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  ABSTRACT    

 
 

The research deals  the complete scientific method of The crisis management and  

the importance of its application, and aims to  know the differences  between it and the  

followed method of The crisis management in one of the Syrian Industrial Organizations,it 

is  the  general corporate of tobacco  -coastal region branch) 

The research relied the analysis descriptive approach as a general method    

The most important results of the research have been represented as follows : 

The big and positive difference between followed method of The crisis management 

in the organization under study and the complete scientific method of The crisis 

management. 

The most important recommendations the following:- The general corporate of 

tobacco  -coast region  branch  must have the early warning systems which  Can help  to 

define  the  gestures that  can predict the  capability of crisis that may happen.    

-The corporate must keep its own file about crises which passed on, and its useful 

lesson.     
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في المنظمات الصناعية  تقييم مدى تطبيق المنهج العممي المتكامل في إدارة الأزمات

 السورية
 فرع المنطقة الساحمية(–)دراسة حالة المؤسسة العامة لمتبغ 

 
                                                         
 *الدكتورة سوما سميطين                                                                     

 
 (2012 / 8 / 22 ل للنشر في ب  ق   . 2012/  5/  4تاريخ الإيداع )

 

 ممخّص  
 

تناول ىذا البحث المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات بجميع مراحمو,وأىمية تطبيقو, وىدف إلى معرفة    
الفروق بينو وبين المنيج المتبع في إدارة أزمات إحدى المنظمات الصناعية السورية, وىي المؤسسة العامة لمتبغ )فرع 

 الوصفي التحميمي كمنيج عام لمبحث.   المنطقة الساحمية(, وقد تم الاعتماد عمى المنيج 
 وقد تمثمت أىم نتائج البحث بالآتي:

المنيج العممي  وبينوجود فروق جوىرية إيجابية بين المنيج المتبع في إدارة أزمات المؤسسة محل البحث  
 المتكامل في إدارة الأزمات  .

 وتمثمت أىم توصيات البحث بالآتي:
لمتبغ)فرع المنطقة الساحمية( لامتلاك نظم إنذار مبكرة تساعدىا في تحديد يجب أن تسعى المؤسسة العامة -1

 المؤشرات التي تنبئ بإمكانية حدوث الأزمات.
 يجب أن تحتفظ المؤسسة المبحوثة بسجل خاص بيا عن الأزمات التي تمر بيا والدروس المستفادة منيا.-2
 
 

 .المؤسسة العامة لمتبغ-عممي المتكامل: الأزمة, إدارة الأزمة, المنيج الالكممات المفتاحية
 
 
 

 
                                                           

 .سورية-اللاذقية-جامعة تشرين-كمية الاقتصاد-قسم إدارة الأعمال -مدرس  *
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 :مقدمة
يواجو العالم والشركات اليوم عدداً متزايداً من الأزمات التي تختمف في خصائصيا بشكل ممحوظ عن الماضي, 
فيي تشمل تيديدات جديدة في أغمب الأحيان, وقد تأتي  بدون سابق إنذار, وتنتشر أبعد من الحدود الوطنية وقد تخمق 

 تأثيرات ىامة , وىذا كمو نتيجة التحديات التي تواجييا كعولمة الأسواق, والاتفاقيات والاندماجات..الخ من التغيرات المتلاحقة.
, الأمر الذي  لذا يصبح من المفروض عمى الشركات أن تدير أزماتيا بشكل استراتيجي وليس بشكل تقميدي

وقد عانت ولا تزال تعاني العديد من المنشآت    .لإدارة الأزمة. يقضي بالضرورة الممحة تطبيق منيج عممي متكامل
 السورية من الأزمات المختمفة, ومن أىم تمك المنشآت )القطاع الصناعي( وخاصة في الوقت الحالي.

, ومما أكده الباحثون وىو أن أفضل اختبار لمدى نجاح أي إدارة يكمن في موقفيا من الأزمة وانطلاقاً مما سبق
جاءت فكرة البحث في التعرف عمى مدى تطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة أزمات إحدى منشآت  والتعامل معيا.
 ذلك القطاع . 

 
 الدراسات السابقة:

 Crisis Management strategy utilized by the United States(: 2Tritz,200دراسة) 

Department of Defense following the terrorist attack on America  

استراتيجية إدارة الأزمات المتبعو من قبل الولايات المتحدة )وزارة الدفاع الأمركية المخصص ضد اليجمات 
 الإرىابية عمى أميركا.

 ىدفت ىذه الدراسة للإجابة عن التساؤلين الآتيين:
الدفاع الأمريكية لإدارة أزمة  اليجمات ما ىي عناصر استراتيجية إدارة الأزمات التي استعممت من قبل وزارة -1

 وىل كانت تمك العناصر ناجحة؟ 2-؟2111الإرىابية لوزارة الدفاع الأمريكية عام 
 أما جمع المعمومات فكان من مصادر ثانوية وىي نسخ أخبار الأحداث الإعلامية بعد اليجمات الإرىابية.

المعمومات قدمت بطريقة -ل العشر أيام الأولى, وجود رد سريع عمى الأزمة خلا -أما أىم النتائج فيي: 
مناسبة, وجود مصداقية بالرد, تدفق المعمومات المفتوح والثابت, لكن بالمقابل تبين أن ىناك فراغ في منع الأزمة, ومن 

 أىم ما أوصت الدراسة بو ىو تطوير  نظم الإنذار المبكرة.
   (Lee. J ; Woeste, H. J ; Heath, l. R,, 2007 )                      دراسة

Short Communication getting ready for crises : Strategic excellence 

 جاىزية الاتصالات القصيرة للأزمات: تفوق الاستراتيجية  
قامت ىذه الدراسة بقياس مدى الاستعداد للأزمات , وقد ركزت عمى مدى وجود منيج لإدارة الازمة, وفرق 

منظمة صناعية في أمريكا, وذلك من خلال  122الازمة, ومدى وجود ممارسات اتصال فعالة(, وذلك في لإدارة 
 استفتاء, وقد أشارت النتائج أن المنظمات تكون أفضل استعداداً إذا امتمكت خطة لإدارة الأزمة, وفريق إدارة أزمة.

