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  زمات عناصر إدارة الأ مردود توافر 
  تساعمال المؤسأمدي جاهزية واستمرارية  على

  )∗(النصــر هشــام أبــو. د 
  :مُلخص •

التقــــدم الســــريع علــــى مســــتوي المؤسســــات وعلــــى المســــتوى التقنــــي والتغيــــرات الســـــريعة  إن
عليهــــا  المتلاحقــــة تــــؤدى الأنــــواع متعــــددة مــــن المواقــــف الأكثــــر تعقيــــداً وغموضــــا والتــــي يطلــــق

الأزمـــــات، والتـــــي يجـــــب التعامـــــل معهـــــا للـــــتخلص منهـــــا والحـــــد مـــــن تأثيرهـــــا علـــــى البشـــــر أولا 
فيـــه أن الأزمـــات يكــون لهـــا العديـــد مــن الجوانـــب السياســـية  كلا شــوممـــا .والمؤسســات والأمـــوال

  .والاقتصادية والاجتماعية، والتي يجب التعامل مع كل منها أثناء إدارة الأزمة وتحت ضغطها
لتوصـــل المفهـــوم موحـــد للأزمـــة وخصوصـــا مـــع اخـــتلاف زوايـــا التنـــاول، إلا أنهـــا ا ويصـــعب

تشــترك دائمــاً مــع بعضــها فــي مجموعــة مــن الخصــائص مثــل التهديــد للمــوارد والقــيم والأهــداف 
القرارات ونقص المعلومـات وعـدم دقتهـا، والمفاجـأة والتـي يمكـن أن  لاتخاذوضيق الوقت المتاح 

العديـــــد مـــــن الجهـــــات  اهتمـــــامالأزمـــــة علـــــى  اســـــتحواذوكـــــذلك  ،إدارة الأزمـــــةتحـــــد مـــــن جهـــــود 
والمؤسسات والأفراد بالإضـافة إلـى التعقيـد والتشـابك وتـداخل العناصـر التـي تسـتوجب مواجهتهـا 
خروجا من الأنماط التنظيمية المألوفـة، والعمـل خـارج الإطـار التنظيمـي لصـالح الإدارة الناجحـة 

بهــذا وتقــديم درجــات عاليــة مــن طــاقتهم  للالتــزاماملين العــ عــاتللأزمــة، بالإضــافة لتأهــل مجمو 
وإمكانيـــاتهم لمواجهـــة الظـــروف الجديـــدة المترتبـــة علـــى التغيـــرات الفجائيـــة والمواقـــف المتســـارعة 
والتعامـــل الســـريع معهـــا المعاصـــرة هـــذه المواقـــف بـــالحلول التـــي تحـــد منهـــا حتـــى لـــو كانـــت تـــتم 

  .الأزمة العناصربطريقة مرتجلة نتيجة التحليل السريع 
التدريب على إدارة الأزمات سواء سابقة الحـدوث أو الجديـدة دوراً هامـاً فـي الحـد مـن  ويلعب
يلعــب الــدور الإعلامــي الــذي يقــوم بــه فريقــا مــدرباً فــي الحــد مــن  كمــا.آثارهــا وتقليصقــوة الأزمــة

ضـة سوء السمعة الذي يلحق غالباً بالمؤسسـات صـاحبة الأزمـة، وفـي الحـد مـن الشـائعات المغر 
مــن الآخــرين وتحــاول فــي هــذا البحــث التوصــل إلــى مجموعــة مــن  ابتــزازعلــى  تحتــويالتــي قــد 

توضــيح الجوانــب  معالمقترحــات لإدارة الأزمــات مــنأســباب نشــوء الأزمــات وكــذا تقــديم مجموعــة 
  .الواجب مراعاتها أثناء الأزمة

ة المؤسساتاستمراريجاهزية و إدارة الأزمات، أسباب الأزمات،  :الكلمات المفتاحية
                                                 

  دكتوراه في الإدارة العامة )∗(
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The Impact of the Availability of Crisis Management 
Elements on the Readiness and Continuity of the 

Institutions' work  
Dr. Hesham Abouelnasr 

• Abstract 

The Quick progress and continuous rapid changes on the 
technical and organizational levels leaded to a series of more 
complicated and ambiguous situations which are called "Crises": 
They should be dealt with in order to get rid of it and minimize its 
effect on human beings primarily and on organizations and money. 
There is no doubt that crises have a lot of political economical and 
social sides which must be dealt with while managing a crisis and 

under the stress resulted by the crisis. 

A Unified /content definition for crises is hard to agree upon, 
especially with the different perspectives on this topic. However, 
there's always a common ground between its properties such as: 
Resources, lack of data and its accuracy, the surprise that could 
minimize the efforts of crises management, the crises obsession that 
grabs the attention of various facilities, organizations and 
individuals. In addition to complicating and tangling the element that 
requires ditching the traditional organizational style working outside 
the organizational frame for the sake of successful crises 

management. 

In addition to qualifying a group of employees to commit to this 
and put in a high amount of their energy and resources to face the 
new circumstances resulted from the sudden changes flying by 
situations and the instant dealing with it to keep up with these 
situations by solving them even if it's done in an improvised way as 
a result of the quick analyzing. 

Keywords: causes of crises, crisis management, readiness and 
continuity of institutions 
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  :المقدمة •

نحـــن نعـــيش فـــي عـــالم مـــن الأزمـــات، عـــالم الكيانـــات الكبـــرى والصـــراعات الكبـــرى، 
والمصــالح المتعارضــة عــالم لا مكــان فيــه لدولــة قزميــة أو متأقزمــة، ولا احتــرام فيــه لأي 
انقســـام أو تشـــرذم فـــنحن نعـــيش فـــي عـــالم ذي اتســـاع حضـــاري، يمتـــد ويتطـــور وتترســـخ 

 يـــــوم وتتعـــــارض وعلـــــى قـــــدر اتســـــاعها وازديادهـــــادعائمـــــه وتـــــزداد مصـــــالحه يومـــــاً بعـــــد 
  .وتعارضها، تكون أزماته ذات التنوع والتكاثف بشكل متزايد

هنــاك العديــد مــن الأزمــات التــي تواجــه المجتمــع إمــا بصــفة دوريــة أو بصــفة عشــوائية 
وبـالنظر إلــى هــذه الأزمـات نجــد إنهــا قــد تسـببت فــي الماضــي فـي خســائر وأضــرار كثيــرة 

ولا . ســواء مــن الناحيــة الاجتماعيــة أو السياســية أو الاقتصــادية والإداريــةللفــرد والمجتمــع 
يخفـي علـى أحـد أن تعـرض المجتمـع للأزمـات يهـدد بصـورة عشـوائية ومسـتمرة فـي نفــس 
الوقت التنمية سواء في جانبها المادي أو البشري حيث تسبب الأزمات بمختلف أنواعهـا 

لكـات والثـروات البشـرية والطبيعيـة وتقلـل كـل خسائر في المنشـآت والمرافـق العامـة والممت
هــذه الخســـائر فـــي فـــرص التقــدم فـــي مســـار التنميـــة حيــث تـــؤثر بصـــورة مباشـــرة أو غيـــر 

مـــن ركــائز الحركـــة  ركيــزة أساســيةمباشــرة علــى الثـــروة البشــرية للمجتمــع ومـــا تمثلــه مـــن 
  .)1(التنموية

دم الاسـتقرار والتغييـر تعتبر الأزمات أمراً غير محبب للـنفس، وذلـك لأنهـا تشـعرك بعـ
التي تزيد  والمتسرعة الارتجاليةالقرارات  اتخاذوالقلق وربما  يشعر بالارتباكالمفاجئ، ما 

  .)2(الأمر سوءاً على سوته

ففـــي العقـــود الماضـــية، تســـببت الأزمـــات فـــي خســـائر كبيـــرة وفـــي أضـــرار اقتصـــادية 
لعـــالم، وتعـــد هـــذه جســيمة ممـــا أثـــر علـــى حيــاة مئـــات مـــن المنظمـــات فـــي جميــع أنحـــاء ا

الأزمــات بــلا شــك عقبــات رئيســية فــي طريــق تنميــة هــذه المنظمــات وتطورهــا، ويتطلــب 
 الأزمـــات والمخـــاطر فـــي الخطـــط التنمويـــة للـــدول إدارةالتصـــدي لهـــذه الأزمـــات أن تـــدرج 

                                                 
، ٢٠٠٥مكتبــة الكتــب العربيــة بيــق العملــي محمــد صــلاح إدارة الأزمــات والكــوارث بــين المفهــوم النظــري والتط )1(

 .43ص
 .43، صالمرجع السابق ،محمد صلاح )2(
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والمنظمــات علــى حــد ســواء بالاعتمــاد علــى قاعــدة معرفيــة متطــورة روعــي مــن صــانعي 
 الملـيءات حـدثاً متوقعـاً لجميـع المنظمـات فـي هـذا العصـر وقد أصبحت الأزمـ. القرارات

  .)1(والمستجداتبالمتغيرات 

علــى التعامــل مــع وكلمــا اســتطاعت المنظمــة التــأقلم مــع المتغيــرات، كــان لــديها القــدرة 
  .تزانالأزمات بثبات وإ 

ومــن هــذا المنطلــق تنبــع أهميــة دراســة الأزمــات فــي محاولــة لتصــنيف وتحليــل وتقيــيم 
الحدوث وشدة الخطورة ودرجة التحكم من قبل المجتمع وذلك كله  لاحتمالتبعا الأزمات 

التي يمكن أن تحدث نتيجـة تصور للمخاطر  بغرض مواجهة الأزمات المحتملة من خلال
الأخطــاء البشــرية، ونظــرا لاســتمرار تواجــد العوامــل المســببة للأزمــات  التغيــرات البيئيــة أو

 ستعداد لمواجهة هذه الأزمات ومحاولة وضع أسـسالمختلفة، فإنه يجب إعداد خطط للا
  .)2(لتنبؤ بها أو الحد من آثارها التدميرية في حالة صعوبة إجراء التنبؤلومبادئ 

 :مشكلة البحث

لمــدي جاهزيــة  دعائمالــكأحــد  إن جــوهر مشــكلة البحــث يتمحــور حــول إدارة الأزمــات
 والأزمـــات علـــىالمشـــاكل ، وذلـــك اعتمـــادا علـــى عـــدم اقتصـــار تـــأثير اســـتمرارية الاعمـــال

إلــى المنظــور العــالمي لتصــبح محــط اهتمــام  ولكــن تتخطــاهمكــان محــدد أو دولــة بعينهــا 
ـــة  ولا ســـيماالعـــالم المحـــيط بهـــا ككـــل،  ـــدما يـــتم مواجهتهـــا بشـــيء مـــن النظـــرة الأحادي عن

يــنجم  وفاعليــة ممــالمواجهــة تلــك الأزمــات بكفــاءة  منظــوميالقاصــرة وعــدم العمــل بشــكل 
  .توقف المؤسسات عن التنمية والاستمرارية لعن هذا الفع

  :تكمن تساؤلات الدراسة فيما يليو 

  مع ابسط الأزمات؟ للأعمالوقف يحدث ت لماذا -

  ؟زماتثار الاآلتجنب  للمعرفةهل يوجد حد أدنى  -
ســتمرارية كافيــا باعتبــاره أحــد أوجــه ا دعمــا زمــاتعنصــر الحــد مــن الاب يــتم الاخــذ لهــ -

 ؟الاعمال

                                                 
 .7-6 ، عن2010 محمود جاد االله إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر والتوزيع )1(

(2) Management". Harvard Business Review, 2016, P-P. 8-9. 
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الأزمـات فـي كونهـا دعامـة  تحتلهـا إدارةمن الناحيـة النظريـة مـن خـلال الأهميـة التـي 
وكونهـا أساسية للنشاط الاقتصادي في الحفاظ على المـوارد الطبيعيـة وترشـيد اسـتهلاكها 

  .المؤسساتاستمرارية اعمال احتياجات  تلبى

س ومطبــق بشــكل الناحيــة التطبيقيــة أصــبحت تلــك المفــاهيم النظريــة شــيء ملمــو  ومــن
لتطـــور  والمواجهـــة وذلـــك وبـــرامج لــلإدارةمنهجــي فـــي كثيـــر مــن الـــدول فـــي شــكل خطـــط 

  .حدوثهاوتتابع زمات الأ

 :أهداف البحث

المنشـودة فها يـق أهـدولتحق سـتمرارية الاعمـالدعـائم ا كأحـدإدارة الأزمات مدي أهمية 
مــدي  علـىة للوقـوف الأزمـ إدارة نظـام مراحـل بـين العلاقـة تحديـدو  .والمؤسسـاتللهيئـات 

