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  ملخص عربى
  

ًيمثـــل الطيــــران المــــدنى بمؤســــساته المختلفــــة ســــواء كــــان شــــركة خطــــوط جويــــة أو مطــــار أو الــــشركات 
صاد للــدول صــاحبة هــذه المؤســسات، حيــث والمؤســسات الداعمــة لأعمــال الطيــران المــدنى، أحــد أعمــدة الإقتــ

ًتمثــل مؤشــرا رئيــسيا لقــدرتها علــى الوصــول لوجهــات عديــدة تغطــى أكبــر مــساحة مــن الأرض، ومــع هــذا التواجــد  ً
  .ترتبط المصالح السياسية والإقتصادية والإجتماعية

سية المفرطـة، ًونظرا للطبيعة المختلفة لهذه القطـاع والتـى تختلـف عـن غيـره عـن الأنـشطة وتتميـز الحـسا  
ًوعدم تماثل الأزمات فى قطاع الطيران يمثـل عائقـا فـى صـعوبة وجـود سـيناريوهات جـاهزة للتعامـل مـع الأزمـة، مـع 

ًضرورة التعامل الفورى معها بما يمثل تحديا حقيقيا أمام المسئولين عن إدارة أزمات الطيران المدنى ً.  

 المــدنى تنطــوى علــى أحــداث دراميــة مثــل وجــود ًوعلــى جانــب آخــر أنــه غالبــا مــا تكــون أزمــات الطيــران  
قتلــى ومفقــودين أو أعــداد كبيــرة مــن الركــاب العــالقين، يقــوم هــذا الجانــب بــضغوط قويــة مــن أصــحاب المــصالح 

  .والمتضررين

بالإضافة إلى هـذه الجوانـب يكـون هنـاك إدارة أزمـة الطيـران المـدنى لحمايـة العلاقـة التجاريـة للمؤسـسة   
  .ً تشتمل عليه من جوانب تجارية تؤثر ماديا وبخسائر مباشرةصاحبة الأزمة، وما

وفى هذه الدراسة يحاول الباحث التوصل إلى مجموعة من التوصـيات لمراحـل إدارة الأزمـة لمؤسـسات   
وشركات الطيران المدنى من خلال تحليل مجموعة من الأزمات التى تعرضت لهـا العديـد مـن مؤسـسات الطيـران 

ت مختلفــة ويــصل بهــا إلــى مجموعــة  التوصــيات والتــى ينتهــى بــصياغتها فــى نمــوذج مقتــرح حــول العــالم فــى أوقــا
ًلإدارة أزمات قطاع الطيران المدنى موضحا فى هـذا النمـوذج مجموعـة المعطيـات بـصفة عامـة لكـل أزمـة وبحـصر 

التنظيميــة إمكانــات مؤســسات الطيــران المــدنى، والإمكانــات التــى يمكــن اســتدعاءها عنــد الأزمــات، والتحــولات 
  .ًالداخلية التى تزيد من قدرات المؤسسات للتعامل مع الأزمة، وصولا إلى أهداف إدارة الأزمة المختلفة
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  ملخص إنجليزى

Considering the civil aviation's various organizations 
whether it's an airline company, an airport or the companies/ 
organizations that supports the civil aviation business: These 
represents one of the main block of economy of one of these 
organization's countries, since it represents a primary sign for its 
ability to reach a various destinations that covers the largest area of 
earth: However, considering the availability that connects the 
political, economical and social interest. 

Considering the different nature of this sector which differs 
from any other activity and is known of its hyper sensitivity. The 
lack of mutuality of crises in the aviation sector is considered a 
burden as there's no scenarios to how to deal with crises  with the 
necessity of instant dealing with  it which represents a real 
challenge infront of the managers responsible for civil aviation 
crises management. 

On the other hand, the civil aviation mostly involves 
dramatic evants such as:  victims, lost people or large numbers of 
stuck passengers. 

 This side places a very strong amount of pressure from 
the victims and the stakeholders. 

In addition to these sides, there is a civil aviation crises 
management to protect the trademark of the organization meant 
by the crises and the other commercial sides that financially 
influence the organization severely.  
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  إدارة أزمات الطيران المدنى
  المقدمة : ًأولا 

ًلطيــران المــدني تنوعــا كبيــرا تتنــوع أشــكال أزمــات  ا   ويعــرض الباحــث فيمــا يلــي ثــلاث حــالات عمليــة . ً
  .لأزمات وقعت في قطاع الطيران المدني فى دول مختلفة

  
  :حالات عملية فى إدارة أزمات الطيران المدنى

ًفــي هــذا الجــزء مــن البحــث يــستعرض الباحــث ثــلاث أزمــات تمثــل كــل واحــدة مــنهم حادثــا مختلفــا مــن  ً
ًلمــسببة لأزمــات الطيــران المــدني، فــالأولى تمثــل حادثــا متفــردا مــن حيــث ســببه، وهــو حــادث انبعــاث الأحــداث ا ً

الغبار من بركان في أيسلندا، تسبب فى إغلاق جزئي للمجال الجـوي فـوق معظـم أجـزاء أوروبـا، ممـا أربـك حركـة 
حـد أكبــر الـشركات فــي العــالم الطيـران فــي الكثيـر مــن الخطـوط الجويــة، وتــم تنـاول إدارة الأزمــة مـن وجهــة نظــر أ

  .وهي الخطوط الجوية البريطانية
ولكــن خــصوصية ) الإضــرابات(الحالـة الثانيــة هــي أحــد الأزمــات التــي تتكــرر فـي العديــد مــن الــصناعات 

ًصناعة النقل الجوي تجعل لها أبعادا كثيرة، وغالبا ما تكون بسبب الاستحقاقات والأجـور لأحـد فئـات العـاملين،  ً
راب لوضـع حــد مــن وجهـة نظــر اتحـادات وجمعيــات العــاملين لعـدم جــدوى المطالبـة بــالحقوق مــن ويحـدث الإضــ

وجهة نظر الإدارة، و تم عرض إدارة الأزمة لأكبر شـركة فـي القـارة الأسـترالية وتنـاول كيفيـة النجـاح فـي إدارة هـذه 

  .الأزمة ثم نقد إدارة الشركة للأزمة وتحليلها

ًمـــات الطيـــران المـــدني التـــي خلفـــت وارائهـــا عـــددا كبيـــرا مـــن الـــضحايا الحالـــة الثالثـــة هـــي مـــن أقـــسى أز ً
والمفقـودين وهـي حـادث تحطـم طـائرة ويـتم تحليـل كيفيـة إدارة الخطـوط الجويـة الفرنـسية للأزمـة، والـدروس التــي 

  .يمكن الاستفادة منها لأداء أحد الشركات العالمية لهذه الأزمة

من واحــدة مــن الأزمــات التــي تعــرض لهــا قطــاع الطيــران     ويأســف الباحــث حيــث أن مــا ســبق لا يتــض

المــدني فــي مــصر، حيـــث لــم تنــشر البيانـــات الكافيــة عــن مثـــل هــذه الأزمــة، ولا تـــسمح الجهــات المعنيــة بنـــشر 

  . الدروس المستفادةمعلومات تمكن من التحليل واستقراء

  :٢٠١٠ أزمة الغبار البركانى في أيسلندا   -١

زمــات التــي لا يمكــن التنبـؤ بهــا، ولا بــشدتها ومــدى تأثيرهــا، حيــث تــسببت تعتبـر هــذه الأزمــة إحــدى الأ

  فــي أزمــة كبيــرة وهــي انقطــاع الطيــران المــدني نتيجــة الرمــاد البركــانى ٢٠١٠ثــورة البركــان فــي أيــسلندا فــي مــايو 

الـرحلات الكثيف في الهواء حتى الغلاف الجوي، أدى انتشار هذا الرماد فوق معظم أوروبا إلى تقليص حـاد فـي 
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من وإلى أوروبا في أثناء هذه الأزمة، والتي استمرت أسبوعا، فتوقف سفر ثمانية ملايـين مـن المـسافرين، وتوقفـت 

