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دور ومكانة إدارة الأزمات والمخاطر في القطاعات العاملة في الحج  
 مرة والزيارةوالع

 

 اللحيانيعبيد الله بن صلاح  
  جامعة أم القرى

 :مݏݵص البحث
ٮڈدف الدراسة إڲʄ التعرʈف بإدارة الازمات واݝݵاطر واɸمية تطبيقɺا ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة والزʈارة وتطوʈر قدرات 

واستخدمت الدراسة منݤݨ؈ن  ݱݮ والعمرة من اجل العمل عڴʄ اݍݰد مٔڈاالعامل؈ن ٭ڈا وزʈادة الوڤʏ بالأزمات واݝݵاطر المرتبطة بأعمال اݍ

) ما ب؈ن اعضاء مجلس الادارة وموظف؈ن دائم؈ن  ١٦وتمثلت العينة محل الدراسة ࢭʏ عدد (  رئʋسي؈ن ɸما، المنݤݮ التحليڴʏ والمنݤݮ الوصفي

  وذلك نظرا لأن الازمات واݝݵاطر وكيفية معاݍݨْڈا يتم عڴʄ اعڴʄ المستوʈات

بما أن موضوع الدراسة يتعلق بإدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة والزʈارة وللتعرف عڴʄ  :أدوات الدراسة

 جملة من الازمات واݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا وكيفية إدارٮڈا، وجب علينا ضرورة التنوʉع ࢭʏ أدوات الدراسة لݏݰصول عڴʄ المعلومات والبيانات

 تمد ࢭʏ تحليل ومعاݍݨة الاستȎيان عڴʄ برنامج اݍݰزمة. كما أعدقة وقد تم استخدام الادوات التالية الملاحظة , المقابلة ,الاستȎيان بأك؆ف

)SPSS (الاحصائية 

وۂʏ عڴʄ ومن خلال الدراسة النظرʈة والتطبيقية لɺذا الموضوع توصلنا ࢭʏ الٔڈاية إڲʄ جملة من النتائج والۘܣ تمثل خلاصة ɸذه الدراسة 

 ):أɸم النتائجʏ (النحو التاڲ

علٕڈا جملة من  وأȊعادɸا، فرضتتواجه المؤسسات بصفة عامة ࢭʏ الوقت الراɸن جملة تحديات تتعدد ࢭʏ أشɢالɺا وأنواعɺا  -

من متخذ القرار ࢭʏ  مما يجعلالازمات واݝݵاطر الآۜܣء الذي اوجب علٕڈا ضرورة إعداد العدة والاستعداد اݍݨيد لمواجɺْڈا 

 أو ȊسȎب عدم المعرفة بما سيɢون، بالمستقبل، إماالة قلق وخوف نȘيجة تلك القرارات المبɴية عڴʄ عدم القدرة عڴʄ التɴبؤ ح

 .المؤسسة بظروف مماثلةعدم وجود خ؄فة لديه ناȊعة من تجارب سابقة مرت ٭ڈا 

من خلال القدرة عڴʄ كشف مسȎباٮڈا  ݵاطرالازمات واݝۂʏ عبارة عن منݤݮ عل׿ܣ للتعامل مع مختلف  إدارة الازمات واݝݵاطر -

 عڴʄ عدة طرق ليتم معاݍݨْڈا والسيطرة علٕڈا. Ȋعدɸا يتم تقييمɺا وتحليلɺا بناءً  ومقدار شدٮڈا ثم تحديد طبيعْڈا ونوعɺا،

قع قائمة عڴʄ التو  فرضت الأوضاع والتغ؈فات البيȁية المȘسارعة عڴʄ المؤسسات ضرورة وضع خطة لإدارة الازمات واݝݵاطر -

المعاݍݨة والمراقبة  التحليل والسيطرة عليه، تقييم البدائل، والتɴبؤ اݍݨيد باݍݵطر، تحديد نوع وطبيعة الازمة او اݍݵطر،

وفق ɸذه المراحل يمكن القول أن اݝݵاطر أديرت بطرʈقة علمية ومنݤݨية تكفل للمؤسسة قوة تحكم عالية ࢭʏ اݝݵاطر وɸذا 

 ʏا البدائل الممكنة ࢭɺالوقت المناسب.ما يوفر ل 

 :أɸم التوصيات
عڴʄ ادارٮڈا  عملية العملوتمثل جوɸر  الازمات واݝݵاطرالازمات واݝݵاطر ۂʏ عبارة عن منݤݮ عل׿ܣ للتعامل مع مختلف  ان إدارةبما 

ة فان ة والزʈار وحيث اثبȘت نتائج الدراسة اݍݰالية عدم وجود ادارة او وحدة مستقلة ࢭȊ ʏعض القطاعات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمر 

ʄناك حاجة إڲɸ عۚܣ انʇ ذلك: 



 ٢٥ جامعة أم القرى -لحرمين الشريفين لأبحاث الحج والعمرة معهد خادم ا

 

 الازمات واݝݵاطر ࢭʏ جميع القطاعات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة  بإدارةاɲشاء وحدة او ادارة خاصة  

 لإدارٮڈا.لعلم واݍݵ؄فة واختيار القيادات ذات ا والمسؤولياتالازمات واݝݵاطر وتحديد المɺام  عمل ادارةاصدار اللوائح والانظمة الۘܣ تنظم 

 الفصل الاول: 

 المدخل العام للدراسة: 
ان الازمات واݝݵاطر الۘܣ تحدث ࢭʏ أي منظمة ماۂʏ الا Ȗغي؈فات مفاجئة تطرأ عڴʄ البʋئة الداخلية او اݍݵارجية للمنظمة واݍݰقيقة الۘܣ 

الازمات واݝݵاطر الا ان الاɸتمام Ȋعلم ادارة الازمات  يف؅فض ان نقف امامɺا كث؈فا ۂʏ عدم وجود أي منظمة ࢭʏ العالم محصنة تماما من

واݝݵاطر الذي برز حديثا نȘيجة Ȗعدد اݝݵاطر والازمات لقد أصبحت الازمات واݝݵاطر ࢭʏ الوقت الراɸن احد أɸم التحديات الۘܣ 

 لا يمكن تجاɸله. لذلك فالسمة الرئʋسية لإدا
ُ
رة الازمات واݝݵاطر ۂʏ سرعة تفرضɺا بʋئة العمل عڴʄ أي مؤسسة وأصبحت عنصرا

التأقلم والتكيف مع مختلف الازمات واݝݵاطر الناتجة عن التقلبات المستمرة ࢭʏ التغ؈فات والعوامل اݝݰيطة والۘܣ تقوم عڴʄ اسس 

ة لضمان علمية ومɺنيه ࢭʏ معاݍݨْڈا لتلك الازمات واݝݵاطر، وحيث أن ادارة الازمات واݝݵاطر Ȗشɢل الرك؈قة الاساسية لأي مؤسس

. ومن ɸنا تتܸݳ أɸمية ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ ضمان استمرارʈة  ٥٠، ص٢٠٠٨عبدالعال،  استمرارɸا وتقديم اݍݵدمات Ȋشɢل افضل

 القطاعات الۘܣ Ȗعمل عڴʄ خدمة اݍݰاج والمعتمر والزائر باعتبارɸا أحد اݍݨɺات المسئولة والۘܣ تواجه اثناء أداء مɺامɺا اݝݵتلفة اخطار 
ً
ا

 من الاجراءات الكفيلة للتخفيف من ɸذه الازمات واݝݵاطر واز 
ً
مات متفاوتة Ȗعتمد عڴʄ طبيعْڈا ومɢان وقوعɺا لذلك فإٰڈا تتخذ عددا

والتعاون مع اݍݨɺات ذات العلاقة بأعمال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة سواء ɠانت حɢومية او خاصة. ولضمان تطوʈرɸا ونجاحɺا واستمرارʈْڈا 

ايجاد طرق ووسائل فعاله لكيفية التعامل مع جملة الازمات واݝݵاطر اݝݵتلفة الۘܣ رȋما سȘتعرض لɺا لا سمح الله أصبح من الضروري 

وذلك من خلال لإدارة اݍݨيدة للازمات واݝݵاطر اݝݰيطة من اجل اݍݰد من آثارɸا السلبية عڴʄ نȘيجة القرارات المتخذة وكذلك لاستمرار 

ٮڈدف ورقة العمل إيضاح اɸم الازمات واݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا القطاعات الۘܣ Ȗعمل عڴʄ خدمة اݍݰاج ɲشاطاٮڈا بالصورة المرجوة. و 

والمعتمر والزائر وخطوات ادارة ɸذه الازمات واݝݵاطر الۘܣ تتعرض لɺا اثناء عملɺا والتعرف عڴʄ مدى التطبيق الفعڴʏ ݝݵتلف خطوات 

 إذا لم يكن موجودا.ومراحل ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ شɢلɺا العل׿
ً
عبد  ܣ والعمڴʏ داخل القطاعات لتبۚܣ ɸذا النوع من الادارة مستقبلا

 .٤، ص٢٠٠٩القادر، 

كما ٮڈدف الدراسة اڲʄ تقديم إطار نظري لʋساعد عڴʄ فɺم الاسس والقواعد الۘܣ يبۚܢ وʈقام علٕڈا مفɺوم ادارة الازمات واݝݵاطر وذلك 

