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 ش̢ܳ كل̫ة

 

ن  وحܱ̳ كما ينبغي ߫لال قǵ̳ܱ وع̇م سلطانه وم̬ لم ي̢ܼܳ إلناǷ لم ي̢ܼܳ اللهإلحمܱ وإل̢ܼܳ لله  إ 

 إل̢ܼܳ لكل م̬ عل̫نا حܳف إو كل̫ة

 إل̢ܼܳ للس يܱ عميܱ كلية إ߬قوق وإلعلوم إلس ياس ية

لܳكل أ ساتܲة قسم إلعلوم إلس ياس ية على     ǵئيس إلقسم ǵأ سهمإل̢ܼ

فܳان للدكتوǵ إل̢ـــــــــܳ محـــــــ̫ــܱ  على ما خاإلܽ ةܳ قܱمه م̬ إهتمام إلنصح وإلتوجيه في إنجاǶ إل̢ܼܳ وإلع  إلمܲك

 ولا إنسى جزي̣ إل̢ܼܳ والامتنان للدكتوǵ بلعايب بلقاسم على توجيهاته إلمفيܱة

يܳب إو م̬ بعيܱ  إو بالابتسامةإل̢ثير إو إلقلي̣ بالدعاء   إل̢ܼܳ موصول أ يضا لكل م̬ سانܱني م̬ ق
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في بداية القرن اūادي والعشرين šد نظم الإدارة نفسـها سواء  على  مستوى مǼظمات الأعمال أو الأجهزة      
اūكومية مرغمة على تطوير أسلوبـها ومǼاهجها، وذلك لمواجهة المواقف المتجددة التـي Ţمل فـي طياتها űــاطـر لا 

لكـوارث الطبيعيــة والتغـيرات التقǼية والبيئية و التحـولات حدود لها ، نتيجة الأزمات و الطوارئ المتفجرة وا
الإجتـماعية، وكل ما Ÿري فوق هذا الكـوكب مثل العولمة والتحول Ŵو إقتصاد السوق وŢرير التجارة والتǼـافس 

ذلك  الإختيارات السياسية، وثورة المعلومات وتعدد الثقافات وإتساع الفجـوة بـين الشمال واǼŪوب كل وتعد
يستلزم آليات جديدة في نظم التخطيط والتǼبؤ بالإضافة إń أشكال التǼظيم و أساليب الإتصال وأدوات الرقابة 
وصǼع القرار،  لذلك فالأزمات Ţدث بمختلف المؤسسات الŖ يستوجب عليها التǼبئ بوقوع المخاطر قبل وقوعها 

ركات في أي وقت من الأوقات لأزمات قد تكون بسيطة وقد لا تميز ولا تدرك وقوعها بتاتا،  لتتعرض بذلك الش
 يمكن السيطرة عليها دون نتائج و أثار سلبية، وقد تكون معقدة تتطلب جهودا كبيرة لمعاŪتها. 

المؤسسة اŪزائرية كغيرها من المؤسسات الŖ تعاني من مشاكل وأزمات إدارية سواء على المستوى الداخلي أو     
واقـع الإدارة أو المؤسسة اŪزائرية اليوم يوضح المشاكل والأزمات اŬانقة التـــي حلت بها أيضا  اŬارجي، وعليه فإن

فالتحول Ŵو الإقتصادى السوق وسياسة اŬوصصة وغـــلق المؤسسة العمومية اŪزائرية،  وكل هاته التحولات أدت 
ات المغــرضة مـن المǼافسين  والŖ لو لا والإفلاس و الإشاع والاختلاساتإń حدوث أزمات خانقة كالإضرابات 

، بما فيها واستمرارǽحسن إدارتها وسلامة معاŪتها لكانت سببا في تـشويه سمـعة هذǽ الشركات أوحŕ تهديد بقائها 
 ńا إǼزائرية وهذا ما أدى بŪاختيارسمعة وسلامة المؤسسة ا  ńتم تقسمها إ Ŗمط من الدراسة والǼجانبيينهذا ال 

كل فصل يتضمن ůموعة من المباحث تطرقǼا في الفصل الأول  الأول الǼظري بحيث Źتوي على فصليننب اŪا
ńظرية العامة لعلم إدارة  إǼوالفصل الثاني كان التخطيط   الأزمات،احتياجات التعامل مع  الأزماتالأسس ال

الأول على ماهية التخطيط من  المباحث أيضا  شمل المبحث نوكذلك احتوى على ůموعة  م الأزمات لإدارة
عملية التخطيط لإدارة الأزمات اما اŪانب الميداني للدراسة المبحث الثاني تضمن  اماالعǼاصر  الǼشأةحيث المفهوم 

سسة سونلغاز ؤ تضمن الإجراءات المǼهجية المتبعة الŖ احتوت على ثلاث مباحث شمل المبحث الأول ماهية م
هج المتبع الذي تضمن الدراسة الاستطلاعية وعيǼة اūث وůالات الدراسة والأدوات والمبحث الثاني المǼاŪلفة 

المستخدمة وفيما źص المبحث  الثالث تطرقǼا فيه لعرض وŢليل الدراسة على ضوء الفرضيات والدراسات 
 الŖ تǼاولت موضوعǼا وفي الأخير تم اŬروج الاستǼتاج العام واŬاص واŬاتمة  السابقة

 (أسباب إختيار الموضوع:2
ذاتية، إنصب إهتمامǼا حول  واخرى . هǼاك عدة أسباب دفعتǼا إń إختيار الموضوع قد تكون موضوعية،     

إختيار موضوع إدارة الأزمات في ظل التسيير التوقعي في المؤسسة اŪزائرية، وذلك رغبة مǼا للبحث في هذا المجال 
براز مدى أهمية وضع إستراšيات وقائية يضع القائد المسير بمثابة المسؤول الأول اūيوي في ůال إدارة المؤسسات وإ

عن تسيير المؤسسة اŪزائرية ما زاد إسرارنا على إقتحام هذا المجال هو تفهم الأستاذ المشرف للفكرة والموافقة على 
 العǼوان. 
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 ( أسباب موضوعية: 2-1
 لإستراتيجية الŖ تفيدنا في حياتǼا ودراستǼا.أهمية الموضوع وطرحه للعديد من الأفكار ا -
 حداثة وقلة الدراسات حوله .                               -
 Űاولة معرفة أسباب الأزمات الإدارية و دور التسيير التوقعي بالǼسبة لها.  -
 ( أسباب ذاتية:2-2
 ئق الŖ تدور حوله .الميل والرغبة الشديدة في هذا الموضوع ومعرفة اŬلفيات واūقا -
 نفور معظم الطلبة في معاŪة مثل هذǽ المواضيع. -
   Űاولة معرفة إدارة الأزمات وأسبابها في المؤسسة اŪزائرية. -
 ( أهمية البحث:3

تستمد الدراسة أهميتها من التحديات الŖ تواجهها المؤسسة اŪزائرية في الوقت الراهن والŖ تفرض عليها       
 التغيير وتبني المفاهيم والإستراتيجيات حديثة تتماشى مع عصر والعولمة. 

ير التوافقي في ولتحقيق ذلك لم تتوان تلك المؤسسات اŪزائرية في إستحداث إستراšيات جديدة، كالتسي    
المؤسسة ومدى فعاليته في حل الأزمات الإدارية بالمؤسسة، إń جانب ذلك التمكن من إبراز دور صانع القرار 
 Ŗقيق الأهداف الŢاحها في حل الأزمات الإدارية  وų لول البديـــلة وتقدير التكلفة ومدىūبالمؤسسة في إختيارا

 تعتمد عليها المؤسسة.

 :( أهداف البحث4
 دراسة الأزمات الإدارية و التعرف على البيئية التǼظيمية و التسيرية للمؤسسة اŪزائرية .                          -
 الإطلاع على فوائد سير الأزمات ومعرفة مدى تأثيرها على المؤسسات. -
 ا الأنسب أو تفاديها.الرغبة في وصول المؤسسة اŪزائرية إń  تسيير الأزمات الإدارية والتوقعات ūله -
 إكتشاف الأزمات الإدارية وبيان مدى خطورتها في خصم إنعدام للتسيير الإستراتيجي . -

 : ادبيات الدراسة( 5
إن قواعد البحث العلمي تفرض على الباحث التعمق في قراءة ما كتب في الموضوع، لأن ذلك يمكǼه من     

تكوين فكرة عامة حول الǼظريات الŖ تهتم بدراسة موضوع البحث وبالتاŅ يؤدي إń إمكانية التعرف على 
 الإشكالية.

وير نظام الإنذار المبكر لتوقع الأزمات موضوعها:" تط 1:علاء الدين عوض الطروانة الأولىالدراسة 5-1
رسالة ماجستير مقدمة بكلية الدراسات العليا للجامعة الأردنية في أوت  الإقتصادية في الأردن"، وهي عبارة عن

                                                 
1
،  رسالة ماجستير كلية الدراسات العليا جامعة تطور نماذج الإنذار المبكر لتوقع الأزمات الإقتصادية في الأردن.علاء الدين عوض الطروانة:  

  2004الأردن، ص 
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، حيث تتمثل إشكالية هذا البحث في السؤال الأتي: هل من الممكن Ţديد عدد من المؤشرات الريادية 2004
 لأزمات قبل وقوعها؟القادرة على التǼبؤ با

، في 1989فمن خلال عǼاصر الموضوع يرى صاحب البحث أن الإنعكاسات الŖ أفرزتها الأزمة المالية      
الأردن تؤكد ضرورة بǼاء نظام مبكر قادر على التǼبؤ بإšاهات التغير في المؤشرات المالية والإقتصادية ومراقبة أدائها 

ؤ بوقوع الأزمات الإقتصادية في الأردن، وأن نظام الإنذار المبكر يمكن أن Źدد من خلال الوسائل الإحصائية للتǼب
 .مصدر حدوث الأزمة

Ţليلية، وهي  صفيةوإدارة الأزمات"دراسة و  وموضوعها:"الإعلام والإتصال 1: هديرŰمدلثانيةالدراسة ا 5-2
 2004عبارة عن ماجستير مقدمة بكلية العلوم السياسية والإعلام، قسم علوم الإعلام والإتصـال، جامعـة اŪزائر

 حيث تمثل إشكالية هذا البحث في السؤال الأتي: 2005و
تصال في حل ما هو دور الإإń أي مدى يمكن الإعتماد على الإتصال بالتقǼيات اūديثة في إدارة الأزمة و       
 ؟الأزمة 

هذǽ الدراسة لا Ţتوي على فرضيات لأنها دراسة Ţليلية وصفية ركزت على جانب ودور الإتصال والإعلام في 
إدارة الأزمات ودون مراعاة وإعطاء الأهمية للتسيير التوقعي للأزمة، والتǼبؤ بها حŕ وإن كانت أزمات ţص 

إدارة الأزمات في ظل التسيير التوقعي في المؤسسة اŪزائرية بصورة أشمل الإعلام والإتصال بيǼما تǼاولت دراستǼا 
اŪانبين الǼظري والتطبيقي وبالإضافة إń أثار الأزمة الإدارية على الموارد البشرية في التǼظيم لأن هذǽ الدراسة هي 

يتعلق بالأزمة وإختلافها من Űاولة التقرب من فكرة الأزمة من حيث المفهوم والتأصيل العلمي، والإحاطة بكل ما 
ومن ثم البحث في خلفيات الأزمة ومعرفة أسبابها حŕ يكون لǼا تصور في إعداد خطة لمواجهة الأزمة  علم لأخر

وحلها، إضافة إń إستخدام التقǼيات اūديثة للإتصال وإدارة الأزمة،  تفيد هذǽ الدراسة في التعرف على مفهوم 
وكذلك التعرف على كيفية إختيار أعضاء فريق الأزمة، إلا أن الباحث لم يتطرق في هذǽ الأزمة والتخطيط لإدارتها 

 الدراسة
إń اŪانب الميداني  فكان تبريرǽ أنها دراسة وضعية Ţليلية، وبالرغم من هذا كان لابد من الدراسة الميدانية كي 

  افضل  يتضح هذا الموضوع بشكل

 

 

 

 

 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

،   جامعة اŪزائر، رسالة ماجستير،  قسم الإعلام والاتصال،  كلية العلوم السياسية والإعلام  ،الإعلام والاتصال وإدارة الأزماتهدير Űمد:  1 
2005   ،2004. 
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إن الباحث كان ذكيا في إستخدامه لمǼاهج الأزمات في űتلف المǼاهج كالمǼهج الوصفي التحليلي، المǼهج البيئي،   
مǼهج دراسة اūالة، مǼهج الدراسة المقارنة مǼهج الدراسات المتكاملة، هذا يعتبر شيء إŸابي لكن الشيء السلبي 

ذǽ المǼاهج في اūقيقة ركز على المǼهج الوصفي التحليلي لم يبين كيف إستعمل هذǽ المǼاهج، فرأى بأن الطرق له
 (1)فقط 

دراسة فهد احمد الشعلان  إدارة الأزمات تتǼاول هاته الدراسة مفهوم الأزمة وتعريفها  : لثة( الدراسة الثا5-3
وأساليب مواجهتها والفرق بيǼها وبين الكارثة وأنواع الأزمات والكوارث والسمات الŖ تربط بيǼها وتطور الازمات 

فضلا عن التعرف لدور المعلومات والاتصالات اثǼاء الازمات والكوارث كما تتضمن الدراسة بعض الأمثلة 
 والǼماذج مثل ازمة الصواريخ الكوبية الإضافة اń الǼظرية السعودية

 ( الإشكالية:6

ار الŖ قد Ţل بها أثǼاء مسيرتها لتسيري إن الكثير من المؤسسات اŪزائرية لا تكاد ţلو من المشاكل والأخط     
فǼظم الإدارة šد نفسها سواء علـى مستوى مǼظمات الأعمال أو الأجهزة اūكومية مرغمة على تطـوير أساليبها 
ومǼاهجها لمواجهة المواقف المتجددة الŢ Ŗمل űاطر لا حدود لها،  نتيجة للأزمات و الكوارث الطبيعية وتغيرات 

Ǽظيمية وبالإضافة لذلك ųد أن بعض المؤسسات تلجأ إń حل تلك الأخطار والمشاكل في űتلف البيئية الت
المصالح والدوائر والبعض الأخر يعمل بالأخص مدراء المؤسسات إń عدم الإهتمام بأزمات ومشاكل مؤسساتـهم، 

 ا.    فبالǼسبة لهم عبارة عن مشاكل عابرة، لا ůال لمعاŪتها وإŸاد اūل الأنسب له
لقد إختلفت الأزمات، وإشتدت من حدة خطورتها نتيجة للتهديدات الداخـلية واŬارجية للمؤسسات، وهي     

مرتبطة في ذلك بالماضي ومـعطيات واقع المؤسسة اŪزائرية الذي źلو من التحديات الŖ تفرضها الأزمات الإدارية، 
ū تلفة فيű دث خلال أدائها  لذلك فإن الإدارة قد تعاني من أزماتŹ ظة واحدة وفي زمن مـعين هذا الذي

للأنشطة الإدارية في تسييرها، وهذا ما يتطلب آليات جديدة في نظم التخطيط وأساليب الرقابة وصǼع القرار 
الإداري والتǼبؤ المستقبلي للأزمـات الŢ Ŗدث في űتلف المؤسسات الŖ قد تكون متوقعة أو غير متوقـعة وعلــيه 

مدراء المؤسـسات يستـعملون التسـيير الـتوقعي لموجهة الأزمات المستقبلية نظرا لإهتمامهم بالتغيرات الطارئة ف
 المفاجئة لمعرفة المستقبل  
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 . 113، ص112(.هدير Űمد: نفس المرجع السابق، ص1)
 

التوقعي وتتبلـور الإشكالية التـي Źاول هذا  مـن المدراء يفتقدون إń الǼظرة المستقبلية للتسيير كما أن البعض الآخر
 البحث الإجابة عليها والŖ يمكن صياغتها على الǼحو الأتي :

     ؟كيف يساهم التخطيط لإدارة الأزمات في تفادي وقوع الأزمات في مديرية توزيع الكهرباء والغاز في اŪلفة  -
 من خلال التساؤل نستمد السؤالين الفرعيين الآتيين : 

 ؟للتخطيط دور في مواجهة الازمات هل:1س
 : هل تتوقف إدارة الأزمة على فعالية القيادة الإدارية ؟2س
 (الفرضيات: 7
 ųاح التخطيط مرتط بتǼمية القيادة الإدارية على التفكير الشامل المتكامل( الفرضية العامة :  7-1
 بǼاء على التساؤلات سابقة الذكر نستخرج الفرضيات الآتية:  الفرضيات اŪزئية:( 7-2

 : فعالية التسيير التوقعي يؤدي إń تفادي وقوع الأزمة في المؤسسة . 1ف
  : كلما زادت فعالية القيادة في إدارة الأزمات كلما قلت حدتها.2ف

 ( تحديد المفاهيم:8
اهيم وإستعـمالها في البـحث، وذلك للإستعانة ببعض المصطلحات الŖ يمكن يلجأ الباحث إŢ ńديد الـمف     

 تأويلها وإعطائها بصـورة واضحة قد تكون űتلفة وذلك تبعا للتفكير المختلف للقراء.
ųد إختلاف كبير في Ţديد مفهوم الأزمة فهǼاك من يعتبرها مشكلة وهـي الأكثر إلتصاقا  ( مفهوم الأزمة:1

د يǼجم عǼها أزمة ولكǼها لا تكون هي أزمة في حـد ذاتها،  فالكارثة تعبر عن حالة مدمرة حديث بالأزمات وق
 فعلا وųم عǼها ضرر في الماديات أو كلاهما معا مثلا: زلازل، براكين،  فيضانات..........

قمها،  وإستحالة حلها الأزمة هي المشكلة لم يتخذ الإجراء السليم ūلها في الوقت المǼاسب مما أدى إń تفا    
 (1)مما يؤدي إń حدوث الأزمة والمدير لابد أن Źسن إدارة الأزمة. 

 

الأزمة هي حدث خطير قد Źل على المؤسسات نتيجة لمجموعة من الأسباب الŖ تؤدي إń تفاقمها وتزيد من    
 حدتها وبالتاŅ الأزمة تعيق الكيان الإداري على Ţقيق أهدافه وغاياته سياسته الإستراتيجية.
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 .24ص  1997: اšاهات معاصرة في الادارة،   مكتب عين الشمس ،  القاهرة ،  دون طبعة،    جازية زعتر (1)
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الصراع الذي يعبر عن تصادم إرادات وقوى معيǼة هدف Ţطيم بعضها كليا أو  أنها وهǼاك من يعرفها على   
ا الǼزاع الذي يعبر عن تعارض في جزئيا، والإنتهاء بالـسيطرة والتحكـم في إدارة اŬصم، وهǼاك من يعرفها على أنه

 p.Sputeاūقـوق القانونية 
(1) ńه قد يؤدي إǼاك من يقول بأنها  وهو ليس أزمة في حد ذاتها ولكǼأزمة وه

تمثله إنما تكون حادث أي شيء فجائي تم بشكل سريع  وإنقـض أثرǽ فور إنتهائه وقد تǼجم عǼه أزمة لكǼها لا 
 ـ          (.2)فقط إحدى نتائجه

تعني كيفية التغلب عليها و التحكم في ضبطها ومسارها وإšاهاتها وǼšب سلبياتها  ( مفهوم إدارة الأزمة :2
 (3)والإستفادة من إŸابياتها .

إن إدارة الأزمة يتطلب من المديرين ضرورة التفكير في ما لا يمكن التفكير فيه وكذالك توقع ما لا يمكن        
توقعه، فإدارة الأزمة بهذا المǼظور تعني عملية التقدير والإعداد المǼظم للمشكلات الداخلية واŬارجية الŖ تهدد 

قبل وأثǼاء وبعد حدوث  السوق أو في القدرة على إدارة الشركةبدرجة خطيرة سمعة المǼظمة وربحها أو بقائها في 
 (4الأزمة .)

وذلك يقوم على إستغلال الوقت لأن إدارة الأزمات العلمية تقوم على الوقت هذا الذي يؤدي بالإدارة أو 
 .المؤسسة بالتغلب عليها والتحكم في إŸابياتها وسلبياتها وبالتاŅ الإستفادة من إŸابياته

تقوم على إفتعال الأزمة وإŸادها وسيلة لتحقيق أهداف معيǼة لصانع الأزمة وتكون هوم إدارة بالأزمات: ( مف3
نتيجة الإرšال وسياسة رد الفعل وغياب المǼهج العلمي في ظل ظروف عدم التأكيد، كما تكون نتيجة لتهميش 

 م بيوم.القضايا  والموقف وتغييب المستقبل والإعتماد على أسلوب الإدارة يو 
من أجل تمكين المؤسسة لوضع الوقت اللازم لأشخاص (:DEEINION( مفهوم التسيير التوقعي )4-

ممتلكين:"المعرفةالتجربة، الكفاءة، القدرة"، والدافع اللازم من أجل المقدرة والرغبة في ممارسة الǼشاطات والوظائف 
 في تطور المؤسسة .وتقبل المسؤوليات وتوضيح الضروريات في كل وقت وعلى الدوام 

وŴن نؤكد على وجه اŬصوص على مصطلح "الرغبة" الŖ تطبق على التسيير التوقعي من أجل التخلص من    
طبيعة űتلفة بما  المسؤولية المؤسسة مع وجوب التأثير ليس فقط من الكفاءات لكن بالموازات، مع الأفعال ذات

 źص الدوافع.
التسيير التوقعي هو بمثابة الإحتياط الذي تضعه المؤسسة من أجل ممارسة űتلف  أما تعريفǼا الإجرائي فإن      

 وظائفها ونشاطاتها من أجل توضيح الضروريات الŢ  Ŗتاج إليها المؤسسة .
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(1)  ،ńشر،  القاهرة، الطبعة الأوǼ15، ص2000،  2001سيد عليوة: إدارة الأزمات في المستشفيات،  أتراك للطباعة وال 
(2)  ، ń80، ص 2003السيد عليوة : إدارة الوقت والأزمات والإدارة بالأزمات ، دار الأمين،  القاهرة، طبعة أو 

 383،  ص382عبد السلام أبو قحف: نفس المرجع السابق،  ص  (3)

 15، صمرجع ساقسيد عليوة:  (4)
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كأن تضع إحتياط في ůال الوظائف الشاغرة لموظفين الذين سيحالون على التقاعد إضافة إń وضع خطط      

توفير űتلف الإحتياجات وفقا لهذا سǼوات فالمؤسسة هǼا تقوم ب 5بعيدة المدى أو في المدى الطويل، مثلا: على 
 الزمن هذǽ الإحتياجات تتمثل مثلا: التكاليف،  الموارد البشرية المختلفة ........

كما تقوم على إفتعال الأزمات وإŸادها وسيلة للتغطية والتمويه على المشاكل القائمة لدى الفرد أو المǼظمة       
 ة في الآخرين فلكل أزمة هدف يتعين أن تصل إليه.كما أنها علم صǼاعة الأزمة للتحكم والسيطر 

أما تعريفǼا الإجرائي: فإن الإدارة بالأزمات هي علم صǼاعة الأزمة بمختلف طرق التمويه الذي يرمي صانعها     
لتحقيق غايات وأهدافه اŬاصة وذلك بغرض التحكم والسيطرة، سواء كان ذلك على مستوى التǼظيم الإداري 

ات على űتلف الدول أو على مستوى أوعلى مستوى الدول الكبرى في سياستها، الغرض مǼها صǼاعة الأزم
 المǼظمات.

: يتم التخطيط قبل التǼفيذ في نشاط تǼظيمي وخلال وضع الأهداف في العملية التخطيط ( مفهوم التخطيط5
 ǽصيص الموارد الضرورية لمساندة هذţ الأهداف، ويتم ǽاذها لتحقيق هذţديد الإجراءات الواجب إŢ ويتم

حدوث التخطيط على كافة مستويات الشركة، ويقوم التخطيط بشكل رئيسي على وضع الإجراءات وبالرغم من 
 (2لمعلومات التǼبؤية في المستقبل.)ا

على أنه الإستخدام الأمثل والفعال للأفراد بما źدم مصاūهم ومصالح المؤسسات فهي، وسيلة  كما يعرف      
تقبل الإحتياجات العمالية أوالمحيطة الŖ توجه عمل ونشاط  لضمان للحصول على الموارد البشرية ويتǼاول التǼبؤ بمس

  طرق الرقابة والتقييم المتوفرة.جهازالموارد البشرية بأقل تكلفة ممكǼة وبالإعتماد على شŕء 
أما تعريفǼا الإجرائي: فالتخطيط هو الأساس الذي تسير عليها كل المؤسسات، فالتخطيط يقوم بوضع وŢديد    

 هداف الواجب العمل بها على űتلف مستويات المؤسسة.الإجراءات الأ

ستقبل من حاجيات ومعلومات، والأفراد بما źدم مصلحة المؤسسة والأفراد كما أنه يعمل على التǼبؤ بالم    
 العاملين.

 :يعتمد التوقع على الǼموذج الǼاتج على عملية التقدير،  بالتاŅ فإن التوقع Prevision( مفهوم التوقع 6-
يعني اūصول على المستويات المستقبلية للظاهرة المدروسة،  ذلك يتم بإخلال مفترضة Űل المتغيرات التفسيرية في 
الǼموذج ثم حساب قيمة الظاهرة في الفترة المستقبلية وعادة ما تعطى هذǽ  القيمة في شكل  قيمة وسطى ضمن 

 ůال معين.
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 66( جمال الدين لعويسات:الإدارة وعملية إţاذ القرار،  دار هومة، اŪزائر،  دون طبعة، ص2) 
 

ة التطورات الطارئة الŖ قد Ţدث للظاهرة المدروسة في الفترة المستقبلية، كما أن لهذا فإن التوقع لا يهتم بمعرف    
 (1واهر القابلة للقياس والتكميم. )التوقع لا يهتم سوى بتطور الظ

أما تعريفǼا الإجرائي: إن التوقع هو الذي يعتمد على دراسة المستقبل من خلال إسقاط الماضي على هذا 
ع źتلف عن التǼبؤ كونه يعتمد على دراسة الظواهر في حاضرها، ولا يهتم بمعرفة الطوارئ المستقبل، كما أن التوق

الŢ Ŗدث في اūين، كما أن التوقع لا يهتم سوى بتطور الظواهر القابلة للقياس والتكتم مثل حجم المبيعات، 
 عدد السكان...........

źتلف التǼبؤ عن التوقع بكون التǼبؤ يهتم بالتغيرات الطارئة وبالظواهر الإقتصادية  ( مفهوم التنبؤ:-7
 والاجتماعية المعقدة،  مثل إنهيار دولة معيǼة لإكتشاف مصدر جديد للطاقة. 

رفة إن طبيعة التǼبؤ šعله لايعتمد على بǼاء الǼماذج  الرياضية  فعملية التǼبؤ  تعتمد على  اŬبرة  الهائلة والمع
(    فهو Ǽ2بؤ هو أقرب من الفن إń العلم.)العلمية و العلمية  في ůال الظاهرة المدرسية مما Ÿعل موضوع الت

عملية عرض حاŅ للمعلومات المستقبلية بإستخدام مشاهد تارźية. فإذا كان التخطيط هو حل واع وهادف يرمي 
فإن التوقع والتǼبؤ źتص في إųاز معرفة معيǼة  عضويإń إحداث تغيرات معيǼة في مسار الظاهرة عن مسارها ال

 حول المستقبل.
أما تعريفǼا الإجرائي: فإن التǼبؤ źتلف عن التوقع كونه يهتم بدارسة الظواهر كيفية ويدرسها أيضا في حالة       

د على اŬبرة والمعرفة الطوارئ والمفاجآت، كما أنه لا يعتمد على الدراسات الرياضية الكمية،  فعملية التǼبؤ تعتم
 العلمية وعليه فالتǼبؤ يعتمد على أسلوب فني يتخذű ǽتلف العاملين في الكيان الإداري للمؤسسة.
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(1Ūون اǼامعية الساحة المركزية، بن عكŪز طبعة على مطابع: ديوان المطبوعات اųأ)ة،صǼ12.ص11زائر، دون طبعة،دون س 
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 الازمات النظرية العامة لعلم ادارةالأسس  المبحث الأول:

 تمهيد:

ٓزمات،موضوع قديم وجديد في آن واحد،فبدايته هي بداية اŬليقة قال تعاń:"لقد خلقǼا موضوع ا
 الإنسانفجر التاريخ و  فمǼذفي كبد"،أي في تعب و شدة يكابد مصائب الدنيا وشدائد الآخرة. الإنسان
ازال ــــــــالتكǼولوجية مو الكوارث،ومع تطور و كثرة المستحدثات   ي سلسلة لا متǼاهية من آزماتـــــــــيعيش ف
مأزوما و مازلǼا نعيش في عالم آزمات.فلقد تعاظم مفهوم آزمة اليوم في حدود القرية الالكترونية  الإنسان

تأثيرات آحداث داخل هذا العالم فأي أزمة  بمǼأى عن إداريالŖ نعيشها ،بحيث لم يعد هǼاك أي كيان 
ع اختلاف في ـــــآخرى،م الإداريةو تأثير على كافة الكيانات عوامل ضغط Ţدث فيه تشكل بتأثيراتها المختلفة 

 .أخرى إńدرجة الشدة و القوة من دولة 

إلا في العصر  أهميته إńو الكوارث إلا أن الباحثين لم يǼتبهوا  آزمات إدارةعلم  أهميةوعلى الرغم من 
السريعة الفورية لمواجهة الآثار المدمرة  الإجراءاتباţاذ  المǼادية آصواتوارتفاع  آزماتاūديث نتيجة تعدد 
 للأحداث المفاجأة.

ستحدث؟ وعدم  ونه يتعلق بظاهرة افتراضية لا يدركون مŕ و أينـــــو مما أضعف الاهتمام بهذا العلم لك
 القدرة على التǼبؤ بحجمها وأبعادها التدميرية .

توازنات القوى،ورصد حركتها واšاهاتها  وهو علم مؤسس على  ارةإدو علم ــــــــــآزمات،وه إدارةفعلم 
 الإداريةو المفاهيم مما جعله علما űتلفا في أساليبه و تطبيقاته عن العلوم  المبادئو  آسسůموعة من 

التحكم في آحداث المفاجئة و التعامل معها و مواجهة آثارها .كما أنه علم يقوم على  إńآخرى.ويهدف 
 .م المعلومات كأساس للقرار الصائبلدراسة و البحث و التجارب المستعارة واستخداا

وقد قسمǼا هذا الفصل اń مبحثين : المبحث الاول بعǼوان آسس الǼظرية العامة لعلم أدارة الازمات 
 أما المبحث الثاň فهو بعǼوان إحتياجات التعامل مع آزمات

 :وخصائصهافها تعري المطلب الأول:مفهوم الأزمة 

على الرغم من تعدد المؤلفات حول اūوادث التارźية للأزمات المختلفة الŖ صادفت البشرية خلال 
مازال  آزمات إدارةالǼظري العلمي من أجل تأسيس نظرية متكاملة لعلم  الإسهامالقرون الماضية إلا أن 

اق صعب،وتكمن الصعوبة في شمولية طبيعتها و ــــــش أمرŰدودا حŕ اليوم،فتفسير آزمات وبحث جوانبها 
في كافة ůالات التعامل وعلى تعدد  الإنسانيةاتساع نطاق استعمالها لتشمل űتلف صور العلاقات 
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مصطلح يضارع مصطلح"آزمة" في  إŸاد...حŕ يكاد يكون من المتعذر،إن لم يكن من المستحيل،مستوياته
 خدامه.و اتساع ůالات است إمكاناته إثراء

و جوانبها ومǼاخها المحيط،فلا يزال  أسبابهافآزمة اūديثة في عالمǼا المعاصر غامضة وان أضحت في 
مكونها الرئيس الغموض الذي يكتǼف هذǽ اŪوانب،ولا تزال Űاولات كشف أسرار هذا الغموض 

 و المقصود بآزمة.  ،ومن ثم فإنه قد يكون من المفيد Ţديد المفهوممستمرة

 هوم الأزمة:مف

في العقد آخير من القرن العشرين نتيجة لتغيرات البيئة الŖ  آزمةعلى الرغم من كثرة تداول مصطلح 
 إńبالتغييرات السريعة و المتلاحقة الŖ قد تؤدي  و اŬدماتية و الŖ تتميز الإنتاجيةتعمل في ظلها المؤسسات 

 )آثارها(.نتائجهاتها للحد من يات فعالة لمواجهلحدوث أزمات تعرض استخدام عم

و اختلاف الاستخدام   طبيعتها و اتساع استعمالها شموليةه يصعب Ţديد مفهوم آزمة نتيجة ـــــــــإلا أن
 1و السياق المطلق من قبل الكتاب و الباحثين

 ثانيا تعريف الازمة

افة  ـــــــــجعلها تستخدم في كالواقع أن هǼاك تعريفا عديدة لكلمة "آزمة"لغويا وكذلك اصطلاحا مما 
كما يشيع استخدامها بين كافة   المجالات السياسية و الاجتماعية و الاقتصادية و العسكرية و آمǼية و غيرها

 :2الفئات ،وفيما يلي نستعرض بعضا مǼها

 حالة خطيرة وحاسمة أو نقطة Ţول.-1

و العالمية و الŖ يوشك أن Źدث فيها أوضاع غير مستقرة في الشؤون السياسية أو الاقتصادية أ-2
 تغيير حاسم.

 تغيير فجائي في مرض مزمن إما للتحسن أو التدهور.-3

 

 

                                                           

1
   110، ص Ǽ2011شر والتوزيع، مصر القاهرة، الطبعة الاوń، مصرالعربية لل ،دور المفاوضات في إدارة الازمات الدولية ،ولاء علي Űمود 

2
الطبعة آوń،دار الثقافة للǼشر و التوزيع، عمان، العمليات،-المفاهيم -إدارة الازمات المداخلماجد عبد المهدي المساعدة، 

 21، ص 2012آردن،
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 الأزمة اصطلاحا:

بالرغم من تعدد تعريفات آزمة من قبل العديد من الكتاب و الباحثين وذلك بتعدد خلفياتهم 
أن هǼاك تشابها كبيرا بين هذǽ التعريفات حول مدلول ومشاربهم و الزاوية الŖ يǼظرون مǼها إń كلمة آزمة،إلا 

 آزمة وما يعǼيه هذا المصطلح ونورد فيما يلي بعضا من هذǽ التعريفات:

نتيجة ٓوضاع غير مستقرة يترتب عليها تطورات غير متوقعة نتيجة عدم القدرة  مفاجئآزمة هي خلل 
  1الإنسانون بفعل على احتوائها من قبل آطراف المعǼية و غالبا ما تك

بمعǼاها العام و المجرد هي تلك الǼقطة اūرجة و اللحظة اūاسمة الŖ يتحدد عǼدها مصير  آزمة-
أو السلم،لإŸاد حل لمشكلة ما أو    تطورها،إما إń آفضل و إما إń آسوأ اūياة أو الموت،اūرب

و ůاله لا يستطيع صاحبه أو أطرافه وضع حد    ان موضوعهـــــــأو أمر مهما كانفجارها،فهي كل حالة 
 .2لاشتدادǽ و تطورǽ إń آسوأ

- Ŗظام كله، كما أنه يهدد الافتراضات الرئيسية الǼآزمة هي عبارة عن خلل يؤثر تأثيرا ماديا على ال
 يقوم عليها هذا الǼظام .

يق الوقت و قلة يهدد المصلحة القومية ،وتتم مواجهته في ظروف ض مفاجئآزمة هي حدث 
 ،ويترتب على تفاقمه نتائج خطيرة الإمكانات

كما تعرف على أنها حالة توتر ونقطة Ţول تتطلب قرارا يǼتج عǼه مواقف جديدة سلبية كانت أو -
 إŸابية تؤثر على űتلف الكيانات ذات العلاقة.

أو أكثر و قد     ولتينآزمة الدولية هي موقف يǼشأ  من احتدام لصراع شامل طويل و ممتد بين د-
نتائج مهمة تؤثر في  إفراز إńيتخللها Ūوء آطراف اń استخدام القوة العسكرية كما يǼتهي هذا الموقف 

 الǼظام الدوŅ الفرعي القائم.

