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  إدارة الأزمة من منظور منهج دراسة الحالة
  )دراسة وصفية تحليلية : المنظمة التعاونية الأردنية ( 

  
  الدآتور نضال صالح الحوامدة 

  قسم الإدارة العامة
  آلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

   الأدرن-جامعة مؤتة 
  الملخص

 المحلѧѧي وهѧѧو تحليѧѧل هѧѧدفت هѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى تنѧѧاول موضѧѧوع لѧѧم يسѧѧبق بحثѧѧه علѧѧى المسѧѧتوى  
محاور الأزمة التي مرت بها المنظمة التعاونية الأردنية، فبدأت الدراسѧة بѧالتعرف إلѧى مفهѧوم                 
إدارة الأزمة آبعد إداري حѧديث، وأسѧباب الأزمѧة وجѧذورها فѧي المنظمѧة التعاونيѧة الأردنيѧة،                     

لأزمѧѧة والمعوقѧѧات والتجربѧة الأردنيѧѧة واسѧتراتيجيتها فѧѧي التعامѧѧل مѧع الأزمѧѧات، وأخيѧѧراً آثѧار ا    
اسѧѧتخدمت هѧѧذه  .ولتحقيѧѧق أهѧѧداف الدراسѧѧة . التѧѧي عرقلѧѧت الوصѧѧول إلѧѧى الحلѧѧول لهѧѧذه الأزمѧѧة    

لفهم جذور المشكلات التي تعرضت لها المنظمة ومساهمتها في       ) دراسة الحالة (الدراسة منهج   
 تشكيل الحالة في وضعها الراهن، ولاختيار هذا الأسلوب ما يبѧرره، حيѧث إن آѧل أزمѧة، حالѧة            

مستقلة لها طبيعة شديدة الخصوصية، ولا يمكن أن تتماثل الحالات تماثلاً تاماً باختلاف المكان     
  . والزمان

  : أما أهم النتائج التي توصلت إليها فهي
إن بذور الأزمة في المنظمة ولدت مع إنشائها، ونضجت هѧذه الأزمѧة فيهѧا بسѧبب تراآمѧات                   -١

  .  المالي، والبعد الإداريأبعاد معينة هي البعد التشريعي، والبعد
ترآѧѧت الأزمѧѧة ترآѧѧت أثѧѧاراً سѧѧلبية ومѧѧدمرة فѧѧي المنظمѧѧة، خصوصѧѧاً فѧѧي الجانѧѧب الѧѧوظيفي     -٢

  . والسلوآي، وأآثر آثارها السلبية آانت في العاملين الذين فقدوا الثقة في المنظمة
 وجزئيѧة  جميع الحلول التي وضعتها المنظمة للتعامل مع الأزمة آانت غير شافية، ومؤقتѧة،          -٣

  . ولم تنهِ الأزمة
لم تتعامل المنظمة مع الأزمѧة بطريقѧة علميѧة منظمѧة، ولكنهѧا تعاملѧت معهѧا بطريقѧة تقليديѧة             -٤

وفѧѧي بعѧѧض المراحѧѧل أنكѧѧرت المنظمѧѧة الأزمѧѧة وتجاهلتهѧѧا، وادعѧѧت سѧѧلامة الموقѧѧف وآانѧѧت   
  . النتيجة هي تفاقم الأزمة بدلاً من حلها

   الإطار العام للدراسة-١
  :  الدراسة مدخل١-١

تواجѧѧه المنظمѧѧات المعاصѧѧرة تغيѧѧرات بيئيѧѧة سѧѧريعة ومفاجئѧѧة، وذلѧѧك نتيجѧѧة لأسѧѧباب سياسѧѧية أو        
اقتصادية أو تكنولوجية أو ثقافية أو غيرها، مما يؤدي إلى حدوث أزمѧات متواليѧة تهѧدد بنѧاء  هѧذه       
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 ѧѧدث لكѧѧن أن تحѧѧن الممكѧѧث مѧѧة، حيѧѧدود معنيѧѧات حѧѧيس للأزمѧѧتمرارها ولѧѧا واسѧѧات ونموهѧѧل المنظم
فالأزمѧة تعنѧي   . المنظمات بلا استثناء بغض النظر عن حجمها أو شكلها القانوني أو طبيعѧة عملهѧا             

الخروج عن المألوف والمعتاد، ومن ثم، فإنه لا بد من اتخاذ قѧرارات سѧريعة لمواجهѧة أي موقѧف                
طارئ تحѧت ضѧغوط شѧديدة آضѧيق الوقѧت، أو التهديѧد بامتѧداد الآثѧار السѧلبية إلѧى منѧاطق أخѧرى                  

الإضافة إلى عدم تѧوافر المعلومѧات الكافيѧة لمواجهѧة الموقѧف، وهѧذا مѧا تѧم تѧأطيره علميѧاً بѧإدارة                         ب
أما عن المعالجة للأزمات التي تحدث، فقد يعزى سبب التأخير . "Crisis Management"الأزمة 

بية، في مواجهتها إلى انهماك مديري اليوم في روتين الأعمال اليومية، متجѧاهلين آѧل آثارهѧا السѧل                 
ومتعѧѧاملين معهѧѧا بدرجѧѧة مѧѧن السѧѧرية والكتمѧѧان حتѧѧى لا تطفѧѧو علѧѧى السѧѧطح، إيمانѧѧاً مѧѧنهم بѧѧأن ذلѧѧك  
وسيلة ناجعة لمعالجتها، وهذا ما آان واقع إحدى منظماتنا التي استمرت معاناتها منذ نشأتها حتѧى                

تخذيѧه  هѧذا مѧن جهѧة، ومѧن جهѧة أخѧرى، فѧإن وعѧي صѧُنّاع  القѧرار وم                     . آتابة هѧذه الورقѧة البحثيѧة      
بالحجم المتعاظم للأزمة مع الزمن، لѧم يجعلهѧم يرتقѧون لدرجѧة المѧأمول مѧنهم ،حيѧث ينتظѧر مѧنهم                  

وفѧي آخѧر   . التشخيص والتوصيف الدقيقان لمحاور الأزمة وأبعادها في المنظمة التعاونية الأردنية       
الأزمѧة  المطاف، عندما يضطر المسؤولون إلى الاعتراف بأن هنالك خطأ مѧا فѧإنهم يتعѧاملون مѧع                  
  . آظاهرة مؤقتة، الأمر الذي يؤدي إلى تهدئة الوضع مؤقتاً بدلاً من معالجتها معالجة جذرية

وإيمانѧѧاً مѧѧن الباحѧѧث بأهميѧѧة مثѧѧل هѧѧذه الدراسѧѧات واقتناعѧѧاً بأنѧѧه لѧѧيس طبيبѧѧاً يقѧѧدم وصѧѧفات وحلѧѧولاً    
حة والمقترنة جاهزة ومحددة مسبقاً، فإنه يرى أنه من الضروري تقديم مجموعة من البدائل المقتر            

بمحѧѧاور الأزمѧѧة التѧѧي لا تنتهѧѧي بالتأآيѧѧد ولكѧѧن يخفѧѧف مѧѧن حѧѧدتها وذلѧѧك بعѧѧد دراسѧѧة الأزمѧѧة نظريѧѧاً 
  . وتطبيقها على واقع إحدى المنظمات التعاونية الأردنية وهي المنظمة التعاونية

  :  أهمية الدراسة٢-١
عاً مهمѧاً لѧم يسѧبق تناولѧه     تكمن أهمية هذه الدراسة في آونها دراسѧة ميدانيѧة جديѧدة تتنѧاول موضѧو           

بالبحѧѧث محليѧѧاً، ويتضѧѧمن تحلѧѧيلاً لأهѧѧم محѧѧاور عمѧѧل إحѧѧدى المنظمѧѧات التѧѧي تشѧѧرف علѧѧى القطѧѧاع  
التعاوني في الأردن، متناولة أهم الأسباب التي أعاقѧت عمѧل هѧذا القطѧاع، وآيѧف قѧادت مجموعѧة                     

يسѧѧية وفѧѧق  المشѧѧكلات فѧѧي المنظمѧѧة إلѧѧى هѧѧذا الوضѧѧع، وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال تصѧѧنيف المشѧѧكلات الرئ     
مجموعة محاور العمل الرئيسية داخل المنظمة، عѧلاوة علѧى محاولѧة طѧرح مجموعѧة افتراضѧات                  

  . لإمكانية تلافي المنظمة لهذه الأزمة
آما أن آذلك موضوع إدارة الأزمات من المواضيع الهامة التي بدأ الباحثون بدراستها حديثا علѧى      

       ѧي       المستوى العالمي، ولم يسبق أن أجريت دراسات حѧاوني فѧاع التعѧى القطѧوع علѧذا الموضѧول ه
الأردن، لѧѧذلك يأمѧѧل الباحѧѧث أن تكѧѧون هѧѧذه الدراسѧѧة بدايѧѧة لدراسѧѧات أآثѧѧر عمقѧѧاً فѧѧي مجѧѧال إدارة      

وقѧد تزامنѧت هѧذه الدراسѧة        . الأزمات تغني المكتبة العربية التي تحتاجها إلى إثراء هѧذا الموضѧوع           
 الѧѧذي يتطلѧѧب قѧѧدرات إداريѧѧة عاليѧѧة مѧѧن    مѧѧع التوجѧѧه الحكѧѧومي نحѧѧو التحѧѧديث والتطѧѧوير الإداري   

  . مديرين يعرفون آيف يتعاملون مع الأزمة بما يتيح تحقيق هذا التوجه الحكومي

  :  أهداف الدراسة٣-١
  : تتمثل أهداف هذه الدراسة بما يلي

  .تعرف على مفهوم إدارة الأزمة آبعد إداري حديث-١
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  .ا في المنظمة التعاونية الأردنيةتعرف على أبعاد الأزمة وجذورها وأسبابها وأبعاده-٢
محاولѧѧة فهѧѧم التجربѧѧة الأردنيѧѧة مѧѧن خѧѧلال حالѧѧة المنظمѧѧة التعاونيѧѧة فѧѧي التعامѧѧل مѧѧع الأزمѧѧة            -٣

  . وإستراتيجيات التعامل
توضѧѧيح تѧѧأثير الأزمѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة التعاونيѧѧة الأردنيѧѧة ومحاولѧѧة تعѧѧرف علѧѧى المعوقѧѧات التѧѧي     -٤

  . عرقلت إدارة الأزمة في المنظمة
  .تراح نموذج متكامل للتعامل مع أزمة المنظمة التعاونيةاق-٥

  :  أسئلة الدراسة٤-١
  : تطرح هذه الدراسة التساؤلات التالية

  هل هنالك أزمة في المنظمة التعاونية الأردنية؟ ومتى بدأت؟ وما أبعادها؟ -١
  هل حاولت المنظمة مواجهة الأزمة؟ وما استراتيجيتها؟ -٢
   بها الأزمة في داخل المنظمة وخصائص آل مرحلة؟ ما المراحل التي مرت-٣
  ما الآثار التي أحدثتها الأزمة في سير العمل في المنظمة التعاونية وفي جوانبها المختلفة؟ -٤
  هل استعدادات المنظمة للتعامل مع الأزمة  آافية للتعامل معها؟ وما نتائج هذه الاستعدادات؟ -٥

  :  المنهجية٥-١
لجمѧع المعلومѧات عѧن المنظمѧة، وتشѧمل المعلومѧѧات      ) دراسѧة الحالѧѧة (سѧة مѧنهج   تسѧتخدم هѧذه الدرا  

الخبرات الماضية لفهم جذور المشاآل التي تعرضت لهѧا المنظمѧة ومسѧاهماتها فѧي تشѧكيل الحالѧة                   
بوضѧѧعها الѧѧراهن، ويعتمѧѧد الباحѧѧث فѧѧي تѧѧأمين المعلومѧѧات علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن المصѧѧادر مѧѧن بينهѧѧا   

زيѧادة علѧѧى  مقѧابلات شخصѧѧية   ) ليمѧات، قѧѧوانين، تقѧارير المنظمѧѧة  سѧѧجلات، تع(الوثѧائق الرسѧمية،   
ولعل اختيار الباحث هѧذا المѧنهج  مѧا يبѧرره،            . تجرى مع الرسميين العاملين من ذوي الاختصاص      

حيث إن آل أزمة حالة مستقلة لها طبيعة شديدة الخصوصية، ولا يمكن أن تتماثل الحالات تمѧاثلاً                  
ن والموضوع تجعل آل أزمة حالة خاصѧة بѧذاتها، ولأن هѧذا المѧنهج               تاماً، فاختلاف الزمان والمكا   

يقوم على تشخيص دقيق للأزمة، ويتتبعها تتبعѧاً آѧاملاً، تاريخيѧاً وعمليѧاً، ويѧدرس مѧا أدت إليѧه أو                
أفرزتѧѧه، ومѧѧن ثѧѧم يكѧѧون التعامѧѧل معهѧѧا أفضѧѧل دون تجاهѧѧل ماضѧѧيها وحاضѧѧرها، أو أي اتجاهѧѧات    

يѧة الباحѧث عميقѧة وشѧاملة ومترابطѧة عѧن الأزمѧة التѧي تمѧر بهѧا           مستقبلية، ونتيجѧة لѧذلك تكѧون رؤ    
المنظمة التعاونية وتساعد الباحث في رسم طريقه للتحقق من وطأة الأزمѧة وإحاطѧة متخѧذ القѧرار                  
والأآѧѧاديمي ، بجميѧѧع عناصѧѧر الموقѧѧف وأسѧѧبابه، وتضѧѧييق دائѧѧرة عѧѧدم التأآѧѧد، عѧѧلاوة علѧѧى ذلѧѧك       

 مѧѧن هѧѧذا المѧѧنهج، لتوصѧѧيف الأزمѧѧة وعѧѧرض أبعادهѧѧا  سيسѧѧتخدم المѧѧنهج الوصѧѧفي التحليلѧѧي آجѧѧزء
آمѧѧا اعتمѧѧد الباحѧѧث علѧѧى مصѧѧادر أخѧѧرى مثѧѧل الكتѧѧب و الѧѧدوريات، وإن آѧѧان هѧѧذا          . ومظاهرهѧѧا

  .الموضوع يعاني من ندرة الكتب والدوريات

  :  الدراسات السابقة ٦-١
ني فѧي الأردن  على الرغم من أهمية المنظمة التعاونية آتنظيم متخصص ينفذ أبعѧاد القطѧاع التعѧاو        

وتوجهاته وسياساته إلا أنه لم يسبق تناوله بأي دراسات متعمقة لتعرف على مشكلات هذا التنظѧيم        
ومحاولة اقتѧراح حلѧول لهѧذه المشѧكلة، سѧواء علѧى المسѧتوى النظѧري أم التطبيقѧي، ولѧم ينشѧر فѧي                          
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ظمѧة مѧن    حدود علѧم الباحѧث  حتѧى إعѧداد هѧذه الورقѧة أي بحѧث عѧن المشѧكلات التѧي واجهѧت المن                         
  . وجهة نظر أآاديمية أو حكومية

إلا أن ذلѧѧك لا يعنѧѧي غيابѧѧاً آѧѧاملاً للبحѧѧوث، فهنѧѧاك مجموعѧѧة مѧѧن الأوراق البحثيѧѧة التѧѧي عالجѧѧت         
  : مجموعة أزمات على الصعيد العالمي والتي يمكن إجمالها بالحالات الأزموية التالية

وعѧة المشѧكلات التѧي أدت إلѧى      حاول بها تعѧرف مجم "Ian Mitroff"دراسة قام به أيان ميتروف 
 وتحديد الإجراءات المتبعة من قبل تلѧك  ١٩٨٨-١٩٨٥تعرض المنظمات للأزمات خلال الأعوام     

 منظمة توافر لѧديها وحѧدات     ١١٤من  % ٣٨المنظمات لمواجهة الأزمات، وقد أظهرت النتائج أن        
 أعلѧى مѧن المنظمѧات      لإدارة الأزمات، ووجد أن هذه المنظمات آانت تتخذ إجراءات وقائية بنسѧبة           

