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قائمة المجلس العلمي للمجلة

     1- أ.د إبراهيم عبد الرشيد   
جامعة مانشستر بانجلترا"دكتوراة ادارة مشروعات التشييد 1987  - استشاري إدارة 
مشروعات منذ 1991ميلادية وحاليا أستاذ إدارة المشروعات بكلية الهندسة جامعة 

عين شمس

    11- داليا عبد العال إبراهيم 
شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى »الأرض للحلول الإنشائيه«

ماجستير فى هندسة  التشييد و ادارة المشروعات  - هندسة القاهره 
 حاصله على شهاده PRMG و دبلومة HRM من  الجامعه الامريكيه

 رئيس مجلس أمناء  مؤسسة المهندسخانة للخدمات الثقافية والعلمية بمصر

     13- شريف احمد عبد الوهاب همام 
MBA بكالوريوس هندسة معمارية - ماجستير ادارة اعمال

      LEED AP - PMP - RMP - SPOC - SSBB - VALUE ENGINEERING

     15- شريف فرج 
 BSc. (Arch), LEED AP, WELL AP, PQP

     16- طارق البحيري 
بكالريوس هندسة مدنية - استشاري إدارة مشاريع بالكويت  

PMP,PMI-ACP- سابقا PMI-AGC مدير المؤتمرات في

     17- عبدالرزاق سيف الدين
 ماجستير هندسة النظم والتحكم SCE جامعة الملك فهد  

بكالوريوس هندسة التحكم الالي والكمبيوتر

     18- عبدالقادر بدوى ابراهيم عبدالشافى حجاج 
PMP بكالريوس, ماجيستير, جاري دراسة الدكتوراة, حاصل على شهادة

     19- عصام محمد لطفي فريد
PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

     20- ماجد سيد أمين نجيب الهواري
MSc. Construction managmet - PMP-EVP-PSP-CCP

     21- محمد الشهري
مستشار أول بالهيئة العامة للمساحة - المملكة العربية السعودية

المدير العام لشركة JBCO - المدير العام لمكتب EMOES للمساحة

     22- محمد بدر
بكالريــوس - مديــر مشــاريع معتمــد - مديــر قســم تقنيــة المعلومــات بإحــدى الشــركات 

PMP  -
     23- محمد بن محرّم اليافعي

ماجســتير إدارة أعمــال وطالــب دكتــوراة - مديــر مشــاريع محتــرف PMP مــن معهــد إدارة 
المشــاريع PMI -  مديــر تطويــر الخدمــات بشــركة  - اتحــاد عذيــب للاتصــالات  - مــدرب 

إدارة مشــاريع

PMP 24- محمد فريد بركات  ... بكالريوس, حاصل على شهادة     
     25- محمد محمد عبد المحسن أبو النجا

PMP بكالوريوس هندسة وحاصل علي شهادة

     26- مصطفى محمد ياقتي
Bachelor of Computer science                                                               

PMP 27- منار مجيد اشتيوي  ... بكالريوس, حاصل على شهادة     

     28- منذر اسامة الشيخ ورق
Msc in Management Information systems.MCP, MVP,
MCT, PMP

     29- مهند اسامة محمد مهدي
الحضــري.  والتصميــم  التخطيــط  ماجســتير   -  B.Arch المعماريــة.  الهندســة  بكالوريــوس 
   Ph.D/ URDP والاقليمــي  الحضــري  التخطيــط  فــي  الدكتــوراة  دراســة  جــاري   - MUD

    31- وائل دركزنلي
PMP بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر, ماجيستير, حاصل على شهادة

     30- د. نوال المجاهد ... مستشارة في الصياغة والتدقيق اللغوي

     32- وحيد حسين عبدالله علي
 بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر  جاري دراسة الماجيستير,

PMP حاصل على شهادة

PMP 33- ياسر السعدي .. حاصل على شهادة     

     3- د. أحمد محمد عبد العليم
دارة التشييد بكلية الهندسة  جامعة حلوان  أستاذ م.هندسة و�إ

عضو الكود المصري لإدارة المشروعات - استشاري العقود و المطالبات.

     4 - د. جابر يوسف
  MBA ماجيستير إدارة الأعمال - Ph.D دكتوراة الفسلفة في إدارة المشاريع

  PMP محترف إدارة المشاريع

     5 - د. وليد محفوظ
دكتوراة الفلسفة في إدارة مشروعات التشييد Ph.D - جامعة القاهرة  

  PMP محترف إدارة المشاريع

         6 - د. أحمد طه
 Doctoral degree in project management (PhD) - PRINCE2

     7- احمد فؤاد خليل
PMP, CSSGB  - بكالوريوس هندسة اتصالات و إلكترونيات الاسكندرية

     8 - أحمد محمد السعيد شطا 
MEng ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد

     9 - أسامة عبدالرحمن حميدتي إشيقر 
PMP بكالريوس معمار - جاري دراسة ماجستير إدارة مشاريع - حاصل على

     10- حجاج ابو القاسم حسين توفيق
 PMP بكالريوس, ماجستير - حاصل علي شهادة

PMI-RMP حاصل علي شهادة

     12- سلطان محمد الدلبحي
MBA بكالوريوس هندسة - ماجستير إدارة أعمال

     2- أ.د : كريم الدش 
PHD - North Carolina State University, USA – 1995
MSC  -   Ain Shams University, Egypt - 1988
BSC - Ain Shams University, Egypt – 1984 
 Project Management Professional, PMP - 2000
Certified Cost Professional, CCP – 2008
Risk Management Professional, PMI-RMP - 2010
Certified Estimating Professional, CEP – 2011
Earned Value Professional, EVP - 2013
Planning and Scheduling Professional, PSP - 2014

Bsc 14- شريف طارق يحيي زويل .. علوم حاسب     

Rwaad 
Scientific
 Board



رئيس مجلس إدارة المجلة

 من مؤسسوا
 مجلة رواد المشاريع العرب 

ورئيس التحرير السابق 

م أحمد السنوسي
Ph.D(cand), MSc, PMP, PRINCE2, PMI-PBA, PMI-RMP

Management Consultant, Researcher and Instructor

 alsenosy alsenosy
Chairman@rwaadpm.com
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• عضو مؤسس للمجلة ورئيس التحرير السابق	
• 	Orbit مؤسس ومدير مكتب

