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  الأزمات في مواجهة متطلبات القادة 
  

  نبيلة بن يوسف/ د
  جامعة مولود معمري تيزي وزو  -كلية الحقوق والعلوم السياسية

  
 :ةممـقــد

الحكومة  ات العامة مجموعة خطط و برامج تسعىتتبع عملیة رسم السیاسی
إلى تحقیقها بالبحث عن أمثل السبل وأنجعها، بعد أن یختار صانعي القرار 
قرارا یرونه الأنسب كحل للازمة المتفجرة أو على الأقل كطریقة لمجابهتها و 

نسبها من العملیات أوتعتبر عملیة صنع القرارات واتخاذ . الحد من مخاطرها
حة إلى هذه العملیة ، وتزداد االإداریةالقطاعات الضروریة في  لحاجة الملّ

الأزمات بشكل تفجرت في حیاة المؤسسات الإداریة كلما الأساسیة الإداریة 
يّ    .جلّ

مجموع الخصائص و ، "عصر الأزمات"لقد أطلق على العصر الذي نعیشه 
المتأزم صعبة  ة رسم السیاسة في القطاعالتي تتصف بها الأزمة تجعل عملی

ومعقدة، ومن الصفات التي تخص الأزمة دون غیرها وتجعل صناع القرار 
زمة، تسارع یل سلیم هي؛ الانفجار المفاجئ للأفي حیرة و توثر لاختیار بد

ة المعلومات و شح زمة ها حول الأطراف الصانعة للأالأحداث وتشابكها، قلّ
ي تفرضها البیئة المتأزمة ، ومن خلال هذه الحالة التوأهدافها) مفتعلیها(

متمیز ببعض الصفات التي قد لا نجدها ضروریة  قائد أزمةیتوجب وجود 
الأزمة، وما هي  ظرففي  المطلوبة الصفاتفي الظروف العادیة، فما هي 

  بها ؟ المناط الوظائف



 الرابعالعدد ...........................................................................مجلة الدراسات و البحوث القانونية 

109 
 

جملة تلك الخصائص تشلّ عملیة رسم السیاسة العامة، قد تضطر إنّ 
لقطاع المصاب بالأزمة، و المعمول بها في ا ةالسیاسالحكومة إلى إلغاء 

  .إیجاد سیاسة جدیدة تتناسب مع الوضع المتأزم بغیة مواجهته وتجاوزه
فإن كانت المرحلة الأولى لصنع السیاسة العامة تتمثل حسب معظم دارسي 
العلوم السیاسیة والإداریة بمرحلة التعریف بالمشكلة و جمع المعلومات، فإن 

من أولها تعد صعبة الاكتمال؛ لأن تشخیص الوضع المتأزم لیس العملیة 
دامت البیانات والمعلومات غیر متوفرة لطرحها في جدول  بالأمر السهل ما

  .الأعمال
أساس المرحلة اللاحقة المتمثلة في تحدید البدائل  التشخیص تكون مرحلة

وهي الأخرى مرحلة لا تخلو من الصعوبات  وتقییمها، ثم اختیار أنسبها،
و تزداد صعوبة وتعقدا في حالة الأزمة  الظروف غیر المتأزمة،حتى في 

  .العادیة والظروف وتشابك وتسارع الأحداث التي تمیزها عن بقیة الأوضاع
، ومجابهتها یوضع لمواجهة المشاكل أو حلّ  موقف إنّ القرار ما هو إلاّ 

طاب سیاسي، أو قانوني، أو برنامج وهو نتیجة عادة ما یصاغ في شكل خ
أي من تحدید المشكلة، إلى ؛ لعملیة صنع القرار تلك السلسلة من الأعمال

جمع المعلومات وتصنیفها إلى وضع البدائل ثم انتقاء أحسن بدیل یرى فیه 
ذین نظروا لهذه العملیة هو صاحب لالومن  .مسئول النجاعة والفعالیةال

فقد حدیثا، أما قدیما   H.Simon» هربت سیمون«رارات نظریة اتخاذ الق
صاحب نظریة » شهاب الدین ابن الربیع«وجدت كتابات العالم الإسلامي 

  .التدبیر السیاسي
جعل ما یتتمیز ظروف الأزمة عن غیرها، من خلال خصائصها المعروفة، 

حیث یتطلب السرعة في إیجاد قرار العادي، قرارها یختلف نسبیا عن ال



 الرابعالعدد ...........................................................................مجلة الدراسات و البحوث القانونية 

110 
 

یطلق فهو كما . البدیل، وفي نفس الوقت الابتعاد عن الارتجالیة والعشوائیة
  .علماء الإدارة قرار ذو طبیعة استثنائیةعلیه 

وتعتمد عملیة صناعة القرار على قدرة وبراعة قائد الأزمة إلى حد كبیر، 
)  Leadership(وبالتالي فهناك علاقة جدلیة وتأثیریة بین القیادة الفعالة 