التѧѧي لѧѧم يكѧѧن لѧѧديها نظѧѧام لإدارة الأزمѧѧات، وأظهѧѧرت نتѧѧائج الدراسѧѧة أن منهجيѧѧة إدارة الأزمѧѧات       
  : تتضمن خمس خطوات أساسية هي

  . آشف الإشارات التحذيرية-١
  .الإعداد والتحضير-٢
  .احتواء الأضرار-٣
  . استعادة النشاط-٤
   )١(التعلم-٥

        ѧة أآѧي                 أما بيرسون  فقد قام بدراسѧل فѧة، وتوصѧل الأزمѧابق لمراحѧروف السѧنيف ميѧا تصѧد خلاله
دراسѧѧته إلѧѧى أنѧѧه حتѧѧى تѧѧتمكن المنظمѧѧات مѧѧن التحضѧѧير للأزمѧѧات ومواجهتهѧѧا بفعاليѧѧة، فѧѧلا بѧѧد مѧѧن   

اختبار  قدرات المنظمة وتطورها في مجال الأنظمة الفنية والتكنولوجيѧة والثقافيѧة والبنيѧة التحتيѧة                  
  .)٢(معتقدات والمشاعرزيادة على العامل الإنساني وال

وهنالѧѧك دراسѧѧة قѧѧام بهѧѧا الفونسѧѧو جѧѧونز ألѧѧيس هريѧѧرو، فقѧѧد درس الأزمѧѧة التѧѧي مѧѧرت بهѧѧا شѧѧرآة      
ماآدونالز، والممثلة بالتعويضات الزائدة التي تدفعها الشرآة للزبائن بسѧبب الحѧروق التѧي تسѧببها                

ذي شكلت فيها تهديداً فعليѧاً  لهم القهوة، وتوصل الباحث إلى أن الشرآة لم تعالج الأزمة إلى الحد ال  
لمصالحها، وقد أغفلت التعامل مع هذه الأزمѧة ، باسѧتثناء خطѧة اتصѧالات قصѧيرة الأجѧل لѧم تكѧن                       
جديѧѧة، لدرجѧѧة أنهѧѧا آانѧѧت نهايѧѧة الأزمѧѧة ، والنتيجѧѧة التѧѧي توصѧѧل إليهѧѧا هѧѧذا العѧѧالم هѧѧي أن المنظمѧѧة 

أنهѧا تحجѧم عѧن وضѧع خطѧة متكاملѧة        المذآورة مع علمها الأآيѧد بѧأن واقعهѧا لا يحتمѧل التѧأزم، إلا                
  . لإدارة أزمتها

وفي دراسة أخرى قام بها الفونسو حѧول الشѧرآة التجاريѧة الدوليѧة لѧلآلات وأزمتهѧا التѧي تѧتلخص                
بأن شѧريحة نبثيѧوم ذات الأهميѧة الأساسѧية فѧي الحاسѧبات آانѧت عرضѧة للخطѧأ فѧي أدائهѧا لѧبعض                          

 تسѧѧѧويق هѧѧѧذه الشѧѧѧرائح علѧѧѧى الѧѧѧرغم مѧѧѧن العمليѧѧѧات الرياضѧѧѧية المعقѧѧѧدة ، واسѧѧѧتمرت الشѧѧѧرآة فѧѧѧي
الانتقادات التي وجهت لها  التحذيرات المبكرة التي اعتبرتها إدارة الشѧرآة  مشѧكلة صѧغيرة، وقѧد           
تجاهلت آل هذه التحذيرات حتى هبطت أسهم الشرآة وتردّى مرآزها المالي وخسرت ما يقѧارب            

  . )٣( مليون دولار، وآانت ذات أثر مدمر في الشرآة٤٧٥
 فقѧѧد وجѧѧد أن هنالѧѧك ثلاثѧѧة أنѧѧواع مѧѧن الصѧѧعوبات والمشѧѧكلات    Quauarantelliمѧѧا آѧѧوارانتيلي  أ-

  : الإدارية التي تواجه إدارة المنظمات للأزمات التي تتعرض لها وهي
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  . صعوبة في عمليات الاتصال وتبادل المعلومات-١
  . صعوبة في محاربة السلطات واتخاذ القرارات-٢
  . )٤(يقصعوبات في عمليات التنس-٣
 فقѧѧد بينѧت دراسѧѧاته بѧأن الخبѧѧرة السѧابقة بالأزمѧѧات، تزيѧد مѧѧن قѧدرة المنظمѧѧات فѧѧي      "Mileti" أمѧا  -

  ).٥(عمليات الاستجابة للإنذار المبكر

   المنظمة التعاونية الأردنية-٢
  :  مقدمة١-٢

                          ѧاً اختياريѧاس ارتباطѧن النѧة مѧه جماعѧرتبط بѧذي تѧيم الѧواع التنظѧن أنѧوع مѧاً، يعرف التعاون بأنه ن
بصفتهم الإنسانية، وعلى قدم المساواة ، لرفع مستواهم الاقتصادي والاجتمѧاعي، وهѧو وسѧيلة مѧن       
وسѧѧѧائل تنميѧѧѧة المجتمعѧѧѧات تعتمѧѧѧده الѧѧѧدول الرأسѧѧѧمالية والاشѧѧѧتراآية والѧѧѧدول الناميѧѧѧة، فالجمعيѧѧѧات  

، ولما التعاونية دخلت مختلف قطاعات الحياة الاقتصادية في ميدان الإنتاج والاستهلاك والخدمات    
آѧѧان التعѧѧاون مѧѧن الوسѧѧائل الفعالѧѧة فѧѧي تجميѧѧع الطاقѧѧات البشѧѧرية التѧѧي تسѧѧاهم فѧѧي رفѧѧع المسѧѧتوى        
الاقتصادي والاجتمѧاعي والثقѧافي للѧبلاد، فقѧد لمسѧت الحكومѧة الأردنيѧة فائѧدة التعѧاون فѧي تجميѧع                       

ط القوى البشرية للنهوض بالريف الأردني خاصة والحضر عامة، فجعلته جزءا لا يتجزأ من خط             
التنمية الثلاثية، ولم تدخر جهداً في دعم الحرآة التعاونية بجميع الوسѧائل الفعالѧة بѧين جميѧع فئѧات                  
الشعب لتطوير المفهوم الفطѧري للتعѧاون إلѧى مفهѧوم علمѧي مبѧرمج ليسѧاهم فѧي التنميѧة والإعمѧار                       

  . والبناء لخدمة الفرد والمجتمع
تأسسѧت بموجبѧه دائѧرة الإنشѧاء التعѧاوني           صدر أول قѧانون للتعѧاون فѧي الأردن،           ١٩٥٢وفي عام   

التѧѧي آانѧѧت مѧѧن مهامهѧѧا نشѧѧر الѧѧوعي التعѧѧاوني بѧѧين المѧѧواطنين، وتأسѧѧيس الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة            
وتسѧѧجيلها والإشѧѧراف عليهѧѧا والعمѧѧل علѧѧى تنشѧѧيط الحرآѧѧة التعاونيѧѧة المجمѧѧدة فѧѧي الضѧѧفة الغربيѧѧة    

لتعاونيѧة منѧذ ذلѧك الحѧين ولزيѧادة         ونظѧراً لازدهѧار الحرآѧة ا      . )٦(١٩٤٨والتي آانت قائمة قبل عام      
 الѧѧذي قѧѧدم ١٩٥٩عѧѧدد الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة الجديѧѧدة، فقѧѧد تأسѧѧس الاتحѧѧاد التعѧѧاوني المرآѧѧزي عѧѧام  

للجمعيات الخدمات المختلفة، وآانت هذه الفترة بداية نقل الحرآة التعاونية من حرآة حكومية إلى        
 هѧѧذه الفتѧѧرة بالتوسѧѧع الأفقѧѧي والعمѧѧودي  اشѧѧتراك الأهѧѧالي فѧѧي زمѧѧام القيѧѧادة التعاونيѧѧة، وقѧѧد تميѧѧزت 

للحرآة التعاونية بإنشاء جمعيѧات جديѧدة مختلفѧة الأنѧواع والأغѧراض، ونتيجѧة لهѧذا التوسѧع وهѧذه                 
الزيادة، فقد تم تأسيس الأجهزة التعاونية التاليѧة لتسѧتطيع تقѧديم جميѧع الخѧدمات ولتلبيѧة احتياجѧات                    

  : هذه الجمعيات وأعضائها
  . ١٩٦٣سس في عام أ: المعهد التعاوني

  . ١٩٦٤أسس عام : اتحاد مراقبة الحسابات
، وفѧѧي عѧѧام ١٩٦٦آمѧѧا تѧѧم تأسѧѧيس اتحѧѧاد نѧѧوعي لجمعيѧѧات عصѧѧر الزيتѧѧون وتسѧѧويق منتجاتѧѧه عѧѧام  

 توجѧѧت الحرآѧѧة التعاونيѧѧة نشѧѧاطها بتأسѧѧيس المنظمѧѧة التعاونيѧѧة الأردنيѧѧة بموجѧѧب قѧѧانون         ١٩٦٨
هزة التعاونية، ولترسم سياسة واضѧحة للسѧير      ، لتشرف على جميع الأج    )٥٥(التعاون المؤقت رقم    

بالحرآة التعاونية إلى الأمام ولنشѧر هѧذا المفهѧوم الإنسѧاني ليسѧاهم فѧي تحقيѧق العدالѧة الاجتماعيѧة                      
وعليѧه فقѧد تأسسѧت      . )٧(والاقتصادية، آذلك لرفع مستوى دخل الفرد ومن ثѧَمَّ زيѧادة الѧدخل القѧومي              
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تؤسѧس فѧي المملكѧة الأردنيѧة        "نون المذآور الѧذي جѧاء فيѧه         المنظمة التعاونية الأردنية بموجب القا    
الهاشمية مؤسسة أهلية رأسمالها غير محدود، تساهم به الجمعيات التعاونية والحكومة، وتدار مѧن              
قبل مجلѧس إدارة مخѧتلط مѧن ممثلѧي الجمعيѧات التعاونيѧة وممثلѧي الحكومѧة، وأصѧبح هѧذا القѧانون                        

 التعѧديلات ومѧر بمراحلѧه الدسѧتورية وصѧدر آقѧانون دائѧم               قانونا دائما بعد أن أجريت عليѧه بعѧض        
  ". ١٩٧١لسنة ) ٢٠(تحت رقم 
 أنيطѧѧت مهѧѧام تسѧѧجيل الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة بالمنظمѧѧة التعاونيѧѧة ، بѧѧدلاً مѧѧن وزارة ١٩٧٦وفѧѧي عѧѧام 

 والѧذي أصѧبح قانونѧاً       ١٩٧٦لعѧام   ) ٣٩(الشؤون الاجتماعية، وذلك بموجѧب القѧانون المؤقѧت رقѧم            
وحتى تكون الحالة الدراسية واضحة، يرى الباحѧث أنѧه لا           . )٨( ١٩٨٥لسنة  ) ١٢(قم  دائماً تحت ر  

  . بد من إعطاء لمحة موجزة عن بعض جوانب المنظمة الإدارية  والتشريعية

  :  أهداف المنظمة التعاونية٢-٢
، تعمل المنظمة على تطبيق قانون التعاون الساري المفعول وتعديلاته والأنظمة الصѧادرة بموجبѧه            

  : لتحقيق الأهداف التالية
تنمية الروح التعاونية بين المواطنين في المملكة الأردنية الهاشمية للاعتماد على أنفسهم بحيث             -١

  . يصبحون قادرين على تحسين مستوياتهم الاقتصادية والاجتماعية وزيادة دخولهم
ثقѧѧافي والاجتمѧѧاعي  نشѧѧر الحرآѧѧة التعاونيѧѧة فѧѧي المملكѧѧة بغيѧѧة رفѧѧع المسѧѧتوى الاقتصѧѧادي وال        -٢

لأعضѧѧاء الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة بمختلѧѧف أنواعهѧѧا وللمѧѧواطنين فѧѧي المجتمعѧѧات المحليѧѧة وزيѧѧادة   
  . إسهامهم في حرآة الإنتاج الشاملة

توحيѧѧد الجهѧѧود والعمѧѧل وفѧѧق مبѧѧادئ المسѧѧاعدة الذاتيѧѧة لتنميѧѧة المجتمعѧѧات المحليѧѧة والعمѧѧل فѧѧي      -٣
  . مختلف حقول الإنتاج والاستهلاك والخدمات

  
  

  : وتحقيقاً للأهداف المذآورة أيضاً تمارس المنظمة التعاونية المهام التالية
تأسيس الجمعيات التعاونية بمختلف الأنواع والأغراض، وتسجيلها ومتابعة نشѧاطاتها ومراقبѧة            -١

  . حساباتها وتدقيقها وتصفيتها وإلغاء تسجيلها
٢- ѧѧѧوفير مسѧѧѧأمين وتѧѧѧويق والتѧѧѧد والتسѧѧѧال التوريѧѧѧام بأعمѧѧѧل القيѧѧѧي وبأفضѧѧѧاج الزراعѧѧѧتلزمات الإنت

  . الأساليب وأنسب الأسعار والأوقات
تأسѧѧيس  مصѧѧرف يسѧѧمى البنѧѧك التعѧѧاوني وإدارتѧѧه ، ويتعѧѧاطى جميѧѧع الأعمѧѧال المصѧѧرفية مѧѧع       -٣

  . الجمعيات التعاونية وأعضائها وتقديم التسهيلات الائتمانية لها
٤-    ѧѧات والمنظمѧѧع المؤسسѧѧة مѧѧات التعاونيѧѧات الجمعيѧѧيم علاقѧѧل  تنظѧѧة داخѧѧات التعاونيѧѧات والجمعي

  . المملكة وخارجها وتمثيلها
  . تقديم الإرشاد والتوجيه وأيّ خدمات فنية تحتاجها الجمعيات التعاونية-٥
نشѧѧر الثقافيѧѧة التعاونيѧѧة وإيصѧѧالها بمختلѧѧف وسѧѧائل الإعѧѧلام إلѧѧى الجمهѧѧور وتزويѧѧد العѧѧاملين فѧѧي  -٦

  .  والوسائل التعليمية والتطبيقيةالقطاع التعاوني والمؤسسات ذات العلاقة بالمواد
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  . تدريب موظفي المنظمة التعاونية والجمعيات التعاونية ونشر التثقيف التعاوني بين المواطنين-٧
إنتѧѧاج وعѧѧرض الأفѧѧلام التعاونيѧѧة والوثائقيѧѧة والشѧѧرائح المتعلقѧѧة بالتعѧѧاون، أو بالمواضѧѧيع ذات     -٨

  . العلاقة بالنهوض بالمجتمعات المحلية
  . )٩(لدراسات والبحوث العلمية في حقل التعاون وتنسيقها ونشر نتائجهاإجراء ا-٩

  :  إدارة المنظمة التعاونية٣-٢
  : يتولى إدارة المنظمة التعاونية الأردنية

 ويتكون من ممثلي القطاع العام وعددهم خمسة أشخاص بمѧا فѧيهم المѧدير العѧام     : مجلس الإدارة -أ
 يѧѧتم تعييѧѧنهم مѧѧن قبѧѧل الحكومѧѧة، بالإضѧѧافة إلѧѧى ممثلѧѧي    ورئѧѧيس مجلѧѧس الإدارة، وهѧѧؤلاء جميعѧѧاً 

الجمعيات التعاونية الأردنية وعددهم ستة أعضاء يتم انتخابهم من قبل الهيئة العمومية للمنظمة،    
ومجلس الإدارة يقوم بالدور التشѧريعي حيѧث        ) التعيين والانتخاب (فترآيبة المجلس هي مختلطة     

مقترحات وأهѧداف اسѧتراتيجية بالإضѧافة إلѧى دور الرقابѧة      يقر ما يعرضه عليه المدير العام من    
  . على أداء الإدارة العليا