• 	 Primavera مؤلف كتاب كيف تستعين ببرنامج
في إدارة المشاريع

• مؤلف العديد من المقالات في إدارة المشاريع وبرمجياته	
eyad.hajsaeed eyadhajsaeed

م. إياد الحاج سعيد

https://www.facebook.com/alsenosy
https://www.facebook.com/alsenosy
https://www.linkedin.com/in/Alsenosy/
Chairman@rwaadpm.com
https://www.facebook.com/eyad.hajsaeed
https://www.linkedin.com/in/eyadhajsaeed/
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 discipline and responsibility ِبين الانضباطِ والمسؤولية
successful leadership يتلخص مفهوم القيادة الناجحة

تتنــوع الأدوات والتقنيــات والأســاليب والتكتيــكات التــي يتــم ممارســتها فــي 
عالــم القيــادة، وكل قيــادي لديــه مبــررات لتفضيــل أداةٍ علــى الأخــرى، أو 
حتــى منهجيــةٍ علــى منهجيــة، إلا أن الانضبــاطَ فــي تنفيــذ مــا خُطــط لــه، 
واســتخدامَ الطــرق المُثلــى التــي تحقــق الأهــداف، وممارســةَ العمــل بشــغفٍ 
التــي يتخذهــا الإداري،  القــرارات  وتحــدي، مــع تحمــلِ المســؤولية لنتائــج 
وعــدم الــزج بعواقبهــا الســيئة علــى فريــق العمــل، يمثــان ركيزتــان أساســيتان 

فــي النمــوذج القيــادي الناجــح 

الأمــر يحتــاج إلــى تدريــب عملــي شــاق نفســياً علــى الســبهلل مــن الإدارييــن، 
والــذي اعتــاد أن يكــون فــي موقــع الاســتعراض وتوجيــه الأوامــر ليــس إلا، 
ويُنجــز أعمالَــه معتمــداً علــى وجــود بيئــة عمــلٍ متهلهلــة مــن حولــه علــى 
المســتوى العــام والخــاص، كمــا يتطلــب أيضــاً وجــود قناعــة داخليــة مســتقرة 
بفكرة دور الفرد في تكوين ونجاح المجتمع، وأن أي قصور، أو تسطيح، 
أو تمييــع للأعمــال مــن قبــل أي فــرد ناهيــك عــن مديــر ينعكــس ســلباً علــى 

مجتمعــه ودولتــه

الانضبــاط وتحمــل المســؤولية همــا الســبب لنجــاح المشــاريع أو فشــلها، إذ 
دراك واســتيعاب وتوفــر معاييــر ومنهجيــات ومعرفــة إداريــة  مــا فائــدة فهــم و�إ
مــع غيــاب الانضبــاط بتطبيقهــا وتحمــلِ المســؤولية لــكل القــرارات المتخَــذَة 

قبــل وأثنــاء وبعــد التنفيــذ؟!

كثيــر مــن المنظمــات لديهــا رؤيــة وأهــداف وفــق المعاييــر الصحيحــة، ولكــن 
الالتــزام وديمومــة العمــل علــى تحقيــق تلــك الأهــداف وفــق الخطــط المرســومة 
لا يحتملــه إلا مــن يفهــم جيــداً المعنــى الجوهــري لــإدارة والقيــادة، والبعــض 
ربمــا يجتهــد فــي العمــل والانضبــاط ولكنــه يــذوب ويتلاشــى بمجــرد الوقــوع أمــام 
مواجهــةِ مســؤوليةِ اتخــاذ قــرار خاطــئ، ويحــاول التملــص مُلقيــاً باللــوم علــى 
الآخريــن، وهنــا تختــلُ ركيــزةٌ مــن ركائــز العمــل الإداري، ولا يمكــن للأعــرج أن 

يمشــي ســويا كالصحيــح المعافــى

الانضبــاط وتحمــل المســؤولية فــي تحقيــق الجــودة الفنيــة والالتــزام بالأخــاق 
المهنيــة وعــدم الاســتعجال فــي تحقيــق المكاســب الماديــة، خصوصــاً أننــا نعيــش 
ن كان موضــوع الســباق والتنافســية  فــي عالــم محمــوم بالســباق والتنافســية، و�إ
إيجابيــاً، إلا أن البعــض أصبــح يلهــث فــي حشــد العمــاء مــن حولــه بأســاليب 
وطــرق تحقــق نجاحــات ســريعة، إلا أنهــا تســبب انتكاســة وأزمــة علــى المســتوى 
البعيد، ولا يدرك مغبتها وخطورتها إلا النزر اليســير من الناس، وأما عمومهم 

فــا تتبيــن لهــم إلا وهــي مدبــرة، والعصافيــر قــد طــارت وذهبــت 

انضباطنــا  بنــا،  ويتشــكل  مجتمعنــا  نشــكل  وهــم  وهــي  وهــو  وأنــتِ  وأنــتَ  أنــا 
الرقــي  فــي  الفصــل  هــو  للمســؤولية  وتحملنــا  المعالــي  تحقيــق  فــي  والتزامنــا 

ومنظماتنــا  وأعمالنــا  بمشــاريعنا 

مؤملين ومبتهلين أن يكتب الله عز وجل التوفيق والعون للجميع

م . محمد بن محرّم اليافعي

ماجستير إدارة أعمال وطالب دكتوراة - مدير مشاريع محترف 
PMP من معهد إدارة المشاريع PMI  - مدير تطوير الخدمات 

بشركة  - اتحاد عذيب للاتصالات  - مدرب إدارة مشاريع

mryafai.mohammed

mohammad-alyafai

رئيس التحرير
م . محمد بن محرّم اليافعي

https://m.facebook.com/mryafai.mohammed
https://www.linkedin.com/in/mohammad-alyafai-محمد-اليافعي-8b16b431/
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استشاري و محاضر فى مجال إدارة المشروعات
حاصل على شهادات