 .جاهزية المؤسسات

 فرضيات البحث

الوصـول لجاهزيـة امل مع الازمـات وبـين قدرة الادارة مع التع ارتباط بينيوجد علاقة 
  .واستمرارية الاعمال

 :منهجية البحث

هو المنهج الوصفي مـن خـلال أسـلوب الاسـتنباط الـذي يقـوم علـى المنهج المتبع هنا 
بتحليـل واقعـي يـربط بـين التشـخيص  ومـزج ذلـكهرة علميـة استنتاج أفكار محـددة مـن ظـا

  .أخرىمن جهة  والمعالجات منجهة والواقع

والبحـــوث تحقيـــق أهـــداف البحـــث تمـــت الاســـتعانة بالعديـــد مـــن الدراســـات  وفـــي ســـبيل
التــي ســاعدتنا فــي تحليــل الأفكــار وربطهــا مــع  والمراجــع المختلفــة والتقــارير المتخصصــة

  .وعلمية بعضها البعض بصورة منطقية

البحث وتحقيق أهدافه واختبار صحة فروضه فسوف يتطلب الأمر القيام  ولإتمام هذا
  .بدراسة ميدانية
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 محددات البحث

جاهزيـة المؤسسـات لاسـتمرار  ركـائز كأحدزمات دارة الأإ على اقتصر: الموضوعيالحد 
   .الاعمال

  2024-2023 :الزماني الحد

  :الأزمات إدارةمفهوم الأزمة و  -

ت التعريفات التي تناولت مفهوم الأزمة كنتيجة مباشـرة للتغيـرات البيئيـة الداخليـة تعدد
والخارجية السريعة والمتلاحقة والتي تعمل في إطارها المنظمـات سـواء كانـت إنتاجيـة أو 

الــذي يترتــب عليــه حــدوث أزمــات تفــرض علــى المنظمــات إدارتهــا بكفــاءة  خدميــة الأمــر
  ، )1(الإيجابيةوالاستفادة من نتائجها ا السلبية نتائجه وفعالية وبهدف الحد من

  :مجموعة من التعريفات منها يليوفيما 

وتعتبر الأزمة لحظة حرجة وحاسمة تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي يصاب بها، 
ومشــكلة تمثــل صــعوبة حــادة أمــام متخــذ القــرار تجعلــه فــي حيــرة بالغــة فيصــبح أي قــرار 

تأكد، وقصور المعرفـة واخـتلاط الأسـباب بالنتـائج والتـداعي يتخذه داخل دائرة من عدم ال
  .)2(الأزمةفي تطورات ما قد ينجم عن  المتلاحق الذي يزيد درجة المجهول

تـداعى  تعنـى-وفي تعريـف آخـر فـإن الأزمـة هـي تحـول فجـائي عـن السـلوك المعتـاد 
شـر للقـيم علـى تهديـد مبا ينطـويي ئاعلات يترتب عليها نشـوء موقـف فجـاسلسلة من التف

ضــرورة اتخــاذ قــرارات ســريعة فــي وقــت  أو المصــالح الجوهريــة للدولــة ممــا يســتلزم معــه
  .)3(الأزمةضيق وفي ظروف عدم التأكد وذلك حتى لا تنفجر 

                                                 
رســالة دكتــوراه كليــة التجــارة، . فــة وإدارة الأزمــاتســامي ســليم نمــوذج مقتــرح للعلاقــة بــين إدارة المعر  )1(

 .70ص  2013جامعة عين شمس 
 .6، ص 2010محمود جاد االله إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر والتوزيع  )2(

(3)Laurence Barton, Crisis in Organization Managing & Communicating in 
the heat of chaos, south western, U.S.A.., 1993, P.2 
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 الافتراضـاتوتعد الأزمة بمثابة خلل يؤثر تأثيرا ماديا على النظام كله، كما أنه يهدد 
ســـم الأزمـــة غاليـــا بعناصـــر المفاجـــأة وضـــيق الرئيســـية التـــي يقـــوم عليهـــا هـــذا النظـــام، وتت

  .)1(والبشريلتهديد المادي ا الوقت ونقص في المعلومات بالإضافة إلى عوامل

بــأن الأزمــة هــي العمليــة التــي تتضــمن خمــس مراحــل أساســية،  Mitroffوقــد عرفهــا 
إشـــارات الإنـــذار المبكـــر والاســـتعداد والتأهـــب للوقايـــة مـــن الأزمـــة واحتـــواء  هـــي اكتشـــاف

وفــي النهايــة ، واســتعادة النشــاط وزيــادة الإيجابيــاتوالتقليــل مــن الآثــار الســلبية،  الخطــر
  .)2(الخبرةالتعلم، واكتساب 

بأنها موقف يمثل نقطة تحول نحو الأسوأ أو  Websterبينما تعرف الأزمة في قاموس 
  .)3(أنواعها يواجه الدول والأفراد والجماعات والمنظمات بمختلف وهذا الموقفالأفضل، 

والأزمة حقيقة من حقائق الحيـاة الثابتـة وتحظـي التحـديات الداخليـة والتحـديات الخارجيـة 
الأزمات التي تنشأ عن التهديدات  إدارةالأنظمة الحاكمة التي تعمل جاهدة على  باهتمام

  .)4(إلى تجنبها أو حلها أو التخفيف من نتائجها  يناجحة تنته إدارةوالتحديات 

  :الأزمات إدارةمفهوم 

 دارةقويـــاً بـــالإ ارتباطـــا Crisis Managementالأزمـــات  إدارةارتـــبط مصـــطلح 
الأزمـات نشـاط هـادف يقـوم علـى البحـث  إدارةف Public Administrationالعامة 

 واتجاهــاتمـن التنبــؤ بأمــاكن  دارةوالحصـول علــى المعلومــات اللازمـة التــي تمكــن الإ

                                                 
تخــاذ القــرارات خــلال الأزمــات، مطبعــة الإيمــان للطبــع والنشــر، ارجــب عبــد الحميــد دور القيــادة فــي  )1(

  .26، ص2000
(2) Mitroff, & Persone, C.. Programs frame work and services, center for 

Crisis. 
(3) Webster, Ninth new dictionary, second edition, libraric due Liban, Beriut, 

1999, p.495. 
، 1993أمــين هويــدي فــن إدارة الأزمــات العربيــة فــي ظــل النظــام العــالمي الحــالي المســتقبل العربــي  )4(

  .7 ص



  تساعمال المؤسأمدي جاھزية واستمرارية على عناصر إدارة ا�زمات مردود توافر 

 
722 

  مجلة الدراسات ا.فريقية 

  

التــدابير  اتخــاذمــل معهــا، عــن طريــق الأزمــة المتوقعــة، وتهيئــة المنــاخ المناســب للتعا
اللازمــــة للــــتحكم فــــي الأزمـــــة المتوقعــــة والقضــــاء عليهـــــا أو تغييــــر مســــارها لصـــــالح 

  .)1(المنظمة

الأزمات هـي علـم وفـن، ولكنهـا مـن الناحيـة التطبيقيـة فهـي  إدارةومما لا شك فيه إن 
بالمعرفــــة فـــن أكثــــر منهــــا علــــم لأنهــــا تتعلــــق بموهبـــة القيــــادة التــــي لا يمكــــن أن تكتســــب 

تجنـب القتـال فــإذا تطـورت الأزمــة  الأزمــة هـو تغييـر الأمــر الواقـع مــع إدارةوالغـرض مـن 
  .)2(فاشلة دارةإلى قتال تعتبر الإ

أهميتهـــا فـــي  ازدادتالأزمـــات أحمـــد العلـــوم الإنســـانية الحديثـــة التـــي  إدارةويعـــد علـــم 
رابـــة إلـــى حـــد عصـــرنا الحاضـــر والـــذي شـــهد العديـــد مـــن المتغيـــرات المتكاثفـــة شـــديدة الغ

فقــــد . المعجـــزات، ســـواء علــــى المســـتوي الــــدولي أو الإقليمـــي أو علـــى المســــتوي القـــومي
المحافظة على أصـول وممتلكـات "الأزمات بأنها  دارةأوردت الموسوعة الإدارية تعريفاً لإ

المنظمة وعلى قدرتها على تحقيق الإيرادات وكذلك المحافظة على الأفراد والعاملين بهـا 
  .)3(المختلفة رضد المخاط

الأزمات بأنها تعني بالأساس كيفية التغلـب علـى الأزمـات  إدارةوقد تم تعريف مفهوم 
 إدارة تهـا فعلـممـن إيجابي والاسـتفادةبالأدوات العلمية والإداريـة المختلفـة وتجنـب سـلبياتها 

مع المتغيـرات المختلفـة وبحـث آثارهـا فـي كافـة  التوازنات والتكيف إدارةالأزمات هو علم 
  .)4("المجالات

                                                 
(1) Jonathan Bundy, Crises and Crisis Management Integration", Journal of 

Management, Arizona State University, 2017, P.2. management, 1991, 

P.13-15. 
 ، ص1993أمــين هويــدي مــن إدارة الأزمــات العربيــة فــي ظــل النظــام العــالمي الحــالي المســتقبل العربــي  )2(

13 -15.  
 .26 ص، 2010محمود جاد االله إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر والتوزيع  )3(
 .17، ص 1997ية، حلول علمية مكتبة الكتب العرب -السيد عليوة، إدارة الأزمات والكوارث  )4(
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إجــــراءات طارئــــة تحــــت ضــــغوط متنوعــــة ومتعــــددة وتــــوتر داخلــــي لحــــل  اتخــــاذوهــــي 
مشكلات سببتها الأزمة نفسيا إما يفعل أو تصدير جانب آخر وإما بتراكم آثار وسـلبيات 

  .)1(الكوارث أو خسائرالبيروقراطية والإهمال مرورا بعواقب الأزمة 

تم بـــالتنبؤ بالأزمـــات المحتملـــة عـــن طريـــق وهـــي العمليـــة الإداريـــة المســـتمرة التـــي تهـــ
ورصــد المتغيــرات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة المولــدة للأزمــة وتعبئــة المــوارد  الاستشــعار

والإمكانــات المتاحــة لمنــع أو التعامــل مــع الأزمــات بــأكبر قــدر ممكــن مــن الكفــاءة وبمــا 
العودة للأوضاع  يحقق أقل قدر ممكن من الضرر للمنظمة والبيئة والعاملين مع ضمان

  .)2(عية في أسرع وقتالطبي

  :الأزمات بأنها إدارةويمكن النظر إلى 

والجهــود الإداريــة التــي تبــذل لمواجهــة أو الحــد مــن الــدمار  الاســتعداداتمجموعــة  •
 .المترتب على الأزمة

الســيطرة مــن خــلال رفــع كفــاءة وقــدرة نظــام صــنع القــرارات ســواء  إدارةأو هــي فــن  •
للتغلـــب علـــى مقومـــات الآليـــة البيروقراطيـــة  يأو الفـــردعي علـــى المســـتوى الجمـــا

ـــة التـــي قـــد تعجـــز عـــن مواجهـــة الأحـــداث والمتغيـــرات المتلاحقـــة والمفاجـــأة  الثقيل
 .التي هي عليها والاسترخاءوإخراج المنظمة من حالة الترهل 

أو هــي عمليــة الإعــداد والتقــدير المــنظم والمنــتظم للمشــكلات الداخليــة والخارجيــة  •
 .ها أو بقاؤها في السوق، وربحةسمعة الشركدد بدرجة خطيرة التي ته

  .الشركة قبل وأثناء وبعد حدوث الأزمة إدارةأو هي القدرة على  •

                                                 
فــاروق محمــود بنــاء ثقافــة وقائيــة متواصــلة، ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوى الثالــث الإدارة  )1(

 .3، ص 1998الأزمات والكوارث، جامعة عين شمس، 
(2) Misse Wester and Malin Mobjork, A Brief Survey of the Work Being 

Performed by Crisis Organizations in European Union Member States on 
Climate Change Effects". Journal of Contingencies and Crisis 

Management Vol. 25, N.4, December 2017, P-P: 364-368. 
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الأزمات يتفق وطبيعة الدراسة الحالية في مجال  لإدارةيقدم مفهوما  هويري الباحث أن
والســـيطرة  الطيـــران المـــدني يتمثـــل فـــي أنهـــا حالـــة غيـــر عاديـــة تخـــرج عـــن نطـــاق الـــتحكم

تهــــدد تحقيــــق الأهــــداف مــــن قبــــل  هبوطهــــا بحيــــثوتــــؤدي إلــــى توقــــف حركــــة العمــــل أو 
  .المنظمة في الوقت المحدد

 إدارةيتمثــل فــي قــدرة  الــذيالأزمــات مــع طبيعــة الدراســة الحاليــة  إدارةويتفــق تعريــف 
داد اسـتعالفعالة للأزمة باستخدام المعرفة والتخطيط لتحقيق مستوي  دارةالأزمات على الإ

  .والأخطار المختلفةبقصد الحد من الأزمة  علمي

  :أنواع الأزمات وأبعادها ومدي تأثيرها

تعــــددت الآراء فــــي تقســــيم أنــــواع الأزمــــات وتصــــنيفها ومــــدي تأثيرهــــا، إلا أنــــه يمكــــن 
 محاورهـــا-شـــدتها-تأثيرهــا-حـــدتها-تصــنيفها فـــي مجموعــات متمـــايزة مثـــل مــدي تكرارهـــا 

  :كما يلي )1(.)..