ويتم تعيينѧه مѧن قبѧل الحكومѧة دون أن يѧتم تنسѧيب               : المدير العام :  ويتكون من  :الجهاز التنفيذي -ب
مجلس الإدارة ، ويقوم بدوره بممارسѧة الѧدور التشѧريعي آونѧه رئѧيس مجلѧس الإدارة والѧدور                   

تمتع بسلطات وصلاحيات واسعة جداً، فهو المسؤول عѧن إدارة المنظمѧة التعاونيѧة           التنفيذي وي 
فѧѧي اسѧѧتخدام إمكانيتهѧѧا البشѧѧرية والماديѧѧة والتكنولوجيѧѧة ومسѧѧؤول آѧѧذلك عѧѧن عمليѧѧة التخطѧѧيط   

ويساعد المدير العام في ذلك نائبان للمدير العام مسؤولان أمام المدير عن تنفيѧذ              . الاستراتيجي
 الأعمѧѧال المناطѧѧة بالѧѧدوائر التѧѧي يتѧѧولى آѧѧل منهمѧѧا الإشѧѧراف عليهمѧѧا ،        المهѧѧام وحسѧѧن سѧѧير  

ويسѧѧاعدهم فѧѧي ذلѧѧك مѧѧديرو الѧѧدوائر المختلفѧѧة ومѧѧديرو التعѧѧاون فѧѧي المحافظѧѧات ومѧѧدير البنѧѧك    
  . )١٠(التعاوني والمعهد التعاوني ومجموعة من المستشارين في آثير من المجالات

  : مة المراحل التاريخية التي مرت بها المنظ٤-٢
آما بين الباحث في أدبيات الموضوع أن أي أزمة مѧن الأزمѧات لا تنشѧأ فجѧأة، وأنهѧا ليسѧت وليѧدة            
اللحظة ولكنها نتاج تفاعل وأسباب وعوامل نشأت قبل ميلاد الأزمѧة تاريخѧاً، ومѧن هنѧا أي تعامѧل                    

 ؛لأن  مع أزمة المنظمة يجب أن يبنى أساساً على معرفѧة آاملѧة بماضѧي المنظمѧة وآيفيѧة تطورهѧا                   
التعمѧѧѧق فѧѧѧي تشѧѧѧخيص الأزمѧѧѧة وردهѧѧѧا إلѧѧѧى أصѧѧѧولها التاريخيѧѧѧة هѧѧѧو أساسѧѧѧي وضѧѧѧروري لطѧѧѧرح  
تصورات المعالجة، لذلك فمعرفة المراحل التي مرت بها المنظمة واستراتيجيات المنظمة في هذه   
المراحѧѧل هѧѧي ضѧѧرورية لمعرفѧѧة خلفيѧѧات الأزمѧѧة ومناخهѧѧا ومѧѧن خѧѧلال المعلومѧѧات التѧѧي جمعهѧѧا       

  : م المراحل التي مرت بها المنظمة إلى ثلاث مراحل تاريخية رئيسية هيالباحث يمكن تقسي
 تُعدّ هذه الفتѧرة بدايѧة النشѧاط التعѧاوني، بعѧد فقѧدان الحرآѧة                 ):١٩٧٤-١٩٦٨(المرحلة الأولى   -١

 وتجميѧد العمѧل فѧي جمعيѧات الأغѧوار،       ١٩٦٧التعاونية لأآثر من نصѧف جمعياتهѧا نتيجѧة حѧرب،            
عمليات حربية ونزوح المزارعين منها ، وبعد استنفاذ جمعيѧات التѧوفير   نتيجة لوقوعها في منطقة     

والتسليف أغراضها، ولم تعد تواآب التطѧورات الاقتصѧادية التعاونيѧة، ومѧن الإسѧتراتيجيات التѧي                 
اتبعتها المنظمة التعاونيѧة فѧي هѧذه المرحلѧة اسѧتراتيجية الترآيѧز آونهѧا فѧي مرحلѧة الѧولادة، حيѧث                 

بسѧد حاجѧات المѧزارعين مѧن القѧروض والمسѧتلزمات الإنتاجيѧة، عѧن طريѧق                 تميزت تلك المرحلة    
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جمعيѧѧات تعاونيѧѧة ينطبѧѧق عليهѧѧا نظѧѧام التѧѧوفير والتسѧѧليف، حيѧѧث آѧѧان فѧѧي طليعѧѧة أهѧѧداف المنظمѧѧة    
التعاونيѧѧة إصѧѧدار القѧѧروض للجمعيѧѧات والأعضѧѧاء التعѧѧاونيين وتقѧѧديم الخѧѧدمات اللازمѧѧة، وهѧѧذا          

منظمѧѧة، ومѧѧن القѧѧروض التѧѧي تقترضѧѧها، عѧѧدا المسѧѧاعدات     الإقѧѧراض تѧѧم مѧѧن الأمѧѧوال الداخليѧѧة لل   
حيث آانت فѧي  . الحكومية والخارجية التي تقدم دعما وتشجيعا لاستمرار قيامها بفعالياتها المختلفة    

بدايѧѧة رحلѧѧة التطѧѧوير للجمعيѧѧات التعاونيѧѧة آѧѧي تأخѧѧذ مسѧѧارها لرفѧѧع مسѧѧتوى أعضѧѧائها اقتصѧѧادياً        
جمعيѧѧة وعѧѧدد أعضѧѧائها ) ٤٧٤ (١٩٧٤معيѧѧات حتѧѧى نهايѧѧة واجتماعيѧѧاً وثقافيѧѧاً، ولقѧѧد بلѧѧغ عѧѧدد الج 

) ١٤٣٦١٤٠(دينѧار وبلѧغ حجѧم الإقѧراض         ) ٨٨٣٨٢٤(عضو برأسمال أسهمي قѧدره      ) ٢٩٨٠٨(
تثبيѧت  : دينار والاستراتيجية التي انطلقت في هذه المرحلة وقد تميزت بالاسѧتقرار لهѧدفين، أولهمѧا    

تѧѧي تمثلѧѧت فѧѧي عوائѧѧد فوائѧѧد القѧѧروض     المنظمѧѧة علѧѧى أقѧѧدامها وبمѧѧا لѧѧديها مѧѧن مصѧѧادر دخѧѧل وال     
عدم استطاعة المنظمة التعاونيѧة فѧي هѧذه الفتѧرة  تحديѧد              : وثانيهما. ومشروع مضاعفة إنتاج القمح   

وجهتهѧѧا الاسѧѧتراتيجية لوجѧѧود ظѧѧروف غامضѧѧة مѧѧا زالѧѧت تتفاعѧѧل فѧѧي البيئѧѧة الخارجيѧѧة والتѧѧي مѧѧن   
 وصѧدور التعѧديلات الجديѧدة علѧى     أهمها اندماج التعاونيات في الضفة الغربية مѧع الضѧفة الشѧرقية        

، بالإضافة إلى ظروف الرآود في البلѧد آكѧل ، ممѧا  دفѧع المنظمѧة إلѧى                    ١٩٧٠قانون التعاون لعام    
  . )١١(اتباع مثل هذا النوع من الاستراتيجيات

 تميѧѧزت هѧѧذه المرحلѧѧة بѧѧالطفرة الاقتصѧѧادية فѧѧي الاقتصѧѧاد   ):١٩٨٥-١٩٧٥(المرحلѧѧة الثانيѧѧة -٢
رت السيولة في المنظمة التعاونية وقد اتسѧمت هѧذه الفتѧرة باتبѧاع اسѧتراتيجيات      الأردني، لذلك تواف  

النمѧѧو سѧѧواء التوسѧѧع مѧѧن الѧѧداخل باسѧѧتخدام مѧѧوارد المنظمѧѧة الماليѧѧة والتوسѧѧع الأفقѧѧي لنشѧѧاطاتها           
  : وأعمالها، ولعل أبرز خصائص هذه الفترة

  .  ضابط أو رقيبالتوسع في منح القروض بمختلف أنواعها سواء العينية والنقدية دون -
  . التوسع في إنشاء وتأسيس الجمعيات التعاونية بمختلف أنواعها -
التوسѧѧع فѧѧي الاسѧѧتثمار لتحقيѧѧق آسѧѧب مѧѧادي سѧѧريع ، ومѧѧن هѧѧذه الاسѧѧتثمارات إنشѧѧاء مشѧѧروع  -

، ويتضѧѧمن محطتѧѧين للغربلѧѧة   ١٩٨٢، مشѧѧروع البѧѧذار عѧѧام   ١٩٨١الآليѧѧات الزراعيѧѧة عѧѧام   
  .  ويتضمن تسع جمعيات رعوية١٩٨٠والتعقيم، مشروع تنمية المراعي عام 

التوسع فѧي الإنتѧاج الزراعѧي مѧن خѧلال الجمعيѧات التعاونيѧة الزراعيѧة ولاسѧيما  فѧي منطقѧة                         -
الأغѧѧوار سѧѧواء الجنوبيѧѧة أم الشѧѧمالية، ومѧѧن ثѧѧَمَّ ارتفѧѧاع أسѧѧعار المنتوجѧѧات الزراعيѧѧة وذلѧѧك       

ق المحليѧѧة نتيجѧѧة  بالانفتѧѧاح علѧѧى الأسѧѧواق الخارجيѧѧة، وزيѧѧادة الاسѧѧتهلاك المحلѧѧي فѧѧي السѧѧو    
  . الطفرة الاقتصادية التي واآبت هذه المرحلة

التوسѧѧع فѧѧي خѧѧدمات البنѧѧك التعѧѧاوني بحيѧѧث أصѧѧبح يتعامѧѧل مѧѧع الأعضѧѧاء التعѧѧاونيين وغيѧѧر       -
  . التعاونيين نتيجة توافر السيولة

التوسع في توفير مستلزمات الإنتاج الزراعي بمختلف أنواعها من خلال قسم التوريѧد التѧابع                 -
  . ة التجاريةللدائر

إسناد مهمة توزيع الأعلاف للمنظمة التعاونية الأردنية حيث قامت الحكومة بتسѧليم مشѧروع               -
الأعلاف للمنظمة فأصبح لديها تدفق مالي جيد من جراء بيع هѧذه الأعѧلاف، حيѧث أصѧبحت                  
المنظمѧѧة تحقѧѧق مبلѧѧغ ثلاثѧѧة دنѧѧانير علѧѧى آѧѧل طѧѧن يبѧѧاع، بالإضѧѧافة إلѧѧى التوسѧѧّع فѧѧي توظيѧѧف     

  . ن في المنظمة على حساب هذا المشروعالعاملي
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التوسѧѧع فѧѧي مجѧѧال الخѧѧدمات التثقيفيѧѧة والإرشѧѧاد وبѧѧرامج التѧѧدريب لѧѧدى المعهѧѧد التعѧѧاوني،           -
بالإضѧѧافة إلѧѧى دورة فѧѧي تأهيѧѧل الأطѧѧر الفنيѧѧة والعلميѧѧة بحيѧѧث أخѧѧذ علѧѧى عاتقѧѧه تخѧѧريج حملѧѧة  

  . الدبلوم في التعاونيات
يѧة المنظمѧة التعاونيѧة فѧي سѧنوات هѧذه المرحلѧة              تميزت هذه المرحلة بتحقيق أرباح فѧي ميزان        -

ولكѧن علѧى الѧرغم مѧن     . )١٢(وتوزيع الفائض الصافي على المساهمين من الجمعيات التعاونية       
هذه الإيجابيѧات فѧي بدايѧة الفتѧرة  فإنѧه رافѧق نهايتهѧا بعѧض السѧلبيات والتѧي شѧكلت فيمѧا بعѧد                     

نية دون إعѧداد مسѧبق ملائѧم لمسѧتقبل     أبعاداً أزموية مثل الإسراع في تسجيل الجمعيات التعاو     
هذه الجمعيات والطرق السليمة التي أنشѧئت مѧن أجلهѧا هѧذه الجمعيѧات، الأمѧر الѧذي أدى فѧي                  
النهايѧѧة إلѧѧى عѧѧدم تحقيѧѧق أهѧѧداف معظمهѧѧا وإنْ آѧѧان الهѧѧدف مѧѧن إنشѧѧائها هѧѧو الحصѧѧول علѧѧى     

  . ريخيةمما دعا الباحث لإطلاق مرحلة ولادة الأزمة على هذه الحقبة التا. القروض
 تميѧѧزت هѧѧذه المرحلѧѧة بالاسѧѧتمرار فѧѧي اسѧѧتراتيجيات      ):حتѧѧى الآن-١٩٨٦(المرحلѧѧة الثالثѧѧة  -٣

التوسع الأفقي والعمودي والتي بدأتها في المرحلة الثانية، حيث أدخلت قطاعات جديѧدة وزاد عѧدد           
ات وقطѧاع الإسѧكان، وقѧد زادت عѧدد الجمعيѧ     . الجمعيات ومن أهم القطاعات الجديدة قطѧاع المѧرأة        

جمعيѧѧة وعѧѧدد الأعضѧѧاء التعѧѧاونيين فѧѧي هѧѧذه الجمعيѧѧات  ) ٨١٧ (١٩٩٧حتѧѧى بلѧѧغ عѧѧددها فѧѧي عѧѧام 
 عضو في جميع أنحاء المملكѧة، عѧلاوة علѧى ذلѧك قامѧت الجمعيѧة بالتوسѧع فѧي المشѧاريع                 ٧٨١٧٥

التعاونية وزيادة المسѧاحات فѧي الجمعيѧات الرعويѧة، وتعاونѧت مѧع مجموعѧة مѧن الهيئѧات الدوليѧة                      
لإبحار البريطانيѧة، والسѧوق الأوربيѧة المشѧترآة، ومنظمѧة الأغذيѧة والزراعѧة الدوليѧة                مثل وآالة ا  

)FAO (         دّونѧميين يعѧن الرسѧراً مѧى إن آثيѧدة، حتѧفي إنشاء مشاريع جديدة ولقد رافقتها سلبيات ع
  : هذه المرحلة هي مرحلة التأزم أو الأزمة آونها اتسمت بالسمات التالية

ة للمنظمة التعاونية حيѧث سѧجلت المنظمѧة التعاونيѧة أول خسѧارة فѧي                تراجع في الأوضاع المالي   -١
 ولعل أسѧباب هѧذا التراجѧع يعѧود إلѧى شѧح المѧوارد الماليѧة الناتجѧة عѧن            ١٩٨٦ميزانيتها في عام    

فشل بعض المشاريع التعاونية وخسارتها، وإيقاف مشروع الأعلاف عن المنظمѧة التعاونيѧة فѧي       
التموين، وعدم وجود دعم من الدولة مثبت في ميزانية الدولѧة،           تلك المرحلة وإعادته إلى وزارة      

والقيѧѧام بѧѧبعض الأعمѧѧال والمشѧѧاريع والأعمѧѧال التنمويѧѧة نيابѧѧة عѧѧن الدولѧѧة والصѧѧرف عليهѧѧا مѧѧن    
وهذا يعѧود إلѧى وجѧود مѧدير عѧام معѧين مѧن قبѧل الحكومѧة ويقѧوم علѧى                  . إيرادات المنظمة الذاتية  

 السѧبب الرئيسѧي وهѧو ضѧعف نسѧبة التحصѧيلات للѧديون               تنفيذ توجهاتها وسياساتها ، ناهيك عѧن      
  . لأسباب آثيرة ستوضحها الدراسة فيما بعد) القروض(
تدخل الحكومة والبنك المرآزي لاتخاذ القرار المتعلق بوقف البنك التعاوني عن منح القѧروض              -٢

وتوجѧه  الزراعية وتعيين لجنة إشراف من البنѧك المرآѧزي ، لتحصѧيل ديѧون المنظمѧة التعاونيѧة                
  . ١٩٨٨الدولة إلى توحيد مصادر الإقراض الزراعي منذ عام 

نتيجة آل هذه العوامل السابقة تجمدت نشاطات المنظمة التعاونية وبدأ التѧدهور فѧي أوضѧاعها،          -٣
وأصبحت تعاني من أزمة مالية خانقة إلى حد وصلت الأمور إلى أن أصѧبح هѧم  إدارة المنظمѧة               