M.Sc, MBA, PMP, PMI-RMP, ITIL,CBAP, PMOC, PRINCE 2
 Certificates@rwaadpm.com

مدير قسم الشهادات الاحترافية
الدكتور المهندس : أحمد طه عبد الحميد

معاون مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد لبيب توفيق أحمد 

مهندس تخطيط أول - ماجستير في إدارة الأعمال
حاصل على شهادات

Six Sigma ,SFC Scrum Fundamental,RMP®, PMP®
 Certificates@rwaadpm.com

مدير قسم الدروس المستفادة
الدكتور : وليد محفوظ

مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية
   PMP® دارة المشاريع جامعة القاهرة فرع السعودية - دكتوراة في هندسة التشييد و�إ

lessons@rwaadpm.com

معاون مدير قسم الدروس المستفادة
المهندسة : داليا عبد العال ابراهيم 

 شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى »الأرض للحلول الإنشائيه«
ماجستير فى هندسة التشييد و ادارة المشروعات - هندسة القاهره

حاصله على شهاده PRMG و دبلومة HRM من الجامعه الامريكيه
lessons@rwaadpm.com

مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس : علاء الدين عبيد الحسين 

 استشاري تخطيط في شركة الإتحاد الهندسي ) خطيب وعلمي(
 ماجستير الإدارة الهندسية حاصل على شهادة  

   PMP® 
Articles@rwaadpm.com 
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معاون مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس أسامة عبدالرحمن إشيقر

 مساعد المدير العام لشركة التطوير - ماجستير إدارة المشروعات الهندسية
PMP® حاصل علي شهادة

Articles@rwaadpm.com 

مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس سامر غزو

مدير تطوير الخدمات في شركة اتحاد عذيب للاتصالات - ماجستير إدارة مشاريع
 وطالب دكتوراه  إدارة مشاريع  -  حاصل علي شهادات

CCNA, MCSE, PMP, CFOT, CFOS, CFOS/D
 Books@rwaadpm.com

معاون مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس : محمد بن محرمّ اليافعي   

VI

مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عصام لطفي

مدير مشروع  MEP في شركة تروجان للمقاولات في أبوظبي
حاصل علي شهادات
PMP®  -CCP®

 Conferences@rwaadpm.com

معاون مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عبدالرزاق سيف الدين

   مهندس ابحاث وتطوير في مركز ابحاث تابع لشركة المانية المملكة العربية السعودية , الدمام
مدير احد مشاريع الابحاث في الشركة والمسؤول الاول عن مختبرات الابحاث 

ماجستير في هندسة النظم والتحكم-جامعة الملك فهد – الدمام
Conferences@rwaadpm.com 

PMP, PMI-RMP, MCIArb, MBA
 Candidate Project management Team- ADCO
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مديرة قسم المنوعات الإدارية
المهندسة عهود نعمان نابلسي 

إختصاصية إتصال مع البلديات شركة تترا تيك
 باحثة في مجال النوع الإجتماعي والمشاركة المجتمعية 

حاصلة على شهادة ماجستير إدارة أعمال - وشهادة بكالوريوس هندسة معمارية 
Misces@rwaadpm.com

مديرة قسم التسويق والعلاقات العامة
سـمـيـة خـلـف

  حاصلة على شهادة جامعية في إدارة الأعمال 
عملت في مجال التسويق الألكتروني 
Marketing@rwaadpm.com

مدير التصميم ومصمم الكاريكتير
المهندس : بشرى المجاهد  

مدير مشروعات ومطور أعمال الممكلة العربية السعودية . 
اعلامي ورسام كاريكتير

Design@rwaadpm.com

مصممة المجلة
المهندسة : رانيا رضوان

مصممة جرافيك 
كليه فنون جميله - جرافيك 
جامعة الاسكندريه - مصر

Design@rwaadpm.com

 مصممة قوالب سوشيال ميديا 
المهندسة بانة موعد 

شهادة بكالوريوس في هندسة المعمارية  - جامعة دمشق
مهندسة في المؤسسة العامة للإسكان

Design@rwaadpm.com
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المنظمــي الهيــكل  حـوكـمـــة 
دليــل  ضــوء  فــي  للمشــروعات   
معهــد ادارة المشــاريع الأمريكي

 Organizational Project Management
Governance in sight of PMI’ Guide

م أحمد السنوسي
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وحوكمــة  المشــروعات  حوكمــة  مفهــوم  مؤخــرا  ظهــر 
البرامــج والمحافــظ بــل حوكمــة الهيــكل المنظمــي لادارة 
الشــفافية  مفهومــي  لترســيخ  ذلــك   ،)OPM( المشــاريع 
واليــات اتخــاذ القــرار بالتــوازي مــع العمــل علــى تحقيــق 

للمنظمــة. الاســتراتيجية  الأهــداف 

)OPM(  حوكمة الهيكل المنظمي للمشروعات

المشــروعات  لادارة  المنظمــي  الهيــكل  حوكمــة  بتطبيــق 
ســيدعم بشــدة المنظمــات التــي تخلــق بيئــة تتســارع فــي 
تنفيــذ الاســتراتيجية الخاصــة بهــا، وتحقيــق أهدافهــا مــع 
الأدوار  وتوضيــح  بالقــرارات  والثقــة  الشــفافية  ترســيخ 

للجميــع. والمســئوليات 

ما هو الهدف من تطبيق حوكمة المشروعات

تعريفات سريعة

طريقــة منظمــة لتقديــم الضبــط والتوجيــه والتنســيق عــن 
لتحقيــق  طريــق الافــراد والسياســات والعمليــات الإداريــة 

التشــغيلية. والاهــداف  المنظمــة  اســتراتيجية 

Organization Governance حوكمة المنظمات

ماهــي تحديــات تطبيــق حوكمــة
 الهيكل التنظيمي لإدارة المشاريع

الإداريــة  والعمليــات  والوظائــف  العمــل  اطــر  مــن  مجموعــة 
لإرشــاد أنشــطة إدارة مشــاريع المنظمــة لخلــق منتــج، خدمــة او 
نتيجــة )بشــكل فريــد(، لتحقيــق اهــداف المنظمــة الاســتراتيجية 

والتشــغيلية.

