼ مع ىذه المتغيرات، لذلؾ فإف المنظمة 

غيير داخمية لمكاجية التغيرات الخارجية فإنيا تعرض نفسيا التي لا تقكـ بعمميات ت
لتيديد الزكاؿ، مما أكجب عمى قادة المنظمات استباؽ التغيير، فالمنظمة التي 
تككف قادرة عمى التغيير بكتيرة أسرع مف منافسييا ىي التي ستتفكؽ كتتميز بشكؿ 

كؿ لممشكلبت الناجمة فعاؿ، فالإدارة الناجحة ىي الإدارة المبدعة في إيجاد الحم
 (.3:  5002عف عكامؿ البيئة المتغيرة كالتي مف خلبليا تستطيع النجاح )حسف، 

تكاجو المنظمات في ىذا العصر العديد مف الأخطار كالتحديات التي تتطمب منيا 
الاستعانة بنظـ إدارية حديثة كنظـ المناعة التنظيمية كاستقطاب الكفاءات البشرية 

مشابو لنظاـ المناعة في جسـ  المنظماتنظاـ المناعة في  بر، كيعتالمتميزة 
لى كفاءة القدرة الجسمية لمجسد في المحافظة عميو، كىك إالإنساف اذ يشير 

مكضكع حيكم في بيئة الأعماؿ اليكـ كتندر الكتابات فيو عمى الصعيد النظرم 
عينات مف نتصؼ التسعمى الرغـ مف أف بكادره كبكاكير التفكير فيو بدأت منذ م

 (.3: 5032القرف العشريف )الفضمي، 
لابد مف التمييز بيف مناعة المنظمة كالنظاـ المناعي ليا فمناعة المنظمة مكجكدة 
جراءاتيا  في كؿ حيف كقد تككف ممثمة في المنظمة بأفرادىا كأنظمتيا كثقافتيا كا 

ردة فعؿ، كسياستيا كبرامجيا بشكؿ عفكم يظير تأثيره في الحكادث الطارئة بشكؿ 
كقد تككف مناعة المنظمة مكجكدة فييا مف دكف قصد الإدارات المختمفة، كىذا 
يحدث في كثير مف البمداف النامية كالتي لا تحتؿ الإدارة بكصفيا عممان لو الأىمية 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
4 

التي يستحقيا، كالعكس صحيح تمامان عندما تدرؾ الإدارات أىمية نظاـ المناعة 
ات عممية مف دكف عشكائية ك لذا لابد مف التمييز بيف سياقل كفقنالى بناءه إكتسعى 

خصائص مناعة المنظمة كمف ثـ الغكر في خصائص نظاـ المناعة التنظيمية 
 (.1: 5031الساعدم ،)بيدؼ تكامؿ الصكرة 

يُنظر لممناعة التنظيمية باعتبارىا عنصر ىاـ مف نظاـ الرقابة لأم منظمة فيُعتبر 
ملبن في إدارة المنظمة، اذ لا يمكف أف ننتظر التيديد أف كجكد تيديد مفاجئ يمثؿ خ

حتى يصؿ إلينا بؿ عمى المنظمة تطكير الجياز المناعي ليككف منبو إضافي 
لإدارة المنظمة ككذلؾ يتابع إجراءات التنفيذ لمعمميات التنظيمية لأف كؿ عممية أك 

نشكء خمؿ نشاط لممنظمة مكملبن للؤخر كأف أم خمؿ أك عطؿ لأم نشاط سيؤدم ل
     ,Qiangفي النظاـ اك نقطة ضعؼ يمكف اف تعاني منيا المنظمة مستقبلبن )

2016: 17.) 
كتُمثؿ نظـ المناعة التنظيمية جدار الحماية الذم يقي المنظمة مف الأخطار  

كالتيديدات الخارجية كبذلؾ يكفر لممنظمة حصانة مف البيئة الخارجية، كيمكف أف 
يضيؼ ميزة لممنظمة إذا كاف النظاـ المناعي لممنظمة أكثر قكة مف المنظمات 

التفكؽ عمى المنافسيف، كمف جية  كبالتالي يزيد مف فرص المنظمة في ،المنافسة
أخرل يمثؿ العامميف في المنظمة أنَيـ حجر الأساس لممناعة التنظيمية فيـ مف 

لذا تنظيمي مف شأنو أف ييدد المنظمة،  ك مرضأيكجيكف رد الفعؿ لأم تيديد 
سعت المنظمات لتعزيز ثقة العامميف بالأداء كتكثيؽ علبقتيـ بالمنظمة عبر تعزيز 

كيتيـ التنظيمية ككلائيـ لممنظمة باعتبارىـ المدافع الأكؿ عنيا ضد شعكرىـ بي
 التيديدات الخارجية.

عد نظاـ المناعة التنظيمي أحد الأنظمة الفرعية لممنظمة كيشكؿ مجمكعة معقدة كيُ  
العمميات -الإجراءات  –السياسات  –مف المياـ المترابطة عبر مككناتو )العاممكف 

بيدؼ إقامة حاجز قكم لحماية المنظمة مف التيديدات أك أم كالثقافة التنظيمية( -
اقتحاـ لمعرفة محتكل عممياتيا اك القاعدة الأساسية لمميزة التنافسية لممنظمة 
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 (.754:5034)فيركز، 
يشيد عالـ اليكـ أعدادان كبيرة مف أشكالان عديدة مف الأزمات كالتي يتفاكت مدل  

عمى المستكل الفردم كبيف تمؾ التي تمِس حدكثيا بيف تمؾ الأزمات التي تحدث 
الجماعات عمى اختلبؼ تنظيماتيا سكاء عمى المستكل المحمي أك الكطني أك حتى 

 عمى المستكل العالمي.
قد أشػارت مجمكعة مف الدراسػات كالبحكث أف التعمـ التنظيمي في ضكء ذلؾ ك 

ة كمعالجة الكقاي يعزز نظاـ المناعة كيساىـ في إدارة الأزمات كأداة تساعد عمى
ككذلؾ دكر الذاكرة التنظيمية في استرجاع التجارب السػػابقة للبستفادة الأزمات، 

منيا في تحديد استراتيجيات التعامؿ مع الأزمات كما أشػار فمميرفؿ 
Flumerfelفي تعزيز نظـ المناعة التنظيمية في  التنظيمي التعمـ عمى دكر

كىناؾ دراسػات ، يؼ مع التحديات البيئيةمكاجية الأزمات كالمساعدة عمى التك
لى المعمكمات كمحكر حاسػػـ إبينت أف إدارة الأزمات كتفعيؿ اسػتراتيجياتيا تحتاج 

التي  Hovivyankكبخاصػػػػػة نظـ المعمكمات الاستراتيجية مثؿ دراسػػػػػة ىكفينؾ 
تعقيدات مركنة في إدراؾ  تكفرانتيى الييا الباحث بأف نظـ المناعة التنظيمية 

عزز مف تدفؽ المعمكمات المتعمقة بالمخاطر المحتممة التي تسبب تك  التنظيـ
مشاكؿ في الأداء، كأف التعمـ التنظيمي كالذاكرة التنظيمية تؤثراف في نظـ 

 (.7: 5032المعمكمات الاستراتيجية )عبد المجيد ،
 أولًا: إشكالية الدراسة 

ىذا العصر الذم يسمح بالتسارع في أصبح كقكع أم منظمة في أزمة مف مسممات 
متغيراتو البيئية كالاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية، كالمنظمة التي تستطيع تجنب 

مف آثارىا، تمؾ التي تبقى عمى قيد الحياة،  كمكاجية الأزمات كالتغمب عمييا كالحد
ت ك مكاجية الأزمات يتطمب إدارة متخصصة يطمؽ عمييا إدارة الأزماأكأف تجنب 
 كالمخاطر.

التي فرضيا التطكر الحاصؿ في عمـ  رة الأزمات مف المكضكعات البحثيةعد إداتُ 
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نتيجة التسارع في التغيرات البيئية كالتعقيدات التي  كعمـ الاجتماع التنظيمي الإدارة
أىمية استراتيجيات مف ظيرت داخؿ المنظمات كاتساع حجميا كأسكاقيا، كبرغـ 

دية الا أف مبادئ إدارة الأزمات التقمي التراث البحثيت عمييا إدارة الأزمات التي ركز 
، لأف المنظمات تكاجو تعقيدات متعددة كأزمات لافلـ تعد تنفع المنظمات بعد ا

جديدة باستراتيجيات قديمة كمع بداية كؿ عصر اقتصادم جديد تكلد مفاىيـ إدارية 
نظـ  لمفاىيـ مفيكـذه اجديدة تكاكب تطكرات العصر كتتكيؼ مع متغيراتيا، كمف ى

كىي تمثؿ استعارة  Organizational Immunity Systemsالمناعة التنظيمية 
مجانية مف نظـ المناعة البيكلكجية حيث تعمؿ عمى حماية الكياف الإدارم مف أم 

أف التعمـ التنظيمي ك خطر ييدد بقائو أك يمنعو مف ممارسة أدائو بصكرة صحيحة، 
ساىـ في إدارة الأزمات كأداة تساعد عمى الكقاية كمعالجة يعزز نظاـ المناعة ك ي

الأزمات، ككذلؾ دكر الذاكرة التنظيمية في استرجاع التجارب السابقة للبستفادة 
 منيا في تحديد استراتيجيات التعامؿ مع الأزمات.

 Khalil (5035)دراسة خميؿ كقد أشارت مجمكعة مف الدراسات كالبحكث مثؿ: 
دارة  يةعلبقة ارتباط ىناؾبأف  (5037)لفتو دراسة ك  قكية بيف المناعة التنظيمية كا 

مبادرة  كلابدالأزمات، ىناؾ أثر إيجابي لممناعة التنظيمية في إدارة الأزمات. 
خمؽ مناخ تنظيمي مناسب مف خلبؿ تجسيد المناعة  إلى بالمنظمات الإدارة العميا
ت بطرؽ مدركسة سمفان، كما لأزماعمى التعامؿ مع ا ةقادر  لتككف منظماتالتنظيمية 
 .ميات المحكسبة لاستجابة الأزماتعملمنمذجة أف ىناؾ 

في بناء المؤسسات  اأخذ اىتمامن تنظـ المناعة التنظيمية  كتأسيسنا لما سبؽ، بدأت
كتقكيميا كيعتبر كجكدىا دلالة عمى قكة المنظمة كضماف ديمكمتيا، خاصة بعد 

، كالتي بينت مدل ىشاشة الكثير مف المنظمات 5008الأزمة المالية العالمية عاـ 
أماـ الأزمات، كىذا ما جعؿ الشركات العالمية الكبرل تصمد أماـ مختمؼ الأزمات 

( ، كبناءن عمى ذلؾ Toyota( كشركة )fordالتي مرت بيا عبر العقكد مثؿ شركة )
إدارة الأزمات كأداة تساعد عمى  كيفية في ىناؾ دكرنا كبيرنا لسياسات المنظمات
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الكقاية كمعالجة الأزمات، كما أف ىناؾ دكر حيكم لمذاكرة التنظيمية في استرجاع 
ككفؽ  التجارب السابقة للبستفادة منيا في تحديد استراتيجيات التعامؿ مع الأزمات

 ما ضكء ىذا التكجو النظرم نجد إشكالية الدراسة الراىنة تتبمكر في التساؤؿ الآتي:
 داخل التنظيمات؟  دور المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات

 أهمية الدراسة: -ثانيًا
 )أ( الأهمية النظرية

ناكؿ الدراسة الراىنة مكضكعنا ميمًّا في عمـ الاجتماع التنظيمي؛ متمثلبن في: تت -
  .المناعة التنظيمية، كمفيكميا، كأبعادىا، كعلبقتيا بإدارة الأزمات

متابعة النظـ الخاصة بالمناعة كمف أىمية الدراسة الراىنة في رصد أساليب ت -
التنظيمية داخؿ المنظمات لجعميا قادرة عمى مكاجية العقبات المستقبمية 

إثراء المكتبة المحمية كالعربية في ىذا المكضكع؛ ككنيا كذلؾ المحتممة، ك 
يف نظـ المناعة كالتي ربطت ب -في حدكد عمـ الباحثة  -الدراسة الأكلى 

دارة الأزمات داخؿ التنظيمات  .التنظيمية كا 
المنظمات مف السيطرة عمى الأخطار البيئية ف ىذه الدراسة الراىنة يتمك -

كمحاكلة تجنبيا كمكاجية الككارث التنظيمية كالأزمات كتحصيف دفاعات 
 .المنظمات

 )ب( الأهمية التطبيقية
عَرُّؼ المبكر عمى ت  التُساعد الدراسة الراىنة الإدارة العميا كمتخذم القرارات في  -

ممارسات الأعماؿ المحفكفة بالمخاطر كالاحتياؿ، كتعزيز آليات الإبلبغ الذاتي مف 
دارة  خلبؿ الذكاء الإستراتيجي كمتغير كسيط في العلبقة بيف المناعة التنظيمية كا 

 الأزمات.
طاء الداخمية في المنظمة مف خلبؿ تعزيز المركنة كالتطمع لحمكؿ الكقاية مف الأخ -

 جديدة. 
تقدـ ىذه الدراسة الراىنة نتائج كتكصيات مستمدة مف الكاقع مف بيئة العمؿ؛ لتعرُّؼ  -
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كمستكل تأثيرىا عمى الأداء المؤسسي التي  نظـ المناعة التنظيمية العلبقة بيف
 ية كاضحة لتطكير مف أداء المنظمةيمكف مف خلبليا كضع الإستراتيجيات كرؤ 

 .كمكاجية الأزمات المستقبمية
 : أهداف الدراسةلثاًثا

دور المناعة  التعرف عمىتنطمؽ الدراسة الراىنة مف اليدؼ رئيسي مفاده ىك 
كيتفرع مف ىذا اليدؼ مجمكعة  التنظيمية في مواجهة الازمات داخل التنظيمات

 أىداؼ فرعية ىي: 
 داخؿ التنظيمات.المناعة التنظيمية  أبعادتحديد -3
التعرؼ عمى دكر الاستراتيجيات التنظيمية في مكاجية الأزمات داخؿ التنظيـ  -5

 في مجاؿ الدراسة.
التكصؿ إلى مجمكعة مف المقترحات مف شأنيا تزيد مف فعالية المناعة  -1

 التنظيمية في مكاجية الأزمات.
 ثالثاً: مفاهيم الدراسة:

 - الأزمات –المناعة التنظيمية ) عمى المفاىيـ الرئيسية في الدراسةكتشتمؿ 
 (التنظيمات

: أف نظاـ مناعة (Organizational Immunity)  المناعة التنظيمية -3
لى كفاءة القدرة الجسدية إمشابو لنظاـ المناعة في جسـ الانساف اذ يشير  التنظيـ

المناعي لجسـ الإنساف أك يسيء لمجسـ في المحافظة عميو فعندما يفشؿ الجياز 
الحكـ عمى التيديد، يمكف أف تككف النتائج كارثية، بما في ذلؾ العدكل أك المرض 
كقد يؤدم التعريؼ الخاطئ لمخلبيا الذاتية أك الأنسجة الذاتية لمجسـ إلى السماح 

نظـ بانتشار المرض أك قد يؤدم إلى تدىكر الخلبيا السميمة كذلؾ الحاؿ مع 
لأف تمؾ التنظيمية اذا عُدت بأنيا مكضكع حيكم في بيئة الأعماؿ اليكـ  المناعة

النظـ قادرة عمى حماية التنظيـ مف مشاكؿ كاضطرابات العمؿ لأنيا تعزز مف قيمة 
المركنة في التنظيمات لتمكنيا مف مكاجية التحديات بكفاءة كاستعادة التكازف 
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 (.352:5032)الساعدم  ،بسرعة أكبر 
قدرة المنظمة عمى التعامؿ مع الأزمات مف خلبؿ  إلىالمناعة التنظيمية  كتهشير

الأزمات  مقاكمة كأكاف ضمف البيئة الداخمية لممنظمة  اذامنع حدكث مسبباتيا 
 –استراتيجيات  –)خطط  :في متمثؿ دفاعيالخارجية مف خلبؿ بناء جدار 

ف آثارىا، كذلؾ عف سيناريكىات( حتى تتجنب المنظمة تكبد الأضرار كالتقميؿ م
طريؽ معرفة تنظيمية ناتجة مف تعمـ المنظمة مف الأزمات السابقة كاستعماؿ 
، ذاكرتيا التنظيمية لاختيار الاستراتيجية المناسبة لمعالجة الأزمة بكفاءة كفاعمية

: البنية في المتمثؿ دارمكياف الإلم البنائية الخصائصجزء مف  أنيا ةبالإضاف
 كجكدمدل  كأخيرنانع القرارات، خطكط السمطة، نظـ الاتصاؿ، التنظيمية، عممية ص

ىك مكاجية أم تيديد خارجي أك مخاطر  اكاليدؼ مني ،كبيانات معمكمات قاعدة
فيككف ككؿ مفاجئ ربما يستيدؼ الضرر لممنظمة  في بيئة العمؿ بشكؿ أك تغيير

لبيئة المحيطة فالمنظمة جزء حيكم مف ا ؛رد الفعؿ مباشرا مف النظاـ المناعي ليا
 (.Omari,2013:1133كتتفاعؿ معو بشكؿ طبيعي )

المناعة التنظيمية ىك مفيكـ افتراضي يبيف قدرة  ـكبناءن عمى ما سبؽ، فأف مفيك 
المنظمة عمى مكاجية الأزمات مف خلبؿ إطار خطة إجرائية تتككف مف 
مجمكعة مف العمميات التي تشمؿ عمى )التعمـ التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، 

، ( بيدؼ تحديد الاستراتيجيات المناسبة لإدارة الأزماتالجينات التنظيمية
  مف خلبؿ أبعاد نظـ المناعة التنظيمية التي تتمثؿ في:كيتضح ذلؾ 

المعرفة كالاحتفاظ بيا كنشرىا داخؿ  تكليدعممية  التعمم التنظيمي: -أ 
المنظمة، مف خلبؿ اكتساب الخبرات كالتجارب جراء التعمـ مف الأزمات 
التي مرت بيا المنظمة أك المنظمات العاممة ضمف المجمكعة 

رة عمى تحسيف أداء المنظمة كمعالجة الأزمات الإستراتيجية، فتككف قاد
 الداخمية، كالتنبؤ كتفسير التيديدات الخارجية. 

عممية استرجاع المعمكمات كالمعرفة حكؿ الطرؽ  الذاكرة التنظيمية: -ب 
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كالإستراتيجيات التي قامت بيا المنظمة لمكاجية الأزمات في الماضي، 
 عامؿ مع الأزمات الحالية. لتساعد في اختيار الاستراتيجية المناسبة لمت

خصائص المنظمة التي تتميز بيا عف غيرىا مف  :الجينات التنظيمية -ج 
كتتكارث عبر  كالاجتماعي،المنظمات كالتي تتشكؿ ضمف النسيج الثقافي 

أجياؿ مف العامميف في المنظمة ، كىي الييكؿ التنظيمي ، المعمكمات ، 
 (.Mostafa,2020:3-5) حقكؽ اتخاذ القرار ، المحفزات

يتحدد المفهوم الإجرائي لممناعة التنظيمية من خلال وفي ضوء ما سبق، 
 المؤشرات التالية:

 .قدرة المنظمة عمى التعامؿ مع الأزمات مف خلبؿ منع حدكث مسبباتيا 
   ارتفاع درجة المركنة لدل المنظمة كالتي تتمثؿ في قدرتيا عمى حماية نفسيا

مف خلبؿ منع نمك نقاط الصعؼ كالتيديدات التي تكاجييا خاصة في البيئة 
 الداخمية ليا.