ًأعمال التجارة، وكانت المملكة المتحدة واحدة من البلدان الأكثـر تـأثرا بهـذه الأزمـة التـي تـسببت فيهـا الطبيعـة، 
ًمة كانت الأكثر تميزا فـي أوروبـا، فكـان إتخـاذ القـرارات الأكثـر صـوابا إلا أن إدارة السلطات الإنجليزية لهذه الأز

وبالــسرعة المطلوبــة، هــو مــا كفــل تحجــيم هــذه الأزمــة، وإبــداء التبريــر الكــافي أمــام الــشعب البريطــاني وأصــحاب 

ن الناحيـة ًالمصالح والمتضررين من هذه الأزمة، فكان مثـالا علـى تـزاوج العلاقـات بـين الإدارة والعلـم والحكمـة مـ

  .الأخرى

   وقـــد وفـــرت هـــذه الأزمـــة فرصـــة جيـــدة لاختبـــار العمـــل الجمـــاعي والتنـــسيقي لإدارة الأزمـــة، للوصـــول 
لأنسب الوسائل لمواجهتها، فكان القرار الأول تعليق الطيران واستمرار متابعة المجـال الجـوي مـن ناحيـة ومتابعـة 

ــا، مــن ناحيــة أخــرى، وكانــت ســلطات الطيــران الان. الأرصــاد جليزيــة أول مــن إتخــذ القــرار وتبعهــا بــاقي دول أوروب
وكانــت حالـــة التفاعــل المؤســـسي بـــين الاتحــاد الأوروبـــي ومنظمـــة الطيــران المـــدني الـــدولي ومراكــز متابعـــة الرمـــاد 
ًالبركانى وشركات الطيران والمطارات، وهذا التآزر بين الأنظمة المختلفة قد أنشأ نهجـا لتعزيـز التعـاون وخـصوصا  ً

ًموضـوعات البيئـة الدوليـة بقــدر مـن الاهتمـام، بمـا يعــضد تطـوير وتنميـة سـوق طيــران واحـدة عالميـا تقـف أمــام فـي 
  . )١(ً" مليار دولار سنويا٥٠الأزمات التي تصيب هذا القطاع بخسائر تعدت "

ة مـن ًوقد قام الإيكاو بالموافقة على القـرارات التـي أصـدرتها المفوضـية الأوروبيـة لتكـون إطـارا لمجموعـ
ًالمبادئ والتوجيهات بشأن التعامل مع إدارة هذه الأزمة حال حـدوثها مـستقبلا، بحيـث يكـون مركـز متابعـة الرمـاد 

إلا . البركاني هو مصدر الإنذار بالسحب البركانية بالتعاون مع مكاتب الأرصـاد لتحديـد منـاطق الانتقـال والكثافـة
 مـــن الركـــاب وتوقـــف ٧٠٠٠٠كانـــت ناتجـــة مـــن تعطـــل أكثــر مـــن أن الأزمــة الحقيقيـــة للغبـــار أو الرمـــاد البركــانى 

رحلاتهــم، وأصــبح معظمهــم مــن العــالقين فــي مــدن ومطــارات تكدســت بهــؤلاء الركــاب الــذين تقطعــت بهــم ســبل 
ــة البريطانيــة حيــث أنهــا كانــت الرائــدة فــي قــرار إيقــاف  ًالــذهاب لأوطــانهم وأعمــالهم، وخــصوصا للخطــوط الجوي

ًصيب الأكبــر مــن عــدد الركــاب المتــأثرين بهــذه الأزمــة، نظــرا لتغطيــة الغبــار البركــاني الــرحلات وكانــت صــاحبة النــ
  .الشركة التجارية للمناطق الأكثر كثافة بالنسبة لخطوط 

ًوقد قامت الشركة باتخاذ القرار الأكثر دعمـا لـسلامة أرواح المـسافرين، واتخـذت الإجـراءات المناسـبة 
تـسمح بـه الأزمـة، إلا أن انتـشار الآراء عبـر وسـائل الإعـلام الاجتمـاعي نالـت نحو الركاب العالقين، بالقـدر الـذي 

                                                

(1) David Alexander, “Volcanic ASH In The Atmosphere And Risk For Civil 
Aviation: A Study In European Management International Journal Of Disaster 
Risk Science, Vol.3, 2013, P.P 9-19. 
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مــن ســمعة الــشركة وجهودهــا لإدارة الأزمــة، ونتيجــة للهجــوم العنيــف عبــر شــبكات التواصــل الاجتمــاعي المختلفــة 
 وإصـدار ًوتحالف الأطراف المتضررة من الأزمة مع الأطراف المـستفيدة منهـا سـواء المنافـسين أو أطـراف أخـرى،

ًتقييمـات غيـر موضـوعية مفتقـده لأبــسط الحقـائق وتلقـى اهتمامـا مـن جمهــور هـذه الـشبكات، وزادت حـدة الأزمــة 
نتيجة لزيادة مخاوف وقلق أطراف عديدة ترتبط بحركـة الـسفر، وظهـرت الـشائعات بـصوت أكثـر قـوة مـن بيانـات 

  .لتابعة للدولةالحقائق الصادرة عن الشركة في وسائل الإعلام التقليدية، حتى ا

هنـا بــدأت الخطــوط الجويـة الانجليزيــة تعتــرف بقــصور خطـط الاتــصالات فــي وقـت الأزمــة، بمــا يعكــس 

هيمنـــة وســـائل الاتـــصال الاجتمـــاعي عبـــر شـــبكة الانترنـــت، للنـــشر علـــى جمهـــور كبيـــر يعتبرهـــا المـــصدر الرئيـــسي 

احـث أن النفـوذ المتزايـد لوسـائل التواصـل ًللمعلومات الأكثر انتشارا مـن المـصادر الرسـمية للمعلومـات، ويـرى الب

ـــى تـــضارب المعلومـــات والآراء  ـــسهولة التفاعـــل بـــين المـــشتركين، ممـــا يـــؤدى إل ـــر جاذبيـــة ل الاجتمـــاعي هـــو الأكث

وبالتــالى يزيــد إرتبــاك الموقــف، ويــؤدى ذلــك إلــى ظهــور مواقــع التواصــل الاجتمــاعى بوصــفها الأكثــر مــصداقية، 

  .ة فى شكل الطرف الضعيفويضع المسئولين عن إدارة الأزم

وقد قامت الخطوط الجويـة الانجليزيـة بدراسـة أسـباب ضـعف إدارة أزمـة غبـار بركـان أيـسلندا وتوصـلت 

  -:)١(للأتي

الاعتـــراف بالقـــدرة الهائلـــة لوســـائل التواصـــل الاجتمـــاعى علـــى التـــأثير الـــسلبى علـــى إدارة الأزمـــات بـــشركات   - أ

ف يتم تسخير وسـائل التواصـل الاجتمـاعي لإدارة أزمـة الطيـران وهيئات الطيران، وضرورة التواصل لمعرفة كي

  .المدني، والتوصل إلى الممارسات الإعلامية الاجتماعية التي تعالج الأزمات

اشتراك العملاء في طرح ما يـرون أنـه يـوفر متنفـسا للجمهـور للتعبيـر عـن مخـاوفهم وآرائهـم فـي الأزمـة، لـذا   - ب

الأزمــة فـــي الوقــت المناســـب ضـــرورة لتحــسين إيجابيـــة هـــذه الآراء فــإن تحـــديث البيانــات والمعلومـــات عـــن 

  .وتقليل المخاوف

 احتفاظ الشركة بموقع دائم علـى منـصات شـبكات التواصـل المجتمعـي ومتابعـة مـا ينـشر بهـا وتحليلهـا والـرد -ج

مواقـع السريع عليه قبل انتشار المعلومـات المغلوطـة والمغرضـة عـن الأزمـة، وتـسجيل عـدد التغريـدات مـن ال