Project Governcne حوكمة المشروع

الإداريــة  والعمليــات  والوظائــف  العمــل  اطــر  مــن  مجموعــة 
وذلــك  المنظمــة  مشــاريع  برامــج  إدارة  أنشــطة  ترشــد  التــي 
للحصــول علــى قيــم الاعمــال Business Values  لتحقيــق 

التشــغيلية. وأهدافهــا  اســتراتيجيتها 

 Program Governance حوكمة البرامج

مجموعــة مــن اطــر العمــل والوظائــف والعمليــات الإداريــة 
التي ترشــد أنشــطة إدارة محافظ مشــاريع المنظمة لتحقيق 
اعلــى اســتفادة ممكنــة مــن اســتثمارات المنظمــة لتحقيــق 

اســتراتيجيتها وأهدافهــا التشــغيلية.

 Portfolio Governanceحوكمة محافظ المشاريع

مجموعــة مــن اطــر العمــل والوظائــف والعمليــات الإداريــة 
لإرشــاد أنشــطة إدارة المشــاريع بالمنظمــة وذلــك لمحــاذاة 
محافــظ المشــاريع، البرامــج والمشــاريع لتحقيــق اســتراتيجية 

المنظمــة وأهدافهــا التشــغيلية.

حوكمة الهيكل التنظيمي لإدارة المشروعات 
Organizational Project Management Governance

• تزايد مستوى تعقيدات الاعمال والمشاريع	
• متطلبات القوانين واللوائح للدول والحكومات	
• العولمة	
• التغيير المضطرد والسريع في التكنولوجيا	
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يأتي السؤال الان ماهي الفوارق بين حوكمة
 وانشطة إدارة المشاريع الاعتيادية

جدول رقم )1(، الفارق بين حوكة المشاريع وإدارة المشاريع

)PMI, 2016(المصدر

حوكمــة الهيــكل التنظيمــي لادارة المشــاريع يركــز علــى المراقبــة والموافقــة علــى الإطــار والوظائــف والعمليــات الإداريــة التــي 
ترشــد صنــع واتخــاذ القــرار الخــاص بالمحافــظ والبرامــج والمشــاريع.

أمــا إدارة المحافــظ والبرامــج والمشــاريع فهــي تنفيــذ الأنشــطة التــي يتــم تحديدهــا وتخطيطهــا وتنفيذهــا لتحقيــق اســتراتيجية 
المنظمــة والاهــداف التشــغيلية.

دارة المشاريع بالجدول التالي نوضح لكم الفارق بين حوكمة المشاريع و�إ

Governance (What)-Decisions and Guidance; 
Oversee and Ensure Management

Define and approve organizational strategy. goals, and 
objectives

Make and determine policy

Establish and approve portfolio, program, and project 
governance framework

Ensure engagement of key stakeholders

Determine and approve prioritization criteria

Authorize components and mix

Identify, ensure, and communicate strategic alignment

Determine and communicate risk appetite and thresholds; 
resolve risks/issues

Request, review, and authorize changes

Determine and provide funding and resources

Approve,terminate, or cancel portfolio, program, and/or 
project

Determine and approve roles, responsibilities, and decision 
- making authorities

Approve charters, plans, and/or business cases

Determine and/or approve key performance indicators 
(KPls)/ measures 

Identify and document portfolio, program, and project 
governance framework

Identify and manage stakeholder relationships

Prioritize components

Select and optimize components

Communicate strategic alignment

Identify and escalate risks and/or issues

Identify, request, and authorize changes

Identify and request funding and resources

Recommend portfolio, program, and/or project approval,
termination, or cancellation

Recommend and communicate roles, resoonsibilities, 
and decision-making authorities

Create charters, plans, and/or business cases

Monitor/ measure KPls; create/consolidate reports

Recommend and implement strategy, goals, and objectives

Communicate policy and establish procedures

Management (How)-Organizing and
 Doing the Work
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Governance (What)-Decisions and Guidance; 
Oversee and Ensure Management

Review and approve integrated roadmap

Review, approve, and/or authorize phase gates and/or 
reviews

Authorize audits

Review and approve organizational change management

Accountable for portfolio, program, and project results

Review and approve portfolio, program, and project 
methodology

Create or update integrated roadmap

Manage phase gates and/or reviews

Conduct audits

Define and implement organizational change 
management plans

Responsible for portfolio, program, and project results

Communicate and adhere to portfolio, program, and
 project methodology

Management (How)-Organizing and
 Doing the Work

والشكل التالي يوضح الفارق بين

 أنشطة حوكمة المشاريع وانشطة إدارة المشاريع.

Organizational Governance
The structured way to provide control, direction, and

coordination through people, policies, and processes to
meet organizational strategic and operational goals.

Portfolio, Program, and Project Governance
The framework, functions, and processes to provide

guidance and decision making for portfolios, programs,
and projects.

Organizational Governance
Strategies, policies, and

standards

Portfolio Management
Evaluate. select. prioritize. and

allocate resources

Program Management
Define program, manage benefits

delivery, and close

Program Management
Initiate, plan, execute, monitor, and 

control, and close

Portfolio Governance
Investment decisions, guidance,
and authorization of components

Program and Project Governance
Oversight and guidance

Governance Activities Management Activities

Organizational Management
The organization and coordination of business activities

in order to achieve defined objectives.

Portfolio, Program, and Project Management
The management activities that are defined, planned,
and executed jo achieve organizational strategic and

operational goals.