يلعبه ɸذا المفɺوم عن طرʈق دراسة حالة لإحدى ɸذه القطاعات. بقصد معرفة الكيفية الۘܣ تدير  من خلال توضيح الدور الذي يمكن ان

 ٭ڈا انواع الازمات واݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا ࢭʏ بʋئة العمل وكذلك التعرف عڴʄ الاساليب والاجراءات الۘܣ تتȎناɸا ࢭʏ إطار سعٕڈا لمعاݍݨة

ɸا وɺع؅فضȖ ذه القطاعات مستقبلا. المعوقات و الازمات والاخطار الۘܣɸ دافɸجيدا يخدم ا 
ً
 ل ɸذا المفɺوم مفعل تفعيلا

وتأȖي مشɢلة الدراسة ࢭʏ محاولة للتعرف عڴʄ دور ومɢانة ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭɸ ʏذه القطاعات ومن ثم تقديم التوصيات والمق؅فحات 

ɺا اثناء عملɺا ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة من خلال الاجابة الۘܣ ستفيد ࢭʏ تفعيل دورɸا لإدارة مختلف الازمات واݝݵاطر الۘܣ Ȗع؅فض

:ʏؠۜܣ التاڲʋالسؤال الرئ ʄعڴ 

 ما دور ومɢانة ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات الۘܣ Ȗعمل عڴʄ خدمة اݍݰاج والمعتمر والزائر باعتبارɸا آلة انذار مسبق ࢭʏ مواجɺة

 الازمات واݝݵاطر؟

 اɸمية الدراسة:
ه الدراسة اɸميْڈا من خلال ما Ȗعرضه من مق؅فحات لتفعيل دور ادارة اݝݵاطر ࢭʏ ظل المتغ؈فات الۘܣ ʇشɺدɸا موسم اݍݱݮ وتكȘسب ɸذ

والعمرة. ومعرفة وفɺم خطوات ووسائل اݝݵاطر والاسس الۘܣ تقوم علٕڈا وابراز كيفية Ȗعامل المؤسسات عڴʄ مختلف اݝݵاطر الۘܣ 

 ود ادارة للمخاطر متخصصة وظيفْڈا الاساسية ادارة اݝݵاطر ࢭʏ مؤسسات الطوافة. تتعرض لɺا والتأكيد عڴʄ ضرورة وج
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 اسئلة الدراسة:
 :ܣالسؤال الرئʋؠۜ

 ؟ما دور ومɢانة ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة باعتبارɸا آلة انذار مسبق ࢭʏ مواجɺة المعوقات واݝݵاطر

 الاسئلة الفرعية التالية: وʈتفرع من السؤال الرئʋس
 ماۂʏ أبرز اݝݵاطر والتحديات الۘܣ تواجɺɺا القطاعات؟-١

 ما ۂʏ طبيعة وأنواع اݝݵاطر المؤثرة ࢭɲ ʏشاطات القطاعات؟-٢

 كيف يتم التعامل مع ɸذه اݝݵاطر وكيف يتم العمل عڴʄ تجنّڈا مستقبلا؟ -٤

طر الۘܣ Ȗع؅فضɺا أثناء ɲشاطɺا باعتبارɸا من أɸم القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ كيف تقوم المؤسسة (الطوافة) بإدارة الازمات واݝݵا -٥

 والعمرة والزʈارة ؟

 مصطݏݰات الدراسة :
 التعرʈف الاجراǿي لإدارة الازمات واݝݵاطر :

د الازمات الɴشاط الاداري الذي ٱڈدف اڲʄ التحكم باݝݵاطر والازمات وتخفيضɺا اڲʄ مستوʈات مقبولة وȌشɢل ادق ۂʏ عملية تحدي

 واݝݵاطر الۘܣ توجɺɺا القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة والزʈارة ٭ڈدف السيطرة علٕڈا وتخفيضɺا.

 :الاطار النظري والدراسات السابقة الفصل الثاɲي :

 :اولا : الاطار النظري  

ɺدافɸا واɺومɺادارٮڈاإدارة الازمات واݝݵاطر مف ʏات اݍݰديثة ࡩɸا والاتجا: 
ݳ حمادات (  لɢلمة الازمة  ١٤٢٨واݍݵطر الكث؈ف من التعرʈفات و ذلك باختلاف وجɺات نظر الباحث؈ن وخلفياٮڈم العلمية وفقد اوܷ

) وۂɠ ʏلمة مɢونة من مقطع؈ن : الأول ɸو اݍݵطر والثاɲي wei – gi) اسم (crisis) ان الصʋنيون القدماء اطلقوا عڴɠ ʄلمة الازمة ( ٤٨,ص

 طر ٱڈدد المنظمة وفرصة لابد من اغتنامɺا للتجديد والتطوʈر. الفرصة وʈقصد بذلك ان الازمة خ

) باٰڈا حالة استȞنائية طارئة تتعرض لɺا المنظمات فتصاب بالتوتر والقلق وتنذرɸا بوقوع اݍݵطر سواء ٣٤,ص١٤٢٣وعرفɺا  الكبʋؠۜܣ (

وادارة الازمات  يؤدي إڲʄ نتائج سلبية ) باٰڈا موقف عصʋب يمكن ان٨٥,ص١٤٢٤كما عرفɺا مر؟ۜܣ (،ص ɠانت اخطار مادية او معنوʈة.

) باٰڈا اسلوب اداري حديث ٱڈتم بالتɴبؤ بالزمات واݝݵاطر اݝݰتملة عن طرʈق الاسȘشعار  ٣٣,ص١٤٢٣واݝݵاطر فقد عرفɺا احمد (

ɺا من اݍݰدوث او الاعداد ورصد المتغ؈فات البيȁية الداخلية واݍݵارجية المولدة للازمة او اݍݵطر والاستعداد بجميع الموارد المتاحة لمنع

للتعامل معɺا بكفاءة عالية لݏݰد من اݍݵسائر المادية والمعنوʈة والعودة للوضع الطبيڥʏ ࢭʏ اسرع وقت وȋاقل تɢلفة ثم دراسة الاسباب 

عٔڈا كما عرفɺا المسȎبة للازمة واستخلاص النتائج لمع حدوٯڈا أو تحس؈ن طرق التعامل معɺا مستقبلا مع محاولة Ȗعظيم الفائدة الناتجة 

ومن خلال ما سبق يمكن تحديد أɸم اɸداف  ) باٰڈا اتخاذ سلسلة من القرارات لاحتواء توتر ما وايقاف تداعياته٤٤,ص١٤١٤العماري (

ل من للتقليادارة الازمات واݝݵاطر بما يڴʏ: توفر القدرة العلمية عڴʄ التɴبؤ بالأخطار والازمات والاستغلال الامثل للإمɢانات المتاحة 

 توف؈ف الامɢانات المادية والȎشرʈة والمعنوʈة للاستعداد والتعامل مع اݝݵاطر والازمات وسرعة اعداد التوازن باقل تɢلفة  تأث؈فɸا السلۗܣ

التعامل الفوري مع الازمات واݝݵاطر عند وقوعɺا لوقف  السيطرة عڴʄ الازمات واݝݵاطر ومنع انȘشارɸا وتوف؈ف نظم الاتصال الفعال

Ȗةاɺالمواج ʏا وتحليل نقاط القوة والضعف ࢭɸو ٨٨، ص١٩٩٤وقد ذكر افندي ( ساع بؤرɸ دف العام من ادارة الازمات واݝݵاطرɺان ال (

تحقيق درجة استجابة سرʉعة عالية وفقا لظروف المتغ؈فات المȘسارعة ٭ڈدف درء اݍݵطر قبل وقوعه والتحكم ࢭʏ اتخاذ القرارات 

  .ضرارɸا وتوف؈ف الدعم الضروري لإعادة التوازن إڲʄ اݍݰالة الطبيعيةاݍݰاسمة لمواجɺْڈا وتقليص ا
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 الاتجاɸات اݍݰديثة ࡩʏ ادارة الازمات واݝݵاطر :
لقد اصبح استخدام المنݤݮ العل׿ܣ ɠأسلوب للتعامل مع الازمات ضرورة مݏݰة لʋس فقط لما يحققه من نتائج ايجابية ࢭʏ التعامل مع 

لمواجɺة الازمات واݝݵاطر ما ل غ؈ف العل׿ܣ نتائجه قد تɢون مدمرة Ȋشɢل كب؈ف لذا تتطلب الطرق العلمية الازمات واݝݵاطر ولكن البدي

ʏيڴ: 

 الدراسة المبدئية لأȊعاد المشɢلة  

 الدراسة التحليلية اللازمة  

 التخطيط للمواجɺة والتعامل مع الازمات واݝݵاطر  

 يڴʏ: ومن أɸم الطرق اݍݰديثة لإدارة الازمات واݝݵاطر ما
 طرʈقة فرʈق العمل: وتتطلب ɸذه الطرʈقة وجود أك؆ف من خب؈ف ومتخصص وفۚܣ ࢭʏ اݝݨالات اݝݵتلفة الۘܣ تتطلّڈا الازمة. .١

