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  مواجهة الأزمات  لعملية صنع القرار في ىالإعلام الدور

  إعداد

  د/خالد عبد الحمید كامل خربوش

  ملخص البحث       

تعد عملیة صنع القرار عامة في مواجهة الأزمات من وجهـة نظـر المؤسسـة الإعلامیـة مـن 

ذ القـرار مــن الخطـوات بالغـة الأهمیـة والخطـورة معـاً ، لمـا لهـا مـن سـمات معینـة تتطلبهـا فـي متخـ

حیــث المهــارة والقــدرة علــى الابتكــار والتجدیــد وتطبیــق أســالیب الإدارة الناجحــة بمــا یضــمن تحقیــق 

الأمــن والاســتقرار فعملیــة  احتــواء الأزمــات والســیطرة علیهــا تتطلــب إیجــاد الحــل القــاطع والنــاجح 

بـین الأزمـة والكارثـة المتمثل في سـرعة اتخـاذ القـرار الحاسـم والحـازم وعلـى متخـذي القـرار التفرقـة 

والمشكلة ، حیث أن الأزمة هي أكثرهم تعقیـداً وتشـابكاً ؛ فغالبـا مـا تكـون الأزمـات فـي بیئـة تكـتظ 

بالمواطنین وكذلك المنشأت الحیویة ؛ وتحتاج في إدارتها لخبرة وكیاسـة فـي التعامـل معهـا واتخـاذ 

لطبیعیــة والبشــریة والاقتصــادیة القــرار بشــأنها ؛ لان أي خطــأ ســیؤدى لتفجیــر أزمــات أخــري منهــا ا

وقــد یــؤدي إلــي أزمــة سیاســیة ؛ لــذا علــي متخــذ القــرار أن یحــدد نــوع وحجــم الأزمــة ویضــع أهــدافا 

  .والسیطرة علیها یسعي لتحقیقها في احتوائها ؛ مع وضع عدة بدائل وعمل سیناریوهات لمواجهه الأزمة

Abstract 
The decision-making process in general in the face of crises from the 

perspective of the media institution of the steps are very important and 
dangerous together, because of the specific features required in decision-
making in terms of skill and ability to innovate and renewal and the application 
of successful management methods to ensure security and stability, the process 
of containing crises and control Finding a categorical and successful solution 
of rapid and decisive decision-making requires decision makers to distinguish 
between crisis, disaster and problem, as the crisis is the most complex and 
interrelated; crises are often in an environment full of citizens as well as 
current institutions. In its management, it needs experience and civility in 
dealing with it and deciding on it, because any mistake will lead to the 
explosion of other crises, including natural, human and economic and may lead 
to a political crisis; therefore, the decision-maker must determine the type and 
size of the crisis and set goals to achieve in containing; Alternatives and action 
scenarios for crisis response and control 
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  :مقدمة

تعد عملیة صنع القرار الأمني من الخطوات بالغة الأهمیة والخطورة لصانع القـرار الأمنـي، 

نظـــراً لمـــا یترتـــب علیهـــا مـــن نجاحـــات إذا كـــان صـــائباً وإخفاقـــات إذا كـــان قـــراراً معیبـــاً أو یشـــوبه 

منیة فى أى مكان ما بدرجـة كبیـرة علـى قـدرة القیـادة الأمنیـة القصور، ویتوقف نجاح المنظومة الأ

فـــي اتخاذهـــا القـــرار الأمنـــي، والـــذي یتطلـــب قـــدر مـــن المهـــارة والمقـــدرة علـــى الإبتكـــار والتجدیـــد، 

  وتطبیق أسالیب الإدارة الناجحة بما یضمن تحقیق الأمن والإستقرار.

ــــذی ــــدیهم مستشــــاریهم ال ــــرارات أن یكــــون ل ــــى متخــــذي الق ن یعــــاونوهم فــــي وضــــع ویجــــب عل

الاحتمــالات العكســیة، لــذا یجــب مراجعــة القــرار بتــأنى وتــؤدة ومعرفــة الــدافع الــذي أدى لاتخــاذه، 

وذلــك بــالجلوس مــع متخــذ القــرار لمناقشــته، مــع وضــع نمــوذج توضــیحي لدراســة الحالــة المزاجیــة 

انع القــرار، والنفســیة لمتخــذ القــرار، ومعرفــة مــا إذا كانــت هنــاك قیــود أو ضــغوط مــؤثرة علــى صــ

  ووضع كل التصورات وإیجاد حلولاً لها للخروج من المأزق بإتخاذ قرار صائب.

ویجب على من یجاورون متخذ القرار أن یكونوا على علم ودرایة بشخصه لأنه " كلمـا كـان 

متخذ القرار لدیه الخبرة المكتسبة في التعامل مع الضغوط الإداریة المختلفـة بنجـاح، وكلمـا كانـت 

المعرفة النظریة القائمة على التعلم والتـدریب والممارسـة، وكلمـا كـان لدیـه الـوعي القـائم علـى لدیه 

الإدراك والبصــیرة والرؤیــة الشــاملة التــي تتســع لكافــة عناصــر وقــوى وملابســات وظــروف ضــغوط 

العمل الإداریة، كان أقدر علـى التعامـل مـع الضـغط الإداري، واختیـار الأدوات والوسـائل السـلیمة 

  .)١(لتي تكفل له معالجة الضغط الإداري بشكل سلیم"ا

وكلما توافرت لدى متخذ القرار قاعدة عریضـة مـن البیانـات والمعلومـات الأمنیـة والإعلامیـة 

  أسهم ذلك إلى توصله فى یسر وسهولة إلى إتخاذ قرار سلیم صائب یفید الجهة.

  :مشكلة البحث

زمــات التــي تتطلــب التــدخل الأمنــي الســریع، تشــهد الســاحة الأمنیــة العدیــد مــن الأحــداث والأ

والحكمـة فـي اتخـاذ قــرار لاحتـواء الأزمـة أو القضــاء علیهـا، فـي مثـل هــذه الأحـوال تحتـاج الأمــور 

لقــرار حاســم وحــازم وتكـــون عملیــة صــنع القـــرار الــذي علــى هدیــه ســـتتحدد النتیجــة مــن الخطـــورة 

كــون صــانعاً لقــرار أو متخــذاً لقــرار بمكــان لدرجــة أن هنــاك مــن القیــادات الأمنیــة مــن یخشــى أن ی

تتحدد على إثره مصـیر مؤسسـة أو جهـاز أو دولـة، ونظـراً لكثـرة الأحـداث الأمنیـة المفاجئـة وغیـر 

المفاجئــة، فإنــه یجــب علــى متخــذي القــرارات فــي خضــم هــذه الأحــداث أن یفرقــوا بــین مــا هــو منهــا 

ا یعــد مشــكلة أمنیــة، وذلــك لوجــود یعــد أزمــة أمنیــة، ومــا هــو منهــا یعــد كارثــة أمنیــة، ومــا هــو منهــ

فارق كبیر بین كل واحـدة مـنهم، حیـث أن الأزمـة وهـي أكثـر الموضـوعات تشـابكاً وتعقیـداً تحتـاج 
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من صانعي القرار الاعتمـاد علـى قاعـدة معرفیـة للبیانـات والمعلومـات لإمكانیـة السـیطرة علیهـا أو 

تأصـل مشـكلة البحـث فـى التعـرف علـى إمكانیة التوصل إلى حل یحد من تفاقمها أو ینهیها، لذا ت

  عملیة صنع القرار الأمني في مواجهة الأزمة الأمنیة.

  أهمیة البحث:

أن عملیــة صــنع القــرار مــن أهــم أركــان الأخــذ بأســالیب الإدارة النشــطة فــي مجالاتهــا والتــي  -١

مقـدرة منها تحقیق الأمن والاستقرار للمواطنین، والذي یعتمـد كثیـراً علـى النـواحي المهاریـة وال

  على إدارة الموقف واتخاذ قرار من جانب القیادة.

دراســة المزایــا والعیــوب للحلــول البدیلــة للقــرار المتخــذ قبــل صــناعته، وإختیــار الحــل أو القــرار  -٢

ــة بنــاء علــى  الأمثــل بعــد عمــل مفاضــلة وتقیــیم مــن كــل النــواحى والإعتبــارات للقــرارات البدیل

 لى المعلومات والحقائق المؤهلة للإختیار.قاعدة بیانات معدة سلفاً للحصول منها ع

ــــة نظــــراً للتقــــدم والتطــــور الــــذى صــــاحب عملیــــة جمــــع  -٣ إكتســــاب عملیــــة صــــنع القــــرار أهمی

            المعلومـــات وكیفیـــة تحلیلهـــا وتصـــنیفها ثـــم تخزینهـــا لتكـــون قاعـــدة بیانـــات یمكـــن إســـترجاعها 

 وقت الحاجة.

ـــه، والتنظـــیم بشـــتى إرتباطهـــا الوثیـــق والمباشـــر بوظـــائف الإدارة مثـــل: التخطـــیط ب -٤ كـــل مراحل

فئاتــه، والتوجیــه بكامــل صــوره، والرقابــة الشــاملة، یعــود ذلــك لكونهــا عملیــة تحــدث فــى جمیــع 

 المستویات التنظیمیة.

أنــه قــرار إســتراتیجى یــؤثر علــى ســلامة ومســتقبل الإدارة، وتكتیكــي لأنــه یقــوم بتوزیــع المهــام  -٥

 حفز القادة لتسییر العمل بالإدارة.بین القادة والمرؤوسین بالإدارة، وتنفیذي لأنه ی

 القدرة على تحویل ما یریده الفرد ویسعى إلیه إلى حقائق فعلیة على أرض الواقع. -٦

دراســة الظــروف البیئیــة والإجتماعیــة المتعلقــة بــالقرار مــع مراعــاة الحالــة النفســیة للأشــخاص  -٧

 بالإدارة وتأثیر النتائج السلبیة للقرار علیهم.

وســین فــي إبــداء رأیهــم أو إبتكــاراتهم أو إظهــار مهــاراتهم التــي تفیــد فــي إتاحــة الفرصــة للمرؤ  -٨

صــنع القــرار، والاســتعانة بالأفكــار والعلــوم الحدیثــة التــي تســاعد علــى التجدیــد والابتكــار فــي 

 صناعة القرار.

أنـــه محـــور العملیـــة الإداریـــة والـــذى یتحـــدد علیـــه نجـــاح القـــرار أو فشـــله، حیـــث أنهـــا عملیـــة  -٩

لــة فــي جمیــع أنشــطة ووظــائف الإدارة عنــد إتخاذهــا لقــرارات تشــكیل هیكلهــا متشــابكة ومتداخ

  التنظیمي وبنائه، والتعریف بنوعه وحجمه وأسس تقسیم إداراته.
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  :أهداف البحث

تحدیــد الأزمــة وتــوفیر البیانــات والمعلومــات اللازمــة لمواجهتهــا والعمــل علــى حلهــا، وإلمــام  -١

  عالجتها وإزالة الأسباب.صانع القرار بأسباب الأزمة والعمل على م

تحدیــد مــدى الكفــاءة فــي الأداء عــن طریــق المعــاییر التــي قــد تــأتي علــى شــكل بیانــات أو  -٢

 أعداد في مرحلة زمنیة إنتهت وعقد مقارنة بینها وبین ما هو قائم بین یدیه.

تحدید درجة الأهمیة لكل معیار منها لتفاوت قیمتها لیتمكن صانع القرار من عمـل موازنـة  -٣

 تلك المعاییر لإنتقاء أفضلها لصنع قرار صائب وسلیم.بین 

إیجــاد بــدائل للوصــول للقــرار الأفضــل وذلــك مــن خــلال تــوفیر قاعــدة بیانــات ومعلومــات،  -٤

 وإظهار قدرات ومهارات صانع القرار في إیجاد ووضع تصورات لحلول وبدائل.

ل بـــدیل طبقـــاً تحدیـــد المخـــاطر التـــي قـــد تـــنجم مـــن تنفیـــذ البـــدائل والعمـــل علـــى متابعـــة كـــ -٥

للمقصــود مــن القــرار نفســه لإیجــاد العلاقــة بــین تلــك البــدائل ومــا یــنجم عنهــا والعمــل علــى 

 إزالة تلك المخاطر.