 ويلاحظ من استعراض هذǽ التعريفات أن هǼاك عǼاصر مشتركة بيǼها تشكل ملامح آزمات وهي:

 لاقات وجود خلل و توتر في الع-أ

 اţاذ القرار. إńاūاجة -ب

                                                           

1
 22نفس المرجع ،ص 

2
 31،ص2006لǼشر،القاهرة،الطبعة آوń،،دار العلوم لاستراتيجيات إدارة الازمات و الكوارثالسيد سعيد ، 
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 عدم القدرة على التǼبؤ الدقيق بآحداث القادمة -ج

 .آسوأآفضل أو  إńنقطة Ţول -د

 تعريف المشكلة و الفرق بيǼها و بين آزمة

 آزمات المدرسية(. إدارةيرى الدكتور عبد الوهاب Űمد كامل في كتابه )

مانعا Źول بين الفرد و الهدف الذي يسعى إŢ ńقيقه،وبعبارة أخرى  أن المشكلة تعرف بأنها عائقا أو
فإن المشكلة عبارة عن تعارض في الǼتائج أو نقص آدلة ،وتؤدي المشكلة إń حالة انعدام التوازن مما يؤدي 

ńإعاقة إ  ǽاšتهي تبدأ با أحـــــــــاديعلية التفكير،فالعلاقة بين المشكلة و التفكير علاقة ذات اǼلمشكلة وت
بالتفكير،و العلاقة بين المشكلة و آزمة علاقة وثيقة الصلة فالمشكلة قد تكون سبب آزمة و لكǼها لن تكون 

 هي آزمة في حد ذاتها.

و أسهلها،ولا       و يمكن حلها بأيسر الطرقة ـــو عليه يمكن القول:بأن المشكلة أخف حدة من آزم
تم  إطفائهاتم  إنǼšب وقوع آزمة،فهي كالشرارة  إńحلها،وقد يؤدي حلها  تتطلب جهودا كبيرة من أجل

اشتعلت الǼار وحلت الكارثة،وحل المشكلة Ÿب أن يكون نهائيا و نافذ المفعول و  إهمالهاالǼار،وان تم  إطفاء
 . أزمة إńمستمرا حŕ لا تتحول تلك المشكلة 

 الكارثة و الفرق بينها و بين الأزمة: فتعري

الكارثة ţتلف  أن إلاźلط البعض بين الكارثة و آمة،فرغم اتفاقهما في كون كل مǼهما موقفا مفاجئا 
التأثير السلبي المباشر على مصاŁ الدولة،و قد Ţدث  إńعن آزمة فيما يǼتج عǼها من خائر فادحة قد تؤدي 

آنماط الطبيعي،و الكارثة ليست في حد بصورة سيئة في  الإنسانالكارثة ٓسباب طبيعية أو نتيجة لتدخل 
من حدوث كارثة طبيعية كالبراكين و الزلازل و آعاصير و ذلك حيǼما  آزمةد تǼجم ـق إنماو  أزمةذاتها 

يكشف حدوث ج الكارثة عن وجود بعض آزمات الŖ كانت قائمة بالفعل في المجتمع قبل وقوع الكارثة إلا 
 .الإداريد عليها انتشار ظواهر الفساد أنها كانت في حالة سكون ساع

أو عدم المصداقية في  šاهل أو تهاون  بسبب إماو عليه فإن بعض الكوارث تبرز لǼا آزمات في الظل 
 إحدىمدارس البǼات في  إحدىولعل ما حدث في  Ţت ما يسمى بسياسة)غض الطرف( الإشرافو  المتابعة

الŖ  آزمةالمئات من الطالبات يعتبر كارثة ،و  إصابةوفاة و  إń أدىالدول العربية  قبل سǼوات من حريق 
 .1المباň المستأجرة و أزمة توافر وسائل آمن و السلامة في تلك المباň أزمةظهرت من وراء هذǽ الكارثة هي 

                                                           

1
 20،ص Ű2010مود جاد الله،إدارة آزمات،دار اسامة للǼشر و التوزيع،عمان، 
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 خصائص الأزمة:

و المعارضة لها وهǼاك   ةوى المصاŁ المؤيدــــــالتعقيد و التشابك و التداخل:في عǼاصرها و أسبابها وق-1
ضبابية في آطراف و المسببات لا تتجلى إلا بعد مرور الوقت لكن عǼد وقوع لازمة تكون آمور في غاية 

 .1التعقيد و التشابك ويصعب تمييزها

انت دى المؤسسات و آفراد،حŕ ولو كــــــــــــــــــــالمفاجأة:في حدوثها واستحواذها على بؤرة الاهتمام ل-2
 متوقعة فمن الممكن:

،فعلى المستوى السياسي قد يكون اţاذ القرار Źتسبالمفاجأة في المكان:وتعř مفاجأة من حيث لا -
 بقطع العلاقات مع دولة ما Źقق مصاŁ معيǼة في مكان آخر وحدوث أشياء غير متوقعة.

 وء التخطيط أو عدمه.من حيث المبدأ،وهذا دليل على س إطلاقادوث آمر ــــلم يتم توقع ح-

لم يتم توقع حجم آثارǽ،أي حدوث أزمة متوقعة لكن آثار هذǽ آزمة أكبر بكثير مما تم التǼبؤ 
 الذي أفر آثارا كبيرة. به،والاستعداد له ليس بمستوى هذا اūدث

لم يتم يتوقع توقيته"المفاجأة في الزمان" وهو عامل الوقت الذي لم يتوقع وبحيث يشكل التوقيت -
 العمل. إجراءضغطا كبيرا عليه أو جرى في وقت űالف لتوقعه على Ŵو يؤثر على 

لم يتم šهيز الاستعدادات لمواجهته:إما للأسباب السابقة أو ٓسباب تتعلق بعدم اŪاهزية لضعف -
 التخطيط و التǼبؤ المسبق.

 لإملاءخذ القرار فيه ،و متالإداريوجود ůموعة من القوى ذات الاšاهات الضاغطة على الكيان -3
 .إنسانيةادية،أو اجتماعية،أو ـــــــــــل ضغوط نفسية،أو مـــــــــــسواء في شك إرادتها

واستمرارǽ في آدائه  يالإدار ل تهديدا أساسيا لمصاŁ الكيان ــــــــــيشك آزمة أوإن مصدر اŬطر -4
مǼه ولاستقرارǽ،ويمثل نقطة Ţول أس هدافه،وٓ  اسية في أحداث متشابكة.الوظيفي،وٓ

أن مواجهتها تستوجب خروجا من آنماط التǼظيمية المألوفة واستخدام وسائل غير عادية،بل و -5
 الاستعانة بقوى خارجية أحيانا من أجل المساعدة في حل آزمة.

ثر العقل السريع و المؤ  إمكانياتأنها تسبب في بدايتها صدمة ودرجة عالية من التوتر مما يضعف -6
 لمجابهتها بسبب قلة اŬبرة.

                                                           

1
  18،دار الامين للǼشر و التوزيع، القاهرة،بدون طبعة،صإدارة الازمات و الكوارثالسيد عليوة، 
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،في ůابهة آحداث العجزيؤدي بمتخذ القرار إń اūيرة البالغة و   المفاجئأن تصاعدها -7
 عدم دقتها. أوأن ذلك يتم Ţت ضغط نفسي عال،في ظل ندرة المعلومات أو نقصها  إńالمتسارعة،نظرا 

و  الإنسانالدولة لكونها تمثل تهديدا ūياة إن ůابهة آزمة تعد واجبا مصيريا على كل كيانات -8
 ممتلكاته و مقومات بيئته.

ظهور قوى مؤيدة لها و  إń الإداريفي اجتياح دفاعات الكيان  آزمةكثيرا ما يؤدي ųاح قوى -9
عمة لها،لم تكن تظهر من قبل،متمثلة في أصحاب المشكلات  الŖ عوŪت في الماضي معاŪة اد جديدةروافد 
،أو أصحاب المصاŁ المعطلة و اūقوق المؤجلة،و يؤدي ظهورهم ودعمهم لقوى آزمة الŖ تعقد الموقف  جزئية

 واشتدادǽ. آموي

يتطلب  المفاجئقرارات سريعة لمواجهة اūدث  إńالوقت:أن اūاجة  إدارةضيق الوقت أو سوء -10
 لعامل الوقت. الإدارةحسن 

و آفعال الŖ تصدر  الإجراءاتيكون اŬطر الǼاتج عن آزمة أو  ة:قدـــــالتهديد المصاحب للأزم-11
الاستجابة  إńأو الفعل من أجل الدفع    أو القول بالإشارةمن فرد أو ůموعة أفراد أو نظام معين سواء 

لمطالب أو شروط Űددة يسعى الطرف آول لتحقيقها من قبل الطرف الثاň مع التلويح باستخدام القوة عǼد 
 .1عدم الاستجابة لهذǽ المطالب

 أسباب نشوء الأزمات و أنواعها الثاني : المطلب

 أولا: أسباب الأزمات

ات بتǼوع آزمات نفسها،فهǼاك مسببات داخلية و أخرى خارجية،ذاتية ـــــــــــتǼوع آسباب المǼشأة للأزم
 ǽ آسبابو موضوعية ،شخصية و  عامة،ţطيطية و تǼفيذية ...اł،و من أبرز هذ

 سوء الفهم:-1

 إيضاحيمثل سوء الفهم أحد أهم أسباب نشوء آزمات وفي مثل هذǽ آزمات يكون اūل سهلا بمجرد 
اūقيقة،وعلى متخذ القرار أن يتأكد أولا من أن آزمة الŖ يواجهها غير ناشئة عن سوء فهم سواء من جانبه 

 ة .او من جانب آطراف آخرى ذات العلاقة بآزم

                                                           

1
 26ماجد عبدالمهدي المساعدة،المرجع السابق،ص 
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ة و يرجع ذلك إń ــــــــــوسوء الفهم يشير إń خطأ في استقبال و فهم المعلومات المتاحة عن آزم
 آسباب التالية :

 عن آزمة. الإنذار إشاراتقلة المعلومات و -

 المعلومات سريعة ومتلاحقة ومتغيرة لا يمكن الإلمام بها.-

 عدم القدرة على جمع المعلومات.-

 ويش في المعلومات و تضاربها.تداخل و تش-

 عدم القدرة على ربط المعلومات بآزمة.-

 .المعلوماتاŬداع البصري في استقبال -

 ضعف اūواس كالسمع و البصر عǼد استقبال المعلومات.-

 سوء اūالة الصحية لمستقبل الملومات.-

ة غير مǼقوصة أو ومن هذا Ÿب على متخذ القرار أن Źرص على اūصول على المعلومات كامل
 افي لاţاذ قرارǽ بǼضج و روية.ـــــــــمبتورة،و أن يعطي نفسه الوقت الك

 :الإدراك:2

مرحلة استيعاب المعلومات الŖ أمكن اūصول عليها و اūكم التقديري على آمور  الإدراكيمثل 
يتخذ السلوك و  المرحلة ذǽد مراحل السلوك الرئيسية،و الذي عن طريق هـــــــالمعروضة،وهو بذلك يعد أح

 اŪزئي وفي Űيطها الكلي. إطارهالا و مضمونا،و يتم المعاŪة في ـــــالتصرف šاهه شك

غير سليم أو ųم عن تداخل في الرؤية،و التشويش،سواء المتعمد أو الطبيعي،فإنه  الإدراكفإذا كان 
انفصام العلاقة بين آداء اūقيق  إلـــــــىدي ،بل يؤ الإداريعدم سلامة الاšاǽ الذي اţذǽ القائد  إńيؤدي 
،ومن هǼا إذا تراكمت الإداري)المǼظمة،الدولة،المشروع( و بين القرارات الŖ يتخذها هذا القائد الإداريللكيان 

نتائج التصرفات السابقة بشكل معين،في حين كان متخذ القرار يدرك أنها تأخذ شكلا آخر،فإنه يوجد ضغط 
 ر آزمة.مولد لانفجا
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 :سوء التقدير و التقديم:3

حدوث آزمات في جميع المجالات،خاصة المجالات العسكرية،حيث يكون أحد  أسبابو هو أكثر 
زموي أطراف المعركة اūربية الوشيكة اūدوث ضحية سوء تقديرǽ و تقييمه للطرف الآخر،و سوء التقدير آ

 فعلا من خلال مايلي: يǼشأ

في الثقة الفارغة في الǼفس:و هي القدرة الذاتية على مواجهة الطرف الآخر و  راطالإفو  المغالاة-
 التغلب عليه.

 سوء تقدير الطرف الآخر و الاستخفاف به و استصغارǽ و التقليل من شأنه .-

 ،و الشك في قيمة هذǽ المعلومات.بآزمةفي قيمة المعلومات اŬاصة  المغالاة-

 دة عن آزمة.عدم Ţليل المعلومات الوار -

 التأثر بشعارات وهمية كـ )Ŵن آقوى،Ŵن آفضل....( .-

 إطارو من ثم تكون الǼتيجة الاستهانة بالطرف الآخر،في الوقت الذي يستفحل فيه ويشتد خطرǽ،وفي 
غياب المعرفة الكاملة عǼه،أو ما يستأمرǽ الطرف آول من رفض و تغييب أي معلومة اŸابية عن الطرف 

ňالثا.ňيستغلها الطرف الثا Ŗو تتسع ثغرات آمن الذاي،،و ال،řدث التداخل و الاسترخاء آمŹ، 

 العشوائية: الإدارة:4

يعمل ليس فقط كمسبب و باعث للأزمات،ولكن أيضا و بدرجة أشد خطورة  الإدارةن ـــــــــوهذا الǼوع م
مثلة  سوء التخطيط و عدم احترام الهيكل التǼظيمي و Űطم لإمكانياته وقدراته، ومن أ الإداريكمدمر للكيان 

الصراع الداخلي بين  إشاعةللمǼشأة و قصور التوجيه للأوامر و البيانات و المعلومات ،وعدم وجود التǼسيق ،و 
و بين مصاŁ العاملين في الكيان  الإدارةاŁ ـــعلاقة انفصام بين مص إحداث،و بالتاŅ الإداريآفراد و الكيان 

 .داريالإ

  أزمات أسبابعدم وجود متابعة أو رقابة علمية وقائية و علاجية،و لعل هذا يفسر لǼا  إń بالإضافةو 
العلمية و الŖ لا تستخدم التخطيط  المستقبليةالرؤية  إńفي دول العالم الثالث ، الŖ تفتقد  الإداريةالكيانات 

 آزمات و الكوارث. إńالعشوائية الŖ تقود  الإدارةمن  نماطأؤونها و تطبيق ـــــــــش إدارةالعلمي الرشيد في 
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 الابتزاز: السيطرة و الرغبة في:5

،و الإداريتقوم جماعات الضغط،وجماعات المصاŁ باستخدام هذا آسلوب řŪ المكاسب من الكيان 
 متتاليةلسلسلة  خضاعهإالمستهدف،و  الإداريوسيلتها الفاعلة في ذلك هي صǼع آزمات المتتالية للكيان 

 من آزمات الš Ŗبر متخذ القرار على الانصياع لهم. ومتلاحقةومتصاعدة 

و لعل آزمات السياسية الŖ نشاهدها في عالمǼا المعاصر،تشكل جانبا مهما من بواعث الرغبة في 
 .1وى الدوŅ،أو على المستالإقليميالابتزاز،أو الų Ŗمت عǼها فعلا،سواء على المستوى المحلي 

 : اليأس:6

 الإحباط إńو الدولة،فهو كسب للأزمة مما يؤدي  الإدارةهو أزمة نفسية سلوكية تشكل خطرا على 
آزمة العالمية)ظروف العمل  إحباطوعدم الرغبة في اţاذ القرار و التطوير و التǼمية و التحسين ومثال ذلك:

 الصعب و اŵفاض آجور(.

 :الإشاعات: 7

 إشاعةكثيرا من آزمات ما يكون مصدرها الوحيد   إنمصدر من مصادر آزمات،بل  و هي أهم
بشكل معين،و تم توظيفها و تسخيرها باستخدام ůموعة حقائق صادقة قد حدثت فعلا،و ملموسة  أطلقت

في  نهاإعلاالكاذبة و المضللة،و  المعلوماتبهالة من البيانات و  إحاطتهامن جانب قطاع كبير من آفراد،و 
 لاستغلالها في تفجير آزمة. إعدادهاو بيئة Űيطة تم    مǼاخ إطارتوقيت خاص،و في 

 ما يلي: الإشاعاتظهور  إńومن آسباب الŖ تؤدي 

 .المسئولينانعدام اūقائق لدى الǼاس و وجود ţبط لدى -

 .للإشاعاتلدى الغير و الذين يروجون  أطماعوجود -

 إهمال آزمة.-

 و عدم مواجهة آزمة. دارةالإسوء 

 وجود توتر جماهيري.-

 
                                                           

1
 115،الهيئة المصرية العامة للكتاب،القاهرة،ص معجم العلوم الاجتماعيةد السيد رجب عبد اūمي 
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 :استعراض القوة:8

و هذا المسبب الǼشط يتم من جانب الكيانات الكبيرة لتحجيم الكيانات الصغيرة،كما أنه يتم من 
و  اختبارهاالطموحة عǼدما Ţوز بعض عǼاصر القوة،و ترغب في قياس رد علها،أو  الإداريةانب الكيانات ـــــــج

بار مدى تأثيرها على الكيانات آصغر،و على مدى رد فعل الكيان آكبر حجما،ومن ثم تبدأ بعملية اخت
و تتدخل جملة غير مǼظورة استعراضية خاطفة للتأثير على مسرح آحداث،و دون حساب للǼتائج وللعواقب،

 و تتفاقم مع تتابعات آحداث وتراكم الǼتائج.    فتحدث آزمة،

 لبشرية:الأخطاء ا-9

وهي أحد آسباب لǼشوء آزمات سواء في الماضي،أو في اūاضر أو في المستقبل فحادث انفجار 
مكوك الفضاء "تشالǼجر" وما نتج عǼه من أزم عǼيفة في "الثقة" في بعض الهيئات المشرفة على براůه،و ما 

سيادة مǼاخ  إńخطأ بشريا يعود أحدثته آزمة من صدمة في كيان المجتمع آمريكي،كان باعثه آساسي 
 .1984عمل غير مǼاسب،و من آخطاء البشرية كارثة مصǼع المبيدات في بوهبال عام 

 الأزمات المخططة:-10

 الإداريو يطلق عليها أيضا الاختراقات الازموية المخططة،حيث تعمل بعض القوى المǼافسة للكيان 
و  الإنتاجالتتبع يتبين لها عمليات التشغيل،و مراحل  على تتبع مسارات عمل هذا الكيان من خلال هذا

 التوزيع،و احتياجات وظروف كل مرحلة من هذǽ المراحل ومن ثم يمكن إحداث أزمة űططة.

 تعارض الأهداف:-11

إن تعارض آهداف بين آطراف المختلفة مدعاة ūدوث أزمة بيǼهم خصوصا إذا جمعهم عمل مشترك 
العمل من زاويته و الŖ قد لا يتوافق مع مǼظور الطرف الآخر نتيجة لتعارض فكل طرف يǼظر اń هذا 

 آهداف فتحدث آزمة.

 تعارض المصالح:-12

آزمات سواء على الǼطاق الدوŅ،أو المحلي،أو حŕ داخل  وهي أيضا من أهم أسباب حدوث
،ولكل شركة اūجم،حيث إن لكل دولة مصاūها صيغةالشركات ووحدات الǼشاط الاقتصادي 

مصاūها،ولكل فرد أيضا مصاūه،فإذا ما تعارضت المصاŁ بشكل شديد،برز الدافع لإحداث و نشوء آزمة 
ة لا Ţدث،فقط عǼدما تتعارض المصاŁ و تتصادم ــــــــأو حŕ توزيعها،فإن آزم تلاقي المصاŁ في حالة توافق أو
 و تتفجر آزمة.
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 ثانيا:أنواع الأزمات:

 آسس التالية: 1نواع آزمات وţتلف إلا أنه يمكن تصǼيفها وفقا لعدة أسس أهمهاتتعدد أ

 من حيث التكرار:-1

*أزمة ذات طابع دوري متكرر اūدوث،مثل)أزمات المياǽ في الصيف،آزمات الاقتصادية،الثقة في 
 اūكومات(.

 (.الفيضانات،آعاصير*أزمة فجائية عشوائية وغير متكررة،مثل)آمطار،

 من حيث العمق:-2

و تǼتهي  *أزمة سطحية غير عميقة هامشية التأثير،لا تشكل خطورة وŢدث طفرة بشكل فجائي
 (فهي أزمة بلا جذور،Ţدث وţتفي دون آثار.الإشاعاتبسرعة مثل)

*أزمة عميقة متغلغلة جوهرية هيكلية التأثير وهي خطرة ذات طبيعة شديدة القسوة تعتمد على تغلغلها 
لم يتم علاجها بالشكل الصحيح أو عǼد تركها  أن الإداريكيان الذي Ţدث به،وقد تعصف بالكيان في ال

 دون علاج.

 من حيث المظهر-3

*آزمة الزاحفة:هي أزمة تǼمو ببطء،ولكǼه Űسوس،ولا يملك متخذ القرار وقف زحفها Ŵو قمة آزمة 
 مثل )أزمة الديون اŬارجية(.و انفجارها 

ائية: وهي أزمة Ţدث فجأة بشكل عǼيف و تأخذ طابع التفجير المدوي،وخير مثال على العǼيفة الفج
 ذلك)أزمات الرهائن،أزمة مفاعل تشير نوبل،أزمة مكوك الفضاء تشالǼجر(.

لها مظاهرها الصرŹة،العلǼية الملموسة،بحيث يشعر بها كل  أزمةآزمة الصرŹة العلǼية المفتوحة:وهي -
 بها مǼذ نشأتها،بل و تستمر هذǽ العلانية بشكل كبير،مثل)آزمات التمويǼية(. و المحيطون أطرافها

عǼها،وتستقطب إليها  الإعلانارا،ومسلكها الطبيعي هو شانت آزماتو آمة الصرŹة هي أكثر أنواع 
 التصورات المختلفة لعلاجها. ůموعات متǼوعة من المهتمين،ومن ثم تطرح

                                                           

1
 36-35-34-33ماجد عبد المهدي المساعدة،المرجع السابق ،ص 
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،فهي امة الإداريترة:وهي أخطر أنواع آزمات وأشدها تدميرا للكيان *آزمة الضمǼية أو المست
غامضة،في كل شيء:أي أسبابها وعǼاصرها وأطرافها و العوامل الŖ ساعدت على تفاقمها وان كانت في 
اūقيقة Űسوسة الǼتائج و ملموسة بشكل كبير وأهم مثال على هذا الǼوع من آزمات)أزمة الثقة في اŪهاز 

 رفي،وما يترتب عليها من انصراف المودعين و العملاء (.المص

 من حيث المدة:-4

 و القضاء عليها في مدة قصيرة. إخمادها*أزمات قصيرة آمد يتم 

 سǼوات. إń*أزمات طويلة آجل و هي الŖ تستمر معاŪتها لمدة طويلة تصل أحيانا 

 من حيث الآثار:-5

 *أزمات ذات آثار وخسائر بشرية

 ت ذات آثار وخسائر مادية*أزما

 *أزمات ذات آثار وخسائر معǼوية

 *أزمات ذات آثار وخسائر űتلطة

 من حيث المستهدف بالاعتداء:-6

 *اعتداء على شخصيات

 *اعتداء على ممتلكات.

 من حيث الهدف:-7

 مطالب. الطرف الآخر،كتفجير الطائرات دون Ţديد إرهاب*

 .آزمة آنه،كفرض مطالب معيǼة كشرط *الابتزاز

 من حيث مسرح الأزمة:-8

*أزمة خلقتها الظروف في مسرح اūادث كالذي Źدث عǼدما يطلب űتطف طائرة الهبوط في مطار ما 
 للتزويد بالوقود)أزمة ترانزيت(.

 *أزمة حدد فيها مسبقا مسرح اūادث الذي وقعت فيه.
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 من حيث المصدر-9

ين في بلد ما لاعتبارات معيǼة لها أهميتها في بلد آخر *أزمة مصدرǽ،كالذي Źدث عǼدما يتم تفجير مع
. 

 *أزمة لها جذورها في بلد اūادث سواء كانت هذǽ اŪذور سياسية أو غيرها.

 القصدمن حيث -10

 ومة.Ţبكها إحدى القوى و تǼفذها لتحقيق أهداف معل عمديه*أزمات 

 لكوارث الصǼاعية.و سوء تقدير مثل بعض ا إهمالأزمات غير عمدية:وغǼما نتيجة *

و آعاصير وأمواج  فيها أمثال الكوارث الطبيعية كالزلازل للإنسانات قضاء و قدر لا حيلة ــــــــــ*أزم
 .تيةالبحر العا

 من حيث مستوى المعالجة:-11

 *أزمة Űلية تتعلق بدولة واحدة أو مǼشأة بعيǼها داخل دولة و تتطلب معاŪة Űلية.

 عدة دول في المǼطقة و تتطلب تǼسيقا إقليميا لمواجهتها.تتعلق ب إقليمية*أزمة 

 *أزمة دولية تتعلق بعدة دول أجǼبية و تتطلب تǼسيقا دوليا لمعاŪتها .

 من حيث طبيعة الحدوث:-12

 قسمين رئيسين هما: إń*درجت معظم الدراسات على تقسيم آزمات حسب طبيعة اūدوث 

 مثل: إنساňت الǼاشئة عن فعل وهي تلك آزما :الإنسانأزمة بفعل -أ

 *التهديد بالغزو العسكري.

 كخطف الطائرات و السفن و احتجاز الرهائن و التفجيرات.  الإرهاب*عمليات 

 *الاضطرابات العامة و الفتن المختلفة.

 الماء. أوآرض  أو أو الصǼاعية أو الهواء الكيماويةأو المواد  الإشعاع*حوادث تلوث البيئة مثل تسرب 

 الذي يǼتج عǼه انهيار السدود أو انقطاع الكهرباء و الماء في المدن الكبرى. الإهمال*
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 *اūرائق الكبيرة.

.łحوادث الطائرات و القاطرات و غرق السفن الضخمة...ا* 

 أزمة طبيعية:-ب

 :مثلبحدوثها  الإنساňلا دخل للǼشاط  الŖوهي آزمة 

 *الزلازل و البراكين و آعاصير.

 وما شابه ذلك. ضاناتالفي*

.łفاف و نضوب الموارد المائية....اŪا* 

 بالأزمات: الإدارةو  الأزمة إدارةالمطلب الثالث:

 الإدارةآزمات وأساليب  إدارةغير مقصود بين مفهوم  أولعلǼا ųد في بعض آحيان خلطا مقصودا 
على  للإبقاء الإداريةلك بتسخير القرارات الذي يشرف عليه،وذ الإداريتدمير الكيان  إń،مما يؤدي بآزمات

دم القدرة على الرؤية و ــــــمǼاخ القلق و الغضب و التوتر و اŬوف و الهلع و الرعب وع آزماتمǼاخ صǼع 
 آزماتة،واستخدام ـــــــــالتخبط و العشوائية الارšالية،بل و المساهمة بفاعلية في ازدياد الضغط المولد للازم

،أو لاستمرار عمليات الǼهب المǼظم لمقدرات الكيانات الإداريالفشل  لإخفاءكستار من الدخان   المفتعلة
 الŖ يشرفون عليها. الإدارية

بآزمات،الŖ قد  الإدارة أساليبالعلمية للازمات،وبين  الإدارةوهو ما ŸعلǼا نعرض الفرق بين 
 بادئه.تستخدم العلم،ولكǼها بعيدة كل البعد عن أخلاقياته و م

 الأزمات: إدارةتعريف 

 :الأزمة إدارة-1

الŖ تبذل لمواجهة  الإداريةآزمة بǼها "ůموعة الاستعدادات و اŪهود  إدارة إńتقليديا يمكن الǼظر -
 .1أو اūد من الدمار المترتب على آزمة"

                                                           

1
 37،ص 2002دار اŪامعة اŪديدة،الإسكǼدرية،الادارة الاستراتيجية و إدارة الازمات،عبد السلام ابو قحف، 
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، و كذلك لتفكير فيهيتطلب من المديرين ضرورة التفكير فيما لا يمكن ا آزمة إدارةأما حديثا فإن -
و التقدير المǼظم للمشكلات الداخلية و  الإعدادبهذا المǼظور تعř:"عملية  آزمةتوقع ما لا يمكن توقعه،فإدارة 

 اŬارجية الŖ تهدد بدرجة خطيرة سمعة المǼظمة،و ربحيتها أو بقائها في السوق."

 (.dual meaningمعŘ مزدوج) أولها مفهوم  آزمة إدارةويرى البعض أن 

اūقيقية،مثل عمليات اŬلاء أثǼاء  آزمة العمليات أثǼاء حدوث إدارةهي: آزمة إدارةآول:يعř أن 
 المحلات،أو سحب المǼتجات من السوق. وإغلاقاūرائق،

الشركة قبل و أثǼاء وبعد آزمة،وهذا المفهوم  إدارةتعř:القدرة على  آزمة إدارةأن  إńالثاň:فيشير 
Źأو خطة تم تصميمها لهذا الغرض. مل في طياته ضرورة وجود برنامج أو نظام 

 آزماتلمواقف  إستراتيجيةاستجابة  إنتاجخاصة من شأنها  إدارةبأنها عملية  آزمة إدارةكما تعرف 
راتهم المǼتقين مسبقا و المدربين تدريبا خاصا،و الذين يستخدمون مها الإداريينلال ůموعة من ــــــــمن خ

 اūد آدŇ. إńخاصة من أجل تقليل اŬسائر  إجراءات إń بالإضافة

 بالأزمات: الإدارة-2

من عدم كوسيلة لتغطية التمويه على المشاكل القائمة الŖ تواجه  وإŸادهاتقوم على افتعال آزمات 
 آزمة،بحيث تغطي تأثيرا،فǼسيان مشكلة ما،يتم فقط عǼدما Ţدث مشكلة أكبر و أشد الإداريالكيان 
 .1على المشكلة القائمة المفتعلة اŪديدة

بآزمات على صǼاعة آزمة للتحكم و السيطرة على  الإدارةلى ــــــــــــــومن هǼا يطلق البعض ع
و ابتزازهم،فضلا على Ţريك   إخضاعهمالسيطرة على الآخرين،و  إلـــــــــىالآخرين،وهو فن مستحدث يهدف 

راسخة فيما يتصل بالقواعد المستقرة من خلال خلخلة الوضع الراهن،و آسس المتعارف عليها من الثوابت ال
 آهداف. تتحققخلال صǼاعة آزمة Řš المكاسب و 

حŕ لا تفلت آوضاع و تتقلب،وان كانت كثيرا ما Ţدث  السيطرة إحكام إńوهي عملية Ţتاج أيضا 
على اŬطأ و التمادي فيه،و آزمة المصǼوعة المخلقة لها مواصفات حŕ تبدو  ارالإصــــــر نتيجة سوء التقدير و 

 حقيقية،وحŕ تؤي، ثمارها،وأهم مواصفاتها هي:

 المبكر. الإعداد*

                                                           

1
 382-282صالسيد عليوة،المرجع السابق، 
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 *تهيئة المسرح آزموي.

 *توزيع آدوار على قوى صǼع آزمة.

 *اختيار الوقت المǼاسب لتفجيرها.

 فجير.المبرر و الذريعة لهذا الت إŸاد*

سريعة ووافية على  إجاباتومن ثم للتعامل مع آزمات المفتعلة أو المصǼوعة يتعين أن Ŵصل على 
 آسئلة التالية:

كيف ظهرت آزمة و تطورت أحداثها؟و ما هو موقع بؤرة آزمة الذي بدأت مǼه؟وما هي بوادرها -1
لŖ ظهرت وكذلك اŪو و المǼاخ المساعد الذي وبوادرها الŖ صاحبت هذا الǼشوء؟وما هي العلامات المبكرة ا

 أحاط بها؟.

و من هم آطراف صانعوا آزمة سواء كانوا معلومين أو يعملون في اŬفاء؟ومن الذي قدم -2
المساعدة لهم سواء عن عمد أو عن عدم معرفة؟ومن هم الضالعون في űطط صǼاعة آزمة؟و ما هو موقعهم 

 استخدامها لعرقلة أي علاج للأزمة؟أو لزيادة وتصعيد تيار صǼاعة آزمة؟. وسلطاتهم الŖ يمكن الإداري

لما تم صǼع آزمة في الوقت الراهن؟وما هي اūكة أو الهدف اūقيقي من وراء افتعال هذǽ آزمة؟و 3
 من الذي يرغب في اūصول عليه من مكاسب و مغانم نتيجة ذلك؟.

وى صǼع آزمة؟و Ţديد ما هو الهدف الظاهر،و ما هو Ţقيقه ق إńما هو الهدف الذي تسعى -4
الهدف أو آهداف اŬفية؟و ما هي الǼوايا المبيتة من قيامهم بصǼع هذǽ آزمة؟وŢديد ماهية آزمات آخرى 

 ذلك؟. إńما فشل űططهم في الوصول  إذا إليها سيلجئونللŖ  المتتالية

الضغط آزموي؟و ما هي المحاذير الموضوعة لكل  قوى تتجاوزǽما هو المدى الذي لا يتعين أن -5
 ؟.عليها بيǼهامǼها؟و اūدود المتفق 

أن Ÿعل قوى صǼع آزمة تفقد السيطرة على تيار وبمعŘ أخر عدم السماح ٓي ما من شأنه 
القوى تيار جامح كاسح ماحق يبتلع كل شيء،ويهدد كل شيء ومن ثم Ţديد من  إń،وŹول هذا التيار آزمة

 العاقلة في هذا اǼŪون العارم؟!!!.

ůتمع آزمة يعيش على أطراف أصابعه،يلتقط أنفاسه المتلاحقة بصعوبة،يعيش  أنهذا كله يؤكد  إن
 ،وŢت ضغوط هائلة و توتر متصاعد.الإثارة على فوهة بركان،و فوق نصل سكين..في قمة 
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 الفعل السلوكي  قوىتم من خلالها توجيه بآزمات على خلق أزمة وهمية ي الإدارةوتقوم عملية 
 .بشأنهاسلوك معين  إńتكريس آزمة،أو  إńالاقتصادي 

 مطلب الرابع:مناهج تشخيص الأزمة:ال

يعد التشخيص السليم للأزمات هو مفتاح التعامل معها،و دون هذا التشخيص السليم يكون التعامل 
،و فوق كل هذا الإدراكو اŬبرة و    يص السليم هو المعرفة و الممارسةات ارšالا،وأساس التشخـــــــــــــــمن آزم

 وفرة المعلومات و البيانات أمام متخذ القرار أو من توń مهمة تشخيص آزمة.

 في تشخيص آزمات عدة مǼاهج أساسية نذكر مǼها: مويستخد

للمرحلة الŖ وصلت إليها،   يقوم هذا المǼهج على تشحيص آزمة وفقا ( المنهج الوصفي التحليلي:1
كما هي عليها الآن من حيث Ţديد مظاهرها وملاŰها العامة والǼتائج الŖ أفرزتها، أو تأثيرها على هيكل 
الكيان الإداري الذي حدثت فيه آزمة وعرض űتلف أبعادها وجوانبها ومظاهرها الŖ وصلت إليها 

 ل إليها .وآطراف الفاعلة فيها والتداعيات الŖ قد تص

إن هذا المǼهج يعمل وفق أن أي أزمة من آزمات لا تǼشأ فجأة وإنها ليست (المنهج التاريخي: 2
وليدة اللحظة ولكǼها نتائج تفاعل أسباب وعوامل نشأت قبل ظهور آزمة تارźيا، ومن هǼا فإن أي تعامل 

źأساسا على معرفة كاملة بالماضي التار Řب أن يبŸ آزمة ǽأصولها مع هذ ńي وكيفة تطورها، وردها إ
التارźية اūقيقية، وهو المقدمة الضرورية لطرح تصورات المعاŪة وأدوية العلاج ويتم وفقا لهذا المǼهج تقسيم 
آزمة إń مراحل تارźية فيتم تشخيص كل مرحلة ووصفها  وتتبعها وهذا من أجل توضيح الرؤية لمتخذ القرار 

مة تأميم قǼاة السويس وما أحدثته من نتائج لا يمكن أن يتم دراستها بشكل علمي دقيق وعلى سبيل المثال أز 
 .1دون البدء بالتبع التارźي لها

: يقوم هذا المǼهج على تشخيص دقيق للأزمة وتتبعها بشكل كامل تارźيا (منهج دراسة الحالة3
ار أنه لم يتم šاهل أي عامل أو سبب فيها وتشغيليا ودراسة ما إليه، ومن ثم يكون التعامل معها أفضل بإعتب

ويتم في هذا المǼهج تركيز الدراسة والبحث على كل شئ خاص بآزمة بإعتبارها حالة مستقلة عن غيرها من 
آزمات، والتحليل الشامل لكل العوامل والعǼاصر والمتغيرات المؤثرة بسلوكها بحيث تصبح آزمة هي الميدان 

ا، ويقوم كذلك هذا المǼهج على الإهتمام بكل شيء عن اūالة المدروسة سواء كان البحثي ولا شيء غيره
 يتعلق بالماضي أو باūاضر وحŕ في الإšاهات المستقبلية بإعتبار أن آزمة حالة متكاملة في ذاتها.

