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 : مقدمة

 المنشΕ΂ في خسΎئر إلϰ ي΅دϱ ممΎ لأزمΕΎ مϭلدة عϭامل ϭجϭد من لمجتمعΕΎا تعΎني     

 العϠمي التϘدϡ .إنالبشر صنع من إم΃ Ύن تكϭن طبيعيϭ΃ Δ الحΎل بطبيعϭ Δهي ، ϭاأفراد

ΏسΎيتن Ύمع طردي ،ΕΎاأزم ϡدϘن فتΎمي اإنسϠيدفعه الع ϰدة إلΎزي ΕΎاء اأزمϭس Δالطبيعي 

ϭ΃ ΔعيΎالصن ϭ΃ Δالتنظيمي ϭ΃...،في الخϭ سϔن Εقϭيزداد ال ϡدϘالت ϱاء في البشرϭاحت 

ΕΎعن اأزم ϕطري ΏϭϠمي اأسϠإدارة في الع ΕΎاأزم. 

 لϠمجتمع، الكϠيΔ التنميΔ عϰϠ ي΅ثر منΎϬ الحَد دϭن السريع ϭنمϭهΎ اأزمΕΎ استمرار إن     

 تضييع حتميΔ إلϰ بذلϙ فيϭϘد لمجتمعا قيϡ   تϬديدإلϭ  ϰي΅دϭ ϱالتϘدϡ، النجΎح فرص فيϠϘَل

 .مردϭدهϭ Ύتخϔيض  منΎϬ جزء عϰϠ الϘضΎء اأقل عϭ΃ ϰϠ التنميΔ جϭϬد

 الضغط، تحΕ كΎنΕ مΎ غΎلبϭ ΎعمϠي ϭعϠمي فϭرϱ بشكل اأزمΕΎ معΎلج΃ Δطر إن     

Ύمϭهϭ لدϭ انحراف عنه ϭ΃ عϭف خضϭΎمن لمخ ΏرΎتج ،ΔϘبΎس Ύقد م ϡء عنه ينجΎخط΃ في 

ΔϬبΎارث المجϭكϭ العاج، في Ώبسب Δائيϭالعش... ϭهϭ Ύرع مΎر في سϭϬظ ϡϠجديد ع ϭه 

 اختال نتيج΃ Δهميته ϭبرزΕ النش΄ة حديثΔ اإنسΎنيΔ الع΃ ϡϭϠحد يعد الذϱ "اأزمΕΎ إدارة"

 .المستϘبل عϡϠ فϭ ϭϬالعΎلميΔ؛ اإقϠيميΔ الϭϘى مϭازين

 ϭضمΎن اأزمΔ احتϭاء في ϭهΎمΎ محϭريΎ دϭرا ي΅د΃ ϱسΎسي ركن الϘيΎدة إن      

 إلϰ يرجع هذا لكن سيΎسيϭ΃ ،Ύ اجتمΎعيϭ΃ Ύ اقتصΎديΎ ااستϘرار هذا ΃كΎَن سϭاء ااستϘرار

 اأضرار، ب΄خف اأقل عϰϠ تعترضه التي اأزمΕΎ من لϠخرϭج الΎϘئد يمتϠكΎϬ خصΎئص

 ϭتعتبر بل اأزمΕΎ، حدϭث عند ايجΎبيΔ نتΎئج تحϘيϕ نحϭ تسير التي هي اايجΎبيΔ فΎلϘيΎدة

Δحد اأزم΃ ييرΎالمع ΔيϘيϘس الحΎيϘءة مدى لΎϔك ΔيϠعΎفϭ دةΎيϘال. 

 اأزمΕΎ، عϰϠ الϘضΎء في كبير بدϭر يسϡϬ الϘيΎدة به تتسϡ الذϱ اإبداعي التϔكير إن      

 اأزمΔ تحϭيل عϰϠ فيعمل انكسΎر، دϭن تصΎدفه التي ϭاأزمΕΎ المشΎكل من يتعϡϠ فΎلΎϘئد

Ύمϭ هϠطر من تحمΎمخ ϰفرص إل ϕإطا ΕدراϘال Δفي تستثمر التي اإبداعي Δاأزم 

Δرصϔدة كΎإع ΔغΎف صيϭد الظرΎإيجϭ لϭϠالسديدة، الح ϙاشϭ ن΃ جه هذاϭبي التΎاايج 

 يسمح ممΎ تϭاجϬه، الذϱ الكبير التحدϱ مع ϭالمبدع الحي التΎϔعل اأزمΔ إدارة يϬيئ

 .ϭينميΎϬ اإبداعيΔ فَعΎليΕΎ الجϭϬد يحϔز منΎخ إلϭ ϰتحϭيΎϬϠ اأزمΔ بΎستثمΎر
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      Ύممϭ ϙن فيه اش΃ ثϭحد ΕΎاأزم ϡزϠء يستΎااعتن ΕقϭلΎب Ύَر من له لمϭد ϡΎفي ه 

Ώتشبي ،Δدة اأزمΎϘلΎف ϡϭالي ϡمع صراع في ه ΕΎاأزم Δيϔكيϭ إدارΎϬن تϭل دΎمل إهمΎالع 

 فΎعل ΃صبح فϘد اأزمΕΎ في اانϔراج إلϰ يϭϘد ϭجه ΃حسن عϰϠ بΎستغاله الذϱ الزمني

ϱرϭإحداث ضر ϕرΎϔال ΏϠالتغϭ ϰϠع ΕΎن يمكن التي اأزم΃ Ώتصي ΕΎالمنظم . 

 الϭقΕ، نϔس في ϭهΎمΔ لϠغΎيΔ صعبΔ عمϠيΔ اأزمΔ اشتداد ΃ثنΎء الϘرار ϭاتخΎذ صنع إن      

 ليس الϘرار ϭاتخΎذ فصنع الصعبΔ، لϠمϭاقف استجΎبϭ ΔدقيΔϘ سريعΔ قدراΕ إلϭ ϰتحتΎج

 عϘاني قرار ϭاتخΎذ بصنع كϔيΔϠ تكϭن تدابير اتخΎذ إلϰ تحتΎج عمϠيΔ بل الϬين بΎأمر

 المبنيΔ الصΎئبΔ الϘراراϭ ΕاتخΎذ صنع إثره عϰϠ يتϡ قَي ϡ تشخيص ΃سΎسه عϰϠ مبني ϭرشيد،

ϰϠع ΕΎمϭϠالمع Δالصحيح ΔϘالدقيϭ طر أن نظراΎالمخ ΔليΎجدا ع ΔصΎء خΎثن΃ ،ΕΎلذا اأزم 

ΏϠفير يتطϭت ΕراΎاعتب ΔفيΎإض ϕلتطبي ϡنظ ϡرار دعϘال. 

 من ايجΎبيΔ جϭانΏ فϬنϙΎ اإطاϕ، عϰϠ سϠبيΎ ليس مجΎلΎϬ كΎن ΃يΎ اأزمΕΎ حدϭث إن      

ΎϬهم΃ ΔيϠحيد عمϭى تϭته بجميع لمجتمعا قΎته فئΎϘطبϭ ϭر لمحΎآث ،Δبحيث اأزم ϡيل يتϭتح 

 السيΎسيΔ لϠعاقΕΎ الحكيمΔ فΎلمعΎلجΔ اختصΎصه، في يعمل لك عمل فَريϕ إلϰ لمجتمعا

ΔديΎااقتصϭ ΔعيΎااجتمϭ ΔئمΎϘلمجتمعا في ال ΏϠيتط ΎنΎرك΃ ΔمΎل هϭصϭϠل ϰن بر   إلΎاأم 

 صنع من هϭ فΎلتΎريخ المس΅ϭليΔ، مϭاصΕΎϔ يمت΃ ϙϠزمΔ مدير قΎئدا قϠنΎ كمΎ بينΎϬ من

 المΎضي ΃غال ϭمن الحΎضر قيϭد من التحرر ϭ΃ الϭعي هϭ اأزمϭ ΕΎتΎريخ اإنسΎن،

ϱصبح الذ΃   مرا΃ ϱرϭضر ΔعΎبل لصنϘمست ϱϭفضل تنم΃. 

ϭ إذا نظرنΎ إلϭ ϰاقع التنظيϡ  اأشكΎل ϭمتعددة عديدة الجزائر في اأزمΕΎ إن      

مطΎحن  ΕΎ م΅سس΃Δزم ϭ من بينΎϬ اأزمΕΎ من العديدبΎلم΅سسΔ الجزائريΔ فإننΎ ناحظ 

 Ώϭالحب ΕرΎالتي بتي ϡتΕلعل هذه خصخص ϭ ΎϬعϭبعض فر Εبيع ϭ ΎϬالكثير من Δاأزم 

Δبين من المركب Εت΅كد التي م΅شرا ΎϬثϭد  حدϭيعϰل بحيث   إلϭالد ϰالتصدير إل ΔϠق

 Ώϭبحب ΔرنΎϘم ΔلميΎالع ϕاϭفي اأس ΔليΎدة عϭج ϭرج ذΎمن الخ Ώϭرد الحبϭنست Ύصبحن΃

 ϰنظرا إل Ύيض΃ ϭ الجزائر Ύطننϭ دةΎϘء التسيير من بعض الϭسϭذاϬن بϭدة تكΎيϘع الΎطϘب 

 عϠيΎϬ الϘضΎء عϰϠ بΎلعمل الضϭء سϠطϭ ΕبذلϙتΎ ΎϬيϭتبع اأزمΔ حج΃ ϡدركΕ التجΎرة



  مقدمة
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 عϠيϭ ΎϬالحك΃ ϡثرهΎ يبϰϘ الذϱ تنϔيذهΎ، متΎبعΔ عϭ ϰϠالعمل هΎمΔ قراراϭ ΕاتخΎذ بصنع

ϰϠر مدى من الميدان في يتجϭل الدΎعϔدة الΎيϘϠإدارة في ل Δزم΃ .Ώϭحن الحبΎمط 
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 :تمϬيد

 الجوانΏ لمختϠف التطرϕ خال من لϠدراسΔ، العاϡ اإطار الϔصل هذا يتناول    

 و΃هميΔ دوافع الموضوع، تحديد التحديد؛ وجه عϰϠ ومنϬا .بموضوعϬا تتعϕϠ التي

 الدراساΕ بعض لϠدراسΔ، اأساسيΔ المϔاهيϡ الرئيسيΔ، والتسا΅اΕ اإشكاليΔ دراسته،

 .بالموضوع عاقΔ لϬا التي
 أسبΏΎ اختيΎر المϭضϭع: -1

تنϘس΃ ϡسباΏ اختيار الموضوع إلϰ ذاتيΔ وموضوعيΔ، فمن بين اأسباΏ الذاتيΔ التي     

 ΃دΕ بنا إلϰ اختيار هذا الموضوع:

رغبتنا في التعرف عϰϠ هذا الموضوع خاصΔ في جانبه الميداني، فϬو في نظرنا الواقع  -

 لخيال السوسيولوجي.الحϘيϘي الذϱ يعطي لϠباحث فرصΔ لϠتحϠيل وا

-  ϡϠفي إطار تخصص ع Δالجزائري Δحوله وخاص Δالغربي Εالدراسا ΔϠالموضوع وق Δحداث

.Δوتسيير الموارد البشري Δااجتماع تنمي 

- .Δوتسيير الموارد البشري Δااجتماع تنمي ϡϠبين الموضوع وتخصص ع ϕاارتباط الوثي 

ربيΔ المتطورة وبعض الدول العربيΔ وفرة هذا الموضوع وشيوعه خاصΔ في الدول الغ -

 وغيابه في الجزائر.

محاولΔ معرف΃ ΔسباΏ اأزماΕ في المنظمΔ الجزائريΔ ع΃ ϰϠنϬا وليدة الحاضر ΃ ϡ΃نϬا  -

.Δوليدة الماضي من خال تطور تاريخ المنظم 

2- :Δأهداف الدراس 
 عϰϠ المستϭى العϠمي: -

 المستويين عϰϠ الϬامΔ الموضوعاΕ من يعد كونه ترجع لϠموضوع نااختيار فكرة إن     

 في والمتاحΔϘ السريعΔ بالتغيراΕ مϠيء والعشرين الحادϱ الϘرن أن والمحϠي، العالمي

ϰالمجا شت،Εقد والتي ا Ώحدوث في تسب ،Εزما΃ اأمر ϱالذ ΏϠاتخاذ يتط Εإجراءا 

Δمناسب ΔϠوقوع لمنع وشام Εا وإدار اأزماϬاتΔيϠاعϔاء˴ة بϔ˴يادةال أن ، وكϘ Δالسيئ Εلأزما 

 .΃سوء هو ما إلϰ بالموقف اانحدار في تتسبΏ قد
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    Δإضاف ϰكون إل Εالتي اأزما Εصبح΃ حياتنا من جزءًا ،Δاليومي ϡوϬϔفم Δصبح اأزم΃ 

ϡاهيϔمن الم Δصبح المعاصرة، مجتمعاتنا في اانتشار واسع΃و بشكل و΃ خر΂كل  مسي ب 

قبل  منه نϠتمس ΃ن بغيΔ المستϘبل استϘراء لغΔ هي رالعص لغΔ كانΕ ولما جوانΏ الحياة،

 وجود  الضرورϱ فمن والϔاعϠيΔ، الكϔاءة من درجΔ ب΄عϰϠ مواجϬته عϰϠ يعين ما قدومه

 التحدياΕ تجاوز من تمكنϬا التي الϘدراΕ وتمتϙϠ اأزمΔ، إدارة مϬاراΕ تمتϙϠ قيادة

Δاأساسي Δوهي لأزم Δاجئϔديد المϬوالت Δوالغموض والسرع. 

 عاليΔ جاهزيΔ يتطΏϠ والمعϠوماΕ، اإمكانياΕ، قΔϠ لϠوقΕ، ضيϕ من اأزمΔ عناصر إن    

 منصΏ لتبوء ي΅هϬϠا ما المϬاراΕ من تمتϙϠ قراراΕ، في وعϘانيΔ واعيΔ حكيمΔ وقيادة

 . الϘيادة في سماΕ توفر من ابد لذا الϘائد،

إستراتيجيΔ  لموضوع السابΔϘ اساΕالدر إلϰ يضاف جϬداً   الدراسΔ هذه تعد ΃ن يمكن كما    

 عϰϠ والعربيΔ الخصوص وجه عϰϠ الجزائريΔ المكتبΔ يثرى ΃ن يمكن اأزماΕ، إدارة

ϡالعمو. 

نا كان΃ Εيضا     الϘيادة و ااتصال  منه تعاني الذϱ الخ˴Ϡل معرفΔ في مϠحΔ رغبΔ ل

 ومتكررة، ابΔϬمتش تكون تكاد اأزماΕ و΃ن خاصΔ كركيزتين ΃ساسيتين في عمϠيΔ التسيير،

 عϰϠ وبناءاً  لذا النϘائص، وتدارϙ منϬا العبرة ΃خذ ودون ΃هميΔ، لϬا يو˵لون˴  ا الϘادة ΃ن إا

ϙرد ذل΃ن نا΃ فϘائص عن نϘالتي الن Εوصولنا دون حال ϰإل ،Δفكرة وبناء التنمي ΔيϠبϘمست 

 بااحتراϡ روجدي هاما بعدا وإعطائϬا اإدارة عامΔ و الϘيادة خاصΔ دور في النظر إعادة

و ااقترا΃ Ώكثر إلϰ  والراشدة ال˵متعددة اأبعاد ذاΕ التنميΔ تحϘيϕ في ف˴عال دور من لϬا لما

Δالجزائري Δم΅سسϠل Δوالتسييري Δالتنظيمي Δالبيئ ϰϠتعرف والكشف عϠالميدان ل . 

 عϰϠ المستϭى العمϠي: -
وااهتما΃ ϡيضا بالمنϬج  لΕϔ نظر المسيرين الجزائريين لاهتماϡ باأزمΔ وطرϕ تسييرها -

.Εيه إدارة اأزماϠع ϡوϘت ϱمي الذϠالع 

ضرورة وصول م΅سساتنا الجزائريΔ إلϰ مستوى التسيير الناجح لأزماΕ ووضع  -

 ΔϘ لتϔاديϬا ΃و الحد من خطورتϬا.إستراتيجيΔ مسب
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3– Δأهمي Δالدراس: 

 إدارة اأزمΔ : لحϘائϕ اآتيΔ فيتظϬر ΃هميΔ البحث من خال ت΄كيده عϰϠ ا        

اسبا" تت΄ثر اإدارة وت΅ثر خال مراحل اأزمΔ المختΔϔϠ ، اأمر الذϱ يستدعي سϠوكا" من -

. Εثناء وبعد اأزما΃قبل و 

-  Δهمي΃ا سيما بعد ا ، ΔϘا واستعادة الثϬومصداقيت Δالمنظم Δلسمع Δعادة ااعتبار وبسرع

Ϡبي وإعادة اإحساس بالسيطرة لدى حدوث ΃زماΕ تخϠف ضحايا  من ΃جل تϠϘيل الشعور الس

 الضحايا.

΃هميΔ هذا الموضوع تكمن في اأهميΔ ذاΕ البعد التنظيمي والتحϠيل السوسيولوجي، والتي  -

.Εهذه اأزما Ώسبا΃ Δجل معرف΃ ماء ااجتماع اهتماما منϠا عϬسيولي ل 

 
4- ΔليΎإشك Δالدراس:  

       Εانتشر ϡاهيϔم Δويعود الحياة، ميادين كل في الخطر وكذا اأزم ϙذل ϰبه  يتميز ما إل

التطوراΕ  وكذا العالϡ، في سياسيΔ وتحواΕ اقتصاديΔ تϠϘباΕ من حاليا الم΅سسΔ محيط

Δالتكنولوجي Δتشكيل وإعادة والمستمرة، السريع ϡالتنافسي المحيط في دائ Δوعولم  ϕاأسوا

ϱتطور مع بالتواز ϕذوا΃ كينϠϬالمست Δوكثاف ،ΏϠباإضا الطΔف ϰااجتماعي التطور إل 

 والثϘافي.

      ϡاϬمع  و تكمن م ϱالمخاطر وبتواز ϰϠفي إدارة عوامل السيطرة ع Εإدارة اأزما

تخطيط ΃و التنسيϕ والمساعدة عϰϠ تنϔيذ بعض اإجراءاΕ الموكΔϠ الإدارة الكيان حيث تϘوϡ ب

Ϡعم ϡن تت΃ ΏϘالتدخل ، وع ΕياϠبعم Δزة المعنيϬواأج ΕاϬالج ϰنوع إل ϰϠالتعرف ع Δي

ااعتبار ΃ن إدارة المخاطر ΃و اأزماΕ هي النشاط الذϱ يعمل بعين وضع الاأزمΔ ، مع 

عϰϠ دمج ااعتراف باأزماΕ وتحϠيϬϠا وتϘييمϬا ، ووضع استراتيجياΕ إدارتϬا أغراض 

 ΔنيϘوالت Δالموارد اإداري ϡباستخدا Εمن اأزما Δيف والوقايϔالمنع والحد والتخ

 Δ.تكنولوجيوال
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 وضمان اأزمΔ احتواء في وهاما محوريا دورا ي΅د΃ ϱساسي ركن الϘيادة تعتبر       

 إلϰ يرجع هذا لكن سياسيا، ΃و اجتماعيا ΃و اقتصاديا ااستϘرار هذا ΃ك˴ان سواء ااستϘرار

 اأضرار، ب΄خف اأقل عϰϠ تعترضه التي اأزماΕ من لϠخروج الϘائد يمتϠكϬا خصائص

 وتعتبر بل اأزماΕ، حدوث عند ايجابيΔ نتائج تحϘيϕ نحو تسير التي هي اايجابيΔ فالϘيادة

Δحد اأزم΃ المعايير ΔيϘيϘياس الحϘاءة مدى لϔك ΔيϠيادة وفاعϘال. 

         Δمناقش Δمحاول ϰيدفعنا إل ϱاإدار ϡعوامل الصراع داخل التنظي ϰإن البحث ف

نظيϡ، أن عمϠيΔ التسيير تت΄ثر ب΄ϱ شكل من العاقΔ بين هذه الظاهرة و فعاليΔ هذا الت

اأشكال بغϠبΔ م΅شراΕ الصراع ΃و غيرها من العمϠياΕ اأخرى مثل المنافسΔ و التعاون 

 Δيا بالنسبϔو ا وظي΃ ياϔنمط تسيير الصراع ليكون وظي Ώو ربما حس΃ ،ϡداخل التنظي

.ϡتنظيϠل  ϱرار عن التعاون التنظيمي الذϘهداف و يعبر مسار اتخاذ ال΃ ϕيϘبدونه ا يمكن تح

 . الϘرار و بالتالي فعاليΔ اأداء

΃زمΔ  هناϙ اأزماΕ هذه بين من و اأشكال، ومتعددة عديدة الجزائر في اأزماΕ إن       

 Δالجزائر"م΅سس ϰموس ϱسيد Δالعام ϕالمراف"  Δدكتوراهو هي دراس  ΔباحثϠل" ΔيكϠم

صراع و تغيير في الϘيادة و تسريح بعض  عبارة عن اأزمΔهذه  ΃سباΏو كانΕ  "مرباح

Δم΅سس Εالتي مس Δيضا اأزم΃ بمطاحن " العمال، و ΏالحبوERIAD Εتيار Δبواي "

  ... بشكل خاص

يطرح واقعا ا مϔر منه وجϬنا  الذϱ الموضوع أهميΔ ونظرا سبϕ مما وانطاقا    

 أزماΕ وفعاليΔ التسيير" ،اإدارة  إستراتيجيΔ "عنوان: الذϱ يحمل ولϬذا البحث  اهتمامنا

" Δبم΅سس Δميداني ΔدراسERIAD Εطرح  " تيار ϡيل جوانبه تϠجل التوسع فيه و تح΃ ومن

: Δالتالي Δاإشكالي 

:ϡΎؤل العΎالتس 
 ؟ تϬافي إدارة ΃زما المنظمΔتسϡϬ اإستراتيجيΔ المتبعΔ من طرف كيف 
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:Δالفرعي ΔϠاأسئ 

 ؟ تϬافي السيطرة ع΃ ϰϠزما منظمΔلتسϡϬ طريΔϘ التسيير الموجودة باكيف -

 ما هي ΃سبا΃ ΏزماΕ المنظمΔ الجزائريΔ ؟-

 هل تسϡϬ الϘيادة اإداريΔ في التسيير الϔعال ازماΕ المنظمΔ؟ -

5-  : Δالدراس ΕΎفرضي 
:ΔمΎالع Δالفرضي 

 ϡϬتسΔال اإستراتيجيΕزما΃ ائد في إدارةϘالتسيير من طرف ال ΔϘو طري Δمتبع Δالمنظم. 

ΕΎالفرضي :Δالجزئي 
كϠما استمرΕ المشاركΔ تϬا في السيطرة ع΃ ϰϠزما لمنظمΔتسϡϬ طريΔϘ التسيير الموجودة با -

 في عمϠيΔ اتخاذ الϘرار و ااستماع الϰ ااخر.
 ΃سبا΃ ΏزماΕ المنظمΔ الجزائريΔ.من التنظيمي الصراع  يعتبر -

- .Δالمنظم Εعال ازماϔفي التسيير ال Δيادة اإداريϘال ϡϬتس 

6- :Δالدراس ϡهيΎمف 
:Δتعريف اأزم 

:Δـ أ لغ 

       Δا - اأزمϘاموس طبϘلسان ل Ώهي _العر: Ώو الجد΃ حطϘو ال΃ ،Δالمجاع Δواأزم- 

 الحميΔ ضااأمر في اأسو΃ نحو ΃و اأفضل نحو مϔاجئ تغير :هي -"المϭرد "لϘاموس طبϘا

 ب΄ن الϘول في "المورد "قاموس ويستمر .اقتصادي΃ Δو Δيسياس ΃زم΃ Δيضا ويورد الحادة،

Δهي :اأزم ΔϠصصي العمل في مرحϘو ال΃ ،المسرحي Ώا تتضارϬالعوامل في Δالمتعارض 

 .1فاق΃ ϡو عϘّد ΃" ϱ΃زϡّ "ويϘال التضارΏ، يكون ما ΃شد
Ύاصطاح: 

 لϬذه كان ولϘد العامΔ، اإدارة ودراساΕ بحوث في اأزمΔ مصطϠح استخداϡ تϡ لϘد    

                                                           

1
 .03ص ، 1998 شمس، عین مكتΔΒ القاھΓή، ،1 ط اأίماΕ، إدارΓ في الموجز :الھواري سیدـ  
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 اأزماΕ إدارة عϡϠ هو جديد لعϡϠ والت΄صيل التنظير في البارز ورالد والدراساΕ البحوث

ϡϬس΃ بصورة بعثه في مما Δحياة، وبزوغه جديϠفعرف ل Εمنعرجا Δهذا تطور في حاسم 

.ϡϠالع 

 واحد تعريف تϘديϡ يتϡ لϡ انه إا اأزماΕ إدارة حϘل في الباحثين تعدد رغϡ انه إا    

 .اأزمΔ لمϬϔوϡ عواس نطاϕ عϰϠ ومϘبول ومتϕϔ عϠيه،

 من اأزمΔ مصطϠح ويشتϕ الموضوعيΔ، من عاليΔ بدرجΔ يتمتع اأزمΔ مصطϠح إن    

Δطبيع Δرد والمنظمϔال Δا الموجود والبيئϬين ه΅اء فيϠاعϔال . 

بعض  في اختΕϔϠ فϘد تعددها، ياحظ اأزمΔ لمصطϠح قدمΕ التي تعريϔاΕ في المتمعن إن

Ώالجوان ΕϘϔالجوان بعض في واتΏ ،د اأخرىϘتصنيف الباحثين من الكثير حاول ول 

 قسمΕ حيث شريف الدين صاح منϰ تصنيف منϬا، نذكر لأزمΔ وضعΕ المϔاهيϡ التي

ϡاهيϔالتي الم Εوضع Δلازم ϰϠربع ع΃ Ε1هي  مجموعا: 

-1 Εاϔتعري Εركز ϰϠموقف ع Δديد من يتضمنه وما اأزمϬوخطر ت. 

-2 Εاϔتعري Εركز ϰϠنتائج ع Δا اأزمϬوجوانب ΔبيϠالس . 

-3 Εاϔتعري Εركز ϰϠع Δااستجاب ΔوبϠالمط ΔϬلمواج Δاأزم . 

-4 Εاϔتعري Εركز ϰϠالجان عΏ بي اايجابيϠوالس Δلازم . 

 الدين صاح منϰ "تصنيϔاΕ إلϰ مضاف خامس تصنيف "شϭمΎن محمد "΃ضاف لϘد    

 . ΃2زمΔ بوجود والوعي اإدراϙ عϰϠ ركز التصنيف وهذا  "شريف

ϡالتصنيف هذا ورغ ϡوϬϔلم Δنه إا اأزم΃ لϔغ΃ Εاϔعديدة تعري Δوهام Εوضع ،Δد  اأزمϘϠف

 "باند مΎيكل "يراه والذϱ لأزمΔ اإعامي الجانΏ المثال سبيل عϰϠ التصنيف هذا اغϔل
 وضعΕ التي التعريϔاΕ جل تϘديϡ ارت΄ينا ولذا اأزمΔ في الم΅ثرة الجوان΃ Ώكثر ΃نه من

Δح اأزمϠي وفيما ،لمصطϠود نعرض سوف يϬالباحثين ج ΔϔϠالمخت: 

                                                           

1
 ϰإدارة ، شريف الدين صاح ـ من Εاأزما ΔϠاء، الوسيϘبϠاهرةا ،1 ط لϘ1998 البيان، دار : ل ،ϡ 43 ص 

 65 ص ϡ، 2008 ، الجديدة الجامعΔ دار :الϘاهرة ،1 ط اأزماΕ، وإدارة اأزمΔ اتصااΕ ، قدرϱ عϠي دلواحا عبدـ  2
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 ينتج المجتمعيΔ المنظومΔ تواجه حرجΔ نϘطΔ اأزمΔ ": ب΄نϬا سΎلϡ صاح محمد يعرفϬا    

 1."لϠمجتمع الحيويΔ الوظائف كل ΃و بعض ΃و توقف خϠل عنϬا

 اأحداث توقف ااجتماعيΔ الناحيΔ من اأزمΔ": ب΄نعϠيϭة  السيد الدكتور عرفϬا ولϘد    

Δالمنظم ،Δوالمتوقع Εوالعرف، واضطرابا Εمما العادا ϡزϠولتكوين التوازن إعادة يست 

Εكثر جديدة عادا΃ Δمائم"
2
. 

 السياسي النظاϡ ب΄بعاد ت΄خذ مشك΃ ΔϠو حالΔ فتعني السياسيΔ من الناحيΔ اأزم΃ Δما    

 -اجتماعي-نظامي-ي سياس -إدارϱ (تمثϠه الذϱ التحدϱ لمواجΔϬ الϘرار ، اتخاذ تستدعي

ϱافي - اقتصادϘلكن 3 )ث . Δااستجاب Δغير تكون الروتيني ،Δفتتحول كافي ΔϠالمشك ϰإل Δزم΃ 

ΏϠتتط Δحكومي Εتجديدا ،Δإذا وم΅سسي Εكان Δتريد ا النخب Δاجتمع وإذا بمراكزها التضحي 

.يريد البϘاء
4 

 وتداعي المعتاد، Ϡوϙالس عن فجائي تحول": ب΄نϬا إسمΎعيل أحمد حجي اأزمΔ عرف    

 ΃و لϘϠيϡ مباشر تϬديد عϰϠ ينطوϱ فجائي موقف نشوء عϠيϬا يترتΏ التϔاعاΕ، سϠسΔϠ من

 ضيϕ، وقΕ في سريعΔ قراراΕ اتخاذ ضرورة معه يستϠزϡ مما لϠدولΔ، الجوهريΔ المصالح

5 ".اأزمΔ تنϔجر ا حتϰ وذلϙ الت΄كد عدϡ ظروف وفي
 

                                                           
 لϠدراساΕ عين : الجيزة ، 01 ط والتطبيϘي، النظرϱ المϬϔوϡ بين والكوارث اأزماΕ إدارة سالϡ، صاح محمدـ  1

 ،07ص ، 2005 وااجتماعيΔ، نيΔاإنسا والبحوث
2
 لϠنشر اأمين دار : الϘاهرة ، 03 ط الدولي، واإرهاΏ العولمΔ مخاطر :والكوارث اأزماΕ إدارة السيد، عϠيوةـ  

 13 ص ϡ، 2004 والتوزيع،
 13 ص ، السابϕ المرجع،عϠيوة السيدـ  3
 256 ص ϡ، 1987 لϠكتاΏ، العامΔ الϬيئΔ :الϘاهرة ، العامΔ اإدارة منظماΕ في السياسي الϘرار صنع ، السيد عϠيوةـ  4
 03 ص ϡ، 1989 ، نجاء مكتبΔ :مصر اأزماΕ، إدارة في مϘدمΔ عامر، ΃حمدـ   5
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من  كϡ لتراكϡ فجائيΔ نتيجΔ اأزمΔ": ب΄ن( 1996) لغنيا عبد محمد هال عرفϬا و΃يضا    

Εو الت΄ثيرا΃ ل حدوثϠاجئ، خϔي΅ثر م ϰϠع ΕوماϘالم Δالرئيسي ،ϡنظاϠديدا  لϬوتشكل ت 

 1 .المنظم΃ Δو النظاϡ لبϘاء وواضحا صريحا

 المتتابعΔ، اأحداث من سϠسΔϠ في تحول نϘطΔ اأزمΔ  ":ب΄نϬا  (1998) حجي وعرفϬا    

 في وخاصΔ مرغوبΔ، غير تكون ما غالبا نتائج إلϰ وتϘود التوتر من عاليΔ جΔتسبΏ در

Δحال ϡو استعداد وجود عد΃ قدرة ϰϠا  عϬتϬ2مواج. 

 تداركϬا دون تمر ما غالبا فرص هي أزمΔا ":ب΄ن أحمد إبراهيϡ أحمد ويعرفϬا    

 وفϬمϬا  زمΔ،باأ الكامل الوعي ضرورة المدير عϰϠ يحتϡ الذϱ اأمر عϠيϬا، والتعرف

 .3إهمالϬا ΃و نϘدها من بدا فرص من تولده ما وانتϬاز وإدراكϬا

 اإنسان امن عϰϠ ي΅ثر خطير حادث ΃نϬا عϰϠ اأزمMichael Bland'  : Δ'ويعرف    

 ومن ،4له  مϘرر هو لما معاكس بشكل العمل سير إلϰ وي΅دϱ الم΅سسΔ، سمع΃ Δو البيئ΃ Δو

 تحطϡ حتميΔ إلϰ ي΅دϱ قد مما الم΅سسي، النظاϡ في شديد وارتباϙ خϠل يسبΏ الم΅كد ΃نه

Δالمنظم ϡمع التعامل تحسن إذا ل Δاأزم.  

احد  في الϘرار متخذ يواجϬϬا وحالΔ موقف عن تعبر :" ب΄نϬا الخضيرϱ محسن ويعرفϬا    

Εالكيانا Δاإداري (Δدول – Δسرة – مشروع – م΅سس΃ )، ϕا تتاحϬاأحداث في  ϙوتتشاب

                                                           
 : الϘاهرة ، 02 ط ، عϠيϬا والسيطرة منϬا الوقايΔ بين اأزمΔ : اأزماΕ إدارة مϬاراΕ ، هال حسن الغني عبد محمدـ   1

 .09ص ϡ، 1996 .يΔ،والتنم اأداء تطوير مركز
 449 ص ϡ، 1998 ، الϔكر دار : الϘاهرة ، المدرسيΔ واإدارة التعϠيميΔ اإدارة حجي، إسماعيل ΃حمدـ   2
3
 ϡ، 2002 العربي، الϔكر دار : الϘاهرة ، والعاج اأسباΏ :المدارس في التعϠيميΔ اأزماΕ إدارة ، ΃حمد إبراهي΃ ϡحمدـ  

 .24 ص
4 Michael Bland, Communicating Out of a Crisis , ( London: Macmillan Press,1st 

ed1998),p05 
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 ع΃ ϰϠو عϠيϬا، السيطرة عϰϠ قدرته الϘرار متخذ معϬا ويϘϔد بالنتائج، سباΏاأ معϬا

 1 ."المستϘبϠيΔ اتجاهاتϬا 

 في تغيير إلϰ ي΅دϱ فجائي موقف ΃و حدث":ب΄نϬا مϬنΎ نصر محمد اأزمΔ عرف وقد    

ΔيϠالداخ Δو البيئ΃ Δالخارجي ،ΔدولϠديد ΄ينش لϬعنه ت ϡيϘϠو ل΃ و اأهداف΃ وي ،...مصالحΏϠتط 

 Δالتدخل سرع ΔϬوالمواج ϡحكϠا في لϬت΄ثيرات ΔϔϠالمنتظرة المخت Δوالمتوقع". 
2

 

يشخص  لأزمΔ مϬϔوϡ تϘديϡ حاولنا لأزمΔ سابΔϘ مϔاهيϡ من إليه التطرϕ تϡ ما عϰϠ بناءًا    

ϡϠوي ϡه΃ اϬخصائص Δفاأزم ϰϠبصورة وتنبع تتج Δفجائي Δمحدث Δمن حال ϰوضϔوالتخبط  ال

ϡدد نالتواز وعدϬت ϡيϘوالمصالح ال Δااستراتيجي ،ΔمنظمϠيادة  طرف من فعل رد تنتج لϘال

Δبالمنظم ϡجميع فيه تستخد Εوالوسائل اإمكانا Δخروج المتاحϠو اأضرار ب΄خف ل  Δمحاول

 .لϠتنظيϡ العϠيا المصϠحΔ يخدϡ بما اأزمΔ تخϘϠه الذϱ الجو استثمار

ث مϔاجئ ي΅دϱ إلϰ اختاف اأوضاع وعدϡ هي حد:" مϠيكΔ مربΎح  اأزمΕ Δعرف وقد    

 ϡابد التحك Δت΄تي في لحظ Δيه فاأزمϠوع ،ΔوميϘدد المصالح الϬي ϱرارها، وهذا الذϘاست

 ϡفي التنظي Εبتشويه العاقا ϡوϘوت ،Δم΅سسϠل ϱبمصير الكيان اإدار ϕϠي تتعϬا، فϬفي

 3."إستراتيجيΔوتعيϕ الكيان اإدارϱ الوصول إلϰ غايته المنشودة ولسياساته ا

 
 التعريف اإجرائي: 

    Δيه فإن اأزمϠو ع  Δداخنل الم΅سسن Εمنن المشناكل و الصنراعا Δمتتالي ΔϠسϠعبارة عن س 

Ώالتخطنيط سنوء بسنب ϡوعند Δيضنا بنالتوقع العناين΃ناض وϔانخ Δفعالين ،ΔنϬالمواج Ώو غينا

                                                           
 والوحدة الϘومي ااقتصاد مستوى عϰϠ اأزماΕ لحل إدارϱ اقتصادϱ منϬج :اأزماΕ إدارة الخضير΃ ،ϱحمد محسنـ  1

Δ1996 ، ااقتصادي ،ϡ  53ص. 
 243 ص ϡ، 2004 ، الجامعΔ باΏش م΅سسΔ : اإسكندريΔ ،اأزمΕΎ إدارة ، مϬنا نصر محمدـ   2

3
رسالΔ لنيل درجΔ ماجستير تخصص عϡϠ ااجتماع التنظيϡ اأزماΕ و فعاليΔ التسيير . إدارة مرباح : إستراتيجيΔ مϠيكΔ ـ  

 .09 ص،2009/2010 البϠيـــدة ،جامعــΔ سعــد دحϠــΏ  ،والعمل
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Δالبيروقراطي Δااتصال التنظيمي بين الرئيس و المر΅وسين و ممارس Ϭϔداخنل بم ϡنا العناϬوم

.ϡالتنظي 

:ΕΎإدارة اأزم ϡϭϬمف 
 المنظمΔ وممتϠكا΃ Εصول عϰϠ بالمحافظΔ تϡ والتي المستمرة، اإداريΔ العمϠيΔ هي    

ϰϠا قدر وعϬتϰϠع ϕيϘتح Εوكذا اإيرادا Δالمحافظ ϰϠين اأفراد عϠا والعامϬاأخطار ضد ب 

،ΔϔϠالمخت ϙتكون وبذل Δعن ناتج Δاأز لحدوث استجاب،Εما ϡا فيتϬفي ϡجميع استخدا 

Ώاأسالي ΔميϠالع ΕاراϬحد والمϠمن ل Δا اأزمϬواحتوائ.
1 

 ϡϭϬاإدارةمف ΕΎأزمΎب: 
     ϡوϘي ϡوϬϔاإدارة م Εباأزما ϰϠافتعال ع Δمن وإيجادها اأزم ΔϠكوسي ،ϡعد ΔتغطيϠل 

 وبذلϙ زمΔ،بصناعΔ اأ يعرف وهذا مشروعΔ، غير فائدة تحϘيϕ إلϰ وقد يϬدف والتمويه،

 من استϘرار وضع زعزع΃ Δو اأنشطΔ من نشاط انϘطاع ΃و توقف إلϰ يϬدف فعل فϬي

.اأوضاع
2 

 

 :Δاإستراتيجي ϡϭϬمف 
هي مϬϔوϡ استخدمه كروزيه ليعبر عن األعاΏ بين الϔاعϠين لبϠو΃ ύهداف مرجوة وهي     

Ϭي تϙϠ اأفعال التي تحدد سϠوكϡϬ وتصرفاتϡϬ فϬي فعل عϘاني بالنسبΔ لكل فاعل، ف

المتماسكΔ والمترابطΔ لϠسϠوكاΕ التي يتبناها الϔاعل من وجΔϬ نظر خاصΔ به، وتوجه هذه 

اإستراتيجيΔ حسΏ نوعيΔ الرهاناΕ واأهداف، ويمكن ΃ن نϘول ΃ن تصوراΕ الϔاعϠين 

لتحϘي΃ ϕهدافϡϬ عبر هامش الحريΔ وممارسΔ السϠطΔ بϔضل تحكمϡϬ في منطΔϘ الشϙ، التي 

                                                           
 والوحدة الϘومي ااقتصاد المستوى عϰϠ اأزماΕ للح إدارϱ اقتصادϱ منϬج :اأزماΕ إدارة الخضير΃ ،ϱحمد محسنـ 1

،Δمصر ااقتصادي: Δ1996 مدبولي، .( مكتب ،ϡ 53ص. 
 النشر، و التدريΏ و لϠبحوث المحروسΔ مركز : الϘاهرة ،1 ط والكوارث، اأزماΕ إدارة إستراتيجيΔ الشافعي، محمدـ  2

2000 ،ϡ 23 ص 
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 ϡϬي تدفعϘعائ ϕوضمن نس Δغير المتكافئ Εفي إطار العاقا Εتطوير عدة إستراتيجيا ϰإل

Εهذه اإستراتيجيا ϙ(1)يحر. 

 

 مفϡϭϬ القيΎدة:
 قياديΔ وخصائص السماΕ تتوافر فيه رسمي بϘرار الشخص به يϘوϡ ايجابي نشاط    

 ΃و تمالΔوااس الت΄ثير واضحΔ بوسي΃ ΔϠهداف لتحϘيϕ العامϠين من مجموعΔ عϰϠ يشرف

ϡاستخدا ΔطϠدر السϘبال Ώ2الضرورة  وعند المناس. 

 :ΔليΎالفع ϡϭϬمف 
إذا كان ΃غΏϠ الباحثين يتϘϔون ع΃ ϰϠن الϔعاليΔ تعني تحϘي΃ ϕهداف التنظيϡ فإن لكل      

 Δعاليϔال ϕيϘترى تح Δاإنساني Εالعاقا Δفمدرس ،Δعاليϔال ϕيϘتخصص منظوره الخاص لتح

 ϡو الر΅ساء و العا من خال انسجا Δرد و الجماعϔبين ال Εالعاقا ϡو تناغ Δاإنساني Εقا

تحϘيϕ اإشباعاΕ المختΔϔϠ ، و ركزΕ اإتجاهاΕ التϰ قبϬϠا عϰϠ الجوانΏ الماديΔ لϠتنظيϡ و 

الϔيزيϘيΔ لتحϘيϕ الϔعاليΔ دون ϱ΃ اعتبارلϠجوانΏ النϔسيΔ و ااجتماعيΔ،  و هناϙ من  

اΕ الرقابΔ عϰϠ سϠوϙ اأفراد و سϠطΔ الجماعاΕ داخل يرجعϬا  إلϰ ضرورة إحكاϡ آلي

( و ΃رجريس، و سϠزنيϙ، و كروزييه، ΃ما Mertonالتنظيϡ و هذا ما نجده عند ميرتون )

 ϰف Δالمتحكم ΔيϠϘو الع ،Δعاليϔو اإن  Δاإدراكي Ώالجوان ϰϠع Εد ركزϘف ΔوكيϠالس Δالمدرس

ϬϘيϘمن يرى تح ϙو هنا ،ϡرد داخل التنظيϔال ϙوϠاع مستوى استرجاع كل سϔا من خال ارت

΃شكال الطاقΔ التنظيميΔ، بمعنϰ تحϘيϕ مخرجاΕ محددة ب΄قل مدخاΕ ممكنΔ و هذا ما نجده 

 عند كاتز، و كاهن.

     ϡن التنظي΃ رضا الم΅سسين، و ϰϠوما سياسيا فيركز عϬϔم ΔعاليϔϠمن يعطي ل ϙو هنا

ΕاϬيود و التوجيϘال ϡاحترا ϡو تنظيما،  يكون فعاا لما يت΃ فرادا΃ رارϘال Ώصحا΃ اϬيضع ϰالت

 1و لما تتوافϕ النتائج ΃و تتجاوز المعايير المحددة حول مختϠف اأهداف التϰ رسمتϬا. 
                                                           

(1)-  :Ώاأنثروبولوجيون العر ϰϘتϠمwww.bsaaeer.com 

 .151 ص ϡ، 1999 واإعاϡ، لϠنشر اإبداع آفاϕ : الرياض المعاصر، الϔكر تطور ،المنيف ه عبد إبراهيϡـ  2
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 مفϡϭϬ التسيير:
هو تϙϠ المجموعΔ من العمϠياΕ المنسΔϘ والمتكامΔϠ، التي تشمل ΃ساسا التخطيط،      

مϬمΔ المسير، ويمكن الϘول ب΄ن نجاح عمϠيΔ التنظيϡ، التوجيه والرقابΔ، هذا هو جوهر 

التسيير يرتبط بϔعاليΔ التنظيϡ ونجاح التسيير والتنظيϡ، وكϠيϬما يتوقف عϰϠ التϔاعل الصحي 

مع اأفكار والمϔاهيϡ المستمدة من واقع البيئΔ التنظيميΔ شديدة التغيير، ويعتبر التسيير عϠما 

مشاكل، ذلϙ اأسϠوΏ الذϱ يعمل عϰϠ حل أنه يتطΏϠ استخداϡ اأسϠوΏ العϠمي لحل ال

المشكΔϠ وتحϠيϬϠا ودراستϬا، وإن إعطاء التسيير صΔϔ الϔن فϬو تدعيϡ لأسϠوΏ العϠمي في 

التسيير مع حكمΔ المسير، وآرائه وتϘديراته المستمدة من خبراته وتجاربه واحتكاكه بواقع 

Δ2البيئ. 

 

 مفϡϭϬ ااتصΎل :
   ϰϠو يعرف ع ΔيϠنه العم΃ ااΔالتي جتماعي ϡتضاه يتϘتبادل بم ΕوماϠفي واأفكار، المع 

 ΃هداف لتحϘيϕ المختΔϔϠ الثϘافاΕ وبين المجتمع داخل والجماعاΕ، اأفراد بين دالΔ رموز

Δمعين "
3 

 مفϡϭϬ الصراع: 
إن الصراع هو العمϠيΔ التي من خالϬا يدر΃ ϙحد اأطراف ΃ن اتخاذ طرف آخر لبعض     

الخطواΕ سي΅دϱ لنتائج سϠبيΔ عϰϠ مصالحه الخاصΔ، هو عمϠيΔ اجتماعيΔ وموقف يحاول 

 ϕϘن يح΃ Εو الجماعا΃ Δالبشري Εكثر من الكائنا΃ و΃ هدافه لصالحه ومنع اآخرين فيه اثنان΃

ضϰ اأمر الϘضاء عϠيه ΃و تحطيمه ويعني ΃يضا "المنافسΔ الواعيΔ من تحϘيϕ ذلϙ ولو اقت
                                                                                                                                                                                     

1 Connoly .( C ). et Deutsch. 1980. Management des entreprises et motivation des 

ressources  humaines.  Alger. Colloque.  6 et 7  Nov . 1999 . P5.          
(2)-  ،ϰاأول Δالجزائر، الطبع ،Δالجامعي Εديوان المطبوعا .ΕنياϘوظائف، ت ،Εساسيا΃ تسييرϠمدخل ل :Ώالطي ϕمحمد رفي

 . 24، ص2006

 21 ص ص، ، 2005 مصر، الϠبنانيΔ، المصريΔ الدار ،1 :ط اأزماΕ، ومعالجΔ اإعاϡ مكاوϱ، عماد حسنـ  3

.22 
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بين ΃فراد وجماعاΕ بϬدف إخضاع وهزيمΔ الخصϡ وتحطيمه...ويمكن ΃ن ي΄خذ الصراع 

 Ώوالتخري ΔϬالمواج ϰن يصل إل΃ والجدال ويمكن Δوالمناقش Δا المنافسϬشكال من΃ عدة

Ώ1والثورة والحر. 

 مفϡϭϬ القرار: 
ر بين مجموعΔ من البدائل المتوفرة وا يعتبر توفر بديل واحد قرارا، فالϘرار هو ااختيا    

هو نتيجΔ التداول والنϘاش العϘاني عن طريϕ تجسيد المعϠوماΕ في الميدان، لذا فالϘرار 

الجيد يعرف من خال نتائجه والرضا الذϱ يحϘϘه، فϬو ااختيار الحذر والدقيϕ أحد البدائل 

΃كثر من مجموعاΕ البدائل حيث يكون له ΃غراض متعددة ومنϬا دفع من بين اثنين ΃و 

الخطر ΃و جΏϠ مصϠحΔ ما ΃و الحϔاظ عϰϠ حϘو΃ ϕو بيان واجبا΃ Εو تطبيϕ قوانين، وتعتبر 

 Ώاعتبر الكثير من الكتا ϰا اإدارة حتϬتمارس Δساسي΃ Δϔوظي ΕراراϘاتخاذ ال ΔيϠعم

 .(2)لϘراراΕ جوهر اإدارةوالمϔكرين في إدارة اأعمال عمϠيΔ اتخاذ ا

 مفϡϭϬ إدارة التغيير:

     Δو جزء من الحياة التنظيميϬف ،ϡمستوى التنظي ϰϠع Εوتطورا Εو تعني إحداث تغييرا

ضمن المنظمΔ و΃مرا ضروريا لϠتϘدϡ، حيث تتϡ عمϠيΔ التحول من الواقع الحالي لϔϠرد ΃و 

رة المدى، حيث ΃ن فϡϬ وإتϘان الم΅سسΔ إلϰ واقع آخر منشود لتحϘي΃ ϕهداف طويΔϠ وقصي

مϬارة التغيير يعتبر من ΃ساسياΕ التعامل مع العصر وخاصΔ عند إحداث التغييراΕ التي 

تمس الم΅سس΃ Δو اأفراد وذلϙ لمواجΔϬ التحدياΕ، لضمان استمراريΔ البϘاء والنجاح في 

Δالخارجي Δمستوى البيئ ϰϠع Εوتغييرا Δمن منافس Δ(3)ظل ما يسود الم΅سس. 

 

                                                           

1
 .13مرجع سابϕ، ص  ،يΔ إدارة اأزماΕ و فعاليΔ التسييرإستراتيج :ـ مϠيكΔ مرباح 
عبد الحميد السيد: مϔاهيϡ و΃ساسياΕ في نظريΔ العمل مع الجماعاΕ. المكتΏ الجامعي الحديث، اإسكندريΔ، بدون  -(2)

 ،Δ74، ص2003طبع . 

 . 11، ص2006لϰ، محمد رياض اأبرش: إدارة التغيير والتحول. سϠسΔϠ هارفارد، لبنان، الطبعΔ اأو -(3)
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 مفϡϭϬ تسريح العمΎل:

هي إستراتيجيΔ تتبعϬا الم΅سسΔ لتϠϘيص عدد العمال قبل السن الϘانونيΔ لϠتϘاعد، لما تتوقع    

΃نϬا مϬددة باإفاس ΃و أسباΏ تتعϕϠ بإعادة الϬيك΃ ΔϠو إدخال تكنولوجيا ذاتيΔ الحرك΃ Δو 

 .(1)بسبΏ الرغبΔ في تϠϘيص تكاليف اإنتاج

يعتبر تحديد اإطار النظرϱ أϱ مشكΔϠ بحث ΃مر يΔ لϠدراسΔ: المقΎربΔ السϭسيϭلϭج -7

مϡϬ و΃ساسي لϡϬϔ معطياΕ الواقع أن ااختصار عϰϠ المستوى التجريبي وحده معناه إنكار 

عϠل و΃سباΏ الظواهر الحϘيϘيΔ سواء كان هذا اإنكار ضمنيا ΃و صريحا ومعناه بإيجاز 

ادفϬا الباحث هو تحديد هذا اإطار النظرϱ تمويه الحϘيΔϘ وتزييϬϔا، ولعل ΃صعΏ خطوة يص

تحديدا دقيϘا بحيث يتمكن من جعل اإشكاليΔ الميدانيΔ ذاΕ ت΄طير عϠمي موضوعي 

، وإن المϘاربΔ السوسيولوجيΔ لϠموضوع لϬا دور هاϡ في توسيع المعرفΔ (2)متخصص

Ϭي بمثابΔ وتعميϬϘا وهي بالمϘابل تعكس الواقع وتϬدف إلϰ ربط كل المعارف المكتسبΔ، ف

نظاϡ فكر خاص بميدان معرفي ما، وسعيا منا لوضع موضوعنا في إطاره النظرϱ وضمن 

مϘاربΔ نظريΔ تجسد هذا الموضوع، وعϠيه فϘد وجدنا ب΄ن موضوعنا يستوع΃ Ώكثر من 

إطار نظرϱ واحد، إذ بناء وانطاقا من التنظيϡ باعتباره نس΃ ϕفرادا وجماعاΕ، وتسيير 

ف مركزيΔ في التنظيϡ اإدارϱ لϘائد ΃و مدير الم΅سسΔ، كما ΃ن إطار من طر نالمنظمΔ يكو

العاقاΕ التنظيميΔ قد ينتج عنه ΃زماΕ نتيجΔ ذلϙ التϔاعل فتعدد المداخل النظريΔ في 

موضوعنا راجع لتعدد المرجعياΕ في هذا الموضوع ، كما ΃نه يصعΏ تϔسير ظاهرة من 

، أن له ΃بعاد كثيرة، فمحور الظواهر هو منظور واحد، أن محور الظاهرة هو اإنسان

اإنسان والϔعل التنظيمي ا يحركه دافع واحد ولكن مجموعΔ من الدوافع وهي متعددة: 

)اقتصاديΔ،اجتماعيΔ، البيئΔ الداخϠيΔ والخارجيΔ، دوافع ثϘافيΔ، قيمي΃ ΔخاقيΔ....(، وبالتالي 

΃فعاله إا من خال تكامل هذه فالشخص الذϱ ينتج الظواهر التنظيميΔ ا يمكن تحϠيل 

                                                           
 .12مرجع سابϕ، ص  ،إستراتيجيΔ إدارة اأزماΕ و فعاليΔ التسيير: مϠيكΔ مرباح-(1)

  .ϵϳ، ص1ϵϴϲمحمد الشريف بن دالي، الجزائر، الم΅سسΔ الوطنيΔ لϠكتاΏ،  جمΔ:. ترالتϔكير ااجتماعي عند ابن خϠدونعبد الغني مغربي:  -(2)
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المداخل، معناه ΃نه مرتبط بتϔسيراΕ عديدة ومتغيراΕ عديدة تجمع مجموعΔ من المداخل 

النظريΔ، فالدراسΔ ااستطاعيΔ حددΕ لنا مجموعΔ من المداخل النظريΔ لϡ نستطع من 

طاعي حدد خالϬا التخϠي عنϬا ΃و ااعتماد عϰϠ مϘاربΔ سوسيولوجيΔ واحدة، فالبحث ااست

متعددة لϠتحϠيل  للنا طبيعΔ الϘيادة ونظاϡ العمل، وكذا التسيير ...حيث ΃صبحΕ لنا مداخ

والتϔسير، إذن هذه المبرراΕ التي ΃دΕ إلϰ اعتمادنا لϠمداخل المتعددة، خاصΔ الظواهر 

السوسيولوجيΔ لϠمنظماΕ فϬي تعتمد عدة مداخل، فمن خال ااعتماد عϰϠ التحϠيل المتعدد 

 داخل نϘترΏ من حϘيΔϘ البناء من خال هذا التحϠيل.الم

و قد اعتمدنا عϰϠ التحϠيل اإستراتيجي في نظريΔ الϠعΏ واأزمΔ بالتنظيϡ وبالتالي تحϠيل 

اأزمΔ من منظور إستراتيجي، انطاقا من استعمال عدة إستراتيجياΕ كحϠول لأزمΔ، أنϬا 

ي هو ΃حد المداخل الذϱ يساعدنا في تحϠيل تختϠف باختاف الϔاعϠين فالتحϠيل اإستراتيج

اأزمΔ واإستراتيجياΕ المعتمدة في عاجϬا، وإن المناوراΕ السياسيΔ في التنظيϡ هي 

اأخرى قد تسϡϬ في ΃زمΔ التنظي΃ ،ϡما نظريΔ المبارياΕ وهي قريبΔ جدا لϠتحϠيل 

اتيجيΔ في حالΔ اإستراتيجي فنظريΔ المبارياΕ تϘوϡ ع΃ ϰϠساس صناعΔ الϘراراΕ اإستر

التعاون، وفي حالΔ اأزماΕ مثل ΃زمΔ الصراع التنظيمي، فالمناورة التي تϘوϡ من ΃جل 

΃هداف ومصالح شخصيΔ في حالΔ استϔحالϬا ت΅دϱ إلϰ ت΄زϡ التنظيϡ، فدراستنا لموضوع 

 ϰϠع Ώواحد وبالتالي يصع ϱمدخل نظر ϰϠجدا ااعتماد ع Ώكان من الصع Εإدارة اأزما

الباحث ΃ن يϘف بمϔرده عϰϠ عمϕ وحيثياΕ الظاهرة التنظيميΔ التي هو بصدد  الدارس ΃و

 Δواقع اأزم ϰϠع Δمي واحد، فالبرهنϠتراث واختصاص ع ϰϠا معتمدا عϬالبحث عن

1بالمنظمΔ الجزائري΃ ΔدΕ بنا إلϰ تحϠيل الواقع التنظيمي انطاقا من تحϠيل متعدد المداخل.
 

 

 

                                                           

رسالΔ لنيل درجΔ ماجستير تخصص عϡϠ ااجتماع ة اأزماΕ و فعاليΔ التسيير . ـ مϠيكΔ مرباح : إستراتيجيΔ إدار - 1
 14-13ص  ص،2009/2010 البϠيـــدة ،جامعــΔ سعــد دحϠــΏ  ،التنظيϡ والعمل
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8- :ΔبقΎالس ΕΎالدراس 
 دراسΕΎ المحϠيΔ :ال -1.8
 الدراسΔ اأϭلϰ: ـ 01
نوان  رسالΔ لنيل درجΔ ماجستير تخصص عϡϠ ااجتماع التنظيϡ والعمل ـ  ع : ب

 Δسن ΔيكϠمرباح  م Δالتسيير من إعداد الطالب Δوفعالي Εإدارة اأزما Δ2009استيراتيجي-

مدΕ وقد اعت " دراسΔ حالΔ في م΅سسΔ المرافϕ العامΔ سيدϱ موسϰ الجزائر. 2010

 الطالبΔ عϰϠ المنϬج الوصϔي التحϠيϠي.

:Δاآتي Εالبحث ضمن التسا΅ا Δإشكالي Εد تمحورϘول 

1)-  Δت΅ثر في فعالي Δالتنظيمي Εفي العاقا Δزم΃ ورϬفي ظ ΔراطيϘالديم Ώغيا ϡϬكيف يس

 التسيير؟.

 زماΕ؟.كيف يمكن لϘϠيادة المتعاقبΔ بم΅سسΔ المرافϕ العام΃ Δن تسϡϬ في تسيير فعال لأ -(2

 كيف نϔسر انعكاساΕ ونتائج اأزماΕ بم΅سسΔ المرافϕ العامΔ؟. -(3

 وبخصوص فرضياΕ هذا البحث فكانΕ كالتالي:

كϠما استمر΃ ΕحاديΔ اتخاذ الϘرار وغياΏ ااتصال التنظيمي وعدϡ ااستماع إلϰ اآخر  -(1

.Δالتنظيمي Εفي العاقا Δزم΃ ϰدى إل΃ 

رϕ التسيير واإستراتيجياΕ مما ي΅دϱ إل΃ ϰزمΔ ت΅ثر في كϠما تغيرΕ الϘيادة تغيرΕ ط -(2

 فعاليΔ التسيير.