 طرʈقة المشاركة: وتتطلب الافصاح عن الازمة ومدى خطورٮڈا والمطلوب اتخاذه من السلوك مع مشاركة اݍݨميع  .٢

 طر وحصرɸا ࢭʏ نطاق محدود وتجميدɸا للملرحلة الۘܣ وصلت الٕڈا طرʈقة الاحتواء: وتتطلب محاصرة الازمة او اݍݵ .٣

ڈا يɢون بمثابة افقادɸا للɺوʈة اݍݵاصة ٭ڈا احمد  .٤ ڈا: حيث ان افقاد الازمة من مضموٰ طرʈقة تفرʉغ الازمة من مضموٰ

 مقدمة ٤٢,ص١٤٢٢(

 لا يمكن  لقد أصبحت الازمات واݝݵاطر ࢭʏ الوقت الراɸن أحد أɸم التحديات الۘܣ تفرضɺا بʋئة
ُ
العمل عڴʄ أي مؤسسة وأصبحت عنصرا

تجاɸله. لذلك فالسمة الرئʋسية لإدارة الازمات اݝݵاطر ۂʏ سرعة التأقلم والتكيف مع مختلف اݝݵاطر الناتجة عن التقلبات المستمرة 

طر وحيث أن ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ التغ؈فات والعوامل اݝݰيطة والۘܣ تقوم عڴʄ اسس علمية ومɺنيه ࢭʏ معاݍݨْڈا لتلك الازمات واݝݵا

 ʏمية ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭɸنا تتܸݳ أɸ ل افضل. ومنɢشȊ ا وتقديم اݍݵدماتɸل الرك؈قة الاساسية لأي منظمة لضمان استمرارɢشȖ

مɺامɺا اݝݵتلفة ازمات ضمان استمرارʈة المنظمات. والقطاعات الۘܣ Ȗعمل عڴʄ خدمة اݍݰاج والمعتمر والزائر وتواجه اثناء قيامɺا بأداء 

 من الاجراءات الكفيلة للتخفيف من ɸذه الازمات واݝݵاطر 
ً
واخطار متفاوتة Ȗعتمد عڴʄ طبيعْڈا ومɢان وقوعɺا لذلك فإٰڈا تتخذ عددا

أصبح  بالتعاون مع اݍݨɺات ذات العلاقة بأعمال اݍݱݮ والعمرة سواء ɠانت حɢومية او خاصة. ولضمان تطوʈرɸا ونجاحɺا واستمرا رʈْڈا

من الضروري ايجاد طرق ووسائل فعاله لكيفية التعامل مع جملة اݝݵاطر اݝݵتلفة الۘܣ رȋما سȘتعرض لɺا لا سمح الله وذلك من خلال 

وضع اس؅فاتيجية مناسبة لإدارة الأزمات واݝݵاطر اݝݰيطة ٭ڈا تɢون كفيلة بإيجاد أفضل الاساليب والاجراءات القادرة عڴʄ اݍݰد من 

سلبية عڴʄ نȘيجة القرارات المتخذة وكذلك لاستمرار ɲشاطاٮڈا. وٮڈدف ɸذه الدراسة لإيضاح مفɺوم ادارة الازمات واݝݵاطر آثارɸا ال

واɸدافɺا والاتجاɸات اݍݰديثة لɺا واɸم الطرق الۘܣ تدار ٭ڈا واɸم التحديات والمعوقات الۘܣ تواجɺɺا. وخطوات ادارة اݝݵاطر من خلال 

د عڴʄ فɺم الاسس والقواعد الۘܣ يبۚܢ وʈقام علٕڈا مفɺوم ادارة اݝݵاطر وذلك من خلال توضيح الدور الذي يمكن تقديم اطار نظري ʇساع

ان يلعبه ɸذا المفɺوم ࢭʏ ضمان استقرار المنظمات ودعم استمرارʈْڈا ومحاولة اسقاط ɸذا المفɺوم من خلال دراسة اݍݰالة لإحدى 

ܣ تدير ٭ڈا المؤسسة انواع اݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا ࢭʏ بʋئة العمل وكذلك التعرف عڴʄ الاساليب مؤسسات الطوافة. بقصد معرفة الكيفية الۘ

 جيدا يخدم اɸداف 
ً
والاجراءات الۘܣ تتȎناɸا ࢭʏ إطار سعٕڈا لمعاݍݨة المعوقات والاخطار الۘܣ Ȗع؅فضɺا وɸل ɸذا المفɺوم مفعل تفعيلا

ɸم التحديات والمعوقات الۘܣ تواجه المؤسسات الطوافة ࢭʏ عملɺا. لمعرفة مدى المؤسسة المستقبلية. كما ٮڈدف الدراسة اڲʄ توضيح ا

اݍݰاجة لإدارة الازمات واݝݵاطر الۘܣ تتعرض لɺا اثناء عملɺا باعتبارɸا أحد أɸم المؤسسات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة 

طر ࢭʏ شɢلɺا العمڴʏ داخل المؤسسة وتوضيح اɸم اݝݵاطر الۘܣ والتعرف عڴʄ مدى التطبيق الفعڴʏ ݝݵتلف خطوات ومراحل ادارة اݝݵا

.
ً
 تواجɺɺا لتبۚܣ ɸذا النوع من الادارة مستقبلا



 لأبحاث الحج والعمرة والزيارة السابع عشرالملتقى العلمي  -هـ ١٤٣٨السجل العلمي لعام  ٢٨

 

وتأȖي مشɢلة الدراسة ࢭʏ محاولة للتعرف عڴʄ دور ومɢانة ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة ومن ثم تقدم 

ه القطاعات ࢭʏ تفعيل دورɸا لإدارة مختلف الازمات واݝݵاطر الۘܣ Ȗع؅فضɺا اثناء عملɺا ࢭʏ مجال اݍݱݮ التوصيات والمق؅فحات الۘܣ تفيد ɸذ

 والعمرة 

 :نبذه مختصره عن مؤسسات الطوافة
نظرا لان الدراسة Ȗعتمد ࢭʏ جزاء مٔڈا عڴʄ دراسة اݍݰالة لمؤسسة الطوافة لذا فقد تطلب الامر اعطاء نبذة مختصرة عن المؤسسة 

ة لمطوࢭʏ اݍݱݨاج للدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية تم اɲشاء المؤسسة بناءا عڴʄ قرار معاڲʏ وزʈر اݍݱݮ والاوقاف بأɲشاء مؤسسة لمطوࢭʏ الاɸلي

ɸـ وȖشكيل مجلس ادارة مɢون ٣/٥/١٤٠٤ق/م وتارʈخ /١٢٤ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية بمكة المكرمة بموجب قرار معاليه رقم 

) عضوا من مساɸ׿ܣ ɸذه المؤسسة وذلك لغرض دقة التنظيم وحسن الاداء وʉعت؄ف ɸؤلاء الاعضاء من ذوي الثقافة ( ثلاثة عشر  ١٣من 

 ممن ʇعرفون بالأخلاق اݍݰميدة ليقوموا بالأعداد والتخطيط واصدار 
ً
العالية واݍݵ؄فة الميدانية الطوʈلة ࢭʏ خدمة اݍݱݨاج الكرام وايضا

ة اݍݱݨاج عڴʄ مجموعات المطوف؈ن العامل؈ن بطرʈقة نظامية وحدية تضمن راحة اݍݱݨاج وتمكٔڈم القرارات اݍݰكيمة الۘܣ يتم ٭ڈا خدم

 ʄوعڴ 
ً
من اداء مناسكɺم وɠل ما تصبوا الية ɸذه المؤسسة ɸو توف؈ف الراحة التامة لݏݰاج وɸذا ɸو الɺدف المɴشود للمسئول؈ن جميعا

فظة الله وȋذلك يɴتقل نظام اݍݵدمة من عمل فردي اڲʄ عمل جماڤʏ موحد راسɺم خادم اݍݰرم؈ن الشرʈف؈ن الملك فɺد بن عبد العزʈز ح

 مدروس ومɴسق وتتحسن بموجبة اعمال مطوࢭɸ ʏذه الفئة ( تخطيط وانجاز ، مɴشورات مؤسسة الطوافة ).

 اɸداف المؤسسة :

 الرفع من مستوى خدمة اݍݱݨاج وȋاݍݵصوص ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية اڲʄ الافضل . -١

ق منافع اݍݱݮ اݍݵ؈فة لݏݱݨاج خاصة ࢭʏ مجال اداء المناسك وتقديم افضل الوسائل الكفيلة بخدمات اݍݱݨاج بما يوفر تحقي -٢

 لɺم الراحة والطمأنʋنة .

 الرفع من مستوى خدمة الاعمال الۘܣ يقوم ٭ڈا المطوف؈ن ࢭʏ المؤسسة اڲʄ اݝݨالات التالية : -٣

. ʏ( أ  ) اݝݨال الاداري الماڲ 

 لتوعية والارشاد .( ب ) مجال ا

 ( ج ) مجال الاسɢان ࢭʏ مكة المكرمة ومۚܢ عرفة .

 ( د ) مجال الاعلام والعلاقات العامة والȘسوʈق .