 كالقيادة الرشيدة،  ىي مجمكعة مف المككنات كالكظائؼ الأساسية داخؿ التنظيـ
كالتكامؿ بيف أجزاء البنية الداخمية لممنظمة، كثقافة حؿ المشكلبت داخؿ بيئة 

 تتكامؿالعمؿ، كتكزيع السمطة كالقرارات بشكؿ لامركزم داخؿ المنظمة، بحيث 
 فيما بينيا لبناء جدار دفاعي كعمؿ خطة فاعمة. تمؾ المتطمبات

 التي قد ة الأخطار التنظيميةمحارب مف خلبؿ المنظمة حماية إلى تيدؼ 
 .عبر المستكيات الإدارية المختمفة التنظيمي تعرض ليا ىيكمياي

  ثارىا. آتعمؿ عمى مقاكمة الأزمات الخارجية كالتقميؿ مف 
: لقد تنكعت كاختمفت تعريفات مصطمح الأزمات تبعا (Crisisالأزمات ) -5

كمجالات البحث كالتطبيؽ، لأف مفيكـ الأزمة أصبح مف المفاىيـ  باحثيفلمنظكر ال
الكاسعة الانتشار في عالمنا المعاصر كتمس كؿ جكانب الحياة الاجتماعية، 
كالاقتصادية، كالسياسية، كالبيئية، كتؤثر عمى جميع الأصعدة كالمستكيات المحمية، 

 كالاقميمية، كالعالمية.
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ينتج عف تغيرات في بيئة مكلدة للؤزمات، تخرج بأنيا: مكقؼ  الأزمة فقد عُرفت
فييا المنظمة عف إطار العمؿ المعتاد، يتضمف قدران مف الخطكرة كالتيديد كالمفاجأة 
إف لـ يكف في الحدكث فيك في التكقيت، كيتطمب استخداـ أساليب إدارية مبتكرة 

لمتحسيف كسرعة كدقة رد الفعؿ، كيفرز آثاران مستقبمية تحمؿ في طياتيا فرصة 
كالتعمـ، أما الأزمة بمعناىا العاـ المجرد فيي تمؾ النقطة الحرجة كالمحظة الحاسمة 

ما الى الأسكأ )المريض،  5037التي يتحدد عندىا مصير إما الى الأفضؿ كا 
:55.) 
حيث عرفيا الجار الله بأنيا: حالة أك مكقؼ فجائي غير متكقع تتداعى فييا  

ارات ينتج عنيا حدكث تغيير حاسـ إيجابي أك الأحداث بصفة سريعة تتطمب قر 
 سمبي تؤثر عمى مختمؼ الكيانات ذات العلبقة. 

( بأنيا حالة غير اعتيادية تنتج حدث أك حادث 233:5038كعرفيا )العيبي، 
كتككف غالبان خارج أطر التحكـ كالسيطرة كتؤدم إلى تكقؼ العمؿ، كقد تيدد تحقيؽ 

 ظمة في كقت محدد.الأىداؼ المطمكبة أك تدمير المن
( بأنيا فترة حرجة أك حالة غير مستقرة يترتب عمييا 31:5032كما عرفيا )جميؿ،

 حدكث نتيجة مؤثرة. 
( مكقؼ كحالة يكاجييا متخذ القرار في أحد الكيانات 38: 5032اذ عرفيا )جلبؿ،

الإدارية )دكلة، مؤسسة، مشركع، أسرة( تتلبحؽ فييا الأحداث كتتشابؾ معيا 
ج كيفقد معيا متخذ القرار قدرتو عمى السيطرة عمييا أك عمى اتجاىاتيا بالنتائ

( عمى أنيا حدث استثنائي أك 370: 5033المستقبمية، كما عرفيا )الحيالي، 
مفاجئ قد يؤدم الى فرص كنتائج مرغكب فييا نحك التقدـ كالنجاح أك قد يقكد 

 المنظمة إلى نتائج تيدد حياتيا.
لإدارة الأزمات كالتي تعتبر مجمكعة مف الخطط كالبرامج  كىناؾ عدة إستراتيجيات

التي تتبناىا إدارة الشركة لمتعامؿ مع الأزمات، كتتككف مف استراتيجيات كقائية 
 كاستراتيجيات علبجية. 
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مجمكعة مف الأنشطة كالإجراءات التي تتخذىا  الاستراتيجيات الوقائية: -‌أ
ة مشاكؿ العمؿ كالحكادث التي لمحيمكلة دكف كقكع الأزمات، كمعالج منظمةال

 مف الممكف أف تتطكر كتككف سبب للؤزمات. 
بإصلبح الأضرار التي أحدثتيا الأزمة  منظمةقياـ ال الإستراتيجيات العلاجية: -‌ب

 كاستعادة الكضع السابؽ لمشركة، كالتعافي مف آثار الأزمة الكاقعة.
المؤشرات  يتحدد المفهوم الإجرائي للأزمات من خلالوفي ضوء ما سبق، 

 التالية:
 .حالة غير عادية تخرج عف نطاؽ التحكـ كالسيطرة 
  عاقة تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة في الكقت تؤدم الى تكقؼ حركة العمؿ كا 

 المحدد ليا. 
  الأزمات غرض مكاجية الإمكانيات التي تكظفيا المنظمة بىي كؿ الجيكد ك

 ياتيا المستقبمية.بما يخدـ مصالح المنظمة كتكج كاحتكائياكدرء أخطارىا 
: ىي كحدات بنائية ىادفة، كليا أنشطة منسقة  Organizations التنظيمات -3

بكعي، كيتفاعؿ فييا الأفراد ضمف حدكد معينة ككاضحة نسبيان مف اجؿ تحقيؽ 
 (.38: ص5038أىداؼ مشتركة )السالـ، 

 غير عناصر مختمفة، عدة يضـ المحيط، عمى مفتكح منظـ كتعرؼ بأنيا ىيكؿ
تعديمية  كبإجراءات مشترؾ ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف متفاعؿ بشكؿ تعمؿ أنيا
 (.70: ص 5032 ،دربالي)

ة يعيش فييا الأفراد أك  كالمُنَظّمات في رأم العمماء السمككييف عبارة عف: بيئة خاص 
يعممكف فييا، كمف خلبؿ ىذا فإن يا تؤثر عمى سمككيـ كشخصيتيـ، كما أف  

المُنَظمة يؤثركف عمى بعضيـ البعض كيُلبحظ أف  الأفراد في بناء العامميف داخؿ 
المُنَظّمات دائمي التفسير كالشرح لسمككيـ كما أن يـ يُقيمكف بكعي كعمى تأثير 

 .الانتماء إلى المُنَظّمات كمدل تأثير المُنّظمة عمييـ
كياف آخر كينظر أصحاب النظرية البيئية إلى المُنَظّمة عمى أن يا: كياف داخؿ 
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كيكادكف يُجمِعكف عمى أف  الحدّ الفاصؿ بيف ما ىك مُنَظّمة كما ىك بيئة إن ما ىك 
 (.22: ص5002خطّ اعتبارم يكاد يُمحى في بعض الأحياف )جكىر، 

كأصبح ىذا العصر يسمى عصر المنظمات فيي الشكؿ المؤسسي السائد الذم 
تى الكفاة كلذلؾ ليا تأثير كبير يحيط بالإنساف مف كؿ جانب كتلبزمو منذ الكلادة ح

عمى الجكانب الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كالدينية ككذلؾ عمى الحياة 
الأسرية، كتعتبر الكسيمة الرئيسية لإشباع الحاجات الإنسانية في المجتمع بالإضافة 

ص  5002، محمد إلى انيا مكاف يعمؿ فيو الكثير مف الناس في كؿ مجتمع )
70.) 
ظيمات في ىذه الدراسة ىي عبارة عف مجمكعة مف الأفراد يتفاعمكف معان كالتن

لتحقيؽ الأىداؼ المتفؽ عمييا في بيئة تعمؿ في نطاقيا كتتفاعؿ معيا مف خلبؿ 
 ممارسة كظائؼ كأنشطة منظمة بشكؿ جيد في ضكء قيـ كمعايير كاضحة.

 من خلال المؤشرات التالية: تنظيماتيتحدد المفهوم الإجرائي لم
 كياف مؤسسي محمي منظـ يحقؽ أىدافنا محددة مف خلبؿ إجراءات كاضحة.-3
يعمؿ ىذا الكياف في ضكء قكاعد كلكائح خاصة بمنظكمة العمؿ في المممكة  -3

 العربية السعكدية.
مف خلبؿ رؤية كرسالة كقيـ التنظيـ  يتسـ ببيئة تنظيمية محددة ككاضحة  -5

 .ذاتو
لو عدة خصائص بنائية مميزة مثؿ: )تقسيـ العمؿ، العمؿ الفريقي، التطكع،   -1

الكلاء نحك العملبء كالمينة، كضكح الأدكار، تنمية المعرفة كتنظيميا مف خلبؿ 
 .دكرات رفع الأداء لمعامميف، كمكاجية الأزمات ككضع استراتيجيات لحميا(

 رابعاً: الإطار النظري الموجه لمدراسة: 
ديناميات التنظيـ  تناكؿ قضايا الإطار النظرم التي تنبثؽ مف نظرية سكؼ يتـ

مجتمع المخاطر كمداخؿ نظرية كفى النياية يتـ  كنظرية الحداثة السائمة كنظرية
 عرض القضايا النظرية المكجو لمدراسة الراىنة.
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 نظرية ديناميات التنظيم -1
قدـ ىذه النظرية فيميب سمزنيؾ التي تصطبغ برؤية تحميمية كظيفية لمتنظيمات، 
حيث أضاؼ فكرة تبدك جديدة إلى حد كبير في دراسة التنظيمات، كفكرتو الأساسية 
تتجسد في مقكلة تفكيض السمطة كما يترتب عمييا مف نتائج غير متكقعة، كقد 

ظيـ يكاجو مطمب الضبط الذم التن أفتحرؾ سمزنيؾ مف قضية أساسية مفادىا: 
تفكيض لمسمطة، لعممية ا تمارسو أعمى المستكيات الرئاسية، كىذا يتطمب إلحاحن 

الذم مف شأنو زيادة فرصة التدريب عمى الكظائؼ المتخصصة كاكتساب الخبرات 
دارية لمكاجية المشكلبت المتكلدة.  في ميداف محدد، ليعطي مف ثـ قدرة فنية كا 

ة أيضا الى تعدد كزيادة الكحدات كالأقساـ الفرعية في كيؤدم تفكيض السمط
 .التنظيـ، مما يتمخض عف تنكع في المياـ كالمصالح ليذه الأقساـ

التنظيمات كأنساؽ تعاكنية، كبناءات اجتماعية متكيفة تشكؿ كيرل سميزنيؾ أف 
الأفراد المتفاعميف، كالجماعات الفرعية كالعلبقات الرسمية كغير الرسمية. فمف 

المحافظة عمى تكاممو كاستمراره مف  إلىمنطمؽ مفيكـ تدعيـ النسؽ الذم يشير 
مشكمة التدعيـ بيف الأفراد كأعضاء  أف إلىسيمزنيؾ  أشارخلبؿ حتميات أساسية، 

نتائج غير متكقعة. لذلؾ كانت الحاجة ضركرية لممارسة  إلىتؤدم –داخؿ التنظيـ 
الضبط عف طريؽ تفكيض لمسمطة عبر المستكيات المتتالية لتدرج السمطة 

كما يعكسيا النمكذج المثالي –الرسمية. فاذا كانت الرؤية الرشيدة لبنية السمطة 
ر المقننة تتضمف عممية تفكيض السمطة بيف المراكز الرسمية كالأدكا–لمبيركقراطية 

غفاؿ العنصر البشرم الشاغؿ إأسفؿ مع  إلىفي شكؿ تدرجي ىابط مف أعمى 
لممراكز كالممارس للؤدكار كما لو مف تطمعات متباينة، قامت رؤية سيمزنيؾ لمتنظيـ 
كنسؽ تعاكني ييتـ بالعنصر البشرم داخؿ التنظيـ. كأف ينطبؽ تفكيض السمطة 

 & Lammers) فرادعمى المراكز أك المناصب الرسمية كالأ
200-:1957Garcia,201). 

حاكؿ سيمزنيؾ ربط الجكانب المتغيرة لمتنظيـ )مثؿ الأىداؼ( بالحاجات الأساسية 
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المستقرة كآليات الدفاع الذاتي. كتعكس ىذه الفرضية، استخداـ مفيكـ حاجات 
ااستمرار السياسة العامة كالقيادة، ك  إلىالأنساؽ الذم يتألؼ مف الحاجة  نظرة ال أيضن

عضاء التنظيـ، كقبكؿ ما ىك قائـ كالاقتناع بما ىك مكجكد، أمتجانسة مف قبؿ ال
عضاء التنظيـ كتعاكنيـ. كعندما حاكؿ سيمزنيؾ دراسة كيؼ أمشاركة  إلىكالحاجة 

دارات( قد يحقؽ التنظيـ تمؾ الحاجات، تبيف أف الكحدات الفرعية )كالأقساـ كالإ
أك  Recalcitranceالحيا كمف ثـ يحدث تمرد تقاكـ الحاجات التي لا تخدـ مص

 (.Guth, 2016:360-361)الكحدات مقاكمة مف جانب 
 نظرية الحداثة السائمة -2

زيجمكنت  عالـ الاجتماع اأطمقي ( كماLiquid Modernity) الحداثة السائمةتُشير 
لكضع الحالي لمعالـ عمى النقيض إلى ا (Zygmunt Bauman) باكماف

 "الصمبة" الحداثة كفقنا لبكماف، فإف الانتقاؿ مف التي سبقتيا "الصمبة" الحداثة مف
حيث  الفردية،خمؽ بيئة جديدة كغير مسبكقة لمساعي الحياة  "السائمة" الحداثة إلى

صاغ عالـ  .كاجو الأفراد بسمسمة مف التحديات التي لـ يسبؽ ليا مثيؿ مف قبؿ
لكصؼ حالة  كاستعارةداثة السائمة الاجتماع كالفيمسكؼ زيجمكنت بكماف مفيكـ الح

مف  التنقؿ المستمر كالتغيير الذم يراه في العلبقات كاليكيات كالاقتصاد العالمي
مكف تفسير ما بعد الحداثة كي داخؿ المجتمع المعاصر خلبؿ بعض المؤسسات

كحداثة اعترفت بالآثار التي كانت تنتجيا طكاؿ  ،عمى أنيا حداثة متطكرة بالكامؿ
 (.Palese,2013:13-14)حياتيا 

المرحمة  صالبوأف يصفيا بالحداثة السائمة، بسبب اعتقاده بأف  باكماف أعتاد كلقد 
كالعناصر المتداخمة، مما نشأ  السابقة قد ذابت كتفككت بفعؿ الكثير مف العكامؿ

، كتعتبر كتشابيت عنو حدكث تداخؿ في الحدكد كتراخت السمات كازدادت ضبابية
الحداثة السائمة تمثيؿ دقيؽ لما يمر بو المجتمع مف مخاطر آنية يشكبيا العديد مف 

، كالاستقرارالميكانيزمات المييمنة مثؿ: انعداـ اليقيف، كالفردية، كانعداـ الامف 
كالتفكير السطحي كمف ثـ يصبح القمؽ الاجتماعي لمعالـ المعاصر في تصاعد 
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كضعؼ المجتمع كميمة إلى التغير الدائـ كالمستمر،  مما يؤدم إلى ىشاشةمستمر 
أف جميع الكيانات الاجتماعية تقريبنا "بلبستيكية": تتغير خصائصيا  بكمافيؤكد 

بشكؿ كبير بمركر الكقت ، نتيجة لمسمكؾ اليادؼ كغير المتعمد للؤفراد الذيف تـ 
قابات العمالية تككينيـ اجتماعينا كالذيف يشكمكف المجتمع. تُظير المنظمات كالن

ر كالجامعات كالكنائس كاليكيات الاجتماعية درجة كبيرة مف المركنة كالسيكلة بمرك 
كتؤدم ىذه الحقيقة إلى درجة كبيرة مف عدـ التجانس بيف مجمكعات ، الكقت

 .(Little,2014:3-5)المنظمات
قدـ ىذه النظرية عالـ الاجتماع الألماني أكلرش بيؾ نظرية مجتمع المخاطر:  -3

Urlich Beck  بعنكاف مجتمع المخاطر  3282عاـRisk Society كىي .
دارة المخاطر في المجتمع الحديث، كلا  بمثابة نظرية اجتماعية تصؼ إنتاج كا 
يعني مفيكـ مجتمع المخاطر بذاتو أنو مجتمع تزيد فيو معدلات الخطر، بقدر ما 

أنو مجتمع منظـ لمكاجية المخاطر، لأنو مشغكؿ بالمستقبؿ كالأمف بشكؿ نعني 
متزايد، كىك الذم كَلد فكرة الخطر كقد ترتب عمى نشكء المجتمع الصناعي بما 
يتضمنو ذلؾ مف استخداـ كاسع للآلات اعتمادان عمى التكنكلكجيا التي غزت كؿ 

ف معركفة مف قبؿ، كمف مياديف الحياة إلى ظيكر أنكاع شتى مف المخاطر لـ تك
ثـ فالمجتمع الحديث يعد مجتمع معرض لنمط خاص مف الخطر الذم ىك نتيجة 
لعممية التحديث ذاتيا التي غيرت مف التنظيـ الاجتماعي. ككجكد المخاطر 
دارة كاتخاذ القرارات الصناعية كالتكنكلكجية  يستدعي ترشيد عممية صناعة كا 

. كلقد نشأت الحاجة الى تنمية طرؽ لحساب كالاقتصادية في التنظيمات الحديثة
المخاطر مف خلبؿ استحداث مناىج منضبطة لحسابيا كىي بالغة الأىمية 

( كتذىب نظرية Beck,2005:6 )سيتكقؼ إصدارىا عمى دقة حساب المخاطر
بيؾ إلى أنو مف جماع المخاطر المتعددة )المصنعة، كالبيئية، كالصحية( بشكؿ ما 

( حيث يرجع نشكء World Risk Societyمخاطر العالمي )يطمؽ عميو مجتمع ال
ىذا المجتمع إلى تسارع التطكرات التكنكلكجية، كالذم أدل إلى ظيكر أنكاع جديدة 
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مف المخاطر عمى الإنساف كلابد أف يكاجييا أك يتكيؼ معيا. كيضيؼ أيضان 
نب ( عمى المخاطر البيئية كالصحية كالمصنعة جكاA.Giddensأنتكني جيدنز )

أخرل مف المتغيرات المتداخمة في حياتنا الاجتماعية المعاصرة تعد الأسباب 
  (Danied ,2007:80-82 الحقيقية لنشكء مجتمع المخاطر كمنيا ما يمي: )

 التقمب في أنماط العمالة كالتكظيؼ داخؿ التنظيمات. -3
 تزايد الإحساس بانعداـ الأمف الكظيفي. -5
 علبقات الشخصية شيكع التحرر كالديمكقراطية في ال -1

كيؤكد "بيؾ" بأف المخاطر تؤثر أيضان عمى الإنساف، كذلؾ لأنو مف الصعب التنبؤ 
بطبيعة الميارات كالخبرات العممية التي ستككف مطمكبة في مجاؿ الاقتصاد الككني 

 المتغير عمى الدكاـ.
ياقات كلقد حمؿ الأكاديميكف المخاطرة مف منظكر اجتماعي ثقافي مؤكديف عمى دكر الس

دارتيا، فقد حاكلت مارم دكغلبس  الاجتماعية كالثقافية لمتحكـ في المخاطرة كا 
Douglas  أف تبرىف عمى أف الثقافات كالمجتمعات تشترؾ في مفاىيـ المخاطرة كأف

-Windvsky & Douglas,2008: 15)تمؾ المفاىيـ ليست نتاج لممعرفة الفردية 
20.) 