  . موظفين والعاملين فيهاالتعاونية هو توفير رواتب ال
انعدام الرقابة على القروض التي فتحت علѧى مصѧراعيها فѧي هѧذا المرحلѧة ،وتميѧزت الطريقѧة              -٤

بالسهولة حتى في إعطاء القروض لبعض الأعضاء وهم مدينون، فأصبحت الديون تتراآم على             
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 هѧذه القѧروض   هؤلاء الأعضاء غير المدينين من ثѧَمَّ، ناهيѧك عѧن اعتقѧاد الأعضѧاء الخѧاطئ بѧأن              
  . عبارة عن منح وهبات من جهات خارجية

تميزت هذه المرحلة بالاختناقѧات التسѧويقية وارتفѧاع آلفѧة الإنتѧاج الزراعѧي مѧن بѧذور وأآسѧدة                     -٥
وعلاجѧѧات، ممѧѧا أدى إلѧѧى عѧѧدم مقѧѧدرة المѧѧزارع علѧѧى التسѧѧديد ممѧѧا أدى بهѧѧم إلѧѧى هجѧѧر الزراعѧѧة  

 النكبѧѧات غيѧѧر المتوقعѧѧة مثѧѧل الأعاصѧѧير،   وانتقѧѧال بعضѧѧهم إلѧѧى الѧѧدول المجѧѧاورة ، عوضѧѧاً عѧѧن   
  . الفيضانات، الصقيع

تجزئة الجمعيѧات التعاونيѧة إلѧى جمعيѧات أخѧرى، وحصѧول العضѧو علѧى أآثѧر مѧن قѧرض مѧن                   -٦
أآثر من جمعية بالإضافة إلى حصوله على قروض من أآثѧر مѧن جهѧة، وهѧذا يعѧود إلѧى غيѧاب                       

  . )١٣(التنسيق بين التعاونيات والجهات المقرضة الأخرى

  : الإطار النظري-٣
  :  مفهوم الأزمة١-٣

لقد تم تعريف الأزمѧة وتوضѧيحها بعѧدة طѧرق، وتتفѧاوت هѧذه التعريفѧات والتوضѧيحات  فѧي مѧدى                       
شѧѧموليتها وعموميتهѧѧا ودقتهѧѧا ونطѧѧاق اسѧѧتعمالها، ومѧѧن خѧѧلال هѧѧذا التنѧѧوع والتعѧѧدد، يميѧѧل عѧѧدد مѧѧن 

  .يدهاالباحثين والمفكرين إلى صعوبة حصر  مفهوم الأزمة وتحد
فقد أوضح  آوارل بل  في آتاباته مدى تعذر الوصول إلى تعريف شمولي لمعنى الأزمة بقوله إن        
آثيѧѧراً مѧѧن الدراسѧѧات التѧѧي نشѧѧرت خѧѧلال الأعѧѧوام الخمسѧѧة عشѧѧر الماضѧѧية حѧѧول مفهѧѧوم الأزمѧѧة        

. وحاولѧѧت معالجѧѧة هѧѧذا المفهѧѧوم، قѧѧد زادت مѧѧن صѧѧعوبة الوقѧѧوف علѧѧى حقيقѧѧة معنѧѧى هѧѧذا المفهѧѧوم    
ي ذلك ما قامت به عمليѧة التطѧور التѧاريخي مѧن توسѧيع لنطѧاق اسѧتخدامه، حيѧث أصѧبح                    والسبب ف 

  . )١٤(هذا المفهوم يطلق على العديد من المواقف المختلفة
أن الصعوبة في تحديد مفهѧوم الأزمѧة، تنبѧع مѧن خصوصѧية المنظѧور        " جوناثان روبرتس "ويؤآد  

           ѧه            الذي ينظر به آل علم من العلوم إلى معنى الأزمة، وآѧت بأنѧي أدميѧل السياسѧد المحلѧذلك لا يعتق
من الصحة أن نطلق معنى الأزمة على جميع المواقف المختلفة في إطار التفاعل الاجتماعي؛ لأن     
ذلك يجعل عوامل الأزمة واحدة في جميع المواقѧف والأنشѧطة الاجتماعيѧة، وهѧذا مѧن ثѧَمَّ يفقѧد آѧل           

   .)١٥(نشاط اجتماعي خصائصه التي تميزه عن الآخر
وعليѧѧه يتبѧѧين أن وجѧѧه الصѧѧعوبة فѧѧي تحديѧѧد مفهѧѧوم الأزمѧѧة ، يكمѧѧن فѧѧي شѧѧموليته واتسѧѧاع نطѧѧاق         
استعماله ،حتى إنѧه قѧد يكѧون مѧن المتعѧذر إيجѧاد مصѧطلح شѧامل ، ولѧذلك تعѧددت تعѧاريف مفهѧوم                       

 بأنها فترة حرجة أو حالة غير مستقرة تنتظر حدوث تغيѧّر            "webster"فقد عرفها قاموس    . الأزمة
الأزمѧة بأنهѧا   " ويعѧرف عاصѧم الأعرجѧي    )١٦(آرباً أو خلѧلاً طبيعيѧاً   . مة مبرحة من الألم   حاسم، هج 

ظرف انتقالي يتسم بعدم التوازن ويمثل نقطة تحول تتحدد في ضوئها أحداث المستقبل التي تؤدي               
  .)١٧(إلى تغير آبير

ليѧѧة متدنيѧѧة  تعريفѧѧاً للأزمѧѧة بأنهѧѧا وجѧѧود أحѧѧداث ذات احتما  "karl weick"وقѧѧد أورد آѧѧارل ويѧѧك  
  . )١٨(وتأثيرات آبيرة تهدد الأهداف الأساسية للمنظمة

أما محسن الخضيري فيعرف الأزمة بأنهѧا لحظѧة حرجѧة وحاسѧمة تتعلѧق بمصѧير الكيѧان الإداري                
 وقѧد أورد    )١٩(تجعله في حيرة بالغѧة    . الذي أصيب بها، مشكلة بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار         
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نهѧا هѧي تلѧك النقطѧة الحرجѧة واللحظѧة الحاسѧمة التѧي يتحѧدد عنѧدها           عباس رشدي تعريفا للأزمة بأ 
الحياة أو الموت، الحѧرب أو السѧلم لإيجѧاد حѧل     . مصير تطور ما، إما إلى الأفضل وإمَّا إلى الأسوأ    

ويعرفها هرمان بأنهѧا عبѧارة عѧن موقѧف يهѧدد الأهѧداف ذات الأولويѧة           . )٢٠(لمشكلة ما أو انفجارها   
 آمية الوقت المتاح للاستجابة، ويفاجئ صناع القرار بحدوثه، مما يؤدي إلى            العليا للمنظمة، ويقيد  

  . )٢١(خلق مستوى عال من الضغط والإجهاد
أما ستيفن فنك ، فيعرفها بأنها عبѧارة عѧن وقѧت غيѧر مسѧتقر أو حالѧة لا بѧد أن يترتѧب عليهѧا تغيѧّر                 

  . )٢٢( فيهاحاسم تلوح تأثيرات بالأفق نتائج غير مرغوب فيها أو نتائج مرغوب
ويعرفها بيبلينح بأنها موقف يتضمن احتمالية إيقاع خسارة قيمة بالمنظمة مع وجود ضѧغط الوقѧت                

  . )٢٣(اللازم للحل
أما الرزام فيعرفها بأنها انقطاع العمل آلياً أو جزئيѧاً لمѧدة قѧد تطѧول أو تقصѧر لسѧبب معѧين نتيجѧة                  

آم وتزايѧѧد لمجموعѧѧة أحѧѧداث غيѧѧر متوقѧѧع ويعرفهѧѧا آѧѧذلك بأنهѧѧا حѧѧدث أو تѧѧرا. تѧѧأثر الكيѧѧان وتحولѧѧه
  . )٢٤(حدوثها، تؤثر في نظام المؤسسة أو في جزء منه

مѧѧѧن خѧѧѧلال اسѧѧѧتعراض التعѧѧѧاريف والإيضѧѧѧاحات السѧѧѧابقة يمكѧѧѧن اسѧѧѧتخلاص العناصѧѧѧر الإجرائيѧѧѧة 
  : المشترآة وهي

  . أنها حالة عدم استقرار وعدم توازن في المنظمة-١
  . هداف الأساسية للمنظمةوجود هذه الحالة له تأثير يهدد الأ-٢
  . أنها تخلق ضغط وقت لإيجاد الحل اللازم-٣
  . أنها ستبدأ بأحداث بسيطة ثم تتراآم هذه الأحداث وتشكّل عبئاً على المنظمة-٤
  . أنها يمكن أن يصاحبها ظروف إيجابية أو سلبية-٥
  . تحمل هذه الظروف احتمالات الربح أو الخسارة-٦
  . اقف تطورت وحدثت فجأة أو بسرعة آبيرةيمكن أن تكون وليدة مو-٧
  .  يمكن أن تكون وليدة مواقف تطورت بمرور الزمن وبصورة يمكن التنبؤ بها-٨

  : والأزمة تختلط بمفاهيم إدارية أخرى أهمها
   Shock       الصدمة                  Catastrophic      الكارثة     
  Conflict  الصراع                                     Problemالمشكلة
  Dilemma             الورطة                        Accidentالحادثة 

  Disaster             المصيبة              Threatالتهديد             
  Dispute             الخلاف               Emergencyالطارئ      

قѧد يѧؤدي إلѧى أخطѧاء فѧي معالجѧة الأزمѧة، لѧذلك لا بѧد أن تكѧون هѧذه                   وهذا الاختلاف فѧي المفѧاهيم       
المفѧѧاهيم وغيرهѧѧا واضѧѧحة لѧѧدى الإداريѧѧين حتѧѧى لا يѧѧتم الخلѧѧط بينهѧѧا وبѧѧين مفهѧѧوم الأزمѧѧة، ويѧѧرى    

  . الباحث أنه لا داعي لشرح آل مفهوم من هذه المفاهيم ولهذا فقد اآتفى بالإشارة إليها
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 management by" والإدارة بالأزمѧة  "crisis management" إدارة الأزمѧة ٢-٣
crisis"   

ولعل من المفيد في هذا المجال التمييѧز بѧين آѧل مѧن إدارة الأزمѧة والإدارة بالأزمѧات لأن متخѧذي           
القѧѧرارات قѧѧد يخلطѧѧون بѧѧين هѧѧذين المفهѧѧومين عѧѧن عمѧѧد أو عѧѧن عѧѧدم معرفѧѧة، بѧѧل يحѧѧاول بعѧѧض        

 الأزمѧة مѧن أجѧل تѧدمير الكيѧان الإداري الѧذي       الإداريين جاهداً أن يتخذ مѧن الإدارة طريقѧا لتعميѧق     
يشرف عليه، أو استخدام الأزمات المفتعلة آستار من الدخان لإخفاء الفشѧل الإداري، أو اسѧتمرار            
عمليات النهب لمقدرات الكيانات الإدارية التي يشѧرفون عليهѧا، بحجѧة اسѧتخدام الأسѧاليب العلميѧة                   

  . )٢٥(اته ومبادئهللأزمات ولكنها بعيدة آل البعد عن أخلاقي
فѧѧإدارة الأزمѧѧة تعنѧѧي آيفيѧѧة التغلѧѧب عليهѧѧا بѧѧالأدوات العلميѧѧة الإداريѧѧة المختلفѧѧة وتجنѧѧّب سѧѧلبياتها        

فѧѧي حѧѧين أن الإدارة بالأزمѧѧة تقѧѧوم علѧѧى افتعѧѧال الأزمѧѧات وإيجادهѧѧا مѧѧن  . والاسѧѧتفادة مѧѧن إيجابيتهѧѧا
لكيان الإداري، ومن هنا يطلѧق  عدم، آوسيلة للتغطية والتمويه على المشكلات القائمة التي تواجه ا  

بعضهم الإدارة بالأزمة على علم صناعة الأزمة، والأزمة المصنوعة لها صفات معينة حتى تبدو           
حقيقية وتؤتي ثمارها مثل الإعداد المبكر، وتهيئة المسѧرح الأزمѧوي، وتوزيѧع الأدوار علѧى قѧوى                

ر لهѧѧذا التفجيѧѧر؛ لأنَّ لكѧѧل أزمѧѧة صѧѧنع الأزمѧѧة، واختيѧѧار التوقيѧѧت المناسѧѧب لتفجيرهѧѧا وإيجѧѧاد المبѧѧر
  . )٢٦(مصنوعة هدفاً يتعين أن تصل إليه

وباعتبار إدارة الأزمات أصبحت موضوعاً إدارياً مهما للإداريين فѧي عصѧر الأزمѧات فإنѧه لا بѧد                   
من التفرقة بينها وبين العلوم الإدارية المشارآة والتي آانѧت مفاهيمهѧا متداخلѧة إلѧى حѧد آبيѧر قبѧل                 

وعѧѧدم وضѧѧوحها قѧѧد يѧѧدفع متخѧѧذ القѧѧرار إلѧѧى أن يسѧѧتعين بѧѧأدوات إداريѧѧة    . رة الأزمѧѧاتاسѧѧتقلال إدا
  :لمعالجة الأزمات وهو في غير حاجة لها ومن هذه المفاهيم

  Time Managementإدارة الوقت                                   
  Circumstantial Managementالإدارة الظرفية                     

   .Shocks Managementالصدمات                              إدارة 
  .Problem Managementإدارة المشاآل                              

  .Coexistence Managementإدارة التوافق                           
   )٢٧( .Reflection Fed Back Managementإدارة رد الفعل الانعكاسي    

  : احل الأزمة مر٣-٣
تشكل الأزمة نقطة تحول في مسار تطور المنظمة ، فإما أن تستمر المنظمѧة فѧي أدائهѧا، أو تعѧاني          
من اضمحلال في مقѧدرتها وأدائهѧا بصѧورة حѧادة ، وربمѧا يصѧل ذلѧك إلѧى درجѧة إنهѧاء المنظمѧة،                  

مѧة وطريقѧة    ويعتمد وضع المنظمة في أثناء الأزمة وبعدها علѧى المراحѧل التѧي تمѧر بهѧا هѧذه الأز                   
  . التعامل معها

وقد اتفق آثير من العلماء على أن للأزمة مراحل ودورة حياة ، وأنها لا تحدث فجأة أو أنها تظهر        
بصورة غير متوقعة في مواجهة المنظمات المختلفة ،وآل هذا آلام يجѧب إعѧادة النظѧر فيѧه، لأنѧه                    

وعليه فقد اختلفѧت الѧرؤى      .  معينة   يمكن التنبؤ بالأزمة التنظيمية إذا ما توافرت شروط أو ظروف         
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والتوجهѧѧات حѧѧول تحديѧѧد دورة حيѧѧاة الأزمѧѧة، ففѧѧي حѧѧين يѧѧرى الѧѧرزام أن الأزمѧѧة تمѧѧر مѧѧن الناحيѧѧة   
   )٢٨(الزمنية بالمراحل التالية

  Prodromal crisis stage)        الإنذار(مرحلة أعراض الأزمة -١
  Acute crisis stage)             التأزم(مرحلة الوقوع في الأزمة -٢
             Chronic crisis stage)الخروج من الأزمة(مرحلة المعافاة -٣
                              Crisis resolution stage)القرار(مرحلة الحل -٤

ويѧرى الѧѧرزام نفسѧه فѧѧي تصѧنيف آخѧѧر أن الأزمѧѧة مѧن حيѧѧث تأثيرهѧا فѧѧي المؤسسѧة تمѧѧر بالمراحѧѧل       
  : التالية

  .ة مرحلة الصدم-١
  .مرحلة التراجع-٢
  .مرحلة الاعتراف-٣
  .مرحلة التسوية -٤

  : في حين يرى الخضيري أن الأزمة من حيث مراحل التكوين تمر في المراحل التالية
  .الأزمة في مرحلة الميلاد -١
  .الأزمة في مرحلة النمو والاتساع -٢
  .الأزمة في مرحلة النضج -٣
  .الأزمة في مرحلة الانحسار والتقلص-٤
  .)٢٩(الأزمة في مرحلة الاختفاء-٥

