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: ممخص الدراسة 
 الانحجار التشطيسي مغ خلال استخجام السشيج إدارةتشاولت ىحه الجراسة مػضػع 

ىي الأثار  ما: اقترخت  مذكمة الجراسة في التداؤليغ التالييغ . الػصفي
الكامشة وراء ضعف الاىتسام  بطاىخة الانحجار التشطيسي ؟ ، ما مجى ادراك 
إدارات السشطسات لأىسية دراسة ضاىخة الانحجار التشطيسي ، واثخ ذلظ عمى 

 الكامشة وراء الأثاروقج ىجفت الجراسة إلى معخفة . مديخة  نسػىا وتصػر؟ 
ضعف الاىتسام بطاىخة الانحجار التشطيسي ،كسا ىجفت ايزا إلى تػعية إدارات 

وتػصمت الجراسة إلى عجة .السشطسات بأىسية دراسة ضاىخة الانحجار التشطيسي
ضعف قجرة السشطسات  عمى التكيف مع  التغيخات التي تدػد  :نتائج مغ اىسيا

بيئاتيا الخارجية وتجاىل ما يحجث في بيئاتيا  الجاخمية اىع الاسباب الي تؤدي 
إلى انحجار السشطسات ، وكحلظ افتقار السشطسات لػجػد استخاتيجيات واضحة 

كسا .السعالع يجعميا في مػاجية حالات الفخاغ الاستخاتيجي ، والقمق الاستخاتيجي
الاىتسام  بجراسة وتحميل :خمرت الجراسة إلى العجيج مغ التػصيات مغ اىسيا 

تسكيغ السشطسات مغ القجرة عمى  الستغيخات البيئية الجاخمية والخارجية ، بيجف
 باستسخار، وكحلظ الاىتسام بتجريب القيادات أعمى إلىدفع مشحشى نسػىا وتصػرىا 

 .العميا لمسشطسات مغ اجل تػعيتيا بأىسية دراسة ضاىخة الانحجار التشطيسي
 .السشطسة ، الانحجار التشطيسي : الكممات المفتاحية  

 
Abstract:  The study examined the subject The management of 

Organizational Regression through the use of the descriptive 

curriculum. The problem of the study was limited in the following 

two questions: What are the effects of weak attention to the 

phenomenon of organizational regression? What is the extent to 
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which the organizations' administrations understand the 

importance of studying the phenomenon of organizational 

regression, and the impact on its growth and development? . The 

study was aimed  to know the effects of the lack of interest in the 

phenomenon of organizational regression, and also to raise the 

awareness of the departments of the organizations of the 

importance of studying of  the phenomenon of organizational 

regression. The study found several results, the most important 

are: the weak ability of organizations to adapt to the changes that 

prevail in their external environments and to ignore what is 

happening in their internal environments are  the main reasons for 

the decline of organizations, As well as the lack of organizations 

for the existence of a well-defined strategies for them in the face 

of situations of strategic vacuum, strategic concern. Finally the 

study concluded with several recommendations, the most 

important are : the importance of studying and analyzing the 

internal and external environmental variables, in order to enable 

the organizations to be able to push their growth curve constantly 

upward, as well as to train the senior leadership of the 

organizations in order to raise awareness of the importance of 

studying the phenomenon of organizational regression. 

 

Keywords: Organization, Organizational Regression. 

 

: المقدمة- 1
لقج لاقى الانحجار التشطيسي بخغع أىسيتو، و كػنو مصمبا تشطيسا حتسيا لا يسكغ 
تفاديو، اىتساما قميلا مغ جانب الباحثيغ، و ذلظ لانذغاليع بالشسػ التشطيسي و 

الشتائج الستختبة عميو، إلا أن فذل العجيج مغ السشطسات الكبيخ في تحقيق الشسػ 
بفعل العػامل و الستغيخات البيئية الجاخمية و الخارجية، أدى إلى بخوز الانحجار 

فسثمسا ىشاك فخص لشسػ السشطسات، . التشطيسي كطاىخة تتصمب الاىتسام والجراسة
الأمخ الحي يحتع ضخورة . فإن ىشاك مخاحل تشحجر فييا السشطسات و تزسحل

تفيع إدارات  السشطسات ليحه السخاحل مغ حياة مشطساتيا، والتعامل بفاعمية مع 
لحا فقج اىتست ىحه . شبيعة السذاكل و التحجيات التي تػاجييا في ىحه السخاحل

.  الانحجار التشطيسي إدارةالػرقة بجراسة 
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 : مذكمة  الدراسة 1-1
 الانحجار التشطيسي أحج الطػاىخ التشطيسية التي فخضت نفديا عمى أصبحلقج 

السشطسات السعاصخة، فسا نذيجه مغ انحدار للأرباح  في العجيج مغ الذخكات 
العسلاقة، و قيام تمظ الذخكات بالاستغشاء عغ آلاف العسال، ناىيظ عغ تمظ 

التي أعمشت إفلاسيا و تست ترفيتيا، إلا دليل عمى أن الانحجار التشطيسي 
.       أصبح ضاىخة حتسية في حياة السشطسات وجب  دراستيا وادارتيا بفاعمية

 :وبناء عمى ما سبق تتمحور مذكمة الدراسة في التداؤلين التاليين

 ضعف الاىتسام بطاىخة الانحجار التشطيسي ؟ ماىي الأثار الكامشة وراء -
 إدارات السشطسات لأىسية دراسة ضاىخة الانحجار التشطيسي ، إدراكما مجى  -

 واثخ  ذلظ عمى مديخة  نسػىا وتصػر ؟

 :تيجف ىحه الجراسة الي  :اهداف الدراسة1-2

الأثار الكامشة وراء ضعف الاىتسام  بطاىخة الانحجار التشطيسي حتى  معخفة -
 .يسكغ التخمز مشيا او التخفيف مغ حجتيا ما امكغ

تػعية إدارات السشطسات بأىسية دراسة ضاىخة الانحجار التشطيسي حتى تتسكغ  -
 .مغ السحافطة عمى نسػىا وتصػر

