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  حليلية دراسة مرجعية ت

  لواء دكتور
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  ةالمقدمـــ

ات ت المجتمع اهرة  عرف ة ظ ب التاريخي ف الحق ر مختل رية عب البش

ة رة زمني ل فت ة والموسعة حسب ك يطة الأولي  ،الأزمات بجميع أشكالها البس

ومواجهتها بما يلائمها من  ،رغم إختلاف تسميات الموضوع وأساليب تناوله

رارات بح  .ق ذا أص تراتيجى لإله رار الإس اذ الق  Crisisة دارة الأزمإتخ

Management ة وى أجهزة الأدارة العامة فى على مست خضم الثورة الهائل

ات  الات والمعلوم اظ فى مجالات الأتص ر الحف م عناص ن أه ة م دول قاطب لل

اعى  ،على أمن وأمان المجتمعات وإستقرارها ام الإجتم ث ينصب الإهتم حي

ة  ى كاف ر عل كل مباش ؤثر بش ى ت ات الت ى الأزم ى والإدارى عل والسياس

اة ات الحي ى تو ،مجري ع والت ل م م للتعام تعداد دائ اك إس ون هن ب أن يك ج

   .الأحداث المباغتة

م مؤس ات كعل ل  سفبعد أن بدأ التركيز الأكاديميى فى إدارة الأزم مث

ة اهيم الخاص م  ،بقية العلوم على مجموعة من المبادئ والمف ذلك العل بح ل أص

رى ة الأخ وم الإداري ن العل ى و ،أساليب مختلفة فى تطبيقاته ع دف الت ن يه م

ا  ة خلاله ا ومواجه ل معه ة والتعام ة ومتفاقم داث مفاجئ ى أح تحكم ف ى ال إل

ا  تخدام بأثارها ونتائجه ة أس ات لالمعكاف وفرة وم يد المت رار الرش اس للق كاس

رار  ذا الق م ه ة دع ن منظوم ادر ع ر  DSSالص ن عناص ون م ى تتك والت

  . متفاعلة فيما بينها
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ا وعلى ذلك  م مأصبح علم إدارة الأزمات علما متخصص ى دع خذ تف

عداد تة الاسهبات التي تضعه في أءائل والإجراسالووالمعلومات  مظنالقرار ب

ذلك فرض وب ،لمواجهة الفورية للمواقف الطارئة والأزماتمن خلال التنبؤ ل

دت تعنه علي واقع عالمسنفهذا العلم  ذي تزاي ر ال ه وتقا المعاص اقضت نيدات

ال همصالح ي المج ة ف ات الهائل ع الانطلاق وجي ونكتال م بول الات س ل الاتص

ار في رخذ القتع مضا وممل الزمني بين الفعل ورد الفعل صالفاالتى حطمت 

تماً دائمن و أن يكوهخيار وحيد و ة اً عدس ف الطارئ ة للمواق ة الفوري للمواجه

   .وتةقومارات الملائمة الرذ القخاوالأزمات وات

ا لقد وضع الأساس الذى تقوم عليه إدارة الازمات بحي ن خلاله تم م ث ي

ات  وة والإمكاني داف المرج ا للأه كلة وفق ل مش بة لك رارات المناس اذ الق إتخ

دة  وعة المعتم ة الموض تراتيجية أو السياس ى الإس اء عل ة بن ة للمنظم الداخلي

ة ار المتاح دائل الإختي ى ب تقلة  ،عل ة مس رار عملي اذ الق ة إتخ دت عملي وإن ب

ا بال ى الإدارة فإنه ائمون عل ددها الق ة يح روف الخارجي ى الظ رورة تراع ض

  .المحيطة بالمنظمة مباشرة أو تمس الأوضاع العامة أو سياسة الدولة

تهدف  ة تس إن إدارة الأزمات هى عملية إدارية علمية مخططة ومنظم

 ،إحداث القرارات الأستراتيجية الصحيحة لمواجهتها وعلاج ما يترتب عليها

طة ج ن أنش ياغة فهى عملية ديناميكية متكاملة م ات وص ل المعلوم ع وتحلي م

ى ح .البدائل وإتخاذ القرارات وتنفيذ العمليات ومتابعتها يث تؤدى كل دورة ف

هذه السلسلة إلى تغيير الواقع بما يتناسب مع الدورة التى تليها حتى تصل فى 

القرار ال ،النهاية لقرار حاسم يؤدى إلى حل الأزمة طبقاً للمصلحة م أو حف اس

ر الإقرار كفعل هو ب آخ ول  ،بمعنى الحكم بترجيح جانب على جان أو الوص

ا مى ،لحل في مسألة أو موقف أو مشكلة م ه كحدث فيس ر إلي د ينظ نع  وق ص

ومن الناحية الإستراتيجية  القرار حيث تستخدم فيه أساليب التصميم والقياس.

ة ل و النتيج م ه رار الحاس د الق تظم يع نظم والمن دير الم داد والتق ة الإع عملي

ة للمش معة المنظم رة س ة خطي دد بدرج ي ته ة الت ة والخارجي كلات الداخلي
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   .)1(وبقاءها

م وتستند إدارة الأزمات على إتخاذ  اقرار حاس كلة م ان مش و و ،بش ه

للوصول الى وضع متوازن   -أو حبل التفكير-قطع لعمليات التفكير المستمر 

رق ن الط ة م ين أو طريق ف مع رار موق رار لا يع ،لإق اذ الق اء واتخ ي إنه ن

ا  ع إليه ى ترتف عملية التفكير والفحص ولكنه يمثل قطع على قمة من القمم الت

ص ر والفح ة التفكي م  .عملي د أه ي أح بة ه ة المناس ى القم ع عل ة القط وعملي

اذ  لازم لإتخ ن ال ر م ص أكث ر والفح تمرار التفكي رار. فاس ودة الق باب ج أس

نخفاض إلوقت والثانية الأولى ضياع ا ،القرار يؤدى إلى نوعين من الخسارة

   .الجودة نتيجة تأثيرات الملل

ى أو  رار تكتيك و ق ة فه ل أزم ا لح ن إدارة م در ع ا ص رار إذا م والق

ه  ة ومتطلبات ه معروف ف حالت ة موق أ لمقابل تراتيجيى والأول ينش رار إس ق

اما الثانى وهو الأهم لأنه يتعلق بمحاولة التعرف على وضع لم ينشأ  ،ظاهرة

القرار هو ة حله عن طريق موارد وإمكانيات غير مضمونة. فبعد وعلى كيفي

ن  ن م هم أو ع اختيار بين بدائل لمن لهم حرية وحق الإختيار سواء عن أنفس

عوب راد أو ش ن أف ونهم م ع  ،يمثل و المرج ردا ه رار ف ذ الق ون متخ د يك وق

زم  ث يل ة حي ون مجموع د يك ار وق ايير الاختي ليات مع يم أفض الأخير فى تقي

ليات بناء إطا ر مرجعي لموازنة اختلافات أفراد المجموعة في تقييمهم لأفض

  .)2(معايير الاختيار

رار اذه للق ي اتخ ة ف د ، ومتخذ القرار ليس مطلق الحري ه العدي ل تحكم ب

ل  ار. وتجع ي الاختي من القيود الخارجة عن سيطرته والتي تحد من حريته ف

رار ال الق رف بمج اق يع ي نط ي  .تلك العملية تتم ف ون وف ان يك بعض الأحي

اه  ي اتج ود ف ذه القي ن ه ف م اف للتخفي ود ك يص مجه رورة لتخص اك ض هن

  .معين للوصول الى قرار ذي مستوى جودة مناسب
                                                 

اهرة :)1999أبو قحف , عبد السلام (   )1( ات (الق ة الإشعاع  :إدارة الأزم مطبع
    20للطباعة والنشر والتوزيع) ص

ى .ر للقادةصناعة القرا :)2000توماس ل ( ،ساعاتى   )2( . عملية التحيل الهرم
ترجمة أسماء محمد باهريمز وسهام على همشرى  ،لقرارات فى عالم معقد

  .96مركز البحوث) ص ،معهد الإدارة العامة :(الرياض
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   :مشكلة الدراسة

د  ة كتح اهرة الأزم رز ظ ادى وتب ى وإدارى وإقتص ىسياس ة  أمن للدول

اط ن المخ اتهم م ا وممتلك اة مواطنيه ة حي ة ووقاي ا حماي ب عليه ى يتوج ر الت

ا مما يستدعى  ،التى قد تتعرض لها ن به التأمل والتبصر فى الكيفية التى يمك

وع  ة دون وق اتالحيلول ذه الأزم ل ه ذلت و ،مث اريخ ب ر الت ى م ن عل ر م كثي

رارها يص أض ات وتقل دف درء الأزم ة به ود الابداعي ذه  ،الجه ر ان ه غي

ه منهج م ل د كعل م تتجس ة ول ة العملي ار التجرب ى إط ددة التدابير ظلت ف ة مح ي

 ً ديثا زة إلا ح ائص ممي ة  .وخص ات الخاص ارب والممارس وء التج ى ض وف

ن  ة م ع الأزم ل م ذ للتعام ى تتخ رارت الت م الق بإدارة الأزمات يتبين أن معظ

ام  ،النوع الأستراتيجى ب إدراك ت رارات يتطل ذه الق ومن ثم فإن إتخاذ مثل ه

ة  رار بأهمي اذ الق م إتخ ة دع ن منظوم اذ م رار الإتخ ة تراتيجى سالأق لمواجه

  .مية الحديثةبإستخدام الأساليب العلالأزمات 

  :أهداف الدراسة

   :تهدف الدراسة إلى ما يلى

ات  - 1 ن إدارة الأزم ئولين ع ا المس ى يوليه ة الت ى الأهمي وف عل الوق

رار رار وا ،لمنظومة دعم الق دعم الق ذ ل ى تتخ راءات الت طة والإج لأنش

ؤ المبن دمتها التنب ى مق تراتيجى وف ى الإس لوب العلم ى الأس ى عل

ات  ع المعلوم لال جم المتخصص والموجه لتحقيق غرض عملى من خ

ة  تويات إداري ى مس تم ف ا ت ة وجميعه الات والرقاب ا والإتص وتحليله

   .مختلفة

فوفة  - 2 ام المص ى نظ ة عل ات مبني ة لادارة الأزم ة متكامل ع منظوم وض

ولما يؤمنه  ،ومن تأصيل للمشاركة ،التنظيمية لما يتوافر فيه من مرونة

 من استخدام امثل للقدرات والامكانات.

ات إبراز أهمية دقة وصحة  - 3 ك المعلوم ة وذل ن الأزم لادراك ع ليم ل الس

فى ذات الوقت المنظمة أنها كما  ،والمستقبلةبالتحديات الماثلة والواعى 

ل ادارة  ن مراح ة م ل مرحل ى ك ة ف تحكم الواجب ه ال ددة لاوج والمح

  .الأزمة
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   :حدود الدراسة

ات وزارة        ادة عملي ات بقي ن إدارة الازم ئولة ع ة المس ادات الأمني القي

  .الداخلية

   :منهجية الدراسة

 ً ا لوبا علمي ع أس دون  ،لكي يتطور العلم ويحقق أهدافه يجب أن يتب وب

طتها  ي بواس ه الت ه وقواني د نظريات ى تحدي م إل ل العل ن يص ي ل نهج العلم الم

د يستطيع الفرد التغلب على المشاك ف برتران ل التي تواجهه وتقابله وقد وص

"إن العلم خلال قرون تاريخه الكلية قد  :راسل تطور التفكير العلمي في قوله

وهذا النمو في أوجز عباراته هو الإنتقال  ،نما نموا داخليا ولعله لم يكتمل بعد

  )3(من التأمل إلى التحكم"

اول البا ي يح ا إن طبيعة موضوع الدراسة والأهداف الت حث تحقيقه

يلعبان دورا فعالا في إختيار منهجية الدراسة ووسائل وأساليب جمع البيانات 

رار  .المتعلقة بها ونتيجة لأن الدراسة الرإهنة ترتكز حول طبيعة الأزمة والق

ى  ا عل د أساس وف تعتم ة س ذه الدراس إن ه ذا ف ا ل ق به تراتيجى المتعل الإس

   .الأستنباطى التكامل بين االمنهج الأستقرائى والمنهج

  المبحث الأول

  أساليب التنبؤ بالأزمات والتخطيط الإستراتيجى لإدارتها

د  ة لتحدي ة ودقيق ة منطقي اد طريق يثار دائما تساؤلات حول إمكانية إيج

ى  ن المنطق يس م ا فل يط له الأزمات التى يجب على المنظمة الإعداد والتخط

اطر الم ع المخ ال لجمي ك الأعم ام بتل اديا القي ةإقتص كلة  .مكن ر ان المش غي

ؤ  الحقيقية تكمن فى عدم وجود النموذج المستقبلى المبنى على مؤشرات التنب

دى  ة ل ا المتدرج ة ومراحله اطر المتوقع د المخ ا رص ن خلاله ن م ى يمك الت

   .أجهزة الادارة العامة

                                                 
ل (د.ت)   )3( ايم، أمي دوى،  :دورك د ب يد محم ة الس ة، ترجم ة الأخلاقي التربي

  .62) صد وافى (القاهرة: مكتبة مصرمراجعة على عبد الواح
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ين الإدارة  ربط ب دم ال ى ع لة ف دو متأص ات تب ؤ بالازم كلة التنب إن مش

