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 إل  إل إلدي  إلكديمي  حفظيم  ا  وأما  ف  يكريم  ومار إف  مظيم  

وأف  إلحمحب  إلمإمب  ووف  إلعدع  ل وف   كر  ميف  ويلد  ف رهذ  إلممر  

 إل  إلوف  يما   حل  إكر ا   إللمك أليل  إل ولما  كدما إلديب  حمب    إل  
 حل  إك يما  دلوس  إل  لد  إلعدع  

  إل  ك أي دليك إلق  قموك  

 إل  لدلقموف رلد    فميب   ومار    لادب    وبتما  

 إل  لدلبف  رأميبف  ا ملبف  ف  إليك وبمكد إلديب  

  إل  ك  إللدلقما   ا ل قما ا ا  وبتيما  

 

 

                                              قموك  بملب  

 



 

 

 

 يلأم   حف  لأمد  يل أبل ا  إحل دب  إهد  ما ألدي  ميظم إل دتبتط ولكد اردب أل ذ  لل  ما  
  دبيم ر إتل وف  إللمكر   اا   ل و ولف  يل  إيظمدب وولك ومإليمي  إل و ا دلا أي ودما ره   

  إيبل ا ق  إلي إيتكدق نظمدب ق

 أمرإف و يك  قا  إبلا  إهد ومك  ليف ألد  إلممر  رم ونم  ل و ا ظم ولك أم مظم إمحلل  حمكرم ومي  
 .ونحقموف  ولحك  ف    كوف  

ورلد نيم ف  وم ب  اا ألتكر  إل أي  كر  إلكأ  قمارم إمتلميف  تكر  ق    إل أي  لل  اول ر  
 . ي ااوف إميظل إف أكدق  إليل  إل  إلقيق  إلحمك   إلد  إلعدع ق ولإكوما ق  حفظ  ا  وأما  ف  يكذ  

  إل اأع  إلق   إليما  ويتل  إبحقما  إل  إلقيق  إيم ط ومإحممض وأف  حفظم  ا

  إل أي وثك نف  يل نحتظل   ييلنف أليل  إلممر  إل أم وظظك  إف أمرل و يك ق  إلوف ق

  إل أي  ليظل  ا  إلوف و ل قمئف  ف  إيمألب  

  رل ا إمإص  ولمب إم ب إيل بلا ق ويم د ألإلا ق  إهد ويليف   حعنف  تمك   حفظ  ا

 إل رأيئف  ف  إليك وتمنلدب ار ر ب  إلك موف ويتلل  يل اووظل  إتمل  إيلدك ق أمحف و يل  حفظ  ا ق 
  يم وإص ومإه ك  تيما  مأك ق ولمل أليل دعدل ق أليلد  حل  إلقماا

ق  قموك  بملب ق   إل  لدلبف  ا ملب ااوف  ف ره   إيبل ا ّ

   إل  ك أي رل  ف    كوف  إل وتلظل أه كوف

 ق    وبمكد إلديب                                                             



  وعرفان شكر

 

ا الذي لله الحمد ا ويسر المذكرة ذ إنجاز على أعان  سبل ل

 . الكامل الفضل ل ويعود إتمامها

 قبول على رمضاني مفتاح المشرف للأستاذ بالشكر نتقدم       

ا ما وعلى الإشراف  المذكرة ذ لإنجاز طيبة معاملة من ب حظي

 ضوئ على تسير نورا كانت التي وملاحظات توجيهات وعلى

 . المذكــرة ذ خطوات

اقشة ن كما ة الم ـالأستاذ  تقدم بالشكر الخاص لأعضاء اللج
 كلية وعمال أساتذة كافةوحبيب ميهوبي والأستاذ أسامة موعقافي 

سى ولا السياسية والعلوم الحقوق  الذين والزملاء الزميلات ن

ا قدموا  ذ مصير عن طيبة بكلمة ولو والمساعدة العون يد ل

 . المذكرة
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ضي يوم أو أسبوع أو شهر  ا إذ لا        أزمة ، كارثة ، خطر كلمات تظهر بصفة مستمرة ومتكررة في مؤسست
 .لا نتكلم في عن أزمة أو خطر 

ؤسسة حاليا  يط ا ياة ، ويعود ذلك إ مايتميز ب  طر في كل ميادين ا يم الأزمة وكذا ا      انتشرت مفا
تطورة ، وإعادة تشكيل دائم  ولوجية السريعة وا ولات سياسية في العالم وكذا التطورات التك تقلبات اقتصادي و

ستهلك وكثافة الطلب ، بالإضافة إ التطور  ة الأسواق بالتوازي مع تطور أذواق ا افسي وعو يط ت في 
 ........الاجتماعي والثقافي 

عروفة سابقا ، رغم ان  ة الاضطرابات والأزمات غ ا ا في حقبة كث ا دخل ا التأكد على أن ك ا       ومن 
ا رافقت حياة الشعوب  ديدة فالأزمات الكبرى تركت بصماتها . مصائب الزمن لطا رة الأزمة ليست  إلا أن ظا

ة  اضي حيث أن دراسة الأزمات ليست وليدة اليوم ، تعد أزمة الصواريخ الكوبية س يا 1962: في ا  مرجعا تار
و نقص تكمل التجربة  ل ، و ا كن  مل في طيات نقصا لا  وضوع ، إن الفكر الآزموي قد  ذا ا للتفك في 

ي بطبيعتها مستمرة  ي عملية مؤكدة الطرح العرض ، و مارسة العلمية ، و برة وا عرف وا ، وتغذية روافد ا
ياة واستمرار نشوء الأزمات   .باستمرار ا

و مقبول اليوم متعارف علي ، ليس بالضرورة أن يكون ملائما للطرح غدا أو بعد غد إن    ة فإن ما       ومن 
ا حالة ... خصوصية الأزمة قضية مطروحة فورا فهي قضية مستمرة  ب أن نتعامل مع كل أزمة باعتبار ة  ومن 

ية ،  تلف عواملها التق ؤسسات في  ا خصائصها وجوانبها ذات طابع خاص،  كما أنها تصيب ا فردة بذاتها  م
س  اصة أو العمومية فهي  ؤسسات ا ارية والأزمات لا تفرق ب ا اقتصادية ، اجتماعية ، قانونية ، مالية ، 

ؤسسة متعددة  توسطة إ ا ة أو ا ؤسسات الصغ تلف أحجامها من ا ؤسسات في كل القطاعات و ا
سيات  ة فعلم تسي الأزمات علم لا يضع قوالب جامدة ولا أنماطا ثابتة ، وعلي فما نقدم من . ا ومن 

ذا يدفع إ القول إن  ارب علمية وعملية أثبت أن شكل الأزمات قد تغ فعلا إن  أسس نظرية حصيلة 
ا  ي إلا جانب واحد من جوانبها في حيث أن شمولية الأزمة تصبح الوج الآخر   .خصوصية الأزمة ما 

ها  ا إ أزمات عديدة م ا من بلدان العالم تعرضت بدور زائر كغ  نوفمبر 10فياضانات باب  الواد :     وا
زائر 2006 ، انفجار في سكيكدة 2003 ماي 21 ، زلزال 2001 ليب في ا  فيفري 19أزمة انقطاع ا
2007.  
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ا واستمراريتها ، وبالتا  صائب ال تهدد بقاء ؤسسات تعرضت للعديد من ا وادث تثبت أن ا ذ ا    كل 
ك في أحد كتب  اك قول في ستقبلية ، فه ين أن يأبهوا بالأزمات ا س رء في موقع السلطة " على ا دما يكون ا ع

وف بل من باب . ب علي التطلع والتخطيط لأزمة خطرة ، كما يتطلع للموت ليس من باب الضعف أو ا
ضر كما قد يواج   " .القوة ال تأتي في معرفت و

ت شعارات عديدة  طر  ؤسسات مواجهة ا ذا تأبى العديد من ا ؤسسات "    ورغم كل  دث الأزمة في ا
بؤ بكل شيء  ا الت ك دث فلا  مي ، لا نعرف م وكيف  ن نعمل في قطاع  دنا  الكبرى فقط لكن ليس ع

ا لأزمة نستدعي أخصائي فحيث التحدي يصل إ ذروت في مرحلة وجود أزمة ، حيث يتطلب  ، إذا تعرض
ي الأبقاء على بساطة  اذ أصعب القرارات وأسرعها ، فالسمة الرئيسية للقيادة في الأزمات  الأمر القيام با

اس مثلا القيام بالأشياء والأعمال ال تدربوا عليها وليس القيام بأعمال جديدة غ  الأشياء وأن يطلب من ال
 .معتادين عليها 

كن التمييز ب نوع من الأزمات  و الذي :      وع الأول  ت فال ا دد وأزمات ا دث في وقت  أزمات 
ع ، تلوث المحيط ، زلازل  ريق مص ا ويأتي في شكل مفاجئ أو نادر  تمام كن للمؤسسة .... ظى با لا 

كن حدوث ، وبهذا فتقبل مصطلح الأزمة يفتح عدة آفاق مستقبلية  بؤ ب ، أو  كن الت ديثة أن تس فقط ما  ا
وان  مل ع ذا البحث والذي  ا  تمام ا ا وضوع وجه ا سبق ونظرا لأهمية ا ا انطلاقا  حول كيفية تسي

ليل جوانب تم طرح الإشكالية التالية  زائرية ومن أجل التوسع في و ؤسسات ا  : تطبيقات إدارة الأزمات في ا

ؤسسة طوات ال تتبعها ا ي ا  الاقتصادية لتسي وإدارة أزمة ما ؟ ما 

 : للتوضيح أكثر نتساءل حول 

ي الأزمة ؟   ـ ما 

ا ؟  اوز كن   ـ كيف 

ا بطرح الفرضيات التالية  ذ الأسئلة قم  :للإجابة على 

عل خطوات مواجهتها عشوائية  اذ القرارات ،   .ـ خصوصية الأزمة وطابعها الغ متوقع والإاستعجا في ا

ا  صرا أساسيا في خطوات تسي  .ـ يعتبر الاتصال في الأزمة ع
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ؤسسة دور فعال في تسي الأزمة   .ـ للمورد البشري داخليا كان أو خارجيا عن ا

ا  ثل مرحلة التعلم طورا ثانويا في خطوات س  .ـ 

 : الأهمية العلمية والعملية للموضوع : ثانيا 

ذ الدراسة في   : تكمن أهمية 

 : الأهمية العلمية  / 1

ديثة ، فكل مؤسسة كانت أو سوق تكون في أزمة  ثل الأزمات صورة للمؤسسات ا دما تظهر الأزمة ، .      ع
 .تسود حالة عدم الفهم وعد القدرة على الانضباط 

وف ، خوف  شوب با ب رفع بعزم ، تفضل الانسحاب والرفض ا ذا التحدي الذي     ففي مواجهة 
شر  عرفة ومعرفة التصرف في الأزمات لم ت م فا ب  تفهم عدم  قدرتهم وحسن صمود ي لكن  ع الأشخاص ا
ؤسسة على علم بميدان الأزمة وكيف تتصدى ل ،  دما لا تكون ا بعد ، والتطوع في التغي يظهر وكأن تهديد ع

كن مواجهة الأزمة دون وجود  أي دون وجود وسائل فكرية وعلمية وتكوين " بر للتجارب " وعلي فلا 
ماعات   .الأشخاص وا

ا   ا تظهر أهمية الأزمة وتسليط الضوء على كيفية تسي  .ومن 

  :الأهمية العملية / 2

ص تسي  ذا المجال بغية التوصل ا نتائج مفيدة فيما  اول أن نبدأ بالبحث في  وضوع  ذا ا داثة      نظرا 
ا   . الأزمات في مؤسسات

ة  وجودة من أجل معا يات ا م التق ازل كل من يتورط بصف أو بأخرى في أزمة ونقدم  ذا العمل في مت نضع 
س . ذ الوضعيات بصفة مثلى  توقعة من أجل  ذا البحث دراسة الأزمات الطبيعية ، غ ا ح في  نق

ا  ص تس وجودة فيما  هجية ا  .ا

ا يوميا على اختلاف درجة شدتها وبالتا لا  ؤسسات كونها تتعرض  ـ تشكل الأزمات اليوم جزءا مهما في حيا ا
ا  ا من أجل ضمان استمراريتها وبقاء  .بد من تسي
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 أهداف الدراسة : ثالثا 

داف أساسية تتمثل فيما يلي  ديد ثلاث أ ا  ذا العمل ، حاول ازنا  اء ا  : أث

ا لوضعيات صعبة ، قدرات عالية للتميز وكفاءات / 1  تقديم للقارئ الذي قد يصبح يوما ما مس

اتيجية ف جدة /*487*اس رد سبيل لل  .ي تسي الأزمات وليس 

طر مواجهة أزمة تأثر على مؤسست / 2 موعة من رسائل استجابة وميادين العمل لكل شخص معرض  عرض 
ات للأنظمة والأشخاص . ض اك  كن أن يتحقق إن لم تكن  ا نش إ أن حسن الاستجابة للأزمة لا   و

رجة وكذا إظهار / 3 خلق وسيلة عمل للمؤسسات عن طريق تكوين أشخاص متخصص في تسي الوضعيات ا
ابيات استعمال الاتصال في تسي الأزمة   .ا

 أسباب اختيار الموضوع : رابعا 

  :أسباب ذاتية / 1

ؤسسات لم يعد - ـ نقص زائر ، وكون الأزمات موضوع الساعة ، فمحيط ا ذا المجال في ا اث في  أو انعدام الأ
ا يكسب من أهمية  وضوع سعيا إ توسيع في أطروحة الدكتورا   .مستقرا ، أردنا أن نبدأ البحث في ا

ا ولد  ض ا فإن مستوى  زائرية ، فرغم تزايد الأزمات ال تتعرض  ؤسسات ا اقض الذي تشهد ا ـ نظرا للت
ذا  عرف على أسباب  لحة في القيام بدراسة حالة ا ا ا عدما لذالك ظهرت رغبت فعلها يبقى ضعيفا إن لم نقل م

اقض   .الت

 أسباب موضوعية / 2

صص الباحث   .ـ وجود علاقة وطيدة ب موضوع البحث و

ا بشكل  اولة تسي ها و ذ الأزمات في حي ؤسسات إ عدة أزمات أدى إ ضرورة اكتشاف  ـ تعرض ا
ؤسسة  اتها السلبية على ا  .يؤدي إ التقليص من تأث

 صعوبات البحث : خامسا 
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ذا العمل  ا في  ا  ا ، ومن الصعوبات ال تعرض اوز ب  ياة البشرية مليئة بالصعوبات ال   : ا

ا وقتا طويلا  فذت م تها است راجع باللغة الفرنسية ، إذ تر  .دودية وقت البحث مع وجود ا

وضوع  ذا ا تخصصة في   .ـ قلة الكتب باللغة العربية ا

وضوع   .ـ عدم وجود دراسات سابقة في ا

ذا فلا توجد بها إدارة خاصة بتسي  ا و وضوع إ عدم تكوين ثقافة تسي الأزمات في مؤسسات ـ أدت حداثة ا
د القيام بدراسة حالة  ا مشاكل ع  .الأزمات لذلك واجه

 المنهج المتبع : سادسا 

وضوع ،  هج الوصفي لكي نستطيع الإحاطة بكل جوانب ا هج التحليلي وا هج رئيس ا ا م ا في دراست تابع
هج الوصفي ، بالإضافة إ فصل تطبيقي اعتمدنا في أكثر على  وذلك من خلال فصل نظري طغى عليهما ا
ا  هج التحليلي ، وكذا على أسلوب دراسة حالة من خلال إجراء مقابلات شخصية وإعداد استبيان فرض علي ال

ع البيانات   .استخدام بعض الأساليب الإحصائية في 

 حدود ومكان الدراسة : سابعا 

بص من  ة ال ية للكهرباء والغاز ال دامت ف ا دراسة حالة في الشركة الوط  إ غاية 15/05/2017  لقد تابع
 :21/05/2017  

 أدوات الدراسة ومصادر البيانات : ثامنا 

هجية ثلاث  ا خطوات م ا اتبع ا  : من أجل الإجابة على الفرضيات ال طرح

 .البحث البيلوغرافي حول تسي الأزمات / 01

نت / 02  .البحث على مواقع الان

ا على عمال شركة توزيع الكهرباء والغاز / 03  .مقابلات شخصية واستبيان وزع

 تعريف المصطلحات  : تاسعا 
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طر / 01  .عبارة عن حدث عشوائي بإمكان إحداث خسائر للأشخاص أو الأشياء أو الاث معا : ا

ادث / 02 ام ، ولا تكون ل صفة : ا ادث شيئا فجائيا غ متوقع ثم بشكل سريع وانقض أثر فور ا يعتبر ا
دث ذات ولا تستمر خاصة إذا لم  يف بل تتلاشى آثار مع تلاشي تداعيات ا الامتداد بعد حدوث الفجائي الع

ذا الاستمرار  اك ظروف أخرى دافعة   .تكن 

شكلة / 03 ي سببا : ا رغوب فيها قد تكون  الات غ ا تعبر عن الباعث الرئيسي الذي يسبب حالة من ا
 .للأزمة 

دوث : الصدمة / 4 قق غ متوقع ا  .وتع شعورا فجائيا حادا نتيجة 

كمانية / 5 تبعة من أجل : ا ي تعبر عن الإجراءات ا بط من العلوم الإدارية الأنقلوساكسونية و مصطلح مست
علومة  ذ الإجراءات تركز على شفافية ا ؤسسة و يد ومراقبة ا  .الس ا

وجودة من أجل تقييم وضعية  :  داف أو التوصيات ا عبارة عن تعدد الأ Check list المبادئ التي /  6
.مها  Check list ائية  ة أن تشطب على أجوبة ث ذ الأخ ماعة ، فيكفي  كن أن   (نعم لا )ا كما 
أو عن طريق  (5 إ 0من )أو كمية  (قليل ، كث)في شكل البسيط  Chech listيستعمل أجوبة كيفية  

  .(...نعم لأن ، لا حيث  )تقديم أدلة للأجوبة 

ظري والتطبيقي لكل العلوم من :الثقافة التقنية / 7 انب ال و إقامة التوازن ب ا ية  دف من الدراسة التق  ا
ية  عها  فيما يسمى الثقافة التق  .أجل 

Médiatraninge : الاعلام التدريبي / 8  

و تعلم كيفية التحكم في السلوك أمام الإعلام والتدرب على كيفية الإجابة على أسئلة الصحافي     
م التحكم  ؤسسة كي يتس  ذا التكوين ضروري وموج للمسول في ا ا ،  والانفعالات ال تظهر أمام الكام

 .في جانب الاتصالات 

اصر ال :لوحة القيادة / 9 ح للمسئول كل الع ؤشرات  باطي لمجموع من ا ثيل في شكل است  عبارة عن 
ب ان تكون لوحة القيادة بسيطة واضحة  اتيجية ، اذ القرارات بشكل سريع ، نظرا لقيمتها الإس تسمح با

 .ودقيقة 
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ثل مرحلة ما قبل الأزمة :التهديد /10 و  مكن حدوث و طر ا  . علامة أو إنذار للمتاعب أو ا

دث في الأزمة ، : السيناريوهات /11 ا قد  زيد من التحليل  وقف الأزمة وسلوكها وذالك  تش إ التصور 
ات  اريو  .وعادة ما يتم وضع تصور ب الأزمة او السي

ؤسسة حيث تس الأمور على أفضل ما  ا ا اريو يش الأفضل إ الوضع الذي تتم اريو وأسوأ سي أفضل سي
ما تأتي الرياح بما لا تشتهي  ا ، وذلك حي ور  وانفجار الأزمة في أسوأ صور اريو إ تد كن ، ويش السي

 .السفن 

و غالبا ما :الاتصال / 12 ؤسسة ، و تحدث الرسمي باسم ا ا قيام خلية الأزمة وعلى الأخص ا ث  يع في 
رتبطة بالأزمة أو  علومات ا ف بتوف ا ديرين المح ؤسسة أو أحد كبار ا يكون أخصائيا في العلاقات العامة في ا

ا لوسائل الإعلام كالصحف والمجلات والإذاعة  تمام ، على الأخص توف شكلة إ الأطراف ذات الا ا
 .والتلفزيون ووكلات الأنباء 

ؤسسة :الفعالية / 13 تاحة في ا سطرة وفق الإمكانيات ا داف ا قيق الأ  . 