بعــد التكــرار مـن أهــم الأســس فــي تصـنيف الأزمــات وعلــى الــرغم مــن  :الأزمــةتكـرار  -1
أن حــدوثها الــدوري يتــيح رصــد مقــدماتها وتجنبهــا، فــإن أي كيــان إداري ســواء كــان 

ويمكـن فردا أو مؤسسة أو دولة، لا يستطيع تلافيها على ما يملك من أجهزة وقائية 
  :تقسيمها إلى

يتوقــع حــدوثها، فإنــه لا يتــيح التنبــؤ تنبــؤاً دقيقــاً  دوريــة متكــررة تكــرر الأزمــات أزمــات -أ
بمــــداها وحجمهــــا وشــــدتها واتســــاع مجالهــــا وهــــي تتمثــــل فــــي الأزمــــات الاقتصــــادية 

تـنجم كـذلك عـن الانتعـاش  المرتبطة بالدورة الشرائية والناجمة عـن الكسـاد، والتـي قـد
  .نتيجة لخلل في قوي الإنتاج

الحـدوث، لا تـرتبط فـي حـدوثها بأسـباب  غير دوريـة هـذه الأزمـات عشـوائية أزمات-ب
دوريــــة متكــــررة مثــــل الأزمــــات المرتبطــــة بالــــدورة الاقتصــــادية، ومــــن لــــم لا يســــهل 

                                                 
(1)Vilma Luoma- Aho and Piet Verhoeven, Crisis responds strategies in 

Finland Spain'. Journal of Contingencies and Crisis Management, Vol 25, 

N.4, 2017, P: 223. 
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توقعها، والأزمات غير الدورية تحدث نتيجة عوامل متعددة، وإن كانت عادة تكون 
فجــأة وبــدون مقــدمات مثــل الأزمــات الناجمــة عــن ســوء الأحــوال الجويــة، أو تغيــر 

  .ناخيةالظروف الم

  :الأزمات حدة-٢

وهي قوة التأثر بالأزمة وحجم الخسائر المختلفة الناتجة عنها ويمكـن تقسـيم الأزمـات 
  :)1(إلى نوعين أساسيين هماالكيان الذي أصابته  وتمكنها من اتغلغلهطبقا لمدي 

الأزمات السطحية وهي أزمات لا تشكل خطرا إذ إنها تحدث فجـأة وتنقضـي بسـرعة   - أ
ــــل الأزمــــات  اجــــت أســــبابهعولوخاصــــة إذا  ــــة مث ــــنجم عــــن الشــــائعات الكاذب وهــــي ت

  .التموينية المفتعلة

 العميقـة وهـي أخطــر أنـواع الأزمـات ذات طبيعــة شـديدة القسـوة لارتباطهــا الأزمـات-ب
  .حدثت به الأزمة، ومن ثم فقد تدمره إن أهملت مواجهتها الكيان الذيبنيان 

نتج عن الأزمة ويمكن تقسـيم الأزمـات الوصف العام لمدى ما  وهو :الأزمات تأثير -٣
علـى أداء الكيـان الـذي حـدثت  تـأثير الأزمـةإلى نوعين أساسـيين وفقـاً لمقـدار وحجـم 

  .)2(إلى نوعين همافيه الأزمة 

وهـي أزمـة وليـدة ظـروف معينـة ويحـدث عـادة دون أن يتـرك  :محدودة التـأثير أزمات-أ
الأزمــة، مثــل أزمــة عــدم  الكيــان الــذي حــدثت فيــه واضــحة علــىبصــمات أو معــالم 

  .بالأسواق بالكامل ومتوفرتوفير سلعة تموينية معينة ولديها بديل يحل محلها 

يؤثر هذا النوع من الأزمات تأثيراً واضحاً ومؤكداً في بنية الكيـان  أزمات جوهرية -ب
علـــى أدائــه، ويســـاعد علـــى حرمانــه حاجاتـــه ومطالبـــه  ممــا يـــنعكسالــذي يحـــل بـــه 

                                                 

حســن رشــاد، إدارة الأزمــات فــي قطــاع الســياحة ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوى الســادس ) 1(
، ص 2011عشــر الإدارة الأزمــات والكوارثوحــدة بحــوث العمليــة، كليــة التجــارة جامعــة عــين شــمس 

1190-1191. 

 .49-48 ، ص٢٠٠٨، مؤسسة حوس الدولية "ماتإدارة الأز "محمد الصيرفي ) 2(
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عنها ولذلك فإنهلا يمكـن تجاهـل هـذا النـوع مـن  الاستغناءيمكنه  الأساسية التي لا
لـد و ي الأزمات، أو اهمال مواجهتها إذ إن استمرارها قد يسفر عن نتائج صعبة وقـد

أزمـــات أشـــد خطـــراً وتـــدميراً وتتمثـــل تلـــك الأزمـــات فـــي نقـــص الميـــاه أو الوقـــود أو 
  .الغذاء

  :الأزمات شدة -٤

  :)1(ن من الشدة والضعف هماعين أساسييتتراوح الأزمات بين نو 

لهــذا النــوع  للتصــديعنيفــة وهــي أزمــات بالغــة الشــدة والعنــف، والســبيل الوحيــد  أزمــات-أ
مــــن الأزمــــات هــــو إفقــــاده قــــوة الــــدفع الخاصــــة بتيــــار الأزمــــة، وتصــــنيف عناصــــرها 

العنيفة التي  الأزمات العماليةوالتعامل مع كل عنصر على حدة، والمثال على ذلك 
  . الإضراب العامتصل إلى حد 

أزمــات خفيفـــة وعلـــى الــرغم مـــن أن هـــذا النــوع مـــن الأزمـــات يبــدو عنيفـــاً بعـــض   - ب
بالنسبة للقائمين به، إلا ان تأثيره على الرأي العام أو الجمهـور المحـيط بـه  ءالشي

أسـبابه ومـن  ةلمـس ومعرفـيكون خفيفاً، ويسهل معالجته بشكل فوري سريع بمجرد 
 .ل الأزمات الناتجة عن الإشاعاتثم التعامل معه إيجابياً مث

  :الأزمات محاور-5

  :)2(يتم تصنيف الأزمات إلى الأنواع الآتية

أزمـة ... أزمـة السـيول ... مادية تدور حول محور مـادي، مثـل أزمـة الغـذاء  أزمات-أ
 شــيءوهــي جميعهــا أزمــات تــدور حــول ... المبيعــات  أزمــة انخفــاض... العمالــة 

معــه ماديــاً وطبيعيــاً بــأدوات  ودراســته والتعامــلنــه مــادي ملمــوس، يمكــن التحقــق م

                                                 
دراسـة تطبيقيـة المـؤتمر السـنوى . ىء وإدارة الأزمات بقطاع البترولالأمير محمد على خطط الطوار  )1(

: الأزمــات فــي ظــل المتغيــرات البيئيــة المعاصــرة، جامعــة عــين شــمس القــاهرة الحــادي عشــر الإدارة
2006. 

 .48، ص 2008سسة حوس الدولية،، مؤ "محمد الصيرفي إدارة الأزمات )2(
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 الأزمــــة بنجــــاحإدارةالتعامــــل المختلفــــة، وقيــــاس مــــدي توافــــق أدوات التعامــــل فــــي 
مـن  ومعرفة ذلك بالنتـائج الماديـة المترتبـة علـى هـذا التـدخل مثـل فقـدان جـزء كبيـر

  .المال

ة معنويــــة وهــــي التــــي تــــدور حــــول محــــور غيــــر موضــــوعي يــــرتبط بذاتيـــــ أزمــــات-ب
 والانتماءأزمة الثقة أو المصداقية، وأزمة الولاء  بالأزمة مثلالأشخاص المحيطين 

: شخصـي غيـر ملمـوس محـور معنـويالخ، وهذه الأزمات جميعها تدور حـول ... 
 خـــلال إدراكلا يمكـــن الإمســـاك بـــه ماديـــاً أو لمســـه، وإنمـــا التعامـــل معـــه يـــتم مـــن 

  .)1(المضمون

النـوع فـي المشـكلات الدوليـة والمحليـة، مثـل أزمـات الأزمات المزدوجـة يتمثـل هـذا  -ج
الرهــــائن، وأزمــــة الإرهــــاب وهــــي ذات جــــانبين أحــــدهما مــــادي ملمــــوس هــــو الواقــــع 
المــــادي الــــذي أحدثتــــه أو نتجــــت منــــه وهــــو الأشــــخاص المختطفــــون أو الخســــائر 

المصــــاحبة  والأضــــرار الماديــــة، والآخــــر معنــــوي يتمثــــل فــــي ردود الفعــــل العنيفــــة
  .ابيللأعمال الأره

  :مستوي الأزمات -٦

  :)2(كن التفرقة بين نوعين من الأزماتووفقا لهذا الأساس يم

الأزمات الشاملة تصيب الدولة وتؤثر في المجتمع كلـه فهـي أزمـات شـاملة سـواء فـي 
أســبابها ونتائجهــا وكــذلك متطلبــات علاجهــا، ولهــذا النــوع مــن الأزمــات تــداخلات وأبعــاد 

ت المتصــلة ببنيــة الدولــة وأدائهــا الاقتصــادي والسياســي أو مختلفــة التــأثير ويشــمل الأزمــا
وضــــــعها الأمنــــــي الــــــداخلي أو الخــــــارجي، فضــــــلا عــــــن ســــــيادتها واســــــتقرارها السياســــــي 

                                                 
حســن رشــاد، إدارة الأزمــات فــي قطــاع الســياحة، ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوى الســادس  )1(

، 2011وحـدة بحـوث العمليـة، كليـة التجـارة جامعـة عـين شـمس، "، الأزمات والكوارثعشر الإدارة 
 .1993ص 

د يحــدث القـاهرة، مركــز الخبــرات المهنيــة لــلإدارة التخطـيط لمــا قــ: توفيـق عبــد الــرحمن إدارة الأزمــات )2(
 .2011) بميك(
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والاجتمــاعي وهــذه الأزمــات تتطلــب مواجهتهــا جهــداً كبيــراً، بــل تتطلــب معونــات ودعمــاً 
لتــام فــي التــوازن داخــل خارجيــاً، وغالبــا مــا تحــاول الدولــة أو المنظمــة بتجنــب الإنهيــار ا

المنظمـة والتوفيـق بــين الحاجـة أو حمايــة المصـالح المعرضــة للخطـر والرغبــة فـي تجنــب 
  .شاملة التصعيد غير المرغوب فيه للأزمة لتصبح أزمة

الأزمــات الجزئيــة تمثــل فــي أزمــات المشــروعات أو الوحــدات الإنتاجيــة أو قطــاع  -ب
إلـى المشـروعات الأخـرى المرتبطـة بهـا  بعينه وينحصر تأثيرها فيهاإلا أنه قـد يمتـد

بــل يطــول الدولــة برمتهــا إن لــم يكــن الســيطرة عليــه، وهــذاالنوع مــن الأزمــات يتميــز 
ـــة  بـــالتنوع والتعـــدد طبقـــا للكيـــان الـــذي قـــد ينشـــأ فيـــه إضـــافة إلـــى التـــأثيرات المتباين
للأزمـــات والمتمثلـــة فـــي عوامـــل إنتشـــارها وتكاملهـــا ونشـــوئها، وفـــي هـــذا النـــوع مـــن 

حتوائها إن لم يتمكن الكيان الإداري االمواجهة الأزمة و  زمات يجب تدخل الدولةالأ
  .الذي تأثر بها من مواجهتها

  :أبعاد الأزمات -7
يمكن تصنيف أنواع أخري من الأزمات وفقـاً لمـدي علاقتهـا بالعـالم الخـارجي علـى 

  :)1(النحو التالي
ــاً مــا تــنجح الــدو  أزمــات-أ ل الكبــرى فــي نقــل أزماتهــا إلــى عالميــة لهــا تــأثير محلــي غالب

  .فلكها الدول التي تدور في

يتضـــح مثـــل هــذه الأزمـــات كلمــا كانـــت الـــدول : أزمــات محليـــة لهــا تـــأثير خــارجي -ب
النامية مترابطة، ويمكنها ترابطها وعلاقتها التعاونية من جعل أزماتها تطول العالم 

. لــــك الأزمــــاتتجــــاه ت الخــــارجي فتــــدفع الــــدول الكبــــرى إلــــى النهــــوض بمســــؤولياتها
  .)2(زمات وتجعلها تدفعها نيابة عنهاوتحمل الدول الكبرى فاتورة عب هذه الأ

                                                 
(1)Carolina Acedo Darbo and Malgorzata Zurawska, "Effective Crisis and 

Emergency Responses in the Multinational Corporation', ISBN 978, 1-
71784831 ،Publishing by Emerald, 2017, P-P: 169-204. 

