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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
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  الملخص

توى   ى المس ه عل بق بحث م يس اول موضوع ل ى تن ة إل ذه الدراس دفت ه ل ه و تحلي ي وه  المحل
وم                  ى مفه التعرف إل محاور الأزمة التي مرت بها المنظمة التعاونية الأردنية، فبدأت الدراسة ب
ة،                      ة الأردني ة التعاوني ة وجذورها في المنظم إدارة الأزمة آبعد إداري حديث، وأسباب الأزم

ار ا     راً آث ات، وأخي ي التعامل مع الأزم تراتيجيتها ف ة واس ة الأردني ات والتجرب ة والمعوق لأزم
ة     ذه الأزم ول له ى الحل ت الوصول إل ي عرقل ة . الت داف الدراس ق أه ذه  .ولتحقي تخدمت ه اس

لفهم جذور المشكلات التي تعرضت لها المنظمة ومساهمتها في       ) دراسة الحالة (الدراسة منهج   
ة             ة، حال رره، حيث إن آل أزم  تشكيل الحالة في وضعها الراهن، ولاختيار هذا الأسلوب ما يب

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

  : أما أهم النتائج التي توصلت إليها فهي
ا بسبب تراآمات                   -١ ة فيه ذه الأزم إن بذور الأزمة في المنظمة ولدت مع إنشائها، ونضجت ه

  .  المالي، والبعد الإداريأبعاد معينة هي البعد التشريعي، والبعد
وظيفي     -٢ ب ال ي الجان اً ف ة، خصوص ي المنظم دمرة ف لبية وم اراً س ت أث ة ترآ ت الأزم ترآ

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

  . ولم تنهِ الأزمة
ة             -٤ ة تقليدي ا بطريق ا تعاملت معه ة، ولكنه ة منظم ة علمي ة بطريق لم تتعامل المنظمة مع الأزم

ت    لامة الموقف وآان ا، وادعت س ة وتجاهلته ة الأزم ي بعض المراحل أنكرت المنظم وف
  . النتيجة هي تفاقم الأزمة بدلاً من حلها

   الإطار العام للدراسة-١
  :  الدراسة مدخل١-١

ية أو         باب سياس ة لأس ك نتيج ة، وذل ريعة ومفاجئ ة س رات بيئي رة تغي ات المعاص ه المنظم تواج
ذه        اء  ه دد بن ة ته اقتصادية أو تكنولوجية أو ثقافية أو غيرها، مما يؤدي إلى حدوث أزمات متوالي
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ن أن تحدث لك  ن الممك ث م ة، حي دود معني ات ح يس للأزم تمرارها ول ا واس ات ونموه ل المنظم
ا              ة عمله ي   . المنظمات بلا استثناء بغض النظر عن حجمها أو شكلها القانوني أو طبيع ة تعن فالأزم

ة أي موقف                 رارات سريعة لمواجه الخروج عن المألوف والمعتاد، ومن ثم، فإنه لا بد من اتخاذ ق
اطق أخرى                   ى من لبية إل ار الس داد الآث د بامت ت، أو التهدي ديدة آضيق الوق طارئ تحت ضغوط ش

إدارة                         ب اً ب أطيره علمي م ت ا ت ذا م ف، وه ة الموق ة لمواجه وافر المعلومات الكافي الإضافة إلى عدم ت
أما عن المعالجة للأزمات التي تحدث، فقد يعزى سبب التأخير . "Crisis Management"الأزمة 

ل                  ا الس اهلين آل آثاره بية، في مواجهتها إلى انهماك مديري اليوم في روتين الأعمال اليومية، متج
ك   أن ذل نهم ب اً م ى السطح، إيمان و عل ى لا تطف ان حت ة من السرية والكتم ا بدرج املين معه ومتع
ى                 وسيلة ناجعة لمعالجتها، وهذا ما آان واقع إحدى منظماتنا التي استمرت معاناتها منذ نشأتها حت

ة       ة البحثي ذه الورق رار وم                     . آتابة ه نّاع  الق إن وعي صُ ة أخرى، ف ة، ومن جه ذا من جه ه  ه تخذي
نهم                   نهم ،حيث ينتظر م أمول م ون لدرجة الم م يرتق م يجعله بالحجم المتعاظم للأزمة مع الزمن، ل

وفي آخر   . التشخيص والتوصيف الدقيقان لمحاور الأزمة وأبعادها في المنظمة التعاونية الأردنية       
املون مع                   إنهم يتع ا ف ة  المطاف، عندما يضطر المسؤولون إلى الاعتراف بأن هنالك خطأ م الأزم
  . آظاهرة مؤقتة، الأمر الذي يؤدي إلى تهدئة الوضع مؤقتاً بدلاً من معالجتها معالجة جذرية

ولاً     دم وصفات وحل اً يق يس طبيب ه ل اً بأن ات واقتناع ذه الدراس ل ه ة مث ن الباحث بأهمي اً م وإيمان
حة والمقترنة جاهزة ومحددة مسبقاً، فإنه يرى أنه من الضروري تقديم مجموعة من البدائل المقتر            

اً  ة نظري د دراسة الأزم ك بع دتها وذل د ولكن يخفف من ح ي لا تنتهي بالتأآي ة الت بمحاور الأزم
  . وتطبيقها على واقع إحدى المنظمات التعاونية الأردنية وهي المنظمة التعاونية

  :  أهمية الدراسة٢-١
اول موضو            دة تتن ة جدي ه     تكمن أهمية هذه الدراسة في آونها دراسة ميداني م يسبق تناول اً ل عاً مهم

اع   ى القط ي تشرف عل ات الت ل إحدى المنظم اور عم م مح يلاً لأه اً، ويتضمن تحل بالبحث محلي
ادت مجموعة                      ذا القطاع، وآيف ق التعاوني في الأردن، متناولة أهم الأسباب التي أعاقت عمل ه

كلات الرئ      نيف المش لال تص ن خ ك م ع، وذل ذا الوض ى ه ة إل ي المنظم كلات ف ق  المش ية وف يس
ة طرح مجموعة افتراضات                   ى محاول مجموعة محاور العمل الرئيسية داخل المنظمة، علاوة عل

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

اوني في       المستوى العالمي، ولم يسبق أن أجريت دراسات ح        ى القطاع التع ذا الموضوع عل ول ه
ال إدارة       ي مج اً ف ر عمق ات أآث ة لدراس ة بداي ذه الدراس ون ه ل الباحث أن تك ذلك يأم الأردن، ل

ذا الموضوع            ذه الدراسة        . الأزمات تغني المكتبة العربية التي تحتاجها إلى إثراء ه د تزامنت ه وق
وير الإداري    ديث والتط و التح ومي نح ه الحك ع التوج ن    م ة م ة عالي درات إداري ب ق ذي يتطل  ال

  . 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
ة            -٣ ع الأزم ل م ي التعام ة ف ة التعاوني ة المنظم لال حال ن خ ة م ة الأردني م التجرب ة فه محاول

  . وإستراتيجيات التعامل
ي     -٤ ات الت ى المعوق رف عل ة تع ة ومحاول ة الأردني ة التعاوني ي المنظم ة ف أثير الأزم توضيح ت

  . 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
ذه الدرا   نهج   تستخدم ه ة (سة م ات      ) دراسة الحال ة، وتشمل المعلوم لجمع المعلومات عن المنظم

ة                    ة ومساهماتها في تشكيل الحال ا المنظم الخبرات الماضية لفهم جذور المشاآل التي تعرضت له
ا    ن بينه ن المصادر م ة م ى مجموع ات عل أمين المعلوم ي ت د الباحث ف راهن، ويعتم بوضعها ال

ائق الرسمية،    ة  سجلات، تع(الوث ارير المنظم وانين، تق ات، ق ابلات شخصية   ) ليم ى  مق ادة عل زي
رره،            . تجرى مع الرسميين العاملين من ذوي الاختصاص       ا يب نهج  م ذا الم ولعل اختيار الباحث ه

اثلاً                   حيث إن آل أزمة حالة مستقلة لها طبيعة شديدة الخصوصية، ولا يمكن أن تتماثل الحالات تم
نهج               تاماً، فاختلاف الزمان والمكا    ذا الم ذاتها، ولأن ه ن والموضوع تجعل آل أزمة حالة خاصة ب

ه أو                 ا أدت إلي درس م اً، وي اً وعملي املاً، تاريخي اً آ يقوم على تشخيص دقيق للأزمة، ويتتبعها تتبع
ات     يها وحاضرها، أو أي اتجاه ل ماض ا أفضل دون تجاه ل معه ون التعام م يك ن ث ه، وم أفرزت

ذلك تكون رؤ     ا           مستقبلية، ونتيجة ل ي تمر به ة الت املة ومترابطة عن الأزم ة وش ة الباحث عميق ي
رار                   ة وإحاطة متخذ الق المنظمة التعاونية وتساعد الباحث في رسم طريقه للتحقق من وطأة الأزم
ك        ى ذل لاوة عل د، ع دم التأآ رة ع ييق دائ بابه، وتض ف وأس ع عناصر الموق اديمي ، بجمي والأآ

ي آجزء نهج الوصفي التحليل تخدم الم ا  سيس ة وعرض أبعاده نهج، لتوصيف الأزم ذا الم ن ه  م
ا ذا          . ومظاهره ان ه دوريات، وإن آ ب و ال ل الكت رى مث ادر أخ ى مص ث عل د الباح ا اعتم آم

  .الموضوع يعاني من ندرة الكتب والدوريات

  :  الدراسات السابقة ٦-١
او         اد القطاع التع ني في الأردن  على الرغم من أهمية المنظمة التعاونية آتنظيم متخصص ينفذ أبع

وتوجهاته وسياساته إلا أنه لم يسبق تناوله بأي دراسات متعمقة لتعرف على مشكلات هذا التنظيم        
م ينشر في                           ي، ول ى المستوى النظري أم التطبيق ذه المشكلة، سواء عل ول له راح حل ومحاولة اقت
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ي واجهت المن                          ة أي بحث عن المشكلات الت ذه الورق داد ه ى إع م الباحث  حت ة من    حدود عل ظم
  . وجهة نظر أآاديمية أو حكومية

ت          ي عالج ة الت ن الأوراق البحثي ة م اك مجموع وث، فهن املاً للبح اً آ ي غياب ك لا يعن إلا أن ذل
  : مجموعة أزمات على الصعيد العالمي والتي يمكن إجمالها بالحالات الأزموية التالية

ى      حاول بها تعرف مجم "Ian Mitroff"دراسة قام به أيان ميتروف  ي أدت إل وعة المشكلات الت
ك  ١٩٨٨-١٩٨٥تعرض المنظمات للأزمات خلال الأعوام       وتحديد الإجراءات المتبعة من قبل تل

ديها وحدات     ١١٤من  % ٣٨المنظمات لمواجهة الأزمات، وقد أظهرت النتائج أن          منظمة توافر ل
بة            ى من المنظمات      لإدارة الأزمات، ووجد أن هذه المنظمات آانت تتخذ إجراءات وقائية بنس  أعل

ات        ة إدارة الأزم ة أن منهجي ائج الدراس رت نت ات، وأظه ام لإدارة الأزم ديها نظ ن ل م يك ي ل الت
  : تتضمن خمس خطوات أساسية هي

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

ة، وتوصل في                 أما بيرسون  فقد قام بدراسة أآ         روف السابق لمراحل الأزم ا تصنيف مي د خلاله
ن    د م لا ب ة، ف ا بفعالي ات ومواجهته ن التحضير للأزم ات م تمكن المنظم ى ت ه حت ى أن ته إل دراس

