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  مقدمة 

  

ً من الاحداث المهمـة والمـؤثرة في المـنظمات، اذ أصـبحت جـزءا مرتبطـا ببيئـة زماتتعد الأ ً

ًكما وتشـكل مصـدرا قلقـا لقـادة المـنظمات والمسـوؤلين فيهـا عـلى حـد سـواء لصـعوبة . اليوم ً

ات الحادة والمفاجئة في البيئة الخارجية، هذا مـن ناحيـة وضـعف السيطرة عليها، بسبب التغير

هـا بسرعـة أزماتالادارات المسؤولة في تبنيهـا نمـوذج إداري ملائـم يمكـن المنظمـة مـن مواجهـة 

  .وفاعلية من ناحية أخرى

إن الكشف المبكر عن الازمة وتحديد حجمها ونوعها، واستخدام المـنهج العلمـي والمنطقـي 

من أجـل ايجـاد اسـلوب   اى وضع استراتيجية واضحة أصبح ضرورة حتميةزماتلأللتعامل مع ا

، وايجـاد زمـاتفي مواجهـة الأ ذات الآليـة المميـزة "الادارة الازمويـة"لادارتها أو ما يطلق عليـه 

إن اسـتخدام هـذه ألاسـاليب والتقنيـات  .تقنية موجهة للحالات الطارئـة التـي لايمكـن تجنبهـا

ً مختلف تبعا لنوع الازمة وبما يتماشى ونوع القيادة الادارية التـي تتعامـل الأدارية يكون بشكل

  .زماتمع هذه الأ

 ونظمهـا المعـاصرة زماتيحتوي الكتاب على احدث المفاهيم والاسس والتطبيقات لادارة الأ

 والدراسات والمستجدات في هذا الميدان لاثراء المكتبـة اعتمادا على المصادر والاطاريح والرسائل

 والعليـا في الجامعيـةالعربية لاسيما المتخصصة في العلوم الادارية كمرجع يفيد طلبة الدراسات 

اختصاصات العلوم الادارية لتنمية مؤهلاتهم المعرفية للتعامل مع تطبيقات التقنيـات والـنظم 

لمعارف  فضلا عن اكساب العاملين لاسيما المدراء في مختلف المنظمات بازماتالمتعلقة بادارة الأ

والمهارات اللازمة التي تساعدهم للتعامل الفاعل مع هذه المـداخل في اداء العمليـات الاداريـة 

   . بمختلف ميادين العمل
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  الفصل الأول

  الأزمة 

   أنواعها و خصائصها و أسبابها و مراحلها
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  الأولالفصل 

  الأزمة

  أنواعها و خصائصها و أسبابها و مراحلها

  

  :مقدمة

إلى مـا  حاول العديد من الكتاب والمفكرين صياغه وتحديد مفهـوم الأزمـة وذلـك للوقـوف

التي تحدث فيها  ٍيحمله هذا المصطلح من معان متعدده تختلف باختلاف المواقف أو الظروف

التـي نشرت خـلال الاعـوام  ًكـما هـائلاً مـن الدراسـاتَّ، اذ ذكر تشالرز ماكليلانـد بـإن زماتالأ

الماضيه حول مفهوم الأزمة والتي حاولت معالجته من مختلـف زوايـاه قـد زادت مـن صـعوبة 

الوقوف عـلى حقيقتـه اذ لا تنبـع هـذه الصـعوبة مـن الاسراف في اسـتخدام هـذا المصـطلح في 

ة التطـور التـاريخي مـن توسـيع من عمليـ مجالات تعاملاتنا اليومية فحسب بل فيما قامت به

  .يطلق على العديد من المواقف المختلفة) الأزمة(لنطاق استخدامه بحيث اصبح لفظ 

ـاول هــذا الفصــل  وبثلاثــة مباحــث إلى مفهــوم الأزمــة وأنواعهــا وخصائصــها وأســبابها يتنـ

  .ومراحلها

  مفهوم الازمة وأنواعها : المبحث الاول -1

   واسبابهاماتزخصائص الأ : المبحث الثاني -2

  زماتمراحل الأ: المبحث الثالث  -3
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  مفهوم الازمة وأنواعها :المبحث الاول 

  مفهوم الأزمة : اولاً

 التـي تنـتج عـن انحبـاس الجدب والقحـط والضـيق والشـدةتعني الازمة في اللغة العربية 

  .ةالضائقة في كل شيء من تكاليف الحياالمطر وبالتالي الفقر والمجاعة وقد تعني 

والتي تعني لحظـة القـرار، ) Krisis(مشتق من الكلمة اليونانية ) Crises(ومصطلح الأزمة 

وتشير كلمة الأزمة الى . وهي بالصينية مكونة من حرفين يرمز الاول للخطر والآخر يرمز للفرصة

وفي . لحظة مصيرية أو زمن مهم، كما تشير الى معنى التغيـير المفـاجئ وفي الغالـب نحـو الاسـوأ

 تشـكل زمـات هي مواقف تحتاج الى صناعة القرار، والأزماتالحضارة الإغريقية القديمة فان الأ

نقط تحول تاريخية حيث تكون الخيـارات والقـرارات الانسـانية قـادرة عـلى احـداث تغيـيرات 

  .اساسية وجوهرية في المستقبل

سـتوى جـزء مـن وتزايد الأزمة وتراكمها مستمر لاحداث وامور غير متوقـع حـدوثها عـلى م

النظام أو على مستوى النظام بأكمله، هذه الاحداث قد تستمر في التراكم والتضخم الى الدرجـة 

التي قد تؤدي الى التأثير في أكثر من جزء من النظام، ومن ثم تتأثر الانشطة والعمليات الحاليـة 

  .للنظام وقد يمتد تأثير ذلك ليؤثر في مستقبل النظام بأكمله

  :ًف الازمة استنادا الى الادبيات بالآتيويمكن تعري 

ًفالأزمة إداريا هي ظـاهرة غـير مسـتقرة تمثـل تهديـدا مبـاشرا وصريحـا لبقـاء المنظمـة . 1 ً ً َ

واستمراريتها وهي تتميز بدرجة معينة من المخاطرة وتمثل نقطة تحول في اوضاع غير مسـتقرة 

ية متخذ القرار وتؤدي الى خسارة ماديـة ًتعود الى نتائج غير مرغوبة تؤثر سلبا على كفاءة وفاعل

  . ومعنوية وجسدية تؤثر في سمعة المنظمات ومكانتها ومستقبلها

بــ  أنها حدث سلبي لا يمكن تجنبـه مهـما كانـت درجـة اسـتعداد المنظمـة التـي تتميـز. 2

  ).عنصر المفاجأة، ونقص المعلومات، وفقدان السيطرة، تسارع الاحداث(
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مفزعة شديدة الالم محيرة في ظل دائرة خبيئة من عدم التأكد وقصـور ّأنها لحظة حادة و. 3

من حدتها ومن درجة  المعرفة واختلاط الاسباب بالنتائج وتداعي الاحداث بشكل متلاحق ليزيد

  .المجهول ليهدد الكيان الاداري وبالتالي انهيار سمعة وكرامة كبار المديرين

في   عـن السـلوك المعتـاد يـؤدي إلى خلـلهي موقف خارج عن السيطرة وتحـول فجـائي. 4

المجتمع وان مواجهة هذا الموقف يتطلب اتخاذ قرار محدد سريع في ظل محدودية المعلومـات 

  .والمفاجأة وضيق الوقت المقترن بالتهديد

ويعد تحديد حالة ما على انها ازمة من الامور التي تعـد بالغـة الصـعوبة والتعقيـد الان . 5

ًمعبرة شكليا عن مفهوم الازمة والقاصرة ) لصراع، الكارثة، الصدمة، والمشكلةا(انه يعد الكلمات 

عن اعطاء المعنى الدقيق والمقصود لمفهوم الازمة، فالازمة برأيه لا تكون كذلك الا اذا تضـمنت 

  ).التهديد، ضغط الوقت، المباغتة، وعدم التأكد(عناصراساسية اربعة هي 

عـة مـن المخـاطر كالتعـارض مـع العمليـات اليوميـة انها موقف تحذيري يتضمن مجمو. 6

او مـن جانـب وسـائل  والعادية للاعمال، وتعريض المنظمة للرقابة الشديدة من جني الحكومة

للخطـر، مـن جانـب آخـر ) التي تتمتع بها المنظمة(الاعلام، وتعريض الصورة الذهنية الايجابية 

نظمة وتؤدي الى فقدان الثقة في المنظمـة، اي فان الازمة قد تؤدي الى تعزيز الشكوك في اداء الم

ًان تأثيرها يكون تأثيرا سلبيا وفي حالات قليلة يكون تأثيرها ايجابيا ً ً.  

او خـارجي  ًاذا الازمة حالة غير طبيعية تمر بها المنظمة تهدد وجودها بسبب ظرف داخلي 

  .متوقع او غير متوقع وعدم الاستعداد الكافي لتفادي الضرر

عـلى الجـدل  لازمة المالية مفهوم يرتكز عـلى العديـد مـن الابعـاد المعرفيـة القائمـةكما ان ا

الفلسفي حول تفسير وتعريف مضمون الازمة المالية، بسـبب اخـتلاف حـالات الاسـواق الماليـة 

 مالية واختلاف درجة مخاطر وتداعيات واسباب كل ازمة مالية، فضلاً عن زماتالتي تعرضت لأ

  .عرفية المتعلقة بتفسير حالة الاسواق المالية عند تدهور نشاطها الماليتداخل المفاهيم الم
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يتميز مفهوم الأزمة المالية عن مفـاهيم اخـرى مثـل عـدم الاسـتقرار المـالي والازمـة الماليـة 

النظامية، فالازمة المالية هي الحالة التي تتحرك فيها المتغيرات الماليـة كأسـعار الأسـهم واسـعار 

ًباتجاه واحد صعودا ونزولاً وغالبا ما تكون بشكل معـاكس للتوقعـات السـابقة صرف العملات 

لها، بينما يشير عدم الاستقرار المالي الى الحالة التي تتقلب فيها تلـك المتغـيرات صـعودا ونـزولا 

وان جزء من هذه التقلبات يمكن التنبوء بها ولا يكون ذلـك للجـزء الاكـبر منهـا وحيـث يمكـن 

 الأسـواق (Miller)يصـف كـما . التقلبات المتوقعة والتغلب على غـير المتوقـع منهـاالتأمين إزاء 

أو كونها ميالة للازمة المالية عندما تتسـم بتعـدد التـوازن لمتغيراتهـا /المالية بأنها غير مستقرة و

 ، وبالتالي فأن حالة عدم الاسـتقرار للسـوق الماليـة تكـون)الخ...كأسعار الأسهم الفائدة(المـالية 

نتيجة انعكاسية لحالات التـوازن المتعـددة ، وتكـون السـوق الماليـة مسـتقرة عنـدما تسـتطيع 

المؤسسات المالية الاستمرار في نشاطها المـالي وأداء التزاماتهـا التعاقديـة، بمـا في ذلـك نشـاطات 

  .ُالوساطة وإدارة ما تملكه من موجودات بدون أية معوقات أمام ذلك

تعرف على أنها الحالة التي تصبح فيها المصـارف في حالـة عسر مـالي ف  المصرفيةزماتإما الأ

أو إعـادة هيكلـة  بحيث يتطلب الأمر تدخلا من المصرف المركزي لضـخ أمـوال لهـذه المصـارف

  .النظام المصرفي

كما تعرف الأزمة المصرفية بأنها حالة عدم توفر سيولة أو إعسار مالي لـدى المصـارف خـلال 

  .فترة زمنية معينة

ويعاني مفهوم الأزمة كسائر مفاهيم العلـوم الاجتماعيـة الاخـرى مـن تـداخل العديـد مـن 

المفاهيم ذات الارتباط القوي به، كالمفاهيم الشائعة التي تتشـابه في بعـض خصائصـها، ولكنهـا 

  :ليست الازمة بمفهومها الاداري ، ومن تلك المفاهيم
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  : Problemالمشكلة . 1

حل الازمة ولكنها لا تمثل الازمة بجميع جوانبهـا فهـي عبـارة عـن وهي تمثل مرحلة من مرا

وتظهـر المشـكلة بوضـوح . وضع صعب يؤدي الى عدم القدرة على انجاز مـا يـراد انجـازه فعـلاً

  .عندما نعجز في الحصول على النتائج المتوقعة من اعمالنا وانشطتنا المختلفة

  : Disasterالكارثة . 2

ًثـة والازمـة نظـرا للاتصـاق والارتبـاط الشـديدين بـين الكلمتـين، هناك خلط كبير بـين الكار

ًفالمشكلة التي تبقى دون حسم فـترة طويلـة تتحـول الى كارثـة، والكـوارث هـي غالبـا المسـببة 

، حيث انها نكبة مفاجئة وضخمة وقد تكون لحظة انفجار الازمة ولكنها ليست الازمـة زماتللأ

َ مدمرة نجم عنها ضرر مادي او غـيره كـالبراكين ويـنجم بجميع مراحلها فهي حالة حدثت فعلاً

والكارثـة هـي النتيجـة السـاحقة التـي لا يمكـن . الـخ...بعد ذلك ازمة كأزمة المسـاكن والاغاثـة

 التي لا يتم التعامـل معهـا بالاسـلوب صـحيح والكـوارث قـد زماتالتخلص منها كالطوارئ والأ

   .تخلف آثارا

  : Accidentالحادث . 3

ً يؤثر تـأثيرا ماديـا عـلى النظـام باكملـه ومثـال ذلـك المصـنع كلـه او المنظمـة او وهو خلل ً

الصناعة، وفي هذه الحالة يتوقف انتاج النظام بأكمله او يجب ايقافه حتى الانتهاء من عمليات 

  .الاصلاح

  : Conflict & Disputeالصراع والنزاع . 4 

او الاضـطراب فهـو يمثـل تصـارع حدوث شيء يترتب عليه تعـرض الهيكـل المركـزي للخلـل 

ارادتين وتضاد مصالحها ويركز مفهوم الصراع على العلاقة الاجتماعية بين الإفراد وتمهد العوامـل 

  :الاتية لظهور النزاع

ًالاعتقاد في وجود النزاع سواء أكان حقيقيا او وهميا حيث يتأثر التصرف - في هذه الحالـة  ً

ًبالادراك ويلعب دورا اساسيا في وج  .ود النزاعً

ـراد  - ـين الافـ ـازع بـ ـات الى التنـ ـالح او التصرفـ ـداف او المصـ ـارض في الاهـ ـود تعـ ـؤدي وجـ يـ

والقيادات داخل الكيانات التنظيمية والاجتماعية المختلفـة كآثـار المـرض عـلى جسـم الانسـان 

  .ويصبح الحل الوحيد هو شفاء جسم المنظمة من النزاعات
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ًوالصراع لا يمثل تهديدا مباشرا وصر ًيحا للمنظمة واستمرارها بل ان الصراع يـؤدي الى تـدني ً

  .الاداء والازمة تمثل مرحلة متقدمة من الصراع 

  : Threatالتهديد . 5

  .وهو علامة او إنذار للمتاعب أو الخطر الممكن حدوثه وهو يمثل مرحلة ما قبل الازمة 

  : Disputeالخلاف . 6

اء في الشـكل او الظـروف او في المضـمون يعبر عـن المعارضـة والتضـاد وعـدم التطـابق سـو

عـلى وفـق ذلـك يمكـن  .ًفالخلاف لا يمثل ازمة في حد ذاته، ولكنه يعبر عنها او يكون باعثـا لهـا

ويحـدث تغـيرات ً النظر الى الازمة على أنها موقف أسـتثنائي يهـدد اي منظمـة ويشـكل خطـرا

ين، والا سيكون لـه عواقـب عميقة وجوهرية بأنشطتها مما يستوجب الاستجابة خلال وقت مع

  .على مستقبل هذه المنظمة واستمراريتها

  :استنادا لما تقدم ، يمكن تحديد ثلاثة عناصر اساسية للازمة، هي 

اذ ان الازمة تنشأ وتنفجر في وقت مفـاجئ غـير متوقـع بدقـة وفي مكـان : عنصر المفاجأة

 ً.مفاجئ ايضا

والمصالح في الحاضر والمستقبلًتتضمن الازمة تهديدا للاهداق : عنصر التهديد. 

ًان الوقت المتاح امام صناع القرار يكون وقتا ضيقا ومحدودا: عنصر الوقت ً ً. 

 : لذا فان اهم ما تتميز به الازمة، هي

نقطة تحول تتزايد فيها الحاجة الى الفعل المتزايد ورد الفعل لمواجهة الظروف الطارئة. 

ينقص فيها التحكم في الاحداث. 

مـن  يها ظروف عدم التأكـد ونقـص المعلومـات، فمـديرو الازمـة يعملـون في جـوتسود ف

 .الريبة والشك والغموض وعدم وضوح الرؤية

 ضغط الوقت والحاجة الى اتخاذ قرارات صائبة وسريعة مع عـدم وجـود احـتمال للخطـأ

 .لعدم وجود الوقت لاصلاح الخطأ

لاداريالتهديد الشديد للمصالح والاهداف كأنهيار الكيان ا. 
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المفاجأة والسرعة التي تحدث بها. 

 التداخل والتعدد في الاسباب والعوامل والعناصر والقوى المؤيدة والمعارضة والمهتمة وغير

 .المهتمة واتساع جبهة المواجهة

سيادة حالة من الخوف والهلع قد تصل الى حد الرعب وتقييد التفكير.  

  زماتأنواع الأ: ًثانيا

ان يفـرز لنـا   وهذا التعدد يمكـنزماتوايا التي ينظر منها الباحثون الى الأتتعدد الرؤى والز

ً وفقا لاعتبارات معينة، فقد صنفت الازمـة الـى أزمة الاختراق الاداري، أزمة زماتًاصنافا من الأ

رة المشاركة السياسية، أزمة الشرعية، أزمة التوزيع، أزمة التكامل القومـي، أزمـة الهوية، أزمة إدا

) خارجيـة(تهدد الامن في الـداخل أو ) داخلية( اما زماتوقد صنفها اخرون إلى اعتبار الأ. البيئة

 زماتواخرون قاموا بتصنيف الأ. تنشأ بسبب صراع طويل بين قوتين وتقوم بتهديد صناع القرار

 نقـص الأيـدي العاملـة أو نقـص أزمـاتكبمرحلـة الـرواج  تتعلق أزماتحسب الفترات اي 

 الخام وكذلك نقص رأس المال والنقص في الاداريين وذلك بسبب زيـادة لانتـاج وكـثرة المواد

ومـا يتعلـق بهـذه المرحلـة مرحلة الانكماش  تظهر في أزماتوهناك . الطلب على المنتجات

 تـدني معـدلات الاجـور وتراجـع أزمـاتمن انهيار اسعار الاسهم في بورصة الاوراق الماليـة و

 المتعلقـة بمرحلـه زمـاتمسـتوى اداء العـاملين في المنشـآت أمـا الأمعدلات الربحية وتـدني 

 الثقة وعدم الولاء وعدم الانـتماء وكـذلك أزمات والتي هي ذات طابع دوري فتمثل الركود

ّوالـبعض الاخـر ميـز بـين .  التوتر الاجتماعي وانتشـار الامـراض الاجتماعيـة الخطـيرةأزمات

تحمـل في اطارهـا تهديـدا للامـن ) اساسـية (مـاتز فهي إما الأزماتمظاهر متعددة من الأ

ًتشكل تهديدا للاطـار الاقليمـي الـذي تنشـأ فيـه ) غير اساسية (أزماتوالسلام الدوليين، أو 

 أزمـاتكـأن تكـون ) شـموليتها(فهـي مـن حيـث ) شاملة أو جزئيـة (أزماتولذلك اعتبرها 

ًمكانيـا محـدودا في الشـكل ً الجزئيـة فتتخـذ حيـزا زماتسياسية واقتصادية وثقافية، أما الأ ً

من حيـث تكـرار الأزمـة فهـي دوريـة أو : وكذلك تم تصنيف الازمة الى. والمضمون والنتائج

غير دورية، ومن حيث عمق الأزمة فهي اما سـطحية أو عميقـة، ومـن حيـث تـأثير الأزمـة 

   فهي اما هامشية أو جوهرية، ومن حيث شدة الأزمة فهي اما عنيفة أو هادئة، ومن حيث
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 عـلى مسـتوى الكيانـات الاداريـة، ومـن حيـث أزمـات شخصية أو أزماتنطاق الأزمة فهي اما 

 أزمـات داخليـة تصـدر للخـارج أو أزمـات واردة من الخارج أو أزماتجغرافية الأزمة فهي اما 

 أزماتداخلية تبقى على النطاق المحلي لا يمكن نقلها للخارج، ومن حيث محور الأزمة فهي اما 

  . مادية أو معنويةأزمات مادية أو قد تكون أزماتأو معنوية 

  : وفق اراء الباحثين كالاتيزماتتصنف الأ

 السطحية بشكل فجائي لا تشكل خطـورة وتنتهـي مـن زمات سطحية وتحدث الأأزمات .1

 عميقة الاثر ذات طبيعة شديدة القسوة زماتخلال التعامل مع اسبابها العميقة، وقد تكون الأ

عـلى المنظمـة التـي تحـدث فيهـا ً ر التغلغل وعمق الازمة سيكون تأثيرها كبـيراوبناء على مقدا

 .وقد تتحول الازمة السطحية الى ازمة عميقة اذ لم يتم التعامل معها بشكل سليم. الازمة

عـن الطـابع   مفاجئة تحدث بشكل عنيف وفجائي وتخرج المسببات المؤديـة لهـاأزمات .2

 . المألوف او المعتاد

حفة وهي ازمة تنمو ببطئ ولكنها محسوسة ولايستطيع متخـذ القـرار وقـف الازمة الزا .3

زحفها نحو قمة الازمة وانفجارهـا، يصـاحب هـذه الازمـة تهديـدا يتحسسـه الافـراد العـاملون 

 . بموقع الازمة ولعدم وجود قواسم مشتركة بين العاملين والادارة تحدث الازمة

وقـع حـدوثها، وان عمليـة تشـكيلها وتفاعـل الازمة المتراكمة، وهي الازمة التـي يمكـن ت .4

اسبابها تأخذ وقت طويل قبل ان تنفجر وتنمو وتتطور مع الزمن ومن ثـم تكـون هنـاك فـرص 

ولا . الى مرحلـة واسـعة كثيرة لدى الادارة لمنع حدوث الازمة والتقليل من اثارها قبـل ان تصـل

 .زماتتوجد حلول جذرية لمثل هذه الأ

 تحدث نتيجة اسباب داخلية اذ تكون المنظمة من خـلال انظمتهـا ازمة يمكن التنبؤ بها، .5

  .الرقابية مهيئة او قادرة على التعامل مع الازمة، ويمكن التخلص منها بوجود البديل المناسب
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الازمة التي لايمكن التنبؤ بها، تحدث بسـبب التغيـيرات المفاجئـة للبيئـة الخارجيـة وان  .6

عف المنظمـة عـلى مراقبـة وتفحـص البيئـة الخارجيـة  ضـزماتسبب حصول هذا النوع من الأ

  .وبشكل فاعل

 ناتجة عـن تعـديل القـوانين والانظمـة أزمات الروتينية، تحدث بشكل دوري، وزماتالأ .7

  .وكذلك الخسائر الدورية

الازمة الاستراتيجية، التدهور والتآكل في قدرة وامكانيات المنظمة ويتضح هـذا التـدهور  .8

 المنظمة غير قادرة على احتواء مايحدث من متغيرات في البيئة المحيطة او التهديد عندما تكون

 .وتتخذ اجراءات لمعرفة الاسباب ومعرفة مواردها
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   واسبابهازماتخصائص الأ : المبحث الثاني

  :زماتخصائص الأ: اولا

  : بمجموعتينزماتيمكن حصر خصائص الأ

لــق، التــوتر، التهــيج الــنفسي، الرعــب الضــغط، الق(خصــائص خاصــة بــالفرد وتشــمل  .1

 ).اللامبالاة

التهديـد الخطـير لبقـاء المنظمـة، وضـيق الوقـت (خصائص خاصة بالمنظمات وتشمل  .2

 ).الخاص بالاستجابة، وغياب الحل الجذري السريع

  :وتتوافر الخصائص الاتية في الازمة

 .زمةوجود نقص واضح في البيانات والمعلومات اللازمة في اثناء وقوع الا .1

 .الازمة تؤدي الى احداث مفاجأة كبيرة وعنيفة عند وقوعها .2

 .تتسم الازمة بدرجة عالية من التعقيد والتداخل في العناصر والمسببات .3

وجود حالة من الرعب والخوف في المنظمة، وهذا ناجم عن عدم القـدرة عـلى تقـدير  .4

 .ما يحمله المستقبل للمنظمة

 .لازمة لا تمتد لمدة زمنية طويلةمحدودية المدة الزمنية للازمة، فا .5

وجود حالة من الشعور بالحيرة والضعف وعدم قدرة صناع القرار عـلى التعـاطي مـع  .6

 .الازمة والتعامل معها

فإنهم قد يصـبحون ) نتيجة لوقوع الازمة(ًنظرا لانعدام حالة التوازن لدى صناع القرار  .7

 .تحت سيطرة الاخرين من المتخصصين وغير المتخصصين

ر بعض القوى التي تدعم الازمة وتؤيد كل ما يقود الى تفاقمها، ومـن اهـم هـذه ظهو .8

 .القوى هم اصحاب المصالح المعطلة او المؤجلة

من جانب اطـراف  تتعرض مصالح المنظمة في ظل الازمة الى التهديد والى ضغوط كبيرة .9

 .متعددة

كــك النســيج تــؤدي الازمــة الى ظهــور اعــراض ســلوكية مرضــية في غايــة الخطــورة كتف .10

  .الخ...الاجتماعي وتفسخ العلاقات الاجتماعية والتوتر والقلق وفقدان الدافع نحو العمل
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  :كما اضافة اخرون الخصائص التالية للازمة الى الخصائص السابقة الذكر

 .انها تتميز بدرجة عالية من الشك في القرارات المطروحة.1

مجموعـة افـراد اونظـام معـين سـواء التهديد للمصالح، وهي اجراءات تصدر من فرد او .2

بالاشارة او القول او الفعل من اجل الاستجابة لمطالب يسعى طرف الى تحقيقها من قبل طرف 

 .آخر

ًضيق الوقت، فالحدق لا يتيح وقتا كافيا للرد وانها تتطلب اهتماما فوريا واتخاذ اجراءات .3 ً ً ً

 .سريعة

دون وجـود (عنـه في الظـروف العاديـة ان سلوك المنظمة وعملها في حالة الازمة تختلف .4

او اثناء فترة النمو المخطط له، لذا فان الاجراءات والاساليب المستخدمة مـن قبـل الادارة ) ازمة

  .يجب ان تختلف عن اجراءات ادارة الازمة

   زماتاسباب الأ: ثانيا

ومجالهـا تنشأ الازمة لاسباب مختلفة وهذه الاسباب كثيرة ومتباينـة بتبـاين طبيعـة الازمـة 

ان تنشـأ الازمـة  ومكان وزمان حدوثها، وبصفة عامة ومـن خـلال اراء البـاحثين في ذلـك يمكـن

  :نتيجة للاسباب الآتية

  : وينشأ سوء الفهم عادة من خلال جانبين هامين هما: سوء الفهم. 1

  .المعلومات المبتورة. أ

قتها، سواء تحـت ضـغط التسرع في إصدار القرارات أو الحكم على الأمور قبل تبين حقي. ب

  .الخوف والقلق والتوتر أو نتيجة للرغبة في استعجال النتائج

لجمع الزكـاة  من الأمثلة على سوء الفهم قصة أحد الصحابة الذي أرسله الرسول 

 وكان من عادة أهـل هـذه القبيلـة أن يخرجـوا لاسـتقبال ضـيوفهم -من إحدى القبائل

 -عة في أيديهم يلوحون بهـا تحيـة للضـيفوهم يحملون كامل أسلحتهم وسيوفهم مشر

فلما رآهم هذا الصحابي، وكان بينه وبينهم في الجاهلية ثأر وعداوة، ظن أنهم خـارجون 

ًلمحاربته، فما كان منه إلا أن عاد أدراجه وجلاً وخائفا، مخـبرا الرسـول  ً  بـأنهم منعـوا

  وكانـت .. رب مـنهم عنه الزكـاة، وأنهـم خرجـوا لمحاربتـه وكـادوا يقتلونـه لـولا أنـه هـ
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خلالها لمحاربة هذه القبيلة، لولا أن أدركه أهلهـا ليخـبروه بالحقيقـة  استعد الرسول .. أزمة 

يا أيها الذين أمنوا إن جاءكم فاسق بنبأ فتبينـوا أن "ً فيها قرآنا الـلـهوالتي أورد .. وانتهت الأزمة

  ". ًتصيبوا قوما بجهالة فتصبحوا على ما فعلتم نادمين

  : سوء الإدراك. 2

الإدراك يعد أحد مراحل السلوك الرئيسـية حيـث يمثـل مرحلـة اسـتيعاب المعلومـات التـي 

أمكن الحصول عليها والحكم التقديري على الأمور من خلالها، فإذا كان هذا الإدراك غـير سـليم 

لحقيقـي نتيجة للتشويش الطبيعـي أو المتعمـد يـؤدي بالتـالي إلى انفصـام العلاقـة بـين الأداء ا

ًللكيان الإداري وبين القرارات التي يتم اتخاذها، مما يشـكل ضـغطا مـن الممكـن أن يـؤدي إلى 

  .انفجار الأزمة

ومشكلة أخرى بالنسبة للمعلومات هي محاولة تفسيرها على ضوء رغبات المرء الشخصـية، 

لومـات مـا من هـذه المع  فيتقبل المرءPsycho Logicأو ما يعرف باسم منطق الميول النفسية 

يوافق هواه ويتفق مع تطلعاته، ويتجاهل من هذه المعلومـات مـا يخـالف رغباتـه، ومـن ثـم 

يسعى لاختلاق المبررات للمعلومات التي تجـد هـوى في نفسـه كـما يتفـنن في إيجـاد الـذرائع 

ً مشـوبا زمـاتلاستبعاد المعلومات التي تتناقض مع مفاهيمه الأساسية ومن ثم يأتي تفسـيره للأ

  .ة شخصية ضيقةبنظر

  :سوء التقدير والتقييم. 3

وعـلى وجـه   في جميع المجالاتزمات يعد سوء التقدير والتقييم من أكثر أسباب حدوث الأ

  : وينشأ سوء التقدير الأزموي من خلال جانبين أساسيين هما. الخصوص في المجالات العسكرية

 الذاتية على مواجهـة الطـرف الآخـر ًالمغالاة والإفراط في الثقة سواء في النفس أو في القدرة. أ

 .والتغلب عليه

  .سوء تقدير قوة الطرف الآخر والاستخفاف به واستصغاره والتقليل من شأنه. ب

خاصـة عنـدما / م أحـد الأمثلـة القويـة عـلى هـذا السـبب1973وتعد حرب أكتـوبر 

يـة توافرت لدى كل من الولايات المتحدة وإسرائيل المعلومات الكاملة عن الحشود المصر

  والســورية العســكرية، ولكنهــا تحــت وهــم وغطرســة القــوة وخــداع الــنفس العــنصري
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الإسرائيلي، وأسطورة الجيش الذي لا يقهر، اطمأنت إلى أن المصريين والسوريين لن يقدموا عـلى 

  ً.شيء ذي أهمية، ومن ثم كان الهجوم المصري السوري المشترك مذهلاً وصادما

  : الإدارة العشوائية. 4

ًطلق عليها مجازا إدارة، ولكنها ليست إدارة، بل هي مجموعة من الأهواء والأمزجة التـي وي

  :  مع أي مبادئ علمية، وتتصف بالصفات الآتيةفيتتنا

  . عدم الاعتراف بالتخطيط وأهميته وضرورته للنشاط.أ 

  .عدم الاحترام للهيكل التنظيمي.ب 

  .عدم التوافق مع روح العصر.ج 

  .لسوداويةسيطرة النظرة الأحادية ا.د 

  .قصور التوجيه للأوامر والبيانات والمعلومات وعدم وجود التنسيق.ه 

  .عدم وجود متابعة أو رقابة علمية وقائية وعلاجية.و 

ًويعد هذا النوع من الإدارة الأشد خطـرا لمـا يسـببه للكيـان الإداري مـن تـدمير لإمكانياتـه 

اريـة في دول العـالم الثالـث التـي  الكيانـات الإدأزمـاتوقدراته، ولعل هذا ما يفسر لنا أسباب 

في إدارة شئونها  تفتقر إلى الرؤية المستقبلية العلمية والتي لا تستخدم التخطيط العلمي الرشيد

  .ًوتطبق أنماطا إدارية عشوائية شديدة التدمير والخراب

  : الرغبة في الإبتزاز. 5

لأسـلوب وذلـك مـن ًتقوم جماعات الضغط، وأيضا جماعات المصالح باستخدام مثـل هـذا ا

 المتتالية زماتأجل جني المكاسب غير العادلة من الكيان الإداري، وأسلوبها في ذلك هو صنع الأ

 التي تجبر متخذ القرار على الانصـياع زماتفي الكيان الإداري، وإخضاعه لسلسلة متوالية من الأ

  .لهم
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  : اليأس. 6

 زماتث يعد اليأس في حد ذاته أحد الأ فائقة التدمير، حيزماتويعد من أخطر مسببات الأ

ًالنفسية والسلوكية والتي تشكل خطرا داهما على متخذ القرار ً.  

، بما أن اليأس يسـبب الإحبـاط زماتومع ذلك ينظر إلى اليأس على أنه أحد أسباب نشوء الأ

 انفصـام مما يترتب عليه فقدان متخذ القرار الرغبة في التطوير والاستسلام للرتابة مما يؤدي إلى

العلاقة بين الفرد والكيان الإداري الذي يعمل من خلاله، وتبلـغ الأزمـة ذروتهـا عنـدما تحـدث 

" الكيـان الإداري"وانفصال بين مصلحة العامـل أو الفـرد الذاتيـة وبـين مصـلحة " انفصام"حالة 

  .الذي يعمل فيه

  : الإشاعات. 7

ة مـا يكـون مصـدرها الوحيـد هـو  عـادزمات، بل إن الكثير من الأزماتمن أهم مصادر الأ

، وتـم توظيفهـا بشـكل معـين، وبالتـالي فـإن إحاطتهـا بهالـة مـن ...إشاعة أطلقت بشكل معين

المعلومات الكاذبة، وإعلانها في توقيت معين، وفي إطار مناخ وبيئة محددة، ومـن خـلال حـدث 

  .معين يؤدي إلى أن تنفجر الأزمة

  : استعراض القوة. 8

ً ما يستخدم من قبل الكيانـات الكبـيرة أو القويـة ويطلـق عليـه أيضـا وهذا الأسلوب عادة

واستغلال أوضاع التفوق على الآخرين سواء نتيجة الحصول عـلى قـوة " ممارسة القوة"مصطلح 

  ً.جديدة أو حصول ضعف لدى الطرف الآخر أو للاثنين معا

كون هنـاك حسـاب ويبدأ بعملية استعراضية خاطفة للتأثير على مسرح الأحداث دون أن ي

للعواقب، ثم تتدخل جملة عوامل غير منظـورة فتحـدث الأزمـة، ومـن ثـم تتفـاقم مـع تتـابع 

  .الأحداث وتراكم النتائج

  : الأخطاء البشرية. 9

أو  ً ســواء في المــاضي أو الحــاضرزمــاتوتعــد الأخطــاء البشريــة مــن أهــم أســباب نشــوء الأ

عـاملين، واختفـاء الدافعيـة للعمـل وتراخـي المستقبل، وتتمثل تلك الأخطـاء في عـدم كفـاءة ال

  .المشرفين، وإهمال الرؤساء، وإغفال المراقبة والمتابعة، وكذلك إهمال التدريب
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 الناتجة عن الأخطاء البشرية، حادثة تشرنوبيل، وحوادث اصطدام زماتومن الأمثلة على الأ

  .الطائرات في الجو

  :  المخططةزماتالأ. 10

لمنافسة للكيان الإداري على تتبع مسارات عمل هذا الكيان ومـن حيث تعمل بعض القوى ا

  . خلال التتبع تتضح لها الثغرات التي يمكن أحداث أزمة من خلالها

  : تعارض الأهداف. 11

عندما تتعارض الأهداف بين الأطراف المختلفة يكون ذلـك مـدعاة لحـدوث أزمـة بـين تلـك 

من زاويتـه، والتـي  طرف ينظر إلى هذا العملًالأطراف خصوصا إذا جمعهم عمل مشترك، فكل 

  . قد لا تتوافق مع الطرف الأخر

  : تعارض المصالح. 12

مـن أصـحاب  ، حيث يعمل كل طـرفزماتيعد تعارض المصالح من أهم أسباب حدوث الأ

مع مصالحه، ومن هنا يقوي  المصالح المتعارضة على إيجاد وسيلة من وسائل الضغط لما يتوافق

 .تيار الأزمة

 المالية فتختلف طبيعتها بسبب اخـتلاف مسـبباتها، ويعـد تحديـد مسـببات زماتالأ اما في

  : المالية من الأمور التي تتسم بالصعوبة والتعقيد لعدة أسباب منهازماتالأ

 )مدخل مالي، مدخل سياسي، مـدخل اقتصـادي( المالية زماتاختلاف مداخل تحليل الأ: اولا

  . وجهات النظر حول المسببات الرئيسة أو جذور الأزمة الماليةالأمر الـذي ينجم عنه اختلاف

اختلاف الأسـواق الماليـة في حجـم نشـاطها و إدارتهـا لمحافظهـا الاسـتثمارية واداوتهـا : ًثانيا

ـة  ـل البيئيـ ـتخدمة والعوامـ ـا المسـ ـك الأدوات والتكنلوجيـ ـور تلـ ـة تطـ ـة ودرجـ ـة (الماليـ الخارجيـ

لأسواق الماليـة، مـما يجعـل كـل سـوق مـالي يتسـم بطبيعـة ، المؤثرة في نشاط تلك ا)والداخلية

استثمارية مغايرة لسوق مالية آخرى وبالتالي فان تعرض أية سوق مالية إلى أزمـة ماليـة سـوف 

في الأصـل لطبيعـة نشـاط تلـك  ينجم عنه أزمة مالية تتسم عند تحليلها بمسببات وجذور تعود

  . السوق المتعرضة للازمة المالية
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نعكاس الجدل المعرفي حول مفهوم الأزمـة الماليـة عـلى وصـف حالـة السـوق الماليـة ا: ًثالثا

كأسـعار الأسـهم وأسـعار الفائـدة وحجـم (موضع الأزمة، مما يؤثر في تحديد المتغـيرات الماليـة 

، التي ستكون موضع الاهتمام لتحليلهـا كونهـا المسـببات الرئيسـة للازمـة )الخ....القرض ونوعه

التركيز على متغيرات أخرى قد لا تقل أهمية عن غيرها كمسببات رئيسـة للازمـة المالية، وعـدم 

  .المالية

 زمـاتصعوبة تحديد الأهمية النسبية للعوامل المسببة للازمـة ، ذلـك لان تحليـل الأ  :ًرابعا

قد أثـرت وتـأثرت ببعضـها  المالية يكون بعد وقوعها وعند وقوع الأزمة ستكون المتغيرات المالي

أو بـدء في التـأثير بمتغـيرات / مما يسبب ضبابية فـي تحديـد أي مـن المتغـيرات أكـثر والبعض 

  .أخرى

ً فيعتمد في تحليله لمسببات الأزمة المالية مـدخلاً سياسـيا مـن خـلال انعكـاس (Miller)اما 

  :القرارات والتصريحات السياسية على طبيعة نشاط الأسواق المالية من خلال

 وانهيار النظام الاشتراكي أديا إلى جعل عولمة الأسواق (1990)فيتي عام  انهيار الاتحاد السو-

المالية الذي ينجم عنه توسع الأسواق المالية وانفتاحها على بعضها البعض وسهولة تدفق رؤوس 

  . الأموال فيما بينها

عــن  (Tatcher) والســيدة (Ronald Reagan) أســهمت تصريحــات الــرئيس الأمــريكي -

في الأسواق الأخرى والإعـلان عـن  نظيمية الجديدة للأسواق الأمريكية واستثماراتهاالسياسات الت

فـيما  التوسع في تلك السياسات، أسهمت تلك التصريحات في سرعة انتقال التدفقات الرأسمالية

   .ًبين الأسواق المالية بناءا على تلك التصريحات

، (Macroeconomic)قتصـاد الكـلي  المالية لأسباب متعلقة بالازماتو تم تفسير حدوث الأ

  .في الاقتراض كإرتفاع التضخم وعجز الحساب الجاري والتوسع المفرط
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  زماتمراحل الأ : المبحث الثالث

ان الازمة ظاهرة اجتماعية معقدة في بنيتها وتركيبها وفي العوامل الدافعة لهـا ولـذلك فهـي 

عـن غيرهـا ولكنهـا تشـكل  لتـي تميزهـاتمر بمراحل متعددة ولكل مرحلة خصائصـها وسـماتها ا

بعضها مع بعض حلقات متكاملة توضح مسار الازمة وتطورها وان وعي الازمـة منـذ وجودهـا 

وتمـر الازمـة . ومتابعة تطوراتها المختلفة يساعد في التعامـل معهـا وتطويـق نتائجهـا واحتوائهـا

  :بالمراحلة الاساسية التالية وحسب تصنيفها

  ).دورة حياة الازمة(ًا لمرحلة التكوين تصنيف الازمة وفق. 1

  : وعلى وفق ما يأتي زماتخمس مراحل اساسية تمر بها الأ هناك

  ).النشوء(الازمة في مرحلة الميلاد . أ

مـبهم قلـق ) احسـاس(وفي هذه المرحلة تبدأ الازمة الوليدة في الظهـور لاول مـرة في شـكل 

 محـدد المعـالم او الاتجـاه او الحجـم او بوجود شيء ما يلوح في الافق وينذر بخطر غريب غـير

ويرجـع هـذا الى اتسـاع نطـاق المجهـول في الازمـة وغيـاب كثـير مـن . المدى الذي سيصل اليـه

المعلومات حول اسبابها او المجالات التي ستخضع لها وتتطور اليهـا او سـتفجر عنـدها وحجـم 

  .هذا الانفجار

مبكرة للتصدي للازمـة وتـداعياتها المرتقبـة ًوتتطلب هذه المرحلة من ادارة المنظمة جهودا 

  :من خلال افقاد هذه الازمة عوامل نموها ومرتكزات قوتها، ومن هذه الجهود

العمل على امتصاص قوة الدفع التي تحرك الازمة والتركيـز عـلى تفتيـت هـذه الازمـة الى -

 .اجزاء صغيرة يسهل التعاطي معها والقضاء على آثارها

 جديدة تغطي على الازمة المرتقبة وتصرف عنها الانظار وتحولها الى ايجاد مجالات اهتمام-

 .حالة هامشية ثانوية لا يلتفت اليها افراد المنظمة او المجتمع

 .تعميق التفاؤل والشعور بالثقة والتفاؤل والامل بمستقبل المنظمة-

ل التخلص التعرف على الاسباب الحقيقية للازمة وعوامل نشوءها وادارتها بفاعلية من اج-

 .منها وضمان القضاء على تداعيات الازمة وهذه الازمة في مهدها
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  ).الاتساع(مرحلة النمو . ب

في مرحلة النمو  تنمو وتدخل. عندما لاينتبه متخذ القرار الى خطورة الازمة في مرحلة الميلاد

  :والاتساع، حيث يغذيها في هذه المرحلة نوعان من المغذيات هما

 .ذاتية مستمدة من ذات الازمة تكونت معها في مرحلة الميلادمغذيات ومحفزات  -

وأضافت اليها قوة . مغذيات ومحفزات خارجية استقطبتها الازمة وتفاعلت معها وبها -

 .دفع جديدة وقدرة على النمو والاتساع 

عـن دخـول  في هذه المرحلة لايستطيع متخـذ القـرار ان ينكـر وجودهـا او تجاهلهـا فضـلاً

, او لخـوفهم مـن نتائجهـا  الى مجال الاحساس بالازمة لان خطرهـا امتـد الـيهماطراف جديدة 

يطالبونه بالتدخل قبل ان تستفحل وتصل الى قمة نضجها وعنفها، وعلى متخذ القـرار التـدخل 

  :وعلى النحو التالي

العمل على عزل العوامل الخارجية الداعمة للازمة من خلال تحييد هـذه العوامـل او  -

و ايجاد حالة من تعارض المصالح بين هذه العوامـل مـن جهـة وتنـامي الازمـة مـن استقطابها ا

 .جهة اخرى

بل كل ما هو ممكن من اجل تجميد نمـو الازمـة وايقـاف هـذا النمـو عنـد المسـتوى  -

 .الذي وصل اليه

التركيز على علاج الازمة من خلال تصـحيح حـالات وعنـاصر الخلـل وعوامـل القصـور  -

  .لازمةالتي قادت الى نشوء ا

  .مرحلة النضج. ج

ًنادرا ما تصل الازمة الى هذه المرحلة، ولكنها أحيانا مـا تحـدث عنـدما يكـون متخـذ  ً

القرار الاداري على درجة كبيرة من الجهل والتكبر والاستبداد برأيه وأنغلاقه على ذاتـه او 

صـورون احاطة هذه الذات بالقدسية وبحاشية من المنافقين الذين يكيلون له المـديح وي

له اخطاءه حسنات ومن ثم تزداد القـوى المتفاعلـة في المجتمـع وتغـذي الازمـة الناميـة 

بقوى تدميرية لم تكن في الامكان حصول الازمة عليها وتصل بذلك الازمة الى اقصى قوتها 

  وعنفها وتصبح السيطرة عليها عملية مستحيلة ولا مفر من الصدام العنيف معهـا وهنـا 
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الغة العنف، شديدة القوة تطيح بمتخذ القرار وبالمؤسسة او المشروع الذي يعمل تكون الازمة ب

  .فيه

  .مرحلة الانحسار والتقلص. د

فالصـدام  .وتصل الازمة في هذه المرحلة عندما تتفتت بعد تحقيقها هدف التصادم العنيف

 تبـدأ في ومـن ثـم العنيف يؤدي الى أن تفقد الازمة جـزءا هامـا مـن قـوة الـدفع الدافعـة لهـا

 تتجدد لها قـوة دفـع جديـدة عنـدما يفشـل الصـدام في زماتالانحسار والتقلص، وفي بعض الأ

تحقيق أهدافه أو عندما لا يستجيب متخذ القرار للضغط الـذي ولدتـه الازمـة ويقـوم بـاجراء 

 في هذه الحالة كامواج البحر والكيان الذي حدثت به الازمـة زماتالتغيرات المطلوبة وتصبح الأ

يصبح عرضة لهذه الامواج الا أنها تشكل في النهاية معالم عدم الاستقرار الذي يـؤدي الى تـدمير 

الكيان لعدم قدرته على النمو المتوازن ومن ثم فان من لاينمو ينكمش ويـتقلص ويحكـم عيـه 

  . بالاختفاء

  .مرحلة الاختفاء. هـ

ة الـدفع المولـدة لهـا أو وتصل الازمة الى هذه المرحلة عندما تفقـد بشـكل شـبه كامـل قـو

لعناصرها وجزئياتها التي تنتمي اليها، ومن ثم تتلاشى مظاهرها وينتهي الاهتمام بهـا ويختفـي 

ًالحديث عنها الا باعتبارها حدثا تأريخيا قد انحسر وانتهـى وقـد يكـون هـذا الانحسـار دافعـا . ً

 ثـم أسـتعادة فاعليـة الكيـان ًلاعادة البناء والذي يتصل أساسا بعلاج هذه الاثار والنتـائج ومـن

  . زماتوأدائه واكسابه مناعة أو خبرة التعامل مع أسباب ونتائج هذا النوع من الأ
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  .ًتصنيف الازمة وفقا للمدة الزمنية. 2

  :ًوتم تصنيف الازمة وفقا للمدة الزمنية لها وكالآتي 

  .مرحلة ما قبل الازمة. أ

 مـن خـلال خطـة زمنيـة زمـاتالمنظمـة لمواجهـة الأويتم في هذه المرحلة التخطيط لاعداد 

ألـخ وبـدون نجـاح هـذه المرحلـة لـن ...لتنفيذ متطلبات الاعداد من تجهيزات، تدريب، كـوارد

  .زماتتكون المنظمة قادرة على التعامل مع الأ

ـة تســجل الملاحظــات والظــواهر واجــراء البحــوث اللازمــة لدراســة  وينبغــي هــذه المرحلـ

في هـذه  التي تم من خلالها التنبؤ بالازمـة، عنـدها تركـز الادارة جهودهـاالاتجاهات والمواقف 

المرحلة عـلى مسـح البيئـة وأستشـعار الازمـة المحتملـة التـي قـد تنفجـر في المسـتقبل وجمـع 

  . وتقييم درجـة خطورتها، ووضع اجراءات وقائية لمنع ولادة الأزمةزماتالمعلومات عـن الأ

  .مرحلة حدوث الازمة. ب

هذه المرحلة مع ظهور اشارات الانذار او علامـات التحـذير والتـي يجـب ان يلتقطهـا تبدأ 

ًفريق ادارة الازمة ليبدأ فورا علمية التحليل والاستنتاج والتنبؤ وعرض وتقييم بدائل القرار وغير 

لتصـبح الانظمـة , ويـؤدي الحـدث المتسـارع الى بدايـة الازمـة . من الامر التي سـبق اعـدادها

ات السابقة غير ملائمة لاحتـواء الحـدث المفـاجئ وقـد يـتم معالجـة الموقـف بصـورة والسلوكي

خاطئة مع عدم وجود خطة استجابة للازمـة وضـعف شـبكات الاتصـال بـين الادارات ومواقـع 

العمل، ومع ذلك يتولى فريق معالجة الازمة مهمامه ويقوم بدوره في معالجة الازمـة ومناقشـة 

  . التصحيحية والعلاجيةالتفاصيل واتخاذ القرارات

  .مرحلة ما بعد الازمة . ج 

بعد أنتهاء الازمة تأتي المرحلة الاخيرة والتي تقوم على أساس معالجة الأثار السلبية الناتجة، 

  .والاستفادة منها مستقبلاً
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  الفصل الثاني

  ر إدارة الخطرمعيا

  

بالإضـافة معيار إدارة الخطر هو نتاج عمل فريـق يتضـمن هيئـات إدارة الخطـر الرئيسـية 

لذلك استعان الفريق بوجهات نظر وأراء عـدد كبـير مـن الهيئـات المهنيـة فـيما يتعلـق بـإدارة 

  .الخطر وذلك خلال فترة الاستشارة 

و  مـن وجهـات النظـر المختلفـةويتطور مجال إدارة الخطر بشكل سريـع ، وهنـاك الكثـير 

. والغـرض مـن إدارة الخطـر  الوصف لما يتضمنه موضوع إدارة الخطر ، وكيف يجب ممارسـته

  : لذلك ظهرت الحاجة إلى معيار للتأكد من الاتفاق على 

 المصطلحات المرتبطة بالكلمات المستخدمة  

  الخطوات التي يجب من خلالها القيام بإدارة الخطر 

 مي لإدارة الخطر الهيكل التنظي 

  أهداف إدارة الخطر 

  ) .حد فوقي وحد سفلي(ومن المهم أن يؤكد المعيار علي أن للخطر حدين 

ًإدارة الخطر ليست وسيلة محصورة على المؤسسات والمنظمات العامة فقط ، ولكنهـا أيضـا 

 علاقتهـا ويجب النظر للفوائد والفرص من إدارة الخطـر في. لكل الأنشطة طويلة وقصيرة الأمد 

  . بأطراف المصلحة المختلفة المتأثرة وليس فقط في علاقتها بنشاط المؤسسة

يوجد طرق عديدة لتحقيق أهـداف إدارة الخطـر ، ومـن المسـتحيل أن نضـعهم جميعـا في 

. لذلك لم نسعى إلي إيجـاد معيـار تقـادمي أو إجـراءات يجـب التصـديق عليهـا  .وثيقة واحدة

ونة لهذا المعيار ، ستتمكن المؤسسات من الـتصريح بتوافقهـا مـع وبشمول مختلف الأجزاء المك

  .ويمثل هذا المعيار التطبيق الأمثل الذي يمكن للمؤسسة القياس عليه .المعيار
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استخدم المعيار بقدر الإمكان المصطلحات التي وضعت بواسطة المنظمة العالميـة للمعـايير 

)ISO (أرشادات لاستخدام المعايير-  المفردات -خطر لإدارة ال73دليل : في وثيقتها الأخيرة )ISO/ 

IEC.(  

أو توصـيات  وبالنظر إلي التطور السريع في هذا المجال ، فإن المؤلفين يرحبوا بـأي تعليقـات

وسيتم عمـل ) العنوان مطبوع خلف هذا الدليل. (من المؤسسات التي استخدمت هذا المعيار 

  .مارسات ًالتعديلات دوريا للمعيار في ضوء أفضل الم

  الخطــــر-1

 ISO/ IEC(مزيج مركب من احـتمال تحقـق الحـدث ونتائجـه  يمكن تعريف الخطر بأنه

Guide 73 . (  

تتضمن جميع المهام إمكانية لتحقق أحداث ونتائج قد تؤدى إلي تحقـق فـرص إيجابيـة أو 

  . تهديدات للنجاح 

و السـلبية  لجوانـب الإيجابيـةويتم الإشارة بازدياد إلي إدارة الخطر عـلي أسـاس ارتباطهـا با

  .ولذلك يأخذ المعيار بعين الاعتبار الخطر من حيث الجانبين السلبي و الإيجابي . للخطر 

مـما أدى  وفي مجال السلامة ، يلاحظ عامة أنه يتم الأخذ في الاعتبار أن النتائج سلبية فقـط

  .إلي تركيز أداره خطر السلامة علي منع وتخفيض الضرر 

 ــرإدارة الخط-2

وهـي الإجـراءات التـي . إدارة الخطر هي جزء أساسي في الإدارة الإسـتراتيجية لأي مؤسسـة 

تتبعها المؤسسات بشكل منظم لمواجهة الأخطـار المصـاحبة لأنشـطتها ، بهـدف تحقيـق المزايـا 

  . المستدامة من كل نشاط ومن محفظة كل الأنشطة 

ويكـون .  على ومعالجة هذه الأخطار والتركيز الأساسي لإدارة الخطر الجيدة هو التعرف

  أداره الخطــر . هــدفها هــو أضــافه أقصي قيمــة مضــافة مســتدامه لكــل أنشــطة المؤسســة 

  عـلي تساعد علي فهم الجوانب الأيجابيه و السلبية المحتملة لكـل العوامـل التـي قـد تـؤثر
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لتأكـد مـن فهي تزيد من احتمال النجاح وتخفض كـلا مـن احـتمال الفشـل وعـدم ا. المؤسسة 

  .تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة 

أنشطة إدارة الخطر يجب أن تكون مستمرة ودائمة التطـور وتـرتبط بإسـتراتيجية المؤسسـة 

مع جميـع الأخطـار التـي  ويجب أن تتعامل بطريقة منهجية. وكيفية تطبيق تلك الإستراتيجية 

  . ه الخصوص علي وج تحيط أنشطة المؤسسة في الماضي والحاضر وفي المستقبل

ويجب أن تندمج إدارة الخطر مع ثقافة المؤسسة عن طريـق سياسـة فعالـة وبرنـامج يـتم 

ويجب ترجمة الإسـتراتيجية إلي أهـداف تكتيكيـة وعمليـة ، . إدارته بواسطة أكثر المد راء خبرة 

وتحديد المسئوليات داخل المؤسسة لكل مدير وموظف مسـئول عـن إدارة الخطـر كجـزء مـن 

وبتدعيمها لتحمـل المسـؤولية وتقيـيم الأداء والمكافـآت ، سـتعزز . الوظيفي لعملهم التوصيف 

  .فاعلية العمل بين جميع المستويات 

   العوامل الخارجية والداخلية 1.2

يمكن أن تنتج المخاطر التـي تواجـه أي مؤسسـة وأنشـطتها مـن عوامـل خارجيـة وداخليـة 

  . خاصة بالمؤسسة 

 لأهم الأخطار الناتجة عن هذه العوامل ، كما توضـح أن بعـض ويلخص الشكل التالي أمثلة

ويمكـن . الأخطار قد تنتج من عوامل داخلية وخارجية معا ، وبالتالي تظهر متداخلـة في الرسـم 

  . الخ ... تشغيلية ، بيئية  تقسيمها أكثر إلي أنواع من الأخطار مثل إستراتيجية ، مالية
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   الأخطار الرئيسيةفيرة  أمثلة العوامل المؤث1. 2
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 الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة

 فحص الخطر 

 تحليل الخطر 
 تعريف الخطر

 وصف الخطر

 تقدير الخطر

 قييمت

 إعداد تقارير الخطر

 التهديدات والفرص

 القرار

 مواجهة الخطر

 تقارير خطر الانحرافات المتبقية

 المتابعة

ية
سم

 ر
عة

اج
مر

 

ت
يلا

عد
 ت

   عملية إدارة الخطر2. 2
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تقوم أداره الخطر بالحماية وبإضافة قيمة للمؤسسة ولمختلف الأطراف ذات المصـلحة مـن 

  : خلال دعم أهداف المؤسسة ، عن طريق 

 تناسـق تقديم إطار عمل للمؤسسة بغرض دعم تنفيذ الأنشطة المستقبلية بأسـلوب م

 ومتحكم فيها 

  تطوير أساليب اتخاذ القرار والتخطيط وتحديد الأولويات عن طريق الإدراك الشـامل

 الإيجابية المتاحة للمشروعات / والمنظم لأنشطة المؤسسة ، والتغيرات والفرص السلبية 

  التخصيص الفعال لرأس المال والموارد المتاحة للمؤسسة / المساهمة في الاستخدام 

 التقلبات في مجالات النشاط غير الأساسيةتخفيض  

  حماية وتطوير أصول وسمعة المؤسسة 

  تطوير ودعم القوى البشرية وقاعدة معلومات المؤسسة 

  تعظيم كفاءة التشغيل 

  فحص الخطر  .3

تحليـل وتقيـيم جميع إجـراءات  بأنه ISO / IEC Guide 73الخطر بواسطة  يعرف فحص

   . الخطر

  تحليل الخطر . 4

   تعريف الخطر 1.4

وهــذا يتطلــب معرفــة . يهــدف تعريــف الخطــر إلي تحديــد تعــرض الشركــة لعــدم التأكــد 

جوهريــة بالمؤسســة والســوق التــي تشــارك فيــه ، والبيئــة القانونيــة والاجتماعيــة والسياســية 

والثقافية التي تتواجد ضمنها ، ويتطلب كذلك الفهـم السـليم لاهـداف المؤسسـة الاسـتراتيجية 

ية، ويشمل ذلك العوامل الحيوية لضمان نجاح المؤسسة والفرص والتهديدات المرتبطة والتشغيل

  . بتحقيق تلك الأهداف 
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يجب أن تتم عملية تعريف الخطر بأسلوب منهجي لضمان تعريف جميع الأنشطة الهامـة 

كـذلك يجـب تحديـد  .للمؤسسة وكذلك تعريف جميع الأخطـار الناجمـة عـن تلـك الأنشـطة 

  . صاحبة لتلك الأنشطة وتصنيفها حسب أهميتها التغيرات الم

  : ويمكن تصنيف أنشطة وقرارت المؤسسة بعدة طرق ، ومن ضمنها ما يلي 

ويمكـن أن تتـأثر بعـدة .  تهتم بالأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل للمؤسسة - إستراتيجية

تغــيرات القانونيــة مــدي تــوافر رأس المــال والمخــاطر السياســية والســيادية ، وال: عوامــل منهــا 

  . والتشريعية ، و السمعة ، وتغيرات البيئة الطبيعية 

 تهتم بنواحي النشاط اليومي التي تواجهها المؤسسة خلال سـعيها نحـو تحقيـق - تشغيلية

  .الأهداف الإستراتيجية 

 تهــتم بــالإدارة الفعالــة والرقابــة عــلي النــواحي الماليــة للمؤسســة وتــأثير العوامــل - ماليــة

جيــة مثــل مــدي تــوافر الائــتمان ، وأســعار الصرف ، وتحركــات أســعار الفائــدة ومختلــف الخار

  . التعرضات السوقية الأخرى 

 تهتم بالإدارة الفعالة والرقابة علي مصادر المعرفة ، الإنتـاج وغـيرهما مـن - الإدارة المعرفية

 المسموح به أو سوء وقد تتضمن العوامل الخارجية الاستخدام غير. عوامل الحماية والاتصالات 

وقـد تتضـمن العوامـل . للملكية الفكرية ، وانقطاع الطاقة ، والمنافسة التكنولوجية  الاستخدام

  . الداخلية فشل النظم الإدارية أو فقدان أهم عناصر القوي البشرية 

  يهتم بنواحي مثل الصحة والسلامة ، والبيئة ، والمواصفات التجارية ،- التوافق مع القوانين

  . وحماية المستهلك ، وحماية نظم المعلومات ، والتوظيف والنواحي القانونية

وعلي الرغم أنه يمكن تنفيذ أنشطة تعريف الخطر بواسطة مستشارين من خارج المؤسسـة 

، ألا أنه قد يكون أكثر فاعلية لو تم تنفيذها داخليا بالمؤسسة مـع تـوافر أدوات وأنشـطة ذات 

حيث تعتـبر الملكيـة الداخليـة لأنشـطة أداره الخطـر ). أنظر الملحق (تنسيق واتصال جيد بينها

  . ضرورية 
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   وصف الخطر 2.4

باسـتخدام  يهدف وصف الخطر إلى عرض الأخطار التي تم تعريفها بأسلوب منهجي ، مـثلا

. ويمكن استخدام جدول منفصل لوصف الخطر لتسهيل عملية وصف وفحص الأخطار . جدول 

من إجراءات تعريف ،ووصف وفحـص  مم بطريقة جيدة ضروري للتأكدواستخدام أسلوب مص

وأذا أخذنا في الحسبان نتائج واحتمالات كل خطر متضمنها الجـدول ، . الأخطار بطريقة شاملة 

يصبح من الممكن إعطاء الأولوية للأخطـار الرئيسـية والتـي تحتـاج إلي التحليـل بطريقـة أكـثر 

ي تم تعريفهـا والمصـاحبة للأنشـطة ولاتخـاذ القـرارات إلي ويمكن تصنيف الأخطار الت. تفصيلا 

ومـن الضروري دمـج أداره الخطـر ضـمن مرحلـة . تكتيكيـة وتشـغيلية / ومشروع  إستراتيجية