مة للأزمات وفعالية التأهيل والتدريب للمستويات الإدارية الإستراتيجية السلي

ك الأداء حيح ذل ا وتص ة وأداءه وع  .المختلف ى مجم تراتيجية ه الإدارة الإس ف

ا  ن منه ى يمك ين والت ف مع ال موق ة حي ا المنظم وم به ى تق رفات الت التص

ة  ه المنظم ذى تزاول اط ال ة النش الإجابة على السؤال المزدوج الخاص بنوعي

ورات  ،ومستقبلا حاليا وكيف يمكنها تحليل الحاضر للوصول إلى وضع تص

   .)4(المستقبل فى ضوء الموارد الخاصة أو التى يمكن إتاحتها

ن  ية م ن أدوار أساس ه م ا يؤدي ؤ لم ة التنب ن أهمي وفى ذات السياق تكم

ن  ا يمك ة م ة ونوعي خلالها يمكن تهيئة مؤشرات ترجح مصادر خطر محتمل

ات ن أزم رزه م ائص  أن تف ة وخص ة بطبيع ورات الخاص ع التص ووض

ن  ر م دد كثي ذا ح ة  وله ع الأزم ل م ا للتعام ين تهيئته ى يتع زات الت التجهي

الباحثين مجموعة من المقاييس لتقييم الازمات السابقة والمشابهة والتى يمكن 

يط  ات والتخط ة للأزم ات المطلوب أن الأولوي رارات بش عن طريقها إتخاذ الق

  لمواجهتها 

د  بعض وتع ها ب ات بعض ات المنظم ى علاق ات ف ؤ بالازم ة التنب عملي

رات  ن المتغي ل م دد هائ ة ع ب دراس ا تتطل ك لأنه د  وذل ة التعقي ألة بالغ مس

ة  ات الدقيق وافرت المعلوم حيحة إذا ت ابات الص ا للحس ة بطبيعته القابل

وأستبعدت ما يمكن أن يكون من العوامل السلبية المؤثرة على التبنؤ بحدوث 

  .)5(تالأزما

اليب  د أس ؤات وتحدي ك التنب ولهذا كان لا بد من إعداد سيناريوهات لتل

ى  املين ف ى للع العمل المتوقع حيالها على المستوى الإستراتيجى والتخصص

مجال إدارة الأزمات على إعتبار أنه مجموعة الأجراءات المحتملة (البدائل) 

يناريو لمواج ة لمواجهة موقف أو أزمة ويمكن أن يوضع الس ة محتمل ة أزم ه
                                                 

اطر  ) 4( طفى ( ،خ د مص ة   :)1993أحم روعات الرعاي ويم مش الإدارة ونق
  .  68المكتب الجامعى الحديث) ص :الإجتماعية (الإسكندرية

ل   )5( دين ( ،خلي ياء ال د ض ة   :)1992أحم تراتيجية الجنائي س الإس أس
ة  :وتطبيقاتها الأمنية (الرياض ات الأمني ى للدراس المركز العرب دار النشر ب

   .التدريب بالرياض )و
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ا  ه علمي ق علي ا يطل و م داف محددة وه ق أه ا لتحقي أو إختلاق أزمة وإدارته

رارات  اذ الق ال إتخ إدارة المصالح بالأزمات ويستخدم جميع العاملين فى مج

مفهوم السيناريو لإعداد تصور منطقى ومستقبلى للمناخ وللظروف المحيطة 

  .بالقرار

ا إن عملية رسم سيناريو للتعامل مع  دا أو قالب الأزمة ليس نموذجا جام

و  ،محددا يناريو ه إن الس ذا ف ا ل ا ومحركاته ا وقوته ة ظروفه ل أزم ث لك حي

وزع  يلات وي ل التفص ة ك م بدق ب ان يرس ة ويج ق الأزم ة فري نظم لحرك الم

ة  ق الأزم اء فري ا أعض الأدوار وينظم العمل فى إطار مهمة متكاملة يقوم به

رابط  ق ومت ابع ومتلاح كل متت تم بش دد ي ى مح امج زمن ا لبرن زامن وفق ومت

   .التدريب عليه

كل  ولكتابة السيناريو عدة جوانب أساسية يجب مراعاتها تتمثل فى الش

ر  داث وتغي ور الأح اق وتط ز والنط لطة والحي ئولية والس لوب والمس والأس

ل  ة والعوام ات الجغرافي ل المعطي ة مث ل الثابت را العوام ف وأخي المواق

يناريو  ،اعر والأحاسيسالمتحركة مثل المش وهناك تصور مراحل جديدة للس

رف م التص رار ث ور والق ل والتص ب والتحلي ى  ،تشمل التعق ك ف تم ذل ث ي حي

يم  م تقي ا ث ا وتحليله ات وتقييمه ع المعلوم مل مراحل جم لة تش صورة متسلس

ى  يد وتنته رار الرش اذ الق البدائل وأخيرا تحديد السيناريو وادوات تنفيذه لإتخ

  .الأستعداد والوقايةبمرحلة 

  مؤشـرات الإنـذار المبكـر

عار  ا أستش ن خلاله ة م ن للمنظم ر أدوات يمك ذار المبك م الإن د نظ تع

ه ر حدوث ل المنتظ ارات  ،موطن الخل اتى يصدر إش ام معلوم ة نظ ى بمثاب فه

أولية ومسبقة للمشكلات المحتملة والتى يمكن من خلال التفسير الصحيح لها 

كلة والتعرف على أبعاد ا ك المش ول تل ول دون تح لموقف قبل تدهوره أن نح

ا تمرارية وجوده ة وإس ة أو المنظم ان الدول دد كي ة ته ى أزم ف إل  ،أو الموق

اذ  ب لإتخ ى المناس ت الزمن ى التوقي ذير ف ى "التح رات تعط ك المؤش فتل

  الإجراء الوقائى المضاد"
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دى وافر ل ب أن يت ال يتطل د وفع كل جي ذار بش ارات الإن اط إش  إن إلتق

قيها  ة بش المنظمات هياكل إدارية وتكنولوجية لديها القدرة على ملاحظة البيئ

عيفة  ت ض الداخلى والخارجى وإلتقاط الإشارات الصادرة عنها حتى ولو كان

ن )6(فى بعض الاحيان ر م ذار المبك . ويمكن التعرف على نظم مؤشرات الإن

  .النقاط التالية

  لتنبؤ)إكتشاف مؤشرات الإنذار المبكر (ا :أولا

ر  ذار المبك ارات الإن اط إش  Early Warning Signals(إن إلتق

Detection Phase( دوثها ل ح ات قب اف الأزم ى أكتش ا  ،تعن م م ذا أه وه

 crisis preparedيميز المجتمعات المتقدمة والمنظمات المستعدة للأزمات 

ه  تهدفة ل رى المس ات الأخ ات والمنظم ة بالمجتمع  .)prone crisis)7مقارن

ذار ف ارات الان ن اش لة م ة سلس عادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها بفترة طويل

ام  ه الاهتم م يوج ا ل المبكر او الاعراض التي تنبئ باحتمال وقوع الأزمة وم

ة ع الأزم داً ان تق ل ج ن المحتم ارات فم ذه الاش افي له ن  ،الك ة م م وظيف وأه

اف ات اكتش ى عملي راف عل ى الاش ات ه دة ادارة الازم ائف وح ذار  وظ الان

  وتتميز تلك المرحلة بالأتى:  ،وتعقبها وتحليلها 
 .ةلتشاف إشارات الإنذار للأزمات المحتمإكإنشاء أساليب  - 1
 .المبكرتلقي ومتابعة إشارات الإنذار كز اء مرشإن - 2
 .تبعةلموين فريق داخلي لاختبار الإجراءات اتك - 3
اهشدرة المباتحفيز ال - 4 ب الجم في إمكتلير عبية من جان ذار لإنارات اشش

 .المبكر
 .ظامنفي هذا الرسمية المستخدمة وصف الوظائف ال - 5
مسح البيئة المحيطة بحثا عن الإتجاهات العامة والمشاكل المؤثرة على  - 6

 المنظمة قريبا. 

                                                 
اهرة :إدارة الازمات  :)1993الحملاوى، محمد رشاد (   )6(  :تجارب محلية (الق

     90مكتبة عين شمس) ص
(7)  Ian. I. Mitroff and Christine. M.Person, (1991): Programs, 

Framework and services (USC Center For Crises Management)   



 

)831( 2014الثانى ، العدد الإسكندريةكلية الحقوق، جامعة مجلة الحقوق للبحوث القانونية والاقتصادية ب

أة  رى المفاج ى عنص ر أن تتلاف ذار المبك ة الإن ن لأنظم ى يمك وحت

   :وضرر الأزمة يجب ان تتسم تلك النظم بالابعاد التالية

   .ة على تمثيل المواقفالقدر - 1

  .معايير محددة مسبقا للمقارنة - 2

     .التفسير الصحيح لإشارات الإنذار الصادرة - 3

  وظائف الإنذار المبكر  :ثانيا

ا  يتين وهم ين أساس ى وظيفت ر إل ذار المبك ام الإن ؤدى نظ ب أن ي يج

ى  ،التقييم ة الت طة التنظيمي ى الأنش يم إل ة التقي ير عملي يل وتش والبث والتوص

ن  تتم الة ع داد رس تم إع ى ي ة حت ة المحيط ى البيئ دد ف منذ أكتشاف خطر مح

يل  ،التهديد المحتمل ة الإصدار والتوص ى عملي اما البث والتوصيل فيشير إل

ادة ف .)8(الفعلى لرسالة التحذير ا ق د دع ى لق ة ف ات العامل ات والمنظم المؤسس

تمام بالدراسة هإلى الامجالات الأمن والإقتصاد ومن قبلهم القادة العسكريون 

الات  تخبارات والاتص يطرة والاس ادة والس م القي وير نظ دائم لتط ث ال والبح

ور ق التط تلائم وتلاح ي ل ث  .العلم ذحي بحت ه ا  هأص ور تقني نظم تتط ال

رة ة كبي ير ذات فعالي ريعة لتص وات س ا بخط دير  ،وعملياتي ى تق ادرة عل وق

ات  ع الاتجاه ن جمي د م الات التهدي مينها احتم ات مجموعوتض ن المكون ة م

ل والفرعية الهامة وهي المستشعرات  ال ونق ائل الاتص معالجة البيانات ووس

ان في .وسائل العرضومات والمعل ه المك ات أن ز إدارة الأزم ى مرك فترض ف

ة  رة والمعرف ات والخب د المعلوم ال وقواع ائل الإتص ه وس وفر في ذى تت ال

نع دائل وص ف الب اذج وتعري اء النم ل وبن رار  وأدوات التحلي ار الق وأختي

   .ومنظومات القيادة والسيطرة

ا اويشكل تجميع هذه المكون ربط بينه بكة واحدة وال ي ش ت المختلفة ف

أساس النظام الذي يحقق الاستغلال الأمثل للبيانات المتدفقة من المستشعرات 

رض يسر وي معالجتها بالأسلوب المناسب ومقارنتها بانتظام لتسهيل عملية ع

نظم أولعل  ،ونة في اتخاذ القرارالموقف والمعا ذه ال ميم ه صعب مراحل تص
                                                 

(8)  Nigg, J.M (1995):Risk Communication and Warning Systems 
(Disaster Reasearch Center, University of Delaware.p370.   
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ع  بين المكونات المختلفة لتسهيلئمة عملية الموا هي ات م ادل البيان ة تب عملي

ا م عمله تلاف نظ ة اخ نظم الآلي ة ال م ،وخاص ين نظ ربط ب زم ال ث يل  حي

  الحواسب ووصلات نقل المعلومات.