ة                   ة التحتي ة والبني ة والثقافي اختبار  قدرات المنظمة وتطورها في مجال الأنظمة الفنية والتكنولوجي
  .)٢(معتقدات والمشاعرزيادة على العامل الإنساني وال

رآة       ا ش رت به ي م ة الت د درس الأزم رو، فق يس هري ونز أل و ج ا الفونس ام به ة ق ك دراس وهنال
ببها                 ي تس ماآدونالز، والممثلة بالتعويضات الزائدة التي تدفعها الشرآة للزبائن بسبب الحروق الت

اً  لهم القهوة، وتوصل الباحث إلى أن الشرآة لم تعالج الأزمة إلى الحد ال   ذي شكلت فيها تهديداً فعلي
م تكن                        تثناء خطة اتصالات قصيرة الأجل ل ة ، باس لمصالحها، وقد أغفلت التعامل مع هذه الأزم
ة  الم هي أن المنظم ذا الع ا ه ي توصل إليه ة الت ة ، والنتيج ة الأزم ا آانت نهاي ة، لدرجة أنه جدي

أزم، إلا                 ا لا يحتمل الت أن واقعه د ب ة        المذآورة مع علمها الأآي ا تحجم عن وضع خطة متكامل أنه
  . لإدارة أزمتها

تلخص                 ي ت ا الت لآلات وأزمته ة ل ة الدولي وفي دراسة أخرى قام بها الفونسو حول الشرآة التجاري
بعض                           ا ل أ في أدائه ية في الحاسبات آانت عرضة للخط ة الأساس وم ذات الأهمي بأن شريحة نبثي

ي رآة ف تمرت الش دة ، واس ية المعق ات الرياض ن العملي رغم م ى ال رائح عل ذه الش ويق ه  تس
د            الانتقادات التي وجهت لها  التحذيرات المبكرة التي اعتبرتها إدارة الشرآة  مشكلة صغيرة، وق
ارب             تجاهلت آل هذه التحذيرات حتى هبطت أسهم الشرآة وتردّى مرآزها المالي وخسرت ما يق

  . )٣( مليون دولار، وآانت ذات أثر مدمر في الشرآة٤٧٥
وارانتيلي  أ- ا آ كلات    Quauarantelliم عوبات والمش ن الص واع م ة أن ك ثلاث د أن هنال د وج  فق

  : 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
ا  - ي      "Mileti" أم ات ف درة المنظم د من ق ات، تزي ابقة بالأزم رة الس أن الخب اته ب د بينت دراس  فق

  ).٥(عمليات الاستجابة للإنذار المبكر

   المنظمة التعاونية الأردنية-٢
  :  مقدمة١-٢

اً اختياري                           اس ارتباط ه جماعة من الن رتبط ب ذي ت واع التنظيم ال وع من أن اً، يعرف التعاون بأنه ن
يلة من        اعي، وهو وس بصفتهم الإنسانية، وعلى قدم المساواة ، لرفع مستواهم الاقتصادي والاجتم
ات   ة، فالجمعي دول النامي تراآية وال مالية والاش دول الرأس ده ال ات تعتم ة المجتمع ائل تنمي وس

، ولما التعاونية دخلت مختلف قطاعات الحياة الاقتصادية في ميدان الإنتاج والاستهلاك والخدمات    
توى         ع المس ي رف اهم ف ي تس رية الت ات البش ع الطاق ي تجمي ة ف ائل الفعال ن الوس اون م ان التع آ
ع                        اون في تجمي دة التع ة فائ ة الأردني د لمست الحكوم بلاد، فق افي لل اعي والثق الاقتصادي والاجتم

ط القوى البشرية للنهوض بالريف الأردني خاصة والحضر عامة، فجعلته جزءا لا يتجزأ من خط             
ات                   ع فئ ين جمي ة ب ائل الفعال التنمية الثلاثية، ولم تدخر جهداً في دعم الحرآة التعاونية بجميع الوس
ار                        ة والإعم رمج ليساهم في التنمي وم علمي مب ى مفه اون إل الشعب لتطوير المفهوم الفطري للتع

  . والبناء لخدمة الفرد والمجتمع
اون في الأردن،           ١٩٥٢وفي عام    انون للتع اوني           صدر أول ق رة الإنشاء التع ه دائ تأسست بموجب

ة             ات التعاوني يس الجمعي واطنين، وتأس ين الم اوني ب وعي التع ر ال ا نش ن مهامه ت م ي آان الت
ة     ي الضفة الغربي دة ف ة المجم ة التعاوني يط الحرآ ى تنش ل عل ا والعم راف عليه جيلها والإش وتس

ة ا      . )٦(١٩٤٨والتي آانت قائمة قبل عام       ار الحرآ ادة         ونظراً لازده ك الحين ولزي ذ ذل ة من لتعاوني
ام   زي ع اوني المرآ اد التع د تأسس الاتح دة، فق ة الجدي ات التعاوني دد الجمعي دم ١٩٥٩ع ذي ق  ال

للجمعيات الخدمات المختلفة، وآانت هذه الفترة بداية نقل الحرآة التعاونية من حرآة حكومية إلى        
زت  د تمي ة، وق ادة التعاوني ام القي ي زم الي ف تراك الأه ودي  اش ي والعم ع الأفق رة بالتوس ذه الفت  ه

ذه                  ذا التوسع وه واع والأغراض، ونتيجة له ة الأن دة مختلف ات جدي للحرآة التعاونية بإنشاء جمعي
ة احتياجات                     ع الخدمات ولتلبي ديم جمي ة لتستطيع تق الزيادة، فقد تم تأسيس الأجهزة التعاونية التالي

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

  . ١٩٦٤أسس عام : اتحاد مراقبة الحسابات
ام   ه ع ون وتسويق منتجات ات عصر الزيت وعي لجمعي اد ن م تأسيس اتح ا ت ام ١٩٦٦آم ي ع ، وف

انون         ١٩٦٨ ب ق ة بموج ة الأردني ة التعاوني يس المنظم اطها بتأس ة نش ة التعاوني ت الحرآ  توج
هزة التعاونية، ولترسم سياسة واضحة للسير      ، لتشرف على جميع الأج    )٥٥(التعاون المؤقت رقم    

ة                       ة الاجتماعي ق العدال وم الإنساني ليساهم في تحقي ذا المفه بالحرآة التعاونية إلى الأمام ولنشر ه
ومي               دخل الق ادة ال مَّ زي د تأسست      . )٧(والاقتصادية، آذلك لرفع مستوى دخل الفرد ومن ثَ ه فق وعلي
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ه         المنظمة التعاونية الأردنية بموجب القا     ذي جاء في ة        "نون المذآور ال ة الأردني تؤسس في المملك
الهاشمية مؤسسة أهلية رأسمالها غير محدود، تساهم به الجمعيات التعاونية والحكومة، وتدار من              
انون                         ذا الق ة، وأصبح ه ي الحكوم ة وممثل ات التعاوني ي الجمعي قبل مجلس إدارة مختلط من ممثل

ه بعض         م               قانونا دائما بعد أن أجريت علي انون دائ ه الدستورية وصدر آق ديلات ومر بمراحل  التع
  ". ١٩٧١لسنة ) ٢٠(تحت رقم 
ام  ي ع دلاً من وزارة ١٩٧٦وف ة ، ب ة التعاوني ة بالمنظم ات التعاوني ام تسجيل الجمعي  أنيطت مه

م             انون المؤقت رق ام   ) ٣٩(الشؤون الاجتماعية، وذلك بموجب الق اً       ١٩٧٦لع ذي أصبح قانون  وال
ه لا           . )٨( ١٩٨٥لسنة  ) ١٢(قم  دائماً تحت ر   وحتى تكون الحالة الدراسية واضحة، يرى الباحث أن

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

  :  أهداف المنظمة التعاونية٢-٢
ه             ، تعمل المنظمة على تطبيق قانون التعاون الساري المفعول وتعديلاته والأنظمة الصادرة بموجب

  : 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
ادي وال        -٢ توى الاقتص ع المس ة رف ة بغي ي المملك ة ف ة التعاوني ر الحرآ اعي  نش افي والاجتم ثق

ادة    ة وزي ات المحلي ي المجتمع واطنين ف ا وللم ف أنواعه ة بمختل ات التعاوني لأعضاء الجمعي
  . إسهامهم في حرآة الإنتاج الشاملة

ي      -٣ ل ف ة والعم ات المحلي ة المجتمع ة لتنمي اعدة الذاتي ادئ المس ق مب ل وف ود والعم د الجه توحي
  . مختلف حقول الإنتاج والاستهلاك والخدمات

  
  

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

  . حساباتها وتدقيقها وتصفيتها وإلغاء تسجيلها
وفير مس -٢ أمين وت ويق والت د والتس ال التوري ام بأعم ل القي ي وبأفض اج الزراع تلزمات الإنت

  . الأساليب وأنسب الأسعار والأوقات
ع       -٣ رفية م ال المص ع الأعم اطى جمي ه ، ويتع اوني وإدارت ك التع مى البن يس  مصرف يس تأس

  . الجمعيات التعاونية وأعضائها وتقديم التسهيلات الائتمانية لها
ات والمنظم    -٤ ع المؤسس ة م ات التعاوني ات الجمعي يم علاق ل  تنظ ة داخ ات التعاوني ات والجمعي

  . المملكة وخارجها وتمثيلها
  . تقديم الإرشاد والتوجيه وأيّ خدمات فنية تحتاجها الجمعيات التعاونية-٥
ي  -٦ املين ف د الع ور وتزوي ى الجمه ائل الإعلام إل ة وإيصالها بمختلف وس ة التعاوني نشر الثقافي

  .  والوسائل التعليمية والتطبيقيةالقطاع التعاوني والمؤسسات ذات العلاقة بالمواد



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

  ١٦٥  

  . تدريب موظفي المنظمة التعاونية والجمعيات التعاونية ونشر التثقيف التعاوني بين المواطنين-٧
يع ذات     -٨ اون، أو بالمواض ة بالتع رائح المتعلق ة والش ة والوثائقي لام التعاوني اج وعرض الأف إنت

  . 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

ام     : مجلس الإدارة -أ دير الع يهم الم ا ف  ويتكون من ممثلي القطاع العام وعددهم خمسة أشخاص بم
اً  ؤلاء جميع س الإدارة، وه يس مجل ي    ورئ ى ممثل افة إل ة، بالإض ل الحكوم ن قب نهم م تم تعيي  ي

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

ة      يقر ما يعرضه عليه المدير العام من     ى دور الرقاب تراتيجية بالإضافة إل مقترحات وأهداف اس
  . على أداء الإدارة العليا

تم تنسيب               : المدير العام :  ويتكون من  :الجهاز التنفيذي -ب ة دون أن ي ل الحكوم ه من قب ويتم تعيين
دور                    يس مجلس الإدارة وال ه رئ دور التشريعي آون مجلس الإدارة ، ويقوم بدوره بممارسة ال

ة           التنفيذي وي  ة التعاوني تمتع بسلطات وصلاحيات واسعة جداً، فهو المسؤول عن إدارة المنظم
يط    ة التخط ذلك عن عملي ؤول آ ة ومس ة والتكنولوجي رية والمادي ا البش تخدام إمكانيته ي اس ف