   (Baubion, C , 2013) :دراسة
strategic crisis management, OECD risk  management 

دارة المخاطر  OECDاستراتيجية إدارة الأزمات,   وا 
 تحدثت ىذه الدراسة عن إدارة الأزمات بين الوكالات في منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية في جنيف بسويسرا
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نطاق وناقشت كيفية إدارة بعض الأزمات الجديدة التي تختمف بشكل ممحوظ عن الماضي بعدة نواحي  كال
وعنصر المفاجأة, والانتشار عبر الحدود الجغرافية, وتوصمت الدراسة إلى أن الإدارة كانت غير مستعدة لمتعامل مع 
مختمف الأزمات التي تناولتيا الدراسة, أما أىم ما توصمت لو الدراسة ىو: العمل عمى إدارة الأزمة استراتيجيا وليس 

 ا أزمة مدربة, واختبار خطط  الأزمة والموظفين والأجيزة. إدارة طوارئ فقط, والعمل عمى تشكيل خلاي
حددت ىذه الدراسة من خلال الدراسات السابقة المنيج    الحالية عن الدراسات السابقة: الدراسة اختلاف

 لمتبغ.العممي المتكامل في  إدارة الأزمات, ومن ثم بحثت في مدى تطبيق ذلك المنيج في مكان مختمف ىو المؤسسة العامة 
 مشكمة البحث:

انطلاقاً من نتائج الدراسات السابقة التي أكدت أىمية تطبيق منيج عممي متكامل في إدارة الأزمات , وانطلاقاّ 
من تزايد الأزمات التي تشكل تحدياً كبيراً أمام المنظمات السورية, ومنيا المؤسسة العامة لمتبغ, قام الباحث بدراسة 

قابل خلاليا عشرة مدراء في المؤسسة وذلك لممئ استبيان يضم عدداً من الأسئمة اليامة  استطلاعية لتمك المؤسسة,
 حول مدى تطبيق منيج عممي متكامل في إدارة الأزمة, ومن أىميا الأسئمة الآتية:

 ىل تقوم مؤسستكم  بتحميل لبيئتيا الداخمية؟-1
 لداخمية؟من خلال عممية تحميل البيئة ا ىل يتم اكتشاف أزمات محتممة-2
 ىل تقوم مؤسستكم بتحميل  لبيئتيا الخارجية؟-3
 من خلال عممية تحميل البيئة  الخارجية؟ ىل يتم اكتشاف أزمات محتممة-4
 ىل يوجد نظم إنذار مبكرة تساعد  المؤسسة في التنبؤ بالأزمات ؟-5
 ىل تقوم المؤسسة بتطوير استراتيجيات لمنع الأزمات المحتممة من الظيور ؟ 6
 من الأزمات وكيفية التعامل معيا؟باستخلاص الدروس والعبر المستفادة  ىل تقوم مؤسستكم-7

 :بالنفي عن الأسئمة الآتيةوقد تفاوتت الإجابات بين مدير وآخر. لكن سبعة  من عشر مدراء كانت إجابتيم 
 ىل يوجد نظم إنذار مبكرة تساعد  المؤسسة في التنبؤ بالأزمات-  
 ؟من الأزمات وكيفية التعامل معياباستخلاص الدروس والعبر المستفادة  كمىل تقوم مؤسست- 

 إلًا أنً ثلاثة من المدراء العشر أجابوا بالإيجاب عن كل الأسئمة الاستطلاعية.   
 ومما سبق كان التساؤل الرئيس الآتي ؟

 هل تقوم المؤسسة العامة لمتبغ  بتطبيق منهج عممي متكامل في إدارة أزماتها ؟
 وينبثق من السؤال السابق مجموعة من التساؤلات الفرعية الآتية: 
 ىل تقوم المؤسسة العامة لمتبغ بتطبيق منيج عممي في إدارة الأزمة في مرحمة ما قبل الأزمة ؟-1
 ىل تقوم المؤسسة العامة لمتبغ بتطبيق منيج عممي في إدارة الأزمة في مرحمة حدوث الأزمة ؟-2
 لعامة لمتبغ بتطبيق منيج عممي في إدارة الأزمة في مرحمة ما بعد الأزمة ؟ىل تقوم المؤسسة ا-3

 
  :هأهدافالبحث و  ةأهمي

إن حتمية وقوع الأزمات تفرض عمى كل منظماتنا السورية تطبيق منيج عممي متكامل في إدارة الأزمات, 
وبالتالي  إدارتيا للأزمة في حال وقعت.وبشكل مستمر وذلك تفادياً لأزمات قد تقع بيا, ولأنو يساعد المؤسسة في حسن 

 يتجمى اليدف الرئيسي لمبحث في الآتي: 
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تقييم مدى تطبيق ذلك المنيج في إحدى المنظمات الصناعية السورية اليامة وىي ) في المؤسسة العامة -1
 فرع المنطقة الساحمية(, ويتفرع منو مجموعة من الأىداف الفرعية وىي التعرف عمى: -لمتبغ

 قيام المؤسسة محل البحث بتطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمة في مرحمة ما قبل الأزمة.مدى -
 مدى قيام المؤسسة محل البحث بتطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمة في مرحمة حدوث الأزمة - 
 الأزمة في مرحمة ما بعد الأزمة  مدى قيام المؤسسة محل البحث بتطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة-
التوصل إلى مجموعة من التوصيات والمقترحات والتي من شأنيا مساعدة المؤسسة العامة لمتبغ في إدارة  -2

 أزماتيا في حال أخذت بيا .
 أما أهمية البحث فتنبثق من الآتي:

 الأهمية العممية:
تنبع الأىمية العممية لمبحث من أىمية موضوع إدارة الأزمات,  فالأزمات وكيفية معالجتيا ىي مسألة عمى -

ن  قدر كبير من الأىمية وخاصة في الوقت الحالي, حيث يواجو العالم وتواجو الشركات عدداً متزايداً من الأزمات, وا 
ا فيي جديدة لم يسبق ليا مثيل, وقد تأتي بشكل أغمب ىذه الأزمات تختمف بشكل ممحوظ عن الماضي في خصائصي

 مفاجئ, وتكون عمى نطاق واسع وتنتشر عبر حدود جغرافية, كما أنيا تجمب معيا حيرة كبيرة. 
وقد أكدت عدة دراسات أىمية تطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات, حيث أشارت نتائجيا  إلى   

المنظمات التي تنتيج أسموب رد الفعل  وقدرة عمى التعامل مع الأزمات من تمك أن المنظمات تكون أفضل استعداداً 
صلاح  العشوائي, بمعنى آخر أفضل استعداداً من تمك المنظمات  التي تنتظر وقوع الأزمة ومن ثم تقوم بمواجيتيا وا 

 آثارىا التدميرية الناجمة عنيا.
 الأهمية العممية: 

خلال الأىمية الاستراتيجية لممؤسسة العامة لمتبغ, فيي مؤسسة ذات أىمية من تنبع الأىمية العممية لمبحث 
 بالغة, إذ أنيا مساىم كبير في الاقتصاد السوري بسبب إيراداتيا الضخمة.   

 فرضيات البحث:
: لا توجد فروق ذات دلالة بين متوسط إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق المنظمة محل الفرضية الرئيسية

 (3لممنيج العممي في إدارة الأزمات عن المتوسط الحسابي )البحث 
 الفرضيات الفرعية الآتية:وينبثق عنيا 

لا توجد فروق ذات دلالة  بين متوسط إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق المنظمة محل البحث لممنيج -0ف
 (3العممي في إدارة الأزمات في مرحمة ما قبل الأزمة عن المتوسط الحسابي )

المنظمة محل البحث  لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين متوسط إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق -7ف
 (3لممنيج العممي في إدارة الأزمات في مرحمة حدوث الأزمة عن المتوسط الحسابي )

المنظمة محل البحث لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين متوسط إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق  -9ف
 (3لممنيج العممي في إدارة الأزمات في مرحمة ما بعد الأزمة عن المتوسط الحسابي )
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 منهجية البحث:
تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي لأىم ما جاء في المراجع العربية, والأجنبية المتعمقة بأدبيات البحث. 

 في تحميل البيانات.  Spss 20 البرنامج الإحصائي   كما تم اعتماد المنيج الإحصائي, واستخدام
 أما عن طريقة جمع البيانات فكانت باستخدام أسموبي الاستبيان,والمقابمة الشخصية .

فكانت جميع  عينة البحث فرع المنطقة الساحمية, أما -فيتمثل بالمؤسسة العامة لمتبغلمجتمع البحث وبالنسبة  
 ( عمى النحو الآتي: 112الإدارية وعددىم) الإداريين عمى كافة المستويات

 عدد الإداريين في مستوى الإدارة العميا: المدير العام ونائبيو
 مدير 13عدد الإداريين في مستوى الإدارة الوسطى: 
 رئيس شعبة 144-رئيس دائرة  52عدد الإداريين في مستوى الإدارة التنفيذية: 
 نسخة 184ة لمتحميل وكان عدد نسخ الاستبيان المعادة والصالح

 وقد تم استخدام مقياس ليغرت الخماسي عمى الشكل الآتي:
1 2 3 4 5 

 موافق جداً  موافق محايد غير موافق غير موافق عمى الإطلاق
 

تم عرضو عمى بعض الأكاديميين في كمية الاقتصاد من أجل التعرف عمى وجيات صدق الاستبيان ولمتأكد من 
 الاستبيان وملائمتو  لتحقيق ىدف البحث, وبناء عمى ملاحظاتيم تم إجراء التعديلات المطموبة. نظرىم المتعمقة بمدى صحة

دارة الأزمة:  مفهوم الأزمة وا 
 kipvew ىو مشتق من الكممة اليونانية    crisisإن مصطمح أزمة لغة::  crisis concept مفهوم الأزمة

(, وىي عبارة ji-wetبمعنى لتقرر, أما بالمغة الصينية فقد برعت إلى حد كبير في صياغة مصطمح الأزمة وىو لدييم )
عن كممتين : الأولى تدل عمى الخطر, والأخرى تدل عمى الفرصة, وتكمن البراعة ىنا في تصور إمكانية تحويل الأزمة 

 (17, ص2113لان, ,الجديمي (,)الشع2116, 29من مخاطر إلى فرصة. )ص
بأنيا فترة حرجة أو حالة غير مستقرة تنتظر حدوث تغير  1981في عام   Websterوقد عرفيا قاموس 

 (168, ص2113حاسم, ىجمة مبرحة من الألم أو خملًا طبيعياً )الحوامدة,
ر بأنيا حدث أساسي مثل الحرائق أو أحداث أخرى تؤدي إلى إحداث خسائ Manning, 2004):)كما عرفيا

  )01ص, 2102, الناجي)في الأصول المادية لمشركة والتأثير عمى قابمية المنظمة لتحقيق الأرباح
بأنيا موقف غير اعتيادي جداً ييدد أعمال وسمعة وصورة Flakheimer& Heide, 2006):  ) وعرفيا

 )94ص, 2100, محمد. )وعلاقات المنظمة ويضر بجميورىا
فقد عرفيا بأنيا حدث غير متوقع ييدد الأشياء اليامة لأصحاب المصمحة مع  (Coombs, 2007)أما 