ذه ية له ات الأساس ورت المكون د تط نظم حت ولق ى ال لت إل ى وص

فات تمرارية مستشعرات ذاتية لها مواص من اس الات تض م اتص ة ونظ  خاص

رعة  ديتأكفى ظل . وجميع الظروفالعمل في مواجهة  ل س ة مث ادئ هام مب

رد بالس الانذار وتقييم ان ال بةرالموقف لإمك ز .عة المناس ذه  ويترك وير ه تط

  :)9(النظم في الاتجاهات الآتية

 بين عناصر النظام وتبادل المعلومات تحقيق شبكات اتصالات لنقل. 

 عليها من المستشعرات المستقلة تكامل المعلومات التي يتم الحصول. 

 تقليل زمن تحليل المعلومات. 

 ة ية أو جوي ة أرض ز تبادلي تخدام مراك ار  اس ن الأقم تفادة م ع الاس م

 .الصناعية

 تأمين وسائل الاتصال ونقل المعلومات ضد أعمال الإعاقة والشوشرة.  

  مصفوفات إشارات الإنذار المبكر للأزمة  :ثالثا

د  لال تحدي ن خ ات م ر للأزم ذار المبك ارات الإن اف إش ن إكتش يمك

ات ن الأزم ة م واع معين تهدفة لأن ا مس ى تجعله ة والت  ،نقاط الضعف للمنظم

تقبلة ة مس ود أزم دم وج ود أو ع م وج ايير تحك ع مع ا وض ر  ،وأيض وحص

اط ة بنق ات المتعلق ل المعلوم ف وتحلي خيص المواق ذه وتش عف ه  ،الض

   .والتخطيط لتجنب الأزمات وشيكة الوقوع أو الإقلال من أثرها 

  مصفوفة إشارات الإنذار المبكر يوضح شكل 

  القرار
  لا أزمة  أزمة  
  الإنذار الكاذب  التوفيق  أزمة

  الرفض الصريح  الفشل  لا أزمة

                                                 
ول   )9( عد ( ،زغل ايم س ى إدارة  :)1999نع ات ف ا المعلوم تخدام تكنولوجي إسٍ

اهرة ات (الق اهرة :الأزم ة الق ية)  ،جامع وم السياس اد والعل ة الأقتص كلي
     68ص
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ن ومن الشكل السابق نجد أن ما يبذله واضعوا السياسة     ذون م والمنف

   :جهد فى هذا الصدد يمكن أن يسفر عن أربعة إحتمالات

ى  - 1 رف عل ى التع ون ف عوا السياسة والمخطط نجح واض ث ي التوفيق حي

  .إشارات الإنذار لأزمة وشيكة الوقوع

 .وهو عدم التعرف على إشارات الإنذار لأزمة وشيكة الوقوع :الفشل - 2

شيكة الوقوع بينما لا توجد حيث يعتقد أن هناك أزمة و :الإنذار الكاذب - 3

 أزمة. 

حيح - 4 رفض الص ت  :ال وع ويثب يكة الوق ة وش ود أزم د بوج ث لا يعتق حي

  .صحة ذلك

  المستشعرات ومراكز قيادة الأزمات :رابعا

ا  المستشعرات هي المصدر الأساسي للبيانات التي يتم الحصول عليه

م ة من نظ تطلاع المختلف كل ،الاس ذه المستشعرات بش ورت ه د تط ر  ولق كبي

ة  على ضوء التقدم الهائل في الالكترونيات الدقيقة والذى حقق إمكانية معالج

عار م الاستش ى نظ ات عل ة البيان دها أو معالج ات وتأكي ة البيان ل مقارن  (مث

ة  نظم الحديث اءة ال ن كف الى م زاد بالت داف) ف ى الأه رف عل ور والتع الص

  .والسيطرةالأزمات  المستخدمة فى مراكز قيادة

ذ ى ه ات وف ى عملي رب إل ى أق ذار ه ة والإن إن المراقب دد ف ا الص

ترجاع نيف والاس جيل والتص ات التس ى عملي ه إل ات من التخطيط  ،السياس ف

ا ل ات وإدارته ة الأزم ات مواجه ات والمعلوم ادل البيان وفير وتب ب ت يتطل

ائل  مةلازال لال وس ة خ لتقدير الموقف واتخاذ القرارات بين القيادات المختلف

ال مؤمن اح  ،ةاتص ا نج ات أم ة الأزم ة مواجه رعة ودق ى س ف عل ه يتوق فان

ت  ي الوق ذين ف ر للمنف دار الأوام رارات وإص ذي الق ام متخ ف أم الموق

  .)10(المناسب

ة لوالهدف الرئيسي  ل عملي و جع يطرة ه ادة والس ات القي ام معلوم نظ

الات  ة والاتص ات المؤتمت داول المعلوم ة بت ورة ألي تم بص القيادة والسيطرة ت
                                                 

ن (م ،العبودى   )10( ات  :)1995حس ال الأزم ى مح ة ف و إستراتيجية علمي نح
  112دار النهضة العربية)  ص :والكوارث (القاهرة
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رامج ،وهذا النظام هو نظام إجراءات متكاملة ،مية ومعالجة البياناتالرق  ،وب

دات راد، ومع تطيع  ،وأف حيحة تس ة ص ات موقوت ادة ببيان د الق الات تم واتص

  .فى تجاوز الأزمةبمقتضاها أن تخطط وتوجه عملياتها 

ن  ات ع ى معلوم رار إل ه ومناصريه ويحتاج متخذ الق وارده وطاقت م

د  ،وضوح وتفصيلانب الأزمة المختلفة بالمقدار عن جو وبنفس وأن يتم تاكي

تخدامها ل اس ن مصدر قب أكثر م ات ب ا  ،هذه المعلوم ول عليه تم الحص وأن ي

ا تفادة منه مح بالاس ب يس م  .ونقلها إلى المستخدمين في وقت مناس ام نظ ومه

  :المعلومات للقيادة والسيطرة تقتضى النقاط التالية

 ادر ن المص ات م دير  استقبال المعلوم ائيا لتق ا إحص ة ومعالجته المختلف

 .الموقف

 رارات و اذ الق راإاتخ فءج دير الموق ذها (تق ن  -ات تنفي ار أحس اختي

 .)..تنظيم التعاون .تحديد المهام .اتخاذ القرار. الوثائق .البدائل

 بعة تنفيذهااإصدار التوجيهات والتعليمات للمرؤوسين ومت. 

 تعميم الخبرات المكتسبة.  

ا ير سومع التف تم لحظي ن المستشعرات ي واردة م ات ال تمر للبيان المس

ى جوانب الأزمة ير سمتابعة تف ادرة عل ات الق ع المعلوم م توزي لال نظ من خ

ك  تركة وذل الات مش ة اتص ى بني تركين عل ين المش ا ب ات م ادل المعلوم تب

   .فترات زمنية محدودةى بالإرسال والاستقبال ف

تفادة  م الاس ا ت بات مكم ة الحاس ذكاء ة الالكترونين تقني ال ال ي مج ف

ة  ى درج ول إل طناعي للوص رة الاص يطرة كبي ادة والس نظم القي ة ل ن الآلي م

ل الخبرة من البشر قوتطوير النظم الخبيرة التي تعتمد على هندسة المعرفة لن

 إلى النظام الآلي وحل المشاكل بالاستدلال المنطقي.

  ثانىالبحث مال

  رارـقم الـة دعـالأسلوب العلمى لمنظوم

وعا  رار موض نع الق وع ص ر موض اُ يعتب غلمهم اء  ش العلم

وذلك لأهمية هذا  .أو النفس أو السياسة المضطلعين بعلم الاجتماع أو الادارة
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ين بة للمخطط ات بالنس ن الدراس وع م ات  الن ابق المجتمع ع تس ذين م والمنف

   .التنمية والتحديث مضمارإلى النامية في الدخول 

ة ف اك ثم ان هن راروإذا ك نع الق ن ص ل م ين ك  Decision رق ب

Making  واتخاذه   Decision Taking. ،  فإن القرار يعنى البت النهائي

ا يجب أن م رار بش انع الق ول  والارادة المحددة لص ه للوص ا لا يجب فعل وم

ددة ة مح اك .لوضع معين والى نتيج ى أن هن اف  عل ن أن يض ر يمك داً آخ بع

تمعن  :قسمين ن أن تقسميمك ناالى مفهوم القرار فأفعال زاوج ال قسم ينتج من ت

ائي والحساب والتفكير، وقسم آخر لا م   .شعوري تلقائي ايح ن القس تج ع وين

ال ى أفع ي ال اني فينته م الث ا القس رارات، أم مى ق ا يس ا  الأول م ة. وحينم آني

ة اك نتيج ون هن د وأن تك داعي لاب ه بالت رار فان ل لق اك مح ون هن ي  يك ينبغ

   .يهال ومسارات للوصول الانجازها ووسائ

رار وعلى ذلك كان ل م الق ات دع ي منظوم ممارسة الأسلوب العلمى ف

ضرورة قصوى حيث تساعد على اتخاذ القرار من خلال معايير موضوعية 

ار اء  ،للإختي د واختف ة التجري ق عملي ذا يحق ا. وه رار منطقي ون الق ث يك بحي

اليب المعاني والتفسيرات الضمنية التى قد تؤثر فى ال اذه بالأس د اتخ رار عن ق

الأخرى. كما يمكن لهذا الأسلوب متابعة الخطوات المختلفة واجراء تغييرات 

 .في بعض المعطيات مع توفر مصادر جديدة للمعلومات

وع و وذج لموض ود نم رار بوج اذ الق ي لاتخ لوب العلم ز الأس يتمي

رار  مم الق كلةمص ار المش ل إظه ن أج أثير المنتظ ،م دى الت ة م ر ودراس

ى  ول إل ات الوص ى إمكاني ا عل ة به روف المحيط ا والظ ة فيه ل الداخل للعوام

ل  ،الحل المطلوب ك العوام ن تل كما يعكس النموذج مدى إمكانية تغيير أي م

  على تحقيق الهدف المنشود. هأو الظروف وأثر

ل  وتستخدم النماذج عادة فى التحليل ومعرفة تأثير العناصر أو العوام

ة من خ ،على النتائج اذج (ديناميكي ذه النم لال مناقشة التفاعل الذي تصوره ه

اة ى  .المنظومات) وعمليات التمثيل والمحاك ى ف ر أساس ى عنص اذج ه والنم

رار ودة الق د ج ات  ،تأكي ع توقع دما ووض اكل مق ث المش ى بح د ف ث تفي حي

 .ختبار الكفاءاتوإتدريب ال كما تفيد فى ،للتطورات
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  ىوـالأزم القرارة ـصناعب ـأسالي
ية  اً لشخص ى أخر تبع خص إل ن ش رارات م اذ الق تختلف أساليب إتخ
انع  صانع أو متخذ القرار وتجربته وسلطته وعلمه وثقافته وكذلك موقف ص

ى يتخذ في ة الت رارالقرار السائد فى وقت إتخاذ القرار أى البيئ ا الق دى  ،ه وم
  .أهميته

اهرة  ين وظ رار مع ة فهناك إختلاف فى درجة الخطر بالنسبة لق معين
اييس  اك مق يس هن ه ل ح أن ن الواض ر. م خص لآخ ن ش رى وم ة لأخ من حال
ك،  د أو الش دم التأك ة ع ي درج ي ه ورة الت مادية ملموسة لقياس درجة الخط
ع  حيث إنها تحتاج مقاييس معنوية مشابهة للخطر نفسه. فالشخص عندما يقتن

ينة وشعور بقرار معين ويقرر اتخاذه إنما يكون ذلك بناء على حالة نفسية مع
حيح س ص راره والعك بة لق ن بالنس ا يمك ل م ورة أق ة الخط أن درج ين ب  ،مع

ة  اييس معنوي اً إلا إذا وجدت مق يس ممكن فحساب درجة الخطر حساباً كمياً ل
ة  ة النهائي ورة، إلا أن النتيج ة الخط اس درج دة لقي اولات عدي ذلت مح د ب وق

ا وحدود دني د حدود علي ي تحدي ر، التي وصل إليها البعض ه ة الخط ا لدرج
الجمع  زين أو ب د أسلوبين ممي اً تتخذ بأح ولكن بشكل عام فإن القرارات غالب

  :)11(وهما ،بينهما

  الأساليب النظرية  :أولا

م  ل الحك رار مث ذ الق درات متخ تثمار ق ال إس ذا المج ى ه تم ف وي

ن  Intuitionالشخصى والبديهة  ائق ع ن حق وفر م وإتخاذ القرار تبعاً لما يت

ى  Experienceوكذلك إتخاذ القرار تبعاً للسابق  ،المشكلة أو تبعاً للأراء الت

  يقدمها الأخرون ويأخذ بها متخذ القرار. 

