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 : مقدمة

ني      د من لمجتمعا تع امل ج لدة ع د مم لأزم م ئر إل ي  المنش في خس

ل بطبيع هي ، اأفراد ن طبيعي  الح ن تك د .إنالبشر صنع من إم  مي الت  الع

س ، مع طردي يتن د اأزم ن فت مي اإنس دة إل يدفعه الع اء اأزم زي  الطبيعي س

عي  س في الخ،... التنظيمي  الصن ق ن د يزداد ال اء في البشر الت  احت

مي اأس طري عن اأزم  .اأزم إدارة في الع

ه اأزم استمرار إن      ن السريع نم ثر من الحَد د ي التنمي ع ي مجتمع، الك  ل

ل َ ح فرص في ، النج د د الت ديدإل  ي د لمجتمعا قي   ت  تضييع حتمي إل بذل في

د ء اأقل ع  التنمي ج ض يض  من جزء ع ال ده تخ  .مرد

لج طر إن      ر بشكل اأزم مع مي ف ي ع لب عم ن م غ  الضغط، تح ك

م ع  انحراف عنه لد ه ف خض ر من لمخ ، تج ب ء عنه ينج قد م س  في خط

ب ارث المج ائي بسب العاج، في ك رع م ه ...العش ر في س  ه جديد ع ظ

ني الع حد يعد الذ "اأزم إدارة" ة حديث اإنس  اختال نتيج هميته برز النش

ازين ى م يمي ال ؛ اإق لمي بل ع ف الع  .المست

دة إن       ي سي ركن ال د س را ي ري د م مح اء في ه ن اأزم احت  ضم

رار اء ااست ن س رار هذا كَ دي ااست عي  اقتص ،  اجتم سي  إل يرجع هذا لكن سي

ئص ك خص ئد يمت ج ال خر خف اأقل ع تعترضه التي اأزم من ل  اأضرار، ب

دة ي ل بي ف ي نح تسير التي هي اايج ئج تح بي نت ث عند ايج ، حد  تعتبر بل اأزم

يير حد اأزم ي المع ي س الح ي ءة مدى ل ي ك ع دة ف ي  .ال

كير إن       دة به تتس الذ اإبداعي الت ي ر يس ال ء في كبير بد ض ، ع ال  اأزم

ئد ل كل من يتع ف دفه التي اأزم المش ن تص ر، د يل ع فيعمل انكس  اأزم تح

ه م طر من تحم درا إطا فرص إل مخ  اأزم في تستثمر التي اإبداعي ال

رص دة ك غ إع ف صي د الظر ل إيج جه هذا ن اش السديدة، الح بي الت  اايج

يئ عل اأزم إدارة ي ه، الذ الكبير التحد مع المبدع الحي الت اج  يسمح مم ت

ر ستثم ي اأزم ب خ إل تح ز من د يح لي الج  .ينمي اإبداعي فَع
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ث ن فيه اش مم       ز اأزم حد ء يست ق ااعتن ل ر من له لمَ ب  في ه د

، تشبي دة اأزم ل ي اأزم مع صراع في ه الي ف ن تإدار كي ل د مل إهم  الع

ستغاله الذ الزمني د جه حسن ع ب راج إل ي د اأزم في اان عل صبح ف  ف

ر ر إحداث ضر  . المنظم تصي ن يمكن التي اأزم ع التغ ال

ذ صنع إن       رار اتخ ء ال ي اأزم اشتداد ثن ي صعب عم غ م ل س في ه ، ن ق  ال

ج ب دقي سريع قدرا إل تحت اقف استج م ، ل ذ فصنع الصعب رار اتخ  ليس ال

أمر ين ب ي بل ال ج عم ذ إل تحت ن تدابير اتخ ي تك ذ بصنع ك اني قرار اتخ  ع

سه ع مبني رشيد، ذ صنع إثره ع يت قَي  تشخيص س رارا اتخ ئب ال  المبني الص

م ع طر أن نظرا الدقي الصحيح المع لي المخ ص جدا ع ء خ ، ثن  لذا اأزم

فير يتط را ت في اعتب رار دع نظ لتطبي إض  .ال

ث إن       ن ي اأزم حد ل ك بي ليس مج ، ع س ن اإطا ان ف بي ج  من ايج

ي هم حيد عم ى ت ته بجميع لمجتمعا ق ته فئ ر لمح طب ، آث يل يت بحيث اأزم  تح

صه، في يعمل لك عمل فَري إل لمجتمعا لج اختص لمع عاق الحكيم ف سي ل  السي

دي عي ااقتص ئم ااجتم ن يتط لمجتمعا في ال م رك ل ه ص ن بر   إل ل  اأم

ن كم بين من ئدا ق اص يمت زم مدير ق ، م لي ريخ المس لت  صنع من ه ف

ن، ريخ اإنس عي ه اأزم ت د من التحرر  ال ضر قي ضي غال من الح  الم

ر مرا   صبح الذ ع ضر بل لصن  .فضل تنم مست

ل متعددة عديدة الجزائر في اأزم إن       اقع التنظي  اأشك  إذا نظرن إل 

سس الجزائري فإنن ناحظ  لم سسزم  من بين اأزم من العديدب حن   م مط

ر الحب  ع  لعل هذه خصخصت التي بتي  اأزم الكثير من  بيع بعض فر

شرا بين من المركب كد التي م ث ت د  حد ل بحيث   إليع ق التصدير إل الد

رن بحب  لمي م ا الع لي في اأس دة ع رج ذ ج رد الحب من الخ صبحن نست

يض نظرا إل  دة طنن الجزائر   ء التسيير من بعض ال ذاس ن ب دة تك ي ع ال ط  ب

رة ط بذلت يتبع اأزم حج درك التج ء س لعمل الض ء ع ب ض ي ال  ع
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ذ بصنع م قرارا اتخ بع ع العمل ه ، مت يذه ي الحك ثره يب الذ تن  ع

ر مدى من الميدان في يتج ل الد ع دة ال ي . زم إدارة في ل حن الحب  مط
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يد  :تم

صل هذا يتناول     ، العا اإطار ال دراس ف التطر خال من ل  الجوان لمخت

ا تتع التي ا .بموضوع همي دوافع الموضوع، تحديد التحديد؛ وجه ع ومن  و

ا اإشكالي دراسته، ، والتسا اهي الرئيسي ، اأساسي الم دراس  الدراسا بعض ل

ا التي  .بالموضوع عاق ل
ع: -1 ض ر الم  أسب اختي

، فمن بين اأسبا الذاتي التي      سبا اختيار الموضوع إل ذاتي وموضوعي س  تن

 د بنا إل اختيار هذا الموضوع:

و في نظرنا الواقع  - رغبتنا في التعرف ع هذا الموضوع خاص في جانبه الميداني، ف

يل وا تح باحث فرص ل ي الذ يعطي ل ي  لخيال السوسيولوجي.الح

حداث الموضوع وق الدراسا الغربي حوله وخاص الجزائري في إطار تخصص ع  -

.  ااجتماع تنمي وتسيير الموارد البشري

- .  اارتباط الوثي بين الموضوع وتخصص ع ااجتماع تنمي وتسيير الموارد البشري

ربي المتطورة وبعض الدول العربي وفرة هذا الموضوع وشيوعه خاص في الدول الغ -

 وغيابه في الجزائر.

ا  - ن ا وليدة الحاضر   ن سبا اأزما في المنظم الجزائري ع  محاول معرف 

.  وليدة الماضي من خال تطور تاريخ المنظم

2- :  أهداف الدراس
مي: - ى الع  ع المست

موضوع نااختيار فكرة إن      ام الموضوعا من يعد كونه ترجع ل  المستويين ع ال

ي، العالمي رن أن والمح يء والعشرين الحاد ال  في والمتاح السريع بالتغيرا م

،المجا شت ، حدوث في تسب قد والتي ا  إجراءا اتخاذ يتط الذ اأمر زما

ا وإدار اأزما وقوع لمنع وشام مناسب يات اع اءة ب  لأزما السيئ يادةال أن ، وك

 .سوء هو ما إل بالموقف اانحدار في تتسب قد
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، حياتنا من جزءًا صبح التي اأزما كون إل إضاف     و اليومي  صبح اأزم فم

اهي صبح المعاصرة، مجتمعاتنا في اانتشار واسع من الم خر و بشكل و  كل  مسي ب

راء لغ هي رالعص لغ كان ولما جوان الحياة، بل است تمس ن بغي المست قبل  منه ن

ته ع يعين ما قدومه ع مواج اءة من درج ب ، الك ي اع  وجود  الضرور فمن وال

ارا تمت قيادة ، إدارة م درا وتمت اأزم ا التي ال  التحديا تجاوز من تمكن

اجئ وهي لأزم اأساسي ديد الم  .والغموض والسرع والت

، ضي من اأزم عناصر إن     وق ، ق ل ، اإمكانيا وما  عالي جاهزي يتط والمع

اني واعي حكيم وقيادة ، في وع ارا من تمت قرارا ا ما الم ه  منص لتبوء ي

ائد، يادة في سما توفر من ابد لذا ال  . ال

داً   الدراس هذه تعد ن يمكن كما     إستراتيجي  لموضوع الساب اساالدر إل يضاف ج

، إدارة  ع والعربي الخصوص وجه ع الجزائري المكتب يثرى ن يمكن اأزما

 .العمو

نا كان يضا     ح رغب ل ل معرف في م يادة و ااتصال  منه تعاني الذ الخ ال

ي التسيير، ساسيتين في عم ن خاص كركيزتين   ومتكررة، ابمتش تكون تكاد اأزما و

ادة ن إا ا يولون  ا ال ، ل ا العبرة خذ ودون همي ائص، وتدار من  ع وبناءاً  لذا الن

ف ن نارد ذل ائص عن ن ، إل وصولنا دون حال التي الن ي فكرة وبناء التنمي ب  مست

يادة خاص دور في النظر إعادة ا اإدارة عام و ال  بااحترا روجدي هاما بعدا وإعطائ

ا لما ي في فعال دور من ل كثر إل  والراشدة المتعددة اأبعاد ذا التنمي تح و ااقترا 

سس الجزائري م تعرف والكشف ع البيئ التنظيمي والتسييري ل  . الميدان ل

ي: - ى العم  ع المست
ج  ل نظر المسيرين الجزائريين لاهتما باأزم وطر تسييرها - يضا بالمن وااهتما 

. يه إدارة اأزما و ع مي الذ ت  الع

سساتنا الجزائري إل مستوى التسيير الناجح لأزما ووضع  - ضرورة وصول م

ا.إستراتيجي مسب و الحد من خطورت ا  ادي   لت
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 :الدراس أهمي –3

كيده ع ا         همي البحث من خال ت ر  ائ اآتي فيتظ  إدارة اأزم : لح

وكا" من - ثر خال مراحل اأزم المخت ، اأمر الذ يستدعي س ثر اإدارة وت اسبا" تت

ثناء وبعد اأزما .  قبل و

ا واستعادة الث ، ا سيما بعد اهمي  - عادة ااعتبار وبسرع لسمع المنظم ومصداقيت

يل الشعور الس جل ت ف ضحايا  من  زما تخ بي وإعادة اإحساس بالسيطرة لدى حدوث 

 الضحايا.

يل السوسيولوجي، والتي  - همي هذا الموضوع تكمن في اأهمي ذا البعد التنظيمي والتح

. سبا هذه اأزما جل معرف  ماء ااجتماع اهتماما من  ا ع  سيولي ل

 
لي -4   :الدراس إشك

اهي انتشر        به  يتميز ما إل ذل ويعود الحياة، ميادين كل في الخطر وكذا اأزم م

سس محيط با من حاليا الم ، في سياسي وتحوا اقتصادي ت التطورا  وكذا العال

اأسوا  وعولم التنافسي المحيط في دائ تشكيل وإعادة والمستمرة، السريع التكنولوجي

كين ذوا تطور مع بالتواز ، وكثاف المست  ااجتماعي التطور إل فباإضا الط

افي.  والث

ا       إدارة اأزما في إدارة عوامل السيطرة ع المخاطر وبتواز مع  و تكمن م

و ب يذ بعض اإجراءا الموك الإدارة الكيان حيث ت و التنسي والمساعدة ع تن تخطيط 

ن تت عم يا التدخل ، وع  زة المعني بعم ا واأج ي التعرف ع نوع إل الج

و اأزما هي النشاط الذ يعمل بعين وضع الاأزم ، مع  ن إدارة المخاطر  ااعتبار 

ا أغراض  ا ، ووضع استراتيجيا إدارت ييم ا وت ي ع دمج ااعتراف باأزما وتح

ني  يف والوقاي من اأزما باستخدا الموارد اإداري والت المنع والحد والتخ

 .تكنولوجيوال
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يادة تعتبر        د ساسي ركن ال  وضمان اأزم احتواء في وهاما محوريا دورا ي

رار رار هذا كان سواء ااست  إل يرجع هذا لكن سياسيا، و اجتماعيا و اقتصاديا ااست

ا خصائص ك ائد يمت خروج ال خف اأقل ع تعترضه التي اأزما من ل  اأضرار، ب

يادة ي نحو تسير التي هي اايجابي فال ، حدوث عند ايجابي نتائج تح  وتعتبر بل اأزما

ي المعايير حد اأزم ي ياس الح اءة مدى ل ي ك يادة وفاع  .ال

إن البحث ف عوامل الصراع داخل التنظي اإدار يدفعنا إل محاول مناقش         

ثر ب شكل من العاق بين هذه الظاهرة و فعالي هذا الت ي التسيير تت ، أن عم نظي

يا اأخرى مثل المنافس و التعاون  و غيرها من العم شرا الصراع  ب م اأشكال بغ

يا بالنسب  و ا وظي يا  و ربما حس نمط تسيير الصراع ليكون وظي  ، داخل التنظي

. تنظي رار عن التعاون التنظيمي الذ  ل هداف و يعبر مسار اتخاذ ال ي  بدونه ا يمكن تح

رار و بالتالي فعالي اأداء  . ال

زم  هنا اأزما هذه بين من و اأشكال، ومتعددة عديدة الجزائر في اأزما إن       

سس  باحث  دكتوراهو هي دراس  "المراف العام سيد موس الجزائر"م يك "ل م

يادة و تسريح بعض  عبارة عن اأزمهذه  سباو كان  "مرباح صراع و تغيير في ال

سس يضا اأزم التي مس م " بواي تيار ERIADالحبو بمطاحن " العمال، و 

  ... بشكل خاص

نا  الذ الموضوع أهمي ونظرا سب مما وانطاقا     ر منه وج يطرح واقعا ا م

ذا البحث  اهتمامنا  أزما وفعالي التسيير" ،اإدارة  إستراتيجي "عنوان: الذ يحمل ول

سس " يل جوانبه ت طرح  " تيار ERIADدراس ميداني بم جل التوسع فيه و تح ومن 

 اإشكالي التالي :

: ؤل الع  التس
زما المنظمتس اإستراتيجي المتبع من طرف كيف  افي إدارة   ؟ ت
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:  اأسئ الفرعي

زما منظملتس طري التسيير الموجودة باكيف - افي السيطرة ع   ؟ ت

زما المنظم الجزائري ؟- سبا   ما هي 

؟ - عال ازما المنظم يادة اإداري في التسيير ال  هل تس ال

 فرضي الدراس :  -5
: م  الفرضي الع

زماال اإستراتيجيتس  ائد في إدارة   .المنظم متبع و طري التسيير من طرف ال

: الفرضي  الجزئي
زما لمنظمتس طري التسيير الموجودة با - ا في السيطرة ع  ما استمر المشارك ت ك

رار و ااستماع ال ااخر. ي اتخاذ ال  في عم
.من التنظيمي الصراع  يعتبر - زما المنظم الجزائري  سبا 

- . عال ازما المنظم يادة اإداري في التسيير ال  تس ال

6- : هي الدراس  مف
:  تعريف اأزم

:  ـ أ لغ

ا - اأزم        اموس طب حط و الجد :هي _العر لسان ل ، و ال  -واأزم المجاع

ا اموس طب رد "ل اجئ تغير :هي -"الم  الحمي ضااأمر في اأسو نحو و اأفضل نحو م

ول في "المورد "قاموس ويستمر .اقتصادي و يسياس زم يضا ويورد الحادة، ن ال  ب

صصي العمل في مرح هي :اأزم ا تتضار المسرحي، و ال  المتعارض العوامل في

، يكون ما شد ال التضار ّد  "زّ "وي  .1فاق و ع
 :اصطاح

د     ح استخدا ت ل ، اإدارة ودراسا بحوث في اأزم مصط د العام ذه كان ول  ل

                                                           

1
، إدار في الموجز :الھواري سیدـ   ما ، ،1 ط اأ  .03ص ، 1998 شمس، عین مكت القاھ
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صيل التنظير في البارز ورالد والدراسا البحوث  اأزما إدارة ع هو جديد لع والت

س حياة، وبزوغه جدي بصورة بعثه في مما   هذا تطور في حاسم منعرجا فعرف ل

.  الع

ل في الباحثين تعدد رغ انه إا     دي يت ل انه إا اأزما إدارة ح  واحد تعريف ت

يه، بول ومت ع و عواس نطا ع وم  .اأزم لم

ح إن     ، من عالي بدرج يتمتع اأزم مصط ح ويشت الموضوعي  من اأزم مصط

رد والمنظم طبيع ا الموجود والبيئ ال اء في ين ه اع  . ال

ا في المتمعن إن ح قدم التي تعري د تعددها، ياحظ اأزم لمصط بعض  في اخت ف

د اأخرى، الجوان بعض في وات الجوان  تصنيف الباحثين من الكثير حاول ول

اهي التي ا، نذكر لأزم وضع الم  قسم حيث شريف الدين صاح من تصنيف من

اهي  :1هي  مجموعا ربع ع لازم وضع التي الم

ا 1- ديد من يتضمنه وما اأزم موقف ع ركز تعري  .وخطر ت

ا 2- ا اأزم نتائج ع ركز تعري بي وجوانب  . الس

ا 3- وب ااستجاب ع ركز تعري  . اأزم لمواج المط

ا 4- بي اايجابي الجان ع ركز تعري  . لازم والس

د     ن محمد "ضاف ل م ا إل مضاف خامس تصنيف "ش  الدين صاح من "تصني

 . 2زم بوجود والوعي اإدرا ع ركز التصنيف وهذا  "شريف

و التصنيف هذا ورغ ل نه إا اأزم لم ا غ ، وضع وهام عديدة تعري د  اأزم ف

ل يكل "يراه والذ لأزم اإعامي الجان المثال سبيل ع التصنيف هذا اغ  "باند م
ثرة الجوان كثر نه من ينا ولذا اأزم في الم دي ارت ا جل ت  وضع التي التعري

ح اأزم ي وفيما ،لمصط ود نعرض سوف ي  :المخت الباحثين ج

                                                           

1
اء، الوسي اأزما إدارة ، شريف الدين صاح ـ من  ب اهرةا ،1 ط ل  43 ص ، 1998 البيان، دار : ل

ي دلواحا عبدـ  2 ، وإدارة اأزم اتصاا ، قدر ع اهرة ،1 ط اأزما  65 ص ، 2008 ، الجديدة الجامع دار :ال
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ا     ل صاح محمد يعرف ا س ن ط اأزم ": ب  ينتج المجتمعي المنظوم تواجه حرج ن

ا ل عن مجتمع الحيوي الوظائف كل و بعض و توقف خ  1."ل

د     ا ول ة  السيد الدكتور عرف ي نع  اأحداث توقف ااجتماعي الناحي من اأزم": ب

، المنظم ز مما العادا والعرف، واضطرابا والمتوقع  ولتكوين التوازن إعادة يست

"مائم كثر جديدة عادا
2
. 

خذ مشك و حال فتعني السياسي من الناحي اأزم ما     بعاد ت  السياسي النظا ب

رار ، اتخاذ تستدعي ه الذ التحد لمواج ال  -اجتماعي-نظامي-ي سياس -إدار (تمث

افي - اقتصاد ، غير تكون الروتيني ااستجاب . لكن 3 )ث  زم إل المشك فتتحول كافي

، تجديدا حكومي تتط سسي  اجتمع وإذا بمراكزها التضحي تريد ا النخب كان إذا وم

اء .يريد الب
4 

عيل أحمد حجي اأزم عرف     ا إسم ن  وتداعي المعتاد، والس عن فجائي تحول": ب

س من ، س اعا ا يترت الت ي ديد ع ينطو فجائي موقف نشوء ع ي مباشر ت  و ل

، الجوهري المصالح دول ز مما ل ، وق في سريع قرارا اتخاذ ضرورة معه يست  ضي

كد عد ظروف وفي جر ا حت وذل الت 5 ".اأزم تن
 

                                                           
، صاح محمدـ  1 و بين والكوارث اأزما إدارة سال ي، النظر الم دراسا عين : الجيزة ، 01 ط والتطبي  ل

، نياإنسا والبحوث  ،07ص ، 2005 وااجتماعي
2
يوةـ   اهرة ، 03 ط الدولي، واإرها العولم مخاطر :والكوارث اأزما إدارة السيد، ع نشر اأمين دار : ال  ل

 13 ص ، 2004 والتوزيع،
يوة السيدـ  3  13 ص ، الساب المرجع،ع
يوةـ  4 رار صنع ، السيد ع اهرة ، العام اإدارة منظما في السياسي ال يئ :ال ، العام ال كتا  256 ص ، 1987 ل
دم عامر، حمدـ   5 ، إدارة في م  03 ص ، 1989 ، نجاء مكتب :مصر اأزما
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يضا     ا و ن( 1996) لغنيا عبد محمد هال عرف من  ك لتراك فجائي نتيج اأزم": ب

ثيرا ل حدوث و الت اجئ، خ ثر م وما ع ي ، الرئيسي الم نظا ديدا  ل  وتشكل ت

اء وواضحا صريحا  1 .المنظم و النظا لب

ا     ا  (1998) حجي وعرف ن ط اأزم  ":ب س في تحول ن ، اأحداث من س  المتتابع

ود التوتر من عالي جتسب در ، غير تكون ما غالبا نتائج إل وت  في وخاص مرغوب

ا  ع قدرة و استعداد وجود عد حال ت  .2مواج

ا     ن أحمد إبراهي أحمد ويعرف ا دون تمر ما غالبا فرص هي أزما ":ب  تدارك

ا، والتعرف ي ،باأ الكامل الوعي ضرورة المدير ع يحت الذ اأمر ع ا  زم م  وف

ا از وإدراك دها من بدا فرص من تولده ما وانت ا و ن  .3إهمال

ا ع اأزم :  'Michael Bland'ويعرف     ثر خطير حادث ن  اإنسان امن ع ي

، سمع و البيئ و سس د الم رر هو لما معاكس بشكل العمل سير إل وي  ومن ،4له  م

نه كد  ل يسب الم سسي، النظا في شديد وارتبا خ د قد مما الم  تحط حتمي إل ي

  .اأزم مع التعامل تحسن إذا ل المنظم

ا     ا الخضير محسن ويعرف ن ا وحال موقف عن تعبر :" ب رار متخذ يواج احد  في ال

سس – دول) اإداري الكيانا ا تتاح ،( سرة – مشروع – م وتتشاب  اأحداث في

                                                           
ارا ، هال حسن الغني عبد محمدـ   1 ا الوقاي بين اأزم : اأزما إدارة م ا والسيطرة من ي اهرة ، 02 ط ، ع  : ال

،والتنم اأداء تطوير مركز  .09ص ، 1996 .ي
يمي اإدارة حجي، إسماعيل حمدـ   2 اهرة ، المدرسي واإدارة التع كر دار : ال  449 ص ، 1998 ، ال
3
يمي اأزما إدارة ، حمد إبراهي حمدـ   اهرة ، والعاج اأسبا :المدارس في التع كر دار : ال  ، 2002 العربي، ال

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

ed1998),p05 
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ا د بالنتائج، سبااأ مع ا وي رار متخذ مع ا، السيطرة ع قدرته ال ي  ع و ع

ا  ي اتجاهات ب  1 ."المست

ن نصر محمد اأزم عرف وقد     ا م ن د فجائي موقف و حدث":ب  في تغيير إل ي

ي ، الخارجي و البيئ الداخ دول ديد ينش ل ي عنه ت  تطوي ،...مصالح و اأهداف و ل

حك والمواج التدخل سرع  ا في ل ثيرات  ."والمتوقع المنتظرة المخت ت
2

 

اهي من إليه التطر ت ما ع بناءًا     دي حاولنا لأزم ساب م و ت يشخص  لأزم م

ا ه وي وض من حال محدث فجائي بصورة وتنبع تتج فاأزم خصائص والتخبط  ال

دد نالتواز وعد ي ت ، ااستراتيجي والمصالح ال منظم يادة  طرف من فعل رد تنتج ل ال

خروج المتاح والوسائل اإمكانا جميع فيه تستخد بالمنظم خف ل محاول  و اأضرار ب

ه الذ الجو استثمار ح يخد بما اأزم تخ يا المص تنظي الع  .ل

ح  اأزم عرف وقد     يك مرب د إل اختاف اأوضاع وعد هي حد:" م اجئ ي ث م

تي في لحظ ابد التحك  يه فاأزم ت ، وع ومي دد المصالح ال رارها، وهذا الذ ي است

و بتشويه العاقا في التنظي  ، وت سس م ي تتع بمصير الكيان اإدار ل ا، ف في

 3."إستراتيجيوتعي الكيان اإدار الوصول إل غايته المنشودة ولسياساته ا

 
 التعريف اإجرائي: 

يه فإن اأزم     سسن  و ع س متتالي منن المشناكل و الصنراعا داخنل الم  عبارة عن س

يضنا بنالتوقع العناين وعند التخطنيط سنوء بسنب ناض و ، فعالين انخ ن و غينا المواج

                                                           
، حمد محسنـ  1 ج :اأزما إدارة الخضير ومي ااقتصاد مستوى ع اأزما لحل إدار اقتصاد من  والوحدة ال

 .53ص  ، 1996 ، ااقتصادي
نا نصر محمدـ   2 سس : اإسكندري ،اأزم إدارة ، م  243 ص ، 2004 ، الجامع باش م

3
يك ـ   رسال لنيل درج ماجستير تخصص ع ااجتماع التنظي اأزما و فعالي التسيير . إدارة مرباح : إستراتيجي م

ــ  ،والعمل يـــدة ،جامعــ سعــد دح  .09 ص،2009/2010 الب
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وسين و ممارس البيروقراطي نا العنا داخنل بم ااتصال التنظيمي بين الرئيس و المر وم

.  التنظي

:  مف إدارة اأزم
ي هي     كا صول ع بالمحافظ ت والتي المستمرة، اإداري العم  المنظم وممت

ا قدر وع ي عت ين اأفراد ع المحافظ وكذا اإيرادا تح ا والعام  اأخطار ضد ب

، ،اأز لحدوث استجاب عن ناتج تكون وبذل المخت ا فيت ما  جميع استخدا في

مي اأسالي ارا الع حد والم ا اأزم من ل .واحتوائ
1 

أزم اإدارةمف   :ب
و      و ي ، كوسي من وإيجادها اأزم افتعال ع باأزما اإدارة م تغطي عد  ل

دف والتمويه، ي إل وقد ي ، غير فائدة تح ،بصناع اأ يعرف وهذا مشروع  وبذل زم

ي دف فعل ف طاع و توقف إل ي رار وضع زعزع و اأنشط من نشاط ان  من است

.اأوضاع
2 

 

 :  مف اإستراتيجي
هداف مرجوة وهي      و  ين لب اع و استخدمه كروزيه ليعبر عن األعا بين ال هي م

اني بالنسب لكل فاعل، ف ي فعل ع وك وتصرفات ف ي ت اأفعال التي تحدد س

اعل من وج نظر خاص به، وتوجه هذه  وكا التي يتبناها ال س المتماسك والمترابط ل

ين  اع ن تصورا ال ول  ن ن اإستراتيجي حس نوعي الرهانا واأهداف، ويمكن 

، التي  ضل تحكم في منط الش ط ب هداف عبر هامش الحري وممارس الس ي  لتح

                                                           
، حمد محسنـ 1 ج :اأزما إدارة الخضير ومي ااقتصاد المستوى ع اأزما للح إدار اقتصاد من  والوحدة ال

،  .53ص ، 1996 مدبولي، .( مكتب :مصر ااقتصادي
اهرة ،1 ط والكوارث، اأزما إدارة إستراتيجي الشافعي، محمدـ  2 بحوث المحروس مركز : ال  النشر، و التدري و ل

 23 ص ، 2000
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ي تدفع  إل تطوير عدة إستراتيجيا في إطار العاقا غير المتكافئ وضمن نس عائ

 .(1)يحر هذه اإستراتيجيا

 

دة:  مف القي
و ايجابي نشاط     رار الشخص به ي  قيادي وخصائص السما تتوافر فيه رسمي ب

ين من مجموع ع يشرف ي العام ثير واضح بوسي هداف لتح  و تمالوااس الت

ط استخدا در الس  .2الضرورة  وعند المناس بال

 : لي  مف الفع
هداف التنظي فإن لكل       ي  عالي تعني تح ن ال ون ع  غ الباحثين يت إذا كان 

عالي  ي ال ، فمدرس العاقا اإنساني ترى تح عالي ي ال تخصص منظوره الخاص لتح

ساء و العا من خال انسجا  رد و الجماع و الر قا اإنساني و تناغ العاقا بين ال

تنظي و  ا ع الجوان المادي ل ي اإشباعا المخت ، و ركز اإتجاها الت قب تح

،  و هنا من   سي و ااجتماعي جوان الن عالي دون  اعتبارل ي ال ي لتح يزي ال

ا  إل ضرورة إحكا آلي ط الجماعا داخل يرجع و اأفراد و س ا الرقاب ع س

ما Mertonالتنظي و هذا ما نجده عند ميرتون ) ، و كروزييه،  زني رجريس، و س ( و 

ي المتحكم ف  ، و الع عالي د ركز ع الجوان اإدراكي  و اإن وكي ف المدرس الس

ي ، و هنا من يرى تح رد داخل التنظي و ال اع مستوى استرجاع كل س ا من خال ارت

قل مدخا ممكن و هذا ما نجده  ي مخرجا محددة ب ، بمعن تح شكال الطاق التنظيمي

 عند كاتز، و كاهن.

ن التنظي      سسين، و  وما سياسيا فيركز ع رضا الم عالي م و هنا من يعطي ل

ا يود و التوجي و تنظيما،  يكون فعاا لما يت احترا ال فرادا  رار  صحا ال ا  الت يضع

ا.  ف اأهداف الت رسمت و تتجاوز المعايير المحددة حول مخت  1و لما تتواف النتائج 
                                                           

(1)-  : ت اأنثروبولوجيون العر  www.bsaaeer.comم

كر تطور ،المنيف ه عبد إبراهيـ  2 نشر اإبداع آفا : الرياض المعاصر، ال ، ل  .151 ص ، 1999 واإعا
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 مف التسيير:
ساسا التخطيط،       ، التي تشمل  يا المنس والمتكام هو ت المجموع من العم

، هذا هو جوهر  ، التوجيه والرقاب ي التنظي ن نجاح عم ول ب م المسير، ويمكن ال م

اعل الصحي  ما يتوقف ع الت ي ، وك عالي التنظي ونجاح التسيير والتنظي التسيير يرتبط ب

ما  اهي المستمدة من واقع البيئ التنظيمي شديدة التغيير، ويعتبر التسيير ع مع اأفكار والم

مي لحل ال و الع و الذ يعمل ع حل أنه يتط استخدا اأس مشاكل، ذل اأس

مي في  و الع و تدعي لأس ن ف ا، وإن إعطاء التسيير ص ال ا ودراست ي المشك وتح

ديراته المستمدة من خبراته وتجاربه واحتكاكه بواقع  التسيير مع حكم المسير، وآرائه وت

 .2البيئ

 

ل :  مف ااتص
ي و يعرف ع    تضاه يت التي جتماعياا نه العم وما تبادل بم  في واأفكار، المع

، اأفراد بين دال رموز افا وبين المجتمع داخل والجماعا ي المخت الث  هداف لتح

" معين
3 

 مف الصراع: 
ن اتخاذ طرف آخر لبعض      حد اأطراف  ا يدر  ي التي من خال إن الصراع هو العم

ي اجتماعي وموقف يحاول  ، هو عم بي ع مصالحه الخاص د لنتائج س الخطوا سي

ن يح  و الجماعا  كثر من الكائنا البشري  و  هدافه لصالحه ومنع اآخرين فيه اثنان 

ي ذل ولو اقت يضا "المنافس الواعي من تح و تحطيمه ويعني  يه  ضاء ع ض اأمر ال
                                                                                                                                                                                     

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

ressources  humaines.  Alger. Colloque.  6 et 7  Nov . 1999 . P5.          
(2)-  ، ، الجزائر، الطبع اأول . ديوان المطبوعا الجامعي نيا ، وظائف، ت ساسيا تسيير  : مدخل ل محمد رفي الطي

 . 24، ص2006

، عماد حسنـ  3 ، ومعالج اإعا مكاو ، المصري الدار ،1 :ط اأزما بناني  21 ص ص، ، 2005 مصر، ال

.22 
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خذ الصراع  ن ي دف إخضاع وهزيم الخص وتحطيمه...ويمكن  فراد وجماعا ب بين 

ن يصل إل المواج والتخري  ا المنافس والمناقش والجدال ويمكن  شكال من عدة 

 .1والثورة والحر

 مف القرار: 
رار هو ااختيا     ر بين مجموع من البدائل المتوفرة وا يعتبر توفر بديل واحد قرارا، فال

رار  وما في الميدان، لذا فال اني عن طري تجسيد المع اش الع هو نتيج التداول والن

و ااختيار الحذر والدقي أحد البدائل  ه، ف الجيد يعرف من خال نتائجه والرضا الذ يح

و  ا دفع من بين اثنين  غراض متعددة ومن كثر من مجموعا البدائل حيث يكون له 

و تطبي قوانين، وتعتبر  و بيان واجبا  و  اظ ع ح و الح ح ما  و ج مص الخطر 

ا اإدارة حت اعتبر الكثير من الكتا  ساسي تمارس رارا وظي  ي اتخاذ ال عم

ي اتخاذ ا كرين في إدارة اأعمال عم رارا جوهر اإدارةوالم  .(2)ل

 مف إدارة التغيير:

و جزء من الحياة التنظيمي      ، ف و تعني إحداث تغييرا وتطورا ع مستوى التنظي

و  رد  ي التحول من الواقع الحالي ل ، حيث تت عم د ت مرا ضروريا ل ضمن المنظم و

هداف طوي وقصي ي  سس إل واقع آخر منشود لتح ان الم ن ف وإت رة المدى، حيث 

ساسيا التعامل مع العصر وخاص عند إحداث التغييرا التي  ارة التغيير يعتبر من  م

اء والنجاح في  ، لضمان استمراري الب و اأفراد وذل لمواج التحديا سس  تمس الم

سس من منافس وتغييرا ع مستوى البيئ الخارجي  .(3)ظل ما يسود الم

 

                                                           

1
يك مرباح  ، ص  ،ي إدارة اأزما و فعالي التسييرإستراتيج :ـ م  .13مرجع ساب
، بدون  -(2) . المكت الجامعي الحديث، اإسكندري ساسيا في نظري العمل مع الجماعا اهي و عبد الحميد السيد: م

 ،  . 74، ص2003طبع

س هارفارد، لبنان، الطبع اأو -(3) ، محمد رياض اأبرش: إدارة التغيير والتحول. س  . 11، ص2006ل
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ل:  مف تسريح العم

اعد، لما تتوقع     ت انوني ل يص عدد العمال قبل السن ال سس لت ا الم هي إستراتيجي تتبع

و  و إدخال تكنولوجيا ذاتي الحرك  يك  و أسبا تتع بإعادة ال ددة باإفاس  ا م ن

يص تكاليف اإنتاج  .(1)بسب الرغب في ت

ج -7 ل سي رب الس : المق دراس مر ي ل يعتبر تحديد اإطار النظر أ مشك بحث 

ساسي ل معطيا الواقع أن ااختصار ع المستوى التجريبي وحده معناه إنكار  م و

و صريحا ومعناه بإيجاز  ي سواء كان هذا اإنكار ضمنيا  ي سبا الظواهر الح ل و ع

صع خطوة يص ا، ولعل  ي وتزيي ا الباحث هو تحديد هذا اإطار النظر تمويه الح ادف

مي موضوعي  طير ع ا بحيث يتمكن من جعل اإشكالي الميداني ذا ت تحديدا دقي

ا دور ها في توسيع المعرف (2)متخصص موضوع ل ارب السوسيولوجي ل ، وإن الم

، ف دف إل ربط كل المعارف المكتسب ابل تعكس الواقع وت ا وهي بالم ي بمثاب وتعمي

نظا فكر خاص بميدان معرفي ما، وسعيا منا لوضع موضوعنا في إطاره النظر وضمن 

كثر من  ن موضوعنا يستوع  د وجدنا ب يه ف ارب نظري تجسد هذا الموضوع، وع م

، وتسيير  فرادا وجماعا إطار نظر واحد، إذ بناء وانطاقا من التنظي باعتباره نس 

ن إطار من طر نالمنظم يكو ، كما  سس و مدير الم ائد  ف مركزي في التنظي اإدار ل

اعل فتعدد المداخل النظري في  زما نتيج ذل الت العاقا التنظيمي قد ينتج عنه 

سير ظاهرة من  نه يصع ت موضوعنا راجع لتعدد المرجعيا في هذا الموضوع ، كما 

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

عل التنظيمي ا يحركه دافع واحد ولكن مجموع من الدوافع وهي متعددة:  اإنسان وال

....(، وبالتالي  خاقي ، قيمي  افي ، دوافع ث ي والخارجي ، البيئ الداخ ،اجتماعي )اقتصادي

يل  فعاله إا من خال تكامل هذه فالشخص الذ ينتج الظواهر التنظيمي ا يمكن تح

                                                           
يك مرباح-(1) ، ص  ،إستراتيجي إدارة اأزما و فعالي التسيير: م  .12مرجع ساب

دونعبد الغني مغربي:  -(2) كير ااجتماعي عند ابن خ :. ترالت ،  جم كتا سس الوطني ل   .، ص1محمد الشريف بن دالي، الجزائر، الم
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سيرا عديدة ومتغيرا عديدة تجمع مجموع من المداخل  نه مرتبط بت المداخل، معناه 

، فالدراس ااستطاعي حدد لنا مجموع من المداخل النظري ل نستطع من  النظري

ارب سوسيولوجي واحدة، فالبحث ااست و ااعتماد ع م ا  ي عن ا التخ طاعي حدد خال

صبح لنا مداخ يادة ونظا العمل، وكذا التسيير ...حيث  يل  للنا طبيع ال تح متعددة ل

مداخل المتعددة، خاص الظواهر  د إل اعتمادنا ل سير، إذن هذه المبررا التي  والت

يل المتعدد  ي تعتمد عدة مداخل، فمن خال ااعتماد ع التح منظما ف السوسيولوجي ل

يل.الم ي البناء من خال هذا التح تر من ح  داخل ن

يل  ع واأزم بالتنظي وبالتالي تح يل اإستراتيجي في نظري ال و قد اعتمدنا ع التح

ا  ، أن ول لأزم اأزم من منظور إستراتيجي، انطاقا من استعمال عدة إستراتيجيا كح

يل اإستراتيج ين فالتح اع ف باختاف ال يل تخت حد المداخل الذ يساعدنا في تح ي هو 

ا، وإن المناورا السياسي في التنظي هي  اأزم واإستراتيجيا المعتمدة في عاج

يل  تح ما نظري المباريا وهي قريب جدا ل  ، زم التنظي اأخرى قد تس في 

رارا اإستر ساس صناع ال و ع  اتيجي في حال اإستراتيجي فنظري المباريا ت

جل  و من  زم الصراع التنظيمي، فالمناورة التي ت التعاون، وفي حال اأزما مثل 

، فدراستنا لموضوع  ز التنظي د إل ت ا ت حال هداف ومصالح شخصي في حال است

إدارة اأزما كان من الصع جدا ااعتماد ع مدخل نظر واحد وبالتالي يصع ع 

و رده ع عم وحيثيا الظاهرة التنظيمي التي هو بصدد  الدارس  ف بم ن ي الباحث 

مي واحد، فالبرهن ع واقع اأزم  ا معتمدا ع تراث واختصاص ع البحث عن

يل متعدد المداخل. يل الواقع التنظيمي انطاقا من تح د بنا إل تح 1بالمنظم الجزائري 
 

 

 

                                                           

يك مرباح : إستراتيجي إدار - 1 رسال لنيل درج ماجستير تخصص ع ااجتماع ة اأزما و فعالي التسيير . ـ م
ــ  ،التنظي والعمل يـــدة ،جامعــ سعــد دح  14-13ص  ص،2009/2010 الب
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8- : بق  الدراس الس
ي :ال -1.8  دراس المح
: ـ 01 ل  الدراس اأ
نوان  رسال لنيل درج ماجستير تخصص ع ااجتماع التنظي والعمل ـ  ع : ب

يك سن  -2009استيراتيجي إدارة اأزما وفعالي التسيير من إعداد الطالب مرباح  م

سس المراف العام سيد موس الجزائر. 2010 مد وقد اعت " دراس حال في م

ي. ي ي التح ج الوص  الطالب ع المن

: ا اآتي د تمحور إشكالي البحث ضمن التسا  ول

ثر في فعالي  -(1 زم في العاقا التنظيمي ت ور  راطي في ظ كيف يس غيا الديم

 التسيير؟.