 المنظمة, والتي يمكن أن تؤثر بشكل خطير عمى أداء المنظمة ويولد نتائج سمبية
                                         (Jung& Nekmat, 2014,p141)                               

 (Brent, 2004, P671)ا:عرقمة تؤثر عمى النظام وتيدد افتراضاتو ووجوده.وعرفيا آخرون بأني
إذاً يستخمص الباجث  مما سبق أن الأزمة ىي حدث أساسي ييدد حياة المشروع أو الأشخاص يمكن أن يأخذ 

 .نتائج سمبية إن لم يعالج بالشكل الصحيح
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 :الحالية عن الماضيالخصائص التي تتميز بها الأزمات وىنا تجدر الإشارة إلى أىم 
  ,, وتجمب حيرة كبيرة, وتنتشر عبر الحدود الجغرافية, وجديدة لم يسبق ليا مثيل, ومفاجئة, ان نطاقيا واسع

(,2013, p6 ,Baubion  ( 
 : concept  Crisis Management مفهوم إدارة الأزمة 

بأنيا جيد منظم يقوم بو أعضاء المنظمة مع أشخاص ميتمين من   (Pearson& Clair, 1998)عرفيا 
 (Farhoodi, 2015,p2)خارج المنظمة من أجل منع الأزمات أو إدارتيا بشكل فعال 

(: ىي أفعال المدراء في مركز القرار في أوقات المشاكل الناتجة عن أخطاء في (Gultekin,2002وعرفيا 
 (Fener, etc, 2015,p697)ضعف في الجودة والتسويق...الخ   الإنتاج أو قمة المواد الخام,  أو

( فيي استخدام لمعلاقات العامة للاتصال بين المنظمة والجماىير قبل وأثناء   (Tritz,2002أما من وجية نظر
 (  (Tritz,2002, P87وبعد الأزمة لكي تقمل الأذى والضرر.

التنبؤ والتوقعات, وبناء القدرة عمى التصدي لما قد يكون ( بأنيا العمم الذي ييتم ب2113كما عرفيا)أبو قحف, 
زالة الأعراض والأسباب)جعفر,  (312, ص 2117محتملًا أو السعي لتقميل الأخطار, واستخلاص الدروس وا 

في حين عرفيا آخرون بأنيا كيفية التغمب عمى الأزمة باستخدام الأسموب الإداري العممي من أجل تلافي 
 (31,ص2113وتعظيم الإيجابيات.)أحمد, سمبياتيا ما أمكن 

, توقعيا)تعني بشكل مختصر: كيفية التعامل مع الأزمات  سبق أن إدارة الأزمة  يتضح لمباحث من كل ما   
واستخلاص الدروس  الإبداع في الاستجابة للأزمات المفاجئة, ,تقميل التأثيرات للأزمات التي يمكن أن لا تمنع, منعيا

 )المستفادة منيا..
 عوامل نشوء الأزمات:

 :ومن أكثرىا شيوعا التصنيف الآتي  ,ىناك أسباب مختمفة لنشوء الأزمات  
مثل: توقف حاسوب, إفلاس, سوء اتصالات وتنسيق غير   أي تنبعث من داخل كيان المنظمة عوامل داخمية:

ضعف الرقابة والفساد  كافي, أمراض صحة مينية, أنظمة كشف معيبة, قصور معمومات تنظيمية,  وثقافة سيئة,
 ضعف تصميم الييكل التنظيمي.و, عدم الرضا, وحوادث العمل ,الإداري

أما الأسباب الخارجية فترتبط بعلاقة المنظمة المباشرة وغير المباشرة مع بيئتيا الخارجية مثل , :عوامل خارجية
 .عمميات شراء عدائية, مات دوليةأز , كوارث طبيعية كالجفاففشل أنظمة واسعة النطاق, أزمات حكومية, إرىاب, 

Altlok, 2011, p65) ,(((Mitroff, ets,1987,288( 
 (Brent, 2004,P671) وفيما يمي بعض ىذه التقسيمات, يوجد تقسيمات متعددة للأزمات  :أنواع الأزمات

 أزمة فورية: أي لا يمكن أن تجيز المنظمة ليا خطة.
 أن تحدىا أو توقفيا.أزمة صاعدة: قد تكون المنظمة قادرة عمى 

 أزمة ثابتة: لأسابيع أو شيور أو سنوات
وقد ذىب البعض إلى تقسيميا حسب المحتوى, وفي ىذا التقسيم إما أن تكون الأزمة معنوية أي تتعمق 

 (51-49, ص2115بالمشاعر والأحاسيس, أو مادية أي تتعمق بالخسائر المادية, أو معنوية ومادية)الفرالة, 
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التصنيفات القديمة للأزمات عمى أساس واحد لكن البحوث الحديثة تعتمد أكثر من معيار في وتتجو    
قابمية التنبؤ : أنموذجو مصنفاً الأزمات إلى أربعة أنواع باعتماد معيارين ىما) Gundel,2005)وقد قدم : التصنيف
مكانية التأثير فييا, بالأزمة  :الآتيةفكانت الأنواع , وا 

 .مثل أزمة انفجار مصنع كيماوي.فييا معروفة إمكانية التنبؤ وقابمية التأثير: التقميديةالأزمات 
وقابمية التأثير فييا , لا يمكن التنبؤ بيا مقارنة بالتقميدية,رة الحدوثوىي أزمات ناد: الأزمات غير المتوقعة

 .كحوادث الحرائق, .معروفة
 .إلا أنو من النادر التأثير فييا كاليزة الأرضية ,وىي أزمات يمكن توقع حدوثيا: الأزمات العنيفة
مكانيات التأثير تجمع بين غياب القد كونياوىي أزمة نادرة الحدوث ومجيولة : الأزمة الأساسية رة عمى التنبؤ وا 

 )Gundel,2005, P111)المقيدة كاليجمات الإرىابية 
 آليات إدارة الأزمة:

الأفضل قدرة عمى معالجة الأزمات ىم المنظمات التي تمتمك وثق كل من كومبس وبارتون بأن المنظمات 
 (Coombs, 2007,p2) الآتي:

 منيج عممي لإدارة الأزمات. -1
 فريق فعال مدرب بشكل صحيح يعين لإدارة الأزمة-2
 زعماء إدارة أزمات.-3
 نظم معمومات وقنوات اتصال مناسبة لإدارة الأزمة. -4

 الأزمات المنهج العممي المتكامل في إدارة
يؤكد الباحثون بأن أغمب المنظمات عند مواجيتيا للأزمات تنتيج أسموب رد الفعل العشوائي, أي أنيا      

صلاح آثارىا التدميرية الناجمة عنيا,  إلا أن التكامل مع الموقف الأزموي  تنتظر وقوع الأزمة ومن ثم تقوم بمواجيتيا وا 
دارتو بالشكل الفعال يقضي بالضرورة ال ممحة تطبيق منيج عممي متكامل لإدارة الأزمة بمراحميا المختمفة, كالنموذج وا 

, )الباز, )01ص, 2111,الجديمي.) والذي أثبت فعاليتو في جميع مراحل الأزمة: MITROFF ,,الذي طرح
 (69,ص2111

 مرحمة قبل الأزمة وتهتم بالمنع والتحضير:
 :مرحمة اكتشاف الإنذار المبكر-

 حدوث أزمة ومن أجل ذلك لا بد من:  عمى الاىتمام برصد وتحميل الإشارات التي تنبئ بإمكانيةىنا يتم التركيز 
أنظمة ) والاستناد عمى , خمي وخارجيحيث يجب القيام بتحميل دا :تقدير الخطر والاعتراف بو وتفسيره  -

مكانية )الحالية والمحتممة  من أجل تحديد مصفوفة التيديدات ونقاط الضعف الرئيسية) الإنذار المبكر كل خطر وا 
والغرض الأساسي لمتخطيط ليس أن نمنع كل الأزمات  لكن ىو تحمل  ),ومدى  تأثيره عمى فترة خمس سنوات, حدوثو

 (Mitroff, 1987, P285) ,(Comfort,2007, P189)الأزمات التي لا يمكن أن تحد. 
 :مرحمة الوقاية والاستعداد-

لكن في أحيان كثيرة ىي غير قادرة عمى منع  , منع التيديدات من أن تصبح حقيقة وىنا تعمل المنظمة عمى
ثم الاستعداد لتحمل التيديدات التي لا يمكن أن  الأزمة من الحدوث وبالتالي التحدي الحقيقي ىو الاعتراف بالأزمة, 

 :ومن أجل ذلك لا بد من ,  تزال
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لابد من القيام بإدارة المنع وليس إدارة الطوارىء أي إدارة  , أي ىناتطوير استراتيجيات تساعدىا عمى المنع-
   (Baubion,2013,p9)الأزمة استراتيجياً, كأن تقوم بتطوير البنى التحتية الوقائية  

 . تطوير  استراتيجيات للاستعداد للأزمات التي لا يمكن أن تزال
رجل تأمين , رجل صحة وأمان, بشرية رجل موارد,) رجل قانونالأزمة تييئة وتدريب فريق  إدارة     -
ن ىذا التدريب يجب أن يكون بشكل مستمر, ).…رجل اتصالات, وعمميات  , وخاصة من خلال تمارين المحاكاة  وا 
( ( Tritz, W,T,2002, P87).(lee, ets., 2007,P235 
خصيص المصادر وت, وآليات التنسيق ذات العلاقة, والنظم تحضير الأجيزة والمعدات اللازمة كما يجب 
فين عن طريق تقميد الأزمة لكشف واختبار الاستراتيجيات والأجيزة وقدرات الموظ, والييكل والثقافة المناسبين, اللازمة

  Preble, 1997, P779),( Altlok, 2011,p65)جوانب الخطة التي تحتاج إعادة تفكير
التأكيد بعدم : ستراتيجية إنكار الأزمةا: الأزمة  منياالعديد من  الاستراتيجيات لإدارة وىنا ينوه الباحث لوجود 

زمة في نطاق محاصرة الأ: استراتيجية الاحتواء. أي تأجيل ظيورىا بقصد تدميرىا: استراتيجية كبت الأزمة. وجودىا
فك من أجل : استراتيجية تصعيد الأزمة. لى أزمات صغرىتحويل الأزمة الكبرى إ: الأزمة استراتيجية تفتيت. محدود

 (Coombs, 2007,P7 )),91ص,, 2102,أحمد .)التكتل وتقميل الضغط
 مرحمة أثناء الأزمة : وتهتم  بالسيطرة  عمى الأزمة 

, ىنا تكون الأزمة تحققت, واليدف يكون  علاجيا وتقميل  الخسائر لأدنى حد ممكن: مرحمة احتواء الأضرار
 :ولذلك لا بد من.ومنع الأزمة من الانتشار في بقية أجزاء المنظمة

 .يجب تنفيذ الاستراتيجيات الموضوعة في المرحمة السابقة: في حال كانت الأزمة متنبأ بيا-
فيجب أن نفيم خصائصيا ثم نضع الرد الملائم بناء عمى : في حال كانت الأزمة مفاجئة غير متوقعة-

 .المعمومات المعطاة من أرض الواقع
رد عنصر ضروري للاستعداد للأزمات, لكن أزمات القرن الواحد وىنا يؤكد الباحث عمى أن تخطيط ال  

والعشرين تتحدى ىذا التخطيط في أغمب الأحيان لذلك لا بد من أن يكون الاستراتيجيون قادرون عمى ابتداع الاستجابة 
  P 9,10,11,14,15) ,( Baubion,2013 ,-من خلال معرفتيم بالمعمومات
إعداد وتنفيذ برامج تستيدف استعادة الصورة الذىنية الإيجابية عن المنظمة ىنا يتم  :مرحمة استعادة النشاط