نعـــيم دور إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي إدارة الأزمـــات المـــؤتمر الســـنوى الثـــاني الإدارة الأزمـــات  زهيـــر )2(
  .6-4 ص ،1997والكوارث، جامعة عين شمس
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أزمات محلية فقـط وهـي الأزمـات التـي لا يتعـدي تأثيرهـا حـدود الدولـة بـل تقتصـر  -ج
على قطاع محدود منها ولا يمكن ترحيلها إلى الخارج ولذلك فهي تعالج فـي إطـار 

  .محلي داخلي فقط

من خلال ما سبق أن تعدد أنواع الأزمات يتطلب إعداد فرد لديه الفترة  ويرى الباحث
على اتخاذ القرار المناسب للحد من تصاعدها بأسلوب علمـى وموضـوعي، وأن الدراسـة 
الحالية موضوع البحث تتطلـب التـدريب علـى كيفيـة تحليـل واسـتنتاج أسـباب هـذه الأزمـة 

  .لمناسب للخروج من هذه الأزمةودراسة البدائل المختلفة واختيار البديل ا

  :الأزمات إدارةأساليب : رابعاً 

تتعدد أساليب معالجة الأزمة، ويختلف أسلوب التعامل مع الأزمـة بـاختلاف المواقـف 
واختلاف السياسة والإمكانات، وكذلك ظروف الأزمة فهناك ثلاث أساليب عامة للتعامل 

تفاوض التوفيقي أسـلوب التفـاوض الإكراهي أسلوب ال أسلوب التفاوض: مع الأزمات هم
  .الإقناعي

وقــد يبــدو مــن حيــث الظــاهر أن هــذه الأســاليب لــيس بينهمــا ارتبــاط وكــل منهــا يواجــه 
عامـل مـع ظروف أزمة بعينها، ولكن الواقع غير ذلك، فأساليب الأزمات بمثابة أدوات للت

  .)1(الأزمات، كل بحسب ظروفها

  :وتتناول هذه الأساليب على الوجه الآتي

إذا أرادت الدولـــة أن تحقـــق كســـباً ضـــد  ):الضـــاغط(أســـلوب التفـــاوض الإكراهـــي  -1
الخصـــم فإنهـــا تلجـــأ إلـــى الضـــغط الإكراهـــي ولكنهـــا يجـــب أن تراعـــي ألا يقـــود هـــذا 

  :أسلوبين للضغط هما وهناكالضغط إلى حدوث كارلة تضر بمصالحها 

الواضــح وهــو الــذي ويــتم مــن خــلال إمــا بالتهديــد  - باســتخدام الأســلوب القــولي :الأول
يحدد الحد الأقصي للمصداقية، ولكن يعيبه إنعدام المرونـة حيـث يضـع أمـام المهـدد 

                                                 
جمــال حــواش، دور ومهــام القــوات المســلحة المصــرية وعلاقتهــا ببــاقي أجهــزة الدولــة بــإدارة الأزمــات  )1(

 .47-46 ، ص1994 مية ناصر،، رسالة دكتوراة، أكادي"على المستوى القومي
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التزامــاً بتنفيــذ تهديــده أو بالتهديــد النــاهض والــذي يضــمن حريــة الحركــة فــي إختيــار 
  .البدائل ولكنه يقلل من المصداقية

الخصـم مثـل القيـام يعنـي عمليـة تصـعيد فعليـة للضـغط علـى  - والسلوك الفعلي :الثاني
ذ تنفيـــ -توجيـــه أعمـــال شـــبه عســـكرية  -تنفيـــذعقوبات اقتصـــادية  –بحصـــار بحـــري 
  .)1(.)..عمليات خاصة 

ويعتمد هذا الأسلوب على التفاوض أساساً لحـل الأزمـة، : أسلوب التفاوض التوفيقي -2
والمسـاومة هـي الاسـتعداد للتنـازل عـن بعـض المواقـف مقابـل  والأصـل أن المفاوضـة

  :)2(الأسلوب في الحالات الآتية ويستخدم هذازل الخصم عن بعض مطالبه، تنا

 .إذا كانت تكلفة تصعيد الأزمة أكبر مما تتحمله إمكانية الدولة •

عند حدوث تغيرات في المجال الداخلى والخارجي تجعل اسـتمرار تصـعيد الأزمـة  •
 .أمراً غير مرغوب

  .عيد الأزمةعندما تفشل الدولة في تحقيق أهدافها من خلال تص •

الأزمـة  دارةلإإن الاقتصار على استخدام أسـلوب واحـد  :أسلوب التفاوض الإقناعي -3
المرجوة، حيث أن استخدام الأسلوب الإكراهي وحده قد يؤدي إلى  لا يحقق الأهداف

إلــى تصــعيد الأزمــة كمــا إن إتبــاع أســـلوب  قيــام الطــرف الآخــر بالتعنــت ممــا يــؤدي
التـي قـد تصـل إلـى  يؤدي إلى تقديم سلسلة مـن التنـازلاتالتفاوض التوفيقي وحده قد 

الأزمــة  إدارةولـذا يجــب علــى القيـادة التــي تتعامـل مــع . حـد الإضــرار بمصـالح الدولــة
  .)3(ق وهو ما يعرف بالتفاوض الاقناعيالجمعبين الأسلوبين بشكل متناس

                                                 
 .246 ، ص2008 محمد نصر إدارة الأزمات والكوارث، مكتبة الكتب العربية، )1(
مجلة النهضة كلية الاقتصـاد والعلـوم  1967مصطفي علوى سلوك مصر الدولي خلال أزمة يونيو  )2(

 .4739ص ، 2006 .السياسية، جامعة القاهرة

 .246، ص 2008، مكتبة الكتب العربية، محمد نصر إدارة الأزمات والكوارث) 3(
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  :أسباب نشوء الأزمات 
ن تتوقـف وتأخـذ فرصـتها فـي حينما تتعرض المنظمـة لـبعض المشـاكل، فإنهـا يمكـن أ

علاج هذه المشاكل ولكن حينما يستفحل الأمر وتصبح هناك كوارث أيـة خسـائر فادحـة 
يمكنهــا أن تهــدد بقــاء المنظمـــة، فعلــى المنظمــة أن تســعى إلـــى دراســة حقيقيــة واســـتعداد 
جدي لمواجهة هذه الأزمات، وتقاعس المديرين في هذا الأمـر يشـير إلـى فشـل إداري أو 

الأنظمة الإدارية وعلى الجهاز الإداري أن يكون يقظا فـي دراسـة أي شـواهد أو  خلل في
ـــى  ـــذا عل ـــنم عـــن وجـــود قاعـــدة ضـــخمة مـــن المشـــاكل والكـــوارث المتتابعـــة ل أســـباب قـــد ت
 المنظمة أن تبحث عن كافة الأعراض والمقدمات والأسـباب التـي يمكـن أن تسـتدل منهـا

جــه المشــاكل إن لــم توا رض لهــا المنظمــةعلــى حجــم النتــائج القادمــة التــي يمكــن أن تتعــ
  .)1(والأزمات بكل موضوعية

  :مختلفة لنشوء الأزمات يظهرها الشكل التالي أسبابوفيما يلي 

  أسباب نشوء الأزمات )1(الشكل رقم 

  
الأزمات، رسالة دكتوراه كلية  إدارةالمعرفة و  إدارةنموذج مقترح للعلاقة بين "سامي سليم : المصدر

  .72، ص 2013 عة عين شمسالتجارة جام
                                                 

 .22، ص 2010 جامعية للنشر والتوزيعإدارة الأزمات، دار ال"أحمد ماهر  )1(
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  :وفيما يلي عرض لكل منها بشئ من الإيجاز

يمثــل أهــم أســباب نشــوء الأزمــات، فــإن مثــل هــذه الأزمــات رغــم شــدة  :ســوء الفهــم) 1
عنفهــا يكــون حلهــا ســهلا بمجــرد تبــين الحقيقــة وعلــى متخــذ القــرار الإداري أن يتأكــد 

ســواء مــن جانبــه أو مــن أولا مــن أن الأزمــة التــي يواجههــا غيــر ناشــئة عــن ســوءفهم 
 وينشـأ سـوء الفهـم عـادة مـن خـلال .)1(جانب الأطـراف الأخـري ذات العلاقـة بالأزمـة

جــانبين أولهمــا المعلومــات المبتــورة وثانيهمــا التســرع فــي إصــدار القــرارات قبــل تبــين 
ــــا يجــــب ــــى الحصــــول علــــى  حقيقتهــــا، ومــــن هن ــــرار أن يحــــرص عل ــــى متخــــذ الق عل

الوقــت الكــافي لإتخــاذ  و مبتــورة وأن يعطــي لنفســهالمعلومــات كاملــة غيــر منقوصــة أ
  .قراره بنضج وروية

يمثل الإدراك مرحلـة إسـتيعاب المعلومـات التـي أمكـن الحصـول عليهـا  :سوء الإدراك) 2
والحكم التقديري على الأمور المعروضة وهو بذلك يعد أحد مراحل السلوك الرئيسية 

فـإذا مـا كـان  ،شكلاً ومضـموناً والذي عن طريق هذه يتخذ السلوك والتصرف تجاهه 
هذا الإدراك غير سليم ونجـم عـن تـداخل الرؤيـة سـيكونان سـبباً لنشـوء أزمـات عنيفـة 
 الشـــدة للكيـــان الإداري أو المشـــروع أو الدولـــة ناجمـــا عـــن إنفصـــام العلاقـــة بـــين ذلـــك

  .)2(الكيان والقرارات المتخذة

ــيم) 3 ــدير والتقي زمــات وخاصــة فــي حالــة يعتبــر مــن أكثــر أســباب نشــوء الأ :ســوء التق
الإصــطدام العســكري الناشــئ عـــن الإفــراط فــي الثقــة غيـــر الواقعيــة واســتمرار خـــداع 
الــذات بــالتفوق فضــلا عــن ســوء تقــدير قــدرات الطــرف الآخــر والتقليــل مــن شــأنه مــا 
يســفر عــن ســوء تقــدير للموقــف برمتــه وتــزداد التوازنــات إخــتلالاً إذا اســتغل الطــرف 

شـد طاقاتـه والاسـتعداد الجيـد للمواجهـة التـي يختـار توقيتهـا الآخر نظيره فعمد إلى ح

                                                 
نمـوذج مقتـرح للعلاقـة بـين إدارة المعرفـة وإدارة الأزمـات، رسـالة دكتـوراه كليـة التجـارة، " سامي سليم  )1(

 .73ص  2013 .جامعة عين شمس
الإيمـــان للطبـــع ادة فـــي اتخـــاذ القـــرار خـــلال الأزمـــات القـــاهرة، مطبعـــة رجـــب عبـــد الحميـــد دور القيـــ )2(

 .27، ص 2000والنشر، 
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المفاجـــأة التـــي تفقـــد الطـــرف الأول توازنـــه فيختـــل تفكيـــره ويلجـــأ إلـــى  الملائـــم ويحقـــق
يصــــاحبها غالبــــا ضــــغوط عنيفــــة تطــــيح  أســــاليب عشــــوائية تــــتمخض بأزمــــة مــــدمرة