ن تس في تسيير فعال لأ -(2 سس المراف العام  يادة المتعاقب بم ؟.كيف يمكن ل  زما

؟. -(3 سس المراف العام سر انعكاسا ونتائج اأزما بم  كيف ن

 وبخصوص فرضيا هذا البحث فكان كالتالي:

رار وغيا ااتصال التنظيمي وعد ااستماع إل اآخر  -(1 حادي اتخاذ ال ما استمر  ك

. زم في العاقا التنظيمي  دى إل 

يادة تغير ط -(2 ما تغير ال ثر في ك زم ت د إل  ر التسيير واإستراتيجيا مما ي

 فعالي التسيير.

ثير في  -(3 تس بعض مظاهر استمرار اأزم كتسريح العمال واستمرار الصراع إل الت

. سس ي الم  فعالي التسيير ومن ث تص

 

 



ل الفصل ن                                                          اأ جي الج دراس المن  ل

 

21 

 

: ئج الدراس  من بين أه نت

ن عوامل غيا ا -1 ي، الماحظا الميداني وضح  راطي تمث في التسريح التعس لديم

. ، الصرام  فرض طري التسيير والمعام

ا  -2 راطي من سبا تجسد في غيا عوامل الديم ن اأزم  ابا اتضح  من خال الم

ولين  رار ارتبط بالمس رار، غيا ااتصال، فال عد ااستماع إل اآخر، اأحادي في ال

ر يادة، وبعض ال ز المنظم هي قرارا حاسم بتسريح وال م في ت س ارا التي 

. ي لبعض اإطارا  تعس

ا والبحث  -3 م وما وف فراد التنظي في توصيل المع وإن ااتصال يكمن دوره بإشرا 

وقاي من اأزما وإن ااطاع ع نماذج اأزما التنظيمي  عن الوسائل اأقل تك ل

ا في والتي تجسد في صراع خذ مكانت ل ااتصالي ل ت ن المس ر  ا مخت تظ

. قل تك  تنظيماتنا وإن الوقاي من اأزما التنظيمي هي 

ل التنظي خاص في ظروف اأزم ومن بين  -4 س وما من  رار يحتاج إل مع وإن ال

ين تتمثل في الع ي بين الموظ ص سبا اأزما هي خضوع التنظي إل قوى خ

اني التسيير  ا ع ، فاانتماءا الحزبي غاب من خال والجماعا الرسمي وغير الرسمي

زمه، فاأزم اتخذ بعدا  ثر في فعالي التسيير وساهم في ت وي  ، فالج بحك التوصي

قل قوة  و  ، فاإطار في ظل عاقا وتوصي محدودة ف وي في التنظي زم ج آخر هي 

قل مكان  يا ولو ع و رارا وظي ه جذور تحمي مصالحه وتضمن است من العامل البسيط ف

. سس  حسا خسارة الم

زمه  -5 ثرة في فعالي التنظي فساهم في ت يادة من العوامل الم ن التغيير في ال كما 

زم انعدا الث  دى إل  يادة  ن نتائج التغيير في ال ،حيث بين الماحظا الميداني 

، مثل وا سس زما في الم ور  سبا التغيير بين ظ اغترا في العمل حيث تعدد 

تغيير الذ مس  ال المديرين، وإن رفض وضعي التنظي هو رفض ل الصراع، وبين است

ا وع العاقا  با ع فعاليت سس المخت انعكس س ن عيو الم بالمصالح، حيث 
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كثر عدد العي ن  سس هي اإنساني حيث  رار والاتوازن بالم ن فترة الااست ن يوضح 

ولين. يادة والمس  فترة التغييرا في ال

رار،  -6 جل المشارك في ال س من  سس المراف العام ل تتبن ف زم التسيير بم وإن 

يادة،  ز المناخ التنظيمي نظرا لتعدد ال سس  ي بالم ل الوظي العدال في التعامل فالخ

نماط تسيير  ثرة ب ي مت ، التحديا والمنافس فبيئ التنظي الداخ الصراع، البيئ الخارجي

ابي،  سس هو نتيج عد تطبي قانون العمل المتع بممارس الح الن ز الم المديرين فت

ون ل خصوصي  ا فاع سس ب ن الم إهمال الجان ااجتماعي وبالتالي تجاهل 

ا ، ث .سوسيولوجي  في

ني : -02  الدراس الث
- " وما في إدارة اأزما في المنظم يل المع ي  الجزائر  -"تح دراس حال مرك الح

مح : هدى بوال ل الرئيسي حول: ."كوليتال" من إعداد الطالب د تمحور التسا  ول

ن يس في اإدارة الوقائي والعاجي لأزما إدار وما  ؟.كيف يمكن لنظا المع  ة ناجح

: رعي اآتي  ولعاج هذا اإشكال تم صياغ اأسئ ال

ا  - ا قبل حدوث وقاي من مي ل ما هي اأسس النظري لأزم وما هي اأسالي الع

ا؟ ا بعد حدوث  ولعاج

ا؟. - ي و ع  ما هي اأسس واأبعاد التي ت

وما في إدارة الموا - عبه نظا المع ؟.ما هو الدور الذ ي زم  قف المت

عبه نظا  - ، وما هو الدور الذ ي ي الجزائر كيف تت إدارة اأزما في مرك الح

؟. وما في ذل  المع

ي تدور حول ثاث محاور رئيس هي:  وبخصوص فرضيا هذا البحث ف
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: ل ن اإدارة الوقائي من اأزما  الفرضي اأ ، و غاي ن طبيع ماهي اأزم مركب ل

.نج ه من اإدارة العاجي في المنظم  ع و

: ني و  الفرضي الث ن يتحول بم مي في إدارة اأزما يمكن  و الع ن إتباع اأس

. رص  اأزم من الخطر إل ال

: لث وما فعال،  الفرضي الث وم وااعتماد ع نظا مع ن العناي بحسن إدارة المع

ف من احتمال تعرض المنظم ل ا، ويس في يخ ا قبل حدوث أزما ويمكن من التنب ب

ا إن حدث والعكس صحيح.  النجاح في عاج

: ئج الدراس  من بين أه نت

وما  - ي "كوليتال" لعتاد تكنولوجي يمكن استثماره في بناء نظ مع امتا مرك الح

 حديث.

صناف اأزم - ا لو حرص ع تسطيرها إجراءا عمل تس في الوقاي من بعض 

اني. ا بدق وت  تطبي

، مما يس  - ائم عن طري لجن متخصص قيا إدارة المرك بمناقش المشاكل العمالي ال

. ا المورد البشر زما يتسب في حدوث اق المشاكل وحدوث   في الوقاي من ت

ساس من - ، تبن ع  مي مدروس التخطيط  عد ااهتما بإدارة اأزما إدارة ع

 ، ي والخارجي ا برصد إشارا اإنذار الداخ ، وهذا لعد قيام والتنظي والتوجيه والرقاب

، إضاف لعد  ق  دائ ، وكذا عد وجود فري لأزما م ا بالتخطيط لأزما ي وتح

. اف إدارة اأزما بالمنظم  ااهتما بتنمي ث

وما المعتمد بمرك ال - ، وعد استخدا التكنولوجيا المتوفرة في ضعف نظا المع ي ح

اء المنظم في حال من  وما الخارجي التي تسمح بب تطويره، وعد ااهتما إطاقا بالمع

ظ المستمر.  التي
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وما في رصد إشارا اإنذار والتنب  - عد استخدا المخرجا التي يوفرها نظا المع

، إن ه ي ي افباأزما المحتم والح اف إدارة اأزما وث ا لث  ذا ناتج عن عد تبني

. يا بذل وما ل  استثمار المع

2.8- :  الدراس العربي

: الدراس -01 ل  اأ

ي اإدارة وااقتصاد ،قس اإدارة الصناعي رسال لنيل درج دكتوراهـ  جامع بغداد    -ك

اهيمي ع طير م : ت دارة اأزما باحث بعنوان: "إستراتيجي   وف المنظور اإسامي"  ل

اد محمد سن   .2011إيثار عبد ال

ل اأتي:   و يحاول الباحث اإجاب عن التسا

كن كيف -  م بعادها المخت  ي  ؟.وضع إستراتيجي فاع إدارة اأزم ب

ذا البحث فكان كالتالي: رضي العام ل  وبخصوص ال

ثر إستراتيجي ااستجاب لأزم - ا ت ثيرات يض مستوى ت  إعاميا" وسيكولوجيا" في تخ

ا. دارت  ع المنظم و

 

: ئج الدراس  من بين أه نت

تمثل اأزم لحظ تحول مصيري فاص بين المو والحياة ، وبين الحر والس ،  -

شل والنجاح.  وبين ال

 خرى مبدع . يستدعي التعامل مع اأزم تجاوز الطرائ المعتادة في الحل إل -

 تحدث اأزما بسرع غير متوقع . -
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ف ضحايا ، في مستوى  - مديرين بعد حدوث اأزما التي تخ بي ل و الس ثر نمط الس ي

عادة بناء الث  ااستياء العا ومن ث حج  التغطي اإعامي الازم ، كما يعي 

.  والمصداقي

زما - .  يتراف مع اأزم اأساسي عدة   إعامي و سيكولوجي وفني

ثناء اأزم ، إذ تحدث اأزم في  - العاق بين المنظم ووسائل اأعا تكون حرج 

دان الث وانتشار الشائعا .  د إل ف كد مما ي  مناخ من الا الت

يمي وجوان - كري ومرتكزاته ال اته ال دارة اأزم بمنط ف النموذج اإسامي في  به يخت

 الروحي .  

ني : -02  الدراس الث

باحثن دراسن ناف ل ينادة "دور عننوان تحن البناز محمند ع " إدارة فني ال   سنن اأزمنا

.2001  

ه اأزم ماهي الدراس هذه تناول حيث ا و يل مراح  وكذل ،اأزما إدارة آليا وتح

يادة خصائص ع التعرف يادة دور إبراز و ال  تطرق و ، اأزما إدارة في اإبداعي ال

. والتجارة ااعتماد بن زم إل   المصر

ئج الدراس  ن نت ي  ك  :كم ي
تي اأزما ن-   البشر. صنع من وهي متعاقب ت

ط تسع ا المنظما ن-  مواج ف ا ،ل ا لمنع تسع لكن  .حدوث

يادة نإ - يدي غير ل  وليس لأزما مستعدة اتمنظما علوج اأزما إدارة في همي الت

ا هدفا يادة ، ل ادرة هي اإبداعي فال  . اأزمو الموقف مع التعامل ع ال
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يد  :تم

لب       دع، بشكل اأزم تظهر م غ يل ق في إا تاحظ فا مخ  المبحث هذا .ط

دي إذن مخصص ، أسب لت ، تسرع التي اأحداث اأزم ب منه  اأخيرة هذه ص

ئجه سس استمراري حت تهدد قد التي نت  .الم

رث )       ف اأزم عن الك نه تنشDisasterتخت في ( بك  منه كم قد تسببه . 

ار ) ق الذ ينظر فيه إل الط ق Emergenciesال نه أحداث غير مت ( ب

ن اأزم  . فيم تك يه كذل التدري ع مي لذا يمكن التنب به  دة تحدث بشكل نظ محد

ف التي تمنح النظ ال ل كل الم هي را" ل ين ، إذ تمثل انهي حج مخت سي ذا طبي  سي

ظي  كذل  يه ،  هري التي يرتكز ع ي الج تهدد ال ئ شرعيته ،  عي ال ااجتم

كد  ف من عد الت ه تح ظر ر م مل الط ة  مم يحت الت اأنظم التي تدي الحي

يل اأمد  الط الضرر الكبير  ة   ن الم ة   دان الحي رث ع ف مي . بينم تنط الك ال

ك ممت يس  )ل ي الت البن التحتي ، أنه اأزم ذا النه  It's a Crisis With a 

Bad Ending). ( النكب رث  ر بين الك ثر ال ل Catastropheفي حين يت لمي ( ب

د قد تدر ع أنه نكب في أخر رث في ب لك ، ف في ي  ،الث ضع النكب في النه مع ذل ت

س يصف ي د ع م ئجه المحتم .   اأب حج نت ى تهديد اأحداث   مست
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ل رق ) بييبين  (1الجد الس بي  جه اايج " إل اأ  :اأزم طبق

ى اأزم   بي )تهديد(     مست جه الس ( اأ بي )فرص جه اايج  اأ

ى خط  - ع مست

                                                       اإستراتيجي                                المنظم  

ى الخط  - ع مست

ي   التشغي

ى الخط  - ع مست

تي اق لنظ ال  المتص ب

ى الخط  - ع مست

كي  الس

 

ي  - ى خط ال  ع مست

ى خط الت -  ع مست

      

                               

     

ض  يش ، ف   .تش

 

ل، مصدر   ر ذاتي، ش قص

                .  لإرب

فس.      صراع ، تن

          

س   د إل س رط ي شد م

ني  كي ال من الس

ئش .                الط

 . ف ل تيني م  تصرف ر

اعد  ه ق تج رع ب مدخل متس

          . ري ي  م

البحث عن فرص ، تجديد 

عي.  النسيج ااجتم

أكثر  ل جديدة  تكييف أف

ءة.  ك

ل  ن، تح  ت

.  ائتاف

 

 ضغط خا ، البحث عن 

. اضح ل   ح

. س ي ، تم  ق

.) تي  التجري )البراكم

 

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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ا: أسب اأزم  :ا
ن اأزم تنش ا ، د ن بل سب ن التي اأسب عديد هن يك عد راء تك تس ثه   حد

ره ع ، تط له ح ض من است  :هن اأسب ب

ء .1/1 ء يمثل :ال س ه س ء أسب أحد ال ، نش  ،هدفه الرئيس يكن ل إن اأزم

ريخ ع فنظرة ف في البشري ت ر ك ص ن ،ارالحض ال ء ك ه س ء  راء ال نش

ديد . من ال  1اأزم

ء .1/2 د :التقيي التقدير س ث أسب أكثر من ي ، في اأزم حد ا  جميع المج

ء يحدث دير س نبين خال من لأزم الت  :ج

 اة رغ الث في اإفراط المغ س، ال لن درة في ب اجه ع الذاتي ال   الطرف م

يه التغ اآخر،  .ع

 ء دير س ف اآخر الطرف ق ت يل به، ااستخ نه من الت لي الشكل ش  · الت

ء يبين دير س يي الت  :لأزم رئيس كسب الت

ائي اإدارة .1/3 ع لكنه إدارة ليس هي :العش اء من مجم  التي اأمزج اأه

فت د أ مع تن مي مب د حيث ، لإدارة ع ائي تس ش لي ال ، اارتج ه ئم الج  ع ال

ل، ، التخبط، الش اجي ددي اازد ، المه في الت رض د المت س بي اإدار ال  المحس

اعث هي ر، مسبب ب دم  . المدمرة  اأزم ل

 :اابتزاز في الرغب.1/4

د حيث رس احد اابتزاز في الرغب ت ع اإجرامي المم  أصح الضغط لجم

لح، ء المص ، المنظم الشرك في تنتشر التي الرسمي غير التنظيم أعض  اإداري

ن ط لتك ي الس ن ع المسيطرة الخ اجد الذ اإدار الكي د منتهزة فيه، تت  م ج

                                                           

1
سي حسينـ   ف م س ل منظم في اإداري اأزم :ال اقع بين اأعم ل، ال دم عمل رق )الح ت في م  م
هج" ارث اأزم إدارة في "الحديث  المن ن ،(الك درة ، 2009 ، عم ع يض كت في الص ا مجم  تح م

ان ارث اأزم إدارة :عن را مصر، ،الك ربي المنظم منش تنمي ال ، ل  .87/88: ص ص ، 2010 اإداري
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مين دة ع سيطرة ت شرك رييناإدا الرسميين ال ع أ ل مشر رس ل تم ي ضده ،  عم

 .اابتزاز

 

 :اليأس . 1/5

د حيث سي اأزم أحد ذاته حد في ي كي الن  متخذ ع داه خطر شبه تشكل التي الس

رار، ن  إن ال س أن إل النظر يج ك اعث أحد أيض الي به اأزم ب  ذا أسب

، الطبي ص عث هذا هيسبب التي اأزم الخ ط، أزم هي الب د حيث اإحب  متخذ ي

رار مل الدافع الرغب ال ير، ل ر يستس التحسين، التنمي التط مل لتي تيني ال  الر

مي، ق الي ل"لتصبح اأزم تت رد بين" اغترا ح ن ال مل الذ اإدار الكي  فيه، ي

غ ته اأزم تب ل عندم تحدث ذر ص ح ل ان ص رض ان ح بين ت مل مص  أ ال

رد ح بين الذاتي ال ن اإدار مص مل الذ الكي   .فيه ي

ء : 1/6  :البشري اأخط

ن اأزم من كثيرا أن يتضح حيث ل سببه يك س عد التسي اإهم  اإحس

، لي لمس درة عد ب ع إدارة ع ال ءة المشر ر نتيج اقتدار، بك ،ال انتش بي  محس

م ء مج س ضي، 1الر دة، عن الت ر الج ي انتش  . الم

رض . 1/7 لح تع  :المص

دد عندم ع تت لح جم دد المص ن في الرسمي غير التنظيم تت احد، اإدار الكي  ال

د رع، منه كل تتص مل تتص رة ع ت كل إث داء لأخرى، المش  الرسمي النظ است

،  . اأزم عديد يسب م ه له

دة ع السيطرة 8.1  : القي

مل يت ع ابتزاز ع ال دة إي ي ل ال اء ضغط تح المس ن س سي أك د أ ن  م

ته بذل استغال طئ تصرف ي اقترفه التي الخ ره سرا ب ي ع إجب  بتصرف ال

سه هي بذل تصبح ضررا، أكثر تهديد مصدرا ن د ز،اابتزا ل عث هذا ي  جزءا الب

سي ع آلي من أس ن تستخدمه التي اأزم صن ماق الكي ن تدمير في ال  الكي

                                                           
ج : فتحي ـ محمد 1 ز من الخر ، إدارة فن -الم هرة، اأزم زيع دار ال ، النشر الت  09  ص ، 2001 اإسامي
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رهإ الصغرى ي ع جب يد ع التخ ، تهع ي ل التنم بع إل لتتح مشي ت  في ، ه

ي ددة كثيرة اأمث الح ل سبيل ع نذكر مت ى فضيح المث  رسيال  الطري رش

، شر ، التي غر ن من عنه الن كشف ت أ اكتش لي كي  ت ع تتحصل ل د

، ل يمكن أ الص د إل تطمح نهأ ال 1ذل من أب
. 

ير التغيير 9.1  : التنظيمي التط

ير التغيير إن اء التنظيمي التط ن س مل جذر أك ن جزئي تغيير أ ش ض  في يك ب

ن ، بأس من سبب اأحي د اأزم رد" عرفه ل ر ريتش   (B. RICHARD)بك

ير نه التنظيمي التط ى ع مخطط جهد ب ي اإدارة تدعمه ككل، التنظي مست دة ال  لزي

ي ع ي في مخطط تدخا خال من التنظي ف م  مستخدمين التنظي في تجر التي ال

رف ذل في دمه التي الم كي ال ت ير أ تغيير أ ) الس اجه ان بد ا تط  ي

ب ل رفض  ع ين من قب ع د ال ن أزم خ إل فت كي (. ل  2اإدار

ئص اازم : خص ني  :ث
ئص ص من شيء يخ ا ل ، غيره عن تميزه خص ئص أه من ل  اأزم خص

به في Stéve Albert حس   : اأزم هي إدارة" كت

جأة -1.2 نه اأزم تتس :الم ئي، بشكل تحدث ب ، التنب يمكن ا أنه إذ فج ني  به ت

ة ج ن تحدث اأزم أن الم ب بد جئ بشكل بل لأجراس، قرع أ إنذار س ني  مم م ي

ث قع غير أمر حد د ربم لن مت ال، أقل ع بن الضرر إلح أ لتدميرن ي  مم اأح

ضع ص م أقل جديد ينذر ب نه في  .سيء ب

م نقص -2.2 ني :المع فر عد ي م ت  أ اأزم هذه في المتسب عن م

د ي ص إل السب المتصرف،  ، في الن م ص الم ن إذا خص ل تحدث ك  مرة أ

رف من ا حيث ثه في المتسب ن رف ا !حد ، حج ي جد ا اأزم ابط ت مي ض  ع

رف ي التصرف لم  .كي

                                                           

1
دة -  ني،إبراهي  حم ر بسي ئل د ل س رارا صنع في ااتص طن في ال ربي، ال  دراس مركز :يرب01 ط ال

حدة ، ال ربي  .66ص . 1993 ال
2
ر عبد -  مل منهجي ، درة الب ر ال ر غير بحث ، المنظم تنمي حرك في ااستش ن ، منش  ديسمبر اأردن، ،عم

 .50 ص ، 1985
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عد -3.2 الي إن :اأحداث تص أزم يمر من ع الخن يضي بسرع اأحداث ت  ب

ح رار أيض ع ص  .ال

ع اأزم أحداث جميع إن :السيطرة فقدان -4.2 رج ت ح قدرة نط خ رار ص  ال

ته ق ر ت دي عن اأم  .ال

ل -5.2 د تصدر حيث :ذعر ح ل رد ؛ لمتا الجه جميع قبل من شديدة أف أزم  ب

مد ن ي ل أ المدير ك ل إل المس ، عاق له من كل إق عه ق ج أ ب جر ي تش  مع ل

سيه مر نيه  .م
1 

أزم :السريع الجذر الحل غي -6.2 صل حت اإدارة تنتظر ا ف ، لحل تت  جذر

سس سم بتدمير تهدد بل أصا، الحل هذا غي فضا عن  في غيره أ الشرك أ الم

ض من ابد هن غمض عين، ل من عدد بين الم ر المك الح ه اختي  .اضرر أق

ع أيض لأزم ئص مجم ين خص فره يت قف في ت ، الم ل أ اازم  التي  الح

اجهه رار متخذ ي ن في ال يه نط أن نستطيع حت اإدار الكي ، ع  :منه أزم

د -أ ع ج ى من مجم ه ذا ال غط ااتج ن ع الض ر متخذ اإدار الكي  راال

،اإر إماء فيه اء دته ط شكل في س ، ضغ سي ، ن دي عي م ، أ ،اجتم ني  تشكل إنس

ر يه، الرهي الضغط من اتي ر ه ع عدا يزداد تي دا ينم تص ، بم رع  ا متس

قف ين حد عند يت ى عند أ م يال من مست غ حت مست ة يب عده ذر  أهدافه، يح تص

د تدريجي ينحصر ث  .استهدفه م كل يدمّر يحطّ أن ب

سي تهديدا اأزم الضغط هذا يشكل أن -  لح أس ن لمص  في رهااستمر اإدار الكي

ي، أدائه ظي ر آمنه أهدافه، ال ق في يشكل أن ره،ااست ف مصدر ذاته ال  رع خ

ع ا من رهااستمر من شديد ه ته احتم  .تداعي

ب تخرج أن -ج لجته متط ئل الطري عن م س دي ال اجه في ال  المشكا م

اقف ج اأخرى، الحرج الم لج تحت ئل استخدا إل الم ، غير س دي  بل ع

ن ى ااست رجي ب ن خ عدة أجل من أحي ، حل في المس ن حيث اأزم ى تك  صنع ق

                                                           

1
دة -  ني، حم ر إبراهي بسي ئل د ل س رارا صنع في ااتص طن في ال ربي، ال ب ص ال  67مرجع س
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ن، في أخذ قد اأزم ع قد الحسب ين استط لغ أزم ضغط تك  ي الشدة الحدة ب

ن لدى م كل ئل من اإدار الكي م س اجه م  .م

ر أن - د ر متخذ يش ن في راال لحيرة اإدار الكي ، ب لغ جز، الب درة عد ال  ع ال

، ه مل م ده أن الت ، ضعم يبذله التي جه اء ش ثير حيث من س م في الت  اأزم م

بي أ ثر اايج ، المجتمع تحري في الت رنته ن أنه لم  في مندف دة،ااإر مس يك

ره د تي د أن ب ته ف ه عن التغطي أجل من الخداع الكذ استخدامه بذاته، ث  الذريع فش

فير في ي ت ق ال ي  ث من الحم .اأزم حد
1 

 

: ث اع ) اأزم تصنيفلث  (.أن
دة بط اأزم تصنيف يمكن عد التصنيف هذا مثل أسس، ل ه ع يس ر عدة ت في  أم

دمته  :م

اع عدة إل اأزم تصنيف أن * م أن كير ي ، الت ه ي فيه ض اانتب ي  لب ض ال

، هاا يج متكرر غير متكرر إل اأزم تصنيف :فمثا المهم  تكراره درج إل نتب

كير، ل هي محل الت ي مس  .اأهمي في غ

هي يمدن اأزم تصنيف أن * لم ، ب تبر التي الرئيسي صيل أداة ت ر ت عند  فمثا اأفك

كير ش الت ين أزم في الن ج قد م هي إلي تحت ين م ين م صيل ع ت ر ت فيم  اأفك

د ...بينن ل ف هي غي أم ،...عمي أزم ت عني زمأ هذه ن ؛ مت م يه ن ع  ف

د ش منط في ااختاف إل ذل سي ار، الن كيرن يصبح ث من الح  إزاء ت

لجر اأزم ف ك  .االسر خ

ء يمكن را إعط ض إبراز تص ، اأزم تصنف التي اأسس ب  :خاله من به

ين مرح حيث من اأزم تصنيف  -1.3 ره اأزم تمر :التك عتب هرة ب عي ظ  اجتم

رة ه بد ة مث ئن أ مثل -هذا في حي رة هذه حي، ك ى أهمي تمثل الد ته في قص ب  مت

ط ن به من اإح رار، متخذ ج م ال ن فك ط في التنبه سريع اأخير هذا ك  ببدايته اإح

                                                           

1
ج : فتحي محمد -  ز من الخر ب ص اأزم إدارة فن ،الم  .16، مرجع س
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ه أ ام ن ع م بتك ن ك مل عاجه ع أقدر ك ه الت  خمس بين التمييز يمكن .م

رة مراحل ة في د  :اأزم حي

ليدة اأزم تبدأ المرح هذه في :المياد مرح في اأزم  -1.1.3 ر في ال ل الظه  أ

س في شكل مرة ، إحس د ق مبه ج ح م شيء ب ، في ي  غير غري بخطر ينذر اأف

ل ه أ محدد الم ع إل هذا يرجع إليه، سيصل الذ المدى أ الحج أ ااتج  نط اتس

ل في م من كثير غي اأزم المجه ل الم به ح ا أ أسب  ستخضع التي المج

ر له جر أ له تتط ر هذا حج عنده ستن ج  .اان

ع النم مرح في اأزم -2.1.3 رار متخذ ينتبه ا عندم :ااتس رة إل ال  اأزم خط

ع؛ النم مرح في تدخل تنم المياد في مرح  المرح هذه في يغذيه حيث ااتس

ن ع  :هم من المغذي ن

زا مغذي * ، ذا من مستمدة ذاتي مح ن اأزم ه تك  .المياد مرح في م

زا مغذي * رجي مح طبته خ ع اأزم است ه ت ، م ف به ة له أض  دفع  ق

ع النم ع قدرة جديدة  .ااتس

ر هن يمكن ا ، أ اأزم إنك ه ه ل ا نظر تج  أن اأزم عاصر في جديدة أطراف لدخ

ل الخطر ، صل فااأطر هذه ط لي إليه لت أزم التنبيه لز ب ، ب ده  تبدأ ج

لب لتدخل المط حل أن قبل ب  1.له ليالت المرح إل تصل تست

ل :النضج مرح في اأزم -3.1.3 ص در المرح هذه إل ال ة في جدا ن ، حي  اأزم

لم لكن ن ط ف هن ك ة ذا تصبح النضج، مرح إلي اأزم تصل استبداد، استخ  ق

، تدميري لي ته أقص تصل ع ، ق ه يه السيطرة يستحيل عن د ع ، ب ر ا ذل  م

، االصد من ه س تبدأ م رة نزيف من س لي الخس  .تنتهي اأزم تنحسر حت المتت

ر مرح في اأزم -4.1.3 ص اانحس  عندم المرح هذه إلي اأزم تصل :التق

ت يه تت ي د تح د ب نيف؛ التص لصدا ال نيف ف د ال د أن ي م جزءا اأزم ت  من ه

ة ، الدفع الداف ق ر تبدأ ث من له ص، في اانحس ف اارتداد بل الت خ ، ل ن  إن أحي

ن ض أن من يج التحذير ك ة له تتجدد اأزم ب ص جديدة، دفع ق شل عندم خ  ي

                                                           
، ط - 1 در محمد فهمي: المدخل إل اإستراتيجي زيع،  1عبد ال الت نشر  ن، دار مجد ا ل  17،ص: 2006،عم
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ي الصدا رار متخذ يستجي ا عندم أ أهدافه، في تح ضغط ال  اأزم لدته الذ ل

جراء التغيرا ي ب ب ، المط ط ع ملي أ له صره است  له المحرك عن

جه ه الم  .لتدف

ء مرح في اأزم -5.1.3 د عندم المرح هذه إل اأزم تصل :ااخت  شبه بشكل ت

ة مل ق لدة الدفع ك ، الم صره أ له ن ته ل ؛ تنتمي التي جزئي  تتاش ث من له

هره ، ااهتمينتهي  مظ ي به ره إا عنه الحديث يخت عتب ريخي حدث ب  انحسر قد ت

رة في اأزم به تمر التي المراحل الشكل يبين هذا .انته ته د  : حي

ث راتكر حيث من اأزم تصنيف -2.3  :حد

ري أ متكررة أزم 1- ، أ متكرر بشكل تحدث التي هي :د ر أزم د  ك

دي دان تضر التي ااقتص ،سمأالر الب ء في لي ي عاالصر ض ني الخ ته في ال  بيئ

رجي الخ ي   .الداخ

ري غير أ متكررة غير أزم 2- رة تحدث ا التي هي :د ري أ متكررة بص د  د ل

طه سب ارتب ، أ متكررة ب ري أزم د شئ ك ء عن الن ال س ، اأح ي ض الج  ب

سي اأزم  دي السي  .ااقتص

ليت حيث من اأزم تصنيف -3.3 ليته حيث من اأزم تصنف :شم أزم  إل شم

ى ع تحدث التي هي جزئي حدا مست ، المنظم في ال لي اإداري لت ثيره فحج ب  ت

ل رج إل يمتد ا في الغ حدة، خ ع هذا ال ع اأزم من الن دد متن  اأسب مت

ئج، حدا نظرا أن النت ته ال ددة بطبي ، مت ع ع متن ني الن م أزم الث  هي ش

ن ع تحدث التي ى كي ثر ككل، المنظم مست صر جميع به يت ي عن م  في اإداري ال

م  أزم هي المنظم م ش به في ع ئج أسب  1أفرزته. التي النت

 

 

 

 

                                                           
، ط - 1 ال 1محمد الصيرفي : اإدارة اإستراتيجي ع  ء لدني الطب ف ، دار ال  18،ص: 2008نشر، ،اإسكندري
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 :عمق حيث من اأزم تصنيف -4.3

رة تشكل ا التي هي :سطحي أزم 1- دة تحدث شديدة خط ئي بشكل ع تنتهي  فج

مل خال من بسرع به مع الت ؛ غير أسب مي ن أزم فهي ال ر، بد  تحدث أ جذ

ن ي د را  تتر أن تخت  .راءه آث

غ عمي أزم 2- اع أخطر هي :متغ ، أن ة، شديدة طبي ذا اأزم س  ال

ن طه ببني ن ث من به، حدث الذ نالكي ارتب ن هذا أداء ف ف الكي ثر س  بشدة يت

ث ءا هذه بحد بن دار ع اأزم  غل م ل أ اأزم عم أ التغ ره ط  هذا في جذ

ن ن البني ثره، سيك يض إلي اأمر قد يصل بل ت ن ت مل الكي لك لجته عند ب مل م  الت

ن عا تركه أ اأزم هذه مع  .جد

 

ع حيث من اأزم تصنيف -5.3 ض  :م

، لمنط تحصل التي هي :ديني أزم 1- به يهدف ديني  .فتن لخ أصح

في أزم 2- في البيئ من تنبث التي هي :"ث  .الث

دي أزم 3- لصبغ تتميز التي هي :اقتص دي ب  .ااقتص

سي أزم 4- أحداث المتمث هي :سي سي ب زا بين صراعال السي اه ااح  .س

عي ـ أزم5 عي سم ذا أزم هي :اجتم ترض اجتم ة ت ع حي س  من مجم  ) .الن

ه أ  .ك

:  : مراحل اأزم رابع

رة  ضه ع مراحل د ، إذ ركز ب ر اأزم ل مراحل تط ذج التي تن ين النم تتب

مرح  ، مرح النم ته الخمس )مرح المياد،  ر، مرح حي مرح اانحس  النضج، 

ء( .ااخت
ذج )  1 رب مراحل في نم ،) مرح  (Arnold, 1980أ تحديده ب  الصدم

مرح التكيف ( ، أ المراحل التي  أزم ،  مرح ااعتراف ب ر اأزم ،  مرح إنك

                                                           
د  إدارة(.  1993الخضير ، محسن أحمد ) -1 ى  إداراأزم : منهج اقتص دلحل اأزم ع مست  ااقتص

حدة  ال مي  ديال هرة ااقتص لي ، ال  . . مكتب مدب
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ذج ) مSlatter,1984طرحه أنم ر اأزم ،  ء ( ممث بكل من )مرح إنك رح إخ

ر التنظيمي ( مرح اانهي ل اأزم ،  مرح تح  .1اأزم ، 

تي، الشكل )  كم ي   :(  1في حين تميل اأدبي الحديث إل ثاث مراحل 

 

: (1الشكل رق )  يبين مراحل اأزم

 

 منحن األ                                        

 

       Crisis             Postcrisis                            

                                                                    Precrisis          األ                 

                                                               Crisis                                     

                           

 الزمن                                                  

ري : عاء أحمد صاح  2004)  37المصدر : إصدارا بمي (. أدارة اأزم : التخطيط لم قد ا يحدث  .ت

هرة : أدارة ،ال ني ب               .                                 94مركز الخبرا الم

 

ل  : Precrisis- -مرح م قبل اأزم  -1.4 هرة ل تمثل فترة محددة غير ظ

بداي األ الذ يزداد ببطء في هذه المرح ،  تشير إل بدايته  رجي تسب اأزم ،  الخ

هي :  التي تظهر فيه ثاث مراحل ضمني 

                                                           

1
مر) -  ت ع راقي : دراس  إدارة( . 1994الحداد ، فرح ل ي ميدانياأزم في المنظم ال زارة ل ن في شرك 

رة في ع  جستير غير منش ل م مير ".رس الت ن  م بغداد. إدارةاأسك ل ، ج  اأعم
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كس تكرار  -1.1.4 دا اأداء: إذ ي رة تحذير مرح ان ن اأداء أش ل غير مت اأعم

 لإدارة.