  . وصنع القرار الرشید
والقیادة هي جوهر العملیة الإداریة تعني بتدریب العاملین باستمرار 

ولا . وتوجیههم ومراقبتهم وتحفیزهم غرض تنفیذ الخطط ومهام التنظیم
تقتصر القیادة على ذلك فقط بل تتجاوزها إلى التنشئة في دعمها للسلوك 

یادة جمعا بین العلم والفن، في إن الق. 1الایجابي ومحاربة السلوك السلبي
جانبیها الإداري والقیادي ـــ الإلهامي، وهو ما سیتبین من خلال تحلیل 

  .شروط القائد أثناء الأزمات
     مجموعة الشروط الأساسیة التي یجب أن تتوفر لدى قائد الأزمة:  أولا

   الصفات الشخصیة/ أ
والموهبة، والذكاء، وقدرة على القائد أن یتحلى بصفات شخصیة كالحیویة، 

الإقناع، والثقة بالنفس، وقدرة التعاون مع الآخرین، والشجاعة في اتخاذ 
  .القرارات

تقتضي الشروط أعلاه توفر المرونة وعدم المغالاة والإفراط لاسیما تلك الثقة 
الزائدة في النفس، التي قد تجعل صاحبها لا یقبل المشورة والرأي الآخر، بل 

الموقف والاستخفاف بالطرف الآخر واستصغاره، وقد ینكر  وسوء تقدیر
كما لا ینجح من . وجود الأزمة، مما یؤدي إلى تصعید الأزمة إن انفجرت

                                                        
، 2ـخبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القائد المتمیز بین الموهبة والإبداع، ط ــ 1

 .12، ص2014المجموعة العربیة للتدریب والنشر،: القاهرة
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یصاب بالیأس بعد انفجار الأزمة مباشرة أم بعد محاولات مستعصیة 
لمعالجتها، وتصبح حالة الیأس في حد ذاتها سببا من مسببات الأزمة؛ لأن 

  .  إحباط یشل التفكیر في إیجاد الحلول الیأس نتیجته
و دون الدخول في تفاصیل مدارس  –ولأهمیة الصفات الشخصیة للقائد 

فالقیادة عموما هي فن  –الصفات الشخصیة والظروف والطوارئ وغیرها 
فها الأستاذ  التأثیر على الآخرین في تنفیذ قرارات أشخاص آخرین، كما عرّ

أو هي فن اتخاذ التدابیر، وشحذ وتحفیز ). William White(» ولیام وایت«
الجماعة الفاعلة من خـلال السلوك الفعلي والقولي للقائد، كما كان یرى 

، وبالتالي فالقیادة هي )رحمه االله(» منصور بن لرنب«الأستاذ الدكتور 
الدالة على مهارة القائد، وقوة تابعیه، لتحقیق هدف مخطط، وفي ظروف 

  .2معینة
   الفكریةالقدرات / ب

وهي تلك الصفات المتعلقة بطریقة التفكیر والتحلیل والتقویم، ومن تـم القدرة 
على اختیار أفضل البدائل وأنجع الحلول، ومعرفة الأهداف الرئیسیة 
الإستراتیجیة من الأهداف الجزئیة التكتیكیة، وأن یتمتع بالقدرة على الدراسة 

  .3والتحلیل والاستنتاج بالمقارنة
   ات الفنیةالصف/ ج

وهي مجموعة الصفات المكتسبة، وتتمثل خصوصا في المهارات المتعلقة 
، إضافة إلى ما یكتسبه القائد من التعلیمي بالمستوىبطبیعة العمل، وتتحدد 

                                                        
، محاضرات ألقیت على طلبة الدراسات »إدارة الموارد البشریة«ــ منصور بن لرنب،  2

ر، فرع التنظیمات، جامعة الجزائر، كلیة العلیا،دراسة غیر منشورة،السنة الثانیة ماجستی
 . م2001/ هـ1422العلوم الإنسانیة قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، 

 .20ـخبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مرجع سابق الذكر، ص  3
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وبواسطة التكوین والتدریب، فهما  العملي المیدانتجربة وحنكة في 
ضروریان لتنمیة القدرات التطبیقیة للمدراء، وعلیه یجب تدریب القادة على 
الة، و لدینا لذلك طریقة تتكون من  ّ مواجهة الأزمات بطریقة منظمة وفعـ

  : شقین للإعداد هي كالآتي
   إعداد نموذج افتراضي للأزمة لتدریب القادة  - أ

ة وطنیة أو دولیة أم هما معا، كما قد یكون في ویعتمد التدریب في منظم
مؤسسة تجاریة أو مالیة أم اقتصادیة، كذلك هناك أسلوب التدریب الفردي 