وإدراآاً من الباحث لصعوبة التأآيد على تصنيف واحѧد مѧن التصѧنيفات فقѧد عمѧل توليفѧة مѧن بѧين                       
  ). ١(مجموعات التصنيفات السابقة وصهرها في بوتقة واحدة آما يوضحها الشكل رقم 
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  : أسباب نشوء الأزمات٤-٣
متخѧذ القѧرار، نتيجѧة لحѧدوث خلѧل إداري معѧين أو عѧدم                تُعبر الأزمة في حقيقتها عن فشل إداري ل       

ولا بد من وجود مقدمات لأي أزمة تѧدل عليهѧا أو      . خبرة أو حداثة معرفة أو هذه الأسباب مجتمعة       
وأيѧاً مѧا آѧان، فѧإن هنالѧك أسѧباباً مختلفѧة          . شواهد تشير إلى حدوثها، ومظاهر أولية ونهائية تفرزها       

  .  المختصين في دراسة الأزمةلنشوء الأزمات تحدث عنها العلماء
  : فقد تحدث محسن الخضيري عن مجموعة من العوامل التي يعتقد بأنها  أسباب نشوء الأزمات

   سوء التقدير والتقييم -٣  سوء الإدراك          -٢ سوء الفهم           -١
   اليأس-٦ الرغبة في الابتزاز     -٥ الإدارة العشوائية    -٤
  . )٣٠( الأخطاء البشرية-٩ استعراض القوة         -٨         الإشاعات  -٧ 

حѧѧѧاول آѧѧѧذلك بعѧѧѧض الكتѧѧѧاب والمفكѧѧѧرين ربѧѧѧط أسѧѧѧباب الأزمѧѧѧات بالصѧѧѧراع الإنسѧѧѧاني بمختلѧѧѧف      
 إلا أن هذا الربط سيبقي الصورة ضبابية غير واضѧحة ويبقѧي المѧدلول عموميѧاً غيѧر               )٣١(مستوياته
نظمات هو السѧبب الرئيسѧي فѧي خلѧق الأزمѧات التѧي              آما أشار بعضهم إلى أن آبر حجم الم       . محدد

تواجهها ، فمѧثلاً تبلѧغ شѧرآة جنѧرال موتѧورز مѧن الضѧخامة بحيѧث إن عѧدد العѧاملين فيهѧا يسѧاوي              
آѧѧذلك ربѧѧط آخѧѧرون حѧѧدوث الأزمѧѧات بأسѧѧباب      . )٣٢(تقريبѧѧاً عѧѧدد سѧѧكان مدينѧѧة سѧѧان فرانسيسѧѧكو     

  . )٣٣(حضارية تكنولوجية وبتقدم العلم والاختراعات
يع الأسباب المقترحة أعلاه قد تكون في وضع معين سبباً لأزمة أو لأزمات ، آما أنها قد لا      إن جم 

. تكѧون فѧي أوضѧѧاع ومواقѧف أخѧرى، لѧѧذلك سѧعى بعѧض البѧѧاحثين إلѧى إيجѧاد  تصѧѧنيفات أآثѧر دقѧѧة         
فمѧن العوامѧل   . فصنفوا أسباب الأزمة إلى عوامل أزموية مقصودة، وعوامل أخرى غير مقصѧودة        

وأما العوامل غير المقصودة    . روب، والفساد الإداري ومقاومة التغير بصورة سلبية      المقصودة الح 
إن التعمق فѧي التفكيѧر      . )٣٤(فهي الكوارث الطبيعية، والأخطاء أو التقصير غير المقصود والعفوي        

في مسببات الأزمة يدفع المرء إلى الاعتقاد أحياناً أن آل شѧيء أو آѧل فعѧل أو آѧل قѧول قѧد يѧؤدي                          
ود أزمة، ومن ثѧَمَّ فѧإن البحѧث عѧن المسѧببات بѧذواتها أمѧر صѧعب جѧداً، لѧذلك حاولѧت هѧذه                           إلى وج 

الدراسة وضع التصور التالي عن أسباب الأزمات، وذلك لإيجاد منطلق يمكن منه تصѧور العѧلاج              
  . المناسب لها

كيѧان  من حيث علاقة المسبب بالمنظمة، وهنا قѧد تكѧون الأسѧباب داخليѧة تنبعѧث مѧن داخѧل ال                     : أولاً
الإداري ويتعلѧѧق بѧѧالقرارات، والسياسѧѧيات والخطѧѧط، وضѧѧعف الرقابѧѧة، والفسѧѧاد الإداري، وآثѧѧرة     
الأخطاء وتكرارها، وعѧدم الرضѧى، وتѧدني الѧولاء للمنظمѧة، وضѧعف تصѧميم الهيكѧل التنظيمѧي،                    

فهѧѧي مرتبطѧѧة بعلاقѧѧات المنظمѧѧة    . أمѧѧا الأسѧѧباب الخارجيѧѧة  . وعѧѧدم وضѧѧوح المسѧѧميات الوظيفيѧѧة   
يѧѧر المباشѧѧرة مѧѧع بيئتهѧѧا الخارجيѧѧة مثѧѧل المنافسѧѧين والمѧѧزودين والعمѧѧلاء والتشѧѧريعات المباشѧرة وغ 

ومعايير  المجتمع وقيمه، والتغيرات السياسية، يضاف إلѧى ذلѧك الظѧروف الاقتصѧادية للدولѧة مѧن              
  . حيث مادية الأسباب

و عدم آفايѧة المѧواد   مادية الأسباب وعدم ماديتها، المادية وتتعلق هذه في نقص المواد الخام أ    : ثانياً
أمѧѧا غيѧѧر الماديѧѧة فمثѧѧل التشѧѧريعات، والتغيѧѧرات السياسѧѧية . البشѧѧرية أو عѧѧدم وجѧѧود المبѧѧاني الكافيѧѧة

ويمكن التوسع في وضع أسس التصنيف للأسباب والعوامل المؤدية إلѧى           . )٣٥(والأولويات الإدارية 
 حѧد معѧين، ولكѧن مѧا تѧم           وجود الأزمات التنظيمية، بحيѧث إنѧه قѧد لا يصѧبح بالإمكѧان التوقѧف عنѧد                 
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إيراده من تصنيفات في هذا البحث هو من بѧاب التحديѧد؛ لسѧهولة الوقѧوف علѧى أنѧواع المسѧببات،                      
ومن باب أن هذه التصنيفات أآثر ما يشѧاع اسѧتخدامه بѧين الكتѧاب والبѧاحثين المتخصصѧين، لѧذلك               

ت المختلفة وبين الحالة ارتأى الباحث في هذه الدراسة الاعتماد على الربط بين الأفكار والطروحا        
ويلاحظ من هذه التصنيفات أنها تتداخل فيما بينها، ومѧا التصѧفيات والأطѧر       . الدراسية محل البحث  

الموضوعة في هذه الدراسة إلا من بѧاب تيسѧير التحليѧل والفهѧم، ومѧن ثѧَمَّ المعالجѧة وتجنѧب الآثѧار                
 الخصوص فيما يتعلق بالحالة موضѧع  والنتائج السلبية والإفادة من أي معلومات يمكن أن ترد بهذا   

  . الدراسة

  : آثار الأزمات السلبية والإيجابية ٥-٣
تنتج عن تعرض المنظمة إلى أزمة معينة بعѧض الآثѧار السѧلبية، وإذا لѧم تسѧتطع المنظمѧة التعامѧل                  

ن مع الأزمة بالوقت والأسلوب المناسبين  فإنها قد تتفاقم مسببة المزيد مѧن الآثѧار السѧلبية، فѧي حѧي                 
أنَّ وجود اسѧتعداد مسѧبق وقѧدرة علѧى التعامѧل مѧع الأزمѧات بكفѧاءة وسѧرعة ينѧتج عنѧه العديѧد مѧن                            

أما الآثار السلبية التي قد تنشأ عن حدوث الأزمѧات فѧيمكن تلخيصѧها بѧأن الأزمѧة                   . الآثار الإيجابية 
تفѧرض  قد تسبب  حالة مѧن التѧوتر وردود الفعѧل غيѧر المتناسѧقة ، واتخѧاذ قѧرارات غيѧر رشѧيدة، و          
أمѧѧا . )٣٦(مناخѧѧاً مѧѧن حالѧѧة تعѧѧارض المصѧѧالح وفقѧѧدان السѧѧيطرة وتنشѧѧر الفѧѧزع والقلѧѧق بѧѧين العѧѧاملين  

الآثѧѧار الإيجابيѧѧة للأزمѧѧة، فإنهѧѧا قѧѧد تعمѧѧل علѧѧى توليѧѧد طاقѧѧة خلاقѧѧة ، وإطѧѧلاق قѧѧدرات إبداعيѧѧة لѧѧدى 
 حيѧاة  وقد تكѧون الأزمѧة نقطѧة تحѧول فѧي       . العاملين، وتساعد على الخروج بمبادرات وأفكار جديدة      

  . )٣٧(المنظمة تزيد من قدرتها وفعاليتها في التعامل مع القضايا المهمة

  : أبعاد الأزمة ومسبباتها في المنظمة التعاونية-٤
آما بينت أدبيات الدراسة سابقاً أنَّ الأزمة ليست وليѧدة ذاتهѧا ولكنهѧا وليѧدة مجموعѧة مѧن البواعѧث                      

 لذلك لا بد من التحليل العلمي لبيئة المنظمة لتّعѧرف           والعوائق والأسباب المؤيدة لنشوئها وتفاقمها،    
هѧѧذه الأسѧѧباب، ومѧѧن خѧѧلال تحليѧѧل واقѧѧع المنظمѧѧة التعاونيѧѧة، عѧѧن طريѧѧق مقابلѧѧة بعѧѧض الرسѧѧميين     

توصѧل الباحѧث    . العاملين بها ، ومراجعة آثير مѧن الوثѧائق الرسѧمية المنشѧورة ، وغيѧر المنشѧورة                 
  : ليلها، وقد صنفت إلى أربع مجموعات هيإلى وصف  مجموعة من المسببات الأزموية وتح

غيѧاب الهيكѧل التنظيمѧي وضѧعفه، والسѧلوك التنظيمѧي السѧلبي،        : أبعاد أزمويѧة إداريѧة وتتضѧمن     -١
وغياب الأسلوب العلمي في اتخاذ القѧرارات، والمرآزيѧة وغيѧاب تقѧويض السѧلطة وعѧدم آفѧاءة                   

  .  نظام الاتصال 
  . ، وتتضمن الموارد المالية والبشريةبالموارد المتاحة: أبعاد أزموية تتعلق-٢
  . بالقوانين التي أنشئت بسببها المنظمة: أبعاد أزموية تشريعية وتتعلق-٣
  . الوضع الاقتصادي العام-٤

  : وفيما يلي تحليل لهذه الأبعاد وآثارها السلبية في المنظمة وآيفية تأثيرها في تفاقم الأزمة

  :  ا بما يليأبعاد أزموية إدارية ويمكن تحليله-١-٤
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وضѧعف تصѧميمه آمѧا وضѧح سѧابقاً أن المنظمѧة             ) البنѧاء التنظيمѧي   ( غياب الهيكѧل التنظѧيم       ١-١-٤

، ولѧѧم يكѧѧن لهѧѧا أي هيكѧѧل تنظيمѧѧي يحѧѧدد دوائرهѧѧا والعلاقѧѧة    ١٩٦٨التعاونيѧѧة أنشѧѧئت عѧѧام  

بينهما، والسلطات والمسؤوليات، والوصف الوظيفي لأفرادها العاملين، ولكن تم التعѧاون           

 آمѧا   ١٩٩٠د الإدارة الأردني في إعداد هيكل تنظيمي للمنظمѧة، وتѧم إقѧراره عѧام                مع معه 

وعلى الرغم من ذلك فقد جاء هذا الهيكل ضѧعيفاً فѧي تصѧميمه،    ) ٢(يظهر في الشكل رقم     

وذلك لغياب الجهѧد التنسѧيقي بѧين الѧدوائر الإداريѧة والفنيѧة، وآمѧا يظهѧر مѧن الشѧكل، فѧإن              

ѧѧكل انفѧѧل بشѧѧة تعمѧѧر المنظمѧѧو دوائѧѧاط، وهѧѧب النشѧѧن عصѧѧدة عѧѧتقلة بعيѧѧورة مسѧѧرادي وبص

الجمعيѧѧѧات التعاونيѧѧѧة ونتيجѧѧѧة لѧѧѧذلك اسѧѧѧتقلت آѧѧѧل دائѧѧѧرة بنظامهѧѧѧا المحاسѧѧѧبي وميزانيتهѧѧѧا   

وآѧѧذلك . الخاصѧѧة، ممѧѧا أثѧѧر سѧѧلبياً فѧѧي تمريѧѧر المعلومѧѧات الماليѧѧة وتѧѧدفقها لѧѧلإدارة، العليѧѧا    

أرض الواقѧع ومثѧال     ظهرت بعض الѧدوائر علѧى الهيكѧل التنظيمѧي ولكنهѧا لѧم توجѧد علѧى                   

وهѧذا الوضѧع آѧان لѧه تѧأثير سѧلبي علѧى العلاقѧات         . ذلك وحدة التطѧوير الإداري والمتابعѧة   

الوظيفية داخѧل المنظمѧة، فظهѧر عѧدم وجѧود تنسѧيق ورقابѧة علميѧة علاجيѧة آمѧا أظهѧرت                       

وأصѧѧبحت المنظمѧѧة مرتعѧѧاً خصѧѧباً   . قѧѧرارات معدومѧѧة التѧѧأثير تتغيѧѧر بѧѧين لحظѧѧة وأخѧѧرى   

قيادات في المنظمة سيطرتها على مرؤوسيها؛ ومن ثَمَّ أصبحت المنظمѧة        للفساد، وفقدت ال  

  . آياناً ضعيفاً لا يستطيع الصمود أمام أي بعد أزموي مهما آان بسيطاً

مѧѧن خѧѧلال مقѧѧابلات العѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧة وتحليѧѧل مѧѧا :  السѧѧلوك التنظيمѧѧي السѧѧلبي لѧѧلإدارة٢-١-٤

رضѧѧا والحافزيѧة للعمѧѧل لѧѧدى الأفѧѧراد  لمسѧه الباحѧѧث بوضѧѧوح لѧѧم يلاحѧظ وجѧѧود علامѧѧات ال  

العاملين في المنظمة، حتѧى أن الموظѧف فѧي لحظѧة مѧن اللحظѧات أصѧبح يسѧأل عѧن أمنѧه                        

، وذلك بسبب السلوك السلبي للإدارة      ١٩٩٠الوظيفي واستقراره في العمل خصوصاً عام       

الѧѧѧذي انعكѧѧѧس علѧѧѧى أداء العѧѧѧاملين وإنتѧѧѧاجيتهم، ومثѧѧѧال علѧѧѧى هѧѧѧذا السѧѧѧلوك أن المѧѧѧديرين   

متعѧѧاقبين علѧѧى المنظمѧѧة أخفقѧѧوا فѧѧي التѧѧأثير فѧѧي سѧѧلوك الأفѧѧراد وتحفيѧѧزهم علѧѧى الѧѧولاء      ال

والالتزام للمنظمѧة آحالѧة موضѧوعية خѧارج نطѧاق الحاجѧات الذاتيѧة المرتبطѧة بالمصѧالح                   

وآذلك بعض المديرين تعاملوا مع المنظمة وآأنها مؤسسة لحل مشكلة البطالة       . الشخصية
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لال المنظمة المالي والإداري وعدم خضوع التعيينات فيهѧا         لأقربائهم وساعد في ذلك استق    

للرقابѧѧة، هѧѧذا آلѧѧه سѧѧاعد فѧѧي انتشѧѧار المحسѧѧوبيات وهبѧѧوط الѧѧروح المعنويѧѧة للعѧѧاملين فѧѧي     