   :الأساليب الكميـة :ثانيا

ة  اليب الكمي ر الاس لوب Quantitative Methodesتعتب ً أس ياً رياض ا

لمتاحة رية بمساندة الموارد اايتم من خلاله معالجة الأزمات الإقتصادية والإد

                                                 
رارات   :علاقى، مدنى عبد القادر    )11( ائف والق ة للوظ الإدارة.. دراسة تحليلي

 .64دار تهامة للنشر والتوزيع) ص :(جدة ،الإدارية
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ا  ،)1(من البيانات والادوات والطرق رارات وإتخاذه نع الق ة ص د عملي وتعتم

ار  ى الإدارة وافك ة ف ة العملي ار المدرس ى افك اليب عل ذه الأس طة ه بواس

 ً ا ى الإدارة أيض اليب  .)2(أصحاب المنهج الرياضى ف ن الأس ى العكس م وعل

ام والم ة الأرق ى لغ ز عل ة ترك اليب الكمي إن الأس ة ف اذج النظري ق والنم نط

دائل  د الب ات أو تحدي ات أو المعلوم ل البيان ق بتحلي ا يتعل واء فيم الرياضية س

ها ،ومقارنتها ر و ،أو عملية القرار نفس د كبي ى ح ة إل اليب الكمي تثمر الأس تس

ادى  ل الإقتص س التحلي ات وأس وث العملي ا بح الوسائل والأدوات التى تتيحه

ت ائل والادوات المس ن الوس بى وم رارات والمحاس نع الق ة ص ى عميل خدمة ف

   : الكمية ما يلى بالأساليب

  البرمجة الخطيةLinear Programming  ى ى الأسلوب الرياض وه

  .الذى يهدف إلى تقرير الوضع الأمثل لإستخدامات الموارد

 3(نظرية الإحتمالات( Probability Theory   ة ى محاول والتى تفيد ف

ن القضاء على أو تخفيف من درجة عدم ا ر م اج كثي ز نت ى تمي لتأكد الت

  .القرارات الأدارية

  اة بيه والمحاك اظر أو   Simulationالتش وذج من اء نم ة بن ى عملي وه

طة  ة بواس وذج للدراس ذا النم اع ه كلة وإخض ى للمش مماثل للواقع الفعل

ة دتب ار النتيج ديلات وإختي ائج التب ى نت رف عل يل وتغيير عناصره للتع

 . )4(الأفضل

ل وتحتوى هذه وذج النق ل نم دة مث  ،الوسائل وغيرها على تفرعات عدي

يص  اتوالتخص اليب المباري رارات ،أس جرة الق لال ،ش اذج الإح  ،ونم

                                                 
د الله (    )1( هيلة عب عيد، س د  :)2007س وث  الجدي ة وبح اليب الكمي ى الأس ف

 .16دار حامد للنشر والتوزيع) ص :والعمليات (الاردن
ود (   )2( م عب م، نج وفت  :)2008نج ق ميكروس ة بتطبي اليب الكمي دخل للأس م

  .19الوراق للنشر والتوزيع) ص :أكسل (الاردن
رم (   )3( د مح تخدام  :)2006أبو زيد، كمال خليفة وزينات محم ى أس ات ف دراس

ديث)  :لعمليات فى المحاسبة (القاهرةأستخدام بحوث ا امعى الح المكتب الج
 .1ص

وات   :)1993العتيبى، سعد بن محمد (    )4( ى الق ا ف ات وتطبيقاته وث العملي بح
  176مطابع التريكى) ص :القوات المسلحة (الدمام
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اليب  ،وأساليب التنبؤ اد الأس د إعتم تخدامها عن يع إس ى يش أما اكثر العلوم الت

إن  الكمية لإتخاذ القرارات فهى الإحصاء والرياضيات والإقتصاد وبالتأكيد ف

  )1(فى كل ما سبقه الألى دور للحاسب

  دـدم التأكـل عـالأزموى فى ظقرار ة الـصناع

ى إدارة  ية ف ةعملية إتخاذ القرارات تعتبر الركيزة الأساس ا  ،الأزم كم

ى م الأساس ميم عمله ن ص ا م ادة بأنه ن الق ر م د كثي ون  ،)2(يعتق ث يواجه حي

ري رارات س اذ  ق رورة إتخ ات ض رادا أم منظم يهم أف رض عل عا يف عة وض

ة ف  ،ولكنها غير مرتجل ى موق ة ف رف المطروح دائل التص د ب ى أح تم تبن في

دا ع ددة بعي داف مح ق أه ين لتحقي ب مع د لا تناس ي ق ر الت ة التفكي ن نمطي

كلة الأزمة موضوع  ل المش أ أن نح ن الخط ه "م تاين قول ن انش ومما يذكر ع

  .بنفس منهجية التفكير التي قادتنا الى المشكلة أصلاً"

ة وتبرز فى ه ذا السياق أهمية جمع المعلومات والحقائق وبالتالى أهمي

رارات الأزمة إدارة  واع الق عموما فالمعلومات هى العصب المحرك لكافة أن

ة  اطات المنظم ن نش بة ع ات المناس وفير المعلوم ة وبت ة منظم المتخذة فى أي

ى  اد عل ا الإعتم لإدارة العلي ن ل ا يمك رض له ى تتع وعن المؤثرات البيئية الت

م  ن والحك ى الظ اد عل ن الإعتم ر م كل أكب تنتاجية بش ة والأس الطرق التحليلي

فغالبا ما  .)3(الحدسى والتى تضطر إلى اللجو إليه عند غياب المعلومات عنها

ن  ه م ى تمكن يدة والت رارات الرش دار الق ى إص ه عل د بقدرت اح القائ اس نج يق

نه من المهم مشاركة . كما أ)4(وفقا لأهداف المنظمة وسياستهاالأزمة معالجة 

                                                 
(1) Grether, D.M. and Plott, e.R (1979), Economic Theory of Choice 

and the Preference Reversal Phenomenon, ( The American 
Economic Review, Vol. 69, No.4, pp. 623-638.  

ر (   )2( ريم ناص ى، ك ان :)2006عل وى (عم راف الترب دار  :الإدارة والأش
  39الشروق ) ص

وث  :)1989دسيلدورب رالف فان (    )3( ة من خلال بح رارات التربوي اذ الق إتخ
  75باعة والنشر)صدار العلوم للط :العمليات (الرياض

ود (     )4( د محم دمنهورى، محم ة  :)2009ال دير مدرس ية لم ارات الأساس المه
ة  :المستقبل.. رؤية مقترحة (بورسعيد انى لكلي نوى الث المؤتمر العلمى الس

وح  :التربية، جامعة قنال السويس بعنوان "مدرسة المستقبل الواقع والطم
  78) ص2009مارس  29-28فى الفترة 
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دير  –متخذ القرار  –أفراد الجماعة للقائد  ك الم ث لا يمتل فى أتخاذ قراره حي

كل المعلومات اللازمة لإتخاذ قراره. الذى يتوقف الأزمة المسئول عن إدارة 

ة  ا طبيع رة منه رات كثي ابها متغي وات أكتس رار وخط على مهارات إتخاذ الق

ر اذ الق ة إتخ رار وبيئ مون الق ف ،ارومض ئول للموق ه  ،وإدراك المس وفهم

كلة ر  ،للمش وء العناص ى ض دائل عل ن الب ث ع ل والبح ى التحلي ه عل وقدرت

  .)1(الموضوعية للأزمة وطبيعة وحاجات المستفيدين من القرار

ة واحدة و رار نتيج دائل الق فى حالة المخاطرة لا يكون لكل بديل من ب

ائج ا ن النت اك عدد م ون هن ل تك ت ثابتة ومؤكدة ب إذا كان ة ف ة المتوقع لمختلف

إحتمالات وقوع كل نتيجة مقدرة تقديرا مناسبا تعرف عملية إتخاذ القرار فى 

ن  هذه الحالة بالقرار فى ظل المخاطرة أو المنفعة الذاتية وفى هذه الحالة يمك

   .)2(إستخدام الأسلوب العلمى المعروف بشجرة القرارات لإختيار أنسب قرار

  ات تعريف شجرة القرار

رار نع الق ة ص اني لعملي ل بي دأ جذرها  ،شجرة القرارات هي تمثي يب

ار ن اليس ين ،م ى اليم ا إل د فروعه الات  ،وتمت دائل واحتم ا الب ين به ث يب حي

ناعة  الحالات الطبيعية. (الأحداث). وتعد شجرة القرارات طريقة مناسبة لص

دد رار متع اذ ق ى اتخ وي عل ي تنط د والت دم التأك المراحل  القرار في حالة ع

  .بحيث يؤثر ناتج قرار ما على قرارات تالية له

  مكونات شجرة القرارات:

انع  :)Decision nodeنقطة القرار ( -1 ى ص ين عل ي يتع هي النقطة الت

ة من روع المنبثق دائل أو الف د الب ار أح رار اختي االق ث  ه من حي تتض

 احتمالات معينة

ي  :)Shade of nalvneنقطة الأحداث ( -2 ة الت ي النقط ى ه وي عل تنط

  احتمالات معينة، وتسمى الحالات الطبيعية

                                                 
را   )1( ز (إب دى عزي ـ :)2003هيم، مج دريس، ج وعة الت ان 5موس دار  :(عم

  1830المسيرة) ص
اد (   )2( د رش لاوى، محم اهرة  :)1993الحم ات (الق ين  :إدارة الأزم ة ع مكتب

  87شمس)  ص
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روع ( -3 رار  :)Branchesالف اط الق ا نق ل به ي تص وط الت ي الخط وه

د  :ونقاط الأحداث ولكل فرع ثلاث احتمالات هى رار جدي أو حدث  ،ق

  أو نهاية. ،جديد

  شجرة القرارات بدون احتمالات:

الات ( رارات دون إدراج احتم جرة الق اء ش د بن ) Probabilityيع

خياراً مناسباً عندما لا يتوافر لمتخذ القرار المعلومات الكامنة التي تمكنه من 

بة  ا مناس تقرير احتمالات الأحداث التي تتكون فيها شجرة القرارات، كما أنه

  عند الرغبة في تحليل أفضل أو إبداء البدائل بمعزل عن الاحتمالات.

را جرة الق تخدام ش ح أس الى يوض ال الت دة والمث رض أن وح رات بف

القرار عند إدارتها لأحد الأزمات وجدت أنه يمكنها الإختيار بين ثلاث بدائل 

ف الإدارة  د مواق ى أح رار ف الرموز أ. ب. ج  –للق دائل ب ذه الب ز له ويرم

ن  وفرة أمك ات المت تخدام المعلوم ف وبإس رار للموق اذ الق وبتقدير  وحدة إتخ

ن  تقدير النتائج المحتملة لكل بديل من ديل م بدائل القرار حيث وجد أن لكل ب

درة ال مق ة إحتم يح  ،هذه البدائل عدة نتائج مختلفة لكل منها قيم ن توض ويمك

  هذا الأسلوب بالشكل التالى: 

  شجرة القرارات فى حالة المخاطرةيوضح شكل 

  

  

  

  

  

  

  3ج       2ج       1ج                    ب                                 2أ         1أ     

) = 2ح(ج 0.5) = 1ح(ج         1ب=       0.4) = 2ح (أ   0.6) = 1ح (أ      

  0.1)=3ح(ج ،0.4

  

 البدائل

 البديل ج  البديل أ  البديل ب 

50 10
0 

- 40 60 40 20 
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ن  ديل م ل ب ة لك ة المتوقع ولإتخاذ القرار بإسٍتخدام هذا الأسلوب تحسب القيم

   :البدائل بناء على إحتمالات وعائدات النتائج المتفرعة منها كالاتى
 بديل الاول أ القيمة المتوقعة لل  

د  د 1ح (أ × = العائ ع = 2ح (أ× ) + العائ ال المتوق بة الإحتم ى نس ×  100) وه
0.6) +-40 × (0.4  =44 

  = (ب) 50=  1×  50القيمة المتوقعة للبديل الثانى  
  = (ج) 0.1× 20+  0.4×  40+  0.5×  60القيمة المتوقعة للبديل الثالث 

 =30   +16  +2  =48  
د أن  ة وبذلك نج ال القيم ث أن إجم انى حي ديل الث و الب ديل ه ل ب أفض

   .المتوقعة للنتائج المحتملة عند تنفيذه أكبر من قيم البدائل الأخرى
دما  ،أما فى حالة إتخاذ القرار فى ظل عدم التأكد ة عن فتنشأ هذه الحال

