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  داءـالإه

 

  يؤمنىن بنجاحاتنا أكثز مه أوفسنانهّذيه 

 يتشبّثىن بأحلامنا رغم كم انعزاقيمو

 هذا الإهداء تستحقان وحدكما أمي يـأب

 .الله رحمه جدي روحإلى 

 .ةــــباحث عه الحقيق دٍــــإلى كم مج

 



 شكر و تقدير
     

الحمد لله حمدا خالدا مع خلوده والحمد لله حمدا لا جزاء لقائلو إلا رضاه والحمد لله حمدا لكل طرفة عين     
ر لنا سبل بحثنا الذي نذرناه خالصا نا بنعمة العلم ويس  لنا وخص  وتنفس نفس فلو الحمد ولو الشكر أن فض  

 لوجهو الكريم.

 طللة  مشوار بحث  واان نيالذي رافق  مقراني الهاشميأتقدم بالشكر الجزيل والتقدير الكامل للأستاذ     
وحسن الدشرف  على عمل  ىذا ولم يبخل عل   بنصائحو  القلمة فجزاه الله عني  خير الجزاء بثواب الدنلا 

 ثواب الآخرة.

ال الشكر لعائلتي التي ساندتني والداي الحبلبان، جدتي حفظها الله، إخوتي زوجاتهم وبناتهم، أخواتي 
 أزواجهم وأبنائهم.

الخطوط  مؤسسة موظف وال  ،نصائحهمب  علالكرام الذين در سوني ولم يبخلوا  الأساتذةال اما أشكر    
 حميداش لمياءالسلدة و  ،التي ساهمت في انجاز ىذا العمل دلنده نوالدة الدؤطرة السل خاصةالجوية الجزائرية 

 التي اانت طرفا مهما أيضا في انجاز ىذه الدراسة. 

من ساىم سواء من قريب أو من وال  خديجة سبخاويعلى الدعم خاصة  الأصدقاء والزملاءشكرا لكل 
 . جزاىم الله عني ال خيرو إتمام ىذا العمل وصولي لذذه الدرحلة من التعللم و بعلد في 

 باية نعجال
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 مقدمـــة: 
اجتماعية وتنظيمية تتفاعل داخميا فيما بينيا ومع المحيط  تشكّل المنظمات الحديثة أنساقا    

الخارجي، الذي يتغيّر ويتطوّر باستمرار، حيث أصبح التغيير في ىذا العصر قاعدة وليس استثناء، 
 ،عمى مختمف المستوياتالشعوب و و  مألوفة لجميع ظروف المجتمعاتو  ملازمة واىرظ الأزمات أصبحتو 

التي التطورات ، فالأحداث المتلاحقة و من أن تكون مجرّد حالة استثنائيةحيث أصبحت صفة غالبة بدلا 
تتطمب ضرورة الاستعداد الجيّد والتخطيط تشكّل تحديات وأزمات  اليوم المنظماتتعيشيا المجتمعات و 

القدرة عمى رعة الاستجابة لمواجية الأزمات و سستمر لتحقيق الجاىزية المرتفعة و التدريب المالعممي و 
في ردود بل تكمن الضغوط شكمة في حدوث الأزمات و لا تكمن المو ، ف مع المتغيرات التي تفرضيالتكيّ ا

دارتنا ليا ادات المنصوص عمييا في الموائح فإدارة الأزمات لم تعد تعتمد عمى الاستعد ،أفعالنا تجاىيا وا 
كيفية التنبّؤ المبكر  واضحة تتضمناستراتيجيات إدارية دقيقة و  ىيبل  ،والقوانين المتعمقة بالطوارئ

المسبقة لما يمكن ذلك عن طريق المعرفة بالأزمات والتخطيط الجيد لحماية المنظمات والعاممين فييا، و 
 المحاولة الجادة لتفادييا .أن تؤدي إليو و 

نجاح المنظمات في مواجية الأزمات المختمفة التي تمرّ بيا يعتمد عمى العديد من وبالتالي فإنّ 
نتماء يجب الاىتمام بتطويره وتنمية شعور الا أىميا المورد البشري العامل بيذه المنظمات، الذيعناصر ال

التي  صعبةيعمل بيا، خاصة في الأوقات الولاءه والتزامو تجاه المنظمة التي  نميلديو، وتنشئتو عمى قيم ت
عمى ثقافة تنظيمية ملائمة تساعد قيميا عمى تعزيز ىا توفر ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال ،  بياتمرّ 

 المناخ التنظيمي الداخمي لممنظمةمن خلال تييئة وتحفّز الأفراد عمى التميّز الإبداع وتشجيع الابتكار 
في والمرونة  العاممينوالتأكيد عمى الثقة في  وما تعكسو عمى المنظمة من تغيّرات، الخارجيةترقّب البيئة و 

  والاىتمام بتحفيزىم وتقديرىم. التعامل معيم

تقوم عمى التنبّؤ والإدارة الاستباقية للأحداث  ةتسييري والمسؤولين لاستراتيجيات ومناىج اتباع القادةوب
ن العاممين من الاطلاع عمى المعمومات وفر قنوات اتصال تمكّ تفتح المجال لمحريات والمبادرات و وت

عن طريق اتخاذ القرارات  الاستغلال الأمثل ليذه المعموماتب سمحوت الضرورية لأداء العمل ونقل الأفكار



 مقدمـــــــــة

 

 

 ب

الاختيار الصحيح بين البدائل المتوفرة والتحكم في عامل الزمن  لسرعة التكيف مع متغيرات المناسبة ب
 المحيط .

التي من شأنيا أن تحفّز الأفراد عمى التميّز كل ىذا يساىم في استمرار المؤسسة في ظل التغيرات  
 . جودتياتسارعة و المحافظة عمى تميّزىا و الم

ومن خلال اطلاعنا عمى الدراسات السابقة لمموضوع والدراسات التي تناولت المؤسسة الجزائرية 
تعرّضت لمعديد من الأزمات كقضايا المنظمات الجزائرية ح أن بالبحث والدراسة فإن أغمب النتائج توضّ 

الاختلاسات الكبرى التي ظيرت مؤخرا وبقيت وصمة عار في تاريخ تطور المنظمات الجزائرية، 
 لمنظمات الكفاية لمعاممين فييا.والإضرابات العمالية نتيجة عدم تحقيق ىذه ا

والافتقار لمتنبّؤ والابتكار في التعامل  ونظرا لسوء التسيير وغياب التفكير الاستراتيجي  وقمّة الكفاءة 
بقائيا عالقة ومتراكمة، وعدم منح الفرص وعدم مواكبة لمكفاءات الموجودة،  مع الأزمات والمشاكل وا 

تعاني من أزمات خانقة سواء عمى  زالتلاالمنظمات الجزائرية  التحديات والتغيّرات في البيئة التنظيمية فإنّ 
 المستوى الداخمي أو الخارجي.

دور ائرية وكيفية تسييرىا للأزمات و واقع المنظمة الجز  نتناولعميو نحاول في دراستنا ىذه أن و    
القراءة السوسيولوجية لثقافة ذلك من خلال ذا التسيير و ى إنجاحفعاليتيا في و  وقوتيا الثقافة التنظيمية

 ر الأزمات.تسيي استراتيجيةفي  ادورىدراسة تتبع و المنظمة في الخطوط الجوية الجزائرية و 

 بابين: عة عمى عشرة فصول موزّ ا عمى قد شممت دراستنو 

 .فصول نظرية ةالجانب المنيجي والنظري لمدراسة ويحتوي عمى خمسالأول ويشمل الباب  -

إشكالية  أىداف وأىمية الموضوع، ثميار الموضوع و لمبرّرات اخت تطرّقنا في الفصل الأوّل منوحيث 
التي المقاربة المنيجية تيا والإطار المفاىيمي لمدراسة، بالإضافة لمدراسات السابقة و فرضياالدراسة و 

 اعتمدتيا ىذه الدراسة

انطلاقا من المفيوم العام لمثقافة  لممداخل النظرية لدراسة الثقافة التنظيمية  في الفصل الثاني تطّرقناو 
ذا أىميتيا بالنسبة لممنظمات، ثم تطرّقنا لمكونات التنظيمية وعناصرىا وخصائصيا، وكثم تعريف الثقافة 
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وأنواعيا ومستوياتيا، وظيفتيا وكيفية خمق الثقافة التنظيمية في المنظمات، وأثرىا  نسيج الثقافة التنظيمية
 عمى نجاح المنظمات.

انطلاقا من مفيوم الأزمة  ،د خصّصناه لممداخل النظرية لدراسة إدارة الأزماتصل الثالث فقأما الف
المتبعة في العممية المناىج ت إدارتيا و امتطمبّ أسباب نشوئيا و ومراحل تطوّرىا و  ومكوّناتيا، وخصائصيا 

  تشخيصيا.

دارة الأزمات جاء الفصل الرابع لمحديث عن و  للاتصال  تطرّقنا فيوو ديناميكية الفرد في المنظمة وا 
ف الاتصال التنظيمي، وعناصر العممية ساسي في ديناميكية الفرد، من خلال تعريالتنظيمي كعنصر أ

الاتصالية، وتطور اتصالات الأزمة، وأىدافيا، ودور الاتصال في كل مراحل الأزمة. كما تناولنا في ىذا 
دارة الأزمات حيث تناولنا مقومات القيادة ونظرياتيا، وأنواعيا، ودور الميارات القيادية في الفصل القي ادة وا 

دارة الأزمات. وتناولنا أيضا الاختيار بين البدائل واتخاذ القرار إجاح القيادة في إدارة الأزمات، وعوامل ن
اتو، وقرارات الأزمات وأنواعيا، من خلال طبعة ونطاق وأنماط القرارات، ومراحل اتخاذ القرار ونظري

وجاء الالتزام التنظيمي كعنصر من عناصر ىذا الفصل من خلال وأساليب اتخاذ القرار أوقات الأزمات، 
مفيومو وخصائصو وأنواعو ومراحل التزام الفرد تجاه منظمتو، ومحددات تنمية الالتزام لدى العاممين في 

 في المنظمة. المنظمات وعلاقتو بفاعمية إدارة الأزمات

بعد الأزمة، أما الفصل الخامس فخصصناه لديناميكية المنظمة ومجتمع الأزمات، والمستقبل المنشود 
خصائص التغيير وعواممو وأنواعو، واستراتيجياتو  لرة التغيير لتجنب الأزمات من خلاحيث تناولنا فيو إدا

ة الصراع دار ات لمتغير، كما تطرّقنا لإالمنظموأىدافو، والعوامل التي تزيد من مقاومة العاممين في 
إدارة الصراع التنظيمي وأثاره عمى المنظمة  لوجيةو وأسبابو ومراحمو، وسوسيو التنظيمي من خلال مفيوم

والعاممين، كما أدرجنا إدارة مجتمع الأزمة وفئاتو، ومشاركة المجتمع في معالجة الأزمة ومتطمبات الإدارة 
الناجحة لمجتمع الأزمة،  وتطرّقنا لما بعد الأزمة وحاجة المنظمات لمتفكير الابداعي لاستشراف مستقبل 

 وحسن إدارتو.المنظمة بعد الأزمة 

خصّصنا الفصل  الميدانية ويحتوي أيضا عمى خمس فصول، ويشمل الدراسةالثاني  بابال -
أساليب المعالجة يفية بناء العيّنة و التقنيات المتبعة، كيا، المنيج و مجالاتلمتعريف بميدان الدراسة و  السادس
 ائية بالإضافة لخصائص العيّنة. الإحص
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التزام القادة والمسيّرين بقيم ومعتقدات المنظمة واتخاذ القرارات الصائبة  السابعتم تخصيص الفصل و 
 .تحميل جداول الفرضية الأولى وتقديم الاستنتاج الخاص بيال

التنشئة الاجتماعية تنمية الولاء فشمل تحميل نتائج الفرضية الثانية وجاء بعنوان  الثامنأمّا الفصل  
 .ئةوالتكيّف مع الأوضاع الأموية الطار 

مراعاة القيم والمعتقدات كان بعنوان و  التاسعالفصل فرضية الثالثة في في حين تم تحميل نتائج ال
والأخير تحميل نتائج الفرضية الرابعة التي  عاشرمع تغيّراتو، وتم في الفصل الالاجتماعية لممحيط والتكيّف 

 تناولت سموكات الفاعمين، قوة الثقافة التنظيمية، والاستفادة من الأزمات. 
 ،قائمة المراجع، خاتمة الدراسة، النتائج المتوصّل إلييا ومناقشةلنصل في الأخير للاستنتاج العام 

 .قائمة الملاحق التي اعتمدناىا في الدراسةو 



 

 

 

 للدراسة النظريالمنهجي و الجانب  :لالأو   الباب

 

 .لمدراسة والنظري المنهجي الفصل الفصل الأول:    

 .  التنظيمية الثقافة لدراسة النظرية المداخل الفصل الثاني:    

 .الأزمات إدارة لدراسة النظرية المداخل الفصل الثالث:    

دارة المنظمة في الفرد ديناميكية :الفصل الرابع      .الأزمات وا 

        المنظمة مستقبل الأزمة، مجتمع المنظمة، ديناميكية الفصل الخامس:    
 .الأزمة بعد المنشود



 

 

 للدراسةالجانب المنهجي  :لل الأو  ــالفص

 

                
  دـــــــتمهي                    

 مبررات اختيار الموضوع -1
 ةـــأهداف الدراس -2
 ةــــأهمية الدراس -3
 ةــــــــــــــــــــالإشكالي -4
 اتـــــــــــــالفرضي  -5
 مــــــــالمفاهيتحديد  -6
 الدراسات السابقة -7
 التعقيب عمى الدراسات السابقة -8
 ةـــــــة لمدراســـــــــــات النظريــالمقارب -9
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 تمهيد
نتناوؿ في ىذا الفصؿ مبرّرات اختيار موضوع الدراسة، أىدافيا، وأىميتيا، كما سيتـ التطرّؽ   

الخاص بالدراسة، ثـ استعراض الدراسات السابقة التي  لبناء الاشكالية والفرضيات، والإطار المفاىيمي
 تناولت الموضوع ومدى استفادتنا منيا، وكذا المقاربات النظرية التي تناسب موضوع الدراسة.

  مبررات اختيار الموضوع: -1
 جاء اختيارنا لموضوع الدراسة انطلاقا مف عدة أسباب أىميا:

 زمات الذي عممنا عميو في مرحمة الماجستير.رغبتنا في مواصمة البحث في ميداف إدارة الأ -
التطورات السريعة التي تحدث في عالـ اليوـ وما تفرضو مف تغيرات جعمنا نتساءؿ عف كيفية  -

 مواجية المنظمات ليذه التغيرات وكيفية التكيؼ معيا وتجنب نتائجيا السمبية.
نسمع عنيا كؿ يوـ في وسائؿ الأزمات المتكررة التي تتعرض ليا المنظمات الجزائرية والتي  -

الإعلاـ جعمنا نتساءؿ عف الاستراتيجية التي تسير بيا ىذه المنظمات واستراتيجية إدارتيا 
 للأزمة.

نقص الدراسات في ميداف تسيير الأزمات لأنو مجاؿ جديد فرض نفسو في الوقت الحالي مما  -
 سيير الأزموي.مى مبادئ خاصة بالتأجبر المنظمات عمى وضع استراتيجيات تقوـ ع

 أهداف الدراسة: -2
ائرية بالثقافة التنظيمية الخطوط الجوية الجز  في منظمةمحاولة معرفة أثر التزاـ المسيّريف  -

 لممنظمة عمى اتخاذ القرار في المنظمة.
معرفة أثر التنشئة الاجتماعية لمعامميف في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية عمى التكيّؼ مع  -

 الطارئة. الأوضاع الأزموية
 محاولة معرفة أثر التنشئة الاجتماعية لمعامميف عمى ولائيـ والتزاميـ تجاه منظمتيـ. -
وقدرتيا عمى الاستفادة محاولة معرفة قوة الثقافة التنظيمية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية  -

 مف الأزمات التي مّت وتمرّ بيا.
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منظمة الخطوط الجوية الجزائرية لممحيط الاجتماعي وتكيّفيا مع  السعي لمعرفة مدى مراعاة -
 تغيّراتو.

 مصدر لحؿ المشكلات ومواجية الأزمات.ظيمية نالتوصّؿ لمعرفة كيؼ تجعؿ الثقافة الت -
كيؼ تواجو منظمة الخطوط الجوية الجزائرية التغيّرات ويتجنّب رفضيا ومقاومتيا مف الفاعميف  -

 معيا.في المنظمة والمتعامميف 
ظيار أىميتيا بالنسبة لممناجمنت الحديث.القاء الضوء عمى الأطر النظرية  -  لإدارة لأزمات وا 
الوقوؼ عمى واقع إدارة الأزمات في المنظمات الجزائرية ومدى تفعمييا عمى مستوى المنظمات  -

 والعمؿ بمنيجيتيا.
ميـ تجاه منظماتيـ أوقات الوقوؼ عمى اىتماـ الفاعميف في المنظمة العمومية الجزائرية والتزا -

 الأزمات.
لفت انتباه المسيّريف في المنظمات الجزائرية لأىمية قوة الثقافة التنظيمية ومرونتيا ودورىا  -

 الايجابي ومساعدتيا لممنظمة أوقات الأزمات.
اطلاع المسيّريف عمى البعد التحميمي العممي لدراسة الموضوع والنتائج المتوصّؿ إلييا قصد  -

 الاستفادة منيا.

 أهمية الدراسة:  -3
إف اختيار موضوع الدراسة بالنسبة لمباحث يخضع لعدة اعتبارات أىميا الفضوؿ العممي لمباحث الذي 
يؤدي بو لتحويؿ فكرة الموضوع مف ظاىرة عامة لطرح اشكالي يستوجب البحث ويستيدؼ التعمؽ 

صد قالروابط بيف مسبّباتيا وآثارىا،  أكثر لتشخيص وفيـ ارتباطات الظاىرة وفؾ مؤشراتيا تحميؿ
الوصوؿ لتفسير عممي ذا فائدة لمميتميف بالموضوع، والمسيّريف في ميداف البحث التطبيقي والمياديف 

 والدارسيف في المجاؿ العممي لمدراسة.المشابية، 

دارة الأزمات في المنظمة، مف حيث القراءة وتأتي أىمية  - موضوع الثقافة التنظيمية وا 
السوسيولوجية لواقع إدارة الأزمات في المنظمة الجزائرية، وذلؾ مف خلاؿ دراسة حالة الخطوط 
الجزائرية، وتشخيص الأسباب الحقيقية للأزمات في المنظمة، والاستفادة منيا، مف حيث 

لعممية، ومف حيث أىمية وجود ثقافة تنظيمية في المنظمات أسموب الإدارة المنيجية وا
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العمومية تركّز عمى الإدارة الوقائية كي تتجنّب المنظمات الخسائر المادية ونزيؼ المورد 
 البشري تجاه المنظمات الخاصة.

تأتي أىمية الدراسة أيضا مف حيث قياـ المناجمنت الحديث عمى أسس الترقّب والإدارة  -
لوقائية وتطبيقو عمى المنظمات الجزائرية خاصة العمومية منيا. في ظؿ التغيّرات الاستباقية ا

 المتسارعة وتغيّر أنماط المستيمكيف والمتعامميف.
كما تأتي أىمية الموضوع مف حداثتو وقمّة الدراسات حولو في إطار تخصص عمـ اجتماع  -

  تنظيمات ومناجمنت.

 الإشكالية: -4
ظيرت إلى الوجود إذ  الإجيادات والأزمات،تخمو مف حدوث المشاكؿ و ة ولا إف حياتنا اليوـ معقد

الأىمية مف أزمات جديدة لـ يشيدىا العالـ مف قبؿ أو عمى الأقؿ لـ تكف عمى نفس الدرجة مشاكؿ و 
وتتعرض المنظمات في الوقت لـ تكف تمس المصالح المباشرة لعدد أوسع مف البشر، والخطورة، و 

الحاضر لأزمات قد تكوف بسيطة يمكف السيطرة عمييا بدوف نتائج وأثار سمبية، وقد تكوف كبيرة بحيث 
إذ أف اقتصاديات العالـ أصبحت عمى درجة عالية مف التداخؿ والتكامؿ تتطمب جيدا كبيرا لمعالجتيا، 

ومواقع الحدث في حسابات الإدارييف ومتابعي بحيث أصبحت الأحداث متجاىمة تماما البعد الجغرافي 
 .الأزمات، وىو ما يزيد في تركيب وعمؿ القائد الإداري ويؤثر في كيفية مواجية الأزمات

الإلماـ لأنيا تفرض عمى متخذ القرار  متداخمةظاىرة اجتماعية متعددة الجوانب و تعتبر الأزمة و 
البديؿ الذي يخدـ أىداؼ المنظمة في مثؿ ىذه ر ة والإبداع في اختيابكافة المعطيات وسرعة البديي

ذلؾ أف لكؿ أزمة  الحالات، والتحكـ في الوقت لأف الاختيار المناسب لا يكوف إلا في الوقت المناسب.
ظروفيا الخاصة التي يمكف أف تنتج مف الأزمة نفسيا ولذلؾ فإف الخطط و الاستراتيجيات التي تنجح 

جح في مواجية أزمة أخرى، وبالتالي فإف عممية تشخيص الأزمة في مواجية أزمة معينة قد لا تن
والوقوؼ عمى خصائصيا أمر أساسي قبؿ اتخاذ القرار المناسب الذي يساعد المنظمة عمى مواجية 

 الأزمة والتكيؼ السريع مع الوضع الجديد الذي تفرزه. 

لكف الجديد في الأمر ىو   ليست بالظاىرة الجديدة بؿ ىي ظواىر أزلية نشأت مع الإنساف كما أنيا
ت السيطرة عمييا انطلاقا مف الأزماكريف في العصر الحديث بالأزمات وكيفية إدارتيا و اىتماـ المف
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 ا، حيث شكمت فرقماعية إلى الأزمات داخؿ المنظمات، الأزمات الاجتالدولية السياسية والاقتصادية
التنبّؤ قدر ىدفيا الأساسي جمع المعمومات و ة خاصة بالأزمات وأنشأت إدارات خاصة داخؿ كؿ منظم
 .الإمكاف بالتغيرات التي ستؤدي حتما إلى حدوث أزمات

مف ثـ عامميف لتحسيف الأداء التنظيمي و تأتي أىمية الثقافة التنظيمية مف كونيا أسموبا لتفاعؿ الو 
لأساسية والتي تشكؿ التأثير في اتخاذ القرارات حيث أف ما ىو موجود داخؿ الثقافة يعبر عف القيـ ا

تممي ىذه القيـ سياسة حؿ و  التي تحتاج منيـ إلى التحدي معتقدات العامميف في المواقؼ الصعبة
المشكلات في الحالات الاعتيادية، وكذلؾ الاقتراب مف ذلؾ في الحالات غير الاعتيادية، كما تساعد 

 متغيرات السريعة التي تتعرض ليا.المنظمة عمى التكيؼ بشكؿ جيد مع البيئة الخارجية والاستجابة ل

تفسيرات السموكيات مف خلاؿ وجود ثقافة و  إذ تتحدد ثقافة المنظمة كأداة فعالة في توجيو وتحديد
مشتركة بيف أعضاء التنظيـ في المنظمة وىناؾ اختلاؼ بيف ثقافة المنظمة القوية والضعيفة والذي 

تقيد بيا مف قبؿ الأعضاء ومدى عمؽ الالتزاـ واليظير مف خلاؿ انتشار القيـ المشتركة  بيف معظـ 
ثقافة المنظمة تكوف قوية حينما يؤمف العدد الأكبر مف العامميف بقيمتيا الأساسية ىؤلاء الأعضاء و 

ويمتزموف بما تنادي بو مف قيـ واتجاىات بحيث تكوف أكثر تأثيرا في سموكياتيـ وتحقؽ ثقافة المؤسسة 
سمي الصارـ مف تقيد والتزاـ بالقواعد والأنظمة مف قبؿ كؿ أو أغمبية القوية ما حققو التنظيـ الر 

وثيقة مكتوبة فيي تحقؽ الانصياع الطوعي والالتزاـ الداخمي بقيـ  فو سة، وذلؾ دأعضاء المؤس
التلاؤـ والانسجاـ مع المنظمة  مف وأىداؼ المؤسسة عف رغبة دفاع ذاتي، وىذا ما يمكف العامؿ

 ا.وأىدافي

المنظمات العمومية الجزائرية العديد مف التغيرات والتطورات التي جعمتيا تواجو أزمات  عرفتوقد  
توجب العديد مف مختمفة منذ نشأتيا ثـ تحوليا مف النظاـ الاشتراكي لمنظاـ الرأسمالي الذي اس

خاصة عمى الذىنيات والثقافات التنظيمية التي صاحبت النظاـ  بيا مف مشاكؿالتغييرات وما صاح
فرضت عمى ، ثـ أزمة المديونية والخصخصة التي شتراكي وترسّخت في اللاوعي الجمعيالا

تغيير نمطية العمؿ وغيرىا مف المشاكؿ التي واجيتيا المنظمات العمومية المؤسسات تسريح العمؿ و 
 الجزائرية منذ الاستقلاؿ إلى يومنا ىذا.
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ت الكثيرة الضغوطانتيجة لمحاجات و  امنذ نشأتي منظمة الخطوط الجوية الجزائرية وىو ما عرفتو
في العالـ بصفة لجزائري و لمتحولات التي عرفيا النقؿ الجوي في المجتمع االتي واجيتيا مف جية و 

عديد بالكذلؾ تقديـ الأفضؿ لزبائنيا  قد مرّت مواكبة ىذه التطورات والتغيرات و في إطار سعييا لعامة و 
ضرابطائرات و زمات مثؿ حوادث سقوط الالأمف المشاكؿ و  تطاعت التغمّب عمى ىذه اس العمّاؿ فكيؼ ا 

 ثقافتيا التنظيمية في ذلؾ.كيؼ ساىمت و  مواصمة تطورىاالأزمات و 

 نطرح التساؤؿ العاـ التالي:وبناء عميو 

ىو دور الثقافة التنظيمية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية في إدارة الأزمات التي تمر بيا  ما
 المنظمة؟

 :الآتية الأسئمة الفرعية منوويندرج 

كيؼ يساىـ الالتزاـ بالقيـ والمعتقدات التنظيمية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية في  -1
 اتخاذ القرارات لدى مسيّر الأزمة؟

كيؼ تؤثر التنشئة الاجتماعية لمعامميف داخؿ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية عمى  -2
 الطارئة في المنظمة؟ وتكيفيـ مع الأوضاع الأزموية اندماجيـ

ما مدى تأثير القيـ والمعتقدات الاجتماعية لممحيط الذي نشأت فيو منظمة الخطوط  -3
 الجوية الجزائرية عمى قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع تغيرات المحيط؟

ىؿ تممؾ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية ثقافة تنظيمية قوية تساعدىا عمى مواجية  -4
 الأزمات و تجاوزىا؟

 الفرضيات: -5
 والأسئمة الفرعية نطرح الفرضيات التالية: للإجابة عمى التساؤؿ العاـ
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 الفرضية الرئيسية:

سموكات ذلؾ مف خلاؿ نظمة جوىر عممية إدارة الأزمات و لمم الثقافة التنظيمية تعتبر -
بداعات القادةو في المنظمة أثناء الأزمة  )المرؤوسيف( الفاعميف المتخذة  )الرؤساء ( في القراراتا 

 لمخروج مف الأزمات.

 الفرضيات الجزئية:

التزاـ القادة بأىداؼ المنظمة وبالمعتقدات والقيـ التنظيمية التي نشأت عمييا منظمة  -1
تخرجيا مف اتخاذ قرارات صائبة تراعي مصمحة المنظمة و الخطوط الجوية الجزائرية يؤدي إلى 

 الأزمة بأقؿ الخسائر.
معتقدات تنمي عمى قيـ و  نظمة الخطوط الجوية الجزائريةالفاعميف في متؤدي تنشئة  -2

لتكيؼ السريع مع التي تحدثيا الأزمة وا للاختلالاتإلى تجاوزىـ التنظيمي لدييـ الولاء 
 الطارئة في المنظمة. الأوضاع

ممحيط الاجتماعي الذي نشأت فيو مراعاة المنظمة لمقيـ والمعتقدات الاجتماعية ل -3
 .المحيط ىذا ة التغيرات التي تطرأ عمىغيير يؤدي بيا للاستمرار ومجاراالتييئة المستمرة لمتو 

الفاعميف في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية أثناء الأزمات  اتسموكو  ممارسات  -4
 واتجاىاتيـ تبيف قوة الثقافة التنظيمية التي يتـ تنشئة العامميف عمييا.

  :المفاهيمتحديد  -6
صيغة تأليفية تشتمؿ  C. Klockhonو كلاكيوف  A. L. Krocberقدـ كؿ مف كروبر   الثقافة:

الثقافة تتألؼ مف  »: عمى معظـ العناصر التي حظيت بموافقة عمماء الاجتماع في الوقت الحاضر
المتميزة لمسموؾ المكتسب والمنقوؿ، عف طريؽ الرموز، فضلا عف الانجازات أنماط، مشتركة أو ظاىرة 
مف ذلؾ الأشياء المصنوعة، ويتكوف جوىر الثقافة مف أفكار تقميدية، وكافة لمجماعات الانسانية، ويتض
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القيـ المتصمة بيا، أما الأنساؽ الثقافية فتعتبر نتاج سموؾ مف ناحية، وتمثؿ الشروط الضرورية لو مف 
 1«ناحية أخرى

ثقافة المنظمة أنو  Huczynski & Buchanam2006عرؼ كؿ مف الثقافة التنظيمية: 
الممارسات التي يسيـ العادات والتقاليد و لمعتقدات و مجموعة متفردة نسبيا تحمؿ معاني القيـ و ا

و تمتد كذلؾ إلى تعمـ الطقوس و شعائر حاكمة لسموكيات العامميف تتولد نتيجة  أعضاء المنظمة بيا،
 2تفاعميـ ضمف مناخ العمؿ الرسمي و غير الرسمي.

ثقافة المنظمة بأنيا ذلؾ النموذج مف الافتراضات الأساسية التي تعطي  Schein 1985عرّؼ  كما
التطور مف خلاؿ تعمـ كيفية التعامؿ مع مشكلات التكيؼ لقدرة عمى الابتكار والاكتشاؼ و الجماعة ا

التعامؿ مع الأعضاء لؾ العمؿ بنجاح مبني عمى الثقة و الخارجي و التكامؿ الداخمي ، و تستطيع كذ
 3الشعور بعلاقة مباشرة مع تمؾ المشكلات.ريقة صحيحة عف طريؽ الإدراؾ والتفكير و الجدد بط

أنيا نظاـ ذو معنى مشترؾ يقيمو أعضاء التنظيـ بيدؼ تميز منظماتيـ عف غيرىا وىذا كما تعرّؼ 
التعمـ الرموز والمعايير والسموؾ والمغة المشتركة و لنظاـ نسيج مف مجموعة مف القيـ والمعتقدات و ا

والمعرفة ومدى تميز درجة الاحتكاؾ بالبيئة المحيطة، ولو مجموعة مف الخصائص تنظر المنظمة ليا 
 4بعيف الاعتبار وتقيميا مف آف لأخر لتندمج مع متغيرات البيئة الخارجية.

التعريؼ الإجرائي الذي سنعتمده ىو الذي جاء في كتاب سمير إبراىيـ حسف  التعريف الإجرائي:
ثقافة المنظمة ىي مجموعة المفاىيـ والقيـ والاتجاىات والحقوؽ  الثقافة والمجتمع وىو التالي:

والواجبات التي يتعامؿ بيا العامموف في منظمة محددة بما يشكؿ منظومة معيارية يسترشد بيا 

                                                           
، دار المعرفة ، المرجع في مصطمحات العموم الاجتماعيةنخبة مف أساتذة قسـ عمـ الاجتماع جامعة الاسكندرية -  1

 .114الجامعية، الاسكندرية ، مصر، د س، ص 
دار الثقافة لمنشر  ، الأردف،إدارة الأزمات )المداخل، المفاهيم، العمميات( مساعدةماجد عبد الميدي،  - 2

 .315ص ، 2012والتوزيع،
 نفس المرجع، نفس الصفحة. - 3
، دور ثقافة المنظمة في تمكين المرأة من المناصب القيادية في الشركات العامةعادؿ محمد محمد عبد الرحمف، - 4

 15.ص2017، 37دراسة ميدانية، المجمة العربية للإدارة، ممحؽ العدد الثاني، المجمد 
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لممنظمة ومع العامموف فتحدد قواعد وأنماط سموكيـ الوظيفي و ترسـ وسائؿ تعامميـ في البيئة الداخمية 
 1.المتعامميف معيا

   :مـــــــــــــــــــةالأز 

، مما خلاؿ بالنظاـ المتبع في المنظمة: حالة طارئة أو حدث مفاجئ يؤدي إلى الإيعرفيا فيميبس
يضعؼ المركز التنافسي ليا ويتطمب منيا تحركا سريعا واىتماما فوريا، وبذلؾ يمكف تصنيؼ أي 

 2.دي لممنظمةدرجة الخمؿ الذي يتركو ىذا الحدث في سير العمؿ الاعتيا حدث بأنو أزمة اعتمادا عمى

نقطة تحوؿ في أوضاع غير مستقرة يمكف أف تقود إلى نتائج غير » بأنيا  Bieberكما يعرفيا    
 3«مرغوب فييا إذا كانت الأطراؼ المعنية غير مستعدة أو غير قادرة عمى احتوائيا أو درء مخاطرىا.

بأنّيا تعبر عف موقؼ وحالة وعممية و قضية يواجييا متخذ القرار في أحد الكيانات  تعرّؼ أيضاو   
)دولة، مؤسسة، مشروع، أسرة ( تتلاحؽ فييا الأحداث بالحوادث وتتداخؿ وتتشابؾ معيا  الإدارية

يا ة عند اصطدامو بالأسباب بالنتائج وتختمط الأمور و تتعقد ويفقد معيا متخذ القرار قدرتو عمى الرؤي
 4، وعند محاولتو السيطرة  عمييا أو عمى اتجاىاتيا المستقبمية.لموىمة الأولى

لمواجية ىي موقؼ استثنائي غير عادي يضع المنظمة بكامؿ أعضائيا و إدارتيا في موقع او  
 5.وليس جية معينة دوف أخرى

 6.وسمعتياتيديد جدي لوجود المنظمة حادث عرض متزايد يثير عمى أنيا  O'Neillكما حددىا  

الأزمة ىي حالة غير عادية تواجو المنظمات تخرج عف نطاؽ التحكـ حيث  التعريف الإجرائي:
تشكؿ تيديدا غير متوقعا مما يتطمب مف المنظمات تجنيد كافة الموارد البشرية و المادية وتشجيع 

                                                           
 .307،ص2007دار الفكر ، دمشؽ سوريا،، الثقافة والمجتمعسمير ابراىيـ حسف، - 1

2
 -Norman  Phelps, Setting UPA Crisis Recouver y phan , journal of Business strategy  vol b.NO.4,1986,p6  

،  1998، تونس ،المجمة العربية لممعمومات ، ، المعمومات و أهميتها في إدارة الأزماتجبر محمد صداـ - 3
 .66ص.

 .19عبد الميدي المساعدة، المرجع السابؽ، ص. ماجد- 4
 .36،ص.2006 ،سسة حورس الدولية لمنشر والتوزيعمؤ  ،، الإسكندريةإدارة الأزماتمحمد الصيرفي ، - 5

6
-  Peler Oneill, developinng an Effectines  Crises ,Medie.plan21 centry anargency.management 

astralia,2003 p03.  
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ع المتغيرات التي المبادرات الفردية والجماعية لاتخاذ القرار الصائب قصد تجاوز الأزمة والتكيؼ م
 افرزىا الوضع الجديد.

تسخير  ىي درجة تمكف المنظمة مف إدراؾ وتشخيص الأزمة و محاولة معالجتيا و إدارة الأزمات:
 1 مختمؼ مواردىا فضلا عف توجيو المنظمة باتجاه حؿ الأزمة.

(، ىي عممية الإعداد والتقدير المنظـ لممشكلات المختمفة  Herrero,G,&Alfanso,Bوعرفيا)  
 2. التي تيدد بدرجة خطيرة سمعة المنظمة وعمميتيا وبقائيا في السوؽ

يعرفيا الصيرفي أنيا منيجية التعامؿ مع الأزمات في ضوء الاستعدادات والمعرفة والوعي والإدراؾ و   
 3ة السائدة .والإمكانيات المتوفرة والميارات وأنماط الإدار 

جراءات استثنائية وتييئة   وتعرؼ إدارة الأزمة عمى أنيا عممية تخطيط وتنظيـ واتخاذ قرارات وتدريب وا 
 4.الأزمة و بالتالي السيطرة عمييا المستمزمات التي تسيؿ عممية حصر

إفّ إدارة الأزمات ىي عممية تيدؼ إلى التنبؤ بالأزمة قبؿ حدوثيا ، و بالتالي محاولة منعيا مف  
الحدوث ، وكذلؾ عمؿ الاحتياطات الممكنة لمتقميؿ مف آثارىا الضارة في حاؿ عدـ التمكف مف منعيا ، 

أي عممية إدارية تتضمف وىي أيضا السعي إلى التعامؿ مع مكوناتيا السمبية والايجابية ،وىذه العممية ك
 5ثلاث مراحؿ أساسية وىي التخطيط والسيطرة والتقسيـ . 

وىي نشاط ىادؼ يقوـ عمى البحث والحصوؿ عمى المعمومات اللازمة التي تمكف الإدارة مف التنبؤ  
تحكـ بأماكف واتجاىات الأزمة المتوقعة، وتييئة المناخ المناسب لمتعامؿ معيا، عف طريؽ اتخاذ التدابير لم

 6في الأزمة المتوقعة عمييا أو تغيير مسارىا لصالح المنظمة.

                                                           
1
-Carmell,C.H.Management change  Organisation  prentice-Hall,IMC,Newyork,1990,p1990. 

2
-Herrero G,&  Alfanso .B "haw to manage a crisis before or whenever it" Puplic  Realties              

Quarteriy,Isse;1.vol.u.spring;1995,p45 .                
 .28ص.  مرجع سابؽ، ،الصيرفي- 3
دارة الأزمات ،النداوي مريـ مصطفى سمماف- 4  ة دكتوراه،،رسال العلاقة بين خصائص القيادة الجامعية العراقية وا 

 .10، ص. 2004،  جامعة الموصؿ ، العراؽ
 .19ص. ،2011دار الراية لمنشر،  ،، الأردفالاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات ،سميـ بطرس جمدة- 5
 .33-32، ص.2002، دار الفكر العربي ،القاىرةإدارة الأزمات )الأسباب والعلاج (، احمد إبراىيـ احمد،- 6
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سمسمة الإجراءات الإدارية العممية والعممية لمتعامؿ مع الأزمة بكؿ مراحميا )قبؿ،  جرائي:التعريف الإ
تجنب أثناء، بعد الأزمة (بيدؼ السيطرة عمييا ومعالجة أسبابيا الحقيقية بالفعالية المطموبة وذلؾ لمتمكف مف 

آثارىا السمبية أو حتى تجنب بعض الأزمات قبؿ حدوثيا إذا ما تـ توقعيا مسبقا في حالة وجود آليات 
 مناسبة لمتعامؿ معيا.

الإدارة بالأزمات ىو عمـ صناعة الأزمة لمتحكـ والسيطرة عمى الآخريف ، و الأزمة  :الإدارة بالأزمات 
تؤتي ثمارىا ، و أىـ مواصفاتيا ىي الإعداد المبكر، و  المصنوعة ليا مواصفات حتى تبدو حقيقية ، وحتى

د تييئة المسرح الأزموي وتوزيع الأدوار عمى قوى صنع الأزمة واختيار التوقيت المناسب لتفجيرىا،  و إيجا
 1.المبرر و الذريعة ليذا التفجير

ية والتمويو عمى تقوـ الإدارة بالأزمات عمى افتعاؿ الأزمات، و إيجادىا مف عدـ كوسيمة لمتغطو   
أشد تأثير يتـ فقط عندما تحدث مشكمة أكبر و المشاكؿ القائمة التي تواجو الكياف الإداري فنسياف مشكمة ما 

 2بحيث تغطي الأزمة الجديدة المفتعمة عمى المشكمة القائمة.

ىي عممية افتعاؿ أزمة وىمية كوسيمة لمتغطية والتمويو عمى المشاكؿ القائمة في  التعريف الإجرائي:
 المنظمة و ييدؼ صانع الأزمة لتحقيؽ أىداؼ وأغراض معينة.

أو "المنظمة" كما قد  يميؿ البعض إلى استخداـ مصطمحات محددة مثؿ" المؤسسة"مفهوم المنظمة: 
الذي يشير إلى و » لى مصطمح أو مفيوـ "التنظيـ"شارة إيستخدـ البعض الآخر مصطمح "البيروقراطية" للإ

ية تشكؿ القاعدة التراتب في انجاز الأعماؿ، أي أف التعاوف و التراتبية لتحقيؽ غانوع مف النظاـ والتعاوف و 
 3«كذلؾ فعاليتو قدرتو عمى تحفيز المشاركيف فيو.لأي عمؿ مشترؾ ومف أحد شروط بقاء التنظيـ و 

 

                                                           
 الأزمات ، منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات عمى مستوى الاقتصاد القومي والوحدةالخضيري محسف أحمد ،  - 1

 .11، ص. 2003، 2ط ،مكتبة مدبولي القاىرة، ،الاقتصادية
 .38مرجع سابؽ، ص. عبد الميدي المساعدة، ماجد- 2
 .22،ص .2007التوزيع ،دار غريب لمطباعة والنشر و  ،القاىرة ،عمم اجتماع التنظيم ،طمعت ابراىيـ لطفي- 3
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نائي معيف كي تحقؽ أىداؼ مادية بأنيا "وحدات اجتماعية تقاـ وفقا لنموذج ب المنظمة بارسونزيعرّؼ و 
كتركيب بيروقراطي وظائفي يحتوي عمى مجموعة  المنظمةفقد عرّؼ  ماكس فيبر،أما  1معنوية معينة "و 

 كؿمف القواعد و الإجراءات التي تحدد شكؿ المنظمة في مكتب، أو في منظمة بالإضافة إلى وجود ىي
 أشكاؿ السمطة .تركيبي معيّف يحدد العلاقات و 

بأنيا وحدة اجتماعية يتـ إنشاؤىا مف أجؿ تحقيؽ  المنظمةقد عرّؼ   A.Etzioni أميتاي اتزيونينجد و 
  2ىدؼ معيف.

عمى أنيا" نظاـ لمتعاوف يظير في الوجود عندما يكوف ىناؾ أشخاص  المنظمةإلى  شستر برناردينظر و 
 3راغبوف في المساىمة بالعمؿ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة."ببعضيـ البعض و  دروف عمى الاتصاؿقا

يعتبر التنظيـ أو المؤسسة أو المنظمة عبارة عف نسؽ يتألؼ مف مجموعة  التعريف الإجرائي لممنظمة:
مف خلاؿ تجميع الموارد المادية والبشرية المتفاعمة فيما بينيا لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ صر المتناغمة و مف العنا

 استغلاليا استغلالا عقلانيا. الضرورية لذلؾ و 

القرار ىو رد فعؿ رسمي يقوـ بو فرد أو جماعة ييدؼ إلى الاختيار الرشيد بيف : مفهوم اتخاذ القرار
وحيد اتخاذ قرار، لأف اتخاذ معيف و لا يعني وجود قرار واحد و مجموعة مف البدائؿ المتاحة لتحقيؽ ىدؼ 

عد سمسمة مف المداولات ي تسمح بالاختيار العقلاني بيف مجموعة البدائؿ المتوفرة بالقرار ىو تمؾ العممية الت
  4الجماعية. الفردية و 

ائؿ المطروحة وتقدير تكمفتيا ومدى البدالقرار ىو الاختيار بيف الحموؿ و اتخاذ : التعريف الإجرائي
 .المنظمةنجاحيا في علاج المشاكؿ والأزمات وتحقيؽ أىداؼ 

                                                           
ديواف المطبوعات  ،الجزائر ،1ط ،ترجمة سميـ حداد المعجم النقدي لعمم الاجتماع، ،ريموف بودوف وفرونسوا بوريكو -1

 .199،ص. 1986،الجامعية 
 .23سابؽ ،ص.طمعت ابراىيـ لطفي، مرجع - 2
 .26ص. ، نفس المرجع- 3
، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر،العمليل مصطمحات عمم اجتماع التنظيم و دل ،ناصر قاسيمي -4

 .05،ص.2011
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، المتكاممة التي تشمؿ أساسا التخطيطالمجموعة مف العمميات المنسقة و  ىو تمؾ التسيير: مفهوم
يتوقؼ نجاح كمييما )التنظيـ و  يرتبط نجاح عممية التسيير بفعالية التنظيـ،التنظيـ، التوجيو و الرقابة، و 

 1تنظيمية شديدة التغير.المفاىيـ المستمدة مف واقع البيئة الاعؿ الصحي مع الأفكار و التسيير( عمى التفو 

توجيييا المنظمة )مادية و بشرية( و  موارد بيف التسيير ىو طريقة عقلانية لمتنسيؽالتعريف الإجرائي: 
 يشرؾ الفاعميف )العماؿ( في اتخاذ القرار.يشجع المبادرات و بمرونة نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة حيث 

منظمة عمى التعامؿ مع إلى تدعيـ قدرة ال الاستراتيجيتيدؼ عممية التخطيط  :الاستراتيجيةالإدارة 
، يقوـ التخطيط عمى ر البيانات والمعمومات الضروريةالأزمات التي تعترضيا، وتعمؿ عمى توفيالمشكلات و 

طة عامة طويمة المدى تبيف مياـ ومسؤوليات تحديد الأىداؼ الأساسية لممنظمة ويسعى إلى إيجاد خ
 .المنظمة

القرارات المنيجية وتقييـ الفرص التي تعتمدىا المنظمة لتفادي الأزمات ىي الخطط و  الإجرائي:التعريف 
 وذلؾ سعيا منيا لتحديد الاتجاه المستقبمي لممنظمة.

تكامؿ الجيود الجماعية داخؿ المنظمة الواحدة أو بينيا وبيف غيرىا مف المنظمات ىو تنظيـ و  التنسيق:
  2الجيود نحو تحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ مشتركة. أو المؤسسات بغرض توحيد ىذه

ضماف انتقاؿ المعمومة بيف وحدات المنظمة بغرض ىو تنظيـ الجيود الجماعية و  :التعريف الإجرائي
 توجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ المشتركة بأعمى درجة مف الكفاءة والفعالية.

ىذا المفيوـ يرجع إلى مفيوـ فردي لمعمؿ ، يعتبر الفرد موجود ولكنو غير فعاؿ أي  :الاستراتيجية
ى العكس بأف الفرد يبقى بمعنى يستجيب بطريقة متوقعة لتقدمات المؤسسة و التحميؿ النسقي يعتبر عم

مف أجؿ تعرؼ عند الفاعؿ كأىداؼ خاصة، و  لديو وظيفة  بالنسبة لمنص التنظيمي ىذه الفوائدمتحيزا و 
الترقّبات يستعمؿ الموارد التي تحكـ المصالح صغيرة مقارنة مع كؿ الفرص المناسبة التي تدخؿ إلى نص 

 3. كاستراتيجيةالمعب وسموؾ الفاعميف في الأفعاؿ الخارجية حينئذ تكوف 

                                                           
المطبوعات الجامعية ، ديواف  ،، الجزائر 1ط وظائف ،تقنيات(، ،مدخل لمتسيير )أساسيات محمد رفيؽ الطيب،- 1

 .24،ص.2006
 . 367،ص . 1993، الإسكندرية، المطبوعات الجامعية ، أصول الإدارة العامةشيحا عبد العزيز إبراىيـ ،  - 2

3
 -Michel Foudriat , Sociologie des organisation, France, pearson édition,2005.p169 
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نيا يرتبط ىذا المفيوـ بالخطط المستخدمة في إدارة المعارؾ وفنوف الواجية إلا أ: في تعريف آخرو   
غيرىا مف الاستخداـ لدى منظمات الأعماؿ و  امتدت بعد ذلؾ إلى مجاؿ الفكر الإداري وصارت مفضمة

 1الريادة في مجالات نشاطيا. بتحميؿ بيئتيا وتحقيؽ المبادرة و المؤسسات الأخرى الميمة 

جوة وىي حيث استخدـ ميشاؿ كروزي ىذا المفيوـ ليعبر عف الألعاب بيف الفاعميف لبموغ أىداؼ مر    
التي تحدد سموكيـ وتصرفاتيـ فيي فعؿ عقلاني بالنسبة لكؿ فاعؿ، فيي تمؾ الأفعاؿ المتماسكة الرىانات 

ة بفضؿ ممارستحقيؽ أىدافيـ عبر ىامش الحرية و والأىداؼ ويمكف أف نقوؿ أف تصورات الفاعميف ل
العلاقات غير المتكافئة  ي إطارف استراتيجيات، التي تدفعيـ إلى تطوير عدة تحكميـ في منطقة الشؾ

  2.الاستراتيجياتضمف نقد عقلاني يحرؾ و 

المدى القريب أو  ىي عممية وضع الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا سواء عمىالتعريف الإجرائي :
ؼ المستجدة فيما اتخاذ القرارات فيما يخص نمط التعامؿ مع الظرو زمة لذلؾ و تخصيص الموارد اللاالبعيد و 
 مخرجات المنظمة وظروؼ المحيط.  مدخلات و يتعمؽ ب

التنشئة الاجتماعية ىي العممية التي مف خلاليا نتعمـ كيؼ نصبح أعضاء  التنشئة الاجتماعية:
أدوارنا المجتمع مف ناحية، أو تعمـ كيفية أداء قيم ومعايير مف خلاؿ استدماج  في المجتمع،

 الخ( مف ناحية أخرى.الاجتماعية )دور العامؿ، والصديؽ، والمواطف...

خلاؿ الأسرة  وتتـ مفالطفولة، ولـ يعد يتـ النظر إلى التنشئة الاجتماعية باعتبارىا الحافظ لمرحمة 
والمدرسة. ولكنو أصبح مف الأمور المسمـ بيا الآف أف التنشئة عممية مستمرة مدى الحياة، كما اتضح 

 ـ مف خلاليا الأفراد كيؼ يتكيفوف معأيضاً أف التنشئة ليست مجرد عممية ذات خط واحد، يتعم
المجتمع، ذلؾ أف الناس يعيدوف تحديد أدوارىـ وواجباتيـ الاجتماعية. ومف ىنا، فإف أي فيـ لمتنشئة 

 3.الاجتماعية يجب أف يأخذ في اعتباره كيؼ ترتبط تمؾ العممية بالتغير الاجتماعي

                                                           
، الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى أبوبكر و فيد عبد الله الغنيـ ، - 1

 .31الدار الجامعية، مصر، ص 
 .  www.bsaaeer.comممتقى الأنتربولوجيوف العرب: - 2

 ،وآخروف ، المجمس الأعمى لمثقافة ، ترجمة محمد الجوىري، المجمد الأوؿموسوعة عمم الاجتماعجوردوف مارشاؿ ،   3
 .433-432ص  ،2007، 2ط القومي لمترجمة، المشروع
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عممية تعميـ العماؿ الاشتغاؿ بأجر والامتثاؿ للأبنية الإيديولوجية المرتبطة بيذا  :تنشئة العمل
الشخص، و مكاف العمؿ، والتنظيـ الذي يعمؿ فيوالقيم، وثقافة ، المعاييرالعمؿ، مف قبيؿ: استدماج 

، أو الجماعة المينية، والقدرة عمى التواؤـ مع علاقات القوة والسمطة في مكاف العمؿالمهنة  أو
والوظائؼ المحددة التي تسند إلى العامؿ الفرد، لمدور العلاقات الثانوية، والامتثاؿ مهارات واكتساب 

وتتضمف عممية  (كالانضباط، وروح الفريؽ، والولاء.) وتبنى السموكيات التي يفضميا أرباب العمؿ
والميارات المطموبة لأداء الاتجاىات التي تدعـ قيمة العمؿ عموماً تنشئة العمؿ بشكؿ أعـ تعمـ تقدير 

أعماؿ معينة، كالقوة، أو البراعة )اليدوية أو العقمية(، أو القدرات الحسابية، أو الإبداع، أو القدرات 
 1القدرة عمى الإقناع. التحميمية، أو

أحد مكونات الالتزاـ التنظيمي الذي يعبر عف ذلؾ الارتباط العاطفي والوجداني  الولاء التنظيمي:
مؿ وجيات أخرى في التنظيـ سواء كانت جماعة أو قيادة أو تنظيـ ككؿ، وذلؾ مف خلاؿ بيف العا

 الدور الذي يقوـ بو.

حالة الاتساؽ والاندماج والنصرة والتضامف بيف أعضاء التنظيـ والتي تبرز مف خلاؿ التزاـ  وىو
أعضائيا بقيـ الجماعة وأىدافيا في مختمؼ الظروؼ الصعبة والعادية مف أجؿ تحقيؽ المصمحة 

 2العامة والشخصية بطريقة متكافئة.

 الدراسات السابقة: -7
 الدراسة الأولى:

ة مميكة مرباح: بعنواف سوسيولوجية الأزمة داخؿ المنظمة والتغيير التنظيمي لمطالب دكتوراهأطروحة 
وىي الدراسة التي حاولت مف  3دراسة حالة لأسباب الأزمة وأثرىا في مستقبؿ المنظمة الجزائرية،

خلاليا الباحثة الوصوؿ إلى الحقيقة العممية أو إيجاد إجابة لفرضيات مقترحة في الميداف لتقديـ 

                                                           
 .434نفس المرجع، ص  1
 .138، ص 2011، ديواف المطبوعات الجامعية،دليل مصطمحات عمم اجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي،   2
، دراسة حالة لأسباب الأزمة وأثرها في داخل المنظمة والتغيير  التنظيميسوسيولوجية الأزمة  ،ة مرباحكممي- 3

دراسة حالة مؤسسة المرافؽ العامة سيدي موسى الجزائر، أطروحة دكتوراه غير منشورة،  – مستقبل المنظمة الجزائرية
 .2016/2017، الجزائر، 2جامعة الجزائر
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إضافات إلى واقع المؤسسة العمومية الجزائرية، وبالتالي تقديـ قراءة سوسيولوجية لمتنظيـ الداخمي مف 
 خلاؿ محاولة إيجاد إجابة كيؼ يفيـ الفاعموف الأزمة سواء اختمؼ الزماف أو المكاف لمتنظيـ.

وامؿ والأسباب كما حاولت الباحثة الوقوؼ عمى واقع التسيير بالمؤسسة الجزائرية وتحديد أىـ الع
 التي تساعد في ظيور الأزمات.  

 حيث جاء في إشكالية الباحثة:

لممنظمة مف  بالبحث في أسباب أزمات التنظيـ ييدؼ إلى تقديـ قراءة سوسيولوجية تمامنااىو »  
خلاؿ محاولة إيجاد في فيـ الأزمة مف طرؼ الفاعميف وتقديـ صورة واقعية مقربة لواقع المنظمة 
الجزائرية لأنيا بيئة تتبايف فييا وجيات النظر في فيـ أسباب الأزمة بيدؼ البحث والكشؼ عف 

ير الجزائري للاىتماـ الأزمات الإدارية وتبياف مدى تأثيرىا عمى التنظيـ، إضافة إلى لفت نظر المس
بالأزمة وبتسييرىا باتخاذ المنيج العممي الذي تقوـ عميو إدارة الأزمات، ...،فالأزمة ظاىرة تنظيمية لا 
يمكف فيميا إلا مف خلاؿ ربطيا بالعوامؿ المؤثرة فييا سواء عمى مستوى النسؽ الداخمي أو الخارجي 

 «لمتنظيـ.. 

 وطرحت الباحثة التساؤلات التالية:

 كيؼ يفيـ مختمؼ أطراؼ المنظمة الأزمة مف حيث أسبابيا وتطورىا في المستقبؿ؟ -1
 ماىي أشكاؿ التفاعؿ الاجتماعي التي تنتجيا الأزمة داخؿ المنظمة؟ -2
كيؼ يسيـ التغيير التنظيمي في تسيير الأزمة خاصة مف حيث تطور مستقبؿ التسيير  -3

 لممنظمة؟

 لاؿ طرح الفرضيات التالية:وقد حاولت الإجابة عف ىذه التساؤلات مف خ

يفيـ أعضاء التنظيـ الأزمة مف زوايا متباينة، بسبب تبايف وجيات النظر اتجاه  -1
 الأزمة، أو تبايف مكانتيـ و أدوارىـ.

تؤدي الأزمة إلى عدة أشكاؿ مف التفاعؿ الاجتماعي خاصة تكريس الجمود والصراع  -2
 والتي تؤثر في مستقبؿ التنظيـ.
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إجراءات وآليات لاستعادة الاستقرار وبناء إستراتيجية مستقبمية يكتسب التنظيـ عدة  -3
عادة بناء المؤسسة.  لتجاوز الأزمة وا 

وقد اعتمدت الباحثة منظور متعدد المداخؿ النظرية وبررت ذلؾ أنو يصعب تفسير ظاىرة مف 
مجموعة منظور واحد، لأف محور الظواىر ىو الإنساف والفعؿ التنظيمي لا يحركو دافع واحد ولكف 

مف الدوافع وىي متعددة ، وبالتالي فالشخص الذي ينتج الظواىر التنظيمية لا يمكف تحميؿ أفعالو إلا 
مف خلاؿ تكامؿ المداخؿ، معناه أنو مرتبط بتفسيرات عديدة ومتغيرات عديدة تجمع مجموعة مف 

 المداخؿ النظرية.

وثيف مستعممة تقنية المقابمة كتقنية وقد اعتمدت الباحثة عينة الكرة الثمجية مكونة مف عشرة مبح
أساسية لمبحث واستقصاء المعمومة كما دعمت العينة بإحدى عشر مقابمة أخرى كانت أجرتيا في 
دراسة الماجستير لتصبح العينة متكونة مف واحد عشروف مقابمة بالإضافة لأربع مقابلات ثلاث منيا 

ة العمؿ بمقاطعة سيدي موسى كما أنيا لأساتذة مختصيف في عمـ الاجتماع ورئيس مكتب مفتشي
 اعتمدت منيج دراسة الحالة و المنيج الوصفي التحميمي لمعالجة الظاىرة والتحكـ في كؿ معطياتيا.

 :نتائج التي توصمت ليا الباحثة ىيوأىـ ال

رىا أساتذة عمـ الاجتماع وربطوىا فسّ  حيث أسباب وعوامؿ أزمات التنظيـ بيف المبحوثيف اختلاؼ
مؤشرات منيا الأسباب الداخمية والخارجية، فالجانب الداخمي ارتبط تفسيره في الصراع، تجميد  بعدة

تفعيؿ الإطار القانوني وعدـ تطبيقو في الواقع، فغياب اليوية حيث أصبح تطبيؽ الأوامر  في جانبيا 
تغميب الوحدة الموضوعي أو غير الموضوعي، إضافة إلى الثغرة التنظيمية في إدارة الأزمات، نظرا ل

الاجتماعية عمى حساب الإنتاجية، فأزمة ثقافة العمؿ تجسدت أسبابيا في عدـ تفعيؿ دور الاتصاؿ 
بالقضاء عمى الاغتراب، الولاءات المشبوىة، غياب التعاوف، إضافة إلى أزمة الفراغات، لأف القانوف 

ـ تفسير الأزمات مف طرؼ أصبح حبر عمى ورؽ، وعدـ الاعتراؼ بالخطأ وتحميميا لأطراؼ أخرى، وت
المبحوثيف عمى أنيا نتيجة تراكـ المشاكؿ وعدـ الأخذ بالإرث التسييري بالجزائر، تأثير المحيط والبيئة 
الخارجية، التسيير غير الراشد، غياب الثقافة الديمقراطية، غياب المختصيف في إدارة الأزمات، غياب 

ف الأزمة فيثقافة العمؿ، لأف العامؿ الجزائري يؤمف بالمك  توب وقيـ واضحة وسوء استخداـ السمطة، وا 
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نظر المبحوثيف ىي إحدى نتائج التسيير التايموري، فتراكـ المشاكؿ يولد أزمة ثقة واغتراب في ىوية 
 العامؿ و ثقافة العمؿ.

 الدراسة الثانية:

 1 .اجتماع التدبير"نسقية  في عمـ -أطروحة دكتوراه للأستاذ عبد القادر خريبش بعنواف "دراسة سوسيو

 .ي مؤسسة الخطوط الجوية الجزائريةبحث ميداني ف

قد جاء اختيارنا ليذه الدراسة كونيا تناولت مؤسسة خدماتية و نسقية في -قاـ الباحث بدراسة سوسيو
منظمة الخطوط الجوية الجزائرية بالدراسة وقد استخمص فييا الباحث خبرتو في دراسة ىذه المنظمة كونو قد 

دراسة ميدانية لإعداد مذكرة  الماجستير فييا وبالتالي استطعنا أف نأخذ فكرة جيدة عف ميداف بحثنا مف قاـ ب
 خلاؿ ىذه الدراسة كما استفدنا منيا في صياغة الاستمارة.

ة الجزائرية التي ىي ميداف كما أفادتنا الدراسة في معرفة كيفية اتخاذ القرار في منظمة الخطوط الجوي
 جاء في اشكالية الباحث:وقد  .بحثنا

إذف عممية التنافس في القيـ الثقافية والتدبيرية وبطلاف النماذج الاجتماعية وتعارض التنظيمات أدى »...
ونظرية في تناوؿ النظريات التنظيمية والتدبيرية، حيث نجد بعض النظريات قد  إلى قطيعة ابستيمولوجية

واصمت مسيرة النظريات التي سبقتيا وبالتالي فقد دعمتيا، وأكدت عمى التراكـ النظري والمعرفي، في حيف 
ظيمي النظريات الأخرى حاولت الإفلات مف القوقعة التنظيرية في دراسة التدبير مف خلاؿ الإبداع التن

لمتدبير. لقد فرض عمى التدبير أف يكوف ذو كفاءة وفعالية لزيادة قدرتو عمى مواجية تحديات التنمية ولذلؾ 
صار مف المؤشرات القوية التي تدؿ عمى تقدـ الدولة مدى تقدميا تدبيريا، ذلؾ لأف سر تنمية الدوؿ لـ يعد 

نما أيضا في كيف ية استخداميا لمقوى البشرية وحمميا عمى يكمف في مقدرتيا عمى استخداـ ثرواتيا، وا 
 «اكتشاؼ وتفجير كؿ الطاقات المبدعة لدييا...

 وقد طرح الباحث التساؤلات التالية :

                                                           
جامعة  توراه غير منشورة،أطروحة دك ،، دراسة سوسيو نسقية في عمم اجتماع التدبيرخريبش عبد القادر- 1

 .2،2007/2008الجزائر
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سياـ المدبر في ذلؾ مف خلاؿ مياراتو -1 ما ىي المحددات التي تتحكـ في نوعية التنظيـ و إنجازيتو وا 
 غير مرتقبة ؟ التدبيرية ضمف بيئة داخمية ملائمة مرتقبة وخارجية

المؤشرات السابؽ ذكرىا في تصميـ اسـ الذي يكمف خمؼ ىذه الظواىر و ومف ثـ ما ىو العامؿ الح-2
 آليات تدبيرية محددة؟محكمة قائمة عمى ميكانيزمات و  استراتيجية

لى أو -3 ستراتيجي ومناوراتو في المؤسسة مف خلاؿ مبادئو في فيـ ي مدى يستعيف المدبر بالتحميؿ الاا 
دراؾ   ؟مصالحأحدىـ عمى الآخر لاكتساب المزيد مف ال استراتيجيةالمدبريف، الفاعميف لتمرير  استراتيجياتوا 

 للإجابة عمى ىذا الطرح الإشكالي قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية :

خاصة مف جانبو البشري الذي يعتبر ثروة ىامة جدا لكفيؿ  إف حسف التدبير الفعاؿ :الفرضية العامة
الإبداعية بتحقيؽ الاستقرار لممؤسسة خصوصا والمجتمع عموما مف خلاؿ القدرات التدبيرية لممدبر ومياراتو 

ثراء وتوجيو المؤسسة لما يضمف بقائيا استمرارىا ومف ثـ تقميص الييجاف الاجتماعي في تحسيف و  ا 
 .لممؤسسة والمجتمع 

يا إلى ثلاث فرضيات وتمت ىيكمة الفرضية العامة إلى فرضيات عمؿ مجزأة ومترابطة ومتكاممة نسب
 :جزئية كما ىي

يتوقؼ نجاح أو تقدـ أي منظمة عمى ما لدى المدبر مف ميارات تدبيرية متنوعة   الفرضية الأولى:
تنظيـ تدبيري فعاؿ ضمف بيئة ومختمفة مثؿ ممارسة السمطة وعممية اتخاذ القرار وتفويض فعاؿ وبناء 

 .اخمية ملائمة وخارجية غير مرتقبةد

المؤشرات كالعمؿ والتأىيؿ اسـ الذي يكمف خمؼ ىذه الظواىر و أف العامؿ الرئيسي والح :الفرضية الثانية
التدبيرية سواء ما يتعمؽ  للاستراتيجيةوالتقيقر الاقتصادي والتدىور الاجتماعي ىو عممية تصميـ محكمة 

 أصوليا ومبادئيا أو بتطبيؽ أنساقيا وتقنياتيا التي تسمح لممدبر بضماف مكانتو وتمرير مناوراتو. بفيـ

وخصوصا مف خلاؿ مبادئو السمطة ومنطقة  الاستراتيجييستند المدبر عمى التحميؿ الفرضية الثالثة :
ـ تسيير رئيسو وتحقيؽ القائمة عمى مجاؿ حريتو، ومف ث استراتيجيتوالشؾ ونسؽ الفعؿ الممموس في تمرير 

 أىدافو. 
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المنيج الوصفي التحميمي لوصؼ الظاىرة والوصوؿ لأسبابيا والعوامؿ التي تتحكـ فييا استخدـ الباحث 
واستخلاص النتائج لتعميميا ، كما اختار المنيج الكمي في جمع وتحميؿ المعطيات والنتائج ، كما اعتمد 

 مبحوث . 293شروط العينات الاحتمالية  حيث تكونت العينة مف العينة العمدية لعدـ قدرتو عمى تحقيؽ 

 وكانت تقنية الاستمارة ىي التقنية الأساسية لجمع المعمومات.

 ومف أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث:-

أف حسف التدبير قائـ أساسا عمى المورد البشري الذي يعتبره ثروة ىامة جدا كفيؿ بتحقيؽ الاستقرار   
لممؤسسة مف المنظور الميكرو والماكرو اقتصادي، مع العمـ أف المؤسسة بمثابة نافذة حقيقية عمى  النسبي

وقائمة عمى أساس الثروة البشرية ومواردىا المتنوعة المجتمع وىما في علاقة تبادلية تأثيرية وتأثرية 
التنظيمية التي يحوزوف  المتعددة، وبالتالي فإف مصير المؤسسة متعمؽ بما يقدمو مدبرىا ومدى ثقافتوو 

عمييا، والتي استطاعوا اكتسابيا مف خلاؿ جممة الأفعاؿ التي يقوموف بيا انطلاقا مف طبيعة السمطة التي 
لقرارات غير مباشرة بمعنى تفويضية، خاصة مف ناحية عممية اتخاذ ا ة شخصية مباشرة أويمارسونيا بطريق

 .الاستراتيجيةاليومية أو 

 : الثالثةالدراسة 

بيف الثقافية تكييؼ النموذج أـ تكيّؼ  الإدارة ماأطروحة دكتوراه لمطالبة سومر نعيمة بعنواف: 
  1.الموظؼ

بيف الثقافية حيث درست حالة المؤسسة اليابانية في الجزائر حيث  تناولت الباحثة ظاىرة الإدارة ما
 جاء في إشكالية الباحثة:

مف الخطأ الاعتقاد أف التعاقدات والالتزامات الدولية التي تنعقد بيف مختمؼ الدوؿ تقتصر »...   
عمى تبادلات مادية وتكنولوجية خالية مف كؿ ميوؿ ثقافي أو خمفية اجتماعية، بؿ المسألة تتجاوزىا 

ينيا، و ذىنيات إلى الأعقد بكثير، إذ يتعمؽ الأمر قبؿ كؿ شيء بجعؿ كيانات متباينة تتعامؿ فيما ب

                                                           
1
 ر،بين الثقافية: تكييف النموذج أم تكيّف الموظّف حالة المؤسسة اليابانية في الجزائ الإدارة ما سومر نعيمة، - 

 .2009/2010، الجزائر،2جامعة الجزائر رسالة دكتوراه غير منشورة،
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مختمفة تعمؿ معا، فكيؼ يكوف ذلؾ ممكنا إذا كاف السموؾ الإداري يأخذ حتما الخصوصيات الثقافية 
 «لممجتمع الذي يتبمور ويتطور بداخمو... 

 وطرحت الباحثة السؤاؿ العاـ التالي:

ينظـ مف  ما مدى قابمية تطبيؽ النموذج الإداري الياباني؟ وكيؼ يمكف لمثقافة المحوؿ منيا أف
خلاليا العنصر البشري لمثقافة المحوؿ إلييا، إذا كانت أىـ المبادئ الإدارية تحمؿ في صميميا 

 بصمات الثقافة المنقوؿ منيا؟

 وأتبعتو بمجموعة أسئمة :

كيؼ  نقؿ النموذج الإداري الياباني وتطبيقو عمى المؤسسة الجزائرية؟ما مدى إمكانية  -1
 الثقافتيف؟ يتـ تداخؿ أو تنافر

ىي الأبعاد الإدارية التي تحمؿ خصوصيات الثقافة المنقوؿ منيا؟ ماىي خمفياتيا  ما -2
 الإدارية ومخمفاتيا عمى عممية تكييؼ العماؿ؟

عف معايشة العماؿ لمبادئ الإدارة المطبقة، ىؿ تتوفر لدييـ الاستعدادات  ماذا -3
والأدوات اللازمة والكافية ليضميا واستيعابيا، أـ ىناؾ أبعاد تنظيمية ذات جوىر عالمي تعمؿ 

 عمى تقميص الفارؽ الذي يتوسط الثقافة التنظيمية و الثقافة المحمية؟
ات العامؿ إزاء ىذه المبادئ؟ أي ما ىي حدود فيما تتمثؿ طبيعة ردود أفعاؿ وانعكاس -4

خمفية رمزية ثقافية أـ يتـ ذلؾ تحت تأثير دافع تكيؼ العامؿ؟ ىؿ لعممية التكيؼ ىذه 
 استراتيجي منفعي بحت؟

ىؿ لعممية التكييؼ التي يقوـ بيا مسؤولو المؤسسة اليابانية طابعا جماعيا أو فرديا،  -5
 محميا أو أجنبيا؟

 لتساؤلات وظفت الباحثة الفرضيات التالية:وللإجابة عف ىذه ا

مو يتـ بناء قياس مدى شمولية النموذج الإداري الياباني المنقوؿ ومدى قابمية نق الفرضية العامة:
، مف جية أخرى، معايشة العماؿ ية تطبيقو مف طرؼ مسؤولي المؤسسة، كيفعمى استكشاؼ، مف جية
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يف الثقافي والتنظيمي عمى عدد مف العوامؿ تشمؿ المستوي لمبادئو، ىما بعديف اجتماعييف ينطوياف
 لممؤسسة، الرمزي والاستراتيجي لمفرد.

 الفرضيات الجزئية:

تختمؼ كيفية تطبيؽ النموذج مف مسؤوؿ لآخر حسب أخلاقو الإدارية، مف جية،  -1
 وطريقة تفاعؿ العامؿ مع المبادئ الإدارية، تقبمو أو رفضو ليا، مف جية أخرى.

مى كؿ رئيس مصمحة تطبيؽ النموذج المنقوؿ بغض النظر عف أخلاقو يتعذر ع -2
الإدارية التي تتأثر بدورىا بالمبادئ الإدارية اليابانية، ومنو تكوف عممية تكييؼ بمثابة نقطة 

 التماس التي تمتقي فييا الميارات الإدارية الجماعية بالفردية، والمحمية بالأجنبية.
يعاب المبادئ التنظيمية مف فرد إلى آخر، ويدخؿ ذلؾ تختمؼ استعدادات العامؿ لاست -3

ضمف سياؽ مرجعيتو الثقافية وتنشئتو الاجتماعية، كما يمعب كؿ مف عمميات الاتصاؿ ، 
 التحفيز والتكويف دور العوامؿ الضابطة والمكيفة.

يتكيؼ العامؿ مع ىذه المبادئ في حدود رىانات العمؿ التي تفرض عميو، كخطوة  -4
اب المعايير السموكية المفروضة، أو بالأحرى كبت مقاومتو ليا، لذا تترجح ردود أولى، استيع

 والتقبؿ.أفعالو إزاء ىذه المبادئ بيف الصراع والإسياـ، بيف الرفض 

لقاء الضوء عمى كؿ  وقد اعتمدت الباحثة عمى المنظور التوفيقي في الاقتراب مف الموضوع وا 
 :نظريات لمتوصؿ لنتائج أكثر عممية أكثر دقة إذ تقوؿمتغيراتو حيث حاولت التوفيؽ بيف عدة 

محاولتنا ىذه تنطمؽ مف مبدأ أنو يتعذر رفع الستار عف الحقائؽ الاجتماعية والإحاطة بكؿ »...
، مع العمـ  بأنو لا جوانبيا بطريقة موضوعية وشمولية مف خلاؿ الاستناد عمى نظرية واحدة

مجموعة نظريات  المعرفة العممية إلا مف خلاؿ إعادة تركيب المعارؼ انطلاقا مف نقد تتييكؿ
متجانسة تستمد منيا عناصر مختمفة ومتباينة، سيما أف الأمر يتعمؽ بالظاىرة الثقافية التي يشترط 

 1...«فيميا، وتحميميا تحت منظور متعدد الأبعاد 

 ع البيانات وتوصمت لمنتائج التالية:المقابمة لجموقد اعتمدت تقنيتي الاستمارة و 

                                                           
 .18، ص نفس المرجع  1
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 يمي: لاحظت الباحثة ما بالنسبة لإشكالية الاندماج الداخمي

( لمموظؼ الجزائري الذي يسيؿ مف  orientation expressiveالميوؿ التعبيري ) -1
اندماجو يتكامؿ مع خصوصيات النموذج الإداري الياباني، مثؿ: نمط الاتفاؽ عمى طريقة 

عمى إنماء المشاركة وكذا المطابقة بيف الأىداؼ الفردية لمعماؿ  (، الذي يعتمد clanالعشيرة)
وتمؾ التي تسعى إلييا المؤسسة، والذي برىف عمى فعاليتو في مواجية عدـ اليقيف والعوامؿ 

 المحيطية المعقدة.
اللارسمية، العلاقات التراحمية والتضامف الآلي في التعاملات بيف الجزائرييف تتناظر  -2

 بالتناقض مع ضرورة رسمية العلاقات الاجتماعية منيا والمينية عند المغتربوف اليابانيوف.

 طريقة  (Mitsubeniالتنظيمية فلإرساء مبادئيا انتيجت إدارة ميتسوبيني ) أما عف الثقافة

( التي تنطمؽ مف مرحمة التوظيؼ إلى برمجة اجتماعات  Modelage culture)  القولبة الثقافية
وحمقات النوعية، مرورا بشتى الوظائؼ الإدارية ذات الأثر التحفيزي كالاتصاؿ، التكويف والمنافع 

بيف  المادية، إذ أثبتت النتائج أنو ليس مف السيؿ إطلاقا إقناع العامؿ، في حدود نطاؽ تنظيمي ما
التي رسخت في ذىنو وعمؿ بيا طويلا، وتعويضيا بقيـ جديدة، بينما  ثقافي، بالتخمي عف المبادئ

 برىف النسؽ التدعيمي

(Sysème de renforcement  الذي يضـ شتى العمميات الإدارية كتحسيف طرؽ ووسائؿ )
الاتصاؿ بيف العماؿ، وترضية العماؿ بالرفع مف معنوياتيـ، عمى أنو الأداة المختزلة، ولو نسبيا، 

 ت الثقافية التي تفصؿ الثقافتيف: التنظيمية والوطنية.لمتباينا

 :رابعةالدراسة ال

حيث قاـ الباحث بدراسة ظاىرة ثقافة 1دراسة الباحث بف عيسى محمد الميدي ثقافة المؤسسة
 يمي: المؤسسة في المؤسسة الاقتصادية العمومية وجاء في اشكالية بحثو ما

                                                           
  المؤسسة التي اخذتيا الطالبة كميداف بحث ليا 
حالة  –دراسة ميدانية لممؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر  ثقافة المؤسسة :بف عيسى محمد الميدي،  - 1

 .2004/2005جامعة الجزائر، الجزائر  أطروحة دكتوراه غير منشورة، ،"غرداية  PIPE GAZمؤسسة بايب غاز "
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مرتبطة بطبيعة تشكؿ بنائيا الاجتماعي الداخمي، ...أف أزمة المؤسسة الاقتصادية أصبحت »
وطبيعة الممارسات التي تتـ بيا، بدليؿ التفاوت الموجود بيف مؤسسة وأخرى في مدى قدرة كؿ منيا 
عمى تجاوز أزمتيا وتحقيؽ أىدافيا بأكثر فاعمية ونجاعة،...، فإف كانت عموـ التسيير انطلاقا مف ىذا 

قتصادية بصفة عامة مرده أو سببو قصور في المنظومة التسييرية المؤسسة الا الطرح ترى أف عجز
مف عدـ قدرة مسيرييا عمى تنشيط وتفعيؿ ىذه المنظومة أو عدـ  لكؿ مؤسسة وناتج في الأساس

قدرتيـ عمى الربط بيف الأىداؼ الاقتصادية لممؤسسة واختيار الوسائؿ المناسبة ليا، إلا أنيا بقيت 
السبب الجوىري والحقيقي الذي يقؼ وراء عدـ قدرة ىؤلاء المسيريف عمى  صامتة أو عاجزة عف تفسير

إنتاج أو إعادة أنتاج العقمنة الاقتصادية والتقنية التي تقتضييا المؤسسة الاقتصادية أو في أحسف 
، فتصور ىذه المقاربة يقوـ عمى الأحواؿ تربط ذلؾ بعدـ الكفاءة التعميمية والمينية لمطاقـ المسيرّ

ؿ كبير لواقع المؤسسة الاقتصادية عمى أنيا مجرد كياف اقتصادي يضـ مجموعة مف الوسائؿ اختزا
والموارد المادية والبشرية التي لا تتطمب إلا تنشيطيا وتجاىؿ كمي لممؤسسة عمى أنيا كياف بشري لو 

 «. ...خصوصياتو السوسيولوجية والثقافية

 وقد طرح الباحث جممة مف التساؤلات الرئيسية:

ىي طبيعة الأطر والنماذج الثقافية المتبناة مف طرؼ مختمؼ الفاعميف الاجتماعييف  ما -1
المتواجديف داخؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتمعب دور الموجو لسموكاتيـ أو أفعاليـ 

 وتحدد مواقفيـ المختمفة؟
والنماذج ىؿ ىذه السموكات والأفعاؿ لاجتماعية التي تتحكـ فييا ىذه الأطر المرجعية  -2

الثقافية متطابقة ومتماشية مع مقتضيات العقمنة الاقتصادية التي تتطمبيا ىذه الأنواع مف 
 التنظيمات الاقتصادية المنتجة لمتنمية والتقدـ؟

ىؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة يوجد إطار مرجعي واحد أو نموذج ثقافي واحد يعبر  -3
عادة انتاج التعاوف والتضامف بيف عف كفاءة نسقيا التسييري والتنظيمي وقدرتو عم ى انتاج وا 

 مختمؼ الفاعميف لممستوى الذي يضمف لممؤسسة أف تحقؽ أىدافيا؟
طبيعة التفاعؿ الذي يحكـ مختمؼ الفاعميف سواء كانوا أفراد أو مجموعات؟ ىؿ ىو  ما -4

 صراع، نزاع، تكامؿ؟ ومف أجؿ تحقيؽ أي غاية؟ 
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 الفرضيات التالية: عف ىذه التساؤلات وضع الباحث وللإجابة

التي يقوـ بيا العماؿ داخؿ المؤسسة غير  الاجتماعيةإف السموكات والأفعاؿ  :الفرضية العامة
بصفتيا عوف اقتصادي، بسبب  مطابقة لمدور التاريخي أو الدور الوظيفي الذي تقتضيو المؤسسة

غياب النظرة لمعمؿ عمى أنو قيمة ثقافية تاريخية أو عمى الأقؿ ضرورية وظيفية، وكذا بسبب غياب 
ثقافة تنظيمية و تسييرية قادرة عمى دمج ىذه الاستراتيجيات الفردية وتوجيييا بالمستوى الذي يعطي 

لتحقيؽ اليدؼ المشترؾ أو القدرة عمى بناء  لمكياف البشري المشكّؿ لممؤسسة قدرة جماعية وثقافية
مشروع تغييري يتطابؽ والأىداؼ الاقتصادية والتاريخية، مما أدى إلى إعادة إنتاج سموكات وأفعاؿ 

 تؤطرىا وتوجييا الاستراتيجيات الخاصة بأصحابيا.

ف طرؼ السموكات الاجتماعية التي تتـ داخؿ المؤسسة معاؿ و إف الأف الفرضية الجزئية الأولى:
العماؿ بصفتيـ فاعميف اجتماعييف غير مطابقة لمدور التاريخي أو الوظيفي بسبب عدـ النظرة لمعمؿ 
عمى أنو قيمة ثقافية تاريخية أو عمى الأقؿ ضرورة وظيفية، مما أدى ذلؾ إلى ظيور أفعاؿ تؤطرىا 

 الاستراتيجيات الخاصة بأصحابيا.

التسييرية التي تنتجيا الفئة القيادية داخؿ المؤسسة مف أجؿ إف القرارات  الفرضية الجزئية الثانية:
 إنجاز ىذه الأىداؼ الاقتصادية لممؤسسة أو التاريخية التي عجزت عف دمج ىذه الاستراتيجيات
الخاصة وذلؾ بسبب التعامؿ مع التشكؿ البشري الموجود في المؤسسة عمى أنو جمع بسيط مف 

س تشكؿ اجتماعي نوعي قائـ بذاتو ومنتج لثقافة خاصة ومستقمة عف الأفراد، تابع لمبناء التنظيمي ولي
 التنظيـ الرسمي.

مختمؼ الفئات العمالية المكونة لمجتمع  إف التفاعلات التي تتـ بيف الفرضية الجزئية الثالثة:
المؤسسة لا يوجد بينيا التضامف المطموب لخدمة مشروع تغييري يتطابؽ والأىداؼ التاريخية 

 ية لممؤسسة.والاقتصاد

، الاستمارة لجمع البيانات كما اعتمد تحميؿ عتمد الباحث عمى تقنيات الملاحظة، المقابمةوقد ا 
مبحوثا  137لمبحوثيف ية وكاف عدد امحتوى السجلات والوثائؽ كما اعتمد الباحث المعاينة الطبق

 النتائج المتوصؿ إلييا.يتوزعوف عمى فئات مينية مختمفة، واعتمد منيج الوصؼ والتفسير لتحميؿ 
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 :أما فيما يخص النتائج العامة لمدراسة فقد قسميا الباحث لجانبيف 

الفعؿ الاجتماعي الذي يكوف في مجاؿ منظـ ولو ىو الدراسة النظرية حيث وجد الباحث أف  الأول 
يمي غايات محددة يعمؿ عمى إنجازىا، تختمؼ موجياتو مف حيث الشكؿ والمضموف بفعؿ البناء التنظ

الذي يفرض ترتيب اجتماعي وتشكؿ اجتماعي خاص بو وبفعؿ كذلؾ الأىداؼ لتي تكوف محددة مف 
اولت بشكؿ أو بآخر طرؼ واضعي ىذا البناء التنظيمي وىنا قمنا بمعالجة المقاربات المختمفة التي تن

عؿ الاجتماعي قد حددنا أربع مقاربات لكؿ منيا تصورىا الخاص لمعوامؿ التي توجو الفىذا الموضوع و 
 داخؿ المنظمة وىي:

 السموؾ البشري أو الفعؿ تحكمو الاستعدادات النفسية والثقافية للأفراد. -1
السموؾ البشري أو الفعؿ تحكمو الوضعية والمكانة التي يشغميا الفرد في ىذه  -2

 المنظمة.
الفعؿ الاجتماعي تؤطره الاستراتيجيات الخاصة بأصحابيا انطلاقا مف السمطة التي  -3

 يحتكـ عمييا كؿ فاعؿ والاستقلالية التي يتمتع بيا التنظيـ.
 الفعؿ الاجتماعي ىو نتاج نسؽ ثقافي أو تفاعؿ ثقافي أو ىو قدرة ثقافية حضرية. -4

ىو الدراسة الميدانية التي استخمص فييا نتائج تحميؿ ودراسة فرضيات بحثو، وتوصؿ  الثاني
مرجعي يوجو السموكات والأفعاؿ وكقيمة كإطار  حسب الفرضية الأولى إلى أف غياب مفيوـ العمؿ

ثقافية حضرية أو وظيفية، أدى بيذه الأفعاؿ الاجتماعية الجماعية أف تكوف مؤطرة وموجية 
بالاستراتيجيات الذاتية والخاصة بأصحابيا والذي ساعد عمى ذلؾ الأسس التي يقوـ عمييا التنظيـ 

الإنتاج لمسموكات والأفعاؿ الإنتاجية وفؽ في المؤسسة كونيا غير قادرة عمى ضماف إعادة 
 مقتضيات الأىداؼ الاقتصادية لممؤسسة وىذا ما يتطابؽ مع الفرضية العامة والجزئية الأولى.

التي أراد الباحث مف خلاليا أف يفيـ البنية الثقافية التي تقؼ أما مف خلاؿ الفرضية الثانية 
المؤسسة أي أف يفيـ الفعؿ التسييري كفعؿ  وراء اختيارات المسؤوليف لدورىـ القيادي داخؿ

اجتماعي تقوـ بو الفئة القيادية فقد توصؿ الباحث إلى أف الفئة القيادية داخؿ المؤسسة تؤطر 
وتوجو سموكاتيا سواء في اختيار الوسائؿ أو تحديد الأىداؼ التسييرية، المجاؿ التنظيمي 

وقراطية التي تحجب عنيا القيـ الحضارية مما البيروقراطي أو ىي بمعنى آخر مغتربة لمبنية البير 



الفصل  المنهجـي لمدراســة                          الفصــل الأول:                           
 

 
33 

عادة انتاج ىذه البنية عوض أف تعمؿ عمى تحقيؽ النجاعة الإقتصادية  يجعميا تعمؿ عمى إنتاج وا 
 أو تعمؿ عمى تحقيؽ قيـ الحضارة الصناعية.

المطمبية لدى العماؿ رأينا بأف طبيعة المطالب التي تقوـ عمى خمفية أما فيما يخص التوجيات 
دـ رضاىـ عف بعض العوامؿ التي تتعمؽ مباشرة بوضعيتيـ المينية داخؿ المؤسسة أنيا مطمبية ع

غير منتجة لتصور جديد أو عقمنة جديدة بؿ ىو تعميؽ لمعقمنة القائمة، وأما المطمبية التي تتعمؽ 
لكافي بعدـ رضى العماؿ عمى المسؤوليف ويرغبوف في تغييرىـ أف ىذه المطمبية لـ تتوسع بالشكؿ ا

أي بقيت محصورة في نسبة قميمة ولـ ترؽ لأف تتحوؿ إلى فكرة فاعمة محركة لمسموكات والأفعاؿ 
مف أجؿ التغيير أي أف فرص التغيير مف أجؿ فرض تصور أو عقمنة جديدة غير  الجماعية

مطروح في الوقت الراىف في ظؿ النموذج الثقافي السائد حاليا في المؤسسة وىذا ما تطابؽ مع 
 .ضيتو الثالثةفر 

 :خامسةالدراسة ال

 ،1دراسة الباحث كماؿ بوقرة المسألة الثقافية وعلاقتيا بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية

 ىذه الدراسة إلى تحقيؽ عدة أىداؼ وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ النسؽ الثقػافي تيدؼ
 الاجتماعي والثقػافي،لمعامؿ الجزائر، ومعرفة أوضاعو المينية ومدى ارتباطيا بواقعو 

حيث طرح الباحث التساؤلات عمى مدى انتشار الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية  للاطلاعوذلؾ 
 التالية:

ما موقع المسألة الثقافية مف المشكلات التنظيمية التي تعرفيا المؤسسة الجزائرية؟  :اـالتساؤؿ الع
ية في استقرار وفعالية المؤسسة الجزائرية وتحقيؽ أىدافيا أو بشكؿ آخر إلى أي حد تؤثر المسألة الثقاف

 التنظيمية والاجتماعية والتنموية.

 التساؤلات الجزئية:

 ما ىي العوامػؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة التخمؼ عف مواقيت العمؿ والتغيب؟ -1

                                                           
1
المسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية بمؤسسة كماؿ بوقرة، - 

 2007/2008،أطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، الجزائر،-وحدة باتنة-قارورات الغاز
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وراء ارتفاع نسبة حوادث العمؿ في المؤسسة  ما ىي العوامؿ الثقافية التػي تقػؼ -2
 الجزائرية؟

ما ىي العوامػؿ الثقافيػة التػي تقػؼ وراء الصراعات التي تحدث في المؤسسة  -3
 الجزائرية؟ 

ما ىي العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة ضعؼ الرضا الميني في المؤسسة  -4
 الجزائرية؟

 اىرة دوراف العمؿ في المؤسسة الجزائرية؟ما ىي العوامؿ الثقافية التي تقػؼ وراء ظ -5

 .يات التالية للإجابة عف تساؤلاتووقد قاـ الباحث ببناء الفرض

 .تعد القيـ الثقافية لدى العامؿ السبب الرئيس في المشكلات التنظيمية الفرضية العامة: 
 :الفرضيات الجزئية

 .كمما ضعؼ انضباطو فػي العمؿكمما تناقضت القيـ الثقافية لمعامؿ مع القيـ التنظيمية 1.

 .كمما قؿ وعى العامؿ بالثقافة الصناعية كمما زاد تعرضا للإصابات والأمػراض المينية2.

 .زاد الاختلاؼ حوؿ القيـ الثقافية كمما زادت صراعات العمؿ كمما3.

 .كمما كانت القيـ الثقافية الوافدة غير مقبولة كمما زاد عدـ الرضا عف العمؿ4.

 إلى دوراف العمؿ. انت القيـ الثقافية التي تتحكـ في طرؽ التسيير غير مقبولة كمما أدى ذلؾكمما ك5.

وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لوصؼ الواقع التنظيمي لممؤسسة الجزائرية، وواقع 
ما الجزائري و لميني بثقافة المجتمع الثقافة السائدة في ىذه المؤسسة، وربط ىذا الواقع التنظيمي وا

مستخدما تقنيات الاستمارة والمقابمة والملاحظة المباشرة وغير المباشرة،  ف قيـ ومعايير،تحتوي عميو م
 مفردة. 90أما عينة البحث فكانت العينة الطبقية حيث اختار الباحث 

 وقد توصؿ الباحث إلى أف النمط الثقافي السائد في المؤسسة مجاؿ الدراسة يتميز بمجموعة مف
الخصائص، فمف حيث موقؼ الأفراد مف العمؿ نجد أف ىناؾ إجابات متناقضة حوؿ ىذه القيمة)قيمة 
العمؿ( ففي الوقت الذي يفضؿ فيو أغمب العماؿ العمؿ عف الراتب بدوف عمؿ نجد أغمبيـ ينظروف 

ئات إلى العمؿ عمى أساس أنو مورد مادي يحقؽ ليـ إشباعات بيولوجية وطبيعية وفقط، فيما نجد ف
أخرى تعتبر العمؿ مصدر لتحقيؽ حاجات معنوية كالمكانة الاجتماعية، واحتراـ وتحقيؽ الذات، 



الفصل  المنهجـي لمدراســة                          الفصــل الأول:                           
 

 
35 

رضاء الله سبحانو عز وجؿ، كما أشار الباحث إلى أف احتراـ الوقت كقيمػة مػف طػرؼ العماؿ، شيء  وا 
 غير متوفر.

تفضيميـ لمتفاوت أفراد العينة، وىذا مف خلاؿ عدـ  ووجد الباحث أف القيـ المساواتية غالبة في ثقافة
في السمطة والنفوذ، واعتبارىـ المشرفيف والمسئوليف، زملاء مثميـ لا يختمفوف عنيـ، وكذلؾ الصراع 
الذي يحدث بيف المتخرجيف مف الجامعات والعماؿ القدامى لأف كلا الطرفيف لا يقبؿ تميز الطرؼ 

الثقافة التقميدية التي كاف يسود فييا التضامف الآلي بيف أفراد  عنو، ولعمو يرجع ذلؾ إلى الآخر
فيذيف العامميف  )الاشػتراكية)المجتمع، وكذلؾ النظاـ الاقتصادي والاجتماعي المطبؽ بعد الاستقلاؿ

 .قيـ المساواتية في المجتمع الجزائري اكرس
عندما يرجع وخاصة  لمبحوثيفانتشار بعض القيـ القدرية ولكف بنسبة ضعيفة بيف أفراد ا وجدكما 

ذلؾ، طبعا ىذه القيـ وما إلى  بعضو الحوادث، أو الترقي في المناصب إلى المكتوب، والحظوظ
 التنظيمي لمعماؿ. وغيرىا مف القيـ كانت تؤثر بشكؿ مباشر فػي الػسموؾ

 الدراسات العربية :

طالب: عبد الله بف مف إعداد ال1والكوارث"ومات في إدارة الأزمات "دور تقنية ونظـ المعم الدراسة الأولى:
 .سميماف العمار

 :لباحث حوؿ التساؤؿ الرئيس التاليتمحورت إشكالية ا

ما دور تقنية ونظـ المعمومات في القياـ بأعماؿ وخدمات الدفاع المدني في مواجية الأزمات والكوارث 
 في مراحميا المختمفة ؟

ـ المعمومات يؤدي لتوفير الوقت والجيد سرعة أداء الأعماؿ وقد أظيرت الدراسة أف استخداـ تقنية ونظ
 .سب أثناء وقوع الأزمات و الكوارثفي الوقت المنا

                                                           
أكاديمية نايؼ  رسالة ماجستير، ،الأزمات و الكوارثدور تقنية و نظم المعمومات في إدارة  عبد الله بف سميماف العمار،- 1

 بدوف سنة. المممكة العربية السعودية، العربية لمعموـ الأمنية،
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ع الأزمات والكوارث بكفاءة ملرئيسية التي تساعد عمى التعامؿ كما بينت الدراسة أف أىـ العوامؿ ا  
الكوارث وأف أىـ العوامؿ التي تعوؽ تحدد الأدوار حاؿ وقوع الأزمات و وفاعمية ىو وجود قواعد و أنظمة 

لؾ عدـ كفاية الموارد الأداء في مواجية الأزمات و الكوارث ىو عدـ الدقة في تحديد الأىداؼ مع ذ
 .والإمكانيات المادية والبشرية

الكوارث في الدفاع نظـ المعمومات لمواجية الأزمات و أما المعوقات التي تواجو استخداـ التقنية و   
 المعدات.   و  الآلياتت المناسبة وعدـ كفاية الموارد و عدـ توفير البرمجيا المدني فيي

 :الدراسة الثانية

وىي دراسة ميدانية 1دراسة الدكتور عزات كريـ العدواف "العلاقة بيف خصائص القيادة و إدارة الأزمات "
 أجراىا الباحث عمى نقابات اتحاد أعماؿ الأردف وىي دراسة منشورة.

 :في الإجابة عف التساؤلات التاليةباحث إشكالية الدراسة د الوقد حدّ 

دارة الأزمات في نقابات اتحاد عماؿ الأردف ؟ىناؾ علاقة بيف خصائص القيادة و  ىؿ :السؤاؿ العاـ  ا 

 :الأسئمة الفرعية

 ؟يجابية لقيادة اتحاد عماؿ الأردفما ىي الخصائص الإ-1

 ؟إدارة أزمات اتحاد عماؿ الأردفى ىؿ ىناؾ أي تأثيرات لمخصائص القيادية عم-2

 ؟مف حيث التأثير في إدارة الأزماتىؿ ىناؾ أي اختلاؼ ما بيف خصائص القيادة -3

مف أجؿ الإجابة عمى ىذه التساؤلات تـ تطوير نموذج افتراضي يعكس علاقة الارتباط والأثر بيف و 
الفرضيات الفرعية والرئيسية التي تـ الخصائص القيادية و إدارة الأزمات و يعكس النموذج مجموعة مف 

تمدا عمى المنيج اختيارىا مف خلاؿ تحميؿ مجموعة مف البيانات التي تـ جمعيا بواسطة تقنية الاستمارة مع
 .الوصفي التحميمي

 وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أبرزىا: 

                                                           
دارة الأزماتالعلاقة بين خصائص القيادة و  عزات كريـ العدواف،- 1  .2013دار حامد لمنشر، الأردف، ،ا 
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 .لقيادة في مراحؿ الأزمة المختمفةتفاوت تأثير خصائص ا-

 لقيادات النقابية لاتحاد عماؿ الأردف تتردد في إظيار تعاطفيا مع المؤسسيف.أف ا-

أف القيادات النقابية لاتحاد عماؿ الأردف تمتمؾ مستوى متدني مف القدرة عمى قراءة الأحداث والتنبؤ -
 بنتائجيا.

 كما أف القادة النقابييف لا يركزوف عمى إنشاء غرؼ عمميات مصغرة لمتعامؿ مع الأزمة.

 أظيرت الدراسة تدني وضع ضوابط لعدـ تكرار الأزمة مف قبؿ القادة النقابييف لاتحاد عماؿ الأردف.-

 الدراسة الثالثة:

أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى الاستعداد دراسة الباحثة ابتياؿ شكري شبير حوؿ" 
 حيث جاء في اشكالية بحثيا : ،1لمواجية الأزمات في مستشفى ناصر"

...إلا أنو مع تزايد المشكلات التنظيمية المعاصرة، فقد ظيرت حاجة المنظمات الإدارية إلى 
تفسيرات لتمؾ المشكلات حتى تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة مناسبة وفعالية عالية، وجاءت نظرية 

ة، عمى أنيا الثقافة التنظيمية بما تتضمنو مف معارؼ وتقنيات وعادات وتقاليد وقيـ وأخلاقيات سموكي
مف أىـ نظريات التنظيـ التي يمكف أف تساىـ في مواجية الأزمات التي تواجو المنظمات الإدارية، 

 وبخاصة ما يتعمؽ باتخاذ القرارات في مواجية الأزمات...

 وصاغت التساؤؿ الرئيسي التالي:

فى ناصر مف في مستش ة عمى الاستعداد لمواجية الأزماتما أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمي
 وجية نظر العامميف فييا ؟

 وللإجابة عنو صاغت الفرضيات التالية:

                                                           
1
، عمى الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصرأثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية ابتياؿ شكري شبير، - 

 .2007الجامعة الإسلامية غزة،  رسالة غير منشورة،
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توجد دلالة إحصائية بيف العلاقة الشخصية بيف الرؤساء والمرؤوسيف ومدى الاستعداد  -1
 لمواجية الأزمات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات وحؿ مشاكؿ  -2
 ستعداد لمواجية الأزمات.العمؿ ومدى الا

لمعمؿ  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف عدـ التحفظ في عرض المشاكؿ الفنية  -3
 ومدى الاستعداد لمواجية الأزمات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التفكير الإبتكاري في حؿ المشكلات ومدى  -4
 الاستعداد لمواجية الأزمات

ف التعمـ كنمط سموكي مف الأزمات السابقة ومدى توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بي -5
 الاستعداد لمواجية الأزمات.

وقد استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي كما اعتمدت تقنية الاستبياف لجمع المعمومات 
مع البحث وتوصمت لمنتائج مف مجت %30حيث اختارت العينة العشوائية الطبقية بنسبة 

 :التالية
مف قبؿ الإدارة بصفة عامة أو إدارة العلاقات العامة بصفة خاصة لا يوجد اىتماـ  -1

بالعلاقات بيف العامميف، وزرع الثقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف، حيث تبيف أف العلاقة 
الشخصية بيف الرؤساء والمرؤوسيف والاستعداد لمواجية الأزمات ىي علاقة ايجابية أي يوجد 

اد لمواجية الأزمات، لذا ىي بحاجة لمتطوير والعمؿ تأثير لمعلاقات الشخصية عمى الاستعد
 عمييا بصورة أفضؿ.

لـ يتـ تدريب العامميف عمى المشاركة في اتخاذ القرارات أو حؿ المشاكؿ، حيث تبيف  -2
وجود علاقة ايجابية ولكف ضعيفة بيف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ وبيف 

 ا ىي بحاجة لمتطوير.الاستعداد لمواجية الأزمات لذ
لقد تبيف لمباحثة وجود تحفظ في عرض المشاكؿ، حيث أف العامميف يخشوف مف أف  -3

يؤثر عرضيـ لممشاكؿ عمى علاقاتيـ بزملائيـ، وىذا ليس مؤشرا جيدا، لأف عرض المشاكؿ 
ىو الإنذار المبكر لوجود الأزمة، بؿ ومحالة إيجاد الحموؿ لممشاكؿ المعروضة قبؿ وقوع 

 .ة، وىذا يعتبر مف ضمف الاستعداد لمواجية الأزماتالأزم
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ضعؼ وجود تشجيع مف قبؿ الإدارة لحث العامميف عمى التفكير الابتكاري، بؿ  -4
 الاكتفاء بتمقي لمتعميمات فقط وتنفيذىا.

وكيفية حميا، عدـ توفر المؤسسة عمى نظـ معمومات متكاممة عف الأزمات السابقة،  -5
تجنبيا، وعدـ تكرارىا، وىذا يعد إىدارا لمجيد والطاقة والموارد  وكيفية ،والأخطاء التي كانت

 البشرية والمادية.

 الدراسة الرابعة:

 1يمية في إدارة الأزمات الأمنيةالسيمي فاعمية الثقافة التنظجلاؿ دراسة الباحث مشبب مطمؽ 
مشكمة البحث في السؤاؿ العاـ التالي: ما فاعمية الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمات  تمخصتو 

 ؟الأمنية بجياز الحرس الوطني الكويتي

 وتفرع منو الأسئمة التالية:

 ما أىـ عناصر الثقافة التنظيمية وأبعادىا؟ -1
 ما أىـ أبعاد ومراحؿ إدارة الأزمات الأمنية؟ -2
 ي إدارة الأزمات الأمنية بجياز الحرس الوطني الكويتي؟ما واضع الثقافة التنظيمية ف -3
ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحوثيف تعزى لمعوامؿ الشخصية)  -4

 الرتبة، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، عدد الدورات التدريبية(؟

فترة دراستو في الحرس الوطني بدولة الكويت في  وقد شمؿ مجتمع الدراسة الضباط القادة
ضابطا، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي ، وتقنية الاستبياف لجمع  120والبالغ عددىـ 

لتفريغ و جدوؿ   spss، كما استخدـ حزمة البرامج الإحصائية لمعموـ الاجتماعية اتالبيان
 البيانات.

 ومف أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث:

                                                           
1
رسالة ماجستير غير منشورة،  فاعمية الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمات الأمنية،السيمي، جلاؿ مشبب مطمؽ  - 

 ـ.2014ىػ، 1435جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، 
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طني الكويتي إلى العنصر البشري بأنو مف أىـ الموارد تنظر إدارة جياز الحرس الو  -1
 المتاحة لدييا.

جراءات العمؿ المعتمدة في جياز  -2 يوجد التزاـ واضح مف قبؿ الموظفيف بسياسات وا 
 الحرس الوطني الكويتي

ىناؾ توجو لدى الموظفيف بتعزيز قدراتيـ ومياراتيـ، عمى الإبداع والابتكار وتطوير  -3
 نظـ العمؿ.

  التعقيب عمى الدراسات السابقة: -8
لا يمكف لمباحث أف يعدد الدراسات السابقة التي تناولت موضع بحثو دوف أف يذكر أوجو الاستفادة 

 منيا ونحف في بحثنا قد أفادتنا الدراسات السابقة كثيرا في عدة جوانب.

، ساىمت بشكؿ كبير في اثرائنا بالمعمومات 1فدراسة الباحثة مميكة مرباح حوؿ سوسيولوجية الأزمة 
النظرية حوؿ سوسيولوجية الأزمة في التنظيمات الجزائرية خاصة أف الدراسة تتقاطع مع دراساتنا في 

ع ، والمشكلات التنظيمية داخؿ المنظمة وتفاعؿ المسيريف مع ىكذا نو نقاط منيا دراسة الصراع عدة
 مف الأزمات.

أفادتنا الدراسة بتحميؿ أراء مختصيف في عمـ الاجتماع وىو ما يجعمنا نحيط بشكؿ أوسع  كما
 بموضوع بحثنا ومختمؼ جوانبو.

وفي حيف الباحثة ركزت عمى الأزمات الداخمية فإف دراستنا تركز بشكؿ أوسع عمى كؿ أنواع 
الخارجي وتغيراتو السريعة الأزمات التي تتعرض ليا المنظمات خاصة كونيا كياف يتفاعؿ مع المحيط 

 والمتعددة.

 الدراسة الثانية:

، ىي دراسة كنا قد اعتمدناىا كدراسة سابقة أثناء إعداد مذكرة 2دراسة الباحث عبد القادر خريبش
الماجستير التي كانت حوؿ الاتصاؿ التنظيمي واستراتيجية تسيير الأزمات، واعتمدناىا مجددا لأنيا 

                                                           
 .مميكة مرباح، مرجع  سابؽ  1
 .عبدالقادر خريبش، مرجع سابؽ 2
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اولت المنظمة محؿ الدراسة حيث تتقاطع مع دراستنا في دراسة اتخاذ القرار مف أىـ الدراسات التي تن
والعراقيؿ التي تواجو متخذ القرار وقد ساىمت في بمورة تحميمنا السوسيولوجي لاتخاذ القرار أثناء 

 الأزمات في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية.

مف ىذه الدراسة ىو اعطائنا نظرة  استفدناهما ، 1أطروحة الطالبة سومر نعيمةالدراسة الثالثة :
 يتقاطع مع دراستناعامة حوؿ الثقافة التنظيمية في المنظمات وكيفية نقميا لمموظؼ الجزائري وىذا ما 

ثناء الأزمات، كما ئة العماؿ عمى الولاء لمنظماتيـ أخاصة في الفرضية الثانية التي تركز عمى تنش
ساء مبادئ الثقافة التنظيمية في المنظمات اليابانية التي تعتمد أثرت ىذه الدراسة مداركنا حوؿ إر 

 النموذج الثقافي في التحميؿ.

 :رابعةالدراسة ال

تعتبر ىذه الدراسة مف أىـ الدراسات التي أجريت في ، 2دراسة الباحث بف عيسى محمد الميدي
التي تناولت موضوع ثقافة المؤسسة الاقتصادية، حيث ساىمت في و عمى مستوى المنظمات الجزائرية 

وتتقاطع مع دراستنا في البحث عف قيـ الفاعميف اثرائنا بمعارؼ حوؿ مفيوـ ثقافة المؤسسة بكؿ أبعاده، 
مف طرؼ مختمؼ الفاعميف، حيث نركز نحف عمى دور ىذه  المؤسسة والأطر الثقافية المتبناةداخؿ 

قيـ المكتسبة في سموكات الفاعميف أثناء الأزمات، في حيف كاف البحث في ىذه الأطر الثقافية وال
الدراسة منصبا عمى مطابقة السموكات والأفعاؿ الاجتماعية التي يقوـ بيا الفاعموف لمدور التاريخي 

 والوظيفي الذي تقتضيو المؤسسة الاقتصادية.

ىذه الدراسة في إدراؾ الأوضاع المينية ساعدتنا ، 3دراسة الباحث كماؿ بوقرة :خامسةالدراسة ال
مف منطمقات الثقافة التنظيمية وتقاطعاتيا مع النسؽ الثقافي الاجتماعي لمعامؿ الجزائري، وىو ما 

ات الفاعميف في المنظمات أثناء المشكلات ة بممارسات وسموكيتقاطع مع دراستنا مف خلاؿ الإحاط
عمى فعالية المنظمات وتحقيؽ أىدافيا وىو ما يخدـ التي تواجييا ىذه المنظمات وكيفية تأثيرىا 

                                                           
 سومر نعيمة ، مرجع سابؽ. 1
 محمد الميدي بف عيسى، مرجع سابؽ.  2
 كماؿ بوقرة، مرجع سابؽ.  3
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دراستنا في جانب الربط بيف النسؽ الثقافي لمعامؿ الجزائري وكذا سموكاتو أثناء الأزمات التي تمر بيا 
 منظمتو.

كما أف الدراسة بحثت في كوف القيـ الثقافية لمعامؿ ىي السبب الرئيسي لممشكلات التنظيمية التي 
إذا ما تفاقمت، وىو ما يعطينا قاعدة معرفية ساعدتنا في صياغة أسئمة الاستبياف  تتحوؿ إلى أزمات

 والمقابلات التي قمنا بإجرائيا.

في  1أما فيما يخص الدراسات العربية، فقد ساىمت دراسة الباحث عبد الله بف سميماف العمار
احاطتنا بدور التقنية ونظـ المعمومات في التنبؤ وكذا في المواجية السريعة للأزمات والتحكـ في 

 آثارىا،

دارة القيادة خصائص بيف العلاقة دراسة أفادتنافي حيف   بالمعمومات الإحاطة في 2الأزمات وا 
 بيف المقارنة وحاوؿ العربية الدراسات مف بالكثير أحاط الباحث أف خاصة الأزمات حوؿ النظرية
 واتخاذ الأزمات إدارة عمى وقدرتو القائد خصائص بيف ربط كما ،تناوليا دراسة كؿ في الواردة التعاريؼ

 القراءة دوف الدلالية والفروقات الإحصائية الأساليب اعتمدت الدراسة أف غير المناسب القرار
 .الأعماؿ إدارة ميداف في الدراسة لأف السوسيولوجية

 اتفقد اختارت بعض عناصر الثقافة التنظيمية كالعلاق ،3أما دراسة الباحثة ابتياؿ شكري شبير
الشخصية بيف الرؤساء والمرؤوسيف ومشاركة العامميف في اتخاذ القرار وىي عناصر تخص جانب مف 

تعداد دراستنا حيث ناقشنا ىذه الجوانب بالنسبة لموظفي الخطوط الجوية الجزائرية ودورىا في الاس
 لمواجية الأزمات وحاولنا البحث عف تفسيرات سوسيولوجية لوجود ىذه العناصر أو غيابيا.

في الاحاطة بعناصر الثقافة التنظيمية  4السيمي جلاؿ واستفدنا مف دراسة الباحث مشبب مطمؽ
وعلاقتيا بإدارة الأزمات الأمنية وىي جزء مما نسعى لمبحث فيو في ىذه الدراسة حيث أف منظمة 

                                                           
1
 عبد الله بف سميماف العمار، مرجع سابؽ 

 عزات كريـ العدواف، مرجع سابؽ 2
 ابتياؿ شكري شبير، مرجع سابؽ 3

 مشبب مطمؽ جلاؿ السيمي، مرجع سابؽ. - 4
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الخطوط الجوية الجزائرية ىي منظمة نقؿ جوي ومعرضة للاعتداءات الأمنية وىو ما يجعميا  تحدد 
 خطط وطوارئ لمحالات الأمنية.