ز بتراك المشكا  -2.1.4 تمت ل في هذه المرح  ترة اأط هي ال ر:  مرح اإنك

. رته ن ااعتراف به أ بخط يه د رف ع  التي ت الت

الغض  -3.1.4 ف  ر الخ الغض : إذ يسيطر ش ف  دل ، مرح الخ تب

م فتنش ا جر اأزم .ااته  لصراع التي ت

" ، إا أنه ا تزال تمت  ي ممزق داخ ن اإدارة في مرح م قبل اأزم ق  تك

أن األ  " اسيم  ي ثير اأزم في اإدارة ض سيطرة ع الخطر ، ذل أن ت رص ل ال

ل الضرر إل أز ن تح ل د الحي ه  ي تخ را" يمكن التنب به  د، يس مس م اأب م ك

ذ التدابير 2الشكل رق ) اتخ س في هذه المرح  المن التدخل السريع  يد الرصد  ي  . )

. ئي م أمكن ذل ق        ال

ب ،هي مرح :  -Crisis- مرح اأزم -2.4 ضع الس دة ل لسرع  الاع ز ب تمت

لتدف السريع لأحداث ب ثيراته في اإدارة إذ تحدث فيه اأز.  الحدة  ع حج ت يرت م 

ى األ إل  ن تخ  أعكذل مست ي اضح ل شل مدمرة  د ال ن أب تك ط ،  ن

ل  تح ح ذل ضج إعامي  يص ر .  د إل اانهي ت الذعر  زع  ل من ال ح

ذ  اتخ ق  كس ال لح،  أصح المص ب المنظم  اإدارة حصر اأضرار التي أص

ر المديرين  " هن د لن يجد ن  . ئي ق د تجد التدابير ال تدابير عاجي إذ ل ت

ردة . دة المت ي ج ل  المخططين ااستراتيجيين بل تظهر الح

رف المرح : – PostCrisis–مرح م بعد اأزم  -3.4 اأخيرة من اأزم غير  ت

ل  د الح ابد من فري إدارة اأزم إيج دان اأمل .  ف كد  عد الت لصدم  المدارة ب

دة الهيك أ  ع ل المنظم إل مرح التغيير الجذر ك عل . أ تنت ذ إجراء ف اتخ
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ر  ء اأزم يهبط األ ببطء إا أنه يست مع انته ج  ي أ ااندم ى أع التص عند مست

 1.من بدايته

 

   

تأثير في اإدارة   : يبين(  2الشكل رق )    ميكي اأزم ل                                   دين

 

 

 

       سيطرة اإدارة               

                                              

د                                 ء               ب  قبل                                                أثن

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

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

 

 : مس دخ ره اأزم أبع  :آث

قه عن اأزم عزل يمكن ا عي، نط سي ااجتم في، الن سي، الث ، السي د  ااقتص

أزم الخ....اإعامي ع له ف د من مجم دل بينه فيم تتداخل اأب ثير تتب  تنتج الت

را شرة آث غي المدى قصيرة مب شرة رأ ي مب ن المدى ط مك د أ ب أثر لأزم ب  أن أ

ل  .أخرى أزم سب إل يتح

                                                           

 
ني   .(أصدارا بمي -1 ري : عاء أحمد صاح ، مركز الخبرا الم أدارة اأزم : التخطيط لم قد ا يحدث. ت

هرة أدارة ،ال  . 37ص،2004،  ب

http://transportation.northwestern.edu/docs/0000/CrisisMgmt.pdf
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سي البعد- 1.5 عي الن  :ااجتم

سب يرتبط ئج اأزم مراحل ب ، المترتب النت يه كس ع د هذا ين  الس ع الب

ي هير الجم جم بيرا ل ط ال الرأ ت ه أنم م  اإعامي ةاإدار اأزم مع ت

 . لأزم

سي البعد- 2.5  :السي

د إن سي الب ن يشكل السي ، إدارة فري قرارا ع قيدا أحي را تظهر إذ اأزم  اعتب

سي ر سي را ت ين اختي د م ي أزم تظهر ،ف دي داخ ، اقتص عي اجتم  أ أن إا أ

د له اأزم هذه من أزم سي ب ي سي رجي داخ خ سي النظ بشرعي يت أ  السي

راره مدى ف المجتمع داخل است إض ن إل ب ل مك صر الد ته عن لي النظ في ق  .الد

اق في اأزم تظهر كذل لي ال ثر قد مم الد رار ع ي لتين بين ااست  أكثر أ د

ل،بل عدة بين أ ض أن د ثر اأزم ب لي النظ ع ت لي زماأ مثل ككل الد  الم

ح التي ل اجت  .ال
1

 

في)القيمي(: البعد-3.5   الثق

ن إذا د اأزم ك ج المنظم أ المجتمع ارتب إل ت ف عن الخر ل ر الم  في المست

اق عي النظ ال لنسب ااجتم ، لأفراد ب ع نه الجم ثر ف ة ت ي نس ع ب  ال

ئدة لي مالمنظ أ المجتمع في الس لت ن ب ظ ف د ع تنط اأزم م في ب  .قيمي-ث

يم ته أحد في ال ري د هي ت ت ، جدير ه بم يت م لرغب د هذا ب ت رض الم  ع ي

حبه ع ص ه من مجم بر التي ااتج يم هذه عن ت ي نس أم .ال إل  فيشير ال

ع ي من مترابط مجم ه التي ال ب كه خاله من ينتظ الشخص ي اء س رة س  بص

 .ضمني أ اضح

اج فمن ء ال ان إدرا اأزم إدارة أثن في الج يمي الث أزم المترابط ال مل ب  الت

اعي ، ال ه في لأهمي نظرا م يمي الث ي في ال ثير عم  الرأ تشكيل اإعامي، الت

، ي يسهل حيث ال ي احترا ع حرص إذا اإعامي الحما أهداف تح ف تح  ث

قه المجتمع يمي أنس  .ال
                                                           

ن،اإعا محمد1- م ،مدخل  ش رس  نظر اازم ،دار مم ي مي الكت عم نشر ال هرة،  ل زيع،ال  2002 الت

ح عدد .  .83ص191 الص
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 :اإعامي البعد-4.5

د يتصل ي مع اإعامي الب ل عم  بين التمييز ينبغي اأزم مع تتزامن التي ااتص

ي أنشط ل عم ل ااتص هير ااتص ن .الجم ل ف د ااتص م ال ر ه  أ في ال

سس مجتمع م دارة.أ تمد اأزم ف ل ع ت اعه ااتص ن ب .المخت ب  اأزم أن الث

ي الطبي ذا الكبرى ج المجتم رس إل تحت ل اإعا برامج أنشط مم  ااتص

، هير رض اأزم هذه أن كم الجم ئل ع ت ي اإعا س يمي المح اإق لي أ الد  أ

ب ر مت م اأخب لك مثلال ب رة ) رس هذه ص د نط في تدخل المم  اإعامي( الب

ن يكن فمهم هير ااهتم مدى ف أزم الجم م ب رض ه ئل ع ي  المخت اإعا س

ب 1. اأزم مت
 

 

دس  .اأزم إدارة مراحل :س

دة أزم أ تمر ، حلامر بخمس ع  هذه من مرح إدارة في اأزم مدير فشل إذا رئيس

ن حلاالمر ق اأزم ف رة يداتتز أحداثه تت  :في حلاالمر هذه تتمثل مدمرة سري بص

ف مرح.6/1 را اكتش ثه قبل اأزم ترسل :المبكر اإنذار إش ق حد يل ب  ط

ر لي مبكرة تحذيري اإش رة متكررة متت ، بص جد ل م دائم في ااهتم ي  الك

ع أن جدا المتحمل فمن اراإش بهذه تمثل اأزم ت ر ،  حيث مشك المبكر اإنذار اإش

بل ن يست ديد المدير اع من ال س في رااإش أن ، ن ق ن ال يه الص من يك  ع

ط عندئذ ر الت ي ااإش ، الح م ف اله إض ن ذل إل ب ر ترسل أزم كل ف  اإش

ص ، خ رق يص قد به ر بين الت ص ااإش  سبيل ع حدى، ع أزم بكل الخ

ل ن قد المث ب تك ض في أ الجدار ع لكت كن ب ص اأم بير مثا الخ  في غض عن ات

ر ض صد ين، ب م ن هذا تحمل ا ربم أ ال  .إطاق الم

ي ااستعداد مرح.6/2 ق فر أن يج :ال سس يت م منظم أ ل لي ل ئل أس  س

ل تستخد ئيق ، منع لمح مل بحيث اأزم ف عام أ كمجسّ ت ض  تسب قد ل

، كل لمنع طري هن ليس أزم ئي النظ لكن اأزم ق  امتداد يمنع أن يمكن ال

                                                           

-
ن، محمد 1 م  30.31 ،ص ذكره سب مرجع ش
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ر قي اأزم انتش ، ءاأجز لب  عن اأزم إدارة تيجياااستر التخطيط يت حيث المنظم

يل بين يربط الذ التخطيط طري م تح ث، من المستمدة الم  خط أهداف بين البح

اق ، ال م ل في هي ال  :هم هدفين في تنحصر اأزم إدارة مج

ث منع- يل خال من اأزم حد ئي خط ت اج ق جه ل ر أ ص  · .المخت ال

داد- اجه المسب ااست ثه عند اأزم لم يل خال من حد  تجهيزه يت يعاج خط ت

ذ  .اأزم حدث م إذا لتن

اء مرح.6/3 اء يت المرح هذه في :من الحد أ اأضرار احت ر احت تج اآث  عن الن

يل يت فيه) عاجه اأزم اق اإستراتجي الخط تح م ل  إل اأزم إدارة ال

لي مجاالبر بين يجياااستر بين تربط فني تكتيكي خط يذي ااتص حد التن ع من ل  اتس

تج رااأضر اأزم  نط ، الن ستخدا ذل عنه ئل ب لي س ددة اتص  .مت

دة مرح.6/4 ط استع يذ إعداد المرح هذه تشمل :النش هزة مجابر تن  اختبر ج

ل ل ي قصيرة ب نه مسب مجاالبر هذه تختبر ل إذا اأجل، ط ب صال من ف  ااستج

ل  ضع سب ح ، تحتد عندم من دة مرح تتضمن اأزم ط است ان عدة النش  ج

ل :منه دة مح ل است س اأص م ي الم ن د التي الم ي تمثل المرح هذه ، ف  عم

 .حدث م ترمي

ع ع تنص :التع مرح.6/5 يل سادر استرج سال استخاص اأحداث تح  در

دة ، المست اء منه سس تجرب من س ر من أ الم سس تج ي اأخرى، الم  كي

در تحسين ، اال ي ب سس من كثير ت ا المست به بم الم  بسب المرح هذه تتط

د طئ ااعت ن الخ يل ب ضي تح ني الم ، التي حاالجر فتح ي ر بسب أ اندم ع الش  بن

ن الزه من تغ الازم الخبرة يهلد ب ، أزم أ ع ل ي ب  الذ الجهد بسب أ مست

ء ت  حت بذله ت  .اأزم من اانته

. : م ادارة اازم بع  س
د ته إل اأزم تصل أن ب د حت تدريجي التراجع في تبدأ ذر ع ت ض  مرح إل اأ

ازن ، الت د افر المرح هذه تتس ال ، من كبير فيض بت م د الم دمي مرح ت  ت
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مل ت ع تجن بهدف اأزم سبب التي اأسب مع ل به أخرى أزم ق  في مش

بل  .المست

د ل المرح ت ر قبل م اأ ج ي مرح اأزم ان ، في غ سيسي مرح هي اأهمي  ت

، لغ يه سنركز م هي ب ، في ع ح دراستن  ثاث ع التركيز يج المرح هذه إنج

 :مه

م -1.7 ل الم م تقصي :اأ  المع

دي خال من رفي حج ت ع، م ان يغطي متن ، لأزم المخت الج  ليدة لكنه ذاته

ع . امل من مجم افع ال  . اأسب الد

م -2.7 ني الم ي النزع :الث ي ي النقدي التح  التثقي

ن مهم اأزم رة ليس عهن ك زل أحداث عن عب ي تجر من ، تغطيته عم ري  بل إخب

د تركي هي ب م ان يض متش دا ج ددة، أب ، في تحدث ا هي مت  هي بل فرا

ه بن ج عصره مجتم ، نت فه ن ظر ين سي ضمن تحدث أنه بم  من ابد م

د ي منهج اعتم ي سير تح ، ت د رض ن د يت ل لأزم ختم أب به يح  ي أسب

ءا اقف ع ض ه المخت اأطراف م دة في يس رة زي ضيحه تشخصيه ب  بشكل ت

مل ر فيه نش الذ السي ضمن عمي ش ر في تط  :بحيث محكم إستراتيجي إط

رض - اطن يت ئل لك الم م من ه در من الم ع مص ش مخت متن يه تش  ع

ي ه عم مي السيل بحيث.ال م من ال ه التي الم اطن يت ه الم  حيرة في يج

م يدر فا أمره، من لي ب ي شم ي لنزع .يحدث م ح ي ف ي دي التح  تح الن

ي من تسهل المهم هذه م فه إدرا عم به الم .استي
1

 

لج  ي الم ي سيري التح د الت عد لأزم لمختا لأب رف إثراء في تس اطن م  الم

أزم م ب ثر من تحصينه له فهمه ي لحما الت ئي ب دة، الدع يل المض لتح  ف

سير ل الت اطن يج ف الم ب أرض ع ي ه ص سه بن م خال من بن  الصحيح الم

يل ي التح سي قدمته الذ الس د اإعامي ال اعتم دة المختصين الخبراء ع ب  ق

 .الرأ

                                                           

ن، محمد1- م سه المرجع ش  16،ص ن
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م -3.7 لث الم غ البعد :الث  لأزم ال

ن أن يج غ تك م ال ، من أزم أ إدارة المست يدة اضح اأزم ض، عن ب  الغم

ته م ، داا ذا ك لي رف من اتص يه المت حبه أزم كل أن ع ل صراع يص  ح

عي ح ن ن لح أ المستخدم المصط يه الذ المضم ح يحت احد المصط  .ال

ء اإعا إدارة مرح :4.7  :اأزم أثن

ء ر أثن ج ، ان عف اأزم ح من احدا ليصبح اإعا أهمي تتض  اإستراتيجي اأس

سر م هذا الصراع، إدارة في المستخدم ، اإعا التح ي ل لد خرى أ بطري ب  ب

سي لنظا طبي عن النظر بغض ئدين اإعامي السي  .الس

دم ، أهمي تزداد تتش اأزم تشتد ب ، سريع بشكل له التغطي ر بع يتخذ ف  الط

تغطي ال ري اإعامي ل ب ال ، ط ري سر م هذا إخب اع استخدا ي ي اأن  الصح

ري اعه، الخبر) اإخب ن رير ب اعه الت ن ي الحديث ب ن أن يج . (التح  اضح يك

ري التغطي هدف أن مل ه لأزم اإخب سه الخبر إثراء ع ال ع، ن ض  ليس كم

ط كحدث ن ف رة بم ده، اإلم ضر ب ته ب قه مشت ته سي صر بص سي عن  كم أس

ف يزداد اطن ته ر إل الم م اأخب ل يزداد الم ئل ع اإقب ل س  ااتص

عفيت لي .ض لت رض ب ر من المخت الشرائح ت ئل الجمه س ل ل ره ااتص عتب  ب

سي حيدة ال رف الممكن ال ذا لم ، الذاتي اأهمي من يزيد م هذا يحدث، م  لإعا

م ر ي به الذ الد ، كمصدر اأزم من المرح هذه في ي رف م ه ل  ضمن يحدث م ل

لي إستراتيجي ب مع حكمم اتص يل الخص إعا المستمرة الدائم المت نه تح  مضم

ليبه ل تحديد أس ئل طر أشك يه، الرد س يف بهدف ع ء تخ ثيره إلغ  تحصين ت

طره من ال الرأ م برامج خطط ضع طري عن مخ ين اأخذ مرس ر ب  ااعتب

را ص التط  .الح

 :زماأ بعد اإعا إدارة -5.7

ء ، انته ني ا اأزم رة ي لضر قف ب ة الت ، ااهتم عن فج ئل طرف من به  س
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، ر من يصبح إنم اإعا بر، استخاص الضر س، ال ئج، الدر دم النت  تهدأ ب

، تر حدة تخف اأزم ر تكشف الت ئ اأم لذا المرح هذه في الح .ب
1

 

 :اأزم إدارة فري -6.7

مل ر في اأزم إدارة فري ي ، ينتمي التي المنظم إط فير خال من إليه م ت  الم

ن ري البي ذ الضر رارا اتخ ء ال ، أثن د اأزم فير بدائل إيج ، ت ه ري  بم سين

يي ذل في ئج استخاص اأزم ت د النت ئه ب ف انته إض طب إل ب هير مخ  الجم

ا ذا المخت أزم قال  .ب

ن إذا ضع إل انت ري التنظيمي ال ، إدارة ل جد فا اأزم ، تنظيمي صيغ ت بت  ث

يه مت ص ع ، خ ري ل ترح من هن لكن ب د ي  تنظيمي حدة أ إدارة، ج

منظم التنظيمي الهيكل في متخصص  .ل

د، هذا إن ج داء يسمح ال ، إدارة حدة مه ب لي لبسه اأزم ءة ف لي ك  .ع

جد ا س عدد ي ء من ، أعض ري دد أن إذ ال ف ال ختاف يخت  أ المنظم طبي ب

، عي الجه ارث اأزم ن رض التي الك  . له تت

، إدارة فري من يتط فر أن اأزم ئص فيه تت لي الخص   :الت

ي.1 ى تح لي مست ، من ع ا فير ااتص خ ت كير، في الحري نم من قش الت  المن

ر لكل ا اأم  .ااحتم

ن أن .2 ري أفراد عدد يك ، المه مع متائم صغيرا، ال ب رضه التي المط  طبي ت

عي ، اأزم ن ق ع اأقس المت ط ال ، داخل الرئيسي ا جد ا المنظم  ي

حثين بين محدد رق ن ءالخبرا لكن الخبراء، الب ري تضخ من يحذر  .ال

ع .3 دد تن ، داخل التخصص ت ري ة مع ال درة مراع ن ع ال  المشتر الت

مل عي ال ح الجم ري بر .ال
2

 

ن .4 درة المر يدا السريع التحر ع ال اعد عن ب ائح ال قراطي ال  .البير

ل التنسي .5 ل ااتص ، فري بين ال يالم بين اأزم دي ست ي ع ا بحيث ال  ت

                                                           

، أحمد محسن 1- ، إدارة الخصير لي، مكتب اأزم هرة، مدب ن ال ريخ، بد  80-81 ص 2 الطب ت
دي الجزائري )درا - 2 مي ااقتص م سس ال ي في الم ل الداخ ن ااتص ري شريط: مك س ح ل لشرك اأكي س ح

دي ر الصن اد السم م الجزائر ، (ل ل، ج ااتص جستير في ع اإعا   138ص  2000- 1999،مذكرة م
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ء ، أخط مشكا ء أ اجه أثن ب قد .اأزم م جي ل ل ل، تكن را ااتص ا د  في ف

ل ء بين ااتص ، من اأزم فري أعض ري بين جه دا ال ي ي ال  جه من ال

ني  .ث

ر .6 ئد اختي ري ق ، ل افر اأزم اص فيه تت عي شخصي م ض ه م ه دة ت ي  ل

لي تحمل درة المس ذ ع ال رار اتخ ن ال ي مع الت دي المست ي ق في ال  ال

سه  . ن

د فر ب ئص كل ت بي الخص ئد في اإيج ري ق ه ال ن فري م لتحضير ي  إدارة لمراحل ب

تمدين اأزم ي م ع م  :ي

ء .1 عدة بن م ق ن كل تشمل م م البي ص الم لمنظم الخ الهيئ ب  أ

طر رض قد التي اأزم المخ  .له تت

ئم إعداد .2 طر ق ته المحتم اأزم المخ ، مراج ري ره د ين اختص س لتك   س

قش اأزم إدارة فري ي (crise portofolio)  أزم . هذه بمن   اأزم
1

 

ه إعداد .3 ري أزم سين ق ب تبر حيث ،المت ه ضع ي ري اجه سين  اأزم لم

ح أسب من الازم اإجراءا تحديد ، إدارة نج د يتيح اأزم ه ج ري  سين

ي تسهيل لأزم ذ عم رار، اتخ ء ال اجه أثن د الم  عن اخت التي التغيرا تحديد ب

سه ع ض التي اافتراض ، أس ه ري دة السين ي إع ن البدائل يت لح لتك  ص

ي لاستخدا ه .ال ري را ع تركز أن يج السين سي ااعتب  أن يمكن التي اأس

ر نتيج تظهر ي لتصبح التهديدا تط ضح ح اج التصرف ي عه ال  من كجزء .إتب

ري ع إعداد يمكن السين رارا من مجم عدة ال مل في اإدارة لمس ر مع الت  اتط

، ر ظل في اأزم اجه اإعداد تستطيع حت البدائل من بديل اختي را ت لم  قبل التط

ثه فير تسمح الطري هذه حد ق بت ظ يج ال ري ااحت لسين ع ب رارا مجم  ال

ث عند استخدامه  .اأزم حد

ح .4 ، يرتبط اأزم إدارة في النج لتدري جد فا ب خطط قيم أ ت ن ل ري تدري بد  ل

، التخطيط ع متس جهد بذل طري عن اأزم لتدريس التدري ط يهدف ا ف  ف
                                                           

ل  1- اش، جم ري ح ارث اأزم سين ، النظري بين الك سس التطبي ربي الم نشر ال ، ل هرة اإعا  ، 1999 ال
 45 ص 1 الطب
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را اكتس الت إل ر إل أيض يهدف لكنه جديدة، خبرا مه  إدارة خط اختب

 . اأزم

صل:   خاص ال
د لن ل صل هذا في ح ه اإلم ال ، كل من اأزم بم ان دي الج هي أه أبرز ت  الم

دم ع طرف من له الم حثين من مجم ل الب ط من مح ئص أه استنب  تميزز التي الخص

ح مزن غيرهز عزن اأزم طع أن لهز يمكزن المصزط ز ، تت هز ف م  أهز بينز ذلز إلز إضز

د أن يمكن التي اأسب ز إل ت ل اأزم بر زددة، عديزدة اأسب هذه ل غ مت  زف

ن من تنبع اأسب هذه ر أ لغي نظرا اإداري الكي س قص  .تحميه التي السي

ز إن ز يحت اأزم بر نز ع دا اإداريز الكي هقيز زل ردة ت يز ف يتزه، يمكزن مز لحم  حم

ص ن إذا خ ر ك ز خيم اأزم آث ن ع ، أهدافزه بزذل مهزددة اإدار الكيز  اإسزتراتيجي

ن دةال فتك ر أم ي ز التي اأزم إدارة خي حهز أسزس عزدة تتط ن لنج  مراحزل، عبزر تكز

ديد أن إا حثين من ال لا هذا في المتخصصين الب ا لمج سي ع أجم  إلز المراحزل هذه ت

، ثزاث ز أقسز ، تسزب التزي المرح يهز ثز اأزمز ز ت ج مرح عده اأزمز أ  تصز

،) له ح يه ث )است تزه من مرح كل إن .اأزم تاشي مرح ت ز المراحزل ه فير تتط  تز

طي عدة زين، تنظزي م ينز إسزتراتيجي فيهز تسزتخد م  ااسزتراتيجي مزن شزبك أ م

ل التزي دة تحز يز لز اأزمز تشزبي رائهز مزن ال ء منهز مح ضز يهز ال يز ع زل بمز ك  يك

ره ن داخل استثم ي اإدار الكي ي اإستراتيجي فهأهدا لتح ع  .ب
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يد: يير  تم ص من حيث الم مرا نسبي إل حد م خ لي يب  ي ال ن تح ل ب يمكن ال

نه يمكن اإت ع حث آخر  من تنظي آخر،  نرى ب ع من ب كثر تن صبح   الت 

يير   يير اأخرى  التيالحد اأدن من هذه الم م الم ءة،  ن  التكيف  الك من المر

،  م  ت ب ئص البيئ التنظيمي  متط هداف  خص ئص المنظم   فتخضع لخص

ء  عض دة ع م يتح به  مل  التسيير، زي ل ص ب في مت خ تتميز به من قي ث

ن   ح الت ئص  ر طالتنظي من خص ص  ال اانضب ا به من ن من،  م يتح تض

ن  ر   الصراع  غيره مم يمكن  درا     عد التش ص المب ين  ن ءة  التك الك

ثر   .   فيي ب  التنظي س

ا ئصال :   أ ثرة في خص امل الم يير  الع لي  المع ع  .ال

ئص -1.1 لي  خص ع  :ال

لي التنظيمي  ئص ال برز الخص ي :من  ي  م

-: هرة مستمرة ع مدى الزمن  ااستمراري ي ظ  ف

-: لي في ...إلخ. الشم ، الث عي ، ااجتم دي ر ااقتص د  الص ديد من اأب  تتضمن ال

يع:- ع من المجتمع ، اأفراد      التن يد من ج مخت  متن حيث تست

همين...إلخ.  المس

يد:- د. التع اضح بين اأب  لدي عاق غير 

ن م  النسبي :- رة مط ، حيث  سس م بص لي م إذ ا يمكن إصدار حك ع ف

ق الذ  ت  ال يدين من خدم هداف  المست ق   ختاف م ف ب ل يخت سس ال الم

لي فيه. ي ال  يت ت
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ء  لي ص تتشكل بحس اأشي د ال ب ف   ني مخت ي مركب من م ف ف ص الم

ي جي   منط لط من احد مغ لجت من مدخل  ل م ل مح ددة ، مم يج  . 1مت

لي :  - 2.1 ع س ال يير قي  مع

حث      صل الب الي  Compbellت د ح لي إل إيج ل ال من خال دراس لم كت ح

يير هي:  لي  هذه الم س ال ي را استخدا ل ي  ثاثين م

م :- لي الع ع ع اآراء  اأحك التي يصدره الخبراء   ال تتمثل في مجم

. لمنظم  المتخصصين  الذين ه ع عاق ب

:-ا جي س ع  تتمثل في حج اإنت إنت سس ،  ت دم الم ج  الخدم التي ت

س المنظم  بين منظم  حدة تنظيمي لن عي لكل  ى الجم رد  المست ى ال المست

ط.  به في النش  تتش

-: ليف.   الربحي د حذف التك   هي كمي اإيراد من المبي ب

دة:- دم ا  الج لمنتج  الخدم التي ت ئن. ترتبط ب زب  لمنظم ل

ادث العمل:- طيل  م ينجر عنه من  ح س بمدى تكراره  الزمن الذ يستغرقه الت  ت

. دي  بشري ئر م  خس

منظم  حج  النم :- ى ل ص جي ال ق اإنت مل  الط اسط حج ال يه ب ف ع  ت

 . را  المبي  عدد اابتك

ن مبرر.    معدل التغي :- مل د   الذ يشير إل الغي عن ال

ران العمل:- ص عم بمحض إرادت    د ا عن من  يشير إل عدد اأفراد الذين تخ

ي . ظي رار ال د إل عد ااست  الذ ي

                                                           

1
جستير في   -  دة الم سس ، مذكرة مكم لنيل ش م لي التنظيمي ل ي التدريبي في رفع ف م ر ال شمي ، د لج ال ي

ل م الجزائر  ع التسيير ، فرع ادارة ااعم د 03، ج ي ال ااقتص   .22، ص  2010ي  ع التسيير ، ، ك
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ي :- ظي خ التنظيمي المائ  الرض ال مل بحك المن ي ل ن ح الم ع الر رت س ب   ي

يز- : التح ي اأهداف   الدافعي لي في تح هم ال رد  مس داد ال  تتمثل في درج است

 المسطرة.

-: ي ح المعن رد،  تتمثل في مدى   الر ل يز الذ يرتبط ب ع عكس التح لجم ترتبط ب

ء. انتم ره ب سس  مدى ش يير الم ع لم  ت الجم

-: ب جيه الرق ي اأهداف المسطرة   هي التي تسمح بضبط  ت كي اأفراد نح تح س

ن  التنسي  تصمي شبك  ي الت يل من الصراع من خال تح س  الت ي التم تح

. ل ل ف  اتص

ن  التكيف:- ى البيئ  المر ني استي التغيرا التي تحدث ع مست ني إمك  التي ت

غ اأهداف المسطرة ب دة صي اسط إع ف المتجددة.ب اف  الظر  م تت

-: اعد الس ار  ق ئل   التطبي في اأد ع من المس ل مجم ني مدى اات ح  ت

ق اأداء.... إلخ. ط ، ت يض الس 1مثل: ت
 

مدراء :- ي ل را العم .  الم ف المدخا بي بين مخت عل اايج ي الت   التي تسمح بتح

م  ا- ل:إدارة المع ل التي ترتبط  اتص نت حدا  ب ف ال م  بين مخت الم

ح. ض م من دق    فر في الم ن تت ئص التي يج   التنظيمي  الخص

-: دة من البيئ له عاق  ااست ل ع كل م ر  حص ع الدائ  ال من خال ااستم

. لي التنظيمي ل  ب

رجي:- يي الخ رجي   الت ج نظر اأهداف الخ ييمي التي  اأحك الذ يتمثل في  الت

. سس لم ح التي تربط ب  تصدره بحك المص

رار:- ن  ااست ي ،  كذل لضم ظي ئ ال ن بن سس صي م داد الدائ ل  يتمثل في ااست

ن م ن  ص في فترة اأزم )مخز ته ، خ زم ي اإمداد بكل مست (. عم ار اج الط  لم
                                                           

1
سس  - -  م لي التنظيمي ل ي التدريبي في رفع ف م ر ال شمي ، د لج ال ب ص ي  .23، مرجع س
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ى  تك اإدارة:- صر ال ة مخت ، عن ف  التي تتمثل في النسب بين مرتب  مك

ل. عم ن به من  م بل م ي م م  ال

ير:- ين  التط ارد  برامج التك فير فرص لتنمي الم رض ت ل ب د المبذ  تمثل حج الج

. ح  البشري المت

ز:- ا  التاي تشاكل إحادى  التركيز ع اانج ي ارد إلا تح جا التاي يسا ال  هي الح

صر من سي  عن يز اأس  .1التح

ل  رق  ) لي التنظيمي ( يبين02جد ع يير المخت ل  المع

جي  01 دل  اإنت ع ع اأهداف  16 م ى اإجم  مست

ءة 02 هداف التنظي  17 الك ين ب م ن ال  إيم

دل الربح  03 ار  18 م افااااا باااااين اأد درجااااا  الت

ي التنظيمي   ال

دم  04 عي الخدم الم اقااا        19 ن رة فاااي  ال ااا درجااا الم

 الشخصي 

مل  05 ادث ال دل ح ي  20 م ظي را ال ى الم  مست

إدارة  21 نسب النم  06 ا   ااااااااا ااتصااااااااا طبي

م   الم

مل  07 دا  التغي  عن  ال مل   22 م ين  ل م داد ال  درج است

ي   08 ظي ران  ال لبييئ المحيط  23 نسب الد  التحك  ب

ي  09 ظي ى الرض ال اااا  24 مست يااااي  ع د  فااااي  الت ااعتماااا

رجي   ج خ

ل  10 م ي لدى ال ى الداف رار  25 مست ااست  الثب  

                                                           
جستير في ع   - 1 دة الم دة ، مذكرة مكم لنيل ش ي ح ال ستخدا ل لي التنظيمي ب عزاز ابراهي  قرين بال ، ال

ري  ع التسيير ،  دي  التج ي ال ااقتص يرة ، ك ج ، الب لح محند  ي  م آك -12، ص  2015التسيير ، ج

15 . 
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يا لادى  11 ن ح الم ى الر مست

ين  م  ال

ارد  البشري   26  همي الم

ب  12 ين في التسيير  27 درج  الرق م رك  ال  مش

ك 13 س   الت اا تاادري اأفااراد   28 درج التم الحاارص  ع

ستمرار  ب

ن   التكيف  14 قا        29 درج المر ز فاي ال كيد ع اإنج الت

 المحدد 

التخطاااااااااااايط ،  تحديااااااااااااد         15

 اأهداف 

م في اأداء       30 ي  الش ع  ال

      

لبحث مالمصدر:    لي ح ت الد التغيير التنظيمي في المنظم الحديث د إل الم  اإبداع 

مي  لي   ي د طني  ر  يل تج تح ي 2011م  19  18دراس  يدة، ك د دح الب م س ، ج
ع التسيير د   ااقتص

   

ل  ثر  فاي من الجد ع  ت متن التنظيمي كثيرة  كي   ئص الس ن الخص ب  يتضح   الس

ط  عيا النشا ن ا  ، حجم سس  ،  ذل تب لطبي الم ت  ،   لي اأداء بدرج  مت ف

انااا التنظيميااا  لج لجزائر نجاااد ااهتمااا ب مااا باا فاااي نطااا اإدارة ال رساااه  ،  الااذ تم

ي زال  ضاا كي ماا يااالساا ماا  المح دة اإدارة ال ن  قاا مناا  صاا إذا ع المركزياا    ، خ

ن بص  مستمرة ن  ) يشتك ال كثار مان  (في السر  ليا  الم  ، ديا ئل  الم سا اص ال من ن

هاذا  ر اابتك اه ، اإباداع  ني داخ السا اإنسا داء التنظاي ،  ى  اه من تادني مسات شك

ما  سسا ال ن  الم ن كيا ا رغ  ثر ع نظما فرعيا تا نسا  ن مركا مان عادة   كيا

دف  منه   . ي ال تح رار  يذ  ال لي تن  ف

3.1-  : لي ع ثرة في ال امل الم  الع

ي مرتبط         هداف ف ي  ح المنظم في تح لي ه درج نج ل د ب ص ن الم إن ك

: قس رئيسي ربع  ء  ئي نش هذه في ض لي الن د عن ال ن اابت  بمدى ااقترا 
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د-1.3.1 ار  النظ ااقتص د ، جميع اأنشط  اأد لنظ ااقتص د ب ص :  إن الم

ئف التي ظ ف هذا  ال لي  يير ال ن م يه ف ج في المنظم ،  ع ي اإنت اه عم تت

: لي ئص الت سي يتضح من خال السم  الخص  الت

لي  من  كثر ف ن  ن تك ن  مك مل ب سي ال لي من ت جد ب درج ع إن المنظم التي ت

ض من التخصيص في جد ب درج منخ . ت المنظم التي ت سي ل الت  مج

لي من اإلي  ى ع درج ع كثر  )L’automatisme(إن المنظم التي تحت ن  تك

. ي ي من ت اآلي  الض ع  ف

سي:  -2.3.1 حدا التي  النظ السي سي داخل المنظم هن ت ال لنظ السي ني ب  ن

ندة ب ل ع المس ل الحص رارا  التي تح ذ ال تخ س ت ب م اقع م غي ترجمت إل 

لي هي التي  لي ال نه المنظم ذا ال د نجد  ء هذا الب من البيئ المحيط ب  في ض

 : لص اآتي  تتصف ب

اا - لياا ماان ت كثاار ف ن  ين لاادي تكاا م اا جياا ال اا بح إن المنظماا التااي تاارتبط قرارات

ي . م  المنظم التي تمثل قرارات رغب ع

اا - كثاار ماان ت اا  ليت ن ف ط ، تكاا ياا  مضااب اا منط ن قرارات إن المنظماا التااي تكاا

. ي م  المنظم التي تمثل قرارات رغب ع

اا التااي - لياا ماان ت كثاار ف ن  الي تكاا إن المنظماا التااي تتمتااع بدرجاا كبياارة ماان ااساات

. دي الحرك  تتصف بحد

جيا - ل سا إن المنظم التي تخضاع إيدي ا المنظما ن ا مان طبي ب اضاح  محاددة ن

. لي لي ع ن ذا ف ن تك  يمكن 

-. لي كثر ف ل المنظم  ن ج مك ثرين ب ء م عض جد ب   إن المنظم التي ي
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بي:  -3.3.1 ع ه النظ الرق ض بي في هذا الم نظ الرق ضر ل ن الح إن الم

ين إل  م هداف المنظم ،  يمكن تحديد اإجراءا التي تدفع ال اف  التمس ب الت

لي المنظم انطاق من هذا المتغير ع النح اآتي:   سم ف

لي من  كثر ف ن  ن تك زم من المحتمل  نظم جزاءا ح جد ب  إن المنظم التي ت

هل مع كل م يحدث بداخ لتس  .    1المنظم التي تتصف ب

خرى  لي من ج  كثر ف ن  نظم جزاءا متدرج تك ن المنظم التي تصف ب ، ف

. ل ه اأ ن هذه الجزاءا ردعي  ل  عكس م إذا ك

سين عاق محددة   اق بين الرئيس  المر ن في ال إن المنظم التي تك

اق  ن هذه ال كبر فيم ل ك لي  ن ذا ف ن تك عي يمكن  ض اء م ض أه خ

 مزاج الرئيس.

ه  ئ  في كل ااتج عض ا بين  لي عندم تكثف ااتص كثر ف ن المنظم  تك

.) ، دائري ي ف  ، سي  )ر

لسكن  البيئ النظ البيئي :  -4.3.1 لنظ البيئي : ت المحددا التي تت ب صد ب  ن

ي المنظم ع النح ع ن محددا ف لي: ،  منه تك   الت

لي من ت المنظم صغيرة الحج  كثر ف تبر المنظم كبيرة الحج   ت

ن  مك ن ت التي ب ، بم دف ني ال درة ع الحرك السك ل إن المنظم التي تتمتع ب

ق ع  ن مت لي فيم ل ك كثر ف ن  جد فيه ،تك بي في المحيط الذ ت ثير اايج الت

س  ا ن جزءا منه ن عي داخل المحيط الذ يك ي  اجتم جد ل  امتداد طبي  . 2ت

 

                                                           
لي ا  - 1 ار ، ف لح بن ن دي ، ط ص سس ااقتص بحث  الترجم  1لتنظي في الم ل ل ع ااتص ، مخبر ع ااجتم

 .  214-212، ص  2006،قسنطي ، 
ب ، ص   - 2 ار ، المرجع الس لح بن ن  . 212-200ص
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ل  رق  )    ثر  يبين ( 03جد ئ الم ي ةال ع  ع ال
 

ثرة 01 ئ  الم ثير ال شرا الت  م

ن 02 ظ دي ،  الم ط ، اأجر ، المر د اانضب

ي ظي  الرض ال

ماء  03 عي الس   ال س  ، ن ر المن الس

 الخدم 

ن  04 رد ريد  ، آف  الم الرض عن انتظ الت

با  البيع مست

ن 05 ن  الدائن درة ع دفع الدي  ال

ب 06 ني ، إضراب  الن ل  م  مط

غط       07 ع الض لح  الجم ه  لص جي ت رار  طيل  ال  ت

مي 08 تجن  الج  الحك ن   ن ف  ال مل  ال

ل  المخ

ن  09 هم المس ن   لك قص ربح   الم ي  ه  تح تج الدفع  ب

 ممكن 

 
لبحث مالمصدر:    لي ح ت الد التغيير التنظيمي في المنظم الحديث د إل الم  اإبداع 

مي  لي   ي د طني  ر  يل تج تح د 2011م  19  18دراس  م س ي ، ج يدة، ك دح الب
ع التسيير د   ااقتص

   

ي المبدع بص         ع م  ال ي  بص  ع ع ثرة  ع ال ف الم ل اأصن ر الجد ظ

ن  ثير يتضح   شرا الت م لي المبدع  ثرة ع ال ئ الم لنظر إل ال ب ص . خ

ام ال ط  فير الشر ددة تس في ت امل مت عدة ع اإبداع هن ع كي المس ل الس

ر .  اابتك
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همي لأطراف  ن  ل المختص لي المبدع     كم  غطـ  ع ال الض ع ،  ال

ين  م المت ن   همـ المس لح  ،  ع المصـ جم ني ، ف  الم اأصن ين  ، ظ الم دة  ل ك

سس  .مع  الم

ني اع التسيير اإدار:  ث ته  ،أن ب دئه  أهميته.،متط  مب

اع التسيير اإدار -1.2  :أن

ي: -1.1.2 لي  التسيير العم دين التسيير، إن ف مي التكرار في كل مي ديدي الي لت يتميز ب

لنسب  جي  ب إنت يير الكمي ب اسط الم ري ب س ع المدى ال ري ت ل الج كل اأعم

د رق المبي  ج الم ر لإنت ختص عي ،  ب س الميزاني ااجتم ي ئع  بم لنسب لكل ب ب

سس  هذا  اجدة في الم ق المت ي يكمن في تشغيل الط م ن التسيير ال ل  ن ن نستطيع 

لي ممكن قص ف  . 1ب

هداف    التسيير ااستراتيجي : -2.1.2 ن تح  سس  م د يسمح ل إن التسيير ال

ن  ي تك ض ن هذه ال هداف إذ  ي  ل تح سس في ح التسيير ااستراتيجي يضع الم

ئن ، التنظي  ن ، بحث ، تنمي ، جذ الزب إنس ن ال  ب لم ر ب متص بم ااستثم

 ....إلخ.