الوصول إلى أفضل البدائل لمواجهة الأزمة والذي من خلاله یتمكن صانع القرار مـن أخـذ  -٦

 قراره الصائب والسلیم.

حیز التنفیذ، ویعتمـد نجاحـه وفشـله علـى  تفعیل البدیل الأفضل الذى تم إنتقائه بوضعه فى -٧

 إقتناع القائمین على تنفیذه بأهمیة القرار المتخذ وعلى كفاءتهم في تنفیذه.

إظهــار نجــاح القــرار بمعالجتــه للأزمــة أو الحــد مــن تفاقمهــا، وإعــلان قــراراً صــائباً، وأمــا إذا  -٨

ب وخـاطئ وعلـى فشل فـي معالجـة الأزمـة أو التقلیـل مـن تصـاعدها، فإنـه یكـون قـرار معیـ

  متخذه أن یراجع نفسه ویعالج القصور الذى إعتراه عند التقییم للبدائل.

  الدراسات السابقة:

التعریـف بـإدارة الأزمـة وكیفیـة معالجتهـا  )٢( م)٢٠١٢دراسة إیهـاب سـید العمـاري (تناولت 

ت الدراسـة وقامت بتطبیقه على دراسـة إدارة ومعالجـة أزمـة فـي محـیط مینـاء القـاهرة الجـوي، تناولـ

توضــیح الأزمــة والكارثــة والمشــكلة والفــرق بیــنهم، تناولــت الدراســة مراحــل تطــور الأزمــة الأمنیــة، 

وأظهرت الطریقة التي تدار بهـا الأزمـة الأمنیـة وأوضـحت مبـادئ الأزمـة، وأوضـحت مراحـل إدارة 

ادة النشـــاط الأزمـــة الأمنیـــة مـــن حیـــث الإنـــذار بهـــا وكیفیـــة الوقایـــة منهـــا واحتـــواء أضـــرارها واســـتف

وخلصـت الدراســة إلـى ضــرورة العمـل علــى إعـادة التــوازن بـین الدولــة والمجتمــع  واسـتئناف العمــل.

الــذي وقعــت فیــه الأزمــة والحاجــة إلــى اتخــاذ قــرار ســریع والاعتــراف بوجــود نقــص فــي المعلومــات 

  یؤثر على اتخاذ القرار في مواجهة الأزمة.
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ــي (وســعت  ــد االله مســعود الجهن إلــى التعــرف علــى واقــع ممارســة  )٣( )م٢٠١٠دراســة عب

أسالیب اتخاذ القرارات في إدارة الأزمات المدرسیة من وجهة نظر مـدیري المـدارس، وكشـفت عـن 

أثــر متغیــرات (التخصــص الدراســي والخبــرة)، فــي تقــدیرات مــدیري المــدارس والأســلوب المتبــع فــي 

توافـــق الأســالیب التــي یتخـــذها اتخــاذ القــرارات أثنـــاء الأزمــات المدرســیة، أوضـــحت الدراســة مــدى 

مــدیراً واعتمــدت الدراســة علــى  ٩٧مــدیري المــدارس مــع إدارة الأزمــات بهــا، بلغــت عینــة الدراســة 

استمارة الاستبیان، وخلصت الدراسـة إلـى ضـرورة إعـداد سـجلات تـدون فیهـا المعلومـات والقـرارات 

رســیة وتــدریبهم وتثقــیفهم بحیــث المتخــذة بشــأن الأزمــات الســابقة، تكــوین فریــق لإدارة الأزمــات المد

  یكون متخذ القرار جاهز في أي وقت لمواجهة الأزمات وتنفیذ القرار.

موضوع صنع القـرار الأمنـي، الأصـول  )٤(م)٢٠٠٧دراسة أحمد السید مصطفى ( وتناولت

 -عملیــــة صــــنع القــــرار ومراحلــــه -والمهــــارات، مــــن خــــلال عــــدة نقــــاط هــــي: القــــرار الاســــتراتیجي

المهارات اللازمة لصـنع القـرار، أوضـحت الدراسـة  -الأسالیب الكمیة –نع القرار المشاركة في ص

مدى جرأة صانع القرار وتفاؤله أو تشاؤمه، كما بـین أن هنـاك أنماطـاً مختلفـة لصـناع القـرار مثـل 

المتســرع والمغــامر والمــتحفظ والمتــردد والتــابع والعلمــي، وأكــد علــى أن الــنمط الفاعــل، هــو أفضــل 

وخلصـت الدراسـة  لـى الإطـلاق لأنـه یجمـع بـین التوجـه العلمـي والسـلوكي والاجتمـاعي.الأنمـاط ع

إلى أن القرار الأمنى الإسـتراتیجى هـو ذلـك القـرار الـذي یرتـب تكلفـة كبیـرة ویـؤثر فـي الـرأي العـام 

كمــا أن صــناعة القــرار تتوقــف علــى متغیــرات عدیــدة تزیــد مــن خطــورة صــنع القــرار حیــث تتطلــب 

  قرارات كثیرة تحت ظروف تتسم بعدم التأكد ودرجات مخاطرة أعلى.الأمور إتخاذ 

إلــى التعــرف علــى مهــارة القائــد  )٥( م)٢٠٠٣دراســة ســعید بــن علیــوي الهــذلي (وهــدفت 

الأمني فـي اتخـاذ القـرار فـي الظـروف الطارئـة، وأوضـحت العراقیـل التـي تواجـه القائـد أثنـاء اتخـاذ 

تطلبـات اتخـاذ القـرار وخصوصـیة الحـالات الطارئـة فـي القرارات في الظروف الطارئة، وأظهرت م

مجــال اتخــاذ القــرار، وتناولــت الدراســة وســائل إعــداد وتأهیــل العــاملین فــي قــوات الطــوارئ لاتخــاذ 

ضـابط واعتمـدت الدراسـة  ١٣٢قرار سریع أجریت الدراسة على عینـة مـن ضـباط الشـرطة قوامهـا 

لصــت الدراســة إلــى أن هنــاك ضــعف شــدید فــي علــى المقابلــة الشخصــیة كــأداة لجمــع البیانــات وخ

المتغیــرات الشخصــیة المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار، وأن اللــوائح والأنظمــة هــي المرجعیــة فــي اتخــاذ 

  القرار في الطوارئ، كما أن هناك علاقة بین مهارات القائد الشخصیة واتخاذ القرار.

لتــدریب علــى اتخــاذ بالتفصــیل ا )٦(م) ٢٠٠٢دراســة طــارق عــزت عبــد المعطــي ( تناولــتو 

القــرارات، وأوضــحت الدراســة أن أمــام صــانع القــرار مجــالات فســیحة للإبــداع فــي اتخــاذ القــرارات، 

وأظهرت أن التوصل إلى أفكار جدیدة تقوم علیها استراتیجیة وقائیـة فـي مجـالات الإعـلام والأمـن 



  

 ٨ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

ــــؤ أو اســــتخدام ال ــــدة وكــــذا أســــالیب التنب نمــــاذج الریاضــــیة یعــــد ابتكــــار، وأن إدخــــال أســــالیب جدی

للمتغیــرات للتنبــؤ باتجاهــات المســتقبل أو اســتطلاع الآراء وإجــراء المســح الإحصــائي أو المتابعــة 

للمؤشرات والاتجاهات الرئیسـیة والإحصـاءات بهـدف تحقیـق أهـداف جدیـدة سـتحدثه كـل ذلـك یعـد 

فـي اتخـاذ القـرار خطوات ابتكاریة، وتناولت الدراسة الأسس التطبیقیة لصنع القرار وهي المشاركة 

وكیفیــة الوصــول إلــى قــرار رشــید وأظهــرت دور القائــد فــي اتخــاذ القــرار وطــرق تــدریب القائــد علــى 

لاتخاذ القرار وخلصـت الدراسـة إلـى أنـه علـى القـادة الإداریـین أن یأخـذوا فـي حسـاباتهم، الأحـداث 

ة، ولا مــــانع مــــن الدولیـــة والمحلیــــة قبـــل لاستصــــدار قـــراراتهم، وهــــذا مــــا یســـمى بالحاســــة السیاســـی

فــى حــین  الاســتعانة بــالخبراء، والاسترشــاد بــرأیهم، فــي المیــادین المختلفــة فــي عملیــة صــنع القــرار.

هدفت الدراسـة إلـى تعریـف القائـد طریقـة إتخـاذ القـرار، وأوضـحت الأسـباب التـي تـؤدي إلـى اتخـاذ 

الفعالــة لتحفیــز قـرار صــائب وغیــره خــاطئ، أظهــرت الدراســة أن هنـاك أنــواع مــن التحفیــز والطــرق 

المرءوسین منها ما هو خارجي ومنها ما هو داخلي بالنسبة للإدارة ومنهـا حـافز البقـاء الأساسـي، 

وتناولت طرق تحفیز المرؤوسین، وأوضحت أن أفضـل مبـدأ فـي الإدارة هـو اسـتطاعة الـرئیس أن 

علــى وخلصــت الدراســة إلــى أنــه یجــب  یــؤمن بــالآخرین لتحقیــق أفضــل مــا یحصــل علیــه النــاس.

الرؤســـاء إعطـــاء مرؤوســـیهم الفرصـــة لـــتعلم المهـــارات الجدیـــدة وتحقیـــق أهـــداف جدیـــدة، وأن لكـــل 

  یتحكم الإختیار فیه.إنسان مطلق الحریة حتى یصل لنقطة الإختیار بعدها 

  التعلیق على الدراسات السابقة:

القــرار، عملیــة صــنع القــرار تحتــاج لقــدر كبیــر مــن المهــارة التــي یجــب أن یتمتــع بهــا متخــذ  -١

فهي عملیة في غایة الأهمیة نظراً لما یترتب علـى القـرار مـن نجاحـات إذا كـان صـائباً أو 

  إخفاقات قد تؤدي إلى كارثة إن كان خطأ.

ــة فــي تكوینهــا منهــا النمــوذج الــذي قــد  -٢ تعتمــد عملیــة صــنع القــرار علــى عــدة عناصــر داخل

مثابــة الأهــداف التــي یریــد أن یحققهــا یكــون إحصــائیاً أو نمطیــاً أو عــددیاً، والمعــاییر التــي ب

صانع القـرار، والقیـود التـي یجـب عمـل حسـابها قبـل اتخـاذ القـرار فهـي مـن المـؤثرات علـى 

  عملیة صنع القرار.

تخضــــع عملیــــة صــــنع القــــرار لظــــروف ینــــتج عنهــــا قــــرارات متوافقــــة مــــع حالــــة الضــــغط أو  -٣

تامـة، ومنهـا مـا یتعـرض الظـروف التـي تتعـرض لـه، فمنهـا مـا یتعـرض لظـروف المعرفـة ال

  لظروف المخاطرة، ومنها ما یتعرض لظروف التشكك.

أوضـحت الدراسـات السـابقة ماهیــة الأزمـة ومراحـل تطورهـا وأثرهــا علـى المجتمـع، وأظهــرت  -٤

الطریقــة التــي تــدار بهــا الأزمــة لإیجــاد حــل لهــا حتــى لا یــنجم عنهــا كارثــة، وأوضــحت أن 

  یر لحلها.القرار یجب أن یتخذ بسرعة ودون تأخ
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  منهج البحث: 

یعتمــد البحــث المــنهج الوصــفي الــذي یقــوم علــى دراســة الظــاهرة كمــا هــي فــي الواقــع ویهــتم 

  بوصفها وصفاً دقیقاً ویعبر عنها كیفیاً أو كمیاً لوصف خصائص ومقدار الظاهرة.

  نوع البحث :

ـــة مـــن الحـــالا ـــى وصـــف حال ت یتبـــع البحـــث الدراســـات الوصـــفیة التحلیلیـــة التـــي تهـــدف إل

ودراستها وتحلیلها والوقوف على أسبابها لمحاولة إیجاد حل بعد تقییمها فهي تمثل فهمـاً للحاضـر 

  یستهدف توجیه المستقبل.