تاحة : الفعالية / 14  .الاستعمال العقلاني للموارد ا

 .دراسة سلوك الفرد في العمل : المناجمنت / 15

 خطوات البحث : عاشرا

س أو الطالب إ اتباع سبيل نظري وتطبيقي  ها نستدعي الباحث ، ا    من أجل فهم الأزمات وكيفية التعلم م
 .في الوقت نفس الذي يوصل ـ إنشاء الله ـ إ بر الأمان 

بئ مفهوم الأزمة   ا في الفصل الأول إ ما  ا البحث إ فصل نظري وفصل تطبيقي ، تطرق    ـ لقد قسم
ا في  اول ا ت ر بها الأزمة وأخ راحل ال  ا إ تقديم أسباب ، أنواع ، وا خصائصها و أساليب تقييمها ، ثم انتقل

ا  دافها وفوائد م متطلبات إدارة الأزمات وأ بحث أ  .ذا ا

قومات  م ا ؤسسة الاقتصادية ووظائفها وآليات إدارة الأزمات فيها وأ ا إ التعريف با ـ أما الفصل الثاني تطرق
ؤسسة الاقتصادية في إدارة أزماتها   . ال تعتمد عليها ا
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ا  اول ظيمي ثم ت يكلها الت بحث الأول تعريف مديرية توزيع الكهرباء والغاز و ا في ا اول   ـ أما الفصل الثالث  ت
ليل البيانات  ا إ  ا تطرق ستخدم ، وأدوات التحليل وأخ هجها ا هجي للدراسة وذلك في م الإطار ا

ا  .وتفس
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 مفهوم إدارة الأزمات :  الفصل الأول 

 :تمهيد 

ا - بشكل عام–تلعب الأزمات  ا الأثر في التعامل معها في حال ظهور ا يكون  ا اليومية ،  دورا مهما في حيات
د أو  ع أوا ختلفة ال من  شأنها م تاج الأمر إ أعمال الدراسات ا ا  تلفة ، و الات  ة في  في بيئة معي

ا الكيان سواء بإدارة أو رغما ع ، حيث  ذ الأزمات ال يتعرض  التخفيف من الأزمات ويتطلب ذلك إدارة 
راقب للأحداث اليومية  تمام الكث من ا  .أصبحت إدارة الأزمات موضوع ا

ظري التعرف على أساسيات حول الأزمة مع الإشارة إ ذكر أسباب  ذا الإطار ال حاول من خلال  أنواع .وس
حو التا  اول تطبيقات إدارة الأزمات وذلك على ال ت ا س  :ومراحل لأزمة ، وأخ

بحث الأول   عموميات حول الأزمة : ا

بحث الثا   أسباب ، أنواع ومراحل الأزمة : ا

بحث الثالث   .متطلبات إدارة الأزمات : ا
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 عموميات حول الأزمة: المبحث الأول 

 :تمهيد 

تلفة فمثلا تتحدد لأزمة من  ا من زاوية  او د أن كل علم يت ختلفة لدراسة الأزمات لذلك  داخل ا تعددت ا
تلفة مثل التضخـم والبطالة  أما علماء السياسة فإنهم يزعمون .ا....جهـة نظم الاقتصادية من خلال  معاي 

ظام السياسي أو عدم القدرة على إدارة الصراعات الاجتماعية  ر مثل فشل ال ما .الأزمات إ بعض الظوا بي
ساواة الاجتماعية   .ا...يرجع علماء الاجتماع الأزمات إ عدم ا

تلف زوايا ومع ذلك قد زاد  رة اجتماعية من  وقد حاولت كث من الدراسات وضع تعريف شامل لأزمة كظا
ديد مفهوم شامل ودقيق للأزمة  .من الأمر صعوبة للوقوف على 

ا مفهوم الأزمات ال نطرحها من  علومات والتعريفات  ال توضح ل وفي ضوء فكرة الأزمات نستعرض بعض ا
بحث  ذا ا  .خلال 

 . مفهوم الأزمة: المطلب الأول 

عتاد ويتضمن قدرا من  رج عن إطار العمل ا ات بيئية مولدة لأزمات و تج ع تغ تعرف الأزمة على أنها موقف ي
دث فهو في التوقيت ويتطلب استخدام أساليب إدارية  فاجأة إن  يكن في ا طورة والتهديد وفيق الوقت وا ا

مل في طياتها فرصا للتحس والتعلم   .مبتكرة وسريعة ودقة في رد الفعل ويفرز آثار مستقبلية 

طر أحداثا متلاحقة متشابكة ويتطلب  ذا ا تب  م غ عادي ومباغت وي دث أو قوة أو خطر دا ي ناتج 
ا على  يء مفاجئا فهو يولد صدمة يتوقف عمقها وتأث طر  ددة للغاية ولأن ا ية  ة زم علاجا سريعا في ف

واجهتها  طر  والتخطيط   .درجة التحسب للاحتمالات ا

 .ي موقف إعاقي ومشكلة صعبة غالبا غ مألوفة ومفاجئة وتؤدي إ حالة عدم التوازن

 
 
 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
د ،  إدارة الأزماقدر ع عبد المج دة اتصالا الأزم  مع الجد  .71، ص 2011 ، دار الج
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ول فجائي  ظام .ي موقف خارج السيطرة و عتاد يؤدي إ خلل تهديد للمصا ويؤثر على ال عن السلوك ا
فاجأة  علومات وا دودية ا اذ القرار المحدد والسريع في ظل  وقف يتطلب ا ذا ا العام للمجتمع وأن مواجهة 

ن بتهديد  ق  .وضيق الوقت ا

تب عليها  نشوء موقف  - عتاد وتع تداعي عن سلسلة من التفاعلات ي ول فجائي عن السلوك ا ي 
اذ القرارات السريعة في  ا يستلزم مع ضرورة ا رية  و صا ا طوي على تهديد مباشر للقيم وا مفاجئ ي

فجر الأزمة   .وقت ضيق وفي ظروف عدم التأكد وذلك ح ت

وارد  كن تعريف الأزمة على أنها حدث غ متوقع ل نتائج سلبية حيث يرتبط ب حدوث خسائر في ا كما 
ة وتكون  دث تتلاحق في الأحداث بسرعة كب ذا ا اصة بانتظام موضوع الأزمة و البشرية والأموال والثروات ا

ة من أي قرار  عل متخذ القرار في ح ث في مستقبلا و اك درجة من المجهول تستوعب تطورات ما قد 
علومات الدقيقة غ متاحة بالإضافة إ ضغط الوقت وبالرغم من أن  يتخذ وتتفاقم الأزمة في حالة أن تكون ا

ابية  طوي في طياتها على آثار ا تبة على الأزمة تكون في معظمها سلبية إ أنها لا شك  ت تائج ا  .ال

ظة حرجة وحاسمة يصاب بها متخذ القرار حيث  د علماء وباحث في علم الإدارة والقيادة بأنها  وعرفت الأزمة ع
ا يسبب ل قصور في  اذ القرار الصحيح  ة بالغة وغ قادر على ا عل في ح د صعوبة حادة في التصرف و

دث مستقبلا من الأزمة وفي الأزمة ذاتها  عرفة للمجهول من تصورات ما قد   .ا

اك  تهتم الكث من الدراسات بتوضيح أوج التشاب ب الأزمة والكارثة إ أن معظم الباحث يزعمون أن 
و معقد خاصة تلك ال تقع بفعل البشر ح أن يصعب في  تداخل وتشابك كب ب الأزمات والكوارث على 

د الرصد والتحليل  هما ع  .الكث من الأحيان الفصل بي

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
مع الجديدة ، اتصالا الأزم وإدارة الأزماقدري علي عبد المجيد ، .ـ   77 ص 2011 دار الج

ن ، دور القيادة في اتخاذ القرارا خـــلال الأزماـ رج عبد الحميد السيـــد    200 ص 2000 ، مطبع الإيمـ
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ها ، وذلك . رية ب كل من مفهوم الأزمة  والكارثة من حيث الصفات المحددة لكل م و  جدول يوضح الفروق ا
قارنة وفقا للجدول  الآتي   :يتضح من خلال ا

 الكارثة الأزمة وجه المقارنة

 الخسائر
 

معنوية وقد يصاحبها خسائر 
 بشرية ومادية

 بشرية ومادية كبيرة

 غالبا طبيعية وأحيانا بشرية بشرية أسبابها

تفاوت في الضغوط حسب نوع  ضغوط شديدة وتؤثر عال الضغوط على متخذ القرار
 الكارثة

 .محلية وإقليمية ودولية داخلية أنظمة وتعليمات المراجعة

 الخصائص الرئيسية للأزمة : الفصل الثاني 

حدد العلماء والباحث في موضوع الأزمات أربعة  خصائص رئيسية مهمة تتصف بها الأزمة نستعرضها على 
حو التا   :ال

 :تتصف الأزمات بالتعقيد  -1
سبية ب عدد كب من الأزمات المحتملة والآثار  ديد وقياس روابط ال  الذي يش إ صعوبة 

ذ الصعوبة قد تعود إ طبيعة الآثار  ذ الصعوبة قد تعود إ طبيعة الآثار الضارة ، و الضارة ، و
ابط والتضاد)التفاعلية ب  اصر ال ات التأخ الطويلة ب  (ع ابية ، وف وردود الفعل السلبية والإ

ا ، وبالتا يصبح  ستجدة وغ ات ا تغ تيجة أو ظهور  الآثار والاختلاف ب ا قيق ال السبب و
احية العلمية د تقييم الأزمة من ال  .اك نوعا من التعقيد ع

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
د ،  إدارة الأزماقدر ع عبد المج دة ،  صاتصالا الأزم  مع الجد  71 دار الج
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عاي  براء بشأن التقييم الواقعي فيما يتعلق با اقشات ب ا داولات وا ذا التعقيد بطرح ا كن التغلب على  و
ختلفة  ظر ا قيق التجانس وتوضح وجهات ال رة ، بهدف  ها ذلك الوصف وتغي الظا دف م حة وا ق  .ا

 : تتصف الأزمات بعدم اليقين - 2

ا يكون  ع القرارات خلال الأزمة  اصية تأثر بشكل كب في ص ذ ا  و

تلف  ة في شدة الأزمة ، وتكاليف وفوائد  ا ات ال الات ، وقياس التغ  ل أثر مباشر في عدد من ا
الة أكثر صعوبة وفخامة بزيادة عدم اليق  ذ ا عل قرارات الإدارة في مثل  ا  اتيجيات للحد من الأزمة  الاس

ذ الظروف وأساليب التقييم ، في مثل  ة وتتشاب  ، ومن المحتمل أن تتسم في كث من الأحيان بعواقب خط
الات ال يكون  ة حيث يصعب تطبيق ، إلا في ا افع فإن التحليلات تواج قيود خط تقسيم التكاليف وا

يع  كن أن تقيم  ستقبل وبتحليل كل احتمال ،  ائز أو تتحدث في ا اضية من ا ات اف اريو فيها السي
ها افع لكل م  .التكاليف وا

 :تتصف الأزمات بالغموض - 3

اثلة أو تقيم البيانات  ادا على ملاحظات  ات ، فقد يكون است     الذي يدل على مدى اختلاف التفس
هجية لتحليل ، أو  ليل الأزمات لا تث إ الاختلاف في ا لافات العلمية في  دير بالذكر أن معظم ا وا

اقشة  ا م اية البيئة فهو مب على بيانات ، فحوا ص صحة الإنسان و ا  قياسات وظائف لاستجابة وذلك 
د أن الغموض موجود  ا على البيئة أو على صحة الإنسان فها قد  ما إذا  كان موضوع ما يشكل تهديد خط

 على أرض الواقع ، نتيجة وجود اختلافات في معاي أو قواعد التغي 

زاعات  ل ال تضررة  واط الفئة ا باشرة  شاركة ا ب ا اصية ال تتميز بها الأزمة  ذ ا     وللتغلب على 
شاد في وضع إجراءات  والقرارات القانونية وترجيح  هم وقيمهم ولاس لول ال تتوافق مع مصا والبحث عن ا
ستقبل والتغ المجتمعي و الأفضليات حول  ولوجية في ا ختلفة ، حول التطورات التك معاي وتغ نتائج قضايا ا

ا رغوب  ياة ا  .أنماط ا

 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ل ، رق الجم  80، ص 1،ط 2011 ، إستراتيجي إدارة المخاطر ط
بق ،ص  ذ القرارا خلال الأزم ، مرجع س دة في اتخ  65ـ رج عبد الحميد السيـــد ،دور القي
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 :تتصف الأزمات بالتداعيات - 4

كان ولأبعاد الإقليمية والوظيفية  اصية في الأزمة إ عواقب ثانوية وثلاثية تتعلق بالزمان وا ذ ا      تش 
طاق لللوائح المحلية وقد  والاجتماعية ا ، ومن الأزمات ما قد يتجاوز ال والاقتصادية  والمجالات السياسية وتأث

ختلفة  ال لإدارة الدولة لتعامل مع أنواع الأزمات ا  .يتطلب ذلك آليات متعددة التخصصات في 

 أساليب تقييم الأزمة : المطلب الثالث 

ليلها وتقيمها وذلك باستخدام الأسلوب  ديد طبيعة الأزمة من خلال  هجية تتبع  أساليب تقييم الأزمة م
وعي   .الكمي وال

يا ، وقد يصطلح أولا يصا لتحديد الكمي : أسلوب التقييم النوعي - 1 نمط من التقييم يكون وصفيا وتفس
صوص أزمة ما ، عن طريق  بؤات دقيقة  ات ، لتمكن من الوصول إ ت تغ قائق ب ا فهو يقيم لأسباب وا

ع البيانات  وعية ، وتشمل ثلاثة أنواع من   .أحد لأساليب ال

  قابلات  ا

 باشرة لاحظة ا  ا

  كتوبة  الوثائق ا

قابلات   :ا

واط أو الأفراد  أو التصورات  يات العمل . تعتمد على أسئلة مفتوحة و التحقيقات وخبرات ا عرفة وف وا
اسب  ظمة وذلك للوصول إ التفس ا  .وتكتيكات لأداء داخل ا

لاحظات   :ا

يدا للأنشطة و السلوكيات والإجراءات والأحاديث والتفاعلات الشخصية  ي عبارة عن وصف العمل ا و
يدانية وترتبط بوصف تفصيلي ظيمية ، وكذا بيانات تتألف  من ملاحظات ا  .والت

 ـــــــــــــــــــ
ل ، رق الجم  87 ص  إستراتيجي إدارة المخاطر ط

إدارة الأزماأب قحف عبد السلا ،  دة لنشر الإسكندر الإدارة الإستراتيجي  مع الجد  105، ص 2002 ، دار الج
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 : الوثائق 

راسلات ، والتقارير  ذكرات وا ظيمية وا ا من الأوراق البحثية ، أو برامج السجلات الت كتوبة وغ واد ا ي ا و
فوظة  توي على معلومات  ية والدراسات الاستقصائية فهي  الرسمية واليوميات الشخصية والرسائل والأعمال الف

وعي  ي رئيسية لعمليات التقيد ال اصة و  .في السجلات ا

 :أسلوب التقييم الكمي - 2

ادا إ الطرق الإحصائية ويستمر على  ليل استبيانات است     يقوم على أساس استخدام القياس العددي و
ليل  لاحظة و تائج من واقع ا صول على ال دراسة وقراءة البيانات والأحداث بأسلوب غ كمي حيث يتم ا

تعلقة بالأزمة واقف ا  .للأحداث وا

ية لأزمة مثال مواقعها وكثافتها ومرات  صائص التق ذا الأسلوب على أساس استعراض كافة ا    كما يقوم 
ادية والاجتماعية والاقتصادية والبيئية وأبعاد الضعف  اتها ا ليل تأث دوث وكذلك  حدوثها ، واحتمالات ا

 .والعرض 

ذا يتتبع بالضرورة  ظمة ، و ب أن يكون بشكل دوري خلال دورة حياة ا ا  وعملية تقييم الأزمة و لاستجابة 
ب مراجعة ومتابعة إجراءات  ظمة ، كما  فيفها كلما تقدم الكيان أو ا وضع خطط للحد من الأزمات و

قبولة تلف الأزمات البسيطة ا  .التحقيق ح مع 

ختلفة ، فعلى سبيل  ية ا ه ا ب المجالات ا تلف اختلافا كب ا أن وسائل تقييم لأزمات  در الإشارة      و
اصة  كن أن يدير الأزمات ا دس  سبة للمه تعلقة بالمجال الطبي ، وب كن لطبيب أن يدير الأزمات ا ثال ،  ا

هما ل معاي خاصة في تقييم  بالإشادات  في موقع ما ، وبالتا يصعب أن يتبادلا الإدارة حيث أن كلا م
اك اختلافا في نوعية  رتبطة بها ، كما أن  شكلات ا ية ال يعلمها جيدا ، وكذا التعامل مع ا ه الأزمات ا

 .الأزمات وإن تشابهت في أجزائها 

الات كما  قابلا للقياس ،  ي أن كلمة أزمة تع في بعض ا ب أن نسلم بها  اك حقيقة مهمة وأساسية  و
ا سيؤدي إ ظهور حالة من عدم اليق للقياس  طر  ديد قيمة ا هما في أحيانا أخرى يكون من الصلب   بي

 ـــــــــــــــــــ
إدارة الأزماأب قحف عبد السلا ،  دة لنشر الإسكندر الإدارة الإستراتيجي  مع الجد  108، ص 2002 ، دار الج
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 أسباب ، أنواع ومراحل الأزمة: المبحث  الثاني 

 : تمهيد 

ب  ظمة ونشاطها من عوامل خارجية وداخلية خاصة بها ، وعلي  خاطر ال تواج أي م تج  ا كن أن ت     
ختلفة ال تؤدي إ  بحث استعراض الأسباب ا ذا ا حاول في  وضع في الاعتبار تفاصيل تلك الأزمات وس

راحل ال تتم بها الأزمة  اول ا ا نت ا وأخ  .وقوع الأزمة وأيضا أنواع والتقسيمات ال وضحها الباحثون 

 أسباب الأزمة ودوافعها : المطلب الأول 

ا ووضعها حيث تتعدد الأسباب ال تؤدي إ ونوع الأزمة  إن أسباب الأزمة تتفاوت من حيث درجة ظهور
كن أن نعرضها على التفصيل التا   .و

  ذ الأزمات قد تكون شديدة :سوء الفهم م الأسباب ال تؤدي إ نشوء الأزمات ورغم أن   أحد أ
علومات والتسرع في إصدار  شأ بسبب تبلور ا ف إ أن حلها يكون سهلا ، وسوء الفهم عادة ي الع

 .القرارات قبل بيان حقيقتها 

  المعلومات الخاطئة : 

تاج خاطئ والتقييم غ صحيح وتصبح القرارات  علومات بها أخطاء فإن ذلك يع الاست دما تكون ا ع
عارضة وبالتا تؤدي إ تصادم  تبة على ذلك بها نوع من ا  .والإجراءات ا

  الشائعات : 

ا نتائج  اء الأزمات وأحيانا ما يكون  تشر بسرعة بالغة خاصة أث م مصادر الأزمات كونها ت    من أ
ها يتعذر الوصول إ  شأ الشائعات ع ا وت ي غامضة بطبيعتها ومن الصعب معرفة مصدر مدمرة و

فسية ويعمل على توقيف  طم  القوى والإدارة ال يب  وثوق فيها ، فهي سلاح ر علومات الكافية ا ا
اول الظهور مرة أخرى  تمام بها يكون مؤقتا ، وقد  ي غالبا تتضمن موضوع مع والا فكر الإنسان و

ا صبة   .إذا وجدت البيئة ا

 
 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن ،  د عثم ق الس ر إدارة الأزماـ ف ض   102 ص 2004 ، دار الأمن مصر ، التفا
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  تعارض المصالح : 

ستوى الدو أو المحلي أو ح على  امة في حدوث الأزمات سواء على ا ي من الأسباب ا    و
تعارضة  صا ا مستوى الشركات ويظهر ذلك بصورة واضحة حيث يعمل كل طرف من أصحاب ا

افسة ب الدول في  صا أيضا عمليات ا ا يقوي تيار الأزمة ويدخل في تعارض ا لول ل  اد ا على إ
ختلفة   المجالات ا

 العوامل التكنولوجية والإنسانية: 

تمام الكافي لدور  ولوجية للأزمات دون إ عطاء الا ظمات على الأسباب التك     ترتكز الكث من ا
طر ت ظيمية ومن ا ض أنها ستدار بواسطة أفراد .العوامل الإنسانية والت ولوجية مف أجهزة ونظم تك

عرفية والعاطفية للبشر والطرق ال  ات حدود القدرات ا ب أن تراعى الضمي قيقة فإن  مثالي وا
عدات   يتفاعلون بها مع ا

  أسباب اجتماعية: 

لاحظة والقدرة على  كن أن تبدأ الأزمات من البيئة الاجتماعية للمجتمع الذي يتسم بضعف ا     
دمات الضرورية يسمح الأزمات أن تزيد وتتطور كذلك الفشل في  تابعة وعدم توفر أو كفاية ا ا

قص في الاستعدادات  الطبية للطوارئ يقضي إ زيادة  الاستعداد في صورة إعداد خطط للطوارئ وال
ة تتحول إ كوارث  وادث الكب ة آثار مدمرة وا عل من الأحداث الصغ ا   .الإقرار 

  سوء التقدير والتقييم: 

شأ سوء  دوث وي سوء التقدير يرتبط خاصة بالمجالات العسكرية ال يكون فيها الصدام العسكري وشيك ا
 :التقدير من خلال جانب هما 

فس وفي القدرة الذاتية على مواجهة الطرف الآخر والتغلب علي-  الثقة الفارغة في ال

 .سوء تقدير القوة للطرف الآخر والاستخفاف ب والتقليل من شأن -

 
 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن ـ  د عثم ق الس ر إدارة الأزماف ض  بق ص ،التفا  104 ، مرجع س
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 أنواع الأزمات : المطلب الثاني 

موعة من التقسيمات والأنواع للأزمة  وع أحداثها وقد حاول كث من الباحث وضع  تتعدد الأزمات وتت
حو التا   :على ال

 :أزمات حسب النمط وهي ثلاثة أنواع - 1

  الأزمات المفاجئة:  