  .التصور للمشروعات وخلال مراحل تنفيذ مشروع معين

  جدول وصف الخطر 1.2.4

   أسم الخطر-1

  مجال الخطر-2
ها ، ونوعها، وعددها وعدم الوصف غير الكمي للأحداث ، وحجم

 استقلاليتها 

  مثال إستراتيجي ، تشغيلي ، مالي ، معرفي أو قانوني    طبيعة الخطر-3

  أصحاب المصلحة وتوقعاتهم    أصحاب المصلحة-4

  الأهمية والاحتمال    التقدير الكمي للخطر -5

  الميل للخطر/  التحمل-6

  توقعات الخسارة والتأثير المالي للخطر 

  يمة المعرضة للخطرالق

  العوائد المتوقعة / احتمال وحجم الخسائر 

  الهدف من التحكم في الخطر ومستوي الأداء المرغوب 

 أســـــاليب معالجـــــة -7

   والتحكم في الخطر

   الوسائل الأولية التي يتم بواسطتها أداره الخطر حاليا

  مستويات الثقة في أساليب التحكم المطبقة 

  بة والمراجعة تعريف بروتوكول المراق

  توصيات لتخفيض الخطر   الأجراء المتوقع للتطوير-8

 تطــــوير الاســــتراتيجية -9

   والسياسة
  تحديد الإدارة المسئولة عن تطوير الإستراتيجية والسياسة
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   تقدير الخطر 3.4

يمكن تقدير الخطر بأسلوب كمي أو شبة كمي أو نوعي من حيث احتمال التحقق والنتائج 

  .المحتملة 

أو  علي سبيل المثال ، النتـائج مـن حيـث التهديـدات أو فـرص النجـاح قـد تكـون مرتفعـة

أو متوسـطة أو  وقـد تكـون الاحـتمالات مرتفعـة). 1.3.4أنظـر جـدول (متوسطة أو منخفضـة 

أنظر الجـداول (مختلفة من حيث التهديدات وفرص النجاح  منخفضة إلا أنها تتطلب تعريفات

  ).3.3. 4و  2.3 .4

وستجد مختلف المؤسسات توافر أسـاليب القيـاس المختلفـة . اء أمثلة في الجداول وتم إعط

  .للنتائج والاحتمال الملائمة لاحتياجاتها 

علي سبيل المثال ، العديد من المؤسسـات تجـد أن تقيـيم النتـائج و الاحـتمالات كمسـتوى 

   .3×3صفوفة مرتفع أو متوسط أو منخفض كافي تماما لاحتياجاتها ، ويمكن تمثيلها كم

 5×5بينما قد تجـد مؤسسـات أخـري أن تقيـيم النتـائج والاحـتمالات باسـتخدام مصـفوفة 

  . يعطيهم أفضل تقييم 

   التهديدات والفرص معا- النتائـج1 .3 .4جدول 

  التأثير المالي على المنظمة قد يتعدي مبلغ معين

  مرتفعــــة  ا التشغيليةالتأثير البالغ على إستراتيجية المؤسسة ونشاطاته

  القلق البالغ لأصحاب المصلحة

  التأثير المالي على المؤسسة يتوقع أن يقع في مدي مبالغ معينة

  متوسطـــة  التأثير المعتدل على إستراتيجية المؤسسة ونشاطاتها التشغيلية

  القلق المعتدل لأصحاب المصلحة

  ن مبلغ معينالتأثير المالي على المؤسسة يتوقع أن يقل ع

  منخفضـــة  التأثير المنخفض على إستراتيجية المؤسسة والنشاطات التشغيلية

  القلق المنخفض لأصحاب المصلحة
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  التهديدات- احتمالات الحدوث2 .3 .4جدول 

  المؤشرات  الوصف  التقدير

مرتفعـــــــة 

  )محتمل(

متوقــع الحــدوث كــل ســنة أو أن 

  % .25فرصة حدوثه أكثر من 

خلال فترة معينة توقع حدوثها عدة مرات 

  ). سنوات مثلا10(

  .تحققت حديثا 

متوســـــطة 

  )ممكن(

ـترة  ـلال فـ ـدوث خـ ـع الحـ  10متوقـ

سنوات أو أن فرصـة حدوثـه أقـل 

  % .25من 

قد تحدث أكثر من مرة خلال فـترة معينـة 

  ). سنوات مثلا10ً(

قد يصعب الـتحكم فيهـا بسـبب تـأثيرات 

  .خارجية

  هل يوجد خبرة لحدوثها من قبل؟

  منخفضة

  )بعيد(

من غير المتوقع حدوثه خلال فـترة 

ـه 10 ـة حدوثـ ـنوات أو أن فرصـ  سـ

  % .2أقل من 

  .لم تحدث من قبل 

  .ليس محتمل حدوثها

   الفرص- احتمالات الحدوث3 .3 .4جدول 

  المؤشرات  الوصف  التقدير

مرتفعـــــــه 

  )محتمل(

ـق في  ـد تتحقـ ـلة قـ ـة المفضـ النتيجـ

سنة أو أن فرصة حدوثها أكثر مـن 

75. %  

واضــحة يمكــن الاعــتماد عليهــا مــع فرصــه 

التأكد المعقول لتحققهـا في المـدى القصـير 

  .معتمدا علي ممارسات الإدارة الحالية 

 متوســـــطة

  )ممكن(

توقعات معقولة للنتائج المرغوبـة 

التي قد تتحقق في سنة مع فرصـة 

  % .75و % 25حدوث بين 

فرص يمكن تحقيقها ولكنهـا تتطلـب إدارة 

  .حذرة 

  .ظهر مع الخطة أو خارجها الفرص التي ت

  منخفض

  )بعيد(

احتمال وجود بعض الفرص لنتائج 

مرغوبــة في المــدى المتوســط أو أن 

  % .25فرصة حدوثها أقل من 

الفرص الممكنة التي لم يتم بحثها بعد مـن 

  .قبل الإدارة بشكل كامل

الفــرص التــي قــد يكــون احــتمال نجاحهــا 

مـــنخفض اعـــتمادا عـــلى مـــورد الإدارة 

  .ًمة حاليا المستخد
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   طرق وتقنيات تحليل الخطر 4.4

أو للتهديـدات  بعضها مخصص للفـرص. يمكن استخدام عدد من التقنيات لتحليل الأخطار 

  ) .أنظر الملحق علي سبيل المثال . (أو قادرة علي التعامل مع كليهما 

   خصائص الخطر 5.4

 الخطـر والتـي سـتعطي يمكن استخدام نتائج عملية تحليل الخطر لأعداد وصف لخصائص

بدورها تصنيف حسب الأهمية النسبية لكل خطر كما ستوفر أداة لترتيب مجهـودات معالجـة 

وسيؤدي ذلك إلي ترتيب كل خطر تـم تعريفـه بحيـث يعطـي صـورة . الخطر حسب أولوياتها 

  . لأهميته النسبية 

لك وصـف ويسمح هذا الأسلوب برسم الخطر عـلي منطقـة النشـاط التـي تتـأثر بـه ، وكـذ

إجراءات التحكم المطبقة ، وتحديد المجالات التي قد يحتاج فيها زيادة اسـتثمارات الـتحكم في 

  . الخطر أو تخفيضها أو أعاده توزيعها 

تعريف المسئولية يساعد علي التعرف علي ملكية الخطر ، وتحديـد أفضـل المـوارد الإداريـة 

  .الواجب تخصيصها 

  تقييم الخطر . 5

نتهاء من عملية تحليل الخطر ، فإنه مـن الضروري إجـراء مقارنـة بـين تقـدير عندما يتم الا

مقيـاس الخطـر قـد يتضـمن . الأخطار ومقاييس الخطر التـي تـم أعـدادها بواسـطة المؤسسـة 

العوائــد والتكــاليف ذات العلاقــة ، والمتطلبــات القانونيــة والعوامــل الاجتماعيــة والأقتصــاديه 

لذلك يسـتخدم تقيـيم الخطـر لاتخـاذ قـرارات  .الخ ... المصلحة والبيئية ، واهتمامات أصحاب 

  .تجاه الأخطار ذات الأهمية للمؤسسة ،وفيما إذا كان الخطر يجب قبوله أو معالجته 
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  إعداد تقارير الخطر والاتصالات . 6

   إعداد التقرير الداخلي 1.6

  . ة إدارة الخطرتحتاج مستويات مختلفة داخل المؤسسة إلي معلومات متنوعة عن عملي

  : يجب علي مجلس الإدارة 

 المعرفة بأهم الأخطار التي تواجه المؤسسة 

 المعرفة بالتأثيرات المحتملة علي حملة الأسهم عند تحقـق انحرافـات عـن المـدى المتوقـع

 للأداء

 توفير مستويات مناسبة من الوعي داخل المؤسسة 

زماتمعرفة كيفية قيام المؤسسة بإدارة الأ  

ك أهمية ثقة أصحاب المصلحة في المؤسسة أدرا 

 معرفة كيفية أداره الاتصالات مع مجتمع الاستثمار كلما أمكن ذلك 

 التأكد من تطبيق أنشطة أداره الخطر بفاعلية 

 إصدار سياسة أداره خطر واضحة بحيث تغطي فلسفة أداره الخطر ومسئوليتها 

  :  يجب علي وحدات العمل 

 تي تندرج ضـمن منطقـة مسـئولياتهم وتأثيراتهـا المحتملـة عـلي التعرف علي الأخطار ال

 مناطق أخري ، وتأثير المناطق الأخرى علي وحدة العمل 

  أعداد مؤشرات الأداء التي تسمح لهم بمراقبة الأنشطة الرئيسية والمالية ، ومراقبة مـدي

 ) ؤات والموازناتمثل التنب(التقدم تجاه الأهداف والتعرف علي التطورات التي تتطلب التدخل 

  تصميم نظم للتبليغ عن الانحرافات في الموازنات والتنبـؤات بطريقـة منتظمـة للسـماح

 . باتخاذ القرارات المناسبة 

  التبليغ المنظم والسريع إلي الإدارة العليا عـن أي أخطـار جديـدة أو فشـل في إجـراءات

 . التحكم المطبقة 
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  : يجب علي الأفراد 

الأخطار الفردية أدراك مسئولياتهم عن  . 

 أدراك كيفية المساهمة في التطوير المستمر لأدوات أداره الخطر 

 أدراك أن أداره الخطر والوعي بالخطر هما الجزء الأساسي في ثقافة المؤسسة 

 التبليغ المنظم والسريع للأدارة العليا عـن الأخطـار الجديـدة أو فشـل أجـراءات الـتحكم

 المطبقة 

  جي  التقرير الخار2.6

تحتاج الشركة إلي تقديم تقرير إلي أصحاب المصلحة بشكل منتظم موضـحا سياسـات إدارة 

  .الخطر ومدي الفاعلية في تحقيق أهدافها

يتطلع أصحاب المصلحة بصفة متزايدة إلي المؤسسة لتقديم الدليل علي فاعليـة أداره الأداء 

لأنسـان وممارسـات التوظيـف ، غير المالي المؤسسة في مجالات مثل شـئون المجتمـع ،وحقـوق ا

   .والصحة والسلامة والبيئة 

تتطلــب الســيادة المؤسســية الجيــدة أن تتبنــى الشركــات أســلوب منهجــي في إدارة الخطــر 

  : بحيث

 يحمي مصالح مختلف أطراف المصلحة في الشركة  

 يتأكد من قيام مجلس الإدارة بتنفيذ واجباتـه الخاصـة بـإدارة الإسـتراتيجية وبنـاء القـيم 

  ومراقبة أداء المؤسسة

  يتأكد من تطبيق وسائل الرقابة الإدارية وأدائها بشكل كافي 

ويجب أن تكون إجراءات أعداد تقارير الخطر واضحة ومتوفرة لـدي أصـحاب المصـلحة في 

  . المؤسسة 
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  : يجب علي التقارير الرسمية أن تتناول 

 لخطر أساليب الرقابة ، خاصة المسئوليات الإدارية لأدارة ا 

  الإجراءات المستخدمة في تعريـف الأخطـار وكيفيـة التعامـل معهـا بواسـطة نظـم أداره

 الخطر

 تطبيق نظم الرقابة الأولية بغرض أداره الأخطار الهامة  

  تطبيق نظم المتابعة والمراجعة 

كما يجب تسجيل أي نقص كبير غير مغطي من قبل النظام أو أي نقص في النظـام نفسـه ، 

  . الخطوات التي تم اتخاذها بالفعل للتعامل مع هذا النقص وكذلك تحديد

  معالجة الخطر  .7

. في الخطـر  تعتبر معالجة الخطر بمثابـة عمليـة اختيـار وتطبيـق إجـراءات بغـرض التغيـير

وتمتـد أكـثر إلي ،  في الخطر ، التحكم/ وتتضمن معالجة الخطر، كأحد أهم عناصرها ، التخفيض 

   الخ...ب الخطر ، وتمويل الخطر على سبيل المثال ، تجن

) مثل بـرامج التـأمين (طبقا لهذا المعيار ، يشار إلي تمويل الخطر باعتباره آليات : ملاحظة 

وبصفة عامة لا يعتبر تمويل الخطر بمثابـة أرصـدة الاحتياطيـات . تمويل النتائج المالية للخطر 

 ISO / IEC Guide73 لتعريـفطبقا(المخصصة لمواجهة تكلفة تنفيذ أنشطة معالجة الخطر 

   ) 17أنظر صفحة 

  : يجب أن يقدم أي نظام لمعالجة الخطر ، كحد أدني ما يلي 

  التشغيل الفعال والكفء للمؤسسة 

  الرقابة الداخلية الفعالة 

 أتباع القوانين والتشريعات. 

تقدم عملية تحليل الخطر المساعدة عـلي تحقيـق فاعليـة وكفـاءة عمليـات المؤسسـة عـن 

إلي ترتيـب  وسـتحتاج المؤسسـة. يق تعريف الأخطار التـي تتطلـب اهـتمام مـن المؤسسـة طر

  . إجراءات التحكم في الخطر حسب أهميتها من حيث المزايا المتوقعة للمؤسسة 
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تعــرف فعاليــة الــتحكم في الخطــر داخليــا بأنهــا درجــة الــتخلص مــن الخطــر أو تخفيضــة 

  .باستخدام إجراءات التحكم المقترحة 

بط عملية فعالية تكلفة إجـراءات الـتحكم في الخطـر بتكلفـة تطبيـق تلـك الإجـراءات وترت

  . بالمقارنة بالمزايا المتوقعة من تخفيض الخطر 

وتحتاج إجراءات التحكم إلي قياسها من حيث التأثير الاقتصادي المتوقع في حالة عدم اتخاذ 

إلي معلومــات أكــثر تفصــيلا  تحتــاجأي أجــراء بالمقارنــة بتكلفــة الإجــراءات المقترحــة ، وكــذلك 

  .وافتراضات أكثر مما هو متوفر حاليا 

ويجب حسابها بدقـة معقولـة لأنهـا ستصـبح الأسـاس . يجب أولا تحديد تكاليف التطبيق 

كما يجب تقـدير التكلفـة المتوقعـة في حالـة عـدم . الذي ستقاس علي أساسه فعالية التكاليف 

ئج يمكـن لـلإدارة أن تقـرر تطبيـق أو عـدم تطبيـق إجـراءات اتخاذ أي أجراء ، ثم بمقارنة النتـا

   .التحكم في الخطر 

حيـث يجـب عـلي المؤسسـة أن تـتفهم . التوافق مع القوانين والتشريعـات لـيس اختيـاري 

ويوجـد أحيانـا بعـض . القوانين المطبقة وأن تطبق نظام للرقابة لتحقيق التوافق مـع القـوانين 

  . فيض خطر ما لا تتناسب مع ذلك الخطر المرونة في حالة أن تكلفة تخ

إحدى وسائل الحصول علي حماية مالية ضد تأثير الأخطار عـن طريـق تمويـل الخطـر هـي 

ومع ذلك يجب ملاحظة أن بعض الخسائر أو بعض عناصر الخسارة غير قابلة للتامين ، . التامين 

ث الصـحية والسـلامة والبيئيـة ، علي سبيل المثال التكاليف غير القابلة للتأمين المصاحبة للحواد

  . والتي قد تتضمن أضرار لنفسية الموظف ولسمعة المؤسسة

  مراقبة ومراجعة عمليات إدارة الخطر  .8

تتطلب إدارة الخطر الفعالة نظـام لتقـديم التقـارير والمراجعـة للتأكـد مـن التعـرف 

. قـد تـم اتخاذهـا الفعال علي الأخطار وفحصها وأن إجراءات التحكم في الخطر الملائمـة 

ويجب أجراء المراجعة الدورية للسياسـة ومسـتويات التوافـق مـع القـوانين ، ومراجعـة 

  ويجب تذكر أن المؤسسات ذات ديناميكية وتعمـل. معايير الأداء لتحديد فرص التطوير 
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 وعلي البيئـة التـي لذلك يجب التعرف علي التغيرات في المؤسسات. في بيئة ديناميكية ومتغيرة 

   .تعمل فيها وأنه تم عمل التعديلات الملائمة للنظم 

يجب أن تتأكد عملية الرقابة من تطبيق إجراءات التحكم المناسبة علي أنشـطة المؤسسـة ، 

  . وأن الإجراءات قد تم فهمها وأتباعها 

  . ظمالتغيرات في المؤسسة والبيئة التي تعمل ضمنها يجب أدارتها وعمل التغيرات اللازمة للن

  : جب علي أي عمليات للرقابة والمراجعة أن تحدد فيما إذا كانت ي

  الإجراءات المتبعة قد أعطت النتائج المخطط لها 

 الإجراءات المتبعة والمعلومات التي تم جمعها بغرض فحص الأخطار كانت ملائمة  

  التطوير المعرفي قد ساعد علي الوصول إلي قرارات أفضـل وتحديـد الـدروس المسـتفادة

  .حص وإدارة الأخطار مستقبلا لف

  هيكل وتنظيم إدارة الخطر  .9

   سياسة إدارة الخطر 1.9

يجب علي سياسة إدارة الخطر بالمؤسسـة أن تضـع منهجهـا وميولهـا تجـاه الخطـر وكـذلك 

كما يجب علي سياسة الخطر تحديـد المسـئوليات تجـاه إدارة الخطـر . في إدارة الخطر  منهجها

   .كلها داخل المؤسسة

الإضافة لما سبق ، يجب أن تشير المؤسسة إلي أي متطلبات قانونية فيما يخص بيان سياسة ب

  . المؤسسة مثال الصحة والسلامة 

ترتبط بعمليات إدارة الخطر مجموعة مندمجة من الأدوات والتقنيـات يـتم اسـتخدامها في 

  : طر وللعمل بشكل فعال ، تتطلب عملية إدارة الخ. للنشاط  المراحل المختلفة
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  التزام الرئيس التنفيذي ومد راء المؤسسة 

  توزيع المسؤوليات داخل المؤسسة 

  تخصيص الموارد الملائمة لتدريب وتطوير الوعي بالخطر من قبل أصحاب المصلحة . 

  دور مجلس الإدارة  2.9

وخلـق بيئـة  يقع علي عاتق مجلس الإدارة مسئولية تحديد الأتجاة الإسـتراتيجي للمؤسسـة

   .كل أداره الخطر لتعمل بصورة فعالةوهيا

ويمكن أن يتم ما سبق من خلال مجموعة مـن المـد راء ، أو لجنـة غـير تنفيذيـة ، أو لجنـة 

المراجعة أو أي وظيفة تتلاءم مع أسلوب المؤسسة في العمل وتكون قادرة عـلي العمـل كراعـي 

  . لأدارة الخطر 

سبان عند تقييم نظام الرقابـة الداخليـة ، في الح كحد أدني ، أن يأخذ مجلس الإدارة يجب ،

  : ما يلي 

  طبيعة ومدي حجم الأخطار المقبولة التـي تسـتطيع الشركـة تحملهـا ضـمن نشـاطها

 الخاص 

  احتمالية تحقق تلك الأخطار 

  كيفية إدارة الأخطار غير المقبولة 

  قدرة الشركة علي تخفيض احتمال تحقق الخطر وتأثيرة علي النشاط 

 ائد الخطر وأنشطة التحكم في الخطر المطبقةتكاليف وعو 

  فاعلية عمليات إدارة الخطر 

 الآثار الضمنية لقرارات مجلس الإدارة على الخطر . 
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  : دور وحدات العمل  9.3

  : وتتضمن ما يلي 

  تتحمل وحدات العمل المسئولية الأولي في أداره الخطر علي أساس يومي 

 ي بـالخطر داخـل نشـاطهم ، كـما يجـب تعتبر وحدات العمـل مسـئولة عـن نشر الـوع

 . تحقيق أهداف الشركة من خلال نشاطهم 

 في  يجــب أن تصــبح أداره الخطــر موضــوع للاجتماعــات الدوريــة لــلإدارة وذلــك للأخــذ

 . الحسبان مجالات التعرض للخطر ووضع أولويات العمل في ضوء تحليل للخطر فعال 

 الخطـر ضـمن المرحلـة الذهنيـة يجب أن تتأكد أداره وحـدة العمـل مـن شـمول إدارة 

 . للمشروعات وحتى انتهاء المشروع 

  دور وظيفة أداره الخطر  9.4

من مدير للخطـر يعمـل جـزء  اعتمادا علي حجم المؤسسة ، قد يتحمل وظيفة أداره الخطر

ويجب أن تتضمن وظيفـة إدارة الخطـر . من الوقت إلي قسم لأداره الخطر يعمل طول الوقت 

  : ما يلي 

 اسة وأستراتيجية إدارة الخطر وضع سي 

  التعاون علي المستوي الاستراتيجي والتشغيلي فيما يخص إدارة الخطر 

 بناء الوعي الثقافي للخطر داخل المؤسسة ويشمل التعليم الملائم  

  أعداد سياسة وهيكل للخطر داخليا لوحدات العمل 

  تصميم ومراجعة عمليات إدارة الخطر 

 الوظائف التـي تقـدم النصـيحة فـيما يخـص نـواحي أداره التنسيق بين أنشطة مختلف 

 الخطر داخل المؤسسة 

  تطوير عمليات مواجهة الخطر والتي تتضمن برامج الطوارئ واستمرارية النشاط 

  أعداد التقارير عن الخطر وتقديمها لمجلس الإدارة وأصحاب المصلحة 
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  دور المراجع الداخلي  9.5

وعمليـا قـد يتضـمن دور المراجـع . ن مؤسسـة لأخـري قد يختلف دور المراجع الداخلي مـ

 : الداخلي كل أو بعض مايلي 

  ، تركيز عمل المراجع الداخلي علي الأخطار الهامة ، التـي تـم تحديـدها بواسـطة الإدارة

 ومراجعة عمليات أداره الخطر داخل المؤسسة 

  منح الثقة في إدارة الخطر 

 إدارة الخطر تقديم الدعم الفعال والمشاركة في عمليات  

 بــأداره الخطــر والمراجعــة  تســهيل أنشــطة تحديــد وفحــص الأخطــار وتعلــيم العــاملين

 الداخلية 

  الخ... ولجنة المتابعة الداخلية تنسيق عملية إعداد تقرير الخطر المقدم لمجلس الإدارة.  

د مـن بغرض تحديد الدور الأكثر ملاءمة لمؤسسة معينة ، يجب علي المراجعة الداخلية التأك

  . عدم الإخلال بالمتطلبات المهنية الخاصة بتحقيق الاستقلالية والموضوعية

  الموارد والتطبيق  9.6

عـلي كـل  يجب تـوفير المـوارد الضروريـة لتطبيـق سياسـة إدارة الخطـر بالمؤسسـة ، وذلـك

  . مستوي إداري داخل كل وحدة عمل 

  بوضوح أدوار المشـاركين فيبالإضافة إلي وظائف التشغيل الأخرى بالمؤسسة ، يجب تعريف

وهذا التعريف الواضح مطلوب أيضا للمشاركين في مراجعـة . تنسيق أداره الخطر / إستراتيجية 

  .ومتابعة إجراءات التحكم وتسهيل عمليات إدارة الخطر 

يجب أن يتم دمج أنشطة أداره الخطر داخل المؤسسة عن طريق العمليات الإسـتراتيجية و 

و الإنتـاج مثـال مشـاريع  لقاء الضوء عليها ضمن عمليات التدريب والتطويرويجب إ .الموازنة 

  .خدمة / تطوير سلعة 
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  الملحق  .10

   أمثلة -تقنيات تعريف الخطر 

  العصف الذهني 

  استمارات الاستقصاء 

  دراسات اقتصادية تبحث في عمليات النشـاط وتصـف العوامـل الداخليـة والخارجيـة

 .  الأنشطة التي يمكن أن تؤثر علي تلك

  تحديد مستوي المنافسة . 

  تحليل السيناريو . 

  ورش عمل فحص الخطر 

  التحقيق في الحوادث 

  الفحص والمراجعة 

 HAZOP)  دراسة العمليات ومخاطر العمل( 

   أمثلة -أساليب وتقنيات تحليل الخطر 

   الفرص 

  استطلاع السوق 

  التوقعات 

  اختبار السوق 

  البحث والتطوير 

 أثير علي النشاط تحليل الت 

   

  

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

51 

   الفرص والتهديدات معا 

  تصميم نموذج الأعتمادية 

  تحليلSWOT)  القوة والضعف والفرص والتهديدات( 

  تحليل شجرة الأحداث 

 تخطيط استمرارية الأعمال  

 BPESTالأعمال والعوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية( تحليل ( 

  الحقيقي تصميم نموذج الاختيار 

  اتخاذ القرار في ظروف الخطر وعدم التأكد 

  الاستدلال الإحصائي 

  مقاييس النزعة المركزية والتشتت 

 PESTLE) ـة ـة والقانونيـ ـة والفنيـ ـادية والاجتماعيـ ـية والاقتصـ ـل السياسـ ـل العوامـ تحليـ

 )والبيئية

  التهديدات   

 تحليل التهديدات 

 تحليل شجرة الخطأ. 

 FMEA) التأثيرتحليل أسباب الفشل و( 
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  الفصل الثالث

  دور نظام المعلومات في ادارة الازمة
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  الفصل الثالث

  دور نظام المعلومات في ادارة الازمة

  

  :مقدمة

يم من من اجل الحصول على المعلومات لابد من معالجة البيانات بشكل دقيق وتوقيت سل

اجل ان تصبح هذه البيانات عبارة عن معلومات نافعة تذهب الى مراكز اتخاذ القرار من اجـل 

 فمـن بـاب اولى يجـب زمـاتاتخاذ قرار بشانها وهذا يتم في الضروف الاعتيادية اما في حالة الأ

  . ومعالجتهازماتالاعتماد على المعلومات الدقيقة من اجل التخلص من الأ

عـلى توضـيح دور نظـم المعلومـات في إدارة الأزمـة متكونـا مـن ثلاثـة ينصب هذا الفصـل 

دور  مفهوم نظام المعلومـات الازمـة واهميتـه ، ويشـخص المبحـث الثـانييتناول الاول  مباحث

الدراسات المتعلقة بعلاقـة  المبحث الثالث لاهم ، ويعلق زماتنظام المعلومات في درء وادارة الأ

  ..ات بنظم المعلومزماتإدارة الأ
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  مفهوم نظام معلومات الازمة واهميته: الأول المبحث 

 بشكل عام وعـلى زماتًيشكل نظام المعلومات عاملاً اساسيا من العوامل المؤثرة في ادارة الأ

في موضـوع دور  عملية صياغة الاستراتيجية وصنع القرار وتنفيذه بشكل خاص، وقبـل الـدخول

 فينبغي التطرق الى ان الازمة يجب ان ينظـر اليهـا عـلى انهـا نظـام تزماالمعلومات في ادارة الأ

  ).1(في الشكل  يتكون من مدخلات وعملية التشغيل ومخرجات وكما موضح

  الأزمة كنظام) 1(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 يـرتبط زمـاتّإن استخدام نظام المعلومات في المنظمة التي يراهـا مناسـبة للتعامـل مـع الأ

 الداخلية والخارجية وبالامكانات المتاحة والمعلومات المطلوبـة وبالسـمات بالظروف الموضوعية

الشخصية للقيادة المسؤولة عن إدارة الأزمة وان اختيـار نظـام المعلومـات المناسـبة يبـين مـدى 

ًكفاءته في التعامل معها خصوصا من خلال توفير المعلومات الملائمة وبالسرعة المطلوبـة لاتخـاذ 

   .القرار بشأنها

 الأزمة كنظام

 مدخلات

ما هي العوامل والأسباب التي (

)سببت الأزمة  

 إشاعات

 معلومات

 أهداف
 متضاربة

 أفكار

 ظروف

 بشر

 عملية تشغيل
)كيفية تفاعل العوامل والأسباب(  

 مخرجات
)نتائج الأزمة(  

 

نتائج مؤكدة 

 وأخرى غير مؤكدة
 

نتائج دائمة وأخرى 

 غير دائمة

نتائج رئيسة 
 وأخرى غير رئيسة 

 

نتائج يمكن 
السيطرة عليها 
 وأخرى لا يمكن
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 زمـاتتجسد استراتيجية نظام المعلومات مظاهر القوة والفاعلية في جميع مراحـل إدارة الأ

وذلك مـن خـلال مـا تـوفره مـن  للمنظمة تنافسية كونها يتم استخدامها كوسيلة لتحقيق ميزة

ويلاحظ أن أنظمة المعلومات تستخدم عدد مـن . معلومات ضرورية لاتخاذ القرارات الصحيحة

ً التي تتميز بكونها متنوعة ومتباينـة أيضـا وتـرتبط بمسـتوى زمات للتعامل مع الأالاستراتيجيات

تـوفره  مـا عـلىً اعتمادا للمنظمة الأساسية الأزمة وطبيعتها ومضمونها تستهدف حماية المصالح

 ذلـك ان للمعلومـات دور جـوهري تسـتطيع زمـاتمن معلومات مهمة وضرورية عن تلـك الأ

ـه تطبيــق ا ) Porter(ســتراتيجيات المنافســة التــي تناســبها كــما في نـمـوذج المنظمــة مــن خلالـ

كاســتراتجيات خفــض التكــاليف والتميــز أو التركيــز إضــافة إلى اســتراتيجية الابتكــار أو تطــوير 

  .التحالفات واستراتيجية النمو

على مجموعة مـن  مستوياتها و مختلف انواعها بكافة زماتالأ وادارة درء في النجاح يستند

 التي تشـغل حجـر الزاويـة لنجـاح كافـة التـدابير المعلوماتيأتي في مقدمتها .. الرئيسةالدعائم 

وقـد اكـدت التجـارب الانسـانية بمختلـف عصـور . والاجراءات المتخذة بجميـع مراحـل الازمـة

ًالتاريخ على ان غياب المعلومات او نقصها وكذا عدم دقتها كانت دائما العامل المباشر والـرئيس 

قرارات غير السليمة والتي تؤدي الى الفشـل والهزيمـة عنـد ادارة اي مـن الصراعـات في اتخاذ ال

وضياع الحقوق في اي من عمليات التفاوض والفشل في تنفيذ اي مـن المشروعـات، امـا في عـالم 

ًاليوم الذي بات يطلق عليه عصر المعلومات والاتصالات اصبحت المعلومات تشـكل عالمـا قائمـا  ً

رت تتحكم بكافة مظاهر الحياة وتطوراتها وصعود مكانتها في حسابات القـوة بذاته بعد ان صا

مع ما تتمتع به من قيمة نسبية سيما ذات وزن مؤثر بكافة عمليات تحديـد الاهـداف . للدولة

وصنع السياسات واستراتيجيات تحقيقها في مواجهة التحديات والتهديـدات سـواء التـي تواجـه 

  . ائره المختلفة او التي تتعرض انشطة مختلف المنظماتالامن القومي للدولة في دو
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ان نظام معلومات الازمة هو عبارة عن مجموعة من العناصر ذات الصلة فيما بينهـا حيـث 

ـات  ـؤشرات والمعلومـ ـات والمـ ـظ البيانـ ـل وحفـ ـغيل وتحليـ ـنيف وتشـ ـرز وتصـ ـع وفـ ـوم بجمـ تقـ

ر بها في الوقـت المناسـب وبـالكم المستخرجة منها واسترجاعها وقت الحاجة وتزويد صانع القرا

  . ًوالنوع المناسب ايضا

  : ويمكن تلخيص اهمية المعلومات بالنقاط التالية

  .تعد العنصر الاساسي في صنع واتخاذ القرار المناسب وحل المشكلات -1

  .تساهم في بناء استراتيجيات المعلومات على المستوى الوطني والعالمي -2

 .وتطور العلوم والتكنلوجيالها دور في اثراء البحث العلمي  -3

.. لها اهمية في مجالات التنمية الاقتصادية والاجتماعية والاداريـة والثقافيـة والصـحية -4

 .الخ

 .ضمان قاعدة معرفية عريضة لحل المشكلات -5

 .ضمان مقومات القرارات السلمية في جميع القطاعات -6

 .خدماتالارتفاع بمستوى كفاءة وفعالية الانشطة الفنية في الانتاج وال -7

 .تنمية قدرة المجتمع على الافادة من المعلومات المتاحة -8

ـاح مــن  -9 ترشــيد تنســيق جهــود المجتمــع في البحــث والتطــوير عــلى ضــوء مــاهو متـ

 .المعلومات

 للمعلومات دور كبير في المجتمع مـا بعـد الصـناعي ففـي المجتمـع مـا قبـل الصـناعي -10

طاقـة الطبيعيـة مثـل الـريح والمـاء والحيوانـات كان الاعتماد عـلى المـواد الاوليـة وال) الزراعي(

 . الخ.. والاكهرباء والفحم والطاقة 

 

 

 

 

 



   إدارة الأزمات استراتيجية

59 

حيث إن توفر نظام معلومات في الأزمة هو ذات أهمية عاليـة لإدارة الأزمـة بفاعليـة لأنـه 

  :يعود بفوائد عديدة منها

  .الاستجابة السريعة والمرنة للإحداث والمفاجآت في موقف الأزمة .1

  .لب على عامل ضيق الوقت والخطر ونقص المعلومات حتى لاتنفجر الأزمةالتغ.2

محاولة السيطرة على موقف الأزمة بأقل الخسائر وترشيد وتنسيق ما يبذل من جهـود في .3

  .التعامل مع الأزمة 

  .ضمان صحة اتخاذ القرار في الوقت المناسب .4

 

ام نظم المعلومات في المرحلة الاخـيرة  فقد تزايدت اهمية استخدزماتإما بالنسبة لإدارة الأ

  : للاسباب التالية

 .ازدياد الدور الكبير للمعرفة في المرحلة الراهنة.1

 . وتداخل العوامل المؤدية اليهازماتتعقيد الأ.2

 .الازدياد في التخصص في المجتمع.3

 .ازياد درجة التغيير في المجتمع.4

  .الازمةالاتساع الجغرافي للاطار الذي يمكن ان تتفاعل فيه .5

وفي هذا الصدد فان هناك مهام رئيسة يتعين على نظام معلومـات ادارة الازمـة القيـام بهـا 

  : وهي

 .كفالة الحصول على كافة البيانات والمعلومات الخاصة بالازمة وصانعيها.1

 وتحقيـق امـن زمـاتالاستخدام الفعال لكم البيانات والمعارف المتراكمـة بهـدف ادارة الأ.2

 .لاداريوسلامة الكيان ا

تدفق معلومات حية وواقعيـة مـن مواقـع الاحـداث وتقويمهـا وتحليلهـا ورفعهـا لمتخـذ .3

 .القرار

توفير كافة الاجابات المناسبة للاسئلة التي يطرحها مـدير الازمـة او احـد الافـراد المكلـف .4

  .بالتأمل مع الازمة في اسرع وقت
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  ماتزدورنظام المعلومات في درء وادارة الأ : المبحث الثاني

  :  بالاتيزماتيمكن استخلاص دور المعلومات في درء وادارة الأ

 :مرحلة ما قبل الازمة.1

 .المساهمة في تحديد السياسة العامة والاهداف. أ

 .المساهمة في التقدير بالمخاطر والتهديدات المحتملة. ب

 . المحتملةزماتالمساهمة في تحديد الأ. ت

 .زماتبناء قواعد المعلومات المناسبة لكل من هذه الأ. ث

 :المساهمة في اعداد. ج

 .المؤشرات والشواهد التي تنبئ بحدوث الازمة-

 .اعداد السيناريوهات والخخط لمواجهتها-

 .التنبؤ بالازمة. ح

تنشيط عناصر جمع المعلومات وتحليلها واعداد التقديرات لتحديث او تعـديل او تغيـير . خ

 .السيناريوهات والخطط لمواجهة الازمة

 .اسب بالأزمةالانذار في التوقيت المن. د

 :مرحلة الازمة.2

الحفاظ على متابعة تطور الاحداث وتزويد طاقم ادارة الازمة باحتياجات لتطوي او تغيير . أ

السيناريوهات المعدة، واعداد البدائل لصلح اتخاذ القرار، مواجهـة تـداعيات وردود الافعـال في 

 .الازمة

 .الاستخدام كأحد الوسائل للتأثير في الخصم. ب
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 ا بعد الازمةمرحلة م.3

منهـا في   الاستمرار في متابعة الاحداث لاسـتعادة الاوضـاع واسـتخلاص الـدروس للاسـتفادة

 . مستقبلية مشابهةأزمات

 مـن زمـاتوكذالك تبرز أهمية الدور الحيوي الذي تلعبه المعلومـات في مواجهـة وإدارة الأ

  :خلال ما يلي

ومات أو عدم دقـة تقييمهـا أو عنـد  المفاجأة في حالة قصور المعلتحدث: تجنب المفاجأة.1

 .عدم رفعها في التوقيت المناسب إلى متخذي القرارات

 احـد هـو إن عدم توفير الوقت الكافي لاتخاذ القـرار: القرار وتحقيق أهدافه اتخاذ سرعة .2

سمات الأزمة إلا إن تـوفر المعلومـات أو إمكانيـة اسـتخدامها لـدى متخـذ القـرار في التوقيـت، 

إن ضـيق الوقـت إمـام أجهـزة .  بعيد في تجاوز التداعيات السلبية لهـذا العامـليساهم إلى حد

صنع القرار عادة ما يكون احد أسبابه هو غموض الموقف نتيجة قصور المعلومـات التـي يمكـن 

 .الاستفادة منها في تفهم إبعاد الأزمة وتقدير الموقف واتخاذ القرار والوسائل المتاحة لتنفيذه

: رار السليم بعيدا عن إي انطباعات خاطئـة لصـانعي ومتخـذي القـرارضمان التوصل للق.3

لاشك في ان لكل من يعمـل في مجـال المعلومـات أو يسـتفيد منهـا في اتخـاذ القـرارات، صـورة 

ذهنية خاطئة، لتقييم القضايا والمسائل، ومن هنا تبرز أهمية المعلومات واستمرار تحـديثها بمـا 

ة وفقـا للمتغـيرات وتطـور الإحـداث كأسـاس لاتخـاذ القـرار يضمن تغيير هذه الصورة الذهنيـ

السليم، بعيدا عن إي انطباعات ذهنية خاطئة تؤثر سلبا على إي مـن مراحـل اتخـاذ القـرار في 

 .مواجهة الأزمة، الأمر الذي قد يترتب عنه زيادة تداعياتها السلبية وتفاقم مخاطرها وتهديداتها

يشـكل اسـتمرار تـدفق : واجهة الأزمة وتداعياتها المحتملةزيادة المرونة في اتخاذ القرار لم.4

المعلومات المدققة خلال مراحـل إدارة الأزمـة عـاملا رئيسـيا في سرعـة اتخـاذ القـرار المناسـب، 

وإدخال التعديلات عليـه أو اتخـاذ قـرارات جديـدة في التوقيـت المناسـب تتوافـق ومتطلبـات 

 . التي تطرأ في سياق الأزمة والبيئة المحيطة بهاالاستجابة لواقع تصاعد الإحداث والمتغيرات
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 : تعظيم الإمكانيات والقدرات الخاصة بإدارة الأزمة .5

اســتثمار للإمكانيــات المتاحــة والحصــول عــلى أقصى مــردود ايجــابي مــن  أفضــل  تحقيــق-

  .استخدامها في مواجهة الأزمة 

لال اسـتخدام المعلومـات في  التحكم في البدائل المتاحة خلال مراحل تصعيد الأزمة من خـ-

  .تشكيل رؤى الخصم ودفعه لاتخاذ قرارات في غير صالحه دون ان يدري 

 زيادة القدرة على التحكم في ضبط إتباع التصاعد بالإحداث في الأزمـة وتحقيـق التنسـيق -

  .والتزامن في العمل بين أطقم إدارة الأزمة وعناصر التنفيذ

 الأزمة ودراسـتها لاسـتخلاص الـدروس المسـتفادة منهـا  تجميع المعلومات الخاصة بمراحل-

  . المشابهة مستقبلاًزماتواستخدامها في مواجهة إي من الأ

  :زماتاعتبارات نجاح نظام المعلومات إثناء إدارة الأ

إن نجــاح نظــام المعلومــات وحســن توظيفهــا في إدارة الأزمــة بفاعليــة يعتمــد عــلى بعــض 

  : يرين مراعاتها تتمثل فيالاعتبارات التي يتعين على المد

ربط نهائيات نظام المعلومات بمراكز اتخاذ القـرارات في موقـف الأزمـة والتـي غالبـا مـا  .1

  .تكون ميدانية وقريبة من مجريات إحداث الأزمة لضمان تغذيتها بالمعلومات أول بأول

 وإفسـاح تجاوز القنوات الرسمية الروتينية في نقل المعلومـات إذا دعـت الحاجـة لـذلك .2

الاتصـال غـير الرسـمية لضـمان إيصـال الكـم والنـوع المطلـوبين مـن  وقنـوات لمبادرات المجال

  .المعلومات في الوقت المناسب لمراكز اتخاذ القرارات 

لان المعلومات قد تتقـادم بسرعـة في موقـف  للمعلومات المستمر التحديث على التأكيد .3

  .الأزمة سريعة الإحداث 

مات وتصنيفها طبقا للاحتياجات لكي يسهل استخدامها وتوظيفهـا بفاعليـة تبويب المعلو .4

  .في موقف الأزمة 
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   بنظم المعلوماتزماتالدراسات المتعلقة بعلاقة إدارة الأ : المبحث الثالث

  : قدمت عدة دراسات حول علاقة الازمة بالمعلومات وكالاتي 

هذه الدراسة إلى أهمية استمرار حيث أشارت ): Dallas Business: 1996(دراسة مجلة  .1

التدقيق والامداد بالمعلومات الصادقة من خلال قواعد بيانات معالجـة بـالكومبيوتر باعتبارهـا 

من العوامل الجديدة في التخطيط والاستجابة لاحداث الأزمـة فضـلاً عـن احتفاظهـا بمعلومـات 

ات والأخبـار مـع مراعـاة دقـة أرشيفية كاملة للعديد من القضـايا والأفـراد والمقـالات والدراسـ

 للـتمكن مـن مواجهتهـا في زماتًوسهولة استرجاعها حين الحاجة إليها وخصوصا عند حدوث الأ

الوقــت المناســب، ويتحقــق ذلــك مــن خــلال الاســتراتيجيات المعتمــدة لأنظمــة المعلومــات في 

 . المنظمات

اج لهـا في تحديـد يـتم الاحتيـ هـام مـورد المعلومات اعتبرت التي )John: 1996( دراسة .2

 هـي توصـيل زمـات ذلك لأن الأهداف الرئيسية لأنظمـة المعلومـات أثنـاء الأزماتمسؤولية الأ

المعلومات الصحيحة للأشخاص المعنيين في الوقت المناسب وذلك لتحديد الأضرار لأن المعلومات 

 مسـؤولية ً الفعلية تكـون ضروريـة جـدا للتقيـيم الصـحيح في تحديـدزماتالقيمة والمناسبة للأ

 .زماتالأشخاص خلال الأ

فقد ذهب إلى مناقشة عدد من النماذج المختلفة عن ) Ronald Larsen: 2000(دراسة  .3

ًالتفاعل بين جمعيات بحوث تقنية المعلومات وإدارة الأزمة حيث طرحت أفكـارا عـن الكيفيـة 

 بالقيـام يمكـن ّأنـه إلىً ضاالتي يؤثر بها انتقال البحث العلمي والتقنية في إدارة الأزمة، وأشار أي

 . زماتأجل تدريب العاملين وتعليمهم على الأنظمة المستخدمة خلال الأ من مفتعلة أزماتب

فقد أشارت إلى الاهتمام بإيصـال المعلومـات الصـحيحة  )Patrn canally: 2000(دراسة  .4

 وعـلى المجتمـع مـع للإدارة العليا فيما يتعلق بتأثير الأزمة على العاملين وعـلى المنظمـة نفسـها

ًتبيان الوظائف الأكثر تـأثرا بالأزمـة والتوقيـت الزمنـي لتغطيـة الحـدث واختيـار الاسـتراتيجية 

ًالمناسبة لإدارتها، وكما أنه أكدت أيضا على أهمية التخطيط لإدارة الحدث المفاجئ أو المواقـف 

 . أزمةالمفاجئة التي يمكن أن تؤثر على الأعمال بشكل كامل قبل أن تتحول إلى
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 والتـي تقـوم زمـاتعـلى مجموعـة ونسـتد لإدارة الأ) Marshall: 2001(وتمـت دراسـة  .5

بالتنسيق مع الزبائن والخبراء لتقييم المخاطر وتحديد المسؤولين عن حدوثها وأكـدت الدراسـة 

على أهمية نظام المعلومات الإلكتروني لتوفير معلومات كافية ودقيقة عـن الوضـع مـما يسـاعد 

 .ير نظم ومسيرة إدارة الأزمةعلى تطو

فقـد أوردت العلاقـة بـين خصـائص المعلومـات وإدارة الأزمـة ) 2001: لفتـة(اما دراسـة  .6

وتنفيذ الاستراتيجية حيث تؤثر خصائص المعلومات في مراحل إدارة الأزمة وتنفيـذ الاسـتراتيجية 

 وتنفيـذ زمـات الأكما أكدت الدراسة على علاقة ارتبـاط قويـة بـين خصـائص المعلومـات وإدارة

 .الاستراتيجية في المنظمات

 ينـاط زمـاتبأن انشاء نظام معلومـات إدارة الأ) 2001،2002: الشافعي(وأشارت دراسة  .7

به جمع وفرز وتصنيف وتشغيل وتحليل وحفظ البيانات والمـؤشرات والمعلومـات المسـتخرجة 

ظام هـام وفعـال لنجـاح إدارة  نزماتونظام معلومات إدارة الأ.. منها واسترجاعها وفق الحاجة 

  :الأزمة ويجب أن تتوافر فيه المقومات التالية

 .الحصول على كافة البيانات والمعلومات الخاصة بالأزمة -

 .زماتالاستخدام والاستغلال الفعال لكم البيانات والمعارف المتراكمة من أجل إدارة الأ -

 .تقييمهاتدقق المعلومات على أن تكون حية وواقعية وتحليلها و -

المناسبة والكافية لكافة الأسـئلة التـي تطـرح أثنـاء الأزمـة في أسرع  الإجابات كافة توفير -

 .وقت وبأكبر شمول

استخراج المؤشرات التي يمكن عن طريقها رسم سيناريوهات المستقبل سـواء الاحتماليـة  -

 فـور المتوقعـة زمةالتي سوف تحدث من خلالها أي أزمة، أو السيناريوهات المضادة لمعالجة الأ

يتعين اتباعها للوقاية من حـدوث الأزمـة ومنـع حـدوثها،  التي الوقاية سيناريوهات أو. حدوثها

  .مع ضرورة الوضع في الاعتبار المحافظة على أمن المعلومات، والحيلولة دون اختراق الأزمة لها
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زمـة إذ أكـد فقد تناولـت دراسـته شـبكات عمـل اتصـالات إدارة الأ )Jorma: 2001(أما  .8

 أي زمــاتضرورة الاســتفادة مــن تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات داخــل مــنظمات إدارة الأ

 حيـث يسـعى مسـتودع تكنولوجيـا المعلومـات وإدارة الأزمـة إلى زماتالمنظمات المستجيبة للأ

دعم العمل المتبادل لنظم المعلومات والاتصـالات بـين المـنظمات المسـتجيبة للأزمـة وعمليـات 

 .طوارئ وعمليات دعم السلامال

ًإلى أن القادة غالبا ما يصـنعون القـرارات المفاجئـة  )Jeffery & William: 2001(وأشار  .9 ّ

 الرئيسية عندما تكون المعلومات ذات قيمة مهمة لهم، لذا فمـن زماتالسريعة فيما يتعلق بالأ

لقـرارات حيـث ان المهم أن تعـرف هـذه القيـادات كيـف تطـور المعلومـات الممكنـة لاتخـاذ ا

ً المستقبلية وهـي أيضـا تـزود الحكومـة زماتالمعلومات الجيدة تمنع الكوارث وتمنع حدوث الأ

 .زماتبالكثير من الإيضاحات المقنعة لتحديد أسباب الأ

التي أكدت على أفضـلية اسـتخدام المعلومـات وأنظمـة ) Susy Bruno: 2002(دراسة  .10

 والحصـول عـلى نتـائج اسـتراتيجية زمـاتظمات لإدارة الأالاتصالات لتكـون المفتـاح لمـوارد المـن

حقيقية وان الهدف من هذه الدراسة هو تحقيق الاستعمال الأفضـل لنظـام تقنيـة المعلومـات 

والاتصالات في إدارة الأزمة وذلك من خلال تسريع تناسق الفعاليـات وتـدفق المعلومـات سـواء 

كذلك تسريع عمليـة ادراك الفـرد للأزمـة مـع داخل المنظمة أو بين المنظمات في نفس القطاع و

 .زماتتطوير المعايير القياسية لسرية المعلومات اللازمة لمواجهة الأ

 زمـاتّفي دراسته إلى أن أحد أهـم أسـباب حـدوث الأ )Jax G. martini: 2002(وأورد  .11

مة تحـت هو النقص في توفير المعلومات المعتمدة في الوقت الحقيقي لصانعي القرار لجعل الأز

. السيطرة وكما يجب أن يكون المصدر الحقيقي للمعلومات هو الاعلام وكذلك أصـحاب الشـأن

هذا بالإضافة إلى ابلاغ العاملين والإداريين بالمعلومـات بشـكل دقيـق في الوقـت المحـدد وذلـك 

كبـيرة للتهيؤ لمواجهة الأزمة، كما أكدت الدراسة إلى ان لدراسة الأزمة وآثارها ونتائجهـا أهميـة 

 . المقبلةزماتكدروس يمكن أن تساعد للتعامل مع الأ
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 هو عبـارة عـن زماتّأن نظام معلومات إدارة الأ) 291، 2002: سرور(وأوضحت دراسة  .12

مجموعة من العناصر ذات الصلة فيما بينها وتتركز مهمته في جمع المعلومات وفرزها وتصنيفها 

ًرجة منها، واسترجاعها عنـد الحاجـة آليـا وتزويـد وتحليلها، وحفظ البيانات والمعلومات المستخ

صانع القرار بهـا في الوقـت المناسـب وفي المكـان المناسـب وبالشـكل المناسـب وبـالكم والنـوع 

المطلوب والمناسب وفي الوقت ذاته والمحافظة على ضـمان تـدفق المعلومـات المطلوبـة بشـكل 

تلفة لتوجيه وتعديل القرارات المتخذة أو مستمر عن اتجاهات الأزمة وتطوراتها وتفاعلاتها المخ

التي ستتخذ لتصبح أكثر فعالية وتأثير في إطار الأزمة القائمة والواقـع التـي تجـري فيـه الأزمـة، 

  .وهذه المظاهر تسهم في النهاية في رفع كفاءة أداء المؤسسة في إطار الأزمة وتحقيق فاعليتها
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  الفصل الرابع

  الاصول العلمية والعملية للخطر والتأمين

  

  الخطــر 

مفهوم الخطر وتقسيماته : المدخل الأول  

مقاييس الخطر : المدخل الثاني  

إدارة الخطر: المدخل الثالث 

  مفهوم الخطر وتقسيماته : المدخل الأول 

  ): Risk Concept(الخطرمفهوم 

في كـل  يتميز الأنسان عن غيره من الكائنات بأن له مقدرة عـلى التفكـير وأتخـاذ القـرارات

أو العامة المتعلقـة  عمل يقوم به خلال حياته، سواء كانت هذه القرارات تتصل بحياته الخاصة

  .بوظيفته وعمله أو علاقاته مع أفراد المجتمع

فريدة في نوعها إلا أن هناك من العوامل الطبيعية التـي تغلـف وبالرغم من هذه المقدرة ال

مـن مقدرتـه هـذه أو  حياة الإنسان من ناحية، وظروف الحياة عامة من ناحية أخرى مما يحد

  . يجعلها غير ذات موضوع

ًفعدم معرفة الإنسان لما يحدث في المستقبل، وعدم تمكنه من معرفة نتائج قراراتـه مسـبقا، 

كز لا يحسد عليه من ناحية عدم معرفته لنتائج الأعمال التي يمارسها أو يفكـر في يجعلانه في مر

ممارستها من يوم لآخر وعلى سـبيل المثـال مـن السـهل عـلي الطالـب أن يقـرر اختيـار أحـدى 

ًالكليات دون الأخرى ولكن من الصعب عليه أن يعرف مقـدما نتيجـة دراسـته في الكليـة التـي 

 منها بالنسبة للوظائف التي سوف تكون مقترحـة أمامـه إذا قـدر لـه اختارها أو نتيجة تخرجه

  . النجاح

كذلك التاجر الذي يقرر استثمار أمواله في تجارة معينه يصعب عليه معرفة نتيجـة أعمالـه 

في نهاية العام مـن ناحيـة، كـما يصـعب عليـه مقارنـة هـذه النتيجـة بنتـائج الأعـمال الخاصـة 

  . ية ثانيةبالاستثمارات الأخرى من ناح



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

70 

في صـحة أيـة ً وينشأ عن عدم معرفة الإنسان لناتج قراراته حالة معنوية تجعله يشك دائمـا

قرارات يريد اتخاذها، مما يترتب عليه أن يحجم في بعض الأحيان عن اتخاذ القرار أو يفكر أكثر 

ًاعا تامامن مرة في أتخاذه مما يترتب عليه بالمثل تأخير فرص النجاح والربح أو ضياعها ضي ً .  

وبالأضافة إلى طبيعة تكوين الإنسان التي تؤدي إلى عدم معرفته لناتج قراراته مسبقا هـذه 

ًهناك طبيعة وجود ظواهر متعددة تؤثر على حياة الإنسان وعلى دخله وممتلكاته تأثيرا ضـارا،  ً

 تتحقـق ويترتب على وجود تلك الظواهر في حياة الإنسان مشكله فيما إذا كانـت تتحقـق أو لا

ًخلال مدة اتخاذ وتنفيذ قراراته المتعددة، فظاهرة الوفاة التـي تلاحـق الـبشر جميعـا وظـاهرة 

الحريق التي تلاحق ممتلكات الأفراد وظاهرة السرقة والسطو التي تتعرض لها بعض المنقـولات 

 يترتب على وجودها في حياة الأنسان أن يحجـم في بعـض الأحيـان عـن أتخـاذ القـرار أو يفكـر

  . ويتردد في أتخاذه

ومحاولة اتخاذ الفرد القرارات بـالرغم مـن طبيعـة تكوينـه وبـالرغم مـن وجـود الظـواهر 

الطبيعية الضارة هذه مما يؤدي إلى عدم معرفته النتائج التي تترتب عليهـا القـرارات تضـعه في 

 وبـالرغم مـن جميـع مأزق يجب أن يمارسه كل لحظة أن يمارسـه كـل لحظـة مـن أيـام حياتـه

  . الإمكانيات المتاحة للإنسان وخاصة التوقعات الخاصة والعامة

Peresonal and Genral Expection والتنبؤ العلمـي الـدقيق Scientific Guess والتـي 

تساعده على سلامة اتخاذ تلك القرارات إلا أن هـذا لـن يعفيـه مـن القلـق الـذي يلازمـه عنـد 

  . إتخاذها

  استعمالات لفظ الخطر 

فمـن حـالات  في الحياة العامة في أكثر من حالـة وبـأكثر مـن معنـى) الخطر(فظيستعمل ل

في المـاضي، أو تلازمهـم في  أستعمالاته المختلفة الحالة النفسية التي تكون قد لازمـت الأشـخاص

الحاضر أو المسـتقبل، فمـن الشـائع أن يقـول قائـل أن خطـر المـرض كـان قـد داهمـه في سـن 

ارس خطر البطالة حاليا، ويقـول ثالـث أن التطـاحن السـياسي بـين ويقول آخر أنه يم العشرين،

  . الدول العظمى ينذر بخطر الحرب
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ومن المعاني المختلفة التي يستعمل في توضيحها أو الأشارة إلى مدلولها لفـظ الخطـر معـاني 

تدل على وقائع مادية، وأخرى تدل على خسائر مالية، وثالثة تدل على حالات معنوية فأخطـار 

لحرب والحريق والوفاة والسيارات أمثلة ملموسة لوقـائع ماديـة يسـتعمل في توضـيحها لفـظ ا

الخطر، وأخطار ضـياع رؤوس الأمـوال أو الـدخول نتيجـة الحـرب والحريـق والوفـاة وحـوادث 

ًفي أظهارها لفظ الخطر أيضا، وخطر عـدم معرفـة  السيرات أمثله أخرى لخسائر مالية يستعمل

ًخر العام مقدما وخطر عدم معرفة سن الوفاة للشخص وخطر عـدم معرفـة نتيجة التجارة في آ

بقاء الأصول ورؤوس الأموال والدخول سليمة للاسـتفادة منهـا كـل هـذه أمثلـه أخـيرة لحـالات 

  . في توضيحها لفظ الخطر معنوية يستعمل

م وبالرغم من تعدد طرق استعمال لفظ الخطر في مجالات الحياة العامة والخاصـة وبـالرغ

من المعاني المختلفة التي يستعمل اللفظ في توضيحها إلا أن التعمـق في تلـك الحـالات والمعـاني 

على الأقـل مـن الناحيـة العمليـة  يؤدي إلى تحديد ألفاظ أكثر دقة لمعظمها ويبقى لفظ الخطر

   .الدقيقة ليؤدي معنى واحد بذاته، وبذلك يسهل أمر استعماله بجانب الألفاظ العلمية الأخرى

  : تعريف الخطر

سبق أن أشرنا إلى الحالة المعنوية التي تـلازم الأنسـان عنـد إتخـاذه قراراتـه اليوميـة سـواء 

مـن  المتعلقة بشخصه أو بعائلته أو بعملـه أو بغـيره فهـو حسـب تكوينـه الجسـماني والعقـلي

رفة ما على مع ناحية، وبسبب وجود الظواهر الطبيعية الضارة من ناحية أخرى لم يؤت المقدرة

سوف يحدث له ولممتلكاته ولأسرته ولأصدقائه وكل ما يحيط به سواء في المسـتقبل القريـب أو 

ًالبعيد، ويترتب على ذلك أنه عندما يتخذ قرار معينا يكون غير متأكد من النتيجة النهائية لهـذا 

  .القرار بما يخلق لديه حالة معنوية معينة توصف بأنها الخطر الذي يلازم الإنسان
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  : وعلى ذلك يمكن تعريف الخطر في معناه المعنوي الدقيق كما يلي

الخطر ظاهرة أو حالـة معنويـة تـلازم الشـخص عنـد اتخـاذه القـرارات أثنـاء حياتـه  .1

اليومية مما يترتب عليه حالة الشك أو الخوف أو عدم التأكـد مـن نتـائج تلـك القـرارات التـي 

  . يتخذها هذا الشخص بالنسبة لموضوع معين

تب على التعريف السابق للخطر أن حيـاة الأشـخاص تمتلـئ بالأخطـار منـذ اليـوم يتر .2

الذي يبدأون فيه إتخاذ قراراتهم سواء بالنسبة لأنفسهم أو لأعمالهم أو لغيرهم مـن الأشـخاص 

أو الجماعات أو الهيئات، فإذا أضيف إلى ذلك أن ظاهرة إتخاذ القرارات تعتبر ضرورية بالنسبة 

ًسواء بالنسبة لحياتهم الأجتماعية أو الأقتصـادية لتبـين جليـا أن وجـود الخطـر في لحياة الأفراد 

 . حياة الأشخاص شئ ضروري ويتحتم على كل منهم أن يمارس حياته في ظله

  : أثر وجود الخطر

ترتب على وجود الخطر، بمعنى الشك أو عدم التأكد، في حيـاة الأشـخاص العامـة والخاصـة 

ى هؤلاء الأشخاص مثل الأمـل في المسـتقبل والتخطـيط لـه ومحاولـة وجود أتجاهات معينة لد

هذه الأتجاهات الإيجابية تعتبر في حد ذاتها محـاولات .الوصول إلى درجات من التقدم والرقى 

  .لقهر الخطر

أما مـن الناحيـة السـلبية فقـد ترتـب عـلى وجـود الخطـر أن أصـبح الأشـخاص يتعرضـون 

ستقبل وما يترتب عليه أن قيام المنازعـات وتوقـع الفشـل لاتجاهات مضادة مثل الخوف من الم

وما يترتب عليه من تردد الأشخاص في أتخاذ قرارات تمس صميم مستقبلهم مجـتمعهم وتـؤدي 

أو سياسـات سـلبية ضـارة  مثل هذه الأتجاهات إلى إتخاذ الأشخاص لسياسـات دفاعيـة مفيـدة

  . بالشخص أو بالمجتمع أو بكليهما

دفاعية التي يلتزم بها الأشخاص في حياتهم محاولة التنبؤ بالمسـتقبل عـن فمن السياسات ال

طريق جمع الإحصائيات وتفسير الظواهر الطبيعية عـن طريـق تحليلهـا وخلـق وسـائل الأمـن 

الوقائي التي تقلل من وقـع تحقـق بعـض أو كـل الظـواهر الطبيعيـة المفاجئـة مثـل الصـواعق 

  .  ذلكوالحريق والفيضانات والوفاة وما إلى
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ومن السياسات السلبية الأشخاص عن القيام ببعض الأعمال المربحة أو المفيدة لهم ولأفـراد 

المجتمع لا لشئ إلا لخوفهم من النتائج العكسية لتلك التي يتمنونها يظهـر ذلـك بوضـوح مـن 

ًاستثمارها فلا تدر دخلاً مجزيا أو خوفا من أن يضيع رأس المال نفسه ً .  