  .أو الجماعي أو هما معا
  تحلیل الأزمات السابقة -ب

تعتبر هذه الطریقة من الطرق النظریة الأكثر رواجا، حیث تعتمد على 
مؤسسة، أو النظام السیاسي، مع تحلیل الأزمات السابقة التي واجهت ال

وعادة ما تمكن . محاولة إیجاد حلول لها ومقارنتها بمختلف البدائل السابقة
مكانیات  هذه الطریقة القائد من ابتكار طرق أخرى للمجابهة، وربما وسائل وإ

. مادیة أخرى أكثر تطورا وأقل تكلفة وأسرع من تلك التي استعملت سابقا
رق العملیة مع إعداد كتیبات خاصة بها، سیجعل والاعتماد على هذه الط

الرصید المعرفي وبنك المعلومات في الكیان الإداري عال وفعال، یساعد 
  .فرق المهام الأزمویة مستقبلا

إنّ عملیة التدریب تساعد على تحسین الأداء ومسایرة التطور التكنولوجي 
حالات الطوارئ من جهة، وتقوم بتنمیة القدرات العلمیة والاستعداد لكل 

  .)1(الممكنة من جهة أخرى
                                                        

، دراسة أكادیمیة غیر منشورة، جامعة الجزائر، »إدارة الأزمات«منصور بن لرنب،  – )1(
قسم العلوم السیاسیة و العلاقات  معهد العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة،

  .32، ص 1999الدولیة،
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ویشید البعض بضرورة إضافة المهارات الإنسانیة إلى الصفات المكتسبة، 
والتي من الواجب توفرها لدى القادة وتتمثل في كیفیة التعامل مع المرؤوسین 
والجمهور، إذ لا یجب أن تكون قیادة تسلطیة متعالیة، ولا قیادة غیر مبالیة 

نسانیة داخل الإدارة، ولكن یجب أن تكون قیادة شوریة وسطیة، بالأبعاد الإ
إن هذا «: في قوله ) رضي االله عنه(ولقد أوجزها ووصفها الخلیفة عمر 

ین في غیر ضعف، والقوي في غیر عنف   .»الأمر لا یصلح فیه إلا اللّ
   متطلبات ومواصفات القرار السلیم لإدارة الأزمة:  ثانیا

  : ویمكن تحددیها فیما یلي 
   وضوح القرارات وبساطتها/ أ      

على ضرورة وضوح و بساطة القرار ) P.M. Smith(» سمیث«أكد الكاتب 
إنّ السمة الرئیسیة للقیادة في الأزمات هي الإبقاء على بساطة «: في قوله 

 الأشیاء، وأن یطلب من الناس أو فریق العمل القیام بأعمال معروفة ولیس
  . 4»القیام بأنشطة جدیدة غیر معتادین علیها

اتسام القرار بالوضوح والبساطة، یجعل القرار في منأى عن العواقب الوخیمة 
  .والتكالیف الباهظة

   إمكانیة إبلاغه/ ب
إنّ وضوح القرار یسهل من عملیة تبلغیه للقوى المواجهة له و لطمأنة 

لقد غذت الوسیلة الإعلامیة من أدوات .  القاعدة المهتمة بالوضع المتأزم
تنفیذ السیاسیات الداخلیة والخارجیة للدول في الحالات العادیة والمتأزمة، 

                                                        
الدار :ثقافة الخرافات و إدارة الأزمات، مصرعبد السلام أبو قحف،  –ــ 3

   ):نقلا عن( 133، ص 1999الجامعیة،
- P.M Smith , Taking over : a practical guide for leaders, 
Washington, D.C . NDUP., 1986, Sec. 7,    
   pp.92 – 93.  
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تلعب دور عملیة التبلیغ  والاتصال والتفعیل بین القائد والقاعدة، وبین وهي 
والأطراف المفتعلة للازمة،  رغم وضوح القرار یجب إعادة تفحّص ما  القائد

عادة تصحیح فحواها بطریقة ذكیة و سریعة نشر في ال وسیلة الإعلامیة، وإ
كما یجب . للمتلقي قبل أن تكون السبب في مشاكل أخرى تزید الأزمة تعقیدا

الاضطلاع على مختلف الوسائل الإعلامیة الوطنیة والأجنبیة المحایدة و 
 لاسیما غیر المحایدة لأنها كما تعتبر خط دفاع عن القرارات، فهي أیضا

  .خط هجوم حاد لها
   إصدار القرار في التوقیت المناسب/ ج 

وتتطلب الأزمة قرارا سریعا یتزامن مع الحدث الأزموي، لیتم مواجهة تصاعد 
الأحداث، والتصدي لها ومعالجة آثارها، حتى لا تقع الإشاعات والتأویلات 

 فعامل الوقت أثناء الأزمات یعد أكثر العوامل التي یجب. والإصطدامات
أخذها بعین الاعتبار، ولا یعن ذلك التسرع في إصدار الأحكام والقرارات 