ذ              . الاستراتيجي ويساعد المدير العام في ذلك نائبان للمدير العام مسؤولان أمام المدير عن تنفي
ير   ن س ام وحس ا ،        المه راف عليهم ا الإش ل منهم ولى آ ي يت دوائر الت ة بال ال المناط  الأعم

ك     دير البن ات وم ي المحافظ اون ف ديرو التع ة وم دوائر المختلف ديرو ال ك م ي ذل اعدهم ف ويس
  . )١٠(التعاوني والمعهد التعاوني ومجموعة من المستشارين في آثير من المجالات

  : مة المراحل التاريخية التي مرت بها المنظ٤-٢
دة             ا ليست ولي أة، وأنه أ فج آما بين الباحث في أدبيات الموضوع أن أي أزمة من الأزمات لا تنش
ا أي تعامل                     اً، ومن هن ة تاريخ اللحظة ولكنها نتاج تفاعل وأسباب وعوامل نشأت قبل ميلاد الأزم

ا                    ة تطوره ة وآيفي ة بماضي المنظم ة آامل  ؛لأن  مع أزمة المنظمة يجب أن يبنى أساساً على معرف
رح   روري لط ي وض و أساس ة ه ولها التاريخي ى أص ا إل ة ورده خيص الأزم ي تش ق ف التعم
تصورات المعالجة، لذلك فمعرفة المراحل التي مرت بها المنظمة واستراتيجيات المنظمة في هذه   
ا        ي جمعه ات الت لال المعلوم ن خ ا وم ة ومناخه ات الأزم ة خلفي رورية لمعرف ي ض ل ه المراح

  : م المراحل التي مرت بها المنظمة إلى ثلاث مراحل تاريخية رئيسية هيالباحث يمكن تقسي
ة                 ):١٩٧٤-١٩٦٨(المرحلة الأولى   -١ دان الحرآ د فق اوني، بع ة النشاط التع رة بداي  تُعدّ هذه الفت

ا نتيجة حرب،             ات الأغوار،       ١٩٦٧التعاونية لأآثر من نصف جمعياته د العمل في جمعي  وتجمي
وفير   نتيجة لوقوعها في منطقة      ات الت عمليات حربية ونزوح المزارعين منها ، وبعد استنفاذ جمعي

ي                  تراتيجيات الت ة، ومن الإس والتسليف أغراضها، ولم تعد تواآب التطورات الاقتصادية التعاوني
ولادة، حيث                  ة ال ا في مرحل ز آونه تراتيجية الترآي ة اس ذه المرحل ة في ه اتبعتها المنظمة التعاوني

ق                 تميزت تلك المرحلة     ة، عن طري تلزمات الإنتاجي زارعين من القروض والمس بسد حاجات الم
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ة     داف المنظم ة أه ي طليع ان ف ث آ ليف، حي وفير والتس ام الت ا نظ ق عليه ة ينطب ات تعاوني جمعي
ذا           ة، وه دمات اللازم ديم الخ اونيين وتق اء التع ات والأعض روض للجمعي دار الق ة إص التعاوني

ة لل    وال الداخلي ن الأم م م راض ت اعدات     الإق دا المس ها، ع ي تقترض روض الت ن الق ة، وم منظم
حيث آانت في  . الحكومية والخارجية التي تقدم دعما وتشجيعا لاستمرار قيامها بفعالياتها المختلفة    

ادياً         ائها اقتص توى أعض ع مس ارها لرف ذ مس ي تأخ ة آ ات التعاوني وير للجمعي ة التط ة رحل بداي
دد الج  غ ع د بل اً، ولق اً وثقافي ة واجتماعي ى نهاي ات حت دد أعضائها ) ٤٧٤ (١٩٧٤معي ة وع جمعي

دره      ) ٢٩٨٠٨( راض         ) ٨٨٣٨٢٤(عضو برأسمال أسهمي ق غ حجم الإق ار وبل ) ١٤٣٦١٤٠(دين
ا     دفين، أولهم تقرار له تثبيت  : دينار والاستراتيجية التي انطلقت في هذه المرحلة وقد تميزت بالاس

ل وال      ادر دخ ن مص ديها م ا ل دامها وبم ى أق ة عل روض     المنظم د الق د فوائ ي عوائ ت ف ي تمثل ت
د              : وثانيهما. ومشروع مضاعفة إنتاج القمح    رة  تحدي ذه الفت ة في ه عدم استطاعة المنظمة التعاوني

ن    ي م ة والت ة الخارجي ي البيئ ت تتفاعل ف ا زال ود ظروف غامضة م تراتيجية لوج ا الاس وجهته
ى     أهمها اندماج التعاونيات في الضفة الغربية مع الضفة الشرقية         دة عل ديلات الجدي  وصدور التع

ى                    ١٩٧٠قانون التعاون لعام     ة إل ع المنظم ا  دف د آكل ، مم ، بالإضافة إلى ظروف الرآود في البل
  . )١١(اتباع مثل هذا النوع من الاستراتيجيات

ة -٢ ة الثاني اد   ):١٩٨٥-١٩٧٥(المرحل ي الاقتص ادية ف الطفرة الاقتص ة ب ذه المرحل زت ه  تمي
تراتيجيات      الأردني، لذلك تواف   اع اس رة باتب ذه الفت رت السيولة في المنظمة التعاونية وقد اتسمت ه

اطاتها            ي لنش ع الأفق ة والتوس ة المالي وارد المنظم تخدام م داخل باس ن ال ع م واء التوس و س النم
  : 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 -
اء مشروع  - تثمارات إنش ذه الاس ادي سريع ، ومن ه ق آسب م تثمار لتحقي ي الاس التوسع ف

ام    ة ع ات الزراعي ام   ١٩٨١الآلي ذار ع روع الب ة   ١٩٨٢، مش ين للغربل من محطت ، ويتض
  .  ويتضمن تسع جمعيات رعوية١٩٨٠والتعقيم، مشروع تنمية المراعي عام 

ة                         - يما  في منطق ة ولاس ة الزراعي ات التعاوني اج الزراعي من خلال الجمعي التوسع في الإنت
ك        ة وذل ات الزراعي عار المنتوج اع أس مَّ ارتف ن ثَ مالية، وم ة أم الش واء الجنوبي وار س الأغ

و     ي الس ي ف تهلاك المحل ادة الاس ة، وزي واق الخارجي ى الأس اح عل ة  بالانفت ة نتيج ق المحلي
  . الطفرة الاقتصادية التي واآبت هذه المرحلة

ر       - اونيين وغي اء التع ع الأعض ل م بح يتعام ث أص اوني بحي ك التع دمات البن ي خ ع ف التوس
  . التعاونيين نتيجة توافر السيولة

ابع                 - د الت التوسع في توفير مستلزمات الإنتاج الزراعي بمختلف أنواعها من خلال قسم التوري
  . ة التجاريةللدائر

ليم مشروع               - إسناد مهمة توزيع الأعلاف للمنظمة التعاونية الأردنية حيث قامت الحكومة بتس
ذه الأعلاف، حيث أصبحت                   الأعلاف للمنظمة فأصبح لديها تدفق مالي جيد من جراء بيع ه
ف      ي توظي ع ف ى التوسّ اع، بالإضافة إل ل طن يب ى آ انير عل ة دن غ ثلاث ق مبل ة تحق المنظم

  . ن في المنظمة على حساب هذا المشروعالعاملي
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اوني،           - د التع دى المعه دريب ل رامج الت اد وب ة والإرش دمات التثقيفي ال الخ ي مج ع ف التوس
ة   ه تخريج حمل ى عاتق ذ عل ث أخ ة بحي ة والعلمي ل الأطر الفني ي تأهي ى دورة ف بالإضافة إل

  . الدبلوم في التعاونيات
ة              تميزت هذه المرحلة بتحقيق أرباح في ميزان        - ذه المرحل ة في سنوات ه ة التعاوني ة المنظم ي

رغم من     . )١٢(وتوزيع الفائض الصافي على المساهمين من الجمعيات التعاونية        ى ال ولكن عل
د                      ا بع ي شكلت فيم لبيات والت ا بعض الس ه رافق نهايته رة  فإن ة الفت ات في بداي هذه الإيجابي

تقبل     أبعاداً أزموية مثل الإسراع في تسجيل الجمعيات التعاو      م لمس داد مسبق ملائ نية دون إع
ذي أدى في                   ات، الأمر ال ذه الجمعي ا ه هذه الجمعيات والطرق السليمة التي أنشئت من أجله
ى      و الحصول عل ائها ه ن إنش دف م ان اله ا وإنْ آ داف معظمه ق أه دم تحقي ى ع ة إل النهاي

  . ريخيةمما دعا الباحث لإطلاق مرحلة ولادة الأزمة على هذه الحقبة التا. القروض
ة  -٣ ة الثالث ى الآن-١٩٨٦(المرحل تراتيجيات      ):حت ي اس تمرار ف ة بالاس ذه المرحل زت ه  تمي

دة وزاد عدد            التوسع الأفقي والعمودي والتي بدأتها في المرحلة الثانية، حيث أدخلت قطاعات جدي
رأة         د زادت عدد الجمعي     . الجمعيات ومن أهم القطاعات الجديدة قطاع الم ات وقطاع الإسكان، وق

ام  ي ع ددها ف غ ع ى بل ات  ) ٨١٧ (١٩٩٧حت ذه الجمعي ي ه اونيين ف دد الأعضاء التع ة وع جمعي
ة بالتوسع في المشاريع                 ٧٨١٧٥ ك قامت الجمعي ى ذل ة، علاوة عل  عضو في جميع أنحاء المملك

ة                       ات الدولي ة، وتعاونت مع مجموعة من الهيئ ات الرعوي التعاونية وزيادة المساحات في الجمعي
ة                مثل وآالة ا   ة والزراعة الدولي ة الأغذي ة المشترآة، ومنظم ة، والسوق الأوربي لإبحار البريطاني

)FAO (         دّون راً من الرسميين يع ى إن آثي في إنشاء مشاريع جديدة ولقد رافقتها سلبيات عدة، حت
  : هذه المرحلة هي مرحلة التأزم أو الأزمة آونها اتسمت بالسمات التالية

ة أول خسارة في                تراجع في الأوضاع المالي   -١ ة التعاوني ة للمنظمة التعاونية حيث سجلت المنظم
ة الناتجة عن            ١٩٨٦ميزانيتها في عام     وارد المالي ى شح الم ود إل ذا التراجع يع  ولعل أسباب ه

ة في        ة التعاوني فشل بعض المشاريع التعاونية وخسارتها، وإيقاف مشروع الأعلاف عن المنظم
ة،           تلك المرحلة وإعادته إلى وزارة       التموين، وعدم وجود دعم من الدولة مثبت في ميزانية الدول

ن     ا م ة والصرف عليه ن الدول ة ع ة نياب ال التنموي اريع والأعم ال والمش بعض الأعم ام ب والقي
ى                  . إيرادات المنظمة الذاتية   وم عل ة ويق ل الحكوم ين من قب ام مع دير ع ى وجود م ود إل وهذا يع

ديون               تنفيذ توجهاتها وسياساتها ، ناهيك عن       بة التحصيلات لل  السبب الرئيسي وهو ضعف نس
  . لأسباب آثيرة ستوضحها الدراسة فيما بعد) القروض(
تدخل الحكومة والبنك المرآزي لاتخاذ القرار المتعلق بوقف البنك التعاوني عن منح القروض              -٢

ة                 ة التعاوني ون المنظم ك المرآزي ، لتحصيل دي وتوجه  الزراعية وتعيين لجنة إشراف من البن
  . ١٩٨٨الدولة إلى توحيد مصادر الإقراض الزراعي منذ عام 