ي يتمثل التسيير ال م ئج. بص تك را إل نت يل ااستثم  د في تح

صره:  -2.2 ب التسيير اإدار  عن  متط

ثير : -1 ع الت حداث تغيير  قن درة ع   ال

ذ: -2 درا الذاتي       الن ل امر  منص  ه مرتبط ب حداث تغيير  درة ع  ال

ي. ظي لمركز ال   ليس ب

                                                           

1
ن   -  ح المركزي بن عكن ي ، الس م ع الج ان المطب سس ، دي د  تسيير م الجدزائر ، عبد الرزا حبي ، اقتص

 . 34، ص  2002
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3- : ني ن ط ال يه  الس ع  ع ن يتصرف  يط ئد في  ط ل  هي الح الم

دة اإداري هي:  ي صر ال ن  ف

ع من اأفراد - د جم  .ج

ي - ع لتح د اات ع اأهداف التي تس المجم  . 1ج

ئ  فكر إراد - ثير  قرار ص ع ذ ت ئد( من المجم  .فرد )ق

جح:  -3.2 دئ التسيير اإدار الن  مب

ن           ع التسيير اإدار ف ض ل م ث  الدراس التي تن ء الكثير من البح في ض

ضع  س ،   دة الن م قي ب ن في كت ل برا ردزن ب بر  ل ر د 8الم  : مب

ى مشترك : -1 د ر درة ع إيج اضح  ال ر الذهني ال ي ، الص ني الر  ت

. بل المنظم  لمست

س   -2 لن آخرين:الث ب لب ا يث في   ب سه غ رد في ن عندم ا يث ال

سين دل  , المر ين  تب م عل مع ال يل الت مل ع تس ن ي ئد هن  ع ال

ل. را ااتص م  تحسين م  الم

سين: -3 رك المر دة معدا مش ل   زي شك د شكا من   هذه اأخيرة ت

رى  دليل ع راطي  الش سين.الديم   الث في المر

4- : ي  التدري فير فرص التع را     ت دف إل اكتس م ط ي لتدري ه نش ف

لم   ي ب ع إل ال (  الجم ئد اإدار رد )ال هل ال خبرا جديدة  هذا ي

ئ جي ه ءة إنت  .   2بك

 
                                                           

لي ،  رش   - 1 دا ااداري الم ي ان ، اعداد ال ن ربي ، ب ت ال دم في الم رق م دة ،  عمر عبد ه ، اعداد ال

ط ، مصر ،   .  7، ص  2008عمل اادارة تح الضغ
2
لي   -  س ل اادار   ضل ، ااتص دة ال د ال صرة  محمد محم ي عي ، ع ي سس الترب دة ااداري في الم ي ال

زيع ، ط نشر ا الت مد ل  .77، ص  2006،  1دار ح
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4.2 -  :  أهمي التسيير اإدار

دة في  ي همي ال م تتضح  ن التنظي  إق ذه اأخيرة من تنظي ش اإدارة ، أنه ابد ل

: ان عديدة من همي في ج دة ل  ي ن ال ض الدراس إل  دل إذ تشير ب  ال

ي (  ب رات المست سس  تص ين  بين الم م صل بين ال  .ن ح 

ن   (  بي قدر اإمك يص الس بي  ت ى اايج  .تدعي ال

ع  ح  جمع الخاف  الترجيح بين اآراء   (   .السيطرة ع مشكا الجم

ء ج(  ن اأعض ع كم  جم رد ل ه م ره  عتب ي اأفراد ب تنمي  تدري  رع

ة ل ئد ق ن من ال  .يتخذ

ع ( د هداف اإدارة  الجم ي  يل تح  . 1تس

: لث : ث لي التسيير اإدار   نظري فع

  النظري اإداري :  -1.3

ن اإدارة هي جم  ني ، حيث ترى  م ي ،  راي ل ،  ي نر  ف اده ه ه ر من 

هدافه ،  هذه  غه  سي  ب ته اأس ظي ز اإدار  ري أداء الج ي الضر م من ال

. م اخت طبي التنظي س م ي هي ن م   ال

ل يج ا  ي ل ف تن أعم ل ي إن مط سيس ت ع ض ت د التي  ل المب تغ

ل  تنظي ، تسيير التنظي الرسمي في مح سي ل س عدة  د هي ق التنظيم  هذه المب

ز اإدار ككل  ظف  الج داء الم هداف التنظي ،  تحسين  لي  ب  ي ال لتح

كبر بطري ت ءة  رجي      بص مستمرة ،  التحك في التسيير  بك ر البيئ الخ راعي تط

م  حيدة    ل متك ين المستمر ،  شبك إتص ت ،  ذل عن طري التك ج  ح

                                                           
ه ، المكت   - 1 ءا اتج هداف انتم عي ،  س ااجتم ح  زين  رشيد عبد الحكي ، ع الن ت محمد سير عبد ال

ي الحديث ، ط م   .231، ص  2004، ااسكندري ، 1الج
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اق مع البيئ  ي  ال مل الداخ اعد تنظيمي تحك عاق ال ني ،  ق ن ص ق نص

. رجي  الخ

قراطي : -2.3   النظري البير

ه  كس فيير من  تبر م ا لدراس التنظيم اإداري           ي سس جيين الذين  ل سي الس

قراطي إا من  ء ،  ا يمكن ف نظريته في البير ه م ج لي  ذجه الميث تبر نم  ي

عل بين  ي الت ط عنده تجسدان عم ة  الس ن ال ذج  ف م خال ف هذا النم

ر ن  ي ت  حت اأفراد في التنظيم ،  يخ ج ل  ت اءهم مميزا لإدارة ال

. ف بحد ذات  الث

ء به  ي ع غرار م ج د التي ت ع ع من المب ذج مجم  يمثل هذا النم

صل بين  لي ،  ذل من خال ال ي ال ل لتح ل ، في مح ي مي ل مدرس اإدارة ال

ص         التصرف الشخصي  الس الرسمي ،  سس  اأما الخ ما الم  بين 

ي التنظي ني يسير ع ن اعد  نظ ق ط ،   هذا ضمن ق  .1 التخصص  تحديد الس

ن : -3.3    نظري المع

ارد  ة  الم دة بدا من ال ي تمد ع عنصر ال ن هذه النظري ت يز  يرى ليث ، دي

مل  عدة كل ع دي لمس ن ااقتص ئد فيرى ب م ال ز حس قدراته  ع النم  اانج

ي  د ك ن كذل نتيج ل تنظي  لكن يصبح ميين ل بيين  م ت س ا بطبي ين ليس م ال

ن الدافع  لي  ينم ن المس مل ،  ه بذل يتحم ن في بيئ ال يد  الم خ الم المن

ح  ت س إذا  ن رك  لتحسين  مش ر اإدارة في ل رص ،  يتمثل د ض ال ل اإدارة ب

مل ر ال رج إط مل خ ن ال ين بدا من م م ز ال ندة انج ييد  المس  .2الت

 

                                                           
1 - Frend (J) , Sociologie du conflit pu F 1ere Ed , paris , 1983 , p 152.  

ض   - 2 سف محمد ، دار الن عيل ي مل ،  عبد الحميد المرسي ، سيد ،  اسم ني في ال يز ، الس اانس ليث دي

هرة  طبع  النشر، ال  . 130، ص  1974ل
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اج : رابع لي م . أس  اأزم

رف قبل اج استراتيجي ع الت رف يج اأزم م دف ن م اج من ال  م

قف إدارة ه اأزم ني استخدا خال من اأزم الم دي البشري اإمك  من الم

ي م خال  :ي

ر قف - ئر التده  .الخس

مين -  ي ت صر حم ن ن اأخرى ال ن المك كي  .ل

ء ث نم قف اأزم حرك ع السيطرة - ج ض ي ال  . ع

دة - د قف من ااست تج الم ير اإصاح في اأزم عن الن  . التط

امل اأسب دراس -ه ذ لأزم د التي ال ئي إجراءا اتخ ق   تكراره لمنع ال

ث ب حد  . ل زم مش

اج في كثر  إستراتيجي استخدا يمكن ، خال اأزم مع الم  تحديد ن كم مراح

اج اإستراتيجي ف استخدام ال ختاف يخت دف ب ن ان المحدد، ال س ك  عند اأزم لن

، اج استراتيجي تنحصر تكراره م بص اأزم م لي ثاث ع ع  :هي س

ر اأس 1.4  :ال

ة استخدا ر ال ه عن التراجع ع الخص إجب ق خ عد خال من م لبه، الرض  لمط

م ن م ديدا حج ك داد الت زة است ئر لتحمل اأج ع الخس  ع الرادع ال إي

 .الخص

م أس 2.4  : المس

تمد ل ع ي ض في الدخ خ خال من اأزم لحل م ض الرض ل لب زل المط  التن

ض عن اقف ب بل الم زل م ض عن الخص تن لبه ب ل مط ء ح لب النزاع، إن  م غ

شل ض ت ن إذا الم به م اقل ك ين طرف يط  يستطيع ا الذ اأدن الحد من كثر م

زل اآخر الطرف  . عنه التن
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زلي اأس 3.4 خ:التن ل الرض ء اأزم الخص لمط ف تحمل إن ئر ك  الخس

. ع المترتب  1ذل

مس ين:: خ ع إستراتيجي ال  اأزم بين إستراتيجي التنظي 
1.5-  : إستراتيجي التنظي إن اإستراتيجي التي تتخذه المنظم هي اأزم 

ن هذه  من هن ف يل،  رارا في اأجل الط ذ ال استراتيجي تخد قضي اتخ

 . يشه المنظم الظرف الذ ت قف  رة دائم حس طبي الم اإستراتيجي تتغير بص

م بص ديد هن ع س التي ااستراتيجي من ال  بين من نذكر اأزم طبي تن

ي : م هم  ي

 :العنف إستراتيجي -1.1.5

ي اأزم تدمير بغرض تستخد رجي داخ ن عندم خ اج تك  : مع الم

ل اأزم -ا  . المج

ي المت اأزم- ل د ب  . المب

ر -ج ه عدة في لازم السريع اانتش  . اتج

مل في المستخد التكتي إن نيف الت ي التدمير يشمل اأزم مع ال ، الداخ  تحطي لازم

م ي اعتمد التي الم ره في اأزم ع ان من ظ ل اأطراف، الج  خ مح

ي صراع ى بين داخ ن ال ، طري عن ذل لازم الص ط ف ااست  يت ذل إل إض

مل رجي التدمير ع ال صر في التحك ذل لازم الخ ن رج من لازم المسبب ال  . الخ

 :النم قف إستراتيجي -2.1.5

ل مبد ع اإستراتيجي هذه تتركز اقع اأمر قب مل ال ف ع ال ر إي ع تده ض  اأ

ل ط اأزم ص ر لن ج مل خال من اان ء الت ع اأزم مدير مع بذك  ل ااستم

دي ض ت زا ب ، التن ف يئت التكتيكي ض الظر ت شر، ل  :في تستخد المب

اج -ا ة مع الم  . متش ضخ حج ذا ق

ي - هير ال الر قض  . الجم

                                                           

1
بي الحدث في اأزم إدارة ،احمد جال عز الدين  -  ض ، 01 ط ،اإره دراس المركز :الري ربي ل  اأمني ال

،  37ص   1990 التدري
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لي اإضراب-ج م  . ال

 :التجزئ إستراتيجي -3.1.5

يل ع ترتكز صره إل اأزم تح صي عن مل لتيسير الصغيرة ت  هذه مع الت

امل مل خال من المسبب ال ع ج ع ال رض من ن لح بين الت  اأطراف مص

ل ن المتح ، المك دا دع مع لازم ي دي ، ال  :ع التركيز إغراءا ت

ابط ضر -  .تجزئت لأزم الُمجم الر

يل - صر تح ن صر إل المتحدة ال رض عن  .مت

ع خ في يتمثل اإستراتيجي هذه في المستخد التكتي إن رض من ن لح في الت  المص

ن اأجزاء بين ل المك مل اأزم لتح ج ع ال دا إنت ثرة جديدة قي ط م  إس

ل .التح
1

 

ض إستراتيجي -4.1.5 كر إج نع ال  :لأزم الص

ض ع ترتكز كر إج ف الذ ال ف ي د لكي يغذي اأزم خ  خال من هميته ي

صر في التشكي ، عن ، هداف اأزم ي ت ض عنه تنصرف بحيث م ى ب يدة، ال  الم

ف د الذ الضغط إض ر إل ي . نم ظ  اأزم

ذه المستخد التكتي إن ل في يتمثل اإستراتيجي ل صر في التشكي مح ن ن ال  المك

كر ض من ااقترا ل ئ ب يف بشكل المرتبط ال كر ض ل لف ب من م التح  التض

كر مع د الذ ال ي ث اأزم ي هي إحداث عنه التخ ، س  ابرز ه بين من اان

ى طرف من المستخدم ااستراتيجي ل في الكبرى ال 1ال
 

 :اأزم تصعيد إستراتيجي-5.1.5 

س ع ت ة دفع س رك ال ع في المش دم مرح إل اأزم صن ر كي مت  تظ

ة تكتل عند اإستراتيجي هذه تستخد بين الش تزرع ،تخاف نس غير ق  في متج

ع ، صن هر يت لذل اأزم د التظ درة ب م ع ال دي الم زا ت ن تكتيكي تن  تك

. مدير لصراع مصدرا  اأزم

 
                                                           

1
را ،هالمحمد عبد الغني حسن  - -  ي بين اأزم :اأزم إدارة م ق ي السيطرة من ال هرة ، 02 ط ،ع  :ال

ير مركز ، اأداء تط  132-126ص  1996 التنمي
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ر تغيير إستراتيجي -6.1.5  :المس

مل إل اإستراتيجي هذه دفت رف اأزم مع الت ف يص التي الشديدة الج ق  ال

، م دة عرب رك ع تركز م ف أقص م السير اأزم قي  تغير ث ممكن مس

ره ي مس ي الطبي را إل تح يدة مس ه عن ب ، قم اتج دة يمكن اأزم  من ااست

ي في ض تح ئج ب يدة النت ض ن يمكن التي الم ض ت ئر ب ، تفرز التي الخس  اأزم

ع خ مثل ة التحد من ن د يض اأفراد لدى اإقدا المب ئر، لت ي الخس ئج تح  نت

ئج من فضل ا التي النت ن . بداي قبل نيح ك  اأزم

ء بمبد يتمثل اإستراتيجي هذه في المستخد التكتي إن ص اانحن س في السير  ل  ن

ه ، اتج ص ل ال ء مح ه سرعت من اإبط أزم ااتج تج ب را إل الن  فرعي مس

رج اأزم تصدير يت بحيث ل لخ ، مج ه ع السيطرة إحك اأزم  ث من اأزم اتج

ر ئج استثم يض الجديد بشك نت ئر لت ب الخس .الس
1 

ص:  -7.1.5 د جزء من ف إستراتيجي التخ ستب ذه اإستراتيجي إن المنظم ت ب ل

لي  دة ف دة عند الرغب في زي تستخد هذه اإستراتيجي ع  ، ل التي ت ب نشط اأعم

ي  ن اأداء الك ،  عندم يك منظم ب ل ل اإستراتيجي الت حدا اأعم حد  داء 

 ، زم م اق في  ن  منظم سيئ   إن المنظم قد تتبع هذه اإستراتيجي من خال ل

ط ف ف إي حد اأنشط  ص من  حدا ب  التخ ض ال  .(2)إغا ب

8.1.5-  : ي ج إستراتيجي التص ظ المنظم ا ت م  ، ل ص بيع  ني غ المنظم  ت

ل استخدا عدد من البدائل اإسترات شي إل هذه اإستراتيجي إا عندم تح يجي اانكم

ن  اقع  ال منظم ككل،  لنسب ل شل ب ني ال ع هذه اإستراتيجي ت تب ، ف شل في ت اأخرى 

ي أن  ي اقع غير ح هذا في ال  ، ني فش دائم ي المنظم ت ن تص ن دائم  د ت س ي الن

شل -هن عدد من اأسب ، التي تدفع المنظم إل استخدا هذه اإ -غير ال ستراتيجي

ض،  د الب ت ي س كم ي ن عم ج قد ا تك قف عن اإنت الت ي المنظم  ن تص اقع  ال

                                                           

1
بي، الحدث في اأزم إدارة ،احمد جال عز الدين  -  ب اإره  .39 38ص  ،مرجع س
ب قحف -1 ت، عبد السا  تطبي ، اإدارة اإستراتيجي  ل ، الطب اأ ، اإسكندري ي م رف الج  2000. دار الم

 .303ص
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الشيء  ج،  إنت ص ب د الخ ل ء ب ف ل م ب ي إا إذا ق لتص ي ب لمنظم ا تستطيع ال ف

ر إفاس ي من ذل ه إش حيد الذ ي  .(1)ال

ذ المنظم إستراتيجي ى إن اتخ ف التي آل إلي ع المست قف ع ظر ين يت  م

رجي مثل  زم خ ي مثل الصراع   زم داخ ع في  ق رجي، ف ي  الخ الداخ

د  ف ت ذه الظر ل، ف س الم ض ر ريع  انخ ج  المش ر في اإنت ض نسب التط انخ

. زمت اج  ذ إستراتيجي لم سس إل اتخ لم  ب

ين: -2.5 ع إستراتيجي ال  اأزم 

ضحته عدة   هذا م  ين في المنظم  م ن التنب بس ال ب بم ك حد الص إن 

دمت دراس  في م مل  ل منظم ال جي تم في ح ل سي   M.Crozierدراس س

E.Freidberg   ( م ب ن  L’acteur et le systèmeفي كت ضح  التي   )

فظ ع  رد من خاله المح نس يستطيع ال عي  ج اجتم المنظم في حد ذات تمثل نت

لحه الشخصي ي مص مش من الحري من تح  2.ه

لتنظي يمكن حصره في إستراتيجيتين  عل في عاقته ب ك ال ن س رب  ترى هذه الم

آتي: سيتين هم ك  س

1.2.5-  : عي عل إزاء المنظم اإستراتيجي الدف تمده ال هي اإستراتيجي التي ي

لنسب إليه  ن ب ن تشكل ره د ب ت س التي ي زا  المك فظ ع اامتي دف المح ب

ئص  ي التنظيمي بخص ض ن تب ال جل  را رابح من  مل كل م لديه من  فيست

يب يه،  لي كم هي ع .الح سس ضي إزاء الم قع ق في عاقته الت   ه في م

زم  زم الصراع،   ر  ل ظ ي ح ، ف دا استراتيجي أزم هي اأخرى تتخذ ب ف

ين من  ع ني عند تسريح ال ن حت اأزم ال ح،  ر نسب اأرب تده ل  س الم ض ر انخ

                                                           

عيل محمد السيد -1 ي ،إسم ا تطبي ح هي  ، ، اإدارة اإستراتيجي م ن طب ، بد ربي الحديث، اإسكندري المكت ال
، ص، ص  ن سن  ، 8بد

2
لي التسيير .  -  ح مليك : إستراتيجي إدارة اأزم و فع رسالة لنيل درجة ماجستير تخصص علم ااجتماع التنظيم مرب

معــ سعــد دحلــ  ،والعمل  .93ص ،2009/2010 البليـــدة ،ج
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دة  ي ر ال ص بحض ، خ التي ت بتغيير طر التنظي لسب من هذه اأسب الجديدة 

عل  ل يتخذ ال في هذه الح  ، ص المن التغيير في اأفراد  اإستراتيجي  التسيير 

، من خال تبريره  زاته في التنظي امتي نته  ظ ع مك جل الح عي من  إستراتيجيته الدف

رته الد من خال من زاته،  نه ل يرتك  خطئ فيدافع عن امتي ، حيث يتخذ ب عي ف

  ، ن ن المك را رابح لضم تمد في ذل ع عدة  ي ن  عي كره اإستراتيجي الدف

ه في  اف ن ا ي إذا ك لين حت  اء أحد المس رق ال مل  ، فيست ي التنظيمي ض ال

ا  ين الذين ارتكب ع ض ال ر عن ب خب ل  نه ي بن   ، م ء طري التسيير  الم خط

ضي  ته الت ي عاق لنسب إليه ه ت أه ب ، ف زم التنظي ر  ا سبب في ظ ن ن ك  

زا في التنظي امتي لح  مص ن  ي من مك ظي ه ال ب ن مست  .(1)ضم

2.2.5-  : مي ج ني اإستراتيجي ال الم ي التنظيمي  ض عل انطاق من ال يمكن ل

فرة لديه زا  التي هي مت فظ ع امتي جل المح ، ليس من  مي ن يبني إستراتيجي هج

ي   ل ع جل الحص لكن من   ، ب ل في اإستراتيجي الس س كم ه الح  مك

متي  ن: اإستراتيجي المس ع هي ن التي يس من  Marchandageااستزادة من 

ج ف ع ري  س ف ل ع مك عل الحص ، كمثل ذل الس خال ال ه ي شكل خذ 

د  رج حد نه خ د  عمل يرى فيه ب ي بمج ن يمتنع من ال مل ب الذ ي به ال

ن  ن ي به بشرط  دادا  ني لكن يبد است ته الم ب د متط رج حد صه،  خ اختص

ش ن يط الرئيس المب كس  ،  ع ال ري ف في آني  زا إض ر من يحصل ع امتي

ته   ب ض عن غي ن يتغ ين ك ن يمنحه ترخيص م مل م ع  ن ي ب سيه ب مر

مل خراته عن ال  .(2)ت

إستراتيجي  .فيدبر " ب زيه"  " ل كر ني من هذه اإستراتيجي يط "ميش ع الث م الن

سط  ع المدى المت د  بل ب ن الم ، في هذه اإستراتيجي يك ري يل ااستثم  الط

ني  ني تتضمن إمك ي م ض ين الذين ل  ع ر ل ذه اإستراتيجي هي س اختي ف
                                                           

1 -  : د سسبن عيس محمد الم ف الم ، ث عي ي ال ااجتم م الجزائر، ك راه، ج ل دكت ، 2005 -2004. رس

  192ص، 
ح: -(2) يك مرب لي التسييرم ، ص، إستراتيجي إدارة اأزم و فع ب  96المرجع الس
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دة م نجده  اء ع را مثا، ف ني لإط ل ع ترقي م لحص ي ك ب ة المست ف المك

ن  ر نجد  انطاق من هذا التص ي  ب ، المست ك آني تترج إستراتيجيت ن بس م ي

سس تمد ع آلي الم ارد البشري ت م دي  التنظيم المخت في تسييره ل  ااقتص

ني ني  المخطط الم را الم  .1المس

دس ي الصراع التنظيمي: س بهه  مراح مست  أسب

ي الصراع التنظيمي -1.6  :مست

رد -1.1.6 ى ال ذ  : الصراع ع مست ي اتخ رد عم رس ال ء مم ثن ن هذا الصراع  يتك

را ،  يحدث  م عدة خي ضع  رار  ي رين  يضال رد خي ن لدى ال الصراع عندم يك

رد  بين عمل شيئين ا يرغ في  ضع ال م ،  قد ينش عندم ي قف يحت  ممن م

بي ،  كذل عندم يتم صر س بي  عن صر ايج ج نظره ،  هذا ع عن س كل فرد ب

 2.اأهدافاات ع  إجراءاااختاف ع   إليمكن رده 

ع -2.1.6 ى الجم ل الصراع بين  :الصراع ع مست ر ح ي يد لث مست هن ث

ين في  رارا ،  التب ذ ال ع  ه ااختاف ع اتخ لث  اأهدافالجم ى الث ،  المست

ر   .اإدراكيه ال

ى التنظي-3.1.6 ي الس التنظيمي ،   : الصراع ع مست يحدث الصراع بين مست

ل  لح داخل التنظي ،  كذل الصراع يحدث نتيج ااختاف ح ف المص ن بين مخت قد يك

د  ف فئ التنظي مم ي ح لمخت زا الممن ط  اامتي   خرىعد رض فئ  إلالس

ر ئل  الص س ف ال بير عن سخط  عد رض بمخت لي الت لت ح  ب   .المت

                                                           
عيل محمد السيد:  - 1 يإسم ا تطبي ح هي  ،  .اإدارة اإستراتيجي م ن طب ، بد ربي الحديث، اإسكندري المكت ال

، ص، ص  ن سن  .، 8بد
زيع ،  - 2 نشر  الت هج ل ن طب ، دار المن رارا اااداري ، د ذ ال ي في اتخ دة الترب ي را ال رافدة الحرير ، م

ن ، ااردن ،   287.286،ص ص  2008عم
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ص  ارد الخ ل الم قص ،  كذل نتيج لنظ  إذاكم يحدث نتيج الصراع ح ن ن  ك

افز المطب في المنظم . الح
1 

: لي ر الت خذ الصراع هن الص   ي

يالصراع  -ا دة الصراع بين  : اأف ث في  اأقس يحدث ع حدا التنظيمي المتم  ال

ى التنظيمي    . المست

د  - يه في  : الصراع العم ب ل  ت ريحصل الصراع بين المشرف  المس مل  إط ال

مل مثا. دف ل ز المست ين نتيج عد اات ع سبيل اانج  الم

ر الصراعكم  حدا التنظيمي مثل  يظ ا في   اإدارةبين ال س في عدة مج ال

(.  : المنظم من يذي سط  التن ي  ال ط  )ال ي الس  الصراع بين مست

. اإداراالصراع بين  -  ي ظي  ال

ري  -  يذي  ااستش ئف التن ظ . الصراع بين ال
2 

ظف  رئيسه ،  -  سه. خرى  إدارة الصراع بين الم  في التنظي ن

سين الصراع بين - ء  المر س ح   : الر ارد المت ل استخدا الم يحدث الصراع ح

رارا المت  ذ ال ل اتخ أداءفي مج جي  ب زه  اإنت مل  سبل انج ي ل  التشغي

.  3المط

                                                           
ي  - 1 ئف  قض ظ دا ،  ق محمد حسن حم تر ، اازم ، الصراع ، التغير ،ال ي : الت صرة في ااادارة الترب م

، ادارة ن ، ااردن ،  ، التنمي اااداري زيع ، عم نشر  الت مد ل ل ، دار ح م ، الطب اا دة الش ص  2007الج

83. 
ي ، اادارة - 2 ل م ل ، ا لحديث : نظري  استر احمد الخطي ، ع دل س ذج حديث ، الطب اا اتيجي  نم

ل المكت الحديث ، اربد ، ااردن ،   482ص  2009ع
ن ، ااردن  - 3 زيع ، عم نشر  الت ء ل ، دار الص ل د ، الس التنظيمي ، الطب اا ض حم ص 2002خيضر ك

142، 
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در  ء بمص س لحي  بين من يتحك الر ن الص ك   إستراتيجي يحدث الصراع بين من يمت

. م  1الم

ميكي ،  إلعند النظر  : مراحل الصراع -2.6 ي دين م س  إليهالنظر  الصراع ك كس

لصراع يمر بمراحل نذكره  اأحداثمن  قب ،  لذل ف أتيالمت  : ك

 : مرح الصراع الضمني -1.2.6

ر منه الصراع ،  لكنه ل يحدث  ن يتط صراع  يحتمل  ن هن مصدر  سب ل  يك

د ،   . إنمب ن  2ا يزال مدف

ئه ، ا في متغيرا شخصي  اصل في النظ  بن ترا عن طري الت تت  حيث تنتج ت

أفراد ين. ب م  3ال

ضع الراهن  د الرض عن ال د صراع ،  ذل ب ج رد   في هذه المرح ا يدر في ال

ر الصراع مثل: سب لظ رص المن ف ال  ،  تخت

د الم رد ااعتم لنسب ل دد الم ب س التنظيمي غير المحددة،  ت مل  السي دل في ال تب

ل  احد ،  ااختاف ح ي  اأهدافال ل ،  ال ب ااتص . أفراد،  ص  4التنظي

لد  :الصراع إدرامرح  -2.2.6 سيت احدة ع  اإحس ع  ن هن  اأقللدى مجم ب

د  ين ت ف م   . خ الصراع إلحداث م  ظر

د الصراع ، حيث ان إدراالصراع في  طراف في هذه المرح يبد  ج  ماحظ 

م بين  را ه م ت د ع اأفرادالم   .  الجم
                                                           

ط  ااتص - 1 ع الس ران ، الجم ي   . م ي ج .  . ه . دل م سس الج هل ، الم ل ، ترجم : نظير ج

ن ، زيع ، بير ، لبن دراس  النشر  الت  95،ص  1996ل
، ص  - - 2 ب ، مرجع س  .288رافدة الحرير
ن ، ااردن ،  - 3 زيع ، عم نشر  الت ل ، دار المسيرة ل د اادارة المدرسي ، الطب اا يرة ، مب م محمد حسن ال

 .225ص 1999
زيع  - 4 نشر  الت ل ، دار البتراء ل ه حديث في اادارة المدرسي الحديث ، الطب اا ظي حسين ، اتج لم عبد ال س

ن ، ااردن ،   .219،ص  2004، عم
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ء ال بين  ا  س ل في ااتص . اأفراد ذل بسب خ قف م ل م ع ح  1 الجم

لصراع -3.2.6 ر ب ن بين  : مرح الشع ل الت في هذه المرح يكبر الصراع حت ي

حدا التنظيمي  ب اأمرال لي التنظيمي س كس ع ال  .الذ ين

م ،  صل بين لب م يص ال ب ،  غ اضح مع المرح الس  تمثل هذه المرح تداخا 

لد في  ل تت ر الصراع بشكل  شك   ضحال ، المشج ع الصراع ،  هكذا يتب

د  ف ي ته  م س ته  مسبب بيرا عن طبي ل  إليهكثر ت ء ذل يح ،  في ض

يف من  ن التخ رع رالمتص جم عنه. اآث  2الن

ني: -4.2.6 مل هن الصراع بشكل  مرح الصراع الع ع ال رد  مجم رس ال يم

ب   لمج ر ك هر  يتضح في عدة ص اظ دا ني التي تحرم  ال حن ال  المش

اعد التنظيمي  3.ال

در عن كل طرف يدل ع  ن الس الص لماحظ هن  تبر مرح قصيرة ، ف ر  ت ظ

هن يت الصراع  تك ، ي رع ع ينمشك متص ل متب   . ن في مط

ني ع الطرف  لرد ع بير عن هذا الصراع بطر  اأخرحيث ي كل طرف ب ،  يت الت

خرى. عي  ئل دف س ان ،  د ني ، ال حن ال  مخت ، المش

 :أسب الصراع التنظيمي -3.6

صراع التنظيمي سب تك "زميل " عن ثاث  سي ل  : س
4
  

لالسب -1.3.6 سي  : اأ سل الرئ ني  التس يئ ال ء ال عض  صراع بين 
                                                           

ي ادارة  - 1 ذج  تطبي عم ب عبد الرحمن ادريس ، الس التنظيمي : نظري  نم ل الدين محمد مرسي ، ث جم

ن سن ، ص الس ي ااسكندري ، مصر ، د م ن طب ، الدار الج  .485 في المنظم ، د
2
ل ،  -  ن دهش ج لالس التنظيمي في عصر التغيير ، الطب  إدارةحس ن ،  اأ زيع ، عم نشر  الت ء ل ، دار ص

 .393ص  2011، اأردن
3
د، نظري المنظم ، الطب  -  ظ حم ع ، خيضر ك يل حسن الشم لخ ن ،  اأ  2000،  اأردن، دار المسيرة ، عم

 .300،ص 
 

4
 - Uqu.edu.sa/files 2/tiny-mce/plugins/gf 
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ر في  حيث يرتبط هذا ي ، ال ظي ر ال هم : ال امل  ع من ال الصراع بمجم

ني ن الم ي الرسمي ، المك مر ، الت  .ال

ني : الصراع داخل -2.3.6 . اإدارةالسب الث ي  الع

د  إن رجه ، ي س  خ ل عمل كل طرفين داخل المج ف مزا لف بين  إلظر ر خ ظ

ءة  افر الك م عد ت ع الخاف بين عد ع اتس ين ،  قد س ري ض  اإداريال لدى ب

ء د  اأعض ج ءالمنتجين ،  صب  اأعض ندته من قف س ن في م ني ،   اإداريالم

ف  ن تجرب  إليض ل في  إشراذل  م ي  اإدارةال ين الطب ب تغيير في التك تبر بمث ت

ء س  اأعض د  دارةاإمج ترا  إل، مم ي ر ت س ،  ظ ازن تنظي المج اختاف ت

.   صراع

ل   -3.3.6 لث :الصراع بين العم  . اإدارةالسب الث

ب ،  من منذ فترة س ن ك ن يك إدارةه صراع يمكن  د ف م ت ق  إلف د استغال ط

ي  ل لتح م امل التي  قصال مربح ممكن ،  من ال ة الصراع ه  س ع فج  في اتس

ص  اإدارة ن لح  امتص ل لص م ط ال ح في است اتل ت  1.ان

ة ممث في م  ض هي انه رغ شرعي ال ف " م  يبرز هن " رالف دارندر

ني ، لم يت   ني مك ن هذه الشرعي ضمن ظرف زم رار قد تك ذ ال ط  نمط اتخ الس

ل  ل قب ين ، مم يج ض لح الخ سه ا تت مع مص ق ن ة في ال ن ال ك لح من يم مص

ل ظرفي ، يم اء ل مس ئل  نكن ه س جه الصراع  طر  امل في تشكيل  تتدخل ع

ل الصراع ،  طر بدائل شرعي ل ني ، ت ن د نظ يتضمن نظ طر ق ج بير عنه ك الت

                                                           

1
ءة التنظيمي  الس  -  ي ، الك مي ، محمد السيد لط جيمجد احمد بي ن  اإنت عي ، د ع الصن :مدخل في ع اجتم

ي ،  م رف الج  .73،74،ص ص  2009، مصر ،  اإسكندريطب ، دار الم
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ء  ج ض  ال لم ن ،  إلك ن د هذه البدائل  اإضرابال ج الشرعي يمكن  ،  عد 

د  ن ل إلي رة. عم نف  حت الث                       1ال

ني إمت  التنظيمي  ااغترا الصراع نظري -4.6  : E. Etzioni اتزي

قش نحن م نن اد إس ه ر ئي ااتج ي البن ظي ع ع نظري في ال ، اجتم  يمكن ا التنظي

ل د إغ كر المج ني " بذله الذ ال ف "اتزي رة  إض ر إث سيع بغي جديدة فك  ت

ذا ااهتم دائرة ل ب ندم .المج لع ف ي- كتبه م نط بي الرزا عبد ع به في ج  ع كت

ع ل -التنظي اجتم م ح ني" إس هرتي ع ركز قد اأخير هذا ن ناحظ ،"اتزي  ظ

ص التنظيمي ااغترا الصراع ل عندم خ  :ق

ئيين ع" ي إل النظر البن ي ن ع التنظيم في الصراع ااغترا عم  ا عم

ر ، م ي كذل هي من ب عم ض في مرغ ف. ب قف هذا يذكرن الظر  ذه بم الم

رل" إليه كس ك ل حينم قبل من "م لي المنظم داخل الصراع ااغترا من ج سم  الر

ع ض هري م ياته في ج اق تح مل ل ني" ن مع .ال  هذا إل ينظر ل "اتزي

ع ض ي من الم بي الزا ط، الس ى عندم ف صراع ن ر ان التنظيمي ل ب ج  .مرغ

بي" يضيف ء يض "ج ه ثن ي ر تح ني" أفك  التنظي إل نظر اأخير هذا ن "اتزي

ه ص عي حدة ب دة، كبيرة اجتم ه يض م ع بداخ عي جم ين كبيرة اجتم  من متب

م حيث لح ااهتم ع هذه اشترا كذل عن تدافع التي المص ض في الجم ي ب  ال

عي  .خرى في اختاف ااجتم

اضح يل، هذا خال من ال ن هن ن التح عت ن جم ن كبيرت رع لح ع تتص  المص

، م ع هم ااهتم ل جم م ، من ال ني ج من اإدارة ج ع بين  ث  الجم

ط هذه تم التي ط هذه تم ا التي اأخرى الس  .الس

د قد هذا كل مل ي ل س إل ب ، اإحس اغترا ن ب مل اإدارة ك ه ع ت يش ج  في ي

ه عن غرب سه نتيج عم د إحس كيته ب ئل م س ج، ل  .المنظم داخل ينتجه م  اإنت

                                                           
صرة في ع  إبراهي- 1 ن ، النظري الم ععيس عثم ل، الطب  ااجتم ن ،  اأ ،  اأردن، دار الشر ، عم

 .94- 93، ص ص  2008
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ف بير فرص منحه عد إل إض ح خال من ذاته عن الت ر له السم ابتك ب نظرا ب رق  ل

تين م الذ الر يش مي ي ده مم ي مل ط تذ ي .ينجزه الذ ال
1 

جه هذا ع ياحظ م إن دة ه الت ر  إع س اختص ركسي ال م التي الم س ق  س

دف د ب اقع ن يشه الذ ال مل ي از النظ ظل تح ال ني" ن رغ .البرج  اتزي

ضع في يستدر" ل ن إل آخر م تصر ا الغرب ح ، التنظيم ع ت لي سم  إنم الر

ل هي  .هداف اختاف ع المنظم جميع ب تتميز ح

ركس :  -5.6 رل م م ك كي   إس ص نظ الم د خ ن التنظي ااقتص د افترض بدء  ل

عي اأخرى، بحيث ه  ثر ف التنظيم ااجتم ،   الذي في يحدد النظ اأخرى الث

ني  دى إل اافتراض الث ر،  هذا م  دي  اأفك ت يمي  الم جي  ال ل  الذاإيدي

عي عن سم   اق ااجتم لد الصراع  تكشف ال ري ت د ق ضر ج ل ب ي

ر رع  المت لح المتص لمص ط ب لرغ من ارتب ر منظم داخل اأنس ب ،  ص ض

عي  ن اأنس ااجتم ي  ،  تكشف هذه الح ر منظم داخل اأنس عن سم  ص

ئي بين  رض الثن ستمرار  يتضح هذا الصراع من خال الت صراع ب جرة ل هي الم

زيع  ء ت ص س درة خ ارد الن زيع الم ء ت دة بسب س لح،  يحدث الصراع ع المص

كس ع الصراع ط الذ ين ره عن  الس فك ركس  ،   قد ص م داخل اأنس ذات

ته السببي  عي  عاق ل ااجتم : فيطبي ال م اآتي  المس

عي          م ازداد الظ ااجتم درة داخل نس م ازداد صراع  فيـ ك ارد الن زيع الم ت

. ين داخل النس ض ع المسيطرة  الخ ط لح بين ال  المص

ل   ل تس ي ازداد احتم ي ي الح لح الجم ض بمص ع الخ ط عي ال م ازداد  ـ ك

ئد  ء  استمرار النمط الس درة. الذعن  مدى شرعي ب ارد الن زيع الم ل ت  يت

ل  عن شرعي        ي ازداد  تس ي لح الح ين ف نس م بمص ض عي الخ م ازداد  ـ ك

ار زيع  الم ف ضد المسيطرين داخلت من المكش ل تض ازداد احتم درة،  ح الن   د المت

.  صراع النس

     . سي م السي ء الزع ل بن جي ازداد احتم ل حدة اإيدي م ازداد ال  ـ ك

                                                           
ي - 1 بي الرزا عبد ع ع ع :ج ، اجتم رف دار التنظي ، الم ي م ، الج    81ص 1999 اإسكندري
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رة ازداد عنف الصراع.      ع المسيطرة  الم ط الجم م ازداد است  ـ ك