Organizational
governancelink 

to portfolio, 
program,and 

project
governance

Portfolio
management has
more governance

and strategic 
activities

Programand project
management 

activities
include supporting
portfolio,program,

and project 
governance activities

شكل رقم )1(، الفارق بين أنشطة حوكمة المشاريع وانشطة إدارة المشاريع

(PMI, 2016)المصدر
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ــق  ــاح تطبي ــل نج ــي العوام ــم ماه ــؤال الأه ــي الس يأت
حوكمــة الهيــكل التنظيمــي للمشــاريع

وللحديــث بقيــة ان شــاء الله فــي الاعــداد المقبلــة للشــرح والتفصيــل فــي اليــات تطبيــق 
الحوكمــة فــي الإطــار الخــاص بالمشــروعات بالمنظمــة بــدءا مــن المحافــظ مــرورا 
بالبرامــج وانتهــاء بالمشــاريع لنشــر مفهــوم الحوكمــة لمــا لــه مــن الأثــر البالــغ فــي 

أداء المشــاريع والمنظمــات.

منها على سبيل المثال لا الحصر:
• إطار اداري يتكامل مع الهيكل المنظمي الحالي واستراتيجيتها وأهدافها	
• بناء حوكمي كفؤ ولديه القدرة على تقديم الاشراف والإرشاد	
• القيادة المنفتحة، المرنة والمستجيبة لاحتياجات التغيير الخاص بالمنظمة	
• رعاية والتزام مناسبين لتقديم الدعم والموارد	
• تشجيع هيكل المنظمة لدعم كل مكونات إطار الحوكمة	
• تمكين مدراء المحافظ والبرامج والمشاريع بالصلاحيات المناسبة لإزالة الحواجز والعقبات	
• مؤشرات اداءKPIs تحدد وتقاس بشكل واضح لتخفيف المخاطر وزيادة الفرص	
• عمليات مناسبة للاختيار والمفاضلة بين البرامج والمشاريع	
• هيكل مناسب من الاتصالات، إدارة المعرفة، التدريب والتحسين المستمر	
• اشراك كافة المعنيين لتطوير العمليات الإدارية ومساندة التغييرات المنظمية	
• التحول المناسب لحجم التطوير والتحسين اللازمين لدعم الحوكمة.	
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بين المَوجود والمَنشود

عزام محمد زقزوق
مُستَشار ومُدَرِّب وباحِث إدارة مشاريع
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».. إِنَّ ٱللَّهَ لَ يُغَيِّرُ مَا بِقَومٍ حَتَّىٰ يُغَيِّرُواْ مَا بِأَنفُسِهِم..« 
الرَّعد:11

ذُو العَقْلِ يَشْقَى في النَّعيم بِعَقْلِهِ                 وأَخُو الجَهالَةِ في الشَّقاوَةِ يَنْعَمُ

وَلَيسَ يَصِحُّ في الأفْهامِ شَيءٌ                 إذا احتاجَ النهارُ إلى دَليلِ!

نَّ  لن يَتغيَّرَ ما بِنا حتى نُغيِّرَ ما بأنفُسِنا.. ومَن أرادَ بُلوغَ المَنشودِ، وَجَبَ عليه التصَبُّر على تشخيص المَوجودِ.. و�إ
الإصلاحَ والنهضة المَنشودَيْن، يَسْتَوجِبان عُمقَ تشخيصِ الخَلَلِ المَوجود؛ من جانب، وتحديدَ إمكانات التَّغييرِ الإصلاحِ 

والنهضةِ؛ من الجانب الآخر.. لا مَناصَ ولا مَفَرَّ من حَملِ أنفسِنا على هذه الحقيقَةِ الإلهِيَّةِ السُّنَنِيَّةِ الأزلِيَّة.
نعم، إنَّ التشخيصَ العلميَّ الصحيحَ الصريح -على مَرارَتِهِ ومُقاوَمةِ النفسِ الأمّارَة بالسُّوءِ له- هو نِصفُ الحَلِّ على 

لا فَلِماذا؟! ولأجلِ  الأقل؛ نصفُ الحل في مسيرةِ التغييرِ والإصلاحِ والنهضة، وعلى المستوَيَيْن الشخصيّ والمُنَظَّميّ. و�إ
ماذا نُبادِئُ ونُبادِرُ بالتغيير والإصلاح؟!

إنَّ من بَدَهِيّات الأشياء؛ أنَّ مَن لا يعترفُ بجَهلِهِ أو مَرضِهِ لن يُبادِئَ ويبادِر إلى التعلُّم أو التَّطَبُّب.. فتحصيلُ الكَرامةِ 
دِ المؤمِنِ بالله واليوم الآخِر! وامتلاكُ الإمكانات  والعِزَّةِ والخَيريَّةِ لا يكونُ للجاهِلِ السَّبَهْلَلِ من الناس! فضلً عن المُوَحِّ

لا فإنَّ كثيرًا من غِنى ثَرَوات منطقتنا العربية كان -وما زال- نِقْمَةً ومِحنَـــةً عليها..! لا  والثَّرَوات -وحسْب- ليس الحل؛ و�إ
نِعمَةً ومِنحَـــةً لها..! هذا كلهُ من ناحية.

ومن ناحيةٍ أخرى، إنَّ من المعلومِ بالضرورَةِ من الدِّينِ، والعقلِ، والفطرةِ، أَنَّ العِلمَ يسبِقُ القولَ والعملَ في الحياة. وحالُ 
مَن يطلبُ الدليل والبرهان على هذه الحقيقة كحالِ مَن قيل فيه: 



9

وكــذا الحــالُ مــع التخطيــط )Planning(، الــذي يســبِقُ 
التنفيذَ )Executing(، ودَورِه في إدارةِ مشروعات التغيير 
ضرورتـَـهُ  أنَّ  حيــث  ونَجاحِهــا..  والنهضــة  والإصــاح 
ورُشــدَهُ مــن الأمــورِ المعلومَــةِ مــن الدِّيــن والعقــل بالضــرورة. 
مــن الدِّيــن يكفينــا نَــصٌّ شَــرعيٌّ صَحيــحٌ صَريــح؛ قالــه مَــن 
أُعطِــيَ جوامِــعَ الكَلِــم )ص( قُبَيــل بَــدء جَــولات التفــاوض 

ــة:  مــع قُريــش زَمَــن الحُدَيبِيَ

ومِــن العقــل تكفينــا حقيقــةُ أنَّ عــددَ عمليــات التخطيــط مــن 
ــةِ وفَــنِّ إدارة المَشــروعات يبلــغُ  مُجمــل عمليــات عِلــمِ ومِهْنَ
أربعًــا وعشــرين )24( عمليــة! مــن أصــل تِسْــعٍ وَأربَعيــن 
)49(! هي كل عمليات إدارة المَشــروعات؛ وهذا بموجب 
القياســيِّ  ومِعيارِهــا  المشــروعات  لإدارة  المعرفــي  الدليــل 
 )PMI PMBOK Guide – 6th Edition( ِّالعالمــي
والأحــدَث. وعليــه؛ فــإنَّ التخطيــطَ، مــن الناحيــة العِلمِيــةِ 
ــرف، يحــوزُ مــا نســبته النِّصــف تقريبًــا!! مــن  المِهْنِيــةِ الصِّ

إدارةِ ونجــاحِ أي مشــروعٍ فــي الوُجــود.