  .الارتجالیة
  الأزمة في ظروفوظائف القائد :  ثالثا

   عملیة التخطیط والتنظیم/ أ
یتطلب من مدیر الأزمة أن یتبع عملیة وضع الخطط وترتیبها، ووضع 

وهذا لا یتم إلا من خلال الدراسة العمیقة للأزمة . تصامیم المشاهد المتوقعة
، ثم تأتي بعدها عملیة تنظیم )كأسبابها، ونتائجها، والأطرف المتسببة فیها( 

یاسات كأن یضع فریق العمل الذي سیسعى لتنفیذ هذه الخطط والبرامج والس
خطة لكل فریق وذلك تبعا لنوع الأزمة، مع اختیار أفراد أكفاء لإدارة الأزمة، 

إضافة إلى وضع قائمة بأسماء فریق . وتحدید مسؤولیات كل عضو فیها
أي (، والمداومات )كالعمل بالتناوب لیل نهار(العمل وفق نظام الوردیات 

تعین على القائد الناجح ، بالإضافة إلى ذلك، ی)ساعة 24على 24العمل 
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توفیر الوسائل المادیة، بعد الانتهاء من عملیات الانتقاء والتعیین والترقیة و 
وتتمثل . و وصف الوظائف  في إدارة الموارد البشریة) هندسة(هندرة 

الوسائل المادیة في المعدات والآلات اللازمة لمواجهة الأزمة، ویجب تحدید 
ظیفیة بدءا من احتیاجات الإعلام ووسائل كل الإمكانیات الإداریة الو 

الاتصال ونقصد بها مجموعة الآلات التي تسهل عملیة الاتصال بالجمهور 
ومن بین هذه الآلات نذكر . عامة، وبأفراد المنظمة أو فرق العمل خاصة

، )الانترنیت(والحاسوب  الهواتف، والتیلكس، والفاكس، والتلیفزیون
  . )1(وراق وغیرهاوالطابعات، والناسخات، والأ

وتتطلب العملیة أیضا، لوسائل مطلوب توفرها في المیدان، وهي تختلف 
حسب طبیعة الأزمة وطبیعة الكیان الإداري المصاب، فالأزمات الدولیة 

كالمعدات، والأسلحة، والقوات المسلحة، (مثلا تحتاج حتما للقوة العسكریة 
دولیة ترتبط بإمكانیة قیام و بما أن الأزمات ال. . .). والرصید الحربي، 

الحروب ولجوء أطرافها إلى التهدید باستخدام القوة یجعلها تحشد قوات 
وأزمة الخلیج الثانیة لدلیل قاطع . عسكریة بقصد تعزیز الموقف السیاسي

على ما أوردناه، كمثال ملموس حیث هددت الولایات المتحدة العراق بإلحاق 
من الكویت، وواكب ذلك حشد عسكري  خسائر كبیرة في حالة عدم انسحابه

طـائرة مقاتلة وقـاذفة، وحوالي  1300حوالي ملیون جندي، وأكثر من (كبیر 
  .)2()صواریخ كروز 9حاملات طـائرات محمـلة برؤوس نـوویة، و 6

م، التي توعدت 2001نفس الأمر أثناء الأزمة الأمریكیة لعام  حدث
بالقصف والتدمیر لكل القواعد الإرهابیة في العالم، لاسیما في أفغانستان 

                                                        
  .126، ص ذاتهالمرجع – )1(
، 2مصطفى عبد االله خشیم، قضایا وأزمات دولیة معاصرة، النظریة والتطبیق، ط – )2(

  .44،ص 1997الجامعة  المفتوحة، : لیبیا 
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وحشد لذلك قوات كبیرة على الحدود . مستهدفة نظام طالبان والقاعدة
أما عن احتیاجات الإعلام والاتصال، فلقد خصصت أمریكا . الأفغانیة
تجهیزات الإعلامیة، لاسیما على شبكات الانترنیت وخصصت أحدث ال

موقع خاص بالأزمة، وبرید إلكتروني لكل من یرید أن یدلي بمعلومات عن 
والأمر نفسه في بدایة أزمة الخلیج الثالثة، حیث حشدت لذلك معدات  .العدو

عسكریة ضخمة وتدریبات مكثفة في صحراء بعض دول الخلیج العربي منها 
بین دولتین ( وتحتاج وزارة الخارجیة في حالة الأزمات الدولیة  .ردولة قط
إلى رسم سیاسات جدیدة تتماشى  والحالة المتأزمة مما یستدعي ) أو أكثر 

  .تخطیط و تنظیم محكمین
   عملیة صنع القرار/ ب

عملیة صنع القرار من الوظائف الإستراتیجیة لقائد الأزمة، والتي عادة  تعتبر
یار البدیل الأنسب، الذي من المتوقع أن یقدم أحسن الخدمات ما تهتم باخت