م ازداد عنف الصراع ازد درة ـ ك نس   ازداد ال ئي ل اد فرص إحداث التغير البن

ارد زيع الم دة ت  1.ع إع

صل:  خاص ال

ير ،        التطاا ا التحااديث  د داتااين ماان  ل  اإبااداع فااي اأعماا لياا فااي  التساايير  إن ال

سسا مان خاال إحاداث  الجدياد  م ا   ل المحتم ئما  اج المشاكا ال هم في  م المس

ياي اأداء    ت ى تنظاي  ا مسات ع عي  الجما ارد   ى ال ير ع المسات التط التحديث  

ط  الشار ر ،  اابتكا لي  د ال ر حد ين ااعتب خذ ب ي ت م هذه ال سس  ى الم ع مست

عاقا الارئيس  ر منطا  التسايير  اين ااعتبا كاذل اأخاذ ب الذاتي لاأداء ،  عي  ض الم

س  لمر تحسين اأداءب ء   دير اأشي الحري في  ت ى الث   . مست

ظاا  ااسااتيراتيجي  إن     ياا إدارة اأزماا فم اا فااي عم سااي م س اا  التخطاايط متط

تخطايط  عادة التنظيميا ل ا بساب غيا ال ق إداريا  ء بشاري  خط ز أن  اأزم تت

ن ا ا اأزما فا اج ن ل يكان لادين خطاط لم ا التاي ف لطري سا ب اي ن ف تن أزما سا

د ماان  اا التخطاايط لأزماا يُااـ ن التاادري ع اا التااي نريااده نحاان.  لطري تريااده هااي ا ب

يف مان  ث اأزم  التخ ه في منع حد جح ف يس سي في المنظم الن مّ اأس المس

ن يضً يتبين لن   . ح ل ج المص تاف عنصر الم ره  ري عمال  آث التخطيط يتيح ل

لياا  ءة ع اا اا اأزماا بك اج ل لم اا ّ ف اال ماانظ  اا إجااراء رد ف اادرة ع إدارة اأزماا ال

ح اأزم رئ غير المخطط ل التي قد تص اقف الط اج الم داد لم   .ااست

 

 

 

                                                           

1
هرة  -  رف ، ال يد فرج ، محمد.دار الم ع ،  : س ء نظري ع ااجتم ن ، تيرنر ، بن ت ن ، ص ،ص 2000. ج

104،109 
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يد:  دة إنتم ي سي ركن ال د أس را ي ري د م مح اء في ه ن اأزم احت  ضم

رار اء ااست ن س رار هذا أك دي ااست عي أ اقتص ، أ اجتم سي  إل يرجع هذا لكن سي

ئص ك خص ئد يمت ج ال خر ترضه التي اأزم من ل خف اأقل ع ت  اأضرار، ب

دة ي ل بي ف ي نح تسير التي هي اايج ئج تح بي نت ث عند ايج ، حد تبر بل اأزم  ت

يير أحد اأزم ي الم ي س الح ي ءة مدى ل ي ك ع دة ف ي  .ال

ي أحد الم          ، ف ط اإدار لنش ئف المت ب ظ رار من ال ذ ال ي اتخ تبر عم ت

ء  ي تنتشر في جميع أنح مدير، ف سي ل ، اأس ي رس ع جميع المست تم  ، المنظم

بض،  رار ق اإدارة الن ذ ال ي اتخ ن" عم تبر "هيربر سيم ي  ، مي رس ي لمدير يم ف

التحدي التي  ل  ع أعم تن س  ت ل المنظم  د أعم رارا بت ذ ال ي اتخ تزداد عم

، دي اقتص عي  اجتم ني  اج من تغيرا ت ع ت رار فصن ص ال ء خ  اأزم أثن

دا   تتط لي   تركيزا ج ج ع خر رارا ل ل ب اني ف س دفت ع أس ء إل ب ض  ال

ل اأزم ع ره مح ي نح استثم . اإستراتيجي اأهداف تح منظم  ل

ا نأ دة : مك ي امل ال ثرة الع ط في الم  .أنم

ن -1.1 ضع مك د ال ي ن أربع هن :ال ضع تشكل اأقل ع مك ه الذ ال اج  سي

دة ي ن هذه قرارا، تتخذ عندم ال  1ي:ي م أهم من المك

ئد _أ ن :ال درة تك ئد م ثير ع ال سيه في الت دف مخرج ع كبير أثر ل مر  ال

ه، المط ي م تح ن فك ثيره ك م اكبر ت ن ك ا ك  أكثر، مرضي المخرج احتم

م رفته زاد ك د ع قدرته زاد ب  م  . تقي

ن _ بع ين غير من :الت ب ر يمكن ا الت د تص ئد، ج ي يمكن ا غيره من ق  تح

ة .اأهداف ئد ف ، من مستمدة ال ع لي الجم لت ج أخذ يت أن بد ا ب ين تاحتي  ب

ر  . أهمي من ل لم دراس اهتم محل ض ااعتب

قف _ج ف :الم قف يخت ف حس الم ، الظر طي جد ا لذا الم  احدة مث طري ت

مل، ت مل يت بل ل قف كل مع الت ل حدا، ع م دف م ل دة يص ي ب من ال  أن ص

                                                           

1
يد محمد -  ، س ي الدار : اإسكندري ، اإدارة التنظي المصر م نشر، الج  196-195 ص ص ، 1999 ل
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دي تمسير تتخل ي ي يص أزم ال ت ع اج  .م

دف _د ي أ يمكن ا :ال سس أن عم ن ت د بد ين، هدف ج ن م  هذه إتم غرضه يك

، ي م دة ال ي ل ي هي إذن ف دف عم س في ه  .اأس

ي إن م دي ال ي ءا ال ، متغيرا أرب من مشك ذكره ت م ع بن ئد، :هي رئيسي  ال

ين، ب قف، الت دف، الم ن ذهه ال ي اأرك ظي ت م إذا تسمح الحي ل ت ي تج م  ال

دي ي دف ال ل ه  .ف

ي -2.1 دي العم ي امل ال ثرة الع ليت في الم  :فع

ثر ي تت م دي ال ي دة ال امل ب ن خال من نستنبط ع امل هذه أه ،تمك ي م ال  1:ي

امل -أ ثرة الع ئد في الم را ال دي تم ي  :ال

ي - ئد نظرة تحك التي ال رك أهمي إل ال يين مش ب رارا صنع في الت ثير ل التي ال  ت

ي  . ع

ئد ث مدى - يه قدرا في ال ب  . ت

ا - صيا المي ئد الشخصي الت ه ل ف تج قف ظر  . الم

ر درج - ئد ش ن ال أم اقف في ب كد غير الم مض أ الم  . الغ

ى - را مست دي الم ي  . ال

امل - ثرة الع بعين في الم  : تقدرا الت

ة مدى - ج ق ال الح ين لدى لاست ب  . الت

داد مدى - ين است ب بل الت لي لت ذ مس رارا اتخ ثر التي ال ي ت  .ع

بل مدى - ين ت ب يش الت ف لم ض ظر  .الغم

ين اهتم مدى - ب كل الت لمش ، التي ب اج ره ت هميت ش  .النسبي ب

ط مدى - ، أهداف مع أهداف ارتب كس م ه المنظم ئ درج ي  .ل ائ انتم

ى أ درج - رف مست ين م ب  .تخبرا الت

قع مدى - ين ت ب ره الت رارا صنع في لد ثير ل التي ال ي ت  .ع

 

                                                           

1
هر كالدة -  د ظ ه ،محم دة في الحديث ااتج ي ن ،اإداري ال ع زهران دار :عم طب  35ص 1997 النشر، ل
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امل -ج ثرة الع قف في الم  :الم

ئص - ئد التنظيمي النمط خص ف حيث من الس مل حدا حج المنظم ث  ال

 .الخ...في

ى - لي مست مل ف عي ال  .المنظم في الجم

د - ح الزمني الحد ذ المت رارا اتخ اقف في ال  .المخت الم

ي النسبي اأهمي - ل طي التي اأ كل ت مش قف المرتبط اأهداف ل لم  .ب

امل -د ثرة الع دف في الم  :المشتر ال

ح درج - دف ض ئد ال ين ل ب  .الت

د درج - ى ت د محت دف أب منظم ااستراتيجي ال  .ل

دف مائم درج - ف ال قف لظر  .الم

ط مدى - دف ارتب منظم ااستراتيجي ال ئد أهداف ل ين ال ب  .الت

دة طبي أن لن يتبين آن ذكره سب م كل من ي يد، من كبيرة درج ع ال  نأ الت

ز ئد من تست ل أن ال ر في يح امل لكل إدراكه إط ره ال  في يس بم يستثمره أن آث

ي دف تح منظم ااستراتيجي ال ره الذ ل ل بد دة سيك عي ااست ن الجم  التنظي لأرك

رجي محيطه   .الخ

ط -3.1 دة أنم ي  :ال
ط -1.31 دة أنم ي ءا ال ط مصدر ع بن  :الس

تبر ل التصني من التصنيف هذا ي دة اأ ي س ع ل در أس ، الثاث المص ط س  ل

كس' حدده التي 1: إل قسم لذل تب (Max Weberيبر) م
 

يد النمط -أ ع ه :الت دة ن ي ي التي ال  شخص ع المنظم أفراد أ تمعلمجا أفراد يض

قع ي منه يت ر ال دة بد ي طي انه كم الحكم يمت ال سين ككبير اهتم ي مر  ل

د المنظم أهداف ع هذا يس دة من الن ي ي تملمجا في ال ب يدي) ال  ت حيث (الت

دة ي رة ع ال ي الص ئد لشخصي اأب خذ م ال ع هذا ع ي  اكبر أهمي يمنح انه الن

                                                           

1
ان محمد بني احمد، -  صرة ،مر ن عي د م دة محم ي ب ال ل الرق ، ااتص ن ، 01 ط اإدار مد، دار :عم  الح

 .151ص 2008
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سين مر  .المنظم أهداف حس ع ل

دة هذه ت :الم النمط- ي س ع ال حب أن أس ة شخصي بص يتمتع ص  ق

ثير ب يستطيع جذ سين، ع الت ن المر ئد تنظر تك لي شخص أنه ع ل  ا مث

ز ب يستطيع اإل ص لديه يخط ل انج ب اأعم  المشكا ع التغ الص

يذ يسمح مم اأزم  .المنظم أهداف بتن

اني النمط -ج دة نمط ه :الع ي س ع ت التي ال ي المركز أس ظي  في ال

تستمد ، دة المنظم ي ط ال ة تس ثيره ق  صاحي من له م الرسمي مركزه من ت

، ص م يركز اختص دة ع اهتم انين تطبي سي يم اأنظم ال  في الت

، قع المنظم سيه من يت س مر تبر .الس ن ط ت لي الس يير المس  المتب الم

ئز من المنظم في سي الرك ك اأس د لس ي  1.ال

دة من النمط هذا مثل إن ي نه يتصف ال لي شخصي غير ب لت ن ب ع ف اء الط  من ال

سين ين) المر ب را ليس (الت ئد الشخصي لاعتب يير إنم ل م اعد ل ل ال م  الم

. ب  المنظم

ط -2.3.1 دة أنم ي ءا ال ع ع بن د الس ن ي  :ال
د      "    Lewin Lippit"من كل ب ق التي التجريبي الدراس إل التصنيف هذا ي

White  " اخر في ، أ م حيث الثاثيني ن ع الدراس ق ط ثاث  إثر بي دي أنم  قي

ئد س دة صنف الدراس خال من نمط كل في ال ي س ع ال علمجا أس  :إل م

دة نمط -أ ي ري ال ت  :الديكت

لرأ ااستبداد ع ت    ذ صنع ب رارا اتخ  لنمط ا هذا ظل في .فردي بطري ال

ن ئد يك زا ال يه عن من ب سين تربطه ا ت لمر ، أ ب مل يت حيث عاق  م الت

ا نأ ع ي أد ئد فيميل اأهداف، لتح ط إل ال امر إصدار في التس رس اأ  مم

ب س له هذا كل الشديدة، الرق ك بي ان سين شخصي ع س ي ع المر  اأهداف تح

ن فيتسب  ، ها في أحي د المنظم ر أثبت ل دة فشل التج ي  إفاس ااستبدادي ال

                                                           
د - 1 ن محم صرة م ان ، عي دة أحمد، بني محمد مر ي ب ال ل الرق ، ااتص  152 ص ، ذكره سب مرجع اإدار
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ث لدى . تصي هزة أدن حد  1المنظم

دة نمط - ي قراطي ال ت  :اأ

د    ي أط ل ض ع حثين ب دة الب ي ل ، ب بي يز ع ت نأ الس بي، التح ئ الس  ع ال

ديد يف،  الت دة أ التخ ي ، غير اآمرة ال ي جي ط استبدادا اقل نأ إا الت دة من تس ي  ال

ري ت ع الديكت رار فصن دة طرف من تتخذ ال ي ن ال رك د سين، مش  تميزه لكن المر

ئد أن ص قراطي ال ت ع بص يتميز اأ را قدرا في يث ا لكنه اإقن سيه م  مر

كس ز مم ي تر ج بر ئد ال الت قراطي ال ت ا أس يستخد اأ ،  الث ال

ن ي ع بذل تركيزه يك منظم الكبرى اأهداف تح دة عكس ل ي ري ال ت  التي الديكت

ي إل تس ح تح ص المص ح حس ع الخ م المص .ال
2 

دة نمط -ج ي راطي ال  :الديم
دة هي    ي سين تت التي ال لمر حثين من لدى تسم كم أ ب دة الب ي ل ، ب بي  أ اايج

ي يط د ع ي ر ال ئد أ ،3المش ي ال م دة هذه تستند ،4التك ي ئز ثاث إل ال  رك

سي اق :هي أس ، ال ني ، اإنس رك يض المش ط ت  .الس

د    ش زكي بين ل رك أن ه سين مش ي في المر رار عم عد ال ي ترشيد ع تس  عم

ذ ، اتخ رارا رك أن حيث ال عد المش ئد تس رف في ال ف ع الت دم التي اآراء ك  ي

ل أصح ر النيرة ال اس التج ييم خال من يمكن التي ال ر ت ختي  البديل ب

دف، المح المائ عد هذا ل ئد يس ذ ع ال رار اتخ ف الرشيد، ال إض ن ذل إل ب  ف

رك ين مش م ئد ال رار صنع في ل عد ال ل ع تس ين قب م رار ال رضت عد ل  م

د  له  5.إصدارهب

                                                           
ر- 1 م اإدارة ،ذلمجا ط ي :ال م ظي اإداري ال م ال بي مكتب : ح ، 01 ط ،اإدار اإصاح ال  الح

، قي  .623 ،ص 2002 الح
د - 2 ن محم صرة م ان ، عي دة أحمد، بني محمد مر ي ب ال ل الرق ، ااتص  .153 ص ذكره، سب مرجع اإدار
مر - 3 ح، ع ئص مصب دة خص ي ل عند ال يه ه ص الرس م دار : الجزائر ، س ع  .91 ،ص  2003 ، ه
ب المرجع  - 4  .92 ص ، الس
د اب الحسن - 5 ج ير ،ابراهي عبد الم ي منظم في اإدار التط ، الرع عي ان ااجتم ي المكت: أس م  الحديث، الج

 .287ص  2007
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خذ     ض هن أن النمط هذا ع ي ا ب ع في تتخذ التي الح ن قرارا الجم  من تك

ي اجل لح تح ص مص م ا الخ ح ي ، مص ض ي كم المنظم ل ب م  ع ال

رار اف ل إذا ال ح مع يت ن نجده لذل ،تطم م ء ي نش ع ب مل رسمي غير جم  ت

م ع يل الرسمي التنظي م رارا أهمي من الت  1المتخذة. ال

دة نمط -د ي ي ال ي  :التح

دة أصبح    ي ص الحديث اإدارة في ال ي في خ ي المست كثر أكثر مرتبط ال  ف

ي م را أفرزته م هذا التغيير، ب مي التط رف تراك من المتاح ال م رع ل  تس

، نمط دة إل أدى م سيره ء زي دة، ع اأعب ي لي أصبح لذل ال ئد ف ي في ال  تح

تمد منصبه، م سي بشكل ت ليته ع أس  .اأزم إدارة في ف

دي يمكن ريف ت ئد ت ي ل ي نه التح ئد"ب ى من يرفع الذ ال ين مست ب  دفب ذل الت

ي ، أهداف تح س في ه المنظم ق ن مل ال ح تنمي ع ي يرالمنظم اإبداع ر  لتط

ن لذل ئد ف ي ال ي ين في يستشير التح ب ى الت ي مست عي من أع ي ال ض ل  في الرئيسي ب

ق مل الذ ال دة ع فيه ي ين ث زي ب ، في الت س  من أهداف يغير الس ذاب أن

م حصره مجرد ء ع اهتم ة قيد ع الب م إل الحي ص اهتم ز خ انج لي، ب  ال

، د لت لتنمي ب ئص أه بين  من .2الذاتي ب ئد خص ي ال ي ي: م التح 3ي
 

-، ريزم ئد يم حيث الك ي ال ، ر نه اضح مك صي ب   .المنظم أفراد إل ت

اء ، ااحترا الث-   .ال

-، عد حيث اإل ي ع اأفراد يس ب بم ال  .ص

دة نمط -ه ي  :اإستراتيجي ال
دةإن     ي ضيح في اضح كبير بشكل تس اإستراتيجي ال ي ت  اإستراتيجي الر

، منظم ز ل مل ع تح ي ظل في ال دة ر ي ، أهداف تح بذل ال  من هذا كل المنظم

نه ئص إبراز ش ثرة الخص ك التي الم دة تمت ي يل  اإدرا قدرة اإستراتيجي ال التح

                                                           
مر - 1 ح، ع  182 ص ، ذكره سب مرجع مصب
ار سيد- 2 ئد ، ال ي ال ي بل تغيير التح هرة ،المست  .47 ص ، 2005 ، شمس عين مكتب : ال
دة ،لير إليزابيث- 3 ل قي ) ،اأعم بي( ، أمين ترجم ديمي دار : بير أي ل، أك ن شي  .80 ص ، 2003 انترن
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ف التشخيص جه ج عم إل إض ي يتس الذ الت ع ل رج داخل ب ، خ  المنظم

ار سيد يرى ن لكي أنه "ال ئد يك ي أكثر ال ع ن أن بد فا ف ي له تك ، ر ي ب  مست

زا انج تي ا الكبرى ف ." ت دف  1مص

دة إن    ي ي تم التي اإستراتيجي ال خ تخ أن يمكن الر عد من رك مس مش  صنع في ل

ذ رار، اتخ ص ال رض إذا خ ، إل المنظم ت رار يصبح أزم عي ال ا الجم م  ف م

، بحيثي ف اكتس اأزم حل في فيستثمر اأزم ح ث عي الر ب لتخط الجم  الص

ي أجل من  .احد هدف تح

دة - 4.1 ي : إدارة اإبداعي ال  اأزم
دة إن ي رف يترج الذ المبتكر هي المنظم في اإبداعي ال را إل الم  ، جديدة اختي

را تم التي ن تتس أفك يدة جديدة ب ين مشكا بحل متص م دة أ ، م  تركي إع

ط ف اأنم ر رف من الم ل في الم ي تمر  ، فريدة أشك رب اإبداع عم  مراحل ب

سي ر اإعداد هي أس تبر ، التح مرح ااستشراف أ اإل ااختي ض ي  أن الب

كير ب المبدع الت ى ذا مستحدث استج لي جد ئم مشكا أ لمنب ف ق أ ق  مت

. في 2البيئ
 

دة ت ي ره ال زيز تنمي في د ئد ، اإبداعي اأداء ت ل  مجدد شخص ه المبدع ف

ئل أهداف عن دائم يبحث ظف جديدة س ءه ي ف ا بشكل ذك  أن يرفض ، التجرب يخ

ن تين سجين يك ر سه يكبل ا ، ل د ن ي يم اإجراءا ب  يحدد ، استطاعي نزعته ، ال

اته ي خط ب درة ترابط  جديدة تركيب عن دائم يبحث رجل ه ، المست ر ن  لأفك

ء. 3اأشي
 

                                                           
ح عبد الحميد عبد - 1 ت اج : اإستراتيجي اإدارة المغربي، ال رن تحدي لم د ال شرين، الح هرة ال ع : ال  مجم

، النيل ربي  .27 ، ص 1999 ال
ف - 2 ز محمد ع ر  ، الب دة د ي جيستير مذكرة ، اأزم إدارة في ال م ، م هرة ج ي ، ال دي ال ك  قس ، ااقتص

م اإدارة  .70ص 2001 .،  ال
في - 3 طي ت في ال ج ت أداء عاقته اإدار اإبداع  ، ال ي ب ظي ع لمدير ال ط جيستير مذكرة ، ال ال  ، م

م ي  ، بغزة اإسامي الج رة ك ل إدارة قس ، التج  .34ص  ،  2009 ، اأعم
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د مم يتبين دة أن ت ي را اإبداعي ل ا د ي ، اأزم إدارة في ف ع ف دة تضط  ب

لي ف في اأهمي منت في مس لي هذه ، اأزم مراحل مخت  في تتمثل المس

ر يتمثل حيث ، تكتيكي أخرى إستراتيجي أنشط ي في اإستراتيجي الد أنشط ال  ب

لي اإستراتيجي  : الت

تز أن - ندة بدع ي س خال من اأزم إدارة مس ندة المنظم ف  .لأزم المس

دا يدرج أن - رير في اأزم إدارة مج منظم الرئيسي الت  .ل

ي في اأزم إدارة يدرج أن - منظم اإستراتيجي التخطيط عم  .ل

ن يت أن - فراد ااست رج من ب  .اأزم إدارة فري في المنظم خ

د أن - ل في تدري برامج ت ي تجر اأزم إدارة مج ة عم ك  .اأزم مح

ر يتمثل ي في التكتيكي الد أنشط ال ني ب ي ال يك لي ال  : الت

ء -  .اأزم إدارة فري أ حدة إنش

 .اأزم إدارة ميزاني تخصيص -

ير التغيير - س المستمر التط ار أدل لسي  .الط

يز - عدة تج ن ق ين بي م لمنظم ل ارد المنتج ، ب  .اأخرى الم

فير - جي حدا ت ل طي تكن سب نظ مثل احتي في ح  .إض

ي غرف تخصيص - ار أ عم يا عمل ط  .ل الازم التس

ي - حص ال را ب  .تمحيص المبكر اإنذار إش

جي استخدا - ل ا تكن ل قن  .الحديث ااتص

مل ع اأزم إدارة فري تدري - ئل مع الت  .اإعا س

ب - دي المت . لأزم اإنت ب 1الس
 

دة إن ي ئص اإبداعي ال مل ع أقدر المميزة بخص قف مع التك دة من اأزم الم ي  ال

يدي ف في الت دة هذه براع قدرة أن كم ، اأزم مراحل مخت ي ي من تبرز ال  الت عم

سي ل ك تنب ف أزم ل ي ، المحتم ب م ي الت ف حب مستمرة عم  لجميع مص

                                                           
ف - 1 ز محمد ع    70 ص ، ذكره سب مرجع ، الب
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دة يمكن حيث ، اأزم إدارة مراحل ي اره ل د  اأزم إدارة مراحل من مرح كل في ب

ل ، ةبمش أخرى أزم في ت م مراج ظي مح رص ت بي ال يل اإيج ر ت  اآث

بي  .الس

 

دة: المفسرة النظري -5.1 ي  ل
د    ه ل ر س كر تط ر في اإدار ال دة، نظري تط ي ل التي ال  تحديد م حد إل ح

دة، أهداف ي ئص أيض اهتم ال ئد بخص جح اإدار ال  يتس أن له يمكن كيف الن

لي ل ذ صنع في ب د قراراته، اتخ هم بدأ ف حثين مس دة نظري في الب ي  بداي مع ال

ر كر ظ ، ال ف النظري هذه مر حيث اإدار دد لذل المراحل، بمخت  ت

ذج النظري صل التي النم ء إلي ت م ن، ال حث ل الب صيل سنتن لت  النظري أه ب

ل التي دة تن ي ليت مدى ال  .ف

 :العظي الرجل نظري -1.5.1
د    ر ت د إل النظري هذه جذ ن، اإغري ع ن حيث الرم د ك ئد ااعت دة أن الس  ال

ن لد ن، ا ي دي السم ان يصن ي ث ال ر تبر ليس م ي  فرنسيس مكتسب 
ن لت ة اكبر من ه ،Galton  Francis (1879) ج ذه الدع ، ل  أكد حيث النظري

ر أن ع هر  الد راث الج ز في ل دة بر دة ان ال ن ال لد دة ي ع لدي ق  من مجم

ئص الميزا ب الخص ، قبل من المرغ ع ن الذين اأفراد أن إتب دي بص يتمت  قي

ن لكن ق در ا أن ق ن دة يك جحين ق اقف، جميع في ن ترض كم الم  أن النظري هذه ت

، ع التي تطرأ التغيرا ع ، شخص مصدره إنم الجم ص أ م اه ذ أشخ  م

دي غير قدرا ئد .ع ل ع تغيير يستطيع الذ ه ف ن مت الجم دة ك ل مست ب  ب

.التغيرا
1

 

                                                           
ر - 1 ش ن ، ه جي جمج ل ، دار : جدة ، اإدارة سيك  235 ص ، 1991 الشر
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ل النظري هذه تركز قد     يير ح دة تضع التي الم ي جح ال ثر من انطاق الن  ت

ره رة أنص سط ئد ب ح تربط التي البطل، ال دة في النج ي د ال ج ة ب رق ق ب خ  ه ي

ئد ن أفرادا هن ان ،1ل لد ء، ي دة أح ف لذل عظم ي ل .ب
2 

 :السم نظري -2.5.1

ل دار الذ الجدل نتيج    ظي الرجل نظري ح ي من انط التي ال  السم راثي ح

ئد ان لد ال دة ان يصنع، ا ي ئص أ سم ل ، عن تميزه شخصي خص سي  مر

دي السم هذه ان ي ث ال ر د ،3مكتسب ليس م كي المدرس أكد ل  فيم الس

د دة سم اأفراد امتا في التجرب الخبرة الت أهمي ع ب ي  .ال

ر    ر ،4السم بنظري عرف نظري ظ س تد ل النظري هذه ف راد ح دة ان  ال

اه عمن تميزه بسم ، السم هذه أه من س ، الجسمي ر، الشخصي  النضج اابتك

عي، اق ااهتم ااجتم ل ني ب  .اإنس

قفي النظري -3.5.1  :الم
قف، الشخصي السم بين الربط ع النظري هذه ت    خذ أن بد ا حيث الم  ت

اقف اجه التي الم دة ت ي دي السم لتحديد ال ي فره المط ال دة في ت  فنظري ال

قف د الم م ت مكي م دة دين ي دة تربط ا نأ ل ي لسم ال ط، الشخصي ب  إنم ف

اقف تربط لم س ع ب اقف هذه أن أس مل التي السم تحدد التي هي الم ي ع ت  ت

ئد، مركز الشخصي ف ال ج تمنح نأ إل إض راطي من  حصره عد خال من ديم

سم دة الشخصي ل ي اقف تراعي تركز إنم ل ثيرا الم رزه أن يمكن التي تت  ت

دة قيم ع ي .ال
5

 

 

                                                           
ن،  1 اف كن ذ ن رارا اتخ ، ال ض اإداري بع : الري ، مط رزد  302،ص 1985 ال
ح عبد - 2 ت ، اإدارة حسين، ال ل هرة ال  127 ص ،  1999 النيل، مطب : ال
اف - 3 ن، ن  309 ص ذكره، سب مرجع كن
م - 4 س ن ن، خضير، عب س )) آخر دي السم قي ي مدراء ال ريه دراس :ل ((، منظم في اختب عي  مجال صن

ربي د لادارة  ال هرة المج دد ، 16 ال  .59 ص ، 1994 ،01ال
س - 5 ، م ز ن ، 02 ط ، اإداري التنمي ال نشر، ائل دار : عم  111 ص ، 2002 ل
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 : ني .ث لي في إدارة اأزم الفع رار، اأهمي   ال

ل    ترض م أه ل دة ي ي م أداء في ال ث م طيل في حتم تتسب التي اأزم حد  ت

مل تيرة س من ج فيخ ال كس المنظم داخل الي ب فين  يصبح المنظم أهداف ع س

ي الص من تر ظل في تح ئد، الت دة من يتط مم الس ي ر ال ل ابتك تغ ح  ع ل

مل اأزم ء ع ال خ إض ي يسمح من فظ المنظم أهداف بتح  .قيم ع يح

ي أه إن    دة من الدق السرع تتط عم ي ل ال ي هي المنظم عن المس  صنع عم

رار ص ال ء خ ح كبح دفب اأزم أثن مل المنظم ددت التي اأزم جم  ع ال

ي حك تط إبداعي تتس قرارا عبر ب ره اأزم لحل ب سط المدى ع استثم  المت

يد ن الب ي لضم منظم اإستراتيجي اأهداف تح   .ل

رار:  -1.2 اع ال قي أن ت عت  ل فترة صن اع طب لط رارا قد صن أن إن ال

هي: ي  ع أهداف إل ثاث مست ن ذه   1اتخ

:  -(ا رارا اإستراتيجي ج ال صد تتميز بت ي ي  تتخذ من قبل اإدارة ال ي  ب المست

يل المدى  .ب التخطيط ط

)-  : رارا التكتيكي ى ال رارا المتخذة ع المست صد ب من أجل تطبي ال ي

رار التكتيكي ه أحد  " أ أن ال دارة اأزم اإستراتيجي أ يدخل ضمن م يسم " ب

منظم إدارة  سي ل م اأس ل الدين الدع با، حيث أن "جم أزم قد تحدث مست

اأزم أ رس  كل  ني بحل المش رارا التكتيكي هي التي ت ن ال " حدد ب يس ل

من بين أمث هذا   ، رارا اإستراتيجي ل إل اأهداف التي رسمت ال ص س ل سي

، أ قر د منظم ل ال : عمل ميزاني ل رارا ع من ال يين أ فصل الن ارا إداري بت

ظف...  أ ترقي م

:  -(ج ي رارا التشغي لي ال ف ءة  يذ بك ن إجراءا التن يذ م محددة لضم ني بتن ت

. رارا اع ال ل أن أس مي   ه متكرر شبه ي

                                                           

1
لي التسيير .  - -  ح مليك : إستراتيجي إدارة اأزم و فع رسالة لنيل درجة ماجستير تخصص علم ااجتماع مرب

معــ سعــد دحلــ  ،التنظيم والعمل  .51ص ،2009/2010 البليـــدة ،ج
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ع آلي-2.2 رار صن ل ال  :الفع

دف تحديد -1.2.2  :بدق ال

دف    قف ه ال ه، المرغ الم ي ئج هي اأهداف أن أ تح قع النت  1إحرازه المت

مل ه تحديد ع اأهداف ت ب ااتج ي في المط أهداف التخطيط عم  خطط هي ف

ي ، عم ي ن لكي اق ل اأهداف تك ز أن بد ا ف ع ع تح ل اإجم ب  كل من ال

ين ع ، في ال ي المنظم م رارا صنع ف تمد ال ف شيء ف اأهداف، تحديد ع ت  ي

ئ ل طري  في ع ص دة اأهداف إل ال ي أ المنش د تح ، من بد ا مشك ي  ح

لي لت يت ب رارا صنع عم ج المشكا أ اأزم حل ال  صريح أهداف إل تحت

دة  . محد

 :ح فرص اأزم حيثي ع التعرف -2.2.2

ي تستند م دائم    رار صنع عم  تشخيص بذل فيت رئيسي مشك أ أزم ع ال

رف ي الت ده تحديد ع ره الرئيسي السب بدق التحر أب رف لظ  بأسب م

ره نع من المرح هذه تتط ،2آث رار ص ي ال ط ال ددة إجراءا بنش  تتضمن مت

داد رف ااست ت ، ع ل ي الدراس إجراء اأزم ي ط تحديد التح م الن  أ ال

هري ، الج رف في كل ع الت ، عد عن تترت أن يمكن التي المش رف ح  بدق م

رف اأزم نش مت ده م لضبط حد  .ب

 

م جمع مرح  -3.2.2  :المع

ندم    افر من ابد بدق اأزم تحديد يت ف م ت ، الم م لتصني لم ب ف  مط

ئص لتحديد ل البدائل تحديد اأزم خص سب الح ، المن سي ل  يمكن نس إل اأزم فت

ي السيطرة من م تحديد ع ، الم ب افر المط م فت في الم  من الصحيح الك

                                                           
ظي عبد سام حسين - 1 دة تحدي ، ال ي ل لإدارة ال كر، دار : بير ، 01 ط ، ال  76 ص ، 2005 ال
جمي حسنين محمد - 2 ه ، ال دة في الحديث ااتج ي ، التنمي اإداري ال ن ، 01 ط البشري نشر المسيرة دار :عم  ل

زيع،  .236ص. 2008الت
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دره مل مص ض ربط ع ال ض يب طي حت الب ن ت ين م عد م نع يس دة ص ي  ال

يل في  .لازم الصحيح التح

سي  -4.2.2  :البدائل ت

ر إن    دة من يتط اأزم ظ ي ني هذا لح أفضل قرار صنع ال ر يت أن ي  اختي

ل عدة بين من الحل ، ح ح ل هذه من حل لكل مت ض الح ، المزاي ب ي  ا إذ ال

ل تتس ي ع تقدر حيث من جمي الح دف تح  .ال

تبر    ب المراحل من المرح هذه ت ي ان ذل الص ض عم  ليس البدائل بين الم

ي ، اضح عم ر ا بديل كل عي مزاي ان س ، ق تظ  عن تبرز لكن بحث

يذ با الحل تن ب من يزيد مم .مست قف ص ده الم نع أم ت رار ص  هذه في ال

، ي أن المرح ض عم امل تتضمن البدائل بين الم س غير ع م يير ضع يص م  م

س دقي ي ق ضي عن فضا ل ح ال ذ المت رار اتخ ف ال ئج اكتش ق النت  لكل المت

ح البدائل من بديل .المت
1 

ر -5.2.2  :اأفضل البديل اختي

د    ي ت ر عم ح اأفضل البديل اختي ، أ اأزم لحل المت ا أه من المشك  التي الخط

لي ا ي ن رارا ص ي ال م غ د ذل ،تاهتم ح البدائل غرب ب رالبديل المطر  اختي

ش الذ اأفضل ئدة قيم المنظم أهداف مع يتم رجي البيئ ف الس منظم الخ  .ل

بع -6.2.2   :التنفيذ مت
ي مراحل من ذكره ت م خال من يتبين    م رار صنع ل ي أن يمكن ا نأ ال  بمجرد تنت

ر ي تت بل اأفضل البديل اختي م فر طري عن ال د تض نع يصبح الجميع، ج رار ص  ال

ز د بشرح م رار أب ي ال د ال ي في بج ع عم يل اإقن ي لتس يذ عم ل التن ص  إل ال

ي دف تح رار الرئيسي ال  .اأزم حل يت حت ل

 

 

                                                           
دة - 1 ني حم ر،  إبراهي بسي ئل د ل س رارا صنع في ااتص طن في ال ربي ال  دراس مركز :بير 01 ط ،ال

حدة ، ال ربي  .91ص1993 ال
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سي  -7.2.2 بع الت  :المت

تبر    سي ي ب ت رارا مت ي ال ري عم ج يتبن من ب ي أن ينبغي ضر  صنع من

رار ، الدراس في ال سي ل ذل السي ص رف إل ل رار صح مدى م  مدى المتخذ، ال

يذه اقع، ع تن رف بذل ال رار قيم م ل أثره، ال م ه ذل است  الدراس في ك

ي ب دة المست ة في منه ااست ي الحي م رض عند ال كل إل الت  بمش أزم أ مش

ج خر قل ل  .اأضرار ب

رار:  -3.2 ال  اأزم 
التي يص     ي  ن امل الم ل هن يت ب بض إدارة اأزم  رار ال الن يمثل ال

عر  المش س  س مثل اإحس ، نظرا قي ق اأزم رار المشك  يمثل ال  ، ني اإنس

أخذ رأ  ي  كير بشكل طبي لت ط ا تسمح ب ع من الضغ رار لمجم رض متخذ ال لت

سه  ر، قد يجد ن ق اأزم في السيطرة ع اأم رار  شل متخذ ال عندم ي اآخرين، 

ر من اأزم لذ ر أ ال ي رار له عدة مميزا مضطرا إل ااستسا أ اان ن ال ل ف

ي:  ف لم ي يمكن أن نذكره  ،  -(1ق اأزم  اضح ي الغير  ترتي  -(2الر

 ، ي ل ني،  -(3اأ جل غير المت كير المت ،  -(4الت نصر التك ب الدقي ل  -(5الحس

 .اإبداع السريع لكل أطراف اأزم

 : لث لث  ااتص

اع -1.3 ل أن  :ااتص
ا تصنيف يمكن ت ف ااتص ه لي النح ع اتج  :الت

ا -1.1.3 عدة ااتص ن:الص ل هذا يك ل من ااتص ؛ إل أس سين من أ أع  المر

ء، إل س ى أ الر ى إل أدن إدار من مست يكل في أع إدار مست  التنظيمي، ال

ن ل يك عد ااتص دة في الص رير، شكل ع ى،  ت ،شك ، اقتراح  تغذي ماحظ

ع راج دة إل مرف ي ي أ اإدارة  ال 1ال
. 