  .التي تحظى بالنفوذ الأكبر لدى هذه الشبكات، وإرسال ونشر الردود عليها

                                                

(1) David Alexander, "Volcanic ASH in the Atmosphere and Risk for Civil Aviation 
A study in European Management International Journal of Disaster Risk Science, 
Vol.3, P.P.9-23. 
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 التوصـل لمواقـع نـشر المعلومـات غيـر الـصحيحة بـالتتبع ونـشر المعلومـات الـسليمة للحـد مـن تأثيرهـا الـسلبي -د

  .على إدارة الأزمة

ـــ عرفــة إتجاهاتــه نحــو إدارة الأزمــة، لم) لجمهــور شــبكات التواصــل الاجتمــاعي( القيــاس المــستمر للــرأي العــام -هـ

وتحديد نسب الأعراض السلبية والايجابية ثم المقارنة مع ردود فعل الجمهور نحو أزمـات الطيـران الأخـرى 

  .لرصد الإختلاف وتحليله

  :٢٠١١ الأسترالية "كانتاس"  أزمة إضراب العاملين في شركة- ٢

تقليديــة والتــي يــصرون عليهــا إلــى تفــاقم الأزمــة، لتــصل إلــى تتـسبب النزاعــات مــع العــاملين ومتطلبــاتهم الدائمــة وال

ًإضراب لأحد فئات منظومة النقل الجوي، والتي غالبا ما تكون لأسباب لا تتغير كثيرا مثل ً :-  

 المطالبة بتحسين ظروف العمل.  

 المطالبة بزيادة الأجور.  

 طلبات المساواة بالأطقم.  

 اعتراضات أطقم الضيافة.  

 نمطالبات عمال الشح.  

 طلبات أفراد المراقبة الجوية . 

ًوغالبا ما تكون معظم قضايا العمل الشائعة في صـناعة الطيـران المـدني، ترجـع لأسـباب متعلقـة بـالأجور 
ًأو بطلبــات العــاملين لتحــسين بيئــة العمــل وتــصبح تكلفــة هــذه الإضــرابات عاليــة جــدا ســواء علــى المــدى القريــب  ً

ًدى المتوسط وما ينال سمعة الشركة بما يؤثر سـلبا عليهـا، وفـي هـذه النوعيـة لإلغاء الرحلات وتعويضها أو في الم
ًغالبــا مــا يقــوم المــدبرون لهــذه الإضــرابات ســواء الرابطــات أو الاتحــادات أو حتــى مجموعــات الناشــطين بتحديــد  ً

تــستعد موعــد إنــذاري، وعلــى الــشركات للإســتجابة أو التفــاوض مــع ممثلــي المــضربين، قبــل هــذا الموعــد، أو أن 

  .)١(الشركة لإلغاء الرحلات وتوقف الطيران الجزئي أو الكلي، وتتحمل تبعات ذلك
                                                

(1) Zarok Sivcev, “ Aviation Crisis Management In Europe “, Eurocontrol, Network 
Manager, 2013, P.16. 

 



 ٧

الأسترالية للخطوط الجوية ومقرها سيدني، وهي أكبر شركات القـارة الأسـترالية، " كانتاس"وتتميز شركة 

راكـب  ٤٩٠٠شـخص ومعـدلات نقـل الركـاب الأسـبوعي   ٣٥٧٠٠بمعدلات أداء عاليـة، وعـدد عـاملين يفـوق  

للخطـــوط الجويـــة " فيـــرجن أســـتراليا"وهـــي الـــشركة الأكبـــر داخـــل اســـتراليا، ينافـــسها شـــركة  نقـــل داخلـــي ودولـــي،

 بـالمركز الثـاني بينمـا أصـبحت فـي المركـز الثـامن فـي ٢٠٠٧ًدوليا في " كانتاس"بتواضع شديد، وقد تم تصنيف 

  ).ياس سوبيرًطبقا لأحد أهم معايير تصنيف شركات الخطوط الجوية وهو مق (٢٠١١

مـن نزاعـات " كانتـاس"ويعزى هذا التراجع في مركـز التـصنيف العـالمي إلـى مـا واجهتـه الخطـوط الجويـة 

عمالية مع ثلاث نقابات عمالية استرالية، وهي نقابة عمال النقل، نقابة المهندسـين الجـويين، والاتحـاد الاسـترإلى 

لعمــل، وشــروط أفــضل للأمــان الــوظيفي ورفــع أجــور للطيــارين، حيــث طالبــت النقابــات الثلاثــة بتحــسين ظــروف ا

الطيارين، وبعد تقديم المطالب عدة مرات والتفاوض مع الشركة وصل الاسـتياء إلـى ذروتـه عنـدما أعلنـت الـشركة 

ًخططــا لتطــوير التـــشغيل يــتم بمقتــضاها خفـــض ألفــا مــن المـــوظفين، ممــا زاد مــن مخـــاوف العــاملين حيــث لجئـــوا  ً
ول العمــل الإضــافي ممــا أدى إلــى خفــض رحــلات الــشركة، بمــا أثــر علــى أداء الــشركة للإضــراب الجزئــي بعــدم قبــ

 مليــون دولار، فــضلا عــن الآثــار الــسلبية ٤٠ مــن المــسافرين وحقــق خــسائر مباشــرة حــوإلى ٣٠٠٠٠وعلــى نحــو 

علــى ســمعة الــشركة، واســتمرت الــشركة فــي خفــض أعــداد العــاملين، ودخــل العــاملون فــي سلــسلة مــن الإضــرابات 

ــام ألغيــت خلالهــا جميــع وان ًقطــاع الطيــران، وهــو مــا أدى إلــى توقــف أســطول الــشركة كــاملا علــى الأرض لعــدة أي
 مليـون دولار فـي ٨٠الرحلات، بما يعني زيـادة تكلفـة الخـسائر والتعويـضات التـي تتحملهـا الـشركة فوصـلت إلـى 

ً، إلا أن قرار الشركة هـذا يعتبـر دهـاء اسـتراتيجيا لتحمـل)١(هذه الأيام ً تكـاليف إلغـاء الـرحلات فـي عـدة أيـام بـدلا ً
مـــن اســـتمرار الخـــضوع لأطمـــاع نقابـــات العمـــال اللانهائيـــة، وقـــد قـــام مـــسئولي ســـلطات الطيـــران بعمـــل جلـــسات 

استماع وبإنتهاء هذه الجلسات الحكومية والتي تضم أطراف الأزمـة الذاتيـة للـشركة، تـم صـدور بيـان يوضـح قلـق 

تخذها الشركة، وأنها سوف تسعى لجلـسه قـضائية عاجلـة للفـصل فـي المـشكلات الحكومة من الإجراءات التي ت

ً يومـا والبـدء فـي التفـاوض خـلال هـذه ٢١بين الشركة والعاملين وتم الاتفاق علـى تعليـق جميـع الإضـرابات لمـدة 
  .الفترة، للوصول لحلول لمشكلات العمل والأجور داخل الشركة

                                                

(1) Zarok Sivcev, "Aviation Crisis Management In Europe", Eurocontrol, Network 
Manager, 2013. 
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جية ذات تكلفــة عاليــة إلا أن أهــم عيــوب هــذه الخطــة للتغلــب ويــرى الباحــث أن هــذه الحيلــة الاســتراتي
على محاولات نقابات العمال فرض سطوتها، هـو القـدر الكبيـر مـن سـوء الـسمعة الـذي يلحـق بالـشركة، والـصورة 
الذهنية التي تأثرت بهذا الإضراب وهو ما كان ضمن مخطط الشركة، حيث أنها نجحـت فـي إدارة أزمتهـا الذاتيـة 