  أدوات جمع البیانات : 

  اعتمد الباحث في جمع البیانات على ما یلي:

  البحوث والدراسات السابقة عن موضوع البحث. -١

 لبحث.المؤلفات العلمیة المتعلقة بذات موضوع ا -٢

  شبكة المعلومات الدولیة (الانترنت). -٣

  -خطوات إجراء البحث:

  تم تقسیم البحث إلى ثلاثة مباحث:

  : المبحث الأول : عملیة صنع القرار ویتناول

  تعریف صنع القرار وخطواته. -

 أنواع القرارات الإداریة. -

 عناصر عملیة إتخاذ القرار. -

 تصورات لجعل القرار صائباً. -

 رار.نماذج إتخاذ الق -

  إشراك المرؤوسین والوصول لقرار رشید. -

  المبحث الثاني : مواجهة أزمة أمنیة

  مفهوم الأزمة. -

 خصائص الأزمة. -

 مراحل تطور الأزمة. -

 مراحل السیطرة على الأزمة. -

 مبادئ التعامل مع الأزمة. -

 الأركان الرئیسیة للأزمة. -

  مراحل الوقایة من الأزمات والكوارث. -
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  .١٤/١١/٢٠١٢طبیقیة على أزمة إضراب سائقى مترو الأنفاق فى المبحث الثالث : دراسة ت

  أولاً: رصد إشارات الإنذار المبكر.

  ثانیاً: مرحلة الأزمة.

  ثالثاً: التعامل مع الأزمة.

  رابعاً: ما إرتأته وزارة النقل.

  خامساً: أسلوب التعامل مع تلك الأزمات مستقبلاً.

  المبحث الأول : عملیة صنع القرار

عملیـة صـنع القـرار: العملیـة التـي یـتم بموجبهـا تحدیـد المشـكلة والبحـث عـن أنسـب "مفهوم 

الحلــول لهــا عــن طریــق المفاضــلة والموضــوعیة بــین عــدد مــن البــدائل والاختیــار الحــذر والمــدرك 

  .)٧(والهادف لحل المشكلة التي من أجلها ثم صنع القرار"

  تعریف صنع القرار وخطواته: -

 ین عـدة بـدائل مطروحـة لحـل مشـكلة أو أزمـة أو تسـییر عمـل معـین.القرار هو إختیار ما بـ

ـــة  وصـــنع القـــرار لـــیس خطـــوة یقـــوم بهـــا الشـــخص ولكنهـــا مجموعـــة مـــن الخطـــوات الهامـــة المكمل

  لبعضها البعض ویطلق علیها جمیعاً (عملیة صنع القرار).

  -خطوات صنع القرار:

  -الدراسة: وتحتوى هذه الخطوة على ثلاث مراحل: -١

دیــد المشــكلة : یجــب أن تفهــم حجــم المشــكلة قبــل إتخــاذ القــرار ومــدى تأثیرهــا تح -أ

  ولماذا اظهرت، ومن الذي سیستفید من حل المشكلة.

وضع البدائل: یتم في هذه الخطوة جمع جمیع البـدائل المطروحـة لحـل المشـكلة  -ب

  من أجل إختیار الأفضل بینهم.

      لبـــدائل غیـــر المناســـبة واختیـــارالاختیـــار: یـــتم فـــي هـــذه الخطـــوة حـــذف جمیـــع ا -جــــ

  البدیل الأنسب.

  الإستشارة: بشرط أن یستشیر أهل الخبرة ولیس أهل الثقة. -٢

الإعـــداد : هـــو إدخـــال القـــرار إلـــى حیـــز التنفیـــذ بعـــد دراســـة المشـــكلة واختیـــار البـــدائل  -٣

  واتخاذ القرار والاستشارة وأهم شئ هو إختیار الوقت.

  لآخرین وأسباب اختیارك له.التوضیح: هو توضیح قرارك ل -٤

التقییم: هو متابعة عملیة تنفیذ القـرار ویجـب أن یكـون متابعـاً لهـا خطـوة بخطـوة حتـى  -٥

  .)٨(یتم تنفیذها على النحو الأمثل"
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  أنواع القرارات الإداریة: -

  " أنواع القرارات الإداریة:

  القرارات التقلیدیة: -١

كلة البســیطة، وهــذا النــوع مــن القــرارات یمكــن القــرارات التنفیذیــة: وهــي تتعلــق بالمشــ -أ

البـت فیـه علـى الفـور نتیجـة الخبــرات والتجـارب التـي اكتسـبها المـدیر والمعلومــات 

  التي لدیه.

القرارات التكتیكیة: وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت فـي مسـتوى أعلـى مـن  -ب

  القرارات التنفیذیة وأكثر فنیة وتفضیل.

  دیة:القرارات التقلی -٢

ـــاهم  -أ ـــى التف ـــاج فـــي حلهـــا إل ـــق بمشـــكلات حیویـــة یحت ـــة: هـــي التـــي تتعل القـــرارات الحیوی

  والمناقشة وتبادل الرأي على نطاق واسع.

القرارات الاستراتیجیة: وهـي قـرارات غیـر تقلیدیـة، تتصـل بمشـكلات اسـتراتیجیة وذات  -ب

ـــ ـــد، وهـــذه النوعی ـــر مـــن العمـــق والتعقی ـــى جانـــب كبی ة مـــن القـــرارات أبعـــاد متعـــددة، وعل

تتطلب البحث المتعمق والدراسة المتأنیة والمستفیضة والمتخصصة التـى تتنـاول جمیـع 

  .)٩(الفروض والاحتمالات وتناقشها"

  ویجب ألا یغیب عن ذهن متخذ القرار وهو بصدد اتخاذ قراره:

تحدید الأزمـة التـي تواجهـه مـن جمیـع النـواحي ومعرفـة أسـبابها وخطورتهـا ومـا یمكـن أن  -١

  نجم عنها إذا تفاقمت ووضع خطة لحلها.ی

تحدیــد أنســب المعــاییر والتــي هــي بمثابــة الأهــداف التــي یســعى لتحقیقهــا بصــدد مواجهــة  -٢

 الأزمة للقضاء علیها فى مهدها أو الإقلال من خسائرها وتحجیمها.

 تحدید البدائل المتاحة والمناسبة لمواجهة مثل هذه الأزمات والإستعانة بالخبراء. -٣

 ل بدیل وفقاً لمعیار الأفضلیة مع مراعاة سرعة الوقت وعدم التأخیر.تقییم ك -٤

  إختیار أفضل البدائل وعمل السیناریو والتصورات لمواجهة الأزمة وحلها. -٥

  عناصر عملیة اتخاذ القرار: -

" إن عملیــة اتخــاذ القــرار تتكــون مــن مجموعــة مــن العناصــر الأساســیة، التــي تشــكل فـــي 

  یة، وهي كالآتي:مجموعها مضمون هذه العمل

متخذ القرار: قد یكون فرداً أو جماعة حسب الحاجـة، وأیـا كـان متخـذ القـرار فلدیـه السـلطة  -١

ـــداخلي) أو المفوضـــة لـــه مـــن جهـــة  ـــانون (أو النظـــام ال الرســـمیة الممنوحـــة لـــه بموجـــب الق

رســمیة تمتلــك الســلطة... وهــذا یعنــي أن الحــق فــي اتخــاذ القــرار لــیس حكــراً علــى مســتوى 

  عین، إلا في حالة واحدة وهي المركزیة التامة في اتخاذ القرارات.إداري م
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 موضوع القرار: ویمثل المشكلة التي تستوجب من یتخذ القرار تبنى حل. -٢

الأهــداف والــدوافع: إن القــرار المتخــذ إنمــا هــو تعبیــر عــن ســلوك معــین یــراد القیــام بــه مــن  -٣

ف بعنـــى حـــدوث عملیـــة أجـــل تحقیـــق هـــدف معـــین... هـــو تجســـید الحاجـــة، فتحقیـــق الهـــد

 الإشباع، وبناءاً علیه لا یتخذ القرار إلا إذا كان وراء دافع لتحقیق هدف.

المعلومات والبیانات: وذلك لإعطاء متخذ القـرار رؤیـة واضـحة عـن الموضـوع أو المشـكلة  -٤

 ... فالمعلومات والبیانات مسألة حیویة یتوقف علیها نجاح القرار.

ذ القــرار وذلــك لأن معظــم القــرارات تتعامــل مــع متغیــرات التنبــؤ : هــو الشــئ أساســى لمتخــ -٥

مستقبلیة معظـم إتجاهاتهـا مجهولـة التنبـؤ بهـا وتقـدیرها... فـالتنبؤ یكـون أساسـي فـي القـرار 

 یساعد المدیر في إدراك أبعاد المشكلة التي تواجهه ویرید اتخاذ قرار بشأنها.

تخــذ لمعالجــة الموضــوع ... البــدائل: هــو الحــل الــذي یمثــل مضــمون القــرار الــذي ســوف ی -٦

وبالتــالي فمتخــذ القــرار الجیــد هــو الــذي یصــنع أكثــر مــن بــدیل... وألا تكــون كثیــرة كــي لا 

 یختلط الأمر علیه.

القیود: یواجه متخذ القرار عدداً من القیود البیئیة الخارجیـة والداخلیـة تضـع معوقـات أمامـه  -٧

  .)١٠(عند اتخاذه القرار فعلیه أن یحسن التعامل معها"

ینبغـــي علـــى متخـــذ القـــرار أن یكـــون لدیـــه معلومـــات كافیـــة وبیانـــات تســـاعده علـــى مواجهـــة 

الأزمـــة التـــي هـــو بصـــددها للحـــد مـــن الخســـائر مســـتعیناً بـــالخبراء، وحلـــول الأزمـــات التـــي ســـبقت، 

وعلیه أن یعمـل علـى تجدیـد القـرار ووسـائل اتخـاذه فـي عملیـة احتـواء المخـاطر، ویجـب أن یضـع 

اســــتخدام العنــــف فــــي مواجهــــة الأزمــــة حتــــى لا تتطــــور، وعلیــــه أن یجمــــع  فــــي ذهنــــه البعــــد عــــن

  معلومات عنها بالقدر الكافي لمواجهتها ویسعى لإیجاد مدخل للسیطرة علیها.

  تصورات لجعل القرار صائباً : -

یحتاج لصنع قرار سلیم وصـائب وفـي محلـه مـن متخـذه الوقـوف علـى الأسـباب التـي تجعـل 

ــــ ــــة أو معیب ــــرارات خاطئ ــــر فــــيالق ــــاً والتفكی             ة لإیجــــاد حــــل لعلاجهــــا أو تلافیهــــا، أو إبعادهــــا نهائی

أســباب أخــرى تجعــل مــن قــراره قــراراً صــائباً، ویمكــن وضــع بعــض التصــورات التــي تجعــل القــرار 

  صائباً منها:

تلافي الأخطاء السابقة: على صانع القـرار أن یقـوم بمعالجـة القصـور الـذي شـاب القـرار  -١

  مل على تلافیه عند اتخاذه قراراً آخر، وأن یبتعد عن الإخفاقات.السابق والع

التـدریب أو التمـرین علــى إتخـاذ القـرار: علــى صـانع القـرار أن یهیــئ نفسـه ویـدربها دائمــاً  -٢

              بإتخـــــاذ قـــــرارات یومیـــــة لیؤهـــــل نفســـــه ویـــــدربها علـــــى صـــــناعة القـــــرار الســـــلیم الصـــــائب

 بالتكرار والممارسة.
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أهــل المعرفــة: علــى صــانع القــرار أن لا یخجــل مــن طلــب المشــورة ممــن یثــق الإســتعانة ب -٣

ـــه أن یـــتعلم كیـــف یتخـــذ      فـــیهم مـــن أهـــل الخبـــرة والدرایـــة والمعرفـــة بصـــناعة القـــرار، وعلی

 القرار السلیم.

الأخذ بوجهات النظر: على صانع القرار أن یأخذ بوجهة نظر الآخـرین حیـث أنـه ینظـر  -٤

فــي حــین أن وجهـة نظــر غیــره قـد تكــون أســلم، وقـد تكــون هنــاك للقـرار مــن زاویــة واحـدة، 

وجهة نظر ثالثة أفضل وقد تكـون هنـاك وجهـة نظـر أحـرى صـائبة، ممـا یمنحـه الفرصـة 

 لاختیار الأفضل.

الحیـــدة: علـــى متخـــذ القـــرار أن ینظـــر لقـــراره مـــن كـــل جانـــب وزاویـــة، وألا یكـــون متحیـــزاً  -٥

 ره.لوجهة نظر معینة، وألا یتسرع في إصدار قرا

التواضـــع: علـــى صـــانع القـــرار أن لا یكـــون مغـــروراً فـــي نفســـه، وأن لا یغـــره منصـــب أو  -٦

 لقب، ولكن علیه أن یتخذ قراره بناء على حقائق معلومة ومعلومات أكیدة.