 .معخفة الخيارات السسكشة لإدارة ضاىخة الانحجار التشطيسي -

: الآتي الجراسة في أىسيةتكسغ  : الدراسة أهمية1-3

تدتسج ىحه الجراسة اىسيتيا مغ اىسية مػضػع ادارة الانحجار التشطيسي الحي  -
يتدايج الاىتسام لاسيسا في ىحا العرخ ، حيث اصبحت ضاىخة انحجار السشطسات 

 .ضاىخة حتسية في حياة السشطسات وجب  دراستيا وادارتيا بفاعمية
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 لمسعخفة العمسية ليحا الشػع مغ إثخائياتبخز اىسية ىحه الجراسة مغ خلال  -
الجراسات في مجال العمػم الاجتساعية والاندانية ، ومجال العمػم الادارية برفة 

 .خاصة

:  ومنهج الدراسة أسموب4 -1

تع استخجام السشيج الػصفي ، حيث اعتسج الباحث عمى الاسمػب الشطخي في 
تمخيز وعخض السحاور الاساسية الخاصة بإدارة الانحجار التشطيسي ، وذلظ 

. استشادا عمى دراسة الادبيات العمسية في مجال الجراسة

:   مفهوم الانحدار التنعيمي و مدبباته2-1

يعتبخ الانحجار التشطيسي أحج الطػاىخ التشطيسية التي فخضت نفديا عمى 
السشطسات السعاصخة، فسا نذيجه مغ انحدار للأرباح  في العجيج مغ الذخكات 

العسلاقة، قيام تمظ الذخكات بالاستغشاء عغ آلاف العسال، ناىيظ عغ تمظ التي 
أعمشت إفلاسيا و تست ترفيتيا، إلا دليل عمى أن الانحجار التشطيسي أصبح 

.  ضاىخة حتسية في حياة السشطسات
و حيث أن الشسػ التشطيسي يعشي الديادة في العجيج مغ العػامل كعجد العامميغ، 

السجخلات  و السخخجات، الييكل التشطيسي، و السػارد السالية و السادية، و ذلظ 
كسا سبق مشاقذتو، فإن الانحجار التشطيسي يعشي التشاقز أو الانخفاض في 

جسيع العػامل السذار إلييا، أي تشاقز عجد العامميغ، و انخفاض السجخلات و 
. السخخجات، و تقمز الييكل التشطيسي، و انحدار السػارد السالية و السادية 

التشاقز في حجع القػى العاممة، و الأرباح، و ˝و قج عُخ ِّف الانحجار بأنو 
 (1).˝العسلاء 

                                                           
  .548مرجع سبق ذكره ، ص :  جون جاكسون و آخرون (1)
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و حيث أن انحجار السشطسات لا يأتي صجفة ، فإن ىشاك مدببات تؤدي إلى 
ذلظ ، تختمف في حجتيا و تأثيخىا، و تتفاوت كحلظ مغ مشطسة لأخخى، و 

يتفاوت مجى تأثخ السشطسات السختمفة بيجه العػامل أو السدببات ،و مغ أىع 
 (2):السدببات التي تؤدي إلى الانحجار ىي

التغيخ في البيئة التي تدتسج مشيا السشطسة مػاردىا و تقجم ليا مشتجاتيا و - 1
خجماتيا، فتقمز و انحدار السػارد أو ارتفاع تكمفتيا أو الاثشيغ معا تؤدى إلى  

. زيادة التكاليف التذغيمية لمسشطسة 
 (3).زيادة حجة السشافدة و القيػد و الإجخاءات الإضافية التي تفخضيا الجول- 2

و نتيجة لحلظ لا يكػن الشسػ محتسلا، مسا يدتجعي إعادة الشطخ في حجع 
السشطسة لديادة القجرة عمى الرسػد، و نتيجة لتقمز الحجع تشخفس الإيخادات 
مسا يجعل مغ الرعب تغصية التكاليف التذغيمية، و ىحا يؤدي إلى انخفاض 

الأرباح، و الحي يدبب صعػبة في اقتخاض الأمػال عمى السجى القريخ لتسػيل 
عسمية الشسػ ، أو لتسػيل التػسع مغ خلال القخوض شػيمة الأجل، أو مغ خلال 

شخح أسيع ججيجة، أي أن الطخوف التي كانت مشاسبة لمشسػ و التػسع تشعكذ، 
و تخغع السشطسة عمى الاستجابة باستخاتيجيات ججيجة لإدارة الانحجار بجلا مغ 

 . الشسػ
و تججر السلاحطة ىشا بأن الإدارة العميا عادة ما تتأخخ في الاعتخاف بالػاقع، 

حيث يكابخ السجيخون و يشكخون حالة الانحجار، إذ يكػن ىشاك شعػرا بالرجمة 
في السخحمة الأولى لطيػر السذكمة يمييا محاولة الجفاع، و إنكار حقيقة سػء 
الأوضاع، و في مخحمة ثالثة يتع الاعتخاف بػجػد الأزمة أو الانحجار إلى أن 

و بالتالي ستتحسل السشطسة الأثار الديئة . تتفاقع و يرعب التعامل معيا
.  الستختبة عمى انحجارىا و التي سيتع تشاوليا فيسا بعج

                                                           
: ˝انهٍكم انخُظًًٍ و إجراءاث انعًم – حصًٍى انًُظًت ˝حسٍٍ يحًىد حرٌى (2)

 .376يرجع سبك ذكرِ ، ص 
 .402مرجع سبق ذكره ،ص :  محمد قاسم القريوتى (3)
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:   المذاكل الإدارية المراحبة للانحدار 2-2

يراحب انحجار السشطسات العجيج مغ السذاكل أو الأثار، و التي يؤدي التعخف 
عمييا إلى إدراك و تفيع متصمبات و شبيعة عسمية إدارة الانحجار، و التعامل 

معيا بشجاح ، مسا يحتع عمى الإدارة العميا دراستيا بيجف معالجتيا، و مغ أىع 
 (4):ىحه السذاكل ما يمي

:   تزايد النزاعات و الرراعات داخل المنعمة 2-2-1

 مغ أىع أسباب الشداعات و الرخاعات داخل السشطسة ىػ التشافذ عمى السػارد، 
و حيث أن ىحه السػارد تتشاقز في مخحمة الانحجار، فسغ الستػقع أن تدداد و 