 ( ɸـ ) مجال النقل والارɠاب والتصعيد للمشاعر المقدسة .

 ( و ) مجال الاستقبال .

المتɢاملة لݏݱݨاج ࢭʏ ضواء الاطار التنظي׿ܣ توف؈ف أقظۜܢ قدر ݍݵدمة ݯݨاج بʋت الله اݍݰرام ɠل ࢭʏ موقعة لتحقيق اݍݵدمة  -٤

 للمؤسسة .

 تطوʈر خدمة الطوافة والرفع من مستوى أداء خدمة المطوف؈ن. -٥

الال؅قام بمبدأ اݍݵدمة اݍݨماعية والاستفادة من ذوي المؤɸلات العلمية وذوي اݍݵ؄فة الطوʈلة للٔڈوض بمستوى اݍݵدمات  -٦

 المطلوȋة لݏݱݨاج.

الاداء لɢافة اݍݵدمات بما يتلاءم ومɢانة بʋت الله اݍݰرام وتحقيق رغبة حɢومة خادم  التخطيط الشامل لرفع مستوى  -٧

 اݍݰرم؈ن الشرʈف؈ن الرامية اڲʄ تقديم أفضل اݍݵدمات لضيوف الرحمن.

التɴسيق الɢامل والشامل مع الاجɺزة ذات العلاقة بوزارة اݍݱݮ والاوقاف وɠافة اݍݨɺات ذات العلاقة Ȋشئون اݍݱݮ بما يحقق  -٨

 مل اݍݵدمات عڴʄ اعتبار أن خدمات اݍݱݮ تمثل وحدة متɢاملة لا تنفصل عراɸا.تɢا

اݍݰرص عڴʄ الال؅قام بتطبيق Ȗعليمات اݍݱݮ وɠافة ما تصدره وزارة اݍݱݮ والاوقاف واݍݨɺات المعنية من أنظمة ولوائح  -٩

 لݏݨان المركزʈة ࢭʏ المؤسسة : وȖعليمات (الدليل الارشادي، من مɴشورات المؤسسة).
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 ع مسؤوليات اعضاء مجلس الادارة عڴʄ الݏݨان المركزʈة الۘܣ تقوم بالأشراف العام عڴʄ خدمات المؤسسة. وɸذه الݏݨان كما يڴʏ :تتوز 

 -٥ݍݨنة التوعية والارشاد الديۚܣ.  -٤ݍݨنة المراقبة والمتاȊعة.  -٣ݍݨنة الاسɢان ࢭʏ المشاعر.  -٢ݍݨنة الاسɢان ࢭʏ مكة المكرمة.  -١

 ݍݨنة الشئون الܶݰية.

: ʏل الاعمال وۂɺسȖ ة والفنية الۘܣʈمن الاقسام الادار 
ً
 كما تضم المؤسسة عددا

قسم الاتصالات وȘʈبعه  -٣قسم الشئون الادارʈة وȘʈبعɺا السكرت؈ف والارشيف.  -٢قسم سكرتارʈة مجلس الادارة . -١

قسم اݍݵدمات العامة  -٦قسم اݍݰاسب الآڲʏ.  -٥قسم الشئون المالية.  -٤خدمات التلكس والفاكسميڴʏ والɴܦݸ. 

 والصيانة وʉشرف عڴʄ سيارات الاسعاف وسيارات اݍݵدمات وصيانة الآلات والاجɺزة الۘܣ تمتلكɺا المؤسسة

قسم التصوʈر وȖܦݨيل المناسبات اݍݵاصة للمؤسسة وللقاءات مع الوفود حيث يتم ذلك عن طرʈق Ȗܦݨيل فيديو  -٢

  )ؤسسةوتصوʈر فوتوغراࢭʏ. ( الدليل الارشادي ، مɴشورات الم

 الدراسات السابقة :
) ، ادارة اݝݵاطر ࢭʏ ضل التحكم المؤسؠۜܣ اسْڈدفت الدراسة اݍݨɺات الۘܣ Ȗساɸم ࢭʏ ادارة اݝݵاطر ࢭȊ ʏعض  ٢٠١٠دراسة البلداوي، ( 

 ووضعت الدراسة ارȌع ف ٦٠المصارف الاردنية من وجɺة نظر اعضاء مجلس الادارة والمدقق؈ن وقد بلغت عينة الدراسة 
ً
رضيات عضوا

 ومن اɸم نتائجɺا ادراك اعضاء ɸذه اݍݨɺات بدورɸم ࢭʏ ادارة اݝݵاطر بɴسب متفاوتة .

) ادارة اݝݵاطر ࢭʏ المؤسسات الصغ؈فة والمتوسطة وقد تناولت الدراسة المشكلات الۘܣ توجه س؈ف  ٢٠٠٩دراسة بوزʈدي ݝݨد، ( 

 بطرʈقة ادارة مخاطرɸا المؤسسات الصغ؈فة والمتوسطة ( اݍݵدمات العامة ) للأخطار اݝݰ
ً
يطة ٭ڈا وكيفية التعامل معɺا وتجنّڈا مستقبلا

 وتوصلت الدراسة اڲʄ ان ɸناك فرʈق عمل يركزون عڴʄ معاݍݨة المشكلات ࢭɸ ʏذه المؤسسات وʉعملون عڴʄ زʈادة الوڤʏ لدى مɴسوȋٕڈا .

ࢭȖ ʏعزʈز ادارة اݝݵاطر وسلطت ɸذه الدراسة الضواء ) Ȋعنوان اعادة ɸندسة التدقيق الداخڴʏ واثرɸا  ٢٠٠٧دراسة اݍݨوɸر والعقدة ( 

عڴʄ مفɺوم التدقيق الداخڴʏ اݍݰديث ودوره ࢭʏ ادارة اݝݵاطر وتزوʈد الادارة بɴتائج تقوʈم اݝݵاطر وتوصلت ɸذه الدراسة اڲʄ ان انظمة 

 الرقابة ɠافية لتقليل اݝݵاطر .

ت ࢭʏ المنظمة السياحية حيث اكدت الدراسة ان المنظمة السياحية تواجه ɠل ) Ȋعنوان ادارة اݝݵاطر وادارة الازما ٢٠٠٧دراسة ش؄ف ( 

انواع اݝݵاطر سواء ɠانت اقتصادية او اجتماعية او بيȁية او ܵݰية وان ادارة الازمات واݝݵاطر Ȗسɺم مساɸمة ايجابية ࢭʏ حل ɸذه 

توصلت ɸذه الدراسة اڲʄ نه عندما تȘبۚܣ الادارة اسلوب غ؈ف الازمات واݝݵاطر اذا اديرت بفكر اداري يȘناسب مع نوع الازمة او اݍݵطر و 

سليم لمواجɺة ازمة او خطر سيɢون له نتائج سلبية عڴʄ مستوى الدولة كما توصلت إڲʄ انه يوجد بطئ ࢭʏ انȘشار الوڤʏ وثقافة المفاɸيم 

 واساليب ادارة اݝݵاطر والازمات 

 ما يم؈ق ɸذه الدراسة عن الدراسات السابقة : 
ظ من الدراسات السابقة ان القاسم المش؅فك بئڈا ɸو الازمات وادارة اݝݵاطر ولكن ɠل دراسة اخذت مجال مع؈ن وعلاقته باݝݵاطر يلاح

اما دراسة بوزʈدي فقد ركزت عڴʄ مشكلات س؈ف المؤسسات اݍݵدمية  -البلداوي ركزت عڴʄ المصارف المالية لاكȘشاف مخاطرɸا  -فدراسة 

ام دراسة اݍݨوɸر والعقدة فقد ركزت عڴʄ وظيفة المدقق اݍݵارڊʏ ودورة ࢭʏ ادارة اݝݵاطر.  -لاخطار اݝݰيطة ٭ڈا وكيفية التعامل مع ا

 وركزت دراسة ش؄ف عڴʄ ادارة الازمات وادارة اݝݵاطر ࢭʏ المنظمات السياحية 

نة ادارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسات الۘܣ وعلية فان ما يم؈ق ɸذه الدراسة اٰڈا جمعت ب؈ن جانب النظري والتطبيقي وتناولت دور ومɢا

 Ȗسڥʄ إڲʄ خدمة اݍݰاج والمعتمر والزائر وركزت عڴʄ طبيعْڈا وانواعɺا وكيف يتم تقوʈم اݝݵاطر وادارٮڈا. 
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 الفصل الثالث : 

 منݤݨية الدراسة :
مرة والزʈارة وللتعرف عڴʄ جملة اݝݵاطر الۘܣ حيث ان ɸذه الدراسة تتعلق بإدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ الع

تواجɺɺا معظم ɸذه القطاعات وكيفية ادارٮڈا فانه تم التنوʉع ࢭʏ ادوات الدراسة لݏݰصول عڴʄ المعلومات والبيانات لذلك تم استخدام 

قابلة الܨݵصية والملاحظة الادوات ومن اɸمɺا الاطلاع عڴʄ الدراسات والابحاث لاستخلاص أɸم ɸذه الازمات واݝݵاطر واجراء الم

 ʄعتمد عڴʇ ي نحاول الإحاطة بالموضوع الذيɢوالمنݤݮ الوصفي ل ʏما ، المنݤݮ التحليڴɸ سي؈نʋيان واستخدمت الدراسة منݤݨ؈ن رئȎوالاست

 جمع المعلومات والبيانات عن طرʈق دراسة اݍݰالة من اجل وصف المشɢلة المدروسة وتحليلɺا قصد الوصول اڲʄ نتائج محددة و 
ً
فقا

 لأسئلة الدراسة.