لممخاطر تحديات كبيرة حيث يفترض "بيؾ" أف العامة )الأفراد العادييف( ليس لدييـ 
المعرفة، كىـ يحتاجكف بصفة دائمة إلى مف يقكـ بتكعيتيـ بالمخاطر بكاسطة أىؿ 
دارتيـ باعتبارىـ أىؿ المعرفة  المعرفة، كىـ مف يقكمكف بتكجيييـ كالإشراؼ عمييـ كا 

دائـ عمى معرفة الخبراء لتكعيتيـ كتحذيرىـ ضد كبناءن عميو فيـ معتمدكف بشكؿ 
 (.Beck,2009:5-10) المخاطر
يو حاؿ، فإف الدراسة الراىنة قد اعتمدت في تفسير نتائجيا عمى معظـ اكعمى 
تطكرات الحالية كالتقدـ التكنكلكجي في لمنظرنا التي تـ عرضيا  اتالنظري

لى جانب آخر كىك إ المجتمعالمجتمعات كتسارع عممية الحداثة لابد أف يمتفت 
، كأخذ ىذا السائمة حدكث الخطر أك الأزمات كالعقبات الناتجة عف عمميات الحداثة
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الجانب بعيف الاعتبار ككضع مناعة كحاجز يردع ىذه الأزمات كالمخاطر التي قد 
المناعة التنظيمية داخؿ التنظيمات تجنبان عف نظـ تكاجو التنظيمات، كتعزيز دكر 

ثمة قضايا أساسية جديرة  الخطر أك الأزمات، انطلبقا مف ذلؾ فأف الكقكع في
منحى نظريان تكامميان لتبني  ات التي سبؽ الاشارة ليابالتحقيؽ منيا في كؿ النظري
 كمف أىـ ىذه القضايا ما يمي:

جكانب المتغيرة لمتنظيـ )مثؿ الأىداؼ( لمربط نظرية ديناميات التنظيـ  -أ
بالحاجات الأساسية المستقرة كآليات الدفاع الذاتي. كتعكس ىذه الفرضية، استخداـ 

استمرار السياسة العامة  إلىمفيكـ حاجات الأنساؽ الذم يتألؼ مف الحاجة 
كتستفيد الدراسة  ،التنظيـمتجانسة مف قبؿ اعضاء النظرة ال بالإضافة إلىكالقيادة، ك 

 -أرامكك السعكدية–الراىنة مف ىذه الفرضية في دراسة علبقة الشركة محؿ الدراسة 
المستكل الرسمي لمتنظيـ،  العمؿ مما يكضح في ضكء سياسات بالعامميف بيا

 التي تُعد كسياسات العمؿ أف الشركة ىي البناء الذم يحتكم عمى قكاعد باعتبار
 رة نظامية محددة.ك أنماط التفاعؿ بيف العامميف في ص بمثابة مكجيات لتنظيـ

تكاجييا أنو كمما زادت سيكلة الحداثة زادت المخاطر التي  باكمافتؤكد نظرية  -ب
الميكانيزمات المييمنة مثؿ: انعداـ كالتي تتمثؿ في بعض  مؤسسات الأعماؿ

كتستفيد الدراسة ، كالاستقرار، كالتفكير السطحياليقيف، كالفردية، كانعداـ الامف 
بالمخاطر التي  الأفراد مدركات ككعيالراىنة مف ىذه الفرضية في التعرؼ عمى 

الشركة مجاؿ الدراسة في ظؿ العكلمة الاقتصادية كآليات السكؽ تتعرض ليا 
مثؿ: ىشاشة صنع  قيـالبعض   تأفرز  كالتحكؿ الرقمي، تمؾ الجكانب  العالمي

غير الدائـ كالمستمر في الخصائص البنائية القرارات كالقمؽ مف المستقبؿ كالت
الحداثة السائمة تنتمي إلى  كجمعييا قيـ لمتنظيمات كعدـ التجانس كانعداـ الشفافية

، تمؾ السيكلةالتي تُزيد مف معدلات المخاطر التي تكاجييا التنظيمات في ظؿ 
مناعة كنتيجة لذلؾ تكاجو تمؾ التنظيمات مخاطر الحداثة السائمة مف خلبؿ كجكد 

مكاجية ال قادرة عمى تتبناىا كافة المستكيات الإدارية بالتنظيمات فاعمة تنظيمية
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 المخاطر التي تتعرض ليا.ب ؤكالتنب
لى العلبقات كالتفاعلبت المتكررة إشير أف نظـ المناعة التنظيمية كالمؤسسات تُ -ج

المناعة التنظيمية كالمنتظمة عبر الزماف كالمكاف كمف ثـ فالبناء الاجتماعي لنظـ 
يشير الى القكاعد كالمكارد التي تنتشر عبر نسيج الأنساؽ الاجتماعية كىذه القكاعد 

 كالمكارد ىي التي تُكسب البناء استمراريتو عبر الزماف.
ك غير الرسمي مف خلبؿ شبكات أمركنة البناء التنظيمي سكاءن الرسمي -د

 تساعد عمى تجنب كقكع الأزمات. الاتصالات العالمية مف مككنات التنظيـ كالتي
تمكف الأفراد في الشركة مجاؿ الدراسة بتخطي الأزمة مف خلبؿ ما اكتسبكه مف -ق

لدييا  درجة الكعيارتفاع كذلؾ بسبب قدرة المنظمة ك  نظـ المناعة التنظيمية
كسابيـ القدرات كالميارات اللبزمة لتخطي الأزمات عامميفلبىتماـ بتعميـ الل  .كا 
يتسـ بإدراؾ  فرداكلرش بيؾ في ىيمنة الإدراؾ الجمعي أنو كمما كاف الأكد -ك

عقلبني لممخاطر الضخمة كانت قدرتو أكبر لتخطي الأزمات كالمخاطر كيتضح 
ذلؾ في الدراسة الراىنة لمشركة مجاؿ الدراسة مف خلبؿ القدرة عمى تخطي 

 لعلبجية.الأزمات كيككف ذلؾ بالاعتماد عمى الاستراتيجيات الكقائية كا
أف تقنية المعمكمات ىي شكؿ محدد مف أشكاؿ التنظيـ الاجتماعي تتكلد فيو -ز

المعمكمات لتصبح مصادر أساسية للئنتاج كىذا ما اعتمدت عميو محؿ الدراسة 
الراىنة عند مكاجيتيا للؤزمة فقد استطاعت أف تكاجو كسائؿ الإعلبـ كتسيطر عميو 

كقد ساعدت كسائؿ الإعلبـ كذكاء المديريف كمنعت انتشار الشائعات حكؿ أرامكك 
 ات التي تعرضت ليا الشركة مجاؿ الدراسة.في التصرؼ معيا عمى مكاجية الأزم
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 ( الاطار النظري الموجه لمدراسة1شكل )
واقع المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات في التراث البحثي رؤية خامسًا: 
 تحميمية: 

عمى الرغـ مف الانتقادات التي كُجيت لمفيكـ نظـ المناعة التنظيمية بأنيا عائؽ 
لى إيحكؿ دكف تطكر المنظمة كتصيبيا بالجمكد كالرتابة، كذىبت بعض الدراسات 

محاربتيا كالقضاء عمييا كيمكف القكؿ بأف نظـ المناعة التنظيمية تعتبر منيجية 
عد عمى تجنب المفاجآت المتكقع حدكثيا، مفيدة لفيـ تحديات قيادة التغيير كتسا

فالكانس و ميرلين  كقد بيف العديد مف الباحثيف فكائد كأىمية ىذه النظـ حيث يرل
Valkanas &  Merlyn ،  أف العالـ يزداد خطكرة كتعقيد يكمان بعد يكـ مما

يجعؿ المنظمات أكثر عرضة للؤزمات، مما يحتـ ضركرة كجكد مركنة لدل 
دىا لمكقاية مف التيديدات، بالتكيؼ مع التغيرات قصيرة أك طكيمة المنظمات تساع
أف نظـ (Simon perr) سيمون بيري  الأعماؿ كىنا يشير الأجؿ في بيئة

المناعة التنظيمية قادرة عمى حماية المنظمات مف مشاكؿ كاضطرابات العمؿ، 
ة كاستعادة لأنيا تعزز المركنة في المنظمات لتمكنيا مف مكاجية التحديات بكفاء

 .التكازف بسرعة أكبر
كبناء عمى ذلؾ سنعرض أىـ الدراسات التي اىتمت كدعَمت دكر المناعة 

 الاطار النظري الموجه للدراسة

نظرية الحداثة 

 السائلة

 نظرية الديناميات نظرية المخاطر

مستوي 

سيولة 

 الحداثة

 اتمستوي

 المخاطر

ديناميات 

 التنظيم
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وبن  دراسة عموانالتنظيمية في مكاجية الأزمات داخؿ التنظيمات، كما بينت 
حول تأثير اللاتأكد في استراتيجيات الموارد البشرية بتوسيط : (2015)  أحمد

بحث استطلبعي تحميمي في عينة مف الشركات العراقية،  ،نظام المناعة التنظيمية
استيدفت الدراسة الكشؼ عف تأثير اللبتأكد البيئي في استراتيجيات المكارد البشرية 

 تكما ىك دكر نظاـ المناعة التنظيمية في التخفيؼ مف خطر التيديد، افترض
المستجيبة بتكسط كجكد علبقات ارتباط كتأثير بيف المتغيرات المستقيمة ك  دراسةال

نظاـ المناعة التنظيمية، استعممت أدكات تحميؿ إحصائي لا معممي لاختبار 
الفرضيات، كما جرل اختيار عينة قصدية مف أربع شركات تابعة لمقطاع الحككمي 

في أربع شركات عراقية ىي: شركة  ت الدراسةاذ أُجري كالقطاع الخاص كالمختمط،
فندؽ المنصكر ميميا، شركة زيف للبتصالات الخطكط الجكية العراقية، شركة 

تشابو  كجكد عدـ تكصمت الدراسة إلىالخميكية، شركة آسيا للبتصالات الخميكية، 
شارت النتائج حاجة أكما  ،ك اتفاؽ الشركات الأربع في استجابتيا لمتأثيرات البيئيةأ

ات الى الشركات الى: أجيزة الإنذار المبكر، كتكصيات كاف منيا أف تتجو الشرك
إعادة بناء مكاردىا البشرية كأنظمة معمكمات المكارد البشرية بما ينسجـ مع حاجة 

الثقافة حول  :(2016دراسة الطائي ) بينما جاءت ،نظاـ المناعة التنظيمية
: دراسة تطبيقية في معمؿ الألبسة المعرفية ودورها في تحقيق المناعة التنظيمية

الدكر كالأثر الذم يمكف أف تمعبو الثقافة عف  لمكشؼالرجالية، في العراؽ ، 
المعرفية في تحقيؽ المناعة التنظيمية لمنظمات الأعماؿ كىي عبارة عف بحكث 
كمقالات كاستخدمت المنيج الكصفي كأداة الاستبياف عمى عينة  العامميف في 

( ككانت أىـ نتائجيا أف معمؿ الألبسة 70معمؿ الألبسة الرجالية كعددىـ )
في النجؼ يعاني مف عدـ كجكد منظكمة متكاممة لممناعة التنظيمية كأف الرجالية 

العمؿ الفريقي كالتبادؿ الفعاؿ لممعرفة داخؿ العمؿ ليما القدرة عمى المساعدة في 
تككيف المناعة التنظيمية الطبيعية كأف ما يكاجو المعمؿ مف تحديات تنافسية قد لا 

راىف غير ما يمتمكو مف مكارد تنظيمية تسطيع إدارة المعمؿ تلبفييا في الكقت ال
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كعميو لابد مف السعي الجاد الى تحصيف نفسو بشكؿ متكامؿ غير السعي 
المتكاصؿ لمحصكؿ عمى المناعة التنظيمية المكتسبة، كعدـ كجكد تعامؿ مع 
المعامؿ الأخرل في نفس المجاؿ عمى المستكل المحمي كالتي تككف قد كاجيت 

ا المعمؿ حاليان كالتي يمكف الاستفادة منيـ في تككيف بعض المشاكؿ الذم يكاجي
حول نظم المناعة  :(2016)  لدراسة عبدالمجيدالمناعة المكتسبة، أما بالنسبة 

دراسة ميدانية عمى شركات  –التنظيمية وأثرها في استراتيجيات إدارة الأزمات 
لى بياف أثر نظـ المناعة التنظيمية إالصناعات الغذائية في الأردف، ىدفت الدراسة 

في استراتيجيات إدارة الأزمات في شركات الصناعات الغذائية الأردنية، كتعتبر 
الدراسة مف الدراسات الكصفية كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، حيث تـ 

استبانة عمى عينة  382تطبيؽ الاستبياف كأداة رئيسية ليذه الدراسة كتـ تكزيع 
لى عدة نتائج أىميا: كجكد أثر ذك دلالة إحصائية إسة، كقد تكصمت الدراسة الدرا

لنظـ المناعة التنظيمية بأبعادىا عمى استراتيجيات إدارة الأزمات )الكقائية 
كالعلبجية(، ككذلؾ كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لنظـ المناعة التنظيمية عمى 

ت الاستراتيجية متغيران كسيطا عممان استراتيجيات إدارة الأزمات بكجكد نظـ المعمكما
أف الأثر عمى الاستراتيجيات الكقائية كاف أعمى مف الأثر عمى الاستراتيجيات 

الأطر البنائية لنظام المناعة  :(2016دراسة الساعدي )كضحت أكما العلبجية، 
مرتكزات فكرية  في العراؽ، ك التنظيمية في إطار نظرية الإنتاج الذاتي الاجتماعي

لمناعة التنظيمية ككظائفيا كخكاصيا كأيضان بناء نظـ ا ث كشفت الدراسة عفحي
تأسيس رؤية فكرية أكلية عف حاكلت الدراسة نظاـ المناعة التنظيمية، ك لمقياس 

نظاـ المناعة التنظيمية تمييدان لبناء مقياس النظاـ المناعة التنظيمية، حيث ييدؼ 
ظائفو كخصائصو، كتعتبر الدراسة مف لبناء مقياس لمكشؼ عف مككنات النظاـ كك 

الدراسات الكصفية كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتـ البحث باستخداـ 
تقنية منيجية جديدة حيث اعتمد في ذلؾ عمى )منيج البحث القائـ كالتحميؿ 
البعدم( كما اعتمدت عمى أدكات إحصائية لا معمميو في اختبار المقياس عمى 
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في شركة الخطكط الجكية العراقية الكائنة في محافظة بغداد، كقد  العينة الضابطة
تكصؿ الباحث في نياية بحثو عمى العديد مف الاستنتاجات التالية كىي: أف نظاـ 
المناعة التنظيمية ىك جيد غير مقصكد ينشا ذاتيان كبسبؿ شتى متمثلبن بكؿ 

ة كالخارجية في الأساليب كالجيكد التي تحكؿ دكف دخكؿ التيديدات الداخمي
المنظمات، حيث أف نظاـ المناعة التنظيمية يحمؿ في مككناتو الداخمية آليات 
عادة إنتاج نفسو كما انو ينتشر بحسب رقعة التيديد،  كعمميات تساعده في إنتاج كا 
كيتمتع بالحكـ الذاتي لمنظاـ في تحديد قكانينو لكظائفو الخاصة، ك يمتمؾ قدرات 

لخارجية، فيك يتكاجد بصيغة أقساـ كظيفية قائمة عمى أساس الرد عمى التيديدات ا
كظائؼ المنظمة كأجيزة كبرامج كقكانيف كأنظمة لذلؾ فيك متزامف مع أنشطة 

 دراسةلممنظمة، كجاءت  كالاستقرارالمنظمة بيدؼ خمؽ حالة التكازف 
في القدس،  حول أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات: (2017جعفر)
التعرؼ عمى أثر التخطيط الاستراتيجي في التقميؿ مف إلى ىذه الدراسة  ىدفت

الأزمات التي يكاجيا المكظفيف في المؤسسات العامة كاستخدمت المنيج الكصفي 
( 820التحميمي بالاعتماد عمى الاستبياف الذم كزع عمى مكظفي القطاع العاـ )

المؤسسات العامة  مكظؼ كتكصمت الدراسة إلى أف التخطيط الاستراتيجي في
يساىـ في التقميؿ مف المشكلبت المحتممة كأف قمة تكضيحو لممكظفيف يقمؿ مف 
فعالية إدارة الأزمات ك قمة إشراؾ المكظفيف في التخطيط الاستراتيجي تعتبر عقبة 

حول التجديد الاستراتيجي  :(2019عبودي) دراسةفي حؿ المشكلبت، كجاءت 
دراسة تحميمية لآراء عينة مف القيادات الإدارية  ميةمدخلًا لتعزيز المناعة التنظي

الدراسة الكشؼ عف دكر  حاكلت في الجامعة التقنية الشمالية كجامعة المكصؿ،
) الأنشطة الاستكشافية، الأنشطة ػ أنشطة التجديد الاستراتيجي المتمثمة ب

الكصفية، الاستثمارية( في تعزيز المناعة التنظيمية، تعتبر الدراسة مف الدراسات 
كاستخدمت المنيج الكصفي كتـ تطبيؽ الاستبياف كأداة أساسية في الحصكؿ عمى 

( مف القيادات الجامعية، حيث تـ  538البيانات كالمعمكمات، كتـ استخداـ )
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التكصؿ الى مجمكعة مف النتائج صيغت بمكجبيا مجمكعة مف الاستنتاجات 
ديد الاستراتيجي بما يحتكيو مف بيف التجكالتكصيات التي تؤكد علبقات الارتباط 
 :(2019)عبدالرحمندراسة  ناقشت، ك أنشطة في تعزيز نظـ المناعة التنظيمية

حول أثر المناعة التنظيمية في النظام الإداري بجامعة الكويت عمى الاستقطاب 
أثر نُظـ المناعة التنظيمية في النظاـ الإدارم  ماىية، الإلكتروني لمموارد البشرية

بجامعة الككيت عمى الاستقطاب الإلكتركني لممكارد البشرية، كلقد اتبعت الدراسة 
 –المنيج الكصفي كاتخذت الاستبياف أداة ليا كتـ تطبيقيا عمى العينة المتاحة 

ئج منيا أف كتكصمت الدراسة لعدة نتا -جميع قيادم جامعات الككيت الأكاديمييف 
تصكرات قياديي الكميات الأكاديمية في جامعة الككيت عف أبعاد نُظـ المناعة 
التنظيمية كانت إجمالان بدرجة متكسطة، أما تصكراتيـ عف كاقع ممارسة 
الاستقطاب الإلكتركني كانت بدرجة عالية، كأف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 

المناعة التنظيمية تُعزل إلى متغيرات  في تصكرات قياديي الكميات عف أبعاد نُظـ
سنكات الخدمة كتصنيؼ الكمية، كأف أبعاد نُظـ المناعة التنظيمية مجتمعة 
كمنفصمة ليا أثر ذك دلالة إحصائية عمى كاقع ممارسة الاستقطاب الإلكتركني، 

حول الجهاز المناعي الاصطناعي : Khalil ( 2012) وبينت دراسة خميل 
، نظاـ المناعة لمستندة الى عامل عمميات الاستجابة للأزماتاستعارة لمنمذجة ا

لى نمذجة العمميات إالاصطناعي كاستعارة مف نظاـ المناعة البشرم، كىدفت 
المحكسبة للبستجابة للؤزمات، كاقترحت نمكذج متكامؿ لمجمكعة مف الجكانب التي 

بة لانتشار كباء تساعد في الإدارة، كتـ تطبيؽ النمكذج المقترح لمحاكاة الاستجا
(  حالة استجابة عشكائية 3000( مستشفيات في القاىرة شمؿ )1الإنفمكنزا في )

، أظيرت نتائج الدراسة أف عممية التعمـ لمنمكذج بطيئة كلكنيا 20خلبؿ ) ( يكـ
سريعة في التعامؿ مع المكاقؼ غير المرغكب بيا، كأف الزيادة في عدد الحالات 

ت الدراسة باستخداـ نظاـ محكسب عالي الأداء تكلد نمك في النظاـ، ك أكص
لتجنب التأخير في عمميات النظاـ كزيادة سرعة نمك تذكر الحالات المشابية، كقد 
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استفاد الباحث مف ىذه الدارسة في التعرؼ عمى دكر التعمـ في نظاـ المناعة، 
  ركدراسة بو كما ناقشت كمؤشرات الأثر لنظاـ المناعة في الكقاية مف الأزمات، 

Brook (2013 حول طرق تضمين منهج نقاط القوة في الحمض النووي :)
عمى  كتأثيرهكشفت الدراسة عف إجراء الحمض النككم المنظـ لمشركات  لمتنظيم،

بالتطبيؽ عمى عدد مف الشركات الأمريكية معدلات إنتاج الكحدات المعيبة كالتالفة 
المضغكطة كذات التسمسؿ متعددة الجنسيات في ظؿ كجكد اليياكؿ التنظيمية 

اليرمي كأظيرت نتائج الدراسة إلى أف اليياكؿ التنظيمية التي تقكـ عمى تفكيض 
السمطة كالعمؿ الجماعي المشترؾ تؤثر في الأداء التنظيمي كبالتالي يؤدم ذلؾ 
إلى تقميؿ معدلات الإنتاج المعيب، بؿ كتعمؿ عمى تشارؾ المعرفة بيف العامميف 

 حسينات المستمرة عمى المنتج.مف أجؿ إجراء الت
حول نظام المناعة الإداري  :Bhattari (2015)دراسة بهتاراي كما جاءت 

دارة التغيير في مجال تصنيع الصناعات غير النيبالية وتصنيعها في النيبال ،  وا 
ستكشاؼ نظاـ المناعة التنظيمي كممارسات إدارة التغيير مف أجؿ مكاجية لا

لممنظمات كالشركات في أسكاؽ نيباؿ، كاليدؼ الرئيسي لمدراسة التحديات المتبينة 
كاف لتحديد القكل في البيئة العامة كفي بيئة الصناعة ايضان لتحديد الأدكات التي 
تفضميا الجيات الفاعمة أكثر أثناء إدارة التغيير في المنظمات كالشركات، كتعتبر 

الكصفي التحميمي كتـ  الدراسة مف الدراسات الكصفية حيث استخدمت المنيج
( مف المشاركيف كتـ اختيار العينة عف قصد مف 732الحصكؿ عمى البيانات مف )

مؤسسات التصنيع كغير الصناعية في النيباؿ، ككانت أدكات جمع البيانات 
الأساسية ىي المقابلبت كالاستبياف كتكصؿ الباحث بالنياية عمى العديد مف 

مناطؽ تككف فييا المؤسسات كالشركات محصنة تكجد  الاستنتاجات منيا: أنو لا
حيث أف بعض المناطؽ محصنة لمتغيير مقارنةن بغيرىا.  تمامنا كأنيا متقبمة لمتغيير،