المتابعـة: علــى صــانع القــرار أن یتــابع قــراره الـذي یتخــذه ویتأكــد مــن دخولــه حیــز التنفیــذ،  -٧

 عل من نجاحات.ومتابعة ما یجنیه من تنفیذه بالف

المرونة: على صاحب القرار أن یكون لدیه تقبل نصـح وآراء الآخـرین إذا مـا كـان هنـاك  -٨

 بعض التعدیلات في قرار قد اتخذه وبدأ في تنفیذه وذلك لیكون قرار صائب.

دقة التعبیر: علیه انتقاء الألفاظ والكلمات التي یعبر بها عن نفسـه فـلا یسـتخدم الكلمـات  -٩

ه أن یتخیـر الكلمـات والألفـاظ البسـیطة والمعبـرة والمنجـزه، وعلیـه أن یكـون الرنانة بل علی

  دقیقاً عند إتخاذ قراره.

وهنــاك إعتبــارات أخــرى مــن شــأنها أن تــؤدي إلــى اتخــاذ قــرار خــاطئ أو معیــب مثــل القلــق 

ضـــیق  -الخلـــط -الإعتقـــاد الخـــاطئ -الخـــوف -التأجیـــل -الإحبـــاط -الغضـــب -وضـــغط العمـــل

  الرأى.الإعجاب ب -الأفق

  نماذج اتخاذ القرار: 

وتســتخدم فــي حلهــا نمــاذج  Under Certainty.اتخــاذ القــرار تحــت ظــروف المعرفــة التامــة  -أ

  ریاضیة محددة ویتمیز كل قرار بوجود نتیجة واحدة له.

ینــتج عــن اختیــار كـل بــدیل أكثــر مــن  .Under Riskاتخـاذ القــرار تحــت ظـروف المخــاطرة  -ب

التــي  Stochastic Modelsمعروفــة وتســتخدم نمــاذج احتمالیــة نتیجــة احتمــالات حــدوثها 

  المبنیة على الاحتمالات. Numerical Analysisتستخدم الأسالیب العددیة 

ینـتج عـن القـرارات الخاطئـة  .Under Uncertaintyاتخاذ القرار تحت ظروف عـم التأكیـد  -جـ

حـدوثها غیـر معروفـة وهـي  بكل بدیل أكثر من نتیجة بعضها یمكن تحدیدها ولكن احتمالات
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 Stochasticقــــرارات تعتمــــد علــــى التجربــــة والخطــــأ وتســــتخدم فیهــــا النمــــاذج الأحتمالیــــة 

Models هنــاك قــرارات أخــرى تتخــذ و  .)١١(خطــاء فــي نســب الاحتمـالات للنتــائج"وقـد تحــدث أ

ـــاك القـــرارات الوقا ـــة كـــالقرارات المؤقتـــة والقـــرارات التكیفیـــة والقـــرارات التصـــحیحیة، كـــذلك هن ئی

والقرارات الإحتیاطیة، وهناك من یتخذ القـرار ویقـوم هـو نفسـه بتنفیـذه، وقـرارات أخـرى یتخـذها 

  شــخص ویقــوم آخــرون بتنفیــذها، وهنــاك قــرارات تتخــذ بشــكل جمــاعي ویكــون تنفیــذها جمــاعي

  أو فردي.

  إشراك المرؤوسین والوصول لقرار رشید: 

یداً أو معقـــولاً حســـب إختیـــاره لأحســـن " كیفیـــة الوصـــول إلـــى قـــرار رشـــید: ویكـــون القـــرار رشـــ

الإحتمـــالات الممكنـــة لتحقیـــق الهـــدف. فـــالقرارات الناجحـــة هـــي التـــي تتمیـــز بالفرضـــیة والمعقولیـــة 

والاختیـــار الصـــحیح لأنســـب الاحتمـــالات الممكنـــة، وهـــذا یســـتدعى أن یكـــون القـــرار قائمـــاً علـــى 

ي، وهذا یعنـي أیضـاً أنـه مـن مجموعة من الحقائق ولیس على التمیز والتعصب أو الرأي الشخص

الضـــروري أن یكـــون مـــن یقـــوم بصـــنع القـــرار مـــزوداً بالمعلومـــات بصـــورة مســـتمرة، ویكـــون القـــرار 

رشــیداً إذا حقــق الأهــداف التــى مــن أجلهــا اتخــذ. إلا أن القــرار الرشــید مســألة نســبیة متعلقــة بكــل 

وقـت آخـر، وقـد یكـون  ظروف وكل مشكلة فقد یكون القرار رشیداً فى وقت معین وغیر رشید فـى

  .)١٢(رشیداً بالنسبة لمدیر معین وقد لا یكون رشیداً بالنسبة للجماعة التي یعمل معها"

" إن إشــراك مرؤوســیك فــى عملیــة صــنع القــرار، یعــد أحــد أهــم عوامــل التحفیــز، مثــل إتخــاذ 

نحهم قــرارات تتعلــق بالتــدریب، تعیــین مــوظفین جــدد، وأشــیاء مــن هــذا القبیــل، علیــك أیضــاً أن تمــ

الحریـة لصـنع القـرارات الخاصـة بهــم، وحـل مشـاكلهم بأنفسـهم دون اللجــوء إلیـك فـي كـل الأحــوال، 

دعهــــــم یقــــــررون بأنفســــــهم كیــــــف یمكــــــنهم تحســــــین الأداء،أســــــلوب الاتصــــــال والتعامل،وجدولــــــة 

الأعمــال،... إلــخ، وذلــك ســوف یحفــز مرؤوســیك، ویزیــد مــن ثقــتهم بأنفســهم، وشــعورهم بالإنتمــاء، 

            دفعهم للتقــــدم، والمشــــاركة فــــي تحمــــل الأعبــــاء، والمســــئولیات والســــعى نحــــو تحقیــــق كمــــا أنــــه ســــی

  .)١٣(الهدف المنشود"

  المبحث الثاني: مواجهة أزمة أمنیة

  مفهوم الأزمة:

تتعــدد وتكثــر إســتخدامات مفهــوم أو مــدلول الأزمــة بشــكل مســتمر فــي نــواحي متعــددة، منهــا 

، والإداري. ولأنه لا یوجد تعریـف علمـي دقیـق یوضـح ماهیـة الاقتصادي، والاجتماعي، والسیاسي

الأزمة، لذا فإنه یجب التفرقة بـین ثـلاث مفـاهیم، قـد یتبـادر إلـى الـذهن عنـد سـماعها أنـه لا یوجـد 

فـــارق بـــین أي منهـــا، إلا أنـــه حتـــى لا یحـــدث مـــا یســـمى فـــي علـــم إدارة الأزمـــات بســـوء التخطـــیط 

  كل مفهوم على حده:للمواجهة، لذا فیتناول البحث تعریف 
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             مفهـــوم الأزمـــة: هـــي نتیجـــة لتـــراكم مجموعـــة مـــن التـــأثیرات أو حـــدوث خلـــل مفـــاجئ یـــؤثر  -

              علـــــى المقومـــــات الرئیســـــیة للنظـــــام أو تشـــــكل تهدیـــــد صـــــریح وواضـــــح لبقـــــاء المنظمـــــة أو

  .)١٤(نفسه  النظام

بیعــة، یهــدد المصــالح القومیــة مفهــوم الكارثــة: هــي حــدث مفــاجئ غالبــاً مــا یكــون بفعــل الط -

للـــبلاد ویخـــل بـــالتوازن الطبیعـــي للأمـــور، وتشـــارك فـــي مواجهتـــه أجهـــزة الدولـــة المختلفـــة. 

ویؤدي إلى الإصابات أو تدمیر شـامل للمتلكـات، والتـى تتجـاوز فـى مواجهتهـا الإمكانیـات 

   والجهــــود العادیــــة لخــــدمات الــــدفاع المــــدنى والشــــرطة والإســــعاف، والأمــــر الــــذي یتطلــــب

 .)١٥(معونات خارجیة 

مفهــوم المشــكلة : یعرفهــا الــبعض بأنهــا نقطــة تحــول إلــى الأفضــل أو الأســوء وأنهــا لحظــة  -

  .)١٦(حاسمة أو وقت حرج. كما یعرفها أیضاً بأنها وضع أو موقف بلغ مرحلة حرجة

یتضح أن الأزمة جزء أو نتاج من الكارثـة، والأخیـرة قـد تكـون نتـاج مشـكلة تفاقمـت ولـم یـتم 

ا فـي حینهـا أو لـم یوضـع سـیناریوهات لوأدهـا والقضـاء علیهـا فتحولـت نظـراً لطـول مـدتها إلـى حله

كارثة، أي یمكن القول أن المشكلة إن لم یتم إیجاد حلاً لها یكون من معطیاتها الكارثـة والتـي إن 

لــم تحــل بــدورها فــي حینهــا تعطــي أزمــة، ولأن موضــوعنا هــو الأزمــة الأمنیــة وكیفیــة مواجهتهـــا، 

ـــة التـــي یســـتفحل فیهـــا الحـــدث الأمنـــي، ی ـــة: بأنهـــا الحال ـــاً یخـــص الأزمـــة الأمنی مكـــن وضـــع تعریف

وتتصــاعد فیهــا الأعمــال المكونــة لــه إلــى مســتوى التــأزم الــذي تتشــابك فیــه الأمــور ویتطلــب جهــود 

ومســاعدة وخبــرة جهــات عدیــدة تتعــاون وتقــف إلــى جانــب الجهــات الأمنیــة مــن أجــل عمــل الخطــة 

  ومحاولة إیجاد بدائل للحلول لعدم إستفحالها. لاحتواء الأزمة

غیــر أن الأزمــة الأمنیــة لهــا مــن الســمات مــا یجعلهــا متمیــزة عــن غیرهــا مــن الأزمــات التــي 

تواجه الجهات المعنیـة، وقـد تتشـارك فـي تلـك السـمات أزمـات أخـرى، إلا أن الأزمـة الأمنیـة تتفـرد 

  . عنها بعدة خصائص

  خصائص الأزمة: 

الأزمـة الأمنیـة لهـا خصـائص فریـدة تجعلهـا ذات طبیعـة خاصـة تمیزهـا خصائص الأزمـة "

  عن غیرها وهي :

               التشـــــابك والتـــــداخل: تتشـــــابك أحـــــداث الأزمـــــة الأمنیـــــة حتـــــى تجـــــاوز حـــــدود المجتمـــــع  -١

  الذي بدأت فیه.

             الإســـــتفتاح: قـــــد تبـــــدأ الأزمـــــة بســـــیطة، ولكـــــن ظـــــروف التنفیـــــذ الإجرامـــــي أو المواجهـــــة  -٢

 الأمنیة تتصاعد.

التجــاوز والتعــدي: وقــد تتســع دائــرة الأزمــة مــن حیــث طبیعــة أحــداثها ومــن حیــث نطــاق  -٣

 أهدافها ومن حیث المعرضین لأخطارها.
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صعوبة السیطرة : توجد صعوبة في مواجهة الأزمة الأمنیة، لتشابكها، وإنتشارها، ولعـدم  -٤

 التعامل معها منذ البدایة.

ذلك وجــــود العدیــــد مــــن الإدعــــاءات الكاذبــــة مــــن قبــــل عــــدم وضــــوح الهــــدف: ویقصــــد بــــ -٥

 مخططیها أو منفذیها.

التســویف: قـــد یقـــوم الجنـــاة بالمماطلــة وذلـــك لكســـب بعـــض الوقــت، حتـــى یقومـــوا بتنظـــیم  -٦

 صفوفهم للمرحلة التالیة.

التـــدمیر والتخریـــب: یتجـــه مـــدبروا الأزمـــات الأمنیـــة إلـــى التـــدمیر والتخریـــب لأحـــد مرافـــق  -٧

 هزة في جهاز الأمن. الدولة بهدف إحداث

سرعة الانتشار: مما جعل مدبروا الأزمات یسـتفیدوا مـن هـذا الانتشـار فـي نشـر بطـولات  -٨

 زائفة ونشر مخططاتهم الإجرامیة.