 .)1(الكيان

رار وفقـــاً لمـــا يمليـــه الموقـــف التـــي يمارســـها متخـــذ القـــ دارةهـــي الإ :العشـــوائية دارةالإ )4
العديــد  دارةودون أي تخطــيط، وينشــأ عــن هــذا النــوع مــن الإ وتبعــاً لرؤيتــه الشخصــية

 .)2(بأكمله من الأزمات العنيفة التي تهدد الكيان الإداري

ويقـوم هـذا علـى السـيطرة علـى متخـذ القـرار فـي الكيـان الإداري  :الرغبة فـي الإبتـزاز) 5
وماديـــة واســـتغلال مجموعــة مـــن التصـــرفات الخاطئـــة  وإيقاعــه تحـــت ضـــغوط نفســية

السرية التي قام بها في الماضي والتي لا يعلمها أحد من العاملين معه والتـي أمكـن 
هذه بتصـــرفات أكثـــر خطـــأ وأشـــد ضـــرراً، ولتصـــبح )3(معالجتهـــا لإجبـــاره علـــى القيـــام

صــرفات تكــون التصـرفات الجديــدة مصــدرا لتهديــد وابتــزاز جديـد لــه ولإجبــاره بالقيــام بت
  . والضرر شديدة الخطأ

ـــارض الأهـــداف )6 ـــين منفـــذى القـــرار ومتخـــذ القـــرار فـــي الكيـــان  تع ـــك ب وقـــد يحـــدث ذل
الإداري، ممـا يخضـع هـذا الكيـان للتــأثيرات المتعارضـة لرغبـات كـل طـرف وتعرضــه 

القـــرار والمنفـــذ والمســـتفيد أو  للانهيـــار تعـــارض الأهـــداف بـــين صـــانع القـــرار ومتخـــذ
  .)4(ختلاف الرؤي بينهم قد يؤدى إلى نشوء أزمةاالمستفيدين، و 

                                                 
إدارة الأزمــات فــي قطــاع الســياحة، ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوي الســادس  حســن رشــاد، )1(

، 2011والكــوارث، وحــدة بحــوث الأزمــات كليــة التجــارة جامعــة عــين شــمس،  عشــر لإدارة الأزمــات
 .1194 ص

 .17-15، ص2000 إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع ،إدارة الأزمات في المستشفيات"السيد عليوة  )2(
 .28، ص2000حسن رشاد، المرجع السابق  )3(
محمــود الســيد علــى أثــر التخطــيط الإســتراتيجي علــى إدارة الأزمــات بــالتطبيق علــى قطــاع التــأمين،  )4(

 .32-31، ص ص 2013امعة عين شمس كلية تجارة ج ،رسالة دكتوراة غير منشورة
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اليأس في حد ذاته أحـد الأزمـات النفسـية والسـلوكية التـي يتعـرض لهـا متخـذ  :اليأس )7
القرار، وإن كان يجب النظر إلى أن الأزمة التـي يسـببها هـذا الباعـث مـع أنهـا أزمـة 

والتطــوير وتتفــاقم  إحبــاط وبــأس حيــث يفقــد متخــذ القــرار الرغبــة والــدافع علــى العمــل
وفــي  .)1(الأزمــة لتصــبح حالــة اغتــراب بــين القــرار والكيــان الإداري الــذي يعمــل فيــه

الكيانات الإدارية أو المنشآت والمصالح تبلغ قمة الأزمة عندما تحدث حالة إنفصام 
مصلحة العامل ومصلحة الكيان الإداري الذي يعمل فيه وتأخذ الأزمة فـي هـذه  بين

  :اجانيين همالحالة 

جانب إيجابي بناء تعبر به الأزمة عن نفسـها صـراحة وعلنـاً فـي حـالات المظـاهرات  -أ
  .العمالية وحالات الإحتجاج والقلاقل والتوترات

جانب سلبي هام، وهو أشد خطورة من الجانب الإيجابي حيث يحدث نتيجة للقسوة  -ب
السـلبي للأزمـة  والعنف المضاد من جانب الكيان الإداري ويلجأ العمال إلـى الجانـب

فـــي شـــكل الحرائــــق العمديـــة والإختلاســـات ويكــــون عـــلاج هـــذا النــــوع مـــن الأزمــــات 
الأمـل وتحويـل هـذه الطاقـة إلـى  بمعالجتـه بأسـاليب نفسـية، بمعالجـة اليـأس، بإشـاعة

  .قوة دافعة ذات حيوية

عــادة مــا يكــون مصــدرها الوحيــد هــو إشــاعة أطلقــت  الكثيــر مــن الأزمــات الشــائعات )8
ن، وتــم توظيفهــا وتســخيرها باســتخدام مجموعــة حقــائق صــادقة قــد حــدثت بشــكل معــي

والمعلومـــات الكاذبـــة والمضـــللة  ، وبالتـــالي فـــإن إحاطتهـــا بهالـــة مـــن البيانـــات)2(فعـــلا
أو  وإعلانها في توقيت معين وفي إطـار منـاخ وبيئـة جيـدة يـؤدى إلـى تفجيـر الأزمـة

  . تصاعدها وتوليد أزمات أخرى

من جانب الكيانات الكبيرة للسـيطرة علـى الكيانـات الصـغيرة أو  ويتم استعراض القوة )9
اختبار وقياس ردود الفعل على بعض عناصر قوتها مع تـراكم جملـة عوامـل تسـاهم 

                                                 
 .6-5، ص1998 مكتبة عين شمس. سيد الهواري الموجز في إدارة الأزمات )1(
 .100ص ،2011 عبد المجيد قدرى إتصالات الأزمة وإدارة الأزمات، الدار الجامعية الجديدة، )2(



  ھشــام أبــو النصــر. د

   735 
 م 2024أبريل ) 2(عدد  -) 46(مجلد  

كيربي أزمـة الصـواريخ الكوريـة وأزمـة لـو  في إحداث الأزمة، ومن أمثلة هـذه الأزمـات
  .)1(وأزمة شركات توظيف الأموال

أحد أسباب نشوء الأزمـات سـواء كانـت فـي الماضـي أو وهي  الأخطاء البشرية )10
الحاضــر أو المســتقبل بــل قــد تكــون عــاملا مــن عوامــل نشــوء كارثــة تتوالــد منهــا 

اليـأس والإحبـاط أمـام  أزمات عديـدة تكشـف عـن خلـل فـي الكيـان الإداري وكـذلك
  .)2(درة على العمل والإنجاز والتطويرشعور الأفراد بالاغتراب وفقد الق

ويطلــق عليهــا الإختناقــات الأزمويــة المخططــة حيــث تعمــل  مــات المخططــةالأز  )11
بعض القـوي المنافسـة للكيـان الإداري علـى تتبـع مسـارات عمـل هـذا الكيـان ومـن 
خـلال هــذا التتبــع يتبــين لهــا عمليـات التشــغيل ومراحــل الإنتــاج والتوزيــع وظــروف 

مرحلــة  مـاد كـلكـل مرحلـة مــن هـذه المراحـل مــن المـدخلات المختلفـة ومقــدار اعت
  .)3(لة السابقة لها أو اللاحقة عليهاعلى المرح

حيث يعمل كل طرف من أصحاب المصالح المتعارضـة علـى  تعارض المصالح )12
عـــدم تـــأزيم المواقـــف ســـعياً وراء تعظـــيم المكاســـب ممـــا يـــؤدى إلـــى إنفجـــار الأزمـــة و 

  .)4(القدرة على إيقاف تداعياتها

أن تنشـــأ الأزمـــة نتيجـــة لســـبب دون الآخـــر أنـــه لـــيس مـــن الضـــروري  :ويـــري الباحـــث
مجتمعة وعوامل متشابهة مع بعضها البعض فإن إحدي  فغالبا ما ترجع إلى عدة أسباب

أســباب نشــوء الأزمــات الحقيقيــة فــي مجــال الطيــران المــدني يرجــع إلــى عــدم القــدرة علــى 
 لإضــافةالتخطــيط والتنبــؤ وعــدم تــوافر المعرفــة المســبقة والمعلومــات أو ضــعف القيــادة با

  .إلى عدم وجود مخططات سابقة للتعامل مع تلك الأزمات
                                                 

(1)Nitin Pangarkar, 'A Framework for Effective Crisis Response', Journal of 

Organizational Change Management, Vol. 29, Issue 4, 2016. 
 .16، ص2011 ، دار الجامعة الجديدة،"عبد المجيد قدرى إتصالات الأزمة وإدارة الأزمات )2(
 ة الإيمــان للطبــع والنشــر،، مطبعــ"رجــب عبــد الحميــد دور القيــادة فــي إتخــاذ القــرار خــلال الأزمــات )3(

 .29، ص2000
 .5، ص1998مكتبة عين شمس . هواري الموجز في إدارة الأزماتسيد ال )4(
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  :الأزمات إدارةمراحل  •

الأزمة للعمل على درء وقوعها أو التخفيف مـن  إدارةإن هناك خمس مراحل تمر بها 
تحقيـــق التـــوازن وإعـــادة الأمـــور إلـــى مـــا كانـــت عليـــه قبـــل وقـــوع  آثارهـــا بـــل والقـــدرة علـــى

 :)1(وهي على النحو الآتيالأزمة، 

)۲(الشكل رقم   

  الأزمات إدارةمراحل 

  
إكتشاف إشارات الإنذار عادة ما ترسـل الأزمـة قبـل وقوعهـا سلسـلة مـن : المرحلة الأولي

إشـــارات الإنـــذار المبكـــر أو الأعـــراض التـــي تنبـــئ باحتمـــال وقوعهـــا، 
وتعنــي اكتشــاف إشــارات الإنــذار تشــخيص المؤشــراتوالأعراض التــي 

مات تحدث عادة بسبب عدم الإنتباه لتلـك تنبي بوقوع أزمة ما، والأز 
  .الإشارات

                                                 
 التخطـــيط المواجهـــة الأزمـــات، عشـــر كـــوارث هـــزت مصـــر مكتبـــة عـــين شــــمس" رشـــاد الحمـــلاوي  )1(

 .50-47ص ،1995
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الإســـتعداد والوقايـــة وتعنـــي التحضـــيرات المســـبقة للتعامـــل مـــع الأزمـــة  :المرحلـــة الثانيـــة
وقوعهـا أو إقـلال آثارهـا، ويجـب أن يتـوفر لـدي  المتوقعة بقصد منـع

ويشـمل ذلـك  المنظمة استعدادات وأساليب كافية للوقاية من الأزمات
للتعرف علـى أي  دارةقيق والمستمر للعمليات وهياكل الإالإختبار الد

  .محتملة أعراض الأزمات

إحتـــواء الأضـــرار والحـــد منهـــا وتعنـــي تنفيـــذ مـــا خطـــط لـــه فـــي مرحلـــة  :المرحلـــة الثالثـــة
الاســتعداد والوقايــة والحيلولــة دون تفــاقم الأزمــة وانتشــارها، ففــى هــذه 

علاجهــــا لتقليــــل المرحلــــة يــــتم احتــــواء الآثــــار الناتجــــة عــــن الأزمــــة و 
الخسائر، فمن المستحيل منع الأزمات من الوقـوع مـا دام أن الميـول 
التدميريــة تعــد خاصـــية طبيعيــة لكافـــة الــنظم، وبالتـــالى فــإن المرحلـــة 

الأزمـــــات هـــــي الحـــــد مـــــن الأضـــــرار ومنعهـــــا مـــــن  إدارةالتاليـــــة فـــــي 
  .الانتشار

طـــط طويلـــة وقصـــيرة يجـــب أن يتـــوافر للمؤسســـة خ :اســـتعادة النشـــاط :المرحلـــة الرابعـــة
الأجــــل لإعــــادة الأوضــــاع لمــــا كانــــت عليــــه قبــــل الأزمــــة واســـــتعادة 
مســــتويات النشــــاط، وهــــذه المرحلــــة إعــــادة التــــوازن القــــدرة علىإنجــــاز 
ـــة  فعاليـــات مرحلـــة إعـــادة التـــوازن، وهـــو جانـــب يســـتوجب قـــدرات فني

  .مالياً  وإدارية وإمكانيات كبيرة ودعماً 

ــة الخامســة الــتعلم وهــى المرحلــة الأخيــرة وتتضــمن مرحلــة التعلــيم دروســا هامــة  :المرحل
من خبراتها السابقة، وكذلك من خبرات المؤسسات  تتعلمها المؤسسة