تسϡϬ بعض مظاهر استمرار اأزمΔ كتسريح العمال واستمرار الصراع إلϰ الت΄ثير في  -(3

.Δالم΅سس Δيϔتص ϡالتسيير ومن ث Δفعالي 
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:Δئج الدراسΎنت ϡمن بين أهϭ 

لديمϘراطيΔ تمثΕϠ في التسريح التعسϔي، الماحظاΕ الميدانيΔ وضح΃ Εن عوامل غياΏ ا -1

.Δالصرام ،ΔϠالتسيير والمعام ΔϘفرض طري 

من خال المϘاباΕ اتضح ΃ن اأزم΃ ΔسباΏ تجسدΕ في غياΏ عوامل الديمϘراطيΔ منϬا  -2

عدϡ ااستماع إلϰ اآخر، اأحاديΔ في الϘرار، غياΏ ااتصال، فالϘرار ارتبط بالمس΅ولين 

اراΕ التي ΃سϬمΕ في ت΄زϡ المنظمΔ هي قراراΕ حاسمΔ بتسريح والϘيادة، وبعض الϘر

.Εي لبعض اإطاراϔتعس 

وإن ااتصال يكمن دوره بإشرا΃ ϙفراد التنظيϡ في توصيل المعϠوماΕ وفϬمϬا والبحث  -3

 Δالتنظيمي Εنماذج اأزما ϰϠوإن ااطاع ع Εمن اأزما ΔوقايϠل ΔϔϠعن الوسائل اأقل تك

اΕ مختΔϔϠ تظϬر ΃ن المس΄لΔ ااتصاليΔ لϡ ت΄خذ مكانتϬا في والتي تجسدΕ في صراع

.ΔϔϠقل تك΃ هي Δالتنظيمي Εمن اأزما Δتنظيماتنا وإن الوقاي 

وإن الϘرار يحتاج إلϰ معϠوماΕ من ΃سϔل التنظيϡ خاصΔ في ظروف اأزمΔ ومن بين  -4

ص΃ ΏسباΏ اأزماΕ هي خضوع التنظيϡ إلϰ قوى خϔيΔ بين الموظϔين تتمثل في الع

والجماعاΕ الرسميΔ وغير الرسميΔ، فاانتماءاΕ الحزبيΔ غابΕ من خالϬا عϘانيΔ التسيير 

بحكϡ التوصيΔ، فالجϬوي΃ ΔثرΕ في فعاليΔ التسيير وساهمΕ في ت΄زمه، فاأزمΔ اتخذΕ بعدا 

آخر هي ΃زمΔ جϬويΔ في التنظيϡ، فاإطار في ظل عاقاΕ وتوصيΔ محدودة فϬو ΃قل قوة 

 Δقل مكان΃و ϰϠيا ولو عϔرارا وظيϘه جذور تحمي مصالحه وتضمن استϠمن العامل البسيط ف

.Δخسارة الم΅سس Ώحسا 

كما ΃ن التغيير في الϘيادة من العوامل الم΅ثرة في فعاليΔ التنظيϡ فساهمΕ في ت΄زمه  -5

 ΔϘالث ϡانعدا Δزم΃ ϰدى إل΃ يادةϘن نتائج التغيير في ال΃ Δالميداني Εالماحظا Εحيث بين،

اغتراΏ في العمل حيث تعدد΃ ΕسباΏ التغيير بين ظϬور ΃زماΕ في الم΅سسΔ، مثل وا

الصراع، وبين استϘالΔ المديرين، وإن رفض وضعيΔ التنظيϡ هو رفض لϠتغيير الذϱ مس 

 Εالعاقا ϰϠا وعϬفعاليت ϰϠبا عϠس Εانعكس ΔϔϠالمخت Δالم΅سس Ώن عيو΃ بالمصالح، حيث
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نΔ يوضح ΃ن فترة الااستϘرار والاتوازن بالم΅سسΔ هي اإنسانيΔ حيث ΃ن ΃كثر عدد العي

 فترة التغييراΕ في الϘيادة والمس΅ولين.

وإن ΃زمΔ التسيير بم΅سسΔ المرافϕ العامΔ لϡ تتبنϰ فϠسΔϔ من ΃جل المشاركΔ في الϘرار،  -6

العدالΔ في التعامل فالخϠل الوظيϔي بالم΅سس΃ Δزϡ المناخ التنظيمي نظرا لتعدد الϘيادة، 

الصراع، البيئΔ الخارجيΔ، التحدياΕ والمنافسΔ فبيئΔ التنظيϡ الداخϠي مت΄ثرة ب΄نماط تسيير 

المديرين فت΄زϡ الم΅سسΔ هو نتيجΔ عدϡ تطبيϕ قانون العمل المتعϕϠ بممارسΔ الحϕ النϘابي، 

 Δخصوصي ϡϬون لϠا فاعϬب Δن الم΅سس΃ ااجتماعي وبالتالي تجاهل Ώإهمال الجان

 فيΔ.سوسيولوجيΔ، ثϘا

02- : ΔنيΎالث Δالدراس 
- "Δفي المنظم Εفي إدارة اأزما ΕوماϠيل المعϠالجزائر  -"تح  ΏيϠالح Ώمرك Δحال Δدراس

 ولϘد تمحور التسا΅ل الرئيسي حول: ."كوليتال" من إعداد الطالبΔ: هدى بوالϘمح

 ة ناجحΔ؟.كيف يمكن لنظاϡ المعϠوما΃ Εن يسϡϬ في اإدارة الوقائيΔ والعاجيΔ لأزماΕ إدار

:Δاآتي Δرعيϔال ΔϠاأسئ Δصياغ Εولعاج هذا اإشكال تم 

ما هي اأسس النظريΔ لأزمΔ وما هي اأساليΏ العϠميΔ لϠوقايΔ منϬا قبل حدوثϬا  -

 ولعاجϬا بعد حدوثϬا؟

 ما هي اأسس واأبعاد التي تϘوϡ عϠيϬا؟. -

 قف المت΄زمΔ؟.ما هو الدور الذϱ يϠعبه نظاϡ المعϠوماΕ في إدارة الموا -

-  ϡعبه نظاϠي ϱوما هو الدور الذ ،ϱالجزائر ΏيϠالح Ώفي مرك Εإدارة اأزما ϡكيف تت

 المعϠوماΕ في ذلϙ؟.

 وبخصوص فرضياΕ هذا البحث فϬي تدور حول ثاث محاور رئيسΔ هي:
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:ϰلϭاأ Δالفرضي  Εمن اأزما Δن اإدارة الوقائي΃و ،ΔغايϠل Δمركب Δاأزم Δماهي Δن طبيع΃

 ع و΃هϡ من اإدارة العاجيΔ في المنظم΃.Δنج

:ΔنيΎالث Δالفرضي  ϡوϬϔن يتحول بم΃ يمكن Εمي في إدارة اأزماϠالع ΏوϠن إتباع اأس΃

.Δرصϔال ϰمن الخطر إل Δاأزم 

:ΔلثΎالث Δفعال،  الفرضي ΕوماϠمع ϡنظا ϰϠوااعتماد ع ΔومϠبحسن إدارة المع Δن العناي΃

أزماΕ ويمكن من التنب΅ بϬا قبل حدوثϬا، ويسϡϬ في يخϔف من احتمال تعرض المنظمΔ ل

 النجاح في عاجϬا إن حدثΕ والعكس صحيح.

:Δئج الدراسΎنت ϡمن بين أهϭ 

-  ΕوماϠمع ϡكوليتال" لعتاد تكنولوجي يمكن استثماره في بناء نظ" ΏيϠالح Ώمرك ϙامتا

 حديث.

اΕ لو حرصΕ عϰϠ تسطيرها إجراءاΕ عمل تسϡϬ في الوقايΔ من بعض ΃صناف اأزم -

 تطبيϬϘا بدقΔ وتϔاني.

-  ϡϬمما يس ،Δمتخصص Δلجن ϕعن طري ΔائمϘال Δالمشاكل العمالي Δبمناقش Ώإدارة المرك ϡقيا

.ϱا المورد البشرϬفي حدوث Ώيتسب Εزما΃ المشاكل وحدوث ϡاقϔمن ت Δفي الوقاي 

التخطيط  عدϡ ااهتماϡ بإدارة اأزماΕ إدارة عϠميΔ مدروسΔ، تبنϰ ع΃ ϰϠساس من -

 ،Δوالخارجي ΔيϠاإنذار الداخ Εا برصد إشاراϬقيام ϡوهذا لعد ،Δوالتوجيه والرقاب ϡوالتنظي

 ϡلعد Δإضاف ،ϡدائ ϡ΃ Εم΅ق Εلأزما ϕوجود فري ϡوكذا عد ،Εا بالتخطيط لأزماϬϠيϠوتح

.Δبالمنظم Εإدارة اأزما ΔافϘث Δبتنمي ϡااهتما 

حϠيΏ، وعدϡ استخداϡ التكنولوجيا المتوفرة في ضعف نظاϡ المعϠوماΕ المعتمد بمركΏ ال -

تطويره، وعدϡ ااهتماϡ إطاقا بالمعϠوماΕ الخارجيΔ التي تسمح ببϘاء المنظمΔ في حالΔ من 

 التيϘظ المستمر.
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عدϡ استخداϡ المخرجاΕ التي يوفرها نظاϡ المعϠوماΕ في رصد إشاراΕ اإنذار والتنب΅  -

Δ ذا ناتج عن عدϡ تبنيϬا لثϘافΔ إدارة اأزماΕ وثϘافباأزماΕ المحتمΔϠ والحϘيϘيΔ، إن ه

.ϙبذل ϡياϘϠل ΕوماϠاستثمار المع 

2.8- :Δالعربي ΕΎالدراس 

01- Δالدراس :ϰلϭاأ 

جامعΔ بغداد    -كϠيΔ اإدارة وااقتصاد ،قسϡ اإدارة الصناعيΔ رسالΔ لنيل درجΔ دكتوراهـ 

ϰϠ وفϕ المنظور اإسامي"  لϠباحث بعنوان: "إستراتيجي΃ Δدارة اأزماΕ: ت΄طير مϔاهيمي ع

 Δمحمد سن ϱادϬ2011إيثار عبد ال. 

 و يحاول الباحث اإجابΔ عن التسا΅ل اأتي: 

كن كيف -  م  ؟.وضع إستراتيجيΔ فاعΔϠ إدارة اأزمΔ ب΄بعادها المختΔϔϠ  ي

 وبخصوص الϔرضيΔ العامΔ لϬذا البحث فكانΕ كالتالي:

Δ إعاميا" وسيكولوجيا" في تخϔيض مستوى ت΄ثيراتϬا ت΅ثر إستراتيجيΔ ااستجابΔ لأزم -

 عϰϠ المنظمΔ و΃دارتϬا.

 

:Δئج الدراسΎنت ϡمن بين أهϭ 

-  ، ϡϠوالس Ώوالحياة ، وبين الحر Εبين المو ΔϠفاص Δتحول مصيري Δلحظ Δتمثل اأزم

 وبين الϔشل والنجاح.

- ϰالمعتادة في الحل إل ϕتجاوز الطرائ Δيستدعي التعامل مع اأزم . Δخرى مبدع΃ 

- . Δغير متوقع Δبسرع Εتحدث اأزما 
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ي΅ثر نمط السϠوϙ السϠبي لϠمديرين بعد حدوث اأزماΕ التي تخϠف ضحايا ، في مستوى  -

 ΔϘعادة بناء الث΃ ϕكما يعي ، Δالازم Δاإعامي Δالتغطي  ϡحج ϡومن ث ϡااستياء العا

.Δوالمصداقي 

- Εزما΃ عدة Δاأساسي Δمع اأزم ϕيتراف  .Δوفني Δو سيكولوجي Δإعامي 

العاقΔ بين المنظمΔ ووسائل اأعاϡ تكون حرج΃ Δثناء اأزمΔ ، إذ تحدث اأزمΔ في  -

 . Εوانتشار الشائعا ΔϘدان الثϘف ϰإل ϱمناخ من الا الت΄كد مما ي΅د 

به يختϠف النموذج اإسامي في ΃دارة اأزمΔ بمنطϘϠاته الϔكريΔ ومرتكزاته الϘيميΔ وجوان -

  . Δالروحي 

02- : ΔنيΎالث Δالدراس 

Δدراسن ΔباحثنϠناف لϔالبناز محمند ع Εينادة "دور عننوان تحنϘإدارة فني ال "Εاأزمنا Δسنن  

.2001  

 وكذلϙ ،اأزماΕ إدارة آلياΕ وتحϠيل مراحϬϠا و΃هϡ اأزمΔ ماهيΔ الدراسΔ هذه تناولΕ حيث

 تطرقΕ و ، اأزماΕ إدارة في Δاإبداعي الϘيادة دور إبراز و الϘيادة خصائص عϰϠ التعرف

ϰإل Δزم΃ ϙوالتجارة ااعتماد بن .ϱالمصر  

 Δئج الدراسΎنت ΕنΎك ϭ يϠي Ύكم: 
 البشر. صنع من وهي متعاقبΔ ت΄تي اأزما΃ Εن- 

 .حدوثϬا لمنع تسعϰ لكنϬا ،لϠمواجΔϬ فϘط تسعϰ ا المنظما΃ Εن- 

 وليسΕ لأزماΕ مستعدة اتϬمنظما علوج اأزماΕ إدارة في ΃هميΔ التϠϘيديΔ غير لϘϠيادة نإ -

 . اأزموϱ الموقف مع التعامل عϰϠ الϘادرة هي اإبداعيΔ فالϘيادة ، لϬا هدفا

 

 

 



 لϠدراسΔ المنϬجي الجΎنΏ                                                          اأϭل الفصل

 

26 

 

 

 



 اأزمΕΎ إدارة أسس ϭ متطϠبΕΎ                                                   الثΎني الϔصل

 

26 

 

 :تمϬيد

      ΎلبΎغ Ύتظهر م ΕΎدع، بشكل اأزمΎفي إا تاحظ فا مخ Εقϭ يلϭالمبحث هذا .ط 

 اأخيرة هذه صϭόبΕΎ منهΎ، تسرع التي اأحداث اأزمΕΎ، أسبΏΎ لتϘديϡ إذن مخصص

ΎئجهΎنتϭ تهدد قد التي ϰحت Δاستمراري Δالم΅سس. 

      ( ΔرثΎعن الك Δف اأزمϠتختϭDisasterتنش Ύنهϭبك ) فيϭ . Ύقد تسببه Ύكم Ύمنه ΄

( Ήارϭالط ϰينظر فيه إل ϱالذ ΕقϭالEmergencies Δόقϭأحداث غير مت Ύب΄نه )

 Δن اأزمϭتك Ύفيم .ΎيهϠع Ώالتدري ϙكذلϭ Ύمي لذا يمكن التنب΅ بهΎدة تحدث بشكل نظϭمحدϭ

سيΎسي ذاΕ طبيϭ Δόحجϡ مختϔϠين ، إذ تمثل انهيΎرا" لϠهيΎكل الم΄لϭفΔ التي تمنح النظϡΎ ال

 Δϔظيϭ ϙكذلϭ ، ΎيهϠالتي يرتكز ع Δهريϭالج ϡيϘتهدد الϭ ، شرعيته ϡئΎϘعي الΎااجتمϭ

اأنظمΔ التي تديϡ الحيΎة  ممΎ يحتϡ التΎόمل الطΎرΉ مόهΎ تحΕ ظرϭف من عدϡ الت΄كد 

الόميϕ . بينمΎ تنطϱϭ الكΎرثΔ عϰϠ فϘدان الحيΎة  ϭالمΎόنΎة  ϭالضرر الكبير ϭالطϭيل اأمد 

 ϭ ΕΎIt's a Crisis With aالبنϰ التحتيΔ ، أنهΎ اأزمΔ ذاΕ النهΎيΔ التόيسΔ  )لϠممتϠك

Bad Ending). ( Δالنكبϭ ΔرثΎبين الك ϕرϔفي حين يت΄ثر الCatastrophe لϭلميΎب )

ϭمع ذلϙ تϭضع النكبΔ في النهΎيΔ  ،الثΎϘفيΔ، فΎلكΎرثΔ في بϠد قد تدرϙ عϰϠ أنهΎ نكبΔ في أخر

 مستϭى تهديد اأحداث ϭحجϡ نتΎئجهΎ المحتمΔϠ .   اأبόد عϰϠ مϘيΎس يصف
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( ϡل رقϭ1الجد)  يبينΔبيϠالسϭ ΔبيΎجه اايجϭاأ ϰإل "Ύطبق Δاأزم: 

  Δى اأزمϭتهديد(     مست( ΔبيϠجه السϭاأ )Δفرص( ΔبيΎجه اايجϭاأ 

-  Δى خطϭمست ϰϠع

  Δالمنظم                                Δاإستراتيجي                                                       

-  Δى الخطϭمست ϰϠع

ΔيϠالتشغي  

-  Δى الخطϭمست ϰϠع

 المتصΔϠ بΎلنظϡΎ الόاقΎتي

-  Δى الخطϭمست ϰϠع

ΔكيϭϠالس 

 

-  ϡيϘال Δى خطϭمست ϰϠع 

- ϡϠόالت Δى خطϭمست ϰϠع 

      

                               

     

 ϰ .تشϭيش ، فϭض 

 

قصϭر ذاتي، شϠل، مصدر  

                .ϙΎلإرب 

 صراع ، تنΎفس.    

          

  ΔϠسϠس ϰإل ϱرط ي΅دϔشد م

 Δϔنيόال ΕΎكيϭϠمن الس

              . ΔئشΎالطϭ 

 .Δفϭم΄ل Δتينيϭر ΕΎتصرف 

مدخل متسΎرع بΎتجΎه قϭاعد 

          .ΔريΎيόم 

البحث عن فرص ، تجديد 

 النسيج ااجتمΎعي.

تكييف أفΎόل جديدة ϭأكثر 

 كΎϔءة.

 ΕΎϔلΎن، تحϭΎόتϭ 

.ΕΎائتاف 

 

 ضغط خاϕ ، البحث عن 

.Δاضحϭ لϭϠح 

.ϙسΎتم ، ΔيΎقϭ 

.)ΔتيΎالبراكم( Ώالتجري 

 

Source: Lalonde, Carole (2004)."In Search of Archetypes in Crisis Management ." 

Journal of Contingencies & Crisis Management . Vol. (12) , No .(2) :7.    
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ΕΎاأزم ΏΎا: أسبϭا: 
 حدϭثهϭ ΎتسΎعد ϭراء تكϭن التي اأسبΏΎ عديد هنϙΎ يكϭن بل سبΏ، دϭن اأزمΕΎ تنش΄ ا

ϰϠع Ύرهϭتط ،ΎلهΎحϔاستϭ منϭ ضόب ΏΎاأسب ϙΎهن: 

 ،هدفهΎ الرئيس يكن لϡ إن اأزمΕΎ، نشϭء أسبΏΎ أحد الϔهϡ سϭء يمثل :الϡϬϔ سϭء .1/1

نشϭء  ϭراء الϔهϡ سϭء كΎن Ε،ارϭالحضΎ الόصϭر كΎفϭ Δفي البشريΔ تΎريخ عϰϠ فنظرة

 1اأزمΕΎ. من الόديد

 جميع المجΎاΕ، في اأزمΕΎ حدϭث أسبΏΎ أكثر من يόد :ϭالتقييϡ التقدير سϭء .1/2

 :جΎنبين خال من لأزمΔ التϘدير سϭء ϭيحدث

 اةΎاإفراط المغϭ في ΔϘالث ΔرغΎϔس، الϔلنΎفي بϭ درةϘال Δالذاتي ϰϠع Δاجهϭالطرف م  

 .عϠيه ϭالتغΏϠ اآخر،

 ءϭدير سϘت ϱϭف اآخر الطرف قΎϔااستخϭ ،يل بهϠϘالتϭ الشكل ش΄نه منϭ ليΎالت · 

 :لأزمΕΎ رئيس كسبϭ ΏالتϘييϡ التϘدير سϭء يبين

 التي ϭاأمزجΔ اأهϭاء من مجمϭعϭ ΔلكنهΎ إدارة ليسΕ هي :العشϭائيΔ اإدارة .1/3

 عϰϠ الΎϘئمΔ الجΎهϭ ،ΔϠاارتجΎليΔ الόشϭائيΔ تسϭد حيث ، لإدارة عϠميΔ مبΎدΉ أϱ مع تنΎفϰت

 ϭالمحسϭبيΔ اإدارϱ الϔسΎد المتΎόرضΔ، المهϡΎ في ϭالتόدديΔ اازدϭاجيΔ، التخبط، الشϠل،

 . المدمرة ϭ اأزمΔ لϠدمΎر، ϭمسببΕΎ بϭاعث ϭهي

1/4.Δاابتزاز في الرغب: 

 ϭأصحΏΎ الضغط لجمΎعΕΎ اإجراميΔ الممΎرسΕΎ احدϱ اابتزاز في الرغبΔ تόد حيث

 اإداريϭ ،ΔالمنظمΕΎ الشركΕΎ في تنتشر التي الرسميΔ غير التنظيمΕΎ أعضΎء المصΎلح،

 مϭ ΕΎϔϠجϭد منتهزة فيه، تتϭاجد الذϱ اإدارϱ الكيΎن عϰϠ المسيطرة الخϔيΔ السϠطΔ لتكϭن

                                                           

1
 مϠتϰϘ في مϘدمΔ عمل ϭرقϭ( ΔالحϭϠل، الϭاقع بين اأعمΎل منظمΕΎ في اإداريΔ اأزمΕΎ :الόسΎف مϭسي حسينـ  
 تحΕ مΎϘاΕ مجمϭعΔ يضϡ كتΏΎ في ϭالصΎدرة ، 2009 ، عمΎن ،(ϭالكϭارث اأزمΔ إدارة في "الحديثΔ  المنΎهج"

 .87/88: ص ص ، 2010 اإداريΔ، لϠتنميΔ الόربيΔ المنظمΔ منشϭراΕ مصر، ،ϭالكϭارث اأزمΕΎ إدارة :عنϭان
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 عمϠيΕΎ ضده ،ϭتمΎرس لϠمشرϭع أϭ لϠشركΔ رييناإدا الرسميين الΎϘدة عϭ ϰϠسيطرة ت΄مين

 .اابتزاز

 

 :اليأس . 1/5

 متخذ عϰϠ داهϡ خطر شبه تشكل التي ϭالسϭϠكيΔ النϔسيΔ اأزمΕΎ أحد ذاته حد في يόد حيث

 ذاϭ ΕأسبΎبهΎ اأزمΕΎ بϭاعث أحد أيضΎ الي΄س أن إلϰ النظر يجΏ كΎن ϭ إن الϘرار،

Δόالطبي ،ΔصΎالخ Δاأزمϭ يسبب التيΎعث هذا هΎهي الب Δط، أزمΎد حيث اإحبϘϔمتخذ ي 

 الرϭتيني الόمل لتيΎر ϭيستسϭ ϡϠالتحسين، التنميϭ Δالتطϭير، لόϠمل ϭالدافع الرغبΔ الϘرار

 فيه، يόمل الذϱ اإدارϭ ϱالكيΎن الϔرد بين" اغتراΏ حΎلΔ"لتصبح اأزمϭ ΔتتΎϔقϡ اليϭمي،

 أϭ الΎόمل مصϠحΔ بين ϭتΎόرض ϭانϔصΎل انϔصϡΎ حΎلΔ عندمΎ تحدث ذرϭتهΎ اأزمϭ ΔتبϠغ

  .فيه يόمل الذϱ الكيΎن اإدارϱ مصϠحϭ Δبين الذاتيΔ الϔرد

 :البشريΔ اأخطΎء : 1/6

 اإحسΎس ϭعدϭ ϡالتسيΏ اإهمΎل سببهΎ يكϭن اأزمΕΎ من كثيرا أن يتضح حيث

،Δليϭ΅لمسΎب ϡعدϭ درةϘال ϰϠع إدارة عϭءة المشرΎϔاقتدار، بكϭ Δر نتيجΎال انتش،Δبيϭمحس 

ΔϠمΎمجϭ ءΎضي، 1الر΅سΎϘدة، عن التϭر الجΎانتشϭ Ώيόالم . 

 :المصΎلح تعΎرض . 1/7

Ύدد عندمόتت ΕΎعΎلح جمΎدد المصόتتϭ ΕΎغير التنظيم Δن في الرسميΎالكي ϱاحد، اإدارϭال 

ϡدΎكل تتص Ύرع، منهΎتتصϭ ملόتϭ ϰϠرة عΎكل إثΎداء لأخرى، المشόاستϭ ϡΎالرسمي النظ 

،Ύله ϭهϭ Ύم Ώعديد يسب ΕΎاأزم . 

 : القيΎدة عϰϠ السيطرة 8.1

ϡمل يتόال ϰϠع ابتزاز عΎϘإيϭ دةΎيϘال Δلϭ΅المس Εاء ضغط تحϭن سΎسي أكϔن ϭأ ϱدΎم 

 بتصرفΕΎ الϘيϡΎ عϰϠ إجبΎره سرا ϭبϘيΕ اقترفهΎ التي الخΎطئΔ تصرفΎته بذلϭ ϙاستغال

 جزءا البΎعث هذا ϭيόد ز،ϭاابتزا لϠتهديد مصدرا نϔسهΎ هي بذلϭ ϙتصبح ضررا، أكثر

ΎسيΎمن أس ΕΎآلي ΔعΎصن Δالتي اأزم Ύتستخدمه ΕΎنΎالكي Δماقόتدمير في ال ΕΎنΎالكي 

                                                           
 09  ص ، 2001 اإساميϭ ،Δالنشر التϭزيع دار الΎϘهرة، اأزمΕΎ، إدارة فن -الم΄زϕ من الخرϭج : فتحي ـ محمد 1
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 ϭفي ، هΎمشي تΎبع إلϰ لتتحϭل التنمϭيΔ، تهΎعϘيد عϰϠ التخϠي عϰϠ جبΎرهΎإ الصغرى

ΔϘيϘالح ΔϠددة كثيرة اأمثόمتϭ نذكرϭ ϰϠل سبيل عΎالمث Δى فضيحϭΎرش ϕرسيال  الطريΎ 

ϕشر ،Ώالتي غرϭ ،Εϔاكتش ϭأ ϡكشف ت ΏΎϘالن Ύمن عنه ΕΎنΎكي Δليϭد ϡتتحصل ل ϰϠع ϙϠت 

،ΔϘϔالص ϭل يمكن أϭϘأ الΎتطمح نه ϰد إلόمن أب ϙ1ذل
. 

 : التنظيمي ϭالتطϭير التغيير 9.1

بόض  في يكϭن جزئي تغيير أϭ شΎمل جذرϱ أكΎن سϭاء التنظيمي ϭالتطϭير التغيير إن

  (B. RICHARD)بكΎϬرϭ ريتشΎرد" عرفه ϭلϘد اأزمΕΎ، بΏΎأس من سببΎ اأحيΎن

 لزيΎدة الϠόيΎ اإدارة تدعمه ككل، التنظيϡ مستϭى عϰϠ مخطط جهد ب΄نه التنظيمي التطϭير

ΔيϠعΎف ϡخال من التنظي Εتدخا Δفي مخطط ΕΎيϠمόالتي ال ϱفي تجر ϡمستخدمين التنظي 

 يϭاجه ϭان بد ا تطϭير أϭ تغيير ϭأϱ ) السϭϠكيΔ الϡϭϠό تϘدمهΎ التي المΎόرف ذلϙ في

ΕΎبϘل رفض  عϭقبϭ ين منϠعΎϔال ϱفت΅د ϰإل ϕϠخ Δن أزمΎكيϠل .)ϱ2اإدار 

ΕΎئص اازمΎخص :ΎنيΎث: 
 اأزمΔ خصΎئص أهϡ من ϭلόل ،Ύ غيره عن Ύتميزه ϭخصΎئص صΕΎϔ من شيء يخϭϠ ا

 Ώحس Stéve Albert به فيΎهي إدارة" كت ΕΎاأزم : 

ϭتόني  بهΎ، التنب΅ يمكن ا أنه إذ فجΎئي، بشكل تحدث ب΄نهΎ اأزمΕΎ تتسϡ :المΎϔجأة -1.2

يόني  ممΎ مΎϔجئ بشكل بل لأجراس، قرع أϭ إنذار سΎبϕ بدϭن تحدث اأزمΕΎ أن المΎϔج΄ة

 ممΎ اأحϭال، أقل عϰϠ بنΎ الضرر إلحϕΎ أϭ لتدميرنΎ ي΅دϱ ربمΎ لنΎ متϭقع غير أمر حدϭث

 .سيء ب΄نه فيϭص مΎ أقل جديد ينذر بϭضع

 أϭ اأزمΔ هذه في المتسبΏ عن مϭϠόمΕΎ تϭفر عدϭ ϡيόني :المعϭϠمΕΎ نقص -2.2

 مرة أϭل تحدث كΎنΕ إذا خصϭصΎ المϭϠόمΕΎ، في النϘص إلϰ السبΏ المتصرف، ϭيϭόد

 عϠميΔ ضϭابط تϭجد ϭا اأزمΔ، حجϡ يόرف ϭا !حدϭثهΎ في المتسبΏ نόرف من ا حيث

Δرفόالتصرف لم Δيϔكي. 

                                                           

1
 دراسΕΎ مركز :يرΕϭب01 ط الόربي، الϭطن في الϘراراΕ صنع في ااتصΎل ϭسΎئل دϭر بسيϭني،إبراهيϡ  حمΎدة - 

 .66ص .ϡ 1993 الόربيΔ، الϭحدة
2
 ديسمبر اأردن، ،عمΎن ، منشϭر غير بحث ، المنظمΔ تنميΔ حركΔ في ااستشΎرϱ الόمل منهجيΔ ، درة البΎرϱ عبد - 

1985 ،ϡ 50 ص. 
 



 اأزمΕΎ إدارة أسس ϭ متطϠبΕΎ                                                   الثΎني الϔصل

 

31 

 

 بΎأزمΔ يمر من عϰϠ الخنϕΎ يضيϕ بسرعΔ اأحداث تϭالي إن :اأحداث تصΎعد -3.2

ΏحΎص ϰϠعϭ Ύرار أيضϘال. 

 الϘرار صΎحΏ قدرة نطϕΎ خΎرج تϘع اأزمΔ أحداث جميع إن :السيطرة فقدان -4.2

 .الΎόديΔ عن اأمϭر ϭتϭقΎόته

5.2- ΔلΎد تصدر حيث :ذعر حϭل ردΎόجميع قبل من شديدة أف ΕΎا الجهΔϘϠό؛ لمتΔأزمΎب 

 مع لϠتشΎجر يϠج΄ أϭ بϭقϭعهΎ، عاقΔ له من كل إقΎلΔ إلϰ المس΅ϭل أϭ المدير ك΄ن يόمد

.مϭΎόنيه ϭمر΅ϭسيه
1 

6.2- ΏΎالحل غي ϱالسريع الجذر: ΕΎأزمΎاإدارة تنتظر ا ف ϰصل حتϭلحل تت ،ϱجذر 

 في غيرهΎ أΔ ϭالشرك أϭ الم΅سسΔ سمΔό بتدمير تهدد بل أصا، الحل هذا غيΏΎ فضا عن

 .اضرر أقϠهϭ ΎاختيΎر المكΔϔϠ الحϭϠل من عدد بين المΎϔضΔϠ من ابد ϭهنΎ غمضΔ عين،

Δلأزمϭ Ύأيض Δعϭئص مجمΎين خصόيت Ύفرهϭقف في تϭالم ،ϱϭاازم ϭأ ΔلΎالتي  الح 

Ύاجههϭرار متخذ يϘن في الΎالكي ϱاإدار ϰأن نستطيع حت ϕϠنط ΎيهϠع ،Δأزم Ύمنهϭ: 

 راالϘر ϭمتخذ اإدارϱ الكيΎن عϰϠ الضΎغطΔ ااتجΎهΕΎ ذاΕ الϭϘى من مجمϭعϭ Δجϭد -أ

 ϭتشكل إنسΎنيΔ، أϭ ،اجتمΎعيΔ مΎديΔ، نϔسيΔ، ضغϭط شكل في سϭاء دتهΎ،اإر إماء فيه

 ϭا متسΎرعΔ، بمόداϭ Εينمϭ تصΎعدا يزداد تيΎر ϭهϭ عϠيه، الرهيΏ الضغط من اتيΎر

 أهدافه، ϭيحϕϘ تصΎعده ذرϭة يبϠغ حتϰ مستϭيΕΎال من مستϭى عند أϭ مόين حد عند يتϭقف

ϡينحصر ث Ύد تدريجيόأن ب ϡّيدمّر يحطϭ كل Ύاستهدفه م. 

Ώ - الضغط هذا يشكل أن ϱϭتهديدا اأزم ΎسيΎلح أسΎن لمصΎالكي ϱاستمر اإدارϭفي رها 

 ϭرعΏ خϭف مصدر ذاته الϭقΕ في يشكل ϭأن ره،اϭاستϘر آمنه ϭأهدافه، الϭظيϔي، أدائه

 .تداعيΎته احتمΎاϭ Εمن رهااستمر من شديد ϭهϠع

 المشكاΕ مϭاجهΔ في الΎόديϭ ΔالϭسΎئل الطريϕ عن مΎόلجتهΎ متطϠبΕΎ تخرج أن -ج

 بل عΎديΔ، غير ϭسΎئل استخداϡ إلϰ المΎόلجϭ ΔتحتΎج اأخرى، الحرجϭ Δالمϭاقف

ΔنΎόااستϭ ىϭϘب ΔرجيΎخ ΎنΎعدة أجل من أحيΎحل في المس ،Δن حيث اأزمϭى تكϭصنع ق 

                                                           

1
 67مرجع سΎبϕ ص الόربي، الϭطن في الϘراراΕ صنع في ااتصΎل ϭسΎئل دϭر إبراهيϡ بسيϭني، حمΎدة - 
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Δقد اأزم Εن، في أخذΎقد الحسبϭ ΕعΎين استطϭضغط تك ϱϭلغ أزمΎالشدة الحدة بϭ ϕϭϔي 

 .ϭمϭاجهΔ مϭΎϘمϭ ΔسΎئل من اإدارϱ الكيΎن لدى مΎ كل

 عϰϠ الϘدرة ϭعدϡ الόجز، البΎلغΔ، بΎلحيرة اإدارϱ الكيΎن في راالϘر متخذ يشόر أن - د

،Ύهόمل مΎόأن التϭ دهϭالتي جه Ύيبذله ϭضعم ،ϙاء شϭفي الت΄ثير حيث من س ΔمϭΎϘم Δاأزم 

ϭبي أΎفي الت΄ثر اايج ϙالمجتمع تحري ،ΎرنتهΎϘأنه لمϭ نϭيك ΏϭϠدة،ااإر مس Ύόفي مندف 

ΎرهΎد تيόد أن بϘته فϘاستخدامه بذاته، ثϭ Ώالخداع الكذϭ أجل من Δه عن التغطيϠالذريع فش 

.اأزمΕΎ حدϭث من الحمΎيϭ ΔالϭقΎيΔ تϭفير في
1 

 

 (.أنϭاعΎϬ ) اأزمΔ تصنيفΎلثΎ: ث
في  أمϭر عدة تϔهϡ عϰϠ يسΎعد التصنيف هذا ϭمثل أسس، لόدة ΎϘبط اأزمΕΎ تصنيف يمكن

ΎدمتهϘم: 

الϘضΎيΎ  لبόض اانتبΎه ϭيΕϔϠ فيهΎ، التϔكير يόمϕ أنϭاع عدة إلϰ اأزمΕΎ تصنيف أن *

،Δتصنيف :فمثا المهم ΕΎاأزم ϰغير متكرر إلϭ متكرر ΏϠهاا يجΎنتب ϰإل Δدرج Ύتكراره 

 .اأهميΔ في غΎيΔ مس΄لϭ Δهي محل التϔكير،

عند  فمثا اأفكΎر تϭصيل أداة تόتبر ϭالتي الرئيسيΔ، بΎلمΎϔهيϡ يمدنΎ اأزمΕΎ تصنيف أن *

فيمΎ  اأفكΎر تϭصيل عϰϠ تόين مόينΔ مΎϔهيϡ إلي تحتΎج قد مόينΔ أزمΔ في ϭالنΎϘش التϔكير

Ύد ...بيننϘل فϭϘأ هذه نΔزم Δϔعني ϙϠتϭ Δأزم ΔϘعمي...، Ύأم ΏΎغي ϡهيΎϔم ϕϔ؛ متΎيهϠن عΈف 

ϱسي΅د ϙذل ϰفي ااختاف إل ΕΎϘϠش منطΎϘار، النϭالحϭ منϭ ϡيصبح ث Ύكيرنϔإزاء ت 

Δاأزم ϱلجرΎف كϠاالسر خΏ. 

 :خالهϭ Ύمن بهΎ، اأزمΕΎ تصنف التي اأسس بόض إبراز تصϭراΕ إعطΎء ϭيمكن

 اجتمΎعيΔ ظΎهرة بΎعتبΎرهΎ اأزمΔ تمر :التكϭين مرحΔϠ حيث من اأزمΕΎ تصنيف  -1.3

 متΎبόتهΎ في قصϭى أهميΔ تمثل الدϭرة ϭهذه حي، كΎئن أϱ مثل -هذا في حيΎة مثϠهΎ بدϭرة

ΔطΎاإحϭ من Ύبه ΏنΎرار، متخذ جϘال ΎمϠن فكΎفي التنبه سريع اأخير هذا ك ΔطΎاإح Ύببدايته 

                                                           

1
 .16، مرجع سΎبϕ ص اأزمΕΎ إدارة فن ،الم΄زϕ من الخرϭج : فتحي محمد - 
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ϭأ ΎهϠامϭن عϭبتك ΎمϠن كΎع أقدر كϰϠ Ύمل عاجهΎόالتϭ Ύهόيمكن .مϭ خمس بين التمييز 

 :اأزمΔ حيΎة في دϭرة مراحل

1.1.3-  Δفي اأزم ΔϠهذه في :المياد مرح ΔϠتبدأ المرح Δليدة اأزمϭر في الϭل الظهϭأ 

 غير غريΏ بخطر ϭينذر اأفϕ، في يϭϠح مΎ شيء بϭجϭد قϕϠ مبهϡ، إحسΎس في شكل مرة

ϡلΎόمحدد الم ϭه أΎااتج ϭأ ϡالحج ϭالمدى أ ϱيرجع إليه، سيصل الذϭ هذا ϰع إلΎاتس ϕΎنط 

 ستخضع التي المجΎاΕ أϭ أسبΎبهΎ حϭل المϭϠόمΕΎ من كثير ϭغيΏΎ اأزمΔ المجهϭل في

Ύر لهϭتتطϭ Ύله ϭجر أϔستن Ύعنده ϡحجϭ ر هذاΎجϔاان. 

2.1.3- Δفي اأزم ΔϠمرح ϭع النمΎااتسϭ: Ύرار متخذ ينتبه ا عندمϘال ϰرة إلϭخط Δاأزم 

ΔϠالمياد في مرح ϭتدخل تنمϭ في ΔϠمرح ϭع؛ النمΎااتسϭ حيث Ύهذه في يغذيه ΔϠالمرح 

 :همΎ من المغذيΕΎ نϭعΎن

* ΕΎمغذي Εزاϔمحϭ Δمن مستمدة ذاتي Εذا ،Δاأزم Εنϭتك Ύهόفي م ΔϠالمياد مرح. 

* ΕΎمغذي Εزاϔمحϭ ΔرجيΎخ ΎطبتهϘاست Δاأزم ΕϠعΎϔتϭ Ύهόم ،Ύبهϭ ΕفΎأضϭ Ύة لهϭدفع  ق 

 .ϭااتسΎع النمϭ عϭ ϰϠقدرة جديدة

 أن اأزمΔ عاصر في جديدة أطراف لدخϭل ا نظر تجΎهϠهΎ، أϭ اأزمΔ إنكΎر هنΎ يمكن ϭا

 ϭتبدأ ϭϭجϭدهΎ، بΎأزمΔ التنبيه لزϭ ϡبΎلتΎلي إليهϭϭ ،Ύصل فااأطر هذه طΎل الخطر

ΔلبΎلتدخل المطΎحل أن قبل بϔتصل تستϭ ϰإل ΔϠالمرح ΎالتΔله لي.Ύ1 

3.1.3- Δفي اأزم ΔϠل :النضج مرحϭصϭال ϰهذه إل ΔϠدر المرحΎة في جدا نΎحي ،ΕΎاأزم 

 قϭة ذاϭ Εتصبح النضج، مرحΔϠ إلي اأزمΔ تصل ϭاستبداد، استخΎϔفΎ هنϙΎ كΎن طΎلمϭ Ύلكن

Δتدميري ،ΔليΎتصل عϭ ϰأقص Ύتهϭق ،Ύهϔعنϭ يستحيلϭ السيطرة ΎيهϠد عόب ،ϙا ذلϭ رϔم 

 .ϭتنتهي اأزمΔ تنحسر حتϰ المتتΎلي الخسΎرة نزيف من سϠسϭ ΔϠتبدأ مόهΎ، اϡالصد من

4.1.3- Δفي اأزم ΔϠر مرحΎص اانحسϠالتقϭ: تصلϭ Δهذه إلي اأزم ΔϠالمرح Ύعندم 

Εتϔتت ΎيهϘيϘد تحόب ϡدΎنيف؛ التصόال ϡلصداΎنيف فόال ϱد أن ي΅دϘϔت Δجزءا اأزم ΎمΎمن ه 

 ϭإن أحيΎنΎ، لϠخϠف اارتداد بل ϭالتϠϘص، في اانحسΎر تبدأ ثϭ ϡمن لهΎ، الدفع الدافΔό قϭة

 يϔشل عندمΎ خΎصΔ جديدة، دفع قϭة لهΎ تتجدد اأزمΕΎ بόض أن من يجΏ التحذير كΎن

                                                           
 17،ص: 2006،عمΎن، دار مجد اϱϭ لϠنشر ϭالتϭزيع،  1عبد الΎϘدر محمد فهمي: المدخل إلϰ اإستراتيجيΔ، ط - 1
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ϡالصدا ϕيϘأهدافه، في تح ϭأ Ύا عندم Ώرار متخذ يستجيϘضغط الϠل ϱلدته الذϭ Δاأزم 

ϡϭϘيϭ Εجراء التغيراΈب ΔبϭϠالمط ،Ύله ϭأ όملي ϰϠع ΏΎطϘاست ΎصرهΎعن Δالمحرك Ύله 

Δجهϭالمϭ ΎهϘلتدف. 

5.1.3- Δفي اأزم ΔϠء مرحΎϔتصل :ااختϭ Δاأزم ϰهذه إل ΔϠالمرح Ύد عندمϘϔشبه بشكل ت 

 تتاشϰ ثϭ ϡمن لهΎ؛ تنتمي التي ϭجزئيΎتهΎ لόنΎصرهΎ أϭ لهΎ، المϭلدة الدفع كΎمل قϭة

ΎهرهΎينتهي  مظϭϡΎااهتم ،Ύي بهϔيختϭ الحديث Ύإا عنه ΎرهΎعتبΎب Ύحدث ΎريخيΎانحسر قد ت 

ϰانتهϭ. هذاϭ تمر التي المراحل الشكل يبين Ύبه ΕΎرة في اأزمϭد ΎتهΎحي : 

 :حدϭثΎϬ راتكر حيث من اأزمΕΎ تصنيف -2.3

-1 Δمتكررة أزم ϭأ Δريϭهي :دϭ متكرر بشكل تحدث التي ϭأ ،ϱرϭد ΕΎأزمΎك 

ΔديΎالتي ااقتص Ώدان تضرϠأالر البΎسم،Δء في ليϭاالصر ضΕΎع Δيϔالخ ΔنيϠόالϭ في ΎتهΎبيئ 

ΔرجيΎالخϭ ΔيϠالداخ. 

-2 Δمتكررة غير أزم ϭغير أ Δريϭهي :دϭ رة تحدث ا التيϭمتكررة بص ϭأ Δريϭد  ϡدόل

ΎطهΎارتب ΏΎمتكررة ب΄سب ϭأ ،Δريϭد ΕΎأزمΎك ΔشئΎء عن النϭال سϭاأح ،Δيϭض الجόبϭ 

 ΕΎاأزم ΔسيΎالسي ΔديΎااقتصϭ. 

أزمΔ  إلϰ شمϭليتهΎ حيث من اأزمΔ تصنف :شمϭليتΎϬ حيث من اأزمΕΎ تصنيف -3.3

Δهي جزئيϭ تحدث التي ϰϠى عϭمست Εحداϭفي ال Δالمنظم ،Δلي اإداريΎلتΎبϭ ϡفحج Ύت΄ثيره 

ΏلΎيمتد ا في الغ ϰرج إلΎحدة، خϭهذا الϭ عϭمن الن ΕΎع اأزمϭدد متنόمتϭ ΏΎاأسب 

 ϭهي شΎمΔϠ أزمΔ الثΎني ϭالنϭع ϭمتنϭعΔ، متόددة بطبيόتهΎ الϭحداΕ نظرا أن ϭالنتΎئج،

 في اإداريΔ الόمϠيΔ عنΎصر جميع بهϭ Ύيت΄ثر ككل، المنظمΔ مستϭى كيΎن عϰϠ تحدث التي

Δهي المنظمϭ ΕΎأزم  ΔϠمΎش ΔمΎعϭ في ΎبهΎئج أسبΎالنتϭ 1أفرزته. التي 

 

 

 

 

                                                           
 18،ص: 2008نشر، ،اإسكندريΔ، دار الϭفΎء لدنيΎ الطبΎعϭ Δال 1محمد الصيرفي : اإدارة اإستراتيجيΔ، ط - 1
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 :عمقΎϬ حيث من اأزمΕΎ تصنيف -4.3

-1 ΕΎأزم Δهي :سطحيϭ رة تشكل ا التيϭتحدث شديدة خطϭ دةΎئي بشكل عΎتنتهي  فجϭ

Δمل خال من بسرعΎόمع الت ΎبهΎ؛ غير أسبΔϘميόفهي ال Δن أزمϭر، بدϭجذ ϱتحدث أ 

 .ϭراءهΎ آثΎرا  تترϙ أن ϭتختϔي دϭن

-2 ΕΎأزم ΔϘعمي ΔϠغϠهي :متغϭ اع أخطرϭأن ،ΕΎاأزم Εذا Δόة، شديدة طبيϭسϘال 

 بشدة يت΄ثر سϭف الكيΎن هذا أداء فΈن ثϭ ϡمن به، حدثΕ الذΎ ϱنالكي ارتبΎطهΎ ببنيΎن

 هذا في جذϭرهΎ طϭل أϭ اأزمΔ عمϕ أϭ التغϠغل مϘدار عϰϠ اأزمϭ ΔبنΎءا هذه بحدϭث

 ϭالتΎόمل مΎόلجته عند بΎلكΎمل الكيΎن تϭϘيض إلي اأمر قد يصل بل ت΄ثره، سيكϭن البنيΎن

 .جدϭن عا تركهΎ أϭ اأزمΔ هذه مع

 

 :مϭضϭعΎϬ حيث من اأزمΕΎ تصنيف -5.3

-1 Δأزم Δهي :دينيϭ تحصل التي ΕΎϘϠلمنط ،Δيهدف ديني ΎبهΎأصح ϕϠلخ Δفتن. 

-2 Δأزم ΔفيΎϘهي :"ثϭ التي ϕمن تنبث Δالبيئ ΔفيΎϘالث. 

-3 Δأزم ΔديΎهي :اقتصϭ تتميز التي ΔلصبغΎب ΔديΎااقتص. 

-4 Δأزم ΔسيΎهي :سيϭ ΔϠأحداث المتمثΎب ΔسيΎال السيϭΕΎبين صراع Ώزا  .ϭسϭاهΎ ااح

5Δـ أزم ΔعيΎهي :اجتمϭ Δأزم Εذا ΕΎسم ΔعيΎترض اجتمόة تΎحي Δعϭس  من مجمΎالن. ( 

ϭأ ϡهϠك. 

:Ύرابع Δمراحل اأزم : 

تتبΎين النمΎذج التي تنϭΎلΕ مراحل تطϭر اأزمΔ، إذ ركز بόضهΎ عϰϠ مراحل دϭرة 

Ϡمرحϭ ،ϭالنم ΔϠمرحϭ ،المياد ΔϠالخمس )مرح ΎتهΎحي ΔϠر، مرحΎاانحس ΔϠمرحϭ ،النضج Δ

.ااختΎϔء(
 الصدمΔ،) مرحΔϠ  (Arnold, 1980أϭ تحديدهΎ ب΄ربΔό مراحل في نمϭذج )  1

ϭمرحΔϠ إنكΎر اأزمϭ ، ΔمرحΔϠ ااعتراف بΎأزمϭ ، ΔمرحΔϠ التكيف ( ، أϭ المراحل التي 

                                                           
 ااقتصΎدلحل اأزمΕΎ عϰϠ مستϭى  إدارϱاأزمΕΎ : منهج اقتصΎدϱ  إدارة(.  1993الخضيرϱ ، محسن أحمد ) -1

 . . مكتبΔ مدبϭلي ، الΎϘهرة ااقتصΎديΔالϭϘمي ϭالϭحدة 
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رحΔϠ إخΎϔء ( ممثΔϠ بكل من )مرحΔϠ إنكΎر اأزمϭ ، ΔمSlatter,1984طرحهΎ أنمϭذج )

 .1اأزمϭ ، ΔمرحΔϠ تحϠل اأزمϭ ، ΔمرحΔϠ اانهيΎر التنظيمي (

  :(  1في حين تميل اأدبيΕΎ الحديثΔ إلϰ ثاثΔ مراحل ϭكمΎ ي΄تي، الشكل ) 

 

( ϡ1الشكل رق) :Δيبين مراحل اأزم 

 

                                        ϡاأل ϰمنحن 

 

       Crisis             Postcrisis                            

                                                                    Precrisis          ϡاأل                 

                                                               Crisis                                     

                           

 الزمن                                                  

ϙبمي Ε37المصدر : إصدارا  (عاء أحمد صاح  2004 : Ώريόقد ا يحدث  .ت Ύالتخطيط لم : ΕΎأدارة اأزم .)

              .                                 94مركز الخبراΕ المόنيΔ ب΄أدارة ،الΎϘهرة :

 

1.4-  Δقبل اأزم Ύم ΔϠمرح- -Precrisis :  ϡلΎόϠهرة لΎتمثل فترة محددة غير ظϭ

 ، ΔϠيزداد ببطء في هذه المرح ϱالذ ϡاأل Δبدايϭ Ύبدايته ϰتشير إلϭ ، Δاأزم ϕرجي تسبΎالخ

 ϭالتي تظهر فيهΎ ثاث مراحل ضمنيϭ Δهي :

                                                           

1
نΔ في شركϭ ΕΎزارة لόي ميدانيΔاأزمΕΎ في المنظمΕΎ الόراقيΔ : دراسΔ  إدارة( . 1994الحداد ، فرح لϔتΔ عΎمر) - 

 ϡϭϠرة في عϭجستير غير منشΎم ΔلΎمير ".رسόالتϭ بغداد. إدارةاأسك΄ن ΔόمΎل ، جΎاأعم 
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اأعمΎل غير متϘنΔ اأداء أشΎرة تحذير مرحΔϠ انόداϡ اأداء: إذ يόكس تكرار  -1.1.4

 لإدارة.

2.1.4-  Εالمشكا ϡز بتراكΎتمتϭ ΔϠل في هذه المرحϭترة اأطϔهي الϭ :رΎاإنك ΔϠمرح

.Ύرتهϭبخط ϭأ Ύن ااعتراف بهϭد ΎيهϠرف عόالت ϡالتي ت 

3.1.4-  Ώالغضϭ فϭر الخϭόإذ يسيطر ش : Ώالغضϭ فϭالخ ΔϠدل ، مرحΎتبϭ

 لصراعΕΎ التي تϔجر اأزمΔ .ااتهΎمΕΎ فتنش΄ ا

 ϙϠا تزال تمت Ύإا أنه ، "ΎيϠداخ Δممزقϭ ΔϘϠق Δقبل اأزم Ύم ΔϠن اإدارة في مرحϭتك

 ϡأن األϭ Ύاسيم "Ύϔيόفي اإدارة ض Δأن ت΄ثير اأزم ϙالخطر ، ذل ϰϠسيطرة عϠل Δرصϔال

مΔ كΎمΔϠ اأبΎόد، يسϙϠ مسΎرا" يمكن التنب΅ به ϭتخϔيϔه ϭالحيϭϠلΔ دϭن تحϭل الضرر إلϰ أز

( ϡذ التدابير 2الشكل رقΎاتخϭ ΔϠفي هذه المرح ΏسΎالمنϭ التدخل السريعϭ يد الرصدϔيϭ . )

.ϙأمكن ذل Ύم ΔئيΎقϭال       

2.4- Δاأزم ΔϠمرح -Crisis-  : ΔϠهي مرحϭ، ϕبΎضع السϭϠدة لϭالاع  ΔلسرعΎز بΎتمت

مϭ Δيرتϔع حجϡ ت΄ثيراتهΎ في اإدارة إذ تحدث فيهΎ اأز.  ϭالحدة ϭبΎلتدفϕ السريع لأحداث

 ϰإل ϡى األϭمست ϙكذلϰϠأع  ϕϠن تخΎيόϠل Δاضحϭϭ شل مدمرةϔد الΎόن أبϭتكϭ ، ΔطϘن

حΎلΔ من الϔزع ϭالذعر ϭت΅دϱ إلϰ اانهيΎر . ϭيصΎحΏ ذلϙ ضجΔ إعاميϭ ΔتحϭΎل 

اإدارة حصر اأضرار التي أصΎبΕ المنظمϭ ΔأصحΏΎ المصΎلح، ϭكسΏ الϭقϭ ΕاتخΎذ 

تدابير عاجيΔ إذ لϡ تόد تجدϱ التدابير الϭقΎئيϭ .Δلن يجدϱ نΎόϔ" هنΎ دϭر المديرين 

 ϭالمخططين ااستراتيجيين بل تظهر الحΎجΔ لϘϠيΎدة المتϔردة .

3.4-  Δبعد اأزم Ύم ΔϠمرح–PostCrisis – : ΔϠرف المرحόغير  ت Δاأخيرة من اأزم

المدارة بΎلصدمϭ Δعدϡ الت΄كد ϭفϘدان اأمل . ϭابد من فريϕ إدارة اأزمΔ إيجΎد الحϭϠل 

 ϭأ ΔϠدة الهيكΎعΈك ϱالتغيير الجذر ΔϠمرح ϰإل Δل المنظمϘتنت ϭعل . أΎذ إجراء فΎاتخϭ
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عند مستϭى أعϰϠ التصϔيΔ أϭ ااندمΎج ϭمع انتهΎء اأزمΔ يهبط األϡ ببطء إا أنه يستϘر 

 1.من بدايته

 

   

   ( ϡ2الشكل رق  )تأثير في اإدارة   : يبينϠل Δاأزم ΔميكيΎدين                                  

 

 

 

       سيطرة اإدارة               

                                              

 قبل                                                أثنΎء               بόد                                

   Source: Diermeier , Daniel (2004) ."Strategic Crisis Management    

"http://transportation.northwestern.edu/docs/0000/CrisisMgmt.pdf:14. 

 

 :ΎمسΎدخΎأبع Δاأزم ΎرهΎآثϭ: 

 ϭااقتصΎدϭ ،ϱالسيΎسي، ϭالثΎϘفي، ϭالنϔسي ااجتمΎعي، نطΎقهΎ عن اأزمΔ عزل يمكن ا

 ϭتنتج الت΄ثير ϭتتبΎدل بينهΎ فيمΎ تتداخل اأبΎόد من مجمϭعΔ لهΎ فΎأزمΔ الخ....ϭاإعامي

 أن أϭأثر لأزمΔ بόد أϭ ϱبΈمكΎن المدى ϭطϭيΔϠ مبΎشرة رأϭغي المدى ϭقصيرة مبΎشرة آثΎرا

 .أخرى أزمΔ سبΏ إلϰ يتحϭل

                                                           

 
1- ϙبمي Εأصدارا).   Δنيόالم Εعاء أحمد صاح ، مركز الخبرا : Ώريόقد ا يحدث. ت Ύالتخطيط لم : ΕΎأدارة اأزم

 . 37ص،2004،  ب΄أدارة ،الΎϘهرة

http://transportation.northwestern.edu/docs/0000/CrisisMgmt.pdf
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 :ااجتمΎعي النϔسي البعد- 1.5

 السϙϭϠ عϰϠ البόد هذا ϭينόكس عϠيهΎ، المترتبϭ ΔالنتΎئج اأزمϭ Δمراحل ب΄سبΏΎ يرتبط

 اإعاميΔ ةϭاإدار اأزمΔ مع تΎόمϠه ϭأنمΎط الϡΎό الرأϭ ϱتόبيراΕ لϠجمΎهير الجمόي

Δلأزم . 

 :السيΎسي البعد- 2.5

 اعتبΎراΕ تظهر إذ اأزمΔ، إدارة فريϕ قراراΕ عϰϠ قيدا أحيΎنΎ يشكل السيΎسي البόد إن

ΔسيΎسي ϕرϔت ΕراΎاختي Δينόد مϘتظهر ،ف ΕΎأزم ΔيϠداخ ΔديΎاقتص ،ΔعيΎاجتمϭأن إا أ ϱأ 

Δهذه من أزم ΕΎاأزم Ύد لهόسي بΎي سيϠرجي داخΎخϭأ ϕϠόيت Δبشرعي ϡΎسي النظΎالسي 

 .الدϭلي النظϡΎ في قϭتهϭ ΎعنΎصر الدϭلΔ مكΎنΔ إلϰ بΎإضΎفΔ المجتمع داخل استϘراره ϭمدى

ϙتظهر كذل ΕΎفي اأزم ΕΎاقόال Δليϭالد Ύي΅ثر قد مم ϰϠرار عϘلتين بين ااستϭد ϭأكثر أ 

ϭل،بل عدة بين أϭض أن دόب ΕΎت΅ثر اأزم ϰϠع ϡΎلي النظϭاأ مثل ككل الدΔزم ΔليΎالم 

 .الΎόلϡ اجتΎحΕ التي
1

 

 الثقΎفي)القيمي(: البعد-3.5 

 في ϭالمستϘر الم΄لϭف عن ϭالخرϭج المنظمΔ أϭ المجتمع ارتبϙΎ إلϰ ت΅دϱ اأزمΔ كΎنΕ إذا

ΕΎاقόال ϡالنظϭ ΔعيΎااجتم ΔلنسبΎلأفراد ب ،ΕΎعΎالجمϭ ΎنهΈة ت΅ثر فϭϘب ϰϠع ϕنس ϡيϘال 

 .قيمي-ثΎϘفي بόد عϰϠ تنطϱϭ اأزمΕΎ مόظϡ فΈن ϭبΎلتΎلي مΔالمنظ أϭ المجتمع في السΎئدة

ΔيمϘالϭ أحد في ΎتهΎϔريόد هي تϘتόم ϕϠόيت Ύبم ϭجدير ه ،ΔلرغبΎهذا بϭ دϘتόرض المϔي ϰϠع 

إلϰ  فيشير الϘيϡ نسϕ أمΎ .الϘيمΔ هذه عن تόبر التي ااتجΎهΕΎ من مجمϭعΔ صΎحبه

Δعϭمجم Δمن مترابط ϡيϘالتي ال ΎهϠبϘالشخص ي ϭϡمن ينتظ Ύكه خالهϭϠاء سϭرة سϭبص 

Δاضحϭ ϭأ Δضمني. 

 ϭالتΎόمل بΎأزمΔ المترابطΔ الϘيميΔ الثΎϘفيΔ الجϭانΏ إدراϙ اأزمΔ إدارة أثنΎء الϭاجΏ فمن

 الرأϭ ϱتشكيل اإعامي، الت΄ثير عمϠيΕΎ في ϭالϘيميΔ الثΎϘفيΔ لأهميΔ نظرا مόهΎ، الϭاعي

،ϡΎόيسهل حيث ال ϕيϘالحما أهداف تحΕ Δإذا اإعامي Εحرص ϰϠع ϡاحترا ϕيϘتح ΔفΎϘث 

 .الϘيميϭ ΔأنسΎقه المجتمع
                                                           

 2002 التϭزيع،الΎϘهرة، ϭ لϠنشر الϠόميΔ الكتΏ عمϠيΔ،دار ممΎرسϭ ΕΎ نظرϱ اازمΕΎ،مدخل ϭ شϭمΎن،اإعاϡ محمد1-

 .83ص191 الصϔحΕΎ عدد .
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 :اإعامي البعد-4.5

 بين التمييز ϭينبغي اأزمΔ مع تتزامن التي ااتصΎل عمϠيΕΎ مع اإعامي البόد يتصل

Δأنشط ΕΎيϠعمϭ لΎل ااتصΎااتصϭ ϱهيرΎن .الجمΈل فΎد ااتصϭمόالϭه ϱرϘϔفي ال ϱأ 

 اأزمΕΎ أن ϭالثΎبΕ .المختΔϔϠ ب΄نϭاعه ااتصΎل عϰϠ تόتمد اأزمΔ فΈدارة.Δأϭم΅سس مجتمع

 ϭااتصΎل اإعاϭ ϡبرامج أنشطΔ ممΎرسΔ إلϰ تحتΎج المجتمόيΔ الطبيΔό ذاΕ الكبرى

،ϱهيرΎالجم Ύهذه أن كم ΕΎرض اأزمϔت ϰϠئل عΎسϭ ϡاإعا ΔيϠالمح ΔيميϠاإقϭأ Δليϭالدϭأ 

ΔόبΎر متΎاأخب ΔمϠلكΎال بϭمثلϭ( رةϭهذه ص ΔرسΎفي تدخل المم ϕΎد نطόالب )اإعامي 

Ύن يكن فمهمΈمدى ف ϡΎااهتم ϱهيرΎالجم ΔأزمΎب Ύمϭرض هϔي ϰϠئل عΎسϭ ϡاإعا ΔϔϠالمخت 

ΔόبΎمت Δ1. اأزم
 

 

ΎدسΎإدارة مراحل :س ΕΎاأزم. 