كتظؿ المنظمة غير محصنة ضد التغيير الكمي كتتعمؽ المناعة الداخمية بالقكل 
رة العميا كالتغيرات الداخمية، في النياية يعتمد بقاء الشركة عمى مدل جكدة الإدا
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التي تعالج التغيير، حيث تعتمد عمى مكاجية التحديات التكيفية عمى الإدارة العميا 
استراتيجية إدارة حول  Cindy : (2016)دراسة سنيدي لممنظمة، كجاءت 

 لمتعرؼ عمى  الأزمات لمشغل جولة مغامرة صغير متخصص في مدغشقر،
ر أف يعد نفسو لمكاجية الطرؽ التي يمكف بيا لمشغؿ رحلبت صغير في مدغشق

أم أزمة ككذلؾ كيؼ يمكنو أدارتيا بكفاءة أكثر مف خلبؿ كسائؿ خاصة، تـ 
استخداـ المنيج الكصفي مف خلبؿ عمؿ مقابلبت مع المينييف العامميف لدل 
منظمي الرحلبت السياحية ككذلؾ استشارة الخبراء في ىذا المجاؿ مف إدارة 

ف بفضؿ ىذه الدراسة لكحظ أف شركات السفر الأزمات، كمف أىـ نتائج الدراسة أ
معظميا لاتضع استراتيجية لإدارة الأزمات،  –بغض النظر عف مكقعيا  –الصغيرة 

تتفاعؿ مع مكقؼ سمبي عند حدكثو، كمف ناحية أخرل فإف منظمي الرحلبت 
السياحية الأكبر ىـ الأكثر نشاطان في ىذا المجاؿ لأف لدييـ مكارد مالية كمكظفيف 

حول دور استراتيجية  Hadi :(2017) هاديجاءت دراسة  بينماد أعمى، ك ككقك 
، تكنولوجيا المعمومات في تحقيق الأبعاد المعموماتية لمجهاز المناعي التنظيمي

دكر تقنية المعمكمات في إدارة المعمكمات في تحقيؽ الأبعاد الإعلبمية  تتناكؿ
كمف البنكؾ الخاصة في  لنظاـ المناعة التنظيمية في مجاؿ البنكؾ الخاصة،

مف خلبؿ المسح لآراء  محافظة دىكؾ تـ اختيارىا كدكمينك لتطبيؽ ىذه الدراسة،
كتعتبر ىذه  المديريف في عينة مف البنكؾ الخاصة في مدينة دىكؾ في العراؽ

الدراسة مف الدراسات الكصفية كتستخدـ المنيج الكصفي التحميمي، كتـ تكزيع 
لمديريف، نائب المدير، رؤساء الإدارات، كمسؤكلي ( مف ا20الاستبياف عمى )

ىي :كجكد علبقة معنكية ك النتائج مجمكعة مف لى إالكحدة في البنكؾ، كتـ التكصؿ 
بيف إدارة تقنية المعمكمات كأبعاد المعمكمات لنظاـ المناعة التنظيمية، ككذلؾ كجكد 
تأثير إحصائي كبير لإدارة المعمكمات في تحقيؽ أبعاد نظاـ المناعة التنظيمية 
البنكؾ، كتقدـ الدراسة عددنا مف الاقتراحات التي تضمنتيا كىي: الحاجة إلى إجراء 

الدراسة لأنيا لا  خلبليا مف التي قامتمتغيرات المف البحكث كالدراسات في مزيد 
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تزاؿ حديثة، كتحتاج إلى مزيد مف البحث كالتحميؿ كالمناقشة حكؿ إطارىا 
 المفاىيمي.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:
أسيـ العرض السابؽ لبعض الدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة 

اء الدراسة بشأف منيجية كآلية إجراء الدراسة مف الناحيتيف النظرية الراىنة في بن
 كالميدانية كحتى في كتابة النتائج.

 وبتحميل الدراسات السابقة يتضح ما يأتي:
مف حيث أغراض الدراسة كأىدافيا: تناكلت الدراسات السابقة مكضكع دكر  -أ

ئية؛ بعضيا تناكؿ دكر المناعة التنظيمية في مكاجية الأزمات مف خلبؿ نظـ بنا
التنظيمات كمدل الاستجابة للؤزمة، كبعضيا ركز عمى مدل ارتباط نظـ المناعة 

 كبعضيا كضع مؤشراتن لقياس أداء الأزمات،التنظيمية في استراتيجيات إدارة 
داخؿ المجتمع، كبعض الدراسات سعت في الكشؼ عف التحديات  التنظيمات

 اء التنظيمات في التعامؿ مع المخاطر.  كالمعكقات التي تقمص مف كفاءة أد
مف حيث المنيج كالأداة في الدراسة: تنكعت المناىج المستخدمة في ىذه  -ب 

الدراسات فالبعض استخدـ المنيج الكصفي أك التحميمي، كبالتبعية فقد تعددت 
 أدكات جمع البيانات في الاستبانة، المقابمة، كالمقياس.

تبايف مجتمع الدراسة في الدراسات السابقة فيناؾ مف حيث مجتمع الدراسة:  -جػ
، كالبعض الأخر ركز عمى تحميؿ كيفي لمبرامج كالأنشطة تنظيماتمف ركز عمى ال

في مكاجية الأزمة، ككذلؾ تباينت العينة المنتقاة في  تنظيماتالتي تقدميا تمؾ ال
مف ركز ، كمنيـ تنظيماتىذه الدراسات، فمنيـ مف انتقى العامميف في مجاؿ ال

الجياز المناعي  -تكنكلكجيا المعمكمات)التنظيمية بعض المتغيرات عمى 
 .التخطيط الاستراتيجي( كمدل ارتباطيا بفاعمية تمؾ التنظيمات -الاصطناعي

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:
استفادت الدراسة الحالية مف ىذه الدراسات السابقة في أمكر عدة مف أىميا: ككف 
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لدراسات بمثابة نقطة الانطلبؽ الأساسية التي سيمت تناكؿ مشكمة الدراسة ىذه ا
كأىدافيا كتساؤلاتيا في ضكء النتائج السابقة. كما أنيا قدمت أدلة عممية في تحديد 
ما تكصؿ إليو الرصد العممي بشأف مكضكع الدراسة الراىنة. ككاف لتمؾ الدراسات 

لأسمكب معالجة نتائج الدراسة الحالية  السابقة دكره في تكجيو الدراسة الراىنة
كللؤساليب الإحصائية المستخدمة، كما أسيمت في اختيار التكجو النظرم 

نظـ المناعة التنظيمية بأبعادىا كعلبقتيا باستراتيجيات إدارة المناسب في تفسير 
، كفي تحميؿ كاستخلبص النتائج كمقارنتيا بنتائج الأزمات داخؿ التنظيمات

 لسابقة. الدراسات ا
 أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

 اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة عمى  
 في مكاجية المخاطر. كاستراتيجياتيا مناعة التنظيميةدكر ال -3
مف  التكصؿ إلى رؤية عممية تفسيرية كاضحة لاستراتيجية التعامؿ مع الأزمة  -5

 .ناعي ببعض التنظيماتخلبؿ نظاـ م
اتخذت الدراسة الحالية اتجاىنا مختمفنا عف الدراسات السابقة مف حيث التناكؿ  -1

 كأسمكب المعالجة كالمنيجية المستخدمة. 
تميزت الدراسة الحالية عف  أوجه التميز لمدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

 الدراسات السابقة 
علبقة بيف نظـ المناعة التنظيمية عف العمى الكشؼ تركز الدراسة الحالية  -3

داخؿ  )كقائية، كعلبجية(كمكاجية الأزمات مف خلبؿ استراتيجيات 
 .التنظيمات

تأثير التخطيط الاستراتيجي عمى كفاءة نظـ المناعة التنظيمية داخؿ رصد  -5
 التنظيمات.

كضع مجمكعة مف الإجراءات المقترحة لتفعيؿ نظـ المناعة التنظيمية في  -1
 .الأزمات التي تمر بيا التنظيمات مكاجية
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 : : الإطار المنهجيسادسًا
 نوع الدراسة: -1
لى كصؼ إعد الدراسة الراىنة مف الدراسات الكصفية التحميمية كالتي تيدؼ تُ 

الظكاىر كتحميميا مف خلبؿ جمع البيانات كالمعمكمات كذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى 
داخؿ التنظيمات، كىي دراسة حالة أثر دكر المناعة التنظيمية في مكاجية الأزمات 

 لإحدل التنظيمات الحديثة.
 منهج الدراسة: -2

تـ الاستعانة بالمنيج الكصفي لككنو المنيج المناسب لطبيعة الدراسة التي تتطمب 
جمع البيانات حكؿ المتغيرات التي تتناكليا، كمف ثـ تحديد ما إذا كانت ىناؾ 

يجاد قيمة تمؾ العلبقة كال تعبير عنيا بشكؿ كمي، كمف خلبؿ التعرؼ علبقة بينيا كا 
عمى تمؾ العلبقة يتـ فيـ الظاىرة التي تتناكليا الدراسة، كما يميز ىذا المنيج ىك 
أنو يكفر بيانات مفصمة عف متغيرات الدراسة، كما أنو يقدـ تفسيران كاقعيان لمعكامؿ 

 (.82؛ ص5035،المرتبطة بمكضكع الدراسة )عابد، العبدلي
الباحثة مف القياـ بإجراء التحميؿ المناسب لممتغيرات محؿ الدراسة  كىذا ما مكف

بأسمكب عممي دقيؽ  دراسةالحالية، كقد ساعد ذلؾ بطريقة مباشرة في إجراء ال
لممنيج  ايحقؽ فائدة كقيمة عند الانتياء منو، كقد ساعد الباحثة عند اختيارى

الكصفي مف تطبيؽ أدكات البحث العممي الخاصة بالمنيج الكصفي كىي الاستبياف 
كتعتبر أفضؿ طريقة مف قِبؿ محؿ الدراسة الراىنة كذلؾ لسيكلة الحصكؿ عمى 
عدد كبير مف الاستجابات في كقت قميؿ نسبيان كلتفادم بعض المشكلبت التي 

 اسة الراىنة.لمحؿ الدر  الباحثةيُمكف أف تحدث عند دخكؿ 
 مصادر وأدوات جمع البيانات: -1

تعددت المصادر الكثائقية كالميدانية التي اعتمدت عمييا الدراسة كتمثمت ىذه 
 المصادر في:
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 المصادر الوثائقية:
تمثمت في الكثائؽ كالسجلبت الرسمية الصادرة مف الشركة مجاؿ الدراسة لمتعرؼ 

داخؿ سكؽ العمؿ  ايجية ليا كتطكر دكرىعمى الرؤية كالرسالة كالأىداؼ الاسترات
مجاؿ الدراسة لبياف عدد العامميف  لشركةالسعكدم كأخذ الإحصائيات مف ا

الكتب شركة، بالإضافة إلى كالمستكيات الإدارية كالييكؿ التنظيمي داخؿ ال
كالدراسات السابقة كالمعمكمات المتكفرة عمى شبكة المعمكمات الدكلية )الإنترنت( 

 الدراسة الراىنة. حكؿ مكضكع
 المصادر الميدانية:

تـ تحديد أداة جمع المادة الميدانية مف خلبؿ الأسمكب الكمي لما فرضتو طبيعة 
مكضكع الدراسة حيث تـ استخداـ صحيفة استبانة كتـ تطبيقيا إلكتركنيان عمى عينو 

رامكك السعكدية كفيما يمي شرح ليذه الأداة ككيفية أمف العامميف مف شركة 
 .ستعانة بيا في جمع المادة الميدانيةالا

 صحيفة الاستبانة:
لى العامميف في إحدل التنظيمات العاممة في إتـ تصميـ صحيفة الاستبانة مكجيةن 

إجراء الدراسة الخدمات البتركلية كقد تـ اختيار بعض الإدارات كفئة مستيدفة مف 
 حكؿ: الراىنة، كقد اشتممت الاستبانة عمى عدد مف الأسئمة دارت

 لممناعة التنظيمية مف خلبؿ تحديد أبعادىانُظـ  حكؿ مدل كضع المحور الأول: 
لمكاجية الأزمات كالمشكلبت عند حدكثيا أك لمكقاية منيا، كتيدؼ إلى التحكـ 
بالمخاطر كمحاكلة تخفيضيا إلى مستكيات مقبكلة كحتى لا تصؿ إلى أزمة تعاني 

التعرؼ  النكاحي، كأيضان كيككف ليا آثار سيئة مف أغمب مجاؿ الدراسة منيا الشركة 
برامج في مجاؿ التطكير الميني لممكظفيف لتحقيؽ أىداؼ شخصية مثؿ عمى ال

 الارتقاء بالكظيفة أك الحصكؿ عمى دخؿ أعمى أك اكتساب ميارات جديدة.
دكر الإستراتيجيات التنظيمية في مكاجية الأزمات كتتمحكر  حكؿ المحور الثاني:

المنيج الكقائي لإدارة الأزمات قبؿ  مجاؿ الدراسة العبارات حكؿ تبني الشركة
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متابعة دكرية لخطط إدارة الأزمات كفقان لبرمجة زمنية، بالشركة  مدل قياـكقكعيا، ك 
إدارة الشركة بالعمؿ بالفكر الاستباقي أم التحكط للؤحداث قبؿ كقكعيا،  كمدل قياـ

بتطكير الشركة  قياـقيت الملبئـ مف دكف تأخير، ك كتصحح الشركة الانحرافات بالتك 
ؼ الشركة إشارات الإنذار يتكظمدل قدرات العامميف في مجاؿ رصد الانحرافات، ك 

 المبكر الناجمة عف ظركؼ غير طبيعية لمكشؼ عف بكادر نشكء الأزمات. 
عف مقترحات لتسييؿ دكر المناعة التنظيمية في مكاجية الأزمات  المحور الثالث:

 لمييكؿ التنظيمي المرف مجاؿ الدراسة تبني الشركة حيث تتمحكر العبارات حكؿ
 خ الشركة ثقافة الرقابة الذاتية بيف العامميفيترسكمدل منيج الإدارة بالاستثناء، ك 
اتخاذ في عممية الإدارية  ممستكياتلالشركة  تمكيف مدلمكثكقية المعمكمات، ك ك 

تكائـ الشركة بيف العمميات الداخمية كالخارجية، فضلبن عف البيانات مدل القرارات، ك 
الأساسية كالبيانات عف مقترحات لزيادة تدعيـ دكر المناعة التنظيمية داخؿ 
الشركة، كتـ تطبيؽ الاستبانة مف خلبؿ تصميـ رابط إلكتركني ك تكزيعو عمى عينو 

  .بالشركة مجاؿ الدراسة الدراسة 
 :صدق الأداة البحثية وثباتها -4
 الصدق الظاهري "صدق المحكمين". -أ

تـ عرض الاستبانة عمى عدد مف المحكميف مف أعضاء الييئة التدريسية 
متخصصيف بمجاؿ العمكـ الاجتماعية؛ لمتحقؽ مف الصدؽ الظاىرم ليا، كبيدؼ 
الحكـ عمى مدل ملبءمة بنكد صحيفة الاستبانة لمخصائص التي تقيسيا، إضافة 

بداء الرأم فيما يتعمؽ بمحاكر الاستبانة المخت مفة كالتعديؿ أك الحذؼ إلى الحكـ كا 
أك الإضافة أك إعادة الصياغة؛ حسب ما يركنو مناسبنا؛ سعينا لتحقيؽ أىداؼ 

 الدراسة الراىنة. 
 الصدق البنائي:  -ب 

قامت الباحثة بعد التصميـ النيائي لأداة الدراسة )الاستبانة( كبعد التأكد مف 
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صغيرة كعينة الصدؽ الظاىرم "صدؽ المحكميف" لو، تـ اختبار مجمكعة 
مفردة"؛ بيدؼ أف تككف أداة الدراسة أقرب إلى  50استطلبعية عشكائية قكاميا "

الدقة كالكضكح، كتـ إخبار أفراد العينة؛ بيدؼ اختبار الأداة كتطبيقيا عمييـ 
كضركرة التعميؽ عمى الأسئمة كتشجيعيـ عمى طرح الأسئمة لمعرفة الغامض أك 

 د مف الصدؽ البنائي لأداة الدراسة.التي يصعب الإجابة عمييا؛ لمتأك
 ثبات أداة الدراسة:  -ج 

تـ الاعتماد عمى طريقة الاتساؽ الداخمي كالتي تعتمد عمى مدل ارتباط العبارات 
ببعضيا داخؿ صحيفة الاستبانة كارتباط درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية للبستبانة 

لاستبانة عمى عينة بصفة عامة عف طريؽ تحميؿ البنكد فبعد تطبيؽ صحيفة ا
كركنباخ لممقياس ألفا ( مفردة تـ حساب معامؿ 381الدراسة التي يبمغ عددىا )

( كايضان معاملبت الارتباط، كىذا يدؿ عمى 3الكمي كما يتضح مف الجدكؿ رقـ )
صدؽ الاستبانة كصلبحيتيا للبستخداـ حيث جاءت جميع بنكد صحيفة الاستبانة 

 الباحثة تالمقياس قامب كؿ محكر  حساب ثبات(.ل0,03دؿ عند مستكل دلالة )
بحساب معامؿ ألفا كركنباخ، كمعامؿ التجزئة النصفية، كالجدكؿ الآتي يبيف 

 النتائج:
( معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصفية لاستبيان دور 1جدول رقم )

 المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات داخل التنظيمات

معامل ألفا كرو  المحور
 نباخ

معامل التجزئة 
 النصفية

 **0.882 **0.252 نظـ المناعة التنظيمية.
دكر الاستراتيجيات التنظيمية في مكاجية 

 الأزمات.
0.825** 0.411** 

مقترحات لتسييؿ دكر المناعة التنظيمية في 
 **0.412 **0.810 مكاجية الأزمات.
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 (0.03** داؿ عند مستكل الدلالة )
تمتع بدرجة عالية صحيفة الاستبانة لمدراسة الراىنة تيتضح مف الجدكؿ السابؽ أف 

مف الثبات، حيث اف معامؿ ألفا كركنباخ، ككذلؾ معامؿ التجزئة النصفية ذات 
 (.0.03دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )

بحساب معامؿ الارتباط بيرسكف، لمتأكد  مت الباحثةلمتأكد مف صدؽ المقياس قا
 مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات الاستبياف، كالجداكؿ التالية تكضح النتائج:

 نظم المناعة التنظيميةأبعاد ( صدق الاتساق الداخمي لمحور 2جدول رقم )
 داخل الشركة مجال الدراسة

 معامل الارتباط بيرسون العبارة م البعد

مي
نظي

 الت
عمم

الت
 

3 
مرت بيا  تستفيد الشركة مف دركس التجارب التي

 .سابقان 
3 

تعمؿ الشركة عمى تدريب العامميف لتطكير  5
 .مياراتيـ كفقان لخطة منيجية مبرمجة

0.221** 

1 
تسيؿ الشركة المشاركة بالمعرفة المكتسبة مف 

 .خبرات العامميف السابقة
0.743** 

7 
تحمؿ الشركة اساليب الشركات المنافسة لاستفادة 

 .مف خبراتيا
0.148** 

2 
تعقد الشركة جمسات عصؼ ذىني لتحميؿ 

 .الانحرافات لإيجاد الحمكؿ ليا
0.254** 

2 
تشجع الشركة عممية التعمـ الجماعي بيف العامميف 

 .في الشركة
0.751** 

مية
نظي

 الت
كرة
الذا

 

 **0.548 تمتمؾ الشركة قكاعد بيانات يتـ تحديثيا باستمرار. 3
 **0.103 لتحميؿ الأحداث.تستعيف الشركة بالنظـ الخبيرة  5
 **0.122 تكظؼ الشركة ذاكرتيا عند اتخاذ قرارتيا. 1

7 
تسترجع الشركة خبراتيا السابقة مف الذاكرة لتجنب 

 الانحرافات.
0.772** 
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2 
تحتفظ الشركة بمعارفيا المتميزة في مستكدعات 

 الذاكرة.
0.172** 

2 
نظاـ تجرم الشركة عممية تحديث مستمرة لبيانات 

 الذاكرة في الشركة.
0.743** 

ا
مية

نظي
 الت

ات
جين

ل
 

 **0.527 .تتبنى الشركة الييكؿ التنظيمي المرف 3
 **0.174 تكائـ الشركة بيف العمميات الداخمية كالخارجية. 5
 **0.521 ترسخ الشركة ثقافة الرقابة الذاتية بيف العامميف. 1
 **0.122 تؤكد الشركة عمى مكثكقية المعمكمات. 7
 **0.122 تُمكف الشركة المستكيات الإدارية اتخاذ القرارات. 2
 **0.537 .تتبنى الشركة منيج الإدارة بالاستثناء 2

 

  0.03** داؿ إحصائينا عند مستكل الدلالة 
( صدق الاتساق الداخمي لمحور دور الاستراتيجيات التنظيمية في 3جدول رقم )

 مواجهة الأزمات

 العبارة م
معامل ارتباط 

 بيرسون

 استراتيجيات الكقاية

 3 تتبنى الشركة المنيج الكقائي الإدارة الأزمات قبؿ كقكعيا. 1
 **0.258 تجرم الشركة متابعة دكرية لخطط إدارة الأزمات كفقان لبرمجة زمنية. 2

تكظؼ الشركة اشارات الإنذار المبكر الناجمة عف ظركؼ غير  3
 **0.223 نشكء أزمات.طبيعية لمكشؼ عف بكادر 

 **0.222 .تصحح الشركة الانحرافات بالتكقيت الملبئـ مف دكف تأخير 4

 **0.274 تطكر الشركة قدرات العامميف في مجاؿ رصد الانحرافات. 5

6 
تؤمف إدارة الشركة بالعمؿ بالفكر الاستباقي أم التحكط للؤحداث 

 **0.212 قبؿ كقكعيا.
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 استراتيجيات العلبج

 **0.175 تتبنى الشركة الإجراءات العلبجية لإدارة الأزمات بعد كقكعيا. 3

 **0.523 تتخذ الشركة قرارتيا بعد كقكع الأزمة مباشرة. 5

 **0.234 تمتمؾ الشركة فرؽ متخصصة الأدكار لمعالجة الأزمة بعد كقكعيا. 1

تبادر الشركة عمى تخفيؼ اضرار الأزمة بعد كقكعيا لمحد مف  7
 آثارىا.اتساع 

0.780** 

 **0.722 تكرس إدارة الشركة جيكدىا لاستعادة نشاطيا بعد كقكع الأزمة. 2

تؤمف إدارة الشركة بأف اتخاذ التدابير لاحتمالية كقكع الأزمة كمؼ لا  2
 مبرر ليا.