  . المنظمة وأصبح مرضاً يفتك في جسم المنظمة وينخر فيه

اً مباشѧراً فѧي   إنَّ غياب الهيكل التنظيمѧي فѧي المنظمѧة آѧان سѧبب     :  عدم آفاءة نظام الاتصال    ٣-١-٤

إفشال نظام الاتصѧال حيѧث فشѧلت مشѧكلة نظѧام الاتصѧال داخѧل المنظمѧة نفسѧها ، وآѧذلك                       

بينهѧѧا وبѧѧين البيئѧѧة الخارجيѧѧة، وآѧѧذلك الاتصѧѧال المتبѧѧادل بѧѧين المنظمѧѧة التعاونيѧѧة والقاعѧѧدة   

التعاونية ، أدى ذلك إلى عدم تدفق المعلومات الصحيحة وتمريرها بالوقѧت المناسѧب إلѧى                

قرار لاتخاذ القرارات المناسبة، خصوصѧاً أنَّ معظѧم القѧرارات المنظمѧة ولاسѧيما        صانع ال 

الفنية والتنموية منها تحتاج إلى قرارات سريعة الأمѧر الѧذي أدى إلѧى حѧدوث إربѧاك لѧدى                   

بعѧѧض الѧѧدوائر التشѧѧغيلية وصѧѧراع للقѧѧوى داخѧѧل المنظمѧѧة وبѧѧروز قѧѧوى أزمويѧѧة لѧѧم تكѧѧن       

   . )٣٨(ظاهرة في بداية الأزمة
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  : غياب الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات٤-١-٤
آثيѧѧراً مѧѧن قѧѧرارات المنظمѧѧة والتѧѧي سѧѧبق للباحѧѧث التطѧѧرق لهѧѧا تفتقѧѧر للأسѧѧس العلميѧѧة بصѧѧورة أو     
أخرى، فالمنظمة تفتقر للتخطيط الذي يقѧوم علѧى الأسѧاس العلمѧي فѧي تحديѧد الأولويѧات والبѧرامج                     

رة بطيئѧѧة جѧѧداً، وتفتقѧѧر للتحليѧѧل وتكѧѧون  ناهيѧѧك عѧѧن أن المعلومѧѧات تصѧѧل إلѧѧى متخѧѧذ القѧѧرار بصѧѧو  
ناقصة ومشوهة، وهذا جعل من الصعوبة بمكان استقصاء أي إشѧارة مبكѧرة عѧن أي مشѧكلات قѧد                    
تحصل وبذلك يصعب التنبؤ فيها لتلافيهѧا ووضѧع السѧيناريوهات لحلهѧا، وفѧي إدارة الأزمѧات تعѧد                    

قѧة والملاءمѧة هѧي الرآيѧزة التѧي      المعلومات بمنزلة الجهاز العصبي، فالمعلومات التي تتصѧف بالد     
تبنى عليها المعرفة وهي المكون الأساسي لكل مراحѧل الاسѧتدلال والاسѧتنتاج والتحليѧل والتقѧويم،                 

وغياب ذلك فѧي المنظمѧة التعاونيѧة جعѧل عمليѧة            . )٣٩(ولاختيار البديل الأفضل لتخفيف حدة الأزمة     
ثير يتراجѧѧع متخѧѧذوها ويعمѧѧدون إلѧѧى  اتخѧѧاذ القѧѧرارات عشѧѧوائية ومزاجيѧѧة فѧѧالقرارات معدومѧѧة التѧѧأ  

تغييرها بين لحظة وأخرى مما أدى إلى انهيѧار الثقѧة بمتخѧذي القѧرار بالمنظمѧة ووسѧع دائѧرة عѧدم           
  . المصداقية والشك في قدراتهم، وهذا ساعد على تفاقم الأزمة

  :  المرآزية وغياب تفويض السلطة٥-١-٤
 المشѧѧترك، ولكѧѧن المنظمѧѧة التعاونيѧѧة تفتقѧѧر   أسѧѧاس العمѧѧل التعѧѧاوني هѧѧو الإدارة الجماعيѧѧة والعمѧѧل  

للإدارة الجماعيѧة، وإدارتهѧا فرديѧة لا يوجѧد فيهѧا تفѧويض للصѧلاحيات وغيѧاب اللامرآزيѧة ولعѧل                      
سبب ذلك هو عدم الثقة بين المستويات الإدارية المختلفة وعدم وجود وسѧائل رقابيѧة دقيقѧة لضѧبط            

          ѧة لقبѧوافز الكافيѧدوافع والحѧين        السلطة، وعدم وجود الѧل المرؤوسѧن قبѧلطة مѧة    . ول السѧل عمليѧولع
دمج وظيفة رئيس مجلس إدارة المنظمة مع وظيفة المدير العѧام والتѧي جعلѧت مѧن المѧدير مشѧرعاً                     
ومنفذاً في آنٍ واحد، ويقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسيات من جهة، والعمل علѧى             

 ѧѧى ترآيѧѧالاً علѧѧل مثѧѧان أفضѧѧرى، آѧѧة أخѧѧن جهѧѧذها مѧѧارآة تنفيѧѧا دون مشѧѧي الإدارة العليѧѧلطة فѧѧز الس
في حين يعد تفويض السلطة واللامرآزية شريان الدورة الدموية         . المستويات الوسطى والإشرافية  

حيث آانت أحداثها مندلعة في أآثر من مكѧان         . في إدارة الأزمات خصوصاً في مثل حالة المنظمة       
حتѧѧاج إلѧѧى السѧѧرعة العاجلѧѧة فѧѧي اتخѧѧاذ      وفѧѧي عѧѧدة مواقѧѧع منفصѧѧلة، ومسѧѧتقلة، وإدارة الأزمѧѧات ت     

القرارات المناسبة ومشارآة جميع المستويات الإدارية والتنفيذية فѧي وضѧع الحلѧول والتعامѧل مѧع               
  . الأزمة

وفѧѧي هѧѧذا الإطѧѧار تصѧѧبح عمليѧѧة تفѧѧويض السѧѧلطة واللامرآزيѧѧة مسѧѧألة غايѧѧة فѧѧي الأهميѧѧة للمنظمѧѧة   
 واللامرآزيѧѧة لѧم يأخѧѧذا مكانѧѧاً فѧѧي المنظمѧѧة  التعاونيѧة لتخفيѧѧف حѧѧدة الأزمѧѧة، ولكѧن تفѧѧويض السѧѧلطة  

  . ،ونتيجة لذلك تفاقمت الأزمة واتسع نطاقها

  
  :  أبعاد أزموية تتعلق بالموارد المتاحة٢-٤
من المسلمات الأساسѧية فѧي أي إدارة ناجحѧة ،  أن ينصѧب الاهتمѧام علѧى              :  الموارد المالية  ١-٢-٤

ات المادية المتاحة داخل المؤسسة، وتشمل هѧذه  خلق حالة حقيقة من التوازن بين الخطط والإمكاني  
الإمكانيѧѧѧات المѧѧѧزيج مѧѧѧن العناصѧѧѧر والمѧѧѧوارد الماليѧѧѧة والبشѧѧѧرية والتكنولوجيѧѧѧة ونظѧѧѧم المعلومѧѧѧات 

وفيما يتعلق بالموارد المالية، فإن حجم التمويل المتѧاح        . والإمكانيات ذات الصلة بالبحث والتطوير    
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        ѧا بينѧرات       يعتمد على مصادر وقروض خارجية، وآمѧي فتѧت فѧة قامѧور أن المنظمѧل التطѧت مراح
سѧѧѧابقة بالتوسѧѧѧع الأفقѧѧѧي والعمѧѧѧودي لنشѧѧѧاطها وأعمالهѧѧѧا مثѧѧѧل مѧѧѧنح القѧѧѧروض وإنشѧѧѧاء الجمعيѧѧѧات    
والاستثمار وغيرها من أمور مكلفة مالية، وقد فشل آثير من هذه المشاريع ويعود السبب في ذلѧك            

أس المѧѧال الحѧѧالي الموجѧѧود لѧѧدى  إلѧѧى أن المنظمѧѧة آانѧѧت تخطѧѧط لإنشѧѧاء المشѧѧاريع علѧѧى أسѧѧاس ر   
المنظمѧѧة وهѧѧذا لا يعѧѧدُّ سѧѧبباً فقѧѧط فѧѧي فشѧѧل مشѧѧاريع المنظمѧѧة فحسѧѧب، بѧѧل يعѧѧدُّ أحѧѧد أشѧѧكال التمويѧѧل  
الخѧѧاطئ للمشѧѧروعات، لѧѧذا علѧѧى المنظمѧѧة التعاونيѧѧة أن تتعѧѧرف وبشѧѧكل مسѧѧتمر علѧѧى الاحتياجѧѧات  

بعد ذلك يجب ترتيب الاحتياجѧات وفقѧاً        المالية في الفترة الحالية والمستقبلية القريبة منها والبعيدة و        
لأولويتها وأهميتها لكي يتم النظر فيما هو متوافر فيها من موارد، وهذا يتطلب من المنظمة وضع                

ولكن المنظمة التعاونية عملت عكس ذلك تماماً فقامت      . خطة مالية تتسم بالمرونة وإمكانية التغيير     
شائها ، دون إعداد مسبق مما جعل وضѧعها المѧالي   بالإسراع في تسجيل  الجمعيات والمشاريع وإن     

 وأدى إلى خسارتها فѧي آثيѧر مѧن المشѧاريع، وهѧذا سѧاعد علѧى تفѧاقم                    ١٩٨٦يتراجع في بداية عام     
  . الأزمة وامتدادها وتوسع نطاقها آما وضحت مرحلة التطور الثالثة

 الماليѧѧة المطلوبѧѧة يعѧѧود فشѧѧل المنظمѧѧة فѧѧي هѧѧذه الناحيѧѧة إلѧѧى عѧѧدم قѧѧدرتها علѧѧى تحديѧѧد الاحتياجѧѧات  
لمشاريعها واعتمادها في التمويѧل علѧى قѧروض خارجيѧة، ومصѧادر موسѧمية متذبذبѧة ناهيѧك عѧن                     

 مما جعلت المنظمة في أزمѧة    ١٩٨٤انعدام الرقابة على القروض التي فتحت على مصراعيها في          
 زد علѧى ذلѧك عѧدم وجѧود أسѧس علميѧة          . ١٩٩٠مالية خانقة ساهمت فѧي تѧدهور المنظمѧة فѧي عѧام              

 مليѧون دينѧار فѧي إحѧدى السѧنوات علѧى         ١٤لكيفية تحصيل أمѧوال المنظمѧة والتѧي بلغѧت أآثѧر مѧن               
الأعضاء التعاونيين، فعدم وجود سياسѧة تحصѧيل ملزمѧة هѧي أزمѧة بحѧد ذاتهѧا ناهيѧك عѧن اعتمѧاد                        
التعاونيات في تأسيسها على الإقراض غيѧر الموجѧه وعѧدم إنفѧاق القѧروض علѧى مشѧاريع تعاونيѧة              

ن جѧѧدوى اقتصѧѧادية، حيѧѧث قامѧѧت الحكومѧѧة بتيسѧѧير القѧѧروض الخارجيѧѧة والداخليѧѧة مدروسѧѧة وضѧѧم
للمنظمة التعاونية للمساهمة في تنفيذ بعض المشاريع الواردة فѧي خطѧط التنميѧة عѧن طريѧق إعѧادة               
إقراض هذه المبالغ للجمعيات التعاونية بشروط ميسرة وسهلة حيѧث بلѧغ رسѧم الخدمѧة التѧي آانѧت                    

التعاونية مقابل تقديم هذه القروض أقل من نفقات الإقѧراض ولكنهѧا مربحѧة              تحصل عليها المنظمة    
بالنسѧѧبة للجمعيѧѧات التعاونيѧѧة، أمѧѧا بالنسѧѧبة للمنظمѧѧة التعاونيѧѧة والبنѧѧك التعѧѧاوني فكانѧѧت عمليѧѧات           
الإقراض تحقق خسѧائر ، آانѧت تسѧدّ إمѧا مѧن الحكومѧة أو مѧن مصѧادر إقѧراض خارجيѧة ، أو مѧن                             

وآѧѧذلك إقحѧѧام المنظمѧѧة للقيѧѧام بالعديѧѧد مѧѧن  . عاونيѧѧة لѧѧدى البنѧѧك التعѧѧاونيخѧѧلال ودائѧѧع الجمعيѧѧات الت
المشاريع وبطلب من الحكومة دون أن تѧدفع الحكومѧة أي مبѧالغ مقابѧل ذلѧك ، ومѧن هѧذه المشѧاريع          
نقѧѧل التكنولوجيѧѧا الحديثѧѧة فѧѧي الزراعѧѧة، وأعمѧѧال التѧѧدريب والإرشѧѧاد مѧѧن خѧѧلال المعهѧѧد التعѧѧاوني،   

التعقيم، ومشروع المراعي، والتربية والتسمين وجميعهѧا مشѧاريع مكلفѧة           وإقامة محطات الغربلة و   
آل هذه العوامѧل جعلѧت الوضѧع المѧالي للمنظمѧة مترديѧاً، وأدخلهѧا فѧي         . )٤٠(مالياً للمنظمة التعاونية 

أزمة ماليѧة لѧم يكѧن  الخѧروج منهѧا سѧهلاً، وهѧذا بعѧد مѧن أهѧم أبعѧاد الأزمѧة فѧي المنظمѧة التعاونيѧة                     
  . ى تفاقمها واتساع نطاقهاوالذي ساعد عل

الأفراد في أية منظمѧة هѧم العنصѧر الثمѧين ، آونѧه يمثѧل الѧروح                : الموارد البشرية  ٢-٢-٤
الحياتية والحرآية والإبداعية والابتكاريѧة والأدائيѧة الفعليѧة فѧي المنظمѧة ، فهѧو أثمѧن رأسѧمال فѧي                      

              ѧرد لا يمكѧر       المنظمة، فمن دونه لا يمكن أن يتم أي عمل، وأهمية الفѧة أي عنصѧاوي أهميѧن أن تس
لѧذلك لا تخلѧو دائѧرة أو مؤسسѧة          . آخر ذلك لأن الفرد هو أداة الحرآة وعنصر العطاء في المنظمѧة           
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ومنظمة من إدارة يطلق عليها إدارة شؤون العѧاملين، مهمتهѧا القيѧام بجمѧع الأعمѧال والمسѧؤوليات                   
تيѧار والترقيѧة والتأديѧب والتѧدريب        المتعلقة بالقوى البشرية في التنظيم مثل سياسة التوظيѧف والاخ         

ففѧي الحالѧة الدراسѧية محѧل البحѧث، فѧإن إدارة القѧوى               . وغير ذلك من أمور تتعلق بشؤون العاملين      
البشرية تتبع للدائرة الإدارية ولما آانت المنظمة التعاونية مستقلة إداريѧاً وماليѧاً، فѧإن التعيѧين فيهѧا                 

لعام، هذا بحد ذاتѧه خلѧق بعѧد أزمويѧاً خطيѧراً وحيѧث               في غاية السهولة فهي من صلاحيات المدير ا       
إن سѧѧهولة التعيѧѧين جعلѧѧت التضѧѧخم البيروقراطѧѧي سѧѧمة أساسѧѧية مѧѧن سѧѧمات المنظمѧѧة ففѧѧي آѧѧل سѧѧنة 
هنالك تعينات للموظفين وبأعداد ليست المنظمة بحاجة إليها، وآما تم توضيحه في مكان آخѧر مѧن               

ة على أنها مؤسسة لحل مشѧكلة البطالѧة لѧبعض          هذا البحث آان آثير من المديرين ينظرون للمنظم       
الأقارب، بغض النظر عن الحاجة وعن نظام الجدارة والاستحقاق، فبعد تحليѧل الكثيѧر مѧن وثѧائق                  
المنظمة وجد أنه لا يوجد أي نوع من الملاءمة بين الأفراد والوظائف ولا أي أسس علميѧة لتعيѧين     