د  وع من الأزمات يكون مفزع ع ذا ال دث بشكل مفاجئ و تكن متوقعة و ي تلك الأزمات ال  و
وع من الأزمات إ إدارت  ذا ال تاج  ت ، و اك وقت كافي للتخطيط في معا وقوع حيث لا يكون 
ظمة بؤ بالأحداث غ متوقعة وذلك وفقا لطبيعة عمل كل م اعي قائم على الت  .والتعامل مع بشكل 

  أزمات طارئة ذات المقدمات المحسوسة:  

ا يسمح بإجراء البحوث للتحقيق من  كن التعرف عليها مسبقا  ا مقدمات  ي تلك الأزمات ال  و
اذ أفعال وقرارات  وع من الأزمات يتطلب با ذا ال صدقها والتحدي الذي يواج الطاقات العامة ، و

 تصحيحية قبل أن تصل الأزمة إ مرحلة الانفجار 

  الأزمات المستمرة:  

ا من  اد حلول  هود  لإ دة شهور على الرغم من بذل أفضل ا ي تلك الأزمات ال تستمر  و
رج عن سيطرة العلاقات العامة   .جانب الإدارة كما 

  أزمات حسب درجة خطورتها: 

يوية للمجتمع : أزمة عادية - صا ا توقع وقوعها ومعرفة درجة خطورتها إ أنها تهدد ا ي الأزمة ا و
ظمة   أو الدولة أو ا

دوثها : أزمة مباغتة - اء أو توقعات  اك إ مو بشكل فجائي ولا يكون  ي الأزمة ال ت  و
بؤ بها : أزمة حادة - صب الت قدمات وإن كان توقعاتها غ متوقع كما أن درجة خطورتها يكون م وتتم 
. 
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إدارة الأزماأب قحف عبد السلا ، .ـ  نشر ، الإسكندر إدارة الإستراتيجي  دة ل مع الجد   .108 ص 2002 ، دار الج
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  أزمات حسب مقدار العمق: 

تهي بسرعة بتعامل مع : أزمة سطحية  - دث طفرة وبشكل فجائي وت ي لا تشكل خطورة شديدة و و
 .أسبابها غ العميقة فهي أزمة بدون جذور 

يان الكيان الذي حدثت ب ولذلك فإن أداء : أزمة عميقة متغلفة  - ي اخطر أنواع الأزمات لارتباطها بب و
 .ذا الكيان سوف يتأثر بشدة حدوثها 

  أزمات حسب المستوى: 

ستوى المحلي  - ختلفة وذلك فإن حجمها : أزمة على ا شروعات ا دث على مستوى الشركات وا ي  و
ا إ وحدات أخرى وذلك لتتشابك  تد تأث ذ الوحدات إ أن قد  ا خارج  ثل كث ا لا  وتأث

ذ الوحدات  صا ب   .العلاقات وا

ستوى القومي  - ي : أزمة على ا ذا يصيب الدولة ككل ويتأثر ب المجتمع بأكمل لكون متصلا بأدائ و و
ا من  اص بها و أزمات شاملة وعامة سواء في أسبابها وفي نتائجها ال أفرزتها أو في متطلبات العلاج ا

ختلفة   التدخلات والأبعاد ا

 أزمات حسب مدة حدوثها 

ي تستمر من يوم إ ستة أيام  - ة و  أزمة قص

 أزمة متوسطة وتستمر من سبعة أيام إ ستة أشهر -

ة وتستمر أكثر من ستة أشهر   -  أزمة كب

 أزمات تواجه المجتمع وتنقسم إلى قسمين: 

ي : أزمات داخلية   :وتتميز بها خصائص 
واجهتها ؤثر والسريع  ا يضعف إمكانيات الفعل ا  أن الأزمات الداخلية تتسبب في بدايتها صدمة 

عتادة  ظيمية ا  .أن مواجهتها تستوجب خروجا على الأنماط الت
طروحة  ا يؤدي إ درجة عالية والشك في البدائل ا فاجئ   .أن التصاعد ا

يا            عل مواجهتها واجبا مص ا  تلكات أو مقومات البيئة  طوي على تهديد للإنسان و  .أنها ت

 
          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

إدارة الأزما أب قحف عبد السلاـ بق ، ص ، الإدارة الإستراتيجي    109 ، مرجع س
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  أزمة خارجية:  

ذ  تد ب دولت أو أكثر وفي ضل  شأ نتيجة لاحتدام صراع طويل و ي تلك الأزمات ال قد ت و
الظروف يزيد إدراك صانع  القرار في الدول والأطراف في الأزمة بتهديد كما يزيد إدراكهم لضغوط الوقت 

تاح لاستجابة   .ا
 

  أزمات حسب المحور والمحتوى: 

كن التحقق م ودراست والتعامل مع : أزمات مادية  - ي أزمات تدور حول شيء مادي ملموس  و
 .ماديا 

وية  - ذ الأزمات :أزمات مع ور غ عادي يرتبط بذاتية الأشخاص المحيط بالأزمة و ي تدور حول  و
س أو  كن الإمساك ب ماديا أو  ع أن لا  وي شخصي غ ملموس  ور مع يعها تدور حول 

 .رؤيت 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
إدارة الأزما بق ص ـ الإدارة الإستراتيجي ،    110 ، مرجع س
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 .مراحل تطور الأزمة: المطلب الثالث

اجحة  توقعة  لكل مرحلة من مراحل تلك الدورة و الإدارة ال تائج ا بؤ بال كن استخدام دورة حياة الت     
ذ البداية  و عموما يؤثر اد  ب الأزمات من قبل أن تولد و إذا فشلت الإدارة في التعامل مع الأزمة م تستطيع 

ا  او ر بأربعة مراحل أساسية نت ظمة،واتفق الكث من الباحث على أن الأزمة  ما وقع على سمعة و مصا ا
 :بالتفصيل

 :مرحلة نشوء و تراكم الأزمة-

يلاد اللازمة حيث تبدأ الأزمة الوليدة في ظهور أول مرة في شكل  رحلة ا " إحساس"     يسميها بعض الباحث 
دى  جج أو ا ا أو ا لامح أو الا دود ا طر غريب غ  ذر  مبهم قلق بوجود شيء ما يلوح في الأفق و ي

علومات حول أسبابها أو  الذي سيصل و يرجع ذلك على إتباع نطاق المجهول في الأزمة و غياب كث من ا
ا  د فجر ع ا و تتطور إليها أو ست  .المجالات ال ستخضع 

رحلة عن طريق اكتشاف إرشادات الإنذار  ذ ا     و تش بعض الدراسات إ أن يتم التعرف على الأزمة في 
د دراسة أسبابها و في بعض الأحيان يكون الإنذار  رحلة بعد وقوع الأزمة و ع ذ ا ديد  و لكن عادة يتم 

كن  امة لأن  رحلة  ذ ا ديد و في أحيان أخرى يكون واضحا و تعتبر  بالأزمة غ مباشر و من الصعب 
علومات و  صول على ا رحلة نشوء و تراكم الأزمة مرحلة ا ثل ا لإدارة الأزمة بسهولة فيها من إدارتها، ز 
صر عدم التوقع للأزمة لذلك أن تهيئة  فاجأة و ع طي حاجز ا صرا مهما و حيويا في  ثل ع البيانات ال 

علومات و البيانات  كن التعامل مع و يقصد با دث  عل ا د من عدم التوقع و من ثم  اسبة قد  الظروف ا
ا العام دد نوع و طبيعة الأزمة و زقت و مكان حدوثها و ذلك في إطار رحلة تلك ال  ذ ا  .في 

 

 

 

 
 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن  ق عبد الرحم ف ،، إدارة الأزما التخطيط لما قد لا يحدثـ ت ن  25 ص 2004 ، إصدارا بم الطبع الث
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 :مرحلة الأزمة الحادة- 2

ذا الانفجار أضرار  تج عن  دث أو التصرف في انفجار الأزمة و ي ي مرحلة ال يتسبب فيها ا     و 
رحلة تصل الأزمة إ  ذ ا ؤسسة ، و في  تبدأ في التفاقم تاركة عواقب مالية و بشرية و خيمة على ا
يف معها و قد تكون  فها و يصبح السيطرة عليها مستحيلا و لا مفر من الصدام الع أقصى قوتها و ع

ف و الشدة و القوة ا بالغة الع  .الأزمة 

ي حالة  رحلة  ذ ا ثابة نقطة العودة ، و من أبرز سمات  رحلة  ذ ا ة تكون      و في حالات كث
اد الذي يصاحبها بسرعة الانهيار تعتمد إ حد كب على نوع الأزمة ،أما حدة  للانهيار السريع و ا

ي أقصر مراحل الأزمة و لكن يكون  سائر ال حدثت و  الة التمزق و مقدار ا الأزمة فهي تتحدد 
ا نظرا لطبيعة الأحداث فيها  .اك شعور بطو

ؤسسة في إدارة الأزمات ال تواجهها و  ربة ا رحلة من الأزمة وجود علاقة ب  ذ ا ض في      و يف
اريو معروف  اء على سي ختلفة تتم ب الأدوار ال تقوم بها العلاقات العامة لذلك فإن مواجهة الأزمات ا

 .و متفق علي لإدارتها

 : مرحلة الأزمة المزمنة -3

ؤسسة قضائيا  اسبة ا وات فقد تسمى      و تسمى كذلك لأن آثار و عواقب الأزمة قد تبقى لعدة س
رحلة  ذ ا وات، و تصل الأزمة إ  تابعة الإعلامية للمؤسسة لعدة س لاحقة القانونية و ا و تستمر ا

ام من قوتها أي  يف الذي يؤدي إ أن تفقد الأزمة جزء  دف التصادم الع قيقاتها  دما تفتقد بعد  ع
ا  ب التحذير أن بعض الأزمات تتجدد  صار و التقلص و إن كان  ا و من ثم تبدأ في الا قوة الدفع 
دما لا يستجيب متخذ القرار للضغط الذي ولدت  داف أو ع قيق أ دما يفشل الصدام في  قوة الدفع ع

واجهة  اصر الأزمة و ا طلوبة و اللازمة أو يعمل على استقطاب ع ات ا الأزمة و يقوم بإجراء التغ
 .لتدفقها

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن  ق عبد الرحم ف ،، إدارة الأزما التخطيط لما قد لا يحدثـ ت ن  26/27 ص 2004 ، إصدارا بم الطبع الث



 الإطار النظري لتطبيقات إدارة الأزمات الفصل الأول                                           

23 

 

 

 :مرحلة تسوية الأزمة- 4

ا لا  ا و بعد هائية  لول ال رحلة ال تصل فيها الأزمة إ نهايتها بعد الوصول إ ا ي ا     و 
رحلة يقع في الأساس على عاتق  ذ ا ؤسسة و أعباء  تمام ا  يستحوذ موضوع الأزمة على ا

جموعة من الأنشطة الاتصالية  ظمة فتقوم  العلاقات العامة و ال تتبع كافة الوسائل لتحس صورة ا
ذ  ع وقوع مثل  ذت  قيقية وراء الأزمة و الإجراءات ال ا ظمة و ذلك لشرح الأسباب ا ا

 .الأزمات مستقبلا

راحل الأربعة للأزمة  .و الشكل الآتي يوضح ا

 

 مراحل تطــور الأزمــة                            

 

                                   مرحلة نشوء الأزمة

 

 مرحلة انفجار الأزمة                                                  مرحلة انتهاء الأزمة

 

                                  مرحلة انحصار الأزمة

رحلة - يث أن كل مرحلة تؤدي إ ا ا سبق أن مراحل الأزمة مرتبطة يبعضها البعض  و نستخلص 
ديد نقطة بداية و نهاية لكل مرحلة ا و في نفس الوقت يصعب   .التالية 

 

 

 

 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ن  ق عبد الرحم ف  .128 ص  2،2004 ، إصدارا بم الطبع ، إدارة الأزما التخطيط لما قد لا يحدثـ ت



 الإطار النظري لتطبيقات إدارة الأزمات الفصل الأول                                           

24 

 

 

 

 

 إدارة الأزمات: المبحث الثالث

 :تمهيد

ي حقل معرفي      - ل  ية إدارة الأزمات و  براء حول ما دل و نقاش ب الباحث و ا يدور ا
تلفة أم أن إدارة الأزمات و الكوارث  صصات و خبرات  ك يلتقي في باحثون من  ال مش جديد أو 

اقش فكرة علم إدارة الأزمات و مع مرور الوقت أصبحت إدارة  أصبحت علما حديثا لكن ح الآن ت
ا كثر من كونها علما و فيما يلي عرض بعض  براء ف الأزمات على حد وصف بعض الباحث و ا

داف لإدارة الأزمات م الإجراءات و الأ  .التعريفات و أ

 تعريف إدارة الأزمات : المطلب الأول-

بؤ بالأزمات المحتملة عن طريق الاستشعار رصد      -  ستمرة ال تهتم بالت ي العملية الإدارية ا
ع أو لإعداد  تاحة  وارد و الإمكانيات ا ولدة للأزمات و تعبئة ا ارجية ا ات البيئية الداخلية و ا تغ ا

كن من الضرر  قق أقل قدر  ا  كن من الكفاءة و الفعالية و  للتعامل مع الأزمات بأكبر قدر 
ة  ك ظمة و للبيئة و للعامل مع ضمان العودة للأوضاع الطبيعية في أسرع وقت و بأقل تكلفة   .للم

ظري"و يرى    -  ي كيفية التغلب عليها بالأدوات العلمية الإدارية " سن ا أن إدارة الأزمات 
ي إدارة الأزمة ذاتها للتحكم في ضغطها و في  ابياتها و  ب سلبياتها و الاستفادة من إ ختلفة و  ا

عرفة و استخدام البيانات و  صول على ا ي إدارة علمية تقوم على البحث و ا اتها و  ا ا و ا مسار
ي إدارة تقوم على التخطيط و التوجي و الرقابة و البعد  اسب و  اسبة كأساس للقرار ا علومات ا ا

الية و العشوائية و انفعالات اللحظة  .عن الار

 

 
 
 
 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن محمد نصر،  مع الإسكندر إدارة الأزما م  .154ص 2004 ، مؤسس شب الج
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قيق السيطرة - اولة  ي أنها فن إدارة السيطرة أي أنها تع  بسط لإدارة الأزمات  كما أن التعريف ا
ور إدارة الأزمة  و  ت السيطرة  روج من اليد فإبقاء الأحداث  ا با على الأحداث و عدم السماح 

داف و نشاط  ظر إليها على أنها تع إمكانية التعامل مع أية حالة غ اعتيادية تهدد أ كن ال كما 
 .ور الأزمة 

بؤ بكل الأزمات المحتملة و 1991" فيليب لاسلي"يرى -   أن إدارة الأزمات تهدف أساسا إ الت
شكلات المحتملة الوقوع و ذلك للحيلولة دون حدوث الأزمات ، و في حالة وقوع الأزمات  ليل كل ا

ها ع من معلومات ع ا تم   .تبدأ إدارتها وفقا 

ظمة في التعامل مع كث من Little John  1988يعرفها-  اميكي يزيد من كفاءة و فعالية ا ال دي  بأنها 
قيق  اء  ي تطبق طريقة إدارية صممت للتعامل مع مواقف الأزمة أث ظمات و  ا ا وادث ال تتغ من  ا

داف  .الأ

و يعرف السيد عليوة أن إدارة الأزمات تع بالأساس كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية و - 
ث  ختلفة و  و علم إدارة التوازنات ا ابياتها و  ب سلبياتها و الاستفادة من إ ختلفة و  الإدارية ا

ا في كافة المجالات  .آثار

ما تعرف -  ات MORE ,EA 1990مور  " بي عها و تقليل التأث ي توقع الأزمة و م أن إدارة الأزمات 
ة عن حدوثها و أن التخطيط للتعامل مع الأزمة أن يكون مفروضا عليها و ترى ان لا يع وجود  ا دمرة ال ا

جح و تولد تصرفا سليما و لا يع وجود عدد من خطط الأزمات  خطط أو إجراءات رسمية لأن إدارة الأزمة ست
م من  ي لأ ظمة مستعدة للتعامل مع الأزمة لأن عملية التخطيط و التقليد و التعليم  كتوبة و الرسمية أن ا ا

 .ذلك كل

 

 
 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن محمد نصر،  مع ، الإسكندرإدارة الأزماـ م  155 ص 2004 ، مؤسس شب الج

د ،  دة ، إتصالا الأزم  إدارة الأزماـ قدر ع عبد المج مع الجد  .140 ص 2011 ، دار الج
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د حدوثها وفقا -  توي على أسلوب للتحكم بالأزمات ع و تعرف إدارة الأزمات بأنها العمليات ال 
تخذي القرار للعمل على أخذ القرارات الأقرب للمثالية ها   .للمعلومات ال يتم استقرائها و توضيح معا

بتكرة -  موعة من الإجراءات و القواعد و الأسس ا حاولة لتطبيق  و عرف بعض الباحث أيضا إدارة الأزمات 
تعارف عليها و ذلك بهدف السيطرة على الأزمة و  ية ا ألوفة و أساليب الإدارة الروتي ظيمية ا تتجاوز الأشكال الت

 .التحكم فيها و توجيهها وفقا للمصلحة

ك الإدارة من -  شاكل و الأزمات و  بؤ با واجهة الأزمات من خلال الت و إدارة الأزمات في الاستعداد 
ية ع يع الأطراف ا وقف و المحافظة على ثقة   .السيطرة على ا

 .الإجراءات التنفيذية لإدارة الأزمات: المطلب الثاني

ختلفة الشديدة القوية أو الضعيفة و - واقف الأزموية ا اح ترتبط بفن التعامل مع ا إن إدارة الأزمات بفاعلية و 
سائر قدر الإمكان ب ا فيذية لإدارة أزمة ما. ذلك بهدف  م الإجراءات الت طلب أ ذا ا  .ونعرض في 

 :التخطيط- 1

ديد أسلوب  ظمة، و  واجهة وفقا لاختصاص كل م ة لعمليات ا ظومات العي      يع التخطيط إعداد ا
راحل مواجهة الأزمات  تعلقة  طط ا ك جهات عديدة في ا ظمات الأخرى و تش سيق مع ا ا بت عملها و دور

وضوعة و التدريب عليها في وجود  طة ا فيذ ا ات على ت اريو طة، و وضع السي ها في ا ديد دور كل م مع 
ال لذلك، و نظرا لأن الأزمة  اك  لول البديلة إذا كان  اسبة و لوضع ا متخذ القرار ، لتوف الإمكانيات ا

، و كذا الغموض في معظم الأحيان، و قد لا تتوافق  فاجأة و القوة و السرعة في أحاث و نتائج اصر ا تتصف بع
ن، و  وضوعة للخطة ، و في التعامل مع الوضع الرا عطيات ا طة مع معا تلك ا درجة با كافة التوقعات ا

 :ذلك في ضوء الآتي

 

 

 
 

    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
د ،  دة ، إتصالا الأزم  إدارة الأزماـ قدر ع عبد المج مع الجد  .144ص،.140 ص 2011 ، دار الج
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واجهة -1 شاركة في خطط ا هات ا سيق ب ا  .الت

ات خاصة بعمليات التدخل وفقا لأزمات  -2 اريو شاركة في سي كة، و ا ش أعمال التدريبات ا
ختلفة  .ا

الة -3 دمات و التداب ال تتطلبها ا واجهة الأزمات المحتملة بكافة ا  .الاستعداد الدائم 

دمات  -4 سيق ب الأجهزة و ا واجهة الأزمة من خلال الت ديد أولويات الإجراءات العاجلة للأزمة 
ية ع  .ا

طط الأصلية للسيطرة -5 فيذ ا ا في حالة تعذر ت فيذ  .وضع خطط بديلة يتم ت

 :خطط الطوارئ -  -2
ها على أنها جائزة  -3     خطط الطوارئ تع الاستعداد للمخاطر و توقع حدوثها ، و التعامل مع ملا

ع و أو التخفي من آثار  اسبة  تيبات و الإجراءات وفقا للاستعدادات ا اذ بعض ال دوث، با ا
طة ظيم التدريبات على تلك ا  .ذ الأزمة و ت

ع و التخفيف و لإعداد و  -4 اصر التخطيط الرئيسية ال تهدف  ي أحد ع ة  ذ الأخ     و 
ذ  وع من الضرر على إجراء  ظمة ال قد تتعرض ل اية مكونات ا دفها في  از  التوجي لإ

ستويات الفردية، أو  شآت على ا الأزمات، و ذلك بوضع نسق خاص يشارك في العاملون في ا
كن أن  تائج  ال  ها دور خاص، ز نظرا لل ماعية، و لكل م ستويات ا ظمات على ا يئات أو م

اذ الإجراءات  ا إن أمكن ذلك، و ا بؤ بها و بآثار تج عن تلك الأزمات ، فمن الضروري الت تست
ختلفة  ؤسسات ا ب أن تقوم ا ها بشكل فعال و في إطار ذلك  عا اللازمة للحيلولة للاستجابة 

ا قدر  واجهة الأزمة و التخفيف من آثار تيبات اللازمة  بتخطيط برنامج الاستعدادات و ال
 .الإمكان

 

 

 