ونجـد . تمر بها الأخرى التي مرت بأزمات معينة يمكن للمؤسسة أن
قليــــل مــــن المؤسســــات يقــــوم بمراجعــــة الــــدروس الســــابقة للــــتعلم مــــن 

ة هـــي التـــي لا تلقـــي بتجاربهـــا الرشـــيدفـــالأمم  الأزمـــات التـــي حـــدثت
  .رة في طي النسيانيالمر 
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الســـياقة المبـــادرة  دارةمـــن خـــلال الطـــرح الســـابق يتبـــين لنـــا الفـــرق الشاســـع مـــا بـــين الإ
التي تنتظر وقـوع الأزمـات لتتعامـل  دارةحدوث الأزمات والإ المعتمدة على التخطيط قبل

عنصري اكتشاف إشـارات الإنـذار  ابمعها بمنطق رد الفعل كحال الإدارات العربية، فغي
  .والاستعداد والوقاية يكاد يكون المسيطر على واقع المنظمات

طبيعــة الدراســة الحاليــة فــي مجــال الطيــران المــدني تتفــق علــى أن  ويــري الباحــث أن
يجــب أن يكــون صــانع القــرار ملمــاً بــأدوات  -الأزمــات  المراحــل الخمســة التــي تمــر بهــا

لا يقــع فريســة لمســألة  قتضــيات وظــروف كــل مرحلــة حتــىالتعامــل مــع الأزمــة حســب م
للأزمــــات غيــــر المســــبوقة، ورغــــم  التشـــخيص والزيــــادة قدرتــــه علــــى ارتجــــال حلــــول جيــــدة

فــي وجهــات نظــر الكتــاب والبــاحثين فــي مراحــل تكــوين الأزمــة فإنــه لا يوجــد  الاخــتلاف
ي إذا لـــم يـــتمكن مـــن القضـــاء علـــى الأزمـــة فـــ اخـــتلاف فـــي المضـــمون وأن متخـــذ القـــرار

  .الأزمة المرحلة الأولى فإن الأزمة ستتسع ويصبح متخذ القرار مسئولاً عن وقوع

  :طرق التعامل مع الأزمات

  :إلى نوعينويمكن تصنيف طرق التعامل مع الأزمات 

  .الطرق التقليدية في التعامل مع الأزمات -أ

  .)الحديثة للتعامل مع الأزمات(الطرق غير التقليدية  -ب

  .ة في التعامل مع الأزماتالطرق التقليدي -أ

وهذا النوع من الطرق له طـابع خـاص يسـتمد مـن خصوصـيته الموقـف الـذي يواجهـه 
 ويمثــل أســلوب التعامــل مــع الأزمــة أهــم العوامــل المــؤثرة. الأزمــات إدارةمتخــذ القــرار فــي 

  :على النحو التالي وهيويتعين الإلمام بها )1(في تطور الأزمة أو القضاء عليها

                                                 
محســـن الخضـــيري إدارة الأزمـــات، مـــنهج القتصـــادي إداري لحـــل الأزمـــات علـــى مســـتوى الاقتصـــاد  )1(

 .192-158 ، ص2003 مكتبة الكتب العربية، القومي، والوحدة الاقتصادية
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  : ماتأنواع الأز  •

و معــدل تكــرار أ،ســس تصــنيفات الأزمــات مــن حيــث مراحــل دورة حيــاة الأزمــةأتتبــاين 
عميقـــة (وعمـــق الأزمـــة  ،)ذات طـــابع دوري متكـــرر، وطـــابع فجـــائي عشـــوائي(الحـــدوث 

 ،عنيفـة جامحـة(، او شدة الأزمة )وغير عميقة وهامشية التأثير ،جوهرية وهكيلية التأثير
واخـــرى تصـــيب  ،شـــاملة لجميـــع اجـــراء المنظمـــة(ثير و الشـــمول والتـــأأ، )وهادئـــة ضـــعيفة

ـــة(، او محـــور الأزمـــة )محـــددة مـــن المنظمـــة" أو أجـــزاءا" جـــزء ـــة، معنوي والاثنـــين أ ،مادي
  .)1()وعلى مستوى المنظمة ،على مستوى الدولة(او مستوى الأزمة  ،")معا

او حســـب طبيعتهـــا اقتصـــادية، أو  ،وقـــد تبـــوب الأزمـــة علـــى انهـــا داخليـــة او خارجيـــة
  . نسان واستخدامه للتقانهواخرى من صنع الإ ،او ازمات طبيعية.الخ .... دارية إ

فيمـــا تتوجـــه البحـــوث  ،تعتمـــد التصـــفيات الســـابقة الـــذكر اســـاس واحـــد فـــي التصـــنيف
 ,Gundel(وقــد قــدم  ،كثــر مــن معيــار فــي تصــنيف الأزمــاتأســتخدام االحديثــة الــى 

. )3(، الشـــكل-Crisis Matrixانموذجــه الــذي عبــر عنــه بمصــفوفه الأزمــة ) 2005
  :ربعة انواع باعتماد معياريين لتحديد نوع الأزمة هماأالأزمات الى " مصنفا

اذ تكون الأزمة قابلـة للتنبـؤ عنـدما  :بالأزمة -  Predictability –قابلية التنبؤ   -
ولا يـــتم تجاهـــل احتماليـــة  ،يكـــون كـــل مـــن المكـــان والزمـــان واســـلوب حـــدوثها معروفـــاً 

ن إالمثــال قابلــة للتنبــؤ بشــكل عــام، فــولأن الكــوارث الطبيعيــة علــى ســبيل  .الحــدوث 
  .مكانيات التأثيرإويتمثل ب" ثان للتصنيف يكون مهماالحاجة الى معيار 

ذ يمكـن التـأثير إ :فـي الأزمـة –  Influence Possibilities –امكانيـات التـأثير  -
ل أضــرارها معروفــة وممكنــة و تقليــأفــي الأزمــة عنــدما تكــون الاســتجابات لمواجهتهــا 

  .سباب الأزمةأوذلك عبر مواجهه  ،التنفيذ

                                                 
مصـــر مكتبـــة عـــين شــــمس  التخطـــيط المواجهـــة الأزمـــات، عشـــر كـــوارث هـــزت" رشـــاد الحمـــلاوي  )1(

 .50-47، ص 1995
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لأزمـات ومسـتوى تكرارهـا وتهيئـة تساهم مصفوفة الأزمة في تحديد انواع مختلفة من ا
ممــــا يجهــــز متخــــذ القــــرار بمجموعــــة مــــن  ،جــــراءات المضــــادة والمحــــددة بأزمــــة معينــــةالإ

ــي الأربعــة للأزمــة  للمجــالات" ستعراضــااوفــي الأتــي  ،الوســائل المســاعدة ــي تظهــر ف الت
  :المصفوفة

وتقــع فــي المربــع الاول مــن  :-Conventional Crises –الأزمــات التقليديــة  -أ
ويحـدث هـذا . انيـة التـاثير فيهـا معروفـة ومحـددةوامك ،المصفوفة، وتكون قابلة للتنبـؤ

كبــة النــوع مــن الأزمــات بســبب اســتخدام الانظمــة التكنلوجيــة الخطــرة وربمــا تلــك المر 
فيمــا مــن النــادر أن يــتم  ،مثــل ازمــات انفجــارات المصــانع الكيمياويــة ،بصــورة خاطئــة

حتماليـة حـدوث اوتكون . تصنيف الكوارث الطبيعية أو الأجتماعية على أنها تقليدية
هذه الأزمات وتكاليف الوقاية منها والخسائر المحتملة والاضرار المصاحبه، وفقدان 

، "وان كانــت كبيــرة أحيانــا ،لناجمــة عــن الأزمــات التقليديــةالحيــاة والعواقــب السياســية ا
دارتهــا وقيــادة التــأثير فيهــا إوســهلة التوقــع والمعالجــة، ويمكــن  جميعهــا تكــون معروفــة

كـــذلك  ،ذلـــك أن التـــدابير المضـــادة تكـــون محـــددة ومختبـــرة ،مـــن المنظمـــة والمجتمـــع
زمــــات والخبــــرة امكانيــــة التــــدخل والتنفيــــذ ســــريعة بســــبب تكــــرار حــــدوث مثــــل هــــذه الأ

  . المتراكمة في مواجهتها

وعلى الرغم من عدم تشابه الأزمات التقليدية فانه يمكن منع وقوعها عن طريق تنفيذ 
اضـافة  ،الأزمة مع تهيئة الملاك المؤهـل والتجهيـزات الكفـوءة إدارةنظام متكامل للجودة و 

وثيقــة الصــلة بالأزمــات الــى التــدريب والتنظــيم الفاعــل عنــد تنفيــذ الانشــطة والاجــراءات ال
  . التقليدية

وتقـع فـي المربـع الثـاني مـن  :Unexpected Crises–الأزمات غير المتوقعة  -ب
يمكـن التنبـؤ بهـا مقارنـة بالأزمـات  المصفوفة وهي الأزمـات نـادرة الحـدوث التـي لا

يحــدث هــذا النــوع بســبب . ائــق الا انهــا حساســة للتــأثير فيهــاالتقليديــة كحــوادث الحر 
لوجية ذات الخصائص الشاذة او بسـبب الانظمـة الطبيعيـة و ام الانظمة التكناستخد

وعلــى الــرغم مــن . وتنطــوي علــى تهديــد كبيــر بــالخطر الا انــه يمكــن التــأثير فيهــا



  ھشــام أبــو النصــر. د

   741 
 م 2024أبريل ) 2(عدد  -) 46(مجلد  

صـــعوبة اجـــراء وتنفيـــذ التـــدابير الوقائيـــة بســـبب عـــدم القابليـــة علـــى التنبـــؤ بحـــدوث 
ن طريــق الاســتعداد الجيــد الأزمــة الا انــه يمكــن تقليــل مخــاطر الحــدوث المتكــرر عــ

واعـــداد  ،الأزمـــة مـــن خـــلال تحســـين تبـــادل المعلومـــات عـــن الأســـباب قبـــل حـــدوث
مـــدراء الطـــوارئ وتشـــكيل وتـــدريب فـــرق عمـــل متجانســـة ودائمـــة لمعالجـــة المهمـــات 

مـع أهميـة مـنح اللامركزيـة فـي اتخـاذ القـرار  ،الصعبة وغيـر المتوقعـة بشـكل فاعـل
  .)1(الأزمات غير المتوقعةع عند حدوث لتامين التدخل السري

وهي أزمات يمكن توقع حدوثها   :–Crises Intractable –الأزمات العنيفة  -ج
اذ يصــــعب  ،الا انــــه مــــن النــــادر التــــأثير فيهــــا لكونهــــا أزمــــات عنيــــدة وغيــــر مرنــــة

 ،كالانفجــــارات التــــي تحصــــل فــــي المفــــاعلات النوويــــة ،الســــيطرة عليهــــا وتوجيههــــا
. الازدحامـــــات والتـــــدافع فـــــي الملاعـــــب والمناســـــباتوحـــــوادث  ،والهـــــزات الارضـــــية

وتتخطــــى المخــــاطرة والاضــــرار المصــــاحبه لهــــا حــــدود مــــا تســــببه الأزمــــات غيــــر 
ـــاجم عنهـــا يكـــون  ـــى الـــرغم مـــن ان الخطـــر الن المتوقعـــة كمـــا يصـــعب تجاوزهـــا عل

ــــا ومــــن الســــهل  ذلــــك ان الاســــتعداد . تحديــــده فــــي الزمــــان والمجــــال والنــــوعمعروف
ل لصــعوبة التــأثير ه بالمســتحيو أشــبأ" خل لعلاجهــا يكــون صــعباوالاســتجابه والتــد

وينحصر التعامل والسيطرة على هذا النـوع مـن الأزمـات فـي ايجـاد اجـراءات . فيها
تعتمد على دراسة وتفحص مستمرين للنظام المستخدم  ،غير تقليدية وغير معروفة

ولابــد . لأزمــاتوالتركيــز علــى التوقــع بهــذه الأزمــات وبســبب صــعوبة مواجهــة هــذه ا
لتــي مــن جهــد مشــترك علــى الصــعيد الخــارجي ولاســيما بالنســبة للــدول والمنظمــات ا

  .تواجه مخاطر الأزمات العنيفة

وتمثــل صــنف الأزمــات الأكثــر خطــورة  :-Fundamental-الأزمــات الأساســية  -د
 نيات التأثيراجمع غياب القدرة على التنبؤ وامكوهي نادرة الحدوث ومجهولة كونها ت