  ): Nature of Risks(طبيعة الأخطار

يتضــح مــن التحليــل الســابق للخطــر ان هنــاك نــوعين مــن الأخطــار الأول يتعلــق بناحيــة 

إجتماعيــة معنويــة للأشــخاص لا يــؤثر مبــاشرة بــأي حــال مــن الأحــوال عــلى النــواحي الماليــة 

 Noneconomicوالإقتصادية المتعلقة بهم وعلى ذلـك يطلـق عليـه الأخطـار غـير الأقتصـادية 

Risksًلنوع الثاني يتعلق بالنواحي المالية للأشـخاص ويـؤثر تـأثيرا مبـاشرا عـلى اقتصـادياتهم،  وا ً

  . Econimic Risksوعلى ذلك يطلق عليه الأخطار الإقتصادية 

والأخطار المعنوية أو غير الأقتصادية يكون ناتج تحقق مسبباتها خسارة معنوية بحته لـيس 

 هذه الأخطار واضحة في ظاهرة عدم التأكد من بقـاء لها صلة بأية ناحية إقتصادية وتظهر مثل

ًصديق عزيز أو زعيم ديني أو قائد مصلح حيا حتـى يكمـل رسـالة يـؤمن بهـا الشـخص الـذي 

على الشخص الآخر بأية خسارة  ًيتحمل هذا الخطر، ويلاحظ أن وفاة أيهم أو بقاءه حيا لا يعود

ًتـأثيرا موجبـا أو سـالبا في حالتـه المعنويـة أو ربح مباشرين في دخله أو ممتلكاته ولكنهـا تـؤثر  ً ً

  . والنفسية وعادة ما تؤثر على حالته هذه وتلك

وهذه المجموعـة مـن الأخطـار المعنويـة تخـتص بدراسـتها العلـوم الفلسـفية والأجتماعيـة 

والنفسية وهي بطبيعتها هذه تخرج عن نطاق الدراسات الإقتصادية والتجاريـة، ولـيس معنـى 

في نطاق هذه الدراسة المقصود بها دراسـة الخطـر لخدمـة التـأمين ولكنهـا تفيـد أنها لا تدخل 

عادة في معرفة الأخطار التي يمكن التأمين عليها من تلك الواجب إدارتها بطريقة أو بأخرى من 

  . طرق إدارة الخطر التي تناسب طبيعة الأخطار المعنوية

مسـبباتها خسـارة ماليـة أما الأخطار الأقتصادية فهـي التـي يكـون نـاتج تحقـق 

Financial Loss يقع عبؤها عادة على الشخص الـذي يقـوم بإتخـاذ القـرار وتظهـر 

  الأخطار الأقتصادية واضحة بالنسبة لخطر الوفاة المرتبط يفقـدان الـدخل وبالنسـبة
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أو شحنة أو  لخطر الحرق المرتبط بفقدان الأصل، وبالنسبة لخطر الغرق المرتبط بفقدان سفينة

ر الشحن وبالنسبة لخطر الكساد المرتبط بإنخفاض المبيعات وما يترتب على ذلك من تحقـق أج

خسارة في التجارة، وما إلى ذلك من أخطـار متعلقـة بفقـد نـواحي ماليـة أو إقتصـادية، وهـذه 

  . ًالأخطار الأقتصادية هي التي تهم دائما المشتغلين بالنواحي المالية والتجارية

رقة بين الأخطار الأقتصادية وغير الإقتصادية أن النوعين متباعـدان أو وليس معنى هذه التف

متنافران، بل بالعكس فإنه في معظم الأحيان يقعان مختلطين ببعضهما البعض لدرجـة يصـعب 

معها فصلها وتحديد عبء كل منهما على حدة فخطر وفاة الإبن بالنسبة للوالدين خلـيط مـن 

اطفة الوالدين من ناحية ومـا انفقـاه مـن جهـد ومـال في خطر معنوي وآخر إقتصادي أذ أن ع

تربية الإبن وما يتوقعا به نتيجة ذلك من نفع مادي في الستقبل من ناحية أخرى يكونان لـدى 

ًالوالدين خطرا خليطا نتيجة الخسارات المعنويـة والماديـة معـا مـما يترتـب عليـه عـدم إمكـان  ً ً

  . وصف هذا الخطر بصفة دون أخرى

 يكون لاحد الخطرين تأثير على الخطر الآخر، فمـن المؤكـد أن خـوف الأسرة عـلى وعادة ما

وفاة العائل، هو خطر إقتصادي، يزيد بزيادة درجة قرابة العائل بالنسبة لأفراد الأسرة فإذا كان 

ًالعائل هو مصدر عمل محل تجاري أو شركة أو حكومة تصرف معاشا لأفـراد الأسرة مـثلاً، فـإن 

ادي أن يزيد حجمه عن قيمة الدخل الذي ينقطع في حالة وفاة العائل أو زوالـه، الخطر الإقتص

أما إذا كان العائل رب الأسرة فإن الخطر الإقتصادي يزيد حجمـه وقيمتـه في نظـر أفـراد الأسرة 

ًعلى نفوس كل منهم فالخوف على وفـاة الأب يعتـبر خطـرا معنويـا  نتيجة تأثير الخطر المعنوي ً

على الخطر الإقتصادي الذي يعانيه أفراد الأسرة من وفـاة عـائلهم، كـذلك الحـال يؤثر بالزيادة 

بالنسبة لتأثير الخطر الأقتصادي على خلق الخطر المعنوى الذي ربما يكون ليس له وجود أصـلاً 

  . لدى الأنسان
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وبالرغم من هذا التداخل بين الأخطار المعنوية والأخطار الإقتصـادية إلا إنـه يتحـتم فصـل 

ًالنتائج بعضها عن البعض حتى يمكن قياس وقع الأخطار الإقتصـادية قياسـا موضـوعيا لا يتـأثر  ً

ًبالالم النفسي الذي كثيرا ما يسير جنبا إلى جنب مع الخسارات الإقتصادية ً .  

  ): Nature of Economic Risks( الاقتصاديةطبيعة الأخطار 

 عن طريـق نـوع ناتجهـا بالنسـبة لمتخـذ ًسبق أن وضعنا حدودا للأخطار الإقتصادية، وذلك

القرار، بشرط أن يكون هذا الناتج خسارة مالية أو إقتصادية وبالرغم مـن هـذا التحديـد فإنـه 

يمكن التفرقة بين الأخطار الإقتصادية إذا ما بحث غور نشأتها أو سبب هذه المنشأة، وعلى ذلك 

طار المضـاربة والأخطـار الإقتصـادية تنقسم الأخطار الإقتصادية من حيث طبيعة نشأتها إلى أخ

  .الطبيعية

  : أخطار المضاربة )1

في نشـأتها ظـواهر   تلك الأخطار التي يتسـببSpeculative Risksيقصد بأخطار المضاربة 

يخلقها الأنسان بنفسه ولنفسه، وبغـرض الأمـل في تحقيـق مكاسـب ماليـة أو اقتصـادية إلا أن 

ً ذلك ربمـا يكـون ربحـا أو خسـارة وتشـمل أخطـار ًناتجها يكون غير معروف لديه مقدما وعلى

المضاربة هذه تلك التي تترتب على جميع الأعمال التجارية والصناعية وأعـمال الخـدمات التـي 

تنشأ بقصد تحقيق ربح من التعامل فيها وذلك بالأضافة إلى أعمال المقامرة أو الرهان المعروفـة 

 في حياة الإنسان ولكنه يخلقه هـو لنفسـه أمـلاً ومن الملاحظ أن الخطر يكون غير موجود أصلاً

في أن يعود ناتجه عليه بربح ولكنه في نفس الوقت يعاني من وجوده في صورة عدم تأكده مـن 

أخطـار الأربـاح ((الناتج النهائي للعملية كما يمكن أن يطلق على هذه المجموعـة مـن الأخطـار 

  )).أخطار المكاسب المقدرة((أو  ))المتوقعة

بدراسة هذه المجموعة من أخطار المضـاربة عـدة علـوم متقدمـة مثـل علـوم إدارة تختص 

الأعمال والمحاسبة والإقتصاد بالنسبة لأخطـار المضـاربة المتصـلة بـالأعمال التجاريـة والصـناعية 

، وتقــوم علــوم الإحصــاء والرياضــة البحتــة )أخطــار المتــاجرة(والخــدمات والتــي يطلــق عليهــا 

  ). أخطار الرهان(أو ) طار المقامرةأخ(والتطبيقية بدراسة
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  : الأخطار الطبيعية أو البحتة )2

 تلك التي تتسبب Pure Economic Risksيقصد بالاخطار الإقتصادية الطبيعية أو البحتة 

عن ظواهر طبيعية وظواهر عامة ليس للإنسان دخـل في وجودهـا ولا يمكنـه تجنبهـا، ويترتـب 

هذه خسارة مؤكدة للإنسان ولا يتوقع أحد من تحققهـا على تحقق الظواهر الطبيعية والعامة 

الربح بحال من الأحوال ومن الملاحظ أن الظاهرة تكون موجودة أصلاً في حياة الإنسـان ولـيس 

في مقدرته أن يمنع تحققها او درء الخسارة التي تنتج لـه منهـا إلا بإتخـاذ سياسـة معينـة ومـن 

و البحتة خطر الوفاة، أي الخوف من ظـاهرة الوفـاة، أمثلة هذه الأخطار الإقتصادية الطبيعية أ

الذي يترتب عليه انقطاع الدخل وخطر الحريق الذي يترتب عليه ضياع أو نقـص قيمـة الأصـل 

  . أو رأس المال أو ما شابه ذلك

وتختص بدراسة هذه المجموعة من الأخطار الإقتصادية الطبيعية أو البحتة عدة علوم منها 

  .رياضة والإحصاءالخطر والتأمين وال

  : تقسيم آخر للأخطار الإقتصادية -

 وأخطـار الحركـة Static Risksأخطـار السـكون (كما يمكن تقسيم الأخطار افقتصـادية إلى 

Dynamic Risks ( ويقصد بأخطار السكون الخوف من التغيير غير المنتطم المتوقـع مـن قـوى

وقع نتيجة أخطـاء أو إنحـراف الأفـراد أو الطبيعة مثل الفيضانات والبراكين والزلازل أو ذلك المت

عن تحقق أخطار السكون هذه أضرار أما  الجماعات مثل الثورات والأضطربات والشغب وينتج

أو للمجتمع بأسره وتقع مجموعة أخطار السكون في مجـال  لإشخاص معنيين أو لمجموعة منهم

  .أو البحتة الأخطار الطبيعية

يير سلوك الأفراد مثل التغيير الذي يصيب أذواقهم أو ويقصد بأخطار الحركة الخوف من تغ

أو إختراعـات جديـدة  سلوكهم خاصة في القطاعين الصناعي والتجاري نتيجـة ظهـور تحسـينات

على شخص أو أشخاص معنيين، ولكـن  ويترتب على تحقق أخطار الحركة هذه أضرار تقع عادة

طار الحركة هذه في مجـال المضـاربة لا ينتج عن تحققها أية أضرار للمجتمع وتقع مجموعة أخ

  . بنوعيها المتاجرة والمقامرة
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  : أراء مختلفه في تعريف الخطر

وهناك من الكتاب مثل وليمـز وهـاينز في مؤلفهـا إدارة الأخطـار والتـأمين مـن يفـرق بـين 

عـلى بيانـات  الخطر وعـدم التأكـد فيـنص مـؤلفهما عـلى أن الخطـر هـو الشـك الـذي يعتمـد

 وذلك بخلاف عدم التأكـد الـذي يعـرف عـلى أنـه الشـك الـذي Objective Doubtموضوعية 

 وبالرغم من هـذه التفرقـة بـين عـدم التأكـد والشـك subjective doubtيعتمد على البيانات 

الموضوعي في تعريف الخطر إلا أن معظم الكتاب يرون أن التعريفيين يتساويان عنـدما تكـون 

اسها تقدير الخطر معرفـة تامـه مـما يترتـب عليـه أن يكـون المعرفة بالبيانات التي يتم على أس

ًالتقدير تاما أيضا ً .  

  : ملخص أراء الكتاب في تعريف الخطر

  : يمكن تقسيم الخطر بطرق متعددة تنحسر أهمها فيما يلي

من ناحية طبيعة الخسـارة فـإن الأخطـار إمـا أن تكـون أخطـار ممتلكـات أو أخطـار : أولاً

  .يةمسئولية أو أخطار شخص

ً من ناحية سبب الخسارة فإن الأخطار إما أن تكون أخطارا مادية أو أخطارا اجتماعية ً:ثانيا ً

  . أو أخطار إقتصادية

 من حيث طبيعة تاريخ الخطـر فـأن الأخطـار أمـا أن تكـون أخطـار بحتـه أو أخطـار ً:ثالثا

  . مضاربة

خطـار خاصـة بحالـة  من حيث طبيعة مسببات الخطر فـإن الأخطـار إمـا أن تكـون أً:رابعا

السكون الناتجة عن الظواهر الطبيعية وأخطاء العنصر البشري أذ أنها تكون موجودة في الحياة 

الإقتصادية مهما كانت ثابته، أو تكون أخطار خاصة بحالة الحركة وهي تلـك المتعلقـة بمـا يـتم 

دد والآلات من تغيرات وخاصة تلك المرتبطة بحاجات الـبشر والتحسـينات التـي تـتم عـلى العـ

  . والتوسعات التي تصاحب المؤسسات

 من حيث حجم الخطر وناتجه من خسائر فإن الأخطار إما أن تكون أخطار أساسية ً:خامسا

  . أو عامة أو أخطار محددة أو خاصة
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  ): Hazards(مسببات الخطر

ًيرجع وجود الخطر أساسا الـذي هـو ظـاهرة الخـوف أو الشـك أو عـدم التأكـد مـن نـاتج 

رارات التي يتخذها الأشخاص خلال حياتهم إلى وجـود عـدة ظـواهر طبيعيـة وأخـرى عامـة الق

تعمل في الكون وتؤثر على حياة الأشخاص وأعمالهم وممتلكـاتهم، فهنـاك مـثلاً ظـاهرة الوفـاة 

كل منهم مـن قـرارات بالنسـبة  التي يؤدي وجودها إلى عدم تأكد الأشخاص من إتمام ما يتخذه

ًعه، وهناك أيضا ظاهرة الحريق التي يؤدي وجودها إلى عدم تأكـد الأشـخاص له ولغيره ولمجتم

من الاحتفاظ بممتلكاتهم في حالة سليمة كذلك بالنسبة لظواهر عامة أخـرى مثـل الخسـارة أو 

أو البراكين أو المرض أو الحرب وكلها تؤثر في نتيجة أي مـن قـرارات  الضياع أو السرقة أو الغرق

  .  منفردينالأشخاص مجتمعين أو

  : وعلى ذلك يمكن تعريف مسببات الخطر كالآتي

ًمسببات الخطر هي مجموعة الظواهر الطبيعية والعامـة التـي تـؤثر تـأثيرا مبـاشرا أو غـير  ً

مباشر في نتيجة القرارات التي يتخذها الأشخاص أثنـاء حيـاتهم فـتجعلهم غـير ذي علـم بهـذه 

  .النتيجة

مة في التعريـف السـابق لـيس فقـط مـا هـو مـن صـنع والمقصود بالظواهر الطبيعية والعا

الطبيعة مثل المطر والوفاة، ولكن كل ما هو حادث ويحدث في حياة الأشخاص الطبيعية كـبشر 

مثل السرقة والحروب والثورات وما شابهها ويطلق البعض على مثـل هـذه الظـواهر الطبيعيـة 

راد والمجتمعـات يظهـر في صـورة معتمدين على أن نـاتج تحققهـا للافـ) الكوارث(والعامة لفظ

  . خسائر وأضرار فادحة

وبالرغم من هذا التحديد إلا أن هناك عوامل مساعدة تزيد من وقـع الخطـر ومـن 

ًوقع ناتجة من أضرار تلك العوامل المساعدة تظهر عادة لوجود السلوك البشري مخالطا 

في  عدة للخطــرللظــواهر الطبيعيــة والظــواهر العامــة، ويمكــن إجــمال العوامــل المســا

مجموعتين هما عوامل موضوعية توجد عادة في الشئ موضوع الخطر مثل بنـاء المنـزل 

بالأخشاب بالنسبة لظاهرة الحريق وقيادة سيارة بهـا عيـب بالنسـبة لظـاهرة حـوادث 

  السيارات وما شابه ذلك والمجموعة الثانية يطلـق عليهـا مجموعـة العوامـل الشخصـية
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غير إراديـة، وهـي التـي تنشـأ عـن أهـمال الشـخص أو تدخلـه في مسـار سواء كانت إرادية أو 

  . تحقيق الظواهر الطبيعية أو العامة

  : وعلى ذلك يمكن تقسيم مسببات الخطر إلى نوعين رئيسين هما

  ):Physical Hazards(مسببات خطر طبيعة أو مادية   - أ

وجـود الظـواهر يقصد بمسـببات الخطـر الطبيعيـة الماديـة تلـك العوامـل التـي تنـتج عـن 

الطبيعية المادية والتي تحيط بالأشخاص أو الأشياء موضوع القرار فوجود ظاهرة الحريق يعتـبر 

مسبب خطر طبيعي أو مادي بالنسبة للقرارات المتعلقة بوجود الممتلكات التي تتأثر بالحريق، 

  . وجود الخطروهكذا بالنسبة للظواهر المادية الطبيعية الأخرى والتي تعتبر عوامل رئيسية في

وهناك المسببات المادية الإضافية أو المساعدة ما ينتج عن وجودها زيادة وجـود الخطـر أو 

إلى جانـب  الإرتفاع في درجته، فوجود ظـاهرة انتشـار الأوبئـة والمجاعـات والثـورات والحـروب

ق ظاهرة البراكين والصواعق إلى جانب ظاهرة الحريق يزيد مـن درجـة الخطـر بالنسـبة للحريـ

  .المعرض له الأصول والممتلكات

 :مسببات خطر شخصية  - ب

يقصد بمسببات ألخطر الشخصية تلك العوامل التي تنتج عن ظاهرة تدخل العنصر البشري 

أو بدون قصد، فمن الملاحـظ أن  في مجريات الأمور الطبيعية والتأثير فيها سواء كان ذلك بقصد

الأنسان وممتلكاته تسير وفق نظام شبه ثابت الظواهر الطبيعية والظواهر العامة التي تحيط ب

حتى يتدخل الإنسان في مجراها فيحوله وخاصة بالنسبة لتحقيقها وما يترتب عليه من أحـداث 

  . ًومؤثرات، ناحية أكثر خطورة عما كان متوقعا منها

وعادة ما يكون السبب الرئيسي من تدخل الأنسان في تحقق الظـواهر الطبيعيـة هـذه هـو 

ذي يعود عليه أو على طرف معين من ذلـك، أو عـدم الأهـتمام بالنتيجـة المترتبـة عـلى النفع ال

  :تحقق الخطر الشخصية إلى نوعين مختلفين
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  ):Morale Hazards(راديةإمسببات خطر شخصية غير  -1

مسببات الخطر الشخصية غير الارادية عادة ما تكون في صورة عوامـل مسـاعدة تـؤدي إلى 

أو قصـد مـن  الطبيعية مما يزيد من درجة خطورتها ولكن بـدون تعمـدتكرار تحقق الظواهر 

  .ًالشخص الذي يتدخل عفوا في تلك

فظاهرة الإهمال لدى بعض الأشخاص الـذين يعتـادون التـدخين في أي مكـان تعتـبر عـاملاً 

ًمساعدا لظاهرة الحريق وتزيد من درجة خطورتها وظاهرة ضعف النظر والرعونة لـدى بعـض 

وكل من هاتين الظـاهرتين  اعد ظاهرة حوادث السيارات وتزيد من درجة خطورتهاالسائقين تس

  . ًتساعد ظاهرة الوفاة وتزيد من درجة خطورتها أيضا

ومن الملاحظ أن مثل هذا التدخل من بعض الأشخاص في زيادة درجـة الخطـر ومـا يترتـب 

ًه لا يقـع مخالفـا عليه من أحداث وخسائر لا يوضـع في مصـاف التعمـد، مـما يترتـب عليـه أنـ

  .للقانون ولا يعاقب عليه الشخص في قليل أو أكثير

ًوبالرغم من هذا فإن مثل هذا التدخل يسبب تغيرا كبيرا في ناتج القـرارات مـما يسـتوجب  ً

ضرورة دراسة مثل هذه المسببات الشخصية غـير الإراديـة بعـد دراسـة المسـببات الطبيعيـة أو 

  . المادية مباشرة

  .من المسببات يحدد درجة خطورة القرار الذي يريد أن يتخذه الأنسانوكلا النوعين 

  ): Moral Hazard(مسببات خطر شخصية إرادية )2

مسببات الخطر الشخصية الإرادية عادة ما يكـون في صـورة تعمـد خلـق عوامـل مسـاعدة 

تبـة تؤدي إلى إفتعال وزيادة تكرار تحقق الظاهرة الطبيعيـة أو إلى زيـادة حجـم الخسـارة المتر

  . عليها مما يزيد من درجة خطورتها

فظاهرة الإنتحار تزيد من درجة خطورة ظاهرة الوفاة وظـاهرة اشـعال الحرائـق المعتمـدة 

تزيد من درجة خطورة ظاهرة الحريـق وظـاهرة الإخـتلاس تزيـد مـن درجـة خطـورة ظـاهرة 

  . الضياع

رة هـذه يقـع وهذا التدخل من جانب الأشخاص في زيادة درجة الخطورة على الصو

ًمخالفا للقانون ويعاقب مرتكبه بتحمل الخسارة المترتبة على تحقق الظاهرة الطبيعيـة 

ًويترتب على ذلك أن الشخص الذي يريد أن ينخـذ قـرارا معنيـا لا يتحـتم عليـه دراسـة  ً  
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مسببات الخطر سوف يتحمله الشخص المتسبب وليس الشخص الذي يتخذ القرار هذا بـالرغم 

  . المسببات، مثل سابقتها تزيد هي الأخرى من درجة الخطرمن أن هذه 

ًوفي جميع الحالات يتحتم على الشخص طبيعيا كـان أو معنويـا، دراسـة وتحليـل مسـببات 

الأخطار جميعها كعوامل تزيد من درجة خطورة االقرار الذي هو بصدد اتخـاذه حتـى يـتمكن 

على الغير إذا ما تحققت هذه أو تلك  تحتممعرفة النتائج التي يتحتم عليه تحملها وتلك التي ي

  . ًأو كليهما معا

  :خلاصة القول، أن مسببات الخطر تنقسم إلى مجموعتين رئيستين

مجموعة عوامل طبيعية مادية ليس للانسان دخل فيها ولا في تحققها تخضع لنظام : الأولى

  .ًشبه ثابت يمكن التنبؤ به مقدما إلى حد كبير من الدقة والصحة

 هي مجموعة عوامل مساعدة تزيد من تكـرار تحقـق الظـواهر الطبيعيـة والعامـة :انيةالث

السابق الإشارة إليها في المجموعة الأولى من ناحية وتزيد من حجم الخسارة المتوقع حدوثها إذا 

  . ما تحققت تلك الظواهر

  :ومجموعة العوامل المساعدة تتفرع بدورها إلى ثلاث مجموعات فرعية هي

  . وهي العيوب الذاتيه التي توجد في الشئ موضوع الخطر: موضوعيةعوامل  .1

في صـاحب  وهي العيوب الذاتيه غير المتعمـدة التـي توجـد: عوامل شخصية غير إرادية .2

  .الخطر أو مشغلة

 . أو مشغلة وهي العيوب الذاتية المعتمدة في صاحب الخطر: عوامل شخصية إرادية .3

 إلى زيادة درجة الخطـورة أو زيـادة حجـم الخسـارة وجميع هذه العوامل لا بد وأن تؤدي

  . ًالمتوقعة منها أو كليهما معا
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  ): Nature of Hazards(طبيعة مسببات الخطر

  : تنقسم مجموعة الظواهر المسببة للاخطار من حيث طبيعتها إلى مجموعتين

هر أحداهما مجموعة الظواهر التي إذا تحققت تؤثر على الإنسـان نفسـه مثـل ظـوا -1

المرض والشيخوخة والعجز والوفاة، فإذا ما تحققت هذه الظواهر في صورة حادث لأحد الأفراد 

يترتب على تحققها خسارة مالية في دخله عن طريق انفاق مصروفات إضافية للعلاج الطبـي في 

ًحالات المرض، أو نقص الدخل في حالة العجز أو إنقطاع الدخل نهائيـا في حالـة الوفـاة ويطلـق 

 Perasonal مجموعة الظواهر المسببة لمثل هذه الأخطار لفظ مسببات الأخطار الشخصية على

Hazards.   

والمجموعة الثانية هي مجموعة الظواهر التي إذا مـا تحققـت تـؤثر عـلى ممتلكـات  -2

الإنسان من عقار ومنقول وما يترتب على هذه الملكية من مسئولية قبل الغـير، هـذه الظـواهر 

لبراكين والغرق والتصادم والثورات والسرقة وهي التي يترتب عـلى تحققهـا فنـاء مثل الحريق وا

الممتلكات أو نقص قيمتها أو المسئولية عنها، ويطلق عـلى مجموعـة الظـواهر هـذه بمسـببات 

 Property and Liability(أخطـار الممتلكـات والمسـئولية وتعـرف باللغـة الأنجليزيـة بأسـم

Hazards.(  

  : الظواهر الطبيعية والعامة المسببة للخطر إلى مجموعتين رئيستين كالآتيكما يمكن تقسيم 

مجموعة الظواهر الرئيسية أو الأساسية وهي تلك الظواهر المتعلقـة بـالنظم العامـة  -1

الموجودة في حياة الإنسان مثل النظام الطبيعي وما به ظواهر مثل الـزلازل والبراكـين والأوبئـة، 

ه مـن ظـواهر بطالـة وأصـابات عمـل واضـطربات عماليـة، والنظـام والنظام الإقتصادي ومـا بـ

  . السياسي والإجتماعي وما به من ظواهر الحروب والثورات

مجموعة الظواهر الخاصة وهـي تلـك الظـواهر المتعلقـة بشـخص دون آخـر وذلـك  -2

لوجود صفات خاصة بهذا الشخص مثل حيازته ممتلكات سواء عقار أو منقول أو شغل وظيفة 

 . أو مسئولية تجاه الآخرينمعينة 
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ًويلاحظ أن مجموعة الظواهر هذه إما أن يكون تأثيرها على الشخص المعرض لها أساسـا أو 

 : ًيكون تأثيرها على الغير أساسا

الظواهر المعرض لها الفرد إما أن تكون ظواهر طبيعية أو عامة تؤثر على شخصه سـواء   ) أ

ض أو سواء كان ذلـك في ممتلكاتـه مثـل الحريـق أو كان ذلك في حياته أو دخله كالوفاة أو المر

السرقة أو سوء التعامل التـي تصـيبها وأمـا أن تكـون تلـك الظـواهر معـرض لهـا أعـمال الفـرد 

ًالتجارية وناتجا مثل الحريق الذي يصيب المصنع أو المتجر والتوقـف عـن العمـل االنـاتج عـن 

  .العمل الناتج عن ذلك وما إليه

ًعلى الغير أساسا نتيجة مسئولية الفـرد لحيازتـه آلات وأدوات مثـل والظواهر التي تؤثر   ) ب

  . المصانع والسيارات أو لقيامه بمهنة معينة مثل أجراء الأطباء عمليات جراحية للمرضى وهكذا

  ): Perils( الحوادث

أن وجود مسببات الخطر من ظواهر طبيعية وعامة في حياة الأفراد والمجتمعات وما يترتب 

أكد الأفراد من ناتج قراراتهم، وهو ما عبرنا عنه بالخطر، ليس لـه أي تـأثير مـادي في عليه من ت

ًحياة الأفراد، بل أن تأثير ذلك لا يزيد عن كونه خلقا لحالـة نفسـية تجـاه القـرار فقـط، ولكـن 

ًالتأثير المادي يظهر واضحا عند تحقق تلك الظواهر الطبيعية في صـورة حـوادث ملموسـة تقـع 

مثلاً وجود ظاهرة الوفاة في حياة البشر لا تخلق الا حالة معنوية بحته في نفوس البشر للأفراد ف

هي الخوف من الوفاة ولكن عندما تتحقق خسارة مادية ملموسة وبـذلك تنقلـب الوفـاة مـن 

ظاهرة طبيعية تؤثر في نفوس جميع الأفراد مجتمعين إلى حادث مادي يؤثر على دخـل فـرد أو 

 الحال بالنسبة لظاهرة الحريق وحادث الحريق، وظـاهرة الغـرق وحـادث أسرة بالذات، كذلك

وعلى ذلك فمن الأهمية بمكان أن نفرق بين تأثير الظاهرة الطبيعيـة قبـل  الغرق وما شابه ذلك

  .تحققها وهو الخطر وبعد حدوثها وهو الحادث
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  : وعلى ذلك يمكن تعريف الحادث كالأتي

 من الظواهر الطبيعية أو العامة بالنسبة لشخص  التحقق المادي لظاهرة:الحادث هو -

ًحقيقيــا كــان أو معنويــا، أو مجموعــة أشــخاص، مــما ينــتج عنــه خســارة فعليــة في دخــول أو  ً

 .ممتلكات الشخص أو المجموعة

  ): Loss(الخسارة

في  ينــتج عــن تحقيــق الظــاهرة الطبيعيــة في صــورة حــادث لفــرد أو أكــثر خســارة فعليــه

أو كليهما فإذا شب حريق في منزل فإن هذا الحادث يترتـب عليـه نقـص الممتلكات أو الدخول 

في قيمة المنزل أو فناؤه وهذا النقص أو الفناء يطلق عليه لفظ الخسارة فـإذا صـودف أن كـان 

 أثنـاء الحريـق فإنـه يكـون قـد تحقـق كـذلك فيرب الأسرة بداخله أثناء الحريق وحدث أن تو

ل رب الأسرة بالنسبة لأسرته وضـياع هـذا الـدخل يطلـق حادث وفاة مما يترتب عليه زوال دخ

  .عليه خسارة حادث وفاة

  : وعلى ذلك يمكن تعريف الخسارة كالأتي

او زواله  النقص في قيمة الممتلكات أو فناؤها أو النقص في قيمة دخل الأفراد: الخسارة هي

  .والذي ينتج عن تحقيق حادث معين للأشخاص وممتلكاتهم

  ): Personal Perils( الحوادث الشخصية

تنتج الخسارة المالية للأشخاص نتيجة تحقق حادث أو أكثر من الحـوادث الشخصـية الآتيـة 

  : التي نسوقها على سبيل المثال لا الحصر

 PERSONAL Perils  الحوادث الشخصية  الرقم

 Death حوادث الوفاة .1

 Sickness حوادث المرض  .2

 Disability حوادث العجز .3

 Superannlation or Old Age حوادث الشيخوخة .4

 Unesmplovment حوادث البطالة .5

   حوادث الزواج والطلاق وإنجاب الأطفال .6
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  ):Preprety and Liability Perils( حوادث للممتلكات والمسئولية

ورة تنتج الخسارة المالية للممتلكات عادة نتيجة لحادث أو أكثر من الحـوادث الآتيـة المـذك

  ً:على سبيل المثال أيضا

 Property and Liability Perils  ت والمسئوليةاحوادث للمتلك الرقم

 Fire  حوادث الحريق .1

 Lightning حوادث الصواعق .2

 Windstorm حوادث العواصف .3

 Water حوادث المياه .4

 Earthquakes حوادث البراكين .5

 Glass Breakage  حوادث كسر الزجاج .6

 Explosion  حوادث الأنفجار  .7

 Dishonesty  حوادث خيانة الأمانة  .8

 Strikes  حوادث الأضرابات  .9

 Riot and Civil Commotion  حوادث الشغب والعصيان  .10

 Vandalism and Malieions Miachief  حوادث التخريب والإيذاء المتعمد  .11

 Burglary Theft and Robbery  حوادث السطو والسرقة  .12

 Fraud  حوادث الغش  .13

 Collision  حوادث التصادم  .14

 Hail  حوادث البرد والصقيع  .15

 Failure of Contractors  حوادث عدم الوفاء بالعقود  .16

17.  
ًحــوادث نقــل الشــحنة بــرا وبحــرا  ً

  ًوجوا

Transportation of Goods on laad Sea 

and Air 

 Atomic energy Operation  ةحوادث عمليات القوى الذري  .18

 Monetary Laflation  حوادث تغير القوة الشرائية للنقود  .19

 Liability  حوادث المسئولية  .20

 Toward Employees  نحو العاملين  -1

 Toward Strangers  نحو الغير  -2

 Toward Properties  نحو أملاك الغير  -3
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قـد قصرت ) الأشخاص والممتلكات(يهما السابقينومن الملاحظ أن الحوادث الأقتصادية بنوع

أو الحـوادث غـير  على الحـوادث الإقتصـادية الطبيعيـة ولم يشر إلى أى مـن حـوادث المضـاربة

الإقتصادية، ويرجع هذا التحديد إلى أن الحوادث الإقتصادية الطبيعية هـي الموضـوع المهـم في 

  . دراستنا في هذا المرجع

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

87 

  )Measurements of Risk(مقاييس الخطر :  المدخل الثانى

ًتعتبر أدوات القياس في معظم العلوم وخاصة الإنسانية منها، أساسا ضروريا للإستفاده منهـا  ً

وبالرغم من أن أدوات القياس في التأمين ظهرت وتبلورت ورسخت منذ زمن طويـل مـما يمكـن 

لميــة إلا أن الجــزء المكمــل لــه ًمــن الإســتفادة منــه علميــا حتــى قبــل أن تتبلــور طريقتــه الع

من ناحية أدوات  لم يحظ بأهتمام كاف سواء من الناحية النظرية أوبإهتمام كاف) الخطر(وهو

  . القياس حتى عهد قريب

وسوف نستعرض في هذا الفصل أدوات القياس التي يمكن اسـتعمالها في جميـع المسـميات 

  . ر ومشتقاتهالعلمية التي وردت في الفصل الأول والمتعلقة بالخط

  ): Degree of Risk( درجة الخطر

ومن شخص لأخر  تختلف درجة الخطر بالنسبة لقرار معين وظاهرة معينة من حالة لأخرى

ومن الواضح لأول وهلة أنه ليس هناك مقاييس مادية ملموسـة لقيـاس درجـة الخطـورة التـي 

  .هي درجة عدم التأكد أو درجة الشك

معنوية بحته مشابهة للخطر نفسه فالشـخص عنـدما يقتنـع حيث أنها تحتاج إلى مقاييس 

  . بقرار معين بأن درجة الخطورة أقل ما يمكن بالنسبة لقراره هذا والعكس صحيح

ًوعلى ذلك فإن مقياس درجة الخطورة يجب أن يكون معنويا بحتا تمامـا كمقيـاس المنفعـة  ً ً

ئجارها وتكـون الفائـدة الأولى ودرجاتها بالنسبة للخدمات التي يقرر الشـخص شراءهـا أو إسـت

ًوالأخرة لمعرفة درجة الخطورة معنويا هي الحالة النفسية التي تقـوم بتكوينهـا لـدى الشـخص 

  . لكي يتخذ قراره في ناحية موجبة أو أخرى سالبة

ومما سـبق يتضـح أن مقيـاس درجـة الخطـورة مـا هـو إلا مقيـاس معنـوي عـام للظـواهر 

ن تأثير على القرارات التـي يتخـذها هـؤلاء الأشـخاص وهـذا الطبيعية التي تحيط بالأشخاص م

المقياس في عموميته لا ينزل إلى المسـتوى المـادي ولا إلى مسـتوى العـدد أو النسـبة الثابتـه بـل 

يعطي فكرة عامة تؤثرفي نفس الشخص الذي في سبيل إتخـاذ قـرار معـين بالنسـبة لقـراره هـو 

من جهة أخرى فإن لدرجـة الخطـورة  والمعنويةبالذات وبالرغم من هذه الخصوصية من جهة 

  . كمقياس فائدة لا يمكن غض النظر عنها
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ومـن  فمن العلوم أن درجة خطـورة الأمطـار في مصر أقـل بكثـير مـن مثيلتهـا في السـودان

ًالمعلوم أيضا أن درجة خطورة الأمطار صيفا في مصر أقل بكثير منها شتاء يترتـب عـلى ذلـك أن  ً ً

 أن يتخذ قرار معينا يتأثر بالمطر يأخذ في الحسبان هذه الدرجات المختلفـة الشخص الذي يريد

  . من الخطورة والتي تكون لديه حالة معنوية تؤثر في إتخاذ القرار من عدمه

ًوحساب درجة الخطر حسابا كميـا لـيس ممكننـا إلا إذا وجـدت مقـاييس معنويـة تشـابه  ً

 Utilsد الرياضيون وأطلقوا عليها وحدات المنفعة مفاييس المنفعة التي فكر فيها علماء الإقتصا

إن النتيجة النهائية التي وصـل  وقد بذلت محاولات عدة لقياس درجة الخطورة هي الأخرى إلا

إليها البعض هي تحديد حدود عليا ودنيا لـدرجات الخطـر، والتـي أمكـن عـلى ضـوئها ترتيـب 

 تصاعدي أو تنازلي حسب الحاجة التـي الأخطار بالنسبة للشخص أو الجماعة أو الهيئة في سلم

تستدعي هذا الترتيب فعندما يكون الفرد متأكد من عدم وجود الظاهرة الطبيعية فـإن درجـة 

  . عدم التأكد أو الشك التي تكون لديه وهي درجة الخطر، تصل إلى الصفر

ًذلك مثال حالة مكان صحراوي لا تنزل به الأمطـار صـيفا فيكـون فيـه الفـرد مطمئنـا  مـن ً

ًناحية هذه الظاهرة بالذات وتكون درجة خطر القرار لديه صفرا في شهور عدم نـزول الأمطـار 

كذلك الحال بالنسبة لنفس ظاهرة المطر بالنسبة لشهور الأمطار في أعالي الجبـال الحبشـة فـإن 

درجة الخطر تصل إلى الصفر إذ أن عدم التأكد يحل محله التأكد من نزول المطر وجدير بالذكر 

ًإنه في الحالتين السابقتين لا توجد ظاهرة الخطر إذ أن الشخص يكون متاكـدا مـن عـدم وجـود 

من وجودها وليس لديه أدنى شك في ذلك، وعلى ذلك تتراوح درجة ً الظاهرة الطبيعية أو متأكدا

الخطر بين ما بعد الصفر مباشرة إلى أقل من الواحد الصحيح مباشرة إلا أنهـا تكـون في أقصـاها 

دما تكون درجة عدم التأكد من إيجابية الظاهرة الطبيعية مساوية لدرجة عـدم التأكـد مـن عن

  . سلبيتها
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  : ومما سبق يمكن تعريف درجة الخطر كالأتي

درجة الخطر مقياس معنوي للحالة النفسية التي يكـون عليهـا الأشـخاص عنـد إتخاذهـا ((

خطـر عنـدما تصـل درجـة الظـاهرة للقرارات بالنسبة لعـدم تأكـدهم مـن ناتجهـا، وينعـدم ال

الطبيعية إلى الصفر أو إلى الواحد الصحيح وتزداد درجة الخطر حتـى تصـل إلى أقصـاها عنـدما 

  )). يعتقد الشخص في تساوي فرصتي تحقق الظاهرة الطبيعية المسببة للخطر وعدم تحققها

  :تكلفة الخطر

ًتوقعـه عنـدما تتحقـق ماديـا الخسارة غير الم: تنحصر تكلفة الخطر في عنصرين هامين هما

  .من ناحية وعدم التأكد في ذاته حتى ولم تتحقق أية خسارة من ناحية أخرى

  )Costs of Unexpected -تكلفة الخسارة غير المتوقعه : (أولا

يعرف معظم رجال الإدارة النتائج السيئة التي تترتب عـلى الحرائـق التـي تصـيب محـالهم 

من أخطـار مشـابهة سـواء  نات التي تجتاح مزارعهم وما إلى ذلكالتجارية والصناعية أو الفيضا

أو دخـولهم أو أسـواقهم كـذلك الحـال  كانت تلـك النتـائج مترتبـة عـلى ضـياع رؤوس أمـوالهم

بالنسبة إلى الأخطار الأخرى التي تظهر في صورة وفاة العائل بالنسبة للأسرة أو عجزة أو بطالته 

ذه تعتـبر خسـارة غـير متوقعـة سـواء بالنسـبة للوحـدة مما يترتب عليه إنقطاع الدخل كـل هـ

ًالإقتصادية أو العائلة أو الفرد وتعتبر هذه الخسارات غير المتوقعة عـنصرا محـددا مـن عنـاصر  ً

 .تكلفة الخطر

    ):Costs of Uncertainty تكلفة عدم التأكد( :ً ثانيا

 المرتبط بحالـة إقتصـادية تظهر تكلفة عدم التأكد في حد ذاته من الميل إلى تخفيض الإشباع

بــذاتها ويظهــر هــذا التخفــيض في الإشــباع نتيجــة نقــص المنفعــة الحديــة للســلعة أو المنفعــة 

الإقتصادية المتعامل منها من ناحية ونتيجة المغالاة في تقدير إحتمال الخسارة من ناحيـة ثانيـة 

  .ونتيجة للخوف والقلق من ناحية أخيرة
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  ): Probability of Loss( أحتمال الخسارة

سبق أن بينا أن مجرد وجود الظواهر الطبيعية التي تسبب وجـود الخطـر في حيـاة الأفـراد 

يخلق مجرد حالة نفسية أو معنوية تؤثر في القرارات التي يتخذها هـؤلاء الأفـراد وقـد وجـدنا 

ًمقياسا معنويا هو الآخر لقياس درجة الخطر ً.  

هو الـذي يـؤثر ) الحادث(طبيعية وهو ما يسمى بـًوسبق أن بينا أيضا أن تحقق الظاهرة ال

ًماديا على الأفراد بشرط أن تلحق بهم من جراء ذلك خسارة مادية واحتمالات حدوث الحـادث 

  . وما يترتب عليه من وقوع الخسارة هو مقياس مادي يقيد فرص الخسارة المنتظرة

  : هماوتنقسم الإحتمالات هذه إلى مجموعتين من حيث طريقة حساب كل من

عـلى أسـاس  ويطلق عليها الأحتمالات الحسابية وهي تلـك التـي تحسـب: المجموعة الأولى

طرق رياضية ثابته لا تتغير قيمتها من وقت لآخر أو مـن حالـة لأخـرى، مثـال ذلـك إحـتمالات 

الكسب في ألعاب المقامرة التي يستعمل فيها أوراق اللعب أو زهرة الـتردد أو قطـع النقـود أو 

  .  الكرات الملونةالنرد أو

عـلى أسـاس   فيطلق عليها الأحتمالات التجريبية وهي تلك التـي تحسـب:المجموعة الثانية

طرق رياضية تعتمد على تجارب ومشاهدات تكون قد حدثت في الماضي ولكنها تتغير من وقت 

لأخر ومن حالة لأخرى مما يترتـب عليـه تغيـير قيمـة الاحـتمال مثـال ذلـك إحـتمالات الحيـاة 

الوفاة والمرض والعجز والحريق والغرق والسرقة وتصادم السيارات وما إلى ذلك من إحتمالات و

  . تجريبية هي أصلاً مجال دراسة الخطر والتأمين

وتنقسم الإحـتمالات التجريبيـة إلى نـوعين مـن حيـث الـزمن الـذي تحسـب فيـه بالنسـبة 

أو المتوقـع  حـتمال التقـديريلتحقيق الحادث وحدوث الخسـارة والنـوع الأول يطلـق عليـه الإ

Expected Probability وهو الذي يحسب مقدما، أمـا النـوع الثـاني فيطلـق عليـه الأحـتمال ً

 وهو الذي يحسـب في نهايـة المـدة وبعـد المشـاهدة Realized Probailityالفعلي أو المحقق 

ل المـدة الفعلية للحادث ضمن مجموعة الحوادث المشابهة له وما تحقـق ومـا لم يتحقـق خـلا

  . موضوع الملاحظة
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ًويهتم الرياضيون إهتماما خاصا بتوخي الدقة في حساب الإحـتمال التجريبـي المتوقـع لـكي  ً

يكون أقرب ما يكون في قيمته من الإحتمال المحقق وخاصة بالنسبة للحسابات الإكتوارية التي 

ـذلك ـأمين ولـ ـات التـ ـة في هيئـ ـات المختلفـ ـا حســاب أقســاط التأمينـ ـوم عليهـ ـوم الخــبراء يقـ  يقـ

الإكتواريون بحساب الإحتمالات المتوقعة على أساس تجارب عديـدة ومشـاهدات كثـيرة العـدد 

 وقد كان أول Law of Large Numbersلكي يحققوا ظاهرة الإعداد الكبيرة والتي يطلق عليها 

في ) 1835( في عـام Poissonمن نادي باستعمال هذا القانون الرياضي العالم الفـرنسي بواسـون 

  . حساب الأحتمالات التجريبية التقديرية

كلما زاد عدد الوحـدات التـي يجـرى (وينص قانون الأعداد الكبيرة في أسهل معاينة على أنه

عليها التجربة كلما آلت نسبة الإحتمالات المتوقع إلى الإحتمال المحقق لهذه التجربة إلى الواحد 

ًويا أو قريباالصحيح مبعنى أن يصبح الأحتمال المتوقع مسا ، ويترتب على )من الإحتمال المحقق ً

ًذلك أن تصبح أقساط التأمين التي يحسبها الإكتواريون مقدما عادلـة بالنسـبة للشـخص الـذي 

ًيدفع القسط مقدما لشركة التأمين وكافية بالنسبة للشركة التي تجمع الأقسـاط مـن الأشـخاص 

  .ند تحقق الخطرالمستأمنين لكى تدفع لهم التعويضات المطلوبة ع

  : علاقة درجة الخطر بأحتمال الخسارة

يتضح من التعاريف السابقة الواردة في الفصل الأول وجود علاقات قوية بين الخطر ودرجة 

الخطر ومسببات الخطر والحادث والخسـارة وإحـتمال الخسـارة بـل يمكـن القـول بـأن هنـاك 

اته والحادث والخسارة يسهل اسـتنتاجها ًتسلسلاً تاما وعلاقات مسببة طردية بين الخطر ومسبب

  .بدون عناء

أما علاقة درجة الخطـر بـأحتمال حـدوث الحـادث أو أحـتمال الخسـارة فهـي ذات 

طابع ونفع خاصين خاصة وأن الأخـيرين معـايير قياسـية ويفيـد كـل مـنهما في توضـيح 

لخسارة معنى وأهمية الخطر ودرجته، وللوصول إلى العلاقة بين درجة الخطر وإحتمال ا

  ًتفترض حالة عقـار معـرض لظـاهرة الحريـق وأن هنـاك شخصـا يريـد إسـتثمار أموالـه
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وعلى وشك أن يتخذ قرار بشأن شراء مثل هذا العقار لا شك أن قراره هذا يرتبط تمام الإرتبـاط 

بدرجة الخطر أو درجة الخوف أو درجة عدم التأكد التي تلازمه من جراء وقوع العقـار تحـت 

ًفي المستقبل يساوي صـفرا  رة الحريق فإذا أكد له الخبراء أن إحتمال حدوث الحريقطائلة ظاه

ًأي أن حادث حريق لن يحدث ولن يصيب العقار بخسارة أيا كان نوعها، فإن درجـة الخطـورة 

  . المتعلقة بقراره سوف تنخفض هي الأخرى إلى الصفر

قبل عـلى شراء العقـار بـدون حيث أنه يكون في موضع المتأكد من عدم وقوع الحادث ثم ي

ًتردد وهذا يعني أن درجة الخطورة تساوي صفرا عندما يكون أحتمال حدوث الحـادث المقـدر 

ًومن ثم إحتمال الخسارة يساوي صفرا أيضا ً .  

أما إذا أكـد الخـبراء للمسـتثمر أن إحـتمال حـدوث الحريـق في المسـتقبل يسـاوي الواحـد 

لا بد وأن يتحقق ويصيب العقار بخسـارة تامـة فـإن أي أن حادث الحريق % 100الصحيح أي 

درجة الخطورة أو الخوف المتعلقة بقراره سوف تنخفض إلى الصفر، حيث أنه يكون في موضـع 

التأكد من وقوع حادث الحريق مما يترتب عليـه أنـه يمتنـع عـن شراء العقـار وهـذا يعنـي أن 

ادث ومـن ثـم إحـتمال الخسـارة ًدرجة الخطورة تساوي صفرا عندما يكون إحتمال حدوث الح

  . يساوي الواحد الصحيح

وبالطبع يزداد خوف المستثمر بمعنى أن يرتفع لديه درجة خطورة قراره بالنسـبة لأسـتثمار 

عـن الصـفر بمعنـى أن  أمواله في العقار كلما تبين له أن إحتمال حـدوث حـادث الحريـق يزيـد

لمستثمر إلى أقصاه بمعنى أن ترتفع لديـه تصبح العلاقة طردية بين الأثنين ويصل خوف أو شك ا

، إذ أن هــذا %50عنــدما يصــل إحــتمال الحريــق إلى النصــف أي % 100درجــة خطــورة قــراره 

في المستقبل بدون حريق عـن حالـة إحتراقـه،  الإحتمال لا يعطيه فرصة تغلب حالة بقاء العقار

ة الخطورة أو الشك تكـون وإذ أنه يعطي درجة لا نهائية من عدم المعرفة، وهذا يعني أن درج

  %. 50عندما تصل درجة إحتمال حدوث الحادث إلى النصف أي % 100في أقصاها أي 

أن إحـتمال  ويقل خوف المستثمر بمعنى أن تنقص لديه درجة خطورة قراره كلـما تبـين لـه

حدوث حادث الحرق يزيد عن النصف فتصبح العلاقة عكسية، ذلك لأنـه يسـهل عليـه إتخـاذ 

  .  إستثمار أمواله في العقار المعرض للحريق بدرجة مرتفعةقرار بعدم



   إدارة الأزمات استراتيجية

93 

ولتوضيح العلاقة بين درجة الخطر وإحتمال حـدوث الحـادث الـذي يترتـب عليـه خسـاره، 

  : تتضح الحقائق الآتية

ينعدم وجود الخطر عندما يكون إحتمال حدوث الحادث الذي يؤدي إلى خسـارة صـفر  -1

ن درجة الخطورة تميل إلى الصـفر في الحـالتين بمعنـى أن يحـل في المائة ومائة في المائة، وذلك لأ

إلا أن القـرارات تكـون عكسـية في  التأكد محل عدم التأكد وبالرغم من هذا التشابه في القياس

  .الحالتين

ًففي حالة ما إذا كـان إحـتمال حـدوث الحـادث يسـاوي صـفرا ودرجـة الخطـورة هـي  -2

ًون متأكدا من سلامته وعلى ذلك يقدم عليـه بـدون ًالأخرى تساوي صفرا فإن صاحب القرار يك

خوف، اما إذا كان إحتمال حدوث الحادث يساوي الواحد الصحيح أي مائة في مائة فإن درجـة 

ًالخطورة تساوي صفرا ويصـبح صـاحب القـرار متأكـدا مـن حـدوث الحـادث الـذي يـؤدي إلى  ً

 . ًقرار نهائياخسارة إذا ما قرر تنفيذ القرار فيكون عليه الإمتناع عن ال

في المائـة  يصل الخطر إلى أقصى درجاته عندما يكون إحتمال حـدوث الحـادث خمسـين -3

وهنا يصعب على الشخص إتخاذ قرار أمثل لعدم وجود أية معلومات، وبالرغم من أهمية هذه 

من العوامل المساعدة التي  الحقيقة إلا أن مثل هذه الحالة صورية أكثر منها فعلية إذ أن هناك

غلب إتخاذ القرار بالإيجاب أو بالسلب عن طريق كون الإحتمال أقـل بقليـل عـن النصـف أو ت

أكثر بقليل عنه والأحتمال على صورته هذه أي خمسين في المائـة، يخـدم أكـثر مـا يخـدم كحـد 

 . فاصل بين القرارات الموجبة وقطاع القرارات السالبة

إلى أقدام  ت الموجبة، وهذا يؤدي بدورهيكون الخطر محتملاً إذا ما وقع في قطاع القرارا -4

إلى خسـارة أقـل مـن  الشخص على إتخاذ القرار حيث أن أحتمال حدوث الحادث الـذي يـؤدي

خمسين في المئة وكلما قل الأحمتال كلما أدى ذلك إلى إنخفاض درجة الخطر مما يـؤدي بـدوره 

 . ًلك أو للسببين معاإلى سرعة إتخاذ القرار لقلة التكلفة أو الخسارة التي تنتج عن ذ
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إلى عدم إقدام  يكون الخطر غير محتمل إذا ما وقع في قطاع القرارات السالبة مما يؤدي -5

الشخص على إتخاذ القرار حيث أن إحتمال حدوث الحادث الذي يؤدي إلى خسارة يكـون أكـبر 

يؤدي بـدوره إلى إرتفاع درجة الخطر مما  من خمسين بالمئة، وكلما زاد الإحتمال كلما أدى ذلك

 .ًإلى سرعة رفض القرار خوفا من التكلفة الباهظة أو الخسارة التي تنتج عن ذلك أو للسببين

ًوبالرغم من هـذه الحقـائق فإنـه كثـيرا مـا يوجـد الشـخص الـذي يقبـل عـلى إتخـاذالقرار 

ًبالايجاب بالرغم من ان احتمال حدوث الحادث أكثر من خمسين بالمئـة وذلـك طمعـا في ربـح 

ًواعتمادا على الإتجاهات العكسية يحدث عندما يقامر شخص على حصان يعـرف الجميـع وفير 

في أن يكـون أحـد القلائـل  ًأنه يخسر السباق دائماوأن أحتمال فشله كبير ولكن الشخص يطمـع

  ً.الذين يقامرون عليه وربما كسب الحصان السباق ولو مرة واحدة فيكون مكسبه وفيرا

ًأمواله في اسـتثمارات يعـرف مقـدما أن إحـتمال ضـياع رأس كما يحدث أن يستثمر شخص  ٍ

المال فيها كبير ولكنه يطمع في ربح المخـاطرة وفي كـلا المثـالين يقـال أن متخـذ القـرار غـير واع 

Irrarional أو مخاطر Specutativeوليس هو متخذ القرار الأمثل بأي حال من الأحوال  .  

  : )Expected Loss( حجم الخسارة المتوقعة

أن أحتمال حدوث الحادث السابق الأشارة إليه ليس هو العامـل الوحيـد في تحديـد درجـة 

الخطر، ولكنه العامل الأول ضمن عوامـل أخـرى تسـاعده وحجـم الخسـارة المتوقعـة في حالـة 

ًتحقق الحادث من أهم العوامل المساعدة التي يمكن قياسها كميا ويأتي بعدها في الترتيب عدة 

صعب قياسها من ناحية وتتميز بالثبات في جميع الحالات والأوقـات مـن ناحيـة عوامل أخرى ي

أخرى مثل الحالة الإقتصادية والأجتماعية التي تحيط بالفرد وبموضـوع الخطـر وتكـوين الفـرد 

  .وثقافته وطريقة تفكيره ومقثدرته على تحمل الأعباء والأقدام على إتخاذ القرارات

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

95 

رأس المـال أو   أيAmount at Stake or Riskعرضـة للخطـر فمن الملاحـظ أن القيمـة الم

الدخل أو مبلغ الرهان لايمكن أن يتوقع الفرد أو المشروع ضياعه بالكامـل مـرة واحـدة، ولكـن 

الذي يحدث عادة هـو أن تكـون هـذه القيمـة معرضـة للخطـر بـدرجات متفاوتـه وأن حجـم 

ال هذا وينتهي بـرأس المـال كلـه ولكـن ًالخسارة المتوقعة يبدأ من مبلغ ضئيل جدا من رأس الم

هناك بعض الظواهر الطبيعية التي يكـون حجـم الخسـارة المتوقعـة نتيجـة تحققهـا أكـبر مـن 

البعض الآخر بالرغم من تشابه الحادث بـل تطابقـه مـما يترتـب عليـه تفـاوت كبـير في درجـة 

ًني يكـون متشـابها خطورة من حاله إلى أخرى قبالرغم من أن حادث الحريق الذي يلحق بـالمب

في معظم حالات الحريق إلا أن الحريق الذي ينشأعن الإشتعال الظـاهر يختلـف عـن الحريـق 

ًالذي ينشأ عن صاعقة ويختلف أيضا عن الحريـق الـذي ينشـأ عـن بركـان ذلـك لأن الخسـارة 

  . عن تلك التي تترتب على الحالتين الآخيرتين المتوقعة في الحالة الأولى تكون عادة أقل

كذلك يختلف حجم الخسارة المتوقعة بالنسبة لنفس الظاهرة من مبنى إلى آخـر بـإختلاف 

مكان المبنى وإستعمالاته وعدد سـاكنيه ومـا إلى ذلـك مـن عوامـل مختلفـة ومـن الملاحـظ أن 

معظم هذه العوامل تؤثر بالمثل في الإحتمالات المتوقع لحدوث الحادث وعلى ذلـك فهـي تـؤثر 

ًأثيرا مزدوجاعلى درجة الخطورة ت ً .  

فالمبنى الذي يستعمل لتخزين مواد قابلة للإشتعال يكون إحتمال الحريق المتوقع بالنسـبة 

ًله مرتفعا في نفس الوقت الذي يكون فيه حجم الخسارة المتوقعة كبيرة لدرجـة أنهـا تصـل إلى 

ورة القـرار القيمة المعرضة للخطر بالكامل وهي قيمة المبنى وهذا يؤدي إلى إرتفاع درجـة خطـ

المتخذ بشأنه، ومن ناحية ظاهرة الحريق إذا ما قورن بمبنـى مشـابه ولكنـه يسـتخدم لتخـزين 

  . آلات وأدوات من الصلب مثلاً

ًوأخيرا يلاحظ أن حجم الخسارة المتوقعة يصل إلى أقصاه عندما يتوقـع الفـرد ضـياع 

 من رأس المـال ومـا رأس المال بالكامل ويصل إلى أدناه عندما يتوقع عدم ضياع أي جزء

ًيحدث في الحياة العلمية ان حجم الخسارة المتوقعة يتبع توزيعا تكراريا ثابتـا بالنسـبة  ً ً

ًلكل ظاهرة من ظواهر الطبيعية مما يسـاعد الرياضـيين عـلى التنبـؤ بهـا مسـبقا، فـإذا 

  أمكن التنبؤ بالأحتمالات المقابلة لكـل شريحـة مـن شرائـح الخسـارة المتوقعـة بالنسـبة 
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لنفس الظاهرة وهذا يمكن طالما وجدت الإحصاءات الكافية، فإنه يمكـن عمـل مـا يطلـق عليـه 

  . بالتوزيع الأحتمالي لخسائر كل ظاهرة من الظواهر على حدة

فعلى سبيل المثـال وفي حـال المنـازل السـكنية الموجـودة في حـى معـين والمعرضـة لظـاهرة 

دث موزعة حسب حجم الخسـارة المتوقعـة، الحريق يمكن الحصول على إحتمالات حدوث الحا

ويمكن الحصول على مثل تلك المعلومات بمعاونة الإحصائيات المجمعة الخاصة بتكرار الحوادث 

وحجم الخسارة التي تمت في كل حادثة منها وعلى سبيل الفرض يمكن أن نحصل على البيانـات 

  : التالية

  0.0001= ه إحتمال حدوث حريق يترتب عليه خسارة المنزل باكمل  - أ

 0.0002=من المنزل% 75 إحتمال حدوث حريق يترتب عليه خسارة   - ب

 0.0004= من المنزل% 50إحتمال حدوث حريق يترتب عليه خسارة   - ت

 0.0050=من المنزل% 10إحتمال حدوث حريق يترتب عليه خسارة   - ث

 0.0200=من المنزل% 5 أحتمال حدوث حريق يتربت عليه خسارة   -  ج

 0.0500= من المنزل% 1عليه خسارة إحتمال حدوث حريق يترتب   -  ح

وبالمثل يمكن عمـل إحـتمالات لتحقيـق الظـواهر الأخـرى موزعـة حسـب حجـم الخسـارة 

المتوقعة في كل حالة على حده، ويترتـب عـلى ذلـك وجـود بيانـات كافيـة لحسـاب التوزيعـت 

ة لكل الإحتمالية أو الأحتمالات المرجحة لكل خطر والذي على ضوئها يمكن عمل حسابات دقيق

  .حالة

ومن واقع الإحتمالات المرجحة الموجـودة في المثـال السـابق يمكـن القـول أن الخطـر الـذي 

يتكون لدى صاحب العقار لا يتكون مـن إحـتمال حـدوث حريـق ترتـب عليـه خسـارة المنـزل 

بأكمله فقط، بل أن الخطر يتكون من عدة إحتمالات سـابقة مرجحـة حسـب حجـم الخسـارة 

  . لةالمتوقعة في كل حا
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  ): Expectatiol of Loss( توقع الخسارة

يتعرض الأفراد والمشروعات للظواهر الطبيعية بنفس الطريقة وبنفس القدر إذا ما تسـاوت 

الظروف التي تعيش فيها كل مجموعة، ويترتب على هذا أن توقع كل فرد للخسارة التـي تنـتج 

ونتيجة لذلك ظهرت أفكار جماعيـة، ًمن تحقق حادث ما يكون متساويا في الظروف المتساوية، 

وخاصة من الناحيـة الحسـابية، منهـا التعـاون بـين أفـراد المجتمـع الـذين يتوقعـون خسـارات 

  . متساوية

ويقصد بتوقع الخسارة أو التوقـع الريـاضي تلـك القيمـة التـي إذا دفعـت بواسـطة جميـع 

خصصـة أخـرى فإنهـا الأفراد المعرضين لظاهرة معينـة وجمعـت بمعرفـة جماعتـه أو جماعـة مت

تكفي لدفع مجموعة قيم الخسارات المالية المتوقعة التي تصيب بعضهم نتيجة تحقق الحادث 

  . الناشئ عن الظاهرة

كل من المقامر  ويستعمل هذا المقياس في حساب قسط الرهان وقسط التأمين الذي يدفعه

 ففي حالة شركات التامين مثلاً ًأو طالب التأمين مقدما إلى الهيئة المشرفة على أي من العمليتين،

تقوم كل شركة بتجميع هذه المبالغ وأستثمارها بقدر ما تسمح به مـدة التـأمن بحيـث تصـبح 

  .كافية لدفع مبالغ التأمين أو التعويض عند تحقق الحادث المؤمن منه

ويترتب على المعلومات السابقة أن تكون مجموع المبالغ التي تتحصل عليهـا هيئـة الرهـان 

 التأمين عند بدايـة التعاقـد محسـوبة عـلى أسـاس حاصـل ضرب توقـع الخسـارة أو التوقـع أو

  . الرياضي في عدد المشتركين في العملية

كما تكون المبالغ التي تسلم لكل من الذين كسبوا الرهان أو أصـابهم الحـادث هـي عبـارة 

جـم الأقصى للخسـارة  على أساس انه إما الحAmount at Stakeعن رأس المال أو مبلغ الرهان 

وعـلى ذلـك يكـون مجمـوع تلـك  المتوقعة، أو متوسط حجم الخسارة المتوقعة في حالة التأمين

ًالمبالغ عبارة عن حاصل ضرب القيمة المذكورة في عدد الرهـان أو التـأمين، ونظـرا لأن مجمـوع 

عها للمنتفعـين، وأن تساوي مجموع المبالغ التي تـدف المبالغ التي تحصلها الهيئة الوسيطة لا بد

  : لذلك تظهر المعادلة الآتية
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   عدد المشتركين في العمليةxتوقع الخسارة 

   عدد المنتفعينxحجم الخسارة المتوقعة = 

  : وبمعنى آخر يكون 

   إحتمال حدوث الحادثxرأس المال أو متوسط الخسارة = توقع الخسارة 

ن أو قسط التـأمين الـذي يترتـب ومعنى المعادلة السابقة أن توقع الخسارة هو قسط الرها

  . على تحققه دفع مبلغ الرهان أو قيمة الخسارة

ويستعمل توقع الخسارة أو التوقع الرياضي كمقياس أكثر دقة من إحتمال حدوث الحـادث 

ًمنفردا مؤشرا لقياس درجة الخطورة وما يترتب على ذلـك مـن الأقـدام عـلى إتخـاذ القـرار مـن  ً

ث كفيل إلى حد ما بتحديد درجة الخطورة بشكل عام، أما توقـع عدمه، فأحتمال حدوث الحاد

الخسارة فهو مقياس يفيد في ذلك وفي تحديد الخطر التي تتدخل هي الأخرى في إتخـاذ القـرار 

  . من عدمه

فإذا فرض أن منزلاً قيمته مائـة ألـف جنيـه، ووجـد أنـه ضـمن مجموعـة المنـازل المعرضـة 

دره واحـد في الألـف، مـن واقـع هـذه المعلومـات يمكـن للحريق الكامل على أساس إحتمال قـ

  : حساب توقع الخسارة له كالأتي

  . احتمال حدوث الحادثx)القيمة بالكامل(حجم الخسارة المتوقعة= توقع الخسارة الكاملة 

100.00x0.001=100جنيه   

  : التوقع الرياضي المؤجل

أذ  ة اليه بالتوقع الحـاضريطلق على توقع الخسارة أو التوقع الرياضي السابق الأشار

أنه حسب على أساس أن الحادث يتم ومبلغ الرهان أو مبلغ التعويض يدفع في الوقـت 

الحاضر وبدون أي تأجيل، وهذا بالطبع أمر غير واقعي إذ أن الأتفاق يتم بـين الجماعـة 

التي تنضم إلى بعضها البعض بغرض الرهان او مبلـغ التعـويض الضـمان للأفـراد الـذين 

    حقون ذلـك عنـدما يتحقـق الحـادث، وعـلى ذلـك لا بـد مـن أخـذ عـنصر الفائـدةيست
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توقــع الخســارة : في حســبان عنــد حســاب توقــع الخســارة أو التوقــع الريــاضي المؤجــل كــالأتي

  ح للجنيه.ق x الأحتمال xحجم الخسارة المتوقعة=المؤجل

لـغ الخسـارة وبالمعـدل وتحسب القيمة الحالية للجنيه عن المدة التـي في نهايتهـا يـدفع مب

  . الذي تتوقع الجماعة أو الهيئة استثمار المبالغ المتجمعة من الأعضاء على أساسه

ففي المثال السابق، اذا فرض أن المدة المأخوذة في الحسبان لتقدير توقع الخسارة هي ثلاث 

ت ًستويا، فإن هذا يعنـي أنـه لـو تحقـق حـادث في أي وقـ% 3سنوات وأن معدل الفائدة هو 

خلال الثلاث سنوات فإن الجماعة تدفع لصاحب المنزل المحترق قيمـة منـزل بالكامـل في نهايـة 

  : الثلاث سنوات وعلى ذلك يكون 

  ً.سنويا% 3 بمعدل 3ح100.000x0.01x=توقع الخسارة

=100.000x0.001x0.001=91.267جنيه.  