من خلال الـسيطرة علـى آراء الجمهـور فـي شـبكات التواصـل الاجتمـاعي، فقـد انتهجـت الـشركة  قبها وتلافي عوا
ًتحضيرا كافيا لدى جميع الشبكات بما يعير جمهـور أصـحاب المـصالح الانتبـاه بانتظـار ومتابعـة الأحـداث داخـل  ً

ركة ســيتم دفــع قيمــة خــدمات الــشركة، والتعــاطف معهــا ضــد أطمــاع النقابــات العماليــة التــي لــو اســتجابت لهــا الــش
الشركة، مع تحديد قنوات محددة خلال شبكات التواصـل لإرسـال البيانـات للمـسافرين، وفـي نفـس التوقيـت تـم 
الاتفـاق مــع عــدة شــركات لتحويــل الــرحلات علــيهم لتقليــل الأضــرار فــي ســمعة الــشركة، وكــذلك فــي تقليــل حجــم 

تـدخلت الحكومــة الأسـترالية بعـد هـذه الفتــرة  وقـد .جتمـاعيالتعليقـات والآراء الـسلبية علـى شـبكات التواصــل الا
الــوجيزة، وطلبــت عقــد جلــسة إســتماع عاجلــة لأطــراف الأزمــة مــن نقابــات العمــال وإدارة الــشركة وبحــضور وزيــر 
النقـل الاتحـادي، وصـدر عقـب هــذه الجلـسة بيـان رسـمي، يوضـح قلــق الحكومـة الأسـترالية مـن أحـداث الــشركة، 

ً عودة العمـل كـاملا ورفـع الإضـرابات لفتـرة ثلاثـة أسـابيع للتفـاوض مـع الـشركة علـى المطالـب ويوضح اتفاقها على
العمالية، إلا أن الشركة في مرحلة التفاوض ونتيجة الحيلة الإستراتيجية باهظة الثمن قد إنتقلت إلـى وضـع أفـضل 

بالــشركة، مـع تــدني احتمــالات فـي عمليــة التفــاوض وتـم تحقيــق بعــض المطالـب القانونيــة غيــر المجحفـة للعــاملين 
   )١(.ًحدوث هذه الأزمة مجددا

ويرى الباحث أن مثل هذا النوع من أزمات الطيران يحقق خسائر مالية كبيـرة، نتيجـة الوقـف الجزئـى أو 
الكلــى، ونتيجــة الإســاءة إلــى الـــصورة الذهنيــة للــشركة، إلا أن مخــاطرة الـــشركة التــى رفــضت طموحــات وأعمـــال 

ًالمضربة، وتحملت تكاليف الإضراب، حتى لا يتكرر، قد أعطى درسا قيما فـى مجـال مواجهـة ومطالبات الفئات  ً
  .الأزمة

ًكما يـرى الباحـث مـن عـرض هـذه الأزمـة للطيـران المـدني فـي إحـدى الـشركات الكبيـرة، والتـي كثيـرا مـا 
لتــي تــصل لإحــراج تتعــرض لهــا منظمــات الطيــران المــدني مــن شــركات ومطــارات، أنهــا تــسبب الخــسائر الماليــة وا

ـــد مـــن  ـــل هـــذه الأزمـــات مـــع العدي ـــل المقـــارن لأداء مث ـــه بالتحلي ـــة صـــاحبة هـــذه الأزمـــة، إلا أن الحكومـــات والدول
 نجــد أن هــذه الحالــة مــن أنجــح حــالات إدارة أزمــات الطيــران المــدني المتعلقــة بإضــرابات  )٢(الــشركات الأخــرى

ــا بعــد هــذه الخــسائر الباهظــة العــاملين والتوقــف الجزئــي أو الكلــي لأســطول الــشركة وال مكــسب الاســتراتيجي هن
                                                

(1) Michael Grundy And Richard Moxon, The Effectiveness Of Airline Crisis 
Management On Brand Protection: A Case Study Of British Airways, Journal Of 
Air Transport Management, Vol.28, May 2011, Published By ELSEVIER. 

(2) Michael Grundy And Richard Moxon, The Effectiveness Of Airline Crisis 
Management On Brand Protection: A Case Study Of British Airways, Journal Of 
Air Transport Management, Vol.28, May 2011, Published By ELSEVIER. 
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للشركة، هو توقف الطموح المتنامي للعاملين بزيادة رواتبهم من خلال الـضغط علـى إدارة الـشركة، وعلـى حـساب 
أرباحهـــا الاســـتثمارية الحاليـــة والتـــي تكبـــدت الكثيـــر مـــن المخـــاطرة والخـــسارة فـــي فتـــرات أخـــرى للوصـــول لهـــذه 

  .ًعفت أمام هذه الأطماع لتآكلت أرباح الشركة تدريجيا، ويضعف الموقف المالى لهاالمرحلة، والتي لو ض

  ٢٠٠٩ أزمة  حادث طائرة الخطوط الفرنسية - ٣

الصناعة  ًرغما عن التطور والدقة العالية المصاحبة لصناعة الطيران المدني، ومع الجهود التي تبذل في هذه
التقنيات الحديثة  بسبب تطور"دث، مثل هذه الأزمات لا مفر منها للحد من العوامل التي تؤدي إلى وقوع الحوا

  .)١("والعوامل البشرية، والطبيعية المرتبطة بالصناعة

أن تحطــم طــائرة مدنيــة هــو وضــع كــارثي يــؤدي إلــى أزمــة عنيفــة، تهــدد شــرعية وجــود شــركات الطيــران، 
 ماليــة كبيــرة، وعــلاوة علــى ذلــك فــإن لهــا صــاحبة الأزمــة، ممــا يــدخلها فــي أزمــة وتــصيب الــصورة الذهنيــة للــشركة

صــدى فــي جميــع أنحــاء الــصناعة، ممــا يــؤثر علــى صــناعة الطيــران المــدني، مثــل شــركة تــصنيع الطــائرة أو كفــاءة  
  .ومصداقية المراقبة الجوية للدول التي تتم الحوادث داخل نطاق مسؤوليتها

ـــارة ًوعلــى الــرغم أن هــذه الكــوارث نــادرة نــسبيا، إلا أنهــا تتــسم ب جــذب إنتبــاه عــدد كبيــر مــن البــشر وإثـــــ
ًالقلــق والخــوف، ممــا يجعــل مجموعــات كبيــرة مــن البــشر تقــوم بمتابعتهــا وخــصوصا أن التغطيــة الإعلاميــة الواســعة 
ًتستحضر صورا مزعجة من الألـم ومـشاهدة للـضحايا تـؤثر فـي المتـابعين بـالملايين مـن شـعوب الأرض، ممـا يفقـد 

الطيــران للإســتجابة للأزمــات المعقــدة  ًالجــوي ويمثــل كابوســا ومــع اســتمرار تطــوير خطــطالثقــة فــي نظــام النقــل 
ًوللتعامل مع الأزمات غير المتوقعة فإن تنفيذ الإسـتجابة المخططـة والتـي تمثـل حلـولا جزئيـة لإدارة الأزمـة تـصبح 

مئنــة مــن وســائل أو مجموعــات أخــرى تظهــر نتيجــة وصــول رســائل غيــر مط" فــي ظــل ردود أفعــال أطــراف الأزمــة 
المتنافسة على تجميع الأخبار، وتقديم الاحتمالات الأسـوأ أثنـاء تحميلهـا، يـصيب مجموعـة إدارة الأزمـة  الإعلام

  . )٢("بالإضطرابات التشغيلية التي تزيد تعقيد التعامل مع الأزمة

 فــي أول يونيــو فــي رحلــة مــن ريــو دي جــانيرو بالبرازيــل إلــى بــاريس بفرنــساوتتمثــل أزمــة إختفــاء الطــائرة 

، حيث اختفت الطائرة من على شاشـات الـرادارات المدنيـة والعـسكرية فـي منطقـة فـوق الأطلـسي وعلـى ٢٠٠٩
                                                

(1) Ray, S.J, “Managing Organizational Legitimacy: Communication Strategies 
Organizational In Crisis,   Journal Of Business Communication, Vol.38, 2005, P.P 
153-182. 