                                                           

ن مصط ربحي  - 1  ي ن ع د عدن سي محم ب ل :الط اق ااتص ، ال م ن، ،1 ط ال ء دار عم نشر الص   ل

زيع،  1 .ص ، 2005 الت
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ا -2.1.3 زل ااتص : أ الن بط ل هال ل، إل أع من ااتص ن أس  من يك

ء س سين إل الر ى إدار من أ المر ى إل أع مست ، إدار مست  هذا يحمل أدن

ع ته في الن يذ  جديدة استراتيجي طي ل لتن درا اأعم ير اإدارة مب تط ضيح ل  ت

1غيره . اأهداف
 

ا -3.1.3 : ااتص ي  اأف
ن ع هذا يك ل من الن ي بين ااتص ، المست ، اإداري عي ، ااجتم سي أ  السي

دي ع التي ااقتص س في ت ى ، ن دف المست ، بين التنسي إل ي ل  اإدارا اأعم

، جي ضح اأداء ، اإنت م من الكثير ي صر الم ن ي نحصل ا قد التي ال  ع

اسط  ل ب  .2الرأسي  ااتص

ل: إستراتيجي -2.3  ااتص

رف ي " ي ر ف ت سس أس " :أن" ك م فظ تبدع أن ل  بين الضي الرابط ع تح

ئل اأهداف س ، من ال حي ن ن ح اإمك حي من الس في المت ر ه أخرى، ن  يد

ص بص ل خ ي ح ط تسيير تحديد كي رت التي النش سس اخت ل الم ر  كمج  لاستثم

ح ي لنج م لي ال سس داخل ااتص لي خط أ إستراتيجي ضع من ابد الم سب اتص  من

ة هذه أهمي رغ لكن د تحض ل أن إا الخط ر ب انتش ؛ ب ي إذ الاز سس هي ق  الم

خذه التي مج ضمن ت  .تسييره برن

ن تنبّه حث ل في الب ل ح ي ااتص رة إل الداخ س رس ضر لي سي ي اتص ن داخ  لضم

م الحسن السير ، لم ئ فير ظ س الج ت ع المن ين لمجم ع  المنظم داخل ال

ل ص ئج، أحسن إل ل  .مسيّري قبل من المسطرة اأهداف ب النت

ر يمكن ا ل تص سس داخل ااتص ن الم ي ربطه د لغ ل ب ، اأ منظم ت أ ل ج  ت

.  اإستراتيجي

 

                                                           
ئي حميد -  1 ا بشير الط سي :ال ل أس ذج)ااتص را  نم ن، ،(م ر دار عم ز مي الي نشر ال زيع ل  الت

 . 58ص   2009
صر -  2 ن داد ن ان الجزائر، ، 2 ط ااستراتيجي، التخطيط اإدارة :عد ع دي ، المطب ي م  .38ص :2009 الج
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ي -3.3 ل خ  :ااتص

ي تحديد يت ل، خ ن ااتص لت ي مع ب ن اأزم خ تك ل ، ي عن مس ر ال لد  ب

ل إستراتيجي خال من ل المحدد اإعامي  .ااتص

م اأطر ضع يمكن ي تحدد التي ال مل كي لي النح ع اأزم مع إعامي الت  :الت

عي -1  .اأزم حج طبي ن

ئد النظ طبي -2  .الس

ئد اإعامي النظ طبي -3  .الس

قف -4 ل م  .اأزم من الد

م اإستراتيجي-5 دة حددت التي ال ي سي ال ي ممث السي  .اأزم بخ

ء في ي يحدد الذ ال اأطر ض مل كي ج يت اأزم مع إعامي الت  الخط إنت

ط ف اإعامي لي الشر  :الت

س ع ي - م اإستراتيجي أس ت التي اأزم إدارة ال دة ض ي سي ال  ممث السي

ي ، بخ س من ينط اأزم ذه ال اأس  . اإستراتيجي ل

ر لطبي الجيد ال  - دف الجم ص المست ، أ ،خ ي ع رجي، أ مح رض خ  أ م

يد ف ،مت م د أ مث  .ألخ..ع

ئص إدرا -  إعامي سي لكل المميزة الخص

ي م -4.3 ل خ  :ااتص

صل دة بين ال ي ي ال ي في المتمث ال ، خ ئل اأزم  .المخت اإعا س

ي اإعامي البرامج الخطط تضع أن - م اإستراتيجي بتطبي الك  اأزم إدارة ال

 .مراح من مرح كل في

لتنسي تضع أن - ئل مع ب س سب البرامج الخطط المخت اإعامي ال ذه المن  ل

ئل، س صيت مع يت م ال عيت خص  .شخصيت ن

را تحدد أن - م المس ددة ال جه لإعا المت رج إل الم م الخ  اأطراف إل عم

ني أزم الم ص جه ع ب  .الخص

ارد تحدد - ب الم دي المتط ري البشري الم ي الضر  ت التي البرامج الخطط لتح
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ده  .اعتم

بع أن - ئل تت ب اإعا س ل إعا دقي مت س مر التي اأخرى الد ر بن  التج

، خطط تضع أن ي م ك ر إق ي عاق جس لمي اإعا مع ق  .ال

ب - را المستمرة المت تط ل في المستجدا ل ذ اأزم مج رارا اتخ  اإعامي ال

سب ديا إجراء ، المن ب الت لتنسي المط ي مع ب  .إشراف تح اأزم خ

يي - م اإعامي لأداء إعامي اأزم إدارة المستمر الت  .عم

يه ن ع ي ف ل خ حيدة الج هي ااتص ل ال ، اأزم إدارة عن المس  عن إعامي

م لإستراتيجي ال التطبي  .إعامي سي كل في اأزم إدارة ال

ط -5.3 ا شر ل ااتص  :الفع
حث إليه ذه بم نبدأ ر عبد الب نس الغ به في ي ل حيث "اإدارة التنظي نظري" كت  ي

م إجراءين اأقل ع هن أن مي ص ل م يي ال ي لت ع ل، نظ ف ل ااتص  يتن

ل، اإجراء دة مدى اأ ل نظ ب يتمكن التي الج ب من ااتص ل م  الرسمي المط

، تنظي ني اإجراء يشير  ل ه أن يمكن م إل الث ل نظ يح افز من ااتص  رسمي غير ح

اصل– حث ي ل في الب د –ال ابط نظري أثبت ل ع، التنظيمي الر قن م أنه ب ض ك  انخ

ابط عدد ، مراكز بين التنظيمي الر رارا م ال لي زاد ك ل ف .التنظي في ااتص
1 

لي أن كم ذج النسبي ال ابط لنم في ليس الر ر ك ئ إظ  عدد هن .ك الح

ظ ح ث من م ضح اأبح يكل أن أ سكر ال سد ال رد، رض ي ن ال  أن آخر بم

يض ابط عدد تخ يكل في اأدن حده إل التنظيمي الر دة في يتسب قد ال ي زي ع  في ال

ل ي ااتص ، الرسمي اأغراض لتح تنظي ر من ليس لكنه ل ع ينتج أن الضر  ااقتن

ا لتشجيع الاز الرسمي غير س اإدارة تجد هن .اأفراد اتص ، أم ن  هي مشك

ج من كل لخدم اأنظم أحسن ع تتحصل كيف ن من التنظي احتي ج ج  احتي

ين م ن من فيه ال  .اآخر الج

ئص من ل خص ل ااتص ، هذا في ال ن رة الج ي بم االتزا ضر  :ي

خي - ل عند اإخاص الصد ت ل مزا  .ااتص

                                                           
ر عبد - 1 نس الغ ربي المكت اإدارة، التنظي نظري :ي ، الحديث، ال  .62ص 1997 اإسكندري
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ة - ن مراع ي  استا في اأم ل  تس م ن ن الم ص د دة أ ن  .زي

ءة اآراء تشجيع - ص البن سين قبل من خ  .المر

راطي - ل، ديم ء حيث من ااتص د ح اآخرين إعط ء الن ره حت البن  نش

هميت ت من نرفع  المنظم داخل ب ي ن  .م

زيع عدال - م ت ن اأفراد ع الم ة د ب  .مح

ب - مل تط ل مع ال رن عندم ال مل ي ل ال ل  .ب

ل - تبر الجيدة السم الحميدة الخص م عنصرا ت ل في م ل، مزا  ااتص

صد ذا ن نيه الرئيس ب  1.م

ن-1.5.3  :التنظيمي الج

ي تت أن اإدارة أراد إذا ل عم س بشكل التنظيمي ااتص ء،  س ن بن ط ف لي الن  الت

عد أن يمكن  :ذل ع تس

ل عد - ل إهم ي السير في أهميته الرسمي غير ااتص مل، الطبي  ع الحرص ل

دة  .منه ااست

د - ل ع ااعتم هين ذ ااتص عد، ااتج بط( )ص ليته نظرا ه ه ل م تشجي م  ل

دة المرتدة  .من ااست

د - مل فري ع ااعتم لج في ال اقف لمشكا م دة الم ااست ، ب د من الص  ج

 .رأ من أكثر

رط المركزي تجن - حظ إذا الم ي ت أن ل ل عم م انسي ااتص   الم

ن ر بشكل البي  .د

لج - ري الم سم ال يه أ الح م في تحريف أ تش درة الم  إدارة عن الص

 .التنظي

ي -6.3  :اأزم خ
ي أن Christophe Roux-Dufortيرى  ن قبل تنش أن يج اأزم خ ،بم   أا اأزم

ده  يرتبط ر ج ج ن ل ا ،أنه اأزم ب ل مج ء،أن هذه في خ في لارتج مل اأثن  ع

                                                           

1
د -  طيف عبد أحمد رش ل :ال ، الخدم في ااتص عي زيع نشر مركز ااجتم ي، ت م  45 ص /د مصر، الكت الج
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ق بته سي ال ا خ في ل زع ح ع  ال قمه،مم لدى ال  الشك  ال  ط

رقل  يص ي ي ، التخطيط عم ت اج ره يحت م هذا لم ق في اختب ق اأ  الش

رف ت . تسيير في قدرت ع ل 1اأزم
 

ل -7.3  :اأزم اتص

ل يرتكز سس إستراتيجي ،ع اأزم اتص ت ،حيث الم غ ي هر ب ل مظ  ااتص

تي سس ه ، الم رة ب خال من يطب م ص ل ع ض تحد المنتج،بغرض لاتص  ب

ام ، ال ري ل التج لي ااتص ل أن بم الم ه مج ن عم ثرا سيك ل مت اتص ي ب   الداخ

ض في ن ب ل ع يرتكز اأحي ذا البيئي ااتص ل أن نجد ل  ع يرتكز اأزم اتص

ل أهداف  .2ال ااتص

ل إذن تص ع"ه اأزم ف ئل  اأنشط مجم س رس التي ال ء المنظم تم  المراحل أثن

،بغض المخت ئل عن النظر لأزم س مين  ال ،من المستخدم المض  أقس خال في

اق ئل ال س ، م ج في المنظم في اأزم إدارة تظل ،إذ اإعا ال س ح  إل م

ئ لكمي مستمر تدف م من ه سب الم ب المن ت  اأزم لمت كي ئج  س  نت

ر فمن ،3أطراف ا فتح الضر ل قن دف اأخرى اأطراف مع ااتص اج ،ب  م

 .اأزم

ذا ع ف ل من الن ر اأزم اتص ف في ،يظ ،تتس غير ظر دي ضي اعتي ة، ج لم  ب

ق اجه ال رار متخذ في ،ي ب عدة ال درا ص ل م ،ن ،ك زه  النرفزة،  يتج

ل ذ في اارتج رارا اتخ ن ج في تجر ، ال ،حيث مشح بي لس ب ب  ال يتش

تي البشر  .اإعامي  ،المنظم

يه د ع ل ي ط اأزم اتص لي نش ن محمد عرفه كم-اتص ب ل"-ش مل اأزم اتص  يت
                                                           

1 - 114Christophe Roux-Dufort :Gérer et Dédicer en Situation de Crise ;2éme édition 
;Dunod ; paris ; france2003  

ن ،اإعا محمد .- 2 م رس  نظر ،مدخلاأزم  ش ،دار مم ي نشر الكت عم مي ل هرة،  ال زيع،ال  الت

 .519ص  . 2002
ة،إدارة السيد - 3 ي طر  اأزم ع مخ ارث، لم الك لي،ط اإره  ال نشر اأمين ،دار2 الد   ل

هرة،مصر، زيع،ال  .33 ،ص 2002 الت
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ض مع ديد  الغم عيه الت ي" بن رجي  الداخ ل ذل " الخ امل  أسب لج  نش ع

 . اأزم

ل  -8.3 ء ااتص  :اأزم أثن

ل الرئيسي المبدأ زال ه عد اأزم في لاتص ل في اان ة حدث م ح س  أ مشك م

، ل م لي اأكثر ه اأمر ااتص ف في ف ، ظر ل اأزم اتص د ف  كبيرة بسرع ي

م م الم ئل الصريح الت س هير اإعا ل م الجم  في اأحداث مركز في ال

لبي أكثري ، أ غ ا عدة هن الح يد ق د عندم" :أنه ت م الخبر أ ي نه بسرع الم  ف

قف ئ زحف ي يل، الش د اأق ط في اأعص ي س عي اأ  ."ااجتم

ي ترتبط  ل عم ف في ااتص دير اأزم ظر لت طرة، الدقي ب مخ ئدة ل  عن اإعان ف

لي ترتبط الخبر لدرج أيض الخبر ف خذ التي ب دم النصيح في ت نيين من الم  الم

ر ل الكب ل رج .ااتص
1

 

رضه الذ التحد م فردي طري يتط اأزم ت ئص اهتم  المشك بخص

زم ل هذه في المت دي يستطيع أحد ا الح ن ت ل الضم ل ح عد التي اأف سس تس  الم

ج ع  .اأزم من السريع الخر

 

لي -9.3 ل فع ء ااتص  :اأزم أثن

امل ثاث هن ح رئيسي ع ا لنج ف في ااتص  :هي اأزم ظر

د -1 ، خط ج لي م الخط من يتجزأ ا كجزء اتص تغ ال  .اأزم ع ل

ص فري تشكيل -2 فح خ  .اأزم لمك

ي احد شخص استخدا -3 م ل ط بم  2.اإعامي الن

ل عند مثا لي الخط ص سس لمستخدمي ،ابد ااتص سس مثا الم (، )م طرا ن  س

                                                           

1
ن،اإعا محمد حمد -  ب ارث،الشرك  اأزم غدارة  اأمني ش ربي الك ي المتحدة ال تس   ل

هرة،مصر، ،ال ريدا  95ص .2005 الت
2
د - -  ان، أحمد ف ، المراحل، اأسس، اأزم إدارة ش ض، اآلي  125 ص 1999 الري
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قش أن ل تن ل نض مس ف مع الجزائر في البتر زارا مخت ني ال لتحضير الم  لم ب

د ل، ب ين البتر ل ضع ذل يت ين جد ي م ي هذه بمثل ل م لي ال ستخدا ااتص  ك

، ري النشرا المذكرا ف اإخب الصح ، ، اإذاع ، ب ز، المكت ا الت  ااتص

، ي ت اد يت فيم ال لم ء من غيره اإعامي ب  .اأنب

 

ل: -10.3  نظري ااتص

ثير نظري -1.10.3 د الت  :المحد
ب أع في س حم انتخ ز التي ، 1940ع اأمريكي الرئ زف" ب ف لرغ "ر  ب

قف من ف م د الصح ، الم ر ي ر   له بني ه  ازار" دراس ظ زمي يد  س

" ر ، LAZARSFELD ET ALERI"الير  لدراس أجري الدراس هذه أظ

خبين س ن في الن ط ب يل م ئل قد من ال س ثر ب ل ت ، ااتص هيري ضح الجم  أ

ن الدراس هذه في هن أدل ليس ب س أن ع ك ت الن ه ا اتج ثرا غير ئل ت لرس  ب

، ن اإعامي ئج من ك صل هذه الدراس نت ل فكرة إل الت م انت تين ع الم  مرح

ددة. ث إل  مراحل 1مت
 

هم  ث س جرز "بح ميكر " "ر ل "ش دة ح لمصدر هذا في الرأ ق ير، ف  التط

دة عندهم ق ل الرأ مبتكر، أ ، الرس سي المبتكرا ن قد ال ل  سي تك اتص

، هير ل شخصي سي أ جم ي اتص الخاص ه المت سه   ج يمكن التي ن  استنت

ر ع تركيزه ه النظري هذه من دة د ء ق الزعم جيه تغيير في الرأ  ك ت  س

قي ثير خال من اأفراد ب ل ع الت خ ع اطف  اء جديد نس ع  أ قصد عن س

، غير ئل ذل مل هي النظري هذه عند اإعا س ط ع امل جم من ف د كثيرة ع  ت

ثير ت  .ل

 

 

                                                           
لح - 1 يل ص ل :أصبع أب خ ، ااتص هير ن، ،1 ط الجم نشر الشر دار عم زيع، ل  202ص ، 1999 الت
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ع ااستخدام نظري -2.10.3  :اإشب

د لبحث ااهتم ي ع عن ب فره الذ اإشب ئل ت ره اإعا س البحث  بداي إل لجم

ل، ميدان في التجريبي ر الدراس هذه مثل ااتص ، في ظ ين ل  في اأرب أعم

د" ي ن" "ازرس ن ن" "ست ل في الخمسين في ،"بيرس يز" أعم ن" "ري   "فريدس

ل في الستين في بي" م" " شرا" أعم ركر" ، ك   ايل"." "، ب

د ذج ي ل نم م ع ااست ع اإشب هي من مجم اهد الم كد الش ن ت  اأفراد أس ب

ئل س ة أكثر اإعا أم  ، المتغيرا من ق عي ، ااجتم ني خذ .الشخصي السك  في ي

ل ر اأ ي ااعتب ط المت ، من بدا بدء كن ل كه يشرح الرس لي س  يتصل فيم ااتص

شر بتجرب رد المب ئل مع ال ، س ر اإعا لجم ذه ف ف س النظري ل ي في أس  عم

ل؛ ي إذ ااتص ستمرار ي المت ر ب ختي ئل ب ئل فيض من اإعامي الرس  الكثيرة الرس

سه ه يريد التي ه أن ن ء أن يت ر أعض ن الجم ع ي في ف ل عم  استخدام ااتص

ئل س دة ل أهداف يح اإعا ل ص كيد ، 1م ر أن ع الت ر الذ ه الجم  يخت

ئل ن الرس ته، يشبع الذ المضم ج أفراد ح ن الذين ه ف ئل يستخدم ل س  ليس ااتص

ئل ل س  .تستخدم التي هي ااتص

ن ر  أن يك ئدة ع ع الجم ل د التي ب يه ت ه، ع اف ته، بد م  يستطيع ف اهتم

حثين يمد أن رة الب ي بص ئل استخدامه ف س  .اإعا ل

 :  :التنظيمي التغييررابع
ي -1.4  :التنظيمي التغيير مست
د ت حثين من كثير ي ل في الب بينس " Argyrisآرجرس " غرار ع التنظيمي التغيير مج

"Bennis" رد بيك  "Beckhard" رة ي اإدارة عن التغيير هذا يصدر أن ضر  إل ال

ى ى أ اأدن اإدار المست ين مست ظ يذيين  الم .التن
2
ب الج في  د الم  ين

                                                           
طف ،   1 بد عدلي ع ل إل مدخل :عبيد ال م النظري اأسس-ال الرأ ااتص هرة، اإس ،ال ربي كر دار ال  ال

ربي  .2ص1997  ال
 
كبير  - 2 مدين ب ف تغيير ،ب ح إستراتيجي كمدخل المنظم ث سس في التغيير إدارة إنج عي الم ل ،الصن  رس

جستير ، اإستراتيجي في م ي م التس جي ج ر، ب ،   مخت ب  .64ص  2005/2006 عن
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ن خذ آخر ين ب ظ درة الم مب د سط رأ الرأيين بين .التغيير إقتراح ل رك ين  بمش

ي جميع لي النح ع ذل المست  :الت

ط ف :أسفل أع من التغيير -1.1.4 ط لخط ن الرسمي الس ي اإدارة ف  من هي ال

ل س ضع تت رارا تتخذ التنظيمي، التغيير سي دة الازم ال ي جيه ل ي ت م  .ال

ح ج هذا يص دة المن ي اإدارة تصبح حيث اإستراتيجي، التغيير في ع ل هي ال  المس

ج هذا يتميز قراراته، التغيير عن لسرع المن ، ب لي يه ي م لكن ال  قد أنه ع

اجه م ي ي من م ص اأقل، اإداري المست ن إذا خ ي هذه ك هزة غير المست  ج

بل دا أ التغيير، لت ل تحظ ا اإداري تقي ب ل  .ب
1

 

ترض :أع أسفل من التغيير -2.1.4 ج هذا ي د المن ، تنظيمي بيئ ج ح ت  حيث م

افر في التشجيع يت ين الك ظ م درة أخذ ل س التغيير إقتراح في المب ي ع المن  المست

ي ، التشغي لي من اإستراتيجي التغيير يظل لكن التكتيكي ي اإدارة مس ل في .ال  ح

ر خ إفت ر ع المشجع المن ير اإبتك ي في التط ل في أ اأقل، المست  التشجيع عد ح

ييد تغيير الت يذه دع التنظيمي ل ي من تن ، اإداري المست ي ن ال شل ه مصيره ف .ال
2
 

ج -3.1.4 مل المن رك ع ي :المتك ن من المش ي جميع ج  في اإداري المست

رير رك هذه ظل في .المرغ التغيير إحداث ت ين يسمح المش ظ م دي ل ترح بت  الم

ب يذ مت م هن أن كم .برامجه تن ة نظ ف ر أصح لمك تغيير النيّرة اأفك ير ل  .التط

ج هذا يتميز مل المن ئ المتك رك ع ال ن المش ن الجميع ب ا يك  التغيير، عن مس

يه ل ع ا ت مته. إحتم 3م
  

 

 

 

 
                                                           

1 -  Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p: 6. 
ط، إبراهي حسن - 2 د ب ه المب سس إدارة في الحديث اإتج ض دار ،الم ، الن ربي ، الطب ال ل ، اأ  بير

 35  ، ص 2005
كبير - 3 مدين، ب  .65 ص ذكره، سب مرجع ب
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 : مس دي الراهن خ ر اأزم ااقتص ل الجزائر –أث  -ح

 

ج في  ت ترتبط بدرج اإندم لمي بدرج مت لي ال أزم الم ل ب ل ال ف د ثر ك تت

ن غير  ثير يك ن الت د الجزائر ف لنسب لإقتص لي ،  ب اقه الم لمي  أس د ال اإقتص

شر بن  مب ط مصرفي ل د إرتب ج ي  عد  ي لي ح دا س م  ذل نظرا إن

لمي   .الجزائري مع البن ال

ن  ص ك جه الخص طني ع  د ال ااقتص م  ل الجزائري عم اأزم التي تمر ب الد

هذا عب  ، ب شر الس ا ال سن لي ل انين الم ء جسد عبر ق ر تبني نتيج لتراكم أخط

دف رس  ح ب البشري المت لي  ارد الم ي استغال الم طئ في كي استراتيجي خ برامج 

هي عن  د ع ااقل، ن عي لخمس ع ضع ااجتم رار ال ن است ل ضم ي تك خط تنم

ي  التنم دي  ي ااقتص م ل، مم ش ال المختصين في هذا المج خبراء  ي ل ء ك إقص

ااستشرافالكثير من  يير التخطيط  ده أدن م ض افت الغم بي  1الضب
. 

اقع: -1.5 ال س  ، السي لمنظم الجزائري إن التغيير التنظيمي أكبر مشكل إدارة التغيير ب

رض  ع بدأ ي ض لرغ من أن هذا الم ب لي،  لمن الح مسيرين في ع لنسب ل ح ب مطر

نين إا ا الثم سه ابتداء من سن كر التنظيمي في  ن ريخ ال ي مرتبط بت أنه في الح

ني  ح التغيير الت ء بمصط التي ج مي  ص اإدارة ال مدارس الكاسيكي خ

اء،  ااشتراكي ع حد س لي  ل الرأسم ى التي انتشر في الد ته الر جي(، ه ل )التكن

ل تغيير مي أجر أ ل أن مدرس اإدارة ال يه يمكن ال صل إل  ع تنظيمي بغرض الت

. جي أكثر إنت اني   نمط تنظيمي أكثر ع

مي الجزائري هي نتيج  م سس ال ل ك في الم يه إن أغ التنظيم إن ل ن ع

ب  هذا اأمر أثر س ا  جه ف سس أ م تحت ل الم ليس ل أ عاق بح سي  قرار سي

ر التغيير التنظيمي ف ي ع أغ تج دفع ب إل التص مي  م سس ال ي الم

                                                           
1 - 6.pd-www.webreview.dz/IMG/pdf/11 
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ليس  سي،  رة عن قرار سي ل التغيير عب ن أ سه إذا ك ال ن رض الس هن ي  ، صص الخ

ه محددة جزاف  ئ س ، أ أن أهداف التغيير  سس ج إليه الم له أ عاق بم تحت

د  لي من كل اأب خ دة،  م ي  اق اضح أ غير  رة غير  ، فكيف بص اإستراتيجي

لحل يكمن في  د؟، ف سس مع هذا المشكل الم حدة من الم ئد في فرع أ  مل ال يت

ئد الكفء الذ  لنسب ل ط اانطا في التغيير، فب ط ن النظرة اإستراتيجي أن ليس ف

ل حت يجد  دأ له ب يه التغيير، ا يمكن أن ي فرض ع اقع  طري ضع أم اأمر ال

يه  ع  ، تمدا في هذا ع نظري اإستراتيجي عه م لح أتب ص لحه  ل في التغيير لص يج

مته  ل من م سي يج مي أقر في التغيير نتيج قرار سي سس عم ئد في م د ق ج ن  ف

ب حيث أن أهمي النظرة  م ص لم يدا، ف تصبح النظرة اإستراتيجي أكثر ت ب  أمرا ص

سس اإسترات اقع الم ع بحث في  ض ن م ح التغيير التنظيمي يج أن تك يجي في نج

. مي الجزائري م  ال

سس الجزائري ل يكن انطاق من إرادت المحض ب دته الم قع التغيير الذ ش  لإن م

قد تمثل هذا التغيير  كي  م ني ل ن ي الشكل ال ل ع خ هي الد صي  ن من الج ال ك

ص من  ءة بل التخ ي ليس المراد من البحث عن الك م ء ك صص التي ج في الخ

سس الجزائري  لم ستراتيجي التغيير ب ، ف ل في مرح م هل الد التك التي أث ك

ي ل تجد تغييرا  دة، ف ليته محد ا تزال ف ر  ي أ الضر ده ال رف ب مي ل ي م ال

ى في شكل الم ن هن تغيير في نمط اإدارة إا أنه س إن ك لي، حت  يكل الم كي أ ال

ر  كل اأج ي مش ب ال  ل الذين ت تسريح في أغ اأح م تط ال ش  ا يتم

ل  ط عن انت في هذا الصدد أفصح الس  ، ل ل  5ع كي الد مي من م سس عم م

ر ا ص في سي مس كي الخ صص في إل الم ديرا 5لخ ن الت تشير الدراس ب  ،

ن نسب  يد ب لي ت صص أ   %الح سس المخ ع  من الم ،  5من مجم سس م

كل  المش لي ظ عرض لأزم  لت ب ئي  يت ن ض هي ل تس  اجه نزاع  ت

غيره ر  أج ل المت ب المط عي  بع ااجتم يتضح 1ذا الط صص ،  ر الخ من مس

                                                           
ب ص ص   - 1 لي التسيير، مرجع س ح، استيراتيجي ادارة اازم  ف يك مرب  74.73م
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ن  سس التي ك ي الم ض ي  مي ل تنجح في تس م ط ال ا أن الس تمد منذ سن الم

ي التغيير.  ل الشرك رغ عم ن التي أث أص ي فضا عن الدي ني من عجز هيك   ت

 خاص الفصل:

دة إن       يا ا ال را ت ما د صا اأزما إدارة فاي ه ن إذا خ ل هنا كا  اساع مجا

أزم لإبداع، ر ت ف مد كر إبراز فيه دة، اإبداعي ال ي بي من الرغ ع ل  السا

كس التي ، ع اأزم ت تبر أن إا المنظم شر حد في ت س ذات م ي ليا مادى ل  ف

دة ي ، في ال ص المنظم ث عند خ م فطري اأزم حد ، ت ا ئاد اهتما مادى م  ال

ء ض ل اين أخاذه ماع المنظما فاي اأزما ع ب ر ب مال ااعتبا  إدراكاه مادى الزمناي، ل

ر ، لد تبر ذل كل التنسي شر ي دة جدي مدى ع م يا ا فاي ال ا عم ليت تحم  لمسا

 .منظمت إزاء إلي المسندة

ا تمثل       دا اإداري ااتص ساي عم ، المنظما فاي أس ر يمكان كما الحديثا   هاذا اعتبا

ع ا من الن ب ااتص ن أ الحاي النبض بمث تي، كيا سسا قاف إذا م ف ت ما أ ضا  ق

ائا ، ع ديا ، م ، بيئيا كي أ تنظيميا ف سا ق ل ماه با ثر أم عا اإدارة تا مال جم  ال

، نتيج ن لذل د بد لي نظ ج ل اتص ا ناه ف ا الحكا يصا ف  أ منظما هنا أن ع

سس ي إل تس م رة أهداف تح ، بص ا أن حيث جدي لا ااتصا ناي الجيادة ال  ت

خ جي تنظيمي من ين اإدارة باين فيما إنت م ا ضا بيان فيما ال ض ب د الاب ا  ما لت

أزم يسم  .ب
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ا: : أ ع:  مجاا الدراس ض ل م ر دراستن ح إستراتيجي إدارة اأزم »تتمح

لي التسيير  «.ف

د تم  المتملل ف  مسسس اال ل الميدان   ل الزمن   المج د تى  المج مجمع تتم

ض اجدين ف  المسسس من  "  ERIAD"الري لين المت ر ، من خال المبح اي تي ل

يذ. ل تن تم ان تحكم  را  أت  إط

 : يالمجال الزمن-1.1
ع دراستن  ض لنسب لم حث دراسته، ف ترة الزمني الت  أجرى في الب ه ال

لي التسيير " ف  ف ، مسسس مسسس  "إستراتيجي إدارة اأزم  مي  مجمعتم

ض  رب" ERIAD"الري د بدأ الدراس ف  تي ري 04، ف ي ، إل  2018 في ر غ      ش

ال  2018 لافري28 دام ح ر. لال،   أش

 البشري: المجال-2.1 
ر يض  ض بتي سمين ال   36م مجمع الري ظف م را ، 08م ن تحكم   13اط ت

يذ. 15 ن تن  ت
  :المكانيالمجال -3.1

 : رياض تيارتقدي عا لمجمع  
ت  مجمع مشت ت الغذائي من الحب  ر لمسسس الصن ر ه  اختص ض تي ع ري ت

قر ر طري الس اي تي يل الحب  بحيث،جن  ط هذه المسسس ف  تح يتركز نش

اد الغذائي المشت )سميد ، فرين ،  ي الم ج  تس إنت قمح لين ،   ، تيه قمح صى بن

ئن غذائي  ج تج ئن غذائي صحي  أيض إنت ج تج كذا انت ات  الكسكس( ،  بأن

ر سيتم التطر  ض تي ريف أكلر تى  مسسس ري لت ل الرضع،  فرين غذائي لأط

 إل  م يى  :

 ـ أهداف المجمع.

ن لىمجمع. ع المك ر  ـ ال

. ر ض تي  ـ تنظيم مجمع ري
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ل : أهداف مجمع رياض تيار   الفرع اأ
ز أهم هذه اأهداف ف  م يى :  يمكن إيج

ي  تس ج  إنت مح لين، قمح صى ( ،  يل الحب ) ال ر إل  تح ض تي دف ري ـ ت

ئن غذائي ، كسكس. ، تج اد المشت سميد، فرين  الم

ل الت  شرع في  دا المبذ ذل من خال المج  ، ن ف  الس مك فذ  د من ـ إيج

يك دة ال الحد من تأكل نصي الجمع إت  ، ب ري المتملى ف  الرق التج ني  ى الت

دة. اق الج التحسين المستمر ل  ،  المجمع ف  الس

، حيث أن الطى  نته ف  الس ير مك تط ء  ااستمراري  ن الب مل تى  ضم ـ ال

ا ن ت ر تك ض تي تام ري لمي  يير ال اف لىم تي الم الن ن المتزايد  مل لضم

 ذل .

. ج استراتيجي مختى جي من خال انت ني اإنت طيد إمك ت ى المجمع   ـ رفع مست

ذل من خال رفع رأس  يل  ح تى  المدى الط ف تراكم اأرب ـ ترسيخ  تحسين ظر

طن  . م  ال م ر ال دف إل  جى  اادخ م به المجمع  الذي ي ل الذي ق  الم

التنمي ا يع ـ البحث  التن ي  ، التس ظيف، الترقي يل، الت ج ، التم تي ، اانت لصن

. ت الغذائي اد الصن التخزين لم ف المراحل   تى  ك

. ت الغذائي د الصن تت يزا  ن التج صي ف المراحل،  زيع تى  ك الت ين   ـ التم

ري  جي ، التج ل تي ، التكن ج ـ تطبي استراتيجي التنمي الصن ترقي منت

. ب ء شرك أخرى ت إنش ل ف  شرك أخرى  ت الغذائي بم ف  ذل الدخ  الصن

رجي  رة الخ ط التج لي بم ف  ذل نش الم ري  تي ، التج رس اأنشط الصن ـ مم

ري الت  تمس بص  ام التج زل تن براءا ااخرين  ال ز أ التن اكتس ، إنج

غ شرة  التنمي مب يل النم  بى لتس ال ت الغذائي  ج الصن شرة ميدان من ير مب

 بص ملى  لىمسسس .

مجمع. ن ل ع المك  الفرع الثاني : الفر
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ع طب  تملل ر م لى ي ال ر الجم ض تي ممسسس الري ري    أحك ن التج ن ال

ع كل فرع ن هذه المسسس من سبع فر ى ذاتي ل  تى  شكل شرك تتك هم مست مس

. ى لي مست  ذم م

ل  إن ر متمركزة ف  الج الغربي حيث تمتد من الشم ض تي حن ري الجن  إل مط

حن ه :   هذه المط

اط. - حن ااغ  مط

ري. - حن قصر البخ  مط

- . حن الجى  مط

- . ر حن تي  مط

نم. - حن مستغ  مط

حن غىيزان . -  مط

- . دي حن م  مط

نمحيث تم تمىي ال صص  الكىي لكل  من فرع مستغ دي  ،خ  أمغىيزان  م

. صص جزئي ر فتم له تمىي خ   فرع تي

.  الفرع الثالث : تنظي مجمع رياض تيار
م 1  ـ المديري ال

م 2 ن ال  ـ اأم

 ـ خىي مراقب التسيير 3

ني 4 ن ن ال  ـ الشس

ظي التدقي الداخى ( 5  ـ ااحتس ) 

ليـ  6  دائرة اإدارة  الم

سب 7  ـ رئيس مصىح المح

لي8  ـ رئيس مصىح الم

ن 9 ين  تسيير المخز  ـ دائرة التم

ري 10  ـ الدائرة التج
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ارد البشري  -11  مصىح تسيير الم

 

 

ارد البشري ح تسيير الم  : مص
ف لمختىف   ارد البشري  لي مكى بتسيير الم الم لي اإدارة  مل تح مسس ت

ليت ف  :  ارد  تملل مسس ص بتسيير هذه الم ىيم الخ  الت

دة. ي ح ال رك ف  إتداد ل المش ص  ب المى اإداري لأشخ مت  ـ تسيير 

مراقب  ر  ف اأج زيع كش ت ل  م ر ال ر(.ـ إتداد أج يط )الحض ف التن  كش

. ل اانسح ه ف  ح ي مى تس ظف جديد  ص بكل م  ـ فتح مىف خ

.) ا ا ، ال ب ، الغي في ت اإض صر المتغيرة ) الس ن  ـ إتداد كشف لى

مىي المراقب قبل سح اأجرة. م ب ي  ـ ال

ين ظيف التم سيرة   :إجراءا 
ع إجراءا   ض رة يتضمن م ت من سير لتركيز تى  مجم ين ب ظي التم

ده ف   ط يتم اتتم ، من خال دفتر شر ت جي ين المسسس بح ا لتم الخط المراحل 

ت من المشتري  يتم تطبي هذه اإجراءا تى  مجم ين ،  تمىي الشراء أ التم

التغى بئ  اد الت م لي  اد أ يذه من طرف المسسس من م ر الت  سيتم تن قطع الغي يف 

ل لمن تن  ريدا اأخرى ،  الت  ي الت ازم  الى اد  دج، أم 1000000الم

لح  لجت من طرف المص دى لمن تن هذا المبىغ اأخير فيتم م المشتري الت  ت

را  ب لىمجمع ملل دائرة ااستلم الت ني   .اأخرى الم

م كل سن  ين إل  المديري ال تحضير مخطط التك تدة المتربصين  مس ء دفع   ـ إتط

يكل التنظيمي لمجمع رياض تيار  :ال
التسيير  المراقب من  زة اإدارة  ف إل  أج إض ر ب ض تي يتم تنظيم مجمع ري

ئف التسيير لىمجمع  اأفراد ا ظ ضح  يبين  مل ي لذين خال هيكل تنظيم  متك

يكل  ي الدني من ال ىي إل  المست ي ال ئف انطاق من المست ظ يذ تى ال ن بتن م ي

ء رسس ن  يذي ي المدراء ،التن م إل  غ رتي . أي بداي من المدير ال لح ال  المص
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ع مسسسة الحبة2015 ف   ، لةم  ، تم بيع فر بت لية التة  أصة ةد اأزمة الم فة    ب

ض " 2016 ل مجمةةع الريةة اط  تحةة ايةة ااغةة يةةل المديريةة إلةة   " ERIADتةةم تح

ر اط حيث يضةم   بتي اي ااغ بع إل   ان  32إل  فرع ت را  أتة م إطة ما مةن تة

يذ.. ان تن  تحكم  أت

:  ثانيا: دراس جي ل  المقارب المن
هج  جي لىدراس تى  المن رب المن ع تشتمل الم ض تمدة  ف  الم ني الم الت

. ا الدراس ف إل  مج إض  ب

1.2- : ج المتبع في الدراس اهر المن الظ اضيع  ختاف الم هج ب تختىف المن

: تمد ف  دراستن ه ج الم المن  ، س  المدر

ي:-1.1.2 ي صفي التح ج ال جي إل   المن ل سي ج الكلير من الدراس الس تحت

هرة ا ، صف الظ امى تحديد ت ئص الت  تميزه  تحىيى من حيث الخص س  لمدر

ر البحث تن  دن ف  إط ىمي أنه يز حي ال ج ذا قيم كبيرة من الن تبر المن تىيه ي

هرة  طي الت  تتحكم ف  الظ لي إدارة اأزم ف  المسسس الجزائري بكل الم إشك

ل ، ف دراست لجت  د الت  نحن بصدد م لمسسس ت صف الدقي لأزم الت  حى ب

ج  ا  ل سي لتحىيل الس ، ف ىمي ف ترتكز تىي الدراس ال سي الت  س الىبن اأس

تمد تى   مل، الذي ي صف الش جم تن ال طي الن ضع لىم إنم خ ينطى من فرا 

ت  تى ض ء تحىيل م ئل تسمح لن ببن س ،كل هذه ال بى الم قد تم الماحظ  م ،

 " صف اأزم ف  المسسس ج بغي  ذا المن ن ل ظي ض  مجمعت "  "ERIAD"الري

مختىف  دة  ي ر ال رف د م  ، اأسب المختى الداف ل امل  ال ئص  تحديد خص

ين  هذا لتك  ، ن تكس ذل ، أم أن تك متغيرا إستراتيجي التسيير ف  تاج اأزم

. صل إلي ئج المت ميم النت ني ت كذا إمك بى لىتحىيل  طي ق  م

2.1.2- : ين ه  اختعريف العين ن تشكيىي ال هذا الجزء يتك ر جزء من الكل  تي

تجي  م دقي  م ئج تى  ال ط  نت ىم  ت يل البحث ال ين ه  تمىي تأت  لتس ال لىكل،

ردا  د من الم رة تن تدد محد ع،أ بصيغ أخرى ه  تب ض ظم أسئى الم تى  م

ن مملى ل يشترط في أن تك جي  حث من مل م الب ف يت مجتمع البحث ف  الت  س
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ين من أفراد المجتمع  ين أ نسب م ين إذن ه  جزء من الم ل . ف السم ئص  الخص