    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ل ،ط ل ،2011،إستراتيجي إدارة المخاطرارق جم  133/134ص ، الطبع الأ
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ي أحد الأركان الأساسية  لبرنامج السلامة الفعالة ،كما أن تغي حالات الطوارئ المحتملة و      خطط الطوارئ 
د من الإصابات  اصة يتعامل معها و إجراء التدريبات الفعلية يساعد على إنقاذ الأرواح و ا وضع الإجراءات ا
مارسة للقائم على  كمة و ا ختلفة ، ذلك في وجود حسن الإدارة و ا ع أو تقليل الأضرار ا ، و يساعد في م

شأة خطط لضمان  اك قواعد تقضى بأن تكون لكل م ، و من الضروري أن تكون  سئول اذ القرار من ا ا
 .السلامة من حالات الطوارئ

اذ التصرف - واجهة الأزمة عن طريق تقليل الوقت اللازم لا تاح  ا دور في استغلال الوقت ا و خطط الطوارئ 
تاحة و ضمان سرعة توجيهها للتعامل مع  ع أو الاستعداد اللازم للأزمة و الاستغلال الكفء للموارد ا حاولة ا

 .الأزمة

 هيئة إدارة الأزمات: 

تيبات من  اذ كافة ال ا الصلاحيات في إدارة الأزمات وا يئة أو إدارة مسؤولة ، و ة أو      يتم تشكيل 
صول على بيانات وإحصائيات ، وما يتتبعها من إجراءات ، على أن تكون مسؤولة عن ضمان  دراسات وا

لس إدارتها في صورة رئيسها  اتيجية بشكل فعال ، وأن يقع ذلك على عاتق  اصة بالإس فيذ السياسات ا ت
اتيجية ، من  فيذي للإشراف على الإس دير الت م من مساعدي ا سئول عن إدارة فريق العمر وغ فيذي ا الت

 .خلال مراجعة دورية 

 تحديد الأدوات والمسؤوليات: 

فيذ والالتزام بعملية إدارة  يئة إدارة الأزمات في استقلالية بت فرد أو  طقي أن يقوم شخص      ليس من ا
اك  ستويات في عملية إدارة الأزمة حيث تكون  يع العامل على كافة ا ب إشراك  الأزمات ، حيث أن 

ذ العملية  ددة للمساعدة في  شاركتهم على الرغم من اختلاف مهامهم في أداء واجبات   .حاجة 

 
 
 
 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ل  رق جم بقإستراتيجي إدارة المخاطر.ـ ط  . 134، مرجع س

د ،  د الس ر القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزماـ رج عبد الحم ن د م  .136 ص 2000 ، مطبع الإ
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وخطوات وضع الاختصاصات ، وخطوات " ماذا"يفعل " من"      إدارة عملية إدارة الأزمة تتطلب توضيح 
ا تكون بصدد توجب  دير والإرشادات بشأن إدارة الفريق والإشراف على إجراءات ، و اختيار الفريق واختيار ا
در الإشارة  دودة و ية مشاركة  ع هات ا عام لإتباع نهج تقليدي فيما يتعلق بإدارة الأزمات ال تشارك في ا

طلوب في شأن  ظمات مع بعض التعديل ا يع أنماط ا ب تطبيقها على  سؤوليات الإدارية  بادئ وا إ أن ا
ا فيذ طلوب ت ظمة ، والتوصيات ا  .نوع الأزمة وطبيعة نشاط ا

 : دور المدير في إدارة الأزمات 

ميع مستويات الأزمة ،  اتيجيات التعامل والتخفيف  ليل وإقرار اس ذا الدور يتمثل في استعراض و        
اتيجية إدارة الأزمات ، والتواصل مع فريق إدارة الأزمة  ساعدة في وضع إس دير ل / وتقييم الأثر وا كما أن ا

سيق في حالة حدوث أزمة ، كما يعمل  ا يتمتع ب من إمكانية الت فيذي ذلك  شروع الت صلة مباشرة برعاية ا
فيذ ، مع تذليل  ذ الإجراءات من جوبية الت ا يدعم  اطا  هام  اذ الإجراءات الكفيلة بقيام الفريق  على ا

فيذ الإجراءات ض بصورة ما ت كن أن تع  .العقابات ال 

دير الآتي  -  :وتشتمل مسؤوليات ا

اتيجية إدارة الأزمة-1 ع إس  .م
هجية إدارة الأزمة- 2 فيذ م  .ديد وت
ظيم : ارسة الإدارة ضمن سياق إدارة الأزمات مثال- 3 بئ والتخطيط والت داف ،والت إعداد الأ

راقبة والتواصل  سيق ،وا ظيم والتوجي والت  .والت
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د ،  د الس ر القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزماـ رج عبد الحم ن د م  .136 ص 2000 ، مطبع الإ



 الإطار النظري لتطبيقات إدارة الأزمات الفصل الأول                                           

30 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل يوضح الخطوط العريضة الإستراتيجية إدارة المخاطر

 

  دور المنظمة أو الكيان في إدارة الأزمات: 

 السياق التنظيمي:  

ظمة وكيفية عملها ، في ذلك المجالات ذات الصلة بعملها ،          يكلة ا يشمل الطريقة ال يتم بها 
ب مع سياق الأداء وسياق إدارة  با إ ج و متكامل ج يا أو غ ف ، و وقد يكون ذلك السياق ف

 .الأزمات وأنها تشكل جزء لا يتجزأ من السياق العام للكيان

 

 التخطيط لإدارة الأزمات:  
ية  احية الإدارية ن وما يتتبعها من نواحي مالية وتق ظمة من ال ب أن يكون جزء من تصميم ا       

ذا إن  تكن قد بدأت  ظمة لأنشطتها ،  ارس أنشطتها مع بداية آداء ا ب أن  فيذية ، كما أنها  وت
اصة بتحليل والتقييم للأزمة في  علومات ا يث تتاح ا ظمة ،  إدارة الأزمات عملها بالفعل قبل إنشاء ا

ظمة أيضا على إثبات  ع القرار ولكفالة قدرة ا اسب لتهدي الإدارة بها خلال عملية ص الوقت ا
واجهة الأزمات ية من حيث مدى توافر الاستعدادات الكافية  ع هات ا  .خضوعها للمساءلة أمام ا

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
د ،  د الس ر القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزمارج عبد الحم  .139 ، ص د

خاطرة  إنشاء إدارة للتعامل مع ا

ا  عرض  خاطر والكيان ا  ديد ا

خاطر  ليل ا

خاطر  تقييم ا

خاطر اتيجية لإدارة ا فيذ اس  ت

 

   إدارة 

 المخاطر 

 إدارة الكيان

عرض  ا
 للمخاطر 

مدى قدرة )
الكيان على 

طر  (مواجهة ا
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ظمة ، أو لأغراض                                      اري للم تائج تقييم الأزمة أثر مفيدا في إجراء التعديلات في البرنامج ا          كما أن ل
طط  اية للتقييمات والتحديث الدوري  ظمة مستحدث ويس أيضا التخطيط بع تصميم دورة برنامج جديد 

يها من أزمات  التقييم ، وإدارة تلك الأزمات والكيانات ويسهم في جودة نتائج التقييمات التالية للأنشطة وما يع
 .اثلة

ي التخطيط للمنظمة،  ومتابعة خطط الطوارئ تع الاستعدادات الأزمات وتوقع حدوثها لأزمات ، تكون 
ب تعريف العامل بها من جهة  سئولة عن ذلك ، كما  ظمة من جهة أخرى بأهميتها والغرض . ا والعامل با

طروحة والاحتمالية ،  طورة للأزمات ا ها ، والدور الذي تقوم ب من تقييم الأوضاع من حيث نوع ودرجة ا م
تائج التقييم أمام متخذي القرارات اصة ب طورة مع وضع التوصيات ا ذ ا ظمة للتعامل مع   .ومدى قابلية ا

شاط الإداري الذي يهدف إ التحكم  تص بإدارة الأزمات ، تهتم ب ظمات الكبرى لديها فريق  وغالبية ا
فيض الأزمات ال  ديد وقياس والسيطرة و ي عملية  قبولة وبشكل أدق  ستويات ا فيفها إ ا بالأزمات و

ي على سبيل  ذا الشأن و ا في  اذ  اك إجراءات على الكيان ا اء على ذلك فإن  ظمة أو الكيان وب تواج ا
ثال  .ا

ظيمي- 1 يكل الت  .استحداث إدارة الأزمات في ا

ا مواجهة كل أزمة- 2 كن من خلا موعة الأساليب ال  ديد  ا و طة   وضع ا

اتيجية والاعتماد على نموذج مشروع إدارة الأزمات -3 اء إس  ب

خططة لتقليل تأث الأزمات- 4 وضوعة بدقة ، وإتباع كل الطرق ا  .التطبيق للخطة ا

ب إجراء  -5 د ذلك  سارة الفعلية ، ع مارسة والتجربة وا طة وذلك من خلال ا راجعة وتقييم ا ا
تج التغي من إجراءات تتعلق ب طة وما يست ات في ا  .التغي

 

 

 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ل ـ  رق جم بق ،ص استراتيجي إدارة المخاطرـ ط  141 /140 ، مرجع س
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 أهداف وفوائد الأزمات : المطلب الثالث 

 : أولا 

شودة ال يسعى البرنامج :الأهداف  تيجة ا ثل ال  مصطلح  عام يستخدم عادة للتعب عن نتيجة أو غاية 
 .لتحقيقها

ختصة بإدارة الأزمة من أنشطة تعمل على الصد أي إدراك  دف من إدارة الأزمات ما تقوم ب الإدارات ا      وا
اصة  ال التأث ووضع السياسات ا ا ، و ليلها وتقييمها من حيث درجة تأث ا و ديد ومعرفة الأزمات و

واجهة بالتخطيط والسيطرة والتحكم ، ببعض الإجراءات ال من شأنها التصدي للتهديدات  بالعمليات ا
قيق  فيفها إ مستويات مقبولة ، وذلك لتحس وسائل الوصول إ  ا و ديد شاكل ال يتم  ومواجهة ا

دافها   .أ

متلكات  ية وا ات ا      تهدف إدارة الأزمات أيضا للحفاظ على السلامة العامة من الأخطار للكيانات وللكائ
خاطر ومسبباتها ونتائجها ، في إطار  ة من ا ياة ، وذلك بتوف البيئات الآم وأدوات التعايش مع ضروريات ا

دف من إدارة الأزمات  اء على ذلك فغن ا واجهة الأزمات ، وب ظم  موعة من الإجراءات والقواعد وال اذ  ا
واجهة المحتملة  :و وضع السياسة عامة ا

اصة بكل نشاط على حدة- 1  ديد الأزمات ا

تعلقة بها- 2 عرفة البيانات ا  ليلها 

 تقييم الأزمات وإدراجها بقائمة تبدأ بالأكثر أهمية وقف نظر التقييم - 3

 .اختيار الأسلوب الأمثل للتعامل مع الأزمة - 4

 

 
 
 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
فظ  ان محمد ح ارثالره الك اج الأزما  هرة التخطيط لم ر ، ال ل ع ب طب  .24 ص 2006 ، دار أب مجد ل



 الإطار النظري لتطبيقات إدارة الأزمات الفصل الأول                                           

33 

 

 

 :ثانيا 

اك عادة جانب :الفوائد  لق إ جانب التحديات فرصا لا تكون متاحة في أي وقت آخر فه  إن الأزمات 
رجة ابي في الأحداث ا  .ا

طمون :ميلاد الأبطال - 1 صلون على فرصة  وب الذين  و لق قادة ، فالأشخاص ا كن أن  الأزمات 
ثل  سبة للمدير في الإدارة الوسطى أو الإدارة الدنيا   از وح ب ون على قدرتهم على الإ وقراطية ويبر قيود الب

ة ، إن الأزمة تغ  ة ، وتعلم كيفية التعايش مع الغموض وإحراز نقط كب باشرة مهام خط ة  الأزمة فرصة كب
بة بالارتفاع إ القمة  ستقر فتسمح للمو ظام ا  .ال

ضي ببطء يبدأ الآن في الإسراع مع ظهور :تسريع التغيير - 2 إن الأزمة تضغط الوقت ، فما كان من قبل 
اك آثار جانبية غ  بغي على أولئك الذين يسعون إ التغي أن يرحبوا بالأزمة ، فرغم  أن  فوضى لأزمة ، وي

ن صغ للتقدم  رد  ي الأخرى ، إلا أنها  عظم الأزمات تتسارع   .مرغوب فيها 

شاط :مواجهة المشكلات - 3 مارسة ال  من طبيعة البشر أن يتحاشوا مواجهة أخطر ما لديهم من مشكلات 
ذا الأسلوب يتسم بذكاء ، وتتغ الظروف وتزول وتشل  دث في أحوال نادرة أ، يتضح أن  عتاد ، و اليومي ا

رور الوقت  .الأزمات 

ثل القد يقول  ا أن نضيف ل عبارة أخرى " إذا كان لديك شيئا مكسورا أصلح بسرعة "وإذا كان ا ك ا  فر
برك الأزمة على ذلك"  "لأنك  تفعل سوف 

امة على قوة عمل ما :إمكانية تغيير الأفراد- 4 ات   في الأوقات العادية ، يكون من الصعب إدخال تغي
اذ قرارات تغي الأفراد ،  عل من الصعب معرفة ا وصفوف إدارتها دون إثارة القلق والاستياء ، فدرجة التعقيد 

 .ومن ثم فالأزمة تولد بيئة جديدة للتغي

 

 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ق ،  ف هرة ، إدارة الأزما التخطيط لما قد لا يحدثعبد الرحمن ت ، ال م ن لإدارة ب  ص 2004 ، مركز الخبرا الم

107،108،109. 
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 :إستراتيجيات جديدة- 5

طط يعد واحدا من أكثر الأنشطة        لا يوجد ما يعيب التخطيط ، للتخطيط عمل روتي ، لكن إتباع ا
طة أو التخطيط من أجل إحداث  قيقي في تغي ا كن التحدي ا الإدارة ابتعادا عن التفك وإعمال العقل و

ها ، فالتهديد الذي  كن التزحزح ع طط ال تبدو وثوابت لا  ظر ح في ا التغي غ أن الأزمة تفرض إعادة ال
ات  ا يأتي وزاد أزمة ما وعدم التأكد والضغوط وفقدان السيطرة كلها أمور تسمح بظهور أفكار جديدة ودراسة ا

ديدة... جديدة  اتيجيات ا ذ الأوقات تبرز الإس  .في مثل 

 :أنظمة الإنذار المبكر - 6

ب أن  حن  اد طريقة التفادي تكرار التجربة ، ف جاة من أزمة ما في إ م ال      يرغب معظم  من تتحقق 
احية الشخصية أو ناحية العمل ، غ أن القبض على دقة الأمور  ا سواء من ال ا السيطرة على حيات تكون ل

ا  اك توقع  ب أ، يكون  سئول قادرا على التأث على الأحداث ولكي تأثر على الأحداث  يستلزم أن يكون ا
بكر تستشعر عدم لأداء إن كان موجودا أو ترسل  ا إقامة أنظمة للأنظار ا ذا بدور يستلزم م دث ، و قد 

ة الأزمة  اء ف طر قبل أن تبدأ  الأزمة بوقت طويل ، وفي معظم الأحيان يكون الإنذار أث إشعارات للتحذير من ا
كن القضاء عليها قضاءا  مبرما   .و كل ما يلزم لتقليص مشكلة في طور التكوين إ أد حد إن  

 :خلاصة الفصل

خاطر وبتوازي مع إدارة الكيان  ا أولويات وأو مهامها تكمن في إدارة عوامل السيطرة على ا     إدارة الأزمات 
هات  وكلة إ ا فيذ بعض الإجراءات ا ساعدة على ت سيق وا بتعزيز قدرت ، قدرت حيث تقوم بتخطيط أو الت
ية بعمليات التدخل ، وعقب أن تتم عملية التعرف على نوع الأزمة ، مع وضع في الاعتبار أن إدارة  ع والأجهزة ا

ليلها وتقييمها ، ووضع  اف بالأزمات و شاط الذي يعمل على دمج الاع ي ال خاطر  أو الأزمات  ا
ية  وارد الإدارية والتق د والتخفيف والوقاية من الأزمات باستخدام ا ع وا اتيجيات لإدارتها لأغراض ا اس

ولوجية   .والتك
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ق  ف  .114 ، 111 ، ص إدارة الأزما التخطيط لما قد لا يحدثـ عبد الرحمن ت

هر أحمد ، مع الإسكندر إدارة الأزماـ م  . 169 ص 2006 ، الدار الج
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 تمهيد 

ياة الاقتصادية           شاط الاقتصادم ك بتا فهي تسيطر على ا واة الرئيسية لل ؤسسة الاقتصادية ال تعتبر ا
ديث ، الشيء الذم ل جعلها بأكملها في عصرنا ا تماـ  ا متعاملا اقتصاديا ا  الكثير من الباحثين ك باعتبار

ذا التفكير في بع ا  ا الاقتصادم ك الاجتماعي ك الإنسا ، ك بقدر ما يتوفر دذك دكر فعاؿ في المجتمع يدفع
ذا  ظيم دائم ، يدفعها  تجات تتمثل في سلع ك خدمات تعرضها في لإلديها من قدرات إنتاجية ك ت نتاج م

ستهلكين من جهة ، ك من جهة أخر داؼ لتحقيق لالسوؽ ، ك تتداكؿ لإشباع ك تلبية رغبات ك حاجيات ا  أ
مية الاقتصادية ك الاجتماعية  . الت

كانة الواضحة ك الدكر الفعاؿ للمؤسسة الاقتصادية من المجتمع ك بتا          ا ا ذا ك ذلك برزت ل من خلاؿ 
ؤسسة الاقتصادية ك كل ما يتعلق سؽ بحث الأكؿ إ  تعرض في ا ا بهذا الفصل إ ثلاثة مباحث ، حيث س م

ذ الوحدة الاقتصادية   ية  ا بوضوح ما يم تبين ل  .بها من مفا

  المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ةماهي: المبحث الأول 

: تمهيد

ا تقوـ ب  شيط فيها ،  صر الفعاؿ ك ال ياة الاقتصادية بارتباط الع ابض في ا ؤسسة ك لا تزؿ القلب ال كانت ا
تل من مكانة متميزة داخل المجتمع الاقتصادم لذا لابد من تعريف بهذ الوحدة ك كيف كاف  من عمليات ك 

تاج من كسائل مادية ك مالية  تلف علي الأمر حاليا ، إضافة إ ما تقوـ ب ك ما  ظر اليها فيما سبق ك ما  ب
صائص ال تتميز بها ك الوظائف  كن الوصوؿ إ ا ن  ا ك من  ك بشرية ، ك ذلك من خلاؿ التطرؽ إ أبعاد

 .ال تؤديها 

 :تعريف المؤسسة الاقتصادية: المطلب الأول -1

ذا        يم تباين ك اختلاؼ في الأدبيات الاقتصادية ك  فا ؤسسة الاقتصادية من أكثر ا يعتبر تعريف ا
تلف التعاريف باختلاؼ  الاختلاؼ الأنظمة ك مدل فعليتها في بلد لاسيما مستول التطور الاقتصادم ، كما 

ظم  ؤسسة على أنها الاقتصاديةكجهات ال ضموف ، فيمكن تعريف ا توي ا الوحدة :"  رغم التشاب الكبير الذم 
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داؼ  قيق الأ زين ك شراء ك بيع من اجل  تعلقة ب من  شاطات ا شاط الإنتاجي ك ال ارس ال الاقتصادية ال 
 . 1من اجلها 

لات مستقلة " كما يعرفها مكتب العمل الدك على أنها  كاف  ذا ا زاكلة نشاط اقتصادم ك   ، 2"كل مكاف 
ؤسسة كذلك على أنها  كل كحدة قانونية ، سواء كانت شخصا طبيعيا أك شخص أعتبر يا تتمتع  ك تعرؼ ا

تج سلع ك خدمات قابلة لتسويق اذ القرارات ، ك ت .  3باستقلالية ا

دمات ال  تصل في إنتاج السلع ك ا ؤسسة ك ا شاط الاقتصادم الذم تزاكل ا    برغم من تعرض التعريفين لل
ا ؤسسة ألاقتصادية من ال ية القانونية ، حيث أنها تكتسب حيتم تسويقها فيما بعد إلا أنهما يركزاف على تعريف ا

كاف الذم  اذ القرارات ، بالإضافة إ امتلاكها سجلات مستقلة حوؿ ا ستقلة ال حرية ا الصفة القانونية ا
.  ارس في نشاطها الاقتصادم 

شرؾ للعاملين تـج  شكل اقتصادم ك تقني ك قانو ك اأنهاك تعرؼ كذلك على  - ظيم العمل ا اعي لت
دد لقيم العمل الاجتماعي بهدؼ إنتاج سلع أك كسائل  فيها ك تشغيل أدكات الإنتاج كفق أسلوب 

وعةأكالإنتاج  .   تقد خدمات مت
ادية   - وارد ا موعة من الطاقات البشرية ك ا ا أك مادية أكطبيعة كانت  )كما تعرؼ على أنها  أنها   غير

از كفق ك ال تشغل فيها  ( ددة قصد ا وطة بها من طرؼ أداة أكتركيب معين ك توليف  هاـ ا  ا
 .المجتمع 