(2) Amon Haruta, “Cultural Issues In Airline Crisis Communication: U.S.A- Japan 
Comparative Study ”, Conducted As Master In Management Colorado State 
University, 2013. 
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ً فــردا مـن طـاقم الطـائرة، و بعــدما اقتربـت الطـائرة مـن نهايــة  منطقـة التغطيـة الراداريــة ١٢ً راكبـا مـنهم ٢٢٨متنهـا 
يط الأطلسي إختفت أمام الساحل الغربـي لإفريقيـا، ثـم بـدأت البرازيلية وقبل المجال الجوي السنغالى على المح

ًيومـا لـم تـسفر إلا عـن التقـاط  إشارات الاستغاثة في الظهـور، واسـتمرت جهـود البحـث والإنقـاذ لواحـد وعـشرون 
  .بعض جثث الضحايا، ويمكن وصفها بأنها أسوأ حادث طيران مدني حدث بفرنسا

ائق الأولـى مـن خـلال اسـتنفار مـسئولي الـشركة والبـدء فـي الـدفع   وقد بدأ التعامل مـع الأزمـة منـذ الـدق

ًبوسائل البحث والإنقاذ سـواء مـن الجانـب البرازيلـي أو الـسنغإلى والقطـع البحريـة العـسكرية والتجاريـة بالمنطقـة، 
سـطة بـدأ التعامـل الإعلامـي بـالإعلان بوا وقـد .وارتكزت جهـود الإنقـاذ فـي إحـدى جـزر الأطلـسي التابعـة لفرنـسا 

الرئيس التنفيذي للـشركة، وتـم إصـدار سـتة بيانـات توضـح الموقـف فـي خـلال ثمـاني سـاعات مـن الإعـلان الأول 

للحـادث، متــضمنا تحــديث المعلومـات عــن الطــائرة وطاقمهـا وركابهــا ومــا أسـفرت عنــه جهــود البحـث، بمــا يرســم 

 ســاخن لأقـارب وذوي الــضحايا صـورة واضـحة عــن المواقـف التــي تـشير جميعهـا لفقــدان الطـائرة، مــع وجـود خـط

  .كل ضحية ًوأظهرت الشركة إلتزامها الحازم لتعويض أسر الضحايا مؤقتا بدفعة مقدمة لأسرة 

وقــد انتهجــت اتــصالات الخطــوط الجويــة الفرنــسية اســتراتيجية المكاشــفة المباشــرة والمفتوحــة والفوريــة 
ـــدع هـــذه الإســـتراتيجية مجـــالا لجميـــع الحقـــائق والمعلومـــات بدقـــة عـــن الطـــائرة والركـــاب وأفـــراد  ًالطـــاقم، ولـــم ت

ًللــصحفيين أو المـــدونين فــي شـــبكات التواصــل الإجتمـــاعي مجــالا للنـــشر إلا أخبــارا متكـــررة لمــا أفـــصحت عنـــه  ً
ًاتصالات الخطوط الجوية الفرنسية، سواء على شاشات التلفزيـون ومواقـع الإنترنـت أو علـى حـسابها علـى شـبكة 

هـرت الـشركة بوسـائل عـدة تعاطفهـا مـع أسـر الركـاب وتعاملـت معهـم بأسـاليب راقيـة  وقـد أظ.التواصل الاجتماعي
الجهـود والمــوارد لــصالح تحديـد الــضحايا ومــساعدة أسـرهم وأصــدقائهم، وتــم إنـشاء وحــدة مــساعدة كمـا بــذلت 

وفــي مطــار ريــو دي جــانيرو، وقــد ظهــر مــن ) مطــار شــارل ديجــول(طبيــة ونفــسية لرعايــة ذوي الــضحايا فــي بــاريس 
بالقلق على الـضحايا وذويهـم ثـم الأسـي ثـم التعـاطف العميـق لأسـر  ًخلال وسائل الاتصال مشاركة المشاعر أولا 

الـــضحايا، وقـــد أصـــدرت الـــشركة مـــذكرتين للـــصحافة والـــى فنـــادق إقامـــة ذوي الـــضحايا لمراعـــاة مـــشاعر الحـــزن 
ت غيـر المناسـبة والتـي قـد لا والحداد لهذا الجمع، وقد خفـف ذلـك مـن تـسابق الـصحفيين علـى فـرض التـساؤلا

  .تحترم خصوصية حالة أقارب وذوي الضحايا

وقــد تــم عمــل تــأبين للــضحايا مــن خــلال قــداس بكاتدرائيــة نــوتردام ببــاريس للــسيطرة علــى حالــة الحــزن 
ًوكانت للموعظة والصلاة على الضحايا أثرا كبيرا على ذويهم ً.  
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ــة للــرئيس التن ــة القيادي ــأثير   وقــد لعبــت الشخــصية القوي ًفيــذي للــشركة دورا كبيــرا فــي إدارة الأزمــة، والت ً
على الاستجابة سواء للعاملين أو الأجهزة الأخرى التي يتعامـل معهـا أو التـصرفات التـي ترسـم إطـار إدارة الأزمـة، 

ًوقد كان الرئيس التنفيذي دائما أمـام أهـالى الـضحايا أو معبـرا عـن وجـود الـشركة لإدارة الأزمـة أمـام الجمهـور  فـي ً
وسائل الإعلام، وقد كان لكلمته في بداية القداس الأثر الأكبر لكبح حـزن الحاضـرين، ومـن ناحيـة أخـرى أعطـى 

  .ثقة للمستثمرين وأصحاب الأسهم بسرعة التعافي من الأزمة

  :تحليل الحالات العملية والتوصيات

هــذا العـرض ومــا سـبق مــن  العمليــة الـثلاث الــسابق عرضـها، بعــد الـربط مــا بـين الحـالات  يظهـر تحليــل 
ـــي يعلـــق عليهـــا الباحـــث بعـــد  ـــدروس المـــستفادة، الت ـــرا مـــن النقـــاط الهامة،وال حـــالات الأزمـــات بـــصفة عامـــة، كثي

  .تقسيمها حسب المراحل الثلاثة للأزمة

  

  :مرحلة ما قبل وقوع الأزمة: المرحلة الأولي

 أن تتشابه - إلى حد كبير-  يصعبيظهر التحليل الطبيعة الخاصة لأزمات قطاع الطيران المدني، حيث. ١
 . إحدي أزمات هذا القطاع مع غيرها في نفس القطاع 

ويعني ما سبق أنه مهما كانت الإستعدادت والتنبؤات وعمليات رصد المعلومات ووضع السيناريوهات 
فإن شكل الأزمة وطبيعتها قد يكون مختلفا إختلافا كبيرا عن الأزمات السابقة، ومن المتعددة للأزمة الواحدة، 

 للإعتماد عليها في إدارة الأزمة، مما يجبر – بشكل كامل –ثم فإن السيناريوهات المعدة سلفا لا تصلح حينئذ 
  . الجديدهفريق إدارة الأزمة على اللجوء لأقرب السيناريوهات وتعديله بما يتفق وعناصر الأزمة

ينعكس الوضع السابق على تشكيل فريق إدارة الأزمات في شركة الطيران أو في المطار، بحيث يمتلك هذا . ٢
الفريق قدرا كبيرا من الخبرات المنوعة والتي تحقق له درجة عالية من المرونة تحتاجها طبيعة أزمات 

 .الطيران

  :     وبناء على ما سبق يوصي الباحث بما يلي

إعادة النظر في أسلوب تكوين فريق إدارة الأزمات في قطاع الطيران المدني، سواء في : ية الأوليالتوص
شركات الطيران أو في المطارات، بحيث يكون هناك فريق دائم يمتلك الخبرات العامة في مجال الأزمات، مع 
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 ظروف الأزمة، ويتم استدعاء وجود إمكانية مسبقة لإضافة خبراء آخرين إلى هذا الفريق، تختلف خبراتهم وفق
  .أصحاب هذه الخبرات ليتكاملوا مع الفريق الأساسي، حسب حالة كل أزمة