 عينة الدراسة :
حۘܢ تɢون الدراسة شاملة وأك؆ف موضوعية، فقد تم تخصيص ɸذا المبحث للوقوف عڴʄ حقيقة التعامل مع الازمات واݝݵاطر داخل 

الدائم؈ن  المؤسسة من خلال تقييم فعالية إدارة الازمات واݝݵاطر ذلك بأخذ أراء فئة صغ؈فة تضم اعضاء مجلس الادارة والموظف؈ن

 ومعرفة كيفية مساɸمْڈم ࢭʏ التحكم ࢭʏ الازمات واݝݵاطر

) ما ب؈ن عضاء مجلس الادارة وموظف؈ن دائم؈ن وذلك نظرا لأن الازمات واݝݵاطر وكيفية  ١٦وتمثلت العينة محل الدراسة ࢭʏ عدد ( 

سم اݍݱݮ والعمرة أدراك الوسائل واݍݵطوات الۘܣ معاݍݨْڈا يتم عڴʄ اعڴʄ المستوʈات وȋالتاڲʏ لا ʇستطيع الموظف؈ن المؤقت؈ن خلال مو 

Ȗستعمل ࢭʏ إدارة الازمة او اݍݵطر وكيفية التعامل معɺا ولأن إعداد اݍݵطة السنوʈة للمؤسسة ۂʏ من صلاحيات رئʋس مجلس الادارة 

 واعضاء اݝݨلس بناء عڴʄ ما يقدم لɺم من تقارʈر من طرف رؤساء الݏݨان و الاقسام

أن موضوع الدراسة يتعلق بإدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة والزʈارة وللتعرف عڴʄ بما  أدوات الدراسة :

 جملة من الازمات واݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا وكيفية إدارٮڈا، وجب علينا ضرورة التنوʉع ࢭʏ أدوات الدراسة لݏݰصول عڴʄ المعلومات والبيانات

 لادوات التالية :بأك؆ف دقة وقد تم استخدام ا

من المعروف أن المقابلة الܨݵصية تتم بتواجد الباحث مع عينة الدراسة واحدة وأك؆ف ࢭʏ المرة الواحدة وتوجيه : المقابلة الܨݵصية-

 مجموعة من الأسئلة تɢون معه مسبقا ݍݨمع البيانات اللازمة لذلك فإننا قمنا Ȋعدة مقابلات مع مسئول؈ن ࢭʏ المؤسسة .

إن الملاحظة تجعلك Ȗܦݨل الظواɸر فور حدوٯڈا دون الاعتماد عڴʄ رغبة من تتم ملاحظْڈم ࢭʏ إعطاء البيانات المطلوȋة، كما  :الملاحظة-

تقل فٕڈا احتمال التح؈ق لمغۜܣ وقت قص؈ف ب؈ن حدوث الظاɸرة ووقت Ȗܦݨيلɺا، وȋما أن إدارة الازمات واݝݵاطر تتطلب تدخلا سرʉعا 

مات واݝݵاطر، اعتمدنا ࢭʏ الكث؈ف من الأحيان عڴʄ ملاحظة سابقة وكيف تم التعامل مع Ȋعض الازمات ومنظم للتعامل مع مختلف الاز 

واݝݵاطر الۘܣ Ȗعرضت لɺا المؤسسات بالإضافة إڲʄ الاعتماد عڴʄ الملاحظة غ؈ف المباشرة وذلك بالاطلاع عڴȊ ʄعض التقارʈر والبيانات 

 -.الاحصائية 

قائمة تتضمن مجموعة من الأسئلة ذات الطاȊع الرس׿ܣ يتم تحديدɸا وصياغْڈا وفق أسس علمية ٭ڈدف  يتمثل الاستȎيان ࢭʏ :الاستȎيان 

توف؈ف معلومات وȋيانات تخدم ɸدف البحث ،كما Ȗعت؄ف الأداة الرئʋسية ݍݨمع البيانات من الميدان وٮڈدف إڲʄ التعرف عڴʄ أراء واتجاɸات 

م اداة الدراسة وفقا ݝݰاور إدارة الازمات واݝݵاطر مستفيدين من الدراسات السابقة ونوايا ودوافع مجتمع الدراسة ولقد قمنا بتصمي

المعلومات الܨݵصية ،اݝݵاطر الۘܣ ٮڈدد المؤسسة ،إدارة الازمات واݝݵاطر داخل المؤسسة ،المقومات الداعمة لفعالية )(وقد تضمنت

للأسئلة الۘܣ يمكن إدراجɺا ولكن يتوقف نوع الأسئلة عڴʄ موضوع إدارة الازمات واݝݵاطر داخل المؤسسة كما أنه لا يوجد نموذج 

ت الدراسة وȋما أننا أردنا معرفة كيف تتم إدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسة ولتɢون دراسȘنا أك؆ف مصداقية وفعالية استعنا Ȋسلم ليɢار 

تم تحديد ارقام العبارات المقابلة لɺا متغ؈فات الدراسة عڴʄ  وقد .. اݍݵما؟ۜܣ ࢭʏ غالبية الأسئلة، كما استعنا بالأسئلة المغلقة المفتوحة

: ʏالنحو التاڲ 
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 متغ؈فات الدراسة   ارقام العبارات      

 اݝݵاطر الۘܣ ٮڈدد المؤسسة          ٥ – ١من 

 إدارة الازمات واݝݵاطر داخل المؤسسة       ١٣ - ٥من 

 الازمات واݝݵاطر داخل المؤسسةالمقومات الداعمة لفعالية إدارة         ٢٠ – ١٤من

 .تم عرض الاستȎيان عڴʄ عدد من اعضاء ɸيئة التدرʉس ليخرج الاستȎيان ࢭʏ شɢله الٔڈاǿي :الصدق والثبات :

اسȘبانة عڴʄ العينة المراد استقصا٬ڈا والۘܣ تمثلت ࢭʏ اعضاء مجلس الادارة والموظف؈ن الدائم؈ن تم  ɠ٢٣ان عدد الاسȘبانات الموزعة 

 اسȘبانة صاݍݰة للتحليل الإحصاǿي. ١٦ مٔڈا نظرا لاحتوا٬ڈا عڴʄ أخطاء عديدة فبقيت ٧ اسȘبعاد

 ألاساليب والمعاݍݨات الاحصائية:

 الاحصائية .) SPSS( لقد اعتمدنا اࢭʏ تحليل ومعاݍݨة الاستȎيان عڴʄ برنامج اݍݰزمة 

 :الفصل الراȊع

 :تحليل نتائج الدراسة النظرʈة والتطبيقية وتفس؈فɸا 

لنا من خلال الاطار النظري تقديم ما ʇساعد عڴʄ فɺم الأسس والقواعد الۘܣ يقوم علٕڈا مفɺوم إدارة الازمات واݝݵاطر، وɸذا من حاو 

خلال توضيح الدور الذي يمكن أن يلعبه ɸذا المفɺوم ࢭʏ ضمان استقرار العمل وتحقيق الاɸداف للقطاعات ودعم استمرارʈْڈا ࢭʏ ظل 

ا الفصل تم إسقاط ɸذا المفɺوم عڴʄ دراسة ميدانية من خلال دراسة حالة مؤسسة مطوࢭʏ ݯݨاج الدول الظروف البيȁية وࢭɸ ʏذ

ف الافرʈقية غ؈ف العرȋية ،بقصد معرفة الكيفية الۘܣ تدير ٭ڈا المؤسسة أنواع الازمات واݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا ࢭʏ بʋئة العمل، وكذا التعر 

طار سعٕڈا للسيطرة عڴʄ الازمات و الأخطار الۘܣ Ȗع؅فضɺا ،وɸل ɸذا المفɺوم مفعل تفعيلا جيد عڴʄ الأساليب والإجراءات الۘܣ تȘبعɺا ࢭʏ إ

 يخدم أɸداف وغايات المؤسسة المستقبلية ولɺذا قسمنا ɸذا الفصل إڲʄ مبحث؈ن 

 . دراسة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسة وكيفية التعامل معɺا: المبحث الاول 

 دارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسة .تقييم فعالية إ :المبحث الثاɲي

إن الɺدف من إدارة الازمات واݝݵاطر ɸو التأكد من أن ɲشاطات المؤسسة وعملياٮڈا لا تتعرض ݍݵسائر غ؈ف مقبولة، ومراقبة الازمات و 

ليا، وتخفيض الأخطار الأخطار ومتاȊعْڈا ٭ڈدف الكشف المبكر عن أية انحرافات وتجاوز لسقوف الأخطار اݝݰددة من قبل الإدارة الع