لمناسѧب ولا المنѧاخ السѧليم لتشѧجيع الإبѧداع الفѧردي          الافراد، ولا مبدأ الرجل المناسب فѧي المكѧان ا         
، ١٩٨٦والجماعي، وبدلاً من خلق نظام للحوافز التشجيعية للموظفين  قامت المنظمة بإيقافه عѧام               

وآذلك غابت معايير تقييم الأداء للعѧاملين فѧي المنظمѧة وانتشѧرت تقѧارير الأداء المزاجيѧة الشѧكلية           
موظف وتقدمѧه فѧي السѧلم الѧوظيفي، بالإضѧافة إلѧى هѧذه السѧلبيات              التي لا تؤخر ولا تقدم في نمو ال       

في نظام القوى البشرية فاقمت الحكومة هذه السلبيات بإضافة سلبية أخѧرى وهѧي تحويѧل مشѧروع              
الأعѧѧلاف مѧѧن المنظمѧѧة التعاونيѧѧة إلѧѧى وزارة التمѧѧوين ،وهѧѧذا الأمѧѧر شѧѧل الوضѧѧع المѧѧالي للمنظمѧѧة      

ن يباع من الأعѧلاف مبلѧغ ثلاثѧة دنѧانير ولѧم يتوقѧف تѧأثير        التعاونية ، حيث آانت تحقق على آل ط       
تمويل المشروع من المنظمة إلى وزارة التموين بوقف هذه الإيرادات، ولكن الأعداد الكبيرة التѧي             
تم توظيفها بالمياومѧة وعلѧى حسѧاب المشѧروع المѧذآور عنѧدما آѧان بحѧوزة المنظمѧة التعاونيѧة تѧم                        

ثبيتهم وتصنيف بعضѧهم ولѧم يѧتم نقلهѧم إلѧى وزارة التمѧوين الأمѧر                 الإبقاء عليهما لدى المنظمة أو ت     
، وهѧذه السѧلبيات خلقѧت فѧي     )٤١(الѧذي ضѧخم الجهѧاز العامѧل فѧي المنظمѧة وزاد مѧن أعبائهѧا الماليѧة         

المنظمة نظاماً لشؤون العاملين يتسم بخصائص سلبية عديدة منهѧا غيѧاب عنصѧر تحليѧل الوظѧائف         
ونتيجѧة لѧذلك   ) Job Specification(والمواصفات الوظيفيѧة  ) Job Description(بشقيه الوصف 

غابت برامج الاختبار والتأهيѧل والتѧدريب والتنميѧة وتخطѧيط القѧوى العاملѧة وتقيѧيم الأداء وتحديѧد                    
الأجور ونظام الحوافز، فمثلا آѧان فѧي المنظمѧة تغييѧب لتخطѧيط القѧوى البشѧرية تمامѧاً ، لأنѧه مѧن                          

، وجد أن المنظمѧة لѧيس لѧديها علѧم عѧن احتياجاتهѧا المسѧتقبلية                 خلال استعراض آثير من السجلات    
من العاملين، لأنها مرتبطة بالمدير وحده هو الѧذي يقѧرر آѧم، ومѧن يѧدخل الوظѧائف بغѧض النظѧر                       
عن الحاجة ، نتيجة لهذا النظام السيئ في المنظمة وجѧد نѧوع مѧن اليѧأس، والإحبѧاط لѧدى العѧاملين                       

زمة إلى أنَّ هѧذه الأبعѧاد بحѧد ذاتهѧا أزمѧات نفسѧية سѧلوآية تشѧكل         ويذهب  آثير من علماء إدارة الأ    
خطѧѧراً داهمѧѧاً علѧѧى متخѧѧذ القѧѧرار، وآѧѧان العامѧѧل  يفقѧѧد الرغبѧѧة فѧѧي العمѧѧل ويستسѧѧلم لتيѧѧار العمѧѧل         
الروتيني اليومي، وآثيراً ما آانت ظروف العاملين تسوء والإدارة تغض الظرف عѧن معالجتهѧا ،                

رهاب الإداري لإشاعة جو من اليأس والإحباط المولد للأزمة ، آما   بل تلجأ إلى أساليب القمع والإ     
تعثرت المنظمة فѧي تѧأمين بعѧض الحقѧوق الخاصѧة للعѧاملين فѧي المنظمѧة مثѧل الزيѧادات، التѧأمين                        

وبѧѧالطبع هѧѧذا البعѧѧد آѧѧان لѧѧه أثѧѧر سѧѧلبي فѧѧي الإنتاجيѧѧة وأداء . الصѧѧحي وغيرهѧѧا مѧѧن حقѧѧوق العѧѧاملين
 أضاف بُعداً جديداً لأزمة المنظمة بالإضافة إلى الأبعاد السѧابق تحليلهѧا     المنظمة التعاونية، ومن ثَمَّ   

  . )٤٢(في هذا البحث
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لا بد من التطرق لهذا البعد وذلѧك قبѧل الخѧروج إلѧى تحليѧل أبعѧاد                   : البعد التشريعي  ٣-٢-٤
الأزمة، فقد عانت المنظمة من ضعف التشريعات وقصѧورها عѧن مواآبѧة الحرآѧة التعاونيѧة ومѧن         

) ٧١( تعمѧѧѧل بموجѧѧѧب قѧѧѧانون مؤقѧѧѧت رقѧѧѧم  ١٩٩٦السѧѧѧلبيات أن المنظمѧѧѧة وحتѧѧѧى نهايѧѧѧة عѧѧѧام  هѧѧѧذه 
المنظمѧѧة التعاونيѧѧة حسѧѧب قانونهѧѧا هѧѧي   : مѧѧن القѧѧانون علѧѧى أن ) ١( وقѧѧد نصѧѧت المѧѧادة ١٩٧٠لسѧѧنة

مؤسسة أهلية إلا أنه يتم تعيين مديرها العام من قبل الحكومة بالإضافة إلى بعѧض أعضѧاء مجلѧس              
 ѧѧق عمليѧѧذا خلѧѧة    الإدارة، وهѧѧل بالحكومѧѧمي الممثѧѧدور الرسѧѧة للѧѧر مفهومѧѧحة وغيѧѧر واضѧѧج غيѧѧة دم

والدور الأهلي للحرآة التعاونية ، مما أحѧدث خلѧلاً فѧي عمѧل المنظمѧة التعاونيѧة آمؤسسѧة رسѧمية                      
من جهة والتعاونيات آمؤسسات أهلية خاصة مѧن جهѧة أخѧرى ونѧتج عѧن هѧذا تناقضѧات صѧريحة                      

لمنظمѧة التعاونيѧة آمؤسسѧة، هѧي مهѧام مؤسسѧة عامѧة             وواضحة في قانون التعاون حيث إن مهѧام ا        
وهѧѧذا . ومѧѧوظفين عѧѧامين فѧѧي حѧѧين أن نصѧѧوص القѧѧانون تبѧѧين أن المنظمѧѧة التعاونيѧѧة مؤسسѧѧة أهليѧѧة

التناقض جعل الإدارة العليا في المنظمة تتمشى مع توجهات الحكومة، ناهيك على أنه لѧم يمѧر فѧي                 
ى في الوقت الذي آانت بأمس الحاجة لذلك أي في عمرها الطويل أنه تم تعيين مدير من أبنائها حت      

  . )٤٣(مرحلة التأزم
علاوة على ذلك فإن عملية دمج رئيس مجلس الإدارة مع وظيفة المدير العام ، جعѧل المѧدير العѧام                     
مشرعاً ومنفذاً في آن واحد حيث يقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسѧيات مѧن جهѧة ،                  

 ѧѧذها مѧѧى تنفيѧѧل علѧي  والعمѧѧبح القاضѧѧث أصѧѧابي حيѧѧام الرقѧѧي النظѧѧلاً فѧѧق خلѧذا خلѧѧرى وهѧѧة أخѧѧن جه
آل هذا جعل المسؤولية القانونية للمنظمة محور سؤال المѧواطن     . والخصم متمثلين في رجل واحد    

والموظف هل هي شرعية ؟ هѧل هنالѧك اعتѧراف شѧرعي بوجودهѧا وممارسѧة نشѧاطها ؟ ومѧا إلѧى                        
وفيما يتعلق بالمدير العام فالأولى أن . مواآبة التطوراتذلك من أسئلة جعلت المنظمة عاجزة عن     

يتم انتخابѧه مѧن قبѧل الهيئѧة العموميѧة للمنظمѧة التعاونيѧة ولكѧن الحكومѧة تعѧدُّ منصѧب المѧدير العѧام                           
منصباً سياسياً وليس فنياً أو إدارياً فهي تقوم بتعينѧه، ويقѧوم هѧو بالمقابѧل بتنفيѧذ توجهѧات الحكومѧة                      

القطاع التعاوني الأهلي الذي هو الشريان الدموي للمنظمة التعاونيѧة، فعلѧى    وليس تطلعات وهموم    
 أقحمѧѧت المنظمѧѧة التعاونيѧѧة فѧѧي خطѧѧط التنميѧѧة للدولѧѧة فسѧѧاهمت فѧѧي إنشѧѧاء ١٩٨٦سѧѧبيل المثѧѧال فѧѧي 

بعض المشاريع التي ساعدت على تدهور أوضاع المنظمة أو شكل عقبة رئيسية أدت إلѧى تѧدهور               
أعطت الحكومة الدور الرئيسي في إدارة المنظمѧة بطريقѧة غيѧر مباشѧرة            آل هذه الأمور    . المنظمة

وأحياناً بطريѧق مباشѧرة، وهѧذا التѧدخل خلѧق نوعѧاً مѧن الازدواجيѧة فѧي الصѧلاحيات والإدارة بѧين                        
المنظمة والمؤسسات الحكومية الأخرى وانعكس سѧلبياً علѧى أداء المنظمѧة آمѧا ظهѧر مѧن التحليѧل                    

  . )٤٤( آخرالسابق وشكل بعداً أزموياً

شهد الأردن في فترة نهاية الثمانينيات وحتى الآن أوضاعاً         :  الأوضاع الاقتصادية  ٤-٢-٤
اقتصادية سيئة نتج عنها تغير في سعر صرف الدينار الأردني ، هذه الأوضاع ألقت بظلالها على        

 يتوقفѧون   الأوضاع المالية للمنظمѧة التعاونيѧة ، الأمѧر الѧذي جعѧل الجمعيѧات التعاونيѧة وأعضѧاءها                  
عѧѧѧن تسѧѧѧديد المسѧѧѧتحقات الماليѧѧѧة المترتبѧѧѧة علѧѧѧيهم للمنظمѧѧѧة، آمѧѧѧا أن  سѧѧѧنوات الجفѧѧѧاف وتعѧѧѧرض   
المحاصيل للكوارث الطبيعية الناتجة عن المناخ وتصريحات المسѧؤولين حѧول إعفѧاء المѧزارعين               

مليѧون دينѧار أردنѧي مѧع وجѧود مديونيѧة            ) ١٤(من الديون آلهѧا زادت حجѧم المديونيѧة حتѧى بلغѧت              
ديق دوليѧѧة علѧѧى المنظمѧѧة التعاونيѧѧة وعجزهѧѧا عѧѧن تسѧѧديد هѧѧذه المديونيѧѧة نظѧѧراً للظѧѧروف           لصѧѧنا

هѧѧذا الوضѧѧع . الاقتصѧѧادية الأردنيѧѧة، آلهѧѧا مجتمعѧѧة زادت أعبѧѧاء المنظمѧѧة الماليѧѧة وتѧѧدنت وارداتهѧѧا  
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الاقتصادي السيئ أجبر المنظمة التعاونية علѧى تجميѧد آثيѧر مѧن المشѧاريع مثѧل مشѧاريع الأغنѧام،                     
نتاج الزراعي، ومشاريع الإسكان، والآليات الزراعية وغيرها، والسѧبب فѧي تجميѧدها             وتحسين الإ 

، هѧѧو عѧѧدم اسѧѧتقرار السѧѧوق والوضѧѧوح فѧѧي سياسѧѧيات التصѧѧدير للѧѧدول المجѧѧاورة وارتفѧѧاع أسѧѧعار   
الآليات والأعلاف وتشغيل هذه المشاريع مما جعل آل  المسѧؤولين الѧذين قѧابلهم الباحѧث يعتقѧدون               

 أو بداية   ١٩٨٩ريع مهدت لسوء الأحوال الاقتصادية في الأردن خصوصاً بعد عام           بأن هذه المشا  
أزمѧѧة المنظمѧѧة التعاونيѧѧة ذاتهѧѧا مѧѧن الأمѧѧور الهامѧѧة والرئيسѧѧة التѧѧي سѧѧاهمت فѧѧي تѧѧدهور المنظمѧѧة       

  . وخسارتها وتحمل فوائد القروض الباهظة
حيات المنظمѧѧة مѧѧع  أمѧѧّا فيمѧѧا يتعلѧѧق بمغѧѧذيات وروافѧѧد الأزمѧѧة الخارجيѧѧة فتѧѧتلخص بتѧѧداخل صѧѧلا       

منظمѧѧѧات ووزارات أخѧѧѧرى مثѧѧѧل الإقѧѧѧراض الزراعѧѧѧي ووزارة الزراعѧѧѧة وآѧѧѧذلك تѧѧѧدخل السѧѧѧلطة   
التنفيذية في عمل المنظمة مثل فرض تعيين المدير العام من خارج القطاع التعاوني والذي تنقصه              

ه الروافѧد  الخبرة الكافية للتعامل مع الأزمة هذا أدى إلى عجز المنظمة عن السيطرة علѧى مثѧل هѧذ                
  .آونها تحتاج إلى تشريعات خارجة عن إرادة المنظمة 

  :أداء أزمة المنظمة واستراتيجيات التعامل معها-٥
مѧѧن خѧѧلال التحليѧѧل السѧѧابق للأبعѧѧاد الأزمويѧѧة لا بѧѧد مѧѧن الاعتѧѧراف بѧѧأن هنالѧѧك أزمѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة    

  ѧѧان لهѧѧدمرة، وآѧѧلبية ومѧائج سѧѧرزت نتѧѧان الإداري أفѧѧي الكيѧѧرت فѧѧة أثѧي التعاونيѧѧي وأدائѧѧر وظيفѧѧا أث
وسلوآي أوقف الكثير من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة، وخلق نوعاً من التعارض في المصѧالح   
وزادت المديونيѧѧة ومѧѧا إلѧѧى ذلѧѧك مѧѧن سѧѧلبيات ظهѧѧرت بالتѧѧدريج فѧѧي المنظمѧѧة بعѧѧد ولادتهѧѧا بسѧѧنوات 

حѧث، ولكѧن    ، ولѧم تنحسѧر حتѧى آتابѧة هѧذا الب           ١٩٩١ ونضѧجت فѧي      ١٩٨٩واتسع نطاقها في نهاية     
  السؤال المهم آيف تعاملت معها المنظمة؟

مѧѧن خѧѧلال التحليѧѧل السѧѧابق للحالѧѧة الدراسѧѧية وجѧѧذورها التاريخيѧѧة لѧѧم يتبѧѧين للباحѧѧث أن المنظمѧѧة         
التعاونية تعاملت مع الأزمة بطريقة علمية منظمة ، لأن إدارة الأزمة تحتاج إلى احتياجات إدارية             

 Management byلѧѧѧق عليهѧѧѧا علمѧѧѧاء الإدارة خاصѧѧѧة وتѧѧѧوافر مهѧѧѧارات وقناعѧѧѧات خاصѧѧѧة يط
Exception)  ن                 ) الإدارة بالاستثناءѧة وعѧر العاديѧار الأوامѧن مسѧة عѧر الإداريѧرج الأوامѧحيث تخ

 لديѧѧه Task Forceالهيكѧѧل التنظيمѧѧي القѧѧائم وتصѧѧبح السѧѧلطات منزوعѧѧة ومسѧѧندة إلѧѧى فريѧѧق عمѧѧل  
تتجѧاوز جميѧع السѧلطات الأخѧرى        جميع الصلاحيات والمسؤوليات للتعامѧل مѧع الأزمѧة، وسѧلطاته            
 أمѧا المنظمѧة فقѧد تعاملѧت مѧع           )٤٥(في الهياآل التنظيمية، وعلى الجميع أن يخضع لѧه وينفѧذ أوامѧره            