                                                           

1
، 2002مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع ، آردن ، دون طبعة  مفاهيم إدارية معاصرة،رضا صاحب أبو آل على وسǼان كاظم الموسوي : 

 .219، ص217ص
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 في هذا المǼهج يتم دراسة آزمة من عدة جوانب والمتمثلة في :     

يه، المǼاخ العام الذي Źيط بها مǼذ نشأتها حŕ هذǽ اللحظة معروفة العوامل حجم آزمة الŖ وصلت إل
 وآسبـــاب 

 الŖ أدت إń ظهورها والمواقع الŖ تكمن وراء نشوئها.

إن هذا المǼهج يتيح لǼا الوصول لرؤية أكثر دقة وعمقا، وتتصف بالشمول والترابط، وبما أن آزمة       
تكاملة العǼاصر وآجزاء فهي تساعد على رسم طريق معاŪة آزمة والوصول إń حالة في ذاتها وكوحدة م

قرارات أكثر موضوعية لمواجهة الضغط آزموي، وذلك بإحاطة متخذ القرار بكافة آسباب والعوامل 
 تتوفر للقرار كافة عǼاصر الǼجاح.واŬصائص المتعلقة بآزمة، ومن هǼا 

يبها صعوبة تعميم نتائجها على باقي آزمات آخرى وهذا لإرتباطها إلا أن هذǽ الطريقة يع     
 باŬصائص الفردية والفريدة الŖ قد لا تتوافر في كل أزمة.

يقوم هذا المǼهج على دراسة آزمات الŖ تمت في الماضي ومقارنتها  ( منهج الدراسات المقارنة:4
لال الدراسة المقارنة يتبين أوجه الإتفاق وأوجه موضوعيا بآزمات الŖ تواجهها في اūاضر، ومن خ

آختلاف، ومن ثم يتم إستخدام العلاج فيما إتفق وųح في الماضي، وإستحداث علاج فيما إختلف في 
 اūاضر وعليه أساس المقارنة وفقا لهذا المǼهج قد يكون أحد آسس التالية:

 أساس مقارنة زمانية تارźية . -

 ية جغرافية .    أساس مقارنة مكان -

 أساس مقارنة نشاطية يتصل بالǼشاط الذي حدثت فيه آزمة.    -

 أساس مقارنة من حيث اūجم الذي بلغته آزمة أو شدة الŖ وصلت إليها. -

: يستمد هذا المǼهج تكامله من خلال بإستخدامه Ūميع المǼاهج ( منهج الدرسات المتكاملة5
لة المعروضة الŖ وصلت إليها آزمة، ويتبعها تارźيا ويدرسها في ضوء السابقة ، فهو يصف ويشخص اūا
 الدراسات المقارنة الŖ تمت في الماضي.

 إن هذا المǼهج يقوم على ثلاثة رؤوس أساسية وهي:      

 رؤية عميقة ضاربة اŪذور في أعماق ماضي آزمة لمعرفة أسباب نشوئها المحايدة الŖ تǼتظر وتترقب. -
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 ية ممتدة إń آمام أو إń المستقبل، وتوقعها ما سيحدث من تطورات في آزمة .رؤ  -

 űاطر إستمرارها، وحجم خسائرها وآعباء الŖ سوف يتحملها الكيان الإداري.   -

 ( المنهج التكاملي:6

وضة ويستمد هذا المǼهج فكرته من خلال استخدامه Ūميع المǼاهج السابقة فهو يشخص اūالة المعر 
ويتابعها تارźيا و يقارن بين آزمات ويدرس آزمة كǼظام وفي إطار هذǽ الرؤى تتم دراسة كافة العوامل و 
المتغيرات الكلية و اŪزئية اŬاصة و العامة و المباشرة و غير المباشرة الŖ تؤثر في آزمة و تطورها. ويتم هذا 

م و آرحب للظاهرة آزموية في علاقتها بالمǼطقة و بشكل كامل و تكاملي و شامل يتجاوز الإطار آع
 المǼاطق آخرى و يتيح هذا المǼهج Ţقيق عدة أبعاد مǼها:العمق،و الشمول،و الاتساق،و التوازن.
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 المبحث الثاني: إحتياجات التعامل مع الأزمات

صلبة لديها القدرة على الاستجابة و  إدارةعلمية واعية،واń  إدارة إńعملية مواجهة آزمات Ţتاج  إن
مثلما يǼبغي أن  آزمةو اūاسم لقوى صǼع  على التحدي،و لديها في ذات الوقت قدرة على التصدي السريع

 الŖ تفرزها آمة و مواجهة اŬطر الǼاجم عǼها. التأثراتقوية في عدم اŬضوع للقوى و  إرادةيكون لديها 

آزمات أصبح من العلوم الدارية الراسخة،إلا أن التطور الذي يتم فيه لا  دارةإوعلى الرغم من أن علم 
يزال يتم على قدم وساق،و هو تطور يفرض دائما البحث عن اŪديد ليس فقط لملاقاة التغيير و المستجد في 

 و متطلبات الوقاية من آزمات. الطوارئآزمات،و لكن مقابلة احتياجات 

بتحديد الاختيارات و المسارات الŖ يتعين على متخذ القرار أن  آزماتل مع و حيث يرتبط التعام
،و الŖ وفقا لها تتحد طرق التعامل مع اūدث آزموي لذا لابد ان يعي جيدا آزمةيسلكها ويتعامل بها مع 

هذا  الŖ يواجهها.حيث سǼتطرق في ةمحŕ يǼجح في Ţقيق هدف التغلب على آز  المبادئůموعة من 
  إńالفصل 

 التعامل مع آزمات مبادئالمطلب آول:

 المطلب الثاň: السمات المشتركة للأزمات.

 المطلب الثالث: تطور آزمات و أسلوب مواجهتها.

 المطلب الرابع:أبعاد آزمة و مراحلها.

 

 

 

 

 

 

 



اتزملأإدارة ا                                                  الفصل الأول                                            

 

 

29 

 التعامل مع الأزمات: مبادئالمطلب الأول:

شامل،ليس فقط بحاضر  إدراكيوعي  إńالوقت  اتما Źتاج في ذالتعامل مع آزمات فن ومهارة،مثل
آزمة و ملاŰها و ما Źدث فيها،ولكن أيضا بما هو وراء الستار الذي لا تظهر ملاŰه واضحة جلية،ومن هǼا 
 ńديد مدى خطورة آزمة،واŢالات وأهداف ادارة آزمات،وůون المواجهة ،و نظريات التعامل،وǼفإن معرفة ف

 و تطبيق واستخدام جيد لكيفية التعامل مع آزمات.   احترام وتقدير

 ǽازبشيء من  المبادئو في ما يلي عرض لهذŸتمثل الدستور  الإ Ŗالذي يتعين على كل  الإداريال
 متخذ قرار أن يعيها جيدا عǼد التعامل مع أي أزمة تواجهه،وان لا يتǼاسى أو يتجاهل:

 أولا:توخي الهدف

 ،وكل مǼهما مضاد لْخر وهما:آزمات إدارةهدفان متعارضان في  مادائهǼاك 

 Ţقيقه. إń*الهدف آول:هدف قوى صǼع آزمة الذين يسعون 

 *الهدف الثاň:هدف مدير آزمات الذي يعمل على Ţقيقه.

ما على وكلا الهدفين في واقع آمر Źتاج اń الآخر في تعارضه و تضادǽ و غموضه ومن ثم يتعين دائ
مدير آزمة أن يتوخى الهدف حيث كثيرا م يكون الهدف غامضا أمام متخذ القرار،خاصة و أن ضغط آزمة 

 .و اشتدادها Ÿعلان بعض متخذي القرار عاجزين عن التحرك في الاšاǽ المطلوب

 ثانيا:الاحتفاظ بحرية الحركة وعنصر المبادرة

حŕ يستطيع التعامل بǼجاح مع  المبادرةرية اūركة وع نصر الاحتفاظ بح إńالǼاجح  آزماتŹتاج مدير 
هǼاك قيودا  أنمعرفتها  إطارفي  آزمةكثيرا ما تمارس عمليات صǼع   آزمة،خاصة وان قوى صǼع آزمات

بحرية اūركة يساعدǽ على معاŪة  آزمات،ومن ثم فإن تمتع مدير آزماتحاكمة ومتحكمة في رد فعل مدير 
 بصورة سريعة وناجحة. آزمات

 ثالثا:المباغتة

ما تم تأمين  إذاذلك أنه  آزمةتؤمن المباغتة و لفترة مǼاسبة من الزمن السيطرة الشبه الكاملة على 
المباغتة فإنها فورا Ţدث نوعا ما من الذهول لدى القوى الصانعة للأزمة،šعلها لا تستطيع التفكير أو التصرف 

 إńصدمة المباغتة يمكن التعامل معها و القضاء عليها،أو شل حركتها وتعجيزها بشكل عقلاň،وŢت تأثير 
 فترة مǼاسبة من الزمن.
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 رابعا :الحشد

الوفرة الفǼية للقوة و المكان  يهيئيقصد باūشد جمع القوى المǼاط بها معاŪة آزمة في الزمان الذي 
اصر ى آزمة وأسبابها و عǼاصرها،و القوة تتضمن عǼالمǼاسب لتأمين تǼفيذ عملية مواجهة آزمة،و القضاء عل

ذي حدثت فيه آزمة،و الذي سيتم مواجهتها فيه،و بعضها يرتبط بالزمن و ــــــــــــلمتعددة بعضها يرتبط بالمكان ا
 المرحلة الŖ حدثت فيها آزمة،و بعضها الآخر يرتبط بما يمكن لمدير آزمات حشدǽ و تعبئته ماديا ومعǼويا

من أجل مقارنة آزمة عليها.ومن هǼا فإن القوة هي نتاج تفاعل ما بين المكان و الزمان الذي حدثت فيه 
و التقǼيات و اŬبرات البشرية  الإمكانياتوارد و ـــــــــوحشدǽ من الم إŸادǽآزمة من جهة.و بين ما يمكن 

 .أخرىالقادرة و الراغبة في معاŪة آزمة من جهة 

 تعاونخامسا:ال

تعاون اŪميع معه و تكاتفهم وتلاحمهم لمعاŪة آزمة الŖ يواجهها،خاصة  إŹńتاج مدير آزمات 
عǼدما يكون هǼاك حاجة ودور لكن مǼهم يؤديه سواء لوقف تصاعد آزمة،أو ūرمان تيار آزمة من تلقي 

 مصادر دعم روافد معيǼة أو من قوى جديدة.

فجأة،وأحدثت  إليها على التعامل مع آزمة الŖ تعترضه،و الŖ جاءت فالكيان وحدǽ لا يكون قادر 
للانتظام في تأدية  الإداريلديه حجم خسائر غير Űدود،وفي الوقت ذاته هǼاك ضغط مكثف لعودة الكيان 

 إń إمكانياتهوظيفته بشكل مǼاسب،ومن هǼا فإن على متخذ القرار أن يعمل بسرعة على دفع كافة قدراته و 
و الوقوف بǼفسه في ميدانها،و في ذات الوقت عليه ان يطلب معاونة كل آطراف الŖ تساندǽ  آزمةدان مي

 للتغلب على آزمة.

 سادسا:الاقتصاد في استخدام القوة

الاقتصاد في استخدام القوة Ţذير أكثر مǼه مبدأ،حيث أن استخدام كامل القوة ضد آزمة أو صانعيها 
للكيان  أيضافي استخدام القوة يكون مدمرا ليس فقط لصانعيها،بل  فالإسرافاب دقيق،يتعين أن źضع ūس

،أو أيضا من حيث آمان،ورد الفعل الانعكاسي،وكذلك أنفقتذاته سواء من حيث التكلفة الŖ  الإداري
 احتمالات عملية الارتداد المخادع.

 Ŗيانة أمور معتادة في آزمات الŬداع و الغدر و اŬدث و تؤدي فاŢńول آطراف وظهورها  إŢ
 .1بمظهرها اūقيقي
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 .سابعا:التفوق في السيطرة على الأحداث

 إزعاجا آمـــــــــوريعد التلاحق السريع و التتابع المتواŅ و المتǼامي تصاعديا ٓحداث آزمة من أكثر 
،كلما كانت آزمة قادرة على و أحداثها تصاعدت حدة آزمةلما ،حيث كالإداريوخطورة على الكيان 

استقطاب روافد جديدة لقوتها وأنصار جدد،ومؤيدين لها،ومهتمين بها،وهم جميعا يشكلون جبهة معارضة 
    ،و في الوقت ذاته أداة ضغط أزموي جديد قد يكون من الصعب التغلب عليهالإداريلمتخذ القرار في الكيان 
 أو التعامل معه بǼجاح.

Ūا فإن معاǼاك تفوق في السيطرة على آحداث آزموية فإدارة ومن هǼة آزمات تتطلب أن يكون ه
الاحتواء ارسة عمليات ـــذلك ممإلـى وطريقها  آمــــــويةتفوق دائم في السيطرة على آحداث  إŢńتاج  آزمات

 المختلفة.و السيطرة و التوجيه للحوادث و قوى الفعل     الاستيعاب،و التحكم والامتصاص و

 ثامنا:الأمن و التأمين للأرواح و الممتلكات و للمعلومات

 أنفسǼا منųحǼا في تأمين  إذايتعلق آمر أساسا بمحاربة اŬوف فبداية أي هزيمة هي اŬوف ومن ثم 
 الانتصار ومن هǼا يستمد هذا المبدأ أهميته. إرادةاŬوف فقد رفضǼا الهزيمة،بل و صǼعǼا 

آزمات،ووجود نظام لتأمين عدم اختراق اŬصم لǼا،و  إدارةية المطلقة في عملية فآمن له آولو 
حجب أي معلومة عǼه،بل وعزله داخليا و خارجيا،وصǼع حالة اغتراب لديه يكون بداية علاج و نهاية 

 و الممتلكات و احتياجات المǼشآت يشكل ضرورة  آزمة،ومن ناحية أخرى فإن التأمين المتدي للأرواح
آزمات،خاصة تلك الŖ تكون لها بعض اŪوانب التدميرية،أو الŖ اţذت مظاهر ţريبية،وهو  لمواجهةحتمية 

 .1لتحقيق هذا آمين  وتكاملهقوة فاعلة شاملة  إńما Źتاج 

 تاسعا:المواجهة السريعة و التعرض السريع للأحداث

،و من ثم المتتاليةو  اعدةــو آحداث المتصمن آزمات يصاحبها تيار من اūوادث  أزمةعǼدما تǼدلع 
قيما وفكرا  أفرزتǽ آوضاع قد ذŸد متخذ القرار ذاته غرقا في بحر متلاطم آمواج و عاصفة شديدة،و ه

اعتبارات البقاء،و حتمية التوافق مع المتغيرات و آليات التفاعل في موازين القوى داخل  إطارجديدا،وفي 
اń ساحات وميدان  آزمةالذي حدثت به  الإداريمن Ţول الكيان  إليه،وما تؤدي يةالإدار وخارج الكيانات 

و التعرض السريع    صراع عǼيف،كل هذا وغيرǽ يستدعي من متخذ القرا المواجهة السريعة للأزمات،
 .لإحداثياتها
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ا أو فالعدو آول الذي Ÿب مواجهته هو البطء و التخاذل و التجاهل للأزمة أي كان Űوره
جرثومة خبيثة،إذا لم يقض عليها في الوقت المǼاسب عاثت في اŪسد فسادا  إلاطبيعتها،فكل أزمة ما هي 

 الذي اجتاحته. الإداريتقضي على الكيان  أن إńوتدميرا،

 عاشرا:استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ذلك ممكنا

و المǼاورة و اŬداع   افـــــكامل بأساليب الالتفشامل و مت إدراكيوعي  إŹńتاج التعامل مع آزمات 
و التمويه،وهي أساليب تفقد العدو واŬصم و الرف الآخر توازنه،وتفقدǽ قدرته على مواصلة عملية صǼع 

 .آزمات،بل عادة ما šعله يتفكك ويǼهار بتأثير المفاجأة و الصدمة

 :خطوات التعامل مع الأزمةالثانيالمطلب 

اسي من التعامل مع آزمات هو العمل على زيادة فاعلية عملية مواجهة آزمة،وتقليل الهدف آس إن
التعامل مع آزمة على أنه عملية مستمرة لا  إńالمجتمع،وبالتاŸ Ņب أن يǼظر  لها علىالسلبية  الآثار

نطرح  أن دناأر  وإذاتتوقف،وذلك ūدوث العديد من المتغيرات في الظروف الŖ وضعت فيها تلك اŬطط،
مفهوما Űددا لمعŘ التعامل مع آزمة فيمكن القول بأنه عملية استقراء مستمرة للأحداث الممكǼة و الŖ يمكن 

و توفير الموارد  وقوع تهديدات وكوارث في المستقبل،و الآثار الŖ يمكن تترتب على مواجهتها إńتؤدي  إن
 .1البشرية و التǼظيمية اللازمة لذلك

Ņبسلسلة متكاملة علمية رشيدة يمر  إدارة إدارتها فالتعامل العلمي مع آزمات ومواجهتها و و بالتا
 ات المǼهجية المتتابعة على الǼحو التاŅ:وůموعة مترابطة من اŬطو 

 أولا:تقدير الموقف

اع في ظل الضغط و التوتر الشديد الذي يسيطر على مǼاخ آزمة وخلال تصاعد المجاهيل متعددة آنو 
تقدير  إńو اŪوانب ،عن آزمة و صانعيها وعن آهداف اŬفية الŢ Ŗرك كلا مǼهم،Źتاج مدير آزمة 

وجوانب الموقف آزموي،ويقصد بذلك Ţديد جملة التصرفات الŖ قامت بها قوى صǼع  إبعادسليم Źدد 
من نتائج و ردود أفعال  آزمة يهإلآزمة وقوى مواجهتها ،شاملة تقدير مكونات هذǽ التصرفات وما وصلت 

 و مواقف Űيطة مؤثرة أو متأثرة بها .       وآراء
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الǼتائج  إń ويشمل تقدير الموقف Ţليلا لمضمون العلاقات ومكونات القوة للطرفين و مصادر الوصول
التكامل الŖ ،وعلاقات المصاŁ و الصراع  و التوافق و ،و روافد تطورǽاūالية،وأسباب نشوء الموقف الراهن

 أساسية و ضرورية هي: إبعادارتبطت به أو بعدت عǼه،ومن هǼا يشمل تقدير الموقف آزموي عدة 

 تحديد دقيق و شامل للقوى التي صنعت الأزمة-1

التعرف على هذǽ القوى لمعرفة حجمها وعددها بل ومن هي فعلا القوى اŬفية  إńويهدف هذا البعد 
ادة ما يتم ـــــــــــــآزمة،و ليس فقط القوى الظاهرة و لكن أيضا المستترة مǼها،و ع وصǼع إحداثالŖ تǼهض وراء 

ما تم  إضافةالاستفادة من المعلومات و البيانات الŖ تم توفيرها عن هذǽ القوى و الŖ تم أيضا Ţديثها و 
 اūصول عليه من ميدان آزمة إليها.

 ترتكز عليها القوى الصانعة للأزمة: تحديد و توقع ورصد لعناصر القوة التي-2

 Łاصر ما تملكه القوى الصانعة للأزمة من ضغط أو قوى ضاغطة،وما تملكه من مصاǼالع ǽو تشمل هذ
،سواء لدى اŪانب المؤيد لهم،أو المعارض،وما يǼشأ عǼها من أحوالهمتؤثر على مواقف الآخرين،و على 

آزمة أو ůابهة تصادمية معها،و في الوقت ذاته فإن تصرفات يتم رصدها،سواء اţذت شكل تعايش مع 
رات الموقف آزموي و تتبعه في اšاهه التصاعدي و قياس و تطو  إحداثياتعمليات الرصد المبكر لكافة 

 Łديد شبكة المصاŢ هات تكمن وراء زيادة الضغط آزموي،ومن ثمŪديد أي اŢمعدلات هذا التصاعد و
 الš Ŗمع هذǽ القوى.

 تحديد من هي القوى المساعدة و المؤيدة لقوى صنع الأزمة:-3

 أنهالا تستطيع بمفردها أن ţلق الضغط آزموي أو تفجر أزمة فاعلة،بل  آزمةحيث أن قوى صǼع 
و المساندة،ومن هǼا يتم Ţديد  م و التأييدــقوى مؤيدة لها و روافد تدفع بتيار متدفق من الدع إŢńتاج 

Ŗ تساند قوى صǼع آزمة،وهل هي Ţالفات هشة أم قوية؟و المصاŁ الŖ تربطها هل هي دائمة التحالفات ال
ومن خلال هذا التحديد يتم معرفة مǼاطق الضعف الŖ من خلالها يتم اختراق مستمرة أم هي وقتية مرحلية؟

 هذا الاختراق. لإتمام،و Ţديد التوقيتات المǼاسبة آزمةجدار قوى صǼع 

 لماذا وكيف صنعت الأزمة:تحديد -4

الǼتائج كما هي دالة للأسباب فإنها أيضا تدل عليها،و بمعŘ لآخر فإن الǼتيجة هي نتائج ůموعة  إن
فإنه يمكن من خلال دراسة الǼتائج الوصول اń أسباب تفاعلت و أحدثت أثرها و أفرزت هذǽ الǼتيجة ومن ثم 

 ǽة أي أزمة.من نت آزمةآسباب،وعلى هذا فإن ما تفرزŪائج يمكن أن تدل على أسبابها،وهو أمر مهم لمعا 
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كيف   إńهذǽ آسباب يقود أيضا  إńفتحديد آسباب هو البداية اūقيقية لمعاŪتها،و الوصول 
،و في واقع آمر فإن تقدير الموقف آزموي هو البداية اūقيقة آزمةصǼع  إńحدث التفاعل بيǼها و أدى 

توافر و توفير  إńفكير في معاŪة آزمات،ومن هذا فإن Ţديد و رصد وتتبع قوى آزمة Źتاج في الت للبدء
 و المعلومات.   العديد من البيانات

آزمة و ما يتضمǼه من Ţديد مواقف  موقفكان Źتل المرتبة آوń عǼد تقدير   إنهذا كله و  إن
العام لتحديد كافة القوى المرتبطة بآزمة، في الوقت نفسه آطراف،فإنه أيضا يشكل بصورة أو بأخرى الǼظام 

هذǽ آبعاد  إńحاضرا أو مستقبلا وبالوصول  إليه،و ما يمكن أن تتجها اقويذǽ ـــŢديد احتمالات مواقف ه
 Ţليل هذا الموقف. إńتتضح لمدير آزمة السمات الرئيسية للموقف آزموي،ومن هǼا يǼتقل 

 قف الأزموي::تحليل المو ثانيا

بعد تقدير الموقف آزموي و ŢديدŢ ǽديدا دقيقا،يقوم مدير آزمة بمساعدة معاونيه بتحليل الموقف 
المصاŁ اūقيقية الكافية وراء صǼع آزمة،و آهداف  آزموي و عǼاصرǽ المختلفة و مكوناته،بهدف اكتشاف

يقين،عن طريق التمييز  إńليل بهدف الاستدلال و صولا اūقيقية غير المعلǼة الŖ سيعود لتحقيقها،و يتم التح
الواضح بين عǼاصر الموقف آزموي،لتوضيح عǼاصر آزمة ومما تتركب،وتقسيمها اń اكبر عدد ممكن من 

أجزائه  إńبأقصى وضوح ممكن،ومن هǼا يتم Ţليل الموقف آزموي المركب  إدراكهاآجزاء ليتسŘ لǼا 
ركيبه بشكل مǼظم،بحيث يتم التوصل اń معلومات جديدة عن صǼع الموقف آزموي و  ت إعادةالبسيطة،ثم 

بها  الإحاطةما يتركب مǼه من عǼاصر مبسطة بهدف  إńكيفية معاŪته،ومن هǼا يتم Ţليل الموقف آزموي 
 على وجه سليم.

ذا بالطبع ــــــــــي،ويعتمد هوفي هذǽ المرحلة يتم استخدام الǼماذج الرياضية لقياس و Ţليل الموقف آزمو 
 :1على الاختيار الدقيق و الصحيح ٓدوات القياس و التحليل و الŖ أهمها

1-Ŭدار للمتغيرات و الثوابت اŴليل علاقات الارتباط و الاŢاصر الموقف آزموي ــــــــــǼاصة بعوامل و ع
على صǼع الازمة وعلى تشكيل  أيضاتأثيرها و  ،ومدى تأثر كل مǼهاآزمة إŸادو العوامل المساعدة على 
 من حجم وضغط وتأثير. إليهما وصل  إńالموقف آزموي ووصوله 

العوامل الŖ  إńالتوتر على أساس المعلومات الŖ تم اūصول عليها و الوصول  أسبابŢليل -2
قوى   استطاعتالتعادل الŖ دعمته،و أيضا Ţديد مستويات التوتر الذي بلغته آزمة و مراحل الاستقرار و 

 أو Ţقيقها و باستخدام عوامل معيǼة. إليهابح آزمة الوصول ــــــك
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Ţليل مواطن القوى لدى كل من الطرف الصانع للأزمة،و كذا الطرف الكابح لها ،ومواطن الضعف -3
 .أيضا لدى الطرفين ،و بالشكل الذي يظهر كيفية الاستفادة من كل مǼها

اŬطر الذي تشكله آزمة،و تكاليف و أعباء استمرارها ومدى تأثير كل ذلك على Ţليل طبيعة -4
 .آزمةالذي نشأت به   الإداريالكيان 

 اūساباتعǼاصر كمية و رمزية تزود به  إńمن Ţليلات  إليهو بعد هذا كله يتم Ţويل ما توصلǼا 
و أجزاء كل  إجمالياتو Ţديد  يل هذǽ البياناتالǼماذج  و البرامج المصممة يتم تشغ إطارالالكترونية ،وفي 

و الǼتائج و اūلول الكلية و اŪزئية و البدائل المختلفة الŖ يتعين  نموذج مǼها حŕ يتم استخراج المؤشرات
الاختيار من بيǼها،آمر الذي يقلل من احتمالات اŬطأ و التحيز غير الموضوعي عǼد القيام بعملية التخطيط 

 زمة.لمواجهة آ

 ثالثا:التخطيط العلمي للتدخل في الأزمة

وهي مرحلة رسم السيǼاريوهات و وضع التخطيط و حشد القوى لمواجهة قوى آزمة و التصدي 
كافة   إجراءلها،وقبل أن يتم هذا بأكمله،يتم رسم اŬريطة العامة لمسرح عمليات آزمة بوضعه اūاŅ مع 

يث يكون هǼاك مسرح و على هذا المسرح يتم وضع كافة آطراف و بأول،ح أولاالتغيرات الŖ تتم عليه 
القوى الŖ تم حشدها من قبل صانعي آزمة و من جانب مقاومي آزمة،و Ţديد بؤر التوتر و أماكن الصراع 

 و مǼاطق الغليان،باعتبارها جميعا مǼاطق ساخǼة.

ايا الرؤية المتعددة آطراف و سرح آزموي و ز و من خلال هذǽ الرؤية العلمية الشاملة المحيطة بأبعاد الم
:Ņحو التاǼالمتعلقة بآزمة يتم رسم خريطة التحرك و على ال 

 .للانطلاقŢديد آماكن آكثر أمǼا و المحصǼة تماما لاţاذها كمǼاطق ارتكاز و قواعد -1

فضلا عن حاجز  Ţديد آماكن الآمǼة لتكون بمثابة سياج آمن للقواعد اŬاصة بالانطلاق-2
و تصفية وŢطيم و صد آمواج  إنذارن مǼاطق ــــــــما تدهور الموقف،فضلا ع إذاامتصاص للصدمات 

 آزموية،أو مǼاطق تفريغ و تهدئة للضغوط آزموية و امتصاص جيد لها.

يمكن  ريالإداŢديد أسباب آزمة المتصلة بالǼظام،و أي رموز الǼظام أو رموز القيادة في الكيان -3
و التمهيد لدخول رمز جديد له شعبية  ه و التخطيطـــــــــلهذǽ التضحية و توجيه السخط ل إعدادǽالتضحية به و 

 قوى صǼع آزمة،أو رمز قادر على تهدئة آوضاع. إليهترتاح 
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Ţديد خطة امتصاص الضغوط آزموية اūالية عن طريق الاستجابة لبعض المطالب و التوافق -4
 يا مع قوى صǼع آزمة.مرحل

 آزمة. إدارةتوزيع آدوار على قوى -5

و طبقا للخطة العامة  إليهالمهمة الموكولة  إطــــــــارالتأكد من استيعاب كل فرد لدورǽ المرسوم له في -6
 الموضوعة.

المعدات حشد كل ما Ţتاجه عملية التعامل آزموي،و تزويد فريق المهام باحتياجاته من آدوات و -7
 آزموي.. قفالŖ يتطلبها و Źتاجها المو 

 Ţديد ساعة الصفر أو التوقيت المحدد لبدء العملية و  تǼفيذ المهمة المحددة بشكل فعال و حاسم.-8

و أيا ما كانت العملية التخطيطية فإنه نتيجة للضغط آزموي و ما تتسم به العملية آزموية من عدم 
من  قبل  أعدتůموعة السيǼاريوهات اŪاهزة الŖ  إńخطيط يلجأ متخذ القرار توافر الوقت الكافي للت

 تعديل عليها لتكون صاūة للاستخدام الفعلي . إجراءو استخدامها أو     وية الصعبةـــــــلمواجهة المواقف آزم

 رابعا:التدخل لمعالجة الأزمة

اūسابات الدقيقة عن كل  إجراءلكل شيء و اŪيد  الإعداديتم التدخل لمعاŪة آزمة بعد ان تم 
البديلة و السيǼاريو  بالسيǼاريوهاتالشاملة و الكاملة و الدراية  الإحاطةشيء،حيث من خلال المعرفة و 

و توزيع آدوار على فريق المهام آزموية يكون متخذ القرار   المهام إسǼادالمعتمد و المجاز للتدخل في آزمة و 
 لكل عǼصر احتمالاته و حسب اšاهاته ثم اţذ القرار. ووضعآزمات قد حدد كل شيء  ارةإدفي  الإداري

ůموعة مهام أساسية و مهام ثانوية ومهام تكميلية šميلية و في هذǽ  أنهاو تتم المعاŪة آزموية على 
لموضوعة خاصة و أن الǼطاق فإن التدخل العلمي للتعامل مع آزمات لا يذهب بعيدا عن آهداف العلمية ا

الذي حدثت به آزمة وحمايته من  الإداريالهدف الدائم الثابت و الراجح هو المحافظة على سلامة الكيان 
 إń و بمعŘ أخر،أن لا تكون المعاŪة آزموية سببا في حدوث شرخ أو خلل عǼيف يؤدي التصدع و الانهيار،

 أو تصدعه. الإداريانهيار الكيان 

أخرى و أنها تتحدد في ضوء اūالة الŖ يواجهها  إńمن أن هذǽ آهداف ţتلف من أزمة وعلى الرغم 
مدير آزمات و الظروف المحيطة بآزمة و ųاح مدير آزمة في Ţقيق آهداف المرحلية السابقة و اتضاح 

تمال و الامتصاص و تلاشي و قابليته على الاح الإداريوي و اعتبار قدرة الكيان ــــــــالموقف آزم أبعاد
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السطح بمجموعة من آهداف  إń،كل ذلك وغيرǽ يدفع الإداريالمخاطر الŖ كانت تهدد بدمار الكيان 
 الǼهائية لمدير آزمة مǼها:

معاŪة آثار آزمة اūالية و Űو السلبيات الų Ŗمت عǼها و الوصول بآداء التشغيلي للكيان -1
 الŖ كان عليها قبل حدوث آزمة . المستويات إń الإداري

مما   أفضل أداءو  مستويات تشغيل إńو الارتقاء به  الإداريالتشغيلي للكيان  آداءتطوير و تǼمية -2
و التسويق و التمويل و  الإنتاجتغيير و تطوير في تكǼولوجيا  إحداثكان عليه اūال قبل آمة،خاصة مع 

 الكوارث البشرية.

ئي مǼاعي يمǼع حدوث هذǽ آزمة مرة أخرى أو غيرها من آزمات المشابهة و بالتاŅ وضع نظام وقا-3
المǼاعة و الوقاية و اūماية  اللازمة ضد űاطر حدوث مثل هذǽ آزمات مرة أخرى  الإدارياكتساب الكيان 

تخطيط و التǼظيم من جديد من خلال استخدام المǼاهج العلمية في ال آزمةهذǽ  إشعالومǼع ما من مصلحته 
 و التحفيز و المتابعة و الرقابة. و التوجيه و التǼسيق

  الأزماتللتعامل مع  الإداريةالمطلب الثالث:المتطلبات 

متقدمة تعمل على  إداريةاستخدام عدة أساليب  آزمة وإدارةيتطلب التعامل مع الموقف آزموي،
قت ذاته تتيح لفريق التعامل مع آزمات حرية اūركة و في الو Ţقيق المǼاخ المǼاسب للتعامل مع آزمة،

 :1بالكامل،ومن هذǽ آساليب

 و تسهيلها الإجراءاتأولا:تبسيط 

المǼصوص عليها في معاŪة  الإجراءاتلا يعقل أبدا أن ţضع المعاŪة أو التعامل مع آزمات لǼفس 
خطرها يزداد و  إنمعين،بل  إداري إجراءمال أحدا أو تتوقف ūين استك تǼتظرالمشاكل المختلفة،فآزمة لا 

دمار كامل  إšńاهل عǼصر الوقت قد يؤدي  إنخسائرها تمتد كلما كان هǼاك šاهل لعǼصر الزمن،بل 
 الذي حدثت في آزمة. الإداريللكيان 

 التدخل السريع و إń،و Ţتاج  الإداريفآزمة عادة ما تكون حادة و عǼيفة و تهدد حياة الكيان 
يساعد على التلقائية في  الإجراءات،ومن هǼا وبشكل سليم ،و من ثم فإن تبسيط أيضااūاسم و السليم 

مهام تساعد و المعدات و القدرة على استخدام   اتاŪته بسرعة،و آدو ــالتعامل مع اŪدث آزموي،ومع
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و امتصاص  إزالـــةومǼع تفاقمها،و الازموية ووقف تصاعدها  آحداثن و سرعة السيطرة على ـــــــــــعلى حس
 .الإداريتأثيرǽ،و من ثم خطورته على الكيان  إفقادǽو   الضغط آزموي

 للمنهجية العلمية الأزمةمع  التعامل إخضاعثانيا:

لارšالية أو سياسة الفعل ورد الفعل،بل Ÿب أن إما امن العشوائية  إطارلا يمكن التعامل مع آزمة في 
من أي  الإداريعوامل الǼجاح ،و حماية الكيان  لتأكيدالسليم  الإداريمع آزمة للمǼهج źضع التعامل 

 تطورات غير Űسوبة يصعب عليه احتمال ضغطها.

و الرقابة الŖ   وظائف أساسية هي التخطيط و التǼظيم و التوجيه أربععلى  الإداريويقوم المǼهج 
 :1فيما يلي بالإŸازنعرض لها 

 التخطيط: -1

يتم في نطاقه التعامل مع آزمات وهو ما يعř التحديد   الذيالعام  الإطارالتخطيط بمثابة يعج 
ن هǼا فإن التخطيط يكون عادة ــبه،و مŕ، ومن الذي سيقوم به،وم القيامالمسبق لما Ÿب عمله،و كيفية 

 م،و رسللطوارئ الإعدادداث،و ـــــقع آحة و بتصورات آوضاع المستقبلية لها،و تو ـــــــــــــــــمرتبطا بحقائق آزم
 .2فاعلية ممكǼة بأكبرسيǼاريو بتتابعات آنشطة و آعمال الكفيلة بمعاŪات آزمات 

و من ثم فإن استخدام التخطيط كأداة مǼهجية للتعامل مع آزمات يساعد على Ţديد سبل هذا 
 آنشطةشرية اللازمة للتغلب على آزمة،بمǼع التعامل /و الوقت و اŪهد،و الاحتياجات المادية و الب

 الارšالية و العشوائية،وتلك الŖ لا ضرورة لها أو لا نفع مǼها.