دهور في أوضاعها،          -٣ نتيجة آل هذه العوامل السابقة تجمدت نشاطات المنظمة التعاونية وبدأ الت
ة                م  إدارة المنظم وأصبحت تعاني من أزمة مالية خانقة إلى حد وصلت الأمور إلى أن أصبح ه

  . موظفين والعاملين فيهاالتعاونية هو توفير رواتب ال
ة              -٤ ة ،وتميزت الطريق ذا المرحل ى مصراعيها في ه انعدام الرقابة على القروض التي فتحت عل

بالسهولة حتى في إعطاء القروض لبعض الأعضاء وهم مدينون، فأصبحت الديون تتراآم على             
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أن               اد الأعضاء الخاطئ ب مَّ، ناهيك عن اعتق ذه القروض   هؤلاء الأعضاء غير المدينين من ثَ  ه
  . عبارة عن منح وهبات من جهات خارجية

دة                     -٥ ذور وأآس اج الزراعي من ب ة الإنت اع آلف ات التسويقية وارتف تميزت هذه المرحلة بالاختناق
ة   ى هجر الزراع م إل ا أدى به ديد مم ى التس زارع عل درة الم دم مق ى ع ا أدى إل ات، مم وعلاج

ن    اً ع اورة ، عوض دول المج ى ال هم إل ال بعض ير،   وانتق ل الأعاص ة مث ر المتوقع ات غي  النكب
  . الفيضانات، الصقيع

ر من قرض من                   -٦ ى أآث ات أخرى، وحصول العضو عل ى جمعي ة إل ات التعاوني تجزئة الجمعي
اب                        ى غي ود إل ذا يع ة، وه ر من جه أآثر من جمعية بالإضافة إلى حصوله على قروض من أآث

  . )١٣(التنسيق بين التعاونيات والجهات المقرضة الأخرى

  : الإطار النظري-٣
  :  مفهوم الأزمة١-٣

ات والتوضيحات  في مدى                        ذه التعريف اوت ه دة طرق، وتتف ة وتوضيحها بع لقد تم تعريف الأزم
دد من  ل ع دد، يمي وع والتع ذا التن تعمالها، ومن خلال ه ا ونطاق اس ا ودقته شموليتها وعموميته

  .يدهاالباحثين والمفكرين إلى صعوبة حصر  مفهوم الأزمة وتحد
فقد أوضح  آوارل بل  في آتاباته مدى تعذر الوصول إلى تعريف شمولي لمعنى الأزمة بقوله إن        
ة         وم الأزم ول مفه ية ح ر الماض ة عش وام الخمس لال الأع رت خ ي نش ات الت ن الدراس راً م آثي

وم     ذا المفه ى ه ة معن ى حقيق وف عل ن صعوبة الوق د زادت م وم، ق ذا المفه ة ه ت معالج . وحاول
اريخي من توسيع لنطاق استخدامه، حيث أصبح                    والسبب ف  ة التطور الت ي ذلك ما قامت به عملي

  . )١٤(هذا المفهوم يطلق على العديد من المواقف المختلفة
ع من خصوصية المنظور        " جوناثان روبرتس "ويؤآد   ة، تنب وم الأزم أن الصعوبة في تحديد مفه

ه            الذي ينظر به آل علم من العلوم إلى معنى الأزمة، وآ            ل السياسي أدميت بأن د المحل ذلك لا يعتق
من الصحة أن نطلق معنى الأزمة على جميع المواقف المختلفة في إطار التفاعل الاجتماعي؛ لأن     
د آل            مَّ يفق ذا من ثَ ة، وه ذلك يجعل عوامل الأزمة واحدة في جميع المواقف والأنشطة الاجتماعي

   .)١٥(نشاط اجتماعي خصائصه التي تميزه عن الآخر
اق          اع نط موليته واتس ي ش ن ف ة ، يكم وم الأزم د مفه ي تحدي عوبة ف ه الص ين أن وج ه يتب وعلي
وم                        اريف مفه ددت تع ذلك تع اد مصطلح شامل ، ول ذر إيج د يكون من المتع ه ق استعماله ،حتى إن

ر            "webster"فقد عرفها قاموس    . الأزمة  بأنها فترة حرجة أو حالة غير مستقرة تنتظر حدوث تغيّ
اً   . مة مبرحة من الألم   حاسم، هج  لاً طبيعي ا   " ويعرف عاصم الأعرجي    )١٦(آرباً أو خل ة بأنه الأزم

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

ك   ارل وي د أورد آ داث ذات احتما  "karl weick"وق ود أح ا وج ة بأنه اً للأزم ة  تعريف ة متدني لي
  . )١٨(وتأثيرات آبيرة تهدد الأهداف الأساسية للمنظمة

ان الإداري                 ق بمصير الكي ا لحظة حرجة وحاسمة تتعل أما محسن الخضيري فيعرف الأزمة بأنه
ة    . الذي أصيب بها، مشكلة بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار          د أورد    )١٩(تجعله في حيرة بالغ  وق
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دها           عباس رشدي تعريفا للأزمة بأ  ي يتحدد عن ك النقطة الحرجة واللحظة الحاسمة الت ا هي تل نه
اد حل     . مصير تطور ما، إما إلى الأفضل وإمَّا إلى الأسوأ     لم لإيج الحياة أو الموت، الحرب أو الس

ة           . )٢٠(لمشكلة ما أو انفجارها    دد الأهداف ذات الأولوي ارة عن موقف يه ا عب ويعرفها هرمان بأنه
 آمية الوقت المتاح للاستجابة، ويفاجئ صناع القرار بحدوثه، مما يؤدي إلى            العليا للمنظمة، ويقيد  

  . )٢١(خلق مستوى عال من الضغط والإجهاد
ر                  ا تغيّ د أن يترتب عليه ة لا ب ر مستقر أو حال ارة عن وقت غي أما ستيفن فنك ، فيعرفها بأنها عب

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

  . )٢٣(اللازم للحل
ين نتيجة                   د تطول أو تقصر لسبب مع دة ق اً لم أما الرزام فيعرفها بأنها انقطاع العمل آلياً أو جزئي

ه ان وتحول أثر الكي را. ت ا حدث أو ت ذلك بأنه ا آ ع ويعرفه ر متوق داث غي ة أح د لمجموع آم وتزاي
  . )٢٤(حدوثها، تؤثر في نظام المؤسسة أو في جزء منه

ة  ر الإجرائي تخلاص العناص ن اس ابقة يمك احات الس اريف والإيض تعراض التع لال اس ن خ م
  : 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      

اهيم        ذه                   وهذا الاختلاف في المف د أن تكون ه ذلك لا ب ة، ل ى أخطاء في معالجة الأزم ؤدي إل د ي ق
رى     ة، وي وم الأزم ين مفه ا وب ط بينه تم الخل ى لا ي ين حت دى الإداري ا واضحة ل اهيم وغيره المف

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

ة والإدارة بالأزمات لأن متخذي            ين آل من إدارة الأزم ز ب ولعل من المفيد في هذا المجال التميي
اول بعض         ل يح ة، ب دم معرف ن ع د أو ع ن عم ومين ع ذين المفه ين ه ون ب د يخلط رارات ق الق

ق      ا لتعمي ذي       الإداريين جاهداً أن يتخذ من الإدارة طريق ان الإداري ال دمير الكي ة من أجل ت  الأزم
يشرف عليه، أو استخدام الأزمات المفتعلة آستار من الدخان لإخفاء الفشل الإداري، أو استمرار            
ة                    اليب العلمي ا، بحجة استخدام الأس عمليات النهب لمقدرات الكيانات الإدارية التي يشرفون عليه

  . )٢٥(اته ومبادئهللأزمات ولكنها بعيدة آل البعد عن أخلاقي
لبياتها         ب س ة وتجنّ ة المختلف ة الإداري الأدوات العلمي ا ب ب عليه ة التغل ي آيفي ة تعن إدارة الأزم ف

ا ن إيجابيته تفادة م ن  . والاس ا م ات وإيجاده ال الأزم ى افتع وم عل ة تق ين أن الإدارة بالأزم ي ح ف
ق  عدم، آوسيلة للتغطية والتمويه على المشكلات القائمة التي تواجه ا   لكيان الإداري، ومن هنا يطل

بعضهم الإدارة بالأزمة على علم صناعة الأزمة، والأزمة المصنوعة لها صفات معينة حتى تبدو           
وى                 ى ق ع الأدوار عل حقيقية وتؤتي ثمارها مثل الإعداد المبكر، وتهيئة المسرح الأزموي، وتوزي

ر اد المب ا وإيج ار التوقيت المناسب لتفجيره ة، واختي ة صنع الأزم ر؛ لأنَّ لكل أزم ذا التفجي ر له
  . )٢٦(مصنوعة هدفاً يتعين أن تصل إليه

د                    ه لا ب وباعتبار إدارة الأزمات أصبحت موضوعاً إدارياً مهما للإداريين في عصر الأزمات فإن
ل                  ر قب ى حد آبي ة إل ا متداخل من التفرقة بينها وبين العلوم الإدارية المشارآة والتي آانت مفاهيمه

تقلال إدا اتاس ة    . رة الأزم أدوات إداري تعين ب ى أن يس رار إل ذ الق دفع متخ د ي دم وضوحها ق وع
  :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
اني           ا، أو تع ة في أدائه تشكل الأزمة نقطة تحول في مسار تطور المنظمة ، فإما أن تستمر المنظم
ة،                   اء المنظم ى درجة إنه ك إل ا يصل ذل ادة ، وربم ا بصورة ح درتها وأدائه من اضمحلال في مق

ذه الأز                    ا ه ي تمر به ى المراحل الت ة    ويعتمد وضع المنظمة في أثناء الأزمة وبعدها عل ة وطريق م
  . التعامل معها

وقد اتفق آثير من العلماء على أن للأزمة مراحل ودورة حياة ، وأنها لا تحدث فجأة أو أنها تظهر        
ه                     ه، لأن ادة النظر في بصورة غير متوقعة في مواجهة المنظمات المختلفة ،وآل هذا آلام يجب إع

رؤى      .  معينة   يمكن التنبؤ بالأزمة التنظيمية إذا ما توافرت شروط أو ظروف          وعليه فقد اختلفت ال
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ة    ن الناحي ر م ة تم رزام أن الأزم رى ال ين ي ي ح ة، فف اة الأزم د دورة حي ات حول تحدي والتوجه
   )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

ي المؤسسة تمر بالمراحل        ا ف ة من حيث تأثيره ي تصنيف آخر أن الأزم رزام نفسه ف رى ال وي
  : 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

ين                        ة من ب د عمل توليف وإدراآاً من الباحث لصعوبة التأآيد على تصنيف واحد من التصنيفات فق
  ). ١(مجموعات التصنيفات السابقة وصهرها في بوتقة واحدة آما يوضحها الشكل رقم 
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  : أسباب نشوء الأزمات٤-٣
ين أو عدم                تُعبر الأزمة في حقيقتها عن فشل إداري ل        ل إداري مع رار، نتيجة لحدوث خل متخذ الق

ا أو      . خبرة أو حداثة معرفة أو هذه الأسباب مجتمعة        دل عليه ولا بد من وجود مقدمات لأي أزمة ت
ة          . شواهد تشير إلى حدوثها، ومظاهر أولية ونهائية تفرزها        باباً مختلف ك أس إن هنال ان، ف ا آ اً م وأي