وعلى صاحب القرار . للتصدي للأزمة، وفي أسرع وقت ممكن، وبأقل تكلفة
التنسیق، : في جمیع مراحل الأزمة، أن یعتمد على أمرین هامین هما

  .وتفویض السلطة
مواجهة  أو التعاون تتطلب من القائد إشراك الجمیع في التنسیقإنّ عملیة 

وهذا یقتضي مساعدة أعضاء الإدارة الماهرین، من خلال آرائهم . الأزمة
وتوجیه انتقاداتهم ومناقشة جمیع البدائل والمشاهد المقترحة، وجمع 

، دور Robert Kennedy» روبرت كینیدي«ویبین . المعلومات وتفسیرها
  : التنسیق في أزمة الصواریخ الكوبیة، فقال

لقد برهنت مداولاتنا بشكل قاطع على أهمیة أن یستمع الرئیس إلى «
توصیات وآراء أكثر من شخص واحد، وتقییم من وزارة واحدة، إن أقوم 
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معیار لقیاس سلامة الرأي، حتى لو كان هو الحقیقة ذاتها، هو أن نختبر 
  .)1( »مدى صموده أمام الانتقادات القاسیة والمناقشات المضنیة

ماهیة القرار، (في كتابه ) B.Alison(» إبراهیم ألیسون«الكاتب ویتحدث 
في صنع القرار، لیلفت  (*)عن دور البیروقراطیة ) أزمة الصواریخ الكوبیة

النظر إلى كل الأجهزة الموجودة في الكیان الإداري، التي یختلف تقدیر كل 
صدمات علما بأن البیروقراطیة لا تتماش وال. )2(منها للأمور عن الأخرى

المستقبلیة من خلال مواجهة الأزمات بواسطة اللجان الموقفیة، فعلى القائد 
فن «: أن یعتمد على عملیة التنسیق، فكثیرا ما عرفت القیادة على أنها 

فعدم التعاون بین الرؤساء ووجود الشكوك . »التنسیق للأفراد والجماعات
ذ قرارات غیر والتنافس، وغیاب التجاوب مع الآخر، سیؤدي إلى اتخا

فعلى القائد أن یقوي اعتقاد العاملین بأن أهدافهم واحدة، وبالتالي  ،3عقلانیة
إذا تحرك أحدهم نحو تحقیق الهدف یساعد الآخرین على التوصل إلى 

م أن أهمیة 1992وزملائه عام ) Josvold(» جوسفولد«فحسب . أهدافهم
المختلفة المعلومات  التعاون تزداد في الحالات التي یتوافر لدى الأطراف

                                                        
الأهرام الترجمة : عباس رشدي العماري، إدارة الأزمات في عالم متغیر، مصر – )1(

  .217 – 216، ص ص 1993والنشر، 
 Bureauعندهم تعني السلطة المكتبیة، في حین تعني عندنا الأمراض المكتبیة  – (*)

pathologie  وهناك فرق بین السلطة كسلطة، واستخدامها في الممارسات العلمیة . . .  
  22عباس رشدي العماري،  مرجع سابق الذكر، ص – )2(
 .141_142ـ عبد السلام ابو قحف ، مرجع سابق الذكر، ص ص  3
في دولة الإمارات العربیة : استراتیجیات إدارة الصراع التنظیمي«ـ عادل محمد زاید، ـ 4

، ص ص 1995، مارس 34، المجلد  4، مجلة الإدارة العامة، الریاض، العدد »المتحدة
530 – 531.  
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، وهذا ما یعرف الیوم باستثمار بنك المعلومات والعنایة بقیاس رأس 4المفیدة
  .المال المعرفي

إنّ عدم التعاون مع الرؤساء، والشك في الزملاء، والصراعات والتنافس بین 
» زیمرمان«و) Tregoe(» تریجو«الأقسام، یخلق كما سماه كل من 

)Zimmerman (1راتیجي، الذي یؤدي لتصاعد الأزمةبالقلق الاست.  
والتي تعني منح القائد جزء من صلاحیاته إلى  تفویض السلطةإنّ عملیة 

مرؤوسیه الذین یثق في قدراتهم ومهاراتهم أصبح أمر ضروري، خاصة في 
مما یتطلب . حالة وجود الأزمة في أكثر من مكان وفي أوقات متشابكة

وتعتبر عملیة تفویض . قرارات سریعة وخاضعة للمتابعة والتوجیه والإشراف
الإداریة وجوهرها سواء على مستوى إدارة الأزمة، أو السلطة محور العملیات 

فعلى القائد أن یتقبل . سواء على مستوى فریق العمل الذي یدیر الأزمة
تفویض المهام لغیره ویتجرد من المیل المركزي، فكثیرا ما یذهب إلى أبعد 