0.358 

  0.03** داؿ إحصائينا عند مستكل الدلالة 
الإجراءات المقترحة من جانب ( صدق الاتساق الداخمي لمحور 4جدول رقم )

 دور المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات العاممين لتفعيل

معامل الارتباط  العبارة م
 بيرسون

 3 يُعد الأخذ برأم المكظفيف فعاؿ في مكاجية الأزمة. 1
 **0.727 مشاركة المكظفيف في التخطيط لمكاجية الأزمات مف اىتمامات الشركة. 2

المعمكمات المتعمقة بالأزمة مع كسائؿ الاعلبـ ساىـ في تخطي عدـ مشاركة  3
 *0.168 الشركة للؤزمة.

 **0.121 كمما ارتفعت المناعة التنظيمية في المؤسسة زادت سرعة مكاجية الأزمات. 4

تعمؿ الشركة عمى تقديـ الابتكارات اللبزمة مف أجؿ البقاء المُستداـ في عالـ  5
 **0.533 الأعماؿ.
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 **0.155 ترسخ الشركة ثقافة الرقابة الذاتية بيف المكظفيف. 6
 **0.521 تتبنى الشركة المنيج الكقائي لإدارة الأزمات قبؿ كقكعيا. 7

 **0.520 تسعى الشركة لتفادم الازمات قبؿ كقكعيا. 8

* داؿ إحصائينا عند مستكل      0.03** داؿ إحصائينا عند مستكل الدلالة 
 0.02الدلالة 

يتضح مف الجداكؿ السابقة أف دكر المناعة التنظيمية في مكاجية الأزمات داخؿ 
بيرسكف  الارتباطالتنظيمات يتمتع بدرجة عالية مف الصدؽ، حيث اف قيـ معامؿ 

(، مما يعني 0.02(، ك )0.03جميعيا ذات دلالة إحصائية عند مستكيي الدلالة )
 ظاىرم.أف الاستبياف يتمتع بدرجة كبيرة مف الصدؽ ال

 مجالات الدراسة: -5
 المجال الجغرافي:  -أ 

تـ جمع المادة الإمبيريقية لمدراسة مف شركة أرامكك لمخدمات البتركلية بالمنطقة 
حيث أف شركة أرامكك تعمؿ في مجاؿ النفط الشرقية بالمممكة العربية السعكدية، 

كالغاز الطبيعي كالبترككيماكيات كالأعماؿ المتعمقة بيا أيضان مف حيث الإنتاج 
كىي شركة عالمية متكاممة تـ تأسيسيا عاـ كالتكرار كالتكزيع كالشحف كالتسكيؽ 

عد ، كيقع المقر الرئيسي لشركة أرامكك في الظيراف في المنطقة الشرقية، كتُ 3288
أرامكك أكبر شركة في العالـ مف حيث القيمة السكقية حيث تقُدر أرباح الشركة في 

، كتتكلى الشركة إدارة احتياطي مؤكد مف النفط ( مميار دكلار333) 5038عاـ 
بميكف برميؿ، فيما بمغ متكسط الإنتاج  523,3الخاـ التقميدم كالمكثفات يبمغ نحك 

ا الإشراؼ عمى مميك  30,5اليكمي مف النفط الخاـ  ف برميؿ في اليكـ. كتتكلى أيضن
 )تقريرتريميكف قدـ مكعب قياسية  524,2احتياطيات مف الغاز الطبيعي تبمغ 

 (.5032أرامكك، 
 المجال البشري: -ب

كفيما ، مجمكعة مف العامميف بعدد مف الإدارات داخؿ الشركة مجاؿ الدراسة
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 يمي طريقة اختيار العينة كنكعيا، كخصائصيا:
 عينة الدراسة:

نظران لصعكبة اختيار عينة عشكائية مف العامميف بشركة أرامكك السعكدية قامت 
كرة الثمج( مف العامميف بالشركة مجاؿ نكعيا: الباحثة بسحب عينو عمدية)

( مفردة داخؿ أرامكك السعكدية كقامت الباحثة بالتركيز 381الدراسة قكاميا )
دارة المكارد البشرية،  عمى عدد مف الإدارات مثؿ: إدارة المخاطر كالأزمات، كا 

دارة العلبقات العامة،  دارة البيانات، ك كا  تـ التكاصؿ معيـ لأخذ المكافقة ك ا 
 يؽ صحيفة الاستبانة إلكتركنيان. لتطب

كفيما يمي عرض لخصائص ىذه العينة البحثية كذلؾ مف حيث العمر، الحالة 
الاجتماعية، النكع، المؤىؿ التعميمي، ككذلؾ سنكات الخبرة. كالجدكؿ الآتي يكضح 

 الخصائص الديمكجرافية لعينة الدراسة:
 (5جدول رقم )

 الخصائص الديموجرافية لعينة الدراسة
 المتغير مستوى التغير

 العدد 109
 ذكر

 الجنس
59.6 % 
 العدد 74

 أنثى
40.4 % 
 العدد 90

29 – 20 

 العمر

49.2 % 
 العدد 46

39 – 30 
25.1 % 
 العدد 26

49 – 40 
14.2 % 
 سنة فأكثر 50 العدد 21
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11.5 % 
 العدد 63

 أعزب

 الحالة الاجتماعية

34.3 % 
 العدد 114

 متزكج
62.3 % 

 العدد 3
 أرمؿ

1.6 % 
 العدد 3

 مطمؽ
1.6 % 
 العدد 41

 المؤهل العممي ثانكم
22.4 % 
 العدد 19

 دبمكـ

 

10.4 % 
 العدد 101

 جامعي
55.2 % 
 العدد 22

 فكؽ جامعي
12 % 
 العدد 91

 سنكات 5إلى  1

 الخبرة

49.7 % 
 العدد 36

 سنكات 10إلى  6
19.7 % 
 العدد 19

 سنة 15إلى  11
10.4 % 
 العدد 37

 سنة فأكثر 16
20.2 % 

يتضح من بيانات الجدول السابق الخصائص الديموجرافية لعينة الدراسة، 
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فإف غالبية أفراد عينة الدراسة مف الذككر حيث بمغت  بالنسبة لمتغير الجنس
%(مف الإناث، 40.4%(، مقابؿ) 59.6نسبة الذككر المشاركيف في الدراسة )

، أف أعمى نسبة مف أفراد كحدة التحميؿ التابعيف لمتغير الجنس ىـ مف 
الذككر، كذلؾ ككف طبيعة العمؿ في الشركة محؿ الدارسة تتطمب المكاصفات 

لمقياـ بيا حيث تنتج الشركة خمسة أنكاع مختمفة مف النفط الخاـ ألا  الذككرية
كىي: الخاـ العربي الثقيؿ، كالعربي المتكسط، كالعربي الخفيؼ، كالعربي 
الخفيؼ جدنا، كالعربي الممتاز، ما يمنحيا المركنة لتحسيف مزيج إنتاجيا مف 

بالنسبة كقات، النفط الخاـ بغية الكفاء باحتياجات عملبئيا في جميع الأ
 29 – (20فإف غالبية أفراد عينة الدراسة تقع في الفئة العمرية لمتغير العمر
%، بينما حؿ في المرتبة الثانية أفراد عينة الدراسة في 2.49سنة( بنسبة 

%، كحؿ في المرتبة الثالثة الأفراد في الفئة 25.1سنة( بنسبة  39 – (30الفئة
في المرتبة الأخيرة أفراد عينة الدراسة %، كحؿ 14.2سنة( بنسبة 49 – (40

%، كبمغ المتكسط الحسابي  11.5سنة فأكثر(، بنسبة 50الذيف يبمغ عمرىـ )
، بانحراؼ معيارم 1.879لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى متغير العمر

عمى نسبة مف أفراد كحدة التحميؿ التابعيف أف أكمما سبؽ نلبحظ  1.041 ,قدره
، كىذا يدؿ (52-50) في الفئة العمريةـ مف تتراكح أعمارىـ لمتغير العمر ى

عمى أف النسبة الأعمى ىي مف فئة الشباب، كىي الفئة القابمة لمتعمـ كاكتساب 
الخبرات كالمعارؼ لتنضج في المستقبؿ كتصبح قيادات ناجحة كفعالو قادرة 

غالبية فإف  بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية عمى تحقيؽ نجاحات لمشركة.
%، بينما حؿ أفراد عينة الدراسة 62.3أفراد عينة الدراسة مف المتزكجيف بنسبة 

%، بينما تساكل أفراد عينة الدراسة  34.3العزاب في المرتبة الثانية بنسبة
% ، كمما سبؽ نلبحظ 1.6الأرامؿ كالمطمقكف كحمكا في المرتبة الثالثة بنسبة 

أف أعمى ارتفاع نسبة مف أفراد كحدة التحميؿ التابعيف لمتغير الحالة الاجتماعية 
لى ارتفاع الأجكر إىـ المتزكجكف، كيرجع الارتفاع في نسبة المتزكجكف نسبةن 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
41 

التي يتقاضاىا المكظفكف في شركة ارامكك كذلؾ لأنيا مف الشركات الرائدة 
ائلبتيـ كتقدـ ليـ تسييلبت بالغة لمحياة المعيشية التي التي تعتني بمكظفييا كع

تمكنيـ مف تككيف أسرة مثؿ اىتماميا بمنح المكظفيف سكف خاص مستقؿ ك 
لى ككف الشركة مف الشركات إيضان أتأميف صحي لممكظؼ كلعائمتو، كيرجع 

التي تبحث عف الأفراد ذكم الكفاءة العالية القادريف عمى تحمؿ المسؤكلية 
ما نجده عند الأفراد المتزكجكف أكثر منو عند الأفراد غير المتزكجكف كذلؾ 

كذلؾ بسبب ما يتحممو المتزكج مف أعباء الأسرة كالتي تجعمو مؤىؿ لتحمؿ 
فإف غالبية أفراد عينة  بالنسبة لمتغير المؤهل العممي، أعباء العمؿ الثقيؿ

بة الثانية أفراد %(، بينما حؿ في المرت55.2الدراسة مف الجامعييف بنسبة )
%(، كحؿ في المرتبة  (22.4عينة الدراسة الحاصميف عمى مؤىؿ ثانكم بنسبة

%(، كحؿ في المرتبة (12الثالثة الحاصمكف عمى مؤىؿ فكؽ الجامعي بنسبة
سبؽ نلبحظ أف  %(، كمما10.4الأخيرة الحاصمكف عمى مؤىؿ دبمكـ بنسبة) 

ـ التعميمي جامعي، كىذا يدؿ أعمى نسبة مف أفراد كحدة التحميؿ كاف تحصيمي
عمى استقطاب عالي لحممة الشيادات الجامعية، كيعكس تكافر المعرفة 
العممية، كأف ارتفاع نسبة المؤىلبت الجامعية مف إجمالي العينة يدعـ 

فإف غالبية أفراد عينة الدراسة  بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة،، المصداقية
%(، مف أفراد عينة  49.7بنسبة )سنكات(  5الى  (1تتراكح خبرتيـ مف

الدراسة، بينما حؿ في المرتبة الثانية أفراد عينة الدراسة الذيف تتراكح سنكات 
%(، كحؿ في المرتبة الثالثة أفراد  2.20سنة فأكثر( بنسبة ) 16خبرتيـ )

%، 19.7سنكات(، بنسبة  10الى  6عينة الدراسة الذم تتراكح خبرتيـ )مف 
إلى  11خيرة أفراد عينة الدراسة الذيف تتراكح خبرتيـ )مف كحؿ في المرتبة الأ

%(. كبمغ المتكسط الحسابي لاستجابات أفراد عينة 10 4.سنة( بنسبة ) 15
. (1.190) (، بانحراؼ معيارم قدره2.01الدراسة عمى متغير سنكات الخبرة )

-5كمما سبؽ نلبحظ أف أعمى نسبة مف أفراد كحدة التحميؿ كانت تتراكح مف "



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
41 

سنكات" كىذا يدؿ عمى أف الشركة مجاؿ الدراسة تدعـ فئة الشباب   1
كتكظيؼ حديثي التخرج، كيتضح مف ذلؾ أف البرامج التي تقدميا الشركة 
مجاؿ الدراسة لحديثي التخرج مف تدريبيـ كتكظيفيـ مباشرة، حيث يندرج 

رج، المتقدمكف الذيف تقؿ مدة خبرتيـ عف ثلبث سنكات تحت فئة حديثي التخ
كتبذؿ الشركة جيكدان كبيرة لضماف حصكؿ المتقدميف مف حديثي التخرج عمى 
ما يحتاجكنو مف فرص كمساندة لاكتساب الميارات كالقدرات الجديدة اللبزمة، 
بدءان بالبرامج التعميمية كالتطكيرية ككصكلان إلى البرامج التدريبية الفنية 

قدرات المكظفيف حديثي التخرج المتخصصة كالدكرات التدريبية، فالشركة تبني 
 ليككنكا عمى استعداد لمكاجية ما يحممو المستقبؿ مف تحديات.

 :المجال الزمني-ج
ـ. كتـ 5032بدأ العمؿ في الدراسة بالإعداد النظرم اعتبارنا مف مارس 

ـ، مف حيث اختبار الاستبانة كتطبيقيا كتحميميا 5050استكمالو ميدانينا في 
 اتمة.كصياغة النتائج كالخ

 تحميل البيانات وتفسير النتائج:-6
 أسموب التحميل: .1
اعتمدت الدراسة عمى أسمكب التحميؿ الكمي، كتـ عرض البيانات جدكليًّا؛ كفقنا  

 (. SPSSلبرنامج )
 (:Levels of Analysisمستويات التحميل ) .2
 تمثمت مستكيات التحميؿ في الدارسة الراىنة عمى النحك التالي:  
 التنظيـ مجاؿ الدارسة؛ حيث ركزت الباحثة عمى بيئة العمؿ داخميا.  -
 العاممكف بالتنظيـ مجاؿ الدراسة. -

  أبعاد تفسير النتائج:
 تم تفسير نتائج الدارسة من زاويتين:

: مناقشة نتائج الدارسة في ضكء الإطار النظرم لمدارسة؛ كذلؾ مف الزاوية الأولى 
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ات السابقة مف جية، كربطيا بالقضايا النظرية التي خلبؿ ربطيا بنتائج الدارس
 تشكؿ التكجو النظرم لمدراسة الراىنة مف جية ثانية.

: فتتعمؽ بتقديـ المقترحات التي تقترحيا الباحثة، كمحاكلة ربطيا الزاوية الثانيةأما  
  بالسياؽ المجتمعي مع تكضيح تأثُّرىا بيا كتأثيرىا فيو.

 الميدانية ومناقشتها:نتائج الدراسة سابعاً: 
التي تسعى إلى التقدـ  تنظيماتالمناعة التنظيمية ركيزة أساسية في كؿ الأف 

كالتطكر كعدـ الخسارة في مكاجية أم أزمة تيدد المنظمة بالفشؿ لذلؾ فإف تعزيز 
المناعة التنظيمية في المنظمات يزيد مف قكتيا كاستمراريتيا كاجتنابيا الكقكع في 

ر أيضان القكة الكقائية مف أم خطر يكاجو المنظمة كيكقعيا في الأزمات كتعتب
الأزمات ككذلؾ ىي عنصر ىاـ في نظاـ الرقابة لأم منظمة فيعتبر أم تيديد 
مفاجئ يمثؿ خملبن في إدارة المنظمة لذلؾ لابد مف تفادم الأخطاء كالمشكلبت 

مة كيحمييا ك بتطكير الجياز المناعي الذم يمثؿ جدار الحماية الذم يقي المنظ
يكفر ليا الحصانة الكاممة، كلأف شركة ارامكك السعكدية مثاؿ فريد كمميز عف 
المنظمات الأخرل بتطبيقيا أنظمة مميزة مزكدة بأحدث الخطط كالتقنيات التي 

 زادت مف كفاءتيا كفاعميتيا ككذلؾ مف رفع ىكيتيا كتقدميا في المجتمع.
 المناعة التنظيمية داخل التنظيمات أبعادأولًا: 

عمى  تنظيـكىي تعني قدرة ال تنظيـنظـ المناعة التنظيمية بمثابة جدار الحماية لم
التعامؿ مع الأزمات مف خلبؿ منع حدكث مسبباتيا إذا كانت ضمف البيئة الداخمية 

ف م تنظيـكمقاكمة الأزمات الخارجية مف خلبؿ بناء جدار دفاعي يجنّب ال تنظيـلم
الكقكع في الأزمات كذلؾ عف طريؽ كجكد معرفة تنظيمية تككف ناتجة مف تعمـ 

ستعمؿ ذاكرتو التنظيمية في اختيار يبيا كأف  رمف الأزمات السابقة التي م تنظيـال
، كبناءن عمى ما سبؽ، تتحدد أبعاد الاستراتيجية لعلبج الأزمة الحالية بكفاءة كفاعمية

 ث أبعاد كىي:نظـ المناعة التنظيمية في ثلب
في حؿ  تنظيـالتعمـ التنظيمي يعزز ثقافة ال أف: التعمم التنظيميبُعد  (1
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دارة الأزمات كمعالجة الأخطاء المتكررة كالاستفادة مف الخبرات  المشكلبت كا 
تعمـ يستفيد ك يكالتجارب ككذلؾ يعمؿ عمى الكقاية كتجنب الكقكع في الخطأ كأف 

جعمو يقع فييا مرة أخرل ك يلا  في المستقبؿ لتفادم الأزمات كأف التنظيـمنيا 
سعى لرفع كفاءة كفاعمية العامميف كمف ثـ يعمؿ عمى تطبيؽ أنظمة جديدة ي

 ، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ التالي:تنظيـ ككؿكفاءة كفاعمية ال
 الدراسة( آليات التعمم التنظيمي لدى العاممين بالشركة مجال 6جدول رقم )

أوافق  العبارة م
لا  محايد أوافق بشدة

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 الانحراف المتوسط
الوزن 
 النسبي
 " رتب"

تستفيد الشركة مف دركس  3
 .التجارب التي مرت بيا سابقان 

 1 1 33 81 81 العدد
7.133 3.008 3 

% 72.7 72.7 2 3.2 3.2 
تعمؿ الشركة عمى تدريب  5

مياراتيـ كفقان  العامميف لتطكير
 .لخطة منيجية مبرمجة

 3 2 32 48 85 العدد
7.548 0.225 5 

% 77.8 75.2 8.4 1.1 0.2 

تسيؿ الشركة المشاركة بالمعرفة  1
المكتسبة مف خبرات العامميف 

 .السابقة

 3 8 52 41 45 العدد
7.313 0.222 1 

% 12.1 12.2 32.8 7.7 0.2 

الشركات تحمؿ الشركة اساليب  7
 .المنافسة لاستفادة مف خبراتيا

 5 2 52 81 27 العدد
7.08 3.008 7 

% 12 72.7 31.4 7.2 3.3 
تعقد الشركة جمسات عصؼ  2

ذىني لتحميؿ الانحرافات لإيجاد 
 .الحمكؿ ليا

 5 2 10 88 24 العدد
7.072 0.222 2 

% 13.3 78.3 32.7 1.1 3.3 

تشجع الشركة عممية التعمـ  2
الجماعي بيف العامميف في 

 مختمؼ الإدارات.