وتظهــر بشــكل . دميريــة هائلــة كالهجمــات الأرهابيــةحتماليــة تاالمقيــدة، ممــا يزودهــا ب
وتمتاز بسرعة التغير وضعف الخبرة . جىء الا أنها تستمر لفترات طويلةسريع ومفا

                                                 
ـــى مســـتوى الاقتصـــاد اســـن الخضـــيري إدارة الأزمـــات، مـــنهج مح )1( قتصـــادي إداري لحـــل الأزمـــات عل

 .192-158، ص2003 ربيةالقومي، والوحدة الاقتصاديةمكتبة الكتب الع
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ويكــون الأســتعداد . تغلــب عليــه وهــذا هــو التحــدي الــذي يكــاد يكــون مــن الصــعب ال
بســبب اســتحالة تقـــدير  ،وفـــة وغيــر كفــوءةســتجابة لمثــل هــذه الأزمــات غيــر معر والا

 ،وخاصــة الزمــان والمكــان ،لــى الأزمــات الأساســيةإالمؤشــرات الضــرورية للتحضــير 
لــذا مــن الصــعب منــع أو تحييــد  ،والأجــراءات المضــادة المناســبة ،واحتماليــة الحــدوث

وتبقــــى الأجــــراءات الأكثــــر اهميــــة التــــي تتبعهــــا الجهــــات . هــــذا النــــوع مــــن الأزمــــات
الأعــداد المنظمــي والتنظــيم الأمنــي  -:ة للتعامــل مــع الأزمــات الأساســية هــيالتنفيذيــ

. وتشــكيل المجموعــات الخبيــرة ،الفعــال فــي التعامــل مــع درجــة عاليــة مــن عــدم التأكــد
ـــة " وقـــد تشـــمل الأجـــراءات المضـــادة أثـــارا قانونيـــة غيـــر مرغـــوب بهـــا تـــؤثر فـــي حري

  .المواطنين

  :أبعاد الأزمة. 7

الــخ ...وسياســية  ،واعلاميــة ،ومعنويــة ،مــن زوايــا عــدة ماديــة يمكــن النظــر لكــل أزمــة
يترافـق مـع الأزمـة ثـلاث جوانـب أو أزمـات  وغالبـاً مـا. نبهـا وأبعادهـا المتعـددة اتشكل جو 

وتتعلــق بكيفيــة تقــديم ) Media Crisis( مترابطــة مــع بعضــها وهــي الأزمــة الاعلاميــة
وتـرتبط بتقـديم التعويضـات ) Local Crisis(والأزمـة المحليـة  ،المعلومات عن الموقـف
 ،)Psychological Crisis( أو مـا يـدعى بالأزمـة السـايكولوجيةللضـحايا المتضـررين 

. وتتعلق بتأمين موقع الحادث وايجاد الحـل الفنـي) Technical Crisis(والأزمة الفنية 
فنيـة وتترابط هذه الأزمـات الثلاثـة مـع بعضـها بشـكل وثيـق، ذلـك أن ايجـاد حـل للأزمـة ال

وســيتم تنــاول ، )1(علاميــة والمحليــةالناجحــة للأزمتــين الأ دارةيعتمــد بشــكل كبيــر علــى الإ
  . الأزمة إدارةستراتيجية امل مع الأزمات المصاحبة في فقرة كيفية التعا

  :الأزمة إدارةستراتيجية ا. 8

ففـي  .الأزمة وصناعتها قبل التطرق الـى أسـترتيجيتها  إدارةمعرفة مفهوم " ينبغي أولا
بالأزمـــات علـــم وفـــن الســـيطرة علـــى  دارةالوقـــت الـــذي تمثـــل فيـــه صـــناعة الأزمـــات أو الإ

                                                 
عــلاء أحمــد : تعريــب . التخطــيط لمــا قــد لا يحــدث: إدارة الأزمــات ). 2004( 37صــدارات بميــك إ )1(

 .القاهرة  لإدارة،اصلاح، مركز الخبرات المعنية ب
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يخـــدم أهـــداف صـــناع الأزمـــة بهـــدف  الأخـــرين مـــن خـــلال أحـــداث الموقـــف وتوجيهـــه بمـــا
بفن صـناعة " لذا تدعى أحيانا ،بتزاز بعد خلق فوضى منظمة متحكم فيهاخضاع والاالا

الأزمـة هـي  إدارةن إفـ. اخ من القلق والتوتر والشـكيساعد على ذلك وجود من ،المؤامرات
 إدارةعلــم وفــن الســيطرة علــى الموقــف وتوجيهـــه بمــا يخــدم أهــداف مشــروعة مــن خـــلال 

 ،الخضــــــيري(تجاهاتهــــــا ان أجــــــل الــــــتحكم فــــــي ضــــــغطها ومســــــارها و الأزمــــــة ذاتهــــــا مــــــ
زمـة أمكانية التعامل مع مراحـل صـناعة الأ) 2(ويقدم الجدول رقم . )25,23,17:1993

  .دارتينزمة وفي ضوء الصراع بين هاتين الإالأ إدارةمن خلال 

  ) Trtiz ,2001:86( :تيالأزمة الناجحة على كل من الآ إدارةترتكز عناصر 

  .ستجابة الفورية والسريعة الى الأزمةالا -

  .دفق متواصل وصريح من المعلومات -

  .رسائل صادقة تلك التي تكون متسقة المحتوى -

  .أي التعامل الأنساني مع الضحايا ،عرض الشفقة -

  .تركيز المتحدث الرسمي المتدرب بشخص واحد وتحديد وظيفته -

الأزمــة  إدارةخمســة عناصــر أساســية فــي ) Lukaszewski,1999:19(فيمــا يضــع 
  :وهي كما يأتي

تخـــاذ قـــرار بتطـــوير ايعـــد التفـــويض المســـبق للمـــديرين المعنيـــين ذو أهميـــة كبيـــرة فـــي  −
  . ومن ثم سرعة التنفيذ ،الأزمة تتقدم على الوقت ةدار ستراتيجية لإا

مشـــاكل عـــدة ممـــا أذ تحـــدث الأزمـــات بســـرعة غيـــر متوقعـــة وتخلـــف  ،الفعـــل الحاســـم −
ستجابة فاعلة وذات تراكمات حاسمة وايجابية بما يقلص حجـم يستدعي أن تكون الا

  .الأزمة أو يخفف تأثيراتها المصاحبة

وبعـد الأزمـات لاعــادة الأعتبـار وبسـرعة لســمعة قبــل وأثنـاء  دارةالسـلوك المناسـب لـلإ −
مهـم والـذي يسـتحق أن والقـول المختصـر وال ،وذلـك بالعمـل الفـوري والحـذر ،المنظمة

  .ذ لا توجد أسرار في مواقف الأزماتإيسمع ويكرر، 
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ذ يتســـم ســــلوك بعـــض المـــديرين بــــالبرود إ ،الجانـــب الأنســـاني فـــي الأقــــوال والأفعـــال −
حبـاط ممـا يشـكل مصـدراً للغضـب والإ ،تخلـف ضـحايا والتعجرف بعد حـدوث أزمـات

قـل أســف وأعتــذر بشــكل مســتمر، " ،وللمقاضـاة القانونيــة وللتغطيــة الأعلاميــة الرديئــة
  ".وساعد الضحايا

التعامل المباشر والشخصي مع الضحايا وأولئك الذين يتأثرون بشـكل مباشـر ومـنهم  −
أذ يقـــدم عـــدم  ،ط الأعـــلاموضـــغ ،العـــاملين والزبـــائن الأمـــر الـــذي يقلـــل قـــوة الخصـــوم

ويعـــزز  ،التهـــرب مـــن المســـؤولية الحـــل والفرصـــة لاعـــادة الاعتبـــار لســـمعة المنظمـــة
  .نتماء اليهاالا

 إدارةســــتجابة للأزمــــة أو عناصــــر اســــتراتيجية الإ)  Coombs,1998(ختصــــراوقــــد 
، ة الوثيقــة بالأزمــة الــى المنتفعــينتقــديم المعلومــات ذات الصــل -:بعنصــرين همــاالأزمــة 

  . لى جانب الشفقة مع الضحاياا

  : )1(الأزمة كما يأتي إدارةويمكن  اعادة صياغة عناصر 

  .تصالات خلال الأزمة و ترتبط بالجانب المعلوماتيعلامية وتتعلق بالاالأزمة الإ •

لاســيما وأن الســـلوك يتقـــدم  نســاني للأزمـــةلوجية التــي تتصـــل بالبعـــد الإيكالســـالأزمــة  •
  .تصالعلى الإ

ينبغـــي أن تكـــون الأســـتجابة فنيـــاً واعلاميـــاً وســـايكولوجياً  ،دالـــة للســـرعةولأن الأزمـــة  •
وذلك من أجل السيطرة على غضـب الضـحايا . حيحة وسريعة واستثنائية منذ البداية

ومـــن ثــــم  ،وتقليـــل الشـــعور الســـلبي وتخفـــيض الحاجـــة الــــى تغطيـــة اعلاميـــة واســـعة
عناصــــر تنــــاول هــــذه الوســــيتم . يكولوجيةيض حــــدتي الأزمتــــين الأعلاميــــة والســــتخفــــ

  .يجازإب
وتشــويه  ،تهيئــة المســرح والمنــاخ لأفتعــال ونمــو الأزمــة :الأعــداد لمــيلاد الأزمــة: الاولــى

تجنـب الأزمـة السـرية والحـذر والسـرعة فـي التعامـل مـع  وكسب المؤيدين ،الحقائق
  .وتقليل المخاطر ،الموقف

                                                 
(1) Augustine, Norman (1995). Managing The Crisis You Tried To Prevent. 

Harvard Business Review. Nov.-Des.: 149-450. 
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ــة وزيــادة الضــغط  ،معاديــةوحشــد القــوى ال ،تعبئــة فاعلــة :نمــاء وتصــعيد الأزمــةإ: الثاني
الأزمــــــة الأســــــتعداد لمواجهــــــة  دارةوتوســــــيع نطــــــاق المواجهةالأعــــــداد لإ ،الأزمــــــوي

 ،الظروف التي لا يمكـن فيهـا منـع وقـوع الأزمـة بوضـع خطـط تفصـيلية للطـوارىء
  . وفرق مدربة ،تصالات متقدمة، وشبكة علاقاتاو 

ومجـال غيـر مناسـب لتحطـيم ختيـار توقيـت ومكـان ا :المواجهة الحادة والعنيفـة  :الثالثة
الأرتكـاز علـى الثقـة والتفـاهم الصـريح فـي التعامـل : الخصم الأعتراف بوجود أزمة

  .ولابد من مستشاريين من داخل وخارج المنظمة ،مع الزبائن

: حتواءالأزمــةا ســتبدال أهدافــه وربطــه بعلاقــات تبعيــةاو  الســيطرة علــى الخصــم  :الرابعة
وتغـدو المصـداقية . لتصـحيح الموقـف بسـرعة تخاذ قـرارات صـعبة وسـريعةاوذلك ب

لـذا اعلـن بوضـوح جميـع  ،نتيجـة قلـة المعلومـات ،أهم من الموقف القانوني السـليم
  .  الحقائق التي تعرفها

مؤيـــدة للســيطرة، مـــع القيـــام وأتاحــة الفرصـــة للقــوى ال ســـتيعاب قـــوى الـــرفضا :الخامســة
  .علامية مخططةإبحملة 

ة، وتغدو السـرعة فـي هـذه المرحلـة فـي غايـة الأهميـة لن تنتظر الأزم :تسوية الأزمة
  .وذلك بتغيير المسار واتباع استرتيجيات جديدة فاعلة لأستعادة صورة المنظمة وزبائنها

ـــزاز الخصـــما السادســـة متنـــاع عـــن تهديـــد جبـــار الخصـــم علـــى الااجنـــي المكاســـب و  :بت
  . خر وأقناعه بالعمل لصالحهمصالح الطرف الآ

" عميقـا" من الخبرات التي تترك اثرا" هائلا" توفر الأزمات قدرا :مةستفادة من الأز الا
" كـن صـادقا"وتـتلخص الخبـرة فـي . تستوضح مستوى القيادة فيهـا وأهميتهـا ،في المنظمة

  .  )1("وقل الحق وبسرعة

                                                 

مــنهج اقتصــادي اداري لحــل الأزمــات علــى : إدارة الأزمــات ).  1993(الخضــيري، محســن أحمــد  )1(
 .22 17-:مكتبة مدبولي، القاهرة . مستوى الأقتصاد القومي والوحدة الأقتصادية 
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  :الأزمة السيكولوجية إدارة -