 .حدث ومحاولة ترميم ما
 مرحمة ما بعد الأزمة: وهي تهتم بالتعمم من الازمة

 :أي استخلاص الدروس والعبر المستفادة  وذلك عندما يتم : مرحمة التعمم 
إعادة تقييم استراتيجيات الأزمة وأداءىا لموقوف عمى مواطن الخمل من أجل التعمم من الأخطاء, و إحداث 

 التغيير والتطوير, , بالإضافة إلى ضرورة التعمم من أزمات الآخرين  
(AltIok, 2011, p67), http://www.wpvschool.com/forums/showthread.php 

 
 
 
 

http://www.wpvschool.com/forums/showthread.php


 سميطين                                  في المنظمات الصناعية السورية تقييم مدى تطبيق المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات

756 

 :النتائج والمناقشة
إن البنود المعبرة عن الفرضية الرئيسية ىي كل البنود الآتية المتعمقة بمدى تطبيق    اختبار الفرضيَّة الرئيسية

(, مرحمة حدوث  22حتى 1المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات بكل مراحميا: مرحمة ما قبل الأزمة)من البند 
 ( 32حتى  29(, مرحمة مابعد الأزمة )من البند 28حتى  23الأزمة)من البند 

 

اختبار الفرضية الرئيسية(0)جدول   
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 03217. 43639. 3.1041 184 الفرضية الرئيسية

 
One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Differen 

Lower Upper 

 الفرضية

 الرئيسية
3.236 183 .001 .10411 .0406 .1676 

 
 :الآتي) 1)يتَّضح من الجدول رقم 

وىذا يعني أن ىناك فروقا ذات %), 5)وىو أقل من مستوى المعنوية المستخدم ) 0011.)المحسوب tاحتمال 
توجد فروق ذات دلالة بين   :وبالتالي يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديمة المصاغة عمى النحو الآتي,  دلالة

عن إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق  المنيج  العممي المتكامل في إدارة الأزمة في المؤسسة محل البحث 
 )2)المتوسط الحسابي 

 ). 2)المتوسِّط الحاصمة عميو المنظمة محل البحث مرتفع عن معيار المتوسِّط المقبول -
فروقاً جوىرية إيجابية  بين المنيج المتبع في إدارة الأزمة في المؤسسة محل مما سبق نستدل عمى أنَّ ىناك   

 البحث, وبين المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات الواجب تبنيو.
الجدول (وىذا يستدعي من المنظمة محل البحث العمل عمى زيادة درجة التوافق مع البنود الآتية والواردة في     

ح المتوسِّطات ونتائج اختبار الوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عمى الأسئمة المتعمقة  2رقم  بمدى تطبيق  الذي يوضِّ
 المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات في المؤسسة العامة لمتبغ فرع المنطقة الساحمية)  

< المحسوب   tنتيجة اختباره  أنَّ احتمالفقد تبين من ) 5,1,7,1,01,02,04,21,20,22,27)البند -0     
 .المعنوية المستخدم مستوى

حيث تبيّن من نتيجة اختبار كل بند ( 1,2,3,4,9,14,15,17,18,23,24,25,26,29,31البنود ) -2    
ولكن متوسط درجات كل بند من ىذه البنود مرتفع عن , مستوى المعنوية المستخدم> المحسوب tمنيا أنَّ احتمال 

 .ار المتوسط المقبولمعي
 (11,12,16,28,30,32أما البنود الباقية فيجب العمل عمى إحداث توافق معيا وىي  البنود الآتية: ) 
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المتوسطات ونتائج اختبار الوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عمى الأسئمة المتعمقة  بمدى تطبيق  المنهج العممي المتكامل  ( 7جدول)
 في إدارة الأزمات في المؤسسة العامة لمتبغ)فرع المنطقة الساحمية(

 Mean Sig. (2-tailed) السؤال

 000. 3.8370 تقوم مؤسستكم  بتحميل لبيئتيا الداخمية—0

مواردىا, ىياكميا التنظيمية. التحميل الذي تقوم بو مؤسستكم  لبيئتيا الداخمية ىو تحميل معمق ل)-2
 (ثقافتيا التنظيمية

3.9239 .000 

 000. 3.8533 تشاركون في عممية تحميل البيئة الداخمية لمؤسستكم.-3

 000. 3.3424 من خلال عممية تحميل البيئة الداخمية. يتم اكتشاف أزمات محتممة  -4

 330. 3.0598 .تقوم مؤسستكم بتحميل  لبيئتيا الخارجية—5

بيئتيا العامة, وبيئتيا   التحميل الذي تقوم بو مؤسستكم  لبيئتيا الخارجية ىو تحميل معمق ل)-6
 (الخاصة

2.9620 .508 

 134. 2.9130 الخارجية لمؤسستكم.تشاركون في عممية تحميل البيئة --7

 1.000 3.0000 من خلال عممية تحميل البيئة  الخارجية. يتم اكتشاف أزمات محتممة  -8

 000. 3.2283 تضع مؤسستكم كل سيناريوىات الأزمة التي يمكن أن تواجو المنظمة.-9

تأثيره عمى فترة تحدد مؤسستكم )إمكانية حدوث كل خطر يمكن أن يواجو المنظمة ومدى -11
 خمس سنوات(

3.0326 .569 

تعتمد مؤسستكم أنظمة إنذار مبكرة في تحديد المؤشرات التي تنبئ بإمكانية حدوث بعض -11
 الأزمات.