أظهر عرض وتحليل الحالات العملية، أن إدارة أزمات الطيران المدني تتطلب تنظيما إداريا يحقق تعبئة . ٣
ا، وذلك من خلال تهيئة  بالكامل لمواجهة الأزمة والتعامل معه– حسب الحالة –الشركة أو المطار 

وحدات الجهة التي تواجه الأزمة للحالات الطارئة، وإستخدام كافة قدرات الخبراء والعاملين، باعتبار أن 
الأزمة حالة إستثنائية تخرج عن الحدود التنظيمية المعتادة لكل وظيفة، ومن ثم يحتاج الأمر إعداد هذه 

لب غرس عادات وقيم تنظيمية مختلفة، تتعدي حدود التنظيم الفئات خلال الأزمة بطريقة مختلفة، مما يتط
الإداري القائم، ويعني ذلك تحديد أدوار مسبقة للأفراد تتعدي حدود وظائفهم في الأوقات العادية، 
وغرس قيم التضحية التي تدفع الفرد لبذل جهدا أكبر مما هو مطلوب منه في الأوقات العادية، 

  .تطلبها الأزمة حتى لو كانت غير واردة في الوصف الوظيفيوالإستعداد لتولي أي أعمال ت

ضرورة وضع توصيف للوظائف حال وقوع الأزمات، يختلف عن توصيف الوظائف القائم في : التوصية الثانية
الأحوال العادية، بما يحقق أن يكون الموظف على علم مسبق بالدور الإضافي الذي عليه أن يؤديه إذا ما 

 تتكامل الأدوار التنظيمية لمختلف أفراد المنظمة ووحداتها الإدارية، بما يحقق تعبئة الشركة وقعت أزمة، بحيث
  .أو المطار بالكامل في مواجهة  الأزمة

ويري الباحثون في أزمات الطيران المدني، أن التعامل مع هذه الأزمات، يتطلب إعداد مجموعات متقدمة في 
  :مجالات خمس هي

 الكشف عن الأزمة. 

 ع خطط للوقاية منهاوض. 

  السيطرة على الضرر(الإحتواء.( 

  للعلامة التجارية وسمعة الشركة(المحافظة على الصورة الذهنية الإيجابية.( 

 التفكير الهادئ لإيجاد مخرج غير تقليدي للأزمة. 

يتفق الباحث مع ما سبق، حيث أن معظم أزمات الطيران المدني تتطلب مهارات قيادية غير عادية،   
ع ضرورة التدريب المستمر لهذه القيادات على ملاحظة المخاطر بإستمرار، نظرا لإحتمالات التغيير السريع م

  .بل والمفاجئ للمواقف



 ١٣

ويشير الباحث في هذا الصدد لحادث متفرد واجهته شركة مصر للطيران في أحد المطارات 

 وأمام هذه الأزمة ضرب قائد الطائرة الإيطالية، حيث أضرب عمال تفريغ وتحميل حقائب الركاب عن العمل،

ومساعديه وطاقم الضيافة والعاملون بمكتب مصر للطيران في هذا المطار، مثلا رائعا حينما قرروا أن يقوموا 

بأنفسهم بتفريغ الحقائب وتحميلها، في سابقة لم تحدث لأي من شركات الطيران في العالم، حيث كانت 

 معه، خارج حدودهم الوظيفية التنظيمية تماما، وهي حالة تصور الإصرار تصرفات قائد الطائرة المصرية ومن

على حل أزمة يمكن أن تصيب الشركة بخسائر كبيرة، ويعكس ما سبق وجود ثقافة تنظيمية متطورة، تعزز إدارة 

لحلول وتعكس هذه الأزمة أيضا وجود القيادة ذات القدرة العالية، على تحليل الأزمة، وعلى التوصل . الأزمة

  .غير تقليدية، وإقناع المساعدين بها

التلقين المسبق لمختلف أفراد الشركة أو المطار لكيفية التعامل في ظروف الأزمات بما يؤدي : التوصية الثالثة
لحل الأزمة، دون النظر للحدود التنظيمية السابق وضعها أو الواجبات المحددة للوظيفة، والنص على ذلك في 

  .دلة العمل، والتعهد بتقديم المكافآت الإستثنائية للمتميزينعقود التوظيف وأ

الاتفاق المسبق على بروتوكولات للتعاون مع أي جهات يتوقع أن تكون مستقبلا طرفا في : التوصية الرابعة
  .ًالتعامل مع الأزمة، أو طرفا في وضع حل لها، على أن تنفذ هذه البروتوكولات فور وقوع الأزمة

، وفي - بطريقة الأزمات الافتراضية أو المحاكاة -التدريب المستمر على مواجهة الأزمات : سةالتوصية الخام
جو يشبه تماما الأزمة الحقيقية، على أن يمتد هذا التدريب من أصغر المستويات الإدارية، حتى مستوي رئيس 

  .المنظمة

ًسارا كبيرا في تكاليف التعامل مع لما كان نشر ثقافة التعامل مع الأزمات، يحقق انح: التوصية السادسة ً
الأزمة، فإن الأمر يتطلب توفير كافة المعلومات بشكل تنظيمي دقيق، من خلال رصد كافة المراكز المحلية 
والدولية المهتمة بإدارة أزمات الطيران المدني، وتوقيع برتوكولات للتعاون معها، مع العمل المستمر على توزيع 

ويمكن أن يتضمن . ئج البحوث على فريق إدارة الأزمات وكل من يتصل عمله بإدارتهاالمعلومات الجديدة ونتا
  .ذلك إصدار نشره دوريه بكل ذلك وتوزيعها على كل من يتصل عمله بهذه الأمور

  
  :مرحلة التعامل مع الأزمة:  المرحلة الثانية

طيران المدني، تميز مرحلة أوضح عرض الحالات العلمية الثلاث الخاصة بأزمات وقعت في نطاق قطاع ال
التعامل مع الأزمة سواء كانت بالنسبة لإحدي شركات الطيران أو لأحد المطارات، عن غيرها من أزمات 

  : القطاعات الأخري، وذلك على النحو التالي
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 :  الإدارة الإعلامية للأزمة-
تسليم رسائل معينة  من الممكن - فيما يتعلق بالإعلام والإتصال -جعل التقدم في التكنولوجيا 

ًلجمهور كبير في ذات الوقت، وأوجد ذلك نوعا من المتابعة العالمية للأحداث الهامة في وقتها، وكذلك 
ًإمكانية إبداء آراء وسائل التواصل الاجتماعي ووسائل الإعلام، مما يجعل حدثا مثل أزمات الطيران، يلقى 

ًوفي حالة شبكات التواصل الاجتماعي كثيرا .  بكثافة كبيرةمتابعة مادية من جمهور كبير، وتعليقات على الحدث
ًما تكون الأخبار غير دقيقة، مما يسبب فزعا كبيرا للمتأثرين بأزمات الطيران، وفي هذه الحالة يصاحب إدارة  ً

ًالأزمة هجوما كبيرا نتيجة التنقل السريع لمعلومات تفتقر للدقة، وأحيانا كثيرة  ة أو تكون ضارة لسمعة الشرك ً
ًالمطار، وتؤثر سلبا على عمليات إدارة الأزمة نفسها، وفي مثل هذه الحالات قد يكون من المتوقع، تواجد 
شركة الطيران صاحبة الأزمة في سوق به مجموعة متنوعة من الشركات والمنظمات التي لها أجندات متعارضة 

ويتطلب ما سبق . الأثر السلبي على الشركةالمصالح معها، والتي من الممكن أن تشترك بشكل أو بآخر لزيادة 
تنفيذ خطة إعلامية، حاسمة للسيطرة على التناول الإعلامي للأزمة، وما يصل من رسائل للمتابعين لها، وإدارة 