  :المقاييس الكمية للخطر

  ):Risk Severity(تة أقياس الخطر عن طريق وط: أولاً

 :التوزيع الإحتمالي للخسارات الكلية -

من الأوفق أن يقوم مدير لخطر بقياس التوزيع الإحتمالي للخسارات الكلية لكل خطر عـلى 

حده خلال المدة التي يراد إيجاد مقياس للخطر بشأنها وهي عـادة مـا يكـون سـنة مسـتقبلية 

الكليـة في قيـاس الخطـر نسـوق المثـال ولبيان طريقة الإفادة من التوزيع الأحتمالي للخسـارات 

  .الفرضي التالي

 جنيه معرض لخسارة للحريق مـثلاً 100.000نفترض أن وحدة إقتصادية تمتلك مبنى قيمته 

وأن المبنى مقدر له أن يواجه حادث حريق واحـد فقـط عـلى الأكـثر خـلال السـنة وأن هنـاك 

ة تتراوح بين الصفر وثمن المبنى إحدى عشر حالة من حجم الخسارات المتوقعة خلال هذه السن

  . بأكمله
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  : وفيما يلي التوزيع الإحتمالي لحجم الخسارات المتوقعة خلال العام

  التوزيع لحجم الخسارة

 4,000  3,000  2,000  1.000  صفر  حجم الخسارة بالجنيه

 0,006  0,01  0,02  0,05  0,9  إحتمال الخسارة

 9,000  8,000  7,000  6,000 5,000  حجم الخسارة بالجنيه

 0,001  0,002  0,002  0,003 0,004  إحتمال الخسارة

ومن التوزيع الإحتمالي للخسارات الكلية المذكور يمكن لمدير الخطر أن يحصل عـلى بيانـات 

  : مفيدة وخاصة بالنسبة لما يأتي

 .حساب إحتمال إصابة المبنى بخسارة حريق خلال السنة من نوع معين-1

 عه للمبنى إذا ما حدث الحريق حساب حجم الخسارة المتوق-2

 . حساب قيمة الخطر-3

  :طريقة حساب إحتمال إصابة المبنى بخسارة حريق

 فـإن إحـتمال حـدوث 0,90بما أن إحتمال عدم حـدوث حـادث الحريـق خـلال العـام هـو 

  . 0,10الحريق للمبنى العام هو

 كما هو موجـود في َفإذا كان مدير الخطر متشائما أخذ الحد الأعلى لحجم الخسارة المتوقعة

 ولحسـن الحـظ فـإن إحـتمال 10.000جدول التوزيع الإحتمالي أي أحتسب الخسـارة المتوقعـة 

حدوث هذه الخسارة إحتمال ضئيل ذلك لصغر إحتمال حـدوث حـادث الحريـق في حـد ذاتـه 

بالأضافة أنه إذا كان الحادث المشار إليه هو ذو الخسارة ذات العشرة آلاف جنيـه فإنـه أصـغر 

ير من أية إحتمالات أخرى حيث أنه إحتمال شرطـي ويمكـن الحصـول عـلى هـذا الإحـتمال بكث

على إحـتمال الحريـق في أي مـن صـورة ) 0,001(بقسمة إحتمال خسارة العشرة آلاف جنيه أي

وعلى ذلك يكون إحتمال إصابة المبنى بخسارة حريق خلال السنة مقـدارها ) 0,10(المختلفة أي

 اما إذا أريد مثلاً حساب إحتمال أن الخسـارة التـي تقـع 0,10 قدره  هو إحتمال ضئيل10,000

فـإن مجمـوع ) جنيه أو أكـثر6000(لمبنى نتيجة حادث الحريق يزيد عن قيمة نصف المبنى أي

  0,01=0,001+0,002+0,002+0,002+0,003=الإحتمالات 



   إدارة الأزمات استراتيجية

101 

  وعلى ذلك يكون إحتمال حدوث خسارة تزيد عن نصف ثمن المبنى 

 ولكن من الملاحظ أن الإحتمال يكـون كبـير إذا حـدوث الخسـارة بـألف 0,1=0,10÷0,01=

 .0,5=0,10÷0,05=جنيه

  : طريقة حساب حجم الخسارة المتوقعة

حجم الخسارة المتوقعة بمعنـى متوسـط حجـم الخسـارة في المـدى الطويـل يمكـن حسـابه 

  : بضرب كل إحتمال في ما يقابله من خسارة وجمع الناتج كالأتي

0,90x0,05+صفرx1000+1000+0,001x10,000=240  

 ينـتج المطلــوب أي أن حجــم 0,10ثـم بقســمة النـاتج عــلى إحـتمال الحريــق الكـلي وهــو 

  = الخسارة المتوقعة خلال المدى الطويل

  إحتمال الحريق الكلي ÷مجموع التوقع الرياضي للخسارات 

  جنيه 2210 = 0,10÷221

  : طريقة حساب قيمة الخطر

قيمة الخطر من الجدول المذكور على ضوء حساب معامـل الأخـتلاف ويمكن كذلك حساب 

للنتائج المتعددة لحوادث السابقة فمقاييس الأخـتلاف والتشـتت الخاصـة بـالتوزيع الإحـتمالي 

ًالتي يسـوقها الإحصـائيون تفيـد جميعـا في حسـاب قيمـة الخطـر وخاصـة مقيـاس الإنحـراف 

  .المعياري

  :  الإحتمالي بالطريقة التاليةويحسب الإنحراف المعياري للتوزيع

 .تحسب متوسط قيمة الخسارة)1

 .يحسب إنحراف كل خسارة عن المتوسط)2

 . تربع قيم الإنحرافات السابق الحصول عليها)3

 . تضرب مربع الإنحرافات في الإحتمالات المقابلة ثم يجمع الناتج)4

 . الجذر التربيعي للناتج السابق هو الإنحراف المعياري)5
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ثال بدلا من المثال المطول السابق ذكره، إذا كان لدينا جدول توزيع إحـتمالي وعلى سبيل الم

  :مبسط كالأتي

  2000  1000  صفر  القيمة

  0,25  0,50  0,25  الإحتمالي
  جنيه

  : فيكون حساب الإنحراف المعياري كالآتي

  جنيه1000 = 3 ÷ 3000= متوسط القيم )1

  1000، صفر، 1000-=  الإنحرافات)2

 2)1000(، 2)صفر(، 2)1000-=(فات مربع الإنحرا)3

  = الإحتمال xمربع الإنحرافات )4

)-1000(2x0,25+صفرx0,50)+1000(2x0,25 = 500,000 

 ً جنيه تقريبا707= 500,000= الإنحراف المعياري )5

ًوعند حساب الإنحراف المعياري للبيانات الموجود بالجـدول الأصـل للمبنـى المـذكور سـابقا 

  . ًريبا جنيه تق977= يوجد أنه 

وقد وجد من التجربة والملاحظة أنه إذا وجد شك أو عدم تأكد كبير بالنسبة لناتج القرار في 

فـإن الإنحـراف المعيـاري  المستقبل على أساس أنه من الصعب التكهن بأحد النتائج دون غيرها

ًيكون كبيرا نسبيا، أما إذا قل الشـك في تحقـق حالـة بعينهـا فـإن مـن بـين الحـالات المطروحـة  ً

ًالإنحراف المعياري يكون صـغيرا، هـذه الملاحظـة قـد أدت إلى القـول بـأن الإنحـراف المعيـاري 

  .للتوزيع التكراري يصلح كمقياس للخطر بمعنى أختلاف النتائج في هذا التوزيع

وبالرغم من ذلك فإنه يعاب على الإنحراف المعياري كمقياس أنه ينتج في صورة رقمية مـن 

 بأنهــا كبــيرة أو صــغيرة إلا إذا مــا قورنــت بقيمــة أخــرى ولــذلك قــدم الصــعب الحكــم عليهــا

 يتميز بأنـه Ceofficient of Variationًالأخصائيون مقياسا آخره يطلق عليه معامل الإختلاف 

مقياس نسبي إذ يمكن الحصول عليه بقسمة الإنحراف المعياري على القيمة المتوقعـة في المـدى 

على ذلك يكون المقياس الأمثل بالنسبة للمثال المبسط عالية عنـد الطويل أو القيمة المتوسطة و

  : قياس الخطر هو
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 متوسط القيم ÷ الإنحراف المعياري = معامل الإختلاف )6

  =707 ÷ 1000 = 0,71  

  :ويمكن قياس المثال الأول الخاص بمبنى الوحدة الإقتصادية المعرض للحريق كالآتي أيضا

  0,44 = 2210 ÷ 977= معامل الإختلاف 

مـن القيمـة  وعلى هذا فإن معامل الإختلاف كمقياس للخطر يظهر في صـورة نسـبة مئويـة

  . المتوسطة أو القيمة المتوقعة في المدى الطويل

كما هناك من الكتاب وخاصة رجال التأمين وليس الإحصائيين، من ينادى بقسمة الإنحـراف 

إخـتلاف في صـورة مقيـاس نسـبي المعياري على عدد وحدات الخطر لكي نحصـل عـلى معامـل 

لوحدة الخطر الواحدة، ومـن الملاحـظ أن عـدد وحـدات الخطـر يمكـن إعتبارهـا قيمـة الشـئ 

موضوع الخطر بالجنيهات وذلك على أساس كل جنيه من قيمـة الشـئ موضـوع الخطـر يمثـل 

يـه وحدة خطر قائمة بذاتها، وعلى ذلك ففي المثال الرئيسي يكون مقياس الخطـر بالنسـبة للجن

  : الواحد من قيمة المبنى كالآتي

  0,098 = 10,000 ÷ 977= معامل الإختلاف 

  : أما بالنسبة للمثال المبسط فيكون

  0,355 = 2000 ÷ 707= معامل الإختلاف 

  : قياس الخطر عن طريق تكراره: ًثانيا

  التوزيع الإحتمال لعدد الخسائر 

زيع الإحتمالي للخسارات الكليـة السـابق لا يختلف لتوزيع الإحتمالي لعدد الخسائر عن التو

الكلام عنه في حالة ما إذا كان كل حادث من حوادث الخسارة له قيمة واحدة فقط ولـيس لـه 

  .قيم متعددة

من وحدات الخطر المنفصلة المعرضـة ) ن(أما إذا كانت الوحدة الإقتصادية يجابهها 

  عـلى الأقـل خـلال المـدة للخطر وكانت كل وحدة ينتظر إصابتها بخسـارة مـرة واحـدة 
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فإن إحتمال أن هذه الوحدة ) ل(وكان إحتمال إصابة الوحدة الواحدة بخسارة خلال المدة هي 

  :خلال المدة هي) ر(تصاب بخسائر عددها 

  ر-5)ل-x) 1ن ق ر 

  1ن 

   ر-5) ل-1( 1) ر-ن (1 ر

خطـر لحريـق وعلى سبيل المثال إذا كانت الوحدة الإقتصادية تمتلك أربع وحدات معرضة ل

  . 0,25= وكان إحتمال الحريق ل 

ًفإذا كان مدير الخطر مهتما بحساب إحتمال حدوث حادث حريق واحد خلال المـدة فإنـه 

  : يمكن التوصل إلى حساب ذلك بالطريقة التالية

    ق4= عد طرق حدوث حادث الحريق 

  0,25=  إحتمال حدوث الحريق

   0,75 = 0,25 -1= أحتمال عدم حدوث الحريق 

  الإحتمال الخاص بحريق واحد في المباني الأربعة 
  1x)0,25(1 x) 0,75(3 ق 4

4 x 0,25 x 0,422 = 0,422  

  : وفي هذا التوزيع الإحتمالي نجد أن

   لxن =  القيمة المتوقعة

  ) ل– x) 1 ل xن = الإنحراف المعياري 

  :  وعلى ذلك يكون مقياس الخطر كالأتي

  عدد الوحدات ÷ الإنحراف المعياري =  معامل الإختلاف

  لx ن÷ )  ل– x) 1  لxن = 

  )  ل – 1= (  

  : ففي المثال السابق يمكن قياس الخطر على أساس إحتمال عدد الخسائر كالأتي

  x 0,25 x 0,75 ÷ 4x0,25 4=  معامل الأحتلاف

  =0,75   
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تحديـد قيمـة إحـتمال والمشكلة الوحيدة والأساسية التي تجابـه مـدير الخطـر عـادة هـي 

إذا أن كل مدير خطر سوف يحدد هذه القيمة حسب تفكـيره الخـاص إلا ) ل(حدوث الحادث 

إذا كان هناك إتفاق تام بين مديري الخطر لتحديد هذه القيمة وخاصـة إذا إتفـق في كـل عـام 

ات على قيمة معينه حسب معايير إحصائية سليمة بعد تحليل حالة الوحدة الإقتصادية والبيانـ

  . المتعلقة بها بالنسبة للحوادث موضوع الدراسة

أو يسـاوي  ً)صفرا(إذا ما كان الإحتمال يساوي ) ًصفرا(هذا ومن الملاحظ أن الخطر يساوي 

  . الواحد الصحيح وذلك بتطبيق معادلة الإختلاف عليه

  )Risk Management(إدارة الخطر  :المدخل الثالث

في حياتـه  ًحثا عن السبل التي تكفل له ولأسرتـه الأمـانيسعى الإنسان منذ بداية الخليقة ب

وبعدها ويظهر تاريخ المدنيات المتعاقبة مدى إهتمام الأفراد والجماعات والأمم بوسـائل الأمـن 

ومدى ما قدموا من تضحيات مادية وإجتماعية في سـبيل الوصـول إلى هـذه الغايـة كـما يـدلنا 

ياســات التــي حــاول المجتمــع الإســتفادة منهــا نفــس التــاريخ عــلى أن الوســائل والخطــط والس

وتطبيقها وصل بعضها إلى أعلا مراتب النجاح بينما لم تثمر الأخرى عن نتائج ذات قيمة ترجـى 

بالرغم من التضحيات المادية وغير المادية التي أنفقت عليهـا والسـعى في سـبيل الأمـان، مهـما 

ي والجماعي بل والعالمي حيث أنـه يعمـل كانت تكلفة ذلك، يعتبر من أعلا مراتب الرقى الفرد

  .على الحفاظ على التراث الإنساني الذي هو ناتج الثقافات والجهود المتعاقبة

وقد تعاقبت النظم الإجتماعية والإقتصادية المختلفة على الشـعوب والأمـم ولكـن لم 

تختلف أي منهـا عـن الأخـرى في الحكـم عـلى نجـاح الأفـراد والجماعـات والأمـم بنـاتج 

أعمالهم من ربح أو خسارة، وكان مؤدى هذا أن حاول النظام البشري بمـا أوتى مـن فكـر 

وثقافة وتقـدير للمسـتقبل أن تكـون القـرارات التـي تتخـذ في حيـاة الـبشر وبمعـرفتهم 

ًولفائدتهما دائما في أحسن وأدق حالاتها بمعنى أن يتجنب الشـخص القـرار غـير الحكـيم 

  ًا أضطر لسبب أو لأخر أن يتخذ قرار مع علمه سليما لاداة ًويتخذ لنفسه قرار حكيما فإذ
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الخطر المغلف لقراره حتى يدرأ عن نفسه وعلمه ما يترتـب عـلى ذلـك مـن حـوادث وخسـائر 

  . مالية

وتهتم غالبية الحكومات في عصرنا هذا بخلق مجتمعات يتمتع فيهـا الفـرد بحريـة مناسـبة 

إتخاذ قـرارات إقتصـادية إجتماعيـة وسياسـية، وكـل وفي نفس الوقت يتحمل مسئولية كبيرة في 

هذه السياسة الواقعية يصبح عامل  ذلك للوصول إلى أقصى درجات الأمان له ولمجتمعه ونتيجة

  . ضمان الربح واستثماره الحكم السليم على نجاح الأفراد والمشروعات في ممارسة أعمالهم

ياسات المسـتخدمة لضـمان سـلامة ويتحتم على مديري المشروعات البحث المستمر عن الس

قراراتهم الإقتصادية التي يتخـذونها بـين الحـين والآخـر ومسـتخدمين في ذلـك جميـع الوسـائل 

  . العلمية من مادية وإنسانية لكي يصلوا بالمشروعات إلى الهدف النهائي وهو ضمان الربح

  : المقصود بإدارة الخطر

في الخطـر  صل إلى وسـائل مجـددة للـتحكميقصد بإدارة الخطر في مجال هذه الدراسة التو

Risk Control والحد من تكرار تحقق حوادثه والتقليل من حجم الخسائر التـي تترتـب عـلى 

ذلك مما يترتب عليه تخفيض درجة الخطر ويتم التحكم في الخطر عن طريق التقليل أو الحـد 

ُوالعامـة مقـدما، ثـم من ظاهرة عدم التأكد عن طريق تقدير ناجح لتحقق الظـواهر الطبيعـة 

  . إتخاذ الوسائل التي تفي بمجابهة الخسائر المتوقعة منها

وتهدف إدارة الإخطار عامة إلى الحد من الآثار التي تهدد نشـاط الأفـراد والمشروعـات عـن 

  . ًطريق خوفهم على ضياع رؤوس أموالهم أو دخولهم أو الأثنين معا

سة مثلى ذات أهداف محددة لمجابهة الخسـائر ًوتهدف إدارة الأخطار أساسا إلى الوضع سيا

المتوقعة أو الحد منها بأقل تكاليف ممكنه في حدود الظروف والملابسات والأمكانيات والنتـائج 

المتوقعه والمتعلقة بموضوع الخطر من ناحية وبالقائم بإدارة الخطر من ناحية أخـرى، ويطلـق 

  ). Risk Manager مدير الأخطار(على القائم بإدارة الخطر عادة لفظ
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  :وظائف مدير الأخطار

يقصد بمدير الأخطار الشخص أو الهيئة التي تأخذ على عاتقها التفكـير في إدارة الأخطـار أو 

ًأن ينصـب نفسـه مـديرا  إبداء النصيحة في الطريقة المثلى لإدارتها ومجابهتها فرب الأسرة يمكـن

لنصـيحة نظـير أجـر والمـدير المـالي في للخطر ويمكن أن يلجأ إلى مدير أخطار متخصـص يقـدم ا

المشروع التجاري هو والمدير الفني في المشروع الصناعي يمكن أن يمارسا وظيفة مـدير الأخطـار 

كل في مجال قراراته وإختصاصاته كما يمكن أن يلجأ كل منهما إلى شخص أو هيئة متخصصه في 

ًشروع وفي الـبلاد المتقدمـة إقتصـاديا إدارة الأخطار الماليـة والصـناعية للقيـام بـإدارة أخطـار الم

أصبحت وظيفـة مـدير الأخطـار متبلـورة ومتخصصـه في مهنـة إدارة الأخطـار وفي المشروعـات 

عـن  ًالتجارية والصناعية ذات الحجم الكبير نسبيا أصبحت وظيفة مدير الأخطار لا تقل أهمية

  .الإدارية الهامةوظيفة المدير المالي وبذلك أصبحت إدارة الأخطار إحدى الوظائف 

  : وتنحصر أهم وظائف مدير الأخطار في الخطوات التالية

إكتشاف الأخطار الخاصة بكل حالة وبكل عمليـة عـلى حـده وذلـك عـن طريـق القـرار -1

 .الواجب على أيهما إتخاذه من حين لآخر بغرض الإستمرار في النشاط

مسـبباته وعلاقتـه تحليل كل خطر مـن الأخطـار التـي تـم إكتشـافها ومعرفـة طبيعتـه و-2

 . بالأخطار الأخرى

قياس درجة الخطورة وإحـتمال حـدوث الحـادث وتقـدير حجـم أقصى خسـارة متوقعـة -3

وتوقع الخسارة سواء الحاضر منه أو المؤجل وعمل المقارنات اللازمة بكل خطر عـلى حـده ثـم 

ًترتيب الأخطار الموجودة لدى الفرد أو المشروع ترتيبا علميا سليما ً ً . 

ر أنسب وسيلة لأدارة كـل مـن الأخطـار الموجـودة لـدى الفـرد أو المشروع حسـب إختيا-4

 . درجات الأمان والتكلفة اللازمة
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  : سياسات إدارة الخطر

بتعدد أنواع الخطـر ) Policies of Management(تتعدد أساليب أو سياسات إدارة الخطر

ة خطـر بعينـه يمكـن ومواصفاته والظروف التي تحيط بـه ويصـعب وضـع سياسـة مـثلى لإدار

تطبيقها في جميع الحالات بدون إستثناء فهناك من عوامل البيئة المحيطة بالخطر ومتخذ القرار 

والقائم على إدارة الخطر مـا يسـتدعي تعـدد الأسـاليب التـي تسـتعمل في إدارة الخطـر مهـما 

ثلى لإدارة كـل ًفإنه توجد دائما طريقة م تشابهت أو صافه أو ظروفه، وبالرغم من هذا التعميم

نوع من الأخطار ولكن هناك عدة طرق فرعية بديلة يمكـن إسـتخدام أنهـا في حـدود الطريقـة 

  .المثلى هذه

كما يصعب حصر جميع السياسات التي يمكن إستخدامها في إدارة الأخطار وذلك لتعـددها 

وأختلاطها مع بعضها البعض ولكن يسـهل وضـع هـذه السياسـات في مجموعـات تشـتمل كـل 

مـن الإشـارة إلى أن  موعة منهـا عـلى السياسـات المتشـابهة، وبـالرغم مـن ذلـك فإنـه لا بـدمج

سياسات إدارة الخطر لا تقف عند حد محدود بل تتطور وتتغير وتتجدد من وقت لآخـر ومـن 

  .مجتمع لآخر

ومن الواضح أنه يبدأ الأهتمام بالخطر وتحليله والبحث عـن سياسـة مـثلى لإدارتـه عنـدما 

د إتخاذ القرار الموجب أي عندما يقرر ممارسة الخطر وعلى هذا الأساس نستبعد مـن يقرر الفر

 Riskًهذه الدراسة طرق كثيراما يذكرها الكتاب في هـذا المجـال يطلـق عليهـا تجنـب الخطـر 

Avoidance بمعنى إتخاذ القرار السالب أي إيقاف النشاط كليا فسياسة نجنـب الخطـر هـذه ً

ة الخطر بل هي قرار سالب أي عدم إتخـاذ القـرار الـذي يـؤدي إلى ليست إحدى سياسات إدار

  . ًوجود الخطر ولذلك يمكن أن يطلق عليها مجازا سياسة عدم إدارة الخطر

أما سياسات إدارة الخطر فهي تلك الأساليب العلمية التي يتقرر إتباعها بعد دراسة وتحليل 

تخذ القرار من مقدرته عـلى ممارسـة تلـك القرارات وما ينتج عنها من أخطار وبعد أن يتأكد م

: القرارات وهذه الأخطار ولسهولة الدراسة تضع سياسات إدارة الخطر في ثلاث مجموعات هـي

 . سياسة إفتراض الخطر، وسياسة نقل الخطر، وسياسة تخفيض الخطر
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  : سياسة إفتراض الخطر

مـا يترتـب عليـه مـن يقصد بسياسة إفتراض الخطر أن على متخـذ القـرار أن يقبـل الخطرو

ًتحقق حوادث وما يترتب عليها من خسائر قبولاً تاما متحملاً جميـع الأعبـاء المترتبـة عـلى كـل 

أن يتحمل نتيجة قراراته  ذلك، وتعتمد هذه السياسة على فلسفة إنعزالية تقرر أن على كل فرد

ًا في بعـض بنفسه وبـدون إشراك غـيره في تلـك النتـائج ونسـتعمل سياسـة أفـتراض الخطـر قسر

الأحيان، كما يحدث بالنسبة للأخطـار المعنويـة وأخطـار المقـامرة، وطواعيـة في بعـض الأحيـان 

  .الأخرى وخاصة في حالة ما إذا كانت الخسائر المتوقعة صغيرة الحجم أو محتمله

وتطبق سياسة إفتراض الأخطار هذه بطريقتين مختلفتـين إحـداهما بـدون تخطـيط سـابق 

دروسة لمجابهة الخسائر المتوقعة كما توجد سياسات مساعدة لسياسـة والأخرى حسب خطة م

  . إفتراض الخطر أهمها سياسة الوقاية والتحكم في قيمة الخسارة

فـتراض الخطـر بـدون تخطـيط سـابق والتـي يطلـق عليهـا باللغـة الإنجليزيـة إفسياسة )1

Unplanned Risk Assumptionلتـي يمكـن  تصلح عاده، بل تكون هي السياسـة الوحيـدة ا

إتباعها، في حالات القرارات المتعلقة بالأخطار غـير الإقتصـادية أي الأخطـار المعنويـة، فـالخوف 

ًعلى حياة صديق عزيز أو رجل مصلح أو جد طاعن في السن أو طفل رضـيع يعتـبر خطـرا غـير 

تعلـق إقتصادي إذا لم يكن لمتخذ القرار مصلحة مادية في حياة أي منهم فإذا قـرر الفـرد قـرار ي

بحياة أحد هؤلاء فإن عليه أن يتحمل عبء قراره بنفسه ولا يمكـن لـه أن يحتـاط لنفسـه مـن 

وفاة أيهم والخسارة التي تترتب على تحقق مثل هذا الخطر تكون عادة خسارة معنويـة أي في 

حتى إذا وجدت خسارة مادية إلى جانب الخسـارة  صورة حزن أو قنوط وتقاعس أو عدم الرضا

مثل حياة طفل الرضيع مثلا فإنها عادة ما تكون محدودة القيمة لدرجة يسهل معهـا المعنوية، 

تجاهلها أو عدم التخطيط لها ومع ذلك فإنه في مثـل حـالات الأخـتلاط بـين الأخطـار المعنويـة 

ًوالأخطار الإقتصادية هذه يستحسن دائما فصل كل خطر على حده وإدارة كل حسب السياسـة 

 . المثلى له
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ًلح هذه السياسة ايضا في إدارة الأخطار التـي يكـون نـاتج تحقـق حوادثهـا خسـارة كما تص

إقتصادية صغيرة من ناحية وغير متكررة من ناحية أخرى مثال ذلك الخسارة التي تنتج للمباني 

أو نوافـذه، فـالملاحظ أن خسـارة  من طول الأمطار في مصر وما يستدعيه ذلك من طلاء المنـزل

لمباني في مصر محدودة من ناحية وغير متكـررة خـلال أخـرى مـما يـؤدي إلى الأمطار بالنسبة ل

ًإمكان إفتراض الخطر والخسارة الناتجة عن تحقق حوادثه وإعـادة طـلاء المنـزل سـنويا أو كـل 

  .سنتين والصرف على ذلك من إيراد المنزل السنوي أو من إيراد صاحبه

واهر الطبيعية العامة غير متوقـع أصـلاً ًوتصلح هذه السياسة أخيرا في حالة كون تحقق الظ

مثال ذلك عدم التخطيط للخسارة الناتجة عن الفيضانات في بلاد ليس بها أنهار ولا تسقط بهـا 

أمطار أو عن الحريق في مكان لا تستعمل فيه النيران ولا الكهرباء ولا أية مواد مشتعلة أو عـن 

  . واهر الطبيعيةالبراكين والزلازل في مناطق لا تعرف مثل هذه الظ

أو حجـز  ومن المزايا الرئيسية إفتراض الخطر بدون تخطيط سابق عدم إنفاق أيـة تكـاليف

أية أموال أو حتى مجرد ضياع وقت المسئولين في التخطيط لسياسة ثابتة معينـه، ويترتـب عـلى 

 التـي ًذلك أن يكون الفرد أو المشروع دائما عـلى إسـتعداد لتحمـل الخسـارة المعنويـة والماديـة

تترتب على تحقق الحوادث السابق إفتراضها وهذا يستدعي ضرورة وجود دخل كـاف لمواجهـه 

  . ونحمل الخسارات المعنوية والإقتصادية عند وقوعها

ومن الملاحظ على هذه السياسة أنها لاتؤثر في الخطر ولا في عوامله كما أنها لا تأثير لها على 

  . ناتجه من خسارة

 Planned Riskطـر حسـب خطـة موضـوعة والتـي يطلـق عليهـا وسياسة إفـتراض الخ)2

Assamprtion تستعمل عادة لمجابهة عبء الأخطار الإقتصادية، وخاصة المضاربة منهـا، التـي 

يترتب عـن الطـرق المتبعـة في تطبيـق هـذه السياسـة طريقتـان تعتمـدان عـلى فكـرة تكـوين 

 : لعامة المتوقعة وهماإحتياطي لمجابهة الخسائر التي تنشأ عن تحقق الظاهرة ا
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 لمجابهــة الخســارات الماليــة Contingency Reserveطريقــة تكــوين إحتيــاطي عــارض - أ

الناشئة عن أخطار وحوادث متداخله يصعب فصل بعضها عن البعض وتكوين إحتياطي خـاص 

من ناحيـة أخـرى فمثـل هـذه  بكل منها من ناحية، ويصعب توقعها من ناحية الزمن والقيمة

ًأو المشروع إحتياطيا عارضا يودع فيـه  ًلطارئة وغير المحسوبة مقدما يكون لها الفردالخسارات ا

أو تحمله في السـنوات السـابقة وذلـك لمقابلـة  مبالغ دورية تحتسب على ضوء ما سبق إنفاقه

الخسائر التي تحدث خلال العام أو لتقليل عبء مثل هذه الخسائر ما أمكن ومهـما قيـل عـن 

لاحظة التحديد التام في تكوين الإحتياطي العارض إلا أن وجوده لدى الفـرد عدم الدقة وعدم م

ًأو المشروع يقلل إلى درجة كبيرة من الإعتماد على الإيـراد ودفـع الخسـارة منـه رأسـا وهـو مـا 

ًيحدث دائما بالنسبة للأخطار الإقتصادية التي يتبع بخصوصها سياسـة إفـتراض الخطـر السـابق 

 . الإشارة إليها

قة عمل إحتياطي خاص أو مخصص لمقابلة إحدى الخسارات المالية المتكررة والتـي طري- ب

يسهل فرزها وتقدير قيمتها بدقة تامة في معظم الأحيان، مثال ذلك إحتياطي الديون المعدومه 

وإحتياطي إستهلاك الآلات والأدوات والمباني والأثاث وعادة ما تكون قيمة مثل هذه الخسارات 

من السهل دفع قيمتهـا أولا بـأول مـن  ً وإحتمال تحققها معروف مقدما وليسمتوسطة القيمة

 .على المركز المالي لهما وعلى مركز السيولة لديهما إيراد الفرد أو المشروع وإلا كان لذلك تأثير

ويكون الإحتياطي الخاص عادة عن طريق إضافة أموال دورية تحسـب بطريقـة أكـثر مـن 

ارض وتســتثمر الأمــوال المخصصــة في إســتثمارات مضــمونة ممكــن مثيلتهــا في الإحتيــاطي العــ

تحويلها بسهولة إلى نقدية لمجابهة الخسائر في أي وقت تتحقـق فيـه الحـوادث المعمـول عنهـا 

 .الإحتياطي

في  وتظهر تكلفة هذه السياسـة في أن الأمـوال المحتجـزة في صـورة إحتيـاطي يصـعب

نفس عائد أموال الفرد أو المشروع والفرق بـين بعض الأحيان إستثمارها في إستثمارات لها 

  عائد الإحتياطي المستثمر المـنخفض وعائـد المـال العـادى المرتفـع يمثـل تكلفـة السياسـة 
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المتبع فيها الإحتياطي العارض أكبر من تكلفة مثيلتها المتبع فيها الإحتياطي المخصـص حيـث أن 

  .دد أطولالأخير يمكن إستثمار أمواله بطريق أكثر دقة ولم

وهذه السياسة لا تؤثر في الخطر ولا في العوامل المكونة له ولكن تأثيرها يظهر بوضوح على 

ًناتجه من خسارة وطريقة التعويض عنها كليا أو جزئيا ً .  

 Loss Prevetion andوسياسة الوقاية والتحكم في قيمة الخسـارة والتـي يطلـق عليهـا )3

Control فـتراض الخطـر، كـما أنهـا تسـتعمل عـادة كسياسـة ًكثيرا ما تدخل ضـمن سياسـات إ

مساعدة ضمن أية سياسة أخرى متبعة في إدارة الخطـر عـن طريـق إسـتخدام وسـائل الوقايـة 

  . والحد من الخسارة لتقليل عبء الخطر

ويقصد بسائل الوقاية والحد من الخسارة تلـك الطـرق التـي تـنصرف إلى إتخـاذ إجـراءات 

حتياطات وتعليمات تؤدي إلى تخفيض إحتمال حدوث من نسبه ووسائل تتكون من تركيبات وإ

  . والتحكم في حجم أقصي خسارة متوقعة من ناحية أخرى

وبتطبيق هذا التعريـف عـلى كـل مـن مجموعـات العوامـل الأساسـية والمسـاعدة المسـببة 

  : للخطر تأثير وسائل الوقاية والمنع على تلك العوامل كالأتي

 الأساسية المسـببة للخطـر مثـل ظـاهرة الحريـق والظـواهر بالنسبة للعوامل الطبيعية -1

البحرية الطبيعية من غرق وبلل يصعب على وسـائل الوقايـة والمنـع التـدخل بـأي جهـد فيهـا 

فمهما تقدمت الوسائل الفنية التي تعاون في الحد من الخسـارة الناتجـة عنهـا، إلا أن إحـتمال 

  .  الأخطار لمعالجتها بطرق أخرىتحقق حوادث تلك العوامل وفيه يبقى أمام مدير

بالنسبة لمجموعتي العوامل المادية والشخصية غير الإراديـة التـي تعمـل إرتفـاع عـلى  -2

معدلات حدوث الحادث وكبر حجم الخسارة المتوقعة فهي مجـال كبـير لطـرق الوقايـة والمنـع 

 . سواء من جانب أصحاب الأخطار أو من جانب المجتمع

فـإن مجموعـة  ة الإراديـة التـي تتـدخل في تحقـق الحـادثبالنسبة للعوامل الشخصي -3

القوانين المدنية والجنائية وما تحتويه من عقوبات رادعة تعتبر من أبرز طرق الوقايـة وتحديـد 

 . الخسائر في هذا المجال
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في أكـثر مـن  والأساليب المستعملة للوقاية والتحكم في قيمة الخسارة متعددة ولهـا تأثيرهـا

ي الخطر وعوامله ، فبعض تلك الأساليب توجه وجهة خاصة لتقلل من إحـتمال ناحية من نواح

وقوع الحادث كما هو الحال بالنسبة لمانعات الصواعق وبعضها يوجه وجهة أخرى لتقلـل مـن 

 التـي تركـب في Sprinklesحجم الخسارة المحتملة كما هو الحال بالنسبة للرشاشات التلقائيـة 

شتعال والتي توقف الحريق أو تحد من إمتداده من مكان إلى آخـر مخازن البضاعة السريعة الأ

ًفتقلل من خسائره والبعض الآخر يخـدم الغرضـين معـا مـن تخفـيض إحـتمال وقـوع الحـادث 

وتخفيض قيمة الخسارة المحتملة مثـل وضـع مانعـات الصـواعق في أعـلا مكـان بالمخـازن مـع 

ض مـن تكـرار حـادث الحريـق النـاتج عـن تزويدها بالرشاشات التلقائية فالأسلوب الأول يخفـ

الصواعق والأسلوب الثاني يقلل من الخسارة المادية التي تصيب المخزن والمخزون إذا ما تحقـق 

  .فعلاً بالرغم من الإحتياطيات المعمول بها عن طريق مانعات الصواعق

تراض وسياسة الوقاية والتحكم في قيمة الخسـارة هـذه ضروريـة ولازمـة في حالـة إتبـاع إفـ

أو المشروع  الخطر بدون خطة سابقة إذ أنه يترتب عـلى إتبـاع السياسـة الأخـيرة تحمـل الفـرد

ًتحقق الحوادث فيفضل دائما أن تكون هناك وسـيلة للـتحكم  بقيمة الخسارة التي تتحقق عند

أن سياسة الوقايـة والـتحكم في  كبيرة لدرجة لا يمكن تحملها كما في قيمة الخسارة حتى لا تقع

ًمة الخسـارة ذات فائـدة كـبرى أيضـا في حالـة إتبـاع سياسـة إفـتراض الخطـر حسـب خطـة قي

موضوعة كما أنه كلما نقص إحتمال حـدوث الحـادث وكلـما قـل حجـم الخسـارات كلـما كـان 

ًالإحتياطي السابق عمله كافيا وربما كان أكثر من الكفايـة مـما يترتـب عليـه مكسـب للفـرد أو 

  . المشروع

سة الوقاية والمنع هذه في قيمة التكـاليف التـي تتكلفهـا وسـائل الوقايـة وتظهر تكلفة سيا

والتحكم من تركيبات هندسية وإختراعات فنيـه كمصروفـات ثابتـه كـما انهـا تحتـاج عـادة إلى 

  . تكاليف تشغيل ومراقبة مستمرين

وهناك من الإعتبارات الإجتماعية والإقتصادية ما يستدعي ضرورة الأهتمام بتطـوير 

ل الوقاية والمنع بالنسبة للحوادث والتحكم بالنسبة للخسائر وقد إهتمـت الـدول وسائ

  المتقدمــة في صــورة حكوماتهــا بالمعاونــة في إســتخدام وســائل الوقايــة والمنــع وخاصــة
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ـع الصــواعق  ـاءالحريق ومعــدات منـ ـة مــن وحــدات إطفـ ـة إنشــاء شــبكات متكاملـ مــن ناحيـ

إهتمت المشروعـات الصـناعية والتجاريـة ومشروعـات وإستكشاف اماكن البراكين والزلازل كما 

الخدمات بمثل هذه الوسائل وخاصة المتعلقـة منهـا بالعـاملين لـديها والمحافظـة عـلى حيـاتهم 

ًوأجسامهم فأنشأت إدارات خاصة بالأمن الصناعي لهذا الغـرض وكثـيرا مـا تشـترك الدولـة مـع 

الوقايـة والمنـع والـتحكم في الخسـارة الجماعات و المشروعات والأفراد في الصرف عـلى وسـائل 

  . وذلك لتحقيق المصلحة العامة للمجتمع ولأعضائه

وظهرت بعض البوادر الإقتصادية والإجتماعية التي تنبئ بأن طبيعة الخطر أخـذت تتعـدى 

حدود الدولة الواحدة إلي عدة دول وقد أدى هذا إلى أن أخذت معظم الـدول تفكـر في إتخـاذ 

عية عند تلك الأخطار يظهر ذلك في المعاونات الفنيـة التـي تقـدمها بعـض إجراءات وقائية جما

المشروعات الإقتصـادية العالميـة في ذلـك المجـال مثـل هيئـات إعـادة التـأمين، كـذلك بالنسـبة 

للمقاييس الفنية للوقاية والمنع التي تظهـر نتيجـة البحـوث التـي تقـوم بهـا إتحـادات هيئـات 

ًفإن الأمم المتحدة إهتمت إهتماما بالغا بالوقاية والمنع بالنسـبة للعمـل ًالتأمين العالمية، وأخيرا  ً

ًوالعمال كأحد عوامل الإنتـاج الرئيسـية فأنشـأت تنظـيما خاصـا يتـابع ذلـك وينميـه في صـورة  ً

  . منظمة العمل الدولية

ن ًوفي الأفق علامات تشير إلى ضرورة الإهتمام بوسائل الوقاية والحد من الخسـائر عالميـا مـ

الناحيتين التشريعية والتنفيذية وما يصاحب ذلك من مسئولية الإنفاق الجماعي على كل منهما 

وعلى سبيل المثال فقد تأكد للجميع أن أخطار التلوث التي تصيب البحار أو الجـو تضـار منهـا 

إقتصاديات كثيرة من دول العالم وليس إقتصاديات الدولـة التـي يتحقـق فيهـا حـادث التلـوث 

  . فقط
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  : سياسة نقل الخطر

يقصد بسياسة نقل الخطر التعاقد على أن يتحمل طرف آخر غـير الطـرف صـاحب الخطـر 

أن يقوم متخذ القرار  والذي يتخذ القرار لخسارات التي تنتج عن تحقق حوادث معينة في نظير

 أن ًبدفع أجرا أو تكلفة الخطر إلى الطرف الآخر ويترتب على عمليـة نقـل عـبء الخطـر هـذه

أو الخوف الـذي لا يمكنـه إفتراضـه أو  تخلص الفرد أو المشروع من ظاهرة عدم التأكد أو الشك

  .الأحتياط من خسارته

ًوتختلف وسيلة نقل الخطر إختلافا تاما عن وسيلة إفـتراض الخطـر السـابق الإشـارة إليهـا،  ً

جابهـة الخسـارة ففي حالة إفتراض الخطر يكون الفرد أو المشروع عادة في موقف يسـمح لـه بم

هذه الخسارة سواء كان ذلك  المترتبة على تحقق الخطر ولذلك يرسم سياسته على أساس تحمل

خطة موضوعة أو بدون خطة أما في حالـة نقـل الخطـر فـإن الفـرد أو المشروع يجـد أنـه مـن 

ًالأفضل له ألا يتحمل ناتج الخطر من خسارة ولـذلك يجـد نفسـه مسـتعدا لـدفع تكلفـة نقـل 

ًلخطر مقدما إلى طرف آخر سـواء تحقـق الحـادث في المسـتقبل ووقعـت الخسـارة أو لم عبء ا

  . يتحقق ولم تقع الخسارة

ًوتتدخل سياسة نقل الخطر تدخلاً كبيرا لتحـد مـن إتخـاذ قـرارات سـلبية في حيـاة الأفـراد 

 والمشروعات فمن المعلوم أن القرارات التي يترتب عليهـا درجـات خطـورة عاليـة يهـرب عـادة

الأفراد من إتخاذها عن طريق تجنبها فإذا ما وجدوا أمامهم طرق مناسبة لنقـل عـبء الخطـر 

  . بتكلفة معقولة فإنهم يقبلون على إتخاذ قراراتهم بدون تردد أو خوف

ويتم نقل الخطر من طرف إلى آخر عادة عن طريـق تعاقـد بيـنهما يترتـب عليـه تعهـدات 

لفـة الخطـر إلى الطـرف المنقـول إليـه الخطـر الـذي معينه بين صاحب الخطر الأصلي بدفع تك

يتعهد هو الآخر بتحمل عبء الخسارة التي تحدث عند تحقق الحادث أو الحوادث المنصـوص 

  . عليها في العقد

وتختص سياسة نقل الخطر عادة بالأخطار الإقتصادية الطبيعية في معظم الأحـوال وأخطـار 

  .  منها، في بعض الأحيانالمضاربة، وخاصة أعمال التجارة والصناعة
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  :وفيما يلي بعض العقود التي يتم بمقتضاها نقل الخطر

  ): Construction Gontracts( عقود التشييد .1

ًتحتل عمليات التشييد جانبـا مـن القـرارات التـي يتخـذها الأفـراد والمشروعـات في الحيـاة 

أن تتجمـع  قـت يحـدثًالإقتصادية ومن الملاحظ أن عمليات التشـييد تسـتلزم متسـعا مـن الو

ًخلاله أخطار عدة يتحقق عنهـا حـوادث مختلفـة يكـون ناتجـا دائمـا خسـارة ماليـة فـالفرد أو  ً

ًأو بتشييد مصنعا أو متجرا أو  المشروع الذي يتخذ قرار بتشييد مبنى بغرض السكنى أو التاجير ً

ع أو المتجـر أو سفينة يتجمع لديه عادة عدة أخطار ناتجة عن إحتمال إحتراق المبنـى أو المصـن

في الإنتهـاء مـن عمليـة التشـييد حسـب الجـدول  السفينة خلال مدة التشييد وإحتمال التأخير

حتمال وقوع مخالفات أو حوادث معنيـة يترتـب عليهـا مسـئولية الشـخص إالزمني الموضوع و

نحو الغير أو نحو أولئك الذين يعانون في عملية التشـييد ويترتـب عـلى كـل هـذا وغـيره كثـير، 

  .خسائر مالية بعضها يمكن تحملها والبعض الآخر يصعب تحملها

فإذا أراد الفرد أو المشروع الذي يتخذ قرار يخـتص بعمليـة التشـييد هـذه يمكنـه أن ينقـل 

إلى جانـب  الخطر إلى مقاول التشييد ليتحمل نيابه عنه جميع الأخطار التـي يتفـق عـلى نقلهـا

 متخذ قرار التشييد أيـة خسـارة ماليـة يـخشى وقعهـا قيامه بعملية البناء نفسها وبهذا يتجنب

 Transferorأو ناقـل الخطـر  نتيجة هذه العملية ويترتب على هذا التعاقـد أن يقـوم صـاحب

 Transferee إلى مقـاول التشـييد المنقـول إليـه الخطـر Gost of Riskبدفع تكـاليف الخطـر 

تفـاع تكـاليف عقـد التشـييد مـن وتظهر تكلفة أو قسط الخطر في عقود التشييد بوضوح في إر

حاله إلى أخرى كلما زادت أعباء الأخطار على مقاول التشييد والفرق بين تكاليف عقد التشـييد 

أية خسارة مالية يخشى وقوعها نتيجة هذه العملية ويترتب على هذا التعاقد أن يقوم صـاحب 

قـاول التشـييد إلى م Goat of Risk بـدفع تكـاليف الخطـر Transferorأو ناقـل الخطـر 

 وتظهر تكلفة أو قسط الخطر في عقود التشييد بوضوح في Transfereeالمنقول إليه الخطر 

إرتفاع تكاليف عقد التشييد من حالة أخرى كلما زادت أعباء الأخطار على مقـاول التشـييد 

   والفرق بين تكاليف عقد التشييد العادي وتكـاليف عقـد التشـييد المحمـل بعـبء الخطـر،
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ًي دائما مرتفعة عن الأولى، تعتبر تكلفة المنقول لمقاول التشييد فإذا فرض وإن كانت تكلفة وه 

ًبناء المتر المكعب في عقد التشـييد عـمارة سـكنيه إثنـى عشر جنيهـا وأن تكلفتـه بعـد تحميـل 

ًفي هذا العقـد تبلـغ جنيهـا  ًمقاول التشييد بعبء الأخطار الثلاثة عشر جنيها فإن تكلفة الخطر

ًاحدا بالنسبة للمتر المكعب، هذا ويمكن إستعمال عقد التشييد في نقـل بعـض الأخطـار التـي و

إلى صاحب العقار في نظـير أن يتحمـل الأول بقسـط  كانت يجب أن يتحمل بها مقاول التشييد

  . الخطر مما يؤدي إلى إنخفاض التكلفة الصافية لعقد التشييد

  ): Leases( عقود الإيجار .2

يجار عقود التشييد في حياة الأفراد والمشروعات الإقتصادية فأولئك الـذين لا تكمل عقود الإ

  . يقدرون على دفع تكلفة التشييد يقررون الإستئجار عن طريق عقود الإيجار

ويتسفيد كل من المستأجر والمؤجر من عقود الإيجار في نقل الأخطار الخاصة بأحـدهما إلى 

 الأخطـار التـي Lessorكنـه أن ينقـل إلى المالـك المـؤجر يم Lesseeالأخر، فمن ناحية المستأجر 

تنتج عنها حوادث حريق الأصل المستأجر أو فناؤه، وما إلى ذلك من حوادث ينتج عنها خسـارة 

  . في تحققها أو أهمل عن عمد في منعها مالية كان يجب أن يتحملها المستأجر لكونه قد تسبب

أن يقوم بـدفع تكـاليف نقـل تلـك الأخطـار في وفي مثل هذه الحالات يكون على المستأجر 

  . صورة إضافات على الإيجار الصافي للعقار

ومن ناحية أخرى يمكن للمالك أن ينقل للمستأجر بعـض الأخطـار التـي كـان يجـب عليـه 

تحملها عن طريق عقد الإيجار ذاته، مثال ذلك الأخطار التي تنشأ عن حوادث تهدم الأصـل أو 

 المدنية تجاه الغير والمترتبة على وجود الأصل نفسه كل هذه الحوادث وما إحتراقه أو المسئولية

شابهها يترتب عليها صريح في عقد الإيجار إلى المستأجر وذلك في نظير دفع تكاليف الخطر عـن 

  . طريق خصومات من إيجار العقار العادي

عـام فإنـه ففي حالة إستئجار سفينة إيجارها السنوي العـادي عشرة الآف جنيـه في ال

يحدث أن يطلب صاحب السفينة من مستأجرها أن يـنص عقـد الإيجـار عـلى مسـئولية 

  الأخير عن الحريق والغرق والتصادم وما إلى ذلك من حـوادث لا دخـل للمسـتأجر فيهـا 
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أصلاً يترتب على ذلك أن يتفق على تخفيض الأجر السنوي للسفينة بمقدار تكلفة الأخطار التـي 

ر فيصبح تسعة الآف وخمسمائة جنيه مثلاً، أما إذا أراد المستأجر أن ينقـل إلى يتحملها المستأج

صاحب السفينة مسئوليته عن بعض الأخطار الناتجة عن تشغيل السفينة والتي يقع هو أصـلاً 

مسئولاً عنها مثل أخطاء القبطان والبحـارة والشـحن والتفريـغ ومـا يترتـب عليهـا مـن خسـائر 

تم عليه تحمل تكلفة الخطـر المنقـول وذلـك في صـورة زيـادة في أجـر تصيب السفينة فإنه يتح

  . السفينة فربما يرتفع إلى عشرة الآف وخمسمائة جنيه مثلاً

  ): Cariers Contracts( عقود النقل .3

من المفروض أن صاحب الشحنة الذي يرغب في نقلها من مكان إلى آخر يقـع مسـئولاً عـن 

 جراء النقل ذاتها ومن جـراء الحـوادث الأخـرى التـي تصـيبها الخسارة المالية التي تنتج لها من

وهي في حالة النقل، فإذا أراد مثل هذا الشـخص أن يتحمـل مـن الخسـائر المترتبـة عـن هـذه 

عـلى مسـئولية الأخـر   ينص فيـهCarrierالحوادث فيمكن له أن يقوم بعمل إتفاق مع الناقل 

عـلى أسـاس إضـافات إلى أجـر  ثل هـذا التعاقـدعن الحوادث التي يريد أن ينقلها إليه، ويتم م

النقل الصافي تتناسب مع مسئولية الناقل عـن الأخطـار والحـوادث والخسـائر الماليـة المتوقعـة 

الحدوث للبضاعة المنقولة وأهم هـذه الحـوادث تـنحصر في الضـياع والحريـق والغـرق والبلـل 

ً أو بحرا أو جواًوالسرقة وما إلى ذلك من حوادث تصيب البضائع المنقولة برا ً.  

وقد يحـدث أن يريـد الناقـل ان يتحلـل مـن مسـئوليته عـن الأخطـار التـي تقـع للشـحنة 

الموجودة في حيازته والخسارات التي تصيبها نتيجة إهماله أو أهـمال تابعيـه في عمليـة النقـل، 

تـب وفي هذه الأحوال ينص في عقد النقل على عدم مسئولية الناقل عن هذه الخسارات مما يتر

  . عليه تحمله بقسط الخطر والذي يخصم عادة من أجر النقل العادي

وعلى سبيل المثال يوضـح عقـد النقـل بالسـكك الحديديـة في مصر عـدم مسـئولية 

الناقل عن عدم النقل أخطار هي بطبيعتها مسئوليته الحقيقيـة، مثـل الـكسر والضـياع 

   الناتجـة عنهـا إلى صـاحب وعدم التسليم، ولكن يرغب في نقل عـبء الخسـارة الماليـة

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

119 

الشحنة، وقد ترتب على هذه الظـاهرة أن أصـبحت أجـور النقـل بالسـكك الحديديـة رخيصـة 

ًنسبيا إذا ما قورنت بمثيلاتها في حالة النقل بالسيارات، ففـي حالـة النقـل الـداخلي بالسـيارات 

ختصاصه بالأضافة ينص عقد النقل عادة على مسئولية الناقل عن جميع الأخطار التي تقع من إ

إلى بعض الأخطار التي تقع من إختصاص صاحب الشحنة والتي يطمع عادة في نقلها إلى الناقل 

ًبالسيارات مع إستعداده دائما لدفع تكلفة نقل الخطر والتي تظهر بوضوح في الأسعار المرتفعـة 

  . التي تتطلبها عقود النقل بالسيارات

   ):Bailment Contracts( عقود الأمانة .4

يحدث ان يودع الفرد أو المشروع ممتلكاته لدى الآخر أمـا بقصـد البيـع أو بقصـد الحفـظ 

ًوالتخزين، أو بقصد التصنيع أو بقصد أي خدمة مماثلة أخرى نظير أن يدفع الأول للأخـر أجـرا 

 يطلق عليـه عقـد Baieleeوالمودع لديه Bailorأو عمولة مناسبة، والعقد الذي يتم بين المودع 

ة، وبموجب هذا العقد يتمكن المودع عادة من نقل عبء بعض الأخطار التـي لا يريـد أن الأمان

يتحملها إلى المودع لديه نظير تحمل تكاليف الخطر التي تدفع في صـورة إضـافة إلى عمولـة أو 

أجر الأمانة الذي يدفع للمودع إليه، ومن أمثلة الحوادث التي تقع لبضاعة الأمانة هذه الضياع 

 والحريق والسطو، والتي يتعهد المودع لديه تحمل الخسارة المالية الناتجة عنها والتـي والسرقة

  .تصيب البضاعة المودعة لديه بدلاً من أن يتحملها صاحبها الأصلي وهو المودع

مـع صـاحب  ومن ناحية أخرى فإن المودع الذي يكون لديه بضاعة أمانة يمكنـه أن يتعاقـد

له عبء الخسارة المالية التي تصيب البضاعة مـن جـراء أخطـار البضاعة بطريقة تنقل عن كاه

الحريق أو السرقة أو الضياع، بالرغم من وجودها في حوزته والتي تقع نتيجة إهماله أو إهـمال 

تابعيه، وفي نظير ذلك عليه أن يتقبل الخصومات المناسبة من العمولة المستحقة لـه نظـير نقـل 

  . عبء الخطر إلى صاحب البضاعة
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ًوكثيرا ما يحدث أن ينص في عقود الأمانة على تحويل بعض أخطـار صـاحب الممتلكـات إلى 

الأمين وفي نفـس الوقـت تحويـل بعـض أخطـار الأمـين إلى صـاحب الممتلكـات وفي مثـل هـذه 

الحالات يضاف إلى العمولة التي يستحقها الأمين تكلفة الخطر المنقول إليـه، كـما يخصـم منهـا 

   .لة منه إلى صاحب بضاعة الأمانةتكلفة الخطر المنقو

  ): Forming Organizaytions( عقود تكوين الشركات .5

لا إبالرغم من أن تكوين الشركات في أي من صورها المختلفة لا بد وأن يكون نتيجة تعاقـد 

ًأن عقد تكوين الشركة يختلف كثيرا عن العقود السابقة ذكرها فعقد تكوين الشركة وما يترتـب 

 الخطر من الأعضاء المكونين لها إلى الشركة نفسها يتميز بمميزات خاصة وبحـدود عليه من نقل

  . معينة يجب معرفتها والتمييز بين طبيعتها مثيلاتها في العقود الأخرى

ففي شركات الأشخاص يلاحظ أن مسئولية بعض الشركات تكـون غـير محـددة مـما يترتـب 

ء حتـى مـع وجـود الشركـة نفسـها أمـا في عليه أن عبء معظم الأخطار يلاحـق هـؤلاء الشركـا

الشركات غير شركات الأشخاص وخاصة المساهمة منها وسواء كانت ملكيتها خاصة أو عامة فإن 

ًكثيرا من الأخطار وما يترتب عليها من خسائر مالية تتحملهـا الشركـة نيابـة عـن الشركـاء ومـن 

ًإلى الشركة دائما حوادث المسـئولية من الأفراد الشركاء  أمثلة الحوادث التي ينقل عبء خسارتها

المدنية بجميع أنواعها والأختلاس والأفلاس أي عـدم سـداد الـديون التـي تزيـد عـن رأس المـال 

وتكلفة الخطر التي يقوم الشركـاء بتحملهـا في هـذه الحـالات تتمثـل في خصـومات تحـدث في 

اجرة لا بـد وأن يعـود كل منهم في العائـد عـلى رأس المـال، فمـن الواضـح أن عائـد المتـ نصيب

بالكامل إلى الإفراد الشركاء لولا أنه يخصم منه كل الخسارات التي تقع أولاً بأول نتيجـة تحمـل 

الشركة أعباء هذه الحوادث نيابة عـن الشركـاء وكـذلك تخصـم إحتياطـات كافيـة مـن الأربـاح 

  . لمقابلة مثل تلك الخسائر عند وقوعها

في  ة عـن نقـل الخطـر لا تـؤثر في قليـل أو كثـيرويلاحظ أن جميع السياسات المذكور

   الخطر نفسـه أو عواملـه ولكنهـا وسـائل لمقابلـة الخسـائر الماليـة المترتبـة عـلى وجـوده

   وعلى وجه التحديد نقل عبء هـذه الخسـارة مـن طـرف إلى طـرف آخـر بـدون تغيـير
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في أن الشـخص  خطـرالفنيـة لسياسـات إدارة ال الأهمية وتظهر الأحوال من حال بأي قيمتها في

الذي يوجد لديه خطر وحيد أو أخطار ليلة يمكنه نقلها إلى طرف آخر يتجمع لديه عدة أخطار 

  . متشابهة تمكنه الصرف على إدارتها علمية سليمة

  ): Risk Reduction( سياسة تخفيض الخطر

اذ يقصد بسياسة تخفيض الخطر تقليل الشعور بظاهرة عدم التأكد والشك الناتج عـن إتخـ

القرارات، ويمكن الوصول إلى هذه النتيجة عادة عن طريق التنبؤ بدقة كافيـة بـإحتمال تحقـق 

 كـل تنـتج التـي الخسارة ًالظواهر الطبيعية المختلفة من ناحية، والتنبؤ بدقة كافية أيضا بحجم

ليها، وعلى ذلك فإن سياسة تخفـيض الخطـر يتوقـف نجاحهـا إعن تحقق الحوادث المشار  مرة

  . Accurate Predictionلوصول إلى طرق دقيقة للتنبؤ على ا

وينتج عن سياسة تخفيض الخطر عن طريق التنبؤ الدقيق إحدى نتيجتين، فإمـا أنـه يـؤدي 

إلى الأعتقاد بأن الخسارة المالية المتوقعـة كبـيرة وتكـرار حـدوثها مرتفـع مـما يـؤدي بـدوره إلى 

القرار، وإما أنه يـؤدي إلى الإعتقـاد بـأن  عن طريق عدم إتخاذ Risk Aversionتجنب الخطر 

الخسارة المالية المتوقعة وتكرار حدوثها محتملين ويمكن التعامـل فـيهما في حـدود الإمكانيـات 

  . المالية والنفسية والإجتماعية

تستعمل سياسة تخفيض الخطر عادة في معالجة الأخطار الإقتصادية الطبيعية البحتـة كـما 

الأربـاح أو (يـة فيهـا تعـالج الأخطـار الأقتصـادية الخاصـة بالمضـاربةأن بعض السياسـات الفرع

  . وخاصة بالنسبة للإستثمارات) المكاسب المتوقعة

ويمكن توضيح سياسة تخفيض الخطر من الناحية العملية بحالـة أحـد الأفـراد الـذي 

يملك منزلاً قيمته عشرة الآف جنيه إذا بقـي هـذا الشـخص بمفـرده وبمعـزل عـن أمثالـه 

ان إحتمال حدوث الحريق في المنازل المشابهة لمنزله واحد في الألف مثلاً لكانت درجة وك

الخطورة لديه من ظاهرة الحريق مرتفعة حيث أنه لا يمكن له التنبؤ بدقة عن مستقبل 

ًمنزله فإذا وقع الحريق في المنزل كانت خسارته تتراوح بين خسارة بسيطه جدا أو كبـيره 

المنزل باكمله وهذا شئ لا يمكن أن يتحمله بسهولة أما إذا أنضم إلى ًجدا تصل إلى قيمة 

  الأشــخاص الكثــيرين الــذين هــم في نفــس مركــزه فإنــه يســهل علــيهم مجتمعــين التنبــؤ 
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بدقة أكثر فإذا فرض أن عددهم ألف شـخص وكـل مـنهم يملـك منـزلاً مـن نفـس النـوع وكـان 

نا فإنه من المنتظر أن يحترق منزل واحد من إحتمالات الحريق واحد في الألف كما سبق أن ذكر