  .)١٧(تعدى القصد: "فقد یهتم المخططون بتحقیق أهدافهم فقط " -٩

ار، فالســـمات الخاصـــة بالأزمـــة الأمنیـــة تخـــتص بالمفاجـــأة فهـــي تـــأتي بغتـــة دون ســـابق إنـــذ

ولایوجد معلومات كافیة عنها تنبئ بحـدوثها، أنهـا تكـون متشـابكة ومعقـدة التركیـب لا یسـهل حلهـا 

ات المتكاتفـة والمتعاونـة لإیجـاد بسهولة بل یجب مواجهتها وإدارتها بفكر، وأنها تهدد أهـداف الجهـ

ــــرارات ســــریعة  ــــذا یجــــب اتخــــاذ ق حــــلاً لهــــا، ولأنهــــا تتســــم بضــــعف أو صــــعوبة الســــیطرة علیهــــا ل

لمواجهتها، ویظهـر مـن أهـم السـمات عنصـر الوقـت حیـث أنـه عامـل لـه تـأثیره الحیـوي علـى إدارة 

وعلــى القــائمین علــى الأزمــة والســیطرة علیهــا وحلهــا، وقبــل كــل هــذا فهــي تتســم بأنهــا نقطــة تحــول 

  إدارتها أن یدركوا هذا منذ البدایة.

وهـــذه الخصـــائص تشـــترك فیهـــا الأزمـــة الأمنیـــة مـــع ســـائر الأزمـــات الأخـــرى، ولكـــي یـــتمكن 

القــــائمین علــــى إدارة الأزمــــة مــــن مواجهتهــــا والســــیطرة علیهــــا یجــــب أن یكونــــوا مــــدركین وملمــــین 

لــة منهــا موقــف یمكــن أن یــتم الســیطرة مــن بالمراحــل التــي تمــر بهــا الأزمــة الأمنیــة لأن لكــل مرح

  خلاله على مراحل الأزمة وتطورها.

  مراحل تطور الأزمة:

" ولا شــك أن معرفــة مراحــل تطــور الأزمــة الأمنیــة یســاعد فــي الســیطرة والقضــاء علیهــا فــى 

  مرحلة قبل المرحلة التالیة منعاً من تدهور الأزمة وتطور أحداثها وهذه المراحل تتمثل في الآتي:

مرحلــة المــیلاد : تبــدأ الأزمــة علــى شــكل إحســاس مــبهم، أو مــؤثرات تنــذر بــاقتراب وقــوع  -١

خطــر مجهــول ... ولــذا یجــب الاهتمــام بهــذه الإشــارات ومتابعتهــا ورصــدها للقضــاء علــى 

 الأزمة من قبل وقوعها، وإفقادها مرتكزات نموها وتجمیدها.

  السابقة.مرحلة النمو والاتساع : نتیجة عدم الاهتمام بالمرحلة  -٢
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مرحلـة النضــج : تصــل الأزمــة إلــى هــذه المرحلـة إذا قوبلــت بعــدم الإكتــراث واللامبــالاة مــن  -٣

                متخــــــذ القـــــــرار وتصــــــل بـــــــذلك الأزمــــــة إلـــــــى أقصــــــى قوتهـــــــا وعنفهــــــا وتصـــــــبح الســـــــیطرة 

 علیها مستحیلة.

            مرحلـــــة الانحســـــار والـــــتقلص: بعـــــدم الصـــــدام العنیـــــف معهـــــا، والـــــذي یفقـــــدها جـــــزءً مهمـــــاً  -٤

 من قوتها.

مرحلــة الاختفــاء: تصــل الأزمــة إلــى هــذه المرحلــة عنــدما تفقــد بشــكل شــبه كامــل قــوة الــدفع  -٥

المولــدة لهــا أو لعناصــرها وجزئیاتهــا التــي تنتمــي إلیهــا ومــن ثــم تتلاشــى مظاهرهــا وینتهــي 

  .)١٨(الاهتمام بها"

  مراحل السیطرة على الأزمة:

               حتوائهـــــــا والســـــــیطرة علیهـــــــا أو لإنتهائهـــــــا والقضـــــــاءوتمـــــــر إدارة الأزمـــــــة بعـــــــدة مراحـــــــل لا

  علیها منها:

مرحلة الاكتشـاف والتنبـؤ: وهـي تحلیـل كافـة المؤشـرات والمعطیـات التـي تكشـف عـن أزمـة  -

  أو تنذر بوقوعها للتعامل معها ولإیجاد حلاً لها قبل إستفحالها.

مواجهـــة للوقایـــة، مـــن وقوعهـــا، مرحلـــة التجهیـــزات ســـابقة التحضـــیر: وهـــي الاســـتعدادات لل -

بوضع خطط أو برامج مسبقة للتعامل مع الأزمة المتوقع حدوثها، بغرض منـع حـدوثها أو 

 الحد من أخطارها أو السیطرة علیها.

مرحلة تنفیذ الخطط والبرامج : وهـي المرحلـة التـي یـتم فیهـا تنفیـذ الخطـط التـي تـم وضـعها  -

ا لاحتـواء الأزمــة أو التقلیـل مـن أخطارهــا، أو أن والسـیناریوهات والبـرامج التـي تــم صـناعته

 تحتوي الأزمة حتى لا تصل لمرحلة التفاقم والتعاظم والانتشار.

مرحلــة إعــادة تــوازن الجهــاز الإداري: وهــي المرحلــة التــي یســعى الجهــاز الإداري بعملیاتــه  -

زمـــات لاســتعادة النشـــاط والقـــدرة علــى تأدیـــة مـــا كـــان یقــوم بـــه مـــن أعمــال فـــى مواجهـــة الأ

 ومجابهتها.

مرحلـــة الجهوزیـــة: وهـــي المرحلـــة التـــي یكـــون قـــد تـــم إتخـــاذ التـــدابیر والإجـــراءات الوقائیـــة،  -

ووضع سیناریو لضمان عدم حدوث الأزمة مستقبلاً، أو الإسـتفادة مـن المواجهـات السـابقة 

للإســـتعانة بهـــا لوضـــع خطـــة فیهـــا مـــن الخبـــرات مـــا یمكـــن مـــن إیجـــاد مســـتوى راقـــي مـــن 

مكــن بهــا منــع تكــرار ذلــك مســتقبلاً، مــن واقــع الاســتفادة ممــا مضــى والاســتزادة التجهیــزات ی

  من الوقت الحاضر.

" ورغـم تبــاین أبعـاد الأزمــات، إلا إنـه یبقــى العامـل الأساســي لوقـوع الأزمــة عائـداً إلــى تبــاین 

وجهـــة النظـــر لجهـــة عـــن وجهـــة النظـــر لجهـــة أخـــرى، ویشـــارك فـــي إیجـــاد هـــذا التبـــاین التجربـــة 

  .)١٩(والخبرة الذاتیة والأفكار والقدر من الثقافة والدوافع النفسیة" الشخصیة



  

 ١٨ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

  مبادئ التعامل مع الأزمة:

" لطبیعـــة الأزمـــة الأمنیـــة، وأهمیتهـــا وآثارهـــا العدیـــدة المادیـــة والمعنویـــة، فإنـــه توجـــد بعـــض 

  :المبادئ للتعامل معها بهدف مواجهتها بأقل تكلفة، وبأكثر الطرق فاعلیة وهذه المبادئ هي

  الاهتمام برصد المتغیرات واحتوائها: وعدم إهمال أیة معلومة. -١

 تحدید الهدف: بحیث لا یتم الخروج عنه حتى لا تتشعب الجهود. -٢

 عنصر المفاجأة : لإحداث مفاجأة لدى محدث الأزمة ... لیفاجئ برد فعل قوي. -٣

المتاحـة فـي تجمیع القوى والموارد: ولـذا یجـب أن تتضـافر الجهـود والإمكانیـات اللازمـة و  -٤

 المكان والزمان المناسبین لإدارة الأزمة ومواجهتها.

التعاون: یجب أن یتم التعاون مع كافة الأجهزة المعنیـة داخـل جهـاز الأمـن وخارجـه ...  -٥

 والتعاون یساعد على إتساع الرؤیا والمعالجة بصورة متكاملة.

تســبب فــي رد فعــل التــروي فــي اســتعمال القــوة: یجــب التــروي فــي اســتخدام الســلاح فقــد ی -٦

             غیــــر محســــوب العواقــــب وقــــد تكــــون لــــه تكلفــــة مالیــــة تــــؤدي إلــــى تــــدهور الأزمــــة وفقــــد

 السیطرة علیها.

الســـیطرة علـــى الأحـــداث : یجـــب أن تكـــون الســـیطرة فـــي موقـــع الأحـــداث لأحـــد القیـــادات  -٧

ت الأمنیـة، وجمیــع القـوات مــن مختلـف الجهــات تحــت إمرتـه، لمنــع تـدهور الأمــور وإنفــلا

 زمام الأزمة.

تــأمین الأرواح والمملكــات والمعلومــات: حرصــاً علــى وقــوف أبنــاء الشــعب معنــا، وعــدم  -٨

 الإضرار بهم فتزداد خسائر الأزمة وأیضاً تأمین المعلومات.

المواجهـــة الســــریعة لموقـــف الأزمــــة: ویكــــون ذلـــك بتكــــوین كــــوادر أمنیـــة مدربــــة ومؤهلــــة  -٩

 كنها من السیطرة على الأزمة وأحداثها.لمواجهة الأزمات بفاعلیة وكفاءة، مما یم

اسـتخدام أسـالیب مختلفـة فــي التعامـل: منعـاً مـن تطــور أحـداث الأزمـة وتـدهورها، لتكــون  -١٠

 المواجهة قدر الموقف، واستخدام أسالیب التمویه والخداع.

اســتخدام الأســلوب العلمــي فــي إدارة الأزمــة: منــذ رصــد إشــاراتها والمتغیــرات التــي تحــدث  -١١

ومــن الممكــن أن تتســبب فــي إحــداث أزمــات، وكــذا الأســلوب العلمــي فــي  فــي المجتمــع

جمــع المعلومــات وتبویبهــا وتحلیلهــا وعمــل قاعــدة بیانــات وكــذا فــي مرحلــة اتخــاذ القــرار 

واستخدام نظم الخبرة ونظم دعم القرار وكذا في اسـتخلاص النتـائج والـدروس المسـتفادة 

لیــة فــي الأداء وضــمان تحقیــق أكبــر مــن الأزمــة ولــذلك وجــب العمــل علــى تحقیــق الفاع

  .)٢٠(قدر من الكفاءة في إدارتها"



  

 ١٩ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

  الأركان الرئیسیة للأزمة:

وفي نطاق إدارة الأزمات على صـعید المنظمـات والمؤسسـات صـب البـاحثین تركیـزهم علـى 

أهم الأركان الرئیسیة لعمل تصور استراتیجي تدار من خلاله الأزمة یعتمد على أسس معـدة لهـذا 

  ها:الغرض من

إحـــداث تــــرابط بــــین العدیــــد مــــن الأنشـــطة علــــى اخــــتلاف رؤاهــــا السیاســــیة والاقتصــــادیة  -١

  والإداریة.

نشر جـو مـن التفـاهم داخـل الجهـاز الإداري یعتمـد علـى تعـاون كـل المسـتویات الوظیفیـة  -٢

 بكافة اختصاصاتها على الصعیدین المركزي والإداري.