فهوـ الأكؿ أما فهو يعطي مفهومين للمؤسسة ، ك Pierre lauzelك حسب  ؤسسة على :  ا اكؿ ا  أنهايت
ابطينموعة أعطاء  ظم هم ، م ددة لتأدية ك ـ فيما بي ة كظائفكف حسب غايات   من أجلها أنشئت معي

فيذ عمليات معقدة ك متشابكة نوعا ما ك تتكرر لتؤدم  دمات ، حيث إبت  عملية التسليم في سوؽ السلع ك ا
تيجة  و ال تاميةاف البيع  ؤسسة ككتلة ا فهوـ الثا فيعتبر ا ما ا مع أك بي  متسلسل ك يستعمل كسائل إنسا 

ويل مقل ،  داؼ خدمات ، طبقا إنتاج أك ثركات موزعيفكرية مادية مالية بغية استخراج ك   ك ة موضوعيلأ

                                                           

ن ، الجزائر ،ط اقتصاد المؤسس: ـ عمر صخري   عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب ـ .24ص1993 ، دي  

25 ، ص  مرجع نفسه:ـ  عمر صخري    

ان ،  دي عد   .58 ، ص 1982، دار المحمدي العام ، الجزائر ، الطبع الثاني ، اقتصاد المؤسس  ـ ناصر دا
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فعة أك ديةطرؼ الإدارة سواء كانت فر مسطرة من موع العوامل المحددة للربح ك للم اعية بإدخاؿ   الاجتماعية 
تلفة  . 1بدرجات 

فأف   نلاحظ  فهوـ الأكؿ فشابهايتكمين ق ا ضموف فا تلفاف من حيث ا هما  ريا لا ك  الطابع سيكتم ظا
ي ك  ؤسسة ك الميبينالأكاد ا ا دمات إنتاجثلة في تم الغاية الأك ال تسعى   إ لتوجيهها السلع ك ا
ستهلكين فهوـ الثا أما  ،ا اكؿ ا ؤسسة يت ا ثلاث كظائف الاقتصادية تعريف ا د   بطريقة عصرية حيث يس

فعة    قيق ا ا على تعظيم الربح ك  الية ك ال تعمل من خلا متمثلة في الوظيفة الاجتماعية ، الاقتصادية ك ا
 .2الاجتماعية 

  الاقتصاديةالنظرة التقليدية و الحديثة للمؤسسة : المطلب الثاني 

:  تمهيد 

ذا لا بد         ا  د يوم اؾ أففيما مضى ك  ؤسسة أخرلظرة تقليدية ك ف تكوف  ها حوؿ ا  حديثة ك كل م
اكؿ  طلب نت ذا ا ا  الاختلاؼ إبرازالاقتصادية ك من خلاؿ  ؤسسة الاقتصادية حديثة ك قد وجود بين ا  . ا

ي خلية الم أفيرل بعض  - دمات تعرضها في إنتاج على أساسا بسيطة ، ترتكز إنتاجؤسسة   السلع ك ا
ت سلطة  ذا كل  قاكؿ ، فهذا أكالسوؽ بغرض البيع ك  لب الأخير  شرؼ معين مثل ا  يقوـ 

اصر الأمواؿ ة لتحقيق إنتاجية ك توظيف ع ذ الإنتاج معي م  توج الذم تسا رجو ، ك أخيرا بيع ا  ا
اصر في اؿ تج إنتاجع ن ا قيق الربح الذم يتمثل في الربح الذم يتمثل في الفرؽ بين   ، كبتا 

ا أخرل ، ك من جهة إنتاجكنفقات  ذا الا ؤسسة يكوف كما أف يرل الاقتصادم الذم يؤيد   عمل ا
ؤسسة بتوليف كميات : يلي  ا اخذ في اعتبار إنتاجكامل عتقوـ ا ية من اجل أسعار  ك حالتها التق

 . 3تعظيم نتيجة نقدية

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن الجزائرط اقتصاد وتسيير المؤسس : عبد الرزاق ـ   عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب  25 ص2000، دي
ن ، الجزائر ،ط اقتصاد المؤسس:عمر صخري ـ  عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب  25 ص1993 ، دي

ن ، الجزائر ،ط اقتصاد المؤسس:عمر صخري  عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب  38/37 ص1993 ، دي
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ظيم معقد       ظرة كل ت ذ ال فى  ضع أكك بتا ت ؤسسة لأنها  و لا أ قيد كاحد إ مشاكل داخلية في ا ك
 .  الإنتاجقيد 

ظرية الاقتصادية       قد شديد حوؿ فرضيات ال ديثة ب ظرة ا ؤسسة الاقتصادية في ال  ال تم الكلاسيكيةك بدأ تعريف ا
طبق على  ظرية لا ت ذ ال قد الصحيح لأف  ذا ال ؤسسة ك علي فإف  ذ ا ا ان لا توجد مشاكل في  التوصل من خلا

عموؿ ب   .الواقع ا

ظريات  ظريات ال تتعارض مع ال تلف ال ديثة تضم  ظرة ا ذ ال ظرة الكلاسيكيةك علي فإف  ذ ال تكز   ، ف
ا يدخل كل متعامل معها  ولوجيا ك من  اصر حديثة كالتك يط الذم يتم التعامل في ، ك إ إضافةعلى ع  

ظرة أفيتجلى كاضحا  ديثة ال ا ، حيث ا د ي شاملة  ابط الذم لا أنها للمؤسسة  ا ذلك الكل ا  تتطرؽ 
تلف  زئت نظرا التفاعلات ال تطرأ بين  ذ أجزائهاكن  تبادؿ بين  ما درجة الاعتماد ا  من الأجزاء لا بي

ؤسسة ال  دؼ ا اما أصبحتاجل بلوغ  اذ تعد مركزا   القرارات فهي تتميز بقدرة عالية على تدعيم نفسها لا
ارجية بانتهاج اتيجيات كفيلة تسيير ك حل مشاكل الداخلية ك ا . 1 سياسات ك اس

ؤسسة أفنلاحظ  ظرة انتقلت من كحدة عدسب ح ا  إنتاجية كحدات إ ( كلاسيكيةنظرة  ) بسيطة إنتاجية ال
  (نظرة حديثة)ضخمة 

افهي عبارة عن نظاـ  موعة نظم فرعية تكوف في حالة تفاعل دائم بإ لية ال ا مكوف من  ؤسسة ا عتبار ا
 . الاقتصاديقوـ عليها 

ذ الكلمة العلمية ككضملوجي ، فبتوظك من العالم البيمستوحاةفإف كلمة خلية  ؤسسة فهي الإطارا في كحؼ  اص با  ا
ا ك ذلك ب يز ياة ك التطور ال  ا فكرة ا فيذ مهمتها الاجتماعية الاقتصادية من إنتاجستخداـ كسائل اتوحي ل ية لت  تق
شيطها  صر البشرم ، الذم يعمل على ت ذا مدعكإدارتهاطرؼ الع ا ك كل  ا بالبقاء ـ  ك تسير بإمكانيات مالية تسمح 

 . ك الاستمرار ك التطور 

كن استخراج البعد الاقتصادم ك ديثة ،  ظرية ا ذ ال ذا ك حسب  ا للمؤسسة في الإنسامن خلاؿ   ك ا
ظرة التقليدية ال لا تهتم إلا للبعد الاقتصادم فقطؿ في أنشئتيط  ا على البقاء على عكس ال 2يساعد

. 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ.

ن ، الجزائر ،ط اقتصاد المؤسس:عمر صخري   عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب  . 38 ص1993 ، دي

ن الجزائرط اقتصاد وتسيير المؤسس : عبد الرزاق  عا الجامعي ، الساح المركزي بن عكن ان المطب  27 ص2000، دي
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 وظائف لمؤسسة الاقتصادية : المطلب الثالث 

:  تمهيد 

ؤسسة الاقتصادية مواد أكلية ، طاقة ، معلومات  ويلات تتلقى ا اصر مدخلات فتجرل عليها  ذ الع ثل  من المحيط ك 
رجات تكوف في تشكل  ا  تجاتمعية لتصبح لدي تباع في السوؽ مقابل نقود ، تشغلها  (سلع ك خدمات) مادية ك خدمات م

ؤسسة مرة  كذا تستمر الدكرة أخرلا يفها كما يلي الإنتاجية ك  كن تص ظمة  :   بطرقة م

  : 1الوظيفة المالية -1

الية من  متعتبر الوظيفة ا ؤسسة ، أ ؤسسة الوظائف في ا شاطها من فا دكف توفر ...  ك تسويق إنتاج لا تقوـ ب
ذ الأخيرة على  ختلفة ك أكج الإنفاؽ ، حيث تعرؼ  شاط ا موعة من أنهاالأمواؿ اللازمة لتمويل أكج ال  

موعها  هاـ ك العمليات ، ال تسعى في  سبة للمؤسسة بعد إا ة بال مك ا ا  البحث عن الأمور في مصادر
اجات  ها ك خططها إديد ا ا من الأمواؿ من خلاؿ برا  . الاستثمارية تريد

  : 2وظيفة التموين -2

خزكف المحصل علي من خارج  اصر ا تلف ع هاـ ك العمليات يعني العمل على توفير  التموين كمجموعة من ا
ؤسسة بكميات ك تكاليف  .  ا

ؤسسة   اسبة طبق لبرامج ك خطط ا ك نوعيات م

ا  ذا التعريف يتضح ل قسم أفكمن  .  مهمتين فرعيتين مهمة الشراء ك مهمة التخزين إ كظيفة التموين ت

 : مهمة الشراء  - أ

ودة ك الأسعار  ؤسسة بالكمية ك ا شاط من خارج ا تص بتوفير مستلزمات ال موعة من الأنشطة ال  ي 
اسبين  صدر ا اسبة ك في التوقيت ك من ا  .ا

 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ان ،  دي عد  19  ، ص1982، دار المحمدي العام ، الجزائر ، الطبع الثاني ، اقتصاد المؤسس ـ ناصر دا
ي ،  ي الشرقا  20 ص 1995بير المشتريا والدار الجامعي ، ـ ع
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 : 1مهمة التخزينب ـ  ػ 

موعة من  ؤسسة على تقوـ  كالإعماؿ ال الإجراءاتي  ة ك عبر أساسبها ا كمة ، ككفق صيغ معي  أنظمة 
وعية  ستلزمات السلعية لعمليات التشغيل في الزمن المحدد ك بكميات ك ال ستمر با تصة لتأمين الإمداد ا أجهزة 

طلوبتين  . ا

  :2وظيفة الإنتاج -3

ا كوف  ا ك بقاء افز على إستمرار برر لوجودهما ك ا يعتبر الإنتاج الوظيفة الأساسية للمؤسسات الإنتاجية فهو ا
اجة الإنسانية قائمة  اجات الإنسانية ك بتا فإن يستمر ما دامت ا . الإنتاج يرتبط بإشباع ا

كن تعريفها بأنها  افع ال يقاـ العمل من اجل خلقها ك بيعها كوسيلة لتحقيق " ك  فعة اك ا عملية إنتاج ا
 ." الربح 

 :3وظيفة التسويق  -1

يم ال استقطبت انتبا ك  فا تماـيعد التسويق من ا  ك الباحثين خلاؿ العقود الأربعة الاقتصاديين العديد من ا
ذا  تماـالأخيرة ك تركز  .  حوؿ كيفية تعريف مفهوـ التسويق الا

تطلبات  ؤسسة من اجل معرفة أكثر  ا ا موعة العمليات ك المجهودات ال تبذ   ك يعرؼ التسويق على ان 
ية  توج الشكلية ك التق اؿ كاضح ا از في  ب إ تطلبات من جهة ح تستجيب أكثرالسوؽ ، ك ما  ذ ا  

لائمة ح  اسب ك بطريقة ا توج للمستهلك ك في الوقت ا ك كل ما يبذؿ من جهود في عملية تركيج ك توفير ا
قق أكثر  ة م ك أسعار ملائمة  ك ا إرباحاتبيع اكبر كمية    .

 

 

 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ي ،  ي الشرقا  20 ص 1995بير  ، ، الدار الجامعي المشتريا وادارة المخازن ـ ع
،ـ أحمد طرطار ،  عا الجامعي الجزائر الترشيد الاقتصادي للطاقا الانتاجي في المؤسس ان المطب  75ص1993دي

ان ،  دي عد  263  ، ص1982، دار المحمدي العام ، الجزائر ، الطبع الثاني ، اقتصاد المؤسس ـ ناصر دا
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 :1وظيفة الموارد البشرية  -2

ا أمواؿ ، زبائن ،  ؤسسة ، فهذا الأخيرة  امة في ا وارد البشرية مكانة  ولوجياتل كظيفة ا  ك أسواؽ ، تك
اجة  ذا فهي  و الأفرادإلتشغيل كل  رؾ أساسي ك     .

قيق  كن من  فاظ عليها ، بما  ا ك ا فيز ا ك  وارد البشرية ك تطور ؤسسة على احتياجاتها من ا ك تعرؼ ا
داؼ بأعلى مستويات الكفاءة ك الفعالية  . الأ

  الاقتصاديةآليات إدارة الأزمات في المؤسسة : المبحث الثاني 
:  تمهيد 

تمعها ،  ي كليدة   ، ك ق انها تؤثر فيع تأثيرا مباشر ك تتفاعل مع معطيات ك ظركؼإلاعلى الرغم من اف الأزمة 
كم في الأساس الفكر السائد في المجتمع ، فكلما كاف ذلك الفكر  تبادؿ بين الأزمة ك المجتمع ،  التفاعل ا

اكز أزمات ك ازدادتمتقدما ،  ا ، لن يكوف سببا طافيا لتدمير ازدياد قدرة المجتمع على   شدة الأزمة ك إستفعا
االمجتمعات ك  ظيم ثم انهيار  ك خاصة تلك ك الراغبة في مواجهتها ك لن يتحقق ذلك إلا من خلاؿ إدارة الت

ظيم ميزت  . المجتمع ك مثل العليا ، تكوف قادرة على ت

 قواعد وأسس التعامل مع الأزمات في المؤسسة الاقتصادية : المطلب الأول 

كن التغلب عليها تتطلب الإلتزاـ  - ا ، ك ح  د من خطر ذ نشأتها ، مركر بمرحلة ا مواجهة الأزمات م
ي كتا   : بعدة قواعد أساسية 

 : 2تحديد الأهداف و الأسبقيات -1

دؼ الرئيسي ،  جاح في مواجهة الأزمات ك لا يسمى ا م عوامل ال ديدا دقيقا من أ داؼ  ديد الأ يعد 
يتها ك  و قمة الأزمة ، ك إنما جزء ذك تأثير فعاؿ في ب ط إف يكوف  الذم كثير ما يكوف غير كاضح ، لا يش

ثل  دؼ %50رياتها  ديد أسبقياتها إذ أف ا داؼ ك  سيق الأ تها ك مواجهتها ، ك لا بد من ت   من معا

 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

نشر ، عمان  ائل ل طي ، إدارة الأعمال الصغيرة ، دار    226 ص 2005ـ سعاد نائف برن
 49 ، ص2009، عمان ، لازما  اادارةنعي ابراهي الطاهر ، 
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تاحة ، فيعتمد إ  كن أك خارج الإمكانيات ك القدرات ا تمثل في مواجهة الأزمة قد يكوف غير  الرئيسي ا
ديد خاطرة الذم قد  زئت أك  دؼ لا يعني انتهاء عامل ا ديد ا ا خطر ك  دافها الثانوية ك مواجهة أشد أ

جاحات طوم على بعض الإضافات أك ال  . ي

  :1المبادأةحركة و سرعة  -2

ضع  بادئ ال  م ا أل بمتخذم القرار من التأثير بالصدمات ك تتيح  دؼ إذا ت قيق ا ي أك خطوات 
ا  الأزمة د من خطر  .لعامل رد الفعل العكسي فيتمكن السيطرة عليها ك ا

 المباغتة  -3

قق السيطرة الكاملة على الأزمة ك  بادأة  دة أف إذ، ملائمةترات لفتكاد ا د أسلوب  مواجهتها حيث تتيح ا  إعلاف ا
عاملة مع الأزمة ،   كلفة  باغتة لا بد من الكتماف الشديد من حشد القوة ا من خطرا ك القضاء عليها ك لتحقيق ا

دؼ  كن من ا . لتوصيلها إ أقرب ما 

 حشد القوى و تنظيمها  -4

شد  ظيم القول إ ا طلوب في المحيط ك بهدؼ ت جاح في مواجهة الأزمة ك إحداث التأثر ا امتلاؾ القوة من عوامل ال
ها من مواجهة الأزمة ك القضاء عليها ، ك القوة تتضمن مقومات  ك ادية ك البشرية ك تعبئتها تعبئة ،  الإمكانيات ا

غرافية ك  متعددة بصفتها مرتبط بمكاف الأزمة ك الأخر بزمانها ك يتضمن حشد القوة خمسة جوانب أساسية ، ك القوة ا
شد كهميا فلا بد أف  ذا أف لا يكوف ا انب الإعلامي لذا كجب في  وية ك ا ع وارد البيئية ك القوة الاقتصادية ك القوة ا ا

واجهة الأزمة   كن تفعيلها  برات البشرية ال  يات ك ا تراعي في التق

 التعاون و المشاركة الفعالة  -5

ؤسسة فتتحتم الاستعانة عليها بمبادرة خارجية ،  اشئة في ا تاحة عن مواجهة الأزمة ال قد تعجز القدرات ا
واجهة إضافة إ  ويلية التخصص ك تكامل ا تضاعف الطاقة على مواجهتها ، بل تساعد على اتساع الرؤية ، ك 

هارات ك القدرات  برات ك ا وع ا تين عن ت ا . السرعة ك الدقة ال

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 51 ، ص2009، عمان ، لازما  اادارةـ نعي ابراهي الطاهر ، 
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 : 1السيطرة المستمرة على الأحداث  -6

ة من استقطاب عوامل قوة خارجية  ا ا السلبية ال امي لأحداث الأزمة من حدة آثار ت يزيد التلاحق السريع ك ا
ا  عرفة بكامل تطوراتها . مدعمة  لذلك فإف التعامل معها يتطلب التفوؽ في السيطرة على لأحداثها من خلاؿ ا

دعمة ك لعوامل ذات الصلة بها ية للأزمة ك القول ا ب واجهتها لتعامل مع العوامل ا   .ك الإجراءات الفاعلة للأزمة 

 التأمين الشامل للأشخاص و الممتلكات 

د الأد من  ب توفير ا واجهة الأزمات إذا  ادم للأشخاص ك الاحتياجات ضركرة حتمية  يعد التأمين ا
ها لا  الاتها إيقاؼالتأمين الطبيعية قبل حدكث الأزمة ز توفير سبل الوقاية م د من امتداد  ا ك ا امي آثار .  ت

 الاقتصاد في استخدام القوة  -1

س خصصة بها مواجهة الأزمة  ديد الإمكانيات ك القدرات ا بات دقيقة في استخداـ القوة ، اب أف يكوف 
ذا  دارا للإمكانيات من حيث نفقاتها حيث يكوف  ية إ الانخراطيكوف إ ر الأزمة العل ويل مظا  رد فعل ك 

طلوب  د ا    .ضغط مستمر لذا كجب على متخذ القرار استخداـ القوة إ ا

ديد إجراءات  دما تصل ذركتها ك  شكلة الرئيسية ع كيز على ا م التخطيط للأزمات في ال كما يسا
وارد ك أقلها كفرة كما يعمل  التعامل مع الأزمة ك توفير الوقت حيث يكوف الوقت في موقف الأزمة أغلى ا
ادية ك البشرية الأزمة لتغلب على ك المحافظة على اقتصادية التعامل مع  هد ك لاحتياجات ا على توفير ا

ة الفائدة  ع الإجراءات العشوائية ك عد . الأزمة 

 

 

 

 

 ـ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 54 ، ص2009، عمان ، لازما  اادارةنعي ابراهي الطاهر ، 
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 عمليات إدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادية : المطلب الثاني 

 : هيد 

اؿ كزماف كمكاف حدكثها  ؤسسات من حيث  ا ا على الرغم من تعدد كتباين الأزمات ال تتعرض 
ميزة تطلب أسلوب معين لإدارتها  ا كشموليتها كأف لكل أزمة من الأزمات خصائصها ا كعمقها كشدة تأثير

طة  اصر مش ا كفق معايير كع  . كالتصدم 

  : 1 للأزماتالتخطيط -1

ا:يقصد ب  ع مسببات ذرسم برامج متكامل للأزمات با اسبة ال تعمل على م  الإجراءات الوقائية ا
ابي كن من التتابع الإ قيق اكبر قدر  ا السلبية ، ك  د من أثار  بتصور الدقيق للواقع ك ةالأزمات ك ا

ب عملية ك  ا قد  سبق  مكن ال تتزامن مع ذلك كاقع بالتحديد ا ستقبل ك توقع الإحداث ال من ا ا
ادية ك البشرية  ا ، كمن يقوـ بهذا العمل  ك الإمكانيات ا ذا العمل ك الوقت المحدد  كيفية ال يتم بها 

 .الأزمة لذلك 

ؤسسة بتعاكف مع فريق الأزمات القياـ بعدة أنشطة ك إجراءات تتمثل في  ك بتخطيط يتطلب من مدير ا
ارجية للمؤسسة عن طريق نظاـ  ؤسسة ، رصد كمراقبة البيئة الداخلية ك ا وارد ا إجراء مسح كامل 