و بالتالي يحل . تتراعج احتسالات الاحتكار و الشداع لمتشافذ عمى السػارد
التشافذ محل التعاون في السجى القريخ، الحي يتصمب وجػده في مخحمة 

الانحجار مغ أجل إعادة الانتعاش لمسشطسة، و تدتػجب الطخوف ىشا عمى 
الإدارة أن تحدغ إدارة الشداع بفاعمية، مسا يؤدي إلى تباشؤ الانحجار و بالتالي 

.  السداعجة في إعادة الانتعاش 

:   ترعيد المعبة الدياسية2-2-2

مع انحرار السػارد في السشطسة يدداد ترعيج المعبة الدياسية و صخاع القػة في 
السشطسة بيغ الجساعات السختمفة، و مغ السحتسل أن يتع تقخيخ التغيخات في 

الييكل التشطيسي لمسشطسة، مغ قبل تحالف القػى السييسشة عمى السشطسة و ليذ 
فػفقا لطخوف . استشادا إلى محجدات عقلانية مثل الحجع، و التقشية، و البيئة

 تصخح القػاعج السعيارية جانبا، و يتع تذػيو السعمػمات ˝الرخاع مغ اجل الحياة ˝

                                                           
مرجع : ˝الهيكل التنظيمي و إجراءات العمل – تصميم المنظمة ˝ حسين محمود حريم  (4)

 .(379-378)سبق ذكره ، ص ص 
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الحيػية لمقخارات، و تفديخىا مغ قبل التحالفات السختمفة بسا يخجم مرالحيا، و 
.  بالتالي تحل السرمحة الخاصة محل السرمحة العامة

:  ارتفاع معدل الدوران الوظيفي2-2-3
يراحب مخحمة الانحجار، تدايج حالات تخك العسل، و خرػصا مغ قبل 

السجيخيغ و ذوي الكفاءات العالية في السشطسة، و بالتالي تربح مذكمة الاحتفاظ 
بالعشاصخ ذات الكفاءة و السيارات و الإبجاع إحجى السذاكل الخئيدة التي 

و يسكغ ترشيف الأفخاد الحيغ يتخكػن السشطسة إلى فئتيغ . تػاجييا السشطسة
:  ىسا

.  و تطع السدتػيات الجنيا و صغار السػضفيغ حجيثي التعييغ: الفئة الأولى
و تطع الأفخاد الأكثخ كفاءة و تأىيلا، الحيغ يديل عمييع و بدبب : الفئة الثانية

.  تسيد خبخاتيع الحرػل عمى فخص عسل بجيمة في مؤسدات أكثخ استقخارا

:  فقدان الإدارة العميا لمرداقيتها2-2-4
حيث يتع الشطخ إليو مغ قبل كثيخيغ ككبر فجاء، و مدؤولة عغ الانحجار و 

 (1).سػء الأوضاع في السشطسة
:   معاهر انحدار المنعمات2-3

تتسثل أىع السطاىخ أو الأعخاض التي تدبق الإعلان رسسيا عغ انحجار 
السشطسة، في رد الفعل البصيء لمتغيخات البيئية، و الدحب عمى السكذػف، و 

عجم سجاد السجيػنيات، البطء في اتحاد القخارات، و في نفذ الػقت وضع القيػد 
و كحلظ انخفاض . عمى تبادل السعمػمات و زيادة درجة السخكدية و الخسسية

معجل الابتكارات الججيجة، و الاعتساد برفة أساسية عمى الاستخاتيجيات التي 
سبق تصبيقيا، و زيادة الإشخاف السباشخ وما يراحبو مغ انخفاض لمثقة بيغ 
و . الخئيذ ومخؤوسيو الحيغ تدداد مقاومتيع لمتغييخ و يدداد شعػرىع بعجم الأمان

                                                           
(1)

  .313يرجع سبك ذكرِ ، ص : رٌىحًق محمد لاسى ال
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تقل الاستخاتيجيات و يدداد التخكيد عمى الحمػل (2).باقتخاب مخحمة الانحجار
القريخة الأجل، كسا تحجث بعس التغيخات اليامة في الييكل التشطيسي، حيث 

يقل الاىتسام بإدارات السػارد البذخية، التدػيق،والبحث والتصػيخ، بيشسا تدداد 
أىسية إدارات الحدابات و التكاليف، و مغ أخصخ السطاىخ التي تدبق الانحجار 

ىي الاىتسام السبالغ فيو بسحاولة تخفيس التكاليف بكل الصخق، مع الاىتسام 
بشفذ القجر بسحاولة تخفيس العسالة، و شخاء مػاد أقل جػدة،  والجخػل في 

أنذصة خارجية قبل التأكج مغ تػافخ الإمكانات السالية و الإدارية اللازمة لمشجاح 
في الشذاط الججيج مغ السسارسات الذائعة في ىحه الفتخة، و إذا لع تدتصع الإدارة 

التعامل بكفاءة و فاعمية مع مطاىخ الانحجار فإن ذلظ يؤدي في الشياية إلى 
 .الإعلان رسسيا عغ إفلاس 

:   أسباب انحدار المنعمات 2-4
يخجع انحجار السشطسات إلى أسباب خارجية و أخخى داخمية يسكغ تػضيحيا كسا 

 : يمي 
يخكد معطع الباحثيغ عمى أىسية - : عدم التكيف مع البيئة الخارجية2-4-1

التكيف لسقابمة التغيخ في البيئة الخارجية، مغ أجل السحافطة عمى فاعمية 
السشطسة ، و يخجح البعس إن عجم تكيف السشطسة مع بيئتيا ىػ أكثخ العػامل 

السؤثخة في تحجيج بقائيا، حيث أن التدارع في حخكة البيئة، و عجم استجابة 
 (1).السشطسة لتغيخاتيا، يذكل عاملا حاسسا في تحجيج نسػ السشطسة و استسخارىا
 فالتغيخات في البيئة الخارجية يسكغ تحسميا بجون تكيف في السجى الدمشي 