 وضع الهیكل التنظیمي المؤسس بطریقة سهلة. -٣

 یاسات شاملة لكل ما یتعلق بإدارة الأزمة من قضایا.عمل س -٤

 سن القوانین ذات الصلة بالقضایا الخاصة بالأزمات. -٥

وضـع أفضـلیات وجـذب إهتمـام الأشـخاص والمجموعـات إلـى القضـایا الجوهریـة، وتــؤدي  -٦

الوسائل الإعلامیة دوراً تجـاههم مـن حیـث تحفیـز تركیـزهم وعمـل قیـاس لـردة فعلهـم نحـو 

  ي تواجه بها الأزمة.الطریقة الت

ـــى ســـلبیات الأداء الإعلامـــي فـــي إدارة بعـــض  " وإذا كانـــت بعـــض الدراســـات قـــد ركـــزت عل

الأزمات من زاویة الإفتقار إلـى المعلومـات أو عـدم شـمولها، فـإن جانبـاً آخـر مـن الدراسـات أشـار 

علــى عــاتق إلــى أهمیــة التمییــز بــین الســرعة والتســرع فــي الإدلاء بالمعلومــات، وهــي مســئولیة تقــع 

وسائل الإعلام أثناء حدوث الأزمات والكوارث، حیث أنه مقابل الحرص على سرعة إعلام الـرأي 

العام بما حدث، فإنه ینبغي تقـدیم معلومـات صـحیحة ودقیقـة دون التسـرع، وفـي الوقـت نفسـه فـإن 

جـب أو بعض الأزمات والكوارث ذات التأثیر في الرأي العـام الـداخلي قـد یتطلـب التعامـل معهـا ح

منع بعض المعلومات حرصاً على المصلحة العامة مع ضرورة ممارسـة هـذا الحجـب للمعلومـات 

فــي ضــوء معــاییر واضــحة وبحرفیــة إعلامیــة عالیــة المســتوى تراعــي إمكانیــة نشــر أو إذاعــة هــذه 

  .)٢١(المعلومات عبر وسائل إعلام أجنبیة"

لـــرؤى السیاســـیة والاقتصـــادیة یفهـــم مـــن هـــذا أن إحـــداث التـــرابط والتماســـك والتعـــاون بـــین ا

والإداریة تعمل على نشـر جـو مـن التفـاهم والمشـاركة بـین المسـتویات الإداریـة والوظیفیـة بالمنشـأة 

أو الجهــة ممــا یســاعد علــى وصــول الهیكــل التنظیمــي لهــا إلــى أعلــى مســتویاته فــي وضــع اللــوائح 

  والقوانین الخاصة بها .



  

 ٢٠ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

  مراحل الوقایة من الأزمات والكوارث: 

                مــــــر الأزمــــــات والكــــــوارث بعــــــدة مراحــــــل مــــــن الوقایــــــة مــــــن مخاطرهــــــا وأضــــــرارها ، هــــــذهت

  المراحل هي : 

 مرحلة ما قبل وقوعها . -١

 مرحلة وقوعها . -٢

  مرحلة ما بعد وقوعها . -٣

  "ویمكن تقسیم مراحل الوقایة من الأزمات والكوارث إلى ثلاث مراحل : 

  لكارثة (التنبؤ والتحلیل والدراسة):أولاً: مرحلة ما قبل وقوع الأزمة وا

وفــي هــذه المرحلــة توجــه الدولــة إهتماماتهــا لإتخــاذ كافــة الإجــراءات الوقائیــة لمنــع الأزمــات 

    والكـــوارث ... ویمكـــن العمـــل فـــي مجـــالات منـــع وقـــوع الحـــدث أو التخفیـــف مـــن ســـلبیاته ... مـــن 

  خلال ما یلي :

هــزة الشــرطة وحــدات للتنبــؤ بالأزمــات البحــث والدراســة والتنبــؤ: أصــبحت تتشــكل فــي أج -١

والكــوارث ووضــع وصــیاغة آلیــات لمواجهتهــا وإعــداد ســیناریوهات مختلفــة تعتمــد علــى 

تحلیــل المعلومــات التــي تــرد إلیهــا... كمــا یشــمل الآلیــات والإجــراءات المقترحــة للوقایــة 

  من الأزمة أو الكارثة وأنسب الطرق لتطبیقها وكیفیة تنفیذها.

یم: ویتمثــل ذلــك المجــال فــي توجیــه تحــذیرات وإنــذارات إلــى ســكان المنطقــة الإنــذار والتعلــ -٢

 أو الدولة عن إحتمال وقوع خطر أو توقع كارثة من أي نوع.

التخطیط والتدریب: تعتبر هذه المرحلـة مـن المراحـل الأساسـیة فـي صـیاغة الإسـتراتیجیة  -٣

بالأزمـــات ومحـــاذیر الأمنیـــة والتـــي مـــن خلالهـــا یـــتم جمـــع المعلومـــات وتحلیلهـــا والتنبـــؤ 

  تداعیاتها ووضع وتصمیم الخطة الأمنیة وفق ضوابط قانونیة وعلمیة دقیقة.

  ثانیاً : مرحلة وقوع الأزمة أو الكارثة (الطوارئ):

وتبدأ بوقوع الأزمـة أو الكارثـة ذاتهـا ... وتتضـافر أجهـزة وزارة الداخلیـة مـن خـلال مجموعـة 

یطرة علــى تداعیاتــه تمهیــداً لإعــادة الأوضــاع إلــى عمــل الأزمــات لمحاصــرة الموقــف ومحاولــة الســ

حالتها الطبیعیة ... كما تشمل هـذه المرحلـة عملیـات الإنقـاذ ووقـف تـدهور الموقـف وحفـظ الأمـن 

  والممتلكات وحصر الخسائر وتوزیع المعونات ومعاونة أجهزة الدولة.

  :ثالثاً : مرحلة ما بعد وقوع الكارثة (مرحلة التعمیر وإعادة البناء)

ویقصــد بهــا الإجــراءات التــى تتخــذها الدولــة عقــب إنتهــاء الأزمــة أو الكارثــة لإعــادة الأمــور 

خلالهــا بــدور فاعــل لفــرض مســببات الأمــن  –أیضــاً  –إلــى مســارها الطبیعــي، وتضــطلع الشــرطة 

والحیلولة دون محاولة البعض من العناصر الإجرامیة إستغلال الموقـف لترویـع المـواطنین والقیـام 

  .)٢٢(ل السلب والنهب"بأعما



  

 ٢١ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

  مرحلة استعادة النشاط واستئنافه : 

إن الأزمة في هذه المرحلة قد انتهت وتلاشـت ولـذا وجـب إسـتعادة النشـاط وإعـادة الأوضـاع 

إلى ما كانت علیه، ویـتم ذلـك بتنفیـذ بـرامج معـدة مسـبقاً طویلـة وقصـیرة الأجـل، لتنظـیم الأوضـاع 

ویجـــب التـــدریب علــى هـــذه البـــرامج لكــى یـــتم إنجـــاز هـــذه  وإعادتهــا داخـــل إدارات الأمـــن المختلفــة

المرحلة في أسرع وقت فالأمن لا یتوقف ولا یحصل على أجازة مـن عملـه فهـو مـن الأجهـزة التـي 

تعمل بصفة مستمرة، ولـذا وجـب عنـد حـدوث خلـل أو أیـة أزمـة أمنیـة العمـل علـى سـرعة إسـتعادة 

  .)٢٣(النشاط وعودة الأمور إلى مسارها الطبیعي"

  مرحلة توجیه الأزمة : 

  وهي تعني إمكانیة احتواء الأزمة عن طریق :

  إبعاد الأزمة والصعود بها إلى جهات إداریة مختلفة. -١

إدارة الأزمـــة لمـــدة یعقبهـــا الخـــروج بهـــا عـــن مســـارها وهـــي مـــا تســـمى بمرحلـــة التوافـــق أو  -٢

 التكیف.

تـــرابط الجهـــاز  تبـــدیل الأزمـــة ومـــا خلفتـــه مـــن نتـــائج إلـــى نـــواحي مفیـــدة تـــؤدي إلـــى شـــدة -٣

الإداري وتماســـكه ودعـــم أنشـــطة للمســـاهمة والســـیطرة علـــى أهـــوال الأزمـــة، وذلـــك بـــدعوة 

الأشــــخاص المكــــونین للجهــــاز الإداري بالمشــــاركة بــــرأي لحــــل الأزمــــة وهــــو مــــا یســــمى 

  بالشراكة الدیمقراطیة.

لیــة " وحتــى تكــون لــدینا قــدرة أكبــر علــى التواصــل والحــوار، وحتــى تكــون حواراتنــا أكثــر فاع

وفائدة فإن كثیراً من الاختلافـات فـي وجهـات النظـر إنمـا یعـود إلـى قناعـات أو مفـاهیم خاطئـة أو 

ناقصــة لــبعض القــیم الإنســانیة ... ومــن هنــا كــان لزامــاً علــى المؤسســة الأمنیــة أن تــولى اهتمامــاً 

ا عنصـــراً صــادقاً بالـــدور الحیــوي، والمتنـــامي المهـــارات، الاتصــالیة للقـــائم بالعمـــل الأمنــي بوصـــفه

جوهریـــاً مـــن منظومـــة العناصـــر المـــؤثرة فـــي نجـــاح الرســـالة الأمنیـــة للمجتمـــع مـــن خـــلال القنـــوات 

الاتصــالیة، فالمؤسســة الأمنیــة وهــي تســعى لتــأمین الــوطن والمــواطنین، وتقــدیم خــدماتها المتنوعــة 

  .)٢٤(في شتى المجالات إنما ترتبط وتتلاحم مع كل شرائح المجتمع"

الأزمــة الأمنیــة هــي موقــف مفــاجئ أو نقطــة حرجــة تهــدد منظومــة  " ویتضــح ممــا ســبق: أن

الأمن، وینتج عنها خلل في جهاز الأمن، أو بعض أجهـزة الدولـة الأخـرى، وتـؤثر علـى الجمهـور 

وثرواتــه ومقدراتــه وأمنــه وأمانــه وتحــدث خســائر مادیــة ومعنویــة أو كلتاهمــا معــاً، ویصــاحب ذلــك 

اتخـاذ القـرار  –صـاحبة السـلطة  –لطات العلیـا فـي الأمـن تنامي سریع في الأحداث مما یدفع الس

إلى التدخل السریع في ضوء ضیق الوقت ونقـص المعلومـات لمواجهـة الموقـف وتحجـیم الخسـائر 

الناجمة وإعادة التوازن للنظام الأمني، وعلى ذلك یمكن لنا إجمالاً أن نؤید تعریف الأزمـة الأمنیـة 

  .)٢٥(ر صفو الأمن العام"بأنها ذلك الحدث المفاجئ الذى یعك
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  عوامل نجاح إدارة الأزمة :

  " عوامل النجاح في إدارة الأزمة والدروس المستفادة من تلك الإدارة :

القـــدرة علـــى حشـــد وتعبئـــة المـــوارد المتاحـــة، مـــع تعظـــیم الشـــعور المشـــترك بـــین أعضـــاء  -١

ر الطاقـات المنظمة أو المجتمع بالمخاطر التي تطرحها الأزمة، وبالتـالي شـحذ واسـتنفا

  من أجل مواجهة الأزمة.

نظــام اتصــال یقــیم بالكفــاءة والفاعلیــة: إن اتصــالات الأزمــة تلعــب دوراً بــالغ الأهمیــة فــى  -٢

 سرعة وتدفق المعلومات والآراء داخل المنظمة وبین المنظمة والعالم الخارجي.

أحــد وضــع خطــط وقــوائم للإتصــالات أثنــاء الأزمــة وتجدیــدها أولاً بــأول، وكــذلك تكلیــف  -٣

فریــق الأزمــة بــإدارة عملیــات الاتصــال الــداخلي والخــارجي وإعــداد الرســائل الاتصــالیة 

 والإعلامیة.

علـى إدارة الأزمـة محاولـة النظـر إلـى السـبب الرئیسـي الـذي أدى إلـى نشـوء الأزمـة ومـن  -٤

 ثم التركیز على علاجه.

ــــى إدارة الأزمــــة یجــــب أن یكــــون لهــــم الصــــلاحیات والســــلطات فــــي ا -٥ تخــــاذ القــــائمون عل

 القرارات والتصریحات في المواقف.

یجب أن یكون الناطق باسم إدارة الأزمـة متصـفاً بالعقلانیـة والحكمـة وحنكـة التعامـل مـع  -٦

 وسائل الإعلام.