ليل الاحتمالات ك التغيرات ال تسير  خاطر المحتمل حدكثها من خلاؿ رصد ك  علومات ك توقع ا ا
 .بوقوع أزمة 

ك تبرز أهمية التخطيط للأزمات في أنة بهمل على زيادة فعالية فريق الأزمات فيم أك تقليل أزمات ك ضماف 
ا  د من آثار اسب من اجل ا ؤسسة للتعامل الفورم بكفاءة مع الأزمة بإعطاء رد فعل م استعداد ا

 .السلبية

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 213 ، ص 2010 ، عمان ادارة الازما الاستراتيجي في الادارةمحمد عبد السميع ، . 
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ديد إجراءات  دما تصل ذركتها ك  شكلة الرئيسية ع كيز على ا م التخطيط للأزمات في ال كما يسا
وارد ك أقلها كفرة كما يعمل  التعامل مع الأزمة ك توفير الوقت حيث يكوف الوقت في موقف الأزمة أغلى ا
ادية ك البشرية الأزمة لتغلب على ك المحافظة على اقتصادية التعامل مع  هد ك لاحتياجات ا على توفير ا

ة الفائدة  ع الإجراءات العشوائية ك عد  .الأزمة 

 : ـ التنظيم في الأزمات 2

وكلة إليهم : يقصد ب  ختلفة ال تبذؿ لإدارة الأزمة بتحديد الأعضاء ا هود ا تكامل بين ا سيق ك التوافق ا لت
ديد  ساندة للأعضاء ك  ارجية ا يئات ا رتبطة بكل عضو ك ا هاـ ا ة الأزمات ك ا اصة بمعا الأعماؿ ا

فيذ  واجهة ك الت اصر اللازمة للتغلب على الأزمة ك أماكن ا .    الأدكات ك الع

ظيمي مكتوب الإدارة الأزمات لأن يعود بفوائد  يكل ت بغي توافر  ظيم الأزمات ي ك لضماف التدخل الكفء في ت
ديد الواجبات ك  ؤسسة ك  داؼ كظيفة إدارة الأزمات داخل ا داؼ العامة ك أ ها كضوح الأ عديدة م

سيق فيما يتعلق  اقص ك الازدكاجية بين أعضاء الفريق ك ت ع التضارب ك الت ستويات ك العلاقات  صلاحيات ا
وات الاتصاؿ ك إدارة اف سين ق ة حدكث الأزمات ك كضع ك  علومات ك ضماف استمرارية ظبكيفية معا مة ا

فيذ خطة إدارة لأزمات    .ت

1التوجيه في الأزمات  -2
  : 

:  يقصد ب 

سؤكليات  طوات أعضاء الفريق في الأعماؿ ال ترتبط با لقاةترشيد قائد فريق الأزمات  ا إدارة ا  على تفهم 
علومات ك التعليمات ال يتطلبها التعامل مع الأزمة ك خط سير العمل ك حث العاملين على  م با الأزمة ك تزكيد

حات للحيلولة جوف انتشار الأزمة  ق . التعاكف مع الفريق ك تقد ا

 
 
 
 
 
 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  217 ، ص 2010 ، عمان ادارة الازما الاستراتيجي في الادارةمحمد عبد السميع ، . 
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ؤسسة – ك تتضمن عملية التوجي استخداـ الأكامر من القائد فريق العمل للأزمات  بالقياـ بالعمل – مدير ا
صائص التالية اف يكوف التوجي  بغي اف يتضمن التوجي ا اع ع اك تعديل لذلك ي عين اك الامت  (الأـ  )ا

فيذ ك كاضح لا غموض في   معقولا ك قابل لت

كاف ك الوقت ام تشخيص ك  احية الكمية اك الكيفية ك ا طلوب تأديت سواء من ال ا العمل ا ك كاملا مبي
ا ح لا  ددا كافة الصلاحيات ، ك حدكد دة لأعضاء فريق الأزمات ك مكتوبا ك  س توصيف كامل للمهمة ا

اكزات اك يساء فهمها ك لكي يسهل الرجوع إليها اقتضت الضركرة لذلك  اؾ  . يكوف 

1متابعة الأزمات  -3
 

إشراؼ قائد فريق الأزمات على كيفية سير العمل في موقف الأزمة ك تأكد من صحة مسارات ك : يقصد بها 
اد ك  تاحة بشكل سليم لتقد الإس وارد ا فيذ خطط الطوارئ ك قياـ كل عضو في لفريق بدكر ك يستخدـ ا ت

واجهة الأزمة من اجل معرفة مواطن الضعف لتفاديها ك القوة للبقاء عليها  .  التعزيزات اللازمة 

اح إدارة الأزمات لأنها تساعد قائد فريق الأزمات في مساندة الفريق من  ا أساسيا في  ك تعد متابعة الأزمات رك
ستخدمة : حيث  الة غموضها ك التأكد من كفاية الوسائل ك لأدكات ا طة في ا فيذ بعض جوانب ا إيضاح ت

ساندة لفريق مواجهة الأزمة  يئات ا طة ك حسن توظيفها ك إدخاؿ التعديلات عليها ك تأكد من تواجد ا . في ا

بغي علاقات لفريق مراجعة الأزمات إتباع الإجراءات التالية  دافها ي قق متابعة الأزمات أ تابعة : ك لكي 
ا على  وا من تأدية أدكار لائم من تعاكف ك تأليف بين أعضاء الفريق ليتمك و ا الأحداث أكؿ بأقل ، ك تهيئة ا

.  الوج الأمثل 

 

 

 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  218 ، ص1 ، ط2009 ، عمان ، الازما ادارة  احمد طبي ، 
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1 تقويم الأزمات  -4
 

ابية في ضوء تطور : يقصد ب  كم على خطط طوارئ الأزمات بطريقة شمولية ، ك معرفة جوانبها السلبية ك الا ا
ليلها  واقف الازموية ، ك  اء سير الأزمة ، ك رصد ا برات أث علومات ك اكتساب ا الأكضاع ، ك توافر ا

ستقبلية ، ك إعادة تقييم ك تقدير  ها في التخطيط للأزمات ا ها ك الإفادة م ستفادة م لاستخلاص الدركس ا
سين  مارسات ال كانت مقبولة في السابق بغرض  عايير ك الإجراءات ك ا للظركؼ البيئية ك قواعد السلوؾ ك ا

ستقبل  درسة على التعامل مع الأزمات ك التغلب عليها في ا . مقدرة ا

ويل الأزمات إ ك  ستقبل ، ك  ع حدكث الأزمات في ا ديد أسباب حدكث الأزمة ، ك م يهدؼ تقو الأزمات إ 
سين الأكضاع  ويل الأزمات إ فرض تعلم ك  ستقبل ، ك  ع حدكث الأزمات في ا ديد أسباب حدكث الأزمة ك م

قابلات ، : ك يتم تقو الأزمات بأشكاؿ غير مباشرة مثل  ات الوظيفية ، بأشكاؿ كمراجعة السجلات ، ك ا عاي ا
تكررة من القياسات ك التدخل العلاجي للأزمة: مباشرة  .  مثل السجلات الدكرية ك ا

النظريات المستخدمة في إدارة الأزمات  : المطلب الثالث

:  تمهيد

اجحة للأزمات ح انها تشمل كل  ليل العوامل ال تضمن الإدارة الفعالة ك ال توسع بعض الباحثين في رصد ك 
ختلفة لكن الرصد العلمي الدقيق  ياة ا الات ا جاح ام نوع من الإدارة في  العوامل ك الإجراءات اللازمة ل

باشرة بموفق الأزمة  ظريات ذات الصلة ا م ال ب اف يركز على أ جاح في إدارة الأزمة  . لعوامل ال

  : 2نظرية المباريات : أولا 

شاكل القائمة بين الأطراؼ  اعة القرار في جانب التعاكف أك تسوية ا ظرية في تفسير جوانب ص ذ ال يستفاد من 
اكز الوصف الشكلي  يارات ك الاحتمالات البديلة أماـ صانع القرار ك تساعد في  ها في عرض ا ك لاستفادة م

تابعة   هجية التحليل أكثر عمق ك عملية ا ا ك جعل م قيق تفهم أعمق ك شامل  للازمة ك 

تخذة للتعامل مع الأزمة اسب من خلاؿ القرارات ا باريات ك التصرؼ السليم ك ا  أكثر فاعلية كوف نظرية ا
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  228/229 ، ص1 ، ط2009 ، عمان ، الازما ادارة  احمد طبي ، 

ي ، .  ز المعرف ، عمان ، ادارة الازما زيد منير عب 67/68 ، ص2006، دار كن   
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ذ الأخيرة تقوـ على أسس أهمها   اتيجيات ك الاحتمالات ك  ك ذلك بدراسة الاس

  ظرية ذ ال د التعامل مع  ب التقيد بها ع موعة من القواعد   كجود 

 علومات لدل كل من الطرؼ الأخر  .توفر ا

  طق في كمها ا شاركين في إدارة الأزمة  ع ا ي اف  طلق من فرضية أساسية ك  باريات ت أف نظرية ا
اذ القرارات ك التعامل مع الأزمات    .ا

  1نظرية المحاكاة : ثانيا 
  قيقة في خصائصها ك سماتها العامة ك اد بيئة مشابهة لبيئة الأزمة ا ظرية على صياغة ك إ ذ ال تقوـ 

تحل  )يطلق عليها  وضوع ا عقدة الأزمةبهدؼ الوصوؿ إ معرفة  (با  بشكل كاملا ك بعض جوانبها ا
داؼ التالية  موعة من الأ : - ك تسعى نظرية المحاكاة لتحقيق 

شاركين في المحاكاة -1 ختلفة من خلاؿ ملاحظة التفاعل بين ا  .التعرؼ على البدائل ك الاحتمالات ا

 تعليم الأفراد ك تدريهم على الأزمات  -2

ظرية  -3 بري على الفرضيات ال ظرية من خلاؿ إجراء اختبارات   تدعيم البحوث ال

ا فيما يلي  -  : تبرز نظرية المحاكاة فوائد

ذ الطريقة الفرد من الدخوؿ مباشر في شب كاقعية في الأزمات ك التعامل ك التفاعل مع إدارتها ك  -1 كن 
قيق بين  ظر للدراسة ك التجربة العلمية الإطاربذلك يتم    ال

ة ك تتطلب من الفرد أـ يقوـ بدكر  -2 ك ظرية إ تقريب من الواقع العلمي إ اقرب درجة  ذ ال تهدؼ 
ختلفة  تلك القدرة على متابعة الأزمة عبر القرارات ا اتيجي الذم   .القائد صانع القرار الاس

ذ الطريقة كسيلة تعليمية جيدة تساعد على جعل الفرد يتوصل إ نتائج ك حقائق متعلقة  -3 تعد 
 .بالأزمة

 

 

 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ي ، .  ز المعرف ، عمان ، ادارة الازما زيد منير عب 73 ، ص 2006، دار كن   
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 1نظرية بحوث العمليات : ثالثا 

اتيجية  اد إس دف الأساسي إ ترتكز على إمكانية استخداـ الأساليب الرياضية في التعامل مع إدارة الأزمات ك 
ستقبلية لصياغة نموذج  بؤ بالاحتمالات ا قارنة ك الت تابعة ك ذلك من خلاؿ استخداـ القياس ك ا للرقابة ك ا

ا  وث العمليات يقدـ ل وقف إف أسلوب  ثل ا رة الأزمة ال نتعامل معها أك ندرسها  (نموذج  )دد  دد لظا
تاحة من قبل صانع القرار  قارنة ك الثبر لتقيم الاحتمالات ك البدائل ا . ك ذلك باستخداـ القياس ك ا

وث العمليات عددا كبيرا من  ذ إدارة في استخدامها الكمية ال يتم الأساليب  تتضمن   الأزمات ك 
اطر عدـ التأكد  ة   .الاساليب ترتكز على معا

م  ذا التعامل ك التدخل ك ا اسب  ديد التوقيت ا ديد الادكات الأزمة ك الفاعلة للتعامل مع الأزمة ك  ك 
ي  :  ذ الاساليب 

  ميعد من : أسلوب بيرث فيذم إدارة التخطيطية في الأساليب أ انب الت  الأزمات خاصة فيما يتعلق با
ذا    الأسلوبالعلمي للتعامل مع الأزمة ك يركز 

دد  -1  .كضع جدكؿ زمني معين ك 

ددة  -2   إجراءات ك قواعد 

ددة توزع على الفريق الذم يقود الأزمة  -3  . مهاـ 

همة بدقة كاملة  -4 فيذ ا  .توضيح اهمية ت

ب القياـ ب  -5 ديد لكل فرد الدكر الذم   .توضيح ك 

  ت تصرؼ القائد الذم : أسلوب شجرة القرارات يتطلب عدد كبير من البدائل ك الاحتمالات توضع 
ذ العملي في شموليتها ك التعامل معها بشكل علمي فقد اك جد الباحثين  يدير الأزمة من اجل إدراؾ 

ذ العملية أساسية الأزمات ك ال تقوـ على مراحل إدارةفي  ( شجرة القرارات أسلوب )ما يسمى   
 : - ي 

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  . ، ي ز المعرف ، عمان ، ادارة الازما زيد منير عب  75  ، ص2006، دار كن
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ع على شكل  (1 هائي للازمة ك ص دؼ ال ديد ا ديد بداية الأزمة ك  يتم  شجرة القرارات من خلاؿ 
تهي  ة الأزمة ك التعامل معها إليهانقطة نهائية ت عا هود العامية   . ا

ثل القرارات  (2 عركضة إ فركع ك مارات مرحلية   ك الابتدائية المحتمل الأكليةيتفرع كل بديل من البدائل ا
د مواجهة الأزمة في مراحلها  ا ع اذ   .الأكا

كن  (3 سارات البديلة ال  ثل ا قاط الفرعية  هائي أفيتفرع من نقطة البداية عدد من ال دؼ ال قق ا  
 .ثم كضع الاسم على كل فرع يتميز عن غير 

وقف الذم قد يواج صانع القرار  (4  يتفرع ما كل موقف مسارات ك فركع خاصة بالاحتمالات ا

ختلفة لتلتقي في نقطة استعماؿ الأزمة اك حدكثها  (5 قاط العلمية للأزمة اك الاحتمالات ا . تتجمع ال

 1نظرية الأرقام القياسية : رابعا 

كن التعبير  ختلفة ال  م الأساليب الكمية ال تستخدـ للتعامل مع الأزمة ك توضيح التطورات ا تعد من أ
ها كميا اك رقميا خاصة فيها يتصل بأحد ثبات الأزمة كما  ركة كفقا لتطور أفع  الرقم القياسي يعكس أحجاـ ا

دث في القول الدافعة اللازمة ك نتائجها كذلك  اح عملية متابعة التطورات ال  مكونات ك من ثم يساعد على 
ليل مسار  يلها ك تركيبها ك  تاج إ دراسة عواملها ك ي رة معقدة ك مركبة من عوامل متعددة  تعد الأزمة ظا

 .ذ العوامل ك من تأثر كل عامل في الأزمة 

مقومات إدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادية  : المبحث الثالث 

:  تمهيد 

اذ القرارات  و ا ؤسسات  مارسات الإدارية با ر ا ؤسسة الأزمات حل لأجلاف جو  اليومية ال تواجهها ا
داؼ  قيق الأ اسبة بشأنها لأجل  اذ القرارات ا شاكل ك ا دير اغلب كقت في التفكير في حل ا لذلك يقضي ا

شكل  ا مقومات تقوـ على أساسها أهمها الاتصالات ك ما لا من اثر بالغ في حل ا رسومة ك ادارة الأزمات  ا
و  ؤسسة كما اف للمورد البشرم  بحث الأخرال تواجهها ا ذا ا حاكؿ من خلاؿ  اصة ك س  إبراز مكانة ا

اصر في  ذ الع صر من  . دارة الأزمات ادكر كل ع

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  . ، ي ز المعرف ، عمان ، ادارة الازما زيد منير عب  75  ، ص2006، دار كن
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  : 1اتخاذ القرار في الأزمات : المطلب الأول 

عاير المحتملة في : يقصد ب  اسب من عدة بدائل في ضوء بعض ا فيذ القرار في حدكد إمكانيةاختيار البديل ا  ت
تاحة في موقف الأزمة ك ضيق الوقت ك سرعة الإمكانيات ؤسسة ك الأحداث ا ارب العاملين في ا  ك قبوؿ 

فيذ أعضاءالبساطة ك الوضوح ليتمكن  .  الفريق من ت

تأثرة القرارات أفك جدير بالذكر  ؤثر ك ا ادية ا كن بالأزمة في موقف الأزمة لا تتعلق بالعوامل ا  فقط ك ال 
ها  وضوعية ك أيضا تتعلق إنما ك بالأرقاـقياسها ك التعبير ع كن قياسها الأشياء بالعوامل ا  الغير ملموسة ال 

اذ القرار في فمثل العلاقات الشخصية ك الاجتماعية ك الاجتماعية لذلك يواج متخذ القرار ضغوطا بشأ  ا
اذ القرارات سريعة الإحداثموقف الأزمة يتمثل في عدـ كضوح الرؤية في موقف الأزمة ك سرعة   ال تتطلب ا

فاجئة  واقف ا علومات نظرا لتعدد ا تاح ك نقص ا سائر ك ضيق الوقت ا وقف من اجل تقليل ا للسيطرة على ا
تتالية ال تتداعي بسبب ظيم القائد في موقف الأزمة لأن عادة ما يكوف شخصيت  الأزمةك ا  ك تأثر القرارات بت

تبة على أكثرتلفة عن ظركؼ العادية لأن يكوف  تائج ا ا لا يتيح ل ضماف التفكير ك تفاقم ال  انفعالا 
.  ،ك حتمية فعالية القرار في موقف الأزمة عواقبهااستمرارية الأزمة ك استفحاؿ 

وقف الأزمة ك في ظل حديد  اسبة  تاحة ك الإمكانيات كما اف القرارات في موقف الأزمة يتعين اف تكوف م  ا
ا دكف عوائق ك تسهل متابعتهم ك إبلاغهايسهل  فيذ كن ت ستويات ك تتسم بالبساطة ك الوضوح ك  ميع ا  

ايتم  يث يتزامن مع موقف الأزمة إصدار اسب  وقف ا .  في ا

اؾ عدة  الية  اذ قرارات ار السعي :  يتعين علي مراعاتها  ك عي أسسك ح يصل قائد فريق الأزمات إ ا
ددة من خلاؿ تصرؼ  داؼ  ابيللوصوؿ إ أ اسب ا اسبين للأسلوب ك الوقت ا  ك الفهم ك الإدراؾ ا

هارة التحليل ك التقييم ك اختيار أفضل البدائل ك الالتزاـ على العمل بها  فيذ ك الاستخداـ السريع  . للت

اذ القرارات في موقف أساليبتلف طرؽ  ا كعمقها كشدتها، الأزمة باختلاؼ نوع الأزمة ا ا  فالأزمات ك
توقعة ككاضحة  اذ القرارات بشأنها طبقا لاستخداـ التفكير لإبعادا ديد الإبداعي يتم ا ،  الأزمة عن طريق 

 

 

       ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
   218 ، ص1 ، ط2009 ، عمان ، الازما ادارةاحمد طبي ، ـ 
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مية  فيذ الأفكارتوليد كت ليل كتقييم كت تعلقة بها، ك . الأفكار ا

توقعة كالغامضة كشديدة التأثير فاف الاعتماد على نفس طرؽ الأزمات أما اذ القرارات ال كانت أساليب غير ا  ا
ك التخلص من الوضع المحيط بموقف نعتمد ا فاف ذلك يعني تأزـ القرار لاف القرار لا   الذم الأزمة قبل كجود

اذ قرارات سريعة في ضل شارع  علومات لذلك فاف الطريق الإحداثيتطلب ا (  الأسلوب) كضيق الوقت كنقص ا
هج الأقل اذ قرارات باستخداـ ا و ا فتوح ضررا في حالة عدـ التأكد  اذ القرارات في ا يث يتم ا هاية   ال

ديدات الأزمةموقف  دؼ ككسيلة القرار بالتدرج كمن خلاؿ اكتشاؼ المجهوؿ كإنما أكلية دكف  ديد  اء يتم   أث

 .1الأزمةالتعامل مع 

نظام الاتصال في الأزمات : المطلب الثاني

: تمهيد

اؿ  تماـ الباحثين في  ظمات با ات الأزمات إدارةحظي موضوع الاتصالات في ا  مع بداية عقد التسعي
د احدث المجالات البحثية في اتصالات  ا كمن الأزمةكح الآف، لذا فهو  ا من دكر فعاؿ أهمية أكثر ا   

تغيرات على  شكلات كا اكؿ دكر الاتصاؿ في الأزمة إدارة عمليةفي مواجهة ا ت طلب س ذا ا  كمن خلاؿ 
ؤسسة . ¹ا

علومات  تعلقة كالأفكاريقصد بالاتصاؿ نقل كتبادؿ ا  كأعضاء الأزمات بين قائد فريق بالأزمة كالتعليمات ا
وات الاتصاؿ الرسمية كغير الرسمية من اجل  ساندة للفريق باستخداـ ق يئات ا وع إيصاؿالفريق كا  الكم كال