  الألف منزل وتكون أقصى خسارة هي قيمة المنزل بالكامل وهي عشرة الآف جنيه حيث أن 

  ) = التوقع الرياضي( الخسارة المتوقعةأجمالى

   إحتمال الحريق x عدد المنازل المحترقة xقيمة المنزل 

10000 x 1000x 0.001 = 10.000جنيه   

  = يب كل مالك من الخسارة ويكون نص

  عدد الملاك ÷ الخسارة المتوقعة 

   جنيهات10 = 1000 ÷ 10.000

وبذلك تكون الخسارة المتوقعة بالنسـبة للمالـك الواحـد عشرة جنيهـات وهـو مبلـغ يمكـن 

تحمله إذا ما قورن بخسارته المتوقعة في حالته الأنفراديـة، وهـذا يـؤدي إلى القـول بـأن درجـة 

ًخفضت إنخفاضا ملحوظا من حالة بقاء المالك منفردا حيث أنه تمكن من التنبـؤ الخطورة قد ان ً ً

  . بدقة من ناحية ومن تخفيض الخطر من ناحية أخرى

  : وهناك عدة طرق تتبع في تخفيض الخطر نضع أهمها في مجموعات ثلاث كالأتي

  ): Segregation & Diversification( طريقة الفرز والتوزيع )1

رز الأصول المملوكة للفرد أو المشروع عن بعضها البعض أحد الطرق الرئيسية تعتبر طريقة ف

الخاصة بتخفيض الخطر وما يترتب على ذلك من الـتحكم في الخسـارة الماليـة، والفـرز يحـدث 

بطريقتين مختلفتين، أما عن طريق تجزئه الأصول المملوكة للفرد الواحد عـلى عـدة أمكنـة أو عـن 

صل الواحد على عدة أفراد مختلفة ومـن أمثلـه الطريقـة الأولى مـا يحـدث طريق تجزئة ملكية الأ

بالنسبة لصنع وتخزين مواد قابلة للإشتعال أو الإنفجار بتوزيع هذه المنتجـات عـلى عـدة مخـازن 

ٍيفصل بين كل منها فراغ كاف بحيث لايؤثر ما يحدث لمحتويات أحد المخازن على محتويات الآخـر 

    مباشر، ومن أمثله الطريقة الثانية القيام بتوزيع ملكية الأصل الواحد على عـدةًتأثير مباشرا أو غير
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ًشركاء أو على أفراد العائلة حتى يكون نصيب كل واحد منهم محـدودا في أيـة خسـارة تصـيب 

في أجراء صـغيرة  الأصل وتكرار هذه العملية بالنسبة لكل أصل حتى يغطي رأس المال المستثمر

  . من إستثماره في أصل واحد يفني بمجرد تحقق حادث يؤدي إلى خسارة كليةمن كل منها بدلاً

وإذا إقترن الفرز بالتنويع ينتج عن ذلك طريقة مثلى في تخفيض الخطر يظهر ذلك بوضـوح 

مـع تنويـع ) فـرز(فيما يتبعه المستثمرون في تجزئة قيمة محفظة الأوراق المالية إلى شرائح عدة

 من ناحية نوع الأوراق المالية ونوع الصـناعة التـي تنتمـي إليهـا ونـوع تام في نوع الإستثمارات

الشركات في الصناعة نفسـها وتوزيعهـا الجغـرافي وتـاريخ شراء الإسـتثمارت وتـاريخ إسـتحقاقها 

وصفات أخرى متعددة وفي هذه الأحوال يتمكن المسـتثمرون عـادة مـن التنبـؤ بدقـة بنتيجـة 

وراق المالية ككل بالرغم من بقـائهم غـير قـادرين عـلى التنبـؤ إستثماراتهم بالنسبة لمحفظة الأ

  . بنتيجة كل نوع على حده

وتستعمل طريقة الفرز والتنويع هذه في حالـة الأفـراد والمشروعـات التـي تمتلـك وحـدات 

خطر ضخمه ومتعددة ومتجانسة وبذلك يمكن فرزها وتنويعها مـن جميـع الجهـات فتـنخفض 

وحدة خطر منها وبالتـالي تـنخفض الخسـارة المتوقعـة سـواء مـن درجة الخطورة بالنسبة لكل 

ناحية التكرار او الحجم ويحدث هذا عادة في وحدات الخطر القابلة للتأمين الذاتي كـما سـياتي 

ذكره في فصل لاحق ومن الملاحظ أنه لـيس لهـذه السياسـة في إدارة الخطـر أيـة تكلفـة إلا مـا 

من مستلزمات ولكن على صاحب الخطر تحمل عبء  طلبهيتكلفة الفرد في عملية الفرز وما يت

الخسارة عندما تقع ومهما بلغت قيمتها، ولكن يقلل من وقع هذاالعبء طرق التنبـؤ الدقيقـة 

  . ًالتي ترشده إلى قيمتها مقدما
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  ): Pooling of Risks( طريقة تجميع الأخطار )2

 متماثلـة متجمعـه مـما Risk Exposuresينتج عن تجميع الأخطار وجـود وحـدات خطـر 

يسهل معه إمكان التنبؤ بناتجها بدقة بإستعمال طرق رياضية وإحصـائية معروفـة فكلـما كـثر 

 ومن ثم يمكـن تطبيـق قـانون Averagesعدد وحدات الخطر كلما أمكن إستعمال المتوسطات 

  .الأعداد الكبير السابق الإشارة إليه في الفصل الثاني

ار إشتراك أصحاب الشحنات البحريـة وأصـحاب السـفينة في ومن أمثلة طرق تجميع الأخط

في سبيل سلامة السفينة وما   التي يضحى بها أو تغرقGeneral Averageدفع الخسارة العامة 

هـذه الخسـارة وإقتسـامها بمعرفـة الأعضـاء  عليها على أساس تجميع الأخطار التي تنـتج عنهـا

تفاق بين المصانع الخاصة التـي تـدار بالطاقـة المعرضين لهذه الخسارة مثال آخر ما حدث من إ

الذرية من تجميع الأخطار وإقتسام ناتجها مع بعضهم البعض كـذلك الحـال بالنسـبة لتجميـع 

أخطار الطائرات النفاثة عند بدء ظهورها وإشتراك أصحابها في دفع ايـة خسـارة تقـع لأحـدهم 

بإمكانيـة التنبـؤ بدقـة كافيـة كل هذه الأنواع من تجميـع الأخطـار تسـمح لأصـحاب الأخطـار 

  . بالنسبة للخسائر التي تحقق، مما يقلل من ظاهرة عدم التأكد لديهم

أن يشـتركوا فـيما  ومن الملاحظ أن طريقة تجميع الأخطار هذه تحتم على أصحاب الأخطار

بينهم في تحمل الخسارة المالية التي تقع من تحقق الحوادث التي يترقبونها وعلى ذلك فيكـون 

لتزام المالي دفع النصيب في الخسارة غير محدد مما يترتب عليه أن تكون تكلفة إدارة الخطـر الإ

عـلى صـاحب الخطـر أن يتحمـل نصـيبه في عـبء  قبل وقوع الحادث غير موجودة أصلاً ولكن

  . الخسارة عندما تقع ومهما تبلغ قيمتها

يـة المتوقعـة كبـيرة ولا وتستعمل طريقة تجميع الأخطار عادة عنـدما تكـون الخسـارة المال

يمكن لصاحبها أن يتحملها بمفرده، ولا يمكن لـه أن يتنبـأ عـن وقوعهـا بدقـة إلا إذا كـان عـدد 

ًوحدات الخطر كبيرا ومن ناحية أخرى فإنه لا يمكن إستعمال أي طريقة أخرى من طـرق إدارة 

بعـض هـذه عـن قبـول التـأمين عـلي  الخطر خاصة وأن شركات التأمين كما سـيأتي بعـد تحجـم

الأخطار، هذا وعادة ما يطلق على طريقـة تجميـع الأخطـار هـذه طريقـة التـأمين التبـادلي أو 

  . التعاوني كما سيأتي ذكره فيما بعد
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  ): Insuring of Risk( طريقة تأمين الخطر )3

في إدارة  يصعب على الفرد أوالمشروع في معظم الأحـوال إسـتعمال طريقـة الفـرز والتنويـع

ها تتطلب وجود وحدات خطر ضخمة ومتعددة ومتجانسة كـما يصـعب عـلى الأخطار حيث أن

أي منهما إستعمال طريقة تجميع الأخطار حيث أنهـا تتطلـب تجميـع عـدد كبـير مـن الأفـراد 

في الإنضـمام إلى جماعـة  والمشروعات الذين يملكون وحدات خطر متجانسـه ويكونـون راغبـين

في نهايـة العـام أو المـدة المتفـق  ة التـي تتحقـقتتفق على المشاركة في دفع أنصبة من الخسـار

  .عليها

ونتيجة مثل هذه الصعوبات تظهر أهميـة كطريقـة التـأمين والتـي بمقتضـاها تقـوم هيئـة 

منفصله عن الأفراد والمشروعات يطلـق عـلى هيئـة التـأمين يكـون شـاغلها الشـاغل هوتجميـع 

كـل واحـد مـن أصـحاب   أن يتحمـلالأخطار وفرزها وتنويعها ونقل عبء الخطر إليها في نظير

  . ًالأخطار تكلفة الخطر الذي يدفعه مقدما في معظم الأحوال

وعلى ذلك فالتأمين نظام من ظاهرة عدم التأكد الموجودة لدى صاحب الخطـر وذلـك عـن 

طريق نقل عبءأخطار معينة إلى الهيئة التي تتعهد بتعويضه عن كل جزء من الخسارة الماليـة 

  . التي يتكبدها

ويتضح من التعريف السابق أن التأمين نظام مرسـوم لتحقـق قـانون الأعـداد الكبـيرة عـلى 

الأخطار المجتمعة بغرض تخفـيض قيمـة الخسـارة الماليـة ومـن ثـم نقـل عبئهـا عنـد حـدوثها 

وتحملها، فالمعلوم أن التعويض الذي تدفعه الهيئة الخاصة بالتـأمين لصـاحب الخطـر بتجميـع 

  . عها أصحاب الخطر لها نظير عملية التجميع هذهمن الأموال التي يدف

مما سبق يتضح الفرق بين طريقة تجميع الخطر وتأمين الخطـر ففـي حالـة تجميـع الخطـر فقـط 

يكون على الأعضاء تحمل ناتج الخطر من خسارة مالية مهما كانت قيمتهـا أمـا في حالـة التـأمين فيـتم 

 أمكن وتحمل عبء محدود منـه هـو قسـط الخطـر، تجميع الخطر وتقليل ناتجه من خسارة مالية ما

فالخسارة المالية مهما كانت قيمتها ينتقل عبؤها من صاحب الخطر نفسه إلى شخص أو مجموعة مـن 

ًالأشخاص الآخرين ويظهر هذا جليا في التأمين التجاري، والذي فيه يدفع المؤمن له قسـطا نهائيـا نظـير  ً  
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تقوم من جانبها يدفع الخسـارة الماليـة عنـد وقوعهـا بغـض عبء الخطر إلى هيئة التامين التي 

  . النظر عن قيمة القسط المدفوع

وواقع الأمر أن طريقة تجميع الخطر تتم عندما تكون عملية التنبؤ ينقصها الدقـة الكافيـة 

ًلحساب تكلفة الخطر مقدما، وعلى ذلك يستعاض عن ذلك بإقتسام الخسارة عند وقوعها، امـا 

ين خبرة كاملة عن الخطر ومسبباته والحوادث التي تنتج عنها ومـا يترتـب عليهـا إذا أمكن تكو

ًمن خسارة مالية، ففي هذه الحالة التنبؤ بدقة تامة عن ناتج الخطر وحسـاب تكلفتـه مقـدما 

  . ًوقيام عمليات التأمين بانواعها الدقيقة وخصوصا التأمين التجاري

ً قسط التامين الذي يدفعه صاحب الخطر مقدما وتكلفة الخطر في طريقة التأمين تتحدد في

إلى هيئة التأمين التجاري وفي بعض أنواع التأمينات التجارية لا تعـرف التكلفـة بدقـة في بدايـة 

ًالتعاقد ولكن تدفع مقدما تكلفة ما تحت الحساب على أن يعاد النظر فيها في نهاية المدة على 

  . فروزة والمنوعة المنقولة إلى الهيئةضوء التكلفة الفعلية للأخطار المجمعة والم

وبمقارنة طرق تخفيض الخطر الثلاث المذكورة تحت سياسة تخفيض الخطر بالطرق الأخرى 

المذكورة تحت سياستي إفـتراض الخطـر ونقـل الخطـر يظهـر بوضـوح الأهميـة الخاصـة لإدارة 

ً مبـاشرا ونافعـا للأفـراد ًالخطر حسب السياسة الأولى، فهذه السياسة تؤثر في درجة الخطر تأثيرا ً

والمشروعات عند اتخاذ القرارات لدرجة يتمكنون معها من التنبؤ بدقة تامـة أو قريبـة مـن أن 

ًتكون تامة بناتج قراراتهم مقدما وبذلك تنخفض درجة الخطر لديهم هذا بخلاف ما يحدث في 

خطر لا تتـأثر بهـذه الطرق المذكورة تحت سياسة إفتراض الخطر أو نقل الخطر إذ أن درجة ال

السايسات بل كل ما هناك أن التحكم يحدث في الخسارة مـن يجـب عليـه تحملهـا حتـى في 

حالة نقل عبء الخسارة المالية مـن صـاحب الخطـر المنقـول إليـه أو إلى الإحتيـاطي المكـون 

ًخصيصا لذلك فإن هـذه الخسـارة في حـد ذاتهـا لا يتـاثر حجمهـا في أكـثر الأحيـان بالسياسـة 

في إدارة الخطر كذلك الأمر بالنسبة لطرق الوقاية والمنـع والـتحكم في حجـم الخسـارة  تبعةالم

   فإنها كلها تؤثر بطريقـة أو بـأخرى عـلى حجـم الخسـارة دون تأثيرهـا عـلى درجـة الخطـورة
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ًبل أن التأثير على حجم الخسارة كثيرا ما يكون مكلفا للغاية في هذه الطريقـة لمـا يتطلبـه مـن  ً

  .إنشائية ضخمة تحتاج إلى رؤوس أموال كبيرةنفقات 

ًوأخيرا فإن سياسات تخفيض الخطر بأنواعها الثلاث تفيد أكـثر مـا يكـون في مجابهـة وإدارة 

الأخطار الإقتصادية البحتة بشرط أن ينجح مدير الأخطـار امـا في تجميـع مجموعـة كبـيرة مـن 

تـتمكن مـن تجميـع وحـدات وحدات تلك الأخطار مـع فرزهـا أو نقلهـا إلى هيئـة متخصصـه 

متعددة ومتشابهه ومفرزة منها مع بعضها البعض كل ذلك بغرض الإنتفاع مـن قـانون الإعـداد 

  . الكبيرة الذي يساعد على التنبؤ بناتج الخطر بدقة تامة

  ): Quantiattive Opprooches( الطرق الكمية في إدارة الخطر

 Gameدارة الخطر مثل نظرية المباريات يمكن إستعمال إحدى الطرق الكمية المتعددة في إ

Theory Programmingوالـبرامج الخطيـة  Linear Programming ونظريـة المصـفوفات 

Queving Theory والـنماذج الرياضـية Models Mathematical ونظريـة إتخـاذ القـرارات 

لا بـد أن  وما إلى ذلك من نظريات وطرق مماثلة، وStatsitical Decision Theoryالإحصائية 

تؤخذ في الإعتبار حداثة إستعمال تلك الطرق في دراسة مواضـيع الخطـر والتـأمين ولـذلك فإنـه 

يحدث في بعض الأحيـان تعقيـدات كثـيرة عنـد التطبيـق لا يمكـن السـيطرة عليهـا إلا بالنسـبة 

  .للمتمرسين على إستعمال تلك الطرق

 نظرية المراهنات ونظرية إتخـاذ ومن أنسب الطرق إستعمالاً في دراسة الخطر والتأمين هي

القرارات الإحصائية أو طريقة خليط بـين الإثينـين ويمكـن الوصـول إلى ذلـك بإتخـاذ الخطـوات 

  : التالية

  : تكوين جدول يبين فيه بوضوح أنواع الخسائر أو التكاليف المتعلقة -1

  بكل قرار يمكن إتخاذه   - أ

 )أ(بكل ناتج يمكن أن يظهر نتيجة القرار الذي يتخذ في  - ب
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أو الأمـان  وصف الغرض الذي يسعى إليه مدير الخطر بوضوح، هل هو الأمان التـام؟ -2

  ًبأقل تكلفة؟ أو أقل خسارة كلية؟ أو أقل خسارة جزئية؟ أو الأثنين معا؟ 

 جنيه معرض لخسـارة مـن جـراء خطـر الحريـق وأن نـاتج 100000نفترض أن مبنى قيمته 

ًريق أو لا خساره إطلاقا، كـذلك يفـترض أن لمـدير الحريق إما يكون خسارة كاملة من جراء الح

  :الخطر يمكنه أن يختار بين ثلاث بدائل

 .أن يفترض الخطر بمعنى أن يحتفظ به بدون التخطيط.1

أن يحتفظ بالخطر مع الإنفاق عليه بإدخال وسـائل لمنـع حـادث الحريـق والتقليـل مـن .2

 . خسائره ما أمكن

  .ط تأمينًأن يشتري تأمينا تجاريا ويدفع عنه قس.3

  ): جدول الخسائر أو عامود المدفوعات( أولاً 

يمكن توضيح الخسارة التي تقابل كل مـن القـرارات التـي يمكـن إتخاذهـا ووضـع ذلـك في 

  : جدول يطلق عليه جدول الخسائر كما هو موضح في الجدول التالي

 ناتج القرار
 القرارات البديلة

 في حالة عدم الحريق في حالة الحريق

  10.000 خسائر قابلة للتأمين

  7.300خسائر غير قابلة للتأمين 
  

  

 تراض الخطرإف
  200 نظير القلق

  17500 الإجمالي

  

 200 نظير القلق

  10.000 خسائر قابلة للتأمين

  100 نظير القلق

  

  100 نظير القلق
  

إفتراض الخطر مع 

 وسائل الوقاية
  2600 تكلفة الوقاية

  20000 الإجمالي
  500 ايةتكلفة الوق

    600 قسط التأمين  500 قسط التأمين

  500 الأجمالي  7000 خسائر قابلة للتأمين  شراء التأمين التجاري

 7500 الأجمالي
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  :ويلاحظ على الجدول السابق والمفرادات الواردة فيه ما يلي

 كل عقار به أجزاء قابلة للتامين وأخرى غير قابلـة للتـأمين بـالشروط العاديـة أو حتـى غـير

وهـي ( جنيه قابلـة للتـأمين10.000العادية، وعلى ذلك فنجد أن العقار تحت الدراسة به مبلغ 

جنيه غير قابلة للتأمين بمعرفته مثل الديون على المبنـى 7.300ومبلغ ) المباني المقامة على الأرض

  .والإستهلاكات وما إلى ذلك

 تأمين ويقـع فيهـا الحريـق، يفترض ان هناك تكلفة للقلق في جميع الحالات التي ليس فيها

جنيـه في حالـة 100جنيه في حالة إفتراض الخطـر بـدون خطـة ومبلـغ 200وفي هذا المثال تبلغ 

جنيه تحسب بكاملهـا في 2600وجود وسائل المنع والوقاية من الحريق تكلفة الوقاية قد بلغت 

 حالـة عـدم حالة حدوث حريق على أساس أن أساليب الوقاية سوف تحترق مع المبنـى، أمـا في

  . جنيه إستهلاك سنوي500وجود حريق فإنه يحسب مبلغ

في حالة شراء التأمين وحدوث حريق لوحظ أن الخسارة غير القابلـة للتـأمين إفترضـت إنهـا 

جنيـه السـابق إفتراضـها في حالـة الأفـتراض التـام للخطـر، هـذا 7300جنيه فقط بدلا من 7000

مـن الغـير لإعـادة بنـاء   يحتاج إلى إفتراض أمـوالالتخفيض ناتج عادة عن أن صاحب المبنى لن

  . على العقار لإعادة بنائه المبنى ولكنه سوف يتقاضى أموالاً من شركة التأمين المؤمنة

  ): وصف الغرض الذي يسعى إليه مدير الخطر(ً ثانيا

من الصعب حصر الأغراض جميعها التي يمكن أن يسعى إلى إحدها مدير الخطـر وبـالرغم 

فإنه يمكن القول أن الحالات التالية تخدم في تحديـد ووصـف هـذا الغـرض مـن إدارة من ذلك 

  :الخطر عن طريق العمل على

تقليل خسارة يمكن أن تحـدث خـلال المـدة وعـلى هـذا الأسـاس فـإن مـدير : الحالة الأولي

الخطر يرغب في أن يحمي العقار من أقصى الخسائر أو أكبرها، وعلى ذلـك فهـو يختـار الحالـة 

التي تظهر فيها أقصى خسارة أقل من غيرها، ومن الجدول السابق نجد ان أصغر أقصى خسـارة 

  . جنيه وهي المرتبطة بشراء التأمين7500تقع في جميع الحالات هي 



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

130 

 تقليل أقل خسارة يمكن أن تحدث خلال المـدة، ويطلـق عـلى مـدير الخطـر :الحالة الثانية

أنه متفائل إذ أنه يتخذ القرار الذي ينتج عنـه أحسـن الذي يحدد هذه السياسة ويسعى إليها ب

النتائج، فمن الجدول السابق نجد أن هذا القرار ينطبق على الحالة التي تكـون فيهـا الخسـارة 

  .جنيه وهي الحالة إفتراض الخطر مع عدم تحقق الحريق200

ر ألخطـر الـذي  تقليل الخسائر المتوقعة خلال المدة، فمـن الملاحـظ أن مـدي:الحالة الثالثة 

يحاول تقليل الخسائر المتوقعة، سواء كـا منهـا الأقصى أو الأقـل، فإنـه سـوف يحصـل في المـدى 

فـإن عـلى مـدير الخطـر أن  الطويل على أقل الخسائر المتوسطة ولكي يحصل على هذه النتيجة

 يحسب أولاً الخسائر المتوقعة المرتبطة بكل نتيجة ممكنه، وهـذا يمكـن الحصـول عليـه بضرب

كل خساره متوقعه بالنسبة لكل قـرار معـين في إحـتمال حـدوث هـذه الخسـارة، وعـلى مـدير 

الخطر بعد الحصول على النتائج السابقة، إختيار القرار الذي ينتج عنه أقل خساره متوقعه من 

  . تلك النتائج

فعلى سبيل المثال إذا فـرض وأن مـدير الخطـر وجـد أن إحـتمال الخسـارة بالنسـبة لخطـر 

 إذا وجـدت وسـائل منـع الحـوادث وعـلى 0.10 بدون وسائل منع الحـوادث 0.30يق كان الحر

  :ذلك تكون الأرقام الخاصة بأقل خسارة متوقعه كالأتي

 في حالة الخطر -1

 =0.30 x 17500 x 0.97 x 200 

 ج719 = 194 + 525=  

  في حالة وسائل الوقاية والمنع -2

0.10 x 20000 + 0.99 x 600   

  نيهج794 = 594 + 200

  في حالة التامين -3

0.30 x 7500 + 0.97 x 500  

  جنيه710 = 485 + 225

وعلى ذلك فإن مدير الخطر سوف يفضل طريقة شراء للتأمين إذ أن هـذه الطريقـة سـوف 

  .تحقق للمبنى في المدى الطويل أقل خسارة ممكنه
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مدير الخطر في هذه ًتقليل الخسائر المرتبطة بالاحتمالات الأكثر توقعا، يعتمد : الحالة الرابع

الحالة على توقعه لأن يكون إحتمالات أكبر من الآخـر بالنسـبة لحـدوث الحـادث مـن عدمـه، 

ًوعلى ذلك فإذا وجد أن إحتمال حدوث الحريق كبيرا فإنه طريقة شراء التأمين أمـا إذا وجـد أن 

ث الحادث ًأحتمال حدوث الحريق صغيرا فإنه يختار الطريقة المتفائلة وهي إحتمال عدم حدو

  . على وسائل الوقاية والمنع مما يترتب عليه إفتراض الخطر مع عدم الإنفاق

  ): تنفيذ القرار بطريقة سليمة(ً ثالثا

عندما يقرر مدير الخطر إتخاذ قرار معين بالنسبة لإدارة الخطر تبقى عدة خطـوات أخـرى 

ذ قـرار بخصـوص نـوع التـأمين لتنفيذ هذا القرار، فإذا قرر التأمين على العقار فإنه يبقـى إتخـا

  ونوع الوثيقة ونوع المؤمن وما إلى ذلك من إختيارات تحتاج إلى قرارات فرعية

  

  



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

132 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

133 

  

  

  

  

  الفصل الخامس

  تحليل محتوى افصاحات إدارة المخاطر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

134 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   إدارة الأزمات استراتيجية

135 

  

  الفصل الخامس

  خاطرتحليل محتوى افصاحات إدارة الم

  

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مـدى احتـواء التقـارير السـنوية للشركـات المسـاهمة 

المخاطر المالية، بجميع أشكالها مثل مخاطر العملة ، مخـاطر سـعر ( العامة على افصاحات عن 

، التي تتعرض لها أو من الممكن أن تتعـرض ) الفائدة ، مخاطر الإقراض ، مخاطر الأدوات المالية

ها ، وهـل هنـاك فروقـات في الإفصـاح عـن المخـاطر بـين الشركـات في القطاعـات الاقتصـادية ل

ضـد هـذه المخـاطر، وقـد تـم  الوسائل المتخذة من قبـل الشركـات للتحـوط المختلفة ،وما هي

 من التقارير السنوية للشركات المدرجة في سوق عمان المـالي تصميم نموذج فرغت فيه البيانات

شركـة موزعـة عـلى القطاعـات الاقتصـادية ) 50(ق المالية وبلغة عينـه الدراسـة إلى هيئة الأورا

  للقطاع الخدمي ،)12(للقطاع الصناعي و) 17(للقطاع المالي و) 21(المختلفة بواقع 

عـن كـل مـن المخـاطر  وبعد تحليل بيانات الدراسة تم التوصـل إلى أن الشركـات لا تفصـح

قتراض والإقراض بينما وجـد أن الشركـات تفصـح عـن العملة ومخاطر سعر الفائدة ومخاطر الا

وبالحد الأدنى للإفصاح ، أما بما يخص الفارق في الإفصاح عن المخاطر بين  مخاطر الأدوات المالية

القطاعات الاقتصادية فقد وجد أن هناك فارق بين هذه القطاعات وان الفارق لصـالح القطـاع 

  . المالي 

عـدد كبـير  عن الإفصاح ة الأوراق المالية أن على الشركاتنصت التعليمات الصادرة عن هيئ

مـن السـوق المحـلى والسـوق  من عناصر المخـاطرة ، منهـا الوضـع التنـافسي للشركـة وحصـتها

و الحماية الحكومية والامتيازات والقرارات , الخارجي ، و درجة الاعتماد على موردين محددين 

دارة الشركة الإفصاح عن المخاطر التي قـد تتعـرض لهـا على مجلس إ كما أوجبت, ذات الأثر المالي 

للشركات المسـجلة في  على التعرف على مدى احتواء التقارير السنوية الشركة ، وتركز هذه الدراسة

, سوق عمان المالي على افصاحات إدارة ألمخاطر سواء أكانـت مخـاطر خارجيـة أو مخـاطر داخليـة

ـة ـاطر نظاميـ ـة مخـ ـير نظاميـ ـاطر غـ ـو أو مخـ ـةسـ ـاطر ماليـ ـل اء مخـ ـكالها مثـ ـع أشـ ـاطربجميـ     مخـ
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مـن الممكـن إن  والتـي العملة، مخاطر سعر الفائدة ، مخاطر الإقراض ، مخاطر الأدوات الماليـة

توثر بمستويات مختلفة على أداء الشركة وقيمتها الاقتصادية في السوق المالي في المـدى الطويـل 

  . والقصير

الأردنية قد تعرضت إلى نكسات نتيجة لعـدم معالجـة أن العديد من الشركات والمؤسسات 

بنـك البـتراء وشركـة الأردن والخلـيج  ومنها ما تم تصفيتها مثـل المخاطر التي كانت تتعرض لها

للتامين وشركة الزجـاج في معـان ، والـبعض الأخـر تعـرض لخسـائر لفـترات طويلـة مثـل شركـة 

  . الفوسفات

 البيانـات والتقـارير الماليـة للشركـات ومـا يحـوي مـن في إن الإفصاح الجيد والكافي والملائم

تتعرض لها الشركة يساعد مستخدمي البيانـات المحاسـبية عـلى  معلومات عن المخاطر التي قد

تقدير او توقع المخاطر مما يساعدهم على اتخاذ قراراتهم على أسس واضحة ، وهذا يتفق مـع 

 ,والقابليـة للفهـم  مـن هـذه الخصـائص الملائمـةو الخصائص النوعية للبيانات في القوائم المالية

  .بالإضافة إلى خاصيتين مهمتين وهما الموثوقية والمصداقية القابلية للمقارنة والتوقيت

كما وأظهرت العديد من الدراسات على المستوى العالمي والمحلي أن توفير معلومات جيـدة 

مكن أن تتعرض لها له اثـر مبـاشر في عن أوضاع الشركة وعن المخاطر التي تتعرض لها او من الم

تحديد أسعار الأسهم والتنبؤ بعوائد تلـك الأسـهم وبالتـالي توجيـه المسـتثمرين نحـو الاسـتثمار 

  .الجيد 

  :  أهمية الدراسة وأهدافها

انعكس فشل بعض الشركات المساهمة العامة الأردنية التي تم تصـفيتها كـما اشرنـا 

ن صغار المستثمرين ، والتي كان من الممكن تجنبهـا سابقا على إلحاق الضرر بالعديد م

لو أن الإفصاح عن المخاطر التي كانـت تواجههـا تلـك الشركـات قـد تـم الإفصـاح عنهـا 

بشكل دقيـق وكامـل وبالوقـت المناسـب ، لـذا سـنحاول مـن خـلال هـذه الدراسـة إلى 

 السنوية للشركات التعرف على محتوى افصاحات إدارة المخاطر المالية في التقارير المالية

  لمـا لـذلك مـن أهميـة لـدى  المساهمة العامة الأردنية المدرجة في السـوق المـالي الأردني
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وتأخـذ هـذه . جميع إطراف المعادلة الاقتصادية ، من مستثمرين ودائنين وإداريين ومساهمين 

  :الدراسة أهميتها من الأسباب التالية 

ت المسـاهمة العامـة الأردنيـة المدرجـة في أنها دراسـة لافصـاحات ألمخـاطر في الشركـا -1

  ..السوق المالي الأردني وقد تكون الدراسة الأولى لهذا الجانب من الإفصاح 

عوامـل  مـن لتجنب أو التخفيف التعرف على الوسائل المتخذة من قبل إدارة الشركات -2

 , المخاطر

عـن المخـاطر  إن نتائج هذه الدراسة سوف تلقي إضاءة على أوجه القصور في الإفصاح -3

عـن المخـاطر التـي تواجـه  وكذلك الأوجه الايجابيـة فـيما يخـص الإفصـاح الطـوعي والإلزامـي

  .الشركات المساهمة العامة الأردنية 

تكمن مشكلة الدراسة بوجـود قصـور بالإفصـاح عـن المخـاطر الماليـة في التقـارير السـنوية 

ن مما قد يشكل عائق أمـام أصـحاب للشركات المساهمة العامة الأردنية المدرجة في بورصة عما

  .القرار الاقتصادي لاتخاذ القرارات المناسبة التي تبنى على معلومات كاملة وشفافة

  :و يمكن إدراك مشكلة الدراسة من خلال الإجابة على التساؤلات التالية 

   :على الافصاحات عن مدى احتواء التقارير السنوية للشركات المساهمة العامة الأردنية-1

  . مخاطر العملة وكيفية تجنبها -ا

  .وكيفية تجنبها   مخاطر سعر الفائدة-ب 

   مخاطر الإقراض والاقتراض وكيفية تجنبها-ج 

  . مخاطر الأدوات المالية وكيفية تجنبها -د
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مـن النـواحي  هل الإفصاح عن هذه المخاطر في التقـارير السـنوية كـان بالشـكل الكـافي-2

 .الكمية والكيفية

تلاف إحصائي جوهري في الإفصاح عن المخاطر التي تتعرض لها الشركات بين هل هناك اخ-3

 . القطاعات الاقتصادية المختلفة 

  :منهـجية الدراسة

) Lajili & Zaghal -2005(استرشـدت هـذه الدراسـة بالمنهجيـة التـي قـام بهـا الباحثـان 

"  وتم تصـميم. الكنديةالمخاطر في التقارير السنوية للشركات  لدراسة تحليل محتوى افصاحات

، فرغت فيها جميع البيانات المتعلقة بافصاحات المخاطر الماليـة في التقـارير السـنوية " جداول 

 : وتم ذلك وفقا الخطوات التالية .للشركات المساهمة العامة الأردنية لعينة الدراسة

  .تم تجميع التقارير السنوية للشركات ألمساهمه ألعامه الأردنية  .1

والأجـزاء  مكون من أربعة أجزاء حول المخاطر ولتحوط مـن المخـاطر)  نموذج(تم وضع .2

 : هي كما يلي

  .مخاطر العملة: الجزء الأول

  .سعر الفائدة: الجزء الثاني

  .مخاطر الإقراض والاقتراض: الجزء الثالث

  . مخاطر الأدوات المالية: الجزء الرابع

لا ينطبـق ولم يعطـى أي ( ي أربعـة مسـتويات هـ) 4( أعطي كل سؤال من النمـوذج - 1

عـن البنـد كتابـه  ، أفصحت وأعطي نقطتين) أي ذكر بند المخاطرة( نقطة ، أفصحت عن البند 

 وأعطي خمسة نقاط ) ، أفصحت عن البند بمؤشرات كميه  أعطي ثلاثة نقاط)بشكل إنشائي(

 .خمس درجات على كل سؤال) 5( قسمت الدرجات الفعلية والبالغة - 2
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  :ةمجتمع الدراس

تكون مجتمع الدراسة من كافة الشركات المساهمة العامة الأردنية المدرجة في سـوق عـمان 

  :، موزعة كما يلي2007شركة قي نهاية عام  ) 243(المالي والتي يبلغ عددها 

ـالي ) 104( ـاع المـ ـدمات) 52 (-في القطـ ـاع الخـ ـناعي،  ) 87 (-في قطـ ـاع الصـ ـة (في القطـ هيئـ

  )الأوراق المالية

شركة مـن مختلـف القطاعـات بمـا يشـكل حـولي ) 50(مكونة من " ة طبقية"ينة تم اخذ ع

من إجمالي الشركات وموزعة بنسبة وتناسب متفقة مع نسبة عدد الشركات في كـل قطـاع 20%

قطـاع ) 12 (- 2.القطـاع المـالي) 21 (-1: إلى إجمالي عدد الشركات، وكان عدد العينـة كـما يـلي 

  اعيالقطاع الصن) 17(-3. الخدمات

  :فرضيات الدراسة

  :سيتم اختبار الفرضيات التالية 

  -: الفرضية الأولى-أولاً 

Ho:في تقاريرهـا   لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالإفصاح عن المخاطر العملـة

  .السنوية

  -: الفرضية الثانية-ثانيا 

Ho :اطر سـعر الفائـدة في لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنيـة بالإفصـاح عـن المخـ

  .تقاريرها السنوية

  -: الفرضية الثالثة-ثالثا 

HO : لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالإفصاح عن مخـاطر الإقـراض والاقـتراض

  .في تقاريرها السنوية

  -: الفرضية الرابعة-رابعا 

HO :دوات الماليـة في لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالإفصـاح عـن مخـاطر الأ

  .تقاريرها السنوية
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  -: الفرضية الخامسة-خامسا 

HO : لا يوجد اختلاف ذو دلالـة إحصـائية بـين القطاعـات الاقتصـادية المختلفـة للشركـات

  .المساهمة العامة الأردنية في مدى الإفصاح عن المخاطر التي تتعرض لها

  :التعريفات الإجرائية

  :مبدأ الإفصاح الكامل 

وي القوائم الماليـة معلومـات ماليـة فيهـا الكفايـة للتـأثير عـلى حكـم القـاري لتلـك  أن تح

   ).kieso &et al 2007 –p1282.(المعلومات

  Systematic Risk: المخاطر النظامية. 1 

وهي المخاطر الناتجة عـن عوامـل اقتصـادية  market riskوتسمى كذلك مخاطر السوق  

وإذا كنـا في بعـض ,  ولا تخص شركة بعينها أو قطـاع بعينـة وسياسية واجتماعية ذات تأثير عام

أنواع المخاطر يمكن أن نتجنبها بالتنوع ففي هذا النوع مـن المخـاطر لا يمكـن تجنبهـا بـالتنوع 

   )et –p-262-Ross.( ويطلق عليها المخاطر التي لا يمكن تجنبها بالتنوع 

  Un systematic Risk: المخاطر غير النظامية. 2

خدمي أو مالي أو يخص شركـة معينـة مثـل , صناعي ,لمخاطر التي تخص قطاع معين وهي ا

 Operatingكفاءة وقدرة الإدارة أو أذواق المستهلكين اتجاه سلعة معينة أو مخاطر تشـغيلية 

risk ) .et –p-262-Ross(  

  :إدارة المخاطر. 3

  فيهـا وغـيرهمهي عملية تتم من جانب مجلس أدارة المنشـاة ، والإدارة التنفيذيـة

من المـوظفين ، وتطبـق في بيئـة إسـتراتيجية داخـل المنشـاة ، بهـدف تحديـد الأحـداث 

  وإدارة المخاطر تكون في إطار مقدار المخـاطر التـي يمكـن. المحتملة التي قد توثر عليها

   



   إدارة الأزمات استراتيجية

141 

ـق أهــدافها  ـق بتحقيـ ـيما يتعلـ ـة فـ ـديم ضــمانات معقولـ ـا لتقـ ـل المنشــاة تحملهـ . ف).(أن تقبـ

  )international@ccrek.be - 2007 -فانستابيل

 )2461إلى  2413(قــي الصــفحات " قائـمـة المصــطلحات ) "2007-المعــايير الدوليــة (عرفــت 

  :المخاطر كما يلي

  : المخاطر المالية . 1

سـعر أداة  هي مخاطر حدوث تغيير مستقبلي محتمل في واحد أو أكـثر مـن سـعر فائـدة ،

أو غيرها من  و معدلات ، درجة الملاءة، مؤشر الائتمانمالية ، سعر صرف أجنبي، مؤشر أسعار أ

  . المتغيرات ، على انه في حالة المتغير غير المالي لا يكون المتغير مخصصا لطرف محدد في العقد 

  :مخاطر الائتمان. 2

 مخاطر أخفاق احد أطراف الأداة المالية في تلبية التزام ما والتسـبب في أن يتحمـل الطـرف 

  . مالية الأخر خسارة 

  :المخاطر السوقية . 3

 المخاطر التي تتعلق بالقيمة العادلة للبيانات المالية المستقبلية للأدوات المالية التـي سـيتم 

  :من المخاطر تقلبها بسبب التغير في سعر السوق، تتضمن المخاطر السوقية ثلاثة أنواع

  رى مخاطر أسعار أخ- 3. مخاطر سعر الفائدة - 2.مخاطر العملة -1

  :مخاطر العملة . أ 

  .  وهي مخاطرة تقلب قيمة أداة مالية بسبب التغيرات في أسعار الصرف الأجنبي 

  :مخاطر سعر الفائدة . ب 

 تعني بان القيمـة العادلـة أو التـدفقات النقديـة المسـتقبلية لأداة ماليـة سـوف تتذبـذب 

  . بسبب التغيرات في سعر الفائدة في السوق 
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  :ةمخاطر السيول. 4 

وهي الصعاب التي تواجه المنشاة في تدبير الأمـوال للوفـاء بالالتزامـات المتعلقـة بـالأدوات 

  . المالية 

  :مخاطر السعر الأخرى .5 

وتعني بان القيمة العادلة للتدفقات النقدية المستقبلية لأداة مالية سوف تتذبـذب بسـبب 

أو مخـاطرة  طرة سـعر الفائـدةباسـتثناء تلـك الناجمـة مـن مخـا( التغيرات في أسـعار السـوق 

، سواء نجمت هذه التغيرات بسبب عوامل خاصة بالإدارة المالية الفردية أو الجهة التي )العملة

  . أصدرتها أو عوامل تؤثر على جميع الأدوات المالية المماثلة المتداولة في السوق 

  :أداة التحوط . 6

ســعار صرف العملــة الأجنبيــة  أفي حــال تحــوط لمخــاطر التغيــيرات في( مشــتق محــدد أو 

أو تدفقاتـه  أصل مالي أو التزام مالي محدد غير مشـتق يتوقـع أن تعـادل قيمتـه العادلـة)فقط

  . النقدية التغيرات في القيمة العادلة أو التدفقات النقدية لبند محوط محدد

  :البند المحوط . 7 

تملة جدا، أو صافي استثمار في  هو أصل ، أو التزام ، أو التزام مؤكد ، أو معاملة متوقعة مح

  : عملية أجنبية 

  .يعرض المنشاة لمخاطرة التغيرات في القيمة العادلة أو التدفقات النقدية المستقبلية ) ا ( 

  . يتم تحديده على أنة محوط ) ب ( 

  :الملاءمة. 8 

مـن خـلال   تكون المعلومات ملاءمة عندما تـؤثر عـلى القـرارات الاقتصـادية للمسـتخدمين

أو تصـحيح عمليـات  مساعدتهم في تقييم الأحداث الماضية أو الحاليـة أو المسـتقبلية أو تأكيـد

  . التقييم السابقة الخاصة بهم 
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  :الدراسات السابقة

  :الدراسات العربية. 1

  :هناك العديد من الدراسات حول موضوع الإفصاح والمخاطر التي تواجه الشركات 

ـام ســعادة  ـد قـ ـد )1999(فقـ ـة مـ ـة نظــر بدراسـ ـن وجهـ ـة مـ ـارير الماليـ ى الإفصــاح في التقـ

شخصا موزعه مابين موظفي الدولة وقطـاع ) 159(، حيث اخذ عينة من  المستفيدين في الأردن

الوسطاء وقطاع البنوك والشركـات المسـاهمة العامـة الأردنيـة ومـدققي الحسـابات القـانونيين 

وكان الاهتمام الأكـبر في الإفصـاح % 85الأردنيين، ووجد أن متوسط أهمية الإفصاح لدى العينة 

  .لدى المدققين 

فقد هدفت إلى معرفة طبيعة العلاقة بين المخاطر النظاميـة ودقـة )2000(أما دراسة عباد  

وشملت . التنبؤ بالإرباح، وكذلك معرفة طبيعة العلاقة بين بيتا المحاسبية ولدقة بالتنبؤ بالإرباح

  ن نتائج الدراسة وم .شركة مساهمة) 28(عينة الدراسة 

  عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التنبؤ بالإرباح وبيتا المحاسبية-1

 .بين بيتا السوق والخطأ بالتنبؤ بالإرباح)سالبة ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية -2

معرفة المعلومات المطلوبـة مـن قبـل المسـتثمرين والتـي  على) 2001(وركزت دراسة موسى

ة نظرهم مهمة في اتخاذ الفرارات الاستثمارية ومدى أهمية المعلومات المحاسبية تعتبر من وجه

في الاسترشاد نحو استثمارات مجدية، وكذلك التعرف عـلى أوجـه القصـور في القـوائم والتقـارير 

  .شركة) 45(وقد تم اختيار عينة غير احتمالية مكونة من  المالية،

ت دلالـة إحصـائية بـين أراء المسـتثمرين حـول وخلصت الدراسة إلى انه لا يوجد فـروق ذا

المعلومات المحاسبية المنشورة في القوائم المالية حسب العمر والمهنة وفئة المسـتثمر وبـالعكس 

و بينـت الدراسـة الأهميـة الكبـيرة .يوجد فوارق ذات دلالة إحصـائية حسـب المؤهـل العلمـي

  للمعلومات المنشورة في القوائم المالية للشركات
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فقـد هـدفت لمعرفـة مـدى ملائمـة تعلـيمات الإفصـاح وكفايتهـا  )2003(ا دراسة الهبيل إم

لخدمــة قــرار الاســتثمار بــالأوراق الماليــة في الأردن وأثرهــا عــلى ملائـمـة المعلومــات المحاســبية 

  المنشورة ،وكذلك معوقات استخدام المعلومات المحاسبية المنشورة وشركات الخدمات المالية، 

الدراسة مـن شركـات الخـدمات الماليـة المرخصـة لـدى هيئـة الأوراق الماليـة تشكلت عينة 

 وخلصـت الدراسـة إلى. العاملة في سوق عمان المالي والمرخصـة مـن قبـل هيئـة الأوراق الماليـة

ملائمة تعليمات الإفصاح بدرجة كبـيرة لخدمـة قـرار الاسـتثمار في الأوراق الماليـة ولكـن بـنفس 

  . القرارالوقت عدم كفايتها لهذا

فقـد هـدفت لتعـرف عـلى مـدى التـزام الشركـات الصـناعية  )2004(أما دراسة حميـدات 

المدرجة في بورصة عمان بتعليمات الإفصاح الصادرة عن هيئة الأوراق المالية بموجب القرار رقم 

شركة صناعية مدرجـة في ) 66( ومعايير المحاسبة الدولية، أجريت الدراسة على 1998لسنة ) 1(

قين الأول والثاني في بورصة عمان ، وخلصت الدراسة إلى أن الشركـات الصـناعية المسـاهمة السو

العامة المدرجة في البورصـة تلتـزم بالإفصـاح الـوارد في تعلـيمات الإفصـاح الصـادر عـن الهيئـة 

   % .79ًومعايير المحاسبة الدولية بنفس النسبة تقريبا وهي حوالي 

فقد هدفت إلى التحقق من مدى أهمية البنـود التـي ) 2004(إما دراسة أبو نصار وآخرون 

تضمنتها تعليمات الإفصاح الصادرة عن الهيئة الأوراق المالية،وكذلك التحقق مـن مـدى كفايـة 

تعليمات الإفصاح الصادرة عن هيئة الأوراق الماليـة ، وتـم اختبـار عينـة عشـوائية تتكـون مـن 

ن،و معـدو القـوائم الماليـة للشركـات المسـاهمة، استبانة موزعة بين المـدققون المرخصـو) 100(

وخلصت الدراسة الى إن الغالبية العظمى  بالإضافة إلى المستثمرين في أسهم الشركات المساهمة

من البنود التي تضـمنتها التعلـيمات الخاصـة بالبيانـات الماليـة هـي ذات أهميـة نسـبيه، وان 

ت المالية بمستوى أعـلى مـن المتوسـط ، إن تعليمات الإفصاح تلبي احتياجات مستخدمي البيانا

  .التعليمات تساعد في عملية اتخاذ القرار الاقتصادي
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إلى قياس مستوى الإفصاح المحاسبي في التقـارير الماليـة ) 2004(وقد هدفت دراسة المهندي

السنوية للشركات ألمساهمه العامة الصناعية وكذلك كفايـة المعلومـات المفصـح عنهـا في هـذه 

  .رير ووجهة نظر المستثمرين،التقا

وتمثل مجتمع الدراسة في الشركات المساهمة العامة الصناعية المدرجـة في بورصـة وعـددها 

  شركة ) 84(

وخلصت الدراسة إلى أهمية جميع بنـود المعلومـات الـواردة في التقـارير الماليـة السـنوية ، 

%) 73(ر المالية السنوية نسبة وبلغ متوسط مستوى الإفصاح عن المعلومات الواردة قي التقاري

وقد بينت الدراسة أن هناك تطور %) 10(وأدنى مستوى بلغ %) 85(علما أن أعلى مستوى بلغ 

 . في الإفصاح من سنة إلى أخرى

مـن قبـل   لمعرفة الاختلاف في تفسير المخـاطرةهدفتفقد) HODDER) 2001 إما دراسة

فصـاح عـن المخـاطر في التقـارير الماليـة السـنوية المستفيدين من البيانات المالية الناتج عـن الإ

للشركات المساهمة العامة بناءا على التعليمات الصادرة عن هيئة الأوراق المالية الأمريكية رقـم 

 )FFR.48 ( لإعداد التقارير المالية السـنوية وتمثلـت عينـة الدراسـة ب1997لسنة )شركـة ) 40

بنـك  )91(ل ،كمبيـوتر ،كيماويـات بالإضـافة إلى بـترو صـناعية مثـل صـناعة السـيارات، الغـاز ،

، وان  )FFR.48(  مـن قبـل الشركـات في تطبيـق تعلـيمات ،وتوصلت الدراسة الى عدم الالتـزام

  .افصاحات المخاطر بموجب هذه التعليمات لا يوجد لها مقيدات مادية واضحة

فصـاحات إلى التعرف عـلى اثـر ا  )Mohan  )2002وقد هدفت الدراسة التي أجراها 

الصادرة عن هيئـة الأوراق ) ( FRR 48 المخاطر في التقارير السنوية المعدة وفق تعليمات

على أسعار الفائدة وسعر الصرف لأجنبي وسعر السلعة مـن وجهـة نظـر  المالية الأمريكية

شـملت . المستثمرون وتقييم توقعاتهم من واقع افصاحات المخاطرة في التقارير السـنوية 

ــ ــة الدراسـ ــود ) 416(ة عينـ ــدم وجـ ــة عـ ــه في حالـ ــة إلى انـ ــت الدراسـ ــة وخلصـ شركـ

 فان حجم التعاملات التجارية تتغـير بشـكل ايجـابي ويشـكل مطلـق)  (FFR.48تعليمات

  لكل من سعر الفائدة وسـعر الصرف وسـعر السـلعة ،وكـذلك في حالـة الإفصـاح بموجـب 
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بطـأ لسـعر الفائـدة وسـعر فان حجم التعاملات التجاريـة يتـأثر يشـكل أ)  (FFR.48 تعليمات

  . الصرف وسعر السلعة 

 فقد هدفت إلى المقارنـة بـين متطلبـات تعلـيمات .Glaum & Street (2003 ) -إما دراسة

المبـادئ ) GAAP(  ومتطلبات الإفصـاح حسـب) IAS(الإفصاح حسب معايير المحاسبة الدولية

 الأمريكية وقد شملت الدراسـة عينـة ًالمحاسبية المقبولة قبولا عاما المطبقة في الولايات المتحدة

وكذلك مائـه شركـة أخـرى تطبـق ) IAS(  مائه شركة تطبق معايير المحاسبة الدولية) 100(من 

، وجاءت نتيجة الدراسة بالتطـابق بمسـتويات الإفصـاح بـين كـلا  ) GAAP( المعايير الأمريكية 

   %83.7طي وبمعدل وس %) 100 - % 41.6( النوعين من الشركات وكانت ما بين

 أربعـة عوامـل تـؤثر في رأي المسـتثمرين حـول مصـداقية Mercer (2004 )تناولت دراسة 

القـدرة عـلى ((يت الإفصـاح ، مصـداقية الإدارة مواقف حساسة في توق: إفصاحات الإدارة وهي

  .مستوى التأكد الداخلي والخارجي خصائص الإفصاح نفسه)). الإفصاح، وجديرة بالثقة

اسة أن مصداقية الإفصاح تكون عالية عندما يكون لـدى الإدارة قليـل مـن وقد أظهرت الدر

الإحساس في تضليل المستثمرين أو أن تميل أن تكون جديرة بالثقة وكذلك أظهـرت الدراسـة أن 

والتوقيـت،  مصداقية الإفصاح تتأثر في الخصائص المختلفة للإفصاح نفسه مثل، الدقة و المكـان،

ة، وكـذلك أظهـرت الدراسـة أن إفصـاحات الإدارة مصـدر ثمـين فعـلاً وكمية المعلومـات المقدمـ

  .للمستثمرين

 إلى فحص العلاقة بين الإفصاح الطوعي للشركـات )Steven,et al )2005 وقد هدفت دراسة

" الإدارة"بافتراض أن تناسق المعلومات وحجم تكاليف الوكالـة . و التنوع العالمي لهذه الشركات

وتكونت عينة الدراسة . ي للعمليات لهذه الشركات وكذلك زيادة التمويلتزيد مع التنوع العالم

إن زيـادة : بلـد في العـالم ، وتوصـل الباحـث إلى النتـائج التاليـة) 17(شركة موزعة على ) 216(من 

وكذلك إن الشركات التي لها أكثر عمليـات .الإفصاح تساعد المستثمرين في زيادة الرقابة على الإدارة

   بالإضـافة الى إن زيـادة العمليـات. أنها تتمتع بإفصـاح اختيـاري اكـبر في قوائمهـا الماليـةعالمية تبين
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العالمية وزيادة التمويل للشركة وكذلك تنوع العمليات تحفز إدارة الشركـة عـلى رفـع مسـتوى 

 .الإفصاح

ا تحليل محتوى الإفصاح عن المخاطر التي تمارسـهIajili & Zeghal (2005 )تناولت دراسة 

الإدارة في التقارير المالية السنوية للشركات الكندية والإفصاح عنها لجميـع الأطـراف الخـارجيين 

المستفيدين من المعلومات المالية بالإضـافة للمسـاهمين، لم تركـز هـذه الدراسـة عـلى المخـاطر 

ية والبيئية ، المالية فقط وإنما على المخاطر غير المالية مثل المخاطرة السوقية والمخاطرة التشغيل

أي أنها تركز على جميع جوانب الخطر وناقشـت الدراسـة ثلاثـة أنـواع مـن أســاليب كشـــف 

لإدارة المؤسسـة ، والإفصـاح ) داخـلي(الخطر وهذه الأنـواع هي الإفصاح عـن الخــطر لـلإدارة 

فصاح ، الإفصاح للمستخدم الخارجي للبيانات والتقارير المالية والنوع الثالث من الإ) الخارجي(

  .فهو الإفصاح عن المخاطر الذي يهم الإدارة والمستخدمين الخارجيين في نفس الوقت

شركة في مختلف القطاعات الاقتصادية من صناعة البيرة والتبغ ) 300(أجريت الدراسة على 

  :و صناعات النفط والغاز ومحلات بيع المواد الغذائية والتعدين وأظهرت نتائج الدراسة أن

حتى يستفيد منـه ) الإلزامي والطوعي ( ظم الشركات تمارس النوعين من الإفصاح  أن مع-1

  .أصحاب القرار

  . أن درجة الإفصاح تختلف بين الإفصاح الطوعي والإفصاح الإجباري -2

  . أن المخاطر المالية تبدو أكثر احتمالا وهي الأكثر تأثير على عمليات الشركة-3

   %.46,77ت معلومات وصفية وبنسبة  أن معظم افصاحات المخاطرة ذا-4

  . أن التقارير تهمل عناصر مهمة من خريطة المخاطر التي تتعرض لها الشركة-5

  .أن احتمالية وقوع المخاطر يتفاوت من نادرة إلى مؤكدة حسب الافصاحات-6

  



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

148 

  :ومفهوم أدارة المخاطر ومتطلباتها والإفصاح عنها  مفهوم المخاطرة ،-الإطار النظري

  : م المخاطر وإدارة المخاطرمفهو

بازدياد تعقيد الحياة في الـعصر الحـاضر ازدادت المخـاطر التـي تواجـه الشركـات وتنوعـت 

ونحـن في هـذا البحـث بصـدد دراسـة المخـاطر التـي تواجـه  وتعقدت وسائل إدارتهـا إشكالها

أو مـن الشركات الأردنية وكيف تفصح هذه الشركات عن هذه ألمخاطر سواء التي تعرضت لهـا 

الممكن أن تتعرض لها ،وكذلك كيفية إدارة هذه الشركـات لتلـك ألمخـاطر وإمكانيـة تجنبهـا أو 

  .التخفيف من أثارها السلبية على كل من الاقتصاد بشكل عام والمستثمر بشكل خاص

انه من المتوقع إن تسعى الشركـات للحصـول عـلى ) p2 - 2005 Lajili & Zaghal (وأشار 

طر حتى تمكن مستخدمي هذه المعلومات من وضع استراتيجيات للسـيطرة معلومات عن المخا

على هذه المخاطر، ويساعد كذلك في التعرف عـلى المشـاكل الإداريـة وتقيـيم فاعليـة الإدارة في 

  .التعامل مع حالات الاضطراب في مجال الإعمال والفرص المتاحة

إلا أن  يحـدث في المسـتقبلوالقرارات المالية تكون معتمدة على توقعـات حـول مـا سـوف 

نتائج هذه القرارات لن تتحقق بالطريقة التي بأملها متخذ القرار إلا أذا سارت الأمور كما كـان 

ولذلك فان تحليل القوة التي يمكن أن تؤدي إلى انحراف الأحداث عن مسارها المتوقـع . متوقعا

  ) 2008-القري.( هو بالضبط ما يشار إلية بالمخاطر 

حسب المفهوم العام ووفقـا لنظريـة الاحـتمالات هـي عبـارة عـن فرصـة ) risk(فالمخاطرة 

حدوث عائد خلافا للعائد المتوقع، أي بمعنى احتمال اختلاف العائد الفعلي بصورة عكسية عـما 

  ). 4ص- 2005شاهين (كان متوقعا 

 حدوث تغيير مسـتقبلي: المخاطرة هي )2433 ص2007-المعايير الدولية للمحاسبة(وعرفت 

محتمل في واحد أو أكثر من سعر فائدة ،سعر أداة مالية ، سعر صرف أجنبـي مـؤشر أسـعار أو 

عـلى أنـة في حالـة المتغـير غـير  معدلات ، درجة الملاءة، مؤشر الائتمان ، أو غيرها من المتغيرات

  . المالي لا يكون المتغير مخصصا لطرف محدد في العقد 
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في الوقت الحالي تغيرت متطلبات الإفصـاح المـالي، : فيقول) p- 449Jorgensen-2003( أما 

 والتي تلزم الشركـات أن Financial Reporting Release No.48 (FRR No.48)أن تعليمات 

  .تفصح عن المعلومات حول المخاطر الذي من الممكن أن تتعرض لها يجب أن تطبق بحرفية

 فإنهـا تكتسـب أهميـة خاصـة فإذا كانت المخاطر جزء من أي نشاط اجتماعي أو اقتصادي

القرار الاقتصادي ، حيـث إن مقـدرة أي  عندما تكون دراسة المخاطر بهدف تعزيز عملية اتخاذ

أصل من الأصول المالية على تحقيق عوائد هو أمر غير مؤكد وغير مضمون النتـائج وذلـك مـما 

تـوثر عـلى مقـدرة يستوجب من أصحاب الفرارات الاقتصادية دراسة القوى المؤثرة أو التي قد 

ذلك الأصل في تحقيق عوائـد أي دراسـة المخـاطر الحاليـة والمتوقعـة ومـدى تأثيرهـا في توجيـه 

  . الاستثمارات 

إلى معادلة احتساب الخطر الإجمالي الذي يمكن أن يتعرض لـه ) Ross-2002-p262(ويشير 

  :السهم كما يلي

Total risk of Unsystematic or   

Individual Security = Portfolio risk + diversifiable risk 

والمخاطر لديها احتمالية الوقـوع  إذا المخاطر بالمفهوم الغوي والاقتصادي هي عدم اليقين ،

حيث إن الأمور اليقينية لا تمثل مخاطرة حتى وان كانت ) غير متيقن الوقوع ( أو عدم الوقوع 

عـلى الاسـتثمار ، فالمسـتثمرون  رة والعائـدسلبية أو خسارة ، ونعلم إن هناك علاقة بين المخـاط

لديهم استعداد لتحمل مخـاطر عاليـة في اسـتثماراتهم إذا اقترنـت في احتماليـة تحقيـق عوائـد 

على استثماراتهم إذا كانت المخاطر متدنيـة ، ومـن  مجزية والعكس فهم يرضون بعوائد متدنية

لمخاطر وكذلك الحاجة الأكثر إلحاحـا هنا كانت الحاجة لوجود آليات لمعرفة المخاطر و لقياس ا

  . عن المخاطر في التقارير السنوية للشركات  الإفصاح
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عـن المخـاطر  إن الإفصـاح) Michael-2003(وحول أهمية الإفصـاح عـن المخـاطر فيقـول 

ازدادت أهميته ليصبح جزء من التقارير المالية واحد عناصر التعبير المالي للمهتمـين في الأدوات 

من مستثمرين وهيئات منظمة ومدققين والأشخاص المهتمين وجميعهم يطالبوا بالتوسع المالية 

  . في الإفصاح عن المخاطر

تعـبر : إلى الإفصاح عن المعلومات الفعلية والتنبؤيـة ويقـول) 50ص-2004-المهندي( ويشير

ت ماليه او في المعلومات المالية ألمستقبليه عن المعلومات المتوقعة التي تكون أما في شكل تنبؤا

شكل تقديرات ماليه ويستند كل منهما على مجموعه مـن الافتراضـات والسياسـات المحاسـبية 

، ويقول كذلك يتم إعداد التنبؤات بالمعلومات ألمحاسبيه ألمستقبليه بناء على كل من ....إلهامه 

 والقيـود الحكم والتقدير الشخصي والمعلومـات والحقـائق التاريخيـة والمسـتقبلية والمحـددات

  . للإحداث ألمستقبليه ويبنى التنبؤ على فروض الإدارة

  :إن المبادئ العامة لإدارة المخاطر تشمل  ) 14 ص2005-شاهين ( ويقول 

  تقييم المخاطر-1

   الرقابة على التعرض للمخاطر -2

  . متابعة المخاطر-3

مـن المخـاطر  تجاهينإلى أنه هناك نوعين من المخاطر أو ا ) p- 126lajili – 2005(ويشير  

  :وهي

  RiskDownside المخاطر النازلة -أولا 

وهي تلك النوع من المخاطر ذات الأثر السلبي المباشر على المؤسسـة، وقـد تكـون بالنسـبة 

فمثلا إن مخاطر احتمل ارتفاع سـعر الـنفط في السـوق العـالمي .لشركات أخرى مخاطر صاعدة

خصوصا إذا كان لديها عقود طويلة الأجـل وفي نفـس يمثل مخاطرة نازلة لشركات النقل العام و

يعتـبر مخـاطرة صـاعدة لشركـات الـنفط بحيـث ) ارتفاع سعر النفط(الوقت فان هذا الاحتمال

  . يمكنها من تحقيق عوائد إضافية
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   RiskUpside : المخاطر الصاعدة -ثانيا

 تحقيـق عوائـد للمنشاة في) Opportunities(إما المخاطر الصاعدة فهي التي تشكل فرص 

غير متوقعة فمثلا إن احتمل ارتفاع أسعار الحديد في الأسـواق العالميـة يمثـل مخـاطرة صـاعدة 

لشركات تصنيع الحديد والشركات التي لديها مناجم الاستخراج الحديد الخـام ، إلى أنـة يشـكل 

شراء الحديـد مخاطر نازلة للشركات العقارية والإنشائية والصناعات التعدينية التي تعتمد على 

فأنة بالإضافة إلى مراقبة وتقليل أثار المخاطر النازلـة يجـب عـلى الشركـات أن  الجاهز، وبالتالي

تكون لديها المقدرة على استغلال أثار المخاطر الصاعدة أي المخاطر التي تشكل بالنسبة للشركة 

  .ةولكنها بالنسبة لشركة أو شركات أخرى فرص سيئ فرصة جيدة في تحقيق عوائد

  :قياس المخاطر

مفهوم واسع جدا ومتجـدد مـع  مفهوم المخاطر في النظرية الاقتصادية من وجهة نظرنا فان