أثناء إدارتها للأزمة . الأزمة من الناحية الإعلامية بكفاءة تقلل من حجم الارتباك وتقلل من الضغوط على الشركة
  . س بسمعة الشركةوتمنع المسا

        وتتمثل المشكلة الأساسية لنجاح شركة الطيران أثناء الأزمة، وهي تحقيق استراتيجيات الاتصال والإعلام 
ولذلك .المختلفة، لتلبية استفسارات مختلف أصحاب المصالح ممن لديهم مصالح مختلفة أثناء وبعد الأزمة

ة للشركة أثناء أزمات الطيران على أصحاب المصالح والقضايا يجب أن تركز استراتيجية الاتصالات الإعلامي
الإستراتيجية والجماهير، وتطوير من الأزمة لإعلامهم بجوانبها المختلفة وكسب تعاطفهم وتأييدهم لإجراءات 

وتبدأ وظيفة الاتصالات الإعلامية للشركات من تحديد "، )١(إدارة الأزمة، والحد من المعلومات المغلوطة
 المصلحة، وتحديد مواقف الجهات المختلفة من أزمة الشركة وتحديد الآثار المترتبة على سياسات أصحاب

  ".الشركة مع هذه الجهات والمنظمات

ًويجب على الشركة أن تكون على استعداد للرد على التساؤلات، فدائما الشركات تكون مستعدة 
لكبير في عمليات الشركة والاستجابة القوية لإدارة أزمة إلا أن هذا النشاط ا. بالوسائل والخطط وتنظيم التعاون

الطيران لا يواكبه على نفس الدرجة استعداد إعلامي، فالسيطرة على الأزمة تتطلب السيطرة على مضمون 
ويحقق ذلك جعل وسائل الإعلام تنظر إلى  .الرسالة التي تصل لأصحاب المصالح، وتضمينها للحقائق

ويجب أن يكون هناك مسئوليات محددة  ًلشركة كمصدر معلومات أكثر توثيقا، المعلومات الصادرة عن ا
، مع ضرورة وواجبات متفق عليها، طبقا لخطط إعلامية لإدارة الأزمات، مع تحديثها طبقا لأي مستجدات

  .تضمينها ضوابط للتعامل مع شبكات التواصل الإجتماعي
                                                

(1)Tariq Dahman, “Communication Strategies In Time Of Crisis, A Case Study 
Analysis In The Airline Industry”, Master Degree In Communication 
Management, Faculty Of Economic And Management Sciences, University Of 
Pretoria, 2008, P.14 
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لاتصال أثناء أحد أزمات الطيران في الولايات ويعرض الباحث هنا نموذجا تم تنفيذه لعناصر خطة ا
  -:)١(المتحدة

ًوقد تم اعتمادا على حجم شركة الطيران، فيمكن أن يتضمن الرئيس :  تشكيل فريق اتصال الأزمة-أ
التنفيذي ورئيس قسم العلاقات العامة، ورؤساء وحدات التشغيل والعمليات ورئيس الموارد البشرية 

مكن أن يتضمن وجود أحد مسئولي الشئون القانونية مع وجود منسقين وضباط الأمن والسلامة وي
  .تصالات لتنسيق الإتصال مع طالبي المعلوماتللإ

ًغالبا ما يكون هو الرئيس التنفيذي للشركة، أو واحدا كبار :  تعيين وتدريب متحدث باسم الشركة- ب ً
  .تسائلين، ومطلوب التدريب على ذلكالعاملين القادرين على تمثيل الشركة أمام الإعلام وجمهور الم

تحتاج شركات الطيران الكبيرة كثيفة العمالة إلى المسئولين عن إعلام :  وضع خطة اتصالات داخلية- جـ
  .ًالعاملين بالأزمة وبداية الاستعداد لتنفيذ الأدوار المطلوبة منهم طبقا لحدود الأزمة

ًي أثناء الأزمة لا يكون مناسبا بداية التعامل مع صحف ف: الإعلامية الخاصة بالأزمة وضع الاستراتيجية -د
أو محطات تليفزيونية جديدة أو صحفيين جدد، ولكن يتم التعامل مع وسائل الإعلام التي تم بناء 
الاستعدادات للألفة معها، ويتواجد معها جو من الثقة الكاملة لتغطية الأحداث وأفعال إدارة الشركة نحو 

  .تواصل مع هذه الوسائلالأزمة، وإستمرار ال

أصحاب المصالح المتعاملين مع الشركة تم رصدهم في المرحلة :  إعادة تحديد لأصحاب المصالح-هـ
الأولى ولكن يجب التأكيد على التواصل معهم أثناء الأزمة، وبحث إذا ما كان هناك أصحاب مصالح 

  .جدد ظهروا نتيجة للأزمات غير متوقعة

تمثل مواقع التواصل الاجتماعي : واصل الإجتماعى وكيفية التعامل معها وضع سياسة لوسائل الت-و
ًنوعا جديدا من الإعلام أكثر تأثيرا على الجمهور، ويتميز بأنه تفاعلى وأصبح يلقى إنتشارا واسعا، لذا  ً ً ً
فيجب على الفريق الإعلامي لإدارة الأزمة، تزويد هذه الشبكات بالمعلومات الحقيقية، والرد على 

  .شائعات والأخبار المشوشة والاستنتاجات القائمة عليها، والتي تسعى للنيل من سمعة الشركةال

                                                
(1)Advise Insurance Intelligence, “Aviation Crisis Management”, White Paper, Crisis 

Management Conference, Cleveland, USA, 2012 
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يهدف التحديـد إلـى عـدم التطـرق للموضـوعات البعيـدة :   تحديد بنود المعلومات المحددة عن الأزمة-ز
عمــال الــشركة ، وأ)ًوخــصوصا فـي الحــوادث(عـن الأزمــة والتركيــز علـى المعلومــات الهامــة مثــل قـوائم الركــاب 

  .لحل الأزمة ومتابعتها، ويمكن توزيع هذه المعلومات مكتوبة على الصحفيين في المؤتمرات الإعلامية

ًويجـب إعــلام أهـالى المتــأثرين بالأزمـة أولا فــي حــالات الحـوادث، قبــل البـدء فــي التعامـل مــع الجمهــور 
 والقيـام بمجموعـة مـن المبـادرات التـي مـن ًوأصحاب المصالح، وأيضا ضرورة تضمين الرسالة الإعلاميـة المبـررات

شـأنها التخفيـف عــن ضـحايا وأهـالى الأزمــة، ونقـل هــذا عبـر وسـائل الإعــلام وشـبكات التواصـل، مــع تـوافر الــدعم 
  .المالى المباشر للقائمين على الأزمة

  :مما سبق يستكمل الباحث توصيات البحث 

ر وقوعها أهمية متعاظمة، تتطلب توحيد إصدار وتوجيه تمثل الإدارة الإعلامية للأزمة فو: التوصية السابعة
المعلومات للفئات ذات الصلة، بكفاءة تراعي أهمية التوقيت، ونوعية وسيلة الإعلام بالمعلومة، والتحديد 
الدقيق للجمهور المطلوب توجيه المعلومة إليه، ومن ثم من المهم بمكان تحديد المسئول الإعلامي المتحدث 

ركة أو المطار، وتوجيه الرسائل الإعلانية في التوقيتات المناسبة وبالكثافة المناسبة وبالوسيلة الرسمي عن الش
  .المناسبة

ويشير الباحث في هذا المقام، للأهمية الكبيرة التي يحتلها موقع الرئيس التنفيذي الأعلى في شركة 
  :الطيران أو في المطار، ويتخذ هذا الدور أبعاد  هي

  .ع المسافة بين المنظمة والجمهور  قط-         

  .  تقليص حالة الغموض ومن ثم الإرتباك-         

ذلك أن ظهور المسئول الرئيسي في منظمة الطيران، وتوجيهه الرسائل المباشرة للجماهير المعنية، 
هور قطع كذلك يحقق هذا الظ. يكسر المسافة بين المنظمة المعنية للأزمة، وبين فئات الجماهير ذات الصلة