تخذ القرار للتغلب على  اسب  علومات في الوقت ا اسب من ا اث الدراسات كأشارت الأزمةا  إ كالأ
ثل ما يقرب  ظيم دكر نظاـ %75اف الاتصاؿ  ا لا نتصور كجود ام ت عل ذا ما  ؤسسة، ك  من نشاط ا
طوات أساسيكفؤ للاتصالات فهو جزء  ظيم كتوجي كرقابة، الإدارية الأساسية من كافة ا طيط كت  من 

ظيم  كن من خلال معرفة ظركؼ الت علومات  كن للتخطيط اف يتحقق ا من خلاؿ نظاـ ا  الإدارمكلا 
، كمن ثم اختيار البديل  طوات الأفضلكمشاكل ذ ا   كلا شك 

 
        ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   277/278 ، ص1 ، ط2009 ، عمان ، الازما ادارةاحمد طبي ، ـ 

ز المعرف لنشر  دارفريد كورتل ، اتصال و اتخاذ القرارا ،   47 ، ص 2010و التوزيع ، عمان ، كن
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فقإحدلتعتمد بشكل مطلق على مايتوفر من معلومات كقد توصلت  دير ي ديثة اف ا  نسبة  الدراسات ا

معها %  78  علومات كالبيانات فهو  اجح يتعامل يوميا باستمرار مع ا دير ال من كقت في الاتصاؿ فا
ا بالطريقة تضمن ل حسن  شر للها كي قيق الأداءكيبوبها ك داؼ العمل ك ؤسسة سلامة نظاـ أ  ا

برنارد اف الوظيفة الإدارةالاتصالات تتوقف فعالية  ي تطوير كصيانة نظم للإدارة الأك كلذا يقرر شاس  
. الاتصاؿ

ديد أسلوب بكفاءة عالية كضع الأزمةكتطلب التعامل مع   الذين سيتم الاتصاؿ الأفراد للاتصاؿ يتضمن 
ديد  داؼبهم في موقف الازمة، ك اء الأ يث يكوف للاتصاؿ اث داؼ الأزمة من الاتصاؿ   كاضحة أ

ددة، كاف تكوف الرسالة ملائمة لطبيعة  صدر بتحديد الأزمةك ديد ا دؼ ك ، كمصاغ بوضوح في ضوء ا
تول الرسالة قل  . من سيقوـ ب

دـ الأزمةكيؤدم الاتصاؿ في موقف        داؼ مهمة تتمثل في نشر أغراضا مهاـ عديدة ك ، الأزمة إدارة أ
ما إدارة أعضاء كإعلاـ ؤسسة بي يع فئات ا كإصدار  الفريق لأعضاء الأكامر كإبلاغ، الأزمات الفريق ك

تعلقة كالإرشاداتلتوجيهات ا اسب كإيصاؿ، بالأزمة ا علومات في الوقت ا اسب من ا وع ا  الكم كال
اذ القرار . لا

تاج  لائمة كالفورية لتداعيات إ الأزمات إدارةك علومات ا اسب من ا ، لذلك يتعين الأزمة أحداث كم م
فتوح،  ، الأزمة الوقائية ضد حدكث الأساليب أفضل لأنهاتوفير نظاـ اتصاؿ يتميز باستخداـ سياسة الباب ا

علومات بين  كاستخداـ كسائل الاتصاؿ الرسمية ، كاف يكوف نظاـ الاتصاؿ دقيقا كسريعا كسمح يتدفق ا
نت ساب الآ كالان ديثة كا ية ا ختلفة باستخداـ التق  .¹مستويات ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ، يط غ ا ب زيع ، عمان القرارا اتخاذ و اتصالإل ز المعرف لنشر  الت  48.49 ، ص 2010 ، دار كن
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الموارد البشرية ودورها في إدارة الأزمات  : المطلب الثالث 

:  هيد 

ظمة بالاعتماد على       تاحة للم قيق التكامل بين الطاقات البشرية ا ظمة إ  ظيمية  في ا تهدؼ الوظيفة الت
سيق بين جهود الأفراد كقدراتهم بالاعتماد على فكرة  قيق الت ميع التخصصات في إطار  فكرة تقييم الأعماؿ ك
تعرؼ على مدل  طلب س ذا ا ستويات لإدارة ، كمن خلاؿ  سؤكليات كتفويض الصلاحيات في إطار ا ديد ا

ؤسسة في إدارة الأزمات   ورد البشرم داخل ا دكر ا

صر ت اشتقاقا ػ اكتسب ميداف القول البشرية أهمي ظمات ، فالع ذ القول في ا من أهمية الدكر الذم تلعب 
ا  رؾ أداء و الذم  اؿ نشاطها  دافها رأيا في  ظمات أم كانت أ ظمة من ا . البشرم في أم م

ددكف صيغة  ظمة ك ثلوف ا م الذين  اصر الإنتاج كللأدكات الأخرل ، فالبشر  و المحدد لفعالية استخداـ ع ك
ا  دافهاكجود ا كأ ركوف مسار م الذين  اصر كبإرادتهم كنشاطاتها ك م تتفاعل ع ذا الإنتاج كجهود  فهم كسط 

شط التسويق كتدكر لأمواؿ كتتحقق الفوائد  ور الرئيسي كبهم يتحقق الانتاج كي و   . كالأرباحالتفاعل ك

صر البشرم  ظمة بصفة عامة يتوقف على كفاءة الع مارسوف على حد سوا بأف آداء ا ؼ الأكادميوف كا كيع
شكلات كالأزمات على أسس عملية ، ك لقد ا البعض  همة الرئيسية للإدارة على إفيها كحل ا  اعتبار أف ا

مية فريق من  ي مهمة تكوين كت ظمة  شاط فعلى الأفرادكافة مستوياتها في ا تلف المجالات كال  العاملين في 
وكلة الإدارةأساس قدرات  هاـ ا م كل فرد كقياس كمتابعة إ في اختيار أعضاء الفريق كتصميم ا م أداء فيز  . ك

ختلفة ال يعمل فيها الأفراد  يادين ا قق في ا جاح الذم  ؤسسةيتحدد مدل ال ستغرب في في ا  فليس من ا
ييز الأزمات إدارةاؿ  اصر  م ع صر البشرم أن من أ ظمة كيتضح ذلك بالشكل الإدارة اف تركز على الع  في ا

ظرة الفلسفية للعمل  وارد البشرية مثل الإدارمالأساسي من ال جد يركز بشكل كبير على ا  :  في البياف ف

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ة  ي عج  30/31ص .2005.القاهرة  , مازادراة العلاقا العام بين الادارة الاسترتيجي وادارة الأ.ع
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ماعي ،  اعة القرار ا سؤكليةميكانزمات السيطرة الغير مباشرة ص ماعية ا القرار كا   .الخ.....  ا

صر البشرم عقد اجتماع فورم لفريق        ث إدارةفيعد كقوع الأزمة بتو الع  الأزمة كذلك للتعامل معها ، 
اجم عن طبيعة الأزمة كنطاقها ، كحجم  وقف الفعلي ال عدة سلفا في ضوء ا طة الوقائية ا يقوـ بمراجعة ا

اذ قرارات سريعة  ها ، ح يتم ا ة ع ا طلوبة لاحتواء الضرر كتقليل تأثيراتها السلبية بأعماؿالتأثيرات ال  إ ا
ذا يعني  كن ك وقف الفعلي إجراءاقل حد  قتضيات ا عدة من قبل كفقا   التعديلات الضركرية للخطة كالوقائية ا

سارين   التشغيل ، كالثا يهتم بتحديد كإعادة إصلاح بعملية الأكؿ كالاتصا حيث يعني الإدارمكذلك في ا

هاـ الاتصالية  شاط كالإعلاميةا ظمة في مواجهة الأزمة كاستعادة ال داؼ ا     .1 ال سيتم القياـ بها لتحقيق أ

  : خلاصة الفصل 

دكث أزمات فيجب مشاركة  اؾ توقع  ا أف  ا كطا واجهة الأزمة سوؼ يقلل فرصة ظهور يد  الإعداد ا
ات لإدارة الأزمة كبذلك يكوف الشعور بالتهديد كالضغوطات قد قل ، كما يساعد  اريو ديرين في إعداد سي ا
ب التأثيرات السلبية  اصة لتج اذ القرارات ا ا من خلاؿ عملية ا اميكية الداخلية  ؤسسة على فهم الدي ا

سين كإدارة الأزمات بطريقة فعالة  يد يعمل على  شكلات من خلاؿ قيادة إدارية قوية ، كما أف الإعداد ا كا
ب الكثير من  ظمات من  كن ا ا  وات اتصاؿ أفضل ،  علومات كتصميم ق ريف ا من خلاؿ تقليل 

شكلات ال قد تقود إ الفشل   .  ا
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رتل      ،202ص .2005.القاهرة  , مازادراة العلاقا العام بين الادارة الاسترتيجي وادارة الأ، فريد ك
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   :تمهيد
ديد       ذا البحث في الفصل الأولالإطاربعد  ظري العام  ذا , ال انب التطبيقي  اول ا ذا الفصل ت حاول من خلال  س

وضوع ل للدراسة,ا لفة لتكون  . حيث تم اختيار مديرية توزيع الكهرباء والغاز با
ذا الفصل  : ي كالتا, ثلاثة مباحث إوقد تم تقسيم 

بحث الأول ظري للمؤسسة الإطار:ا  ال
بحث الثاني هجي للدراسة الإطار:ا  ا

بحث الثالث ليل البيانات :ا عرض و
 النظري للمؤسسة الإطار:المبحث الأول

ربتها شوار  ها  ستدل ع ؤسسات في القطاع الاقتصادي الوطني ا م ا . تعتبر مؤسسة سونلغاز من أ
تعريف مديرية توزيع الكهرباء الجلفة  :المطلب الأول

ي مديرية تابعة لشركة سونلغاز توزيع الوسط  لفة  ا بالبليدةS.D.C    ان مديرية ا وجود مقر ركز . ا كانت سونلغاز سابقا تابعة 
دية ة , وتعمل على تغطية كل قطاع الولاية1977ثم استقلت عام ,ا ا أعطى حرية 2004وفي جويلية س ظيمي   تغير شكلها الت

ديريةإأكثر للمركز ليتحول  ام, ا ذ الأخيرة موقعا استراتيجي  ح  ها عبر كامل تراب الولاية ,الأمر الذي م فهي تقوم على ارضاء زبائ
م بالطاقة الكهربائية والغازية في أحسن الظروف ا 2015.03.22في .وتزويد  68 عامل يتوزعون كالتا 349 يبلغ عدد عما

فذين . إطارات 76,متحكمين205, م
: مهامها

: أـ المهام التقنية
طابقة *  الية ا ولوجية والاقتصادية وا ية والتك از الدراسات التق دافهاا . لأ
ديد سياستها لبيع وترويج الطاقة الكهربائية والغازية في البلاد  * 
مية كل ما يتصل بهدفها الاجتماعي مثل البحوث *  ديدة لاستغلال الطاقة الغازية والكهربائية وت تمام بكل الوسائل ا الترقية والا

ال  ولوجية في  سبة للكهرباء والغازالإنتاجوالاستكشافات التك .  والتوزيع بال
: ريةيب ـ المهام التسي

تاج*  قل, ال ارج, ال وى ا زائر و ارة الطاقة الكهربائية داخل ا . التوزيع،و
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. نقل الغاز لأجل احتياجات السوق الوطني وتوزيع* 
ارج*  وى ا زائر و وات داخل ا ارة الغاز بواسطة ق ساهمة في  . ا
ارج*  زائر وا وجودة في ا . خلق فروع وأخذ مساهمات في الشركات الاقتصادية ا

 06:    شكل.الهيكل التنظيمي لمديرية سونلغاز بالجلفة:المطلب الثاني

 

سقة                                   دير م  مكلف بالشؤون القانونية      كاتبة ا

 مكلف بالاتصال           شعبة الشؤون العامة                                  

الية                                   دس الأمن             قسم المحاسبة وا مه
علوماتية                          مكلف بالأمن الداخلي        قسم تسيير الأنظمة ا
فيذ الأشغال                        وارد البشرية             قسم الدراسات وت قسم ا

 قسم استغلال الكهرباء  قسم استغلال الغاز                                      

 

                                                         قسم العلاقات التجارية
 

يات الكهرباء                                                                يات الغاز                               الوكالة التجارية                                    مصلحة تق    مصلحة تق
         مسعد                                          للجلفة شرق                                               مسعد

يات الكهرباء                                                                يات الغاز                              الوكالة التجارية                                     مصلحة تق    مصلحة تق
      عين وسارة                                        للجلفة غرب                                              عين وسارة

يات الغاز                      الوكالة التجارية عين وسارة                يات الكهرباء                                                                  مصلحة تق                  مصلحة تق
لفة لفة                               الوكالة التجارية مسعـد                                            ا            ا

يات الكهرباء                                                                                                                                                                                            يات الغاز                             الوكالة التجارية                                     مصلحة تق     مصلحة تق
بح بح                                                 حاسي  بح                                   حاسي          حاسي 
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 للدراسة المنهجي الإطار :الثاني المبحث

 المستخدم المنهج :الأول المطلب

هج على الدراسة في       اعتمدنا  إ للوصول علمي، بشكل والتفسير التحليل طرق من طريقة بأن" :ويعرف الوصفي ا

ة اجتماعية لوضعية ددة أغراض هج على أيضا اعتمدنا فقد ذلك إ وبالإضافة (1 )."معي  خلال من الذي الإحصائي ا

ا عطيات ويل يمك   .للقياس قابلة كمية بيانات إ الكيفية ا

هج على اعتمدنا كما الة، دراسة م لفة سونلغاز مديرية حالة دراسة في وتوظيف ا هج ذا ويعرف با  متعمقة دراسة "ا

موذج ة أكثر أو واحد ل ها يقصد لعي وم إ ، تعميمات إ الوصول م  (.2 )تار نموذج دراسة طريق عن أوسع ا

 :العينة

ة اختيار طريقة تلف      وضوع طبيعة حسب العي صول سبيل الدراسة،وفي تمع ومكونات ا  موضوعية إجابات على ا

ة أفراد اخترنا فقد التحيز عن بعيدة ائ 14 حوا أي إداري، 50 عشوائيًا العي ة أفراد أبدي وقد الدراسة تمع من ةبا  العي

ا عن الإجابة في ورغبة للموضوع كبير اوب  .أسئلت

 التحليل أدوات :الثاني المطلب

يف جمع في تعتمد أن لابد علمية دراسة يأ إن      ليل وتص  حقائق إ الوصول بغية الأدوات من موعة على البيانات و

طروحة، البحثية للمشكلة صحيحة عملية ا ا  التي فالأدوات تتحكم الفرضيات ذ طبيعة فإن فرضيات ث لكل أن و

ا في اعتمدنا فقد وعلي الدراسة في الباحث بها يتعين علومات مع أداة يعد والذي الاستبيان ىذ عل دراست  خلال من ا

ظمة، بطريقة وترتيبها صياغتها يتم الأسئلة من موعة على توي استمارة يداني الباحث يقدمها م  بالبريد إما للمبحوثين ا

ها و يقوم أو بأنفسهم إجابتهم فيها يدونوا لكي باليد تسليمها يجري أو هم نيابة بتدوي  توزيعها تم وقد دقيقَا تدويًا ع

 .رئيسية اور ثلاث على
 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــ
زائر .ط ب ،العلمي البحث منهجية شروخ، الدين حلا . شر، العلوم دار :ا  1 ص ، 2003 لل
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قترحة سابقا   ور يعبر عن مضمون الفرضية ا بحوثينإ بالإضافةكل  اصة با ور يتعلق بالبيانات العامة وا   .
  :المحور الأول

ة الأفراد   ميزات العامة لعي ا
: المحور الثاني

.  الأزماتإدارةثل مرحلة التعلم طورا ثانويا في خطوات 
: المحور الثالث

ا يجعل مواجهتها عشوائية . خصوصية الأزمة أن طابعها استعجا 
: المحور الرابع

.  الأزماتإدارةللمورد البشري داخليا كان أو خارجي دور فعال في 
عرض وتحليل البيانات  : المبحث الثالث

اور ذ الاستمارة أربعة  ت  ليلها كما يلي تضم : سيتم 
المميزات العامة لعينة الأفراد :المحور الأول

 
. توزيع المبحوثين حسب الجنس :1الجدول رقم 

س  سبة التكرار ا ال
 %70 35ذكور 
 %30 15إناث 
 %100 50المجموع 

 : الاستنتاج 
دول  تج من خلال نتائج ا ما نسبة 70أن نست س الذكور وذلك لطبيعة العمل بي م من ج وظفين في مديرية سونلغاز  ٪ من ا

س الإناث 30% م من ج وظفين  تبقية من ا  . ا
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. توزيع المبحوثين حسب السن :2الجدول رقم 

سبة التكرار السن  ال
20-30 12 24% 
31-40 25   50% 

 %26 13 40فوق 

 %100             50المجموع 
 : الاستنتاج 

دول  ا أنمن خلال نتائج ا م ما بين %50 يتبين ل وظفين تتراوح أعمار ة و40-31من نسبة ا م %26 س هم تتراوح أعمار  م
م ما بين %24 أما نسبة %40فوق  تبقية تتراوح أعمار ة 30-26 ا  . س

توزيع المبحوثين حسب الحالة الاجتماعية  :3لجدول رقم ا  
الة الاجتماعية      سبة التكرار ا ال

 %80 72 مسؤول عن أسرة
 %20 32 غير مسؤول

 : الاستنتاج 
دول أعلا أنا نسبة  وظفين مسئولين عن أسرة أما نسبة %72 يتبين من خلال ا تبقية غير مسؤولة عن أسرة %32 من ا  .  ا

  توزيع المبحوثين حسب المستوى : 4الجدول رقم 
ستوى الدراسي              سبة التكرار ا ال

 %00 00ابتدائي 
 %00 00متوسط 
 %30 15ثانوي 

 %58 29جامعي 
 %12 06أخرى 
 %100 50المجموع 
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  :الاستنتاج 
دول أعلا أن نسبة  تج من خلال ا وظفين لديهم مستوى جامعي ونسبة %58نست هم لديهم مستوى ثانوي %30 من ا  م

م من مستوى متوسط وابتدائي أما نسبة %00ونسبة  ستوى أخرى أي إطارات 12%  م من ا هم   . م
توزيع المبحوثين حسب الخبرة  : 5الجدول رقم 

 
 

 

 
 

 

 
 :الاستنتاج 

دول أعلا أن نسبة  تج من خلال ا وظفين لديهم مستوى جامعي ونسبة %58نست هم لديهم مستوى ثانوي %30 من ا  م
م من مستوى متوسط وابتدائي أما نسبة %00ونسبة  ستوى أخرى أي إطارات 12%  م من ا هم   . م

 الأقدمية توزيع المبحوثين حسب : 6الجدول رقم 
سبة التكرار             الأقدمية ال

وات 5أقل من   %34 17 س
وات           5-10  %34 17 س

 %16 08 ة سن11-15

 %02 01 ة سن16-20
 %14 07 ة سن21 أكثر من

 %100 50المجموع 
 

برة سبة التكرار              ا ال
وات 5أقل من   %22 11 س

وات           5-10  %32 16 س
 %26 13 ة سن11-15

 %02 01 ة سن16-20
 %18 09 ة سن21 أكثر من

 %100 50المجموع 
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 :الاستنتاج 
دول أعلا أن نسبة  وظفين لديهم من %34 يتبين من خلال ا وات أقدمية في العمل ونسبة 10-5 من ا ا % 34 س   أخرى 

وات عمل أما نسبة  ا من %16أقل من خمس س وات عمل و 11-15  ا من %14 س  %14 أقدمية وتبقى 16-20 
ة أقدمية في العمل 21لديهم أكثر   .س

 الأولىتحليل الجداول الخاصة بالفرضية : المحور الثاني 
 الأزمات إدارةثل مرحلة التعلم طورا ثانويا في خطوات 

 أزمات في المؤسسة؟ إدارةهل هناك  :7 على السؤال رقم الإجابةنتائج :7الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال
 %60 30نعم 
 %40 20لا 

  :الاستنتاج 
تج  دول أن نست وظفين في مديرية سونلغاز يؤكدون بوجود  %60من خلال نتائج ا ما نسبة إدارةمن ا ؤسسة بي  أزمات في ا

وظفين ليس لديهم علم 40% تبقية من ا  . ا

 
هل يوجد لدى العمال توقع والاستعداد لمواجهة أزمة؟  : 8نتائج الاجابة على السؤال  :8الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %40 12نعم 
 %60 18لا 

 %100 30المجموع 
 :الاستنتاج 

تج دول أن نسبة نست ما نسبة  %60 من خلال نتائج ا واجهة أزمة بي ؤسسة ليس لديهم توقع أو استعداد  وظفين با  %40من ا
تبقية تتوقع حدوث أزمة . ا
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هل توجد صعوبة لمهامك؟ :9ى السؤال ل عالإجابةنتائج : 9الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال
 %80 40نعم 
 %20 10لا 

 %100 50المجموع 
 

 :الاستنتاج 
تج  دول أعلا أن نسبة نست اك صعوبة في تأدية مهامهم %80من خلال ا وظفين يرون بأن  تبقية تقول %20ونسبة , من ا  ا