الأزمѧة بطѧѧرق ارتجاليѧة وتقليديѧѧة ، لأن معظѧم الاسѧѧتراتيجيات التѧي سѧѧوف يѧتم تحليلهѧѧا مѧا هѧѧي إلا       
 ѧѧت تحلѧѧميين وليسѧѧس الإدارة والرسѧѧام ومجلѧѧدير العѧѧادات للمѧѧا اجتهѧѧة وأدائهѧѧار الأزمѧѧاً لمسѧѧيلاً علمي

إذ يبدو من التحليل السابق لبعض أبعاد الأزمة أن الفلسفة المتبعة فѧي           . وأسبابها وموقعها الأزموي  
المنظمѧѧة هѧѧي فلسѧѧفة التهѧѧاون الحѧѧريص والتѧѧي تترآѧѧز علѧѧى انتظѧѧار المشѧѧكلات الإداريѧѧة إلѧѧى حѧѧين   

لحلѧول لهѧا دون أن يسѧبق ذلѧك التنبѧؤ بهѧذه       وقوعها ثم يبѧدأ التفكيѧر للشѧروع فѧي معالجتهѧا وإيجѧاد ا            
المشكلات والتخطيط لحلها إن حصلت أو إنكار الأزمة والتعتѧيم عليهѧا والادعѧاء بسѧلامة الموقѧف                  

وعلѧѧѧى أي حѧѧѧال قامѧѧѧت المنظمѧѧѧة التعاونيѧѧѧة  . الإداري ومتانѧѧѧة الكيѧѧѧان الإداري وحسѧѧѧن الأداء فيهѧѧѧا
 الأزمويѧѧة والتѧѧي سѧѧبق التطѧѧرق إليهѧѧا ،   باسѧѧتخدام بعѧѧض الأسѧѧاليب والوسѧѧائل للتعامѧѧل مѧѧع الأبعѧѧاد   

  :ويمكن تسميتها باستراتيجيات للتعامل ويمكن تعرفها من خلال الأمور التالية
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 موظفاً وهذا خفѧض  ٤٨تخفيض عدد العاملين في دوائر المنظمة المختلفة حيث تم التخلص من      -١
سياسѧية التشѧغيل    ألѧف دينѧار فѧي السѧنة بالإضѧافة إلѧى انتهѧاج             ١٧٨ ألѧف إلѧى      ٢٥٣الرواتب من   

  . الموسمي
  . بيع بعض الآلات والمعدات المستهلكة-٢
  . إعادة تشغيل بعض المشاريع التي لا تحمل المنظمة أعباء مالية آبيرة-٣
الحصول على بعض المنح من بعض المؤسسات الدولية لتجديد شراء الآلات والمواد المطلوبة             -٤

  . الأخرى
٥- ѧѧاص والأجنبѧѧاع الخѧѧع القطѧѧال مѧѧية  الاتصѧѧة لخصوصѧѧال المنظمѧѧي أعمѧѧارآة فѧѧي للمشѧѧي والمحل

  . بعض المشاريع التي تحتاج لسيولة آبيرة لتشغيلها
العمل بأسلوب تجاري في المشاريع العاملة وعلى أسѧاس ثبѧوت الجѧدوى الاقتصѧادية مѧن عمѧل               -٦

  . أي مشروع
 النظѧѧام  تѧѧم وضѧѧع نظѧѧام محاسѧѧبي مرآѧѧزي لإدارة شѧѧؤون المنظمѧѧة التعاونيѧѧة، وقѧѧد اسѧѧتدعى هѧѧذا  -٧

  . إلغاء أقسام آثيرة في دوائر المنظمة التعاونية
ويظهر من هذه الاستراتيجيات أن المسؤولين فѧي المنظمѧة التعاونيѧة قѧد قѧاموا بتفتيѧت الأزمѧة لأن              
هذه الاستراتيجيات ما هي إلا تنفيس لبعض أبعاد الأزمة لأنها لم تتعامل مѧع الأبعѧاد آكѧل متكامѧل               

يمѧي أو الإداري والقѧانوني والتشѧريعي فقѧد وجѧد أنѧه لا  يوجѧد  إسѧتراتيجية                  ، فماذا عن البعد التنظ    
  . للتعامل مع هذه الأبعاد

فبعد مراجعة المسؤولين للاستراتيجيات السابقة قامت المنظمة مرة أخرى في التعامѧل مѧع الأبعѧاد           
  : الأخرى التي لم تشملها الاستراتيجيات سابقة الذآر فقامت المنظمة بما يلي

 تѧاريخ  ١٩٩٧ حيث قامت الحكومѧة بإصѧدار قѧانون التعѧاون الجديѧد لعѧام            : المجال التشريعي  ١-٥
  : م والذي قام بتنظيم القطاع التعاوني في الأردن بحيث أصبح هنالك قطاعان١٩٩٧/ ٤/ ١٥

تشѧѧرف عليѧѧه المؤسسѧѧة التعاونيѧѧة الأردنيѧѧة ولهѧѧا مجلѧѧس إدارة حكѧѧومي بأغلبيتѧѧه        : قطѧѧاع رسѧѧمي 
هلي ، وتم فصل منصب المدير العام عن رئيس مجلس الإدارة فأصبح المѧدير              وممثلون للقطاع الأ  

وأصѧѧبح دور القطѧѧاع الرسѧѧمي محѧѧدوداً فѧѧي أربѧѧع  . فقѧѧط عضѧѧواً فѧѧي مجلѧѧس الإدارة ودوره تنفيѧѧذي 
وظѧѧائف رئيسѧѧية ، وهѧѧي تسѧѧجيل الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة وتصѧѧفيتها بالإضѧѧافة إلѧѧى التثقيѧѧف والإرشѧѧاد  

  ".تدقيق الحسابات وفحصها"التعاوني والتفتيش المالي 
والذي يمثله الاتحاد العام ، الأب الشرعي للتعاونيات ، والذي بدوره يشѧرف علѧى          : القطاع الأهلي 

القطѧѧاع الأهلѧѧي وهѧѧو الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة المنتشѧѧرة فѧѧي المملكѧѧة وسѧѧوف يرسѧѧم دوره آمشѧѧرع           
عيѧات التعاونيѧة الѧذي جѧاء     للسياسات التعاونيѧة ، ولقѧد انبثѧق عѧن قѧانون التعѧاون الجديѧد نظѧام الجم           

ليلبي طموح التعاونيين آنقلة نوعية في إطلاق سراح العمل التعاوني اقتصادياً واجتماعياً وحѧرره          
من بعض القيود بحيث أصبح أهليا بمعنى أن القرار فѧي الجمعيѧة التعاونيѧة يبѧدأ بالجمعيѧة وينتهѧي                     

  . )٤٦(بها

  :ظمة باتخاذ الإجراءات التاليةحيث قامت إدارة المن : الإداري والتنظيمي٢-١-٥
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تخفيف الأطر البشرية الموجودة في المنظمة التعاونية حيث تم تحويل أعداد من المѧوظفين إلѧى     -١
  . موظفاً" ٢٥٠"وزارات الدولة المختلفة حيث تم تحويل نحو 

  . إلغاء مكاتب البنك التعاوني في المحافظات-٢
علѧѧى ضѧѧبط النفقѧѧات الإداريѧѧة بالإضѧѧافة إلѧѧى وقѧѧف  الاسѧѧتغناء عѧѧن المكاتѧѧب المسѧѧتأجرة والعمѧѧل -٣

  . مشارآة الموظفين في أي مؤتمرات أو دورات على حساب المنظمة التعاونية
إغلاق بعض المحطات والاستثمارات التي آانت تحقق عجزاً بالإضافة إلى بيع بعѧض الآليѧات       -٤

  . والمعدات
باحاً مالية والعمل علѧى إبقѧاء مشѧروع    العمل على إلغاء تشغيل بعض المشاريع التي لا تحقق أر    -٥

الآليات الزراعية آونه يحقق ربحاً بالإضافة إلى الدائرة التجاريѧة حيѧث آانѧا الشѧريان الوحيѧد               
  . لإيجاد السيولة في المنظمة في دفع رواتب الموظفين

العمѧر  التزام إدارة المنظمة التعاونية بعدم تعيين أي موظفين جدد ، وإحالة مѧن بلѧغ السѧتين مѧن                 -٦
  . على التقاعد وآذلك منح الإجازات من دون راتب لتخفيف العبء المالي

التعامل مع مؤسسة دولية وهي شرآة فيلادلفيا من أجل إجѧراء هيكلѧه للمنظمѧة التعاونيѧة تسѧتند                   -٧
إلى الاحتياجѧات الرئيسѧية ومواءمѧة الأطѧر البشѧرية وتلѧك الاحتياجѧات، ووضѧع هيكѧل تنظѧيم                     

نية الأردنية بحيث يتمشى مѧع الوضѧع الجديѧد علѧى ضѧوء هيكلѧه القطѧاع        جديد للمؤسسة التعاو  
  . )٤٧(يوضح الهيكل المقترح) ٣(وشكل رقم . التعاوني برمته



                                      نضال الحوامدة٢٠٠٣ - العدد الأول-المجلد التاسع عشر-مجلة جامعة دمشق
  

  ١٨٥  



  )دراسة وصفية تحليلية : دنية المنظمة التعاونية الأر( إدارة الأزمة من منظور منهج دراسة الحالة 
  

  ١٨٦  

  :حيث قامت إدارة المنظمة بما يلي:  في المجال المالي٣-١-٥
ء مѧن  جعلت المنظمة التعاونية من ضمن المؤسسات الحكومية التي ستدخل ميزانية الدولة ابتѧدا          -١

  . م١٩٩٩/ ١/١تاريخ 
تجميѧѧد البنѧѧك التعѧѧاوني وإنشѧѧاء بѧѧديل عنѧѧه وهѧѧو دائѧѧرة  التحصѧѧيلات التѧѧي تشѧѧرف علѧѧى تحصѧѧيل -٢

  . أموال المنظمة التعاونية سابقا
  . إطلاق يد الجمعيات التعاونية في الاعتماد على الذات في إقامة  مشاريعها وتمويلها-٣
  . ردنيةالإعفاء الضريبي للمؤسسة التعاونية الأ-٤
  . اعتماد قانون تحصيل الأموال الأميرية في تحصيل ديون المنظمة التعاونية-٥
  . وآسر الروتين والبيروقراطية" الجمعيات التعاوني"استقلالية القرار المالي للقطاع الأهلي -٦
يѧة  تم إعادة النظر في محدودية الفائدة على رأس المال المعمѧول بѧه حاليѧا فѧي الجمعيѧات التعاون        -٧

مѧѧن خѧѧلال النظѧѧام العѧѧام الجديѧѧد بمѧѧا يكفѧѧل جѧѧذب مѧѧدخرات الأعضѧѧاء التعاونيѧѧة لاسѧѧتثمارها فѧѧي      
  . النشاطات الاقتصادية التي تقوم بها الجمعيات

  . )٤٨(وضع نظام محاسبي مرآزي لإدارة شؤون المنظمة التعاونية-٨

  :النتائج والتوصيات -٦
  :  النتائج ١-٦

  : تائج وأهمها ما يليتوصلت الدراسة إلى العديد من الن
إنَّ بذور الأزمة في المنظمة التعاونية قد ولدت مѧع إنشѧاء المنظمѧة نفسѧها آمѧا توضѧح ذلѧك فѧي                  -١

البعد التشريعي، ولكن مرحلѧة نضѧج الأزمѧة قѧد ظهѧرت فѧي المرحلѧة الثالثѧة مѧن مراحѧل تطѧور                  
  .  حتى تاريخ آتابة هذا التقرير١٩٨٦المنظمة ابتداء من عام 

قѧد سѧاهمت فѧي خلѧق     ) الإداريѧة والماليѧة والتشѧريعية   (عاد الأزمة ومسبباتها مجتمعة    إن جميع أب  -٢
الأزمة في المنظمة التعاونية، وقد حدث في تاريخ المنظمة أن بعѧض الأسѧباب آانѧت أقѧوى مѧن                    
غيرها وفي بعض المراحل التاريخية تدخل الحكومѧة والوضѧع الاقتصѧادي للدولѧة ممѧا آѧان لهѧا               

  . مة خلقهادور في تعزيز  الأز
لم تتعامѧل المنظمѧة مѧع الأزمѧة بطريقѧة علميѧة منظمѧة، ولكنهѧا تعاملѧت معهѧا بطريقѧة ارتجاليѧة              -٣

تقليديѧѧة ، فقѧѧد انتظѧѧرت وقѧѧوع الأزمѧѧة وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن علѧѧم الإدارة بوجودهѧѧا ، ولكنهѧѧا أنكرتهѧѧا 
لفتѧѧرة مѧѧا ادعѧѧت سѧѧلامة الموقѧѧف ، حتѧѧى نضѧѧجت الأزمѧѧة وظهѧѧرت علѧѧى السѧѧطح فبѧѧدأت الإدارة   

تفتيت الأزمة فتعاملت مع أبعاد أزموية وتجاهلت بعضهما الآخر إما لعدم قدرتها علѧى التعامѧل         ب
  . معها أو لعدم علمها بأهمية هذه الأبعاد وآثارها السلبية في المنظمة

آان للأزمة آثار مدمرة على آѧل مѧن الجانѧب الѧوظيفي، والهيكلѧي والأدائѧي، والسѧلوآي وأآثѧر                     -٤
 علѧى العѧاملين فѧي المنظمѧة الѧذين فقѧدوا العلاقѧات الاجتماعيѧة، والثقѧة فѧي                 الآثار المѧدمرة آانѧت    

  . منظمتهم
وأخيراً لم تѧنجح المنظمѧة التعاونيѧة الأردنيѧة فѧي حسѧر الأزمѧة وتسѧويتها ، وآѧل مѧا قامѧت بѧه هѧو                             
وضع مجموعة في البدائل وتجريبها فقد تعمل هذه البѧدائل وقѧد لا تعمѧل ، ولكѧن يلاحѧظ مѧن عمѧل              
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التعاونية في أواخѧر التسѧعينيات أنَّهѧا مѧا زالѧت تبحѧث عѧن بѧدائل أخѧرى لأن البѧدائل التѧي            المنظمة  
  وضعتها خففت من الأزمة ولكنها لم تحسرها نهائياً

  :  التوصيات٢-٦
 وتأهيلѧه تѧأهيلاً عاليѧاً وإآسѧاب أعضѧائه       Task Forceتوصي الدراسة بضرورة خلق فريѧق مهѧام   

افѧق واحتياجѧات التعامѧل مѧع الأزمѧة مѧن مѧوظفي المنظمѧة            خصائص وقدرات ومهارات معينة تتو    
التعاونية، ليقوم هѧذا الفريѧق بمراجعѧة شѧاملة لأبعѧاد الأزمѧة والتعامѧل مѧع جѧذورها والخѧوض فѧي                        
أعماقها، ويجب أن يبتعد هذا الفريق عن جميع الطرق التقليدية العشѧوائية فѧي التعامѧل مѧع الأزمѧة                

آما توصي الدراسة بأن على هذا الفريѧق أن         .  علمية سليمة  ويبني جميع تعاملاته معها  على أسس      
يعطى وقتاً قصيراً جدا للتعامل مع الأزمة لا يزيد على عدة أشهر لأن هذه الأزمѧة تحتѧاج لسѧرعة                    
في التعامل ، والنتѧائج السѧابقة توضѧح إلѧى أحѧد مѧا أن المنظمѧة التعاونيѧة لا تسѧتطيع تحمѧل عѧبء                           

ببه الأزمة وإلا فإنها قد تنهѧار نهائيѧاً، ويقتѧرح الباحѧث النمѧوذج         وتكاليف الضغط الذي ما زالت تس     
  ). ٤(التالي للتعامل مع أزمة المنظمة التعاونية ، آما يوضحه شكل رقم 
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  ١٨٨  
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