  .  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 

ف       اني بمختل راع الإنس ات بالص باب الأزم ط أس رين رب اب والمفك ض الكت ذلك بع اول آ ح
ر               )٣١(مستوياته اً غي دلول عمومي ي الم  إلا أن هذا الربط سيبقي الصورة ضبابية غير واضحة ويبق
ي              آما أشار بعضهم إلى أن آبر حجم الم       . محدد ق الأزمات الت نظمات هو السبب الرئيسي في خل

ا يساوي               املين فيه ورز من الضخامة بحيث إن عدد الع رال موت غ شرآة جن ثلاً تبل تواجهها ، فم
كو      ان فرانسيس ة س كان مدين دد س اً ع باب      . )٣٢(تقريب ات بأس دوث الأزم رون ح ط آخ ذلك رب آ

  . )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 

ة          ر دق اد  تصنيفات أآث ى إيج احثين إل ذلك سعى بعض الب . تكون في أوضاع ومواقف أخرى، ل
فمن العوامل   . فصنفوا أسباب الأزمة إلى عوامل أزموية مقصودة، وعوامل أخرى غير مقصودة        

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

ؤدي                           د ي ول ق في مسببات الأزمة يدفع المرء إلى الاعتقاد أحياناً أن آل شيء أو آل فعل أو آل ق
ذه                           إلى وج  ذلك حاولت ه داً، ل ذواتها أمر صعب ج ببات ب إن البحث عن المس مَّ ف ود أزمة، ومن ثَ

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

ة تنبعث من داخل ال                     : أولاً د تكون الأسباب داخلي ان  من حيث علاقة المسبب بالمنظمة، وهنا ق كي
رة      اد الإداري، وآث ة، والفس ط، وضعف الرقاب يات والخط القرارات، والسياس ق ب الإداري ويتعل
ة، وضعف تصميم الهيكل التنظيمي،                     ولاء للمنظم دني ال الأخطاء وتكرارها، وعدم الرضى، وت

ة    ميات الوظيفي وح المس دم وض ة  . وع باب الخارجي ا الأس ة    . أم ات المنظم ة بعلاق ي مرتبط فه
زودين والعملاء والتشريعات المباشرة وغ  ل المنافسين والم ة مث ا الخارجي ع بيئته ر المباشرة م ي

ة من               ك الظروف الاقتصادية للدول ى ذل ومعايير  المجتمع وقيمه، والتغيرات السياسية، يضاف إل
  . حيث مادية الأسباب

واد   مادية الأسباب وعدم ماديتها، المادية وتتعلق هذه في نقص المواد الخام أ    : ثانياً ة الم و عدم آفاي
ة اني الكافي ود المب دم وج ية . البشرية أو ع رات السياس ريعات، والتغي ل التش ة فمث ر المادي ا غي أم

ى           . )٣٥(والأولويات الإدارية  ويمكن التوسع في وضع أسس التصنيف للأسباب والعوامل المؤدية إل
د                  ان التوقف عن د لا يصبح بالإمك ه ق م           وجود الأزمات التنظيمية، بحيث إن ا ت ين، ولكن م  حد مع
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ببات،                       واع المس ى أن د؛ لسهولة الوقوف عل اب التحدي إيراده من تصنيفات في هذا البحث هو من ب
ذلك                احثين المتخصصين، ل اب والب ين الكت ومن باب أن هذه التصنيفات أآثر ما يشاع استخدامه ب

ت المختلفة وبين الحالة ارتأى الباحث في هذه الدراسة الاعتماد على الربط بين الأفكار والطروحا        
ا التصفيات والأطر       . الدراسية محل البحث   ويلاحظ من هذه التصنيفات أنها تتداخل فيما بينها، وم

ار                 مَّ المعالجة وتجنب الآث م، ومن ثَ ل والفه اب تيسير التحلي الموضوعة في هذه الدراسة إلا من ب
 الخصوص فيما يتعلق بالحالة موضع  والنتائج السلبية والإفادة من أي معلومات يمكن أن ترد بهذا   

  . الدراسة

  : آثار الأزمات السلبية والإيجابية ٥-٣
ة التعامل                   م تستطع المنظم لبية، وإذا ل ار الس تنتج عن تعرض المنظمة إلى أزمة معينة بعض الآث

ي                  لبية، في ح ار الس ن مع الأزمة بالوقت والأسلوب المناسبين  فإنها قد تتفاقم مسببة المزيد من الآث
د من                             ه العدي تج عن اءة وسرعة ين ى التعامل مع الأزمات بكف درة عل تعداد مسبق وق أنَّ وجود اس

ة                   . الآثار الإيجابية  أن الأزم يمكن تلخيصها ب أما الآثار السلبية التي قد تنشأ عن حدوث الأزمات ف
يدة، و           ر رش رارات غي اذ ق ر المتناسقة ، واتخ وتر وردود الفعل غي تفرض  قد تسبب  حالة من الت
املين   ين الع ق ب زع والقل يطرة وتنشر الف دان الس ارض المصالح وفق ة تع ن حال اً م ا . )٣٦(مناخ أم

دى  ة ل درات إبداعي ة ، وإطلاق ق ة خلاق د طاق ى تولي د تعمل عل ا ق ة، فإنه ة للأزم ار الإيجابي الآث
ة نقطة تحول في       . العاملين، وتساعد على الخروج بمبادرات وأفكار جديدة       اة  وقد تكون الأزم  حي

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

  : أبعاد الأزمة ومسبباتها في المنظمة التعاونية-٤
دة مجموعة من البواعث                       ا ولي ا ولكنه دة ذاته آما بينت أدبيات الدراسة سابقاً أنَّ الأزمة ليست ولي

 لذلك لا بد من التحليل العلمي لبيئة المنظمة لتّعرف           والعوائق والأسباب المؤيدة لنشوئها وتفاقمها،    
ميين      ة بعض الرس ق مقابل ن طري ة، ع ة التعاوني ع المنظم ل واق لال تحلي ن خ باب، وم ذه الأس ه

ر المنشورة                  ائق الرسمية المنشورة ، وغي توصل الباحث    . العاملين بها ، ومراجعة آثير من الوث
  : ليلها، وقد صنفت إلى أربع مجموعات هيإلى وصف  مجموعة من المسببات الأزموية وتح

ة وتتضمن     -١ ة إداري لبي،        : أبعاد أزموي اب الهيكل التنظيمي وضعفه، والسلوك التنظيمي الس غي
اءة                    ويض السلطة وعدم آف اب تق ة وغي رارات، والمرآزي وغياب الأسلوب العلمي في اتخاذ الق

  .  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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اء التنظيمي   ( غياب الهيكل التنظيم       ١-١-٤ ة             ) البن ابقاً أن المنظم ا وضح س وضعف تصميمه آم

ام   ئت ع ة أنش ة    ١٩٦٨التعاوني ا والعلاق دد دوائره ي يح ل تنظيم ا أي هيك ن له م يك ، ول

اون            بينهما، والسلطات والمسؤوليات، والوصف الوظيفي لأفرادها العاملين، ولكن تم التع

ام                مع معه  راره ع م إق ة، وت ا   ١٩٩٠د الإدارة الأردني في إعداد هيكل تنظيمي للمنظم  آم

وعلى الرغم من ذلك فقد جاء هذا الهيكل ضعيفاً في تصميمه،    ) ٢(يظهر في الشكل رقم     

إن               ا يظهر من الشكل، ف ة، وآم ة والفني دوائر الإداري ين ال د التنسيقي ب وذلك لغياب الجه

ل بشكل انف ة تعم ر المنظم و دوائ دة عن عصب النشاط، وه تقلة بعي رادي وبصورة مس

ا    بي وميزانيته ا المحاس رة بنظامه ل دائ تقلت آ ذلك اس ة ل ة ونتيج ات التعاوني الجمعي

ا     لإدارة، العلي دفقها ل ة وت ات المالي ر المعلوم ي تمري لبياً ف ر س ا أث ذلك . الخاصة، مم وآ

ى                    م توجد عل ا ل ى الهيكل التنظيمي ولكنه دوائر عل ال     ظهرت بعض ال ع ومث أرض الواق

ة    ات         . ذلك وحدة التطوير الإداري والمتابع ى العلاق لبي عل أثير س ه ت ان ل ذا الوضع آ وه

ا أظهرت                        ة آم ة علاجي ة علمي ة، فظهر عدم وجود تنسيق ورقاب الوظيفية داخل المنظم

رى    ة وأخ ين لحظ ر ب أثير تتغي ة الت رارات معدوم باً   . ق اً خص ة مرتع بحت المنظم وأص

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

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

لإدارة٢-١-٤ لبي ل لوك التنظيمي الس ا :  الس ل م ة وتحلي ي المنظم املين ف ابلات الع من خلال مق

ات ال   م يلاحظ وجود علام راد  لمسه الباحث بوضوح ل دى الأف ة للعمل ل رضا والحافزي

ه                         ى أن الموظف في لحظة من اللحظات أصبح يسأل عن أمن العاملين في المنظمة، حت

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

ديرين    لوك أن الم ذا الس ى ه ال عل اجيتهم، ومث املين وإنت ى أداء الع س عل ذي انعك ال

ولاء      ال ى ال زهم عل راد وتحفي لوك الأف ي س أثير ف ي الت وا ف ة أخفق ى المنظم اقبين عل متع

ة المرتبطة بالمصالح                    ة موضوعية خارج نطاق الحاجات الذاتي ة آحال والالتزام للمنظم

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

ي      املين ف ة للع روح المعنوي وط ال وبيات وهب ار المحس ي انتش اعد ف ه س ذا آل ة، ه للرقاب

  . المنظمة وأصبح مرضاً يفتك في جسم المنظمة وينخر فيه

بب     :  عدم آفاءة نظام الاتصال    ٣-١-٤ ان س ة آ اً مباشراً في   إنَّ غياب الهيكل التنظيمي في المنظم

ذلك                        ة نفسها ، وآ إفشال نظام الاتصال حيث فشلت مشكلة نظام الاتصال داخل المنظم

دة    ة والقاع ة التعاوني ين المنظم ادل ب ذلك الاتصال المتب ة، وآ ة الخارجي ين البيئ ا وب بينه

ى                 التعاونية ، أدى ذلك إلى عدم تدفق المعلومات الصحيحة وتمريرها بالوقت المناسب إل

يما        صانع ال  ة ولاس رارات المنظم قرار لاتخاذ القرارات المناسبة، خصوصاً أنَّ معظم الق

دى                    اك ل ى حدوث إرب ذي أدى إل الفنية والتنموية منها تحتاج إلى قرارات سريعة الأمر ال

ن        م تك ة ل وى أزموي روز ق ة وب ل المنظم وى داخ غيلية وصراع للق دوائر التش بعض ال

   . )٣٨(ظاهرة في بداية الأزمة
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  : غياب الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات٤-١-٤
ة بصورة أو      ر للأسس العلمي ا تفتق رق له بق للباحث التط ي س ة والت رارات المنظم ن ق راً م آثي
رامج                      ات والب د الأولوي ى الأساس العلمي في تحدي وم عل أخرى، فالمنظمة تفتقر للتخطيط الذي يق

رار بصو   ذ الق ى متخ ات تصل إل ن أن المعلوم ك ع ون  ناهي ل وتك ر للتحلي داً، وتفتق ة ج رة بطيئ
د                     رة عن أي مشكلات ق ناقصة ومشوهة، وهذا جعل من الصعوبة بمكان استقصاء أي إشارة مبك
د                     ا، وفي إدارة الأزمات تع يناريوهات لحله ا ووضع الس تحصل وبذلك يصعب التنبؤ فيها لتلافيه