والذي ) أي فریق العمل(من ذلك كأن لا یتیح المعلومات لأطراف الأزمة 
وعملیة التفویض تساعد على إتاحة . 2علاقة وثیقة بالمیدانیكون على 

الفرص أمام المتدربین لتطبیق ما تعلموه من مهارات ودراسات نظریة، ومن 
مزایاها أیضا سرعة إصدار القرارات والقضاء على البطء في الإجراءات 

  .الإداریة

                                                        
 
 .142مرجع سابق الذكر، ص عبد السلام أبو قحف،  – 1
،مجلة الإدارة »سریة أو علنیة المعلومات في ظروف الأزمات«عاصم الأعرجي، –2

 .212،ص 1995، سبتمبر 35،المجلد 2العامة، الریاض،العدد
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، وهذا  Task forceبفریق الأزمة ویشكلّ التفویض خلال إدارة الأزمة یعرف 
لا یعني إلغاء وجود قائد الأزمة لان وجوده یكتسب أهمیة خاصة لمراقبة 

  .أعضاء الفریق وتفعیله
   عملیة التأثیر وشحذ الهمم/ ج

، وبالتالي تقع »على الآخرین Influenceفن التأثیر «لقد عرفت القیادة بأنها 
هة على عاتق القائد مسؤولیة شحذ الهمم وصقل وتجمیع الطاقات لمواج

  .الأزمات وابتسارها
   إحداث التغییر/ د

لقد أصبحت إستراتیجیة التغییر نموذجا یقتدي به في الإدارة الناجحة 
فلقد اعترفت نظریة التنظیم من أمد بعید بموضوع التغییر كنظام . والفعالة

ولقد انهمك بعض الباحثین في . )1(فرعي وضروري لخلقه والتكیف معه
م وحدیثا نموذج 1951عام » لوین«ذكر منهم نموذج إنتاج نماذج للتغییر، ن

  .)2(م1987عام » بلانت«
ویعمل العدید من المدریین الناجحین على التغییر في منظماتهم فما بال 

حتى تسترد . المنظمة العاجزة والمتأزمة، والتي تتطلب التغییر والإصلاح
  . سمعتها وهیبتها

المذكورة إلا نخبة من الموظفین لا یمكن أن یقوم بهذه الوظائف الأربعة 
في محافظ الموارد ) Stars(الإداریین الفاعلین أو ما یعرف الآن بالنجوم 

أودیورن «التي نادى بها الأستاذ  (Human Resources Portfolio)البشریة 

                                                        
: ترجمة(التغییر،إستراتیجیة التغییر، مفاهیم ومناظرات في إدارة دافید ویلسون، – )1(

  .15، ص  1995دار الفجر للنشر والتوزیع، :،القاهرة)عمارة
  .21المرجع ذاته، ص – )2(
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، إلى جانب عنصر قوة وعزیمة القائد التي (*) (Ordiorne.G.S)» س.ج.
. جیة للسیر الحسن لعملیة التصدي للأزماتتعد من أهم العوامل الإستراتی

. فهي تعتمد لحد بعید على الفكر الإنساني الذي یرشدها لعوامل أخرى
. »بیت من الرجال أفضل من بیت من المال«: وصدق المثل العربي القائل 

یعتمد على رجالها، خاصة النخب المستنیرة  -الیوم و سابقا  –فتقدم الأمم 
وقد ذكر عدد من العلماء دور . لإیمان وحب الوطنوالمثقفة والمزودة با

حداث التغییر، على رأي  » شولتز تیودور«الإنسان في التطویر وإ
)C.Tiodor ( لا ثروة إلا بالرجال«صاحب جائزة نوبل في كتابه الشهیر« ،

« Il n’est de richesse que d'hommes".  
في »  ن نبيمالك ب«وأكد على ذلك أیضا فیلسوف الحضارات المرحوم 

إن المجتمع في منطلقه «: حیث یقول » المسلم في عالم الاقتصاد«كتابه 
یتمتع دائما بسلطان اجتماعي، یمثله الإنسان والأرض والزمان الذین یملكهم 

  .1» في الحالات جمیعا، لكنه لا یملك سلطانا مالیا دائما
 -ل وهو جزء من الح –أما بشأن تحدید مشكلات اتخاذ القرار ذاته 

  : فنحددها فیما یلي
  :  المیول النفسیة/ أ

                                                        
  : لمزید من المعلومات راجع ما یلي  – (*)
الكتاب الجامعي الحدیث، : إدارة الموارد البشریة، الإسكندریة راویة محمد حسن،  -

  . 81، ص1998-1999
- Ordiorne G.S, Management of Human resources, Aportfolio 

Approch, California : J. Bass Inc. 1985, p1.  
: سوریا  –دار الفكر : ، الجزائر 3مالك بن نبي، المسلم في عالم الاقتصاد، ط  – 1