1.8043 .000 

 000. 1.6141 تقوم مؤسستكم بمراجعة مؤشرات حدوث الأزمات 12-

 098. 3.0978 .المحتممة من الظيورتقوم المؤسسة بتطوير استراتيجيات لمنع الأزمات —02

تقوم المؤسسة  بتطوير استراتيجيات للاستعداد لتمك  الأزمات المحتممة التي لا يمكن أن —09
 .تزال

3.7391 .000 

 000. 3.8967 المحتممة المتوافق مع استراتيجيات معالجة أزماتياالييكل التنظيمي   مؤسستكمتشكل  05-

 000. 2.4565 التنظيمية المتوافقة مع استراتيجيات معالجة أزماتياتضع مؤسستكم الثقافة 01-

 000. 3.3859 تييئ مؤسستكم القيادات اللازمة لتنفيذ استراتيجيات معالجة أزماتيا- 17

 000. 3.8315 تشكل مؤسستكم فرق الأزمة اللازمة لتنفيذ استراتيجيات معالجة أزماتيا18-

 330. 3.0598 التصدي للأزمات يتم تدريب فرق الأزمة من اجل-19

 515. 3.0380 يتم تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ استراتيجيات معالجة أزماتيا20-

 202. 3.0761 تعمل عمى تأمين التقنيات والأنظمة الإدارية اللازمة التي تدعم استراتيجيات معالجة  أزماتيا-21

عن  زمة , والأجيزة, وقدرات الموظفين, وذلكيتم اختبار الاستراتيجيات المرسومة, وفرق الأ -22
 .من أجل الوقوف عمى  مواطن الخمل ومعالجتياطريق تقميد الأزمات المحتممة 

3.0435 .467 

 000. 3.2935 الموضوعة مسبقاً  عند حدوث أزمات متنبأ بيا يتم تنفيذ الاستراتيجيات-23

 000. 3.2772 أجل فيم خصائصياعند حدوث أزمات مفاجئة يتم مراقبة تطور الأزمة من -24
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 017. 3.1630 تقومون بفيم خصائص الأزمات عند حدوثيا بشكل مفاجئ. -25

 013. 3.1630 يتم ابتداع الاستجابة في الأزمات المفاجئة لمؤسستكم -26

من أجل التأكد من سيرىا عمى , تقوم مؤسستكم بالرقابة الجارية عمى استراتيجيات أزماتيا – 27
 ن ثم التصويب إذا استدعى الأمر ذلكوم, المطموبالشكل 

3.0978 .112 

وذلك لمتأكد من أن الاستراتيجيات قد , تقوم مؤسستكم بالرقابة اللاحقة عمى استراتيجيات أزماتيا-28
 ..ومن ثم القيام  بالتصرف المناسب , حققت المطموب

1.8098 .000 

 000. 4.3043 .من الأزمات وكيفية التعامل معياباستخلاص الدروس والعبر المستفادة  تقوم مؤسستكم-29

 000. 1.7609 يتم التعمم من تجارب الآخرين في الأزمات -21

 000. 4.4239 .بوضع الضوابط لعدم تكرار الأزمات بالمستقبل مؤسستكمتقوم  -31

 000. 1.8424 الأزماتلدى المؤسسة سجل عن الدروس المستفادة من -32

 المصدر:إعداد الباحث
 
 من الفرضيَّة الرئيسية : الأولى اختبار الفرضيَّة الفرعيَّة-

ح نتائج اختبارىا)  3)الجدول رقم  .يوضِّ
 

( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى9جدول)  
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 03357. 45533. 3.1453 184 1الفرضية
 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 2115. 0790. 14526. 000. 183 4.327 1الفرضية

 
 : الآتي) 3)يتَّضح من الجدول رقم     
وىذا يعني وجود فروق ذات %), 5)وىو أقل من مستوى المعنوية المستخدم ( 1.111المحسوب ) tاحتمال -

لا توجد فروق ذات دلالة بين  إجابات أفراد العينة  :وبالتالي يتم قبول فرضية العدم المصاغة عمى النحو الآتي,  دلالة
عن  المؤسسة محل البحثحول مدى تطبيق  المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمة في مرحمة ما قبل الأزمة في 

 ).2)المتوسط الحسابي 
 ). 2)المتوسِّط الحاصمة عميو المنظمة محل البحث مرتفع عن معيار المتوسِّط المقبول -

مما سبق نستدل  وجود فروق جوىرية إيجابية بين المنيج المتبع في إدارة الأزمات في مرحمة ما قبل الأزمة في 
 .العممي المتكامل في إدارة الأزمات في مرحمة ما قبل الأزمة  والواجب تطبيقووبين المنيج , المؤسسة محل البحث 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية: 

  ( يوضح نتائج اختبارىا.4الجدول)
( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية4جدول)  

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 04205. 57033. 2.9674 184 2الفرضية

 
One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 0503. -1156.- -03261.- 439. 183 -776.- 2الفرضية

 
 : الآتي) 4)يتَّضح من الجدول رقم     
وىذا يعني عدم  وجود فروق %), 5)وىو أعمى من مستوى المعنوية المستخدم  (0,439)المحسوب  tاحتمال -
لا توجد فروق ذات دلالة بين  إجابات أفراد  :وبالتالي يتم قبول  فرضية العدم المصاغة عمى النحو الآتي,  ذات دلالة

 مرحمة حدوث الأزمة في المؤسسة محل البحث العينة حول مدى تطبيق  المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمة في
 ).2)عن المتوسط الحسابي 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية:
                   ( يوضح نتائج اختبارىا5الجدول) 

( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة5جدول)  
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 03812. 51705. 3.0829 184 الفرضية
 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 1581. 0077. 08288. 031. 183 2.174 الفرضية

     
  : الآتي) 5)يتَّضح من الجدول رقم 

وىذا يعني أن ىناك فروقا ذات %), 5)وىو أقل من مستوى المعنوية المستخدم ( 0311.المحسوب) tحتمال ا-
بين توجد فروق ذات دلالة  : وبالتالي يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديمة المصاغة عمى النحو الآتي,  دلالة