 .الۘܣ قد تتعرض لɺا المؤسسة إڲʄ أدɲى مستوى ممكن

فإدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسات يمكن أن تدعم ببعض النماذج الإدارʈة من طرق اݝݵتص؈ن ࢭʏ مجال كيفية التعامل مع الازمات 

ذ القرار فٕڈا عڴʄ معرفة وضعية المؤسسة ࢭʏ المستقبل واݝݵاطر، وȌعض الأساليب الرʈاضية والإحصائية والۘܣ ٮڈدف إڲʄ مساعدة متخ

 .والتɴبؤ بالأزمات واݝݵاطر الۘܣ يمكن التعرض لɺا

لذلك فتطبيق إدارة الازمات واݝݵاطر بصفة فعالة داخل المؤسسات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة يتطلب ضرورة ٮڈيئة بʋئة 

الازمات واݝݵاطر من خلال تجنيد ɠافة مواردɸا   لمواجɺة الازمات واݝݵاطر و بناء ثقافة مساعدة وداعمة عڴʄ حسن التعامل مع شۘܢ 

قوʈة قائمة عڴʄ مبدأ الشعور باݍݵطر والاستعداد ݝݨا٭ڈته، مع تفعيل عنصر الاتصال ɠأحد الوسائل الرئʋسة للرȋط ب؈ن مختلف 

اولة بالإضافة إڲʄ الȘسݏݳ باليقظة الۘܣ تتمكن من خلالɺا المؤسسة ال؅قود الأطراف والمستوʈات والۘܣ ٮڈدف إڲʄ ضمان س؈ف المعلومات المتد

 بمختلف المعلومات الۘܣ تجعلɺا قادرة عڴʄ التɴبؤ بالأخطار قبل حدوٯڈا ومن ثم اختيار اس؅فاتيجية مناسبة لإدارة ɸذه الازمات والأخطار

تلف الظروف البيȁية اݝݰيطة بتا من خلال العمل الدائم عڴʄ ومؤسسة مطوࢭʏ ݯݨاج افرʈقيا غ؈ف العرȋية Ȗسڥʄ جاɸدة للتكيف مع مخ

 ʄه واݍݰفاظ عڴʈشۘܢ الطرق وذلك لضمان لاستمرارȊ قة فعالة التحكم فٕڈا والسيطرة علٕڈاʈشاف اݝݵاطر ومحاولة معاݍݨْڈا بطرȘاك

 المɢانة المرموقة لɺا .
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 أبرز اݝݵاطر الۘܣ تواجɺه االمؤسسة:

ɺشاط، فالنظرة تتعدد اݝݵاطر الۘܣ تواجɲ لɠ بع من محتوى وس؈فɴل خطر تɠ ا فخصوصيةɺشطة الۘܣ تزاولɲا المؤسسة بتعدد الأɺ

للمخاطر ࢭʏ المؤسسة ترتبط بنوعية الɴشاط الذي تمارسه فمن خلال الملاحظات والمقابلات الۘܣ أجرʈٔڈا مع مسئوڲʏ المؤسسة استطعنا 

ʄبانة الۘܣ قدمت للمؤسسة  أن نحظۜܣ جملة من الازمات واݝݵاطر تم ترجمْڈا عڴȘالاس. 

 اݝݵاطر المتعلقة بقسم الاستقبال والتفوʈج:
ʏا فيما يڴɺا المؤسسة يمكن إدراجɺɺلقد تمكنا من إحصاء عدد اݝݵاطر الۘܣ تواج : 

 تدرك المؤسسة من اݍݵطر الناتج عن ضعف التجɺ؈قات والاعداد للاستقبال والتفوʈج. 

ʄحركة النقل  تدرك المؤسسة خطر عدم القدرة عڴ ʏب الكث؈ف من التعطيل ࢭȎسʇ ع اݍݰافلات اݝݵصصة للنقل الامر الذي قدʉتوز

 .والوصول ࢭʏ الوقت المناسب مما يؤدي اڲʄ تذمر اݍݱݨاج 

تدرك المؤسسة خطر عدم تصعيد اݍݱݨاج اڲʄ عرفة والمغادرة والتفوʈج Ȋعد انْڈاء المناسك وɸذا قد يجر المؤسسة اڲʄ عقوȋات مالية تؤثر 

 . ࢭʏ سيولْڈا المالية

 ʏاݝݵاطر المتعلقة بمركز المعلومات واݍݰاسب الاڲ: 

 :يمكن إبراز الازمات واݝݵاطر الۘܣ تتعرض لɺا المؤسسة ࢭʏ النقاط التالية

ل تدرك المؤسسة اݝݵاطر الناتجة عن الاعطال المتكررة ناتجة عن قدم الآلات والاجɺزة وانقطاع الشبكة وضعفɺا مما يؤدي اڲȖ ʄعط

 اݍݱݨاج ورغبة الموظف؈ن ࢭʏ المغادرة 

 اݝݵاطر المتعلقة بݏݨنة الطوارىء:
تدرك المؤسسة اݝݵاطر الناتجة عن ضعف وسائل السلامة وقلة برامج التوعية اضافة اڲʄ ضعف التɴسيق مع اݍݨɺات ذات العلاقة مع 

خطار خاصة ࢭʏ ظل تواجد اݍݱݨاج ࢭʏ اماكن يصعب ان المؤسسة تحاول عمل ما ࢭʏ وسعɺا كما تدرك انه قد يؤدي اڲʄ الكث؈ف من الا 

 الوصول الٕڈا ࢭʏ حالة الطوارئ.

 اݝݵاطر المتعلقة بݏݨنة المتاȊعة والمساندة:
ترتبط جملة الازمات واݝݵاطر ࢭɸ ʏذه الݏݨنة بالعنصر الȎشري ابتداءً من خطر عدم تقيد اݍݱݨاج بخطة التفوʈج وانْڈاء بضعف 

ɸناك حرص من قبل المؤسسة عڴʄ المتاȊعة والاشراف الا ان ضعف تحليل المعلومات الميدانية وقلة عدد  الاشراف عڴʄ الݏݨان ومع ان

 الدورات التدرȎʈية ࢭʏ ادارة الازمات واݝݵاطر مما يبقي عدم الاستفادة اݍݨيدة من اعمال الݏݨنة بالشɢل المأمول.

 ادارة اݝݵاطر داخل المؤسسة :
اه من المقابلات الۘܣ أجرʈٔڈا أنه لا يوجد قسم ࢭʏ المؤسسة بمس׿ܢ إدارة او وحدة للازمات واݝݵاطر أي من خلال ما لاحظناه واستخلصن 

أنه لا وجود لɺذه الوظيفة ࢭʏ الɺيɢل التنظي׿ܣ للمؤسسة ولكن معاݍݨة الازمات واݝݵاطر تقوم ٭ڈا ݍݨنة Ȗس׿ܢ ݍݨنة الطوارئ، بحسب 

ݍݨنة مسئولة عن إدارة الازمات واݝݵاطر الۘܣ تخصɺا إن إدارة وس؈ف الازمة واݍݵطر ࢭʏ  أي أن ɠل قسم او.نوع اݝݵاطر الۘܣ تواجɺɺا 

المؤسسة لا يقوم عڴʄ أساس خطة واܷݰة أو طرʈقة منظمة وممنݤݨة وفق مراحل مȘسلسلة معدة مسبقا كما اوردنا ذلك ࢭʏ اݍݨانب 

ʄالنظري من الدراسة ولكن تتوقف عڴ: 

 : تحديد الازمة واݍݵطر-١

ف المرحلة الأوڲʄ ࢭʏ مواجɺة أي ازمة او خطر وتتمثل ɸذه المرحلة ࢭʏ جمع مختلف المعطيات والمعلومات فيما يخص الْڈديدات الۘܣ وȖعت؄

 ي:أساليب وطرق Ȋسيطة تتمثل ࢭʏ الاȖتحيط بالمؤسسة، حيث يتم عڴʄ أساسɺا تحديد نوع و طبيعة الازمة واݍݵطر وذلك من خلال إتباع 

 .اݍݵطر ࢭʏ المؤسسة بناءً عڴʄ تجارب سابقة Ȗعرضت لɺا المؤسسة ݝݵاطر مشا٭ڈة يتم تحديد الازمة او
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يتم تحديد الازمة واݍݵطر بناءً عڴʄ الاطلاع عڴʄ مستجدات البʋئة الۘܣ Ȗعمل فٕڈا المؤسسة من خلال التعرف الدائم والمستمر فيما يخص 

 . ݝݵاطر الۘܣ يمكن أن ٮڈدد المؤسسةالمستجدات البيȁية، الۘܣ يمكن أن توفر معلومات حول الازمات وا

 : تقييم الازمة واݍݵطر-٢

تمر مرحلة إدارة الازمة واݍݵطر ࢭʏ المؤسسة تتضمن تقييم اݍݵطر ومعرفة درجة تأث؈فه عڴʄ استمرار الأɲشطة داخل المؤسسة، دراسته 

 ʏات المعاݍݨة والتحكم ࢭʈي تتمكن المؤسسة من وضع اس؅فاتيجيات وأولوɢمختلف الازمات واݝݵاطر، فإجراء تقييم للازمة من عدة أوجه ل

ʏأساس ثلاثة طرق ۂ ʄواݍݵطر فٕڈا يقوم عڴ: 

ʄقة الأوڲʈا وطبيعْڈا من  :الطرɺب الازمات واݝݵاطر الۘܣ تم تحديد نوعʋأساس درجة خطورته وذلك من خلال ترت ʄتقييم اݍݵطر عڴ

 . رة الناتجة عن ɠل ازمة وخطرالمرحلة الأوڲʄ، وفق ترتʋب منظم قائم عڴʄ أساس درجة اݍݵطو 

يتم وفقɺا تقييم الازمات واݝݵاطر بناءً عڴʄ احتمال وقوعɺا وʈتم ترتʋب الأخطار الۘܣ تواجه المؤسسة ترتʋبا زمنيا قائم  :الطرʈقة الثانية

 .عڴʄ احتمال اݍݰدوث وɸذ اما ʇسɺل عڴʄ المؤسسة تحديد أولوʈاٮڈا ࢭʏ المعاݍݨة

 تقييم اݝݵاطر عڴʄ أساس العوائد والتɢاليف الۘܣ يمكن أنيتم فٕڈا :الطرʈقة الثالثة

تتحملɺا المؤسسة من خلال Ȗعرضɺا للازمات وللمخاطر اݝݵتلفة، حيث يتم تقييم جملة الأخطار بتحديد التɢلفة الناتجة عن ɠل Ȗعرض 

 للازمة او لݏݵطر.