المسافة بين هذا المسئول والمستويات التنفيذية المختلفة في المنظمة، مما يحقق تلاحما مطلوبا بشدة في 
توقيت الأزمة، ويتجنب حالة الغموض وظهور الشائعات والمعلومات المغلوطة، حيث يحقق ذلك زيادة 

  .مصداقية المنظمة

حجم الأزمة واتجاهها يقع على عاتق غرفة عمليات الأزمة لما كان تحديد ماهية الأزمة، و: التوصية الثامنة
بوصفها المستقبل الأول للحدث، وأول المتعاملين معه، والمختص بإصدار التعليمات الأولية للجهات 
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المختصة واستدعاء فريق إدارة الأزمات وغيرهم ممن يتطلب الأمر تواجدهم، فإن عمل هذه الغرفة يعتمد 
ومات عن أعضاءها وأماكن تواجدهم، وطرق الاتصال السريع بهم، والمسئول عن إجراء أساسا على توفير المعل

عملية الاتصال، ومن ثم لابد من توافر مستمر للمعلومات، وتحديد واضح لمن يمتلكها وللأسلوب الأفضل 
  .لإجراء الاتصالات

نح هذه الجهة الدرجة الأكبر لما كان صدور أول المعلومات عن الأزمة من جهة معينة، يم: التوصية التاسعة
من المصداقية، ويجعلها فيما بعد المصدر الأساسي لتلقي المعلومات، فمن المهم بمكان أن تحرص شركة 
الطيران المعنية بالأزمة، أو إدارة المطار المعني بالأزمة، أن تكون أول من تصدر عنه البيانات والمعلومات عن 

 العالية، وتصبح بياناتها هي الموجه لنقل الأخبار في إطار إيجابي يقلل الأزمة، حيث تكتسب حينئذ المصداقية
من حدة أحداث الأزمة، حيث أنه في حالة تنوع وتشتت مصادر الأخبار، تتدهور مصداقية الشركة المعنية أو 

  .المنظمة المعنية

وتبرز . بما يتفق وهذه الثقافةلابد من التحديد الدقيق لثقافة المعنيين بالأزمة، ومخاطبتهم : التوصية العاشرة
أهمية هذه القاعدة، بالنظر لأن المتأثرين بأزمات الطيران، يكونون عادة من جنسيات مختلفة ومن ثم من 

 وهذا - ثقافات مختلفة، مما يتطلب مراعاة هوية وثقافة الموجه إليهم الخطاب الإعلامي، وعند تعدد الثقافات
  .تماد على ما يمكن أن نطلق عليه الثقافة الدولية يجب الاع-ما يحدث في معظم الأزمات

لما كانت منظمات الطيران المدني وأدواتها تؤدي وظائفها في بيئة تجارية تتميز : التوصية الحادية عشر
بوجود منافسة حادة، وإتباع بعض المنافسين وسائل عديدة للإضرار بالشركات أو المطارات أو حتى الدول 

 فإن الأمر يتطلب التفهم الدقيق لهذا الأمر، ووضع الترتيبات المسبقة لمواجهته والتعامل الأخرى المنافسة لها،
  .ًمعه، حتى لا تزداد الأزمة سوءا

من المهم الانتباه إلى أهمية استمرار الاتصالات بكفاءة، أثناء التعامل مع الأزمة، : التوصية الثانية عشر
 الاجتماعي، والنظر إلى الاتصالات مع هذه المواقع بوصفها وتوجيه الاهتمام الكافي إلى مواقع التواصل

اتصالات إستراتيجية غاية في الأهمية، لما لهذه الوسيلة الحديثة من تأثير في أوساط جماهير الأزمة، وخاصة 
 وعلى قطاع الطيران المدني، الاهتمام بالمواقع الإلكترونية وإنشاء مواقع له على. أهال الضحايا أو المصابين

مختلف مواقع شبكات التواصل، ويكون من مهام هذه المواقع متابعة وتحليل كل أخبار الشركة أو المطار والتي 
  .    ًتتناقلها هذه الشبكات، والرد السريع والسليم عليها حفاظا على سمعتها
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  :ما بعد إنتهاء الأزمة :  المرحلة الثالثة

وقد تمتد فترة عمل الفريق لعدة سنوات، ويتوقف الأمر هنا .  الأزمةيستمر عمل فريق إدارة الأزمة لما بعد إنتهاء
ومن . على ظروف الأزمة ونتائجها ومدي الرغبة في وضع الضمانات الكاملة لعدم تكرار حدوث هذه الأزمة

  :واقع الحالات العلمية السابق عرضها، يستخلص الباحث النتائج والتوصيات التالية

تصبح هذه المهمة ضرورية وأساسية من خلال جمع وتصنيف . ستفادةضرورة استخلاص الدروس الم -١
وتحليل البيانات المتاحة، والتوصل من خلال هذه العملية إلى اتخاذ القرارات التي تستهدف إمتلاك 
الحصانة ضد تكرار حدوث الأزمة، كما تمتد لإتخاذ القرارات المناسبة حيال المسئولين الذين يمكن 

و قراراتهم قد تسببت في حدوث الأزمة، كما تستهدف إتخاذ القرارات المتعلقة أن تكون أعمالهم أ
 .بتطهير الصورة الذهنية للشركة في أذهان الجماهير والمنظمات بل والدول أيضا

يعتبر وقوع أحد الأزمات، فرصة لإعادة النظر في فرق العمل وفي تحديد المسئوليات، ووضع  -٢
 . الصورة الإيجابية للشركة أو المطارالسيناريوهات الجديدة، واستعادة

ضرورة أن يتبع الدروس المستفادة، عملية تحديث أو تعديل لأدلة العمل، بالإضافة إلى الإجراءات  -٣
 سواء الفنية أو الإدارية، ويتبع ذلك عملية تدريب واختبار على تلك الإجراءات

  :مما سبق يستكمل الباحث توصيات البحث

رورة وضع خطة تفصيلية لمراجعة ما حدث، واستخلاص الدروس المستفادة منه، ض: التوصية الثالثة عشر
واتخاذ القرارات المناسبة التي تستهدف عدم تكرار ما حدث، واسترجاع الصورة الذهنية الإيجابية لدي جماهير 

  .المنظمة

كيفية إدارة الأزمات، ضرورة الاهتمام بتدريب القيادات القائمة على رأس العمل، على : التوصية الرابعة عشر
حيث أن العمل يجري غالبا على استبعاد القيادات من برامج التدريب، كما أن الأزمات تتسبب عادة في 
التخلص من القيادات التي على رأس العمل، حيث يجري التركيز على سلبيات حدوث الأزمة مع نسيان 

  .وتجاهل إيجابيات هذه القيادات

ن التعاون والتنسيق بين فريق إدارة الأزمة والإدارة المعنية في المنظمة بالشئون تمتي: التوصية الخامسة عشر
القانونية، لإبداء رأي هذه الإدارة في البيانات التي تعلنها الشركة أو المنظمة قبل إعلانها، وأيضا في التصرفات 
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قلل من حالات التقاضي التي تصدر عن المنظمة، حيث يحقق ذلك درجة من الحماية للشركة  أو المطار، وي
  .بعد الأزمة، أو يحد من نتائجها السلبية

  : نموذج مقترح لإدارة أزمات الطيران المدني: حادى عشر

ويشمل أي نموذج . استهدف هذا البحث التوصل لتصميم نموذج لإدارة أزمات قطاع الطيران المدني  
ويعرض الباحث فيما يلي . المخرجاتالمدخلات، عمليات التحول و:  ثلاثة محاور أساسية هي– عادة –

  .تصوره لشكل هذا النموذج، ويلي ذلك شرح كل ما يتعلق به
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