اك سهولة  . أن 
هل عملك صعب لدرجة تفكر في مغادرته؟  :10 السؤال علىنتائج الاجابة  : 10الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %22 11نعم 
 %48 24لا 

 %30 15أحيانا 
 %100 50المجموع 

 :الاستنتاج 
تج  اك نسبة نست دول أن  اك نسبة%48من خلال ا ما  غادرة بي وظفين لا يريدون ا  %22ونسبة ,تقول أحيانا %30 من ا

ا نذكر غادرة وتعددت الأسباب التي ذكرو خاطرة  تريد ا ها ا الخ ........عدم الشعور بالاستقرار,من بي
؟ هل توجد القدرة والمهارة على التدخل الناجح في حالة أزمة:11 على السؤال الإجابةنتائج  : 11الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %48 24نعم 
 %52 26لا 

 %100 50المجموع 
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 :الاستنتاج 
اك %52أن نسبة نلاحظ  ما  هارة للتدخل في حالة أزمة بي وظفين لديهم القدرة وا  . ليس لديهم القدرة على التدخل%48 من ا

 :ملاحظة 
اصة بأسئلة الفرضية      وظفين ا ليل أجوبة ا ال الأونلاحظ من خلال   توجد صعوبة الأزمات إدارة أن في مديرية سونلغاز وفي 

وكلة للعاملين رغم ذلك لا يفكرون في مغادرة العمل ولا يوجد الاستعداد  هام ا واجهة ماللازفي تأدية ا  لأسبابوذلك راجع  ,الأزمات 
ا ثقافة التعامل مع  تج أن سونلغاز ليس  صر التكوين و التعلم واستبعاد حدوث أزمة وم نست ا يثبت صحة  ,الأزماتكغياب ع

. الأوالفرضية 
اصة بالفرضية الثانية :المحور الثالث داول ا ليل ا ا يجعل مواجهتها عشوائيةالأزمةخصوصية :  .  أن طابعها استعجا 
ماهو شعورك أثناء تأدية مهام صعبة؟ :12نتائج الاجابة على السؤال  : 12الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %04 02     شعور بالراحة         

 %46 23شعور بالقلق               
وف          %38 19     شعور با

 %12 06شعور آخر                
 %100 50المجموع 

 :الاستنتاج 
تج  دول أن نسبة نست اء تأدية مهامهم بالقلق%46من خلال ا وظفين يشعرون أث ونسبة , يشعرون براحة %04ونسبة , من ا

وف 38% هم يشعرون با اك من يشهر بعدم الاستقرار, آخرةريشعرون بشعو %12أما , م سؤولية و اك من يشعر  .... حيث 
؟ توجد برامج تدريبية للموظفين في مجال ادارة الأزمات هل :13 على السؤال الإجابةنتائج :13الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %62 31نعم 
 %38 19لا 

 %100 50المجموع 
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 :الاستنتاج 

تج من  دول أعلا أن نسبة نست وظفين %62خلال ا ال ادارة الأزمات أما من ا  %38 يرون وجود برامج تدريبية للموظفين في 
تبقية  . يرون عدم وجود برامج تدريبية ا

؟ هناك نظام اتصال فعال في المؤسسةهل :14 على السؤال الإجابةنتائج : 14 الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال
 %82 41نعم 
 %18 09لا 

 %100 50المجموع 
 :الاستنتاج 

دول أعلا أن نسبة  وظفين يرون %82يتبين من خلال ا ؤسسة  من ا ما نسبة ,وجود نظام اتصال فعال با  أن نظام  ترى%18بي
ؤسسة    .الاتصال غير فعال با

هل هناك تناسب بين الواجبات الملقاة على عاتقك والسلطات المخولة : 15 على السؤال الإجابةنتائج : 15الجدول رقم 
لك؟ 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %78 39نعم 
 %22 11لا 

 %100 05المجموع 
 :الاستنتاج 

تج  دول أعلا أن نسبة نست لقاة على عاتقهم والسلطات %78من خلال ا اسب بين الواجبات ا اك ت وظفين يرون أن   من ا
م خولة  ما نسبة ,ا اسب%22بي هم يرون أن لا يوجد ت تبقية م  . ا
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كيف ترى المهام الموكلة لك؟ :16الاجابة على السؤال : 16الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال
 %88 44غامضة 
 %12 06واضحة 
 %100 50المجموع 

 :الاستنتاج 
تج  دول أعلا أن نسبة نست م غامضة %88 من خلال ا وظفين يرون أن أعما ما نسبة , من ا وظفين %12بي تبقية من ا  ا

. يرونها واضحة
كيف تقيم المؤسسة في هذا المجال؟ :17نتائج الاجابة على السؤال  : 17الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %16 08جيد 

 %62 31متوسط 
 %22 11ضعيف     

 %100 50المجموع 
 :الاستنتاج 

تج  دول أعلا أن نسبة نست توسطة %62من خلال ا ؤسسة با وظفين يقيمون ا ما , من ا أما , يصفونها بالضعيفة %22بي
ال 16% يدة في  ؤسسة با   .الأزمات إدارة يصفون ا

  ما؟أزمة لإدارةكيف ترى ظروف العمل بالمؤسسة هل هي مناسبة :18 على السؤال الإجابةنتائج :18الجدول رقم 

 
سبة التكرار               الإجابة ال

اسبة     %60 30م
اسبة         %40 20           غير م

 %100 50المجموع    
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 :الاستنتاج 
تج  دول أعلا أن نسبة نست اسبة  %60من خلال ا وظفين يرون أن ظروف العمل م ما نسبة ,من ا تبقية يرون بأن %40بي  ا

اسبة  . ظروف العمل غير م
: ملاحظة 

وظفين يرون صعوبة نوعا ما في تأدية مهامهم رغم توفر        اصة بأسئلة الفرضية الثانية أن ا وظفين ا ليل أجوبة ا نلاحظ من خلال 
ديا رغم  هم  طلوب م وظفين يمثل العمل ا وف والقلق وذلك لطبيعة عملهم وأغلب ا اسبة فيهم كما يشعرون با شروط العمل ا

م فهي غامضة كون .صعوبت  وكلة  هام ا عالمالأزمةأما ا ي حدث مفاجئ وغير واضح ا داول أن تقييم ,  ليل ا وكما تبين في 
 .وم تثبت صحة الفرضية الثانية, أو العاملين للمؤسسة أنها متوسطة الأفراد

: المحور الرابع
اصة بالفرضية الثالثة داول ا   .الأزمة إدارةللمورد البشري داخليا كان أو خارجي دور فعال وأساسي في : ليل ا

هل لك الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات في حالة أزمة؟ : 19 على السؤال الإجابةنتائج : 19الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال
 %44 22 نعم
 %56 28                  لا

 %100 50المجموع    
 :الاستنتاج 

تج  دول أعلا أن نسبة      نست ما نسبة %44من خلال ا شاركة فيها بي اذ القرارات وا ا الفرصة في ا وظفين   %56 من ا
اذ القرارات شاركة في ا ا الفرصة في ا صب الذي ,ليس  ق في ذلك بسبب ا و عدم وجود ا حيث يرون أن السبب في ذلك 

تصين ذا المجال تتخذ من طرف   .يشغلون وكون القرارات في 
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 ؟الأزمات إدارةهل يمارس رئيس المؤسسة أسلوب المراقبة في مجال : 20نتائج الاجابة على السؤال : 20الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
 %60 30 نعم
 %40 20                  لا

 %100 50المجموع    
 

 :الاستنتاج 
اك نسبة  دول أعلا أن  راقبة و نسبة %60يتبين من خلال ا ؤسسة يمارس أسلوب ا وظفين يرون أن رئيس ا  %20 من ا

راقبة ؤسسة لا يمارس أسلوب ا تبقية يرون أن مدير ا . ا
 

كيف يتم تحديد مواصفات شاغل الوظيفة من هذا النوع؟ : 20نتائج الاجابة على السؤال : 21الجدول رقم 
سبة التكرار               الإجابة ال

 %20 07أسلوب تقديري              
 %11.42 04                      أسلوب احصائي       

ان معا              %68.58 24          الاث
 %100 35المجموع 

 :الاستنتاج 
دول أن نسبة       ؤسسة عن طريق  %68.58نلاحظ من خلال ا ديد مواصفات شاغل الوظيفة في ا وظفين يرون بأن يتم  من ا

 ونسبة. التقديري فقطالأسلوب ترى بأن التحديد يتم عن طريق %20أما نسبة . التقديري الأسلوب و الإحصائي الأسلوب
 .الإحصائي الأسلوب ترى بأن يتم عن طريق 11.42%
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 ؟ الأزمات بإدارةمن يتخذ القرارات الخاصة : 22الجدول رقم 

سبة التكرار               الإجابة ال
ؤسسة فقط                %30 09      مدير ا

ف ؤسسة مع مسؤولين ت  %63.34 19         ذيين            يمدير ا
 %00 00      مستشار خارجي                

دير ومستشارين خارجيين        ة مشتركة بين  %03.33 01ا
 %03.33 01     العليا                      الإدارة

 %100 30المجموع   
 :الاستنتاج 

دول أعلا أن نسبة       ديرين %63.34نلاحظ من خلال ا شاركة ا ؤسسة  وظفين يرون أن مدير ا فيذيين من ا م من الت  
ما نسبة ,  القرارات في حالة حدوث أزمة مابإصداريقومون  الة%30بي ذ ا و الذي يصدر القرارات في  دير  ونسبة ,  ترى أن ا
دير ومستشارين خارجيينبإصداريرون أن من يقوم  3.33% ن مشتركة بين ا م  تبقية فترى أن %3.33أما نسبة ,  القرارات   ا
شرفة على إصدار القراراتالإدارة ي ا .  العليا 

 
: ملاحظة 

ليل      ال الأجوبةنلاحظ من خلال  ورد البشري في  اصة بأسئلة الفرضية الثالثة بأن ا ازل   موجود ولاالأزمات إدارة ا يمكن الت
ذا المجال, ع صوص  دير  ديرية رقابة من طرف ا م الذين يصدرون , وفي ا فذيين  ؤسسة وبالاشتراك مع مسؤولين ت ومدير ا

. القرارات في حال حدوث أزمة 
ؤسسة وبالتا تثبت صحة الفرضية الثالثةالأزمة إدارةوم يمكن القول أن للمورد البشري دور بارز وفعال فيما يخص  .  في ا

: يتضح من خلال الجداول السابقة أن  :خلاصة واستنتاجات
ؤسسة إدارةتوجد *  .  أزمات با
ف*  ؤسسة مع مسؤولين ت . ذيين يصدرون القرارات في حال حدوث أزمة يمدير ا
تعلقة *  هام ا  . الأزمات بإدارةتوجد صعوبة في أداء ا
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الات لا*  ذ ا اذ القرارات في مثل  شاركة في ا . توجد الفرصة للعاملين في ا
ال *  توسطة في  ؤسسة با . الأزمات إدارةيمكن تقييم ا
راحل الأزمات إدارةيمكن القول أن *   . الأو في ا
عوقات الأزمات إدارةغياب ثقافة *  م ا .  من أ
سبي*  وكلة للموظفين بسبب طابعها ال هام ا . اك نوع من الغموض في ا
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و أساس  ميت واستثمار  جاح الكامن في قلب الأزمة وت مل في طياتها نجاحها وأيضا أسباب فشلها والبحث على ال        كل أزمة 
عل  سؤولين  ام في سوء إدارة الأزمات يرجع إلى مواجهة موقف سيئ بسلوكات وتصرفات من ا إدارة الأزمات وربما كان السبب ا

ديرين ويتقبلون الأزمات على  لها الكثير من ا رحلة يتجا ذ ا واجهتها إلا أن  و أول مرحلة  ع وقوع الأزمة  أسوء ، وبالرغم أن م
ظماتهم وربما كان إنشغال  و أنهم يتحكمون في أمور م ديرين و ذا الاعتقاد بسبب خطأ شائع بين ا شئ  ، وربما ي أنها أمر لا مفر م

ستقبل  تمام للتخطيط للأزمات في ا شكلات تسويقية أو الإنتاجية وغيريها فقد يجعلهم ذلك لا يميلون لإعطاء مزيد من الإ ديرين با ا
ال عمل خاصة أن لا .  واجهة وقوع أزمة من نوع ما في  سؤولية يجب أن يضع خطة  ذا بالرغم من أن أي فرد في موقع السلطة وا

ال الأعمال ، فالعصر  ؤسسات متعلق  يتسمالذي نعيش فيمفر من الأزمات في   بازدياد عدد الأزمات وعلي فإن بقاء واستمرارية ا
دث في  ؤسسة وإن الأزمات التي  ظمة وقت الأزمة التي لم تعد نادرة وإنما تمثل يوميات ا بقابلية العمل بصفة حكيمة وذكية وم

ؤسسات ما وي بداخلها  ا ارجية للمؤسسة دون توقعها وكثيرا ما يقال أن الأزمة  ي إلا تغيرات مفاجئة تطرأ على البيئة الداخلية وا
ر إدارة الأزمة  و جو جاح الكامل  جاح وجذور الفشل وحصاد ال . بذور ال

وبعد الدراسة النظرية والتطبيقية لهذا الموضوع توصلنا في الختام إلى جملة من النتائج التي تمثل ثمرة الدراسة وهي        
  :كالتالي

ارج إلى الداخل أي لا يجب  ارج وإدارتها من ا  ـ أن إدارة الأزمة يجب أن يتم من بعدين أساسيين هما إدارة أزمة من الداخل إلى ا
ارجي أيضا  ستوى ا ستوى الداخلي للمؤسسة ولكن إلى ا ا وإدارتها من ا ظر إليها فقط في تسيير . ال

ؤسسة  ختلفة مهيأةـ أن تكون ا .  داخليا بالتعامل والاستجابة للأزمة بتداعياتها ا

ة  مك بؤ و التحكم والاستجابة والتعلم في مواجهة الأزمات ا . ـ وضع وإعداد خطط تسمح للمؤسسة الت

ختلفة  ا تسيير عدم التأكد والتحكم في التحولات ا دما يعرف مسير جاح إلا ع هوض ب ؤسسات في حالة أزمة ليس بإمكانها ال . ـ ا

لول ـ ضرورة وجود نظام بشكل  ـ إن إدارة أزمة يتطلب فريق عمل مدرب تدريبا جيدا وغالبا يستدعي الأمر خبراء خارجيين بإعطاء ا
سائر  واجهة الأزمات الطارئة وتقليل ا فيذ  . جيد يتم ت

اقض  برة والتعلم للمؤسسة وإن كان ذلك يظهر نوعا من الت . ـ أن إدارة الأزمات يجب أن تكون فرصة لاكتساب ا

ا الكثير من البحث والعمل والتغيير لذلك  راحل الأولى ولا يزال أمام ي في ا ـ وفي ختام القول وللإيجاز فإن إدارة الأزمات في بلادنا 
ذا المجال  م ولو بالقليل في  ا نقطة إيجابية تسا  .     نتمنى أن تكون دراست
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 :خلاصة الفصل  

خاطر وبتوازي مع إدارة الكيان بتعزيز قدرت ،  ا أولويات وأولى مهامها تكمن في إدارة عوامل السيطرة على ا     إدارة الأزمات 
ية بعمليات التدخل ،  ع هات والأجهزة ا وكلة إلى ا فيذ بعض الإجراءات ا ساعدة على ت سيق وا قدرت حيث تقوم بتخطيط أو الت
شاط الذي يعمل على دمج  ي ال خاطر  أو الأزمات  وعقب أن تتم عملية التعرف على نوع الأزمة ، مع وضع في الاعتبار أن إدارة ا

د والتخفيف والوقاية من الأزمات باستخدام  ع وا ليلها وتقييمها ، ووضع استراتيجيات لإدارتها لأغراض ا الاعتراف بالأزمات و
ولوجية  ية والتك وارد الإدارية والتق . ا
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طلب الأول     28...................................................................................تعريف إدارة الأزمات: ا
طلب الثاني  فيذية لإدارة الأزمات: ا  34.......................................................................الاجراءات الت

طلب الثالث   37..........................................................................أهداف وفوائد إدارة الأزمات :  ا
 38.....................................................................................................خلاصة الفصل  

 
 

 

 



 محتوى الفهرس
 

 الجانب النظري
 ماهية المؤسسة الاقتصادية: الفصل الثاني 

 39: .............................................................................................................هيد 
بحث الأول  ؤسسة الاقتصادية : ا  40........................…..……………………….…………ماهية ا
طلب الأول  ؤسسة الاقتصادية : ا  40.............................................................................تعريف ا
طلب الثاني  ؤسسة الاقتصادية: ا ديثة ا ظرة التقليدية وا  .42..............................................................ال

طلب الثالث  ؤسسة الاقتصادية  : ا  44...........................................................................وظائف ا
بحث الثاني  ؤسسة الاقتصادية : ا  47.................................................................آليات إدارة الأزمات ا
طلب الأول  ؤسسة الاقتصادية : ا  47.................................................... قواعد وأسس التعامل مع الأزمات ا
طلب الثاني  ؤسسة الاقتصادية: ا  50.............................................................عمليات إدارة الأزمات في ا

طلب الثالث  ستخدمة في إدارة الأزمات  :  ا ظريات ا  54.................................................................ال
بحث الثالث  ؤسسة الاقتصادية : ا  57...........................................................مقومات إدارة الأزمات في ا
طلب الأول  اذ القرار في الأزمات : ا  57................................................................................ إ
طلب الثاني   60.....................................................................نظام الاتصال ودور في إدارة لأزمات: ا

طلب الثالث  ورد البشري ودور في إدارة الأزمات :  ا  62..................................................................ا
 64...................................................................................................خلاصة الفصل  

 
 
 
 
 
 



 محتوى الفهرس
 

 الجانب التطبيقي 
  حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز بالجلفةةدراس: الفصل الثالث

 
 67: .............................................................................................................هيد 

بحث الأول  ظري للمؤسسة : ا  68...................................…………………….…………الإطار ال
طلب الأول   68.....................................................................تعريف مديرية توزيع الكهرباء والغاز  : ا
طلب الثاني  ديرية توزيع الكهرباء والغاز  : ا ظيمي  يكل الت  69............................................................ا
بحث الثاني  هجي للدراسة: ا  70..... ...........................................................................الإطار ا
طلب الأول  ستخدم : ا هج ا  70.......................................................................................ا
طلب الثاني   70.........................................................................................أدوات التحليل: ا

بحث الثالث  ليل البيانات : ا  72................................................................................عرض و
ة  ا  84: .............................................................................................................ا

لاحق   ا
راجع   قائمة ا

 
 

 



 قائمة المراجع 
 
 

 

ديدةللنشر-الإدارةالإستراتيجيةوإدارةالأزمات-أبوقحفعبدالسلام • امعةا  .2002-الإسكندرية-دارا

زائر  •  .1993.أحمد طرطار الترشيد الاقتصادي للطاقات الانتاجية في المؤسسة ـ ا

 .2009.أحمد طبية ـ إدارة الأزمات ـ الطبعة الأولى  •

دللطباعةبالهرم-التخطيطلمواجهةالأزماتوالكوارث-الرهوانمحمدحافظ •  ..2002- القاهرة-دارأبو

 .2010.إلهام بوغليطة ـ الاتصال واتخاذ القرارات ـ دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ـ عمان  •

راتالمهنيةللإدارةبيميك-إدارةالأزماتوالتخطيطلماقديحدث-توفيقعبدالرحمان •  .2004-الطبعةالثانية-مركزا

 ..2000-مطبعةالإيمان-دورالقيادةفياتخاذالقراراتخلالالأزمات-رجبعبدالرحمانالسيد •

 .2006.زايد منير عبوي ـ إدارة الأزمات ـ دار كنوز المعرفة ـ عمان  •

  .2005.سعاد نائف برنوطي ـ ادرة الأعمال الصغيرة دار وائل للنشر ـ عمان  •

زائر • امعية ـ الطبعة الثانية ـا  .1993.عمر صخري اقتصاد المؤسسة ـ ديوان المطبوعات ا

امعية  •   .2000.عبد الرزاق بن حبيب ـ اقتصاد وتسيير المؤسسة ـ ديوان المطبوعات ا

امعية ـ بيروت  •  .1995.علي الشرقاوي ـ المشتريات وادرة المخازن ـ الدار ا

 .2004-مصر-دارالأمين-التفاوضوإدارةالأزمات-فاروقالسيدعثمان •

 .2010.فريد كورتل ـ الاتصال واتخاذ القرارات ـ دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ـ عمان  •

ديدة  • امعة ا  .2011.قدري علي عبد المجيد ـ اتصالات الأزمة وادارة الأزمات ـ دار ا

مدنصر • امعة- إدارةالأزمات -مهنا  .2004-الإسكندرية-مؤسسةشبابا

امعةالإسكندرية- إدارةالأزمات-ماهرأحمد •  .2006- دارا

 .2010مد عبد السميع ـ الادارة الاستراتيجية في ادارة الأزمات ـ عمان  •

زائر  •  .1982.ناصر داداي عدوان ـ اقتصاد المؤسسة ـ دار المحمدية العامة العامة ـ ا

 .2009.نعيم ابراهيم الظاهر ـ ادارة الأزمات ـ عمان  •
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