 هذه من مرحΔϠ إدارة في اأزمΔ مدير فشل ϭإذا رئيسΔ، حلامر بخمس عΎدة أزمΔ أϱ تمر

 :في حلاالمر هذه ϭتتمثل ϭمدمرة سريΔό بصϭرة يداϭتتز أحداثهΎ تتΎϔقϡ اأزمΔ فΈن حلاالمر

6/1.ΔϠف مرحΎاكتش ΕراΎترسل :المبكر اإنذار إش Δقبل اأزم Ύثهϭحد Εقϭبϭ يلϭط 

 الكΎفي ااهتمϡΎ يϭجد لϭ ϡمΎ دائمϭ ،Δبصϭرة ϭمتكررة ϭمتتΎليΔ مبكرة تحذيريΕ ΔاإشΎر

 حيث مشكΔϠ المبكر اإنذار ΕاإشΎر ،ϭتمثل اأزمΔ تϘع أن جدا المتحمل فمن ΕارΎاإش بهذه

 عϠيهϡ الصΏό من ϭيكϭن الϭقΕ، نϔس في ΕرااإشΎ أنϭاع من الόديد المديرϭن يستϘبل

 ΕاإشΎر ترسل أزمΔ كل فΈن ذلϙ إلϰ بΎإضΎفϭ ΔالهΎمΔ، الحϘيΕ ΔϘااإشΎر التΎϘط عندئذ

ΔصΎخ ،Ύقد بهϭ Ώόيص Δرقϔر بين التΎااإشΕ ΔصΎبكل الخ Δأزم ϰϠحدى، ع ϰϠعϭ سبيل 

 في غضΏ عن اتόبير مثا الخΎصΔ اأمΎكن بόض في أϭ الجدار عϰϠ لكتΎبΔ تكϭن قد المثΎل

 .إطاقΎ المόنϰ هذا تحمل ا ربمΎ أϭ الΎόمϠين، بόض صدϭر

6/2.ΔϠااستعداد مرح ΔيΎقϭالϭ: Ώفر أن يجϭيت Δم΅سسϠل ϭأ ΔمنظمϠل ΏليΎئل أسΎسϭϭ 

 تسبΏ قد لϠضόف عامΕΎ أϱ كمجسΕΎّ تόمل بحيث اأزمΔ، منع لمحϭΎلΔ تستخدΎ ϡئيϭΔق

Δليس أزمϭ ϙΎهن ΔϘكل لمنع طري ،ΕΎلكن اأزمϭ ϡΎئي النظΎقϭامتداد يمنع أن يمكن ال 

                                                           

-
 30.31 ،ص ذكره سبϕ مرجع شϭمΎن، محمد 1
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 عن اأزمΔ إدارة تيجياااستر التخطيط يتϡ حيث المنظمΔ، ءاأجز لبΎقي اأزمϭ ΔانتشΎر

ϕالتخطيط طري ϱيل بين يربط الذϠتح ΕΎمϭϠόث، من المستمدة المϭبين البحϭ أهداف Δخط 

ΕΎاقόال ،ΔمΎόهي الϭ ل فيΎإدارة مج Δهدفين في تنحصر اأزم Ύهم: 

 · .المختΔϔϠ الϘصϭر أϭجه لόاج ϭقΎئيΔ خطΔ تόϔيل خال من اأزمΔ حدϭث منع-

 تجهيزهΎ يتϡ يΔعاج خطΔ تόϔيل خال من حدϭثهΎ عند اأزمΔ لمϭاجهΔ المسبϕ ااستόداد-

 .اأزمΔ حدثΕ مΎ إذا لتنϔذ

6/3.ΔϠاء مرحϭاأضرار احت ϭالحد أ ΎϬفي :منϭ هذه ΔϠالمرح ϡاء يتϭر احتΎاآث ΔتجΎعن الن 

Δاأزم Ύعاجهϭ (Ύفيهϭ ϡيل يتϭتح Δالخط Δاإستراتجي ΕΎاقόϠل ΔمΎόإدارة ال Δاأزم ϰإل 

Δخط Δتكتيكي Δاااستر بين تربط فنيΔبين يجيϭ مجاالبر ΔليΎااتص Δيذيϔحد التنϠع من لΎاتس 

ϕΎنط  Δاأضر اأزمϭرا ΔتجΎالن ،Ύعنه ϙذلϭ ϡستخداΎئل بΎسϭ ΔليΎددة اتصόمت. 

6/4.ΔϠدة مرحΎط استعΎهذه تشمل :النش ΔϠيذ إعداد المرحϔتنϭ هزة مجابرΎج Εاختبرϭ 

 ااستجΎبΔ صΏόال من فΈنه مسبΎϘ مجاالبر هذه تختبر لϭ ϡإذا اأجل، ϭطϭيΔϠ قصيرة بΎلόϔل

 جϭانΏ عدة النشΎط استΎόدة مرحϭ ΔϠتتضمن اأزمΔ، تحتدϡ عندمΎ منΎسبΔ حϭϠل  ϭϭضع

Ύمنه: ΔلϭΎدة محΎόل استϭاأص ΔسϭمϠالم Δيϭنόالمϭ التي ΕدϘهذه ، فϭ ΔϠتمثل المرح ΔيϠعم 

ϡترمي Ύحدث م. 

6/5.ΔϠمرح ϡϠالتع: Ώتنصϭ ϰϠع عΎدر استرجϭاΔيل سϠتحϭ استخاص اأحداثϭ سالϭدر 

 ϭكيϔيΔ اأخرى، الم΅سسΕΎ تجΎرΏ من أϭ الم΅سسΔ تجربΔ من سϭاء منهΎ، المستΎϔدة

 بسبΏ المرحΔϠ هذه تتطϠبه بمΎ الم΅سسΕΎ من كثير تϭ ϡϭϘا المستϘبϠيΕ ،ΔاالϘدر تحسين

 بنϭع الشϭόر بسبΏ أϭ اندمΕϠ، التي حاالجر فتح يόني المΎضي تحϠيل ب΄ن الخΎطئ ااعتΎϘد

 الذϱ الجهد بسبΏ أϭ مستϘبϠيΔ، أزمΕΎ أϰ ϱعϠ لϠتغΏϠ الازمΔ الخبرة يهΎلد ب΄ن الزهϭ من

ϡبذله ت ϰحت  ϡء تΎمن اانته Δاأزم. 

.ΕΎادارة اازم ϡΎϬم :ΎبعΎس 
ϭدόتصل أن ب Δاأزم ϰإل Ύتهϭالتراجع في تبدأ ذر Ύتدريجي ϰد حتϭόع تΎضϭاأ ϰإل ΔϠمرح 

 تϘدميΔ مرحϭ ΔϠتόد المϭϠόمΕΎ، من كبير فيض بتϭافر المرحΔϠ هذه ϭتتسϡ الΎόدϱ، التϭازن
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 في مشΎبهΔ أخرى أزمϭ ΕΎقϭع تجنΏ بهدف اأزمΔ سببΕ التي اأسبΏΎ مع لϠتΎόمل

 .المستϘبل

 ت΄سيسيΔ مرحϭ ΔϠهي اأهميΔ، في غΎيΔ مرحΔϠ اأزمΔ انϔجΎر قبل مΎ اأϭلϰ المرحΔϠ تόد

،ΔلغΎهي بϭ Ύيه سنركز مϠفي ع ،Ύح دراستنΎهذه إنج ΔϠالمرح Ώالتركيز يج ϰϠثاث ع 

ϡΎمه: 

1.7- ΔمϬالم ϰلϭتقصي :اأ ΕΎمϭϠالمع 

 ϭليدة ϭلكنهΎ ذاتهΎ، لأزمΔ المختΔϔϠ الجϭانΏ يغطي متنϭع، مόرفي حجϡ تϘديϡ خال من

. Δعϭامل من مجمϭόافع الϭالدϭ ΏΎاأسبϭ . 

2.7- ΔمϬالم ΔنيΎالث: Δالنزع ΔيϠيϠالتح Δالنقدي Δيϔالتثقي 

Δاأزم Ύن مهمΎن كΎعهϭ Εرة ليسΎأحداث عن عب Δزلόمن ϱتجر ΔيϠعم Ύتغطيته ،ΎريΎبل إخب 

 هي بل فراύ، في تحدث ا ϭهي متόددة، ϭأبΎόدا جϭانΏ يضϭ ϡمتشΎبϙ مϘόد تركيΏ هي

Εبن Ύهόمجتم Ύعصرهϭ جΎنتϭ ،Ύفهϭظر ϰنόبم Ύضمن تحدث أنه ϕΎين سيόابد مϭ من 

 ϭيϰϘϠ أسبΎبهϭ ΎيحϠل لأزمΔ ختΔϔϠم أبΎόد يتόرض نϘدϱ، تϔسيرϱ تحϠيϠي منهج اعتمΎد

 بشكل ϭتϭضيحهΎ تشخصيهΎ بϭϠرة زيΎدة في ϭيسΎهϡ المختΔϔϠ اأطراف مϭاقف عϰϠ ضϭءا

 :بحيث محكمΔ إستراتيجيΔ إطΎر في ϭتطϭرΕ فيه نش΄Ε الذϱ السيϭ ϕΎضمن ϭعميϕ شΎمل

 عϠيه تشϭش ϭمختΔϔϠ متنϭعΔ مصΎدر من المϭϠόمΕΎ من هΎئل لكϡ المϭاطن يتόرض -

ΔيϠعم ϡهϔالسيل بحيث.ال ϕميόمن ال ΕΎمϭϠόالتي الم ΎهΎϘϠاطن يتϭه المϠόحيرة في يج 

 تحϕϘ النϘديΔ التحϠيϠيΔ فΎلنزعΔ .يحدث مΎ حϘيϘيϭ ΔشمϭليΔ بόمϕ يدرϙ فا أمره، من

.ϭاستيΎόبهΎ المϭϠόمϭ ΕΎفهϡ إدراϙ عمϠيΔ من ϭتسهل المهمΔ هذه
1

 

ϭ ΔلجΎόالم ΔيϠيϠالتح Δسيريϔد التΎόا لأبΔϔϠلمخت Δعد لأزمΎإثراء في تس Δرفόاطن مϭالم 

ΔأزمΎب ϕمόيϭ فهمه Ύتحصينه لهϭ الت΄ثر من ΕلحماΎب ΔئيΎدة، الدعΎيل المضϠلتحΎف 

ϱسيرϔل التόاطن يجϭف المϘي ϰϠأرض ع ΔبϠص ΎهΎسه بنϔخال من بن ΕΎمϭϠόالم Δالصحيح 

 ϭقΎدة ϭالمختصين الخبراء عϰϠ بΎاعتمΎد اإعاميΔ الϭسيΔϠ قدمته الذϱ السϠيϭ ϡالتحϠيل

ϱالرأ. 

                                                           

 16،ص نϔسه المرجع شϭمΎن، محمد1-
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3.7- ΔمϬالم ΔلثΎالبعد :الث ϱϭغϠال Δلأزم 

Ώن أن يجϭتك ΔغϠال ΔϠمόإدارة المست ϱأ Δمن أزم ،ΕΎاأزم Δاضحϭ يدةόض، عن بϭالغم 

ΎتهΎمϠكϭ Εذا Εداا ،ΔليΎمن اتصϭ رفΎόيه المتϠكل أن ع Δأزم ΎحبهΎل صراع يصϭح 

Δعيϭن ΕΎحϠالمصط Δالمستخدم ϭلح أϭ نϭالمضم ϱيه الذϭح يحتϠاحد المصطϭال. 

4.7: ΔϠإدارة مرح ϡء اإعاΎأثن Δاأزم: 

 اإستراتيجيΔ اأسϠحΔ من ϭاحدا ليصبح اإعاϡ أهميΔ تتضΎعف اأزمΔ، انϔجΎر أثنΎء

Δهذا الصراع، إدارة في المستخدمϭ Ύسر مϔي ϡΎالتح ϡاإعا ،ΔلϭلدΎب ΔϘبطري ϭب΄خرى أ 

 .السΎئدين ϭاإعامي السيΎسي لنظϡΎا طبيΔό عن النظر بغض

Ύدمόتشتد ب Δاأزم Ώόتزداد تتشϭ Δأهمي ،Δالتغطي Ύسريع بشكل له ،ϱرϭفϭ يتخذϭ بعΎالط 

ϡΎόال ΔتغطيϠل Δاإعامي Δريϭϔال ΎόبΎط ،ΎريΎهذا إخبϭ Ύسر مϔي ϡاع استخداϭاأن Δيϔالصح 

ΔريΎاإخب (اعه، الخبرϭرير ب΄نϘالتϭ اعهϭالحديث ب΄نϭ يϘالتحϭϕ) . Ώيجϭ ن أنϭيك Ύاضحϭ 

 ϭليس كمϭضϭع، نϔسه الخبر إثراء عϰϠ الόمل هϭ لأزمΔ اإخبΎريΔ التغطيΔ هدف أن

 كمΎ أسΎسيΔ عنΎصر بصϔتهϭ ΎسيΎقه ϭمشتΎϘته ب΄بΎόده، اإلمϡΎ ضرϭرة بمόنϰ فϘط كحدث

 ااتصΎل ϭسΎئل عϰϠ اإقبΎل ϭيزداد ϭالمϭϠόمΕΎ اأخبΎر إلϰ المϭاطن تهΎفΕ يزداد

 بΎعتبΎرهΎ ااتصΎل لϭسΎئل الجمهϭر من المختΔϔϠ الشرائح تόرض ϭبΎلتΎلي .ضΎعفϭيت

ΔϠسيϭحيدة الϭال Δالممكن Δرفόذا لمΎهذا يحدث، مϭ Ύمن يزيد م Δاأهمي Δالذاتي ،ϡلإعا 

ϕمόيϭ رϭالد ϱبه الذόϠهذه في ي ΔϠمن المرح Δكمصدر اأزم ،ΔرفόمϠل ϡهϔل Ύضمن يحدث م 

Δإستراتيجي ΔليΎم اتصΔمع حكم ΔόبΎالمت Δالمستمرة الدائمϭ ϡإعا ϡيل الخصϠتحϭ نهϭمضم 

 ϭتحصين ت΄ثيره ϭإلغΎء تخϔيف بهدف عϠيه، الرد ϭϭسΎئل ϭطرϕ أشكΎل ϭتحديد ϭأسΎليبه

ϱالرأ ϡΎόطره من الΎعن مخ ϕضع طريϭ برامج خططϭ Δمϭاأخذ مرسϭ ينόر بΎااعتب 

Εراϭالتط ΔϠصΎالح. 

 :زمΔاأ بعد اإعاϡ إدارة -5.7

 ϭسΎئل طرف من بهΎ، ااهتمϡΎ عن فج΄ة التϭقف بΎلضرϭرة يόني ا اأزمΔ، انتهΎء
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،ϡاإعا Ύمن يصبح إنم ϱرϭبر، استخاص الضرόس، الϭالدرϭ ،ئجΎالنتϭ Ύدمόتهدأ ب 

،Δتخف اأزمϭ تر حدةϭتكشف التϭ رϭاأم ϕئΎϘالحϭ هذه في ΔϠالمرح ΕلذاΎب.
1

 

6.7- ϕإدارة فري Δاأزم: 

 المϭϠόمΕΎ تϭفير خال ϭمن إليهΎ، ينتمي التي المنظمΔ إطΎر في اأزمΔ إدارة ϕفري يόمل

ΕΎنΎالبيϭ Δريϭذ الضرΎاتخ ΕراراϘء الΎأثن ،Δد اأزمΎإيجϭ فير بدائلϭتϭ ،ΕΎهϭريΎسين Ύبم 

 الجمΎهير مخΎطبΔ إلϰ بΎإضΎفΔ انتهΎئهΎ بόد النتΎئج ϭاستخاص اأزمΔ تϘييϡ ذلϙ في

ΔϔϠالمخت Εا ذاόالΔق ΔأزمΎب. 

 ثΎبتΔ، تنظيميΔ صيغΔ تϭجد فا اأزمΔ، إدارة لϔريϕ التنظيمي الϭضع إلϰ انتϠϘنϭ Ύإذا

ϕϔمتϭ ΎيهϠع ΔصΎخ ،ϕريϔلΎلكن ب ϙΎترح من هنϘد يϭجϭ ،إدارة ϭحدة أϭ Δتنظيمي 

Δالتنظيمي الهيكل في متخصص ΔمنظمϠل. 

 .عΎليϭ ΔكΎϔءة ϭفΎόليΔ لΔبسهϭ اأزمΕΎ، إدارة ϭحدة مهϡΎ ب΄داء يسمح الϭجϭد، هذا ϭإن

 أϭ المنظمΔ طبيΔό بΎختاف يختϠف الόدد أن إذ الϔريϕ، أعضΎء منΎسΏ عدد يϭجد ϭا

،Δالجه Δعيϭنϭ ΕΎارث اأزمϭالكϭ رض التيόتت Ύله . 

ΏϠيتطϭ من ϕإدارة فري ،Δفر أن اأزمϭئص فيه تتΎالخص ΔليΎالت:  

1.ϕيϘى تحϭلي مستΎمن ع ،ΕاΎفير ااتصϭتϭ خΎنم من Δكير، في الحريϔالت ΔقشΎالمنϭ 

 .ϭااحتمΎاΕ اأمϭر لكل

 طبيΔό تϔرضهΎ التي المطϭϠبΔ، المهϡΎ مع ϭمتائمΎ صغيرا، الϔريϕ أفراد عدد يكϭن أن .2

Δعيϭنϭ ΕΎاأزم ،Δόقϭالمت ϡΎاأقسϭ ΕΎعΎطϘالϭا Δداخل الرئيسي ،Δا المنظمϭ جدϭي 

ϡحثين بين محدد رقΎالخبراء، البϭ ن ءالخبرا لكنϭمن يحذر ϡتضخ ϕريϔال. 

 المشترϙ التϭΎόن عϰϠ الϘدرة مراعΎة مع الϔريϕ، داخل التخصصϭ ΕΎتόدد تنϭع .3

.الϔريϕ برϭح الجمΎعي ϭالόمل
2

 

4. Δنϭدرة المرϘالϭ ϰϠع ϙيدا السريع التحرόاعد عن بϭϘائح الϭϠالϭ Δقراطيϭالبير. 

5. ϕل التنسيΎااتصϭ لΎόϔبين ال ϕفري ،Δبين اأزمϭ المΕΎيϭست ΔديΎيϘع ا بحيث الϘت 

                                                           

 80-81 ص 2 الطبΔό تΎريخ، بدϭن الΎϘهرة، مدبϭلي، مكتبΔ اأزمΕΎ، إدارة الخصيرϱ، أحمد محسن 1-
سΔ حΎلΔ لشركΔ اأكيΎس حϭريΔ شريط: مكΎنΔ ااتصΎل الداخϠي في الم΅سسΕΎ الόمϭميΔ ااقتصΎديΔ الجزائريΔ )درا - 2

ϕديΎالصنϭ رΎالسم ϱادϭالجزائر ، (ل ΔόمΎل، جΎااتصϭ ϡاإعا ϡϭϠجستير في عΎ138ص  2000- 1999،مذكرة م 
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 في فΎόا دϭرا ااتصΎل، تكنϭلϭجيΎ لόبϭ Εقد .اأزمΔ مϭاجهΔ أثنΎء أϭمشكاΕ، أخطΎء

 جهΔ من الϠόيϭ ΎالϘيΎداΕ الϔريϭ ϕبين جهΔ، من اأزمΔ فريϕ أعضΎء بين ااتصΎل

ΔنيΎث. 

 لϘϠيΎدة ت΅هϠه ϭمϭضϭعيΔ شخصيΔ مϭاصΕΎϔ فيه تتϭافر اأزمΔ، لϔريϕ قΎئد اختيΎر .6

 الϭقΕ في الϘيΎديΔ المستϭيΕΎ مع ϭالتϭΎόن الϘرار اتخΎذ عϭ ϰϠالϘدرة المس΅ϭليϭ Δتحمل

 . نϔسه

ϭدόفر بϭئص كل تΎالخص ΔبيΎئد في اإيجΎق ϕريϔه الϘفريϭ نϭمϭϘلتحضير يΎإدارة لمراحل ب 

ΕΎتمدين اأزمόم ϰϠع Ύي مϠي: 

 أϭالهيئΔ بΎلمنظمΔ الخΎصϭ ΔالمϭϠόمΕΎ البيΎنΕΎ كل تشمل مϭϠόمΕΎ قΎعدة بنΎء .1

 .لهΎ تتόرض قد التي ϭاأزمϭ ΕΎالمخΎطر

  سϠسΔϠ لتكϭين ϭاختصΎرهΎ دϭريϭ ،ΎمراجόتهΎ المحتمϭ ΔϠاأزمΕΎ المخΎطر قΎئمΔ إعداد .2

ΕΎأزم  (crise portofolio) ϡϭϘيϭ ϕإدارة فري ΕΎاأزم ΔقشΎهذه بمن .ΕΎاأزم  
1

 

 اأزمΔ لمϭاجهΔ سينΎريϭهϭ ΕΎضع يόتبر حيث Δ،المتϭقό بΎأزمΕΎ سينΎريϭهΕΎ إعداد .3

 سينΎريϭهϭ ΕΎجϭد ϭيتيح اأزمΔ، إدارة نجΎح أسبΏΎ من الازمΔ اإجراءاϭ Εتحديد

Δتسهيل لأزم ΔيϠذ عمΎرار، اتخϘء الΎأثن Δاجهϭد المόتحديد ب Εالتي التغيرا ΕϔϠعن اخت 

ΕΎالتي اافتراض Εόضϭ ϰϠع ΎسهΎأس ،ΕΎهϭريΎدة السينΎإعϭ يϘتϡن البدائل يϭلتك ΔلحΎص 

ϡي لاستخداϠόϔال. ΕΎهϭريΎالسينϭ Ώتركز أن يج ϰϠع ΕراΎااعتب ΔسيΎأن يمكن التي اأس 

 من ϭكجزء .إتبΎعهΎ الϭاجΏ التصرفϭ ΕΎيϭضح حϘيΔϘ لتصبح التهديداΕ تطϭر نتيجΔ تظهر

ϭريΎإعداد يمكن السين Δعϭمن مجم ΕراراϘعدة الΎمل في اإدارة لمسΎόر مع التϭتطΕا 

،Δر ظل في اأزمΎالبدائل من بديل اختي ϰاإعداد تستطيع حت Δاجهϭلم ϙϠت Εراϭقبل التط 

Ύثهϭهذه حدϭ ΔϘفير تسمح الطريϭبت Εقϭال Ώيجϭ ظΎϔااحت ϭريΎلسينΎب Δعϭمجمϭ ΕراراϘال 

Ύث عند استخدامهϭحد Δاأزم. 

 لϔريϕ تدريΏ بدϭن لϠخطط قيمΔ أϱ تϭجد فا بΎلتدريΏ، يرتبط اأزمΔ إدارة في النجΎح .4

Δعن اأزم ϕجهد بذل طري ϱϭΎمتس ϰϠالتخطيط ع ،Ώالتدريϭ لتدريسΎط يهدف ا فϘف 
                                                           

 ، 1999 الΎϘهرة ϭاإعاϡ، لϠنشر الόربيΔ الم΅سسϭ Δالتطبيϕ، النظريΔ بين ϭالكϭارث اأزمΕΎ سينΎريϭ حϭاش، جمΎل  1-
Δό45 ص 1 الطب 
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ϰإل ϡϠόالت ΏΎاكتسϭ ΕراΎمه Εخبراϭ ،يهدف لكنه جديدة Ύأيض ϰر إلΎاختب Δإدارة خط 

Δاأزم . 

 خاصΔ الϔصل: 
 المΎϔهيϭ ϡأهϡ أبرز ϭϡتϘدي الجϭانΏ، كل من اأزمΔ بمϔهϡϭ اإلمϡΎ الϔصل هذا في حϭΎلنΎ لϘد

ΔدمϘالم Ύطرف من له Δعϭحثين من مجمΎالب ΔلϭΎمح Ύط منΎاستنب ϡئص أهΎتميزز التي الخص 

Δعزن اأزم Ύمزن غيرهز ΕΎحϠيمكزن المصزط Ύطع أن لهزΎزϘتت ،Ύهزόم ΔفΎإضز ϰإلز ϙذلز Ύبينز ϡأهز 

ΏΎأن يمكن التي اأسب ϱت΅د ϰز إلϭبر ΕΎل اأزمόلϭ هذه ΏΎزددة، عديزدة اأسبόمتϭ ف΄غΏزϠ 

 .تحميهΎ التي السيΎسΕΎ قصϭر أϭ لغيΏΎ نظرا اإداريΔ الكيΎنΕΎ من تنبع اأسبΏΎ هذه

هϭΎقيزΎدا اإداريزΔ الكيΎنزΕΎ عϠزϰ يحتϡ اأزمΔ برϭز إن  حمΎيتزه، يمكزن مزΎ لحمΎيزΔ فόزل ردة ت

ΔصΎإذا خ ΕنΎر كΎآث Δاأزم Δخيمϭ ϰزϠن عΎالكيز ϱمهزددة اإدار ϙأهدافزه بزذل ،Δاإسزتراتيجي 

 مراحزل، عبزر ϭتكزϭن لنجΎحهزΎ أسزس عزدة تتطϠزΏ التي اأزمΔ إدارة خيΎر أمϘ ϡΎيΎدةال فتكϭن

 إلزϰ المراحزل هذه تϘسيϡ عϰϠ أجمϭόا لمجΎلا هذا في المتخصصين البΎحثين من الόديد أن إا

 ϭتصزΎعدهΎ اأزمزΔ أϭج مرحϠزΔ تϠيهزΎ ثزϡ اأزمزΔ، تسزبϕ التزي المرحϠزΔ أقسزϡΎ، ثزاث

،)ΎلهΎحϔاست( ϡث ΎيهϠت ΔϠتاشي مرح Δكل إن .اأزم ΔϠتزه من مرحΎالمراحزل ه ΏزϠفير تتطϭتز 

 ااسزتراتيجيΕΎ مزن شزبكΔ أϭ مόينزΔ إسزتراتيجيΔ فيهزϭ Ύتسزتخدϡ مόزين، ϭتنظزيϡ مόطيΕΎ عدة

 يكϔزل بمزΎ كϠيزΎ عϠيهزΎ الϘضزΎء منهزΎ محϭΎلزΔ اأزمزΔ تشزبيϭ ΏرائهزΎ مزن الϘيزΎدة تحزϭΎل التزي

ΎرهΎن داخل استثمΎالكي ϱاإدار ϕيϘفهأهدا لتح Δاإستراتيجي ΔيϠعΎϔب. 
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يمكن الϭϘل ب΄ن تحϘيϕ الΎόϔليΔ يب΃ ϰϘمرا نسبيΎ إلϰ حد مΎ خΎصΔ من حيث المΎόيير  تمϬيد:

ϰϠع ϕΎϔنرى ب΄نه يمكن اإت ϭ ،آخر ϡمن تنظي ϭ حث آخرΎمن ب Ύعϭكثر تن΃ Εصبح΃ ϰالت 

 ϭ ييرΎόمن هذه الم ϰيير اأخرى  التيالحد اأدنΎόالم Ύم΃ ،ءةΎϔالك ϭ التكيف ϭ Δنϭالمر ΎϬمن

 Ύم ϭ ،ΎϬتΎبϠمتط ϭ Δالتنظيمي Δئص البيئΎخص ϭ ΎϬهداف΃ ϭ ΕΎئص المنظمΎفتخضع لخص

تتميز به من قيϡ ثΎϘفيΔ متΔϘϠό خΎصΔ بΎلόمل ϭ التسيير، زيΎدة عϰϠ مΎ يتحϰϠ به ΃عضΎء 

 ϭ نϭΎόح التϭر ϭ ئصΎمن خص ϡطالتنظيΎال اانضب ϭ صϘا به من نϭϠيتح Ύم ϭ΃ ،منΎتض

الكΎϔءة ϭ التكϭين ϭ نϘص المبΎدراϭ    Ε عدϡ التشϭΎر  ϭ الصراع ϭ غيرهΎ ممΎ يمكن ΃ن 

 التنظيϡ سϠبΎ.   فيي΅ثر  

 .الϔعΎليϭ  ΔالمعΎيير ϭ العϭامل الم΅ثرة في خصΎئصال :   أϭا

 :الϔعΎليΔ  خصΎئص -1.1

 Δالتنظيمي ΔليΎόϔئص الΎبرز الخص΃ ي :منϠيΎم 

-:Δمدى الزمن  ااستمراري ϰϠهرة مستمرة عΎي ظϬف 

-:Δليϭإلخ. الشم... ΔفيΎϘالث ،ΔعيΎااجتم ،ΔديΎر ااقتصϭالص ϭ دΎόديد من اأبόتتضمن ال 

حيث تستϔيد منΎϬ جΕΎϬ مختϭ ΔϔϠ متنϭعΔ منΎϬ المجتمع ، اأفراد      التنϭيع:-

 المسΎهمين...إلخ.

 لديΎϬ عاقΕΎ غير ϭاضحΔ بين اأبΎόد. التعϘيد:-

-: Δالنسبي  ϡϭϬϔن م΃ حيث ، ΔϘϠرة مطϭبص Ύم Δم΅سس ΔليΎόف ϰϠع ϡإذ ا يمكن إصدار حك

 ϱالذ Εقϭال ϭ ΎϬتΎيدين من خدمϔالمست ϭ ΎϬهداف΃ ϭ ΎϬόقϭختاف مΎف بϠيخت ΔلΎόϔال Δالم΅سس

 يتϡ تϭϘيϡ الΎόϔليΔ فيه.
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المϭصϭفΔ فϬي مركبΔ من مΎόني مختϠف ΃ ϭبΎόد الΎόϔليΔ صΔϔ تتشكل بحسΏ اأشيΎء 

ΔيϘمنط ϭ  ΔجيϬمن ΔلطΎاحد مغϭ من مدخل ΎϬلجتΎόم ΔلϭΎل محόيج Ύددة ، ممό1مت . 

2.1 -  : ΔليΎعϔس الΎيير قيΎمع 

من خال دراسΔ لمΎ كتΏ حϭل الΎόϔليΔ إلϰ إيجΎد حϭالي  Compbellتϭصل البΎحث     

 ثاثين مόيΎرا استخداϡ لϘيΎس الΎόϔليϭ Δ هذه المΎόيير هي: 

-: ΔمΎالع ΔليΎعϔال  ϭ الخبراء Ύالتي يصدره ϡΎاأحك ϭ اآراء Δعϭتتمثل في مجم

.ΔلمنظمΎب Δعاق ϰϠع ϡالذين ه ϭ المتخصصين 

Ύج ϭ΃ الخدمΕΎ التي تϘدمΎϬ الم΅سسϭ ، Δ تΎϘس عϭ ϰϠ تتمثل في حجϡ اإنت إنتΎجيΔ:-ا

 ΕΎبين منظم ϭ΃ Δس المنظمϔلن Δحدة تنظيميϭ عي لكلΎى الجمϭالمست ϭ΃ ϱردϔى الϭالمست

 تتشΎبه في النشΎط. 

-:Δليف.   الربحيΎد حذف التكόب ΕΎόاإيراد من المبي Δهي كمي ϭ 

 لمنظمΔ لϠزبΎئن.ϭ ترتبط بΎلمنتجϭ΃ ΕΎ الخدمΕΎ التي تϘدمΎϬ ا  الجϭدة:-

ϭ تΎϘس بمدى تكرارهϭ Ύ الزمن الذϱ يستغرقه التόطيل ϭ مΎ ينجر عنه من  حϭادث العمل:-

.Δبشري ϭ ΔديΎئر مΎخس 

-: ϭالنم  ϡحج ϭ ΔمنظمϠى لϭصϘال ΔجيΎاإنت ΔقΎالط ϭ΃ ملόال ϡحج Δاسطϭيه بϠف عϘت ϭ

 .ΕراΎعدد اابتك ϭ ΕΎόالمبي 

-: Ώن مبرر.    معدل التغيϭمل دόعن ال ΏΎالغي ϰيشير إل ϱالذ ϭ 

ϭ يشير إلϰ عدد اأفراد الذين تخϭϠا عن منΎصΏ عمϡϬϠ بمحض إرادتϭ ϡϬ   دϭران العمل:-

 الذϱ ي΅دϱ إلϰ عدϡ ااستϘرار الϭظيϔي .

                                                           

1
يΎόلج الΎϬشمي ، دϭر الόمϠيΔ التدريبيΔ في رفع فΎόليΔ التنظيميΔ لϠم΅سسΔ ، مذكرة مكمΔϠ لنيل شΎϬدة المΎجستير في   - 

  .22، ص  2010يϭ Δ عϡϭϠ التسيير ، ، كϠيΔ الϡϭϠό ااقتصΎد 03، جΎمΔό الجزائر  عϡϭϠ التسيير ، فرع ادارة ااعمΎل
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 ϭ يΎϘس بΎرتΎϔع الرϭح المόنϭيΔ لΎόϠمل بحكϡ المنΎخ التنظيمي المائϡ  الرضΎ الϭظيϔي :-

ϭ تتمثل في درجΔ استόداد الϔرد ϭ مسΎهمΔ الΎόϔليΔ في تحϘيϕ اأهداف  ϭ الدافعيΔ: التحϔيز-

 المسطرة.

-:Δيϭح المعنϭتتمثل في مدى   الر ϭ ،ردϔلΎيرتبط ب ϱيز الذϔعكس التح ΔعΎلجمΎترتبط ب

 تϡϬϔ الجمΎعΔ لمΎόيير الم΅سسϭ Δ مدى شϭόرهϡ بΎانتمΎء.

-:ΔبΎجيه الرقϭت ϭ هي التي تسمح بضبط ϭ  اأهداف المسطرة ϕيϘتح ϭاأفراد نح ΕΎكيϭϠس

 Δشبك ϡتصمي ϭ ϕالتنسي ϭ نϭΎόالت ϕيϘمن خال تح ΕΎيل من الصراعϠϘالت ϭ ϙسΎالتم ϕيϘتح

.ΔلΎόل فΎاتص 

ϭ التي تόني إمكΎنيΔ استيΏΎό التغيراΕ التي تحدث عϰϠ مستϭى البيئΔ  المرϭنϭ Δ التكيف:-

 مΎ تتϭافϭ ϕ الظرϭف المتجددة.بϭاسطΔ إعΎدة صيΎغΔ اأهداف المسطرة ب

-:ϙϭϠاعد السϭق ϭ ارϭفي اأد ϕئل   التطبيΎمن المس Δعϭل مجمϭح ϕΎϔني مدى ااتόت ϭ

1مثل: تϭϔيض السϠطΔ ، تϭقΕΎό اأداء.... إلخ.
 

 ϭ التي تسمح بتحϘيϕ التΎϔعل اايجΎبي بين مختϠف المدخاΕ.  المΎϬراΕ العمϠيΔ لϠمدراء :-

المϭϠόمΕΎ  بين مختϠف الϭحداΕ  بΎنتΎϘلϭ التي ترتبط  اتصΎل:إدارة المعϭϠمϭ ΕΎ ا-

 التنظيميϭ Δ الخصΎئص التي يج΃ Ώن تتϭفر في المϭϠόمΔ من دقϭ ϭ  Δضϭح.

-:Δدة من البيئΎϔااست  Δله عاقΎكل م ϰϠع ΎϬلϭحص ϭ ΏرϘال ϭ ϡع الدائΎمن خال ااستم

.Δالتنظيمي ΔليΎόϔلΎب 

التϘييميΔ التي  اأحكϭϡΎ الذϱ يتمثل في ϭجΔϬ نظر اأهداف الخΎرجيϭ Δ  التϘييϡ الخΎرجي:-

.Δلم΅سسΎب ϡϬالتي تربط ΔحϠالمص ϡبحك Ύتصدره 

ϭ يتمثل في ااستόداد الدائϡ لϠم΅سسΔ صيΎنΔ بنΎئΎϬ الϭظيϔي ، ϭ كذلϙ لضمΎن  ااستϘرار:-

 لمϭاجΔϬ الطϭارΉ(. عمϠيΔ اإمداد بكل مستϠزمΎته ، خΎصΔ في فترة اأزمΕΎ )مخزϭن ΃مΎن
                                                           

1
 - -  Δم΅سسϠل Δالتنظيمي ΔليΎόفي رفع ف Δالتدريبي ΔيϠمόر الϭشمي ، دΎϬلج الΎόص ي ϕبΎ23، مرجع س. 
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ϭ التي تتمثل في النسبΔ بين مرتبϭ ΕΎ مكΎف΄ة مختΔϔϠ ، عنΎصر الϭϘى  تكΔϔϠ اإدارة:-

 الΎόمΔϠ مΎϘبل مΎ يϭϘمϭن به من ΃عمΎل.

ϭ تمثل حجϡ الجϬد المبذϭل بϔرض تϭفير فرص لتنميΔ المϭارد  برامج التكϭين ϭ التطϭير:-

.ΔحΎالمت Δالبشري 

ϭ هي الحΎجاΕΎ التاي يساϰό الϔارد إلاϰ تحϘيϬϘاϭ Ύ التاي تشاكل إحادى  التركيز عϰϠ اانجΎز:-

 .1التحϔيز اأسΎسيΔ  عنΎصر من

(  ϡل  رقϭيبين02جد ) التنظيمي ΔليΎعϔϠل ΔϔϠيير المختΎالمع 

01  ΔجيΎدل  اإنتόاأهداف  16 م ϰϠع عΎى اإجمϭمست 

 إيمΎن الΎόمϠين ب΄هداف التنظيϡ  17 الكΎϔءة 02

درجاااااΔ  التϭافاااااϕ باااااين اأدϭار  18 مόدل الربح  03

 Δالتنظيمي ϡيϘالϭ 

04  ΔدمϘالم Δالخدم Δعيϭ19 ن        ΕΎاقاااόرة فاااي  الΎاااϬالم Δدرجااا

 Δالشخصي 

 مستϭى المΎϬراΕ الϭظيϔيΔ  20 مόدل حϭادث الόمل  05

06  ϭالنم Δإدارة  21 نسبϭ  ΕاΎااتصااااااااا Δاااااااااόطبي

 ΕΎمϭϠόالم 

 درجΔ استόداد الΎόمϠين  لόϠمل   22 مόداΕ  التغيΏ  عن  الόمل  07

08 ϡ  يϔظيϭران  الϭالد Δ23 نسب  Δالمحيط ΔلبييئΎب  ϡالتحك 

ااعتمااااΎد  فااااي  التϘياااايϡ  عϠااااϰ  24 مستϭى الرضΎ الϭظيϔي  09

 ΔرجيΎخ ΕΎϬج 

 الثبϭ  ΕΎااستϘرار  25 مستϭى الدافόيΔ لدى الόمΎل  10

                                                           
1 -   ϡϭϠجستير في عΎدة المΎϬلنيل ش ΔϠدة ، مذكرة مكمΎيϘال Δحϭل ϡستخداΎب Δالتنظيمي ΔليΎόϔقرين بال ، ال ϭ ϡعزاز ابراهي

-12، ص  2015التسيير ، جΎمΔό آكϠي ΃محند ϭ΃لحΎج ، البϭيرة ، كϠيΔ الϡϭϠό ااقتصΎديϭ Δ التجΎريϭ Δ عϡϭϠ التسيير ، 

15 . 
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مستϭى الرϭح المόنϭياΔ لادى  11

 الΎόمϠين 

26   Δارد  البشريϭالم Δهمي΃ 

12  ΔبΎالرق  Δين في التسيير  27 درجϠمΎόال  ΔركΎمش 

13 ϙكϔالت ϭ΃  ϙسΎالتم Δاأفااراد   28 درج Ώتاادري ϰااϠالحاارص  ع

 بΎستمرار

الت΄كيد عϰϠ اإنجΎز فاي الϭقاΕ        29 درجΔ المرϭنϭ΃  Δ التكيف  14

 المحدد 

التخطاااااااااااايط ،  تحديااااااااااااد         15

 اأهداف 

 الΎϔعϠيΔ  الشΎمΔϠ في اأداء       30

      

 اإبداع ϭالتغيير التنظيمي في المنظمΕΎ الحديثΔ دϡ إلϰ المϠتϰϘ الدϭلي حϭلϘبحث مالمصدر:   

، جΎمΔό سόد دحΏϠ البϠيدة، كϠيΔ 2011مϭ19  ϱΎ  18دراسϭ ΔتحϠيل تجΎرϭ Ώطنيϭ ΔدϭليΔ   يϭمي 
 ااقتصΎد ϭعϡϭϠ التسيير

   

السΎبϕ  يتضح  ΃ϭن الخصΎئص السϭϠكيϭ  ΔالتنظيميΔ كثيرة ϭمتنϭعΔ  ت΅ثر  فاي من الجدϭل 

فΎόليΔ اأداء بدرجΕΎ  متϭΎϔتϭ  ،  Δذلϙ تبΎό لطبيΔό الم΅سسϭ ،  ΔحجمϬاϭ،  ΎنϭعياΔ النشاΎط 

 Δالتنظيميااا ΏاناااϭلجΎب ϡΎلجزائر نجاااد ااهتماااΎباا ΔماااΎόاإدارة ال ϕΎفاااي نطاااϭ ،  رساااهΎتم ϱالااذ

ϔيόزال  ضااΎماا ΔكيϠالسااϭΔيااϠالمح  ΔمااΎόدة اإدارة الΎن  قاا΃ ΎمنااϠإذا ع ΔصااΎخ ،  Ύ  Δالمركزيااϭ

من نϘاص الϭساΎئل  المΎدياϭ ،ΔالمΎليا΃ Δكثار مان  (في السر ϭالϠόن  ) يشتكϭن بصΔϔ  مستمرة

شكϭاهϡ من تادني مساتϭى ΃داء التنظايϭ ، ϡالساϙϭϠ اإنساΎني داخϠاه ، اإباداع ϭاابتكΎرϭهاذا 

 ΔماΎόال ΕΎن  الم΅سساΎن كيا΃ ϡرغ ϰاϠتا΅ثر ع Δفرعيا Δنظما΃ϭ ϕΎنسا΃  مان عادة Ώن مركاΎكيا

 فΎόليΔ تنϔيذ  الϘرار ϭتحϘيϕ الϬدف  منه   .

3.1-  :ΔليΎعϔامل الم΅ثرة في الϭالع 

        Δي مرتبطϬف ΎϬهداف΃ ϕيϘفي تح Δح المنظمΎنج Δدرج ϭه ΔليΎόϔلΎد بϭصϘن المΎإن ك

:Δرئيسي ϡΎقس΃ ربع΃ ءϭهذه في ض Ε΄نش ΔئيΎϬالن ΔليΎόϔد عن الΎόن اابت΃ Ώبمدى ااقترا 
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1.3.1-ϱدΎااقتص ϡΎالنظ ϭ ارϭاأد ϭ Δجميع اأنشط ، ϱدΎااقتص ϡΎلنظΎد بϭصϘإن الم  :

تتϭاهΎ عمϠيΔ اإنتΎج في المنظمϭ ، Δ عϠيه فΈن مΎόيير الΎόϔليϭ Δفϕ هذا  الϭظΎئف التي

:ΔليΎئص التΎالخص ϭ΃ ΕΎيتضح من خال السم ϡسيϘالت 

إن المنظمΕΎ التي تϭجد بΎϬ درجΔ عΎليΔ من تϘسيϡ الόمل بΈمكΎن΃ ΎϬن تكϭن ΃كثر فΎόليΔ  من 

 مجΎل التϘسيϡ. تϙϠ المنظمΕΎ التي تϭجد بΎϬ درجΔ منخϔضΔ من التخصيص في

 Δمن اإلي ΔليΎع Δدرج ϰϠى عϭالتي تحت ΕΎإن المنظم)L’automatisme(  كثر΃ نϭتك

.Δϔيόالض  Δاآلي ϙϠمن ت ΔيϠعΎف 

ϭ نόني بΎلنظϡΎ السيΎسي داخل المنظمΔ هنΎ تϙϠ الϭحداΕ التي  النظϡΎ السيΎسي:  -2.3.1

غيΔ ترجمتΎϬ إلϭ ϰاقع مϠمϭس تϡϭϘ بΎتخΎذ الϘراراϭ Ε التي تحϭΎل الحصϭل عϰϠ المسΎندة ب

من البيئΔ المحيطΔ بΎϬ  في ضϭء هذا البόد نجد ΃نه المنظمΔ ذاΕ الΎόϔليΔ الΎόليΔ هي التي 

 :Δاآتي ΕΎϔلصΎتتصف ب 

- ϙااϠماان ت ΔليااΎόكثاار ف΃ نϭتكاا ΎϬين لااديϠمΎااόال ΕΎجيااΎبح ΎااϬالتااي تاارتبط قرارات ΕΎإن المنظماا

. ΎϬيϠمΎع Δرغب ΎϬالتي تمثل قرارات ΕΎالمنظم 

- ϙااϠكثاار ماان ت΃ ΎااϬليتΎόن فϭتكاا ، Δطϭمضااب ϭ ΔيااϘمنط ΎااϬن قراراتϭالتااي تكاا ΕΎإن المنظماا

.ΎϬيϠمΎع Δرغب ΎϬالتي تمثل قرارات ΕΎالمنظم 

إن المنظمااΕΎ التااي تتمتااع بدرجااΔ كبياارة ماان ااسااتϘاليΔ تكااϭن ΃كثاار فΎόليااΔ ماان تϠااϙ التااي -

.Δالحرك Δديϭتتصف بحد 

- Δجياϭلϭالتي تخضاع إيدي ΕΎإن المنظم ΎϬساϔن Δالمنظما Δاόمان طبي ΔاόبΎمحاددة ن ϭ Δاضاحϭ

.ΔليΎع ΔليΎόف Εن ذاϭن تك΃ ΎϬيمكن 

-.ΔليΎόكثر ف΃ Δل المنظمόج ϡϬنΎمكΈء م΅ثرين بΎعض΃ ΎϬجد بϭالتي ي ΕΎإن المنظم 
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إن المόنϰ الحΎضر لϠنظϡΎ الرقΎبي في هذا المϭضϭع هϭ النظϡΎ الرقΎبي:  -3.3.1

 ϰين إلϠمΎόالتي تدفع ال Εيمكن تحديد اإجراءا ϭ ، ΕΎب΄هداف المنظم ϙالتمس ϭ ϕافϭالت

 سمΕΎ فΎόليΔ المنظمΔ انطاقΎ من هذا المتغير عϰϠ النحϭ اآتي: 

إن المنظمΕΎ التي تϭجد ب΃ ΎϬنظمΔ جزاءاΕ حΎزمΔ من المحتمل ΃ن تكϭن ΃كثر فΎόليΔ من 

ΎϬϠيحدث بداخ Ύهل مع كل مΎلتسΎالتي تتصف ب ΕΎ1المنظم    . 

، فΈن المنظمΕΎ التي تصف ب΄نظمΔ جزاءاΕ متدرجΔ تكϭن ΃كثر فΎόليΔ من ج΃ ΔϬخرى 

.ϰلϭاأ ΔϠهϭϠل ϭ Δردعي Εهذه الجزاءا ΕنΎإذا ك Ύعكس م 

 ϭ محددة ΕΎسين عاقϭ΅المر ϭ بين الرئيس ΕΎاقόال ΎϬن فيϭالتي تك ΕΎإن المنظم

 ΕΎاقόهذه ال ΕنΎك ϭل Ύكبر فيم΃ ΔليΎόف Εن ذاϭن تك΃ ΎϬيمكن Δعيϭضϭاء مϭأه ΔόضΎخ

 مزاج الرئيس.

 ΕΎهΎفي كل ااتج ϭ ΎϬئΎعض΃ بين ΕاΎتكثف ااتص Ύعندم ΔليΎόكثر ف΃ Δن المنظمϭتك

.)Δدائري ،ΔيϘف΃ ،Δسي΃ر( 

ϭ نϘصد بΎلنظϡΎ البيئي : تϙϠ المحدداΕ التي تتϕϠό بΎلسكن ϭ البيئΔ النظϡΎ البيئي :  -4.3.1

 ϭ التΎلي: ، ϭ منه تكϭن محدداΕ فΎعϠيΔ المنظمΔ عϰϠ النح

 ϡصغيرة الحج ΕΎالمنظم ϙϠمن ت ΔليΎόكثر ف΃ ϡكبيرة الحج ΕΎتبر المنظمόت 

 ΎϬنΎمكΈالتي ب ϙϠت ϰنόبم ،ΔدفΎϬال ΔنيΎالسك Δالحرك ϰϠدرة عϘلΎالتي تتمتع ب ΕΎإن المنظم

 ϰϠع Δόقϭمت ΕنΎك ϭل Ύفيم ΔليΎόكثر ف΃ نϭجد فيه ،تكϭت ϱبي في المحيط الذΎالت΄ثير اايج

 . 2تϭجد لϱ΃ ΎϬ امتداد طبيόي ϭ اجتمΎعي داخل المحيط الذϱ يكϭن جزءا منه نϔسϭ ΎϬ ا

 

                                                           
، مخبر عϡϠ ااجتمΎع ااتصΎل لϠبحث ϭ الترجمΔ  1لتنظيϡ في الم΅سسΕΎ ااقتصΎديΔ ، ط صΎلح بن نϭار ، فΎόليΔ ا  - 1

 ، Δ214-212، ص  2006،قسنطي  . 
 . 212-200صΎلح بن نϭار ، المرجع السΎبϕ ، ص   - 2
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   (  ϡل  رقϭ03جد ) الم΅ثر  يبين ΕΎئϔةال ΔيϠعΎϔال ϰϠع 
 

 م΅شراΕ الت΄ثير الϔئΕΎ  الم΅ثرة 01

اانضبΎط ، اأجر ، المر دϭديΔ ،  المϭظϭϔن 02

 الرضΎ الϭظيϔي

السόر المنΎسΏ  ، نϭعيΔ السϭ΃ ΔόϠ  الόماء  03

 Δالخدم 

الرضΎ عن انتظϡΎ التϭريد  ، آفϕΎ  المϭردϭن  04

 البيع مستϘبا

 الϘدرة عϰϠ دفع الديϭن  الدائنϭن 05

06 ΕΎبΎϘالن  ΕΎإضراب ، ΔنيϬم  ΏلΎمط 

07       ΔغطΎالض ΕΎعΎالجم  ΎϬلحΎه  لصϬجيϭتϭ رارϘطيل  الόت 

08 Δميϭالحك  ΕΎϬالج  Ώتجنϭ  نϭنΎϘال  ϕفϭ ملόال

ΕΎϔلΎالمخ 

الدفع  بΎتجΎه  تحϘي΃ ϕقصϰ ربح   المΎلكϭن  ϭالمسΎهمϭن  09

 ممكن 

 
 اإبداع ϭالتغيير التنظيمي في المنظمΕΎ الحديثΔ دϡ إلϰ المϠتϰϘ الدϭلي حϭلϘبحث مالمصدر:   

دحΏϠ البϠيدة، كϠيΔ ، جΎمΔό سόد 2011مϭ19  ϱΎ  18دراسϭ ΔتحϠيل تجΎرϭ Ώطنيϭ ΔدϭليΔ   يϭمي 
 ااقتصΎد ϭعϡϭϠ التسيير

   

        Δϔبص Δالمبدع ΔيϠعΎϔال ϭ ΔمΎع  Δϔبص  ΔيϠعΎϔال ϰϠف الم΅ثرة  عΎل اأصنϭر الجدϬظ΃

خΎصϭ. ΔبΎلنظر إلϰ الϔئΕΎ الم΅ثرة عϰϠ الΎόϔليΔ المبدعϭ Δم΅شراΕ الت΄ثير يتضح  ΃ϭن 

ل السϭϠكيΔ المسΎعدة عϰϠ اإبداع هنϙΎ عϭامل متόددة تسϡϬ في تϭفير الشرϭط ϭالϭόام

 ϭاابتكΎر .
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الΎϔعϭ ، ΔϠالضΎغطـΔ  عϰϠ الΎόϔليΔ المبدعΔ     كمϭ΃ Ύلϰ المختصϭن ΃هميΔ لأطراف 

كΎلΎϘدة ϭالمϭظϔين  ،ϭاأصنΎف  المϬنيϭ، ΔجمΎعΕΎ المصـΎلح  ، ϭالمسΎهمـϭن  ϭالمتΎόمϠين 

Δمع  الم΅سس. 

ΎنيΎاع التسيير اإدار:  ثϭأنϱ،  تهΎبϠأهميته.،متط ϭ دئهΎمب 

 ϱ:أنϭاع التسيير اإدار -1.2

يتميز بΎلتόديديΔ اليϭميΔ التكرار في كل ميΎدين التسيير، إن فΎόليΔ  التسيير العمϠي: -1.1.2

 ΔلنسبΎب  ΔجيΎإنتΎب Δيير الكميΎόالم Δاسطϭب ΏريϘالمدى ال ϰϠس عΎϘت ΔريΎل الجΎكل اأعم

 ΕΎόالمبي ϡرق ϱدΎج المΎر لإنتΎختصΎب ϭ ، ΔعيΎااجتم Δس الميزانيΎيϘبم ϭ΃ ئعΎلكل ب ΔلنسبΎب

نستطيع ΃ن نϭϘل ΃ن التسيير الόمϠي يكمن في تشغيل الطΎقΔ المتϭاجدة في الم΅سسϭ Δ هذا 

Δممكن ΔليΎόف ϰ1ب΄قص . 

إن التسيير الΎόدϱ يسمح لϠم΅سس΃ Δن تح΃ ϕϘهدافϭ ΎϬ   التسيير ااستراتيجي : -2.1.2

التسيير ااستراتيجي يضع الم΅سسΔ في حΎلΔ تحϘي΃ ϕهدافΎϬ إذ ΃ن هذه الϭضόيΔ تكϭن 

 ϡئن ، التنظيΎالزب Ώجذ ، Δن ، بحث ، تنميΎإنسΎب ϱ΃ ϡΎόال ϰنόلمΎر بΎااستثم ϡϭϬϔبم ΔϠمتص

 ....إلخ.

όيتمثل التسيير ال ΔيϠمΎتك Δϔبص ϭ.ئجΎنت ϰإل ΕراΎيل ااستثمϭفي تح ϱدΎ 

 متطϠبΕΎ التسيير اإدارϭ ϱ عنΎصره:  -2.2

 الϘدرة ع΃ ϰϠحداث تغيير ϭ΃ قنΎعΔ الت΄ثير : -1

الϘدرة ع΃ ϰϠحداث تغيير ϭ΃امر ϭ΃ منصϭ Ώ هϭ مرتبط بΎلϘدراΕ الذاتيΔ       النϭϔذ: -2

 ϭ ليس بΎلمركز الϭظيϔي.

                                                           

1
الجدزائر ، عبد الرزاϕ حبيΏ ، اقتصΎد ϭ تسيير م΅سسΔ ، ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ ، السΎحΔ المركزيΔ بن عكنϭن   - 

 . 34، ص  2002
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3- :ΔنيϭنΎϘال ΔطϠيه  السϠع ϭ عΎيط ϭ ن يتصرف΃ ئد فيΎϘϠل ϰطόالم ϕهي الح ϭ

 فόنΎصر الϘيΎدة اإداريΔ هي: 

 .ϭجϭد جمΎعΔ من اأفراد -

- ΎϬϘيϘلتح Δعϭالمجم ϰόاأهداف التي تس ϰϠع ϕΎϔد ااتϭجϭ1 . 

- ϱفكر إراد ϭ ΏئΎقرار ص ϭ ت΄ثير ϭع ذϭئد( من المجمΎفرد )ق. 

 مبΎدئ التسيير اإدارϱ النΎجح:  -3.2

في ضϭء الكثير من البحϭث ϭ الدراسΕΎ التي تنϭΎلΕ مϭضϭع التسيير اإدارϱ فΈن          

 : مبΎدΉ 8الم΅لΕΎϔ رϭبرϭ Εردزن بϭل براϭن في كتΎبϬمΎ قيΎدة النΎس ، ϭ ϭضع 

1- : Δد ر΅ى مشتركΎإيج ϰϠدرة عϘال  Δاضحϭال Δر الذهنيϭالص ، Δني الر΅يόت ϭ

.Δبل المنظمϘلمست 

2-  ϭ سϔلنΎب ΔϘآخرين:الثΎفي   ب ϕا يث ΎلبΎسه غϔرد في نϔال ϕا يث Ύعندم

ϭعϰϠ الΎϘئد هن΃ Ύن يόمل عϰϠ تسϬيل التΎϔعل مع الΎόمϠين ϭ تبΎدل  , المر΅ϭسين

 المϭϠόمϭ ΕΎ تحسين مΎϬراΕ ااتصΎل.

ϭ هذه اأخيرة تόد شكا من ΃شكΎل   زيΎدة معداΕ مشΎركΔ المر΅ϭسين: -3

Ϡدليل ع ϭ رىϭالش ϭ ΔراطيϘسين.الديمϭ΅في المر ΔϘالث ϰ 

4- :Ώالتدري ϭ ϡيϠفير فرص التعϭت     ΕراΎϬم ΏΎاكتس ϰدف إلϬط يΎنش ϭه ΏلتدريΎف

  ϡΎϬلمΎب ϡΎيϘال ϰإل ΔعΎالجم ϭ )ϱئد اإدارΎϘرد )الϔهذا ي΅هل ال ϭ جديدة Εخبراϭ

ΔϠئΎه ΔجيΎءة إنتΎϔبكϭ2   . 

 
                                                           

1 -   Δرش ϭ ، ΔليΎالم Δااداري ΕداΎيϘان ، اعداد الϭنόربي ، بόال ϰϘتϠفي الم ΔدمϘم Δرقϭ ، دةΎϘعبد ه ، اعداد ال ϭعمر

 .  7، ص  2008عمل اادارة تحΕ الضغϭط ، مصر ، 
2
 -   ΏليΎس΃ ϭ ϱل اادارΎضل ، ااتصΎϔدة الϭόد الϭمحمد محم ϭ صرةΎي عيϠع ،Δيϭالترب ΕΎفي الم΅سس Δدة ااداريΎيϘال

 .77، ص  2006،  1دار حΎمد لϠنشر اϭ التϭزيع ، ط



الصراع ϭ اأزمΕΎ مϭاجΔϬ استراتيجيϭ ΕΎ اإدارϱ التسيير فعΎليΔ     الثΎلث الϔصل  

 

57 

 

4.2 -  :ϱالتسيير اإدار Δأهمي 

اإدارة ، أنه ابد لϬذه اأخيرة من تنظيϡ ش΅ϭن التنظيϭ ϡ إقΎمΔ تتضح ΃هميΔ الϘيΎدة في 

:ΎϬعديدة من Ώانϭفي ج Δهمي΃ ΎϬدة لΎيϘن ال΃ ϰإل ΕΎض الدراسόدل إذ تشير بόال 

΃ ) ΔيϠبϘالمست ΎϬراتϭتص ϭ Δبين الم΅سس ϭ ينϠمΎόصل بين الϭ ΔϘϠح ΎϬن΃. 

Ώ )   نΎقدر اإمك ΔبيϠيص السϠϘت ϭ ΔبيΎى اايجϭϘال ϡتدعي. 

Ε )   الترجيح بين اآراء ϭ ΕΎجمع الخاف ϭ ΎϬϠح ϭ ΔعΎالجم Εمشكا ϰϠالسيطرة ع. 

تنميϭ Δ تدريϭ Ώ رعΎيΔ اأفراد بΎعتبΎره΃ ϡهϡ مϭرد لϠجمΎعΔ كم΃ Ύن اأعضΎء ج( 

ϡϬة لϭئد قΎϘن من الϭيتخذ. 

 . 1تسϬيل تحϘي΃ ϕهداف اإدارة ϭ الجمΎعΔ ( د

:ΎلثΎث :ϱالتسيير اإدار ΔليΎفع ΕΎنظري  

1.3-  : Δاإداري Δالنظري  

 ΔϠن اإدارة هي جم΃ ني ، حيث ترىϭمϭ ، يϠرايϭ ، لϭيΎف  ϱنرΎه Ύادهϭر ϡه΃ من

من الόمϠيΕΎ الضرϭريΔ أداء الجΎϬز اإدارϭ ϱظيϔته اأسΎسيϭ Δ بϭϠغه ΃هدافه ، ϭ هذه 

.ϡالتنظي Δόطبي ΕϔϠاخت ΔمϬم ΎϬسϔهي ن ΕΎيϠمόال  

تغϔل المبΎدΉ التي ϭضΕό ت΄سيس تϡϭϘ عϠيΎϬ إن مطΎلόتنΎ أعمΎل فΎيϭل يجΎϬϠό ا 

 ΔلϭΎالرسمي في مح ϡتسيير التنظي ، ϡتنظيϠل ΔسيΎس΃ عدةΎهي ق ΉدΎهذه المب ϭ ΕΎالتنظيم

لتحϘيϕ الΎόϔليϭ Δ ب΃ ύϭϠهداف التنظيϭ ، ϡ تحسين ΃داء المϭظف ϭ الجΎϬز اإدارϱ ككل 

راعي تطϭر البيئΔ الخΎرجيΔ      بصΔϔ مستمرة ، ϭ التحكϡ في التسيير  بكΎϔءة ΃كبر بطريΔϘ ت

 ϭ  حيدة ϭ ΔϠمΎل متكΎإتص Δشبك ϭ ، ين المستمرϭالتك ϕعن طري ϙذل ϭ ، ΎϬتΎجΎح ϭ

                                                           
1 -   Ώالمكت ، ΕΎهΎاتج ΕءاΎهداف انتم΃ ، عيΎس ااجتمϔالن ϡϠع ، ϡرشيد عبد الحكي ϭ Ώزين ϭ حΎتϔمحمد سير عبد ال

  .231، ص  2004، ااسكندريΔ ، 1الجΎمόي الحديث ، ط
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 Δمع البيئ ΕΎاقόال ϭ ΔيϠمل الداخόال ΕΎعاق ϡتحك Δاعد تنظيميϭق ϭ ، ΔنيϭنΎص قϭنص

.ΔرجيΎالخ 

2.3- : Δقراطيϭالبير Δالنظري  

 ϡه΃ كس فيير منΎتبر مόي           Δاإداري ΕΎالتنظيم Δا لدراسϭسس΃ جيين الذينϭلϭسيϭالس

ϭ يόتبر نمϭذجه الميثΎلي ΃هϡ مΎ جΎء ، ϭ ا يمكن فϡϬ نظريته في البيرϭقراطيΔ إا من 

خال فϡϬ هذا النمϭذج ϭ فϡϬ مόنϰ الϭϘة ϭ السϠطΔ عندهΎ تجسدان عمϠيΕΎ التΎϔعل بين 

اءهمΎ مميزاΕ لإدارة الΎόϔلϭ Δ تϭجΎϬتϭ ΎϬ حتϰ اأفراد في التنظيمϭ ، ΕΎ يخϔيΎن ϭر

.ΎϬبحد ذات ΔفΎϘالث 

ϭ يمثل هذا النمϭذج مجمϭعΔ من المبΎدΉ التي تϡϭϘ عϠيΎϬ عϰϠ غرار مΎ جΎءΕ به 

مدرسΔ اإدارة الϠόميΔ لΎϔيϭل ، في محϭΎلΔ لتحϘيϕ الΎόϔليϭ ، Δ ذلϙ من خال الϔصل بين 

ϭ بين ΃ماϙ الم΅سسϭ Δ اأماϙ الخΎصΔ         التصرفΕΎ الشخصيϭ Δ السϙϭϠ الرسمي ، 

ϡالتنظي ΎϬيϠيسير ع ΔنيϭنΎق ϡنظ ϭ اعدϭهذا ضمن ق  ϭ ، ΕΎطϠتحديد الس ϭ التخصص ϭ1. 