 : لمدراسة النظرية لمقارباتا -9
وتؤطره ضمف نسؽ فكري معيف وتفكير منطقي وعقلاني،  جو المقاربة النظرية تفكير الباحثو ت

الدقيقة التي تتوفر عمييا كؿ مقاربة، وتعبر المقاربات عف نتائج خاصة مف خلاؿ جممة المفاىيـ 
إلييا، كما أنيا مف الميـ الاستناد دراسات نظرية وتطبيقية وعف مختمؼ أشكاؿ الفعؿ الاجتماعي لذا 

تعبر عف خلاصة تجارب متراكمة لا يمكف تجاوزىا وتجاىميا، وىي تختصر لنا الكثير مف الجيد 
  1لكثير مف أشكاؿ الفعؿ الاجتماعي.والوقت الذي يمكف أف نستغرقو في فيـ ا

ة واحدة، واعتبار تعدد الاكتفاء بمقاربة نظريوقد اتجو أغمب الباحثيف في فترة سابقة إلى ضرورة 
المقاربات خطأ منيجيا، لكف مع مرور الوقت ازداد تأكد الباحثيف بأف الاكتفاء بمقاربة واحدة سيعطينا 

  2الإلماـ بمختمؼ جوانبو.تحميلا أحادي الجانب، ونظرة مف زاوية واحدة فقط لمموضوع، ولا يمكننا 

وىذا يعتبر قصورا في دراسة الظاىرة الاجتماعية حيث تتميز الظاىرة بتعدد جوانبيا وتشابكيا مما 
يجعؿ التحميؿ المتعدد المداخؿ ىو الأنسب لتجاوز القصور في عممية التحميؿ السوسيولوجي في ىذه 

ىر وىو ما الحالة، حيث يمكننا الاعتماد عمى أكثر مف مقاربة نظرية لمتوسع أكثر في فيـ الظوا
اعتمدناه في ىذه الدراسة حيث اخترنا عدة تصورات نظرية لموصوؿ لتحميؿ وتفسير النتائج والحقائؽ 

دارة الأزمات في المنظمة الجزائرية.  المتوصؿ إلييا والمتعمقة بمقاربة مفيومي الثقافة التنظيمية وا 

 التحميل الاستراتيجي )ميشال كروزي(: مقاربة -1
في فرنسا في الثمانينات مف القرف العشريف، حيث سمح بتداوؿ  التحميؿ الاستراتيجيانتشر         

 3مجموعة مف المفاىيـ في الخطاب السوسيولوجي، نظير مفاىيـ الفاعؿ، السمطة، والنسؽ...، 

                                                           
1
 .126،ص2017ديواف المطبوعات الجامعية،  ،، الجزائرالتحميل السوسيولوجي نماذج وتطبيقاتناصر قاسيمي، - 

  127، ص نفس المرجع - 2
المطبعة والوراقة الوطنية، مراكش،  المغرب، ،في سوسيولوجبا المقاولات مفاهيم وقضايا نظريةعبد الله القرطبي،  - 3

 .262، ص2017
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عف الأنساؽ البيروقراطية وسيرىا واختلالاتيا في أداء الأشخاص لمعبة التعاوف فيما  يتساءؿ كروزييو إذ
التكيؼ مع التحولات المحتممة، ويعتقد ويرى أف البيروقراطية تشكؿ نسقا يحوؿ دوف ، 1بينيـ أو لعبة النزاع

  ؤدي إلى شمؿ التنظيـ.ت ةأف العقلانية البيروقراطي
مف انتقاده لمجموعة مف النظريات التقميدية كنظرية "العلاقات التحميؿ الاستراتيجي أيضا انطمؽ    

عمى حاجات الأفراد أو الجماعات ركزت الانسانية" ونظريات "الحاجات" وكؿ التحميلات السيكولوجية التي 
الأفراد أو رىا ىؤلاء في المطمؽ وفي انعزاؿ تاـ عف العلاقات الاستراتيجية والتنظيمات الواقعية التي يطو 

  2الجماعات.
تصورا جديدا لمفرد باعتباره فاعلا مستقلا جزئيا مف البنيات والثقافة، لكنو مرتبط في كروزييو ر طوّ  لذا

 3وينشط. نفس الوقت بالتنظيمات التي يتحرؾ فييا
 

 مصادر التحميؿ الاستراتيجي : 1الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 

 1المصدر، جاف بيار دوراف، روبير فايؿ، عمـ الاجتماع المعاصر

                                                           
ابف النديـ لمنشر والتوزيع، الجزائر، ، )تر( طواىري الميمود، عمم الاجتماع المعاصرجاف بيار دوراف، روبير فايؿ،  - 1

 .320، ص2019
 .263-262سابؽ، صمرجع  عبد الله القرطبي،- 2
 .263نفس المرجع، ص  - 3

 التحميؿ الاستراتيجي

 سوسيولوجيا التنظيـ الأمريكية
 أ.و.غولدنير، بوؿ سيمزنيؾ..

 ماكس فيبر

1864-1920 

 البنيوية الوظيفية
 ر.ؾ.ميرتوف، تالكوت بارسونز

 مدرسة العلاقات

 الانسانية
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ديناميكي ترتيف ديناميكيتو بقدرة كؿ عنصر مف بمثابة ىيكؿ حي و المنظمة حسب كروزييو تعتبر    
عناصره عمى تعديؿ سموكو بغرض التواصؿ مع المحيطيف بو ضمف منظومة مف العلاقات الاجتماعية 

 2.ذي يتعاونوف مف أجؿ تحقيؽ أىدافوتصنعيا صيرورة الفعؿ الجماعي ال

اعي يمثؿ مشكلا مصيريا بالنسبة لمجتمعاتنا فإف أنّو "إذا كاف الفعؿ الإنساني الجم ويرى كروزي    
كلا ويتطمّب تفسير ظروؼ بروزه ذلؾ يرد إلى عدـ كونو ظاىرة طبيعية بؿ بناء اجتماعي يطرح وجوده مش

 3استمراريتو ."و 

التنسيؽ السموكات الفردية و بفيـ كيفية بناء الأفعاؿ الجماعية انطلاقا مف التحميؿ الاستراتيجي ييتـ      
ميف يكوف التحميؿ استراتيجيا عندما يعايف سموؾ الفاعفترض جممة مف الأفعاؿ الفردية، و العمؿ الذي يفي 

الموارد المتاحة ليـ ...حيث يركّز المتعمّؽ بالأىداؼ الواضحة والواعية التي يضعونيا وضغوط المحيط و 
ادي الأخطاء التي قد تيدد حياة تفيارات الأساسية للإدارة العامة و التحميؿ الاستراتيجي عمى توضيح الاخت

 4المنظمة.

للايقيف، ونسؽ مجاؿ ااىيـ أساسية وىي: مفيوـ السمطة و يقوـ التحميؿ الاستراتيجي عمى ثلاثة مفو       
 الاستراتيجيةو  النسؽفاىيـ الأخرى مثؿ مفيوـ الفاعؿ و ترتبط ىذه المفاىيـ بجممة مف المالفعؿ الممموس، و 

 الرىاف .و 

التقدـ في تحميؿ مواطف الخمؿ داخؿ التنظيـ دعا كروزي لتجنب "إيديولوجيا العقلانية " مف أجؿ و    
ؿ باسـ منطؽ الاختيار العقلاني التي تقود الباحث عادة إلى تصور أفّ الفاعؿ يتجّو دوما إلى الاختيار الأمث

أثناء ممارستيـ الذي يؤكد عمى أفّ أعضاء التنظيـ يتصرفوف  الاستراتيجيةحيث طرح كروزي مفيوـ ،

                                                                                                                                                                                
 .320ص، مرجع سابؽجاف بيار دوراف،  - 1
 .60،ص. 2011، مصر، منظمة المرأة العربية ،1ط ،النوع و عمم اجتماع العمل و المؤسسةعائشة التايب ، - 2

3 - Michel Crozier, Erhard Friedberg ,L’Acteur et le système ,Paris ,Edition                
Seuil ,1977,p.15.                                                  

العدد -27المجمد –مجمة جامعة دمشؽ  ،التحميل الإستراتيجي عند ميشال كروزي ،عبدالقادر خريبش- 4
 .576ص . ،2011الأوؿ+الثاني،
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منيا يرسموف سبؿ بطبيعة الفرص المعروضة عمييـ ، و للأنشطة ضمف تنظيـ ما كفاعميف تتحدد غاياتيـ 
 1تقوية مصالحيـ و قدرتيـ عمى الفعؿ.

حيث يقوؿ في ىذا الصدد "رغـ الضغوطات التي يفرضيا النسؽ عمى الفاعميف إلا أنيـ يستخدموف  
، أغمب الأحياف عمّا ىو متوقع منيـىروبيـ في في تفاعميـ مع الآخريف و راتيجية استىامش الحرية بطريقة 

 2".، حتى لو كاف بالطرؽ الأكثر عمميةي فكرة التحكـ أو مراقبة التنظيـمما يمغ

أفّ علاقات السمطة عبارة »قد صاغ كروزي معاني مختمفة لمفيوـ السمطة داخؿ المنظمة حيث أكّد و   
التوقع لسموكو في مواجية كؿ واحد مف الفاعميف عف زيادة ىامش عدـ عف مفاوضات دائمة أيف يبحث 

لئف مف علاقات تبادؿ وتكيّؼ وتفاوض، و لا يمكف لمسمطة داخؿ المنظمة أف تمارس إلا ضو  3.«الآخريف
كانت السمطة تعد بمثابة علاقة تبادؿ فإنّيا أيضا علاقة قوّة تكوف فييا عناصر التبادؿ أكثر مواءمة لأحد 

 4اؼ.الأطر 

مف خلاؿ التفاعؿ اليومي مع السمطة التنظيمية وقد  ابؽ السمطة التي يكتسبيا الفاعموفقد لا تتط    
يكوف مصدرىا التمتع بكفاءة معينة وىو ما عرفو كروزييو  وفريدبيرغ  بسمطة الخبير أو سمطة التحكـ في 

 وفريدبيرغ  أربعة مصادر لمسمطة:، مف ىذا المنطمؽ ميّز كروزييو 5المعمومات أو القدرة عمى الاتصاؿ

 .الكفاءة والتخصص الوظيفي العاليالخبرة التقنية أو سمطة الخبير أي  -
 السمطة المرتبطة بالتحكـ في المعمومات والاتصاؿ. -
عد التنظيمية و التحكـ في القوا السمطة الرسمية التي يخوليا التنظيـ لصاحب المركز أي -

 .توزيع الإمكانيات
علاقات المحيط الملائمة لمتنظيـ، أي السمطة المرتبطة بالقدرة عمى التحكـ  التحكـ في -

 .واستعماؿ مناطؽ الظؿ التي تعطي صاحبيا النفوذ والاستقلالية

                                                           
 .61ص.  ،مرجع سابؽ ،عائشة التايب- 1

2
 - Jean Pierre Durand et Robert Weil ,Sociologie Contemporaine, Paris ,Editions Vigot,1994,P131 

  
3
-Ibid. P. 129 

 .61مرجع سابؽ ،ص.  ،عائشة التايب- 4
، 2017،  ، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائرتطور الفكر التنظيمي الرواد والنظرياتعبد الكريـ بوحفص،  - 5
 249ص
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تخفيؼ حدة الضغوط عميو مف خلاؿ مناوراتو لمتخمص مف إلى رفع موارده و  يسعى الفاعؿ عادة ماو   
ي فيسعى لزيادة ىامش اللايقيف )الشؾ( لديو، حيث أفّ كؿ ضغوط السمطة بحكـ موقعو في اليرـ التنظيم

وضعية تنظيمية ميما كانت تضـ دوما ىامشا مف الشؾ الذي يستغمو و ينتيزه التحميؿ الاستراتيجي، إذ لا 
يقوـ بإخفاء مناوراتو، بؿ عميو أف يجعميا غير متوقعة و  يكفي أف يتمتع الفاعؿ باستقلالية ليمتمؾ السمطة

إنسانية، مالية  الارتيابات المرتفعة )تقنية، تجارية،خضع بشكؿ دائـ لجممة مف الشكوؾ و يفكؿ تنظيـ 
شبكة علاقاتو الاتصالية يستطيع أف يتنبّأ بحدوثيا حكما فييا بواسطة كفاءاتو و (، و الفاعؿ الأكثر توغيرىا

ّـ ف  1.إنّو يتوفر عمى أكبر مصدر لمسمطةو مف ث

ىذا يعني عدـ التسميـ بمركزية السمطة أو تمركزىا في رأس اليرـ الوظيفي ، كما أكّد عمى ذلؾ و    
، استراتيجيةلو أيضا ت اليرـ التنظيمي سمطة و درجة مف درجا بؿ إفّ لكؿ فاعؿ في كؿ  ماكس فيبر

روزي بنسؽ عند ك ىي ما يعرؼيجيات الفاعميف مختمفة الأىداؼ و فالتنظيـ عبارة عف تفاعؿ بيف استرات
نّما ىي تمؾ الألعاب المنظمة واليست بالضرورة خاضعة لمتنظيـ الرسمي و الفعؿ الممموس و  لمرتبة بيف ا 

 الصراع ... بادلية تظير فييا المصمحة والتنافر و الفاعميف في علاقاتيـ الت

 )مدرسة النظم( : ةالنسقي المقاربة -2

في الثلاثينيات مف القرف العشريف كنتيجة لمجيودات عممية  ظيرت النظرية العامة للأنساؽ      
يمكف ذكر عمى سبيؿ المثاؿ: ييا ومف أىـ مؤسس لباحثيف ينتموف إلى تخصصات معرفية مختمفة،

(Norbert Wiener(الذي أتى مف مجاؿ تكنولوجيا المعمومات، و )Mac Culloch المختص في عمـ )
 .Jay W( المختص في عمـ البيولوجيا، و)Ludwing Von Bertalanffy )الأحياء الالكتروني، و

Forrester2.( المختص في السيبرنتيقا وتكنولوجيا المعموماتية 
 1937في ميداف التنظيمات في سنة " مف أوائؿ مف وضع تصورا للأنساؽL. Bertalanffyو يعتبر "

التي تصور الأنساؽ ، 3حيث قدـ مفيوـ النسؽ المفتوح الذي تحوؿ شيئا فشيئا إلى النظرية العامة للأنساؽ
أي أنيا لا تصؿ إلى مرحمة الانغلاؽ التاـ أبدا. فعمى الرغـ مف وجود عمى أنيا أنساؽ مفتوحة دائما الحية 

                                                           
، مجمة العموـ الاجتماعية ميشال كروزي )النظرية و المفاهيم(التحميل الاستراتيجي عند عبد القادر خريبش ،- 1
 .254-237، ص .2007، جواف 16الانسانية ، جامعة باتنة ، العدد و 

 .252عبد الله القرطبي، مرجع سابؽ، ص - 2
 151عبد الكريـ بوحفص، مرجع سابؽ، ص - 3
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ا بحيث تسمح بمرور المعمومات حدود ليذه الأنساؽ إلا أف ىذه الحدود يجب أف تكوف مرنة إلى حد م
والطاقة وما تحتاج إليو مف عماؿ وتجييزات مادية ومالية التي يجب أف تستوردىا الأنساؽ إذا ما أرادت 

 1المحافظة عمى وضعيا والاستمرار والبقاء.

وىو ما ينطبؽ عمى المنظمة كنسؽ حيث أف كؿ عنصر مف عناصرىا المادية منيا وغير المادية تتطور 
ويتطور حتى يتكيؼ مع الأوضاع الجديدة، ولذا فيجب عميو أف وتتغير وبالتالي فإف التنظيـ نفسو يتغير 

 .يعدؿ نفسو باستمرار ويعدؿ علاقاتو بالمحيط بطريقة تسمح لو بالبقاء والاستمرار

الدراسات بواسطة عدد كبير مف المفكريف ابتداء مف الخمسينات، و يمكف ذكر  وقد توالت 
(Selznigk1949،Person 1949  ،Blau1955 )2 لتشمؿ بعد ذلؾ المؤسسات الاقتصادية سواء مف ،

 .الناحية السوسيولوجية أو مف الناحية النظرية أو الوظيفية التقنية

اسعة ليا وانتشار عرفت ىذه النظرية تطورا سريعا وذلؾ نظرا لغزارة الأعماؿ فييا والاستعمالات الو  قدو 
مما  ،رؼ تطورا سريعا جدا في ذلؾ الوقتكانت تع الخاصة بالمنظمةأفّ البيئة خاصة و  ،مفاىيميا بسرعة

 .تيجيات تسيير الموارد البشرية(ااستر يئة ،أىداؼ و )علاقات مع الب تيتـ بالجوانب التنظيمية لممنظمات جعميا

 مبادئ نظرية الأنساق العامة: -2-1

يستند ىدؼ التحميؿ النسقي لمتنظيمات عمى المبادئ المشتركة لمنظرية العامة للأنساؽ التي يمكف    
تطبيقيا في نفس الوقت في عمـ الأحياء وعمـ الفيزياء والسوسيولوجيا مف أجؿ فيـ نمط اشتغاؿ التنظيمات، 

 :3التالية النظرية العامة للأنساؽ عمى المبادئوتقوـ 

  :فاعلات لا يمكف فيـ أي نسؽ إلا مف خلاؿ دراسة التمبدأ التفاعل والترابط
يكتسبو كؿ عنصر عمى حدا لا يتطابؽ والمعنى الذي القائمة بيف مكوناتو، إف المعنى الذي 

 تعطيو العناصر وىي مجتمعة في كؿ متفاعؿ ومترابط.
 لا يمكف اختزاؿ الظواىر إلى أحداث محمية بؿ ينتموف إلى كمية الشمولية:  مبدأ

 عميا تتجاوز العناصر المكونة ليا. فالعمؿ الجماعي يعطي نتائج مختمفة عف عمؿ الأفراد.
                                                           

 .144سابؽ، صمرجع  عبدالكريـ بوحفص، - 1
Liu Michele ,Approche socio-technique de l’organisation ,Paris ,organisation,1983,P.69.-

2
  

 .253عبد الله القرطبي، مرجع سابؽ، ص - 3



الفصل  المنهجـي لمدراســة                          الفصــل الأول:                           
 

 
49 

 :يتعمؽ الأمر ىنا بسببية دائرية حيث أف )التغذية العكسية(  مبدأ المفعول الرجعي
حسب الحالات، فالنسؽ لا يكتفي باستيراد الطاقة ابية أو سمبية التفاعلات الرجعية قد تكوف إيج

وتحويميا وتصديرىا بؿ يسعى دائما لمحصوؿ عمى القدر الكافي مف المعمومات المتعمقة 
بمحيطو لمعرفة الطاقات المتوفرة وتمؾ المطموبة، ومف ىنا يقوـ بتقنيف ىذه المعمومات وتوثيقيا 

 1حيط بناء عمى ىذه المعمومات.ثـ تعديؿ العلاقة بينو وبيف الم
  :وينطبؽ ىذا المبدأ عمى الأنساؽ المفتوحة، ففي حالة مبدأ الغايات المتماثمة

النسؽ المغمؽ إف الظروؼ الأصمية تحدد الحالة النيائية لمنسؽ، لكف في حالة النسؽ المفتوح 
تظؿ نفس الحالة الأصمية لمنسؽ مرتبطة بالظروؼ الاصمية المختمفة أو انطلاقا مف سيرورات 

 2مختمفة.

 ،مف العناصر المتفاعمة فيما بينيا: حسب ىذه النظرية فالنسؽ ىو مجموعة مفهوم النسق -2-1
عدة أجزاء نسؽ يتكوّف مف »عندما نريد تقديـ تعريؼ لممنظمة حسب المدرسة النسقية فالمنظمة ىي و 

)أنساؽ فرعية(، مرتبطة ببعضيا البعض ويحدث بينيا تفاعؿ الذي ىو عبارة عف علاقة ديناميكية تتواجد 
 «بيف المركبات الداخمية لكؿ تنظيـ.

مكتفي ذاتيا، لا يحدث مستقؿ و حصر مفيوـ المنظمة في نسؽ مغمؽ و الملاحظ أف ىذا التعريؼ و     
لكف ىذا التعريؼ تطور لتصبح المنظمة بعد ذلؾ " نسؽ يستورد  ،عؿبيف البيئة الخارجية أي تفابينو و 

  ليذا فكؿ منظمة يجب أفو  ،تصديرىا مرّة أخرى لمبيئةبعض العناصر مف محيطو ثـ تتـ عممية تحويميا و 
 3.تدرس عمى أساس أنّيا نسؽ مفتوح

لممنظمة تسمح   أشكاؿ أكثر مرونةتقدـ المدرسة النسقية تعاريؼ و  المنظمة كنسق مفتوح : -2-2
اعتبرتيا عاملا ميما في التحميؿ إذ و  المتنوعة كما اىتمت بالبيئةالمختمفة و  ليا بالتكيؼ مع الوضعيات

ارىا كنسؽ أكبر يمتاز بالتعقيد ويؤثر عمييا مف قريب أو مف تتواجد المنظمة ضمف بيئة أوسع يمكف اعتب
ىي التي توفّر ليا مدخلاتيا المتعمقة بالجوانب  لأنيا ،ى نشاطاتيا الداخمية أو الخارجيةسواء عم ،بعيد

الثقافية، التكنولوجية ،السياسية ،التربوية ،الديموغرافية ،الاجتماعية ،الاقتصادية ،الطبيعية ،كما تؤثر عمى 

                                                           
1
 .148عبد الكريـ بوحفص، مرجع سابؽ، ص - 

 253سابؽ، صعبد الله القرطبي، مرجع  - 2

Ibid.,P.70.-
3

  



الفصل  المنهجـي لمدراســة                          الفصــل الأول:                           
 

 
50 

مجموعة مف المنافسيف، التكنولوجيا، و  ،ديفالمور  :ية ،حيث توفر ليا العناصر الأخرىعلاقاتيا الخارج
  1النقابة.سياسية كالدولة و  -السوسيولعناصر ا

تتميز المنظمة كنسؽ مفتوح باعتبارىا المتبادؿ مع البيئة مميزات المنظمة كنسق مفتوح:  -2-3
 يتضح ذلؾ مف خلاؿ:التأثر، و ف حيث تبادؿ التأثير و الخارجية و تداخميا معيا م

ىذه المدخلات في العمالة،  تتمثؿتمقى مدخلات مف البيئة المحيطة و تو تستمد فالمنظمات: المدخلات  
 التكنولوجيا ...الخالمعمومات و  ،المواد الخاـ ،رأس الماؿ

الذي سيتـ طرحو في سواء كاف سمعة أو خدمة و  ىي المنتوج النيائي الذي سيتـ إنتاجو المخرجات:
 .السوؽ

مف البيئة الخارجية وفي نفس الوقت تصدر  مدخلاتيا معنى ما تقدـ أفّ المنظمة كنسؽ مفتوح تأخذ  
 ،، الاقتصادية، الماديةمما لاشؾ فيو أف البيئة المحيطة تحوي عدة أنواع بيئية كالبيئة السياسية، و خرجاتيام

ضمف لنفسيا لذلؾ يجب عمى المنظمات أف تستجيب لمتوقعات التي تممييا ظروؼ المجتمع حتى تالفنية و 
  2التطور.رار و الاستقالاستمرار و البقاء و 

مفتوحة  انطلاقا مف التحميؿ السابؽ فإنو عمى المنظمات الحديثة )الأنساؽ الحديثة( أف تكوف أنساقاو   
تؤدي إلى أزمات قد يصعب عمييا تطورات غير المتوقعة التي تحدث و التكيّؼ مع المرنة تستطيع التفاعؿ و 

ولا يأتي ىذا معينة لمتعامؿ مع الظروؼ الطارئة  تسييرىا بطريقة  ناجحة إذ لـ تكف قد أعدّت استراتيجيات
إلا مف خلاؿ ثقافة تنظيمية قوية تعد الفاعميف فييا لمتأقمـ السريع مع الأحداث الجديدة وكذا استغلاليا 

اجئة تغيرات مفيتعرّض لتحولات و حيط غير ثابت و خاصة أف المحيط الحالي ىو مكفرص لمتطور والإبداع 
  ويحتاج لفطنة وحنكة وقدرة عمى التمييز واتخاذ القرارات السريعة والناجعة.لممنظمة  مدمّرة أحياناو 

                                                           
Edgar Schein ,Psychologie et Organisation ,Paris ,hommes et techniques,1971,p.98.-

1
  

دار الميسرة لمنشر  عماف، ،السموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية ،د المجيدمحمد عب ،فاروؽ عبده فاليو- 2
 .91، ص .2005والتوزيع، 
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 تمييد
 

إف نجاح المنظمات في مواجية الأزمات لا يتحدد فقط بنوعية المدراء، ولا بدافعية الفاعميف في     
المنظمة،  كما لا يرتبط فقط بالمواقؼ والاستراتيجية المتخذة مف قبؿ بعض الأطراؼ في العمؿ، سواء 

كؿ المادية والبشرية فرديا أو جماعيا، بؿ يرتبط أيضا بما لا نلاحظو ويختبئ خمؼ السموكيات والييا
وما يمكف أف يشكؿ لنا مشروع المنظمة الذي ينعكس عمى طبيعة الفرد وعمى دافعية انجازه وعمى إدارة 
الوقت،  والقيادة، وينعكس أيضا عمى استراتيجيات وطرؽ إدارة الصراع التنظيمي ومختمؼ المشاكؿ 

 كؿ مضامينيا وأبعادىا.والأزمات. ويتمثؿ ىذا العنصر الخفي في الثقافة التنظيمية ب

 الثقافة:  ماىية-1

 الثقافة بالمعنى العام:-1-1

، ذات أصؿ Cultureأفّ كممة ثقافة المترجمة عف الكممة الفرنسية تفيدنا القواميس المختصة    
، وقد كانت رائجة في نياية القرف الحادي عشر ميلادي، وقد اشتقت مف الجذر Culturلاتيني 
Colere  

  Colunusوتدؿ عمى العبادة والتقديس، وكممة   Culteالذي تفرعت عنو ثلاث دلالات متميزة: 
 1التي تعني حرث الأرض وزراعتيا.  Culturaوتفيد إعمار الأرض والاستيطاف، ثـ كممة 

ىي: المقدس، إعمار الأرض، الحرث والزراعة  Cultureإذا فالسياقات الأولى لتداوؿ كممة ثقافة 
ي انتشر واستمر ىو المتعمّؽ بإعداد الأرض وزراعتيا، أي جني المحاصيؿ التي تفيد الإنساف لكف الذ

في حياتو، ولاحقا أضيؼ معنى آخر يحيؿ لمعناية بالإنساف جسما ونفسا وعقلا عف طريؽ مجموع 

                                                           
الدوحة، ، العولمةفي الثقافة والخطاب عن حرب الثقافات: حوار اليويات الوطنية في زمن عبدالرزاؽ الداوي،  - 1

 .17،ص2013المركز العربي للأبحاث ودراسة السياسات، قطر، 
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المعارؼ والآداب الانسانية التي تغرس وتنمي في الإنساف صفات وخصائؿ محمودة، مثؿ  حسف 
 1والتصرّؼ والتدبير، والذوؽ الرفيع والحس النقدي والقدرة عمى الحكـ السميـ. السموؾ

 وفي ىذا الصدد يقوؿ مالؾ بف نبي: 

...فالواقع أف الإنساف الأوروبي والفرنسي خاصة ىو إنساف الأرض، وأف الحضارة الأوروبية ىي حضارة الزراعة »
وعميو فإف العمميات التي تستنتج مف الأرض وخيراتيا كالحرث والبذر والحصاد، ليا بالضرورة دور ىاـ في نفسية 

ضارتو، إذ أف الزراعة ىي العممية التي تضـ بيف دفتييا الإنساف الأوروبي، كما أف ليا دورا ىاما في صياغة رموز ح
جميع العمميات السابقة، فيي التي تحدد وتنظـ إنتاج الأرض، فإذا حدث في بعض الظروؼ أف تعاظـ إنتاج الفكر فمف 

 2« التي تعني الزراعة إطلاقا مجازيا. Cultureتكوف ىناؾ غرابة إذا ما أطمؽ عميو الرجؿ الفرنسي كممة 

مف ميداف الحرث والزراعة وجني المحاصيؿ، إلى ميداف آخر يبدو لموىمة الأولى  ىناؾ انتقاؿ أي
مختمفا عنو تماما، وكأف القصد مف حصوؿ ىذه الطفرة في المعنى ىو التعبير عف طبيعة واحدة مف 

البشري  الظواىر والفعاليات البشرية الاجتماعية وأرفعيا شأنا. وتمؾ كانت أمارة عمى أف الوعيأىـ 
 3أصبح قادرا عمى إدراؾ أف زراعة العقوؿ وتعيدىا لا يقلاف أىمية عف زراعة الحقوؿ.

 .4ما تسوى بو الرماحوالثقاف ظرؼ وصار حاذقا، ثقف نجد  :في المغة العربيةأما 

الحذاقة وفيـ الكلاـ بسرعة، والتمكف مف الفنوف والعموـ والآداب كما يرد في المنجد، ويعرفيا  وتعني
مجمع المغة العربية بأنيا كؿ ما فيو استفادة لمذىف وتيذيب لمذوؽ وتنمية لممكة النقد والحكـ لدى الفرد 

 5والمجتمع.

أنيا مجموع أساليب تكيؼ الناس لظروؼ حياتيـ وىذا  1927عرّفيا سمنر وكمر  اصطلاحا:
 1ء والانتقاؿ.التكيؼ لا يمكف الوصوؿ إليو إلا مف خلاؿ أفعاؿ تجمع بيف التنوع والانتقا

                                                           

.18-17نفس المرجع ص - 1  
دار   دمشؽ، سوريا، ،4)تر( عبد الصبور شاىيف، إعادة طمشكلات الحضارة، :مشكمة الثقافة، مالؾ بني نبي،  -- 2

 .26، ص 2000الفكر، 
.18سابؽ، صعبدالرزاؽ الداوي، مرجع  - 3  
.30سمير ابراىيـ حسف، مرجع سابؽ، ص - 4  
نفس المرجع، نفس الصفحة.  - 5  



لثقافة التنظيميةا لدراسة المداخل النظرية                                       الفصل الثاني:  

 

 

54 

أنّيا ذلؾ المجموع الكمي للأفكار والاستجابات العاطفية المشروطة ونماذج  1936يرى لينتوف 
السموؾ المتعود الذي اكتسبو أعضاء المجتمع مف خلاؿ التوجيو والمحاكاة والذي يشتركوف فيو بدرجة 

الممكف أف نتعرّؼ فيو عؿ شكؿ بنائي معيف، أي عناصر مختمفة ىي التي تكوّف  ومف2كبيرة أو قميمة.
 الكؿ.

ففي المستوى الأوّؿ يوجد مجاؿ العموميات باعتبارىا الأرض التي تمتد فييا جذور الحياة الثقافية 
ة الخاصة لممجتمع، وذلؾ كالديف والمغة والتقاليد، تمؾ التي تعد المنواؿ الاساسي الذي يحدد نوع العقمي

بالنموذج الاجتماعي، وىو نموذج شائع في صور جميع الأفراد المنتميف لذلؾ المجتمع يطبع حياتيـ 
 3بسموؾ اجتماعي معيف.

ىو مستوى الأفكار الخاصة الناتجة عف التخصص  -عمى ما ذىب إليو لنتوف-والمستوى الثاني
 .الاجتماعيةالميني، والتي عمى أساسيا تكوف التفرقة بيف مختمؼ الطبقات 

ىو الإطار الثقافي الناتج عف الأفكار الجديدة وعف التنظيـ الصناعي، وعف  أما المستوى الثالث
النظريات المستحدثة والمخترعات والمكتشفات في الميداف السياسي والاجتماعي والاقتصادي، وىو 

يطرأ عمييما مف تغيير أو المستوى الذي يحوط المستوييف السابقيف ويؤثر فييما تأثيرا ينسب إليو ما 
 4تعديؿ.

أمّا أوؿ تعريؼ اثنولوجي لمثقافة فيو تعريؼ عالـ الانثروبولوجيا البريطاني إدوارد بارنات تايمور 
Edward Burnett Tylor (1832-1917 ):أنيا ىذا الكؿ المركب الذي يشمؿ  »حيث عرّفيا

                                                                                                                                                                                
، 2012، دار اليدى عيف مميمة، الجزائر، الثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظماتعباس سمير،  - 1
 .99ص

 .100ص ،نفس المرجع-- 2
  3 .30سابؽ، ص مرجع مالؾ بف نبي، -
.31ص، ؽسابمالؾ بف نبي، مرجع - 4  
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وكؿ القدرات والعادات الأخرى التي يكتسبيا المعرفة والمعتقدات والفف والأخلاؽ والقانوف والعادات 
 .«1الإنساف بوصفو عضوا في المجتمع

وكاف أوّؿ مف حرص عمى  وقد كاف تايمور أوؿ مف يعالج الظواىر الثقافية مف منظور عاـ ونسقي.
 2دراسة الثقافة في المجتمعات بكؿ نماذجيا وبكؿ صورىا المادية والرمزية وحتى الجسدية.

ذات أصؿ أنثروبولوجي واجتماعي، ويعني ىذا أف فيـ معنى الثقافة وجذورىا  إذا فكرة الثقافةف
ومكوناتيا المختمفة بخاصة القيـ، والمعتقدات، والافتراضات والرموز، أمر يعود إلى دراسة الانساف، 
 وسلالاتو، وأجيالو، ورغبتو، واستعداده وتفكيره، واتجاىاتو لمعيش والحياة منفردا أو بشكؿ جماعي عمى

حيث لكؿ منيا  ...ىيئة تجمعات أولية أطمؽ عمييا مجتمعات بدائية وأخرى بدوية ريفية فحضرية
وعاؤىا الثقافي أي شعائر وطقوس، ورموز ومقدسات خاصة بيا اىتمت بتكوينيا وتطويرىا وترسيخيا، 

 3وتعميميا مف جيؿ لآخر.

، 4سبيا الانساف بالتعمـ لا بالوراثةوتعني الثقافة في نظر عمماء الاجتماع جوانب الحياة التي يكت  
اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد فإف ما يشتؽ منيا مف ثقافات فرعية  -وحيث أنيا ظاىرة أنثروبولوجية

 5ومنيا ثقافة المنظمة تحمؿ ذات التعقيد والتنوع بأبعادىا ومكوناتيا.

 :الثقافة التنظيمية -1-2
تمؾ المجموعة إذا كانت ثقافة مجموعة ما نتاجا لمتعمـ التراكمي الذي تتعممو يقوؿ ادجار شايف " 

توى ذلؾ التعمـ ونفيرسو؟ إف جميع نظريات المجموعات والمنظمات تميز مف، فكيؼ إذف نصؼ مح
بيف مجموعتيف رئيسيتيف مف المشكلات التي لابد لجميع المجموعات، بغض النظر عف حجميا، أف 

الذي يتيح القياـ بالعمؿ  التكامؿ الداخمي -2ـ مع البيئة، البقاء والنمو والتأقم -1تتعامؿ معيا وىي: 
                                                           

المنظمة العربية  بيروت، لبناف، ، )تر( منير السعيداني،مفيوم الثقافة في العموم الاجتماعيةدنيس كوش،  - 1
 .30، ص 2007، لمترجمة

 .32ص نفس المرجع،  - 2
 .324ماجد عبد الميدي مساعدة ، مرجع سابؽ، ص - 3
 .82، ص،2005، 4)تر(، فايز الصباغ، ط بيروت، لبناف،  ،عمم الاجتماعانتوني غدنز،  - 4
 .315سابؽ، ص ماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع  - 5
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اليومي والقدرة عمى التأقمـ والتعمـ. ويعكس كلا مف ىذيف المجاليف السياؽ الثقافي الأوسع الذي توجد 
لمكاف المجموعة فيو والذي تستقي منو افتراضات أساسية أعمؽ وأوسع عف طبيعة الواقع الزمني وا

 1والطبيعة البشرية والعلاقات الانسانية.

 في مجموعة مف كتب وبحوث الإدارة البريطانية والأمريكية التيالثقافة التنظيمية مصطمح وقد برز 
الغربي في  صدرت في عقد الثمانينيات، والتي حاولت تفسير الصعوبات التي يواجييا قطاع الأعماؿ

لمؤلفات )بعضيا أصبح ا الاقتصادي، والتحدي الياباني للاقتصاد الغربي. وتقدـ ىذه الانكماشمواجية 
، (Z ،1981ويمياـ أوش )نظرية  ب مبيعا في حينو( وصفا لمثقافة التنظيمية، نذكر منيا:تمف أكثر الك

 ربؾلات، ووالتر جولد سميث ودافيد ك(1982التميز، وكتاب توماس بيترز وروبرت واترماف )بحثا عف
نجد أف و ، (1981ابانی،ي)فف الإدارة ال يباسكاؿ وأنتوني أتو  تانر، وريتشارد (1984المتصمة مةمس)الس

إلى حد كبير  كررا  1988الصادر سنة الثقافات الجماعية، في كتابيما ف كيندي آلاؿ و ديتيرينس 
ة التجديد"، الصادر ز وستوكر )في مؤلفيما: "إدار نبير  وـتالتحميلات والنتائج التي خمص إلييا كؿ مف 

ية داخؿ التنظيمات، وضرورة دالمتعمقة بعمؿ الأنساؽ الاجتماعية التعد خاصة النتائج،  1961عاـ 
الإدارية مف ناحية والبيئات الاقتصادية والسياسية التي تعمؿ في إطارىا مف  المواءمة بيف الأنساؽ

 2ناحية أخرى.
القيـ والمعتقدات المشتركة التي تتفاعؿ عمى كؿ مف وتعرؼ الثقافة التنظيمية بكونيا نظاـ مف 

العامميف وىيكؿ المؤسسة، والنظـ المختمفة بيدؼ انتاج أعراؼ وأنماط سموكية خاصة بكيفية انجاز 
 3الأعماؿ في المنظمة.

" نمط مف الافتراضات لمثقافة التنظيمية أكثر تفصيلا إذ عرّفيا أنيا Scheinوكاف تعريؼ شيف 
شتركة تعممتو مجموعة أثناء حميا لمشاكميا الخاصة بالتأقمـ الخارجي والتكامؿ الداخمي، الأساسية الم

                                                           
المممكة العربية  ، )تر( محمد منير الأصبحي و محمد شحاتة وىبي،القيادةو الثقافة التنظيمية إدجار ىػ. شايف،  - 1

 .31ص  ،2011معيد الإدارة العامة،  السعودية،
، 2007، المجمس الأعمى لمثقافة، 2،)تر( محمد الجوىري وآخروف، طموسوعة عمم الاجتماعجوردوف مارشاؿ، - - 2

 .459ص 
 .191عبد الله القرطبي، مرجع سابؽ، ص  - 3
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ونجح إلى حد كاؼ لأف يجعمو صالحا لأف يجري تعميمو للأعضاء الجدد عمى أنّو الطريقة الصحيحة 
 1.لمفيـ والإدراؾ والتفكير والشعور فيما يتعمؽ بتمؾ المشكلات"

المشاعر والمصطمحات والشعارات والرموز والمفاىيـ ىي التي تشكؿ النسيج الأساسي لثقافة  فّ إ
وأنماط  الإداريةالمنظمة وىي التي تحدد الى حد بعيد السموؾ الإداري في مجالات اتخاذ القرارات 

نظمة حيث أف لكؿ م2.الاتصالات والقيادة وأساليب حؿ المشاكؿ وكيفية التعامؿ مع أعضاء التنظيـ
نّما تظير أولا في أفراد التنظيـ، ولأف  ثقافة خاصة تعبر عف شخصيتيا، وىي لا توجد مف فراغ وا 

جزء مف النسيج الاجتماعي والثقافي الذي تتواجد فيو المنظمة فإنّيـ يجمبوف الأفراد ىـ بالدرجة الأولى 
الثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرؽ التي  ؿمعيـ قيميـ وعاداتيـ التي تساىـ في التأثير مف خلا

 3.يعمؿ بيا الأفراد
مواد ثقافية تتضمف الثقافة مف ىي عبارة عف مجموع مكوف  Philippe d’Iribarne حسبو 

 4.الوطنية، المينية، الجماعات الاجتماعية
 تستمد ثقافتيا مف: المنظمةفإف   sainsaulieuوحسب     
في إطارىا الاجتماعي والأخذ بعيف الاعتبار كؿ الثقافات المجتمعية المتعمقة  المنظمةإحاطة -1

، نظمةواعد  لا يمكف  تجنبيا في المبالمدرسة، التكويف،  القضاء، الدولة،  النقابات، بحيث  تشكؿ  ق
 .نظمةيعتبر محور ىاـ في ثقافة الم فيـ النظـ  السابقة ووضعيا في الإطار التنظيمي،

المشتركة النابعة مف تاريخ الحرؼ والصناعات، المحميات والتي تشكؿ لغة ثقافية،  السياقات-2
 أخذىا بعيف الاعتبار والتي تمنحيا القدرة عمى التكيؼ ومقاومة التغييرات. نظمةمى المحيث يجب ع

اختلاؼ اليويات التي تنشأ مف خلاؿ العلاقات الاجتماعية لمعمؿ، وعلاقات السمطة، فيي -3
 .5مجاؿ لتبادؿ المعارؼ والتكيؼ معياتشكؿ 

                                                           
 .31، ص مرجع سابؽإدجار ىػ. شايف،  -  1
. 192، صعبد الله القرطبي، مرجع سابؽ  - 2  
 .122ص  سابؽ،عباس سمير، مرجع - 3

4 - Renaud, Sainsaulieu. Sociologie de l’entreprise. Paris : éd presses des sciences 
po et Dalloz, p 165. 
5 Ibid.p.165. 
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، نظمةالم تتبناىا التيىي منظومة مف القيـ والمعتقدات  نظمةيمكننا أف نقوؿ بأف ثقافة الموعميو 
 .نظمةملاء وبصورة أخرى ىي ىوية المالموظفيف والع تجاه سياساتيا تحكـ التي والفمسفة
بالارتباط مع  (أي ما تفعمو وما تقوـ بو)مفيوـ الثقافة المنظمة أيضا   itterrPطرح بريتي   وقد 

يتطمب فيـ ميمتيا ومشروعيا  المنظمة ةف فيـ ثقافأواعتبر  ،(وما ترغب في فعمو)مشروع المنظمة 
وتحميؿ العوامؿ  والاجتماعية الاقتصاديةوتشخيص وتحديد معطياتيا  الخارجية البيئةي تحميؿ أ

واستراتيجياتيا وآليات التنفيذ والتقييـ والرقابة والتدقيؽ، وأشار  والثقافية قتصاديةالاومعطياتيا  الداخمية
 ةورموز وتصورات وبني ةساسيأتمثؿ نظاما مبنيا عمى قيـ  المنظمة ةف ثقافأإلى   itterrPبيريتي 
سس مثؿ الأ المنظمة ةلتحديد ثقاف الأساسيةدوات مف الأ ةفييا وعرض مجموع الاجتماعية التنشئة
و أ المؤسسةوالتاريخ والميف والقيـ والاشارات والرموز كما لا بد مف ربط مشروع  لممؤسسة العامة

مشروع المنظمة بثقافتيا الخاصة بما ينسجـ مع رسالة المنظمة الموجية نحو إشارة التماسؾ لدى 
 :الجميع عبر تأكيدات عده منيا

 .التأكيد عمى ماىية المنظمة  .1
 .عمى ما تريد أف تكوف عميو المنظمة التأكيد .2
 1.التأكيد عمى ما تقوـ عميو استراتيجياتيا وقراراتيا وطرؽ سير عمميا .3

 عناصر الثقافة التنظيمية:-2
القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيػـ الاجتمػاعي الواحػد حوؿ  :أولًا: القيم التنظيمية

مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، ميـ أو غير ميـ...الخ. أما القيـ التنظيمية فيي  ماىو
تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىػذه القيػـ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ 

ػت، والاىتمػاـ بػالأداء التنظيمية المختمفة. ومػف ىػذه القيػـ المساواة بيف العامميف، والاىتماـ بػإدارة الوق
 واحػتراـ الآخريف..الخ. 

وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الاجتماعية  :: المعتقدات التنظيميةثانياً 
في بيئػة العمؿ، وكيفية أنجاز العمؿ والمياـ التنظيمية. ومف ىذه المعتقدات اىمية المشػاركة في عممية 

  1.ػؾ فػي تحقيػؽ الأىداؼ التنظيميةوالمساىمة في العمؿ الجماعي وأثر ذلصنع القرارات، 
                                                           

192ص  سابؽ، ععبد الله القرطبي، مرج - 1  
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وىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا   :ثالثا: الأعراف التنظيمية
معػاير مفيدة لممنظمة. مثاؿ ذلؾ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب والأبف في نفس المنظمػة. ويفترض 

 ف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة الاتباع.أ
تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والػذي   :: التوقعات التنظيميةارابع 

يعنػي مجموعة مف التوقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منػيػا مػف الأخػر خلاؿ فترة عمؿ 
الفرد في المنظمة. مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مػف المرؤوسػيف، والمرؤوسيف مف الرؤساء ، والزملاء 

زمػلاء الآخريػف والمتمثمػة بػالتقدير والاحتراـ المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد مف ال
 2ويدعػـ احتياجػات الفرد العامؿ النفسية والاقتصادية.

 ة:يمينظالثقافة التخصائص -3
لى نظاـ مف إتشير  التنظيمية الثقافةف أف ىنالؾ اتفاقا عاما بيف الكتاب والباحثيف، عمى أيظير 
ىو عباره عف  المشتركةف ىذا النظاـ بالمعاني أعضاء، و التي يتمسؾ بيا الأ المشتركةالمعاني 

 الثقافةتعبر عف جوىر  ةساسيأخصائص  ةوتقترح البحوث سبع التنظيميةلمقيـ  ةساسيأخصائص 
 :التنظيمية

 والمخاطرة.ي درجو تشجيع العامميف عمى الابداع أ :والمخاطرةالابداع ىو  .1
ف يكونوا دقيقيف منتبييف أالتي يتوقع فييا مف العامميف  الدرجة :الانتباه لمتفاصيل .2

 .لمتفاصيؿ
المخرجات وليس التقنيات  وأ عمى النتائج ةدار درجو تركيز الإ :الانتباه نحو النتائج .3

 .لتحقيؽ ىذه النتائج ةوالعمميات المستخدم
 .ةفراد داخؿ المنظمثيرىا عمى الأأبت ةدار الإ اىتماـ ةدرج :التوجو نحو الناس .4
 .تنظيـ فعاليات العمؿ حوؿ الفرؽ ةدرج :التوجو نحو الفريق .5
 .التعامؿ معيـ ةسيولة ودي فراد، لاالأ ةعدواني ةدرج :ةالعدواني .6

                                                                                                                                                                                
، 2008 ، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف،4، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سمماف العمياف،  - 1

 .312ص
 .313، ص نفس المرجع - 2
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  1.بدلا مف النمو ةالراىن ةعمى الحال ةالمحافظ ةكيد فعاليات المنظمأت ةدرج :الثبات  .7
 :وىية المنظم ةمف الخصائص التي تتصؼ بيا ثقاف ةمجموع ف ىناؾأ 1997شار حريـ أو 

نيـ يستخدموف إف ةفراد المنظمأالتفاعؿ بيف  ةنتيج :الانتظام في السموك والتقييد بو .1
 بالسموؾ مف حيث الاحتراـ ةذات علاق ةومصطمحات وعبارات وطقوس وطقوسا مشترك ةلغ

في ما يتعمؽ بحجـ العمؿ الواجب انجازه لا تعمؿ كثيرا  ةىناؾ معايير سموكي :المعايير .2
 .جدا ولا قميلا جدا

 الالتزاـفييا  عضوويتوقع مف كؿ  ةتتبناىا المنظم ةساسيأيوجد قيـ  :ةالقيم المتحكم .3
 .والتعميمات ةنظممف الغياب الانصياع للأ ةمتدني ةنسب ةعالي ةبيا مثؿ جود

 .في معاممو العامميف والعملاء ةسياستيا الخاص ةلكؿ منظم ة:الفمسف .4
الى  ةوتختمؼ في شدتيا مف منظم ة عف تعميمات تصدر عف المنظم ةعبار  :القواعد .5

 .لو ةوفقا لمقواعد المرسوم ةخرى والفرد يعمؿ في المنظمأ
 ةالداخمي ةمف الخصائص التي تميز البيئ ة عف مجموع ةعبار  :المناخ التنظيمي .6
نيا تتمتع وذلؾ لأ فتؤثر عمى قيميـ واتجاىاتيـ وادراكاتيـ ضمنيافراد الأ التي يعمؿ ةلممنظم

مف الخصائص وىي الييكؿ  ةمف الاستقرار والثبات النسبي وتتضمف مجموع ةبدرجو عالي
 الخ….نماط الاتصاؿ أالسياسات والاجراءات والقوانيف و التنظيمي والنمط القيادي 

 ةومف خلاليا تميز الثقافات مف منظم ةالمنظم ةعلاه جميعيا تعكس ثقافأوالخصائص التي ذكرت 
  2.خرىلأ

 :ةيمينظتثقافة الال ةأىمي-4
ىميتيا أويمكف التمخيص  تنظيميداء الو تدىور الأأدورا ميما في تعزيز  ةمنظمال ةتمعب ثقاف  
 :تيبالآ

                                                           
،  2003 ،دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف سموك المنظمة: سموك الفرد والجماعة،ماجدة العطية،  - 1
 .326ص

 .319، صسابؽماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع  -  2
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 ثقافة تنظيمية

 قوية

 ومتماسكة

تمثؿ منيجا تاريخيا  ةذات الجذور العريق ةفالثقاف : History حساس بالتاريخبناء الإ .1
 .ةشخاص البارزيف في المنظمداء المتميز والعمؿ المثابر والأتسرد فيو حكايات الأ

دوار السموكيات وتعطي معنى للأ ةحيث توحد الثقاف : Onenessايجاد شعور بالتوحد .2
 .داءومعايير الأ ةالمشترك وتعزز القيـ

مف  ةوتعزز ىذه العضوي  :Membership والانتماء ةحساس بالعضويتطوير الإ .3
 الاختياركبير مف نظاـ العمؿ وتعطي استقرارا وظيفيا وتوضح جوانب  ةخلاؿ مجموع

 .الصحيح لمعامميف وتدريبيـ وتطويرىـ
بالقرارات  ةتي ىذا مف خلاؿ المشاركأوي  :Exchangeعضاءالتبادل بين الأة زياد .4

 1.والجماعات ةدارات المختمفوتطوير فرؽ العمؿ والتنسيؽ بيف الإ
 ةيمينظالثقافة الت: أىمية   2شكل

    
 

  H                      .بناء احساس بالتاريخ                                                 
 Oشعور بالتوحد                         إيجاد                                                 
    M     تطوير الإحساس بالانتماء والعضوية                                                  
                      E                      تفعيؿ تبادؿ الأعضاء                                                
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ف أعماؿ الى يشير الدكتور محمود سمماف العمياف في كتابو السموؾ التنظيمي في منظمات الأ  
عمى  اعتداءي أف إفراد ضمف شروطيا وخصائصيا كذلؾ فتعمؿ عمى جعؿ سموؾ الأ ةالمنظم ةثقاف
 ةدورا كبيرا في مقاوم ةف لمثقافإو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض، وبناء عمى ذلؾ فأ ةبنود الثقافحد أ

 .وضاع الافراد في المنظمات مف وضعأمف ييدؼ الى تغيير 
حداث التي تحدث في المحيط فراد العامميف حوؿ الأفؽ ومدارؾ الأأعمى توسيع  ةكما تعمؿ الثقاف  

في  ة نشطحداث والأفراد بتفسير الأمرجعيا يقوـ الأ اطار إتشكؿ  ةالمنظم ةف ثقافإالذي يعمموف بو 
ف الفرد عندما يواجيو موقؼ أوتساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد والجماعات، فمف المعروؼ  .ضوئو
لييا الفرد يصعب إالتي ينتمي  ةالثقاف ةي بدوف معرفأنو يتصرؼ وفقا لثقافتو، إف ةمعين ةو مشكمأمعيف 
 1.فالثقافة التنظيمية لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي  .بسموكو التنبؤ

 نسيج ثقافة المنظمة  مكونات-5
 2 :عمى أساس العديد مف المتغيرات منيا يز كؿ منظمة بنسيج ثقافي خاص يبنيتتم

  التي تحقؽ أعضاء المنظمة نحو بعضيـ البعض و الطرؽ الروتينية التي يتصرؼ بيا
وؿ المنظمة بأفضؿ صيغة إذ تصؼ ىذه طريقة قياـ الأشياء ح ،المنظمةأجزاء ربطا بيف 
لؾ فيي تمثؿ أخذ الشيء مع ذو  ،مميزة و مفيدة منظميوزود بجدارة قد تو  ،عممية ليا

ربما الواجبات(، التي تحدث. و )الأعماؿ و الصحيح حوؿ كيفية إنجاز الأشياء المضموف و 
 الدفاع عنيا.الجوىرية وصعوبة حمايتيا و اضات تواجو المنظمة صعوبة تغير الافتر 

 السيارات،و  ،والدوائر ،المكاتب ،وجو الرمزية الأخرى لممنظمات مثؿ: شعار الشركةالأ 
مجسدة فتصبح ىذه الرموز ممثمة و  ،لاستخداـالمصطمحات مألوفة اأو نوع المغة و  ،واللافتات

 في كتيبات صغيرة تصؼ طبيعة المنظمة.
 حوؿ ما ىو مف ثـ التأكيد والقياسات، ونظـ المكافأة التي تراقب و  ،نظـ الرقابة الرسمية

 مياميـ.ميـ في حياة المنظمة وتركيز اىتماـ الإدارة والعامميف وطبيعة أنشطتيـ و 
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 أساطير شعائر /طقوسأنشطة خاصة يقوـ الأفراد فييا بممارسة ث و أحدا :المراسم ،
 أفضؿ موظؼ(.)مثلا إجراء احتفاؿ سنوي لتكريـ  ،في ثقافتيـ
 أحداث تفصيمية مخططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة في مجموعة فعاليات و  :الشعائر

تيدؼ إلى نقؿ رسائؿ معينة أو بو مف خلاؿ التفاعؿ الاجتماعي، و حدث معيف يتـ القياـ 
أو  ،أو ترقية مسؤوؿ ،طقوس التحاؽ موظؼ جديد بالمؤسسة )مثلا: إنجاز أغراض محددة.

 التكامؿ بيف العامميف(.وعي غير رسمي لتعميؽ الترابط و سباجتماع غداء أ
 :كررة تتـ بطريقة نمطية معيارية وتعزز بصورة ىي طقوس /احتفالات متو  الطقوس

رصة : فترة استراحة يومية لتناوؿ القيوة أو الشاي توفر ف)مثلا .لرئيسةالمعايير ادائمة القيـ و 
 وي لممساىميف.الاجتماع السنو  ،لتقوية الروابط بيف العامميف

 ويقدموف دورا أنموذجا في الأداء  ،ىـ أناس يتمسكوف بقيـ المنظمة وثقافتيا :الأبطال
 الانجاز لباقي أعضاء المنظمة.و 

 :تقدـ ليـ مثيرات حسية لأشياء التي تحيط بالناس ماديا و تشير إلى ا البيئة المادية
نوع المكاتب و المباني و  تصميـتتضمف كيفية ، و اء القياـ بأنشطة ثقافية تعبيريةفورية أثن
 ،الأثاث

 وكذلؾ توزيع البريد عمى العامميف، والمكالمات الياتفية والساعات المعمقة  ،وموقع الفرد
 1.الجدرافعمى 

مكونات الثقافة التنظيمية إذا ليا جانب مادي ظاىر وجوانب لا مادية ضمنية غير ظاىرة 
المنظمة في المنظمة، حيث يصبح ليا معنى  لكف كميا ليا علاقة حاسمة عمى سموؾ الفرد في

نفسي اجتماعي يكوّف قيـ واتجاىات ومعتقدات تصبح راسخة مع مرور الزمف ويمكف توضيح 
 ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ التالي:
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 : مكونات الثقافة التنظيمية3الشكل 

 .1126سمير ، الثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظمات، ص عباسالمصدر:

 
 :ةيمينظتال ةثقافالنواع أ-6

يا الكامف ئ، لكنيا تقدـ في جميا تفسيرا لفسيفساةشكالا وصورا مختمفأ ةمنظمال ةخذ ثقافأت    
فرادىا، والميتـ بقدرتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا والتميز بيف أو  ةوالظاىر، المتصؿ بذات المنظم

 .ةنماط ثقافيأتراكميا المتصاعد وما تحويو مف  ةفييا ودرج ةولويات الييمنأمستوياتيا وتحديد 
 ةالخارجي ةوالمديروف الذيف يراعوف البيئ ةلممنظم ةالميم ةما ىي القيـ الثقافي ةوفي ظؿ مراعا

 ةنواع لمثقافأ ةربعأ ( neDPneD & aPnstM 1995) ىداؼ اقترحوالأ ةالمنظم استراتيجيةالى  ةضافإ
 :وىي
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عمى  ةالمنظم لقدره ةبالقيـ الداعم ةالخاص ةتصؼ الثقاف :عمى التكيف   ةقادر  ةثقاف .1
في  ةتنبثؽ ىذه الثقاف ةجديد ةسموكي استجاباتوترجمتيا الى  ةشارات وتحديات البيئإتفسير 

لقدره ة يشجع المديروف القيـ الداعم ويتخذ القرار بخطر عاؿ، ةسريع ةتتطمب استجاب ةبيئ
لى إوتفسيرىا وترجمتيا  ةوالتحديات مف البيئشارات كتشاؼ الإا ةلضماف سرع ةالمنظم

الحاجات  ةحرارا بتصرفاتيـ لمقابمأيكوف العامموف مستقميف بقراراتيـ و  ةجديد ةاستجابات سموكي
كذلؾ يكوف المديروف فاعميف لخمؽ التغيير  ةعالي ةلمزبائف بقيم ةوالاستجاب ةوالطمبات الجديد

 .سموب التعامؿ مع الخطرأبداع والتطبيؽ و الإوتكريـ  أةالتشجيع والدعـ والمكاف ةبواسط
ة والمبادر   ةوالعدائي ةالنتائج حيث القيـ التنافسي ةبدلال ةموجي ةىي ثقاف :الانجاز ةثقاف .2
نجاز وا  كيد ىنا عمى الفوز أنجاز النتائج، التلإ ةلمعمؿ طويلا وبمثابر  ةامتلاؾ الارادة الفردي

 .ةاىداؼ وطموحات محدد
 ةالعامميف وقيـ التعاوف ووحد ةحاج ةعمى لمقابمأ ةتضع قيم ةثقاف ىي: الارتباط ةثقاف .3
عمى الداخؿ مف حيث مدى ارتباط العامميف ومشاركاتيـ لضماف  ة، تركز ىذه الثقافةالنياي
عمى في مقابمو العامميف، أ ةقيم ة، وتضع ىذه الثقافةالتغيير بالحاجات مف البيئ ةمقابم ةسرع

وىنا يؤكد المديروف عمى قيـ التعاوف، وبناء الاعتبار لكؿ مف  بداعمناخ الإ ةويسود المنظم
 .ةالعامميف والزبائف والعمؿ عمى تجنب وتجاوز اختلافات المكان

  ةت ممنيجآالتي تكوف فييا القيـ والمكاف ةىي تمؾ الثقاف :التناسق والثبات ةثقاف .4
الثبات، ويكوف التركيز الداخمي  ةشياء التي تمثؿ ثقافالطريؽ، لمقياـ بالأ ونظامية، ةوعقلاني

 ةنظامي ةوتدار بطريق ةداعم ةوتكوف الثقاف تتبع القواعد والقيـ،   ،ةمستقر  ةتوجو الثابت في بيئ
و  ةمستقر  ةعماؿ تغيرا سريعا مف الشركات تعمؿ في بيئعماؿ، يشيد عالـ الألضماف القياـ بالأ

و أعندما يعمموف في بيئات متغيره  ةمرون كثرأالمديريف لتغيير ثقافتيـ ويكونوف  ةيتجو غالبي
الثبات تؤمف بيا  ةف ثقافإ، ة، ومع ذلؾ بيـ يسعوف لتجديد المنظمةتحصؿ تغيرات في البيئ

، كما ةالمنظمات جميعيا لكنيا تتطمب قدرا مف التوازف ما بيف الثابت والمتغير في الثقافة دار إ
 .كذلؾ ةبطمبات البيئ ة والعناي ة تتطمب السيطر 

المنظمات قيما  امتلاؾفضلا عف  ةناجح ةالمنظم ةجميعيا لثقاف ةربعف تكوف الفئات الأأيمكف  
 ةكيد النسبي عمى مختمؼ القيـ الثقافيأالت ةكبر مف غيرىا، وىنا تبرز ضرور أ ةبدرج ةمعين ةتضعيا بفئ
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التي  ةالثقافي فالمديروف مسؤولوف عف غرس عدد مف القيـز المنظمة، وتركي ةويعتمد عمى حاجات البيئ
 1.لضماف نجاحيا في بيئتيا ةتحتاجيا المنظم

 :ةحيث تعتمد الثقاف ةضعيف ةوثقاف ةقوي ةثقاف لىإتصنؼ الثقافة حسب قوتيا  كما   
بالقيـ  ةعضاء المنظمأالتمسؾ  ةو شدأ ةويرمز ىذا العنصر الى قو  ةعنصر الشد ●

 .والمعتقدات
عضاء، مف قبؿ الأ ةلنفس القيـ والمعتقدات في المنظم ةجماع والمشاركعنصر الإ ●

وعمى الحوافز مف عوائد  ةفي المنظم ةفراد بالقيـ السائدجماع عمى تعريؼ الأويعتمد الإ
 .فراد الممتزميفت تمنح للأآومكاف
 ةدت الثقافأذ إعضائيا أبيف  ةقوي ةلدييا ثقاف ةالعالي ةداء والفعاليذات الأ ةف المنظمإ ●
فراد يعرفوف ما يجب القياـ بو، والتعميمات والقواعد فالأ ةظمنعتماد عمى الأالى عدـ الا ةالقوي

المعالـ ويتمقوف  ةغير واضح ةفراد يسيروف في طرؽ مبيمف الأإف ةبينما في الثقافات الضعيف
 .لمقيـ واتجاىات الافراد العامميف ةوبالتالي يفشموف في اتخاذ قرارات مناسب ةتعميمات متناقض

 ةالقوي ةفالثقاف ةالتنظيمي ةتعمؿ عمى الوحد ةقوي ةتنظيمي ةظيور ثقاف ةىميأومف ىنا تبرز 
في  ةالموجود ةالمتعدد ةقافات الفرعيثذا لـ تثؽ الإنو لأ ةمتباين ةلا تسمح بتعدد ثقافات فرعي

كيد ستؤثر أوبالت ةببعضيا البعض ولـ تتعاوف فاف ذلؾ يقود الى صراعات تنظيمي ةالمنظم
 ثير عمىأليا ت ةالتنظيمي ةف الثقافإ (مارتوؿ ومارتف)كد أقد  ،ةداء لممنظموالأ ةعمى الفاعمي

بيف العامميف بحيث يؤمف  ةعندما تكوف مشترك ةالتنظيمي ةوالسموؾ التنظيمي والفعالي ةالمنظم
 2.بيا ايمانا عميقا

تخضع  إلى معايير السموؾ ربع نماذج يمية مف حيث النموذج السائد إلى أالثقافة التنظ تصنّفو 
التي يقوـ بيا أفراد المنظمة في كؿ المستويات خاصة الإدارة العميا، وكذلؾ بالنسبة لمعمميات الإدارية 
التي يقوموف بيا )الاتصاؿ واتخاذ القرارات، الرقابة والتنظيـ والتكويف والتغيير التكنولوجي والمنافسة( 

 ماذج في:وغيرىا مف العمميات حيث تتمثؿ ىذه الن
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  :كؿ مف تايمور وفايوؿ وذلؾ  أجراىا التي دراساتمف ال يأخذ جذورهالنموذج العممي
في العمؿ، حيث  انطلاقا مف التنظيـ العممي لمعمؿ حيث سعى كلاىما لمبحث عف العقلانية

بحث تايمور عف الطريقة المثمى لتحسيف الأداء، وتمكف مف صياغة عمـ إدارة المؤسسات الذي 
 يقوـ عمى : 

التحديد الدقيؽ لمسار إنجاز أي عمؿ واختيار وتدريب العماؿ عمى أسس   -
 عممية.
الفصؿ بيف إنجاز وتحضير العمؿ والتقسيـ العادؿ لمعوائد الناجمة عف ارتفاع  -

 بيف العامؿ ورب العمؿ. المردودية ما
اقترح التفريؽ بيف الوظائؼ الرئيسية واعتبر أىميا بينما فايوؿ اىتـ بعمؿ المديريف أو المسيريف و 

الوظيفة الإدارية التي حدد ليا خمس نقاط ىي: التنظيـ، الإشراؼ، التنسيؽ، المراقبة، والتنبؤ وانتشر 
ى التي يجد فييا الرفد نفسو أماـ سمطة دوف وجو وغير ىذا النموذج خاصة في المنظمات الكبر 

 1مشخصة وتعتمد عمى بيروقراطية دقيقة في عمميا.
 :الذي أخذ جذوره مف المدرسة الكلاسيكية بالإضافة إلى النظرية  النموذج القانوني

حيث ماكس فيبر إذ يعتبر أوؿ مف عرؼ البيروقراطية أنيا أداة عقلانية وفعالة، لالبيروقراطية 
ينطمؽ مف فكرة أف انصياع الفرد لأوامر رؤسائو لأف رئيسو قد اتخذ القرارات وفؽ القواعد 

يا النظرة الشرعية العقلانية، وقد أخذ الإدارة العمومية لممؤسسة والتي أساسوالاتفاقيات المسيرة  
 يمي: كنموذج واقترح ما

طريقة منيجية) تحديد الوظائؼ كتابيا بالتفصيؿ)قوانيف صارمة( والتوظيؼ ب -
 امتحاف أو مسابقة( مما يسمح بالتقييـ الموضوعي لمقدرات.

تسطير المشاوير المينية حسب معياري القدرات والأقدمية وتنظيـ ىرمي  -
 دقيؽ.
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كما أف سيادة ىذا وىذا ما أدى حاليا إلى وجود رقابة قوية يؤكدىا وقوؼ النقابات في وجو الإدارة، 
للاحتراـ التاـ لمقوانيف ويكرس حقوؽ وواجبات الكؿ، ىذا ما يجعؿ وجود النموذج في أي مؤسسة يؤدي 

 نسبة قميمة مف دوراف العمؿ ويفتح مجالا واسعا لمشعور بالأمف في العمؿ.
 :عمى خلاؼ المدرسة الكلاسيكية يرى تيار العلاقات الانسانية   النموذج الاستحقاقي

وتحسيف النظرة لمعلاقة بيف الفرد والعمؿ فيذا النموذج يقوـ عمى اسا  الفردبأنو يجب الاىتماـ 
الاستحقاؽ الفردي الذي يسود فيو معيار الكفاءة والديناميكية ويكوف التوجو فيو مطمقا نحو 

 1المردود.
 :مع تطور النظريات الاجتماعية والنفسية في العمؿ ظير تناوؿ  النموذج التطوري

قات الإنسانية تسمح بحؿ مشكلات العمؿ في المنظمات وضماف يرتكز عمى فكرة أف العلا
بتطور ي يعني الاىتماـ ذمستوى عالي مف الفعالية، حيث طالب بتنشيط الجانب الاجتماعي ال

وىو ما يؤدي الفرد مف حيث التكويف والمشاركة في المشاريع ودوراف العمؿ وتكويف الخمؼ. 
ة كما أنو أدى لممطالبة بتخفيؼ درجة اليرمية الشديدة لرفع الكفاءة وتغيير السموكيات المعتاد

تقيد حرية العامميف وكذا ابداعاتيـ في حؿ المشاكؿ والمساىمة في اتخاذ القرارات وىو التي 
الأخذ بعيف الاعتبار الحاجات النفسية الاجتماعية لمعامؿ مع يقترح   التيار السوسيوتقني جعؿ 

والتكويف حيث يدعى العامؿ إلى تقبؿ مسؤولية واسعة مقابؿ التركيز عمى الإعلاـ الواسع 
وبالتالي فقد بدأ يتضح لمجميع أف النمو الاقتصادي ينبع دة في انجاز العمؿ تزاياستقلالية م

التي يبذليا الفرد والمجموعة لموصوؿ مف القاعدة ولا يفرض مف فوؽ، عمى اعتبار المجيودات 
تصادي والترقية الاجتماعية، وعميو فإف ىذا النموذج يقتضي إلى الأىداؼ المختمفة كالنمو الاق

تقميص المستويات اليرمية في المنظمة إلى الحد الأدنى الضروري مما يسمح بحؿ المشاكؿ 
الطارئة بسرعة فيو يمثؿ نظاـ التسيير الذاتي المثالي ايف يسود النضج التاـ في المؤسسة، 

 2تمقى مف المؤسسة الدعـ والاعتراؼ.فالكؿ يدرؾ ميامو وواجباتو وبالمقابؿ ي
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 مستويات الثقافة التنظيمية: -7
المجتمع  والاتجاىات والمفاىيـ السائدة فيتمثؿ الثقافة في ىذا المستوى القيـ  ثقافة المجتمع: .1

 داخؿ المنظمة. إلىالتي تتواجد بو المنظمة، والتي ينقميا الأعضاء مف المجتمع 
: تتأثر الثقافة التنظيمية بثقافة الصناعة التي تنتمي إليو المنظمة ثقافة الصناعة أو النشاط .2

 1.التي تعمؿ المنظمة تحت ظميا
: إف المنظمات العامة والكبيرة يكوف لدييا ثقافات مختمفة في مواقع وأماكف الثقافات الفرعية .3

ظيمية المختمفة في العمؿ داخؿ المنظمة، حيث تتكوف الثقافات الفرعية حوؿ المستويات الإدارية والتن
المنظمة أو تتكوف داخؿ أقساـ أو إدارات المنظمة، ويلاحظ عمى مستوى المنظمة أف ثقافة المنظمة 

 .2في التسويؽ تختمؼ عف ثقافتيا في الإنتاج

 : ةيمينظلتا ةثقافالبعاد أ-8

خرى ويستدؿ أمع خصائصيا ومع عناصرىا ومكوناتيا  ةالمنظم ةبعاد ثقافأيتداخؿ الحديث عف  
 :مف خلاؿ ةالمنظم ةبعاد ثقافأعمى 

 .بعاد بناء عمى خصائص الثقافةاذا يتـ تحديد الأ ةخصائص تمؾ الثقاف ●
 :تيأوالتي تتضمف ما ي ةدلالو عناصر المنظم ●
 .ةوالقيـ غير الصريح ةالقيـ الصريح -
 .عضاءلسموؾ الأ ةوالاضافي ةالتوقعات الضمني -
 .والشعائرالاعراؼ والتقاليد والطقوس  -
 .ةساطير حوؿ تاريخ المجموعالقصص والأ -
 .في بيئتيا ةفي المجموع ةالمستخدم ةالحديث النموذجي ةلغ -
 .صحاب المصالحأتعامميـ مع  ةوطريق ةالمشاعر والتفاعؿ السائد في المناخ المجموع -

                                                           
  

1
 - Deepa, A. : "The Issuse In Organizational Culture: A Case Study ", Journal of Organizational 

Culture, Vol. 10, No. 1, (2006).  p.28-46. 
، ص 2004، القاىرة ، مصر 2، طالسموك التنظيميمحمد المحمدي الماضي، مبروؾ عبد المولى اليواري:  - 2

392. 
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 .ةعضاء المجموعألحالتي الوعي واللاوعي عند  ةالمجسد ةالرموز والتعبيرات المجازي -
لمحصوؿ عمى  ةمع التساؤلات الخارجي ةالداخمي ةالضمني ةالمعرف طرب ةىميأيماف بالإ ●

 1.ما ظير منيا وما خفي ةالمنظم ةثقاف ووجأافتراضات تساعد في تفسير 
 ةنيا انعكاس في حالأبعاد مفترضا أ ةست( nisePD,1985 )حدد :ةمحيط المنظم ●

 :داخؿ المحيط المنظـ وىي ةتكويف الثقاف
 ةالمجموع ةنماط السموؾ الملاحظ فيي تتضمف لغأتعكس  :ةسموكي نتظاماتا -

و المجموعات أبالمنظمات  ةنماط ذلؾ السموؾ الذي يعكس العضويلأ ةوطقوس وشعائر مناسب
 .ةالخاص
تعبر المنظمات والمجموعات عف ىويتيا،  ةوىذه معتقدات خاص :ةالقيم المييمن -
ىداؼ والسياسات يتـ تبني عددا مف الأ ةتصورا عف الجود ةعندما تخمؽ المنظم: مثلا
 .نجازىالإ

عضاء أف يمتزـ بيا أمف السموكيات يتوقع  ةنماط عامأىذه  :الاعراف والتقاليد -
 .مع المتعامميف معيا ةالمنظم ةلعلاق ةمعايير العمؿ الحاكم: جميعيـ، منيا مثلا ةالمجموع

وتطمب مف ة دار بما ينبغي القياـ بو تضعيا الإ ةمتعمق ةوىي تعميمات محدد :القواعد -
 .ةعماؿ المنظمأنجاز لإ ةوضروري ةحتمي امور أالعامميف الالتزاـ بيا واتباعيا باعتبارىا 

فراد وىي تمؾ التي يتمسكوف بيا للأ ةالمعتقدات العام ةتعكس الفمسف :ةالفمسف -
. لمقيـ انعكاس ةنجازىا، والفمسفإساسا لمعمميات المطموب أويسترشدوف بيا عقميا بوصفيا 

 .طار ثقافتيا وعممياتياإوممارساتيا في  ةالمديريف سياسات المنظمة وتحدد فمسف
 ةوالاتجاىات وما يتصؿ بيا مف تسييلات مكتبي ةبنيالترتيب المادي للأ :المناخ -

الذي  ةو مناخ داخؿ المنظمأجواء أتساعد في خمؽ  ةوتصميـ لمجالات عام ةدار سموب الإأو 
  2.ةعمى فكره معقد ةالمنظم ةيحتوي كؿ بعد مف ثقاف

                                                           

.323سابؽ، صماجد عبد الميدي المساعدة، مرجع  - 1  
. 324نفس المرجع، ص- 2  
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ثير المتبادؿ والمستمر بيف أالقدرة  عمى وصؼ دورة الت يييئبعاد التعقيد في تمؾ الأة حالة إف مراعا
 .ةوالمنظم ةالثقاف

 :نظمةالديناميات الثقافية لمم-9
مف خلاؿ خمسة حركات مؤسساتية التي تتجاوز الأىداؼ  نظمةتشكؿ الديناميات الثقافية لممت     

 الاقتصادية  والتقنية للإنتاج:
 نظمةنقؿ الثقافة المجتمعية إلى م مف خلاؿ ىذه الحركة ينتج :نقل الثقافة المجتمعية السابقة-
  .عادية
بعمؿ : وتيتـ بالعمميات المخصصة بالتعمـ ومواجية الثقافة المرتبطة تعمم ومواجية الثقافات-

 جماعات وعلاقات التي يمكف ليا أف تقود إلى الانسجاـ الاجتماعي.
ىنا يتـ تحميؿ نتائج التعمـ في صيغة إعادة  عادة الإنتاج الاجتماعي لموائح المؤسساتية:إ-

الإنتاج الاجتماعي لموائح المؤسساتية والنظاـ القيمي السابؽ حيث يمكف لنتائجيا أف تقود إلى استقرار 
 المجتمع.

: تكشؼ التعمـ في شكؿ الإبداع والابتكار في نظاـ القيـ  مثؿ التعمم بمفيوم الإبداع والابتكار-
 الذي يكوف في الموائح المؤسساتية.

تماؿ الترابط بيف القيـ : الحركة السابقة المتعمقة بالإبداع احنظماتترابط الجديد بين القيم والمال -
 1.قيقي مختمؼوالتي تعطينا إنتاج مجتمعي ح نظماتوالم

 ة:يمينظالثقافة التوظيفة -11
 :ة في أربع وظائؼ رئيسية ىييمينظالت ثقافةالتتمخص وظائؼ 

، ت نفسياالمدركاإف مشاركة العامميف المعايير والقيـ و  :تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية .1
 مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترؾ. ،يمنحيـ الشعور بالتوحد

 

                                                           
1
 Renaud, Sainsaulieu, op. cit., p.259. 
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إف الشعور باليدؼ المشترؾ يشجع الالتزاـ القوي مف جانب مف يقبموف  :الجماعي الالتزامتسيل .2
 ىذه الثقافة.

التعاوف الدائميف بيف أعضاء المنظمة و ذلؾ تشجع الثقافة عمى التنسيؽ و  :تعزز استقرار النظام  .3
 .الالتزاـتشجيع الشعور باليوية المشتركة و مف خلاؿ 

ة توفر يمينظالثقافة التف السموك من خلال مساعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليم: تشكل . 4
بتحقؽ الوظائؼ السابقة، نحو ما. و  مصدرا لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى

يساعد ، و ي يربط أفراد المنظمة بعضيـ ببعضة بمثابة )الصمغ/الاسمنت( الذيمينظالثقافة التتعمؿ 
 عمى تعزيز السموؾ المنسؽ الثابت في العمؿ.

 :خمق الثقافة والمحافظة عمييا-11
 أنيا ثبت بالمنظمة، بسب الأشياء في والعادات والطريقة العامة في فعؿ تنظيميةالتظير التقاليد 

 ، أي إلى مؤسسييا،تنظيميةالأساسي لمثقافة ال وىذا ما يقودنا إلى المصدر ...نجاحيا في فعؿ الأشياء
مراحميا الأولى لأف لدييـ رؤيا  مية فيينظتالثقافة ال حيث أف مؤسسي المنظمة ليـ تأثير كبير عمى

ف عممية تكويف ثقافة تنظيمية أمر شبيو بالتنشئة حيث أ  1،حوؿ ما يجب أف تكوف عميو المنظمة
الأطفاؿ في البيت مف يتـ تعميميا وتمقينيا للأفراد منذ البدايات، ويتعمميا  الاجتماعية لمطفؿ، فيي قيـ

وكذلؾ الأمر  الممارسات اليومية لموالديف، وكمما كانت القيـ مغروسة مبكرة كانت أمتف وأقوى، خلاؿ
وطرؽ العمؿ، وخاصة في  في المنظمات فإف المؤسسيف يمعبوف دورا ميما في خمؽ العادات والتقاليد

في تنمية ا كبير  اة التي يؤمنوف بيا، دور والفمسف فترات التشكيؿ الأولى في المنظمة، حيث تمعب الرؤية
 2.القيـ الثقافية باعتبارىـ المؤسسيف

نفس بويشعروف  : يستخدـ المؤسسوف العامموف الذيف يفكروفالأولى ويتـ خمؽ الثقافة بثلاث طرؽ،
 طريقتيـ. ويعمموف عمى الاحتفاظ بيـ في المنظمة.

 التفكير والشعور بنفس طريقتيـ.وينشئوف ىؤلاء العامميف عمى  : إنيـ يعمموف ثانيا 
                                                           

 .333ماجدة العطية، مرجع سابؽ، ص - 1
 .327ماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع سابؽ، ص  2- 
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 شجع العامميف عمى التوحدلممؤسسيف يكوف نموذجا لمدور، والذي ي فإف السموؾ الشخصي  :وأخيرا 
معتقداتيـ وقيميـ وافتراضاتيـ في المنظمة، وحينما تنجح المنظمة، تصبح رؤية  ذلؾ يدخموفبمعيـ. و 
 ذلؾ النجاح، وبذلؾ تتموضع الشخصية الكمية عمى أنيا المحدد الأساسي الذي أدى لتحقيؽ المؤسسيف

 1.ميةينظتلممؤسس في الثقافة ال
التأثير، ووضع البصمات،  كما أف صغر التنظيمات في المراحؿ الأولى لنشوئيا، يسيؿ عممية

 2.وفرض الرؤية، وغرس القيـ في الجماعة

 المحافظة عمى الثقافة:

المنظمة عف طريؽ توفير عدد  أف يتـ خمؽ الثقافة في المنظمة، ىنالؾ ممارسات تتـ داخؿ بعد 
ممارسات الموارد البشرية تعزز  مف الخبرات المشابية لمعامميف. وعمى سبيؿ المثاؿ، فإف العديد مف

التطوير الميني، دريب، فعاليات الاداء، الت ، معايير تقييـمية، مثؿ عممية اختبار العامميفينظتالالثقافة 
قوف وثقافة ضماف أف ىؤلاء الذيف تـ استخداميـ يتواف جراءات الترقية، كميا ممارسات الغرض منياا  و 

ومعاقبة )وحتى طرد( الذيف يتحدونيا.  مية،ينظتيعززوف الثقافة ال ة ىؤلاء الذيفأالمنظمة. إذ يتـ مكاف
، ختيار وادارة الموارد البشرية: عممية الاأساسيا في المحافظة عمى الثقافة دورا معبت قوىوىنالؾ ثلاث 

  3.التنشئة الاجتماعية  ممارسات الإدارة العميا، وأساليب
دارة الموارد البشرية الاختيار الموظفيف خطوة رئيسة لتشكيؿ الثقافة  اختيارتعتبر طريقة  :وا 

الموظفيف يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف تػرى المنظمػات أف لدييـ  اختيارلاؿ عممية خالتنظيمية. ومف 
، واستعدادات وتوجيات مناسبة لثقافتيا. فعممية التعييف تؤكد أنماطاً سموكية، وخمفيات ثقافيةصفاتاً و 
الأشخاص الذيف يتفقوف مع قيـ المنظمػة التي يتـ تعريفيـ بيا، والتي يستطيعوف الاعتذار  اختيارعمى 

                                                           

  1 .333سابؽ، صمرجع ، ماجدة العطية-
723صلسابؽ، ماجد عبد الميدي مساعدة، مرج - 2

  

 334-333ص  سابؽ،ماجدة العطية، مرجع -3
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كما تشمؿ إدارة الموارد البشرية إجراءات  1،لـ تكػف متفقة مع أىدافيـ وقيميـقبوؿ التعييف فييا إذا عف 
 2.عمؿ العامميف والتدريب والتطوير، وقياس الأداء والتقدير والاعتراؼ، وغيرىا وممارسات تحديد مواقع

 . الأقواؿ والأفعاؿ وذلؾ مف خلاؿ ،تنظيميةارة العميا عمى الثقافة التؤثر ممارسات الإد الإدارة العميا:
ؿ داخؿ المنظمة، فالأس دوف المعايير التي تنتشر مف الأعمى إلىححيث أف التنفيذييف الأساسييف يو 

يجب عمى المدراء منحيا  وذلؾ مف مثؿ فيما إذا كانت المخاطرة مرغوبا بيا، حجـ الحرية التي
، لمحصوؿ عمى الزيادة في الراتب التي تؤدي، ما ىو المباس المناسب، ما ىي الأفعاؿ لمعامميف

أقواليا، وتوفر لمعامميف  ويجب أف تعزز أفعاؿ الإدارة 3،الترقيات، ومكافآت أخرى، وأمور أخرى مماثمة
 4.اضحا للأحداث الجارية في المنظمةتفسيرا و 

ة أثناء المنظم فعمويمكف أف تلا يمكف تعمـ الثقافة بشكؿ كامؿ، بالرغـ مما  التنشئة الاجتماعية:
بسبب أف العامميف  . وقد يكوف العامؿ الأساسي الأكثر أىمية في ذلؾ، ىوعممية الاختيار والتعييف

السائدة في المنظمة، وبذلؾ  وقد يخربوف المعتقدات والعادات تنظيميةغير معتاديف عمى الثقافة الالجدد 
ثقافتيا، ويطمؽ عمى عممية التكيؼ  عفإف المنظمة تعمؿ عمى مساعدة العامميف الجدد عمى التكيؼ م

 5.ىذه التنشئة الاجتماعية
الدخوؿ،  عممية التنشئة الاجتماعية عمى أنيا عممية تتكوف مف ثلاث مراحؿ: ما قبؿ تصويرويمكف 

 الفرد لممنظمة،  والمواجية، والتحوؿ. وتشمؿ المرحمة الأولى عممية التعمـ التي تتـ قبؿ انضماـ
التعارض بيف التوقعات  يرى العامؿ الجديد المنظمة في الواقع ويواجو احتماؿ المرحمة الثانية، وفي
حيث يتمكف العامؿ الجديد مف  ،تغيرات تستمر لفترة طويمة نسبيا ، تحدثوفي المرحمة الثالثةوالواقع. 

ئـ قيـ بنجاح، ويجري التعديلات اللازمة بما يلا العمؿ، ويؤدي أدواره الجديدة لإنجازالميارات المطموبة 

                                                           

.379،ص2008، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف،3ط ، نظرية المنظمة والتنظيم،محمد قاسـ القريوتي- 1  
.328سابؽ، صماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع - 2  
.334ص سابؽ،ماجدة العطية، مرجع  - 3  
.328ص سابؽ،عبد الميدي المساعدة، مرجع  ماجد- 4  
334سابؽ، صمرجع  ،ماجدة العطية- 5
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 لاث عمى انتاجية العامؿ الجديد والتزاموبمراحميا الث ومعايير جماعة العمؿ. وتؤثر ىذه العممية
 1بالبقاء في المنظمة.  بأغراض المنظمة وقراراتو فيما يتعمؽ

 .( ىذه المراحؿ4ويوضح الشكؿ )
 نموذج التنشئة الاجتماعية :4الشكل                     

 
 الانتاجية                                                                                    

 ما قبل الدخول        المواجية             التحول                      الالتزام   
 وران العملد                                                                           

 

 335.2ماجدة العطية، ص المصدر:

 

 إدارة الثقافات:-12
إف إدارة الثقافات تعني القدرة عمى تغييرىػا لتتناسب مع المعطيات والمستجدات التي يقتػضييا    

لتحكـ فػي نوعيػة الثقافػة حيث أف عممية اتغيػر الظػروؼ الاقتػصادية والاجتماعية والتكنولوجية. 
المختمفػة،  التنشئة الاجتماعية والتكيؼالتنظيمية تبدأ بعمميات التعييف والممارسات الإدارية، وعمميات 

إلى جانب تشكيؿ القصص والطقوس والرموز والمفردات الخاصة بالتنظيـ، فمػف خلاؿ ىذه الآليات 
ثقافة الجديدة، بآخريف يؤمنوف بيا أو قادريف يمكف تغيير الموظفيف غير القادريف عمى مواكبة ال

وراغبيف في التمسؾ بيا. ويرى البعض أف عمميػة التغيير في الثقافة السائدة، أمر يستمزـ وقتا طويلا 
ويواجو مقاومة عنيفة، لا سيما إذا كانت الثقافة المراد تغييرىا ثقافة قوية راسخة في أذىاف العامميف، 

                                                           
 .335ماجدة العطية، المرجع السابؽ، ص -1

نفس المرجع، نفس الصفحة. - 2  
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في تعميمات وسياسات، وذات نمط مميز، في طريقة تصميـ المباني والتأثيث، إلى جانػب كونيا مقننة 
 1وغير ذلؾ مف الطقوس، وكاف ىناؾ ارتياحاً ورضا تاماً عنيػا.

المختمفػة التي  وأيػا كانت الظروؼ فإف تغيير الثقافة التنظيمية يستمزـ تفيـ العوامؿ الموقفية    
 :تساعد عمى إحداث التغيير وتقمؿ مف صعوباتو ومنيا

 :ًطريقة ت أو القدرة عمى بياف قرب حدوثيايعتبر وجود الأزما أزمة قوية جدا ،
مػساعدة عمى تسويؽ التغييرات المطموبة، باعتبار ذلؾ أحد الطرؽ لمخروج مف الأزمات أو 

الراىنة، وتتطمب التساؤؿ حوؿ مدى مناسبة  الأزمة تقوض الحالةحيث أف  2تجنب وقوعيا.
ػارة عميؿ س، خلأزمات، التقميص المفاجئ لمتمويؿالثقافة الحالية. ومف الأمثمة عمى ىذه ا

 3أساسي ، تغير تكنولوجي اساسي.
 قيـ وفرض السائدة القيـ لتغيير مناسبة القيادة، تغيير فرصة تمثؿ :القيادة في التغيير 
 عنػد الاعتقاد تعزز الجديدة القيادة عند بديمة رؤية وجود بدوره يستمزـ ذلؾ ولكف. جديػدة

 أو حقيقي ونفوذ سمطة مف بو تتمتع ما خلاؿ مف التغيير، قيادة عمى بقدرتيا العامميف
 مف لأف والنفوذ، التػأثير ىػذا مثػؿ إظيار الجديد القائد يستطيع أف ىنا الميـ ومف. افتراضي

 4.المنشودة التغييرات مع التجاوب يزيد أف ذلؾ شأف
 ثقافتيا كانت وكمما حداثة، أكثر المنظمة كانت كمما : والصغيرة الجديدة المنظمات 
 قيـ توصيؿ للإدارة الأسيؿ مف يكوف أنو كما. أسيؿ التغيير عممية كانت كمما حصانة، أقؿ

 5.الحجـ صغيرة المنظمة تكوف حينما جديدة
  القدرة في كبيرا دوراً  وقوتيا السائدة الثقافة تماسؾ درجة تمعب :الحالية الثقافة قوة 
 أطوؿ وقتاً  تغييرىا تطمب حوليا إجماعاً  ىناؾ وكاف قوية الثقافة كانت فكمما. تغييرىا عمى
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 والوحدات الأقساـ دبتعد الفرعية الثقافات تعدد أف كما. صحيح والعكس أصعب العممية كانتو
 مستوى عمى واحدة ثقافة كانت لو مما أيضاً  صعوبة أكثر تغييرىا أمر يجعؿ فييا الإدارية
  1.التنظيـ

 أثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة: -13
ومكوناتيا  عمى جوانب وأبعاد عديدة مف المنظمةتؤثر ثقافة المنظمة  حسب الدراسات العديدة  فإف

ومجموع ، وفي مقدمتيا علاقة ثقافة المنظمة بالييكؿ التنظيمي، وفعالية المنظمة والأداء، والعامميف بيا
تشير الدراسات إلى أنو يمكف أف  غيرىا، كماو اتخاذ القرارات والقيادة و الاتصاؿ كعممياتيا التنظيمية 
 :ف خلاؿجابية وسمبية؛ ويتبيف ذلؾ متكوف لمثقافة نتائج إي

 Peters)التي أجراىا  اتالدراس أشارت بعض: والفعاليةالثقافة التنظيمية  -

&Waterman)   حوؿ المنظمات متميزة الأداء أف ىناؾ علاقة إيجابية بيف الثقافة القوية
وفعالية المنظمة، وقد وجدا أف ىيمنة الثقافة وتماسكيا ىي صفة أساسية في المنظمات متفوقة 
الأداء والإنجاز، ففي ىذه المنظمات عممت الثقافة القوية عمى إزالة الحاجة إلى الكتيبات 

والقواعد الرسمية، فالناس يعرفوف ماذا يفترض أف يعمموا، والسموؾ والخرائط التنظيمية 
 Jay)المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيـ الطقوس، ويرى الكاتب 

Barney) مى حينما تكوف ثقافة أف الثقافة القوية يمكف أف تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أع
أي بمعني تساعد عمى  شريطة أف تكوف ىذه الثقافة قيمةمصدر ميزة تنافسية  وذلؾ المنظمة 

 2الإنجاز والأداء الأفضؿ، وأف تكوف نادرة وغير قابمة لمتنفيذ.
 إلا الثقافة تأثير اتجاه العمؿ طريقة في يدخؿ حيث :المنظمة توجيات أو اتجاهتأثير  -
 فإذا الناجح، العمؿ استراتيجية مع - الثقافة عناصر فييا تتفاعؿ التي الكيفية ىو الميـ أف
 تأرجح لا فمسفة" تتخذ التي الثقافة فإف ناجحة لممنظمة الحالية الاستراتيجية أو الاتجاه كاف

 الثقافة كانت فكمما مناسبة، تكوف قد تغيير دوف عميو ىي ما عمى الحالة اترؾ أي" المركب
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ذا إيجابية قوة كانت واستراتيجيتيا المنظمة أىداؼ مع متوافقة  كقوة تكوف متوافقة غير كانت وا 
  1.عنيا بعيد تدفعيا أو واستراتيجيتيا أىدافيا تحقيؽ إلى المنظمة الثقافة تدفع: فقد سمبية،
 ثقافة تفيـ ىؿ أي العامميف، بيف الثقافة شيوع مدى وىو :الانتشارالثقافة التنظيمية و   -

 فإذا مختمفة، بصورة يفيميا العامميف بعض أف أـ العامميف لكؿ بالنسبة الصورة بنفس المنظمة
 الصعب فمف الآخريف عف مختمؼ قسـ أو عمؿ جماعة في عضو كؿ سموؾ عمى التأثير كاف

 .عاـ اتفاؽ أو إجماع إلى الوصوؿ
 عمى الثقافة تبسطو أف يمكف الذي الضغط تمثؿ حيث :القوةالثقافة التنظيمية و  -

 الذي لمحد راسخة الثقافة ىؿ أخرى وبعبارة تأثيره، وقوة اتجاىو كاف ميما الجماعة أعضاء
 وتقدـ ما حد إلى ضعيفة أنيا أـ كاف ميا عمييـ تمميو ما يتبعوف الجماعة أعضاء يجعؿ

 2.التنظيـ لأعضاء فقط عامة توجييات
 الثقافة التنظيمية والييكل التنظيمي -

ويستخمص مف  تناوؿ العديد مف الكتاب والباحثيف موضوع العلاقة بيف الثقافة والييكؿ التنظيمي،
الدراسات العديدة، أف الثقافة تؤثر في نوع الييكؿ التنظيمي والعمميات والممارسات الإدارية )القيادة، 
اتخاذ القرارات، الاتصالات وغيرىا(، وأف مواءمة الييكؿ التنظيمي والعمميات الإدارية لثقافة المنظمة 

 3يساعد عمى تحقيؽ المزيد مف الفاعمية الإدارية.
تسمح الثقافة المرنة لممنظمة والعامميف بيا بالتكيؼ مع  المرونة:فة التنظيمية و الثقا -

الظروؼ المتغيرة والأزمات الطارئة، وتوجد عدد مف الوسائؿ تستخدـ لتحقيؽ مرونة الثقافة 
التنظيمية منيا: تحقيؽ التوافؽ بيف قيـ ومفاىيـ أعضاء المنظمة مع قيـ ومفاىيـ بيئة 

رفات المتوقعة في بيئة العمؿ، وتحديد مجالات المنظمة، ومتابعة الأحداث الخارجية والتص
التطوير في ثقافتيا لمتكيؼ معيا، والاستعانة بمتخصصيف مف خارج المنظمة يكوف لدييـ 
خبرات ووجيات نظر جديدة ومتطورة بشأف اتجاىات خصائص البيئة والمشاكؿ التنظيمية 

ة وأخيرا تدريب أعضاء واقتراح الأساليب والأدوات التي تحقؽ الاتصاؿ مع بيئة المنظم
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المنظمة عبر المقاءات والبرامج التدريبية وورش العمؿ التي مف خلاليا يستطيع أعضاء 
المنظمة تعمـ العديد مف المفاىيـ والتصورات والممارسات الإدارية المختمفة، ويتطمب ذلؾ 

لمنظمة اقتناع أعضاء المنظمة بأف ثقافة المنظمة عامؿ ىاـ لإحداث التكامؿ بيف بيئة ا
 واستراتيجيتيا.

تؤثر الثقافة التنظيمية في درجة الالتزاـ  الالتزام:أثر الثقافة التنظيمية عمى  -
والانضباط التي يظيرىا أعضاء التنظيـ، ويشير الالتزاـ إلى الدرجة التي يكوف فييا أعضاء 

ظيار انتمائيـ لممنظمة ولتحقيؽ أىدافي ا، بمعنى أخر المنظمة مستعديف لبذؿ الجيود والولاء وا 
فإف الثقافة تخمؽ ظروفا في المنظمة تؤدي إلى جعؿ الأفراد إما مستعديف أو غير مستعديف 

 1.حالة عامة مف الرضا أو عدـ الرضاللالتزاـ بأىداؼ المنظمة مف أجؿ الوصوؿ إلى 
ما ىو حدد ت  قوي الثبات في سموؾ الأفراد، و ت  عزز و ت   وىنا لابد الإشارة إلى أف الثقافة القوية

حققيا الثقافة القوية عمى سموؾ ت   المطموب والمقبوؿ، وىذا يؤدي إلى نوع مف الرقابة الضمنية التي
الأفراد، ونتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة إلى الوسائؿ الييكمية الرقابية في المنظمة، والرقابة التي تحققيا الثقافة 

ـ الإدارة بوضع الأنظمة والتعميمات ىي رقابة عمى العقؿ والروح والجسد، ونتيجة لذلؾ يقؿ اىتما
 الرسمية لتوجيو سموؾ الأفراد.

 :نظريات الثقافة التنظيمية-14
مف خلاؿ الرجوع إلى الأدبيات التي تناولت ىذا الموضوع وجػد أف الثقافػة التنظيميػة اشتقت    

 االموضػوع، واستعاف باحثو وتطورت مف الثقافة العامة وعمـ الاجتماع والانثروبولوجيا التي أثرت ىذا 
الإدارة بيذه العموـ وأفكار عممائيـ وطروحاتيـ لبمورة مفاىيـ أخػرى تتناسػب والمنظمات لبمورة الثقافة 

 :2مية تعود إلى نظريات عدة منياينظتالتنظيمية، وعميو فيمكف القوؿ إف الثقافة ال

                                                           
1
 .132ص ، مرجع سابؽ،سمير عباس- 
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جة لتفاعؿ الوظائؼ الإدارية وتقوؿ بأف ثقافة المنظمة تنشأ نتي :نظرية التفاعل التنظيمي
)التخطيط، التنظيـ، القيادة، الرقابة( مع المكونات التنظيمية )القواعد، الإجراءات، القوانيف، الييكؿ 
التنظيمي، التقنية المستخدمة، العمميات( حيث تنقؿ سمات وعناصر الثقافة التنظيمية المتكونة مف 

 1.الييكؿ التنظيمي والعممياتخلاؿ الإدارة العميا إلى طبيعة الأداء ونوع 

نما الثقافة الواحدة يسودىا سيرى أنصارىا ندرة وجود مبدأ تكاممي واحد ي نظرية القيم : ػود الثقافة، وا 
أف كؿ ثقافة  وفير كما اىات تشكؿ الواقع لدى الحامميف لتمؾ الثقافة، تجعدد محدود مف القيـ أف الا

أفراد الجماعة عمى أىميتيا، وتسيطر عمى تفاعؿ الأفراد يا مجموعة مف القوى، التي يؤكد ب جدتو 
 2.ةثقافيوتحدد الكثير مف أنماطيـ ال

مفاد ىذه النظرية أف أثر ثقافة  ( : Pettigrew,  1982لبيتغرو ) : الرمز وأنظرية المؤسس 
مؤسسي النظاـ ولمساتيـ الأولى ترسـ رسالة المنظمة وملامحيا وأىدافيا واسػتراتيجيتيا مف خلاؿ 
الرؤية والقيـ، والفمسفة، والمعتقدات التي يرونيا في كيؼ ستكوف المنظمة فيما بعد وىذا ما يمكف أف 

، وفورد  IBM، واي بي أـ  MCDONALDS)مكدونالػػدز يلاحػظ فػي كبريػات الػشركات العالميػة مثػؿ
FORD )  وغيرىا، بمعنى أف لمخمفيػة الثقافية لرموز المؤسسات ومؤسسييا أثرا واضحاً في القيـ

 3.اف فييالثقافية التي تعيشيا ويعيػشيا العاممو 
 ( : ۸۹۹۱نقلا عف )الػديممي،  ( Formbrun,  1983) :نظريات المستويات لفورمبرن 

أصػؿ الثقافة التعايش عبر الأجياؿ في المجتمعات لذا يعتبر المجتمع المػستوى الأوؿ لأي تبمػور  
والشعائر،  ثقافي والذي يتضح مف خلاؿ الديف، والمعتقدات، والاعراؼ، والتقاليد، والمغة، والطقػوس،

 والقيـ، وطبيعة التفكير، وأنماط الحياة التي تسود مجتمعا ما. 
أفراد الجماعة في  ةالثػاني فيو مستوى "الجماعة"، الذي يتبمور مف خلاؿ تشاركيأما المستوى 

مضموف مفػردات ىذه الثقافة وقد تتبمور ثقافات بفئات فرعية وصولا إلى ثقافة العامؿ ذاتو، ويتضح 

                                                           
جامعة  ،المنظمات الرياضيةالثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي لدى الموظفين في سالـ العياشي، - 1

 .11،ص2019محمد بوضياؼ، المسيمة، الجزائر،
 نفس المرجع، نفس الصفحة.- 2
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ف ة، ومترتبات ذلؾ عمى أفػراد المنظمػة يػكػو فذلؾ مػف خلاؿ ما يحممو العامؿ القائد والرمز مف ثقا
مية ليا بصمتيا المميزة بطابع إداري بحت لتعرؼ عندئذ ثقافة منظمة ينظتواضحا وصولا إلى ثقافة 

  1ما.
ترتكز عمى مفيوـ الجماعة والتغير في أىدافيا وافتراضيا، بحيث تتخذ مسارا  نظرية المسارات: -

 مرحميا يسيؿ عمييا استمراريتيا وديمومتيا وىي :
ود الجماعة، وكمما كاف القائد منسما قأي مف سي مسار السمطة الاستقلالية : - أ

 بخصائص الشخصية المتكاممة أدى ذلؾ إلى تشكيؿ ثقافة خاصة بالمنظمة. 
ويأتي مف خلاؿ الانتماء لمجماعة ويعتمد عمى مدى  مسار التألف وتبادل الأدوار : - ب

 الالتزاـ . 
نجازات والتصدي ويتعمؽ بالتكيؼ مع الطرؽ الإبداعية مف خلاؿ الا :مسار الابتكار - ت

 لممشكلات التي تواجييا الجماعة.
وتوضح مدى المرونة والتكيؼ مع ظروؼ المنظمة المتغيرة،  مسار البقاء والنمو:  - ث

 2عف طريؽ القيادة. يتـ غالباوالذي يعتمد عمى إحداث تغير ثقافي 
نظر جونز لمثقافة التنظيمية عمى أنيا نتاج عػف  (: Jones,  1985نظرية المجالات لجونز ) 

تفاعؿ عوامؿ داخمية وخارجية تتمثؿ بالآتي: البعد التطوري، إذ أف لكؿ منظمة عندما تنػشأ ثقافة 
وليدة تمر ىي الأخرى بمراحؿ تتمثؿ بالاستقرار والاستجابة والتحري والابتكار ويتمثؿ أثر ذلؾ في 

البعد نجازية. أما ز والػشعور بتطػوير المينيػة والامة نحو الإنجػا؛ باتجاىات المنظالبعد الداخمي
فيقصد بو مدى التكيؼ والتفاعؿ مع البيئة الخارجية، بمعنػى أف تتسـ حركة المنظمة  الخارجي

 بالمرونة والإبداع والمخاطرة، وتكوف ىذه العوامؿ الثلاثة مجموعات ضغط عمى نشوء الثقافة، أو ولادة 
جديدة مف خلاؿ التجديد أو تبنػي أىػداؼ جديدة أو مف خلاؿ تغيير النسيج الثقافي عند  ثقافات فرعية

  3تغير قائد المنظمة، أو مؤسسيا، أو رمز الثقافة فييا.
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تستند ىذه النظرية إلى أف كؿ ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة، تتمثؿ في  نظرية روح الثقافة :
ردة التي يمكف استخلاصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية، وتسيطر جمجموعة الخصائص والسمات الم

تمؾ الروح عمى شخصيات القادة والعامميف في المنظمة، وتشير روح الثقافة إلى مجموعة القيـ 
التنظيمية التي ينظر إلييا عمى أنيا إطار مرجعي لمعظـ أفراد جماعة التنظيـ وتحدد أيضا النمو 

ف خلاؿ ثقافة المنظمة المستمدة أصلا مف ثقافة المجتمع، وىذا يجعؿ روح الثقافي الممكف تحقيقو م
 :تمثؿ في جانبيف ىماتالثقافة لأية منظمة إدارية 

ويحدد الإطار المرجعي الدائـ مف القواعد العامة التي تحكـ العمميات الفكرية  الجانب الاستمراري : 
ظيـ واتخاذ القرارات تنوال والتخطيط ة عمى المبادرةلقدر للأفراد . القادة في التنظيـ، والتي تزودىـ با

 .ةنالمناسبة لتحقيؽ أىداؼ معي
ويحدد برنامج نمو وتطور الإطار المرجعي لمثقافة ويكشؼ تدريجيا عف  الجانب التطوري : -ب

 1تاريخ ثقافة مف الثقافات، وقد اىتـ العمماء ىذا الجانب واف اختمفوا في تحديد مراحؿ التطور الثقافي.
ىذه النظرية إلى الطريقة التي يتعامؿ بيا أفراد التنظيـ مع مف  د: تستننظرية التفاعل مع الحياة

حوليـ، والتي يعرؼ القائد بواسطتيا كؿ فرد في وحدتو القيادية، والتي يؤدي القائد مف خلاليا دوره في 
 جوىر أيظر مع الحياة التنظيـ دوف التصادـ مع غيره، ويؤكد أنصار ىذه النظرية ، أف أسموب الن

نما يمثؿ الصورة  ىذه النظرية،  يختمؼ عف روح الجماعة، وعف أسموب التفكير وعف الطابع القومي، وا 
، حياتيـ الوظيفيةالتي كونيا أعضاء التنظيـ عف الأشياء والأشخاص الذيف يؤدوف أدوار ميمة في 

ا مع القادة والزملاء داخؿ المنظمة، ة تماسكيا وأسموب تعامميجوتعكس ىذه الصورة قيـ الجماعة ودر 
 أسموب النظر إلى الحياة عف "فكرة الإنساف عف العالـ". .  برعيوباختصار 

 :ص وىيئز ىذه النظرية بثلاث خصاتتمي
 .دود فاصمة بيف الثقافة والمنظمةعدـ وجود ح - أ

 ييرىا.غحافظ الفرد في المنظمة عمى القيـ الثقافية لممنظمة دوف محاولة منو لتي - ب
  2.قية تستند إلى القيـ الاجتماعيةلاأخالعلاقة بيف أفراد التنظيـ علاقة  - ت

                                                           
 .13-12العياشي، مرجع سابؽ، صسالـ  -1
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ترتكز أفكار ىذه النظرية عمى الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيـ  نظرية سجية الثقافة
اجتماعيا، أو عف  طة العاطفية لمسموؾ المنمّ غشتركة، وتعبر ىذه الخبرة عف الصيقيمة معينة م

رة تنمو مف بوىذه الخمجموعة المشاعر والعواطؼ نحو العالـ التي تؤثر في معظـ سموكيات الأفراد، 
خلاؿ التدريب والممارسة التي تؤدي إلى تراكـ مكوناتيا لدى الفرد، وينتج عف ىذا التراكـ شكؿ الميارة 

رات إلى نوع مف بالثقافة في ىذه الخوتتجو عناصر  والمعرفة التي تحدد سموؾ الفرد وتؤثر فيو،
 الانسجاـ والتوافؽ مع القيـ والاتجاىات العامة في شخصيات الأفراد.

ية واحدة، تمثؿ عاملا واقعيا محددا جسات أف الثقافة الواحدة تسودىا سوقد كشفت بعض الدرا 
منحرفيف أو أشخاص غير ى أنيـ لسموؾ معظـ الأفراد في المجتمع الواحد، وينظر لمخارجيف عميو عم

تعبر عف مجموعتيف مف   ية الثقافةجية في سئناثوجود  باتسونيف أوضحت دراسات اء، في حيأسو 
 1العواطؼ السائدة إحداىما خاصة بالذكور والأخرى خاصة بالنساء، وأف ىناؾ تكامؿ بينيـ.

 خلاصة الفصل:
مصدر الثقافة الرئيس ىو ما يربط المجتمع مف نسيج اجتماعي ثقافي يتشابؾ مع كثيػر مف  إف

المتغيرات وخصوصا ما يتعمؽ بفمسفة وثقافة العامؿ وكـ يحمؿ في عقمو منيا كحالة اكتساب أو حالة 
ية فيضيؼ متوازنة. وبالتالي تنتقؿ ىذه المكونات مع العامؿ عندما يػدخؿ المنظمػة أو المؤسػسة المعن

ليا أبعادا ثقافية مؤسسية أخرى تتعزز لتصبح ثقافة تنظيمية، وعندما يتبوأ ىػذا العامؿ مرتبة في سمـ 
ثقافة المنظمػة لتتمثػؿ فيما بعد في الثقافة السائدة مع الإدارة العميا تصبح الثقافة التي يحمميا متفاعمة 

لبيئة الداخمية رؼ المدير القائد المؤسس مع اأو ثقافة القائد أو ثقافة الرمز وفي كيؼ يتعامؿ ويتص
لمشكلات ومواجية الأزمات الطارئة، ، أي كيؼ يجعؿ الثقافة التنظيمية مصدرا لحؿ اوالبيئة الخارجية

 الفاعميف في المنظمة والمتعامميف معيا. يتجنّب رفضيا مف وكيؼ يواجو التغييرات أو
 
 

                                                           
 نفس المرجع، نفس الصفحة.- 1
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 تمهيد
، جزءا مرتبطا ببيئة في ىذا العصر المميء بالتغيرات الحادة والمفاجئة،  ،الأزمات أصبحت    فيياليوـ

والمؤثرة في المنظمات، حيث تشكؿ مصدر قمؽ لقادة المنظمات والفاعميف فييا مف الأحداث المتوقعة 
 عمى حد سواء لصعوبة السيطرة عمييا والتنبؤ بنتائجيا.

اختبارا حقيقيا لقدرة المنظمة عمى التفاعؿ واتخاذ القرارات المناسبة والسريعة التي مف شأنيا تعتبر و    
أف تساىـ في التكيؼ مع المتغيرات الجديدة المفروضة عمى المنظمات، حيث كمما كاف لممنظمة القدرة 

يتسنى ليا إلا مف  عمى التعامؿ مع الأزمات كمما استطاعت التأقمـ والاستمرار بثبات واتزاف. وىذا لا
خلاؿ تشكيؿ وبناء ثقافة تنظيمية تراعي التغييرات الطارئة وواعية بماىية الأزمة وأساليب التعامؿ معيا 

 ي نماذج إدارية ملائمة تمكف المنظمة مف المواجية بسرعة وفاعمية.، وتبن  الفاعميف في المنظمةكؿ لدى 
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  :الأزمة -1

أكثر المفاىيـ تداولا في العصر الحدث نظرا لتعدد القضايا والمشاكؿ التي مفيوـ الأزمة مف  يعد
تتعرض المجتمعات والمنظمات، وقد تعددت وتنو عت تعريفات الأزمة بتعد د التخصصات العممية 

ت العممية المختمفة والتوجيات الايديولوجية التي تناولتيا، لذا سنحاوؿ التطر ؽ ليذا المفيوـ طبقا لمتوجيا
 ايضاحو أكثر. ا يساعد عمىمم

 أ/ من الجانب المغوي:

"عر ؼ  مختار الصحاحقاموس  عربية نجد أن في ال  عف الشيء  الأزمة عمى أن يا الشد ة و القحط و "أزـ
 ، و في الحديث أف  عمر رضي الله عنو سأؿ الحارث بف كمده ما الدواء ؟أمسؾ عنو

" المضيؽ، وكؿ طريؽ ضي ؽ بيف جبميف مأزـ ،  ـ" يعني الحمية و كاف طبيب العرب،فقاؿ :"الأز  و"المأزـ
"  عرفة "مأزميف".ومنو سمي الموضع المشعر و  ،وموضع الحرب أيضا "مأزـ

 1في الحديث "بيف المأزميف".المأزـ في سند مضيؽ بيف جمع وعرفة و  :الأصمعي

بأنيا وقت حاسـ أو خطر كبير تحدد  crisisالأزمة  قاموس وبسترفقد عر ؼ في المغة الانجميزية: 
 نتائجو قدر العواقب السمبية التي يسفر عنيا.

بأنيا زمف يت سـ بوجود خطر كبير أو صعوبة شديدة أو عدـ يقيف سواء في  قاموس لونج مانويعر فيا 
 السياسة أو الاقتصاد.

حياة الإنساف، كالأزمة لحظة حاسمة في مجرى ، أو وس أكسفورد عمى أن يا نقطة تحو ؿيعر فيا قامو   
وجوب اتخاذ و ؿ ىذه ىي وقت يتس ـ بالصعوبة والخطر والقمؽ مف المستقبؿ و نقطة التحالمالية أو السياسية و 

 قرار محد د و حاسـ في فترة زمنية محددة.

وىي عبارة عف نوبة، أزمة، فاقة، فقر،  criseفإف كممة أزمة لدى الفرنسييف تعني : في المغة الفرنسية
 2ع، توتر.نزا

                                                           
دار الكتاب  بيروت، ،،تحقيؽ أحمد إبراىيـ زىوة الصحاحمختار  ،بف أبي بكر بف عبد القادر الرازيمحمد - 1

 .20-19ص  ،2004العربي،
  16، ص2015المكتب المصري لممطبوعات،  القاىرة، ،إدارة الأزماترفعت عارؼ الضبع،  - 2
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 Dcision 1.تعني قرار و  Krisisجذور الكممة في الإغريقية ىي و   

تعبيرا عف لفظ الأزمة، وىي كممة مركبة تتضمف معنييف  Weijiواستخدـ الصينيوف منذ قروف الكممة 
ىما الفرصة والخطر، بمعنى أف أي أزمة تنطوي عمى خطر يجب تجنبو، كما أنيا تنطوي عمى فرصة 

 2يجب استغلاليا.

 ب/من الجانب الاصطلاحي:

ىي مصطمح قديـ ترجع أصولو التاريخية إلى الطب الإغريقي حيث شاع استخداـ  Criseإف  الأزمة 
 ـ تعني الأزمة حالة المريض الحرجة، و  المصطمح بداية مف القرف السادس عشر في المعاجـ الطبية حيث قد ت

المدني  تمعالمجالتوتر في العلاقات بيف الدولة و اقتباسو في القرف السابع عشر لمدلالة عمى ارتفاع درجة 
مة في بحموؿ القرف التاسع عشر شاع استخدامو لمدلالة عمى ظيور مشكلات خطيرة أو لحظات تحو ؿ فاصو 

  3.الاجتماعيةتطو ر العلاقات السياسية والاقتصادية و 

  :يعد عمـ الإدارة مف أكثر العموـ اىتماما بمفيوـ الأزمة وعلاقتو الأزمة في عمم الإدارة
ارة المنظمات والمؤسسات المختمفة للأزمة وشروط نجاحيا واستمرارىا بكؿ الجوانب الخاصة بإد

 في عمميا والحفاظ عمى صورتيا الذىنية لدى جماىيرىا.