القريخ،   و لكغ السخونة بالشدبة للأحػال الستغيخة عمى السجى الدمشي البعيج 
 غيخ أن إدراك الستغيخات البيئية مغ قبل (2).ضخورية لاستسخار بقاء السشطسة

                                                           

 
(1)

  15يرجع سبك ذكرِ ، ص:يهدي زوٌهف و عهً انعضاٌهت 
(2)

 (546، 540 )يرجع سبك ذكرِ ، ص ص: جىٌ جاكسىٌ وآخروٌ
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.السجيخيغ أو الإدارة ليذ قخار سيلا بل تيجده مقاومة التغييخ وىػ سمػك غخيدي 
  
تؤثخ عػامل البيئة الجاخمية تأثيخا كبيخا : ضعف البيئة الداخمية لممنعمة 2-4-2

عمى بقاء السشطسة ناىيظ عغ نسػىا ، و بالتالي تحتاج السشطسة إلى تكييف 
و يخى العالع جخانيخ . بشيانيا الجاخمي مثمسا تحتاج إلى تكييف وضعيا الخارجي

(GREINER)  بان الكثيخ مغ الاىتسام و التخكيد يشرب عمى التكيف ،
الخارجي ،في حيغ إن الإمكانية الحقيقية لانقاد السشطسة و السحافطة عمى 

بقاءىا و نسػىا، تكسغ في تصػيخ مػاردىا الجاخمية، و الحي يفتخض بأن القػى 
 (3).الجاخمية ىي أكثخ أىسية مغ القػى الخارجية في تذكيل مدتقبل السشطسة

و بالتالي يعتبخ الزعف الجاخمي لمسشطسة مغ أكثخ الأسباب التي تؤدي إلى 
انحجار السشطسة و عجم قجرتيا عمى تحقيق الشسػ، و يسكغ إرجاع أسباب ضعف 

 (1):بيئية السشطسة الجاخمية لمعػامل الآتية
تحجخ الإدارة، و التخدد في إتباع سياسات ججيجة، و الػقػف في وجو أي  -

.  مػاىب شابة
 .عجم وجػد ىيكل تشطيسي مخن يدتجيب بدخعة لمتغيخات البيئية  -
الاىتسام الستدايج بالتكيف الخارجي دون الاىتسام بالتكيف الجاخمي، و عجم  -

تصػيخ مػارد السشطسة الجاخمية مع أنيا أكثخ أىسية مغ القػى الخارجية في 
 . تذكيل مدتقبل السشطسة

تدايج مقاومة التغييخ، حيث تدعى التحالفات السديصخة عمى السشطسة إلى  -
السحافطة عمى الػضع الخاىغ و الديصخة عميو، و تحاول إخساد أي جيػد لمتغيخ 

 . مغ أجل السحافطة عمى مرالحيا 
                                                           

(3)
 (546)يرجع سبك ذكرِ ، ص :   جىٌ جاكسىٌ وآخروٌ 

(1)
 :  اَظر انًراجع انخانٍت 

 (16)يرجع سبك ذكرِ ،: يهدي زوٌهف و عهى انعضاٌهت - 
 ( 548-546 )مرجع سبق ذكره ، ص ص :  جون جاكسون وآخرون  -
 .(289، 288)مرجع سبق ذكره ، ص ص : محمد أحمد عوض  -
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الزغػط، حيث يعتبخ التػتخ و القمق مغ أسػأ آثار أو مذاكل / التػتخ -
الانحجار عمى مدتػى الفخد، فسع انحدار مػارد السشطسة يقل ىامر الخصأ 

السدسػح بو في اتخاذ القخارات، و يعير السجيخون حالة تػتخ و ضغػط أثشاء 
تخريز السػارد السحجودة، لأن أي قخارا خاشئ قج يكػن الزخبة القاضية، 

ومغ ناحية أخخى فالقخار الدميع قج لا يؤدي إلى نتائج إيجابية، و الشتيجة 
و في ىحه الحالة يرعب . الطاىخة الػحيجة للإدارة الجيجة ىي إشالة حالة الأزمة

. تصػيخ اتجاىات ذىشية إيجابية 
تجني الخوح السعشػية و مدتػى الجافعية لجى العامميغ، حيث يتدبب الانحجار  -

في تقميز فخص التخقية، و تدايج الاستغشاء عغ العامميغ، و إعادة تػزيع 
الأعسال، و خفس الخواتب، و التشقلات، و غيخىا مغ التغيخات التي تدبب 

.  التػتخ و القمق لمسػضفيغ، و بالتالي تجني دافعيتيع و معشػياتيع
التبايغ بيغ أىجاف السشطسة و الأىجاف الذخرية، أي تغميب الأىجاف  -

الذخرية   و الفخدية عمى أىجاف السشطسة، مسا يؤدي إلى ضعفيا، كسا أن 
عجم الالتفات لمسذاعخ الفخدية، و تجاىميا مغ ناحية أخخى يزعف السداىسات 

.  الفخدية و مغ ثع يديع في تجىػر نسػ السشطسة و تبجيج شاقتيا البذخية
سخعة التحػلات السدتسخة في سياسة السشطسة، و ضعف القجرة التشطيسية في  -

 .مػاكبة البشاء التشطيسي لتمظ التغييخات
تجاىل الإحلال في وضائف الإدارة، أي تجاىل وضع بخنامج لإيجاد خمف مغ  -

رجالات الإدارة مغ الشػعية السستازة و الحي يؤدي إلى بخوز ثغخات في السعخفة 
 .و الأداء

الاىتسام بالشػاحي الفشية أكثخ مغ ناحية التدػيقية، حيث إن نجاح السشطسات  -
يتػقف عمى تػافخ  فخيق عسل عمى دراية كاممة بصبيعة الرشاعة مغ الشاحية 

 .الفشية و التدػيقية
 .التغيخات السدتسخة في الإدارة و التغيخ الشاتج عغ ذلظ في الأساليب الإدارية -
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نسػ و تػسيع السشطسة بصخيقة غيخ مشتطسة، فإدارة السشطسة في أوقات الشسػ و  -
التػسع لا تقل أىسية عغ إدارتيا في أوقات الأزمات، فقج لػحع أن بعس 