3.3- : ΔنϭΎالمع Δنظري   

يرى ليث ، ديϔيز ΃ن هذه النظريΔ تόتمد عϰϠ عنصر الϘيΎدة بدا من الϭϘة ϭ΃ المϭارد 

عϰϠ النمϭ ϭ اانجΎز حسΏ قدراته ΃مΎ الΎϘئد فيرى ب΄ن ااقتصΎديΔ لمسΎعدة كل عΎمل 

 ΔيΎϔك ϡدόل Δنتيج ϙن كذلϭيصبح ϡϬلكن ϭ ϡتنظيϠميين لϭΎϘم ϭ بيينϠس ϡϬتόا بطبيϭين ليسϠمΎόال

المنΎخ الم΅يد ϭ المϭΎόن في بيئΔ الόمل ، ϭ هϡ بذلϙ يتحمϭϠن المس΅ϭليϭ Δ ينمϭن الدافع 

 ΕحΎت΃ إذا ϡϬسϔن΃ لتحسين ϭ ΔركΎمشϠر اإدارة في لϭيتمثل د ϭ ، رصϔض الόاإدارة ب ϡϬل

 .2الت΄ييد ϭ المسΎندة انجΎز الΎόمϠين بدا من مϭΎόنΔ الΎόمل خΎرج إطΎر الόمل

 

                                                           
1 - Frend (J) , Sociologie du conflit pu F 1ere Ed , paris , 1983 , p 152.  

2 -   ΔضϬسف محمد ، دار النϭعيل يΎاسم ϭ ، عبد الحميد المرسي ، سيد Ε ، ملόني في الΎاانس ϙϭϠيز ، السϔليث دي

 . 130، ص  1974لϠطبع ϭ النشر، الΎϘهرة 
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Ύرابع : ΔϬاجϭم ΏليΎأس .ΕΎاأزم 

 مϭاجΔϬ من الϬدف ΃ن مόرفΔ يجΏ اأزمΕΎ مϭاجΔϬ استراتيجيΕΎ عϰϠ التόرف قبل

ΕΎاأزم ϭقف إدارة هϭالم ϱϭخال من اأزم ϡاستخدا ΕΎنيΎاإمك Δالبشري ΔديΎالمϭ من 

 :يϠي مΎ خال

΃- قفϭ رϭئر التدهΎالخسϭ. 

Ώ - ت΄مين ΔيΎحمϭ صرΎنόاأخرى ال Δنϭن المكΎكيϠل. 

 . عϠيΎϬ الϘضΎء ثϡ نمϭϭ ϭقف اأزمΔ حركΔ عϰϠ السيطرة - ج

 . ϭالتطϭير اإصاح في اأزمΔ عن النΎتج المϭقف من ااستΎϔدة - د

 ϭ΃ تكرارهΎ لمنع الϭقΎئيΔ إجراءاΕ اتخΎذ لأزم΃ ΔدΕ التي ϭالϭόامل اأسبΏΎ دراسΔ -ه

 . ل΃ ΎϬزمΕΎ مشΎبΔϬ حدϭث

 تحديد ΃ن كمΎ مراحΎϬϠ، خال اأزمΔ مع المϭاجΔϬ في ΃كثر ϭ΃ إستراتيجيΔ استخداϭ ϡيمكن

Δاإستراتيجي Ώاجϭال ΎϬف استخدامϠختاف يختΎدف بϬان المحدد، الϭ نΎس كϔلن Δعند اأزم 

،Ύتنحصر تكرارهϭ ΕΎاستراتيجي ΔϬاجϭم ΕΎاأزم Δϔبص ΔمΎع ϰϠع Δثاث ΏليΎس΃ هي: 

1.4 ΏϭϠاأس ϱرϬϘال: 

ϡة استخداϭϘر الΎإجب ϡالخص ϰϠه عن التراجع عϔقϭخال من م ϡخ عدϭلبه، الرضΎلمط 

ΎمϬن مΎك ϡحج ΕديداϬداد التόاستϭ زةϬئر لتحمل اأجΎع الخسΎϘإيϭ ΏΎϘόالرادع ال ϰϠع 

ϡالخص. 

2.4 ΏϭϠأس ΔمϭΎالمس : 

 ϭالتنΎزل المطΎلΏ لبόض الرضϭخ خال من اأزمΔ لحل مϭΎϔضΕΎ في الدخϭل عϰϠ يόتمد

 مϭ ΎغΎلبΎ النزاع، ϭإنΎϬء حΎلΔ مطΎلبه بόض عن الخصϡ تنΎزل مΎϘبل المϭاقف بόض عن

 يستطيع ا الذϱ اأدنϰ الحد من ΃كثر مόين طرف يطϠبه مΎ اقل كΎن إذا المϭΎϔضΕΎ تϔشل

 . عنه التنΎزل اآخر الطرف
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3.4 ΏϭϠزلي اأسΎخ:التنϭالرض ΏلΎلمط ϡالخص Δء اأزمΎϬتحمل إنϭ ΔفΎئر كΎالخس 

Δالمترتب ϰϠع .ϙ1ذل 

ΎمسΎين:: خϠعΎϔال Δإستراتيجيϭ ϡالتنظي Δبين إستراتيجي Δاأزم 
1.5-  :ϡالتنظي Δإستراتيجيϭ Δهي اأزم Δالمنظم Ύالتي تتخذه ΕΎإن اإستراتيجي

استراتيجيΕΎ تخدϡ قضيΔ اتخΎذ الϘراراΕ في اأجل الطϭيل، ϭمن هنΎ فΈن هذه 

 .Δيشه المنظمόت ϱالظرف الذϭ قفϭالم Δόطبي Ώحس Δرة دائمϭتتغير بص ΕΎاإستراتيجي

Δϔبصϭ ΔمΎع ϙΎديد هنόمن ال ΕΎالتي ااستراتيجي ΏسΎتن Δόطبي ΕΎبين من نذكر اأزم 

ΎϬهم΃ Ύي : مϠي 

1.1.5- Δالعنف إستراتيجي: 

ϡتدمير بغرض تستخد Δاأزم ΎيϠداخ ΎرجيΎخϭ Ύن عندمϭتك ΔϬاجϭمع الم : 

 . المجϭϬلΔ اأزمΕΎ -ا

Ώ-ΕΎاأزم ΔϘϠόالمت ϡيϘلΎب ΉدΎالمبϭ . 

 . اتجΎهΕΎ عدة في لازمΔ السريع اانتشΎر -ج

 ϭتحطيϡ لازمΔ، الداخϠي التدمير يشمل اأزمΔ مع الόنيف التΎόمل في المستخدϡ التكتيϙ إن

ΕΎمϭϘالتي الم Εاعتمد ΎϬيϠع Δفي اأزم ΎرهϭϬمن ظ Ώانϭاأطراف، الجϭ ΔلϭΎمحϭ ϕϠخ 

 يتϡ ذلϙ إلϰ إضΎفΔ ااستϘطΏΎ، طريϕ عن ϭذلϙ لازمΔ الصΎنΔό الϭϘى بين داخϠي صراع

 . الخΎرج من لازمΔ المسببΔ الόنΎصر في التحكϭ ϡذلϙ لازمΔ الخΎرجي التدمير عϰϠ الόمل

2.1.5- Δقف إستراتيجيϭ ϭالنم: 

 اأϭضΎع تدهϭر إيΎϘف عϭ ϰϠالόمل الϭاقع اأمر قبϭل مبد΃ عϰϠ اإستراتيجيΔ هذه تتركز

 لϭ ϡϬااستمΎع اأزمΔ مديرϱ مع بذكΎء التΎόمل خال من اانϔجΎر لنϘطΔ اأزمϭϭ Δصϭل

ϡديϘتϭ ضόب ΕزاΎالتن ،Δالتكتيكي ϭϬتΔف يئϭض الظرϭΎϔتϠشر، لΎالمب ϡتستخدϭ في: 

 . ϭمتشΏό ضخϡ حجϡ ذاΕ قϭة مع المϭاجΔϬ -ا

Ώ- ΎيΎقض ϱ΃الر ϡΎόهير الΎالجمϭ . 

                                                           

1
 اأمنيΔ الόربي لϠدراسΕΎ المركز :الريΎض ، 01 ط ،اإرهΎبي الحدث في اأزمΕΎ إدارة ،احمد جال عز الدين  - 

،Ώالتدريϭ 1990   37ص 
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 . الόمΎليΔ اإضرابΕΎ-ج

3.1.5- Δإستراتيجي Δالتجزئ: 

 هذه مع التΎόمل لتيسير الصغيرة ϭتΎϔصيΎϬϠ عنΎصرهΎ إلϰ اأزمΔ تحϠيل عϰϠ ترتكز

 اأطراف مصΎلح بين التΎόرض من نϭع جΏϠ عϰϠ الόمل خال من ϭالمسببΕΎ الϭόامل

ΔϔلΎالمتح Δنϭالمك ،Δمع لازم ϡدع ΕداΎيϘال ، ϡديϘتϭ Εالتركيز إغراءاϭ ϰϠع: 

΃- Ώابط ضرϭالر Δόالُمجم Δلأزم ΎϬتجزئتϭ. 

Ώ- يلϭصر تحΎنόالمتحدة ال ϰصر إلΎعن ΔرضΎόمت. 

 المصΎلح في التΎόرض من نϭع خϕϠ في يتمثل اإستراتيجيΔ هذه في المستخدϡ التكتيϙ إن

 إسΎϘط م΅ثرة جديدة قيΎداΕ إنتΎج عϭ ϰϠالόمل اأزمΔ لتحΎلΕΎϔ المكϭنΔ اأجزاء بين

ΕΎϔلΎالتح.
1

 

4.1.5- Δض إستراتيجيΎϬكر إجϔنع الΎالص Δلأزم: 

 خال من ΃هميته يϘϔد لكي ϭيغذيΎϬ اأزمΔ خϠف يϘف الذϱ الϔكر إجΎϬض عϰϠ ترتكز

ϙصر في التشكيΎعن ،Δهداف اأزم΃ϭ ،ΎϬيϠόتϔض عنه تنصرف بحيث مόى بϭϘالم΅يدة، ال 

 اأزمϭ .Δنمϭ ظϭϬر إلϰ ي΅دϱ الذϱ الضغط ϭإضΎόف

 المكϭنΔ الόنΎصر في التشكيϙ محϭΎلΔ في يتمثل اإستراتيجيΔ لϬذه المستخدϡ التكتيϙ إن

 ϭالتضΎمن مϭ ΎϬόالتحΎلف بΎلϔكر ضόيف بشكل المرتبطΔ الϔئΕΎ بόض من ϭااقتراΏ لϔϠكر

 ϭابرز ΃هϡ بين من اانϘسϭ،ϡΎهي ϭإحداث عنه التخϠي ثϡ اأزمΔ يϭϘد الذϱ الϔكر مع

ΕΎااستراتيجي Δى طرف من المستخدمϭϘفي الكبرى ال ϡلΎό1ال
 

 5.1.5-Δتصعيد إستراتيجي Δاأزم: 

ϡϭϘت ϰϠس عΎس΃ ة دفعϭϘال ΔركΎفي المش ΔعΎصن Δاأزم ϰإل ΔϠمرح ΔدمϘر كي متϬتظ 

ΎخافϬت،ϡ تزرعϭ ϕΎϘالش ϡϬبين ϡتستخدϭ هذه Δة تكتل عند اإستراتيجيϭغير ق ΔنسΎفي متج 

ΔعΎصن ،Δاأزم ϙلذل ϡهر يتΎالتظ ϡدόدرة بϘال ϰϠع ΔمϭΎϘالم ϡديϘتϭ ΕزاΎتن Δن تكتيكيϭتك 

 اأزمΔ. مديرϱ لصراع مصدرا

 
                                                           

1
 :الΎϘهرة ، 02 ط ،عϠيϭ ΎϬالسيطرة منΎϬ الϭقΎيΔ بين اأزمΔ :اأزمΕΎ إدارة مΎϬراΕ ،هالمحمد عبد الغني حسن  - - 

 132-126ص ϭ 1996 ϡالتنميΔ، اأداء تطϭير مركز
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6.1.5- Δر تغيير إستراتيجيΎالمس: 

Ϭهذه دفت Δاإستراتيجي ϰمل إلΎόمع الت ΕΎاأزم ΔرفΎالشديدة الجϭ التي Ώόف يصϭقϭال 

،ΎϬمΎم΃ تركزϭ ϰϠع Ώϭرك Δدة عربΎقي Δالسير اأزمϭ ΎϬόم ϰأقص ΔفΎمس Δممكن ϡتغير ث 

ΎرهΎي مسόالطبي ΎϬϠيϭتحϭ ϰإل ΕراΎيدة مسόه عن بΎاتج Δقم ،Δيمكن اأزمϭ دةΎϔااست ΎϬمن 

 اأزمΎ ،Δت΃Ϭفرز التي الخسΎئر بόض تϭόض ΃ن يمكن التي المϔيدة النتΎئج بόض تحϘيϕ في

 نتΎئج ϭتحϘيϕ الخسΎئر، لتϭόيض اأفراد لدى ϭاإقداϭ ϡالمبΎد΃ة التحدϱ من نϭع خϕϠ مثل

 اأزمΔ. بدايΔ قبل ΎنϬيحϭϘϘ كΎنϭا التي النتΎئج من ΃فضل

 نϔس في السير ϭ΃ لΎόϠصΔϔ اانحنΎء بمبد΃ يتمثل اإستراتيجيΔ هذه في المستخدϡ التكتيϙ إن

 فرعيΔ مسΎراΕ إلϰ النΎتجΔ بΎأزمϭ ΔااتجΎه سرعتΎϬ من اإبطΎء ϭمحϭΎلΔ الΎόصΔϔ، اتجΎه

 ثϭ ϡمن اأزمΔ اتجΎه عϰϠ السيطرة ϭإحكϡΎ اأزمΔ، مجΎل لخΎرج اأزمΔ تصدير يتϡ بحيث

.السΎبΔϘ الخسΎئر لتϭόيض الجديد بشكΎϬϠ نتΎئجΎϬ استثمΎر
1 

لϬذه اإستراتيجيΔ إن المنظمΔ تϡϭϘ بΎستبΎόد جزء من ϭفΎϘ إستراتيجيΔ التخϠص:  -7.1.5

 ΔليΎόدة فΎفي زي Δدة عند الرغبΎع Δهذه اإستراتيجي ϡتستخدϭ ،ΎϬب ϡϭϘل التي تΎاأعم Δنشط΃

΃داء ΃حد ϭحداΕ اأعمΎل اإستراتيجيΔ التΎبΔό لϠمنظمϭ΃ ،Δ عندمΎ يكϭن اأداء الكϠي 

ϭ ،Ύم Δزم΃ في Δόاقϭ ΎϬن΃ ϭ΃ Ύسيئ ΔمنظمϠمن خال ل Δقد تتبع هذه اإستراتيجي Δإن المنظم

 .(2)إغاϕ بόض الϭحداΕ بϭ΃ ΎϬ التخϠص من ΃حد اأنشطϭ ΔإيΎϘفΎϬ فϘط

8.1.5-  :Δيϔالتص Δج΄ إستراتيجيϠا ت ΕΎالمنظم ϡظόمϭ ،ΎϬلϭص΃ بيعϭ Δالمنظم ϕϠني غόت

يجيΔ اانكمΎشيΔ إلϰ هذه اإستراتيجيΔ إا عندمΎ تحϭΎل استخداϡ عدد من البدائل اإسترات

اأخرى ϭتϔشل فيΎϬ، فΈتبΎع هذه اإستراتيجيΔ تόني الϔشل بΎلنسبΔ لϠمنظمΔ ككل، ϭالϭاقع ΃ن 

النΎس يόتϘدϭن دائم΃ Ύن تصϔيΔ المنظمΔ تόني فشΎϬϠ دائمϭ ،Ύهذا في الϭاقع غير حϘيϘي أن 

ΏΎعدد من اأسب ϙΎشل -هنϔهذه اإ -غير ال ϡاستخدا ϰإل Δالتي تدفع المنظمϭ ،Δستراتيجي

ϭالϭاقع ΃ن تصϔيΔ المنظمϭ Δالتϭقف عن اإنتΎج قد ا تكϭن عمϠيΔ سΔϠϬ كمΎ يόتϘد البόض، 

                                                           

1
 .39 38ص  ،مرجع سΎبϕ اإرهΎبي، الحدث في اأزمΕΎ إدارة ،احمد جال عز الدين  - 
 2000. دار المόرفΔ الجΎمόيΔ، اإسكندريΔ، الطبΔό اأϭلϰ، اإدارة اإستراتيجيϭ ΔتطبيΎϘتΎϬ، عبد السا΃ ϡبϭ قحف -1

 .303ص
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فΎلمنظمΔ ا تستطيع الϘيϡΎ بΎلتصϔيΔ إا إذا قΎمΕ بΎلϭفΎء بΎلϭϘόد الخΎصΔ بΎإنتΎج، ϭالشيء 

ΎϬر إفاسΎϬإش ϭه ϙمن ذل ΎϬيϔόي ϱحيد الذϭ(1)ال. 

Δ مόينΔ يتϭقف عϰϠ ظرϭفΎϬ التي آلΕ إليΎϬ عϰϠ المستϭى إن اتخΎذ المنظمΔ إستراتيجي

الداخϠي ϭ΃ الخΎرجي، فϭقϭعΎϬ في ΃زمΕΎ داخϠيΔ مثل الصراع ΃ ϭ΃زمΕΎ خΎرجيΔ مثل 

 ϱف ت΅دϭذه الظرϬل، فΎس الم΃ض رΎϔانخ ϭ΃ ريعΎالمش ϭ΃ جΎر في اإنتϭالتط Δض نسبΎϔانخ

.ΎϬزمت΃ ΔϬاجϭلم Δذ إستراتيجيΎاتخ ϰإل Δلم΅سسΎب 

 اأزمϭ ΔإستراتيجيΔ الΎϔعϠين: -2.5

إن ΃حد الصϭόبΕΎ بمΎ كΎن التنب΅ بسϙϭϠ الΎόمϠين في المنظمϭ Δهذا مϭ΃ Ύضحته عدة  

 ΕΎدراس ΎϬدمتϘفي مϭ ملόال ΕΎل منظمϘفي ح Εتم Δجيϭلϭسيϭس ΕΎدراسM.Crozier  ϭ

E.Freidberg   ( ΎمϬبΎفي كتL’acteur et le système  ن΃ Εضحϭ΃ التيϭ )

 ϰϠع ΔفظΎرد من خاله المحϔيستطيع ال ϕنسϭ عيΎج اجتمΎتمثل نت ΎϬفي حد ذات Δالمنظم

Δلحه الشخصيΎمص ϕيϘمن تح Δمش من الحريΎ2.ه 

ϭترى هذه المΎϘرب΃ Δن سϭϠكΕΎ الΎϔعل في عاقته بΎلتنظيϡ يمكن حصرهΎ في إستراتيجيتين 

 ΃سΎسيتين همΎ كΎآتي:

1.2.5-  :ΔعيΎالدف Δاإستراتيجي Δعل إزاء المنظمΎϔال Ύتمدهόالتي ي Δهي اإستراتيجيϭ

بϬدف المحΎفظΔ عϰϠ اامتيΎزاϭ΃ Ε المكΎسΏ التي يόتϘد ب΄نΎϬ تشكل رهΎنΎ بΎلنسبΔ إليه 

 ΎϬئصΎبخص Δالتنظيمي Δيόضϭال ϰϘن تب΃ جل΃ من Δرابح ϕراϭ΃ لديه من Ύمل كل مόفيست

Ϙيبϭ ،يهϠهي ع Ύكم ΔليΎالح.Δإزاء الم΅سس ΔضيϭΎϔفي عاقته الت ϱϭقع قϭفي م ϭه ϰ 

 Δزم΃ ϭ΃ ،الصراع Δزم΃ رϭϬظ ΔلΎي حϔف ،Ύدا استراتيجيόهي اأخرى تتخذ ب ΔأزمΎف

انخΎϔض ر΃س المΎل ϭتدهϭر نسبΔ اأربΎح، ϭحتϰ اأزمΔ الΎϘنϭنيΔ عند تسريح الΎϔعϠين من 

                                                           

المكتΏ الόربي الحديث، اإسكندريΔ، بدϭن طبΔό، ، اإدارة اإستراتيجيΔ مΎϔهيϭ ϡحΎاΕ تطبيϘيΔ ،إسمΎعيل محمد السيد -1
 ϮϬ8 ،Ϯϭϯبدϭن سنΔ، ص، ص 

2
رسالة لنيل درجة ماجستير تخصص علم ااجتماع التنظيم مربΎح مليكΔ : إستراتيجيΔ إدارة اأزمΕΎ و فعΎليΔ التسيير .  - 

 .93ص ،2009/2010 البليـــدة ،جΎمعــΔ سعــد دحلــΏ  ،والعمل



الصراع ϭ اأزمΕΎ مϭاجΔϬ استراتيجيϭ ΕΎ اإدارϱ التسيير فعΎليΔ     الثΎلث الϔصل  

 

64 

 

الجديدة ϭالتي تϡϭϘ بتغيير طرϕ التنظيϡ لسبΏ من هذه اأسبΏΎ، خΎصΔ بحضϭر الϘيΎدة 

التسيير ϭاإستراتيجيϭ ΕΎالتغيير في اأفراد ϭالمنΎصϭ ،Ώفي هذه الحΎلΔ يتخذ الΎϔعل 

إستراتيجيته الدفΎعيΔ من ΃جل الحΎϔظ عϰϠ مكΎنته ϭامتيΎزاته في التنظيϡ، من خال تبريره 

فΎعيΔ، حيث يتخذ ب΄نه لϡ يرتكϱ΃ Ώ خطئ فيدافع عن امتيΎزاته، ϭمن خال منϭΎرته الد

 ϭ΃ ،ΔنΎن المكΎلضم Δرابح ϕراϭ΃ عدة ϰϠع ϙتمد في ذلόيϭ نΎكره ΔعيΎالدف Δاإستراتيجي

الϭضόيΔ التنظيميΔ، فيستόمل ϭرقΔ الϭاء أحد المس΅ϭلين حتϭ ϰإذا كΎن ا يϭافϘه في 

΃خطΎء طريΔϘ التسيير ϭ΃ المΎόم΃ ϭ΃ ،ΔϠنه يϡϭϘ بنϘل ΃خبΎر عن بόض الΎϔعϠين الذين ارتكبϭا 

 ΔضيϭΎϔته التΎعاق ΔيϭϘت ϭإليه ه ΔلنسبΎب ϡأهΎف ،ϡالتنظي Δزم΃ رϭϬفي ظ Ύا سببϭنΎك ϡϬن΃ ϭ΃

ϡفي التنظي ΕزاΎامتيϭ لحΎمصϭ ΔنΎي من مكϔظيϭه الϠبϘن مستΎضمϭ(1). 

2.2.5-  :ΔميϭجϬال Δاإستراتيجي ΔنيϬالمϭ Δالتنظيمي Δيόضϭمن ال Ύعل انطاقΎϔϠيمكن ل

΃ن يبني إستراتيجيΔ هجϭميΔ، ليس من ΃جل المحΎفظΔ عϰϠ امتيΎزاΕ  التي هي متϭفرة لديه

 ϭ΃ ΎϬيϠل عϭجل الحص΃ لكن منϭ ،ΔϘبΎالس Δل في اإستراتيجيΎالح ϭه Ύكم ΏسΎمك ϭ΃

 ΔمتيϭΎالمس Δن: اإستراتيجيΎعϭهي نϭ ΎϬااستزادة منMarchandage  من ϰόالتي يس

ي شكل خذ ϭهΕΎ، كمثل ذلϙ السϙϭϠ خالΎϬ الΎϔعل الحصϭل عϰϠ مكΎسΏ فϭريϭ ΔعΎجΔϠ ف

الذϱ يϡϭϘ به الΎόمل ب΄ن يمتنع من الϘيϡΎ بمجϭϬد ϭ΃ عمل يرى فيه ب΄نه خΎرج حدϭد 

اختصΎصه، ϭ΃ خΎرج حدϭد متطϠبΎته المϬنيΔ لكن يبدϱ استόدادا ΃ن يϡϭϘ به بشرط ΃ن 

ر من يحصل عϰϠ امتيΎزاΕ إضΎفيΔ آنيϭ Δفϭريϭ΃ ،Δ عϰϠ الόكس ΃ن يطΏϠ الرئيس المبΎش

 ϭ΃ تهΎبΎعن غي ϰضΎين ك΄ن يتغόن يمنحه ترخيص م΃ ϰϠع Ύمل مόب ϡϭϘسيه ب΄ن يϭ΅مر

 .(2)ت΄خراته عن الόمل

 ΔإستراتيجيΎب " ϙفيدبر.΃" ϭ "زيهϭل كرΎميش" ϕϠيط Δني من هذه اإستراتيجيΎع الثϭالن Ύم΃

΃ سطϭالمدى المت ϰϠعϭ ϱدόبل بΎϘن المϭيك Δفي هذه اإستراتيجي ،ΔريΎيل ااستثمϭالط ϭ

 ΔنيΎتتضمن إمك ΔنيϬم Δيόضϭ ϡϬين الذين لϠعΎϔϠل ϱرΎاختي ϙϭϠهي س Δذه اإستراتيجيϬف
                                                           

1 -  :ϱدϬمحمد الم ϰبن عيسΔالم΅سس ΔفΎϘث ،ΔعيΎااجتم ϡϭϠόال ΔيϠالجزائر، ك ΔόمΎراه، جϭدكت ΔلΎ2005 -2004. رس ،

  192ص، 
 96المرجع السΎبϕ، ص، إستراتيجيΔ إدارة اأزمΕΎ و فعΎليΔ التسييرمϠيكΔ مربΎح: -(2)
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 ϡنجده Ύدة مΎاء ع΅Ϭمثا، ف ΕراΎلإط ΔنيϬم Δترقي ϰϠل عϭلحصΎك ΔيϠبϘف΄ة المستΎالمك

يϭϘمϭن بسϭϠكΕΎ آنيΔ تترجϡ إستراتيجيتϡϬ، المستϘبϠيϭ ΔانطاقΎ من هذا التصϭر نجد ΃ن 

Ύالم΅سس Δآلي ϰϠتمد عόت Δارد البشريϭمϠل Ύفي تسييره ΔϔϠالمخت ΕΎالتنظيم ϭ΃ ΔديΎااقتص Ε

ΔنيϬالم ΕΎالمخطط ϭ΃ ΔنيϬالم ΕراΎ1المس. 

ΎدسΎس :Δالتنظيمي ΕΎالصراع ΕΎيϭمست Ϡمراح ϭ بههΎأسب 

1.6- Δالتنظيمي ΕΎالصراع ΕΎيϭمست: 

يتكϭن هذا الصراع ΃ثنΎء ممΎرسΔ الϔرد عمϠيΔ اتخΎذ  : الصراع عϰϠ مستϭى الϔرد -1.1.6

الصراع عندمΎ يكϭن لدى الϔرد خيΎرين  ΃يضΎالϘرار ϭ يϭضع ΃مϡΎ عدة خيΎراϭ ، Ε يحدث 

مϭقف يحت΃  ϱϭمϡΎمنϬمϭ ، Ύ قد ينش΄ عندمΎ يϭضع الϔرد  ϱ΃بين عمل شيئين ا يرغΏ في 

سϙ كل فرد بϭجΔϬ نظره ، ϭ هذا عϰϠ عنΎصر ايجΎبيϭ Δ عنΎصر سϠبيϭ ، Δ كذلϙ عندمΎ يتم

 2.اأهدافااتϕΎϔ عϰϠ  إجراءاΕااختاف عϰϠ   إلϰيمكن رده 

2.1.6- ΔعΎى الجمϭمست ϰϠالصراع بين  :الصراع ع ΎϬلϭر حϭيد ΕΎيϭمست ΔلثΎث ϙΎهن

، ϭ المستϭى الثΎلث  اأهدافالجمΎعϭ ΕΎ هϭ ااختاف عϰϠ اتخΎذ الϘراراϭ ، Ε التبΎين في 

 ϕرϔال ϭهΔاإدراكي. 

3.1.6-ϡى التنظيϭمست ϰϠالصراع ع :  ϭ ، التنظيمي ϡϠالس ΕΎيϭيحدث الصراع بين مست

قد يكϭن بين مختϠف المصΎلح داخل التنظيϭ ، ϡ كذلϙ الصراع يحدث نتيجΔ ااختاف حϭل 

 ϱي΅د Ύمم ϡالتنظي ΕΎف فئϠلمخت Δحϭالممن ΕزاΎاامتي ϭ ΔطϠالسϰإل  ΕΎفئ Ύرض ϡخرىعد΃  

  .المتΎحϭ Δ بΎلتΎلي التόبير عن سخطϭ ΎϬ عدϡ رضΎ بمختϠف الϭسΎئل ϭ الصϭر

                                                           
المكتΏ الόربي الحديث، اإسكندريΔ، بدϭن طبΔό،  .اإدارة اإستراتيجيΔ مΎϔهيϭ ϡحΎاΕ تطبيϘيΔإسمΎعيل محمد السيد:  - 1

 .ϮϬ8 ،Ϯϭϯبدϭن سنΔ، ص، ص 
رافدة الحريرϱ ، مΎϬراΕ الϘيΎدة التربϭيΔ في اتخΎذ الϘراراΕ اااداريΔ ، دϭن طبΔό ، دار المنΎهج لϠنشر ϭ التϭزيع ،  - 2

 287.286،ص ص  2008عمΎن ، ااردن ، 
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 ΔصΎارد الخϭل المϭالصراع ح Δيحدث نتيج Ύإذاكم  ϡΎلنظ Δنتيج ϙكذل ϭ ، ΔقصΎن ΕنΎك 

Δفي المنظم ϕافز المطبϭالح .
1 

:ΔليΎر التϭالص Ύي΄خذ الصراع هن ϭ 

ϭ΃ الϭحداΕ التنظيميΔ المتمΎثΔϠ في  اأقسϭϡΎ يحدث عΎدة الصراع بين  : اأفϘيالصراع  -ا

   . المستϭى التنظيمي

Ώ-  ϱدϭيه في  : الصراع العمόبΎت ϭ لϭ΅المس ϭ΃ ريحصل الصراع بين المشرفΎمل  إطόال

 المόين نتيجΔ عدϡ ااتϕΎϔ عϰϠ سبيل اانجΎز المستϬدف لόϠمل مثا.

 Ύر الصراعكمϬمثل  يظ Δالتنظيمي Εحداϭاإدارةبين ال ϭ΃  في ΕاΎفي عدة مج ϡسϘال

ΎϬمن Δالمنظم :  .)Δيذيϔالتن ϭ ϰسطϭال ϭ ΎيϠόال(  ΔطϠالس ΕΎيϭالصراع بين مست 

 الϭظيϔيΔ. اإداراΕالصراع بين  - 

 -  ΔريΎااستش ϭ Δيذيϔئف التنΎظϭالصراع بين ال .
2 

 في التنظيϡ نϔسه. ΃خرىϭ  إدارة ϭ΃الصراع بين المϭظف ϭ رئيسه ،  - 

يحدث الصراع حϭل استخداϡ المϭارد المتΎحϭ΃ Δ  : الر΅سΎء ϭ المر΅ϭسين الصراع بين -

 ΔϘϠόالمت ΕراراϘذ الΎل اتخΎأداءفي مجΎجي  بΎزه  اإنتΎسبل انج ϭ ملόϠي لϠالتشغي ϭ΃

.ΏϭϠ3المط 

                                                           
1 -  ΎيΎقض ϭ ئفΎظϭ ، ΕداΎمحمد حسن حم Εقϭالصراع ، التغير ،ال ، ΕΎتر ، اازمϭالت : Δيϭصرة في ااادارة التربΎόم

ص  2007الجϭدة الشΎمΔϠ ، الطبΔό ااϭلϰ ، دار حΎمد لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ،  ، التنميΔ اااداريΔ، ادارة

83. 
اتيجيϭ ΕΎ نمΎذج حديثΔ ، الطبΔό ااϭلϰ ، ا لحديثΔ : نظريϭ ΕΎ استر احمد الخطيΏ ، عΎ دل سΎلϡ مΎόيΔό ، اادارة - 2

 482ص  2009عΎلϡ المكتΏ الحديث ، اربد ، ااردن ، 
ص 2002خيضر كΎضϡ حمϭد ، السϙϭϠ التنظيمي ، الطبΔό ااϭلϰ، دار الصΎϔء لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن  - 3

142، 
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  إستراتيجيϭΔ يحدث الصراع بين من يمتϠكϭن الصΎلحيϭ Δ بين من يتحكϡ الر΅سΎء بمصΎدر 

.ΕΎمϭϠό1الم 

كسϠسΔϠ  إليهالنظر  ϭ΃الصراع كόمϠيΔ دينΎميكيΔ ،  إلϰعند النظر  : مراحل الصراع -2.6

 : كΎأتيالمتΎόقبϭ ، Δ لذلϙ فΎلصراع يمر بمراحل نذكرهΎ  اأحداثمن 

 : مرحΔϠ الصراع الضمني -1.2.6

 يكϭن هنϙΎ مصدر ϭ΃ سبΏ لϠصراع ϭ يحتمل ΃ن يتطϭر منه الصراع ، ϭ لكنه لϡ يحدث 

 ϭ ، دόبΎإنم .Ύنϭ2ا يزال مدف 

 Δشخصي Εفي متغيرا ϭئه ، اΎبن ϭ ϡΎاصل في النظϭالت ϕعن طري Εتراϭحيث تنتج ت  ϕϠόتت

 3الΎόمϠين. بΎأفراد

ϭ في هذه المرحΔϠ ا يدرϙ فيΎϬ الϔرد ϭجϭد صراع ، ϭ ذلϙ بόد الرضΎ عن الϭضع الراهن 

 ، ϭ تختϠف الϔرص المنΎسبΔ لظϭϬر الصراع مثل:

تبΎدل في الόمل ϭ السيΎسΕΎ التنظيميΔ غير المحددة، ϭ تόدد المϡΎϬ بΎلنسبΔ لϔϠرد ااعتمΎد الم

 4التنظيϡ. أفراد، ϭ صϭόبΕΎ ااتصΎل ، ϭ الϘيϡ  اأهدافالϭاحد ، ϭ ااختاف حϭل 

2.2.6-  ΔϠمرحϙلد  :الصراع إدراϭسيتΎاإحس  ϰϠاحدة عϭ Δعϭاأقللدى مجم  ϙΎب΄ن هن

  . خϕϠ الصراع إل΃ϰحداث مϭ΃ Ύ ظرϭف مόينΔ تϭϘد 

 ΃يبد ΔϠفي هذه المرح ϭطراف΃  الصراع فيϙد الصراع ، حيث ان إدراϭجϭ Δماحظ 

  . ϭ الجمΎعΕΎ اأفرادالمϭϠόمΕΎ تΏόϠ دϭرا هΎمΎ بين 
                                                           

Ύل ، ترجمΔ : نظير جΎهل ، الم΅سسΔ الجΎمόيΔ ج . Ώ . هύϭ . دلϔي΃ ϭ ϙ . مϭران ، الجمΎعΔ السϠطϭ Δ ااتص - 1

 95،ص  1996لϠدراسϭ ΕΎ النشر ϭ التϭزيع ، بيرΕϭ ، لبنΎن ،
 .288رافدة الحريرϱ، مرجع سΎبϕ، ص  - - 2
محمد حسن الόمΎيرة ، مبΎدΉ اادارة المدرسيΔ ، الطبΔό ااϭلϰ ، دار المسيرة لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ،  - 3

 .225ص 1999
سΎلمΔ عبد الόظيϡ حسين ، اتجΎهΕΎ حديثΔ في اادارة المدرسيΔ الحديثΔ ، الطبΔό ااϭلϰ ، دار البتراء لϠنشر ϭ التϭزيع  - 4

 .219،ص  2004، عمΎن ، ااردن ، 
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 ϭ΃1 الجمΎعΕΎ حϭل مϭقف مΎ. اأفرادϭ ذلϙ بسبΏ خϠل في ااتصΎاϭ΃ Ε سϭء الϡϬϔ بين 

في هذه المرحΔϠ يكبر الصراع حتϰ يϘل التϭΎόن بين  : مرحΔϠ الشعϭر بΎلصراع -3.2.6

 Δالتنظيمي Εحداϭاأمرال ΎبϠس Δالتنظيمي ΔليΎόϔال ϰϠكس عόين ϱالذ. 

 ، ΎمϬصل بينϔال Ώόيص Ύم ΎلبΎغ ϭ ، ΔϘبΎالس ΔϠمع المرح Ύاضحϭ تداخا ΔϠتمثل هذه المرح ϭ

 ΎϬلد فيϭتت ϭلΎشك΃  ر الصراع بشكلϭϠهكذا يتب ϭ ، الصراع ϰϠع Δόالمشج ، ϕϠϘضحالϭ΃  ϭ

 ϱف ي΅دϭس Ύم ϭ تهΎمسبب ϭ تهόبيرا عن طبيόكثر ت΃ل  إليهϭΎيح ϙء ذلϭفي ض ϭ ،

 2النΎجمΔ عنه. اآثΎرالمتصΎرعϭن التخϔيف من 

يمΎرس الϔرد ϭ مجمϭعΔ الόمل هنΎ الصراع بشكل  مرحΔϠ الصراع العϠني: -4.2.6

 ϭ ΔϬبΎلمجΎر كϭيتضح في عدة ص ϭ ϱهرΎظΕاϭداόال  ΎϬالتي تحرم ΔنيϠόال ΕΎحنΎالمش ϭ

Δاعد التنظيميϭϘ3.ال 

 ϰϠدر عن كل طرف يدل عΎالص ϙϭϠن الس΃ Ύلماحظ هنΎقصيرة ، ف ΔϠتبر مرحόتϭ  رϭϬظ

ϭتك ϭ الصراع ϡيت Ύهنϭ،ΎϬيϠرع عΎمتص ΔϠمشكΔينΎمتب ΏلΎمط ΎϬن في .  

، ϭ يتϡ التόبير عن هذا الصراع بطرϕ  اأخرحيث يϡϭϘ كل طرف بΎلرد عϠنيΎ عϰϠ الطرف 

 مختΔϔϠ ، المشΎحنΕΎ الϠόنيΔ ، الόدϭان ، ϭϭسΎئل دفΎعي΃ Δخرى.

 :أسبΏΎ الصراع التنظيمي -3.6

 Δزميل " عن ثاث" ϡϠتك ϭΏΎسب΃ صراع التنظيميϠل ΔسيΎس΃ : 
4
  

1.3.6- Ώلالسبϭسي  : اأΎسل الرئϠالتس ϭ Δنيϔال ΔيئϬء الΎعض΃ صراع بين 
                                                           

جمΎل الدين محمد مرسي ، ثΎبΕ عبد الرحمن ادريس ، السϙϭϠ التنظيمي : نظريϭ ΕΎ نمΎذج ϭ تطبيϕ عمϠي ادارة  - 1

 .ϙϭϠ485 في المنظمΔ ، دϭن طبΔό ، الدار الجΎمόيΔ ااسكندريΔ ، مصر ، دϭن سنΔ ، ص الس
2
 -  ، ΏلΎن دهش جΎإدارةحس  Δόالتنظيمي في عصر التغيير ، الطب ϙϭϠالسϰلϭن ،  اأΎزيع ، عمϭالت ϭ نشرϠء لΎϔدار ص ،

 .393ص  2011، اأردن
3
 -  Δόالطب ، Δالمنظم Δد، نظريϭحم ϡظΎع ، خيضر كΎيل حسن الشمϠخϰلϭن ،  اأΎ2000،  اأردن، دار المسيرة ، عم 

 .300،ص 
 

4
 - Uqu.edu.sa/files 2/tiny-mce/plugins/gf 
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الصراع بمجمϭعΔ من الϭόامل ΃همΎϬ : الϔرϕϭ الϭظيϔيΔ ، الϔرϕϭ في  حيث يرتبط هذا

ΔنيϬالم ΔنΎالرسمي ، المك ϡيϠόمر ، التόال. 

 العϠيΎ. اإدارةالسبΏ الثΎني : الصراع داخل -2.3.6

ظϭϬر خΎلف بين  إلϰظرϭف مزاϭلΔ عمل كل طرفين داخل المجϠس ϭ΃ خΎرجه ، ي΅دϱ  إن

لدى بόض  اإداريΔالϔريϘين ، ϭ قد سΎعد عϰϠ اتسΎع الخاف بينϬمΎ عدϡ تϭافر الكΎϔءة 

، ϭ  اإداريΔالمόنيϭن في مϭقف سΎندته منΎصبϡϬ  اأعضΎءالمنتجين ، ϭϭجϭد  اأعضΎء

تόتبر بمثΎبΔ تغيير في التكϭين الطبϘي  اإدارةالόمΎل في  إشراϙذل΃ ϙن تجربΔ  إلϰيضΎف 

اختاف تϭازن تنظيϡ المجϠس ، ϭ ظϭϬر تϭتراΕ  إلϰ، ممΎ ي΅دϱ  دارةاإمجϠس  اأعضΎء

.ΕΎصراع ϭ 

3.3.6-  ϭ لΎلث :الصراع بين العمΎالث Ώاإدارةالسب . 

 ، ΔϘبΎمنذ فترة س ΎمنΎن كϭن يك΃ صراع يمكن ϭإدارةهΎد فϬت Ύمϭف دϰإل  ΔقΎاستغال ط

 ϕيϘل لتحΎمόالϰقص΃  امل التيϭόمن ال ϭ ، ربح ممكنΕمϬس΃  ϭة الصراع هϭع فجΎفي اتس 

 1.انΎόϔاتϡϬلϡ تϠϔح في استϘطΏΎ الόمΎل لصΎلحϭ ΎϬ امتصΎص  اإدارة ΃ن

 ϡϭϬϔفي م ΔϠة ممثϭϘال Δشرعي ϡهي انه رغ ΔϠضόف " مϭرالف دارندر " Ύيبرز هن ϭ

 ϭ ϕϔيت Ύني ، لمΎني مكΎضمن ظرف زم Δن هذه الشرعيϭرار قد تكϘذ الΎنمط اتخ ϭ ΔطϠالس

مصΎلح من يمϠكϭن الϭϘة في الϭقΕ نϔسه ا تتϕϔ مع مصΎلح الخΎضόين ، ممΎ يجόل قبϭل 

تتدخل عϭامل في تشكيل ϭ΃جه الصراع ϭ طرϭϭ ϕسΎئل  ΃نكن ه΅اء لΎϬ مس΄لΔ ظرفيΔ ، يم

التόبير عنه كϭجϭد نظϡΎ يتضمن نظϡΎ طرϕ قΎنϭنيΔ ، ت΅طر بدائل شرعيΔ لόϔل الصراع ، 

                                                           

1
 -  ϙϭϠالس ϭ Δءة التنظيميΎϔي ، الكϔمي ، محمد السيد لطϭاحمد بي ϱجيمجدΎن  اإنتϭعي ، دΎع الصنΎاجتم ϡϠمدخل في ع:

 ، ΔيόمΎالج Δرفόدار الم ، ΔόطبΔ73،74،ص ص  2009، مصر ،  اإسكندري. 
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الشرعيΔ يمكن  ، ϭ عدϭ ϡجϭد هذه البدائل  اإضرابΕΎالΎϘنϭن ،  إلϰكΎلمϭΎϔضϭ ΕΎ الϠجϭء 

                      1الόنف ϭ΃ حتϰ الثϭرة. ΃عمΎل إلϰي΅د΃  ϱن

4.6- Δالصراع نظري Ώااغتراϭ  التنظيمي  ϱΎني إمتϭاتزي E. Etzioni : 

 يمكن ا التنظيϡ، اجتمΎع عϡϠ نظريΔ في الϭظيϔي البنΎئي ااتجΎه رϭاد إسΎϬمΕΎ ننΎقش ϭنحن

 تϭسيع بغيΔ جديدة ΃فكΎر إثΎرة ϭ΃ إضΎفΔ "اتزيϭني " بذله الذϱ الϔكرϱ المجϭϬد إغΎϔل

 عϡϠ كتΎبه في جϠبي الرزاϕ عبد عϠي- كتبه مΎ نطΎلع فόندمΎ .المجΎل بϬذا ااهتمϡΎ دائرة

 ظΎهرتي عϰϠ ركز قد اأخير هذا ΃ن ناحظ ،"اتزيϭني" إسΎϬمΕΎ حϭل -التنظيϡ اجتمΎع

 :قΎل عندمΎ خΎصΔ التنظيمي ϭااغتراΏ الصراع

"ϰϠئيين عΎالنظر البن ϰإل ΕΎيϠعم Ώالصراع ااغتراϭ في ΕΎالتنظيم ϰϠع ΎϬن΃ ΕΎيϠا عم 

 ذهΏ بمΎ المϭقف هذا يذكرنΎ الظرϭف. بόض في مرغϭبΔ عمϠيΕΎ كذلϭ ϙهي منΎϬ، مϔر

 الر΃سمΎليΔ المنظمΕΎ داخل ϭالصراع ااغتراΏ من جόل حينمΎ قبل من "مΎكس كΎرل" إليه

Ύعϭضϭم Ύهريϭياته في جϠتح ΕΎاقόمل لόن مع .ال΃ "نيϭاتزي" ϡينظر ل ϰهذا إل 

 .مرغϭبΔ جϭانΏ التنظيمي لϠصراع ΃ن ر΃ى عندمΎ فϘط، السϠبيΔ الزاϭيΔ من المϭضϭع

 التنظيϡ إلϰ نظر اأخير هذا ΃ن "اتزيϭني" أفكΎر تحϠيϠه ΃ثنΎء ΃يضΎ "جϠبي" ϭيضيف

 من ϭمتبΎينΔ كبيرة اجتمΎعيΔ جمΎعΕΎ بداخϠه يضϭ ϡمϘόدة، كبيرة اجتمΎعيϭ Δحدة بϭصϔه

 الϘيϡ بόض في الجمΎعΕΎ هذه اشتراϭ ϙكذلϙ عنΎϬ تدافع التي ϭالمصΎلح ااهتمΎمΕΎ حيث

ΔعيΎااجتم ΎϬاختافϭ خرى في΃. 

 المصΎلح عϰϠ تتصΎرعΎن كبيرتΎن جمΎعتΎن هن΃ ϙΎن التحϠيل، هذا خال من ϭالϭاضح

،ΕΎمΎااهتمϭ Ύهمϭ ΕΎعΎل جمΎمόمن ال ،ΔϬاإدارة جϭ من ΔϬج ΔنيΎث ϭ΃ بين ΕΎعΎالجم 

 .السϠطΔ هذه تمϙϠ ا التي ϭاأخرى السϠطΔ هذه تمϙϠ التي

 في يόيش جϠόه عϰϠ تόمل اإدارة كϭن بΎاغتراΏ، اإحسΎس إلϰ بΎلΎόمل ي΅دϱ قد هذا كل

Δه عن غربϠعم Δسه نتيجΎإحس ϡدόكيته بϠئل مΎسϭج، لΎاإنت ϭ΃ Ύداخل ينتجه م Δالمنظم. 

                                                           
1 -ϡإبراهي  ϡϠصرة في عΎόالم Δن ، النظريΎعثم ϰععيسΎااجتم  Δόالطب ،ϰلϭن ،  اأΎعم ، ϕϭاأردن، دار الشر  ،

 .94- 93، ص ص  2008
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ΔفΎإض ϰإل ϡمنحه عد Δبير فرصόح خال من ذاته عن التΎر له السمΎابتكΎنظرا ب ΔبΎرقϠل 

.ينجزه الذϱ الόمل طϡό تذϕϭ يϘϔده ممΎ يϭميΎ يόيشϬمΎ الذϭ ϱالرϭتين
1 

 ΃سΎسΎ قΎمΕ التي المΎركسيΔ الϠϔسΔϔ اختصΎر ϭ΃ إعΎدة هϭ التϭجه هذا عϰϠ ياحظ مΎ إن

 اتزيϭني" ΃ن رغϡ .البرجϭازϱ النظϡΎ ظل تحΕ الΎόمل يόيشه الذϱ الϭاقع نϘد بϬدف

"ϙضع في يستدرϭآخر م ϰن إل΃ ΔلΎح Δتصر ا الغربϘت ϰϠع ΕΎالتنظيم ،ΔليΎسم΃الر Ύإنمϭ 

 .΃هدافΎϬ اختاف عϰϠ المنظمΕΎ جميع بΎϬ تتميز حΎلΔ هي

لϘد افترض بدء ΃ن التنظيϡ ااقتصΎدϱ خΎصΔ نظϡΎ المϠكيΔ   إسΎϬمΕΎ كΎرل مΎركس :  -5.6

 ϭاأخرى، بحيث ه ΔعيΎااجتم ΕΎالتنظيم ϰي΅ثر فϱالذ  ϭ ،ΔفيΎϘاأخرى الث ϡيحدد النظ

 الذϱاإيديϭلϭجيϭ Δ الϘيميϭ Δ المόتϘديϭ Δ اأفكΎر، ϭ هذا م΃ Ύدى إلϰ اافتراض الثΎني 

 ϭ ΕΎعن سم ΔعيΎااجتم ΕΎاقόتكشف ال ϭ لد الصراعϭت Δريϭضر ϱϭد قϭجϭل بϭϘي

ضϭ ،Δ صϭر منظمΔ داخل اأنسϕΎ بΎلرغϡ من ارتبΎطΎϬ بΎلمصΎلح المتصΎرعϭ Δ المتΎόر

 ΔعيΎااجتم ϕΎن اأنس΃ ΔϘيϘتكشف هذه الح ϭ ،ϕΎداخل اأنس Δر منظمϭص ϭ ΕΎعن سم

هي المϔجرة لϠصراع بΎستمرار ϭ يتضح هذا الصراع من خال التΎόرض الثنΎئي بين 

المصΎلح، ϭ يحدث الصراع عΎدة بسبΏ سϭء تϭزيع المϭارد النΎدرة خΎصΔ سϭء تϭزيع 

داخل اأنسϕΎ ذاتϭ  ،ΎϬ قد صύΎ مΎركس ΃فكΎره عن  السϠطΔ الذϱ ينόكس عϰϠ الصراع

 Δته السببيΎعاق ϭ عيΎااجتم ϡلΎόال Δόفيطبي :Δاآتي ΕΎمϠالمس 

تϭزيع المϭارد النΎدرة داخل نسϕ مΎ ازداد صراع  فيـ كϠمΎ ازداد الظϡϠ ااجتمΎعي         

.ϕين داخل النسόضΎالخ ϭ المسيطرة ΕΎعΎطϘلح بين الΎالمص 

  ϡϬل΅Ύل تسΎازداد احتم ΔيϘيϘالح Δيόالجم ΎϬلحΎبمص ΔόضΎالخ ΕΎعΎطϘعي الϭ ازداد ΎمϠـ ك

 يتϭلϰ تϭزيع المϭارد النΎدرة. الذϱعن  مدى شرعيΔ بΎϘء ϭ استمرار النمط السΎئد 

       Δعن شرعي  ϡϬل΅Ύازداد  تس ΔيϘيϘالح ϡϬلحΎبمص Ύم ϕنس ϰين فόضΎعي الخϭ ازداد ΎمϠـ ك

  د المتΎحΔ النΎدرة، ϭازداد احتمΎل تضΎمنϡϬ المكشϭف ضد المسيطرين داخلتϭزيع  المϭار

.ϕصراع النس 

     .ΔسيΎالسي ΕΎمΎء الزعΎل بنΎازداد احتم Δجيϭلϭحدة اإيديϭال Εازداد ΎمϠـ ك 

                                                           
   81ص 1999 اإسكندريΔ، الجΎمόيΔ، المόرفΔ دار التنظيϡ، اجتمΎع عϡϠ :جϠبي الرزاϕ عبد عϠي - 1
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 ـ كϠمΎ ازداد استϘطΏΎ الجمΎعΕΎ المسيطرة ϭ المϭϬϘرة ازداد عنف الصراع.     

ادΕ فرص إحداث التغير البنΎئي لϠنسϭ ϕ  ازدادΕ الϘدرة ـ كϠمΎ ازداد عنف الصراع ازد

 1.عϰϠ إعΎدة تϭزيع المϭارد

 خاصΔ الϔصل:

إن الΎόϔليااΔ فااي  التساايير ϭاإبااداع فااي اأعمااΎل ΃داتااين ماان ΃دϭاΕ التحااديث ϭالتطااϭير ،       

ϭالمسΎهمΔ في  مϭاجΔϬ المشاكاΕ الΎϘئماϭ ΔالمحتمϠاΔ   لϠم΅سساΔ مان خاال إحاداث  الجدياد 

ϭالتحديث  ϭالتطϭير عϰϠ المساتϭى الϔاردϭ  ϱالجماΎعي ϭعϠاϰ مساتϭى تنظايϭ ϡتϘيايϡ اأداء   

عϰϠ مستϭى الم΅سسϭ Δهذه الόمϠيΔ ت΄خذ بόين ااعتبΎر حدϭد الΎόϔليϭ ΔاابتكاΎر ، ϭالشارϭط 

المϭضϭعيϭ ΔالذاتيΔ لاأداء ، ϭكاذلϙ اأخاذ بόاين ااعتباΎر منطاϕ  التسايير ϭعاقاΔ الارئيس 

 . ϭمستϭى الثϭ ΔϘالحريΔ في  تϘدير اأشيΎء  ϭتحسين اأداءبΎلمر΅ϭس 

التخطاايط متطϠاا΃ ΏسΎسااي مϬااϡ فااي عمϠيااΔ إدارة اأزمااΕΎ فمόظااϭ΃  ϡااسااتيراتيجيΔ  إن    

اأزمΕΎ تت΄زϡ أن΃ ΎϬخطΎء بشاريϭ Δإدارياϭ ΔقόاΕ بسابΏ غياΏΎ الΎϘعادة التنظيمياΔ لϠتخطايط 

أزماΕΎ ساϭف تنϬاي نϔساΎϬ بΎلطريϘاΔ التاي فΈن لϡ يكان لادينΎ خطاط لمϭاجϬاΔ اأزماΕΎ فاΈن ا

ترياادهΎ هااي ا بΎلطريϘااΔ التااي نرياادهΎ نحاان. ΃ن التاادريΏ عϠااϰ التخطاايط لأزمااΕΎ يُااـόد ماان 

المسϠمΕΎّ اأسΎسيΔ في المنظمΕΎ النΎجحΔ فϭϬ يسΎهϡ في منع حدϭث اأزمϭ΃ Δ التخϔيف مان 

التخطيط يتيح لϔريϕ عمال  آثΎرهϭ Ύتافϰ عنصر المΎϔجΕ΂ المصΎحΏ ل΃ .ΎϬيضΎً يتبين لن΃ Ύن

 ΔليااΎءة عΎااϔبك Δاأزماا ΔااϬاجϭل لمΎااόّفϭ ϡاال ماانظόإجااراء رد ف ϰااϠاادرة عϘال ΕΎإدارة اأزماا

Δاأزم ΏحΎالتي قد تص ΎϬغير المخطط ل ΔرئΎاقف الطϭالم ΔϬاجϭداد لمόااست.  

 

 

 

                                                           

1
، ص ،ص 2000. جϭنΎتΎن ، تيرنر ، بنΎء نظريΔ عϡϠ ااجتمΎع ، Ε : سόيد فرج ، محمد.دار المΎόرف ، الΎϘهرة  - 

104،109 
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 ϭضمΎن اأزمΔ احتϭاء في ϭهΎمΎ محϭريΎ دϭرا ي΅دϱ أسΎسي ركن الϘيΎدة إنتمϬيد: 

 إلϰ يرجع هذا لكن سيΎسيΎ، أϭ اجتمΎعيΎ أϭ اقتصΎديΎ ااستϘرار هذا أكΎن سϭاء ااستϘرار

 اأضرار، ب΄خف اأقل عϰϠ تόترضه التي اأزمΕΎ من لϠخرϭج الΎϘئد يمتϠكΎϬ خصΎئص

 ϭتόتبر بل اأزمΕΎ، حدϭث عند ايجΎبيΔ نتΎئج تحϘيϕ نحϭ تسير التي هي اايجΎبيΔ فΎلϘيΎدة

Δيير أحد اأزمΎόالم ΔيϘيϘس الحΎيϘءة مدى لΎϔك ΔيϠعΎفϭ دةΎيϘال. 

        ϭ ϡΎϬي أحد المϬف ،ϱط اإدارΎلنشΎب ΔϘϠόئف المتΎظϭرار من الϘذ الΎاتخ ΔيϠتبر عمόت

المنظمϭ ،ΔتمΎرس عϰϠ جميع المستϭيΕΎ، اأسΎسيΔ لϠمدير، فϬي تنتشر في جميع أنحΎء 

فΎلمدير يمΎرسΎϬ يϭميϭ ،Ύيόتبر "هيربرΕ سيمϭن" عمϠيΔ اتخΎذ الϘرار قΏϠ اإدارة النΎبض، 

ϭتزداد عمϠيΔ اتخΎذ الϘراراΕ بتϘόد أعمΎل المنظمϭ Δتϭسϭ ΎϬόتنϭع أعمΎلϭ ΎϬالتحديΕΎ التي 

،ΔديΎاقتصϭ ΔعيΎاجتمϭ ΔنيϘت Εمن تغيرا ΎϬϬاجϭت ΔعΎرار فصنϘال ΔصΎخϭ ءΎأثن ΕΎاأزم 

ΏϠدا   تتطϬتركيزا جϭ   ΎليΎج عϭخرϠل ΕراراϘب ΔلΎόف ΔانيϘعϭ Ϭس دفتΎأسΎب ϰء إلΎضϘال 

ϰϠع Δاأزم ΔلϭΎمحϭ ΎرهΎاستثم ϭنح ϕيϘاأهداف تح Δاإستراتيجي .ΔمنظمϠل 

 .ϭأنمΎطΎϬ فيΎϬ الم΅ثرة ϭالعϭامل الϘيΎدة : مكϭنΕΎأϭا

1.1- ΕΎنϭضع مكϭال ϱدΎيϘال: ϙΎأربع هن ΕΎنϭمك ϰϠضع تشكل اأقل عϭال ϱه الذϬاجϭسي 

 Ϡ1ي:ي مΎ أهمΎϬ من المكϭنΕΎ هذه قرارا، تتخذ عندمΎ الϘيΎدة

 الϬدف مخرجΕΎ عϰϠ كبير أثر لΎϬ مر΅ϭسيه في الت΄ثير عϰϠ الΎϘئد مϘدرة تكϭن :الΎϘئد _أ

ΏϭϠه، المطϘيϘتح ΎمϠن فكΎاكبر ت΄ثيره ك ΎمϠك ΕنΎك ΕاΎاحتم ΕΎالمخرج Δأكثر، مرضي 

ΎمϠكϭ Εرفته زادόم  ϡϬب Εقدرته زاد ϰϠد عΎقيϡϬت . 

Ώ_ نϭبعΎين غير من :التόبΎر يمكن ا التϭد تصϭجϭ ،ئدΎمن قϭ ϡيمكن ا غيره ϕيϘتح 

 بόين ϡتϬاحتيΎجΎ أخذ يتϡ أن بد ا ϭبΎلتΎلي الجمΎعΔ، من مستمدة الΎϘئد فϭϘة .اأهداف

 . أهميΔ من لΎϬ لمϭ ΎدراسΔ اهتمϡΎ محل ϭϭضΎϬό ااعتبΎر

 ϭاحدة مثϰϠ طريΔϘ تϭجد ا لذا ϭالمόطيΕΎ، الظرϭف حسΏ المϭقف يختϠف :المϭقف _ج

 أن صϭόبΕΎ من الϘيΎدة يصΎدف مϭ Ύلόل حدا، عϰϠ مϭقف كل مع التΎόمل يتϡ بل لϠتΎόمل،

                                                           

1
 196-195 ص ص ϡ، 1999 لϠنشر، الجΎمόيΔ الدار : اإسكندريϭ ، Δاإدارة التنظيϡ المصرϱ، سόيد محمد - 
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 .مϭاجϬتΎϬ عϠيΎϬ يصΏό أزمΕΎ الϘيΎديΎ ΔتϬمسير تتخل

 هذه إتمϡΎ غرضه يكϭن مόين، هدف ϭجϭد بدϭن ت΅سس أن عمϠيΔ أϱ يمكن ا :الϬدف _د

،ΔيϠمόدة الΎيϘلΎهي إذن ف ΔيϠعم ΔدفΎس في هΎاأس. 