ويمكف تعريؼ الأزمة في المصطمح الإداري بالنظر إلى آثارىا بأنيا تيديد خطير يمكف أف يعصؼ 
 4سواء أكاف الخطر متوقعا أـ غير متوقع. بأىداؼ وقيـ ومعتقدات وممتمكات الأفراد أو المنظمات والدوؿ،

عرؼ الأزمة بأنيا لحظة حرجة حاسمة تتعمؽ بمصير الكياف الإداري الذي أصيب بيا مشك مة بذلؾ وت
صعوبة حادة أماـ متخذ القرار تجعمو في حيرة بالغة لا يدري أي قرار يتخذ كؿ ذلؾ في دائرة خبيثة مف 

 5الأسباب بالنتائج.عدـ التأكد وقصور المعرفة واختلاط 

                                                           
 .18ص  ،مرجع سابؽ ،سميـ بطرس جمدة -1

، وزارة الأوقاؼ والشؤوف الإسلامية بدولة كتاب الأمة: دور القيادة في إدارة الأزمةسموى حامد الملا ، - 2
 .43،ص2015قطر،

 .17ص  ،مرجع سابؽ سميـ بطرس جمدة، 3
 .44مرجع سابؽ، ص سموى حامد الملا،- 4
 .17ص مرجع سابؽ، رفعت عارؼ الضبع، - 5
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كما تعر ؼ الأزمة أن يا عبارة عف خمؿ يؤثر تأثيرا ماديا عمى النظاـ كمو، كما أن و ييدد الافتراضات 
 الرئيسية التي يقوـ عمييا ىذا النظاـ، وعميو يتطمب وجود الأزمة توافر شرطيف عمى الأقؿ وىما:

 حد الذي تختؿ معو وحدتو بالكامؿ.أولا: يجب أف يتعر ض النظاـ كم و لمتأثير الشديد إلى ال

لدرجة أف يظير الافتراضات والمسممات التي يؤمف بيا أعضاء المنظمة موضعا لمتحدي  عضثانيا: تو 
ليـ بطلاف ىذه الافتراضات أو تجعميـ يمجؤوف إلى أساليب دفاعية كثيرة تجاه ىذه الافتراضات أي أف 

 1لبقاء المنظمة واستمرارىا.الأزمة في جوىرىا عبارة عف تيديد مباشر وصريح 

 :المفيوـ النفسي للأزمة يعني حالة مف الاضطراب، التي يواجو  الأزمة في عمم النفس
الأفراد فييا احباطا لأىدافيـ الميمة، أو يواجيوف تمزقا كبيرا لجانب أو أكثر مف جوانب الحياة، 

 التي يعتمدونيا في مواجية الضغوط، التي تنشأ في بيئتيـ.
خلاليا يواجيوف معيقا أساسيا لأىدافيـ الرئيسية في الحياة، ويكوف مف الصعب تذليؿ  فالأفراد

ىذا المعيؽ، باستخداـ الاساليب المتعارؼ عمييا لمواجية المشكلات وحميا، ويترت ب عمى ىذه 
لحؿ الحالة حقبة زمنية مف اختلاؿ التوازف والاضطراب، يقوـ الأفراد في ظميا بمحاولة متعد دة 

 الأزمة. 
وتترؾ الأزمات آثارا نفسية عمى المتضرريف منيا باختلاؼ نوع وطبيعة الأزمة وشد تيا، مثؿ 

 2الاكتئاب، واليستيريا، والمخاوؼ المرضية التي قد تؤدي إلى أمراض عضوية تؤدي لمموت.
 :مما تعني الانقطاع المفاجئ في مسيرة المنظومة الاقتصادية،  الأزمة في عمم الاقتصاد

  3ييدد سلاسة الأداء المعتاد ليا.

ىذا ويرى بعض الباحثيف أف ىناؾ علاقة بيف الأزمات الاقتصادية والنواحي الإدارية والتنظيمية 
يؤثر عمى النواحي المالية والاقتصادية لممؤسسة داخؿ المجتمع باعتبار أف أي خمؿ بيا سوؼ 

المؤسسة وعلاقتيا بجميورىا، ومدى تحقيقيا لأىدافيا، فالتأثير متبادؿ وأي خمؿ بيما يؤثر عمى نشاط 
 واستمراريتيا.

                                                           
 .17صمرجع سابؽ، رفعت عارؼ الضبع،  - 1

 .45سموى حامد الملا، مرجع سابؽ، ص  - 2
 .18صمرجع سابؽ، رفعت عارؼ الضبع،  -  3
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 :ظير مفيوـ الأزمة في عمـ السياسة، باعتباره عمـ إدارة الدولة،  الأزمة في عمم السياسة
وىو ما تجم ى مف خلاؿ تبني الأجيزة الحكومية والمنظمات العامة لإنجاز ما يسمى بقوة المياـ 

ويتسع ليشمؿ الأزمات الدولية الداخمية التي تمقى  1ات لإدارة المشاكؿ.الخاصة، أو غرفة العممي
بأثرىا عمى النظاـ الداخمي لمدولة والأزمات الدولية التي تؤثر عمى النظاـ الدولي وترتبط بظاىر 

  2الصراع الدولي والنزاع بيف الحكومات.

إلى تنشيط عناصر عدـ كما تعني الأزمة في عمـ السياسة، تداعيا سريعا للأحداث، يؤدي 
 الاستقرار في النظاـ الدولي عمى نحو غير مألوؼ، مما يزيد مف احتمالات المجوء إلى العنؼ..
وتشير كذلؾ إلى وضع خارجي عارض يتضمف عنصر المفاجأة، وينطوي عمى توتر أو مشكمة 

ية والإقميمية لتجنب داخمية أو دولية، تحتاج إلى سرعة المواجية السياسية عمى مستوى العلاقات الدول
 3آثارىا أو التخفيؼ مف حدتيا.

 فالأزمة مف الناحية السياسية تعني حالة أو مشكمة تؤثر عمى النظاـ السياسي ككؿ مما يستدعي 

 -سياسية -لمواجية التحدي الذي تمثمو الأزمة وىو تحد لو أبعاد مختمفة: إداريةاتخاذ قرار 
 ثقافية. -اقتصادية -اجتماعية

صراع بيف فيا فريؽ مف عمماء العلاقات الدولية: بأنيا عبارة عف موقؼ ينشأ عف احتداـ عر  وقد 
إلى تغيير التوازف الاستراتيجي القائـ لصالحو، مما دولتيف أو أكثر، وذلؾ نتيجة سعي أحد الأطراؼ 

ويستمر يشكؿ تيديدا جوىريا لقيـ ومصالح واىداؼ الخصـ الذي تجو لممقاومة والدفاع عف النفس، 
ىذا الموقؼ لفترة قصيرة ومحدودة، قد يتخمميا لجوء الأطراؼ إلى استخداـ القوة العسكرية وينتيي 

 4موقؼ الأزمة غالبا إلى إقرار نتائج ىامة مؤثرة في النظاـ الدولي العاـ ككؿ.

  مف منطمؽ مشاركة الاتصاؿ والاعلاـ بوسائمو المختمفة في إدارة عمم الإعلام: الأزمة في
زمة والكوارث فنجد أف ىناؾ عد ة تعريفات للأزمة تقع أغمبيا في إطار التأثيرات التنظيمية الأ

                                                           
 .46سموى حامد الملا، مرجع سابؽ، ص  -  1
 .18صمرجع سابؽ، رفعت عارؼ الضبع،  -  2
 .46سموى حامد الملا، مرجع سابؽ، ص -  3
 . 19صمرجع سابؽ،  رفعت عارؼ الضبع،  - 4
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دارتيا وعلاقة المؤسسة  والإدارية بالإضافة إلى موقؼ وسائؿ الإعلاـ المختمفة مف الأزمة وا 
 بالجميور وقت الأزمة.

مفة وفئات الجميور فالأزمة موقؼ يتسبب في جعؿ المنظمة محور اىتماـ وسائؿ الإعلاـ المخت
ضغط كبير المتعامميف معيا مف عامميف ومستيمكيف وجميور خاص وغيرىـ وىو ما يشكؿ عامؿ 

وكذلؾ يشكؿ أيضا عامؿ ضغط عمى الجماىير لما يتسبب بو مف انتشار  عمى المنظمة وقت الأزمة،
ء غير متو  قع"، وعادة ما يكوف حالات القمؽ والتوتر والخوؼ لدسيا. ويعر فيا بلاند بأنيا:" نشر سي 
 1النشر ىو المتسبب في إلحاؽ الضرر بالمنظمة وليس الحطاـ الناتج عف الأزمة.

 جتماع:الأزمة في عمم الا  

بدراسة الأزمات التي يتعرض ليا المجتمع وتأثيراتيا عمى الأفراد فالأزمة تخمؽ نوعا  اىتـ عمـ الاجتماع
العلاقات الاجتماعية، فيي تعني اختلاؿ نظاـ القيـ والتقاليد لوؼ في مف الاختلاؿ أو الخروج عف المأ

كما أف الأزمة الداخمية ىي تفاعؿ ناشئ  2والمبادئ السائدة في المجتمع بشكؿ ييدد باختلاؿ توازنو ككؿ،
 3بيف مدى توفر الحاجات الأساسية لمشعب والحرية المكفولة لو.

في الأحداث المنتظمة والمتوقعة واضطراب  ويرى الدكتور أحمد بدوي: أف الأزمة تتطمب توقؼ
العادات والعرؼ مما يستمزـ التغير السريع لإعادة التوازف مرة أخرى ولتكويف عادات جديدة أكثر ملاءمة 
لطبيعة وظروؼ المجتمع. وىناؾ الكثير مف الأمثمة للأزمات الاجتماعية فعمى سبيؿ المثاؿ: أزمة العدالة 

والغزو الثقافي، والتجانس القومي والعرقي، والتفرقة العنصرية، واليوية الحضارية الاجتماعية، والاختراؽ 
 4والثقافية،... وغيرىا.

بأن يا " حدوث خمؿ خطير و  ـ  1937 عاـ في عر فت دائرة معارؼ العموـ الاجتماعية الأزمةوقد 
 5" مفاجئ في العلاقة بيف العرض و الطمب في السمع و الخدمات و رؤوس الأمواؿ.

                                                           
 .20-19ص ،نفس المرجع - 1
 .18ص  ،نفس المرجع-  2
 .47سموى حامد الملا، مرجع سابؽ، ص -  3
 .18صمرجع سابؽ،  رفعت عارؼ الضبع، -  4
 .8ص ،2007، دار أسامة ،عماف ،1ط ،إدارة الأزمات ،محمد خمؼ جاد الله 5
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و قد استعمؿ المصطمح بعد ذلؾ في مختمؼ فروع العموـ الإنسانية و بات يعني مجموعة الظروؼ و 
النقطة  ىيد واضح لموضع الراىف المستقر في  طبيعة الأشياء، و الأحداث المفاجئة التي تنطوي عمى تيدي

 أو إلى الأسوأ.المحظة الحاسمة التي يتحد د عندىا مصير تطو ر ما، إم ا إلى الأفضؿ الحرجة و 

وقؼ يتص ؼ بصفتيف أف  الأزمة عبارة عف م أحمد ابراىيـ ماىرنقلا عف  سميـ بطرس جمدةو يقوؿ 
 :أساسيتيف و ىما

الحصوؿ أو المحافظة  حيث تشعر الأطراؼ المشاركة في الأزمة بأن يـ لا يستطيعوف التهديد:
قيمة ليـ، ويتعم ؽ بالتيديد كؿ مف حجـ و اؼ التي تمث ؿ أىمية بالنسبة الأىدعمى القيـ والموارد و 

زاد احتماؿ ة عامة كمما زادت قيمة الخسارة و بصفالمحتممة علاوة عف احتماؿ تحققيا، و الخسارة 
 تحققيا ازداد التيديد.

قدار الوقت المتاح يعبر ضغط الوقت عف إدراؾ الأطراؼ المشاركة في الأزمة لم ضغط الوقت:
يتأثر إدراؾ المدير لموقت قبؿ بدء حدوث أو تصعيد الخسائر، و  ؼاتخاذ تصر  لتقصي الحقائؽ، و 

 : اح لمتعامؿ مع الأزمة بعوامؿ مثؿالمت
 تعقد المشكمة. -
 مستوى الإجياد. -
  1الضغط النفسي. -

مف خلاؿ استعراض التعاريؼ السابقة لمصطمح الأزمة نجد أف  ىناؾ عناصر مشتركة بيف ىذه و 
 :الملامح العامة لمصطمح الأزمة وىي التعاريؼ تشكؿ

 .وجود خمؿ و توتر في العلاقات -
 .الحاجة إلى اتخاذ قرار -
 .عدـ القدرة عمى التنب ؤ -
ؿ إلى الأسوأ أو الأفضؿ. -  نقطة تحو 

دائما ينظر ليا مف الجانب السمبي نظرا ة أزمة تثير في النفس الاضطراب والخوؼ و عموما فإف  كممو 
 مستمعيا أو قائميا حيف تداوليا لما ليا مف خصائص .لما يخطر في باؿ 

                                                           
 .19-18ص  ،مرجع سابؽ ،إبراىيـ ماىر نقلا عف أحمد ،سميـ بطرس جمدة 1
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ف كانت ليا جوانب وظروؼ تبدو في أوقات كثيرة مادية، إلا أن يا في  مما سبؽ يتضح؛ أف الأزمة وا 
حقيقتيا وجوىرىا ظاىرة إنسانية تصيب الفرد والمجتمع، وتختمؼ نتائجيا بحسب مدى امكانية التحكـ 

  1القادة ومتخذي القرار.فييا، والسيطرة عمييا مف قبؿ 

 مكونات مفهوم الأزمة:  -2

 القياس، دقيؽ مفيوـ أي غرار عمى الأزمة، مفيوـ فأ 2يرى ادغار موران في كتابه في مفهوم الأزمة
 :البينية العلاقات ذات المفاىيـ مف مجموعة مف فمكو  

إف فكرة الاضطراب ىي الفكرة الأولى التي تظير مفيوـ الأزمة، وىي في الواقع   :فكرة الاضطراب -2-1
ذات وجييف. إذ يمكف لمحدث، أو لمحادث، أي للاضطراب الخارجي، أف يتسبب في أزمة. بيذا المعنى، 

إلخ. ولكف الاضطرابات الأكثر …يمكف أف تكوف مصادر الأزمة مختمفة: موسـ سيئ، اجتياح تميو ىزيمة
ة ليست تمؾ الناجمة عف أزمات، إنما المتأتية مف عممية تبدو في الظاىر غير مشوشة، وغالباً ما إثار 

النمو  أو ما يعبر عنو ب ىذه العمميات عمى صورة نمو كبير جدا أو سريع لقيمة أو لشيء متغير تظير
عف حؿ المشكلات  إذ يصبح النظاـ عاجزاً ، حيث يخمؽ الازدياد الكمي عبئا المفرط لمعرض مقابؿ الطمب

التي كاف بإمكانو حميا تحت عتبة معينة. ويجب عميو أف يتحوؿ لكنو عاجز عف ذلؾ، أو أف الأزمة تولد 
مزدوج، ما يعني أف النظاـ عالؽ بشكؿ مزدوج إذ يكوف عالقاً بيف متطمبات متناقضة  مف وضعية مأزؽ

ب المرتبط بالأزمة كنتيجة لأعباء وىو مشموؿ، ومضطرب ومختؿ. بصفة أعـ، يمكف النظر إلى الاضطرا
أو قيد مزدوج، إذ يجابو النظاـ مشكمة لا يقدر عمى حميا وفقاً لقواعد ولمعايير عممو ووجوده الحالي. ومف 
ىنا، تظير الأزمة عمى أنيا غياب لمحؿ )ظواىر اختلاؿ وفوضى(، ويمكنيا في النتيجة أف تستثير حلا 

 )ضبط جديد، تحوؿ تطوري(.

، مف الواضح أف ما ىو ميـ لمفيوـ الأزمة ليس الاضطراب الخارجي الذي يطمؽ في بعض إذف 
الحالات مسار أزمة، بقدر ما ىو الاضطراب الداخمي الناشئ عف عمميات تبدو في الظاىر غير مشوشة. 

أساساً عمى شكؿ  والاضطراب الداخمي، الناجـ عف العبء أو المأزؽ المزدوج، سوؼ يعبر عف نفسو
ير في الضبط، واضمحلاؿ للاستقرار الداخمي، أي عمى شكؿ اختلاؿ، إف الاضطراب الحقيقي في تقص

الأزمة ىو الاختلاؿ. ويكوف الأخير عمى مستوى قواعد تنظيـ نظاـ ما، وعمى مستوى، لا الأحداث 
                                                           

 ..48سابؽ، صسموى حامد الملا، مرجع  -  1
 .2018 دار الساقي،، بيروت، لبناف، )تر( بديعة بوليمة، في مفهوم الأزمةإدغار موراف،  -  2
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ىو توليدي  الظواىرية الخارجية التي ينغمس فييا النظاـ بيئياً فقط، ولكف عمى مستوى التنظيـ ذاتو، بما
الخمؿ التنظيمي سيترجـ باختلاؿ وظيفي حيث كانت ىنالؾ وظيفة، وبانقطاع  ومجدد. في النتيجة إف  

حيث كاف ىنالؾ تواصؿ، وبارتجاع إيجابي حيث كاف ىنالؾ ارتجاع سمبي، وبنزاع حيث كاف ىنالؾ 
 1تكامؿ...

اجتماعي، يتضمف فوضى إف كؿ نظاـ حي خاصة كؿ نظاـ ازدياد الفوضى وغياب اليقين:  -2-2
ت، داخمو، وىو يعمؿ رغـ الفوضى، وبسبب الفوضى، ومع الفوضى، ما يعني أف جزءا مف الفوضى مكبو 

ح، ومحو ؿ، ومدمج  2.ومفرغ، ومصح 

لكف  الأزمة دائما ىي تراجع الحتميات والاستقرار والقيود الداخمية ضمف نظاـ ما، فيي، إذف ودائما، زيادة 
 تقرار ولمتغي رات.لمفوضى ولغياب الاس

مجمؿ النظاـ  يجر  ىذا الأمر زيادة في غياب اليقيف، إذ أف تراجع الحتمي ات يجر  تراجعا لمتوقعات. ويدخؿ
المتأث ر بالأزمة مرحمة عشوائية حيث يوجد غياب يقيف حوؿ الشكؿ الذي سيكوف عميو مستقبمو القريب. 

إذا ما طبعا مف الممكف أف تكوف ىنالؾ قدرة عمى التنب ؤ مف جديد، بدرجة ثانية، في ظروؼ معينة: 
قد بدأت في مجتمع معي ف، سمسمية افترضنا، عمى سبيؿ المثاؿ أف مرحمة اضطرابات اقتصادية وسياسية ت

فإف القدرة عمى التنب ؤ تضعؼ مف يوـ إلى آخر كثيرا، لكف مف المتوقع أف حلا  سمطويا سيفرض نفسو، 
 3وىو حؿ يمكف توقع و بدراسة موازيف القوى والاستراتيجية في ىذا المجتمع ومحيطو. 

مترافؽ مع شمؿ وتصم ب ما كاف يشك ؿ   ىو أف فيض الاضطرابات فتاللا  : تحريرأو تعطّل/  -2-3
 المرونة التنظيمية لمنظاـ، أي وسائؿ الرد والاستراتيجية والضبط. 

يستحث  أو يسمح في الواقع بفتح المجاؿ أماـ الإمكانات أو  ىذا التعط ؿ لوسائؿ إعادة التنظيـ المستمر ة 
نات والعمميات التي الوقائع المكبوحة. أي أف التعط ؿ التنظيمي يعني رفع القيود الم فروضة عمى المكو 

 تشك ؿ النظاـ.

                                                           
 .56-53، صمرجع سابؽإدغار موراف، -  1
 .57-56، صنفس المرجع -  2
 .58، ص نفس المرجع-  3
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مرة أخرى يتبي ف أف الطابع المحوري للأزمة ليس فقط في انفجار وانبثاؽ الفوضى وغياب اليقيف، لكن و في 
الاضطراب/ التعط ؿ الذي يعاني منو التنظيـ/ إعادة التنظيـ، وىو في الاختلاؿ وفؾ الضبط. وكمما كانت 

 .ب البحث عف عقدة الأزمة في أمر عميؽ وخفي  عف وسيمة الضبطالأزمة عميقة وج

التقمبات بدلًا مف  ـتدخؿ الاضطرابات المتعمقة بالأزمة قوى تفُاق  :رتجاعات إيجابيةإتطوير  -2-4
الارتجاع الإيجابي عممية ذات أثر رجعي يتواصؿ عبرىا الانحراؼ ويزداد ويتضخـ مف  تصحيحيا. إف

 رتجاعات إيجابية مف:إنفسو بدلًا مف أف يمغى. ويظير تطوير 
 ريع لانحراؼ ما إلى نزعة مضادة أو نزعة معاكسة، سالتحوؿ ال - 
 معيف.لعنصر أو عامؿ  مظاىر نمو أو تراجع مفرطة، أو غير متناسبة، - 
ف تنشر، بصفة ىائمة، تفككاً أ(، ومف الممكف ubrisعمميات سريعة تتميز بالجنوح ) - 

 ( runaway.)اً ي  تسمسم
بيذا المعنى، يكوف زمف الأزمة ىو زمف التسارع والتضخـ والانتشار الوبائي والتشكؿ التكويني )تكويف 

 1وتطوير أنماط جديدة انطلاقاً مف الانحرافات(. 
ات الافتراضية إلى أف ضمف ىذه العمميات تميؿ التضاد   :املات إلى تنافس وتعارضتحويل التك  -2-5

تصبح واضحة، بينما تميؿ التكاملات الواضحة إلى أف تصبح افتراضية. ىكذا الأمر بالنسبة إلى 
في سياقيا، وبالتزامف،  ىذه العمميات معقدة، وتتحرؾ العلاقات بيف الأفراد والجماعات والطبقات. إف  
"كؿ أحد ضد كؿ احد" و "الجميع ضد الجميع"، وبقدر ما  المبادئ التالية: "كؿ لنفسو" و"الواحد لمجميع" و

 تكوف الأزمة عميقة ومتسارعة، تتكوف تحالفات وائتلافات مؤقتة وعشوائية.
 الخصائص أف جيداً  يبيف الآف إلى ذكرناه ما كؿ  :لمجدل مثيرة خصائص ظهور و تزايد -2-6

 والتاريخي، الاجتماعي التنظيـ أخص وبصورة تنظيـ، لكؿ الراجعة الافتراضية أو الكامنة المتعارضة،
. مييمنة تصبح أف حتى أو الازدياد إلى النزاعي ة الطبيعة تميؿ كاف، أينما. وتجمح وتظير وتتحقؽ تنبثؽ
 مستوى عمى فقط ليس النزاعات وتتضاعؼ. الخاص لتركيبيا فعمية دراسة تستمزـ أزمة كؿ أف يعني ىذا

 النزعة ذات أو المنحرفة والعمميات والضبط التحكـ وسائؿ بيف إنما الطبقات، أو الجماعات أو الأفراد
 وأنيا ما، نظاـ ضمف الداخمي النزاع فكرة في الأزمة فكرة اختزاؿ يمكف لا أنو جيداً  نرى وىنا. الجديدة
 .الصراعات وانطلاؽ وتعمؽ، تعدد إمكانية ذاتيا في تحمؿ

                                                           
 .60-58، ص نفس المرجع -  1
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عمى مستوى ىيئات التحكـ والسمطة، تتعدد  :عودة التعطل تعدد المآزق المزدوجةأو تحرير/  -2-7
. تقمع فيض الاضطرابات والانحرافات والتضادات المآزؽ المزدوجة، إذ لا يمكف لمس مطة أف تتسامح ولا أف

لكف الأفراد والجماعات التي تساىـ في الأزمة يمكف ليـ بموغ مستويات مف شأنيا تعريض متطمباتيـ، إذا 
ما تمت تمبيتيا، للاندثار بسبب المخاطر المتزايدة المتعمقة بوجود النظاـ أو حتى بوجودىـ بحد ذاتو. 

بؿ أيضاً المطالبيف الذيف تقُابؿ السمطة والتحكػـ ليست الوحيدة التي تواجو المآزؽ المتعددة،  فأليات
 1.“عمميـ، في ظؿ غياب اليقيف ومخاطر نمو الأزمة، "تعارضات استراتيجيات

حموؿ أكثر فأكثر جذرية  كمما تعمقت الأزمة ودامت، أثار ذلؾ بحثا عف :إطلاق أنشطة البحث -2-8
وما كاف يبدو عممياً وناجعاً  بديييا إذف، للأزمة عمى الدواـ طابع الصحوة، فيي تبيف أف ما كاف وأصولية.

يتضمف عمى الأقؿ نقائص وعيوباً. وىو ما يطمؽ مجيود بحث مف شأنو أف يفضى إلى تقنية معينة أو 
لا جزءا  اختراع معيف أو إلى صيغة جديدة قانونية أو سياسية، وىذا الابتكار سوؼ يصمح النظاـ ويصبح

صة بو. ويمكف لمبحث أف يتجاوز الإصلاح وأف يؤدي إعادة التنظيـ الخا واستراتيجياتيتجزأ مف وسائؿ 
نظاـ ”تكويف  تكوف قادرة استناداً إلى قواعد جديدة أو حتى تركيب أكبر عمى“ إلى إعادة ىيكمة أو "ثورة

 2.مف شأنو تجاوز المآزؽ المزدوجة الأساسية التي تكشؼ حدود ونقائص النظاـ السابؽ“ متحوؿ
 خصائص الأزمة: -3

إلا  أن يـ اشتركوا في الملامح العامة  ،م ميف في تعاريفيـ لمصطمح الأزمةالمحالباحثيف و رغـ اختلاؼ 
حيث تتمث ؿ خصائص الأزمة في  ،س اتفاؽ حوؿ الخصائص التي تمي زهالتي تحد د ىذا المصطمح كما نمم

ؿ تتزايد ف كما أن يا  ،ؼ الطارئةييا الحاجة إلى الفعؿ المتزايد ورد الفعؿ لمواجية الظرو اعتبارىا كنقطة تحو 
نقص المعمومات تأك د و تتمي ز بدرجة عالية مف الشؾ في القرارات المطروحة و تسود فييا ظروؼ عدـ ال

يشك ؿ التيديد  ، كماعدـ اتضاح الرؤىالأزمة يعمموف في جو مف الش ؾ والغموض و  بحيث يكوف مديرو
 3متخ ذي القرار مف أى ـ خصائص الأزمة. كرامةالشديد لممصالح والأىداؼ كالانييار الإداري وسمعة و 

                                                           
 .64-61مرجع سابؽ، ص ، إدغار موراف -  1
 .66-65، ص المرجعنفس -  2
 ،2012 ،دار الكتاب الحديث ،القاىرة ،ادارة الأزمات و فعالية التسيير استراتيجيةنقلا عف السي د عميوة ،  ،مرباح مميكة 3

 .43ص 
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 1 :في كتابو إدارة الأزمات عمى الشكؿ التالي  Steve Albertتمتاز الأزمات بست خصائص يذكرىاو 

بشكؿ مفاجئ مما يعني حدوث أمر الأزمات تحدث بدوف سابؽ إنذار و  تعني أف  المفاجأة:  -3-1-1
 قد تكوف الأزمة مفاجأة مف حيث: بالنسبة للأفراد أو المنظمات، و  غير متوقع

 مكاف حدوثيا إذا استطاعت المنظمة التنبؤ مسبقا بإمكانية حدوثيا. -

 ىذا دليؿ عمى سوء التخطيط أو عدمو.ع حدوثيا إطلاقا مف حيث المبدأ و كما يمكف أن و لـ يتـ توق -

 ا ليس بمستوى ىذا الحجـ.الاستعداد ليالأزمة أكبر مما تـ التنب ؤ بو و أو لـ يتـ توقع آثارىا أي  -

بعدـ الجاىزية لضعؼ لـ يتـ تجييز الاستعدادات لمواجيتيا إما للأسباب السابقة أو لأسباب تتعم ؽ  -
 التنب ؤ المسبؽ.التخطيط و 

 :نقص المعمومات -1-2-2

حيث تتشابؾ وتتداخؿ عناصرىا  ،حجميا الحقيقيعف أسباب الأزمة و تعني عدـ توفر معمومات 
المسب بات لا تنجمي إلا بعد وأسبابيا وقوى المصالح المؤيدة والمعارضة ليا وىناؾ ضبابية في الأطراؼ و 

 مرور الوقت.

عمى المنظمة التي تمر بالأزمة  الأحداث بسرعة يضي ؽ الخناؽ توالي إف  تصاعد الأحداث:  -1-2-3
ات الضاغطة عمى الكياف توجد مجموعة مف القوى ذات الاتجاى ،حيث دائما2عمى صاحب القرار أيضاو 

ذ القرار فيو لإملاء إرادتياالإداري و   .3أو اجتماعية أو إنسانية  ،ساء في شكؿ ضغوط نفسية أو مادية متخ 

إف  جميع أحداث الأزمة تقع خارج نطاؽ قدرة صاحب القرار و توقعاتو عف فقدان السيطرة: -1-2-4
استخداـ وسائؿ غير ألوفة و لذا فإف مواجيتيا تستوجب خروجا عف الأنماط التنظيمية الم الأمور العادية،

  4.نا مف أجؿ المساعدة في حؿ الأزمةالاستعانة بقوى خارجية أحيا، بؿ و عادية

                                                           
مكتب عيف  ،القاىرة ،1ط ،بين مفهوم النظري و تطبيق العممي :إدارة الأزمات والكوارث، محمد صلاح سالـ 1

 .23،ص 2005،شمس
 .23ص  ،المرجعنفس  2
 .25ص  ،مرجع سابؽ ،Darbek ,Tنقلا عف  ،ماجد عبد الميدي المساعدة 3
 .25ص  ،، نفس المرجعDaft Richard Lنقلا عف  ،ماجد عبد الميدي المساعدة 4
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كذلؾ ترق ب انييار الكياف الإداري الذي حدثت مناخ مف الذعر والقمؽ و  سيادةحالة الذعر:  -1-2-5
ما تسود حالة الذعر حيف تصدر ردود أفعاؿ شديدة مف قبؿ الأطراؼ المعنية كأف يعمد ك 1،فيو الأزمة

 المسؤوؿ إلى إقالة كؿ مف لو علاقة بالأزمة مثلا.

مما 2الأزمة ىي تيديد مباشر وصريح لكياف المنظمة والعامميف فييا،خيار الحل السريع : -1-2-6
يستوجب لتحكـ في العلاقات والإمكانيات و ة مف ايجعؿ مواجيتيا واجبا مصيريا و يستوجب درجة عالي

لجذري الذي ، حيث أف الحؿ ااختيار أقم يا ضرراو   ؿ المكم فةسرعة المفاضمة بيف عدد محدود مف الحمو 
، فلا يبقى سوى لاالفاعميف فييا ليس مف بيف البدائؿ المطروحة لعدـ وجوده أصيضمف سلامة المنظمة و 

 الأقؿ ضررا.الأقؿ تكمفة و 

أف  الأزمة تتمي ز  3يستنتج سميـ بطرس جمدة في كتابو "الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات "و  
 بالخصائص الرئيسية التالية :

تتخذ القرار فييا و  ،اىات الضاغطة عمى الكياف الإداريوجود مجموعة مف القوى ذات الاتج -
ف تشك ؿ تيارا مة أو إنسانية و مادية أو اجتماعي لإملاء إدارتيا سواء في شكؿ ضغوط نفسية أو

ذ القرار  .الضغط الرىيب عمى متخ 
 المخاطرة.وىري تنطوي عمى درجة مف الغموض وعدـ التأكد و تمث ؿ الأزمة نقطة تحو ؿ ج -
 .رارات مصيرية لمواجيتيا أو حسمياتتطم ب ق -
 المفاجأة.ذلؾ لشموليا عمى عنصر ، و التشت ت الذىنيوتر العصبي و تسب ب حالة عالية مف الت -
ذ القرار فيياسمعة و تيد د القيـ العميا أو الأىداؼ الرئيسية لممنظمة و  -  .كرامة متخ 
عمى  قد يفقد أحد طرفي الأزمة أو كلاىما القدرةو  ،الديناميكية والتدخؿبالسرعة و  تتس ـ أحداثيا -

 .السيطرة عمى مجرياتيا
 .تتطم ب الأزمة معالجة خاصة وأشكاؿ تنظيمية غير مألوفة -
 أسبابيا.التشابؾ والتداخؿ في عناصرىا وعوامميا و مي ز بالتعقيد و تت -
 الأداء.مف العمؿ و تتطم ب الأزمة مف المشاركيف درجة عالية  -

                                                           
 .105ص  ،عف محمد خير اليوسؼ ، مرجع سابؽ نقلا ،عزات العدوافكريـ  1
 .106ص  ،،نفس المرجعقلا عف محمد الصيرفي ن ،كريـ عزات العدواف 2
 . 20-19ص  سميـ بطرس جمدة، مرجع سابؽ، 3
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 .دي إلى الشؾ في البدائؿ المطروحةتصاعد الأزمة يؤ  -
 الأزمة تيد د استقرار المنظمة. -
 .اكتساب خبرات جديدةإمكانية الاستفادة مف المواقؼ و  -
ىذه الدورة تمث ؿ ياة مثميا في ىذا مثؿ أي كائف حي، و باعتبارىا ظاىرة اجتماعية بدورة ح الأزمةتمر و 

ذ القرار الإداريأىمية قصوى في متابعتيا والإحاطة ب  .يا مف جانب متخ 

باختلاؼ طبيعتيا إلا أف ىناؾ تختمؼ مراحؿ نمو وتطور الأزمة  :وأبعادها مراحل نمو الأزمة -4
وبصفة عامة  فإف  ىناؾ أزمات وكوارث فجائية لا زمة لابد مف أف تمر بيا، امة لأي أمرحمة ع

مراحؿ أساسية توضح سمسمة تطورىا تمر بمراحؿ معمومة حيث يصعب التنب ؤ بيا، إلا  أف  ىناؾ 
 المراحؿ التالية: 1، ويذكر "ماجد عبد الميدي المساعدة "ووجودىا

ىذه المرحمة في الظيور لأو ؿ مرة عمى شكؿ إحساس وتبدأ الأزمة الوليدة في مرحمة الميلاد:  -4-1
 الحجـ.وع خطر مجيوؿ المعالـ والاتجاه و ينذر باقتراب وقيـ بوجود شيء ما يموح في الأفؽ و مب

ن ما ىي نتيجة لمشكمة ما لـ تتـ معالجتيا بالشكؿ الملائـ،  إف  الأزمة لا تنشأ في الغالب مف فراغ، وا 
ذ القرا فقادىا مرتكزات النمو ثـ تجميدىا أو القضاء عمييا ومف ىنا يأتي دور متخ  ر في تنفيس الأزمة وا 

ا ما يفترض إعادة وىذ 2،وىي وليدة دوف أدنى خسائر مادية أو بشرية وقبؿ وصوليا إلى مرحمة الصداـ
 التساؤؿ عمى كؿ أنشطة المنظمة.النظر الدائـ  و 

 وعممية تنفيس الأزمة في محورىا العاـ ىي:
ليا إلى شيء ثانوي لا قيمة لو.خمؽ محور  -  اىتماـ جديد يغطي عمى الاىتماـ بالأزمة، ويحو 
معرفة أيف تكمف عوامميا والتعامؿ معيا بالعلاج الناجح لمقضاء عمى أسباب التوتر الذي أنشأ  -

 الأزمة.
 3امتصاص قوة الدفع المحر كة للأزمة وتشتيت جيودىا في نواح أخرى. -

                                                           
 .60-59، ص عبد الميدي المساعدة، مرجع سابؽ ماجد 1
 .59، ص نفس المرجع 2
 .74-72، ص محسف أحمد الخضيري ،مرجع سابؽ 3
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لوقت المناسب فإف  الأزمة عدـ معالجتيا في اكنتيجة لممرحمة الأولى و مرحمة النمو و الاتساع:   -4-2
وكذا محف زات استقطبتيا ، زات ذاتية مستمدة مف ذات الأزمةتدخؿ في الاتساع حيث يغذ ييا محف  تنمو و 

 بيا. الأزمة وتفاعمت معيا و 
ط  لسوء التخطي ، نتيجةوالجسامة ذه المرحمة مف حيث الحد ة تتطور الأزمة في ىمرحمة النضج:  -4-3

نتيجة اللامبالاة مف قبؿ متخ ذ  تصؿ الأزمة إلى ىذه المرحمة المتطو رة وتعتبر مف أخطر مراحؿ الأزمة، و 
حاطتو بحاشية مف المنافقيف الذيف لا ييتموف لأمر المنظميا الأولى، واستبداده برأيو و القرار في مراح مة ا 

تيا و الحقائؽ ح يزي فوف لولتالي يصو روف لو أخطاءه حسنات و باو  عنفيا تى تصؿ الأزمة إلى أقصى قو 
القرار أو يسيء لسمعة  قد تكوف نتيجتو إما أف يطيح بمتخ ذحيث يصبح الصداـ أمرا لا مفر منو، و 

ذ القرار إالمنظمة و  تنبئيو تجن بو الأزمات اعتماد استراتيجية لى البحث عف البديؿ الأقؿ ضررا و يؤد ي بمتخ 
 .عمى الكفاءات السي ئة و الاعتمادالبطانة الحيطة مف مستقبلا و 

بعد أف وصمت الأزمة في المرحمة السابقة إلى ذروتيا تأتي ىذه تقمّصها: مرحمة انحسار الأزمة و  -4-4
قو ة التقم ص نتيجة الصداـ العنيؼ الذي يفقدىا جزءا ميما مف الة حيث تبدأ الأزمة في الانحسار و المرحم

، لكف ىناؾ أزمات تتجد د ليا قو ة دفع جديدة وتختفي لتعود إلى مرحمة التوازففتبدأ في التراجع تدريجيا 
تصبح المنظمة في صراع مع أزمات أخرى ناتجة عف الأزمة ا يفشؿ الصراع في تحقيؽ أىدافو و عندم

 الرئيسية.
تصؿ الأزمة إلى ىذه المرحمة عندما تفقد بشكؿ كامؿ قو ة مرحمة الاختفاء أو ما بعد الأزمة:   -4-5

نيا إلا  عندما يغيب الحديث عو لعناصرىا حيث تتلاشى مظاىرىا وينتيي الاىتماـ بيا و الدفع المول دة ليا أ
ات تتجن ب ما قد يحدث مستقبلا مف سمبيتستفيد المنظمة مف دروس الأزمة و ضروري أف يذكرىا التاريخ و 

 يمكف أف نمث ؿ دورة حياة الأزمة في المخطط التالي:و 
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 حياة الأزمة : دورة5الشكل

 حدة الأزمة                                                                                              

                                         

        النضج                                                                                          

 النمو                                                                      

                                                                        

 الزمف النشأة          الانحسار                                                                     

 1 .34ص ،الأزمات إدارة أحمد، ماىر المصدر:

 2:مراحؿ تطور الأزمة عمى النحو التالي Donna Agvileraكما تحدد 

في ىذه المرحمة تواجو المنظمة الأزمة فتبدأ بالتحرؾ لمواجيتيا إلا أنو غالبا ما تفشؿ مرحمة التأثير:  -1
التي تممكيا لا تسعفيا في مواجية الأزمة في مواجية الأزمة، نظرا لأف معموماتيا وخبراتيا وعاداتيا 

مما يزيد مف تعقيد المواقؼ ومف ضعؼ القدرة عمى مواجية الأزمة نظرا لفقداف عنصر التوازف أو 
 الاتزاف.

وىي المرحمة الثانية التي تمر بيا المنظمة في مواجية الأزمة، وىنا تعاني أو التراجع:  مرحمة الارتداد -2
التنظيـ وتظير علامات جسيمة عمى المسؤوليف بالمنظمة كاستجابة لمموقؼ مف زيادة التفكؾ أو عدـ 

 الصعب ولمحالة النفسية التي يمروف بيا وىذه العلامات ىي التعب والاثارة والأرؽ.
ويتـ في ىذه المرحمة اكتشاؼ أساليب جديدة تساعد في مواجية الأزمة أو  مرحمة التفكك والتوافق: -3

موقؼ الأزمة وابتكار حموؿ جديدة ومبتكرة وغير تقميدية لحؿ الأزمة مع وضع تعاريؼ ونظرة جديدة ل
 استمرار حالة التوتر وعدـ التوازف والتفكؾ والتي تقؿ تدريجيا مف أعمى إلى أسفؿ حتى النياية.

عف طبيعة دراسة واقع ومحاور ومراحؿ دورة حياة الأزمات أمر بالغ الأىمية ليس فقط لنمو المعرفة  إف  
البدايات والنيايات وعمميات الارتقاء والتصاعد الحادثة فييا. وفي كؿ ولكف وىو الأىـ لفيـ طبيعة الأزمة 

                                                           
 .34ص ،2006 ،الدار الجامعية ،، الاسكندريةإدارة الأزمات ،ماىر أحمد - 1

 .56-55، ص، مرجع سابؽرفعت عارؼ الضبع-  2
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مرحمة مف ىذه المراحؿ يتعيف عمى متخذ القرار الإداري الإلماـ بأدوات التعامؿ مع الأزمة وتحميميا بدقة 
وقد يصؿ إلى حد تدمير  متناىية حتى لا يخطئ في التشخيص وبالتالي يكوف الخطأ في العلاج مدمرا

 الكياف الإداري والييكمي أو المؤسساتي الذي حدثت فيو الأزمة.

 أسباب نشوئها:أنواع الأزمات و -5
ميؿ مف أخطارىا عمى نوع الأزمة وأسباب نشوئيا، التقجاح أي منظمة في مواجية الأزمة و يتوقؼ ن  

ة عمى درجة فيـ المسي ر للأزمة تسيير الأزميعتمد نجاح وتختمؼ الأزمات نوع المنظمة وأسموب عمميا و 
 بيئتيا المحيطة.الميداف الذي تعمؿ فيو المنظمة و مسبباتيا آخذا بعيف الاعتبار و 

 أنواع الأزمات : -5-1
و تتعد د الأزمات التي يمكف أف تتعر ض ليا المنظومة المجتمعية أو أحد مكوناتيا سواء كانت فردا أ

 يتـ تصنيفيا وفؽ العديد مف المتغي رات .بأكممو و منظمة أو حتى المجتمع 

 1:صنيف الأزمة من حيث طبيعة الحدوثت-5-1-1
 و تقس ـ إلى قسميف : 

 :ىي تمؾ الأزمات الناتجة عف فعؿ إنساني مثؿ العمميات الإرىابية و تخريب و  أزمة بفعل الإنسان
 المنظمة .

  :ا و إن ما ناتجة عف كوارث طبيعية: حدوثيىي الأزمة التي لا دخؿ للإنساف في و أزمة طبيعية
سـ الأزمات الناجمة عف الكوارث الطبيعية بأن يا تحدث تت  الفيضانات...إلخ و  ،الجفاؼ ،الزلازؿ

 ساع مجاؿ التأثير.ات  فجأة و دوف مقدمات فضلا عف عمؽ و 

 تصنيف الأزمات من حيث موضوع أو محور الأزمة:-5-1-2
  :ت ىي أزماوتدور حوؿ محور موضوعي مادي، و ىي أزمات ذات طابع اقتصادي و أزمات مادية

ف ر سيولة أزمة عدـ تو  ،أزمة الديوف :قابمة لمقياس ويمكف دراستيا والتعامؿ معيا ماديا مثؿ
 ...الخلممنظمة، أزمة العمالة

 ىي أزمات تدور حوؿ محور غير موضوعي يرتبط بذاتية الأشخاص المحيطيف  :أزمات معنوية
لا يمكف الإمساؾ بأبعادىا بسيولة ات طابع نفسي و شخصي غير ممموس و بالأزمة أي أن يا ذ

                                                           
 .37، ص عبد الله بف سميماف العمار، نقلا عف أحمد جلاؿ عز الديف، مرجع سابؽ 1
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: أزمة الصراع داخؿ المنظمة ،أزمة الثقة ،تدىور الولاء ،استياء العامميف ، انخفاض الروح مثؿ
 1المعنوية ...إلخ

  2:تصنيف الأزمات من حيث مقدار عمق الأزمة-5-1-3
 نظمة و تحدث طفرة بشكؿ فجائي، لا تشك ؿ خطورة شديدة عمى المىي أزمات : أزمات بسيطة

سيؿ معالجتيا بشكؿ فوري و سريع ومف تنتيي بسرعة بالتعامؿ مع أسبابيا غير العميقة ،حيث يو 
عمؿ تخريبي لبعض أجزاء الكياف الإداري، الإشاعات الداخمية  ،عطؿ في خط الإنتاج :أمثمتيا

 المحدودة...إلخ
 ذات طبيعة شديدة العنؼ وىي أخطر أنواع الأزماتو حيث تتسـ بالشدة  عميقة متغمغمة: أزمات ،

و اعتصاـ إضراب شامؿ لكؿ العامميف بالمنظمة أ :قير لمكياف الإداري لممنظمة مثؿالقسوة و 
 3.الطياريف في شركة طيراف

 4:إلى كما تصنّف الأزمات وفقا لمظهرها-5-1-4

  :ذ القلكن يا محسوسة، و تنمو ببطء و ي ىي التو الأزمات الزاحفة رار وقؼ زحفيا نحو لا يممؾ متخ 
 .قم ة الأزمة وانفجارىا

  :بحيث يشعر بيا كؿ العمنية الممموسةىي أزمة ليا مظاىرىا الصريحة و الأزمة العنيفة الفجائية ،
 أطرافيا منذ نشأتيا.

 كياف الإداري الذي تدميرا لمأشد ىا وىي مف أخطر أنواع الأزمات و  :الأزمة الضمنية أو المستترة
العوامؿ  ، أوء أسبابيا أو عناصرىا أو أطرافياأزمة غامضة في كؿ شيء سوا تحدث فيو، فيي

 .اقمياتفالتي ساعدت في ظيورىا و 

 :أسباب نشوء الأزمات-5-2
  5:الإدارية بشكؿ عاـ يمكف أف تكوف عمى النحو التاليأسباب نشوء الأزمات التنظيمية و  إف  

                                                           
 .50مميكة مرباح ، نقلا عف أحمد ماىر ، مرجع سابؽ ، ص  1
 .31ص  ، مرجع سابؽ،عبد الله بف سميماف العمار 2
 . 71مرجع سابؽ ، ص  ،محسف أحمد الخضيري 3
 .71، ص نفس المرجع 4
 .22ص  ،مرجع سابؽ مرواف بني أحمد،بطرس جمدة، نقلا عف معف عياصرة و سميـ  5
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غيرىا ىذه مثؿ الزلازؿ والأعاصير والتقمبات الجوية و : و أسباب خارجة عن إدارة المنظمة-5-2-1
 .التحكـ في أبعادىامف الكوارث الطبيعية التي يصعب التكي ف بيا و 

ذلؾ يؤدي إلى تفاقـ الأزمات و : و ضعف الإمكانيات المادية والبشرية لمتعامل مع الأزمات-5-2-2
ليا إلى كوارث مضاعفة  الخسائر بما قد يتسبب في نشوء أزمات تابعة مف الممكف تلافييا في تحو 

 ـ التعامؿ مع الأزمة بميارة عالية مف خلاؿ حسف استخداـ الموارد المتاحة. المحظة الأولى لو ت
1 

: وذلؾ مثؿ شكاوي تجاهل إشارات الإنذار المبكّر التي تشير إلى إمكانية حدوث أزمة-5-2-3
أو جوانب  المماثمة لمشكلات المنافسيف التي يمكف أف تكوف مؤش را لوجود فشؿ، أو المشكلات العملاء

 2قصور في الصناعة ككؿ.
  3:: وما يترت ب عمى ذلؾ مفعدم وضوح أهداف المنظمة-5-2-4

 عدـ وضوح الأولويات المطموب تحقيقيا.-  
 .عدـ موضوعية تقييـ الأداء-  
 عدـ المواجية.سمبية الاستعداد و -  

 :نتج عنوو ما ي الخوف الوظيفي -5-2-5
 غياب التغذية العكسية )الراجعة(. -
 . مقترحاتيـيف عمى إبداء آرائيـ و عدـ تشجيع العامم -
 عدـ اعتراؼ العامميف بأخطائيـ. -
 .وجود حالة مف اليأس لدى العامميف -
 العامميف.ؼ أو انعداـ الثقة بيف الزملاء و ضع -
تظير في المنظمة، و ىي أحد الأسباب الداخمية للأزمات  الأهداف:صراع المصالح و -5-2-6

الأىداؼ، فينشأ صراع بيف أطراؼ المنظمة نتيجة وجيات النظر أو تختمؼ المصالح و  عندما تختمؼ
يترت ب عمى ىذا الصراع ما و 4،الاختلاؼ في الخمفيات الثقافيةلاختلاؼ في شخصية أطراؼ الصراع و ا

  5:يمي

                                                           
 .35عبد الله بف سمماف العمار، مرجع سابؽ، ص  1
 .22سميـ بطرس جمدة ، نفس المرجع ،ص  2
 نفس المرجع ،نفس الصفحة. 3
 .47ص  مميكة مرباح ، مرجع سابؽ، 4
 .23ص  ،مرجع سابؽ سميـ بطرس جمدة، 5
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 .عدـ وجود فرؽ عمؿ فع الة -
 انييار نظاـ الاتصاؿ داخؿ المنظمة. -
 عدـ التزاـ العامميف بتعميمات الإدارة. -
 عدـ التعاوف و النزاع اليداـ. -
 :: وما ينتج عنونظم صنع )اتخاذ(القراراتضعف نظام المعمومات و  -5-2-7
 عدـ دراسة الحموؿ البديمة للأزمة. -
 مشاركة أفراد غير مؤىميف في صنع القرار. -
  1المعمومات المناسبة التي تساعد عمى اتخاذ القرار المناسب.عدـ وجود  -

: و تعني أخطاء تعود لانعداـ قدرة أو رغبة أطراؼ الأزمة عمى التعامؿ  الأخطاء البشرية-5-2-8
مع حقائؽ الأزمة ، و ترجع إلى عد ة أسباب نذكر منيا :الإىماؿ و عدـ التركيز في العمؿ و قم ة الخبرة 
،و تأتي كسبب أساسي لانفجار الأزمات ، و تحاوؿ العديد مف المنظمات في حاؿ وقوع الأزمة بيا 

ىذا السبب إعطاء تفسيرات خادعة ،و إبعاد الشؾ في أف تكوف الأخطار البشرية سببا لوقوع نتيجة 
 2الأزمة.

: مصدر ميـ مف مصادر الأزمات حيث يتـ إطلاؽ الإشاعة بشكؿ معي ف الإشاعة-5-2-9
فراد و تحاط بيالة مف البيانات باستخداـ حقائؽ قد حدثت فعلا و ممموسة مف قطاع كبير مف الأ

في بيئة معي نة مف خلاؿ استغلاؿ حدث م مة و إعلانيا في توقيت معي ف و مومات الكاذبة و المظالمعو 
ف بينيا إىماؿ الأزمة كما أن و ىناؾ أسباب لظيور الإشاعة في المنظمة م 3معي ف لتحقيؽ الأزمة.

وعي الإداري، سوء الإدارة وتخب ط المسؤوليف وغياب الإضافة إلى  قم ة المعمومات الإدارية.ووجودىا و 
 تشويو سمعتيا أماـ زبائنيا.يج الإشاعة إلى الضرر بالمنظمة و يؤدي ترو و 
ف سوء استخداـ المديريف لمقوى م 4ما يترتب عف ذلؾة غير الكفأة و القيادة الإداري-5-2-10

كذلؾ عدـ ثقتيـ في و  ،وعدـ اىتماميـ بدافعية العم اؿ وعدـ قدرتيـ عمى تحم ؿ المسؤولية ،العاممة
 مرؤوسييـ.

                                                           
 نفس الصفحة. ،المرجعنفس  1
 .46ص  مرجع سابؽ، ،Christoph Roux Dufort، نقلا عف مميكة مرباح 2
 .102ص ،، مرجع سابؽكريـ عزات العدواف 3
 .23ص  مرجع سابؽ، سميـ بطرس جمدة، 4
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مواجية المشاكؿ إلى تفاقميا بدرجة  في اللامبالاة تؤدي حيث التهوين في المشاكل:-5-2-11
 1يصعب بعد ذلؾ مواجيتيا.

وجود قدر المساندة و يؤدي إلى عدـ الثقة و مما ضعف العلاقات بين العاممين بالمنظمة: -5-2-12
ت نظر الآخريف بشأف حؿ الأزمات وجياعدـ تفي ـ و  ضئيؿ مف الولاء لممنظمة إف لـ ينعدـ تماما،

 عدـ وجود تخطيط مشترؾ مف أجؿ المستقبؿ.و 
ما يؤدي إلى سوء تقدير  الحوافزوجود عيوب  في نظام الرقابة والاتصال و المعمومات و -5-2-13

نقاط الضعؼ الخاصة قو ة و الموقؼ نتيجة عدـ الإحاطة بالمعمومات التي تؤدي لمتقدير السميـ لنقاط ال
   .بالأطراؼ

شارات الإنذار ا  يعتبر أحد أسباب نشوء الأزمات وينتج عف قم ة المعمومات و  كما قد تؤدي لسوء الفيـ الذي
 تقديرىا.مسؤوليف عمى الربط بيف المواقؼ و عدـ قدرة الالمبك ر بالأزمة و 

  أسباب نشوء الأزمات:المخطط التالي يوض ح و  

 : أسباب نشوء الأزمات6الشكل 

 
 2 .24 ص جمدة، بطرس سميـ المصدر:

                                                           
 .46ص ،مرجع سابؽ ،مميكة مرباح 1
 .24ص  ،سميـ بطرس جمدة، مرجع سابؽ 2

 وءــس

مــالفه  

عدم استيعاب 

المعلومة 

 بدقة

السيطزة  الزغبت فً

 على متخذي القزار

 اليـأس

سوء التقدير 

و التقييم   

الإدارة 

 العشوائية

 الشائعـات

استعراض 

 القوة

الأخطاء 

 البشرية

الأزمات 

 المخططة

تعارض 

 المصالح

تضارب 

 المصالح
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 إدارة الأزمة والإدارة بالأزمات:-6
الأمر الذي جعمنا نعرض الفرؽ بيف ما عمى مفيوـ الإدارة بالأزمات و إف مفيوـ إدارة الأزمة يختمؼ تما

 المفيوميف ىو الخمط الذي لمسناه مف خلاؿ استعراض الأدبيات النظرية لتطور تاريخ دراسة الأزمات.

 : والعوامل المؤثرة فيها إدارة الأزمة -6-1
قد حظي بالاىتماـ الأكاديمي منذ أوائؿ الستينات عمى وجو رة الأزمات ميدانا بحثيا جديدا و تعد إدا

ىي إشارة نموذج الناجح "لإدارة الأزمات" و باعتبارىا ال 1962التحديد عقب أزمة الصواريخ الكوبية عاـ 
ئ "إدارة الأزمات" بيا يؤر خ دخوؿ ىذا المصطمح إلى البدء لانطلاؽ الجيد الأكاديمي نحو تأصيؿ مباد

حيث أنشأت قو ة الميمات المنظمات إلى كافة الإدارات في اليياكؿ و  منيالعلاقات الدولية و قاموس ا
 غرؼ العمميات لإدارة المشاكؿ الحادة المتفجرة.الخاصة و 

 :ؿ أف  لفظ إدارة يحمؿ معو معنييفيمكننا القو و 
ت المختمفة عامة النشاطاعؿ أدر الذي يأخذ معنى الإدارة والقياـ بالأعماؿ و مف فىو مشتؽ و  :الأوّل 

تنظيـ الأطراؼ عف طريؽ تخطيط و يعني إلى جانب ذلؾ تنفيذ الأعماؿ بواسطة كانت أـ خاصة، و 
 .قابة مجيوداتيـ لتحقيؽ ىدؼ محد در وتوجيو و 

نيف لمرفؽ عاـ كإدارة الموارد ، إذ تعني مجموعة مف الأشخاص ايكوف ليا معنى عضوي :ثانيا   لمكو 
  1البشرية في منظمة.

واجية كما نشير إلى أف  نشأة إدارة الأزمات جاء في الأصؿ مف الإدارة العامة في إشارة لدور الدولة في م
الحروب ظروؼ الطوارئ و ؿ الزلازؿ والفيضانات والأوبئة و الكوارث العامة المفاجئة وظروؼ الطوارئ مث

 2الشاممة.
 :الأزمة ليا مفيوـ أو معنى مزدوج يرى البعض أف  إدارةو 

ثؿ عمميات الإخلاء أثناء ، مميات أثناء حدوث الأزمة الحقيقية: إدارة العميعني أف  إدارة الأزمة ىي لأوّلا
غلاؽ المحلا ت أو سحب المنتجات مف السوؽ.الحرائؽ، و   ا 

ىذا المفيوـ ، أثناء وبعد الأزمة و إدارة المنظمة قبؿني القدرة عمى فيشير إلى أف  إدارة الأزمة تع الثاني :
 يحمؿ في طي اتو ضرورة وجود برنامج أو نظاـ أو خط ة ت ـ تصميميا ليذا الغرض.

                                                           
، لبناف، المؤسسة الجامعية لمدراسات 1، طإدارة الأزمة بين نقطتي الغميان والتحوّل، أنظر بيذا الصدد حسف البزاز 1

 .30-29، ص 2001والنشر والتوزيع،
 .31، ص نفس المرجع 2
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تقوـ عمى تيا الأساسية ىي إدارة الأزمات و أصبحت المنظمات اليوـ تحتوي عمى إدارة مستقمة ميمو  
ىي الإدارة التي تعمؿ المناخ المناسب لمتعامؿ معيا، و ييئة التنب ؤ بأماكف و اتجاىات الأزمة المتوقعة و ت

ا والاستفادة مف ايجابياتيا، تجن ب سمبياتيدوات الإدارية العممية المختمفة، و عمى التغم ب عمى الأزمة بالأ
 ما –أثناء الأزمة  -تقوـ إدارة الأزمات عمى التدخ ؿ في الأزمة في مراحميا الثلاث "مرحمة ما قبؿ الأزمةو 

 1بعد وقوع الأزمة "
ىناؾ، مجموعة مف العوامؿ التي تعيؽ الاكتشاؼ المبكر  :العوامل المؤثرة في إدارة الأزمة-6-1-1

 2ىميا:أللازمة وتحوؿ بيف اصدار انذارات مبكرة تنبئ بقرب وقوع أزمة ما، ومف 
حجب البيانات والمعمومات والمعرفة الميمة )المتعمقة بالأزمة المحتممة( عف الأطراؼ والافراد الذيف   -

ة ولدراسة نقاط الضعؼ والتغمب عمييا، بيحتاجوف الييا وتمزميـ بصورة كبيرة لاتخاذ القرارات المناس
لى ىؤلاء انذار المبكر لا تصؿ إلى ىذه الأشارات الإإوبذلؾ، فاف   لأفراد. طراؼ وا 

المحيطة والمحتممة  للأخطارعدـ قدرة المنظمة عمى الاستجابة المناسبة والفاعمة وفي الوقت المناسب  -
 )ومنيا الازمات(.

ناعة غير سميمة لدى أفراد المنظمة بخصوص قدرات ىذه المنظمة ومناعتيا قوجود صورة خاطئة و   -
 ضد الازمات. 

 :إدارة الأزمة وىي وتـ تحديد أربعة عوامؿ رئيسة تؤثر في
ر ىو الحدث الذي يقع أو لا يقع وقد ططػر( والخخار )الخسائر والأضرار الناجمة عف اللأخطحجـ ا  -

  .يكوف اليي بقوة قاىرة
طرة عمى السنة مف خلاؿ الاشخاص وتدريبيـ وتوفير الاجيزة المطموبة والسرعة في يمدى الس -
 . مواجيةال
  . اللازـ واتخاذالزمف المتوفر لمتصرؼ  -
 .عدد الخيارات المتاحة -
تمثؿ البيئة المناخ المحيط بالأزمة، والذي يييئ ليا التربة الصالحة  تأثير البيئة عمى الأزمة: -6-1-2

 لنشوئيا، وىذا المناخ يؤثر عمى الأزمة كما يمي: 
                                                           

 .43، ص ، مرجع سابؽنقلا عف عبد الرحمف توفيؽ ،عبد الله بف سميماف العمار 1
، الدار المنيجية لمنشر إدارة الأزمات الأسس والتطبيقاتوخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي،  غساف قاسـ داود اللامي -  2

 .45، ص2015والتوزيع، العراؽ، 
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 عمى الأزمة مف عدة جوانب :  الاقتصادية: تؤثر البيئة الاقتصاديةتأثير البيئة  -۱
ىو عامؿ  الاقتصاديوىي مف أكثر البيئات أىمية في تشكيؿ طبيعة الأزمات، فالمناخ  :البيئة العامة -ا

والعكس كانت التوترات والأزمات قميمة ) ىاـ في أحداث الأزمات، فكممػا كػاف مستوى المعيشة معتدلا، كمما
 صحيح (.

كانت الأزمات محدودة، لكف إذا  انتعاشالذي يمر بحالة رواج أو  الاقتصاديكمػا أنػو فػي حالػة النشاط  
  1.ـ، فإنو ستتواجد معو أزمات البطالة والسيولة وأزمات الإفلاس والجرائادساد مناخ الركود والكس

 وىي البيئة المؤسساتية المحيطة بالكياف الإداري سواء كانت: البيئة التنافسية: -ب
 المنافسة.  الكيانات - 
 الكيانات المتكاممة أماميا أو خمفيا.  -
 الكيانات التابعة الممموكة بالكامؿ أو جزئيا.  -
 كيانات أخرى ذات علاقة بالكياف الإداري. -
 :وىي تضـ والثقافية: الاجتماعيةتأثير البيئة  -٢ 

الأزمػة والمجتمػع يحكمػو تعتبر الأزمة وليدة مجتمعيا، والتفاعؿ المتبادؿ بيف : الاجتماعيةلبيئة ا - أ
فػي الأساس الفكر السائد في المجتمع، فكممػا كػاف متقدما ولػو مكانتػو العميػا فػي المجتمع، كمما 
كانت قدرة المجتمع في تجاوز الأزمة مرتفعة، لأنيا ستعمؿ عمى تقويػة وزيادة روابطػو وتماسكو 

ة أي تفكؾ أو تصدع ييدر قدراتو أو في مواجيػة أي أزمػة بػؿ تضمف مشاركة أفراده لمقاوم
 إمكانياتو أو موارده الثقافية:

 ؤثر عمى أداء الأزمة، لكونيا تضعإف الديف والعقيدة وثقافة الفرد والمجتمع ت الدينية:البيئة  -ب 
قيودا عمى حركة الأفراد، وبالتالي معرفة الجوانب الثقافية لممجتمع يسيؿ بالتنبؤ بمسار الأزمة، لمعرفة 

 اليدؼ العاـ النيائي الذي يرغب ىؤلاء الأفراد الوصوؿ إليو. 
  وبالتالي مف الواجب أثناء إدارة الأزمة، إدراؾ الجوانب الثقافية المرتبطة بالأزمة والتعامؿ الواعي معيا،

 2.ثقافة المجتمع وأنساقو القيمية احتراـعمى  صنظرا للأىمية الثقافية في عمميات التأثير إذا تـ الحر 
 :وىي تشمؿ البيئة السياسية والقانونية: تأثير -۳ 

                                                           
 .46سابؽ، صلد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع غساف قاسـ داود اللامي وخا - 1
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، الانتخابتتعمؽ ىذه البيئة أساسا بالحقوؽ السياسية لممواطف، وطرؽ وأساليب  البيئة السياسية: -ا 
وطرؽ مباشرة الحقوؽ، والنظاـ الحزبي، ومدى تطبيؽ النظـ الديمقراطية، وشرعية النظاـ السياسي، ومدى 

داخؿ المجتمع، بالإضافة إلى مكانة وعناصر قوتيا في النظاـ الدولي. فالبعد السياسي قد يشكؿ  الاستقرار
معينة قد لا تكوف  اختياراتد تفرض ق –سياسية  لاعتبارات –يدا عمى قرارات فريؽ الأزمة، لأنو قنا أحيا

 .الاختياراتبالضرورة أفضؿ 
العمػؿ مػف عنفواف الأزمات، وتعمؿ عمى كبتيا  ح: كثػيػرا مػا تحػد القػوانيف ولػوائالبيئة القانونية -ب 

ات وتحويميػا مػف جانبيػا الإيجابي إلى جانبيػا السمبي، بالإضافة إلى مجموعة الإجراءات والقواعد والمسار 
التي يتعيف أف يمر بيا الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى حؽ معيف ومدى سيولتيا وتعقدىا، وىي بذلؾ 

 1.تسيؿ أو تعقد الوصوؿ إلى حموؿ الأزمة

 الإدارة بالأزمات :  -6-2 
يجادىا مف عدـ كوسيمة لمتغطية و يقوـ مفيوـ الإدارة  يو عمى التمو بالأزمات عمى أساس افتعاؿ أزمة وا 

، يتـ فقط عندما تحدث مشكمة أكبر القائمة بالفعؿ والتي تواجو الكياف الإداري، فنسياف مشكمة ماالمشاكؿ 
و الأنظار في اتجاه آخر كي المفتعمة عمى المشكمة القائمة و  أشد تأثيرا ، بحيث تغطي الأزمة الجديدةو  توج 

 2لا يتـ ملاحظة المشكمة الحقيقية التي تعاني منيا المنظمة.
ىو فف زمات عمـ صناعة الأزمة لمتحكـ والسيطرة عمى الآخريف، و ض عمى الإدارة بالأيطمؽ البعو 

خضاعيـ و ابتزازىـ، فالآخريف، و مستحدث ييدؼ إلى السيطرة عمى  ضلا عف تحريؾ القواعد المستقرة ا 
لاؿ صناعة الأزمة تجنى المكاسب وتتحقؽ ، فمف خوزعزعة الوضع الراىف والأسس المتعارؼ عمييا

 3.ؼالأىدا
مصالحو بشكؿ أو بآخر فإن و يقدـ عمى افتعاؿ نظاـ أزمة داخمية تيد د النظاـ و مثلا عندما يواجو أي 

ىذا الأسموب لا يخضع لشروط مشكمة الضغط الداخمي الذي يواجيو، و مشكمة خارجية لإخراج النظاـ مف 
سمعة وغنى أي مف مف جميع الأطراؼ دوف تحديد حجـ وقو ة و معي نة بؿ إن و يمارس بشكؿ كامؿ 

 4.الأطراؼ وعمى حد سواء
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يشيع استخداـ ىذا الأسموب كثيرا في الاستراتيجيات السياسية الدولية حيث تستخدمو الدوؿ الكبرى و 
تيا وفرض إرادتيا و لت فوذىا بشكؿ لا بسط ننفيذ استراتيجياتيا في الييمنة والسيطرة عمى العالـ ولتأكيد قو 

 لتحقيؽ أىداؼ خفية طويمة المدى.أعدائيا وتدمير مصالحيـ و يفقدىا أصدقائيا ولتحييد 
تحتاج عممية الإدارة بالأزمات إلى إحكاـ السيطرة عمى المسرح الأزموي حتى لا تفمت الأوضاع و و 

 للأزمة المصنوعة مواصفات حتى تبدو حقيقية و تؤتي ثمارىا و أىـ مواصفاتيا ىي :
 توزيع الأدوار عمى قوى صنع الأزمة  –وي تييئة المسرح الأزم–الإعداد المبك ر  -

ر و الذريعة ليذا التفجير . –اختيار التوقيت المناسب لتفجيرىا  -  إيجاد المبر 
ؤوليف الحصوؿ عمى إجابات سريعة لمتعامؿ مع الأزمات المصنوعة أو المفتعمة يتعي ف عمى المسو 
 1:ووافية

 تطو رت أحداثيا ؟كيؼ ظيرت الأزمة و  -

 اؼ الصانعة للأزمة سواء معموميف أو يعمموف في الخفاء؟مف ىـ الأطر  -

 لماذا ت ـ صنع الأزمة في الوقت الراىف ؟ -

 ما ىو اليدؼ الذي تسعى إلى تحقيقو قوى صنع الأزمة؟ -

 ما ىو المدى الذي يتعي ف أف تتجاوزه قوى الضغط  الأزموي؟ -

 عمييا بينيا؟ الحدود المتفؽالمحاذير الموضوعة لكؿ منيا ؟ و  ما ىيو  -

ـ مف خلاؿ يتمات والعصابات وحتى الأفراد، و الحكو زمات ىي أسموب تتبعو المنظمات و فعممية الإدارة بالأ
زمة أو إلى سموؾ معي ف بشأنيا وييدؼ إلى تأكيد وضماف الاقتصادي لتكريس الأتوجيو الفعؿ السموكي و 

 وى توازف جديدة.تدعيـ قوى التوازف المتواجدة أو إيجاد قاستمرار المصالح و 

 :فريق إدارة الأزمة-6-3
قادرة عمى المواجية  إف  إدارة الأزمة ليست عممية ارتجالية بؿ ىي عممية تحتاج إلى إدارة صمبة

ىو ما يفرض عمى مع المواقؼ الأزموية المختمفة و  عناصر بشرية ماىرة مدر بة عمى فف التعامؿوالتحد ي و 
، لأف  الأزمات الحديثة تتطم ب وجود متخصص في إدارة الأزماتمتكامؿ  فريؽ كؿ منظمة ضرورة وجود
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ساع مدى خبير في مجاؿ معي ف لمعالجتيا و ذلؾ لتنو ع أسبابيا و عمؽ و اتأكثر مف فرد متخص ص و 
 انتشار وسائؿ الاتصاؿ الحديثة في كؿ المجتمعات .تأثيرىا  بفعؿ العولمة و 

قد ذكر ماجد عبد توافرىا في أعضاء الفريؽ و  يير محد دة يتعي فيتـ انتقاء فريؽ إدارة الأزمات وفقا لمعاو  
 :وىي( معايير أساسية 6الميدي المساعدة نقلا عف عثماف محمد العربي ستة )

ؿ الناجح في الأزمة، و القدرة الأكالميارة و  -1 ي تتطم ب حسف الإعداد الجسماني التثر عمى التدخ 
 العاطفي الوجداني.والعقمي و 

العاطفي أماـ تداعيات ية للانفعاؿ أو التأث ر النفسي و عدـ القابموىدوء الأعصاب، و رباطة الجأش  -2
 .الأحداث

الإقداـ ي ا كانت المخاطر التي قد تكتنفو، مع الشجاعة و تقديس الواجب أالطاعة الكاممة للأمر و  -3
 .عند التنفيذ

ي بالتتابع  الزمنة و الدق ة والوعي والحرص الشديد عند تنفيذ المياـ وفقا للأولويات الموضوع -4
 بالتوقيتات المتف ؽ عمييا.المحد د و 

ة في المياـ ذات الطبيعة خاص، و التضحية بالذات إف لزـ الأمر والاستعداد لذلؾو الولاء التاـ  -5
 .الوطنية

تمس ؾ عقائدي شديد لا يتزعزع أو يصاب بأي اضطراب بإيماف كامؿ و الانتماء لمكياف الإداري، و  -6
 أو شؾ.

تعمف توياتيا أف تحد د و مسممنظمة عمى اختلاؼ أنواعيا و عمى الإدارات الإستراتيجية ل يجبو 
  1د وسيمة الاتصاؿ بكؿ منيـ.أف تحد  مات لجميع العامميف في المنظمة و كوادر فريؽ إدارة الأز أسماء و 

ف و    :فريؽ إدارة الأزمات في الغالب مفيتكو 

زمة ىو دور محوري تبدأ وتنتيي رئيس المنظمة وقت الأحيث أف دور  :رئيس المنظمة أو من يمثّمه -
ىو في النياية الذي سوؼ تحم مو و  النتائج ...عنده جميع الاتصالات والتصر فات والأفعاؿ وردود الأفعاؿ و 

 جميع الأطراؼ مساوئ أو محاسف ما حدث.
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عيا في أي ىيكؿ وظيفة مدير إدارة الأزمات  ىي الوظيفة التي لا تجد موض :مدير إدارة الأزمات-
يعتبر حسف اختيار مدير إدارة ذات تأثير عمى نظاـ المنظمة ككؿ، و  وظيفي إلا  بعد وقوع أزمة كبيرة

كثيرا ما يكوف فشؿ الفريؽ مرد ه إلى سوء ساسية في نجاح ميمة ىذه الإدارة، الأزمات أحد المقو مات الأ
ة الأزمات حيث أن و إلى زمف قريب لـ تكف ىناؾ لا توجد طريقة عممية لاختيار مدير إدار ، و 1اختيار قائده

أي جية عممية تخر ج خبراء إدارة الأزمات غير بعض الدورات التدريبية العممية في مجاؿ نشاط المنظمة
2 

 التي تساعد في فتح آفاؽ التفكير لدى مدير إدارة الأزمات .

 3 :عموما يجب أف يتمي ز مدير إدارة الأزمات بالخصائص التاليةو 

 اقتدار.عمى جمع المعمومات وتحميميا وتركيبيا والتعامؿ بموجبيا بسرعة وحسـ وميارة و  القدرة -

مع الموقؼ الأزموي الذي يواجيو واستخداـ وتوظيؼ القدرة عمى صياغة التكتيكات اللازمة لمتعامؿ  -
 التصو رات الجاىزة.ىات و ريو الأجيزة المتاحة لديو بذكاء مع إجراء التعديلات عمى السيناالأفراد والأدوات و 

مف خلاؿ "لغة المعمومات و التعامؿ بالإشارة والرموز وبصورة سريعة و  توصيؿشرح أفكاره و  القدرة عمى -
 اصطلاحية" متفؽ عمييا مع أعضاء الفريؽ.

الفريؽ المناط بيـ تنفيذ  كذلؾ مع أعضاءلثقافة يتوافؽ مع طبيعة الميمة و احد أدنى مف التعميـ و  -
 .الميمة

أثبت خلاليا قدرتو بالسيطرة عمى المواقؼ الصعبة التدريبية التي اجتازىا بنجاح و  حد أدنى مف الدورات -
 التي قد يواجو مثميا في معالجتو الأزمة التي أسندت إليو ميمة التعامؿ معيا. 

  4:يجب أف يحتوي فريؽ إدارة الأزمة كذلؾ عمىو 

 أخصائيو الاتصالات بأنواعيا . -  

 ي العلاقات العامة.أخصائ -
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 الخبراء الفنيوف.  -

 أخصائي مالي. -

 عم اؿ.كتبة و معاونوف و  -

 أخصائي قانوني. -

 اليندسية والعممية التي تتطم ب وجود كؿ ما لو علاقة بيذه الجوانب.ث أف  لكؿ أزمة جوانبيا الفنية و حي

 متطمّبات إدارة الأزمات و معوّقات نجاحها:-7
الذي يتيح لفريؽ معالجة الأزمة مجالا واسعا ت يستدعي توفير المناخ الملائـ و الأزماإف  التعامؿ مع 

قاتلم  :1فيما يمي أىـ متطم بات إدارة الأزمات  ،تحر ؾ بدوف أي ة قيود أو معو 

ج إلى السرعة في انجاز الأعماؿ : فالمنظمة تحتاعدم تعقيد الإجراءات أثناء معالجة الأزمة-7-1
 .يعتبر عنصرا حاسما في ىذا السياؽبالتالي فإف  الوقت المشكلات و عالجة مو 

جالية أو حيث لا يمكف في إطار مف العشوائية الارت إخضاع التعامل مع الأزمة لممنهجية العممية:-7-2
، بؿ يجب أف يخضع التعامؿ مع الأزمة لممنيج الإداري السميـ لتأكيد عوامؿ سياسة الفعؿ ورد الفعؿ

 .الإداري مف أي تطورات غير محسوبةاية الكياف حمجاح و الن

 2الرقابة.التوجيو و  ،التنظيـ ،التخطيط :ري العممي عمى أربع وظائؼ أساسيةيقوـ المنيج الإداو 

حيث لابد مف وجود انسجاـ بيف أعضاء فريؽ إدارة الأزمة و ذلؾ مف أجؿ توفير : التنسيق الفعّال-7-3
ف  الازدواجية في أداء حيث أ ،مة  تحتاج إلى تضافر جيود الجميعفمعالجة الأز التنسيؽ الفع اؿ فيما بينيـ 

ربما يؤدي إلى تفاقـ الآثار لفريؽ يؤدي إلى إعاقة عمؿ الفريؽ، و وجود صراع بيف أعضاء االأعماؿ و 
 3السمبية للأزمة.
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الاستعداد و إلى الوفرة ى لنجاح معالجة أي أزمة فإف  الأمر يحتاج إلالوفرة و الحضور الدائم: -7-4
ؿ لمقاومة أي تطور أو عجز المناسبةوالاحتياطية الكافية و  الأمر يحتاج إلى الفيـ الكامؿ  ، كما أف  لمتدخ 

ذ القرار أو عف الغياب بعيدا عف الأزمة أو عف مواقع أحدو  اثيا، أو عدـ ىذا الفيـ لا ينشأ عف تغييب متخ 
 أو مواقع الأحداث أمر كفيؿ بإيقاؼ تصاعد الأزمة فضلا عف أن و التواجد في موقعو  ،معرفة القائميف بيا

 1يحتاجو الموقؼ.وري بالشكؿ الكمي الذي يتطم بو و مف ثـ التدخؿ الفيتيح معرفة ما يحدث أو لا بأو ؿ، و 
ذ القرار في موقع الأحداث لو نتائجو النفسية الممموسة سواء عمى العماؿ في ا لمنظمة كما أف  تواجد متخ 

 .ع الأزمة و حتى الأطراؼ المحايدةمؤيديو، أو عمى قوى صنحمفائو و أو 

تفويض السمطة تعتبر أمرا في غاية الأىمية أثناء معالجة  حيث أف  عمميةتفويض السمطة: -7-5
بدوف الانتظار لحيف تخاذ القرار المناسب بشكؿ سريع و الأزمات ،فقد تضطر الأحداث إلى ضرورة ا

 2ذي يقع ىذا القرار ضمف اختصاصو.الالمسؤوؿ و حضور الشخص 

ىو مف أىـ لقرار مف الرئيس إلى المرؤوسيف و يقوـ مبدأ تفويض السمطة عمى نقؿ حؽ اتخاذ او 
التصر ؼ حيث يتيح لفريؽ مواجية الأزمة ولقائده حرية الحركة و  المتطم بات الإدارية في إدارة الأزمات،

ضروري في ىذا المجاؿ تفويض السمطة أمر حتمي و  يمميو عميو الموقؼ الذي يواجيو ويعتبروفقا لما 
 متباعدة عديدة.زمة قد حدثت في أماكف متفر قة و خاصة إذا ما كانت الأ

 فتح قنوات الاتصال و الإبقاء عميها مع كل الأطراف:-7-6

عيات أحداث حيث أف  إدارة الأزمات تحتاج إلى كـ مناسب مف المعمومات و إلى متابعة فورية لتدا
 ـ فإف فتح قنوات الاتصاؿ و  الإبقاء عمييا مع الأطراؼ الأزمة، وسموؾ أطرافيا ونتائج ىذا السموؾ، ومف ث

 .ة يساعد في سرعة التحك ـ بالأزمةالمعني

قات تضافر عدة عوامؿ نظرا لتشع بيا و يتوق ؼ نجاح إدارة الأزمة عمى  تعد د جوانبيا عير أف  ىناؾ معو 
 مف بينيا:و عممية إدارة الأزمة تعرقؿ 

                                                           
 .92ص  ،عبد الميدي المساعدة، مرجع سابؽ ماجد 1
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ظمة السائدة مثؿ تصو ر الأفراد ومعرفة وفيـ مكامف ثقافة المنالتي تتعم ؽ بالأفراد و  :المعوقات الإنسانية-
بالتالي لا إدارة الأزمة ليست ذات أىمية و  كذا الاعتقاد بأف  عتماد الزائد عمى رأي الجماعة، و الاالأخطار و 

 .وتزويدىا بالمعموماتيجب التفاعؿ معيا 

ثؿ عدـ وجود تحديد واضح لمسمطة والمسؤولية في المنظمة واختلاؼ الثقافات م: المعوّقات التنظيمية-
ا لأساليب عممية إدارة الأزمات عدـ تأييد الإدارة العميوبة التنسيؽ في اتخاذ القرارات و صعبيف الأفراد و 

 .وضعؼ التدريب

قو الاتصال: بالمعمومات و المعوّقات المتعمّقة - تيا و  تتعم ؽ بتوفير المعمومات  اتىي معو  ذلؾ مف وصح 
كما  ،جزء منيا عف مراكز اتخاذ القرار خلاؿ صعوبة تشخيص المعمومات و ضماف مصدرىا أو حجب
ؿ كذلؾ محدودية استخداـ أنظمة الاتصاتتعم ؽ بصعوبة نقؿ وتبادؿ المعمومات مف داخؿ وخارج المنظمة و 

فريؽ إدارة الأزمة عمى تطورات الأحداث يؤدي إلى عدـ السيطرة  عدـ اط لاعالحديثة لمتص دي للأزمات و 
ىناؾ بعض المنظمات لا تعرؼ مع مف تقوـ بالاتصاؿ أو ما ىي المعمومات التي يجب أف و  عمى الأزمة،

 تقوـ بنشرىا عند حدوث أزمة ما.

قات البيئية المتعم قة بالبيئة المحيطة بالمنظمة التي تو  الإدارة لتحد  مف فعاليتيا اجو بالإضافة إلى المعو 
قات الاقتصادية التي تتعم ؽ المسؤولة عف الكوارث الطبيعية و  ضعؼ التنسيؽ مع الجيةو  كذا المعو 

بالوضع الاقتصادي المحيط بالمنظمة سواء داخؿ المنطقة المتواجدة بيا أو خارجيا مما يساىـ في خمؽ 
 أزمات لممنظمة أو يعمؿ عمى إعاقة مواجيتيا للأزمات.

 تشخيص الأزمة في المنظمة: و المناهج العممية لدراسة  -8
ى المعرفة والممارسة والخبرة يعتمد أساسا عمللأزمات ىو مفتاح التعامؿ معيا و التشخيص السميـ  يعد  

ذ القرار.والإدراؾ والأىـ ىو وفرة المعمومات و   1البيانات أماـ متخ 

 :نذكر منياات عد ة مناىج أساسية يستخدـ في تشخيص الأزمو 
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ن  أف  الأزمة ليست وليدة الساعة و  ينطمؽ ىذا المنيج مف فكرة المنهج التاريخي :- ما إفراز مجموعة ا 
أف يأخذ بعيف الاعتبار الجانب فإف  أي تعامؿ مع الأزمة لابد و  ، لذلؾعوامؿ تفاعمت ونشأت في الماضي

التاريخي لتطو رىا.
1 

مة وفقا لممرحمة التي وصمت إلييا، مف حيث تحديد ص الأز يقوـ عمى تشخيالمنهج الوصفي التحميمي: -
 2.مى الكياف الإداري الذي حدثت فيوالنتائج التي أفرزتيا أو تأثيرىا عمظاىرىا وملامحيا و 

الأقساـ تعمؿ مع بعضيا في ف فكرة وجود مجموعة مف الأجيزة و ينطمؽ ىذا المنيج ممنهج النظم : -
النظر إلى الأزمة كنظاـ يتـ عمميات تتناغـ لتحقيؽ ىدؼ محد د، و لتؤدي مجموعة مف اتناسؽ وتوافؽ و 

  3مخرجات و تغذية مرتدة. –عمميات  –: مدخلات متكامؿ ويحتوي النظاـ عمى

والتػي يجػب تحديػدىا ودراستيا لمعرفة أيف تكمف  والخاصة ب مدخلاتولكؿ نظاـ  مدخلات الأزمة: - أ
 مواضع القصور أو الضعؼ في النظاـ والتي مف المحتمؿ أف تكوف بواعث لازمة ما

وىو عبارة عف مجموعة العمميات التي يتـ إجراؤىا عمى المدخلات السابؽ  :نظام تشغيل الأزمة  - ب
التنفيذ مع ملاحظة أف أي خمؿ في نظاـ الإشارة إلييا وفقا لقواعد وأسس محػددة تحكػـ عممية 

 التشغيؿ يمكف أف يكػوف باعث عمى حدوث أزمة.
سيا أو منظاـ الأزمة مف مخرجات ونتائج وآثار يمكف ل يفرزه يعتبر ما مخرجات نظام التشغيل:  - ت

 لأنيا تػدلؿ بوضوح عمى وجود الأزمة وذلؾخطر المراحؿ أا مف يالإحساس ب
مف أف جميع  لمتأكدوىي عبارة عف عممية رقابية وقائية يوجدىا نظاـ التشغيؿ  :التغذية المرتدة -ث   

 4عممياتو تتـ وفقا لما ىو مرسوـ ومحدد مػف قبػؿ، وكذلؾ اكتشاؼ أي قصور أو انحراؼ ومعالجتو.

وأث رت ىي نتاج بيئتيا التي نشأت فييا وتفاعمت معيا وفقا ليذا المنيج فإف  أي ة أزمة  المنهج البيئي:-
ؿ البيئية ذات العلاقة بالأزمة العوامعند تشخيص الأزمة بتحميؿ القوى و يقوـ ىذا المنيج فييا، و 

                                                           
 .42-41، ص  مرجع سابؽماجد عبد الميدي المساعدة ، نقلا عف محسف أحمد الخضيري،  1
 .55ص  ،مميكة مرباح ، مرجع سابؽ 2
 .41ماجد عبد الميدي المساعدة، مرجع سابؽ، ص  3
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ليـ وأف يكوف ، حيث أن و مف الضروري أف يتفي ـ المسؤولوف عف إدارة الأزمات العالـ مف حو واستفحاليا
 1التفسير الصحيح لما يدور فيو.لدييـ الإدراؾ و 

ىذا المنيج يقوـ عمى فكرة دراسة كؿ أزمة عمى حدا و بشكؿ مستقؿ باعتبار أف  و  منهج دراسة الحالة:
 لا يمكف أف تتماثؿ تماثلا كاملا،الأزمة ذات طبيعة شديدة الخصوصية فرغـ التشابو بيف الأزمات إلا  أن يا 

بكؿ موضع الأزمة كاؼ بأف يجعؿ مف كؿ أزمة حالة فريدة يجب الاىتماـ تلاؼ الزماف والمكاف و فاخ
اء كاف يتعم ؽ بالماضي أو الحاضر، ويعتبر ىذا المنيج الأكثر دق ة وعمقا في دراسة شيء حوليا سو 

 غير أف  نتائجو لا يمكف أف تعم ـ عمى باقي الأزمات. ،الأزمات

موضوعيا  تقوـ فكرة ىذا المنيج عمى دراسة الأزمات التي حدثت في السابؽ و تقارنياالمنهج المقارن: -
تخداـ مف ثـ يتـ تجربة اسالمقارنة يتبي ف أوجو الاتفاؽ والاختلاؼ و  مف خلاؿالناشئة حاضرا، و بالأزمات 

 2استحداث علاج لما اختمؼ في الحاضر.العلاج الناجح في السابؽ و 

ميع المناىج السابقة، فيو يصؼ المنيج فكرتو مف خلاؿ استخدامو لج يستمد ىذا :المنهج التكاممي-
معروضة التي وصمت إلييا الأزمة ويتابعيا تاريخيا ويقارف بيف الأزمات ويدرس الأزمة يشخ ص الحالة الو 

ة والعامة المباشرة الجزئية الخاصفة العوامؿ والمتغيرات الكمية و في إطار ىذه الرؤى تتـ دراسة كاكنظاـ و 
 3التوازف.الشموؿ، الاتس اؽ و  ،باشرة التي تؤثر عد ة أبعاد منيا: العمؽغير المو 

 4رئيسية لكؿ أزمة وىي: يج التكاممي يمكف ذكر أربع أبعادعتمادا عمى المنوا
الأزمة فقد يكوف في بدايتيا أو أثناء نموىا أو انحسارىا وتلاشييا أو في  الاجتماعي: –. البعد النفسي 1

عودتيػا وىو يرتبط بأسباب ومراحؿ الأزمة والنتائج المترتبة عمييا كما ينعكس ىػذا البعد عمى السموؾ 
ىتماـ العاـ وأنمػاط تعاممػو مػع الأزمة، وىنا تجدر الإشارة ضرورة الا أيالجمعي لمجماىير وتعبيرات الر 

والرعب والتي قد تؤدى إلى أو إىمالو يؤدى إلى حدوث حالات كبيرة مف الفزع  وف اغفالبيذا البعد لأ
 كبر.أكوارث 
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 ،الأزمات هي أزمة مف ىذأتظير أزمات داخمية اقتصادية أو اجتماعية إلا أف  . البعد السياسي:2 
ؽ بشػرعية النظاـ السياسي ومد الاستقرار خاصة إذا كانت أزمة عامة ليا بعد سياسي داخمي وخارجي يتعمػ

كما أف  بالإضافة إلػى مكانػة الدولة وعناصر قوتيا في النظاـ الدولي، السياسي داخؿ المجتمع،
 الاعتبارات السياسية قد تفرض اختبارات معينة وقت الأزمة.

إذا كانت الأزمة تؤدى إلى إرباؾ المجتمع أو المنظمة والخروج عف الألػوؼ  :القيمي -. البعد الثقافي3 
سؽ القيـ نالمستقر عمية في العلاقات والنظـ الاجتماعية بالنسبة للإفراد والجماعات فيي توثر بقوة عمى 

 الأزمات تنطوي عمى بعد ثقافي _قيمي السائدة في المجتمع أو المنظمة وبالتالي فاف معظػـ 
يتصؿ البعد الاعلامي بجميع عمميات الاتصاؿ السابقة أو المتزامنة مع الأزمة،  :. البعد الاعلامي4  

فالاتصاؿ بعد العصب الحيوي في أي مؤسسة فيػر يػربػط بػيف المؤسسػة والجماىير وىذا ما يعطيو 
 الأىمية الكبرى وقت الأزمة خاصة الأزمات الكبرى ذات الطبيعة المجتمعية. 

 الفصل: خلاصة
التعاريؼ كؿ عر فو حسب منطمقو  ليذا الفصؿ نجد أف  مصطمح الأزمة ىو مصطمح متعد دخلاصة 

قد تكوف دافعا لمزيد  واتجاىاتوقيود ومحددات وأنو توجد داخؿ المنظمات نظـ وقواعد  وحسب تخص صو،
لو، بحكـ التفاعلات والتبادلات مع الكياف الإداري الذي  امتصاصأو عامؿ  أثناء الأزمات مف الضغط،

وذكاء، حيث أف المحيط في الوقت الراىف يتميز بالسرعة وكثافة التقمبات  استراتيجيةيحتاج إلى يقظػة 
 : التأقمـ عممية صعبة  فيي تتطمبإدارة الأزمات و والتعقيد مما يجعؿ مف عممية 

 . خمؽ المناخ الملائـ ليا-
 البنيات الأساسية والأدوات اللازمة.توفير  -
 تقوية سمسمة العمؿ الداخمي. 
 تحسيف فرؽ العمؿ والأفراد. 

ذ عمى سرعة انتقاؿ المعمومة و  سرعة التصد ي ليا يتوق ؼ بدرجة كبيرةأف  إدارة الأزمة و كما  تمك ف متخ 
عتبار الظروؼ المحيطة القرار مف الاختيار الصحيح بيف البدائؿ في الوقت المناسب آخذا بعيف الا

 ظروؼ العامميف بيا. بالمنظمة و 
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 تمهيد
أىـ مورد في المنظمات ويجب التركيز عمى تييئتو ليكوف فعالا أثناء الأزمات، يعتبر المورد البشري    

الفرد بديناميكيتو التي تحكميا  زويتمي  وليحقؽ أىداؼ المنظمة في كؿ الظروؼ وخاصة الاستثنائية منيا. 
علاقاتو القائمة عمى الاتصاؿ الذي يعتبر الحامؿ لكؿ العمميات التنظيمية داخؿ المنظمة، والمساىـ في 

 التطورات ونقؿ المعمومات بيف الأفراد أعضاء المنظمة وبيف المنظمة ومحيطيا.

الأزمات واشراكو في اتخاذ القرارات والقائد الناجح ىو مف يحسف استغلاؿ الاتصاؿ مع فريقو أثناء  
ع عمى  اليامة في المواقؼ الصعبة التي تمر بيا المنظمة. حيث كمما كاف القائد متواصلا جيدا وشج 

 المشاركة والابداع كمما كسب ولاء والتزاـ العامميف في المنظمة.

التي تناسب أىدافو اب المكانة المنظمة وقدرتو عمى التفاعؿ واكتسكما أف ديناميكية الفرد في   
لذا سنتطرؽ في ىذا  وطموحاتو يجعمو يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة والدفاع عنيا في كؿ الظروؼ.

الفصؿ لأىـ العمميات التنظيمية التي يقوـ بيا الفرد في المنظمة: الاتصاؿ، القيادة، اتخاذ القرار، الالتزاـ 
 التنظيمي وعلاقتيا بإدارة الأزمات في المنظمة.

 لاتصال التنظيمي:ا 

   :تعريف الاتصال التنظيمي-1
ية الميمة الإداري حيث يعتبر مف العمميات الاجتماعىو أحد مظاىر السموؾ الاجتماعي و الاتصاؿ 

، في التنظيـ والمؤسسات وتحسيف أدائيا وتوجيييا نحو تحقيؽ أىدافيا وتحقيؽ الرفاىية لمعامميف بيا
ن ما ىو إدارة الأعماؿ  داخؿ المنظمات و  فالاتصاؿ ليس عنصرا بسيطا في عممية ديناميكية الجماعات وا 

 .لا يمكف ضبطيا وتحديدىا بدقة في أساليب وألفاظ معينة

، كما أن و يمثؿ وىو العامؿ المساعد في ديناميكية الفرد داخؿ المنظمة والحامؿ لمعمميات الاجتماعية
الجماعات، فيو مف ويحدد النشاط التعاوني لممنظمات و  ي يرتكز عمييا البناء التنظيميأحد الدعائـ الت

فعاؿ بيف وحدات وفروع المنظمة الميارات اليامة التي يجب أف يتقنيا كؿ مسؤوؿ مف أجؿ تحقيؽ تواصؿ 
 .ناجح لممورد البشري داخؿ المنظمةكذا مف أجؿ تسيير و 



دارة الأزمات                                           الفصل الرابع:  ديناميكية الفرد في المنظمة وا   
 

 

121 

 :الأنشطة الاتصالية التي يمكف تعريؼ اتصالات الأزمة بأنيا جميع   تعريف اتصالات الأزمة
 زمة بغض النظر عػف الوسػائؿ والمضػاميف المستخدمة فييا.تمارس أثناء المراحؿ المختمفة للأ

ف الأنشطة والأدوار الاتصالية التي تقوـ بيا المنظمػات أثناء مراحؿ الأزمة إوعمى ىذا الأساس ف
 1.تدخؿ في نطاؽ اتصالات الأزمة

 عناصر العممية الاتصالية :-2
تبدأ العممية الاتصالية عندما يرغب شخص أو منظمة )المرسؿ( بنقؿ معاف أو أفكار أو بيانات أو    

 2أي شيء آخر إلى شخص أو أشخاص آخريف )المستقبؿ( بغية التأثير بيـ مف خلاؿ حالة التفاعؿ،
وؿ ماذا؟ الشييرة: مف )المرسؿ(، يق Lasswel لاسويلوتختصر عناصر العممية الاتصالية في عبارة 

)الرسالة(، لمف؟ )المستقبؿ(،  بأية وسيمة؟ )القناة( وما الأثر أو النتيجة؟ )رجع الصدى أو التغذية 
 3العكسية(.

 تطور اتصالات الأزمة: -3
  4:نتناوؿ فييا مراحؿ ىذا التطور في النقاط الآتية

رى بعض الباحثيف أف بداية الاىتماـ بدور ووظائؼ الاتصاؿ أثناء الأزمات يرجع ي المرحمة الأولى:• 
إلى بداية السبعينات مف القرف العشريف حيث اىتمت بعض الدراسات فػي ىذه الفترة بأىمية صياغة 
الرسالة الإعلامية أثناء وقػوع الأزمػة، وكذلؾ دور بعض وسائؿ الإعلاـ في التحذير مف مخاطر وآثار 

 كوارث والأزمات. ال
وشممت فترة التسعينات حيث وجدت طفرة كبيرة في ىذا المجاؿ حيث اىػتـ الباحثيف  المرحمة الثانية:• 

بتناوؿ أىمية تفعيؿ دور الاتصالات والمعمومات في مجاؿ إدارة الأزمات خاصة في مجاؿ الوقاية 
مدادىـ بالمعمومات والمواجية إضافة إلى دراسة دور الخطاب الاعلامي فػي توعية الج ماىير المختمفة وا 

 الكافية والدقيقة خاصة المتضرريف مف الأزمة. 

                                                           
 .191عارؼ الضبع، مرجع سابؽ، ص رفعت  1
، عماف، الأردف، دار اليازوري العممية لمنشر أساسيات الاتصال )نماذج و مهارات (حميد الطائي و بشير العلا ؽ، - 2

 .21، ص. 2009والتوزيع،
دارة الأعمالعبد العزيز شرؼ، - 3 المصرية ، القاىرة، الدار 1، طنماذج الاتصال في الفنون والإعلام والتعميم وا 

 .71، ص. 2003المبنانية،
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تيجػة لزيادة عدد نوفي نياية التسعينات زادت بحوث اتصالات الأزمة بصورة كبػرة  المرحمة الثالثة: •   
طورت ىذه الدراسات تالكوارث الأزمات الداخمية والخارجية وتعقدىا وتشابؾ أطرافيا وازدياد الصراع. لذلؾ 

دارات الاتصاؿ بيا وقت الأزمات بتمبية حاجة المجتمعات  وبحثت في كيفيػة قيػاـ المنظمػات المختمفػة وا 
لمعاصرة لممعرفة بكؿ مستجدات الوضع دوف تيويؿ أو تيويف وقت الأزمة. وكيؼ تقوـ باكتشاؼ إشارات ا

ماىير قبؿ وقوع الأزمات المحتممة الحدوث وتوجو الج يكر قبؿ وقوع الأزمة وكيؼ تػوعمبالإنذار ال
كنولوجية رىيبة في مجالات الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات تخاصة واف ىػذه الفترة شيدت متغيرات 

 1عؼ أماـ الجميور.امما جعؿ دورىا مض

 أهداف اتصالات الأزمة: -4
وىنا يجب أف نشير إلى أف أىداؼ الاتصاؿ تختمؼ مف أزمة إلػى أخػرى حسب نوع الأزمة وطبيعتيا 

مييا والمدى الذي عوحجميا والأطراؼ المشتركة فييػا والمتػأثرة بيػا والناتجة عنيا والأحداث المترتب 
 اؼ التالية. وصمت إليو وتػرى بعػض الدراسات أف ىذه الأىداؼ يمكف أف تكوف كؿ أو أحد الأىد

 .تقديـ معمومات صحيحة ودقيقة عف الموقؼ داخؿ المنظمػة الػي الجمػاىير -1
تقدمػو وسػائؿ الإعلاـ عف تصحيح أية معمومات خاطئة بسرعة والمتابعة المستمرة لما  -2

 .الموقؼ
   .الحفاظ عمى صورة المنظمة وحرصيا عمى الصالح العاـ -3
لامة المواطنيف ) تحذير مف التقميؿ مف التأثيرات السمبية للأزمة عمى المجتمع وس  -4

 إرشادات (  –أخطار
 .منظمة، والمجتمعكسب مساندة جماىير ال -5
  .، والتيدئةامتصاص الغضبو ، وبث شعور بالاطمئناف إزالة مخاوؼ الجماىير -6
يد عمى التزاـ المنظمة التأكو ، إشاعة جو مف الثقة التأكيد عمى السيطرة عمى الموقؼ -7

 2، والدفاع عف المنظمة.مواجية حملات النقد، والتشييرو بمسئولياتيا الاجتماعية 
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 دور الاتصال في المراحل المختمفة للأزمة:-5
تتطمب الإدارة الفعالة للازمة قياـ مسئولي الاتصالات في المنظمػة بميػاـ اتصالية محددة تتسـ بالتعدد 

 فملاتصاؿوالانضباط والاستمرارية في الأداء حتى انتياء الأزمة واستعادة المنظمة لنشاطيا وعمى ىذا 
دور الاتصاؿ في كؿ مرحمة مف دور ىاـ في كؿ مرحمة مف مراحؿ إدارة الأزمة. ولذلؾ نتناوؿ فيما يمي 

 مراحؿ الأزمة كمػا يمي: 
يرى الخبراء المتخصصيف أف أىمية اتصالات ما قبؿ الأزمة تنبع مف  1:أولا اتصالات ما قبل الأزمة

يساعد عمى منع وقػوع الأزمة أو حتى  للاتصاؿف التخطيط العممي أإيمانيـ بأف الوقاية خير مف العلاج و 
 الاستعداد وحشد الطاقات لمواجيتيا. ففي ىذه المرحمة يتـ: 

وضع نموذج اتصالي في ظؿ القواعد العامة لإدارة الأزمة وفييا يػتـ تحديػد القطاعات المستيدفة  -
تعامؿ مع وسائؿ والبحث عف كؿ ما يساعد عمى الحفػاظ عمػى الصػورة الإيجابية لممنظمة وكيفية ال

 الإعلاـ المختمفة وتحديػد الوقػت المناسب لذلؾ. 
فة تجاه الأحداث ختمتحديد موعد لعقد المؤتمرات ولمقاءات إضافة إلى متابعة كافػة ردود الأفعػاؿ الم -

 المتلاحقة إضافة إلى إعداد المتحػدثيف الرسمييف مػع وسائؿ الإعلاـ وقت الأزمة.
محاولتيا المينية لمنع وقوع الأزمة ودفع  خلاؿأساسي عمى مياـ وقاية مف  ه المرحمة تشمؿ بشكؿيذف

. كما تعطى نفس درجة الأىمية المياـ التخطيطية والتي شكاؿأثارىا بعيدا ومحاولة تجاوزىا بكافة الأ
 .الأزمة قبؿ حدوثيا ولمواجيةفي وضع خطة الاستعداد  تمثؿت

 ثناء الأزمة:أثانيا اتصالات 
مػة بتحويػؿ الخطػط الموضوعة في المرحمة السابقة إلى ز ىذه المرحمة تقوـ إدارة الاتصػالات فػي الأ وفي

وكذلؾ ضرورة الاستحواذ عمى الحدث  وسائؿ الإعػلاـ بالمعمومات الدقيقة والفورية. لإمدادخطػط تنفيذيػة 
صدار البياف الرسػمي ككؿ وعدـ إعطاء الفرصة لممنظمات الأخرى لاستغلالو ضد المنظمة إعلامي ا وا 

والتصػريحات الصحفية ومخاطبة الفئات المستيدفة للاتصاؿ برسائؿ مناسبة لطبيعة كؿ فئة مػف فئات 
 الجماىير المختمفة والمرتبطة بيا بسرعة بالغة. 

ففي ىذه المرحمة يكوف ىناؾ ضيؽ شديد في الوقت المتاح وسرعة كبيرة في تلاحؽ الأحداث التي 
 ة ومواجية أسرع منيا لمسيطرة عمى الأحػداث ووقؼ تطورىا ومعالجة الآثار المترتبة عمييا. تتطمب معالج
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تصاؿ أىمية كبيرة عند مواجية المنظمة للازمات فمف جية يساعد عؿ إدارة الأزمة بدقة وفاعمية الاف
 الذىنية المنظمة صورة عمى يحافظ فإنو أخرى جية ومف ،ونجاح مف خلاؿ وقؼ تطوراتيا ومعالجة أثارىا

 1.جماىيرىا لدى
وتنقسـ الجيود الاتصالية في مرحمة ما بعد الأزمة إلػى قسميف أساسػيف  :بعد الأزمة ثالثا اتصالات ما

ىما: جيود اتصالية لاستعادة المنظمة لنشاطيا وعودة الأمور إلى طبيعتيا مرة أخرى وىو ما يطمؽ عمية 
 استعادة التوازف الطبيعي مرة أخرى .

زمة لتجنب إدارة الاتصاؿ للأ فيالجيود التقويمية حيث تعمؿ عمى دراسة نقاط القػوة والضػعؼ  -ب 
حدوث أزمات مشابية في المستقبؿ ووضػع دليػؿ ارشادي في الحالات المشابية ويتضمف القسـ الأوؿ 

لمنظمة الذىنية لدى الخاص باستعادة النشاط إعادة ىيكمية التنظػيـ والإدارة داخؿ المنظمة وتحسيف صور ا
بيف فريؽ عمؿ المنظمة والعمػؿ عمػى رصد  نازؿـ الاتصاؿ التفاعمي الصاعد الالجمػاىير واستخداـ نظػا

 2الأفكار السائدة المرتبطة بأنشطة المنظمة في البيئة المحيطة بيا.
لمستقبؿ وكذلؾ العمؿ عمى احتوائيا وعلاجيا ووضع إجراءات وقائية ضد القضػايا المحتممة في ا 

وتشجيع العامميف عمى التعاوف والترابط فييا بينيـ وربطيػـ بالإدارات العميا وتقوية العلاقات بينيـ لمحد مف 
ي ضغوط قد تقع عمييـ أما فيما يتعمؽ بالجيود التقويمية فيجب التعرؼ عمى مدى سػرعة وفاعميػة أ

 ات الأساسية لمجميػور ووسائؿ الإعلاـ.الاستجابة الأزمة في مراحميا المختمفة ومدى تمبية الاحتياج
وكذلؾ قدرتيا عمى السيطرة عمى الموقؼ مف عدمو وتقييـ عممية تنفيذ الخطط والتي وضعت في  

مراحؿ سابقة ومدى قدرتيا عمى ترتيب أولويات التعامػؿ مػع فئات الجماىير المختمفة وىؿ تجاىمت إحداىا 
عمى الصورة الذىنية المنظمة مف عدمو؟ وما طبيعة علاقتيا  ولماذا؟ وكذلؾ التعرؼ عمػى مػدى محافظتيا

مع وسائؿ الإعلاـ ومدي إمدادىا ليػـ بالمعمومػات الصحية المناسبة التي تمنع تداوؿ وانتشار الشائعات 
والاسترشاد بيذه النتائج فػي التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ ومعالجة الضعؼ والتقصير لتجنب حدوثو 

 رض الواقع.أمدعـ بالوثائؽ والتحميلات والنتائج قابؿ لمتطبيؽ في  إرشادي بدليؿوالخروج فػي المستقبؿ 
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 :دارة الأزمات  القيادة وا 
 يحفؿ التاريخ الإنساني بقصص النجاح والفشؿ لجيود البشر القيادية، حيث أدرؾ الإنساف منذ الأزؿ 

الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا لا يمكنو تحقيقيا جميعيا بجيده الفردي، لذا سعى لمتعاوف مع  أف  
 الآخريف، مف خلاؿ العمؿ الجماعي حيث يقوـ بقيادة الجماعة وتوجيو جيودىـ لتحقيؽ ما يصبو إليو.

ت معينة وىو ما فالقيادة تمث ؿ عممية التأثير عمى الفرد والجماعة لتوجيييـ نحو تحقيؽ أىداؼ وغايا
ينطبؽ عمى المنظمات، حيث أصبحت مشكمة القيادة ذات أىمية بالغة في عصر تتداخؿ فيو المتغيرات 
وتتزايد فيو المشكلات والأزمات التنظيمية، وتتسارع فيو تغيرات البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة، 

لقيادة عنصر أساسي في نجاح أي منظمة والحاجة لمسرعة في اتخاذ القرار الأنسب لموضعيات المعقدة، فا
 وتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية.

  مفهوم القيادة: -1

مامي، اء في المثؿ: إذا كنت إمامي فكف أيقاؿ: يقود الدابة مف أماميا كما ج ادة نقيض السوؽيالق
لأتباعو ويسوقيا مف خمفيا وفي ذلؾ المعنى إشارة إلى أف مكاف القائد ىو المقدمة، ليكوف دليلا 

 ومرشدا ليـ إلى ما فيو صلاحيـ.

القيادة ىي فف التأثير عمى الآخريف لبذؿ أقصى ما في وسعيـ لتنفيذ آية ميمة أو ىدؼ أو 
   1مشروع.

قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أو جماعة " القيادة بأن يا: Rensis Likertويعر ؼ ليكرت 
رشادىـ لنيؿ تعاونيـ وتحفيزىـ  لمعمؿ بأعمى درجة مف الكفاية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ وتوجيييـ وا 

 2الموسومة."

كما تعر ؼ القيادة أن يا المزيج الفريد مف القدرات الخاصة لمقائد، ومف الظروؼ التي توفر الدور لمقائد 
، والعامميف الذيف يعززوف القائد بالقدرات عمى القياـ بالأشياء الجديدة أو تحقيؽ ما لـ يتحقؽ في السابؽ

                                                           
، ص 2016دار الجناف لمنشر والتوزيع،  عماف، الأردف،  ،1ط ،السموك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، - 1

130. 
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كما أن يا تعر ؼ كونيا عممية التأثير بالجماعة كموقؼ معيف، في فترة معي نة، وفي مجموعة معي نة مف 
عطائيـ الخبرة المساعدة في  الأحداث، بما يحف ز الأفراد ليكافحوا برغبة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، وا 

 1الوصوؿ إلى الأىداؼ المشتركة والرضا.

 قيادة تستخدـ في عمـ الاجتماع لمدلالة عمى ثلاث معاف رئيسية:إلى أف ال Katzو Kahanويشير 

 خصائص وظيفة/ مركز ما. -1
 خاصية سمة الشخص. -2
 نوع مف السموؾ. -3

 2ويعتبراف أف  جوىر القيادة ىو التأثير الذي يتجاوز الامتثاؿ الآلي لمتوجييات الروتينية في المنظمة.

وزميميو: " القيادة  Ivacevichيؼ الذي يقترحو ومف بيف التعاريؼ الأكثر وضوحا وتفصيلا ىو التعر 
ىي المقدرة عمى التأثير مف خلاؿ الاتصاؿ، عمى أفعاؿ الآخريف، أفراد وجماعات، نحو تحقيؽ أىداؼ 

 ذات معنى وقيمة، وىذا يعني: 

 وجود شخص قائد. -1
 وجود مجموعة أفراد تتـ قيادتيـ. -2
 تتضمف القيادة ممارسة ميارات التأثير. -3
 3وتستخدـ ىذه الميارات بقصد تحقيؽ ىدؼ. -4

كما أف  القيادة الفع الة ىي التي تعم ـ حس  القيادة عمى العامميف ليكوف كؿ واحد منيـ جزء مف    
القيادة، او ىو القيادة في ميامو وتعاممو. وىي العنصر المؤثر والرئيسي في النشاطات مف أجؿ الوصوؿ 

افة النواحي البدنية والعقمية والعصبية والنفسية والاجتماعية، وذلؾ لأف  بقدرات الفرد إلى أقصى طاقة في ك
القيادي الناجح ىو الذي يمكف أف يكسب ثقة مف يقودىـ، وىذا نتيجة الحكـ الصائب والتقدير الصحيح 
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للأمور التي يعالجيا مع الآخريف والتصور المسبؽ للأىداؼ الآنية والبعيدة، التي يعمؿ الجميع مف أجؿ 
 1الوصوؿ إلييا.

وـ يقوـ عمى أساس انسياب السمطة كما أف ىناؾ اختلاؼ بيف القيادة والرئاسة، فالرئاسة مفي
الصلاحية( في إطار التنظيـ الرسمي الذي تمثمو، لذا فإف الرئيس يحدد الأىداؼ حسب مصمحة العمؿ )

انجاز الميمات حسب  مف خلاؿ الأىداؼ الرسمية لممنظمة، ومنظوره الذاتي ليا، وعمى المرؤوسيف
لا تعر ضوا لمجزاء، أما في القيادة فإف الفرد يستمد  الصلاحيات المخولة ليـ مف قبؿ المنظمة الرسمية، وا 
سمطتو مف خلاؿ الجماعة التي يرأسيا، وغالبا ما يتـ اختياره عف طريؽ الانتخاب مف قبؿ الجماعة التي 

عة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، يرجع قبوؿ المرؤوسيف إلى يقودىا، فالقائد الحقيقي ىو الذي يسعى مع الجما
 2اقتناعيـ بقدراتو عمى تحقيؽ أىدافيـ.

فالقائد الرئيس أو الرئيس القائد يتمي ز بأف مرؤوسيو يندفعوف لمعمؿ معو باحتراـ وطواعية وتعاوف جاد، 
المديريف في  وليس كؿ مدير رئيس أو شخص يحتؿ مركزا رئاسيا سيصبح قائدا بالضرورة، فكثير مف

المستويات الإدارية المختمفة يفتقدوف مقومات القيادة، لذا فإف مركزىـ الرسمي لا يجعؿ منيـ قادة، ولكف 
الاثنيف )القيادة والإدارة( مطموباف لأي منظمة، فالاثناف يتضمناف أنشطة جميعيا ضرورية لتحقيؽ أىداؼ 

الأداء والانتاجية والفاعمية، والمنطؽ يشير إلى أف  المنظمة، وتوافر واحد منيا دوف الآخر يؤدي إلى تدني
الوظائؼ الرئاسية في المستويات الإدارية المختمفة، وخاصة العميا منيا، يجب أف تسند إلى أشخاص 

 3تتوافر فييـ، مف بيف أمور أخرى صفات القيادة والاستعداد القيادي التي يجب تنميتيا وتطويرىا.

يؽ أمر دقيؽ جدا ويحتاج إلى ممكات فيزيولوجية بارزة تولد مع المرء، إف  اكتشاؼ صفة القائد الحق
لى ممكات مكتسبة، يحصؿ عمييا الانساف مف خبرة الحياة والمجتمع، وىذه الممكات تختمؼ مف شخص  وا 

 4إلى آخر.