ي إدارة الأزمات في مرحمة ما بعد الأزمة في المؤسسة المنيج العممي فمتوسط إجابات أفراد العينة حول مدى تطبيق 
 ) 2)عن المتوسط الحسابي  محل البحث
 ). 2)المتوسِّط الحاصمة عميو المنظمة محل البحث منخفض عن معيار المتوسِّط المقبول -
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بين المنيج المتبع في إدارة الأزمات في مرحمة ما بعد الأزمة في مما سبق نستدل عمى أنَّ ىناك فروقاً جوىرية إيجابية 
 .وبين المنيج العممي المتكامل في إدارة الأزمات في مرحمة ما بعد الأزمة  والواجب تطبيقو, المؤسسة محل البحث 

 
 :و المناقشة النتائج

بين المنيج المتبع في إدارة الأزمات بكل توصل الباحث إلى نتيجة رئيسية مفادىا: وجود نسبة توافق جيدة 
المنيج العممي المتكامل في إدارة  وبينمراحميا) قبل الأزمة, أثناء الأزمة, مابعد الأزمة( في المؤسسة العامة لمتبغ , 

 وقد تبين الآتي: الأزمات الواجب تبنيو,
 في مرحمة ما قبل الأزمة:

الإدارية لممؤسسة عمى القيام بتحميل معمق لبيئتيا الداخمية يتشارك الإداريون في جميع المستويات -1
 والخارجية, ويمكنيم ىذا التحميل من اكتشاف الأزمات المحتممة التي يمكن أن تواجو المؤسسة .

تفتقر المؤسسة لأنظمة إنذار مبكرة تساعدىا في تحديد المؤشرات التي تنبئ بإمكانية حدوث بعض -2 
 م فييا مراجعة مؤشرات حدوث الأزمات.الأزمات. كما أنو لا يت

حيث تطور الاستراتيجيات اللازمة لمنع تمك  ,تقوم المؤسسة بالاستعدادات اللازمة لمواجية الأزمات المحتممة3-
 .وتطور الاستراتيجيات اللازمة للاستعداد لتمك الأزمات التي لا يمكن أن تزال, الأزمات من الظيور

ل التنظيمي, والقيادات اللازمة, والفرق المدربة والموارد اللازمة لتنفيذ استراتيجيات بالإضافة إلى أنيا تضع الييك
 إلا أنيا لا تضع الثقافة التنظيمية المتوافقة مع تمك الاستراتيجيات. معالجة أزماتيا.

الخمل تقوم المؤسسة بتقميد الأزمات المحتممة وذلك لاختبار مدى استعدادىا, ومن ثم الوقوف عمى مواطن -4
 إن وجدت ومعالجتيا.
 مرحمة الأزمة

تقوم المؤسسة عند حدوث الأزمات المحتممة, بتنفيذ الاستراتيجيات الموضوعة مسبقاً, أما في حال كانت 5-
 الأزمة مفاجئة فيتم فيم خصائصيا ثم ابتداع الاستجابة ليا .

لمتأكد من أن تمك الاستراتيجيات تسير تقوم المؤسسة المبحوثة بالرقابة الجارية عمى استراتيجيات أزماتيا -1
ومن ثم  كي تتأكد من أنيا قد حققت المطموب لا تقوم بالرقابة اللاحقة عمى استراتيجيات أزماتياإلا أنيا , وفق المطموب

نما  وتضع الضوابط اللازمة لعدم, بيدف استخلاص الدروس والعبر المستفادة من أزماتيا القيام بالتصرف المناسب, وا 
 .ر تمك الأزمات بالمستقبلتكرا

لا تمتمك المؤسسة سجل عن الدروس المستفادة من الأزمات بالإضافة إلى أنيا لا تتعمم من تجارب -7
 الشركات الأخرى في الأزمات.

 :الآتية التوصياتوقد توصمت الدراسة بناء عمى النتائج إلى 
 خاصة بيا تساعدىا في التنبؤ بحدوث الأزمات. يجب أن تسعى المؤسسة العامة لمتبغ لامتلاك نظم إنذار مبكرة-1
بعد رصدىا من خلال عممية التحميل  يتوجب عمى المؤسسة  القيام بمراجعة مؤشرات حدوث أزماتيا-2

لأن التغير ىو  وذلك بالقيام بمراجعة مستمرة لمتيديدات ونقاط الضعف التي تنبئ بحدوث تمك الأزمات .الاستراتيجي
 .حولياالشيء الوحيد الثابت 

 يجب أن تحرص المؤسسة المبحوثة عمى نشر الثقافة التنظيمية المتوافقة مع استراتيجيات معالجة أزماتيا.-3
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يجب أن تقوم المؤسسة المبحوثة بالرقابة اللاحقة عمى استراتيجيات أزماتيا, لمتأكد من أن الاستراتيجيات -4
 حققت المطموب, ومن ثم القيام بالتصرف المناسب

 أن تعمل المؤسسة المبحوثة عمى الاحتفاظ بسجل خاص بيا عن كل أزمة تمر بيا والدروس المستفادة منيايجب -5
 يفترض من المؤسسة أن تنظر إلى تجارب الشركات الأخرى في الأزمات, كي تتعمم منيا.  -6
شاء نظم إنذار مبكرة يجب عمى الجيات المختصة إمداد المؤسسة العامة لمتبغ بالموارد  المالية اللازمة  لإن-7

 .بأنواعيا كي  تساعدىا في التنبؤ بحدوث أزمات 
ضرورة القيام ببحوث مستقبمية لاستكمال الدراسة الحالية, وقد أكد بعض المسؤولين في المؤسسة العامة لمتبغ -8

 عمى أىمية الدراسات المطروحة من قبل الباحث,  ومن ىذه البحوث:
 سة العامة لمتبغدارة أزمات في المؤسدور رأس المال البشري في إ    
 تقييم فعالية فرق الأزمة في المؤسسة العامة لمتبغ.     
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