 یجب أن یتصف فریق إدارة الأزمة بالشجاعة والجرأة ولكن دون رعونة وتهور. -٧

یـــث إن بعـــض الأزمـــات علـــى القـــائمین علـــى إدارة الأزمـــة أن یتحلـــوا بـــالنفس الطویـــل ح -٨

  .)٢٦(بحاجة إلى فترة زمنیة طویلة للتخلص من آثارها"

دراسة تطبیقیة على أزمة إضراب سائقي مترو الأنفاق في  المبحث الثالث :

  م:١٤/١١/٢٠١٢

یعد جهاز مترو الأنفاق بالقاهرة من الأجهزة الاقتصادیة والاجتماعیة من خـلال ربـط أحیـاء 

مـــن وإلـــى المحطــات المختلفـــة، والتـــي تعــود بـــالنفع علـــى الجـــانبین،  القــاهرة الكبـــرى ونقـــل الركــاب

فتعود بالربح المادي للجهاز، وبـالربح المعنـوي للجمهـور المتـردد علـى محطـات الجهـاز لاسـتقلال 

المترو للانتقال إلى المكان الذي یریده، ورغم أهمیة هذا الجهـاز وأثـره علـى الاقتصـاد، فإنـه یوجـد 

  تكون یومیة، وهي الأزمات التي یتوقع حدوثها في أي لحظة مثل:ما یهدده بصورة تكاد 

  إنقطاع التیار الكهربائى عن خطوط المترو. -١

 إعتصام السائقین للمطالبة ببعض الطلبات أو الحقوق. -٢

تجمهــر بعــض الأشــخاص علــى خطــوط المتــرو لمنعــه مــن نقــل الركــاب ممــا یصــیب  -٣

  الجهاز بشلل.

لأزمــة وتناولهــا مــع إدارة أزمــة إضــراب ســائقي متــرو وبتطبیــق الخطــوات الســابق ذكرهــا فــي ا

فیكـــون  ١٤/١١/٢٠١٢الإنفـــاق عـــن العمـــل وتجمعهـــم بالمحطـــات صـــباح یـــوم الأربعـــاء الموافـــق 

  التعامل معها على النحو التالى :
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تــم رصــد إشــارات الإنــذار المبكــر مــن خــلال زیــادة الإحتقــان  أولاً : رصــد إشــارات الإنــذار المبكــر:

ســبب عــدم تلبیــة رئــیس الشــركة لمطــالبهم المتكــررة والرئیســیة وعــدم الوفــاء لــدى الســائقین ب

  بالوعود التي قطعها الإداریین بالجهاز لهم وكانت مطالب السائقین تتركز في :

 إقالة رئیس الشركة . -١

  صرف بدول وجبات لهم. -٢

  تحسین وضعهم بتخصیص كادر خاص للسائقین. -٣

وقـد تـم التعامـل  –وقـف العمـل بـالخطوط الـثلاث وعلیه قام السـائقین بالإمتنـاع عـن العمـل و 

  مع تلك الإشارات بعد رصدها كما یلي :

  تم إبلاغ مجموعة النشاط المختصة بالجهاز أولاً بأول عن الوضع وتطوره. -

 تم إخطار وزیر النقل ورئیس مجلس إدارة هیئة مترو الأنفاق. -

هاز المتـرو والجهـات تم عمل لقاءات مع المتحدثین باسم جمیع السائقین من خلال ج -

المعنیة بحل الأزمة علـى مختلـف توجهاتهـا ... وتـم الوعـد بالتوصـل إلـى حـل یرضـي 

  جمیع الأطراف وعرض طلباتهم على قیادات الوزارة لحلها والاستجابة لها.

م ١٤/١١/٢٠١٢قــام ســائقوا متــرو الأنفــاق صــباح یــوم الأربعــاء الموافــق  ثانیــاً : مرحلــة الأزمــة:

طات والإمتناع عن قیادة المترو معلنین إضرابهم عن العمـل حتـى یسـتجاب بالتجمع بالمح

لطلبــاتهم، ونظــراً لتعطــل حركــة قطــارات المتــرو عــن العمــل، أدى ذلــك إلــى حــدوث أزمــة 

مروریــــة بــــالطرق نظــــراً للزحــــام وتكــــدس المــــواطنین بمحطــــات الأتــــوبیس والمیكروباصــــات 

علـــى الطـــرق داخـــل القـــاهرة وظـــل  وســـیارات الأجـــرة، ممـــا أدى إلـــى حـــدوث أزمـــة مروریـــة

الإضــراب لعـــدة ســـاعات علـــى مســـتوى الخطـــوط الثلاثـــة لشـــبكة متـــرو أنفـــاق القـــاهرة، ممـــا 

ــة التهدئــة وإیجــاد حــلاً  تســبب فــى أزمــة شــدیدة، وقــام الرؤســاء بهیئــة متــرو الأنفــاق بمحاول

  للأزمة بالإشتراك مع الجهات المعنیة بإدارة الأزمات. 

تــم عمـل مجموعـة رئیســیة للمتابعـة تتواجـد بمقــر جهـاز المتـرو محــل  زمـة:ثالثـاً : التعامـل مــع الأ 

الأزمــة للتعامـــل مـــع ســـائقي المتــرو الممتنعـــین عـــن العمـــل حتــى یلبـــى طلبـــاتهم، تـــم عمـــل 

تشكیل مجموعات عمل فرعیة وهذا هو المتبع بصفة دائمة عند حـدوث أزمـة، تكونـت مـن 

الإطفــاء ومنهــا مــا هــو مــزود بــأجهزة إطفــاء قیــادات إدارة الحمایــة المدنیــة لتــوفیر ســیارات 

 -إدارة شــرطة النقــل والمواصــلات -ســیارات الإســعاف والنجــدة -ذاتیــة وســلالم هیدرولیكیــة

  شركة مترو الأنفاق ذاتها. -إدارة الأمن المركزى وقوات الأمن

استغرقت الأزمـة عـدة سـاعات لتمسـك السـائقین بطلبـاتهم وإصـرارهم علـى طلـب إقالـة رئـیس 

  ة دون النزول عن أى بند من بنود مطالبهم التي عرضوها من قبل.الشرك

  تمثلت صعوبة إحتواء الأزمة وإنهاء الإضراب فیما یلي : -

بمجــرد علــم مجموعــة العمــل الرئیســیة بحــدوث الإضــراب رأت أنــه یجــب أن تتــدخل قیــادات  -

مــن وزارة النقــل  وزارة النقــل وبســرعة لحــل الأزمــة قبــل أن تتفــاقم، وقــد انتقــل إلــیهم قیــادات

            وبعــــض مـــــن قیــــادات وزارة الداخلیـــــة وكــــذا الجهـــــات الأمنیــــة المعنیـــــة بمعالجــــة الأزمـــــات 

  وقت حدوثها.
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أصــر الســائقین علــى مطــالبهم ولــم تــنجح محــاولات تلــك القیــادات فــي تخفیضــها أو النــزول  -

تیجـــة، غیـــر أن عــن بنـــد مـــن بنودهـــا،وتم وعـــد الســـائقین بدراســـة مطـــالبهم ثـــم إخطـــارهم بالن

إصرار السائقین علـى مطـالبهم وعـدم النـزول عنهـا دعـت قیـادات وزارة النقـل إلـى المطالبـة 

  بالاستماع إلى مطالبهم.

  دور وسائل الإعلام مع الأزمة : -

اســتغل الســائقین وجــود وســائل الإعــلام لتوصــیل أصــواتهم للمســؤولین بالدولــة، ولــیس علــى 

خلالهـا مقـروءة ومسـموعة ومرئیـة بالضـغط علـى مسـئولى وزارة  قطاع وزارة النقل فقط، وقاموا من

النقـــل، وتناولـــت القنـــوات والصـــحف والإذاعـــات بمختلـــف أنواعهـــا عـــرض الموضـــوع مـــن الناحیـــة 

الإعلامیــة بالطریقــة التـــي تتناســب مـــع التوجــه السیاســـي لكــل وســـیلة منهــا، ومـــن خــلال الوســـائل 

حین وجهــة نظــرهم، عارضـین تجاهــل قیــادات الإعلامیـة ســعي الســائقین إلـى عــرض مطــالبهم شـار 

  وزارة النقل لمطالبهم التي یرونها من جانبهم مشروعة وحق.

ترتــب علــى ذلــك وصــول الأزمــة لــذروتها، وكــان علــى قیــادات وزارة النقــل أن یختــاروا بــین 

تصــــعید الأزمــــة وبــــین حلهــــا واحتوائهــــا، وكــــان أمــــام متخــــذي قــــرار حــــل الأزمــــة واحــــد مــــن تلــــك 

  ت لتطبیقها والتعامل مع الأزمة من خلالها.السیناریوها

وذلــك بــأن یقــوم رئــیس الشــركة باتخــاذ التــدابیر  الســیناریو الأول: اســتعمال العنــف أو القــوة :

الوقائیة بتقدیم بلاغ رسمى إلى النائب العام كي تقوم النیابة العامة بالانتقـال لمعاینـة المكـان 

بقــاً للقــانون، ونظــراً لعــدم وجــود بــدیل للســائقین وتوجیــه أســئلة للســائقین ویعلــن قــرار بــالفض ط

یقومون مقامهم في تسییر المترو، فكان من الصعب تطبیق هذا السیناریو، وخشـیة تداعیاتـه 

  الخطیرة التي ستنتج عقب هذا القرار.

الإســتجابة لمطــالبهم بإقالــة رئــیس الشــركة وصــرف بــدل وجبــات وتخصــیص  الســناریو الثــانى:

وفي هذه الحالة ستنتقل آثار هذه الأزمة إلـى بـاقي إدارات وزارة النقـل  كادر خاص للسائقین،

  من سكة حدید وبرید وتلیفونات وشركات النقل وكذا هیئة النقل العام.

هـو تجـاهلهم وعـدم السـماع لمطـالبهم وإظهـار عـدم الاهتمـام بمطـالبهم، وعـدم  السیناریو الثالث:

قانونیـــة حیـــالهم، وعـــدم إجبـــارهم علـــى إنهـــاء  التعامـــل معهـــم بـــالقوة أو باتخـــاذ أي إجـــراءات

  الإضراب حتى تنهل قواهم فیقوموا بفضه من تلقاء أنفسهم.

  ولكن كان لهذا السناریو مخاطرة تمثلت في :

قــد یطــول فتــرة الإضــراب ممــا یــؤدي إلــى إطالــة التوقــف عــن حركــة ســیر المتــرو، ویكــون لــه 

أزمـــة مروریـــة بالشـــوارع، وقـــد یـــؤدي كثـــرة التـــأثیر الســـلبي علـــى مصـــالح المـــواطنین، ویـــؤدي إلـــى 

الأعداد إلى حدوث حالات مـن الاختنـاق نظـراً لضـیق المسـاحة وإسـتهلاك كمیـة الأكسـجین تحـت 

الأرض، وقد یؤدي هذا إلى حدوث إما وفیات أو إصابات بسبب الزحام أو بسبب الإجهـاد لطـول 

ثــارة. وكأنــه موضــوع الســاعة المــدة. وأن الوســائل الإعلامیــة ســوف تتنــاول الموضــوع بشــئ مــن الإ

  ویتم تناوله من زاویة القوة والضعف.
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وزارة النقـل أن الســیناریو الثــاني هــو الأفضـل للتعامــل مــع الأزمـة علــى اعتبــار أنهــا  ارتــأت رابعــاً :

حقــوق مشــروعة ومطالــب مقبولــة ولكــن تحتــاج لوقــت لتلبیتهــا، غیــر أن وزیــر النقــل وقتهــا 

م المركـــزي إدارة الشـــركة مؤقتـــاً، وإبعـــاد رئـــیس الشـــركة قـــرر أن یتـــولى رئـــیس غرفـــة الـــتحك

الحالي عن القطاع لاحتواء الأزمة، ومع الوعود تم فض الإضـراب مـع التلـویح مـن جانـب 

  السائقین بالعودة إلیه في حالة عدم تلبیة باقى مطالبهم.

  التعامل مع تلك الأزمات مستقبلاًً◌ : أسلوب خامساً :

رات وزارة النقـل لتبنـي اسـتراتیجیة شـاملة تتفاعـل مـن خلالهـا ضرورة التنسـیق مـع جمیـع إدا

  مع جمیع العاملین بقطاعات الوزارة طبقاً لما یلي:

وضع خطة قصیرة المدى: یـتم خلالهـا تعـدیل الأوضـاع الاجتماعیـة مـن نـواحي معیشـیة  -١

  وإداریة للعاملین بقطاعات وزارة النقل، ومدة هذه الخطة لا تتعدى العام الواحد.