 الΎϘئد، :ϭهي رئيسيΔ، متغيراΕ أربΔό من مشكΔϠ ذكره تϡ مΎ عϰϠ بنΎءا الϘيΎديΔ الόمϠيΔ إن

 الόمϠيΔ تجόل تϭظيΎϬϔ تϡ مΎ إذا تسمح الحيϭيΔ اأركΎن ذهه الϬدف، المϭقف، التΎبόين،

ΔديΎيϘال ΔدفΎه ΔلΎόفϭ. 

2.1- ΔيϠالعم ΔديΎيϘامل الϭالعϭ في الم΅ثرة ΎϬليتΎفع: 

 1:يϠي مΎ الϭόامل هذه ϭأهΎ ϡ،تϬمكϭنΎ خال من نستنبطΎϬ عϭامل بόدة الϘيΎديΔ الόمϠيΔ تت΄ثر

 :الϘيΎديΎ ΔتϭϬمΎϬرا الΎϘئد في الم΅ثرة العϭامل -أ

- ϡيϘالتي ال ϡئد نظرة تحكΎϘال ϰإل Δأهمي ΔركΎيين مشόبΎصنع في الت ΕراراϘالتي ال ΎϬت΄ثير ل 

ϡϬيϠع . 

 . تΎبόيه قدراΕ في الΎϘئد ثΔϘ مدى -

- Εاϭالمي Εصياϔالتϭ Δئد الشخصيΎϘϠه لΎف تجϭقف ظرϭالم . 

- Δر درجϭόئد شΎϘن الΎأمΎاقف في بϭالم΅كد غير الم ϭأ ΔمضΎالغ . 

 . الϘيΎديΔ المΎϬراΕ مستϭى -

Ώ- املϭبعين في الم΅ثرة العΎقدرا التϭϬتϡ : 

 . التΎبόين لدى لاستϘال الحΎجΔ قϭة مدى -

 .عϠيϡϬ ت΅ثر التي الϘراراΕ اتخΎذ مس΅ϭليΔ لتϘبل التΎبόين استόداد مدى -

 .الغمϭض ظرϭف لمΎόيشΔ التΎبόين تϘبل مدى -

 .النسبيΔ ب΄هميتϭ ϡϬشϭόرهϡ تϭاجϡϬϬ، التي بΎلمشΎكل التΎبόين اهتمϡΎ مدى -

 .لϭϭ ΎϬائϡϬ انتمΎئϡϬ درجΔ يόكس مϭ Ύهϭ المنظمΔ، أهداف مع أهدافϡϬ ارتبΎط مدى -

- Δدرج ϭى أϭرف مستΎόين مόبΎخبرا التϭϬتϡ. 

 .عϠيϡϬ ت΄ثير لΎϬ التي الϘراراΕ صنع في لدϭرهϡ التΎبόين تϭقع مدى -

 

                                                           

1
 35ص ϭ 1997النشر، لϠطبΎعΔ زهران دار :عمΎن ،اإداريΔ الϘيΎدة في الحديثΔ ااتجΎهΕΎ ،محمϭد ظΎهر كالدة - 
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 :المϭقف في الم΅ثرة العϭامل -ج

 الόمل ϭحداϭ Εحجϡ المنظمΔ ثΎϘفΔ حيث من السΎئد التنظيمي النمط خصΎئص -

ΎϬالخ...في. 

 .المنظمΔ في الجمΎعي الόمل فΎόليΔ مستϭى -

 .المختΔϔϠ المϭاقف في الϘراراΕ اتخΎذ المتΎحΔ الزمنيΔ الحدϭد -

- Δاأهمي Δالنسبي ΕΎيϭلϭاأϭ طي التيόكل تΎمشϠاأهداف لϭ Δقف المرتبطϭلمΎب. 

 :المشترϙ الϬدف في الم΅ثرة العϭامل -د

- Δح درجϭضϭ دفϬئد الΎϘϠين لόبΎالتϭ. 

- Δد درجϘόى تϭد محتΎόأبϭ دفϬااستراتيجي ال ΔمنظمϠل. 

- Δدرج Δدف مائمϬف الϭقف لظرϭالم. 

 .ϭالتΎبόين الΎϘئد ϭأهداف لϠمنظمΔ ااستراتيجي الϬدف ارتبΎط مدى -

 ΎنϭϬأ التϘόيد، من كبيرة درجΔ عϰϠ الϘيΎدة طبيΔό أن لنΎ يتبين آنΎϔ ذكره سبϕ مΎ كل من

ϡزϠئد من تستΎϘل أن الϭΎر في يحΎامل لكل إدراكه إطϭόال ΎرهΎآثϭ أن Ύيستثمره Ύبم ϡϬفي يس 

ϕيϘدف تحϬااستراتيجي ال ΔمنظمϠل ϱره الذϭل بدϔدة سيكΎϔااست ΔعيΎن الجمΎلأرك ϡالتنظي 

  .الخΎرجي ϭمحيطه

 :الϘيΎدة أنمΎط -3.1
 :السϠطΔ مصدر عϰϠ بنΎءا الϘيΎدة أنمΎط -1.31

 لϠسϠطΔ، الثاث المصΎدر أسΎس عϰϠ لϘϠيΎدة اأϭلϰ التصنيΕΎϔ من التصنيف هذا يόتبر

1: إلϰ قسمΕ لذلϭ ϙتبΎό (ϭMax Weberيبر) مΎكس' حددهϭ Ύالتي
 

 شخص عϰϠ المنظمΔ أفراد أϭ تمعلمجا أفراد يضϔيΎϬ التي الϘيΎدة نϭع هϭ :التϠϘيدϱ النمط -أ

 لϠمر΅ϭسين ككبير اهتمϡΎ يόطي انه كمΎ الحكمΔ يمتϙϠ الϘيΎدة بدϭر الϘيϡΎ منه يتϭقع

 تϡϭϘ حيث (التϠϘيديΔ) الϘبϠيΔ تمΕΎόلمجا في الϘيΎدة من النϭع هذا ϭيسϭد المنظمϭ Δأهداف

 اكبر أهميΔ يمنح انه النϭع هذا عϰϠ ي΅خذ ϭمΎ الΎϘئد لشخصيΔ اأبϭيΔ الصϭرة عϰϠ الϘيΎدة

                                                           

1
 الحΎمد، دار :عمΎن ، 01 ط اإدارϭ ،ϱااتصΎل ϭالرقΎبΔ الϘيΎدة محمϭد مόن عيΎصرة ،مرϭان محمد بني احمد، - 

 .151ص 2008
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 .المنظمΔ أهداف حسΏΎ عϰϠ لϠمر΅ϭسين

Ώ-النمط ϡϬϠالم: ϡϭϘدة هذه تΎيϘال ϰϠس عΎأن أس ΎϬحبΎيتمتع ص ΕΎϔبص Δة شخصيϭقϭ 

Ώيستطيع جذ ϬبΎ الت΄ثير ϰϠسين، عϭ΅ن المرϭتكϭ نظرϬتϡ ئدΎϘϠل ϰϠلي شخص أنه عΎا مث 

 المشكاΕ عϭ ϰϠالتغΏϠ الصόبΔ اأعمΎل انجΎز ΎبϬ يستطيع اإلϡΎϬ صΔϔ لديه يخط΄

ΕΎاأزمϭ Ύيذ يسمح ممϔأهداف بتن Δالمنظم. 

 في الϭظيϔي المركز أسΎس عϰϠ تϡϭϘ التي الϘيΎدة نمط ϭهϭ :العϘاني النمط -ج

 صاحيΕΎ من له ϭمΎ الرسمي مركزهΎ من ت΄ثيرهϭ Ύقϭة ΎتϬسϠط الϘيΎدة المنظمϭ،Δتستمد

،ΕΎصΎاختصϭ يركزϭ ΎϬمΎاهتم ϰϠدة عΎسي ϕتطبيϭ انينϭϘال Δاأنظمϭ ΕΎيمϠόالتϭ في 

،Δقع المنظمϭيتϭ سيه منϭ΅س مرϔن ϙϭϠتبر .السόتϭ ΔطϠالس Δليϭ΅المسϭ ييرΎόالمϭ Δόالمتب 

 1.الϘيΎدϱ لسϭϠكΎϬ اأسΎسيΔ الركΎئز من المنظمΔ في

 من ϭالϭاء الطΎعΔ فΎن ϭبΎلتΎلي شخصي غير ب΄نه يتصف الϘيΎدة من النمط هذا مثل إن

 المόمϭل ϭالϭϘاعد لϠمΎόيير ϭإنمΎ لΎϘϠئد الشخصيΔ لاعتبΎراΕ ليسΕ (التΎبόين) المر΅ϭسين

ϬبΎ .Δالمنظم 

 :الϘيΎدϱ السϙϭϠ نϭع عϰϠ بنΎءا الϘيΎدة أنمΎط -2.3.1
" Lewin Lippit   ϭ"من كل ΎبϬ قϡΎ التي التجريبيΔ الدراسΔ إلϰ التصنيف هذا يϭόد     

White  " اخر فيϭأ ،ΕΎحيث الثاثيني ΕمΎق Δالدراس ϰϠن عΎط ثاث  إثر بيΎأنم ΔديΎقي 

ϙϭϠسϭ ئدΎϘمن نمط كل في الϭ خال Δدة صنف الدراسΎيϘال ϰϠس عΎلمجا أسΕΎعϭم ϰإل: 

 :الديكتΎتϭريΔ الϘيΎدة نمط -أ

   ϡϭϘتϭ ϰϠااستبداد ع ϱلرأΎصنع بϭ ذΎاتخϭ ΕراراϘال ΔϘبطري Δفي .فرديϭ لنمط ا هذا ظل 

 مϡϬό التΎόمل يتϡ حيث عاقΔ، أϱ بΎلمر΅ϭسين تربطه ϭا تΎبόيه عن منόزا الΎϘئد يكϭن

ϰϠأ عϬنϡ Εاϭأد ϕيϘئد فيميل اأهداف، لتحΎϘال ϰط إلϠامر إصدار في التسϭاأ ΔرسΎممϭ 

ΔبΎله هذا كل الشديدة، الرق ΕΎسΎكόان ΔبيϠس ϰϠع Δسين شخصيϭ΅المر ϰϠعϭ ϕيϘاأهداف تح 

 Ώفيتسب ΎنΎفي أحي ϙها ،Δد المنظمϘلϭ Εأثبت ΏرΎدة فشل التجΎيϘال Δااستبدادي ΎϬإفاسϭ 
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 1المنظمΔ. تصيΏ هزة أدنϰ حدϭث لدى

Ώ- دة نمطΎيϘال Δقراطيϭتϭاأ: 

 عϰϠ الΎϘئϡ السϠبي، التحϔيز عϰϠ تΎ ϡϭϘنϬأ السϠبيΔ، بΎلϘيΎدة البΎحثين بόض عϠيΎϬ أطϕϠ لϘد   

 الϘيΎدة من ϭتسϠطΎ استبدادا اقل ΎنϬأ إا التϭجيϬيΔ، غير اآمرة الϘيΎدة أϭ التخϭيف، ϭ التϬديد

ΔريϭتΎالديكت ΔعΎرار فصنϘدة طرف من تتخذ الΎيϘن الϭد ΔركΎسين، مشϭ΅لكن المر Ύتميزه 

Δϔئد أن صΎϘقراطي الϭتϭيتميز اأ Δϔع بصΎا لكنه اإقن ϕفي يث Εقدرا ΕراΎϬمϭ سيهϭ΅مر 

ϭالΏΎϘό،  الثϭاΏ أسΏϭϠ يستخدϡ اأϭتϭقراطي ϭالΎϘئد ϭالϕϠϘ التϭتر جϭ برϭز ممΎ يόكس

 التي الديكتΎتϭريΔ الϘيΎدة عكس لϠمنظمΔ الكبرى اأهداف تحϘيϕ عϰϠ بذلϙ تركيزه ϭيكϭن

ϰόتس ϰإل ϕيϘتح ΔحϠالمص ΔصΎالخ ϰϠع ΏΎحس ΔحϠالمص ΔمΎόال.
2 

 :الديمϘراطيΔ الϘيΎدة نمط -ج
 أϭ اايجΎبيΔ، بΎلϘيΎدة البΎحثين من لدى تسمϰ كمΎ أϭ بΎلمر΅ϭسين تϡتϬ التي الϘيΎدة هي   

ϕϠيط ΎϬيϠع ϱدΎيϘال ϙرΎ3المش، ϭئد أΎϘي الϠمΎتستند ،4التكϭ دة هذهΎيϘال ϰئز ثاث إلΎرك 

ΔسيΎهي أس: ΕΎاقόال ،ΔنيΎاإنس ،ΔركΎيض المشϭϔت ΕΎطϠالس. 

 عمϠيΔ ترشيد عϰϠ تسΎعد الϘرار عمϠيΔ في المر΅ϭسين مشΎركΔ أن هΎشϡ زكي بين ϭلϘد   

 يϘدمΎϬ التي اآراء كΎفΔ عϰϠ التόرف في الΎϘئد تسΎعد المشΎركΔ أن حيث الϘراراΕ، اتخΎذ

ΏΎل أصحϭϘόالنيرة ال ΏرΎالتجϭ Δόاسϭالتي الϭ خال من يمكن ΎϬييمϘر تΎختيΎالبديل ب 

ϡالمائ ϕϘدف، المحϬϠهذا لϭ عدΎئد يسΎϘال ϰϠذ عΎرار اتخϘالرشيد، ال ΔفΎإضΎبϭ ϰإل ϙن ذلΈف 

ΔركΎين مشϠمΎόئد الΎϘϠرار صنع في لϘعد الΎتس ϰϠل عϭين قبϠمΎόرار الϘϠل ϡعدϭ ϡϬرضتΎόم 

 5.إصدارهبόد  له

                                                           
1 -ϕرΎلمجا طΏϭاإدارة ،ذ ΔمΎόال: ΔيϠمόال Δاإداري Δϔظيϭالϭ ΔمΎόاإصاح الϭ ϱ01 ط ،اإدار ، ΏϠح : Δبي مكتبϠالح 

،ΔقيϭϘص 2002 الح،ϡ 623. 
 .153 ص ذكره، سبϕ مرجع اإدارϭ ،ϱااتصΎل ϭالرقΎبΔ الϘيΎدة أحمد، بني محمد مرϭان ، عيΎصرة مόن محمϭد - 2
 .91 ،ص ϡ 2003 ، هϭمΔ دار : الجزائر ، ϭسϡϠ عϠيه ه صϰϠ الرسϭل عند الϘيΎدة خصΎئص مصبΎح، عΎمر - 3
 .92 ص ، السΎبϕ المرجع  - 4
 الحديث، الجΎمόي المكتΏ: أسϭان ااجتمΎعيΔ، الرعΎيΔ منظمΕΎ في اإدارϱ التطϭير ،ابراهيϡ عبد المϭجϭد ابϭ الحسن - 5

2007 ϡ 287ص. 
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 من تكϭن قراراΕ الجمΎعΔ فيΎϬ تتخذ التي الحΎاΕ بόض هنϙΎ أن النمط هذا عϰϠ ي΅خذ    

 عϰϠ الόمΎل بόض يϡϭϘ كمΎ المنظمΔ، مصϠحΔ يϬمϭ ΎϬا الخΎصΔ مصΎلحΎϬ تحϘيϕ اجل

 تόمل رسميΔ غير جمΎعΔ بΈنشΎء يϭϘمϭن نجدهϭ ϡلذلϡ ϙ،تϬطمϭحΎ مع يتϭافϕ لϡ إذا الϘرار

ϰϠع ΔمϭΎϘم ϡيل الرسمي التنظيϠϘالتϭ من Δأهمي ΕراراϘ1المتخذة. ال 

 :التحϭيϠيΔ الϘيΎدة نمط -د

   Εدة أصبحΎيϘاإدارة في ال Δالحديث ΔصΎخϭ في ΕΎيϭالمست ΎيϠόال Δف΄كثر أكثر مرتبط 

ΔيϠمόهذا التغيير، بϭ Ύأفرزته م Εراϭالتط ΔميϠόال ΔϘمن المتاح ϡرف تراكΎόمϠرع لΎتسϭ 

 تحϘيϕ في الΎϘئد فΎόليΔ أصبحϭ Εلذلϙ الϘيΎدة، عϰϠ اأعبΎء زيΎدة إلϰ أدى مΎ سيرهΎ، نمط

ϡΎϬتمد منصبه، مόسي بشكل تΎأس ϰϠليته عΎόإدارة في ف ΕΎاأزم. 

 دفبϭ Ϭذلϙ التΎبόين مستϭى من يرفع الذϱ الΎϘئد"ب΄نه التحϭيϠي لΎϘϠئد تόريف تϘديϭ ϡيمكن

ϕيϘأهداف تح ،Δالمنظم ϭهϭ س فيϔن Εقϭمل الόي ϰϠع Δح تنميϭاإبداع ر Δيرالمنظمϭلتط 

ϙن لذلΈئد فΎϘي الϠيϭين في يستشير التحόبΎى التϭي مستϠعي من أعϭال ΎيΎضϘلΎب Δفي الرئيسي 

Εقϭال ϱمل الذόفيه ي ϰϠدة عΎزي ΔϘين ثόبΎفي الت ،ϡϬسϔأن ϭϬذاب ϙϭϠيغير الس ϡϬمن أهداف 

 الΎόلي، بΎانجΎز خΎصΔ اهتمΎمΕΎ إلϰ الحيΎة قيد عϰϠ البΎϘء عϭ ϰϠاهتمΎمϡϬ حصرهϡ مجرد

،ϡدϘلتΎبϭ ΔلتنميΎبϭ Δمن .2الذاتي ϭ بين ϡئص أهΎئد خصΎϘي الϠيϭالتح Ύي: مϠ3ي
 

-،ΎريزمΎحيث الك ϙϠئد يمΎϘال Ύر΅ي ،Δاضحϭ نهΎمكΈبϭ ΎϬϠصيϭت ϰأفراد إل Δالمنظم.  

-ΔϘالث ϡااحتراϭ ، اءϭالϭ.  

-،ϡΎϬعد حيث اإلΎاأفراد يس ϰϠع ϡΎيϘال ϡΎϬبم Δبόص. 

 :اإستراتيجيΔ الϘيΎدة نمط -ه
 اإستراتيجيΔ الر΅يΎ تϭضيح في ϭاضح كبير بشكل تسϡϬ اإستراتيجيΔ الϘيΎدةإن    

،ΔمنظمϠز لϔتحϭ ϰϠمل عόظل في ال Δدة ر΅يΎيϘال ϙبذلϭ ϕϘأهداف تح ،Δمن هذا كل المنظم 

ϭالتحϠيل  اإدراϭ ϙقدرة اإستراتيجيΔ الϘيΎدة تمتϠكΎϬ التي الم΅ثرة الخصΎئص إبراز ش΄نه

                                                           
 182 ص ، ذكره سبϕ مرجع مصبΎح، عΎمر - 1
 .47 ص ϡ، 2005 ، شمس عين مكتبΔ : الΎϘهرة ،المستϘبل ϭتغيير التحϭيϠي الΎϘئد ، الϭϬارϱ سيد- 2
 .80 ص ϡ، 2003 انترنΎشيϭنΎل، أكΎديميΎ دار : بيرΕϭ أيϭبي( ، أمين ترجمΔ) ،اأعمΎل قيΎدة ،ϭليرϱ إليزابيث- 3
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 المنظمϭ ،ΔخΎرج داخل بΎلΎϔعϠيΔ يتسϡ الذϱ التϭجه جΕΎϬ عمϕ إلϰ إضΎفϭ Δالتشخيص

 مستϘبϠيΔ، ر΅يΔ له تكϭن أن بد فا فΎعϠيΔ أكثر الΎϘئد يكϭن لكي أنه "الϭϬارϱ سيد ϭيرى

ΕزاΎانجΎت΄تي ا الكبرى ف ".ΔدفΎ1مص 

 صنع في لϠمشΎركΔ مسΎعد منΎخ تخϕϠ أن يمكن الر΅يΔ تمϙϠ التي اإستراتيجيΔ الϘيΎدة إن   

ϭمϠمΎ  فΎόا الجمΎعي الϘرار يصبح أزمΔ، إلϰ المنظمΔ تόرضΕ إذا ϭخΎصΔ الϘرار، ϭاتخΎذ

ΕΎبحيثي ،Δحل في فيستثمر اأزم Δاأزم ΏΎاكتسϭ ΔفΎϘح ثϭالر ΔعيΎالجم ϰلتخط ΕΎبϭόالص 

 .ϭاحد هدف تحϘيϕ أجل من

 اأزمϭ :ΕΎإدارة اإبداعيΔ الϘيΎدة - 4.1
 ، جديدة اختيΎراΕ إلϰ المόرفΔ يترجϡ الذϱ المبتكر هي المنظمΔ في اإبداعيΔ الϘيΎدة إن

 تركيΏ إعΎدة أϭ ، مόينΔ مشكاΕ بحل ϭمتصϭ ΔϠمϔيدة جديدة ب΄نΎϬ تتسϡ أفكΎرا تمϭ ϙϠالتي

 مراحل ب΄ربΔό اإبداع عمϠيϭ Δتمر  ، فريدة أشكΎل في المόرفΔ من المόرϭفΔ اأنمΎط

ΔسيΎهي أسϭ ر اإعدادΎااختيϭ ϡΎϬاإلϭ ϭااستشراف أ ΔϠمرحϭ ϕϘتبر ، التحόيϭ ضόأن الب 

 متϭقΔό أϭ قΎئمΔ مشكاΕ أϭ لمنبϭ ΕΎϬفΎόليΔ جدϭى ذاΕ مستحدثΔ استجΎبΔ المبدع التϔكير

2البيئΔ. في
 

ΏόϠدة تΎيϘال Ύرهϭفي د Δزيز تنميόتϭ ئد ، اإبداعي اأداءΎϘلΎالمبدع ف ϭمجدد شخص ه 

 أن يرفض ، التجربΔ يخΎف ا بشكل ذكΎءه ϭيϭظف جديدة ϭϭسΎئل أهداف عن دائمΎ يبحث

 يحدد ، استطاعيΔ نزعته ، الϘόيمΔ اإجراءاΕ بϘيϭد نϔسه يكبل ا ، لϠرϭتين سجينΎ يكϭن

 لأفكΎر نΎدرة ترابطϭ ΕΎ جديدة تركيبΕΎ عن دائمΎ يبحث رجل ϭهϭ ، المستϘبϠيΔ خطϭاته

ϭ3اأشيΎء.
 

                                                           
 مجمϭعΔ : الΎϘهرة ϭالόشرين، الحΎدϱ الϘرن تحديΕΎ لمϭاجΔϬ : اإستراتيجيΔ اإدارة المغربي، الϔتΎح عبد الحميد عبد - 1

 .27 ، ص 1999 الόربيΔ، النيل
 قسϡ ، ااقتصΎديΔ الϡϭϠό كϠيΔ ، الΎϘهرة جΎمΔό ، مΎجيستير مذكرة ، اأزمΕΎ إدارة في الϘيΎدة دϭر  ، البΎز محمد عΎϔف - 2

 .70ص 2001 .،  الΎόمΔ اإدارة
3 - ϕفيϭت Δطيόال ϕفيϭت ΔϠجόاإبداع  ، ال ϱعاقته اإدارϭ أداءΎي بϔظيϭال ϱع لمديرΎطϘال ϡΎόجيستير مذكرة ، الΎم ، 

ΔόمΎالج Δبغزة اإسامي ،  ΔيϠرة كΎالتج ، ϡل إدارة قسΎ2009 ، اأعم ϡ ،  34ص. 
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 بόدة تضطϠع فϬي ، اأزمΕΎ إدارة في فΎόا دϭرا اإبداعيΔ لϘϠيΎدة أن تϘدϡ ممΎ يتبين

ΕΎليϭ΅في مس ϰϬمنت Δف في اأهميϠمراحل مخت Δهذه ، اأزمϭ ΕΎليϭ΅في تتمثل المس 

Δأنشط Δأخرى إستراتيجيϭ Δر يتمثل حيث ، تكتيكيϭفي اإستراتيجي الد ϡΎيϘال ΔأنشطΎب 

Δاإستراتيجي ΔليΎالت : 

 .لأزمΕΎ المسΎندة المنظمΔ فϠسΔϔ خال من اأزمΕΎ إدارة ϭمسΎندة بدعϡ يϠتزϡ أن -

 .لϠمنظمΔ الرئيسيΔ التΎϘرير في اأزمΕΎ إدارة مجϭϬداΕ يدرج أن -

 .لϠمنظمΔ اإستراتيجي التخطيط عمϠيΕΎ في اأزمΕΎ إدارة يدرج أن -

 .اأزمΕΎ إدارة فريϕ في المنظمΔ خΎرج من ب΄فراد ااستΎόنΔ يتϡ أن -

 .اأزمΕΎ محΎكΎة عمϠيϭ ΕΎتجرϱ اأزمΕΎ إدارة مجΎل في تدريΏ برامج تόد أن -

 : التΎلي ϭالϬيكϠيΔ الϔنيΔ بΎأنشطΔ الϘيϡΎ في التكتيكي الدϭر ϭيتمثل

 .اأزمΕΎ إدارة فريϕ أϭ ϭحدة إنشΎء -

 .اأزمΕΎ إدارة ميزانيΔ تخصيص -

 .الطϭارϭ ΉأدلΔ لسيΎسΕΎ المستمر ϭالتطϭير التغيير -

 .اأخرى ϭالمϭارد ϭالمنتجΕΎ ، بΎلمنظمΔ لΎόϠمϠين بيΎنΕΎ قΎعدة تجϬيز -

 .إضΎفيΔ حΎسبΕΎ نظϡ مثل احتيΎطيΔ تكنϭلϭجيϭ ΔحداΕ تϭفير -

 .لΎϬ الازمΔ التسϬياϭ Εعمل طϭارΉ أϭ عمϠيΕΎ غرفΔ تخصيص -

- ϡΎيϘحص الϔب ΕراΎالمبكر اإنذار إش ΎϬتمحيصϭ. 

- ϡاستخدا Ύجيϭلϭتكن Εاϭقنϭ لΎااتص Δالحديث. 

- Ώتدري ϕإدارة فري ΕΎاأزم ϰϠمل عΎόئل مع التΎسϭ ϡاإعا. 

- ΔόبΎالمت ΔديΎϘاإنت ΕΎلأزم .ΔϘبΎ1الس
 

 الϘيΎدة من اأزمϱϭ المϭقف مع التكΎمل عϰϠ أقدر المميزة بخصΎئصΎϬ اإبداعيΔ الϘيΎدة إن

ΔيديϠϘف في التϠمراحل مخت Δاأزم ، Ύقدرة أن كم Δبراعϭ دة هذهΎيϘمن تبرز ال ΔيϠعم ϡϠόالت 

ΔϠسيϭك ΔلΎόتنب΅ فϠل ΕΎأزمΎب ΔϠالمحتم ، ΔيϠمόف ϡϠόالت ΔيϠمستمرة عم ΔحبΎمصϭ لجميع 

                                                           
   70 ص ، ذكره سبϕ مرجع ، البΎز محمد عΎϔف - 1
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 اأزمΕΎ إدارة مراحل من مرحΔϠ كل في ب΄دϭارهΎ لϘϠيΎدة يمكن حيث ، اأزمΔ إدارة مراحل

Δόمراج Ύم ϡفي ت ΕΎأخرى أزم ΎمشϬةب ، ΔلϭΎمحϭ ϡظيόرص تϔال ΔبيΎيل اإيجϠϘتϭ رΎاآث 

ΔبيϠالس. 

 

5.1- ΕΎدة: المفسرة النظريΎيϘϠل 
 تحديد مΎ حد إلϰ حϭΎلΕ التي الϘيΎدة، نظريΕΎ تطϭر في اإدارϱ الϔكر تطϭر سΎهϡ لϘد   

 يتسϡ أن له يمكن ϭكيف النΎجح اإدارϱ الΎϘئد بخصΎئص أيضϭ ΎاهتمΕ الϘيΎدة، أهداف

ΔليΎόϔلΎذ صنع في بΎاتخϭ ،د قراراتهϘف Εبدأ ΕΎهمΎحثين مسΎفي الب ΕΎدة نظريΎيϘمع ال Δبداي 

 تόددϭ Εلذلϙ المراحل، بمختϠف النظريΕΎ هذه مرϭ Εحيث اإدارϱ، الϔكر ظϭϬر

ΕΎذج النظريΎالنمϭ صل التيϭت ΎϬء إليΎمϠόن، الϭحثΎالبϭ لϭΎسنتنϭ صيلϔلتΎب ϡأه ΕΎالنظري 

 .فΎόليتϭ ΎϬمدى الϘيΎدة تنϭΎلΕ التي

1.5.1- Δالرجل نظري ϡالعظي: 
 الΎϘدة أن السΎئد ااعتΎϘد كΎن حيث ϭالرمΎن، اإغريϕ عϬد إلϰ النظريΔ هذه جذϭر تϭόد   

 فرنسيس مكتسبϭ Δيόتبر ϭليسΕ مϭرϭثΔ الϘيΎديΔ السمϭ ΕΎان يصنϭόن، ϭا يϭلدϭن
 أكد حيث النظريΔ، لϬذه الدعΎة اكبر من ϭهGalton  Francis (1879)، ϭ جΎلتϭن

ϰϠر أن عϭالد  ϱهرϭالج ΔراثϭϠز في لϭدة برΎϘان الϭ دةΎϘن الϭلدϭدة يΎق ϡϬلدي Δعϭمن مجم 

Εئص الميزاΎالخصϭ Δبϭقبل من المرغ ،ϡϬعΎأن إتبϭ ن الذين اأفرادϭόيتمت ΕΎϔبص ΔديΎقي 

ΔϠق ϡϬن لكنϭدرΎا أن قϭنϭدة يكΎجحين قΎاقف، جميع في نϭالم Ύترض كمϔهذه ت Δأن النظري 

Εالتي تطرأ التغيرا ϰϠع ،ΔعΎالجم Ύإنم Ύشخص مصدره ،Ύم ϭص أΎأشخ ϱϭذ Ώاهϭم 

Εقدراϭ غير ΔديΎئد .عΎϘلΎف ϭه ϱتغيير يستطيع الذ ΔعΎالجم ϰمت ΕنΎدة كόل مستϭبϘب 

Εالتغيرا.
1

 

                                                           
 235 ص ϡ، 1991 الشرϕϭ، دار : جدة ، اإدارة سيكϭلϭجيΔ جمجϡϭ، هΎشϡ نϭر - 1
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 ت΄ثر من انطاقΎ النΎجحΔ الϘيΎدة تضع التي المΎόيير حϭل النظريΔ هذه تركزϭ Εقد    

ΎرهΎرة أنصϭئد ب΄سطΎϘح تربط التي البطل، الΎدة في النجΎيϘد الϭجϭة بϭق ΔرقΎخ ΎϬبϬه ي 

.بΎلϘيΎدة أحϕ فϭ ϡϬلذلϙ عظمΎء، يϭلدϭن أفرادا هنϭ ϙΎان ،1لΎϘϠئد
2 

2.5.1- Δنظري ΕΎالسم: 

   Δالجدل نتيج ϱل دار الذϭح Δالرجل نظري ϡظيόالتي ال ΕϘϠمن انط ΔϘيϘح Δراثيϭ ΕΎالسم 

 مر΅ϭسيϡϬ، عن تميزهϡ شخصيΔ خصΎئص أϭ سمΕΎ لΎϘϠدة ϭان يصنع، ϭا يϭلد الΎϘئد ϭان

 فيمΎ السϭϠكيΔ المدرسΔ أكدϭ ΕلϘد ،3مكتسبϭ ΔليسΕ مϭرϭثΔ الϘيΎديΔ السمΕΎ هذه ϭان

 .الϘيΎدة سمΕΎ اأفراد امتاϙ في ϭالتجربϭ Δالخبرة التϡϠό أهميΔ عϰϠ بόد

   ΕرϬظ Δنظري Εعرف Δبنظري ΕΎر ،4السمϭتد ΔϔسϠهذه ف Δل النظريϭراد حϔدة انΎϘال 

ΕΎبسم ϡعمن تميزه ϡاهϭمن س ϡهذه أه ΕΎالسم ،Δالجسمي ،Δر، الشخصيΎالنضج اابتك 

 .اإنسΎنيΔ بΎلόاقΕΎ ااهتمϡΎ ااجتمΎعي،

3.5.1- Δالنظري Δقفيϭالم: 
   ϡϭϘهذه ت Δالنظري ϰϠبين الربط ع ΕΎالسم Δقف، الشخصيϭالمϭ ت΅خذ أن بد ا حيث 

 فنظريΔ الΎϘدة في تϭفرهΎ المطΏϭϠ الϘيΎديΔ السمΕΎ لتحديد الϘيΎدة تϭاجه التي المϭاقف

 ϭإنمΎ فϘط، الشخصيΔ بΎلسمΕΎ الϘيΎدة تربط ا ΎنϬأ لϘϠيΎدة دينΎمكيΎ مϭϬϔمΎ تϘدϡ المϭقف

ΎϬاقف تربطϭلمΎب ϰϠس عΎاقف هذه أن أسϭتحدد التي هي الم ΕΎمل التي السمόت ϰϠع ΔيϭϘت 

Δمركز الشخصيϭ ،ئدΎϘال ΔفΎإض ϰأ إلϬنΎ ج تمنحϬراطي منϘخال من ديم ϡعد Ύحصره 

ΕΎسمϠل Δدة الشخصيΎيϘϠل Ύإنمϭ تراعي تركزϭ اقفϭت΄ثيرا المϭϬتΎ أن يمكن التي Ύرزهϔت 

ϰϠع Δدة قيمΎيϘال.
5

 

 

                                                           
 ϡ302،ص 1985 الϔرزدϕ، مطΎبع : الريΎض اإداريΔ، الϘراراΕ اتخΎذ نϭاف كنΎόن،  1
 127 ص ، ϡ 1999 النيل، مطبΔό : الΎϘهرة الΎόϔلΔ، اإدارة حسين، الϔتΎح عبد - 2
 309 ص ذكره، سبϕ مرجع كنΎόن، نϭاف - 3
4 - Δمόس نΎن، خضير، عبϭآخرϭ (( سΎقي ΕΎالسم ΔديΎيϘمدراء الϠل: Δريه دراسΎفي اختب ΕΎمنظم ،))ΔعيΎال صنΔϠمج 

Δربيόد لادارة  الϠهرة المجΎϘدد ، 16 الό59 ص ، 1994 ،01ال. 
5 - ϰسϭم ،ϱزϭϠال Δالتنمي Δن ، 02 ط ، اإداريΎائل دار : عمϭ ،نشرϠ2002 ل ،ϡ 111 ص 
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 :ΎنيΎث.Δفي إدارة اأزم ΔليΎالفعϭ Δرار، اأهميϘال 

 تόطيل في حتمΎ تتسبΏ التي اأزمΕΎ حدϭث مΎϬمΎϬ أداء في الϘيΎدة يόترض مΎ أهϡ لόل   

 ϭيصبح المنظمΔ أهداف عϰϠ سϠبΎ فينόكس المنظمΔ داخل الي΄س من جϭ فيخϕϠ الόمل ϭتيرة

 عϰϠ لϠتغΏϠ حϭϠل ابتكΎر الϘيΎدة من يتطΏϠ ممΎ السΎئد، التϭتر ظل في تحϘيΎϬϘ الصΏό من

Δمل اأزمόالϭ ϰϠء عΎϔخ إضΎيسمح من ϕيϘأهداف بتح Δفظ المنظمΎيحϭ ϰϠع ΎϬقيم. 

 صنع عمϠيΔ هي المنظمΔ عن المس΅ϭلΔ الϘيΎدة من ϭالدقΔ السرعΔ تتطΏϠ عمϠيΔ أهϡ إن   

 عϭ ϰϠالόمل المنظمΔ ددتϬ التي اأزمΔ جمΎح كبح دفبϬ اأزمΕΎ أثنΎء ϭخΎصΔ الϘرار

ΎϬϘيϭتط ϡΎحكΈعبر ب Εقرارا ϡتتس ΔإبداعيΎلحل ب Δاأزم ΎرهΎاستثمϭ ϰϠسط المدى عϭالمت 

  .لϠمنظمΔ اإستراتيجيΔ اأهداف تحϘيϕ لضمΎن ϭالبόيد

إن الϘراراΕ قد صنΕϔ أنϭاعΎϬ طبΎϘ لطϭل فترة صنΎعتϭ ΎϬتϭقيΕ أنϭاع الϘرار:  -1.2

 1اتخΎذهϭ Ύنϭع أهدافΎϬ إلϰ ثاث مستϭيϭ ΕΎهي:

المستϘبϠي ϭتتخذ من قبل اإدارة الϠόيϭ ΎيϘصد ϭتتميز بتϭجΎϬϬ الϘراراΕ اإستراتيجيΔ:  -(ا

 .بΎϬ التخطيط طϭيل المدى

Ώ)-  :Δالتكتيكي ΕراراϘى الϭالمست ϰϠالمتخذة ع ΕراراϘال ϕمن أجل تطبي ΎϬصد بϘيϭ

اإستراتيجي أϱ يدخل ضمن مΎ يسمϰ " بΈدارة اأزمΕΎ" أϱ أن الϘرار التكتيكي هϭ أحد 

أزمΕΎ قد تحدث مستϘبا، حيث أن "جمΎل الدين الدعΎمΕΎ اأسΎسيΔ لϠمنظمΔ إدارة 

 ϡرس ϭأ ΕΎاأزمϭ كلΎني بحل المشόهي التي ت Δالتكتيكي ΕراراϘحدد ب΄ن ال "ΕΎيسϭόل

سيΎسΕΎ لϭϠصϭل إلϰ اأهداف التي رسمتΎϬ الϘراراΕ اإستراتيجيϭ ،Δمن بين أمثΔϠ هذا 

اراΕ إداريΔ بتόيين أϭ فصل النϭع من الϘراراΕ: عمل ميزانيΔ لϠمنظمΔ لϡΎόϠ الΎϘدϡ، أϭ قر

 أϭ ترقيΔ مϭظف...

ϭتόني بتنϔيذ مϡΎϬ محددة لضمΎن إجراءاΕ التنϔيذ بكΎϔءة ϭفΎόليΔ الϘراراΕ التشغيϠيΔ:  -(ج

.ΕراراϘاع الϭل أنϬأسϭ ميϭمتكرر شبه ي ϭهϭ 

                                                           

1
رسالة لنيل درجة ماجستير تخصص علم ااجتماع مربΎح مليكΔ : إستراتيجيΔ إدارة اأزمΕΎ و فعΎليΔ التسيير .  - - 

 .51ص ،2009/2010 البليـــدة ،جΎمعــΔ سعــد دحلــΏ  ،التنظيم والعمل



التغيير ϭ الϘرار صنع في ϭالفΎعϠيΔ ااتصΎل ϭ الϘيΎدة في النظريΔ المداخل: الرابع الفصل  

 

84 

 

2.2-Δآلي ΔعΎرار صنϘل الΎالفع: 

 :بدقΔ الϬدف تحديد -1.2.2

 1إحرازهΎ المتϭقع النتΎئج هي اأهداف أن أϱ تحϘيϘه، المرغΏϭ المϭقف هϭ الϬدف   

 خطط هي فΎأهداف التخطيط عمϠيΔ في المطϭϠبΔ ااتجΎهΕΎ تحديد عϰϠ اأهداف ϭتόمل

ΔيϠعم ،Δيόاقϭ لكيϭ نϭاأهداف تك ΔلΎόز أن بد ا فϭتح ϰϠع عΎل اإجمϭبϘالϭ كل من 

 يϘف شيء ف΄ϱ اأهداف، تحديد عϰϠ تόتمد الϘراراΕ صنع فόمϠيΔ المنظمΔ، في الΎϔعϠين

ΎϘئΎفي ع  ϕل طريϭصϭال ϰدة اأهداف إلϭالمنش ϭأ ΎϬϘيϘد تحόي ΔϠمن بد ا مشك ،ΎϬϠح 

 صريحΔ أهداف إلϰ تحتΎج المشكاΕ أϭ اأزمϭ ΕΎحل الϘراراΕ صنع عمϠيتϭ ΎبΎلتΎلي

 . ϭمحدϭدة

 :حϭ ΎϬϠفرص اأزمΔ حيثيΕΎ عϰϠ التعرف -2.2.2

   Ύدائم Ύتستند م ΔيϠرار صنع عمϘال ϰϠع Δأزم ϭأ ΔϠمشك Δرئيسي ϡفيت ϙبذل ΎϬتشخيص 

 بΎϬأسبϭ ΎمόرفΔ لظϭϬرهΎ الرئيسي السبΏ بدقϭ Δالتحرϱ أبΎόدهϭ Ύتحديد عϠيϭ ΎϬالتόرف

ΎرهΎآثϭ2، ΏϠتتطϭ هذه ΔϠنع من المرحΎرار صϘال ϡΎيϘال ΕΎطΎبنش Εإجراءاϭ ددةόتتضمن مت 

 أϭ الΎϬمΔ النΎϘط ϭتحديد التحϠيϠيΔ الدراسϭ ΕΎإجراء اأزمΔ، عϰϠ لϠتόرف ااستόداد

Δهريϭالج ،ΎϬرف فيόالتϭ ϰϠكل عΎأن يمكن التي المش Ώعن تترت ϡعد ،ΎϬϠح Δرفόمϭ Δبدق 

ϰمت Ε΄نش Δاأزم Δرفόمϭ Ύدهϭلضبط حدΎب. 

 

3.2.2-  ΔϠجمع مرح ΕΎمϭϠالمع: 

   Ύندمόف ϡتحديد يت Δاأزم Δافر من ابد بدقϭت ΕΎمϭϠόالم ،ΎϬϔلتصني ΕΎمϭϠόلمΎف ΔبϭϠمط 

 يمكن نسΏ إلϰ اأزمΔ فتϘسيϡ لΎϬ، المنΎسبϭ ΔالحϭϠل البدائل ϭتحديد اأزمΔ خصΎئص لتحديد

 من ϭالصحيحΔ الكΎفيΔ المϭϠόمΕΎ فتϭافر المطϭϠبΔ، المϭϠόمϭ ΕΎتحديد عϠيΎϬ السيطرة من

                                                           
 76 ص ϡ، 2005 الϔكر، دار : بيرΕϭ ، 01 ط ، الΎόϔلΔ لإدارة الϘيΎدة تحديΕΎ ، الόظيϡ عبد سامΔ حسين - 1
 لϠنشر المسيرة دار :عمΎن ، 01 ط البشريϭ ،ΔالتنميΔ اإداريΔ الϘيΎدة في الحديثΔ ااتجΎهΕΎ ، الόجمي حسنين محمد - 2

 .236ص.ϭ2008 ϡالتϭزيع،
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ΎدرهΎمل مصόالϭ ϰϠع ΎϬربط ΎϬضόض يبόالب ϰطي حتόت ϰنόين مόعد مΎنع يسΎدة صΎيϘال 

 .لازمΔ الصحيح التحϠيل في

4.2.2-  ϡسيϘالبدائل ت: 

 اختيΎر يتϡ أن يόني ϭهذا لحΎϬϠ أفضل قرار صنع الϘيΎدة من يتطΏϠ اأزمΔ ظϭϬر إن   

 ا إذ ϭالόيΏϭ، المزايΎ بόض الحϭϠل هذه من حل ϭلكل متΎحΔ، حϭϠل عدة بين من الحل

ϱϭΎل تتسϭϠالح Ύόقدر حيث من جميϬتΎ ϰϠع ϕيϘدف تحϬال. 

 ليسΕ البدائل بين المΎϔضΔϠ عمϠيΔ ان ϭذلϙ الصόبΔ المراحل من المرحΔϠ هذه ϭتόتبر   

ΔيϠعم Δاضحϭ ،ΔϠϬسϭ ان Ύمزاي Ώϭعيϭ ر ا بديل كلϬتظ Εقϭ ،ΎϬبحث ΎϬلكنϭ عن تبرز 

 هذه في الϘرار صΎنع أمϭ ϡΎتϘόده المϭقف صϭόبΔ من يزيد ϭممΎ .مستϘبا الحل تنϔيذ

،ΔϠأن المرح ΔيϠعم ΔϠضΎϔامل تتضمن البدائل بين المϭغير ع ΔسϭمϠم Ώόضع يصϭ ييرΎόم 

ΔϘدقي ΎϬسΎيϘعن فضا ل ϕضي Εقϭح الΎذ المتΎرار اتخϘف الΎاكتشϭ ئجΎالنت Δόقϭلكل المت 

.المتΎحΔ البدائل من بديل
1 

 :اأفضل البديل اختيΎر -5.2.2

 التي الخطϭاΕ أهϡ من المشكΔϠ، أϭ اأزمΔ لحل المتΎحΔ اأفضل البديل اختيΎر عمϠيΔ تόد   

ΎϬليϭا يϭόنΎص ΕراراϘال ΔيΎغ ΎمΎاهتمϬت،ϡ ϙذلϭ دόب ΔϠالبدائل غرب Δحϭرالبديل المطرΎاختيϭ 

 .لϠمنظمΔ الخΎرجيΔ البيئϭ Δفϕ السΎئدة ϭقيمΎϬ المنظمΔ أهداف مع يتمΎشϰ الذϱ اأفضل

6.2.2- ΔبعΎالتنفيذ مت:  
 بمجرد تنتϬي أن يمكن ا ΎنϬأ الϘرار صنع لόمϠيΔ مراحل من ذكره تϡ مΎ خال من يتبين   

 الϘرار صΎنع ϭيصبح الجميع، جϭϬد تضΎفر طريϕ عن الόمϠيΔ تتϡ بل اأفضل البديل اختيΎر

ϡزϠد بشرح مΎόرار أبϘال ϡΎيϘالϭ دϬفي بج ΔيϠع عمΎيل اإقنϬلتس ΔيϠيذ عمϔل التنϭصϭالϭ ϰإل 

ϕيϘدف تحϬرار الرئيسي الϘϠل ϰحت ϡحل يت Δاأزم. 

 

 

                                                           
 دراسΕΎ مركز :بيرΕϭ 01 ط ،الόربي الϭطن في الϘراراΕ صنع في ااتصΎل ϭسΎئل دϭر،  إبراهيϡ بسيϭني حمΎدة - 1

 .91ص1993 الόربيΔ، الϭحدة



التغيير ϭ الϘرار صنع في ϭالفΎعϠيΔ ااتصΎل ϭ الϘيΎدة في النظريΔ المداخل: الرابع الفصل  

 

86 

 

7.2.2-  ϡسيϘالت ΔبعΎالمتϭ: 

 صنع منϬج يتبنϰ من ΎبϬ يϡϭϘ أن ينبغي ضرϭريΔ عمϠيΔ الϘراراϭ ΕمتΎبΔό تϘسيϡ يόتبر   

 ϭمدى المتخذ، الϘرار صحΔ مدى مόرفΔ إلϰ لϭϠصϭل ϭذلϙ السيΎسيΔ، الدراسΕΎ في الϘرار

 الدراسΕΎ في كϠه ذلϭ ϙاستόمΎل ϭأثره، الϘرار قيمΔ مόرفϭ Δبذلϙ الϭاقع، عϰϠ تنϔيذه

ΔيϠبϘدة المستΎϔااستϭ ة في منهΎالحي ΔيϠمόرض عند الόالت ϰكل إلΎمش ϭأ ΕΎأزم ΎمشϬبΔ 

 .اأضرار ب΄قل لϠخرϭج

 اأزمϭ ΔالϘرار:  -3.2
    Ώόالتي يصϭ Δيϭنόامل المϭόلΎب ϕϠόيت Ύهنϭ Δبض إدارة اأزمΎالن ΏϠϘرار الϘيمثل ال

اإنسΎنيϭ ،Δيمثل الϘرار المشكϭ ΔϠقΕ اأزمΔ، نظرا قيΎسΎϬ مثل اإحسΎس ϭالمشΎعر 

 ϱأخذ رأϭ يόكير بشكل طبيϔلتΎط ا تسمح بϭمن الضغ Δعϭرار لمجمϘال ϱرض متخذόلت

اآخرين، ϭعندمΎ يϔشل متخذ الϘرار ϭقΕ اأزمΔ في السيطرة عϰϠ اأمϭر، قد يجد نϔسه 

لϙ فΈن الϘرار له عدة مميزاΕ مضطرا إلϰ ااستساϡ أϭ اانϬيΎر أϭ الϬرΏϭ من اأزمΔ لذ

ترتيΏ  -(2الر΅يΔ الغير ϭاضحϭ1)-  ،ΔقΕ اأزمϭ Δيمكن أن نذكرهϭ ΎفΎϘ لمΎ يϠي: 

 ،ΕΎيϭلϭجل غير المت΄ني،  -(3اأόكير المتϔ4الت)-  ،ΔϔϠنصر التكόل ΔϘالدقي ΕΎبΎ5الحس)- 

Δاإبداع السريع لكل أطراف اأزم. 

 :ΎلثΎلثΎااتص 

 :ااتصΎل أنϭاع -1.3
 :التΎلي النحϭ عϰϠ اتجΎهΎتϭ ΎϬفϕ ااتصΎاΕ تصنيف يمكن

1.1.3- ΕاΎعدة ااتصΎن:الصϭيكϭ ل هذاΎل من ااتصϔأس ϰ؛ إلϰϠأع ϱسين من أϭ΅المر 

ϰء، إلΎالر΅س ϭى أϭمن مست ϱإدار ϰأدن ϰى إلϭمست ϱإدار ϰϠيكل في أعϬالتنظيمي، ال 

 ϭتغذيϭ ΔماحظΕΎ، اقتراحΕΎ،شكϭΎى،  تΎϘرير، شكل عΎدة في الصΎعد ااتصΎل ϭيكϭن

Δόراج Δعϭمرف ϰدة إلΎيϘاإدارة  ال ϭأ ΎيϠό1ال
. 

                                                           

 ϭ لϠنشر الصΎϔء دار عمΎن، ،1 ط الΎόمϭ ،ΔالόاقΕΎ ااتصΎل :الطϭبΎسي محمϭد ϭعدنΎن عϠيΎن مصطϰϔ ربحي  - 1 

 1 .ص ، 2005 التϭزيع،
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2.1.3- ΕاΎااتص ΔزلΎالن ϭأ :ΔبطΎϬالϭهϭ لΎمن ااتص ϰϠأع ϰل، إلϔن أسϭيكϭ من 

 هذا ϭيحمل أدنϰ، إدارϱ مستϭى إلϰ أعϰϠ مستϭى إدارϱ من أϭ المر΅ϭسين إلϰ الر΅سΎء

 ϭتϭضيح لϠتطϭير اإدارة ϭمبΎدراΕ اأعمΎل لتنϔيذ  جديدة استراتيجيΕΎ طيΎته في النϭع

ϭ1غيرهΎ . اأهداف
 

3.1.3- ΕاΎااتص :ΔيϘاأف 
أϭ  السيΎسيΔ، ااجتمΎعيΔ، اإداريΔ، المستϭيΕΎ بين ااتصΎل من النϭع هذا ϭيكϭن

ΔديΎع التي ااقتصϘس في تϔى ، نϭدف المستϬيϭ ϰإل ϕبين التنسي ،Εل  اإداراΎاأعم

،ΔجيΎاإنتϭ ، اأداءϭ ضحϭيϭ من الكثير ΕΎمϭϠόصر المΎنόالϭ نحصل ا قد التي ΎϬيϠع 

 Δاسطϭل بΎ2الرأسي  ااتص. 

2.3- Δل: إستراتيجيΎااتص 

ΎϬرفόي " ΏيϠر فϠتϭك "ΎϬأن: " ΏϭϠأس Δم΅سسϠفظ تبدع أن لΎتحϭ ϰϠع Δالرابط ΔϘبين الضي 

 يدϭر ϭهϭ أخرى، نΎحيΔ من السϕϭ في المتΎحϭ ΔاإمكΎنΕΎ نΎحيΔ، من ϭالϭسΎئل اأهداف

Δϔبص ΔصΎل خϭح Δيϔتسيير تحديد كيϭ ΕΎطΎالتي النش ΎϬرتΎاخت Δل الم΅سسΎر  كمجΎلاستثم 

 منΎسبΔ اتصΎليΔ خطΔ أϭ إستراتيجيϭ Δضع من ابد الم΅سسΔ داخل ااتصΎليΔ الόمϠيΔ لنجΎح

 الم΅سسΕΎ هي قϠيΔϠ إذ الازϡ؛ بΎانتشΎر بόد تحض لϡ أنΎϬ إا الخطϭة هذه أهميΔ رغϡ لكن

 .تسييرهΎ برنΎمج ضمن ت΄خذهΎ التي

 لضمΎن داخϠيΔ اتصΎليΔ سيΎسΔ رسϡ ضرϭرة إلϰ الداخϠي ااتصΎل حϘل في البΎحثϭن ϭتنبّه

 المنظمΔ داخل الΎϔعϠين لمجمϭع المنΎسΏ الجϭ ϭتϭفير ϭϭظΎئΎϬϔ، لمΎϬمΎϬ الحسن السير

 .مسيّريΎϬ قبل من المسطرة اأهداف ϭبύϭϠ النتΎئج، أحسن إلϰ لϭϠصϭل

 تϭجΎϬتΎϬ أϱ لϠمنظمΔ، اأϭلϰ بΎلغΎيΕΎ ربطه دϭن الم΅سسΔ داخل ااتصΎل تصϭر يمكن ا

.Δاإستراتيجي 

 

                                                           
 ϭالتϭزيع لϠنشر الϠόميΔ اليΎزϭرϱ دار عمΎن، ،(مΎϬراϭ Ε نمΎذج)ااتصΎل أسΎسيΕΎ :الόاϭ ϕبشير الطΎئي حميد -  1

 . 58ص   2009
 .38ص :2009 الجΎمόيΔ، المطبϭعΕΎ ديϭان الجزائر، ، 2 ط ااستراتيجي، ϭالتخطيط اإدارة :عدϭن دادϱ نΎصر -  2
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3.3- ΔيϠل خΎااتص: 

ϡتحديد يت ΔيϠل، خΎن ااتصϭΎόلتΎمع ب ΔيϠخ Δن اأزمϭتكϭ، Δلϭ΅عن مس ϡΎيϘر الϭلدΎب 

 .ااتصΎل إستراتيجيΔ خال من لΎϬ المحدد اإعامي

 :التΎلي النحϭ عϰϠ اأزمΔ مع إعاميΎ التΎόمل كيϔيΔ تحدد التي الΎόمΔ اأطر ϭضع ϭيمكن

1- Δعيϭن Δόطبيϭ ϡحجϭ Δاأزم. 

2- Δόطبي ϡΎئد النظΎالس. 

3- Δόطبي ϡΎئد اإعامي النظΎالس. 

 .اأزمΔ من الدϭلΔ مϭقف -4

5-Δاإستراتيجي ΔمΎόالتي ال ΎϬدة حددتΎيϘال ΔسيΎالسي ΔϠممث ΔيϠبخ Δاأزم. 

 الخطΏΎ إنتΎج يتϡ اأزمΔ مع إعاميΎ التΎόمل كيϔيΔ يحدد الذϱ الϡΎό اأطر ضϭء ϭفي

 :التΎليΔ الشرϭط ϭفϕ اإعامي

- ϡϭϘي ϰϠس عΎأس Δاإستراتيجي ΔمΎόإدارة ال Δالتي اأزم ΎϬتόضϭ دةΎيϘال ΔسيΎالسي ΔϠممث 

ΔيϠبخ ،Δاأزم ϕϠينطϭ س منΎاأس ϡΎόذه الϬل Δاإستراتيجي . 

-  ϡϬϔالجيد ال Δόر لطبيϭϬدف الجمϬص المستΎخ، ϡأ ،ϡΎي عϠمح ϡرجي، أΎرض خΎόم ϡأ 

 .ألخ..عΎدϱ أϡ مثϘف ،متϡϠό م΅يد

- ϙئص إدراΎلكل المميزة الخص ΔϠسيϭ Δإعامي 

4.3- ϡΎϬم ΔيϠل خΎااتص: 

 .المختΔϔϠ اإعاϭϭ ϡسΎئل اأزمΔ، خϠيΔ في المتمثΔϠ الϠόيΎ الϘيΎدة بين الϭصل

 اأزمΔ إدارة الΎόمΔ اإستراتيجيΔ بتطبيϕ الكϔيΔϠ اإعاميϭ Δالبرامج الخطط تضع أن -

 .مراحΎϬϠ من مرحΔϠ كل في

 لϬذه المنΎسبϭ Δالبرامج الخطط المختΔϔϠ اإعاميΔ الϭسΎئل مع ϭبΎلتنسيϕ تضع أن -

 .ϭشخصيتϭ ΎϬنϭعيتΎϬ خصϭصيتΎϬ مع يتϭ ϕϔمΎ الϭسΎئل،

 اأطراف ϭإلϰ عمϭمΎ الخΎرج إلϰ المϭجه لإعاϭ ϡالمتόددة الΎόمΔ المسΎراΕ تحدد أن -

Δنيόالم ΔأزمΎب ϰϠجه عϭ صϭالخص. 

 تϡ التي ϭالبرامج الخطط لتحϘيϕ الضرϭريϭ ΔالبشريΔ المΎديϭ ΔالمتطϠبΕΎ المϭارد تحدد -
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ΎدهΎاعتم. 

 التجΎرΏ بنϔس مرΕ التي اأخرى الدϭل إعاϡ دقيΔϘ متΎبΔό اإعاϭ ϡسΎئل تتΎبع أن -

 .الΎόلمي اإعاϡ مع قϭيϭ ΔعاقΕΎ جسϭر ϭإقΎمΔ كϔيΔϠ، خطط تضع ϭأن

- ΔόبΎالمستمرة المت ΕراϭتطϠل Εالمستجداϭ ل فيΎمج Δذ اأزمΎاتخϭ ΕراراϘال Δاإعامي 

ΔسبΎإجراء ، المنϭ Εدياόالت ΔبϭϠالمط ϕلتنسيΎمع ب ΔيϠخ Δاأزم Εتحϭ ΎϬإشراف. 

- ϡييϘإدارة المستمر الت Δاأزم Ύلأداء إعاميϭ اإعامي Ύمϭعم. 

 ϭعن إعاميΎ، اأزمΔ إدارة عن المس΅ϭلΔ الϭحيدة الجΔϬ هي ااتصΎل خϠيΔ فΈن ϭعϠيه

ϕالتطبي ϡΎόال Δلإستراتيجي ΔمΎόإدارة ال Δكل في اأزم ΔϠسيϭ Δإعامي. 

 :الفعΎلΔ ااتصΎاΕ شرϭط -5.3
 يϭϘل حيث "ϭاإدارة التنظيϡ نظريΕΎ" كتΎبه في يϭنس الغϭϔر عبد البΎحث إليه ذهΏ بمΎ نبدأ

 ϭيتنϭΎل ااتصΎل، نظϡΎ فΎعϠيΔ لتϘييϡ الόمϭميΔ صΔϔ لϬمΎ إجراءين اأقل عϰϠ هنϙΎ أن

 الرسميΔ المطΎلΏ مΎϘبΔϠ من ااتصΎل نظϡΎ بΎϬ يتمكن التي الجϭدة مدى اأϭل، اإجراء

،ϡتنظيϠل ϭ ني اإجراء يشيرΎالث ϰإل Ύه أن يمكن مϘϘيح ϡΎل نظΎافز من ااتصϭغير ح Δرسمي 

 انخϔض كϠمΎ أنه بΈقنΎع، التنظيميΔ الرϭابط نظريΔ أثبتΕ لϘد –الϭϘل في البΎحث ϭيϭاصل–

.التنظيϡ في ااتصΎل فΎόليΔ زادΕ كϠمΎ الϘراراΕ، مراكز بين التنظيميΔ الرϭابط عدد
1 

Ύأن كم ΔليΎόϔال Δذج النسبيΎابط لنمϭالر Εليس ΔفيΎر كΎϬإظ ϕئΎϘالح ΎϬϠك. ϙΎهنϭ عدد 

 أن آخر ϭبمόنϰ الϔرد، رضΎ يϔسد الόسكرϱ الϬيكل أن أϭضحΕ اأبحΎث من مϠحϭظ

 في الΎϔعϠيΔ زيΎدة في يتسبΏ قد الϬيكل في اأدنϰ حدهΎ إلϰ التنظيميΔ الرϭابط عدد تخϔيض

 ااقتنΎع ينتج أن الضرϭرϱ من ليس ϭلكنه لϠتنظيϡ، الرسميΔ اأغراض لتحϘيϕ ااتصΎل

 ϭهي مشكΔϠ، أمϡΎ نϔسΎϬ اإدارة تجد هنϭ Ύ.اأفراد اتصΎاΕ لتشجيع الازϡ الرسمي غير

 ϭاحتيΎجΕΎ جΎنΏ من التنظيϡ احتيΎجΕΎ من كل لخدمΕ اأنظمΔ أحسن عϰϠ تتحصل كيف

 .اآخر الجΎنΏ من فيه الΎόمϠين

ϭئص منΎل خصΎل ااتصΎόϔهذا في ال ،ΏنΎرة الجϭضر ϡاالتزا Ύي بمϠي: 

 .ااتصΎل مزاϭلΔ عند ϭاإخاص الصدϕ تϭخي -

                                                           
 .62ص 1997 اإسكندريΔ، الحديث، الόربي المكتϭ Ώاإدارة، التنظيϡ نظريΕΎ :يϭنس الغϭϔر عبد - 1
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 .زيΎدة أϭ نϘص دϭن المϭϠόمΕΎ نϘل ϭ تسϠيϭ ϡ استاϡ في اأمΎنΔ مراعΎة -

 .المر΅ϭسين قبل من خΎصΔ البنΎءة اآراء تشجيع -

- ΔراطيϘل، ديمΎء حيث من ااتصΎاآخرين إعط ϕد حϘء النΎالبن ϰحت ϡرهόنش 

ϡϬداخل ب΄هميت Δالمنظم ϭ من نرفع ϡϬتΎيϭنόم. 