ي      المعلومات بمنزلة الجهاز العصبي، فالمعلومات التي تتصف بالد      زة الت ة هي الرآي ة والملاءم ق
ويم،                  ل والتق تنتاج والتحلي تبنى عليها المعرفة وهي المكون الأساسي لكل مراحل الاستدلال والاس

ة            . )٣٩(ولاختيار البديل الأفضل لتخفيف حدة الأزمة      ة جعل عملي ة التعاوني وغياب ذلك في المنظم
أ   ة الت القرارات معدوم ة ف وائية ومزاجي رارات عش اذ الق ى  اتخ دون إل ذوها ويعم ع متخ ثير يتراج

رة عدم            ة ووسع دائ رار بالمنظم ة بمتخذي الق ار الثق تغييرها بين لحظة وأخرى مما أدى إلى انهي
  . المصداقية والشك في قدراتهم، وهذا ساعد على تفاقم الأزمة

  :  المرآزية وغياب تفويض السلطة٥-١-٤
ل   ة والعم و الإدارة الجماعي اوني ه ل التع اس العم ر   أس ة تفتق ة التعاوني ن المنظم ترك، ولك  المش

ة ولعل                       اب اللامرآزي ويض للصلاحيات وغي ا تف ة لا يوجد فيه ا فردي ة، وإدارته للإدارة الجماعي
ة لضبط             ة دقيق ائل رقابي سبب ذلك هو عدم الثقة بين المستويات الإدارية المختلفة وعدم وجود وس

ة لقب           دوافع والحوافز الكافي ل المرؤوسين        السلطة، وعدم وجود ال ة    . ول السلطة من قب ولعل عملي
دير مشرعاً                      ي جعلت من الم ام والت دمج وظيفة رئيس مجلس إدارة المنظمة مع وظيفة المدير الع
ى              ومنفذاً في آنٍ واحد، ويقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسيات من جهة، والعمل عل

ى ترآي  الاً عل ان أفضل مث ة أخرى، آ ن جه ذها م ارآة تنفي ا دون مش ي الإدارة العلي لطة ف ز الس
في حين يعد تفويض السلطة واللامرآزية شريان الدورة الدموية         . المستويات الوسطى والإشرافية  

ان         . في إدارة الأزمات خصوصاً في مثل حالة المنظمة        حيث آانت أحداثها مندلعة في أآثر من مك
ات ت      تقلة، وإدارة الأزم لة، ومس ع منفص دة مواق ي ع اذ      وف ي اتخ ة ف رعة العاجل ى الس اج إل حت

ول والتعامل مع                القرارات المناسبة ومشارآة جميع المستويات الإدارية والتنفيذية في وضع الحل
  . الأزمة

ة    ة للمنظم ي الأهمي ة ف ألة غاي ة مس لطة واللامرآزي ويض الس ة تف ار تصبح عملي ذا الإط ي ه وف
لطة   ويض الس ة، ولكن تف دة الأزم ة لتخفيف ح ة  التعاوني ي المنظم اً ف ذا مكان م يأخ ة ل  واللامرآزي

  . ،ونتيجة لذلك تفاقمت الأزمة واتسع نطاقها

  
  :  أبعاد أزموية تتعلق بالموارد المتاحة٢-٤
ى              :  الموارد المالية  ١-٢-٤ ام عل ية في أي إدارة ناجحة ،  أن ينصب الاهتم من المسلمات الأساس

ذه  خلق حالة حقيقة من التوازن بين الخطط والإمكاني   ات المادية المتاحة داخل المؤسسة، وتشمل ه
ات  م المعلوم ة ونظ رية والتكنولوجي ة والبش وارد المالي ر والم ن العناص زيج م ات الم الإمكاني

اح        . والإمكانيات ذات الصلة بالبحث والتطوير     وفيما يتعلق بالموارد المالية، فإن حجم التمويل المت
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ا بين         رات       يعتمد على مصادر وقروض خارجية، وآم ة قامت في فت ت مراحل التطور أن المنظم
ات     اء الجمعي روض وإنش نح الق ل م ا مث اطها وأعماله ودي لنش ي والعم ع الأفق ابقة بالتوس س
ك             والاستثمار وغيرها من أمور مكلفة مالية، وقد فشل آثير من هذه المشاريع ويعود السبب في ذل

اس ر    ى أس اريع عل اء المش ط لإنش ت تخط ة آان ى أن المنظم دى  إل ود ل الي الموج ال الح أس الم
ل   د أشكال التموي دُّ أح ل يع ة فحسب، ب اريع المنظم ي فشل مش ط ف بباً فق دُّ س ذا لا يع ة وه المنظم
ى الاحتياجات   تمر عل كل مس ة أن تتعرف وبش ة التعاوني ى المنظم ذا عل اطئ للمشروعات، ل الخ

اً        المالية في الفترة الحالية والمستقبلية القريبة منها والبعيدة و         بعد ذلك يجب ترتيب الاحتياجات وفق
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     
الي   بالإسراع في تسجيل  الجمعيات والمشاريع وإن      شائها ، دون إعداد مسبق مما جعل وضعها الم

اقم                    ١٩٨٦يتراجع في بداية عام      ى تف ذا ساعد عل ر من المشاريع، وه  وأدى إلى خسارتها في آثي
  . الأزمة وامتدادها وتوسع نطاقها آما وضحت مرحلة التطور الثالثة

ات   د الاحتياج ى تحدي درتها عل دم ق ى ع ة إل ذه الناحي ي ه ة ف ود فشل المنظم ة يع ة المطلوب  المالي
ة ناهيك عن                      ة، ومصادر موسمية متذبذب ى قروض خارجي ل عل لمشاريعها واعتمادها في التموي

ة    ١٩٨٤انعدام الرقابة على القروض التي فتحت على مصراعيها في            مما جعلت المنظمة في أزم
ام               ة في ع دهور المنظم ة          . ١٩٩٠مالية خانقة ساهمت في ت ك عدم وجود أسس علمي ى ذل  زد عل

ر من                ي بلغت أآث ة والت وال المنظم ى         ١٤لكيفية تحصيل أم ار في إحدى السنوات عل ون دين  ملي
اد                         ا ناهيك عن اعتم ة بحد ذاته ة هي أزم الأعضاء التعاونيين، فعدم وجود سياسة تحصيل ملزم
ة               ى مشاريع تعاوني اق القروض عل ر الموجه وعدم إنف التعاونيات في تأسيسها على الإقراض غي

ة مدروسة وضم ة والداخلي روض الخارجي ير الق ة بتيس ن جدوى اقتصادية، حيث قامت الحكوم
ادة                ق إع ة عن طري للمنظمة التعاونية للمساهمة في تنفيذ بعض المشاريع الواردة في خطط التنمي
ي آانت                     ة الت غ رسم الخدم إقراض هذه المبالغ للجمعيات التعاونية بشروط ميسرة وسهلة حيث بل

ا مربحة              تحصل عليها المنظمة     راض ولكنه التعاونية مقابل تقديم هذه القروض أقل من نفقات الإق
ات            ت عملي اوني فكان ك التع ة والبن ة التعاوني بة للمنظم ا بالنس ة، أم ات التعاوني بة للجمعي بالنس
ة ، أو من                              ة أو من مصادر إقراض خارجي ا من الحكوم دّ إم ائر ، آانت تس الإقراض تحقق خس

ات الت ع الجمعي اونيخلال ودائ ك التع دى البن ة ل ن  . عاوني د م ام بالعدي ة للقي ام المنظم ذلك إقح وآ
ذه المشاريع           ك ، ومن ه ل ذل الغ مقاب ة أي مب دفع الحكوم المشاريع وبطلب من الحكومة دون أن ت
اوني،    د التع ن خلال المعه اد م دريب والإرش ال الت ة، وأعم ي الزراع ة ف ا الحديث ل التكنولوجي نق

ة           وإقامة محطات الغربلة و    ا مشاريع مكلف التعقيم، ومشروع المراعي، والتربية والتسمين وجميعه
ا في         . )٤٠(مالياً للمنظمة التعاونية  اً، وأدخله ة متردي الي للمنظم آل هذه العوامل جعلت الوضع الم

ة                      ة التعاوني ة في المنظم اد الأزم م أبع د من أه ذا بع ا سهلاً، وه م يكن  الخروج منه ة ل أزمة مالي
  . ى تفاقمها واتساع نطاقهاوالذي ساعد عل

روح                : الموارد البشرية  ٢-٢-٤ ل ال ه يمث ين ، آون م العنصر الثم ة ه الأفراد في أية منظم
و أثمن رأسمال في                       ة ، فه ة في المنظم ة الفعلي ة والأدائي الحياتية والحرآية والإبداعية والابتكاري

رد لا يمك               ة أي عنصر       المنظمة، فمن دونه لا يمكن أن يتم أي عمل، وأهمية الف ن أن تساوي أهمي
ة            رة أو مؤسسة          . آخر ذلك لأن الفرد هو أداة الحرآة وعنصر العطاء في المنظم و دائ ذلك لا تخل ل
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ال والمسؤوليات                    ام بجمع الأعم ا القي املين، مهمته ومنظمة من إدارة يطلق عليها إدارة شؤون الع
دريب        المتعلقة بالقوى البشرية في التنظيم مثل سياسة التوظيف والاخ          ة والتأديب والت ار والترقي تي

وى               . وغير ذلك من أمور تتعلق بشؤون العاملين       إن إدارة الق ية محل البحث، ف ة الدراس ففي الحال
ا                  ين فيه إن التعي اً، ف اً ومالي البشرية تتبع للدائرة الإدارية ولما آانت المنظمة التعاونية مستقلة إداري

راً وحيث               في غاية السهولة فهي من صلاحيات المدير ا        اً خطي د أزموي ق بع ه خل لعام، هذا بحد ذات
نة  ي آل س ة فف ية من سمات المنظم ين جعلت التضخم البيروقراطي سمة أساس إن سهولة التعي
هنالك تعينات للموظفين وبأعداد ليست المنظمة بحاجة إليها، وآما تم توضيحه في مكان آخر من               

بعض          هذا البحث آان آثير من المديرين ينظرون للمنظم        ة ل ة على أنها مؤسسة لحل مشكلة البطال
ائق                   ر من وث ل الكثي الأقارب، بغض النظر عن الحاجة وعن نظام الجدارة والاستحقاق، فبعد تحلي
ين      ة لتعي المنظمة وجد أنه لا يوجد أي نوع من الملاءمة بين الأفراد والوظائف ولا أي أسس علمي

ان ا          ردي          الافراد، ولا مبدأ الرجل المناسب في المك داع الف ليم لتشجيع الإب اخ الس لمناسب ولا المن
ام                ، ١٩٨٦والجماعي، وبدلاً من خلق نظام للحوافز التشجيعية للموظفين  قامت المنظمة بإيقافه ع

ة الشكلية            ارير الأداء المزاجي ة وانتشرت تق املين في المنظم وآذلك غابت معايير تقييم الأداء للع
لبيات              التي لا تؤخر ولا تقدم في نمو ال        ذه الس ى ه وظيفي، بالإضافة إل لم ال ه في الس موظف وتقدم