 5 2 55 82 27 العدد
7.02 3.35 2 % 12 74 35 7.2 3.3 

أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة ( 2يتضح مف البيانات الكمية لمجدكؿ رقـ )
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من دروس التجارب التي  تستفيد الشركة%( عمى أف 72.7بنسبة )يتفقكا بشدة 
(، 0.422(، كانحراؼ معيارم قدره )7.133بمتكسط حسابي قدره ) مرت بها سابقاً 

أن الشركة ( مكافقكف بشدة عمى %77.8بنسبة ) الثانيةالمرتبة بينما نجد أف في 
ك  تقوم عمى تدريب العاممين فيها لتطوير مهاراتهم وفقاً لخطة منهجية مبرمجة

بر مف المجالات أكثر قيمة بكثير حاليان  فكؿ ىذا يساىـ في لأف ىذا المجاؿ يعت
نجاح الأعماؿ بما أنو يجعؿ الجميع يعممكف تمامان ما يجب عمييـ القياـ بو 

(، كانحراؼ معيارم 7.548بمتكسط حسابي قدره )لمكصكؿ إلى النتائج المرجكة 
فقكف بشدة ( مكا%12.1بنسبة ) في المرتبة الثالثة، بينما نجد  (0.803قدره )
، أن الشركة تسهل المشاركة بالمعرفة المكتسبة من خبرات العاممين السابقةعمى 

كعمى المؤسسات أف تكظؼ رصيدىا كاملبن مف الذكاء الجماعي للبستفادة القصكل 
(، 7.313بمتكسط حسابي قدره )منيا في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لمشركة 

% ( 12بنسبة ) في المرتبة الرابعةبينما  (،0.841كانحراؼ معيارم قدره )
أن الشركة  تحمل أساليب الشركات المنافسة للاستفادة من مكافقكف بشدة  عمى 

ك كيؼ استفادت منيا  خبراتها و الاستفادة الكبرى من تمك التجارب التي مرت بها
حيث أف مف أىـ مقكمات نجاح المؤسسات ىك قدرتيا عمى المحاؽ بأحدث 

بمتكسط حسابي  الحفاظ عمى قدرتيا عمى المنافسة كالبقاء في السكؽ.المتغيرات ك 
 في المرتبة الخامسةبينما نجد  (.0.870(، كانحراؼ معيارم قدره )7.072قدره )

أن الشركة تقوم بجمسات عصف ذهني %( مكافقكف بشدة عمى 13.3بنسبة )
كبما يتناسب مع لتحميل الانحرافات التي تتعرض لها لإيجاد الحمول المناسبة لها 

كالأخيرة بنسبة  في المرتبة السادسةامكانيتيا كقدرتيا عمى المكاجية. بينما 
أن الشركة تقوم عمى تشجع عممية %( فأف العامميف مكافقكف بشدة عمى 12)

 مجاؿ الدراسة يتضح مف ذلؾ استفادة الشركةك  التعمم الجماعي بين العاممين فيها
كىذا يدؿ عمى اىتماميا ككعييا كحرصان منيا في  مف التجارب التي مرت بيا سابقان 

المحافظة عمى البنية الأساسية ليا كما جاء في نظرية تشكؿ البنية بأف البناء 
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الرسمي يشكؿ العنصر الأساسي في التنظيـ كىذا يدعـ المناعة التنظيمية لدل 
 ،فعاليـأ مف خلبؿ البناء يتشكؿ مف خلبؿ الممارسات اليكمية للؤفرادلأف الشركة 

ا تحرص الشركة مجاؿ الدراسة الاستفادة مف خبرات العامميف السابقة لمحفاظ  أيضن
عمى البناء مف الخمؿ كالكقكع في الأزمات كعدـ الكقكع في الخطر، ككذلؾ 

إدراؾ بالإضافة إلى  ،اتضحت جيكد الشركة في تدريب العامميف لتطكير مياراتيـ
العامميف كأىمية تحفيزىـ كتشجيعيـ عمى الشركة بأىمية التعاكف كالتبادؿ بيف 

ا تتفؽ ىذه النتيجة مع  ،العمؿ الثقافة ( حكؿ 5032دراسة )يكسؼ الطائي:أيضن
علبقة ارتباطية  كجكدالمعرفية كدكرىا في تحقيؽ المناعة التنظيمية مف حيث 

معنكية كذات دلالة إحصائية بيف إدارة المعمكمات كبيف نظـ المناعة التنظيمية 
تكل المتغيرات الرئيسية كالمتغيرات الفرعية، كىذا يتفؽ مع الدراسة الحالية عمى مس

حيث أف ىناؾ ارتباط بيف المناعة التنظيمية كمكاجية الأزمات، عمى مستكل 
قكم  كارتباطالمتغيرات الرئيسية كالمتغيرات الفرعية، كيتضح أيضان أف ىناؾ تشابو 

( حيث تقكؿ الدراسة بأف العمؿ الفِرقي 5032بيف الدراسة الحالية كدراسة )الطائي:
كالتبادؿ الفعّاؿ لممعرفة يساعد في تككيف المناعة التنظيمية داخؿ الشركة، كىك ما 
تعتمده شركة ارامكك لزيادة تعريؼ المكظفيف بالمناعة كنظميا كدكرىا داخؿ الشركة 

 .اكأىميتي
ستفيد يتعرض لأزمة أك مشكمة كأف ي تنظيـ: مف الطبيعي أف الالذاكرة التنظيمية (2

كذلؾ عند استخداـ  تنظيـلاحقان مف ىذه الأزمة بتطبيؽ أنظمة كخطط جديدة بال
ذاكرتو لتفادم الكقكع في نفس الأزمة، كىي مجمكعة مف المعمكمات السابقة التي 

مف خلبؿ التجارب كالخبرات التي مر بيا في الماضي للبستفادة  تنظيـا الياكتسب
دارة الأزمات كالتنبؤ بالمشكلبت المستقبمي ة، كيتضح منيا في الحاضر في حؿ كا 

 ذلؾ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ التالي:
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 (7جدول رقم )
 دور الذاكرة التنظيمية بالشركة في مجال الدراسة 

أوافق  العبارة م
لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق بشدة

 الانحراف المتوسط بشدة
الوزن 
 النسبي
 الرتب

1 
تمتمؾ الشركة قكاعد 
بيانات يتـ تحديثيا 

 باستمرار.

 3 7 37 47 20 العدد
7.122 3.57 

3 
 % 72.5 70.7 4.4 5.5 0.2 

تستعيف الشركة بالنظـ  2
 الخبيرة لتحميؿ الأحداث.

 0 2 32 83 44 العدد
7.523 0.242 

1 
 % 75.3 77.1 30.7 1.1 0 

3 
تكظؼ الشركة ذاكرتيا 

 عند اتخاذ قرارتيا.
 3 4 32 81 44 العدد

7.572 3.72 
7 
 % 75.3 72.7 8.5 1.8 0.2 

4 
تسترجع الشركة خبراتيا 
السابقة مف الذاكرة لتجنب 

 الانحرافات.

 3 2 32 82 45 العدد
7.538 3.007 

2 
 % 12.1 74 30.7 5.4 0.2 

5 
تحتفظ الشركة بمعارفيا 
المتميزة في مستكدعات 

 الذاكرة.

 3 1 57 82 40 العدد
7.505 3.038 2 

 % 18.1 72.7 31.3 3.2 0.2 

6 
تجرم الشركة عممية 
تحديث مستمرة لبيانات 
 نظاـ الذاكرة في الشركة.

 3 2 34 42 81 العدد
7.548 3.37 5 % 72.7 73.2 2.1 1.1 0.2 

 

الغالبية العظمى مف أفراد العينة  اتفاؽ( 4يتضح مف بيانات الكمية لمجدكؿ رقـ )
. امتلاك الشركة قواعد بيانات يتم تحديثها باستمرار%( عمى 72.5بنسبة )

في (، بينما نجد 0.425(، كانحراؼ معيارم قدره )7.122بمتكسط حسابي قدره )
استعانة الشركة بالنظم الخبيرة %( مكافقكف بشدة في 75.3بنسبة ) المرتبة الثانية
كىذا يدؿ عمى أىمية الأنظمة الخبرية التي يتـ اكتسابيا في قدرتيا  لتحميل الاحداث
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في المرتبة بينما نجد  ،عمى العمؿ عمى اتخاذ القرارات كحؿ الأزمات التي تمر بيا
الشركة  توظف ذاكرتها عند  ن%( مكافقكف بشدة عمى أ75.3بنسبة ) الثالثة

(، 7.572كىي نسبة جيدة جدا ك لا بأس بيا بمتكسط حسابي قدره ) اتخاذ قرارتها
%( 12.1بنسبة ) في المرتبة الرابعة(، بينما نجد 0.807كانحراؼ معيارم قدره )

أن الشركة  تسترجع من خبراتها السابقة من الذاكرة لتجنب مكافقكف بشدة عمى 
ما قامت بو الشركة في التعامؿ مع الأزمات التي مرت بيا مف كىذ  الانحرافات

خلبؿ إداراتيا مع ذكم الخبرة العالية كبسرعة كمصداقية حيث أف إدارة الأزمات في 
شركة أرامكك السعكدية مدربة تدريبان مينيان عاليان لمكاجية الأزمات بمختمؼ أشكاليا 

في ( ، بينما نجد 0.483ره )(، كانحراؼ معيارم قد7.538بمتكسط حسابي قدره )
احتفاظ الشركة بمعارفها %( مكافقكف بشدة في 18.1بنسبة ) المرتبة الخامسة

(، كانحراؼ معيارم 7.572بمتكسط حسابي قدره ) المتميزة في مستودعات الذاكرة
%(  مكافقكف بشدة 72.7بنسبة ) في المرتبة السادسة(، بينما نجد 0.807قدره )
 ممية تحديث مستمرة لبيانات نظام الذاكرة في الشركة.أن الشركة تجري عفي 

أف شركة أرامكك السعكدية تمتمؾ قكاعد بيانات يتـ تحديثيا  كيتضح مف ذلؾ
ك أباستمرار كىذا يدؿ عمى حرص الشركة عمى البناء الأساسي كخمكه مف أم خمؿ 

حيث  ،كالمحافظة عمى الشركة مف الكقكع في الخطر مع مركر الزمف اأزمة تمر بي
تتمثؿ الذاكرة التنظيمية في مدل تكافر قاعدة بيانات نمكذجية لمتنظيـ يحتكم عمى 
مختمؼ الأنكاع لممعارؼ التنظيمية ككذلؾ جميع المشاكؿ كالتحديات التي 

كاستطاعت القضاء عمييا فمتى ما تكفرت قاعدة  الإنتاجيةأثناء مسيرتيا  اعترضتيا
رجكع إلييا بسيكلة لمتعرؼ عمى خكاص لمبيانات كمما استطاع التنظيـ مف ال
كلقد تعرضت الشركة مجاؿ الدراسة لأزمة  ،التيديدات كاستراتيجيات القضاء عمييا

مف قبؿ  شف ىجمات ضد منشآت أرامكك مف خلبؿ 5032في عاـ  كبيرة 
، كتـ اليجكـ بطائرات كعدد كبير مف صكاريخ كركز كقد ميمشيات الحكثييف

استيدفت معمميف مف أكبر معامؿ النفط في العالـ الذم يقع في منطقة بقيؽ كىجرة 
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لى حدكث انفجارات خمَفت كرائيا حرائؽ إخريص التابعة لممنطقة الشرقية مما أدل 
ه الخسارة بنحك كخسائر فادحة، فقد تكقؼ إمدادات الزيت الخاـ لمعالـ كتقدر ىذ

% مف إنتاج الشركة كذلؾ حسب التقديرات الأكلية 20مميكف برميؿ كحكالي  2,4
لممختصيف، كقد كصؼ بكب مكنالي كىك رئيس مجمكعة "رابيداف" لمطاقة )أف 
اليجكـ عمى بقيؽ سيككف بمثابة نكبة قمبية حادة لسكؽ النفط كالاقتصاد العالمي(، 

اج أرامكك تأثير مباشر في سعر النفط في السكؽ كقد كاف للبنخفاض الحاد في إنت
الانخفاض في الإنتاج داخؿ شركة ك  %50العالمي فقد أدل الى ارتفاع سعره لقرابة 

ملبييف برميؿ يكميان في المعمميف السابؽ ذكرىما يمثؿ خسارة حكالي  2أرامكك لنحك 
ك بالتعامؿ مع أرامكشركة قامت ، كقد % مف الإنتاج العالمي لمنفط الخاـ يكميان 2

مف خلبؿ الذاكرة التنظيمية  الأزمة التي كاجيتيا بذكاء كتميز غير مسبكؽىذه 
، كالتي تتمثؿ في تعزيز رأس الماؿ الفكرم لدييا عف طريؽ الاستخداـ الفعاؿ لدييا

كقد تمكنت أرامكك  لممعمكمات السابقة عف ممارسات الشركة في مثؿ ىذه الأزمات،
يكـ فقط بعد الأزمة التي كقعت، كذلؾ  33نتاج خلبؿ مف استعادة مستكيات الإ

خماده خلبؿ  ساعات فقط  4لأف شركة أرامكك قامت بالسيطرة عمى الحريؽ كا 
كبذلؾ تككف قد تفادت حدكث أزمة بيئية في المممكة كالدكؿ المجاكرة ليا، ككذلؾ 

% 3,2طرحت أرامكك جزء مف أسيميا للبكتتاب كالتداكؿ العاـ كبمغ نسبة الطرح 
مف إجمالي أسيـ الشركة، كاىتمت الشركة في تحسيف الأداء التشغيمي في قطاع 
التكرير كالكيميائيات، كأبرمت الشركة اتفاقية شراء أسيـ مف شركة )سابؾ( كىي 
تعد أكبر شركات الكيميائيات في العالـ. حيث ستسيـ صفقة سابؾ في تسريع كتيرة 

قطاع التكرير كالكيميائيات كالمساعدة في  تنفيذ استراتيجيات أرامكك السعكدية في
اقتناص الفرص المتعمقة بنمك الطمب عمى المنتجات البترككيميائية عمى المدل 
البعيد، كبمجرد إتماـ الصفقة ستصبح أرامكك السعكدية مف أكبر الشركات العالمية 

ع ما المنتجة لمبترككيميائيات مف حيث الطاقة الإنتاجية، كقد ساعد في تحقيؽ جمي
سبؽ ذكره الإجراءات الصارمة الخاصة باستجابات الطكارئ كالقسـ المختص بإدارة 
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الأزمات كالمخاطر كمستكل الجاىزية كالتدريبات التي ترعاىا الشركة لمكظفييا 
كنتيجة لذلؾ استطاعت الشركة مف تعزيز سمعة المكثكقية العالية التي تحظى بيا 

 منذ عقكد.
( حكؿ التجديد الاستراتيجي 5032دراسة )صفاء عبكدم: كتتفؽ ىذه النتيجة مع

أثر لنظـ المناعة  بأف ىناؾ كالتي أكدتكمدخؿ لتعزيز المناعة التنظيمية 
( مجتمعة جينات التنظيميةالتنظيمية بأبعادىا )التعمـ التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، ال

قة تأثير قكية كمعنكية علب بالتالي ىناؾفي الاستراتيجيات الكقائية لإدارة الأزمات ك 
ا تتفؽ ىذه النتيجة مع إحدل بيف التجديد الاستراتيجي كالذاكرة التنظيمية ، كأيضن

مركنة البناء التنظيمي سكاءن الرسمي أك غير الرسمي المقكلات النظرية كالتي تؤكد 
مف خلبؿ شبكات الاتصالات العالمية مف مككنات التنظيـ كالتي تساعد عمى 

 زمات.تجنب كقكع الأ
أنظمة  كجكدالمنظمات تختمؼ عف بعضيا كتسعى إلى  :الجينات التنظيمية (3

 يميزىا ىك جديدة ترفع مف كفاءتيا كفاعميتيا كالذم يجعميا مختمفة عف غيرىا كما
 ، لكؿ منظمة ىكية تميزىا ليا الجينات التنظيمية

ككذلؾ عف غيرىا مف المنظمات تنعكس عمى عمؿ العامميف بيا كعمى أنظمتيا، 
قيميا الأساسية كثقافتيا كشخصيتيا تجعميا تنفرد عف غيرىا كايضان الخصائص 

، كىك الداخمية ليا التي تعمؿ عمى رفع كفاءة العامميف كثـ كفاءة المنظمة كفاعميتيا
مصطمح يبيف العكامؿ الأساسية التي تحدد كتفسر أسمكب تعامؿ التنظيـ مع 

كتدخؿ ضمف  ف باقي التنظيمات الأخرل،التغيرات المحيطة بو كيجعمو مختمؼ ع
كالاجتماعي، كتتكارث عبر أجياؿ العامميف بالتنظيـ، كيساعد في  النسيج الثقافي

تحديد مكاطف القكة كنقاط الضعؼ كالفرص المتاحة كالتيديدات التي يتعرض ليا 
التنظيـ، كما أف ىذه الجينات تتكامؿ كتترابط فيما بينيا كتؤثر كتتأثر ببعضيا 

 ، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ التالي:بعضال
 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
51 

 (8جدول رقم )
الشركة في مجال ى في تعزيز نظم المناعة التنظيمية لد الجينات التنظيميةدور  

 الدراسة

 العبارة
أوافق 
 محايد أوافق بشدة

لا 
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 الانحراف المتوسط
الوزن 
 النسبي

تتبنى الشركة 
الييكؿ التنظيمي 

 المرف.

 3 8 52 82 20 العدد
7.022 3.003 7 

% 15.8 72.7 32.8 7.7 0.2 

تكائـ الشركة بيف 
العمميات الداخمية 

 كالخارجية.

 1 2 54 23 24 العدد
7.02 0.222 2 

% 13.3 72.4 37.8 5.4 3.2 

ترسخ الشركة ثقافة 
الرقابة الذاتية بيف 

 العامميف.

 5 2 12 47 25 العدد
7.05 0.225 1 

% 11.2 70.7 53.1 1.1 3.3 

تؤكد الشركة عمى 
 مكثكقية المعمكمات.

 7 3 33 42 88 العدد
7.177 3.022 3 

% 78.3 71.5 2 0.2 5.5 
تُمكف الشركة 

المستكيات الإدارية 
 اتخاذ القرارات.

 5 5 17 85 21 العدد
7.301 0.272 5 

% 17.7 77.8 38.2 3.3 3.3 

الشركة منيج تتبنى 
 الإدارة بالاستثناء.