 التنظيم:-2

و التوافق و  ،لابد من توافر نوع من التǼاسق و التǼسيق آزمــــــــــــــــاتلضمان التدخل الكفء في 
جهد جماعي ،خاصة  إń آزمة،خاصة عǼدما Ţتاج  آزمة ارةلإدالتكامل بين اŪهود المختلفة الŖ تبذل 
من نوع جديد،و يهتم التǼظيم بتحديد  أزمات إńو الازدواجية  وأن كثيرا ما يؤدي التعارض و التǼاقض

 آنشطةآعمال اŬاصة بمعاŪة آزمات،و المهام المرتبطة بكل مǼهم،و ماهي  إليهمآشخاص الموكولة 
، و السب المحددة مسئولينمن سيكونون  أمام،ومن الذي سيساعدهم،و آزمة لإدارةن بها الŖ سيقومو 
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علاقات فعالة بين العمل،و آشخاص و أماكن المواجهة  إقامةللاتصال،و بالشكل الذي يضمن 
 السيطرة على آحداث. الإداريةوالتعرض و التǼفيذ،و بالشكل الذي يكفل للسلطة 

 التوجيه:-3

اق ــــــــــآزمات،شرح طبيعة المهمة ،ووصف العمل نفسه،ونط إدارةتوجيه السليم في يتضمن ال
و آساليب المتاحة أمامهم،ويتم ذلك عادة  التدخل،و الهدف و الغرض من التدخل،و السلطة المفوضة،

طات ،ومن خلال اŬرائط و الصور،و المخطالإداري إقرارمن خلال اجتماع مسبق بأفراد الفريق متخذ 
 .يبعضهاكيفية تقسيم آنشطة،ومدى ارتباطها   لإظهار

عمل  نع الامتǼاعللقيام بعمل معين،أو  الإداريةر ــــــاستخدام آوام أيضاو تتضمن عملية التوجيه 
 معين أو تعديله،و Ÿب أن يتصف آمر بعدة خصائص هي:

 أن يكون آمر معقولا و قابلا للتǼفيذ-أ

 واضحا.Ÿب أن يكون آمر -ب

كاملا مبيǼا العمل المطلوب تأديته سواء من الǼاحية الكمية أو من الǼاحية   آمرŸب أن يكون -ج
ومكان القيام به،و الوقت الذي Ÿب أن يتم فيه،بمعŘ أخر تشخيص و توصيف كامل  الǼوعية و الكيفية

 للمهمة المسǼدة لفريق مواجهة آزمة 

با و معتمدا من السلطة المختصة،و Űددا به كامل Ÿب أن يكون آمر بالمهمة مكتو -د
أو تتعرض للǼسيان،و حŕ   الصلاحيات و حدودها حŕ لا يكون هǼاك šاوزات،أو حŕ لا يساء فهمها

 .ما اقتضت الضرورة ذلك إذا إليها يسهل الرجوع

 المراقبة:-4

رحلية،ومن ثم فغم معاŪة هي م وإنمانتائج ليست نهائية، إدارتهاتعد نتائج التدخل في آزمة و 
هǼاك آسباب كامǼة،مثل الǼار Ţت الرماد تǼتظر  هرآزمة ووقف تدهور آمور،تصبح مرحلية و تظ

 لتشتعل مرة أخرى.

 ثالثا:الوفرة و الحضور الدائم:

قصور سواء عن اūركة لمواجهة قوى  أوالتعامل معها من خلال عجز  أومعاŪة أي أزمة  يمكنلا 
 لها. يووقف تصاعدها،أو عن مقاومتها،أو عن التعامل معها و التصد ةآزمصǼع 
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للتدخل لمقاومة أي قصور أو  المǼاسبةالاستعداد واń الوفرة الاحتياطية الكافية و  إŢńتاج  فآزمة
أو عن الغياب  رالفهم الكامل،و الفهم الكامل لا يǼشأ عن تغييب متخذ القرا إŢńتاج  أنهاعجز.كما 

دائم ـــــــ،أو عن عدم معرفة من القائمين بها،و يتطلب آمر اūضور الإحداثهاأو عن مواقع  آزمةعن  بعيد
تصاعد آزمة فضلا عن أن اūضور في  بإيقافأو مواقع  آحداث أمر كفيل    و التواجد في الموقع

كل الكمي الذي يتطلبه و الفوري بالش التدخل،ومن ثم بأولمواقع آحداث يتيح معرفة ما Źدث أولا 
 Źتاجه الموقف.

الطرف الآخر الصانع للأزمة،وكذلك القوى المؤيدة  إحساسكما أن التواجد في مواقع آحداث و 
له بها التواجد أمر له نتائجه الǼفسية الملموسة،المؤثرة في حركة وردود فعل ليس فقط صانع آزمة،و لكن 

أتون آزمة لتأييدǽ و  إń،وعلى القوى المحايدة الŹ Ŗاول جذبها  و مǼاصريه و مؤيديهأيضا على حلفائه 
الفورية بما  إحاطتǼاذǽ القوى بتواجدنا الدائم و حضورنا المستمر،و ــــــــه إحساسدعمه،حيث يؤدي 

Źدق،ومعرفتǼا بما يقومون به،Ÿعل المعتدلين من هذǽ القوى يترددون في تأييد اŬصم الصانع للازمة،خوفا 
ūهم اūاية أو المستقبلية معا.معلى ضياع مصا 

كما أن وجود وفرة احتياطية تعبوية مǼاسبة،تساعد على سرعة التصدي للأحداث،ووقف تدهور 
 أوالإداريين الموقف آزموي ومǼع القوى المعادية من انتهاز اūادث آزموي كوسيلة مǼاسبة لتدمير الكيان 

 الثقة فيه. إهدار

 لسلطة رابعا:تفويض ا

،حيث تتيح لفريق مواجهة آزمة آزمات إدارةفي  الإداريةتفويض السلطة هو من أهم المتطلبات 
و لقائدǽ حرية اūركة و التصرف،وفقا لما يمليه عليه الموقف آزموي الذي يواجهه،خاصة وأن تفويض 

للمواجهة  السلطة يعطي في شكل تفويض عام أو تصريح عام بالتصرف،و بالتاŅ يكون أفضل
آزموية،حيث أن قصور المعلومات أمر وارد،وعدم معرفة الǼتائج المحتملة للمواجهة،أو توقعها بشكل كبير 

 .1أمر طبيعي في التعامل مع آزمات شديدة التعقيد،أو ذات الطابع اūاد

 عليها مع الطرف الآخر الإبقاءخامسا:فتح قنوات الاتصال و 

مǼاسب من المعلومات،واń متابعة فورية لتداعيات أحداث  كم  إńآزمات  إدارةŢتاج 
عليها من  الإبقاءآزمة،وسلوكيات أطرافها ،و نتائج هذǽ السلوكيات،ومن ثم فإن فتح قǼوات الاتصال و 

                                                           

1
 93ابق،صعبد السلام ابوقحف،المرجع الس 
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الطرف الآخر يساعد على Ţقيق هذا الهدف،وكثيرا ما تستخدم سياسة الباب المفتوح ،كأداة للحصول 
 على سلامة قǼوات الاتصال. بقاءالإعلى المعلومات و 

وفي حقيقة آمر فإن سياسة الباب المفتوح تعد من أفضل آساليب الوقائية ضد حدوث آزمات 
و استفحالها،و في الوقت ذاته Ţقيق الاتصال الفعال الذي يوجه اŪهود و يوحدها بشكل مǼظم لتحقيق 

 .1خذ القرا عǼد ادارته للأزمة متغيرةآهداف الموضوعة،خاصة وأن الظروف الŖ يواجهها مت

 سادسا:التواجد المستمر في مواقع الأحداث:

لا يمكن معاŪة أزمة و Ŵن غرباء،أو لا نعيش أحداثها ،او هǼاك تغيب للمعلومات اŬاصة بها 
لدى متخذ القرار،و يساعد التواجد المستمر في مواقع آحداث على توفير المعلومات الضرورية اللازمة 
لمتخذ القرار حŕ يكون على بيǼة كاملة بتطورات آحداث و التواجد في مواقع آحداث يأخذ اح 

 شكلين أو أسلوبين أساسين هما:

 الأسلوب الأول:التواجد السري في مواقع الأحداث

و تضخم تأثيرها  عǼها، طبيعة آزمة و اختلاف ظروفها،وعدم وفرة المعلومات تفرضحيث أنه قد 
اعد اšاهات العداء السافر و المعلن عدم حضور متخذي القرار في الكيان ـــــــــأحداثها،و تصو تداعي 

 أسبابهما كان الغضب اŪماهيري تتصل  إذافي مواقع آحداث،خاصة  العلř،أو ظهورهم الإداري
 بأشخاصهم.

و القدرة على    ،قةبالثومن هǼا يتم زرع عدد من العǼاصر الذكية و الماهرة،و الفاعلة،الŖ تتصف 
 :2التوجيه الذاي،،ووضعهم في اتون القوى الصانعة للأزمة،وذلك لتحقيق هدفين أساسين هما

،حيث ألازمات إدارةتأمين تدفق كم مǼاسب من البيانات الكافية لمتخذ القرار في الهدف الأول:
 آزمة. لإدارةيدة آهمية كم مǼاسب من البيانات الشد  إńيساعد تواجد العǼاصر المزروعة على الوصول 

 ǽالقيام ببعض التصرفات أو التحركات أو السلوكيات المطلوبة،حيث تستطيع هذ:ňالهدف الثا
مواقع اţاذ القرار أو موقع  إńوى صǼع آزمة،بل و الوصول ــالعǼاصر المزروعة التغلغل و الانتشار بين ق

تستطيع التدخل في  بعتها أو توجيهها،و بالتاŅ فإنهاالتحكم في مسارات القرارات،أو في تǼفيذها،أو متا
 اŬاصة بقوى صǼع آزمة.الإدارية أو العملية   العملية التǼفيذية

                                                           

1
 53عبد السلام ابوقحف،المرجع السابق،ص  

2
 150،ص2010داراسامة للǼشر و التوزيع،عمان ،الاردن،ادارة الأزمات،Űمود جاد الله، 



اتزملأإدارة ا                                                  الفصل الأول                                            

 

 

42 

 التواجد العلř في مواقع آحداثالثاني: الأسلوب

و هو أسلوب الصدام و المواجهة العǼيفة،خاصة أن كثيرا ما تكون آزمة المتفجرة ذات طبيعة 
دخول  إńام آمور،و ـــــــــانفلات زم إńعدم مواجهتها بسرعة ،و الصدام معها ،قد يؤدي  تدميرية،وأن

تدمير الكيان  إńغير Űسوبة،وغير مأمونة أيضا،وقد تؤدي  إفرازاتقرى غير معلومة،واń نتائج و 
 .ومن هǼا يكون للتواجد العلř ثلاث Űاور:الإداري

و المؤدين لهم،وأن  ة،و المǼفذين لهاــــــــــيف ع قوى صǼع آزمتأكيد الصدام العǼالمحور الأول:-
هذا الصدام ستكون خسائرǽ بالغة اŪسامة،وأن تكاليف صǼع آزمة ستكون وخيمة على هؤلاء 

 معهم. ůال للتهاونالصانعين،و أنه لا 

القوى الصانعة  المحور الثاň:التدمير للمصاŁ،و المǼافع و الممتلكات،و العلاقات اūالية مع-
حساباتهم و توقعاتهم،بل و  للأزمة،و الوصول بهم اń أعلى درجات اŬسائر و الضرر الذي يفوق كل

 šاوز كل اūدود معهم.

اهظ ـــو بشكل ب،اŬسائر بالطرف الصانع للأزمة و المؤيدين له، أقصى إūـــاقالمحور الثالث:-
 أو يساندǽ علǼا أو سرا سوف يدفع الثمن غاليا. التكلفة بالǼسبة له،و لْخرين،و أن من يؤديه

ليست  الإخمادآزمة،و إن كان Ÿب القول أن عملية  إخمادومن خلال هذǽ المحاور الثلاثة يتم 
فقط  إنماة لا تǼهيها،و ـــــالعلاج الǼهائي للأزمة،ولكن عملية معاŪة مرحلية،خاصة أن المعاŪة العǼيفة للازم

 تقصر،و لكǼها ستشتعل من جديد. أومن،تطول ţمدها لفترة من الز 
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 خلاصة:

آزمة التǼظيمية هي عملية تسييرية هامة في حياة المؤسسة، وذلك لمواجهة űتلف   إن إدارة      
 آخطار.

والتهديدات الŖ قد تواجهها في مسيرتها التǼظيمية وųد من خلال آزمة الإدارية بأن لديها      
اŬصائص الŖ تميزها على أساس أنها  Ţمل في داخلها عوامل التوتر والقلق، والإضطراب، ůموعة من 

 والمفاجأة، وضيق الوقت المتاح لمعاŪتها.

      ńبمجموعة من المراحل بداية بميلاد آزمة وإنفجارها إ ǽومرور ǽإن حدوث آزمات مرتبط بتطور
توفر إستراتيجية التǼبؤ بآزمات لمعاŪتها في الوقت المǼاسب، غاية أضمحلالها، وعلى هذا آساس لابد من 

حيث أن دارسة آزمات يتطلب تشخيص مǼهج ūالة آزمة وأسبابها وعوامل إستفحالها لإŸاد حل لها في 
 أقرب وقت ممكن.
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 الفصل الثاني

 التخطيط لإدارة الأزمات
  :تمهيد

 المبحث الأول ماهية التخطيط

 لإدارة الأزمة ومفهوم التخطيط نشأةالمطلب الأول: 

 التخطيط الثاني: عǼاصرالمطلب 

 الأزماتأسس التخطيط لإدارة المطلب الثالث: 

 المطلب الرابع: أهمية التخطيط في مواجهة الأزمة 

 ة عملية التخطيط لإدارة الأزماتإدار المبحث الثاني: 

 عملية التخطيط لإدارة الأزمات الاول: مراحلالمطلب 

  التخطيط خصائص :الثاني المطلب
 المطلب الثالث: معوقات التخطيط 

 مستقبلية للمǼظمة إدارة الأزمات الرابع: رؤيةالمطلب 

 خلاصة 
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  :تمهيد

ور مǼظمة ما تمارس نشاطها فـي عالم اليوم بدون ممارسة يعتبر التخطيط من أهم وظائف الإدارة، ومن الصعب تص
هذǽ الوظيفة الأساسية معتمدة على العشوائية أو الارšال الذي Ÿعلها عرضة لمفاجآت ومواقف سيئة ليست 
باūسبان تقف أمامها حائرة عاجزة عن التصرف، وما يترتب على هذا العجز من تهديد لمستقبلها ووجودها .لذا فان 

هذǽ المواقف اūرجة توجب اūاجة للتخطيط على اعتبار أن التخطيط بمفهومه العام هو" عملية إدارية، تتضمن Ǽšب 
  .Ţديد الأهداف ووسائل Ţقيقها، وتهيئـة الموارد اللازمة لذلك وţصيصها، وŢديد مراحل العمل وأولوياته
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 المبحث الأول ماهية التخطيط

 مفهوم التخطيط لإدارة الأزمةشاة و ن :المطلب الأول

 نشأة التخطيط -1

.  1الǼمساوي ) كريستيان شويǼدر( م من خلال مقال للإقتصادي1911كان أول ظهور لمصطلح التخطيط في عام 
 . م1928الإŢاد السوفيŖ بمبدأ التخطيط الشامل في عام  وقد شاع استخدام هذا المصطلح بعد أن أخذ

قديمة قدم اūياة الإنسانية ، لأن  اūديثة نسبياً للتخطيط كعلم ، إلا أن الممارسة الفعلية لهوعلي الرغم من البداية 
المستقبل هي من الممارسات الŖ تمتد عبر التاريخ اű ńتلف العصور  عملية إţاذ الإجراءات في اūاضر řŪ الثمار في

تمعات أهمية إستخدام التخطيط كأسلو  أو مǼه  قد أدركت الكثير من المج. الإنسان على هذا الكوكب ومع نشأة
 . والبشرية البشرية من خلال إحداث المواءمة بين إحتياجات المجتمع وإمكاناته المادية للتǼمية

 مفهوم التخطيط -2

التخطيط هو عملية متواصلة ونظام يقوم بها الأعضاء من القادة فـي المǼظمـة باţاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك 
لمǼظمة وتطورها وŢديد الإجـراءات والبـرام  والسياسـات المطلوبـة لتحقيـق ذلـك المسـتقبل والكيفيـة التـي يـتم فيهـا ا

2قيـاس مسـتوى الǼجـاح فـي Ţقيقه
ůموعة القرارات والتصرفات الŖ تǼشأ عǼها صياغة وتǼفيذ اŬطط الŢ Ŗقـق   

فيعرفه على انه عمليات اţاذ قرارات مستمرة بǼاء على  3أما بيتر .و أهـداف المǼظمة وطموحاتها بالشكل المرغ
معلومـات ممكǼـة عـن مستقبلية هذǽ القرارات وأثارها في المستقبل ، وتǼظيم المجهودات اللازمة لتǼفيذ هذǽ القرارات 

 4نظام للتغذية العكسية للمعلومات وقياس الǼتائ  في ضوء التوقعات عن طريق توفر

 

 

 

 

                                                           

1
 Ş،17ث صالتخطيط الاستراتيجيůيد الكرخي، 

2
 4،ص2009،بحث تحت عنوان تداعيات الازمةالاقتصادبةالعالمية على المنظماتųم العزاوي، 

3
 67،دار هومة ،اŪزائر،  ط، صقرارالادارة وعملية اتخاذ الجمال الدين العسيوات، 

4
 ų4م العزاوي ،نفس المرجع،ص 
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 طلب الثاني :عناصر التخطيطالم

كل ţطيط يتم لغاية يراد الوصول إليها في المستقبل، وتمثل تلك الغايات أهداف الشركة أو المؤسسة الأساسيّة أو 

الفرعيّة، وţتلف من حيث طبيعة كونها أهدافاً عامة أو خاصة، ومن حيث فترة التحقيق هل هي طويلة الأمد أم 

د مدى مساس تلك الأهداف بالمǼشأة ككل أو ŝزء مǼها دون الآخر، ولتلك الأهداف قصيرة الأمد، كما Ÿب Ţدي

شروط Ÿب توافرها من أجل ترسيخ قواعد العمل وتوجيهها Ŵو Ţقيق تلك الأهداف، إنّ أول تلك الشروط 

ن قياس الوضوح، حيث Ÿب أن يعلم جميع العاملين الهدف الذي يسعون إń الوصول إليه، وذلك للتحفيز وضما

الǼجاح من الفشل، كما يتيح ذلك خلق مساحة للإبداع في إطار Ţقيق الهدف، والشرط الثاني مشروعيّة الهدف، فلا 

يمكن إجبار العاملين على العمل في أمر źالف الدين أو القانون أو العادات والتقاليد السائدة، وأخيراً قابليّة الهدف 

 المتابعة وإعادة الإرشاد والتوجيه. السياساتللقياس، وهو العامل الذي يساعد على 

وهي ůموعة المبادئ الŖ تضعها الإدارة العليا في المǼشأة وتسترشد بها بقيّة المستويات الإدارية، ومن مميزات السياسات 

Ÿب أن تكون الإدارية أنّها ثابتة ويتم تسيير الأمور من خلالها Şيث يلتزم بتلك السياسات جميع العاملين بالمؤسسة، و 

تلك السياسات واضحة وشاملة وتطبق على اŪميع دون استثǼاء. القواعد ţتلف القواعد عن السياسات في أنّها 

تفصيل للقواعد المǼظمة للإدارات المختلفة والمؤسسة بشكل عام فيما Ÿب فعله، وما Ÿب الامتǼاع عǼه، سواء من 

العاملون المؤسسة باŬارج، وترتبط القواعد بصفة عامة بتحديد سلوكيات داخل المؤسسة أو خارجها طالما مثّل 

Ūظام المؤسسة.المكافآت للمتميزين واǼزاءات للمخالفين ل 
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هي آخر عǼصر من عǼاصر التخطيط، وتعتبر التفصيل الدقيق واŬطوات الŖ يتم اţاذها لتǼفيذ الأعمال : الإجراءات 

ة، وŸب أن تتسم تلك الإجراءات بالسهولة لتوفير الوقت والمجهود بطريقة سلسة وصحيحة داخل وخارج المؤسس

 والتكاليف، وţتلف باختلاف الإدارات، ومع ذلك فإنها متكررة وتسير وفق نه  ثابت

 أسس التخطيط لإدارة الأزمات: :الثالثالمطلب 

تخطيط لتوقع المخاطروűتلف إن إدارة الأزمة على مستوى التǼظيم الإداري يتطلب ůموعة من الأسس في ال   -1  

 التهديدات الŖ قد Ţل بالمؤسسة وعليه فمن هذǽ الأسس ųد ما يلي: 

Ţديد وتقييم المخاطر والتهديدات المحتملة، وهذا من خلال قيام فريق التخطيط بالتحديد الكامل لكافة المخاطر  -

ǽشوء أزمات وتتم هذǼيمكن أن ترتبط ب Ŗالعملية من خلال معلومات وتقديرات صحيحة. والتهديدات المختلفة، وال 

المعلومات حول الأزمة للخطة: وتعتبر أهم عǼصر لإعداد اŬطة مع مراعات شمولية هذǽ المعلومات على نوعيات  -

 متǼوعة ودقيقة.

ضمان وجود نظام إتصال إعلامي مرتبط بالأزمة: ذلك يعř القيام بتشكيل طاقم أو وحدة إتصالات للأزمة  -

 تيار ممثل لها يتحدث بإسمها لوسائل الإعلام وذلك لتجǼب عدم تضار  المعلومات الŖ تǼشر عن الأزمة.وإخ

الإهتمام بإستمرار الأنشطة اŪوهرية: تتم هذǽ العملية من خلال التǼسيق بين فريق التخطيط مع القطاعات الهامة  -

زمات، وعلى فريق التخطيط وضع فرضيات مرتبطة المختلفة في ůال وضع خطط إستمرارية لأنشطتها في حالات الأ

 بالأزمات.

 الإستفادة من إمكانيات وقدرات القطاعات المختلفة. -

 Ÿب أن Źرص فريق التخطيط على ضمان الإستفادة من مساهمة إمكانيات هذǽ القطاعات في عǼاصر اŬطة. -

كفاءة ممكǼة في توجيه الإمكانيات والموارد إن التخطيط يمثل عملية مǼظمة ومستمرة تهدف إŢ ńقيق أقصى      
المتاحة للتعامل مع الأزمات المحتملة ومواجهتها في جميع مراحلها مع الإستعداد لمواجهة المواقف الطارئة الغير űططة 
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الŖ غالبا ما تصاحب الأزمة، والتخفيف من أثارها،  فالتخطيط لإدارة الأزمة Źتوي كما سبق وقلǼا على أسس وهي 
Ţديد المخاطر المحتمل وقوعها على مستوى المǼظمة، وتلك التهديدات Ţدد من طرف الفريق الذي يقوم بعملية 
التخطيط إضافة إń أساس أخر مرتبط بإدارة الأزمات وعليه فوجود نظام إتصال إعلامي ذو أهمية خاصة لعǼصر 

زمة،  بالإضافة فإن التǼسيق بين فريق التخطيط مع الإعلام الذي يوصل المعلومات إń الأطراف المختلفة لمعاŪة الأ
 الأطراف الأخرى في وضع اŬطط بإستمرار حالة الأزمات.

إن إدارة الأزمة على مستوى التǼظيم الإداري يتطلب ůموعة من الأسس في التخطيط لتوقع   إضافة إń ذلك

 : 1سس ųد ما يليالمخاطروűتلف التهديدات الŖ قد Ţل بالمؤسسة وعليه فمن هذǽ الأ

Ţديد وتقييم المخاطر والتهديدات المحتملة، وهذا من خلال قيام فريق التخطيط بالتحديد الكامل لكافة المخاطر  -

 والتهديدات المختلفة، والŖ يمكن أن ترتبط بǼشوء أزمات وتتم هذǽ العملية من خلال معلومات وتقديرات صحيحة.

تعتبر أهم عǼصر لإعداد اŬطة مع مراعات شمولية هذǽ المعلومات على نوعيات المعلومات حول الأزمة للخطة: و  -

 متǼوعة ودقيقة.

ضمان وجود نظام إتصال إعلامي مرتبط بالأزمة: ذلك يعř القيام بتشكيل طاقم أو وحدة إتصالات للأزمة  -

 الŖ تǼشر عن الأزمة. وإختيار ممثل لها يتحدث بإسمها لوسائل الإعلام وذلك لتجǼب عدم تضار  المعلومات

الإهتمام بإستمرار الأنشطة اŪوهرية: تتم هذǽ العملية من خلال التǼسيق بين فريق التخطيط مع القطاعات الهامة  -

المختلفة في ůال وضع خطط إستمرارية لأنشطتها في حالات الأزمات، وعلى فريق التخطيط وضع فرضيات مرتبطة 

 بالأزمات.

 يات وقدرات القطاعات المختلفة.الإستفادة من إمكان -

 Ÿب أن Źرص فريق التخطيط على ضمان الإستفادة من مساهمة إمكانيات هذǽ القطاعات في عǼاصر اŬطة. -

                                                           

1
 281،  ص280، ص Ű2004مد نصر مهǼا:إدارة الأزمات،  مؤسسة شبا  اŪامعة،الاسكǼدرية،  ط  
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إن التخطيط يمثل عملية مǼظمة ومستمرة تهدف إŢ ńقيق أقصى كفاءة ممكǼة في توجيه الإمكانيات والموارد     

تملة ومواجهتها في جميع مراحلها مع الإستعداد لمواجهة المواقف الطارئة الغير űططة المتاحة للتعامل مع الأزمات المح

الŖ غالبا ما تصاحب الأزمة، والتخفيف من أثارها،  فالتخطيط لإدارة الأزمة Źتوي كما سبق وقلǼا على أسس وهي 

رف الفريق الذي يقوم بعملية Ţديد المخاطر المحتمل وقوعها على مستوى المǼظمة، وتلك التهديدات Ţدد من ط

التخطيط إضافة إń أساس أخر مرتبط بإدارة الأزمات وعليه فوجود نظام إتصال إعلامي ذو أهمية خاصة لعǼصر 

الإعلام الذي يوصل المعلومات إń الأطراف المختلفة لمعاŪة الأزمة،  بالإضافة فإن التǼسيق بين فريق التخطيط مع 

 طط بإستمرار حالة الأزمات.وضع اŬالأطراف الأخرى في 

 المطلب الرابع: أهمية التخطيط في مواجهة الأزمة 

يبŘ التخطيط كمطلب أساسي مهم في عملية إدارة الأزمات بقول  التخطيط كمطلب أساسي:

, "أفعالǼا ما هي إلا رد فعل ما بين رد فعل عشوائي ورد الفعل المخطط له،  فمعظم alhamlawاūملاوي

 زم لأنها أخطاء بشرية و إدارية وقعت بسبب غيا  القاعدة التǼظيمية للتخطيط.الأزمات تتأ

ومن خلاله يقول أيضا: "إن لم يكن لديǼا خطط لمواجهة الأزمات سوف تǼتهي نفسها بالطريقة الŖ تريدها هي       

 لا بالطريقة الŖ نريدها Ŵن".

 طيط للأزمــات يعد من المسلمــات الأســاسية في المǼظمـــاتمن خلال ما تقدم يتضح لǼا أن التدريب على التخ      

الǼاجحة فهو يساهم في مǼع حدوث الأزمة أو التخفيف من أثارها وتلاقي عǼصر المفاجأة،  وأيضا فإن التخطيط 

لمواجهة  يتيح لفريق العمل إدارة الأزمات القدرة على إجراء رد فعل لمواجهة الأزمة بكفاءة عالية من أجل الاستعداد

المواقف الطارئة الغير űطط لها الŖ تصاحب الأزمة، وفي ذلك أوضحت الدراسة التجريبية 

"حيث أشار في دراسته لإدارة الأزمات نظرة مقارنة بين الǼموذج الإسلامي والǼموذج الياباني  Djabreاليابانية"جبر"

وله:"إن المفهوم اŪوهري لǼظام كانبان يقوم على ، وذلك في قKanpanإń كيفية معاŪة الأزمات وفق نظام كانبان 

أساس Ţفيز الأزمة وخلقها لكي يبقى الإداريون والعمال دائما في حالة التأهب، جاهزين لعمل ما بوسعهم سواء  
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كانت هǼاك أزمة حقيقية أمالا، أي أنهم مستعدون ومفعمون بالǼشاط واūيوية لمواجهة الإحتمالات غير المرغوبة، 

 (.1ر  المدراء على ţيل أسواء أنواع الإحتمالات مثل تذبذ  المبيعات، وإضرا  العمال واūرائق")فقد تد

şصوص غيا  التخطيط، والذي Ÿسد الواقع  Aradjiوالأعرجي Dagasmaلقد توصل كل من دقاسمة       

اليابانية الذي يصبح مǼظومة  المغلق لدى معظم مǼظمات العالم العربي فلا وجود للفكر التǼبؤي،  كما في الشركات

وقائية معتمدا على الإبتكار واūلول اŪذرية مستخدما الطرق العلمية كالسيǼاريوهات و المحاكات،  يكون هدفه šاوز 

 الأزمة أو التقليل من أخطارها على أقل تقدير.

ة جيدة وناجحة للأزمات لا شك أن التخطيط هو Űور عملية إدارة الأزمات وبدونه لن تكون هǼاك إدار        

فالتخطيط يساهم في مǼع حدوث الأزمة،  وتفادي  تلقي عǼصر  المفاجأة الŖ قد تصاحب الأزمة،  كما يتيح  لفريق 

إدارة الأزمات القدرة على رد الفعل المǼظم والفعال لمواجهة وإدارة الأزمة بأكبر قدر ممكن، الكفاءة والفعالية في حالة 

Ŗب أن يتم التخطيط في أهداف واستراتيجيات  وأولويات  واضحة. فشل الإجراءات الŸع الأزمة وǼذت لمţإ 

إن الغرض من التخطيط للأزمة هو زيادة الكفاءة لإدارة وŢقيق أحسن الǼتائ  في ظل بيئة متغيرة ويمثل الوقت     

 Ǽه السرعة في التعامل مع الأزمة.                           عǼصرا هاما عǼد حدوث أزمات ولذلك فإن التخطيط للأزمة في مرحلة مبكرة يǼت  ع

 ولاشك أن إستثمار الوقت والتعامل معه Şرص عاملا هاما في ųاح اŪهود المبذولة لإدارة الأزمات.     
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 إدارة عملية التخطيط لإدارة الأزمات :المبحث الثاني

 زمات:مراحل عملية التخطيط لإدارة الأ الاولالمطلب 

كيف źطط البشر؟هذا السؤال يوجه للأفراد وللجماعات وللمؤسسات والشركات وللحكومـات أيضا تظهر عملية  

التخطيط واضحة بشكل كبير في قرارات الأفراد المهǼية، فهي تبرز فـي ميزانيـة الأسرة وجدول إنتاج الشركات وبرام  

ية.....الـخ وعملية التخطيط هي عملية التخطيط هي عملية وسياسات الطاقة والبيئة، والدفاع واŬدمات الإنسان

  :إجرائية تتكون من ثلاث مراحل رئيسة

تعتبر عمل إعداد اŬطة مرحلة حساسة وتتطلب درجة عالية من الدقة  :مرحلة إعداد الخطة وإقرارها - أ

حŕ يتم إعداد خطة والموازنة بـين الإدارة والتوجهات السياسية في الدولة وحاجات السكان من جهة أخري 

  .مقبولة من جميـع الأطراف وقابلة للتǼفيذ

تبدأ مرحلة إعداد اŬطة بدارسة وŢليل الوضع القائم والتǼبؤ بماذا يمكن أن يصبح علية اūال في المستقبل،ومن ثم 

 .تأتي اŬطوة الثانية والŖ تتمثل في Ţديد ماذا نريد أن نغير أو نطور

 راكز والأقاليم واŪهات المعǼيـةبعد إقرار اŬطة تقوم اŪهات الرسمية في الم :مرحلة التنفيذ الخطة  -  

فـي القطـاع اŬاص بتǼفيذ اŬطة كل حسب مسؤولية والواجبات الملقاة علي عاتقة بعد أن يتم اعتماد مراحل 

سـيق كامـل بـين القطاعين وهǼا لابد من الإشارة إŅ ضـرورة وجـود تǼ ،برام  التǼفيذ الزمǼية لكل مرحلةالتǼفيذ و 

اŬاص والعام أثǼاء تǼفيذ اŬطة لضمان Ţقيق الأهداف المǼشودة ،علما بأن مشاركة القطـاع اŬاص في تǼفيذ غير 

ولتǼفيذ اŬطة بشكل ناجح ،لابد من دراسة إجراءات تǼفيذها في المستويات المكانيـة الـثلاث والقطاعات  .ملزمة

ا Ÿب Ţديد أولويات تǼفيذ البرام  والمشاريع المختلفـة وفـق سلم أولويات مبř علي الاقتصادية المختلفة وأيض

حاجات السكان إŅ جانب ذلك لا Ÿب إن تزيد كلفة تǼفيذ البرام  والمشـاريع عما هو مقرر في 

رية في المǼاطق اŬطة،بالإضافة لما سبق Ÿب أثǼاء عملية التǼفيذ مراعاة مـدى وفـرة الإمكانيـات المادية والبش
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اŪغرافية المختلفة وكذلك علاقة البـرام  والمشـاريع المـراد تǼفيـذها بالبرام  والمشاريع الŖ تم تǼفيذها في المǼطقة أو 

1الإقليم في خطة سابقة.
 

لا تقل أهمية هذǽ المرحلة من مراحل عملية التخطيط السابقة،بل تكاد تكون  :مرحلة متابعة وتقييم الخطة - ت

لمرحلة علـي درجة عالية من الأهمية ليس فقط للخطة اūالية بل للخطط المستقبلية ،لذلك دائما ما هذǽ ا

 .2يقال بـأن ųـاح عملية التخطيط يرتبط بشكل كبير بمدى كفاءة عمليŖ المتابعة والتقييم

  التخطيط خصائص :الثاني المطلب
 :الآتيب إجمالها يمكن عدة şصائص الاستراتيجي التخطيط يتميز

 وتكاليف الأمد وهامة  جوهرية تغيرات إحداث إń الاستراتيجي التخطيط يهدف :الأجل الطويلة الآثار -
  .مهمة وجهود كبيرة

 إń ونزولا العليا الإدارة من ابتداء وضعه في واسعة مشاركة الاستراتيجي التخطيط يتطلب :الواسعة المشاركة -

 .وغيرهم واŪمهور والمستفيدين العاملين

  .التǼفيذ عǼد المحتملة التغيرات مواجهة يستطيع لكي بالمرونة الاستراتيجي التخطيط يتميز :المرونة -

 الكامǼة المǼظمة _ طاقات جميع ūشد الاستراتيجي التخطيط يسعى :والموارد الكامǼة الطاقات حشد  -

 .المرسومة الأهداف Ţقيق Ŵو يههاوتوج المǼظمة خارج من توفيرها يمكن الŖ أو الذاتية سواء المتاحة ومواردها
 معوقات التخطيطالمطلب الثالث:  

 :تقسم المعوقات إń معوقات عامة ومعوقات تǼظيمية، وتتلخص المعوقات العامة في الǼقاط التالية

 .عدم الدقة في المعلومات والبيانات .1

 .. .                          اšاهات العاملين السلبية šاǽ اŬطة .2

 .                                 ..عدم صحة التǼبؤات والافتراضات .3

                                     .إغفال اŪانب الإنساني مما يؤدي إń معارضة العاملين للخطة وعرقلة تǼفيذها .4

 ..                        .الاعتماد على جهات خارجية في وضع اŬطة .5

 ..                                    .م مراعاة التغير في الواقع مثل نوع الاقتصاد، والمركز الماŅ للمǼظمةعد .6

                                                           

 10،ص2002-2001،الدار اŪامعية،الاسكǼدرية،  ط، التخطيط الاستراتيجي و العولمةنادية العارف، 1
2
 15ع السابق،ص نادية العارف،المرج 
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 :وإضافة اń ذلك ųد أن من بين المعوقات أيضاً   أسبا  متعلقة بعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيط .7

ئ بأن التخطيط الاستراتيجي هو مسئولية الإدارة العليا عدم وضوح المسئوليات المتعلقة بالتخطيط والاعتقاد اŬاط .1
 .فقط

 .عدم توفر الوقت الكافي للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغال الأعمال الروتيǼية والإجرائية .2
:Ņازها في التاŸظيمية فيمكن إǼ1أما المعوقات الت                          .. 