- Δزيع عدالϭت ΕΎمϭϠόالم ϰϠن اأفراد عϭة دΎبΎمح. 

- ϕبΎمل تطόل مع الϭϘال Ύرن عندمΎϘمل يόل الϭϘلΎب. 

 ااتصΎل، مزاϭلΔ في مϬمΎ عنصرا تόتبر الجيدة ϭالسمΕΎ الحميدة الخصΎل -

 ϭ.1مϭΎόنيه الرئيس بϬذا ϭنϘصد

1.5.3-ΏنΎالتنظيمي الج: 

 التΎليΔ النΎϘط فΈن بنΎء، ϭ سϠس بشكل التنظيمي ااتصΎل عمϠيΔ تتϡ أن اإدارة أرادΕ إذا

ΎϬعد أن يمكنΎتس ϰϠع ϙذل: 

- ϡل عدΎل إهمΎي السير في أهميته الرسمي غير ااتصόمل، الطبيόϠالحرص لϭ ϰϠع 

 .منه ااستΎϔدة

 لϠمϭϠόمϭ ΕΎتشجيόه لΎόϔليته نظرا هΎبط( )صΎعد، ااتجΎهين ذϭ ااتصΎل عϰϠ ااعتمΎد -

 .منϭ ΎϬااستΎϔدة المرتدة

 ϭجϭد من الصόبϭ،ΔااستΎϔدة ϭالمϭاقف لمشكاΕ مΎόلجΔ في الόمل فريϕ عϰϠ ااعتمΎد -

 .رأϱ من أكثر

- Ώتجن Δالمركزي Δرطϔحظ إذا المϭل ΎϬأن ϕϭόت ΔيϠل عمΎااتص ΏΎانسيϭ ΕΎمϭϠόالم ϭ 

ΕΎنΎبشكل البي ϱرϭد. 

- ΔلجΎόالم Δريϭϔال ΔسمΎالحϭ ϱيه أϭتش ϭفي تحريف أ ΕΎمϭϠόدرة المΎإدارة عن الص 

ϡالتنظي. 

6.3- ΔيϠخ Δاأزم: 
  أا اأزمΔ،بمόنϰ قبل تنش΄ أن يجΏ اأزمΔ خϠيΔ أن Christophe Roux-Dufortيرى 

 عΎمل اأثنΎء،أن هذه في خΎϬϘϠ في لارتجΎل مجΎل ا ،أنه اأزمΔ بΎنϔجΎر جϭدهϭ Ύ يرتبط

                                                           

1
 Ε45 ص /د مصر، الكتΏΎ الجΎمόي، ϭتϭزيع نشر مركز ااجتمΎعيΔ، الخدمΔ في ااتصΎل :الϠطيف عبد أحمد رشΎد - 
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Εقϭال ΏόϠبته سيόفي ل ϕϠخ ΕاΎزع حϔال ϭ عϠϬال ϭ ϙϭالشك ϭ ϕϠϘلدى ال Ύقمه،ممΎط 

Ώόيص ϭ رقلόي ΔيϠالتخطيط عم ϭ،ΎϬتϬاجϭهذا لم Ύم ϡيحت ΎرهΎفي اختب ΕΎقϭاأ ΔقΎالش 

1اأزمΔ. تسيير في قدرتΎϬ عϰϠ لϠتόرف
 

 :اأزمΕΎ اتصΎل -7.3

 ااتصΎل مظΎهر ب΄غΏϠ يϬتϡ ،حيث الم΅سسΔ إستراتيجيΔ ،عϰϠ اأزمΕΎ اتصΎل يرتكز

 بόض تحدϱ المنتج،بغرض لاتصΎل عΎمΔ صϭرة بύϭϠ خال من يطبϘه ،ϭ الم΅سسΎتي

ΕΎامόال ϭ،ΔريΎل التجΎلي ااتصΎالم Ύل أن بمΎه مجϠن عمϭل مت΄ثرا سيكΎاتصΎي بϠالداخ ϭ 

 عϰϠ يرتكز اأزمΕΎ اتصΎل أن نجد لϬذا البيئي ااتصΎل عϰϠ يرتكز اأحيΎن بόض في

 .2الϡΎό ااتصΎل أهداف

 المراحل أثنΎء المنظمΔ تمΎرسΎϬ التي الϭسΎئل ϭ اأنشطΔ مجمϭع"هϭ اأزمΔ فΎتصΎل إذن

ΔϔϠبغض المخت،Δئل عن النظر لأزمΎسϭال ϭ مينΎالمض Δمن المستخدم،ΎϬخال في ϡΎأقس 

ΕΎاقόئل الΎسϭϭ،ΔمΎόال ϡإدارة تظل ،إذ اإعا ΕΎفي اأزم Δفي المنظم ΔجΎح ΔسΎم ϰإل 

ϕمستمر تدف ΕΎلكمي ΔϠئΎمن ه ΕΎمϭϠόالم ΔسبΎالمن ΔόبΎلمت Δاأزم ϭ ΎϬتΎكيϭϠس ϭ ئجΎنت 

ΎϬفمن ،3أطراف ϱرϭفتح الضر Εاϭل قنΎدف اأخرى اأطراف مع ااتصϬب، ΔϬاجϭم 

Δاأزم. 

 بΎلمΎϔج΄ة،ϭضيϕ اعتيΎديΔ،تتسϡ غير ظرϭف في ،يظϬر اأزمΔ اتصΎل من النϭع فϬذا

Εقϭاجه الϭي، ΎϬرار متخذ فيϘعدة ال ΕΎبϭόدرا صΎن، Ύم ϕϠϘلΎك،ΎزهϭΎيتج ϭ ϭ،النرفزة 

 الϕϠϘ يتشΎبϙ بΎلسϠبيΔ،حيث مشحϭن جϭ في تجرϭ، ϱ الϘراراΕ اتخΎذ في اارتجΎل

ϱتي البشرΎالمنظم، ϭ اإعامي. 

 يتΎόمل اأزمΔ اتصΎل"-شόبΎن محمد عرفه كمΎ-اتصΎليΎ نشΎطΎ اأزمΕΎ اتصΎل يόد ϭعϠيه
                                                           

1 - 114Christophe Roux-Dufort :Gérer et Dédicer en Situation de Crise ;2éme édition 
;Dunod ; paris ; france2003  

 التϭزيع،الΎϘهرة، ϭ الϠόميΔ لϠنشر الكتΏ عمϠيΔ،دار ممΎرسϭ ΕΎ نظرϱ ،مدخلاأزمϭ ΕΎ شϭمΎن ،اإعاϡ محمد .- 2

 .519ص  . 2002
ϭ  لϠنشر اأمين ،دار2 الدϭلي،ط اإرهϭ ΏΎ الϭόلمΔ الكϭارث،ϭمخΎطر ϭ اأزمΕΎ عϠيϭة،إدارة السيد - 3

 .33 ،ص 2002 التϭزيع،الΎϘهرة،مصر،
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 نشΏϭ عϭامل ϭ أسبΏΎ لجϬل ذلϭ ϙ" الخΎرجي ϭ الداخϠي" بنϭعيه التϬديد ϭ الغمϭض مع

Δاأزم . 

 :اأزمΕΎ أثنΎء ااتصΎل  -8.3

 أϭ مشكΔϠ م΄سΎة حدثΕ مΎ حΎل في اانόزال هϭ عدϡ اأزمΕΎ في لاتصΎل الرئيسي المبدأ

،Ύل مΎااتصϭ اأمر ϭاأكثر ه ΔليΎόف في فϭظر ،Δل اأزمΎاتصΎف ϡدϘي Δكبيرة بسرع 

ΕΎمϭϠόالم ΔمΎالت Δالصريحϭ ئلΎسϭل ϡاإعا ϱهيرΎالجم ΔϠمΎόفي اأحداث مركز في الϭ 

Δأكثري ΔلبيΎغ ϭأ ،ΕاΎالح ϙΎهنϭ عدةΎيد قϔأنه ت: "Ύعندم ϡدϘي ϭالخبر أ ΔمϭϠόالم Δنه بسرعΈف 

 ."ااجتمΎعيΔ اأϭسΎط في اأعصϭ ΏΎيϬدϭ ΉاأقϭΎيل، الشΎئΕΎό زحف يϭقف

ϭ ترتبط ΔيϠل عمΎف في ااتصϭظر Δدير اأزمϘلتΎب ϕطرة، الدقيΎمخϠئدة لΎفϭ عن اإعان 

 المϬنيين من المϘدمΔ النصيحΔ فيΎϬ ت΅خذ التي بΎلدرجΔ أيضΎ الخبر فΎόليϭ Δترتبط الخبر

.ااتصΎل ϭرجΎل الكبΎر
1

 

ϱالتحدϭ ϱرضه الذϔت ΕΎاأزم ΏϠيتط ΔϘطري Δفردي ΎمΎاهتمϭ ئصΎبخص ΔϠالمشك 

Δهذه في المت΄زم ΔلΎا الحϭ يستطيع أحد ϡديϘت ΕΎنΎل الضمϭل حΎόعد التي اأفΎتس Δالم΅سس 

ϰϠج عϭمن السريع الخر Δاأزم. 

 

9.3- ΔليΎل فعΎء ااتصΎأثن ΕΎاأزم: 

ϙΎهن Δامل ثاثϭع Δح رئيسيΎلنج ΕاΎف في ااتصϭظر Δهي اأزم: 

 .اأزمΔ عϰϠ لϠتغΏϠ الΎόمΔ الخطΔ من يتجزأ ا كجزء اتصΎليΔ، خطϭ Δجϭد -1

 .اأزمΔ لمكΎفحΔ خΎص فريϕ تشكيل -2

3- ϡاحد شخص استخداϭ ϡΎيϘϠل ΔمϬبم ϕطΎ2.اإعامي الن 

 سϭنΎطراϙ(، )م΅سسΔ مثا الم΅سسΔ لمستخدمي ،ابد ااتصΎليΔ الخطϭ Δصϭل عند مثا

                                                           

1
 - ϱمحمد حمد ϡن،اإعاΎبόاأمني ش ϭ غدارة ΕΎاأزم ϭ Δارث،الشركϭالك Δربيόالمتحدة ال ϕيϭتسϠل  ϭ

 95ص .2005 التϭريداΕ،الΎϘهرة،مصر،
2
 125 ص 1999 الريΎض، اآليΕΎ، المراحل، اأسس، اأزمΕΎ إدارة شόان، أحمد فϬد - - 
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 لمΎ بΎلتحضير المόنيΔ الϭزاراΕ مختϠف مع الجزائر في البترϭل نضΏϭ مس΄لΔ تنΎقش أن

 كΎستخداϡ ااتصΎليΔ الόمϠيΕΎ هذه بمثل لϘϠيϡΎ مόين جدϭل ϭضع ذلϭ ϙيتόين البترϭل، بόد

،Εالمذكرا Εالنشراϭ ΔريΎاإخب ΔفΎالصحϭ، ،Δاإذاعϭ،Δبϭز، المكتΎϔϠالتϭ ΕاΎااتصϭ 

،ΔيϔتΎϬال Ύفيم ϕϠόاد يتϭلمΎب Δاإعامي Ύغيرهϭ ء منΎاأنب. 

 

 نظريΕΎ ااتصΎل: -10.3

1.10.3- Δد الت΄ثير نظريϭالمحد: 
 بΎلرغϡ "رϭزفΕϠ" بΎϬ فΎز ϭالتي ، 1940عϡΎ اأمريكيΔ الرئΎسΔ حمΔϠ انتخΎبΕΎ أعΏΎϘ في

سϠϔيد ϭزميϠه  ازار" دراسΔ ظϬرΕ   له بنيϭيϭرϙ، المΎόدϱ الصحΎفΔ مϭقف من

"ϱالير"LAZARSFELD ET ALERI ، ΕرϬأظϭ هذهϭ Δالدراس Εأجري Δلدراس 

ϙϭϠخبين سΎب΄ن في الن ΔόطΎϘيل مϠϘال ϡϬئل قد منΎسϭل ت΄ثر بΎااتص ،ΔهيريΎالجم Εضحϭأϭ 

 بΎلرسΎئل ت΄ثرا غيرϭا اتجΎهΎتϡϬ النΎس أن عϰϠ كΎفيΔ هنϙΎ أدلΔ ليس ب΄ن الدراسΔ هذه

،Δن اإعاميΎكϭ ئج منΎنت Δصل هذه الدراسϭالت ϰل فكرة إلΎϘانت ΕΎمϭϠόالم ϰϠتين عϠمرح 

1متόددة. ثϡ إلϰ  مراحل
 

 ΕهمΎسϭ ثϭجرز "بحϭر" ϭ" ميكرϭل "شϭدة حΎق ϱلمصدر هذا في الرأΎير، فϭالتط 

Ύدة عندهمΎقϭمبتكر، أ ϱالرأ ΔلΎالرسϭ ،Εالمبتكرا ΔϠسيϭالϭ ن قدϭتك ΔϠسيϭ  لΎاتص

،ϱهيرΎجم ϭأ ΔϠسيϭ ل شخصيΎي اتصϘϠالمتϭ ϭه Δالخاصϭ  سهϔيمكن التي ن ΎϬجΎاستنت 

 سϭϠكϭ ΕΎتϭجيه تغيير في الرأϭ ϱالزعمΎء قΎدة دϭر عϰϠ تركيزهΎ هϭ النظريΔ هذه من

 أϭ قصد عن سϭاء جديد نسϭ ϕعϭاطف ϭخϕϠ عϭϘلϡϬ عϰϠ الت΄ثير خال من اأفراد بΎقي

 ت΅دϱ كثيرة عϭامل جمΔϠ من فϘط عΎمل هي النظريΔ هذه عند اإعاϭϭ ϡسΎئل ذلϙ، غير

 .لϠت΄ثير

 

 

                                                           
 202ص ، ϭ 1999التϭزيع، لϠنشر الشرϕϭ دار عمΎن، ،1 ط الجمΎهيرϱ، ااتصΎل :أصبع أبϭ خϠيل صΎلح - 1
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2.10.3- Δنظري ΕΎااستخدام ΕΎعΎاإشبϭ: 

البحث  بدايΔ إلϰ لجمϭϬرهΎ اإعاϭ ϡسΎئل تϭفره الذϱ اإشبΎع عن بΎلبحث ااهتمϡΎ يϭόد

أعمΎل  في اأربόينΕΎ، في ظϬرΕ الدراسΕΎ هذه ϭمثل ااتصΎل، ميدان في التجريبي

  "فريدسϭن"ϭ "ريϠيز" أعمΎل في الخمسينϭ ΕΎفي ،"بيرسϭϠن"ϭ "ستΎنϭن"ϭ "ازرسϔيϠد"

  ايل"."ϭ "، بΎركر"ϭ ، كϭبي" مϭ"ϙΎ " شراϡ" أعمΎل في الستينϭ ΕΎفي

ϡدϘيϭ ذجϭل نمΎمόع ااستΎاإشبϭ Δعϭمن مجم ϡهيΎϔاهد المϭالشϭ ب΄ن ت΅كد ΏϭϠاأفراد أس 

 في ϭي΄خذ .ϭالشخصيΔ السكΎنيΔ، ااجتمΎعيΔ، المتغيراΕ من قϭة أكثر اإعاϡ أمϭ ϡΎسΎئل

 يتصل فيمΎ ااتصΎلي سϭϠكه ϭيشرح الرسΎلΔ، من بدا بدء كنϘطΔ المتϘϠي ااعتبΎر اأϭل

Δشر بتجربΎرد المبϔئل مع الΎسϭ ،ϡر اإعاϭϬلجمΎف ΎϘفϭ ذهϬل Δس النظريΎفي أس ΔيϠعم 

 الكثيرة الرسΎئل فيض من اإعاميΔ الرسΎئل بΎختيΎر بΎستمرار يϡϭϘ المتϘϠي إذ ااتصΎل؛

 ϭاستخدامϡϬ ااتصΎل عمϠيΔ في فΎعϭϠن الجمϭϬر أعضΎء أن يتΎϘϠهΎ أن نϔسه هϭ يريد التي

 يختΎر الذϱ هϭ الجمϭϬر أن عϰϠ الت΄كيد ، 1ϭمϘصϭدة لϡϬ أهدافΎ يحϕϘ اإعاϡ لϭسΎئل

 ϭليس ااتصΎل ϭسΎئل يستخدمϭن الذين هϡ فΎأفراد حΎجΎته، يشبع الذϭ ϱالمضمϭن الرسΎئل

 .تستخدمϡϬ التي هي ااتصΎل ϭسΎئل

 يستطيع فϭ ϭϬاهتمΎمΎته، ϭبدϭافόه، عϠيه تϭόد التي بΎلΎϔئدة عϡϠ عϰϠ الجمϭϬر ϭ أن يكϭن

 .اإعاϡ لϭسΎئل استخدامه فϠόيΔ بصϭرة البΎحثين يمد أن

 :Ύالتنظيمي التغييررابع: 
1.4- ΕΎيϭالتنظيمي التغيير مست: 
ϭبينس " Argyrisآرجرس " غرار عϰϠ التنظيمي التغيير مجΎل في البΎحثين من كثير يόتϘد

"Bennis" ردΎϬبيكϭ "Beckhard" رةϭاإدارة عن التغيير هذا يصدر أن ضر ΎيϠόال ϰإل 

.التنϔيذيين  المϭظϔين مستϭى أϭ اأدنϰ اإدارϱ المستϭى
2
 ينΎدϱ المΎϘبΔϠ الجϭ ΔϬفي 

                                                           
 الϔكر دار الόربيΔ،الΎϘهرة، ϭاإسΎϬمΕΎ النظريΔ اأسس-الϭ ϡΎόالرأϱ ااتصΎل إلϰ مدخل :عبيد الόبد عدلي عΎطف ،   1

 .2ص1997  الόربي
 
 رسΎلΔ ،الصنΎعيΔ الم΅سسΕΎ في التغيير إدارة إنجΎح إستراتيجي كمدخل المنظمΔ ثΎϘفΔ تغيير ،بϭمدين بϠكبير  - 2

 .64ص  2005/2006 عنΎبΔ،   مختΎر، بΎجي جΎمϭ Δόالتسϭيϕ، اإستراتيجيΔ في مΎجستير
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 بمشΎركΔ ينΎدϭ ϱسط رأϱ الرأيين ϭبين .التغيير ϭإقتراح لϠمبΎدرة المϭظϔين ب΄خذ آخرϭن

 :التΎلي النحϭ عϭ ϰϠذلϙ المستϭيΕΎ جميع

 من هي الϠόيΎ اإدارة فΈن الرسميΔ السϠطΔ لخطϭط ϭفΎϘ :أسفل أعϰϠ من التغيير -1.1.4

ϰلϭضع تتϭ ΕΎسΎتتخذ التنظيمي، التغيير سيϭ ΕراراϘال Δدة الازمΎيϘجيه لϭتϭ ΔيϠمόال. 

 المس΅ϭلΔ هي الϠόيΎ اإدارة تصبح حيث اإستراتيجي، التغيير في عΎدة المنϬج هذا ϭيصϠح

 قد أنه عϠيه يΏΎό مϭ Ύلكن ϭالΎόϔليΔ، بΎلسرعΔ المنϬج هذا ϭيتميز ϭقراراته، التغيير عن

 جΎهزة غير المستϭيΕΎ هذه كΎنΕ إذا خΎصΔ اأقل، اإداريΔ المستϭيΕΎ من مϭΎϘمΔ يϭاجه

 .بΎلϘبϭل تحظϰ ا اإداريΔ تΎϬقيΎدا أϭ التغيير، لتϘبل
1

 

 حيث مϔتϭحΔ، تنظيميΔ بيئϭ Δجϭد المنϬج هذا يϔترض :أعϰϠ أسفل من التغيير -2.1.4

 المستϭيΕΎ عϰϠ المنΎسΏ التغيير إقتراح في المبΎدرة أخذ لϠمϭظϔين الكΎفي التشجيع يتϭافر

ΔيϠالتشغي ،Δالتكتيكيϭ لكنϭ من اإستراتيجي التغيير يظل Δليϭ΅اإدارة مس ΎيϠόفي .الϭ ΔلΎح 

 التشجيع عدϡ حΎلΔ في أϭ اأقل، المستϭيΕΎ في ϭالتطϭير اإبتكΎر عϰϠ المشجع المنΎخ إفتΎϘر

.الϔشل هϭ مصيره فΈن الϠόيΎ، اإداريΔ المستϭيΕΎ من تنϔيذه ϭدعϡ التنظيمي لϠتغيير ϭالت΄ييد
2
 

 في اإداريΔ المستϭيΕΎ جميع جΎنΏ من المشΎركΔ عϰϠ يϡϭϘ :المتكΎمل المنϬج -3.1.4

 المϘترحΕΎ بتϘديϡ لϠمϭظϔين يسمح المشΎركΔ هذه ظل ϭفي .المرغΏϭ التغيير ϭإحداث تϘرير

ΔόبΎمتϭ يذϔبرامجه تن. Ύأن كم ϙΎهن ΎمΎف΄ة نظΎلمك ΏΎر أصحΎتغيير النيّرة اأفكϠير لϭالتطϭ. 

 التغيير، عن مس΅ϭا يكϭن الجميع ب΄ن المشΎركΔ عϭ ϰϠالΎϘئϡ المتكΎمل المنϬج هذا ϭيتميز

3مϭΎϘمته. إحتمΎاΕ تϘل ϭعϠيه
  

 

 

 

 
                                                           

1 -  Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p: 6. 
 بيرΕϭ، اأϭلϰ، الطبΔό الόربيΔ، النϬضΔ دار ،الم΅سسΕΎ إدارة في الحديثϭ ΔاإتجΎهΕΎ المبΎدΉ بϭϠط، إبراهيϡ حسن - 2

 35  ، ص 2005
 .65 ص ذكره، سبϕ مرجع بϭمدين، بϠكبير - 3
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 :ΎمسΎخ Δالراهن ΔديΎااقتص Δر اأزمΎالجزائر –أث ΔلΎح- 

 

تت΄ثر كΎفΔ دϭل الΎόلϡ بΎأزمΔ المΎليΔ الΎόلميΔ بدرجΕΎ متϭΎϔتΔ ترتبط بدرجΔ اإندمΎج في 

اإقتصΎد الΎόلمي ϭ أسϭاقه المΎليϭ ، Δ بΎلنسبΔ لإقتصΎد الجزائرϱ فΈن الت΄ثير يكϭن غير 

ϭ ذلϙ نظرا إنόداϡ سϕϭ مΎليΔ حϘيϘيϭ Δ عدϭ ϡجϭد إرتبΎطΕΎ مصرفيΔ لϠبنϙϭ  مبΎشر

ΔلميΎόال ϙϭمع البن Δالجزائري.  

اأزمΔ التي تمر بΎϬ الدϭلΔ الجزائريΔ عمϭمϭ ΎااقتصΎد الϭطني عϭ ϰϠجه الخصϭص كΎن 

ر تبني نتيجΔ لتراكمΕΎ أخطΎء جسدΕ عبر قϭانين المΎليΔ لϠسنϭاΕ الόشر السΎبϭ ،ΔϘهذا عب

 ϡدف رسϬب ΔحΎالمت Δالبشريϭ ΔليΎارد المϭاستغال الم Δيϔفي كي ΔطئΎخ ΕΎاستراتيجيϭ برامج

خطΔ تنمϭيΔ تكϔل ضمΎن استϘرار الϭضع ااجتمΎعي لخمس عϭϘد عϰϠ ااقل، نΎهيϙ عن 

 Δيϭالتنمϭ ΔديΎااقتص ΔيϠمόال ΏΎش Ύل، ممΎالمختصين في هذا المجϭ خبراءϠي لϠء كΎإقص

1الضبΎبيϭ Δالغمϭض افتΎϘدهΎ أدنϰ مΎόيير التخطيط ϭااستشرافالكثير من 
. 

إن التغيير التنظيمي أكبر مشكل إدارة التغيير بΎلمنظمΔ الجزائريΔ، السيΎسϭ Δالϭاقع: -1.5

مطرϭح بΎلنسبΔ لϠمسيرين في عΎلمنΎ الحΎلي، ϭبΎلرغϡ من أن هذا المϭضϭع بدأ يϔرض 

أنه في الحϘيΔϘ مرتبط بتΎريخ الϔكر التنظيمي في  نϔسه ابتداء من سنϭاΕ الثمΎنينΕΎ إا

مدارس الكاسيكيΔ خΎصΔ اإدارة الϠόميϭ Δالتي جΎءΕ بمصطϠح التغيير التϘني 

)التكنϭلϭجي(، هΎته الر΅ى التي انتشرΕ في الدϭل الرأسمΎليϭ ΔااشتراكيΔ عϰϠ حد سϭاء، 

تنظيمي بغرض التϭصل إلϭ  ϰعϠيه يمكن الϭϘل أن مدرسΔ اإدارة الϠόميΔ أجرΕ أϭل تغيير

.ΔجيΎأكثر إنتϭ ΔانيϘنمط تنظيمي أكثر ع 

 Δهي نتيج Δالجزائري Δميϭمόال ΕΎفي الم΅سس ΎϬϠل كϘن ϡإن ل ΕΎالتنظيم ΏϠيه إن أغϠعϭ

 ΎبϠهذا اأمر أثر سϭ اόجه فΎتحت Ύم ϭأ Δالم΅سس ΔلΎبح Δعاق ϱأ ΎϬليس لϭ سيΎقرار سي

ي الم΅سسΕΎ الόمϭميϭ Δدفع بΎϬ إلϰ التصϔيΔ عϰϠ أغΏϠ تجΎرΏ التغيير التنظيمي ف

                                                           
1 - 6.pd-www.webreview.dz/IMG/pdf/11 
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ϭالخϭصصϭ ،ΔهنΎ يϔرض الس΅ال نϔسه إذا كΎن أϭل التغيير عبΎرة عن قرار سيΎسي، ϭليس 

 Ύه محددة جزافϠئΎسϭϭ أن أهداف التغيير ϱأ ،ΕΎج إليه الم΅سسΎتحت Ύبم Δعاق ϱله أ

اإستراتيجيΔ، فكيف ϭبصϭرة غير ϭاضحΔ أϭ غير ϭاقόيϭ ΔمϘόدة، ϭخΎليΔ من كل اأبΎόد 

يتΎόمل الΎϘئد في فرع أϭ ϭحدة من الم΅سسΔ مع هذا المشكل المϘόد؟، فΎلحل يكمن في 

 ϱئد الكفء الذΎϘϠل ΔلنسبΎفي التغيير، فب ϕاانطا ΔطϘط نϘف Εليس ΎϬأن Δالنظرة اإستراتيجي

طريϭ ΔϘضع أمϡΎ اأمر الϭاقع ϭفرض عϠيه التغيير، ا يمكن أن يϬدأ له بΎل حتϰ يجد 

يجόل فيΎϬ التغيير لصΎلحه ϭصΎلح أتبΎعه مόتمدا في هذا عϰϠ نظريΔ اإستراتيجيϭ ،ΔعϠيه 

فΈن ϭجϭد قΎئد في م΅سسΔ عمϭميΔ أقر فيΎϬ التغيير نتيجΔ قرار سيΎسي يجόل من مϬمته 

أمرا صόبϭ Ύتصبح النظرة اإستراتيجيΔ أكثر تϘόيدا، فΎلمϬمΔ صόبΔ حيث أن أهميΔ النظرة 

يجيΔ في نجΎح التغيير التنظيمي يجΏ أن تكϭن مϭضϭع بحث في ϭاقع الم΅سسΕΎ اإسترات

.Δالجزائري Δميϭمόال 

 لϭإن مϭقع التغيير الذϱ شϬدته الم΅سسΔ الجزائريΔ لϡ يكن انطاقΎ من إرادتΎϬ المحضΔ ب

كΎن من الجΔϬ الϭصيϭ Δهي الدϭلΔ عϰϠ خϔϠيΔ الشكل الΎϘنϭني لϠمϠكيϭ Δقد تمثل هذا التغيير 

في الخϭصصΔ التي جΎءΕ كόمϠيΔ ليس المراد منΎϬ البحث عن الكΎϔءة بل التخϠص من 

 Δالجزائري Δلم΅سسΎالتغيير ب ΔستراتيجيΈف ،Ύم ΔϠفي مرح Δلϭهل الدΎك ΕϠϘالتي أث ΔϔϠالتك

الόمϭميΔ لϡ يόرف بόدهΎ الϠόϔي أϭ الضرϭرϭ ϱا تزال فΎόليته محدϭدة، فϬي لϡ تجد تغييرا 

Ϡى في شكل المϭتغيير في نمط اإدارة إا أنه س ϙΎن هنΎإن كϭ ϰلي، حتΎيكل المϬال ϭأ Δكي

ا يتمΎشϭ ϰتطΕΎόϠ الόمΎل الذين تϡ تسريحϡϬ في أغΏϠ اأحϭال ϭبϘيΕ مشΎكل اأجϭر 

م΅سسΔ عمϭميΔ من مϠكيΔ الدϭلϭ5Ϭ  ΔعΎلϭ ،ΔϘفي هذا الصدد أفصحΕ السϠطΕΎ عن انتΎϘل 

، ϭتشير الدراسΕΎ ب΄ن التϘديراϮϬϬ5 ΕلخϭصصΔ في إلϰ المϠكيΔ الخΎصΔ في سيϕΎ مسΎر ا

 Δيد ب΄ن نسبϔت ΔليΎالحϮϬ%   ϱأ Δصصϭالمخ ΕΎمن الم΅سسϯϬ  عϭمن مجمϭ5Ϭ  ،Δم΅سس

تϭاجه نزاعϭ ΕΎهي لϡ تسϭ ϱϭضόيتΎϬ نΎϬئيϭ ΎبΎلتΎلي ظΕϠ عرضΔ لأزمϭ ΕΎالمشΎكل 

Ύغيرهϭ رϭأجΎب ΔϘϠόالمت ΏلΎالمطϭ عيΎبع ااجتمΎالط Εيتضح 1ذاϭ ، Δصصϭر الخΎمن مس

                                                           
 74.73مϠيكΔ مربΎح، استيراتيجيΔ ادارة اازمϭ ΕΎ فΎόليΔ التسيير، مرجع سΎبϕ ص ص   - 1
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 ΕنΎالتي ك ΕΎالم΅سس Δيόضϭ Δيϭتنجح في تس ϡل Δميϭمόال ΕΎطϠأن الس Εاϭتمد منذ سنόالم

  تΎόني من عجز هيكϠي فضا عن الديϭن التي أثΕϠϘ أصϭل الشركΕΎ رغϡ عمϠيΕΎ التغيير. 

 خاصΔ الفصل:

 ϭاساع مجاΎل هناϙΎ كاΎن إذا خΎصاΔ اأزماΕΎ إدارة فاي هΎماΎ دϭرا تόϠاΏ الϘياΎدة إن      

 الساϠبيΕΎ من الرغϡ عϰϠ لϘϠيΎدة، اإبداعي الϔكر إبراز فيهΎمΎدϭر تΏόϠ فΎأزمΕΎ لإبداع،

 فΎόلياΔ مادى لϘيΎس ذاتΎϬ م΅شر حد في تόتبر أنΎϬ إا المنظمΕΎ، عϰϠ اأزمΕΎ تόكسΎϬ التي

 الΎϘئاد اهتماϭ ϡΎمادى مϬόاΎ، تΎόمΎϬϠ فطريΔϘ اأزمΕΎ حدϭث عند خΎصΔ المنظمΔ، في الϘيΎدة

 إدراكاه ϭمادى الزمناي، لΎόϠمال ااعتباΎر بόاين أخاذه ماع المنظماΔ فاي اأزماΔ عϰϠ بΎلϘضΎء

 لمسا΅ϭليتϭ ΎϬتحمϬϠاΎ عمϬϠاΎ فاي الϘياΎدة جديΔ مدى عϰϠ م΅شر يόتبر ذلϙ كل التنسيϕ، لدϭر

 .منظمتΎϬ إزاء إليΎϬ المسندة

  هاذا اعتباΎر يمكان كماΎ الحديثاΔ، المنظماΔ فاي أسΎسايΎ عمϭدا اإداريΔ ااتصΎاϭ Εتمثل      

 قΎماΕ أϭ ضاόف تϭقاف إذا م΅سساΎتي، كياΎن أϱ الحاي النبض بمثΎبΔ ااتصΎاΕ من النϭع

ϕائاϭع ،ΔدياΎم ،Δبيئيا ،Δتنظيميا ϭأ ΔكيϭϠف ساϭقϭلΎماه باΎأم Εاإدارة تا΄ثر ΔعاΎجمϭ مالόال 

Δنتيج ،ϙن لذلϭبدϭ دϭجϭ ϡΎلي نظΎل اتصΎاόناه فΎف Ώόيصا ϡالحكا ϰاϠأن ع ϙΎهنا Δمنظما ϭأ 

Δم΅سس ϰόتس ϰإل ϕيϘتح ΎϬرة أهدافϭبص ،Δأن حيث جدي ΕاΎااتصا ΔلاΎόϔالجيادة الϭ نايόت 

ΎخΎمن Ύتنظيمي ΎجيΎإنتϭ Ύين اإدارة باين فيماϠمΎاόالϭ Ύفيماϭ ϡϬبيان ϡϬضاόبϭ ضόالاب ϱدΎاϔلت Ύما 

ϰيسم ΕΎأزمΎب. 
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إستراتيجيΔ إدارة اأزمΕΎ »تتمحϭر دراستنΎ حϭل مϭضϭع:  مجااΕ الدراسΔ: أϭا:

 «.ϭفΎόليΔ التسيير

مجمع تتمΎد تى  المجΎل الزمن  ϭ المجΎل الميدان  ϭالمتملل ف  مسسسΔ االϘد تم 

لϭايΔ تيΎرΕ ، من خال المبحϭلين المتϭاجدين ف  المسسسΔ من  "  ERIAD"الريΎض

 إطΎراϭ Ε أتϭان تحكم ϭتمΎل تنϔيذ.

 : يالمجال الزمن-1.1
 Ύع دراستنϭضϭلم ΔلنسبΎحث دراسته، فΎالب ΎϬالت  أجرى في Δترة الزمنيϔال ϭه

 مجمعتمϭميΔ، مسسسΔ مسسسΔ  "إستراتيجيΔ إدارة اأزمϭ ΕΎفΎόليΔ التسيير " ف 

     شϬر غΎيΔ ، إل  2018 فيϔري 04، فϘد بدأΕ الدراسΔ ف  تيΎرΕب" ERIAD"الريΎض 

 أشϬر. لالϭ ،ΔدامΕ حϭال  2018 لافري28

 البشري: المجال-2.1 
تϭن تحكم ϭ  13اطΎراΕ ، 08مϭظف مϘسمين ال   36م مجمع الريΎض بتيΎرΕ يض 

 تϭن تنϔيذ. 15
  :المكانيالمجال -3.1

 : رياض تيارΕتقديϡ عاϡ لمجمع  
تϘع ريΎض تيΎرΕ ه  اختصΎر لمسسسΔ الصنΎتΕΎ الغذائيΔ من الحبϭ ΏϭمشتΎϘتΎϬ  مجمع

يتركز نشΎط هذه المسسسΔ ف  تحϭيل الحبΏϭ  بحيث،جنϭ ΏϭايΔ تيΎرΕ طريϕ السϭقر

 ، Δسميد ، فرين( ΔϘالمشت Δاد الغذائيϭالم ϕيϭتس ϭ جΎإنتϭ ، قمح لينϭ ،Ώتيه قمح صىϭبن

 Δئن غذائيΎج تجΎإنت Ύأيض ϭ Δصحي Δئن غذائيΎج تجΎكذا انتϭ ، )الكسكس ϭ ΎϬاتϭبأن

 ϕسيتم التطر ΕرΎض تيΎري Δريف أكلر تى  مسسسόلتϭ ،ل الرضعΎϔلأط Δغذائي Δفرين

 إل  مΎ يى  :

 ـ أهداف المجمع.

 ـ الϔرϭع المكϭنΔ لىمجمع.

.ΕرΎض تيΎـ تنظيم مجمع ري 
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 Εل : أهداف مجمع رياض تيارϭالفرع اأ 
 يمكن إيجΎز أهم هذه اأهداف ف  مΎ يى :

 ϕيϭتسϭ جΎإنتϭ ، ) Ώمح لين، قمح صىϘال ( Ώϭيل الحبϭإل  تح ΕرΎض تيΎدف ريϬـ ت

 المϭاد المشتΔϘ سميد، فرينΔ، تجΎئن غذائيΔ ، كسكس.

 ΎϬالت  شرع في Δلϭالمبذ ΕداϭϬمن خال المج ϙذلϭ ،ϕϭف  الس ΔنΎمكϭ فذΎد منΎـ إيج

ىΔ التϘنيϭ ΔالتجΎريΔ المتملىΔ ف  الرقΎبϭ ،Δالحد من تأكل نصيΏ الجمع إتΎدة الϬيك

 المجمع ف  السϭ ،ϕϭالتحسين المستمر لόاقΔ الجϭدة.

 Ώحيث أن الطى ،ϕϭنته ف  السΎير مكϭتطϭ Δااستمراري ϭ ءΎϘن البΎمل تى  ضمόـ ال

مل لضمΎن المتزايد ϭالنϭتيΔ المϭافΔϘ لىمΎόيير الΎόلميϭ ΔتامΔ ريΎض تيΎرΕ تكϭن تϭا

. ϙذل 

.Δϔمختى ΕΎج استراتيجيΎϬمن خال انت ΔجيΎاإنت ΔنيΎطيد إمكϭتϭ ى المجمعϭـ رفع مست 

ـ ترسيخ ϭ تحسين ظرϭف تراكم اأربΎح تى  المدى الطϭيل ϭذلϙ من خال رفع رأس 

 المΎل الذي قΎم به المجمع ϭ الذي يϬدف إل  جىΏ  اادخΎر الόمϭم  الϭطن  .

لصنΎتيΔ ، اانتΎج ، التمϭيل، التϭظيف، الترقيΔ، التسϭيϭ ϕالتنϭيع ـ البحث ϭالتنميΔ ا

.Δالغذائي ΕΎتΎاد الصنϭالتخزين لمϭ المراحل ΔفΎتى  ك 

.Δالغذائي ΕΎتΎد الصنΎتتϭ ΕيزاϬالتج ΔنΎصيϭ ،المراحل ΔفΎزيع تى  كϭالتϭ ينϭـ التم 

ϭ ΔريΎالتج ، Δجيϭلϭالتكن ، ΔتيΎالصن Δالتنمي Δاستراتيجي ϕـ تطبي ΕΎجϭمنت Δترقي

.ΔόبΎأخرى ت ΕΎء شركΎإنشϭ أخرى ΕΎل ف  شركϭالدخ ϙف  ذل Ύبم Δالغذائي ΕΎتΎالصن 

 ΔرجيΎرة الخΎط التجΎنش ϙف  ذل Ύبم ΔليΎالمϭ ΔريΎالتج ، ΔتيΎالصن Δاأنشط ΔرسΎـ مم

 Δϔالت  تمس بص ΔريΎالتج ΕΎامόال ϭ ااخرين Εزل تن براءاΎالتن ϭز أΎإنج ، ΏΎاكتسϭ

ير مبΎشرة ميدان منϭجΕΎ الصنΎتΕΎ الغذائيϭ ΔالΎϘبىΔ لتسϬيل النمϭ ϭالتنميΔ مبΎشرة ϭغ

. Δملى  لىمسسس Δϔبص 

 الفرع الثاني : الفرϭع المكϭنΔ لϠمجمع.
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الΎϘنϭن التجΎري  ϭ  أحكΎممسسسΔ الريΎض تيΎرΕ الجمόيΔ الΎόمΔ لىϔرϭع طبΎϘ  تملل

مسΎهمΔ مستϘىΔ ذاتيΎ لΎϬ  تى  شكل شركΔ تتكϭن هذه المسسسΔ من سبع فرϭع كل فرع

.ΔىϘمست ΔليΎم Δذم 

الجنΏϭ  إل مطΎحن ريΎض تيΎرΕ متمركزة ف  الجΔϬ الغربيΔ حيث تمتد من الشمΎل  إن

 ϭ هذه المطΎحن ه :

 مطΎحن ااغϭاط. -

 مطΎحن قصر البخΎري. -

- .Δϔحن الجىΎمط 

- .ΕرΎحن تيΎمط 

 مطΎحن مستغΎنم. -

 مطΎحن غىيزان . -

- .ΔديϬحن مΎمط 

 أمΎغىيزان ϭ مϬديΔ  ،خϭصصΔ  الكىيΔ لكل  من فرع مستغΎنمحيث تمΕ تمىيΔ ال

.Δجزئي Δصصϭخ Δله تمىي Εفتم ΕرΎفرع تي  

.Εمجمع رياض تيار ϡالفرع الثالث : تنظي 
1 ΔمΎόال Δـ المديري 

2 ΔمΎόال ΔنΎـ اأم 

 ـ خىيΔ مراقبΔ التسيير 3

4 ΔنيϭنΎϘن الϭـ الشس 

 ـ ااحتسϭ ( ΏΎظيΔϔ التدقيϕ الداخى ( 5

 دائرة اإدارة ϭ المΎليΔـ  6

7 ΔسبΎالمح Δـ رئيس مصىح 

8ΔليΎالم Δـ رئيس مصىح 

9 ΕΎنϭتسيير المخز ϭ ينϭـ دائرة التم 

10 ΔريΎـ الدائرة التج 



 اإطار الميداني لϠدراسΔ                                              الفصل الخامس       

 

102 

 

11-  Δارد البشريϭتسيير الم Δمصىح 

 

 

Δارد البشريϭتسيير الم ΔحϠمص : 
تόمل تحΕ مسسϭليΔ اإدارة ϭالمΎليΔ مكىΔϔ بتسيير المϭارد البشريϭ ΔفΎϘ لمختىف  

 التόىيمΕΎ الخΎصΔ بتسيير هذه المϭارد ϭ تملل مسسϭليتΎϬ ف  : 

 ـ تسيير ϭمتΎبΔό المىΕΎϔ اإداريΔ لأشخΎص ϭالمشΎركΔ ف  إتداد لϭحΔ الϘيΎدة.

 Δمراقبϭ رϭف اأجϭزيع كشϭتϭ لΎمόر الϭر(.ـ إتداد أجϭيط )الحضϘف التنϭكش 

.ΏΎاانسح ΔلΎه ف  حϔمى Δيϭتسϭ ظف جديدϭص بكل مΎـ فتح مىف خ 

.)Εاϭاόال ،ΕΎبΎالغي ،ΔفيΎاإض ΕΎتΎصر المتغيرة ) السΎنόـ إتداد كشف لى 

 ـ الϘيΎم بόمىيΔ المراقبΔ قبل سحΏ اأجرة.

 :إجراءاϭ Εسيرة ϭظيفΔ التمϭين
 ϭ Εع إجراءاϭضϭرة يتضمن مϭمن سير Δتϭلتركيز تى  مجمΎين بϭالتم Δϔظيϭ

المراحل ϭالخطϭاΕ لتمϭين المسسسΔ بحΎجيΎتΎϬ، من خال دفتر شرϭط يتم اتتمΎده ف  

 ΕΎمن المشتري Δتϭتى  مجم Εهذه اإجراءا ϕيتم تطبيϭ ، ينϭالتم ϭالشراء أ ΕΎتمىي

يف ϭقطع الغيΎر الت  سيتم تنϔيذهΎ من طرف المسسسΔ من مϭاد أϭليϭ Δمϭاد التόبئϭ Δالتغى

دج، أمϭ1000000 Ύالمϭاد ϭالىϭازم ϭالتϭريداΕ اأخرى ، ϭ الت  يϘل لمنΎϬ تن 

المشتريΕΎ الت  تόدى لمنΎϬ تن هذا المبىغ اأخير فيتم مΎόلجتΎϬ من طرف المصΎلح 

 ΕراΎلىمجمع ملل دائرة ااستلم ΔόبΎالتϭ Δنيόاأخرى الم. 

 Δكل سن ΔمΎόال Δين إل  المديريϭتحضير مخطط التكϭ تدة المتربصينΎمسϭ ء دفعΎـ إتط 

Εيكل التنظيمي لمجمع رياض تيارϬال: 
يتم تنظيم مجمع ريΎض تيΎرΕ بΎإضΎفΔ إل  أجϬزة اإدارة ϭالتسيير ϭ المراقبΔ من 

لذين خال هيكل تنظيم  متكΎمل يϭضح ϭ يبين ϭظΎئف التسيير لىمجمع ϭ اأفراد ا

يϭϘمϭن بتنϔيذ تىϙ الϭظΎئف انطاقΎ من المستϭيΕΎ الόىيΎ إل  المستϭيΕΎ الدنيΎ من الϬيكل 

 المصΎلح الϔرتيΔ . أي بدايΔ من المدير الΎόم إل  غΎيΔ المدراء ،التنϔيذيϭن ϭرسسΎء
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فة    بόةد اأزمةΔ المΎليةΔ التة  أصةΎبتΎϬ، لةم  ، تم بيع فرϭع مسسسةΔ الحبةϭ2015Ώϭ ف  

" ERIADتةةم تحϭيةةل المديريةةΔ إلةة  ϭايةةΔ ااغةةϭاط ϭ تحةةϭل مجمةةع الريةةΎض " 2016

ΕرΎاط حيث يضةم   بتيϭااغ Δايϭ  بع إلΎان  32إل  فرع تϭأتة ϭ ΕراΎم إطةϬما مةنΎتة

 تحكم ϭ أتϭان تنϔيذ..

 المقاربΔ المنϬجيΔ لϠدراسΔ:  ثانيا:
ϭالتϘنيΕΎ المόتمدة  ف  المϭضϭع تشتمل المΎϘربΔ المنϬجيΔ لىدراسΔ تى  المنΎهج 

.Δالدراس ΕاΎإل  مج ΔفΎإضΎب 

1.2- :Δج المتبع في الدراسϬاهر المنϭالظϭ اضيعϭختاف المΎهج بΎتختىف المن

:ϭه Ύتمد ف  دراستنόج المϬالمنϭ ،Δسϭالمدر 

تحتΎج الكلير من الدراسΕΎ السϭسيϭلϭجيΔ إل   المنϬج الϭصفي التحϠيϠي:-1.1.2

لمدرϭسϭ ΔتحىيىΎϬ من حيث الخصΎئص الت  تميزهϭ Ύتحديد تϭامىϭ ،ΎϬصف الظΎهرة ا

ϭتىيه يόتبر المنϬج ذا قيمΔ كبيرة من النΎحيΔ الόىميΔ أنه يزϭدنΎ ف  إطΎر البحث تن 

إشكΎليΔ إدارة اأزمΕΎ ف  المسسسΔ الجزائريΔ بكل المόطيΕΎ الت  تتحكم ف  الظΎهرة 

ϭلΎف ،ΎϬدراستϭ ΎϬلجتΎόد الت  نحن بصدد مόت ΔلمسسسΎب Εالت  حى ΕΎلأزم ϕصف الدقي

الىبنΔ اأسΎسيΔ الت  سϭف ترتكز تىيΎϬ الدراسΔ الόىميΔ، فΎلتحىيل السϭسيϭلϭج  ا 

ينطىϕ من فراϭ ύإنمΎ خΎضع لىمόطيΕΎ النΎجمΔ تن الϭصف الشΎمل، الذي يόتمد تى  

م ،ϭقد تم الماحظϭ ΔالمΎϘبىΔ،كل هذه الϭسΎئل تسمح لنΎ ببنΎء تحىيل مϭضϭت  تى

 "Δف  المسسس Δصف اأزمϭ Δج بغيϬذا المنϬل Ύنϔظيϭض  مجمعتΎالري"ERIAD"  "

ϭتحديد خصΎئصϭ ΎϬالϭόامل ϭاأسبΏΎ المختىΔϔ الدافΔό لϭ ،ΎϬمόرفΔ دϭر الϘيΎدة ϭمختىف 

متغيراΕ إستراتيجيΔ التسيير ف  تاج اأزمΔ، أم أنΎϬ تكϭن تكس ذلϭ ،ϙهذا لتكϭين 

.ΎϬصل إليϭئج المتΎميم النتόت ΔنيΎكذا إمكϭ لىتحىيل ΔبىΎق ΕΎطيόم 

2.1.2- :Δه  اختعريف العين Δينόال Ύن تشكيىيϭهذا الجزء يتكϭ ر جزء من الكلΎتي

 Ώتجيϭ ΔϘم دقيϭمόئج تى  الΎط  نتόىم  تόيل البحث الϬتأت  لتس Δه  تمىي Δينόالϭ،لىكل

 Εرداϔد من المϭرة تن تدد محدΎأخرى ه  تب Δبصيغ ϭع،أϭضϭالم Δظم أسئىόتى  م

مجتمع البحث ف  الت  سϭف يتΎόمل مΎϬό البΎحث منϬجيϭ Ύيشترط فيΎϬ أن تكϭن مملىΔ ل
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الخصΎئص ϭالسمΕΎ. فΎلόينΔ إذن ه  جزء من المόين أϭ نسبΔ مόينΔ من أفراد المجتمع 

ϭϭحداΕ الόينΔ قد تكϭن أحيΎء أϭ  اأصى  لم تόمم نتΎئج الدراسΔ تى  المجتمع كىه،

ϙغير ذل ϭمدن أ ϭارع أϭش. ΔصديϘال Δينόال Ύقد اخترن ϭ  من مجتمع البحث ΎينϘانت Ύأنن

ΎϘبىΔ فمنϬم إطΎراϭ Ε أتϭان تحكم ϭ أتϭان مبόض الόمΎل تن قصد الذين أجرينΎ مϬόم ال

 ΔبΎϘض من النόم بϬا بمن فيϭلΎϘمن است ϭم أϬمن تم تسريح ϭأ Δاء ف  المسسسϭيذ سϔتن

 الذين كΎنϭا سببΎ رئيسيΎ ف  افتΎόل اأزمΔ أϭ من مستϬم اأزمϭ Δ تضررϭا.
3.1.2-Δالعين ( Δالقصدي :)ΔالغرضيΕهذه سمي Δينόذا الϬحث ان نظرا ااسم بΎم البϭϘي 

ΎرهΎختيΎب ΎϘدف الذي لىغرض طبϬه يستϘيϘيتم البحث، خال من تحϭ ΎرهΎتى  اختي 

 مϔرداΕ بΎϬ تتصف الت  الصΕΎϔ ه  تكϭن الόينΔ مϔرداΕ ف  محددة صΕΎϔ تϭفر أسΎس

 البحث. محل المجتمع

 

 : جمع البياناΕ أدϭاΕثالثا: 
1.3- (ΔϠالمقاب: )L’entrevue/ L’entretien  ΎرهΎتتبΎب ΔبىΎϘتى  الم Ύدراستن Εاتتمد

ΕΎطيόلجمع الم Εاϭأحد أهم اأد Ύمن  ميداني Ύل الت  مكنتنϭأحد الحى ΕنΎك ΔنيϘذه التϬب ΔنΎόاستΎف ،

Ύتنϭضϭل مϭح ΕΎمϭىόل جمع مϭالحص(  تى ΕΎمϭىόمن الم  )ΎدرهΎمص ΔϘنصف بطري 

ΔϬجϭه  مϭ ΔϘطري ΎϬضىϔحلين من كلير يΎن ممن البϘمل يتόبمختىف ال  ΕΎنيϘت ϕيϘالتح 

 : "  ϭااجتمΎتيΔ اإنسΎنيΔ الόىϭم ف  الميدانيΔ التطبيΕΎϘ منϬجيΔ ف  جΎء الميدان ، ف 

 متنϭΎل ف  ϭالمراقبΔ؛ المرنΔ المسΎءلΔ من نظΎم ϭه  المϭجΔϬ، نصف المΎϘبىΔ تϔضل

 التόبير تسϬيل إل  المنϬجيΔ هذه تسό  ...الرئيسΔ المΎόيير احترم مΎ إذا  المتخصص

 من بش ء له السمΎح مع لىدراسΔ؛ أϭليΔ تόد مϭاضيع نحϭ بتϭجيϬه المستجΏϭ تى 
.ΔاليϘااست 

 مϭاقف تى  التόرف بϬدف ϔيΔ،يك مόىϭمΕΎ بأخذ تسمح تϘنيΔ نϔسه، الϭقΕ ف  ϭه 

 أϭ كليرا، مجϭϬلΔ ميΎدين إل  التطرϕ أϭ لأفراد الόميΔϘ الحϭافز اكتشΎف ، اأشخΎص

 يكϭن حيث يόيشϭنΎϬ الت  لأϭضΎع اأشخΎص يمنحΎϬ الت  المΎόن  تى  التόرف

 تاجيΎ. المΎϘبىΔ من الغرض
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ΔبىΎϘلمΎ؛ فϙبذل Δسيىϭ Δشرة شخصيΎمب  ، ΎϬل غرضϭتى  الحص ϕئΎϘح ϭاقف أϭم ϭأ 

ϙϭسى ϭأ ΕداϘتόم ϭأ ΕΎهΎج ،  اتجΎحث يحتΎإل  الب ΎϬόء ف  تجميϭمن بحله، أهداف ض 

 النΎϘط استخاص أبΎόدهϭ ΎمسشراتΎϬ، جميع ف  المبحϭلΔ؛ لىظΎهرة أϭضح فϬم أجل

 كيϔ    تحىيل إقΎمΔ إل  المΎϘبىΔ تϬدف: «...أنجرس يϭϘل لذلϙ المبحϭلϭن، فيΎϬ اتϕϔّ الت 

 .» أمكن. إن مشتركΔ سمϭ ΕΎاستنتΎج الخΎصΔ، الحΎاΕ تجϭΎز إل  يرم 

 

2.3-  :Δالماحظ  ΎϬالت  استخدمϭ  ىمόالبحث ال Εاϭه  إحدى أدϭ ، دمϘن منذ الΎاإنس

جϬد حس  ϭتϘى  يϭϘم ، ϭه  تبΎرة تن   أدϭاΕ البحث الόىم  لذلϙ تόد أحد أقدم أنϭاع

 Δينόهرة مΎظ ϭأ Ύم ϙϭسى Δحث لمراقبΎبه الب  ϙϭهذا السى Δم بدراسϭϘمن لم يϭ ،

 ϙϭتشخيص هذا السى ΎϬيستطيع من خال ΔϘدقي ΕΎمϭىόل تى  مϭلىحص  Ώتتطىϭ ،

ϭلϘد اتتمد البΎحث تى  الماحظΔ كتϘنيΔ أϭل  لجمع   .الماحظΔ من البΎحث الصبر

اأمϭر المتόىΔϘ بΎلبحث ϭمϭضϭع الدراسΔ، فΎلماحظΔ كΎنΕ المόىϭمϭ ΕΎرصد بόض 

ϭبΎلتΎل  تϘص  حΎϘئϕ  ،نϘطΔ البدايΔ لىدراسΔ ف  مϭضϭع إدارة اأزمϭ ΕΎفΎόليΔ التسيير

ΔϬجϭالمϭ الحرة ΕباΎϘد تى  المΎاتتمΎض  مجمعف   الميدان بΎالري"ERIAD" ΕرΎتي 

Δالميداني ΕΎرد أهم الماحظϭسنϭ  ΕنΎلىدالت  ك Δمن مركز المراقب Δل ف  بدايϭل لم التجϭخ

 من خال الجدϭل اآت : أرϭقΔ المسسسϭ Δ من مصىحΔ إل  أخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.bts-academy.com/serv_det.php?page=34&title=%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85_%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://www.bts-academy.com/serv_det.php?page=34&title=%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85_%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://www.bts-academy.com/serv_det.php?page=34&title=%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85_%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A9
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 Δ  :ـــظــΔ الماحـــشبك
   

  ϡϭالي Δن الذين  المكان  الساعϭϠالفاع
حركϭا 

 Δالماحظ 

           Δتكرار  الماحظ
Δالماحظ 

Δيل الماحظϠتح 

22/02/2018  
 
 
 
 
 
 

        
11  Ύس      

ΎحΎصب 

 
 
 
 
 
 

 Ώمكت
 Δخىي

 Δمراقب
 التسيير

 
 
 
 
 
 
 
 

له اقدميΔ  إطΎر
10Εاϭسن 

تند زيΎرت  أحد المبحϭلين 
 ΔبىΎϘإجراء م Δف  المسسس
مόه احظΕ أن كل تΎمل 
 ϕيغى ϭ يخرج من مكتبه إا
من ϭراءه البΏΎ بΎلمϔتΎح 

هذا المبحϭث ϭ هϭ  لΕأفس
 Ώل  تن السب ϕصدي
فأجΎبن  ϭ هϭ يبتسم بΎن هذا 
راجع إل  تدم اللΔϘ بين 

ϭ أن المسسسΔ  الόمΎل
منϘسمΔ إل  جمΎتΕΎ داخل 
التنظيم..ϭ بόد مكϭل   
 Εه رأيόم ΔتΎنصف س
بόض الόمΎل يدخىϭن ف  
مكتϭ Ώاحد لمسΎتدة احد 
الΎόماΕ الت  طىبΕ الϭόن 
من احد الόمΎل ϭ ه  تنΎديه 
بصΕϭ تΎل لكنه لم يكن 
هنϙΎ فتسΎرع إليΎϬ حϭال  
 Ύفىم ..ΎϬتدتΎل لمسΎخمس تم

  Ϙصدي Εسرϔاست ϙتن ذل
 ΔتΎل ل  أن هساء جمΎق
المدير اأϭل ϭ مΎزالϭا 
متمΎسكين مع بόضϬم البόض 

 بόد رحيىه...