 5 8 74 80 72 العدد
1.847 0.277 2 

% 52.3 71.4 52.4 7.7 3.3 
( أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة 8يتضح مف البيانات الكمية لمجدكؿ رقـ )

كىذا  تأكيد الشركة عمى موثوقية المعمومات%( مكافقكف بشدة في 78.3بنسبة )
دارتيا ككسبيا سمعة  يدؿ عمى سبب نجاحيا ككفاءتيا كجكدة العمؿ الذم تقكـ بو كا 

(. بينما 0.805(، كانحراؼ معيارم قدره )7.177عالمية بمتكسط حسابي قدره )
أن الشركة تُمكن  %( مكافقكف بشدة في 17.7بنسبة ) في المرتبة الثانيةنجد 
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كيدؿ ذلؾ عمى دعميا في مشاركة  المستويات الإدارية من اتخاذ القرارات
الادارييف في اتخاذ القرار ك ايمانيا بالقرارات التي تصدر منيـ في فعاليتيا بمتكسط 

في المرتبة (.بينما نجد 0.832(، كانحراؼ معيارم قدره )7.301حسابي قدره )
ترسيخ الشركة ثقافة الرقابة الذاتية %( مكافقكف بشدة عمى 11.2بنسبة ) الثالثة
كىنا كؿ ما زادت النسبة المئكية كمما دؿ عمى ثقة الشركة في  العاممين بين

(. 0.882(، كانحراؼ معيارم قدره )7.05العامميف بيا بمتكسط حسابي قدره )
تبني الشركة مكافقكف بشدة في  %(15.8بنسبة ) في المرتبة الرابعةبينما نجد 

%( 13.3بنسبة ) ةفي المرتبة الخامس، بينما نجد الهيكل التنظيمي المرن
، بينما نجد أن الشركة توائم بين العمميات الداخمية والخارجيةمكافقكف بشدة عمى 

أن الشركة تتبنى %( مكافقكف بشدة عمى  52.3بنسبة ) في المرتبة السادسة
 ذلؾ يتضح مفكىي أقؿ نسبة كجدت في ىذا المحكر، ك  منهج الإدارة بالاستثناء

كد عمى مكثكقية المعمكمات كىذا يدعـ البناء كيقكيو رامكك السعكدية تؤ أأفّ شركة 
مف الخمؿ كلأف الأفراد عنصر ميـ في تقكية البناء فيي تمكف المستكيات الإدارية 

أف تمؾ الجينات ـ، حيث في اتخاذ القرارات كأيضان تفعيؿ الرقابة الذاتية لديي
التنظيمي التنظيمية داخؿ الشركة مجاؿ الدراسة تتضح مف خلبؿ شكؿ الييكؿ 

كعدد المستكيات الإدارية بو كنطاؽ السمطة كالمسؤكليات المنكطة بكؿ مستكل 
 Flatيميؿ إلى أف يككف مسطح كتتسـ الشركة مجاؿ الدراسة بييكؿ تنظيمي مرف 

Organization  مما يؤدم إلى  يقؿ فيو عدد المستكيات الإدارية كنطاؽ السمطة
ا مركنة كسرعة اتخاذ القرارات داخمة أغمب بالمعمكمات  في كفرة ىناؾ، كأيضن

آليات تمؾ الجينات  التي تُعد بمثابةالعمميات التنظيمية بالشركة مجاؿ الدراسة 
كخاصة في عممية صنع القرارات كذلؾ لما تكفره المعمكمات مف دكر في تحسيف 

كىنا يركز التنظيـ مجاؿ الدراسة عمى المعمكمات  ،جكدة عممية اتخاذ القرار
ريخية كالحالية كالمستقبمية أم التنبؤ بالمعمكمات حكؿ ما ستؤكؿ إلية الأمكر التا

 ، خلبليا يتـ التعرؼ عمى الحكافز  كالتي مفمحفزات لم كما أف ىناؾ دكرنامستقبلبن



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
52 

كالدكافع التي تمنحيا الشركة مجاؿ الدراسة، كطريقة مكافأة العامميف في التنظيـ 
فراد عمى الاىتماـ بعمميـ بطريقة مباشرة كغير عمى إنجازاتيـ ، ككيفية تشجيع الأ

( عف تأثير James Brook,2013مباشرة، كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )
إجراءات الجينات التنظيمية عمى بعض الشركات متعددة الجنسيات في الكلايات 

كالتي تكصمت إلى كمما كانت اليياكؿ التنظيمية تقكـ عمى المتحدة الأمريكية ، 
السمطة كالعمؿ الجماعي المشترؾ تؤثر في الأداء التنظيمي كبالتالي يؤدم  تفكيض

تقميؿ معدلات الإنتاج المعيب، بؿ كتعمؿ عمى تشارؾ المعرفة بيف العامميف مف 
ا تتفؽ ىذه النتيجة مع إحدل أجؿ إجراء التحسينات المستمرة عمى المنتج ، أيضن

أنو كمما زادت سيكلة الحداثة كتكغؿ عكلمة الاقتصاد المقكلات النظرية التي تؤكد 
كآليات السكؽ العالمي زادت المخاطر التي تكاجييا مؤسسات الأعماؿ كالتي تتمثؿ 

الميكانيزمات المييمنة مثؿ: انعداـ اليقيف، كالفردية، كانعداـ الامف في بعض 
 .كالاستقرار، كالتفكير السطحي

 

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ةالتنظيمي جيناتال  
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 عمليات المعالجة  -
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 نظم المعلومات الاستراتيجية

استراتيجيات إدارة 

 الازمات

الاستراتيجيات 
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 نظم المناعة التنظيمية 

 الذاكرة التنظيمية

 التعلم التنظيمي 

 المتغير التابع      المتغير المستقل
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 النموذج الافتراضي لمتغيرات الدراسة المستقمة والتابعة (2شكل رقم )
 المصدر: إعداد الباحثة

 بالشركة مجال الدراسةثانيًا: دور الاستراتيجيات التنظيمية في مواجهة الأزمات 
ليا دكر كبير في تكجيو النظاـ الأساسي لممنظمة ككذلؾ  التنظيمية الاستراتيجيات

تؤثر عمى كفاءتيا كفاعميتيا كىي مجمكعة قكاعد يتـ تطبيقيا تيدؼ إلى تقكية 
المناعة التنظيمية في المنظمة لتجنب الكقكع في الأزمات كالمشكلبت كحمايتيا مف 

ائية تعمؿ عمى أم خطر ييددىا، كليا نكعيف مف الاستراتيجيات: استراتيجيات كق
ك خمؿ قد تقع بو، كاستراتيجيات علبجية تقكـ بعلبج أكقاية المنظمة مف أم أزمة 

 الأزمة كالمشكمة بعد الكقكع فييا كمحاكلة القضاء عمييا.

لأف الكقاية خير مف العلبج فإف تطبيؽ الاستراتيجيات ( الاستراتيجيات الوقائية: 1
ة مف أم أزمة اك أم مشكمة قد تعيؽ الكقائية تعمؿ عمى حماية ككقاية المنظم

عمؿ المنظمة كتكقعيا في الخسارة، كتعمؿ كجدار حماية يعزليا كيحجبيا عف 
 كاستعماؿالكقكع في الأزمات، كلتقكية ىذا الجدار يجب أف يُدعـ بالخطط الكقائية 

المنيج الكقائي لتفادم كقكع المشكمة كالتعرض للؤزمات كلابد مف تطبيقيا لأنيا 
 مف قكة المنظمة كتدعميا كتجعميا بعيدة مف مناطؽ الخطر كالأزمات.تعزز 

 كيتضح ذلؾ مف خلبؿ مؤشرات الجدكؿ التالي:

 في مجال الدراسة الشركةآليات الاستراتيجيات الوقائية لدى (: 9جدول رقم )

أوافق  العبارة
 محايد أوافق بشدة

لا 
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 الانحراف المتوسط
الوزن 
 النسبي

تتبنى الشركة المنيج 
الكقائي الإدارة الأزمات قبؿ 

 كقكعيا

 5 4 32 24 23 العدد
7.1 3.002 3 

 % 72.4 12.2 8.4 1.8 3.3 

تجرم الشركة متابعة دكرية 
 لخطط إدارة الأزمات 

 3 8 35 80 85 العدد
7.54 0.222 5 

 % 77.8 71.4 2.2 7.7 0.2 
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تكظؼ الشركة اشارات 
المبكر لمكشؼ عف الإنذار 

 بكادر نشكء أزمات.

 5 4 37 48 85 العدد
7.52 0.222 

 
1 
 % 77.8 75.2 4.4 1.8 3.3 

تصحح الشركة الانحرافات 
 بالتكقيت الملبئـ 

 3 2 32 81 43 العدد
7.32 3.035 2 

 % 18.8 72.7 30.7 7.2 0.2 
تطكر الشركة قدرات 

العامميف في مجاؿ رصد 
 الانحرافات.

 5 30 38 84 22 العدد
7.35 0.288 2 

 % 12.3 74.2 2.8 2.2 3.3 

تؤمف إدارة الشركة بالعمؿ 
 بالفكر الاستباقي 

 

 7 1 57 47 48 العدد
7.32 3.032 7 

% 75.2 70.7 31.3 3.2 5.5 

الغالبية العظمى مف أفراد العينة اتفاؽ ( 2يتضح مف البيانات الكمية لمجدكؿ رقـ )
المنهج الوقائي  مجال الدراسة تبني الشركة%( عمى 72.4بنسبة ) وذلكبشدة 

% مف  20كىذا يعني أف الشركة تتبنى نسبة حكالي لإدارة الأزمات قبل وقوعها 
(، 7.1ىذا المنيج في مكاجية الأزمات التي تتعرض ليا بمتكسط حسابي قدره )

%( 77.8بنسبة ) انيةفي المرتبة الث(. بينما نجد 0.822كانحراؼ معيارم قدره )
أن الشركة تجري متابعة دورية لخطط إدارة الأزمات وفقاً مكافقكف بشدة عمى 

. حيث لابد اف تككف الخطة مرنة كمتناسبة مع الأزمات التي قد لبرمجة زمنية
(. بينما 0.837(، كانحراؼ معيارم قدره )7.54تتعرض ليا بمتكسط حسابي قدره )

أن الشركة توظف %( مكافقكف بشدة عمى 77.8بة )بنس في المرتبة الثالثةنجد 
اشارات الإنذار المبكر الناجمة عن ظروف غير طبيعية لمكشف عن بوادر نشوء 

. بينما نجد (0.871(، كانحراؼ معيارم قدره )7.52بمتكسط حسابي قدره ) أزمات
تؤمن إدارة الشركة %( مكافقكف بشدة عمى أف  75.2بنسبة ) في المرتبة الرابعة

بمتكسط حسابي قدره  العمل بالفكر الاستباقي أي التحوط للأحداث قبل وقوعهاب
بنسبة  في المرتبة الخامسة. بينما نجد (0.882(، كانحراؼ معيارم قدره )7.32)
أن تصحح الشركة الانحرافات بالتوقيت الملائم %( مكافقكف بشدة عمى 18.8)
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المكجكد لديو في الكشؼ عف كىذا يؤكد عمى أىمية نظاـ المناعة  من دون تأخير
بنسبة  في المرتبة السادسةالانحرافات كالتعامؿ مع ما يتناسب معيا. بينما نجد 

أن الشركة تطور قدرات العاممين في مجال رصد %( مكافقكف بشدة عمى 12.3)
كىذا يعني لابد مف الحرص عمى عممية بناء الميارات كنقؿ المعرفة الانحرافات 

رامكك السعكدية أأف شركة  ذلؾلتحديات المستقبمية. كيتضح مف لمعامميف لمكاجية ا
قامت بجميع التدابير الكقائية لممحافظة عمى البناء الأساسي مف أم خمؿ اك أزمة 

، أف تعرض لوتمف المخاطر التي قد  عممياتيا التنظيميةتقع بو كالمحافظة عمى 
التي تتخذىا الشركة  مجمكعة الأنشطة كالإجراءاتتمؾ الاستراتيجيات تتمثؿ في 

مجاؿ الدراسة لمحيمكلة دكف كقكع الأزمات، كمعالجة مشاكؿ العمؿ كالحكادث التي 
كتتفؽ ىذه النتيجة مع إحدل مقكلات  مف الممكف أف تتطكر كتككف سبب للؤزمات.

 فردكلرش بيؾ في ىيمنة الإدراؾ الجمعي أنو كمما كاف النظرية مجتمع المخاطر لا
ي لممخاطر الضخمة كانت قدرتو أكبر لتخطي الأزمات يتسـ بإدراؾ عقلبن

كالمخاطر كيتضح ذلؾ في الدراسة الراىنة لمشركة مجاؿ الدراسة مف خلبؿ القدرة 
 عمى تخطي الأزمات كيككف ذلؾ بالاعتماد عمى الاستراتيجيات الكقائية 

ك تتعرض لصعكبات أعندما تقع المنظمة في أزمة  الاستراتيجيات العلاجية:(2
قبات تعيؽ سير العمؿ لدييا فإنيا تسعى لمبحث عف العلبج كالحؿ الأمثؿ كع

كالمناسب ليا بأسرع كقت ممكف، لتفادم الخسارة كالفشؿ، الاستراتيجيات العلبجية 
ىي قكاعد كخطط علبجية تسعى لحؿ الأزمة كالقضاء عمييا كيتـ تطبيقيا مف قبؿ 

أحد اجزائيا كلمتعامؿ مع المنظمة في حاؿ تعرضيا للؤزمة اك حدكث خمؿ في 
  ، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ التالي:إدارة الأزمات بشكؿ صحيح
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 في مجال الدراسة الشركةليات الاستراتيجيات العلاجية لدى آ(: 10جدول رقم )

أوافق  العبارة
لا  محايد أوافق بشدة

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

الوزن  الانحراف المتوسط
 النسبي

الشركة الإجراءات تتبنى 
العلبجية لإدارة الأزمات 

 بعد كقكعيا

 0 2 34 87 44 العدد
7.54 3.073 

 
1 
 % 75.3 72.2 2.1 5.4 0 

تتخذ الشركة قرارتيا بعد 
 كقكع الأزمة مباشرة

 3 37 38 85 28 العدد
7.3 0.220 

 
2 
 % 14.5 77.8 2.8 4.4 0.2 

تمتمؾ الشركة فرؽ 
لمعالجة متخصصة الادكار 
 الأزمة بعد كقكعيا

 5 8 32 82 22 العدد
7.34 3.034 

 
7 
 % 14.4 78.2 8.5 7.7 3.3 

تبادر الشركة عمى تخفيؼ 
أضرار الأزمة بعد كقكعيا 

 لمحد مف اتساع اثارىا

 1 1 34 44 81 العدد
7.54 3.002 

 
3 
 % 72.7 75.3 2.1 3.2 3.2 

تكرس إدارة الشركة جيكدىا 
نشاطيا بعد كقكع لإستعادة 

 الأزمة

 7 1 38 42 85 العدد
7.52 0.227 

 
5 
 % 77.8 73.2 2.8 3.2 5.5 

تؤمف إدارة الشركة بأف 
اتخاذ التدابير لاحتمالية 

كقكع الأزمة كمؼ لا مبرر 
 ليا.

 32 50 15 24 22 العدد

1.28 0.822 2 
% 15.5 13.3 34.2 30.2 8.5 

( أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة 30لمجدكؿ رقـ )يتضح مف بيانات الكمية 
تبادر في  مجال الدراسة أن الشركة%( عمى 72.7بنسبة ) يوافقون بشدة وذلك

كىذا يدؿ عمى التزاـ  تخفيف أضرار الأزمة بعد وقوعها لمحد من اتساع آثارها
الشركة كحرصيا الكبير عمى مكاجية العقبات كالتصدم ليا بما أمكف فعمة بمتكسط 

في المرتبة (. بينما نجد 0.858(، كانحراؼ معيارم قدره )7.54حسابي قدره )
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عمى أن الشركة تكرس الإدارة جهودها %( مكافقكف بشدة 77.8بنسبة ) الثانية
كىنا يدؿ عمى أىمية الدكر كالجيد الإدارم في  الأزمة لاستعادة نشاطها بعد وقوع

رغبتو السريعة في تقميؿ الآثار الجانبية للؤزمة كالرجكع الى الكضع الطبيعي ليا 
في (. بينما نجد 0.822(، كانحراؼ معيارم قدره )7.52بمتكسط حسابي قدره )

ة لإدارة تتبنى الشركة الإجراءات العلاجي%(  75.3بنسبة ) المرتبة الثالثة
كجكدتيا في المساعدة في  الإجراءاتكيعني ذلؾ أىمية تمؾ  الأزمات بعد وقوعها

( بينما 0.475(، كانحراؼ معيارم قدره )7.54إدارة الأزمة بمتكسط حسابي قدره )
أن الشركة تمتمك %( مكافقكف بشدة عمى 14.4بنسبة ) في المرتبة الرابعةنجد 

بمتكسط حسابي قدره  ة بعد وقوعهافرق متخصصة الأدوار لمعالجة الأزم
بنسبة  في المرتبة الخامسة(. بينما نجد 0.812(، كانحراؼ معيارم قدره )7.34)
. أن تتخذ الشركة قرارتها بعد وقوع الأزمة مباشرة%( مكافقكف بشدة عمى 14.5)

أن الشركة %( مكافقكف بشدة عمى 15.5بنسبة ) في المرتبة السادسةبينما نجد 
. كىنا يتضح خاذ التدابير لاحتمالية وقوع الأزمة كمف لا مبرر لهاتؤمن بأن ات

أف شركة أرامكك السعكدية في حاؿ كقكعيا بأزمة تتخذ التدابير العلبجية  ذلؾ مف
لمحد مف الأزمة أك المشكمة كالبعد عف مناطؽ الخطر كىذا دؿ عمى حرصيا 

قياـ جيات تتمثؿ في ، حيث أف تمؾ الاستراتيكاىتماميا بالبناء الأساسي لمشركة
الشركة مجاؿ الدراسة بإصلبح الأضرار التي أحدثتيا الأزمة كاستعادة الكضع 

كبالتالي ترتبط المناعة التنظيمية  السابؽ لمشركة، كالتعافي مف آثار الأزمة الكاقعة
إلى حد كبير بالاستراتيجيات الكقائية كالعلبجية في إدارة الأزمات التي تكاجييا 

كالتي الاطار النظرم كتتفؽ ىذه النتيجة مع إحدل مقكلات  الشركة مجاؿ الدراسة،
، جيةالداخمية كالخار  مع ظركؼ التنظيـ دائمنا اف الفرد يعيش في بناء يتفاعؿتؤكد 

كبالتالي تمكف الأفراد في الشركة مجاؿ الدراسة بتخطي الأزمة مف خلبؿ ما 
اكتسبكه مف المنظمة كذلؾ بسبب قدرة المنظمة كدرجة الكعي في الاىتماـ بتعميـ 

كسابيـ القدرات كالميارات اللبزمة لتخطي الأزمات  .المكظفيف كا 
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أف شركة أرامكك السعكدية في حاؿ كقكعيا بأزمة تتخذ التدابير ف سبؽ، كتأسيسنا لما
العلبجية لمحد مف الأزمة أك المشكمة كالبعد عف مناطؽ الخطر كىذا يدؿ عمى 

دراسة )عثماف عبد ، كيتفؽ في ذلؾ حرصيا كاىتماميا بالبناء الأساسي لمشركة 
يات إدارة الأزمات ( حكؿ نظـ المناعة التنظيمية كأثرىا في استراتيج5032المجيد:

عف الدراسة الراىنة مف حيث النتائج في أف كلبىما: أف ىنالؾ أثر ذك دلالة 
 -الذاكرة التنظيمية -إحصائية لنظـ المناعة التنظيمية بأبعادىا )التعمـ التنظيمي

الحمض النككم التنظيمي( مجتمعة عمى الاستراتيجيات الكقائية كالعلبجية لإدارة 
جتمع الدراسة، كذلؾ لأف أبعاد النظـ التنظيمية كخاصة )التعمـ الأزمات في شركة م

الذاكرة التنظيمية( تزيد مف المعرفة المكتسبة كتطكر مف أداء العامميف  -التنظيمي
في إيجاد حمكؿ مبتكرة مما يجعؿ المنظمة تنتيج استراتيجيات كقائية كعلبجية في 

بيف الدراسة الراىنة كدراسة أداء نشاطيا. يتضح مما سبؽ بأف ىناؾ علبقة قكية 
( حكؿ أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات، حيث 5034)يكنس جعفر:

كشفت الدراسة عمى أىمية اتباع منيج التفكير كالتخطيط الاستراتيجي لتنمية 
الإمكانيات الذاتية لمشركة كالمحافظة عمى أدائيا، كىي ما تعتمده شركة أرامكك 

اختمفت ، في حيف ة في نظميا كقكانينيا كطرؽ تخطييا للؤزماتمحؿ الدراسة الراىن
( حكؿ تأثير اللبتأكد في استراتيجيات المكارد البشرية 5032دراسة )بشرل عمكاف:

بتكسيط نظاـ المناعة التنظيمية عف الدراسة الراىنة في أف ليس ىناؾ تشابو بيف 
ت نظاـ المناعة شركات مجتمع الدراسة اطلبقان في الاستجابة لاستراتيجيا

التنظيمية، عمى عكس الدراسة الحالية كالتي تؤكد عمى أف الشركة مجتمع الدراسة 
تستفيد بشكؿ كبير كعالي مف الاستراتيجيات الكقائية كالعلبجية لنظاـ المناعة 

ا تتفؽ ىذه النتيجة مع إحدل مقكلات الاطار النظرم التي داخميا التنظيمية ، كأيضن
جكانب المتغيرة لمتنظيـ )مثؿ الأىداؼ( بالحاجات البيف تؤكد بضركرة الربط 

الأساسية المستقرة كآليات الدفاع الذاتي. كتعكس ىذه الفرضية، استخداـ مفيكـ 
لى استمرار السياسة العامة كالقيادة، ك  إلىحاجات الأنساؽ الذم يتألؼ مف الحاجة  ا 
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 .عضاء التنظيـأنظرة متجانسة مف قبؿ 
( كيكضح مدل 5) رقـ يصكرىا الشكؿ التي المؤشراتكيتضح ذلؾ مف خلبؿ 

 الاستراتيجيات الكقائية كالعلبجية داخؿ الشركة مجاؿ الدراسةالترابط كالتكامؿ 
 

 بين الاستراتيجيات الوقائية والعلاجية لإدارة الأزمات( العلاقة 3شكل )
 بالشركة مجال الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المصدر: إعداد الباحثة.
  دور المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات لتفعيلثالثاً: مقترحات 

ممناعة التنظيمية في مكاجية الأزمات كاعتبارىا القكة الكقائية التي لىمية ىناؾ أ
تشكؿ جدار الحماية كتعزليا عف المشكلبت كالأزمات كلأنيا عنصر ىاـ في نظاـ 
الرقابة كفي جميع أنظمة المنظمة كىي تزيد مف كفاءة كفاعمية المنظمة كالعامميف 

 تحليل وتقييم

بناء الخطط 

 والسيناريوهات 

قرارات الاستجابة 

 الاستباقية 

 تعلم وتدريب 

ستراتيجيات الإ

 الوقائية 

ستراتيجيات الإ

 العلاجية 

 التكيف والاستجابة

انسيابية المعلومات 

 بين الأقسام والفرق

مهنية اتخاذ 

القرارات في 

وقت وقوع 

 الأزمة

اختيار وتطبيق خطة 

الطوارئ المناسبة 

 لاستعادة النشاط

 معالجة تمت هل

  الأزمة؟

 نعم
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رحة مف جانب العامميف بالشركة إجراءات مقتبيا فإنيا تسعى إلى تطبيقيا، كىناؾ 
تسعى لتسييؿ دكر المناعة التنظيمية كتطبيقيا لمكاجية الأزمات  مجاؿ الدراسة

، كيتضح ذلؾ مف ك أزمة قادمةأداخؿ التنظيميات ككقاية المنظمة مف أم خمؿ 
 خلبؿ بيانات الجدكؿ التالي:

 (11جدول رقم )
لدى  دور المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات فعيللت الإجراءات المقترحة

 العاممين 

أوافق  العبارة
لا  محايد أوافق بشدة

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

الوزن  الانحراف المتوسط
 النسبي

يُعد الأخذ برأم المكظفيف 
 فعاؿ في مكاجية الأزمة.