 ..                                       :نمط الإدارة 

 ..                    .عدم وضوح الأهداف .1

 .الدكتاتورية .2

 ..                                .قيود زمǼية غير مǼطقية .3

 ..                               .التسويف في اţاذ القرار )التعطيل( .4

                                    .. :..نمط العمل 

 ...                                    التمسك بالإجراءات الرسمية .1

 .البيروقراطية .2

 .. .        ..                              إحباط الأفكار اŪديدة .3

 ..                       .عدم التحفيز .4

 ..                                              .عدم التفويض لعدم الثقة في قدرات الآخرين .5

 ..                                :مناخ العمل 

 .                                      ..اŬوف من الفشل .1

 .                                                 ..سياسة إرضاء جميع الأطراف .2

 .                                    ..مقاومة التغيير .3

 .عدم التقييم السليم .4

ويرى الباحث أن من أهم معوقات التخطيط الاستراتيجي والمشكلات الŖ تواجهه هي مشكلات المتابعة وتǼفيذ 
اŬطط، حيث إن كثيراً من اŬطط جيدة الصياغة ومتكاملة العǼاصر لا يǼجح القائمون على الإدارات في تǼفيذها 

ضعف الثقافة بأهمية التخطيط  -حسب ما يرى الباحث من خلال خبرته العملية –ات كثيرة أهمها لاعتبار 
 .الاستراتيجي ، وقلة اŬبرات والمؤهلات الإدارية المتعلقة بأدوات الإدارة الاستراتيجية

  

 
                                                           

1
  18نادية العارف،المرجع السابق،ص  
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 :وهذا يدفعǼا للتأكيد بأن العمليات الŖ تؤدي إń وضع اŬطة الاستراتيجية اŪيدة Ÿب أن

 .يشترك كل فرد فيها  -

 ..ليست مقيدة أو Űدودة بافتراضات تأخذها الشركة بأكملها كأمور مفروغ مǼها  -
 .تتجدد بشكل دائم، وتدفع إń إلقاء أسئلة جديدة  -

 ..                                                                               لا تترك للمخططين أن يǼفردوا بها  -

 تستلزم قدراً كبيراً من الǼقاش والتداول.  -

 رؤية مستقبلية للمنظمة إدارة الأزمات:المطلب الرابع:

يوجد ثلاث مكونات مميزة Ÿب أخذها بعين الإعتبار عǼد الشروع في صياغة الرؤية الإستراتيجية للمǼظمة وهي:     

تراتيجي المستقبلي، للتوصل لرؤية بشكل واضح للأطراف Ţديد ůال الǼشاط اūاŅ للمǼظمة، Ţديد التوجه الإس

 ذات الإهتمام،  وسوف نتعرض لأهم عǼصر بǼوع من الإختصار:

إن التوصل إŅ تعريف دقيق لمجال الǼشاط اūاŅ للمǼظمة ليس أمرا  ( تحديد مجال النشاط الحالي للمنظمة:3-1

   ب أن يستǼد إń ثلاثة دعائم هي:ط اūاŸ Ņبسيطا كما يتصور البعض، وللوصول إŢ ńديد دقيق للǼشا

: إن تعريف ůال الǼشاط في ضوء الذي Ÿب إشباعه وكيف لا إحتياجات العملاء أو ما الذي يجب إشباعه (ا

 يمكن Ţقيق الإشباع،  يؤدي إń الوصول إń تعريف شامل لما تقوم به المǼظمة، وإń أي أنواع الǼشاط .

الذي تǼتجه أو تقدمه المǼظمة ليس كافيا لتحقيق الغرض فبدون اūاجة والرغبة لا يوجد نشاط  إن ůرد معرفة ما     

 من الأصل.

ونوعية  : بالمثل فإن ůموعات العملاء تكتسب أهمية خاصة في تعريف ůال نشاط المǼظمةب( مجموعة العملاء

ية العملاء الذين Ÿب أن توجه إليهم المǼظمة العملاء الذين Ÿب خدمته، والǼطاق اŪغرافي الذي Ÿب تغطيته، ونوع

 خدماتها أو مǼتجاتها.
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: تستمد التكǼولوجيا والأنشطة أهميتها في تعريف الǼشاط من كونهما يعكسان الأسلو  أو ج(التكنولوجيا والأنشطة

صǼاعة الŖ الطريقة الŖ سوف تستخدمها المǼظمة في إشباع إحتياجات عملاءها وكذلك في سلسلة توزيع إنتاج ال

 تǼتمي إليها.

على سبيل المثال قد تǼجح شركة ما في Ţقيق التكامل الشامل في أنشطة إنتاج وتوزيع المǼت  مثل شركة "شل"      

 للبترول.

إن الرؤية الإستراتيجية لا يفترض أن تكون ضربا من الأوهام ورحلة في عالم الأحلام، فيما يتعلق بمستقبل      

Ÿ ظمة، فإنهاǼتستطيع معها تشكيل وتفعيل إستراتيجيتها.الم Ŗب أن تكون واقعية وملزمة للدرجة ال 

إن الإستراتيجيات الفعالة تمتلك رؤية نافذة فيما يتعلق بالتغيرات في إحتياجات ورغبات المستهلكين، التطورات     

 الŖ تعكس تواجد الفرص والتهديدات. التكǼولوجية اūديثة ومداخل إختراق الأسواق اŬارجية، وكافة المؤشرات الهامة

تكمن مهمة واضع الإستراتيجية في تقييم العوائد والمخاطر من البدائل الإستراتيجية المختلفة، وأن Źدد إطار       

 إţاذ القرارات الذي يضمن للمǼظمة Ţقيق الǼجاح في السǼوات المقبلة.

ذات التوجه المستقبلي يساعدان المǼظمة في Ţقيق التهيئة والتعامل  إن الرؤية الŖ يتم إختيارها Şكمة والرسالة     

الأفضل مع متغيرات الغد والمعروف أن Ţقيق الفعالية لأي عملية إتصالات يستلزم ألا تكون في إšاǽ واحد،  حيث 

 Ÿب تبادل وجهات الǼظر مع كافة الأطراف المعǼية للوقوف على فهم مشترك لموضوع الإتصال. 

إن الǼاس Źتاجون إń من يقǼعهم بأن الإدارة تعرف إń أين تريد الذها  بالمǼظمة، وفي أي الأسواق Ÿب أن       

تركز أنشطتها، وما هي التغيرات المحتمل مواجهتها، وكيف يمكن التعامل مع هذǽ المتغيرات عǼدما تتمكن الإدارة من 

 رسم صورة مستقبل للمؤسسة.

يجية Şد ذاتها تصبح أداة Ţفيزية هائلة ،حيث أن الإدارة Ţتاج إń صياغة الرؤية والإعلان إن الرؤية الإسترات     

عǼها في كلمات Ţث العاملين على قبولها وتǼمي الإحساس بالفخر للإنتماء للمǼظمة، وتولد الإلتزام بالأهداف 

 التǼظيمية.



زماتلأالفصل الثاني                                                                      التΨطيط لإΩارة ا  
 

 

57 

 ( قواعد التسيير التوقعي لإدارة الأزمات:

 التوقعي يتضمن قاعدتان أساسيتان هما: قاعدة الوقت، قاعدة الأخطار.إن التسيير       

إن التسيير التوقعي يتطلب أخذ وقت للإدارات وذلك بالتجǼيد بالتكوين والتحضير ( قاعدة الوقت: 4-1

الشخصي حسب الإحتياجات المسطرة في الوقت وليس الإحتياجات اūاضرة، وهذا يعř أساسا بأن الإحتياجات 

رة Ÿب أن تكون متوقعة مع فارق زمř حسب المهمة لإكتسا  الكفاءات المطلوبة لتلبية الإحتياجات، وذلك المسط

 بالتجǼيد الداخلي أو اŬارجي.

 إن توقع الإحتياجات في الوقت اūاŸ Ņب أن يأخذ بعين الإعتبار ůموعة من العوامل űتلفة السهولة والدقة.     

ياجات الشخصية بǼسبة معيǼة من الدقة حسب الهرم السř ونسبة المداولة )متغيرة حسب ونستطيع تعريف الإحت     

تطور الǼظريات( ولأجل ضمان مǼاصب العمل الشاغرة أو اŪاهزة وهذا إنطلاقا من التقاعد حسب الدفعة ولكن 

توقعي الغير مرتب عǼدما تكون هذǽ المǼاصب شاغرة فهل Ţمل نفس اŬصائص لمǼاصب الشغل اūالية للتسيير ال

 )مǼظم( Ÿب أن Źدد في مركباته في هذǽ القاعدة أي قاعدة الوقت.

: إذا كان الأشخاص لا يتبعون كميا ونوعيا الإحتياجات في الوقت المطلو  في المؤسسة وإذا  ( قاعدة الأخطار4-2

ؤثر على سيرورتها الزمن كانت الدوافع لا تكمن من التحفيز والأهداف المسيطرة والذي سيطلب المشاكل الŖ ت

المحتمل تكون جد عسيرة، وأيضا الرجال يعانون من الفارق في إنتظاراتهم في المؤسسة سيكون بǼفس القياس لكي 

 تمǼحهم مǼاصب الشغل.

يمكǼǼا القول إن التسيير التوقعي يتمثل في التوقع والتǼبؤ في تسيير الأخطار لكي تكون إمكانية التحويل في متǼاول      

 الأشخاص والشركة. 

: إن الأخطار مرتبطة بالأشخاص وهذا نتيجة لعدم التǼاسب إما بين إحتياجات المؤسسة ومواردها ا( أنواع الأخطار

 الشخصية في تطورها، أو بين إحتياجات الفرد الŖ يمكن أن تتمثل بطريقة جماعية أو فردية.
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سة ومواردها يمكن أن يكون كمي أو نوعي،  حيث عدم التǼاسب بين إحتياجات المؤس إحتياجات المؤسسة: ب(

إطارات إدارية بالزيادة  Ÿ10ب الǼظر في صفة الأشخاص بأن المظهر الكمي هو الǼوعي و ليس لأن المؤسسة تملك 

إطارات šارية بالǼقصان، وهذǽ الǼسب متوازنة غير أن التǼاسب العام للخطر لا يعتبر توجيه القرارات الŖ إذا   10و

إما على مستوى كبار المسئولين )أي المؤطرين والمتمكǼين( الŖ تǼاديها بالأخطار التصǼيفية ) المصǼفة(، أما كانت 

على مستوى العمل الŖ تسميها بكل بساطة الأخطار المهǼية وكل هذǽ الأخطار يمكن أن تكون ممثلة بالفائض أو 

طارالŖ تأتي بالتوزيع السيئ للأعمال، والكفاءات في العجز، حيث إذا تمكǼامن أن نصǼف في نفس الǼوع أنواع الأخ

والكفاءة هي مركب المؤسسة الŖ تسمى بالأخطار التركيبية،  وإما سوء التǼاسب بين متطلبات مǼصب الشغل 

 مشاكل عدم الكفاءة. 

خاص نفضل لكي لا نعطي لكلمة إحتياج تعريفين űتلفين حسبما تطبق على المؤسسة أو الأش ج( إنتظار الآخرين:

إستعمال مصطلح الأشخاص على مصطلح الإنتظار من أجل مساواة أو إعادة الشراء مهما كانت طبيعته ومن أجل 

تغطيته بمجال أكبر عموما كل ما هو يستحق أو كل ما نتمŘ إŸادǽ في المؤسسة أو الŖ تستقبله مؤسسة عدم التلاؤم 

وم نوعي، ولا يمكن أن Ŵكم أو Ŵدد الهدف Ŵن هǼا في هذا بين إنتظار الأشخاص وšاو  المؤسسة هو على العم

المجال أين كل شيء لا يوزن ولا يقاس هو المجال الذي يهتم بالمǼطق والأصول،  هو المجال أين أثǼاء يعř أربعة أين 

 Ÿب من أجل حل المشكلات المطروحة. 
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 خلاصة 

تأثيرها السلبي والذي يعصف بوحدة إţاد القرار السليم،  يعمل على إن مفاجأة وقوع الأزمة في المؤسسة وسرعة      

 ńة أزماتهم الإدارية وذلك بالتوجه إŪظيمات معاǼتلف التű ا الإدارية هذا يتطلب من المسئولين ومدراءǼظماتǼتهديد م

 نظرة عقلانية لمستقبل المؤسسة وماذا يمكن أن Źدق بها من مشاكل وأخطار.

لتسيير التوقعي للأزمة يعمل على اūيلولة دون وقوعها كما أن التخطيط لمواجهتها يعتبر أحد الدعامات وعليه فا     

الأساسية ذات أهمية تهدف إŢ ńقيق أقصى كفاءة للتعامل الفعال مع الأزمات المحتملة فالتحديد المسبق لما Ÿب 

 عمله مرتبط Şقائق الأزمات.

ة وتوقع ما لا يمكن توقعه،  وهذا لا يتحقق إلا بوجود فريق الأزمة وŢت قيادة قائد وبتطورات الأوضاع المستقبلي    

 فعال.
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 الإجراءات المǼهجية المتبعة  ثالث: الفصل ال  

 تمهيد الفصل 
 المبحث الأول : ماهية مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز باŪلفة 
 المطلب الأول: تعريف مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز باŪلفة

 المطلب الثاني : مهام و أهداف مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز باŪلفة
Ţ :لفةالمطلب الثالثŪظيمي لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز باǼليل الهيكل الت 

 المبحث الثاني : المǼهج المتبع للدراسة واستطلاعها 
 الاستطلاعيةالدراسة  المǼهج المتبعالمطلب الأول :
 المجتمع و عيǼة البحث المطلب الثاني :
 ůالات الدراسة  المطلب الثالث: 

 خلاصة الفصل
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 د الفصل تمهي
 

يتضمن جانب الدراسة الميدانية التي أجريت بمؤسسة سونلغاز بولاية اŪلفة والمختصة في توزيع الكهرباء والغاز عبر 
الولادية ، وهي فرع من فروع الموزعة على امل التراب الوطني ، وسوف Ŵاول من خلال هذا اŪانب استكمال ůموعة 

 السسم الǼظر  ، والتي قد لا يتض  معǼاها بالسدر المطلوب ،الا ااا جسسدت عمليا الأفكار والمفاهيم التي تطرقǼا لها في
على ارض الواقع حي خصصǼا في هذا الفصل ثلاثة مباحث حيث تم التطرق في المبحث الول اń ماهية مؤسسة توزيع 

التطرق اń المبحث الثاني الذ  الكهرباء والغاز حيث تضمن نشاتها ومهامها وأهدافها وŢليل الهيكل التǼظيمي لها ثم 
تضمن المǼهج المتبه والدراسة الاستطلاعية وůتمع عيǼة البحث والمجالات والأدوات المستخدمة في الدراسة والمبحث 

 الأخير تضمن عرض وŢلليل نتائج الدراسة ثم التوصل للاستǼتاج العام واŬاتمة .
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 توزيع الكهرباء والغاز بالجلفة  المبحث الأول : ماهية مؤسسة
 المطلب الأول: تعريف مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بالجلفة

 ( نبذة تاريخية عن مؤسسة سونلغاز 1
تعتبر مؤسسة سونلغاز من بين أهم المؤسسات الاقتصادية الوطǼية، والك لأنها تملك العديد من   لإمتيازات التي       

هذا المجال، حيث Ţتكر إنتاج الكهرباء ونسلها وتوزيعها في اŪزائر،  وكذلك نسل وتوزيع  جعلتها تتفوق بشكل كبير في
 1969٪  مǼذ يوم تأسيسها عام 50الغاز الطبيعي كما أنها ساهمت في رفع مستوى توزيع الكهرباء في البلاد بأقل من 

ل، كما أنها Ţتل المرتبة الرابعة بعد الشركات ، كما تعد مؤسسة سونلغاز اكبر مرفق كهربائي على صعيد العالم العربي كك
بليون ديǼار  43السعودية والمصرية والكويتية، فهي رقما صعبا في السوق الاقتصادية إا بلغ ůمل أعماله أكثر من 

 Ņحوا(  ة  600جزائرǼفي س )سبة لسطاع الغاز فسد وصل  1999مليون دولار أمريكيǼسبة لسطاع الكهرباء، أما بالǼبال
 مليون دولار أمريكي. 97رقم  أعمالها فيه أكثر من سبعة بلايين ديǼار جزائر  ما يعادل 

زيادة على كل هذا فإنها تتميز ببيع الكهرباء والغاز بأسعار مǼخفضة و الك بدعم من الدولة التي تبسى المستثمر     
ت اليد العاملة في مؤسسة سونلغاز إń الوحيد إń حد الآن ، و رغم فت  راس مال الشركة على شكل اسهم فسد وصل

 ألف عامل . 11ألف عامل من بيǼهم حواŅ ثلاثة آلاف  موظف وسبعة آلاف رئيس فريق و  21أكثر من 
 نشأتها:
إن نشأة مؤسسة سونلغاز تعود إń العهد الاستعمار ، حيث كانت شركة احتكارية تابعة لفرنسا تدعى مؤسسة      

.وبعد استسلال اŪزائر بسيت كما هي إń غاية 05/06/1947( كان الك في: E G Aز) الكهرباء والغا
تم  59-69حيث شملها قرار التأميم نظرا للخراب الذ  خلفه الاستعمار الفرنسي، وبصدور الأمر  28/06/1969

لتسعيǼات و ( ومع مطلع اI.C.E.Pحل مؤسسة كهرباء وغاز اŪزائر وظهر مايسمى بالشركة الوطǼية للكهرباء والغاز)
 تغيرطابع المؤسسة اń شركة دات طابع صǼاعي و جسار  وفسا لإصلاحات اإقتصادية المستهدفة أنداك. 1991بالضبط 

 
 مديرية التوزيع بالجلفة:   (1

 الموجود مسرها بالبليدة. S.D.C إن مديرية اŪلفة هي مديرية تابعة لشركة سونلغاز توزيع الوسط       
وتعمل على تغطية كل قطاع الولاية  وفي  1977از اŪلفة سابسا تابعة لمركز المدية ، ثم إستسلت عام كانت سونلغ        

تغير شكلها التǼظيمي مما أعطى حرية أكثر للمركز ليتحول إń مديرية،  الأمر الذ  مǼ  لهذǽ  2004جويلية سǼة 
تزايدين عبر كامل تراب الولاية و تزويدهم بالطاقة ألأخيرة موقعا إستراتيجيا هاما،  فهي تسوم على إرضاء زبائǼها الم

 الكهربائىية و الغازيف في احسن الظروف.
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 عامل يتوزعون كالتاū402 .ŅاŅ الوقت ا 2010/ 31/12ويبلغ عدد عمالها في      
 80                        مǼفذين           
  244                      متحكمين )ماهر (

 78      طارات                           إ

 المطلب الثاني : مهام و أهداف مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بالجلفة
 المهام: –أ 

 هǼاك مهام تسييرية وأخرى تسǼية .
 المهام التقǼية :   -1-أ
 إųاز الدراسات التسǼية والتكǼولوجية والاقتصادية والمالية المطابسة لهدفها . -
- Ţ. ديد سياستها لبيع وترويج الطاقة الكهربائية والغازية في البلاد 
الترقية والاهتمام بكل الوسائل اŪديدة لاستغلال الطاقة الغازية والكهربائية وتǼمية كل ما يتصل بهدفها الاجتماعي  -

 رباء والغاز.مثل: البحوث والاستكشافات التكǼولوجية في ůال الإنتاج، الǼسل، والتوزيع بالǼسبة للكه
 : المهام التسييرية-2-أ
 الإنتاج، الǼسل، التوزيع وجسارة الطاقة الكهربائية داخل اŪزائر وŴو اŬارج. -
 نسل الغاز لأجل احتياجات السوق الوطني وتوزيعه. -
 المساهمة في جسارة الغاز بواسطة قǼوات داخل اŪزائر وŴو اŬارج. -
 الموجودة في اŪزائر وفي اŬارج شركات الاقتصادية خلق فروع و أخذ مساهمات في ال -
 الأهداف                       –ب
 ضمان توزيع عمومي للغاز بأخذ بعين الاعتبار عوامل الأمن مهما كان السعر . -1
 ضمان إنتاج وتوزيعا لكهرباء اات اŪودة.-2
 ţطيط برنامج المؤسسة السǼو . -3
 تركيب والصيانة الكهرومǼزلية والغازية .السيام بعمليات البيع وال -4
 Űاولة تسليص الديون. -5
 Ţسيق الهدف العام المتمثل في توفير اŬدمة العمومية . -6
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 تقديم الهيكل التǼظيمي لمديرية سونلغاز بالجلفةالمطلب الثالث: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                 
                                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΔريΎالتج ΕΎالعلاق ϡقس 

 ΔريΎالتج ΔحϠالمص
ϕشر ΔϔϠجϠل 

 ΔريΎالتج ΔحϠالمص
 ΔϔϠجϠلΏغر 

 

 ΔريΎالتج ΔحϠالمص
 عين ϭسΎرة

 

 ΔريΎالتج ΔحϠالمص
 مسعد

 

 ΔريΎالتج ΔحϠالمص
 حسي بحبح

 

 Εتقنيا Δمصلح
 الكϬرباء مسعد

 Εتقنيا Δمصلح
 عين ϭسارة الكϬرباء

 

 Εتقنيا Δمصلح
Δرباء الجلفϬالك 

 

مصϠحΔ تقنيΕΎ الغΎز 
 مسعد

مصϠحΔ تقنيΕΎ الغΎز 
 عين ϭسΎرة

مصϠحΔ تقنيΕΎ الغΎز 
ΔϔϠالج 

 مكϠف بΎلشؤϭن القΎنϭنيΔ منسقΔ ΔكΎتبΔ مديري

ΔمΎن العϭالشؤ Δشعب 

 قسϡ المحΎسبϭ ΔالمΎليΔ مϬندس الأمن

ΔتيΎمϭϠالمع Δتسيير الأنظم ϡلأمن الداخ قسΎف بϠيمكϠ 
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 المبحث الثاني : المǼهج المتبع للدراسة واستطلاعها 
 الدراسة الاستطلاعية المǼهج المتبعالمطلب الأول :

يعتمد عليهاالباحث في Şثه عن اūسيسة فإختيار  يعتبرالمǼهج المستخدم في أ  دراسة علمية من الأساسيات التي     
 المǼهج المǼاسب للدراسة مرتبط بطبيعة الموضوع الذ  يتǼاوله الباحث.

وصف ونظرا لطبيعة موضوعǼا ومن أجل تشخيص الظاهرة وكشف جوانبها، وŢديدالعلاقة بين عǼاصرها ووصفها )    
أنه من المǼاسب إستخدام ( وبذلك تبين الجزائرية لمؤسساتر التوقعي وذلك في ايطريقة إدارة الأزمات بالتسي

والك لتماشيه مع هدف الدراسة، فالدراسة الوصفية تهدف إń تسرير خصائص ظاهرة معيǼة بالإعتماد  المǼهج الوصفي
لمǼهج يعتبر ا....مصطفى حسن باهي"إاا كما يعرفها "على جمع اūسائق وتفسيرها وŢليلها، وإستخلاص دلالاتها، فهي 

ضية، حيث الǼفسية والإجتماعية والرياالوصفي من أكثر مǼاهج البحث إستخداما وخاصة في ůال البحوث التربوية و 
دقيسة وعلمية للظاهرة المدرسية، ووصف الوضع الراهن وتفسيرها، كما يهدف إń دراسة العلاقة يهتم ŝمع أوصاف 

يمتد إń ماهو أبعد من الك الوصفي على جمع البيانات وتبويبها، وإنما  السائمة بين الظواهر المختلفة، ولا يستصر المǼهج
لأنه يتضمن قدرا من التفسيرلهذǽ البيانات، لذا Ÿب على الباحث تصǼيف البيانات واūسائق، وŢليلها Ţليلا دقيسا وكافيا 

    للوصول إń تعميمات بشأن موضوع الدراسة........."
 ( الدراسة الإستطلاعية:2
خطوة أساسية ومهمة في البحث العلمي, تعتبر الدراسة الإستطلاعية بمثابة الأساس اŪوهر  لبǼاء البحث كله، وهي      

 إاا من خلالها يمكن للباحث جسربة  وسائل Şثه للتأكد من سلامتها ودقتها ووضوحها.
وصدقها لضمان  ،صلاحيتهال Şث لمعرفة احث قصد جسربة وسائفالدراسة الإستطلاعية إاا هي عملية يسوم بها الب     

: ńالدراسة الإستطلاعية العمل الميداني وتهدف إ ǽهاية وتسبق هذǼتائج المحصل عليها في الǼدقة وموضوعية ال 
 حجم المجتمع الأصلي ومميزاته وخصائصها  معرفة -  
 ة :البحث واالك من خلال التعرض للجوانب التاليالتأكد من الصلاحية أدوات  -  
 وضوح البǼود وملا ئمته لمستوى العيǼة وخصائصها.   -أ

 التأكد من وضوح التعليمات.  -ب
المعرفة المسبسة لظروف إجراء الدراسة الميدانية الأسا سية، وبا لتاŅ تفا د  الصعوبات والعراقيل التي  مǼشأنها أن  -  

رة ůتمع ŞثǼا وهذا سهيل المهمة من إدارة المعهد لزياتواجهǼا ولهذا قمǼا بزيارة عيǼة ŞثǼا تم الك بعد سحب رخص ت
لمعرفة كيفية معاŪة الأزمات الإدارية على مستوى المؤسسة، والأسباب المؤدية ūدوثها  سونلغاز بالجلفةبزيارة مؤسسة،  

Ǽظيم الإدار ، وعليه Ţدث على مستوى التأخذين بعين الإعتبار أهمية التسيير التوقعي والتǼبؤ بالمشاكل و الأزمات التي 
فسد قمǼا بمجموعة من المسابلات الميدانية لإطارات المؤسسة وقد تم تزويدنا بǼظرة شاملة حول موضوع ŞثǼا واالك لأخذ 

ياناتمن حيث فكرة عامة على طريسة التسيير وظروف العمل، وŢديد العيǼة التي يمكن التعامل معها بعد إعداد أداة جمع الب
 المستوى التعليمي.............إłرتب المسؤلية و 
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 المطلب الثاني : مجتمع وعيǼة الدراسة 
واجه الباحث عǼد شروعه السيام ببحثه مشكلة Ţديد نطاق العمل،  أ  إختيار ůتمع البحث والعيǼة،  ومن المعروف ي

غيرها من الظواهر، والذ  مة تعميمات على الظاهرة موضوع الدراسة إń أن أحد أهداف البحث العلمي هو إمكانية إقا
 يعتمد على درجة كفاية العيǼة المستخدمة في البحث . 

وإųاز أ  دراسة علمية، فيسوم الباحث بإختيار جزء إن إختيار عيǼة البحث من الإجراءت الأساسية والمهمة لسيام     
    لي . من المجتمع الكلي يهدف مǼه إŢ ńسيق غرض وهدف معين، والك لتمثيل المجتمع الك

لسد قمǼا في ŞثǼا هذا باختيار عيǼة ا ūيث بواسطة طريسة العيǼة العشوائية الطبسية من المجتمع المتمثل في عمال مؤسسة 
سونلغاز باŪلفة ، وقد تم اختيار اهذا الǼوع وفسا لما تستضيه ظروف الموضوع ، حيث تعتمد هذǽ الطريسة على التسسيمات 

لذ  ţتار من العيǼة ، وقد تم الك بعد تسسيم المجتمع الأصلي الذ  ţتار مǼه العيǼة وقد تم االطبسية للمجتمع الأصلي 
الك بعد تسسيم المجتمع الأصلي اń فئات وطبسات )إطارات رؤساء المصاŁ، الإطارات ، أعوان التحكم ( ثم تم اختيار 

بما يتǼاسب وحجمها اūسيسي في المجتمع الاصلي  عيǼات عشوائية من هذǽ الطبسات لاختيار العدد المطلوب من المفردات
 Ņدول التاŪة بطريسة طبسية من حيث المستوى المهني وعشوائية من حيث العدد الممثل لكل طبسة واǼأ  تم اختيار العي

  يوض  تسسيم افراد العيǼة المدروسة .
العيǼة بالطريسة الثلجية وتم تصǼيفها حسب إختيار  Ţكم، فتم الإطارات، أعوانإن أفراد عيǼة الدراسة تضم فئة     

 اŪدول الأتي: 
 : 01جدول رقم

 يمثل الفئات السوسيو مهǼية للمؤسسة.
 العدد الفئات المهǼية

 08 رؤساء المصل إطارات 
 15 إطارات

 07 أعوان التحكم
 30 المجموع

 
  المطلب الثالث: مجالات الدراسة والأدوات المستخدمة

 للبحث:ي والزماني ( المجال المكان4
 المكاني:أ( المجال -4

بالǼسبة لمكان اجراء الدراسة الميدانية ، كما سبق واكرنا اخترنا مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز باŪلفة والتي تسع Şي الظل 
 .اŪميل وسط مديǼة اŪلفة ، وهي مؤسسة اات اقتصاد  لديها فروع عديدة موزعة على كل تراب الولاية 
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م والك بعذ اخذ الموافسة من 2017-2016:  تم اجراء هذǽ الدراسة خلال السǼة اŪامعية مجال الزماني ب( ال-4
ما  02الأستاا المشرف الكر Űمد على توزيع أداة البحث والمتمثلة في استمارة الاستبيان ، حيث قمǼا بذلك في 

مǼها فسط اما الباقي لم يؤخذ بعين  30استمارة واسترجعǼا  35م، وقد وزعǼا 2017ما  17م اń غاية 2017
 الاعتبار من طرف المجتمع المبحوث . 

 أدوات جمع البيانات :  (5
إن الدراسة العلمية Ţتاج إń وسائل وأدوات يمكن بواسطتها جمع البيانات من جهة أخرى، والدراسة الميدانية هي     

 وعليه فإن الباحث يوجه إختيارǽ لتسǼيات Şثه يتم من  ŞثǼاوثيسة الإرتباط بين الواقع الǼظر  للدراسة وبموضوع 
خلالها التركيز على تلك الأدوات وتوافسها مع البحث وعليه فإن التسǼيات المستعملة لغرض جمع المعطيات من الميدان عن 

لباحث على لذلك،  ومن المتفق عليه أن أدواة البحث تساعد االأداة المǼاسبة  انتساءموضوع الدراسة، على الباحث 
 Ţسيق هدفين هما :

 البحث.على جمع المعلومات واūسائق المتعلسة بموضوع  تساعد -أ
 جسعل الباحث يتسيد بموضوع Şثه، وعدم اŬروج عن أطرǽ العريضة. -ب
 هذا ما في ŞثǼا استخدمǼاومǼه فأداة البحث هي الوسيلة الوحيدة التي يمك بواسطتها الباحث حل المشكلة، وقد     
 :يلي

  :الاستمارة
هي تسǼية مباشرة لطرح الأسئلة على الأفراد وبطريسة موجهة الك لأن صيغ الإجابات Ţدد مسبسا، هذا ما يسم      

 (.1بالسيام بمعاŪة كمية بهدف إكتشاف علاقات رياضية وإقامة مسارنة كمية )
والمحور الثاني عن  لسن(ا ،بيانات العامة)اǼŪسلسد جسسدت إستمارة ŞثǼا في ثلاثة Űاور أساسية، المحور خاص بال   

( أسئلة، أما المحور الثالث والذ  تمثل في فن السيادة الإدارية في 09فعالية التسيير التوقعي في إدارة الأزمة والذ  ضم)
وأسئلة تعدد زج بين الأسئلة المفتوحة والأسئلة المغلسة وبالتاŅ تمثلة في الم، أمثلة( 10تسيير الأزمات والذ  ضم )

 الإختيارت .
لسد إستطعǼا إجراء بعض الإستمارات بالمسابلة مع بعض الإطارات وتعذر بعضهم من إجراء مسابلة الإستمارة نظرا    
 نشغالهم الدائم بالعمل .لإ
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  128ص 127ص 2005،دار وائل الأردن الطبعة الأوń نظريات الإجتماعية المتقدمة(.إحسان Űمد اūسين: 1)
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 :المستعملة الإحصائية دواتالأ( 3
إن طبيعة الموضوع والهدف مǼه يفرض أساليب إحصائية خاصة، تساعد الباحث في الوصول إń نتائج ومعطيات،      

Źالدراسة على جملة من الأساليب الإحصائية يفسر و ǽلل من خلالها الظاهرة موضوع الدراسة، وقد تم الإعتماد في هذ
 المǼاسبة لطبيعة تصميم الدراسة وهي كمايلي:

 ( المتوسط الحسابي:6-1
الدرجات في  شارانتيعتبرمن أكثر الأساليب الإحصائية شيوعا، وهو أحد مساييس الǼزعة المركزية ويعني إبراز مدى     

 .الوسط
 قيمعدد ال÷ = مجموع القيم  المتوسط الحسابي                                   

 
 ( الǼسبة المئوية6-2

الدراسة لغرض تسدير عدد أفراد الدراسة الإستطلااعية وكذا تسدير أفراد ůتمع الدراسة الأساسية  في هذǽ تإستعمل
 حسب متغيرات البحث.

 (مجموع العيǼة÷ ت اتكرار عدد ال ) ×100الǼسبة المئوية =                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

__________________ 

 .1995، اŪزائر ديسمبر111، 110(. بن بوزيد صاŁ:المǼاهج والمساربات المǼهجية في Şوث الإعلام، ůلة الثسافة العدد:1) 
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 صائص العيǼةالمبحث الثالث عرض وتحليل ومǼاقشة خ
 عرض الخصائص الفردية  للعيǼة المدروسة  -1
 Ţديد نوع اǼŪس في العيǼة المدروسة. -
 يمثل توزيع العيǼة حسب اǼŪس::01جدول رقم   

 الفئات المهǼية  
 الجǼس

 المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساء المصالح

 الǼسبة تكرار بة   الǼس  تكرار Ǽسبةال     تكرار Ǽسبةال      تكرار

 25 %71.42 5 %86.66 13 %87.5 7 ذكور 
83.33% 

        

 5 % 28.57 2 % 13.33 2 % 12.5 1 إناث 
16.66 

%         

 % 100 30 % 100 7 %100 15 % 100 8 المجموع 

 
ات رؤساء المصاŁ لدى فئة إطار  % 87.5( أن هǼاك نسبتين متساربتين 1يتبين لǼا من خلال اŪدول رقم )         

لدى أعوان التحكم، في حين ųد الǼسبة مǼخفضة لدى  % 71.42لدى فئة الإطارات، تليها نسبة  % 86.66
من إطارات الǼسوية ثم تليها نسبة %13.33لدى أعوان التحكيم إناث تليها نسبة % 28.57الإناث والتي تسدر 

اŪدول يتض  لǼا أن نسبة الرجال أكبر من نسبة الǼساء، إطارات رؤ ساء المصاŁ نساء،  وعليه فمن خلال  12.5%
والك نتيجة العمل الذ  يتلائم مع العǼص الرجاŅ في ůال عمل المؤسسة، أكثر من العǼصر الǼسو ، فالعǼصر 

 الǼسو  ųدǽ تسريبا في الأمانة العامة للإدارة .
 ناث في المؤسسة وهذا راجع لطبيعة العمل. من خلال المعطيات نستǼتج أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإ       

 عرض العيǼة المدروسة حسب المرحلة العمرية ) السن(:  -2

 يمثل توزيع العيǼة حسب السن: : 02جدول رقم  
الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة        

 المهǼية 
 الفئات 

إطارات رؤساء   
 المصالح

 المجموع أعوان التحكم الإطارات

 نسبة تكرار الǼسبة تكرار بةالǼس تكرار   الǼسبة         تكرار

 [25- 34[ /            / 5 33.33% 2 28.57 % 7 23.33 % 

[35- 44[ 3 37.5 % 4 26.66 % 4 57.14 % 11 36.66 % 

 [45- 54] 5 62.5 % 6 40% 1 14.28 %  12 40 % 

  %  100 30  % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 
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( الذ  يمثل توزيع أفراد العيǼة حسـب السـن، حيـث يـتراوح سـن أفـراد العيǼـة مـا بـين 02من خلال قراءتǼا للجدول رقم )   
 ( ويتوزعون على ثلاث فئات: 25-54)
لــدى إطــارات رؤســاء المصــاŁ     % 62.5( تمثــل الǼســبة المرتفعــة وتســدر بــــ  54-45الفئــة الأوń يــتراوح ســǼها مــا بــين )  

 لدى أعوان التحكم. % 14.28بة ثالثة تسدر بــ لدى الإطارات تليها نس % 40تليها نسبة 
عǼــد أعــوان الــتحكم، تسابلهــا نســبة % 57.14( بǼســبة44-35في حــين ųــد الفئــة الثانيــة يــتراوح ســǼها مــا بــين )       

عǼــد ا لإطــارات  % 33.33(بǼســبة 34-25عǼـد الإطــارات، في حــين الفئــة الثالثــة يــتراوح سـǼها مــا بــين ) % 26.66
 عǼد أعوان التحكم . % 28.5مسابل 
(، لأن 54-45مــن خــلال المعطيــات الســابسة، نلاحــؤ أن فئــة رؤســاء المصــاŁ مــن فئــة الكهــول الــتي تــتراوح بــين )      

الـك  راجــع إń الأقدميــة في المؤسســة، واŬــبرة في ůــال عمــل المؤسســة إان هـذǽ الفئــة هــي أعلــى نســبة، الــك نظــرا لتــوفر 
 ( سǼة.54-45نستǼتج أن أغلبية أفراد العيǼة يتراوح سǼهم ما بين )اŬبرة في هذا المجال،  وعليه 

 : يمثل توزيع العيǼة حسب اūالة المدنية: 03جدول رقم   
 الفئة المهǼية

 
 الحالة المدنية  

 المجموع  أعوان التحكم  الإطارات إطارات رؤساء المصالح

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار       الǼسبة تكرار

 % 23.33 7 %57.14 4 %13.33 2 % 12.5 1 أعزب )ة( 

 % 76.66 23 % 42.85 3 % 86.66 13 % 87.5 7 متزوج )ة( 

 / / /        / / / / / مطلق )ة( 

 / /  /         / / / / / أرمل )ة( 

 %  100 30 %100 7 % 100 15 %100 8 المجموع 
( الإحصــائي، أنــه يوجــد تســارب في نســبة المتــزوجين بــين إطــارات رؤســاء 03رقــم ) يتبــين لǼــا مــن خــلال هــذا اŪــدول      

لــدى أعـوان الــتحكم، تليهـا الفئــة الثانيــة  % 42.85، مسابـل % 86.66والإطـارات بǼســبة  % 87.5المصـاŁ بǼســبة 
ل مـــن الإطـــارات لـــدى أعـــوان الـــتحكم تليهـــا نســـبتين متســـاربتين لـــدى كـــ % 57.14والمتمثلـــة في فئـــة العـــزاب وتســـدر بــــــ 

لــدى فئــة إطــارات رؤســاء المصــاŁ أمــا فئــة المطلســين والأرامــل مǼعدمــة غــير موجــودة  % 12.5ونســبة  % 13.33بǼســبة 
 في المؤسسة.