ف ومـا تخلفــه يكولوجية الناجمـة عـن الأزمـات والكـوارث والعنـوتنشـأ مـن التـأثيرات السـ
ويقتــرح تكــوين مجموعــات خاصــة . ت والبنــى التحتيــة وفقــدان العائلــةمــن تــدمير للممتلكــا

، وتصمم هذه المجموعـات )دقيقة من بدء الأزمة 75-45(عالية الكفاءة للتدخل السريع 
ويمكن أن تستمر عدة أيام لاسيما عند الحاجة  ،للتخفيف من حدة وآثار ونتائج الأزمات

  :)1(ربعة مراحل وكما يأتيأعتماد أنموذجاً يتكون من اوذلك ب ،عةالى  المتاب

الذين تعرضوا ) فرد 300-10(تجميع الضحايا في مجموعات كبيرة  :المرحلة الأولى- أ
كضرورة أساسية فـي  ،حساس بالجماعةكة من أجل اعادة تأسيس الإمة مشتر الى أز 

  .-Recovery –اعادة البناء واستعادة النشاط  

ـــة الثال -ب ـــةامرحل اســـتخدام المصـــادر الأكثـــر ملائمـــة ومصـــداقية وذات ســـلطة،  :ني
وأن يســـتلم الضـــحايا  ،وبـــدون اختـــراق للســـرية ،لتوضـــيح الحقـــائق المتعلقـــة بالأزمـــة

 ،المعلومــات الواقعيـــة عــن الأزمـــة للتغلـــب علــى الشـــائعات الهدامــة والقلـــق المتوقـــع
يــــار المتحــــدث المحتــــرم ويســــاعد اخت. عــــادة الأحســــاس بالســــيطرة لــــدى الضــــحاياإ و 

طمئنــــان وفــــي زيــــادة الا ،العــــالي المصــــداقية فــــي تعزيــــز فاعليــــة الرســــالة المدركــــة
  .للأجراءات المتخذة والدعم المقدم

لمناقشــة  ،تــوفير أخصــائيين ذوو مصــداقية فــي العنايــة الصــحية :المرحلــة الثالثــة -ج
ت العارضـة للأسـى شارات المشتركة والعلامام ردود الأفعال العامة، ومنها الإمعظ

  .والأجهاد والشعور بالذنب والمسؤولية بين الناجيين عن الذين تم فقدهم ،والغضب

والتعامـــل  - Self-Careمناقشـــة اســـتراتيجيات العنايـــة بالـــذات :المرحلـــة الرابعـــة -د
 ،والتــي تكــون ذات قيمــة كبيــرة فــي تخفيــف حــدة ردود الأفعــال للأزمــة ،الشخصــي

علــى أن  -Stress Management- الأجهــاد إدارة كــذلك مناقشــة اســتراتيجيات
وتقديم الموارد اللازمة من المجتمع والمنظمة لتسهيل عملية  ،تكون عملية وبسيطة

  .استعادة النشاط

                                                 
1- Falkheimer , Jesper & Heide , Mats (2006)."Multicultural Crisis 
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من اجل حماية المورد البشري الأكثر  ،وقد استخدمت مثل هذه النماذج لعدة سنوات 
هـــذه الطرائـــق لتكـــون ذات  وتتوجـــه البحـــوث صـــوب معياريـــة. قيمـــة للمنظمـــة والمجتمـــع 

  .معولية في التنفيذ

  :الأزمة الأعلامية إدارة -

يترافــق مــع الأزمــة نقــص وتشــويه وتشــويش فــي المعلومــات وفــي نقلهــا نتيجــة لغيــاب 
لاسيما وأن أزمات المنظمة هي سـبق صـحفي أفضـل  ،المعلومات الموثوقة بشأن الأزمة

سـائل الأعـلام تكـون حرجـة أثنـاء الأزمـة، ن العلاقـة بـين المنظمـة وو إلذا ف ،نجازاتهاامن 
  :كما يأتيويمكن التغلب على الأزمة الأعلامية 

أهمية تقديم المعلومات المتوافرة بصدق وصراحة وفوراً لتخفيف موجة  :قول الحقيقة −
الـــذعر وتخفـــيض حجـــم التفســـيرات الخاطئـــة للحـــادث عنـــدما تكـــون المنظمـــة بطيئـــة 

ممـــا يـــؤدي الـــى فقـــدان الثقـــة وأنتشـــار  ،لأعلامـــيأو تلجـــأ الـــى التعمـــيم ا ،الأســـتجابة
وتســتمر تغذيــة دورة الشــائعات كلمــا أســتمر   ،الشــائعات وأرتفــاع مســتوى عــدم التأكــد

  .تصالاتة، وعندها يكون من الصعب نجاح الاغياب المعلومات الدقيق

تصال بوسائل الأعلام وتقديم وتقييم الحقائق والا ،جتماعاتعقد اللقاءات العامة والا −
  .نكارهاالواقعية التي لامجال لإ

رســــال رســــائل صــــادقة بــــدفق متواصــــل ومتماســــك ومتســــق مــــن المعلومــــات الدقيقــــة إ −
والواضحة الى الجمهور الرئيسي لاعطاء صورة الى المنتفعين بأن المنظمة ستتمكن 

  .من مواجهة الأزمة

  .تعيين متحدث رسمي متدرب −

بالمنظمــــة عبــــر  للاتصــــال تاحــــة الفرصــــة للاعــــلام وأصــــحاب المصــــالح والضــــحاياإ −
يجابيــة لاعــادة بنــاء إستفســاراتهم بالكترونــي والتعامــل مــع أســئلتهم و الهــاتف والبريــد الإ

  .الثقة

الأزمـــة بشـــكل  دارةتصـــالات فـــي الأزمـــة ولإالا دارةكمـــا يمكـــن وضـــع ســـبعة أبعـــاد لإ
  ) Lukaszewski,1999:1-18:(عام
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ة وأعـــادة بنـــاء العلاقـــات مـــع ويرتكـــز علـــى اســـتعادة الثقـــ :Operationsالعمليـــات  -أ
وتخفــيض مســتوى التغطيــة الأعلاميــة للحـدث حينمــا يكــون ســلوك وموقــف  ،الضـحايا

 :يشــمل هــذا البعــد ســبعة أبعــاد فرعيــة هــي ،المنظمــة يتماشــى مــع توقعــات المجتمــع
  .والتعويض  ،لتزاموالا ،ستشارةوالا ،والتفسير، والتصريح، والندم ،الصراحة

توقعـــات  يتصـــل هـــذا البعـــد بمعرفـــة :Victim Managementالضـــحية  إدارة -ب
تمــام والا ســتكون ادعــاءات الضــحايا تســتحق الأه ،يجابيــةإالضــحايا والتعامــل معهــا ب
  .علامعند مناشدتهم وسائل الإ

اذ ينبغـي اعتمـاد سـلوكيات لبنـاء  :Trust & Credibilityالثقـة والمصـداقية  -جــ
تــي تســتند الــى الســلوك الســابق للمنظمــة الثقــة وتقليــل الخــوف وترســيخ المصــداقية ال

  .والذي يستخدم في التنبؤ بسلوك المنظمة المستقبلي

  :هم السلوكيات التي تظهر المصداقيةأومن 

  . تهيأ للتحدث بشكل علني −

  .توفير معلومات متقدمة −

  .اصغي جيدا وتكلم بلغة واضحة −

  .طكخرين وغير خطلتغيرات بسرعة وبرهن أنك سمعت الآاشرح المشكلات وا −

واعتـرف بـأن الضـحايا والعـاملين هـم الـذين  ،علامدوام على الأتصال وتعاون مع الإ −
  .يمتلكون الأسبقية الأعلى

  .المشاركة الطوعية للضحايا في عملية اتخاذ القرار −

 ،عـــــداد خطـــــط جيـــــدة تنفـــــذ مباشـــــرة بعـــــد الأزمـــــةإويتضـــــمن  :Behaviorالســـــلوك  –د
لــذي يحــدث فــي الأزمــات والــذي يعيــق تســتهدف التقليــل مــن أنمــاط الســلوك الســلبي ا

كالتكبر والعجرفـة والتهـرب مـن تحمـل  ،عادة بناء وحماية السمعة والثقة والمصداقيةإ
  .وتخفيض مستوى حاجات الضحية ،تصال بالجمهور والضحاياوعدم الا ،المسؤولية



  ھشــام أبــو النصــر. د

   749 
 م 2024أبريل ) 2(عدد  -) 46(مجلد  

ويقصــد بــه مقارنــة ســلوكيات  :Professional Expectationالتوقــع المهنــي  -هـــ
مـــع معـــايير مهنيـــة وأخلاقيـــة توضـــع  ،ي العلاقـــات العامـــة فـــي المنظمـــةوأفعـــال مهنـــ

وتكــون  ،اســتناداً الــى الصــناعة التــي تتواجــد فيهــا المنظمــة تعكــس توقعــات المجتمــع
  .والتعويضات قاعدة اساسية لتحديد الأضرار

ذ مـن المتوقـع أن إ ،يقـيم الضـحايا أداء المنظمـة أخلاقيـاً  :Ethicalالبعد الأخلاقي  -و
المنظمـــات بـــواعز اخلاقـــي يعـــزز توقعـــات الضـــحايا والمجتمـــع ويجيـــب عـــن  تعمـــل

  .ك التوقعاتبة علناً وفوراً بما ينسجم مع تلالأسئلة المباشرة والصع
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  :الدراسة مراجع •

  المراجع باللغة العربية -

 .۲۰۱۰، دار الجامعية للنشر والتوزيع "الأزمات إدارة"أحمد ماهر  −

الأزمــات بقطــاع البتــرول دراســة تطبيقيــة المــؤتمر  إدارةى و الأميــر محمــد علــى خطــط الطــوار  −
الأزمـــات فـــي ظـــل المتغيـــرات البيئيـــة المعاصـــرة جامعـــة عـــين  دارةالســـنوى الحـــادي عشـــرالإ

 . ٢٠٠٦شمس القاهرة، 

الأزمــات العربيـة فــي ظــل النظــام العـالمي الحــالي المســتقبل العربــي،  إدارةأمـين هويــدي مــن  −
۱۹۹۳. 

التخطــيط لمــا قــد يحــدث القــاهرة مركــز الخبــرات المهنيــة : الأزمــات رةإداتوفيــق عبــد الــرحمن  −
  .۲۰۱۱، )بميك( دارةللإ

ــة بــجمــال حــواش، دور و  −  إدارةمهــام القــوات المســلحة المصــرية وعلاقتهــا ببــاقي أجهــزة الدول
 .١٩٩٤رسالة دكتوراة، أكاديمية ناصر،  ".الأزمات على المستوى القومي

ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر الســنوي  ،طــاع الســياحةالأزمــات فــي ق إدارة ،حســن رشــاد −
وحـدة بحـوث الأزمـات، كليـة التجـارة جامعـة عـين  ،والكـوارث الأزمات دارةالسادس عشر الإ

 .۲۰۱۱شمس، 

الأزمـــات فـــي قطـــاع الســـياحة، ورقـــة عمـــل مقدمـــة إلـــى المـــؤتمر الســـنوى  إدارةحســـن رشـــاد  −
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القـــاهرة مطبعـــة الإيمـــان . رجـــب عبـــد الحميـــد دور القيـــادة فـــي اتخـــاذ القـــرار خـــلال الأزمـــات −
 .۲۰۰۰للطبع والنشر، 

التخطيط لمواجهة الأزمات، عشر كوارث هـزت مصـر مكتبـة عـين شـمس،  رشاد الحملاوي −
١٩٩٥. 

 دارةالأزمــــات المــــؤتمر الســــنوى الثــــاني الإ إدارةفــــي المــــوارد البشــــرية  إدارةزهيــــر نعــــيم دور  −
 .۱۹۹۷الأزمات والكوارث، جامعة عينشمس، 
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الأزمـات، رســالة دكتـوراه كليــة  إدارةالمعرفــة و  إدارةنمــوذج مقتـرح للعلاقــة بـين " سـامي سـليم  −
 .٢٠١٣التجارة جامعة عين شمس

 .۱۹۹۸مكتبة عين شمس، . الأزمات إدارةسيد الهواري الموجز في  −

 .۲۰۰۰، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع "الأزمات في المستشفيات إدارةلسيد عليوة ا −

 .٢٠١١الأزمات المدار الجامعية الجديدة،  إدارةعبد المجيد قدرى إتصالات الأزمة و  −
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