السشطسات كانت ناجحة عشجما كان حجسيا صغيخ، ثع فذمت عشجما تػسعت 
تػسعا غيخ مشتطع، و يخجع ذلظ إما لأسباب اقترادية و إدارية، تتسثل في 

ضيػر أضخار الفػرات الستسثمة في زيادة التكمفة نتيجة لعجم تػفخ القجرات 
أو لأسباب سياسية في . الإدارية القادرة عمى إدارة السشطسة في حجسيا الججيج

السقام الأول، فالشطام الدياسي في بعس الجول يزع حجسا لمسشطسات يسكغ 
قبػلو سياسيا، و لا يدسح لمسشطسات التي تعسل في الأنذصة السختمفة بيحا 

فعمى سبيل السثال ىشاك قانػن أمخيكي يحػل دون أن تربح السشطسة . الحجع
و  (Standard oil of new jersey)احتكارية، و اجبخ ىحا القانػن شخكة 

و ىحا لا يعشي .  ، عمى تعجيل الصخيقة التي تسارس بيا أنذصتياAT&Tشخكة 
أن الذخكات لا تتػسع، و لكغ عمييا أن تتػسع بححر مخاعية في ذلظ 

 (1).الاعتبارات الاقترادية و الإدارية غيخ متجاىمة الاعتبارات الدياسية
ويسكغ القػل إن العجيج مغ السشطسات الشاجحة في عالع اليػم ، تدتسج مثل ىحا 
الشجاح مغ قجرتيا بالأمذ عمى تقجيع السشتج السشاسب في الػقت السشاسب ، في 

إن العجيج مغ القخارات التي تع .ضل سػق سخيع التصػر ، متعجد السؤثخات 
اتخاذىا في الساضي، ربسا لع تكغ تدتشج إلى الفكخ الاستخاتيجي بقجر ما تدتشج 
إلى الحكسة أو الحع ، ولكغ دلمظ لع يسشع مغ اختفاء العجيج مغ السشطسات في 

حيث إن ما يديج عغ . زاوية الشديان ، أو تجىػر أوضاعيا الدػقية والسالية 
ثلاثة أخساس السشطسات الكبيخة في العالع قج واجيت تجىػرا ممسػسا في نتائج 

إعساليا خلال العقجيغ الساضييغ ، وذلظ بدبب تجاىل ما يحجث في بيئة 
 (2).إعساليا ، أو ضعف قجرتيا عمى التكيف مع  التغيخات التي تدػد بيئتيا

                                                           
(1)

 .(289)يرجع سبك ذكرِ ، ص :   محمد أحًد عىض 
(2)

،يجهت انعهىو " انخُافسٍت الاسخراحٍجٍتاسخراحٍجٍاث انعًهٍاث وحعسٌس : "  َبٍج رضا َاشاث 

 63،ص  (1995 ،2، انعدد3عًاٌ ، يجهد )الالخصادٌت والإدارٌت ،
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 :  الخيارات الممكنة لإدارة الانحدار التنعيمي 2-5

 (3): مغ أىع الأفكار والسسارسات السسكشة لإدارة الانحجار التشطيسي ىي
 تصبيق مخكدية محكسة، حتى عمى مدتػى القخارات التذغيمية الخوتيشية، و قج  -

. يكػن ذلظ ضخوريا مغ أجل حدع الشداعات
قيام الإدارة بتػضيح و تفديخ استخاتيجيات السشطسة و أىجافيا، و تػجياتيا،  -

و مدتقبميا، وإمكاناتيا، و إزالة أي غسػض في أذىان العامميغ حػل ىحه 
 .الأمػر و غيخىا نتيجة لانحجار السشطسة 

عمى الإدارة تكثيف الاترالات الخأسية، مع التخكيد عمى تػضيح و تفديخ  -
التغيخات السحتسمة، و الاستساع إلى السػضفيغ، مسا يداعج العامميغ عمى 

 . الاعتقاد بشداىة و أمانة الإدارة و مرجاقيتيا
عمى الإدارة ترشيف عسمية تقميز القػى العاممة، بإعادة الشطخ في ترسيع  -

 . الأعسال لتربح ذات دافعية أعمى ، تتزسغ التشػع و التحجيات
عمى الإدارة أن تبحث عغ وسائل و شخق إبجاعية لسعالجة السذاكل  -

مثلا التقاعج السبكخ، و تػفيخ فخص عسل في  )السراحبة لتقميز القػى العاممة 
 . (مشطسات أخخى، و تقميز عجد ساعات العسل و غيخىا

و تججر السلاحطة ىشا، بأنو لا تػجج وسائل و حمػل سحخية جاىدة يسكغ 
بػاسصتيا التغمب عمى جسيع الشتائج السراحبة للانحجار، و ذلظ لأن إدارة 

فالتغيخات الييكمية في . مخحمة الانحجار ليدت عسمية معاكدة لعسمية إدارة الشسػ
مخحمة الانحجار لا تديخ بشفذ الجرجة التي تديخ بيا التغيخات الييكمية في 

مخحمة الشسػ، فالحجع يتقمز في مخحمة الشسػ، و ىحا يعػد إلى صخاع القػى في 
السشطسة و المعبة الدياسية، حيث يدعى السجيخون و لا سيسا الإداريػن لسقاومة 

 .تقميز القػى العاممة في دوائخىع 

                                                           
(3))

  174-174يرجع سبك ذكرِ ، ص ص : ˝يُظىر كهً – إدارة انًُظًاث ˝:   حسٍٍ حرٌى 
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 :اثر الفراغ الاستراتيجي و القمق الاستراتيجي  عمى انحدار المنعمة  2-6
إن شكػى الكثيخ مغ مشطسات الأعسال مغ تعثخ خصػاتيا و بخامجيا نحػ 

التػسع و الشسػ وتحقيق معجلات مخضية مغ الخبحية، بل وخخوج بعزيا مغ 
الدػق ،والخػف مغ التغييخ، وتقادم نذاشات ونػاتج البعس الأخخ ، وغيخ ذلظ 