ة أو يصعب  ر معلوم رار غي دئل الق ة لب تكون قيم الإحتمالات للنتائج المختلف
ديرها ة  ،تق ائج المتوقع إن النت دائل ف د الب رار أح انع الق ار ص ه إذا إخت أى أن

الات  الناجمة عن تنفيذ هذا البديل معلومة الأسماء وكذا قيم العائد إلا أن إحتم
رار  ا متخذ الق النتائج المختلفة بالنسبة لبعضها البعض غير معلومة وهنا يلج

ار يتوق لوب إختي اع أس دائل بإتب د الب ار اح ى إختي ة إل رة وطبيع ى نظ ف عل
راءة او  ة الج ى مواجه ة ف اؤم او الحيط اؤل والتش صانع القرار من حيث التف

  التوسط فى إختيار البدائل. 
د دم التأك ل ع ى ظ رار ف اذ الق لوب إتخ ح أس ى  .ولنوض ول إل فالوص

ين الأزمة هدف معين فى حل  ا ب ار م التى يواجهها متخذ القرار عليه أن يخت
ال ج علما بأن تنف ،ب ،أ ن ردود الافع اط م يذه لكل خطة قد تواجهه ثلاث أنم

أو النتائج المترتبة على تنفيذ الخطة وبالتالى تختلف النتيجة النهائية أو العائد 
   :النهائى لتنفيذ كل خطة كما هو بالشكل التالى

  شكل يوضح شجرة القرارات فى حالة عدم التأكد

   

  

  

  

  

 البدائل

 البديل ج  البديل أ  البديل ب 

50 100 -40 
70 40 30 
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ر ذ الق رف متخ لوب لا يع ذا الأس ى ه ال وف الات ردود الأفع ار إحتم

ين  ار ب ب للإختي ار المناس دد المعي ه يح ا لطبيعت ه وفق الى فإن ة وبالت المختلف

دائل رأة  .الب اؤل أو الج ار التف ال (معي ذا المج ى ه ة ف رق المتبع ن الط  –وم

  معيارأقل ندم)  –معيار التوسط  –معيار الحيطة والحذر 

  Aptimstic Approachj   أسلوب التفاؤل :أولا

ذي  ديل ال ار الب ل اختي ن أج دائل م ديم الب ى تق لوب عل ذا الأس د ه يعتم

ة دون  ة التفائلي الات الطبيعي ل الح ي ظ ة ف د الممكن يتضمن أفضل العوائ

اعتبار للحالات الطبيعية المتشائمة لذلك البديل ويقوم على تعظيم المنافع 

م ال دائل بعظ ن الب ره م افع. من خلال اختيار البديل الذي يتميز عن غي من

)maximize Profit ن ة م ى ثق رار ف ذ الق ون متخ دما يك ك عن ). وذل

الحه  ى ص روف ف اح وأن الظ ه بنج ذ خطت ى تنفي ه عل ه وقدرت إمكانيات

ذا  تخدم ه ه يس ات فإن وعندما تكون الأطراف المتنافسة أقل قدرة وأمكاني

ى  ثلاث ه الأسلوب فى إختيار الخطة التى تحقق أكبر عائد من الخطط ال

د (70 ،50 ،100( ر عائ ق أكب ) 100) ومنها تختار الخطة (أ) التى تحق

   .دون النظر إلى إمكانية الخسارة

  )Consenvalive Approachاسلوب الحذر المحافظ ( :ثانيا

 ً اؤميا دخلاً تش دخل م ذا الم د ه ل  ،يع ن أج دائل م ويم الب ى تق د عل ويعتم

الات ة  اختيار البديل الذي يتضمن أفضل عائد ممكن في ظل الح الطبيعي

التشائمية دون أي اعتبار للحالات الطبيعية التفائلية لذلك البديل. فإذا كان 

ة  ة متخذ القرار قلق من الاثار السلبية للخطة التى يختارها لمواجه الأزم

ن  ويحرص دائما على تقليل الخسائر دون البحث فى تحقيق أكبر عائد م

دها  –الخطة فإنه يحدد خسارة (أقل عائد) لكل خطة  ال نج ذا المث وفى ه

ذه 30 ،50 ،40-( ى ه ارة وف ل خس ه اق من ل ) ثم يختار الخطة التى تض

ون  ،الحالة يختار الخطة (ب) تثمار يك ل اس إن أفض ر ف وفي المثال الأخ
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ال 80في معهد الحاسب الآلي ( ة الإقب ي حال ) حيث يتضمن أعلى عائد ف

  الضعيف.

  

  أسلوب التوسط  :ثالثا

رض ى  فى هذا الأسلوب يفت ل الت الات ردود الفع رار أن إحتم متخذ الق

ل رد  ى إن ك اوية بمعن ون متس ة تك اع أى خط د إتب ن أن تحدث عن يمك

ع  1/3فعل له إحتمال  د المتوق كما فى المثال وبناء على ذلك يكون العائ

   :للخطط الثلاث كالأتى

   30) = 30+40-100( 1/3عائد الخطة (أ) =  .1

  50) = 50 + 50+ 50( 1/3عائد الخطة (ب) =  .2

  46.6) = 30+  40+  70( 1/3عائد الخطة (ج) =  .3

  وبالتالى نختار الخطة (ب) حيث أنها تحقق أكبر عائد        

  Regret Approachأسلوب أقل ندم  :رابعا

 ً ا دخلاً تفاؤلي و  ،وهذا الأسلوب لا يعد مدخلاً تشاؤمياً كما أنه ليس م فه

ل يعتمد على تقديم البدائل من أجل اختيار  ى أق وي عل البديل الذي يحت

ائعة ( ذ Oppontvnity Lossالفرص الض رار ينف ). أى أن متخذ الق

الخطة التى تضمن له ألا يندم كثيرا إذا نفذها ولتحقيق ذلك يحدد متخذ 

ذ  ة تنفي ى حال دم ف دار الن دد مق م يح ل ث ل رد فع د لك ى عائ رار أعل الق

  والجدول التالى يوضح مقياس الندم  ،الخطط المتاحة

  جدول يوضح مقياس الندم
  رد الفعل
  الخطة

  
  أكبر ندم  3  2  1

  90  20  90  0  أ
  50  0  0  50  ب
  30  20  10  30  ج

دم( اك أى ن ون هن ل الأول لا يك -100فمثلا إذا أختار الخطة (ا) وحدث رد فع

  )= صفر 100
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دم ( دار الن ون مق انى يك ل الث دث رد الفع ا 90))=40-( – 50وإذا ح ، وطبق

ع  للأرقام المفترضة فى الجدول نختار الخطة (ج) حيث يكون أكبر ندم متوق

   .وهو أقل ندم متوقع 30يساوى 
ة  ى حال ط ف ب الخط وهناك معايير أخرى يمكن إستخدامها وإختيار أنس
ار  عدم التأكد كما يمكن النظر إلى النتائج المختلفة بإتباع كافة المعايير وإختي

الأفضل بعدد كبير من المعايير ويلاحظ أن المراحل الثلاثة تنتج عنها الخطة 
ر  ،خيارات متباينة وذلك إثراء لعملية اتخاذ القرار وتنوع فلسفاتها كما لا تعي

داث الات الأح اً لاحتم اليب اهتمام ك الأس إن   ،تل ر ف ذا الأم رق له د التط وعن
ر تقدير احتمالات كل شجرة القرارات فى ضوء الإحتمالات تتيح لمتخذ القرا

ة  ة المتوقع ة النقدي و: القيم د ه دخل جدي تخدام م ق إس ن طري دث ع ح
Expected monotony value  الرمز ا ب ز له ع  EMVويرم ذا يق وبه

  .الاختيار على البديل الذي يحقق أعلى قيمة تقريبية متوقعة

  لثالثابحث الم

  مىنظاالمنهج الرار الأزموى ضمن منهج أستنتاجى وـصناعة الق
بكة  ى ش ا ف ا بتمثيله ل منطقي ة عم ير أى منظوم ل وتفس ن تحلي يمك

ربط )1(واحدة مقسمة إلى سلاسل وحلقات ى ت ة الت . دون النظر إلى الميكانيكي
نهج  و الم ذا ه ا وه ة به ة المحيط أجزاء الشبكة أو العلاقة بين أجزاءها والبيئ

تنتاجى نفس  ،الإس م ل يلة فه دم وس امى يق نهج النظ ين أن الم ى ح ة ف المنظوم
ى  ائف الت ة الوظ ر لأهمي ادى دون النظ ى وع كل طبيع ا بش ن باختباره ولك

   .تؤديها أجزاء هذه المنظومة
زاء  إن عملية التحليل الهرمى تمكننا من هيكلة النظام مع بيئته فى أج

ر  ،ذات تفاعل مشترك ومتبادل نيف أث ثم يتم تدارسها عن طريق قياس وتص
وبإيجاد منطق جديد للتجميع فإن  .نظام ككلكل جزء من هذه الأجزاء على ال

ين  هذا المنهج الهيكلى لصناعة القرار سوف يزيل كثيرا من الالتباس والتخم
ى  ير كل وين تفس ى تك ادى ف لوبنا الع لال أس ن خ ام م ه النظ رض ل ذى يتع ال
ق  ن طري ا ع ل إليه ى نص ة الت يرات الجزئي ق التفس ن طري ام ع للنظ

                                                 
ل مثل    )1( ى سلاس ك شبكتها إل اء بتفكي اء الأحي تحليل النظم الطبيعية يقوم علم

  الغذاء وحلقات الماء
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  .)2(الاستنتاج

ى  ة الت ى والطريق د عل ات تعتم ل الأزم م وح ا لفه تعملها يومي نس

ة ور العادي ة الأم ى مناقش ة ف ع  .استعمال الاستنتاجات المنطقي ى الواق ا ف لكنن

ر  رى غي ور أخ ى أم اد عل كلاتنا بالاعتم ن مش ر م زء كبي ة ج ه لمعامل نتج

ف ،التجارب ،المشاعر :المنطق مثل م  ،العواط رين وتفهمه اس الآخ ل الن تقب

ا ا نع ،لن اوأحيان وة أيض ى الق د عل دول  .تم ى ال ية ف ات السياس م الأزم ومعظ

ة ذه الطريق الج به دما تع ل تق دول الأق ى ال ة وف ر  .المتقدم ع غي ى الوض فف

الهيكلى يعتمد الناس على مشاعرهم الصرفة بدلأ من الاعتماد على الواقع أو 

دة يات الراش ار  ،الأرض ات والأفك نظم الكلم ق لي أتى دور المنط ك ي د ذل وبع

  .بعد أن نكون قد توصلنا إلى نتائج معينة فقط

ار وح الأفك ى وض د عل رارات لا تعتم ن الق را م إن كثي ذا ف ولا  ،وله

انعى  ن ص على كثرة المعلومات المقدمة بقدر اعتمادها على وجود شخص م

ا اره تمام ول أفك اول  ،القرارات له القدرة على إقناع الآخرين بقب دما نح وعن

وا إن الأه يد ف رار رش نع ق ى ص ادة عل ب ع اع تتغل بل الإقن ية وس ء الشخص

تقيم ح والمس ق الواض د  ،المنط ة ق رارات الحقيقي اذ الق ات إتخ وان عملي

لوك اء الس ل علم ن قب ة م ات حديث ى  ،وضحت بدراس نفس ودارس اء ال وعلم

   .الدماغ

  ىـات علماء السلوك والتفكير الهرمـنظري

ئلة  دة أس ى ع ة عل ن الإجاب رار م ناعة الق نهج ص س م ة يؤس محوري

تتعلق جميعها بطرق التفكير المنظم والتى تستفسر عن الكيفية التى تمكنا من 

رة ر كثي ن عناص ة م دة المكون ات المعق م الأزم ن  ،فه ية م واع الاساس والأن

   ،)3(الأفكار والسلوكيات التى تدخل فى عملية صنع القرار
ة  ات العادي ع الأزم ق م ى التواف ب ف ض المتاع ا بع ر من د الكثي ويج

                                                 
(2)  Saaty, T.L. and Vargas, L.G. (1993),: Experiments on Rank 

Preservation and Reversal in Relative Measurement, 
(Mathematical and Computer Modelling, 17, No. 4/) pp. 13-18.  