فــي   )Businesspersons( الأعمــال  رجالَ/سَــيّدات  تجِــدُ 
ــارٌ أو مُضارِبــون  واقِــع سُــوقِنا العربــي )وجُلُّهـُـم فــي الواقِــعِ تُجَّ
 »Investors« َوحسْــب! وليســوا بِالمُسْــتَثمِرين »Traders«
مُــدَّةَ  ويتَقَبَّلــون  يَسْتَســيغُون  تجدهــم  الصحيــح(!  بالمعنــى 
الأســابيع فــي التخطيــطِ، مثــاً، لمشــروعات مُباريــات كــرةِ القَــدم 
)وهــي أعمــالٌ مشــاريعيَّة! نموذجِيَّــة!( حيــث مُــدَّةُ تنفيذِهــا بِضــعُ 
ســاعات! بينمــا لا يُطيقــون ولا يتحمَّلــون المــدّةَ الزمنيــةَ نفسَــها 
في التخطيطِ لمشــروعات يدومُ التنفيذُ فيها شــهورًا أو ســنوات! 

ولَيتَنــا فَلَحْنــا فــي أيِّهِمــا!!

هــذا كلــهُ ونحــن بمواجَهَــةِ حقيقَــةٍ موضوعيــةٍ حَتمِيَّــة؛ مُفادُهــا أنَّ 
مســتوى التَّنْفِيــذِ فــي المَشــروعات قَلّمــا يَرتَقــي لِمُســتَوى التَّخْطِيــطِ 
حيــح فيهــا.. فَكَيْــفَ بِــهِ إذا كان التَّخطِيــطُ أَصــاً!  ائِــبِ الصَّ الصَّ
خاطئًــا أو ضعيفًــا؟!! أمــا لمــاذا؟ بِرَغــمِ بَدَهِيَّــة ويَقينِيــة الحقائــق 
أعــاه، نجــدُ تَمَنُّعًــا واســتِنكافًا! لا بــل تَحايُــاً ومَقاومــةً للتخطيــط 
ن كان هنــاك مــن  حيــح فــي واقعِنــا العربــيّ؟! و�إ ائِــبِ الصَّ الصَّ
لــه، فلمــاذا يكــون عــادةً بأســلوبٍ مَظهــريٍّ شَــكليّ، لا  قَبــولٍ 

يَمَــسُّ الجَوهَــر والحقيقَــة؟!
رُ -مــن مَوقِــع مســؤوليتي المِهْنِيــة والأخلاقِيــة- أنَّ ضَعــفَ  أُقَــرِّ
التخطيــطِ أو خَطَئِــهِ فــي واقعِنــا، نحــنُ العــرب، ظاهِــرةٌ ثقافِيَّــةٌ 
)Cultural( فــي الُأسِّ والَأســاسِ.. فضــاً عــن كَوْنِهــا إداريــة 
هــي  المجتمعــات  ثقافــة  أن  عَلِمنــا  ذا  و�إ  ..)Managerial(
المُســتَنبَت والحاضِنَــة لممارســاتهم الإداريــة، فــإنَّ هــذا يســتَدعي 
فينــا ويســتَوجِب علينــا استشــعار مســؤولية التغييــر فــي مســتوى 
البِنيَــة التَحتِيــةِ؛ التــي تقــوم عليهــا الممارســات الإداريــة عنــد 
الفرديــة  لحياتــهِ  الطابِعَــةُ  ثقافتـُـه  وهــي  ألا  العربــيّ؛  الإنســان 
والمعتقــداتِ  المعــارفِ  مجمــوعُ  قِوامُهــا  والتــي  والمُنَظَّميَّــة، 
والأخــاقِ والسياســاتِ والقوانيــنِ والعــاداتِ والتقاليــدِ والفنــونِ.. 

إلــخ.
إنَّ الواقــعَ العلمــيَّ والمِهْنــيَّ يفــرِضُ علينــا، نحــن الإداريّيــنَ، 
الاعترافَ والتســليمَ بحقيقةٍ فحواها أن جُلَّ إشــكالاتِنا ومَشــاكِلِنا 
فــي واقعنــا العربــيّ تَتجــاوزُ نِطــاقَ وَحَــدَّ ســيطرةِ وَتَحَكُّــمِ الحلــولِ 
الإدارية، لِتَنْتَهي في نطاقِ، وعلى حَدِّ، سيطرةِ وَتَحَكُّمِ الحلولِ 
السياســية، هــذا بالرغــم مــن كبيــر المشــتَرَك بينهمــا.. ومعلــومٌ 
فــي الأســاس كلاهمــا علــومٌ اجتماعيــة  أن الإدارةَ والسياســةَ 
ثقافــة  وحاضِنتُهُمــا  مُســتَنبَتُهُما  )Social Sciences(؛ 
نْ جــازَ لنــا التعبيــر؛ فإنَّنــا نقــول: إنَّ  )Culture( المجتمــع.. و�إ
الَله عــز وجــل لَيَــزَعُ )يَــردَعُ ويَمنَــع( النــاسَ بسُــلطانِ السياسَــةِ 

ــرآنِ الإدارَة.. ــا لا يَزَعُهُــم بقُ مَ
فمن المفارَقات والتناقُضات التي خَبِرتُها في واقِعِنا المشاريعيّ 
الاســتراتيجيّ، وبالتالــي اســتَوجبَ عَلَــيَّ دَقُّ ناقــوسِ الخطــر، 