مغ مطاىخ الانحجار، ىي في الػاقع نػاتج شبيعية لسل يدسى بالفخاغ 
.  الاستخاتيجي ، والقمق الاستخاتيجي 

ولا يقترخ الأمخ عمى مشطسات الأعسال فقط ، بل يتعجاه إلى مدتػى الجولة 
ككل ، فتزارب الاختراصات، وعع التشديق بيغ الأجيدة السختمفة ، والتخكيد 

عمى السرالح الخاصة دون السرالح العامة، والتذكيلات دائسة التغيخ في 
الػزارات والأجيدة التذخيعية، والترادم بيشيا، وغياب بخامج العسل واليػية 

الدياسية للأحداب الدياسية، وانخفاض معجلات الشسػ في الجخل القػمي، والشاتج 
القػمي، والتخمف التكشػلػجي، ومغ ثع فقجان الاستقلال التقشي والاقترادي 

وغيخىا، ىي أيزا مطاىخ ونػاتج شبيعية لمفخاغ الاستخاتيجي والقمق الاستخاتيجي 
 (1).عمى السدتػى الجولي 

ىػ حالة مغ التذتت في جيػد السشطسة دون :-  الفراغ الاستراتيجي2-6-1
قخارات واعية، و عجم القجرة عمى التغييخ في الأعسال و الأنذصة بسا يتلاءم مع 

استغلال الفخص أو اكتذافيا، أو التكيف مع الطخوف السحيصة و نجرة السبادرات 
الفخدية و الجساعية، و غياب الحساس لأي اتجاه أو تػجو حالي أو ججيج يشبغي 
عمى السشطسة إتباعو، كشتيجة لغياب استخاتيجية واضحة السعالع، مسا يؤثخ عمى 

 (2). مديخة تصػر و نسػ السشطسة وبالتالي اتجاىيا نحػ مخحمة الانحجار والدوال 

                                                           
(1)

 2008 ،1دار انكخاب انحدٌث ،ط:انماهرة)"انرؤٌت انًسخمبهٍت فً الإدارة الاسخراحٍجٍت :" محمد عبد انسلاو 

 (8)،ص(

(2)
يرجع سبك ذكرِ ،ص ص : ˝ الإدارة الاسخراحٍجٍت و إدارة الأزياث ˝: عبد انسلاو أبى لحف 

(100-104) 
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ىػ عخض متعجد الجػاب أو الأوجو ، كعجم وجػد  :- القمق الاستراتيجي2-6-2
ىجف محجد لمسشطسة، و تشافذ الإدارات أو الأقدام، أو ضيػر الرخاعات بجل 
مغ التعاون بيشيا، و عذػائية القخارات و الترخفات، و عجم التشاسق و غياب 
التخكيد الاستخاتيجي، و عجم القجرة أو الخغبة في الاستجابة لمتغييخ و غيخىا، 

مسا يجعل السشطسة غيخ قادرة عمى معالجة نقاط ضعفيا الجاخمية وبالتالي عجم 
القجرة عمى مػاجية تيجيجات البيئة الخارجية ، الامخ الحي يؤدى إلى تفككيا 

. وزواليا
:  متطمبات علاج القمق الاستراتيجي والفراغ الاستراتيجي2-6-3

بأن علاج  ( Trego and Zimmerman)يخى كل مغ تخيجػ و زيسخمان 
 (1) :  يميالقمق الاستخاتيجي والفخاغ الاستخاتيجي يتصمب ما

 الحاجة إلى نقصة تخكيد استخاتيجية، حيث مغ أكبخ السذاكل التي تػاجو  -
السجيخيغ في اتخاذ القخارات ىي الافتقاد إلى نقصة تلاقي محجدة، و في حالة 

تترف بالتجخيج و الغسػض أو شجة التعقيج، فيحا يعشي أيزا  وجػد استخاتيجية
.  عجم وجػد إشار يدتخشج بو متخحي القخارات بالسشطسة 

 الحاجة إلى التشاسق و التكامل و التصابق بيغ استخاتيجية السشطسة ككل و  -
. استخاتيجيات الأقدام أو الػحجات داخميا 

الحاجة إلى تجاوب استخاتيجي مع التغييخ الجاخمي و الخارجي، حيث عمى  -
السشطسة أن تحدغ إدارة التغييخ، فأي مشطسة ستػاجو تغييخ بذكل أو بأخخ 

و التغييخ سػاء كان داخمي كالتغييخ في . سػاء في الأجل القريخ أو الصػيل
نسط الإدارة و السشتجات و الييكل التشطيسي و إنذاء وحجات ججيجة أو ابتكار 
مشتجات ججيجة ، وكحلظ التغييخ في الاحتياجات السالية و الأفخاد و غيخىا، أو 

التغييخ في درجة السشافدة و دخل الفخد و الشطع الاقترادية و الدياسية و 

                                                           
-100)مرجع سبق ذكره ، ص ص " : الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزمات :"  عبد السلام أبو قحف(1)

104 ). 
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الاجتساعية، و التغييخ في تفزيلات العسلاء و السػرديغ   و غيخىا، ىػ أمخ 
حتسي في حياة السشطسة ، فإذا لع تحدغ إجادة التغمب عمى الرعػبات أو 

السذاكل الشاتجة عغ ىحا التغييخ أو مػاكبتو، فإن ذلظ يعشي عجم القجرة عمى 
 .البقاء ناىيظ عغ تحقيق الشسػ

و تججر الإشارة ىشا إلى أنو مغ السفزل أن تبجأ استجابة السشطسة لمتغييخ 
 : الخارجي بإثارة تداؤلات مثل 

ما الحي تقتخحو الاستخاتيجية كخد فعل ليحا التغييخ؟   -
ىل ىشاك حاجة إلى إعادة الرياغة أو التعجيل و التغييخ في الاستخاتيجية ؟   -
ىل التغييخ يػحي بالسحافطة عمى الػضع الخاىغ ؟  -