  . 39م، ص  1987/ هـ 1407دار الفكر، 
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عادة ما تتحكم في الإنسان مجموعة من الغرائز والمیول والأهواء، لا یمكن 
وعلیه لابد أن تؤخذ في . التجرد منها، خاصة في عملیة صناعة القرار

الحسبان الحالة النفسیة للمدیر داخل وخارج الجهاز الإداري المتأزم تصل 
انهیارات عقلیة وجسمانیة لشدة الضغوط والتوترات تفوق قدرة أكثر لتسبب 

  .المسئولین خبرة ومهارة
أكثر الأزمات مردها للأخطاء البشریة على رأسها المتعلقة بالقائد الإداري، 
فذلك الذي یمیل إلى التسلط والتجبر واستعراض القوة في غیر محلها ووقتها 

قیادة النظام الاستغلالي أو (الإدارة، متبعا طریقة التخویف والإكراه في 
  ). الاستغلالي حسب تصنیف المنظر لیكرت في نظریته حول القیادة

ولعل الباحثین في علم الإدارة قد نظروا للقیادة في حالات استثنائیة مثل 
حالة الأزمة، وعلى رأس النظریات تلك التي تهتم بسلوك القائد وعلى رأسها 

، التي تشیر إلى عدم وجود سلوك قیادي القیادةنظریة الخط المستمر في 
نما السلوك القیادي الفعال هو الذي  واحد یستخدم بنجاح في كل الأوقات، وإ

، والنظریة 51یتلاءم ویتكیف مع الموقف، وذلك یتطلب التحلي بالمرونة
الثانیة التي تخص السلوك القیادي هي نظریة الموقف تؤكد على أن بعض 

وعلى رأس من نظر لذلك . ا أن یبقون قادة في كل الأحوالالقادة لا یصلحو 
في نظریة القیادة الموقفیة والتي أطلق علیها تسمیات مختلفة منها  لفیدلرهو 

                                                        
م في مجلة هارفرد للأعمال 1958یطلق علیها نظریة تانتیوم وشمیت، ظهرت عام  ـ

 ".كیفیة اختیار الأسلوب القیادي" مقالا بعنوان 
 .24مرجع سابق الذكر، ص ـ خبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر،  1
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نظریة التكیف أو الظرفیة أو الطارئة، وأكدت دراسة فولیت في عشرینات 
  .1القرن الماضي أن لكل موقف متطلبات قیادیة خاصة به

   ن خاصیة الأزمة ذاتهامعوقات نابعة م/ ب
تتمثل بالخصوص في عنصري، نقص المعلومات والمفاجأة، مما یؤدي إلى 
اتخاذ القرارات الارتجالیة أو الهروب من تحمل المسؤولیات الملقاة على 

  .عاتق المسئولین
إن نقص المعلومات والبیانات لدى مراكز القیادة عادة ما یؤثر على عملیة 

» دیلون شنایدر«وفي هذا الصدد یؤكد الباحثان .  صناعة القرار وتنفیذه
 Dilenschneider هاید«و«Hyde  على ضرورة إعادة ربط نهائیات نظام ،

لرسمیة المعلومات بمراكز اتخاذ القرارات الجدیدة، مع تجاوز القنوات ا
فساح المجال لكل قنوات الاتصال غیر  الروتینیة في نقل المعلومات، وإ
الرسمیة حتى یضمن إیصال الكم والنوع من المعلومات المطلوبة في الوقت 

عاصم «و یؤكد الباحث و أستاذ الإدارة العامة . المناسب لمراكز القرارات
قنوات  ، على ضرورة رصد عملیات التشویش على»محمد حسن الأعرجي

نقل المعلومات، ورصد حالات البث المعلوماتي المعادي للقرارات المتأزمة، 
ویضیف نقطة في غایة الأهمیة هي التأكد الدوري من الولاء الوظیفي 

إنّ عنصر المفاجأة تطبعه . 2لموظف المعلومات في ظروف الأزمات
اد الدهشة والحیرة التي تظهر على ملامح قائد الأزمة ومساعدیه وأفر 

وهي كثیرا ما تعرقل عملیة المواجهة والتصدي للأزمة بسرعة مع . المجتمع
  .التخوف من سلبیات المبادأة أو المبادرة في اتخاذ القرار

                                                        
  .28المرجع ذاته، ص  -  1
  .220عاصم الأعرجي، مرجع سابق الذكر، ص  –  2
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ویعتمد في بعض الحالات على الخبراء والمستشارین من خارج المؤسسة 
یجاد الحلول لها في أسرع وقت ممكن ومیزة ذلك . ذاتها لتطویق الأزمة وإ

النظرة المحایدة والموضوعیة لهؤلاء في رصد نقاط الضعف في ذلك هي 
فهي طریقة تساهم في . الكیان الإداري، وكذا التغلب على النظرة الذاتیة