مــن خــلال هــذا يتبــين لǼــا بــأن مؤسســة ســونلغاز، كــل عمالهــا وإطاراتهــا مســتسرين في حيــاتهم العائليــة، أ  أنهــم ليســو         
 ا يǼعكس بالإŸاب على إرتفاع مردودية المؤسسة. مطلسين ولا أرامل، هذ
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 توزيع أفراد العيǼة حسب المستوى التعليمي : :04جدول رقم   
 الفئة المهǼية         

 

 المستوى التعليمي

إطارات رؤساء       
 المصالح

 المجموع أعوان التحكم الإطارات

 بةالǼس تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 / / / / / / / / ابتدائي 

 / / / / / / / / متوسط 
   6.66% 2  28.57% 2 / / / / ثانوي

 93.33% 28 71.42% 5 %100 15    100% 8 جامعي 

 %100 30 %100 7 % 100 15 %   100 8 المجموع 
بــأن لإطــارات رؤســاء المصــاŁ  ( توزيــع أفــراد العيǼــة حســب المســتوى التعليمــي، فǼجــد04يمثــل هــذا اŪــدول الإحصــائي رقــم)

% في المسـتوى اŪـامعي ونسـبة 71.42% وفئة أعـوان الـتحكم بǼسـبة 100والإطارات نفس المستوى اŪامعي   بǼسبة 
 %  في المستوى الثانو .28.57

المصـــاŁ ولإطـــارات لهـــم مســـتواى جـــامعي وأعـــوان الـــتحكم  فمـــن خـــلال هـــذǽ المعطيـــات ųـــد أن فئـــة إطـــارات رؤســـاء    
باŪلفــة لــديها مســتوى تعليمــي عǼــد عمالهــا والــك راجــع لمتطالبــات  يــتهم جــامعين ومǼــه نســتǼتج أن مؤسســة ســونلغازأغلب

 المؤسسة في حد ااتها.
 يمثل توزيع أفراد العيǼة حسب الأقدمية في المǼصب :05جدول رقم

 الفئة المهǼية
 الأقدمية

 في المǼصب

 إطارات رؤساء
 المصالح

 لمجموعا أعوان التحكم الإطارات

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار   الǼسبة تكرار

[1-5 ] 4 50  % 6 40    % 2 28.57 % 12 40 % 
[6-10 ] 2 25 % 1 6.66 % 1 14.28 % 4 13.33 % 

 % 46.66 14 %  57.14 4 % 53.33 8 % 25 2 سǼة 11أكثر من 
 % 100 30 % 100 7 % 100 15 %    100 8 المجموع 

   
سـǼة(، فǼجـد الǼسـبة  11( نلاحؤ أن أغلبية المبحوثين أقـدميتهم في المǼصـب أكثـر مـن )05من خلال اŪدول رقم)     

%  25%  لــدى فئــة الإطــارات مسابــل 53.33%  تســارب نســبة 57.14مرتفعــة لــدى فئــة أعــوان الــتحكم تســدر ب 
% بالǼسـبة  50[ سـǼوات نسـبة  5،1قـدميتهم بـين  لدى     إطـارات رؤسـاء المصـاŁ في حـين ųـد الفئـة الثانيـة تـتراوح أ
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% لفئـــة أعـــوان الـــتحكم ، وتليهـــا الفئـــة الثالثـــة  28.57مسابـــل   40%لفئـــة إطـــارات رؤســـاء المصـــاŁ ولـــدى الإطـــارات 
% بالǼســبة لفئــة إطــارات رؤساءالمصــاŁ ، تليهــا  25[ ســǼوات بǼســبة 10،6والأخــيرة و الــتي تــتراوح أقــدميتهم مــا بــين  

 %  لفئة الإطارات .6.66% لفئة أعوان التحكم تليها  14.28نسبة 
سـǼة، والــك راجـع للخــبرة و    11مـن خـلال هــذǽ المعطيـات نلاحــؤ أن أغلبيـة المبحــوثين تـتراوح أقــدميتهم بـأكثر مــن     

 11الكفــاءة لتســيير  تلــف الوظــائف بالمؤسســة، وعليــه نســتǼتج أن أغلبــة العمــال لــديهم أقدميــة في المǼصــب بــأكثر مــن 
 سǼة و يتجلى الك  في فئة أعوان التحكم وهذا راجع لǼوعية وحساسية المǼاصب التي يشغلونها.

 يمثل توزيع أفراد العيǼة حسب الأقدمية في المؤسسة. :06جدول رقم 
الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة          
 المهǼية  
 الأقدمية 

 في المؤسسة  

إطارات 
 رؤساءالمصالح

 
 الإطارات

 
 أعوان التحكم

 
 وعالمجم      

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

[1-5 ] 1 12,5 % 3 20 % 2 28.57% 6 20 % 

[6-10] 1 12,5 % 4 26.66 % 1 14.28 % 6 20 % 

 %60 18 %57.14 4 %53.14 8 %  75 6 سǼة( 11)أكثرمن 

 % 100 30 % 14.28 7 % 100 15 %   100 8 المجموع
 

% عǼـد  75سـǼة بǼسـبة  11(، أن أغلبـة المبحـوثين أقـدميتهم أكثـر مـن 06خـلال هـذا اŪـدول رقـم )يتض  لǼـا مـن     
عǼـدالإطارات  في حـين ųـد  %53,33%  عǼـد أعـوان الـتحكم ،وتليهـا نسـبة 57.14إطارات رؤساء المصاŁ، مسابل 

%  20عـوان الـتحكم ، تليهـا نسـبة % عǼد أ 28.57[ سǼوات تسدر بـ  5،1الفئة الثانية  والتي تتراوح أقدميتهم بين  
 % لدى إطارات رؤساء المصاŁ.12.5عǼد الإطارات مسابل 

% لـدى الإطــارات     26.66[ سـǼوات بǼســب6،10بيǼمـا ųـد الفئــة الثالثـة الـتي تــتراوح أقـدميتهم في المؤسســة بـين      
 اŁ.% بالǼسبة لفئة إطارات رؤساءالمص 12,59لدى أعوان التحكم  14%  .28مسابل  
سـǼة ( فهـي الفئـة    11ومن خلال معطيات هذا اŪدول ، نلاحؤ بأن الأقدمية في المؤسسة تصل إń  )أكثر مـن        

الثالثــة ، والــك لامتلاكهــا اŬــبرة المهǼيــة بالإضــافة إń المــؤهلات العلميــة مثــل نــوع الشــهادات والكفــاءة المهǼيــة الــتي ţــدم 
 ǽاǼأهداف المؤسسة ، وهذا ما لاحظ ńـا لهـؤلاء المبحـوثين الـذين لـديهم أقدميـة إǼا الإسـتطلاعية ومسابلتǼمن خـلال دراسـت

 سǼة خدمة في المؤسسة. 20غاية 
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   عرض وتحليل ومǼاقشة نتائج المحور الأول الخاص بالفرضية الأول -2  
لفرضـــيات ، الـــتي مـــن خـــلال هـــذǽ الفرضـــية ســـوف Ŵـــاول السيـــام بالتحليـــل السوســـيولوجي لتبيـــان صـــحة أو نفـــي ا       

ســـوف      يـــتم Ţليلهـــا مـــن خـــلال اŪـــداول الإرجساليـــة ، إا Ŵـــاول معرفـــة مـــدى إســـتعمال المؤسســـات اŪزائريـــة للتســـيير 
 التوقعي ، في 

إدارة أزمتهــا الــتي قــد Ţــل بهــا ، وهــذا مــن خــلال التǼبــؤ المســتسبلي لتلــك الأزمــات الــتي قــد Ţــدث مســتسبلا ، فمــن خــلال  
 نǼا نريد التوصل إاا ما كان التسيير التوقعي يسلل من حجم الأزمات الإدارية أم لهذǽ   الفرضية فإ

 ( عرض وتحليل نتائج الفرضية الأولى 1- 2  
 ؟فيما تكمن أزمة مؤسستكم )مؤسسة سونلغاز((: 07السؤال )  
 الغرض من السؤال، معرفة المشاكل الداخلية واŬارجية التي تعترض المؤسسة  
 يبين المشاكل المختلفة للمؤسسة حسب رأ  المبحوثين  :07جدول رقم   

 الفئة المهǼية 
 
 
 

المستوى 
 التعليمي 
 الإجابة

إطارات رؤساء 
 المصالح

 الإطارات
 

 المجموع أعوان التحكم
 
 جامعي ثانوي  جامعي جامعي 

تكرا الǼسبة      تكرار الǼسبة      تكرار
 ر

 بةالǼس تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة

الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتحكم و  
 السيطرة 

3 25 % 4 14,28%  / / /        / 7 16,27% 

            %34,88 15 %33,33 1 %40 2  %32,14 9                                                                                 %25 3 سوء التسيير 
 %44,18 19 %66,66 2       % 60 3 %35,71 10 %  33,33 4 صراع داخلي 

تضةةةةةةةةةخم عةةةةةةةةةدد 
 العمال 

/       / 1 3,57 %                          / / /    / 1 2,32% 

ضةةةةةةعف الرقابةةةةةةة 
 المالية 

2 16,66  % 4 14,28% 25                      % / / / / 6 13,95% 

 % 100 5  %100 28  %100 12 المجموع 

     

3 100 % 43* 

 

100 %   
 

 الإجابات أكثر من حجم العيǼة أي ارتفاع التكرارات لتعدد اختيارات المبحوثين.عدد *
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%  مــن أعــوان الــتحكم او المســتوى اŪــامعي صــرحوا 66,66( أن نســبة 07نلمــس مــن خــلال هــذا اŪــدول رقــم )       
ــــأن  مشــــاكل    المؤسســــة تعــــود إń الصــــراع الــــداخلي ، تليهــــا نســــبة  لثــــانو ، مسابــــل % او المســــتوى التعليمــــي ا 60ب

%  عǼــد إطــارات رؤساءالمصــاŁ، ، هــذا 33,33% مــن الإطــارات للمســتوى اŪــامعي، في حــين ųــد الǼســبة  35,71
الصــراع هوســـبب مـــن أســـباب أزمـــة المؤسســة ، وهـــو الـــذ  يعـــود إń الرغبـــة في Ţسيــق المصـــلحة الشخصـــية علـــى حســـاب 

راع الـداخلي ، كـان بـين الطـرفين هـم العمـال ومسـؤوń الإدارة المصلحة العامة وعليه لاحظǼا من خـلال المسـابلات أن الصـ
، ناتج عن السيطرة وإستغلال مكانتـه في المǼصـب الـذ  Źتلـه المسـؤول أمـا الفئـة المهǼيـة مـن المبحـوثين الـذين صـرحوا بـأن 

أعـوان الـتحكم %  لدى فئة أعـوان التحكـيم المسـتوى الثـانو  ، وفئـة 40مشاكل المؤسسة تعود إń سوء التسيير بǼسب 
% وتليهـــا  32,14% عǼـــد الإطـــارات او المســـتوى التعليمـــي اŪـــامعي بǼســـبة 33,33اات المســـتوى اŪـــامعي بǼســـبة 

عǼــد إطــارات رؤســاء المصــاŁ والــك لأن هǼــاك مشــاكل داخليــة في المؤسســة ، وحــدوث مشــاكل بعيــدة عــن % 25نســبة
بقولةةة  : " أن سةةةوء التسةةةيير هةةةو نتيجةةةة لمبحـــوثين  الطبيعـــة ، فســـوء التســـيير ، خلـــق مشـــاكل كثـــيرة فســـد صـــرح أحـــد ا

للتغيرات التي عرفتها المؤسسة ، في الآونة الأخيرة فهو تغيير جةذري هةو وهةور بعةع الأعةوان الةتحكم ذو نمةط 
هـذا يعـني أنـه ظهـور أعـوان الـتحكم إحتلـت مǼاصـب أكـبر مـن مكانتهـا اūسيسيـة قديم بوج  جديةد مغةاير للتوقعةات" ، 

المبحــوث ، أمــا بالǼســبة    للمبحــوثين الــذين صــرحوا أن المشــاكل تكمــن في الــتحكم والســيطرة بǼســبة  هــذا مــا صــرح بــه
% للإطـــارات اات المســـتوى اŪـــامعي ،  14,28%  إطـــارات رؤساءالمصـــاŁ او المســـتوى اŪـــامعي ، تسابلهـــا نســـبة25

صـــية علـــى حســـاب أهـــداف وهـــذا يـــدل علـــى أن المشـــاكل تكمـــن في الســـيطرة وحـــب الســـلطة وŢسيـــق الأهـــداف الشخ
 المؤسسة والعمال .

% إطــــارات       16,66أمــــا بالǼســــبة للمبحــــوثين الــــذين صــــرحوا أن المشــــاكل تكمــــن في ضــــعف الرقابــــة الماليــــة بǼســــبة          
%  للإطـــارات اات المســـتوى التعليمـــي اŪـــامعي، والفئـــة الأخـــيرة 14,28رؤساءالمصـــاŁ او المســـتوى اŪـــامعي ، مسابـــل 

% لســد كانــت أغلــب الإجابــات تصــرح أن  3,57لمشــاكل تعــود إń تضــخم عــدد العمــال بǼســبة ضــئيلة هــي تصــرح أن ا
مشاكل المؤسسة تكمن في التحكم والسيطرة وسوء التسيير والصراع داخلي ، وعليه فمن خلال هـذǽ المعطيـات   يتضـ  

،  وهذا راجع إń طبيعـة مǼاصـبهم ، حيـث لǼا بأن مشاكل المؤسسة تعود إń سوء التسيير والتحكم والصراعات الداخلية
 صرح أحد المبحوثين أن الذ  لديه مسؤولية أو مǼصب أكبر يسيطر على الأمور وعلى العمال لمؤسستǼا.
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 هل تتخذ المؤسسة التخطيط المستسبلي لتفاد  الوقوع في الأزمات؟  (:08السؤال )  
 يها المؤسسة لتفاد  الكوارث والمشاكلالتي تتعرض للمؤسسة الغرض من السؤال،  معرفة الأرضية التي تعتمد عل

 يبين مدى اţاا المؤسسة التخطيط المستسبلي للأزمات . :08جدول رقم  

 الفئة المهǼية
  المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساء المصالح

الأقدمية في 
 المؤسسة

(1-
5) 

(6-
10) 

ــــــــرمن )أكث
11) 

(1-5) 6-
10) 

ــــــــرمن )أكث
11) 

(1-
5) 

(6-
10) 

 )أكثرمن
11) 

/ 

 الإجابة
 8     1 / /   2 / 2 /   1   2 تكرار نعم

 الǼسبة
%5 0 

  
50% / %33.

33  
/ %25 / / 25% 26,33

%       
 19 2 1 1 5 1     4   2 1    2   تكرار لا

 الǼسبة

%50 50% 100% 

    
66,66

%  

  

100 

%     

62,5
% 

50% %100 50% 63,33
%       

لا 
أدر 
 ي

   3   1 / 1   1 / / / / / تكرار

 الǼسبة
/ / / / / %12.

5 
50% / 25% 100% 

  30 4 1 2 8 1 6   2   2   4 تكرار 

 الǼسبة

%10

0 
 100 
%      

100 

%      
100% 100   

%     

%100  
%10

0 

100% 100% 100% 

 
%  لــــدى كــــل مــــن إطــــارات   100نســــب متســــاوية   ( ųــــد،08مــــن خــــلال التــــدقيق في نتــــائج هــــذا اŪــــدول رقــــم )     

ســǼة ، والإطــارات الــتي تــتراوح أقــدميتهم في المǼصــب مــن  11رؤساءالمصــاŁ الــتي تــتراوح أقــدميتهم في المǼصــب أكثــر مــن 
( ســǼوات،  حيـث صــرحوا بـأن المؤسســة 10-6( سـǼوات وأعـوان الــتحكم الـذين تــتراوح أقـدميتهم في المǼصـب )6-10)

% لــدى الإطــارات الــتي تــتراوح أقــدميتهم 66.66المســتسبلي لتفــاد  الوقــوع في الأزمــة ، تليهــا نســبة لا تتخــذ التخطــيط 
ســǼة ، تليهــا نســب  11%  لــدى الإطــارات الــتي تــتراوح أقــدميتهم أكثــر مــن 62.5( ســǼوات ، تليهــا نســبة 5-1بــين )
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( سـǼوات 10-6( و )Ǽ1-5صـب مـن )%  لدى كل من إطارات رؤساء المصاŁ التي تتراوح أقدميتهم في الم50متساربة 
ـــتي تـــتراوح أقـــدميتهم في المǼصـــب ) ( ســـǼوات ،  الـــذ  صـــرحوا بانعـــدام التخطـــيط المســـتسبلي 5-1، وأعـــوان الـــتحكم وال

 للأزمة الإدارية بمؤسسة سونلغاز.
بعد يةوم ولا     بقول : "إن التسيير لإدارتǼا هو تسيير يومي فقط أي إدارة يوموعلى هذا فسد صرح أحد المبحوثين        

أمـا الفئـة المهǼيـة مـن المبحـوثين الـذين صـرحوا بـأن المؤسسـة لـديها ţطـيط  ندري ماذا سةيحدث لمؤسسةتǼا فةي الغةد "، 
% لدى كـل مـن إطـارات رؤسـاء المصـاŁ الـتي تـتراوح أقـدميتهم  50مستسبلي للأزمات، والك بǼسبتين   متساربتين وهي 

( 5-1%  بالǼســــبة للإطــــارات الــــذين أقــــدميتهم مــــن )33.33هــــا نســــبة ( ســــǼوات تلي10-6( و)5-1في المǼصــــب )
ســǼة هــذǽ الفئــة المهǼيــة  11% لفئــة أعــوان الــتحكم والــذين تــتراوح أقــدميتهم في المǼصــب أكثــر مــن  25ســǼوات ، مسابــل 

قولة  "أن بالتي صرحت بوجود ţطـيط مسـتسبلي كـان لـديها نظـرة مثاليـة للمـدير اŪديـد ، وقـد صـرح لǼـا أحـد المبحـوثين، 
المةةدير الجديةةد يحةةاول تحديةةد وجهةةة الإدارة نحةةو تفةةادي  المؤسسةةة تسةةير بةةǼمط التخطةةيط المسةةتقبلي حيةةث أن

   الوقوع في الأزمات".
فمن خلال دراستǼا الإستطلاعية ، ومن خلال المسابلات التي قمǼا بها مع عمـال وإطـارات المؤسسـة ، لاحظǼـا وجـود       

مســامعǼا بوجــود ţطـــيط مســتسبلي ، وهــذا في رأيهـــم للحــد مــن المشـــاكل الــتي عانــت مǼهـــا   هــذǽ الفئــة والــتي رددت علـــى 
بقولهم "هǼاك مسيريين جدد يعملون بجد أكثر وأحسن مةن الأول ،فهةم جةاؤوا   المؤسسة طويلا ، وهǼاك من صرحوا 
 للعمل وليس للتحكم والسيطرة" .

يــدرون إن كانــت المؤسســة  تتخــذ التخطــيط المســتسبلي وهــي نســبة أمــا بالǼســبة للمبحــوثين الــذين صــرحوا بــأنهم لا       
%  بالǼســـــبة لأعـــــوان 25( ســـــǼوات ، مسابـــــل 5-1% لأعـــــوان الـــــتحكم ، الـــــذين تـــــتراوح أقـــــدميتهم في المǼصـــــب ) 50

%  بالǼســبة للإطــارات والــتي تــتراوح 12.5ســǼة ، تليهــا نســبة 11الــتحكم الــتي تــتراوح أقــدميتهم في المǼصــب أكثــر مــن 
إن المسةةةيريين الحةةةاليين هةةةم الةةةذين لةةةديهم التخطةةةيط فةةةلا ســـǼة وحســـب رأيهـــم "11هم في المǼصـــب أكثـــر مـــن أقـــدميت

 ".ذلك تعرف نستطيع أن
وعليـه مـن خــلال الǼتـائج الإحصــائية السـابسة يظهـر لǼــا أن التخطـيط المســتسبلي للمؤسسـة تسريبـا مǼعــدم ، وهـذا راجــع     

 ستوى المشاريع والاųازات وليس على مستوى مشاكل وأزمات المؤسسة .لأن  المؤسسة لديها ţطيط مستسبلي على الم
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 هل كǼتم تتوفعون حدوث تلك الأزمة؟ (:09السؤال )  

 الغرض من السؤال ، Ţديد وجهة نظر العمال التǼبؤ بوقوع الأزمات قبل حدوثها: 

 : يمثل توقع حدوث أزمة بالمؤسسة.09جدول رقم 
 الفئة المهǼية 

 المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساءالمصالح ة الإجاب

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 % 66.66 20 % 71.42 5 % 60 9 % 75 6 نعم 
 % 33.33 10 % 28.57 2 % 40 6 % 25 2 لا

 % 100 30 % 100 7 % 100 15 %  100 8 المجموع 

 75( أن العمـال كـانوا يتوقعـون حـدوث الأزمـة بالمؤسسـة والـك بǼسـبة 09ذا اŪـدول رقـم )يتض  لǼـا مـن خـلال هـ     
% عǼــــد فئــــة  60% مسابــــل 71.42% عǼــــد فئــــة إطــــارات رؤســــاء المصــــاŁ تليهــــا نســــبة مساربــــة عǼــــد أعــــوان الــــتحكم 

 الإطارات.
زمـة ، والـك راجـع إń التغيـير في وهكذا يتضـ  لǼـا أن  تلـف الفئـات المهǼيـة في المؤسسـة كـانوا يتوقعـون حـدوث الأ    

السلم الهرمي في الإدارة ، إضافة إń أن إستمرار تلك المشاكل بالمؤسسة وعدم إţاا السرارات اūاسمة في الوقـت المǼاسـب 
أدى بعمال وإطارات المؤسسة إń توقع حـدوث هـذǽ الأزمـة ، إضـافة إń الصـراعات الداخليـة فسـد إسـتمرت لفـترة طويلـة 

لاحظǼاǽ من خلال فـترة تربصـǼا بالمؤسسـة ، ومـن خـلال المسـابلات الـتي دعمـت لǼـا موضـوع ŞثǼـا  حيـث صـرح  ، هذا ما
 أحد المبحوثين "الǼسابة أحدثت مشاكل عدة ، استخدام عمال لا تتوفر فيهم الكفاءة في العمل ".

وبالتـاŅ توقـع مــن طـرف العمــال هـذا يـدل علــى أن إنعـدام الكفــاءة في العمـل والتسـيير ســيؤد  إń حـدوث مشــاكل،     
الأزمــة   الإداريــة ، إضــافة فــإن كــل تلــك التغــيرات و الإصــلاحات علــى مســتوى المؤسســة لم Ţصــر الأبعــاد ، وبالتــاŅ لم 
جسد حلول لتلك المشاكل ،  أما الفئة المهǼية من المبحـوثين الـذين صـرحوا بـأنهم لم يتوقعـوا حـدوث الأزمـة داخـل المؤسسـة 

%  25% عǼـد فئـة أعـوان الـتحكم ، تليهـا نسـبة مساربـة  28.57%     لدى فئـة الإطـارات، مسابـل  40والك بǼسبة 
عǼد إطارات رؤساءالمصـاŁ، وهـذا يـدل علـى أن الفئـات المهǼيـة قـد صـرحت بأنهـا لم تتوقـع حـدوث الأزمـة ، فسـد لاحظǼـا 

سبلية في حدوث أزمـة بالمؤسسـة، فسـد صـرح من خلال دراستǼا أن معظم هذǽ الفئات صرحت بإ نعدام وجود الǼظرة المست
وعليـــه نســـتǼتج أن العمـــال كـــانوا  " إن الشةةةركة التةةةي تطةةةرد العمةةةال لةةةيس لهةةةا أي مسةةةتقبل" ، أحـــد المبحـــوثين قـــائلا: 

 يتوقعون حدوث الأزمة بالمؤسسة ، والك نتيجة للظروف الصعبة والصراعات   والمشاكل التي حلت بها.
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 امل مع تلك الأزمة أثǼاء حدوثها ؟: كيف تم التع(10السؤال )

 الغرض من السؤال ، معرفة كيفية مواجهة الأزمات عǼد حدوثها   
 : يوض  كيفية التعامل مع الأزمة 10جدول رقم   

 الفئة المهǼية  
 الجǼس 
 الإجابة 

 إطارات رؤساء المصالح
 أنثى           ذكر

 الإطارات
 

 ذكر          أنثى

 أعوان التحكم 
 

 كر           أنثىذ 

 المجموع 

عقد اجتماع 
 فوري 

 10 /                1  1       5  1            2 تكرار
  100%     28.57 الǼسبة

                      %                        
33.33    %50      % %20           / 31.25     % 

تغيير المسار 
 الإستراتيجي

 17 2    4 1    6 /           4 تكرار
 %     53.12 %     100%         80 %     50%         40 %       / 57.14 الǼسبة

 إعادة الǼظر
 في الأهداف 

 5 /   / /    4 /            1 تكرار
 %     15.62 / / %    / 26.66 %      / 14.28 الǼسبة

 * 32  2 5 2     15 1               7 تكرار المجموع 

 %     100 %                      100 % 100 %             100%       100                   %     100   % 100 الǼسبة

 عدد الإجابات أكثر من حجم العيǼة أي ارتفاع التكرارات لتعدد اختيارات المبحوثين.   *
( الـذ  يبـين لǼـا كيـف، تم التعامـل مـع الأزمـة أثǼـاء حـدوثها،  الـذ  صـرح 10نلاحؤ من خلال هذا اŪـدول رقـم )     

% لـدى كـل مـن رؤسـاء المصـاŁ  100عدد من المبحوثين أنـه تم عسـد إجتمـاع فـور ، وتغيـير المسـار الإسـتراتيجي بǼسـبة 
 لطبيعة المǼصب .الإناث، وأعوان التحكم لǼفس الفئة، وهذا لكون فئة الإناث لديها إتصالات مباشرة بالإدارة و 

%  عǼــد    57.14% عǼــد الــذكور، مسابــل نســبة  80% عǼــد أعــوان الــتحكم إنــاث تليهــا نســبة  100كمــا ųــد نســبة    
% عǼـد الإطـارات اكور،الـذين يـرون  40% عǼـد الإطـارات الǼسـوية ونسـبة  50إطارات رؤسـاء المصـاŁ ، وتليهـا نسـبة 

سـتراتيجي خاصـة عǼـد أعـوان الـتحكم إنـاث، والـذ  يستصـر عملهـن في الأمانـة بأنه تم التعامل مع الأزمة لتغيير المسار الإ
 العامة و المكاتب .

فمن خلال ŢليلǼـا لمسـابلات المبحـوثين، الـذين صـرحوا بـأن الإسـتراتيجية الـتي إتبعتهـا المؤسسـة الـتي تتمثـل في التغيـير       
لبلـة والصـراع واŬـلاف بيـǼهم وبـين الإدارة كمـا أن هǼـاك في مǼاصب العمل والوظائف وطرد بعض العمال الذين نشـروا الب

    عـــدد مـــن المبحـــوثين صـــرحوا أنـــه تم التعامـــل مـــع الأزمـــة بعســـد إجتمـــاع فـــور  عǼـــد حـــدوثها، والفئـــة المهǼيـــة موزعـــة بǼســـبة
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%  لفئـــــة  33.33% لفئـــــة الإطـــــارات إنـــــاث، مسابـــــل  50% لإطـــــارات رؤســـــاء المصـــــاŁ إنـــــاث، تليهـــــا نســـــبة  100
 %  لفئة أعوان التحكم اكور . 20ت اكور، تليها نسبة   الإطارا
كانة  هǼةاك إجتماعةات أثǼةاء وقةوع الصةراع والمشةاكل، لكةن نحةن عمةال إطةارات     هذا ما صرح بـه المبحـوثين "     

 المؤسسة لم نكن ندري ما محتوى ذلك الاجتماع ." 
ك عــدد قليــل مــن المبحــوثين الــذين صــرحوا بأنــه تم إعــادة   إان فســد كانــت هǼــاك إجتماعــات أثǼــاء الأزمــة، كمــا أن هǼــا      

% عǼـد إطـارات رؤسـاء المصـاŁ اكـور و   14.28%  لفئة الإطارات اكور، مسابل 26.66الǼظر في الأهداف بǼسبة 
مــن بــين الأهــداف الأساســية للمؤسســة هــي اūفــاس علــى ديمومــة وإســتمرار المؤسســة، إضــافة إŢ ńسيــق مســتوى الǼجاعــة 

ور في ůــال المشــاريع، وعليــه فســد صــرح لǼــا الــبعض مــن المبحــوثين أن إعــادة Ţديــد الأهــداف كــان بعــد ůــيء المــدير والتطــ
اŪديــد،  الـــذ  قـــام بإعـــادة الأهـــداف في ظـــل حـــل المشــاكل والǼزعـــات الفرديـــة واŪماعيـــة في المؤسســـة، وŢسيـــق تطويرهـــا 

 تيجية في ůال تطوير المشاريع وŢسيق أكبر قدر من الأرباح.وųاعتها، بتحسيق هذا الهدف إń جانب الأهداف الإسترا
نستǼتج من خلال Ţليل اŪدول السابق، أن مؤسسة سونلغاز باŪلفة ، قامت بالتعامل مـع الأزمـة مـن خـلال تغيـير        

ا    بالتعامـل مـع المسار الاستراتيجي، وهذا بعد ůيء المدير اŪديـد، حيـث صـرح العمـال بـأن مسـؤوŅ المؤسسـة لم يسومـو 
مسؤولون هم رأس البلبلة ومǼبع كل شةر، فكيةف لهةم التعامةل مة  الأزمة، أو إţاا أ  إجراء وهذا ما جاء في قولهم " 

 هذǽ الأزمة وإنقاذ المؤسسة وهم صانعوا الأزمة" .

 في نظرك هل كانت المؤسسة على الإستعداد في مواجهة الأزمات؟ (:11السؤال)  
 ل ، معرفة مدى إستعدادالمؤسسة لمواجهة الأزمات.الغرض من السؤا  
 يمثل إستعداد المؤسسة لمواجهة الأزمة الإدارية .:  11جدول رقم   

 الفئة المهǼية 
 

إستعداد         
 المؤسسة   

  لمواجهة الأزمة 

 
إطارات رؤساء 

  المصالح
 الإطارات

 
 أعوان التحكم

 
 المجموع

 الǼسبة تكرار الǼسبة ارتكر  الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 %20 6 / / %  33.33 5 % 12.5 1 نعم
 %50 15 %28.57 2 % 46.66 7 % 75 6 لا 

 %30 9 % 71.42 5 % 20 3 %  12.5 1 لا أدري 
 %  100 30 % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 
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ؤسســة لم تكــن مســتعدة لمواجهــة الأزمــة   ( أن أغلبيــة المبحــوثين صــرحوا بــأن الم11يتضــ  لǼــا مــن خــلال اŪــدول رقــم )    
% لـدى  28.57% لـدى فئـة الإطـارات مسابـل  46.66% لدى فئة إطارات رؤساء المصاŁ تليهـا  75والك بǼسبة 

فئــة   أعــوان الــتحكم، وحســب رأ  المبحــوثين أن مؤسســة ســونلغاز لم تكــن علــى إســتعداد لمواجهــة الأزمــة نتيجــة لعــدم 
ســتسبلي لتفــاد  المشــاكل، وحســب أرائهــم فــإن المؤسســة تســير ميكانيكيــا، أ  أن هــدفǼا هــو إţــاا المؤسســة للتخطــيط الم

Ţسيـــق أكـــبر مـــن الأربـــاح والزيـــادة في ůـــال المشـــاريع ولكـــن بـــالرغم مـــن الـــك وجـــود مشـــاكل كثـــيرة مǼعـــت المؤسســـة دون 
ســابلات والإســتجوابات هــو الإسـتعداد لمواجهــة الموقــف ومــن هǼــا يمكـن الســول حســب رأ  معظــم المبحــوثين مـن خــلال الم

أن المؤسسة تسير ماديا، هǼا نسـول أنهـا نظـرة مساربـة للتايلوريـة، والمؤسسـة في حاجـة إń العلاقـات الإنسـانية لإقصـاء تلـك 
في حـين لم نكةن علةى إسةتعداد لمواجهةة الأزمةة، فقةد كةان هǼةاك تغييةر" الصراعات فسد صرح البعض من المبحوثين " 

% لـدى  71.42ذين صرحوا بأنهم لا يدرون إن كانت المؤسسـة علـى إسـتعداد لمواجهـة الأزمـة بǼسـبة ųد الفئة الثانية ال
 % لدى إطارات رؤساء المصاŁ. 12.5فئة أعوان التحكم مسابل 

في حــين ųــد أن الفئــة الثالثــة والــتي صــرحت، بــأنهم كــانوا علــى إســتعداد لمواجهــة الأزمــة والــك مــن خــلال الاتصــال           
 يئات المركزية .باله
فمن خلال هذǽ المعطيات يتبين لǼا بأن المؤسسة لم تكن مستعدة لمواجهة الأزمة والك يعود لفسـدان الǼظـرة   لمسـتسبلة        

" سـتة إطـارات 6لمواجهة الأزمات، بإستثǼاء فئة قليلة جدا من المبحوثين الذين صرحوا عكس الك وهي فئة قليلة جـدا "
 مبحوث . 30من ůموع 

 هل كانت هǼاك علا مات مسبسة ساعدة المؤسسة؟ (:12السؤال )  
 الغرض من السؤال: معرفة المؤسسة وتǼبؤها المبكر ūصول الأزمات 

 : يمثل إشارات التǼبؤ المبكر بالأزمة . 12جدول رقم 
 الفئة المهǼية    

 
 الإجابة 

 المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساء المصالح

 الǼسبة    تكرار الǼسبة    تكرار الǼسبة      تكرار الǼسبة  تكرار

 %60 18 % 28.57 2 %  66.66 10 % 75 6 نعم
 %40 12 %71.42 5 %    33,33 5 % 25 2 لا 

 %  100 30 % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 
ة إشـــارات إنـــذار ســـاعدتها ( الـــذ  يبـــين مـــا إاا كانـــت للمؤسســـ12نستكشـــف مـــن خـــلال معطيـــات اŪـــدول رقـــم )     

% مــن إطــارات  75بـالتǼبؤ المبكــر للأزمــة، أكــد المبحــوثين أنـه كانــت هǼــاك إشــارات أنبــأت Şـدوث الأزمــة والــك بǼســبة 
% مــن الإطــارات الــذين صــرحوا بوجــود تلــك الإشــارات تليهــا نســبة 66.66رؤســاء المصــاŁ الــذين أجــابوا بــǼعم، مسابــل 

يــه أن الموقــف الإŸــابي لهــذǽ الفئــة مــن العمــال إجســاǽ وجــود إشــارات الإنــذار المبكــر % لفئــة أعــوان الــتحكم، وعل 28.57
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للأزمــة راجــع إń   الصــراعات الداخليــة للمؤسســة، وţريــب العتــاد و الإختلاســات المتكــررة لأمــوال المؤسســة، فســد صــرح 
العتــاد الســده ، هــذا أدى إń عــدم الــبعض مــن المبحــوثين أن الــدليل لتلــك الإشــارات هــو تــأخرا لمشــاريع، والأزمــة ســببها 

 Ţسيق الأهداف المسيطرة .
أمــا فيمــا لــص الفئــة المهǼيــة الثانيــة مــن المبحــوثين الــذين أجــابوا بعــدم وجــود إشــارات إنــذار مبكــرة، وهــي موزعــة علــى        
ات % مــن إطــار  25% مــن الإطــارات، تسابلهــا نســبة  33.33% مــن أعــوان الــتحكم تــدعمها نســبة  71.42نســبة 

رؤساء المصاŁ، الـذين صـرحوا بأنـه لم تكـن هǼـاك إشـارات سـاعدت المؤسسـة بـالتǼبؤ المبكـر للأزمـة، وهـذا راجـع إń هاتـه 
 الفئة المهǼية للعمال أنهم كانوا يعملون من أجل اūصول على أجورهم فلم يتدخلوا في تلك المشاكل .