تجدد وتعقيد الحياة الاقتصادية ، وان الدراسات التي تمت بهذا الصدد برغم اتساعها والجهـود 

  . الجبارة التي بذلت في هذا الاتجاه عاجزة عن تغطية جميع جوانب المخاطر

رق التعبير عن المخاطر في التقارير السنوية وحتـى التقـارير الدوريـة الأخـرى تكـون أن ط 

  : بإحدى الأسلوبين التاليين وهما

   ModelsQuantitative:  طرق كمية -الأسلوب الأول 

وهنا تقوم الشركـة بالإفصـاح عـن المخـاطر بمـؤشرات كميـة مـثلا تقـول أن نسـبة الـديون 

من إجمالي الذمم المدينـة أو أن تقـول إن المبيعـات %10ا نسبة المشكوك في تحصيلها تساوي م

  . مثلا% 20من المتوقع أن تنخفض في العام القادم بمقدار 

  :ما يلي ) P667- IFRS-7-2007(رقم  وورد في المعيار الدولي لأعداد القوائم المالية

 المنشـاة  أنة يجب عـلى المنشـاة الإفصـاح عـن البيانـات الكميـة الملخصـة حـول تعـرض-1

  للمخــاطر بنــاءا عــلى المعلومــات المتــوفرة داخليــا لمــوظفي الإدارة الرئيســين للمنشــاة وعنــدما 
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عن المعلومات  تستخدم المنشاة عدة أساليب لإدارة التعرض للمخاطر فان على المنشاة الإفصاح

  . باستخدام الأساليب التي توفر أكثر المعلومات موثوقية

لمخاطر ،وتـنجم تركيـزات المخـاطر مـن الأدوات الماليـة التـي لهـا الإفصاح عن تركيزات ا -2

خصائص متشابهة وتتأثر بشكل مماثـل بـالتغيرات في الظـروف الاقتصـادية والظـروف الأخـرى 

  .ويتطلب تحديد تركيز المخاطر الحكم الشخصي مع الأخذ بعين الاعتبار ظروف المنشاة 

هـذا يعنـي  طر المحتملة والعائد على الاسـتثماروكما اشرنا سابقا إلى العلاقة بين حجم المخا

ًأنة يجب التفرقة بين المخاطر العالية والمخاطرة المتدنية ، إذا المخاطرة درجات وهذا يحتاج إلى 

مـن المقارنـة بـين المخـاطر  وجود مقياس أو معيار لقياس درجة المخاطر ليـتمكن المسـتثمرون

 صــورة واضــحة للعوائــد المتوقعــة مــن بطــرق كميــة وبشــكل واضــح واتخــاذ قــاراتهم ورســم

  .استثماراتهم 

   Qualitative models:  طرق نوعية -الأسلوب الثاني

مـثلا وصـف , وبهذا الأسلوب يتم الإفصاح عـن المخـاطر أو التحـوط منهـا بأسـاليب نوعيـة

نوعي نظام الرقابة الداخلية ، او إفصـاح وصـفي الأسـباب انخفـاض المبيعـات أو الإيـرادات أو 

  .سعار في العام المقبل الأ

لكـل نـوع : تحت عنوان الافصاحات النوعيـة ) 659-ص-33البند —7IFRS(ورد في المعيار  

  :من المخاطر الناجمة من الأدوات المالية على المنشاة الإفصاح عما يلي 

 .التعرض للمخاطر وكيف تنجم -1

 .لمخاطرةأهداف وسياسات وأساليب إدارة المخاطر ة والطرق المستخدمة لقياس ا -2

 .عن الفترات السابقة)2(أو ) 1(أي تغيرات في البند  -3
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  :طرق الإفصاح عن المخاطر من حيث الجهة المستهدفة

إن الإفصاح عن المعلومات حول المخاطر وإدارتها بالعـادة  ) lajili &zeghal -2005(يقول 

المسـتوى المتوسـط المستوى الداخلي، المستوى الخـارجي : تتم عبر ثلاثة مستويات مختلفة هي

   .بين المستويين السابقين

للمؤسسـة والمسـتخدمين  وهـي التقـارير التـي تقـدم لـلإدارة التنفيذيـة: المستوى الداخلي

التقــارير (وتتضــمن إشراكهــم في تعريــف المخــاطر وقياســها وتطــور الأداء ومراقبتهــا ، وهــذه 

المؤسسة في تحقيق أهـدافها مـن  تساعد الإدارة والمستخدمين على زيادة كفاءة أداء) الداخلية 

وفـق أسـس منتظمـة عـن المخـاطر التـي تتعـرض لهـا  خلال تزويـدهم بمعلومـات إسـتراتيجية

  . المؤسسة أولا بأول 

وهو مستوى يجمع بين المستوى الخارجي والمستوى الداخلي ويقدم : أما المستوى المتوسط 

ى الإدارة التنفيذيــة والنجــاح إلى مجلــس إدارة المؤسســة لطمأنتهــا حــول مســتوى الرقابــة لــد

  .والإخفاق في تجنب المخاطر

وهي المعلومات ) public disclosure(الافصاحات التي تخص الجمهور : المستوى الخارجي

التــي تخــص المخــاطر والمطلــوب الإفصــاح عنهــا بشــكل رســمي ومــنظم وتســتخدم مــن قبــل 

تثمرين، وتشـمل المعلومـات حـول والمسـ) البنوك والمسـاهمين ( المؤسسات الرسمية والدائنين 

المخاطر المتوقعة والمحتملة التي تهم جميع الإطراف المهتمين خارج إطار المؤسسة وتـنشر مـن 

خلال التقارير السنوية والدورية للمؤسسة وتزودهم بمعلومات حول المخاطر إما بشـكل كمـي 

   وهذا الي سنركز علية في دراستنا 0.أو نوعي

ق وقـوع الخطـر ويـأتي بنـاء عـلى خـبرات سـابقة وبيانـات تاريخيـة أن التحوط دائمـًا يسـب

مـن إدارة  وتجارب الآخرين، وهـذا التحـوط يكـون إمـا ومؤشرات وتنبؤات للدارسين والمطلعين

المؤسسة او من المستثمر ، لذا نخلص إلى القول أن كل نوع من أنوع الخطر وكل مسـتوى مـن 

  .مل واخذ الحيطة والتحوط منه مستويات الخطر يقابله طرق للعلاج والتعا
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وبالتالي فان المستثمر ومن خلال إفصاح المؤسسات عن المخاطر في تقاريرها السنوية يتخـذ 

أن  سابقا إلى قراره الاستثماري وفق قابليته لتحمل المخاطر وما يقابلها من عوائد ، حيث تطرقنا

  .علاقة علاقة طرديههناك علاقة بين حجم الخطر والعائد على الاستثمار وهذه ال

  :المخاطر المالية وانواعها ووسائل التحوط منها

  Financial risk :المخاطر المالية  

أن على المنشـاة  :من معايير أعداد التقارير المالية ) 652 ص - 7الفقرة  / 7( ورد في المعيار 

الأدوات الماليـة الإفصاح عن المعلومات التي تتـيح لمسـتخدمي البيانـات الماليـة تقيـيم أهميـة 

  .بالنسبة لمركزها وأدائها المالي

  :وهنا سوف نعرض أهم المخاطر المالية كما وردت في المعيار وهي

  : Risk Currency .مخاطر العملة . أ: أولا

قد تمثل العملـة القسـم الهـام مـن الإيـرادات والنفقـات مـن خـلال عمليـة الشراء للسـلع 

  .نبيةوالخدمات او تصديرها بالعملات الأج

بأنها المخاطر الناجمة عـن تذبـذب القيمـة العادلـة أو التـدفقات النقديـة : وعرفها المعيار 

  .المستقبلية لأداة مالية بسبب التغيرات في سعر الصرف الأجنبي

  :واوجب المعيار على المشروع أن يفصح عن 

ي تزيـد عـن  مبلغ فروقات الصرف المعترف بها من الربح او الخسارة ما عـدا تلـك التـ- 1 

  .الأدوات المالية المقاسة بالقيمة العادلة من خلال الربح او الخسارة 

 صافي فروقـات الصرف المصـنفة ضـمن حقـوق الملكيـة كبنـد منفصـل ومطابقـة لمبلـغ -2 

  . فروقات الصرف ما بين بداية الفترة ونهايتها 

وجـود خطـر سـعر صرف أشار إلى انه وفي حالـة  ) 39( كما إن معيار المحاسبة الدولي رقم 

وكـذلك  .ٌالعملة الأجنبية يمكن للالتزام المالي أو الأصل المالي غـير المشـتق أن تكـون أداة تحـوط

من المبلغ الاسمي ، على أنهـا % 50نص على انه يمكن تحديد نسبة من كامل أداة التحوط مثل 

  . أداه تحوط في علاقة تحوط معينه 
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وقع الـدخل في المؤسسـة يعتمـد يشـكل كبـير عـلى إن ت ) 278-ص- Pope -2005(ويشير  

حالة عدم التأكد وتأثيرها في التـدفقات النقديـة نتيجـة الأحـداث الاقتصـادية ومـا تسـببه مـن 

  . تراكمات ، وكذلك يشير إلى أن هذه الأحداث تختلف من بلد الأخر

واحد مـن التذبذب الشديد بأسعار العملات وان الاحتفاظ بنوع  ونلاحظ في الوقت الحاضر

العملات الأجنبية مثلا الدولار الأمريكي لا يخدم الشركات نتيجة الانخفاض الحـاد الـذي تعـرض 

له مقابل العملات الأخرى علما بان شراء السـلع والخـدمات الخارجيـة لا يقـتصر عـلى الـدولار 

الحقيقية الأمريكي بل على عدة عملات منها اليورو والين والجنية الإسترليني مما يخفض القيمة 

   . للمشتريات عند تذبذب العملات او يزيدها

  : وسائل التحوط من مخاطر العملة  . ب-أولا 

ولتجنب مخاطر العملة يجب على الشركات اتخاذ العديد من الوسائل لحمايـة نفسـها مـن 

  :إخطار تذبذب العملات والتي تعتبر من المخاطر النظامية ومن هذه الوسائل ما يلي 

تراتيجية تمكن الشركة من تعديل أسعار السلع والخـدمات المقدمـة مـن قبـل  وضع إس- 1 

  .الشركة في حالة حدوث انخفاض حاد في أسعار صرف العملة

  . عمل عقود مقايضة للسلع والخدمات مع الشركات الأجنبية- 2 

 صياغة عقود تحوي خيارات تحمي القيم الحقيقية للشراء في حال تغير أسـعار الصرف - 3 

  .جنبيالأ

  .من العملات   الاحتفاظ بعدة أنواع من العملات وكذلك الاستقراض بعدة أنواع- 4 

  . توقيع اتفاقيات مستقبلية للبيع والشراء- 5 
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   Interest Rate: مخاطر سعر الفائدة  )أ  (-ثانيا 

وتعرف عـلى أنهـا المخـاطرة الناجمـة عـن تذبـذب القيمـة العادلـة أو التـدفقات النقديـة 

 - ص -ا/ الفقـرة/IFRS 7( ستقبلية لأداة مالية بسبب التغـيرات في سـعر الفائـدة في السـوقالم

662. (   

بانهــا مخــاطر تراجــع :مخــاطر أســعار الفائــدة) 205ص-2006-واخــرون.زيــود(وقــد عــرف

الإيرادات نتيجـة تقلبـات أسـعار الفائـدة، وتولـد معظـم عنـاصر قائمـة المركـز المـالي إيـرادات 

رتبطة بأسعار الفائدة، وان مراقبة مخاطر التقلبـات في أسـعار الفائـدة يعتـبر وتكاليف تكون م

  . من الأمور الهامة في تقييم كفاءة الإدارة للأصول والخصوم

أن مخاطرة سعر الفائدة تنشا للأدوات المالية التي ) 7(من المعيار رقم ) 22(وورد في الفقرة 

عـلى سـبيل المثـال القـروض والـذمم ( نية العمومية تحتسب عليها الفائدة المعترف بها في الميزا

( ولبعض الأدوات المالية غير المعترف بها في الميزانية العموميـة ) المدينة وأدوات الدين الصادرة 

  ) على سبيل المثال بعض التزامات القروض 

وكذلك ورد في نفس المعيار عن طبيعة ومدى المخاطر الناجمـة عـن الأدوات الماليـة تحـت 

  :  ند الافصاحات النوعيةب

  : عما يلي  انه لكل نوع من أنواع المخاطر الناجمة عن الأدوات المالية على المنشاة الإفصاح

  . التعرض للمخاطر وكيف تنجم-1

  . أهداف وسياسات وأساليب إدارة المخاطر والطرق المستخدمة لقياس المخاطر -2

   ) . 659 -ص . (  ات السابقةعن الفتر) ب(والبند ) ا( أي تغيرات في البند -3

فقد نصت على الإفصاح عن كل نوع من أنواع التحوط المبينة في ) 656 ص- 22(أما الفقرة  

تحوطــات القيمــة العادلــة وتحوطــات التــدفقات النقديــة (   )36( المعيــار المحاســبي الــدولي 

  ): وتحوطات صافي الاستثمارات في العمليات الأجنبية 

  . من التحوط  وصف لكل نوع- 1 

 وصف للأدوات المالية المحـددة أنهـا أدوات تحـوط وقيمتهـا العادلـة في تـاريخ أعـداد - 2 

  .التقارير
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  .  طبيعة المخاطر التي يتم تحوطها- 3 

هي المخاطر التي : عرف مخاطر تغيير أسعار الفائدة بما يخص البنوك  ) 2005-شاهين (أما 

الفائدة وقدرة البنك على تقييم أوضاعة في الوقت المناسـب تكمن في التغيرات المحتملة لأسعار 

  ، وتظهر في اتجاهين هما 

وهي المخاطر التي يتعرض لها حامل السند عنـدما :  مخاطر قيمة رأس المال- الاتجاه الأول

ترتفع أسعار الفائدة في السوق ، حيث ينخفض سعر السند ذو الفائدة الأقل مقابـل السـند ذو 

  . الفائدة الأعلى

وتنشا هذه المخاطر نتيجـة للتقلبـات في أسـعار الفائـدة :  المخاطر الايرادية - الاتجاه الثاني

والتي يتحمل البنك خسارة عندما يكون مقرضا لمبالغ بسـعر فائـدة معـين ويحصـل إن ترتفـع 

نسب الفائدة فان خسائر الإيرادات هي الفارق بين سعري الفائدة السعر السائد حاليـا الأعـلى 

  .السعر القديم الاوطىء و

  :وسائل التحوط من مخاطر سعر الفائدة . ب -ثانيا  

هناك العديد من الوسائل التي يمكن للمنشاة استخدامها للتحوط من مخاطر سعر الفائدة 

  : ومنها 

  . مزيج من القروض ذات فوائد ثابتة ومتغيرة - 1 

  . استخدام عقود مبادلة أن أمكن- 2 

  . مستقبلية   شراء وبيع استخدام عقود- 3 

   . وضع مخصصات احترازية- 4 
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  RiskCredit":الدين " مخاطر الإقراض ) ا  ( -ثالثا 

أنة على المنشـاة الإفصـاح : ( تحت بند المخاطر المالية) IFRS 7( ورد في المعيار الدولي رقم 

التقارير الماليـة بـدون عن المبلغ الذي يمثل أقصى درجة تعرض لمخاطر الائتمان في تاريخ أعداد 

  ). credit enhancements( الأخذ بالاعتبار أي ضمان محتفظ به أو تحسينات الائتمان الأخرى 

  : لنفس المعيار ورد تعريف لمخاطر الائتمان ) 662 ص-ا ( وفي الملحق  

أنها المخاطر بان احد أطراف الأداة المالية يتسبب في خسارة ماليـة للطـرف الأخـر نتيجـة  (

  ). لعدم قيامة بتنفيذ الالتزام 

هي مخاطر أن يتخلف العملاء عـن : مخاطر الائتمان ) 205ص-2006-واخزون.زيود(وعرف

السداد ،أي عجزهم عن الوفاء بأصل الدين والفوائد المترتبة في التـاريخ المحـدد لـذلك ،ويتولـد 

ركز الائتماني للعميل، عن العجز عن السداد خسارة كلية او جزئية لأي مبلغ مقرض او تراجع الم

  .وبالتالي ازدياد احتمال التخلف عن السداد

  :انه على المنشاة الإفصاح عما يلي حسب فئة الأداة المالية) -IFRS 7(وبموجب المعيار رقم 

المبلغ الذي يمثل أقصى درجة تعرض لمخاطرة الائتمان في تاريخ إعـداد التقريـر بـدون  -1

  .ظ به أو تحسينات الائتمان الأخرى الأخذ في الاعتبار أي ضمان محتف

فـيما يتعلـق . وصف للممتلكات المحتفظ بها كضـمان وتحسـينات الائـتمان الأخـرى -2

 . أعلاه) 1(بالمبلغ المفصح عنة في الفقرة 

معلومات حول نوعية الائـتمان للأصـول الماليـة التـي لم تـنقضي فـترة اسـتحقاقها ولم  -3

 .تنخفض قيمتها

الية التي خلافا لذلك سـتنقضي فـترة اسـتحقاقها او تـنخفض المبلغ المسجل للأصول الم -4

  .قيمتها ، والتي أعيد التفاوض بشان شروطها 
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  : وسائل التحوط من مخاطر الائتمان . ب -ثالثا 

 نتيجة لتعقد طبيعة الأعمال التجارية في عصرنـا الحـاضر وزيـادة الارتبـاط بـين مؤسسـات 

في جميع الأنشـطة زادة  والحاجة الشبة دائمة للتمويلالتمويل والمؤسسات الصناعية والخدمية 

ومـن  مخاطرة التمويل ولا بد للمؤسسات من وضع آليات لحماية نفسها من مخـاطر الائـتمان

  : هذه الوسائل التي يمكن للمؤسسات إتباعها مايلي

  .انجاز صفقات الدين مع مؤسسات لديها كفاءة وملاءة مالية عالية  - 1 

  .اتفاقيات ذات شروط مسبقة لتخويل الإقراض  وضع أنظمة و-2 

 تحديــد ســقوف محــددة وصــلاحيات محــددة لكــل طــرف مخــول في الإقــراض داخــل - 3 

  . المؤسسة 

  .  مراقبة أرصدة العملاء على أساس منتظم - 4 

 الاستمساك بمرهونـات وضـمانات ذات كفـاءة عاليـة وقابلـة للتسـيل ومعادلـة لأصـل - 5 

  .الدين

 : خاطر الأدوات المالية م: أ -رابعا 

هي أي عقد يحـدث أصـلا ماليـا لمشروع والتـزام مـالي أو : ( تعرف الأدوات المالية على أنها

 أدوات حقوق -2.  نقدية-1: الأصل المالي هو أي أصل يكون عبارة عن. أداة ملكية لمشروع أخر

م تسـويته في أدوات  العقد الذي يمكـن أو سـتت- 4.   حق تعاقدي- 3. الملكية لمشروعات أخرى

   ).1366 - ص 32المعيار الدولي رقم ) (حقوق الملكية الخاصة بالمنشاة 

بعـض الأدوات الماليـة الأكـثر شـيوعا  ) 1378 ص - 32( وذكر معيار المحاسبة الـدولي رقـم 

  : وهي

  . ذمم مدينة تجارية وذمم دائنة تجارية - 1 

  . أوراق قبض ودفع- 2 

  . قروض مأخوذة ومقدمة- 3 

 .  سندات مدينة ودائنة- 4 

 .  الأسهم والسندات-5 
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على المنشاة الإفصـاح عـن المعلومـات التـي ) IFRS -7(من المعيار رقم ) 31(وفي البند رقم 

تتيح لمستخدمي البيانات المالية تقييم طبيعة ومدى المخاطر الناتجة مـن الأدوات الماليـة التـي 

من نفـس المعيـار السـابق انـه ) 33(وفي البند رقم . تقاريرتتعرض لها المنشاة في تاريخ إعداد ال

  :لكل نوع من المخاطر الناجمة من الأدوات المالية على المنشاة الإفصاح عما يلي

  . التعرض للمخاطرة وكيف تنجم-1 

  . أهداف وسياسات وأساليب إدارة المخاطرة والطرق المستخدمة لقياس المخاطرة-2 

  .عن الفترة السابقة) 1،2 ( أيه تغيرات في البند-3 

فاوجـب عـلى المنشـاة انـه عنـدما تكـون  ) 7( من نفس المعيار رقـم) 42(إما في البند رقم 

لا تمثـل  )41(أو البنـد رقـم  ) 40( تحليلات الحساسية التي تم الإفصاح عنها حسب البند رقـم

هايـة السـنة لا يعكـس عـلى سـبيل المثـال التعـرض قـي ن( المخاطرة الملازمــة في الأداة الماليــة 

فـان عـلى المنشـاة الإفصـاح عـن هـذه الحقيقـة وسـبب اعتقادهـا إن ) التعرض خـلال ألسـنه 

  .تحليلات الحساسية لا تمثل هذه المخاطرة 

   :وسائل التحوط ضد مخاطر الأدوات المالية ) ب  ( -رابعا 

  .  المالية إبرام عقود واضحة وتكون أكثر تحوطيه للإخطار الناتجة عن الأدوات- 1 

  . وضع مخصص للوقاية من الانخفاض الحاد بقيم الأدوات المالية- 2 

  .  تنويع الأدوات المالية لدي المنشاة - 3 

  . دراسة جيدة ودائمة للعملاء -4 

  .وضع حدود عليا لكل نوع من أنوع الأدوات المالية -5
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  :نتائج الدراسة

ل الخاصة بهـا وتحليلهـا أمكـن التوصـل إلى بعد جمع المعلومات المالية وتفريغها في الجداو

  النتائج التالية

، وانحـراف معيـاري )2.97(أن المتوسط العام لاختبار الإفصـاح عـن المخـاطر الماليـة بلـغ. 1

) ًتفصـح وبشـكل محـدود جـدا( مما يؤشر إلى أن الشركات المساهمة العامة الأردنية) 0.5527(

أن المخـاطر الماليـة وحـدة  أي عـلى اعتبـار) بالمجمل ( عن المخاطر المالية في تقاريرها السنوية،

مخاطر الإقـراض والاقـتراض ، مخـاطر  واحدة والتي هي مخاطر العملة ، مخاطر الأدوات المالية

  سعر الفائدة 

وانحـراف )3.09( بلـغ الأدوات الماليـةأن المتوسط العـام لاختبـار الإفصـاح عـن مخـاطر . 2

عنــد مســتوى  المحســوبة كانــت غــير معنويــة) t(ع قــيمويلاحــظ أن جميــ. ،)0.5925(معيــاري

لاتقـوم الشركـات وهذا يقودنا إلىرفض الفرضية الصفرية التي تنص عـلى انـه ). =0.05(دلالة

 وقبـول المساهمة العامة الأردنية بالإفصـاح عـن مخـاطر الأدوات الماليـة في تقاريرهـا السـنوية

اهمة الأردنيـة تقـوم بالإفصـاح عـن مخـاطر الفرضية البديلة والتي تنص على أن الشركات المس

  ).ويشكل محدود جدا(الأدوات المالية 

، وانحـراف معيـاري )2.98(أن المتوسط العام لاختبار الإفصاح عـن مخـاطر العملـة بلـغ. 3

) وبشـكل محـدود جـدا(مما يؤشر إلى أن الشركات المساهمة العامة الأردنية تفصـح ) 0.6451(

المحسوبة كانت غير معنويـة ) t(ها السنوية ويلاحظ أن جميع قيمعن مخاطر العملة في تقارير

وهذا يقودنـا إلىـرفض الفرضـية الصـفرية التـي تـنص عـلى انـه ). =0.05(عند مستوى دلالة

ـا  ـاطر الســوقية في تقاريرهـ ـة بالإفصــاح عــن المخـ ـة الأردنيـ ـات المســاهمة العامـ ـوم الشركـ لاتقـ

 أن الشركات المساهمة الأردنية تقـوم بالإفصـاح الفرضية البديلة والتي تنص على وقبولالسنوية

وأود أن أشير هنا إلى إن الكثير مـن الشركـات لم تفصـح عـن كميـة ونوعيـة .عن مخاطر العملة

  . العملات التي لديها

، وانحـراف )2.87(المتوسطالعام لاختبار الإفصاح عن مخـاطر سـعر الفائـدة بلـغأن . 4

ـاري  ـلى أن ال) 0.7353(معيـ ـؤشر عـ ـما يـ ـة تفصــح مـ ـة الأردنيـ ـات المســاهمة العامـ   شركـ

  عن مخاطرسعر الفائدة في تقاريرهـا السـنوية، ويلاحـظ أن جميـع )وبشكل محدود جدا(
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وهذا يقودنا الىرفض قبـول ).  =0.05(عند مستوى دلالة المحسوبة كانت غير معنوية) t(قيم

 لاتفصح عن مخـاطر سـعر الفرضية الصفرية التي تنص على الشركات المساهمة العامة الأردنية

الفائدة في تقاريرها السنوية وقبول الفرضية البديلة والتـي تـنص عـلى أن الشركـات المسـاهمة 

  .الأردنية تقوم بالإفصاح عن مخاطر سعر الفائدة

وأود أن أشير هنا إلى أن بعض الشركات لم تكـر أسـعار فائـدة الاقـتراض ولا كميـة الاقـتراض 

إن جميع فوائد القروض تقع ضمن سـعر الفائـدة السـائد في "  مثلا وإنما أشارت بعبارات عامة

علما أنه مـن المفـترض أن " إن جميع القروض أخذت بسعر فائدة منافس " او بعبارة " السوق 

  .تذكر قيمة كل قرض وسعر القائدة على كل قرض كذلك

ـائج أن . 5 ـارت النتـ ـراض واأشـ ـاطر الإقـ ـن مخـ ـاح عـ ـار الإفصـ ـطالعام لاختبـ ـتراض المتوسـ لاقـ

مما يؤشر على أن الشركات المسـاهمة العامـة الأردنيـة ) 0.6648(، وانحراف معياري )2.94(بلغ

 عن مخاطر الإقراض والاقتراض في تقاريرهـا السـنوية، ويلاحـظ أن )وبشكل محدود جدا(تفصح

ومما سبق يقـتضي مـا ).  =0.05(غيرمعنويةعند مستوى دلالة المحسوبة كانت) t(جميع قيم

على أن الشركات المساهمة العامة الأردنية لا تفصح عن  رفض الفرضية الصفرية التي تنص: يلي

مخاطر الإقراض والاقتراض في تقاريرها السنوية وقبـول الفرضـية البديلـة والتـي تـنص عـلى أن 

وفي هـذا المجـال . الشركات المساهمة الأردنية تقوم بالإفصاح عن مخاطر الاقتراض والإقراض

نسبة عالية من الشركات قد أفصحت وبشكل إنشائي عـن المؤسسـات الماليـة  جودأشير إلى و

تحـتفظ الشركـة : " وبعبـارات كالتـالي  التي تتعامل معها وبدون ذكر اسمها أو عـن ديونهـا

تحتفظ الشركة بالنقد لدى مؤسسات " أو " بأموالها في مؤسسات مصرفية ذات ملاءة جيدة 

تركز الـذمم التجاريـة المدينـة في اكـبر أربعـة عمـلاء والتـي أو ت" مالية ذات ائتمان مناسب 

   ونلاحـظ أن العبـارات السـابقة لا تشـكل إفصـاح حقيقـي" من الذمم المدينـة %26تشكل 
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أن المؤسسـة ذات  فمثلا لم تذكر اسم المؤسسة المصرفية أو ما هو الأساس الذي اعتبرات بموجبة

  . صنيف دولي أم لاملاءة مالية وهل هذا المؤسسة حاصلة على ت

أشارت النتائج أنـه توجـد فـروق ذات دلالـه إحصـائية لمتغـير القطاعـات الاقتصـادية في . 6

وهـذه )= 0.010(ومستوى الدلالـة)  =5.030F(الإفصاح عن المخاطر المالية حيث وجدت أن

، مما يقـتضي رفـض الفرضـية فـيما يتعلـق بهـذا )= 0.01(النتيجة معنوية عند مستوى دلالة

تغير وقبول الفرضية البديلة، وأن الفروق كانت لصالح الشركات المساهمة العامة الأردنيـة في الم

  . القطاع المالي

  :التوصيات

   :أن النتائج السابقة تقودنا إلى ما يلي

واضـحة   على هيئة الأوراق المالية العمل من اجل إصدار تعلـيمات إفصـاح تحـوي بنـود-1

فصـاح عـن المخـاطر التـي مـن الممكـن أن تتعـرض لهـا وان لا ومحدده وملزمة للشركات في الإ

على الشركة أن "  تكتفي بالنصوص العمومية ، حيث وردت العبارة التالية في التعليمات الحالية

ومن الواجب إن تذكر نوع المخاطر مثل مخاطر العملـة " . تفصح عن المخاطر التي تتعرض لها

، أن تقوم الشركات بالإفصاح عـن حجـم القـروض  ميوان يكون الإفصاح عنها إفصاح نوعي وك

وان يتم ذكر الجهات المقرضة وقيمة القروض وسعر الفائـدة لكـل قـرض وفـترة سـداد القـرض 

  . وبالتفصيل

 على الهيئات المنظمة لمهنة المحاسبة والتدقيق في الأردن إصدار تعلـيمات ونمـاذج ترشـد -2

يث تبين لي من خلال الزيـارات الميدانيـة أن هنـاك الشركات في كيفية الإفصاح عن المخاطر ، ح

عدم معرفة من قبل عدد كبير من المحاسبين ومعـدي التقـارير الماليـة في كيفيـة الإفصـاح عـن 

  .المخاطر 

في تـدريس   أن يتم تحديث المناهج والخطط التعليميـة في الجامعـات الأردنيـة لتتوسـع-3

  .اح عنهاالمخاطر وكيفية التعامل معها وكيفية الإفص

مـن  أن تشكل لجنـة لتقـيم التقـارير الماليـة المقدمـة  على مراقبة الشركات-4

  الشركــات والتأكــد مــن مــدى مطابقتهــا للمعــايير الدوليــة في المحاســبة والمعــايير
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الدولية في إعداد التقارير المالية وتعليمات الهيئة وان تكون هذه اللجنة مؤهلة أكاديميا ومهنيا 

عطاء رأي علمي وموضوعي يعطي المسـتثمر وأصـحاب القـرار الثقـة بالمعلومـات وقادرة على إ

  .الواردة بالتقارير المالية وبمثابة رأي محايد 

 أن يتضمن تقرير مدقق الحسابات إشارة واضحة حول المخاطر التي تتعرض لهـا او مـن -5

  .الممكن أن تتعرض لها الشركة 

ـدار نشر-6 ـة إصـ ـة الأوراق الماليـ ـلى هيئـ ـن  عـ ـدوات تمكـ ـد نـ ـادية وعقـ ـه وإرشـ ات توعويـ

المستثمرين من تقييم حجم المخاطر وكيفية التعرف عليها خلال مطـالعتهم للتقـارير السـنوية 

  . للشركات 
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  الفصل السادس

  ماتزادارة الجودة لمعالجة الأ

  

  :مقدمة

تقوم فكرة الجودة والدقة على استخدام اهم المقاييس والمعايرة في الاداء بالمنظمات ويعني 

ذلك ان هناك مواصفات نمطية للاداء في كل شيء اذا استخدمت سوف تمنع وتقلل الانحرافـات 

عن المتوسـطات ويـنخفض معهـا الانحرافـات بانواعهـا المختلفـة والتـي تـؤدي الى منـع بعـض 

  . زماتلأا

 وبمبحثـين الاول منـه يهـتم زماتيتطرق الفصل الخامس إلى اسس إدارة الجودة لمعالجة الأ

عـلى أهـم متطلبـات تحقيـق  المبحـث الثـاني ، وينصـب زمـاتعايير ادارة الجودة لمعالجة الأبم

  .الجودة العالية لإدارة الأزمة 

  زماتمعايير ادارة الجودة لمعالجة الأ:  المبحث الاول

ان هنـاك   فكرة الجودة والدقة على استخدام المقاييس والمعايرة في الاداء، ويعني ذلكتقوم

مواصفات نمطية للاداء في كل شيء اذا استخدمت سوف تمنع وتقلل الانحرافات عن المتوسطات 

ومـن تلـك . زمـاتوينخفض معها الانحرافات بانواعها المختلفة والتي تـؤدي الى منـع بعـض الأ

  : قاييسالمعايير والم

ويعني ذلك اننـا في حاجـة الى فـرض وتطبيـق : زماتمنظومة الجودة الشاملة لمعالجة الأ.1

 :مواصفات الجودة فوق كل مرحلة من مراحلة ولادة ونمو الازمة وكالتالي

 .جودة التفتيش لمنع مصادر ولادة الازمة-

 .جودة مراقبة العناصر المؤثرة في ولادة الازمة-

 .لازمةجودة عمليات وسلوكيات ا-

 .جودة النتائج لتخفيض السلبيات-

 .جودة تقلل من الاثار الناجمة عن الازمة-

 .جودة الرقابة الداخلية-

 .جودة الرقابة الخارجية-

 .جودة قيادة الازمة-
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 .جودة المناخ المحيطة بالازمة-

 .زماتالجودة الكلية التي تقدم حلولاً متكاملة امنع وتخفيض مخاطر الأ-

تسـتخدم المواصـفات الدوليـة : زمـاتوفرص السيطرة على الأ) لايزوا(المواصفات الدولية .2

)ISO ( بفرض ضمان الجدة وتوحيـد وتنمـيط الاسـاليب والخطـوات الاداريـة اللازمـة لاداء اي

. الـخ) ...ISO 14000(وتوجد سلاسل مـن المواصـفات لكـل مجـال كمواصـفات البيئـة . نشاط

ق ادارة الجودة الشاملة مما يقلل من احـتمالات ويفيد تطبيق تلك المواصفات المعيارية في تطب

 . داخل المنظمة وخارجهازماتالأ

الى تقسـيمات الى  فالازمـة المركبـة تحتـاج: مبدأ تجزئة الازمة الى عنـاصر قابلـة للسـيطرة.3

 . فرعية نوعية حتى يمكن علاج كل جزء حسب الطبيعة والوسائل المناسبةأزمات

ـاللســيطرة عــلى الأ) 6S(اســتخدام .4 ـا : تزمـ توجــد ســتة درجــات مــن الانحرافــات اذا مـ

) 6S( بدرجة كبـيرة ويـؤدي تطبيـق زماتاستطاعت المنظمة السيطرة عليها فسوف تنخفض الأ

 . في المليون3.4الى اخطاء لا تزيد على 

 : زماتفي ادارة الأ) Kaizen(استخدام اسلوب .5

كيـد ومراقبـة الجـودة لمنـع  باللغة اليابانية القيادة الفعالة لضمان وتوKaizenتعني كلمة 

  .زماتالأ

 وتأثيرهـا كاسـتخدام زمـاتوهناك اساليب اخرى يمكن استخدامها لغرض التقليل مـن الأ.6

 . الخ...زماتخرائط مراقبة الجودة ومبدا عظم السمكة لتمييز الأ

لذلك على جميع المنظمات تبني إدارة الجودة من اجل تقليل الانحرافات والأخطاء واتخـاذ 

في موقـف الأزمـة  ت الفاعلة وذات الجودة العالية ، وان حتمية فعاليـة القـرار وجودتـهالقرارا

  : هي حاصل جمع ثلاثة عناصر رئيسة وهي مايلي

وهو الفاعلية التي يقصـد بهـا ملائمـة القـرار للجوانـب الفنيـة والموضـوعية : العنصر الأول

  .للأداء

اليفه وخسارته اقل قدر ممكن ومن ثم  وهو الترشيد ويقصد به إن تكون تك:العنصر الثاني 

  ) .ابتكاريه(يكون عائده أقصى حد ممكن بحيث تكون القرارات إبداعية 
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 والمتـأثرين بهـذا زمـاتوهو القبول ويقصـد بـه تجـاوب أعضـاء فريـق الأ: العنصر الثالث 

  .القرار

 متطلبات تحقيق الجودة العالية لإدارة الأزمة:  المبحث الثاني

 مع الأزمة استخدام عدة أساليب إدارية ذات جودة، تساعد في تهيئة المناخ يتطلب التعامل

   :المناسب للتعامل مع الأزمة، ندرجها فيما يلي

   :تبسيط الإجراءات والمتابعة والتفويض:  أولا

  :إن تبسيط الإجراءات الإدارية ومتابعة الأعمال وتفويض السلطة ذات أهمية بسبب

  : ريةتبسيط الإجراءات الإدا. 1

تحتاج الأزمة إلى تبسيط في الإجراءات، الأمـر الـذي يسـاعد عـلى التلقائيـة في التعامـل مـع 

الحدث الأزمـوي ومعالجتهـا بسرعـة وبشـكل سـليم، بحيـث لا يفـترض معالجتهـا وفـق نفـس 

الإجراءات المنصوص عليها في المشاكل العادية، لأن الأزمة لا تنتظر، وتجاهل عـنصر الوقـت قـد 

دمار كامل للكيان الإداري، لذلك فهي تحتاج إلى التدخل السريع والحاسم بعيدا عـن يؤدي إلى 

  .التعقيدات البيروقراطية

  :المتابعة والحضور الدائم. 2

تحتاج الأزمة التوفر التام والكافي للتدخل لمقاومتها، كما أنها تحتاج إلى الفهم الكامل الـذي 

 موقع أحـداثها، بـل يتطلـب الأمـر الحضـور الـدائم لا ينشأ عن الغياب بعيدا عن الأزمة أو عن

والتواجــد في مواقــع الأحــداث، لأن هــذا الحضــور مــن شــأنه أن يضــمن عــدم تصــاعد الأزمــة 

أو علنيا في مواقع الأحـداث،  وتفاقمها، ومن ثم التدخل الفوري، كما أن التواجد سواء كان سريا

عال سواء على صـانعي الأزمـة، أو الحلفـاء أمر له نتائجه النفسية الملموسة في حركة وردود الأف

 .المناصرين لها، أو المتعرضين لها

  : تفويض السلطة.3

، وتظهـر أهميـة ذلـك زمـاتتعد عملية تفويض السلطة عملية هامة أثنـاء إدارة الأ

خاصة إذا ما كانت أحداث الأزمة مندلعة في عدة مواقع منفصلة ومستقلة عن بعضـها 

  لطة لا يعني أبدا إطلاق مطلق الحرية للمستويات الـدنيا البعض، حيث أن تفويض الس
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 يـتم في إطـار المسـتويات زماتوتوسيع سلطاتها بشكل مطلق، بل إن تفويض السلطة خلال الأ

الإدارية ذاتها أو الأقرب منها، بحيث تتاح لهم حرية الحركة والـتصرف وفقـا لمـا يمليـه الموقـف 

  .الأزموي

  : يةالقيادة الإستراتيج: ثانيا

أو لابـد / قـدزمـاتمهما كانت قدرات القائد في التنبؤ بالمشكلات أو التعامل معها، إلا أن الأ

  .أن تحدث، والتعامل معها يتطلب التفكير السريع في عدة بدائل

، هي الإبقاء على بسـاطة الأشـياء وأن زماتويرى سميث، أن السمة الأساسية للقيادة في الأ

لأعمال التي تدربوا عليها، وليس القيام بأعمال جديدة غير معتـادين يطلب من الأفراد القيام با

عليها، والقائد الجيد هو مخطط ناجح وصاحب رؤيا بعيدة المدى، ولـكي يتحقـق هـذا النجـاح 

  :يجب أن يكون القائد

  .ذو فكر إستراتيجي، لاكتشاف الفرص واستغلالها في الحاضر والمستقبل-

 .قارئا جيدا للخطط الإستراتيجية-

  .َعلى اتصال مباشر بالمخططين ويكون فريقا للتخطيط بعيد المدى-

  :ويمكن تلخيص أهم خصائص القائد في

  :سمات شخصية -1

ومنها الشجاعة، التفاؤل، المشاركة الوجدانية، الإرادة والإبتكارية، القدرة على اتخـاذ القـرار 

  . في الوقت المناسب

  :سمات مكتسبة -2

علومات وتحليلها، التعامـل معهـا والاسـتفادة منهـا القـدرة وتتمثل في القدرة على جمع الم 

إلى قـدرات إداريـة  على شرح أفكاره وتوصيل المعلومات، الخبرة الفنية لطبيعة الأزمة، بالإضافة

  .تتمثل القدرة على التنظيم والتوجيه والإدارة عن بعد، والتحفيز والتفاوض 



   إدارة الأزمات استراتيجية

171 

  :المنهجية العلمية: ثالثا

 الأزمة في إطار العشوائية والارتجالية أو وفق سياسة الفعل ورد الفعل، لا يمكن التعامل مع

بل يجب التعامل معها وفق منهجية إدارة سـليمة حسـب مـا تقتضـيه الإدارة العاديـة والإدارة 

  .الإستراتيجية، وسنوضح ذلك كما يلي

  : الإدارة العادية-1

  :حيث تبرز أهميتها من خلال مبادئ الإدارة الأربعة

  :  التخطيط- 1-1

، ونقصد به التحديد المسـبق زماتهو بمثابة الإطار العام الذي يتم في نطاقه التعامل مع الأ

لما يجب عمله، وكيفية القيام به، ومتى، ومن الذي سيقوم به، ومن هذا فـإن التخطـيط يكـون 

للطـوارئ مرتبط بحقائق الأزمة، وبتصورات الأوضاع المستقبلية لها، وتوقـع الأحـداث والإعـداد 

  . بأكبر فعالية ممكنةزماتورسم مسارات بتتابعات الأنشطة والأعمال الكفيلة بمعالجة الأ

  : التنظيم-1-2

، لابد من توافر التنسيق والتناسق والتوافق والتكامل بين زماتلضمان التدخل الكفء في الأ

 يفرضه مـن تعـارض الجهود المختلفة التي تبذل لإدارة الأزمة، خاصة خلال العمل الجماعي وما

 مـن نـوع جديـد، حيـث يهـتم التنظـيم أزمـاتوتناقض وتعدد الأفكار، التي مـن شـأنها خلـق 

بتحديد المهام الأساسية، والأفراد المكلفون بها، والسبل المحددة للاتصـال بيـنهم بالشـكل الـذي 

  .يضمن علاقات فعالة بين العمل والأفراد، بالشكل الذي يكفل السيطرة على الأحداث

  : التوجيه- 1-3

فهـي   تعتمـد عـلى المواجهـة السريعـة والصـحيحة لأحـداث الأزمـةزماتنظرا لأن إدارة الأ

تحتاج من أجل ذلك إلى معرفة إمكانيات الأفراد، والظروف البيئيـة المحيطـة بالمواجهـة، لـذلك 

فالتوجيه السليم يتضمن شرح طبيعة المهمـة، وصـف العمـل نفسـه ونطـاق التـدخل، الهـدف 

رض من التدخل، والأساليب المتاحة للتدخل، ويتم ذلـك عـادة مـن خـلال اجـتماع مسـبق والغ

  .بالأفراد والكشف عن إمكانياتهم ومستوياتهم
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  : المتابعة- 1-4

تعد نتائج التدخل في الأزمة، نتائجا غير نهائية، بل مرحليـة، ومـن ثـم فـإن معالجـة الأزمـة 

ب كامنة وعملية البحـث متواصـلة، مـما يتطلـب تصبح كذلك مرحلية، وتظل دائما هناك الأسبا

أولا معالجة الأزمة، ثم معالجة أسبابها للحيلولة دون وقوعهـا مـرة أخـرى، ولـن يتحقـق ذلـك 

  .بدون أن تكون هناك متابعة حقيقية للأزمة

  : الإدارة الإستراتيجية- 2

ديـة السـابقة  لا يعتمـد فقـط عـلى مبـادئ الإدارة العازماتإن التوجه الحديث لمواجهة الأ

بل يتعداها إلى الإدارة الإستراتيجية، لما تملكه من بدائل متنوعة وأدوات، لا تساعد فقـط  الذكر،

  . مستقبلازماتعلى تجنب الأ  الحالية، بل أيضا في خلق نظام وقائي يساعدزماتفي مواجهة الأ

   :  تقوم على القواعد التاليةزماتلذلك يجب وضع إدارة إستراتيجية للأ

  .قدرة على تحقيق التكامل بين مختلف النشاطات السياسية والاقتصادية والإداريةال -2-1

  .تأصيل مناخ يقوم على التفاهم والمشاركة بين جميع المستويات  -2-2

  .زماتمرونة التشغيل التنظيمي للكيان وصياغة التشريعات المختلفة بقضايا الأ -2-3

  .حديد الأولويات الكفاءة والفعالية في استقراء المستقبل والقدرة على ت -2-4

  .الفاعلية في تنمية العلاقات التيارية والتعاونية والتكاملية مع الأطراف البيئية -2-5

   زماتالمتطلبات الإدارية الضرورية لتعامل المنظمات مع الأ) 4(يصور الشكل 
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  المتطلبات الإدارية) 4(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المتطلبات

 الإدارية

بسيط الإجراءات ت  

لمتابعة والحضور الدائما  

لقيادة الإستراتيجيةا  

فويض السلطةت  

لمنهجية العلميةا  

تح قنوات الإتصالف  
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  ل السابعالفص

  الأزمة المالية العالمية
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  الفصل السابع

  الأزمة المالية العالمية

  

  :مقدمة

ظهرت الأزمة المالية العالمية في الولايات المتحدة الأمريكية، نتيجة الاسراف في اصـدار أنـواع 

بعـد ) السـلع والخـدمات(قتصاد الحقيقي ًمتعددة من الأصول المالية، وبما يفوق كثيرا حجم الا

) التوريـق(وأصـبح . ان أصبحت أسواق الأصول المالية مستقلة عـن اسـواق السـلع والخـدمات

باصدار سندات بقيمة الديون وطرح هذه السندات في السوق للاكتتاب بقيمة اكبر من القيمـة 

على مـن قـيم التي اشـتريت بهـا، وجـرت عـلى هـذه السـندات مضـاربات رفعـت اسـعارها بـأ

وانتقلت الأزمة عبر الحدود لـتعم كافـة بلـدان . التي سبق تحويلها الى سندات) العقارات مثلاً(

وبـدأ التـأثير عـلى إقتصـاديات دول العـالم ولا سـيما الاقتصـاد . العالم ولكن بـدرجات متفاوتـة

توى كـل الحقيقي المتمثل في انتاج وتسويق السلع والخدمات مما استتبع ذلك تـأثير عـلى مسـ

  . من الاستثمار والبطالة والأسعار وبالتالي مستوى التأثير على معيشة المواطنين

على الأزمة المالية العالمية موضحا هذا الموضـوع بمبحثـين الاول منـه نتعرف في هذا الفصل 

  . المصرفية زماتالمبحث الثاني خصص للأمفهوم الأزمة المالية العالمية وتاثيراتها ، اما  يعرض
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  مفهوم الأزمة المالية العالمية وتاثيراتها:  المبحث الاول

 العديد من الابعاد المعرفيـة القائمـة عـلى (Financial Crisis)يتضمن مفهوم الازمة المالية 

ًالجدل الفلسفي حول تفسير وتعريف مضمون الازمة الماليـة، نظـرا لاخـتلاف حـالات الاسـواق 

ية واختلاف درجة مخاطر وتداعيات واسـباب كـل ازمـة ماليـة،  مالزماتالمالية التي تعرضت لأ

فضلاً عن تداخل المفاهيم المعرفية المتعلقة بتفسير حالة الاسواق الماليـة عنـد تـدهور نشـاطها 

  .المالي

 المالية كأزمة المصارف القروض، زماتالى العديد من اشكال الأ) الازمة المالية(يشير مصطلح 

الى الاكـبر او الاوسـع   الاسواق المالية، ولكن تفضيله يكـون عنـد الاشـارةالتبادل التجاري ما بين

  . (International Financial Crisis)منها او الازمة الشاملة أي الازمة المالية الدولية 

 فـالاول (Financial Panic) بـين مفهـوم الازمـة الماليـة والـذعر المـالي (Delhaise)ويميـز 

ور حالة الاسواق المالية بعـد ازدهارهـا ونموهـا كـما حـدث في ازمـة يستخدم عند الاشارة لتده

الى انتقـال الازمـة الماليـة  ، بينما يشير مفهوم الذعر المـالي(1997)اسواق جنوب شرق اسيا عام 

   من دولة لاخرى بسبب العدوى المالية

 مفهـوم الأزمـة الماليـة عـلى أنهـا الطلـب الشـديد عـلى) Darajan and Tomas(كما بـين 

   .ُالأموال المدخرة، إلى الحد الذي لا يمكن الاستجابة له بشكل آني وللأجل القريب

 في بدايتها هو عدم القدرة على تحديد الحالة، فلا أحـد يعـرف زماتولكن ما يميز جميع الأ

ما هو الوضع بالضبط، ولكن الأزمة تتصف بالمفاجأة، نقص المعلومات، تصاعد الأحداث، فقدان 

  .ياب الحل الجذريالسيطرة، غ

وقبل البدء لابد من التذكير الى ان الازمة المالية الدولية سببها طبيعة النظام الرأسمالي الذي 

  : يرتكز على

 .اعطاء الحرية الاقتصادية الاهمية القصوى.1

 .يعتمد على أساس اقراضية في توزيع موارده المالية.2

خاطر، أو ما يسميه الفقهاء عقود الغـرر، يركز التعامل في أسواقه المالية على التجارة في الم.3

 .التي تضمن المشتقات لكل إشكالها
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 .يسمح ببيع ما لا يملك، وربح ما لا يضمن وبيع الديون.4

في التعـاملات وفي  وتكمن الأسباب الحقيقية للازمة من خلال إرجاعها إلى البعد الأخلاقـي.5

 .المضاربات والاحتكار والغش وغياب الشفافية

  :وادر الازمة المالية العالميةومن أهم ب

 .تباطؤ الطلب على قطاع الإسكان في الولايات المتحدة بعد بلوغه القمة.1

 .هزات قوية في البورصات العالمية.2

 .ارتفاع معدل البطالة.3

 .الارتفاع التاريخي في سعر النفط.4

 .القلق المتنامي في الأسواق من رفع معدلات الفائدة.5

 .ئع وهبوط أسعار النفط بحدة بدون سابق إنذاربروز ظاهرة المطالبة بالودا.6

 .إعلان بعض المصارف إفلاسها أو ذعرها.7

 والسؤال الذي يتبادر إلى الذهن ما هو الخلل الذي أدى إلى حـدوث الأزمـة؟ والاجابـة هنـا

  :يمكن تلخيصه بالاتي

  :ومنها: الخلل النقدي.1

 التوسع النقدي من خلال اشتقاق الودائع. 

 قابة على المصارف أو ضعفهاغياب الإشراف والر. 

 التوسع الائتماني دون الاستناد إلى القدرة على السداد. 

 السماح بالاقتراض من اجل المضاربات في أسواق المال. 

 في منح  ربط مكافآت المديرين وأعضاء مجلس الإدارة بنسبة من الإرباح شجع التوسع

 .الائتمان دون النظر إلى المخاطر

 



  لأزمات استراتيجية إدارة ا

180 

 :لالخلل المالي الأو.2

وهـي حشـد المـدخرات وتوصـيلها للمؤسسـات   اختلال الوظيفة الأساسية للأسـواق الماليـة

أحجــام ومبــالغ مخيفــة مــن  إلى وكــذلك تســهيل تبــادل ملكيــة الاقتصــاد الحقيقــي الإنتاجيــة

 :التي تمتاز بما يأتي المشتقات المالية

قتصاد الحقيقيلإلا علاقة لها با. 

إصـدار مـالي مبنـي عـلى إصـدار مـالي آخـر، وهكـذا غير مرتبطة بأي أصول حقيقية فهي 

 .دواليك، فالأصل أن أي ورقة مالية يقابلها أصول مادية في الاقتصاد الحقيقي

مبنية على روح المقامرة. 

 :الخلل المالي الثاني.3

دون وجـود أدنى مـبرر اقتصـادي   المتمثلة بالمضاربات الهائلة التي تـتم في الأسـواق الماليـة

وخـلال فـترة وجيـزة يصـل سـعر نفـس الورقـة إلى  ترى سعر الورقة الماليـة دولارف .حقيقي لها

والأصـل أن أي زيـادة في . ًوأحيانا إلى عشرين ضـعف ًوأحيانا إلى عشرة أضعاف خمسة أضعاف

سعر الورقة المالية يقابلها زيادة فعلية في قيمة الأصول التي تمثلها في الاقتصاد الحقيقـي ولكـن 

ًكما يحدث العكس تماما فتهـبط  زيادة في الأسعار مبنية على أساس المضارباتوال هذا لا يحدث

  .أسعار الأوراق المالية دون أي مبرر حقيقي وواقعي

المواطن بعدد كبير من القروض التي تفوق قيمـة العقـارات التـي تـم هذا أدى إلى تحميل 

العقـارات، تشـبع السـوق شراءها، انقطاع الصلة بين حملة السـندات وبـين المقترضـين بضـمان 

العقاري، قل الطلب، انخفضت أسعار المنازل والعقارات، ارتفعت الفوائد، عجز المقترضون عـن 

الخ، توقـف أصـحاب العقـارات عـن الـدفع بعـد أن أرهقـتهم  ......بيع منازلهم أو إعادة رهنها

لهـا الخـروج منهـا، الزيادات الربوية مما اضطر البنوك لبيع المنازل محل النزاع والتـي رفـض أه

وأدى النزاع بين البنوك وأصحاب العقـار إلى هبـوط أسـعار العقـار فـما عـادت تغطـي قيمتهـا 

لعجـز (توقفت المؤسسـات الماليـة عـن الإقـراض الفعلية مستحقات البنوك ولا شركات التأمين، 

 بـدأت قيمـة، أنخفـض الطلـب بشـكل أكـبر عـلى العقـارات، و)المقترضين السابقين عن السداد

  .السندات بالانخفاض واتجه حملتها إلى بيعها بخسارة مما جعلها تفقد الكثير من قيمتها
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   :تأثرت أسواق المال العربية بالأزمة المالية العالمية، ودليل ذلك بالاتي

القلق النفسي الشديد الذي أصاب كل الناس وبصفة خاصة العرب من هذا الأزمة وما : أولا

 فيعلى ذلـك مـن ارتفـاع  ض ضرائب ورسوم جديدة وما سوف يترتبسوف يترتب عليها من فر

  . أسعار السلع والخدمات

تأثر أسعار النفط بالانخفاض بسبب الأزمة، وهذا له تأثير كبـير عـلى الـدول النفطيـة : ًثانيا

 تساهم بطريق مباشر أو غير مبـاشر في خطـة الإنقـاذ الأمريكيـة، التي من المحتمل إنالعربية، 

 حرب الإرهاب وهـذا سـوف يسـبب خلـلاً في المـوازين في من قبل في حرب الخليج وكما فعلت

  .المالية للدول العربية

ارتباط كثير من المعاملات في أسواق النقد والمال في كل الـدول العربيـة بالـدولار، ومـا : ًثالثا

ليـة في  أسعاره من انهيار غير مسبوق، سبب كل هذا خسـائر باهظـة عـلى الـثروة المافييحدث 

  . الدول العربية

ُضخامة الخسارة التي منى بها المستثمرون العرب وكذلك البنـوك والمصـارف العربيـة : ًرابعا

 أسواق النقد والمال في أمريكا و أوروبا وغيرها بسبب الأزمة المالية، وهـذا بالتأكيـد أثـر عـلى في

 أسـواق النقـد والمـال في ثرواتهم وعـلى معـاملاتهم في الأسـواق العربيـة وكـذلك عـلى السـيولة

  . العربية

زيادة المخاطر المالية التي تواجه البنوك والمصارف العربية عن المعـدلات المتعـارف : ًخامسا

عليها بسبب عدم القدرة على التنبؤ بما سوف تأتي به الأزمة من آثار سلبية سواء كانـت نفسـية 

  .أو سلوكية أو مالية أو سياسية

 المستثمرين من الأجانـب بسـحب أمـوالهم وتجميـد معـاملاتهم في قيام بعض كبار: ًسادسا

في اسـتقرار المعـاملات وتـأثرت ً أسواق النقد والمال العربية، وهذا أحدث ارتباكا وخللاً ملحوظا

  . البورصات العربية بهذا السلوك

بهـا قيام العديد من البنوك والمصارف العربية بتجميد تمويل المشروعات التي تقـوم : ًسابعا

ًالشركات والمؤسسات وفقا للخطط والاتفاقيات والعقود، وهذا سبب انكماشا في مجال الأعـمال  ً

مما قاد في النهاية إلى تعثر وتوقف وعدم قدرة الشركات المقترضة عن سداد مستحقاتها للبنـوك 

  . والمصارف، وهذا بدوره ساهم في تفاقم الأزمة
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 البورصـات العربيـة بصـفة عامـة فيشرات المعـاملات  مـؤفيالتراجع الكبـير الملحـوظ : ًثامنا

  .والبورصات الخليجية بصفة خاصة، وترتب على ذلك خسائر مالية فادحة

ارتفاع معدل المسـحوبات مـن البنـوك والمصـارف العربيـة بسـبب الـذعر والخـوف : ًتاسعا

 فياطيـات النقديـة  سوق النقد والمال وأثر على الاحتيفيً أحدث ارتباكا مماوالهلع غير المنضبط، 

  . البنوك والمصارف المركزية العربية

   المصرفيةزماتالأ :المبحث الثاني 

  : الاتيةزماتتتعرض المصارف للأ 

إلى نقـص  إن إحجام العملاء عـن طلـب الخـدمات المصرفيـة يـؤدي: أزمة تراكم الخدمة .1

ت المتماثلة والمتشـابهة المبيعات بشكل مضطرد وتزداد المنافسة في السوق المصرفي سواء للخدما

من جانب المنافسين أو المنافسة البديلة التي يمكن إن تحل محل الخدمات التي هي لمنافسـين 

  .آخرين ونتيجة لذلك يزداد الضغط على أقسام المصرف ويوجه إليها مزيدا من اللوم 

يـد مـن حيث يؤدي الركود إلى قيام المصرف بالاسـتغناء عـن خـدمات العد: أزمة العمالة .2

الموظفين وتزداد الضغوط على بقية العاملين ، وبسـبب تحمـل مسـؤوليات عمـل كبـيرة تسـوء 

  .حالتهم النفسية خوفا على مستقبلهم الوظيفي المجهول 

حيث يـؤدي الركـود إلى تـفشي الإحسـاس بـالعجز والقصـور وعـدم : أزمة الإحباط العام .3

ز التي تحول دون القيام بأي شيء ومن ثم القدرة على عمل شيء وان هناك من القيود والحواج

يتسرب إلى داخل النفوس ، وتبدأ مرحلة الإحباط العام تتشـكل ، وتأخـذ معالمهـا الحـادة عـلى 

  .شكل تصرفات مدمرة 
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   المصرفيةزماتسياسات تجنب الأ

  : المصرفية باتخاذ بعض الخطوات الأساسية الآتيةزماتيمكن تجنب الأ

اطر التي تتعرض لها الجهاز المصرفي، بـالتوزيع وشراء تـأمين ضـد خفض الاضطرابات والمخ.1

 .الخ...المخاطر

خفض حالات عـدم الـتلاؤم والمطابقـة في السـيولة بفـرض احتيـاطي قـانوني عـالي خـلال .2

 .زماتالفترات العادية، ويمكن خفضه في حالات احتياج المصارف للسيولة وقت الأ

 .ازل لكفاية رأس المالإتباع المعايير الدولية كمعيار لجنة ب.3

 .تقليص دور الدولة من خلال برنامج لخصخصة القطاع المصرفي.4

زيادة الشفافية والإفصاح عن نسبة الديون المعدومة من جملـة أصـول المصرف والقطـاع .5

 .المصرفي والمالي

تحسين نظام الحوافز لمـلاك المصـارف وإداراتهـا العليـا لتعزيـز أنشـطة المصـارف بحيـث .6

 .رف نتائج قراراته على سلامة أصول وإعمال المصرفيتحمل كل ط

منع وعزل آثار سياسة سعر الصرف المعمول بها من التأثير السلبي على اعمـل المصرف او .7

 .التهديد بإحداث أزمة في القطاع المصرفي

 .إعطاء استقلالية اكر للمصاريف المركزية.8

 .شار احتكار القلةفتح المجال لمصارف جديدة محلية أو أجنبية والحد من انت.9

 .رفع الحد الأقصى لرأس المال المدفوع والمصرح به.10

الرقابة الوقائية وتتبع إعـمال المصـارف التجاريـة مـن منظـور السـلامة والامـن للاصـول .11

 .المصرفية

 هي من الإحداث المهمـة والمـؤثرة في المـنظمات الخدميـة زماتيستخلص مما تقدم بان الأ

ر قلق لقادة ومدراء المنظمات لصعوبة السيطرة عليها بسبب منها والسلعية حيث تشكل مصد

في اتخـاذ القـرارات ومواجهـة  التغيرات الحادة والمفاجئة في البيئـة الخارجيـة وضـعف الإدارات

  . بسرعة وفاعلية من ناحية أخرى زماتالأ
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لي كما إلى إن الأزمة هي حالة غير طبيعية تمر بها المنظمة تهدد وجودها بسبب ظرف داخـ

غير أنها من خـلال هـذا . أو خارجي متوقع أو غير متوقع وعدم الاستعداد الكافي لتفادي الضرر

المفهــوم تختلــف عــن المفــاهيم الأخــرى مثــل المشــكلة والكارثــة والحــادث والصراع والتهديــد 

 السـطحية والمفاجئـة ، زمـات مثـل الأزمـاتفضلاً عن ان هناك أنواع عديـدة مـن الأ. والخلاف

 زمـات التي يمكن التنبؤ بها والتي لا يمكن التنبؤ بها، والأزمات الزاحفة والمتراكمة ، والأزماتوالأ

 أسـباب منهـا سـوء الفهـم وسـوء الإدراك وسـوء زمـاتحيث إن للأ.الروتينية والإستراتيجية الخ 

 تمـر في مراحـل مثـل زمـاتكـذلك إن الأ. الإدارة والأخطاء البشرية وتعارض الأهداف والمصالح 

  .حلة ما قبل الأزمة وحدوث الأزمة ومرحلة ما بعد الأزمة مر

وان إدارة الأزمة هي تقنية علمية تتضمن منهجا علميا ومنطقيا يجعل المنظمة قادرة عـلى 

وهناك عوامل مـؤثرة عليهـا . التغلب على الأزمة وضغوطها وسلبياتها والاستفادة من ايجابياتها 

سـتجابة المنظمـة في الوقـت المناسـب ووجـود قناعـة مثل حجب البيانات والمعلومات وعـدم ا

وكـذلك نجـد إن إدارة الأزمـة تمـر بمراحـل مثـل مرحلـة . خاطئة لدى إفراد المنظمة بقدراتهم 

الشعور باحتمال حدوث الأزمة ومرحلة الاسـتعداد والوقايـة ومرحلـة مجابهـة الأزمـة ومرحلـة 

  .استعادة التوازن ومرحلة التعلم 

ت دورا مهما في إدارة الأزمة تتجسد في إثراء البحث العلمي وتعتبر عنصر كما تحتل المعلوما