 

                                                           
 .132محمد الفاتح محود بشير المغربي، المرجع السابؽ، ص - 1
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 .222، ص 2007والطباعة، 
 .197سابؽ، ص مرجع حسيف حريـ،  - 3
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 مقومات القيادة:  -2

 المقومات الشخصية:  -2-1

تمؾ المقومات القيادية المتعم قة بشخصية القائد، وتعتبر مقومات تأىيمية وركيزة أساسية  يقصد بيا  
 1لمقيادة الإدارية، ويمكف إجماليا فيما يمي: 

وىو الاعتقاد الراسخ بأىمية العمؿ وفائدتو، الايمان بأهداف المنظمة:  2-1-1
بيدفو لا يمكف أف يكوف  وبالمنيج والغاية التي يسعى إلييا، فالقائد الإداري الذي لا يؤمف

 أىلا لمقيادة.
ـ قيادي في اكتساب المعارؼ والمعمومات والخبرات  العمم: 2-1-2 يعتبر كمقو 

والقدرات التي تعيف عمى القياـ بمسؤولياتو القيادية بكفاءة وفعالية، وىو ضرورة لنجاحو، 
ءة وفعالية، وليذا فالعمـ ىو الأداة والوسيمة التي يحقؽ القائد بواسطتيا أىدافو وغاياتو بكفا

يجب عمى القائد العمؿ مداومة وتطوير معارفو ومعموماتو وقدراتو، وذلؾ بالقراءة والمطالعة 
 المستمرة لممستجدات في ميدانو والاستمرار في التعمـ بجميع وسائؿ تحصيؿ العمـ.

وىي التعبير عف المقصود بطريقة حسنة وبسيولة  فصاحة السان: 2-1-3
قة الحديث مف أىـ المقومات المطموبة لدى الفرد ليكوف أىلا ويسر، وتعد الفصاحة وطلا

لمقيادة، وقد يرجع في بعض الأحياف سوء التفاىـ ينتج بيف القائد ومرؤوسيو إلى عدـ فيـ أحد 
الطرفيف إلى ما يريده الآخر، وتعتبر فصاحة المساف وطلاقة الحديث عنصر أساسي لنجاح 

 عممية الاتصاؿ بيف القائد والمرؤوس.
والمقصود بحسف الأخلاؽ السجية حسن الأخلاق والشخصية السوية:  2-1-4

مف أجؿ إكساب المصداقية واستحقاؽ الثقة والمبادرة لأداء الميمة عمى وجييا الأحسف، وىي 
مف أىـ الصفات التي تحدث عنيا العمماء الغربيوف والمسمموف، وىو الالتزاـ بالخمؽ الحسف 

ىؿ الانساف إلى اكتساب قموب الأتباع، وبالتالي ضماف قوة وعملا، وىو دعامة أساسية، تؤ 
 ولائيـ.

                                                           
، 08، العدد 04، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، مجمد رقـ إشكالية القيادة وعممية اتخاذ القراريسمينة القفؿ،  - 1
 92-77ص
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وىو الانتساب ويعتبر مف أىـ المقومات القيادية، حيث يجعؿ  الانتماء: 2-1-5
القائد أكثر قدرة عمى القيادة وأكثر تفيما لتقاليدىا، كما تجعمو متفيما لمشاعر مرؤوسيو، وىذا 

العلاقة التي تربطو بمرؤوسيو ىي علاقة ثقة  النوع مف القادة ينجح في تحقيؽ أىدافو مادامت
وحب وتعاوف، كما يجعؿ الانتماء استمرار التواجد الزماني والمكاني بيف القائد ومرؤوسيو قويا 
ودائما ولـ يكتشؼ عمماء النفس شعورا سمبيا يحطـ المعنويات ويوصؿ الاحباط قدر الشعور 

 1بقدر التلاحـ والانتماء. بالعزلة والاغتراب ولـ يكتشفوا ما يميب المشاعر
سمة يراعى أف يتمتع بيا القائد،  القدرة عمى التخطيط وسرعة القراءة: 2-1-6

فالقائد ذو العقمية الني رة التي تمكنو مف تخطيط سميـ ويكوف عنده تصور لممستقبؿ، ويتوقع 
التطورات التي قد تحدث ويأخذ بالأسباب والوسائؿ لمواجيتيا، وبعبارة أخرى القائد ىو الذي 

ار لما ىو جديد ويحقؽ يستطيع وضع تصور ثابت يرفع مف قدرتو عمى الابداع والابتك
الأىداؼ المنشودة، كما يحسف قراءة الأوضاع الطارئة وسرعة استيعابيا ومعرفة ما فييا في 

ذ القرار الملائـ. حيث أف سمات القيادة ىو قدرة القائد عمى اتخاذ القرار 2وقت قصير حتى يتخ 
 3الصحيح في الوقت المناسب.

 السمات السموكية:  -2-2

وؾ القائد الإداري والتي تأتي بعد انعقاد القيادة لو، وتعتبر ىذه المقومات ضرورية وىي المتعمقة بسم
ومف بينيا المشاركة، الإبداع،  4ليستطيع ىذا الأخير تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وتسخير الأتباع لتحقيقيا،

 حسف استغلاؿ الوقت، القدرة عمى الإقناع، المرونة، وحسف الاستماع...إلخ

  :نظريات القيادة -3

 أىميا: ظيرت العديد مف النظريات التي تناولت ظاىرة القيادة بالبحث والتحميؿ

 النظريات التقميدية:-3-1
 

                                                           
 92-77، صسابقمرجع يسمينة القفؿ،  - 1
 نفس المرجع - 2
 .73-70عزات الكريـ العدواف، ص  - 3
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 نظرية السمات:  -3-1-1

اىتـ العمماء خلاؿ القرف العشريف بمدخؿ السمات الذي يعد إحدى المحاولات المنيجية لدراسة 
تمت في بدايتو دراسة سمات القيادة لمعرفة ما جعؿ أناسا معينيف عظماء. وكانت  القيادة. حيث

؛ لأن يا كانت تركز عمى معرفة لشأف تسمى نظريات "الرجؿ العظيـ"النظريات التي طو رت في ىذا ا
الخصائص والصفات الكامنة التي يمتمكيا القادة العظماء في المجالات الاجتماعية والسياسية 
والعسكرية، وكاف يعتقد أف الناس يولدوف ولدييـ تمؾ السمات، وكاف العظماء مف الناس فقط ىـ الذيف 

 1نة تفرؽ بوضوح بيف القادة والأتباع.يممكونيا. وفي تمؾ الأثناء تركز البحث عمى سمات معي  

وحسب ىذه النظرية لابد أف يتمتع القائد بخصائص وسمات شخصية إلى جانب القدرات والقابميات 
البدنية التي تمي زه عف الآخريف، وتمكنو مف التأثير فييـ وتوجيييـ. ويلاحظ أف تأثير السمات النفسية 

ىذه النظرية نقدا لأن يا ركزت عمى  وقد واجيت 2غموض.لمقائد يزداد في مواقؼ الأزمات وحالات ال
الصفات الجسمية وقدرات القائد الشخصية وتجاىمت عناصر القيادة الأخرى، كالوقت والجماعة الذيف 

 يتبعوف لمقائد. ومف الانتقادات أيضا صعوبة توفر كؿ السمات المذكورة في شخص واحد.

أىمية  ،رماكس فيبلأبرزت النظرية البيروقراطية،    :«ماكس فيبر»نظرية البيروقراطية لـ -3-1-2
أساساً لمنح السمطة، ذلؾ نجد أف أصحاب الاتجاه  السمطة لمقائد وأىمية اعتماد الكفاءة والمعرفة الميارية

الكلاسيكي والذي ظير في نياية القرف التاسع عشر، لـ يفصموا بيف عممية القيادة وبيف السمطة باعتبارىا 
وسيمة لتحقيؽ القيادة الناجحة. وبذلؾ تركز اىتماميـ عمى مفاىيـ العمميات الإدارية مف توجيو ورقابة 

 . ميف الجوانب الإنسانية والبيئيةالأخرى، ميم والعوامؿ التنظيمية
 وىي:  ثالية لمسمطةعف ثلاثة أنماط مر كما تحدث فيب

  3نمط السمطة التقميدية؛  نمط السمطة الكاريزمية؛  نمط السمطة القانونية العقلانية.
تركز عمى القيادة في المواقؼ، حيث أف المواقؼ  إف القيادة الموقفية :النظرية الموقفية-3-1-3

المختمفة تتطمب أنواعا معي نة مف القيادة. ومف خلاؿ ىذه الرؤية فإف أي شخص يريد أف يكوف قائدا 
فاعلا يمزمو أف يكي ؼ أسموبو مع متطمبات المواقؼ المختمفة. وحسب ىذه النظرية فإف القيادة تتألؼ 

                                                           
1
، )تر( صلاح بف معاذ المعيوؼ و مازف بف فارس رشيد، القيادة الإدارية : النظرية والتطبيقبيتر ج. نورث ىاوس، - 

 .42، ص2018مركز البحوث لمدراسات، معيد الإدارة العامة، المممكة العربية السعودية،
 .93سابؽ، ص مرجع سموى حامد الملا، - 2
 .95-94المرجع ، صنفس  - 3
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لمساندة؛ ويتعي ف تطبيؽ كؿ واحد منيما عمى نحو مناسب في كؿ مف بعديف: بعد التوجيو وبعد ا
ـ مدى كفاءة والتزاـ مو  ظفيو، موقؼ. ومف أجؿ تحديد ما يتطم بو كؿ موقؼ، فإف القائد يجب أف يقو 

فجوىر القيادة الموقفية يتمث ؿ في أن يا تتطم ب مف القائد التوفيؽ بيف  .مف أجؿ القياـ بميمة محددة
اءة الأتباع والتزاميـ. والقادة الفاعموف ىـ أولئؾ الأشخاص الذيف يمكنيـ التعر ؼ عمى أسموبو وبيف كف

استنادا إلى الفرضية التي تقوؿ: ذلؾ و  ما يحتاجو الموظفوف، ثـ يكي فوف أسموبيـ  لتمبية تمؾ الحاجات.
أف القادة ينبغي أف إف ميارات الموظفيف ودرجة تحفيزىـ تتغي ر مع الوقت، فإف القيادة الموقفية تقترح ب

  1يغي روا مف درجة تركيزىـ فيما يتعمؽ بالتوجيو أو المساندة لتمبية الحاجات المتغيرة لتابعييـ.

ات السابقة وطرحوا وجيات عارض الباحثوف في مجاؿ القيادة النظري :النظرية التفاعمية-3-1-4
 :اجتماعي وتحدد خصائصيا بثلاث أوجوحيث اعتبروا القيادة عممية تفاعؿ  النظرية التفاعميةفي  نظرىـ
 .توقعال الاستعداد لممشاركة، الشعور الداخمي بالأمف، القدرة عمى القيـ، مات الشخصية لمقائد:الس -1
: الاتجاىات الحاجات فيـ و إدراؾ الأىداؼ وتشمؿ الجماعة )التابعوف( ومواقفيـ واحتياجاتيـ -2 

 فراد، التقاليد التوزيع الجغرافي تماسؾ الجماعة والاستعداد لممشاركة و العلاقات بيف الأ
 نظرتيـ لمقيادة وخصائصيا مف خلاؿ عممية التفاعؿوالأتباع ) قؼ الذي يربط القادة المو  -3

 . الاجتماعي بيف القائد و مرؤوسيو(
 كذلؾ توفر المقدرةو   وتؤكد النظرية التفاعمية عمى أىمية المرؤوسيف كعامؿ مف عوامؿ نجاح القيادة

إحداث تكامؿ لدى معظـ أعضاء الجماعة )يصعب عمى القائد إحداث تكامؿ في سموؾ  فيلدى القائد 
 2.الجماعة بشكؿ كامؿ ( ويراعي قيـ و حاجات وتطمعات الجماعة

 :النظريات الحديثة لمقيادة -3-2
أثبتت التطورات الحديثة التي طرأت عمى القيادة عدـ كفاية النظريات السابقة لتحديد خصائص القيادة  

مما أدى إلى البحث عف الخصائص اللازمة لمقيادة في ظؿ متطمبات الإدارة الحديثة الأمر الذي أدى إلى 
 : ظيور النظريات الحديثة في القيادة

ليـ، وىي ترك ز تعني العممية االقيادة التحويمية:  -3-2-1 لتي تغي ر الأفراد وتحو 
عمى القيـ والأخلاؽ والمعايير والأىداؼ طويمة الأجؿ. يشترؾ فييا الفرد مع الآخريف، ويكو ف 
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روابط ترفع مف مستوى الدافعية والأخلاؽ عند كؿ مف القائد والتابع. وىذا النوع مف القيادة 
تباع عمى الوصوؿ إلى أقصى قدراتيـ. بمبي حاجات الأتباع ودوافعيـ، ويحاوؿ مساعدة الأ

وىي عممية تندرج ضمف القيادة ذات الصبغة الكاريزمية والرؤية المستقبمية، حيث يمعب القائد 
التحويمي دورا محوريا في التعجيؿ في حدوث التغيير، إلا أف الأتباع والقادة يرتبط كؿ منيـ 

 1بالآخر في العممية التحويمية.

 2يمية تتكوف مف ثلاثة أبعاد وىي: فاف القيادة التحو  Bassوبحسب 
وذلؾ بخمؽ حماس في نفوس المرؤوسيف وذلؾ مف خلاؿ الولاء  (: Charismaالكاريزما )  -

 والإيماف والفخر بالمنظمة والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا . 
حؿ المشكلات والتفاعؿ  وذلؾ بأف يعمؿ القائد عمى تعزيز القدرات لدى العامميف في استثارة الذكاء: -

 مع الأزمات. 
يبدي القائد اىتماما خاصا بكؿ فرد في المنظمة ويحاوؿ تطوير  الاهتمام الشخصي بالعاممين: -

 علاقتو معيـ. 
تعني مجموعة مف النماذج القيادية التي ترك ز عمى التبادلات القيادة التبادلية:  3-2-2

التبادلية عف التحويمية في أف القائد التبادلي لا  وتختمؼ القيادة3التي تجري بيف القادة وأتباعيـ،
ييتـ باحتياجات الأتباع الفردية، ولا يرك ز عمى تطورىـ الشخصي. فالقادة يتبادلوف الأشياء 
القي مة مع الأتباع لمحصوؿ عمى مكاسب شخصية، وكذلؾ مكاسب بالنسبة للأتباع، حيث تعتبر 

التبادلية حيث يربط القائد التبادلي التحفيز لإنجاز المكافأة المشروطة مف أىـ عوامؿ القيادة 
الميمات بالمكافآت. والقادة التبادليوف مؤثروف؛ لأنو في صالح الأتباع أف يقوموا بما يريده 

 4القائد.
 :استخدـ مفيوـ الكاريزما في البداية لوصؼ أشخاص منفرديف يممكوف  القيادة والكاريزما

خصائص تمكنيـ مف القياـ بأشياء غير عادية. وقد قدـ فيبر تعريفا يعد الأكثر شيرة لمكاريزما، حيث 
قاؿ: إن يا خصائص شخصية خاصة تمنح الشخص قدرات فوؽ بشرية أو استثنائية، ولا يممكيا سوى 
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ىي ىبة مف السماء، وتؤدي إلى معاممة الشخص عمى أنو قائد. وعمى الرغـ مف القميميف مف البشر، و 
تأكيد فيبر عمى الكاريزما بوصفيا صفة لشخصية، إلا  أن و أقر  أيضا بالدور الميـ الذي يمعبو الأتباع 

 1مف أجؿ تحقؽ الكاريزما لدى ىؤلاء القادة.

ذوي الصفات الكاريزمية إنمػا  أف القادة ويشير ىاوس في نظريتو حوؿ القيادة الكاريزمية إلى   
النسبة لياوس تشتمؿ عنده وب يتصرفوف بطرؽ فريدة ذات تأثيرات كاريزمية، خاصة في أتباعيـ

الشخصية لمقائد ذي الصفات الكاريزمية عمى سيطرة القائد والرغبة القوية في التأثير في  الخصائص
الآخريف، والثقة في النفس، وعمى شػعور قوي بالقيـ الأخلاقية الذاتية. إضافة إلى بروز خصائص 

 2شخصية معينة، يمارس القادة الكاريزميوف أنواعاً معينة مف السموؾ:

اذج أدوار قوية بالنسبة لممعتقدات والقيـ التي يريدوف أتباعيـ أف يتبنوىا. وعمى يعػد القادة نم -أولا  
 .يوذجا لدور رائع في العصياف المدنسبيؿ المثاؿ، فقد دافع غاندي عف عدـ العنؼ وكاف نم

 يبدو القادة الكاريزميوف ذوي اقتدار بالنسبة لأتباعيـ. -ثانيا  
ولوجية ذات البعد الأخلاقي. ويعد الخطاب الشػيير لمارتف لوثر يبيف القادة الأىداؼ الإيدي -ثالثا  
 مثالا ليذا النوع مف السموؾ الكاريزمي.« لدي حمـ»كينج 

يطرح القادة الكاريزميوف توقعات عالية بالنسبة للأتبػاع، ويبدوف ثقتيـ في قدرات الأتباع عمى  -رابعـاً 
، وىذا بدوره ر الأتباع بالتحدي والثقة بالنفسي زيادة شعو تمبية تمؾ التوقعات. ويتمثؿ تأثير ىذا السموؾ ف

 يزيد مف أدائيـ.
يثير القػادة الكاريزميوف دوافػع ذات علاقة بالمياـ لػدى الأتباع، والتي مف الممكف أف  -خامسـاً 

تتضمف التبني أو القوة أو الاحتراـ. وعمى سبيؿ المثاؿ، ناشد جوف ؼ. كينيدي القيـ الإنسانية لدى 
 «.لا تسػأؿ عما قدمو بمدؾ لؾ؛ ولكف اسأؿ ماذا يمكنؾ أف تقدمو لبمدؾ»الشعب الأمريكي حينما قاؿ: 

وطبقا لمنظرية الكاريزمية عند ىاوس، ىناؾ تأثيرات عديدة تعد ىي النتيجة المباشرة لمقيادة الكاريزمية، 
تباع ومعتقدات القادة، والقبوؿ وىي تتضمف ثقة التابع في أيديولوجية القائد، والتشابو بيف معتقدات الأ

ذعاف الأتباع، والتماثؿ معو، والمشاركة العاطفية في أىدافو،  المسمـ بو لمقائد، والشعور العاطفي نحوه، وا 
وعمو أىػداؼ الأتباع، وثقة التابع في تحقيؽ الأىداؼ. وبالاتساؽ مع فيبر، يقر ىػاوس بأف مف المرجح 
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ة في الظروؼ التي يشعر فييا الأتباع بالكػرب، لأف الأتباع في مواقؼ أف تحدث ىذه التأثيرات الكاريزمي
 1الشدة يتطمعوف إلى القادة ليخرجوىـ مف الصعوبات التي يمروف بيا.

 أنواع القيادة: -4

 وأجواء العمؿ.  ،يمكف تقسيـ القيادة إلى نوعيف أساسييف: سمطة القيادة

 سمطتيا إلى نوعيف:تنقسـ القيادة مف حيث أولا: سمطة القيادة: 
 القيادة الرسمية:  - أ

التي تستمد سمطتيا في المنظمة مف خلاؿ التنظيـ الرسمي وعلاقاتو المتداخمة،  القيادة ىي
حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثمة بخطوط الييكؿ التنظيمي، ويمعب الجانب 
الاشرافي دورا ميما في إدارة أنشطة المنظمة، حيث يمثؿ المدير فييا الشخص الذي يقوـ بمماسة 

لإدارية تجاه جماعة مف الأفراد العامميف المسؤوؿ عنيـ، وعمييـ كمرؤوسيف تمقي الوظائؼ ا
التعميمات وتنفيذىا وفقا للأنظمة السائدة، ويمثؿ المدير بموجب ذلؾ أي مستوى تنظيمي في 

 2ىيكؿ المنظمة، سواء أكاف مديرا لقسـ أو لشعبة، أو لوحدة ، أو ملاحظا لمعمؿ.
 القيادة غير الرسمية:  - ب

ر القيادة غير الرسمية نتيجة لمواقؼ اجتماعية معينة يمكف أف تممييا طبيعة العلاقات أو تظي
التفاعلات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد، ومما يسيـ في ظيور ىذا النوع مف القيادة التبايف 

مف  الكبير في طبيعة الأفراد، واختلاؼ قابمياتيـ، ومكانتيـ الاجتماعية وأدوارىـ، بحيث يلاحظ
خلاؿ أي تجمع إنساني بروز قادة غير رسمييف تفرزىـ طبيعة التفاعلات القائمة بيف الأفراد، مثؿ 
السمات الشخصية، أو المؤىلات أو الإمكانات المتراكمة) السابقة( التي يمتمكيا الأفراد والتي 

بيا تؤىميـ لقيادة الجماعة بصورة غير محددة رسميا، كما تسيـ بعض المواقؼ التي تمر 
الجماعة في ظيور أفراد قادريف عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة عف طريؽ الدفاع عف مصالحيا أو 

 3اتخاذ المواقؼ المناسبة لمتعبير عف آرائيا.
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 ثانيا: أجواء العمل:
يعكس طريقة القائد في التفاعؿ مع الآخريف لتحقيؽ أىدافو، إف أسموب القائد ىو إف أسموب القيادة  

وقد كانت ىناؾ العديد مف الدراسات التي تناولت أنماط القيادة 1التفكير في المواقؼ المختمفة،طريقتو في 
، ودراسة جامعة  Lippit  Whiteوأنواعيا مف حيث أجواء العمؿ القيادي وأشيرىا دراسة لبيت ووايت 

ؿ ، حيث تناولت ىذه الدراسات بشك (Blake  Mouton1965)أوىايو، ودراسة بميؾ وموتوف 
في سموؾ الأفراد العامميف، وفي ضوء ىذه الدراسات مستفيض أثر اختلاؼ أدوار القيادات وأنماطيا 

 2حد دت ثلاث أنماط قيادية وىي:

 الأوتوقراطية) الاستبدادية(: القيادة - أ
 جمع كؿ السمطات فيو يحاوؿ، في ىذا النمط بالقائد الديكتاتوري أو التسم طي يسمى القائد 

ومف أىـ 3في يده أو يحتفظ لنفسو بالقياـ بكؿ صغيرة وكبيرة، ويصر  عمى طاعة مرؤوسيو،
اتخاذ القرارات، ووضع السياسات مظاىر القيادة الأوتوقراطية شيوع ظاىرة الييمنة الانفرادية في 

وتحديد أوجو الفعاليات أو الأنشطة الفنية والإدارية للأفراد، والتعامؿ معيـ عمى أساس النزعة 
الفردية وليس الجماعية، إذ تتجمى لدى القائد الأوتوقراطي النزعة الفردية في التعامؿ مع الغير 

يشرؼ تفصيميا عمى التعميمات وصيغ وظيور الاتجاىات الاستبدادية في الرأي، حيث أن و 
تنفيذىا، كما يتقيد بشكؿ شديد بيا، ويؤكد عمى ضرورة تنفيذىا، ويمارس الضغط عمى العامميف 

 4مف أجؿ الارتفاع بمستوى الانتاج والانتاجية.
  5ويمكف تحديد أوجو النزعة لمقيادة الأوتوقراطية كما يمي:

 ظيور العدائية بيف أعضاء المجموعة. -
 ضعؼ العلاقات الاجتماعية بيف أعضاء المجموعة. -
 لا تتـ الأعماؿ إلا مف خلاؿ الاشراؼ المباشر للأعضاء. -
 شيوع الفوضى في حالة غياب أو مرض القائد الأوتوقراطي. -
 انخفاض الروح المعنوية وارتفاع الغياب وظيور المشاكؿ بيف أعضاء التنظيـ. -
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  1جية.عدـ الاندفاع لمعمؿ وبالتالي ضعؼ الانتا -
ضعؼ قنوات ومحتوى الاتصالات بيف الأفراد وعدـ انتظاميا وبروز ظواىر الروح السمبية  -

 2والاتصالات غير اليادفة.
 القيادة الديمقراطية: - ب
يقوـ ىذا الأسموب مف القيادة عمى إشراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات فيما يخصيـ مف  

أعماؿ، وافساح المجاؿ للإبداع، وتقدير جيود العامميف، ويمارس القائد إشرافا عاما لتحفيز الأفراد 
 عمى زيادة الانتاجية، واعتماد أسموب التأثير بدلا مف استخداـ السمطة الرسمية في تحريؾ

قامة الاتصاؿ ذي الاتجاىيف بيف القائد والمرؤوسيف.  3المرؤوسيف، وا 

  4ويمكف تحديد سمات القيادة الديمقراطية بما يأتي:

يتـ تحديد السياسات العامة لممنظمة وفقا لأسموب المناقشة الحر ة بيف الأعضاء، أما  -
 القرار فإن و يصدر في ضوئيا اعتياديا مف القائد.

 الثناء والنقد ومحاولتو تعميـ الاتجاه الموضوعي عمى الجماعة. موضوعية القائد في -
يمتمؾ القائد القدرة العالية عمى تحديد الاتجاىات التي تنسجـ مع الجماعة بحكـ الاتصاؿ  -

 والاحتكاؾ المستمر معيـ.
 يعب ر القائد عف رأي الأغمبية في القرارات المتخذة مف قبمو. -
المتفاعمة والثقة العالية في انجاز الميمات بالمشاركة يتس ـ القائد بالروح الاجتماعية  -

 اليادفة مع الجماعة.
تتس ـ الجماعة بالتماسؾ والتفاعؿ الاجتماعي، والمعنوية العالية، والاتصالات الفاعمة،  -

 وروح الثقة والمودة والتعاوف البناء في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
 القيادة الفوضوية:  - ت

يسمييا البعض )قيادة عدـ التدخؿ( يتسـ القائد فييا بضعؼ العلاقات بينو وبيف المرؤوسيف، 
وبالتالي يعود عمى جو العمؿ الذي تغمب عميو عدـ الجدية، وعدـ المودة والاحتراـ فيو يتص ؼ 

                                                           
 .65سابؽ، ص عزات كريـ العدواف، مرجع - 1
 .226سابؽ، صحسيف الشماغ وخضير كاظـ محمود، مرجع خميؿ محمد  - 2
 .260، ص مرجع سابؽمحمود سمماف العمياف ،  - 3
 .227-226ص مرجع سابؽ، خميؿ محمد حسف الشماغ، خضير كاظـ محمود، - 4



دارة الأزمات                                           الفصل الرابع:  ديناميكية الفرد في المنظمة وا   
 

 

137 

بالسمبية لدرجة عدـ اتخاذ القرارات، وعدـ تحديد الأىداؼ وينتج عنو ضعؼ الترابط وينتشر 
ىماؿ والفساد لعدـ تحديد المسؤوليات، ولا يوجد مف يحاسب ويقي ـ، فالفرد يعمؿ ما يناسبو الا

 1وبالتالي تصبح المنظمة كميا ميددة.

 2سمات القيادة الفوضوية بما يأتي: ويمكف ابراز

 إعطاء الحرية الكاممة للأفراد أو المرؤوسيف في انجاز الميمات دوف أدنى تدخؿ فييا. -
 عمومات إلا حينما يسأؿ القائد عنيا وغالبا ما تكوف في حدود معي نة.عدـ إعطاء الم -
 عدـ المشاركة في أعماؿ المرؤوسيف وأدائيـ بشكؿ تاـ. -
عدـ التدخؿ في الأعماؿ التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضي قة جدا، ولذلؾ تبرز ظاىرة  -

 تدني مستويات الأداء، وصعؼ العلاقات القائمة بيف الأفراد.
التماسؾ وضعؼ العلاقات الاجتماعية، وضعؼ الروح المعنوية، وعدـ التعاوف ضعؼ  -

  في انجاز الميمات. 

  انواع القيادة تطر ؽ لو عدد قميؿ مف كتاب الإدارة وىو:\بالإضافة لنوع آخر مف  

 لمقيادة:النمط البيروقراطي -ث
والاىتماـ بالشكؿ عند التنفيذ عمى حساب حيث يعمؿ فيو القائد في سياسة معينة ويعتمد عمى التركيز 

الكفاءة والمحتوى والمضموف، ويبذؿ مف أجؿ ذلؾ الجيد والماؿ والوقت، ويدفع التابعيف لمعمؿ عمى 
تحقيؽ أىدافو، فيو يحاوؿ أف يظير بمكانة خاصة تؤكد تمي زه عف الآخريف، ويستخدـ سمطاتو وعلاقاتو 

عمى الروتيف الممؿ باذلا الوقت والجيد الكثير زاعما أنو يحافظ ليفعؿ ما عجز عنو الآخروف، فيو يعتمد 
 3عمى مصمحة العمؿ ومصالح الآخريف.

نلاحظ أف أنواع القيادة تتعدد وتختمؼ حسب خصائصيا لكف لا يمكف الحكـ عمييا حسب   
فع اؿ الخصائص فقط بؿ لابد مف الأخذ بعيف الاعتبار الموقؼ الذي تتخذ فيو، حيث أنو لا يوجد نمط 

نما لكؿ نمط ظروفو الملائمة التي يكوف فييا فع الا.  في كؿ المواقؼ وفي كؿ أنواع المنظمات وا 
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   في إدارة الأزمات: المهارات القياديةدور  -5

، الموقؼ الأزموي التي يفرضياكثير مف الأحداث السريعة والمتتالية الالقائد خلاؿ الأزمات  يواجو 
وصفات  بعدة ميارات منو التمتع ، الأمر الذي يتطمب لممنظمة مادية وبشريةوالتي قد تؤدي إلى خسائر 

ىذه  يمكف تحديد أىـتساعده عمى التعامؿ بفعالية ونجاح مع الموقؼ الأزموي و  ومكتسبة شخصية
 فيما يمي:  الميارات

في عدة صفات وميارات ذاتية في القائد لضماف نجاحو  أف تتوفرينبغي  المهارات الذاتية: 5-1
 1مف بينيا: إدارة الأزمات، 

 أف الأمور سوؼ تتحسف لصالحو.والاعتقاد التفاؤؿ  ،اقتحاـ المخاطرو  الشجاعة -
قؼ الذي تواجيو المنظمة المشاركة الوجدانية القائمة عمى الإحساس الشديد بالمو  -

 . وأعضائيا
و ومدركا في اتخاذ قرارات صوؿ القيادة ومتطمباتيا، ورشيداأف يكوف مدربا ومؤىلا عمى أ -

 اتيا.ثير تأو  لأبعادىا،
عدـ الانفعاؿ في المواقؼ و الأحداث،  القدرة عمى التكيؼ السريع مع، و ات والصمودالثب -

 الصعبة.
 دراية في معالجة الأزمات. قوة الإرادة والخبرة وال -

التفكير الإبداعي ىو الأسموب الذي يستخدمو الفرد في انتاج أكبر عدد ممكف  :مهارة التفكير الإبداعي
مف الأفكار حوؿ المشكمة التي يتعرض ليا) الطلاقة الفكرية(، وتتصؼ ىذه الأفكار بالتنوع والاختلاؼ 
 )المرونة وعدـ التكرار أو الشيوع الأصالة(، كما يعرؼ بأنو نشاط عقمي مركب وىادؼ توجيو رغبة قوية
في البحث عف حموؿ أصيمة لـ تكف معروفة سابقا، ويتميز بالشمولية والتعقيد لأنو ينطوي عمى عناصر 
معرفية وأخلاقية متداخمة تشك ؿ حالة ذىنية فريدة. فالحموؿ الابداعية التي يبتكرىا القائد وقدرتو عمى 

 2التأثير ىي ما تساعده عمى التعامؿ بنجاح وفعالية مع الموقؼ الأزموي.

 أف يكوف لدى القائد القدرة عمى التوقع والتنبؤ بمسار أحداث الأزمة.  -
                                                           

 ،9 ، مجمة البحوث والدراسات الإنسانية المجمدالقيادة وعلاقتها بفعالية إدارة الأزماتناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف،  - 1
 . 140، ص 2019، 18العدد 

 .150غساف داود اللامي وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص- 2
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وتعني أىمية حساسية القائد لمبيئة المحيطة ومدى استعداده لمتغيير طبقا لما يرد مف البيئة  المرونة: -
تمؾ  مف معمومات، فالقائد لابد أف يكوف مرنا ومستعدا لتغيير آراءه وسياساتو إذا أثبتت المعمومات خطأ

 1.تالآراء والسياسا

 ومف أبرز ىذه الميارات ىي: المهارات الادارية: -5-2

إف عنصر الوقت مف العناصر الميمة التي تحدد مدى نجاح القيادة في التعامؿ  مهارة إدارة الوقت:
دارتيا بفعالية، وىذا العنصر ميـ مف أجؿ تنفيذ خطط إدارة الأزمة ضمف  مع الأزمة والتعاطي معيا وا 
ذا لـ ينجح القائد في التعاطي مع الأزمة مف خلاؿ إدارة الوقت بصورة  المواعيد والأوقات المقررة، وا 

  2.فاعمة، فإف ىذا الإخفاؽ سوؼ ينعكس في شكؿ إخفاؽ حقيقي في إدارة الأزمة

التحديد أي بمثابة الإطار العاـ الذي يتـ في نطاقو التعامؿ مع الأزمات وىو : التخطيط الاستراتيجي
 3.بالمستقبؿ يجب عممو وكيفية القياـ بو ويبنى عمى حسف الاستشراؼ والتنبؤ المسبؽ لما

إف لميارة القائد في تفويض السمطة دور فعاؿ في النجاح في الإدارة الفاعمة  ويض السمطة:فمهارة ت
للأزمة، إذ أف تفويض السمطة يساعد في التعامؿ مع الأزمة بدرجة عالية مف السرعة والتفاعؿ، كما أنو 

تعامؿ معيا، ولكف يوفر لممنظمة الدقة في صناعة القرارات المتعمقة بالأزمة، ويساىـ في تفرغ القائد لم
كما يجب أف يتمي ز يبقى القائد ىو المسؤوؿ النيائي عف نتائج أداء أعماؿ الجية التي جرى تفويضيا. 

 4القائد بميارة الاتصاؿ الفعاؿ أي توفير نظاـ اتصاؿ فع اؿ قبؿ، أثناء، وبعد الأزمة.

المناسب لمحدث الأزموي وممكف  ويقصد بيا ميارة القائد في اتخاذ القرار مهارة اتخاذ القرار الفعال:
تنفيذه في حدود الإمكانات المتاحة لممنظمة، ويجب أف يتسـ بالوضوح وأف يكوف بسيطا خاليا مف التعقيد، 
وأف يتـ انسيابو وتدفقو إلى كافة المستويات الإدارية والتنفيذية دوف أية عوائؽ أو قيود، وفوؽ كؿ ىذا أف 

  5امف مع الحدث الأزموي.اصداره في الوقت المناسب حتى يتز 

                                                           
1
 .141سابؽ، صناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف، مرجع  - 

 .نفس الصفحة ،نفس المرجع - 2
دارة الأزماتعطاء الله فاطمة،  - 3 دارة الموارد البشرية، المنظمة الصناعية بين اليقظة الاستراتيجية وا  ، مجمة التنمية وا 

 .73العدد التاسع، الجزء الأوؿ، ص
 .142مرجع سابؽ، صناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف،  -- 4
 .142، صنفس المرجع 5
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أي أف القائد مطالب بوضع أنظمة تسيؿ عممية إدارة الأزمات  :عدم تعقيدهاتبسيط الإجراءات و 
ومعالجتيا بسرعة بتسخير كؿ الامكانيات والوسائؿ التي تسيؿ السيطرة عمى الأزمة والابتعاد عف كؿ ما 

 لدى المتفاعميف مع الأزمة.مف شأنو تعقيد الأمور وخمؽ نوع مف الإرباؾ وعدـ الوضوح 

 المهارات الإنسانية:  -5-3

وىي القدرة عمى تفيـ سموؾ الآخريف ودوافعيـ وشخصياتيـ وعلاقاتيـ، وكذا العوامؿ المؤثرة في 
الإلماـ الكامؿ و الأشخاص المتسببيف في الأزمات،  مع تعني قدرة القائد عمى التعامؿكما 1سموكيـ،

وعلاقات العمؿ وكيفية تكوينيا، وقدرتو عمى الإقناع والتأثير في الآخريف وفيـ بالعلاقات الإنسانية، 
نفسياتيـ، والقدرة عمى صنع فرؽ عمؿ متماسكة ومتكاثفة وتحريؾ ىذه الفرؽ نحو تحقيؽ الأىداؼ 

 2المرجوة.

كما أف فيـ الدور القوي لمعواطؼ في مكاف العمؿ يمي ز أفضؿ القادة عف الآخريف، ليس فقط في 
الأشياء الممموسة مثؿ تحسف الانتاج بؿ أيضا في كؿ الأشياء غير الممموسة مثؿ المعنويات المرتفعة، 

 3الدوافع، والالتزاـ تجاه المنظمة أوقات الأزمات.

 المهارات الفنية: -5-4 

تتطمب معرفة القائد المتخصصة وعممو بطبيعة الأزمات وقوانيف المشكلات وأسبابيا وكيفية التعامؿ  
عيا، وكيؼ يمكف وقؼ الأزمات والتحكـ فييا والسيطرة عمييا، وأيضا قدرتو وميارتو في استخداـ م

دارة الأزمات والقدرة عمى حم يا  4.الأدوات والأجيزة المتاحة في ىذا التخصص، مما يساعد في فيـ وا 

ىناؾ عدة عوامؿ أساسية تحكـ نجاح القائد في التعامؿ مع  عوامل نجاح القيادة في إدارة الأزمات: -6
 الأزمات منذ ظيورىا وحتى السيطرة والتغمب عمييا، أىميا ما يمي: 

 

                                                           
، 2017، سبتمبر26، مجمة العموـ الاجتماعية، العددأنماط القيادة الإدارية ونظرياتها زرقط بولرباح  وحراف العربي، - 1

 .238، ص256-235ص
 .142سابؽ، صناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف، مرجع  - 2
 .238صسابؽ، زرقط بولرباح  وحراف العربي، مرجع  3
 .142سابؽ، صناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف، مرجع  - 4
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 تحديد الهدف وترتيب الأولويات:  -6-1

ا مف الارتباؾ والتشتت، تفقد قدرة القائد عمى التحرؾ في نوعدث ضغط الأزمة وتتابع أحداثيا يح
أو تحديد اليدؼ الحقيقي المطموب في سرعة إنجازه قبؿ استفحاؿ الأحداث، لكف الاتجاه الصحيح 

رغـ ذلؾ يجب أف يكوف لمقائد ىدؼ رئيسي وواضح ومحدد عند مواجيتو للأزمة، وفي نفس الوقت 
 1.يمكف أف تكوف لديو مجموعة أىداؼ فرعية مف ىذا اليدؼ، ويتـ ترتيبيا حسب أىميتيا

 : والمفاجأة مبادرةالحركة السريعة وال -6-2 

يحتاج القائد الناجح إلى الاحتفاظ بحرية الحركة وعنصر المبادرة حتى يتمكف مف التعامؿ مع الأزمات 
المباغتة  عنصر استخداـ ، كما أفصورة سريعة وناجحةيساعده عمى معالجة الأزمات ب بنجاح، لأف ذلؾ

الصدمة والذىوؿ لدى كؿ طرؼ يساىـ في صنع يؤدي إلى إحداث حالة مف والمفاجأة في إدارة الأزمة 
 2.الأزمة ويدعميا ويستفيد مف انتشارىا

أي قدرة القائد عمى إدارة الأزمات الناتجة عف الصراعات التوفيق بين المصالح المتعارضة:  -6-3
 3الداخمية وتعارض المصالح وتحويميا إلى منافسات حميدة لخدمة تطور المنظمة.

القائد مف أجؿ السيطرة عمى الأزمة أف يسيطر عمى حركة الأدوات والقوى يحتاج السيطرة: -6-4
التي يستخدميا، وأف ينجح في السيطرة عمى حركة الأفراد، لأف ذلؾ سيساعده عمى مواجية التتابع السريع 

 4 .والمتزايد لآثار الأزمة

يتوجب عمى القائد الحرص عمى تخفيض الآثار السمبية الناجمة  التقميل من الخسائر والمكافأة:-6-5
عف الأزمة  إلى أقؿ ما يمكف، كما يستحسف مكافأة الأشخاص المبادريف الذيف ساىموا في حؿ الأزمة، 

 لمتشجيع عمى الإبداع والمبادرة وضماف يد عاممة كفأة وقيادة نوعية.

 حفاظ عمى الروح المعنوية المرتفعة:وال لأرواح والممتمكات والمعموماتاتأمين  -6-6

                                                           
1
 .143، صنفس المرجع - 

 .143، صنفس المرجع - 2
 .109سموى حامد الملا، مرجع سابؽ، ص - 3
 ..144سابؽ، صناجي ليتيـ  وليمى  بوطغاف، مرجع  - 4
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المادي للأرواح والممتمكات والمعمومات واحتياجات تأميف الالقائد إلى سعي الأزمة ب مواجية تتطم   
متدفؽ مف الممارسات  ك ـ إفراز يساىـ في الأفراد مف الخوؼ الداخمي، لأف الخوؼ المنظمة، وتأميف 

حيث يجب عمى القائد الحفاظ عمى الروح المعنوية المرتفعة وحمايتيا  ،والتأثير عمى الروح المعنوية السمبية
 مف الانييار التاـ، لأف ذلؾ يمث ؿ تيديدا لتعبئة قدرات الأفراد في مواجية الأزمة.

 إعداد وتأهيل الصف الثاني )القيادة البديمة(:  -6-7

الميـ مراعاة وجود نائب  مف، فقيادات تحؿ محمويعمؿ عمى إعداد  ىو مف القائد الكؼء والمتميز
وجود مف يخمفو في إدارة الأزمة ف ـ الحضور أثناء الأزمة، لمقائد أو مف يمثمو عندما تستدعي ظروفو عد

 1مف العوامؿ المساىمة  في تقويض الأزمة وسرعة مواجيتيا. اجيتيا وتشكيؿ الفريؽ الخاص بذلؾومو 
 كمما كان ذلك ممكنا: استخدام الأساليب الغير مباشرة -6-8

يحتاج القائد لمتعامؿ مع الأزمات إلى وعي إدراكي شامؿ ومتكامؿ بأساليب الالتفاؼ والمناورة  
والتمويو، وىي أساليب تفقد العدو توازنو، وتفقده قدرتو عمى مواصمة عممية صنع الأزمات، فالأساليب 

بادئ التعامؿ الميداني الغير مباشرة تسمح بالتدرج وىي أوسع وأشمؿ نطاقا وأكثر تنوعا، وتتيح استخداـ م
  2.مع الأزمات

مف ىنا نصؿ إلى أف ىناؾ عدة عوامؿ ىامة تساعد عمى نجاح القائد أثناء إدارتو للأزمة، وىي تشكؿ 
أيضا مجموعة مف الاختيارات والميارات اليامة التي عمى القائد أف يتبعيا ويمتزـ بيا أثناء تعاممو مع 

فة كيفية التعامؿ مع الأزمات ومجالاتيا وأىداؼ إدارتيا، ومدى الأزمات، حيث يحتاجيا القائد في معر 
خطورتيا وكيفية القضاء عمييا والزمف الذي يستغرقو ذلؾ ولاشؾ أف الالتزاـ بما يحدد مدى كفاءة القائد 

 وخبرتو في مواجية مختمؼ المواقؼ والأحداث الصعبة والحرجة التي قد تواجييا المنظمة التي يقودىا.
  دارة الأزماتو  ، اتخاذ القراربين البدائلالاختيار  :ا 

 اتخاذ القرار:   تعريف -1
تعتبر عممية اتخاذ القرار حجز الزاوية بالنسبة لأي منظمة حيث "تعتبر العممية الإدارية الرئيسية، بؿ 
ىي عمؿ الإدارة الرئيسي أو الأساسي الذي يجعؿ المدير أو الرئيس يحس أنيا ليست مف الميمات السيمة 

نيا ىي عممية حساسة ت عتمد عمى سلامتيا أغمب أو البسيطة أو التي تؤخذ بصورة إجرائية سريعة، وا 

                                                           
 111سابؽ، صسموى حامد الملا، مرجع - 1
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النتائج، يترتب عمييا أيضا نجاح أو فشؿ الإدارة، وفي مفيوميا ىي عبارة عف اختيار بيف عدة بدائؿ، 
 1وتظؿ الإدارة ناجحة إذا أخذت البديؿ الأمثؿ الذي يترتب عمى اختياره تحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

ادؼ يقوـ بو الانساف بوصفو أفضؿ وسيمة إذا إف عممية اتخاذ القرار ترتكز عمى فعؿ واع ونشاط ى
 2متاحة لإنجاز الأىداؼ وتحقيقيا.

ذ    ولكي تكوف القرارات فع الة داخؿ أي منظمة يشترط أف تتوف ر العديد مف البدائؿ التي يمكف لمتخ 
القرار أف يختار بينيا البديؿ الأمثؿ مف حيث التكمفة، الوقت، الجيد، عدـ التضحية وعدـ تبذير موارد 

 3المنظمة.

إلى الجيد المشترؾ لعناصر  (prise de décision)ينصرؼ معنى صنع القرار  صنع القرار: تعريف
التنظيـ في المؤسسة لعلاج المشكلات، وتصميـ السياسات، ورسـ الخطة والبرامج، وعميو فإف صناعة 
القرار تنسب إلى التنظيـ أو المؤسسة، والأفراد بمختمؼ أسلاكيـ متواجديف داخؿ التنظيـ يؤثروف فيو، 

اـ متكامؿ العناصر يبتدئ مف إثارة المشكمة، مرورا ويتأثروف بو، لذا فعممية صنع القرار عبارة عف نظ
 4بجمع المعمومات، اتخاذ القرار، ثـ تنفيذ القرار.

 : في المنظماتطبيعة ونطاق وأنماط القرارات  -2
إف كؿ القرارات التي تتخذىا ذات طبيعة إدارية، فيي عادة ما تتعمؽ بالأشخاص )الموارد البشرية( 

وعمميات البيع والشراء )التسويؽ(، وتتعمؽ كذلؾ بكيفية القياـ بالعمؿ )الأعماؿ والأمواؿ )وضع الميزانية( 
التشغيمية( أو كيفية القياـ بالعمؿ في المستقبؿ )الاستراتيجية والتخطيط(، ويمكف تصنيؼ كؿ ىذا ضمف 

 5:نمطيف مف القرارات

                                                           
، جامعة مقاربة نظرية لأهمية عممية اتخاذ القرار بالمنظماتبوالشرش كماؿ و صادؽ عزالديف،  - 1 ، مجمة آفاؽ لمعموـ

 .316، ص 2017جواف  – 2ج –الجمفة، العدد الثامف 
، الدار دوف بمد نشر، إدارة الأزمات الأسس والتطبيقاتغساف قاسـ داود اللامي وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي،  - 2

 .96ص ،2015،  المنيجية لمنشر والتوزيع
، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث والترجمة، جامعة ، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بف نوار- 3

 .48ص. ،2006منتوري قسنطينة،
 .23، ص 2012لمنشر والتوزيع، دار ومكتبة الحامد عماف، الأردف، ، القرار الإداريرابح سرير عبد الله، - 4
 .25-24. ص2009، دار الكتاب العربي ،بيروت لبنافلبنى عامر، ، ، ترصنع القرارستيفف وفيتز جيرالد،  - 5
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قوـ المؤسسة بتطوير وتطبيؽ أنظمة لدعـ توقد ، ؾ التي يجب اتخاذىا بشكؿ متواترتم الروتينية: -
 المدراء عند التعامؿ مع المواقؼ التي تستدعي اتخاذ قرارات متكررة. 

المواقؼ التي تكوف فريدة مف نوعيا وعشوائية وغير متكررة، وعادة ما  القرارات غير الروتينية: -
 تحمؿ مضاميف استراتيجية بالنسبة لممؤسسة. 

إلى روتينية وغير روتينية طريقة أخرى في فرز قرارات الأعماؿ حسب ويشابو تصنيؼ القرارات 
 لكف مع بعض الاختلاؼ: -طبيعتيا إلى تشغيمية أو استراتيجية 

كف تتعمؽ بالأعماؿ اليومية، وتميؿ بصفة عامة إلى فئة القرارات الروتينية، ل القرارات التشغيمية: -
النمط مف القرارات يتضمف تحديد مستويات الإنتاج، أو اتخاذ قرار  ليس جميعيا. والأمثمة عف ىذا

 بتوظيؼ أشخاص إضافييف، أو ما إذا كاف ينبغي إغلاؽ المصنع الفلاني. 
تتناوؿ السياسة المؤسسية وتحدد توجياتيا لفترة أطوؿ مف الزمف. لذا قد  القرارات الاستراتيجية: -

كاف ينبغي طرح المنتجات في سوؽ جديدة أو الاستحواذ عمى يتضمف القرار الاستراتيجي تحديد ما إذا 
ويؤثر ىذا النوع مف القرارات في جميع عناصر  شركة منافسة أو الانسحاب مف مجاؿ صناعي ما نيائياً.

 1وأجزاء المنظمة وتقع مسؤولية إصداره عمى عاتؽ الإدارة العميا في المنظمات.
وىي عبارة عف نيج بديؿ يفضمو  2وىناؾ طريقة أخرى لتحميؿ مستويات القرار تستحؽ اىتمامنا، 

عضو مجمس قسـ ىندسة المعمومات في معيد العموـ والتكنولوجيا  Madan G. Singhماداف جي سينج 
ي تطرأ التابع لجامعة مانشستر والخبير المحنؾ في صنع القرار. ويميز ىذا النيج بعض التغييرات الت

داخؿ الشركات ويصنؼ ماداف مف خلالو صناع القرار في المؤسسة وفؽ ثلاثة مستويات مف القرارات 
 ىي: 
تمؾ التي يتخذىا الموظفوف وىـ عمى رأس عمميـ، حيث يقوموف معاً باتخاذ آلاؼ  القرارات اليومية: -

ت دقيقة، مثؿ تزويد العميؿ القرارات يومياً يكوف معظميا ضمف إطار زمني قصير ومبنياً عمى معموما
 بمعمومات عف المنتج. ويكوف نطاؽ قراراتيـ عادة ضيقاً وذا تأثير محدود عمى فعاليات العمؿ.

تغطي فترة زمنية تمتد بيف عدة أسابيع إلى عدة أشير، وتشمؿ تسعير البضائع  القرارات التكتيكية: -
 3والخدمات واتخاذ قرارات تتعمؽ بمصاريؼ الإنفاؽ عمى الدعاية والتسويؽ.

                                                           
 Arab، المجموعة العربية لمتدريبصناعة القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقخبراء المجموعة العربية لمتدريب،  - 1

group ،18، ص 2013 ،القاىرة، مصر. 
 25-24ستيفف وفيتز جيرارد، مرجع سابؽ، ص  -  2
 25-24ص ،نفس المرجع - 3
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تغطي أطوؿ فترة زمنية ممكنة تتراوح بيف عاـ إلى خمسة أعواـ أو أكثر،  القرارات الاستراتيجية: -
ت العمؿ أو التعاقد مع أطراؼ أخرى أو إدخاؿ منتجاتيا إلى أسواؽ جديدة وتتعمؽ عموماً بتوسيع نشاطا

وتتميز القرارات التكتيكية والاستراتيجية بمدلولاتيا عمى المدى الأطوؿ، وأف البيانات التي ترتكز عمييا 
تراً أكثر شمولا وتتسع لتتجاوز إطار المؤسسة، وأف المعمومات المستقاة مف ىذه البيانات أقؿ دقة وتوا

وعرضة لأف تكوف خاطئة، وختاماً نشير إلى أف ىذا التصنيؼ يستند إلى النطاؽ النسبي لمقرارات المراد 
 اتخاذىا.. 

 مراحل اتخاذ القرار:  -3
   1أف  ىناؾ ست ة خطوات يجب أف نسترشد بيا في عممية اتخاذ القرار وىي: *يرى "جوف ديوي"   

 تكوف المشكمة أو المسالة المطموب اتخاذ القرار بشأنيا ممموسة وواضحة. أف -
 أف تحد د طبيعة المشكمة تحديدا دقيقا. -
 تحميؿ طبيعة المشكؿ. -
 اقتراح الحموؿ الممكنة لحؿ المشكمة. -
 مقارنة الحموؿ عف طريؽ اختبار كؿ منيا عمى معيار معي ف واختيار أفضؿ ىذه الحموؿ. -
 بذلؾ يكوف نافذ المفعوؿ.أفضؿ الحموؿ و  تنفيذ -

بينما ىربرت سيموف يرى أف  أقصى ما يطمح إليو المديروف ىو اتخاذ قرارات واقعية مقبولة إلى حد ما 
وتعر ؼ العقلانية بأن يا  2فالإداري ليس إنسانا عقلانيا مثاليا، بؿ واقعيا يرضى بجزء محدود مف العقلانية.

مة  القدرة عمى اختيار البديؿ الأفضؿ مف بيف خيارات عديدة عمى أساس جمع كافة المعمومات المتص 
بالقرار، والبحث عف مختمؼ البدائؿ الممكنة والموازنة بيف مزاياىا والمآخذ عمييا، ومف ثـ اتخاذ البديؿ 

  3الذي يحق ؽ أكثر المزايا وأق ؿ المآخذ.

 :نظريات اتخاذ القرار -4
لقد بيف الكثير مف كتاب الإدارة، أف الإدارة ىي العممية التنظيمية الأساسية التي تسعى لتحقيؽ  

أىداؼ محددة باستخداـ الجيود البشرية والموارد المادية المتاحة، وأف القيادة ىي قمب الإدارة لأف المدير 
                                                           

الاسكندرية، المكتب الجامعي الحديث ،  تنظيم المجتمع )مداخل نظرية و رؤية نقدية(،ابراىيـ عبد اليادي المميجي،  1
 .201،ص.2001

 .238، ص.مرجع سابؽ ،محمد قاسـ القريوتي 2
 .239-238ص. ،نفس المرجع 3
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قيؽ تمؾ الأىداؼ، وأف يصؿ إلى الأىداؼ المرسومة مف خلاؿ دفع الآخريف لمعمؿ وتوجيييـ نحو تح
عممية اتخاذ القرارات ىي المظير الأساسي مف مظاىر القيادة لأف المدير يحقؽ أىداؼ التنظيـ خطوة 

اتخاذ القرارات أىمية كبرى في الفكر الإداري وقد  مفيوـفخطوة نحو الأىداؼ المرسومة، ولقد اكتسب 
نية في التنظيـ ونظريات التنظيـ والإدارة والتحميؿ ركز اىتمامو قبؿ تمؾ الفترة عمى دراسة العلاقات الإنسا

الاقتصادي والنشاطات التي يمارسيا المدير دوف لإعطاء الاىتماـ الكافي لمفيوـ اتخاذ القرارات وأساليب 
اتخاذىا كجزء أساسي مف عمؿ المدي لتأتي بعد ذلؾ النظريات التي لـ تستطع الوصوؿ إلى نموذج مثالي 

ذلؾ لاف النموذج الكامؿ الذي يمكف تطبيقو بصورة عالية يجب أف يكوف قادرا عمى  كامؿ لاتحاد القرار
وصؼ أعقد الحالات التي تصادؼ عممية اتحاد القرار وأبسطيا، كما يجب أف يكوف قادرا عمى تمييز 

 جميع الأبعاد الموجودة في حالات اختيار القرار المناسب.
لقد سيطرت النظرية الكلاسيكية عمى مفاىيـ الفكر : اتر النظرية الكلاسيكية في اتخاذ القرا -2.4

الإداري في اتخاذ القرارات حيف افترضت النظريات الاقتصادية أف التصرفات التي يقوـ بيا المدير في أي 
نظاـ اقتصادي ىي تصرفات رشيدة يسعى مف خلاليا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقؿ النفقات الممكنة محققا 

ادي لممؤسسة التي يعمؿ بيا، وبذلؾ فإف المدير متخذ القرار يسعى بصورة جدية بذلؾ التقدـ الاقتص
لتطبيؽ مبدأ الكفاية عمى جميع النشاطات في المنظمة لذلؾ يطمؽ عمى ىذه النظرية " القرار الرشيد"، 

يؤمف الحد ويقصد بالرشد القدرة عمى التعميـ بصورة منطقية فعالة كما يقصد بالقرار الرشيد أنو القرار الذي 
الأقصى في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، أما متخذ القرار الرشيد فيو ذلؾ الفرد الاقتصادي الذي يستطيع تحديد 
النتائج المحتممة لكؿ بديؿ، ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ أي أنو ذلؾ الفرد الذي يختار ويحقؽ أفضؿ النتائج 

  1:القرارات عمى ناحيتيف أساسيتيف ذالاقتصادية لممؤسسة، وبذلؾ تعتمد ىذه النظرية في اتخا
أف يكوف متخذ القرار شخص يتمتع بقدرات خاصة مميزة، حيث يتصؼ سموكو بالبراعة والمنطؽ  -أ

 والرشد، فيختار البديؿ الأفضؿ الذي يحقؽ المنافع القصوى بعد الأخذ بعيف الاعتبار كؿ البدائؿ المتاحة.
نما أيضا النتائج أخذ بعيف الاعتباريإف متخذ القرار لا  -ب  المترتبة عمى  كؿ البدائؿ المتاحة فقط وا 

 كؿ بديؿ ويختار البديؿ الذي يعطي المنفعة.
إف احتكار النظريات الكلاسيكية لمفكر الإداري بدأ : ظرية السموكية في اتخاذ القراراتالن -3.4

انية في الإدارة. وبسبب بالتراجع بعد نياية الحرب العالمية الأولى بسبب ظيور حركة العلاقات الإنس

                                                           
، 08، العدد 04، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، مجمد رقـ إشكالية القيادة وعممية اتخاذ القراريسمينة القفؿ،  1
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اىتماـ العموـ السموكية بدراسة السموؾ الإنساني بالمنظمات، ولقد ساىمت ىذه العموـ السموكية في إعطاء 
مفاىيـ جديدة حوؿ نظرية القرارات وكاف "ىربرت سيموف" مف رواد النظرية السموكية لاتخاذ القرار الذي 

الرشد والمعيار الاقتصادي في اتخاذ القرار وبيف أف متخذ القرار لا يستطيع الوصوؿ  فيوـلاحظ قصور م
ة قد لا يبقى كذلؾ في فترة أخرى. كما أف نإلى الحموؿ المثمى. ذلؾ أف الحؿ الأمثؿ في فترة زمنية معي

ناتو وقدراتو في بدائؿ العمؿ المتاحة أماـ متخذ القرار قد تكوف كثيرة وأف اختيار أحدىا يتوقؼ عمى إمكا
دراستيا جميعا لذلؾ اقترح " سيموف" أف يضاؼ معيار نوعي لمفيوـ الرشد وذلؾ لمتخفيؼ مف تعقيد ىذا 

. وجعمو أكثر بساطة وواقعية، م إلى نوعيف ىما الرشد  بذلؾ مفيوـ الرشد في سموؾ الأفراد قسماالمفيوـ
نظيمي الذي يعكس سموؾ متخذ القرار "سيموف" بيف الرشد الت زالرشد الشخصي. كما مي  الموضوعي و 

ىداؼ المنظمة، والرشد الفردي الذي يعبر مف سموؾ متخذ القرار المتعمؽ بتحقيؽ أىدافو أالمتعمؽ بتحديد 
 1الشخصية.
ىذا النموذج يخضع نموذج "بايز" لمقرارات في إعداده لنفس : النظرية الإحصائية لمقرارات -4.4

دـ النظرية الإحصائية لمقرارات في تحميؿ القرارات المعقدة التي تتضمف الاعتبارات، والخطوات التي تستخ
عدة مف البدائؿ والتي يترتب عمى كؿ منيا عدد مف النتائج الممكنة، وىناؾ العديد مف الحالات التي 

أف يمكف تناوليا بافتراض المعرفة الكاممة بالبدائؿ المتاحة، وذلؾ لغرض تبسيط عممية اتخاذ القرارات، إلا 
ىناؾ مف الحالات التي تتسـ بعدـ معرفة متخذ القرارات بكؿ البدائؿ المتاحة أو احتماؿ حدوث حالات 
معينة لمطبيعة وتتميز عممية اتخاذ القرارات بأنيا عممية ديناميكية، وعادة ما يكتسب متخذ القرارات معرفة 

 2ة زمنية معينة.بالبيئة التي تحيط بو نتيجة ممارسة العمؿ في ظؿ بيئة معينة لفتر 

 قرارات الأزمة:يف ر عت -5
وقرارات إدارة الأزمات ىي عبارة عف مجموعة مف الإجراءات المحد دة لمتعامؿ مع الأزمات بيدؼ  

يجاد أفضؿ الوسائؿ لمتعامؿ معيا ومواجية أي ة ظروؼ استثنائية أو  إيقاؼ تداعياتيا، ومتابعة تطوراتيا وا 
  3طارئة.

وتعرؼ ىذه القرارات باسـ قرارات الأزمة، وىي بمجموعيا محاولة متطو رة لتجاوز بطء عممية اتخاذ   
 القرار العادي وتعقيداتيا لمواجية أية ظروؼ استثنائية أو طارئة تتطم ب اتخاذ قرارا سريعة وغير مرتجمة.

                                                           
 .92-77نفس المرجع، ص - 1
 .92-77سابؽ، صمرجع  - 2
 .101سميـ بطرس جمدة، نقلا عف ماجد شدود ، مرجع سابؽ ، ص. - 3



دارة الأزمات                                           الفصل الرابع:  ديناميكية الفرد في المنظمة وا   
 

 

148 

و قواعد محددة تعطي حمولًا أو مقياس أوعدـ توافر نظاـ  حوتعد مف القرارات الصعبة حيث عدـ الوضو 
زمة عادة ما تكوف فريدة في نوعيا، كؿ ذلؾ يجعؿ قرارات أف كؿ أسميمة، ومما يزيد مف صعوبة الموقؼ 

 1بػ: تتصؼزمة الأ

زمات كما يستدعي التعامؿ مع : حيث الأمور المتشابكة والتوتر المتزايد والناتج عف الأالتأكدعدم 
 كد.أالمخاطر الموجودة التعامؿ مع قضايا ىيكمية معقدة وحالة مف عدـ الت

طراؼ المتضمنة في حيث صعوبة معرفة العلاقات المتداخمة بيف مختمؼ المتغيرات والأ التعقيد: 
سباب ود سمسمة مف الأيد نتيجة العلاقة غير المستقرة بينيا، فضلًا عف وجػقزمػة، وتزيد درجػة التعالأ

والنتائج المعقػدة والمجالات العريضة لمتحركات الاستراتيجية ووجػود كثير مف الأفػراد والجماعات 
 .ماـ صانع القرارأوالكيانات. كؿ ىذا يمثؿ مجالا معقداً 

ىناؾ شبكة مختمفة مف الأفراد والجماعات والمؤسسات التي تتضمف مصالح كثيرة  تعارض المصالح: 
عارضة، تمؾ المصالح مف الميـ أخذىا في الاعتبار عند صنع واتخاذ القرار وقت الأزمة، وينبغي ومت

 طراؼ المعنية الموجودة في محيط الأزمة.مراعاة مصالح الأ
صية والعواطؼ عمى تفكير صانع ومتخذ القرار، خعادة ما تؤثر المصالح الش التدخل العاطفي،

بجانب قيمتيا التوضيحية، ودائماً ما يدخؿ متخذ القرار العوامؿ النفسية والمعمومات دائما ليا قيمة رمزية 
 ي صورة جيدة ويتقبميا الآخروف. ويختار البديؿ الذي يجعمو يبدو ف

زمة الى تغيير مفاجئ في ىياكؿ اتخاذ القرارات بالمنظمة حتى غالباً ما تؤدي الأ مقاومة التغيير:
شكلات في الاتصالات والمعمومات ومقاومػة لمتغيير مف جانب وضاع الجديدة، ولذلؾ تنشأ متلائـ الأ

 منفذي القرار وحتى متخذ القرار قد يعارض أيضا ىذا التغيير.

 :أنواع القرارات في إدارة الأزمات-6
 2تي:الآكزمة دارة الأفي إنواع القرارات التي تتخذ أتـ تحديد  
دارية ووقائية تيدؼ إلى اكتشاؼ أسباب  استراتيجية: وىي قرارات القرارات قبل ميلاد الأزمة-6-1  وا 

حداث كما تيدؼ إلى الاستعداد المسبؽ الأزمات بيػدؼ منع الأزمات نفسيا قبػؿ ظيورىا عمى سطح الأ

                                                           
1
 .100-99اللامي وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص غساف قاسـ داود  - 
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والتنظيـ والفعالية الإدارية جؿ تييئة البيئة أزمات مف خلاؿ تفعيؿ وظائؼ الإدارة التقميدية مف للأ
  .كف الجيات المعنية بإدارة الأزمة مف اتخاذ قرارات فاعمة في مواجية الأزماترضية الصمبة التي تموالأ

والتكتيكية المتلاحقة والمتسارعة التي تتخذ تحت   : وىي القرارات العممياتيةثناء الأزمةأالقرارات -6-2
ومنع وتصاعد الأزمة والتي تيدؼ إلى احتواء الأزمة بعد نموىا  الأحداثغط عامؿ الوقت وتسارع ض

يا حيث يتـ عادة السيطرة عمى الأوضاع وصولا إلى إنياء الأزمة بأقؿ ييتصاعدىا أو اعادة توج
 التكاليؼ.

وىي القرارات التي تعتمػد عمى الاستفادة مػف التجػارب في الأزمػات  :قـرارات بعـد انتهاء الأزمـة-6-3
، فقرارات تعداديو تسبؽ الأداء في المستقبؿسقػرارات وقائيػة وا في السػابقة واستخلاص العبػر ويكمػف ذلػؾ

زمة قد تيدؼ أحيانا إلى تعديؿ أو تغيير الاستراتيجيات وخطط العمميات وطرؽ التنفيذ والأداء الأ ما بعد
زالة كؿ ما يمكف إزالتو مما ىو سمبي وتعميؽ الأ زمػوي أو تيدؼ إلى احتواء آثار الأزمة ونتائجيا وا 

 وترسيخ ما ىو ايجابي. 

 أساليب اتخاذ القرار أوقات الأزمات:-7
الصادر عف إصدارات بميؾ أف  ىناؾ  1ذكر في كتاب "إدارة الأزمات: التخطيط لما قد لا يحدث"  

 خمسة أساليب رئيسية تساعد في اتخاذ القرارات أوقات الأزمات:

ذ القرار بجمع المعمومات  أسموب اليقظة والحذر:-7-1 يعتبر أسموبا متكي فا حيث يقوـ متخ 
بموضوعية ووزنيا والبحث عف خيارات أخرى ممكنة ثـ اتخاذ قرار يستند إلى المنطؽ السميـ، حيث يسمح 

 ىذا الأسموب باستجابات مرنة نحو مواقؼ الأزمة ويزيد مف إمكانية تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية. 

ذ القرار أي ة معمومات مرتبطة د غير المنطوي عمى الصراع: أسموب الجمو -7-2 حيث يتجاىؿ متخ 
بمخاطر الأزمة القائمة و يفض ؿ بدلا مف ذلؾ الاستمرار في أداء ما يفعمو و يتبع أسموب "دعو يمر" غير 

 الفع اؿ.

ذ القرار أسموب اأسموب التغيير غير المنطوي عمى الصراع-7-3 لمقاومة : في ىذه الحالة يتبع متخ 
الأخيرة حيث لا يقوـ بوضع أي خطط طوارئ لمعالجة ما قد ينشأ مف عقبات و عوائؽ بؿ يكوف قراره 

 ارتجاليا أو مستند لآخر نصيحة سمعيا.
                                                           

، رة، مركز الخبرة المينية للإدارة، ترجمة علا إصلاح، القاىالتخطيط لما قد لايحدث  إدارة الأزمات:اصدارات بميؾ،  - 1
 .125ص. ،2004
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حيث أف  الشخص الذي يت بع ىذا الأسموب يتحاشى تحم ؿ مسؤولية  أسموب التحاشي الدفاعي:-7-4
وعف طريؽ المماطمة والتسويؼ ويعطي تبريرات واىية لبدائؿ اتخاذ القرار وذلؾ عف طريؽ تفادي الصراع 

 غير موثوؽ فييا، وقد يمجأ لتزييؼ الحقائؽ وتجاىؿ المعمومات الصحيحة التي يمكنيا أف تخدـ المنظمة.

ذ القرار بشكؿ شغوؼ يشوبو الذعر واليمع  أسموب اليقظة المفرطة:-7-5 في ىذه الحالة يبحث متخ 
تخرجو مف أزمتو ولكن و ما يمبث أف يتخم ى عنو بسرعة مفض لا عنو بديلا آخر،  عف أي ة بدائؿ يمكف أف

ذ القرار معر ضا لارتكاب أكبر الأخطاء وأعظميا تكمفة. وغالبا ما يقترف ىذا الأسموب    حيث  يكوف متخ 
 .الفيضانات أو الأعاصير المدم رة بحالة مف اليمع في مواقؼ كوارث معي نة مثؿ

ذ القرار في ىذه الحالة مشت تا وتقؿ كفاءتو الذىنية بسبب حالة الخوؼ والقمؽ حيث يجد ويكوف متخ      
صعوبة في التمييز بيف القرارات المعقولة ظاىريا أو الواقعية والقرارات الخاطئة، في مثؿ ىذه الحالة يضي ع 

ذ القرار عواقب القرارات البديمة والمخاطر المرت  بطة بيا.الكثير مف الوقت ويتجاىؿ متخ 

تمعب الاستراتيجيات الخمسة السابقة لاتخاذ القرار دورا فاعلا في أوقات الأزمة، وفي الواقع فإف       
الفرد في الأزمات يسعى إلى الوصوؿ لدرجة عالية مف العقلانية في اتخاذ القرار ربما لا يكوف ىو القرار 

عند مراعاة تأثير الأزمة عمى مف يتعامؿ معيا  الأمثؿ بالنسبة لبعض الأفراد خارج مجاؿ الأزمة إلا أن و
 مف الداخؿ سوؼ يكوف الأمر مختمفا.

  :مراحل اتخاذ القرار في ظل الازمات-8
زمة ما مروراً بخطوات ومراحؿ ىي عبارة عف عممية متتابعة وديناميكية أيبدأ اتخاذ القرار مع بروز 

تنتيي بمرحمة اتخاذ القرار وتتوقؼ كفاءة القرار عمى حيث تتضمف في مراحميا المختمفػة تفاعلات متعددة 
طريقة صناعة القرار وليس عمى سمطة اتخاذه، حيث تكمف مراحؿ عممية صنع القرار في ظؿ الأزمات 

 تي:بالشكؿ الآ
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 مراحل عممية صنع القرار في ظل الأزمات:    07الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .1071ص العيساوي ، ابراىيـ الله عبد وخالد اللامي داود قاسـ غساف المصدر:

تمثؿ العنصر الأوؿ لصنع واتخاذ أي قرار، فلا يعقؿ أف يكوف ىناؾ قرار مف فراغ   زمة:مرحمة تحديد الأ 
ولكف القرارات ىي لمواجية مواقؼ معينة والوصوؿ إلى أىداؼ محددة، فإذا ما تـ تحديد تمؾ الأىداؼ 

 2مف الوصوؿ إلى الحؿ. %50وبياف الأزمة المراد حميا، فإف ذلؾ يمثؿ 
بغي معرفة أىـ السمات نكما ي، جموأاجو المنظمة ويتـ صنع القرار مف حيث لابد مف فيـ الموقؼ الذي يو 

التي تميز ىذه الأزمة وكيؼ يتـ تصنيفيا وفي أي مرحمة يمكف أف تضع المنظمة نفسيا مف مراحؿ 
ات والحقائؽ عف الموقؼ وتحديد المعمومالمنظمة جمع حجـ معيف مف وفي ىذه المرحمة تحتاج الازمة. 

 3ىداؼ ومراعاة الضوابط التي تواجو صانع القرار.الأ
حدثت نتيجة سوء قد نيا أيمكف إذ  زمة،سباب الحقيقية للأ: وتيدؼ الى تحديد الأمرحمـة تشخيص الازمـة

دارية ومالية إسباب أو أىداؼ، والتقويـ، أو تعارض المصالح والأ و سوء التقديرأدراؾ، والإالفيـ 
و منيج أو بيئي أزمات كأف يكوف منيج وصفي ينبغي تحديد منيج معيف لتشخيص الأمختمفة...الخ، كما 

 منظـ...الخ. 

                                                           
 . 107وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص غساف قاسـ داود اللامي - 1
 .13ص خبراء المجموعة العربية لمتدريب، مرجع سابؽ،  - 2
 .108-107غساف قاسـ داود اللامي وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص - 3
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زمة بيانات أزمة المعنية، فمكؿ : وىنا يتـ تصنيؼ وتجميع الحقائؽ حػوؿ الامرحمـة تحميـل متغيرات الازمة
مدى خطورة  ى: الموارد المتاحة )بشرية، فنية، مادية(.ومعمومات واحصاءات تتعمؽ بيا وىذه تتوقؼ عم

 1زمة.درجة السرعة المطموبة لحؿ الأ، و الازمة ودرجة تعقدىا
ف يكوف أزمة، بؿ مف الممكف : لا يمكف تصور وجود حؿ وحيد للأزمةمرحمة تحديد الحمول البديمة للأ  

ا مر أالقرار  تخاذواف تتناقض مما يجعؿ صنع أذا تتعدد البدائؿ بؿ ومف الممكف ليا حموؿ متعددة، ول
ف أعسيراً، لذا لابد مف تحديد الحؿ البديؿ بدقة ووضوح مف حيث النوع والكمية والزماف والمكاف عمى 

 2 :يشترط في الحؿ البديؿ أمراف
  لييا صانع القرار.إفي تحقيؽ بعض النتائج التي يسعى القدرة عمى الاسياـ 
  ذا ما اختاره صانع القرار. إمكانية التنفيذ إي أيتـ في حدود الموارد المتاحة،  فأ 

أي أزمة تتعرض ليا المنظمة ليا العديد مف البدائؿ لمحؿ، وكؿ بديؿ يحتاج إلى  يم البدائل:يمرحمة تق
توفر إمكانيات وقدرات معينة، فيناؾ بدائؿ تتطؿ أموالا كثيرة، وبدائؿ تتطمب ميارات عالية، وأخرى 

يا مف البديمة في ضوء مزايا وعيوب كؿ من ؿدراسة الحمو و  لذا لا بد مف تقييـ 3طويمة،تتطمب فترات زمنية 
 خلاؿ العناصر التالية:

 ىتماـالايجية التي سيركز عمييا تحديد العوامؿ الاسترات. 
  سياـ البديؿ في حؿ الأزمة.إدرجة 
  عباء التي تترتب عمى تطبيؽ كؿ بديؿ. و الأأمقدار التكمفة 
 كؿ بديؿ. ختياراو أت الخاصة الواجب توفيرىا لتطبيؽ المتطمبا 
 زمة وينتج آثاره.المتوقع لكي يقوـ البديؿ بحؿ الأ المدى الزمني 
 زمات الجانبية التي قد تترتب عمى تطبيؽ كؿ بديؿ. الأ 

البدائؿ السابقة لموصوؿ لمبديؿ الأكثر قدرة  فوذلؾ بالمقارنة بي مرحمة اختيار البديل الملائم والمناسب:
عمى تحقيؽ اليدؼ المطموب، واختيار البديؿ سوؼ يخضع لتقديرات صانع القرار شخصيا والتقديرات 

مية الشاقة عف طريؽ الاحتمالية مما يجعؿ عممية الاختيار عممية شاقة، ويمكف التخفيؼ مف ىذه العم

                                                           
1
 .108، صنفس المرجع - 

 109-.108وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص غساف قاسـ داود اللامي - 2
 .15خبراء المجموعة العربية لمتدريب، مرجع سابؽ، ص  - 3
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يحسـ اختيار البديؿ المناسب، فقد يكوف ىذا العامؿ ىػو الوقت وىنا الحرج وىو العامؿ الذي  تحديد العامؿ
 يتـ اختيار البديؿ الذي يستغرؽ وقتاً اقؿ لعلاج الازمة. وينبغي:

  و التركيز عمى بديؿ دوف غيره.أاختيار البديؿ بعيداً عف التحيز 
  وـ بتنفيذه. .قسوؼ ي فاختيار البديؿ مقبولًا لدى م 
 1مو.شفو فيو المخاطر الناجمة عنو ومدى احتمالية نجاحو البديؿ مراعي  اختيار 

بعض  ستبعادواقرار نيائي بعد عممية التػرجيح ي حسـ الاختيار والاستقرار عمى أ مرحمـة اتخاذ القرار: 
 ؿ القرارات البديمة.أفضكثػر موضوعية و أدائؿ والتركيز عمػى قػرار واحػد الاختيػارات والبػ

متنفيذ وتقديـ نتائج لار مف جانب صانع القرار تمييداً يتـ اتخاذ توقيت اصدار القر : مرحمة تنفيذ القرار 
يجب أف  التنفيذ لمحصوؿ عمى معمومات دقيقة، وتتطمب كفاءة التنفيذ كفاءة الاتصاؿ بمنفذي القرار حيث

رد اختيار بمج ييتف مراحؿ صنع واتخاذ القرار لا تنأجميا صنع القرار، حيث أيفيموا الأىداؼ التي مف 
 البديؿ المناسب ولكف بوضعو موضع التنفيذ. 

: ويتـ ذلؾ عف طريؽ التغذية العكسية حيث قد ينتج عف تنفيذ القرار مرحمة اختبار صلاحية القرار
و اختيار بديؿ آخر عف الذي تـ اختياره او اتخاذ اجراءات مصححة أت قد تؤدي الى تغيير القرار، مؤشرا

  2وؿ.للأ
حيث يعتبر اتخاذ القرار أثناء الأزمات المتداخمة العوامؿ أصعب كثيرا وذلؾ لأن يا متأث رة بعوامؿ خارجية   

أو بينية لا يمكف التحك ـ فييا أو التنب ؤ بيا بدق ة، وىذا يعني أف  ىناؾ عوامؿ تحد  مف الدرجة التي يستطيع 
 3أىـ ىذه العوامؿ:يا المسؤوؿ اتخاذ قرارات رشيدة و ب

 القصور في المعرفة. -         

 صعوبة التوق ع والتنب ؤ.-         

 الاختلاؼ في الآراء بيف المشاركيف في اتخاذ القرار.-         

 عدـ القدرة عمى السيطرة عمى بعض العوامؿ.-         

 والأىـ ىو التحك ـ في عامؿ الزمف.         
                                                           

 .109غساف قاسـ داود اللامي وخالد عبد الله ابراىيـ العيساوي، مرجع سابؽ، ص - 1
 .110، صنفس المرجع - 2
 .115ص. ،سميـ بطرس جمدة، مرجع سابؽ- 3
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 الالتزام التنظيمي: 

تواجييا المنظمات في المجتمعات المعاصرة ومع تعدد المنافسة وكثرة الأزمات في ظؿ التحديات التي 
التي تفرضيا البيئة المحيطة، تسعى المنظمات لمحفاظ عمى أىـ مورد لدييا وىو المورد البشري عف طريؽ 

 زيادة ارتباطو بالمنظمة والتزامو تجاىيا والمساىمة في تحقيؽ أىدافيا.

يمي لمعامميف تجاه منظماتيـ مف أىـ المؤشرات الدالة عمى نجاح ىذه حيث يعتبر الالتزاـ التنظ
المنظمات إذ يؤثر عمى سموكات العامميف ونعكس عمى أدائيـ وفعاليتيـ خاصة أثناء الظروؼ الاستثنائية 

 التي تواجييا المنظمات.

  الالتزام التنظيمي:تعريف  -1

مى نجاح المنظمة ومشاركتو بفاعمية في الالتزاـ بالمعنى العاـ يعني حرص الموظؼ أو العامؿ ع
المناصرة والتأييد لمجماعة مف قبؿ الفرد العامؿ في يعر ؼ الالتزاـ التنظيمي أن و و  1،تحقيؽ أىدافو

الصداقة المؤثرة في اتجاه تحقيؽ أىداؼ وقيـ المؤسسة، وىو نتاج عف تفاعؿ  المؤسسة، والمودة أو
 :ىي 2عناصر ثلاثة

   أىداؼ المؤسسة وقيميا باعتبارىا أىدافا وقيما لمعامؿ في التنظيـ.التطابؽ: أي تبني 
  الاستغراؽ: والمقصود بو الانيماؾ أو الانغماس أو الانغمار النفسي في أنشطة المؤسسة

 ودور الفرد في العمؿ. 
 .الإخلاص والوفاء: أي الشعور بالعاطفة والارتباط القوى إزاء المؤسسة 

 المنظمة لصالح كبيرة جيود لبذؿ الفرد استعداد: "ىو الالتزاـ بأف( porter1968 بورتر،) ويری
 شمدوف) أما" لممنظمة الرئيسية والأىداؼ بالقيـ والقبوؿ المنظمة، في البقاء في القوية الرغبة ،وامتلاؾ

sheldom1971 )أىدافيا لتحقيؽ العمؿ عمى والعزـ لممنظمة الايجابي التقييـ: ىو الالتزاـ أف فيرى"، 

                                                           
الالتزام التنظيمي ودوره في تعزيز اداء العاممين : بحث استطلاعي لآراء عينة من المدراء احمد عباس حمادي، - 1

-301،الصفحات94، العدد 22مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد  والعاممين في الشركة العامة لمنتوجات الالبان،
 .308، ص 324

مجمة عموـ الإنساف والمجتمع،  الالتزام التنظيمي) المفهوم، الأبعاد والنتائج(،عبدالرحماف برقوؽ، ىدى درنوني، - 2
 .17، ص15.37. ص2014، ديسمبر 5، العدد3المجمد



دارة الأزمات                                           الفصل الرابع:  ديناميكية الفرد في المنظمة وا   
 

 

155 

 وتحقيؽ ليا والإخلاص ، فييا يعمؿ التي المنظمة تجاه الفرد لدى المتولد الايجابي الشعور مستوى وىو
 1.فييا بالعمؿ فييا بالعمؿ والافتخار بالارتباط المستمر شعوره مع أىدافيا

الالتزاـ التنظيمي في أبسط معانيو يعني حرص الموظؼ عمى القياـ بمياـ عممو بداية مف الحضور ف
في الوقت المحدد، ومروراً بإنجاز مياـ العمؿ اليومي دوف تعطيؿ، ونياية بالانصراؼ في وقت الدواـ 

نجاز مياـ العمؿ ميما كانت صعوبتو، وميما كانت المشكلا ت التي تواجو المحدد، ىو التزاـ بأداء وا 
 2. الوقت المحدد دوف تأخير أو تعطيؿالموظؼ، فالالتزاـ يفرض عمى الموظؼ إنجاز مياـ عممو في 

 :خصائص الالتزام التنظيمي -2
يمعب الالتزاـ التنظيمي دورا ىاما في نجاح المنظمة واستمرارىا، حيث كمما امتمؾ العامميف درجات 

ا بالإداء الفع اؿ الذي يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، ويتمي ز عالية مف الالتزاـ التنظيمي كمما امتازو 
 3الالتزاـ التنظيمي بالخصائص التالية:

  يعبر الالتزاـ التنظيمي عف استعداد الفرد لبذؿ أقصى جيد ممكف لصالح المنظمة في
يمانو بأىدافيا وقيميا.   البقاء بيا، وقبولو وا 

 الالتزاـ التنظيمي إلى الرغبة التي يبدييا الفرد لمتفاعؿ الاجتماعي مف أجؿ تزويد  يشير
 المنظمة بالحيوية والنشاط ومنحيا الولاء يتصؼ الالتزاـ التنظيمي بأنو متعدد الأبعاد.

 .إف الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية توطد العلاقة بيف الفرد والمؤسسة 
 ر الفرد فيما يتعمؽ ببقائو أو تركو لممنظمة. يؤثر الالتزاـ التنظيمي عمى قرا 
  يتميز الأفراد الذيف لدييـ التزاـ تنظيمي بالصفات التالية :قبوؿ أىداؼ وقيـ المنظمة

الإنسانية والإيماف بيا ، وبذؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ، ووجود مستوى عاؿ 
 يؿ لتقويـ المنظمة التقويـ الايجابي . مف الانخراط في المنظمة لفترة طويمة ، ووجود الم

 حالة غير ممموسة تتجسد في ولاء العماؿ لمنظماتيـ وتحد بأنو صؼ الالتزاـ التنظيمي تي
 دة ومؤثرة في بعضيا البعض.متعددرجة ثابتة ليست مطمقة وأبعاده 

 
                                                           

،المجمدالالتزام التنظيمي في المؤسسة الجزائريةعاشوري ابتساـ،  - 1 . 2017،جانفي 06، العدد03، مجمة تاريخ العموـ
 .64، ص75-63الصفحات
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 :أنواع الالتزام التنظيمي  -3
عدد مف الباحثيف ممف اىتموا بدراسة الالتزاـ التنظيمي وعلاقتو ببعض المتغيرات التنظيمية،  طرح 

والتي تركز عمى ثلاثة أبعاد أساسية ، عدد مف الأبعاد التي توضح طبيعة ومفيوـ الالتزاـ التنظيمي
 ىي: )الالتزاـ الشعوري، والالتزاـ المعياري، والالتزاـ المستمر(

ويشير إلى الارتباط أو التمسؾ العاطفي أو التطابؽ أو الاندماج بقيـ و أىداؼ  :الالتزام العاطفي
إلى مفيوـ الالتزاـ الشعوري بأنو الارتباط العاطفي الشعوري بقيـ وأىداؼ المنظمة مف  ويشار، 1المنظمة

خلاؿ عدد مف الأسس )المشاركة، والتدخؿ في المنظمة، والتطابؽ معيا(، ومف يمتمكو مف العامميف 
  2.يستمروف بالعمؿ مع المنظمة وذلؾ لأنيـ يرغبوف شعورياً بذلؾ

جة الالتزاـ لمفرد في ىذه الحالة بالقيمة النفعية الاستثمارية التي يمكف أف وتتحدد در  :الالتزام المستمر
يحققيا الفرد لو بقي في المؤسسة مقابؿ ما سيفقده لو قرر الالتحاؽ بجيات أخرى، وبصفة عامة يلاحظ 

خصية مع أف تقييـ العامؿ لأىمية بقائو في المؤسسة يتأثر بالخبرة، والتقدـ في العمر، وقيمة العلاقات الش
 3.زملاء العمؿ التي بنيت عبر السنيف

قد ينبع مف القيـ والمبادئ و شعور الفرد بالالتزاـ والواجب بالبقاء مع المنظمة أي  :المعياري الالتزام
الشخصية التي يحمميا الفرد قبؿ دخولو المنظمة )التوجو الثقافي أو العائمي( أو بعد دخولو المنظمة 

 اف ىذأالزواج والدراسة. كما ( مثؿ التكاليؼ المصاحبة لتدريبو عمى العمؿ وتكاليؼ )التوجػو المنظمي
الالتزاـ يتركز عمى حالة الالتزاـ القانوني للاستمرار بالعمؿ، ويشعر الأفراد الذيف يمتمكوف مستوى عاليػا 

قمص الذاتي )التذويب( منػو بػأف عمييـ البقاء في المنظمة، وىـ ممتزموف التزاماً طوعيػا بذلؾ نتيجة لمت
لمضغوط المعيارية التي تسمط عمى الأفراد قبؿ دخوليـ في المنظمة، وقد يتطور ىذا النوع مف الالتزاـ 
عندما يحصؿ العامموف عمى مكافآت مقدماً، فالإحساس بقيمػة ىذه الأنواع مف المكافآت والاستثمارات 

 4.تشعر العامميف بالتزاميـ تجاه المنظمػة

 : لتزام التنظيميمراحل الا  -4
 : تمؾ المراحؿ الى الآتي ، ىناؾ ثلاث مراحؿ أساسية في تشكيؿ الالتزاـ التنظيمي لدى الأفراد

                                                           
1
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: تبدأ ىذه المرحمة مف تاريخ مباشرة العامؿ لعممو في المؤسسة وتمتد لمدة سنة مرحمة التجربة-4-1
محور اىتمامو خلاؿ ىذه المرحمة عمى واحدة، يخضع العامؿ خلاليا للإعداد والتدريب والتجربة، وينصب 

ترسيخ وجوده في المؤسسة. ويتعرض العامؿ خلاؿ ىذه المرحمة لمجموعة مف المواقؼ تتضمف تضارب 
دراؾ التوقع وتقوـ ، ات، ونمو الاتجاىات نحو التنظيـالولاء، ظيور الدور، والجماعات المتلاحمة، وا 

المؤسسة خلاؿ ىذه المرحمة بتوجيو الممتحقيف الجدد بالعمؿ لإحداث التأقمـ والتوافؽ الاجتماعي مع بيئة 
العمؿ لمساعدة العامميف عمى الإحساس بالألفة مع الوظيفة الجديدة. ويصاب العامؿ في ىذه المرحمة 

غير المناسب لو، ويسعى لاكتشاؼ بالتردد والقمؽ وعدـ الاستقرار خوفا مف أف يكوف قد التحؽ بالعمؿ 
 1.وميولو واىتماماتو ومؤىلاتوالمجالات الوظيفية المتاحة والتي قد تتناسب أكثر مف وجية نظره 

: وتتراوح مدة ىذه المرحمة بيف السنتيف والأربعة سنوات ، وخلاؿ ىذه مرحمة العمل والإنجاز-4-2
يميز ىذه الفترة الأىمية الشخصية لمفرد وتخوفو مف الفترة يحاوؿ الفرد تأكيد مفيوـ الانجاز، وأىـ ما 

 العجز ويتبمور في ىذه المرحمة الولاء لمعمؿ ولممنظمة.
وتبدأ تقريبا مف السنة الخامسة مف التحاؽ الفرد بالمنظمة، وتستمر  مرحمة الثقة بالمنظمة:-4-3 

 2.الى مرحمة النضج الى ما لانياية اذ يزداد ولاء الفرد وتقوى علاقتو بالمنظمة والانتقاؿ
 : 3الى مراحؿ أخرى للالتزاـ التنظيمي ىيوىناؾ مف الباحثيف مف أشار 

أي اف التزاـ الفرد مبني عمى ما يحصؿ عميو مف المنظمة مف فوائد ،لذا نرى الفرد  الإذعان:-4-4
 يتقبؿ سمطة الآخريف ويمتزـ ما يطمبونو مقابؿ حصولو منيا عمى الفوائد المختمفة

اذ نجد اف الفرد في ىذه المرحمة يتقبؿ سمطة  مرحمة التطابق أو التماثل مع المنظمة:-4-5 
الآخريف مف اجؿ الرغبة والاستمرار بالعمؿ، فسوؼ تشبع حاجاتو للانتماء ، لذا سوؼ يشعر بالفخر 

 والانتماء لممنظمة. 
ظمة ىي ذات أىدافو في ىذه المرحمة يكوف الفرد قد اعتبر أىداؼ وقيـ المن مرحمة التبني:-4-6

 .وقيمو، فالالتزاـ ىنا نتيجة لتطابؽ أىداؼ المنظمة وقيميا ومع أىداؼ وقيـ المنظمة
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 محددات تنمية الالتزام التنظيمي:  -5
تعددت اجتيادات الباحثيف والدارسيف حوؿ العوامؿ التي تساعد عمى تنمية الالتزاـ التنظيمي داخؿ 

 المحددات المؤثرة في تطوير وتعزيز الالتزاـ التنظيمي، نذكر منيا:التنظيـ، فتوصموا إلى بعض مف ىذه 
ضرورة العمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد  السياسات التنظيمية: -

العامميف في التنظيـ ،فإذا أشبعت ىذه الحاجات فإف ذلؾ سيترتب عميو إتباع نمط سموكي ايجابي بشكؿ 
ف مما يسمى بالسموؾ المتوازف وىذا السموؾ المتوازف الناتج عف مساندة التنظيـ لمفرد في يساعد عمى تكوي

إشباع ىذه الحاجات يتولد عنو الشعور بالرضا والاطمئناف والانتماء ، ثـ الالتزاـ أو الولاء ،وتتفاوت ىذه 
د أشار "ماسمو" في نظرية الحاجات عف الأفراد العامميف مف الأىمية والأولوية في العمؿ عمى إشباعيا ،وق

الحاجات الإنسانية عمى الحاجات الفسيولوجية والحاجة عالي الأمف، والحاجة إلى الحب والانتماء، 
 1والحاجة إلى الاحتراـ ،و الحاجة إلى تحقيؽ الذات.

كمما كانت الأىداؼ واضحة كانت عممية إدراؾ وفيـ الأفراد للالتزاـ ولممؤسسة  :وضوح الأهداف -
أكبر، فكمما كانت العمميات التنظيمية ووظائؼ الإدارة واضحة، أدى ذلؾ إلى زيادة الالتزاـ التنظيمي 

 والإخلاص والانتماء لمتنظيـ.
لعامميف بصورة إيجابية عمى تحقيؽ تساعد المشاركة مف قبؿ الأفراد ا مشاركة العاممين في التنظيم:- 

يجاد الجو  أىداؼ التنظيـ؛ وذلؾ بإتاحة الفرصة ليـ لممساىمة بأفكارىـ وتشجيعيـ لتحمؿ المسؤولية وا 
 2النفسي والاجتماعي البناء في بيئة العمؿ.

المناخ التنظيمي ىو ذلؾ المجاؿ لمطرؽ والأساليب والأدوات  العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي:-
إف المناخ التنظيمي الجيد يشجع عمى خمؽ  العناصر والعلاقات المتفاعمة داخؿ بيئة المنظمة بيف الأفراد.و 

ف يشعروف بأىميتيـ في العمؿ ي، ويجعؿ العاممللأفراد والتنظيـعمؿ ايجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار 
درجة عالية مف الثقة المتبادلة. مف حيث المشاركة في اتخاذ القرارات ورسـ السياسات والشعور موجود 

وتمنح العامميف مناخ تنظيمي ملائـ مف حيث الوفاؽ والتعاوف والعدالة والمساواة لموصوؿ إلى تحقيؽ 
الأىداؼ التنظيمية يعزز الثقة المتبادلة ويرفع الروح المعنوية ، ويزيد درجة الرضا الوظيفي ، ويدعـ 

 3الشعور بالتزاـ والولاء التنظيمي.
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تركز نظرية الحوافز في العمؿ عمى الحوافز الداخمية، وىي  بيق أنظمة مناسبة من الحوافز:تط -
تتعامؿ أصلا مع الأسباب التي تدفع الناس لمعمؿ أو تركيـ لممؤسسات، أو بقاؤىـ فييا، لذا فإف توافر 

ع معدلات الإنتاج الحوافز مادية أو معنوية يؤدي إلى زيادة الالتزاـ التنظيمي وارتفاىأنظمة مناسبة من
 1.وتقميؿ التكاليؼ

إف الاىتماـ بإشباع حاجات العامميف والنظر إلييـ كأعضاء  :قوية تنظيميةالعمل عمى بناء ثقافة -
، وتعمؿ عمى توفير درجة كبيرة مف الاحتراـ ترسخ معايير أداء متميز لأفرادىافي بيئة عمؿ واحدة 

عطائيـ دورا كبير ، الإدارة والأفراد العامميفالمتبادؿ بيف  ، سيترتب عميو ا في المشاركة في اتخاذ القراراتوا 
 زيادة قوة وتماسؾ المنظمة وزيادة الولاء والالتزاـ ليا. 

إف الإدارة الناجحة ىي الإدارة القادرة عمى كسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعماؿ مف  نمط القيادة:-
يادة أنظمة حوافز مناسبة، والقائد الناجح ىو الذي يستطيع ز خلاؿ تنمية ميارات الأفراد الإدارية باستخداـ 

 2.درجات الالتزاـ لدى الأفراد

 علاقة الالتزام التنظيمي بفاعمية إدارة الأزمات:-6
يشير الالتزاـ التنظيمي إلى درجة التزاـ العامميف بوظيفتيـ وقوة العلاقة بالمنظمة وتمسكيـ بيا 

وقيميا والدفاع عنيا في كؿ ميداف، ويعتبر الالتزاـ وجياً آخر لجودة الحياة والانتماء إلييا، وتبني ثقافتيا 
الوظيفية، كما ويمثؿ الدعـ الذي تقدمو المنظمة بكافة أشكالو المختمفة والذي يشػعػر عنػده العامموف أف 

الموظؼ نحو  المنظمػة اتػثمف إسياميـ وتعتنػي برفاىيتيـ، وبالتالي يعتبر عاملًا ىاماً يؤثر عمى التزاـ
نتاجيتو داخؿ العمؿ. إضافة إلى ذلؾ عندما  المؤسسة، ومف ثـ عمى رضا الموظؼ وأدائو الوظيفي وا 
تعتمد المنظمة فمسفة تعزيز الالتزاـ التنظيمي فإف احتمالية قياـ الموظؼ بالبحث عف وظيفة في مكاف 

 3آخر تكوف منخفضة ويكوف الأداء الوظيفي لو مرتفعاً متميزاً.
أف  Llapa-Rodriguez, and Shinyashiki( )2008أظيرت نتائج دراسات كؿ مف ,وقد 

العامميف ذوي الالتزاـ التنظيمي الأعمى قد ينخرطوا في سموؾ المواطنة التنظيمية مما يؤدي إلى أداء 
ى أفضؿ ومعدؿ نوايػا تحػوؿ أقؿ وبالتالي فإف مدى التزاـ العامميف بالمنظمة والمينػة لربمػا يؤثر عم

                                                           
 ..67سابؽ، صعاشوري ابتساـ، مرجع  - 1
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 Lambooij, 2007استعدادىـ لقبوؿ المياـ الحرجة أثنػاء الأزمات وخاصة الاقتصادية. قد وجد كؿ مف )
and Sandersand أف العامميف عمى استعداد لمعمؿ الإضافي إذا ما وفرت ليـ منظماتيـ الدعـ )

الاجتماعي" فيما بينيـ  والفرص اللازمة لذا فاف العامميف يظيروف الجيد والالتزاـ مف خلاؿ تقييـ "التبادؿ
وبيف أصحاب العمؿ، ووجود مثؿ ىذا الدعـ" يعمؿ عمى تعزيز الولاء التنظيمي والميني نظراً لزيادة 
تكاليؼ تغيير المنظمات والوظائؼ مع تقدـ العمر والوقت المبذوليف. الالتزاـ التنظيمي مؤشر قوي لمغاية 

حياؿ منظماتيـ مف الممكف أف يساعد في تفسير ارتفاع لمتنبؤ بسموؾ ترؾ العمؿ ودراسة التزاـ الأفراد 
معدؿ ترؾ العامميف لمعمؿ بعد الأزمة ولمعمماء وجيات نظر مختمفة لمفيوـ الالتزاـ ففي المنيج السموكي 

 1( Stanley, and Topolnytskt, 2002يصير العامؿ ممتزما بالمنظمة )
إلى أف للالتزاـ التنظيمي الأثر نية التي أجراىا محمد سميماف محمد في الدراسة الميدا قد خمص الباحث

الكبير عمى إدارة الأزمة حيث يؤدي إلى حؿ المشاكؿ وكذلؾ يحسف مف قدرة المديريف وزملاء العمؿ عمى 
أدائيـ لأعماليـ عف طريؽ تخصيص وقت أكبر لمتخطيط الفعاؿ، وجدولة الأعماؿ، وغيرىا فمف الممكف 

وؾ الأخلاقي أف يحدوا أو يقمموا مف وقوع الأزمات بينما الأفراد الذيف لا للأفراد الذيف يتمتعوف بالسم
يتمتعوف بالسموؾ العالي والأخلاقي يسببوف في اشتعاؿ الأزمة بؿ وأكثر مف ذلؾ فربما يوصميا إلى 

الأزمات ىي معالجة الأزمة عمى نحو يمكف مف تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف  فإدارةأصعب مراحميػا 
 نشودة والنتائج الجيدة التي تسعى إلييا المنظمة.الأىداؼ الم
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 خلاصة الفصل
، تعامؿ بفعالية مع الموقؼ الأزمويإف  تمتع القادة بالصفات والميارات الذاتية التي تساعدىـ عمى ال

المرونة في التعامؿ، وميارة إدارة الوقت وحسف  ،مثؿ قوة الإرادة والخبرة، القدرة عمى التوق ع والتن بؤ
في  ؽتفو  الو التواصؿ مع جميع الأطراؼ، واتخاذ القرار الفع اؿ واستشراؼ المستقبؿ، يمكن يـ مف النجاح 

الاىتماـ  كما أف  تنوع نشاطات وديناميكيات الفرد في المنظمة، يوجب عمى القادةإدارة الأزمات، 
في جميع نشاطات  تؤثرالعوامؿ الاجتماعية والسيوكولوجية فالمؤثرة فييا،  بسموكيات الفاعميف والعوامؿ

الفرد داخؿ المنظمة وأىدافو، واستراتيجياتو الخاصة، لذا فإف  دراسة المديريف لديناميكية الفرد في المنظمة 
المنظمة، باتجاه تحقيؽ أىداؼ  ووتعديم وتوجيياستشراؼ سموؾ الفاعميف و مف جميع جوانبيا سيمك نيـ مف 

 والفعالية في إدارة الأزمات.



 
  تمهيد

 .الأزمات لتجنب التغيير إدارة  
  .التغيير خصائص .1
  .التنظيمي التغيير عوامل .2
  .التغيير أنواع .3
  .التغيير إدارة استراتيجيات .4
  .التغيير إدارة أهداف .5
  .التغيير مقاومة من تزيد التي العوامل .6

  .الأزمات لتجنب التنظيمي الصراع إدارة
  .التنظيمي الصراع مفهوم .1
  .الصراع أسباب .2
  .الصراع مراحل .3
  .الصراع أزمة إدارة سوسيولوجيا .4
  .التنظيمي الصراع آثار .5

  .الأزمة مجتمع إدارة
  .الأزمات مجتمع فئات .1
 الأزمة. معالجة في المجتمع مشاركة .2
  .الأزمة لمجتمع الناجحة الإدارة متطمبات .3
  .الأزمـة بـعـد مـا .4
   .الإبداعي لمتفكير المنظمات حاجة .5

 خلاصة الفصل.

المنشود بعد  المنظمة مستقبلاميكية المنظمة، مجتمع الأزمة، دين :خامسل الالفصــ
 .الأزمة

  



.الأزمة بعد المنظمة المنشود مستقبل الأزمة، مجتمع المنظمة، ديناميكية          :الخامس الفصل  

 

 

163 

 تمهيد
توجد المنظمات في بيئة ديناميكية تحتوي مختمف المتغيرات والقوى ومتعددة الثقافات، لذا يجب عمييا 

كي لا تتفاقم وتحول إلى  )العاممين( والخارجي )المنافسة(،أن تتكيف معيا وتحسن إدارة الصراع الداخمي 
أزمات تعصف بالمنظمة وذلك بتييئة الموارد وممارسات إدارة الموارد البشرية، وتغيير السياسات 

 والاستراتيجيات بما يمكّن من المحافظة عمى قوة العمل وتحقيق أىداف المنظمة.

غيير والتكيف أو الاندثار، حيث أن ديناميكية المنظمة بما القوى البيئية تفرض عمى المنظمة إما التف 
يواكب ما تفرضو القوى البيئية يتطمب منيا عممية شاممة ومترابطة انطلبقا من التخطيط وتحديد الأىداف 
وتدريب الموظفين وتطوير المنظمة واختيار استراتيجيات التدخل السريع في حالة مواجية الأزمات وأيضا 

دارة مجتمع الأزمة والتنبؤ بمستقبل القدرة عمى ا  .ما بعد الأزمةلتفاوض وا 

، إدارة مجتمع ب الأزمات، إدارة الصراعوعمى ىذا سنتطرق في ىذا الفصل لمتغيير التنظيمي لتجنّ  
 الأزمة، ومستقبل المنظمة بعد الأزمة.
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 لتجنب الأزمات إدارة التغيير : 
ىو عبارة عن تغيّر موجّو ومقصود وىادف وواع يسعى لتحقيق التكيّف  :التغيير التنظيمي فيتعر  -1

 1البيئي )الداخمي والخارجي( بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حل المشكلبت.
ذلك أنّ بقاء أي منظمة يعتمد عمى قدرتيا عمى التكيّف من ناحية وعمى قدرتيا عمى إحداث 

 ية أخرى.التغيير المطموب من ناح

يعـرف التغيير المنظم كـمـا يـمي: ىـو إحـداث تعديلبت في أىـداف وسياسات الإدارة، أو في أي و 
عنصر من عناصر العمل، مستيدفة أحد أمرين ىـما: ملبئمة أوضاع المنظمة وأساليب عمـل الإدارة 

تناسق وتوافـق بين  ونشاطاتيا مع تغيرات وأوضـاع جديدة في المناخ المحيط بيا، وذلك بغرض إحداث
المنظمة وبين الظروف البيئية التي يعمل فييا أو استحداث أوضـاع إدارية وأساليب تنظيمية وأوجو نشاط 

الحصول  جديدة تحقق لممنظمة سبقاً عن غيرىـا مـن المنظمات، وتوفر لو بالتالي ميزة نسبية تمكنو من
 2عمى مكاسب وعوائد أكبر.

لتغيير بدأ يفرض نفسو ابتداء من سنوات الثمانينات إلّا أنّو في الحقيقة وبالرغم من أنّ موضوع ا   
مرتبط بتاريخ الفكر التنظيمي في المدارس الكلبسيكية خاصة الإدارة العممية التي جاءت بمصطمح التغيير 

و يمكن وعمي التقني )التكنولوجي( ىذه الرؤى التي انتشرت في الدول الرأسمالية والاشتراكية عمى حد سواء،
القول أنّ مدرسة الإدارة العممية أجرت أوّل تغيير تنظيمي بغرض التوصّل إلى نمط تنظيمي أكثر عقلبنية 

 3وأكثر إنتاجية.

والمتتبّع لتطور المنظمات الجزائرية يجد أنّ موقع التغيير الذي شيدتو لم يكن انطلبقا من إرادتيا   
المحضة بل كان من الجية الوصيّة وىي الدولة، أي أنّو كان نتيجة قرار سياسي وليس لو علبقة بحالة 

 المنظمة أو ما تحتاجو فعلب.

جاءت كعممية ليس المراد منيا البحث عن الكفاءة بل  وقد تمثّل ىذا التغيير في الخوصصة التي»    
التغيير بالمنظمة الجزائرية  فاستراتيجيةالتخمّص من التكمفة التي أرىقت كاىل الدولة في مرحمة ما، 

                                                           
 .343محمود سممان العميان ، مرجع سابق ،ص . -1

دارة الصراع التنظيميلينا جمال،  - 2  11ص ،8118، دار ابن النفيس، استراتيجيات التغيير وا 
  https://books.google.dzأنظر.
 .118ص. ،،مرجع سابق Kechad عن نقلا، مميكة مرباح- 3
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العمومية لم يعرف بعدىا الفعمي أو الضروري ولا تزال فعاليتو محدودة فيي لم تجر تغييرا سوى في شكل 
ن كان ىناك تغيير في نمط الإدارة إلّا أنوّ لا يتماشى وتطمّعات العمال الممكية أو الييكل ا لمالي حتى وا 

الذين تم تسريحيم في أغمب الأحوال وبقيت مشاكل الأجور عالقة، وفي ىذا الصدد أفصحت السمطات 
مؤسسة عمومية من ممكية الدولة إلى الممكية الخاصة في سياق مسار الخوصصة في  151عن انتقال 

من المؤسسات المخوصصة أي  %81، وتشير الدراسات بأنّ التقديرات الحالية  تفيد بأن نسبة 8115
مؤسسة تواجو نزاعات وىي لم تسوّ وضعيتيا نيائيا وبالتالي ظمّت عرضة للؤزمات   151من مجموع  31

خوصصة والمشاكل ذات الطابع الاجتماعي والمطالب المتعمقّة بالأجور وغيرىا، ويتضّح من مسار ال
المعتمد منذ سنوات أنّ السمطات العمومية لم تنجح في تسوية وضعية المؤسسات التي كانت تعاني من 

  1«عجز ىيكمي فضلب عن الديون التي أثقمت أصول الشركات رغم عمميات التغيير 

ولات أىدافيا والبيئة التي تنشط فييا ينبغي عمييا أن تواجو التحإنّ كل منظمة ميما كان نشاطيا و   
تغيير نابعة من إكراىات المحيط   استراتيجيةالمفروضة عمييا من الخارج كما من الداخل، وتبنى 

لتستطيع الاستمرار وليست نابعة من قرار سياسي لا يأخذ بعين الاعتبار البيئة الداخمية والخارجية 
 لممنظمة.

وقد عالج كروزي ظاىرة التغيير في كتابو الفاعل والنسق حيث أشار إلى أن التغيير ىو مشكمة    
وتعد مشكمة التغيير بالنسبة لكروزي عممية  بمعنى أنّو قابل لمدراسة والتحميل كغيره من المشكلبت العممية.

التنظيمات أن تنتج نماذج والاستمرار حيث يجب عمى  جوىرية والتي تتيح لمجموعة أو مجتمع ما البقاء
 جديدة تساير المرحمة وتواجو مطالبيا واحتياجاتيا. 

إلّا من خلبل مضمون العلبقات الاجتماعية، فمكي يكون  –حسب كروزي  -ولا يمكن فيم التغيير   
جميعا  ةىناك تغيير يجب أن يتحوّل كل نسق الفعل، فمشروع التغيير الذي لا يدمج أبعاد النسق وفاعمي

 2عرّض حتما لمفشل.سيت

                                                           
1
 .113، مرجع سابق، ص. 8111عن مجمّة الاقتصاد و الأعمال ، دسمبر نقلا مميكة مرباح ، - 

2
-Michel Crozier et Fridberg,Op.cit. ,P.42.  
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 1:خصائص التغيير تتميز عممية التغيير بعدد من المميزات، ومن أهمها ما يمي -2
إن الشيء الوحيد الذي لا يتغير ىو »يقول عمماء الاجتماع:  التغيير أمر حتمي: - أ

، ذلك أن التغيير أمر حتمي وضروري ولازم، وىذا يتناسق مع طبيعة الأمور «التغيير نفسو
كل من عليها  ﴿ كما قال الرحمان في عروس القرآن ،والأشياء، فلب شيء يبقـى عـمى حالو

  سورة الرحمان.﴾ (62)فبأي ألاء ربكما تكذبان (62)ويبقى وجه ربك ذو الجلال والاكرام (62)ف ان
نـي حركة ارتقائيـة بـالضرورة، و حركة التغيير ى إنالتغيير حركة تفاؤلية:  - ب  ا 

المنظمات أثناء قياميا بعممية التغيير تنتقل عبر سمسمة من المراحل والخطوات أو الحمقات 
في فترة زمنية معينة نحـو  التطويرية تقفز بيا من الوضع الحالي أو الراىن الذي تكون عنده

ىذا الانتقال يشبو المستيدف أو المنشـود الـذي تأمل في الوصول اليو مستقبلًب،  الوضع
 .المستقيمالخط 
ىناك قاعدة تقول أن التغيير مسألة مستمرة عمى مر التغيير عممية مستمرة:  - ت

التاريخ، فالتغيير حالة مستمرة يحصل بتخطيط مسبق أو بصورة عشوائية استجابة لمظروف 
، أو موسمياً عمى قفزات نوعية أو كمية، وقد يكون بطيئا يئية، كما قد يكون سريانو منظماً الب

ـذرياً أو تدريجيا، فيو من الظواىر التي تتصف بالديمومية والاستمرار ذلك أن أو سريعا، ج
ذ أن السمة ، إالمنظمات تعمل ضمن بيئة داخمية وخارجية تتصف بالحركية وعدم الثبات

عمى المديرين أن يتوقعوا التغيير دائماً، لذا ـة عمييا ىي سمة التغيير المستمر، بالغال
حداث إن ة انطلبق المرحمة ثانية أعمى، ولأـة ليـا وكل تقدم يعتبر نقطو رحمـة لانيائينويعتبرو 

التغيير في المنظمات يتم عمى نطاق كبير، لذا لا يمكن اعتباره حدثاً واحداً بل عممية 
مستمرة، وكون التغيير عممية مستمرة فيـو بيـذا مرتبط بعنصر الزمن، ومن ثم تظير أىمية 

 2الوقت في عممية التغيير.
ان اعتبار التغيير عمميـة شـاممة يتماشى مع مفيوم النظم  لتغيير عممية شاممة:ا  - ث

الذي يقضي بالنظرة الكمية والشمولية أو النظام محل الاعتبار، لذا يتعامل التغيير مع 
تسير المنظمة بأكمميا تسعى  ةاستراتيجيالمنظمة باعتبارىـا نظاماً كاملًب، فالتغيير عبارة عن 

                                                           
 81-19، ص8114، دار المعتز،  إدارة التغيير والتطوير التنظيميجمال عبد ا﵀ محمد،  - 1

  https://books.google.dzأنظر

 .81، صنفس المرجع - 2
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لإحداث تغييرات في جميع جوانبيا، وىو بذلك يختمف عن التطوير التنظيمي والتنمية 
الادارية التي تعتبر تغييرات جزئية كونيا تنحصر في مجالات محـددة عمى مستوى المنظمة، 

أنظمة فرعية كما أن النظرة المنظميـة لمتغيير تقضي بأن المنظمة باعتبارىـا تتكـون مـن 
ن أي تغيير في إحدى أنظمتيا )عناصرىـا( يؤثر في كافة النظم إة، فمتداخمة ومتفاعم

الأخرى بدرجات متفاوتة، فتغيير نظام الرواتب والأجور، نظام الحاسب الآلي، إجراءات 
تقييم العمل، ساعات العمل، وما شابو بو، لو آثار مختمفة عمى باقي الأنظمة والعناصر، 

لموصول إلى دقة أكبر في السجلبت وتحديد النشاطات فتغيير نظام تقييم العمل الذي يصمم 
والترقيات يؤثر في نظام التحفيز، الصراع الداخمي، ديناميكيات الجماعات وجوانب أخرى 

 بالمنظمة.