" تتمثةل هةذǽ      بكر كانت موجودة، فسد صرح أحد المبحـوثين نستǼتج من خلال Ţليل اŪدول أن إشارات الإنذار الم     
 إشارات في التعامل مع مؤسسات أخرى والتي كان  لها نفس الإشارات والتي تجاوزت أزمتها. " 

 ماهي المدة التي أستغرقتها المؤسسة لعلا اج الأزمة؟(:13السؤال )  

 السؤل ، مدى أهمية المدة والوقت في علاج اللأزمات. الغرض من  
 يمثل مدة إستغراق علاج الأزمة :  13جدول رقم   

 الفئة المهǼية  
 

 الإجابة 

إطةةةةةةةةةةةةارات رؤسةةةةةةةةةةةةاء 
 المصالح

 المجموع أعوان التحكم الإطارات

 الǼسبة تكرار الǼسبة      تكرار الǼسبة       تكرار    الǼسبة تكرار

    % 36.66 11 % 28.57 2 % 46.66 7 % 25 2 قصيرة 
 الإدارة           

 طويلة
 الǼقابة           
          
 المدير                   

4 
 
2 
/ 
 

50 % 
 

25 % 
 

/ 

5 
 
2 
 1 
 

33.33% 
 

13.33   % 
 

6.66 % 

1 
 
4 
/ 
 

14.28 % 
 

57.14% 
 

/ 

10 
 
8 
1 
 

33.33 % 
 

26.66 % 
 

3.33 % 

 %  100 30 % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 
 

( الذ  يبين لǼا المـدة الزمǼيـة الـتي اسـتغرقتها المؤسسـة لعـلاج الأزمـة، هـي مـا   13نلاحؤ من خلال هذا اŪدول رقم)       
%  لـدى 13.33% لدى فئة إطـارات رؤسـاء المصـاŁ، في المسابـل ųـد نسـبة  57.14رأيǼاǽ عǼد أعوان التحكم بǼسبة 

، حيــث أن المبحــوثين يرجعــون ســبب إفتعــال الأزمــة إń الǼسابــة، والــك مــن خــلال الصــراعات الــتي دامــت  فئــة ا لإطــارات
% من فئة إطارات رؤساء المصاŁ الذين يرون بأن سبب إسـتغراق عـلاج الأزمـة مـدة  50لفترة   طويلة ، كما ųد نسبة 

% لـدى فئـة أعـوان  14.48في المسابـل ųـد نسـبة % لدى فئة الإطـارات،  33.33طويلة يعود إń الإدارة، تليها نسبة 
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% مـن فئـة  6.66التحكم  والسبب في نظرهم يعود إń عـدم إţـاا إجـراءات موضـوعية ūسـم الأمـور،  كمـا ųـد نسـبة 
 الإطارات الذين يرجعون سبب إستغراق علاج الأزمة يعود إń المدير . 

 46.66ج الأزمــة هــي قصــيرة وهــذǽ الفئــة موزعــة علــى نســبة كمـا أن هǼــاك عــدد مــن المبحــوثين صــرحوا بــأن مــدة عـلا     
%، وفئــة إطــارات رؤســاء المصــاŁ  28,57% عǼــد الإطــارات، تليهــا نســبة مساربــة لــدى كــل مــن أعــوان الــتحكم بǼســبة 

 %، فمعظم عمال هذǽ الفئة عمال جدد لم يشهدوا كل تطورات الأزمة . 26بǼسبة 
ول الســابق أن مؤسســة ســونلغاز تســتغرق مــدة عــلاج الأزمــة مــدة كانــت طويلــة ومǼــه نســتǼتج مــن خــلال ŢليلǼــا للجــد    

 فالأوضاع ūد الآن لم تستسر بعد حسب المبحوثين.
 في نظرك ماهو الهدف من إفتعال الأزمة في المؤسسة؟(: 14السؤال )   

 الغرض من السؤال ،Ţسيق الأهداف و الرغبة في المسؤلية.  

 
 
 
 

 الفئة المهǼية   
 

  الأقدمية
 في المؤسسة

  أعةةةةوان التحكم الإطةةةةةةةةةةةارات إطارات رؤساء المصالح
 المجموع

 
(1-5) (6-

10) 
 أكثرمن
 سǼة11

(1-5) (6-
10) 

 أكثرمن
 سǼة11
 

(1-5) (6-
10) 

 أكثرمن
 سǼة11

 بعةع دفةع
 الإطةةةةةارات
 للإستسالة

 7 / / 1 2 / 1 3 / / *ت

% / / 37.5% 

    * 

%25  / %22.2 %50 / / %20.5

8 

تحقيةةةةةةةةةةةةةةةةق 
أهةةةةةةةةةةةةةةداف 

 شخصية

 27 4 1 1 7 4 3 5 1 1 ت

% 100 
%      

%100 %62.5 %75 %100 %77.7 %50 %100 %100 %79.4

1 
 * 34 4 1 2 9 4 4 8 1 1 ت المجموع

%  100 
%      

%100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 
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 .يبين هدف إفتعال  الأزمة بالمؤسسة (:14جدول رقم)
 ( تعǼي الǼسبة%)*)ت( تعǼي تكرار و *
 * عدد الإجابات أكثر من حجم العيǼة أي إرتفاع التكرارات لتعدد إختيارات المبحوثين:  

% صرحوا بأن  100( الأهداف من إفتعال الأزمة بالمؤسسة Şيث ųد، أن نسبة 14يوض  هذا اŪدول رقم )          
شخصية والك لدى كل من إطارات رؤساء المصاŁ، الذين تتراوح أقدميتهم في  إفتعال الأزمة راجع إŢ ńسيق أهداف

سǼة(  11( سǼوات )وأكثر من 10-6( سǼوات، والإطارات الذين تتراوح أقدميتهم )10-6( و )5-1المؤسسة )
ساربة سǼة،  وهي نسبة مت 11% لدى فئة الإطارات الذين تتراوح أقدميتهم بالمؤسسة أكثر من 77.77تليها نسبة 

% لدى فئة إطارات رؤساء  62.5( سǼوات، تليها 5-1لدى فئة الإطارات الذين تتراوح أقدميتهم بالمؤسسة )% 75
سǼة، فحسب ما صرح به المبحوثين أن الأهداف الشخصية  11المصاŁ الذين تتراوح أقدميتهم في المؤسسة أكثر من 

قائلا " وجود بعع الأشخاص حيث صرح أحد المبحوثين  هي ما سعى إليها هؤلاء لتعكير السير اūسن لمؤسستǼا،
إان Ţسيق أهداف شخصية هو مشكل نسابة المؤسسة   يستغلون المǼصب للثراء هو هدف شخصي في حد ذات "

وبعض من إطاراتها في الإدارة العليا، جعل العمال يعيشون في صراع دائم، و يتǼاسون العمل هذا ما صرح به عمال   
 المؤسسة.

أما بالǼسبة للفئة المهǼية التي صرحت أن الهدف من إفتعال أزمة المؤسسة هو دفع بعض الإطارات إń الإستسالة         
% عǼد إطارات رؤساء  37.5( سǼوات، مسابل 5-1%، عǼد أعون التحكم التي تتراوح بين ) 50والك بǼسبة 

% الذين تتراوح أقدميتهم  25لدى الإطارات والمسدرة بــ  سǼة، تليها نسبة متساربة 11المصاŁ، التي أقدميتهم أكثر من 
قائلا"  سǼة، وهذا ما أكدǽ أحد المبحوثين  11%  الذين أقدميتهم أكثر من 22.22( سǼوات، و 5-1بالمؤسسة )

المديرية العامة تفضل بعع الإطارات على إطارات أخرى، هذا الذي أدى إلى تراكم الخصومات والصراعات 
 ي الوق  المǼاسب، وبالتالي دفع إطارات المؤسسة إلى الاستقالة " وعدم حلها ف

ومǼه نستǼتج أن الهدف من إفتعال أزمة مؤسسة سونلغاز يكون على أساس Ţسيق الأهداف الشخصية، نتيجة     
 للرغبة   في المسؤولية وهم غير مؤهلين لذلك، إان الرجل الغير المǼاسب في المكان الغير المǼاسب.
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 :ماهي الأهداف التي تسعى المؤسسة Ţسيسها؟ (15السؤال رقم )
 الغرض من السؤال، Ţسيق الǼجاح والتطور   

 يبين الأهداف المستسبلية للمؤسسة . : 15جدول رقم 
 الفئة المهǼية  

 
 الإجابة 

 المجموع أعوان التحكم الإطارات الإطارات السامية

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

ديمومةةةةةةةةةةةةة وتطةةةةةةةةةةةةور 
 المؤسسة 

6 75 % 11 73,33%      3 42.85 % 20 66.66  % 

 %33,33 10 % 57.14 4 % 26.66 4 %  25 2 السكيǼة والاستقرار
 % 100 30 % 100 7       %100 15               %100 8 المجموع 

 
ين الأهـداف الـتي تسـعى المؤسسـة Ţسيسهـا مسـتسبلا، فكانـت إجابـات ( الـذ  يبـ15عǼد قراءتǼا لهـذا اŪـدول رقـم )      

% من إطارات رؤساء المصاŁ، حيث كان هدفهم هـو Ţسيـق التطـور وضـمان  75العمال   موزعة على ما يلي : بǼسبة 
هـو مـا الديمومة المستمرة عǼد أعوان التحكم، حيث صرحوا بأن هدفهم هو هدف المؤسسة، حيث أن التطوير والإزدهار 

 يسعون إليه في ůال تطوير المشاريع عبر كافة التراب الوطني، وحصد أكبر قدر ممكن مǼـــها
وهذا الذ  صرح به أحد المبحوثين في قوله " الǼهوض بالمؤسسة للوصول إń الصدارة أ  الرائدة والمتمكǼة في ůالهـا برفـع 

د  250000000دج إń  500000000يـه مــن مسـتوى المؤسســة، حيـث زاد رأس مالهــا امـس مــرات عمـا كــان عل
% عǼـد أعـوان   57.14ج" ،  أما الفئة المهǼية التي صرحت بأن هدفها هو Ţسيق السكيǼة والإسـتسرار للمؤسسـة بǼسـبة 

% عǼـد إطـارات رؤسـاء المصـاŁ، حيـث أن أزمـة 25% عǼد فئة الإطارات و  26.66التحكم، تليها نسبتين متساربتين 
ات العماليـــة أثسلـــت كاهـــل المؤسســـة وحـــب العمـــال، حـــب أصـــب  هـــدفهم الأول هـــو Ţسيـــق الإســـتسرار الصـــراعات واŬلافـــ

 والسكيǼة لعمال المؤسسة، إا إن بلوغ هذا الهدف يعني سهولة Ţسيق باقي الأهداف المسيطرة من طرف المؤسسة .
والتطــور لضــمان إســتمرارها، إń    ومــن خــلال Ţليــل اŪــدول الســابق نســتǼتج أن هــدف المؤسســة هــو Ţسيــق الǼجــاح     

جانب السضاء على التـوتر وأزمـة الصـراع، فتحسيـق السـكيǼة هـو هـدف آخـر يسـعى إليـه عمـال مؤسسـة سـونلغاز لضـمان 
 ديمومتها، من خلال المواظبة واūرص على تطوير نظام جودة التسيير للإدارة ومشاريع المؤسسة .
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 :مǼاقشة نتائج الفرضية الأول  2-2
من خلال المعطيات والǼتائج السابسة والمتعلسة بالفرضية الأوń التي أعطت أهم المؤشرات والدلالات المتعلسة           

 بالدراسة والمتمثلة: 
: مشاكل المؤسسة تعود إń سوء التسيير و التحكم والسيطرة والصراعات الداخلية وهذا راجع إń طبيعة    أولا 

 مǼاصبهم . 
لǼا إń أن المؤسسة لا تتخذ التخطيط المستسبلي لتفاد  الوقوع في المشاكل أو الأزمات، الك راجع إń أن : توص ثانيا

 المؤسسة لديها ţطيط مستسبلي على مستوى المشاريع وليس مستوى الأزمات أو الصراعات .
ة والصراعات والمشاكل التي : عمال وإطارات المؤسسة كانوا يتوقعون حدوث الأزمة الك نظرا للظروف الصعب ثالثا  

 حلت بها .
: تم التعامل مع الأزمة من خلال التغير في المسار الإستراتيجي بعد ůيء المدير اŪديد وقبل الك لم يتخذ       رابعا  

 إجراء سليم .
واجهة   : وجدنا كذلك أن المؤسسة لم تكن مستعدة لمواجهة الأزمة والك يعود لفسدان الǼظرة المستسبلية لمخامسا
 الأزمة 

: أما بالǼسبة للإشارات والعلامات المبكرة التي أنبأت المؤسسة Şدوث الأزمة فسد كانت موجودة نتيجة  سادسا  
 للصراعات والمصاŁ الشخصية .

: في هذǽ المؤسسة كانت مدة أزمتها طويلة فأوضاعها لم تستسر بعد والسبب في الك يعود إń طرفي الصراع سابعا
 والǼسابة. الإدارة

: أن الهدف من إفتعال الأزمة في هذǽ المؤسسة هو Ţسيق المصلحة العمومية من أجل التحكم والسيطرة   ثامǼا  
 والإستحواا على مǼاصب عليا في السلم الهرمي .

ديمومة : وقد توصلǼا إń أن الأهداف المستسبلية للمؤسسة هو بتحسيق الǼجاعة والتطور لضمان الإستمرار وال تاسعا  
 والذ  يتحسق بالسضاء على جو التوتر  أزمة الصراع، فتحسيق السكيǼة هدف آخر تسعى المؤسسة لتحسيسه.

من خلال الǼتائج المتوصل إليها نستǼتج أن هǼاك علاقة طردية بين طريسة التسير التوقعي ودرجة تفاد  وقوع        
السليم والعسلاني يساهم في جسǼب بعض الكوارث والصعوبات  الأزمات داخل المؤسسات ) سونلغاز نمواجا ( ، فالتسير

والأزمات التي قد تمر بها المؤسسة وهذا ما يدل على صحة الفرضية الأوń التي تسول بأنه فعالية التسير التوقعي يؤد  
 إń تفاد  وقوع الأزمة في المؤسسة.
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   يةعرض وتحليل نتائج المحور الثاني الخاص بالفرضية الثان -3
نســتعرض مــن خــلال اŪــداول الإرتباطيــة المتعلســة بالفرضــية الثانيــة، والــتي تǼصــب علــى درجــة فعاليــة السيــادة في إدارة       

الأزمـــة يسلـــل مـــن   حـــدتها، بمعـــة معرفـــة مـــدى أهميـــة ودور السيـــادة الإداريـــة في إدارة الأزمـــة، ومـــدى قدرتـــه علـــى تفاديهـــا 
تفاديهـا والتسليـل مـن حجمهـا، ومـدى رضـا عمـال المؤسسـة بسائـد مؤسسـتهم في والتسليل من حجمها ومدى قدرتـه علـى 

 إدارة الأزمة، من خلال اūلول المسترحة وبالتاŅ معاŪته للأزمة أم لا .
 عرض وتحليل نتائج الفرضية الثانية. -1 – 3  
 ماهو نوع الǼمط السياد  الإدارية في إدارة الأزمات؟(: 16السؤال رقم )  
 من السؤال ، معرفة الǼمط السياد  السا ئد في المؤسسة الغرض   

 يبين نوع الǼمط السياد  المتبع في المؤسسة  : 16جدول رقم   
 الفئة المهǼية  

 
 الإجابة 

إطارات رؤساء 
 المصالح

 المجموع أعوان الأمن الإطارات

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 %  33.33 10 /   / % 33.33 5 % 62.5 5 قيادة متسلطة 

 % 3.33 1 %14,28 1 /    /   / / قيادة متساهلة 
 % 40 12   %42,85 3 % 46.66 7 % 25 2 قيادة متعاونة 

 % 23.33 7 % 42.85 3 % 20 3 % 12.5 1 قيادة فوضوية 
 % 100 30 % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 

( نــوع الــǼمط السيــاد  المتبــع في المؤسســة، إا ųــد بعــض المبحــوثين أجــابوا بــأن السيــادة 16)يوضــ  هــذا اŪــدول رقــم      
% عǼـــد فئـــة  33.33% عǼـــد إطـــارات رؤســـاء المصـــاŁ، مسابـــل  62.5المتســـلطة هـــي الـــǼمط المتبـــع في المؤسســـة بǼســـبة 

اع في الآونــة الأخـيرة فســد الإطـارات، إان فـإن إطــارات المؤسسـة يـدركون جيــدا ظـروف مؤسســتهم ومـا آلـت إليــه مـن أوضـ
صــرح معظــم المبحــوثين بــأن الــǼمط السيــاد  المتســلط هــو الموجــود علــى مســتوى المؤسســة، فسائــدهم حــازم في العمــل، فســد 

، وهـذا دليـل " قيادة متسلطة غرضها التحكم والسيطرة دون المشةاركة فةي اتخةاذ القةرار"صرح أحد المبحوثين بسوله 
بين السائد والعمال، وقد دعم بعض المبحوثين إجابتهم بسولهم " قائـد حـازم في   العمـل فكـل على إنعدام الثسة والإحترام 

مسؤول أو مدير جديد في وهلته الأوń يوض  قدراته وحزمه في التسيير حب يعمل العمـال ŝـد"،  أمـا الفئـة الـتي أجابـت 
%  عǼـد 25% عǼد فئة أعـوان  الـتحكم مسابـل  46.66بأن السيادة متعاونة هو الǼمط المتبع في المؤسسة والك بǼسبة 

إطارات رؤساء المصاŁ، وهذا راجع إń تعامل السائد ضمن عمل جماعي متعاون يساهم في وجـود العلاقـة التعاونيـة، هـذا 
ما صرح به أحد المبحوثين " مدير متعاون لا بـد أن يكـون كـذلك حـب يسـدم كـل عامـل أحسـن مـا لديـه أمـا في مـا لـص 
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% عǼـد فئـة أعـوان  42.85هǼية التي أجابت بأن السيادة الفوضـوية هـي الـǼمط السيـاد  المتبـع في المؤسسـة بǼسـبة الفئة الم
% عǼـد إطـارات رؤسـاء المصـاŁ وهـذا دليـل علـى أن العامـل  12.5% عǼـد الإطـارات، تليهـا نسـبة  20التحكم مسابل 

" سةوء التسةيير دون  سـيير، وهـذا مـا صـرح بـه أحـد المبحـوثينلا يبـاŅ بالسائـد، وهـذا نتيجـة للإهمـال واللامبـالاة وسـوء الت
   الحسم في الأمور."

% عǼد أعوان الـتحكم، وقـد يعـود  14.28أما بالǼسبة الفئة الأخيرة والتي أجابت بأن السيادة متساهلة والك بǼسبة      
 الك نتيجة للعلاقات الوطيدة والاتصال المتبادل.

Ǽتج أن السيادة متساهلة والك نظرا لما الت إليه المؤسسة مـن أوضـاع مزريـة، وبالتـاŅ فمن خلال Ţليل اŪدول نست    
هــذا الǼــوع مــن السيــادة يǼــتج عǼــه مشــاكل نتيجــة لغيــاب الإتصــال وتفاعــل العلاقــات الإجتماعيــة في العمــل، فكلمــا ســاد 

ق ųــــاح المؤسســــة وتطورهــــا الــــتحكم والســــيطرة علــــى عمــــال المؤسســــة زادت الأوضــــاع تأزمــــا هــــذا الــــذ  Źــــول دون Ţسيــــ
 المستسبلي.

 (:ما هو نوع السرار الذ  إţذǽ بعدوقوع الأزمة؟17السؤال رقم )
 الغرض من السؤال، معرفة السرار الذ  يصدرǽ المديربعد الأزمة   

 يمثل نوع السرار الذ  إţذǽ المدير بعد وقوع الأزمة  : 17جدول رقم 
 الفئة المهǼية  

 الإجابة 
 المجموع أعوان الأمن الإطةةةةةةةةةةةةةةارات ء المصالحإطارات رؤسا

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار
   63.66% 19 % 57.14 4      73.33% 11 %50 4 حاسم
 %16.66 5  /    26.66% 4          12.5% 1 متسرع
       13.33% 4    28.57% 2  / % 25 2 إهمال

 %6,66 2  14.28% 1  / %12,5 1 أي قرار لم يتخذ
 100% 30 100% 7   100% 15    100% 8 المجموع

       
يوض  لǼـا هـذا اŪـدول نـوع السـرار الـذ  إţـذǽ المـدير بعـد وقـوع الأزمـة، حيـث صـرح بعـض المبحـوثين بأنـه تم إţـاا         

%  مـن أعـوان الـتحكم تليهـا  57.14، مسابـل %  مـن الإطـارات73.33قرار حاسم بعـد وقـوع الأزمـة، والـك بǼسـبة 
% عǼــد إطــارات رؤســاء المصــاŁ، بأنــه قــرار حاســم لأنــه قــام بتســري  العمــال و الأشــخاص الــذين تســببوا في   50نســبة 

 وقوع الأزمة، هذا ما صرح به بعض المبحوثين.
لــدى أعــوان الــتحكم، مسابــل نســبة %  28.57أمــا الفئــة الثانيــة الــتي صــرحت بأنــه هǼــاك إهمــال وعــدم إţــاا قــرار بǼســبة 

% من إطارات رؤساء المصاŁ، إا ųد أن فئة إطارات رؤسـاء المصـاŁ هـي فئـة واعيـة تـدرك جيـدا مـااا  25مساربة بǼسبة 
Źصــل علــى مســتوى المؤسســة فســد صــرحت " بأنــه هǼــاك إهمــال وعــدم إكــتراث، لســرار هزيــل تمثــل في طــرد بعــض عمــال 

 المؤسسة هو ظلم" .
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  26.66في ما لص الفئة المهǼية الذين صرحوا أن السرار الـذ  إţـذǽ المـدير بعـد وقـوع الأزمـة قـرار متسـرع بǼسـبة أما     
 % من إطارات رؤساء المصاŁ . 12.5% عǼد الإطارات مسابل 

 مة .بعد قدوم هذا المدير اŪديد قام باţاا قرارات سريعة مǼها طرد العمال والمسؤولين الذين تسببوا في الأز 
%  مــن 12.5% مــن أعــوان الــتحكم مسابــل  14.28أمــا الفئــة المهǼيــة الــتي صــرحت بأنــه لم يتخــذ أ  قــرار بǼســبة     

إطــارات رؤســاء المصــاŁ، فهــذǽ الفئــة قليلــة فســد صــرحت بــذلك بــالǼظر إń السيــادة السديمــة، أ  السيــادة الǼسابيــة، هــذا مــا 
 . م في المدير فهم صانعوا الأزمة فكيف يتخذون القرار"" الǼقابي هو الذي يتحكصرح به أحد المبحوثين 

من خلال هذǽ المعطيات يتض  لǼا بأن نوع السرار الذ  إţذ من طرف قائد المؤسسـة اŪديـد،  كـان قـرارا حاسمـا لـدم     
 مصاŁ المؤسسة وتطورها باستثǼاء طرد هؤلاء العمال الذين لم تكن لهم يد في خلق الأزمة

 ؟ماهو رد فعلك في إجساǽ السرار الذ  إţذǽ المدير(: 18)السؤال رقم   
   معرفة السراراūاسم الذ  إţذǽ المدير لتفاد  الوقوع في الأزمة، الغرض من السؤال

 : يوض  رد الفعل من قرار المدير  18جدول رقم 
 الفئة المهǼية    
 

 الإجابة 

إطارات رؤساء 
 المجموع أعوان التحكم الإطارات المصالح

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة    تكرار

 %  33,33 10 %  28,57 2 %   40 6  25% 2 فقدان الوويفة
 %  50 15 %   42,85 3 %  53,33 8 %  50 4 الخوف والتوتر
 %  3,33 1 %   14,28 1 / /  /           / تخفيع الأجر

 %  13,33 4 %   14,28 1        6.66% 1 %   25 2 تغيير مǼصب العمل
 %   100 30 %   100 7 %   100 15 %   100 8 المجموع 

( الــذ  يبــين رد الفعــل مــن قــرار المــدير اŪديــد بالمؤسســة، إا ųــد أن 18نكتشــف مــن خــلال هــذا اŪــدول رقــم )        
% عǼــد الإطــارات،  ţ53.33ــذǽ بǼســبة أغلبيــة المبعــوثين  صــرحوا بــأن رد فعلهــم هــو اŬــوف والتــوتر مــن الســرار الــذ  إ

% عǼـــد أعـــوان الـــتحكم إان  42.85% عǼـــد فئـــة إطـــارات رؤســـاء المصـــاŁ، تليهـــا نســـبة   50تليهـــا نســـبة مساربـــة لهـــا 
يتضــ  لǼــا أن هــؤلاء المبحــوثين كــان رد فعلهــم هــو اŬــوف والتــوتر، الــك نتيجــة لتســري ، أنــا وبعــض العمــال كǼــا في تــوتر 

رار واŬوف من فسدان الوظيفة، ومـن مصـير المؤسسـة وتوجههـا Ŵـو اŬوصصـة، أمـا الفئـة الثانيـة وخوف دائم من الك الس
% عǼـد فئـة الإطـارات، تليهـا نسـبتين متسـاربتين عǼـد  40التي صرحت بأن رد فعلها من السرار هو فسـدان الوظيفـة بǼسـبة 

ųـد هـذǽ الفئـة خاصـة الإطـارات لأنهـا  %، إا  25%  و إطـارات رؤسـاء المصـاŁ بǼسـبة 28.57أعوان التحكم بǼسبة 
كبيةةةر علةةةى مسةةةتوى المةةةدراء، وعةةةدم لا تعـــرف الإســـتراتيجية  اŪديـــدة الـــتي جـــاء بهـــا مـــديريها اŪديـــد،  أمـــا الفئـــة الـــتي 

صـرحت إن رد فعلهـا مـن السـرار هـو الǼضوج الفكري لبعع عمةال إطةارات المؤسسةة، حةال دون مواجهةة الموقةف" 
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عǼــد فئــة أعــوان الــتحكم وهــي  % 14.28% عǼــد إطــارات رؤســاء المصــاŁ، مسابــل  25تغيــير مǼصــب عملهــا بǼســبة  
عǼـد الإطـارات  %6.66نسبة متساوية مع الفئة المهǼية التي أجابت بأن رد فعلها هو ţفيض الأجـر تليهـا نسـبة ضـعيفة 
 ه ردود أفعال  تلفة.التي صرحت بأن رد فعلها هو تغيير مǼصب العمل. هذا دليل واض  على أن السرار قد كانت ل

ومـــن خـــلال Ţليـــل اŪـــدول الســـابق نســـتǼتج إن رد الفعـــل مـــن الســـرار المتخـــذ مـــن طـــرف المـــدير هـــو اŬـــوف والتـــوتر        
 لمؤسسة سونلغاز والك لأن العامل أو الإطار لا يعرف مصيرǽ بعد إţاا الك السرار .

أنــه شــب ردود فعــل ســلبية لعمــال المؤسســة هــذا يعــود لإنعــدام فــإن قــرار المــدير كــان حاسمــا حــب وإن كــان صــائبا إلا       
 الإتصال والمشاركة في إţاا الك السرار.

 ؟ماهي طبيعة العلا قة التي تربطك بمسؤلك في العمل(: 19السؤال رقم )
 .  الغرض من السؤال ، معرفة العلاقة بين العامل ومسؤله في العمل

 سؤوله في العمل : يمثل طبيعة علاقة العامل بم19جدول:   
 الفئة المهǼية    

 الجǼس           
 الإجابة

 المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساء المصالح
 إناث ذكور ناثإ ذكور إناث ذكور

 11 / 1 / 6 1   3 تكرار جيدة

 36.66% / 20% / 46.15% 100% 42.85% الǼسبة

سةةةةةةةةةةةةةةةةةيطرة 
 وتحكم

 4 / 1 1 1 / 1 تكرار

 13.33% / 20% 50% 7.69% / 14.28% ةالǼسب

لا بةةةةةةةةةةةةةةةأس 
 بها

 15 2 3 1 6 / 3 تكرار

 50% 100% 60% 50% 46.15% / 42.85% الǼسبة

 / / / / / / / تكرار سيئة
 / / / / / / / الǼسبة

 30 2 5 2 13 1 7 تكرار المجموع
 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% الǼسبة
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(  والــذ  يبــين طبيعــة علاقــة العامــل بالمســؤول المباشــر في العمــل، فǼجــد نســبة 19لهــذا اŪــدول رقــم )مــن خــلال ŢليلǼــا 
لــدى كـــل مــن أعـــوان الـــتحكم وإطــارات رؤســـاء المصـــاŁ، إنــاث صـــرحن بــأن طبيعـــة العلاقـــة مــع المســـؤول هـــي  % 100

مانـة العامـة ورئاسـة المصـاŁ حيـث ųـد علاقة جيدة ولا بأس بها، هـذا طبعـا راجـع إń طبيعـة المǼصـب الـذ  Źتلونـه في الأ
مــن عمــال الــتحكم إنــاث اللــواتي صــرحن بــأن طبيعــة العلاقــة مــع المســؤول هــي علاقــة جيــدة، تليهــا نســبة  % 100نســبة 

في المسابـل ųـد  % 42.85وفئة إطارات رؤساء المصاŁ اكور نسـبة  %46.15مساربة لدى فئة الإطارات اكور بǼسبة 
الــتحكم اكــور ، وهــذا دليــل واضــ  علــى الثســة والإحــترام بــين المســؤول والعمــال فكــل مǼهمــا % لــدى فئــة أعــوان   20

 يؤد  العمل الموكل إليه .
من عمال التحكم إناث صرحن بأن طبيعة العلاقة مع المسؤول هي طبيعـة لا بـأس بهـا تليهـا     % 100كما ųد نسبة       

فئة الإطارات إناث، في المسابـل ųـد نسـبة متساربـة عǼـد  % 50بة لدى فئة أعوان التحكم اكور، تليها نس % 60نسبة 
ـــ  لــدى فئــة إطــارات رؤســاء المصــاŁ اكــور،  فســد صــرح  % 42.85ونســبة  % 46.15فئــة  الإطــارات اكــور مســدرة ب

   علاقتي بمسؤولي فةي العمةل هةي علاقةة لا بةأس بهةا، ولا بةد مةن الǼظةر إلةى مسةتقبل المؤسسةة" بعض  المبحوثين " 
% عǼــد فئــة الإطــارات  ų50ــد  الفئــة الــتي أجابــت بــأن علاقتهــا بالمســؤول هــي علاقــة ســيطرة وŢكــم والــك نســبة  كمــا

لـدى فئـة إطـارات رؤسـاء  % 14.28% لدى فئـة أعـوان الـتحكم اكـور، في المسابـل ųـد نسـبة  20إناث، تليها  نسبة 
 بين الطرفين هي العلاقة متوترة  ا يبين أن العلاقة% لدى فئة الإطارات اكور، و هذ  7.69المصاŁ اكور، تليها نسبة 

ومــن خــلال هــذا التحليــل نســتǼتج أن علاقــة العامــل بمســؤوله المباشــرة في العمــل هــي علاقــة لا بــأس بهــا، والــك نظــرا         
 العمل في المؤسسة ، فهذا العلاقة هي التي إحتلت أعلى نسبة. لطبيعة

 ؟ئد( المؤسسة في حل الأزمةهل ساهم المدير )قا(: 20السؤال رقم)

 الغرض من السؤال ، إدراك مدى أهمية المدير)قائد( في حل الأزمات؟  
 يمثل مدى مساهمة مدير المؤسسة في حل الأزمة  : 20جدول   

الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة          
 المهǼية  
 الإجابة 

 المجموع  أعوان التحكم  الإطارات إطارات رؤساء المصالح 

  الǼسةبة       تكرار

    

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

     53.33% 16      28.57% 2 %   60   9      62.5% 5 نعم
   46.66% 14   71.42% 5  %  40 6      37.5% 3 لا

 %   100 30 %  100 7 %   100 15 %  100 8 المجموع 
حــل الأزمــة، إا ųــد أن أغلبيــة المبحــوثين صــرحوا  ( مــدى مســاهمة مــدير المؤسســة في20يوضــ  هــذا اŪــدول رقــم )      

مـــن الإطـــارات تليهـــا  % 40مـــن أعـــوان الـــتحكم، مسابـــل  % 71.42بـــأن مـــدير المؤسســـة لم يســـاهم في الأزمـــة بǼســـبة 
من إطـارات رؤسـاء المصـاŁ، لأن أوضـاع المؤسسـة ūـد الآن لم تسـتسر بعـد بـالرغم مـن تطـور المشـاريع  % 37.5نسبة   
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لقد ساهم المدير نوعا ما في حل الأزمةة لكةن اثارهةا  لا زلة  فقةد الأموال، فسد صرح أحد المبحوثين" وزيارة رؤوس 
أما الفئة الثانية التي صرحت بأن مدير المؤسسة قد ساهم في علاج الأزمـة والـك بǼسـبة متساربـة لـدى كـل عقد الأمور"، 

مــن أعــوان الــتحكم، فســد  % 28.57مسابــل  ،%60والإطــارات بǼســبة  % 62.5مــن إطــارات رؤســاء المصــاŁ بǼســبة 
وهǼاك فئة أخرى مـن المبحـوثين صـرحوا بـأن لقد إتخذ إجراءات عاجلة لاستدراك أزمة مؤسستǼا" صرح المبحوثين   "  

المدير لقد أعاد الإستقرار والسكيǼة للمؤسسة فقد إتخذ قرارات حاسةمة وفعالةة باتخةاذ إسةتراتيجية تعمةل علةى " 
سةةوف "  01/05/2008" وكــذلك فســد صــرح أحــد المبحــوثين عــن قــول المــدير في عيــد العمــال ةالمؤسسةة عةةلاج أزمةةة

 نقضي على الأزمة ونطور المشاريع." 
ومن خلال هذǽ المعطيات نستǼتج أن قائـد المؤسسـة لم يعـالأ الأزمـة لأن أثارهـا لازلـت ūـد اليـوم، والعمـال يǼتظـرون        

 ، فهم لا يعرفون جيدا إستراتيجية المدير اŪديد .بين اūظة والأخرى التسري  من العمل
 ير؟ماهي اūلول المسترحة من طرف المد(: 21السؤال رقم)

 الغرض من السؤال ، معرفة اūلول التي تساعد على سير المؤسسة    
 يبين اūلول المسترحة من طرف المدير  : 21جدول رقم 

الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة          
 المهǼية   

 الإجابة

 المجموع أعوان التحكم الإطارات ساء المصالحإطارات رؤ 

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 %   54.28 19 %   42.85 3 %   47.36 9 %   77.77 7 تسريح بعع العمال
التغييةةةر فةةةي مǼاصةةةب 

 العمل 
2 22.22   % 10 52.63   % 4 57.14  %  14 45.71  %  

   100% * 35 %   100 7 %   100 19  %  100 9 المجموع 
 عدد الإجابات أكثر من حجم العيǼة أي لارتفاع التكرارات لتعدد إختيار المبحوثين  *

( الذ  يبين اūلول المسترحة من طرف المدير، إا ųد أغلبة المبحـوثين صـرحوا 21من خلال ŢليلǼا لهذا اŪدول رقم)     
% مـن فئـة إطـارات رؤسـاء المصـاŁ، مسابـل  77.77لمسـترح مـن طـرف المـدير بǼسـبة بأن تسـري  بعـض العمـال هـو اūـل ا

% لأعوان التحكم ، هذا يبـين بـأن المـدير يـرى  42.85% من فئة الإطارات، تليها نسبة مساربة وهي   47.36نسبة 
تي صـرحت أن حلـول المسترحـة أن اūل الأنسب ūل هذǽ الأزمة هـو التسليـل مـن عـدد العمـال ، أمـا الفئـة المهǼيـة الثانيـة الـ

% مـــن 52.63% لـــدى أعـــوان الـــتحكم تليهـــا نســـبة 57.14مـــن طـــرف المـــدير هـــو التغـــير في مǼاصـــب العمـــال نســـبة 
% مــن إطــارات رؤســاء المصــاŁ      مــن خــلال تصــري  هــؤلاء المبحــوثين فهــم  22.22الإطــارات في المسابــل ųــد نســبة 

المǼاصــب وهــذا مـا رأيǼــاǽ لــدى  كــل مــن أعــوان الــتحكم الإطــارات، إطــارات  يـرون بــأن اūــل المǼاســب الأزمــة هــو التغــير في
 رؤساء المصاŁ، وهذا من خلال التصرŹات التي قدمها هؤلاء المبحوثين .
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من خلال هذǽ المعطيات يتض  بأن السرار الذ  إţذǽ المـدير ūـل أزمـة المؤسسـة هـو التسـري  لـبعض العمـال كحـل        
 .مǼاسب لعلاج الأزمة

 ؟هل إنعكاسات هذǽ اūلول على طبيعة التسييرداخل المؤسسة (:22السؤال رقم )

 .معرفة الإنعكاسات التي حدثة داخل المؤسسة،  الغرض من السؤال  
 يبين إنعكاسات اūلول على طبيعة التسيير  :   22جدول  

الفئةةةةةةة           
 المهǼية

 الإجابة

 المجموع عوان التحكمأ الإطارات إطارات رؤساء المصالح

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار       الǼسبة تكرار

 8 %   50 4 إيجابية  
 

53.33%  
 

3 42.85   % 14 46.66   % 

 %   53.33 16 %   57.14 4 %   46.66 7 %    50 4 سلبية
 %   100 30 %   100 7 %   100 15 %   100 8 المجموع

 
( الــذ  يبــين انعكاســات اūلــول علــى طبيعــة التســيير، حيــث صــرح بعــض 21لال قراءتǼــا لهــذا اŪــدول رقــم )مــن خــ        

% عǼـد إطــارات  50% عǼــد أعـوان الـتحكم تليهــا نسـبة  71.42المبحـوثين بـأن تلــك اūلـول هـي حلــول سـلبية بǼسـبة 
 % عǼد الإطارات. 46.66رؤساء المصاŁ مسابل 

ســة لم تكــن لهــم دخــل في وقــوع تلــك اŬلافــات والصــراعات بســبب التــوتر المؤسســة،  أمــا إن طــرد عمــال مــن المؤس       
% عǼـــد  50% عǼـــد الإطـــارات مسابـــل 53.33الفئـــة المهǼيـــة الـــتي صـــرحت أن تلـــك اūلـــول هـــي حلـــول إŸابيـــة بǼســـبة 

Źات عمـال % عǼد أعـوان الـتحكم، لسـد كانـت تلـك اūلـول حسـب تصـر  28.57إطارات رؤساء المصاŁ، تليها نسبة 
" إيقةاف والإطارات مؤسسة  سونلغازحلول إŸابية صائبة ولصاŁ المؤسسة وتطورها مسـتسبلا، فسـد صـرح أحـد المبحـوثين 

 المتسببين في الأزمة أعطى نفس جديد للمؤسسة" .
سســـة هـــذا      وعليــه نســـتǼتج أن اūلـــول الـــتي طبسهـــا المـــدير لطـــردǽ لــبعض الإطـــارات انعكـــس ســـلبا علـــى التســـيير في المؤ      

 راجع لأن هؤلاء الإطارات لديهم خبرة وأقدمية، وطردهم Źول دون تسيير ناج  .
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 ؟هل عاŪت هذǽ اūلول أزمة المؤسسة(: 23السؤال رقم )

 .الغرض من السؤال، معرفة كيفية معاŪة الأزمات
 يمثل مدى معاŪة اūلول لأزمة المؤسسة  : 23جدول رقم   

الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المهǼية  

 الإجابة

إطارات رؤساء 
 المصالح

 المجموع أعوان التحكم الإطارات

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 % 50 15 % 42.85 3 % 46.66 7 % 62.5 5 نعم
 % 50 15 % 57.14 4 %  53.33 8 % 37.5 3 لا

 % 100 30 % 100 7 %  100 15 % 100 8 المجموع
( مــدى معاŪــة تلــك اūلــول لأزمــة المؤسســة حيــث صــرح عــدد مــن المبحــوثين إن تلــك 23اŪــدول رقــم ) يوضــ  هــذا     

%  عǼـــد الإطـــارات تليهـــا نســـبة 46.66% عǼـــد إطـــارات رؤســـاء المصـــاŁ، مسابـــل  62.5اūلـــول عاŪـــت الأزمـــة نســـبة 
ـــد أعـــوان الـــتحكم نســـبة  Ǽـــتي تمثلـــت في الســـيطرة % فطـــرد بعـــض المســـؤولين المتســـببين في الأ 42.85مساربـــة لهـــا ع زمـــة وال

تةم عةلاج الأمةور بوضةع والتحكم وŢسيـق الأهـداف الشخصـية قـد عـالأ الأزمـة مـن خـلال الـك صـرح أحـد المبحـوثين :" 
أمـا الفئــة الثانيـة فسـد صــرحت بـأن تلــك اūلـول لم تعـالأ الأزمــة والـك نســبة الرجةل المǼاسةب فةةي المكةان المǼاسةةب" ،  

%  عǼـد إطـارات رؤسـاء المصـاŁ ،  37.5%  عǼـد الإطـارات تليهـا  53.33م مسابـل %  عǼد أعوان الـتحك  57.14
الـك لأن الأزمــة المؤسسـة لازلــت لم تǼتهـي، فكمــا صــرح بعـض المبحــوثين مـن خــلال المســابلات الـتي قمǼــا بهـا بأنــه لم تظهــر 

رغةم  ح أحـد المبحـوثين قـائلا " العلاجات بعد فالمؤسسة اليوم تعيش حالة مـن الرعـب واŬـوف مـن المـدير اŪديـد، فسـد صـر 
كل الحلول المتخذة لم تعرف المؤسسة لحد الآن الإستقرار هذا الذي دفع إلى خلةف تخالفةات وجمعة  عماليةة 

 أرى إلى التفرقة بين العمال واستمرار الصراعات" 
ية فآثرهـا لا تـزال    من خلال اŪدول السابق، نستǼتج أن تلك اūلول عاŪت أزمة مؤسسة سـونلغاز لكـن بصـفة نسـب     

   موجودة إń اليوم .
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  كيف كان رد فعلك من هذǽ اūلول؟(: 24السؤال رقم )
 الغرض من السؤال، معرفة اūلول والصرا عات داخل المؤسسة. 