صنع القرارات غیر الروتینیة فغالبا ما یتم انتقاء الخبراء على أساس قدرتهم 
التي ) Futuristes(على تقدیم البدائل، والتنبؤات أو التوقعات المستقبلیة 

تتماشى ومتغیرات العصر، لكن یجب الابتعاد عن هذه الفكرة في حالة 
كما . 1المعلومات والبیانات السریة الخاصة بأي جهاز حساس في الدولة

قع موافقة أو معارضة الفاعلین غیر الرسمین كالجمعیات و  یجب توّ
دارة الأزمة جماعات المصالح المهتمة بالوضع المتأزم، والتي لم تشارك في إ

  .لكن نتائج الأزمة أثرت فیها
  :الـخــاتـــمـة

لا یخلو عالمنا المعاصر من الأزمات و إدارتها عملیة ضروریة تقتضیها 
الظروف المتأزمة، وهي عملیة قدیمة قدم الحضارات الإنسانیة، لكنها لم 

یة تحظى باهتمامات علمیة و دراسات أكادیمیة إلاّ بعید الحرب العالمیة الثان
تحدیدا انطلاق الاهتمام الأكادیمي بعد أزمة الصواریخ الكوبیة و التي تعد 

  . مثالا للإدارة الناجحة لأزمة دولیة أثناء فترة الحرب الباردة
وفي خضم الاهتمام بدراسة إدارة الأزمات كعلم و فن في آن واحد، لم 
تحظى عملیة صنع القرار والقائمون علیها في أوقات الأزمات اهتماما خلال 
بدایة دراسة إدارة الأزمات دراسة علمیة معتمدین على النظریات والدراسات 

ر والقادة الإداریة التقلیدیة وفي الأوقات العادیة الخاصة بصنع القرا
                                                        

  .124مرجع سابق الذكر ، ص عبد السلام أبو قحف ،  –1
 



 الرابعالعدد ...........................................................................مجلة الدراسات و البحوث القانونية 

124 
 

الإداریون، إلاّ أن تلك النظریات لم تتناول دراسة القرارات المصنوعة في 
الظروف الاستثنائیة والعصیبة، ولم تهتم بالحالة النفسیة التي یكون القادة 

  .الإداریون نتیجة مؤثرات الأزمة
ومن خلال ما جاء في المقال یتضح أن الصفات النفسیة والعلمیة المتطلبة 

یمانه القوي بقضیة الأزمة ونیته في القائ د الإداري منها المكتسبة والفطریة وإ
القویة في تجاوزها و حسن إدارتها، كلها مجتمعة تمده مهارات قیادیة على 
فریق الأزمة ولمجابهة الأطراف الصانعة لها، وفي تعبئة وطمأنة مجتمع 

  . الأزمة
إدارتها إدارة ناجحة یعد إنّ الاهتمام بالعنصر البشري في مواجهة الأزمة و 

أهم عنصر في إدارة الأزمات مهما كان نوعها، ولا تزال الحیاة البشریة 
تعرف الأزمات ولا یزال العقل البشري یفكر في تجاوزها بسبل شتى أملا في 
حلها بأقل وقت و وجهد ممكنین، والخبرة البشریة في تراكم  متواصل عبر 

  .ةالأبحاث العلمیة والخبرات الحیاتی
  
  :مة المراجـــع ئقـا
  :الكتــب_ أ

دارة الأزمات، مصر–    .1999الدار الجامعیة،:أبو قحف عبد السلام، ثقافة الخرافات وإ
الأهرام الترجمة : العماري عباس رشدي، إدارة الأزمات في عالم متغیر، مصر –

  .1993والنشر،
دار :سوریا –الفكردار :، الجزائر3ــــ بن نبي مالك،المسلم في عالم الاقتصاد،ط

  .م 1987/هـ1407الفكر،
: ترجمة(ویلسون دافید، إستراتیجیة التغییر مفاهیم ومناظرات في إدارة التغییر،  –

  . 1995دار الفجر للنشر والتوزیع، :،القاهرة)عمارة
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  . 1995، مارس 34، المجلد  4، مجلة الإدارة العامة، الریاض، العدد »المتحدة
،مجلة الإدارة »سریة أو علنیة المعلومات في ظروف الأزمات«عاصم الأعرجي، _ 

  .1995، سبتمبر 35، المجلد 2العامة، الریاض،العدد
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العلیا، دراسة غیر منشورة،السنة الثانیة ماجستیر، فرع التنظیمات، جامعة الجزائر، كلیة 
  . 2001العلوم الإنسانیة قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة،

، دراسة أكادیمیة غیر منشورة، جامعة »إدارة الأزمات«لرنب منصور، بن – 
الجزائر،معهد العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات 
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