 
 
 
 
 
 
 
 

مرة 
 ϭاحدة

كتحىيل سϭسيϭلϭج  
لكام المبحϭث يبدϭ أن 
الΎϔتىين بΎلرغم من  
 ϭ مϬبين ΔϘد اللϭجϭ تدم
ذلϙ ان كل فΎتل له 
دϭر ϭ تϘانيته 
 Δبه ف  المنظم ΔصΎالخ
 Δمϭىόيبحث تن الم ϭ
 ϭ Δرصϔينتظر ال ϭ ϭه

حذر من الΎϔتىين 
 ϙΎاآخرين إا انه هن
 ϭ نϭΎόتϭ اصلϭت
اتصΎل أفϘ  بين 

Ύتىين فيمΎϔيخدم  ال
 ϭ ΔمΎόال Δالمصىح
سό  بόض  الόمΎل إل  
زميىتϬم ف  الόمل خير 
 Ύأم...ϙدليل تى  ذل
 Εϭبص ΔمىΎόنداء ال
مرتϔع فϭϬ تبرير تى  
انه هنϙΎ مϭدة ϭ تΎϔهم 
كΎأسرة الϭاحدة ϭ هذا 
ممΎ أشΎر تىيه "أϭش " 

 .Zف  نظريته 
 لكن ا نόمم هذا الكام 
تى  كل تمΎل 
المسسسΔ بل تى  

 ΔتΎالتنظيم ان كل جم
 ΎϬصيتΎخ ΎϬلϭ ΔتΎجم
 Ύمل فيمΎόالمميزة ف  الت

. ΎϬبين 
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  ϡϭالي Δن الذين  المكان  الساعϭϠالفاع
حركϭا 

 Δالماحظ 

           Δتكرار  الماحظ
Δالماحظ 

Δيل الماحظϠتح 

12/03/2018  
13.45         

Ύس      
 

 
 Ώمكت
اإتام 
 اآل 

 
مϭظف 
 Δبمصىح
المϭارد 
Δالبشري 

 
 
 
 
 
 

تند انتظΎري  أحد 
 Δبىته بمصىحΎϘلين لمϭالمبح

 أطΎلالمϭارد البشريϭ Δ قد 
 ϭ Δرصϔال Εتى  اغتنم

 ΕϬجϭمل فيه  إل تόت Ώمكت
ϭ يبدϭ ف  مامحΎϬ  امرأة
ΎϬأن ΎϬستأذنتΎر فΎأنتى   إط 

 اأسئىΔاطرح تىيΎϬ بόض 
 Εلبل Ύم ϭ  لم تجبن ΎϬلكن
 ϭ مىينΎدخل تى  ت ϭ Δلحظ
طىبϭا من  بϬدϭء ϭ احترام 

اخرج من مكتبΎϬ لم  أن
 ϕاϭنحن ف  ر ϭ  اخبران

سيدة  أنΎϬالمسسسΔ تى  
متزϭجϭ Δ ا يمكنن  التكىم 

 Εόرج...ΎϬόإل م  Ώمكت
 ϭ Δارد البشريϭالمϭ Εجد

 ϭ ظفϭم ϙΎأخبرتههن  Ύبم
 Δإجراءجرى بني ΎϬόبحث م 

فϘط...فΎخبرن  هذا المϭظف 
 ΕنΎك ΔمىΎόن هذه الΎب

ϭ  اأϭلسكرتيرة لىمدير 
 ϭ ΕΎمϭىόكلير من الم ϙتمى

فترة المدير اللΎن  ف  
 Δتى  الرقمن ΔمىΎت Εأصبح
 ϙϭόمىين الذين منΎόال Ύط أمϘف
 ϭ (ضرΎن لىمدير الحϭم تيϬف

 ϭاآنه  ϭ اطϭااغ Δايϭب
مجمع الريΎض تيΎرΕ فرع 

ϭ لϬذا منΕό  تΎبع لاغϭاط(
...ΎϬلمتΎمن مك 

 
مرة 
 ϭاحدة

 ΎمΎالذي ق ϙϭهذا السى
به المϭظϔين بمنع 
 ΔبىΎϘمن م Δϔظϭالم

 ϭه Ύث مϭع  إاالمبحϭن
 اإستراتيجيΔمن 

 ΎϬنϭالت  يتبن ΔتيΎالدف
 Ύبم ϭ Δداخل المسسس

تيϭن لىΎϘئد داخل  أنϬم
التنظيم فبطبيΔό الحΎل 

  Ϭف ΎنΎتشكل ره
 نفيستόما ϬمبΎلنسبΔ إلي
Ϭلدي Ύكل مΎم  ϕراϭمن أ
 أن تبϘ  ن أجلرابحΔ م
Δيόضϭال Δالتنظيمي 

 Ύكم ΔليΎالح ΎϬئصΎبخص
Ϙيبϭ ،نه  تىيهΎه يΎم 

ف  مϭقع قϭي ف  
ϬتاقتΎم   ΔضيϭΎϔالت

.Δإزاء المسسس 
 ϭΎاستيراتيجي أيضΔ 

 Εقϭس الϔف  ن Δميϭهج
 قΎمΎالسىϙϭ الذي  ان

 اتجΎه المϭظΎϔنبه 
 ϭϬف Δϔظϭتمل فيه الم

حدϭد  خΎرج
ϬصΎاختصΎرج مΎخ ϭأ ،

ϬتΎد متطىبϭحدΎم 
 Ύنيبدي ϬمΎالمϬنيΔ لكن

به  Ύاستόدادا أن يϭϘم
تى   بشرط أن يحصا

 Δآني ΔفيΎإض ΕزاΎامتي
Δريϭفϭ.... 
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  ϡϭالي Δن الذين  المكان  الساعϭϠالفاع
حركϭا 

 Δالماحظ 

           Δتكرار  الماحظ
Δالماحظ 

Δيل الماحظϠتح 

18/03/2018   
15.55       

Ύس      
 
 

 
مركز 

 Δالمراقب
 خϭللىد

 
له  تϭن امن

 Δ12اقدمي Δسن 

 Ύبينم Εن  أتحدثكنϭمع ت
مركز المراقبΔ امن ف  

كل مرة  أناحظΕ  خϭللىد
 أييخرج احد الόمΎل ϭ ف  

رس تن ϭΎقΕ فسΎلΕ الح
 Εقيϭن تΎخبرن  بΎف ϙذل
الخرϭج من المسسسΔ تى  
السΎتΔ الخΎمسΔ مسΎءا. لكن 
 Εقϭجد احترام لىϭا ي Ύهن
 أϭسϭاء سΎتΔ الدخϭل 

 ΎحΎج صبϭالخرϭء.  أΎمس
يستغىϭن سيΎراϭ  ΕأنϬم

Δم المسسسϬأغراض 
Δالشخصي.  

 
مرة 
 ϭاحدة

 ΕΎهذه من سىبي ϭ
الΎϘئد الذي يتمتع 
 .Δϔيόالض ΔلشخصيΎب

ن مΎ تىمته ف  بόض لك
ΎϘباΕ أن مدير مال

 ϭذ ϭ رمΎص Δالمسسس
Δيϭق Δأن شخصي ϭ.

الرئيس المكىف 
 ϭيض هϭϔلتΎأحدب 

المسيدين لىمدير الحΎل  
ϭ من المΎόرضين 
 لىمدير اأϭل المόزϭل.
ϭ هنΎ تتبين لنΎ المنϭΎرة 
ϭ ااستيراتيجيΔ الت  
 ΔتΎالجم ΎهΎتتبن

طرة داخل التنظيم المسي
ϭ إن كΎن قΎئدهم بόيد 
تن المنظمϭ Δ لكنه 
دائمΎ اآمر ϭ النΎه  
ف  قراراته.. هذه 
 ΎϬم بϭϘالت  ي Δبόالى
الΎϔتىϭن مΎ ه  إا 
صϭرة ϭهميΔ ظΎهرة 
مغΎلطΔ لمΎ هϭ بΎطن 
حϘيϘ  حت  يتجى  
 Ώϭن اأسىΎظرين بΎلىن
ϭ سمΔ الϘيΎدة الت  
يتحى  بΎϬ المدير ه  

Ϙدة ديمΎإن قي ϭ Δراطي
 ϭ ΎϬلغ فيΎمب ΕنΎك

  ..Δرطϔم 
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 عرض ϭتحϠيل المقاباΕ: رابعا: 

(ϡرق ΔϠ01المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 سنΔ. 45السن: 

. όمΎىيم : جόى التϭالمست 

 طبيΔό المنصΏ: رئيس خىيΔ مراقبΔ التسيير.

 :Ώف  المنص Δ10اأقدمي.Δسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة

 17/02/2018التΎريخ: 

:ΔϠعرض المقاب  

    Ύمنذ  أن Δسن 15اتمل ف  هذه المسسسΔ   ل فϭإدارةمن مسس  ΔليΎرئيس  إل الم

 ΕنΎالتسيير. ك Δمراقب Δرخىيϭدة المدير  اأمϬلجيدة ف  تϭإل  2007من  اأ 

 النظر ϭاحتكΎكهϭ بόد  التسيير الحسنالذي كΎن يتميز بشخصيΔ فذة من حيث  2016

الذي فϬمه البόض تى  انه ضόف ف  لسته لكل الόمΎل. هذا التϭاضع ϭΎ مج

 Δتنϔال ϕل ف  خىϭاأ Ώالمتسبϭ لΎمόع من الصراع بين أطراف الϭن ϕخى Δالشخصي

.ΔبΎϘه  الن ϕΎϘاانش ϭ 

     ϭ ΔبΎϘبين الن Δتنϔر الΎن ΕόاندلΎϬتΎن  أتبϭلبΎا يطϭنΎبين المدير حيث ك ϭ لΎمόمن ال

( PDGالرئيس المدير الΎόم) إل يبόلϭن برسΎئل شكϭΎى  اأخرىين الϔينϭ Δ برحيىه ϭ ب

ϭن  أϭمϭϘيΕΎضرابΈل  بΎمόن الϭيجبر ϭ م  إلΎماانضمϬن يتم هذا التجمع السري  إليΎكϭ

ϭ  تحΕϘϘ مطΎلبϬم اأخير. ϭ ف  أخرى أمΎكنف   أϭخΎرج المسسسΔ سϭاء ف  المΎϘه  

استΎϘل المدير ϭاستبدل بمدير اخرمن ϭايΔ ااغϭاط الذي  تόرضΕ المسسسΔ ف  تϬدته 

 إل  مشكىϭ Δ أزمΔ كبيرة.
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قΎسيΎ نϭتΎ مΎ مع انه منذ البدايΔ كΎن صΎرمϭ Ύ  اأخيرمΎ يميز هذا المدير تن سىϔه      

الت  ا  قراراتهجميع الόمΎل بΎستلنΎء البόض من النΎϘبΔ الذين كΎنϭا يسيدϭنه ف  كل 

 ΎϬع   أييستشير فيϭرϔبين ال ϭ Δد داخل المسسسϭجϭالصراع الم ϙاستغل ذاϭ .احد

المديريΔ الΎόمΔ  إل التΎبΔό لمديريΔ مجمع الريΎض بتيΎرΕ فΎنتϬز الϔرصΔ بذهΎبه 

تحϭيل المديريΔ من ϭايΔ بΎلجزائر الΎόصمΔ حيث كΎنΕ له ϭسΎطΔ كبيرة هنϭ ϙΎ تم 

 ΕرΎإل تي  Δايϭ ΏΎل الذهΎمόاط  . لم ترض تى  الϭإل ااغ  ϕانش Ύهنϭ اطϭااغ

رفضϭا  اأكلريΔ: الϘىيل من ϭافϕ تى  الذهϭ ΏΎ هم من النΎϘبϭ Δ أقسΎملالΔ  إل هساء 

الϭϘόد مΎ قبل التشغيل تم تسريحϬم  ϭ  أصحΏΎ( ϭ البΎق  préavis)مسبϭ ϕ اخذϭا دفع 

Ύرة تن فرع تΎبع لϭايΕ Δ هذه المديريΔ تببΎϘء لكن أصبحتى  ال أصررنΎ اأقىيΔنحن 

 ااغϭاط.

:ΔϠيل المقابϠتح 

منϬةΎ الااسةتϘرار النةΎتج التة  مسةΕ المسسسةΔ  اأزمةΔ أسةبΏΎ ىة لϘد ركز المبحϭث ت    

تن التغيير الدائم ف  الϘيΎدة .ϭ قةد تةΎم مةرحىتين مةن نمةط الϘيةΎدة بحيةث صةرح انةه مةع 

بأϭصةΎف الΎϘئةد الةديمϘراط  هةذا المةدير كةΎن يتسةم  أنجيدة ϭ  اأمϭركΎنΕ  اأϭلالمدير 

ϭ  بمجΎلسةته لىόمةةΎل ϭهةذا ااحتكةةϙΎ بطبيόةةΔ الحةΎل يةةزرع اللϘةةΔ بةين الةةرئيس ϭ المةةرسϭس

 أمةةϭرذلةةϙ انةةه كةةΎن قةةϭي الشخصةةيϭ Δ خبيةةر بتسةةيير  إلةة ϭاء الόمةةΎل لىمسسسةةΔ. ضةةف 

 .استراتيج ϭ  ف  قΎئد خبير إل المنظمϭ Δ متϭاضع ϭ هΎتΎن الميزاتΎن ا تجتمΎόن 

بتحةريض الόمةΎل ϭ زرع الϔتنةΔ  بةدأΕالتة   اأزمةΔبدايةΔ مةياد  إل لم ينتϘل المبحϭث     

 ϭ ϕΎϘئد لم انشΎϘبين ال ϭ مϬث فة  كامةه  أخيرابينϭغيةر  أنصراع. يشير المبح ΔتةΎالجم

 ΎϬفي Ύبم Δالرسمي ΔبΎϘتبةرالنόالتة  ت ϭ ةذ الةرأسϬالتخطةيط لةه  أبةدالصةراع الةذي  االمةدبر ل

خΎرج المسسسΔ ف  المΎϘه  أϭ أمΎكن أخرى استطΎتϭϭ ΕفΕϘ بΈصرارهΎ المتϭاصل أيةن 

 بىغΕ اأزمΔ مرحىΔ النضج أن تόزل الΎϘئد.
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    Ύن يتصةف  أمΎن  الةذي كةΎث ه  فتةرة المةدير اللةϭالمبح ΎϬالت  تكىم تن ΔنيΎالل Δالمرحى

هةساء تبةΎرة  أنϭ Δ هذا مΎ يةدل تىة  البόض من النΎϘب امع الόمΎل إبΎلصرامϭ Δ الϘسϭة 

 Ύهةذا مة ϭ Δغيةر رسةمي ΕΎتةΎم لكسةر الجمϬمىόن له داخل التنظةيم يسةتϭرتن تيΎإليةه أشة 

" أن ϭجϭد ااتصΎل غير رسةم ) الجمΎتةΕΎ غيةر Δفيبر ف   نظريته "البيرϭقراطيمΎكس 

.ΎϬبحد ذات Δكسر لىمنظم ϭف  التنظيم ه )Δالرسمي 

مبةΎراة اانϘةاΏ بغةرض اإطΎحةΔ بϘيةΎدة مόينةΔ، قةد  أننϘةϭل  ϭ كخاصΔ لϬةذا التحىيةل    

 ϭهةةϭ حيةةدϭ د حةةلΎفةة  اأخيةةر إلةة  إيجةة Εأد ΔلمنظمةةΎتديةةدة ب ΕΎن هةةذا مسشةةرا أزمةةϭيكةة

اانϘاϭ Ώالتغيير الجذري بΎستΎϘلΔ أϭ إقΎلΔ المدير الΎόم ϭ قد تكϭن لسةبΏ تطبيةϕ المبةΎراة 

ىطϭ Δ مكΎنةΔ المةدير السةΎبϕ ،أم أنϬةΎ الϬجϭميΔ من طرف جمΎتةΔ مόينةΔ لىتϭصةل إلة  السة

 Ύدهةϭجϭ تريةد فةرض ΔبΎϘلنΎف، ΔبΎϘالن ϭ مΎόالمدير ال ΎهΎتين طرفϔفتين مختىΎϘقض لΎتملل تن

 Δمةن إحةداث أزمة Ύفةϭخ ΔلΎϘلمةدير إلة  ااسةتΎقةد تةسدي ب ΕزاϭΎمن التج Δتϭمجم Ώفترتك

 المΎϘبىΔ ااϭل .ϭ Ύتدمير كيΎن المنظمΔ، فتϭجه إليه أصبع ااتΎϬم هذا مΎ ألبتته لن

 

(ϡرق ΔϠ02المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 سنΔ. 50السن: 

 لΎنϭي.المستϭى التόىيم : 

 :Ώالمنص Δόطبي(ن تحكمϭتΔسبΎالمح Δمصىح) 

 :Ώف  المنص Δ19اأقدمي.Δسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة

 21/02/2018التΎريخ: 
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:ΔϠعرض المقاب 

من قبل لكنΎϬ طϔيΔϔ  مشΎكلسنϭ ، Δقد مرΕ تىينΎ  19أنΎ أتمل ف  هذه المسسسΔ منذ     

ف  التنظيم  بين الόمΎل لم تسريح  انشϭϕΎϘبόكس هذه اأزمΔ اأخيرة الت  أدΕ إل  

اإدارة  بسبΏ التغييراΕ تى  مستϭى انحطΎطكΎنΕ المسسسΔ تمر بمرحىΔ  .أغىبيتϬم

Ύىيόمع ، ال Εد تمىϘك مديرينفϭ انيل مدير لهϘإستراتيجيته ف  تسيير  هتتϭ ΔصΎالخ

المسسسΔ . فملا المدير اأϭل كΎنΕ له منϬجيΔ ممتΎزة ف  تسيير المسسسϭ Δف  التΎόمل 

 ϭ Ώله خبرة كبيرة ف  هذا المنصϭ لΎمόمع الΔيجري ف   اقدمي Ύبكل م Δن تى  درايΎفك

Δالمسسس.  Ύكنϭ لΎمόر الϭرفع أجϭ Δالمسسس ϕتΎتى  ت ΕنΎن الت  كϭقد سدد الديϭ

ن كل مرة تند انΎϘόد لم يكن يتخذ قراراΕ المسسسΔ لϭحده ، بل كΎكΎلΎόئىΔ الϭاحدة.

كΎن كلير الصمϭ Ε  لالϘرار بϭ ا يتسرع ف  اتخΎذ  اآخرين أراءالمجىس يستمع 

 شكىΔ. م أيمΎ مسΕ المسسسΔ  إذاالتنبس  ϭ التϔكير

 بينه ϭبين النΎϘبΔ.المشΎكل ϭالصراتΕΎ تتراكم  بدأΕ لكن لم يدم هذا الحΎل حت     

المسسسΔ مستدانϭ Δ الόمΎل ينتظرϭن أجϭرهم ϭ أصبح لدينΎ تجز ف  اإنتΎج أϭ ف  

،Ώتجز ف  الطى ϭ جΎئض ف  اإنتΎن فΎض اأحيόضطر بΎع  فϭرϔهذا المدير إل  بيع ال

 ΔبΎϘالن ϙاتن  بذل ϭ راراتهϘين لϔلΎض المخόلكن ب Ύىيόال ΔيئϬرته لىϭΎد مشόاص بϭلىخ

حت  أقيل ϭجΎءϭا بمدير أخر الذي جόل مسسسΔ مطΎحن تيΎرϭ ΕقΕϔ له بΎلمرصΎد 

 Δايϭبع لΎمجمع ت Εاط.تصل إل  الحضيض لم أصبحϭااغ  

:ΔϠيل المقابϠتح 
     ΔكماحظΎϬأن ΏنΎلم ،تدتم هذا الج Δض اأسئىόب Ώيتجن Ύن كليرا مΎث كϭأن المبح

ينظر إل  بΏΎ مكتبه) ϭقد كΎن مغىϭ )ΎϘ يطىΏ منΎ أن نسΎل بصΕϭ خΎفϭ Ε أن نسرع ، 

 نغىϕ هϭاتϔنϭ .Ύ قد أجΎبنΎ بΈيجΎز بدϭن ترض تΎϔصيل اأزمϭ Δ أن

الت  يبدϭ أن لΎϬ سيطرة  إن قىϕ المبحϭث يدل تى  أن هنϙΎ مراقبΔ من بόض اأطراف

تكϭن  أنداخل المنظمΔ مΎ يبرر انόدام اللΔϘ بين الόمΎل ϭ الضغϭطΕΎ النϔسيϭ Δ يمكن 

من بنϭد الΎϘنϭن  أسΎس المنظمΔ الت  تόتبر بند  أسرار إفشΎءاحد االتزامΕΎ ف  تدم 

.Δالداخى  لىمنظم 
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النظΎم الديمϘراط  الذي كΎن سΎئدا  أنبΎلرغم من  هكام المبحϭث يدل تى  ان إن    

Δداخل المسسس  ϕبΎف  فترة المدير الس Δالا مركزي ϭ   ف ΔركΎالمش ϭ حسن التسيير ϭ

ϭقد تبر هنري فΎيϭل تن أهميΔ التنبس بϭϘله: " إن جϭهر اإدارة هϭ قϭة ϭ التنبس ،  اتخΎذ الϘرار

،"ΎϬلϭء قبل حدΎأشيΎأن إا التنبس ب ΕنΎتىين كΎϔض الόم  بϬا  أغراضلϭόلم يستطي Δشخصي

فكΎن بيع بόض الϔرϭع فرصΔ لϬم بΎفتΎόل مشΎكل ϭ صراتΕΎ داخل تحϘيΎϬϘ من قبل ، 

 ϭ ئدΎϘمن هذا ال Δاذ السىطϭإا أن استح Ύىيόال ΔيئϬئد لىΎϘرة الΎلرغم من استشΎالتنظيم ب

ϬتΎنΎن احد رهΎم كϬتΎتΎاحد من جمϭل ΎϬمتسىيم  ϭ مϬلحΎالت  تخدم مص ΎϘبΎس ΎϬتىي ϕϔالمت

 .أهدافϬم

ϭإن الشخص يصبح أكلر قϭة فيستόمىΎϬ لصΎلحه فتϕϭϔ مصΎلح ϭأهداف التنظيم،     

 ΔنΎى منه ف  المكϭيرة لمن هم أقΎمس ΎϬفي Ύسبب ϭأ Ύن طرفϭيك ϭقيم أ Δا أزمόتϔن مϭفيك

.Δىم أنه يدمر المنظمόن يΎإن كϭ  حت ،ΕزاΎاامتيϭ 

 ΔسةةيΎالسي ΕراϭΎالمنةة ΕΎاآخةةرين أحةةد تكتيكةة ΔجمةةΎϬمϭ مϭتبةةر لةةόال يϭء اأحةةϭتسةة Ύحينمةة

الشΎئϭ Δόالόلةϭر تىة  كةبم فةداء، بمόنة  شةخص يمكةن أن يةام تىة  فشةل أϭ أزمةΔ فة  

ΎϬفي Ύن  التنظيم لم يكن سببΎالتة  قةد تةدمر الكية Δالسةىبي ΕراϭΎتبةر أحةد المنةόي ΏنةΎذا الجϬف

Ύةةόل  افتΎلتةةΎبϭ ،شةةل لشةةخص آخةةراإداريϔال Δليϭتحميةةل مسةةسϭ Δل أزمةة Ύتسةةم  أيضةةϭ ,

ΔكسΎόالمرآة ال ΔسΎسي. 

 

(ϡرق ΔϠ03المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 .سنΔ 42السن: 

 لΎنϭي.المستϭى التόىيم : 

:Ώالمنص Δόم  طبيΎن  سϘاإتام ب ت Ώاآل مكت. 

 :Ώف  المنص Δ13اأقدمي Δسن. 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة
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 27/02/2018التΎريخ: 

:ΔϠعرض المقاب 

سنΔ ف  هذه المسسسΔ كتϘن  سΎم  متخصص ف  إتداد مىϭ ΕΎϔفϭاتير  13أتمل منذ     

. ΔلمسسسΎب ΔصΎاإدارة الخ ϭ درةΎالص 

ف  اأϭل كنΎ تى  تϭاصل دائم بيننΎ نحن الόمΎل ϭبين المدير ϭرسسΎء المصىحϭ Δ إذا     

مΎ أصΎبΕ المسسسΔ مشكىΔ ، كΎن المدير يتشϭΎر مع رسسΎء المصىحΔ لحل المشكىΔ حت  

تىينΎ اأمر ϭأصبحنΎ ا نلϕ  أختىطϭبόد الصراع الذي ϭقع مع النΎϘبϭ Δالمدير  .ا تتΎϔقم 

  أقيل المدير ϭجΎء مدير آخر تن طريϕ النΎϘبΔ الت  كΎنΕ لΎϬ يد ف  بόضنΎ البόض حت

مع المديريΔ الΎόمΔ بΎلجزائر الΎόصمϭ Δلكن هذا المدير لم يكن بمستϭى المدير اأϭل ا 

  .من النΎحيΔ التϭاصل مع الόمΎل ϭا من نΎحيΔ التسيير

ف   إلينΎينزل  مديرا جديدا تىينΎ ف  المسسسΔ ترسميهف  بΎدΉ اامرتند  كΎن     

 أخر أسىΏϭ إل المكΎتΏ مع احد النΎϘبيين ϭيراقΏ طبيΔό تمىنΎ. لم بόدهΎ بϔترة انتϘل 

تىيه ϭ  اأسئىΔبطرح  ϭيبدأف  كل مرة يستدت  احد المϭظϔين ف  مكتبه  أصبحبحيث 

ه ϭ طىΏ من  غىϕ البϭ ΏΎ هΎتف دخىΕ تىي أنن  أتذكركنΕ ممن استدتΎن  ذاΕ يϭم. 

όح السكرتيرة بΎل أيدم السمϭلدخΎينظر  احد ب ϭه ϭ Ύϔاقϭ  تركن ϭ ن  إلϭيكىمن   أنبد

Εفأحسس  ϭ س. كأننϭمن  الجى Ώلم طى ،Δتن  سألن  ف  المحكمΔأسئى  Δόبطبي ϕىόتت

ϭتن جمΎتت  ϭ أتىمن  بأنه يόط   تن المشΎكل الϭاقΔό داخل التنظيم،لم  ϭظيϔت 

 ϭأ Δل ف  المسسسΎϘي ϭإن أخبرته تن أي ش ء يحدث أ Δيϭنόم ϭ ΔديΎم Εيزاϔتح

Ύنه صΎرم ف  تمىه ϭ ا يتسΎمح ف  بتن حΎلت  ااجتمΎتيΔ. لم كىمن  خΎرجϭ ،ΎϬ سألن  

 Δط داخل المسسسΎانضبΎب ϕىόيت Ύمϭأ  ϭ كلير من الكام ϭ Εقيϭالت ΕΎتΎدي كأنهسϬم د لت

 طىΏ من  اانصراف.

ا يحΏ الجمΎتϭ ΕΎ يتخذ قراراته لϭحده ϭيόط  اأϭامر فϘط  ϭ من سمΎته انه كΎن    

ϭ ΏتΎس ف  المكϭا الجى ϭ ء  داخل التنظيمΎستلنΎل بΎمόأن يدخل تىيه احد من ال Ώا يح

بΎق  المϭظϔين فكΎنϭا  أمΎ ،البόض من النΎϘبΔ الذي كΎن يϘόد مϬόم جىسΔ ف  كل مرة
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Ϭا يستشيرهم   شمينمم ϭ Δف  المسسس Δله اقدمي ΕنΎمن ك ϭ لحΎء المصΎم رسسϬبمن في

 .ϭ هذا مΎ زاد ف  شدة الصراع

ϭايΔ  ل إالόمΎل فتم تحϭيل المسسسΔ  ه ϭ بينالصراع الذي كΎن بين هذا استغللم     

ϭاحد منϬم أنΎ من رفض ϭ الكلير منϬمترض تىينΎ الذهΏΎ إل  هنϙΎ لكن ϭ ااغϭاط

( بόدمpréavis Ύأخذ ) فΎخترϭ Ε ا الόمل مόه رΏ تΎئىϭ Δا أستطيع الذهΏΎأن  

 Ύشر.ترضه تىينΎغير مب ϭشر أΎم بشكل مبϬالكلير من تم تسريح ϭ 

:ΔϠيل المقابϠتح 

Δ أϭا الخΎصةΔ بةه ϭهة  المداهنة إسةتراتجيته هالمدير لةهذا  أنيظϬر من كام المبحϭث    

كόيةةϭن فةة  المنظمةةΔ ان كسةةΏ  اأشةةخΎصفةةرض سةةيطرته ϭ محϭΎلةةΔ كسةةΏ بόةةض لةةم  

 Δالسىط Ώه  كس Δمϭىόالمϭلةم  أ ΎةϬتىي ΔفظΎتةأت المح Δيϔالتصة Δتمىية Ύةدهόب،  Ύهةذا مة ϭ

 . ϭأسئىتϬممن هذه المΎϘبىΔ من فόل المدير بΎستدتΎئه لىمϭظϔين فرادى  Ύهناستخىص

 بحيةةثه أϭتةةϭقراط  فةة  نمةةط قيΎدتةةه انةة ،ϭ مةةΎ ياحةةظ مةةن كةةام المبحةةϭث بϭصةةϔه لىمةةدير

الرأي ϭ اتخΎذ الϘراراϭ ΕااتتمΎد تى  أسىΏϭ اأϭامةر الصةΎدرة منةه ϭ  ف  هتميز بتϔردي

تى  ضرϭرة التزام المرسϭسين بΎلتنϔيذ دϭن أي اتتراض أϭ نΎϘم،ϭ بذلϙ يكϭن  حرصه

كةل  ف رة هϭ محϭر تمىيΔ التسيير بحيث يحيط به كل اأتضΎء ϭيتصىϭن به بصΔϔ مبΎش

مΎ يتόىϕ بΎلتنظيم سϭاء كΎنΕ صغيرة أϭ كبيرة بينمΎ يكϭن اتصةΎل المرسϭسةين فيمةΎ بيةنϬم 

  .Ύϔيόض 

 فةة مسةةتϭى اللϘةةϭ Δ  فةة كسةةىϙϭ تنظيمةة  هةةΎم يشةةجع الόةةΎمىين ϭ يزيةةد  ااستشةةΎرةإن     

اأخيةر إلة  تϭقةع زيةΎدة فΎόليةΔ الόمةل  فة الحΎϔظ تى  مصΎلح كل اأطراف ϭ هذا يسدي 

بόض اأحيΎن حت  الϘةراراΕ الجيةدة تىϘة  رفةض الόةΎمىين بسةبΏ تةدم  ف اإداري، أنه 

السةةىϙϭ التنظيمةة ، بينمةةΎ يةةسدي  فةة مبةةدأ أسΎسةة   ااستشةةΎرةاستشةةΎرتϬم ϭ هةةذا بΎتتبةةΎر 

 ϙف اإشرا Ύبغرض إنج ΎϬع تنΎالدف ϭ ΕراراϘمىين لىΎόرار إل  تبن  الϘال.ΎϬح 

الصةـراع  التنظيةـم  ϭ فΎόليةـΔ  الدكتϭرنΎصر قΎسيم  ف  مذكرتةه لىةدكتϭراه"  ذكري      

هϭ الόمىيΔ المحϭريΔ لكل الόاقةΕΎ التنظيميةΔ الرسةميΔ  ااتصΎل إن « ":التسييـر اإداري

ϭ غير الرسميϭ Δ قد ألبتΕ الόديد من الدراسΕΎ أن أهم مشΎكل التنظيمΕΎ ترجع إل  نمةط 
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إنمةΎ مةن المϬةم  ااتصةΎلالمتبع من قبل اإدارة ϭ الرسسΎء، ϭ ا يكϔ  فϘةط نمةط  ااتصΎل

 Δمىيόه  أهداف ال Ύم ϭ ذا نتصلΎلم ΔرفόمΔليΎااتص ϭهةدف أ ΔليΎاتص Δإذ أن لكل تمىي ،

 ϭ ،ء التنظةيمΎبةين أتضة ΕΎاقةόء تى  هةذه اأهةداف تتحةدد الΎبن ϭ من اأهداف Δتϭمجم

όتتحةدد أهةم ال ΎةϬء تىيΎبنة ΕΎمىيةΔتيةةΎة التة  ااجتمϬنمنΎإذا كةة ϙالصةراع، ذلة ϭ نϭΎةόالت Ύ 

حΎلةةΔ  فةة ϭقةةΕ الحΎجةةΔ إلةةيϬم ϭ  فةة الةةرئيس مةةلا  ϭ اإدارة ا يتصةةىϭن بةةΎلمϭظϔين إا 

 ااتصةΎلاتخΎذ مϭاقف اتجΎه هذا  ف مصΎلحϬم الخΎصΔ أϭ الرسميΔ فϘط هنΎ يبدأ المϭظف 

اهتمΎمΎتةةه ϭ مشةةΎكىه سةةϭاء المϬنيةةΔ أϭ ا يϬةةتم بمصةةΎلحه ϭ ا يستشةةόر مΎόنΎتةةه ϭ  الةةذي

ΔتيةΎااجتمϭهةه نحةΎل  يتحةدد اتجΎلتةΎب ϭ ،  ملةل تةدم ϙغيةر ذلة ϭن أϭΎةόالت ϭالصةراع أ 

  » .اإهتمΎم
 

(ϡرق ΔϠ04المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 .سنΔ 50السن: 

 جΎمό المستϭى التόىيم : 

:Ώالمنص Δόين طبيϭالتم Δب  رئيس مصىحΎϘن ϭتض(.)ϕبΎس 

 :Ώف  المنص Δ25اأقدمي Δسن. 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة

 27/02/2018التΎريخ: 

 

:ΔϠعرض المقاب 

ϭ تمىΕ ف  هذه ،سنΔ كرئيس مصىحΔ التمϭين  25أتمل ف  هذه المسسسΔ منذ     

مدير تΎم، ϭتحϭيىه إل   إل المدير اأϭل الذي تم ترقيته  .أمΎيرين المسسسΔ مع لاث مد

ϭايΔ أخرى  كΎنΕ اأمϭر جيدة مόه ϭبصϔت  تضϭ نΎϘب  تόىمنΎ منه الكلير ف  إدارة 

اأمϭر المنظمΔ  أمΎ ف  تϬدة المدير اللΎن  الذي جΎء بόده فتغيرΕ اأمϭر ، فكΎن هذا 

ن الϘراراΕ حت  أنه لم تك اتخΎذاأخير يتصف بشخصيΔ ضόيΔϔ كليرا مΎ كΎن يرتبϙ ف  
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بين الόمΎل  اانضبΎطله هيبΔ بين الόمΎل فأصبحΕ المسسسΔ كΎلمزرتΔ بحيث انόدم 

لمϭاقيΕ الόمل سϭاء بΎلدخϭل صبΎحΎ أϭ الخرϭج مسΎءا لم ترض تىيه  احترامϬمϭتدم 

أحد الخϭاص اأغنيΎء المستلمرين بتيΎرΕ بشراء بόض الϔرϭع التΎبΔό لمسسسΔ المطΎحن 

ϭ قدمنΎ له حىϭل منΎسبΔ ككرائΎϬ  المϭقف من تΎόرضنΎ لϬذا ΎϘم ببيع هذه الϔرϭع بΎلرغمف

لكنه كΎن يسمع أراء جمΎتته ϭ الذين يتصϭϔن بόدم الخبرة ϭ  لبόض المستلمرين

 Ύنόدف Ύهذا مϭ .إل  إل التخطيط Ύلجأن ϭ بينه ϭ Ύصراع بينن ϕخى ΕΎالمستمرة اإضراب  ϭ

 Δالمراسى ΏΎالذه ϭلجزائرΎب ΔمΎόال Δإل  المديري ΔأدلΎب  ϭمΎاأرق  ΎتنϔءبصΎأتض  ΔبΎϘن

 إل جΎءΕ لجنΔ مختصΔ من الجزائر الΎόصمϭ ΔبϘينΎ ف  صراتΕΎ متتΎليΔ مόه حت  

 Ύرار أن مسسستنϘن أخر الΎاستبدل بمدير آخرلم ك ϭ لتهΎاط. تم إقϭااغ Δايϭ من 

ته ϭ ϭ بΎلرغم من كΎϔء الذي لم يجد ش ء ف  المسسسΔ إا الصراتΕΎ هذا اأخير    

ϭ بόد تدة فόرض تىينΎ  حΎلΎϬ السΎبϕ إل المسسسΔ  إتΎدةصرامته إا انه لم يستطع  

 ΎϬفي Ύه يستشيرنόم ΕΎجىس Δايϭ  إل Δيل المسسسϭم بتحϭϘاطأنه سيϭط رأسه   ااغϘمس

Ύόمل تى  انتόالت  ت ΔمΎόال Δهذا من اجل المصىح ϭطن   مϭد الΎااقتصϭ  ف يتم انهϭس

غىϕ بόض الϔرϭع هنΎ بϭايΔ تيΎرϭ ΕتحϭيىΎϬ بمΎ فيΎϬ من الόمΎل دϭن تسريحϬم إل  

  .ل ف  ظل هذه الصراتϭ ΕΎ الجمΎتΕΎ المΎόديΔ لهما يستطيع الϭόايΔ ااغϭاط  أنه 

لكن البόض استόجىϭا اأمر مΎزلنΎ نόمل  ϭ ف  المجمع أصررنΎ نحن تى  البΎϘء    

ΎحنΎلرغم من إلحΎب ϭ ϙا ذلϭم فأبϬتϭء ف  فرΎϘتى  الب ( Ύا إراديϭصىϔانpréavis )   Ύأم

 أصحΏΎ الϭϘόد مΎ قبل التشغيل فϘد انتΕϬ مدة تϭϘدهم .

 

:ΔϠيل المقابϠتح 
لذي يراه انه ا السΎبϕالمΎόديΔ لىمدير  اأطرافيتضح لنΎ انه احد من كام المبحϭث     

 ΏسΎن الرجل غير المنΎف   إدارةك ϙΎاارتب ϭ ف شخصيتهόلض ϙذلϭ Δن المنظمϭشس

 Ύمم ΏسΎالمن Εقϭف  ال ΕراراϘذ الΎأدىاتخ  ΔلمسسسΎر  إل بϭتدهΎϬالϭأح  ϭ Δلم ااستدان

 ϭ تϘديم الحىϭل له. اأكلريΔالتΎبΔό لΎϬ بΎلرغم من مΎόرضΔ  اأصϭلبόدهΎ بيع بόض 
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يم النصيحΔ إل  مرحىΔ الصراع لم ينتϘل بنΎ من مرحىΔ الكام ϭالجىϭس مع المدير ϭتϘد

 Ύىيόال Δإل  السىط Δالمراسى ϭ المستمرة ΕهراΎالمظ ϕف الحل  أنهتن طريΎϘإي Ώاأنس

.Δل ف  المسسسϭل اأϭالمسس 

     Δتيϭضϭبم ϭ  جϭلϭسيϭث بتحىيل سϭه من المبحΎمنϬف Ύمم ϭب   أنΎهذا الصراع ايج

.ΔمةةΎόال Δةةل يخةةدم المصةةىحόج Ύهةةذا مةة ϭ Ύادهةةϭمةةن بةةين رϭ Δالحديلةة ΔركسةةيΎركين" المΎبةة" 

يسةةό  إلةة  تحىيةةل النظةةΎم المόيةةΎري فةة  المجتمόةةΕΎ الحديلةةϭ Δ ذلةةϙ تةةن طريةةϕ منΎقشةةته 

لىϔكةةرة الΎϘئىةةΔ بϭجةةϭد الόديةةد مةةن ااختافةةΕΎ فةة  الϘةةيم ϭ فةة  الةةϭت  بةةين الطبϘةةΕΎ فةة  

Ύ يةتم تنظةيم الϘةيم ϭ المجتمع كمΎ ميز بين لالΔ أسΎليΏ أϭ أنسةϕΎ لىمόنة  التة  تةن طريϬϘة

Ύاحده  ΎةϬϘالتة  تةن طري ϭ قةيم مسةيطرة Ύأيضة ΎϬالمسيطرة ف  المجتمع لةدي ΕΎتΎأن الجم

 .يتم تأسيس اإطΎر اأخاق  ϭ اأفكΎر ϭ المسىمΕΎ الΎόمΔ ف  المجتمع

     ϭإن   ΔتةΎالجم  όن الصراع سىب  بحيث تسΎإلة ك  Δالشخصةي ΎϬلحΎمصة ϕيةϘفةتحΈن 

 ϭ ملόال ΕΎقϭرج أΎخ ΎلبΎغ ϙيتم ذل ϭ Ύيϭϔليس ت ϭ ΎϘمخطط مسب ΔتΎء الجمΎأتض ϙϭسى

خΎرج التنظيم نϔسه بόيدا تةن اأنظةΎر، ϭ لمةΎ يىتحةϕ اأتضةΎء بόمىϬةم فكةل ϭاحةد يόةرف 

 ϭ ΎϘمخطةةط مسةةب ϭبةةل هةة Ύيةةϭϔن تϭفحتةة  الصةةراع ا يكةة ϙء تىةة  ذلةةΎبنةة ϭ ،ΎϘره مسةةبϭد

 ΔيةةΎϬالتةة يحضةةر لةةه ليصةةل إلةة  الن  ΔتةةΎالجم Ύالتةة تريةةده  Ύر كمةةϭاأمةة ΕرΎجةةره إن سةةϔت

 ΕΎمةϭىόمنةع الم ϕتةن طرية ΔةϘالل ϭ ءةΎةϔمةيم اأفةراد أهةل الكϬت ϕمن هذه الطر ϭ ،تريد

مشΎكل مόينةΔ حتة  ينسةحبϭا لتبϘة  اأهةداف أمةΎمϬم  ف تنϬم ϭ تϘόيد مΎϬمϬم ϭ تϭريطϬم 

 سϬىΔ المنΎل.   

 التة الϔةرع النϘةΎب  أي الميزانيةϭ Δ الόاقةΕΎ الداخىيةϭ Δ الخΎرجيةΔ  هيتميز ب ا مϭΎ هذ     

 Δيϭضةόض يطمةح إلة  الόل الةبόتج ΎϬا منϭيدϔيست ϭ ΎهϭيمϘبيين أن يΎϘدة  فة يمكن لىنΎيةϘال

 Δالرغبة ΎةϬمةن ل Δينةόم Δمةن طةرف فئة ΎةϬفس تىيΎيشةتد التنة ϙأجل ذلة ϭ ،ΔبيΎϘهةذا  فة الن

 ϭ طΎتجد الدتم م ف النش Εقϭس الϔدف. نϬهذا ال ϕيϘلتح Δينόم ΔϬن طرف ج 

ϭ من خال المϘةΎباΕ تةم التϭسةع فة  فϬةم آليةΕΎ تمةل  النشةΎط النϘةΎب  ϭ فϬةم كيةف       

تصبح النΎϘبϭ ΔتنΎصرهΎ الϘيΎديΔ أطرافةΎ فΎتىةΔ داخةل التنظةيم مةن خةال ارتبΎطϬةΎ الϘةϭي 

ϭتك Δلح مشتركΎبمص ΎϬبين Ύفيم ΎϬطΎارتب ϭ  التنظيم الرسم ΕداΎيϘب ΏΎتىة  حسة ΎنةΎن أحي
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 ϭ مىينΎةةόال ϙϭتغيةر مةن سةى ϭ الصةراع ϭ ΔفسةΎم تليةر المنΎةϬم ϙΎهنة ϭ .مىينΎةόع الϭمجمة

 Δينةόم مΎةϬل تىة  مϭظف فة  الحصةϭمن الم Δم، فرغبϬئΎبين رسس ϭ  مϬبين Ύم فيمϬتΎتاق

فΈنه يتϘرΏ إل  الرئيس بΎلϭشΎيΔ تن زمائه ϭ فضح تيϭبϬم ϭ أخطةΎئϬم ϭجىةΏ أخبةΎرهم 

 ئيس ϭ يόتبر هذا السىϙϭ خدمΔ تϘدم إل  الرئيس مΎϘبل مكΎفأته بΎلمΎϬم.   إل  الر

ϭ كمΎ يتألر السىϙϭ التϭΎόن  بشخصيΔ الΎϘئد فةΈن حةل الصةراع يتةألر بسةىϙϭ الΎϘئةد        

حىϭ ΎϬ ا تتطىΏ أي مجΎل لىتسةΎهل ϭ  ف أيضΎ، فϬنϙΎ صراتΕΎ تتطىΏ الحسم ϭ الحزم 

 ϭأ ΔهىΎدة المتسةةΎيةةϘن أبةةدا الϭا تكةةϭ صΎع خةةϭدة مةةن نةةΎقيةة Ώل يتطىةةϭع مةةن الحىةةϭهةةذا النةة

 فةة المϬمىةةΔ أن هةةذه الϘيةةΎدة ا تϘةةدر خطةةϭرة تجΎهةةل حةةل الصةةراع ϭ مةةدى زيةةΎدة تϘόيةةده 

 .حىه إل  درجΔ يصΏό الرجϭع إل  نϘطΔ اانطاϕ ف المستϘبل إذا تأخر 

 

 (:05لمقابΔϠ رقϡ)ا
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 .سنΔ 33 السن:

 لΎنϭيالمستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόن أمن :طبيϭت 

:Ώف  المنص Δ9 اأقدمي Εاϭسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة

 02/2018التΎريخ: /

 

:ΔϠعرض المقاب 

سنϭاΕ كϭόن أمن ϭانϔصىΕ إراديΎ بسبΏ  9تمىΕ ف  مسسسΔ المطΎحن لمدة       

 Δايϭ من ϭهϭ المدير اأخيرϭ ΔبΎϘد اإداري بين النΎسϔاطالϭااغ ϭ حيدϭال Ώالسب .

 ΔبΎن بملΎد ه أنه كϬأش ، ϕبΎالتغيير الذي مس المدير الس ϭه Δع اأزمϭقϭ  الكبير ف

 Ύتسير تى  م ΕنΎمل كόر الϭل حت  أن أمΎتم Ύأبدا بأنن Ύرنόلم يشϭ اأخ الكبير ϭ Ώاأ
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أي  خل تى  المدير ف ديرام ف  حΎل غيΎبه ، كنΎ كΎلΎόئىΔ الϭاحدة ف  البيΕ الϭاحد، ن

 Δر تى  المسسسϭاأم ΕقΎض Ύحت  أنه لم Ύنόل مϔيحتϭ ΎتنΎجيΎيىب  ح ϭ Ύينزل إلينϭ ΔتΎس

أربΔό أشϬر ϭلم نستىم أجϭرنΎ قΎم ببيع   انتظرنΎكأزمΔ دفع الرϭاتΏ ف  ϭقتΎϬ بحيث 

 بόض الϔرϭع التΎبΔό لىمسسسΔ من أجل دفع رϭاتبنϭ Ύ تسديد الديϭن.

ϭ ΔالόمΎل كΎنϭا ف  صراع دائم مόه من أجل مصىحتϬم لكن بόض الذئΏΎ من النΎϘب       

ϭ أتϭا بمن خططϭا مόه من قبل ليصبح مديرا جديدا  بمΎόرفϬمالخΎصϭ ΔحΎϘ تغىبϭا تىيه 

Ύريهذا اأخ. تىين Εر، تغيرϭاأم  Εسجا Ύميϭي Ώيراق ϭ Ύنόن شديد مΎف  فترته بحيث ك

 نΎفذة مكتبه ϭ يراقΏ تن بόد .ϭلمالدخϭل ϭ الخرϭج المϭجϭدة ف  مركز المراقبϭ Δ يϔتح 

ϭ قΎم بتغييراΕ  السϭء إل ف  فترته  اأمϭرحت  الدخϭل تىيه ϭ تغيرΕ  بΈمكΎننΎيكن 

 ΕءΎس ϭ مϬل فكلر الصراع بينΎمόمع ال ΏىϘغىيظ ال ϭ Ύϔن تنيΎك ϭ Δكليرة داخل المسسس

 .اأمϭر

بحجΔ  اغتنم فرصΔ الصراع بين الόمΎل ϭحϭل المسسسΔ إل  ااغϭاط مسϘط رأسه       

 هنΎ بΎلرغم من انه كΎن يϘيم ف  فندϕ فخم يتأقىم أنϭ لم يستطع  ϙأϭاده الصغΎر هنΎ أن

ϕئΎالس ϭ ΔصΎرته الخΎله سي ϭ )تزةϭب ϕإل   )فند ΏΎالذه Ύإم Ύترض تىينϭاطϭااغ  ϭ

أϭ  ϭ المنح ϭ الترقيΔ...الخ اأجϭرΎ من حيث الزيΎدة ف  من هن أحسن اأمرهنϙΎ سيكϭن 

 .( ϭكنΕ ممن أخذ هذا المبىغ ϭانϔصىΕ إراديpréavis  Ύأخذ )

 

:ΔϠيل المقابϠتح 
 فةΎلمبحϭث سلر تى  المستϭى التنظيمة  ϭ المنظمةΔ.تتغيير الΎϘدة كليرا مΎ تمىيΔ  أن      

ϭ خصΎئص لىΎϘئد  أϭصΎفتدة  أتط تكمن ف  تغيير المدير. ϭ قد  اأزمΔسبΏ  أنيرى 

 اللΎن  الذي كΎن يتصف بΎلصرامϭ Δ المراقبΔ الشديدة  ϭ ااتصΎل الόمϭدي النΎزل فϘط

 . ϭ هذا هϭ نمϭذج الΎϘئد البيرϭقراط 

       ΏΎد تىةة  كتةةΎاتتمةةΎب ϭ هرةΎةةذه الظةةϬكتحىيةةل اسةةتيراتيج  ل Δقراطيةةϭهرة البيرΎالظةة

تى  المόطيΕΎ الميدانيΔ لتϔسير الظϭاهر اليبرϭقراطيΔ كΎόدته  "كرϭزييه" فيΎϬيركز الت  

 Δفة  هةذه الدراسة ϭ ،ΔيϘتجريةد النسة ϭ Δيةϔظيϭال ΕΎتةن مسةىم Ύةدنόجه يبϭت ϭه ϭ Δϔالمختى
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يحϭΎل أن يحىةل مϭاقةف الόمةΎل ϭ مشةΎركتϬم فة  الحيةΎة ااجتمΎتيةΔ لىتنظةيم ϭ يةربط هةذه 

م الذى تΎنةΎه الόمةΎل ϭ الامبةΎاة المϭاقف بΎلدفΎع تن مصΎلحϬم، ϭ ف  ذلϙ احظ التϬمي

ϭ تدم الدفΎع تن مصΎلحϬم، ممΎ أدى إل  غمϭض مϭاقϬϔم ϭ ألر ف  تمىيΕΎ التϭΎόن إا 

من حيث الϭقϭف صϭ Ύϔاحدا ضد اإدارة، فΎلόاقΔ هنϭ Ύ التϭΎόن أخذا شةكا دفΎتيةΎ ضةد 

 . ممΎ سيسلر فيمΎ بόد تى  فΎόليته التنظيم الرسم 

المبحϭث ان المدير ترض تىةيϬم فكةرة تحϭيةل المسسسةΔ الة  مسةϘط راسةه لم يϭϘل       

ااغϭاط بتϘديمه حجج شخصيΔ مΎϘبل التحϔيزاΕ الت  سةينΎلΎϬ  الόمةΎل فة  حΎلةΔ مةϭافϘتϬم 

.ΔدليΎتب ΔضيϭΎϔت Δه  تاقϭ رضόذا الϬله ب 

ΕΎ : إن التΎϔتةةل المسةةتمر بةةين الϔةةΎتىين يجόةةل مةةن السةةϬل تϭقةةع سةةىϭكيϘةةϭل كرϭزيةةه      

بόضϬم البόض فϘيΎم الΎϔتل " أ " بόϔل مΎ اتجΎه الΎϔتل " Ώ " يجόىه يتϭقةع مةن الΎϔتةل " 

Ώ " استجΎبΔ مόينΔ ه  تىϙ التة  يتϭقϬόةϭ Ύ يحةدث تةدم التϔةΎهم ϭ التةϭتر ϭ الصةراع فة  

حΎلةةΔ تةةدم تةةاسم تىةةϙ اإسةةتجΎبΔ مةةع تىةةϙ التϭقόةةϭ ،ΕΎ يόنةة  ذلةةϙ تةةدم حصةةϭل اإشةةبΎع 

Ύϔتىين.المنتظر من طرف ال 

       Ύنجده Δالصراتي ΕΎاقόهذه ال ϭلةه  كليرا ϭ تل ااΎف  التنظيم الجزائري ان كل ف

اهدافةةةه الخΎصةةةΔ بةةةΎختاف منΎصةةةبϬم ااداريةةةΔ فΎلمϬندسةةةϭن ϭالمϬندسةةةϭن التطبيϘيةةةϭن ا 

يتϘبىةةϭن أن يرأسةةϬم مسةةير إداري ربمةةΎ ا يحسةةن حتةة  إنجةةΎز جةةدϭل اإرسةةΎل تىةة  حةةد 

ن يكةةϭن رئيسةةϬم مϬندسةةΎ تىةة  اأقةةل حتةة  يϬϔةةم لغةةتϬم ϭ يϘةةدر تόبيةةرهم، فمةةن المϬةةم أ

Ύس النظرة نجدهϔن ϭ ،دهمϭϬلةم  ج ϭ اطϭااغ Δايϭ ذا المدير منϬف ΔيϭϬلجΎب ϕىόيت Ύف  م

ϭبىϘل ايتϭن  من ااϭبىϘفكيةف سةي Ώةذا المنصةϬن اهةا لΎكة ϭلة ϭ  م حتةϬم تىيϬفكرة تراس

 تحϭيل المسسسΔ من ϭايتϬم ال  ϭايΔ اخرى.
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(ϡرق ΔϠ06المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 .سنΔ 41 السن:

 جΎمό المستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόرئيس  : طبي.Δارد البشريϭالم Δمصىح 

:Ώف  المنص Δ18 اأقدمي Δسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة 

 12/03/2018التΎريخ: 

 

:ΔϠعرض المقاب 

مسسستنΎ ليسΕ بأزمΔ بل افتΎόل أزمΔ. بدأΕ من مشكىΔ بين  ΕاأزمΔ الت  أصΎب      

بόض اأطراف من النΎϘبϭ Δ المدير لم اتسΕό إل  الόمΎل فمنϬم من يسيد النΎϘبϭ ΔمنϬم 

 (. السΎبϕمن سΎند المدير ) 

الϘصΔ طϭيىΔ لكن بΎلمختصر كΎنΕ مسسستنΎ مستدانϭ ΔكنΎ تى  تاقΔ طيبΔ مع      

 ΎركتنΎد مشόإا ب ΕراراϘلم يكن يتخذ الϭ عالمديرΎااستمϭ  يدόن يΎك ϙمع ذلϭ Ύإل  أرائن

الجىسΔ مرتين أϭ لالΔ خϭفΎ من الϭقϭع ف  ضرر يمس المسسسΔ أϭ الόمΎل إل  المدى 

Ϙيل ، لكن النϭالط ϭأ ΏريϘلال ΕنΎك ΔبΎϬ لحΎم لم تكن ف  صϬحت  قراراتϭ أخرى Δرسي Ύ

Ύهذا مϭ Ύيسيدن ϭ م كليراϬϔلΎن يخΎذا كϬفى Δالمسسس Δزاد الطين بى.  

      ϭ  رير التΎϘتى  الت ΕءاΎاإمض ϭ ΕΎل تى  اإضرابΎمόبتحريض ال ΔبΎϘالن ΕمΎق

ϭ ΔصمΎόلجزائر الΎب ΔمΎόال Δإل  المديري ΔبΎϘالن ΎϬلόتبϭهم فϭل تدΎهذا  استبدال  ح

المدير ، بأنه سيرفع لϬم راتبϬم ϭ أغرϭهم بΎلحϭافز المΎديϭ Δ المόنϭيϭ ΔهنΎ انϘسم الόمΎل 

تغير كل ش ء ف  فترته من حيث  يالذ بأخرالمدير ϭاستبداله  إقΎلΔقسمين ϭتم   إل

تϭاصل الόمΎل  أϬϭيكل التنظيم  ϭ انόدام اللΔϘ بين الόمΎل ϭ تدم التϭاصل مόه مبΎشرة ال

 ϕتطبيϭ مϬبين Ύامرفيمϭمجىس  اأ ΔركΎن مشϭبد Ύاإدارةبحذافيره. 
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الت   بدϭن تمل ϭ غرتϬم بόض اأمϭال اآنϭاللمن الذي دفόه هساء الόمΎل أنϬم       

Ύهϭتسىم ( ϕتن طريpréavis  Ύأرسىنϭ Ύء ف  مسسستنΎϘتى  الب Ύنحن فأصررن Ύأمϭ )

 .ااغϭاطف  تمىنΎ لكننΎ كϔرع تΎبع لϭايΔ  نΎبϘيلىϭزارة ϭالمديريΔ الΎόمΔ ف

:ΔϠيل المقابϠتح 

سΎم  ف  مصىحΔ  إطΎرلنΎ ف  هذه المΎϘبىΔ مع هذا المبحϭث ϭ بصϔته اتضح        

المبΎشرة ϭ الϭاضحΔ  أسئىتنΎالمϭارد البشريϭ Δالذي كΎن كامه مختصرا جدا بΎلرغم من 

غيΏΎ ااتصΎل التنظيم  بين الرئيس ϭ  إل  اأϭل المشكل  يϭόد بΎلدرجΔ  أنϭ الϭجيزة 

بينϬم خافΎ لمΎ سبϭ ϕ هذا مΎ نتج تنه صراع بين  فيمΎ ظϔينϭالمرسϭس ϭ بين الم

تόىيمΕΎ الΎϘئد ϭقراراته ϭ مΎόماته الΎϘسيΔ لىόمΎل ϭ بين المخΎلϔين الجمΎتتين المسيدة ل

 له.

" أن التنظيم منϘسم إل  مجمϭتΔ الϔئΕΎ أϭ المصΎلح ϭكل Crozier"كرϭزيه  يرى       

ϭمركزيةΔ الϘةراراΔ  Εشخصيالاϭاحدة منΎϬ مكىΔϔ بΈنجΎز مΎϬم محددة ϭإن تطϭر الϭϘاتد 

 Δكل فئة " Δمصىح ϭبكل قسم أ ΔصΎخ ΕΎين فئϭتد تى  تكΎمل مسΎت ϭبين أيدي المدير ه

رى كΎنةةΕ فةة  أتىةة  التنظةةيم أϭ مةةن التنظةةيم الϬرمةة  تجةةد نϔسةةΎϬ منόزلةةΔ تةةن الϔئةةΕΎ اأخةة

 ΕΎفئةة Δتةةϭن مةةن مجمϭسةةه متكةةϔع يجةةد نϭقراطةة  مةةن هةةذا النةةϭالتنظةةيم البيرϭ ، ىهϔأسةة

 ϙن ذلةΈفة ΕΎئةϔاجز بةين الϭحة ϙΎأن هنة Ύبمةϭ ΎمةϬل بينΎااتصة ΎريبةϘةدم تόحيةث ين Δمتسىسى

Δϔمختى ΕΎء من فئΎتجمع أتضϭ نϭتتك ΕΎتΎتشكيل جم ΕΎنيΎىل من إمكϘي." 

     Ύلجسةةم إن ااتصةة ΔلنسةةبΎةةري بϘϔد الϭمόلΎتبةةر كةةόي Δل فةة  المسسسةةΎةةόϔل التنظيمةة  ال

اإنسΎن فϭϬ الϘىΏ النΎبض لόمىيΕΎ التسيير ، فϭϬ يجمع بين ااتصΎل الةداخى  ϭالخةΎرج  

مΎό فىكىيϬمΎ أهميΔ كبيرة ف  استمرار ϭجϭد المسسسΔ ، حيث نجةد أن ااتصةΎل التنظيمة  

ن جميع ϭحداΕ المنظمϭ Δيزيد من دافόيةΔ اإطةΎراΕ الداخى  يόمل تى  تنسيϕ التΎϔتل بي

ϭالόمةةΎل مόةةϭ ΎبةةΎأخص إذا كةةΎن ااتصةةΎل التنظيمةة  فόةةΎل فΈنةةه يزيةةد مةةن فΎόليةةϭ ΔنجةةΎح 

Δالتنظيمي ΕراراϘال . 
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(ϡرق ΔϠ07المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 الجنس: ذكر

 .سنΔ 33 السن:

 جΎمό المستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόطبي : ΏسΎمح 

:Ώف  المنص Δ5 اأقدمي Εاϭسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة 

 16/03/2018التΎريخ: 

 

:ΔϠعرض المقاب 

سنϭاΕ بϘόد ) ϭكΎلΔ تϭϘد الόمل مΎ قبل  خمسكنΕ تΎمل ف  المسسسΔ لمدة       

ϭكمΎ هϭ الحΎل ننتظر  ،( بΎلرغم أنن  متحصل تى  شΎϬدة الىيسΎنسANEM لالتشغي

كل سنΔ إدمΎجنΎ . لم تكن لنΎ مشΎكل مع المدير السΎبϕ حت  أنه كΎن يشجόنϭ Ύا يضغط 

 ΎجنΎإدم Δل قضيϭم حΎόن يتكىم مع المدير الΎك Εأنه ف  الكلير من المراϭ ملόف  ال Ύتىين

ϙل بين ذلΎدر حϘلكن الϭ.  مهΎϬء مΎϬد إنόاستبدالهبϭ  نطمع أنه Ύف يتم بمدير آخر كنϭس

ئنΎ لكن هذا اأخير لم يكن يبΎل  بحΎلنϭ Ύأن اأمر ليس بيديه ϭكΎن يتميز االسمΎع إل  آر

إل  الόمΎل لحل مشΎكىϬم بل كΎن غىيظ الϘىΏ نϭتΎ مϭ ΎصΎرم  استمΎعادم όب

د بόϔل إا حϭبيرϭقراط  . كΎنΕ النΎϘبΔ ه  الόين الϘريبΔ منه فا تΎϘل كىمΔ أϭ يϭϘم أ

Δ الϔتنϭكΎن تى  تىم بكل ش ء سϭاء بحضϭره أϭ بغيΎبه، فΎنόدمΕ اللΔϘ فيمΎ بينϭ Ύزرع 

 Δا أن المسسسϭادتϭ Δيخدم مصىحته الشخصي Ύبه لمΎأصحϭ ϭن يخطط هΎكϭ لΎمόبين ال

 Δايϭ  إل ΎϬيىϭإا بتح ΎϬج منϭا يمكن الخرϭ كبيرة Δأزم ΎϬبتΎاطقد أصϭديم  ااغϘبت ϭ

ϭ Εمن جديد مبررا ΔلمسسسΎف بϭقϭل لىϭحى. 
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 ΏتفΎلكلير من تسرع ϭأخذ الرا ϭpréavisقد ترض تى  الόمΎل الذهΏΎ أϭ أخذ      

ϕالت   المسب Δا ف  المسسسϭϘء فبΎϘا تى  البϭض أصرόالب ϭΕأصبح  Δايϭبع لΎفرع ت

 أمΎ نحن فأجبرنΎ بΎلخرϭج بحجΔ أن تϭϘدنΎ قد انتΕϬ . ااغϭاط

 

:ΔϠيل المقابϠتح 
قبل مس من كام المبحϭث ϭ الذي هϭ ف  الحϘيΔϘ ضحيΔ لىϭضع ااجتمΎت  ف  الباد نىت

 Δالذين المسسس ΏΎكلير هم الشب ϭنϭن تمل  يحمىϭم بدϬلكن Ύىيم تىيόت ΕداΎϬشϭل  أΎتم

 ΏصΎتشغل من Δتى  غرار فئ Δيϭم السنϬد تمىϭϘء تΎϬنتΎيدين بϘمΔإداري  ϕتن طري

 Δبيϭالمحسϭة  أϭبغير مالرشϭىيم  . ىستόت 

ا يستطيع أن يمتىϙ المόىϭمΔ داخل التنظيم إا  )ا( ϭ كتحىيل استراتيج  لكامه فΎن الΎϘئد

يكϭنϭن تيϭن له داخل ϭ خΎرج التنظيم. لϬم مصΎلح شخصيΏ(  Δ(تن طريϕ فΎتىين

يόىم بأنϬم مملىين لكنه يدخل مϬόم ف  تاقΔ تϭΎϔضيΔ تخدم  ϭهساء ϭ إن كΎن الΎϘئد

 ϭ فرض هيمنته ϭ Δاذ السىطϭدف استحϬم بϬلحΎقبل مص Δانيته مصىحته الشخصيϘت

ΔانيϘόتل داخل التنظيم هذه الΎتبن  كل ف Ώϭجϭϭ داخل التنظيم ΔصΎالخ . 