(3)  Saaty, T.L. (1982): Decision Making for Leaders (RWS 
Publications, 4922 Ellsworth Ave., Pittsburgh, Pennsylvania).  
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ةو ديرنا  .التى لا يمكن فهمها بالطرق الاستنتاجية أو طرق السبب والنتيج فتق
كلاتنا  ع مش ل جمي ا نح تنتاج جعلن ى الاس د عل ذى يعتم ى ال لوب العلم للاس

ة ة المنطقي ا  ،بالمناقش تطيع ملاحظته ة نس ورا مادي اقش أم وم تن ولأن العل
رة فيم هباستعمال الحواس فإن هذا جعلنا نشعر أن هناك دقة كبي وم ب إلا  ،ا نق

اعرنا  و مش رارات ألا وه نع الق ة ص ى عملي ه ف أن هناك دور لا يمكن تجاهل
رفاتنا ا وتص ة أفكارن ا تحدد طريق نحن  ،وبديهية أحكامنا فهى غالبا م ذلك ف ل
دة ع  ،بحاجة إلى أسلوب جديد فى التفكير حتى نحل الأزمات المعق و وض وه

ق نظام تفكير إستنتاجى يلتحم بصلات قوية بالوا ن تطبي د م لا ب م ف ن ث قع وم
  :بعض المعايير الأخلاقية لعملية صناعة القرارات وتلك المعايير هى

   .توخى الحقيقة الكاملة بدون تبسيط لصعوبة الوضع القائم - 1
 .توخى العدالة - 2
ان  - 3 د مك رات وتحدي ى المتغي المقدرة على التخطيط للمستقبل إعتمادا عل

    .تى تفرض التصرفله الأولوية ال حدوثها وأى منها سيكون
دة ب - 4 اع الجدي تجابة للأوض يط أو الأس ق التخط ن طري ر ع ول التغيي قب

 .التنفيذ
ة  ر بطريق تخدام التفكي وعلى ذلك ظهر أننا بحاجة لإعادة وضع أسس اس

ة ة بهدف التوصل للمعرف راءات  .غير تقليدي يع إج ق توس ن طري ك ع وذل
ائع والأز ا للوق ن فهمن د م ى نزي ى حت ا التحليل المنطق ى يلعب فيه ات الت م

لوك  ى الس افة إل رة إض رى كثي راف أخ روف وأط ة والظ ت والبيئ الوق
  .الإنسانى دورا رئيسيا فى تحديد النتيجة التى نسعى لها

ر  ف عناص ى تعري اعد ف ة إن عملية التحليل الهرمى تس ع الأزم ووض
اعرهم  ق مش داف وف ن أه رار م ناع الق ده ص ا يري أولويات لها تعتمد على م

فى أوضاع الأزمة ورؤية التفاعل المستمر بين عناصر  ،م بكل أزمةوخبرته
ة ر هيكلي دة وغي ة و ،معق ا البديهي نظم أحكامن ذا ي د ه ل الجدي ار العم إن إط

ن  تمكن م ى ن ك حت ا ؟ وذل نظم منطقن ا ي ا مثلم اعرنا تمام ن مش دة ع المتول
دركها دما ن دة عن اع المعق خيص الأوض ة  ،تش س الطريق لوب يعك ذا الأس ه

اتالبس ن  ،يطة التى نتعامل بها مع الأزم ة ع ور العملي ت يط س الوق ى نف وف
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  .)4(طريق تقديم منهج هيكلى لصنع القرار

  :مبادئ التفكير التحليلى

ل  ق التحلي ن طري ات ع ل الأزم د ح ادئ عن ة مب ين ثلاث ز ب ن التميي يمك

ى ين وه ى الب درجات :المنطق اء الم دا بن ات ،مب د الأولوي دأ تحدي دا  ،ومب ومب

  :ات المنطقىالثب

ة -1 كال الهرمي درجات الأش اء الم ياء  :بن ى إدراك الأش درة عل دينا الق ل

ن  ،والافكار وتحديدها ونقل الملاحظات بشأنها كما تكون واقعا معقدا م

وتجزئة  ،وبتجزئة الوقائع إلى فئات متجانسة ،أجزاء المعرفة التفصيلية

رة م ة كبي ج مجموع تطيع دم غر نس دات اص ى وح ات إل ذه الفئ ن ه

  . )5(وتكوين صورة أكثر كمالا للنظام بأكملهالأزمة المعلومات فى بناء 

نا المقدرة على فهم أى نظام ككل بإدراك العلاقات لدي :تحديد الأولويات -2

ين ار مع ابهة بمعي ين  ،بين أجزاءه ومقارنة أزواج منها متش ة ب والتفرق

ر ى الأخ د عل يلهم لواح وة تفض ى ق الحكم عل ين ب ل أثن ع .ك د يض  وق

ة  درج بمقارن ن الم توى م ل مس ر ك ين عناص ات ب ون العلاق المخطط

ين  ،العناصر ثنائيا توى مع ر مس بى لعناص وتمثل العلاقات التاثير النس

رة ر  ،على كل عنصر فى المستوى الأعلى مباش ياق يعتب ذا الس ى ه وف

ة  ،العنصر التالى كمقياس ويسمى "خاصية" ذه العملي ة ه وتصبح نتيج

ا  ،الأولوية" التميزية هى "متجه ر فيم بية للعناص أو متجه الأهمية النس

وتكرر هذه المقارنة الثنائية بجميع العناصر فى كل  .يتعلق بكل خاصية

وزن  درج ب ة الم ى نهاي مستوى بلوغا إلى الخطوة النهائية التى تصل إل

ن أوزان  .كل متجه بأولوية خاصيته ى مجموعة م ب يعط ذا التركي وه

ويصبح العنصر ذو الوزن  ،نى فى نهاية المدرجالأولوية للمستوى الأد

                                                 
(4)  Saary, T.L.and Alexander, J. (1989): Conflict Resolution: (The 

Analytic Hierarchy Process, Praeger, New York).  
(5)  Saaty, T.L. and Vargas L.G. (1993): Diagnosis with Dependent 

Symptoms (Bayes Theorem Derived from the Analytic 
Hierarchy Process",working paper, University of Pittsburgh, 
Pittsburgh), PA  
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أنه رار بش اذ ق ر وإتخ ام الأكب تحق الأهتم ذى يس ديل ال و الب ى ه  ،الأعل

 .ومع هذا فإن ذلك الأمر لا يلغى البدئل الأخرى تماما

ى :الثبات المنطقى -3 ات المنطق و الثب دى  ،المبدا الثالث للفكر التحليلى ه ل

ات ب د العلاق ى تحدي درة عل ر مق ة البش ار بطريق ياء أو الأفك ين الأش

اقض ،متماسكة ن التن ة م ات  ،أى أن العلاقة بين الأشياء تكون خالي الثب

ها  يعنى شيئين الاول أن الأشياء والافكار المتشابهة تجمع حسب تجانس

بعض ها ال ا ببعض وة  ،وأرتباطه و أن ق ق ه انى للتواف ى الث والمعن

ى ة عل ها  العلاقات بين الأفكار والأشياء المبني رر بعض ين تب ار مع معي

  .البعض بطريقة منطقية

واحى  مل الن ى يش رم التحليل لوب اله إن أس ادئ ف ذه المب تخدام ه وبإسٍ

رد  ر الف ة لتفكي ة والنوعي ف والكمي ة لتعري ة النوعي ة الناحي ا الأزم وبنائه

از ات بإيج ام والأولوي ن الأحك مم  .الهرمى والناحية الكمية للتعبير ع د ص وق

ويظهر بوضوح أنه  .لدمج هاتين الخاصيتين المزدوجتين معاالأسلوب نفسه 

بينما  ،من أجل قرارات أفضل تعتبر الناحية الكمية أساسية فى أوضاع معقدة

ة  نحن بحاج ذلك ف ات ول ل المقايض ات وعم د الأولوي رورى تحدي ن الض م

  .لأسلوب عملى لإنتاج موازيين للقياس

  :مقياس الأولويات

ن التعبير بصورة مناسبة عن إحساسنا التام كثيرا ما تعجز الكلمات ع

اعرنا ور مش ن منظ ا  ،)6(بما يجب أن يتخذ حيال موقف معين فهى تحد م كم

ة  ى عملي اعر ف اوت المش ل تف ام لتمث ذ الأرق بعض أن تتخ ى ال عب عل يص

ة رارات التقليدي ناعة الق ن  ،ص حيحة م ة ص ارة بطريق ام المخت ن الأرق ولك

   .بعمق أكثر من الكلمات أو علم البيان الممكن أن تمثل تفاوت المشاعر

وعلى ذلك فى أى أزمة نستطيع تمييز وقياس العلاقات المجردة التى 

                                                 
(6)  Hershey, J.e. and Schoemaker, PJ.H. (1980) Prospect Theory's 

Reflection Hypoth- esis: A Critical Examination (Organization 
of Behavioral Human Performances Vol. 25, No.3) pp. 395-418. 
1  



 

)849( 2014الثانى ، العدد الإسكندريةكلية الحقوق، جامعة مجلة الحقوق للبحوث القانونية والاقتصادية ب

وب ى الحل المطل ر عل اثير أكب ه ت ا ل د أي منه رها وتحدي ين عناص ربط ب  ،ت

ل  ى نح ين حت ب مع ق ترتي ار وف ات الآث اس أولوي ة قي وم بعملي ذا نق وهك

ى ل نهج رياض لال م ن خ ات م الالأزم ل ة عدمس ات وعم د الاولوي ى تحدي ف

   .المقايضات وذلك المنهج هو اسلوب التحليل الهرمى

  رارـل الهرمى نموذج مرن لصناعة القـالتحلي

ا ات كمي ل الأزم افع لح وذج ن ى نم ل الهرم ل التحلي لال  ،يمث ن خ م

ة تشكيل أفكار الأفراد أو المجموعات وتحديد المشكلات المتفرعة عن  الأزم

ه ،تراضاتهم الشخصيةعن طريق وضع إف ذى يرغبون ل ال تخلاص الح  .وإس

اتج  ل أو ن ية الح ار حساس اتاوأختب ى المعلوم ر ف ذا  .لتغيي ان ه م ك ن ث وم

ادية  ية والاقتص ات السياس ل الأزم ا لح آ قوي لوب منهج ة والأس الاجتماعي

  .المعقدة

درج  ى م ل الهرم لوب التحلي س أس ة يؤس ة الأزم ى البديه د عل ويعتم

ال والخبرة لإعطاء  الأحكام والقيم الشخصية بطريقة منطقية تعتمد على الخي

ة  اءلوالمعرف ع .لبن لوب ويتب ل الأس رد أن يقب ربط  ،وبمج ف ن ا كي ه يرين فإن

ة عناصر جزء أخر من  رالأزم زء آخ ع عناصر ج اتج  ،م ى الن ل عل لنحص

ام  ،المركب من كل منهما ى النظ داخلات ف يم الت إنه منهج لتعريف وفهم وتقي

  .ككل

انعو أن  تطيع ص ث يس اف بحي در ك رن بق ى م ل الهرم أسلوب التحلي

درج  ى عناصر م ة القرار المراجعة والتوسع ف امهمالأزم ر أحك ا  ،وتغيي كم

ة رات متوقع اتج لأى تغيي ية الن ن حساس ق م ن التحق نهم م رار  .يمك ل تك وك

وإختبارها  Hypothesisلعملية التحليل الهرمى يشبه عملية صنع الفرضية 

  .)7(نقيح التدريجى للفرضيات إلى فهم أفضل للنظامويؤدى الت

اركة  ارا لمش وفر إط ه ي ا أن ومن صفات أسلوب التحليل الهرمى أيض

                                                 
(7) Hershey, J.e. and Schoemaker, PJ.H. (1980): Prospect Theory's 

Reflection Hypoth-esis: A Critical Examination (Organization 
of Behavioral Human Performances Vol. 25, No.3) pp. 395-418. 
1  
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ا  .الأزمةالجماعة فى صناعة القرار أو فى حل  ا م ام غالب ا أن الأحك لقد رأين