  يبين رد الفعل من اūلول:  24جدول رقم 
الفئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة        

 المهǼية  
 الإجابة

 المجموع ان التحكمأعو  الإطارات إطارات رؤساءالمصالح

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة       تكرار

 % 16.66 5 % 42.85 3 %13.33 2 / / عادي 
 %23.33 7 %14.28 1 %26.66 4 % 25 2 حلول مقبولة
 %13.33 4 / /   % 6.66 1 % 37.5 3 الرضى التام

 %46.66 14 % 42.85 3 % 53.33 8 % 37.5 3 ليس في محلها
 %100 30 % 100 7 % 100 15 % 100 8 المجموع 

( رد الفعل عمال وإطـارات المؤسسـة مـن اūلـول حيـث صـرح بعـض المبحـوثين بـأن   24يظهر لǼا هذا اŪدول رقم )       
% عǼـد أعـوان   42.85% عǼـد الإطـارات، مسابـل  53.33رد الفعل من تلـك اūلـول ليسـت في Űلهـا، والـك بǼسـبة 

% عǼد إطارات رؤساء المصـاŁ  فطـرد بعـض العمـال زاد مـن التـوتر في المؤسسـة، وقـد صـرح  37.5كم، تليها نسبة التح
ـــه "  لا أسةةةتطيع أن أقةةةول لكةةةم تلةةةك الحلةةةول مقبولةةةة، فلمةةةاذا عامةةةل لديةةة  أقدميةةةة يطةةةرد مةةةن أحـــد المبحـــوثين بسول

وعلي  فإن طرد هؤلاء العمال كةان دون  المؤسسة، دون الǼظر في قانون العمل، أي دون إشعار مسبق بأن  سيطرد
أما الفئـة المهǼيـة الـتي صـرحت بـأن رد الفعـل عـار  إشعار مسبق وهذا ما يǼاف مع ما هو موجود في قانون العمل" ،  

% عǼــد الإطــارات هــذا مــا صــرح بــه أحــد المبحــوثين "  13.33% عǼــد أعــوان الــتحكم مسابــل  42.85والــك بǼســبة 
 ين المؤسسة فالديǼاميكية هي ما تحتاج " .يجب القيام بتغيرات لتحس

ـــام، بǼســـبة       ـــة الـــتي صـــرحت أن رد فعلهـــا هـــو الرضـــي الت % مـــن إطـــارات رؤســـاء المصـــاŁ    37.5أمـــا فيمـــا لـــص الفئ
% عǼــد الإطــارات هــذا دليــل علــى ثســة بعــض المبحــوثين مــن قــرارات وإجــراءات المــدير ولكــن الــبعض مــن  6.66مسابــل 

نحن راضين عن تلك الحلول وفةي نفةس الوقة  لا نطةرد بعةع العمةال ولةم، سةرحوا مةن لين" الإطارات صرحوا قائ
أمــا الفئــة الأخــيرة الــتي صــرحت بــأن رد فعلهــا مــن تلــك العمةةل مةةع مةةن كةةان لهةةم سةةبب فةةي إفتعةةال أزمةةة مؤسسةةتǼا" ،  

 لتحكم .% عǼد أعوان ا 14.28% عǼد الإطارات، مسابل  26.66اūلول على أنها حلول مسبولة بǼسبة 
وعليــه نســتǼتج أن رد فعــل إطــارات وعمــال مؤسســة ســونلغاز كانــت بǼســبة غالبــة علــى أن تلــك اūلــول ليســت في         

Űلهــا،  بــالرغم مــن وجــود إجــراءات حاسمــة ســاعدت علــى إعطــاء نفــس جديــد للمؤسســة أدت إń تطــوير وزيــادة قيمــة 
 أزمة صراع داخلي، لكن المشاريع في تطور .رؤوس أموال المؤسسة هذا دليل على أن أزمة المؤسسة هي 
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 ؟(: كيف ترى مستسبل المؤسسة في ظل المعطيات الإقتصادية25السؤال رقم )
 ، معرفة مدى الإمكانيات التي أدت المؤسسة إń تطورهاالغرض من السؤال 

 يبين مستسبل المؤسسة في ظل المعطيات الإقتصادية اūالية : : 25جدول   
 لمهǼيةالفئة ا     

 
 الإجابة

 المجموع أعوان التحكم الإطارات إطارات رؤساء المصالح

 الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار الǼسبة تكرار

 % 60 18 %71.42 5 %40 6 % 87.5 7 الازدهار والتطور
 %30 9 % 28.57 2 %  40 6 %12.5 1 مستقبل غامع

مهةةةةةةةةةةةةةةةةددة بانهيةةةةةةةةةةةةةةةةار 
 العلاقات الإجتماعية 

/  3 20%     /  3 10 % 

 %  100 30 %  100 7 %100 15 %100 8 المجموع
( والـــذ  يبـــين مســـتسبل المؤسســـة في ظـــل المعطيـــات الإقتصـــادية اūاليـــة، 25نلمـــس مـــن خـــلال هـــذا اŪـــدول رقـــم )       

ة في % مــن إطــار ات رؤســاء المصــاŁ  أن مســتسبل المؤسســ 87.5فكانــت  إجابــات العمــال موزعــة علــى مــا يلــي نســبة 
% مــن الإطــارات، وهــذا راجــع لطبيعــة  40% مــن أعــوان الــتحكم، تليهــا نســبة  71.42تطــور وإزدهــار، مسابــل نســبة 

عمــل المؤسســة في ميــدان ســونلغاز، فمــن خــلال دراســتǼا الاســتطلاعية فــان بعــض مــن المبحــوثين صــرحوا بــأن المؤسســة في 
راع مـن أجـل البسـاء، فسـد صـرحوا أيضـا أن المؤسسـة في تطـور Ţسين وتطور ملحوس من الǼاحية الماليـة، والاقتصـادية والصـ

أما الفئة الثانيـة الـتي صـرحت أن مسـتسبل المؤسسـة في ظـل المعطيـات الإقتصـادية ،  في ůال المشاريع على المستوى الوطني
 12.5%عǼــد أعــوان الــتحكم تليهــا نســبة  28.57% عǼــد الإطــارات، مسابــل  40اūاليــة هــو مســتسبل غــامض بǼســبة 

% عǼد إطارات رؤساء المصاŁ وهذا راجع إń المتـوترة الـتي عانـت مǼهـا المؤسسـة فسـد حـال دون معرفـة مسـتسبل المؤسسـة 
في ظــل المعطيــات الإقتصــادية، فســد صــرح بعــض مــن الإطــارات المؤسســة أن المســتسبل المؤسســة هــو غــامض في ظــل عــدم 

ت اŪزائرية والتوجه Ŵو اŬوصصة، فسد صرح أحد المبحـوثين : " الشفافية والمعطيات الإقتصادية اūالية لمختلف المؤسسا
مستقبل المؤسسة هو غامع، والمشكل هو مشكل الانتقال من جيةل إلةى جيةل جديةد مةن الإطةارات لةيس لةديǼا 
خطةةةط بعيةةةدة المةةةدى علةةةى المسةةةتوى عةةةلاج الأزمةةةات فبالǼسةةةبة لتوجةةة  نحةةةو الخوصصةةةة فهةةةو مغةةةامرة فةةةالمخطط 

أمـا فيمـا لـص الفئـة بلاد لةيس واضةح فمةرة يقةال أن المؤسسةة سةوف تخوصةص ومةرة لا"  سياسةي والاقتصةادي للة
% عǼــد فئــة  20الثالثــة الــتي صــرحت أن مســتسبل المؤسســة هــو مهــدد علــى مســتوى العلاقــات الإجتماعيــة والــك نســبة 
تصــال بــين العمــال الإطــارات هــذا نتيجــة للصــراعات الــتي Ţــدث بــين العمــال والإطــارات المؤسســة فســد حــال دون وجــود ا

 للعمل ŝد، فسد كان همهم الوحيد هو اūصول على المكانة وأعلى مǼصب في العمل .
نستǼتج أن مسـتسبل المؤسسـة هـو في تطـور وإزدهـار الـك نتيجـة الإųـازات والمشـاريع المحسسـة، والـتي أدت إń إرتفـاع       

 لسادمة فهي مشاريع مستسبلية .رأس مالها كما أنها تطم  لإųاز المشاريع على مدى سǼوات ا
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 مǼاقشة نتائج الفرضية الثانية:-3-2
 من خلال المعطيات والǼتائج السابسة والمتعلسة بالفرضية الثانية والتي أعطت أهم المؤشرات بالدراسة والمتمثلة في      
المؤسسة من أوضـاع مزريـة وصـراعات  : نوع الǼمط السياد  المتبع في المؤسسة في قيام متسلطة وهذا راجع لما آلت إليهأولا 

  متتالية .
كما توصلǼا إń أن نوع السرارات الذ  إţذǽ قائد المؤسسة اŪديد كان قرارا حاسما لدم مصلحة المؤسسـة باسـتثǼاء ثانيا : 

 طرد بعض من العمال التي لم تمكن لهم في وقوع الأزمة .
مــن طــرف المــدير هــو اŬــوف والتــوتر، لأن العامــل لا يعــرف مصــير مــن : كمــا وجــدنا أن رد الفعــل مــن الســرار المتخــذ  ثالثةةا

 الك السرار، هذا يعود لانعدام الإتصال والمشاركة العمالية وفي إţاا الك السرار، وهذا جانب سلبي على المؤسسة 
علــى الـك هــذا مـا يزيــد : إن علاقــة العامـل بمسـؤوله المباشــر في العمـل هــي علاقـة لا بــأس بهـا فأغلبيـة المبحــوثين أكـد  رابعةا

 من Ţسيق المستوى اŪيد في العمل .
: ووجــدنا أيضــا أن قائــد المؤسســة لم يعــالأ الأزمــة لأن آثارهــا لازالــت موجــودة فإســتراتيجية المــدير اŪديــد غامضــة  خامسةةا

 نظرا لانعدام الإتصال .
هــو تســري  بعــض العمــال كحــل أنســب : كمــا توصــلǼا أن الســرار الــذ  إţــذǽ المــدير ūــل أزمــة مؤسســة ســونلغاز  سادسةةا

 لعلاج الأزمة .
 : كما وجدنا أيضا أن حلول التي طبسها المدير بطرد بعض الإطارات إنعكس سلبا على طبيعة تسيير المؤسسة . سابعا
: رد فعــل إطــارات وعمــال المؤسســة مــن الــك اūلــول ليســت في Űلهــا بــالرغم مــن وجــود إجــراءات حاسمــة ســاعدت  ثامǼةةا

 نفس جديد للمؤسسة . على إعطاء
 : كما توصلǼا أن عمال وإطارات المؤسسة راضين عن المدير اūاŅ نظرا لمعاŪة الأمور ورصد الصراع في المؤسسة . تاسعا
 : مستسبل المؤسسة في تطور وإزدهار الك نتيجة للمشاريع المحسسة والتي أدت إń إرتفاع رؤوس الأموال . عاشرا
ـــ       ـــادة و إدارة الأزماتـــداخل  ومǼـــه مـــن خـــلال الǼت ـــة بـــين السي ـــة إŸابي ـــاك علاقـــة طردي Ǽـــأن ه ائج المتوصـــل إليهـــا نســـتǼتج ب

المؤسسة حيث أن السلوك السيـاد  الفعـال يـؤد  في أغالـب اūـالات إń تفـاد  وقـوع بعـض المشـاكل والعراقيـل والأزمـات 
الثانيــة الــتي تم صــياغتها في بدايــة البحــث كحــل داخــل المؤسســة والتحسيــق مــن حــدثهاأثǼاء وقوعهــا ممــا يؤكــد صــحة الفرضــية 

 مؤقت والتي تǼص على أنه كلما زادت فعلية السيادة في إدارة الأزمات كلما قلت حدتها.  
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 الإستǼتاج العام: 
لسد تبين لǼا من خـلال هـذا البحـث أم موضـوع إدارة الأزمـات هـو موضـوع غايـة في الصـعوبة والتعسيـد، فهـو يتطلـب        
الباحـــث معـــارف وأفكـــار دقيســـة وواضـــحة، إان إن إدارة الأزمـــة لهـــا أهميـــة كبـــيرة في كـــل المǼظمـــات والمؤسســـات و ـــص  مـــن

بالــذكر مؤسســاتǼا اŪزائريــة، فــإدارة الأزمــة هــي الإدارة الأųــ  والأمثــل علــى المســتوى التǼظيمــي والإدار  وعليــه فهــي عمليــة 
ل بأســـلوب إدارة الأزمــــات هـــي المؤسســــة الǼاجحـــة والــــتي تســـوم اطــــوات ضـــرورية في مؤسســـاتǼا، إا أن المؤسســــة الـــتي تعمــــ

الإعــداد المســبق والتسيــيم للمخــاطر الــتي مــن المحتمــل حــدوثها علــى مســتوى التǼظــيم، وبــذلك تكــون قــد قطعــت شــوطا Ŵــو 
لأزمــات الــتي Ţــدث Ţسيــق إŸابيــة في التعامــل مــع الأزمــات، وتبســى الإدارة الǼاجحــة والرشــيدة هــي الإدارة الضــرورية لــدرء ا

نتيجـــة العشـــوائية والإرجساليـــة وغيـــاب التخطـــيط والتوقـــع الإســـتراتيجي، أو المفاجـــآت الـــتي تـــوحي بظهـــور أو إنفجـــار أزمـــات 
إداريـة، كمــا يمكǼǼــا السـول الǼظــرة المســتسبلية للمؤسسـة هــي عمليــة ضـرورية، لتحسيــق إســتمرار وديمومـة المؤسســة، الــك يعمــل 

ادها التي تǼجم عǼها مـن خـلال الإسـتعداد لمواجهتهـا وإعـداد العـدة للتعامـل معهـا، الـك يتطلـب على تفاد  مؤشراتها وأبع
ţطـيط مســتسبلي للسضــاء علــى مفتعلــي الأزمـات الإداريــة، وتبســى السيــاد عمليــة ضـرورية، أ  لا بــد مــن وجــود قائــد عســلاني 

تǼظــيم وتســيير مؤسســاتǼا وŢسيــق  أهــداف التǼظــيم، يســوم بتســيير الأزمــة وتفــاد   اطرهــا أو الآثــار الــتي قــد تــǼجم عǼهــا في 
ولضمان سير المؤسسة فعلى قائـدها تبـني سياسـة رشـيدة، أ  نظامـا سـليما يسـاهم فيـه مـن أجـل معاŪـة أزمـات وصـراعات 
 عمالية، الك بتبني نظاما سليما لاţاا السرارات الصائبة خدمة لاحتياجات التǼظيم من جهة والعاملين من جهة أخرى .

ومǼه نستخلص أن إدارة الأزمة اات بعد تعسيد  متشابك وهذا الـذ  Źـول دون معرفـة أسـباب ومميـزات الأزمـة ومـن      
هي السوى التي إفتعلتها وضرورة  إغتǼام اللحظـة المǼاسـبة، واūسـم في السـرار مهمـا كانـت الضـغوط، فـǼمط الإتصـال وتبـادل 

 ر  لإدارة الأزمة .العلاقات الإجتماعية داخل المǼظمة هو جد ضرو 
إضــافة إń اūويصــلة الǼهائيــة للأزمــة والــتي مــن خلالهــا يــتم إنهــاء  تلــف الصــراعات والعــداءات، علــى مســتوى التǼظــيم      

 الإدار ، وإيسافها فإن التعامل مع الأزمات يتم من خلال هذǽ الأبعاد.
كل المؤسسـة تعـود إń سـوء التسـيير والـتحكم والصـراعات فمن خلال ŢليلǼا للفرضية الأوń التي قدمǼاها تبين أن مشا      

% مدعمـة  39.58الداخلية، كما صرح لǼا أغلبية المبحوثين بـأن مشـاكل المؤسسـة تعـود إń الصـراع الـداخلي بǼسـبة      
مـــن طـــرف الإطـــارات، كمـــا ųـــد أن عمـــال وإطـــارات المؤسســـة كـــانوا يتوقعـــون حـــدوث الأزمـــة الـــك نظـــرا لظروفهـــا الصـــعبة 

%  مدعمة مـن طـرف فئـة إطـارات رؤسـاء المصـاŁ في حـين ųـد فئـة أخـرى 66.66صراعاتها المتتالية حيث أجابوا بǼسبة و 
%  مدعمــة مــن طــرف فئـة الإطــارات إضــافة إń الـك نســتǼتج أن مؤسســة ســونلغاز  33.33لم تكـن تتوقــع الأزمــة بǼسـبة 

خصــية علــى حســاب المصــلحة العموميــة والإســتحواا علــى باŪلفــة أزمتهــا الإداريــة كانــت مفتعلــة والــك لتحسيــق أهــداف ش
%  مدعمـة مـن طـرف أعـوان الـتحكم وإطـارات رؤسـاء المصـاŁ، وفئـة الإطـارات، إا ųـد 79.41المǼاصب، والك بǼسـبة 

أغلبية العمال يصرحون Şسيسة هذا الأمر في السيطرة والتحكم فهي وسيلة لتحسيـق أهـدافهم، ومـن ناحيـة أخـرى وحـين أن 
المبحـــــوثين وبـــــالرغم مـــــن تلـــــك الصـــــراعات واŬلافـــــات، رأوا أن الأهـــــداف المســـــتسبلية للمؤسســـــة ضـــــمان إســـــتمرارها  أغلبـــــة

 %  مدعمة من طرف الإطارات والإطارات المسيرة وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الأوń.   66.66وديمومتها، بǼسبة 
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 تسيير الأزمات حيث تبـين لǼـا أن إدارة الأزمـة تتـأثر بǼوعيـة أما اصوص الفرضية الثانية : وهي فن السيادة الإدارية في      
%  مدعمـة  62.5السيادة، حيث صرح لǼا المبحوثين أن الǼمط السياد  المتبع في هذǽ المؤسسة هـي قيـادة متسـلطة بǼسـبة 
 من طرف إطارات رؤساء المصاŁ، والك نظرا لشدة التحكم والسيطرة وغياب المرونة في التǼظيم .

      Ņمــدير المؤسســة كــان قــرارا حاسمــا مــن خــلال طــرد لمفتعلــي الأزمــة والصــراع العمــا ǽــذţــا أن الســرار الــذ  إǼكمــا يتبــين ل
%   مدعمـــة مــن طـــرف  63.33باســتثǼاء بعــض الإطـــارات اات أقدميــه وكفـــاءة لم يكــن ســـببا في الــك،  والـــك بǼســبة 

ر انعكــس ســـلبا علــى طبيعـــة التســيير للمؤسســـة، والــك نظـــرا إطــارات المؤسســة، كمـــا وجــدنا أن اūلـــول الــتي أتـــى بهــا المـــدي
لتســري  والتغيــير في مǼاصــب العمــل دون إشــعار مســبق يǼــذرهم بــذلك، هــذا بالǼســبة لفئــة الإطــارات الــتي لم تكــن لهــا يــد في 

 افتعال أزمة سونلغاز .
إجــراءات حاسمــة ســاعدت علــى  أمــا بالǼســبة لــردة فعــل الإطــارات مــن تلــك اūلــول ليســت في Űلهــا بــالرغم مــن وجــود     

%   مدعمة من طرف الإطارات، فطـرد بعـض مـن العمـال سـبب  46.66إعطاء الǼفس اŪديد للمؤسسة، والك بǼسبة 
 Ņـاūا أن عمال وإطـارات المؤسسـة راضـين عـن المـدير اǼفي توتر العلاقات الإجتماعية في المؤسسة، إضافة لذلك فسد توصل

%   مدعمـــة مـــن طـــرف إطـــارات رؤســـاء  66.66د والتفكـــك الـــداخلي، والـــك بǼســـبةلمؤسســـتهم، لأنـــه قـــام بوقـــف ورصـــ
المصــاŁ، وفي نهايــة الدراســة توصــلǼا أن مســتسبل المؤسســة في تطــور وازدهــار، الــك نتيجــة للمشــاريع الكــبرى والــتي ســجلت 

لمصــاŁ  وهذامايؤكــد عǼــد إطــارات رؤســاء ا 87.5%   مدعمــة بǼســبة  60أرقامــا مرتفعــة وزيــادة في رؤوس الأمــوال بǼســبة 
 صحة الفرضية الثانية.

وبما أن الفرضية الأوń والثانية قد Ţسست يمكن السول بأن الفرضية العامة والتي تǼص على أنه يسـاهم الـǼمط السيـاد        
 بالتسير التوقعي في تفاد  وقوع الأزمات في المؤسسات اŪزائرية قد Ţسست.
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كان لزاما ونتيجة لما طرأ من Ţولات اقتصادية على المؤسسة اŪزائرية إيجاد مؤسسات ناجحة تمارس فيها  

وأخرى على عكس ذلك أي مؤسسات  ،طرق التسيير العقلانية الموجه لبلوغ الأهداف الاقتصادية والاجتماعية
Ŗتتمحور حول كيفية التغلب على الأزمة  باءت بالفشل أو مؤسسات تعاني من الأزمات لهذا فإدارة الأزمات ال

في المؤسسة اŪزائرية والتحكم في ضبطها وŰاولة اŬروج مǼها هي ما كانت Űور بحثǼا ودراستǼا هذǽ في مؤسسة 
 .سونلغاز، حيث أدت بǼا هذǽ الدراسة إلى اŬروج بعدة نتائج وملاحظات

ي عن روح المسؤولية والسعي وراء Ţقيق الأهداف وبما أن طبيعة المجتمع اŪزائري تعكس في مؤسساته التخل 
الشخصية في المǼظمة وهذا كله بسبب التǼشئة الاجتماعية السلبية للعامل اŪزائري الŖ حالت دون Ţقيق الǼجاعة 

هذا ما لاحظǼاǽ فعلا في دراستǼا بالإضافة إلى ما لاحظǼاǽ من أسباب أدت إلى وقوع والتطور في التسيير، فإن 
ل والأزمة في مؤسسة سونلغاز كالصراع الداخلي الذي يعتبر من أسباب أزمة المؤسسة والذي يعود إلى الرغبة المشاك

في Ţقيق المصلحة الشخصية على حساب المصلحة العامة وهو صراع ناتج عن السيطرة بالإضافة إلى سوء التسيير 
ستقبلي للمؤسسة الذي كان ببه مǼعد  وهذا والتحكم والسيطرة وضعف الرقابة المالية وغياب فكرة التخطيط الم

راجع إلى أن المؤسسة لديها ţطيط على مستوى المشاريع والإنجازات وليس على مستوى المشاكل والأزمات بحيث 
 لم تكن المؤسسة مستعدة لمواجهة الأزمة وهذا راجع لفقدان الǼظرة المستقبلية في المؤسسات اŪزائرية

معاناة المؤسسة اŪزائرية عموما ومؤسسة سونلغاز خصوصا من كل هذǽ المشاكل  ومع هذا كله وبالرغم من 
ووقوعها في الأزمة إلا أن باستطاعتها اŬروج مǼها وضمان الاستمرارية والديمومة وهذا لا يتحقق إلا بالقضاء على 

ر المبابر بن  الرسساء اūوار اū -التخطيط اŪيد-جو التوتر وأزمة الصراع واţاذ القرار في الوقت المǼاسب 
 .-الرقابة الإدارية-والمرسوسن  عن طريق إقǼاع الطرف الآخر بالرأي حŕ الوصول إلى اتفاق بن  الطرفن  

Ţسن  نجاعة المؤسسة وتطويرها بالإضافة إلى هذا كله هǼاك ůموعة من الأوراق الرابحة الŖ يمكن أن تساهم في  
المرونة، اŪودة، الإبداع الإداري، الذكاء الاقتصادي، الثقافة التǼظيمية داخل وǼšيبها الوقوع في الأزمات مثل: 

، العمل من أجل المصلحة العامة مثل ما هو موجود في المجتمعات المتطورة الš Ŗعل -حسن التسيير-المؤسسة 
 ى ذلك.Ţقيق أهداف ومصلحة مǼظماتها الهدف الأول قبل كل بيء والمǼظمة اليابانية أحسن مثال عل
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ΔϔϠلجΎر بϭشΎن عΎزي ΔمعΎج 
 ΔيϠك ΔسيΎالسي ϡϭϠالعϭ ϕϭϘالح 

 ϡقس ΔسيΎالسي ϡϭϠالع 
 

فننإ ابننيو  حمننسو عننل وا لنسنن   نن ي ا  ال ةنن ا الاسياننس     إننر  ا اوا العنن او  ال  ننوس  نحننط بة نن  عننط ع  نن      

جزائوس  نمع  سط سن س ا  إ فإ الع΅اا  الـ ال إ س  و ع م ع ي ح   ا اوا الأزعيت فإ ظ  ال اسسو ال  ق عيا وال

هننلا اتانن عيوا  نبةنن  عننن ا اىجي نن  عةنن  الأاننئة    نن  إننواح   ع منن عس    عنن  عننن ا لة حنن  ال ةعننإ فننإ    ننني 

  ع΅ااي ني  ن ةعك أط اجي  ك ا ا غ       اوي  لأه اف عةعس     وا ل ا عة  الع يو   .

 

 
 

:Δملاحظ 

ك أي ان΅ا    دن سا ال  ةسن    ن  حوسن  حن   الأانئة  ال نإ   بةن  (أعيا    اجي   الع  يوا   ط  وXمع ع ع  )   

 للك.

 

  تحΕ إشراف:     من إعداد:                                                  

                                 / ال و عحع                                                     سبو زسن               * 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا2016/2017المϭسϡ الجΎمعي : 



 ::                                                                                                    الملاحق

 107 

1: Δالشخصي ΕΎمϭϠالمع ) 
 ل و                                              أنث    . الجنس:1

 . السن:2
3:Δالمدني ΔلΎا(   ع ز ج)ا(                            أعز )ا(     . الح(ϕعبة 

4Ϡى التعϭجيع إ    ثين ي        ع  اب                  إا   ائ  مي :ي. المست 

5: Ώفي المنص Δالأقدمي  . 
6 : Δفي المؤسس Δالأقدمي . 
  الأزعيت اال  ق إ فإ ا او وف يلس  ال اسس( محϭر الϔرضيΔ الأϭل : 2

 . فيمΎ تكمن أزمΔ مؤسستكϡ؟7
 إواع  ا ةإ .Ώ. ندر و΅ س الأع ا                             ا

  م ا ع   ال عي  .د . ال ح ا  الاسبوا                               ج

 م ف الوقي   العيلس   .ϭ   ا ء ال اسسو                                  .هـ

 ...ي. آ و ح  ا:.........................................................................................

 ....  الحيتت عة  للك:...........................................................................فإ  

............................................................................................................ 

8ϭال ϱدΎϔي لتϠبϘالتخطيط المست Δ؟.هل تتخذ المؤسسΔع في الأزمϭق 
 ن ـا                          ت                        ت أ وي 

 .......فإ    الحيتت عة  للك:..........................................................................

............................................................................................................. 

 .هل كنتϡ تتϭقعϭن حدϭث تϙϠ الأزمΔ ؟09
 ن ا                               ت

 ...... سف للك:..............................................................................فإ حيل  ن ا، 

.............................................................................................................. 

 .كيف تϡ التعΎمل مع تϙϠ الأزمΔ أثنΎء حدϭثΎϬ ؟10
 اتا وا سجإ غسسو العايو  ف وي                              . اج عيععد   ا.

 اعي ا النظو فإ الأه اف  ج.

 .............................................................................أ و ح  ا:....................

........................................................................................................... 
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11.  ϰϠع Δالمؤسس ΕنΎهل ك ϙ؟ استعدادفي نظر Δمثل هذه الأزم ΔϬاجϭلم 
  ا                       ت                          ت أ وين

 .......فإ حيل  ت عة  للك: ..............................................................................

........................................................................................................... 

12. Δذه الأزمϬلتنبؤ المبكر لΎب Δالمؤسس ΕعدΎس ΔϘمسب )ΕراΎإش(ΕΎعلام ϙΎهن ΕنΎ؟  هل ك 

 ن ا                                   ت              

 فإ حيل  ن ا فسعي   عث  ال  عيت)ا يوات(:

........................................................................................................... 

........................................................................................................... 

 المؤسسΔ لعلاج الأزمΔ ؟ استغرقتΎϬمΎ هي المدة التي  .13
 ب سة        Ώ.قإسوا                               أ.

 الا  ينت الϔ وا ب سة  ال  عيلا س    الا   ؟

 الع سو الندي                          ج. اى اوا                 . ا.

 ...أ و ح  ا:..............................................................................................

........................................................................................................... 

 الأزمΔ بΎلمؤسسΔ ؟ افتعΎلفي نظرϙ مΎ هϭ الϬدف من  .14
 :اتا ديل  فع   ض اىبيوات ال   ا.

.Ώ : أه اف   إس ϕحدس   
 .................................................أ وى ح  ا:..............................................

 . مΎ هي الأهداف التي تسعϰ المؤسسΔ تحϘيΎϬϘ مستϘبلا ؟15
........................................................................................................... 

3:ΔنيΎالث Δرضيϔر الϭفإ ا اوا الأزعيت دسي ا اى اوس فط ال ( مح 

 .مΎ هϭ نϭع نمط الϘيΎدϱ المتبع في المؤسسΔ ؟16
 قسي ا ع ايهة  Ώ.                                   قسي ا ع اةب  ا.

 قسي ا ف م س  .دقسي ا ع  ي ن                                     ج.

 ................................................فإ    الحيتت  سط للك:.................................

17.  ϱرار الذϘع الϭن ϭه Ύ؟ اتخذهم Δع الأزمϭقϭ بعد 
لننا س  ننل   .  اهعي  ج.  ع اوع  .   حياا ا.

 أي قواو
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 .....فإ    الحيتت  سط للك:...........................................................................

............................................................................................................ 

 المدير؟  اتخذهالϘرار الذϱ  اتجΎهمΎ هϭ رد فعϙϠ في  .18

 ال  ف  ال   و Ώ.   فد اط ال ظسϔ                                 ا. 

  غسسو عنإ  ال ع   د.                          ϔسض الأجو        ج. 

 ....أ وى ح  ا:...........................................................................................

 . مΎ هي طبيعΔ العلاقΔ التي تربطϙ بمسؤϭلϙ في العمل ؟19
                    ي ت ΄س ج.       اسبوا   ح ا     Ώ.   جس ا ا.
 اسئ  د.

 .......فإ    حيتت عة  للك:...........................................................................

 .هل سΎهϡ مدير)قΎئد(المؤسسΔ في حل الأزمΔ ؟20
 ن ا                                        ت      

 .........................................................................فإ    حيتت عة  للك:.........

 .مΎ هي الحϭϠل المϘترحΔ من طرف المدير ؟21
 ال غسسو فإ عنيإ  ال ع  Ώ.                      اوسح   ض ال عي  ا.

 ................................أ وى ح  ا:...............................................................

 .هل انعكΎسΕΎ هذه الحϭϠل عϰϠ طبيعΔ التسيير في المؤسسΔ ؟22
 اة س  Ώ.اسجي س                             أ. 

 .هل عΎلجΕ هذه الحϭϠل أزمΔ المؤسسΔ ؟23
 ت   ن ا                                      

 .......................................................................فإ    حيتت  سط للك:..........

 .كيف كΎن رد فعϙϠ من هذه الحϭϠل ؟24
 حة   عد  ل   Ώ. عي ي                                 . ا

 لسس فإ عحة يد.  الوم  ال يا                          ج.

 .......................................................................أ وى ح  ا:......................

........................................................................................................... 

 الحاليΔ ؟ الاقتصاديΔمستقبل المؤسسΔ في υل المعτياΕ  كيف ترى .25

.............................................................................................................. 
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 رسالة ماجستير ، الدراسات العليا جامعة الأردن

، رسالة ماجيستير ، قسم الاعلام والاتصال، كلية  الاعلام والاتصال وإدارة الازماتمحمد هدير ، .18
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