أساسي في اتخاذ القرار المناسب وضمان قاعدة عريضة لحـل المشـكلات وتنميـة قـدرة المجتمـع 

 خصوصـا في زمـاتكـما إن للمعلومـات دور في درء وإدارة الأ. على الإفادة بالمعلومـات المتاحـة

وهنـاك علاقـة بـين صـنع القـرار . حلة الأزمة ومرحلة مـا بعـد الأزمـةمرحلة ما قبل الأزمة ومر

وإدارة الأزمة حيث إن التعامل مع الأزمة يتطلب استخدام المنهج العلمي الإداري السليم الذي 

يعتمد على الوظائف الإدارية أي وظيفة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والمتابعة، حيـث 

  . التأكد والتعقيد والتدخل العاطفي ومقاومة التغييرتتصف قرارات الأزمة بعدم
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 الماليـة زماتوأخيرا لا بد من التطرق إلى الأزمة المالية والذي يشير إلى العديد من إشكال الأ

كأزمة المصارف، القروض، التبادل التجاري مـا بـين الأسـواق الماليـة، ومـن بـوادر الأزمـة الماليـة 

فاع معدل البطالـة والارتفـاع التـاريخي في سـعر الـنفط وإعـلان العالمية هو تباطؤ الطلب وارت

 التي تتعرض لها المصارف فهـي غالبـا زماتإما بالنسبة إلى الأ. بعض المصارف إفلاسها أو ذعرها

ما تتعلق بأزمة تراكم الخدمة وأزمة العمالة وأزمة الإحباط العـام إمـا كيفيـة تجنـب المصـارف 

 المعايير الدولية كمعيار لجنة بازل لكفاية رأس المال وتقليص دور  فلا بد من إتباعزماتلهذه الأ

الدولة من خلال الخصخصة في القطاع المصرفي وتحسين نظام الحـوافز وإعطـاء اسـتقلالية اكـبر 

  .للمصارف المركزية والرقابة الوقائية 
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  الفصل الثامن

  إدارة المخاطر البنكية
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  الفصل الثامن

  إدارة المخاطر البنكية

  

إن سلامة الاقتصاد الوطني و فعالية السياسة النقدية لأي دولـة تعتمـد عـلى مـدى سـلامة 

الجهاز المالي و بـالأخص سـلامة الأجهـزة البنكيـة ، حيـث أصـبحت الصـناعة البنكيـة ترتكـز في 

 و ذلك في ضوء مـا شـهدته الصـناعة البنكيـة مـن انفتـاح غـير مضمونها على فن إدارة المخاطر

مسبوق على الأسواق المالية العالمية و التطـور السريـع للتقـدم التكنولـوجي ، و مـن هنـا تـأتي 

و سلامة هذا الجهاز خدمـة  أهمية إدارة المخاطر المصرفية ، و ذلك من اجل المحافظة على قوة

 العمليـات البنكيـة حيـث اهتمـت البنـوك بإنشـاء جهـاز للاقتصاد الوطني و رفع كفـاءة إدارة

الغرض منه قياس و توجيه و مراقبة مخاطر البنوك المختلفة ، ليس بهدف المسـاهمة في تقليـل 

المخــاطر بــل يمتــد دوره إلى المســاهمة في اتخــاذ القــرارات المتوافقــة مــع سياســات البنــوك و 

سوق ، و المسـاعدة في تسـعير الخـدمات البنكيـة في ال استراتيجياتها و تدعيم قدراتها التنافسية

المختلفة و وضع سياسات احترازية ضد مختلف أنواع المخاطر على أساس عقلاني ، مـع تعظـيم 

 Comité de عائد عمليات البنك التي تتضمن العديد من المخاطر ، و هذا ما دفع لجنة بـازل

bàle de supervision bancaire  

  أحد المحاور الهامة لتحديد الملائمة البنكيةبإدراج إدارة المخاطر ك

  :و سنتطرق في هذه المداخلة للنقاط التالية

   مفهوم المخاطر و تسييرها -

   أنواع المخاطر -

  الإطار القانوني لإدارة المخاطر و الرقابة في الجزائر-
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  : الأخطار البنكية و أنواعها 

  :)المخاطرة ( الخطر  -

مال الخسـائر في المـوارد الماليـة أو الشخصـية نتيجـة عوامـل احـت" يعرف الخطر عـلى انـه 

  "غيرمنظورة في الأجل الطويل أو القصير 

عنصر ريب وشـك و تـردد يمكنـه التـأثير عـلى العامـل الاقتصـادي أو " و الخطر البنكي هو 

  "سياق العملية الاقتصادية

يهـا حيـث يـرى و الخطر هو احتمال وقوع حدث أو مجموعة من الأحداث غير المرغوب ف

  : البعض بان الخطر يمكن أن ينتج عن

   نقص التنوع-أ 

   نقص السيولة -ب

    إرادة البنك في التعرض للمخاطر-ج

-I - المخــاطر إدارة:  

  : أنواع المخاطر-1

  :هناك عدة أنواع من المخاطر تواجه البنوك و أهمها

  :المخاطر الإستراتيجية -1 

لية التي يمكن أن يكون لها تـأثير عـلى إيـرادات البنـك و هي تلك المخاطر الحاليةو المستقب

و عـدم التجـاوب  على رأس ماله نتيجة لاتخـاذ قـرارات خاطئـة أو التنفيـذ الخـاطئ للقـرارات

المناسب مع التغيرات في القطاع البنكي ، و يتحمل مجلس إدارة البنـك المسـؤولية الكاملـة عـن 

 العليا التي تتمثـل مسـؤوليتها في ضـمان وجـود إدارة المخاطر الإستراتيجية و كذلك إدارة البنك

مناسبة للبنـك ، و السياسـات المتعلقـة باسـتراتيجيات العمـل تعـد حاسـمة  مخاطر إستراتيجية

  .لمعرفة القطاعات التي سيقوم البنك بالتركيز عليها في المدى القصير و الطويل
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ل او اطـراف مقابلـة تعتـبر وهوالخطر الناشئ في حالة عجـز طـرف مقابـ:خطر الاعتماد -2

  .كمستفيد واحد

  الاقراض : خطر الائتمان-3

وهو ذلك المتغير الاساسي المؤثر على صافي الدخل و القيمة السوقية لحقوق الملكية الناتجـة 

عن عدم السداد او تاجيل السداد لانه كلما استحوذ البنك على احد الاصول المربحة فانه بـذلك 

ض عن الوفاء برد اصل الـدين و فوائـده وفقـا للتـواريخ المحـددة و يتحمل مخاطرة عجز المقر

تعتبر القروض هي اهم مصادر الاتمان ويذكران مخاطر الاتمان موجودة في نشاطات البنك سواء 

  .كانت داخل الميزانية او خارجها

  :خطر التسوية-4

اللحضة التي لا  لاسيما خلال الفترة التي تفصل ما بين,الخطر الناشئ ضمن عمليات الصرف 

و الاستلام النهائي لـلأداة التـي  لأمر بدفع أداة مالية تم بيعها.يمكن فيها الإلغاء من طرف واحد 

  تم شرائها 

و هو خطر الشح في الموارد المالية لدى البنك بحيث يمكن ان يقـع البنـك  :خطر السيولة-5

م القـدرة عـلى الوفـاء بالتزاماتـه سيولة او نقص في الموارد المالية مـما يترتـب عليـه عـد في ازمة

المستحقة و ذلك نتيجة اتباعه لسياسـة ائتمانيـة غـير عقلانيـة او سـوء تسـيير المـوارد المتـوفرة 

لديهما يؤدي الى عدم توافق زمني بـين أجـال الاسـتحقاقللقروض الممنوحـة و اجـال اسـتحقاق 

سـيولة لـدى البنـك كافيـة و يتجلى خطر السيولة عندما لا يكـون حجـم ال.الودائع لدى البنك 

  .لمقابلة الالتزامات

  :خطر قانوني-6

نقص او عجز ايا كانت طبيعتـه .خطر وقوع أي نزاع مع طرف مقابل ناجم عن أي غموض 

  .قد يتسبب للبنك او للمؤسسة المالية بموجب عمالياتها
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  : خطر عدم التسديد7

او اخـر او  يه من ديـن لسـببوهو الخطر المهم بالنسبة للبنك فالمقترض قد لا يسدد ما عل

وهـذا مـا يـفسر انـه مهـما .ان البنك يعجز عن تحصيل ماله في الأجل المحدد لـنفس الأسـباب 

او النوع فانها غير كافية لضمان تحصيل القرض ومهما حاول  كانت الضمانات من حيث الحجم

كـاليف الماديـة و البنك تحصيل أمواله بالطريقة القانونية فهي الاخرى تعد له خسارة نظـرا للت

المعنوية و خسارة للوقت كما تفوت عليه فرصا اخرى لتوظيف أموالـه اخـذين بالاعتبـار المـدة 

  .الزمنية التي تتطلبها اجراءات المنازعات القضائية على القروض غير المسددة 

  :خطر سعر الفائدة-8 

ك و رأسماله الناتج عن هو الخطر الحالي او المستقبلي الذي له تأثير سلبي على إيرادات البن

ان يشـكل تهديـد كبـير  التقلبات المعاكسة في سعر الفائدة ، فخطر سعر الفائـدة الكبـير يمكـن

  :لقاعدة الأرباح و رأس المال بالنسبة الى البنك ،و من اهم أسباب خطر سعر الفائدة 

  .فضةالمنافسة بين البنوك فالعميل يتجه الى البنوك التي تقترح معدلات فائدة منخ-

 سوء تسيير الموارد و تقديم قروض باسعار فائدة امتيازية و يؤدي خطر سـعر الفائـدة في -

  .حالة حدوثه الى زيادة الأعباء و تخفيض قيمة المردودية

  : خطر سعر الصرف-9

هي المخاطر الحاليـة و المسـتقبلية التـي قـد تتـاثر بهـا ايـرادات البنـك و راسـماله نتيجـة 

مـن المخـاطر  و ينتج عن عمليـة سـعر الصرف العديـد. حركة سعر الصرفللتغيرات المغايرة في

  .سواء  تؤثر على البنك و على المستثمرين على

 في مجال التعامل بالنقد الاجنبي نجد عـدة مخـاطر يتحملهـا :مخاطره المتعلقة بالبنك  - أ

نبهـا او و محاولـة تج البنك او البنكي بالدرجـة الاولى و مسـؤولية التعامـل مـع بعـض المخـاطر

  :التقليل من حدتها و منها ما يلي
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 خطر وقوع الدولة في مشاكل مع الخارج :مخاطر الائتمان بالعملة الصعبة.  

 التغير المحتمل في اسعار العملات خلال الفترة المحتفظ بها:مخاطر السعر. 

  و هنا الخطورة تكمن في صعوبة التسويق للسيولة او صعوبة بيعها : مخاطر السيولة

 .جل الحصول على عملات مطلوبة مما يساوي اقراض هذه العملات في السوق اذا توفرتمن ا

  خطــر عــدم فهــم المتعــاملين للــدور المفــوض لهــم داخــل البنــك و تطــوير الاســتثمار

 .بالعملات الأجنبية 

 ان خطر سعر الصرف المرتبط بتقلب او :مخاطر سعر الصرف الأحنبي المرتبطة بالعميل-ب

دة البنوك من العملات الأجنبية من جهة و كذا تقلب قيمة العملات التي تم تدهور قيمة ارص

بواسطتها تقديم القروض و هذا ما يؤثر سلبا على القيمة الحقيقية للقـرض عنـد حلـول آجالـه 

كما يمكن ان ينتج هذا الخطر عن بعضالسياسات و التدابير التي تستخدمها السلطات النقديـة 

 الحقيقية للقروض الممنوحة كتخفيض قيمـة العملـة هـذا الـذي يمثـل و التي تؤثر على القيمة

خطر حقيقي بالنسبة للبنك على اعتبار انه يؤدي الى فقدان القيمة الحقيقيةبسبب انهيار قـيم 

الوحدة النقدية اداة تقييم القروض و هنا نجد ان العميـل هـو الـذي يتحمـل بالدرجـة الاولى 

  : و محاولة تجنبها او التقليل من حد ذاتها و نذكر منهامسؤولية التعامل مع هذه المخاطر

ـاطر الصرف *  ـدرة:مخـ ـادلات المصـ ـعر الصرف ،فالمبـ ـات في سـ ـلال التقلبـ ـن خـ ـك مـ و  و ذلـ

المستوردة قد يتأخر تسليمها لفترة من الوقت و التغيرات الطفيفة التي تحدث في سعر الصرف 

  . انشطتهم قد تعرض المصدرين و المستوردين لخسائر بعيدة على

و هو الخطـر  و هو احتمال تقلب اسعار الفائدة بالزيادة او النقصان: خطر سعر الفائدة* 

  .الذي قد يؤدي الى تحطيم الحالة المالية للبنك و ارهاق توازن استغلاله

و مجموعة من  ان المحفظة المالية تتكون من مجموعة من القروض: خطر المحفظة المالية*

لتي استثمر فيها البنك امواله و عائد تلك المحفظة هـو المصـدر الـرئيسي الـذي الاوراق المالية ا

يعتمد عليه البنك لمواجهـة الاعبـاء الاساسـية كسـداد الفوائـد عـلى الودائـع ،التوزيعـات عـلى 

  .المساهمين،تنمية الارباح
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  : المخاطر التشغيلية-10

 الأشـخاص و الأنظمـة أو و هي المخاطر الناجمة عن ضعف الرقابة الداخليـة او ضـعف في

ـة  ـة أنظمــة .حــدوث ظــروف خارجيـ ـة عــدم كفايـ ان مخــاطر الخســارة الناتجــة عــن احتماليـ

الـخ تـؤدي جميعهـا الى خسـائر غـير متوقعـة .......المعلومات، مخالفة انظمة الرقابة، الاختلاس،

لتي يقـوم بهـا ،فبعض البنوك لا تملك الكفاءة للرقابة على التكاليف المباشرة و اخطاء المعالجة ا

موظفي البنك،كما يجب على البنك استيعاب السرقات التـي تـتم بواسـطة المـوظفين او عمـلاء 

  .البنك

  :مخاطر السوق -11

و يقصد بها احتمال وقـوع بعـض الاحـداث الهامـة محليـا او عالميـا مثـل احـتمال تغـيرات 

  . أخرىجوهرية في النظام الاقتصادي او السياسي في الدولة ذاتها او في دول

  :خطر تجميد الأموال -12

و وضـعيتها  و ذلك عندما يجد البنك أمواله مجمـدة لـدى الغـير تبعـا لتـواريخ اسـتحقاقها

و بمـا أن  المختلفة فقد يفتح البنك اعتمادا لأحد متعامليه و الذي يمكن ان لا يستغل بالكامـل،

كلفه تسديد فوائد لأصحابها و الذي ت هذا النوع من القروض يعتبر استخداما لأحد موارد البنك

  .،فانه في مثل هذه الحالة يقع في وضعية تجميد أمواله

  : خطر السحب على المكشوف-13

هو عملية سحب العميل لأموال البنك دون توفير رصيد في حسابه و هذا نظرا لثقـة البنـك 

ى ارتباطه بمسائل الكبيرة في عميله،و هذا النوع متعامل به جدا في الجزائر مع عدم المراعاة لمد

  .الإنتاجية
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  : مخاطر السمعة-14

احتمالية انخفاض إيرادات البنك او قاعـدة عملائـه نتيجـة لعـدم تقيـد البنـك بالأنظمـة و 

القوانين و المعايير الصادرة عن السلطات الرقابية مـن وقـت لأخـر و هـذا النـوع مـن المخـاطر 

  .لى نشاطات البنك بشكل عاممالية و بالتالي التأثير ع يعرض البنك إلى غرامات

  : خطـوات إدارة المخـاطر-2

  : تحديد المخاطر-أ

فكـل منـتج أو خدمـة يقـدمها . لكي يتمكن البنكي من إدارة المخاطر لا بد أولا أن يحـددها

خطـر السـيولة و خطـر  خطر سعر الفائـدة ،خطـر الإقـراض،:البنك تتضمن عدة مخاطر و هي

  .التشغيل

  :قياس الخطر - ب

ة الثانية بعد تحديد المخاطر هي قياسها،حيث إن كل نوع من المخاطر يجـب أن إن العملي

و يعتـبر الوقـت  حجمه،مدتـه و احتماليـة الحـدوث لهـذه المخـاطر:ينظر إليه بأبعـاده الثلاثـة

  .المناسب الذي يتم فيه القياس ذا أهمية بالنسبة لادارة المخاطر 

  :جـ ضبط المخاطر

ط المخاطر و هي تجنب بعض النشاطات ،تقليـل المخـاطر هناك ثلاث أساليب أساسية لضب

  .أو الغاء اثر هذه المخاطر

إن وضـع أنظمـة مراقبـة و تحكـم في مخـاطر القـروض و في معـدلات : مراقبة المخـاطر -د

و معدلات الصرف،السيولة و التسوية التي تبين الحدود كما يجب أن تخصص لنفسها  الفائدة ،

  . المخاطر العملياتية و المخاطر القانونيةوسائل متوافقة مع التحكم في
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  : إجراءات الحد من المخـاطر-3

و هي آليات و ترتيبات ادارية الهدف منها حماية اصول و اربـاح البنـك مـن خـلال تقليـل 

و بالتالي فان اجراءات الحد من المخاطر تتضمن نوعية هذه . فرص الخسائر الى اقل حد ممكن

 إمكانيـة حـدوثها و اعـداد الـنظم الكفيلـة بالرقابـة عـل حـدوثها او المخاطر و قياس و تقيـيم

التقليل من آثارها الى ادنى حد ممكن،و تحديد التمويل اللازم لمواجهة هـذه الخسـارة في حالـة 

  .حدوثها ،بما يضمن استمرار تأدية البنك لأعماله

  :و هذه الاجراءات تستند على ثلاثة اسس

  . على الاقل من الديون ذات المخاطرة المعدومة أي اختيار عدد:الاختيارية -

  .و هذا حسب نوع و صنف القرض:  وضع حد للمخاطرة-

  . و هذا يتجنب تمركز القروض لعملاء معنيين: التنوع-

  :و تنقسم إجراءات الحد من المخاطر إلى نوعين

  :  التسيير العلاجي-أ

 البنك لمواجهة خطـر القـرض بعـد و هو المتمثل في كل السياسات و الإجراءات التي يراعيها

و يوصف هـذا التسـيير بـالعلاجي لان سياسـته و . تحققه أو يصبح احتمال تحققه مرتفعا جدا

أو أثناء تحققـه،و هـو مـن اختصـاص  إجراءاته تنفذ في المرحلة الحرجة من تطور خطر القرض

  .مصلحة مختصة بالبنك و هي مصلحة المنازعات و الشؤون القانونية

  .ير العلاجي يستخدم طرق و تقنيات مثل تحويل القروض إلى قيم منقولةو التسي

  : التسيير الوقائي-ب

التي يراعيها البنـك قبـل و ) الضمانات الملائمة( و هو متمثل في كل الإجراءات و السياسات 

  .الخ.....أثناء اتخاذ قرار منح القرض بتنوع العملاء و تقسيم الأخطار بين البنوك،
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  :لإجراءات و السياسات التي يتبعها البنك فهيأما أهم ا

  :توزيع خطر القرض بين البنوك  - أ

إذا كان القرض كبيرا و مدته طويلة نسبيا فان البنك يفضل تقديم نسبة أو جـزء فقـط مـن 

القرض على أن يوزع باقي القرض على مؤسسات مالية أخرى حتى يتجنب خطر عدم التسـديد 

  .ذلك بمفردهلسبب او لأخر و يتحمل مسؤولية 

  :و يتم تقسيم القرض بين البنوك باسلوبين هما

 ان الاتحاد الرسمي للبنوك يتم بموجب عقد واضح و مـريح يهـدف الى :الأسلوب الرسمي* 

  .تقسيم خطر القرض بين مجموعة من البنوك قبولا لطلب قرض مؤسسة واحدة

الجانـب الاداري لمـنح و يشرف على هذا الاتحاد مسؤول يدعى رئيس الاتحاد الـذي يهـتم ب

القرض بما في ذلك التفاوض مع العميل و الحصول على المعلومات الضروريـة لمتابعـة القـرض و 

  .الخ........المقترض و متابعة الضمانات،

بواسطة هذا الأسلوب تتحد البنوك بصفة تشاورية لا تعاقدية لمنح : الأسلوب غير الرسمي* 

  .الرسميالقرض للمؤسسة و ذلك عكس الأسلوب 

عادة ما يكون هذا الاتحاد بمبادرة من المؤسسة المقترضة التـي تتشـاور مـع كـل بنـك عـلى 

  .حدة في اطار العلاقات ثنائية دون وجود رئيس اتحاد

  : التعامل مع عدة تعاملين  - ب

تفاديا لما يمكن أن يحدث من اخطار فيما يتعلق بتركز نشاطات البنك مع عدد محدود من 

أو بعضهم فان البنك يمكـن  يلجا الى توزيع عملياته على عدد كبير من المتعاملينالمتعاملين فانه 

  .له ان يتجاوز ذلك دون مشاكل

  : عدم التوسع في منح القروض-جـ 

يجب على البنك الاحتراز من التوسع في منح القـروض دون حـدود ، حيـث يجـب عليـه ان 

و كـذا هيكلـه المـالي  استرجاع هذه القروض،يراعي امكانياته المالية و بما يتناسب و قدرته على 

  . خاصة فيما يتعلق منها بجانب البعد الزمني لمصادر امواله
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  : تطوير أنظمة الرقابة الداخلية للبنك-د

حتى يتمكن البنك من تفادي العديد من الاخطار و بالأخص فيما يتعلـق بالجانـب الاداري 

 الداخلية لمختلـف العمليـات البنكيـة المرتبطـة و المحاسبي ، يجب عليه أن يطور أجهزة رقابته

في الوقـت المناسـب و اتخـاذ  بوظيفة الاقراض،ثم الاخطـار التـي يمكـن ان تحـدث و اكتشـافها

  .الاجراءات اللازمة للتقليل منها في حينها

  : تصنيفات ادارة المخـاطر- 4 

ان يضـع ) المفـتش( و على المراقـب 5 الى 1تصنيفات ادارة المخاطر تعتمد على مقياس من 

  .تصنيف يعكس ما تم رؤيته أثاء التفتيش

  : قوي1تصنيف  -1

 يعكس فعالية الادارة و قدرتها على تعريف و ضبط المخاطر بشكل فعـال حتـى 1تصنيف 

تلك الناتجة عـن المنتجـات الجديـدة التـي يقـدمها البنك،كـذلك فـان مجلـس الادارة فعـال في 

السياسات و الاجراءات لدى البنك مدعمة باجراءات رقابة المشاركة في ادارة المخاطر لضمان ان 

داخلية فعالة ،و بأنظمة معلومات قوية تقدم لمجلـس الادراة المعلومـات الكافيـة و في الوقـت 

  .المناسب

  :  مرضي2تصنيف  -2

و هـذا   على أن ادارة البنك للمخـاطر فعالـة و لكـن يشـوبها بعـض الـنقص2يدل تصنيف 

  . يمكن التعامل معهالنقص او الضعف معروف و

عمومــا فــان رقابــة مجلــس الادارة و كــذلك السياســات و الاجــراءات و التقــارير المتعلقــة 

و بشـكل عـام  بالرقابة الداخلية يمكن اعتبارها مرضية و فاعلة في ضمان متانة و سـلامة البنـك

في  قابيـةمـن الاجهـزة الر فان المخاطر يمكن السيطرة عليها بشكل لا يسـتدعي أي اجـراء رقـابي

  .حدود الاجراءات العادية
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  : عادل3تصنيف  -3

و بالتـالي تسـتدعي  ان هذا التصنيف يدل على أن ادارة المخاطر يشوبها شـئ مـن القصـور

حيث يشوب نقص أحـد عنـاصر ادارة المخـاطر  اهتمام اكثر من العادي من قبل اجهزة الرقابة،

المعلومات،رقابة فاعلة مـن قبـل مجلـس كفاية رقابة المخاطرة و انظمة  كفاية انظمة الضبط ،(

  .، و هذا ما يجعل البنك قاصر في التعامل مع المخاطر)الادارة و الادارة العليا

ان مناطق الضعف يمكن ان تشمل عدم الالتـزام بالسياسـات و الاجـراءات التـي قـد تـؤثر 

  .سلبا على عمليات البنك 

  ):هامشي( حدي 4تصنيف   -4

و قيـاس و  ارة المخاطر لدى البنك عاجزة عن تحديد و مراقبةيدل هذا التصنيف على ان اد

ضبط المخاطر ذا ت التأثير المادي الكبير على عمليات البنك،و غالبا فان هذه الوضـعية تعكـس 

ضعف في رقابة مجلس الادارة،حيث يكون احد عناصر ادارة المخاطر حدية و هي في حاجـة الى 

 مـن 106 الجزائر اللجنة المصرفيـة بنـاءا عـلى المـادة في( اصلاح فوري من طرف مجلس الادارة 

،كما ان هذه الوضعية تعكس العديـد )و القرض   المتعلق بالنقد2003 اوت 26 لـ -11-03الأمر 

من المخاطر الكبيرة لم يتم تحديدها هذا ناتج عن ضعف ادارة المخـاطر لـدى البنـك و هـو مـا 

  .لرقابيةمن طرف الاجهزة ا يستدعي الاهتمام المتزايد

  : غير مرضي5 تصنيف -5

يدل هذا التصنيف على غياب الادارة الفعالة للمخاطر من اجل تحديد و قياس ومراقبـة و 

ضبط المخاطر، هذه الوضعية تعكس بأن هناك واحد على الأقـل مـن العنـاصر الرئيسـية لادارة 

فمثلا تكـون المخاطر ضعيف و عدم قدرة مجلس إدارة البنك على التعامـل مـع هـذا الضـعف،

انظمة الضبط الدخلية ضعيفة،حيث تستدعي هذه الوضعية الاهتمام الكبير من قبـل الهيئـات 

  .الرقابية
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  :تقسيم المخـاطر- 5

الى تبيان نقاط القوة و الضعف لدى البنك و من ثمة تزويد المفـتش  يهدف تقسيم المخاطر

و هـذا مـا يسـتدعي بـان   البنـك،بالمعلومات اللازمة التي يمكن عن طريقها اتخاذ قرار تفتيش

  .تكون عملية التقسيم شاملة لمجمل المخاطر

و عندما تواجه أي مؤسسة بنكيـة مخـاطر فـان امامهـا عـدة خيـارات للتعامـل مـع هـذه 

  .المخاطر اهمها تجنب هذه المخاطر،تحويل هذه المخاطر،قبول هذه المخاطر

  : تجنب المخاطر-أ

ان الفائـدة  ب القيام بنشاط او بعملية معنية اذا لاحظيمكن للبنك في هذه الحالة ان يتجن

  .المتأتية من القيام بها تقل عن المخاطر لهذا النشاط

  : تحويل المخاطر-ب

و الحصول على  يمكن تحويل المخاطر الى طرف آخر و لكن بثمن ، مثل شراء بوليصة التأمين

  .ضمانات و كفالات حكومية

  : قبول المخاطر-جـ 

 البنك ان تقبل المخـاطر عـلى أسـاس ان هنـاك ادارة جيـدة لادارة المخـاطر في بامكان ادارة

البنك هذا من ناحية،و من ناحية اخرى فان الفائدة المرجوة من هذه النشاطات تفوق التكلفة 

و في حال القبول ادارة البنـك لاتخـاذ المخـاطر ،عـلى المراقـب ان يقـوم . الناجمة عن القيام بها

  :طر وفقا لما يليبتقسيم هذه المخا

مراجعة نوع و درجة المنافسة التي يتعرض لها البنك و الظروف الاقتصادية المحلية و  -1

  .قاعدة المودعين و المقترضين

التاكد من أن للبنك المهارات المؤهلة،انظمة ضبط قوية،انظمة معلومات قوية،مجلس  -2

 .ادارة مستقل

 مـن اجـل تحديـد صـافي المخـاطر مقاربة المخاطر لدى البنك مع الضمانات الموجودة -3

التي يتعرض لها البنك بالاضافة الى التاكد مـن أن مسـتوى المخـاطر مقبـول بالنسـبة الى وضـع 

 .البنك
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التاكد من ان ادارة البنك ملتزمة بالمعايير الاساسية لادارة كل نوع من انـواع المخـاطر  -4

 . آخذين بالاعتبار حجم و درجة تعقيدات نشاطات البنك

II-طار القانوني لادارة المخاطر و الرقابة في الجزائر الا:  

 اهـم الإصـلاحات 1990 و 1986تعتبر إصلاحات :النظام البنكي الجزائري و الاصلاحات -1

التي عرفها النظام البنكي الجزائري حيث شكلت مرحلة حاسمة في تاريخ الجزائـر الاقتصـادي و 

  .صاد السوقمهدت الطريق لوضع القواعد و الاسس للتحول نحو اقت

  : التحول الى اقتصاد السوق1986إصلاح  -أ

لم تعطي التعديلات التي ادخلت على النظام المالي الجزائري خلال فترة السبعينات و بدايـة 

الثمانينات نتائج مرضية و ذلك لمحدوديتها ،مما اصبح بالضرورة ادخال تغـيرات جوهريـة عـلى 

دية و المحليـة و العالميـة و ذلـك سـواء مـن حيـث هذا النظام بما ينسجم و التطورات الاقتصـا

 تعتبر محاولة لبلورة نظـام بـنكي 1986منهج التسيير او المهام المنوطة بالجهاز المالي،فاصلاحات 

مبني على اساس الاخذ بالتدابير التجارية اللازمة في مجال متابعة القروض الممنوحة ،و هـذا مـا 

اته فيما يتعلق بتطبيق السياسة النقدية بمختلف أدواتها اتاح للبنك المركزي من استعادة صلاحي

بما فيها تحديد سقوف اعادة الخصم المفتوحة لمؤسسات القرض كما اعيد النظر في العلاقة التي 

تربط خزينة الدولة بالبنك المركزي ،حيث اصـبحت القـروض الممنوحـة للخزينـة تـنحصر فـيما 

  .يقرره المخطط الوطني للقرض

 و 01-88 هي سنة الاصلاحات الاقتصادية في الجزائر حيـث صـدر قـانون رقـم 1988 و تعتبر سنة

الذي منحها استقلالية في التسيير طبقـا  المتضمن القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية ،

في مجـال الالتزامـات المدنيـة و التجاريـة و هكـذا  لقواعد التجارة و الأحكام التشريعية المعمـول بهـا

عن مؤسسات عمومية اقتصـادية تتصـف باسـتقلالية في التسـيير و  أصبحت المؤسسات البنكية عبارة

  تحكمها القواعد التجارية في علاقاتها بالمؤسسات الأخرى،و تعتبر خطـوة أولى نحـو الـدخول في نظـام 
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ة التي يمر اقتصاد السوق ،الا أنه بالرغم من هذه الإصلاحات الا انها أصبحت لا تتناغم و المرحل

في قانون النقد و القـرض  بها الاقتصاد الجزائري ،مما ا دى الى البحث عن اجراءات اخرى تتمثل

  .1990الذي صدر سنة 

  :1990 اصلاح -ب

 و 1990 أفريـل 14 المـؤرخ في 90/10تزامن تحرير القطاع المصرفي مع صدور القـانون رقـم 

 للمنافسة مع نهاية التسعينات بـدخول البنـوك المتعلق بالنقد و القرض ،و برزت البوادر الاولى

ـة  ـة الخاصـ ـات الماليـ ـة(و المؤسسـ ـة و الاجنبيـ ـاع المصرفي ،) الوطنيـ ـاح  القطـ ـذا الانفتـ ـكل هـ شـ

  .المصحوب بالتدعيم المعتبر لذمة البنوك العمومية عاملا مهما لتحسن الوساطة المصرفية

 التمتع بالشخصية المعنوية ،و يقـوم  البنك المركزي الاستقلال المالي و90/10لقد منح قانون 

بتسييره و ادارته و مراقبته محافظ يعاونه ثلاث نـواب لـه و مجلـس النقـد و القـرض مراقبـان 

،حيث يعين المحافظ و النواب من طرف رئيس الجمهورية و هذا ما يعتبر ضمانا للاستمرارية و 

 26 المـؤرخ في 03/11ر  صـدور الامـ2003فضـلا عـن ذلـك شـهدت سـنة . الاستقرار في العمـل 

 و المتعلق بالنقد و القـرض و الـذي يبقـى فيـه عـلى تحريـر القطـاع المصرفي يـدعم 2003اوت

شروط التاسيس و رقابة على البنوك و المؤسسات المالية ،من جهتـه وضـع بنـك الجزائـر آليـات 

بنكيـة سـنة أزمـة  تتسم بدقة كبيرة و تخص الرقابة و السهر و الانذار و هذا ما سمح بمواجهـة

 بنكا و مؤسسة ماليـة يقـع مقرهـا الـرئيسي في الجزائـر 30من  ،و النظام المصرفي يتشكل.2003

العاصمة ،باستثناء بنك واحد متواجد في مدينة وهران،و تتوزع هذه البنوك و المؤسسات المالية 

  :على النحو التالي

  . بنوك عمومية من ضمنها صندوق التوفير6 -

 .نات معتمدة للقيام بالعمليات المصرفيةتعاضدية واحدة للتامي -

 . بنكا خاصا من ضمنها بنك واحد ذو رؤوس أموال مختلطة14 -

 . مؤسسات مالية من ضمنها مؤسستين عموميتين05 -

 .شركتا اعتماد إيجاري -

 . بنك للتنمية تجرى حاليا إعادة هيكلته01  -
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 .بنك خاص تم اعتماده لكنه لم يباشر بعد نشاطه -

وك و المؤسسات المالية التابعة للقطاع الخاص بنشـاطها و كـذا تنميتهـا سمحت مباشرة البن

و كـذا الخـدمات  في بروز محيط تنافسي على مستوى كل مـن سـوق المـوارد،و سـوق القـروض

 انخفاضـا في حصـة البنـوك 2003المصرفية غير انه ترتب عن افلاس بنكـين خاصـين خـلال سـنة 

  .قروضالخاصة على مستوى سوق الموارد و سوق ال

تبقى البنوك العمومية فيما يتعلق بهيكـل النشـاط الشـامل للقطـاع شـبه مهيمنـة بحيـث 

  . من مجموع اصول البنوك%92.7سجلت حصة البنوك العمومية ارتفاعا وصل 

  : تقييم النظام المصرفي-جـ 

 محـل تقيـيم مشـترك قامـت بـه البعثـة المشـتركة 2003كان النظام المالي الجزائري في سنة 

برنامج التقييم للقطاع المالي كبقيـة البلـدان "وق النقد الدولي و البنك العالمي و يسمى بـ لصند

  الاعضاء الأخرى

(programme d'evaluation du secteur financier P.E.S.F)  

يهدف برنامج تقييم القطاع المالي،الذي تقوم به البعثات المشتركة لصندوق النقـد الـدولي و 

 تدعيم رقابة الأنظمة المالية للبلدان الأعضاء و من ضمنها الجزائر ، يرمي هذا البنك العالمي الى

البرنامج لمساعدة السلطات الوطنية في التعريف بالجوانب الهامة و مواطن الضـعف المحتملـة 

للأنظمة المالية التي يمكن ان ينجر عنها نتائج اقتصادية كلية من شانها ان تؤخر تطور الأنظمة 

لمتعددة الإطراف ،ان النظام المالي الجزائري مستقر حتى و لو ترتب عن هـذا الاسـتقرار المالية ا

  .تكلفة بالنسبة للميزانية مرتبطة بتطهير و إعادة رسملة البنوك العمومية

  :إدارة المخـاطر و الرقابة -2

عـن قصـور  لقد بينت الممارسة اليومية ان هناك العديد من المخالفات أو الاخطاء الناتجـة

نظام الرقابة الداخلية الذي يتميز كما يراد له بالفعالية و الوقاية و نعني بـذلك الحفـاظ لـيس 

  .في القوى العاملة على الأصول المادية فقط بل و حتى على المادة الحيوية المتمثلة
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و تحكـم  هذا الوضع ادى بالسلطة النقدية الى التفكير بضرورة وجود نظام تحليل و تقدير

 2002 نـوفمبر 14 الموافـق لــ1923 رمضـان عـام 9 مؤرخ في 03-02لأخطار و هو نظام اكثر في ا

يتضمن المراقبة الداخلية للبنوك و المؤسسات المالية و يهدف هذا النظـام إلى تحديـد مضـمون 

المراقبة الداخلية التي يجب على البنوك و المؤسسات المالية إقامتها لا سـيما الأنظمـة المتعلقـة 

  .و التحكم فيها تحليل المخاطر و الأنظمة الخاصة بمراقبتهابتقدير و 

 : نظام مراقبة العمليات و الإجراءات الداخلية -1

بهدف نظام مراقبة العمليات و الإجراءات الداخليـة خاصـة في أحسـن الظـروف الأمنيـة و 

  :المصداقية و الشمولية الى

للمقـاييس و الاعـراف و مراقبة مطابقة العمليـات للأحكـام التشريعيـة و التنظيميـة  -

  .العادات المهنية و الادبية و لتوجيهات هيئة التداول 

مراقبة التقيد الصارم بالاجراءات المتبعة في اتخاذ القـرار المتعلـق بـالتعرض للمخـاطر  -

من كل نوع و التقيد بمعايير التسيير المحددة من قبل الجهاز التنفيذي لا سيما اذا تعلـق الأمـر 

 . على شكل حدود قصوىبمعايير التسيير

مراقبة نوعية المعلومات المحاسبية و المالية سواء كانت موجهـة للجهـاز التنفيـذي أو  -

 .لهيئة التداول ، المقدمة لبنك الجزائر و اللجنة المصرفية أو المخصصة للنشر

مراقبة شروط تقييم و تسجيل حفظ و وفرة المعلومـات المحاسـبية و الماليـة،لا سـيما  -

مـن نظـام  05المـادة (ر التدقيق في حالة العمليات المعالجة عن طريق المعلوماتية بضمان مسا

  ).03-02رقم 

  :كما يجب أن تنظم البنوك و المؤسسات المالية انظمتها الخاصة بالمراقبة بشكل يمكنها من 

في   ضــمان مراقبــة منتظمــة بواســطة مجموعــة مــن الوســائل مســتعملة بصــفة مســتمرة-

تيــة لضــمان الانتظــام، الأمــن و تصــديق العمليــات المحققــة و كــذا احــترام الوحــدات العمليا

  .و المرتبطة بالعمليات التعليمات الأخرى أو التوجيهات المتعلقة بمراقبة المخاطر من كل طبيعة
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 مراقبة انتظام و مطابقة العمليات وفقا لفترات دورية مناسبة،و كذا التقيد بـالاجراءات و -

لمذكورة في الفترة السابقة،لا سيما ملائمتها لطبيعة مجموع المخاطر المرتبظـة فعالية التنظيمات ا

و المؤسسـات الماليـة أن تعـين  و يجـب عـلى البنـوك ) 03-02 مـن نظـام 06المـادة(بالعمليات 

مسؤولا مكلفا بالسهر على تماسك و فعالية المراقبة الداخلية و التي تقدم تقريـرا عـن ممارسـة 

فيذي،و عند الاقتضاء للجنة التدقيق ، و يقوم الجهاو التنفيـذي بـابلاغ هيئـة مهمته للجهاز التن

  .و بالتقارير الخاصة بأعماله التداول بتعيين هذا المسؤول

عندما لا يبرر حجم البنك او المؤسسة المالية تعيين شخص مكلـف عـلى الخصـوص بالسـهر 

تنفيذي ،تحت اشراف هيئـة التـداول على تماسك و فعالية المراقبة الداخلية يجب على الحهاز ال

 مـن نظـام 10المـادة (أن يضمن التنسيق بين جميع التنظيمات المرتبطة بممارسة هذه الوظيفـة

كما يجب أن تكون الوسائل المخصصة لمراقبة قانونية و مطابقة العمليات ، التقيد ) 03-02رقم 

ة بمراقبة المخـاطر بكـل طبيعـة و أو التوجيهات المرتبط بالاجراءات و احترام التعليمات الأخرى

المقترنة بهذه العمليات كافية للقيام بدورة كاملة من التحقيقات المتعلقة بمجمـوع النشـاطات 

على عدد السنوات الضرورية ،كما يجب اعداد برنامج لمهام المراقبة مـرة واحـدة في العـام عـلى 

 قبـل الجهـاز التنفيـذي و يشـدد الأقل،بدمج الاهداف السنوية في ميدان المراقبة المحـددة مـن

القانون على اعادة النظر في انظمة تقدير المخـاطر و تعيـين الحـدود القصـوى بصـفة منتظمـة 

  .التحليل قصد التحقق من نتيجتها بالنظر الى تطور النشاط، المحيط ،الاسواق و تقنيات

 :أنظمة تقدير المخاطر و النتائج -2

ة أنظمة خاصـة بتقـدير و تحليـل و تكييـف هـذه يجب ان تقيم البنوك و المؤسسات المالي

الأخيرة مع طبيعة و حجم عملياتها بغرض ارتقاب المخاطر من مختلف الأنواع التي تتعرض لها 

 بالسـوق بمعـدلات الفائـدة ، من جراء هذه العمليـات ،لا سـيما المخـاطر المرتبطـة بـالقروض ،

  .بالسيولة و بالتسوية
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  :اختيار و تقدير مخاطر القروض  - أ

 الى أنـه يجـب عـلى البنـوك و المؤسسـات الماليـة أن تتـزود بـاجراء 03-02يشير نظام رقـم 

  :مخاطر القروض و نظام تقييم هذه المخاطر اذ يجب أن تسمح لها هذه الأنظمة بـ

تحديد بكيفية مركزية ،مخاطر ميزانيتها و خارج ميزانيتها ازاء طرف مقابل أو الطـرق  -

  . المجموعة-المقابل 

 .مختلف مستويات المخاطر انطلاقا من معلومات نوعية و كميةترتب  -

الشروع في توزيع شـامل لالتزاماتهـا لصـالح مجمـوع الأطـرف المقابلـة حسـب درجـة  -

المادة ( المخاطر المترتبة و ذلك حسب القطاع القانوني و الاقتصادي و حسب المنطقة الجغرافية 

 ).03-02 من نظام رقم 23

 :لقروضنظام اختيار مخاطر ا -1

 في هذا المجال يجب أن يأخذ تقييم مخاطر القروض بعين الاعتبار على الخصوص العنـاصر 

الخاصة بالوضعية الماليـة للمسـتفيد،قدرته عـلى السـداد و عنـد الاقتضـاء الضـمانات المحصـل 

عليها،كما يجب ان يتضمن التقييم و بصفة خاصة و بالنسبة للمؤسسات تحليـل محـيط هـذه 

يزات الشركاء أو المساهمين و المسيرين كما يجب ان ياخـذ بعـين الاعتبـار الوثـائق الأخيرة و مم

و المؤسسات المالية أن تكـون ملفـات القـروض بغـرض  المحاسبية الأخيرة،كما يجب على البنوك

الحصول على مجموع المعلومات سواء من جانب النوعية أو الكميـة الخاصـة بطـرف مقابـل و 

 3كما يجـب اكـمال هـذه الملفـات في ظـروف . المجموعة-طراف المقابلة المعلومات الخاصة بالأ

أشهر على الأقل بالنسبة للأطراف المقابلة التي تعتـبر اسـتحقاقاتها غـير مسـددة أو مشـكوكا في 

تحصيلها و تلك التـي تتميـز بأهميـة حجـم اسـتحقاقاتها كـما يجـب أن يـدمج كـذلك اختيـار 

  .لأخيرةعمليات القروض معيار مردودية هذه ا
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 : نظام تقدير المخاطر -2

بحيث يجب على البنوك و المؤسسات المالية أن تضع نظاما لتقدير مخـاطر القـرض يسـمح 

بتحديد و تقدير و جمع المخاطر التي تبرز من خلال مجموع العمليـات التـي يتعـرض بسـببها 

مع التأكيـد عـلى  مجموعة،-البنك أو المؤسسات المالية للمخاطر المترتبة عن عجز طرف مقابل 

الاقل فصليا بتحليل تطور نوعية التزاماتها بحيث يسمح هذا التحليل باعـادة ترتيـب عمليـات 

و التقـدير الخـاص مـع الأخـذ بعـين الاعتبـار  القرض،القيد المحاسـبي للاسـتحقاقات المحفوظـة

  .الضمانات المتخذة و التأكد بأن تقييمها تم مؤخرا بشكل مستقل و حذر

 :خاطر السوقنظام تقدير م  - ب

في   يجب على البنوك و المؤسسات المالية القيـام بتقـدير و تغطيـة مخـاطر السـوق آخـذة

  :الاعتبار 

المتعلـق بسـوق  08-95التسجيل اليومي لعمليات الصرف طبقـا لأحكـام النظـام رقـم  -

  .الصرف

تقييم تعرضـها لمخـاطر الصرف بالنسـبة لعملـة صـعبة واحـدة أو لمجمـوع العمـلات  -

 .الصعبة 

  : نظام تقدير مخاطر معدل الفائدة-جـ

داخـلي يسـمح بتوقـع مخـاطر معـدلات الفائدة،ضـمان  و يتم ذلـك بإقامـة نظـام اعلامـي

  .من المخاطر متابعتها و تقدير التصحيحات في حالة تعرض يبدو مهما بالنظر الى هذا النوع

  : نظام تقدير مخاطر التسديد-د

عرضـها لمخـاطر التسـديد لا سـيما مخـاطر يجب على البنـوك وضـع نظـام خاصـا بتقـدير ت

  .التسديد المتعلقة بعمليات الصرف و السهر على ضبط مختلف مراحل عملية التسديد
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  :أنظمة المراقبة و التحكم في المخاطر -3

في مخاطر   البنوك و المؤسسات المالية أن تضع أنظمة مراقبة و تحكم03-02يوجب النظام 

التي تبين الحدود الداخلية و الشروط التي يتم ) ة و التسويةالقروض ،معدلات الفائدة،السيول(

في اطارها احترام هذه الحلول كما يجب أن تخصـص لنفسـها وسـائل متوافقـة مـع الـتحكم في 

كما يجب على أنظمة المراقبـة و الـتحكم في مخـاطر القـروض و .المخاطر العملياتية و القانونية

نظــام للحــدود الكليــة الداخليــة ،تقــوم الهيئــة معــدلات الصرف و الســيولة ان تتضــمن عــلى 

التنفيذية و عند الاقتضاء هيئة التداول باعادة النظر في هذه الحدود كلما استلزم الأمـر ذلـك و 

هذا مرة واحدة في السنة على الأقل مع الأخذ بالاعتبـار الأمـوال الخاصـة للبنـوك،كما يجـب أن 

عـــلى مســـتوى مختلـــف المـــديريات تكـــون الحـــدود العملياتيـــة التـــي يمكـــن تحديـــدها 

الخ متماسكة مع الحدود الكليـة ،كـما يجـب تحديـد مختلـف الحـدود ........،الوكالات،الفروع،

  .الكلية و العملياتية بكيفية متجانسة بالمقارنة مع أنظمة تقدير المخاطر القائمة

رة واحدة في و تقوم البنوك بإعداد تقرير خاص بتقدير و مراقبة المخاطر التي تتعرض لها م

السنة على الأقل و بالأخص العناصر الأساسـية و أهـم الاسـتنتاجات التـي يمكـن أن تـنجم عـن 

و تحليـل مردوديـة عمليـات  تقدير المخاطر التي تتعرض لها بالإضافة إلى انتقاء مخاطر القرض

ك و و لضمان فعالية للوساطة البنكية يجب القيـام بمراقبـة و رقابـة خاصـة عـلى البنـو.القرض 

المؤسسات المالية لا سيما فيما يخص تقيدها بالمعايير الاحترازية مجاميعهـا النقديـة و الماليـة و 

كـما ترمـي المراقبـة كـذلك التـي ينبغـي ان تكـون .إجراءاتها الخاصة بتسيير و متابعة المخـاطر

ء التسيير مستمرة الى حماية المودعين و المستثمرين كما تسمح بتفادي المخاطر المترتبة على سو

أو التزامات جد مرتفعة قصد التكفل بمجمل الإحكام القانونيـة قـام كـل مـن مجلـس النقـد و 

و بنك الجزائر بوضـع اطـار تنظيمـي ملائـم في مجـال الرقابـة المصرفيـة ،تعتـبر اللجنـة  القرض

و يكلف  المصرفية السلطة المكلفة بالمراقبة المصرفية و التي تمارس على الوثائق و في عين المكان

و بالمراقبة بعين المكان عن  بنك الجزائر لصالح اللجنة المصرفية بالقيام بالمراقبة على المستندات

   .طريق مستخدميه
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الذي يركز محتواه على المراقبة الداخلية للبنوك و المؤسسات  03-02يمكن القول ان نظام .1

مـن الأخطـار التـي  كـن للقليـلالمالية مكمل لما سبقه من الأنظمة و القـوانين و تغطيـة مـا يم

مـن قبـل متخصصـين لكـن  تتعرض لها المؤسسات و هذا بفضل الإمكانيات المناسبة و المختـارة

رغم كل هذا لا يمكننا أن ننفي أنه يمكننا الاستفادة من هذا النظام الى حين وجود نظام أشـمل 

 و أكثر فعالية من هذا 

في إطـار   المراقبة فقـد تسـنى لبنـك الجزائـررغم المجهودات المبذولة لتعزيز فعالية نظام.2

مهامه الخاصة بالمراقبـة بـان يلاحـظ مخالفـات للأحكـام القانونيـة و التنظيميـة التـي تضـبط 

النشاط المصرفي و من بين مخالفات ترتب عنها رفع دعاوي لدى المحاكم و هذا ما أدى باللجنة 

 :المصرفية لإصدار عقوبتين شديدتين ضد البنكين

 و تبـع هـذا 2003 تحت الإدارة المؤقتة في مارس El-Khalifa Bankخليفة بنك وضع ال -

 وضع قيد التصفية بعد التوقف 2003سحب الاعتماد من طرف اللجنة المصرفية و في شهر ماي 

  .عن الدفع 

 و وضـعه قيـد 2003سحب اعتماد البنك التجـاري و الصـناعي الجزائـري في شـهر اوت  -

 .دفعالتصفية بعد التوقف عن ال

و هذا ما يوضح أن الأجهزة الرقابية لازالت تحتاج إلى الاسـتعمال لأشـمل للوسـائل المتاحـة 

  .من أجل ضمان تطبيق القواعد المنصوص عليها قانونا

 بالرغم ان المهام التفتيشية الموجودة حاليا و الموجهة بشكل جيد نحو المخـاطر الماديـة - 3

  .صول، بالضمانات و المؤوناتغير أنها لا تهتم بشكل كاف بجودة الأ

 لا توجد إستراتيجية واضحة لتسيير الموارد و الاستخدامات لمواجهة التعاملات البنكية مع -4

  .الزبائن و بالتالي مواجهة خطر السيولة

 لا 10-90مـثلا قـانون النقـد و القـرض (  وجود بعض الثغـرات في التشريعـات المصرفيـة-5

و عدم وضوحها أحيانا و قصـور مـواد العقوبـات ) عا بالكامليتطلب أن يكون رأس المال مدفو

  .لضآلة الغرامات المترتبة عن المخافة فيها عن ردع المخالفين
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  : التوصيات-ب

 المطالبة بمزيد من اليقظة في التحكم في ميكانيزمات الوساطة البنكيـة المـدعوة للامتثـال -1

إلى الإخطـار التـي تواجـه  ت انتباه السـلطاتإلى الضوابط الدولية في مجال تسيير المخاطر و لف

السوق المالية حاليا و ذلـك بإحـداث تنسـيق أكـبر بـين الحكومـة و بنـك الجزائـر فـيما يخـص 

  .السياسة النقدية و المالية

 يجب أن يكون هناك إصلاحا مستمرا للجهاز البنكي و ذلك وفقـا للتطـورات الاقتصـادية -2

  .المحلية و العالمية

ندوق النقد الدولي أن الموارد و الموازنات الموضـوعة مـن أجـل مختلـف أوجـه  يعتبر ص- 3

أن تشـجع  الرقابة غير كافية،كما إن المستقبل المهني للمشرفين و شروط العمـل المرضـية يجـب

  .بشكل واف داخل بنك الجزائر

 يجب عـلى البنـوك إتبـاع سياسـات لإدارة المخـاطر و اسـتحداث مصـالح يكـون هـدفها -4

م في درجات المخاطر التي تتعرض لها البنوك على تنوعها و ذلك من خلال قيامها بالعديد التحك

  :من الوظائف أهمها

  . تقدير المخاطر و التحوط ضدها بما لا يؤثر على ربحية البنك-

  . مساعدة البنك على حساب معدل كفاية رأس المال وفقا للمقترحات الجديدة للجنة بازل-

استقطاب كفاءات بنكية لسد فجوة الخبرات المهنية عاليـة التخصـص  يجب على البنوك -5

في مجال إدارة المخاطر و الإشراف على هذا النشاط الجديد إضافة الى تأهيل الخبرات الموجودة 

  .من خلال البرامج التدريبية الداخلية و الخارجية

 المكبوت،الـذي يمكـن فيـه  ان النظام المالي المحرر يحتاج الى عناية أكثر من النظام المـالي-6

كبت الاختلالات المالية الضخمة لفترة طويلة و لـذلك تحتـاج الدولـة في مرحلـة الانتقـال نحـو 

التحرير الاقتصادي الى ضوابط تنظيمية و إشرافية فعالـة حتـى يكـون لـدى المؤسسـات الماليـة 

اطات تقـويم التقـارير و و اشتر القدرة و الدافع لإدارة المخاطر و ضرورة إصدار قواعد احترازية

  .الإفصاح بالنسبة الى المؤسسات المالية
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فحسب بل توسـع دورهـا الى   يجب على أجهزة المراقبة ان لا تعمل على تحجيم المخاطر-7

المساهمة في اتخـاذ القـرارات المتوافقـة مـع سياسـات البنـك و إسـتراتيجيته و تـدعيم قدراتـه 

سليم مـع  أساس على ازية ضد مختلف أنواع المخاطرالتنافسية في السوق و وضع سياسات احتر

مخـاطر الائتمان،مخـاطر ( تعظيم عائد عمليات البنك التي تنطوي على العديـد مـن المخـاطر 

مخاطر سـعر الفائـدة،مخاطر السـيولة،المخاطر  أسعار الصرف،مخاطر التشغيل،مخاطر السوق،

  ).الإستراتيجية و المخاطر القانونية

ارة المخاطر بالبنك ان يوازن بين النفقات اللازمة لضبط هذه المخاطر  يجب على قسم إد-8

و المعـايير و  كما يجـب عـلى البنـوك ان تقـوم بوضـع حـدود للمخـاطر مـن خـلال السياسـات

  الإجراءات التي تبين المسؤولية و الصلاحية
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  الفصل التاسع

  زماتالأ ادارة في الإبداعي التفكير

  

  :مقدمة

 مصـحوبة ذهنيـة عمليـة بكونه والتفكير ٍواع ، إبداعي تفكير إلا هي ما عام بشكل زماتالأ

 مـن تمكنـه خلاقـة بطريقـة ومعلوماتـه الإنسـان خبرات العقل بها ينظم صادق وانفعال بتوتر

 عقليـة بمزايـا زمـاتالأ معالجـة في الإبـداعي التفكـير صـاحب ويتميز .مفيد جديد إلى الوصول

 غـير والأشـياء زمـاتالأ تلـك وملاحظـة بالمشـكلات والإحساس التلمس حيث من كثيرة ونفسية

 غـير الأفكـار توليـد عـن فضـلا لها والجديدة البديلة الحلول وتوليد فيها العادية غير أو المألوفة

 مواجهـة في المبـاشرة غير الأفكار عن فضلا التغير على والقدرة الحلول تقديم خلال من وقعةالمت

 زمـاتللأ المعالجـة وتكون معالجتها في الأزمة فريق لقيادة الجماعي الذكاء وباستعمال زماتالأ

 والعمـل زمـاتالأ تلـك تحـدي عـلى والعزيمة والإصرار بنفسه الأزمة إدارة فريق ثقة خلال من

 على التغلب خلال من الأزمة تلك لأبعاد الدائم والاستكشاف والاستطلاع الفريق وروح لاصبإخ

  .التسويقية زماتالأ تلك معالجة تواجه التي العوائق

 في الإبـداعي المتكون من ثلاثـة مباحـث عـلى دور ومراحـل التفكـير التاسعينصب الفصل  

  .سويقيةالت زماتالأ معالجة ومميزاته وكيفية زماتالأ ادارة
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  زماتالأ ادارة في الإبداعي دور التفكير:  المبحث الاول

سلسلة من النشاطات العقلية التي يقوم بها العقـل عنـدما يتعـرض إلى التفكير عبارة عن 

  .مثير يستقبله عن طريق واحدة أو أكثر من الحواس الخمسة

  :، هما ويتميز بخصائص

  .ود التفكير، لكنه مجرد، أو بمعنى آخر هو غير مرئىفلا أحد يستطيع أن ينكر وج: مجرد. 1

فالتفكير كما أنه غير مـرئى كـما أتفقنـا، فهـو أيضـا غـير ملمـوس وإن كـان : غير ملموس. 2

 أن تسـتخرج الفكـرة مـن رأسـك وتتعامـل معهـا ككيـان - معنويـا -ببعض التدريب تسـتطيع 

  .ملموس

  أعراض التفكير غير المنظم 

 الارتباك والتردد .1

ن أهم مظاهر التردد، الخوف من وضع الفكـرة موضـع التنفيـذ ولـذلك مـن الممكـن أن وم

تجد لدى البعض أفكار عملاقه من الممكن ان تطور من حياته، لكنه دائمـا يـخشى التقـدم ولـو 

 الاقتنـاع فيوستجد المـتردد وبالتـالى صـاحب التفكـير غـير المـنظم لديـه سـهولة . لخطوة واحد

  . التخلي عنهافيبالفكرة وايضا سهولة 

 العمـلأداء صعوبة .2

 اداء الأعمال لأن التفكير أسـاس الأداء فيطبيعى أن يجد صاحب التفكير غير المنظم صعوبة 

والإنجاز، كما انـه لا أحـد يسـتطيع أن ينكـر أهميـة التسلسـل المنطقـي في التفكـير أثنـاء أداء 

  .الأعمال

  غياب نقطة بداية التفكير.3

 نقطة محددة ويسير بخطوات متسلسـلة إلى النتيجـة المطلوبـة ولا التفكير المنظم يبدأ من

  .ًينشغل كثيرا بالمؤثرات الجانبية

  الدوران في حلقة مغلقة .4

الانتقال من فكرة إلى أخرى قبل نضـوج الأولى ثـم العـودة مـن الفكـرة التاليـة إلى الفكـرة 

  .السابقة مع عدم القدرة على إدخال أفكار جديدة
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  يد الوصول إليهعدم معرفة ما تر.5

 في طبيعى أن الغاية من التفكير الوصـول إلى جـواب أو قـرار أو فكـرة ، فـإذا كـان الهـدف

  .الأصل غير موجود او غير واضح ، فبالتأكيد أن ذلك يعوق عملية التفكير السليم

  أدوات التفكير المنظم

 التـى تسـاعدنا من الطبيعى عندما نود التفكير بشكل منظم، أن نعتمد على أدوات التفكير

، زمـاتفي التفكـير في الأ على القيام بهذه المهمة على الشكل الأمثل والتي ترتبط بشـكل مبـاشر

 :ومن أهم هذه الأدوات

  :بالهدف الحقائق المرتبطة. 1

ويقصد بها تلك الحقائق الثابتة التى يمكن الأعتماد إليها، حقائق ثابتة وليسـت تخمينـات، 

تحديد نقطة الانطلاق، أو الارتكاز عليها كنقطة ثابتة للانطلاق، وهذه وبالتالى يمكن من خلالها 

  .الحقائق يراعى ان تكون مناسبة من حيث الزمان والمكان

  :المعلومات وسائل انتقاء. 2

 حالة وجود سيل من المعلومات على انتقاء المعلومـات في وهى تلك الوسائل التى تساعدنا 

ومـن أهـم هـذه   وقـت مـا وإزاء قضـية مـافيية بالنبة لى التى من الممكن أن تكون ذات أهم

  :الوسائل

 ،)مقارنة المعلومات ببعضها أعتمادا على الحقائق الثابتة(المقارنة . أ

 ،)حيث تتوقف أهمية المعلومة على مصدرها الرئيسى(النسب . ب

 ).وهو استخلاص بعض المعلومات والحقائق نتيجة للتوقع وإعمال العقل(الأحتمالات . ت

حيث تختلف أهمية كل معلومة نتيجة للعديد مـن الظـروف كظـروف ( الأهميةتقدير . ث

 ). الزمان والمكان
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   خريطة التفكير. 3

وهو وضع ما يشبه الخريطة التوضـيحية لتفكيرنـا إزاء موقـف معـين ليكـون كـما بالشـكل 

. ٍالموضح، وبالتالى نفرق بين ما هو واقع وما هو نظرية، وبـين مـا هـو مـاض ومـا هـو مسـتقبل

  .هذه الخريطة) 5(ويوضح الشكل 

  خريطة التفكير) 5(شكل 

 الواقع

 النظریة

 المستقبل الماضي
 الاتجاه التشخیص

خطوات التنفیذ  المعلومات

   أسباب المشكلة
  الاستنتاجات   

 أعراض ومظاهر المشكلة
 ملاحظات حول المشكلة

 الاستراتیجیات

الاختیارات 
 القرار المبدئي

 قرار نهائي 
  إجراءات التنفیذ  

14

23

 

  وسائل التدوين والإيضاح. 4

وكل هـذه مـن الوسـائل المسـاعدة، )  الآلة الحاسبة- الرسومات - الخرائط - الورقة-القلم (

عـلى الإطـلاق أن ألجـأ ً كأحـد أدوات التفكـير المـنظم، إذا لـيس عيبـا والتى يمكن العتماد عليها

  .والقلم لتوضيح فكرة أو لتدوين ملاحظاتللورقة 

ومـن  لا يـراه الآخـرون المألوف بطريقة غير مألوفة، أو أن تـرى مـا أن ترى: اما الإبداع فهو

عقليـة هائلـة، إجتماعيـة في نمائهـا فطريـة في  أشمل التعريفات للإبداع هـو أن الإبـداع طاقـة

  .مجتمعية وإنسانية في إنتمائها، أساسها
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  : الأفرادفياعية الصفات الإبد

ّحدد بعض علماء النفس الصفات الإبداعية في الأفراد في عدة مظاهر نذكر منها  ّ:  

ًالمعرفة والاستطلاع الشخصي وفي التجمعات يميـل المبـدعون غالبـا إلى الفضـول الإيجـابي . 1 ّ

  .ًوالبحث وعدم الرضا عن الأوضاع الراهنة طلبا للتجديد والتطوير

  . م والتفاني في العمل من أجل الوصول إليهالالتزام بهدف سا. 2

  .القدرة على تقديم الأفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط البديعة. 3

التلقائية والمرونـة في التعامـل والثقـة في الـنفس في العلاقـة مـع الأفـراد والتعـاطي مـع . 4

ديهم بإنجـاز شيء مـا إن العمل الجاد يعتبر متعة لدى المبدعين وذلك لقوة الشعور لـ. زماتالأ

ّحتى يخلدوا أنفسهم وينزعوا الاعتراف من المجتمـع بجهـودهم ومكـانتهم فضـلاً عـن تحقيـق 

كما تكمن أهميـة الرعايـة والترشـيد فـإن . الأهداف، وهنا تكمن أبرز مظاهر الإبداع والخلاقية

 يعـيش عـلى ًالفرد المبدع عصامي يعتمد على قدراته وكفاءاته في تحقيق النجاحـات لا عظاميـا

فإن من حقه علينا أن نرعاه ونرشـده لـكي يبـدع  لذلك. عظمة الآخرين ويستفيد من جهودهم

  .وينتج

ويتنـزه الفـرد المبـدع في الغالـب عـن , تشجيع تبادل الرأي والمشاركة فيه والنقـد الـذاتي. 5

 وطموحـه ّ مـع شـعوره بالثقـة وتفكـيره المتحـررفيّالسلبية والتزلف والنفاق، لأنها مساوئ تتنـا

  . العالي إلى الكمال وتحسين الأوضاع وتوجيهها إلى الأفضل

فيرفضون مواراتها أو . لذلك فإن المبدعين في الغالب يتسمون بالصدق والبحث عن الحقيقة

أو سـلوكهم كـما يطرحـون  تجاوزها فقد ينتقدون المستويات الأعلى إذا وجدوا خللاً في أدائهـم

ّيها فلا يكتفون بالنقد لمجرد النقد بلا تفاعـل ومشـاركة في تحسـين البدائل الإيجابية ويساهمون ف

كما لا يبطنون شيئا ويظهرون خلافه لأن هذه صفات تنشأ من النقص والعجز وهـو أمـر . الأوضاع

نعم قد يتصف بعض المبدعين بعـدم الحكمـة أو الخلـل في التـدبير في مجـالات .  مع الإبداعفييتنا

وهذا أمر طبيعي ويمكن أن يقع في كـل مؤسسـة لـذا فـإن , بة ونحو ذلكًالعمل أحيانا لقلة التجر

   المنطق السليم يفرض على القـائمين السـعي الـدائم لوضـعهم في صـور بعـض الأعـمال والاسـتفادة
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من آرائهم حتى ينضجوا كأفراد مبـدعين كـما نضـمنهم كأصـدقاء وعنـاصر إيجابيـة صـادقة في 

  .العمل

الاستماع إلى محاضرة أو خطبة أو قـراءة فكـرة ومراقبـة عمـل أو قراءة الماورائيات لدى . 6

ّسلوك وعدم الوقوف إلى حد الظاهرة من دون تحليل وتعمق ّ.  