اءلة ة للمس ون عرض ى  ،تك ة الت ة للأدل عافها نتيج ا أو إض ن تقويته ا يمك كم

  .يقدمها الآخرون

رد أن  ن الف ب م ى يتطل فعملية تنظير أى أزمة بأسلوب التحليل الهرم

واح  ن الآخرين كن ة م ائق المقبول ام والحق ار والأحك ار الأفك يأخذ فى الاعتب

ة ة للأزم ائى .هام اتج النه داقية الن ى مص ة ف اركة الجماع اهم مش وان  ،وتس

ات النظر شديدة  ت وجه ق إذا كان هولة التطبي ى س اينكانت لا تساهم ف  ،التب

ة  ى عملي ديهيا ف آ أو ب تقة علمي ات مش ان إدراج أى معلوم ه بالإمك ذا فإن ول

ة .التحليل ات حقيقي ى أزم ق الأسلوب عل ن تطبي فة  ،ويمك دا بص ر مفي ويعتب

وارد ع الم ى توزي ة ف يط ،خاص ة ،والتخط أثير السياس ل ت ل  ،وتحلي وح

ي .النزاعات ة والمهندس اع والطبيع ةويمكن لكل من علماء الاجتم  ،ن والساس

راء ن الخب دخل م دون أى ت لوب ب تخدام الأس امى اس ل الع ل والرج إن  ،ب

  . لهاهم أفضل من يعرف تفاصيالأزمة أصحاب 

عوبة  ه ص رارات فنواج ناعة الق ك لص راء متماس ة لإج وتزداد الحاج

دة  من ع ن ض ديل م د ب ى تحدي دها عل ا وح اعدنا فطرتن دما لا تس ة عن خاص

ل أو الأق هبدائل ليكون الأفض ا علي دما  .ل اعتراض ا عن ة أيض زداد الحاج وت

لذلك فنحن بحاجة إلى طريقة تحدد أى  ،يعجز المنطق والفطرة عن المساعدة

ل ير والطوي دى القص ن الم ل م ى ك آ ف ر وزن رجح الآخ داف ي ا أن  .الأه ولم

اة ال ات الحي ه لأزم ةحاهتمامنا موج ة  ،قيقي درك الحاج ا إذن أن ن ب علين فيج

هللمبادلة والأخذ و ن وج ذلك  ،العطاء بهدف خدمة الصالح العام على أحس ول

  .يجب أن يتيح هذا الأسلوب الفرصة للحصول على الإجماع والحل الوسط

أما المشكلة الحقيقة التى تواجه القادة هى تحديد كيفية تأثير كل جزء 

االأزمة من أجزاء  ا بأكمله رة  .عليه ة كبي ة أزم ان تجزئ عوبة بمك ن الص وم

اط دة ببس ا معق ج حلوله ن دم ى يمك غر والت ات الأص ن الأزم دد م ى ع ة إل

ذ  .لنحصل على حل شامل ان حينئ ه بالإمك فإذا كان هذا الأسلوب ناجحا ؟ فإن

ة ذكر  .إعادة صياغة السؤال المبدئى ومراجعة الحلول المطروح والجدير بال

ا  ى أنه ة وه رار التقليدي هنا أن هناك عيبا أساسيا لعدد من أساليب صناعة الق
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حيحة ة الص ناعة  ،تتطلب خبرة متخصصة لتصميم البني ر أسلوب ص م طم ث

  .)8(القرار فيها

ا رفنا وتفكيرن  .ويعكس أسلوب التحليل الهرمى الطريقة الفطرية لتص

ل  ال عوام ا لإدخ يع إدراكن ولكنه يحسن الطبيعة بتسريع عملية أفكارنا وتوس

ت مركباتها أنيا من ككل لندرس تفاعلاالأزمة إنه يمكننا من النظر فى  ،أكثر

  .وهذا الأسلوب متطور جدا ،خلال مدرج

اعلات  ويتعامل أسلوب التحليل الهرمى مع الأزمات المعقدة حسب تف

دهاالأزمة فهو يتيح للأفراد وضع  ،كل منها ث تعقي ن حي ا  ،كما يرونها م كم

ات  ب معلوم ى يتطل ى مراحل الهرم ا عل ا وتكوينه ذيب تعريفه م تش يح له يت

ن ا م ة وأحكام ى العملي اركين ف دة مش وم  .ع ى يق ل رياض لال تسلس ن خ وم

امل  دير ش ى تق رأى إل ى ال ه ف اركين ل ام المش ل أحك رار بتحوي انع الق ص

رار دائل الق بية لب ات النس ل و .للأولوي لوب التحلي ن أس ة ع ات الناتج الأولوي

ل واع التحلي ل أن ى ك تخدمة ف ية المس يمكن  ،الهرمى تمثل الوحدات الأساس ف

   .لتوزيع الموارد أو عمل التنبؤات ا كمؤشرات دالة استخدامه

رارات أيضا  ار للق حذ الأفك يمكن استخدام أسلوب التحليل الهرمى لش

ا يم كفاءته ة ولتقي ات  .المبدع د أى المعلوم ى تحدي ادة عل اعد الق ه يس ا أن كم

دة ف معق ى مواق ة ف ل ذات العلاق ر العوام ويم أث ا لتق  .تستحق الحصول عليه

ومن ثم يمكن القادة  ،فى التغيرات فى أحكام المشاركين وأولوياتهمكما أنه يقت

  .من تقييم نوعية معرفة مساعديهم وثبات الحل

  تحليل وبناء الأشكال الهرمية

و  اتج ه ى الن ر عل أثير كبي ه ت ذى ل رار وال ناعة الق ى ص ا ف م م ل أه لع

ةصياغة  ى ،الأزم ل الهرم ة التحلي ى عملي درج ف ى كم ى تبن ع ذل ،الت ك ويتب

ئلة  ن أس ة ع حة بالإجاب ا واض من أحكام ى تتض ات والت د الأولوي عملية تحدي

ة  فة معين بة لص ان بالنس دما يقارن ر عن ى آخ ر عل ة عنص دى هيمن ن م ع

                                                 
(8) Tversky, A and Simonson, I. (1993):Context-Dependent 

Preferences (Management Science,VoI.39, No. 10) pp. 1179-
1189. 
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دف  .مشتركة بينهما د اله ويمكننا المضى فى صياغة القرار عن طريق تحدي

ان إل در الإمك دف ق ى الأسمى ثم التحرك من أعلى إلى أسفل وتجزئة هذا اله

ر  ل أكث ذه العوام بح ه ى تص ا حت هل تحكم ة والأس ر عمومي ل الاكث العوام

ة  ،تحديدا ومن جهة أخرى نحاول تجميع أبسط المعايير فى البدائل المطروح

ين  تويات العمليت ل مس ى أن تتص ى إل توى أعل ة ذات مس ايير عام ى مع ف

   .بطريقة تجعل المقارنات الزوجية ممكنة فى كل مستوى

  بأستعمال الطريقة المضبوطة يات وحساب الاول

ة  ة الكلي اب الهيمن ة بحس ات الزوجي فوفة المقارن ن مص ات م ب الأولوي تحس

طة (أ ن الانش ل م ف ،ب ،لك ل ص ى ك ام ف ة بالأحك ف  .ج) ممثل ل الص يمث

  الاول نشاط (أ) وهكذا نبدأ بمصفوفة ثابتة الاحكام. 

ة ال2تمثل القيمة ( انى هيمن ود الث ن العم ف الأول م ى ) فى الص ر (أ) ف عنص

ى ف الأعل ى الص ر (ب) ف ى العنص ين عل ة ( .اليم اوية للقيم ى مس ) 4وه

روبة  ،مقارنة (أ) مع (د) ،الموجودة فى الصف الأول من العمود الرابع مض

ع  ،0.5فى  ة د م انى (مقارن ود الث ع والعم ف الراب ى الص ى ف وهى القيمة الت

ن يمكننا هنا معرفة هيمنة (أ) على (ب)  ،بمعنى أخر .ب) بطريقة مباشرة م

ن  .خلال علاقة (أ) بـ (د) بـ (ب) ى (ب) م ة (أ) عل ة هيمن ن معرف كذلك يمك

ث ( ود الثال ن العم ف الأول م ى الص ى (ج) ف ة (أ) عل ذ هيمن لال أخ ) 2خ

ن 1مضروبا فى هيمنة (ج) على (ب) والذى يساوى ( ف الأول م ى الص ) ف

انى ود الث ق جمي .العم ة تحق فوفة ثابت ون المص دما تك ذه عن دخلات ه ع الم

ر ر للآخ لال عنص ن  .العلاقة لجميع أنواع الهيمنة المتداخلة من خ ق م للتحق

ها  ى نفس كل أنواع الهيمنة فى خطوتين نحتاج أن نضرب مصفوفة الأحكام ف

طة  رور بالأنش لال الم ن خ ة م ات اللازم ع المنتج يعطينا جمي ذى س وال

ات ذه المنتج ع ه يطة وجم ل ا .الوس ل ك ذا لا يمث ن ه ن ولك ى يمك رق الت لط

ر (ب) ى العنص يمن عل ة  .للعنصر (أ) أن يه ة ثلاثي ى هيمن ر ف ا النظ بإمكانن

ة 2نفس القيمة ( :الخطوات مثلا ة الثلاثي ) لمقارنة (أ) مع (ب) تساوى الهيمن

وات ذ أولأ ،الخط ق أخ ن طري ك ع ال ،وذل بيل المث ى س ى  ،عل ة (أ) عل هيمن

ى ،(ج) را (د) عل ى (د) وأخي ة (ج) عل م هيمن ة ( .(ب) ث دينا القيم ن 2ل ) م
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ة 2والقيمة ( ،الصف الأول للمقارنة الأولى ث للمقارن ) أيضا من الصف الثال

  .الثانية

  شكل يوضح الهيمنة بالرسم

×  2×  2للمقارنة الثالثة إذا ضربنا  0.50ومن الصف الرابع القيمة 

وات  .)2رة أخرى على (نحصل م 0.50 ة الخط ة الثلاثي واع الهيمن ع أن جمي

رات ى نفسها ثلاث م ام ف فوفة الأحك ا بضرب مص ول عليه و  .يمكن الحص

رات  ،تكرر هذه العملية بضرب المصفوفة فى نفسها أربع مرات أو خمس م

ع أ) .وهكذا ة (أ م ع ج)  ،نلاحظ أنه فى هذه العملية يمكننا مثلآ مقارن م (أ م ث

ع ج) ،)3(ج مع ب) (ممر طوله وأخيرا  ع أ) ،أو نستطيع مقارنة (أ م  ،(د م

وبكلمات أخرى لا يمكننا استبعاد أى طريقة  .(د مع د) ثم (د مع أ) ،(أ مع د)

ى رار جزئ ت .لتك د غطي ة ق الات الهيمن ع احتم ن أن جمي د م اج  ،و للتأك نحت

ر وعندما تكون المصفوفة ثابت .للنظر فى جميع قوى مصفوفة الأحكام ة وغي

ت دار ثاب ى مق روبا ف و  .متناقضة ؟ فإن جميع قواها تعطى نفس الهيمنة مض

  :لتوضيح ذلك

  :مربع المصفوفة المعطاة فى الشكل الاخير هو

  

  

  

  

  

عاف  ة أض اوى أربع ار تس ى اليس ى عل فوفة الت ظ أن المص نلاح

لية فوفة الأص بى .المص وم نس طة  ،وبمفه بة للأنش اط نس ل نش ة ك إن هيمن ف

  د  ج  ب  أ  
  4  2  2  1  أ
  2  1  1  ½  ب
  2  1  1  ½  ج
  1  ½  ½  ¼  د

1  2  2  4  

½  1  1  2  

½  1  1  2  

¼  ½  ½  1  

 

1  2  2  4  

½  1  1  2  

½  1  1  2  

¼  ½  ½  1  

 

4  8  8  16  

2  4  4  8  

2  4  4  8  

1  2  2  3  
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ومن الممكن بسهولة إثبات  .و نفسه كما هو فى المصفوفة الأصليةالأخرى ه