خطــــة متوســــطة المــــدى: یــــتم خلالهــــا الاســــتفادة مــــن العــــاملین بقطاعــــات الــــوزارة  وضــــع -٢

المشــهود لهــم بالكفــاءة فــي الأداء وحســن الخلــق فــي التعامــل واحتــرامهم لرؤســاهم وقــاربوا 

علـــى ســـن التقاعـــد، لإعـــادة التعاقـــد معهـــم بعقـــود مؤقتـــة یكـــون فیهـــا بنـــود تضـــمن تـــوافر 

 الخطة تكون مدتها عامین.الانضباط داخل قطاعات الوزارة، وهذه 

وضع خطة بعیدة المدى: مدتها من ثلاث سنوات وتزید، یخصص فیها مبـالغ مالیـة مـن  -٣

ـــة وزارة النقـــل لقبـــول عـــدد مـــن المتقـــدمین للالتحـــاق للعمـــل كســـائقین بهیئـــة متـــرو  میزانی

الأنفــاق، وذلــك لیكــون لــدى الــوزارة مســاعدین أو بــدلاء أو وفــر اســتراتیجي مــن الســائقین، 

  نوا بدلاء وقت الأزمة عن الذین یضربون عن العمل.یكو 

  نتائج وتوصیات البحث:

  نتائج البحث :

  خلص البحث إلى عدة نتائج أهمها :

أنــه كلمــا كــان لــدى متخــذ القــرار خبــرة مكتســبة فــي التعامــل مــع الأزمــات، وكانــت لدیــه  -١

لرؤیـة الثاقبــة المعلومـات والبیانـات عــن كیفیـة احتــواء الأزمـات والســیطرة علیهـا، ولدیــه ا

والإدراك والوعي بخطورة اتخاذ قرار مضاد، كان ذلك أقدر وأفضل للتعامل مـع الأزمـة 

  بحنكة وعقل وتؤدة.

أن صنع القرار واتخاذه یعد قراراً استراتیجیاً، یؤثر على سلامة ومستقبل الجهـة التـي بهـا  -٢

ن القـادة والمرؤوسـین، متخذ القـرار، وأنـه قـراراً تكتیكیـاً لأنـه یعمـل علـى توزیـع المهـام بـی

وأنــه قــراراً تنفیــذیاً لأنــه یحفــز القــادة علــى أن یســهلوا عملیــة تســییر العمــل بالمنشــأة أو 

 الجهة التي یعملون بها.

ــاً فــى بیئــة تكــتظ بــالمواطنین وكــذلك المنشــآت الحیویــة، وتحتــاج  -٣ أن الأزمــات تكــون غالب

أنها لأنه إن كـان خطـأ سـیفجر إدارتها لخبرة وكیاسة في التعامل معها واتخاذ القرار بش

 أزمات أخرى منها الطبیعیة والبشریة والاقتصادیة وقد یؤدي إلى أزمات سیاسیة.
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أن جهاز الشرطة وبخاصة الإدارة العامـة لشـرطة النقـل والمواصـلات المنـوط بهـا حمایـة  -٤

 فإن بذل مجهود وإرهاق لقیاداته والعاملین بـه مـن حیـث -المنشآت الحیویة لوزارة النقل

یــؤدي إلــى   -التواجــد قبــل وأثنــاء وبعــد الأزمــة، والعمــل علــى حلهــا ســلمیاً دون خســائر

 بذل جهد یحتاج إلى صبر وأناة.

تــأثیر مثــل ذلــك مــن أعمــال الاعتصــامات والإضــرابات علــى الاقتصــاد وبشــكل ملحــوظ  -٥

حیث كلـف الإضـراب هـذا فـي السـاعات الأولـى خسـائر علـى وزارة النقـل تقـدر بحـوالي 

  ألف جنیه، مما یكون له بالغ الأثر بالسلب على الدخل القومي للبلاد. أربعمائة

  توصیات البحث:

ضــرورة تــدریب القیــادات والمــدیرین والرؤســاء متخــذي القــرار بالجهــات والمنشــآت علــى  -١

  اتخاذ قرار یومي، حتى یعتادوا على إصدار القرارات وقت الأزمات.

ع القـرار، حیــث إن الخسـارة العائــدة علــى ضـرورة مشــاركة المرؤوسـین بالعمــل فـي صــن -٢

الجهة أو الإدارة التي یعملون بها ستعود علـى جمیـع العـاملین بهـا ولـیس علـى متخـذ 

القرار إن كان القرار خطـأ، وأنهـا بمشـاركتهم فـي حـال نجـاح القـرار سـتدعم مـن شـأن 

متخـذ القـرار وســترفع مـن رصـید إحتــرام وحـب العـاملین معــه بالجهـة لشخصـه ویكــون 

  محل تقدیر لتقدیره لمرؤسیة.

علـــى متخـــذ القـــرار فـــي مواجهـــة الأزمـــة أن یحـــدد نـــوع وحجـــم الأزمـــة، ویضـــع أهـــدافاً  -٣

ویســعى لتحقیقهــا فــي احتــواء الأزمــة، مــع وضــع عــدة بــدائل مناســبة لمواجهــة الأزمــة 

ویختـــــار منهـــــا أنســـــب وأفضـــــل البـــــدائل، وأن یعمـــــل ســـــیناریوهات لمواجهـــــة الأزمـــــة 

  رة علیها.واحتوائها والسیط

عقــد لقــاءات بصــفة دوریــة مــع المرؤوســین لدراســة وتحلیــل مــا قــد یحــدث مــن تغیــرات  -٤

على الجهة، أو المنشأة، ووضع سیناریوهات لمواجهة ما قد یطرأ مـن أزمـات والعمـل 

  على حلها.

تشجیع المرؤوسین على الابتكار والإبداع في مجال إدارة الأزمة والعمل علـى تحفیـز  -٥

صول بالجهة أو المنشـأة إلـى أعلـى درجـات الاسـتعداد والكفـاءة فـي ذوي المهارات للو 

 مواجهة أى أزمة تستجد.

ضرورة إنشاء غرفة إدارة الأزمات والكوارث بكـل جهـة والعمـل علـى تفعیلهـا، وتأهیـل  -٦

            العــــــاملین بهــــــا بصــــــفة دوریــــــة، بتلقــــــیهم تــــــدریبات تثقیفیــــــة لزیــــــادة وعــــــیهم وإدراكهــــــم

  بخطورة الأزمة.
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"، بحــث منشــور، (القــاهرة، مجلــة كلیــة  يمجــال الأداء الأمنــ يأحمــد یوســف الســولیة، مواجهــة ضــغط العمــل فــ (١)

  .٣٨٨م)، ص ٢٠٠٢العدد السابع،  أكادیمیة الشرطة، التدریب والتنمیة، كلیة التدریب والتنمیة،
محـیط مینــاء القــاهرة الجـوى، بحــث منشــور (القـاهرة، مجلــة كلیــة  ي، إدارة ومعالجـة أزمــة فــيالعمــار  إیهـاب ســید (٢)

 م).٢٠١٢، ٢٦التدریب والتنمیة، كلیة التدریب والتنمیة، أكادیمیة الشرطة،العدد 

(جدة، جامعـة الإدارة المدرسیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة  يتخاذ القرار فا، أسالیب يعبد االله مسعود الجهن (٣)

 م).٢٠١٠الملك عبد العزیز، برنامج ماجستیر الإدارة التربویة، 

، يتخـاذ القـرار بشـرطة دبـا، مركـز دعـم ي: الأصـول والمهـارات (دبـيأحمد السید مصطفى، صـنع القـرار الأمنـ (٤)

  م).٢٠٠٧

غیــر  ماجســتیر رســالة الظــروف الطارئــة، يتخــاذ القــرار فــا يفــ ي، مهــارة القائــد الأمنــيالهــذل يســعید بــن علیــو  (٥)

  م).٢٠٠٣(الریاض، كلیة الدراسات العلیا، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،  منشورة،

تخــاذ القــرار، بحــث منشــور (القــاهرة، مجلــة كلیــة التــدریب والتنمیــة، اطــارق عــزت عبــد المعطــى، التــدریب علــى  (٦)

 م).٢٠٠٢كلیة التدریب والتنمیة، أكادیمیة الشرطة،العدد السابع، 

(7) www.harb-net.com/vb/mjals/t24469/16/3/2013. 
(8) Dvd4 Arab. Maktoob. Com/ F 829/ 1485874. Html. 16/3/2013. 
(9) www.islammemo.cc/vb/2006/07/04/4245.Html.16/3/2013.    
(10) www.ta-u.com/archive/index.Php/t-51543.Html.16/3/2013  

تخاذ القرار، بحث منشور (القاهرة، مجلـة كلیـة التـدریب احسن عبد الصمد أحمد، نظم وقواعد البیانات ودعم  (١١) 

  .٣٧٥م) ص ٢٠٠٢والتنمیة، أكادیمیة الشرطة، العدد السابع، والتنمیة، كلیة التدریب 

  .٣٩٨ -٣٩٧تخاذ القرار، المرجع السابق، ص ص اطارق عزت عبد المعطى، التدریب على  (١٢)

  .١١٣تخاذ القرار، المرجع السابق، ص لاطارق یسرى، طریق القائد  (١٣)

 .٩م) ص ١٩٩٦كتبة الأهرام، محمد عبد الغنى هلال، مهارات إدارة الأزمات (القاهرة، م (١٤)

 .٧٨م) ص ٢٠١١، ٢١٢(القاهرة، مجلة الأمن العام، العدد  ولید أبو زید، التعریف بالأزمات والكوارث (١٥)

مجلـة الأمـن العـام،  (القاهرة، المنشآت يمواجهة المشكلات الأمنیة ف ي، قواعد إدارة الوقت فيشریف السماح (١٦)

  .٦٤م) ص ٢٠١٣، ٢٢٠العدد 

م)، ص ص ١٩٩٤حسن عدس وأحمد ضیاء الدین خلیل، إدارة الأزمة الأمنیة (القـاهرة، كلیـة الشـرطة، عمر  (١٧)

٥٥ -٣٣.  

ـــ (١٨) (الریـــاض، مركـــز الدراســـات  يالحـــدث الإرهـــاب يمحمـــد شـــرف الزهرانـــى، التفـــاوض كوســـیلة إنهـــاء الأزمـــة ف

 .١٠٤ -١٠٢م)، ص ص ٢٠١٢والبحوث، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

(19) Graham Allison, (1991). Essence of Decision, Little Brown Company, p.7. 

 يقتصـــاد القـــوملاللأزمـــات علـــى مســـتوى ا يوإدار  يقتصـــادامحســـن أحمـــد الخضـــیرى، إدارة الأزمـــات بمـــنهج  (٢٠)

  .١١٢ -٩٩م) ص ص ١٩٩٥، يقتصادیة (القاهرة ، مكتبة مدبوللاوالوحدة ا



  

 ٢٨ 

 الجزء الاول  ٢٠١٧العدد الحادي عشر یولیو  المجلة العلمیة لكلیة التربیة النوعیة

                                                                                                                                                         
مصـر المحروسـة، بحـث غیـر منشـور (القـاهرة،  يمحمد شومان، الأزمات والكوارث فـمحمد رشاد الحملاوى و  (٢١)

  .١٢ -١١م) ص ص ١٩٩٩كلیة التجارة، جامعة عین شمس، 

، ٢١١ارث، بحـث منشـور (القـاهرة، مجلـة الأمـن العـام، العـدد و طارق عطیة، دور الشرطة أثناء الأزمات والكـ (٢٢)

  .٤٤ -٤١م) ص ص ٢٠١٠

غیــر منشــورة (القــاهرة، كلیــة  هالتخطــیط لمواجهــة الأزمــات والكــوارث، رســالة دكتــورا ،نجــمعــادل عبــد الــرحمن  (٢٣)

 .٧ -٥م) ص ص ١٩٩٦كادیمیة الشرطة، أالدراسات العلیا، 

(القاهرة، مجلـة كلیـة التـدریب والتنمیـة، كلیـة  ١، جـيتصالیة للعمل الأمنلامدحت أبو بكر سلیمان، المهارات ا (٢٤)

 .٣٤٠ص   م)٢٠١٢، ٢٦دیمیة الشرطة، العدد التدریب والتنمیة، أكا

 -٤٨١محـیط مینـاء القــاهرة الجـوى، المرجـع الســابق، ص ص  ي، إدارة ومعالجـة أزمـة فــيإیهـاب سـید العمــار  (٢٥)

٤٨٢. 

، ٢١١ولیــد عبــد العزیــز، الــدروس المســتفادة مــن الأزمــات، بحــث منشــور (القــاهرة، مجلــة الأمــن العــام، العــدد   (٢٦)

  .٩٨ -٩٧م)، ص ص ٢٠١٠