:  أما بالشدبة لمتداؤلات الخاصة بالتغييخ الجاخمي فيي مثل 
ىل ىحا التغييخ سيجعع الاستخاتيجية الحالية ؟   -
ىل ستتختب عمى التغييخ إعادة صياغة أو تعجيل في الاستخاتيجية الحالية ؟  -
ىل ىحا التغييخ يدتحق أخحه في الحدبان؟   -

:  Stability Strategies لإدارة الانحدار  استراتيجيات الاستقرار2-7

قج تقخر السشطسة اختيار الاستقخار بجلا مغ الشسػ مغ خلال الاستسخار في 
و . أنذصتيا الحالية دون إحجاث أي تغييخ جػىخي في تػجييا الاستخاتيجي

تدتخجم استخاتيجية الاستقخار في الذخكات الرغيخة التي بيا سػق محجود و 
و يسكغ أن تكػن ىحه الاستخاتيجية مفيجة ججا في . سعيجة بشجاحيا و بحجسيا

 .الأجل القريخ، لكشيا خصيخة ججا عشج إتباعيا عمى السجى البعيج
 (1):ومغ الأسباب التي تجعػ السشطسة إلى اعتساد استخاتيجية الاستقخار ما يمي

                                                           
(1)
Inkpen , A,andChoudhury, N:˝ the seeking of Strategy where It is Not a 

theory of strategy Absence˝ strategic Management journal , 1994 , PP 

(407- 417) 
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 رضا السشطسة عغ أداءىا الحالي، لحلظ تفزل عجم تغييخ تػجييا  -
. الاستخاتيجي

 .عجم ميل السشطسة إلى مدتػى عالي مغ السخاشخة -
 .عجم إدراك التغيخات البيئية برػرة عامة -

 و مغ بيغ الاستخاتيجيات التي تشصػي عمييا استخاتيجيات الاستقخار، استخاتيجية 
 . التػقف أو الاستسخار بححر، و استخاتيجية عجم التغييخ، أو استخاتيجية الخبح

 :و في ما يمي تػضيح لكل استخاتيجية 
 Pausetpro cede with cautioالتحرك بجذر  / استراتيجية التوقف 2-7-1

Strategy   :
ىي استخاتيجية مؤقتة تأخحىا السشطسة كفتخة راحة أو فخصة لمتخيث قبل الاتجاه 

إنيا استخاتيجية مؤقتة يسكغ . إلى اختيار استخاتيجية الشسػ أو تقميز أنذصتيا
استخجاميا حتى تتغيخ العػامل البيئة الحالية لتربح أكثخ ملائسة لمسشطسة، و 

حتى تربح السشطسة قادرة عمى تقػية مػاردىا قبل الاتجاه نحػ الشسػ، أو كفتخة 
راحة لمسشطسة بعج نسػ سخيع لفتخة شػيمة، فقج تتبع السشطسة ىحه الاستخاتيجية 
لحيغ تصػيخ كػادرىا القيادية أو تعجيل ىيكميا التشطيسي، أو إقامة تدييلات 

. إنتاجية جيجة مع السػرديغ
تدتسخ السشطسة  :No change Strategy  استراتيجية عدم التغيير2-7-2

و . أي عجم عسل شيء ججيج. وفقا ليحه الاستخاتيجية بشفذ أسمػبيا الدابق
تعتبخ ىحه الاستخاتيجية مؤقتة أيزا، حيث أن استخجاميا و نجاحيا يتػقف عمى 

. حقيقة أساسية وىي عجم وجػد تغييخ ذو دلالة في البيئة الجاخمية
تتمخز ىحه الاستخاتيجية بعجم : Profit Strategy  استراتيجية الربح2-7-3

القيام بأي شيء ججيج في السػقف الستدايج سػء لمسشطسة عمى اعتبار أن السذكمة 
وىي حالة ادعاء الأرباح عشج تشاقز . التي تػاجو الذخكة الآن ىي حالة مؤقتة

السبيعات، و ذلظ مغ خلال تخفيس الاستثسار و الشفقات الجارية قريخة الأجل، 
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و بجلا مغ إعلان الػضع الديئ لمسشطسة للأشخاف ذات العلاقة مثل السػرديغ و 
أصحاب رأس السال و غيخىع، تحاول الإدارة إتباع ىحه الاستخاتيجية فتقػم بتقميل 
حجع الاستثسار أو تخفيس الشفقات، أو الاثشيغ معا، لتحقيق الاستقخار لأرباحيا 

 .خلال ىحه الفتخة التي تتعخض فييا لسثل ىحه السذكلات
:  Retrenchment Strategies استراتيجيات الانكماش لإدارة الانحدار2-8

ىي استخاتيجية دفاعية تدتخجميا السشطسة عشجما يكػن وضعيا التشافدي ضعيف 
مثال ذلظ )في بعس أو جسيع خصػط مشتجاتيا، و الشاتج عبخ أداء ضعيف 

، و تدتصيع السشطسة إتباع (تجىػر في السبيعات،  و تحػل الخبحية إلى خدائخ
واحجة أو أكثخ مغ استخاتيجيات الانكساش، و التي تذتسل عمى استخاتيجية 
الالتفاف، استخاتيجية الذخكة الأسيخة، واستخاتيجية البيع خارج الرشاعة، و 

:  و يسكغ تػضيح ىحه الاستخاتيجيات وفقا للاتي . استخاتيجية الترفية
وفقا ليحه  :-Turnaround Strategyاستراتيجية الالتفاف 2-8-1

الاستخاتيجية تعسل السشطسة عمى تحديغ الكفاءة في أداء العسميات عشجما تلاحع 
وىحه الاستخاتيجية مشاسبة عشجما تتعخض . السشطسة نفديا تعاني مغ التخىل

السشطسة لسذكلات عامة كثيخة و مشتذخة و لكشيا ليدت خصيخة تتزسغ ىحه 
الاستخاتيجية مخحمتيغ،  مخحمة الانكساش في الشذاط مغ اجل تحقيق الحجع و 

و التعديد ىػ وضع بخنامج . و السخحمة الثانية ىي التعديد، أو التقػية. التكاليف
معيغ لتثبيت الاستقخار لمسشطسة في وضعيا الججيج، و لا بج مغ التعامل بححر 