 1 4 58 27 83 العدد
7,32 3.032 

 
5 

 % 77.1 12 32.1 1.8 3.2 
مشاركة المكظفيف في 

التخطيط لمكاجية الأزمات 
 مف اىتمامات الشركة.

 3 33 54 42 28 العدد
7.08 

0.285 
 

2 
 % 14.5 73.2 37.8 2 0.2 

عدـ مشاركة المعمكمات 
المتعمقة بالأزمة مع كسائؿ 
الإعلبـ ساىـ في تخطي 

 الشركة للؤزمة.

 4 37 14 42 20 العدد

1.8 0.210 
 

8 
 % 54.1 73 50.5 4.4 1.8 

كمما ارتفعت المناعة 
التنظيمية في المؤسسة 
زادت سرعة مكاجية 

 الأزمات.

 3 8 32 28 23 العدد

7.1 3.034 
 

3 
 % 72.4 14.5 8.5 7.7 0.2 

تعمؿ الشركة عمى تقديـ 
الابتكارات اللبزمة مف أجؿ 

البقاء المُستداـ في عالـ 
 الأعماؿ.

 3 7 57 42 42 العدد

7.57 0.287 
 

1 
 % 71.5 73 31.3 5.5 0.2 
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ترسخ الشركة ثقافة الرقابة 
 الذاتية بيف المكظفيف.

 1 30 52 83 20 العدد
7.03 0.272 

 
4 

 % 15.8 77.1 32.8 2.2 3.2 
تتبنى الشركة المنيج 

الكقائي لإدارة الأزمات قبؿ 
 كقكعيا.

 1 2 38 20 22 العدد
7.37 3.017 

 
2 
 % 12.3 72.5 2.8 1.1 3.2 

تسعى الشركة لتفادم 
 الأزمات قبؿ كقكعيا.

 5 8 38 82 22 العدد
7.32 3.001 7 

% 14.4 74 2.8 7.7 3.3 
 

( أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة 33يتضح مف البيانات الكمية لمجدكؿ رقـ )
كمما ارتفعت المناعة التنظيمية %( عمى أنو 72.4بنسبة ) موافقون بشدة وذلك

كلابد مف أدراؾ دكر المناعة التنظيمية في المؤسسة زادت سرعة مواجهة الأزمات 
%( 77.1بنسبة ) في المرتبة الثانيةلمكاجية الأزمات كتخفيؼ حدتيا، بينما نجد 

كىنا لابد  أن الأخذ برأي الموظفين فعال في مواجهة الأزمةمكافقكف بشدة عمى 
أىمية الأخذ بآراء العامميف كالتأكيد عمى التكاتؼ كالتعاكف بيف جميع  مف إدراؾ

(، كانحراؼ معيارم قدره 7.32الأفراد لتجاكز الأزمة بمتكسط حسابي قدره )
أن %( مكافقكف بشدة عمى 71.5بنسبة ) في المرتبة الثالثة(. بينما نجد 0.217)

لبقاء المُستدام في عالم الشركة تعمل عمى تقديم الابتكارات اللازمة من أجل ا
كىذا دليؿ عمى جكدة اعماليا ككفاءتيا كبذؿ الجيكد في تطكير العامميف  الأعمال

(، كانحراؼ معيارم قدره 7.57مينياَ لمتجدد كالابتكار، بمتكسط حسابي قدره )
أن %( مكافقكف بشدة عمى 14.4بنسبة ) في المرتبة الرابعة(. بينما نجد 0.801)

لدييا كعمى  ادي الأزمات قبل وقوعها من خلال نظام المناعةالشركة تسعى لتف
(، 7.32حسب قدرتو عمى الكشؼ عمى تمؾ الأزمات بمتكسط حسابي قدره )

 14.5بنسبة ) في المرتبة الخامسة(. بينما نجد 0.825كانحراؼ معيارم قدره )
عمى مشاركة الموظفين في التخطيط لمواجهة الأزمات من %( مكافقكف بشدة 

حيث لابد مف التخطيط كالتنظيـ لمكاجية الأزمات كلابد مف  مامات الشركةاهت
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%( مكافقكف  12.3بنسبة ) في المرتبة السادسةالكفاءة كالفعالية فييا، بينما نجد 
كىنا يكمف  تبني الشركة المنهج الوقائي لإدارة الأزمات قبل وقوعهابشدة عمى 

ؿ أف تقع بمتكسط حسابي قدره أىمية الدكر الكقائي الذم يتبنى الأزمات قب
بنسبة  في المرتبة السابعة(. بينما نجد 0.878(، كانحراؼ معيارم قدره )7.37)
عمى أن الشركة ترسخ ثقافة الرقابة الذاتية بين %( مكافقكف بشدة 15.8)

%( مكافقكف بشدة عمى 54.1بنسبة ) في المرتبة الثامنة. بينما نجد الموظفين
المتعمقة بالأزمة مع وسائل الاعلام ساهم في تخطي عدم مشاركة المعمومات 

كىذا يدؿ عمى أف الشركة تشارؾ بما يتعمؽ بالأزمة مع كسائؿ الشركة للأزمة 
صحفيان دكليان لزيارة منشأة  80% حيث قامت بتنظيـ حكالي  41الإعلبـ بنسبة 

النفط التي تعرضت لميجكـ كأطمعتيـ عمى ردىا السريع كمركنتيا في مكاجية 
أف  ذلؾكيتضح مف اليجمات التخريبية التي تُظير استعدادىا في إدارة الأزمات. 

تيتـ بالعامميف كلأف البناء يتككف مف الممارسات اليكمية  الشركة مجاؿ الدراسة
للؤفراد كمف ثـ أفعاليـ فيي تأخذ بآرائيـ كمقترحاتيـ في سبيؿ تطكير الشركة 

ظيمية كمكاجية أم خطر ييدد كقكع الشركة كالاستفادة منيا في تقكية المناعة التن
( حكؿ 5032:منى عبد الرحمف دراسة ) ، كتتفؽ ىذه النتيجة معكعدـ استمرارىا

أف ىناؾ إلى أثر نظـ المناعة التنظيمية في النظاـ الإدارم بجامعة الككيت 
ترسيخ ثقافة الرقابة الذاتية بيف العامميف في الشركة، كىذا أكدتو الدراسة لضركرة 

 الحالية حيث اف شركة ارمككا السعكدية تدعـ كترسخ مف الثقافة الذاتية لممكظفيف
 .داخميا
 قضايا مستخمصة ورؤية مستقبمية:  -اثامنً 

فيما يمي تتـ مناقشة أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة الراىنة في ضكء 
 الآتية: لمعناصرالأطركحات النظرية كفقنا 
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 التنظيمية داخل التنظيماتأبعاد المناعة  -1
يكجد أثر لنظـ المناعة التنظيمية بأبعادىا )التعمـ التنظيمي، الذاكرة التنظيمية،  -أ 

الجينات التنظيمية( مجتمعة في استراتيجيات إدارة الأزمات )الكقائية 
 كالعلبجية( معان.

نظـ المناعة التنظيمية بجميع أبعادىا في  بينت النتائج أف مستكل تطبيؽ  -ب 
الشركة مجاؿ الدراسة كاف مرتفعنا، كىذا يدؿ أف التنظيـ مجاؿ الدراسة لدية 
بيئة يتشارؾ فييا الأفراد العامميف المالكيف لممعرفة كالخبرات، كأنيا تحتفظ 

لمكاجية أم  بمعارفيا المتميزة في مستكدعات الذاكرة تكثؽ أنشطتيا السابقة
مشركة مجاؿ الدراسة ل الثقافي كالاجتماعي نسيجال، كبالتالي يتشكؿ في مةأز 
خميط مف الممارسات التنظيمية الناجحة يسمح بتبادؿ المعمكمات بيف ك

 الإدارات المختمفة بالشركة مجاؿ الدراسة.
تستفيد الشركة مف دركس التجارب التي مرت بيا سابقان، كتعمؿ الشركة عمى  -ج 

طكير مياراتيـ كفقان لخطة منيجية مبرمجة، كتعقد الشركة تدريب العامميف لت
جمسات عصؼ ذىني لتحميؿ الانحرافات لإيجاد الحمكؿ ليا، كتجرم الشركة 

 . التنظيميةعممية تحديث مستمرة لبيانات نظاـ الذاكرة 
تكظؼ الشركة مجاؿ الدراسة ذاكرتيا عند اتخاذ قرارتيا، كتسترجع الشركة  -د 

 الذاكرة لتجنب الانحرافات.خبراتيا السابقة مف 
دور الاستراتيجيات التنظيمية في مواجهة الأزمات بالشركة مجال  -5

 الدراسة
أف نظـ المناعة التنظيمية بخصائصيا كعممياتيا تعزز بشكؿ إيجابي دكر  -أ

استراتيجيات إدارة الأزمة، فتارة تعمؿ عمى زيادة الاستراتيجيات الكقائية مثؿ 
داء لمعامميف بالشركة مجاؿ الدراسة كخمؽ بيئة تكازف تصحيح انحرافات الأ

داخؿ التنظيـ ككؿ، كتارة تعمؿ عمى دعـ أنشطة التنظيـ مجاؿ الدراسة بشكؿ 
 .منيايمكنو مف معالجة الأزمات بصكرة صحيحة كالتعمـ 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
64 

كشفت نتائج الدراسة عف ارتفاع كعي الشركة مجاؿ الدراسة بضركرة -ب
ىمية تحميؿ المعمكمات كالبيانات المتاحة مع أاستخداـ نظـ المناعة التنظيمية 

للبستفادة منيا في كضع خطط استباقية لإدارة الأزمات التي تمر بيا، حيث 
س تعرضت أرامكك كالعالـ بأجمعو لأزمة جديدة كىي انتشار فيرك 

( كقد صعب السيطرة عمى الفيركس في الفترة الأخيرة فزاد ذلؾ 32ككركنا)ككفيد
مف انتشاره بصكرة كبيرة جدان، فقد قاؿ رئيس أرامكك السعكدية كىك كبير 

استثنائيان بالنسبة لأرامكك  5032الإدارييف التنفيذييف داخميا: "لقد كاف عاـ 
ازات الكبرل تعرَؼ العالـ السعكدية، فمف خلبؿ سمسمة مف الأحداث كالإنج

بصكرة غير مسبكقة عمى مدل القكة كالمركنة التي تتمتع بيا أرامكك السعكدية، 
كما تعرفنا عمى مكانتيا التي لا تُضاىى بيف كبريات شركات العالـ، كساىـ 
حجـ الاحتياطات كالقدرات الإنتاجية الفريدة كانخفاض التكاليؼ فضلبن عما 

كنة كقدرة عمى التكيؼ في تحقيؽ النمك كجني عائدات تتميز بو الشركة مف مر 
فريدة عالميان كالمحافظة في الكقت نفسو عمى مكانتيا كشركة تتمتع بأعمى 

 32درجات المكثكقية عمى مستكل العالـ، كلاشؾ في أف تفشي فيركس ككفيد
في الفترة الأخيرة كانتشاره السريع يعكس أىمية القدرة عمى التكيؼ مع مختمؼ 

كضاع في عالـ دائـ التغير، كيُعد ىذا المفيكـ ركيزة أساس لاستراتيجية الأ
أرامكك السعكدية كستعمؿ الشركة عمى المحافظة عمى قكة أعماليا كجكانبيا 
المالية، كفي الكاقع لقد اتخذت الشركة حزمة مف الإجراءات الاحترازية اللبزمة، 

، 5050لمخطط لو في عاـ كاتخذت أيضان تدابير لترشيد الإنفاؽ الرأسمالي ا
كستكاصؿ الشركة في تمبية الطمب العالمي عمى الطاقة بانبعاثات كربكنية أقؿ، 
كىذا ما أكد عمية المدير التنفيذم في أف الشركة يمكنيا النجاح في ذلؾ لأف 
النفط الخاـ الذم تنتجو يتميز بأنو الأفضؿ عمى الصعيد العالمي مف حيث 

 ".انخفاض الكثافة الكربكنية
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ترسخ الشركة مجاؿ الدراسة ثقافة الرقابة الذاتية بيف العامميف، كتتبنى الشركة  -ج
المنيج الكقائي لإدارة الأزمات قبؿ كقكعيا، كتكظؼ الشركة إشارات الإنذار المبكر 
الناجمة عف ظركؼ غير طبيعية لمكشؼ عف بكادر نشكء أزمات، كتؤمف إدارة 

 .م التحكط للؤحداث قبؿ كقكعياالشركة بالعمؿ بالفكر الاستباقي أ
تتبنى الشركة مجاؿ الدراسة الإجراءات العلبجية لإدارة الأزمات بعد كقكعيا،  -د

كتبادر الشركة عمى تخفيؼ أضرار الأزمة بعد كقكعيا لمحد مف أتساع أثارىا، 
كتكرس إدارة الشركة جيكدىا لاستعادة نشاطيا بعد كقكع الأزمة، كيُعد الأخذ برأم 

 .يف فعاؿ في مكاجية الأزمة، كتسعى الشركة لتفادم الأزمات قبؿ كقكعياالمكظف
  مقترحات لتفعيل دور المناعة التنظيمية في مواجهة الأزمات -1
تطبيؽ نظـ المناعة التنظيمية كأحد أىـ منظكمات الحماية  التأكيد عمىضركرة  -أ

مف الأزمات الداخمية كالخارجية، مف خلبؿ التدريب المستمر لمعامميف كعقد 
جمسات عصؼ ذىني لتحميؿ الانحرافات لإيجاد الحمكؿ، كزيادة التكريث الحرفي 

 لمخبرات كالتجارب بيف العامميف السابقيف كالجدد. 
بيف  المستمر الإدارية في الشركات تكفير بيئة التعمـ التنظيميعمى القيادات -ب

أقساـ الشركة المختمفة، كبيف الأفراد العامميف، ككذلؾ التعمـ لمختمؼ الأزمات التي 
 عمكمان.الأخرل تكاجو الشركات 

رؤية كصكرة كاضحة بشكؿ أكلي كمبدأم عف نظـ  ىناؾ لا بد أف يككف-ج
في حماية الشركة كالتصدم لأم أزمة قد تحدث،  المناعة التنظيمية التي تفيد

كنظاـ المناعة لا بد أف يحدث بشكؿ مستقؿ كذاتي ليتسنى لو تحديد قكانيف 
لكظائفو الخاصة، كعندما يككف ىناؾ تصكر أكلي كمبدأم لنظاـ المناعة التنظيمية 
ثـ العمؿ عمى انشائو بصكرة عممية جيدة سكؼ ينتج لمشركة نظاـ مناعة قكم 

 ؿ لمتصدم لأم أزمة مستقبمية قد تحدث.يعم
أىمية التخطيط الإستراتيجي لمشركات كالمؤسسات العامة لبناء نظاـ المناعة -د

كالتقميؿ  ،التنظيمية لمتقميؿ مف الأزمات، كذلؾ الأزمات التي قد تكاجو المكظفيف
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ا مف المشكلبت الأخرل التي قد تحدث، كلا بد مف إشراؾ المكظفيف في أ يضن
 يط الاستراتيجي مما يساىـ في إثراء ىذا التخطيط كعممو بفعالية أكبر. التخط

القكل في البيئة العامة كفي بيئة الصناعة ليجدر  تحددأف  يجب عمى الشركات-ق
ليا أف تحدد نظاـ المناعة التنظيمية في الشركة كالتغيير في الإعدادات التنظيمية 

 داخميا لتككف كافية كقكية لمتصدم لأم أزمة كلأم قكل خارجية.
 رؤية مستقبمية وتوصيات: -

دراسة نظـ المناعة التنظيمية سعت الدراسة الراىنة إلى سد الفجكة المكجكدة في  -أ
الجينات  –الذاكرة التنظيمية  -)التعمـ التنظيمي الثلبثة مف خلبؿ أبعادىا

التنظيمية(، كالتعرؼ عمى تمؾ الأبعاد في ضكء علبقتيا باستراتيجيات إدارة 
ا تأثير نظـ المناعة التنظيمية عمى الأداء علبجية(،  –الأزمات )كقائية  كأيضن

في حاجة إلى مزيد مف البحكث المستقبمية، حيث تعاني مف  كالتيالتنظيمي، 
 .التنظيمات التقميديةمحدكدية دراستيا خاصة في 

أف ىناؾ ربط كتكامؿ بيف نظـ المناعة التنظيمية انتيت الدراسة الراىنة إلى -ب
كاستراتيجيات إدارة الأزمات كنظـ المعمكمات الاستراتيجية في الشركة مجاؿ 

ؽ قنكات اتصاؿ فاعمة تتسـ بالانسيابية كالمركنة بيف الإدارات الدراسة، عف طري
المختمفة بالشركة كاستخداـ نظـ تكنكلكجية متطكرة كخاصة نظـ دعـ القرارات 

 كالمحاكاة.

تكصي الدراسة الراىنة بالتأكيد عمى ضركرة تكجيو الاىتماـ مف قبؿ القيادات -ج
كتكفير المتطمبات معمكمات الاستراتيجية بنظـ ال المختمفة بالتنظيماتالعميا الإدارية 

في ظؿ التطكرات السريعة في الإدارية كالتكنكلكجية التي تدعـ تمؾ النظـ كخاصة 
 الأعماؿ.بيئة 

تكصي الدراسة الراىنة بأىمية القياـ بالمزيد مف الدراسات كالأبحاث حكؿ نظـ  -د
أخرل، ككذلؾ إجراء المناعة التنظيمية كأثرىا في إدارة الأزمات في قطاعات 



الدين علاء ياسمين/ د                              م2021 وينو ي (25) ددعلا  

 

 
67 

دراسات تتعمؽ بأثر نظـ المناعة التنظيمية عمى الأداء ، السمعة التنظيمية، 
 كالصحة التنظيمية.

 قائمة المراجع:

 أولًا: المراجع العربية:
(: إدارة الأزمات كالككارث، دار الجنادرية لمنشر 5032عبد الكريـ )جميؿ أحمد،  (3
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ية: (: الثقافة المعرفية كدكرىا في تحقيؽ المناعة التنظيم5032يكسؼ حجيـ ،)، الطائي (8

، الجامعة 14دراسة تطبيقية في معمؿ الألبسة الرجالية / النجؼ الأشرؼ ،العدد 
 الإسلبمية ، العراؽ.
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 ،المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ،مصر.3،العدد 12،مجمة 
داد (: فاعمية العلبقات العامة في إدارة الأزمات، جامعة بغ5038كاظـ محمد ،)، العيبي (33
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 الككيت ، الككيت.

 راف لمنشر كالتكزيع ،القاىرة .(: إدارة الأزمات الدكلية، مكتبة زى5037) ،المريض، رجب (31
  :www.saudiaramco.comhttp(: 5032تقرير أرامكك، ) (37
(: أثر التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات : دراسة 5034) ،يكنس إبراىيـ ،جعفر (32

،جامعة الأقصى 3،العدد 53تطبيقية المؤسسات العامة في منطقة ضكاحي القدس ، مجمة
 ،فمسطيف.

(: إدارة الأزمات المالية، الطبعة الأكلى، دار خالد المحياني لمنشر 5032أحمد:) ،جلبؿ (32
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 ، عماف. 5(: إدارة المنظمات منظكر كمي، دار الحامد، ط5002حسيف محمد، ) ،حريـ (38
(: دكر ثقافة المنظمة في تحقيؽ النجاح كالتميز، رسالة 5002)، حسف عثماف، عثماف (32
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http://www.saudiaramco.com/
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