Ύأم ،)Ώ( تىينΎϔلى ΔلنسبΎمنف ب ΔتيΎتل إستراتيجيته الدفΎϔنته  يتخذ الΎظ تى  مكΎϔأجل الح

ϭامتيΎزاته ف  التنظيم، من خال تبريره بأنه لم يرتكΏ أي خطئ فيدافع تن امتيΎزاته، 

 ϙتمد ف  ذلόيϭ نΎكره ΔتيΎالدف Δحيث يتخذ اإستراتيجي ،ΔتيΎرته الدفϭΎمن خال منϭ

ء تى  تدة أϭراϕ رابحΔ لضمΎن المكΎنΔ، أϭ الϭضόيΔ التنظيميΔ، فيستόمل ϭرقΔ الϭا

أحد المسسϭلين حت  ϭإذا كΎن ا يϭافϘه ف  طريΔϘ التسيير أϭ المΎόمىΔ، أϭ أنه يϭϘم بنϘل 

 Δر أزمϭϬف  ظ Ύا سببϭنΎم كϬأن ϭء أΎا أخطϭتىين الذين ارتكبΎϔض الόر تن بΎأخب

التنظيم، فΎأهم بΎلنسبΔ إليه هϭ تϭϘيΔ تاقΎته التϭΎϔضيϭ ΔضمΎن مستϘبىه الϭظيϔ  من 

ϭ لحΎمصϭ ΔنΎف  التنظيممك ΕزاΎامتي. 
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(ϡرق ΔϠ08المقاب:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 انل الجنس: 

 .سنΔ 43 السن:

 ابتدائ المستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόطبي :ΔفΎنظ ΔمىΎت 

:Ώف  المنص Δ07 اأقدمي Εاϭسن 

 مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة 

 25/03/2018التΎريخ: 

 

:ΔϠعرض المقاب 

سنϭاΕ  كΎόمىΔ نظΎفϭ Δلم أرى  07كنΕ أتمل ف  مسسسΔ " مجمع الريΎض " لمدة     

سϭى الخير ف  تϬدة المدير اأϭل سϭاء من نΎحيΔ الόمΎل أϭ المدير نϔسه كΎن هذا 

 .ااجتمΎتيΔتن حΎاتنΎ  يسألاأخير يمد لنΎ الϭόن 

سϭ Δ مازمΔ ف  احد اأيΎم كΎنΕ ابنت  مريضΔ جدا ϭاضطررΕ لىغيΏΎ تن المسس    

. ϔدت  من المستشϭد تόاء بϭل لشراء الدΎلم أجد الم ϭ  ابنت 

لم تند مغΎدرتΎϬ طىبΕ من   ،ف  الόمل لزيΎرت  ϭ تىمΕ بΎلϘصΔجΎءΕ احد زميات      

الϭصΔϔ الطبيΔ فόϔىΕ ذلϭ .ϙف  المسΎء جΎءتن   ϭ ه  تحمل مΎϬό الدϭاء  أتطيΎϬ أن

 ϭ Εكليرا فتبسم ΎϬجدن  ف   أخبرتن فشكرتϭ Ύدمόاء بϭالذي اشترى الد ϭن المدير هΎب

فΎخذ من   اأمϭالالرϭاϕ اشϭ ϙال  بόض الزماء تن حΎلϙ حت  اجمع لϙ بόض 

Δϔصϭال،  ΔتΎبنصف س Ύدهόب ϭ  إل Εأن ا تأ ϙمن  أن أبىغ Ώطى ϭ اءϭن  الدΎأتط

يدخل  المسسسΔ حت  تشϔ  ابنتϙ. كΎن رجا تظيمϭ ΎحريصΎ تى  تمىه ϭ هم أϭل من

.ΎϬآخر من يخرج منϭ Δإل  المسسس  

مستدانΔ كΎنΕ المسسسϭ  Δلكن ϭ رغم كل ϭقϭفه مع المسسسϭ Δ الόمΎل إا أن     

لم  فΎόرضته النΎϘبΔ بشدة فأضطر المدير لبيع الϔرϭع التΎبΔό لىمسسسΔ أحد الخϭاص ،
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بΎتϭ ΎϬأنه قد فΎجئن  المدير أنϭ ΎصديϘت  بحيث ترض تىينΎ الόمل ف  أحد الϔرϭع الت  

تكىم مع رئيس الϔرϭع  ϭمΎ كΎن تىينΎ إا أن ϭافϘنϭ Ύ انتϘىنΎ إل  الόمل الجديد تند 

 الخΎص، ϭمΎزلنΎ إل  اليϭم .

 

:ΔϠيل المقابϠتح 
     ΎمΕصرح  ϭهة Ύمة Δلϭئةد  إابه هذه المبحΎϘال Δلدليةل تىة  شخصةيΎةόϔتةه  الϘان طري

مΎ  لىمنظمΔ اإستراتيجيΔ اأهداف ϭتحϘيϕ الΎόϔل ف  التسيير كبير بشكلتسϬم  ف  التسيير

تمىيةةΔ ااتصةةΎل التنظيمةة  بةةين الةةرئيس ϭ المرسϭسةةين ϭ ااسةةتمΎع إلةةيϬم ϭ قضةةΎء أدى 

 هماسةتόدادϬ ϭةم لىمنظمةΔئحϭائجϬم ϭ تحϔيزهم يزيد ف  الرضةΎ الةϭظيϔ  لىمةϭظϔين ϭ ϭا

 .تىيϬم تسلر الت  الϘراراΕ اتخΎذ مسسϭليΔ لتϘبل

      جΎمόةΔ مةن البةΎحلين بόةض بϬةΎ قةΎم التة  السةىϭكيΔ الدراسةΕΎ إليةهمةΎ تϭصةىϭ  Ε هةذا    

'  ϭهايϭأ' ϭ'سين نمطين تحديد إل  'متشجانΎأس ϙϭدي لىسىΎيϘال Ύهم: ϙϭةتم الةذي السىϬي 

 تىة  اأϭل الةنمط ϭيركةز الόةΎمىين، بمشةΎتر يϬةتم الةذي الϘيةΎدي ϭالسىϙϭ الόمل، بتنظيم

 التة  ϭالتنسةيϭ ϕالرقΎبةϭ Δالتنظةيم بةΎلتخطيط ااهتمةΎم خال من ϭاانجΎز الϭظيϔ  اأداء

ΎϬرسΎسين، يمϭن  النمط يركز حين ف  المرسΎم تى  اللϬϔت ΕΎجيΎمىين حΎةόرهم الΎتتبةΎب 

 ϭإظϬةΎر لىόةΎمىين المόنϭيةΔ الرϭح رفع تى  الΎϘئد يόمل لذا اانجΎز ف  الرئيس  الόنصر

 الجيد. لىόمل تϘديره
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 ΔϠالمقاب(ϡ09رق:) 
:Δالشخصي Εالبيانا 

 ذكرالجنس: 

 .سنΔ 52 السن:

 متϭسط.المستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόطبي :ϕئΎس 

:Ώف  المنص Δ14 اأقدمي .Δسن 

 .مدة المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدة 

 04/2018/ 09التΎريخ:

 
:ΔϠعرض المقاب 

  سنΔ كسΎئϕ شΎحنΔ كنΕ أشحن البضΎتΔ  14تمىΕ ف  مسسسΔ المطΎحن لمدة     

الحبΏϭ( ϭأتنϘل حسΏ المΎϬم الت  تصدر إل . صحيح أن المسسسΔ بΎتΕ بόض )

 ΎϬتϭقϭ  ل فϭاأ Ώه  المسب Δمϭالحك ϭ ΕΎيϔخى ΎϬل ΕنΎك ΎبتنΎأص Δأن اأزم ΎϬتϭفر

بحيث لم تϘف بجΎنΏ مسسستنϭ Ύلم تمد لنΎ يد الϭόن بόكس مΎ فόىته مع مسسسΔ المطΎحن 

 الريΎض سطيف.

دانϭ ΔبحΎجΔ مΎسΔ إل  أمϭال لتسديد ديϭنϭ ΎϬدفع اأجϭر لόمΎلΎϬ كΎنΕ مسسستنΎ مست     

ϭلم يكن بϭسع المدير السΎبϕ سϭى بيع بόض الϔرϭع لىخϭاص لكن اأمر تΎϔقم ، بحيث 

ϭقΕϔ النΎϘبΔ ضد قراراΕ المدير ϭتى  أنه ليس كϔئ ϭ غير منΎسΏ ادارة شسϭن 

 . Δالمسسس 

ىيه تن طريϕ مΎόرفϬم أقΎلϭه ϭتين مدير أخر ϭلمΎ اشتد الصراع بينϬمϭ Ύتغىبϭا ت    

مكΎنه لكنه كΎنΕ له رسيΔ أخرى ϭه  تحϭيل المسسسΔ إل  ϭايΔ اأغϭاط ، فمΎ كΎن ل  

 .إا أن أترϙ تمى  ϭأذهΏ أتمل تند الخϭاص
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 المقابΔϠ: تحϠيل
يتضح من كام المبحϭث أن اأزمΔ الت  أصΎبΕ مسسسΔ مطΎحن تيΎرΕ تبΎرة تن     

أϭ هرم مϘسم إل  لالΔ طبΕΎϘ ، تترأسΎϬ الحكϭمΔ ف  الϬرم اأتى  لم المسسϭلين ملىث 

 ، Δلϭسيم الدϘن ف  تϭه أفاطϔصϭ Ύهذا مϭ لΎمόاأدن  لى ΔϘالطب ϭ سطϭر ف  الΎالكب

ϭصحيح إذا مΎ تΎلجنΎ الظΎهرة سϭسيϭلϭجيΎ فΎلϔسΎد يبدأ من الϕϭϔ لم ينزل إل  اأسϔل 

Ύء ااجتمΎتيين ϭقد قدمϭا  أملىΔ تى  اللكنϭ ΔشرΏ الخمر، فمΎ كمΎ أشΎر إليه بόض الόىم

 ΕىϘانتϭ ϙن ذلϭىόϔم يϬطΎا ان ضبϭا الخمر حت  احظϭأن يشرب Δد داخل اللكنϭن لىجنΎك

  Ώόا تى  ΔرجيΎالخ Δالبيئ ΕنΎن كΈف ، Δهكذا اأزمϭ ، دϭط إل  الجنΎى من الضبϭدόال

الϭبΎء إذا حل بΎلبيئΔ الداخىيΔ فسϭف تشتغل دϭرهΎ ف  إيΎϘف اأزمϭϭ ΔقΕϔ سΎكنΔ فΈن 

 ΏΎفغي ΕرΎحن تيΎمط Δمس مسسس Ύهذا مϭ Δيزداد الطين بى ϭ يكلر الصراعϭ Δتنϔر الΎن

 ΕΎض المسسسόكس بόب Δىόتϔم ΎϬكأنϭ Δث اأزمϭالرئيس  ف  حد Ώالسب ϭه Δمϭالحك

مصΎلحϬم  أين كΎن حضϭر الحكϭمΔ له دϭر فΎόل ف  الϘضΎء تى  اأزمϭ Δذلϙ إرضΎء

الشخصيΔ أنΎϬ لόبΔ يϭϘم بΎϬ الΎϔتىϭن تن طريϕ تاقΕΎ تϭΎϔضيΔ تخدم البόض ϭإن 

 ضحΕ بΎأخرين.

 
(ϡرق ΔϠ10المقاب:) 

:Δالشخصي Εالبيانا 
 ذكرالجنس: 

 .سنΔ 44 السن:

 جΎمό المستϭى التόىيم : 

Ώالمنص Δόرئيس المصلحة المالية.: طبي 

:Ώف  المنص Δ17 اأقدميΔسن 

 المΎϘبىΔ: سΎتϭ Δاحدةمدة  

 04/2018/ 09التΎريخ:
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:ΔϠعرض المقاب 

سنϭ ، ΔمسسستنΎ كبΎق  المسسسΕΎ الت  مستϬم اأزمΔ.  17منذ  ف  المسسسΔأتمل     

ليسΕ مشكىΔ مدير أϭ جمΎتΔ مόينΔ كمϭ  ΎقΕό تى  مستϭى المسسسΔإن اأزمΔ الت  

سيΎسϭ Δنحن ننتϬج  سΎبΔϘ ذ فترةيراهΎ الكلير من الόمΎل ، بل ه  أكبر من ذلϙ من

 ، سΎبΔϘ أزمΕΎ . كمΎ ان مسسسΔ  " الريΎض لىحبΏϭ " لم تشكϭا منالتسيير ااشتراك  

الرأسمΎل  له خصΎئصه السيΎسيϭ Δ ااقتصΎديϭ ΔأϭلΎϬ تόديل المϭاد التسيير لكن  

. ΔنيϭنΎϘال 

الحبΏϭ  المشكل الكبير الذي أصΏΎ المسسسΕΎ الجزائريϭ Δ مسسسΔ مطΎحنكم أن      

 "ΕرΎتي " .Δلϭالذي دتمته الد Δصصϭه  مشكل الخ ΔصΎخ Δϔبص 

 Ώϭحن لىحبΎالمط Δكل مسسسΎيمكن أن نحل مش"ΕرΎبتي"  ΎϬل الت  قدمتϭس الحىϔبن

الحكϭمΔ لبόض المسسسΕΎ من حيث التدتيم أϭ كراء الϔرϭع لبόض المستلمرين ϭليس 

Ύهذا مϭ ، ΎϬόبي  Δايϭ حنΎتىيه مط ΕنΎاط"كϭاأغ"  Δايϭ  إل ΎϬتϭفر ΕتΎبحيث ب

تيΎرϭ Εاليϭم ϭكأن التΎريخ يόيد نϔسه لكنه بΎلόكس فΎليϭم مسسسΔ مطΎحن اأغϭاط ه  

 ϭ دةΎقي Δه  مشكى ΔلمشكىΎإذن ف ΎϬبتΎالت  أص Δد اأزمόب ΕرΎحن تيΎمط Εمن أشتر

 تسيير. 

 
:ΔϠيل المقابϠتح 

  .لخرϭج المسسسΔ من اأزمΔحيد اإشتراك  هϭ السبيل الϭ التسييريرى المبحϭث أن     

ϭنόىم أن من مزايΎ  كΎن سببΎ أخر ف  أزمΔ المسسسΔ  غيΏΎ المϭقف السيΎس  كمΎ أن 

ΔليΎبه " الرأسمΎركس ف  كتΎرل مΎر كΎأش Ύكم Δه  من تسير  اإشتراكي Δلϭأن الد "

. ϙف  ذل Ώنصي )Δازيϭاص )البرجϭليس لىخϭ ΎϬتΎمسسس 

لم يستشϬد بأن النظΎم الرأسمΎل  له خصΎئصه ϭصحيح إذا مΎ تأمىنΎ ف  الدϭل     

الرأسمΎليΔ فϬ  الدϭلΔ المتϘدمΔ ف  شت  الميΎدين ، لم قدم لنΎ حىϭا لتΎϔدي اأزمΔ قبل 

نضϭجΎϬ بكراء فرϭع المسسسϭ ΕΎتبϘ  دائمΎ تΎبΔό لىدϭلΔ أن هذه اأخيرة ه  المنϘذ 

إليΎϬ الΎόلم ااقتصΎدي "كينز" ف  نظريته بόد اأزمΔ  اأϭل لمنظمΎتΎϬ كمΎ أشΎر
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( ΔديΎ1928ااقتص ، ΎϬتΎتسيير مسسس ϭ ن البىدϭأن تتدخل ف  شس Δلϭتى  الد Ώيجϭ ،)

ϭيرى المبحϭث أيضΎ أن تمىيΔ التسيير ϭالϘيΎدة تىΏό دϭرا هΎمΎ داخل المنظمϭ Δكأنه 

سييره ϭاتخΎذ قراراته ϭكأنه ليس أهل يشير إل  أن الΎϘئد أϭ المدير اأϭل كΎن فΎشا ف  ت

. Δتسيير المسسس ϭ دةΎيϘال Ώلمنص 
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 عرض نتائج الدراسΔ:خامسا:  
1.5- :Δالميداني Εنتائج الماحظا  

:Δئج اآتيΎإل  النت Δالميداني ΕΎمن خال الماحظ Ύصىنϭد تϘل 

 اللΔϘ.الجϭ الΎόم لىمسسسΔ يمتΎز بΎلتحϔظ، الخϭف ϭتدم  -

الرقΎبΔ الىصيΔϘ بΎلمϭϬϔم التΎيىϭري  من طرف اإدارة بطريΔϘ مبΎشرة ϭ غير مبΎشرة  -

 ΕΎمن حيلي ΔيΎشϭال ΕنΎفك Δسير المسسس ΕΎتنظيم غير رسم  لرصد مجري ϕتن طري

.ΔتيΎااجتم ΔبΎالرق 

من طرف المدير ϭ أتϭانه استόمΎل إستراتيجيϭ ΕΎقϭاتد ألϭ ΏΎόمنϭΎراΕ متόددة  -

 حΎϔظΎ تى  المصΎلح ϭاامتيΎزاϭ ΕضمΎن المستϘبل الϭظيϔ .المسسسΔ  داخل

 
2.5- :Εنتائج المقابا 
-  ΎϬمن ΕΎبيΎمن اإيج Δتϭبمجم Εلين اتسمϭف  نظر المبح ΔϘبΎدة السΎيϘط الΎإن أنم

 ΕΎلين، تاقϭخبرة المسسϭ ءةΎϔمىين، كΎόالϭ لينϭجيدة بين المسس ΕΎن، تاقϭΎόالت

إنسΎنيΔ، الرضΎ الϭظيϔ ، الراحΔ النϔسيΔ، أمΎ الϔترة اأخيرة من دϭرة حيΎة المسسسΔ فΈن 

ϭن التغيير الدائم ف  الϘيΎدة فϔ  نظرهم هذا التغيير هϭ نتيجΔ مόظم المبحϭلين يرفض

المدير نظرا لأزمΕΎ ، فأنمΎط التسيير بΎلنسبΔ لىϘيΎدة اختىΕϔ  إقΎلΔقرار سيΎس  ϭأسبΎبه 

 Δمف  المسسس،ΔنيΎاإنس ΕΎاقόلΎن ن التسيير بϭΎόلتΎراط  ،التسيير بϘإل  التسيير الديم 

Ύلصراع، التسيير بΎالتسيير التسيير بϭ ريϭيىΎاقف، التسيير التϭلمΎالتسيير ب ،ΕΎأزم

 .اأϭتϭقراط  أϭ أسىΏϭ التϬديد

فسر المبحϭلϭن تدم الرضΎ تى  طريΔϘ المΎόمىϭ ΔااتصΎل التόسϔ ، فغيΏΎ ااتصΎل  -

نΎتج تن استغال السىطϭ Δالنϭϔذ، فϘد انحصر بين المدير ϭأتϭانه الذين يلϕ بϬم، 

 .مر ϭالتόىيمϭ ΕΎالتنϔيذ دϭن نΎϘم ϭانحصر أيضΎ ف  اأϭا

ϭإن الϘرار بΎلنسبΔ لىمبحϭلين يحتΎج إل  مόىϭمΕΎ من أسϔل التنظيم خΎصΔ ف  ظرϭف  -

اأزمΕΎ أين يكϭن الϭقΕ محدد، فΎأحΎديΔ ف  الϘرار هϭ قرار حΎسم ا يسΎتد تى  
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ر ضمن تطϭير المسسسΔ نظرا لغيΏΎ ااستشΎرة ϭااستمΎع إل  اآخر، فΎاتصΎل انحص

.ΏلسىΎل بΎمόكس تى  الόنΎلين، فϭر الرسم  بين المسسΎاإط 

 دϭن دائمΎ تبϘ  الϘيΎدة ΎتϬاتخذ الت  فΎلϘراراΕ ،ااتصΎل التنظيم  ف  خىل ϭجϭد -

 تϔόن زيΎدة ف  كبير بشكل أسϬم الخΎصΔ لمصΎلحϬم خدمΔ فΎتىين بتجدر سمح ممΎ تنϔيذ،

 .اأزمϭ Δاستمرار الϭضع

الϘيΎدة أحد مسشراΕ أزمΔ المسسسΔ حيث أدى إل  تدم اللΔϘ، انϘسΎم التغيير ف   -

 المسسسϭ Δ الصراع بدا من التϭΎόن.

-  ،Δاء لىمسسسϭال ΏΎل، غيΎمόبين ال ΔϘالل ΏΎإل  غي Εأد ΔراطيϘالديم ΏΎغي Δإن أزم

ϭغيΏΎ التϭΎόن ϭتكريس مبدأ المصΎلح الشخصيΔ حيث غΎبΕ من خاله بϭادر التϭΎόن 

 تسيير فΎόل لىمسسسΔ أϭ تطϭيرهΎ.من أجل 

- ΏΎه  غي Δل إل  اأزمΎمόإن نظرة ال  ΎϬدتم ϭ ΎϬنتΎدم إتόل  لϭاأ ΔلدرجΎب Δمϭالحك

نظرا لتόϔيل لمسسسΔ مطΎحن الحبΏϭ "الريΎض" بتيΎرΕ مΎϘرنΔ لمسسسΕΎ أخرى  

Δصبيόال ΏنΎج ΔيΎصϭال ϭأ Δبيϭالمحسϭ Δنيϭس الزبΎلر  تى  أسόمتϭ ضع متغيرϭ مΎأم

ϭض التسييرϭغم ΔسΎمتأزم ف  ظل سي ،ΕΎف  إدارة اأزم Δإل  اللغرة التنظيمي ΔفΎإض. 

 
 مناقشϭ Δ تحϠيل النتائج: -3.5

Ύتبين لن ΔبىΎϘالم ϭ Δئج الماحظΎمن خال نت: 

نمط السىϙϭ السىب  لىمديرين بόد حدϭث اأزمΕΎ الت  تخىف ضحΎيΎ، يسلر ف   أن -

ϕيόي Ύم ، كمΎόء الΎى ااستيϭمست .Δالمصداقيϭ ΔϘء اللΎدة بنΎأت 

 ابϬبأسبϭ ΎاإحΎطΔ اأزمΔ طبيΔό فϬم من انطاقΎ يتحدد اأزمΕΎ مع التΎόمل أسΎليΏ إن-

 .المنظمΔ داخل الϘيΎدي النمط طبيΔό تى  ϭكذا

-  ΔبΎالرق ϭ طϭكلرة الضغ ϭ ΏΎϘόال ϭ ف  الجزاء Δدالόالصراع تدم ال ΏΎإن من أسب

بΎلϭϘόبϭ ΕΎ تϘόد اإجراءاΕ الΎϘنϭنيϭ Δ غمϭض الϭϘانين ذاتϭ    ،ΎϬ الىصيϭ ،ΔϘ التϬديد 

احتكΎر المόىϭمϭ ΕΎ قصϭر قنϭاΕ ااتصΎل ϭ تدم ااستشΎرة ϭ تόسف الرسسΎء ϭ تدم 

 احترام مسΎر الϘرار ϭ التϔرد به.
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       Δازيϭرجϭأداة ب ΎرهΎتتبΎة بϭتدا ϭ ϙنظرة ش Δقراطيϭإل  البير ΔركسيΎتنظر الم ϭ

استغال الطبΔϘ الكΎدحΔ لذا يىجأ إل  الصراع لىϘضΎء تىيΎϬ، أمΎ المΎركسيΔ الجديدة 

فΎتتبرΕ التنظيمΕΎ ضرϭريΔ ف  المجتمΕΎό المΎόصرة ϭ أن أسبΏΎ الصراع فيΎϬ ا 

 صراع تى  السىطϭ Δ المصΎلح النΎدرة.                 يرجع إل  المىكيΔ إنمΎ إل  ال

      ΕباΎϘمن خال الم ϭ ةϭϘهرة بΎظ ϭا تبد Δغير الرسمي ΕΎتΎف اتضح بأن الجم 

 ϭه Ύملل م Δاإداري ΕΎف التنظيم  ΔتيΎالصن ΕΎغير  الت التنظيم ΕΎالتنظيم ΎϬن فيϭتك

 ف تضΎئϭ ΎϬ كلرة أتدادهم، بينمΎ الرسميΔ بΎرزة من خال فΎόليΔ نشΎطΎتϭ ΎϬ تضΎمن أ

 ΔتΎاحد ا يشكل جمϭال Ώدد بحيث حت  المكتόال Δقىيى ϭ Δيϔن خϭتك Δاإداري ΕΎالتنظيم

ϭاحدة بل قد يتكϭن من جمΎتتين فيحϭي كل ϭاحد تضϭين أϭ لالϭ ،Δ يرجع ذلϙ إل  

 ϭ ء ذاتهΎالبن ΎϬمن ΏΎي الذيتدة أسب Ύبينم ΎϬضόتن ب ΏتΎل المكΎصϔن  انόن المصنع نϭك

اإدارة متبΎتدة  ϭ منϔصىΔ بنΎئيϭ Ύ  ف مϔتϭحϭ Ύ تحΕ أتين الجميع، ϭ تكϭن المصΎلح 

شسϭن  ف يسمح لىرسسΎء اآخرين بΎلتدخل  هيكىيΎ بحيث لكل مصىحΔ رئيسϭ ،ΎϬ ا

 الغΎلΏ يبϘ  الصراع حبيس الجدران. فϔ المصΎلح اأخرى، لذا 

ϭϬϔم الΎόϔليΔ إذ هنϙΎ من ربطΎϬ بΎتخΎذ تحديد م ف ϭ اتضحΕ أهميΔ الخبرة       

 ΕراراϘف ال  ΕراΎلإط Δء الحريΎإتط ϭ ،ΏسΎالمن ΎϬقتϭ من يرى  ف ϙΎهن ϭ ،التسيير

 ϭ  ،ΔسبΎدة المنΎيϘال ϭ ئلΎسϭفر الϭت ΎϬطϭمن شر ϭ ءΎاأخط ΏΎمع تدم ارتك Εقϭال ΎϬبأن

 ϭ ،ΔنيϬالم ϕاأخا ϭ ،Δدالόال ϭ ،الجيدة ΔنيΎاإنس ΕΎاقόال ΔليΎόϔمن يربط ال ϙΎهن

بϭόامل تنظيميϭ Δ قΎنϭنيϭ Δ أخرى ذاΕ تاقΔ بΎلمϭظف ذاته من خال إرادته ϭ إتطΎئه 

 ΔصΎخ Δريϭالضر Δف الحري  ϭ ئدΎϘال Δه  تستند إل  مركزي ϭ  ،ΕدراΎلالمبΎااتص  ϭ

.ΔنيΎاإنس ΕΎاقόال 

 

تغيير الϘيΎدة يόتبر سببΎ من أسبΏΎ  أنϭ قد أشΎرΕ نتΎئج بόض الدراسΕΎ السΎبΔϘ إل      

أن  إل  أشΎرΕالت   "الدكتϭرة مىيكΔ مربΎح"ع البحث ϭمنΎϬ دراسΔ ممجت ف الصراع 

 Εددόمل حيث تόف  ال Ώااغتراϭ ΔϘدام اللόان Δدة أدى إل  أزمΎيϘئج التغيير ف  الΎنت

 ΔلΎϘبين استϭ ،ملل الصراع ،Δف  المسسس ΕΎر أزمϭϬالتغيير بين ظ ΏΎالمديرين، أسب
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 Ώϭلح، حيث أن تيΎلمصΎرفض لىتغيير الذي مس ب ϭالتنظيم ه Δيόضϭ إن رفضϭ

المسسسΔ المختىΔϔ انόكسΕ سىبΎ تى  فΎόليتϭ ΎϬتى  الόاقΕΎ اإنسΎنيΔ حيث أن أكلر تدد 

الόينΔ يϭضح أن فترة الااستϘرار ϭالاتϭازن بΎلمسسسΔ ه  فترة التغييراΕ ف  الϘيΎدة 

 ϭالمسسϭلين.

- ϭΔحث دراسΎدي محمد" لىبΎϬر تبد الΎإيل"  Δئج هذه الدراسΎمن بين نتϭ يسلر نمط

السىϙϭ السىب  لىمديرين بόد حدϭث اأزمΕΎ الت  تخىف ضحΎيΎ ، ف  مستϭى ااستيΎء 

Δالمصداقيϭ ΔϘء اللΎدة بنΎأت ϕيόي Ύكم ، Δالازم Δاإتامي Δمن لم حجم  التغطيϭ مΎόال. 

 

ه  خير دليل  بتيΎرΕ الت  مسΕ مسسسΔ مطΎحن الحبΏϭ" الريΎض" اأزمΔ إن     

 ΔرجيΎالخ  Δتى  البيئ ϕم مغىΎنظ ϭϬمل، فόكيف ي ϭ م اإداري الجزائريΎم النظϬتى  ف

ϭ مغىϕ داخىيΎ أيضΎ من خال تϬميم فئΕΎ مόينϭ Δ تدم استشΎرتϭ ،ΎϬ من خصΎئصه 

ϕيϘن تحΎنسي ϭ ،ΎدهϘόت ϭ Εكلرة اإجراءا ϭ Δالسري .ΔليΎόϔال 

 

 ϭذلϙ اأزمΔ إدارة لϭجΔϬ أسΎس  محدد هϭ لىدϭلϭ ΔااجتمΎت  السيΎس  النظΎم إن    

 ف  تسΎتد ااجتمΎت  الϭاقع ف  متأصىΔ مόطيΕΎ تدة بحكم الحΎϘئϕ من كلير فϬم قصد

 يمكن ϭا محدد، تمى  إطΎر ف  يتم أن يجΏ اأزمΕΎ فόاج مϘنΔό، لحىϭل التϭصل

 يضمن الόىم  فΎإطΎر مبسط، تشϭائ  نحϭ تى  تόترضΎϬ الت  اأزمΕΎ إدارة لىϘيΎدة

 فنيϭ ΔإمكΎنΕΎ زمنيϭ Δبرامج ممكنΔ بدائل ϭتϘديم تΎϔقمϭ ،ΎϬمنع بϭΎϬأسبΎ اأزمΔ تحىيل

ΔليΎمϭ ،Δبشريϭ  ر فΎمل إطΎد ضمن متكϭϬالج ΔمΎόال ΔركΎمشϭ ΔفΎك ΕΎتΎطϘال 

 تى  تسلر مضΎتΕΎϔ أيΔ دϭن اأزمΔ إدارة تمىيΔ نجΎح لضمΎن الدϭلΔ ف  ϭالΎϔتىين

ϕيϘاأهداف تح Δاإستراتيجي Δلىمنظم. 

-  Δبϭالمطى ΔϘالل ΕΎء تاقΎمن أجل بن ϕبΎس Εقϭ قبل Δفير خبراء اأزمϭذتΎاتخϭ  رارϘال

 .الحΎسم
 اإنسΎن اأزمϭ ΔخصΎئص السىϙϭ  بΈدارةالمΎϬراΕ الخΎصϭ  ΔإكسΎبϬمتدريΏ الΎϘدة  -

 Δهريϭالمبن  تى  قيم ج ΏسΎدةالمنΎإت . Δبسرتϭ ΔϘء اللΎبن 
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 ϭ بنΎءا تى  هذا:

ف  السيطرة  لمنظمΔتسϬم طريΔϘ التسيير المϭجϭدة بΎ فΎن الϔرضيΔ الجزئيΔ اأϭل : " -

Ύتى  أزم ΎϬع تΎااستم ϭ رارϘذ الΎاتخ Δف  تمىي ΔركΎالمش Εاستمر Ύلم  ،" اأخر إل كىم

Ύميداني ϕϘتتح. 

- :ΔنيΎالل Δالجزئي Δرضيϔتبر " الόمن الصراع التنظيم   ي Δالمنظم ΕΎأزم ΏΎأسب

Δالجزائري  "، .Ύميداني ΕϘϘتح 

-  " :ΔللΎالل Δالجزئي Δرضيϔل الΎόϔف  التسيير ال Δدة اإداريΎيϘم الϬأتسΕΎزم Δالمنظم " 

.Ύميداني ϕϘلم تتح 

 

 
 
 

 

  



 خاتمة

 

137 

 

 :خاتمة
 بشكل تسΎهϡ تنسيϕ، آليϭ ΕΎجϭد يتطΏϠ اأزمΕΎ أثنΎء اأداء في الΎϔعϠيΔ تحϘيϕ إن    

 تكبح التي العمϠيϭ ΔاآليΕΎ ااستراتيجيΕΎ من متكΎمΔϠ شبكΔ أϭ إستراتيجيΔ صيΎغΔ في كبير

 شΎمϭ ،ΔϠطنيΔ تنميΔ تحϘيϕ في ϭتسΎهϡ كبير بشكل بΎلجزائر" الحبΏϭ مطΎحن" أزمΔ تطϭر

ϙذلϭ ا ϰفر إا يت΄تΎد بتضϭϬين جميع بين الجϠعΎϔع، كل في الΎالعمل قطϭ ϰϠع ΔرسΎمم 

 اأزمΕΎ بحدϭث بعد عن ϭااستشعΎر فΎلتنب΅ اأزمΕΎ، مع ااستبΎقي لϠتعΎمل التخطيط

ΔϠمل المحتمΎالتعϭ ΎϬمع ΏϠالتغϭ ΎϬيϠقبل ع ،ΎϬعϭقϭ ϙد ذلϬفي Ώاطن تجنيϭد المΎااقتصϭ 

 تϙϠ نتيجΔ حدϭثΎϬ المتϭقع السϠبيϭ ΔاإفرازاΕ المحتمΔϠ اإخΎϔقΕΎ بسبΏ غΎليΎ الثمن دفع

ΕΎاأزم. 

 بΎلدراسΔ جدير يجعϠه ممΎ كبيرة أهميΔ ذϭ الم΅سسي التنظيϡ في الϔعΎليΔ مϭضϭع إن    

 رغϭ ϡذلϙ بϭϠغΎϬ، شرϭط ϭتϭفير التنظيميΔ الϔعΎليΔ آليΕΎ تحديد أجل من المعمϭ ϕالبحث

Ύهذه يكَتنف م ΔيϠالعم ΔديميΎمن اأك ΕΎبϭصع ϕائϭعϭ نظرا Δبϭد لصعΎييس إيجΎϘم ΔميϠع 

ΔϘدقي Δعيϭضϭمϭ ϡهΎر تحديد في تسΎالمعي ϭذج أϭاأمثل النم ϱن يمكن الذΎفي إليه ااطمئن 

ϡييϘءة مدى تΎϔك ΔليΎفعϭ ϡجميع داخل المتبع التنظي ΕΎالم΅سس ΔديΎااقتص، ΔصΎخϭ Ύلم 

 ϭهذا .اأخر البعض عن بعضΎϬ الم΅سسΕΎ كΎفΔ تميز التي ااختافΕΎ أعيننΎ أمϡΎ نضع

 كل في تعميمه يمكن ا ϭالذϱ بΎϬ، الخΎص ϭاقعΎϬ منظمΔ أϭ م΅سسΔ لكل أن إلϰ راجع

 المحيطΔ لϠظرϭف نظرا ϭذلϙ تمحيص، دϭن هكذا اأخرى الم΅سسΕΎ بϘيΔ عϰϠ اأحϭال

ΎϬاأهداف بϭ التي Εمن أنشئ ،ΎϬϠكذا أجϭ ختافا ΕΎفΎϘالث ϡيϘالϭ التي ϕϠتنط ΎϬمن ϰϠع 

 . اأخرى لϠم΅سسΔ بΎلنسبΔ كذلϙ يكϭن ا قد الم΅سسΔ هذه يائϡ مΎ أن اعتبΎر

 في ϭ دعΎئيΔ، أنΎϬ عϰϠ اأزمΕΎ إدارة لϭظيΔϔ تنظر تزال الجزائر،ا في اإدارة إن    

،ΎϬتΎبداي ϡلرغΎمن ب ΎϬأن Δϔظيϭ ϡϭϘت ϡديϘرة بتϭلإدارة المش ،ΎيϠالع ϙهيΎعن ن ϡعد ϡϬمΎاهتم 

 ϭا اأدراج، طي في مΎزال الجزائر في اأزمΕΎ ،فΎتصΎل متϭقعΔ أزمΔ أϱ بΎلتحضير

اأمر  فك΄ن المستϘبϠيΔ، بΎأزمΕΎ التنب΅ ϭ السينΎريϭهΕΎ يخص فيمΎ أمΎ.ااعتبΎر بعين ي΅خذ

 هذا حين في، مستϘبϠنϭ Ύ أزمΎتنΎ إدارة في يتحكمϭن اآخرين بيد نتركه ϭ نΎعنيي ا

 .المتطϭرة الدϭل كل في اأϭلϰ بΎلدرجΔ عϠيه يعتمد ϭ دقيΎϘ عϠمΎ أصبح ااختصΎص
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 : قائمΔ المراجع 
01- ϡر ،المنيف ه عبد إبراهيϭكر تطϔصر، الΎόض المΎالري : ϕΎنشر اإبداع آفϠل 

،ϡاإعاϭ 1999 . 

إبراهيϡ عيسϰ عثمΎن ، النظريΔ المΎόصرة في عϡϠ ااجتمΎع ، الطبΔό اأϭلϰ ، دار  -02

 .2008الشرϕϭ ، عمΎن ، اأردن ، 

03- ϡد  إبراهيϭجϭعبد المϭير الحسن، أبϭالتط ϱفي اإدار ΕΎمنظم ΔيΎالرع ،ΔعيΎااجتم 

  . 2007 الحديث، الجΎمόي المكتΏ: أسϭان

 . 1989 ، نجاء مكتبΔ :مصر اأزمΕΎ، إدارة في مϘدمΔ عΎمر، أحمد -04

 ، الϔكر دار : الΎϘهرة ، المدرسيϭ Δاإدارة التϠόيميΔ اإدارة حجي، إسمΎعيل أحمد -05

1998  

 الΎϘهرة ، ϭالόاج اأسبΏΎ :المدارس في التϠόيميΔ اأزمΕΎ إدارة ، أحمد إبراهيϡ أحمد -06

  . 2002 الόربي، الϔكر دار :

 :الريΎض ، 01 ط اإرهΎبي، الحدث في اأزمΕΎ إدارة احمد جال عز الدين ، -07

 .  ϭ 1990التدريΏ، اأمنيΔ الόربي لϠدراسΕΎ المركز

إسمΎعيل محمد السيد، اإدارة اإستراتيجيΔ مΎϔهيϭ ϡحΎاΕ تطبيϘيΔ ،المكتΏ الόربي  -08

Δن سنϭبد ،Δόن طبϭبد ،Δالحديث، اإسكندري. 

09-  ϭ ΕΎاستراتيجي ϭ ΕΎنظري : Δاادارة ا لحديث ، ΔόيΎόم ϡلΎدل س Ύع ، Ώاحمد الخطي

ϰلϭاا Δόالطب ، Δذج حديثΎالحديث ، اربد ، ااردن ،  نم Ώالمكت ϡلΎ2009، ع . 

 ،دار2 الدϭلي،ط اإرهϭ ΏΎ الϭόلمΔ الكϭارث،ϭمخΎطر ϭ اأزمΕΎ عϠيϭة،إدارة السيد -10

 . ϭ 2002 التϭزيع،الΎϘهرة،مصر، لϠنشر اأمين

 أكΎديميΎ دار : بيرΕϭ أيϭبي( ، أمين ترجمΔ) اأعمΎل، قيΎدة ϭليرϱ، إليزابيث -11

 . 2003 انترنΎشيϭنΎل،
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-12 ϭ ΕΎالتنظيمي : نظري ϙϭϠعبد الرحمن ادريس ، الس ΕبΎل الدين محمد مرسي ، ثΎجم

  Δااسكندري ΔيόمΎالدار الج ، Δόن طبϭد ، Δفي المنظم ϙϭϠي ادارة السϠعم ϕتطبي ϭ ذجΎنم

 Δن سنϭمصر ، د. 

 الόربيΔ الم΅سسϭ Δالتطبيϕ، النظريΔ بين ϭالكϭارث اأزمΕΎ سينΎريϭ حϭاش، جمΎل 13-

   1999, الΎϘهرة  1 الطبϭ  Δόاإعاϡ، لϠنشر

ج . Ώ . هύϭ . دلϔيϭ ϙ أ . مϭران ، الجمΎعΔ السϠطϭ Δ ااتصΎل ، ترجمΔ : نظير 14-
 .1996جΎهل  الم΅سسΔ الجΎمόيΔ لϠدراسϭ ΕΎ النشر ϭ التϭزيع ، بيرΕϭ ، لبنΎن ،

15-  ϡϠع Δء نظريΎن ، تيرنر ، بنΎتΎنϭرف ، جΎόيد فرج ، محمد.دار المόس : Ε ، عΎااجتم
 2000الΎϘهرة 

حسΎن دهش جΎلΏ ، إدارة السϙϭϠ التنظيمي في عصر التغيير ، الطبΔό اأϭلϰ ، دار  -16

  2011صΎϔء لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، اأردن ،

 النϬضΔ دار الم΅سسΕΎ، إدارة في الحديثϭ ΔاإتجΎهΕΎ المبΎدئ بϭϠط، إبراهيϡ حسن -17

،Δربيόال Δόالطب ،ϰلϭاأ ،Εϭ2005 بير . 

 الϠبنΎنيΔ، المصريΔ الدار ،1 :ط اأزمϭ ،ΕΎمΎόلجΔ اإعاϡ مكϱϭΎ، عمΎد حسن -18

  2005 مصر،

 دار : بيرΕϭ ، 01 ط ، الΎόϔلΔ لإدارة الϘيΎدة تحديΕΎ ، الόظيϡ عبد سامΔ حسين -19

 .ϡ 2005 الϔكر،

 الόربي، الϭطن في الϘراراΕ صنع في ااتصΎل ϭسΎئل دϭر إبراهيϡ بسيϭني، حمΎدة -20

  1993 الόربيΔ، الϭحدة دراسΕΎ مركز :بير01Εϭ ط

 الόربي، الϭطن في الϘراراΕ صنع في ااتصΎل ϭسΎئل ، دϭر إبراهيϡ بسيϭني حمΎدة -21

 1993 الόربيΔ، الϭحدة دراسΕΎ مركز :بيرΕϭ 01 ط

22- ϱمحمد حمد ϡن،اإعاΎبόاأمني ش ϭ غدارة ΕΎاأزم ϭ Δارث،الشركϭالك Δربيόال 

 ϭ 2005 التϭريداΕ،الΎϘهرة،مصر، لϠتسϭيϕ المتحدة

 دار عمΎن، ϭ مΎϬراΕ(، ااتصΎل)نمΎذج أسΎسيΕΎ :الόاϭ ϕبشير الطΎئي حميد -23

ϱرϭزΎالي ΔميϠόنشر الϠزيع  لϭالتϭ2009    
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كΎظϡ حمϭد، نظريΔ المنظمΔ ، الطبΔό اأϭلϰ ، دار  خϠيل حسن الشمΎع ، خيضر -24

 .2000المسيرة ، عمΎن ، اأردن ، 

25-  ϭ نشرϠء لΎϔدار الص ،ϰلϭاا Δόالتنظيمي ، الطب ϙϭϠد ، السϭحم ϡضΎخيضر ك
 .2002التϭزيع ، عمΎن ، ااردن 

26- Δاااداري ΕراراϘذ الΎفي اتخ Δيϭدة التربΎيϘال ΕراΎϬم ، ϱرافدة الحرير  ، Δόن طبϭد ،

  2008دار المنΎهج لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ، 

 ،1 ط الΎόمϭ ،ΔالόاقΕΎ ااتصΎل :الطϭبΎسي محمϭد ϭعدنΎن عϠيΎن مصطϰϔ ربحي -27

  2005 التϭزيع، ϭ لϠنشر الصΎϔء دار عمΎن،

الكتϭ  ΏΎتϭزيع نشر مركز ااجتمΎعيΔ، الخدمΔ في ااتصΎل :الϠطيف عبد أحمد رشΎد -28

 Ε /د مصر، الجΎمόي،

29-  Δόالطب ، Δالحديث Δفي اادارة المدرسي Δحديث ΕΎهΎحسين ، اتج ϡظيόعبد ال ΔلمΎس

  2004ااϭلϰ ، دار البتراء لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ، 

  1998 شمس، عين مكتبΔ الΎϘهرة، ،1 ط اأزمΕΎ، إدارة في المϭجز :الϭϬارϱ سيد -30

، مخبر عϡϠ ااجتمΎع  1، فΎόليΔ التنظيϡ في الم΅سسΕΎ ااقتصΎديΔ ، ط صΎلح بن نϭار 

 ، Δقسنطي، Δالترجم ϭ بحثϠل لΎ2006ااتص  

 لϠنشر الشرϕϭ دار عمΎن، ،1 ط الجمΎهيرϱ، ااتصΎل :أصبع أبϭ خϠيل صΎلح -31

  ϭ 1999التϭزيع،

32- ϕرΎلمجا ط،Ώϭاإدارة ذ ΔمΎόال: ΔيϠمόال Δاإداري Δϔظيϭالϭ ΔمΎόاإصاح الϭ ،ϱاإدار 

 ϡ 2002 الحϭϘقيΔ، الحϠبي مكتبΔ : حΏϠ ، 01 ط

 النظريΔ اأسس-الϭ ϡΎόالرأϱ ااتصΎل إلϰ مدخل :عبيد الόبد عدلي عΎطف -33

ΕΎمΎϬاإسϭ ،هرةΎϘال،Δربيόكر دار الϔربي الό1997  ال 

 دار : الجزائر ، ϭسϡϠ عϠيه ه صϰϠ الرسϭل عند الϘيΎدة خصΎئص مصبΎح، عΎمر -34

Δمϭ2003 ، ه ϡ  
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 غير بحث ، المنظمΔ تنميΔ حركΔ في ااستشΎرϱ الόمل منϬجيΔ ، درة البΎرϱ عبد -35

 ϡ 1985 ديسمبر اأردن، عمΎن،  منشϭر

عبد الحميد السيد: مΎϔهيϭ ϡأسΎسيΕΎ في نظريΔ الόمل مع الجمΎعΕΎ. المكتΏ الجΎمόي  -36

 ،Δόن طبϭبد ،Δ2003الحديث، اإسكندري 

 الϘرن تحديΕΎ لمϭاجΔϬ : اإستراتيجيΔ اإدارة المغربي، الϔتΎح عبد الحميد عبد -37

ϱدΎشرين، الحόالϭ هرةΎϘال : Δعϭالنيل مجم ،Δربيό1999 ال  

38-  ΔحΎالس ، ΔيόمΎالج ΕΎعϭان المطبϭدي ، Δتسيير م΅سس ϭ دΎاقتص ، Ώحبي ϕعبد الرزا

  2002،  الجزائرالمركزيΔ بن عكنϭن 

اإدارة اإستراتيجيϭ ΔتطبيΎϘتΎϬ. دار المόرفΔ الجΎمόيΔ، ،عبد الساϡ أبϭ قحف  -39

 ،ϰلϭاأ Δόالطب ،Δ2000اإسكندري  

 اإسكندريΔ، الحديث، الόربي المكتϭ Ώاإدارة، التنظيϡ نظريΕΎ :يϭنس الغϭϔر عبد -40

1997 

  ϡ 1999 النيل، مطبΔό : الΎϘهرة الΎόϔلΔ، اإدارة حسين، الϔتΎح عبد -41

،عمΎن، دار مجد اϱϭ لϠنشر  1عبد الΎϘدر محمد فϬمي: المدخل إلϰ اإستراتيجيΔ، ط -42

  ϭ2006التϭزيع، 

 دار :الΎϘهرة ،1 ط اأزمϭ ،ΕΎإدارة اأزمΔ اتصΎاΕ ، قدرϱ عϠي الϭاحد عبد -43

ΔόمΎ2008 ، الجديدة الج ϡ.  

 اإسكندريΔ، الجΎمόيΔ، المόرفΔ دار التنظيϡ، اجتمΎع عϡϠ :جϠبي الرزاϕ عبد عϠي -44

1999  

عϠي عيΎصرة ϭ محمد محمϭد الϭόدة الΎϔضل ، ااتصΎل اادارϭ ϱ أسΎليΏ الϘيΎدة  -45

  2006،  1ااداريΔ في الم΅سسΕΎ التربϭيΔ، دار حΎمد لϠنشر اϭ التϭزيع ، ط

 الΎόمΔ الϬيئΔ :الΎϘهرة ، الΎόمΔ اإدارة منظمΕΎ في السيΎسي الϘرار صنع ، السيد عϠيϭة -46

،ΏΎكتϠ1987 ل  

عمرϭ عبد ه ، اعداد الΎϘدة ، ϭرقΔ مϘدمΔ في المϠتϰϘ الόربي ، بόنϭان ، اعداد  -47

  2008الϘيΎداΕ ااداريΔ المΎليϭ ، Δ رشΔ عمل اادارة تحΕ الضغϭط ، مصر ، 
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  1999 الريΎض، اآليΕΎ، المراحل، اأسس، اأزمΕΎ إدارة شόان، أحمد فϬد -48

ليث ديϔيز ، السϙϭϠ اانسΎني في الόمل ، Ε عبد الحميد المرسي ، سيد ، ϭ اسمΎعيل  -49

  1974يϭسف محمد ، دار النϬضΔ لϠطبع ϭ النشر، الΎϘهرة 

مجدϱ احمد بيϭمي ، محمد السيد لطϔي ، الكΎϔءة التنظيميϭ Δ السϙϭϠ اإنتΎجي :مدخل  -50

مόرفΔ الجΎمόيΔ ، اإسكندريΔ ، مصر ، في عϡϠ اجتمΎع الصنΎعي ، دϭن طبΔό ، دار ال

2009  

(. إدارة اأزمΕΎ : منϬج اقتصΎدϱ  1993، محسن أحمد ) الخضيرϱ أحمد محسن -51

إدارϱ لحل اأزمΕΎ عϰϠ مستϭى ااقتصΎد الϭϘمي ϭالϭحدة ااقتصΎديΔ . مكتبΔ مدبϭلي ، 

 . الΎϘهرة

 عϰϠ اأزمΕΎ لحل إدارϱ اقتصΎدϱ منϬج :اأزمΕΎ إدارة الخضيرϱ، أحمد محسن -52

  ϡ 1996 مدبϭلي، مكتبΔ :مصر ااقتصΎديϭ ،Δالϭحدة الϭϘمي ااقتصΎد المستϭى

 مركز : الΎϘهرة ،1 ط ϭالكϭارث، اأزمΕΎ إدارة إستراتيجيΔ الشΎفόي، محمد -53

Δسϭث المحرϭبحϠل ϭ Ώالتدري ϭ ،2000 النشر ϡ 

،اإسكندريΔ، دار الϭفΎء لدنيΎ الطبΎعΔ  1محمد الصيرفي : اإدارة اإستراتيجيΔ، ط -54

  ϭ2008النشر، 

محمد حسن الόمΎيرة ، مبΎدئ اادارة المدرسيΔ ، الطبΔό ااϭلϰ ، دار المسيرة لϠنشر  -55

 ϭ1999 التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ، 

ااادارة التربϭيΔ : التϭتر ، محمد حسن حمΎداϭ ، ΕظΎئف ϭ قضΎيΎ مΎόصرة في  -56

 Δόالطب ، ΔϠمΎدة الشϭادارة الج ،Δاااداري Δالتنمي ، Εقϭالصراع ، التغير ،ال ، ΕΎاازم

  2007ااϭلϰ ، دار حΎمد لϠنشر ϭ التϭزيع ، عمΎن ، ااردن ، 

 ط البشريϭ ،ΔالتنميΔ اإداريΔ الϘيΎدة في الحديثΔ ااتجΎهΕΎ ، الόجمي حسنين محمد -57

 ϭ2008 ϡالتϭزيع، لϠنشر المسيرة دار :عمΎن ، 01

58-  ΕΎعϭان المطبϭدي .ΕΎنيϘئف، تΎظϭ ،ΕΎسيΎتسيير أسϠمدخل ل :Ώالطي ϕمحمد رفي

 ،ϰلϭاأ Δόالجزائر، الطب ،ΔيόمΎ2006الج  
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59-  ،ϰلϭاأ Δόن، الطبΎرد، لبنΎرفΎه ΔϠسϠل. سϭالتحϭ ض اأبرش: إدارة التغييرΎمحمد ري

2006  

  1999 لϠنشر، الجΎمόيΔ الدار : اإسكندريΔ ، واإدارة التنظيϡ المصرϱ، سόيد محمد -60

محمد سير عبد الϔتΎح ϭ زينϭ Ώ رشيد عبد الحكيϡ ، عϡϠ النϔس ااجتمΎعي ، أهداف  -61

  2004، ااسكندريΔ ، 1انتمΎءاΕ اتجΎهΕΎ ، المكتΏ الجΎمόي الحديث ، ط

الϠόميΔ  الكتΏ عمϠيΔ،دار ممΎرسϭ ΕΎ نظرϱ اأزمΕΎ،مدخل ϭ شϭمΎن ،اإعاϡ محمد -62

  . 2002 التϭزيع،الΎϘهرة، ϭ لϠنشر

 الϠόميΔ الكتΏ عمϠيΔ،دار ممΎرسϭ ΕΎ نظرϱ اازمΕΎ،مدخل ϭ شϭمΎن،اإعاϡ محمد -63

  . 2002 التϭزيع،الΎϘهرة، ϭ لϠنشر

 01 ط ϭالتطبيϘي، النظرϱ المϡϭϬϔ بين ϭالكϭارث اأزمΕΎ إدارة سΎلϡ، صاح محمد -64

 ϭ. 2005ااجتمΎعيΔ، اإنسΎنيϭ Δالبحϭث لϠدراسΕΎ عين : الجيزة

 منΎϬ الϭقΎيΔ بين اأزمΔ : اأزمΕΎ إدارة مΎϬراΕ ، هال حسن الغني عبد محمد -65

 ϭ1996 ϡالتنميΔ، اأداء تطϭير مركز : الΎϘهرة ، 02 ط ، عϠيϭ ΎϬالسيطرة

 منΎϬ الϭقΎيΔ بين اأزمΔ :اأزمΕΎ إدارة مΎϬراΕ محمد عبد الغني حسن هال، -66

،ΎϬيϠالسيطرة عϭ هرة  02 طΎϘير مركز :الϭاأداء تط ،Δالتنميϭ 1996  ϡ 

 ϭالنشر التϭزيع دار الΎϘهرة، اأزمΕΎ، إدارة فن -الم΄زϕ من الخرϭج : فتحي محمد -67

،Δ2001 اإسامي  

  2004ϡ  ، الجΎمΔό شبΏΎ م΅سسΔ : اإسكندريΔ ،اأزماΕ إدارة ، مϬنΎ نصر محمد -68

لϠطبΎعΔ  زهران دار :عمΎن اإداريΔ، الϘيΎدة في الحديثΔ ااتجΎهΕΎ محمϭد ظΎهر كالدة،

 ϭ 1997النشر،

 ط اإدارϭ ،ϱااتصΎل ϭالرقΎبΔ الϘيΎدة محمϭد مόن عيΎصرة ،مرϭان محمد بني احمد، -69

  2008 الحΎمد، دار :عمΎن  01

70- ϰإدارة ، شريف الدين صاح من ΕΎاأزم ΔϠسيϭء، الΎϘبϠهرة ،1 ط لΎϘن، دار : الΎالبي 

1998 ϡ 

71- ϰسϭم ،ϱزϭϠال Δالتنمي Δن ، 02 ط ، اإداريΎائل دار : عمϭ ،نشرϠ2002 ل ϡ 
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 ديϭان الجزائر، ، 2 ط ااستراتيجي، ϭالتخطيط اإدارة :عدϭن دادϱ نΎصر  -72

ΕΎعϭالمطب ،ΔيόمΎ2009 الج  

73- Δمόس نΎن، خضير، عبϭآخرϭ (( سΎقي ΕΎالسم ΔديΎيϘمدراء الϠل: Δريه دراسΎفي اختب 

ΕΎمنظم ،))ΔعيΎال صنΔϠمج  Δربيόد لادارة الϠهرة المجΎϘدد ، 16 الό1994، 01ال  

 ϡ 1985 الϔرزدϕ، مطΎبع : الريΎض اإداريΔ، الϘراراΕ اتخΎذ نϭاف كنΎόن، -74

 ϡ 1991 الشرϕϭ، دار : جدة ، اإدارة سيكϭلϭجيΔ جمجϡϭ، هΎشϡ نϭر -75

:Εالمذكرا 
( . إدارة اأزمΕΎ في المنظمΕΎ الόراقيΔ : دراسΔ 1994الحداد ، فرح لϔتΔ عΎمر) -01

ϭالتόمير ".رسΎلΔ مΎجستير غير منشϭرة في عϡϭϠ  اإسكΎنميدانيΔ لόينΔ في شركϭ ΕΎزارة 
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ΔمؤسسϠل ΔيϠالداخ ϕئΎالمصدر : الوث 

Δالعام Δالمديري 

ΔمΎالع ΔنΎاأرشيف ااأم 

شؤون اال
ΔنونيΎالق 

 اإعاϡ االي

 خϠيΔ مرتقبΔ التسيير

ϡالتقيي 

 الجودة

ΏΎااحتس 

 المخبر

 اأمن الوقΎئي

ΔمΎالع Δالمديري ΔمΎالع Δتسيير الموارد  المديري ΔحϠمص
Δالبشري 

 ΔليΎدائرة اإدارة الم 

ΔمΎالع Δالمديري 

 مصϠحΔ تحصيل الديون

ΔريΎالدائرة التج 

 مركز الϔوترة

 دائرة التموين وتسيير المخزون

وظيΔϔ تسيير  وظيΔϔ التموين المخزن
Εالمخزونا 

 دائرة ااستغال

مسؤولي 
Εالوحدا 

 مصϠحΔ الصيΎنΔ مصϠحΔ اانتΎج

 دائرة النقل

Δالبرمج ΔحϠالحضيرة مص 



 

         ϡل رقϭين 01الجدϭالتم Δظيفϭ رةϭلسير Δالمتبع Εضح اإجراءاϭل يϭجد :  

 المخرجΕΎ اأنشطΔ المدخاΕ المسئϭل

Δمعني Δظيفϭ رئيس 

ΔمؤسسϠل ΔبعΎت 

ΕΎجΎاحتي ΏϠط  Δل ائحΎاستقب

ااحتيΎجΕΎ من 

 ΎلبΎل+ إعداد طΎالعم

Εريداϭلت 

Εريداϭت ΏϠط 

 رئيس ϭظيفΔ تسيير 

ΕΎنϭالمخز 

Εريداϭالت ΏϠط  ΎبϠل طΎاستقب

لتϭريداΕ +إعداد 

 طΏϠ التمϭين

 طΏϠ التمϭين

 Δظيفϭ رئيس

 التمϭين

إعداد طΏϠ الشراء  طϠبΕΎ التمϭين

ϭإرسΎلϡϬ لϠمدير 

ϡΎالع 

 ΏϠالشراءط  

ϡΎالشراء المدير الع ΕΎبϠى  طϠع ΔدقΎالمص

 طϠبΕΎ الشراء

 ا تϭجد

 جنΔ دراسΔ عرϭض

 المϭردين

العرϭض + الفϭاتير 

ΔيϠالشك 

دراسΔ العرϭض 

ϭاختيΎر المϭرد 

ΏسΎالمن 

جدϭل المقΎرنΔ بين 

 المϭردين

 Δظيفϭ رئيس

 التمϭين

Δمشترى المؤسس 

محضر اختيΎر 

المϭرد النΎϬئس+ 

 ΔبقΎل مطϭجد

عرض المϭرد بدفتر 

Δط المؤسسϭشر 

 ΏϠصل الطϭ إعداد

 ϭمشترى أϠتقديمه لϭ

 المϭرد

ΏϠصل الطϭ 

Δمشترى المؤسس ΏϠصل الطϭ  التنقل لشراء ϭرد أϭرة المϭتΎف



ΕΎجΎااحتي ϡيϠصل التسϭ 

ϭصل الطΏϠ +  أمين المخزن المعين

 فΎتϭرة المϭر

 ΕΎل المشتريΎاستقب

ϭإعداد ϭصل 

ϡااستا 

 ϭصاΕ ااستان

ΕΎمعير المشتري  +ϡصل ااستاϭ

ΏϠصل الطϭ 

ΕΎالمشتري ΔينΎمع ΔينΎكشف المع 

 Δظيفϭ رئيس

 التمϭين

فΎتϭرة المϭرد+ 

 ϡصل ااستاϭ

ΏϠصل الطϭ+ 

إعداد طΏϠ الدفع 

 لϠمϭرد

 طΏϠ الدفع
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