 :المعاݍݨة-٣

رحلة تتضمن شق؈ن شق علاڊʏ و الآخر وقاǿي، حيث يتضمن الأول Ȋعد مرحلة تقييم اݍݵطر تأȖي مرحلة معاݍݨة اݍݵطر، ɸذه الم

ا استعمال الأساليب والإجراءات اݝݵتلفة للتدخل والسيطرة عڴʄ المواطن والمصادر الۘܣ Ȗشɢل الازمة او اݍݵطر و القضاء علٕڈا ٰڈائيا، أم

فمعاݍݨة الازمات واݝݵاطر الۘܣ ترى المؤسسة أٰڈا ' لفةالثاɲي فيتمثل ࢭʏ تبۚܣ أساليب وقائية ماɲعة ݍݰدوث وتكرار جملة اݝݵاطر اݝݵت

 . سȘتعرض لɺا تɢاد تقتصر عڴʄ ما تم ࢭʏ اݝݰاضر الموقع علٕڈا وɸذا ٭ڈدف التقليل من حدة تأث؈فɸا إڲʄ أدɲى مستوى 

 .تقييم فعالية إدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسة

ɸذا اݍݨزء للوقوف عڴʄ حقيقة التعامل مع الازمات واݝݵاطر داخل  حۘܢ تɢون دراسȘنا شاملة وأك؆ف موضوعية، فقد تم تخصيص

المؤسسة من خلال تقييم فعالية إدارة الازمات واݝݵاطر فٕڈا وذلك بأخذ أراء فئة صغ؈فة تضم اعضاء مجلس الادارة والموظف؈ن الدائم؈ن 

البيانات الاحصائية والۘܣ لا يȘسع اݝݨال بوضعɺا ضمن ومعرفة كيفية مساɸمْڈم ࢭʏ التحكم ࢭʏ الازمات واݝݵاطر وفيما يڴʏ نماذج من 

 ɸذا المݏݵص فقد اكتفينا Ȋعينة مٔڈا .

 .ʈب للتعامل مع الازمات واݝݵاطرɸل ترون انكم تلقيتم ما يكفي من التدر 

 التكرار 
الɴسبة 

 المئوʈة

الɴسبة المئوʈة 

بدون البيانات 

 المفقودة

 الɴسبة ال؅فاكمية

 

 12.5 12.5 12.5 2 أوافق Ȋشدة

 18.8 6.3 6.3 1 أوافق

 68.8 50.0 50.0 8 محايد

 81.3 12.5 12.5 2 لا اوافق

لا أوافق 

 Ȋشدة
3 18.8 18.8 100.0 

  100.0 100.0 16 اݝݨموع
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افراد العينة لم  مما ʇعۚܣ ان %٢٠وجاءت المرتبة الثانية لا أوافق Ȋشدة بحواڲʏ  %٥٠يلاحظ ان غالبية افراد العينة ɠانت محايدة بɴسبة 

 عڴʄ ادا٬ڈم ɸذا ما يلزم المؤسسة بضرورة توف؈ف 
ً
يتلقوا ما يكفي من التدرʈب للتعامل مع اݝݵاطر المقدرة الامر الذي قد ينعكس سلبيا

 برامج للتدرʈب عڴʄ طرق التعامل مع الازمات واݝݵاطر.

 اݝݵاطر اݝݵتلفة . Ȗعتقد انه من الضروري ان تقوم مؤسستكم بتدرʈبكم عڴʄ سبل التعامل مع

 الɴسبة المئوʈة التكرار 
الɴسبة المئوʈة بدون 

 البيانات المفقودة
 الɴسبة ال؅فاكمية

 

 18.8 18.8 18.8 3 أوافق Ȋشدة

 68.8 50.0 50.0 8 أوافق

 87.5 18.8 18.8 3 محايد

 93.8 6.3 6.3 1 لا اوافق

 100.0 6.3 6.3 1 لا أوافق Ȋشدة

  100.0 100.0 16 اݝݨموع

 

 :مݏݵص نتائج الدراسة والتوصيات 
 ʄعڴ ʏذه الدراسة وۂɸ جملة من النتائج والۘܣ تمثل خلاصة ʄالٔڈاية إڲ ʏذا الموضوع توصلنا ࢭɺة والتطبيقية لʈومن خلال الدراسة النظر

ʏالنحو التاڲ: 

 نتائج الدراسة النظرʈة : -١

تعدد ࢭʏ أشɢالɺا وأنواعɺا وأȊعادɸا، فرضت علٕڈا جملة من تواجه المؤسسات بصفة عامة ࢭʏ الوقت الراɸن جملة تحديات ت -

 ʏْڈا مما يجعل من متخذ القرار ࢭɺالازمات واݝݵاطر الآۜܣء الذي اوجب علٕڈا ضرورة إعداد العدة والاستعداد اݍݨيد لمواج

المعرفة بما سيɢون، أو حالة قلق وخوف نȘيجة تلك القرارات المبɴية عڴʄ عدم القدرة عڴʄ التɴبؤ بالمستقبل، إما ȊسȎب عدم 

 عدم وجود خ؄فة لديه ناȊعة من تجارب سابقة مرت ٭ڈا المؤسسة بظروف مماثلة .

إدارة الازمات واݝݵاطر ۂʏ عبارة عن منݤݮ عل׿ܣ للتعامل مع مختلف الازمات واݝݵاطر من خلال القدرة عڴʄ كشف مسȎباٮڈا  -

 مɺا وتحليلɺا بناءً عڴʄ عدة طرق ليتم معاݍݨْڈا والسيطرة علٕڈا.ومقدار شدٮڈا ثم تحديد طبيعْڈا ونوعɺا، Ȋعدɸا يتم تقيي

فرضت الأوضاع والتغ؈فات البيȁية المȘسارعة عڴʄ المؤسسات ضرورة وضع خطة لإدارة الازمات واݝݵاطر قائمة عڴʄ التوقع  -

عليه، المعاݍݨة والمراقبة وفق  والتɴبؤ اݍݨيد باݍݵطر، تحديد نوع وطبيعة الازمة او اݍݵطر، تقييم البدائل التحليل والسيطرة
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ɸذه المراحل يمكن القول أن اݝݵاطر أديرت بطرʈقة علمية ومنݤݨية تكفل للمؤسسة قوة تحكم عالية ࢭʏ اݝݵاطر وɸذا ما 

 يوفر لɺا البدائل الممكنة ࢭʏ الوقت المناسب.

ارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ المؤسسة دورا كب؈فا تلعب النماذج الإدارʈة والأساليب الإحصائية والرʈاضية الۘܣ يمكن إتباعɺا ࢭʏ إد -

ࢭʏ مساعدة متخذ القرار فٕڈا من خلال توف؈ف الأرضية الܶݰيحة الۘܣ تمكنه من رسم الاس؅فاتيجيات المستقبلية بɢل ثقة 

 ࢭʏ السيطرة عڴʄ اݝݵاطر والتقليل من حدٮڈا
ً
 . وȋالتاڲʏ فࢼܣ تؤدي دورا فاعلا

المؤسسة وقابلية مواجɺة اݍݵطر أمر لابد منه خصوصا ࢭʏ ظل تزايد التغ؈فات والتقلبات  إن بناء ثقافة الازمة واݍݵطر داخل -

 البيȁية وذلك من خلال

توعية العامل؈ن بضرورة التحڴʏ بروح ا لمسؤولية اݍݨماعية والعمل عڴʄ مجا٭ڈة الازمات والأخطار الۘܣ تواجه مؤسسْڈم بɢل  -

 . ما يملɢون من وسائل وموارد

را فعالا ࢭʏ عملية إدارة الازمات واݝݵاطر وذلك من خلال توف؈ف شۘܢ المعلومات حول الازمات واݝݵاطر يلعب الاتصال دو  -

 اݝݰدقة بالمؤسسة ɸذه اɸم النتائج من الناحية النظرʈة.