وكتابــةُ مَقالــي هــذا؛ أذكرُهــا تمثيــاً لا حصــرًا:

».. وَالَّذِي نَفْسِي بِيَدِهِ لَ يَسْأَلُونِي خُطَّةً يُعَظِّمُونَ 
فِيهَا حُرُماتِ اللَّهِ إِلَّ أَعْطَيْتُهُمْ إِيَّاها..«الراوي: المِسْوَرُ 

بنُ مَخْرَمَة ومَروانُ بنُ الحَكَم رضي الله عنهما - المحَدِّث: البخاريّ – 

المُفارَقة )1(:المصدر: صحيح البخاريّ - الرقم )2731(. 
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فــي غَمــرَةِ أحــدِ الاجتماعــاتِ الاستشــارية، لأحــدِ المنظّمــات، أجهَدَنــي إقنــاعُ رئيسِــها المالــيّ التنفيــذيّ )CFO( بــأنَّ إصرارَهُــم 
علــى الامتِنــاعِ -لاعتِبــار توفيــر الكُلفَــة!! مــن مَنظورِهِــم المالــيّ المحــدود! وليــس الإدارِيّ المُتكامِــل المُســتَوعِب- مــن 
إنفــاقِ مَبلَــغٍ قليــل نســبيًّا مــن المــال فــي التخطيــط لمشــروعٍ مُزمَــعٍ سيتَســبَّبَ بأضــرارٍ وخســائر فــي التنفيــذِ قــد تبلُــغُ أضعافًــا 
مُضاعَفــة مــن المبلــغ المــراد؛ حتــى اضطرنــي إلــى تمثيــلِ الحالَــةِ -مَجازيًّــا- بِنُكْتــَةِ الشــخص الــذي قــام بالبحــث عــن قطعــةِ 

نَقْــدٍ مَعدِنِيَّــة، فقدَهــا فــي الظــام، بالاســتِنارةِ بإشــعالِ النــار فــي وَرَقَــةِ عشــرة دنانيــر!

المُفارَقة )2(:

والسلامُ على التَّغييريِّين الإصلاحِيِّين النهضَوِيّين في العالَمين.

رِهِ«  رٌ فــي علــم أصــول الفِقــه الإســاميِّ أن »الحُكــمَ علــى الشَّــيءِ فَــرعٌ عَــن تَصَــوُّ الخلاصــة؛ مِمّــا هــو مُقــرَّ
وحُكمُنــا المَبنــي علــى خِبرَتِنــا اليَقينِيَّــةِ المُعايَشَــة، وليســت التصَوريَّــةِ وحسْــب، فــي جُــلِّ مشــروعات واقِعِنــا 
التغييريــةِ الإصلاحيــةِ النهضويــةِ، أنَّهــا تــُدارُ بأحــامِ العَصافيــر! لا تَخطيــطِ المِهْنِيِّيــن المُؤَهَّليــن! وهــذا مــن 

أهــمِّ أســباب اتســاعِ الهُــوَّةِ المُخِلَّــةِ بالتــوازُنِ بيــن الموجــودِ والمنشــودِ..
لعــلّ مقالَنــا التشــخيصيّ الكاشِــف هــذا لأهــمّ الأســباب الموجــودَة؛ والحائِلَــة بيننــا والنهضــةِ المنشــودَة.. لعلّــهُ 
لــيّ والَأوْلــى بالهَــمِّ والاهتِمــام.. وعليــه؛ أهيــبُ بــكل المَهموميــن  ، وهــو الشــطرُ الأوَّ يُقــدِّمُ مَدخــاً لشَــطْرِ الحــلِّ
والمُهتَمِّيــن مُشــارَكَةَ حقائِقِــه علــى أوسَــعِ نطــاقٍ، وبمختَلِــف وســائِل الاتصــال.. إعــذارًا إلــى الله عــز وجــل، 

بــراءً للذِّمــة، ولعَلَّهــُم يَتَّقــون! و�إ
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كمــا عودناكــم في هــذه السلســلة 
مــن  لجانــب  فيهــا  نعــرض  التــي 
الســيرة النبويــة العطــرة و هو جانب 
و  عليــه  الله  صلــى  الرســول  إدارة 
ســلم للأزمــات التــي قابلــت مســيرة 
الدعــوة و نربــط هــذا الحــدث بأحــد 
فــي  عليهــا  أتفــق  التــي  المعاييــر 
حــل النزاعــات مــن منظــور منهجيــة 

)PMI(  فــي هــذا الصــدد.

فاليــوم ســنتحدث عــن موقــف مــن أروع مواقــف الســيرة 
و ســنرى فعــل الرســول عليــه الصــاة و الســام فــي هــذا 
النــزاع و فــي رأيــي فــإن فعــل الرســول صلــى الله عليــه 
و ســلم و أســلوبه فــي حــل هــذا النــزاع هــو الأمثــل بــكل 
المقاييــس و الأنســب للموقــف و لــم يكــن يجــدي اســتخدام 
أي اســلوب أخــر مــن أســاليب حــل النزاعــات بــل علــي 
النقيــض كان ســيؤدي أي أســلوب أخــر لنتيجــة كارثيــة 