ل مشروع               في نظام القوى البشرية فاقمت الحكومة هذه السلبيات بإضافة سلبية أخرى وهي تحوي
ة       الي للمنظم ل الوضع الم ر ش ذا الأم وين ،وه ى وزارة التم ة إل ة التعاوني ن المنظم الأعلاف م

أثير        التعاونية ، حيث آانت تحقق على آل ط        م يتوقف ت انير ول ة دن غ ثلاث ن يباع من الأعلاف مبل
ي              تمويل المشروع من المنظمة إلى وزارة التموين بوقف هذه الإيرادات، ولكن الأعداد الكبيرة الت
م                         ة ت ة التعاوني ان بحوزة المنظم دما آ ذآور عن ى حساب المشروع الم ة وعل تم توظيفها بالمياوم

وين الأمر                 الإبقاء عليهما لدى المنظمة أو ت      ى وزارة التم م إل تم نقله م ي ثبيتهم وتصنيف بعضهم ول
ة          ا المالي ة وزاد من أعبائه از العامل في المنظم ذي ضخم الجه لبيات خلقت في     )٤١(ال ذه الس ، وه

ل الوظائف          اب عنصر تحلي ا غي المنظمة نظاماً لشؤون العاملين يتسم بخصائص سلبية عديدة منه
ة  ) Job Description(بشقيه الوصف  ذلك   ) Job Specification(والمواصفات الوظيفي ونتيجة ل

د                     يم الأداء وتحدي ة وتقي وى العامل ة وتخطيط الق دريب والتنمي ل والت غابت برامج الاختبار والتأهي
ه من                           اً ، لأن وى البشرية تمام ة تغييب لتخطيط الق ان في المنظم الأجور ونظام الحوافز، فمثلا آ

تقبلية                 خلال استعراض آثير من السجلات     ا المس م عن احتياجاته ديها عل يس ل ة ل ، وجد أن المنظم
دخل الوظائف بغض النظر                        م، ومن ي رر آ ذي يق من العاملين، لأنها مرتبطة بالمدير وحده هو ال
املين                        دى الع اط ل أس، والإحب وع من الي عن الحاجة ، نتيجة لهذا النظام السيئ في المنظمة وجد ن

لوآية تشكل         ويذهب  آثير من علماء إدارة الأ     ية س ا أزمات نفس اد بحد ذاته ذه الأبع زمة إلى أنَّ ه
ل          ار العم لم لتي ل ويستس ي العم ة ف د الرغب ل  يفق ان العام رار، وآ ذ الق ى متخ اً عل راً داهم خط
ا ،                 الروتيني اليومي، وآثيراً ما آانت ظروف العاملين تسوء والإدارة تغض الظرف عن معالجته

رهاب الإداري لإشاعة جو من اليأس والإحباط المولد للأزمة ، آما   بل تلجأ إلى أساليب القمع والإ     
أمين                         ادات، الت ل الزي ة مث املين في المنظم وق الخاصة للع أمين بعض الحق تعثرت المنظمة في ت

املين وق الع ا من حق ة وأداء . الصحي وغيره ي الإنتاجي لبي ف ر س ه أث ان ل د آ ذا البع الطبع ه وب
ا     المنظمة التعاونية، ومن ثَمَّ     أضاف بُعداً جديداً لأزمة المنظمة بالإضافة إلى الأبعاد السابق تحليله

  . )٤٢(في هذا البحث
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اد                   : البعد التشريعي  ٣-٢-٤ ل أبع ى تحلي ل الخروج إل ك قب لا بد من التطرق لهذا البعد وذل
ة ومن          ة التعاوني ة الحرآ الأزمة، فقد عانت المنظمة من ضعف التشريعات وقصورها عن مواآب

ذه  ام  ه ة ع ى نهاي ة وحت لبيات أن المنظم م  ١٩٩٦الس ت رق انون مؤق ب ق ل بموج ) ٧١( تعم
نة ادة ١٩٧٠لس د نصت الم ى أن ) ١( وق انون عل ن الق ي   : م ا ه ب قانونه ة حس ة التعاوني المنظم

مؤسسة أهلية إلا أنه يتم تعيين مديرها العام من قبل الحكومة بالإضافة إلى بعض أعضاء مجلس              
ق عملي  ذا خل ة    الإدارة، وه ل بالحكوم مي الممث دور الرس ة لل ر مفهوم ر واضحة وغي ج غي ة دم

ة آمؤسسة رسمية                       ة التعاوني لاً في عمل المنظم والدور الأهلي للحرآة التعاونية ، مما أحدث خل
ذا تناقضات صريحة                       تج عن ه ة أخرى ون من جهة والتعاونيات آمؤسسات أهلية خاصة من جه

ام ا         ة             وواضحة في قانون التعاون حيث إن مه ام مؤسسة عام ة آمؤسسة، هي مه ة التعاوني لمنظم
ة ة مؤسسة أهلي ة التعاوني ين أن المنظم انون تب ي حين أن نصوص الق امين ف وظفين ع ذا . وم وه

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

  . )٤٣(مرحلة التأزم
ام                      دير الع علاوة على ذلك فإن عملية دمج رئيس مجلس الإدارة مع وظيفة المدير العام ، جعل الم
ة ،                   مشرعاً ومنفذاً في آن واحد حيث يقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسيات من جه

ذها م  ى تنفي ابي حيث أصبح القاضي  والعمل عل ام الرق ي النظ لاً ف ق خل ذا خل ة أخرى وه ن جه
واطن     . والخصم متمثلين في رجل واحد     آل هذا جعل المسؤولية القانونية للمنظمة محور سؤال الم

ى                         ا إل ا وممارسة نشاطها ؟ وم راف شرعي بوجوده ك اعت والموظف هل هي شرعية ؟ هل هنال
وفيما يتعلق بالمدير العام فالأولى أن . مواآبة التطوراتذلك من أسئلة جعلت المنظمة عاجزة عن     

ام                            دير الع دُّ منصب الم ة تع ة ولكن الحكوم ة التعاوني ة للمنظم ة العمومي ل الهيئ ه من قب يتم انتخاب
ة                       ذ توجهات الحكوم ل بتنفي وم هو بالمقاب ه، ويق منصباً سياسياً وليس فنياً أو إدارياً فهي تقوم بتعين

ى    وليس تطلعات وهموم     ة، فعل القطاع التعاوني الأهلي الذي هو الشريان الدموي للمنظمة التعاوني
ي  ال ف بيل المث اء ١٩٨٦س ي إنش ة فساهمت ف ة للدول ي خطط التنمي ة ف ة التعاوني  أقحمت المنظم

دهور                ى ت بعض المشاريع التي ساعدت على تدهور أوضاع المنظمة أو شكل عقبة رئيسية أدت إل
ر مباشرة            آل هذه الأمور    . المنظمة ة غي ة بطريق أعطت الحكومة الدور الرئيسي في إدارة المنظم

ين                         ة في الصلاحيات والإدارة ب اً من الازدواجي ق نوع دخل خل ذا الت وأحياناً بطريق مباشرة، وه
ل                     ا ظهر من التحلي ة آم ى أداء المنظم لبياً عل المنظمة والمؤسسات الحكومية الأخرى وانعكس س

  . )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        

ة وأعضاءها                   ات التعاوني ذي جعل الجمعي ة ، الأمر ال ة التعاوني ون   الأوضاع المالية للمنظم  يتوقف
رض    اف وتع نوات الجف ا أن  س ة، آم يهم للمنظم ة عل ة المترتب تحقات المالي ديد المس ن تس ع
زارعين                اء الم المحاصيل للكوارث الطبيعية الناتجة عن المناخ وتصريحات المسؤولين حول إعف

ى بلغت               ة حت ا زادت حجم المديوني ة            ) ١٤(من الديون آله ي مع وجود مديوني ار أردن ون دين ملي
نا روف           لص راً للظ ة نظ ذه المديوني ديد ه ن تس ا ع ة وعجزه ة التعاوني ى المنظم ة عل ديق دولي

ا   دنت وارداته ة وت ة المالي اء المنظم ة زادت أعب ا مجتمع ة، آله ذا الوضع . الاقتصادية الأردني ه



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

  ١٨٢  

ام،                      ل مشاريع الأغن ر من المشاريع مث د آثي ى تجمي الاقتصادي السيئ أجبر المنظمة التعاونية عل
دها             وتحسين الإ  نتاج الزراعي، ومشاريع الإسكان، والآليات الزراعية وغيرها، والسبب في تجمي

عار    اع أس اورة وارتف دول المج يات التصدير لل ي سياس تقرار السوق والوضوح ف دم اس و ع ، ه
دون                ابلهم الباحث يعتق ذين ق الآليات والأعلاف وتشغيل هذه المشاريع مما جعل آل  المسؤولين ال

 أو بداية   ١٩٨٩ريع مهدت لسوء الأحوال الاقتصادية في الأردن خصوصاً بعد عام           بأن هذه المشا  
ة        دهور المنظم ي ت اهمت ف ي س ة الت ة والرئيس ور الهام ن الأم ا م ة ذاته ة التعاوني ة المنظم أزم

  . وخسارتها وتحمل فوائد القروض الباهظة
لا        داخل ص تلخص بت ة فت ة الخارجي د الأزم ذيات ورواف ق بمغ ا يتعل ا فيم ع  أمّ ة م حيات المنظم

لطة    دخل الس ذلك ت ة وآ ي ووزارة الزراع راض الزراع ل الإق رى مث ات ووزارات أخ منظم
التنفيذية في عمل المنظمة مثل فرض تعيين المدير العام من خارج القطاع التعاوني والذي تنقصه              

ذ                 ل ه ى مث د  الخبرة الكافية للتعامل مع الأزمة هذا أدى إلى عجز المنظمة عن السيطرة عل ه الرواف
  .آونها تحتاج إلى تشريعات خارجة عن إرادة المنظمة 

  :أداء أزمة المنظمة واستراتيجيات التعامل معها-٥
ة     ي المنظم ة ف ك أزم أن هنال راف ب ن الاعت د م ة لا ب اد الأزموي ابق للأبع ل الس ن خلال التحلي م

ان له   دمرة، وآ لبية وم ائج س رزت نت ان الإداري أف ي الكي رت ف ة أث ي التعاوني ي وأدائ ر وظيف ا أث
وسلوآي أوقف الكثير من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة، وخلق نوعاً من التعارض في المصالح   
نوات  ا بس د ولادته ة بع ي المنظم دريج ف لبيات ظهرت بالت ك من س ى ذل ا إل ة وم وزادت المديوني

ذا الب           ١٩٩١ ونضجت في      ١٩٨٩واتسع نطاقها في نهاية      ة ه ى آتاب م تنحسر حت حث، ولكن    ، ول
  السؤال المهم آيف تعاملت معها المنظمة؟

ة          ث أن المنظم ين للباح م يتب ة ل ذورها التاريخي ية وج ة الدراس ابق للحال ل الس لال التحلي ن خ م
التعاونية تعاملت مع الأزمة بطريقة علمية منظمة ، لأن إدارة الأزمة تحتاج إلى احتياجات إدارية             

ة يط ات خاص ارات وقناع وافر مه ة وت اء الإدارة خاص ا علم ق عليه  Management byل
Exception)  ة وعن                 ) الإدارة بالاستثناء ة عن مسار الأوامر العادي حيث تخرج الأوامر الإداري

ل   ق عم ى فري ندة إل ة ومس لطات منزوع ائم وتصبح الس ل التنظيمي الق ه Task Forceالهيك  لدي
ة، وسلطاته             ع السلطات الأخرى        جميع الصلاحيات والمسؤوليات للتعامل مع الأزم تتجاوز جمي
ره             ذ أوام ه وينف د تعاملت مع           )٤٥(في الهياآل التنظيمية، وعلى الجميع أن يخضع ل ة فق ا المنظم  أم