 غيير التنظيمي: تعوامل ال-3
البيئة ة نسقا مفتوحا تؤثّر في يظير التغيير التنظيمي استجابة لما يحدث في البيئة وذلك لأن المنظم

تتأثّر بيا من خلبل التبادلات التي تحدث بينيما من مدخلبت ومخرجات ويمكن اختصار ىذه العوامل و 
 1 :فيما يأتي

ازدياد حجم المنظمة إلى مجموعة من  يؤديهيكل المنظمة وبنيتها وتغيير أهدافها:  -3-1
مستوى إشباع حاجات  المترابطة، فمثلب يتلبزم كبر حجم المنظمة مع انخفاض الأعراض والمشاكل

مما يعقّد عممية التنسيق بين الميام المترابطة فترتفع درجة الإحباط  الفاعمين الذين تكثر غياباتيم بعد ذلك 
فالبحث عن تطوير  في العمل ويصبح النسق في حد ذاتو سمسمة من المعوقات الاجتماعية والإنسانية

بشكل يجعل البيئة التنظيمية ليا تساعد وتشجّع عمى المنظمة من أكثر العوامل التي تدفع بيا لمتغيير 
يجاد الحمول السريعة لممشاكل والصعوبات.  تدفّق المعمومات والأفكار البنّاءة وتثير روح الخمق والإبداع وا 

يسيم الفاعمون داخل المنظمة بدور كبير في سيرىا أو عدم سيرىا الفاعمون داخل المنظمة:  -3-2
المضافة داخميا، وعادة ما يشكّموا أحد العوامل التي تؤدي بالمنظمة إلى التغيير  فيم من يشكّمون القيمة

                                                           
،مجمّة جامعة  التنظيمي داخل المنشأة و مدى مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه التغيير جمال بن زروق ، -1

 .433-397،ص.8111، العدد الأوّل+الثاني، 86، المجمّد دمشق
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 فمثلب ىناك من يحال عمى التقاعد آخرون تنتيي مياميم أو يموتون وبعضيم يبعدون أو تتم ترقيتيم،
 1وبعضيم يفقدون أىميتيم بسبب تخمي المنظمة عن الوظيفة التي يقومون بيا أو تغييرىا.

ى ذلك يتجمّ ئتيا إلى التكيّف مع متطمباتيا و يدفع تفاعل المنشأة مع بي المنتوج و طريقة العمل: -3-3
منتجاتيا من سمع وخدمات وقد يشمل التغيير كذلك صيرورة الإنتاج وذلك  خاصة في تحسين نوعية

 بإدخال مناىج وتجييزات جديدة.

رية والحكومية قوة خارجية لمتغيير تتمثّل في تمثّل العلبقة بين الأعمال التجاالبيئة الخارجية:  -3-4
تنظيم الحكومة )تدخميا( ليذه الأعمال من خلبل الضرائب والتشريعات المتعمّقة بالتوظيف ومشكلبت 
معالجة التكتلبت الاحتكارية والعلبقات مع الحكومات الأجنبية، كما أنّ التطوّر التكنولوجي الذي يمس 

لنشاطات يساعد عمى تحقيق الفوائد الإنتاجية لكنّو يؤدي إلى تقميص المنظمات في جميع المجالات وا
حجم العمل الإضافي، ويتطمّب مؤىّلبت جديدة، الأمر الذي يدفع بالمنظمة إلى ضرورة التكيّف معو 
بالاستغناء عن بعض الميام والاعتماد عمى التدريب فضلب عن توظيف يد عاممة ذات مؤىّلبت وكفاءات 

 2عالية.

جايمس روبنسن( مؤلّفا كتاب: "التغيير أدوات وتحويل الأفكار إلى كما ترى )دانا جايمس روبنسن و  
 نتائج "أن ىناك أربعة أسباب لمتغيير التنظيمي في المنظمة:

 أي أن تتعرّض المنظمة لأزمة وىنا يتحتّم عمييا إحداث التغيير اللبزم لمخروج من الأزمة. الأزمة:-

ء التغيير يكون لتحقيق رؤية واضحة لممستقبل أي الصورة التي سوف تكون عمييا أي أن إجرا:الرؤية-
 المنظمة عن طريق التغيير.

أي اعتبار التغيير سيطوّر المنظمة إلى الأحسن وبالتالي ينظر إليو أنّو فرصة لا يجب  الفرصة:-
 تركيا.

 مى المنظمة واستمرارىا.أي أنّ التنبّؤ بحدوث شيء ما في المستقبل سيؤثّر سمبا ع :دالتهدي-

 ويتطمّب نجاح عممية التغيير فيما لطبيعة التغيير وأنواعو.   

                                                           
 .411سابق ، ص.، مرجع   Beaufils A et Autresعن  نقلاجمال بن زروق ، - 1
 .411،ص .نفس المرجع -2
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  :رأنواع التغيي-4
  1:يمكن تقسيم أنواع التغيير حسب العنصر )المورد( المراد تغييره كما يمي

ىي التغيرات التي تنطوي عمى تطبيق تكنولوجيا جديدة تسمى بالتغييرات تغيير تكنولوجي: -4-1
أو استخدام تكنولوجيا المعمومات بدلا من الممفات  التكنولوجية مثل استخدام تكنولوجيا تصنيع جديدة،

 والأوراق.

من فترة لأخرى تقوم المنظمات بتحسين المنتج أو إضافة  تغيير في المنتجات أو الخدمات: -4-2
 منتج جديد أو تطوير الخدمة وتقديم خدمات جديدة.

نتيجة لأسباب كثيرة فإن تغيير الييكل التنظيمي يصبح ضرورة في  التنظيمي:تغيير في الهيكل -4-3
بعض الأوقات فعند توسّع المنظمة فإن التغيير قد يكون بإضافة قطاعات جديدة، وقد يكون أكبر من ذلك 

 فيتم التحوّل من ىيكل وظيفي إلى جغرافي أو قطاعي.

ني تغيير فكرىم ونظرتيم لمعمل وىذه عممية ليست تغيير ثقافة العاممين تع تغيير في الثقافة: -4-4
سيمة لأنّيا تتعمّق بالجانب المعنوي أو روح المنظمة، فالثقافة التنظيمية تعبّر عن ىوية المنظمة، وىي 
تتشكّل من مجموعة من القيم والمعتقدات، الرموز، والطقوس، والسموكات التي تميّز أفراد المنظمة، وىذه 

ثابتة نسبيا تتكوّن عبر سنين طويمة من الزمن وىي متوارثة عبر الأجيال التي تمرّ المكوّنات لمثقافة 
في الأداء أو عند  انييارعند ظيور بوادر  2ولذا من الصعب تغييرىا لكن يحدث تغيير الثقافة بالمنظمة،

ي ىذه الحالة تغيير الإدارة لإدارة من خارج المنظمة أو عندما تتعرّض المنظمة إلى أزمة تيدّد وجودىا ف
يجد الأفراد أنفسيم مضطرين لتغيير ثقافتيم التي لم تعد تتماشى مع متغيرات المحيط بل ىم أنفسيم 
يسعون  يبحثون عن التغيير الذي يمكنيم من البقاء وبالتالي يبادرون إلى خمق ثقافة ومعايير جديدة 

 ملبئمة.

                                                           
 .17،ص.8118، بدون بمد ، دار الراية ، حديثة في إدارة التغييراتجاهات سيّد سالم عرفة ، - 1
 .118عن حنيش مميكة ، مرجع سابق ،ص. نقلامميكة مرباح - 2
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تحدّد الاتجاه العام لممنظمة مثل التركيز عمى شرائح محدّدة  الاستراتيجية :الاستراتيجيةتغيير  -4-5
قد تتغيّر أحيانا تبعا لتغيرات  الاستراتيجيةمن المستيمكين أو الأسواق و كذلك طريقة المنافسة إن ىذه 

 1المحيط وىو ما يعني تغيير كبير في المنظمة وأولوياتيا.

كتشاف أزمات التنظيم حيث يكمن دوره إدارة التغيير وتكمن أىمية التغيير في قراءة المستقبل والسعي لا
 في قراءة التحديات والمشكلبت القائمة والمستقبمية )الداخمية والخارجية(.

 استراتيجيات إدارة التغيير: -5
  2:توجد عدّة استراتيجيات لإدارة التغيير ومن أىميا

 وتستيدف إقامة المزيد من وتتبنى فمسفة التغيير التدريجي  الارتقاء والنمو: استراتيجية
 البنيان والمزيد من التغيير والتطوير والتجديد، وىي عممية مرحمية ومتوالية من الإصلبح.

 وتقوم عمى أساس الاستفادة من حقائق القوّة التي بمغيا الكيان  الهيمنة: استراتيجية
خرى بقصد تحقيق الإداري في مراحمو السابقة والاستفادة منيا في جذب مجموعة من المزايا الأ

 التفرّد والتميّز.
 الإقناع  بأىمية وضرورة التغيير ويستخدم  وتقوم عمى أساسالإقناع والإغراء:  استراتيجية

 في ذلك المقاء المباشر والحوار والمناقشة وتوفير حوافز لكل من يؤدي دوره في منظومة التغيير.
 وائح أدوات لفرض التغيير بالقوّة وتتخّذ من السمطة والقوانين والم السمطة: استراتيجية

 القانونية.
 وتقوم عمى أساس تغييرات جذرية في الييكل التنظيمي  التجديد التنظيمي: استراتيجية

وحده دون غيره من المجالات الأخرى، من أجل تغيير فمسفتو ومنظومتو كميا انطلبقا من أنّ 
 3تجديد التنظيم ىو الأساس.

 أهداف إدارة التغيير: -6
 تيدف إدارة التغيير إلى:  

                                                           
 .17، ص.سيد سالم عرفة ، مرجع سابق- 1
 .18ص. ،نفس المرجع 2
 .411ص. ،جمال بن زروق، مرجع سابق 3
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زيادة قدرة المنظمة عمى التعامل والتكيّف مع البيئة المحيطة وتحسين قدرتيا عمى البقاء  -
 والنمو.
زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاون بين مختمف المجموعات المتخصّصة من أجل انجاز  -

 الأىداف العامة لممنظمة.
 لإحداث التغيير المطموب. مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيم وتحفيزىم -
 تشجيع الأفراد العاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي ليم. -
 الكشف عن الصراع بيدف إدارتو وتوجييو بشكل يخدم المنظمة. -
 بناء جو من الثقة والانفتاح بين العاممين والمجموعات في المنظمة. -
واجييا من خلبل تزويدىا بالمعمومات عن مساعدة المنظمة عمى حل المشاكل التي ت -

 عمميات المنظمة المختمفة ونتائجيا.
ويتوقّف إحداث التغيير داخل المنظمة عمى قبول الفاعمين وتعاونيم في تحقيقو فيم يتبعون   

الحضارية، التنظيمية والمادية، فالفاعل  الاجتماعية، سموكيات تتأثّر بمجموعة من العوامل: النفسية،
حيث أنّو لا يبقى جامدا أثناء ىذه الوضعية بل يحاول  1 ،ائما عن تحقيق أىدافو ورغباتويبحث د

دائما الحفاظ عمى بعض الدرجة من الحرية والتي يستطيع من خلبليا المراقبة أو ما يطمق عميو 
كروزي مجال الريبة وذلك بواسطة الخبرة المينية ومخزونو من المعمومات واتصالو مع المحيط 

 رجي لممنظمة أو بواسطة قدراتو في تفسير القواعد. الخا

لمتوصّل إلى أىدافو التي تتماشى مع أىداف التنظيم الرسمي وعند  استراتيجيتوفالفاعل يضع   
القيام بتغيير في النظام فإنّ ذلك سيؤدي إلى تحطيم ىذه العلبقة حيث أنّ معظم الفاعمين لم يصموا 

لتالي يكونون في تفاعل ويبحثون عن الورقة الضاغطة )الرىان( إلى تحقيق أىدافيم الشخصية، وبا
 2.في وظيفة السمطة التي يستطيعون استعماليا في المفاوضات مع الآخرين

                                                           
 .411مرجع سابق، ص. ،جمال بن زروق- 1

2
-P.Chvalier et (H)Laroch ,Culture d’entreprise (etude sure condition de réussite du changement ,Paris,Edition 

librairie,1991,P.46.  
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وليذا فإنّ حدوث التغيير وميما كانت أسبابو وأىدافو ينظر إليو من زاوية خاصة تتلبءم   
لّا فإنّو سيمقى مقاومة ق1 ،والعوامل المؤثّرة فيو د تتحوّل إلى أزمة إذا لم يحسن المسؤولون إدارتيا وا 

 والتعامل مع متغيراتيا.

 العوامل التي تزيد من مقاومة التغيير:-7
يعدّ مصدر التغيير من أىم العوامل التي ترفع من مقاومة الفاعمين لو حيث أنّ أي تغيير    

يفرض عمى الفاعمين من الخارج أو القمّة سوف يكون مثيرا لممعارضة لأنو ييدّد مراكزىم وسمطاتيم 
يجعميم لأنّو يحمل في طيّاتو معنى ضمنيا بأنّيم لا يؤدون أعماليم عمى أكمل وجو، الأمر الذي 

يفسّرونو في صورة نقد موجّو ليم ولظروف عمميم وسموكيم مما يرفع من درجة مقاومتيم لو وتنعدم 
 مساعدتيم لمقائمين بو. 

عمى طمب الفاعمين فإنّيم ينظرون لمقائمين بو عمى أنّيم يعممون  أمّا إذا كان التغيير بناءً    
ي الرفع من درجة المقاومة لمتغيير عند الفاعمين لصالحيم كما يؤدي التنظيم غير الرسمي دورا كبيرا ف

ولا سيما المنتمين إليو، حيث يثير الشكوك عندىم في نيّة الإدارة ويبرّر احتمال ظيور نتائج سيّئة 
مترتبّة عميو، ويستمد قوّتو من بعض العيوب الشائعة والأخطاء المتكرّرة في المنظمات الرسمية 

عدم انفتاح قنوات الاتصال بين مستويات المنظمة، وقمّة تدفّق وأىميا، ظاىرة تمركز السمطة، و 
المعمومات السميمة من قمّتيا إلى قواعدىا، وضعف أساليب القيادة والإشراف وعدم قدرتيا عمى تحفيز 

 الفاعمين.

وقد أوضحت عدّة دراسات أنّ إقناع قادة التنظيم غير الرسمي وجمب ثقتيم وانخراطيم في    
قد يؤدي إلى نجاح صيرورة تنفيذه ، الأمر الذي لم يكن ممكنا تحقيقو بالاعتماد عمى  مشروع التغيّر

 .2الأسموب الرسمي

 ويمكن تصنيف ردود الأفعال عمى التغيير إلى:

مقاومة ظاىرة والتي تكون مؤشّراتيا واضحة وتعبّر عن عدم رضا الفاعمين مثل الإضراب الذي 
، ومقاومة خفية وىي أقّل حدّة من راع عمى عدم قبول التغييأقوى ردود الأفعال حيث يعبّر عن إجم

                                                           
 .411، ص.، مرجع سابقجمال بن زروق- 1
 .415ص. نفس المرجع، -2
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 منيا: التأخّر، التغيّب، 1سابقتيا وأقّل ظيورا لكنّيا لا تقل عنيا خطورة بالنسبة لمستقبل المنظمة
 الدوران في العمل، نقص الدافعية، زيادة حوادث العمل. 

تحتّم مقاومة التغيير عمى متخّذي القرار التعامل السريع مع الأمر والبحث عن أنجع الوسائل     
لتجاوز الظاىرة لأنّ ىذه الردود ىي وسائل ضغط واستراتيجيات ييدف الفاعمون من ورائيا إلى تحقيق 

ذا لم ينجح المسؤول في  تيدّد مستقبل أزمة  السيطرة عمى الأمر قد يتحوّل إلىأىدافيم ورغباتيم وا 
 المنظمة. 

 لتجنب الأزمات: التنظيمي إدارة الصراع 

 الصراع التنظيمي:  تعريف -1
إجابة فاعل ما عمى عدم تكيّفو مع رىانات معيّنة، بناء عمى رىانات  الصراع التنظيمي أنّو يعرّف   

 2.اتخذىا من قراءتو لمحيط العمل وطبيعة العلبقات السائدة الرسمية وغير الرسمية

يعرّف أنو حالة من عدم اتفاق بين فردين أو مجموعتين أو أكثر تنتج من حقيقة وجوب أو ضرورة كما 
اشتراكيما في موارد محددة أو أنشطة عمل معيّنة، كما تنشأ ىذه الحالة بسبب امتلبك ىذه الأطراف 

دراكات مختمفة.  3مراكز وأىداف وقيم وا 

لحيا عمى حساب مصالح وحدات نظام ما لتحقيق مصاالعممية التي تسعى فييا وحدات ويعرّف أنو 
 4.أخرى

يجابيات حيث فيما إذا كان سمبيا تماما أو فيو بعض الاوتختمف وجيات النظر لمصراع وماىيتو و    
 5.ىناك نظرة تقميدية وأخرى تفاعمية

 

 

                                                           
1
-Alain Kerjean ,les nouveaux comportement dans l’entreprise ,Paris ,Edition d’organisation ,2000,P605  

2
 .87، ص8113دار الكتاب الحديث،  القاىرة،  ،الصراع داخل المنظمة وفاعمية التسيير الإداريناصر قاسيمي، - 

 .146، ص8119دار الثراء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، القوة التنظيميةمؤيد السالم، - 3
 .363مرجع سابق ، ص.محمود سممان العميان ، - 4
 .355،ص.، مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي - 5
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  : النظرة التقميدية لمصراع 

، والقضاء عمييا في حال الوصول إليياية يجب تجنّب مرحمة تنظر لمصراع عمى أنّو ظاىرة سمب   
غير أنّ ىذه النظرة تتجاىل أنّ ما يترتّب 1السموك اللبعقلبني.وزىا لأنّو نوع من أنواع العنف والتخريب و بر 

عدم وجود فرص لمتعبير قد يكون إخفاء الشعور بعدم الرضا و عمى مقاومة الصراعات من أمور مثل 
 تجاىل وجوده كانت النتائج أسوأ.ظاىرا، و كمّما طال كبت الصراع و را نفسيا أكثر مما لو كان مدمّ 

توضيح المشاكل المسبّبة لمصراع ، كما يساىم في لصراع للؤفراد بالتنفيس عن غضبيميسمح او   
 يوفّر فرص لفيم اتجاىات الأطراف الداخمة فيو.و 

 :النظرة التفاعمية لمصراع 

، لذا 2حبّ الاستطلبعالسكون والجمود و يثير الاىتمام و نوعا من التحدي و يحرّك يُوجد الصراع   
ايجابيا لمبحث الدائم عن استثارتو شرطا ضروريا لاستفزاز التنظيم و  تنظر التفاعمية لمصراع أنّو قد يكون

التكيّف الذي ىو سمة المنظمات الإبداعية، إذ لابد من وجود درجة معيّنة من الصراع بل لابد التطوّر، و 
لكن ىذا لا يعني أن يسمح لمصراع بالوصول إلى مستويات عالية لأنو إن لم تكن موجودة، و  ن إيجادىام

تشوّه عممية اتورية، و اتجاىيا المنحى السمبي قد تصبح القيادة أكثر ديكتحالة تصاعد حدّة الصراعات و في 
  .، إلى جانب تطورات سمبية أخرىالإدراك، وتنعدم الاتصالات

 : ميالتنظي أسباب الصراع-2
 :مات الإدارية ويمكن تصنيفيا إلىتتعدّد أسباب الصراعات التنظيمية التي تنشأ في مختمف التنظي

 ب ناتجة عن مشكل الاتصال الإداريأسبا : 

أو عدم إنّ معظم المشكلبت التي تسبّب الصراعات داخل المنظمات الإدارية تعود إلى سوء الفيم  
فعدم وجود 3،أشارت الأبحاث العممية إلى صحّة ذلك، حيث الوضوح في خطوط الاتصال وقنواتو

، ترتّب عميو ضعف الروح المعنوية وانعزالية الأفراد وعدم مشاركتيم في اتخاذ القراراتاتصالات مستمرة ي

                                                           
 .355، ص.نفس المرجع -1
 .356، ص.نفس المرجع - 2
 .143مميكة مرباح ، مرجع سابق ، ص. -3
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يجنّب المنظمات ما قد يترتّب من نتاج ذه المخاطر و فالاتصال الجيّد والفعّال يساعد عمى التقميل من ى
 سمبية.

  ي عدم وجود فإن أسباب الصراع تتمثّل ف عمى المستوى التنظيمي أما: تنظيميةأسباب
إلى تعدّد  تحديد المكافآت، إضافةلمعايير المتبعة لتقييم الأداء و تفاوت اتقنين واضح للؤدوار و 
  1.محدودية المواردالمستويات الإدارية و 

 الصراع بشخصيات بعض الأفراد مثل:  قد تتعمّق أسباب: الأسباب الشخصية لمصراعات
لتي لا ترغب بالتعاون مع الآخرين، بالإضافة إلى تفاوت طبيعة بعض الشخصيات انمط و 

كما قد يؤدي عدم الرضا عن العمل  2،التعميمية بين العاممينالثقافية والاجتماعية و  الخمفيات
 لأسباب مختمفة إلى صراعات تنظيمية.

ين المستويات التنظيمية بيا و د يكون داخل المنظمة بين الفاعمين فيتخمف مستويات الصراع فقو   
 ، كما قد يكون بين المنظمات مثل الذي يحدث بين المنظمات التي تمارس نفس النشاط.المختمفة

 : التنظيمي مراحل الصراع-3
 :يمرّ الصراع بخمس مراحل ىي pondyحسب نموذج   

  :تتضمن ىذه المرحمة الشروط أو الظروف المسبّبة لنشوء مرحمة الصراع الضمني
، أو الاعتمادية بين مى الموارد و التباين في الأىدافالتي غالبا ما تتعمّق بالتنافس عو الصراع 

ميلبد الصراع بشكل ضمني غير الأفراد أو الجماعات أو غير ذلك من الأسباب التي تسيم في 
 .معمن
 المرحمة يبدأ أطراف الصراع في إدراك أو ملبحظة ىذه  في: مرحمة الصراع المدرك

عمومات دورا ىاما في تغذية صور ومدركات ىي المرحمة التي تمعب فييا الما بينيا و صراع فيم
 .الصراع
 يتبمور الصراع في ىذه المرحمة بشكل أوضح حيث تتولّد فييا : مرحمة الشعور بالصراع

ن الرؤية عن طبيعتو ومسبّباتو تكو عمى الصراع و و الجماعي المشجّعة أشكال من القمق الفردي أ
 ما سوف يؤدي إليو أكثر وضوحا.و 
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 :في ىذه المرحمة يمجأ الفرد أو الجماعة إلى انتياج الأسموب  مرحمة الصراع العمني
ر عن ىذا يتم التعبيراع عند الطرف أو الأطراف الأخرى، و العمني الصريح لمتعبير عن الص

ع صورا أخرى مثل: قد يأخذ الصراالعدوان والمشاحنات العمنية، و الصراع بطرق مختمفة مثل: 
 1.أخرى ، اللبمبالاة، أو أي وسائل دفاعيةالانسحاب
 ىذه المرحمة تبدأ عممية إدارة الصراع ، وعمى إدارة  في: الصراع العمني دمرحمة ما بع

ذا ما تم ذلك وحمّيا، و اولة التعرّف عمى جذور المشكمة محلمنظمة أن تواجو الموقف بشجاعة و ا ا 
فإنّو قد يؤدي إلى زيادة التعاون الوظيفي بين الأفراد أو الجماعات أما إذا حاولت الإدارة خنق 

البديل سوف يزيد من حدّة  ، فإنّ ىذاإلى وضع حمول توفيقية غير شاممة الصراع وكبتو أو لجأت
 .الصراع

دارتو من طرف الصراع و ا وصل إلى مرحمة ما بعد التنظيمي إذ الصراع إنّ    لم يتم علبجو وا 
المسؤولين فإنّو سيتحوّل إلى أزمة تساىم في القضاء عمى الكيان الإداري لأنّو وصل إلى لمختصين و ا

عاقة للؤىداف و  مستويات عالية   .الاستراتيجياتمتفاقمة فينقمب إلى وسيمة ىدم وا 

 :سوسيولوجيا إدارة أزمة الصراع -4
حيث ينبغي إدراك مجموعة من الافتراضات  الموضوعات المعقدة والمتشابكة، تعد إدارة الصراع من 

 وىي: 2في إدارة الصراع

 التناقضات والصراعات أمر واقعي لا يمكن تجنبو تماما. أنّ  -
لعمميات التعبير والتجديد وتعارض المصالح إن الصراعات ىي انعكاس حتمي  -

 والاىتمامات.
ذا كان ذا شدة عالية يصبح أمرا مدمرا إن الحد الأدنى من الصراع يمكن ق - بولو، وا 

 لممنظمة.
 يمكن إدارة الصراعات والتناقضات وحميا. -
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آليات التعامل مع الصراع مى أسبابو خطوة أولى لمتعامل معو، و التعرّف عيعتبر تشخيص الصراع و و 
ثير التفكير ، يستوفعاّلاالوجية المناسبة ليكون ايجابيا توجييو وسائل لمقضاء عميو بل لإدارتو و  ليست

دارتيا ما يمي1الخمول.ويحول دون الجمود والركود و    :ومن سبل التعامل مع أزمة الصراع وا 

القائد يتوقع حدوث صراع و يسمع بو إلّا أنّو أنّ الإداري و  أنّو بالرغم من إذمنع الأزمة:  
تكون ليا سمبيات كثيرة ، من الممكن أن و بالتفاقم كي يصبح أزمة مستعصيةيجب أن لا يسمح ل

تصادم أو محاولات تخريب المشاحنات بين أفراد المنظمّة و  مثل تكرار التغيّب عن العمل أو كثرة
نيا أن تقمّل من فرص ىناك العديد من الاقتراحات من شأمبية، و من تصرّفات س ما إلى ذلكو

تباع سياسة، منيا احدوث الأزمة  الباب المفتوح وممارسة لتعرّف المبكّر عمى أعراض الأزمة، وا 
 2.أساليب النقد الذاتي

  3:" خمسة خطوات لمواجية الصراعBarnesاقترح برنز" مواجهة الصراع:  
 سيولة الوصول إلى الإداري .  - أ

أي أن يظير الإداري في البداية استعدادا لمتقبّل أو أن  الاستقبال أو الترحيب:  - ب
ت حيادية مع من الأقل أن يبدي الإداري علبقابروح من الصداقة أو عمى   يشعر المتوترون 
 .يعانون من التوتر

ىذا م مشاعر المتوترين و أي أن يظير الإداري عمى أنّو قادر عمى تفيّ  :القبول  - ت
 لا يعني الاتفاق معيم عمى وجية النظر.

قدرتيم ورغبتيم دى المتوترين بثقتيم في النظام و أي يولّد إحساس ل: الموثوقية  - ث
 في مواجية الصراع. 

ن يعانون الصراع جو من الصداقة وحرية أي أن يسود الاجتماع مع م التعبير: - ج
 الانفعالات كي يأتي الحل حلب حقيقيا لا حلب آنيا فقط.التعبير عن الآراء و 

حل المشكمة إن الوجو الثالث لإدارة الصراع ىو محاولة حمّو من خلبل : حل الصراع 
 لتعامل مع الأعراض البادية التي كانت السبب في بروز الصراع أو حدوث الأزمة.وا
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 آثار الصراع التنظيمي: -5
يحمل لفظ الصراع سمبيا في الحديث العادي، لأنو يحضر لمذىن صورة الغضب والمواجية، أما 

ولو أثار ايجابية وأخرى  1الصراع في أماكن العمل فإنو يعمل في المنظمات مثل السيف ذو الحدين
 سمبية.

إن أصحاب الفكر الإداري الحديث يعترفون بـالأثر الإيجـابي لمصـراع التنظيمي  :أولًا: الآثار الإيجابية
عندما يقولون أن الصراع لا يمكن تجنبو وىو وليد ظروف وأوضاع في المنظمة ويعتبر عنصراً فعالًا في 

الخلبقة التغيير، وعميو فالصراع يفيد المنظمة عمى اعتبار أنو أساس التقدم والإبداع لتشجيعو المبادرة 
وتطويره الأفكار الجديدة والتـي من شأنيا أن تجعل المنظمة متطورة ومتكيفة مع المتغيرات من حوليا، 

 :2ومن الآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي ما يمي
يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القـدرات والاستعدادات الكامنة التي لا  .1

 ة.تبرز في ظل الظروف العادي
يتضمن الصراع الوظيفي عادة بحثاً عن حل مشكمة، يتم اكتشاف التغيرات الضرورية  .8

 يتم اكتشاف التغيرات الضرورية لنظام المنظمة. لنظام المنظمة. ومن خلبل ىذا الحـل
 الصراع نوع من الاتصال، وحل الصراع يفتـح طـرقـاً جديـدة ودائمـة للبتصال.  .3
 ات النفسية للؤفراد وخاصة ذوي الميـول العدوانية. يساعد الصراع عمى اشباع الحاج .4
قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعمومات قد تساعد في تشخيص بعض  .5

 المشاكل الفعمية في المنظمة. 
 يمكن لمصراع أن يكون خبرة تعميمية جديدة للؤفراد العاممين. .6
 شرة.يعمل عمى فتح قضايا لممناقشة بطريقة المواجية المبا .7
 يعمل عمى توضيح القضايا مثار الخلبف بين الأفراد. .8
 .يساعد عمى زيادة الإنتاجية ويعمل عمى النمو .9

 ز في المنظمة. يحفتيمكن أن يكون أساساً لعمميات الإبداع والابتكار وال .11
 إن الإدارة الصحيحة لمصراع التنظيمي تحول الطاقة المتولدة عن الصـواع إلى قوة وأثر ليأخذ الطابع
الإيجابي بدلًا من السمبي، واليدف ىنا ليس القضاء عمى الصراع بل الاستفادة منو في تحويل ىذه الطاقة 
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والأفكار من أطراف الصراع إلـى فوائد ونتائج جيدة لممنظمة وأفرادىا، وكل ىذا يتم بواسطة صراع الجدل 
 ي المنظمة.الإيجابي والعصف الفكري، كما أن الصراع الخارجي يزيد من التلبحم ف

أصحاب المدرسة التقميدية ضرورة تجنب الصراع، ويحـدث نتيجـة لمشاكل يرى  1:الآثار السمبية ثانياً:
شخصية بين الأفراد، وينتج عنو ردود فعل غير سميمة، ويخمق استقطاباً في الإدراك والمشاعر والسموك 

أثر سمبي ويمثل اختلبلًا وظيفياً في عمل داخل المنظمة، أن الصـراع التنظيمـي مـيـمـا كـان مصدره ذو 
المنظمة نظراً للآثار السمبية الناتجة عنو مثل التوتر النفسي والقمق، وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة 
عمى اتخاذ القرار والتي تؤدي بدورىا إلى التأثير عمى إنتاجية المنظمة وتخفيض الــروح المعنوية لمعاممين، 

عمى فعالية المنظمة عن طريـق اضطرارىا لزيادة طاقتيا حتى تحافظ عمى نفس مستوى وىذا بدوره يؤثر 
الإنتاج السابق قبل حدوث الصـراع وأن التوتر والقمق إذا استمرا في المنظمة كفيلبن بتمزيقيا. ومن الاثـار 

 السمبية ل العام لآثار لمصراع التنظيمي ما يمي:
عمى حساب  والتطرف في تقديـر مصمحت قد يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى .1

 المصمحة الكمية لممنظمة.
 المنظمة. يحول الطاقة )الأفكار( والجيد عن الميمة الحقيقية في  .8
 ييدم المعنويات وييدر الوقت والجيد والمال مما يضعف من مستوى الكفاية والفعالية. .3
العـاممين، ولجوء الأفراد إلى يستقطب الأفراد والجماعات وينجم عنو فقد الثقة بيـن الإدارة و  .4

أعمال الانتقام تتمثل في تعطيل الآلات أو إخفاء المعمومـات وعدم التعاون مع الإدارة، أو القيام 
 .بترويج اشاعات كاذبة

 يعوق العمل التعاوني الجماعي. .5
 انخفاض الإنتاجية ويعاني الأداء من الجمود. .6
يؤدي إلى الإحبــــاط وعـدم التأكد وفقدان الشمل في التصرف يرافقو التوتر النفسي الذي  .7

 القدرة عمى الحزم وضعف في الثقة.
 إنو مرض لصحة المنظمة وىو نوع من عدم وجود ميارات قيادية.  .8

المطموب من المديرين إدارتيا  تنظيمية حتمية ويمثّل وجودىا تحديّا لذا فإنّ إنّ الصراع ظاىرة إنسانية و 
التنظيمية حيث أنّ الفاعمية التنظيمية يجابية لتخدم الأىداف الفردية و الوجية الاالتعامل معيا بحيث توجّو و 
 .ةأنّ السكون التام شأنو شأن الصراع القوي ضار بالفعالية التنظيميستمزم مستوى معيّن من الصراع ، و ت
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لأزمة تؤثر عمى  ومعالجتو قبل أن يتحول الميم الصراع نفسو، بقدر معرفة مـا ىو الدافع إليوو ليس نّ كما أ
 المنظمة وتعيق تغيرىا وتكيفيا مع المحيط.

  :إدارة مجتمع الأزمة 

حيث لا يجب انكار قوة  عمم إدارة الأزمات،في الحديثة  فروعتعد إدارة مجتمع الأزمة من أىم ال
تفاعل بين عوامميا ومسبباتيا وبين المجتمع الذي  ةالأزمة ىي وليد المجتمع في مواجية الأزمات، لأن

كممـا نجـح مـدير الأزمات في إدارة المجتمـع لصالحو، كمما كانت قدرتو مرتفعة عمى لذا  .حدثت فيو
دارتيا بالشكل الذي يجنب الكيان الإداري أية خسائر محتممة، وفي الوقت  معالجة الأزمة التي يواجييا، وا 

جابيات الأزمة في زيادة تلبحم أفراد المجتمع، وتقوية أواصر العلبقات الإيجابية نفسو الاستفادة من إي
نتاجيتيم بشكل متميز  1.بينيم، ورفع أدائيـم وزيـادة إنتاجيم وا 

  :فئات مجتمع الأزمات -1

عمى الأزمة سواء في  يؤثرلمجتمع اوظروفو التي يمر بيا، و  المجتمع مع معطياتالأزمة  تتفاعل
 . نموىا، أو في تصديو ليا بالرفض أو بالاستجابة، أو بتغيير خصائصيا واتجاىاتيا

 2لذلك فإن أفراد المجتمع يتقسمون إلى نوعين عند إدارة الأزمة:

المجتمع منيا  وىو النوع الذي يري ضرورة التعاون مع بعضو لمواجية الأزمة وتخميص النوع الأول :
 .ارىاومعالجة آث

وىم الأفراد الذين أصيبوا بالإحباط والفشل وعدم الرغبة في مواجية المواقف والاستسلبم  النوع الثاني:
 ةإيجابي وةلموضع الذي وصمت إليو وىم عبئ عمى عممية الإدارة التـي تحـاول دفعيم إلى اتخاذ أي خط

فيـو يري ضرورة في المواجية  وىناك بعض الأفراد الذين يقعون في حالة وسط بين النوعية السابقين
 ولكنو لا يشارك بل يقف متفرج ساكن في مكانو.

فـإن التشخيص الجيد لممجتمع، وتحديد موقع فئاتو وتصنيفاتو، وتحديد مـن ىـم قادة الرأي وزعماء لذا  
أيضاً الجماعات فيو، يساعد بشدة عمى إدارة المجتمع إدارة عممية رشيدة ليس فقط لمواجية الأزمة، ولكن 

 1وتحقيق أىدافيا العميا ويتم ىذا عمى خطوات منيجية ىي: منظمةلإعادة بناء ال
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  .. تقميص سيطرة وقدرة قادة الرأي السمبيين، وزعماء المجموعات السمبية إلى أدنى حد ممكن1 
ي تحييد ومواجية قادة ف، و مجتمع الأزمةزعمـاء المجموعات الإيجابية في إدارة حوار مع  .استخدام8 

 الرأي السمبيين، وفي تحويل جانب منيم إلى الإيجابية. 
ويتم ذلك التحويـل عـن طـريـق اتباع خطة منيجية ضاغطة، محسوبة برامجيا بحسابات دقيقة، وترصد 

لمحيمولة نتائج خطواتيا أول بأول، وذلك لمحفاظ عمى قوة الدفع الإيجابي، والحيمولة دون انتكاسيا، وكذلك 
 دون الأفعال غير المحسوبة النتائج.

ويستخدم مدير الأزمات في ذلك مجموعة من الانطباعات والنظرات التي تبدو لمعامة أنيا "شخصية"،  
ة الأفراد عمى سرد لحقائق الماضي، بغايتيا إثارة اىتمام أكثر من إعطاء معمومات، وىي تعتمد في مخاط

ثارة العاطفة، وربط ذلك وللؤحداث التاريخية العظيمة لت عميق الشعور بالانتماء، ومخاطبة الوجـدان وا 
بالحاضـر لتوضيح مـدي التناقض، وحدة الاختلبف أو الفجوة واليوة التي تفصل بينيما، ومن ثم بذر بذور 
الدافع نحو التغيير، ومخاطبة الجماىير نحو المستقبل المشرق المأمول، يتم وضع الجماىير عمى الطريق 

المنيج الصحيح المطموب، الذي من خلبلو يتم تعبئة كافة جيودىا إلى ىدف معين تسعى إلى تحقيقو.  أو
فمن خلبل ما سبق يتبين لنا أن مدير الأزمات الناجح، ىو من يحدد لنا فيما إذا كانت منظماتنا تخدمنا 

وقائداً استراتيجياً لديو من  بشكل جيد فمقد حان الوقت لإعادة تشكيل عقمية المدير التقميدي ليكون مديراً 
المسؤوليات ما يساعده عمى تحقيق الأىداف بفاعمية عالية لكي يحقق نجاحات متواصمة في مجتمع سريع 

 2التغير وكثير المخاطر.
الإيجابية في معالجة الأزمة الرصيد  المجتمعمشاركة تعتبر  :مشاركة المجتمع في معالجة الأزمة -2

القوي الذي يدعم جيـود مـدير الأزمات، وفي الوقت ذاتو فإن ىذه المشاركة تمثل جـدار "مقاومة 
 ضد مخططات قوى صنع الأزمة، ورفض دوافعيم"، بل رفض كل ما يصدر عنيم. 

 3ىي: يمكننا تحديد أربعة جوانب أساسية لممشاركة الفعالة من المجتمعو 
أفراد المجتمع إلى تحقيقو، والذي يرتبط أساساً ـ بعنصر يتطمع اليدف العمني والذي  الجانب الأول: 

 .الأمان والبقاء والاستمرارية

                                                                                                                                                                                     
 .885ماجد عبد الميدي المساعدة، مرجع سابق، ص  - 1
 .886، ص نفس المرجع - 2
 .891نفس المرجع، ص - 3
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نقاط الضعف في قوى صنع الأزمة والتي تمكن من تصويرىم عمى أنيم أعداء  الجانب الثاني:
  .الاستقرار

من حيث روابط العاطفة والشرعية والأمن  مدير الأزمةيممكيا نقاط القوة والتي  الجانب الثالث:
المجتمعي العام، بل يمكن الإضافة أن إدارة مجتمع الأزمة في ىذا الجانب ترتبط بالقائد التاريخي، والفكر 

لياب  أو الفمسفة المجتمعية السائدة، وقدرتو عمى مخاطبة ضمير الجماىير، وتحريك عواطفيم، وا 
 حماسيم، وشحذ إرادتيم.

المعوقات التي قد تحول دون حسن إدارة الأزمة من حيث مقدار تفشي السمبية  الجانب الرابع: 
 .والانيزامية، أو القوى المعارضة، أو مقدار سيادة حالة الاغتراب وعدم الولاء وعدم الانتماء

معالجة ومن خلبل تحديد ىذه الجوانب الأربعة يتم رسم خطة زيادة مشاركة الجماىير أو المجتمع في 
الأزمة، وتقـوم ىـذه الخطـة عمـى تعميـق حـالـة الفيم لمميمـة واستيعابيا وتحديد عناصرىا، وىدف التعامل 

 عة ليا.نمع الأزمة وأوجو وطرق المواجية والصدام مع القوى الصانعة ليا مع الأطراف المختمفة الصا
 :متطمبات الإدارة الناجحة لمجتمع الأزمة -3

  1ىناك عدة عناصر يجب توفرىا من أىميا:
 .العمل عمى زيادة تلبحم المجتمع وارتباطو وتماسكو -1
 .تقوية العلبقات الايجابية والتشابك والاعتمادية المتبادلة  -8
 .دعم وتقوية الإدارة الحيوية لدى الأفراد لمواجية الأزمة  -3
 .تشجيع وتحسين الأداء المتميز في مواجية الأزمة -4
 .دارة حسب البقاءاستخدام إ  -5
 .تقوية الرغبة في قبول تحدى الأزمة ورفضيا -6
 .مواجية التيديدات والمخاطر الحالية والمحتممة  -7
 .التعاون لمعالجة الخسائر ومحاولة تعويضيا -8
 .الإصرار عمى الاستمرار حتى يعود التوازن مرة أخري -9
 .تقيم التجربة والاستفادة منيا -11

 
 

                                                           
1
 .541 ص ،مرجع سابق الضبع، عارف رفعت - 
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 :مـا بـعـد الأزمـة -4

، وتعود الأمور إلى مرحمة التوازن من جديد، تبدأ تنتيي الأزمة، وتنحسر موجة ضغطيا عندما 
كل منيا يدور ويجتمع حول سؤال واحد  دويكا تساؤلات تفرض وتطرح نفسيا، وتبحث كل منيا عن إجابة،

كان فكـر مـا بعـد يحتاج دائما إلى فكر "ما قبل، تصبح الأطروحة المنطقية أن  ماذا بعد الأزمة؟ ولما ىو
 .صبغ التصورات، فيما قبل لتستبق الأحداث فيما بعدتتعالج وتضع البدائل، و 

ىـي تحطيم تسمسل الأزمة غير المدارة والتنبؤ بالأحداث، ومن  إدارة الأزمـةفي النقطة الجوىرية  إنّ 
تيـز بعنـف نظاما حسن الحظ أن الجانب القائم في الأزمة ليس ىو الجانب الوحيد، فالأزمة يمكن أن 

ن تجعل التغييرات السريعة ممكنة الحدوث، ويمكن للؤزمة أيضاً أن تجمب معيا فرصا أراسخا مستقرا و 
توالى وراء الأخرى، وتتسمسل ت منيـا كـل متتالية، مراحل تعقبيا مرحمة فالأزمةا جساما غير عادية وأخطار 

، ويصعب قبول حداثو متشابكة ومتتابعة ومتواصمةبشكل منطقي متتال، والأزمة ىي جزء من تاريخ أ
يجاد فجوات فيما بينيا أو بين كل مرحمة وأخرى   1.انفصاليا أو تقطيع ىذه المراحل، وا 

وبعيدا عن اعتبارات سبب وأسباب قيام الأزمة، فإن الإدارات والسمطات والمسؤولين عن إدارة الأزمات  
قبموا حقيقة أن إدارة الأزمة في ىذا العصر ىي حقيقة حياتية، وأن اختيار نظام إدارة الأزمة لا يمكن 

يمكن أن تكون أعمى بكثير من  تجاىمو في بناء ثقافة قادرة ومعالجة فعالة، وأن كمفة سوء إدارة الأزمة
 2إدارتيا.

 3بين ثلبثة اتجاىات رئيسة ىي:وينحصر فكر ما بعد الأزمة 
أي ذلك الفكر الذي يعمل عمى عدم حدوث مثل ىذه  :والاحتراز دفكر الحماية والوقاية والتعو ا.  

 الأزمة مرة أخرى، وعدم السماح ليا بالتجدد أو التكرار.
بعد الأزمة أفضل بكل  المنظمةصبح توالارتقاء بالأداء والنشاط والعمل ل رفكر التحسين والتطوي. 8 

 المقاييس من قبل حدوث الأزمة. 
يجاد واقع متفوق، وواقع  فكر التفوق والحداثة وما بعد الحداثة،. 3 والقائم عمى صنع وضع جديد، وا 

 دون حدوث الأزمة.  لممنظمةمتحكم، وواقع مسيطر لم يكن ليتاح 

                                                           
 .899عبد الميدي المساعدة، مرجع سابق، ص ماجد 1
 .148حسن البزاز، مرجع سابق، ص - 2
 .895ماجد عبد الميدي المساعدة، مرجع سابق،  3
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 : المنظمات لمتفكير الإبداعي حاجة -5
أمام التحديات والأزمات التي تواجييا المنظمات المعاصرة خاصة حمولا مُثمى   التفكير الابداعييقدم 

يعجّ بالتحدياّت التي فرضيا نظام العولمة  الجديد، فالتنافس الشّديد بين الشركات  والتغيّر  أن المحيط
لغاء الحواجز التجارية،التقني بالإضافة إلى الثورة المعموما توفير ب ممزمةالمنظمات  ...إلخ، جعلتية وا 

 المتسارعة.قدرات إبداعية قادرة عمى مواجية ىذه التغيرات 
وقد ظل ىذا الموضوع لفترة طويمة محوراً لمتناول  ،لنشاط الإنسانيشكلًب من أشكال ا الإبداعويعتبر 

الفمسفي والأدبي والفني غير أن الاىتمام بو بشكل عممي لم يبدأ إلا مع بداية الخمسينيات من القرن 
         .العشرين

درة كبيرة فالتفكير الإبداعي ىو ذلك النوع من التفكير الذي يتسم بحساسية فائقة لإدراك المشكلبت وق
دراك نواحي النقص والقصور فييا، حميميا وتقييميـاعمى ت ، كما يممك صاحب ىذا النوع من التفكير قدرة وا 

عدد كبير من كبيرة عمى إنتاج الأفكار التي تتسم بالتميز والتفرد والجدة ، كما يتميز بالسيولة في إنتـاج 
صاحب ىذا النوع من التفكير ، ويتسم رونة في التحول من فكرة إلى أخرى، وبالمالأفكار في وقت قصير

يجاد علبقات جديدة وتفسيرات متميزة لفيـم  بقـدرة كبيرة عمى التخيـل والـتـصـور والإنشاء والتركيب والبناء، وا 
 1.خلبقة وليست روتينية أو نمطية الواقع والتعبير عنو وتغييره إلى الأفضل، وتكون نتائجو

معقدة جداً ذات محاور وأبعاد متباينة وعديدة وىذا بسبب إذن فالإبداع من الناحية العممية ىو ظاىرة 
تعقد الظاىرة الإبداعية نفسيا، وتعدد عناصرىا ومقوماتيا إضافة إلى اختلبف المجالات التي انتشر فييا 
مفيوم الإبداع وكذلك اختلبف اجتيادات العمماء والباحثين واختلبف اىتماماتيم ومناىجيم العممية والثقافية 

( ومنيم من ينظر إليو عمى Processم الفكرية، فمنيم من ينظر إليو عمى أساس أنو عممية )ومدارسي
 أساس السمات والخصائص التي تميز المبدعين، ومنيم من ينظر إليو عمى أساس أنو منتج 

 (Product وىذا كمو أدى إلى عدم وصول العمماء والميتمين إلى .)تعريف محدد ودقيق للئبداع . 
الرغم من ىذا فإنو يمكننا حصر معظم التعاريف الخاصة بالإبداع الإداري في عدة محاور وعمى 

 2ىي:
                                                           

، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، التفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإداريةلطيف محمد عمي، - 1
 . 18ص  ،8119

، 1994، مكتبــــة المحتســــب ،. عمـــانالســــموك الإداري نالتنظيمــــين فــــي المنظمــــات المعاصــــرةعســـاف عبــــد المعطـــي:  -2
 .869ص
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( وبناء عميو يمكن Processفي ىذا المحور ينظر للئبداع من زاوية كونو عممية ) -1
 تعريف الإبداع بأنو عممية ينتج عنيا عمل جديد يرضي الجماعة وتقبمو عمى أنو مفيد.

الإنتاج الإبداعي وحل المشكلبت. وبناء عميو يمكن تعريف  يرتكز ىذا المحور عمى -8
مكانية التطوير.  الإبداع الإداري بأنو يسعى لتحقيق إنتاج يتميز بالجدة والملبءمة وا 

يركز عمى السمات والخصائص أو القدرات التي تميز الأفراد المبدعين وىناك طائفة من  -3
والاستقلبل، وىناك طائفة أخرى تركز  بعض الباحثين تركز عمى سمات معينة من المخاطرة

 عمى سمات معينة مثل الطلبقة والأصالة.
يركز عمى الإمكانات الإبداعية والاستعدادات النفسية الكامنة للئبداع ويعرف الإبداع أنو  -4

 الاستعداد الكامن لمتفوق أو التميز.
من خلبل أربع ويركز عمى المراحل الأساسية التي يمر بيا العمل الإبداعي والذي يتم  -5

مراحل: مرحمة الإعداد، مرحمة الاختمار، مرحمة الإشراق، ومرحمة التحقق. وقد يسبق ىذه 
 المراحل مرحمة إحساس المبدع بالمشكمة. 

  1".أفكار جديدة ومفيدةأن الإبداع عبارة عن: "عممية إنتاج  Chen Et Yungويرى كل من 

يجاد الحمول ليا مما سبق يتضح أن الإبداع يعكس قدرة الإنسان  عمى أن يصبح حساساً لممشكلبت وا 
نو يساعد عمى الوصول والإبداع ليس تكنولوجيا فقط ، فقد يكون إدارياً أو اقتصاديا أو اجتماعياً ، كما أ

نـا ىنـاك اء والباحثين في العموم الطبيعية، إذ أنـو أمـر غير مقتصر عمى اختراعات العممإلى شي جديد ، وا 
ة أو استيلبكية تشبع ميدان العموم الاجتماعية والإنسانية قد يكـون ىـذا الإبـداع سمعة صناعيإبداعات في 

. كما قد يتخذ ستفيدون منيا في حياتيم المعيشية، أو أفكار يحاجات الناس، أو خدمة تسيل ليـم أمـورىـم
 ميا أو التنويع د تقديأشكالًا في صورة السمعة أو الخدمة أو حجميا ومحتوياتيا أو طريقة وموع

، أو التوصل إلى سياسة تحقـق تخفيض تكاليفيا أو كفاءة أدائيا استخداماتيا أو إطالة عمرىـا أو في
ولاء العاممين مثلًب أو انخفاض نسبة الغياب أو زيادة تعاون الأفراد بعضيم مع بعض أو التوصل إلى 

عمـل بـروح الفريق وبالتضامن نحو ىدف طريقة يقرب فييا المشرف أو الإداري بين مرؤوسيو ويدفعيم لم
 واحد يفضمونو جميعاً ممـا يعنـي أنـو أبـتـكـر ىـذه الطريقة .

                                                           
1
 - Yong, T. T., & Chen, H. C : " Impact of role ambiguity and role conflict on employee creativity". African 

journal of Business Management, Taiwan, Vol.4, No.6, (2010). pp.869-881. 
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إن مقدرة القائد الإداري عمى ابتكار حل مناسب لمشكمة قائمة وتنفيذ ىذا الحل بشكل سميم والوصول  
 1.ـا يعـد إبداعاً ممن ورائو إلى وضع تنظيمي أفـضـل إن

 2الإبداع: مستويات-5-1
 يمكن التمييز بين مستويات ثلبثة للئبداع وىي:

 الإبداع عمى مستوى الفرد. -
 الإبداع عمى مستوى الجماعة. -
 الإبداع عمى مستوى المنظمة. -

 والأنواع الثلبثة تكمل وتعزّز بعضيا البعض، وجميعيا ضرورية لممنظمات المعاصرة.
  :ويتم توصل الفرد إليو من خلبل تمك القدرة الإبداعية، ويعبر الإبداع عمى مستوى الفرد

عنيا في سموك إبداعي. ويتوقف عمى عدة شروط نفسية واجتماعية متداخمة مثل: الشخصية 
الجماعة غير الرسمية وجميع  –ومستوى الذكاء والسياق الاجتماعي والذي يشمل المدرسة 

 ثقافية الحضارية لممجتمع.منظمات المجتمع، والنظام القيمي والقاعدة ال
 :وىو الإبداع الذي يتم تقديمو أو التوصل إليو من قبل  الإبداع عمى مستوى الجماعة

 جماعة لحل مشكمة أو تقديم طريقة جديدة لأداء أعمال أو لإنتاج سمعة أو خدمة.
 :وىو الإبداع الذي يتم من خلبل المنظمات. والمنظمات  الإبداع عمى مستوى المنظمة
 عة تتصف بما يأتي:المبد

 الاتجاه الميداني والميل نحو الممارسة والتجريب المستمرين رغم الفشل أحياناً. -
 وجود نظام يؤيد الإبداع ويشجع المبدعين. -
 الإنتاجية من خلبل مشاركة العاممين في تفيم مقترحات وبدائل العمل. -
ممون عمى التوجو القيمي وتطوير مبادئ وأخلبقيات لمعمل يعرفيا الجميع ويع -

 تطبيقيا.
الالتصاق بالميارة الأصمية لممنظمة المبدعة وعدم الانتقال إلى مجالات عمل  -

 ليس لممنظمة ميارة متأصمة فييا.
 البساطة في الييكل التنظيمي من حيث عدد المستويات والوحدات الإدارية. -

                                                           
1
 .88-87سابق، صلطيف محمد عمي، مرجع  - 

 .379سابق، ص  ماجد عبد الميدي المساعدة، مرجع - 2
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والمين، من حيث توجييات أساسية ومبادئ وقيم لابد منيا ولا يتياون في  الحزم -
تطبيقيا، وفي ذات الوقت استقلبلية ذاتية وتفويض في الصلبحية لمعاممين أثناء أداء 

 1الميمة.
يكتسب التفكير الإبداعي أىمية متميزة لدى الأفراد والجماعات  أهمية التفكير الإبداعي : -5-2

والمنظمات ، مع تطور حركة الحياة في شتى المجالات وتعـدد وتنـوع طرق ووسائل التفكير والتعميم 
والاتصال والإنتاج المختمف أصبح لزاماً عمينـا تحديث وتطوير طرقنا في التفكير والتعميم والعمل والإنتـاج 

 2يمكن حصر ىذه الأىمية في الآتي:و ، المحيط الذي نعيش فيوتواكـب مـع طبيعة وتحديات ـا يمب
تكمن حاجة المنظمات إلى الإبـداع مـن أجـل التطوير الإداري حيـث يرتبط  التجويد والتحسين : - أ

ئم الذي تحقيق الأجيزة الإدارية لأىدافيا بالقدرة عمى معالجة المشكلبت ومواكبـة متطمبات التطوير الدا
يقوم عمى التغيير المستمر، والذي يتوقف عمى مجيودات العاممين من الأفراد في إدارات التطوير 
الإداري. ويرتبط ذلك أيضا بالإبداع في أساليب إعداد وتدريب الكوادر البشرية اللبزمة لإدارة تمك 

اءات والبحث عن وسائل أكثـر الأجيـزة ومـا يتطمـب ذلـك مـن أعـادة صياغة لمقـوانين والموائح والإجر 
إبـداعاً وقـدرة عمى تحقيـق احتياجات تمك الأجيزة. بالإضافة إلى ذلك فإن الإبداع يعد عاملًب قوياً لإثارة 

ـاس . فعندما يتمكن العاممون من أداء بعض الأعمال الإبداعية، فإن ىذا يشعرىم بالرضا عن مالح
 .أنفسيم وعن عمميم

تكمن فائدة التفكير الإبداعي في التعرف عمى المشكمة  الأزمات:حل المشكلات ومواجهة  - ب
ومعرفة أسبابيا  مع تحديد أبعادىـا تفصيمياً، فالتفكير الإبداعي يساعدنا عمى التعرف عمى المشكمة 

يضع يده عمى  ويضع لنا بدائل الحمول، فالمبـدع ىـو الشخص الذي، 3واكتشاف العلبقة بين متغيراتيا
  .وم بعـد ذلك بحميـا، كما يساعد التفكير الإبداعي عمى تجنب المشاكل قبل أن تحدثالمشكمة ثم يق

كما أن مواقـف الـصراع ، تتضمن المساومة والتفاوض حيث ينشأ التناقض في المصالح ، فيبحث كل 
ط جانب عن سبيمو الخاص . فالمناىج المأخوذ بيا في مواجية الصراع ، يشيع فييا استخدام القوة والضغ

بما يتضمنو ىذا مـن إثارة لمشاعر الخوف والألم ، الاعتماد عمى التفكير الابتكاري يمكن أن يتـيـح لنـا 
لا يقف عند حد المفاىيم  اكتشاف نطاق أوسع لمواجية الصراع ، فالبحث عن البدائل في مواقف الصراع

                                                           
،  75. القاىرة، مجمة التنمية الإدارية، العدد الإبداع ماهيته ومقوماته وأساليب قياسه  ،ىاشم الشبيني - 1
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بالإضافة إلى ذلك فإن الإبداع يزيد مـن ، البديمة في الرؤية العامة، بل في كـل حـركـة أو تطـوير لمموقف
عمى مستوى المنظمة أو عمى مستوى قطاعاتيا ومواجية جـودة القرارات التي تصنع لمعالجة المشكلبت 

داراتيـا نملا تكمن في منظمةالثروة الحقيقية لأية وبالتالي فإن  1.وا  ا تكمن في كمية الأفكار ما تمتمكو؛ وا 
 والتغمّب عمى الأزمات.  ود وتعمميا حل المشكلبتالبناءة التي تخمصيا من القي

نتيجة لمتطورات المتسارعة  الإبداع يعد إحدى الخصائص الهامة لممنظمات المعاصرة :  - ت
ات التعمم، وباقتصاد المعرفة مع نيايات القرن موتصاعد الاىتمام بالمعرفة، ورأس المال الفكري، وبمنظ

جة ممحة في منظمات القرن الحادي والعشرين، التي تؤسس العشرين، ظير الإبداع بوصفو مطمباً وحا
عمى اقتصاد المعرفة الإنسانية، والتحول في مفيوم  اقتصاداتياالسمطة فييا عمى العقل المفكر، وتقوم 

يعـد الإبـداع إحـدى  كما2.ار رأس المال المادي إلى استثمار رأس المال المعرفيثمالإدارة من است
الخصائص اليامة لممنظمات المعاصرة التي تعمل في ظـل مفيـوم التحـول التدريجي نحو العالمية، وما 
يرافق ذلك من مظاىر المنافسة الشديدة وحاجة المنظمات إلى التغيير وتحقيق درجـات أفـضـل مـن 

 ت المحيطة. الكفاءة والفاعمية لتستطيع الاستمرار والتكيف مع المتغيرا
ذا كانت الإدارة في الدول المتقدمة قد أظيرت اىتمامـا جـدياً وأصيلبً  بدعم الأفكار الجديدة  وا 

فضل من التقدم لاقتصادىا ، لتحقيق مستويات أان الابتكار والتغيير في منشآتيا، واحتضوتشجيعيا
عمى أىميـة الأفكار المبدعـة والقـدرات  ، فإن الإدارة في الدول الناميـة أحـوج مـا تكـون إلى التركيزوشعوبيا

مناسب لمعالجة العديد ، وتوظف ىذه القدرات بالشكل الن والمديرين أصحاب القرارات فيياالابتكارية لمعاممي
بأساليب ، وتختصر المسافة الزمنية في سباق الابتكارات والاختراعات والأخذ من مشاكميا، لترقى بأدائيـا

 .يثوتقنيـات الـعـصر الحد
  3التفكير الإبداعي مهم عند التخطيط ووضع الاستراتيجيات:  - ث
 البحث في الرغبة ىناك تبقى ولكـن التخطيط عممية في قوي بحضور المنطقي التفكير يحظى ما عادة

 مختمفة طرق اكتشاف في تفيد التي كالبدائل التخطيط آلـيـات مـن مجموعـة وفـق عـمى أفـضـل أفكار عن
 كـنقـاط عمييـا تعتمد بديمة مواقع اكتشاف ىذا لنا يتيح كما نفسو، الطريق نفس لسموك مختمفة وأشكال
 ونسأل الخطة ىذه تواجييا التي الظروف فنتحدى نفسيا، الخطة عمى قوتطبّ  الذي التحدي كذلك لمرصد،
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 الـضرورة؟ العوامـل مـن الحقيقـة أو الأمـر ىـذا ىـل أو الحـدود؟ ىـذه نقبـل أن عمينا يتحتم ىل أنفسنا
 أوليـا، أمرين في عمييا تعتمد التي الاستثارة يخمق التخطيط مرحمة في الإبداعي التفكير إلى أن بالإضافة

 .الخطة مرونة مدى اختبار وثانييا، الجديدة، المفاىيم توليد
العمميات ح لأنيا تعد من بيا بإلحـافيما يخص وضع الاستراتيجيات فإن التفكير الإبداعي يتطمّ و 

بجانب  -، ولأنيا تستوعب المشكلبت والصراعات والميام ثم وضع ذلك كمو في تصميم شامل المركبة
 .كانات ومدى الاستجابات التنافسيةأنيا تتضمن قدراً من المعمومات وتحميل التوجيات والمؤشرات والإم

ليا بحالة المعرفة العممية والرؤية المستقبمية في الإبداع ليست سباحة في آفاق خيالية لا علبقة  
السائدة أو بالأوضاع الثقافية المستقرة بقدر ما ىي نوع من ممارسة مخاطر التنبؤ المعقول في ضوء تخيل 

 .نظور الإنساني إلى مستقبل قـادم، ىذا من شأنو أن يمد بصر المرية والثقافيةالأوضاع العممية والفك
 بعد الأزمة:التفكير الابداعي والتنبؤ والاستشراف -5-3

 مركـب عممي جيد ىي المستقبل فبحـوث. ىيئة ميمة ليست المستقبل واستشراف التنبؤ ميمة إن
 تعتمد فإنيا لممستقبل نخطط وحينيا الفكرية، المخاطر ممارسة وقبول والخيـال الإبـداع، إلى يحتاج
 مـن مزيـداً  الإبداعي التفكير يعطي ولذلك كاممة، غير بالتأكيد وىي المتوفرة والمعمومات البيانات عمى

 التفكير من نتائج عـدة عـمى الاعتماد أن نجد وىنا القرار، اتخاذ في تساعد التي المتاحة الإمكانات
 القادة بعض يتمتع قد كما الأخرى التفكير أنـواع مـن نـوع أي عمى الاعتماد من أفضل الإبداعي
 عمييا تدربوا التي التوقعية القدرة عميو نطمق أن يمكن بما العمماء وكبار العسكريين والقادة السياسيين

  1.فيو التأثير عمى العمل وبالتالي بالمستقبل التنبؤ في
 خلبصة مثل الذي التطور ذلـك التكنولوجي، التطور قمة فيو نعيش الذي الحديث العصر ويمثل

 2المبدعة. البشرية العقول إنتاج
التغيرات المحتممة بل يجب التدرب عمى كيفية مواجيتيا واستغلبليا لصالح لا يجب أن نكتفي برصـد و 

دارة  منظماتنا،  فالتدريب يشكل عمودا أساسيا في الحصول عمى الخبرة والكفاءة والقدرة عمى مواجية وا 
الأزمات وقد أصبح يمثل الحاجة الضرورية التي لا مفر منيا في حالة السعي والوصول إلى المستويات 

طموبة من التقدّم والقدرة عمى الإدارة والمواجية في مختمف الظروف، وىي حالات يجب أن تكون الم
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المناسب وقبل فوات الأوان، فاختيار الوقت المناسب وتوظيفو لخدمة ومصمحة اليدف المراد الوصول إليو 
 1ىو الأساس في امكانية تحقيقو بالشكل الذي يتناسب مع حجم وكفاءة وطموحات أصحابو.

 :خلاصة الفصل
أىمية متزايدة في المنظمات الحديثة التي تمثل كيانات اجتماعية  ل موضوع ديناميكية المنظمةتيح

الظروف البيئية التي وتنظيمية بحاجة لقدرات وموارد متكاممة وديناميكية وذات قيمة مستمرة لتتناسب مع 
لضمان بقائيا تمتاز بالتسارع الشديد والمستمر، الذي يفرض عمى المنظمات إجراء تغيرات استراتيجية 

التي قد تواجو مقاومة وصراعات مما يتطمب قيادة تستجيب ، ىذه التغيرات واستمرارىا ومواكبتيا لمتغيرات
جانب ايجابي الاستثمار في الصراعات وتحويميا للمتحديات والفرص التي يقدميا لمحيط وفي نفس الوقت 

 خدمة لأىداف المنظمة.
إدارة الصراع وتحويل حالات العداء إلى حالات استقرار الناجح ىو من يستطيع القائد  كما أن

حيث لا عداء ولا صداقة، ثم تنمو حالات اللبعداء واللبصداقة لتصبح تعاونا من أجل تحقيق أىداف 
 لظروف الطارئة والأزمات.المنظمة ومواجية ا

ويتطمّب تخطي الأزمات والاستفادة من دروسيا حسن إدارة مجتمع الأزمة وكسب دعمو، كما 
واستشراف المستقبل ما بعد الأزمة، وىو ما يتطمب يتطمّب تفكيرا مبدعا يحسن الربط بين المتغيرات 

التنبئية بما يمكنيم من المساىمة في تجنب الاعتناء بالمواىب في المنظمات وتدريبيم وتطوير قدراتيم 
 الأزمات مستقبلب.
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 تمهيد
عمى أدبيات الموضوع  الاطلاعمّ الدراسة حيث تالسابق لممداخل النظرية لموضوع  تطرّقنا في الباب   

ب ىذا في الباسنحاول استثمار كل و  ،والدراسات السابقة المقابلات الاستكشافيةلقراءات و الاستفادة من او 
 .نتائج البحثلمعطيات و الثاني لموصول إلى تحميل سميم 

مجالاتو سنتطرّق في ىذا الفصل إلى ية تقتضي التعريف بميدان البحث و بما أنّ الدراسة التطبيقو   
مكانياتيامنظمة الخطوط الجوية الجزائرية و التعريف ب والأزمات التي تتبعيا،  لمطوارئ الاستجابة خطةو  ا 

 .في ىذه الدراسة حصائية المستعممةالأدوات الإو المتبعة لبحث وكذا الإجراءات المنيجية مجالات او 
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 التعريف بميدان الدراسة)منظمة الخطوط الجوية الجزائرية( :-1

ىي مؤسسة ،و  1962في ت أأنش الطيران الوطنية الجزائرية  الخطوط الجوية الجزائرية ىي شركة
دج. عرفت الشركة  60000000000 الاجتماعيشركة ذات أسيم ذات رأس المال  ،اقتصادية عمومية

تنقل  خلال السنوات الأخيرة نموّا كبيرا لأدائيا التجاري نتيجة لممخطط المتوسط المدى لممؤسسة، و ىي 
 ربعأ نحو اخدماتي قدّموت .طائرة 59مسافر سنويا عبر أسطول مكون من  مميون 6.1اليوم أكثر من 

 .وطنية وجية 35 و دولية وجية 44 مع قارات،

تسييرىا وأنظمة الإعلام  أدواتعبر عصرنة أسطوليا و  رالجوية الجزائرية في تطور مستمالخطوط 
 1.اليامة عمى مستوى السوقالدائمة و التحديات  لمواجية  كذا عبر وضع معايير لنشاطاتيا لدييا و 

 : الجزائريةة منظمة الخطوط الجوية تاريخ نشأ-1-1
الجزائرية منذ نشأتيا تغييرات وتعديلات كثيرة نتيجة لمحاجات  عرفت منظمة الخطوط الجويّة   

كل ت التي عرفيا الاقتصاد الوطني والعالمي، و لمتحولامن جية و  الضغوطات الكثيرة التي واجيتياو 
 .لمواجية التغيرات والتكيّف معيا استراتيجيةالتغييرات أدّت بيا لوضع 

، حيث كانت تدعى "الشركة العامة 1947ط الجوية الجزائرية إلى سنة تعود نشأة منظمة الخطو و  
خاصة من شركات بحرية أىميا ترانس  كان رأسماليا يتشكّل من رؤوس أموال، و 2( CGTلمنقل الجوي" )

 أتمنتيك.

في و  ،الشركةال من رأسم %51قامت الدولة الجزائرية بشراء  1963ستقلال في سنة بعد الاو   
أين تمّ تأميم  1974ثم تواصمت عممية التأميم إلى غاية  %83تمكّنت الدولة من رفع النسبة إلى  1970

منذ ذلك الحين أطمق عمييا اسم من الأسيم ( و  %17حيث استرجعت الدولة الأسيم المتبقية )الشركة كميا 
  .S.T.A "3شركة النقل الجوي"

                                                           
1
 -https://airalgerie.dz/ar/ قيمنا-و-شركتنا-عن-شركتنا/لمحة  consulte le 28/08/2018 

2
-CGTA:Compagnie Gènèrale du Transport .  

3
-S.T.A: Sociètè du Transport Aèrien.  
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لذي منح ليا اىيكمة الشركة و متعمّق بقانون 39/751وم رقم صدر مرس 1975من سنة في فيفري و 
أصبح في التطوّر الاقتصادي والاجتماعي و التنظيمية لتصنّف كمؤسسة اشتراكية تساىم الأدوات القانونية و 

 .2(S.N.T.T.Aالخدمات الجوية) مييا اسم الشركة الوطنية لمنقل و يطمق ع

إعادة ىيكمة في إطار إعادة ىيكمة  1983( عرفت الشركة سنة 84-80حسب المخطط الخماسي )و  
 :المؤسسات العمومية حيث قسّمت إلى

 ىي ذات طابع دولي.: و الجوية لمنقل العمومي المؤسسة الوطنية لاستغلال الخدمات 
 تيتم بالطيران : العمل الجويالخدمات الجوية لمنقل الداخمي و  المؤسسة الوطنية لاستغلال

 الداخمي.

 ،ثلاثي مستقل)الوطني، والدولي بعد فترة وجيزة تمّ إلغاء ىذا التقسيم مقابل ظيور تقسيم جديد
إلى  1997فيفري  17، ثمّ انتقمت الخطوط الجوية في وية ( تحت سمطة إدارة عامة واحدةالمحطات الجو 

حاليا ، و مميار دينار جزائري 2,5برأسمال قدره  ( S.P.A/E.P.E)مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسيم 
 .3مميار دينار جزائري 43يقّر رأسمال الخطوط الجوية 

 : 4يمي تيدف الخطوط الجوية الجزائرية إلى تحقيق ماو  

 التسيير الجيد لممنظمة انطلاقا من تقديم معمومات دقيقة في الآجال المحدّدة. -
 تحسين نوعية الخدمات المقدّمة لزبائنيا. -
 .إنشاء ديناميكية لمتغيير -
  الحرص عمى السلامة و الجودة في مجال النقل الجوي. -
 إدخال أىداف جديدة لممنظمة تدريجيا. -

بالتالي تتأثّر بشدّة بمتغيرات المحيط يا الشركة بعدم قابميتيا لمتخزين،  و حيث تتميّز الخدمات التي تقدّم
 .الاجتماعي، الاقتصادي والسياسي

                                                           
،الجزائر  1976مارس  22،16،العدد الجريدة الرسمية لمجمهورية الجزائرية الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، -1

 ..37الرسمية ،ص.،المطبعة 
2
- S.N.T.T.A:Sociètè National du Transport et Travail Aèrien.  

 إحصائيات متحصّل عمييا من مديرية الموارد البشرية.- 3
4
-http://www.airalgerie .dz consultè le 10/04/2014.  
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(. موزعين 31/12/2016) إحصائيات 9174الخطوط الجوية الجزائرية ب  منظمةيقدّر موظّفو و 
 :1حسب الجدول التالي

 : يمثّل توزيع الإمكانيات البشرية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية.01جدول رقم 

 % العدد المستخدمون

 %95.78 8788 المستخدمون في الجزائر

 %04.20 386 المستخدمون في الخارج

 %100 9174 المجموع

 

 الحوادث التي تعرّضت لها المنظمة: كرونولوجيا أهم-1-2
العديد من الخسائر المادية  كمّفتياالتي لحوادث جوية الجزائرية بجممة من امرّت منظمة الخطوط ال

 :ذكر منيانرت عمى سمعتيا في الأسواق العالمية، والبشرية، وأثّ 

من الطاقم  5و مقتل  200-737نغ الشحن البوي، تحطّم طائرة  1994ديسمبر  21 -
. حيث سقطت بالقرب من مطار كونفري باقنتون بالمممكة p702ذلك في رحمة الخطوط الجوية و 

 المتحدّة.
تحطّم طائرة مدنية بسبب  6289في رحمة الخطوط الجوية الجزائرية ، 2003مارس  6 -

تمنراست في رحمة عادية نحو العاصمة عطل في المحرّكات بعد اون قميمة من اقلاعيا من مدينة 
 . 2من الركاب و الطاقم و ناج وحيد 103، و مقتل الجزائر
شخصا بجروح طفيفة بعد ىبوط فاشل لمطائرة التابعة  45، إصابة  2006مارس  19 -

 إسبانيا. -لمخطوط الجوية الجزائرية بسيافي
من الطاقم في رحمة  3، تحطّم طائرة بسبب الأحوال الجويّة  و مقتل  2006أوت 13 -

 إيطاليا. -بين الجزائر و فرانكفورت حيث تحطّمت قرب بياسترا

                                                           
1
- Situation des effectifs:  BILAN SOCIAL AH (Sans catering) Année 2016 (clôture 2016)  

consultè le 22/12/2014. www.jeuneafrique.com -
2

  

http://www.jeuneafrique.com/
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، حريق كبير في برج المراقبة بمطار ىواري بومدين بالعاصمة 2013جويمية  29 -
لى المطار و الجزائر ، تسبّ  مف الرحلات إلى مطارات تغيير وجية مختب في توقّف الرحلات من وا 

 .1ي تذمّر كبير لدى زبائن منظمة الخطوط الجوية الجزائريةوىران مما تسبّب فقسنطينة و 
منظمة الخطوط الجوية ، مطارات دولية تحتجز طائرات تابعة ل2013سبتمبر  26 -

ا ممخمو الحسابات البنكية من الأموال الكيروزان بسبب الديون و رفض تزويدىا بمادة الجزائرية و 
ىذا جعل زبائن الخطوط الجوية الجزائرية و لدى  أثار سخطا كبيراتسبّب في تأخر رىيب لمرحلّات و 

أو التحويل السريع «SWIFT» خطةب ىي ما يعرفو المنظمة تتبنى خطة طارئة لتسيير الوضع 
 .2وط الجوية الجزائرية لدى زبائنياقد أثّرت ىذه الحادثة كثيرا عمى سمعة منظمة الخطللأموال ، و 

 مقتل إلى أدى مالي شمال في الجزائرية الجوية الخطوط طائرة سقوط 2014 جويمية 24 -
 مكافحة نظام تفعيل عدم إلى السبب المحققون وأرجع مختمفة، جنسيات من شخصا 116

 .الصقيع
 من لمطيران طاسيمي لشركة تابعة الدويرة، بضواحي عمودية طائرة سقوط 2017 أوت10 -
 3.أشخاص 4 مقتل خمف الحادث ،” 206 بيل“ نوع

 الجوية القاعدة بمحيط إقلاعيا بعد لحظات عسكرية نقل طائرة تحطم 2018 أفريل 11 -
 .ضحية 257 والحصيمة لبوفاريك،

 4:في الخطوط الجوية الجزائرية  تحميل خطة الاستجابة لمطوارئ -1-3
 خطة الاستجابة لمطوارئ في الخطوط الجوية الجزائرية

EMERGENCY RESPONSE PLAN 
Guide de sensibilisation à l’ERP 

 السياق التنظيمي:-1-3-1
 21/12/2005 بتاريخ DACM / N ° 2784 تعميم
 DOC 9859 الدولي المدني الطيران منظمة

 
 

                                                           
consultè le 22/02/2014. http://news2.fibladi.com  -

1
  
2
-http:// news2.fibladi.com consultè le 26/03/2014.  

3
 https://www.elkhabar.com/ 2018/04/11،كرونولوجيا حوادث الطيران بالجزائر  

4
 - Compagnie Nationale AIR ALGERIE, DOC ERP/DSLCC/JUIN 2012 

http://news2.fibladi.com/
https://www.elkhabar.com/
https://www.elkhabar.com/
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 ؟ERP الاستجابة لمطوارئ  مخطط هو ماأ/
 إدارة الممكن من يجعل إنو. طبيعتيا كانت ميما الطارئة المواقف مع لمتعامل الشركة استجابة خطة ىو 

 .وسرعة بكفاءة معيا والتعامل الكبيرة أو الاضطرابات الخارجي، أو الداخمي المنشأ ذات الأزمات، حالات

  خطة الطوارئ؟ تطبيق مجالب/

 مثل اليواء في محتممة نوبات حدوث عند: 

  طائرة تحطم . 
 الرىائن أخذ. 
  (الاختطاف) الجوية القرصنة. 
  طبيعية. كوارث 
 التشغيل ظروف تدىور . 
 (عالمي وباء) صحية أزمة.  
 بوجود قنبمة. تنبيو 

 ؟  لمطوارئ الاستجابة مخطط ERP لماذا ج/
 المركزية الأزمة لخمية الفوري بالتنظيم يسمح. 
 الطوارئ لحالة للاستجابة الشركة سياسة تحديد . 
 الطوارئ بخطة المرتبطين والخارجيين الداخميين المشاركين تحديد. 
 محاكاة  تشغيل الدورية ) التمارين لأداء دليل(ERP. 
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 زمة:خمية الأ  بدء عممية: يمثل 8الشكل 

 

 

 

 

 نعم                            

 

                                    

 لا                                             

 غير خطير                              

 خطير                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 AIR ALGERIE, DOC ERP/DSLCC/JUIN 2012 المصدر:

 تحليل

الرئيس المناوب خلية الاتصال / رئيس الفرع الذي حدثت به المشكلة خلية 

 الاتصال

الحصول على المعلومة من خلية 

 الاتصال

وضع ٌمكن 

إدارته على 

مستوى خلٌة 

 الاتصال

 إعادة الوضع إلى طبٌعته

طلب أعضاء مجموعة الأزمة 

 حسب مستوى الحدث

تقٌٌم مستوى 

 الأزمة

 أرشفة 

 جمع المعلومات

إعلام الرئٌس التنفٌذي للمنظمة، 

 ورئٌس العملٌات

 رسالة تنبٌه

 طلب أعضاء خلٌة الأزمة حسب النوع

تنظٌم أعضاء خلٌة الأزمة فً الأماكن المخصصة لإدارة الأزمة 

 الأزماتمثل قاعة إدارة 

ٌقوم الرئٌس التنفٌذي، بناء على نوع وحجم الأزمة بإدارة وحدة 

 الأزمات أو تعٌٌن مدٌر لخلٌة الأزمة

الخروج من الأزمة، تقٌٌم  تطبٌق خطة الطوارئ المعمول بها

 الأزمة.

العودة إلى تحلٌل ردود الفعل   

 الطبٌعٌة   

 رسالة تنبٌه
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 المركزية: الازمات وحدة تنظيمهـ/

 وفعالية المعمومات أداء عمى بناءً  الطوارئ خطة تضمن كفاءة بطريقة منظمة المركزية الأزمات وحدة
 القرارات. واتخاذ لمتحميل البيانات(، جمع)

 : يمثل تنظيم وحدة الأزمات المركزية9الشكل 

 

 

 

 

 

 AIR ALGERIE, DOC ERP/DSLCC/JUIN 2012 المصدر:

 للأزمات: المركزية الوحدة دور -و

 :المركزية الأزمة خمية عمى يجب كبير، حدث وقوع حالة في المركزية الأزمة خمية دور

  وأسرىم. والطواقم لمركاب المساعدة تقديم 
  بأكمميا. والخارجي الداخمي الاتصال عممية إدارة 
  الحالة. وتحميل بالمشاكل قائمة وضع 
  وتنظيم المشاكل لعلاج طرق تحديد. 
  وتنظيميا تدخميم. الشركة داخل الميارات تعبئة 
  حالة الضرورة. في استدعاؤىم يمكن الذين المتطوعين إدارة 
 والغير وركابيا وموظفييا الشركة ممتمكات عمى الحفاظ من التأكد 
  الشركة. سمعة عمى الحفاظ التأكد من 
  الأعمال. استمرارية ضمان 
  طبيعتو. إلى الوضع إعادة 

 حللّ

 قرّر

 تمثّل استعلم
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  التصحيحية الإجراءات تطبيق من والتأكد الدروس واستخلاص تقرير القيام بإعداد. 
 تطبيق خطة الطوارئ: عمى الحفاظ كيفيةي/

  ميمة الجميع ملاحظات 
  تطبيق من والتأكد( الراجعة التغذية) الدروس واستخلاص أزمة، كل بعد تقرير إعداد خلال من 

  .التصحيحية الإجراءات
  المسح نتائج تحميل خلال من 
  دورية تمارين أداء طريق عن ( مخططمحاكاة ERP )وتحميميا. 

 مجالات الدراسة:-2
قع يمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية عمى ثلاثة فروع حيث  اتتتوزع مديريالمجال المكاني: -2-1

كما تمتمك  .ساحة موريس أودان العاصمة الجزائرمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية في المقرّ الرئيسي ل
قد و  فرع إداري عمى مستوى مدينة القبة وفرع آخر عمى مستوى مطار ىواري بومدين بالدار البيضاء

تمّت ىذه اخترنا مجموعة مديريات بطريقة عشوائية شممت كل الفروع الإدارية التابعة لممنظمة حيث 
  :مفردات العينة المسحوبة من ىذه المديريات وىيلدراسة عمى ا

مديرية الشؤون  المالية والمحاسبة، الشؤون مديرية ،والتكوين مديرية الموارد البشريةالمديرية العامة، 
مديرية مصمحة البرامج، مديرية الأعمال الموجستية، قسم نظم المعمومات، قسم  التأمين،القانونية و 

 .(02)انظر الممحق رقم  .خمية الاتصالو مديرية الشؤون التجارية العمميات عمى الأرض، 

إلى  2017 شير جويمية من في فترتين زمنيتين الأولىتمت ىذه الدراسة المجال الزماني :-2-2
طيمة ىذه   يةمخطوط الجوية الجزائر لمقر الرئيسي لبا حيث تحصمنا عمى تربص 2018غاية شير جانفي 

وتعتبر في رسالة الماجيستير التي أجريناىا في نفس المنظمة  أقمم أكثر ىو عممناتالفترة وما ساعدنا في ال
لمسؤولين حيث أنيم اسمح لنا باكتساب ثقة الموظفين و  ىي المرحمة الاستطلاعية لدراستنا ىذه الأمر الذي

عمى السموكيات أكثر وىو ما جعمنا نقف  وأريحية ينيم مما جعميم يتصرفون بتمقائيةباعتادوا عمى وجودنا 
حيث تم تقسيم ىذه الفترة الأولى أيضا عمى مرحمتين المرحمة الأولى لمتربص كمرحمة  الحقيقية لمموظفين،

نظيمية لممنظمة، ودامت حتى شير سبتمبر ثم مرحمة استطلاعية والتعرّف عن قرب أكثر عمى الثقافة الت
 من شير أكتوبر إلى شير ديسمبر. الاستمارة التجريبية التي كانت
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 أفريلبعد ضبط عيّنة الدراسة وكانت من شير وىي توزيع الاستمارة النيائية ثم الفترة الزمنية الثانية 
 . 2018 ماي إلى شير 2018

 الإجراءات المنهجية:-3

عممي يستخدمو الباحث لدراسة ظاىرة معيّنة ىو إطار المنيج  المنهج المستخدم في الدراسة:-3-1
  كشف قوانينيا.يدف الوصول إلى مسببات الظاىرة وتحميميا و ب

حيث يعرّف المنيج أنو أسموب منظّم وفق مراحل متدرّجة تقود إلى الكشف عن حقائق مجيولة و  
قد اعتمدنا و 2كيفية تصوّر وتخطيط العمل حول موضوع دراسة ما.وينص عمى  1فحص الأشياء المعمومة.
ومعرفتيا ومعرفة العلاقات بوصفو أداة لدراسة الحوادث الاجتماعية  الكميالمنهج في دراستنا ىذه عمى 

ما بينيا لنتمكن من اكتشاف القوانين السببية العامة وتفسيرىا وتوثيقيا، لمتمكن من التحكم بالحوادث في
 3بوقوعيا ونتائجيا.والتنبؤ 

أنّ ىذا المنيج ىو الأنسب لدراسة ظاىرة الأزمة  من خلال تتبعنا لمظاىرة موضوع الدراسة ارتأيناو   
بجمع حيث قمنا كمتغير تابع ومعرفة العلاقة بينيا وبين المتغير المستقل الثقافة التنظيمية بالمنظمة 

ن مجتمع جمع بيانات ميدانية متناولت الظاىرة و ت السابقة التي الدراساالبيانات عن طريق الوثائق و 
التي سمح مجتمع البحث لعممي الملائمة لدراسة الظاىرة و البحث ا أدواتالبحث باستخدام تقنيات و 

بتطبيقيا حيث أنّ طبيعة الموضوع توحي باستخدام تقنية بذاتيا لكن طبيعة مجتمع البحث فرض عمينا 
 لبيانات.استخدام تقنيات مساعدة لموصول إلى ا

 تقنيات البحث المستعممة في الدراسة:-3-2
ذا اليدف المراد الوصول كنوع المنيج المتبّع في الدراسة و يرتبط اختيار تقنيات البحث المناسبة ب   

تستخدم حتكاك بالميدان بالنسبة لمباحث و تعتبر أوّل ا ىيي البداية بمقابلات استطلاعية و قمنا ف إليو حيث
ىي مصدر ىام و ، لا لمتحقق من فرضيات الموضوع فكرية وفرضيات عمل بيدف إيجاد مسالك

                                                           
 .10،ص. 1997،لبنان ، مؤسسة المعرفة لمطباعة و النشر ، 1،ط منهج إعداد البحوث الجامعيةلجيدي حمادي ،- 1
دار القصبة،  ،، تر: بوزيد صحراوي وآخرون، الجزائرمنهجية البحث العممي في العموم الانسانيةموريس انجرس،  - 2

 .99، ص 2004
ث ودراسة السياسات، المركز العربي للأبحا بيروت، ، تر: شحدة فارع،البحث الاجتماعيسوتيريوس سارانتاكوس، - 3

 .106، ص2017
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استعنّا بتقنية الاستمارة وقد ، 1لممعمومات التي لا نستطيع الحصول عمييا باستعراض أدبيات الموضوع
بقا دراسة اجرينا سحيث أننا قد أ القيود البيروقراطيةراسة فرضتيا طبيعة مجتمع البحث و كتقنية أساسية لمد

م من لموصول إلى أكبر كاجستير حول نفس المنظمة وكنا قد اخترنا المقابلات كتقنية جمع لمبيانات و الم
لكننا في مرحمة الماجستير البيانات الخاصة بالأزمات في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية المعمومات و 

الى جعمنا نغيّر تقنية البحث  قابمة ممامواجراء ال بيروقراطية في تحديد موعد مع المبحوثينبقيود  اصطدمنا
، وىو ما جعمنا نختار  – شير(أ 3عمى قبول طمب المقابمة )أحيانا تفوق فترة انتظار الرد -الاستمارة 

 بالملاحظة طيمة فترة تربصنا في المنظمة. استعنّامسبقا تقنية الاستمارة في ىذه الدراسة، كما 

تقنية اختبار يطرح من خلاليا الباحث مجموعة من الأسئمة عمى أفراد العيّنة  بأنّيا الاستمارةتعرّف و  
نقارن بيا مع ما تم اقتراحو في ات يتم معالجتيا كميا فيما بعد و من أجل الحصول منيم عمى معموم

 2الفرضيات.

 :(01)أنظر الممحق رقمقد تم بناء الاستمارة وفق المحاور التالية و 

 أسئمة. 08يتكوّن من البيانات الشخصية و  :المحور الأوّل

ق ببيانات فرضية الدراسة يتعمّ و التزام القادة بقيم ومعتقدات المنظمة واتخاذ القرارات  :المحور الثاني
 سؤالا. 18، عدد أسئمتو الأولى

عمّق ، ويتالتنشئة الاجتماعية، الولاء التنظيمي، والتكيف مع الأوضاع الأزموية الطارئة :المحور الثالث
 أسئمة. 16يتكوّن من ببيانات فرضية الدراسة الثانية و 

عدد الأسئمة ، و مراعاة القيم والمعتقدات الاجتماعية لممحيط والتكيف مع تغيرات المحيط المحور الرابع:
 سؤالا. 17بو 

 بو الأسئمة وعدد ،قوة الثقافة التنظيمية والاستفادة من الأزماتسموكات الفاعمين،  :الخامس المحور
 .سؤالا 12

                                                           
، الجزائر  الدليل المنهجي في إعداد المذكّرات و الرسائل الجامعية في عمم الاجتماعسعيد سبعون و حفصة جرادي ، - 1

 .79-78،ص.2012 ،،دار القصبة لمنشر
 .155نفس المرجع، ص.- 2
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بيدف التأكد من قدرة  .خضاع الاستمارة المبدئية لمتحكيميا إلا بعد إلم يتم اعتماد ىذا التوزيع نيائو    
جمع البيانات المفيدة في مثل ياس الظاىرة المدروسة و المؤشّرات التي تمّ بناء الأسئمة عمى أساسيا عمى ق

 ىذه الدراسات.

ث ىنا بصدد اختبار فرضيات الباح المقابمة الاستطلاعية حيث أنأما المقابمة فيي تختمف عن    
ىي عممية تقصّي عممي تقوم عمى مسعى التي تؤطّر المقابمة و توجييا "و ىذه الفرضيات ىي بحثو و 

 .1اتصالي كلامي من أجل الحصول عمى بيانات ليا علاقة بيدف البحث "

تربّصنا بمنظمة الخطوط الجويّة و ذلك ما ساعدنا عمى كما استعنّا بتقنية الملاحظة طيمة فترة     
مفردات مجتمع وتأثيرىا عمى  الثقافة التنظيمية لممنظمةسموكيات الفاعمين بالمنظمة ومقاربة  اكتشاف

سبل التفكير ميدان من أجل منح الباحث مسالك و البحث، فالملاحظة ىي تقنية تسمح بجمع البيانات من ال
 2مة البحث و تدقيقيا.المساعدة عمى ضبط مشك

 :واختيار عينة الدراسة مجتمع البحث-4
، يمكن أن يتم تجمع بينيا صفات أو خصائص معيّنةن مجتمع البحث من وحدات أو عناصر يتكو 

مسح حيث يتم جمع البيانات من مجتمع البحث بطريقتين إما طريقة ال3التحقّق أو اختبار الفرضيات عمييا.
وبما أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية من المنظمات كبيرة الحجم فقد اخترنا ، الشامل أو طريقة العيّنة

 ىذا البحث.تحقق شروط أسموب العينة لجمع البيانات وتم اختيار العينة العنقودية لأنيا 

 اختيار العينة: 
ليس عمميا بل ومن المستحيل، في كثير من الأحيان إنشاء وتكوين إطار عينة لممجتمع المستيدف أو 
يكون مجتمع البحث المستيدف موزعا توزيعا جغرافيا عمى نطاق واسع، مما يجعل تكاليف جمع البيانات 

منظمة بما أن و  ، 4ةمرتفعة نسبيا، وتعتبر مثل ىذه الحالات والظروف مثالية لاستخدام العينة العنقودي
كبيرة الحجم كما أسمفنا الذكر وبما أننا لم نستطع الحصول عمى قائمة لكل  الخطوط الجوية الجزائرية

                                                           
1
-Madleine Grawitz ,Méthode des sciences socials ,huitieme edition , Paris , Ed Dalloz ,1990,P.742.

  

 .83سعيد سبعون و حفصة جرادي ، مرجع سابق ، ص. -2
 .133نفس المرجع ،ص.- 3
، تر: طارق عطية عبد الرحمان، معيد الإدارة العامة، أساسيات اختيار العينة في البحوث العمميةجوني دانييل،  - 4

 .214، ص2015مركز البحوث، المممكة العربية السعودية، 
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ربما يكون من المستحيل في البداية  »العنقودية حيث يقول موريس أنجرسعناصر البحث فقد اخترنا العينة 
بحثنا، كما قد يكون وضعيا مكمفا وصعبا... إن المعاينة  الحصول عمى قائمة لكل العناصر التي سنسحب منيا عينة

العنقودية تسمح بتجاوز ىذه الصعوبة مع ضمان حصولنا عمى معاينة احتمالية، وبالضبط فإن الأمر يتعمق بإجراء القرعة 
نة العنقودية ليس عمى العناصر في حد ذاتيا، لكن عمى الوحدات الأخرى التي تشمميا، إن قاعدة مجتمع البحث في المعاي

تحتوي عمى عدد من العناصر ذا كانت العناقيد أما إليس ىي إذا قائمة العناصر التي يتكون منيا مجتمع البحث...
المختمفة، فإننا نستطيع من خلال العينة اعادة انتاج وزنيا الخاص في مجتمع البحث لمحصول عمى أكبر قدر من 

 1.«التمثيمية...

يأتي ىذا التصميم لمعالجة مشكمة أساسية تواجو الباحثين وتتمثل في قدرتيم عمى تضمين جميع و   
إطار معاينة واحد، وذلك بسبب الانتشار الجغرافي أو التشابك الكبير ليذه  وحدات المعاينة ضمن 

 لحالة إلىالوحدات، بحيث يكون أمام الباحث عدّة أطر معاينة لنفس المجتمع البحثي، فيمجأ في ىذه ا
النزول عبر مجتمع البحث بشكل عنقودي بحيث يختار في كل مرة )إطار معاينة( جزئي ضمن معين 

  2إلى أن يصل إلى استخراج الوحدات بشكل مباشر في المستوى الأخير.

وىو ما ينطبق تماما عمى بحثنا ىذا حيث اعتبرنا منظمة الخطوط الجوية الجزائرية كعنقود كبير   
مجموعة عناقيد فرعية ىي مديريات المنظمة الفرعية ثم من كل مجموعة مكاتب كعناقيد يتفرع منو 

 تدريجية أخيرة وىي التي تعتبر وحدات البحث.

 ولأننا لا نستطع مديريات عشوائيا تتوزع عمى كل فروع المنظمة، 10حيث اخترنا في البداية    
التوزيع عمى كل العمال المنتمين لممديريات المختارة وذلك بسبب العدد الكبير الذي سيستنزف منا جيدا 
ماليا كبيرا ووقتا طويلا ونظرا لكوننا مرتبطين بفترة زمنية محددة اخترنا أن نسحب عينات تمثيمية من كل 

كان عدد الموظفين كبيرا قمت  لعينة، حيث كمماحسب عدد موظفييا لنضمن التمثيل النسبي في امديرية 
ومديريات تم السحب منيا  ،%5 بنسبةفكانت مديريات تم سحب منيا نسبة السحب والعكس صحيح 

ومديرية الشؤون القانونية والتأمين، ومديرية الاتصال خمية أما ، %20، ومديريات بنسبة %10بنسبة 
نظريا فكان توزيع العينة ، قمة عددىمفييا بسبب لموظفين ا من %50أخذنا نسبة الشؤون التجارية فقد 

 لتالي:احسب الجدول 

                                                           
 .307-306، صمرجع سابقموريس أنجرس ،  1
، 2019، الأردن، دار بداية ناشرون وموزعون، العينة والمعاينة : مقدمة منهجية قصيرة جداسعد الحاج بن جخدل،  - 2

 .47ص 
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 : العينة النظرية02جدول 

نسبة  عدد الموظفين المديرية
 السحب

 العدد النيائي

DRH 24 20 120 والتكوين البشرية الموارد 
DAJA القانونية الشؤون 

 والتأمين
تم التقريب  14.5 50 29

 14ل

DC تم التقريب  17.5 50 35 التجارية الشؤون
 18ل

CCO 9 50 18 الاتصال خمية 
DL 31 10 311 الموجيستيكية الأعمال 

DFC المالية الشؤون 
 18 20 89 والمحاسبة

DOA 77 5 1538 الجوية العمميات قسم 
DSIE 30 10 305 المعمومات نظم قسم 

DG 16 20 78 العامة الإدارة 
DP 38 20 190 البرامج قسم 

 275        2713 المجموع
 

، مديريات ( 10ن عمى عشرة )ا موزعيمبحوث 275ىي من مجتمع البحث فالعينة التي سنسحبيا 
عنصر كحد ( 100مئة) الذي يرى أنّ  جون بيار بومناسبا لدراسة أكاديمية حسب  يعتبر ىذا الحجمو 

   1العينة. أدنى لحجم العينة مناسب لمتمكن من تعميم القياسات التي تم القيام بيا عمى

حيث اخترنا المكتب  2وذلك بنسبة سبر  بطريقة عشوائية منتظمةأما طريقة توزيع الاستبيان فكانت  
وأخذنا جميع موظفيو  3رقم واخترنا المكتب  مكتبينالأول وأخذنا جميع الموظفين الموجودين بو ثم تركنا 

                                                           
 .152سعيد سبعون وحفصة جرادي، مرجع سابق، ص - 1
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،  1وىكذا دائما نترك نفس معدل السبر حتى أنيينا عدد الاستمارات المطموب توزيعيا في كل مديرية، 
 ،...الخ 5+2، 3+2، 1+2

سئمة وعة من المبحوثين لم يجيبوا عمى أغمبية أبعد استرجاع الاستمارات والاطلاع عمييا وجدنا مجم 
ننا لم نسترجع مجموعة من الاستمارات أبالمية وىو ما أدى إلى رفضيا، كما  15الاستمارة بنسبة فاقت 
وبالتالي وبعد تمحيص كل الاستمارات المسترجعة ، doaقسم العمميات الجوية  خاصة من مديرية 

 واستبعاد المرفوضة كانت العينة الفعمية التي سيجرى عمييا التحميل كما يمي:

 العينة الفعمية: 03جدول 

 العدد النيائي المديرية
DRH 24 الموارد البشرية والتكوين 
DAJA 9 الشؤون القانونية والتأمين 

DC 13 الشؤون التجارية 
CCO 6 خمية الاتصال 

DL 30 الأعمال الموجيستيكية 
DFC 18 الشؤون المالية والمحاسبة 

DOA  48 قسم العمميات الجوية 
 DSIE  26 قسم نظم المعمومات 

DG 13 الإدارة العامة 
DP  34 قسم البرامج 

 221 المجموع
  .مبحوث 221التي سيتم تفريغ بيانتيا وتحميميا ىي  الفعميةالعينة 
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 :أساليب المعالجة الإحصائية-5
التأكد من سلامتيا منيجيا تمت تحويل ة الاستمارات واحدة تمو الأخرى و بعد أن قمنا بإعادة قراء   

 Staticalالبيانات إلى قيم كمية ثم معالجتيا باستخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
Package for Sociale Sciences  (SPSS20 )،  البرنامج الذي يساىم في معالجة البيانات بأكثر

وتطبيق  استخراج النسب المئويةالارتباطية المركبة و طة و ناء الجداول التكرارية البسيحيث قمنا ببدقة 
ا استعنّ كما لإثبات العلاقات الارتباطية بين المتغيرات، ، إجابات المبحوثين المقاييس الإحصائية عمى

محاولة و  التي توصمنا إليياراء التحميل السوسويولوجي وتفسير النتائج سئمة المفتوحة لإثللأ بالتحميل الكيفي
 الثقافي لمجتمع البحث.جتماعي و بالسياق الاربطيا 

 :خصائص مفردات العيّنة-6
 الجنسحسب  العينة مفردات: توزيع 04الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس

 60,6 134 ذكر

 39,4 87 أنثى

 100,0 221 المجموع
 

من مفردات  %60.6الذي مثل توزيع مفردات العينة حسب الجنس أن  04يظير من الجدول رقم   
حصائيات التي تحصمنا ، ومقارنة مع الايمثمون جنس أنثى %39.4العينة ىم من جنس ذكر مقابل 

 الخطوط لمنظمة البشرية الإمكانيات توزيع يمثّلالذي  01من خلال الجدول رقم  رعمييا والتي تظي
العينة تمثيمية لنسب فإن  1من الإناث. %25مقابل  %75فإن نسبة الذكور تمثل  الجزائرية الجوية

 الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية.

ذا   ما قارنا توزيع العينة الحالية مع العينة التي عممنا عمييا في مذكرة الماجستير فإننا نجد نسبة  وا 
وىذا راجع لكوننا في دراسة الماجستير اكتفينا بدراسة مع فرق قميل  ناثأكثر من نسبة الإ الذكور

                                                           
1

  - Situation des effectifs:  BILAN SOCIAL AH (Sans catering) Année 2016 (clôture 2016( 
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المديريات المتواجدة بالمقر الرئيسي وكميا مكاتب إدارية مما جعل العنصر الأنثوي أكثر من العنصر 
الفروع في مختمف المقرات المطار الذكوري، في حين في دراستنا ىذه فقد قمنا باختيار عينة تمثل جميع 

 بالدار البيضاء، فرع القبة والمقر الرئيسي بشارع محمد الخامس ساحة أودان.

 

 توزيع مفردات العينة حسب السن 05الجدول رقم: 

 النسبة التكرار السن 
28-23 22 10,0 

29-34  57 25,8 
35-40  65 29,4 
41-46  26 11,8 
47-52  33 14,9 
 8,1 18 فما فوق 53

 100,0 221 المجموع
   

من خلال الجدول أن أعمى نسبة لموظفي الخطوط الجوية الجزائرية ىي لفئتي الشباب بنسب  يتبين   
سنة ثم نسبة  34-29لمفئة  %25.8سنة تمييا نسبة  40-35لمفئة العمرية  %29.4متقاربة حيث نجد 

، لنجد أدنى النسب لدى فئتين الأقل %11.8سنة بنسبة  46-41سنة تمييا فئة  52-47لفئة  14.9%
 .%8.1سنة بنسبة  53والأكثر من  %10سنة بنسبة  28 من

توصّل  2007في  1ولو قمنا بالمقارنة مع دراسات سابقة حول ذات المنظمة نجد أنّ الباحث خريبش  
، في حين في دراسة %31.7سنة بنسبة  49إلى نتيجة أنّ أعمى نسبة كانت لمفئة العمرية أكثر من 

سنة  40 -30توصمت إلى نتيجة أن أعمى نسب كانت لمفئة العمرية من الماجستير لمباحثة لعجال باية 
 .سنة 40-35سنة و  34-29فئتي  وىو ما يقارب جمع نسبة %50.7بنسبة 

                                                           
 خريبش عبد القادر، مرجع سابق،  1
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منظمة  الوقوف عمى استراتيجية توظيف المورد البشري في يمكنناوالمقارنات ومن خلال ىذه النتائج    
اتيجية توظيف كفاءات شابة ذات ميارات معرفية استر  حيث يتضح أنّيا تتبع الخطوط الجوية الجزائرية

 وقدرات تساعدىا عمى مواكبة التطورات.

 : يمثل توزيع مفردات العينة حسب المستوى التعميمي06جدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعميمي

 6,8 15 ثانوي
 7,7 17 بكالوريا
 3,6 8 2بكالوريا+
 19,5 43 3بكالوريا+
 24,9 55 4بكالوريا+
 24,0 53 5بكالوريا+

 13,6 30 فمافوق5بكالوريا+
 100,0 221 المجموع

 

مستواىم  %24، تمييا 4بكالوريا+من مفردات البحث  مستواىم الدراسي  %24.9تبين النتائج أن   
د أو دراسات )ليسانس ل م ، 3ذوو مستوى دراسي بكالوريا+ %19.5، ثم نسبة 5الدراسي بكالوريا+

 %7.7فما فوق، ثم  5من مفردات البحث بمستوى دراسي عالي بكالوريا+ %13.6تطبيقية(، تمييا نسبة 
 .2بمستوى بكالوريا+ 3.6بمستوى ثانوي و %6.8لنجد  ،ذوو مستوى بكالوريا فقط

وقد اعتمدنا شيادة البكالوريا كمرجعية لأن التقسيم التقميدي )أمي، ابتدائي، متوسط، ثانوي، جامعي(   
من المبحوثين ذوو مستوى جامعي وىذا لا يخدم أىداف % 90لا يناسب دراستنا لأننا غالبا سنجد 

 البحث.

                                                           
   ىذا ما حدث مع العديد من الباحثين الذين قاموا بدراسات تطبيقية عمى منظمة الخطوط الجوية الجزائرية ومن بينيم

 الباحث عبدالقادر خريبش.
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 كفأها لتوظيف يد عاممة ويمكن تفسير ىذه النتائج بكون منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تسعى دائم
الثانية ثانوي و وميارية، أما فئتي بكالوريا وثانوي فيمكن تفسيرىا بكونيم متحصمون عمى السنوات الأولى 

ون بالتوظيف في منظمة الخطوط الجوية ميني حيث أتقنوا ميارة تجعميم يحضثم توجيوا لمتكوين ال
 .الجزائرية

 .الحالة العائمية : توزيع مفردات العينة حسب07الجدول رقم 

 النسبة التكرار الحالة العائمية

 37,1 82 أعزب

 57,0 126 متزوج

 5,4 12 مطمق

 0,5 1 أرمل

 100,0 221 المجموع

 

 126الحالة العائمية متزوج ىي الغالبة لدى المبحوثين بما يمثل يتبين لنا من خلال الشكل أعلاه أن 
 ، ثم%37.1مبحوثا أي ما نسبتو  82العائمية أعزب بما يمثل ، ثم تمييا الحالة %57مبحوثا أي بنسبة 

، %5.4مبحوث أي ما يمثل نسبة  12الحالة العائمية مطمق ب نجد أقل النسب لدى المبحوثين ذوو
 . %0.5وأخيرا مبحوثا واحدا ذو حالة عائمية أرمل بنسبة 
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 : توزيع مفردات البحث حسب طبيعة المنصب08جدول رقم 

 النسبة التكرار المنصبطبيعة 

 8,1 18 نائب مدير
 11,8 26 ميندس

 1,4 3 مستشار الرئيس التنفيذي
 1,8 4 محاسب

 12,7 28 رئيس مصمحة
 6,8 15 رئيس قسم
 19,0 42 إطار

 5,4 12 مساعد تنفيذي
 24,0 53 مساعد دراسات
 9,0 20 عون تحكم عالي

 100,0 221 المجموع
  

من  %19من عينة البحث ىم من فئة مساعد دراسات، تمييا نسبة  %24يتبين من النتائج أن 
من فئة أعوان تحكم  %9، لنجد %11.8رؤساء مصالح، تمييا فئة ميندس بنسبة  %12.7الإطارات، ثم 

من فئة مساعد تنفيذي،  %5.4رؤساء أقسام، تمييا  %6.8، ثم %8.1عالي، تمييا نائب مدير بنسبة 
 لكل من فئتي محاسب ومستشار الرئيس التنفيذي عمى التوالي. %1.4و  %1.8وأخيرا  

في طبيعة المناصب لظروف اختيار العينة حيث حاولنا أن يكون لكل الموظفين في ويرجع ىذا التنوع 
الخطوط الجوية الجزائرية نفس الحظوظ التمثيمية باعتماد طريقة العينة العشوائية المنتظمة في توزيع 

 الفروع التي اخترناىا كعناقيد تمثيمية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية.الاستبيان عمى 
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 الأقدمية: توزيع مفردات البحث حسب 09جدول رقم 

الأقدمية في  
 المؤسسة

 النسبة التكرار

1-5  50 22,6 

-11 6 97 43,9 

-17 12 29 13,1 

-23 18 16 7,2 

-29 24 8 3,6 

 9,5 21 فما فوق 30

 100,0 221 المجموع

 

سنة ىم أكثر فئة في منظمة  11-6تبيّن نتائج الجدول أن المبحوثين الذين يممكون خبرة مينية من 
، في حين نجد %22.6بنسبة  سنوات 5-1، تمييا مباشرة فئة %43.9الخطوط الجوية الجزائرية بنسبة 

المبحوثين الذين يفوقون ، تمييا %13.1سنة بنسبة  17 -12المبحوثين الذين يممكون خبرة مينية بين 
سنة  23-18ثم المبحوثين الذين يممكون سنوات عمل بين  %9.5سنة خبرة في المنظمة بنسبة  30

-24في المنظمة بين  لممبحوثين الذين يممكون خبرة مينية %3.6، وفي الأخير نجد نسبة %7.2بنسبة 
 سنة. 29

عمل في الخطوط الجوية الجزائرية، يعني تقريبا أكثر من نصف المبحوثين تجاوزوا خمس سنوات 
سنة عمل وىؤلاء يكونون قد اكتسبوا الثقافة التنظيمية لمخطوط الجوية  11تجاوزوا  %33وأكثر من 

سياسات الفي أي منظمة كافية لاندماج الموظف وتعوده عمى الجزائرية، فأكثر من خمس سنوات عمل 
واكتسابو قيم المنظمة وتحديد اتجاىاتو وأىدافو ، ممارسات والسموكات المطموبة في تمك المنظمةالو 

كما يمكن أن يعايش الموظف أزمات متنوعة في  الخاصة التي يطمح لتحقيقيا منذ انضمامو لممنظمة.
 .ىذه الفترة
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 أخرى سابقا منظمة: توزيع مفردات البحث حسب عمل المبحوثين في 10جدول رقم 

 عمل المبحوث في
 مؤسسة أخرى

 النسبة التكرار

 47,1 104 نعم

 52,9 117 لا

 100,0 221 المجموع

 

 لم يعمموا في أي مؤسسة أخرى بل توظفوامن مفردات البحث  %52.9حسب الجدول يتبين لنا أنّ 
من مفردات البحث قد عمموا سابقا في  %47.1مباشرة في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية، مقابل 

أجنبية. وىو ما سيظير من منظمات خاصة، و منظمات عمومية، منظمات منظمات أخرى تتوزع بين 
 .(11رقم) خلال الجدول الموالي

ومنو نستنتج أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية لا تكتفي بتوظيف الخريجين الجدد، بل تستقطب 
أيضا يد عاممة ذات خبرة من المنظمات الأخرى، وىو ما يضع المورد البشري الجديد أمام ثقافات 

متعددة فالمورد البشري القادم من منظمة أخرى يكون قد اكتسب ثقافة تنظيمية مختمفة عن التي تنظيمية 
بيذا سيمزمو الوقت للاندماج لأنو سيقع في المقارنات ومن سيراىا في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية و 

سيجد نفسو فقط  الأفضل بين الثقافتين، عكس الذي توظف مباشرة في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية
 أمام ثقافة واحدة ىو مجبر عمى الاندماج واكتساب قيميا وتحدد اتجاىاتو منيا.

بين كما قد يضع ىذا الوضع القائد في الخطوط الجوية الجزائرية أمام مشكمة تنوع الثقافات واختلافيا 
 الجوية الجزائرية.أىداف منظمة الخطوط  نحو تحقيقمما يستوجب إداراتيا بكفاءة وتوجيييا الموظفين 
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 : توزيع مفردات البحث حسب نوع المؤسسة التي تم العمل بها سابقا11جدول رقم 

نوع المؤسسة التي 
 تم العمل بيا سابقا

 النسبة التكرار

 54.8 57 مؤسسة عمومية

 37.5 39 مؤسسة خاصة

 7.7 8 مؤسسة أجنبية

 100.0 104* المجموع

 الجزئية التي سبق وعممت بمؤسسة أخرىل العينة الإجابات تمثّ *

من المبحوثين الذين عمموا سابقا في منظمة أخرى قد عمموا  %54.8تظير نتائج الجدول أعلاه أن   
من  %7.7من المبحوثين عمموا سابقا في منظمات خاصة، وأخيرا  %37.5في منظمات عمومية، تمييا 

 مفردات البحث قد عمموا سابقا في منظمات أجنبية.

ىذا يدل عمى أنّ المبحوثين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية يكتسبون ثقافات تنظيمية من مؤسسات 
 موضع تحدٍ لإدارة ىذه الثقافات وتكييفيا لصالح المنظمة،  وىو ما يضع القادة فيمختمفة 

ما وجدوه في  ، وىوأفضل  كما أنيم طموحين لمتجديد والتغيير ويسعون لمعمل في منظمات توفّر مزايا
وىذا يتطمّب من المنظمة دائما  منظمة الخطوط الجوية الجزائرية مقارنة بمثيلاتيا في القطاع العمومي.

 الحرص عمى اشباع احتياجاتيم كي لا تفقدىم لصالح منظمات أخرى تقدّم الأفضل.
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 خلاصة الفصل:
لخطوط الجوية الجزائرية، ، كما و منظمة اقمنا من خلال ىذا الفصل بالتعريف بميدان البحث وى

وخطة الطوارئ التي تتبعيا  تطرقنا لمتطور التاريخي لممنظمة وسرد أىم الحوادث التي تعرّضت ليا،
عينة الوتوضيح كيفية اختيار  المنظمة في حالة الأزمات، كما تم تحديد المجالات الزمانية والمكانية لمبحث

تحميل الخصائص العامة لمفردات العينة ومحاولة تفسيرىا وقراءتيا ومراحل بناء الاستبيان وتوزيعو، ثم 
 سوسيولوجيا.