ـتقلالية. 7 ـزون , الاسـ ـدعين يتميـ ـب -ّإذ أن المبـ ـة - في الغالـ ـة التقليديـ ـن النزعـ ـالتحرر مـ ّ بـ

ّوالتصورات الشائعة ليس حبا بالخروج عن المألوف دائما بل لتطلع ً هم الدائم وطموحهم العـالي ً

ّفي التفكير والتعبير ورسم الأهداف ومن الواضح أن لبعض التقاليد والنمطية أهميتها وحكمتهـا 

وفي نفس الوقت قد تتحكم بعـض النمطيـات الجامـدة . التي تستدعي احترامها وعدم تجاوزها

ًفي علاقات العمل فتشكل مانعا قويا أمام الطاقات الإبداعية ً.  

إن الأفضــل هــو مراعــاة الإبــداع بمشــاركته في الأدوار العمليــة حتــى يختمــر أكــثر لــذلك فــ

ًبالتجارب ويصبح أكثر إنتاجا وأفضل ثمارا، فإن للتجربة والخبرة الـدور البـارز في صـياغة عقليـة  ً

المبدعين الناجحين وإضفاء سلوكهم بالمزيد مـن التـدبير والتـوازن لـكي لا يشـطوا عـن الأعـراف 

ّمن الاستقلالية أي استقلالية إيجابية وبناءة  وهذا هو الذي نقصده. ّتقاليد القيمةالصحيحة وال

  .تقود المجتمع إلى المزيد من التطور والرقي

وهـو  أما الشذوذ عن الأعراف الصحيحة فهو خروج عـن المـألوف ولكـن في بعـده السـلبي

إن الفـرد  ديم التـأثيرمرفوض ويؤدي في الغالب إلى عزل أصحابه عن المجتمع ويصبح دورهم ع

ّالمبدع لا يمكن أن يكون منقادا لأنه إنسان قوي الشخصية متمرد في أغلب الأحيان على القيـود  ً

ّلـذا قـد يتسـم بعـدم النظاميـة وتجـاوز . ّالحديدية وعلى المعـايير النمطيـة الجامـدة للجماعـة

ّحـه المتطلعـة وتفكـيره المتفـوق ّالمقررات وإن كان في الواقع لا يريدها أو يهتم لتغييرهـا إلا أن رو ّ

ّأن الفرد المبدع قد تضيعه اللـوائح الجامـدة والعلاقـات ً وحقا. يحدوان به إلى الأسبقية في كل شيء

ّأن كلا النمطين من الأفـراد صـاحب حـق في مجالـه لأن الإداري يهـتم  والإنصاف, الروتينية الصلبة

ّا قد يخربه المبدع في تحـرره ولكـن في نفـس للمزيد من النظام والتسلسل المنطقي في العمل وهذ ّ

  فـإن تقييـد المبـدع بـروتين وقواعـد إداريــة مغلقـة قـد تكبـت فيـه المزيـد مـن الطاقــات  الوقـت
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ولعلّ أفضل طريقة للجمع بين الأمرين هو تحريـر الطاقـات  .ّوالتطلعات وهذا خسارة للجميع

ًالمبدعة في أعمال أكثر تحررا وانفتاحا من الأعـمال ً عـلى قواعـد العمـل   والوظـائف التـي تقـومّ

ونظام الإدارة فإن في هذا تسوية للمشاكل مع الأفراد الإداريين الذين اعتـادوا عـلى النمطيـة في 

في نفس الوقت كسب المزيـد مـن الإمكانـات والفوائـد التـي يعـود عليهـا الفـرد . إنجاز الأدوار

  . المبدع إلى العمل

لمشـكلات ومناقشـتها بسـعة صـدر والتعامـل معهـا بإيجابيـة ّالقدرة العالية على تفهم ا. 8

 المستعصية على المبـدعين بالإحبـاط أو الشـعور بالفشـل والـنقص في زماتوحكمة فلا تعود الأ

ً تراجعـا ونكوصـا إلى زمـاتبخلاف الكثير من الأفـراد الـذين تزيـدهم صـلابة الأ, أغلب الأحيان ً

ًالوراء أو شعورا شديدا بالإحباط فينهزم بيـنما . ون في ذواتهم أولاً ثم أمام خصومهم ومنافسيهمً

ًالتطلع إلى الإصلاح وتغيـير الأوضـاع تفجـر طاقـات المبـدعين فـتجعلهم أكـثر تفكـيرا وتخطيطـا  ً ّ

ًونظرا لمـا يملكـه المبـدع , للمعالجة، لذا فإنهم يشعرون وكأنهم هم المسؤولون عن حل المشاكل

ولـو اسـتلزم ذلـك خسـارة لـه، فإنـه سـيكون مسـاهما من ثقة والتزام في حل المشكلات حتـى 

  . ًحقيقيا في الحلول

إن الشخصـيات المبدعـة تنظـر إلى الـزمن . وضوح الرؤية وصلابة الموقـف وثبـات القـدم. 9

ًكمورد إنتاجي يجب استثماره في تحقيق المزيد من الانتصارات وتنظـر دائمـا إلى الأمـام للسـبق 

في قيـود المـاضي  إن بعـض الأفـراد يعـيش. ًاضر قيـودا عليهـاوالتقدم ولا تجعل للماضي أو الحـ

ه فينشغلوا في هموم اليوم متناسين آمـال الغـد أزماته وآخرون يعيشون في قيود الحاضر وأزماتو

ّوهذا خطأ كبير يعود عليهم بالفشل في آخر المطاف وكم من الأفراد المهمين الذين شعروا بمرارة 

كان فيهـا المزيـد مـن الفـرص الثمينـة لم يسـتثمروها  ّهم مرتالندم على فترات مهمة من حيات

وانشغلوا بالهوامش وتوافه الأمور ولكن الندم بعد فوات الأوان لا ينفـع ولا يعـود علـيهم بـالفرج 

ًبينما الأفراد المبدعون ينظرون دائما إلى الأمام ويعيشون الأولويات القصوى فيمسـكون , من جديد

  مـور الأخـرى بـبعض العنايـة، وأنـت تـرى أن مجمـل هـذه الصـفات بها ومن بعد ذلك تحظـى الأ

   ولعــلّ, وغيرهـا تصــوغ الشخصـية الخلاقــة والمبدعـة القــادرة عـلى المســاهمة في التطـوير والرقــي
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ّشخصا واحدا مبدع ينفـع المؤسسـة ويسـاهم مسـاهمة فعالـة في إيصـالها إلى النجـاح كـما أن  ً ً

  .في أوقات الأزمةًانعدامه قد يصيبها في الفشل خصوصا 

 مـن ممكـن عـدد أكبر إنتاج في الفرد يستخدمه الذي الأسلوب هو الإبداعي عليه، فالتفكير

 بـالتنوع الأفكـار هـذه وتتصـف ،)الفكريـة الطلاقـة( لهـا يتعـرض التـي المشـكلة حـول الأفكار

 بمركـ عقـلي نشـاط بأنـه يعـرف كـما ).الأصـالة الشـيوع أو التكرار وعدم المرونة( والاختلاف

 معروفـة تكـن لم أصـيلة نـواتج إلي التوصـل أو حلول عن البحث في قوية رغبة توجهه وهادف

 مـن المعقـد الأعـلى المسـتوى مـن فهـو - والتعقيـد بالشـمولية الإبداعي التفكير ويتميز ً.سابقا

 ذهنيـة حالـة تشـكل متداخلـة وأخلاقيـة وانفعاليـة معرفيـة عنـاصر على ينطوي  لأنه-التفكير

  .فريدة

 أو اجتماعيـة أو رياضـية مشـكلة مثـل مـا مشـكلة طرح طريق عن الإبداعي التفكير مويت

 وتـبرز. والبـدائل الحلـول سـلبيات وطرح والافتراضات الحلول طرح يتم ذلك بعد ثم اقتصادية،

  :الآتي خلال من زماتالأ إدارة في الإبداعي التفكير أهمية

 الأزمـة إدارة في الغـير عـلى والتقـدم تميـزال إلى يقود والتجديد التجديد، إلى يقود الإبداع.1

 متقـدم قسـم قسـمين؛ ضـمن نصـنفهم أن يمكـن الـدول وحتـى والمؤسسات الناس .التسويقية

 الأتبـاع وهـؤلاء عنـده بمـا ورضي وقنـع وقـف وقسـم المبدعون، وهؤلاء التطور، ركب في وسائر

  .التسويقية زماتالأ لمواجهة الأولى الفئة ضمن تكون أن في تبغي فالمنظمة المقلدون،

 عـلى القدرة لديها ليكون الكفاءة ورفع الأداء وتحسين التطوير إلى الدائمة المؤسسة حاجة.2

 مواجهـة أو حـل في.نصيب بأكبر ذلك في تساهم الإبداعية والحلول الأفكار أن شك ولا ,المنافسة

  .التسويقية زماتالأ

 الإبـداعي التفكـير إلى ماسـة ةالحاجـ يجعـل وتنوعهـا باستمرار الإدارية المشكلات تجدد.3

  .التسويقية زماتالأ معالجة في فعالة مبتكرة بطريقة المشاكل تلك لحل جديدة أفكار لطرح
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  الإبداعي التفكير مراحل ومميزات عملية : المبحث الثاني

   :هي متتالية مراحل أربع من الإبداعي التفكير عملية تتكون 

 الموضـوع في والمتعمقة الشاملة الخلفية وهي Preparation : الإعداد أو التحضير مرحلة.1

 معالجـة في معه والتفاعل المعرفي الإعداد مرحلة بأنها )Gordon(وفسرها الفرد فيه يبدع الذي

 .التسويقية زماتالأ

 اللاشـعوري والخـوف القلـق مـن حالـة وهـي Incubation : والاحتضان الكمون مرحلة.2

 معالجـة في الإبـداعي التفكير مراحل أصعب وهي لحلول،ا عن والبحث بالعمل بالقيام والتردد

 .التسويقية زماتالأ

 التـي الشرارة أو الومضـة بهـا تحـدث التـي الحالة وهي Illumination : الإشراق مرحلة.3

 يمكــن لا الحالــة وهــذه التســويقية، زمــاتالأ أو المــأزق مــن والخــروج الحــل فكــرة إلى تــؤدي

 نيـة والزمـا المكانية الظروف تلعب وربما ما، مكان في ا،م وقت في تحدث فهيً مسبقا تحديدها

  .الإلهام بلحظة الكثيرون ووصفها الحالة، هذه تحريك فيً دورا المحيطة والبيئة

 المفيـدة الأصـلية النتـائج عـلى الحصـول مرحلـة وهـي Verification : التحقيـق مرحلة.4

  .الاجتماعي الرضا على بداعيالإ المنتج وحيازة التسويقية، زماتالأ معالجة في والمرضية

   زماتالأ معالجة في الإبداعي التفكير مميزات

 التسـويقية بمزايـا عقليـة ونفسـية زمـاتويتميز صاحب التفكير الإبـداعي في ظـل إدارة الأ

  :كثيرة، من أبرزها

  :خصائص العقلية: أولاً

التسـويقية والمشـكلات  زمـاتيمتاز المبدع بأنه يدريك الأ: الحساسية في تلمس المشكلات .  أ

  .في المواقف المختلفة أكثر من غيره

وهي القدرة على استدعاء اكبر عدد ممكن من الأفكار في فترة قصيرة لمعالجـة : الطلاقة . ب

  :الأزمة التسويقية

 سرعة إنتاج وبلورة عدد من الأفكار لمعالجة الأزمة التسويقية: الطلاقة الفكرية.  
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 ج الكلمات والوحدات التعبيريـة واستحضـارها بصـورة تـدعم سرعة إنتا: طلاقة الكلمات

  .التفكير

  سهولة التعبير عن الأفكار و صياغتها في قالب مفهوم: طلاقة التعبير.  

مـن الأعـلى إلي (هي القدرة على التفكير بطرق مختلفة مع تغـير زوايـا التفكـير : المرونة. ج

من مجـال توليـد أفكـار لمعالجـة الأزمـة .) ...الأسفل، و العكس من اليمين إلي اليسار و العكس

  .التسويقية

إلي ابعـد  والانتقـال بالأفكـار الجديـدة, هي القدرة على إنتاج الأفكار الجديدة : الاصالة . د

وتسـمى هـذه ألمجموعـه بـالتفكير ... من المستويات ألمتوقعه بشرط أن تكون مفيدة و عمليـة

. ة قـد تكـون صـحيحة مـن معلومـات معينـةوهو استنتاج حلـول متعـدد) المتشعب(المنطلق 

  .وهو استنتاج حلو واحد صحيح من معلومات معينة) ألتقاربي( والتفكير المحدد 

أثبتت العديد من الدراسات أن الـذكاء المرتفـع لـيس شرط الإبـداع إنمـا يكفـي : الذكاء. هـ

  . الذكاء العادي لإنتاج الإبداع

  :الخصائص العقلية: ًثانيا

  .و إظهارها ولكن بلا غرورالثقة بالنفس -1

 .قوة العزيمة و الإرادة وحب المغامرة-2

 .القدرة العالية على تحمل المسؤوليات-3

 .تعدد الميول و الاهتمامات-4

 .عدم التعصب-5

 .الميل إلي الانفراد في أداء أعماله-6

 .الإنصاف بالمرح و قدرة عالية على اكتساب الأصدقاء-7

 .االقدرة على نقد ألذات التعرف على عيوبه-8
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  : خصائص متفرقة : ثالثا

  . حب الاستكشاف و الاستطلاع بالقراءة و الملاحظة و التأمل-1

 .الميل إلي النقاش الهادئ-2

 )).الامكان أبدع مما كان(( الأيمان غالبا بأنه في -3

 .القدرة على التغلب على عوائق الإبداع التي تصرفه عن الإنتاج-4

 .هة والنفوذ العمل بإخلاص وتفان وعدم التطلع إلي الوجا-5

  التسويقية زماتالأ معالجة و الإبداعي التفكير : المبحث الثالث

 عـلى قـادرين نكـون ولـكي الإبداعي التفكير ألوان من لون إلا هي ما الأزمة معالجة ان بما 

 التحضـير عـلى تسـاعدنا التـي الطـرق أتبـاع إلا علينا ما الأزمة فترة في للوقت الأفضل الاستثمار

   :الطرق هذه ومن التسويقية الأزمة تلك معالجة تستطيع والتي والمبدعة قةالخلا للأفكار

 على الحصول لأجل المعلومات مصادر مختلف من الأزمة بموضوع المتعلقة الأفكار إعداد .1

 الغالـب في المبـدعين الأفراد إن. المناسب الوقت في منها والاستفادة المعرفة من ممكن قدر أكبر

 بشـكل يعيـنهم فإنـه لـذلك مليء المعلومات من وجزينهم الحياة ويواكبون الأحداث يعاصرون

 في تحــدث أن الممكــن مــن والتــي التســويقية زمــاتللأ الصــحيح والتنبــؤ التخطــيط عــلى كبــير

 الأفكـار خـزن أيضـا مـن يتطلـب وهـذا سـابق حـدثت قـد زماتالأ تلك تكون قد أو.المستقبل

 في التسـويقية للمنظمـة ومسـاندا نـاصرا سـتكون لأنها الآلية أو البشرية الذاكرة في والمعالجات

  .المنظمة منها تستفيد مت وقت أو فترة

 عـما تبحـث أن لأنـك زمـاتألأ تلـك مـن النتـائج مـن متوقـع غير هو ما تحديد .2

 المفاجئـة النتـائج عن تبحث أن في الإبداع أن إلا .جيد فأمر كسبه لأجل وتعمل تتوقعه

 مـا عـلى تبنـي أن الإبداع فليس والمعالجات، الحلول لها سموتر المتوقعة غير والأحداث

 أقـدر وتكـون العراقيـل، ورفـع تريد لا ما مكافحة على تبني أن وإنما تريده أو تتصوره

   الناجحـة والتقويمـات المضـادة والآراء الشـكاوى إلى الاستماع بمبدأ عملت إذا ذلك على
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 مـا إلى الأحيان من الكثير في يرشدوننا الناس إن زماتوالأ للأحداث فهمك أو للأمور إدارتك عن

 الحلـول في والإبـداع التجاوب على أقدر فيجعلوننا بحسباننا، كان ما أو إليه نلتفت لا أو نراه لا

 معالجـة في نعمـل إلى يقودنـا وهـذا منـه بـد لا أمـر معهـم التواصـل فإن لذا الأكمل؛ والتدبير

  .المتكامل الفريق بروح العمل التسويقية زماتالأ

 مفاجئـة ولا دفعـة تتحقـق لا الكـبرى الأهداف أن الواضح من ..وتقسيمه الهدف تجزئة .3

 ..وتنضج تكتمل حتى عديدة مراحل نطوي وأن بد لا بل الوجود، في والطفرة الصدفة لاستحالة

 فـإن والعمـل، الزمن مراحل على الأهداف ونقسم صغيرة إلى الكبيرة زماتالأ تجزأ عندما لذلك

 قـد أزمـة نحـل أن أردنـا إذا وهكـذا .أضمن سيكون النتائج إلى والوصول أسهل ستكون لحلولا

 مـثلاً فنبدأ سهلة فستكون جزأناها إذا ولكن ًتوترا، ها ويزيدً صعبا بالجملة فيها الخوض يكون

  :بـ

  .أطرافها فهم )أ

  .الأطراف بين النزاع جوهر فهم )ب

  .عليه وما له ام لمعرفة منهم طرف كل إلى الاستماع )ج

  .منفرد بشكل منهم طرف كل مع الحلول لإيجاد السعي )د

 العـداء نغـير أو التـوتر نخفف أن إما بهذا فإنا المشتركات على للتوافقً معا جمعهم ثم )هـ

 ها نجزأ عندما ولكن وصعبة مستعصية تبدو فإنها مجتمعة بالأمور ابتدأنا إذا بينما تفاهم، إلى

  .بسهولة حلولها إلى نتوصل فالأصغر الأصغر إلى ونقسمها

 الأحيان من الكثير في لأنه ..بالعمل تبدأ حتى كاملاً للازمة الحل يكون أن بالضرورة ليس .4

 الأغلـب في النجـاح ّضمنا إذا بالعمل نبدأ أن فعلينا ..آخر أو لسبب الأمور بعض علينا تستعصي

 وسـيطرنا تجاوزناهـا إذا ولكن الأمر، بادئ في صعبة تبدو المستعصيات من الكثير لأن الدائم، لا

 مـع مـا حـل إلى التوصـل انتظـار مـن فبـدلاً ..نفسها تلقاء من ستحل فإنها الحل في غيرها على

 فإنـك الأخرى الخطوة إلى انتقل ثم معه، فعلاً مجهولاً الحل اعتبر - مثلاً - الأزمة في )×( الطرف

  .وتيرته خفت أو أزمته انحلت قد )×( الطرف أن فستجد لها حلولاً وجدت إذا
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 بـد لا التجـارب وخـزن الأفكـار تجميع إلىً مضافا فإنه ..الأزمة معالجة في العقلي التحرر. 5

 عنـان إطلاق من للخوف داعي ولا ..ويستنتج ويستخلص يفكر أن في للعقل الحرية إطلاق من

 لا إذ معلومـة؛ لثوابـتوا الضـوابط دامـت ما أخرى إلى فكرة من الانتقال من الحذر أو الأفكار

 أي في بالمتعـة الشـعور في نيـة البـد اللياقـة تساهم وكما للعقول، وتحرير فكر حرية بلا تطوير

 نشـعر حتـى عليهـا نتـوافر أن ينبغي التي الذهنية اللياقة من درجة هناك فإن جسدي، نشاط

 وعلى المناسب، بالشكل عقولنا نستثمر بأننا نشعر ذاك عند لأننا بنجاح، وظائفنا أداء في بالمتعة

 النجـاح مـن جيدة درجات إلى للوصول الأفضل الطرق إلىً دائما سيرشدك المفكر العقل فإن هذا

   ..الحياة ولحظات العمر أيام في الاستمتاع درجات بأقصى يشعرك كما ،زماتالأ ومعالجة حل في

 الإستراتيجية خدمة فيً معا والوقت التفكير نجعل أن ّيتطلب السليم المنطق فإن لهذاً ووفقا

  :يلي ما منها الخطوات بعض راعينا إذا ذلك على قادرين وسنكون زماتالأ معالجة في الإبداعية

 تهيئـة لكيفيـة التخطـيط وفي الأمـد الطويـل التفكـير فيً كافيـاً وقتا الإدارة استثمرت إذا .1

 إيجاد أو المؤسسات تكاملية أو الأفراد في سواء الإستراتيجية الأهداف لتحقيق والآليات الوسائل

  .الأزمة بمعالجة كفيلة جميعها وهذه الجديدة البرامج

 ّلأنـه الأهـداف تحقيـق اتجـاه في خطـوة أهم هو الإبداعي التفكير بأن الإدارة آمنت إذا .2

 الأداء مســتوى تحســين وفي الإبــداع تفعيــل في وبقــوة تســاهم أساســية خطــوات عنــه ستنشــأ

   .الأزمة ومعالجة

ـزم اإذ .3 ـراد التـ ـدراء - الأفـ ـاملون مـ ـط - وعـ ـت بشرائـ ـداعي الوقـ ـوب الإبـ ـع في المطلـ  جميـ

   .ومنسجم متكامل وبشكل والأدوار الوظائف

 ّيمثلـون ّأنهـم عـلى - مسـتوياتهم اختلاف على - المنظمة أفراد إلى تنظر الإدارة كانت إذا .4

ـن ًجــزء ـاً وعــنصرا الإســتراتيجية مـ ـاليب في ناتوالتحســي الأعــمال إنجــاح فيً هامـ ـة أسـ  المنظمـ

   .وإنجازاتها

 إلى ينظـرون لا العـاملون والأفـراد الأمـد قصـيرة التفكـير آفاق كانت إذا ذلك وبعكس

   ّوربمـا للتفكـير الوقـت مـن القليـل ّتخصـص الإدارة ّوإن محـدودة زوايـا من إلاّ المستقبل
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 الصغيرة زماتوالأ المشاكل بمعالجة تنشغل أو الإطلاق على والإبداع للتفكير وقت أي ّتخصص لا

 زمـاتوالأ المشـاكل عنـاء نفسـها ّتكلـف أن دون الأيـام، مـن يـوم في تنتهـي لا والتي المحدودة

 أفرادهـا تـدفع أو ..الحلول في والإبداع الخلاقّ التفكير ّتتطلب التي والكبيرة المعقّدة التسويقية

 نحكـم أن يمكـن فحينئذ المستقبلية، وتطلعاتهم آفاقهم في ّتوسع أن دون اليومية أدوارهم لأداء

 بـالأدوار للقيـام ّمؤهلـة غـير فهـي وبالتالي ..الإستراتيجي الفكر عديمة ّبأنها المنظمات هذه على

   ..زماتالأ ومعالجة الحقيقية الأهداف تتحقق بها والتي ..والأهم الأكبر

 في هـو كما التعقيد ةغاي في أمر هو بل سهلاً ليس والاستراتيجي السليم الإبداعي التفكير إن

ً دائمـا بهـا القيـام يجـب التـي الشروط مـن جملة القرار أصحاب من ّيتطلب ّلأنه ّالأهمية غاية

 كـما - للمنظمـة العـام المجمـوع في يـرتبط بعضـها الاستراتيجيين، أو المبدعين من يعدون حتى

 :منهـا والتـي ..الـبشر سـائر مـن كأشـخاص الخاصة ّخصوصياتهم في وبعضها - ّتقدم ّمما عرفته

 وتعريضـه ..زمـاتالأ مـن أزمة أي أو الأمور من أمر ّأي في للتفكير الكافي الإبداعي الوقت توفير

 عـن فضـلاً المهمـة، الأمـورً خصوصا حوله، والآراء الرؤى مختلف إلى والاستماع والمشاورة للنقد

 بـل للانتقـاد، عرضـة كثروأ خطأ أكثر تكون والسريعة الخاطفة أو المرتجلة الأحكام إن إذ الأهم،

 ّفـإن ..والإنصـاف التـوازن مـن خـال فيها القرار فيخرج بعضها مع الأحكام تداخل إلى ومعرضة

 أو الــرأي في ّالتحيــز مــن للتقليــل جيــدة وســيلة ّيعــد واحــد عقــل مــن بــدلاً عقلــين اســتخدام

  .الفكر في المحدودية

 معالجـة عند القرار اتخاذ أو تفكيرال أو التخطيط لدى الساخنة المشاعر عن الابتعاد :ومنها

 الأفكـار بـين الفصـل يجب لذلك مشاعرك ّتتغير عندما تفكيرك ّيتغير أن الممكن من ّافإنه الأزمة

 نجـد قـد بـل المشاعر من القرار تجريد يعني لا وهذا منطقية أكثر الأعمال تكون لكي والمشاعر

 إهـمال يمكـن لا إذ والمشـاعر الفكر بين يمزج الذي هو الصحيح القرار أن الأحيان من الكثير في

 مـنً منطلقـا قرارنـا يكـون أن المقصـود وإنّما والعاملين المدراء في والإنسانية العاطفية الجوانب

 تجريدها نجد وقد أفضل القرارات بعض في المشاعر خلط أن نجد فقد السليم، المنطقي التفكير

   ..ودراية وعي بدون المشاعر من الناشئ القرار في يكون والسلبي ّوبناء إيجابي أمر وهذا ..أفضل
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 وأن كاملـة منطقيـة بطريقـة نفكـر أن الصـعب من أنً دائما بالنا في نضع أن ينبغي :ومنها

 السـليم التفكـير طـرق نـرع لم مـا القـرار أو العمل أو التفكير أثناء الهفوات في الوقوع نتجنب

   ً:دائما ّمنا يتطلب ما وهذا ذلك لتجنب والصحيح

 أن نسـتطيع فبـذلك المفرطـة المشـاعر ّوتجنـب الآراء وتقليـب والاستشـارة المتزايد التفكير

   .ّوفعالة مبتكرة إبداعية أعمالاً نحقق

 وجـود إلى يتطلب قد التسويقية زماتالأ معالجة بان أيضا القول نستطيع تقدم عما وفضلا

  :ومنها مهمة عناصر أو عوامل

 في الحاكمـة المتغيرات أهم احد الإبداعي الوقت عنصر إن :الإبداعي الوقت أهمية إدراك.1

 الأزمـة، إدراك عـلى بالغـا خطـرا ندرتـه تشكل الذي الوحيد العنصر هو فالوقت ،زماتالأ إدارة

 البـدائل في والتفكـير الأزمـة لاسـتيعاب مطلوب السرعة عامل أن إذ معها التعامل عملية وعلى

 الواجبـة بالعمليـات والقيـام زماتالأ إدارة فريق تحريك في والسرعة المناسبة، القرارات واتخاذ

   .المنظمة نشاط واستعادة منها الحد أو الأضرار لاحتواء

 المنظمـة، أنشـطة بكافـة الخاصـة والبيانـات المعلومات من ودقيقة شاملة قاعدة إنشاء .2

 أنشـطتها، مجمـل عـلى ذلـك وتـداعيات وآثـار لهـا، تتعـرض قد التي والمخاطر زماتالأ وبكافة

 المـدخل هـي المعلومـات أن والمؤكـد .محتمل خطر أو أزمة كل من المختلفة للأطراف ومواقف

 تعريفهـا بحكـم الأزمـة أن والإشـكالية المختلفـة الأزمة مراحل في القرار اتخاذ لعملية الطبيعي

 والمعلومـات للبيانـات أساسـية قاعـدة وجود فان هنا من المعلومات، في ونقص الغموض تعني

 لطـرح قويـة أسس وضع في كثيرا يساعد قد الاستدعاء وسهولة الدقيق والتصنيف بالدقة تتسم

   .بينها والاختيار البدائل

 الخطــر علامــات رصـد عــلى والقـدرة والدقــة بالكفــاءة تتسـم مبكــر إنـذار نظــم تـوافر .3

   .القرار متخذي إلى الإشارات هذه وتوصيل وتفسيرها

 تعنـي زمـاتالأ لمواجهـة الاسـتعداد عملية إن :زماتالأ ةلمواجه الدائم الاستعداد .4

 ووضـع الوقايـة، إجـراءات ومراجعـة ،زمـاتالأ مواجهة أو لمنع العملية القدرات تطوير

  سـبقت وقـد ،زمـاتالأ مواجهـة أثناء لهم المختلفة الأدوار على الأفراد وتدريب الخطط
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 بعـض في تشـمل قـد التـدريب مليـةع لكـن ،زمـاتالأ إدارة فريـق تـدريب عمليـة إلى الإشارة

 زمـاتالأ إدارة أدبيات وتشير ,المنظمة لهذه المنتمين الأفراد كل الخاصة الطبيعة ذات المنظمات

 هـي تنظيميـة متغـيرات وثلاثـة الكوارث لمواجهة المنظمة استعداد بين طردية علاقة وجود إلى

  .المنظمة لمديري التنظيمي والمستوى بالكوارث، للمنظمة السابقة والخبرة المنظمة، حجم

 المنظمـة أعضاء بين المشترك الشعور تعظيم مع المتاحة، الموارد وتعبئة حشد على القدرة .5

 مواجهـة أجـل مـن الطاقـات واسـتنفار شحذ وبالتالي الأزمة، تطرحها التي بالمخاطر المجتمع أو

 أو المنظمات تواجه التي جيةالخار التحديات أن إلى الإشارة وتجدر ,الحياة على والحفاظ الأزمة

 مواجهـة في لـه واحـدة هويـة وبلـورة المجتمع فئات توحيد فيً كبيراً دورا تلعب قد المجتمعات

  .الخارجي التهديد

 والـدروس الأزمـة وبحـوث دراسـات أثبتـت لقـد :والفاعليـة بالكفاءة يقيم اتصال نظام .6

 سرعـة في الأهميـة بـالغ دورا تلعـب تالاتصالا إن عديدة وكوارث زماتالأ إدارة من المستفادة

 ووفـرة سرعـة وبقـدر الخـارجي، والعـالم المنظمة وبين المنظمة داخل والآراء المعلومات وتدفق

 ومواجهـة المنظمـة، أفـراد طاقـات وشحذ الموارد وتعبئة حشد في الإدارة نجاح بقدر المعلومات

 العـام الـرأي كسـب على علاوة ةالمنظم مع تتعامل التي الخارجية الجماهير وكسب الشائعات،

  .تحييده الأقل على أو

 وكـذلك بـأول أول وتجديـدها الأزمـة أثنـاء للاتصـالات وقـوائم خطط وضع الضروري ومن

 وإعـداد والخـارجي الـداخلي الاتصـال عمليـات بـإدارة الأزمـة إدارة فريـق أفـراد أحـد تكليف

   .مخاطبة جماهير المنظمة خلالها من يمكن التي المناسبة الإعلامية أو الاتصالية الرسائل

 اتصـال وسـائل أو مبـاشر اتصـال وسـائل عـلى الاتصـال وعمليـات خطـط اعتمـدت وسواء

  .المستهدفة الجماهير تحديد الحالتين في الضروري فمن جماهيري
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 أصـحاب أو ذوي مـن أفـراد تمتلـك أن المـنظمات من تتطلب ذكرها تم التي العوامل هذه

 لمجموعة امتلاكه خلال من وذلك أعلاه في جاء ما وفق التصرف على القدرة له الإبداعي التفكير

 :ذلـك ومـن زمـاتالأ ووقـت الصـعبة الظـروف في والرياديين والمبادرين المبدعين خصائص من

 التصـميم.الكاملـة الثقـة.المخـاطر رغم النجاح على الإصرار.بهما والتعلق والمبادرة العمل حب(

 في وسـيكون ).اقتناصـها يتحـتم كفـرص المتغـيرات رؤية .المخاطر دارةإ في المهارة.التنفيذ وحب

 ومنهـا زمـاتالأ معالجـة في الشخصـية أو الفرديـة والرياديـة الإبداعيـة للأعمال ايجابيات ذلك

 والاسـتقلال الماليـة السـيطرة تحقيق.بالإنجاز والشعور التحديات مجابهة.العمل في الاستقلالية(

 للأخطـاء هنـا مجـال لا حيث للمسؤوليات الكبير العبء(مثل السلبيات من ذلك في ولها )المالي

  ).الشخصية التضحيات لضخامة وكذلك
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  الفصل العاشر

  .إدارة مخاطر الاستثمارات المالية
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  الفصل العاشر

  .ات الماليةإدارة مخاطر الاستثمار

  

لـيس فقـط , الـذي هـدد بقـاء الإنسـان, منذ بداية التاريخ الإنساني ظهر ما يعرف بـالخطر

  .ًكأفراد ولكن أيضا كفصيلة حية

وقد مارس أجدادنا منذ الأزل ما يعرف بإدارة المخاطر من أجل البقاء و استمرارية الجـنس 

  .البشري

نا كإداريين فإننـا نتعامـل مـع نـوع ولكن, ويقصد بمصطلح المخاطرة التعرض لظرف معاكس

ولـذلك فـإن دراسـتنا لمفهـوم الخطـر سـتقتصر عـلى , محدد من المخاطر وهي مخاطر الأعمال

  .مخاطر الأعمال

و المصـطلحات التـي تكـون لهـا , إن كل مجال معرفي له مصطلحاته المتخصصة الخاصة بـه

فة و معقدة عندما تطبـق في معاني شديدة البساطة في الاستخدام اليومي تكتسب دلالات مختل

  .و منها مصطلح المخاطرة,مجال متخصص

و حتـى في نطـاق المجـال الواحـد توجـد , يختلف تعريف المخاطرة من فـرع معرفـة لأخـر

  .تعريفات متناقضة في بعض الأحيان

سلسـلة مـن الأحـداث المسـببة :"المخـاطرة بأنهـا)Dan Galai & others)2006فقد عرف 

  ".لحدوث في المستقبلللخسارة غير مؤكدة ا

ظـرف معـين في حـال وقوعـه توجـد إمكانيـة حـدوث :"بأنهـا)Reto Gallati)2003وعرفها

  ".انحراف معاكس عن النتيجة المتوقعة و المأمولة

المخـاطرة حالـة يكـون فيهـا :"في تعريفه حيث قال)2008(طارق عبد العال. و اتفق معه د

  ". وبةإمكانية حدوث انحراف معاكس عن النتيجة المرغ

  :ومن التعريفات السابقة يمكننا تعريف المخاطرة بأنها

حدث أو سلسلة من الأحداث في حال وقوعها تخلق احتمالية حدوث انحراف معاكس عن 

  .ًالنتيجة المرغوبة و المأمولة مسببا خسارة
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  :نشأة و تطور مخاطر الأعمال

ومنـذ   الجـنس الـبشريمن الواضح أن ممارسة التجارة بدأت في مرحلة مبكـرة مـن وجـود

ظهور التجارة واجه الممارسون للأعمال و التجارة مخاطر مختلفـة و طـوروا أسـاليب و تقنيـات 

  .ًوقد ظهر ذلك جليا مع اختراع النقود و ظهور النظام القانوني للتعامل معها

ًيمكننــا أن نــترك بــدايات الحضــارة البشريــة و أن ننطلــق بسرعــة مــرورا بصــعود و ســقوط 

إلى الثـورة  و صـعود طبقـة التجـار وصـولاً و الإقطاع ت المصرية و اليونانية و الرومانيةالحضارا

حيث ظهرت الرأسـمالية بعـد سلسـلة مـن ,الصناعية و بداية اقتصاد السوق الرأسمالي الحديث

الأحداث وقعت عبر عدة قرون و أفرزت الظروف و الأوضاع الضرورية لنشوء مجتمـع السـوق 

و دافـع ,و روح الاقتنـاء,ت هذه الظـروف الملكيـة الخاصـة لوسـائل الإنتـاجوقد شمل,الرأسمالي

و مع نمو المشروع و الحاجـة إلى تـدبير مبـالغ كبـيرة ,الربح و المنافسة و تشغيل اقتصاد السوق

و قـد ظهـرت أولى ,ظهر ابتكار أخر اسـتهدف تقلـيص المخـاطرة و هـو المؤسسـة,من رأس المال

 في أوروبـا - والـذي تطـورت منـه المؤسسـة الحديثـة-الأعـمالنماذج شكل المسـاهمين بمنظمـة 

  .بالقرب من نهاية القرن السابع عشر و كانت معروفة باسم الشركات المساهمة

و مع بداية مرحلة الثورة الصناعية و استخدام البخـار في عمليـة التصـنيع ظهـرت مخـاطر 

  .جديدة و سرعان ما أدرك الناس أن الصناعة سلاح ذو حدين

  .ًلا ذلك ظهور العديد من الاختراعات التي أوجدت مخاطر جديدة أيضا كالطاقة النوويةو ت
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  :مخاطر بيئة الأعمال الحديثة-

ًإلا أن أخطارا جديدة صـاحبت ,رغم أن معظم الأخطار التي كانت تهدد أسلافنا قد اختفت

المنشـآت اليـوم لم تكـن و كثير مـن المخـاطر التـي تواجـه ,التقدم التكنولوجي قد حلت مكانها

ولبـزوغ فجـر عصر ,وقد نشأ بعضها نتيجة حدوث تغيرات في البيئة القانونية,معروفة قبل جيل

ولكن تشير الأحـداث الواقعـة خـلال العقـدين الأخـيرين بـأن الطبيعـة و ,تكنولوجيا المعلومات

عـاصرة كالإرهـاب التطور ليسا السببين الوحيدين لزيادة المخاطر ولكن الاتجاهات الإنسانية الم

ًبمختلف أشكاله يلعب دورا واضحا في ذلك ً.  

ًازدادت أيضا القيمة الدولاريـة للخسـائر الناجمـة ,ومثلما هو متوقع فإنه مع تزايد المخاطر

و مع ذلك فإن ما يثير الاهتمام هو أن القيمة الدولارية المتزايدة للخسائر ليست ,عن الحوادث

كـما أن ازديـاد الشــدة و الجسـامة لــيس مجـرد انعكــاس ,يــدفقـط دلالـة لعــدد المخـاطر المتزا

فما يزال المجموع الدولاري المرتبط بهذه الخسـائر يواصـل الزيـادة حتـى عنـدما يـتم ,للتضخم

إلا أن كل ,و رغم أن معدل حدوث الكوارث تاريخيا لم يزداد بشكل كبير,ضبطه في ضوء التضخم

: والسـبب في ذلـك بسـيط,لسـابقة فـيما يبـدوكارثة جديدة تتجاوز خسائرها خسائر الكوارث ا

وذلـك ,فالمزيد من الثروة و المزيد من الاستثمارات و المزيد من الأصول معـرض اليـوم للخسـارة

ـاد كثافــة رأس المــال ـا الآلات و معــدات ,في المنشــأة مــع ازديـ ومــع ارتفــاع تكــاليف تكنولوجيـ

  .رأسمالي تزداد مخاطر الخسارة الماليةومع نمو الاستثمار ال,يزداد الاستثمار الرأسمالي,الإنتاج

  :مقدمة عن التطورات الحديثة في نظرية الاستثمار

يلاحظ في السنوات الأخيرة أن أساليب و منـاهج المحللـين المـاليين في تقيـيم الأوراق الماليـة 

مـن النظريـات التـي  واجهت انتقادات متكررة من جانب الأكاديميين اللذين قاموا بوضع عـدد

  . ها في إلقاء الضوء على عملية الاستثمار الإجماليةيعتد ب

ًوقد قدم ماركويتز إسهاما رائـدا في هـذا المجـال إذ تنـاول مشـكلة تكـوين المحفظـة  ً

 وقد برهن, المالية بمساعدة تقديرات المحللين للعوائد المستقبلية المحتملة للأوراق المالية

  ًو قـدم إطـارا , للبحـث و الدراسـةعلى أن كل من العائد و المخـاطرة يجـب أن يخضـعا 
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و أظهر كيف يمكن أخذ العلاقة بين مخاطر و عوائـد الأوراق الماليـة في , للقياس الكمي لكليهما

  .الحسبان عند تكوين المحفظة المالية

ويبدأ ماركويتز بملاحظة أن العائد المسـتقبلي للورقـة يمكـن تقـديره و أن المخـاطرة تعـادل 

كما برهن ماركويتز عـلى أنـه في ظـل افتراضـات معينـة , ت في توزيع العوائدالتغيرات و التباينا

و باسـتخدام هـذه المتغـيرات تمكـن مـن , توجد علاقة خطية مستقيمة بين العائـد و المخـاطرة

  .تقديم إطار لتقدير المقدار الواجب حيازته من كل ورقة مالية عند تكوين المحفظة المالية

  :تقييم المخاطرة و العائد

تعتبر العلاقة بين المخاطرة الواجب قبولها و العائد المتوقع جوهرية بالنسبة لكافـة قـرارات 

و قــد يبــدو مــن الواضــح أنــه كلــما زادت المخــاطرة المتصــورة , الاســتثمار و الاقــراض الحديثــة

  .للاستثمار كلما زاد معدل العائد المطلوب للتعويض عن تلك المخاطرة

لت التوزيعـات الاحتماليـة للعوائـد أن المنشـآت ذات المخـاطرة و تشير الدراسات التي تناو

ًالكلية و المنتظمة العالية تميل أيضا إلى أن يكون متوسط معـدلات العائـد لـديها مرتفـع أيضـا ً ,

عـلى الاسـتثمار في  ًفالمستثمرون يحتاجون إلى معدلات عائد مرتفع حتى يكون ذلك حافزا لهـم

 أن الحصـول عـلى أي شيء لـه مقابـل فالمسـتثمرين الـذين حيـث, الأصول المحفوفة بالمخـاطر

  .يرغبون في كسب معدلات عوائد مرتفعة يجب أن يتحملوا مخاطر عالية

  :تصنيف المخاطرة

ًمن أن كثيرا  و على الرغم, ًترتبط المخاطرة عموما بعدم اليقين المرتبط بالأحداث المستقبلية

فقــد قــام , للمخــاطرة) غــير موضــوعية(يــة مــن المســتثمرين و المقرضــين يجــري تقيــيمات ذات

ًو وفقـا لهـذه , الأكاديميون بوضع مقاييس إحصائية تنتمي للمفهوم العام المعروف بنظرية بيتا

  :النظرية فالمخاطرة الكلية المرتبطة بالاستثمار تتكون من عنصرين
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خاطرة إلى الم تمثل نسبة المخاطرة التي تعود إلى حركة السوق ككل:المخاطرة المنتظمة -1

أو هي ذلك الجزء من القابلية الكلية لتباين العائـد الـذي تسـببه عوامـل تـؤثر بشـكل , الكلية

و تعتبر التغيرات التـي , في السوق متزامن على كافة أسعار الأوراق المالية التي يتم التعامل فيها

اق المالية مصـادر تطرأ على البيئة الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و تؤثر على أسواق الأور

  . للمخاطرة المنتظمة

هي عبارة عن المخاطر المتبقية التـي تنفـرد بهـا ورقـة ماليـة : المخاطرة غير المنتظمة -2

أو هي ذلك الجزء من المخاطرة الكلية التي تنفرد بهـا منشـأة أو صـناعة مـا فـالتغيرات , معينة

ة و تغـير أذواق المسـتهلكين و مثل إضرابـات العـمال و الأخطـاء الإداريـة و الحمـلات الإعلانيـ

الدعاوي القضائية و التي تسبب قابليـة عوائـد منشـأة مـا للتبـاين و يكـون هـذا التبـاين غـير 

ًو نظرا لأن , المنتظم مستقلاً عن العوامل المؤثرة على الصناعات و أسواق الأوراق المالية الأخرى

 مـا أو عـدد قليـل مـن المنشـآت المخاطر غير المنتظمة تحدث نتيجة لعوامل مؤثرة على منشأة

 .فإنه يجب التنبؤ بها على نحو مستقل لكل منشأة على حدة

  :مصادر المخاطر

و سـنقوم بدراسـة المجموعـات , هناك عدد لا محدود من المصادر المسـببة لتبـاين العوائـد

  :الرئيسة المشكلة لهذه المصادر وهي

  مخاطر سعر الفائدة -1

 مخاطر القوى الشرائية -2

 قمخاطر السو -3

 )دورية و غير دورية( مخاطر الرافعة المالية -4

 )دورية و غير دورية(مخاطر الرافعة التشغيلية  -5

 مخاطر الإدارة -6

 مخاطر الصناعة  -7
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  :مخاطر سعر الفائدة 

في مسـتوى  يقصد بمخاطر سعر الفائدة قابلية التباين في العائد الناتج عن حـدوث تغـيرات

السـوقية إلى الارتفـاع و الانخفـاض معـا عـلى المـدى و تميل كل أسعار الفائـدة , أسعار الفائدة

و هذه التغيرات في أسعار الفائدة تـؤثر عـلى كـل الأوراق الماليـة بدرجـة أو بـأخرى و , الطويل

 ويعنـي ذلـك أن أسـعار الأوراق الماليـة -تميل للتأثير على كـل الأوراق الماليـة بـنفس الطريقـة 

إلى أن قيمـة الورقـة الماليـة هـي القيمـة  ود ذلـك و يعـ-تتحرك باتجاه معاكس لأسعار الفائدة

في السوق هو سعر الخصم المستخدم في حساب  و حيث إن سعر الفائدة, الحالية لدخل الورقة

فإن أسعار كافة الأوراق المالية تميل إلى التحرك في اتجاه معاكس , القيمة الحالية للأوراق المالية

و تؤثر مخاطر سعر الفائـدة عـلى أسـعار , ار الفائدةفي مستوى أسع أو مضاد للتغيرات الحادثة

  .الأوراق المالية ذات الدخل الثابت مثل السندات أكثر من تأثيرها على الأسهم العادية

و يعتقد البعض أنه بإمكانهم تفادي مخاطر أسعار الفائدة من خلال شراء سـندات قصـيرة 

السوقية والتـي تميـز الأوراق الماليـة ذات الأجل و التي لا تتعرض للتقلبات الشديدة في الأسعار 

و مع ذلك فإن المستثمرين في السندات القصـيرة الأجـل يواجهـون سلسـلة , الاستحقاق الأطول

و بـذلك فـإن قابليـة , من عمليات إعادة الاستثمار قصيرة الأجل بعوائد سوقية متغيرة باستمرار

  .يمكن تفاديها بسهولةتباين العائد الناتج عن التغيرات في سعر الفائدة لا 

  :مخاطر القوى الشرائية

يقصد بمخاطرة القوى الشرائية فرصة تراجع القوة الشرائية للمدخرات أو الـثروة المسـتثمرة 

و تصـل , أي أنها عدم التأكد بشأن القوة الشرائية المستقبلية للأموال المستثمرة, بسبب التضخم

ستثمارات ذات الـدخل الثابـت مثـل المـدخرات و مخاطر القوى الشرائية إلى أقصاها في حال الا

الودائع و السندات و غيرها من العقود التي تدفع فوائد ثابتة وعندما يتجاوز معـدل التضـخم 

  .في القوة الشرائيةً معدلات الفائدة الثابتة فأن المدخرات تعاني هبوطا
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من يقتنهـا  ها تحميو ينظر البعض على الأسهم العادية على أنها محمية من التضخم أي أن

و الحقيقة أن الأسـهم العاديـة , ًغير أن هذا ليس صحيحا بوجه عام, من مخاطر القوة الشرائية

تميل إلى المعاناة بدرجة أقـل مـن مخـاطر القـوى الشرائيـة مقارنـة بالاسـتثمارات ذات الـدخل 

و منه , ء فترات التضخمًغير أنها لا تؤدي دوما إلى زيادات حقيقية في القوة الشرائية أثنا, الثابت

ًفهي تمثل تحوطا جزئيا من مخاطر انخفاض القوة الشرائية ً.  

  :مخاطر السوق

إن في تاريخ الأسواق العالمية العديد من الحوادث التي سجلت فيها هذه الأسـواق تقلبـات 

ًحادة هبوطا و ارتفاعا إن هذه الحالات التـي توضـح فرصـة حـدوث خسـارة نتيجـة لتقلبـات , ً

و في هذه الحالات تباينت أسعار الأوراق الماليـة بشـكل , هي أمثلة على مخاطر السوقالسوق 

, أو الحقيقية في ذلك الوقـت كبير إلى حد لم يتفق مع تقديرات قيم هذه الأوراق المالية الذاتية

و حتى إبان فترة الكساد الكبير في الثلاثينات عندما هبطت التقيـيمات الذاتيـة مـما تسـبب في 

يا سـادت السـوق ورد فعـل مبـالغ فيـه لأسـعار الأوراق الماليـة وهبوطهـا دون مسـتوى هستير

إلا أ، , و بصرف النظر عما إذا كانت مخاطر السـوق منطقيـة و عقلانيـة أم لا, قيمتها الحقيقية

  .وجودها واضح

أمـا السـندات و الأوراق الماليـة , و تؤثر مخاطر السوق بشكل أساسي على الأسـهم العاديـة

تازة الأخرى فهي أقل عرضة لمثل هذه التقلبات لأن قيمتها الحقيقية يمكـن تقـديرها بدقـة المم

  .أكبر من قيمة الأسهم

  :مخاطر الرافعة المالية

تزيد مخاطر الرافعة المالية أي شركة مع زيادة استخدامها للتمويـل بالـديون مقارنـة 

ن إلى حقوق الملكية أو النسـبة و تقاس الرافعة المالية عادة بنسبة الديو, بحقوق الملكية

فـإن  و مع افتراض تثبيـت كافـة الأمـور و الأشـياء الأخـرى, بين الديون و إجمالي الأصول

  و هـو , قابلية عوائد حملة الأسهم للتبـاين تزيـد مـع اسـتخدام المنشـأة للرافعـة الماليـة
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  .ما يطلق عليه مخاطر الرافعة المالية

ترتفـع مصـاريف الفائـدة ) الـديون ( د من الرافعة الماليـة مع قيام المنشأة باستخدام المزي

  .و هذه الزيادة تؤدي إلى رفع نقطة التعادل الخاصة بها, الثابتة بها

و تؤدي نقطة التعـادل الأعـلى الناتجـة عـن اسـتخدام الرافعـة الماليـة إلى زيـادة المخـاطرة 

و هبـوط  لأنـه مـع ارتفـاع) وريـةالد(  حيث تزيد المخاطرة المنتظمة, المنتظمة و غير المنتظمة

و هـذه , تزيـد تقلبـات الأربـاح بسـبب اسـتخدام الرافعـة, مبيعات الشركة أثناء دورة الأعـمال

التذبذبات الدورية في الأرباح تنعكس في صورة منتظمة في أسعار الأسـهم ومـع ذلـك فـإن أثـر 

فعلى سـبيل المثـال , الأعمالالرافعة المالية على المخاطرة غير المنتظمة تكون غير مرتبطة بدورة 

خسارة عميل رئـيسي أو احـتراق مصـنع غـير مـؤمن (  ًإذا تعرضت المنشأة لضربة قوية نوعا ما

فمـن , أدت إلى هبوط مبيعاتها في فترة من الانتعاش و الازدهار الاقتصـادي) علية بشكل ملائم

 إذا اسـتخدمت الرافعـة ًالمحتمل جدا أن تهبط مبيعاتها إلى ما دون نقطة التعادل الخاصـة بهـا

ونتيجة لذلك فإن أسهم الشركة يمكن أن تهبط بشـكل غـير منـتظم أثنـاء فـترة الصـعود , المالية

  .و يكون ذلك نتيجة مخاطر رافعة مالية غير منتظمة, المستمر في سوق الأسهم

  :مخاطر الرافعة التشغيلية

عـلى تكاليفهـا  ة للشركـةتقاس مخاطر الرافعة التشغيلية من خلال قسمة التكـاليف الثابتـ

في الأصـول الثابتـة حتـى  فمصانع الصلب على سبيل المثال يكون لها استثمارات كبـيرة, المتغيرة

و بذلك فإن الرافعة التشغيلية لها تكـون أكـبر مـن مصـانع الألبسـة و التـي , يتسنى لها العمل

  .تدير عملياتها بأصول أقل

و  ادة في قابلية تباين عوائد حملة الأسـهمو ينتج عن الرافعة التشغيلية المرتفعة زي

هذا الوضع الذي يسمى مخاطر الرافعة التشغيلية ينشأ لأن التكاليف الثابتـة المرتفعـة 

أم  للاحتفاظ بالأصول الثابتة تستمر دون نقصان سواء هبط مستوى مخرجـات المنشـأة

ما تفعـل مصـاريف و بذلك فإن الرافعة التشغيلية تزيد من نقطة تعادل المنشأة مثل, لا

  ًو نتيجـة لـذلك فـإن جانبـا , ًالفائدة الثابتة الناتجة عن اسـتخدام الرافعـة الماليـة تمامـا
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من قابلية تباين العوائد على الأسهم يكون نتيجة لتقلبـات الأربـاح التـي تتسـبب بهـا الرافعـة 

  .التشغيلية

نتظمـة و غـير المنتظمـة و و تتسبب الرافعة التشغيلية في قابلية تباين كـل مـن العوائـد الم

تؤدي مراحـل الهبـوط و الازدهـار في دورة الأعـمال إلى هبـوط و ارتفـاع المبيعـات مـع نشـاط 

غـير أن المخـاطر غـير , و قابلية تباين العوائد الدورية الناتجـة مـن المخـاطر المنتظمـة, الأعمال

ني الشركة من هبوط كبـير ًالمنتظمة أيضا يمكن أن يزيد فيها أثر الرافعة التشغيلية حيث قد تعا

و تصـبح التكـاليف الثابتـة المرتفعـة للشركـة , في المبيعات خلال فترة من الانتعـاش و الازدهـار

خسائر مع هبوط المبيعات على الرغم من أ ن المبيعات قد تتحرك عـلى نحـو مضـاد للتقلبـات 

  .الدورية

  :مخاطر الإدارة

,  منتظمة في العوائد المستحقة للمستثمرينيمكن أن تتسبب الإدارة في تباينات فريدة و غير

أن تدل عـلى الأثـر الـذي  حيث أن أخطاء الإدارة التي ترتكب بواسطة أفراد فريق الإدارة يمكن

فقد تم إيقاف تداول أسـهم شركـة , يمكن أن تحدثه الإدارة في قابلية عوائد المستثمرين للتباين

 حيث ذكرت الصحف التـي 1966مريكية في عام في بورصة الأوراق المالية الأ ) westic( ويستك

و قـد , و الغش و التدليس يمكن وصفها بأنها مذهلة غطت هذه الحالة تحقيقات عن الاحتيال

و تكبـد المسـتثمرون الـذين كـانوا , أودع بعض المسؤولين التنفيذيين رفيعي المستوى في السجن

  . فادحةيملكون أسهم تلك الشركة في تلك الفترة خسائر رأسمالية

, وهكذا يمكن القول بأن بعض المنشآت أشرفت على الإفلاس بسبب النظرة الساذجة للإدارة

و الحكمـة في   و انعـدام البصـيرةزمـاتو من أخطاء الإدارة الشائعة عدم الاستعداد لمواجهة الأ

و , اضـياع الآلات و المعـدات غـير المـؤمن عليهـ, التعامل مع أزمة الطاقة و الإضرابات العماليـة

  .خسارة العملاء و الموردين المهمين
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إن يقظة الإدارة و كفاءتهـا و اسـتعدادها الـدائم لمواجهـة كافـة الاحـتمالات و التـدخل في 

و لـذلك يجـب أن , يعد مـن الأمـور الهامـة, الوقت المناسب لمواجهة المشاكل قبل أن تستفحل

و رغم أن هذه , د في هذا الفريقيقيم الفريق الإداري في كل منشأة لتحديد مدى كفاءة كل فر

المهمة صعبة و قد تكون خادعة إلا أن هذا التقييم مهم و بصفة خاصة لحملة الأسهم العاديـة 

  .ًلأن عوائد استثماراتهم حساسة جدا تجاه تصرفات الإدارة

  :مخاطر الصناعة

 العوائـد ًأحيانا تتعرض كل المنشآت العاملة في صناعة واحدة أو بضع صناعات لقابلية تغـير

, على نحـو ذو دلالـة بسبب قوة معينة لا تؤثر على غالبية المنشآت العاملة خارج تلك الصناعة

فعلى سبيل المثـال عنـدما تـنظم نقابـة عماليـة , وهذه القوة يطلق عليها اسم مخاطر الصناعة

فـإن , ًإضرابـا.....) مثل عمال المناجم أو عـمال صـناعة السـيارات( كبيرة في قطاع صناعي معين 

فـإذا كـان الإضراب غـير , و مورديها سـوف يتـأثرون المنشآت العاملة في تلك الصناعة و عملائها

ًفإن تأثيراته يمكن أن تحدث ضررا كبيرا للأرباح و القـيم السـوقية  ًمتوقعا و استمر لفترة طويلة ً

عين للنقابـة و تفيد في الوقت نفسـه منافسـيها غـير التـاب, لأسهم المنشآت ذات الصلة بالإضراب

  .العمالية المنظمة للإضراب

  :التفاعل بين القوى المختلفة

و  تتفاعل المخـاطر المتصـلة بسـعر الفائـدة و القـوى الشرائيـة و السـوق و الرافعـة الماليـة

ولا يمكـن الفصـل بينهـا في , ًالتشغيلية و الإدارة و الصناعة بشكل يمكـن أن يثـير الحـيرة أحيانـا

 أخرى فإن مصادر التبـاين المختلفـة في أسـعار الأوراق الماليـة يمكـن أن و بعبارة, بعض الأحيان

و قد تمارس قـوى مختلفـة و متضـادة و مقابلـة لبعضـها , تحدث بشكل متزامن و في آن واحد

ومـا السـوق , ًالبعض أو قوى متشابهة تتحد معا مسببة حركات كبيرة في أسـعار الأوراق الماليـة

  .  الولايات المتحدة الأمريكيةفي) مؤشر داو جونز ( الهابطة 
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  :دور المدير المالي في عملية إدارة مخاطر الاستثمار

  :للإدارة المالية دورين رئيسيين في عملية إدارة المخاطر الاستثمارية في منظمات الأعمال

  دور رقابي -1

 دور استثماري -2

,  أو منظمـة الأعـمالًإن الدور الرقابي للمدير المالي مهم جدا للحفاظ على استمرارية الشركة

فالمدير المالي هو الذي يقوم بتحديد مصادر التمويل و بالتالي هو الـذي يقـوم بتقـدير المقـدار 

وكما أن عملية الإفصاح الدقيقة و الشفافة تسـاعد عـلى اسـتقرار أسـعار , الأمثل للرافعة المالية

  .أسهم الشركة وكسب ثقة المستثمرين و حملة الأسهم

ثماري للمدير المالي فيختلف في عملية إدارة المخاطر بـاختلاف نـوع المنشـأة أما الدور الاست

ففي حال المنظمات التي تفتقر إلى قسم مختص في إدارة المخاطر يكون دور ,أو منظمة الأعمال

من فرص الاستثمار مهمـة ملقـاة  ًالمدير المالي كبيرا حيث تكون عملية تحليل العائد و المخاطرة

أو , و الـذي يعـزز موقـع المنظمـة المـالي  ليقوم باتخاذ قرار الاسـتثمار المناسـبإما, على عاتقه

وفي هـذه , و المعلومات الضرورية لاتخاذ قرار الاستثمار ليقوم بتزويد أصحاب الشركة بالبيانات

الحالة نلاحظ تركز جميع مهام وخطوات إدارة المخاطر في يد المدير المالي كونه الأكثر قدرة على 

  .في ظل غياب الإدارة المختصة هذه المهمةأداء 

عـن عمليـة  أما في حال تواجد الإدارة المختصة فينتقل المدير المالي من كونه المدير المسؤول

, و المسـتفيد منهـا فقـط إدارة مخاطر الاستثمار بأكملها إلى كونه المزود بالبيانات و المعلومـات

م المدير المالي بتزويد إدارة المخـاطر بالبيانـات و حيث يقو. دون قيامه بعملية التحليل و التنبؤ

المعلومـات اللازمـة لتحليـل السـوق و تقـدير العائـد و توقـع المخـاطرة المصـاحبة لكـل بــديل 

ثم يقوم بالاستفادة من التوقعات و التنبؤات التي تزوده بها إدارة المخـاطر لاختيـار , استثماري

  .البديل الاستثماري الأمثل
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فإذا أمعنا النظر , الم الأعمال اليوم أصبحنا نشهد حالة من التخصص لاسابق لهاومع تطور ع

حيث أن قسم , في منشآت الأعمال الحديثة فإننا سوف نلاحظ تراجع دور المدير المالي التقليدي

ًإدارة المخاطر و قسم إدارة الاستثمارات الحديثي العهد نسبيا قد اقتطعا قسما مهما مـن مهـام  ً

حيـث أصـبحا يشـكلان لاعبـين أساسـيين ضـمن عمليـة إدارة مـنظمات الأعـمال , الماليةالإدارة 

   .الحديثة
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