عرȋية أما من الناحية التطبيقية فقد جاءت اɸم نتائج دراسة اݍݰالة للمؤسسة الاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف ال  -

: ʏالنحو التاڲ ʄعڴ- 

 نتائج الدراسة التطبيقية : دراسة حالة المؤسسة الاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية  -٢

Ȋعد تقديم الاطار النظري لموضوع ɸذه الدراسة والمتمثل ࢭʏ دور ومɢانة ادارة اݝݵاطر ࢭʏ مؤسسات حاول الباحث اسقاط ما Ȗعرض له 

ڴʄ المؤسسة الاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية من خلال القيام بدراسة ميدانية ࢭʏ المؤسسة محل من مفاɸيم نظرʈة ع

 الدراسة وȌعد الانْڈاء من ɸذه الدراسة توصلنا اڲʄ عدة نتائج مٔڈا :

 تحتل المؤسسة الاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية مɢانه مرموقة ب؈ن مؤسسات ال -١
ً
 مɺما

ً
طوافة وتلعب دورا

 ࢭʏ مجال خدمة اݍݱݨاج .
ً
 وحيوʈا

ضعف التطابق او تناسق ب؈ن ما تم استعراضه ࢭʏ الاطار النظري و ما ɸو معمول به ࢭʏ المؤسسة .باعتبار ان ادارة الازمات  -٢

 واݝݵاطر برزت حديثا وȖعمل المؤسسة ࢭɸ ʏذا اݍݨانب عن طرʈق ݍݨنة الطوارئ 

 ح عن المعلومات المتعلقة بالأزمات واݝݵاطر من قبل Ȋعض مɴسوȌي المؤسسة .ضعف القابلية ࢭʏ الافصا -٣

٤- . ʏل طبيڥɢشȊ س؈فȖ ؤلاء ان الامورɸ ي المؤسسة حيث يرىȌسوɴعض مȊ غياب فلسفة ادارة الازمات واݝݵاطر لدى 

اد لاستقبال اݍݱݨاج يدرك مɴسوȌي المؤسسة الازمات والاخطار الۘܣ ٮڈدد مؤسسْڈم ومٔڈا اخطار ضعف التجɺ؈قات والاعد -٥

وتوزʉع اݍݰافلات اݝݵصصة للنقل وقدم الآلات والاجɺزة و توفر وسائل السلامة لذا Ȗعمل المؤسسة عڴʄ الاعداد لɺا 

 قبل الموسم . 

لا تتعامل المؤسسة مع اݝݵاطر الۘܣ تتعرض لɺا بمنݤݨية ادارة الازمات واݝݵاطر الۘܣ Ȗعتمد عڴʄ الاسس الرʈاضية  -٦

دقيقة بل يتم التعامل بأسلوب ʇعتمد عڴʄ اݍݵ؄فة ࢭʏ التعامل مع ɸذا النوع من اݝݵاطر باعتبار انه سبق والاحصائية ال

 التعرض لمثل ɸذه اݝݵاطر ࢭʏ المواسم السابقة

 المؤسسة لا تضم ادارة مستقلة ومتخصصة دورɸا الاسا؟ۜܣ ادارة الازمات واݝݵاطر وانما توجد ݍݨنة طوارئ . -٧

 :اɸم التوصيات 

 ɸذه التوصيات بناء عڴʄ النتائج الۘܣ توصلت الٕڈا ɸذه الدراسة آخذين ࢭʏ الاعتبار جانب؈ن رئʋسي؈ن ɸما : تأȖي  -

اݍݨاɲي النظري الذي انطلقت منه الدراسة وما حواه من معلومات عن ادارة الازمات واݝݵاطر واݍݨانب الاخر وʈنطلق من  -

 نتائج فان الدراسة توطۜܢ بما يڴʏ :الدراسة الميدانية وتحليل نتائجɺا وȋناء عڴɸ ʄذه ال
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-  ʄر عملية العمل عڴɸعبارة عن منݤݮ عل׿ܣ للتعامل مع مختلف الازمات واݝݵاطر وتمثل جو ʏبما ان إدارة الازمات واݝݵاطر ۂ

ادارٮڈا وحيث اثبȘت نتائج الدراسة اݍݰالية عدم وجود ادارة او وحدة مستقلة ࢭȊ ʏعض القطاعات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ 

 لعمرة والزʈارة فان ذلك ʇعۚܣ ان ɸناك حاجة إڲʄ :وا

 اɲشاء وحدة او ادارة خاصة بإدارة الازمات واݝݵاطر ࢭʏ جميع القطاعات العاملة ࢭʏ مجال اݍݱݮ والعمرة والزʈارة   -

ات العلم اصدار اللوائح والانظمة الۘܣ تنظم عمل ادارة الازمات واݝݵاطر وتحديد المɺام والمسؤليات واختيار القيادات ذ -

 واݍݵ؄فة لإدارٮڈا.

ضرورة تنمية ثقافة الإحساس باݝݵاطر لدى الأفراد والاستعداد والقابلية لتحمل مختلف الظروف لمواجɺْڈا، Ȋغرس ثقافة  -

إدارة الازمة او اݍݵطر عن طرʈق اعداد اݍݵطط والدورات التدرȎʈية وعقد الندوات والمؤتمرات والعمل الميداɲي لان عدم 

 .طار ࢭʏ وقْڈا يمكن أن يؤدي ݍݰدوث الكث؈ف من المشكلات عڴʄ مستوى القطاع والدولةمعاݍݨة الأخ

التأكيد عڴʄ عملية التɴسيق ب؈ن جميع القطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ والعمرة والزʈارة من اجل اݍݰصول عڴʄ افضل النتائج  -

 الممكنة ࢭʏ مجال ادارة الازمات واݝݵاطر

ت واݝݵاطر الذي ʇعت؄ف حديث الɴشأة خصوصا بالɴسبة للقطاعات العاملة ࢭʏ اݍݱݮ مواكبة المستجدات ࢭʏ ادارة الازما -

 والعمرة وذلك من خلال توف؈ف دورات تدرȎʈية ࢭʏ مجال إدارة الازمات واݝݵاطر.

 المراجع :
 ) ادارة الازمة التعليمية .منظور عالمي الاسكندرʈة دار الوفا لدنيا الطباعة والɴشر ٢٠٣احمد، احمد (  -١

 ) وظائف وقضايا معاصرة ࢭʏ الادارة عمان دار اݍݰامد للɴشر والتوزʉع٢٠٠٧دات، محمد (حما -٢

 ) ادارة الازمات ࢭʏ عالم متغ؈ف القاɸرة مركز الاɸرام لل؅فجمة والɴشر١٤١٤العماري، عباس ( -٣

 ٢٣٨) ص ٢٣٨) العدد (٢١) ماɸية الازمات الادارʈة وخصائصɺا الامن واݍݰياة السنة (١٤٢٣الكبʋؠۜܣ، عامر ( -٤

 .الملتقى العل׿ܣ الدوڲʏ حول الأزمةا لمالية , أɸمية بناء أنظمة لإدارة اݝݵاطر لمواجɺة الأزمات ࢭʏ المؤسسات المالية عصماɲي عبدالقادر،- -٥

  ٢٠٠٩ اكتوȋر، ٢١

 ٢٠٠٨ بورودزʈكس،ترجمة أحمدالمغرȌي، إدارةاݝݵاطروالأزمات والأمن، دارالفجرللɴشروالتوزʉع،القاɸرة،.إدواردب -٦

 دالسلام ناشد محمود، إدارة أخطار المشروعات الصناعية والتجارʈة والأصول العلمية ،دار الثقافة العرȋية القاɸرة، الطبعة الأوڲʄ ،عب -٧

 اسامة عزمي سلام ،شق؈ف ينوري مو؟ۜܢ ،إدارة اݝݵاطر والتأم؈ن ،دار حامد للɴشر والتوزʉع الطبعة الأوڲʄ، عمان الأردن،– ١٩٨٩

٢٠٠٧  

 ٢٠١٢دور ومɢانة إدارة اݝݵاط رࢭʏ المؤسسة الاقتصادية اݍݨزائر  -ةعبدڲʏ لطيف- -٨

، دار حامد لɴشر ، عمان الاردن .ش؄ف , الɺام خض؈ف ، ادارة اݝݵاطر  ٢٠١٠البلداوي شاكر، ادارة اݝݵاطر ࢭʏ ظل التحكم المؤسؠۜܣ ، - -٩

Ȋ ةʈنصرȘالمنظمة السياحية . رسالة ماجست؈ف اݍݨامعة المس ʏ٢٠٠٧غداد وادارة الازمات ࢭ  

     ٥٨) ص ١١٣) العدد (٣٣) ادارة الازمات العسكرʈة اݍݨندي المسلم السنة (٢٠٠٣مر؟ۜܣ، محمد ( -١٠

الدليل الارشادي المؤسسة  -المؤسسة الاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ؈ف العرȋية (تخطيط وانجاز، من مɴشورات المؤسسة)  -١١

 .لعرȋية ، من مɴشورات المؤسسة؈ف االاɸلية لمطوࢭʏ ݯݨاج الدول الافرʈقية غ