ا هي إلا        ا م تم تحليله ي سوف ي تراتيجيات الت ة ، لأن معظم الاس ة وتقليدي ة بطرق ارتجالي الأزم
ميين وليست تحل  ام ومجلس الإدارة والرس دير الع ادات للم ا اجته ة وأدائه ار الأزم اً لمس يلاً علمي

إذ يبدو من التحليل السابق لبعض أبعاد الأزمة أن الفلسفة المتبعة في           . وأسبابها وموقعها الأزموي  
ين    ى ح ة إل ار المشكلات الإداري ى انتظ ز عل ي تترآ اون الحريص والت فة الته ة هي فلس المنظم

اد ا             ا وإيج ر للشروع في معالجته دأ التفكي ذه       وقوعها ثم يب ؤ به ك التنب ا دون أن يسبق ذل ول له لحل
ا والادعاء بسلامة الموقف                   يم عليه المشكلات والتخطيط لحلها إن حصلت أو إنكار الأزمة والتعت

ا ن الأداء فيه ان الإداري وحس ة الكي ة  . الإداري ومتان ة التعاوني ت المنظم ال قام ى أي ح وعل
اد    ع الأبع ل م ائل للتعام اليب والوس تخدام بعض الأس ا ،   باس رق إليه بق التط ي س ة والت  الأزموي

  :ويمكن تسميتها باستراتيجيات للتعامل ويمكن تعرفها من خلال الأمور التالية
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 موظفاً وهذا خفض  ٤٨تخفيض عدد العاملين في دوائر المنظمة المختلفة حيث تم التخلص من      -١
ى      ٢٥٣الرواتب من    اج             ١٧٨ ألف إل ى انته نة بالإضافة إل ار في الس ية التشغيل    ألف دين سياس

  . 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
اع الخاص والأجنب -٥ ع القط ة لخصوصية  الاتصال م ال المنظم ي أعم ارآة ف ي للمش ي والمحل

  . بعض المشاريع التي تحتاج لسيولة آبيرة لتشغيلها
وت الجدوى الاقتصادية من عمل               -٦ العمل بأسلوب تجاري في المشاريع العاملة وعلى أساس ثب

  . أي مشروع
ذا  -٧ تدعى ه د اس ة، وق ة التعاوني ؤون المنظم زي لإدارة ش بي مرآ ام محاس م وضع نظ ام  ت  النظ

  . إلغاء أقسام آثيرة في دوائر المنظمة التعاونية
ة لأن               اموا بتفتيت الأزم د ق ة ق ة التعاوني ويظهر من هذه الاستراتيجيات أن المسؤولين في المنظم
اد آكل متكامل                هذه الاستراتيجيات ما هي إلا تنفيس لبعض أبعاد الأزمة لأنها لم تتعامل مع الأبع

تراتيجية                  ، فماذا عن البعد التنظ     ه لا  يوجد  إس د وجد أن انوني والتشريعي فق يمي أو الإداري والق
  . للتعامل مع هذه الأبعاد

اد            فبعد مراجعة المسؤولين للاستراتيجيات السابقة قامت المنظمة مرة أخرى في التعامل مع الأبع
  : الأخرى التي لم تشملها الاستراتيجيات سابقة الذآر فقامت المنظمة بما يلي

ام            : المجال التشريعي  ١-٥ د لع اون الجدي انون التع ة بإصدار ق اريخ  ١٩٩٧ حيث قامت الحكوم  ت
  : م والذي قام بتنظيم القطاع التعاوني في الأردن بحيث أصبح هنالك قطاعان١٩٩٧/ ٤/ ١٥

مي  اع رس ه        : قط ومي بأغلبيت س إدارة حك ا مجل ة وله ة الأردني ة التعاوني ه المؤسس رف علي تش
دير              وممثلون للقطاع الأ   هلي ، وتم فصل منصب المدير العام عن رئيس مجلس الإدارة فأصبح الم

ذي  س الإدارة ودوره تنفي ي مجل ط عضواً ف ع  . فق ي أرب دوداً ف مي مح اع الرس وأصبح دور القط
اد   ى التثقيف والإرش ة وتصفيتها بالإضافة إل ات التعاوني ية ، وهي تسجيل الجمعي وظائف رئيس

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

رع            م دوره آمش وف يرس ة وس ي المملك رة ف ة المنتش ات التعاوني و الجمعي ي وه اع الأهل القط
د نظام الجم            اون الجدي انون التع ق عن ق د انبث ة ، ولق ذي جاء     للسياسات التعاوني ة ال ات التعاوني عي

ليلبي طموح التعاونيين آنقلة نوعية في إطلاق سراح العمل التعاوني اقتصادياً واجتماعياً وحرره          
ة وينتهي                      دأ بالجمعي ة يب ة التعاوني من بعض القيود بحيث أصبح أهليا بمعنى أن القرار في الجمعي

  . )٤٦(بها

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

  . إلغاء مكاتب البنك التعاوني في المحافظات-٢
ل -٣ تأجرة والعم ب المس تغناء عن المكات ى وقف  الاس ة بالإضافة إل ات الإداري ى ضبط النفق عل

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

  . والمعدات
اء مشروع    العمل على إلغاء تشغيل بعض المشاريع التي لا تحقق أر    -٥ ى إبق باحاً مالية والعمل عل

د                ا الشريان الوحي ة حيث آان الآليات الزراعية آونه يحقق ربحاً بالإضافة إلى الدائرة التجاري
  . لإيجاد السيولة في المنظمة في دفع رواتب الموظفين

غ الستين من                 -٦ العمر  التزام إدارة المنظمة التعاونية بعدم تعيين أي موظفين جدد ، وإحالة من بل
  . على التقاعد وآذلك منح الإجازات من دون راتب لتخفيف العبء المالي

تند                   -٧ ة تس ة التعاوني ه للمنظم التعامل مع مؤسسة دولية وهي شرآة فيلادلفيا من أجل إجراء هيكل
ك الاحتياجات، ووضع هيكل تنظيم                      ة الأطر البشرية وتل ية ومواءم إلى الاحتياجات الرئيس

ه القطاع        جديد للمؤسسة التعاو   ى ضوء هيكل د عل نية الأردنية بحيث يتمشى مع الوضع الجدي
  . )٤٧(يوضح الهيكل المقترح) ٣(وشكل رقم . التعاوني برمته
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  :حيث قامت إدارة المنظمة بما يلي:  في المجال المالي٣-١-٥
دا          -١ ء من  جعلت المنظمة التعاونية من ضمن المؤسسات الحكومية التي ستدخل ميزانية الدولة ابت

  . م١٩٩٩/ ١/١تاريخ 
ى تحصيل -٢ ي تشرف عل رة  التحصيلات الت ه وهو دائ ديل عن اء ب اوني وإنش ك التع د البن تجمي

  . 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
ات التعاون        -٧ ا في الجمعي ه حالي ة  تم إعادة النظر في محدودية الفائدة على رأس المال المعمول ب ي

ي       تثمارها ف ة لاس اء التعاوني دخرات الأعض ذب م ل ج ا يكف د بم ام الجدي ام الع لال النظ ن خ م
  . 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
ك في                  -١ ا توضح ذل ة نفسها آم إنَّ بذور الأزمة في المنظمة التعاونية قد ولدت مع إنشاء المنظم

ة من مراحل تطور                   ة الثالث د ظهرت في المرحل ة ق ة نضج الأزم البعد التشريعي، ولكن مرحل
  .  حتى تاريخ آتابة هذا التقرير١٩٨٦المنظمة ابتداء من عام 

ة والتشريعية   (عاد الأزمة ومسبباتها مجتمعة    إن جميع أب  -٢ ة والمالي ق     ) الإداري د ساهمت في خل ق
وى من                     الأزمة في المنظمة التعاونية، وقد حدث في تاريخ المنظمة أن بعض الأسباب آانت أق
ا                ان له ا آ ة مم ة والوضع الاقتصادي للدول غيرها وفي بعض المراحل التاريخية تدخل الحكوم

  . مة خلقهادور في تعزيز  الأز
ة              -٣ ة ارتجالي ا بطريق ا تعاملت معه ة، ولكنه ة منظم ة علمي ة بطريق ة مع الأزم لم تتعامل المنظم

ا  ا أنكرته ا ، ولكنه م الإدارة بوجوده رغم من عل ى ال ة وعل وع الأزم د انتظرت وق ة ، فق تقليدي
دأت الإدارة    ى السطح فب ة وظهرت عل ى نضجت الأزم لامة الموقف ، حت ا ادعت س رة م لفت

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

ر                     -٤ ي، والسلوآي وأآث ي والأدائ وظيفي، والهيكل آان للأزمة آثار مدمرة على آل من الجانب ال
دمرة آانت     ة في                 الآثار الم ة، والثق ات الاجتماعي دوا العلاق ذين فق ة ال املين في المنظم ى الع  عل

  . منظمتهم
ه هو                              ا قامت ب ة وتسويتها ، وآل م ة في حسر الأزم ة الأردني ة التعاوني نجح المنظم وأخيراً لم ت
د لا تعمل ، ولكن يلاحظ من عمل               دائل وق وضع مجموعة في البدائل وتجريبها فقد تعمل هذه الب
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ي            المنظمة   دائل الت دائل أخرى لأن الب ا زالت تبحث عن ب ا م التعاونية في أواخر التسعينيات أنَّه
  وضعتها خففت من الأزمة ولكنها لم تحسرها نهائياً

  :  التوصيات٢-٦
ام    ق مه اً وإآساب أعضائه       Task Forceتوصي الدراسة بضرورة خلق فري أهيلاً عالي ه ت  وتأهيل

ة            خصائص وقدرات ومهارات معينة تتو     ة من موظفي المنظم افق واحتياجات التعامل مع الأزم
ة والتعامل مع جذورها والخوض في                         اد الأزم املة لأبع ة ش ق بمراجع ذا الفري التعاونية، ليقوم ه
ة                 أعماقها، ويجب أن يبتعد هذا الفريق عن جميع الطرق التقليدية العشوائية في التعامل مع الأزم

ق أن         .  علمية سليمة  ويبني جميع تعاملاته معها  على أسس       آما توصي الدراسة بأن على هذا الفري
اج لسرعة                     ة تحت يعطى وقتاً قصيراً جدا للتعامل مع الأزمة لا يزيد على عدة أشهر لأن هذه الأزم
ة لا تستطيع تحمل عبء                            ة التعاوني ا أن المنظم ى أحد م ابقة توضح إل ائج الس في التعامل ، والنت

وذج         وتكاليف الضغط الذي ما زالت تس      رح الباحث النم اً، ويقت ار نهائي ببه الأزمة وإلا فإنها قد تنه
  ). ٤(التالي للتعامل مع أزمة المنظمة التعاونية ، آما يوضحه شكل رقم 
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  . ٢١٢-٢١٠، مصدر سابق، ص محسن الخضيري -٤٥
  . ٣-١، ص ١٩٩٧، لسنة " قانون التعاون" المملكة الأردنية الهاشمية -٤٦
  . ٨-٣المرجع السابق، ص -٤٧
  ..١٠المرجع السابق، ص-٤٨

  

                                                           
  .١٧/٥/٢٠٠٠تاريخ ورود البحث إلى مجلة جامعة دمشق 