ئج الدراس تى  المجتمع كىه، مم نت ء أ  اأصى  لم ت ن أحي ين قد تك حدا ال

ارع أ مدن أ غير ذل صدي .ش ين ال ين من مجتمع البحث   قد اخترن ال أنن انت

م ال ل تن قصد الذين أجرين م م ض ال ان مب ان تحكم  أت را  أت م إط بى فمن

ب  ض من الن م ب ا بمن في ل م أ من است اء ف  المسسس أ من تم تسريح يذ س تن

ا. م اأزم  تضرر ل اأزم أ من مست ا سبب رئيسي ف  افت ن  الذين ك
(: القصدي ) العين-3.1.2 ين هذه سميالغرضي ذا ال حث ان نظرا ااسم ب م الب  ي

ره ختي دف الذي لىغرض طب ب ه يست ي ره يتم البحث، خال من تح  تى  اختي

س فر أس ردا ف  محددة ص ت ين م ن ال ردا ب تتصف الت  الص ه  تك  م

 البحث. محل المجتمع

 

اثالثا:   : جمع البيانا أد
1.3- ( ره  L’entrevue/ L’entretien( :المقاب تتب بى ب اتتمد دراستن تى  الم

طي ا لجمع الم ل الت  مكنتن من  ميداني أحد أهم اأد ن أحد الحى ني ك ذه الت ن ب است ، ف

تن ض ل م م ح ى ل جمع م م تى  )الحص ى (  من الم دره  نصف بطري مص

ج ضى طري ه  م حلين من كلير ي ن ممن الب مل يت ني  بمختىف ال ي ت  التح

ء الميدان ، ف  جي ف  ج م ف  الميداني التطبي من ى ني ال تي اإنس  : "  ااجتم

ضل بى ت ، نصف الم ج م ه  الم ءل من نظ ؛ المرن المس ل ف  المراقب  متن

يير احترم م إذا  المتخصص جي هذه تس  ...الرئيس الم يل إل  المن بير تس  الت

ه المستج تى  جي اضيع نح بت د م لي ت ؛ أ ح مع لىدراس  من بش ء له السم
. الي  ااست

ق ف  ه  سه، ال ني ن م بأخذ تسمح ت ى ،يك م دف ي رف ب اقف تى  الت  م

ف ، اأشخص افز اكتش مي الح دين إل  التطر أ لأفراد ال ل مي  أ كليرا، مج

رف ن  تى  الت ع اأشخص يمنح الت  الم ض ن الت  لأ يش ن حيث ي  يك

بى من الغرض . الم  تاجي
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بى لم ؛ ف شرة شخصي سيى بذل ل غرض ،  مب ئ تى  الحص اقف أ ح  أ م

دا أ سى ت ه أ م ج ،  اتج حث يحت ء ف  تجمي إل  الب  من بحله، أهداف ض

م أجل ضح ف هرة أ ؛ لىظ ل ، جميع ف  المبح مسشرات ده  ط استخاص أب  الن

ن، في اتّ الت  ل ل لذل المبح دف: «...أنجرس ي بى ت م إل  الم  كي    تحىيل إق

ز إل  يرم  ا تج ، الح ص ج الخ  .» أمكن. إن مشترك سم استنت

 

2.3-  : الت  استخدم  الماحظ ىم   ا البحث ال دم ، ه  إحدى أد ن منذ ال اإنس

اع د أحد أقدم أن ىم  لذل ت ا البحث ال رة تن   أد ه  تب م ،  ى  ي ت د حس   ج

ين  هرة م حث لمراقب سى م أ ظ م بدراس هذا السى  به الب من لم ي  ،

م دقي يستطيع من خال تشخيص هذا السى  ى ل تى  م تتطى  لىحص  ،

حث الصبر ل  لجمع   .الماحظ من الب ني أ حث تى  الماحظ كت د اتتمد الب ل

ض  رصد ب م  ى ن الم لماحظ ك ، ف ع الدراس ض م لبحث  ى ب ر المت اأم

لي التسيير ف ع إدارة اأزم  ض ط البداي لىدراس ف  م ئ  ،ن ص  ح ل  ت لت ب

ج الم با الحرة  د تى  الم اتتم ض  مجمعف   الميدان ب ر "ERIAD"الري  تي

رد أهم الماحظ الميداني ن  سن ل ف  بداي من مركز المراقب لىدالت  ك ل لم التج خ

ق المسسس  من مصىح إل  أخرى ل اآت : أر  من خال الجد
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   :ـــظــ الماحـــشبك
   

ن الذين  المكان  الساع الي   الفاع
ا  حرك

 الماحظ 

تكرار  الماحظ           
 الماحظ

يل الماحظ  تح

22/02/2018  
 
 
 
 
 
 

        
      س  11

ح  صب

 
 
 
 
 
 

مكت 
خىي 

مراقب 
 التسيير

 
 
 
 
 
 
 
 

ر له اقدمي  إط
ا10  سن

لين  رت  أحد المبح تند زي
بى  ف  المسسس إجراء م
مل  ه احظ أن كل ت م
يخرج من مكتبه إا  يغى 
ح  ت لم راءه الب ب من 

ث  ه  لأفس هذا المبح
صدي ل  تن السب 
ن هذا  بن   ه يبتسم ب فأج
راجع إل  تدم الل بين 

ل م  أن المسسس  ال
ت داخل  سم إل  جم من
ل    د مك التنظيم.. ب
ه رأي  ت م نصف س
ن ف   ل يدخى م ض ال ب
تدة احد  احد لمس مكت 
ن  ما الت  طىب ال ال
ديه  ل  ه  تن م من احد ال
ل لكنه لم يكن  بص ت
ال   رع إلي ح هن فتس
.. فىم  تدت ل لمس خمس تم

سر صدي   تن ذل است
ت  ل ل  أن هساء جم ق
ا  زال ل  م المدير اأ
ض  م الب ض سكين مع ب متم

د رحيىه...  ب

 
 
 
 
 
 
 
 

مرة 
 احدة

ج   ل سي كتحىيل س
ث يبد أن  لكام المبح
لرغم من   تىين ب ال
م   د الل بين ج تدم 
تل له  ذل ان كل ف
انيته  ر  ت د
ص به ف  المنظم  الخ
م  ى  يبحث تن الم
رص   ه  ينتظر ال

تىين  حذر من ال
اآخرين إا انه هن 
ن   ت اصل  ت
ل أف  بين  اتص

تىين فيم يخدم  ال
م   المصىح ال
ل إل   م ض  ال س  ب
مل خير  م ف  ال زميىت
...أم  دليل تى  ذل
مى بص  نداء ال
ع ف تبرير تى   مرت
هم  دة  ت انه هن م
احدة  هذا  أسرة ال ك
ش "  ر تىيه "أ مم أش

 .Zف  نظريته 
مم هذا الكام   لكن ا ن
ل  تى  كل تم
المسسس بل تى  

ت  التنظيم ان كل جم
صيت  ل خ ت  جم
مل فيم  المميزة ف  الت

 بين .
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ن الذين  المكان  الساع الي   الفاع
ا  حرك

 الماحظ 

تكرار  الماحظ           
 الماحظ

يل الماحظ  تح

12/03/2018  
13.45         

      س
 

 
مكت 
اإتام 
 اآل 

 
ظف  م
بمصىح 
ارد  الم
 البشري

 
 
 
 
 
 

ري  أحد  تند انتظ
بىته بمصىح  لين لم المبح

ارد البشري  قد  لالم  أط
رص   تى  اغتنم ال

ج  مل فيه  إل ت مكت ت
 يبد ف  مامح  امرأة
ستأذنت أن ر ف  أنتى   إط

ض   اأسئىاطرح تىي ب
لكن لم تجبن   م لبل 
مىين   لحظ  دخل تى  ت
ء  احترام  د ا من  ب طىب

اخرج من مكتب لم  أن
ا  اخبران   نحن ف  ر

سيدة  أنالمسسس تى  
ج  ا يمكنن  التكىم  متز

...رج  مكت  إل م
ارد البشري   جد الم

ظف   بم  أخبرتههن م
 بحث م إجراءجرى بني 

ظف  خبرن  هذا الم ط...ف ف
ن  مى ك ن هذه ال ب

لسكرتيرة لىمدير    اأ
م   ى تمى كلير من الم

ن  ف   فترة المدير الل
مى تى  الرقمن  أصبح ت
مىين الذين من  ط أم ال ف
ضر)   ن لىمدير الح م تي ف

اط   اآنه  اي ااغ ب
ر فرع  ض تي مجمع الري

اط( بع لاغ ذا من  ت  ل
... لمت  من مك

 
مرة 
 احدة

م  هذا السى الذي ق
ين بمنع  ظ به الم
بى  ظ من م الم

ث م ه  ع  إاالمبح ن
 اإستراتيجيمن 

ن  تي الت  يتبن الدف
داخل المسسس  بم 

م ئد داخل  أن ن لى تي
ل  التنظيم فبطبي الح

ن ف   تشكل ره
لنسب إلي ما مب  نفيست
را  مكل م لدي من أ
 أن تب  ن أجلرابح م
ي ض  التنظيمي ال

لي كم  ئص الح بخص
يب نه  تىيه،   مه ي

ي ف   قع ق ف  م
ضي   متاقت الت

.  إزاء المسسس
 استيراتيجي أيض 

ق  س ال مي ف  ن هج
مالسى الذي  ان  ق

نبه  ظ ه الم  اتج
ظ ف  تمل فيه الم

رج د  خ حد
ص رج ماختص ، أ خ

ت د متطىب  محد
ني لكن  نيبدي مالم

م دادا أن ي به  است
تى   بشرط أن يحصا

في آني  زا إض امتي
ري  ....ف
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ن الذين  المكان  الساع الي   الفاع
ا  حرك

 الماحظ 

تكرار  الماحظ           
 الماحظ

يل الماحظ  تح

18/03/2018   
15.55       

      س
 
 

 
مركز 

المراقب 
للىد  خ

 
ن امن له  ت

 سن 12اقدمي 

ن  أتحدثكن بينم  مع ت
مركز المراقب امن ف  

للىد كل مرة  أناحظ  خ
ل  ف   م  أييخرج احد ال

ل الح رس تن ق فس
قي  ن ت خبرن  ب ذل ف
ج من المسسس تى   الخر
ءا. لكن  مس مس ت الخ الس
ق  جد احترام لى هن ا ي
ل  ت الدخ اء س  أس

ح  ج صب ء.  أالخر مس
م را  أن ن سي يستغى

م المسسس  أغراض
  .الشخصي

 
مرة 
 احدة

 هذه من سىبي 
ئد الذي يتمتع  ال
 . ي لشخصي الض ب

ض لك ن م تىمته ف  ب
با أن مدير مال

رم  ذ  المسسس ص
ي . أن شخصي ق

الرئيس المكىف 
يض ه  لت  أحدب

ل   المسيدين لىمدير الح
رضين   من الم
ل. ز ل الم  لىمدير اأ
رة   هن تتبين لن المن
 ااستيراتيجي الت  
ت  ه الجم تتبن

طرة داخل التنظيم المسي
يد  ئدهم ب ن ق  إن ك
تن المنظم  لكنه 
ه   دائم اآمر  الن
ف  قراراته.. هذه 
م ب  ب الت  ي الى
ن م ه  إا  تى ال
هرة  همي ظ رة  ص
طن  لط لم ه ب مغ
ي  حت  يتجى   ح
ن اأسى  ظرين ب لىن
دة الت   ي  سم ال
يتحى  ب المدير ه  

دة ديم راطي  إن قي
لغ في   ن مب ك

  .. رط  م
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: رابعا:  يل المقابا تح  عرض 

(  (:01المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

. 45السن:   سن

م . ىيم : ج ى الت  المست

: رئيس خىي مراقب التسيير.  طبي المنص

 : .10اأقدمي ف  المنص  سن

احدة ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   17/02/2018الت

:   عرض المقاب

ل ف   سن 15اتمل ف  هذه المسسس منذ  أن     لي  إدارةمن مسس رئيس  إل الم

ن  رخىي مراقب التسيير. ك دة المدير  اأم لجيدة ف  ت  إل  2007من  اأ

ن يتميز بشخصي فذة من حيث  2016 د  التسيير الحسنالذي ك كه ب احتك  النظر 

اضع  مج ل. هذا الت م ف ف  لسته لكل ال ض تى  انه ض مه الب الذي ف

تن  ل ف  خى ال المتسب اأ ل  م ع من الصراع بين أطراف ال الشخصي خى ن

. ب   اانش ه  الن

ب       تن بين الن ر ال تاندل ن ن  أتب لب ا يط ن ل  بين المدير حيث ك م من ال

ين  برحيىه  ب ى  اأخرىين ال ئل شك ن برس ل م) إل يب ( PDGالرئيس المدير ال

ن  أ م ضرابي ل  ب م ن ال م  إل  يجبر ماانضم ن يتم هذا التجمع السري  إلي ك

ه   اء ف  الم رج المسسس س كنف   أخ م اأخير.  ف  أخرى أم لب   تح مط

دته  رض المسسس ف  ت اط الذي  ت اي ااغ استبدل بمدير اخرمن  ل المدير  است

 إل  مشكى  أزم كبيرة.
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ه       رم   اأخيرم يميز هذا المدير تن سى ن ص ت م مع انه منذ البداي ك سي ن ق

نه ف  كل  ا يسيد ن ب الذين ك ض من الن ء الب ستلن ل ب م الت  ا  قراراتهجميع ال

ع   أييستشير في  ر د داخل المسسس  بين ال ج استغل ذا الصراع الم احد. 

به  رص بذه ز ال نت ر ف ض بتي ب لمديري مجمع الري م  إل الت المديري ال

ط كبيرة هن  تم  س ن له  صم حيث ك لجزائر ال اي ب يل المديري من  تح

ر  ل الذه اي  إل تي م اط  . لم ترض تى  ال هن انش  إل ااغ اط  ااغ

ملال  إل هساء  ب  أقس اف تى  الذه  هم من الن ىيل من  ا  اأكلري: ال رفض

ا دفع  ق  préavis)مسب  اخذ م    أصح(  الب د م قبل التشغيل تم تسريح ال

ء لكن أصبحتى  ال أصررن اأقىينحن  اي  هذه المديري تبب بع ل رة تن فرع ت

اط.  ااغ

: يل المقاب  تح

ث ت     د ركز المبح تج التة  مسة المسسسة  اأزمة أسةب ىة ل رار النة ة الااسةت من

دة بحيةث صةرح انةه مةع  ية م مةرحىتين مةن نمةط ال دة . قةد تة ي تن التغيير الدائم ف  ال

لالمدير  ن  اأ رك ن يتسةم  أنجيدة   اأم راط  هةذا المةدير كة ئةد الةديم ف ال صة بأ

س ةة بةين الةةرئيس  المةةرس ل يةةزرع الل ةة الحة هةذا ااحتكةة بطبي ل  مةة لسةته لى   بمج

. ضةةف  ل لىمسسسةة مةة ي الشخصةةي  خبيةةر بتسةةيير  إلةة اء ال ن قةة رذلةة انةةه كةة  أمةة

ن  ن ا تجتم ن الميزات ت اضع  ه ئد خبير إل المنظم  مت  .استراتيج   ف  ق

ث      ل المبح تنة  بةدأالتة   اأزمةبداية مةياد  إل لم ينت ل  زرع ال مة بتحةريض ال

ئد لم انش   م  بين ال ث فة  كامةه  أخيرابين تة غيةر  أنصراع. يشير المبح الجم

ب الرسمي بم في  تبةرالن ةذ الةرأس  التة  ت التخطةيط لةه  أبةدالصةراع الةذي  االمةدبر ل

اصل أيةن  صراره المت ف ب ت  كن أخرى استط ه  أ أم رج المسسس ف  الم خ

ئد. زل ال  بىغ اأزم مرحى النضج أن ت
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ن يتصةف  أم     ن  الةذي كة ث ه  فتةرة المةدير اللة ني الت  تكىم تن المبح المرحى الل

ة  س لصرام  ال ل إب م ب امع ال ض من الن رة  أن  هذا م يةدل تىة  الب هةساء تبة

تة غيةر رسةمي  هةذا مة  م لكسةر الجم مى ن له داخل التنظةيم يسةت رتن تي  إليةه أشة

كس  قراطيم تة غيةر فيبر ف   نظريته "البير ل غير رسةم ) الجم د ااتص ج " أن 

. ( ف  التنظيم ه كسر لىمنظم بحد ذات  الرسمي

ةذا التحىيةل     ل   كخاص ل ة ، قةد  أنن ينة دة م ية حة ب ةا بغةرض اإط راة اان مبة

هةة  حيةةد  د حةةل  لمنظمةة أد فةة  اأخيةةر إلةة  إيجةة ن هةةذا مسشةةرا أزمةة تديةةدة ب يكةة

راة  ن لسةب تطبية المبة م  قد تك ل المدير ال ل أ إق ست التغيير الجذري ب ا  اان

صةل إلة  السة ينة لىت تة م مي من طرف جم ج ة ال ب ،أم أن نة المةدير السة ىط  مك

دهة  ج ب تريةد فةرض  لن ب ،ف م  الن ه المدير ال تين طرف فتين مختى قض ل تملل تن

فة مةن إحةداث أزمة  ل خ لمةدير إلة  ااسةت زا قةد تةسدي ب ت من التج فترتك مجم

م هذا م ألبتته لن جه إليه أصبع اات ، فت ن المنظم ل . تدمير كي بى اا  الم

 

(  (:02المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

. 50السن:   سن

ىيم :  ى الت ي.المست ن  ل

 : ن تحكم)طبي المنص سبت  (مصىح المح

 : .19اأقدمي ف  المنص  سن

احدة ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   21/02/2018الت

 

 

 



دراس                                              الفصل الخامس         اإطار الميداني ل

 

112 

 

:  عرض المقاب

قد مر تىين  19أن أتمل ف  هذه المسسس منذ      كلسن ،  ي  مش من قبل لكن ط

كس هذه اأزم اأخيرة الت  أد إل   ل لم تسريح  انشب م ف  التنظيم  بين ال

م ن المسسس تمر بمرحى  .أغىبيت طك ى انحط اإدارة  بسب التغييرا تى  مست

ىي د تمى مع ، ال انيل مدير له ك مديرينف إستراتيجيته ف  تسيير  هتت ص  الخ

مل  ف  الت زة ف  تسيير المسسس  جي ممت ن له من ل ك المسسس . فملا المدير اأ

له خبرة كبيرة ف  هذا المنص   ل  م ن تى  دراي بكل م يجري ف   اقدميمع ال فك

كن  .المسسس ل  م ر ال رفع أج ت المسسس  ن تى  ت ن الت  ك قد سدد الدي

احدة. ئى ال ل حده ، بل كك د لم يكن يتخذ قرارا المسسس ل ن كل مرة تند ان

ذ  اآخرين أراءالمجىس يستمع  رار ب ا يتسرع ف  اتخ ن كلير الصم   لال ك

كير . م أيم مس المسسس  إذاالتنبس   الت  شكى

ل حت      الصرات تتراكم  بدأ لكن لم يدم هذا الح كل  .المش ب بين الن  بينه 

ج أ ف   رهم  أصبح لدين تجز ف  اإنت ن أج ل ينتظر م المسسس مستدان  ال

، ج  تجز ف  الطى ئض ف  اإنت ن ف ض اأحي ضطر ب ع  ف ر هذا المدير إل  بيع ال

ب  راراته  اتن  بذل الن ين ل ل ض المخ ىي لكن ب يئ ال رته لى د مش اص ب لىخ

د  لمرص ر ق له ب حن تي ل مسسس مط ا بمدير أخر الذي ج ء ج حت  أقيل 

اي  بع ل اط.تصل إل  الحضيض لم أصبح مجمع ت   ااغ

: يل المقاب  تح
ن أنكماحظ      ض اأسئى لم ،تدتم هذا الج ن كليرا م يتجن ب ث ك أن المبح

ف  أن نسرع ،  ل بص خ (  يطى من أن نس ن مغى قد ك ينظر إل  ب مكتبه) 

صيل اأزم  أن ن ترض ت ز بد يج بن ب .  قد أج ن ات  نغى ه

ض اأطراف ث يدل تى  أن هن مراقب من ب الت  يبد أن ل سيطرة  إن قى المبح

سي  يمكن  ط الن ل  الضغ م دام الل بين ال ن  أنداخل المنظم م يبرر ان تك

ءاحد االتزام ف  تدم  تبر بند  أسرار إفش س المنظم الت  ت ن  أس ن د ال من بن

.  الداخى  لىمنظم
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ث يدل تى  ان إن     لرغم من  هكام المبح ئدا  أنب ن س راط  الذي ك م الديم النظ

ب  داخل المسسس رك ف    الا مركزي ف  فترة المدير الس  حسن التسيير  المش

رار ذ ال ة  التنبس ،  اتخ هر اإدارة ه ق له: " إن ج ل تن أهمي التنبس ب ي قد تبر هنري ف

،" ل ء قبل حد أشي ن أن إا التنبس ب تىين ك ض ال م  ب ا  أغراضل شخصي لم يستطي

ي من قبل ،  كل  صرات داخل تح ل مش فت م ب ع فرص ل ر ض ال ن بيع ب فك

ئد   اذ السىط من هذا ال ىي إا أن استح يئ ال ئد لى رة ال لرغم من استش التنظيم ب

ت ن ن احد ره م ك ت ت احد من جم م   متسىيم ل لح ب الت  تخدم مص المت تىي س

م  .أهداف

أهداف التنظيم،      لح  لحه فت مص مى لص ة فيست إن الشخص يصبح أكلر ق

ن  ى منه ف  المك يرة لمن هم أق ن طرف أ سبب في مس ا أزم قيم أ يك ت ن م فيك

. ىم أنه يدمر المنظم ن ي إن ك ، حت   زا  اامتي

سةةي  را السي جمةة اآخةةرين أحةةد تكتيكةة المنةة م م  تبةةر لةة ال ي ء اأحةة حينمةة تسةة

نة  شةخص يمكةن أن يةام تىة  فشةل أ أزمة فة   ر تىة  كةبم فةداء، بم لة ال ئ  الش

ن  التنظيم لم يكن سبب في را السةىبي التة  قةد تةدمر الكية تبةر أحةد المنة نة ي ذا الج ف

ةة ل  افت لتةة ب شةةل لشةةخص آخةةراإداري،  لي ال تحميةةل مسةةس تسةةم  أيضةة ل أزمةة   ,

كس س المرآة ال  .سي

 

(  (:03المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

 .سن 42السن: 

ىيم :  ى الت ي.المست ن  ل

: م  طبي المنص ن  س  .اآل مكت اإتام ب ت

 :  .سن 13اأقدمي ف  المنص

احدة ت  : س بى  مدة الم
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ريخ:   27/02/2018الت

:  عرض المقاب

اتير  13أتمل منذ      ف م  متخصص ف  إتداد مى  ن  س سن ف  هذه المسسس كت

لمسسس . ص ب درة  اإدارة الخ  الص

ء المصىح  إذا      رسس بين المدير  ل  م اصل دائم بينن نحن ال ل كن تى  ت ف  اأ

ء المصىح لحل المشكى حت   ر مع رسس ن المدير يتش ب المسسس مشكى ، ك م أص

قم  المدير  .ا تت ب  قع مع الن د الصراع الذي  أصبحن ا نل  أختىطب تىين اأمر 

ض حت ضن الب ن ل يد ف  ب ب الت  ك ء مدير آخر تن طري الن ج   أقيل المدير 

ل ا  ى المدير اأ لكن هذا المدير لم يكن بمست صم  لجزائر ال م ب مع المديري ال

حي التسيير ا من ن ل  م اصل مع ال حي الت   .من الن

ن      د اامرتند  ك ف   إلينينزل  مديرا جديدا تىين ف  المسسس ترسميهف  ب

ل  ترة انت ده ب . لم ب يراق طبي تمىن بيين  ت مع احد الن  أخر أسى إل المك

ين ف  مكتبه  أصبحبحيث  ظ تىيه   اأسئىبطرح  يبدأف  كل مرة يستدت  احد الم

م.  ن  ذا ي تف دخى تىي أنن  أتذكركن ممن استدت ه  طى من  غى الب  ه

ح السكرتيرة ب ل أيدم السم لدخ اق  ه ينظر  احد ب ن  إل  تركن   يكىمن   أنبد

س. كأنن   فأحسس ، لم طى من  الجى ى بطبي  أسئىتن  سألن  ف  المحكم تت

ت  اق داخل التنظيم،لم  ظي كل ال ط   تن المش تت   أتىمن  بأنه ي تن جم

ل ف  المسسس أ  ي إن أخبرته تن أي ش ء يحدث أ ي ن دي  م يزا م تح

،  سألن   رج . لم كىمن  خ تي لت  ااجتم مح ف  بتن ح رم ف  تمىه  ا يتس نه ص

ط داخل المسسس  انضب ى ب قي  كلير من الكام   أم يت ت الت دي كأنهس م د لت

 طى من  اانصراف.

ن     ته انه ك ط   من سم امر ف ط  اأ ي حده  ت  يتخذ قراراته ل ا يح الجم

ت  س ف  المك ء  داخل التنظيم  ا الجى ستلن ل ب م ا يح أن يدخل تىيه احد من ال

م جىس ف  كل مرة د م ن ي ب الذي ك ض من الن ا  أم ،الب ن ين فك ظ ق  الم ب
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ن له اقدمي ف  المسسس  ا يستشيرهم   شمينمم لح  من ك ء المص م رسس بمن في

 . هذا م زاد ف  شدة الصراع

ن بين هذا استغللم      يل المسسس  ه  بينالصراع الذي ك ل فتم تح م اي  ل إال

اط مترض تىين الذه إل  هن لكن  ااغ م أن من رفض  الكلير من احد من

ا أستطيع الذهأن   ئى  ه ر ت مل م ختر  ا ال دم préavisأخذ ) ف ( ب

شر.ترضه تىين  شر أ غير مب م بشكل مب   الكلير من تم تسريح

: يل المقاب  تح

ث     ر من كام المبح هة  المداهنة إسةتراتجيته هالمدير لةهذا  أنيظ صة بةه  ا الخ  أ

ةةض لةةم   لةة كسةة ب صفةةرض سةةيطرته  مح ن فةة  المنظمةة ان كسةة  اأشةةخ يةة ك

م ه  كس السىط  ى ة لةم  أالم فظ تىي ي تةأت المح ةده تمىية التصة  هةذا مة  ،ب

ين فرادى  هناستخىص ظ ئه لىم ستدت ل المدير ب بى من ف ممن هذه الم  . أسئىت

ه لىمةةدير صةة ث ب دتةةه انةة ، مةة ياحةةظ مةةن كةةام المبحةة قراط  فةة  نمةةط قي تةة  بحيةةثه أ

ردي درة منةه   ف  هتميز بت امةر الصة د تى  أسى اأ ااتتم رارا  ذ ال الرأي  اتخ

ن  حرصه م، بذل يك ن أي اتتراض أ ن يذ د لتن سين ب رة التزام المرس تى  ضر

ش ن به بص مب يتصى ء  ر تمىي التسيير بحيث يحيط به كل اأتض كةل  ف رة ه مح

م  سةين فيمة بيةن ل المرس ن اتصة ن صغيرة أ كبيرة بينم يك اء ك لتنظيم س ى ب م يت

  . ي  ض

رةإن      مىين  يزيةةد  ااستشةة ةة م يشةةجع ال ةة   فةة كسةةى تنظيمةة  هةة ى الل  فةة مسةةت

لح كل اأطراف  هذا يسدي  ظ تى  مص مةل  فة الح لية ال دة ف قةع زية اأخيةر إلة  ت

مىين بسةب تةدم  ف اإداري، أنه  ة ة  رفةض ال ةرارا الجيةدة تى ن حت  ال ض اأحي ب

ر  تتبةة م  هةةذا ب رت رةاستشةة سةة   ااستشةة السةةى التنظيمةة ، بينمةة يةةسدي  فةة مبةةدأ أس

ع تن بغرض إنج ف اإشرا  رارا  الدف مىين لى رار إل  تبن  ال .ال  ح

راه"  ذكري       سيم  ف  مذكرتةه لىةدكت صر ق رن ليةـ  الدكت الصةـراع  التنظيةـم   ف

ل إن « ":التسييـر اإداري اقة التنظيمية الرسةمي  ااتص ري لكل ال مىي المح ه ال

كل التنظيم ترجع إل  نمةط  ديد من الدراس أن أهم مش  غير الرسمي  قد ألبت ال
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ل ةط نمةط  ااتص ء،  ا يك  ف لالمتبع من قبل اإدارة  الرسس ةم  ااتصة إنمة مةن الم

مىي  ذا نتصل  م ه  أهداف ال رف لم ليم لي هةدف أ ااتص ، إذ أن لكل تمىي اتص

ء التنظةيم،   اقة بةين أتضة ء تى  هةذه اأهةداف تتحةدد ال ت من اأهداف  بن مجم

ة تتحةدد أهةم ال ء تىي تيةةمىية بنة ة التة  ااجتم نمن ن  الصةراع، ذلة إذا كةة ة   الت

ين إا  ظ لم ن بةة م   فةة الةةرئيس مةةلا   اإدارة ا يتصةةى جةة إلةةي لةة  فةة قةة الح ح

ظف  ط هن يبدأ الم ص أ الرسمي ف م الخ لح ه هذا  ف مص اقف اتج ذ م لاتخ  ااتصة

تةةه   الةةذي ن ر م لحه  ا يستشةة ةةتم بمصةة نيةة أ ا ي اء الم كىه سةة تةةه  مشةة م اهتم

تية هةه نحةااجتم ل  يتحةدد اتج لتة ن أ غيةر ذلة ملةل تةدم  ،  ب ة  الصةراع أ الت

م   » .اإهتم
 

(  (:04المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

 .سن 50السن: 

ىيم :  ى الت م المست  ج

: ين طبي المنص ب  رئيس مصىح التم (.)تض ن ب  س

 :  .سن 25اأقدمي ف  المنص

احدة ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   27/02/2018الت

 

:  عرض المقاب

ين  25أتمل ف  هذه المسسس منذ       تمى ف  هذه ،سن كرئيس مصىح التم

ل الذي تم ترقيته  .أميرين المسسس مع لاث مد يىه إل   إل المدير اأ تح م،  مدير ت

ىمن منه الكلير ف  إدارة  ب  ت ت  تض ن بص ه  ر جيدة م ن اأم اي أخرى  ك

ن هذا  ر ، فك ده فتغير اأم ء ب ن  الذي ج دة المدير الل ر المنظم  أم ف  ت اأم

ن يرتب ف   ي كليرا م ك ذاأخير يتصف بشخصي ض رارا حت  أنه لم تك اتخ ن ال
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دم  لمزرت بحيث ان ل فأصبح المسسس ك م طله هيب بين ال ل  اانضب م بين ال

متدم  ءا لم ترض تىيه  احترام ج مس ح أ الخر ل صب لدخ اء ب مل س اقي ال لم

حن  ب لمسسس المط ع الت ر ض ال ر بشراء ب ء المستلمرين بتي اص اأغني أحد الخ

لرغمف ع ب ر ذا م ببيع هذه ال رضن ل قف من ت سب ككرائ  الم ل من  قدمن له حى

ض المستلمرين دم الخبرة   لب ن ب تته  الذين يتص ن يسمع أراء جم لكنه ك

ن  هذا م دف   المستمرة اإضراب خى صراع بينن  بينه  لجأن إل  إل التخطيط. 

لجزائر الذه المراسى  م ب أدل إل  المديري ال م  ب تن  اأرق ءبص ب  أتض ن

ه حت   لي م ين ف  صرات متت صم ب ء لجن مختص من الجزائر ال  إل ج

رار أن مسسستن  ن أخر ال لته  استبدل بمدير آخرلم ك اط. تم إق اي ااغ  من 

ء الذي لم يجد ش ء ف  المسسس إا الصرات هذا اأخير     لرغم من ك ته   ب

دةصرامته إا انه لم يستطع   ب إل المسسس  إت ل الس رض تىين  ح د تدة ف  ب

ه يستشيرن في  اي جىس م يل المسسس إل   م بتح اطأنه سي ط رأسه   ااغ مس

مل تى  انت م الت  ت طن   م هذا من اجل المصىح ال د ال ف يتم انه  ااقتص س

م إل   ن تسريح ل د م يى بم في من ال تح ر  اي تي ع هن ب ر ض ال غى ب

اط  أنه  دي لهما يستطيع الاي ااغ ت الم   .ل ف  ظل هذه الصرات  الجم

ء     مل   ف  المجمع أصررن نحن تى  الب زلن ن ا اأمر م جى ض است لكن الب

حن لرغم من إلح ا ذل  ب م فأب ت ء ف  فر ا إرادي ) تى  الب صى أم   ( préavisان

دهم . د انت مدة ت د م قبل التشغيل ف  أصح ال

 

: يل المقاب  تح
ث      دي لىمدير  اأطرافيتضح لن انه احد من كام المبح بالم لذي يراه انه ا الس

س  ن الرجل غير المن ف شخصيته  اارتب ف   إدارةك ذل لض ن المنظم  شس

س مم  ق المن رارا ف  ال ذ ال لمسسس  أدىاتخ ر  إل ب التده لم ااستدان   أح

ض  ده بيع ب لب رض  اأص لرغم من م ب ل ب ل له. اأكلريالت ديم الحى   ت
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د ت س مع المدير  الجى ل بن من مرحى الكام  يم النصيح إل  مرحى الصراع لم ينت

ىي  هرا المستمرة  المراسى إل  السىط ال ف الحل  أنهتن طري المظ اأنس إي

. ل ف  المسسس ل اأ  المسس

تي      ض ج   بم ل سي ث بتحىيل س ه من المبح من ب   أن مم ف هذا الصراع ايج

. مةة ةةل يخةةدم المصةةىح ال ادهةة  هةةذا مةة ج مةةن بةةين ر ركسةةي الحديلةة  ركين" الم  "بةة

قشةةته  ةة الحديلةة  ذلةة تةةن طريةة من ري فةة  المجتم يةة م الم يسةة  إلةة  تحىيةةل النظةة

ةة فةة   ت  بةةين الطب ةةيم  فةة  الةة ديةةد مةةن ااختافةة فةة  ال د ال جةة ئىةة ب كةةرة ال لى

ة نة  التة  تةن طري لي أ أنسة لىم ةيم  المجتمع كم ميز بين لال أس  يةتم تنظةيم ال

ة  احده ت المسيطرة ف  المجتمع لةدي أيضة قةيم مسةيطرة  التة  تةن طري أن الجم

م ف  المجتمع ر  المسىم ال ر اأخاق   اأفك  .يتم تأسيس اإط

تة   إن      ن الصراع سىب  بحيث تس  الجم لح الشخصةي  إلة ك ية مصة  نفةتح

مل   ق ال رج أ لب خ ي  يتم ذل غ ت مخطط مسب  ليس ت ء الجم سى أتض

ةرف  احةد ي ةم فكةل  مى ء ب ر،  لمة يىتحة اأتضة يدا تةن اأنظة سه ب رج التنظيم ن خ

يةة بةةل هةة مخطةةط مسةةب   ن ت ء تىةة  ذلةة فحتةة  الصةةراع ا يكةة ،  بنةة ره مسةةب د

يةة  تةة  التةة يحضةةر لةةه ليصةةل إلةة  الن ر كمةة  التةة تريةةده الجم ر اأمةة جةةره إن سةة ت

مة  ى ة تةن طرية منةع الم ءة  الل ة مةيم اأفةراد أهةل الك تريد،  من هذه الطر ت

م  ريط م  ت م يد م م  ت م  ف تن م ة  اأهةداف أمة ا لتب ينة حتة  ينسةحب كل م مش

ل.    ى المن  س

رجية  هيتميز ب ا م هذ      اقة الداخىية  الخ ب  أي الميزانية  ال ة ةرع الن  التة ال

ي  ضة ض يطمةح إلة  ال ل الةب ا من تج يد ه  يست يم بيين أن ي دة  فة يمكن لىن ية ال

ة الرغبة  ينة مةن ل ة مةن طةرف فئة م فس تىي ،  أجل ذلة يشةتد التنة بي هةذا  فة الن

ط   ق تجد الدتم م ف النش س ال دف. ن ي هذا ال ين لتح  ن طرف ج م

ةم كيةف        ب   ف ة ط الن ةم آلية تمةل  النشة سةع فة  ف با تةم الت ة  من خال الم

ي  ة ة ال ط تىة داخةل التنظةيم مةن خةال ارتب دي أطرافة ف ي صره ال تن ب  تصبح الن

لح مشترك تك ط فيم بين بمص دا التنظيم الرسم   ارتب ي نة تىة  حسة ب ن أحي
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مىين   ةة فسة  الصةراع  تغيةر مةن سةى ال م تليةر المن ة مىين.  هنة م ة ع ال مجمة

ينة  م م ة ل تىة  م ظف فة  الحصة م، فرغب من الم ئ م   بين رسس م فيم بين ت تاق

رهم  جىة أخبة م  ئ م  أخطة ب ي تن زمائه  فضح تي ش ل ر إل  الرئيس ب نه يت ف

م.   إل  الر لم فأته ب بل مك دم إل  الرئيس م تبر هذا السى خدم ت  ئيس  ي

ئةد         ن حةل الصةراع يتةألر بسةى ال ئد فة ن  بشخصي ال  كم يتألر السى الت

ن صرات تتطى الحسم  الحزم  ، ف هل   ف أيض ل لىتسة حى  ا تتطى أي مج

هى أ  دة المتسةة يةة ن أبةةدا ال ا تكةة ص  ع خةة دة مةةن نةة ل يتطىةة قيةة ع مةةن الحىةة هةةذا النةة

يةةده  دة ت هةةل حةةل الصةةراع  مةةدى زيةة رة تج ةةدر خطةة دة ا ت يةة مىةة أن هةةذه ال  فةة الم

بل إذا تأخر  ط اانطا ف المست ع إل  ن  .حىه إل  درج يص الرج

 

)ا  (:05لمقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

 .سن 33 السن:

ىيم :  ى الت يالمست ن  ل

ن أمن :طبي المنص  ت

: ا 9 اأقدمي ف  المنص  سن

احدة ت  : س بى  مدة الم

ريخ: /  02/2018الت

 

:  عرض المقاب

حن لمدة        صى إرادي بسب  9تمى ف  مسسس المط ان ن أمن  ا ك سن

اي  ه من  المدير اأخير  ب  د اإداري بين الن س اطال حيد  ااغ . السب ال

ب  ن بمل د ه أنه ك ب ، أش ع اأزم ه التغيير الذي مس المدير الس ق الكبير ف  

ن تسير تى  م  مل ك ر ال ل حت  أن أم رن أبدا بأنن تم لم يش اأ  اأخ الكبير 
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احد، ن احدة ف  البي ال ئى ال ل به ، كن ك ل غي أي  خل تى  المدير ف ديرام ف  ح

ر تى  المسسس  ق اأم ن حت  أنه لم ض ل م يحت تن  جي ينزل إلين  يىب  ح ت  س

قت بحيث  ات ف   م ببيع   انتظرنكأزم دفع الر رن ق لم نستىم أج ر  أرب أش

ن. اتبن  تسديد الدي ب لىمسسس من أجل دفع ر ع الت ر ض ال  ب

ب        ض الذئ من الن م لكن ب ه من أجل مصىحت ا ف  صراع دائم م ن ل ك م ال  

ا تىيه  ح تغىب ص  مالخ رف ه من قبل ليصبح مديرا جديدا  بم ا م ا بمن خطط  أت

ر، تغير ريهذا اأخ. تىين مي سجا  اأم ن  يراق ي ن شديد م ف  فترته بحيث ك

تح  دة ف  مركز المراقب  ي ج ج الم ل  الخر لمالدخ د . فذة مكتبه  يراق تن ب  ن

ننيكن  مك ل تىيه  تغير  ب رحت  الدخ ء إل ف  فترته  اأم م بتغييرا  الس  ق

ء  م  س ل فكلر الصراع بين م ى مع ال ن تني  غىيظ ال كليرة داخل المسسس  ك

ر  .اأم

ط رأسه        اط مس ل المسسس إل  ااغ ح ل  م بحج  اغتنم فرص الصراع بين ال

ر هن أن اده الصغ يم ف  فند فخم يتأقىم أن لم يستطع  أ ن ي لرغم من انه ك  هن ب

ئ ص  الس رته الخ تزة(  له سي اطترض تىين إم الذه إل   )فند ب   ااغ

ن  دة ف  من هن أحسن اأمرهن سيك ر من حيث الزي ...الخ اأج أ   المنح  الترقي

صى إرادي  préavisأخذ ) ان كن ممن أخذ هذا المبىغ   ). 