 



    

  تمهيد    

 الأولى بالفرضية الخاصة الجداول تحليل .1
 الأولى بالفرضية الخاص الاستنتاج .2

 

 

 

 

 التزام القادة بقيم ومعتقدات المنظمة :سابعل الــالفص 

 .واتخاذ القرارات الصائبة 
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 تمهيد
 تأتي المبحوثين، وخصائص الدراسة في المتبّعة المنيجية والأسس البحث ميدان عمى تعرّفنا أن بعد
التزام القادة بقيم ب الأولى الفرضية تتعمّق حيث البحث، بفرضيات المتعمّقة البيانات تحميل مرحمة

الالتزام  خلال من ذلك رىوسن واتخاذ القرارات الصائبةمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية ومعتقدات 
بسياسات منظمة الخطوط الجوية الجزائرية، وقدرة الفاعمين عمى التعبير عن رفض القرارات التي لا 

المنظمة، وتشجيع الإبداع  ريرونيا صائبة وكذلك من خلال المساىمة في تقديم أفكار جديدة لتطوي
  القرارات.وعلاقات العمل المميزة بين الزملاء، والمشاركة في اتخاذ 
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 تحميل الجداول الخاصة بالفرضية الأولى: 

 يا.في المعتمدة والإجراءات بالسياسات المنظمة في العاممين والتزام المنصب طبيعة: 21جدول رقم 

 التزام العاممين 
 المجموع  لا يبالون التزام جزئي التزام تام طبيعة المنصب 

 18 0 10 8 نائب مدير

44,4% 55,6% 0,0% 100% 

 26 8 6 12 ميندس

46,2% 23,1% 30,8% 100% 

 3 0 2 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 66,7% 0,0% 100% 

 4 0 2 2 محاسب

50,0% 50,0% 0,0% 100% 

 28 4 9 15 رئيس مصمحة

53,6% 32,1% 14,3% 100% 

 15 0 6 9 رئيس قسم

60,0% 40,0% 0,0% 100% 

 42 3 23 16 إطار

38,1% 54,8% 7,1% 100% 

 12 0 5 7 مساعد تنفيذي

58,3% 41,7% 0,0% 100% 

 53 2 32 19 مساعد دراسات 

35,8% 60,4% 3,8% 100% 

 20 0 14 6 عون تحكم عالي

30,0% 70,0% 0,0% 100% 

 221 17 109 95 المجموع 

43,0% 49,3% 7,7% 100% 

 

والتزام العاممين في الخطوط الجوية الجزائرية بالسياسات  يمثل الجدول العلاقة بين طبيعة المنصب
من مفردات البحث يمتزمون جزئيا  %4..3والاجراءات المعتمدة في المنظمة، حيث يتضّح أن 
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% من مفردات البحث لا 7.7%، يمتزمون التزاما تاما، في حين نجد 34بالسياسات المعتمدة مقابل 
 عة في الخطوط الجوية الجزائرية.يبالون بالسياسات والاجراءات المتب

حيث يتبين من الجدول أنّ المبحوثين الذين يمتزمون التزاما جزئيا نجد أعمى النسب لدى أعوان 
، أما أدنى النسب فنجدىا لدى رئيس % مستشاري الرئيس التنفيذي7... %، تمييا77تحكم العالي ب 

 .%4.3.%، تمييا ميندس ب3..4مصمحة ب

، %4..3%، ثم مساعد تنفيذي ب7.أعمى النسب لدى رئيس قسم بيميو فنجد أما الاتجاه الذي 
أعوان و %، 44.4في حين نجد أدنى النسب لذوي المناصب التالية: مستشار الرئيس التنفيذي ب

 %.47التحكم العالي ب

إطار  أما العاممين الذين لا يبالون تماما بالسياسات والاجراءات فنجد أغمبيم ينتمون لمناصب:
 %...4مساعد دراسات بو ، % 7.3ب

ويعتبر التزام العاممين بالسياسات والاجراءات المتعبة في الخطوط الجوية الجزائرية أحد أوجو نجاح 
يعني أن المنظمة قد نجحت العاممين بمختمف مناصبيم،  الثقافة التنظيمية في المنظمة حيث أن التزام

مة مما يؤدي بيم لمفيم المشترك وتعريفات مشتركة في خمق عالم رمزي مشترك بين الفاعمين في المنظ
وىذا مشتركة بين الفاعمين في المنظمة تظير من خلال سياساتيا المتبعة، لموقائع وبالتالي بناء قيم 

 يسيّل العمل ويساىم في تحقيق أىداف المنظمة.
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 داء الميامفي أ صعوبات مواجيتيم عند الزملاء لمساعدة والسعي الأقدمية :21جدول رقم

 مساعدة الزملاء عند 

 الصعوبات

 الأقدمية
 المجموع أبدا أحيانا دائما

3-3  45 3 2 50 

90 % 6% 4% 100% 

.-33  73 22 2 97 

75,30% 22,70% 2,10% 100% 

3.-37  26 3 0 29 

89,70% 10,30% 0,00% 100% 

3.-.4  14 1 1 16 

87,50% 6,30% 6,30% 100% 

.3-..  8 0 0 8 

100,00% 0,00% 0,00% 100% 

 21 0 0 21 فما فوق 47

100,00% 0,00% 0,00% 100% 

 221 5 29 187 المجموع

84,60% 13,10% 2,30% 100% 

 

قدمية لا تؤثر بدرجة كبيرة في مساعدة الزملاء لبعضيم البعض عند الأ أنّ معطيات الجدول تبيّن 
%، من مفردات البحث يساعدون زملائيم دائما ..3.نجد مواجية الصعوبات في انجاز الميام، حيث 

%، من المبحوثين ذوو 7.سنة فما فوق، تمييا مباشرة  47سنة و ..-3.% ذوو اقدمية 377منيم 
من المبحوثين لا يساعدون زملائيم عن مواجيتيم فقط  ،%4..سنوات، في حين نجد  3-3أقدمية 

 3-3%، عمى التوالي لفئتي 3..%، 3و سنة، 4.-.3% ذوي أقدمية من 4..صعوبات منيم 
 سنة أقدمية.  33-.سنوات أقدمية و 

ونستطيع تفسير ىذه النتائج بأن العامل يستجيب لطبيعتو الانسانية قبل كل شيء حين يرى زميلا 
في  لو يواجو الصعاب في تنفيذ ميامو، وكما صرّح أحد المبحوثين أنّو يساعد زملائو ولو بالنصيحة

 عمى الصعاب، وليس بالضرورة تنفيذ عممو الذي يجب أن يقوم بو ىو بنفسو.ب كيفية التغمّ 
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حول المناخ التنظيمي السائد داخل منظمة الخطوط الجوية الجزائرية حيث وىذا يقدّم لنا تصوّر 
بالفعالية والمشاركة بين العاممين، فانتشار قيمة المشاركة والمساعدة بين الزملاء يجعل التفاعل  زيتميّ 
بداعا، ويرسّخ مفيوم التعاون كقيمة ثابتة في الوعي الجمعي داخل المنظمة.بي  نيم أكثر ثراء وا 

 جنس المبحوث والتعبير عن عدم موافقتو عمى القرارات التي يصدرىا المشرف:  :21جدول رقم

الموافقة عمى قرارات 
  المشرفالجنس       

 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما

 134 4 38 83 9 ذكر

6,70% 61,90% 28,40% 3,00% 100% 

 87 3 11 56 17 أنثى

19,50% 64,40% 12,60% 3,40% 100% 

 221 7 49 139 26 المجموع

11,80% 62,90% 22,20% 3,20% 100% 

 

%، من المبحوثين يعبّرون أحيانا عن عدم موافقتيم عمى ....تبيّن نتائج الجدول أعلاه أن 
 % ذكور...3.% إناث، مقابل 3.3.لمشرفون عمييم. منيم القرارات التي يصدرىا ا

% من المبحوثين نادرا ما يعبرون عن عدم موافقتيم عمى القرارات التي يصدرىا ....في حين 
 % إناث. ...3% ذكور، مقابل 3...رؤسائيم ويخالفونيم فييا. منيم 

رارات التي يصدرىا المشرف % من المبحوثين يعبرون دائما عمى عدم موافقتيم عمى الق..33تمييا 
 % ذكور.7..، مقابل % إناث3..3عمييم ويخالفونو منيم 

% من المبحوثين لم يسبق ليم أبدا أن عبّروا عن عدم موافقتيم عمى القرارات ..4في الأخير نجد 
 % ذكور.4% إناث، مقابل 4.3التي يصدرىا مشرفييم ورؤسائيم في العمل، منيم 

مبحوثين يعبرون عن عدم موافقتيم عمى قرارات المشرفين، سواء كانوا ذكورا وبالتالي فإنّ أغمبية ال
أن إناثا، وىذا يعني أن المشرفين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية يتيحون الفرصة لكافة العاممين 

 في المنظمة لممشاركة في القرارات، وىو ما يسمح باتخاذ قرارات صائبة وتخدم أىداف المنظمة.
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 ومساىمة المبحوث في تقديم أفكار جديدة لتطوير المنظمة. طبيعة المنصب :21م جدول رق

 تقديم أفكار جديدة
  طبيعة المنصب

 المجموع أبدا أحيانا دائما

 18 2 6 10 نائب مدير

55,60% 33,30% 11,10% 100% 

 26 2 18 6 ميندس

23,10% 69,20% 7,70% 100% 

 3 0 3 0 مستشار الرئيس التنفيذي

0,00% 100,00% 0,00% 100% 

 4 0 3 1 محاسب

25,00% 75,00% 0,00% 100% 

 28 3 17 8 رئيس مصمحة

28,60% 60,70% 10,70% 100% 

 15 1 12 2 رئيس قسم

13,30% 80,00% 6,70% 100% 

 42 3 23 16 إطار

38,10% 54,80% 7,10% 100% 

 12 5 7 0 مساعد تنفيذي

0,00% 58,30% 41,70% 100% 

 53 14 34 5 مساعد دراسات

9,40% 64,20% 26,40% 100% 

 20 2 11 7 عون تحكم عالي

35,00% 55,00% 10,00% 100% 

 المجموع
 

55 134 32 221 

24,90% 60,60% 14,50% 100% 

ث ييوضّح الجدول أعلاه تأثير المنصب عمى المساىمة في تقديم أفكار جديدة لتطوير المنظمة، ح  
شجيع المبادرة لتقديم أفكار جديدة أحد القيم الأساسية التي تتشكل منيا الثقافة التنظيمية لأي يعتبر ت
يساىمون أحيانا في  ن%، من المبحوثين الذي..7.، حيث يتبيّن أن الاتجاه العام لمجدول ب منظمة

ساء % من رؤ 7.مستشاري الرئيس التنفيذي، و %377تقديم أفكار جديدة لتطوير المنظمة منيم 
 %.44.4نجد أدنى النسب لدى نائب المدير بو الأقسام، 

% ..33% من المبحوثين يساىمون دائما في أفكار جديدة من بينيم، ..3.بالمقابل نجد أن 
 % مساعد دراسات.3..وأدناىا % من الإطارات، 3..4ا لمنصب نائب مدير، تميي
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% ، من 33.3لمنظمة فيمثمون نسبة أما المبحوثين الذين لا يساىمون أبدا بأي أفكار لتطوير ا
 % 33.3مساعد دراسات، أما بقية المناصب فتتراوح بين  3...% مساعد تنفيذي، تمييا 33.3بينيم 

 سعوا أبدا لتقديم أفكار جديدة لممنظمة.ي% لم 7.3و

طبيعة المنصب تؤثر بدرجة كبيرة في سعي العاممين في منظمة الخطوط وبالتالي يمكننا القول أنّ 
العامل في  في تطوير المنظمة، حيث كمما ارتقىلتقديم أفكار جديدة لممساىمة جوية الجزائرية ال

في  المشاركةحيث أن  الإداري كمما كان أقرب لتقديم أفكار ومساىمات لتطوير المنظمة.المنصب 
ىذا يبيّن ، و بالاندماج أكثر التي تسمح لمعاممين في المنظمة التنظيميةتقديم أفكار جديدة ىو من القيم 

 .العاممين مع المحيط الداخمي لممنظمة واكتساب قيميا وسموكياتيا تكيّفالتفاعل مدى 

 .المنظمةفي  المتبع مصمحة الانتماء والنظام الاتصالي  :21جدول رقم 

 النظام الاتصالي 
 المجموع غير مناسب مناسب  مصمحة الانتماء

 24 9 15 الموارد البشرية والتكوين

62,50% 37,50% 100% 

 9 5 4 الشؤون القانونية والتأمين

44,40% 55,60% 100% 

 13 5 8 الشؤون التجارية

61,50% 38,50% 100% 

 6 1 5 خمية الاتصال

83,30% 16,70% 100% 

 30 12 18 الأعمال الموجيستيكية

60% 40% 100% 

 18 12 6 الشؤون المالية والمحاسبة

33,30% 66,70% 100% 

 48 16 32 سم العمميات الجويةق

66,70% 33,30% 100% 

 26 0 26 قسم نظم المعمومات

100% 0,00% 100% 

 13 6 7 الإدارة العامة

53,80% 46,20% 100% 

 34 8 26 قسم البرامج

76,50% 23,50% 100% 

 221 74 147 المجموع

66,50% 33,50% 100% 
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حوثين إجمالا يرون أن النظام الاتصالي المتبع في الخطوط % من المب3...يتبيّن من الجدول أنّ 
 الجوية الجزائرية مناسب ويتيح وصول المعمومة بسرعة وكفاءة. 

% من خمية الاتصال، تمييا 4.4.% من العاممين في قسم نظم المعمومات، و377من بينيم 
الجوية والموارد البشرية % من العاممين في قسم البرامج، ونجد أن نسب عمال مصالح العمميات 3..7

%، وفي الأخير نجد مصالح كل من 7.% و7...تتراوح بين والشؤون التجارية والأعمال الموجستية 
 %.33.3% و..34الإدارة العامة، الشؤون القانونية، والشؤون المالية والمحاسبة تتراوح بين 

متبع في الخطوط الجوية % من المبحوثين يرون أن النظام الاتصالي ال44.3بالمقابل نجد أن 
% من مصمحة الشؤون 7...الجزائرية غير مناسب ولا يتيح وصول المعمومة بسرعة، من بينيم 

% من الإدارة العامة، أما أدنى النسب ...3% من الشؤون القانونية، تمييا ..33المالية والمحاسبة، و
الاتصالي غير مناسب، تمييا  % من المبحوثين الذين يرون النظام4.3.فنجدىا لدى قسم البرامج ب

 % من المبحوثين في خمية الاتصال.7..3أخيرا 

وحسب ىذه النتائج فإن أغمب المصالح في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تتبع نظاما اتصاليا  
مناسبا ويتيح وصول المعمومة حسب العاممين في ىذه المصالح، حيث أنّو كمما كان النظام الاتصالي 

الفاعمين ويساىم في ب ويتيح انتقال المعمومة بين الفاعمين في المنظمة فيذا يسيّل عمل سريع ومناس
انتشار قيم المنظمة بينيم وترسيخيا في الوعي الجمعي لتصبح قيمة ثابتة تنمي روح الولاء لدى 

 العاممين ميما كانت مناصبيم.
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 .مر لمميام والمعارف والقدراتمصمحة الانتماء وسعي الرئيس لمتطوير المست :21جدول رقم 

 سعي الرئيس لتطوير 
 المعارف والميارات 
 مصمحة الانتماء

 المجموع  لا نعم

 24 7 17 الموارد البشرية والتكوين

70,80% 29,20% 100,00% 

 9 2 7 الشؤون القانونية والتأمين

77,80% 22,20% 100,00% 

 13 3 10 الشؤون التجارية

76,90% 23,10% 100,00% 

 6 1 5 خمية الاتصال

83,30% 16,70% 100,00% 

 30 5 25 الأعمال الموجيستيكية

83,30% 16,70% 100,00% 

 18 2 16 الشؤون المالية والمحاسبة

88,90% 11,10% 100,00% 

 48 20 28 قسم العمميات الجوية

58,30% 41,70% 100,00% 

 26 0 26 قسم نظم المعمومات

100,00% 0,00% 100,00% 

 13 6 7 الإدارة العامة

53,80% 46,20% 100,00% 

 34 16 18 قسم البرامج

52,90% 47,10% 100,00% 

 221 62 159 المجموع

71,90% 28,10% 100,00% 

يتبيّن من الجدول أن الاتجاه العام لإجابات المبحوثين ىو لمذين يرون أن رئيسيم في العمل يسعى 
% من قسم نظم 377%، من بينيم ..73ميام والمعارف والقدرات بنسبة المستمر للمتطوير 

% لكل من قسم الأعمال 4.4.قسم الشؤون المالية والمحاسبة، ول% ....المعمومات، ونسبة 
%، ..34الموجستية وخمية الاتصال كل منيما عمى حدا، وأدنى النسب لدى قسم الإدارة العامة ب

 %....3وقسم البرامج ب

أن رئيسيم في العمل لا يسعى % لممبحوثين الذين يرون 3...جاء الاتجاه الثاني بنسبة بالمقابل 
% ...3% لدى قسم البرامج، و37.3لمتطوير المستمر لمميام والمعارف والقدرات، بأعمى النسب 

% لقسم العمميات الجوية فيما تتراوح نسب بقية المصالح بين 33.7لقسم الإدارة العامة، تمييا نسبة 
 %.33.3% و ....
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أنّ مسؤوليم المباشر يسعى دائما لمتطوير المستمر لممعارف وبالتالي فإن أغمب المبحوثين يرون 
والقدرات، وىو ما تتطمبو القيادة الناجحة، حيث أنّ القائد الناجح ىو الذي يسعى لمتطوير المستمر 

مى التطوير قصد مواكبة لمعارفو ومداركو، ليكون قدوة لمرؤوسيو الذين يشرف عمييم ويحثيم ع
التطورات التي تحدث يوميا، والاكتشافات الجديدة في مجال عممو وفي مجال التكنولوجيا، خاصة أن 
ىذا الأخير يمتاز بالتحوّل السريع ما ينعكس عمى مجالات الأعمال المختمفة إذ أصبحت مختمف 

منظمتو  و وأىدافقق القائد أىدافالأعمال الرائدة تعتمد عمى ما تجود بو التكنولوجيا، لذا لكي يح
بحث رات والمنافسة التي يفرضيا المحيط الخارجي فعميو المداومة عمى التطوير والغيويواكب الت

 لمتكيّف مع كل ىذه التغيرات.

 في المنظمة. الأعمالمراقبة لوجود نظام أقدمية المبحوث ورأيو في : 21جدول رقم 

 وجود نظام مراقبة 
  لمجموعا لا نعم الأقدمية

3-3  39 11 50 

78,00% 22,00% 100% 

.-33  53 44 97 

54,60% 45,40% 100% 

37س-.3  16 13 29 

55,20% 44,80% 100% 

3.-.4  12 4 16 

75,00% 25,00% 100% 

.3-..  5 3 8 

62,50% 37,50% 100% 

 21 15 6 فما فوق 47

28,60% 71,40% 100% 

 221 90 131  المجموع

59,30% 40,70% 100% 

منظمة الخطوط الجوية  % من مفردات البحث قد صرّحوا أنّ 4..3نلاحظ من خلال الجدول أنّ 
% لدى المبحوثين الذين يممكون .7مراقبة انجاز الأعمال، نجد من بينيم أعمى النسب بتممك نظاما ل
ن يحوثين الذسنة، وأدنى نسبة لدى المب 4.-.3ذوو أقدمية من % 73سنوات، و 3-3اقدمية من 

 %.....سنة فما فوق ب 47يممكون أقدمية 
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من المبحوثين صرّحوا بأنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية لا تممك نظاما % 37.7بالمقابل نجد 
% يممكون ..33%، و33.3سنة، و 47% ذوو خبرة تفوق 73واضحا لمراقبة الأعمال، من بينيم 

 3-3% لدى من يممكون خبرة من ..أدنى النسب سنة عمى التوالي، و  37-.3سنة و 33-.خبرة 
 سنوات.

ويمكن تفسير ىذه النتائج بأن كل منظمة لدييا نظاميا الخاص لمراقبة الأعمال سواء كان صارما 
أو متساىل وىو ما ينطبق عمى منظمة الخطوط الجوية لجزائرية غير أن الفاعمين في المنظمة كمما 

، وحتى التخمص منيا حيث استراتيجيات تناسب نظم الرقابة تمكزادت أقدميتيم كمما استطاعوا بناء 
 يعتبرونيا غير موجودة تماما.

التي  فاستراتيجية الفاعمين داخل المنظمة تحدّدىا طبيعة العلاقة بينيم وطبيعة نظم الرقابة
 راتوسيمت مناو أكبر و  ىامش حريتوتفادي نظم الرقابة كمما كان  يخضعون ليا، وكمما استطاع  الفاعل

، تظير من خلال علاقات لكسب سمطة أكثرلرفع موارده وتخفيف حدة الضغوط المسمّطة عميو 
 . اجتماعية مبنية عمى تبعية يعود مصدرىا ليامش اللايقين

وىدف كل فاعل ضمن منظمة ما ىو تمديد امكانياتو في الفعل وبقائو كسيّد لمنطقة اللايقين التي 
تقلاليتو وىامش اللايقين لديو تزداد سمطتو ويممي شروطو عمى غيره، بقدر ما تزداد اسحيث يراقبيا. 

 1وىذا يعني عدم التسميم بالسمطة المركزية ونظم الرقابة.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 3.عائشة التايب، مرجع سابق، ص - 1
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 .المستوى التعميمي ومساىمة أنظمة المراقبة في تشجيع المبادرة والابداع: 21جدول رقم  

مساىمة أنظمة المراقبة في 
 تشجيع الابداع 

  عميمي   المستوى الت
 المجموع بدون رأي لا تساىم تساىم

 7 2 0 5 ثانوي

71,40% 0,00% 28,60% 100,00% 

 15 6 5 4 بكالوريا

26,70% 33,30% 40,00% 100,00% 

 4 4 0 0 .بكالوريا+

0,00% 0,00% 100,00% 100,00% 

 24 12 0 12 4بكالوريا+

50,00% 0,00% 50,00% 100,00% 

 32 10 8 14 3بكالوريا+

43,80% 25,00% 31,30% 100,00% 

 38 24 0 14 3بكالوريا+

36,80% 0,00% 63,20% 100,00% 

 فمافوق1بكالوريا+
4 0 7 11 

36,40% 0,00% 63,60% 100,00% 

 *131 65 13 53 المجموع

40,50% 9,90% 49,60% 100,00% 

 ظام مراقبة.المجموع يمثّل العيّنة الجزئية التي أجابت بنعم لوجود ن*

% من المبحوثين بدون رأي فيما يخص مساىمة أنظمة المراقبة ...3نلاحظ من نتائج الجدول أنّ 
% من المبحوثين يرون أن أنظمة مراقبة الأعمال تساىم في 37.3المبادرة والابداع، مقابل في تشجيع 

في تشجيع المبادرة % يرون أنّيا لا تساىم ...تشجيع المبادرة والابداع، وفي الأخير نجد أن 
 والابداع.

لكن ما يمفت الانتباه في ىذه النتائج ىو الفئة الصامتة التي فضّمت أن تكون بدون رأي حين تعمق 
الأمر بتشجيع المبادرة، وىذا الصمت يفسّر عمى عدّة نواحي إمّا أنّيم فعميا لم يستطيعوا تقييم ىذه 

آرائيم التي تخالف مشرفييم حيث أن بعض الأنظمة، أو أنّيم فضّموا الصمت عمى التصريح ب
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الاستمارات قد تمّ توزيعيا من قبل المشرفين، وىو ما يعني تجنب المشاكل مع مشرفييم إذا ما اطمّعوا 
 وىذا ما يمكن أن نفسّر بو صمت الفئة التي تتميّز بمستوى تعميمي عالي  عمى الإجابات.

 بدون رأي ،.لدييم مستوى تعميمي بكالوريا+من المبحوثين الذين % 377 حيث يظير الجدول أنّ 
كة في الجامعة أي أنّيا تكتسب ميارة ر وىي الفئة التي تتجو لمتكوين التقني مباشرة بعد الجذوع المشت

% من المبحوثين الذين يممكون ..4. قييم مستوى أنظمة المراقبة، كما نجد أنتقنية تسمح ليا بت
بكالوريا من المبحوثين الذي يممكون مستوى تعميمي  % ..4.و فما فوق 3مستوى تعميمي بكالوريا +

بدون رأي وىذا يستدعي طرح التساؤلات لماذا ىذا الصمت؟ من فئة المفروض أنّيا تتميّز  ،3+
 3ونجد أدنى النسب لدى بكالوريا+ بالمبادرات وخمق فرص جديدة نتيجة مستواىا التعميمي العالي.؟؟ 

 %.43.4ب

الثاني أي المبحوثين الذين يرون أنّ أنظمة المراقبة تشجع الابداع والمبادرة،  بالمقابل نجد الاتجاه
 ، في حين نجد أدنى النسب4% ذوو مستوى بكالوريا+37%، تمييا 73.3أغمبيم ذوو مستوى ثانوي ب

 %.7...المبحوثين ذوو المستوى التعميمي بكالوريا بلدى 

مستوى  تشجيع المبادرة والابداع فيم يممكون تساىم فيأما المبحوثين الذين يرون أنّ أنظمة المراقبة 
 %.3.ب 3%، وبكالوريا +44.4تعميمي بكالوريا ب

وبالتالي يتبيّن أنّ أغمب المبحوثين بمختمف المستويات التعميمية توزعوا بين فئتين: بدون رأي 
فتفاعل العاممين  بأعمى النسب و مساىمة أنظمة المراقبة في تشجيع المبادرة الابداع بأدنى النسب،

يم، وسرعة انجازىا يؤدي بيم داخل المنظمة مع أنظمة المراقبة واعتبارىا جزءا يساىم في تطور أعمال
عمى توفير المناخ التنظيمي المناسب لعمل الأفراد وتحسين مستوى أدائيم الوظيفي الذي يساعد  لمرضا

 والرفع من انتاجيتيم.
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 ن في ترسيخ علاقات العمل مع المشرفين والرؤساء.يمثل رأي المبحوثي: 12جدول رقم 

ترسيخ علاقات رأي المبحوث في 
 عمل مع الرؤساء

 الاجابات
 النسبة التكرار

 20,36% 45 يحقق الانسجام والتوافق

 49,32% 109 يساعد في التقدم والانجاز

 35,75% 79 يرسخ علاقات الاحترام

 26,24% 58 يخمق مناخ عائمي في المنظمة

 10,86% 24 يميع العلاقات

 10,86% 24 يؤدي لمضغينة بين الزملاء

 1,81% 4 أخرى

%551..1 343 المجموع  

 .112 لمدراسة *التنسيب حسب العينة الأصمية

يمثل الجدول رأي مفردات البحث ف ترسيخ علاقات عمل مميزة مع رؤسائيم في العمل، حيث 
ن أن ترسيخ علاقات العمل مع المشرفين يساعد في % من المبحوثين يرو .4..3تبين النتائج أن 

التقدم والانجاز، فكمما كانت علاقة الفاعل مع رئيسو طيبة وميزة كمما سعى لإنجاز ميامو عمى أكل 
وجو وبدقة للإبقاء عمى ىذه العلاقة المميزة فيي دافع للإنجاز وفي نفس الوقت ىي مناورة لاكتساب 

 ىامش حرية أكبر.

من المبحوثين يرون أنّ علاقات العمل المميزة مع الرؤساء ترسّخ الاحترام، في % 43.73تمييا 
% يرون أنّيا تحقق الانسجام .7.4.% يرون أنّيا تخمق مناخ عائمي في المنظمة، و3....حين 

والتوافق بين العاممين، أي أنّ المناخ التنظيمي داخل المنظمة كمما سادتو العلاقات المميزة بين 
والعاممين وانتشرت الروح العائمية والانسجام والتوافق، أدى ذلك إلى التشاركية والتحفيز لمعمل المشرفين 

 أكثر وتحقيق أىداف المنظمة.

% من المبحوثين يرون علاقات العمل تؤدي لمضغينة بين الزملاء ...37وقد بيّنت النتائج أن 
 ومثميم يرونيا تميع العلاقات داخل المنظمة.
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يتميز بروح الأخوة المبحوثين يرون أنّ المناخ التنظيمي الذي  أغمبيةأن  ،ذه النتائجويمكن تفسير ى
والعلاقات العائمية والانسجام بين العاممين يساىم في نشر الروح المعنوية العالية وانجاز الميام 

نظمة، أفضل الطرق لتحقيق أىداف المعمى ىذا المناخ ميمة القائد الذي يبحث دائما عمى والمحافظة 
 حيث يضمن اتباع العاممين لمتعميمات والسعي لممحافظة عمى علاقتيم بقائدىم.

أمّا الفئة التي ترى في العلاقات المميزة مع الرؤساء تميع العلاقات وتنشر الضغينة بين الزملاء 
م، فيمكن تفسيرىا بكون القائد يفضّل أحدىم عمى الآخرين مما يولد غيرة بينيم ويثير الضغينة بيني

خاصة إذا كان يميزه في التكميف بالميام والمكافآت والترقيات. أو استغلال العمال المفضمين في 
علاقاتيم مع المشرف لسمطتيم، حيث يصبحون لا يخضعون لضوابط العمل ويقمّمون من الاحترام مع 

 الزملاء أمام المشرفين وىو أمر غير لائق أخلاقيا كما صرّح أحد المبحوثين.

 مسؤولا.لو كان أثناء الأزمات نفس القرارات  الفاعل اتخاذاحتمالية طبيعة المنصب و  :12م جدول رق

اتخاذ نفس القرار لو كان                      
 المجموع لا أدري لا نعم طبيعة المنصب         مسؤول

 18 6 2 10 نائب مدير

55,6% 11,1% 33,3% 100% 

 26 17 4 5 ميندس

19,2% 15,4% 65,4% 100% 

 3 2 1 0 مستشار الرئيس التنفيذي

0,0% 33,3% 66,7% 100% 

 4 2 0 2 محاسب

50,0% 0,0% 50,0% 100% 

 28 16 4 8 رئيس مصمحة

28,6% 14,3% 57,1% 100% 

 15 5 7 3 رئيس قسم

20,0% 46,7% 33,3% 100% 

 42 18 9 15 إطار

35,7% 21,4% 42,9% 100% 

 12 12 0 0 مساعد تنفيذي

0,0% 0,0% 100% 100% 

 53 21 18 14 مساعد دراسات 

26,4% 34,0% 39,6% 100,0% 

 20 11 8 1 عون تحكم عالي

5,0% 40,0% 55,0% 100,0% 

 221 110 53 58 المجموع

26,2% 24,0% 49,8% 100,0% 
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ذىم لنفس القرار الذي يقدّم لنا الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب طبيعة مناصبيم واحتمالية اتخا
منذ عمميم بيا، حيث اتخذه مشرفييم أثناء المشكلات والأزمات التي واجيتيا الخطوط الجوية الجزائرية 

% منيم أجابوا أنّيم لا يدرون إذا كانوا سيتخذون نفس القرار المتخذ أم لا، وبأغمبية ...3نجد أنّ 
مستشار الرئيس التنفيذي، ميندس، رئيس  % لكل من المناصب التالية: مساعد تنفيذي،37تفوق ال

 % لنائب مدير ورئيس قسم.44.4وأدنى النسب ب مصمحة، عون تحكم عالي.

ا أنيم سيتخذون نفس القرارات لو كانوا ىم المسؤولين أثناء و بالمقابل نجد المبحوثين الذين أجاب
% 43.7ب، و% محاس37% لنائب مدير، تمييا ..33%، وبنسبة غالبة ....الأزمات بنسبة 

 %.3% و....إطار، وتتراوح بقية المناصب بين 

% لممبحوثين الذين لن يتخذوا نفس القرار لو كانوا ىم المسؤولين أثناء 3.وفي الاخير نجد نسبة 
% 43م عالي، ثم % أعوان تحكّ 37% رؤساء أقسام، تمييا 7..3الأزمات الماضية، بأغمبية 

 ات ومستشار الرئيس التنفيذي.% عمى التوالي لكل من مساعد دراس44.4و

إذ أجاب أغمبيم بأنو  نستنتج أنّ المبحوثين يدركون أنّ اتخاذ القرار ليس عممية سيمة أو اعتباطية
لا يدري إن كان سيتخذ نفس القرار أم لا، فاتخاذ القرار تتحكم فيو الظروف المحيطة بمتخذ القرار، 

كانيات وقدرات متخذ القرار الشخصية، وحالتو النفسية و الغموض وعدم اليقين، كما أنّو يخضع لإمويمفّ 
وجرأتو في تحمل نتائج قراراتو، خاصة أثناء الأزمات التي تحتاج لمدقة والسرعة قصد تجنيب المنظمة 

 الخسائر التي تنتج جراء الأزمة.
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 المنظمةمصمحة الانتماء والقرارات المتخذة في  :11جدول رقم 

 قرارات المتخذةال                  
 مصمحة الانتماء

قرارات سريعة 
 وفعالة

قرارات بناءة 
 ومدروسة

قرارات 
 ارتجالية

 المجموع

 24 8 9 7 الموارد البشرية والتكوين

29,2% 37,5% 33,3% 100,0% 

 9 3 6 0 الشؤون القانونية والتأمين

0,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

 13 4 8 1 الشؤون التجارية

7,7% 61,5% 30,8% 100,0% 

 6 4 1 1 خمية الاتصال

16,7% 16,7% 66,7% 100,0% 

 30 7 9 14 الأعمال الموجيستيكية

46,7% 30,0% 23,3% 100,0% 

 18 7 7 4 الشؤون المالية والمحاسبة

22,2% 38,9% 38,9% 100,0% 

 48 4 42 2 قسم العمميات الجوية

4,2% 87,5% 8,3% 100,0% 

اتقسم نظم المعموم  0 18 8 26 

0,0% 69,2% 30,8% 100,0% 

 13 4 9 0 الإدارة العامة

0,0% 69,2% 30,8% 100,0% 

 34 16 14 4 قسم البرامج

11,8% 41,2% 47,1% 100,0% 

 221 65 123 33 المجموع

14,9% 55,7% 29,4% 100,0% 

 

% ممن أجابوا بأن 33.7نسبة  يتمثّل فييظير الجدول أعلاه أنّ الاتجاه العام لإجابات المبحوثين 
ويتوزعون حسب مصالح القرارات المتخذة في الخطوط الجوية الجزائرية ىي قرارات بناء ومدروسة 

% لكل من قسم نظم المعمومات والإدارة ....% قسم العمميات الجوية تمييا 7.3.الانتماء كما يمي: 
 %.7..3العامة، لنجد أدنى النسب لدى خمية الاتصال ب

% لخمية الاتصال، 7... :منيم% 3...قابل يظير الاتجاه الثاني في الجدول بنسبة بالم
  % لقسم العمميات الجوية.4.. أدنى النسب ب % لقسم البرامج، ، لنجد37.3و

وفي الأخير نجد أنّ المبحوثين الذين يرون القرارات المتخذة سريعة وفعالة بنسبة غالبة لقسم 
 %.7.7قابل أدنى النسب لقسم الشؤون التجارية ب%، م7..3الأعمال الموجستية 
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إذن يمكن القول أنّ المبحوثين يرون أنّ القرارات المتخذة في الخطوط الجوية الجزائرية وفي أغمب 
 .المصالح والأقسام ىي قرارات بناءة ومدروسة

 :إلى المشكمة طبيعة متخذة حسبوتنقسم أنواع القرارات ال 

تكون مبنية عمى معمومات دقيقة ونطاقيا ضيّق حيث  الحدوث تكررةم روتينية :مبرمجة قرارات 
 تكون حسب أقسام المنظمة ومصالحيا. 

 واضحة وغير الحدوث متكررة غير جديدة ىدافوأ مشكلات بمعالجة تختص :مفاجئة وقرارات
 .ضياتفوي ويصعب ،متخذ القرار من كبرأ جيدا وتتطمب الشك دائرة خلاليا وتزيد بعاد،والأ المعالم

  .العادية القرارات اتخاذ في أخرى والاشتراك مؤسسةالعمل في  :11جدول رقم 

الاشتراك في           
 القرارات
 العمل في منظمة أخرى 

 المجموع أبدا أحيانا دائما

 نعم
12 60 32 104 

11,5% 57,7% 30,8% 100% 

 117 50 66 1 لا

1,9% 56,4% 42,7% 100% 

 221 82 126 13 المجموع

5,9% 57,0% 37,1% 100% 

% من المبحوثين الذين أجابوا بأنيم أحيانا يتم اشراكيم في 37يظير الاتجاه العام لمجدول في 
% لم 3..3% سبق ليم العمل في مؤسسات أخرى، تمييا 37.7اتخاذ القرارات العادية بنسبة غالبة 
 يسبق ليم العمل في مؤسسات أخرى.

% لمذين 7..3الذين لم يتم اشراكيم أبدا في اتخاذ القرارات العادية بنسب بالمقابل نجد المبحوثين 
 % سبق ليم العمل في مؤسسات أخرى...47لم يسبق ليم العمل في مؤسسات أخرى، مقابل 

% سبق ليم 33.3% منيم ..3أما الذين يشاركون دائما في اتخاذ القرارات العادية فيشكمون نسبة 
 % لم يسبق ليم العمل في مؤسسات أخرى...7ابل العمل في مؤسسات أخرى، مق
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في تحميل ىذه النتائج أن الرؤساء والمشرفين في الخطوط الجوية الجزائرية إذن ما يمكن قولو 
يشركون بقية الفاعمين ويستشيرونيم في اتخاذ القرارات العادية أو الروتينية حيث صرّح لنا بعض 

كل الفاعمين في قسميم كل نياية أسبوع لتدارس فعالية رؤساء الأقسام أنّيم يقومون باجتماع مع 
 القرارات واكتشاف الأخطاء واليفوات وتصحيحيا.

مدى استفادة  رىأما اختيارنا لمتغير أسبقية العمل في مؤسسات أخرى كمتغير مستقل فيو لكي ن
لجزائرية، المشرفين والرؤساء من الفاعمين الذين يممكون خبرة مينية من خارج الخطوط الجوية ا

 % يتم اشراكيم في بعض77ما يقارب  واستفادتيم منيا لصالح المنظمة، حيث يتضّح جميا أنّ 
ا الأحيان أو بصفة دائمة، فالقائد الناجح ىو من يحسن الاستفادة من الخبرات والميارات التي يمتمكي

 ل.بداع والمساىمة في تطوير القسم والمنظمة ككموظفيو، بما يفتح ليم مجالا للإ

% 37كما أنّو لا ييمل الموظفين الذين لم يسبق ليم العمل في مؤسسات أخرى حيث نجد حوالي 
 منيم يتم اشراكيم في اتخاذ القرارات وىذا يوحي بالعدل بين الموظفين.

كما أنيم يييئونيم بطريقة غير مباشرة لاتخاذ القرارات السريعة والحاسمة أثناء الأزمات، فتجد 
ن باقتراح حمول لممشاكل التي تعاني منيا المنظمة دون خوف أو تردد من رفضيا أو الموظفين يبادرو 

 عدم الاصغاء ليم.

شراك العاممين في اتخاذ القرارات من القيم التنظيمية التي تميز الثقافة التنظيمية القوية في ويعتبر إ
في معرفة قيم العاممين داخل كل المنظمات، حيث أن اشراكيم في اتخاذ القرارات العادية يساعد القائد 

المنظمة، مما يسيّل لو عممية تكييفيا مع قيم المنظمة، فالقائد الناجح ىو الذي يعرف كيف يجعل من 
 اختلاف قيم العاممين عاملا لتجميع واتحاد ىذه القيم مع قيم المنظمة.
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                                                     الأزماتالكوارث و ذ القرار أثناء عممية اتخارأي المبحوث في و طبيعة المنصب  :11جدول رقم 

     رأي المبحوث في اتخاذ 
 القرار أثناء 

 الأزماتطبيعة المنصب   

المسؤول يتخذ 
 القرار منفردا

يطمب استشارة ذوي 
 الخبرة من الموظفين

يستعين 
بمختصين من 
 خارج المؤسسة

 المجموع

 18 3 15 0 نائب مدير

0,0% 83,3% 16,7% 100% 

 26 3 19 4 ميندس

15,4% 73,1% 11,5% 100% 

 3 0 2 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 66,7% 0,0% 100% 

 4 0 3 1 محاسب

25% 75% 0,0% 100% 

 28 2 20 6 رئيس مصمحة

21,4% 71,4% 7,1% 100% 

 15 2 9 4 رئيس قسم

26,7% 60,0% 13,3% 100% 

 42 2 32 8 إطار

19,0% 76,2% 4,8% 100% 

 12 0 7 5 مساعد تنفيذي

41,7% 58,3% 0,0% 100% 

 53 2 40 11 مساعد دراسات

20,8% 75,5% 3,8% 100% 

 20 0 7 13 عون تحكم عالي

65% 35% 0,0% 100% 

 221 14 154 53 المجموع

24% 69,7% 6,3% 100% 

أي المبحوث في عممية اتخاذ القرار أثناء الأزمات يمثل الجدول العلاقة بين طبيعة المنصب ور 
% من المبحوثين الذين أجابوا أنّ 7...تبيّن النتائج أنّ الاتجاه العام لمجدول يمثل  حيثوالكوارث، 

بنسبة غالبة لكل متخذ القرار أثناء الأزمات والكوارث يطمب استشارة ذوي الخبرة من الموظفين 
% عدا أعوان التحكم الذين شكّمت نسبتيم 4..3% و 4.4.ن المناصب تقريبا حيث تراوحت بي

43.% 

% من مفردات البحث يرون أن المسؤول يتخذ القرار منفردا أثناء الأزمات 3.بالمقابل نجد 
% مستشار 44.4% مساعد تنفيذي، و33.7%، و3.عوان التحكم العالي بوالكوارث بنسبة غالبة لأ

 %.33.3% و7...فتتوزع بين الرئيس التنفيذي، أما بقية المناصب 
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لنجد في الأخير المبحوثين الذين يرون أن متخذ القرار يستعين بمختصين من خارج المؤسسة 
 %.4..بنسبة ضئيمة تقدر ب

وبالتالي فإن نتيجة ىذا الجدول تؤكّد نتيجة الجدول السابق حيث أنّ اشراك العاممين وطمب 
افظ عمييا القادة في الخطوط الجوية الجزائرية، حيث استشاراتيم، ىو من القيم التنظيمية التي يح

في اتخاذ القرارات العادية الروتينية، كما ظير في الجدول السابق، ويطمبون استشارتيم أثناء يشركونيم 
جعو عمى المبادرة، وعمى والاستماع لآرائو، وطمبيا منو تش نّ تقدير القائد لمموظفإ الأزمات والكوارث.
 مو وتحقيق أىدافو وأىداف المنظمة.رق والوسائل لتأدية ميااكتشاف أفضل الط

 .القرار المتخذ بالنسبة لممبحوثيننوع الأزمة و  :11جدول رقم 

 القرار المتخذ
 نوع الأزمة

 ارتجالي صائب
أفقد العمال الثقة 
 في المسؤول

 المجموع

 88 22 29 37 تقني

42% 33% 25% 100% 

 34 12 9 13 إداري

38,2% 26,5% 35,3% 100% 

 34 10 12 12 مع المتعاممين

35,3% 35,3% 29,4% 100% 

 8 2 3 3 كارثة طبيعية

37,5% 37,5% 25,0% 100% 

 13 0 0 13 أخرى

100% 0,0% 0,0% 100% 

 مالي
0 0 1 1 

0,0% 0,0% 100% 100% 

 المجموع
78 53 47 *178 

43,8% 29,8% 26,4% 100% 
 ممبحوثين الذين شهدوا أزمات منذ عممهم في المنظمة.لجزئية ليمثل العينة االمجموع *

يمثّل الجدول أعلاه نتائج رأي المبحوثين الذين واكبوا أزمات مرّت بمنظمة الخطوط الجوية 
 الجزائرية، حسب نوعية الأزمة ورأييم في القرار المتخذ.



التزام القادة بقيم ومعتقدات المنظمة واتخاذ القرارات الصائبة                       :السابعالفصل   
 

 
239 

القرار كان صائبا وبنسبة  % لممبحوثين الذين يرون أنّ ..34حيث تبينّ النتائج أن أعمى نسبة ب
ير مصنفة في الاقتراحات وقد ذكر أغمبيم غ% لممبحوثين الذين عايشوا أزمة أخرى 377غالبة 

الاضراب كأزمة عنيفة عطمت كل مصالح المنظمة وشتتت الجيود غير أن القرار كان صائبا من 
 كما تم ذكر سقوط الطائرات أيضا. وجية نظرىم.

%، 47.3%، ...4متقاربة الذين عايشوا أزمات تقنية ونسب  %، من المبحوثين.3تمييا 
، عمى وا أزمات إدارية، كارثة طبيعية، ومع المتعاممين%، لكل من المبحوثين الذين عايش43.4
 التوالي.

بالمقابل نجد الاتجاه الثاني لمجدول لدى المبحوثين الذين يرون أنّ القرار المتخّذ أثناء الأزمات كان 
% للأزمات مع المتعاممين، 43.4%، و47.3لاحظ أعمى النسب لمكوارث الطبيعية بارتجاليا، ون

 %، لممبحوثين الذين عايشوا أزمات إدارية.3...%، لمن عايشوا أزمات تقنية، و44تمييا 

أفقد العمال % لممبحوثين الذين يرون أنّ القرار المتخّذ أثناء الأزمات 3...وفي الأخير نجد نسبة 
% لمن عايشوا أزمات 43.4% لمن عايشوا أزمات مالية، ثم 377ؤول وبنسبة غالبة الثقة في المس

% لكل من المبحوثين الذين 3.% لمن عايشوا أزمات مع المتعاممين، وأدنى النسب ب3...إدارية، و
 شيدوا أزمات تقنية وكوارث طبيعية.

ضرابات وسقوط الطائرات يرجع ارتفاع نسبة اجابة المبحوثين لدى فئة من يرون أن أزمات مثل الا
كان القرار لمتخذ فييا صائبا، إلى كون ىذه الأحداث عادة ما يتم التحضير ليا ومتابعتيا، خاصة 
الإضرابات فيي آخر ما يتم المجوء إليو بعد انسداد كل قنوات الحوار بين المنظمة والجماعات 

اء واستشار المختصين من داخل القرار عادة ما يكون قد جمع كل الآر  متخذالمضربة، وبالتالي ف
 المنظمة، وخارجيا مما يجعمو يأخذ كل وقتو في التفكير والاختيار بين البدائل المطروحة أمامو.

فالقرار يكون بعد التفاوض ودراسة كل الاحتمالات وتحقيق مطالب الفئة المضربة وبالتالي سيرضي 
 الأغمبية.

سواء انسانيا بالوقوف عمى المصابين والعناية بيم، أما سقوط الطائرات فردة الفعل تكون متوقعة 
وكذا التواصل مع عائلات الضحايا والمفقودين وتعويضيم. فميما تعددت أسباب سقوط الطائرات إلا 
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أنّ البروتوكولات المعمول بيا ىي واحدة دوليا، في كل شركات الطيران في العالم، لذا تكون القرارات 
 صائبة ومرضية دائما.

، وجدنا أن 774.كوارث الطبيعية التي تمر بيا المنظمة مثل فيضانات باب الواد، زلزال أما ال
المبحوثين أجابوا بالتساوي بين من يرون القرار المتخّذ صائبا، ومن يرونو ارتجاليا، رغم وجود 

غيرات بروتوكولات تحدد كيفية التعامل مع ىذه الأوضاع، إذ يبقى اتخاذ القرار فعل انساني يخضع لممت
 المحظية، والحالة النفسية التي يعيشيا متخذ القرار.

% من المبحوثين الذين عانوا أزمة مالية فيم في حقيقة الأمر مبحوث واحد أي 377أما بالنسبة ل 
%، لذا دائما يجب الوقوف عند النسب الكبيرة 377مفردة واحدة من مفردات البحث، وشكّل نسبة 

 ستخراجيا وحسابيا، لأن الأرقام كثيرا ما تكون مُظمّمة، والبحث في خمفياتيا وكيفية ا

فمو وقفنا عند ىذه النسبة لقمنا أنّ كل المبحوثين الذين عايشوا أزمات مالية فقدوا الثقة في 
مسؤولييم، نتيجة اتخاذ قرار خاطئ، لكن الواقع عكس ذلك فيو مبحوث واحد الذي فقد الثقة في 

اثناء الأزمة المالية التي عاشتيا المنظمة، فالقرار لم يمبي طموحو ولم مسؤولو نتيجة اتخاذ قرار خاطئ 
 يحقق احتياجاتو الفردية، فالعامل قبل كل شيء يبحث عن المردود المادي المقابل لجيده الذي يبذلو.

ليذا دائما ما تراعي الدراسات الاجتماعية دلالة الأرقام الاحصائية قبل تفسيرىا، والبحث عن عمميا 
لاقا من السياق الاجتماعي الذي جاءت فيو. لأنّ عمم الاجتماع ييدف إلى فيم الدلالات التي انط

لأنّ الظاىرة تنتمي  ميما كانت مقنعة لمدلالة عمييا. ترتبط بالظواىر، فلا تكفي العلاقات الاحصائية
 1يم.وتولي أىمية لاستراتيجيات الفاعمين ولمحرية في أعماليم، ولآثار التنظلنظام آخر، 

فالنتيجة المتوصل إلييا أنّ أغمب القرارات وفي مختمف الأزمات كانت صائبة، حسب رأي 
المبحوثين الذين عايشوا أزمات متنوعة في الخطوط الجوية الجزائرية، وىذا يعطي ثقة لممبحوثين في 

حقيق أىداف رؤسائيم وفي المنظمة، ويكسبيا الولاء والانتماء، مما يجعميم يقدمون أفضل ما لدييم لت
 المنظمة.

                                                           
، بيروت، لبنان، دار ومكتبة 3، ترجمة: أنسام محمد الأسعد، طمعجم مصطمحات عمم الاجتماعجيل فيريول، - 1

 ..3-33، ص733.اليلال، 
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   واعتراف المسؤول بعمل المبحوث واستحقاقاتو  التعميمي المستوى :11جدول رقم 

اعتراف المسؤول بعمل 
 المبحوث

 المستوى التعميمي
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

 15 0 3 5 2 5 ثانوي

33,3% 13,3% 33,3% 20,0% 0,0% 100% 

 17 0 1 9 4 3 بكالوريا

17,6% 23,5% 52,9% 5,9% 0,0% 100% 

 8 0 2 2 2 2 .بكالوريا+

25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0% 100% 

 42 2 0 16 18 6 4بكالوريا+

14,3% 42,9% 38,1% 0,0% 4,8% 100% 

 55 7 7 18 14 9 3بكالوريا+

16,4% 25,5% 32,7% 12,7% 12,7% 100% 

 53 1 8 19 24 1 3بكالوريا+

1,9% 45,3% 35,8% 15,1% 1,9% 100% 

 30 1 4 6 7 12 فمافوق3بكالوريا+

40,0% 23,3% 20,0% 13,3% 3,3% 100% 

 220 11 25 75 71 38 المجموع

17,3% 32,3% 34,1% 11,4% 5,0% 100% 

يمثل الجدول علاقة المستوى التعميمي لممبحوث باعتراف المسؤولين بعمل واستحقاقات المبحوثين 
%، لممبحوثين الذين صرّحوا أن مسؤوليم أو 43.3ن الاتجاه العام لمجدول في النسبة الغالبة حيث يتبيّ 

ي % لذوي مستوى تعميم...3مشرفيم في أحيانا يعترفون بعمميم واستحقاقاتيم، منيم نسبة غالبة 
، .نجدىا لدى المستوى التعميمي بكالوريا+ النسب وأدنى ،4% بكالوريا +3..4بكالوريا، و

 % عمى التوالي.7.% و3.فما فوق ب  3لوريا+وبكا

% من المبحوثين اختاروا أن مسؤولييم غالبا ما يعترفون بأعماليم واستحقاقاتيم 4..4 بالمقابل نجد
، % عمى التوالي...3%، و33.4ب 4ا+، وبكالوري3بنسبة غالبة لذوي المستوى التعميمي بكالوريا+
 %.34.4ب وأضعف نسبة كانت لذوي مستوى تعميمي ثانوي

فما فوق قد  3% من المبحوثين الذين يممكون مستوى تعميمي بكالوريا+37في حين نجد أن 
% منيم يممكون مستوى ثانوي، 44.4صرحوا أن مسؤولييم يعترفون دائما بعمميم واستحقاقاتيم، تمييا 

 %.3.أما بقية المستويات التعميمية فنجدىا أدنى من 
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ادرا ما يعترف مسؤولييم باستحقاقاتيم بنسبة غالبة لذوي % من المبحوثين ن33.3مقارنة ب 
%،  أما أضعف اتجاه فكان لممبحوثين الذين لم يعترف مسؤولييم 3.ب .المستوى التعميمي بكالوريا+

 %.7..3ب 3%، وبنسبة غالبة لممستوى التعميمي بكالوريا+3أبدا بعمميم واستحقاقاتيم، بنسبة

المبحوثين يرون أن مشرفييم يعترفون بعمميم واستحقاقاتيم وبالتالي يمكننا القول أن أغمب 
ويشجعونيم عمى العمل الجيد، ويظير أنّو كمما زاد المستوى التعميمي كمما كان اعتراف المشرفين 
بالعمل، حيث وجدنا كل فئات المبحوثين تمركزت في اجابات أحيانا وغالبا ودائما، وىذا يعني أنّ 

ية الجزائرية يدركون قيمة الاعتراف بالفضل لمعاممين، مما يشجّعيم أكثر المسؤولين في الخطوط الجو 
 داف المنظمة.ىخدمة أيحفّزىم لمتفوّق و وينمي لدييم رغبة العمل و 

علام المسؤول لممبحوث بالقرارات والمشاريع في وقتيا. :11جدول رقم   مصمحة الانتماء وا 

 اعلام المبحوث بالقرارات في    
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما وقتيا                 مصمحة الانتماء 

 الموارد البشرية والتكوين
4 3 10 3 4 24 

16,7% 12,5% 41,7% 12,5% 16,7% 100% 

 الشؤون القانونية والتأمين
1 0 5 1 2 9 

11,1% 0,0% 55,6% 11,1% 22,2% 100% 

 الشؤون التجارية
1 3 0 5 4 13 

7,7% 23,1% 0,0% 38,5% 30,8% 100% 

 خمية الاتصال
1 0 3 1 1 6 

16,7% 0,0% 50,0% 16,7% 16,7% 100% 

 الأعمال الموجيستيكية
9 10 3 4 4 30 

30,0% 33,3% 10,0% 13,3% 13,3% 100% 

 الشؤون المالية والمحاسبة
1 3 4 3 7 18 

5,6% 16,7% 22,2% 16,7% 38,9% 100% 

 قسم العمميات الجوية
10 10 18 10 0 48 

20,8% 20,8% 37,5% 20,8% 0,0% 100% 

 قسم نظم المعمومات
5 0 3 0 18 26 

19,2% 0,0% 11,5% 0,0% 69,2% 100% 

 الإدارة العامة
1 0 3 2 7 13 

7,7% 0,0% 23,1% 15,4% 53,8% 100% 

 قسم البرامج
6 12 7 3 6 34 

17,6% 35,3% 20,6% 8,8% 17,6% 100% 

 221 53 32 56 41 39 المجموع

17,6% 18,6% 25,3% 14,5% 24,0% 100% 
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مشرفييم ومسؤولييم بالقرارات  % من المبحوثين أحيانا ما يعمميم3.4.تبيّن النتائج أعلاه أنّ 
صرّحوا أنّ مسؤولييم ابدا والمشاريع في وقتيا، وىي نسبة متقاربة مع الاتجاه الموالي لممبحوثين الذين 

 رارات والمشاريع في وقتيا.لا يعممونيم بالق

% لمن صرّحوا أن مديرييم غالبا ما يعممونيم بالقرارات ...3بالمقابل نجد بقية الاتجاىات ما بين 
 % لمن أجابوا نادرا.33.3% لمن أجابوا ب دائما و ..37والمشاريع في وقتيا، و

قسم ل% ..33ب عّمتماء نجد أن الاتجاه الأول يدعندما أدخمنا المتغير المستقل مصمحة الان
 %.4.في حين نجد بقية المصالح أدنى من  % لخمية الاتصال،37، الشؤون القانونية

% والإدارة العامة ....مقارنة بالاتجاه الثاني الذي نجد النسبة الغالبة لقسم نظم المعمومات ب
 بقية%، ولا تتجاوز ..47%، والشؤون التجارية ب...4%، تمييا الشؤون المالية ب..34ب

 %،....المصالح نسبة 

%، والأعمال الموجستية 43.4أما الاتجاه الثالث فأعمى نسبة إجابات كانت لقسم البرامج ب
 إجابة. 7% و4.3.%، وتتراوح بقية المصالح بين 44.4ب

% لقسم الأعمال الموجستية، في حين نجد بقية المصالح 47في حين الاتجاه الرابع أعمى النسب 
نة بالاتجاه الأخير والأضعف الذي كانت أعمى النسب بو لقسم الشؤون %. مقار 7.4.أدنى من 
 %...7.%، وبقية المصالح أدنى من 3..4التجارية ب

إذن يمكننا القول أنّ في بعض المصالح غالبا ما يكون الإعلام في وقتو، وربما لطبيعة القرارات  
 و الاتجاه الأوّل أي الذين أجابواالمتخذة، أي قرارات روتينية يومية ضيقة النطاق، وىو ما يمثم

 "أحيانا " والاتجاه الثالث والرابع الذين أجابوا ب غالبا ودائما.ب

في حين نجد في قسم  مثل الشؤون التجارية المبحوثين نادرا ما يسمعون بالقرارات في وقتيا رغم 
سة والدقة، لأن ما يترتّب أنّ القرارات التجارية ىي قرارات مع الزبائن يعني تتطمّب الاستشارة والدرا

عنيا يمس شريحة كبيرة من الزبائن وقد يضر بسمعة المنظمة، فرغم أننا توصّمنا في الجداول السابقة 
أنّ القادة يشركون الفاعمين في المنظمة، ويستشيرونيم في القرارات العادة ويييّؤونيم للاستفادة من 
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، وىذا أمر متناقض مع الشؤون التجارية تمف في قسمات، إلا أنّ الوضع يخابداعاتيم في قرارات الأزم
 ما توصمنا إليو سابقا.

ىي قرارات استراتيجية تتأثر بالقرارات السياسية أو التوجو  ويمكن تفسير ىذا أن القرارات التجارية 
ما السياسي لمدولة في المرحمة المتخذ فييا القرار، لذا يفاجأ بيا المشرفون لا يممكون سوى تطبيقيا، ك

 أنّيا تتبع النظام البيروقراطي في تبميغيا لمفاعمين في المؤسسة، لذا تطول مدة وصوليا ليم.

 كفاءة المسؤول.بحوث حول مطبيعة المنصب ورأي ال :11جدول رقم

رأي المبحوث حول كفاءة 
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما المسؤولطبيعة المنصب   

 18 1 1 4 7 5 نائب مدير

27,8% 38,9% 22,2% 5,6% 5,6% 100% 

 ميندس
1 14 0 11 0 26 

3,8% 53,8% 0,0% 42,3% 0,0% 100% 

 مستشار الرئيس التنفيذي
0 0 1 1 1 3 

0,0% 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100% 

 محاسب
0 2 2 0 0 4 

0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100% 

 رئيس مصمحة
8 7 10 0 3 28 

28,6% 25,0% 35,7% 0,0% 10,7% 100% 

 رئيس قسم
0 5 3 4 3 15 

0,0% 33,3% 20,0% 26,7% 20,0% 100% 

 إطار
7 11 12 3 9 42 

16,7% 26,2% 28,6% 7,1% 21,4% 100% 

 مساعد تنفيذي
0 10 1 0 1 12 

0,0% 83,3% 8,3% 0,0% 8,3% 100% 

 مساعد دراسات
18 13 15 2 5 53 

34,0% 24,5% 28,3% 3,8% 9,4% 100% 

 عون تحكم عالي
5 9 0 6 0 20 

25,0% 45,0% 0,0% 30,0% 0,0% 100% 

 المجموع
44 78 48 28 23 221 

19,9% 35,3% 21,7% 12,7% 10,4% 100% 
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% من المبحوثين يرون أن مسؤوليم غالبا ما يممك مستوى عالي 43.4تبيّن نتائج الجدول أعلاه أنّ 
ونجد  % لمنصب ميندس،..34% لمنصب مساعد تنفيذي، و4.4.من الكفاءة والخبرة بنسبة غالبة 
 %.3.3.أدنى نسبة لمساعد دراسات ب 

بالمقابل المبحوثين الذين صرّحوا أن مسؤوليم أحيانا ما يممك مستوى عالي من الكفاءة بنسبة 
 % لمنصب رئيس مصمحة.43.7محاسب، و% لمنصب 37%، وبأغمبية  3.7.

ن أجابوا أنّ مسؤوليم دائما يمتمك مستوى عالي من الكفاءة % من المبحوثين الذي...3مقارنة ب
وأضعف نسبة  %،....%، ورئيس مصمحة43والخبرة من بينيم مساعد دراسات بأعمى النسب 

 %...4لمنصب ميندس ب

دنى النسب لممبحوثين الذين صرّحوا أنّ مسؤوليم نادرا ما يممك كفاءة وخبرة وبالمقابل نجد أ
وثين الذين أجابوا أنّ مسؤولييم لا يممكون أبدا مستوى من الكفاءة % لممبح37.3%، و7..3ب

 والخبرة.

إذن غالبية الإجابات تراوحت بين غالبا وأحيانا ونادرا، وىذا يعطينا نظرة حول رأي المبحوثين في 
ن مستوى رؤسائيم وكفاءتيم وخبرتيم في إدارة المواقف واتخاذ القرارات المناسبة، ومنو يمكننا القول أ

غالبية المسؤولين في الخطوط الجوية الجزائرية يممكون قدرا من الكفاءة والخبرة التي تسيل ليم عمميم 
 داخل المنظمة وتييّؤىم لاتخاذ قرارات تناسب المنظمة وتحقق أىدافيا.

رغم أن بعض المبحوثين لا يرضون بمستوى رؤسائيم ويرون أنّيم أكفأ منيم حسب تصريحات 
لكن ىذا لا يمنع من القول أنّو توجد كفاءات إدارية وقيادية في الخطوط الجوية بعض المبحوثين، 

الجزائرية، تستطيع تحمل مسؤولية القرار متى ما أتيحت ليا الفرصة بعيدا عن الإملاءات الفوقية 
 والسياسية.
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 وسيولة التواصل معو ورأي المبحوث في عدالة المسؤولي النظام الاتصال :11جدول رقم 

عدالة المسؤول وسيولة 
 التواصل معو

 النظام الاتصالي
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

 147 4 13 39 47 44 مناسب 

29,9% 32,0% 26,5% 8,8% 2,7% 100% 

 74 16 10 12 8 28 غير مناسب

37,8% 10,8% 16,2% 13,5% 21,6% 100% 

 221 20 23 51 55 72 المجموع

32,6% 24,9% 23,1% 10,4% 9,0% 100% 

ما يكون % من المبحوثين صرّحوا أنّ رئيسيم في العمل دائما ...4تبيّن نتائج الجدول أعلاه أنّ 
% لممبحوثين الذين يعتبرون النظام 47.3عادلا وسيل البموغ ودائما يصغي لمجميع، بنسبة غالبة 

 ول المعمومة بسرعة وكفاءة.% ممن يعتبرونو مناسب ويتيح وص....مقابل الاتصال غير مناسب، 

% من المبحوثين الذين يرون مسؤوليم غالبا ما يكون عادلا وسيل البموغ ..3.نسبة ب مقارنة
لمن يعتبرون النظام الاتصالي مناسب ويتيح الوصول لممعمومة % .4ويصغي لمجميع بأغمبية 

 % لمن يعتبرون النظام الاتصالي غير مناسب...37و وبسرعة وكفاءة.

ابل نجد النسبة الثالثة لممبحوثين الذين يرون أن مسؤوليم أحيانا ما يكون عادلا وسيل البموغ بالمق
% لمن يعتبرون النظام الاتصالي مناسب ويتيح وصول المعمومة 3...ويصغي لمجميع بأعمى النسب 

 % ممن يعتبرون النظام الاتصال غير مناسب....3بسرعة وكفاءة مقابل 

تمييا %، 37.3ثين الذين نادرا ما يصغي ليم المسؤول ويعامميم بعدل بنسبة في الأخير نجد المبحو 
  % لممبحوثين الذين لا يصغي ليم مسؤوليم أبدا وىي أضعف النسب..

إذن يمكننا القول أن أغمبية المبحوثين يرون أن مسؤولييم في العمل عادلين ومن السيل الوصول 
الذين يعتبرون النظام البة في الجدول أعلاه ىي لممبحوثين إلييم ويصغون لمجميع، رغم أنّ النسبة الغ
ون المسؤول أو المشرف سيل البموغ، وىذا يرجع للاتصال الاتصالي غير مناسب ومع ذلك فإنّيم ير 

، ويقدّم حمولا لمفاعمين وازية للاتصال الرسمي في أي منظمةغير الرسمي الذي يشكّل منظومة م
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م الشخصية داخل المنظمة ميما كان موقعيم في التدرّج اليرمي لمسمطة، يستغمونيا خدمة لاستراتيجياتي
 كما يرجع لممناخ التنظيمي السائد الذي يشجع العلاقات الاجتماعية بين الزملاء باختلاف مناصبيم.

وىذا يعني أنّ المسؤولين والمشرفين في الخطوط الجوية الجزائرية يتمقون كافة الآراء ويستمعون 
طار رجع الصدى لمعممية الاتصالية الرسمية موازاة مع الاتصال غير الرسمي، وىذا من لمجميع في إ

 ،الإصغاء إلى مشاكميم اقتراحاتيم أىم قيم الثقافة التنظيمية فالتزام القادة بالعدل بين الفاعمين وحسن
بة، ومعرفة قيم قائد في اتخاذ القرارات المناسيشجعيم عمى المبادرة وتقديم الاقتراحات التي تساعد ال

 تمقى ردة فعل معارضة.القرارات التي قد م بقناعيلإالفاعمين وتكييفيا مع قيم المنظمة واستغلاليا 

 .لطرق عمل غير مناسبة لومسؤولو  في فرضطبيعة المنصب ورأي المبحوث  :12جدول رقم 

 فرض طرق عمل غير مناسبة
عالمجمو  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما طبيعة المنصب  

 18 3 2 8 4 1 نائب مدير

5,6% 22,2% 44,4% 11,1% 16,7% 100% 

 26 4 6 14 2 0 ميندس

0,0% 7,7% 53,8% 23,1% 15,4% 100% 

 3 2 1 0 0 0 مستشار الرئيس التنفيذي

0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 100% 

 4 2 0 1 1 0 محاسب

0,0% 25,0% 25,0% 0,0% 50,0% 100% 

 28 10 9 6 2 1 رئيس مصمحة

3,6% 7,1% 21,4% 32,1% 35,7% 100% 

 15 2 7 6 0 0 رئيس قسم

0,0% 0,0% 40,0% 46,7% 13,3% 100% 

 42 14 5 13 9 1 إطار

2,4% 21,4% 31,0% 11,9% 33,3% 100% 

 12 6 0 6 0 0 مساعد تنفيذي

0,0% 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 100% 

 53 17 21 11 4 0 مساعد دراسات

0,0% 7,5% 20,8% 39,6% 32,1% 100% 

 20 4 2 13 1 0 عون تحكم عالي

0,0% 5,0% 65,0% 10,0% 20,0% 100% 

 221 64 53 78 23 3 المجموع

1,4% 10,4% 35,3% 24,0% 29,0% 100% 

% لممبحوثين الذين أحيانا يفرض عمييم مسؤوليم 43.4نلاحظ من الجدول أنّ الاتجاه العام ب
%، 37% ميندس، ثم ..34% عون تحكم عالي، تمييا 3.اسبيم، بنسبة غالبة طرق عمل لا تن

 .% ، لكل من مساعد تنفيذي ونائب مدير عمى التوالي33
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لا تناسبيم بنسبة غالبة  عمل بالمقابل نجد المبحوثين الذين لا يفرض عمييم المسؤول أبدا، طرق
 سب ومساعد تنفيذي عمى حدا.من محا% لكل 37تمييا %، 7...لمستشاري الرئيس التنفيذي ب

% من المبحوثين نادرا ما يفرض عمييم مسؤولييم طرق عمل لا تناسبيم بنسبة غالبة 3.مقارنة ب
 % مستشار الرئيس التنفيذي.44.4و % مساعد دراسات...4% لرئيس قسم، تمييا 7..3

سبيم، بأعمى % من المبحوثين غالبا ما يفرض عمييم مسؤولييم طق عمل لا تنا37.3بالمقارنة ب
%، تمييا أضعف اتجاه لممبحوثين الذين دائما ما يفرض عمييم 3.النسب لمنصب محاسب ب

 %.3.3رؤسائيم طرق عمل لا تناسبيم بنسبة 

التوجيو الدائم يفضّل وبالتالي يمكننا القول أنّ القادة في الخطوط الجوية الجزائرية نوعان: الأوّل 
فئة أعوان التحكم العالي، والميندسين، الذين  من خلالويظير ىذا الأعمال، تنفيذ عمى كيفية وقوف الو 

مل مما يؤدي لكوارث أحيانا يتدخل قادتيم لفرض طرق عمل معيّنة تفاديا لأي خمل قد يصيب نظام الع
 %.37وأزمات لاحقا، كما يظير كذلك من خلال نسبة المساعدين التنفيذيين 

الروتينية لا تتطمب أكثر من التكوين الأوّلي ليتقنيا العاممين النوع الثاني: يرى أن الأعمال المكتبية 
ويظير ذلك من خلال رؤساء الأقسام ومساعدي الدراسات، وىذه النتائج تفسّر بتعدد المديريات 

 المختارة في عينة البحث، بين مديريات تقنية وأخرى ذات طابع مكتبي.
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 نصب مسؤوله.كيف سيكون المبحوث لو كان في م : 22الشكل 

 

تيحت نيم سيكونون أكثر اتصالا إذا ما أ% من المبحوثين صرّحوا أ..34يبيّن الشكل أعلاه أنّ 
سيكونون أكثر تفاعلا مع الموظفين، تمييا % .3ليم الفرصة ليصبحوا مكان رؤسائيم، مقابل 

المبحوثين  % من...% ن المبحوثين يفضمّون أن يكونوا أكثر مرونة في تنظيم العمل، ثم ...3
% لكل من المبحوثين الذين يفضّمون أن يكونوا أكثر صرامة و 3.3صرامة و لّ يفضّمون أن يكونوا أق

من اقترحوا مقترحات أخرى كأن يكونوا قميل التغيّب وأكثر بشاشة وتفيما، وأن يكون المدير متفيما 
نّ العدالة بين العمّال حيث صرّح أحد المبحوثين أ ، وأن يكون عادلاالجماعيلمخير ويشجع العمل 
 كفيمة بتحقيق النجاح.

، حيث وجدنا أنّو رغم اعتبار المبحوثين أن النظام الاتصالي غير مناسب 11بالجدول رقم ومقارنة 
النظام الاتصالي الرسمي في ىذا يؤكد أنّ سيل البموغ وعادل ويستمع لمجميع، غير أن المسؤول 

 في المنظمة.ق طموحات وأىداف الفاعمين الخطوط الجوية الجزائرية بطيء ولا يحقّ 

ومع ذلك يتيح ليم الاتصال غير الرسمي ىامش حرية يستطيعون من خلالو تبميغ رؤسائيم بآرائيم، 
ويحققون من خلالو أىدافيم الخاصة، لذا وجدنا ىذا التناقض لدى المبحوثين، فيم يرون مسؤوليم 

وقت أن يكون أكثر تواصلا وتفاعلا مع الموظفين سيل البموغ بصفة غير رسمية ويطالبونو في نفس ال
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بصفة رسمية، لأنّ الاتصال الجيد ىو أساس نجاح القائد، فمن يحسن التواصل مع الفاعمين في 
المنظمة يستطيع قيادتيم وتوجيييم نحو تحقيق الأىداف التي يسعى إلييا، وضمان ردة فعميم 

 الايجابية عمى التغييرات والقرارات المتخذة.

 ستنتاج الخا  بالفرضية الأولى:الا
التزام القادة بأهداف المنظمة وبالمعتقدات والقيم التنظيمية التي نشأت عميها منظمة الخطوط  

الجوية الجزائرية يؤدي إلى اتخاذ قرارات صائبة تراعي مصمحة المنظمة وتخرجها من الأزمة بأقل 
 الخسائر.

ثر التزام القادة بالقيم التنظيمية لمخطوط الجوية إنّ القصد من ىذه الفرضية ىو الوقوف عمى أ
الجزائرية في اتخاذ القرارات، فكل متخذ قرار يسعى لمراعاة قيم المنظمة والفاعمين فييا، ويكيّفيا خدمة 
لأىداف المنظمة، ومواجية الأزمات باستشارة كل الفاعمين واختيار البديل الذي يرضي جميع الأطراف 

 الخسائر.  ويخرج المنظمة بأقّل

والقائد الناجح ىو الذي يوطّد علاقات قوة بينو وبين الفاعمين، وىذا ما يمنحو القدرة عمى التأثير في 
 سموك الآخرين ومستويات رضاىم، ودفعيم لتحقيق الأىداف والخطط الاستراتيجية لممنظمة، 

ي علاقة الفاعمين بالقائد وتحفيزىم عمى الإبداع والتميّز والاستمرار في تقديم المبادرات التي تقوّ 
 وتجعمو قدوة ليم في النجاح المتواصل والقدرة عمى التكيّف مع جميع أنواع المشاكل والأزمات.

 ومن خلال تحميل نتائج الجداول السابقة توصّمنا إلى المؤشرات والدلالات التالية:

 ظمة الخطوط التزام العاممين باختلاف مناصبيم بالسياسات والإجراءات التنظيمية لمن
الجوية الجزائرية، من مؤشرات نجاح الثقافة التنظيمية ونجاح القادة في ترسيخ قيم الالتزام لدى 

 مرؤوسييم.
  انتشار روح المشاركة بين الفاعمين وترسيخ مفيوم التعاون كقيمة ثابتة في الوعي

درجيم الجمعي داخل المنظمة، من مؤشرات نجاح القادة )المشرفين والمدراء بمختمف ت
 اليرمي( ليكونوا قدوة لدى الفاعمين، في انسانيتيم وتعاونيم.
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  قيمة الاعتراض عمى القرارات الخاطئة أو الغير مفيومة لدى الفاعمين تتيح ليم
المشاركة مناقشة القرارات مع رؤسائيم وتعديميا لتحقيق أىداف المنظمة، وىو مؤشر عمى 

 ديمقراطية القائد.
 ار جديدة لتطوير المنظمة ىو من القيم التنظيمية التي تسمح المشاركة في تقديم أفك

لمعاممين في المنظمة بالاندماج أكثر، ويبيّن ىذا التفاعل مدى نجاح القائد في تكييف قيم 
 العاممين مع المحيط الداخمي لممنظمة واكتساب قيميا وسموكياتيا.

 ومة بين الفاعمين في كمما كان النظام الاتصالي سريع ومناسب ويتيح انتقال المعم
 المنظمة فيذا يسيّل عمل الفاعمين ويساىم في انتشار قيم المنظمة بينيم وترسيخيا. 

  القائد الناجح المداوم عمى التطوير والبحث لمتكيّف مع تغيّرات المحيط ومواكبة
 المنافسة التي تواجييا المنظمة، وليكون قدوة لمرؤوسيو ويحقق أىداف المنظمة.

 الرقابة عمى أداء الفاعمين في المنظمة يبيّن مدى تحكم القادة في  انعكاس نظم
مرؤوسييم وكذا سمطة القائد واستراتيجيتو في تكييف ىوامش اللايقين لدى الفاعمين وبناء 

 علاقات تؤثر عمى سموكيات الفاعمين وأفعاليم تجاه أىداف المنظمة.
  العائمية والانسجام بين العاممين المناخ التنظيمي الذي يتميز بروح الأخوة والعلاقات

يساىم في نشر الروح المعنوية العالية وانجاز الميام والمحافظة عمى ىذا المناخ ميمة القائد 
الذي يبحث دائما عمى أفضل الطرق لتحقيق أىداف المنظمة، حيث يضمن اتباع العاممين 

 .لمتعميمات والسعي لممحافظة عمى علاقتيم بقائدىم
  تتحكم فيو الظروف المحيطة بمتخذ القرار، ويمفّو الغموض وعدم اليقين، اتخاذ القرار

كما أنّو يخضع لإمكانيات وقدرات متخذ القرار الشخصية، وحالتو النفسية وجرأتو في تحمل 
نتائج قراراتو، خاصة أثناء الأزمات التي تحتاج لمدقة والسرعة قصد تجنيب المنظمة الخسائر 

 التي تنتج جراء الأزمة.
  القرارات المتخذة في الخطوط الجوية الجزائرية وفي أغمب المصالح والأقسام ىي

قرارات بناءة ومدروسة، وتنقسم حسب طبيعة المشكمة إلى: قرارات مبرمجة : روتينية متكررة 
الحدوث تكون مبنية عمى معمومات دقيقة ونطاقيا ضيّق حيث تكون حسب أقسام المنظمة 

 ومصالحيا. 
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ة: تختص بمعالجة مشكلات وأىداف جديدة غير متكررة الحدوث وغير وقرارات مفاجئ
واضحة المعالم والأبعاد، وتزيد خلاليا دائرة الشك وتتطمب جيدا أكبر من متخذ القرار، 

 ويصعب تفويضيا.
  يعتبر إشراك العاممين في اتخاذ القرارات يساعد القائد في معرفة قيم العاممين داخل

عممية تكييفيا مع قيم المنظمة، فالقائد الناجح ىو الذي يعرف كيف المنظمة، مما يسيّل لو 
 يجعل من اختلاف قيم العاممين عاملا لتجميع واتحاد ىذه القيم مع قيم المنظمة.

  إنّ تقدير القائد لمموظف والاستماع لآرائو، وطمبيا منو تشجّعو عمى المبادرة، وعمى
 تحقيق أىدافو وأىداف المنظمة.اكتشاف أفضل الطرق والوسائل لتأدية ميامو و 

  ،أغمب القرارات وفي مختمف الأزمات التي مرّت بيا منظمة الخطوط الجوية الجزائرية
كانت صائبة، حسب رأي المبحوثين وىذا يعطي ثقة لممبحوثين في رؤسائيم وفي المنظمة، 

 لمنظمة.ويكسبيا الولاء والانتماء، مما يجعميم يقدمون أفضل ما لدييم لتحقيق أىداف ا
  إدراك القادة لقيمة الاعتراف بالفضل لمعاممين، مما يشجّعيم أكثر وينمي لدييم رغبة

 العمل والتفوّق لخدمة أىداف المنظمة.
  ىناك قرارات استراتيجية تتأثر بالقرارات السياسية أو التوجو السياسي لمدولة، لذا يفاجأ

 بيا المشرفون ولا يممكون سوى تطبيقيا.
  إدارية وقيادية في الخطوط الجوية الجزائرية، تستطيع تحمل مسؤولية توجد كفاءات

 القرار متى ما أتيحت ليا الفرصة بعيدا عن الإملاءات الفوقية والسياسية.
  التزام القادة بالعدل بين الفاعمين وحسن الإصغاء إلى مشاكميم واقتراحاتيم، يشجعيم

ائد في اتخاذ القرارات المناسبة، ومعرفة قيم عمى المبادرة وتقديم الاقتراحات التي تساعد الق
الفاعمين وتكييفيا مع قيم المنظمة واستغلاليا لإقناعيم بالقرارات التي قد تمقى ردة فعل 

 معارضة.
  القادة في الخطوط الجوية الجزائرية نوعان: الأوّل يفضّل التوجيو الدائم والوقوف عمى

عمال المكتبية الروتينية لا تتطمب أكثر من التكوين كيفية تنفيذ الأعمال، والثاني: يرى أن الأ
 الأوّلي ليتقنيا العاممين.
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  الاتصال الجيد ىو أساس نجاح القائد، فمن يحسن التواصل مع الفاعمين في المنظمة
يستطيع قيادتيم وتوجيييم نحو تحقيق الأىداف التي يسعى إلييا، وضمان ردة فعميم الايجابية 

 ات المتخذة.عمى التغييرات والقرار 
وحسب ىذه المؤشرات بمكننا القول أنّ الفرضية الأولى محققة بنسبة كبيرة فالتزام القادة 
والفاعمين بقيم الثقافة التنظيمية لمخطوط الجوية الجزائرية دائما ما يوجّييم لاتخاذ أفضل القرارات 

 التي تخدم المنظمة وتحقق أىدافيا.



    

  تمهيد    

 الثانية بالفرضية الخاصة الجداول تحليل .1
 الثانية بالفرضية الخاص الاستنتاج .2
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 تمهيد
بعد توصمّنا لمؤشرات التزام متخذ القرار بالقيم التنظيمية لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية، وأثره   

التي تؤثر بشكل ايجابي عمى المنظمة، نظرة المبحوثين لرؤسائيم وعلاقاتيم بيم،  في اتخاذ القرارات
، نتطرّق في ىذا الفصل لمتنشئة الاجتماعية لمعاممين، ومدى مراعاة المشرفين لمعاممين واحتياجاتيم

ة لتزام التنظيمي وأثره عمى تكيّف العاممين مع التغييرات والأوضاع الطارئة وكذا مرونوتنمية الا
 .المنظمة وتكيّفيا السريع مع تغيّرات المحيط والأوضاع الأزموية التي تفرضيا ىذه التغيّرات
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 :تحميل الجداول الخاصة بالفرضي الثانية 

 التنظيمي الولاء تنمية في المنظمة في المتبعة السياسات ومساىمة الانتماء مصمحة :13رقمجدول 
 المبحوثين. لدى

مساىمة السياسات في تنمية    
 مصمحة الانتماء        الولاء

 غير موافق موافق نوعا ما موافق تماما
غير موافق 

 تماما
 المجموع

 24 1 5 16 2 الموارد البشرية والتكوين

8,3% 66,7% 20,8% 4,2% 100% 

 9 1 5 2 1 الشؤون القانونية والتأمين

11,1% 22,2% 55,6% 11,1% 100% 

 13 0 5 5 3 الشؤون التجارية

23,1% 38,5% 38,5% 0,0% 100% 

 6 2 0 3 1 خمية الاتصال

16,7% 50,0% 0,0% 33,3% 100% 

 30 4 1 15 10 الأعمال الموجيستيكية

33,3% 50,0% 3,3% 13,3% 100% 

 18 3 6 5 4 الشؤون المالية والمحاسبة

22,2% 27,8% 33,3% 16,7% 100% 

العمميات الجويةقسم   2 22 20 4 48 

4,2% 45,8% 41,7% 8,3% 100% 

 26 0 10 8 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 30,8% 38,5% 0,0% 100% 

 13 0 6 5 2 الإدارة العامة

15,4% 38,5% 46,2% 0,0% 100% 

 34 0 13 15 6 قسم البرامج

17,6% 44,1% 38,2% 0,0% 100% 

 221 15 71 96 39 المجموع

17,6% 43,4% 32,1% 6,8% 100% 

يظير الجدول أنّ الاتجاه العام لممبحوثين الذين يرون أنّ السياسات المتبّعة في الخطوط الجوية 
من المجموع الكمي، وبأعمى النسب عند كل  %34.4الجزائرية تساىم في تنمية الولاء التنظيمي بنسبة 

الاتصال وقسم الأعمال الموجستية عمى حدا،  % لكل من خمية05، و%6...من الموارد البشرية ب
 %.22.2ونجد أنّ أقّل النسب لدى الشؤون القانونية والتأمين ب



:            التنشئة الاجتماعية، تنمية الولاء، التكيف مع الأوضاع الأزموية الطارئةالثامنالفصل   
 

 
257 

%، من المبحوثين غير موافقين أنّ السياسات المتبعة في الخطوط الجوية 42.3بالمقابل نجد أنّ 
ؤون القانونية والتأمين الشالجزائرية تساىم في تنمية الولاء لدى العاممين، وبأعمى النسب لدى قسم 

 % لقسم الأعمال الموجستية.4.4وأدنى النسب ب % لقسم الإدارة العامة،32.2% و..00ب

من الواضح أنّ أغمبية المبحوثين منقسمين بين رأيين الأول يرى أنّ سياسات الخطوط الجوية 
سانية تميل لتقدير الجزائرية تساىم في تنمية الولاء التنظيمي لدى الموظف، حيث أن الطبيعة الان

المكان الذي تعيش فيو أو تعمل بو  والألفة بين الإنسان والمكان تولّد شعور الانتماء لدى الموظّف 
 حتى لو كانت ىناك سمبيات، فيو يتعوّد عميو ويصبح جزء منو.

 ءأما الرأي الثاني الذي يرى أنّ السياسات في الخطوط الجوية الجزائرية لا تساىم في تنمية الولا
 يخضع لعاممين: العامل الأوّل وىو الأجر المادي والعامل الثاني ىو النفسي.

حين يشعر الموظف أنّو لا يتمقى ما يكفيو نظير و  الجيد المبذولفالأجر المادي حين لا يساوي 
التقدير والمكان الذي لا تقدر فيو جيودك يولّد لديك عدم جيوده فالأكيد أنّو سيشعر بالتذمر وعدم 

 لو. الانتماء

فيو رغبة الانسان في التغيير والبحث عن الجديد، فالشخصيات البشرية تختمف أما العامل النفسي 
منيم من يفضمون منطقة الراحة ويرفضون التغيير وىم الفئة الأولى، ومنيم من يسعون دائما لمتغير ولا 

 يرضون بأدنى الشروط بل يسعون دائما لكسر الروتين والتجديد.

يجب عمى المنظمات أن تبني سياسات داخمية مرنة تساعد عمى اشباع حاجات العاممين في لذا 
فالعامل بحاجة لتأمين  المنظمة وتحقيق التوازن مما يمنحيم شعور الرضا والاطمئنان والانتماء،

احتياجاتو الاجتماعية من حب الانتماء لمجماعات الرسمية وغير الرسمية، حب الظيور، ربط 
وىو ما يولّد الولاء التنظيمي والالتزام تجاه المنظمات، وقد جاء  مع الزملاء، والتعمّق بالمكان الصداقات

 .حسب ترتيب ماسمو لسمم الحاجات لثةشعور الانتماء في المرتبة الثا
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   .أىمية العنصر البشري لدى المنظمةرأي المبحوث في و  التعميمي المستوى :13جدول رقم

 العنصر البشري أىم 
 عنصر     التعميمي المستوى

موافق 
 تماما

موافق نوعا 
 ما

غير موافق  غير موافق
 تماما

 المجموع

 15 0 1 7 7 ثانوي

46,7% 46,7% 6,7% 0,0% 100% 

 17 0 2 10 5 بكالوريا

29,4% 58,8% 11,8% 0,0% 100% 

 8 0 0 4 4 2بكالوريا+

50% 50% 0,0% 0,0% 100% 

 43 2 11 23 7 4بكالوريا+

16,3% 53,5% 25,6% 4,7% 100% 

 55 4 18 23 10 3بكالوريا+

18,2% 41,8% 32,7% 7,3% 100% 

 53 4 22 17 10 0بكالوريا+

18,9% 32,1% 41,5% 7,5% 100% 

 30 2 15 12 1 فمافوق0بكالوريا+

3,3% 40% 50% 6,7% 100% 

 221 12 69 96 44 المجموع

19,9% 43,4% 31,2% 5,4% 100% 

يظير من الجدول أنّ ىناك نسبة معتبرة من المبحوثين يرون أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية 
نوعا ما تعتبر المورد البشري أىم عنصر لدييا، بنسبة غالبة لذوي المستوى التعميمي بكالوريا 

 %، عمى التوالي.05% و 04.0، ب 2و بكالوريا + 4%، وبكالوريا +05.5ب

% من المبحوثين الذين لا يوافقون أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية 43.2 بالمقابل نجد أنّ 
فما  0تعتبر المورد البشري أىم عنصر لدييا، بنسبة غالبة لممبحوثين ذوي المستوى العممي بكالوريا +

 .3% بكالوريا+42.6، 0% بكالوريا+33.0%، و05بفوق 

بين المستوى التعميمي وموافقة المبحوث عمى أن تعميقا عمى نتائج ىذا الجدول الذي يمثل العلاقة 
منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تعتبر المورد البشري أىم عنصر لدييا، نلاحظ أنّ المستويات العممية 
العميا غير موافقين أو موافقين نسبيا وىو ما يعني أنّو كمما  ارتفع المستوى التعميمي ارتفعت المتطمبات 

شري، وىذا يظير جميا من خلال النتائج حيث نجد أنّ بقية المستويات العممية من الوظيفية لممورد الب
، وثانوي بغالبية بين اختيار موافقين تماما أو موافقين نسبيا أي أنّيم حققوا 2بكالوريا، بكالوريا+

ب مع المطالب الوظيفية، ويشعرون بالرضا الوظيفي، نتيجة ما توفره الخطوط الجوية الجزائرية، ويتناس
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وشعور الرضا يولّد  أىدافيم الشخصية، وبالتالي فيم راضون ويعتبرون أنفسيم أىم مورد في المنظمة.
 الانتماء والولاء لممنظمة.

 والاقتراحات الأفكار تقديم في حرية دو وجرأي المبحوث في و  المنصب طبيعة :11جدول رقم
   .الجديدة

 توجد حرية في تقديم
 الأفكار     المنصب طبيعة

موافق 
 تماما

 غير موافق موافق نوعا ما
غير موافق 

 تماما
 المجموع

 18 0 2 11 5 نائب مدير

27,8% 61,1% 11,1% 0,0% 100% 

 26 2 8 15 1 ميندس

3,8% 57,7% 30,8% 7,7% 100% 

 3 0 0 3 0 مستشار الرئيس التنفيذي

0,0% 100% 0,0% 0,0% 100% 

 4 1 1 2 0 محاسب

0,0% 50% 25% 25% 100% 

 28 7 3 15 3 رئيس مصمحة

10,7% 53,6% 10,7% 25% 100% 

 15 5 1 8 1 رئيس قسم

6,7% 53,3% 6,7% 33,3% 100% 

 42 7 6 24 5 إطار

11,9% 57,1% 14,3% 16,7% 100% 

 12 0 11 1 0 مساعد تنفيذي

0,0% 8,3% 91,7% 0,0% 100% 

 53 6 8 36 3 مساعد دراسات 

5,7% 67,9% 15,1% 11,3% 100% 

 20 5 4 10 1 عون تحكم عالي

5% 50% 20% 25% 100% 

 221 33 44 125 19 المجموع

8,6% 56,6% 19,9% 14,9% 100% 

بند وجود % ممن يوافقون نوعا ما عمى ...0تبيّن نتائج الجدول أنّ الاتجاه العام لممبحوثين ب
%، وبنسب تفوق 355لمستشاري الرئيس التنفيذي بحرية في تقديم الأفكار والاقتراحات بنسبة غالبة 

% فقط، في حين 5.4% لكل المناصب عدا الموظفين بمنصب مساعد تنفيذي حيث نجدىم بنسبة 05
لمبحوثين الغير موافقين عمى بند وجود حرية الذي يمثل ا% في الاتجاه الثاني 73.6نجدىم يشكمون 

 .ديم الأفكار والاقتراحات الجديدةفي تق
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من الفصل الثاني التطبيقي، الذي يمثل رأي المبحوثين  32لمجدول رقم ر ىذه النتائج نعود لتفسي
أنّو في النظام الاتصالي المستعمل واعتمار المسؤول عادلا وسيل البموغ ويصغي لمجميع، حيث وجدنا 

نّ رئيسيم يم صرحوا بأإلا أنّ مقارنة بما يطمحون إليو، رغم اعتبار الغالبية أن النظام غير مناسب 
عمى  سيل البموغ، وىذا يؤكد نتائج ىذا الجدول، فموافقة المبحوثين بنسبة غالبة وفي أغمبية المناصب

أنّو توجد لدييم حرية نوعا في تقديم الأفكار والاقتراحات يبيّن أنّو رغم السمبيات الموجود في النظام 
، إلا أنّ المسؤولين يستمعون ويشجّعون الاتصالي الرسمي الذي تتبعو منظمة الخطوط الجوية الجزائرية

عمى تقديم الأفكار والاقتراحات وىذا من القيم الأساسية في التنشئة الاجتماعية لمعامل عمى ثقافة 
 المنظمة التي ينتمي إلييا.

 .المنظمة أىداف لتحقيق المطموب من أكبر مجيود لتقديم الموظفين واستعداد السن :13جدول رقم

الاستعداد لتقديم مجيود     
 غير موافق موافق نوعا ما موافق تماما السن                  أكبر

غير موافق 
 المجموع تماما

-25 23 11 7 2 2 22 

50% 31,8% 9,1% 9,1% 100% 

-43 29 10 22 23 2 57 

17,5% 38,6% 40,4% 3,5% 100% 

-35 35 16 33 11 5 65 

24,6% 50,8% 16,9% 7,7% 100% 

-3. 41 9 15 2 0 26 

34,6% 57,7% 7,7% 0,0% 100% 

-02 47 15 18 0 0 33 

45,5% 54,5% 0,0% 0,0% 100% 

 18 0 2 13 3 فوقفما04

16,7% 72,2% 11,1% 0,0% 100% 

 221 9 40 108 64 المجموع

29,0% 48,9% 18,1% 4,1% 100% 

 

يمثّل الجدول أعلاه علاقة السن باستعداد الموظفين لتقديم مجيودات أكبر لتحقيق أىداف المنظمة، 
ن نوعا ما عمى استعدادىم لتقديم و % من المبحوثين الذين يوافق35.7بحيث نجد الاتجاه العام 
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% من 27في وظائفيم لتحقيق أىداف المنظمة، تمييا مباشرة مجيودات أكبر من المطموب منيم 
% من المبحوثين 62.2المبحوثين موافقين تماما عمى تقديم مجيودات أكبر، ويدعم الاتجاه العام ب

% لكل من المبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين بين 03.0%، 06.6سنة، تمييا  04الذين تجاوزوا 
 سنة. 02 – 36سنة، و  .3 - 33

سنة،  25 – 24% من المبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين 05أما الاتجاه الثاني فيدعم ب
 سنة. 02 – 36% لممبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين 30.0و

وبالتالي فإنّ غالبية المبحوثين في الخطوط الجوية الجزائرية باختلاف أعمارىم، لدييم استعداد 
المنظمة، وىذا يشمل الطوارئ والكوارث والأزمات، فالموظف لتقديم مجيود أكبر لتحقيق أىداف 

المستعد دائما لتقديم مجيود اضافي لنجاح المنظمة التي ينتمي إلييا لن يبخل بالمجيود أثناء 
 الأزمات.

 يمكن تفسير ىذه النتائج بتوافق النسق القيمي لممبحوث والنسق القيمي لممنظمة التي يعمل بيا،
تيجيات وأىداف المبحوث الشخصية واستراتيجيات وأىداف المنظمة، ىذا التوافق والتوافق بين استرا

 يؤدي بالمبحوث لبذل كل الجيود لتحقيق أىداف المنظمة والمحافظة عمييا، والولاء ليا.

وىذه النتائج تؤكد نتائج الجدول السابق، فلا يمكن لمقائد أن يكسب ولاء الموظفين وجعميم يقدموا 
ون إلّا إذا وجدوا تقديرا معنويا وتقديرا ماديا مجزيا، فاستماع القائد لمموظفين أقصى ما يستطيع

وتشجيعيم عمى تقديم الأفكار الجديدة ىو تقدير معنوي لكفاءتيم، والأجر والعلاوات والتحفيزات ىو 
 .تقدير مادي لجيودىم، وىذا يجعل المبحوثين ممتنين وممتزمين تجاه منظماتيم خاصة أثناء الأزمات
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   .المنظمة ياتقدموالمزايا التي  التعميمي المستوى :13جدول رقم

تقدم المنظمة مزايا أفضل من                 
 منظمات أخرى

 المستوى التعميمي
 موافق تماما

موافق 
 نوعا ما

 غير موافق
غير موافق 

 تماما
 المجموع

 15 0 10 0 5 ثانوي

33,3% 0,0% 66,7% 0,0% 100% 

 17 2 7 5 3 بكالوريا

17,6% 29,4% 41,2% 11,8% 100% 

 8 0 2 6 0 2بكالوريا+

0,0% 75% 25,0% 0,0% 100% 

 43 10 9 12 12 4بكالوريا+

27,9% 27,9% 20,9% 23,3% 100% 

 55 11 17 21 6 3بكالوريا+

10,9% 38,2% 30,9% 20,0% 100% 

 53 7 17 22 7 0بكالوريا+

13,2% 41,5% 32,1% 13,2% 100% 

 30 8 5 14 3 فمافوق0بكالوريا+

10% 46,7% 16,7% 26,7% 100% 

 221 38 67 80 36 المجموع

16,3% 36,2% 30,3% 17,2% 100% 

المستوي التعميمي برأي المبحوث بالمزايا التي تقدميا منظمة الخطوط الجوية  يبيّن الجدول علاقة
%، لممبحوثين الذين يعتبرون منظمة الخطوط الجوية 2..4الجزائرية، حيث يتضح الاتجاه العام ب

% لممبحوثين 60بنسبة غالبة الجزائرية تقدم مزايا نوعا ما لا تتوفر في منظمات أخرى أو أفضل منيا، 
مقابل  فما فوق. 0+% ذوو مستوى بكالوريا6..3، و2يا+يممكون مستوى تعميمي بكالور  الذين
 ، وبكالوريا.4%، لكل من بكالوريا+%26.7، 27.3

فقون عمى أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تقدم مزايا ا% من المبحوثين لا يو 45.4مقارنة ب 
بالمقابل  % لمستوى بكالوريا.33.2ثانوي، و % لمستوى6...لا تتوفر في منظمات أخرى، بأغمبية 

وأغمبية  %.6..2فما فوق بنسبة  0نجد أغمبية من لا يوافقون تماما يممكون مستوى تعميمي بكالوريا+
 % عمى التوالي.26.7%، 44.4، وبنسب 4الموافقين تماما يممكون مستوى ثانوي ومستوى بكالوريا+

وبالتالي يمكننا القول أنّ أغمبية المبحوثين باختلاف مستوياتيم ينقسمون بين من يعتبرون المزايا 
التي تقدميا الخطوط الجوية الجزائرية أفضل نوعا ما من منظمات عمومية أخرى، ومن يعتبرون 
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د المنظمة لا توفر مزايا أفضل من منظمات عمومية أخرى، ويرجع ىذا لمطموح الشخصي لكل فر 
، خاصة مع التغيرات المجتمعية ومتطمبات الحياة، وىناك فيناك من يسعى دائما لمتطور وطمب المزيد

خاصة إذا اعتبرنا قبول التوظيف فييا من رضي بالمميزات التي قدمتيا لو الخطوط الجوية الجزائرية 
واتب في الخطوط الاجتماعي، لأنّ الشائع في المجتمع أن الر  (البريستيجالمظير )يعتبر نوعا من 

 الجوية ومؤسسة سوناطراك من أفضل الرواتب عمى مستوى المنظمات الجزائرية، كما تمتمك السمعة
 ،أيضا فمن يعمل في الخطوط الجوية يعتبر صاحب نفوذ أو يمتمك اتصالات مع أصحاب النفوذ

مة ذاتية بين أقرانو وحقق قي ضمن مكانة في المجتمع يضمن مكانا لو في المنظمة فكأنّما وبالتالي فمن
 والمحيطين بو.

  .المنظمة في العاممين بين طيبة اجتماعية علاقات دو وجو  الانتماء مصمحة :13جدول رقم

توجد علاقات طيبة بين    
 موافق تماما مصمحة الانتماء     العاممين

موافق نوعا 
 المجموع غير موافق تماما غير موافق ما

 24 3 4 17 0 الموارد البشرية والتكوين

0,0% 70,8% 16,7% 12,5% 100% 

 9 1 5 3 0 الشؤون القانونية والتأمين

0,0% 33,3% 55,6% 11,1% 100% 

 13 2 3 5 3 الشؤون التجارية

23,1% 38,5% 23,1% 15,4% 100% 

 6 0 2 3 1 خمية الاتصال

16,7% 50,0% 33,3% 0,0% 100% 

 30 7 4 13 6 الأعمال الموجيستيكية

20,0% 43,3% 13,3% 23,3% 100% 

 18 4 7 5 2 الشؤون المالية والمحاسبة

11,1% 27,8% 38,9% 22,2% 100% 

 48 12 16 14 6 قسم العمميات الجوية

12,5% 29,2% 33,3% 25,0% 100% 

 26 2 8 8 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 30,8% 30,8% 7,7% 100% 

 13 6 2 3 2 الإدارة العامة

15,4% 23,1% 15,4% 46,2% 100% 

 34 3 9 18 4 قسم البرامج

11,8% 52,9% 26,5% 8,8% 100% 

 221 40 60 89 32 المجموع

14,5% 40,3% 27,1% 18,1% 100% 



:            التنشئة الاجتماعية، تنمية الولاء، التكيف مع الأوضاع الأزموية الطارئةالثامنالفصل   
 

 
264 

نتائج الجدول أن النسب الغالبة لممبحوثين الذين يوافقون نوعا ما عمى وجود علاقات اجتماعية  تبيّن
طيبة بين العاممين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية في مختمف المصالح لدى الموارد البشرية 

%، قسم الأعمال الموجستيكية 05%، خمية الاتصال ب02.7%، وقسم البرامج ب65.5ب
 %.45.0قسم الشؤون التجارية ب%، 34.4ب

بالمقابل نجد أعمى النسب لممبحوثين الذين لا يوافقون لدى المبحوثين من قسم الشؤون القانونية 
 %.45.5%، وقسم نظم المعمومات ب..00ب

المبحوثين الغير موافقين تماما عمى وجود علاقات طيبة بين العاممين فنجد غالبيتيم من قسم  أما
 %.2..3الإدارة العامة ب

%، والشؤون 45.5بالمقابل نجد غالبية المبحوثين الموافقين تماما من قسم نظم المعمومات ب
 %.24.3التجارية ب

م المختمفة يوافقون نوعا ما عمى وجود علاقات وىذا يعني أن أغمبية المبحوثين في المصالح والقسا
اجتماعية طيبة داخل الخطوط الجوية الجزائرية، ىذه العلاقات التي تتشكل نتيجة المقاءات اليومية بين 
الزملاء في العمل، فالزملاء الذين يعممون في مكتب واحد بنظام أربعة أو ثلاثة موظفين في نفس 

بينيم علاقات اجتماعية، قد تكون علاقة صداقة أو علاقة زمالة،  دالمكتب  طيمة اليوم لابد أن يولّ 
كما قد تكون علاقة تنافر، وىذا ما يظير من خلال غالبية اجابات المبحوثين من قسم الشؤون 

 القانونية، قسم العمميات الجوية، وقسم المالية والمحاسبة.

تنظيمية القوية التي ترسّخ التعاون، فالعلاقات الاجتماعية ىي جزء من النسق القيمي لمثقافة ال
والمشاركة بين الفاعمين في المنظمة خدمة لأىدافيا، لذا يتوجّب عمى القائد المبادرة لحل أي تنافر أو 

 مشاكل بين الزملاء، قد تعيق تحقيق أىداف المنظمة إذا تمّ السكوت عنيا.
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 وتطورىا. مكانتيا تعزيز في يساعد المنظمة ممتمكات عمى الحفاظ رأي المبحوث حول :13جدول رقم

 المنظمة ممتمكات عمى الحفاظ
وتطورىا مكانتيا تعزيز في يساعد  

 النسبة التكرار

 29,4 65 موافق تماما

 55,2 122 موافق نوعا ما

 12,2 27 غير موافق

 3,2 7 غير موافق تماما

 100,0 221 المجموع

 

الذين يوافقون نوعا ما عمى أن الحفاظ  % لممبحوثين00.2تبيّن النتائج أنّ اتجاه المبحوثين العام ب
% موافقون تماما 27.3عمى الممتمكات الخاصة بالمنظمة يساعد في تعزيز مكانتيا وتطورىا، مقابل 

 % غير موافقين عمى ذلك تماما.4.2% غير موافقين، و32.2عمى ذلك، في حين نجد 

الحفاظ عمى ممتمكات أنّ تماما أغمبية المبحوثين يوافقون نوعا ما أو يوافقون  نّ وبالتالي فإ 
 يساعد في تعزيز مكانتيا وتطورىا.المنظمة التي يعممون بيا 

اليياكل القاعدية والمادية لممنظمة والحفاظ عمى التجييزات التي فقيمة إدراك الموظف لأىمية 
من النسق القيمي لمثقافة التنظيمية لمخطوط الجوية الجزائرية، حيث أنّ الموظّف الذي لا  ييستعمميا ى

يحافظ عمى الأجيزة التي يعمل عمييا، يكمّف المنظمة خسائر مادية تنعكس عمى المنظمة سمبا، 
 وتنعكس عمى الموظّف حيث يفقد ثقة مسؤولو بو، وثقة العملاء أيضا.

، أنّ الثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظماتبو حيث يقول سمير عباس في كتا
الموقع المادي وتصميم المكاتب وتوزيعيا داخل المقر الرئيسي، والمساحات المكانية، وىيكمة المكاتب 
مغمقة أو مفتوحة، ونوع الأثاث المكتبي، والأجيزة والآلات، وأدوات الاتصال وأماكن استقبال الضيوف 

كون ليذه المؤشرات ن أن يوالتحف والمعمقات، كميا تعبّر عن مؤشرات الثقافة التنظيمية، ويمكوالزبائن 
عور بالأمان الوظيفي، الاستعداد شتأثيرا واضحا عمى سموكيات واتجاىات أعضاء المنظمة، من بينيا ال
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القدرة عمى التكيّف الاستعداد للابتكار والتحديث والمرونة و  لمحوار، الاتجاه لتكوين صداقات في العمل،
 1مع التغييرات والأزمات.

 فالموظف الذي يشعر بالأمان الوظيفي يسعى لتعزيز ىذا الشعور والمحافظة عمى ما يولّده.

مصمحة الانتماء ومشاركة المسؤولين في النشاطات الرياضية المنظمة من قبل  :13جدول رقم
 الخطوط الجوية الجزائرية.  

مشاركة المسؤول في النشاطات 
 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما الرياضية    مصمحة الانتماء    

 21 0 2 17 2 الموارد البشرية والتكوين

9,5% 81,0% 9,5% 0,0% 100% 

 5 1 1 2 1 الشؤون القانونية والتأمين

20% 40% 20% 20% 100% 

 8 5 0 2 1 الشؤون التجارية

12,5% 25,0% 0,0% 62,5% 100% 

 5 0 1 2 2 خمية الاتصال

40% 40% 20% 0,0% 100% 

 23 2 7 11 3 الأعمال الموجيستيكية

13% 47,8% 30,4% 8,7% 100% 

 11 1 1 5 4 الشؤون المالية والمحاسبة

36,4% 45,5% 9,1% 9,1% 100% 

 22 2 2 16 2 قسم العمميات الجوية

9,1% 72,7% 9,1% 9,1% 100% 

 8 2 3 3 0 قسم نظم المعمومات

0,0% 37,5% 37,5% 25% 100% 

 7 1 0 6 0 الإدارة العامة

0,0% 85,7% 0,0% 14,3% 100% 

 20 2 3 14 1 قسم البرامج

5% 70% 15% 10% 100% 

 130* 16 20 78 16 المجموع

12,3% 60% 15,4% 12,3% 100% 

 لنشاطات رياضية. المنظمةالذين أجابوا بنعم لتنظيم  يمثل المجموع العينة الجزئية لممبحوثين*

                                                           
 .320سمير عباس، مرجع سابق، ص - 1
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% من المبحوثين أحيانا يشاركيم المدراء والمشرفين النشاطات 5.نلاحظ من خلال الجدول أنّ 
الرياضية التي تقام في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية، بسنبة غالبة لكل من قسم الإدارة العامة 

 أدنى نسب لمشاركة أما%، 62.6لعمميات الجوية ب%، ا53%، والموارد البشرية ب50.6ب
 %.20الشؤون التجارية ب فنجده في قسم المسؤولين في النشاطات الرياضية 

% من المبحوثين نادرا ما يشاركيم مسؤولييم في النشاطات الرياضية بنسبة 30.3نجد أن  بالمقابل
 % لقسم الأعمال الموجستية.45.3% و 46.0غالبة لقسم نظم المعمومات ب

أما المبحوثين الذين لا يشاركيم مسؤولييم أبدا في التظاىرات والنشاطات الرياضية فنجد أغمبيم من 
% من خمية الاتصال دائما ما يشاركيم مشرفييم 35%. ونجد 2.0.بنسبة قسم الشؤون التجارية 

 ومسؤولييم النشاطات الرياضية التي تنظميا المنظمة.

( الثقافة التنظيمية أنّيا تظم كل مظاىر العادات الاجتماعية في Boas 3745وقد عرّف بواس )
تي يعيش فييا، وكل منتجات الأنشطة جماعة ما، وكل ردود أفعال الفرد المتأثّرة بعادات المجموعة ال

 1الانسانية التي تتحدد بتمك العادات.

فمشاركة المسؤولين والمشرفين موظفييم النشاطات الرياضية يجعل الموظفين يشعرون بقربيم من 
يوّلد صداقات داخل و القادة ويكسر حاجز الرىبة والخوف من المدير، وينمي المودة والعلاقات الطيبة 

ظمة،  وىذا ينمي لدييم شعور الانتماء لممنظمة، وبالتالي الولاء التنظيمي والالتزام تجاه وخارج المن
 المنظمة وأىدافيا.

   .لمموظفين  جماعية ووجبات  خرجاتل الخطوط الجوية الجزائرية تنظيم :12جدول رقم

تنظيم المنظمة لخرجات  
 النسبة التكرار ووجبات جماعية

 23,5 52 نعم

 76,5 169 لا

 100,0 221 المجموع

 
                                                           

.77سمير عباس، مرجع سابق، ص  - 1  



:            التنشئة الاجتماعية، تنمية الولاء، التكيف مع الأوضاع الأزموية الطارئةالثامنالفصل   
 

 
268 

تبيّن نتائج الجدول أعلاه والذي يمثّل إجابات المبحوثين حول إذا ما كانت الخطوط الجوية   
% من 0..6، حيث تبيّن النتائج أنّ الجزائرية تنظّم خرجات أو نزىات ووجبات جماعية لمموظفين

% 24.0ىذه المبادرات الجماعية، مقابل  صرّحوا بعدم تنظيم الخطوط الجوية الجزائرية مثلالمبحوثين 
 صرّحوا بمشاركتيم في مبادرات مماثمة. 