اطين ين نش ول ك ب ن الط رق م ل الط ى ك فوفة يعط وى ك للمص  ،أن ق

فوفة1-كاوى مقدارا ثابتا (نـويس ى المص دد  ،) مضروبا ف اوى ع ث ن تس حي

ول  .الأنشطة محل المقارنة بنا الطرق ذات الط ابق حس ال الس وهكذا فى المث

ة 2( طة (أ) لأربع ى أن ك = ،ح ،ب،أنش ذى يعن )  1-كو(ن 4ون= 2د) وال

=4   

ذلك ا ل ة :وتلخيص فوفة ثابت ون المص دما تك فوفة  ،عن وى المص أى ق

فوفة ى المص روبة ف ة مض ة ثابت اوى قيم ع  ،تس ن رف ىء م ق ش ن يتحق ول

ل  ديها ك ها ل فوفة نفس ها)  لأن المص ى نفس ربها ف وى (ض ى ق فوفة إل المص

فوفة  .معلومات النسب اللازمة ون المص ولكن لا يكون الحال كذلك عندما تك

 ،نضيف الأرقام فى كل صف ،ولاستنتاج الأولويات من مصفوفة .غير ثابتة

ونقسم ناتج كل صف على مجموع جمع الصفوف (مجموع جميع الأرقام فى 

رى  .المصفوفة) للحصول على الإجابة المطبعة ل البش ور العق ة لقص و نتيج

ون ا د تك ة ؟ فق ةفى الدق ر ثابت ام غي ى  ،لأحك ول عل ا الحص م لا يمكنن ن ث وم

اة  .الأولويات مباشرة من المصفوفة الأصلية وتصبح الهيمنة المباشرة المعط

وتين ى خط ة ف اوى الهيمن فوفة لا تس ن المص ذا ،م وات وهك لاث خط  .أو ث

فوفة وى المص ن ق ل م ات لك وى  ،ولاستنتاج الأولوي ا رفعت للق رض أنه نفت

فوفها ولكل ،واحدا واحدا ا ،مصفوفة نجمع ص ى مجموعه مها عل ذه  .ونقس ه

اط ل نش ات لك ن الأولوي ه م ة ل ددا لا نهاي ا ع ة تعطين ى  .العملي ل عل و نحص

رف  ا يع س م و نف ذا ه أولوية وحيدة لكل نشاط عن طريق أخذ المتوسط وه

ذا  .فنيا بمتجه أيحن الرئيس  للمصفوفة الأصلية ومن الأسهل عمليا حساب ه

ه ك ب ،المتج ةوذل وى كافي ى ق فوفة إل ع المص فوفها ،رف ع ص اب  ،وجم وحس

اتج ة للن ة المطبع ة  ،القيم ي الكفاي ا ف رة بم وى كبي ن أن الق د م ب التأك ويج

  .لنحصل على ناج دقيق بالكسر العشرى المطلوب

ه)  يات بالمتج ى الرياض ة ف حيحة (والمعروف ات الص تنتج الأولوي تس

ثلآ رة م وى كبي ى ق ام إل فوفة الأحك ع مص ات ،برف اتج ،ربيعه ع الن م تربي  ،ث

ذا ع ،وهك ة وتطب فوفة الناتج فوف المص ع ص م تجم ب  .ث رمج الحاس ويب
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دا ولا  ئيلآ ج الين ض ين متت ين مطبع ين متجه رق ب بح الف بالتوقف عندما يص

رف  .كأن يكون جزءا من عشرة ألاف ،يكاد يذكر ا يع ة م ذه العملي ى ه تعط

ى ن الرئيس ه أيج يا بمتج ذه  ،رياض ى له اتج هامش ن ون ة أيج و قيم ة ه العملي

ع  .الرئيسى والتى تستخدم لحساب الثبات فى الأحكام ك بجم ونحصل على ذل

ود ل عم ام ،ك ن الأرق ى (ن) م ل عل ذا نحص ا  ،وهك لا منه رب ك م نض ث

ا اظرة له ة المن افة  ،بالأولوي ى وإض ن الرئيس ه أيج ى متج اة ف ى المعط وه

واتج ة المخ .الن ة الرتب ى بدق ن الرئيس ه أيج س متج ام ويعك ى الأحك ة ف تفي

اقض ن التن ول م ر مقب ى  .لمستمس ا عل ب برنامج ر يتطل ة الأم فة عام وبص

ذلك ام ب ب للقي ابية  .الحاس ات الحس ذه العملي ام به مم للقي امج مص اك برن وهن

  .Expert Choiceيعرف باسم 

ح أ ك يتض ى ذل ل وعل ار العم ا إط وفر لن ى ت ل الهرم ة التحلي ن عملي

اذ ال ات وإتخ ل الأزم لازم لح دة ال ور معق ى أم ة ف يدة الفعال رارات الرش ق

وم  هاإن ،وإذكاء عملية اتخاذ القرارات الطبيعية لدينا هاتبسيطب ة تق ى طريق ه

ية ه الأساس ى أجزائ ى إل ر هيكل د وغي ع معق ك أى وض ذه  ،بتفكي نظم ه م ت ث

لى م  ،الأجزاء أو المتغيرات بشكل تسلس ى ث ا الشخص تعمل رأين ك نس د ذل بع

ة ل ة عددي ين قيم دةلتعي ى ح ر عل ل متغي ة ك اس أهمي ا و ،قي ك يمكنن د ذل بع

ة ال ه أولوي رات ل ذه المتغي ن ه ا م ا أي دد لن البحث توصل إلى أحكام معينة تح

  .لحل الوضع القائم بحيث يؤثر على النتيجة النهائيةة دراسالو

  نتائج الدراسة

ن  ة م الى مجموع رن الح دايات الق ى وب رن الماض ات الق هدت نهاي ش

يرات فى مجال إدارة الأزمات أدت إلى توجيه أنظار الباحثين العوامل والمتغ

فوفات  م المص تخدام نظ والكتاب إلى أهمية نظم دعم القرار الأستراتيجى بإس

ا  ا يتبعه ات وم ك الأزم ة تل ب لمواجه تراتيجى المناس بغية إتخاذ القرار الأس

  من تأثيرات سواء على مستوى المنظمة أو الدولة.  

اتلدراسة فى هذه اولقد تم  اول  ،تقديم منهجية متكاملة لادارة الأزم وتن

ر  ،العديد من المفاهيم التحليلية والأمثلة والنماذج والمقولات هاطارإفى  ونظ

ات ادارة الأزم لة ب رة ذات الص ة المعاص ارب الاداري ن  ،فى التج وخلص م
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  : ما يلىكل ذلك إلى مجموعة من النتائج من أهمها 

ون المنظو ام اولا:   ان تك ى نظ ة عل ات مبني ة لادارة الأزم ة المتكامل م

ة ن مرون ه م وافر في ا يت ة لم فوفة التنظيمي يل  ،المص ن تأص وم

  ولما يؤمنه من استخدام امثل للقدرات والامكانات. ،للمشاركة

ا ة  :ثاني ى المنمي ات فه بى لادارة الأزم از العص ل الجه ات تمث إن المعلوم

ددة للادراك بالتحديات الماثلة كما هى فى  ة والمح ت المنظم ذات الوق

   .لاوجه التحكم الواجبة فى كل مرحلة من مراحل ادارة الأزمة

   :ويمكن فى هذا الإطار عمل ما يلى

  ورى التدريب على التقييم المعلوماتى والموقفى بشكل مناسب وف

ة احب الأزم ى تص دها ،وكيفية التعامل مع الشائعات الت ا بع  ،وم

 متاحة. وتقييم الواقع والموارد ال

  دعم وتسهيل نشوء روابط أو حلقات تنسيق رسمية وغير رسمية

ا  ى يطوره ك الت يما تل ة ولا س دفات المعلوماتي ا الت ى فيه تلتق

   .المواطنون وخدمات الطوارئ

ا ا  :ثالث ة كم ة الأزم ط مجابه ى فق ات لا تعن تراتيجية للأزم إن الإدارة الأس

ام اع الع وحى الانطب ن ارب ،ي ة م ى منظوم ا ه ية إنم ل اساس ع مراح

مرحلة  :تتصف بعلاقات التواصل والتماذج والتفاعل العضوى، وهى

ة  تلطيف اوتخفيف حدة الأزمة ومرحلة الاستعداد والتحضير، ومرحل

ة و  ،المجابه ى نح ى او إل ى وضعه الطبيع وازن إل ادة الت ة إع ومرحل

   .افضل بعد انتهاء الأزمة

أ ومكو ع مقوماته ل الأرب ذه المراح ن ه ل م ى ولك ية الت ا الأساس ناته

ة  اءة والفعالي ات الكف ق لادارة الأزم ى يتحق ينبغى العناية بتأصيلها لك

  الواجبة فيها. 

ى  :رابعا إن إدارة الأزمات بإستراتيجية فعالة لا يمكن ان تتحقق بالانكفاء عل

ية  ات المؤسس الجهود الرسمية وحدها، إنما بتجاوز ذلك وتنمية العلاق

ق مع كل فعاليات البيئ ود وتحق ى الجه ل ف ة ذات العلاقة لتأمين التكام

ة  ،الدرجة المطلوبة من الوعى للبعد عن مواطن الخطر او بيئة الأزم
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داب ذ الت مية بتنفي زة الرس ع الأجه ات يوالتعاون الايجابى م ر والتوجيه

  فى مختلف مراحل إدارة الأزمة. 

ا راً  :خامس ل أم ة يظ ة للأزم رات الظرفي ى المتغي تحكم ف ى إن ال اً مت ممكن

ث  ة حي دابير وقائي داع ت ى ابت ادرة عل دة الق وافرت الارادة الموح ت

ل ى الح ادة ف ق المعت اوز الطرائ ة تج ع الأزم ل م تدعى التعام  ،يس

ة اطات العملي ورة النش ار  ،وبل ى إط ة ف ود الممكن ل الجه ف ك وتوظي

  .منظومة موحدة الاهداف لدرء الأزمة أو تخفيف أضرارها المتوقعة

لال الع :سادسا ن خ ى م ور المعن الح والجمه حاب المص مل مع الإعلام وأص

ة  ة متجانس ائل موثق ال رس داقية لإرس الى المص ل وع ال فاع إتص

ق  ائعات والقل ى الش ب عل ة للتغل ة وفوري تمرة وواقعي وصريحة ومس

ع ة ،المتوق ن الأزم ارين م دى المض يطرة ل اس بالس ادة الإحس  ،وإع

مة ووسائل الإعلام حرجة أثناء حيث دائما ما تكون العلاقة بين المنظ

ة  دان الثق ى فق الأزمة والتى تحدث فى مناخ من اللا تأكد مما يؤدى إل

  .وإنتشار الشائعات

اء :سابعا ن الاخط تعلم م ن  ،المراجعة الموضوعية للأزمات الماضية وال وم

وءة  ط كف ليم لخط داد الس الازمات المشابهة أينما تحدث من أجل الأع

  .ا قد يطرأ على المجتمع من أزمات أو كوارثمستقبلية لمواجهة م

  الخاتمــة

د  ات لق ادل المعلوم داول وتب ال ت ى مج ادث ف دم الح اعد التق س

ة)  وإسترجاعها على ظهور مفهوم عصر ما بعد الصناعة (عصر المعلوماتي

ا  ن بينه اة وم الات الحي ع مج ى جمي دم ف ذا التق تغل ه ث أس رار حي اذ الق إتخ

تراتيجى  يد لإدالأس ى الرش ى عل ة المبن ؤ ارة الأزم س التنب ى الأس تند إل المس

    .قبل وقوعهاالأزمة  أى التعرف على مؤشرات حدوث والقواعد العلمية 

إن  ذا ف ؤ وعلى ه تراتيجية لإدارة التنب رارات الأس ذه الق ل ه اذ مث لإتخ

ال الأزمة  ى الخي افة إل ام إض ر والإله ة والتفكي ن التجرب يتطلب قدراً كبيراً م

دى ل تقبليةالمج ة والمس داث الحالي ار الأح دير أث ن تق رار م ذ الق تمكن متخ  ،ي

ة داث متوقع يناريو لأح ل س ن أن يمث ا يمك و م ات  ،وه ر المعلوم ا تعتب كم
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ادية أو  ل إقتص ت عوام واء كان ة س ى المنظم ؤثرة عل المرتبطة بالعوامل الم

   .فى ذلكم على إدارة الأزمة هى أسلحة القائسياسية أو أمنية 

ف دو ؤ تتوق ة التنب ان بأهمي ى الأيم ة عل ة إدارة الأزم ة فاعلي رج

Prediction ة يناريو الأزم داد س ادة إع ة وإج المتغيرات البيئي ى ب  ،العلم

ة  دتها ومعالج ن ح ل م ا والتقلي يد لإدارته تراتيجى الرش رار الإس اذ الق لإتخ

و حدث ولهذا  ،آثارها اذا ل ط م ى نم ئلة عل ارة أس ى إث ة ف وافر الرغب يتعين ت

ال وهو  ما يتيح القدرة على توقع حدوث أزمات محتملة أيا كانت درجة إحتم

توى  ى المس حدوثها من مصادر خطر متنوعة وينصرف ذلك إلى الأزمة عل

  المحلى أو على مستوى المنظمة.

تها  ل بسياس ات دون أن تخ ة الأزم وتحاول المنظمات الحديثة مواجه

ع العامة التى تحدد فيها رؤيتها الأساسية للمنظم ة وتضع أهدافها وتشكل جمي

بحيث  ،محددات العمل ووضع أهمية تلك المحددات وأولوياتها وفق مصفوفة

اذ  ة إتخ ى عملي ؤثر ف يكون المحافظة على تلك الأهداف هو العامل الأول الم

   .القرارات الإستراتيجية الرشيدة لمواجهة الأزمات
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