 

: يل المقاب  تح
دة كليرا م تمىي  أن       .تتغيير ال ى التنظيمة   المنظمة ث سلر تى  المست لمبح  فة

فتدة  أتط تكمن ف  تغيير المدير.  قد  اأزمسب  أنيرى  ص ئد  أ ئص لى  خص

ط زل ف دي الن م ل ال لصرام  المراقب الشديدة   ااتص ن يتصف ب ن  الذي ك  الل

قراط  ئد البير ذج ال  .  هذا ه نم

د تىةة  كتةة        اتتمةة هرة  ب ةةذه الظةة قراطيةة كتحىيةةل اسةةتيراتيج  ل هرة البير الظةة

زييه" فييركز الت   دته  "كر قراطي ك اهر اليبر سير الظ طي الميداني لت تى  الم

،  فة  هةذه الدراسة  ي ية  تجريةد النسة ظي ةدن تةن مسةىم ال جه يب المختى  ه ت
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تية لىتنظةيم  يةربط هةذه  ة ااجتم م فة  الحية ركت ل  مشة مة اقةف ال ل أن يحىةل م يح

مي م،  ف  ذل احظ الت لح ع تن مص لدف اقف ب اة الم ل  الامبة مة ه ال نة م الذى ت

ن إا  م  ألر ف  تمىي الت اق ض م م، مم أدى إل  غم لح ع تن مص  تدم الدف

تية ضةد  ن أخذا شةكا دف اق هن  الت ل احدا ضد اإدارة، ف ف ص  ق من حيث ال

ليته التنظيم الرسم  د تى  ف  . مم سيسلر فيم ب

ل        ط راسةه لم ي يةل المسسسة الة  مسة م فكةرة تح ث ان المدير ترض تىةي المبح

م  ت اف لة مة ل فة  ح مة ل  ال يزا الت  سةين بل التح ديمه حجج شخصي م اط بت ااغ

. دلي ضي تب ه  تاق ت رض  ذا ال  له ب

زيةةه       ل كر ةة كي قةةع سةةى ل ت ةةل مةةن السةة تىين يج ةة تةةل المسةةتمر بةةين ال  : إن الت

تةل "  قةع مةن ال ىه يت تل "  " يج ه ال ل م اتج تل " أ " ب م ال ي ض ف م الب ض ب

تر  الصةراع فة   هم  التة ة ة  يحةدث تةدم الت ق ين ه  تى التة  يت ب م  " استج

ع  ل اإشةةب نةة  ذلةة تةةدم حصةة ،  ي ةة ق ب مةةع تىةة الت لةة تةةدم تةةاسم تىةة اإسةةتج ح

 تىين.المنتظر من طرف ال

اق الصراتي نجده        تل اا  لةه  كليرا هذه ال ف  التنظيم الجزائري ان كل ف

ن ا  يةةة ن التطبي ندسةةة الم ن  ندسةةة لم م ااداريةةة ف صةةةب ختاف من صةةة بةةة اهدافةةةه الخ

ل تىةة  حةةد  ل اإرسةة ز جةةد م مسةةير إداري ربمةة ا يحسةةن حتةة  إنجةة ن أن يرأسةة بىةة يت

ةةم أ بيةةرهم، فمةةن الم ةةدر ت م  ي ةةم لغةةت ندسةة تىةة  اأقةةل حتةة  ي م م ن رئيسةة ن يكةة

س النظرة نجده دهم،  ن اط  لةم  ج اي ااغ ذا المدير من  ي ف لج ى ب ف  م يت

بى ل ايت ن  من اا بى ةذا المنصة فكيةف سةي ن اهةا ل م حتة   لة كة م تىي فكرة تراس

اي اخرى. م ال   ايت يل المسسس من   تح
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(  (:06المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

 .سن 41 السن:

ىيم :  ى الت م المست  ج

.رئيس  : طبي المنص ارد البشري  مصىح الم

:  سن 18 اأقدمي ف  المنص

احدة  ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   12/03/2018الت

 

:  عرض المقاب

ب       . بدأ من مشكى بين  اأزم الت  أص ل أزم مسسستن ليس بأزم بل افت

م  من ب  م من يسيد الن ل فمن م ب  المدير لم اتس إل  ال ض اأطراف من الن ب

ند المدير )  بمن س  (. الس

كن تى  تاق طيب مع       ن مسسستن مستدان  لمختصر ك يى لكن ب ص ط ال

ركتن  د مش رارا إا ب لم يكن يتخذ ال عالمدير  يد  ااستم ن ي مع ذل ك إل  أرائن 

ل إل  المدى  م ع ف  ضرر يمس المسسس أ ال ق ف من ال الجىس مرتين أ لال خ

يل ، لكن الن ري أ الط ن لال لح ب ك م لم تكن ف  ص حت  قرارات  رسي أخرى 

هذا م م كليرا  يسيدن  ل ن يخ ذا ك   .زاد الطين بى المسسس فى

رير الت         ءا تى  الت ل تى  اإضراب  اإمض م ب بتحريض ال م الن ق

صم  لجزائر ال م ب ب إل  المديري ال ل الن هم فتب ل تد هذا  استبدال  ح

ل  م سم ال هن ان ي  ن دي  الم افز الم لح هم ب م  أغر م راتب المدير ، بأنه سيرفع ل

تم   إل لقسمين  استبداله  إق تغير كل ش ء ف  فترته من حيث  يالذ بأخرالمدير 

شرة ال ه مب اصل م ل  تدم الت م دام الل بين ال ل  أيكل التنظيم   ان م اصل ال ت

تطبي  م  امرفيم بين رك مجىس  اأ ن مش  .اإدارةبحذافيره بد
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م        ل أن م ه هساء ال ال اآناللمن الذي دف ض اأم م ب ن تمل  غرت الت   بد

ه أرسىن  préavisتن طري ) تسىم ء ف  مسسستن  أم نحن فأصررن تى  الب  )

م ف المديري ال زارة  يلى اي  نب بع ل رع ت اطف  تمىن لكنن ك  .ااغ

: يل المقاب  تح

ته اتضح         ث  بص بى مع هذا المبح رلن ف  هذه الم م  ف  مصىح  إط س

لرغم من  ن كامه مختصرا جدا ب الذي ك ارد البشري  اضح  أسئىتنالم شرة  ال المب

جيزة  لدرج  أن ال د ب ل المشكل  ي ل التنظيم  بين الرئيس   إل  اأ غي ااتص

س  بين الم ينالمرس م خاف لم سب  هذا م نتج تنه صراع بين  فيم ظ بين

تتين المسيدة ل ين الجم ل ل  بين المخ م سي لى ماته ال قراراته  م ئد  ىيم ال ت

 له.

زيه  يرى        كل Crozier"كر لح  ئ أ المص ت ال سم إل  مجم " أن التنظيم من

اتد  ر ال إن تط م محددة  ز م نج ةرارا  شخصيالااحدة من مكى ب مركزية ال

ص بكل قسم أ مصىح " كل فئة  ين فئ خ تد تى  تك مل مس بين أيدي المدير ه ت

ئةة اأخةة زلةة تةةن ال سةة من رمةة  تجةةد ن نةة فةة  أتىةة  التنظةةيم أ مةةن التنظةةيم ال رى ك

تةة فئةة  ن مةةن مجم سةةه متكةة ع يجةةد ن قراطةة  مةةن هةةذا النةة التنظةةيم البير ىه ،  أسةة

ن ذلة  ئة فة اجز بةين ال بمة أن هنة حة مة  ل بين ريبة ااتصة ةدم ت متسىسى حيةث ين

ء من فئ مختى تجمع أتض ن  ت تتك ني تشكيل جم ىل من إمك  ".ي

لنسةةب لجسةةم إن ااتصةة      ةةري ب د ال م ل تبةةر كةة ل فةة  المسسسةة ي ةة ل التنظيمةة  ال

رج   الخة ل الةداخى   مىي التسيير ، ف يجمع بين ااتص بض ل ى الن ن ف ال اإنس

ل التنظيمة   د المسسس ، حيث نجةد أن ااتصة ج م أهمي كبيرة ف  استمرار  م فىكىي

تل بي مل تى  تنسي الت را الداخى  ي ية اإطة يزيد من داف حدا المنظم  ن جميع 

ح  نجةة ليةة  نةةه يزيةةد مةةن ف ل ف ةة ل التنظيمةة  ف ن ااتصةة أخص إذا كةة بةة ةة  ل م مةة ال

رارا التنظيمي  . ال
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(  (:07المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 الجنس: ذكر

 .سن 33 السن:

ىيم :  ى الت م المست  ج

س : طبي المنص  مح

: ا 5 اأقدمي ف  المنص  سن

احدة  ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   16/03/2018الت

 

:  عرض المقاب

مل ف  المسسس لمدة        مل م قبل  خمسكن ت د ال ل ت ك د )  ا ب سن

نسANEM لالتشغي دة الىيس لرغم أنن  متحصل تى  ش ل ننتظر  ،( ب كم ه الح

ا يضغط  ن  ن يشج ب حت  أنه ك كل مع المدير الس جن . لم تكن لن مش كل سن إدم

جن  ل قضي إدم م ح ن يتكىم مع المدير ال أنه ف  الكلير من المرا ك مل  تىين ف  ال

ل بين ذل در ح مه  .لكن ال ء م د إن ف يتم بمدير آخر كن نطمع أنه  استبدالهب س

ع إل  آر ن يتميز االسم ك أن اأمر ليس بيديه  لن  ل  بح ئن لكن هذا اأخير لم يكن يب

عادم ب رم  استم ص ت م  ى ن ن غىيظ ال م بل ك كى ل لحل مش م إل  ال

م أ ل كىم أ ي ريب منه فا ت ين ال ب ه  ال ن الن قراط  . ك ل إا حبير د ب

زرع  دم الل فيم بين  ن به، ف ره أ بغي اء بحض ن تى  تىم بكل ش ء س تنك  ال

ا أن المسسس  ادت به لم يخدم مصىحته الشخصي  أصح ن يخطط ه  ك ل  م بين ال

اي  يى إل   ج من إا بتح ا يمكن الخر بت أزم كبيرة  اطقد أص ديم  ااغ  بت

لمسسس من جديد مبررا  ف ب ق ل لى  .حى
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ل الذه أ أخذ       م أخذ الرا préavisقد ترض تى  ال لكلير من تسرع   تف

ا ف  المسسس الت   المسب ء فب ا تى  الب ض أصر اي  أصبح الب بع ل فرع ت

اط دن قد انت . ااغ ج بحج أن ت لخر  أم نحن فأجبرن ب

 

: يل المقاب  تح
ت  ف  الباد نىت ضع ااجتم ي ضحي لى ث  الذي ه ف  الح قبل مس من كام المبح

ن كلير هم الشب الذين المسسس  ن تمل  يحمى م بد ىيم تىي لكن دا ت ل  أش تم

ص  ي تى  غرار فئ تشغل من م السن د تمى ء ت نت يدين ب تن طري  إداريم

بي  ة  أالمحس ىيم  . ىستبغير مالرش  ت

ئد ن ال م داخل التنظيم إا  )ا(  كتحىيل استراتيج  لكامه ف ى ا يستطيع أن يمتى الم

تىين (تن طري ف لح شخصي  ) م مص رج التنظيم. ل ن له داخل  خ ن تي ن يك

ئد ن ال ضي تخدم  هساء  إن ك م ف  تاق ت م مملىين لكنه يدخل م ىم بأن ي

اذ السىط  فرض هيمنته   دف استح م ب لح انيته مصىحته الشخصي قبل مص ت

اني تل داخل التنظيم هذه ال ج تبن  كل ف ص داخل التنظيم   . الخ

(، أم تىين ) لنسب لى تي منف ب تل إستراتيجيته الدف نته  يتخذ ال ظ تى  مك أجل الح

زاته،  زاته ف  التنظيم، من خال تبريره بأنه لم يرتك أي خطئ فيدافع تن امتي امتي

تمد ف  ذل  ي ن  تي كره ، حيث يتخذ اإستراتيجي الدف تي رته الدف من خال من

ا رق ال مل  ، فيست ي التنظيمي ض ، أ ال ن ن المك را رابح لضم ء تى  تدة أ

ل  م بن ، أ أنه ي مى ه ف  طري التسيير أ الم اف ن ا ي إذا ك لين حت   أحد المسس

ر أزم  ا سبب ف  ظ ن م ك ء أ أن ا أخط تىين الذين ارتكب ض ال ر تن ب أخب

ظي  من  بىه ال ن مست ضم ضي  ته الت ي تاق لنسب إليه ه ت أهم ب التنظيم، ف

لح  مص ن  زا ف  التنظيممك  .امتي
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(  (:08المقاب رق
:  البيانا الشخصي

 انل الجنس: 

 .سن 43 السن:

ىيم :  ى الت  ابتدائ المست

ف: طبي المنص مى نظ  ت

: ا 07 اأقدمي ف  المنص  سن

احدة  ت  : س بى  مدة الم

ريخ:   25/03/2018الت

 

:  عرض المقاب

ض " لمدة      لم أرى  07كن أتمل ف  مسسس " مجمع الري ف  مى نظ ا  ك سن

ن هذا  سه ك ل أ المدير ن م حي ال اء من ن ل س دة المدير اأ ى الخير ف  ت س

ن  اتن  يسألاأخير يمد لن ال تيتن ح  .ااجتم

اضطرر لىغي تن المسس     ن ابنت  مريض جدا  م ك س  مازم ف  احد اأي

دت  من المستش . د ت اء ب ل لشراء الد  ابنت   لم أجد الم

ء احد زميات       صج ل رت   تىم ب مل لزي درت طىب من   ،ف  ال لم تند مغ

اء  أتطي أن ءتن    ه  تحمل م الد ء ج ف  المس  . ى ذل ص الطبي ف ال

جدن  ف   أخبرتن فشكرت كليرا فتبسم   دم  اء ب ن المدير ه الذي اشترى الد ب

ض  ل حت  اجمع ل ب ض الزماء تن ح ال  ب ا اش  الالر خذ من   اأم ف

ص ت  ،ال ده بنصف س اء  طى من  أن أبىغ أن ا تأ إل   ب ن  الد أتط

ل من حريص تى  تمىه  هم أ ن رجا تظيم  . ك يدخل  المسسس حت  تش  ابنت

. آخر من يخرج من   إل  المسسس 

ل إا أن      م فه مع المسسس  ال ق ن المسسس  لكن  رغم كل  مستدان ك

اص ، ب لىمسسس أحد الخ ع الت ر ب بشدة فأضطر المدير لبيع ال رضته الن لم  ف
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ع الت   ر مل ف  أحد ال ت  بحيث ترض تىين ال صدي جئن  المدير أن  أنه قد ف ت  ب

مل الجديد تند  ىن إل  ال ن  انت اف ن تىين إا أن  م ك ع   ر تكىم مع رئيس ال

م . زلن إل  الي م ص،   الخ

 

: يل المقاب  تح
ل مة هة  صرحم      ئةد  إابه هذه المبح لدليةل تىة  شخصةي ال ة تةه  ال ان طري

م  ف  التسيير ل ف  التسيير كبير بشكلتس ي ال م  لىمنظم اإستراتيجي اأهداف تح

ء أدى  م  قضةة ع إلةةي سةةين  ااسةةتم ل التنظيمةة  بةةين الةةرئيس  المرس تمىيةة ااتصةة

ا ين   ظ ظي  لىمة يزهم يزيد ف  الرضة الة م  تح ائج داد ةم لىمنظمةئح  هماسةت

بل لي لت ذ مسس رارا اتخ م تسلر الت  ال  .تىي

صةى   هةذا     كي الدراسة إليةهمة ت م التة  السةى ة قة ةض ب حلين ب ة مةن البة م       ج

هاي  ' سين نمطين تحديد إل  'متشجان' 'أ دي لىسى أس ي ةتم الةذي السى :هم ال  ي

مل، بتنظيم دي السى ال ية ةتم الةذي ال تر ي مىين، بمشة ة ل الةنمط يركةز ال  تىة  اأ

ظي  اأداء ز ال م خال من اانج لتخطيط ااهتمة بة التنظةيم بة  التة  التنسةي الرق

رس سين، يم ن  النمط يركز حين ف  المرس م تى  الل جي ت مىين ح ة رهم ال تتبة  ب

نصر ز ف  الرئيس  ال مل لذا اانج ئد ي ح رفع تى  ال ية الر ن مىين الم ة ر لى ة  إظ

ديره مل ت  الجيد. لى
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)المقاب   (:09رق
:  البيانا الشخصي

 ذكرالجنس: 

 .سن 52 السن:

ىيم :  ى الت سط.المست  مت

ئ: طبي المنص  س

: . 14 اأقدمي ف  المنص  سن

احدة  ت  : س بى  .مدة الم

ريخ:  04/2018/ 09الت

 
:  عرض المقاب

حن لمدة      ت  14تمى ف  مسسس المط حن كن أشحن البض ئ ش   سن كس

ض ) ت ب م الت  تصدر إل . صحيح أن المسسس ب ل حس الم أتن  ) الحب

ت  ق ل ف   م ه  المسب اأ ي  الحك ن ل خى بتن ك ت أن اأزم أص فر

حن  ىته مع مسسس المط كس م ف ن ب لم تمد لن يد ال ن مسسستن  ف بج بحيث لم ت

ض سطيف.  الري

ن مسسستن مست      ل ك م ر ل دفع اأج ن  ال لتسديد دي س إل  أم ج م بح دان 

قم ، بحيث  اص لكن اأمر ت ع لىخ ر ض ال ى بيع ب ب س سع المدير الس لم يكن ب

ن  س ادارة شس ئ  غير من تى  أنه ليس ك ب ضد قرارا المدير  ق الن

 المسسس . 

ا ت     تغىب م  تين مدير أخر لم اشتد الصراع بين ه  ل م أق رف ىيه تن طري م

ن ل   اط ، فم ك اي اأغ يل المسسس إل   ه  تح ن له رسي أخرى  نه لكنه ك مك

اص أذه أتمل تند الخ  .إا أن أتر تمى  
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يل : تح  المقاب
رة تن      ر تب حن تي ب مسسس مط ث أن اأزم الت  أص يتضح من كام المبح

لين ملىث  رم اأتى  لم المسس م ف  ال سم إل  لال طب ، تترأس الحك أ هرم م

ل ،  سيم الد ن ف  ت ه أفاط ص هذا م  ل  م سط  الطب اأدن  لى ر ف  ال الكب

ل  د يبدأ من ال لم ينزل إل  اأس س ل جي ف ل سي هرة س لجن الظ صحيح إذا م ت

ىم ض ال ر إليه ب شر الخمر، فم كم أش ا  أملى تى  اللكن  قد قدم تيين  ء ااجتم

ى  انت ن ذل  ى م ي ط ا ان ضب ا الخمر حت  احظ د داخل اللكن أن يشرب ن لىجن ك

رجي  ا تى   ن البيئ الخ ن ك هكذا اأزم ، ف د ،  ط إل  الجن ى من الضب د ال

ن  كن ف ق س ف اأزم  ره ف  إي ف تشتغل د لبيئ الداخىي فس ء إذا حل ب ب ال

ر فغي  حن تي هذا م مس مسسس مط يكلر الصراع  يزداد الطين بى  تن  ر ال ن

ض المسسس  كس ب ى ب ت كأن م ث اأزم  م ه السب الرئيس  ف  حد الحك

ء ذل إرض ء تى  اأزم  ض ل ف  ال ر ف م له د ر الحك ن حض م  أين ك لح مص

إن  ض  ضي تخدم الب ن تن طري تاق ت تى م ب ال ب ي الشخصي أن ل

أخرين.  ضح ب

 
(  (:10المقاب رق

:  البيانا الشخصي
 ذكرالجنس: 

 .سن 44 السن:

ىيم :  ى الت م المست  ج

 رئيس المصلحة المالية.: طبي المنص

:  سن17 اأقدمي ف  المنص

احدةمدة   ت  : س بى  الم

ريخ:  04/2018/ 09الت
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:  عرض المقاب

.  17منذ  ف  المسسسأتمل      م اأزم ق  المسسس الت  مست مسسستن كب سن ، 

ى المسسسإن اأزم الت   ين كم  ق تى  مست ت م ليس مشكى مدير أ جم

ل ، بل ه  أكبر من ذل من م ب ذ فترةيراه الكلير من ال ج  س س نحن ننت سي

ا منالتسيير ااشتراك   ض لىحب " لم تشك ب أزم . كم ان مسسس  " الري  ، س

اد التسيير لكن   ديل الم ل ت أ دي  سي  ااقتص ئصه السي ل  له خص الرأسم

ني . ن  ال

حنكم أن       الحب  المشكل الكبير الذي أص المسسس الجزائري  مسسس مط

ر"  . " تي ل صص الذي دتمته الد ص ه  مشكل الخ  بص خ

حن لىحب  كل مسسس المط ر"يمكن أن نحل مش ل الت  قدمت  "بتي س الحى بن

ليس  ض المستلمرين  ع لب ر ض المسسس من حيث التدتيم أ كراء ال م لب الحك

هذا م اي  بي ،  حن  ن تىيه مط اط"ك اي  "اأغ ت إل   ت فر بحيث ب

اط ه   حن اأغ م مسسس مط لي كس ف ل سه لكنه ب يد ن ريخ ي كأن الت م  الي ر  تي

دة   لمشكى ه  مشكى قي بت إذن ف د اأزم الت  أص ر ب حن تي من أشتر مط

 تسيير. 

 
: يل المقاب  تح

ث أن      ج المسسس من اأزمحيد اإشتراك  ه السبيل ال التسييريرى المبح   .لخر

س  كم أن  قف السي ن سبب أخر ف  أزم المسسس  غي الم ىم أن من مزاي  ك ن

لي به " الرأسم ركس ف  كت رل م ر ك ل ه  من تسير  اإشتراكي كم أش " أن الد

( نصي ف  ذل . ازي اص )البرج ليس لىخ ت   مسسس

ل      صحيح إذا م تأمىن ف  الد ئصه  ل  له خص م الرأسم د بأن النظ لم يستش

دي اأزم قبل  ا لت دين ، لم قدم لن حى دم ف  شت  المي ل المت لي ف  الد الرأسم

ذ  ل أن هذه اأخيرة ه  المن ب لىد تب  دائم ت ع المسسس  ج بكراء فر نض

ر ت كم أش ل لمنظم د اأزم  اأ دي "كينز" ف  نظريته ب لم ااقتص إلي ال
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دي ) ت ، 1928ااقتص ن البىد  تسيير مسسس ل أن تتدخل ف  شس يج تى  الد  ،)

كأنه  م داخل المنظم  را ه دة تى د ي ال ث أيض أن تمىي التسيير  يرى المبح

شا ف  ت ن ف ل ك ئد أ المدير اأ كأنه ليس أهل يشير إل  أن ال ذ قراراته  اتخ سييره 

دة  تسيير المسسس . ي  لمنص ال
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:خامسا:    عرض نتائج الدراس
1.5- :   نتائج الماحظا الميداني

: ئج اآتي صىن من خال الماحظ الميداني إل  النت د ت  ل

تدم  - ف  ظ، الخ لتح ز ب م لىمسسس يمت .الج ال  الل

شرة  - شرة  غير مب ري  من طرف اإدارة بطري مب يى م الت لم ب الىصي ب الرق

ي من حيلي  ش ن ال تن طري تنظيم غير رسم  لرصد مجري سير المسسس فك

. تي ب ااجتم  الرق

ددة  - را مت من اتد أل  ق ل إستراتيجي  م انه است من طرف المدير  أت

ظي .المسسس  داخل بل ال ن المست ضم زا  اامتي لح  ظ تى  المص  ح

 
2.5- :  نتائج المقابا
بي من  - ت من اإيج لين اتسم بمجم ب ف  نظر المبح دة الس ي ط ال إن أنم

لين، تاق  خبرة المسس ءة  مىين، ك ال لين  ن، تاق جيدة بين المسس الت

ن  ة المسسس ف رة حي ترة اأخيرة من د ، أم ال سي ظي ، الراح الن ، الرض ال ني إنس

لين يرفض ظم المبح دة ف  نظرهم هذا التغيير ه نتيج م ي ن التغيير الدائم ف  ال

به  أسب س   لقرار سي دة اختى  إق ي لنسب لى ط التسيير ب المدير نظرا لأزم ، فأنم

،مف  المسسس  ني اق اإنس ل ن ن التسيير ب لت راط  ،التسيير ب  إل  التسيير الديم

لصراع، التسيير ب التسيير التسيير ب ري  يى اقف، التسيير الت لم ، التسيير ب أزم

ديد قراط  أ أسى الت ت  .اأ

ل  - س ، فغي ااتص ل الت ااتص مى  ن تدم الرض تى  طري الم ل فسر المبح

م،  انه الذين يل ب أت د انحصر بين المدير  ذ، ف الن تج تن استغال السىط  ن

ا م انحصر أيض ف  اأ ن ن يذ د التن ىيم  الت  .مر 

ف  - ص ف  ظر ل التنظيم خ م من أس ى ج إل  م لين يحت لنسب لىمبح رار ب إن ال

تد تى   سم ا يس رار ه قرار ح دي ف  ال أح ق محدد، ف ن ال اأزم أين يك
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ل انحص اتص ع إل  اآخر، ف ااستم رة  ير المسسس نظرا لغي ااستش ر ضمن تط

. لسى ل ب م كس تى  ال ن لين، ف ر الرسم  بين المسس  اإط

د - ل التنظيم  ف  خىل ج رارا ،ااتص ل دة تاتخذ الت  ف ي ن دائم تب  ال  د

يذ، تىين بتجدر سمح مم تن م خدم ف لح ص لمص م الخ دة ف  كبير بشكل أس ن زي  ت

ضع  .اأزم استمرار ال

م التغيير ف   - س ، ان دة أحد مسشرا أزم المسسس حيث أدى إل  تدم الل ي ال

ن.  المسسس  الصراع بدا من الت

-  ، اء لىمسسس ل، غي ال م راطي أد إل  غي الل بين ال إن أزم غي الديم

ن  ادر الت ب من خاله ب لح الشخصي حيث غ تكريس مبدأ المص ن  غي الت

.من أجل  يره ل لىمسسس أ تط  تسيير ف

ل إل  اأزم ه  غي - م نت  دتم  إن نظرة ال دم إت ل  ل لدرج اأ م ب الحك

رن لمسسس أخرى   ر م ض" بتي حن الحب "الري يل لمسسس مط نظرا لت

صبي ن ال ي ج ص بي أ ال المحس ني  س الزب لر  تى  أس مت ضع متغير  م  أم

ض التسيير س غم ف إل  اللغرة التنظيمي ف  إدارة اأزم، متأزم ف  ظل سي  .إض

 
يل النتائج: -3.5  مناقش  تح

بى تبين لن ئج الماحظ  الم  :من خال نت

، يسلر ف   أن - ي ث اأزم الت  تخىف ضح د حد نمط السى السىب  لىمديرين ب

ي م ، كم ي ء ال ى ااستي . مست المصداقي ء الل  دة بن  أت

لي إن- مل أس م من انطاق يتحدد اأزم مع الت ط اأزم طبي ف  اببأسب اإح

دي النمط طبي تى  كذا ي  .المنظم داخل ال

ب  - ط  الرق دال ف  الجزاء  ال  كلرة الضغ إن من أسب الصراع تدم ال

ديد  ،  الت ،     الىصي انين ذات ض ال ني  غم ن د اإجراءا ال ب  ت ل ب

ء  تدم  سف الرسس رة  ت ل  تدم ااستش ا ااتص ر قن م  قص ى ر الم احتك

رد به. رار  الت ر ال  احترام مس
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ازي        رج ره أداة ب تتب ة ب قراطي نظرة ش  تدا ركسي إل  البير  تنظر الم

ركسي الجديدة  ، أم الم ء تىي ض دح لذا يىجأ إل  الصراع لى استغال الطب الك

صرة  أن أسب الصراع في ا  ري ف  المجتم الم تتبر التنظيم ضر ف

درة.                 يرجع إل  المىكي إنم إل  ال لح الن  صراع تى  السىط  المص

با       ة  من خال الم هرة ب ت غير الرسمي ا تبد ظ  ف اتضح بأن الجم

تي  ف التنظيم اإداري ملل م ه  ن في التنظيم غير  الت التنظيم الصن تك

من أ ت  تض ط لي نش رزة من خال ف ئ  كلرة أتدادهم، بينم الرسمي ب  ف تض

ت  احد ا يشكل جم دد بحيث حت  المكت ال ي  قىيى ال ن خ التنظيم اإداري تك

،  يرجع ذل إل   ين أ لال احد تض ي كل  تتين فيح ن من جم احدة بل قد يتك

ء ذاته   ض بينم ي الذيتدة أسب من البن ت تن ب ل المك ص ن  ان ن المصنع ن ك

لح  ن المص ح  تح أتين الجميع،  تك ت ئي   ف م صى بن تدة   من اإدارة متب

،  ا لتدخل  هيكىي بحيث لكل مصىح رئيس ء اآخرين ب ن  ف يسمح لىرسس شس

لح اأخرى، لذا  ل يب  الصراع حبيس الجدران. ف المص  الغ

ذ تحديد م ف  اتضح أهمي الخبرة        تخ لي إذ هن من ربط ب م ال

رارا  را  ف ال ء الحري لإط ،  إتط س التسيير،  هن من يرى  ف قت المن

   ، سب دة المن ي ئل  ال س فر ال ط ت ء  من شر ق مع تدم ارتك اأخط بأن ال

  ، ني ،  اأخا الم دال ني الجيدة،  ال اق اإنس لي ال هن من يربط ال

ئه  ظف ذاته من خال إرادته  إتط لم ني  أخرى ذا تاق ب ن امل تنظيمي  ق ب

ص  ري خ ئد   ف الحري الضر ،   ه  تستند إل  مركزي ال درا لالمب   ااتص

. ني اق اإنس  ال

 

ب إل       ض الدراس الس ئج ب ر نت تبر سبب من أسب  أن قد أش دة ي ي تغيير ال

من دراس ممجت ف الصراع  ح"ع البحث  رة مىيك مرب رالت   "الدكت أن  إل  أش

دد  مل حيث ت ااغترا ف  ال دام الل  دة أدى إل  أزم ان ي ئج التغيير ف  ال نت

ل  بين است ، ملل الصراع،  ر أزم ف  المسسس المديرين، أسب التغيير بين ظ



دراس                                              الفصل الخامس         اإطار الميداني ل

 

135 

 

لح، حيث أن تي  لمص ي التنظيم ه رفض لىتغيير الذي مس ب ض إن رفض 

ني حيث أن أكلر تدد  اق اإنس تى  ال ليت  كس سىب تى  ف المسسس المختى ان

دة  ي لمسسس ه  فترة التغييرا ف  ال ازن ب الات رار  ضح أن فترة الااست ين ي ال

لين.  المسس

حث دراس - دي محمد" لىب ر تبد ال ئج هذه الدراس  "إيل يسلر نمط من بين نت

ء  ى ااستي ي ، ف  مست ث اأزم الت  تخىف ضح د حد السى السىب  لىمديرين ب

المصداقي ء الل  دة بن ي أت من لم حجم  التغطي اإتامي الازم ، كم ي م   .ال

 

ض" اأزم إن      " الري حن الحب ر الت  مس مسسس مط ه  خير دليل  بتي

رجي  م مغى تى  البيئ  الخ مل، ف نظ م اإداري الجزائري  كيف ي م النظ تى  ف

ئصه  ،  من خص رت ين  تدم استش ميم فئ م  مغى داخىي أيض من خال ت

ي ن تح ،  نسي ده . السري  كلرة اإجراءا  ت لي  ال

 

م إن     س  النظ ت  السي ل ااجتم س  محدد ه لىد ج أس  ذل اأزم إدارة ل

م قصد ئ من كلير ف طي تدة بحكم الح اقع ف  متأصى م ت  ال تد ااجتم  ف  تس

صل ل الت ، لحى ن اج م ر ف  يتم أن يج اأزم ف  يمكن ا محدد، تمى  إط

دة ي ترض الت  اأزم إدارة لى ائ  نح تى  ت ر مبسط، تش إط ىم  ف  يضمن ال

، منع بأسب اأزم تحىيل قم ديم ت ن زمني برامج ممكن بدائل ت  فني إمك

لي ، م ر ف  بشري مل إط د ضمن متك م الج رك ال ف مش ت ك ط  ال

تىين ل ف  ال ن الد ح لضم ن اأزم إدارة تمىي نج ت أي د  تى  تسلر مض

ي  .لىمنظم اإستراتيجي اأهداف تح

ب  - ء تاق الل المطى ب من أجل بن ق س فير خبراء اأزم قبل  ذت رار  اتخ ال

سم  .الح
دة  - متدري ال ب ص  إكس را الخ دارةالم ئص السى  ب خص ن اأزم   اإنس

هري  س المبن  تى  قيم ج دةالمن بسرت . إت ء الل   بن
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ءا تى  هذا:   بن

ل : " - رضي الجزئي اأ ن ال دة ب ف ج م طري التسيير الم ف  السيطرة  لمنظمتس

ع ت تى  أزم رار  ااستم ذ ال رك ف  تمىي اتخ لم  ،" اأخر إل كىم استمر المش

 .تتح ميداني

- : ني رضي الجزئي الل تبر " ال أسب أزم المنظم من الصراع التنظيم   ي

. ،"  الجزائري  تح ميداني

-  " : لل رضي الجزئي الل ل ال دة اإداري ف  التسيير ال ي م ال  " المنظم زمأتس

.  لم تتح ميداني
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 :خاتمة
ي إن     ي تح ع ء اأداء في ال د يتط اأزم أثن ، آلي ج ه تنسي  بشكل تس

غ في كبير م شبك أ إستراتيجي صي ي اآلي ااستراتيجي من متك  تكبح التي العم

ر حن" أزم تط لجزائر" الحب مط ه كبير بشكل ب ي في تس ، طني تنمي تح م  ش

ت ا ذل فر إا يت د بتض ين جميع بين الج ع ع، كل في ال رس ع العمل قط  مم

مل التخطيط تع قي ل ، مع ااستب لتنب اأزم ر ف ث بعد عن ااستشع  اأزم بحد

مل المحتم ي التغ مع التع ، قبل ع ع د ذل ق اطن تجني في د الم  ااقتص

لي الثمن دفع ق بسب غ بي اإفرازا المحتم اإخ قع الس ث المت  ت نتيج حد

 .اأزم

ع إن     ض لي م ع سسي التنظي في ال ه مم كبيرة أهمي ذ الم لدراس جدير يجع  ب

لي آلي تحديد أجل من المعم البحث ع فير التنظيمي ال ط ت ، شر غ  رغ ذل ب

ي هذه يكَتنف م ديمي العم ب من اأك ائ صع ب نظرا ع د لصع ييس إيج مي م  ع

عي دقي ض ه م ر تحديد في تس ذج أ المعي ن يمكن الذ اأمثل النم  في إليه ااطمئن

يي ءة مدى ت لي ك سس جميع داخل المتبع التنظي فع دي الم ص ،ااقتص  لم خ

ف تميز التي ااختاف أعينن أم نضع سس ك  هذا .اأخر البعض عن بعض الم

سس لكل أن إل راجع ص اقع منظم أ م ، الخ  كل في تعميمه يمكن ا الذ ب

ال ي ع اأح سس ب ن هكذا اأخرى الم ف نظرا ذل تمحيص، د ظر  المحيط ل

، من أنشئ التي اأهداف ب ف ختافا كذا أج ي الث  ع من تنط التي ال

ر سس هذه يائ م أن اعتب ن ا قد الم لنسب كذل يك سس ب م  . اأخرى ل

ظي تنظر تزال الجزائر،ا في اإدارة إن     ، أن ع اأزم إدارة ل ئي  في  دع

، ت لرغ بداي دي ت ظي أن من ب رة بت ، لإدارة المش ي هي الع م عد عن ن  اهتم

لتحضير قع أزم أ ب ل مت تص زال الجزائر في اأزم ،ف  ا اأدراج، طي في م

خذ ر بعين ي ه يخص فيم أم.ااعتب ري أزم التنب  السين ، ب ي ب ن المست اأمر  فك

ن اآخرين بيد نتركه  نعنيي ا تن إدارة في يتحكم ن  أزم ب  هذا حين في، مست

ص م أصبح ااختص يه يعتمد  دقي ع لدرج ع ل ب ل كل في اأ رة الد  .المتط
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حدة دراس مركز :بير01 ط ، ال ربي   1993 ال
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