نفسّر ىذه النتائج بأنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية لا تركّز عمى الخرجات الوجبات الجماعية 
كمؤشر من مؤشرات الثقافة التنظيمية التي تسعى لتنشئة الموظفين عمى قيم التعاون والمشاركة 

عية، وتمجأ لبدائل أخرى لتنمية اندماج الموظفين وتنشئتيم عمى قيم المنظمة لكسب ولائيم الجما
 لمنظمة وأىدافيا.والتزاميم تجاه ا

لزملاء في صرّحوا بالمشاركة في خرجات جماعية فغالبا ىي بمبادرات بين ا المبحوثين الذينأما 
 دون تأطير من المنظمة. الخاصة ووسائميم وبأمواليم القسم الواحد

  .تنظميا التي الاحتفالات فية المبحوث شاركوم المنظمة في الأقدمية :34جدول رقم

 المشاركة في الاحتفالات      
 الأقدمية    

 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما

5-1 6 17 27 0 50 

12% 34% 54% 0% 100% 

11-6 10 37 44 6 97 

10,3% 38,1% 45,4% 6,2% 100% 

17-12 2 7 18 2 29 

6,9% 24,1% 62,1% 6,9% 100% 

23-18 5 4 7 0 16 

31,3% 25,0% 43,8% 0,0% 100% 

24-29 0 5 1 2 8 

0% 62,5% 12,5% 25% 100% 

 21 0 8 12 1 فما فوق 45

4,8% 57,1% 38,1% 0,0% 100% 

 221 10 105 82 24 المجموع

10,9% 37,1% 47,5% 4,5% 100% 

% من المبحوثين نادرا ما يشاركون في الاحتفالات التي تنظميا الخطوط 36.0تظير النتائج أنّ 
%، 2.3.سنة بنسبة  36-32الجوية الجزائرية، بنسبة غالبة لممبحوثين الذين لدييم أقدمية من 
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من المبحوثين  % لكل34.5% و30.3سنوات، و 0-3% لممبحوثين الذين لدييم أقدمية من 03و
 سنة عمى التوالي. 24-35سنة و  33-.الذين يممكون أقدمية من 

 -23فيما نجد أغمبية المبحوثين الذين يشاركون أحيانا فقط في احتفالات المنظمة ذوو أقدمية من 
 %.06.3سنة فما فوق بنسبة  45%، و2.0.سنة بنسبة  27

الات التي تنظميا المنظمة، فنجد النسبة الغالبة في الاحتفالذين يشاركون دائما  بالمبحوثينمقارنة 
 سنة. 24-35أقدمية  ذوو% لممبحوثين 43.4

يمكن تفسير المعطيات الاحصائية السابقة بأنّ مشاركة الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية 
يانا، بالاحتفالات التي تقام عمى مستوى المنظمة والتي انحصرت غالبيتيا بين من يشاركون نادرا وأح

بطبيعة الاحتفالات وطبيعة الحضور ليذه الاحتفالات، وتوقيتيا أيضا، فالمناسبات الدينية يفضّل 
مثلا فالأفضل المبحوثين قضائيا مع عائلاتيم في حين المناسبات التي تتعمّق بذكرى التأسيس 

يبدو أنّ ىذا  ظف المشاركة فييا لتعزيز شعور الانتماء والمساعدة عمى اندماج الموظفين، لكنلممو 
المؤشّر أيضا لا تركّز عميو منظمة الخطوط الجوية الجزائرية، لتقوية ارتباط الموظفين بالمنظمة، بل 
تمجأ لمؤشرات أخرى كاجتماعات نياية الأسبوع لكل قسم، كما صرّحت مديرة قسم الموظفين بالخارج 

 في احدى المقابلات.
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 .المحدد وقتيا في إلييم الموكمة الميام العاممين زانجوا   المنصب طبيعة :33جدول رقم

 انجاز الميام في وقتيا
 طبيعة المنصب

 المجموع نادرا أحيانا دائما

 18 1 16 1 نائب مدير

5,6% 88,9% 5,6% 100% 

 26 8 15 3 ميندس

11,5% 57,7% 30,8% 100% 

 3 1 1 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 33,3% 33,3% 100% 

 4 1 2 1 محاسب

25% 50% 25% 100% 

 28 8 10 10 رئيس مصمحة

35,7% 35,7% 28,6% 100% 

 15 2 8 5 رئيس قسم

33,3% 53,3% 13,3% 100% 

 42 6 27 9 إطار

21,4% 64,3% 14,3% 100% 

 12 1 6 5 مساعد تنفيذي

41,7% 50,0% 8,3% 100% 

 53 6 38 9 مساعد دراسات

17% 71,7% 11,3% 100% 

 20 0 13 7 عون تحكم عالي

35% 65% 0% 100% 

 221 34 136 51 المجموع

23,1% 61,5% 15,4% 100% 

معطيات الجدول أنّ الاتجاه العام لمجدول ىو فئة المبحوثين الذين أحيانا ينجزون أعماليم في  تبيّن
%، 05% إلى 55.7 %، وبنسبة عالية لدى كل المناصب تتراوح بين3.0.وقتيا المضبوط بنسبة 
% كأدنى 44.4% ومستشاري الرئيس التنفيذي ب40.6الذين يمثمون نسبة عدا رؤساء المصالح 

 نسبة.

% من المبحوثين الذين ينجزون الميام الموكمة إلييم في وقتيا وبأعمى النسب عند 24.3 مقارنة ب
 %.40تحكم عالي بنسبة  % وعون40.6%، ورئيس مصمحة بنسبة 33.6منصب مساعد تنفيذي 
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الموكمة إلييم في وقتيا بنسبة ينجزون الميام في حين نجد أضعف اتجاه لممبحوثين الذين نادرا ما 
% وميندس 44.4منصب مستشار الرئيس التنفيذي ب الموظفين ذوي % وبأعمى النسب لدى30.3
 %.45.5بنسبة 

لخطوط الجوية الجزائرية أحيانا فقط ومن المعطيات الاحصائية يمكننا التأكيد عمى أنّ موظفي ا
في قوة الثقافة التنظيمية ويمكن ىذا التأخّر في يولون اىتماما لعامل الوقت الذي يعتبر مؤشرا ميما، 
الموظفين، حيث أصبح التأخّر عن العمل في انجاز الميام بالثقافة المجتمعية التي ينتمي إلييا 

ومنيا  ،سبب ظروف النقل خاصة الواقعة في العاصمةالمؤسسات العمومية الجزائرية، حق مكتسب ب
مقرّات الخطوط لجوية الجزائرية، حيث تقع أغمب المقرات الإدارية لمخطوط الجوية الجزائرية في 

 العاصمة.

وبالتالي ثقافة التأخّر في الوصول تؤدي لمتأخّر في انجاز الميام وبمبرر جاىز حيث لا ذنب 
، كقيمة الاستيتار واللامبالاة في أغمب المؤسسات العمومية الجزائريةلمموظف فيو وىو ما أدى لشيوع 

 من قيم الثقافات التنظيمية ليذه المؤسسات.

بالنسبة من خلال تحميل جدول يوضّح قيمة الوقت  1وىو نفس ما توصّل إليو الباحث كمال بوقرة
قت ىي ثقافة سمبية جدا، وغير لمفرد الجزائري حيث أنّو توّصل إلى أنّ ثقافة الفرد الجزائري عن الو 

 عممية وىذا ما أدى ويؤدي دائما إلى المشكلات التي تظير بالمؤسسات العمومية.

عمى توجيو سموك العاممين فيما يخص إدارة العمومية عميو التركيز  لذا من يريد تطوير مؤسسات
 الوقت.

 

 

 

                                                           

.432كمال بوقرة، ص  -
1
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 في لبقاءا وأ أخرى مؤسسة في أفضل راتب والاختيار بين المنظمة في الأقدمية :33الجدول رقم
 .الحالي الراتب مع المنظمة

الاختيار بين الانتقال مع    
                                                                        أفضل راتبالأقدمية          

 نظمةالانتقال لم
 أخرى

البقاء في 
 المجموع منظمةال

5-1 22 28 50 

44% 56% 100% 

11-6 63 34 97 

64,9% 35,1% 100% 

17-12 18 11 29 

62,1% 37,9% 100% 

23-18 6 10 16 

37,5% 62,5% 100% 

29-24 3 5 8 

37,5% 62,5% 100% 

 21 15 6 فما فوق 45 

28,6% 71,4% 100% 

 221 103 118 المجموع

53,4% 46,6% 100% 

سنة  36- .متقاربة حيث نجد الأقل أقدمية من الفئات من من خلال ىذا الجدول يتبيّن أنّ النسب 
سنة  45-35يفضمون الانتقال لمنظمات أخرى إذا توفر راتب أفضل، في حين نجد الأكثر أقدمية من 

 فما فوق، يفضّمون البقاء في منظمة لخطوط الجوية الجزائرية مع الراتب الحالي الذي يتقاضونو.

عادة بناء مسار وظيفي جديد، لأن   ويمكن تفسير ىذه النتائج بأن الأقّل أقدمية مستعدون لمتغير وا 
استراتيجياتيم في الخطوط الجوية الجزائرية لم تنجح ولم يستطيعوا كسب ىامش حرية يمكنيم من 

المنظمة،  ممارسة ضغوط واكتساب قوة استراتيجية لتحقيق أىدافيم الشخصية، ولم يندمجوا مع أىداف
وبالتالي فيم ينتظرون الفرص دائما لتحقيق أىدافيم الخاصة والوصول لمتقدير الذاتي حتى لو سمحوا 

 في مسار ميني دام لعدة سنوات.

حاجاتو المادية، لأنّ الموظّف  ويبيّن اختيار راتب أفضل في مؤسسة أخرى أن الموظف لم يشبع
عائمتو فرصة حياة كريمة لذا دائما يسعى لممزيد يسعى أولا لمحصول عمى أجر مادي يسيّل لو ول

 لتحقيق ذلك. 
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، أي حتى مع راتب فضل فيم من الفئات الأكثر أقدميةأما الذين لا يغادرون حتى مع الراتب الأ 
أفضل فالفرص أماميم لبناء رىانات جديدة، والدخول في مناورات لكسب ىامش حرية في منظمة 

ثبات الجدارة، وىذا ما لم جديدة ومناخ تنظيمي جديد يتطمّ  ب الكثير من الجيود لمتكيّف والاندماج، وا 
يعد يممكو ىؤلاء، فيم رغم عدم رضاىم عمى الأجر يفضّمون البقاء حفاظا عمى مكتسباتيم خلال 

% ىؤلاء نستطيع القول 03سنوات بنسبة  0-5مسارىم الوظيفي، ومنيم من فضّل البقاء وىم من فئة 
ظيف في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية ويرون أنّيا كافية لإشباع حاجاتيم أنّ طموحيم كان التو 

 المادية، أو أنّيم اكتسبوا انتماء وولاء لممنظمة يجعميم يفضّمونيا.

  .التدخل لمدفاع عن المنظمة في حالة سماع حديث يذميا :31جدول رقم

 النسبة التكرار  الدفاع عن المنظمة

 69,2 153 أتدخل

 30,8 68 لا أتدخل

 100,0 221 المجموع

 

% إذا سمعوا حديثا يذم منظمة الخطوط الجوية 7.2.تبيّن الجدول أنّ أغمبية المبحوثين بنسبة 
% يفضّمون 45.5الجزائرية يتدخمون لمدفاع عنيا وتغيير النظرة السمبية لدى الآخرين حوليا، مقابل 

 التدخل ويكتفون بالصمت تاركين النظرة السمبية حول المنظمة لدى الآخرين. عدم

(، الذي 40)بق وأشرنا في الجدول رقم ون انتماء لمخطوط الجزائرية كما سالمبحوثين يمتمكفأغمب 
يمثل المستوى التعميمي ورأي المبحوث في المزايا التي تقدميا الخطوط الجوية الجزائرية حيث وجدنا 

، نظرا لممزايا التي وظفين راضين نوعا عمى المزايا المقدمة وىذا يولّد شعور الانتماء لممنظمةأن الم
 يتحصّمون عمييا، والمكانة الاجتماعية التي يكتسبونيا بانضماميم لمعمل بالمنظمة.

ومقابل ىذه المزايا والمكانة فإن أدنى ما يقدّمونو ىو ردة فعل تجاه من يذم سمعة المنظمة، والدفاع 
عنيا، سواء في الأوقات العادية أو في الأوقات الصعبة حيث يصبح الأمر واجبا أخلاقيا، وىذا ما 

يق أىداف ( من خلال استعدادىم لتقديم مجيودات أكثر لتحق43)لمسناه من خلال الجدول رقم 
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المنظمة، فشعور الانتماء لدى الفرد ينمي الولاء ويجعمو يدافع عن منظمتو وسمعتيا، لأنّ تضرر 
 سمعة المنظمة يؤدي للإضرار بالمنظمة والعاممين بيا.

 فكانت النتائج كالتالي:متغير كيفية التوظيف كمتغير مستقل الجدول التالي قمنا بإدخال وفي 

 في حالة سماع حديث يذميا. ياوالتدخل لمدفاع عن نظمةمبال الالتحاق يةكيف :33جدول رقم

 الدفاع عن المنظمة
 المجموع لا أتدخل أتدخل كيفية الالتحاق بالمنظمة

 126 28 98 توظيف مباشر

77,8% 22,2% 100% 

 57 26 31 مسابقة

54,4% 45,6% 100% 

 37 13 24 عن طريق معارف ووساطة

64,9% 35,1% 100% 

 1 1 0 عن طريق الادماج الميني

0% 100% 100% 

 221 68 153 المجموع

69,2% 30,8% 100% 

يمكننا القول أنّ المبحوثين باختلاف طرق توظيفيم يدافعون عن منظمة الخطوط الجوية  وبالتالي
الجزائرية التي ينتمون إلييا، حيث نجد أعمى النسب لدى المبحوثين الذين تمّ توظيفيم توظيفا مباشرا 

لذي %، وىم الذين اختارتيم المنظمة ككفاءات محمية تدعم بيا الرأسمال البشري المؤىّل ا66.5ب
% من المبحوثين الذين تمّ توظيفيم عن طريق وساطة ومعارف، أي إما أحد 3.يحقق أىدافيا، مقابل 

معارفيم يعمل داخل المنظمة، أو توصية من جية عميا، وىؤلاء يرون منظمة الخطوط الجوية 
أحد كما قالت  الجزائرية مزايا وسمعة تتيح ليم اكتساب مكانة اجتماعية في المجتمع الجزائري.

 "" في مؤسستنا إنّما الأمم الأكتاف ما بقيت ... إن ىم ذىبت أكتافيم ذىبوا ""  المبحوثات:

المحظوظون حسب الذين تمّ التحاقيم بالمنظمة عن طريق المسابقة وىم أخيرا نجد المبحوثين 
 تصريح أحدىم، لأن قمّة قميمة جدا ممن ينجحون دون وصايا أو وساطة وىم أيضا يممكون ولاء

 لممنظمة التي سعوا للانضمام إلييا.

                                                           
  الشيير لمشاعر أحمد شوقي الذي يتحدث فيو عن الأخلاق:العربي في إشارة لمبيت 
 ىم ذىبت أخلاقيم ذىبوا. إنما الأمم الأخلاق ما بقيت ***** إن 
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يممكون انتماء تجاه الخطوط وبالتالي فنتيجة ىذا الجدول تدعم النتائج السابقة حيث أنّ المبحوثين 
الجوية الجزائرية، يولّد لدييم التزاما عاطفيا تجاىيا، مما يجعميم يتدخمون لتبرير أي سمبيات حوليا 

وفي المجتمع الجزائري كأكثر المنظمات العمومية الجزائرية لتبقى سمعتيا لدى العملاء والزبائن 
 انضباطا. 

 بالمنظمة الالتحاق بعد مميامل توضيحالو  شرحلم وتمقي المبحوثين المنصب طبيعة :33جدول رقم

 تمقي الشرح والتوضيح
 طبيعة المنصب

 المجموع لا نوعا ما نعم

 18 11 0 7 نائب مدير

38,9% 0,0% 61,1% 100% 

 26 5 12 9 ميندس

34,6% 46,2% 19,2% 100% 

 3 0 1 2 مستشار الرئيس التنفيذي

66,7% 33,3% 0% 100% 

 4 1 1 2 محاسب

50% 25% 25% 100% 

 28 7 4 17 رئيس مصمحة

60,7% 14,3% 25,0% 100% 

 15 1 8 6 رئيس قسم

40% 53,3% 6,7% 100% 

 42 4 12 26 إطار

61,9% 28,6% 9,5% 100% 

 12 1 0 11 مساعد تنفيذي

91,7% 0,0% 8,3% 100% 

 53 19 19 15 مساعد دراسات 

28,3% 35,8% 35,8% 100% 

 20 7 9 4 عون تحكم عالي

20% 45% 35% 100% 

 221 56 66 99 المجموع

44,8% 29,9% 25,3% 100% 

المبحوثين بشكل عام قد تمقوا شرحا وتوضيحا لمياميم عند  %، من33.5نلاحظ من الجدول أنّ 
%، مستشار الرئيس 73.6التحاقيم بالخطوط الجوية الجزائرية، وبنسب غالبة لدى مساعد تنفيذي ب

 % عمى التوالي.5.6.%، و3.7.%، إطارات ورؤساء المصالح ب6...التنفيذي ب
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وتوضيحا لمياميم عند التحاقيم بالمنظمة  % من المبحوثين الذين تمقوا نوعا ما شرحا27.7مقابل 
 %.30%، وأعوان تحكم ب2..3%، ميندس ب04.4وبأعمى النسب لدى رئيس قسم ب

% من المبحوثين لم يتمقوا أي شرح أو توضيح لمياميم عند التحاقيم 20.4في حين نجد أن 
 %.3.3.نائب مدير ببالخطوط الجوية الجزائرية، وبنسبة غالبة لدى 

إن الأغمبية من المبحوثين بمختمف مناصبيم قد تمقوا شرحا وتوضيحا لمياميم عند وبالتالي ف
التحاقيم بمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية، فيي تسعى لمساعدة الموظف الجديد عمى التكيّف مع 
مينتو الجديدة والاندماج مع المناخ التنظيمي لممنظمة. وىي إحدى خطوات التنشئة الاجتماعية 

 خل الخطوط الجوية الجزائرية.لمموظف دا

علام المبحوثين الانتماء مصمحة :33جدول رقم                                                   .الأزمات لمواجية الاستراتيجية بالخطط وا 
 إعلام المبحوثين بالخطط

 مصمحة الانتماء
 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما

 24 12 2 10 0 الموارد البشرية والتكوين

0% 41,7% 8,3% 50,0% 100% 

 9 0 1 8 0 الشؤون القانونية والتأمين

0% 88,9% 11,1% 0,0% 100% 

 13 5 3 2 3 الشؤون التجارية

23,1% 15,4% 23,1% 38,5% 100% 

 6 2 0 3 1 خمية الاتصال

16,7% 50,0% 0,0% 33,3% 100% 

 30 15 2 7 6 الأعمال الموجيستيكية

20% 23,3% 6,7% 50% 100% 

 18 8 6 2 2 الشؤون المالية والمحاسبة

11,1% 11,1% 33,3% 44,4% 100% 

 48 22 4 22 0 قسم العمميات الجوية

0% 45,8% 8,3% 45,8% 100% 

 26 6 4 8 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 30,8% 15,4% 23,1% 100% 

 13 6 2 5 0 الإدارة العامة

0% 38,5% 15,4% 46,2% 100% 

 34 17 6 10 1 قسم البرامج

2,9% 29,4% 17,6% 50% 100% 

 221 93 30 77 21 المجموع

9,5% 34,8% 13,6% 42,1% 100% 
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علام المبحوثين بالخطط الاستراتيجية لمواجية الأزمات يمثّل الجدول أعلاه  مصمحة الانتماء وا 
% لممبحوثين الذين لا يتم إعلاميم 32.3حسب كل مصمحة، حيث يتضّح أنّ الاتجاه العام لمجدول ب

أبدا بالخطط الاستراتيجية لإدارة الأزمات، وبأعمى النسب لكل من قسم الموارد البشرية، قسم الأعمال 
%، لقسم الإدارة العامة وقسم العمميات 30.5% ، 2..3% لكل منيم، و05ية، قسم البرامج بالموجست

 الجوية عمى التوالي.

% من المجموع الكمي لممبحوثين أحيانا يتم إعلاميم بالخطط الاستراتيجية لمواجية 43.5مقارنة ب
% لقسم 30.5ل، % لخمية الاتصا05%، لقسم الشؤون القانونية، و55.7الأزمات بنسبة غالبة 

 العمميات الجوية.

يمكننا القول أن نسبة الموظفين الذين لا يتم إعلاميم أبدا بالخطط الاستراتيجية إما لأنيم ليسوا 
معنيين مباشرة بالأزمات التي تحدث في الخطوط الجوية الجزائرية أو ليسوا المواجيين المباشرين ليا، 

جيات المتبعة فيم الذين يحتاجون أحيانا لرأييم حسب نوع في حين من يتم إعلاميم أحيانا بالاستراتي
 بالاستراتيجيات بقدر مسؤولياتيم في أوضاع الأزمات. الأزمات وطبيعتيا، لذا فيم يعممونيم

% الذين يعممونيم دائما بالخطط الاستراتيجية، فيم المواجيون المباشرون والمعنيون 7.0نسبة  أما
باتخاذ القرارات فيما يخص الحالات الطارئة في المنظمة، أو لدييم مؤىلات وكفاءات تؤىميم لمساعدة 

 سات أو اتخاذ القرارات المستعجمة.المنظمة والوقوف بجانبيا في رسم السيا

القول أن درجة ثقة القيادة تتبمور في نسبة الذين يستشيرونيم بصفة دائمة ويتم ي يمكن وبالتال 
إعلاميم بالخطط الاستراتيجية لمواجية الأزمات والطوارئ، قصد أخذ رأييم أو تحفظاتيم بشأن 

 الاستراتيجيات المتبعة بما يحقق أىداف المنظمة.

 

 

 

 



:            التنشئة الاجتماعية، تنمية الولاء، التكيف مع الأوضاع الأزموية الطارئةالثامنالفصل   
 

 
278 

  فريق تشخيص الأزمات بالمنظمة.لالمبحوثين ودعم  المنصب طبيعة :33جدول رقم

 دعم فريق الأزمات
 طبيعة المنصب

 المجموع لا نعم

 17 0 17 نائب مدير

100% 0,0% 100% 

 20 8 12 ميندس

60% 40% 100% 

 3 0 3 محاسب

100% 0,0% 100% 

 20 6 14 رئيس مصمحة

70% 30% 100% 

 7 0 7 رئيس قسم

100% 0,0% 100% 

 25 6 19 إطار

76% 24% 100% 

 1 0 1 مساعد تنفيذي

100% 0,0% 100% 

 31 3 28 مساعد دراسات 

90,3% 9,7% 100% 

 6 0 6 عون تحكم عالي

100% 0,0% 100% 

 *130 23 107 المجموع

82,3% 17,7% 100% 

 أجابوا بنعم لوجود فريق تشخيص الأزمات في المنظمة. ممبحوثين الذينيمثّل المجموع العينة الجزئية ل*

% من المبحوثين يدعمون فريق إدارة وتشخيص الأزمات بالمنظمة، 52.4تبيّن نتائج الجدول أنّ 
 % 355كل حسب المصمحة التي ينتمي إلييا، وبأعمى نسب لكل المصالح حيث تتراوح النسب بين 

دعم تام لفريق تشخيص الأزمات، بكل ما يحتاجو الفريق من معمومات أو بيانات  %، أي5.و
 خاصة، مساعدات في تنظيم وثائق أو استشارات...الخ

أصبحت من بشكل واضح أن المبحوثين يدركون جيدا أنّ ثقافة إدارة الأزمات إنّ ىذه النسب تبيّن  
ة ميما كان نشاطيا تيمل اليوم إدارة الأزمات، الأولويات في الوقت الحالي، فلا توجد شركة أو منظم

لأن المحيط متقمّب ومتغيّر ومتسارع، ويفرض عمى المنظمات في كل مرة مستجدات لم يسبق ليا 
دارتيا ىي ضرورة وقيمة ثابتة من قيم الثقافة  التعامل معيا، لذا فإن فريق تشخيص الأزمات وا 
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مسبباتيا، واستخلاص ت بصفة جيدة والوقوف عمى التنظيمية القوية، حيث كمما تم تشخيص الأزما
خطط واستراتيجيات تستجيب بفعالية للأزمات، أو تساىم في الدروس والعبر منيا، كمما تم إعداد 

 تفادي الأزمات.

أسرع، والقرارات و وبالتالي تصبح التيديدات أقل، واستجابة المنظمات لضغوط الوقت أفضل  
 يقمّل من تأثيرات الأزمات مستقبلا. المتخذة أكثر جودة ونوعية، مما

 المنظمة. في أزمة وقوع عند الأدوار توزيع ومراعاة الانتماء مصمحة :33جدول رقم

 مراعة توزيع الأدوار
 مصمحة الانتماء

 المجموع أبدا نادرا أحيانا دائما

 24 1 9 9 5 الموارد البشرية والتكوين

20,8% 37,5% 37,5% 4,2% 100% 

 9 1 2 4 2 الشؤون القانونية والتأمين

22,2% 44,4% 22,2% 11,1% 100% 

 13 3 2 5 3 الشؤون التجارية

23,1% 38,5% 15,4% 23,1% 100% 

 6 0 4 1 1 خمية الاتصال

16,7% 16,7% 66,7% 0,0% 100% 

 30 3 9 12 6 الأعمال الموجيستيكية

20% 40% 30% 10% 100% 

 18 5 1 5 7 والمحاسبةالشؤون المالية 

38,9% 27,8% 5,6% 27,8% 100% 

 48 2 12 18 16 قسم العمميات الجوية

33,3% 37,5% 25% 4,2% 100% 

 26 0 6 12 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 46,2% 23,1% 0,0% 100% 

 13 4 1 6 2 الإدارة العامة

15,4% 46,2% 7,7% 30,8% 100% 

 34 14 0 11 9 قسم البرامج

26,5% 32,4% 0,0% 41,2% 100% 

 221 33 46 83 59 المجموع

26,7% 37,6% 20,8% 14,9% 100% 

% من المبحوثين أحيانا يراعون توزيع الأدوار عند وقوع أزمة ..46تبيّن نتائج الجدول أعلاه أن 
ما يراعون توزيع الأدوار  % نادرا25.5% دائما يراعون توزيع الأدوار، و6..2في المنظمة، مقابل 
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% من المبحوثين الذين لا يراعون توزيع الأدوار أبدا 33.7عند وقوع أزمة ما في المنظمة، مقارنة ب
 عند وقوع أي أزمة في المنظمة.

% من 6...نجد أن   ىذا فيما يخص خانات المجاميع لكن عند العودة لمخانات التقاطعية
المبحوثين الذين يعممون في خمية الاتصال نادرا ما تتم مراعاة توزيع الأدوار وىذا يرجع لمدور الفعّال 
والحاسم الذي  يمعبو الاتصال أثناء الأزمات، لذا تجد الجميع يعممون طرق التعامل مع الأزمات 

لأزمة ولمزبائن والمجتمع المحيط بشكل والحالات الطارئة، وكيفيات ايصال المعمومات لكل أطراف ا
 عام، لأن حسن إدارة الأزمة اتصاليا من أىم أسباب تفادييا والتقميل من آثارىا.

أما بقية المصالح فتتم مراعاة الأدوار حسب نوع وطبيعة القرارات التي ستتخذ ونوع المعمومات التي 
 يجب التصريح بيا.

فيم المبحوث الذين لا يممكون صلاحيات لمتعامل مع  أما الذين يراعون دائما توزيع الأدوار
الأزمات، وبالتالي فيم مجبرون لمعودة لمشرفييم ورؤسائيم للاستشارة قصد اتخاذ القرارات الناجعة أثناء 

 الأزمات.

ع الأدوار % من موظفي قسم البرامج صرحوا أنو لا تتم أبدا مراعاة توزي33.2بالمقابل نجد أن 
، متوسطة أو مسبقا وفق خطة زمنية قصيرةذا راجع لأن البرامج عادة ما تكون معدة أثناء الأزمات وى

يا وىذا يعني اطلاع كل موظفي القسم عمى منفذين ليذه البرامج أو مشرفين عميطويمة المدى وىم فقط 
ىذه الخطط والمطموب منيم أثناء الأزمات ىو كيفية  تفادي الضغط والتذبذب والارتباك الذي يحدث 

ما  الأمر الذي لا يتطمب العودة لمرؤساء بقدرراء الأزمات وما تفرضو من تغييرات عمى البرامج، ج
 .يتطمب سرعة البديية والقدرة عمى إعادة تنظيم البرامج بما يحقق الخطط المعدة سابقا

ولا ننسى ذكر أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية ىي منظمة عمومية سياسية وىي عصب النقل 
 سبة لمدولة لذا دائما خططيا تكون مرتبطة بقرارات الدولة في حالة السمم أو الحرب.بالن

وىذا يعني أنّ القرارات المتخذة في القسم تكون عمى مستوى بسيط وقرارات روتينية عادية لا تتطمب 
في كل مرة بل يكفي نطاق الاشراف المسؤول عن تنفيذ مراعاة توزيع المناصب والعودة لمرؤساء 

 البرامج.
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وبالتالي يمكن القول أنّ مراعاة توزيع المناصب عند وقوع أزمة ما في المنظمة يخضع لدرجة 
 وطبيعة الأزمة وكذا حسب نوعية القرارات الواجب اتخاذىا أثناء الزمة.

 المنظمة. في العاممين بين العلاقات عمى الأزماتتأثير  :32جدول رقم

أثرت الأزمات عمى 
العاممينالعلاقات بين   النسبة التكرار 

 17,6 39 نعم

 53,8 119 نعم إلى حد ما

 28,5 63 لا

 100,0 221 المجموع

 

% من المبحوثين يرون أن الأزمات تؤثر إلى حد ما عمى العلاقات 04.5نتائج الجدول أنّ  تظير
% صرّحوا أنّ الأزمات لا تؤثر عمى 25.0بين العاممين في الخطوط الجوية الجزائرية، مقابل 

فيرون أن الأزمات  % من المجموع الكمي لممبحوثين..36العلاقات بين العاممين في المنظمة، أما 
 .بشكل قطعي عمى العلاقات بين العاممين في المنظمةدائما تؤثر 

نوعيا وشدتيا لابد أن تترك أثارىا ولو بدرجة قميمة عمى المنظمة والفاعمين فييا، فالأزمة ميما كان 
استراتيجيات جديدة لضمان مكانتو في المنظمة، وتعزيز مصادر القوة فكل شخص يسعى لبناء 

فإن الأزمات تؤثر بشكل أو بآخر عمى العلاقات بين مطة لديو لربح ىامش حرية أكبر، لذا والس
 ىذه الآثار ظاىرة ويمكن لمقائد ملاحظتيا.العاممين في المنظمة، حتى لو لم تكن 

وتكممة لمسؤال طرحنا عمى المبحوثين سؤالا مفتوحا حول كيفية تأثير الأزمات عمى العلاقات بين 
 الخطوط الجوية الجزائرية فكانت الإجابات حسب الجدول التالي:العاممين في 
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     .نر الأزمات عمى العلاقات بين العاممييية تأثكيف :34جدول رقم 

العاممين بين العلاقات عمى الأزمات تأثير كيفية  النسبة التكرار 
 91,9 203 عدم الإجابة

 0,9 2 العمل بيئة ؤثر عمىت

 1,4 3 خلافات فنية

 0,5 1 استياء الزبائن

 0,9 2 الدعم من الدولة من خلال

 1,4 3 العمال )فقدان المنصب، نقص الراتب..الخ(مخاوف 

 0,9 2 تؤدي لغياب التحفيز

 0,9 2 تؤثر تأثيرات سمبية

 0,5 1 تؤثر إذا كانت الأزمة عمى علاقة مباشرة بالعاممين

 0,9 2 تؤثر العاممين حسب مناصبيم

 100,0 221 المجموع

 

%، 73.7بحوثين فضّموا عدم الإجابة عمى ىذا السؤال بنسبة مأن أغمبية الحسب الجدول يظير 
وىذا يرجع ربما لعدم قدرتيم عمى ربط العلاقة بين الأزمة والعلاقات بين العاممين، أو لأن التأثيرات 

أو ضغينة من زميل استطاع أن يقدم  غالبا تكون كامنة لا تظير لمعمن، خاصة إذا كانت غيرة وحسد
أو يتم وبالتالي يصعب اكتشافيا من قبل بقية العاممين  وكسب ثقة القادة، ،ما يفيد المنظمة أثناء الأزمة

لذا لا يجدون الأمر لو علاقة بالأزمة التي مرّت بيا اكتشافيا في وقت لاحق بعيدا عن وقت الأزمة، 
 .المؤسسة

فمنيم من يرى تأثيرات  كانت بنسب متقاربةالذين أجابوا عن السؤال فالمبحوثين  أما تكرارات
ظير من أنيا تيرى من مين تظير من خلال تأثر بيئة العمل، ومنيم الأزمات عمى العلاقات بين العام

خلال الخلافات الفنية، كما أن تأثر العلاقات بين العاممين قد يظير من خلال استياء العملاء والزبائن 
وىناك من أجاب أن تأثر عميم عمى الأزمات وكذا عمى تعاملات العاممين في المنظمة، وردود ف

  .علاقات العاممين يظير من خلال رد فعل الدولة عمى دعم المنظمة من عدمو
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ن يظير من خلال مخاوف العمال من فقدان مناصبيم أو نقص الراتب الذي اعتادوا كما يمكن أ
ير من خلال التأثيرات من خلال غياب التحفيز، كما يظ، و حياتيم عمى تقاضيو مما يؤثر عمى جودة

تؤثر الأزمة بشكل كبير عمى العلاقات بين العاممين إذا كانت عمى صمة مباشرة بالعاممين أو السمبية، و 
ىم السبب فييا، في الأخير يظير تأثير الأزمات بين العاممين حسب مناصبيم ودرجة قربيم من 

  السمطة.

وبالتالي فإن تأثير الأزمات عمى العلاقات بين العاممين في المنظمة، يتأثر بقوة الثقافة التنظيمية 
 الطوارئوتجيّزىم لمتعامل مع العاممين  تنشئالتي  أو بالسمب، فالثقافة التنظيمية القوية بالإيجابإما 

تنجح غالبا في تجنب  مينزّز من التضامن المعنوي بين العاموفق استراتيجيات معينة ومدروسة وتع
حين الثقافة في وتكتسب ولاءىم والتزاميم تجاه المنظمة، التأثيرات السمبية عمى العلاقات بين العاممين، 

تجييزىم  وتتجاىلعمى أوضاع مماثمة  وتنشئتيمالتي تتجاىل تدريب العاممين  التنظيمية الضعيفة
تضعف القدرة عمى تحمل ويصعب اتخاذ القرار و  وضع متردّدالسريع معيا، تجعل العاممين في لمتكيّف 

وىذا يضعف المنظمة ، السريع عن الحمول المسؤوليات وبالتالي تبادل الاتيامات عوض البحث
يؤثر عمى بدرجة كبيرة ويساىم في نشر الضغينة والحقد بين العاممين عوض التكافل والتضامن، وىذا 

دافيا التي تسعى لتحقيقيا ويجعميا عرضة لأزمات أقوى ييدّد مصالح المنظمة وأىعمى ولاء العاممين و 
 قد تؤدي بيا للاندثار والاختفاء تماما.

 ثانية:الاستنتاج الخاص بالفرضية ال 

عمى قيم ومعتقدات تنمي الولاء  نظمة الخطوط الجوية الجزائريةتؤدي تنشئة الفاعمين في م 
التي تحدثها الأزمة والتكيف السريع مع الأوضاع  للاختلالاتإلى تجاوزهم التنظيمي لديهم 

 الطارئة في المنظمة.

يؤدي الشعور بالانتماء إلى الولاء التنظيمي والالتزام، وىو ما يجب عمى المنظمات الاىتمام   
بتوفيره لمعاممين فييا، خاصة المنظمات كبيرة الحجم التي تتعرض لمنافسة شديدة تتطمب منيا اكتساب 

يجب أن يجد العاممين شعور الأمان  لذايا كي لا تفقدىم، كما تتعرّض لأزمات دائما ولاء عاممي
ن أىداف المنظمة ويسعون لتحقيقيا، والدفاع عن المنظمة والوقوف بجانبيا الوظيفي الذي يجعميم يتبنو 

ي في الأزمات. وىو ما يتطمب من القادة الحرص في تنشئة العاممين عمى التوفيق بين النسق القيم
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لمعامل والنسق القيمي لممنظمة،  مما يساعد المنظمة عمى التقميل من مقاومة التغيير الذي تفرضو 
الأزمات، أو تفرضو المنافسة، حيث كمم كان النسق القيمي لمعامل متوافقا مع النسق القيمي لممنظمة 

 صية.كمما سعى لتحقيق أىدافيا مقدما مجيودات أكبر لتوافق أىدافيا مع أىدافو الشخ

وحسب نتائج جداول الفرضية الثانية فإن الخطوط الجوية الجزائرية تحرص عمى تنشئة العاممين 
 واكتساب ولائيم والتزاميم، حيث توصمنا إلى النتائج التالية:

  يخضع ولاء العاممين لعدة عوام أىميا العامل المادي الذي يكافئ الجيد المبذول من
تبني سياسات داخمية مرنة تساعد عمى اشباع حاجات العامل لذا يجب عمى المنظمات أن 

العاممين في المنظمة وتحقيق التوازن مما يمنحيم شعور الرضا والاطمئنان والانتماء وىو ما 
يولّد الالتزام تجاه المنظمات وقد جاء شعور الانتماء في المرتبة الثانية حسب ترتيب ماسمو 

 لسمم الحاجات. 
 لبشري، وىذا يظير يمي ارتفعت المتطمبات الوظيفية لممورد اارتفع المستوى التعم كمما

 .42الجدول رقم نتائج جميا من خلال 
  لمفاعمين في الخطوط الجوية في تقديم الأفكار والاقتراحات ما توجد حرية نوعا

يبيّن أنّو رغم السمبيات الموجود في النظام الاتصالي الرسمي الذي تتبعو الجزائرية، وىو ما 
الخطوط الجوية الجزائرية، إلا أنّ المسؤولين يستمعون ويشجّعون عمى تقديم الأفكار منظمة 

والاقتراحات وىذا من القيم الأساسية في التنشئة الاجتماعية لمعامل عمى ثقافة المنظمة التي 
 ينتمي إلييا.

  غالبية المبحوثين في الخطوط الجوية الجزائرية باختلاف أعمارىم، لدييم استعداد
ديم مجيود أكبر لتحقيق أىداف المنظمة، وىذا يشمل الطوارئ والكوارث والأزمات، لتق

فالموظف المستعد دائما لتقديم مجيود اضافي لنجاح المنظمة التي ينتمي إلييا لن يبخل 
 بالمجيود أثناء الأزمات.

    الطموح الشخصي والمستوى العممي يتحكمان في نوعية المزايا التي يرغب بيا
 في الخطوط الجوية الجزائرية.العامل 
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 جزء من النسق القيمي لمثقافة التنظيمية القوية التي ترسّخ  تعتبر العلاقات الاجتماعية
التعاون، والمشاركة بين الفاعمين في المنظمة خدمة لأىدافيا، لذا يتوجّب عمى القائد المبادرة 

 منظمة إذا تمّ السكوت عنيا.لحل أي تنافر أو مشاكل بين الزملاء، قد تعيق تحقيق أىداف ال
  الموظف الذي يشعر بالأمان الوظيفي يسعى لتعزيز ىذا الشعور والمحافظة عمى ما
 يولّده.

  مشاركة المسؤولين والمشرفين موظفييم النشاطات الرياضية يجعل الموظفين يشعرون
والعلاقات الطيبة ، وينمي المودة كسر حاجز الرىبة والخوف من المديربقربيم من القادة وي

ويوّلد صداقات داخل وخارج المنظمة،  وىذا ينمي لدييم شعور الانتماء لممنظمة، وبالتالي 
 الولاء التنظيمي والالتزام تجاه المنظمة وأىدافيا.

  نظمة الخطوط الجوية الجزائرية عمى الخرجات الوجبات الجماعية كمؤشر ملا تركّز
تسعى لتنشئة الموظفين عمى قيم التعاون والمشاركة من مؤشرات الثقافة التنظيمية التي 

الجماعية، وتمجأ لبدائل أخرى لتنمية اندماج الموظفين وتنشئتيم عمى قيم المنظمة لكسب 
 ولائيم والتزاميم تجاه المنظمة وأىدافيا.

  لا تركّز منظمة الخطوط الجوية الجزائرية، عمى الاحتفالات التي تقام عمى مستوى
ة ارتباط الموظفين بالمنظمة، بل تمجأ لمؤشرات أخرى كاجتماعات نياية الأسبوع المنظمة لتقوي

 .لكل قسم
  أصبح التأخّر عن العمل في المؤسسات العمومية الجزائرية، حق مكتسب بسبب

ظروف النقل خاصة الواقعة في العاصمة، ومنيا مقرّات الخطوط لجوية الجزائرية، حيث تقع 
وبالتالي ثقافة التأخّر في  طوط الجوية الجزائرية في العاصمة.أغمب المقرات الإدارية لمخ

الوصول تؤدي لمتأخّر في انجاز الميام وبمبرر جاىز حيث لا ذنب لمموظف فيو وىو ما أدى 
لشيوع الاستيتار واللامبالاة في أغمب المؤسسات العمومية الجزائرية، كقيمة من قيم الثقافات 

من يريد تطوير مؤسسات العمومية عميو التركيز عمى توجيو لذا  التنظيمية ليذه المؤسسات.
 سموك العاممين فيما يخص إدارة الوقت.

  فأغمب المبحوثين راضين نوعا عمى المزايا المقدمة من طرف الخطوط الجوية
الجزائرية، ومقابل ىذه المزايا والمكانة فإن أدنى ما يقدّمونو ىو ردة فعل تجاه من يذم سمعة 
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لدفاع عنيا، سواء في الأوقات العادية أو في الأوقات الصعبة حيث يصبح الأمر المنظمة، وا
 .واجبا أخلاقيا

  أغمبية المبحوثين بمختمف مناصبيم قد تمقوا شرحا وتوضيحا لمياميم عند التحاقيم
والاندماج مع يد عمى التكيّف لمساعدة الموظف الجد لخطوط الجوية الجزائرية، وىذابمنظمة ا
الخطوط في نظيمي لممنظمة. وىي إحدى خطوات التنشئة الاجتماعية لمموظف المناخ الت

 الجوية الجزائرية.
   لمواجية الأزمات حسب نوع الأزمةبالخطط الاستراتيجية يتم إعلام الموظفين 

باتخاذ وخاصة إذا كانوا من المعنيين  بقدر مسؤولياتيم في أوضاع الأزمات.و وطبيعتيا، 
الحالات الطارئة في المنظمة، أو لدييم مؤىلات وكفاءات تؤىميم القرارات فيما يخص 

 لمساعدة المنظمة والوقوف بجانبيا في رسم السياسات أو اتخاذ القرارات المستعجمة.
  المبحوثين أنّ ثقافة إدارة الأزمات أصبحت من الأولويات في الوقت الحالي، فلا إدراك

فريق تشخيص  ، كما أناليوم إدارة الأزماتتوجد شركة أو منظمة ميما كان نشاطيا تيمل 
دارتيا ضرورة وقيمة ثابتة من قيم الثقافة التنظيمية القوية، حيث كمما تم تشخيص  الأزمات وا 

الأزمات بصفة جيدة والوقوف عمى مسبباتيا، واستخلاص الدروس والعبر منيا، كمما تم إعداد 
 م في تفادي الأزمات.خطط واستراتيجيات تستجيب بفعالية للأزمات، أو تساى

   .إنّ حسن إدارة الأزمة اتصاليا من أىم أسباب تفادييا والتقميل من آثارىا 
  ّمراعاة توزيع المناصب عند وقوع أزمة ما في المنظمة يخضع لدرجة وطبيعة إن

 الأزمة وكذا حسب نوعية القرارات الواجب اتخاذىا أثناء الزمة.
  تترك أثارىا ولو بدرجة قميمة عمى المنظمة  وشدتيا لابد أنميما كان نوع الأزمة

والفاعمين فييا، فكل شخص يسعى لبناء استراتيجيات جديدة لضمان مكانتو في المنظمة، 
وتعزيز مصادر القوة والسمطة لديو لربح ىامش حرية أكبر، لذا فإن الأزمات تؤثر بشكل أو 

ن ىذه الآثار ظاىرة ويمكن بآخر عمى العلاقات بين العاممين في المنظمة، حتى لو لم تك
 لمقائد ملاحظتيا.

  إن تأثير الأزمات عمى العلاقات بين العاممين في المنظمة، يتأثر بقوة الثقافة
التنظيمية إما بالإيجاب أو بالسمب، فالثقافة التنظيمية القوية التي تنشئ العاممين وتجيّزىم 

بية عمى العلاقات بين العاممين، لمتعامل مع الطوارئ تنجح غالبا في تجنب التأثيرات السم
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تتجاىل تدريب  يمية الضعيفةوتكتسب ولاءىم والتزاميم تجاه المنظمة، في حين الثقافة التنظ
ما يضعف القدرة عمى تحمل المسؤوليات وىذا يضعف المنظمة  العاممين عمى أوضاع مماثمة

، وىذا يؤثر بدرجة ويساىم في نشر الضغينة والحقد بين العاممين عوض التكافل والتضامن
كبيرة عمى ولاء العاممين وييدّد مصالح المنظمة وأىدافيا التي تسعى لتحقيقيا ويجعميا عرضة 

 لأزمات أقوى قد تؤدي بيا للاندثار والاختفاء تماما.

 



    

  تمهيد    

 الثالثة بالفرضية الخاصة الجداول تحليل .1
 الثالثة بالفرضية الخاص الاستنتاج .2
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 تمهيد
الوقوف عمى مدى تنشئة العاممين في الخطوط الجوية الاىتمام بالمحيط الداخمي لممنظمة و  بعد   

دراسة اىتمام المنظمة الجزائرية عمى قيم الانتماء والولاء التنظيمي لممنظمة، نحاول في ىذا الفصل 
الذي نشأت فيو  يالاجتماع نسقلامعتقدات المنظمة لقيم و التطرّق لمراعاة بالمحيط الخارجي وذلك ب

قصد التكيّف معيا  رية لمتغييرات التي يفرضياوالذي تمارس فيو نشاطيا، وكذا تييئة العاممين باستمرا
من  ظمة ىي نسق مفتوح عمى المحيط وجزءالمن مات التي قد تسببيا ىذه التغييرات، لأنوتجنب الأز 

الاعتبار كل التغيرات التي تمس ىذه الأنساق  نالأنساق التي تشكمو وبالتالي عمييا الأخذ بعي مجموعة
 اىر سمبية قد تؤثر عمى المنظمة وبقائيا في الاسواق.و وما ينتج عنيا من ظ

تكيّف المنظمات مع محيطيا يجنبيا الأسوأ دائما، عكس تمك التي تيمل قيم المحيط فتجد نفسيا ف 
لمنافسة التي تفرضيا بقية المنظمات، وتفرضيا رغبات الزبائن والمتعاممين، وبالتالي خارج لعبة ا

 التقيقر والاندثار.
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 :تحميل الجداول الخاصة بالفرضية الثالثة 

 .مة مع عملائيا لتحديد احتياجاتيمتواصل المنظرأي المبحوث في و  مصمحة الانتماء :55جدول رقم

 التواصل مع العملاء
 المجموع أحيانا دائما مصمحة الانتماء

 24 3 21 الموارد البشرية والتكوين

87,5% 12,5% 100% 

 9 0 9 الشؤون القانونية والتأمين

100,0% 0,0% 100% 

 13 8 5 الشؤون التجارية

38,5% 61,5% 100% 

 6 2 4 خمية الاتصال

66,7% 33,3% 100,0% 

 30 8 22 الأعمال الموجيستيكية

73,3% 26,7% 100,0% 

 18 6 12 الشؤون المالية والمحاسبة

66,7% 33,3% 100,0% 

 48 16 32 قسم العمميات الجوية

66,7% 33,3% 100,0% 

 26 7 19 قسم نظم المعمومات

73,1% 26,9% 100,0% 

 13 2 11 الإدارة العامة

84,6% 15,4% 100,0% 

 34 16 18 قسم البرامج

52,9% 47,1% 100,0% 

 221 68 153 المجموع

69,2% 30,8% 100,0% 

% من المبحوثين في مختمف المصالح قد صرّحوا أن 6..2نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن   
 % من3..8منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تتواصل مع عملائيا لتحديد احتياجاتيم مقابل 
 المبحوثين الذين صرّحوا أنّ المنظمة أحيانا فقط تتواصل مع عملائيا لتحديد احتياجاتيم.

التي تطرأ عمى السوق والمنافسة الشديدة من قبل المنظمات التي وىذا يرجع لمتغيرات الكثيرة   
 تمارس نفس النشاط اي النقل الجوي خاصة المنظمات العالمية التي تسعى منظمة الخطوط الجوية

 الجزائرية لتكون واحدة منيا.
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كما يرجع لتغيّر متطمبات العملاء بسبب العروض اليومية التي يتعرضون ليا وتجعميم يغيّرون 
 متطمباتيم ليحظوا بالأفضل.

فكل قسم من أقسام المنظمة مطالب بتتبع المستجدات التي تساعده في تقديم أفضل الخدمات 
الموارد البشرية مثلا يسعى لانتقاء أفضل الكفاءات التي تناسب  والمحافظة عمى عملاء المنظمة. فقسم

 أىداف المنظمة وتستجيب لممستجدات التي تمبي متطمبات العملاء.

لأن قيم المستيمكين وسموكاتيم تتغيّر باستمرار نتيجة التغيّر التكنولوجي السريع وتغيّر أسموب 
متطمباتو، فالمنظمة تجد نفسيا أمام حقيقة  الحياة في حد ذاتو، الذي يفرض عمى المستيمك تغيّر

حتمية وىي أن الانعزال والتموقع عمى الذات وعدم التواصل مع العملاء والزبائن نتيجتو الحتمية ىو 
 الانكماش والاندثار النيائي. 

المنظمة من تحديد احتياجاتيم ومتطمباتيم ومقارنة امكانياتيا مع ىذه فالتواصل مع العملاء يمكّن 
تطمبات، وتحديد التغييرات الواجب اتخاذىا لتحقيق أىدافيا في ظل ىذه المتطمبات، كما يسيّل عمى الم

المنظمة عممية اقناع الفاعمين بعممية التغيير اللازمة، فاطلاعيم عمى مسار متطمبات واحتياجات 
 ت الواجبة.العملاء يقمّل من مقاومة التغيير لدييم، ويسيّل عممية تكييف المنظمة مع التغييرا

  .نوعيتيا لتحسين المنظمة في الخدمات فروع بين التنسيقرأي المبحوث في  :55جدول رقم

 النسبة التكرار التنسيق بين فروع المنظمة
 75,1 166 دائما
 24,0 53 أحيانا
 9,. 2 نادرا

 100,0 221 المجموع
لجوية امنظمة الخطوط مصالح % صرّحوا بأنّ 7..1أن من خلال إجابات المبحوثين نلاحظ 

% منيم صرّحوا بأنّ مصالح 62دائمة التنسيق فيما بينيا لتحسين نوعية الخدمات، مقابل الجزائرية 
% ممن صرحوا أن مصالح المنظمة نادرا ما يتم ...المنظمة أحيانا فقط يتم التنسيق فيما بينيا، و

 التنسيق بينيا لتحسين نوعية خدماتيا.
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الح منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تحرص عمى التنسيق وتبادل المعطيات أنّ مصفالنتائج تبيّن 
 لخدمة استجابة لمتطمبات العملاء.التي تفيد في تحسين نوعية ا

إن عممية التنسيق بين مصالح المنظمة ومختمف أقساميا ىي عممية ميمة جدا لتحسين نوعية   
رضاء زبائنيا وعملائيا، و  عداد الخطط الاخدماتيا وا  التكيّف ستراتيجية التي تمكنيا من تحقيق أىدافيا و ا 

وىو ما يتطمّب من القادة مستوى عال   يّر والظروف الاجتماعية المستجدةمع الواقع التنظيمي المتغ
 ستباقي الذي يمكنيم من التنبؤ بالتغيرات وتوجيات الأسواقالا من التنسيق والقدرة عمى التفكير

 والأزمات التي قد تنشأ عنيا.

 .المنافسين لتيديدات المنظمةاستجابة رأي المبحوث في  :53جدول رقم

 النسبة التكرار استجابة المنظمة
 24,9 55 استجابة سريعة

 30,8 68 استجابة سريعة نوعا ما

 24,4 54 استجابة بطيئة

 19,9 44 لا أدري

 100 221 المجموع

المبحوثين يرون أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تممك  من% 3..8تبيّن نتائج الجدول أنّ 
% من المبحوثين يرون أن ..62لتيديدات المنافسين في الأسواق، مقابل استجابة سريعة نوعا ما 

% نجد المبحوثين يرون أن استجابة المنظمة بطيئة 62.2استجابتيا سريعة وينفس النسبة تقريبا 
 لا يمتمكون إجابة عن السؤال الذي طرح عمييم. %.7لتيديدات المنافسين، مقابل 

يمكن القول أن استجابة الخطوط الجوية الجزائرية لتيديدات المنافسين تخضع في سرعتيا لنوعية 
التيديدات وتأثيراتيا عمى المنظمة، فالتيديدات التي تكون تأثيراتيا سريعة وتظير عمى المستوى 

في حين أن التيديدات التي تظير نتائجيا عمى المدى القصير تكون الاستجابة سريعة تجاىيا، 
 المتوسط أو البعيد تكون الاستجابة ليا سريعة نوعا ما أو بطيئة.

% الذين يرون أن الخطوط الجوية الجزائرية سريعة الاستجابة 62.2كما يمكن تفسير ذلك أن نسبة 
تامة أن أي أزمة كبيرة تواجو  ىم عمى اطلاع دائم بخطط المنظمة وكيفية تسييرىا، وىم عمى دراية
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المنظمة وتؤثر عمى مستقبميا في الأسواق، ستقوم الدولة بإصلاحيا والتكفل بنتائجيا لأن الخطوط 
الجوية الجزائرية ىي منظمة عمومية ذات موقع ىام بالنسبة لمدولة وتعتبر شريان النقل لذا عمى الدولة 

 المحافظة دائما عمى استقرارىا.

% الذين يرون استجابة المنظمة لتيديدات المنافسين سريعة نوعا ما أو 62.2% و3..8نسبة  أما
حيث أنّ اتخاذ القرارات في حالات التيديد يخضع لدراسة التيديدات أولا ثم بطيئة فيم الأقرب لمواقع 

 ستراتيجياتيا،عرضيا عمى القيادة العميا التي تتخذ القرار بما يفيد المنظمة ويتناسب مع أىدافيا وا

وكما توصمنا إليو سابقا فإن اتخاذ القرار في الخطوط الجوية الجزائرية دائما يكون من أعمى سمطة 
  في اليرم الإداري وىو ما يبطئ الاستجابة لمتيديدات في أغمب الحالات.

  .بالأزمات لمتنبؤ مختمفة فرقا المنظمة ليتشكرأي المبحوث في و  المنصب طبيعة :54جدول رقم

 تشكيل فرق لمتنبؤ بالأزمات
 المجموع نادرا أحيانا دائما طبيعة المنصب

 18 2 10 6 نائب مدير

33,3% 55,6% 11,1% 100% 

 26 8 5 13 ميندس

50% 19,2% 30,8% 100% 

 3 2 1 0 مستشار الرئيس التنفيذي

0% 33,3% 66,7% 100% 

 4 1 1 2 محاسب

50% 25% 25% 100% 

 28 6 12 10 رئيس مصمحة

35,7% 42,9% 21,4% 100% 

 15 6 5 4 رئيس قسم

26,7% 33,3% 40% 100% 

 42 13 18 11 إطار

26,2% 42,9% 31% 100% 

 12 1 10 1 مساعد تنفيذي

8,3% 83,3% 8,3% 100% 

 53 8 32 13 مساعد دراسات

24,5% 60,4% 15,1% 100% 

 20 4 7 9 عون تحكم عالي

45% 35% 20% 100% 

 221 51 101 69 المجموع

31,2% 45,7% 23,1% 100% 
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الخطوط الجوية الجزائرية حسب عينة المبحوثين أحيانا فقط بتشكيل فرقا مختمفة لتبحث في تقوم 
%، وبنسب غالبة لدى مساعد تنفيذي 1..2تطورات المحيط وانعكاساتيا عمى المنظمة، وذلك بنسبة 

%، بالمقابل نجد رؤساء المصالح 2...2ونائب مدير % 2..2%، تمييا مساعد دراسات ب38.8ب
 % لكل منيما.88.8% لكل منيما، ورؤساء الأقسام ومستشاري الرئيس ب..26والإطارات بنسب 

بصفة دائمة، والوقوف عمى  وبالتالي فمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية لا تقوم بدراسة المحيط
التغييرات التي تطرأ عميو، والتي قد تستوجب إجراء تغييرات عمى المنظمة واقناع الفاعمين فييا بيذه 

 التغييرات لمتكيّف مع مخرجات المحيط بما يحقق الأىداف الكمية لممنظمة.

حوا أن % من رؤساء الأقسام الذين صرّ .2% من مستشاري الرئيس، و22.1كما نجد نسبة 
الخطوط الجوية الجزائرية نادرا ما تشكل فرقا لمتنبؤ بتغيرات المحيط التي قد توقع المنظمة في أزمات، 
وىي نسبة معتبرة لمناصب ىامة في اليرم الإداري وىذا دائما يعيدنا لنقطة أن المنظمة تعتمد عمى 

 سواق.ل أو عجز يؤثر عمى تواجدىا في الأالدولة لتغطية أي فش

    .الأزمة وقوع مؤشرات تحديد ورأي المبحوث في التعميمي المستوى :55قمجدول ر 

 تحديد مؤشرات الأزمة
 المستوى التعميمي

 المجموع لا نعم

 15 7 8 ثانوي

53,3% 46,7% 100% 

 17 12 5 بكالوريا

29,4% 70,6% 100% 

 8 6 2 6بكالوريا+

25% 75% 100% 

 43 20 23 8بكالوريا+

53,5% 46,5% 100% 

 55 25 30 2بكالوريا+

54,5% 45,5% 100% 

 53 17 36 .بكالوريا+

67,9% 32,1% 100% 

 30 5 25 فمافوق.بكالوريا+

83,3% 16,7% 100% 

 221 92 129 المجموع

58,4% 41,6% 100% 
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%  3.2.نامن خلال النتائج يتضح مباشرة أنّ المستوى التعميمي يؤثر في اجابة المبحوث حيث وجد
يا، وبنسب غالبة تقوم بتحديد مؤشرات وقوع الأزمة قبل وقوع من المبحوثين صرّحوا أنّ المنظمة

المستوى التعميمي  %، وكمما تناقص..21%، و38.8ب .فما فوق، وبكالوريا+ .لمستوى بكالوريا+
تويات التعميمية نقصت نسبة إجابات المبحوثين بنعم وىذا يرجع لاستعانة القادة بالكفاءات ذات المس

 المنظمة.تشارتيم فيما يخص التطورات والتغيرات التي قد تشكل أزمات عمى العميا واس

ىذا يعني أنو رغم أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية دائما تحت غطاء الدولة إلا أنّ ىذا لا يمنع 
لممنظمة المنافسة بقوة والتأقمم من وجود كفاءات قادرة عمى التسيير وعمى اعداد خطط استراتيجية تتيح 
الفرصة تيحت اء الزبون إذا ما أمع تغيرات المحيط بكفاءة موظفييا وجودة خدماتيا وقدرتيا عمى إرض

 ليذه الكفاءات لمتسيير والوقوف عمى المستجدات.الكاممة 

 .الأزمة لاحتواء الموظفين ستجابةا ورأي المبحوث في المنصب طبيعة :56جدول رقم
 الاستجابة لاحتواء الأزمة

 طبيعة المنصب
 المجموع لا نعم

 18 6 12 نائب مدير

66,7% 33,3% 100% 

 26 14 12 ميندس

46,2% 53,8% 100% 

 3 2 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 66,7% 100% 

 4 0 4 محاسب

100% 0,0% 100% 

 28 14 14 رئيس مصمحة

50 50% 100% 

 15 8 7 رئيس قسم

46,7% 53,3% 100% 

 42 24 18 إطار

42,9% 57,1% 100% 

 12 11 1 مساعد تنفيذي

8,3% 91,7% 100% 

 53 34 19 مساعد دراسات 

35,8% 64,2% 100% 

 20 15 5 عون تحكم عالي

25% 75% 100% 

 221 128 93 المجموع

42,1% 57,9% 100% 
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المبحوثين لا يستجيبون بصفة فورية لاحتواء الأزمات التي تظير  % من..1.تبيّن النتائج أن   
% مستشاري الرئيس 22.1% أعوان تحكم عالي، و.1% مساعد تنفيذي، و7.1.في المنظمة، منيم 

 %.88.8نواب المدراء ب  ىا لدىنجدوأدنى النسب  التنفيذي،

% ..7يستجيبون استجابة فورية لاحتواء الأزمة منيم  % لممبحوثين الذين26.7مقارنة ب
ويرجع ذلك حسب إجابات المبحوثين التي % رؤساء مصالح، ..% نائب مدير، 22.1محاسبين، 

 سؤال المفتوح التابع ليذا السؤال، إلى ما يمي:من خلال القمنا بحصرىا 

 كانت أسبابيم: فيما يخص الذين يستجيبون فوريا لاحتواء الأزمة

أي أنّ استجاباتيم كانت وفق استراتيجية تسمح ليم ربح نقاط اضافية حسب تعبيرىم ل  -
 بربح ىامش حرية معيّن، وذلك بالتقرّب من القيادة والحصول عمى الاطراء والمكافآت.

ىناك فئة تستجيب بسبب ولائيم لممنظمة التي يعممون بيا، وبدافع الضمير الميني  كما -
 والالتزام الأخلاقي تجاه المنظمة.

صرّحت أنّيا تستجيب لأن الأزمة تتطمب تضافر الجيود لمتصدي ليا، وحل  وفئة -
يا الموقف بسرعة لتجنب الكارثة التي قد تحل بالمنظمة، كما نجد فئة تستجيب لحفظ وظيفت

 في المنظمة وتعزيزىا.

 كانت: فأغمب تبريراتيم وفيما يخص الذين لا يستجيبون فوريا لاحتواء الأزمة

أن الموظفين لا يعممون بمفردىم بل ىناك اتصال ىرمي ومسؤولين عمييم انشاء خمية  -
 أزمة لدراسة الوضع.

تتطمّب تدخمو كما نجد منيم من صرّح أن الأمر يتطمّب وقتا لاستيعاب كونيا أزمة  -
 وذلك لغياب التعبئة وغياب التحفيز.

في حين نجد البعض أجاب أنّ لا أحد مسؤول عن الأزمة وبالتالي يجب عدم التورّط  -
 وانتظار القيادات العميا لأنيم دائما ىم من يتخذون القرارات.

ومنيم من لا يتدخل لأن ىناك خطوات معروفة دائما يجب اتباعيا أثناء الأزمات وىي  -
 خاصة بالموظفين الذين تطوعوا في إطار خمية الأزمة التي تضع خطة الطوارئ مسبقا.
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كما ىناك فئة من الموظفين تنتظر دائما وترى إلى أين تؤول الأمور ثم تقرّر إذا ما  -
 كانت تتدخل وتتطوّع أم لا.

وبالتالي فإن استجابة الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية لاحتواء الأزمة تتحكم فييا عدة     
تطوعو في خمية اعتبارات منيا المنصب الوظيفي الذي يسعى دائما لمحفاظ عميو، والتعبئة، وكذا 

دورا ميما في الأزمة من عدمو، وولائو لممنظمة أو لامبالاتو تجاىيا، ولمتحفيز الذي يتمقاه الموظفين 
استجابتيم لاحتواء أي أزمة قد تظير في المنظمة، كما نجد أن عممية التنشئة الاجتماعية لمفرد عمى 

تمعب دورا جد ىام في سرعة رد فعمو  منذ الصغر أسس التكافل الاجتماعي التي تترسخ في شخصيتو
لتكافل والتعاون أوقات ا عنو مظاىرالمجتمع الجزائري معروف حيث أنّ تجاه الأزمات في منظمتو 

 الأزمات.

 منافسييا. قوةل المنظمة دراسة في ورأي المبحوث المنصب طبيعة :57جدول رقم
 دراسة قوة المنافسين

 طبيعة المنصب
 المجموع لا نعم

 18 3 15 نائب مدير

83,3% 16,7% 100% 

 26 20 6 ميندس

23,1% 76,9% 100% 

 3 2 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 66,7% 100% 

 4 2 2 محاسب

50% 50% 100% 

 28 14 14 رئيس مصمحة

50% 50% 100% 

 15 10 5 رئيس قسم

33,3% 66,7% 100% 

 42 23 19 إطار

45,2% 54,8% 100% 

 12 10 2 مساعد تنفيذي

16,7% 83,3% 100% 

 53 21 32 مساعد دراسات 

60,4% 39,6% 100% 

 20 15 5 عون تحكم عالي

25% 75% 100% 

 221 120 101 المجموع

45,7% 54,3% 100% 
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الجزائرية لا تقوم بدراسة قوة منافسييا  أن منظمة الخطوط الجويةأنّ المبحوثين يرون تبيّن النتائج 
% من اجابات المبحوثين، وبنسب غالبة لكل من مساعدي التنفيذ، ميندسين، 2.8.وذلك حسب 

% لكل من 22.1% عمى التوالي، مقارنة ب .1%، و..12%، 38.8وأعوان التحكم العالي ب
% ونائب مدير ..بنسبة  ، في حين نجد رئيس مصمحةفيذينومستشاري الرئيس الترؤساء الأقسام 

72.1.% 

% من المبحوثين صرّحوا أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية تقوم بدراسة قوة 1..2بالمقابل نجد 
% لكل من رؤساء لمصالح ..% لمساعد دراسات، و2..2لنائب مدير و % 38.8منافسييا بنسب 
 % من الإطارات.6..2والمحاسبين، و

ل منظمة دراسة قوة منافسييا لتحديد نقاط القوة لدييم بيدف إن تغيرات المحيط تفرض عمى ك
الوصول لقوتيا والسعي لمتفوق عمييا بالتطوير اللازم لضمان سرعة الانتشار والتمكين في الاسواق 
المستيدفة، لكن نتائج ىذا الجدول تبيّن أنّ الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية لا يولون الأىمية 

حيث أجرينا مقابلات مع منافسين، وىذا ما لمسناه أيضا لدى الزبائن والعملاء لممنظمة، الكافية لقوة ال
 6.73ديسمبر  68بتاريخ  AH 2.22 مجموعة منيم عمى شكل سبر آراء وذلك عمى متن الرحمة رقم

 1.يابا بتاريخ إالجزائر  –عمان  AH .2.2الأردن ذىابا والرحمة رقم  –من الجزائر إلى عمان 
 .6.73 جانفي

مارس  62بتاريخ  تركيا ذىابا -من الجزائر إلى اسطنبول AH 8.73الرحمة وكذلك عمى متن 
 .6.73أفريل  8.إيابا بتاريخ  AH.8.7، والرحمة 6.73

حيث لاحظنا أن الزبائن دائما ما يقومون بالمقارنة بين الخدمات التي تقدميا منظمة الخطوط 
الجوية الجزائرية ومنظمات طيران أخرى، وغالبا ما تكون المقارنة لصالح المنظمات الأخرى وضد 

جوي في رغم أنّ الخطوط الجوية الجزائرية تعتبر عصب النقل الالجوية الجزائرية وخدماتيا، الخطوط 
 الدولة. الجزائر وتحظى بالدعم الكامل من

ولا تسعى لمتطوير من خدماتيا لجمب الزبائن والمحافظة ن المنظمة التي لا تدرس قوة منافسييا إ
ذا حدث عمييم ىي بالتأكيد تضمن الغطاء لكل أخطائيا  فالقادة يدركون أن مناصبيم لن تتأثر وا 

وتأثرت فسيحولون لميام أخرى ضمن سياسة اللاعقاب وىذه السياسة جعمتيم لا يبدعون ولا يتيحون 
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الفرص لمكفاءات المبدعة لمتحسين من صورة المنظمة  وتحسين خدماتيا. لأنيم يضمنون دائما الغطاء 
رغم عدم جودة الخدمة المقدمة مقارنة بالمنافسين، وعدم  المادي الذي يجعميا متواجدة في السوق

مجاراتيا لمتطورات الحاصمة في النقل الجوي العالمي، ورغم امتلاك كفاءات بشرية ذات مستوى عممي 
يسمح ليا بالإبداع والمنافسة واثبات ذاتيا عبر استغلال امكانياتيا المعرفية وىذا يتوقف دائما عمى 

 ليا.جدية الفرص المتاحة 

  .الأزمة مع المستعممة الخطط تقييمورأي المبحوث في  المنصب طبيعة :58جدول رقم

 تقييم خطط الأزمات 
 المجموع لا أدري نادرا أحيانا دائما طبيعة المنصب

 18 0 1 12 5 نائب مدير

27,8% 66,7% 5,6% 0,0% 100% 

 26 0 0 14 12 ميندس

46,2% 53,8% 0,0% 0,0% 100% 

 3 0 1 1 1 الرئيس التنفيذي مستشار

33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 100% 

 4 0 1 0 3 محاسب

75% 0,0% 25% 0,0% 100% 

 28 1 2 10 15 رئيس مصمحة

53,6% 35,7% 7,1% 3,6% 100% 

 15 2 2 2 9 رئيس قسم

60,0% 13,3% 13,3% 13,3% 100% 

 42 0 13 18 11 إطار

26,2% 42,9% 31% 0,0% 100% 

 12 0 1 5 6 مساعد تنفيذي

50% 41,7% 8,3% 0,0% 100% 

 53 1 8 18 26 مساعد دراسات

49,1% 34% 15,1% 1,9% 100% 

 20 0 9 9 2 عون تحكم عالي

10% 45% 45% 0,0% 100% 

 221 4 38 89 90 المجموع

40,7% 40,3% 17,2% 1,8% 100% 

التي انتيجتيا المنظمة في مواجية الأزمات، يوضح الجدول أعلاه رأي المبحوث في تقييم الخطط 
وىو أمر أساسي بالنسبة لأي منظمة تسعى لتحقيق أىدافيا والنجاح في التكيّف مع تغيرات المحيط 

 وكسب الصراعات الناتجة عنيا.
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% من المبحوثين إما يقومون دائما أو أحيانا بتقييم الخطط الي 8..2%، و1..2نجد أنّ  حيث
تبعتيا المنظمة في مواجية أي أزمة، أو يطّمعون عمى التقييمات التي تجرى ليذه الخطط للاستفادة من 

ي خطة الجوانب الايجابية فييا وتدعيميا مستقبلا، وتجنّب الجوانب السمبية التي لا تخمو منيا أ
استراتيجية حيث يستحيل وجود استراتيجية متكاممة الجوانب بل دائما ىناك تغيّرات يعجز الانسان عن 

إذ نجد أعمى النسب من  خلال توزّع نسب اجابات المبحوثينالإحاطة بيا وتجنّبيا، ونلاحظ ذلك من 
% لدى .2اسبين، % لدى المح.1المبحوثين الذين أجابوا ب دائما لاطلاعيم عمى تقييم الخطط ب

 % ميندسين.22.6% مساعد دراسات، 7..2% رؤساء المصالح، 8.2.رؤساء الأقسام، 

% ميندس، 8.3.%، 22.1أما أعمى النسب لمذين أجابوا ب أحيانا فنجدىا لدى نائب مدير ب
 % إطارات...26% عون تحكم عالي، .2

% الذين لا يدرون تماما ان 7.3 % الذين يطمعون نادرا عمى التقييمات ونسبة71.6أما نسبة 
كانت ىناك تقييمات تجرى عمى الخطط المتبعة لمواجية الأزمات سواء عمى مستوى القسم أو 

فيم إما من فئة السمبيين الذين لا ييتمون لأمر المنظمة، ولا يرتبطون تجاىيا بأي التزام المنظمة، 
تيم الشخصية ويشعرون بالاغتراب داخل ميما كان نوعو، أو أنّيم لم يستطيعوا تحقيق استراتيجيا

وىو ما يجعميم يفقدون الاىتمام بما تواجيو من مشاكل وأزمات ولا يسعون لمعرفة أي جديد  لمنظمةا
ولا تقديم أي مساعدة ىم فقط يؤدون أعماليم بالحد الأدنى من الجيد الذي يضمن ليم الحصول عمى 

 ء المنظمة.المقابل المادي أي أنيم ينسحبون تماما من فضا

وبالتالي يمكننا القول أن تقييم الخطط المتبعة من قبل المنظمة في مواجية الأزمات يخضع لنوعية 
الأزمة التي تواجييا المنظمة، أو القسم الذي يمارس فيو المبحوث ميامو، وشدتيا، كما يخضع لدرجة 

ريق العمل والمناخ التنظيمي مسألة اندماج الموظف ضمن فل ثين بالمنظمة، ىذا يحيمنااىتمام المبحو 
جعل الموظف يوفكرة الولاء والالتزام تجاه المنظمة ما  ،مع ظروف العمل والسائد والذي يسيّل تكيّف

دائم البحث والاطلاع عمى كل جديد يخصيا، ويساىم في تحقيق أىدافيا، ويقمّل من الأمراض المينية 
 كالصراع والتخريب والانسحاب.
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  .التكوينضرورة  في وورأي لممبحوث التعميمي المستوى :59جدول رقم

التكوين ضرورة لضمان النمو 
 المجموع لا نعم الاستمراريةو المستوى التعميمي     

 15 0 15 ثانوي

100,0% 0,0% 100% 

 17 5 12 بكالوريا

70,6% 29,4% 100% 

 8 0 8 6بكالوريا+

100,0% 0,0% 100% 

 43 11 32 8بكالوريا+

74,4% 25,6% 100% 

 55 2 53 2بكالوريا+

96,4% 3,6% 100% 

 53 5 48 .بكالوريا+

90,6% 9,4% 100% 

 30 1 29 فمافوق.بكالوريا+

96,7% 3,3% 100% 

 221 24 197 المجموع

89,1% 10,9% 100% 

 

ي المبحوث في ضرورة التكوين لمنمو والاستمرارية لجدول علاقة المستوى التعميمي برأيوضح ا
% من المبحوثين باختلاف مستوياتيم العممية يرن أنّ التكوين ضرورة 7..3حيث تبيّن النتائج أنّ 

لضمان النمو والاستمرارية، أي أن الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية يؤمنون تماما أنّ التكوين 
السبيل الوحيد لمنمو ومواكبة التطورات والتغيرات التي تحدث يوميا في وتطوير المعارف والميارات ىو 

البيئات المختمفة وما تفرضو من منافسة تتطمّب منيا دائما الابقاء عمى المورد البشري مؤىلا وقادرا 
التغيرات من وما تفرضو المنافسة الداخمية والخارجية وكل ما تحممو  .التغييرات عمى مواكبة ىذه

 إذا تم التصرّف معيا بشكل صحيح.تيديدات وكذلك من فرص مخاطر و 

وأيضا تغيرات متطمبات العملاء والزبائن نتيجة تأثرىم بما يعرض عمييم بشكل يومي، خاصة مع  
تطور العالم الرقمي ووسائل التواصل الاجتماعي والمقارنات التي تجرى فيو فبمجرد منشور أو تغريدة 
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د بقاء منظمة بأكمميا ويدخميا في أزمات متعددة، كما قد يفتح ليا مجالا لمؤثر أو رائد أعمال قد ييد
  واسعا نحو النجاح.

التي تحسن قراءة توجيات الزبائن وسوسيولوجيا المجتمع وتأثيرات البيئات المنظمة ف وبالتالي 
استغلال والتكيّف معيا ىي من تنجح في الاستمرارية، وىذا لا يكون إلا بحسن المختمفة ومواكبتيا 

الرأسمال البشري وتكوينو لمواكبة كل ىذه التغيّرات خاصة التكنولوجية منيا وانعكاساتيا عمى 
 المجتمعات ومتطمبات الزبون بالدرجة الأولى.

أحدث تؤمّن لمعاممين فييا استمرارية التكوين عمى أحدث طرق العمل، و  التيكما أنّ المنظمة 
تقديم ابداعاتيم بما يحقق أىداف كفاءاتيم ويحفزىم عمى  بما يتيح ليم تطويرالآلات والأجيزة 

المنظمة، ويساىم في نموىا وتوسعيا، وتأقمميا مع المحيط المتغيّر ومسايرة التطورات الخارجية، ىي 
 المنظمة التي تبقى رائدة في الأسواق.

تغلال فرص ىو كيفية اسفيما يخص منظمة الخطوط الجوية الجزائرية لكن السؤال الذي يطرح ىنا 
التكوين من قبل الفاعمين ىل ىي استراتيجيات للإبداع وتقديم أفكار جديدة لتحقيق أىداف المنظمة؟ أم 
أنّيا استراتيجيات لمتطور تحسين الأداء الشخصي ومجال لاتخاذ ىامش حرية أكبر يسمح لمفاعل 

خاصة أن أغمب  ؟،تجمامبالتحكم أكثر في ىامش اللايقين؟ أم أنّ التكوين ىو فرصة لمسياحة والاس
يجعل الفاعل يبحث عن فرصة التكوينات التي تتم في الخطوط الجوية الجزائرية تتم خارج الوطن وىذا 
التكوين كوسيمة فقط وليس  من لمتكوين قصد ضمان مصاريف الرحلات السياحية فالفاعل ىنا يتخّذ

لذين يستحقون فرصا حقيقية غاية في حد ذاتو وىنا يطرح الاشكال كيف يتم اختيار الأشخاص ا
 لمتكوين تعود بالفائدة عمى المنظمة؟ 

واستثماره في الابتكار والابداع  كوين بيدف ترقية الرأسمال البشريفالمنظمة ترسل الموظفين لمت
وتحسين الأداء والتكيّف الجيّد مع متغيرات الساحة العالمية وجديد النقل الجوي العالمي، لكن بعض 
الموظفين يحرّفون اليدف الأصمي من العممية ويحولونو لفترة نقاىة من العمل، وقد صرّح لنا بعض 

من التكوين لمدة طويمة لكنو لم يقدم حتى تقرير  الموظفين في اطار غير رسمي أن ىناك من استفاد
لعلاقات حول الفترة التي قضاىا في التكوين ولا كيف قام بصرف الأموال، يعني الأمر ىنا يتعمّق با

عمى كل استغلال سيّء لممنصب، وبالتالي من يتحمل نتيجة ىذه التي تغطي الشخصية القوية لمفاعل 
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مصاريف زائدة لا تأتي عمييا بأي فائدة، وىنا يجب التحقيق في التصرّفات ىو المنظمة التي تدفع 
كيفية استغلال السمطة والنفوذ في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية ومن يغطي عمى كل ىذه 

 السموكيات التي تعود بالضرر عمى المنظمة وسمعتيا في المحيط الداخمي والخارجي.

ر مجموعة دون أخرى للاستفادة من ىذه المزايا يجعل كما قد تؤثر عمى درجة ولاء الفاعمين فاختيا
من الفاعمين دائمي التذمّر، وعدم الرضا عمى الوضع السائد وما ينتجو من مظاىر سمبية داخل 

 المنظمة كالكسل والتغيّب والانسحاب، وكل ما يمكنو أن يؤثر عمى أداء الفاعمين.

 .التنظيمي التعمم في وورأيلممبحوث  التعميمي المستوى :66جدول رقم

 التعمم التنظيمي 
 المستوى التعميمي

من القيم الأساسية 
 لممنظمة

عنصر أساسي في 
 تحسين الخدمة

يساهم في السيطرة 
 أخرى عمى آثار الأزمات

 المجموع

 15 0 0 14 1 ثانوي

6,7% 93,3% 0,0% 0,0% 100% 

 17 0 1 8 8 بكالوريا

47,1% 47,1% 5,9% 0,0% 100% 

 8 0 4 2 2 6بكالوريا+

25% 25% 50% 0,0% 100% 

 43 0 6 22 15 8بكالوريا+

34,9% 51,2% 14% 0,0% 100% 

 55 1 5 36 13 2بكالوريا+

23,6% 65,5% 9,1% 1,8% 100% 

 53 0 5 32 16 .بكالوريا+

30,2% 60,4% 9,4% 0,0% 100% 

 30 0 6 12 12 +.بكالوريا+

40% 40% 20% 0,0% 100% 

 221 1 27 126 67 المجموع

30,3% 57,0% 12,2% ,5% 100% 

 

يمثل الجدول علاقة المستوى التعميمي لممبحوث برأيو في التعمم التنظيمي حيث تبيّن النتائج أن 
% من المبحوثين أجابوا أن التعمم التنظيمي عنصر أساسي في تحسين الخدمة، حيث يدعم ىذا 1.

، 2% بكالوريا+...2المبحوثين الذين يممكون مستوى تعميمي ثانوي،  % من8.8.الاتجاه ب
 .8% بكالوريا+7.6.، .% بكالوريا+2..2
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% لفئة المبحوثين الذين أجابوا أن التعمم التنظيمي من القيم 8..8بالمقابل نجد الاتجاه الثاني 
فما  .% بكالوريا+.2% يممكون مستوى تعميمي بكالوريا، تمييا 21.7الأساسية لمنظمة، مدعما ب

 %.6..8بنسبة  .%، وبكالوريا +..82بنسبة   8بكالوريا+ فوق، ثم نجد

% من المبحوثين الذين يرون أنّ التعمّم التنظيمي 76.6في حين نجد الاتجاه الثالث الذي يشكل 
 .م في السيطرة عمى آثار الأزماتيساى

حد وكانت اجابتو أن التعمم التنظيمي % وىو في الحقيقة مبحوث وا...أما أدنى اتجاه فكان بنسبة 
 ىو اكتساب معمومات اضافية تساعد الموظف عمى التمكين التنظيمي.

وبالتالي يمكننا القول حسب ىذه المعطيات أن الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية يدركون 
ات الشخصية أىمية التعمّم التنظيمي وتجديد المعارف من أجل ضمان تحقيق الأىداف والاستراتيجي

 وأىداف المنظمة.

تطوير فالتعمم التنظيمي ىو عممية الاستنتاج وتصحيح الأخطاء، ويعرّف أنّو الحالة التي يتم فييا 
معرفة المنظمة من خلال سعي العاممين إلى تطوير معرفتيم بالعلاقات التي تربط الأعمال بالنتائج 

وىو نتاج الخبرة والتجارب الداخمية والخارجية  وفيم مدى تأثير العوامل البيئية عمى تمك العلاقات.
ئيا كجزء من لممنظمة ومن أىم الخصائص التي تميز التعمّم التنظيمي أنّو عممية مستمرة تحدث تمقا

 1نشاط وثقافة المنظمة.

لمتنمية الاجتماعية فالمعارف اليوم ىي المحرّك الأساسي لمتغيير والتطور، وىي الموجو الاساسي 
حيث لم تعد استراتيجيات وأنشطة الأداء التقميدية كافية لتطور  الاقتصادية والسياسية،لمتغيرات و 

دراك متغيراتو وعناصره والقوى المنظمات  وتقدميا، بل ىي المعرفة التي تتطمب تفاعلا مع الواقع وا 
لحمول المحفزة لمتطور والتغيير ىي الأكثر قدرة عمى تمبية احتياجات الأفراد والمنظمات وتقديم ا

 الناجحة لمشكلاتيم وأزماتيم.

                                                           
، 6.72دار اثراء لمنشر والتوزيع ،  ردن،الأ ،6، طإدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي تكامميمؤيد السالم،  -  1
 ..2ص
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المنظمة الداعمة للابتكار والتجديد في كافة المعارف التنظيمية، وتعزيز التعمّم وبالتالي فإنّ 
التنظيمي تنجح في استثمار طاقات الفاعمين واذكاء رغباتيم المينية من أجل تحسين الأداء عن طريق 

اق وفرص جديدة، وتتعمّم من تجاربيا مع الزبائن والموردين تنجح في فتح أفاق وأسو  والتعمّم التنظيمي، 
والمنافسين، وبالتالي تستطيع مواجية المشكلات وتصحيح الأخطاء وتحويميا إلى فرص قبل أن تتفاقم 

 وتتحول لأزمات تعصف بيا.

 وتطوير تقديم عند جديدة فكارالمنظمة لأ توظيفورأي المبحوث في  الأقدمية :65جدول رقم
 .الأزمات مواجية وعند الخدمة

 ةديدتوظيف أفكار ج
  الأقدمية

 المجموع أبدا أحيانا دائما

5-1 
5 39 6 50 

10% 78% 12% 100% 

11-6 
29 42 26 97 

29,9% 43,3% 26,8% 100% 

17-12 
10 15 4 29 

34,5% 51,7% 13,8% 100% 

23-18 
5 10 1 16 

31,3% 62,5% 6,3% 100% 

29-24 
0 8 0 8 

0,0% 100% 0,0% 100% 

 21 5 14 2 فما فوق 03

9,5% 66,7% 23,8% 100% 

 221 42 128 51 المجموع

23,1% 57,9% 19% 100% 

 

يوضّح الجدول علاقة الاقدمية في المنظمة برأي المبحوث في توظيف المنظمة لأفكار جديدة في 
أجابوا % من المبحوثين ..1.تبيّن لنا من خلالو أنّ  تقديم وتطوير الخدمة وفي مواجية الأزمات. وقد

ب أحيانا لتوظيف المنظمة لأفكار جديدة سواء تعمّق الأمر بالخدمات المتعدّة التي تقدّميا المنظمة، أو 
 بمواجيتيا للأزمات المختمفة التي تتعرّض ليا.
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-62ينية ما بين % من المبحوثين الذين يممكون أقدمية وخبرة م..7حيث نجد أعمى النسب ب
سنة فما  .8% لمن لدييم أقدمية 22.1سنوات،  .-7% يممكون خبرة مينية 13سنة، تمييا  .6

 سنة. 68-73% أقدميتيم من ..26فوق، 

% من المبحوثين كانت إجابتيم ب دائما أعمى نسبة منيم لممبحوثين ذوي الأقدمية 68.7مقارنة ب
 سنة. 68-73ن يممكون أقدمية مينية % لممبحوثين الذي87.8%، و ..82سنة ب 76-71

% من إجمالي المبحوثين أجابوا ب أبدا أي أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية .7بينما نجد 
حسب رأييم لم توظّف أبدا أية أفكار جديدة سواء في تقديم خدماتيا أو عند مواجيتيا للأزمات التي 

 تتعرّض ليا.

الخطوط الجوية الجزائرية  المال البشري فيومن خلال ىذه المعطيات نستطيع تقييم رأس 
 :واستراتيجياتو داخل المنظمة، وىم ثلاث فئات

ة واقعية أكثر ومدركة أنّ الأمراض المينية الاضراب، الصراع، الانسحاب،...الخ ىي فئ فئة أولى
مّب تجريب أفكار جديدة بقدر ما تتطمّب سرعة التحكّم التي تتعرّض ليا المنظمة أحيانا لا تتط والأزمات

في الموقف الناتج عنيا بما ىو موجود من خيارات وأفكار وطاقات وىي فئة تتجنّب المخاطرة وتسعى 
لضمان النجاح كي لا تتحمّل مسؤولية الفشل في إدارة الوضع الذي وجدت نفسيا فيو إذا ما تفاقم 

ستراتيجياتيا عادة تعتمد إرضاء القادة  وتطبيق التعميمات الصادرة وىذه الفئة اوخرج عن السيطرة. 
 حرفيا مع ىامش حرية نسبي إذا ما سمحت ظروف الوضع الطارئ بذلك.

وتقديم مقترحات  لمخمق والابداع وتحسين أدائيا وزيادة فعاليتيا داخل المنظمة اتسعى دائم فئة ثانية
% من 68.7جديدة تساعد في تحسين جودة أداء المنظمة وتحقيق أىدافيا، وىي لفئة التي تشكل نسبة 

إجمالي المبحوثين وىذه الفئة عادة تكون مدركة أن الإبداع مفتاح النجاح في تسيير الوضعيات 
من التنشئة الاجتماعية، أو من والمواقف الأزموية الطارئة، وىي تممك القدرة الابداعية النابعة سواء 

تنشئة العمل والظروف التي ىيأتيا ليا المنظمة مثل بيئة العمل، المناخ التنظيمي، العلاقات الطيبة 
بين الزملاء، تقدير أعماليم وتحفيزىم وىو ما يجعميم دائما ما يسعون لتقديم المبادرات والسعي 

وفق ما يسمح لو من   لمتموضعيتخّذ استراتيجياتو ل ىنا وبالتالي فالعام للابتكارات الفردية والجماعية.
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استغلال قدراتو الابداعية وىذا النوع من الفاعمين يبحثون عن تقدير الذات والتقدير من قبل المسؤولين 
 كمحفّز ليم أكثر من محفّز آخر.

ه من معارف ىم الفاعمون الذين لا يسعون لمتطوير ولا للإبداع، بل يكتفون بما اكتسبو  فئة ثالثة
وميارات مسبقا واعتبار أنيا كافية وصالحة لكل وضع ولكل زمان متناسين أنّ البيئات المختمفة تتغيّر 
باستمرار وتفرض تحديات جديدة عمى الفاعل والمنظمة لا يمكن تجاوزىا إلا عن طريق الإبداع وخمق 

 مة.الجديد الذي يتماشى مع رغبات الزبائن والعملاء ويخدم أىداف المنظ

 .الأزمة في الاصلاح والتطوير الانتماء واستثمار نتائج مصمحة :65جدول رقم

 الأزمة نتائجاستثمار  
 مصمحة الانتماء

 المجموع لا أدري لا نعم

 24 6 7 11 الموارد البشرية والتكوين

45,8% 29,2% 25% 100% 

 9 4 4 1 الشؤون القانونية والتأمين

11,1% 44,4% 44,4% 100% 

 13 7 1 5 الشؤون التجارية

38,5% 7,7% 53,8% 100% 

 6 3 1 2 خمية الاتصال

33,3% 16,7% 50% 100% 

 30 8 7 15 الأعمال الموجيستيكية

50% 23,3% 26,7% 100% 

 18 10 4 4 الشؤون المالية والمحاسبة

22,2% 22,2% 55,6% 100% 

 48 28 4 16 قسم العمميات الجوية

33,3% 8,3% 58,3% 100% 

 26 5 8 13 قسم نظم المعمومات

50% 30,8% 19,2% 100% 

 13 5 5 3 الإدارة العامة

23,1% 38,5% 38,5% 100% 

 34 29 4 1 قسم البرامج

2,9% 11,8% 85,3% 100% 

 221 105 45 71 المجموع

32,1% 20,4% 47,5% 100% 

استثمار منظمة الخطوط الجوية  فييوضّح الجدول علاقة مصمحة الانتماء برأي المبحوث 
% ..21فإنّ الجزائرية لنتائج الأزمات التي تمرّ بيا في الاصلاح والتطوير، وحسب معطيات الجدول 
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من المبحوثين في مختمف مصالح المنظمة ليست ليم دراية إن كانت المنظمة تقوم باستثمار نتائج 
المنظمة أو مصالحيا، تفاديا لتكرار الأزمة الأزمات التي تمرّ بيا في إجراء اصلاح وتطوير عمى 

 .مستقبلا أو ما يشابييا من أحداث

% من المبحوثين في 3.8.% من المبحوثين في قسم البرامج، 8..3حيث يتدعّم ىذا الاتجاه ب
 % الشؤون التجارية.8.3.% الشؤون المالية، و2...قسم العمميات الجوية، 

% لكل من ..% منيم 86.7ين الذين أجابوا ب نعم بنسبة بالمقابل نجد الاتجاه الثاني لممبحوث
% لممبحوثين في 3..2المبحوثين في قسم نظم المعمومات، وقسم الأعمال الموجستية كل عمى حدا، 

 % لممبحوثين في قسم الشؤون التجارية...83قسم الموارد البشرية، و

% منيم في قسم الشؤون 22.2% لممبحوثين الذين أجابوا ب لا 2..6بأما أدنى اتجاه فكان 
 % منيم من الإدارة العامة...83القانونية، 

من خلال ىذه النتائج يتضّح أنّ نسبة المبحوثين الذين ليست ليم داية باستثمار نتائج الأزمة 
ط الاستفيام وىذا يتناقض نوعا ما مع العينة المستجوبة وىذا يطرح العديد من نقانصف مرتفعة تقريبا 
% من المبحوثين أجابوا بأنّ المنظمة تجري دائما تقييما لمخطط 1..2حيث وجدنا  3.الجدول رقم 

المنتيجة في مواجية الأزمات، لأن تقييم الوضع الأزموي وكيفية مواجيتو ىو بالضرورة يحيل 
 لاستثمار نتائجو تجنبا لتكراره مرة أخرى.

ىذه التقييمات التي تجرى تستثمر  وبالتالي فإجابة المبحوثين ىنا بأنّيم لا يدرون إن كانت فعلا
بشكل صحيح لتفادي الأزمات مستقبلا أم تبقى حبيسة الأدراج كحال معظم الدراسات التي تجرى عمى 

مخابرنا وجامعاتنا، يرجعنا دائما لحقيقة الثقافة السائدة في المؤسسات العمومية مؤسساتنا و مستوى 
ة البايمك والاعتماد الكمي عمى عاتق الدولة لانتشال والإرث الذي خمفتو الاشتراكية وعقمي الجزائرية

 المنظمة من كل وضع أزموي في كل مرة.

ث نجد أنّو كمما حدثت مشكمة كبيرة أو أزمة يتم التضحية بالمدير العام أو بمسؤول المصمحة يح
التي حدثت فييا لتغطية الفشل الذي حدث وىو ىروب للأمام باستبدال التغيير اللازم الذي كان يجب 
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صلاحيا بالتغيير السيل، وىو ما يجعل عممية ا لتغيير ىذه أن يحدث بالبحث عن المسبّبات الحقيقية وا 
 غير مجدية بل تساىم في تراكم المشاكل والاختلالات التي تنفجر مستقبلا مؤدية لأزمة أكبر.

يحدث يقتل روح الابداع وينيي كل المبادرات حيث يتخذ الفاعمون لأن ىذا التغيير العقابي الذي 
 المسؤولية والعقاب.حجام عن طرح أي جديد خوفا من تحمل ذه الحالة استراتيجية دفاعية بالإفي ى

ما نلاحظو في المؤسسات العمومية  بادرات أخرى كانت ناجحة لأنّ كما أنّ ىذا التغيير قد ينيي م
الجزائرية حين يتم استبدال مدير بمدير جديد يقوم الوافد بتغيير كل ما تركو سمفو حتى وان كان ذا 

ص جديدة لإظيار ولائيم لممنظمة واقناع فيمجأ الفاعمون لإعادة التموقع والبحث عن فر فائدة لممنظمة، 
 الوافد الجديد واكتساب ىامش حرية لتحقيق استراتيجياتيم. 

ورغم ىذه النقطة السمبية في مؤسساتنا العمومية إلا أنّ ىذا لا ينفي وجود فئة من الفاعمين تسعى 
ي منظمة الخطوط والتزاما تجاه المنظمة ومن بين التغييرات التي حدث ف لمتطوير والإصلاح ولاءً 

وفترة التربص  6.72الجوية الجزائرية بين فترة التربص الخاص بإعداد مذكرة الماجستير  سنة 
تم تغيير الييكل التنظيمي لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية  6.73الخاص بإنجاز مذكرة الدكتوراه 

رّح أحد المبحوثين أنّ ىذا التغيير حدث صطمّب وقتا وجيدا ودراسة وقد تمن بين التغييرات التي ت وىو
نتيجة دراسة مسبقة ومقترحات تم التوصّل إلييا بعد تفكير وبحث حيث سيتم جمع كل المقرات الفرعية 
التي كانت عمى مستوى ثلاث فروع في مقر واحد أكبر وتم إعادة الييكمة إلى أربع فروع كبرى بدل 

دة في الييكل التنظيمي إعادة توزيع الاختصاصات بين إعاثلاثة التي كانت قبلا، ومن بين أىداف 
الوحدات المختمفة ونمط العلاقات والاتصالات فيما بينيا، ونمط التبعية الإدارية وذلك بيدف الحد من 
تداخل الاختصاصات والحيمولة دون الازدواجية في العمل وتحقيق درجة أكبر من التعاون والتجانس 

 فيما بينيا.

مبادئ التطوير التنظيمي الذي يعرّف أنّو الاستجابة لمتغيير واستراتيجية تعميمية  وىذا ينسجم مع
ممتدة تيدف إلى تغيّر المعتقدات والاتجاىات والقيم والييكل التنظيمي حتى تستطيع المنظمة التأقمم 

 1واستيعاب التحديات التقنية ومعدلات التغيّر المتسارعة.

                                                           
 .1.، ص2..6، دار الفكر الجامعي، التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،   1
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مو أكثر مرونة علتي مرّت بيا في تطوير الييكل التنظيمي وجفالمنظمة تستثمر نتائج الأزمات ا
 لزيادة الكفاءة وفعالية المنظمة وتحسين الأداء الفردي والجماعي.

أما استثمار نتائج الأزمات في تغيير القيم والمعتقدات التنظيمية لمفاعمين فيكون عمى المدى   
حممو الفاعل من  التي ىي نتاج تفاعلات بين مالات الاجتماعية لمفاعمين سيصطدم بالتمثّ لأنو الطويل 

ىذه  ،ثقافة نتيجة التنشئة الاجتماعية عبر مختل مؤسسات التنشئة وما اكتسبو عبر تنشئة العمل
لات تترسّخ لدى الفاعمين ويصبح أمر تغييرىا أو تصويبيا يتطمّب الكثير من الجيد والوقت لإقناع التمثّ 

تالي يمجأ القادة لمعموم السموكية لدراسة ردة الفعل وتجنّب الاستراتيجيات وبالالفاعمين بتغيير ما ألفوه  
 .الدفاعية لمفاعمين ومقاومة التغيير

التطوير والإصلاح يجب أن يعتمد عمى استراتيجية واضحة ورؤية تتناول مختمف  وبالتالي فإنّ 
في ىذه الحالة يتجنب التغيير الجوانب في المنظمة، وليس التركيز فقط عمى الييكل التنظيمي، فالقائد 

وكل السيل الذي يكرّس التخمّف الإداري ويسمح بانتشار الأمراض الباثولوجية وصراع المصالح 
سمبية التي قد تعيق تطور المنظمة، ويركّز عمى التغييرات الجوىرية الناتجة عن استثمار المظاىر ال

أنّ مّب التغيير، خاصة يح ويغيّر ما يتطالأزموية التي واجتيا المنظمة فيصحّح ما يتطمّب التصح
الذي يفرضو أسموب الحياة والقيم الاجتماعية التي تتغيّر  التغيير المنظمات اليوم تجد نفسيا أما حتمية

بصورة سريعة مثل أنماط الاستيلاك، طرق العمل، طرق التفكير والابتكار، وسائل الاتصال.. وأمام 
 ة أن تحقّق أىدافيا دون الأخذ بعين الاعتبار ىذه التغييراتكل ىذه التحديات لا يمكن لأي منظم

 لأنيا مطالبة بمسايرتيا بطريقة ايجابية وتكييفيا بما يتوافق مع القيم والتقاليد المحمية.

 الاستنتاج الخاص بالفرضية الثالثة:
والتهيئة مراعاة المنظمة لمقيم والمعتقدات الاجتماعية لممحيط الاجتماعي الذي نشأت فيه 

 المحيط. هذا المستمرة لمتغيير يؤدي بها للاستمرار ومجاراة التغيرات التي تطرأ عمى

أي درجة تحمل الغموض  مراقبة عدم اليقين،Hofstede  من بين المبادئ التي جاء بيا ىوفستد
التنظيمية، إعطاء أىمية كبيرة لموائح والقوانين ي تنعكس في تخطيط سموكات الأفراد، الت وعدم اليقين

 وتقميص ىامش المبادرات والمسؤولية لدى الأفراد.
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لقياس مراقبة عدم اليقين وىي: القمق الذي يخضع لو الفاعل عند وقد لجأ ىوفستد لثلاث أسئمة 
 1انجاز ميامو، أىمية احترامو لقواعد العمل، والاستقرار في العمل.

، وقد ىدفنا من خلال ىذه الفرضية ما ينطبق عمى سموكات الفرد ينطبق عمى سموك المنظمات 
الخطوط الجوية الجزائرية لممحيط الاجتماعي وما يعكسو من ظواىر سمبية مراعاة منظمة لمعرفة درجة 

عمى سموكات الفاعمين، والمنظمة، وكذا درجة مراقبة تغيرات وتطورات محيط عمميا أي النقل الجوي 
 متطمبات العملاء والزبائن. العالمي وما يفرزه من تطورات تنافسية تؤثر عمى

 كالتالي: وقد كانت نتائج جداول الفرضية الثالثة

  ّالتواصل مع العملاء يمكّن المنظمة من تحديد احتياجاتيم ومتطمباتيم ومقارنة إن
امكانياتيا مع ىذه المتطمبات، وتحديد التغييرات الواجب اتخاذىا لتحقيق أىدافيا في ظل ىذه 

عمى المنظمة عممية اقناع الفاعمين بعممية التغيير اللازمة، فاطلاعيم المتطمبات، كما يسيّل 
عمى مسار متطمبات واحتياجات العملاء يقمّل من مقاومة التغيير لدييم، ويسيّل عممية تكييف 

 المنظمة مع التغييرات الواجبة.
  إن عممية التنسيق بين مصالح المنظمة ومختمف أقساميا ىي عممية ميمة جدا

عداد الخطط الاستراتيجية التي تمكنيا من لتحسين  رضاء زبائنيا وعملائيا، وا  نوعية خدماتيا وا 
تحقيق أىدافيا والتكيّف مع الواقع التنظيمي المتغيّر والظروف الاجتماعية المستجدة  وىو ما 
يتطمّب من القادة مستوى عال من التنسيق والقدرة عمى التفكير الاستباقي الذي يمكنيم من 

 بالتغيرات وتوجيات الأسواق والأزمات التي قد تنشأ عنيا. التنبؤ

  يمكن القول أن استجابة الخطوط الجوية الجزائرية لتيديدات المنافسين تخضع في
سرعتيا لنوعية التيديدات وتأثيراتيا عمى المنظمة، فالتيديدات التي تكون تأثيراتيا سريعة 

عة تجاىيا، في حين أن التيديدات التي وتظير عمى المستوى القصير تكون الاستجابة سري
 تظير نتائجيا عمى المدى المتوسط أو البعيد تكون الاستجابة ليا سريعة نوعا ما أو بطيئة.

                                                           
 .813-811نعيمة، مرجع سابق، صسومر  1
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  ّمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية لا تقوم بدراسة المحيط بصفة دائمة، والوقوف أن
عمى المنظمة واقناع عمى التغييرات التي تطرأ عميو، والتي قد تستوجب إجراء تغييرات 

 الفاعمين فييا بيذه التغييرات لمتكيّف مع مخرجات المحيط بما يحقق الأىداف الكمية لممنظمة.
  رغم أن منظمة الخطوط الجوية الجزائرية دائما تحت غطاء الدولة إلا أنّ ىذا لا يمنع

المنافسة  من وجود كفاءات قادرة عمى التسيير وعمى اعداد خطط استراتيجية تتيح لممنظمة
بقوة والتأقمم مع تغيرات المحيط بكفاءة موظفييا وجودة خدماتيا وقدرتيا عمى إرضاء الزبون 

 طبعا إذا ما أتيحت ليذه الكفاءات الفرصة الكاممة لمتسيير والوقوف عمى المستجدات.
      إن استجابة الموظفين في الخطوط الجوية الجزائرية لاحتواء الأزمة تتحكم فييا عدة

اعتبارات منيا المنصب الوظيفي الذي يسعى دائما لمحفاظ عميو، والتعبئة، وكذا تطوعو في 
خمية الأزمة من عدمو، وولائو لممنظمة أو لامبالاتو تجاىيا، ولمتحفيز الذي يتمقاه الموظفين 

يما في استجابتيم لاحتواء أي أزمة قد تظير في المنظمة، كما نجد أن عممية التنشئة دورا م
الاجتماعية لمفرد عمى أسس التكافل الاجتماعي التي تترسخ في شخصيتو منذ الصغر تمعب 
دورا جد ىام في سرعة رد فعمو تجاه الأزمات في منظمتو حيث أنّ المجتمع الجزائري معروف 

 والتعاون أوقات الأزمات. عنو مظاىر التكافل
  إن المنظمة التي لا تدرس قوة منافسييا ولا تسعى لمتطوير من خدماتيا لجمب الزبائن

والمحافظة عمييم ىي بالتأكيد تضمن الغطاء لكل أخطائيا فالقادة يدركون أن مناصبيم لن 
ذا حدث وتأثرت فسيحولون لميام أخرى ضمن سياسة اللاعقاب وىذه السياس ة جعمتيم تتأثر وا 

لا يبدعون ولا يتيحون الفرص لمكفاءات المبدعة لمتحسين من صورة المنظمة  وتحسين 
خدماتيا. لأنيم يضمنون دائما الغطاء المادي الذي يجعميا متواجدة في السوق رغم عدم جودة 
الخدمة المقدمة مقارنة بالمنافسين، وعدم مجاراتيا لمتطورات الحاصمة في النقل الجوي 

، ورغم امتلاك كفاءات بشرية ذات مستوى عممي يسمح ليا بالإبداع والمنافسة واثبات العالمي
 ذاتيا عبر استغلال امكانياتيا المعرفية وىذا يتوقف دائما عمى جدية الفرص المتاحة ليا.

  تقييم الخطط المتبعة من قبل المنظمة في مواجية الأزمات لنوعية الأزمة التي يخضع
القسم الذي يمارس فيو المبحوث ميامو، وشدتيا، كما يخضع لدرجة  تواجييا المنظمة، أو

اىتمام المبحوثين بالمنظمة، ىذا يحيمنا لمسألة اندماج الموظف ضمن فريق العمل والمناخ 
التنظيمي السائد والذي يسيّل تكيّفو مع ظروف العمل، وفكرة الولاء والالتزام تجاه المنظمة ما 
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لاطلاع عمى كل جديد يخصيا، ويساىم في تحقيق أىدافيا، يجعل الموظف دائم البحث وا
 ويقمّل من الأمراض المينية كالصراع والتخريب والانسحاب.

  المنظمة التي تحسن قراءة توجيات الزبائن وسوسيولوجيا المجتمع وتأثيرات البيئات
 بحسن المختمفة ومواكبتيا والتكيّف معيا ىي من تنجح في الاستمرارية، وىذا لا يكون إلا

استغلال الرأسمال البشري وتكوينو لمواكبة كل ىذه التغيّرات خاصة التكنولوجية منيا 
 وانعكاساتيا عمى المجتمعات ومتطمبات الزبون بالدرجة الأولى.

  المعارف اليوم ىي المحرّك الأساسي لمتغيير والتطور، وىي الموجو الاساسي لمتنمية
والسياسية، حيث لم تعد استراتيجيات وأنشطة الأداء التقميدية الاجتماعية ولمتغيرات الاقتصادية 

دراك متغيراتو  كافية لتطور المنظمات وتقدميا، بل ىي المعرفة التي تتطمب تفاعلا مع الواقع وا 
وعناصره والقوى المحفزة لمتطور والتغيير ىي الأكثر قدرة عمى تمبية احتياجات الأفراد 

 حة لمشكلاتيم وأزماتيم.والمنظمات وتقديم الحمول الناج
  كمما حدثت مشكمة كبيرة أو أزمة يتم التضحية بالمدير العام أو بمسؤول المصمحة التي

حدثت فييا لتغطية الفشل الذي حدث وىو ىروب للأمام باستبدال التغيير اللازم الذي كان 
صلاحيا بالتغيير السيل، وىو ما  يجعل يجب أن يحدث بالبحث عن المسبّبات الحقيقية وا 

عممية التغيير ىذه غير مجدية بل تساىم في تراكم المشاكل والاختلالات التي تنفجر مستقبلا 
 مؤدية لأزمة أكبر.

  ّيكون عمى والمعتقدات التنظيمية لمفاعمين  استثمار نتائج الأزمات في تغيير القيم إن
تفاعلات بين ما  المدى الطويل لأنو سيصطدم بالتمثّلات الاجتماعية لمفاعمين التي ىي نتاج

حممو الفاعل من ثقافة نتيجة التنشئة الاجتماعية عبر مختل مؤسسات التنشئة وما اكتسبو 
لات تترسّخ لدى الفاعمين ويصبح أمر تغييرىا أو تصويبيا يتطمّب عبر تنشئة العمل، ىذه التمثّ 

قادة لمعموم السموكية الكثير من الجيد والوقت لإقناع الفاعمين بتغيير ما ألفوه  وبالتالي يمجأ ال
 لدراسة ردة الفعل وتجنّب الاستراتيجيات الدفاعية لمفاعمين ومقاومة التغيير.

  التطوير والإصلاح عمى استراتيجية واضحة ورؤية تتناول مختمف يجب أن يعتمد
الجوانب في المنظمة، وليس التركيز فقط عمى الييكل التنظيمي، فالقائد في ىذه الحالة يتجنب 

ر السيل الذي يكرّس التخمّف الإداري ويسمح بانتشار الأمراض الباثولوجية وصراع التغيي
المصالح وكل المظاىر السمبية التي قد تعيق تطور المنظمة، ويركّز عمى التغييرات الجوىرية 
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الناتجة عن استثمار الأزموية التي واجتيا المنظمة فيصحّح ما يتطمّب التصحيح ويغيّر ما 
ر، خاصة أنّ المنظمات اليوم تجد نفسيا أما حتمية التغيير الذي يفرضو أسموب يتطمّب التغيي

الحياة والقيم الاجتماعية التي تتغيّر بصورة سريعة مثل أنماط الاستيلاك، طرق العمل، طرق 
التفكير والابتكار، وسائل الاتصال.. وأمام كل ىذه التحديات لا يمكن لأي منظمة أن تحقّق 

خذ بعين الاعتبار ىذه التغييرات لأنيا مطالبة بمسايرتيا بطريقة ايجابية أىدافيا دون الأ
 وتكييفيا بما يتوافق مع القيم والتقاليد المحمية.



    

  تمهيد    

 الرابعة بالفرضية الخاصة الجداول تحليل .1
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 تمهيد
بعد أن تناولنا في الفصول التطبيقية السابقة التزام القادة بقيم ومعتقدات المنظمة وأثره في اتخاذ 
القرار والتنشئة الاجتماعية لمفاعمين داخل المنظمة بما ينمي ولاءىم ويساعد المنظمة عمى التكيّف مع 

مراعاة قيمو ومعتقداتو في الثقافة الأوضاع الطارئة التي تفرزىا التغيّرات، والتكيّف مع تغيّرات المحيط ب
ممارسات وسموكات الفاعمين في منظمة الخطوط التنظيمية لممنظمة، نتناول كآخر فرضية ليذا البحث 

 فاعمين عمييا. ة التي يتم تنشئة المدى قوة الثقافة التنظيميو الجوية الجزائرية أثناء الأزمات واتجاىاتيم 
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 بالفرضية الرابعة: تحميل الجداول الخاصة 

 .الأزمات حالة في سن المبحوث وتطوعو :36جدول رقم

 مع فريق  طوع لمعملالت
 المجموع لا نعم الأزماتالسن               

28-23 
16 6 22 

72,7% 27,3% 100% 

34-29 
45 12 57 

 %100 %21,1 %8,9س7

40-35 
36 29 65 

55,4% 44,6% 100% 

46-41 
26 0 26 

100% 0,0% 100% 

52-47 
28 5 33 

84,8% 15,2% 100% 

 فما فوق 35
14 4 18 

77,8% 22,2% 100% 

 221 56 165 المجموع

74,7% 25,3% 100% 

 

يمثّل الجدول أثر السن عمى تطوّع المبحوثين لمعمل مع فريق الأزمات حيث نجد الاتجاه العام 
الذين أجابوا ب نعم لمتوّع في حالة الأزمات باختلاف أعمارىم، % من المبحوثين 74.7لمجدول ب

%، تمييا المبحوثين الذين 100سنة بنسبة  46-41حيث يتطوّع المبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين 
% لممبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين 78.9%، ثم نجد 84.8سنة ب 52-47تتراوح أعمارىم بين 

سنة، و المبحوثين  53% لكل من المبحوثين أعمارىم أكثر من 72.7% ، 77.8سنة، و 29-34
 سنة. 28-23الذين تتراوح أعمارىم بين 

تبيّن معطيات الجدول إذا أنّ أغمب المبحوثين يتقدمون لمتطوّع في حالة مواجية منظمة الخطوط 
وك اجتماعي يمثّل الجوة الجزائرية لأي أزمة تتطمّب منيم التطوّع وتقديم المساعدة. فالتطوّع ىو سم

الوجو الانساني لمعلاقات الاجتماعية وىو أسمى قيم التعاون، ويتمّ بتمقائية من قبل أشخاص يؤمنون 
سعادىم.  أنّيم يساىمون في مساعدة الآخرين وا 



قوة الثقافة التنظيمية والاستفادة من الأزماتسموكات الفاعمين،                 :العاشرالفصل   
 

 
318 

ذا ما عدنا للأطر المرجعية لمعمل التطوعي في المجتمع الجزائري نجد أنّو من القيم الاجتماعية و  ا 
فالفرد الجزائري منذ نشأتو يجد نفسو محاطا بالمبادرات لممجتمع، خيال الجمعي الراسخة في الم

من خلال التويزة في الحفلات والأعراس التقميدية، ثم في الحي من خلال التطوعية بدءا من الأسرة 
تنظيف الشارع الذي يقيمون فيو إلى المسجد والحملات التطوعية التي يبادر بيا الشباب لتزيين 

، د في شير رمضان من كل سنة، والمدرسة وما تغرسو من روح التعاون والتكافل بين التلاميذمساجال
 وكل مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي تساىم في غرس ثقافة التطوّع لدى الفرد الجزائري.

يحثنّا عمى التطوّع من خلال  إذ كما أنّ ديننا الاسلامي الحنيف يولي أىمية كبيرة لمعمل التطوّعي
، نذكر عمى أحاديث النبي صمى ا﵀ عميو وسمّم وسنتوات في القرآن الكريم، ومن خلال يالعديد من الآ
﴿ ، 157الآية  ﴾ وَمَنْ تَطوََّعَ خيَْراً فَ إِنَّ اللَّهَ شاَكِرٌ عَليِمٌ ﴿ :لا الحصر ما جاء في سورة البقرة  سبيل المثال

. ومن الأحاديث النبوية الشريفة نذكر ما جاء عن ابن عمر 184الآية    ﴾يْراً فهَُوَ خيَْرٌ لهَُ فمََنْ تَطوََّعَ خَ 
قال: قال رسول ا﵀ صمى ا﵀ عميو وسمّم: " المسمم أخو المسمم، لا يظممو ولا يسممو،  رضي ا﵀ عنيما

ومن كان في حاجة أخيو كان ا﵀ في حاجتو، ومن فرّج عن مسمم كربة من كرب الدنيا فرّج ا﵀ عنو 
 كربة من كرب يوم القيامة، ومن ستر مسمما يستره ا﵀ يوم القيامة."