مع ىحه الاستخاتيجية لأن عسمية التخمز مغ بعس الأنذصة قج يؤدي إلى حالة 
مغ عجم الاستقخار بيغ العامميغ، الأمخ الحي قج يجفع بالبعس مشيع إلى التفكيخ 

 (1).في تخك السشطسة و العسل لجى مشطسات أخخى 

                                                           
(1)
Percea .J.and robbiness KD,˝ Retrechment Remains The Foundation of 

Business turnaround ˝, strategic Management journal, ( June 1994), PP (407- 

417)   
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 :-  Captive Company Strategy  استراتيجية الذركة الأسيرة2-8-2
يقرج بيحه الاستخاتيجية قيام الذخكة أو السشطسة ببيع معطع مشتجاتيا إلى زبػن 
واحج، و يعشي ذلظ التخمي عغ الاستقلالية في التبادل بغخض الأمان، فالسشطسة 

كسا أن الرشاعة ربسا . الزعيفة لا تكػن قادرة عمى القيام باستخاتيجية الالتفاف
تكػن جحابة بذكل كاف لتبجيج مثل ىحا القخار سػاء مغ جانب الإدارة الحالية 

تدتصيع السشطسة تخفيس  لمسشطسة أو السدتثسخيغ، و في ضل ىحه الاستخاتيجية
نصاق بعس أنذصتيا الػضيفية مثل التدػيق، و بالتالي خفس التكاليف بذكل 

 .كبيخ 
 Sell-out \ Divestment التعرية/  استراتيجية البيع لمغير 2-8-3

Strategy: - عشجما تعجد السشطسة عغ إنقاذ نفديا بػاسصة استخاتيجية
الالتفاف، أو مغ خلال استخاتيجية الأسخ، تمجأ إلى اختيار أخخ ىػ أن يتع 

بيعيا، و بالتالي تخك الرشاعة و استخاتيجية البيع قج تكػن ذات دلالة عشجما 
تتسكغ إدارة السشطسة مغ الحرػل عمى سعخ مشاسب لحسمة الأسيع أو 

. السدتثسخيغ، و ذلظ عغ شخيق بيع السشطسة ككل إلى مشطسة أخخى 
تتصابق ىحه : -  Liquidation Strategy استراتيجية الترفية 2-8-4

الاستخاتيجية مع السثل القائل أخخ العلاج الكي، فعشجما تجج السشطسة نفديا في 
وضع تشافذ سيئ، و في صشاعة ذات عسلاء قميمػن ،و مدتقبل سيء، فإن 

 .الإدارة لا يبقى أماميا سػى إنياء أعساليا
 :تبمػرت خلاصة الجراسة في الشتائج الاتية: -   نتائج الدراسة3-1
يقاس انحجار السشطسات مغ خلال التشاقز في  عجد العامميغ، و انخفاض  -

السجخلات و السخخجات، و تقمز الييكل التشطيسي، و انحدار السػارد السالية و 
 .السادية 

 نتيجة لسدببات تختمف في حجتيا وتأثيخاتيا  إنساالانحجار لا يأتي صجفة و -
مغ مشطسة لأخخى ،ومغ أىع ىحه السدببات تمظ التغيخات التي تحجث في بيئات 
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السشطسات  ، و زيادة حجة السشافدة والقيػد والإجخاءات الإضافية التي تفخضيا 
 .الجول 

يراحب انحجار السشطسات العجيج مغ السذاكل او الأثار الدمبية ، مغ  -
ابخزىا تدايج حجة الشداعات والرخاعات ، وارتفاع معجل الجوران الػضيفي ناىيظ 

 .عغ فقجان إدارات السشطسات لسرجاقيتيا
ضعف قجرة السشطسات عمى التكيف مع التغيخات التي تدػد بيئاتيا الخارجية  -

،و  تجاه لسا يحجث في بيئاتيا الجاخمية اىع  الاسباب الي تؤثخ عمى بقاء 
. السشطسات ناىيظ عغ اتجاىيا نحػ الانحجار والدوال

افتقار السشطسات السعاصخة لػجػد استخاتيجيات واضحة السعالع يجعميا في  -
مػاجية حالات مغ الفخاغ الاستخاتيجي ، والقمق الاستخاتيجي ، الامخ الحي يؤدي 

خصػاتيا و بخامجيا نحػ التػسع و الشسػ ،وتحقيق معجلات مخضية مغ  إلى تعثخ
. الخبحية

 :تػصمت الجراسة الي التػصيات  الاتية:- توصيات الدراسة3-2
تػعية إدارات السشطسات بانو مثمسا ىشاك فخص لشسػ السشطسات، فإن ىشاك  -

مخاحل تشحجر فييا السشطسات وتزسحل، مسا يحتع عمييا ضخورة تفيع ىحه 
السخاحل في حياتيا، و التعامل بفاعمية مع شبيعة السذاكل و الأثار التي 

 .تػاجييا في ىحه السخاحل
الاىتسام  بجراسة وتحميل الستغيخات البيئية الجاخمية والخارجية لمسشطسات ،  -

 الحي يجعل السشطسات عمي وعي تام بشقاط قػتيا وضعفيا ، وكحلظ الأمخ
الفخص والتيجيجات ، وبالتالي تػضيفيا لمتأقمع مع البيئة الخارجية ، وتقػية البيئة 

الجاخمية ، مسا يجعميا قادرة عمى دفع مشحشى نسػىا وتصػرىا إلى أعمى 
  .باستسخار
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الاىتسام بتجريب القيادات  العميا لمسشطسات مغ اجل تػعيتيا بأىسية دراسة  -
ضاىخة الانحجار التشطيسي ، الامخ الحي يؤدي إلى سيػلة وضع الدياسات 

 .والاستخاتيجيات السشاسبة لسعالجة الانحجار والحج مغ اثاره السحتسمة
الاىتسام ببخامج التخصيط الاستخاتيجي ، والتصػيخ الاداري لمسشطسات ، الامخ  -

الحي يؤدي إلى تحديغ فاعمية اليياكل التشطيسية ، وتصػيخ مجارك القيادات 
 .الادارية  في مجال ادارة الانحجار التشطيسي 
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