ىذه القيم التي تنمي فيو روح التعاون والمساعدة يكون مييّأ لمعمل التطوعي  فالفرد الذي ينشأ عمى
لحصر الأزمة ل عميو اتخاذ قرار التطوّع في حالة الأزمات لأنو يدرك قيمة تضافر الجيود يومن الس

والتقميل من أخطارىا عمى الفرد والمنظمة والمجتمع ككل، لذا يعتبر السموك التطوعي من أكثر 
تنمي روح الجماعة والتعاون في المنظمات والتي يجب أن تركّز عمى تنميتيا لدى ت التي السموكيا

نظمة يسعى الجميع لممحافظة الفاعمين والحرص عمى مكافأة المتطوعين لتجعل منو سنة حميدة في الم
 .عمييا

معوقات  % الذين أجابوا ب لا لمتطوّع في حالة الأزمات فيمكن تفسير ذلك بوجود25.3أما نسبة 
وتنتج لنا فئة من تؤثر عمى وعي الفاعمين بقيمة العمل التطوعي في المجتمع الجزائري ثقافية -سوسيو

 المتفرجين قميمي التفاعل، الذين لا يتطوعون ولا يبالون بالأحداث والأزمات وما ينتج عنيا.
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ع الفاعمين، الذين لكن لا يجب النظر لمعمل التطوعي دائما بمنظور مثالي من حيث الأىداف ودواف
د أىداف غائية غير مباشرة واستراتيجيات يتبعيا الفاعمون في وجو نجدىم دائما السباقين لمتطوّع حيث 

 المنظمة لحسن التموقع واكتساب ىامش حرية أوسع يساىم في تحقيق أىدافيم الشخصية.

في الجدول التالي حاولنا حصر أسباب التطوع لدى الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية  لذا
 وكانت النتائج كما يمي:

 التطوع بالنسبة لممبحوثين في الخطوط الجوية الجزائرية. أسباب :36جدول رقم

 النسبة التكرار أسباب التطوّع
 %43.44 96 تعتبر الأمر واجب
 %33.03 73 تصرف أخلاقي
 %15.38 34 كئلتكسب رضى رؤسا

 %12.22 27 من أجل تعويضات مادية بعد الأزمة
 %13.57 30 لتحسن منصبك

 %17.19 38 أخرى
 %134.84 298* المجموع

 التكرارات لأننا تركنا لممبحوث حرية اختيار أكثر من إجابة واحدة.زاد مجموع  المجموع يمثّل إجابات المبحوثين وقد*
 (.222حسب حجم العينة الأصمية )*التنسيب كان 

 

زمات، يمثّل الجدول أسباب تطوّع الفاعمين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية في حالة الأ  
يعتبرون أنّ التطوّع واجب يجب تأديتو تجاه منظماتيم، من المبحوثين % 43.44حيث تبيّن النتائج أنّ 
يا تجاه المنظمة يجعميم يؤمنون بواجب السموك معيار ثين تجدىم يمتمكون التزاما وىذه الفئة من المبحو 

 التطوّعي ويحصون عمى نجاح المنظمة في مواجية الأزمة والمشاركة بفاعمية لتحقيق ذلك.

% من المبحوثين الذين يعتبرون العمل التطوّعي عندما تواجو المنظمة أي أزمة 33.03تمييا نسبة 
لذين يتميّزون بإحساس عال بالمسؤولية تجاه المنظمة تصرّفا أخلاقيا، وىذه الفئة من الفاعمين ا

والفاعمين فييا، وىم يمتمكون أيضا التزاما عاطفيا تجاىيا. حيث نجدىم يرتبطون عاطفيا بقيم وأىداف 
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المنظمة ويشعرون بالسوء واحساس التخميّ عن منظمتيم إذا لم يتطوّعوا لمساعدتيا عمى تجاوز الأزمة 
 التي تمرّ بيا.

ئة الثالثة فيي لمفاعمين الذين أجابوا إجابة أخرى غير الاقتراحات التي قمنا بتقديميا وذلك أما الف
 %، حيث قمنا بحصر مجموعة الإجابات كما يمي:17.19بنسبة 

 ىكذا يأمرنا ديننا بتقديم المساعدة لممحتاج. -1
 لأننا تربينا عمى التعاون وقت الشدائد. -2
 لأني متطوع في خمية الأزمة. -3
 تدربت عمى ذلك.لأني  -4
 لأن التطوع حاجة نفسية تشعر الموظف أنو قام بإنجاز. -5

، ىي قيم غرست في الفرد من الصغر عن 2و 1الاجابات إنّ الإجابتين نلاحظ من خلال ىذه 
ورسخّيا المجتمع بالتظاىرات التشاركية والتعاونية التي  طريق التنشئة الاجتماعية والتنشئة الدينية

 يمارسيا أفراده كما أرشنا في تحميل الجدول السابق.

، فيي تخص الفاعمين الذين تطوّعوا مسبقا في خمية الأزمة التي أنشأتيا 4و 3في حين الإجابتين 
 غرض التحكم في الأزمات ونتائجيا.المنظمة ب

يمثّل حاجة الفرد لمتقدير الذاتي فكمما قدّم مساعدة لأحد اعتبرىا انجازا أما الاختيار الأخير فيو 
يمنحو الشعور بالرضى النفسي ويستحق أن يفتخر بو، لأنو ليس الجميع يمتمك تمك القدرة عمى العطاء 

 وتقديم المساعدة لمغير ولو في أسوأ الظروف.

ائيم لمياراتيم وقدراتيم الفردية، تباه رؤسونجد الفئة الرابعة من الفاعمين الذين يتطوّعون لجذب ان
حيث يبحثون عن كسب رضى وثقة الرؤساء بإظيار ما يمتمكون من ميارات قد لا ينتبو ليا الرؤساء 
في الظروف العادية، وىؤلاء الفاعمون عادة يبحثون عن حسن التموقع عن طريق امكانياتيم الذاتية 

% من مجموع 15.38وىم يشكمون نسبة  الضاغطة ولدييم ثقة بما يمكنيم انجازه تحت الظروف
 المبحوثين.
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وأخيرا نجد الفئة التي تتخّذ من العمل التطوعي كأحد الاستراتيجيات التي تكسبيا ىامش حريّة أكبر 
وىم الذين يسعون دائما  % من المبحوثين، 13.57تستغمّو في تحقيق أىدافيا الشخصية، وتمثّل نسبة 

منصب عن طريق الحصول عمى امتيازات تحسّن من منصبيم أو الحصول لحسن التموقع وتحسين ال
عمى ترقية إذا كانت مساىمتيم التطوعية ذات فائدة كبيرة لممنظمة. ونجد فئة من الفاعمين الذين 

وىؤلاء لا % من المبحوثين 12.22يبحثون دائما عن المقابل المادي لأي جيد يبذلونو ويمثمون نسبة 
ع عملا انسانيا نبيلا أو سموكا اجتماعيا راقيا بقدر ما ييميم ىل سيتم تعويضيم ييميم إن كان التطو 

لن تتطوع أبدا إذا كان  ؟، وىي الفئة المادية التيعمى ساعات التطوّع؟ وبكم سيتم تعويضيم إذا تطوعوا
 التطوّع مجانيا.

 لأزمات حمول قتراحلاليم  المدير تشجيعرأي المبحوث في و  الانتماء مصمحة :36جدول رقم
 .الحدوث محتممة

 التشجيع عمى اقتراح حمول
 مصمحة الانتماء

 المجموع أبدا أحيانا دائما

 24 10 8 6 الموارد البشرية والتكوين

25% 33,3% 41,7% 100% 

 9 3 6 0 الشؤون القانونية والتأمين

0,0% 66,7% 33,3% 100% 

 13 7 3 3 الشؤون التجارية

23,1% 23,1% 53,8% 100% 

 6 2 2 2 خمية الاتصال

33,3% 33,3% 33,3% 100% 

 30 10 10 10 الأعمال الموجيستيكية

33,3% 33,3% 33,3% 100% 

 18 5 11 2 الشؤون المالية والمحاسبة

11,1% 61,1% 27,8% 100% 

 48 6 38 4 قسم العمميات الجوية

8,3% 79,2% 12,5% 100% 

 26 5 13 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 50% 19,2% 100% 

 13 5 4 4 الإدارة العامة

30,8% 30,8% 38,5% 100% 

 34 21 10 3 قسم البرامج

8,8% 29,4% 61,8% 100% 

 221 74 105 42 المجموع

19% 47,5% 33,5% 100% 
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الجدول علاقة مصمحة الانتماء وتشجيع المدير لممبحوثين عمى اقتراح حمول لأزمات محتممة  يمثّل
% من المبحوثين 47.5الحدوث، ومن خلال معطيات الجدول يظير لنا أنّ الاتجاه العام لمجدول في 

ت % من قسم العمميا79.2المدراء عمى اقتراح حمول لأزمات محتممة الحدوث، منيم  أحيانا يشجعيم 
 % من الشؤون المالية والمحاسبة.61.1% من قسم الشؤون الاجتماعية، 66.7الجوية، 

% من المبحوثين الذين أبدا لم يتمقوا أي تشجيع من المدراء عمى اقتراح حمول 33.5مقارنة ب 
% 41.7% قسم الشؤون التجارية، 53.8% من قسم البرامج، 61.8لأزمات محتممة الحدوث منيم 

 % إدارة عامة.38.5بشرية، و موارد

% من المبحوثين الذين دائما يتمقون  19أما الاتجاه الثالث فيو الاتجاه الأضعف ويشكل نسبة 
% لكل 33.3تشجيعا من المدراء عمى اقتراح حمول وتقديم اقتراحات لأزمات محتممة الحدوث، منيم 

لكل من قسم نظم المعمومات % 30.8من خمية الاتصال، والأعمال الموجستيىة كل عمى حدا، و
 والإدارة العامة كل عمى حدا.

 محتممة لأزمات حمول اقتراح عمى تشجيعا يتمقون أحياناغالبية المبحوثين وبالتالي نلاحظ أن 
المدراء، وىذا يعني أن المسؤولين أو المشرفين أو رؤساء الأقسام كل حسب مصمحة  قبل من الحدوث

انتمائو يدركون أن الاجراءات التنبئية الاستباقية قد تجنّب المنظمة أزمات مستقبمية أو قد تجنّبيم 
ىي كفاعمين لدييم استراتيجيات خاصة في التسيير أزمات عمى مستوى أقساميم الفرعية، ولأن المنظمة 

مجموعة أنساق فرعية تتفاعل ويتم التنسيق بينيا لتشكل نسقا أكبر فالسيطرة عمى الأنساق الفرعية 
وحصر كمما يمكنو أن يتحوّل إلى أزمة، يحمي النسق الأكبر وىو المنظمة من أي ارتدادات لما يحدث 

 في أنساقيا الفرعية. 

 المسؤول يشجعيم من يكون فقد بالتالي و بالرؤساء نقصد من لممبحوثين نوضّح لم أننا ىنا ونشير
 جيدة بطريقة عمميم يؤدون القيادات بعض أنّ  نجد حيث إليو ينتمون الذي الإشراف نطاق عن

 أنّيا حيث بالخارج البشرية الموارد تسيير مصمحة رئيسة مع لمسناه ما وىذا الاحتمالات لكل ويحتاطون
 تحت يعممون من مع أسبوع كل نياية دورية باجتماعات وذلك عمميا تطبيق في عممي أسموب تنتيج
 أسموب وىذا لحميا، واقتراحاتيم مشاكل من تمقوه فيما آرائيم وأخذ الأسبوع، خلال عمميم لتقييم إشرافيا

 .الأزمات لتفادي فعّال جد
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قصد  إذن فإنّ تشجيع المبحوثين عمى تقديم اقتراحات وحمول لأزمات مستقبمية ىو سموك تنبئي
ما من شأنو أن يضرّ بأىداف المنظمة،  كل أنساق المنظمة الفرعية، وكل حصر بوادر أي أزمة في

فالقائد عميو أن يقوم بإيقاف أي اختلال قد يحدث قبل أن يتحوّل لأزمة فعمية ويخرج إلى حالة 
 المواجية.

ؤ وحسن التصرّف في وىذا السموك يرسّخ لدى الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية سرعة التنب
 المواقف الأزموية الطارئة.

 أسباب الأزمات في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية حسب المبحوثين :33جدول رقم

 النسبة التكرار أسباب الأزمات
 29,41 65 ...(منظمة )الزلازل ،التقمبات الجويةأسباب خارجة عن ال
 42,08 93 المنظمة بالنسبة لمفاعمين )العمال( عدم وضوح أىداف

 40,72 90 صراع المصالح بين الموظفين
 52,49 116 عدم وجود المعمومة المناسبةضعف نظام الاتصال داخل المنظمة و 

 55,20 122 مشاركة أفراد غير مؤىمين في اتخاذ القرارات
 29,41 65 العاممينف أو انعدام الثقة بين الزملاء و ضع

 18,55 41 عدم ثقة المديرين في المرؤوسين )العمال(
 33,94 75 .البشرية لمتعامل مع الأزماتضعف الإمكانات المادية و 

 28,05 62 عدم تفيم وجية نظر الأخر وعدم الاستفادة من الأزمات السابقة
 329,86 729* المجموع

 لأننا تركنا لممبحوث حرية اختيار أكثر من إجابة واحدة.زاد مجموع التكرارات  المجموع يمثّل إجابات المبحوثين وقد*
 (222التنسيب كان حسب حجم العينة الأصمية )*

  

 مشاركة عن تنتج المنظمة أزمات أنب صرّحوا المبحوثين أغمبية أنّ  معطياتال خلال من لنا يتبيّن 
 القرارات عن العمال رضا عدم عمى يدل وىذا %55.20بنسبة  القرارات اتخاذ في مؤىمين غير أفراد

% 55.7( من الفصل الثاني التطبيقي أنّ 22رغم أننا وجدنا في الجدول رقم) المتخذة في المنظمة، 
من المبحوثين يرون أن قرارات المنظمة بناءة ومدروسة ومع ذلك يرون أنّيا تحتل المرتبة الأولى في 

 أسباب الأزمات.
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يحتل المرتبة الثانية  المناسبة المعمومة وجود وعدم الاتصال نظام ضعف أنّ أعلاه  الجدول يظيرو 
 تساعد المناسب الوقت في المعمومة توفير لأنّ %، 52.49بنسبة  المنظمة في الأزمات أسبابفي 
 ا.تأثيراتي من والحد الأزمة في التحكّم تمّ  كمما مبكرا التنبّؤ كان كمماو  التنبّؤ، عمى

في المنظمة يدركون أىمية الاتصال ودوره الفعّال في تسيير المنظمة للأزمات التي  الفاعمينو 
تتعرّض ليا انطلاقا من وعييم بأنّ وصول المعمومة الصحيحة في الوقت المناسب يقود لمتنبّؤ الفعّال 

كان  الذي يجنّب المنظمة الأزمات ويدعم تحقيق أىدافيا في المحيط التنافسي الذي تعمل فيو. فكمما
 النسق الاتصالي فعّالا كمّما كانت المعمومة المتحصّل عمييا صحيحة، والتنبّؤ ناجحا.

، يشكل العديد من العقبات طبيعة النظام الاتصالي الذي تفرضو الإدارة البيروقراطيةغير أنّ    
شركة عن  100ويعرّض الرسالة إلى التشويش الذي يؤدي إلى سوء الفيم. حيث في دراسة شممت 

فقدان المعمومة في عممية الاتصال ،اتضح أن المعمومات عندما تخرج من مكتب الرئيس حتى تصل 
،خاصة في المنظمات كبيرة الحجم وتعدد المستويات 1 %30إلى العاممين تكون قد اختزلت إلى

 الإدارية في المنظمة وىي حالة منظمة الخطوط الجوية الجزائرية.

البيروقراطي لما يتميز بو من روتين وتعقيدات إدارية ومشاكل في  وقد انتقد ميشال كروزي النظام 
ىو ما يؤثر عمى صعوبة الاتصال بين بالصرامة في التعامل و  الإعلام و الاتصال، حيث أنو يتميّز

صعوبات من سوء سيرورة المعمومة ما تؤدي إليو ىذه الالإدارية الموجودة في المنظمة و  المستويات
 .قصد التحكم في العمال الذين يتبعون نطاق إشرافيم  2مسؤولين المباشرينمن قبل ال تحريفياو 

أىداف المنظمة بالنسبة  عدم وضوحوفي المرتبة الثالثة من حيث أسباب الأزمات في المنظمة نجد 
%، وىنا يجب الوقوف عند استراتيجيات الفاعمين واستراتيجيات المنظمة 42.08، بنسبة لمفاعمين

ومدى تطابق الأىداف، وىنا تظير أىمية استقطاب العامل وتنشئتو وتكوينو بما يخدم أىداف 
المنظمة، حيث كمما استطاع القادة استيعاب أىداف الفاعمين وملاءمتيا مع أىداف المنظمة كمما نجح 

 ستفادة من قدراتيم وكفاءاتيم وكذا الابتعاد عن المواقف الأزموية.في الا

                                                           
 .78مرجع سابق،ص.، حميد الطائي و بشير العلاق- 1
 استعمل كروزي مفيوم الحمقة المفرغة ليعبّر عمّا تنتجو ظاىرة البيروقراطية  -2     

 Michel Crozier,le Phènomène bureaucratique,Paris,Edition Seuil,1963للمزيد أنظر -   
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 الجماعاتبين و  الموظفين بين المصالح صراع عن -المبحوثين حسب -أيضا الأزمات تنتج كما
 يسعى الصراع أطراف من طرف كل أنّ  حيث% 40.72بنسبة  الضاغطة الرسمية غيرالرسمية و 
 .المنظمة داخل استراتيجيتووتوجياتو و رىاناتو  تدعم مكاسب لتحقيق

% لعدم ثقة المديرين في المرؤوسين ىذا يعني أن ىناك ثقة في 18.55وأدنى نسبة كانت 
من الفصل  23المرؤوسين وذلك من خلال اشراكيم في اتخاذ القرار وىذا يتوافق مع نتيجة الجدول رقم 

من المبحوثين يتم إشراكيم أحيانا في اتخاذ القرارات العادية  %57الثاني التطبيقي حيث وجدنا أنّ 
اليومية. إنّ ثقة المدير في العامل تمنحو تحفيزا كبيرا ليؤدي ميامو عمى أحسن وجو، ويقدم مبادرات 

 بشرية موارد تمتمك الجزائرية الجوية الخطوط منظمةتساىم في تحقيق أىداف لمنظمة. كما أنّ 
ولا تحتاج سوى لمثقة  وخارجيا المنظمة داخل تحدث التي التغيرات مع بفعالية مللمتعا مؤىمةوكفاءات 

 وأن تمنح فرصا لتثبت قدراتيا. 

    .والأزمات الكوارث مع لمتعامل الاستعداد يةكيفو  المنصب طبيعة :36جدول رقم
 كيفية الاستعداد للأزمات

 طبيعة المنصب
دورات 
 تكوينية

اجتماعات 
 مع المسؤولين 

منشورات 
 وممصقات 

التنبيو 
والتحذير 

 بصورة دورية 
 المجموع أخرى

 18 0 0 3 5 10 نائب مدير

55,6% 27,8% 16,7% 0,0% 0,0% 100% 

 26 2 0 3 15 6 ميندس

23,1% 57,7% 11,5% 0,0% 7,7% 100% 

 3 1 0 0 1 1 مستشار الرئيس التنفيذي

33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 33,3% 100% 

 4 0 0 1 0 3 محاسب

75% 0,0% 25% 0,0% 0,0% 100% 

 28 1 0 3 10 14 رئيس مصمحة

50% 35,7% 10,7% 0,0% 3,6% 100% 

 15 1 1 0 9 4 رئيس قسم

26,7% 60% 0,0% 6,7% 6,7% 100% 

 42 1 6 1 24 10 إطار

23,8% 57,1% 2,4% 14,3% 2,4% 100% 

 12 0 0 5 6 1 مساعد تنفيذي

8,3% 50% 41,7% 0,0% 0,0% 100% 

 53 2 3 6 21 21 مساعد دراسات

39,6% 39,6% 11,3% 5,7% 3,8% 100% 

 20 0 7 3 4 6 عون تحكم عالي

30% 20% 15% 35% 0,0% 100% 

 221 8 17 25 95 76 المجموع

34,4% 43,0% 11,3% 7,7% 3,6% 100% 
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للأزمات في منظمة الخطوط ورأي المبحوث في كيفية الاستعداد يمثّل الجدول طبيعة المنصب 
% من المبحوثين الذين يقومون 43الجوية الجزائرية، حيث تبيّن النتائج أنّ الاتجاه العام لمجدول ب 

% 57.7% رؤساء أقسام، 60زمات عن طريق اجتماعات مع المسؤولين، منيم : بالاستعداد للأ
 % مساعد تنفيذي.50% إطار،  57.1ميندس، 

% 75المبحوثين الذين يستعدون للأزمات عن طريق دورات تكوينية، منيم  % من34.4مقارنة ب
 % مساعد دراسات.39.6% رئيس مصمحة، 50% نائب مدير، 55.6محاسب، 

% من المبحوثين يستعدون للأزمات عن طريق المنشورات والممصقات، 11.3بالمقابل نجد 
 نائب مدير. %16.7% محاسبين، 25ساعدين تنفيذيين، % منيم يمثمون م41.7

%، أغمبيم 7.7في حين نجد من يستعدون للأزمات عن ريق التنبيو والتحذير بصورة دورية بنسبة
% أغمبيم مستشاري الرئيس التنفيذي 3.6ون بطرق أخرى بنسبة د%، ومن يستع14.3إطارات بنسبة 

 %.33.3بنسبة 

ظمة الخطوط الجوية حسب من خلال ىذه النتائج أنّ الاستعداد للأزمات في منيمكننا الملاحظة 
حيث نجد رؤساء الأقسام والإطارات والمساعدين التنفيذيين الفاعمين فييا يتم عبر العديد من البدائل، 

عمى رأس البدائل المتاحة للاستعداد للأزمات، وىذا يرجع يضعون  الاجتماعات الدورية مع المسؤولين 
التنبّؤ  تساعدىم فيلوتبميغيا لمسمم الإداري الأعمى، لطبيعة العمل الذي يفرض عمييم الإلمام بالمعمومة 

آخذين بعين الاعتبار الموارد والامكانيات الحالية والمستقبمية والمتغيرات الداخمية والخارجية ودورىا في 
أو في السياسات  التنبّؤ فالمتغيّرات الخارجية لا يمكن السيطرة عمييا كالتغيّرات في الاقتصاد القومي،

لتسويق، جودة المتغيّرات الداخمية يمكن التحكم بيا، كعممية ا مية، قرارات المستيمكين، في حينالحكو 
تساعدىم في اتخاذ القرار  الخدمة، التواصل مع الزبائن، بالمقابل الحصول منيم عمى المعطيات التي

ث نجدىا وىذا لا يمغي بقية المناصب حي في حالة مواجية أوضاع أزموية طارئة كل حسب منصبو.
لأن الاجتماع بالمسؤولين واستيعاب خططيم تختار الاجتماعات كخيار ثاني في الاستعداد للأزمات، 

 وأىدافيم يسيّل عممية مواجية الأزمات. 

المحاسبين ومساعدي الدراسات فيم يقومون رؤساء المصالح، ونواب المدراء و  أما فيما يخص
طتيم، حيث يقومون بالتدرب عمى الأوضاع الأزموية بدورات تكوينية في حدود ما تسمح ليم بو سم
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التي من الممكن أن تحدث في المنظمة، وكيفية مواجيتيا، وحصرىا وتوجيييا ايجابيا لفائدة المنظمة 
 إذا استطاعوا.

ومن خلال معطيات الجدول نجد أنّ من اختار الاجتماعات الدورية مع المسؤولين  كخيار أوّل 
ية كخيار ثاني، وبالتالي كمما تنوعت طرق ووسائل الاستعداد للأزمات بالنسبة اختار الدورات التكوين

لمفاعمين في كل المناصب في المنظمة، كمما كانوا أكثر تحكما في الأوضاع الطارئة وأكثر استعدادا 
مما فك ،رجية التي تواجييا المنظمات اليومخاالو  الداخمية ت المتغيّرةلمواجية الأزمات، خاصة في البيئا

نجحت المنظمة في إعداد موردىا البشري لمتكيّف مع التغيّرات كمما ما نجحت في السيطرة عمى 
 الأزمات الناتجة عنيا أو تفادييا أو الخفيف من حدتيا وآثارىا عمى الفرد والمنظمة.

 .مصمحة انتماء المبحوث وكيفية بناء استراتيجيات مواجية الأزمات في المنظمة :36جدول رقم

 بناء الاستراتيجيات كيفية
 

 مصمحة الانتماء

بناء عمى 
تغيرات 
 المحيط

بناء عمى 
التغيرات 
 الداخمية 

ليست لدينا 
استراتيجية 
 واضحة

تكون الخطط 
ارتجالية حسب 

 نوع الأزمة

الاستعانة بخبراء 
من خارج 
 المؤسسة

 المجموع

 24 0 6 5 6 7 الموارد البشرية والتكوين

29,2% 25,0% 20,8% 25,0% 0,0% 100% 

 9 1 3 1 2 2 الشؤون القانونية والتأمين

22,2% 22,2% 11,1% 33,3% 11,1% 100% 

 13 2 3 6 2 0 الشؤون التجارية

0,0% 15,4% 46,2% 23,1% 15,4% 100% 

 6 1 1 4 0 0 خمية الاتصال

0,0% 0,0% 66,7% 16,7% 16,7% 100% 

 30 4 4 9 4 9 الأعمال الموجيستيكية

30% 13,3% 30% 13,3% 13,3% 100% 

 18 2 2 0 9 5 الشؤون المالية والمحاسبة

27,8% 50% 0,0% 11,1% 11,1% 100% 

 48 2 4 14 26 2 قسم العمميات الجوية

4,2% 54,2% 29,2% 8,3% 4,2% 100% 

 26 0 11 13 2 0 قسم نظم المعمومات

0,0% 7,7% 50% 42,3% 0,0% 100% 

 13 0 1 4 7 1 الإدارة العامة

7,7% 53,8% 30,8% 7,7% 0,0% 100% 

 34 4 8 4 7 11 قسم البرامج

32,4% 20,6% 11,8% 23,5% 11,8% 100% 

 221 16 43 60 65 37 المجموع

16,7% 29,4% 27,1% 19,5% 7,2% 100% 
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يمثّل الجدول مصمحة الانتماء وكيفية بناء الخطط الاستراتيجية لمواجية الأزمات حسب المبحوثين 
% لممبحوثين الذين 29.4في الخطوط الجوية الجزائرية، حيث تبيّن النتائج أنّ الاتجاه العام لمجدول ب

غيير القيادة، الصراع، عمى التغيّرات الداخمية لممنظمة كت اتتم بناءأجابوا أنّ الخطط الاستراتيجية 
% الشؤون 50% قسم الإدارة العامة، و53.8من قسم العمميات الجوية، % منيم 54الاضراب، 

 المالية والمحاسبة.

%من المبحوثين الذين أجابوا أنّ منظمة الخطوط الجوية الجزائرية حسب رأييم لا 27.1مقابل 
% قسم نظم 50% من خمية الاتصال، 66.7تمتمك أية استراتيجية واضحة لمواجية الأزمات، منيم 

 % قسم الشؤون التجارية.46.2المعمومات، 

% من المبحوثين الذين أجابوا أنّ خطط واستراتيجيات المنظمة تكون ارتجالية 19.5كما نجد 
% قسم الموارد 25% شؤون قانونية، 33.3% قسم نظم المعمومات، 42.3حسب نوع الأزمة، منيم 

 البشرية.

% من المبحوثين بأنّ استراتيجيات المنظمة لمواجية الأزمات تتم بناء عمى 16.7 في حين أجاب
وفي الاخير نجد خير % الأعمال الموجستيكية. 30% قسم البرامج، 32.4تغيرات المحيط، منيم 

 %.7.7الاستعانة بخبراء من خارج المنظمة ب

إنّ التخطيط ىو أحد الوظائف الإدارية التي تعني الإعداد لمستقبل المنظمة عن طريق التفكير 
العممي المنظم واليادف، حيث يتم بناء الاستراتيجيات التي تتبعيا المنظمات لتحقيق أىدافيا عمى 

دم المدى القريب والمتوسط والطويل، دون إغفال إعداد خطط لمواجية الأزمات، خاصة في ظل ع
التي تواجو المنظمة والتيديدات التي تؤدي لعدم استقرارىا، فيي مطالبة بإعادة النظر اليقين والضغوط 

في استراتيجياتيا التطورية وكذا استراتيجيات مواجية الأزمات لأن عدم ثبات المحيط وظيور اتجاىات 
 تحقيق أىدافيا.غيرات لعمية في مواجية كل ىذه التجديدة ومنافسات جديدة يفرض عمييا مرونة وفا

كما أنّ صياغة الاستراتيجية عممية تسير وفق عجمتين في وقت واحد تتمثّل الأولى في النشاط أو 
العمل المقصود، والثانية في العمل الطارئ أو المنبثق، لذلك لابد من تفاعل الاستراتيجية كعمل 
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إجراء تعديلات أساسية عمى الخطة تخطيطي مع الواقع عند التنفيذ والذي يشير أحيانا إلى ضرورة 
 1.الاستراتيجية نتيجة ليذا التفاعل المتواصل

المنظمة لمواجية الأزمات تم استراتيجيات  الخطوط الجوية الجزائرية فإن أغمبوحسب الفاعمين في 
 بناء عمى التغيّرات الداخمية )تغيير القيادة، الصراع، الاضراب، ..الخ(

ذىنيات تختمف عن القائد القديم وبالتالي يمجأ لمتغييرات حسب ما يراه مناسبا، لقائد الجديد لديو فا
، والصراعات التي تفرضيا الجماعات الرسمية وغير الرسمية تفرض عمى وقد يمغي كل ما تركو سمفو

المنظمة دائما إجراء تغييرات عمى خطط واستراتيجيات تسيير الأزمات نابعة عمّا ينتج عن ىذه 
 وما تخمّفو من أثار عمى بيئة العمل وعمى الفاعمين. الصراعات 

لأزمات التي قد تؤدي بالقيادة الداخمية لسباب الأأحد أيضا ضاع ىو و الاضراب كسموك رافض للأو 
بر المنظمة عمى لمتغيير في خطط تسير الأزمات يفرضو المضربين عن طريق المفاوضات التي تج

 إما فوريا أو وفقا لمخطط زمني واضح. الاستجابة لشروطيم

في تسيير استراتيجية واضحة لمنظمة الخطوط الجوية الجزائرية توجد لا  وأما الفئة التي اختارت أن
الأزمات وأغمبيم من أقسام حساسة لدييا علاقة مباشرة مع الزبائن خمية الاتصال، والشؤون التجارية 

إلى الإطار الاجتماعي الذي تعمل فيو المنظمة اعمين يعيدنا ىنا عدم وضوح الاستراتيجية بالنسبة لمف
فالمنظمات العمومية الجزائرية توجّو وفق استراتيجيات خارجية أي من الدولة وىذه السياسات 

مجموعة أنساق  والاستراتيجيات التي تفرض عمى المنظمات العمومية تيمل تماما أنّ المنظمة ىي
ىذه الاستراتيجيات تؤدي و يتفاعل مع المحيط الخارجي  امفتوحا نسقل داخميا وتشك تتفاعل فيما بينيا

مبالاة بما يحدث داخل الفاعمين داخل ىذه المنظمات للابالمنظمات العمومية إلى الفشل وتؤدي ب
المنظمة كونيم لا يفيمون توجييا واستراتيجياتيا حيث أنّ العامل يعمل فقط من أجل الراتب وىذا 

م استراتيجيات المنظمة بل يؤدي ما طمب منو فقط ،خاصة في المنظمات يجعمو لا يسعى لفي
  .البيروقراطية كبيرة الحجم مثل منظمة الخطوط الجوية الجزائرية

                                                           
 .209، ص2009الأردن، إثراء لمنشر والتوزيع،  القوة التنظيمية،مؤيد السالم، - 1
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تعتمد استراتيجية مرنة وتفاعمية تسمح بالكشف عن مؤشرات الأزمة وبالتالي فالمنظمة التي 
الداخمية وتغيّرات المحيط الخارجي، ىي المنظمة التي واستشراف علاماتيا وبوادرىا بمراعاة التغيرات 

 تنجح في تفادي الأزمات أو الحد منيا والتقميل من نتائجيا السمبية عمى المنظمة.

 .في المنظمة المشكلات لحل أسموبك العمل فرقورأي المبحوث في  المنصب طبيعة :36جدول رقم

  الأسموب ىي العمل فرق 
 المشكلات لحل الأمثل

 المنصب طبيعة
 المجموع لا أدري لا نعم

 18 3 0 15 نائب مدير

83,3% 0,0% 16,7% 100% 

 26 7 3 16 ميندس

61,5% 11,5% 26,9% 100% 

 3 0 1 2 مستشار الرئيس التنفيذي

66,7% 33,3% 0,0% 100% 

 4 2 0 2 محاسب

50% 0,0% 50% 100% 

 28 0 4 24 رئيس مصمحة

85,7% 14,3% 0,0% 100% 

 15 0 1 14 رئيس قسم

93,3% 6,7% 0,0% 100% 

 42 1 1 40 إطار

95,2% 2,4% 2,4% 100% 

 12 0 0 12 مساعد تنفيذي

100% 0,0% 0,0% 100% 

 53 1 2 50 مساعد دراسات

94,3% 3,8% 1,9% 100% 

 20 0 0 20 عون تحكم عالي

100% 0,0% 0,0% 100% 

 221 14 12 195 المجموع

88,2% 5,4% 6,3% 100% 

يمثّل الجدول طبيعة المنصب ورأي المبحوث في أسموب فرق العمل كحل لممشكلات التنظيمية، 
% من المبحوثين يرون أن فرق العمل ىي الأسموب الأمثل لحل 88.2حيث تبيّن النتائج أن 

كل عمى  % لكل من مساعدي التنفيذ وأعوان التحكم العالي100المشكلات في المنظمة، إذ نجد نسبة 
لكل من الإطارات، مساعدي الدراسات، ورؤساء الأقسام عمى %،93.3 %،94.3%، 95.2حدا، 
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% لكل من 61.5%، 66.7% لكل من رؤساء المصالح، نواب المدراء، 83.3%، 85.7التوالي، 
 % محاسب.50مستشاري الرئيس التنفيذي، 

اصبيم يرون أن فرق العمل ىي أي أن الفاعمين في منظمة الخطوط الجوية الجزائري بمختمف من
حل أمثل لحل المشكلات التنظيمية، ففرق العمل ىي الوجو الآخر للإدارة التشاركية، حيث أن العمل 

الميام المنوطة بين أعضاء المجموعة، ويجعميم يساندون بعضيم في أداء ضمن فريق يحقّق التعاون 
ون تجاه المشاكل التي تعترضيم من أجل تحقيق النجاح، ويساىم أسموب فرق العمل يتوحدبيم، كما 

من حيث السرعة في في انسياب المعمومة بطريقة فعّالة تجعل أداء أعضاء الفريق أكثر فاعمية 
الانجاز والاستغلال الأمثل لموقت، كما أن أسموب فرق العمل يجعل الفاعمين أكثر بالقرارات المتخذة 

 . وكل ىذا يؤدي لتحقيق أىداف الفريق وأىداف المنظمة.شاركوا في اتخاذىا لأنيم

كما أنّ أسموب فرق العمل يؤدي لخمق بيئة تحفيزية عالية بالنسبة لمفاعمين الذين يبحثون عن اثبات 
 وفخرىم بالانتماء لممنظمة، ويقمّل من حالات الغياب، الكسل، والإىمال، كماقدراتيم، ويزيد من ولائيم 

يساعد في اندماج الفاعمين وتبنييم لأىداف المنظمة، ويساعد في سرعة الاستجابة لممتغيّرات البيئية 
 وتوقّع المشكلات قبل حدوثيا واقتراح حمول ليا.

ىو ويرتبط بناء فرق العمل ارتباطا وثيقا بالإنتاجية والرضا الوظيفي لأعضاء الفريق، لأن الأساس 
إلى جعل الفاعمين ينسجمون مع ظروف العمل، وتمكينيم من تيدف و  التجانس بين أعضاء الفريق،

عطائيم القدرة عمى إبداء الرأي ومساعدتيم ليكونوا جزءا الإحساس بأن ليم دورا فاعلا في منظماتيم ، وا 
 وتكمن قوتيا في قدرتيا التفسيرية لمتنبّؤ بالمشكلات التنظيمية.حيويا في المنظمة، 

واتخاذ التعاون كاستراتيجية لتحقيق أىدافيم الشخصية  أىمية فرق العمل ،وبما أن الفاعمين يدركون 
فلابد عمى القيادة التركيز عمى الموارد البشرية والاستفادة من مؤشرات اتجاىاتيا  وأىداف المنظمة،

ية نحو العمل كفريق، واتجاىاتيا الأخلاقية في الالتزام تجاه المنظمة، وذلك بالاىتمام بخمق ثقافة تنظيم
ترسّخ العمل كفريق في البيئة التنظيمية المتغيّرة التي تعيش فييا المنظمة، وتنمي الالتزام لدى موردىا 

 1البشري. 

                                                           
، مؤتة لمبحوث دور فرق العمل في الالتزام التنظيمي: دراسة تحميمية ميدانيةأنظر فيمي خميفة صالح الفيداوي، - 1

 .71-69، ص ص2005والدراسات، المجمد العشرون، العدد الرابع،
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   .الأزمة مواجية في الوقائية الإدارة ة مساىمةرأي المبحوث في كيفي :67جدول رقم

 النسبة التكرار الأزمة مواجية في الوقائية الإدارة ة مساىمةكيفي
 46,61 103 إجابة بدون 

 6,78 8 وجود استراتيجية واضحة وعمل جماعي جيّدالإدارة الوقائية تساىم في 

عداد خطط مستقبمية لمتعامل مع الأزمةاستراتيجية و باتباع أساليب وخطط تسمح  . ا 
 .وخطتيا تيالكل أزمة منيجي

53 27,12 

 6,78 8 الاتصال، الاستراتيجيات ،الاجتماعات، خمية الأزمةعن طريق 

 5,08 6 الحد من ردود الأفعال تجاه الأزمةو الحد من تأثيرات الأزمة عن طريق 

 7,63 9 وايجاد الحمول مع مراعاة الأزمات السابقة دراسة أسباب الأزمةمن خلال 

 5,08 6 تجنب الوقوع في نفس الأخطاء التي تؤدي للأزمات تجنب الكوارث

عداد إجراءات مضادة،   7,63 9 توعية الأفراد والتدريب الدوريالتوعية، وا 

 3,39 4 إدارة الموقف دون التعرّض لمخسائر، أو التقميل من الخسائر

 5,08 6 منيجية عممية لمعمل

 3,39 4 الترقب ىو أفضل طريقة لمواجية الأزمات

 1,69 2 إدارة الصراع والحد من العنف في المنظمة

 5,93 7 التمكن من الموضوع

 3,39 4 ، كل شيء مسموح بو أبدا نادرا ما يكتمل العمل لم تحل المشكلات

 0,85 1 الخيانة بين المنظمين

ويقوم بيا المستويات اليرمية ، لعمل بالإضافة إلى مستويات التطبيقوضع خطط ا
 الأعمى

1 0,85 

 5,08 6 معالجة الأزمة بشكل أفضل لأن الموقف كان متوقعاتسمح ب

 1,69 2 يا في الجانب المتوقعييوجترسم الأىداف و تسمح ب

 2,54 3 العمل بشفافية

 100 *118 المجموع

  331 المجموع العام

 المفتوح.المجموع يمثل العينة الجزئية لممبحوثين الذين أجابوا عن السؤال ا*

الجدول إجابات المبحوثين عن سؤال مفتوح حول كيفية مساىمة الإدارة الوقائية في مواجية  يمثّل
% من 53.39يتبيّن لنا أنّ  حيثالأزمة من وجية نظر الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية، 
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% من الفاعمين تجاىموا الإجابة عن 46.61الفاعمين أجابوا عن السؤال باقتراحات مختمفة، مقابل 
 نجيميا. أخرى السؤال ربما لأنيم فعلا لا يعرفون دور الإدارة الوقائية أو لأسباب

% يرون أنّ الإدارة الوقائية تسمح باتباع 27.12وبعد حصر إجابات الفاعمين نجد من بينيم 
عداد خطط مستقبمية لتفادي الأزمات، حسب كل أزمة، أساليب  وخطط استراتيجية لمواجية الأزمات وا 
 زمات أنواع ولكل نوع منيجية خاصة واستراتيجية خاصة لمواجيتيا.لأنّ الأ

لكل من الفاعمين الذين يرون أنّ الإدارة الوقائية تساىم في مواجية الأزمة من % 7.63تمييا نسبة 
خلال دراسة أسباب الأزمة مع مراعاة الأزمات السابقة وايجاد الحمول بناء عمى ذلك، ومن خلال 

عداد الإجراءات المضادة.توعية الأفراد   والتدريب الدوري وا 

من يرى أنّ الإدارة الوقائية تساىم في مواجية الأزمات عن طريق اعداد استراتيجية كما نجد 
واضحة وعمل جماعي جيّد، يتم عن طريق الاتصال الفعّال والاجتماعات الدورية قصد بناء 

زمة عمى مستوى المنظمة لمتنبّؤ المبكّر استراتيجيات المواجية، وكذلك بالانخراط في خمية الأ
 بالأوضاع التي تشكّل أزمات.

كما تساىم في تجنّب وقوع المنظمة في نفس الأخطاء التي أدّت إلى أزمات سابقا عن طريق 
 وايجاد حمول عن طريق منيجية عممية تسمح بمعالجة الأزماتالمختمفة التمكّن من جوانب الأزمات 

 موقف كان متوقعا.بشكل أفضل طالما أنّ ال

دارة الموقف دون التعرّض لمخسائر، أو  ونجد من يرى أنّ الترقّب ىو أفضل طريقة لمواجية وا 
التقميل منيا إن حدثت. كما تساىم في إدارة الصراع داخل المنظمة والحد من نتائجو حسب بعض 

، وتوضع ختمفةالعمل حسب المستويات المالمبحوثين، وذلك عن طريق العمل بشفافية ووضع خطط 
ىذه الخطط من قبل المستويات العميا في اليرم الوظيفي لأنّيا تعيد رسم الأىداف وتوجيييا حسب 

 المتغيّرات التي تفرضيا الأزمات.

كما نجد بعض المبحوثين أجابوا أن المشكلات عمى مستوى المنظمة لم تحل أبدا ونادرا ما يكتمل 
 . وأنّ ىناك خيانة من قبل المنظمين.في ىذا الجانبالعمل الوقائي، وأنّ كل شيء مسموح بو 
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ارة الوقائية في الفاعمين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية واعين بدور الإد أغمبية نّ وبالتالي فإ
الاستفادة قدر الإمكان من نتائجيا الإيجابية إن ة منيا بتفادي نتائجيا السمبية و الاستفادتسيير الأزمات و 
ما يفرضو من المناخ الاجتماعي داخل المنظمة و الإدارة الوقائية تساىم في رصد  وجدت، حيث أنّ 

تعزيز رىاناتيا لتحقيق أىدافيا التي تسعى لزيادة ىامش حريتيا و  صراعات بين جماعات الضغط
كذلك رصد ردود فعل الموظفين عمى التغييرات الداخمية في المنظمة كتغيير المناصب أو تغيير و 

، حركة السوق، رأي د تغيرات المحيط الخارجي لممنظمة، كما تقوم الإدارة الوقائية برصسياسات العمل
وتسمح باكتشاف إشارات الإنذار المبكّر التي تنبئ بمؤشرات  المتعاممين مع المنظمة، المنافسين...إلخ.

عن أي  الأزمة، لذا عمى المنظمة أن تبقى في حالة ترقّب ويقظة لمحصول عمى المعمومات المناسبة
تغيّر في البيئات المختمفة داخميا وخارجيا قد يؤدي لوضع مضطرب، وىو ما يسمح ليا باتخاذ القرارات 

 المناسبة في الوقت المناسب قبل أن يتطوّر الوضع إلى أمة ويصعب احتواؤىا.

ستراتيجية فعّالة لتسيير الأزمات فقد نحو انتياج ا توجّيية الجزائرية تلأنّ منظمة الخطوط الجو و   
الذي قام بو الموظفين سنة . أي بعد الإضراب 26/12/2009أنشأت خمية لإدارة الأزمات بتاريخ 

 الذي شلّ كل خطوط العمل في المنظمة.و  2008

الموالي مساىمة خمية الأزمة منذ نشأتيا في تسيير الأزمات  الجدولسنبحث من خلال و   
 بالمنظمة. 
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في التكفّل  لممنظمة الأزمة خمية مساعدة ورأي المبحوث في الانتماء مصمحة :62جدول رقم
 .بالأزمات

   في  بالمنظمة ساعدخمية الأزمة 
 التكفل بالأزمات

 مصمحة الانتماء  
 المجموع لم يحدث تغيير ساعد نوعا ما رساعد إلى حد كبي

 24 0 16 8 الموارد البشرية والتكوين

33,3% 66,7% 0,0% 100% 

 9 0 7 2 الشؤون القانونية والتأمين

22,2% 77,8% 0,0% 100,0% 

 13 0 12 1 الشؤون التجارية

7,7% 92,3% 0,0% 100,0% 

 6 0 5 1 خمية الاتصال

16,7% 83,3% 0,0% 100,0% 

 30 3 20 7 الأعمال الموجيستيكية

23,3% 66,7% 10,0% 100,0% 

والمحاسبةالشؤون المالية   4 10 4 18 

22,2% 55,6% 22,2% 100,0% 

 48 2 40 6 قسم العمميات الجوية

12,5% 83,3% 4,2% 100,0% 

 26 2 16 8 قسم نظم المعمومات

30,8% 61,5% 7,7% 100,0% 

 13 0 9 4 الإدارة العامة

30,8% 69,2% 0,0% 100,0% 

 34 8 17 9 قسم البرامج

26,5% 50,0% 23,5% 100,0% 

 221 19 152 50 المجموع

22,6% 68,8% 8,6% 100,0% 

صرّحوا مختمف المصالح وبأغمبية في  %68.8أغمب المبحوثين  أنّ الجدول يظير لنا من خلال   
التكفّل بيا، مقابل د نوعا ما في سرعة حصر الأزمات و أنّ إنشاء خمية الأزمة بالمنظمة قد ساع

الذين صرّحوا أنّ إنشاء خمية الأزمة لم  %8.6مقابل حد كبير، و  رّحوا أنيا ساعدت إلىص 22.6%
  التكفّل بيا.سرعة حصر الأزمات و  يحدث أي تغيير في

غير أنّ عمميا الفعمي  2009ديسمبر  26قد تم الإعلان عن إنشاء خمية الأزمة بالمنظمة بتاريخ و 
قميمة تالي فيي تعتبر حديثة النشأة و الكما صرّح بعض المبحوثين، وب 2010لم يبدأ إلّا في نياية سنة 
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حيث ساىمت  2011الخبرة، رغم الأزمات التي مرّت بيا المنظمة منذ إنشائيا  مثل إضراب سنة 
 .أىداف المضربين و أىداف المنظمة الخمية في التفاوض مع المضربين لمتوصّل إلى حمول توفّق بين

كما شيدت الخمية أزمة الحريق الذي تعرّض لو برج المراقبة بمطار ىواري بومدين بالجزائر، 
لى المطار و  توجيو دورا كبيرا في تجنيد العاممين و  قد أدّت خمية الأزمةوتسبّب في توقّف الرحلات من وا 

 الجيود نحو السيطرة عمى الأزمة حيث كانت تقوم بالتنسيق بين مختمف الأطراف.

بية ضافة إلى أزمة احتجاز الطائرات التابعة لمخطوط الجوية الجزائرية من قبل مطارات أورو إ   
ء قد أثار ىذا استيااد المنظمة ما عمييا من أموال. و رفض تزويدىا بمادة الكيروزان نتيجة عدم سدو 

لم دوليا. و  ى سمعة المنظمة وطنيا وبالتالي فقد أثّر ىذا الحادث عمالزبائن الذين تعطمت رحلاتيم و 
 تتنبّأ خمية الأزمة بيذه الأزمة لأنيا تممك معمومات قميمة عن الأرصدة المالية لممنظمة .

حيث منذ نشأتيا تم (.ه، و)أنظر الممحق نشير إلى أنّ خمية الأزمة تعمل وفق نظام تطوّعي و 
الانخراط كل وضعت تحت تصرفيم بطاقة لموظفين التابعين لممنظمة داخل وخارج الجزائر و إعلام ا

 :ح لممتطوعين اختيارات متعددة مثلحسب تخصصو حيث تتي

 .ثناء الأزماتالرد عمى المكالمات الياتفية أ-

 عائلاتيم.مرافقة الضحايا و -

 النفسية.المساعدة الطبية و -

 التسيير الموجيستي أي تسيير حركة المواد والإمدادات أثناء الأزمات. -

 مما استطاعت الخمية جمع أكبر قدر من المعمومات التي تفيدكمما تنوعت مناصب المتطوعين كو 
حصر نتائجيا مى تسيير مجتمع الأزمة الداخمي والخارجي و في التنبّؤ المبكّر بالأزمات والقدرة ع

 تأثيراتيا.و 

 



قوة الثقافة التنظيمية والاستفادة من الأزماتسموكات الفاعمين،                 :العاشرالفصل   
 

 
337 

، فكانت أغمب إجاباتيم المنظمةأصعب أزمة مرّوا بيا في وقد قمنا بطرح سؤال عمى الفاعمين حول 
حول سقوط الطائرات والإضرابات المتكررة التي شمّت نظام العمل في المنظمة. وتم عرض الإجابات 

 في الجدول التالي:

  .بيا عمل المبحوث منذ المنظمة بيا مرّت أزمة أصعب :62جدول رقم

 النسبة التكرار أزمة أصعب
 38,46 85 بدون إجابة

  5017الرحمة، 2014، مالي 2003تمنراست سقوط الطائرات 
  1992 الطائرة ، سقوط 24/07/2014 بتاريخ

 5311 سقوط طائرة الرحمة 
38 42,65 

 2,21 5 أزمة نظام الطيران وأزمة مالية

 2,21 3 أزمة مالية

 3,68 3 أزمة اجتماعية

الاضرابات المتكررة، اضراب الطيارين، اضراب طاقم الطائرة، 
 اضراب العمال التقنيين، 

49 36,03 

 0,74 1 أزمة نظام الرواتب بين العمال والإدارة

شركات العالمية داء في سنوات التسعينيات وتخمي الالعشرية السو 
 .عن وجية الجزائر

6 4,41 

 2,21 3 الجديدالتحوّل من النظام القديم إلى النظام 

 5,88 8 الكوارث الطبيعية

 100 136 المجموع

 221 المجموع العام

  

نلاحظ أن حوادث سقوط الطائرات بقيت راسخة لدى الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية وذلك  
لأنيا تكون مفاجأة وغامضة بسبب ما ينتج عنيا أثار عمى نفسيات العاممين والمتعاممين مع المنظمة 
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ائلات الضحايا، وتعتبر حوادث سقوط الطائرات من الأسوأ لعو  لممنظمات مآسي بالنسبةوتترك 
  الأزمات في تاريخ منظمات الطيران المدني أو العسكري.

من بين أصعب الأزمات التي مرّت بيا المنظمة، وذلك لما صراعي كما نجد الاضراب كسموك 
وتعطيل مصالح المتعاممين، وتأثّر سمعة المنظمة يفرضو من توقّف وشمل تام لوحدات المنظمة، 

ومكانتيا لدى مختمف الأطراف التي تتعامل معيا، وىو ما جعل المبحوثين يصنفونو ضمن أسوأ 
وأصعب الأزمات التي يمكن أن تمر عمى أي منظمة، خاصة إذا كان منظما وتم تجنيد كل الفاعمين 

ة نفسيا في مواجية العمال وتضطر لمتفاوض وتحقيق في المنظمة عن طريق نقاباتيم ىنا تجد المنظم
 زمة.مطالب العمال كي تحل ىذه الأ

وتمعب الشخصية القيادية دورا ىاما وحاسما في توجيو سموك العاممين نحو التعاون أو الصراع 
والذي يتمظير في سموك الاضراب إذا سدّت كل منافذ الحوار، فالقيادة التي تنمي روح العلاقات 

ية، والاىتمام بمشاكل العاممين المينية والشخصية، وتقديم التشجيعات المعنوية والمادية نالانسا
وربط علاقات شخصية مع العاممين، تعوّض العلاقات الرسمية والاشراك في عممية التسيير والاستشارة 

 1كثر سيولة.رئيس، وىذا يجعل حل الصراع أمر أوتدفع بيم نحو التعاون والاحترام والطاعة العفوية لم

بالمقابل ، وتحفيزىم بالعاممين تتطمّب أكثر من ايلاء الاىتمام وكما توجد صراعات سيمة الحل ولا
كمما تمّ تجاىميا كمما زادت خطورتيا وتعقيداتيا في المستقبل وىو ما يوجب عمى توجد صراعات 

تفرضيا،  قبل أن تتحوّل إلى اجيتيا والتخفيف من حدّتيا ومن أجواء التوتر التي القيادة الحزم في مو 
 إضراب شامل يشلّ المنظمة.

فقد تمّ التكفّل بالأزمات الخاصة بسقوط الطائرات عن طريق انشاء فريق وحسب إجابات المبحوثين 
أزمات وتجنيد المتطوعين في المنظمة، ومساىمة المدراء التنفيذيين والتواصل مع شركات التأمين التي 

ي الصمة لتعويض الأضرار التي لحقت بالمنظمة وتعويض الضحايا تتعامل معيا المنظمة وذو 
 وعائلاتيم.

أما الإضراب كسموك صراعي فقد تم التكفّل بو عن طريق الاجتماعات والمفاوضات باشراك جميع 
المعنيين والتواصل مع النقابات الممثّمة لمعمال، والاستماع لمطالبيم وتحقيق ما تم الاتفاق عميو، مثل 

                                                           
1
 .602المنظمة وفعالية التسيير، ص أنظر ناصر قاسيمي، الصراع داخل  - 
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لرواتب، وتحقيق العدالة بين العمال في المنظمة، ومراعاة كل الأفكار التي تمّ طرحيا ضمن زيادة ا
 مراحل التفاوض والحوار قصد تجنّب وقوع المنظمة في ىذه الأزمة مرّة أخرى.

 :الرابعةالاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية 
واتجاهاتهم  الجوية الجزائرية أثناء الأزمات ممارسات وسموكات الفاعمين في منظمة الخطوط

 تبين مدى قوة الثقافة التنظيمية التي يتم تنشئة العاممين عميها.
يتيم، وانتشار عدم دإنّ ضعف ثقافة المنظمة ينعكس سمبا عمى فعالية العاممين في المنظمة، ومردو 

التطوير الدائم، وتنمي روح التعاون الرضا بينيم، لذا تحتاج المنظمات لثقافة قوية مرنة تعتمد عمى 
والتطوّع لدى الفاعمين، حيث تمعب الثقافة القوية دورا ميما في سموك الفاعمين في المنظمات، وتنمية 
الشعور باليوية والانتماء التنظيمي لدييم، كما تقمّل من المشكلات التنظيمية، والأمراض المينية 

ب،.. التي من الممكن أن تتحوّل إلى أزمات تؤثر عمى كالصراع ، التغيّب، الانسحاب، والاغترا
المنظمة وتعيق تحقيق أىدافيا، وحسب نتائج جداول الفرضية الرابعة فإن الفاعمين في الخطوط الجوية 

 الجزائرية يدركون أىمية ذلك حيث توصّمنا إلى:

  ّأ لمعمل مييّ  ي فيو روح التعاون والمساعدة تجعموتنشئة الفرد عمى القيم التي تنمإن
التطوعي ومن السيل عميو اتخاذ قرار التطوّع في حالة الأزمات لأنو يدرك قيمة تضافر 

 والمنظمة والمجتمع ككل.الجيود لحصر الأزمة والتقميل من أخطارىا عمى الفرد 
   يعتبر السموك التطوعي من أكثر السموكيات التي تنمي روح الجماعة والتعاون في

تركّز عمى تنميتيا لدى الفاعمين والحرص عمى مكافأة المنظمات والتي يجب أن 
 المتطوعين لتجعل منو سنة حميدة في المنظمة يسعى الجميع لممحافظة عمييا.

  قد يتمّ العمل التطوعي لأىداف غير مباشرة واستراتيجيات شخصية يتبعيا الفاعمون في
 التموقع واكتساب ىامش حرية أوسع. المنظمة لحسن

  ّالمبحوثين الذين يعتبرون العمل التطوّعي عندما تواجو المنظمة أي أزمة تصرّفا إن
أخلاقيا، يتميّزون بإحساس عال بالمسؤولية تجاه المنظمة والفاعمين فييا، وىم يمتمكون 
أيضا التزاما عاطفيا تجاىيا. حيث نجدىم يرتبطون عاطفيا بقيم وأىداف المنظمة ويشعرون 
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عن منظمتيم إذا لم يتطوّعوا لمساعدتيا عمى تجاوز الأزمة التي  بالسوء واحساس التخميّ 
 تمرّ بيا.

 قبل من الحدوث محتممة لأزمات حمول اقتراح عمى تشجيعا يتمقى غالبية المبحوثين أحيانا 
وىذا السموك يرسّخ لدى الفاعمين في ة الاجراءات التنبئية الاستباقية، المدراء، لإدراكيم أىمي

 لجزائرية سرعة التنبؤ وحسن التصرّف في المواقف الأزموية الطارئة.الخطوط الجوية ا
  تظير أىمية استقطاب العامل وتنشئتو وتكوينو بما يخدم أىداف المنظمة، من خلال

تشجعو عمى التطوّع وتشجعو عمى تقديم اقتراحات وحمول لمواقف أزموية قد تواجو 
ف الفاعمين ومواءمتيا مع أىداف المنظمة، كما تظير من خلال استيعاب القادة لأىدا

 المنظمة.
 في العامل تمنحو تحفيزا كبيرا ليؤدي ميامو عمى أحسن وجو، ويقدم  مسؤولإنّ ثقة ال

 تمتمك الجزائرية الجوية الخطوط مبادرات تساىم في تحقيق أىداف لمنظمة. كما أنّ منظمة
 المنظمة داخل تحدث التي التغيرات مع بفعالية لمتعامل وكفاءات مؤىمة بشرية موارد

 وخارجيا ولا تحتاج سوى لمثقة وأن تمنح فرصا لتثبت قدراتيا. 
  كمما تنوعت طرق ووسائل الاستعداد للأزمات بالنسبة لمفاعمين في كل المناصب في

المنظمة، كمما كانوا أكثر تحكما في الأوضاع الطارئة وأكثر استعدادا لمواجية الأزمات، 
ة الداخمية والخارجية التي تواجييا المنظمات اليوم، فكمما نجحت خاصة في البيئات المتغيّر 

المنظمة في إعداد موردىا البشري لمتكيّف مع التغيّرات كمما ما نجحت في السيطرة عمى 
 الأزمات الناتجة عنيا أو تفادييا أو الخفيف من حدتيا وآثارىا عمى الفرد والمنظمة.

 الاستراتيجية كعمل تخطيطي مع الواقع عند ه ىذصياغة الاستراتيجية لابد من تفاعل ل
التنفيذ والذي يشير أحيانا إلى ضرورة إجراء تعديلات أساسية عمى الخطة الاستراتيجية 

 .نتيجة ليذا التفاعل المتواصل
  إدراك الفاعمين لأىمية فرق العمل، واتخاذ التعاون كاستراتيجية لتحقيق أىدافيم الشخصية

وأىداف المنظمة، يفرض عمى القيادة التركيز عمى الموارد البشرية والاستفادة من مؤشرات 
اتجاىاتيا نحو العمل كفريق، واتجاىاتيا الأخلاقية في الالتزام تجاه المنظمة، وذلك 

مق ثقافة تنظيمية ترسّخ العمل كفريق في البيئة التنظيمية المتغيّرة التي تعيش بالاىتمام بخ
 فييا المنظمة، وتنمي الالتزام لدى موردىا البشري. 
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  تساىم الإدارة الوقائية في مواجية الأزمات عن طريق اعداد استراتيجية واضحة وعمل
ورية قصد بناء استراتيجيات جماعي جيّد، يتم عن طريق الاتصال الفعّال والاجتماعات الد

المواجية، وكذلك بالانخراط في خمية الأزمة عمى مستوى المنظمة لمتنبّؤ المبكّر بالأوضاع 
 التي تشكّل أزمات.

  إنّ أغمبية الفاعمين في منظمة الخطوط الجوية الجزائرية واعين بدور الإدارة الوقائية في
السمبية والاستفادة قدر الإمكان من نتائجيا  تسيير الأزمات والاستفادة منيا بتفادي نتائجيا

 الإيجابية إن وجدت، حيث يمجؤون لمتطوّع كمما شعروا بحاجة المنظمة إلييم.

  ّحوادث سقوط الطائرات بقيت راسخة لدى الفاعمين في الخطوط الجوية الجزائرية وذلك أن
مة لأنيا تكون مفاجأة بسبب ما ينتج عنيا أثار عمى نفسيات العاممين والمتعاممين مع المنظ

وغامضة وتترك مآسي بالنسبة لممنظمات ولعائلات الضحايا، وتعتبر حوادث سقوط 
 الطائرات من الأسوأ الأزمات في تاريخ منظمات الطيران المدني أو العسكري. 

  ضمن أسوأ وأصعب الأزمات التي يمكن أن تمر عمى أي يصنّف المبحوثين الاضراب
ظما وتم تجنيد كل الفاعمين في المنظمة عن طريق نقاباتيم ىنا منظمة، خاصة إذا كان من

تجد المنظمة نفسيا في مواجية العمال وتضطر لمتفاوض وتحقيق مطالب العمال كي تحل 
 ىذه الأزمة.
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 الاستنتاج العام:
 

نفس  فيوالمعقّدة تعد دراسة ظاىرة الأزمة في المنظمة والعوامل المؤثرة فييا من المجالات الحيوية 
تتفاعل فيما بينيا  ات الحديثة، حيث تتشكّل المنظمة من مجموعة أنساق فرعيةالوقت في دراسة التنظيم

لتعطي نسقا أكبر يتميّز بالانسجام والتعاون لتحقيق أىداف محددة، وقد اختمفت الدراسات التي تناولت 
ىذه الظاىرة بالبحث والتفسير كما اختمفت النظريات المفسّرة ليا، نظرا لتشعّبيا وتعددّ أسبابيا ومؤشراتيا، 

ومنيم من اعتمد مداخل متعدّدة لحصر كل جوانب الظاىرة فمن الباحثين من اعتمد مقاربة نظرية واحدة 
، وفي ىذا الباب جاءت دراستنا التي تناولت ظاىرة الأزمة في المنظمة بالبحث وتفسيرىا مسبّباتيا

الوعاء الذي تنطمق منو تفسيرات كل السموكيات ىي الثقافة التنظيمية لممنظمات  ر، إذ اعتبرنا أنّ والتفسي
عمين، حيث تشكّل مجموعة قيم ومبادئ ومعتقدات يعتنقيا الفرد وتؤثر تأثيرا شديدا في الفا التي تنتج من

سموكو وطرق تفكيره ودرجة إدراكو لممواقف وارتباطاتيا، وتنعكس عمى علاقاتو  ،ديناميكيتو داخل المنظمة
ة في المواقف سموك المنظمتفسير والمتعاممين مع المنظمة، وبالتالي فإن البحث عن  مع رؤسائو وزملائو

لممنظمة ومدى قوتيا الأزموية الطارئة، وسموك الفاعمين لابد أن ينطمق من دراسة الثقافة التنظيمية 
 وتأثيرىا.

يمكننا القول أن الفرضية العامة التي التي تحصمنا عمييا الميدانية البيانات نتائج من خلال تحميل و 
الثقافة التنظيمية لممنظمة ىي جوىر عممية إدارة الأزمات انطمقت منيا ىذه الدراسة والتي تنص: عمى أن 
بداعات القادة)الرؤساء( في  وذلك من خلال سموكات الفاعمين) المرؤوسين( في المنظمة أثناء الأزمة، وا 

 القرارات المتخذة لمخروج من الأزمة والحد من تأثيراتيا السمبية عمى المنظمة.

لفرضيتين الأولى والثانية وجزء من نتائج الفرضيتين الثالثة نتائج اتجد القبول ومبرىنة من خلال 
حيث وجدنا من خلال نتائج الفرضية الأولى أنو رغم الإملاءات السياسية التي تخضع ليا منظمة والرابعة 

الخطوط الجوية الجزائرية إلا أنّ المسيّرين بيا بمختمف مناصبيم التسييرية يمتمكون قدرا من الكفاءة 
 .التي تسمح ليم بتسيير المواقف الطارئة واتخاذ القرارات الصائبة المياراتو 

السياسات المتبعة في الخطوط الجوية الجزائرية تساىم في حين وجدنا من خلال الفرضية الثانية، أنّ 
في تنمية ولاء العاممين تجاه المنظمة، واستعداداىم لبذل مجيود أكبر لتحقيق أىدافيا، ولا يتحقق ذلك إلا 
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خلال وجود تحفيز وتقدير معنوي ومادي مجزي، وبالتالي وحسب النتائج فقد نجح المسيرين في  من
 اكتساب ولاء والتزام العاممين لممنظمة.

ات الفرضية الثالثة محققة جزئيا من خلال التواصل مع العملاء والزبائن وتحديد كما نجد أن مؤشر 
احتياجاتيم، والتنسيق الدائم بين الفروع من أجل تحسين الخدمة، وغير محققة من خلال مؤشرات 
الاستجابة السريعة لتيديدات المنافسين، وتشكيل فرق تنبئية عمى مستوى المصالح والإدارات لفرعية، أما 
تحديد مؤشرات الأزمة فيتم دائما بعد وقوع الأزمة وخروجيا لمعمن وىذا خمل واضح في التسيير، لأن 
المحيط متغيّر بشكل مستمر وىذا يستوجب إدارة استباقية للأحداث، كما نجد أنّ المنظمة لا تيتم بتحديد 

فالفرضية تمقى قبول في جزء قوة منافسييا رغم التطور الحاصل في ميدان النقل الجوي العالمي وبالتالي 
 منيا ورفض في جزء آخر. 

أما الفرضية الأخيرة التي يتم من خلاليا دراسة انعكاس قوة الثقافة التنظيمية من خلال سموكيات 
المبحوثين باختلاف أعمارىم مستعدين لمتطوّع أثناء الأزمات، الفاعمين أثناء الأزمات فتبيّن النتائج أن 

برون ذلك واجبا وتصرفا أخلاقيا يفرض عمييم مساعدة المنظمة أوقات الطوارئ والعمل الجماعي ويعت
 والأزمات، 

كما تبيّن أن ضعف النظام الاتصالي في المنظمة أحد أسباب الأزمات، ومشاركة أفراد غير مؤىمين 
ظيمية في في اتخاذ القرارات واقصاء الكفاءات ، وصراع المصالح بين الجماعات التنظيمية، فالثقافة التن

الخطوط الجوية الجزائرية ليست قوية بما يكفي لحل المشكلات التنظيمية والأزمات التي تواجييا المنظمة 
بشكل متكرّر، رغم وجود خمية أزمة نجحت في إدارة العديد من الأزمات منذ نشأتيا والتقميل من تكرارىا، 

ت راسخة ىي الأزمات المتعمّقة بحوادث سقوط وقد وجدنا أنّ أسوأ الأزمات التي يمرّ بيا المبحوثين وبقي
 الطائرات وما خمّفتو من مآسي، والاضرابات المتكرّرة التي شمّت المنظمة وأوقعت بيا خسائر مادية كبيرة.

وتدخل نتائج دراستنا ضمن النتائج التي توصّل إلييا الباحثين الجزائريين من قبل حيث أثبتت الدراسات 
من ت الجزائرية من قبل العديد من الباحثين مثل بن عيسى محمد الميدي التي أجريت عمى المنظما

ثقافة المنظمة، ومميكة مرباح من خلال سوسيولوجية الأزمة في المنظمة، وناصر قاسيمي من خلال 
خلال الصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير أنّ المنظمات الجزائرية تمتمك ميراثا تنظيميا متنوّعا ومعقّدا 

لاقا من المرحمة الاستعمارية التي مرّ بيا المجتمع الجزائري، ثم النظام الاشتراكي بعد الاستقلال، ثم انط
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اقتصاد السوق والانفتاح العولمة، كل ىذه المراحل كانت أسبابا لأزمات متتالية لم تخرج منيا المنظمة 
 .الجزائرية إلى اليوم

بفئة بيروقراطية أخذت خبراتيا من الإدارة الفرنسية  فقد استعانت المنظمة الجزائرية بعد الاستقلال
الاستعمارية، قصد الاستفادة من ىذه الخبرات لكن ىذه الفئة لم تكن حاممة لمخبرات التسييرية فقط، بل 
كانت حاممة لمغة الفرنسية والثقافة الفرنسية التي انعكست عمى  سموكيا وأسموب عمميا، وترسّخت ىذه 

أصبحت أكثر قوة، وترسّخت مكانتيا في المنظمات الرسمية والعمومية وراحت تعيد انتاج الفئة في الإدارة و 
نفسيا جيلا بعد جيل حتى أصبحت ليا تقاليدىا الخاصة وقيم عمميا ونموذج علاقاتيا واستراتيجياتيا 

ثم جاء  1الخاصة باعتبارىا جماعة مصمحية حاممة لنموذج ثقافي لن تتنازل عنو بسيولة لنموذج آخر.
التسيير الاشتراكي الذي باركتو ىذه الفئة خوفا من فقد الامتيازات التي اكتسبتيا لكنيا ضمنيا كانت تقوم 
بنفس السموكيات التي اكتسبتيا من المرجعية الفرنسية الاستعمارية وحتى في نظرتيا لمزبائن والمتعاممين، 

تعاممين معيا، ىذه الأزمة ورثتيا المنظمات من نظرة حيث نجد اللاثقة بين الإدارة العمومية الجزائرية والم
المواطنين للإدارة الاستعمارية، وبقيت نفسيا لأنّ الممارسات لم تتغيّر واقعيا بل تغيّرت النصوص 
والتشريعيات فقط، لأنّيم لم يركّزوا عمى تغيير الثقافة التنظيمية والقيم السموكية لمعاممين في المنظمات، 

بقيم المجتمع السمبية تجاه الإدارة وانعكست في سموكياتيم تجاه المنظمات وتجاه المتعاممين الذين تطبّعوا 
 معيا.

وقد ذكر مصطفى عشوي أن الأزمة في المنظمة الجزائرية ىي أزمة بايولوجيا تنظيمية، تعكس غياب 
مركزية اتخاذ القرار لم عممية لاأنّ ثقافة تنظيمية تساىم في فيم أبعاد المشكلات التنظيمية، كما أكّد عمى 

تتعد في واقع الأمر تفويض بالإمضاء، في ميادين محدودة مما حتّم في كثير من الأحيان عمى القادة 
والمسيرين العمل في مجال محدود وضيّق، حيث حرموا ىامش تصرّف حر وكاف يسمح باتخاذ المبادرات 

 2الضرورية لتحقيق أىداف المنظمة.

 

                                                           
 .703ناصر قاسيمي، الصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير، ص- 1
 .930-961مميكة مرباح، مرجع سابق، ص - 2
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 :خاتمـــــةال   
   

من كافة الجوانب  تفسيرىاو  متداخمة لذا فإنّ بحثيااىرة اجتماعية متعدّدة الجوانب و ظ الأزمة تعتبر  
الإبداع في وسرعة البديية و القرار الإلمام بكافة المعطيات تفرض عمى متخّذ  فييمتشعّبة مسألة شاقة و 

التحكم في الوقت لأن الاختيار ، و اختيار البديل الذي يخدم أىداف المنظمة في مثل ىذه الحالات
 المناسب لا يكون إلا في الوقت المناسب.

في  دور الثقافة التنظيميةالأزمة في المنظمة و  واقع إدارةل تقديم بحث سوسيولوجيقد حاولنا من خلال و  
وقدرة القادة والمسيرين عمى اتخاذ القرار الصحيح ، سموك الفاعمين أثناء الأزمات وتنمية مياراتيمتوجيو 

الذي  ةالجديد قابمة لمتكيّف مع الأوضاعاستراتيجيات بين مختمف البدائل، والسرعة والمرونة في بناء 
 خارجيا .ا ظاىرة الأزمة داخميا و تفرضي

والثقافة ظري أنّ الأزمات التي تمر بيا المنظمة متعدّدة بتعدّد مسبّباتيا يّن لنا من خلال الجانب النتبي و  
زمات، والقدرة عمى الاستفادة منيا تسيير ىذه الأ يانجاحساىم في فعالية المنظمة و التنظيمية القوية ت
يقوم المستقبمية و بالأزمات تعتمد المنظمات الحديثة عمى الإدارة الوقائية في التنبّؤ إذ وتجنّبيا مستقبلا، 

 أنالتنبّؤ بما يمكن الخارجية و لبيئة المنظمة الداخمية و  الاستراتيجيعمل ىذه الإدارات عمى أساس التحميل 
لا يمكن أن تؤدي الإدارة الوقائية عمميا إلا إذا كان النسق الاتصالي و  ،تتعرض لو المنظمة أو أن تتجنّبو

، والفاعمين يمتمكون القدرة عمى الاستفادة من المعمومة في ي المنظمة فعّال في نقل المعمومةالمعتمد ف
 وقتيا.

ت الاستجابة ليذه التغيّرات، يرات مستمرة مما يستوجب عمى المنظماتشيد تغعيش فييا نالتي  بيئاتلأنّ الو 
مطالبة اليوم بدراسة واستشراف التغيّرات  ياإدارة ضرورية في كل منظمة، لأنّ صبحت إدارة الأزمات فقد أ

ير امتد لكل راف التغيّرات الخارجية لأن التغالداخمية التي قد تتحوّل إلى أمراض مينية وأزمات، واستش
ستيمكين، لاقتصادية والاجتماعية والثقافية، كما مسّ أذواق الممناحي الحياة وجميع أنشطتيا السياسية وا

متطمبات كبيرة تفرض عمى القادة والمسيّرين الاىتمام بإدارة الأزمات وتنمية  ومتطمباتيم، وىذه كميا
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ميارات الفاعمين في المنظمات لمتييئة لمتغييرات التي توجبيا والمحافظة عمى فعالية المنظمة وتوازنيا في 
 ظل كل ىذه التحديات.

التقصي خاصة في المنظمات ث و ا بالبحجدير و  الو آفاق اموضوعيبقى دارة الأزمات موضوع إولذا فإنّ  
 ي تفتقد لثقافة تنظيمية قوية تواكب التغيّرات التي تجري حوليا. الت العمومية
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 :جبثخ(٠ّىٕه الزغاح أوثغ ِٓ ئ)ً٘ رغٜ أْ رغس١ز ػلالبد ػًّ ١ِّؼح ِغ عؤسبئه -05

 ػلالبد الادزغا٠َغسز  -د          ٠سبػض فٟ اٌزمضَ ٚ الأجبػ-ة         اٌزٛافك  ٠ذمك الأسجبَ ٚ -أ

 ٠إصٞ ٌٍضغ١ٕخ ث١ٓ اٌؼِلاء -ح            ١ّ٠غ اٌؼلالبد-ج          ٠شٍك ِٕبر ػبئٍٟ فٟ إٌّظّخ-س

 ...................................................................................................................رظوغ أسغٜ-ر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 خبص ببلببحث

لا تشطب   



 لا   -ة                    ٔؼُ     -أ ثضا٠خ ػٍّه ثٙب؟ ً٘ ٚاجٙذ إٌّظّخ طؼٛثبد ِٕظ -06

 ؟  فٟ دبٌخ ٔؼُ و١ف رّذ ِٛاجٙخ ٘ظٖ اٌظؼٛثبد   

..................................................................................................................................... 

 لا أصعٞ -د          لا    -ة           ٔؼُ   -أ ٌٛ وٕذ اٌّسإٚي ً٘ رزشظ ٔفس اٌمغاعاد؟ -18

                   فؼبٌخ        سغ٠ؼخ ٚ لغاعاد –أ     ؟ فٟ عأ٠ه ً٘ اٌمغاعاد اٌّزشظح فٟ اٌّإسسخ  -19

 لغاعاد اعرجب١ٌخ            -د                   ثٕبءح ٚ ِضعٚسخ     لغاعاد –ة                           

     أثضا-د            أد١بٔب -ة           صائّب  -أفٟ ارشبط اٌمغاعاد اٌؼبص٠خ ؟ ئشغاوىًُ٘ ٠زُ  -22

                                                 ٚ الأػِبد ؟   ىٛاعسػ١ٍّخ ارشبط اٌمغاع أثٕبء اٌو١ف رزُ  -21

 ِٓ اٌّٛظف١ٍٓت اسزشبعح طٚٞ اٌشجغح ٠ط-ة             اٌّسإٚي ٠زشظ اٌمغاع ِٕفغصا       -أ            

 اٌّإسسخ     ٠سزؼ١ٓ ثّشزظ١ٓ ِٓ سبعج -د

               ئ١ٌىُ فٟ دبٌخ دضٚس ِشبوً ٚ اسزشبعرىُ ثشظٛص اٌمغاع اٌظبئت ؟ ً٘ ٠زُ اٌٍجٛء  -22

    أثضا -د                             أد١بٔب -ة                   صائّب -أ        

                  لا      -ة     ٔؼُ                      -أً٘ ٠ٛجض طٕضٚق ٌلالزغادبد فٟ اٌّإسسخ؟  -23

               لا      -ٔؼُ                            ة -أثٕبء ػٍّىُ ثٙب ؟  أ ً٘ ِغد اٌّإسسخ ثأػِبد -24

                                 ئصاعٞ -رمٕٟ                         ة -ئطا وبْ اٌجٛاة ٔؼُ فٟ أٞ ِجبي ؟  أ -              

 وبعثخ طج١ؼ١خ    -س           ِغ اٌّزؼب١ٍِٓ            -د             

                                 .............................................................     .................أسغٜ رظوغ ............................... - ج             

 اعرجبٌٟ   -ة                      تطبئ -أ : اٌّزشظ اٌمغاعوبْ  ً٘ -

 أفمض اٌؼّبي اٌثمخ فٟ اٌّسإٚي  -د                                 

 و١ف رٕظغ ئٌٝ ِسإٌٚه أٚ ِشغفه فٟ اٌؼًّ: -14

 ٌٛ وٕذ ِىبْ ِض٠غن رىْٛ :  -15

 أوثغ ِغٚٔخ فٟ رٕظ١ُ اٌؼًّ    -د                أوثغ طغاِخ -ة                        أوثغ ارظبلا -أ          

 أوثغ رفبػلا ِغ اٌّٛظف١ٓ-ج                         طغاِخألً -س

 أسغٜ رظوغ....................................................................................................................-ح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 أثضا ٔبصعا أد١بٔب غبٌجب صائّب 

      ٠ؼزغف ثؼٍّٟ  ٚ اسزذمبلبرٟ                                                 

      ثبٌمغاعاد ٚاٌّشبع٠غ فٟ ٚلزٙب٠ؼٍّٕٟ 

      ٠ّزٍه ِسزٜٛ ػبٌٟ ِٓ اٌىفبءح ٚ اٌشجغح

      ػبصي ٚ سًٙ اٌجٍٛؽ ٚ ٠ظغٟ ٌٍج١ّغ

      ٠فغع ػٍٟ طغق ػًّ لا رٕبسجٕٟ

      ِظبٌخ اٌّإسسخ ػٍٝ دسبة ِظبٌخ اٌج١ّغ١ّ٠ً ئٌٝ ِذبثبح 

      ١ّ٠ً ئٌٝ ِذبثبح ِظبٌذٗ ٚ ِظبٌخ أطضلبئٗ ػٍٝ ِظبٌخ اٌّإسسخ

  



 الولاء ، و التكيف هغ الأوضبع الأزهويت الطبرئت  تنويتالتنشئت الاجتوبػيت ،: لثالوحور الثب

 لا -ة                ٔؼُ   -أ    ً٘ رٍّه إٌّظّخ ِضٚٔخ سٍٛن سبطخ؟ -16

 : ( فٟ اٌشبٔخ إٌّبسجخxٛضغ ػلاِخ) اٌزب١ٌخ دست عأ٠ه ث اٌؼجبعادأجت ػٓ  -17

 لا  -ة               ٔؼُ   -أ       ٌّٕظّخ ٔشبطبد ع٠بض١خ ٌٍّٛظف١ٓ؟اً٘ رٕظُ  -18

 أثضا -د     ٔبصعا      -ة     صائّب      -أ      فٟ دبٌخ ٔؼُ ً٘ ٠شبعن ف١ٙب اٌّضعاء ٚ اٌّشغف١ٓ؟   

 لا -ة          ٔؼُ    -أ   ٌٍّٛظف١ٓ؟ ٚٚججبد جّبػ١خ  سغجبد  ً٘ رٕظُ إٌّظّخ -21

 لا -ة       ٔؼُ      -أ   دبٌخ ٔؼُ ً٘ رشبعن ثٙب؟فٟ 

 ٔبصعا -د           أد١بٔب -ة               صائّب -أ فٟ الادزفبلاد اٌزٟ رٕظّٙب إٌّظّخ؟ ً٘ رشبعن -20

 ً٘ ٠ٕجؼ اٌؼب١ٍِٓ اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ئ١ٌُٙ فٟ ٚلزٙب اٌّذضص)الا٘زّبَ ثؼبًِ اٌٛلذ(؟ -21

 ٔبصعا -د              أد١بٔب-ة             صائّب -أ

 ه اٌذبٌٟ ِبطا رشزبع؟أسغٜ ٚ اٌجمبء فٟ إٌّظّخ ِغ عارجس١غد ث١ٓ عارت أفضً فٟ ِإسسخ  ٌٛ -22

 فٟ اٌّإسسخ اٌجمبء -ة                 سخ أسغٌّٜإسالأزمبي -أ

 ئطا سّؼذ دض٠ثب ٠ظَ إٌّظّخ اٌزٟ رؼًّ ثٙب ً٘ رزضسً ٌزضافغ ػٓ إٌّظّخ أَ رفضً ػضَ اٌزضسً  -23

 لا أرضسً -ة        أرضسً      -أٚ رغن إٌظغح اٌسٍج١خ ؟  

 ػٓ طغ٠ك ِؼبعف ٚٚسبطخ-د      ِسبثمخ     -ة      رٛظ١ف ِجبشغ    -و١ف رُ اٌزذبله ثبٌّإسسخ:أ -24

 لا -د    ٔٛػب ِب      -ة         ٔؼُ  -أرٍم١ذ شغح ٚ رٛض١خ ٌّٙبِه ػٕض اٌزذبله ثبٌّإسسخ؟ ً٘ -25

                                                           ٌّٛاجٙخ الأػِبد ؟ الإسزغار١ج١خثبٌشطظ  ئػلاِىُ ً٘ ٠زُ  -37

 أثضا -د                     أد١بٔب -ة                          صائّب  -أ

   ً٘ ٌض٠ىُ رؼ١ٍّبد ئصاع٠خ ٚاضذخ ٌى١ف١خ اٌزؼبًِ ِغ الأػِبد؟ -27

 لا رٛجض رؼ١ٍّبد -د                غ١غ ٚاضذخ رؼ١ٍّبد  -ة         ٚاضذخ  رؼ١ٍّبد -أ  

 لا -ة           ٔؼُ  -أ ً٘ ٠زٛفغ ٌض٠ىُ فغ٠ك ٠مَٛ ثزشش١ض الأػِبد؟ -28

 لا -ة             ٔؼُ -أفٟ دبٌخ ٔؼُ ً٘ ٠ذظٝ اٌفغ٠ك ثبٌضػُ؟

  

ِٛافك  

 رّبِب

ِٛافك 

ٔٛػب 

 ِب

غ١غ 

 ِٛافك

غ١غ 

ِٛافك 

 رّبِب

اٌّزجؼخ فٟ اٌشطٛط اٌج٠ٛخ اٌجؼائغ٠خ فٟ ر١ّٕخ رسبُ٘ اٌس١بسبد 

 اٌٛلاء اٌزٕظ١ّٟ ٌضٜ اٌّٛظف

    

     رؼزجغ إٌّظّخ أْ اٌّٛعص اٌجشغٞ أُ٘ ػٕظغ ٌض٠ٙب

     رٛجض دغ٠خ فٟ رمض٠ُ الأفىبع ٚ الالزغادبد اٌجض٠ضح

اسزؼضاص ٌزمض٠ُ ِجٙٛص أوجغ ِٓ اٌّطٍٛة ٌزذم١ك  ٌضٜ اٌّٛظف١ٓ

 أ٘ضاف إٌّظّخ

    

     رمضَ إٌّظّخ ِؼا٠ب لا رزٛفغ فٟ ِٕظّخ أسغٜ

     رٛجض ػلالبد اجزّبػ١خ ط١جخ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ

     اٌذفبظ ػٍٝ ِّزٍىبد إٌّظّخ ٠سبػض فٟ رؼؼ٠ؼ ِىبٔزٙب ٚ رطٛع٘ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ٚلٛع أػِخ فٟ اٌّإسسخ؟ ٝ أ١ّ٘خ رٛػ٠غ الأصٚاع ػٕضاػ  غ  ً٘ ر   -31

 ٔبصعا -د            أد١بٔب   -ة             صائّب-أ 

 ؟ً٘ أثغد الأػِبد ػٍٝ اٌؼلالبد ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّإسسخثغأ٠ه  -30

 لا      -ٔؼُ ئٌٝ دض ِب                د -ٔؼُ                ة -أ     

 ..............................................................................ئطا وبْ اٌجٛاة ٔؼُ و١ف رُ اٌزأث١غ؟.................     

          ..................................................................................................................................... 

 و١ف أثغد الأػِخ ػٍٝ اٌزس١١غ فٟ إٌّظّخ؟ -31

..................................................................................................................................... 

 و التكيف هغ تغيراث الوحيط للوحيط: هراػبة القين و الوؼتقذاث الاجتوبػيت رابغالوحور ال

 ٔبصعا-د            أد١بٔب  -ة            صائّب-أ رُٙ؟ّٕظّخ ِغ ػّلائٙب ٌزذض٠ض ادز١بجبً٘ رزٛاطً اٌ -32

 ٔبصعا-أد١بٔب         د -ة  صائّب       -أفٟ اٌشغوخ ٌزذس١ٓ ٔٛػ١خ سضِبرٙب؟ ً٘ ٠زُ اٌزٕس١ك ث١ٓ اٌشضِبد -33

 إٌّظّخ اسزجبثخ سغ٠ؼخ ٌزٙض٠ضاد إٌّبفس١ٓ؟ ً٘ رٍّه -34

 لا أصعٞ-س       اسزجبثخ ثط١ئخ      -د      اسزجبثخ سغ٠ؼخ ٔٛػب ِب    -ة        اسزجبثخ سغ٠ؼخ  -أ

 أثضا-د        ٔبصعا -ة        صائّب  -أً٘ رشىً إٌّظّخ فغلب ِشزٍفخ ٌٍزٕجإ ثبلأػِبد لجً ٚلٛػٙب؟ -35

 لا  -ة              ٔؼُ    -أً٘ ٠زُ رذض٠ض ِإشغاد ٚلٛع الأػِخ؟ -36

 لا-ة                  ٔؼُ  -أً٘ ٕ٘بن اسزجبثخ فٛع٠خ ِٓ لجً اٌّٛظف١ٓ لادزٛاء الأػِخ؟ -37

 ...............................................................................................................فٟ ولا اٌذبٌز١ٓ ٌّبطا؟     

 لا -ة           ٔؼُ    -أ  ً٘ ٠زُ اسزضػبء اٌّٛظف١ٓ ٌٍّشبعوخ فٟ طٕغ اٌمغاع ٌّؼبٌجخ الأػِخ؟ -38

 لا ة               ٔؼُ -أ  ً٘ رمَٛ إٌّظّخ ثضعاسخ لٛح ِٕبفس١ٙب؟ -41

 ٔبصعا-د        أد١بٔب  -ة     صائّب   -أ الأػِبد؟ ً٘ رمَٛ إٌّظّخ ثاػضاص سطظ ِسزمج١ٍخ ٌٍزؼبًِ ِغ -51

  رجبصي اٌّؼٍِٛبد دٛي اسزغار١ج١بد إٌّبفس١ٓ ٚأصٚاعُ٘ فٟ اٌسٛق؟ صاسً إٌّظّخ ً٘ ٠زُ -41

 ٔبصعا -د             أد١بٔب     -ة            صائّب    -أ

 أثضا -د       ٔبصعا     -ة        صائّب  -أ الأػِخ؟ً٘ ٠زُ رم١١ُ اٌشطظ اٌزٟ اسزشضِذ ٌٍزؼبًِ ِغ  -53

 لا -ة          ٔؼُ    -أ  ؟الاسزّغاع٠خ ً٘ رغٜ أْ اٌزى٠ٛٓ ضغٚعح ٌضّبْ إٌّٛ ٚ  -43

    ػٕظغ أسبسٟ فٟ رذس١ٓ اٌشضِخ-ة        ٌٍّٕظّخ  الأسبس١خِٓ اٌم١ُ  -أ:ً٘ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ -44

 .....................أسغٜ رظوغ..........................-س              الأػِبداٌس١طغح ػٍٝ آثبع ٠سبُ٘ فٟ  -د  

 ٚ ػٕض ِٛاجٙخ الأػِبد؟ ً٘ رذبٚي إٌّظّخ رٛظ١ف أفىبع جض٠ضح ػٕض رمض٠ُ ٚ رط٠ٛغ اٌشضِخ -45

 أثضا-د                أد١بٔب  -ة            صائّب  -أ

 إٌبرجخ ػٓ الأػِخ فٟ الإطلاح ٚ اٌزط٠ٛغ؟ً٘ ٠زُ اسزثّبع اٌّٛالف  -57

 ٞلا أصع -د                    لا    -ة             ٔؼُ    -أ

 لا  -ة                 ٔؼُ -أ  اٌطبعئخ ؟ الأػِبدسبطب ٌٍزؼبًِ ِغ  بً٘ رزٍمْٛ رى٠ٕٛ -58

 ف١ٙب رى٠ٛٓ ؟  ِب ٟ٘ ا١ٌّبص٠ٓ اٌزٟ رٍم١زُ  -59

..................................................................................................................................... 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 قوة الثقبفت التنظيويت و الاستفبدة هن الأزهبث: خبهسالوحور ال

 ً٘ اٌجٛ اٌسبئض صاسً إٌّظّخ ٠سبػض ػٍٝ الاثزىبع ٚ الإثضاع؟  -62

 لا ٠سبػض-د         ٠سبػض ٔٛػب      -ة             ٠سبػض   -أ

 لا    -ة          ٔؼُ   -أ  فٟ دبٌخ الأػِبد ً٘ رزطٛع ٌٍؼًّ ِغ فغ٠ك الأػِبد؟ -61

 )٠ّىٕه اسز١بع أوثغ ِٓ ئجبثخ(فٟ دبٌخ ٔؼُ   ٌّبطا؟

 عضٝ عؤسبئه       ٌزىست  -د        رؼزجغٖ رظغف أسلالٟ     -ة     رؼزجغ الأِغ ٚاجت     -أ

 ٌزذسٓ ِٕظجه فٟ إٌّظّخ  -ج        ِٓ أجً رؼ٠ٛضبد ِبص٠خ ثؼض الأػِخ      -س

 )افزغاض١خ(  ً٘ ٠شجؼىُ اٌّض٠غ ػٍٝ الزغاح دٍٛي لأػِبد ِذزٍّخ اٌذضٚس ؟ -62

  أثضا -د                   أد١بٔب -ة                            صائّب -أ              

 )٠ّىٕه الزغاح أوثغ ِٓ ئجبثخ (                                                                            فٟ عأ٠ه : اٌزٟ رزؼغع ٌٙب إٌّظّخ ٟ٘ أسجبة الأػِبد  ِب -63

 ،اٌزمٍجبد اٌج٠ٛخ ...( خ ػٓ إٌّظّخ )اٌؼلاػيأسجبة سبعج - أ

 )اٌؼّبي(ػضَ ٚضٛح أ٘ضاف إٌّظّخ ثبٌٕسجخ ٌٍفبػ١ٍٓ  - ة

 طغاع اٌّظبٌخ ث١ٓ اٌّٛظف١ٓ   - د

 ٚ ػضَ ٚجٛص اٌّؼٍِٛخ إٌّبسجخ ضؼف ٔظبَ الارظبي صاسً إٌّظّخ  - س

 ِشبعوخ أفغاص غ١غ ِإ١ٍ٘ٓ فٟ ارشبط اٌمغاعاد   - ج

 ضؼف أٚ أؼضاَ اٌثمخ ث١ٓ اٌؼِلاء ٚ اٌؼب١ٍِٓ   - ح

 ػضَ ثمخ اٌّض٠غ٠ٓ فٟ اٌّغؤٚس١ٓ )اٌؼّبي( - ر

 الأػِبداٌّبص٠خ ٚ اٌجشغ٠خ ٌٍزؼبًِ ِغ  الإِىبٔبدضؼف  - ص

 اٌسبثمخ  الأػِبدػضَ الاسزفبصح ِٓ ػضَ رفُٙ ٚجٙخ ٔظغ الأسغ ٚ - ط

 ...........................................................................................................أسغٜ رظوغ...... - ع

                                                                              ؟ ِغ اٌىٛاعس ٚ الأػِبد زؼبًِو١ف رمِْٛٛ ثبلاسزؼضاص ٌٍ -64

 اٌّإسسخ  أٚضبعاجزّبػبد ِغ اٌّسإ١ٌٚٓ ٌّٕبلشخ  -ة                  صٚعاد رى١ٕ٠ٛخ     - أ

 الأسطبعاٌزٕج١ٗ ٚ اٌزذظ٠غ ثظٛعح صٚع٠خ ِٓ  -س            الأػِبدٛعاد ٚ ٍِظمبد دٛي ِٕش -د

 ...............................................................................................................أسغٜ رظوغ.......  -ج

                 ؟ إسسخٚ الأػِبد فٟ اٌّ اٌطٛاعبٙخ ٌّٛاج الإسزغار١ج١خو١ف ٠زُ ثٕبء اٌشطظ  -65

 ثٕبءا ػٍٝ اٌزغ١غاد اٌضاس١ٍخ ٌٍّإسسخ  -ثٕبءا ػٍٝ رغ١غاد اٌّذ١ظ                        ة - أ

  الأػِخرىْٛ اٌشطظ اعرجب١ٌخ دست ٔٛع  -س     ٚاضذخ            ئسزغار١ج١خ١ٌسذ ٌض٠ٕب  -د

 ِٓ سبعج اٌّإسسخ  الأػِبدالاسزؼبٔخ ثشجغاء ِزشظظ١ٓ فٟ اسزغار١ج١بد رس١١غ  -ج          

 ...............................................................................................................أسغٜ رظوغ.. -ح

 ً٘ رغٜ أْ فغق اٌؼًّ ٟ٘ الأسٍٛة الأِثً ٌذً اٌّشىلاد فٟ إٌّظّخ؟ - -66

 لا أصعٞ-د         لا     -ة          ٔؼُ       -أ              

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



 اٌٛلبئ١خ فٟ ِٛاجٙخ الأػِخ فٟ ٔظغوُ؟ الإصاعحو١ف رسبُ٘  -67

..................................................................................................................................... 

         ؟ٚ اٌزىفً ثٙب الأػِبدثبٌّإسسخ فٟ سغػخ دظغ  الأػِخس١ٍخ  ئٔشبءفٟ ٔظغن ً٘ سبػض  -68

 أٞ رغ١١غ  ٠ذضسٌُ  -س                 سبػض ٔٛػب ِب  -سبػض ئٌٝ دض وج١غ               ة  - أ

 ِب ٟ٘ أطؼت أػِخ ِغّد ثٙب اٌّإسسخ ِٕظ ػٍّىُ ثٙب ؟  -69

..................................................................................................................................... 

 و١ف رُ اٌزىفً ثٙب ؟ 

...................................................................................................................................... 

          ...................................................................................................................................... 

 أثضا-د          ٔبصعا -ة              صائّب-أ ً٘ ٠زُ ِزبثؼخ آثبع الأػِبد ٌضّبْ ػضَ رىغاع٘ب؟ -72

 فٟ اٌّإسسخ ؟ الأػِخثزس١١غ اٌثمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍّٕظّخ و١ف رغٜ ػلالخ  الأس١غفٟ  -71

         .......................................................................................................................................  

         .......................................................................................................................................                          
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 Nous vous prions de bien vouloir répondre à ce questionnaire à usage strictement 

scientifique ; dans le but de préparer une thèse de Doctorat en sociologie ayant pour 

thème: « Culture organisationnelle et gestion de crise dans 

l'organisation : Lecture sociologique de la réalité de la gestion de crise 
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I. Identification de l'enquêté 

1-.Sexe : a. Masculin              b. féminin 

2-.Age: ……………… 

3-.Niveau d'étude: a. Secondaire    b. Bac         c. Bac+2           d. Bac+3 

e. Bac + 4                      f. Bac + 5                         g . Magister/Master 

4-.Situation familiale : a. célibataire        b. Marié (e) 

c. Divorcé (e)                      d. Veuf (ve) 

5-structure d’attache :…. ………………......................................................................... 

6-poste occupé :………………………........................................................................... 

8-Ancienneté dans l'entreprise :………………………………………………………... 

9-avez- vous déjà travaillé dans une autre entreprise ?   a-oui          b- non  

  Si oui, citez le type d'entreprise : a- Etatique        b- Privée            c-Etrangère 

II. Engagement des dirigeants envers les valeurs et les croyances de 

l’organisation et de prendre les bonnes décisions : 

10-  Les employés de l'Organisation sont attachés aux politiques et procédures adoptées 

par Air Algérie 

a-Engagement total                b-Engagement partiel          c-Indifférentes 

11- Aidez-vous vos collègues lorsqu'ils rencontrent des difficultés à accomplir leurs 

tâches?      a-Toujours           b- parfois           c-  jamais 

12- Exprimez-vous votre désaccord avec les décisions prises par votre patron et n'êtes pas 

d'accord avec eux? 

a-Toujours               b- parfois             c- rarement             d-jamais 

13- Contribuez-vous de nouvelles idées qui cherchent à développer l'organisation? 

a-Toujours               b-parfois               c-  jamais 

14 est ce que -Le système de communication qui utilisé dans l'organisation est : 

 a - Convient et permet l'accès à l'information rapidement et efficacement         

b – inapproprié 

15- Selon vous, votre chef  recherche-t-il un développement continu des tâches, des 

connaissances et des capacités?          A- Oui                     b- Non 

16-L'organisation dispose-t-elle d'un système de contrôle  pour les tâches terminées? 

      a-oui                           b- non 

-Si oui, ces systèmes encouragent-ils l’initiative et la créativité ?  

A - Contribuer               b- Ne pas contribuer                    c-sans opinion 

17- Pensez-vous que l'établissement d'excellentes relations de travail avec  vos dirigeants 

apporte : 

a-Atteindre l'harmonie au sein de l'organisation         b- Aide au progrès et à la réalisation     

c- Établit des relations de respect             

 d- Crée une atmosphère familiale dans l’Organisation      

 e- Diluer les relations               f- Mène à la La rancune entre collègues           

  g-autre, .précisez……………………………………………………………………… 

18- Est-ce que l’Organisation rencontré  des difficultés depuis le début  de votre travail ?  

a- oui         b- non 

  Si oui, Comment ces difficultés ont-elles été traitées? 

…………………………................................................................................................ 

………………………………………………………………………………………… 

19- Si vous êtes responsable, prenez-vous les mêmes décisions? 



a-oui             b-non        c- Je ne sais pas 

20- Selon vous, les décisions prises dans l'établissement sont ; 

a- Des décisions  rapides et efficaces           b- Des décisions constructives et réfléchies         

c- Décisions impromptues. 

21- Participez-vous régulièrement à la prise de décision ? 

a-Toujours               b-parfois                 c- jamais 

22- Comment la prise de décision est-elle faite pendant les catastrophes et les crises? 

a-Le fonctionnaire prend la décision seul                    b- Le fonctionnaire consulte du 

personnel expérimenté 

c-Consultation de spécialistes de l’extérieur de l’Organisation 

23- Êtes-vous consulté sur la bonne décision en cas de problème? 

a-Toujours               b- parfois                    c- jamais 

24- Y at-il une boîte de suggestions dans l’entreprise ? a-oui             b-non         

25- L'organisation a-t-elle connu des crises pendant votre travail? a-oui             b-non         

-Si  oui, dans quel  domaine : 

a-Domaine technique              b- Domaine administratif               c-Avec les clients.          

D-catastrophe naturelle 

e-  autre, précisez………………………………………………………………………… 

- La décision était-elle  

a-Correcte                  b- Improvisé           c- Les travailleurs ont perdu confiance dans le 

Le fonctionnaire 

 

26-   Comment voyez-vous votre supérieur hiérarchique dans la vie professionnelle ?     

 toujours souvent parfois rarement jamais 

Il est équitable et sait reconnaitre les 

mérites de chacun 

     

Il  m informe des décisions et des projets      

Il  possède un haut niveau de compétence 

et une forte expertise 

     

Il est juste, facile d approche, et sait 

écouté les autres  

     

Il m impose des méthodes de travail qui 

ne me conviennent pas 

     

Il favorise les intérêts de l entreprise au 

détriment des miens  

     

Il favorise ses intérêts et les intérêts de 

ses amis  au détriment  de l entreprise 

     

 

27- si vous étiez à la place de votre responsable, vous seriez : 

a-Plus communicatif          b- moins rigoureux             

 c- plus souple dans la réglementation du temps de travail       

 d- plus rigoureux               e- Plus interactive avec les employés           

f-autre, précisez…………………………………………………………………………… 

 

 

 

 



III. Socialisation, Fidélité organisationnelle ,et adaptation aux situations 

d'urgence 

28-Air Algérie a-t-elle un code de conduite?   A- oui              b- non 

29- Répondez aux affirmations suivantes selon votre opinion en plaçant le (x) dans le 

champ approprié: 

 entièrement 

d accord 

Plutôt 

d 

accord 

Plutôt 

désaccord 

Entièrement 

désaccord 

Les politiques adoptées par Air Algérie 

contribuent au développement de la fidélité 

organisationnelle 

    

Air Algérie considère que la ressource 

humaine est la composante la plus 

importante 

    

Il y a liberté en présentant des idées et 

nouvelles propositions 

    

Le personnel est prêt à fournir plus 

d'efforts que nécessaire pour atteindre les 

objectifs de l'Organisation 

    

L'organisation offre des avantages qui ne 

sont pas disponibles dans une autre 

organisation 

    

Il existe des bonnes relations sociales entre 

les employés de l’organisation. 

    

Le maintien de la propriété de 

l'organisation aide à renforcer son statut et 

son développement 

    

30-L'organisation organise-t-elle des activités sportives pour le personnel?  

A - Oui        - Non 

- Si oui, les gestionnaires et les superviseurs participent-ils? 

a-Toujours             b-parfois             c- rarement             d-  jamais 

31- L'organisation organise-t-elle des excursions et repas de groupe aux employés  ? 

a-oui              b-  non 

Si  oui, êtes-vous Participé ? a-oui              b-  non 

32- Participes-tu aux célébrations organisées par l'entreprise? 

a-Toujours             b-parfois             c- rarement              

33- Les employés accomplissent-ils les tâches qui leur sont assignées à temps (intérêt 

pour le facteur temps)? a-Toujours             b-parfois             c- rarement              

34- Si vous choisissez entre un meilleur salaire dans une autre organisation et rester dans 

l'organisation avec votre salaire actuel que choisir?   

a-Transition vers une autre organisation                 b-  Rester dans l' organisation 

35- Si vous avez entendu une accusation  contre l'organisation dans laquelle vous 

travaillez, intervenez-vous pour défendre l'organisation ou préférez ne pas interférer et 

laisser un avis négatif? 

a-J'interviens               b- Ne m'intéresse pas. 

36- Comment avez-vous employé l'entreprise? 

a-Recrutement direct          b-  par concours           c- par la connaissance et la médiation  



37-  Avez-vous reçu une explication et une clarification de vos fonctions lorsque vous 

avez  rejoint l'entreprise? A- oui         b-   plutôt                    c- non 

38-Êtes-vous informé des plans stratégiques pour faire face aux crises? 

a-Toujours             b-parfois             c- rarement             d-  jamais 

39-Avez-vous des instructions administratives claires sur la façon de gérer les crises? 

a-Instructions claires                     b- Les instructions ne sont pas claires                      

c-  Pas d'instructions 

40- L'entreprise dispose-t-elle d'une équipe de diagnostic de crise? a-oui        b-non 

   Si oui, l'équipe a-t-elle un soutien? a- oui         b- non 

41- L'attention est-elle portée sur la répartition des rôles lorsqu'une crise survient dans 

l'entreprise? a-Toujours             b-parfois             c- rarement             d-  jamais 

42- Selon vous, les crises ont-elles affecté les relations entre les employés de 

l'institution? A-Oui               b- Oui dans une certaine mesure          c- non 

- Si oui, comment était l'effet?........................................................................................... 

43- Comment la crise a affecté la gestion de l’Organisation ? 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

IV. Respecter les valeurs sociales et les croyances de l'environnement et 

l'adaptation aux changements de l'environnement 

44- L'organisation communique-t-elle avec ses clients pour déterminer leurs besoins? 

 a- oui               b- non 

45- Y a-t-il une coordination entre les branches de l'entreprise pour améliorer la qualité 

de ses services?  a- oui               b- non 

46-L'organisation réagit-elle rapidement aux menaces des concurrents? 

A-Réponse rapide            b- Un peu rapide          c-Réponse lente             d-Je ne sais pas 

47- L'organisation compose-t-elle différentes équipes pour prévoir les crises avant 

qu'elles ne surviennent? a-Toujours             b-rarement                c- jamais  

48- - Les indicateurs de la crise sont-ils identifiés? a- oui               b- non 

49- y a-t-il une réponse immédiate des employés à contenir la crise ? ?  

a- oui               b- non 

Dans les deux cas, pourquoi?................................................................................................. 

50- Les employés sont-ils invités à participer à la prise de décision pour faire face à la 

crise? a- oui               b- non 

51-  Est-ce que l'organisation étudie la force de ses concurrents? a- oui               b- non 

52- Est-ce que l'organisation préparer des future plans pour Confronté les crises ? 

a-Toujours             b-parfois             c- rarement              

53- Des informations   sont- elles  échangées  sur les stratégies et les rôles des 

concurrents sur le marché, a L'intérieur de l'organisation ?  

a-Toujours             b-parfois             c- rarement              

54- Les plans utilisés pour faire face à la crise sont-ils évalués? 

a-Toujours             b-rarement                c- jamais  

55- Pensez-vous que la formation est nécessaire pour assurer la croissance et la 

continuité? a- oui               b- non 

56- est   l'apprentissage organisationnel : 

a-Parmi les valeurs fondamentales de l'organisation       

 b- Un élément essentiel pour améliorer le service 

c-Contribue à contrôler les effets des crises                   

d- autre …………………………………………………………………………………… 



57- Est-ce que l’organisation cherche à recruter de nouvelles idées lors du développement 

des services et face à une crise ? a-Toujours             b-   parfois             c- jamais  

58- Les situations de crise sont-elles investies dans la réforme et le développement? 

a- Oui                  b- non                          d-Je ne sais pas 

59- recevez  - vous une formation  spéciale pour gérer les situations d’urgence ? 

a- Oui                  b- non                           

60- Dans quels domaines avez-vous reçu une formation? 

……………………………………………………………………………………………

……………….................................................................................................................... 

V. Forte culture organisationnelle et utilisation des crises 

61-Est-ce le climat organisationnel qui prévaut à l'organisation aide à l'innovation et à la 

créativité? a-  Aide           b-Aide un peu            c- N'aide pas 

62- En cas de crise, êtes-vous volontaire pour travailler avec une équipe de crise ? 

a- Oui                  b- non                           

Si oui , pourquoi : (Vous pouvez choisir plus d’une réponse) 

a- C'est un devoir          b- C'est un comportement éthique           

c-Pour gagner la satisfaction de vos supérieurs 

d-Pour une compensation financière après la crise          e- Pour améliorer votre position 

dans l’Organisation 

f-Autre…………………………………………………………………………………… 

63- Le responsable vous encourage-t-il à proposer des solutions aux crises potentielles? 

a-Toujours             b-   parfois             c- jamais  

64-Selon vous, quelles sont les causes des crises auxquelles l’Organisation est 

confrontée?( Vous pouvez choisir plus d’une réponse) 

a-A les raisons indépendantes de l’organisation (tremblements de terre, fluctuations 

météorologiques ...) 

b- Manque de clarté des objectifs de l’Organisation pour les acteurs (travailleurs) 

c- Le conflit d'intérêts entre les employés 

d- Système de communication faible au sein de l'organisation et manque d'informations 

appropriées 

e- Participation des individus non qualifiés dans le processus décisionnel 

f-Faiblesse ou  le manque de confiance entre collègues et employés 

g- La méfiance  à les subordonnés (travailleurs) par les gestionnaires   

h- ressources matérielles et humaines faibles pour faire face aux crises 

i- Manque de compréhension de la perspective de l’autre et de ne pas tirer parti des crises 

précédentes 

j-autre………………………………………………………………………………………. 

65-Comment l'organisation est-elle prête à faire face aux catastrophes et aux crises? 

a-sessions de formation   

b- des réunions avec des fonctionnaires pour discuter de la situation de l'organisation 

c- dépliants et des affiches sur les crises 

d- Alarme et avertissement périodiquement des dangers 

e-Autre……………………………………………………………………………………. 

 

 

 

 



66- Comment élaborer des plans stratégiques pour les interventions d'urgence et de crise 

dans l’organisation ? 

a-sur la base des changements de l’environnement extérieur 

b-En fonction des changements internes de l'entreprise 

c-Nous n’avons pas une stratégie claire 

d-Plans improvisés selon le type de crise. 

e-L'utilisation d’experts dans des stratégies de gestion de crise d’à l’extérieur de 

l’entreprise 

f-Autre………………………………………………………………………………….. 

67- voyez-vous  que le travail d’équipe est la meilleure méthode pour résoudre des 

problèmes dans l’Organisation ? a-Oui                  b- non                d-Je ne sais pas 

68- Comment   la gestion préventive contribuer  faire face à la crise? 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

79-selon vous, L’établissement de la cellule de crise au sein de l’entreprise at-il contribué 

à l’identification des crises et  les gérer rapides ? 

a-Grandement aidé                         b- un peu aidé.                       c- aucun changement 

70- Quelle est la crise la plus difficile que l entreprise connue depuis votre travail? 

……………………………………………………………………………………………. 

……………………………………………………………………………………………. 

Comment a-t-il été géré?..................................................................................................... 

…………………………………………………………………………………………….. 

71- sont-ils contrôlés Les effets des crises pour s’assurer qu’ils ne se reproduisent pas ? 

a-Toujours             b-rarement                c- jamais  

72- Enfin, comment voyez-vous la relation entre la culture organisationnelle de 

l’organisation et la gestion de crise de l’entreprise? 

……………………………………………………………………………………………. 

……………………………………………………………………………………………. 

 
 

 

 

Merci de votre coopération. 
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 الملخص
 

 الممخص:

الأزمة هي ظاهرة اجتماعية متعددة الجوانب ومتداخمة لذا فإن بحثها وتفسيرها من كافة الجوانب   
مسألة شاقة ومتشعّبة، لأنها تفرض عمى متخّذ القرار الإلمام بكافة المعطيات وسرعة البديهة والإبداع 

الوقت لأنّ  في اختيار البديل الذي يخدم أهداف المنظمة في مثل هذه الحالات ، والتحكّم في
الاختيار المناسب لا يكون إلا في الوقت المناسب، ذلك أن لكل أزمة ظروفها الخاصة التي يمكن أن 
تنتج من الأزمة نفسها ولذلك فإن الخطط والاستراتيجيات التي تنجح في مواجهة أزمة معيّنة قد لا 

ف عمى خصائصها أمر تنجح في مواجهة أزمة أخرى، وبالتالي فإن عممية تشخيص الأزمة والوقو 
أساسي قبل اتخاذ القرار المناسب الذي يساعد المنظمة عمى مواجهة الأزمة والتكيّف السريع مع 

 الوضع الجديد الذي تفرزه. 

هل تممك  ولأن ثقافة المنظمة هي التي تحدد قيم الفاعمين في المنظمة وسموكهم و أدوارهم نتساءل:  
ساعدها عمى تجاوز الأزمات والتخفيف من آثارها؟ هل تساهم المنظمة الجزائرية ثقافة تنظيمية ت

 ؟واتخاذ القرار لدى مسيّر الأزمة في المنظمة بمورة  الثقافة التنظيمية لممنظمة في

 الأزمة ،الثقافة التنظيمية، المناخ التنظيمي ، إدارة الأزمة، اتخاذ القرار. الكممات المفتاحية:

summary 

  Crisis is a multifaceted and interconnected social phenomenon, making its investigation 

and interpretation a challenging and complex task. It requires decision-makers to have a 

thorough understanding of all the relevant information and the ability to think quickly and 

creatively in choosing alternatives that serve the organization's objectives in such 

situations. Time management is also crucial because the right choice can only be made at 

the right time. Each crisis has its unique circumstances that can arise from the crisis itself. 

Therefore, plans and strategies that succeed in addressing a specific crisis may not be 

effective in dealing with another crisis. Consequently, the process of diagnosing the crisis 

and understanding its characteristics is essential before making the appropriate decision 

that helps the organization to confront the crisis and adapt rapidly to the new situation it 

generates. 

  Since the organizational culture determines the values, behaviors, and roles of 

individuals within the organization, We do wonder: Does the Algerian organization 

possess an organizational culture that helps it overcome crises and mitigate their effects?  

Does the organizational culture contribute to the development and decision-making for 

crisis managers within the organization? 

Keywords: Crisis, Organizational Culture, Organizational Climate, Crisis Management, 

Decision Making. 