نظــراً لعظــم الموقــف وعظــم أطــرأف النــزاع.
موقفنــا اليــوم هــو أزمــة الأنصــار بعــد غــزوة حنيــن التــي 
وقعت بين المســلمين و قبيلتي هوازن و ثقيف في الســنة 
فــي  الــذي كان ســبباً  فتــح مكــة  بعــد  للهجــرة و  الثامنــه 
دخــول العديــد مــن القبائــل إلــي الإســام و شــارك فــي هــذه 
الغــزوة الكثيــر مــن هــؤلاء حتــى اغتــر المســلمون بكثرتهــم 
يومئــذ حتــي قــال بعضهــم لبعــض لــن نهــزم اليــوم مــن قلــة. 
في هذه الغزوة و بعد أن من الله على المسلمين بالنصر 
و غنــم المســلمين الغنائــم الكثيــرة جــاء أبــو ســفيان للنبــي 
ليأخــذ نصيبــه مــن الغنائــم فأعطــاه النبــي مائــة أوقيــة مــن 
الذهــب ومثلهــا مــن الفضــة وطلــب لأبنائــه فأعطــاه النبــي. 
وجــاء صفــوان بــن أميــه فأعطــاه النبــي مائــة أوقيــة مــن 
الذهــب ومثلهــا مــن الفضــة ومائــة ناقــة. يقــول صفــوان – 
وقــد كان مــازال كافــراً – فمــا زال محمــدًا يعطينــي حتــى 
بيــن  مــا  إبــل  الغنائــم  مــن  النبــي  نصيــب  كان  أحببتــه. 
جبليــن. فنظــر أحــد الأعــراب إلــى نصيــب النبــي فقــال لــه 

النبــي: »أتعجبــك؟«، قــال: »نعــم«، قــال: »هــي لــك.«

فذهــب إليهــا وهــو يلتفــت ثــم أخــذ الإبــل يســوقها إلــى قومــه يقــول 
يــا قــوم أســلموا لقــد جئتكــم مــن عنــد خيــر النــاس إن محمــدًا 
يعطــي عطــاء مــن لا يخشــى الفقــر أبــداً. فــكان النبــي حريــص 
والأنصــار  هــذا  كل  الغنائــم،  مــن  العطــاء  يجــزل  أن  علــى 
يشــهدون و لــم يصيبهــم مــن العطايــا مــا أصــاب قريشــاً و قبائــل 
العــرب الأخــرى فقــال الأنصــار لقــد وجــد محمــداً أهلــه فــي مكــة. 
» قــال ابــن هشــام ]ص: 498[: حدثنــي زيــاد بــن عبــد الله، 
قــال: حدثنــا ابــن إســحاق: قــال: وحدثنــي عاصــم بــن عمــر بــن 
قتــادة، عــن محمــود بــن لبيــد، عــن أبــي ســعيد الخــدري قــال: لمــا 
أعطــى رســول الله صلــى الله عليــه وســلم مــا أعطــى مــن تلــك 
العطايــا، فــي قريــش وفــي قبائــل العــرب ولــم يكــن فــي الأنصــار 
منهــا شــيء وجــد هــذا الحــي مــن الأنصــار فــي أنفســهم ؟ حتــى 
كثــرت منهــم القالــة حتــى قــال قائلهــم: لقــد لقــي والله رســول الله 

قومــه«. 
نــكار لتوزيــع الغنائــم  نــرى هنــا بــوادر غضــب مــن الأنصــار و�إ
التــي لــم يصيبهــم منهــا شــئ وهــم مــن هــم فــي نصــرة الديــن 

ونصــرة رســول الله.    
» فدخــل عليــه )يقصــد رســول الله( ســعد بــن عبــادة، فقــال: 
يــا رســول الله، إن هــذا الحــي مــن الأنصــار قــد وجــدوا عليــك 
فــي أنفســهم، لمــا صنعــت فــي هــذا الفــيء ]ص: 499[ الــذي 
فــي  وأعطيــت عطايــا عظامــاً  قومــك،  فــي  قســمت  أصبــت، 
قبائــل العــرب، ولــم يــك فــي هــذا الحــي مــن الأنصــار منهــا 
شــيء، قــال: فأيــن أنــت مــن ذلــك يــا ســعد؟ قــال: يــا رســول الله، 

مــا أنــا إلا مــن قومــي«.
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نــرى هنــا أن الامــر ازداد حتــى أن ســعد بــن عبــادة أحــد 
كبــار الأنصــار توجــه لرســول الله لينقــل لــه هــذا الغضــب 
و لــم ينكــر أنــه هــو شــخصياً يجــد مــا يجــد قومــه فــي نفســه 
مــن تقســيم العطايــا و الغنائــم، فمــا كان رد رســول الله 
صلــى الله عليــه و ســلم » قــال: فاجمــع لــي قومــك فــي 

هــذه الحظيــرة«  
قــال اجمــع قومــك ... لــم ينتظــر ... فالنــزاع كبيــر و مهــم 
و الأنصــار عنصــرٌ مهــم فــي الكيــان الاســامي و لهــم 

مكانتهــم كمــا ســنرى مــن فعــل رســول الله  
» قــال: فخــرج ســعد، فجمــع الأنصــار فــي تلــك الحظيــرة. 
قــال: فجــاء رجــال مــن المهاجريــن فتركهــم، فدخلــوا، وجــاء 
آخــرون فردهــم. فلمــا اجتمعــوا لــه أتــاه ســعد، فقــال: قــد 
اجتمــع لــك هــذا الحــي مــن الأنصــار، فأتاهــم رســول الله 
صلــى الله عليــه وســلم، فحمــد الله وأثنــى عليــه بمــا هــو 
أهلــه، ثــم قــال: يــا معشــر الأنصــار: مــا قالــة ، بلغتنــي 
عنكــم ، وجــدة وجدتموهــا علــي فــي أنفســكم؟ ألــم آتكــم 
ضــالًا فهداكــم الله، وعالــة فأغناكــم الله، وأعــداء فألــف 
الله بيــن قلوبكــم قالــوا: بلــى، الله ورســوله أمــن وأفضــل«   
الأنصــار  علــي  الاســام  فضــل  بذكــر  الله  رســول  بــدأ 
عرضــاً لوجهــة نظــر كان ينبغــي للأنصــار اعتبارهــا وألا 

يلتفتــوا لمتــاع الدنيــا
» ثم قال: ألا تجيبونني يا معشر الأنصار؟«   

القائد الحكيم يســتمع لوجهات النظر الأخرى بل ويســعى 
لهــا فهــو يعلــم أن الأنصــار لــن يتكلمــوا احترامــاً لشــخص 
رســول الله و مكانتــه فهــو مــن يطالبهــم بالحديــث و يقــول 

مــا لــن يقولــوه و يوافقهــم عليــه    
» قالــوا: بمــاذا نجيبــك يــا رســول الله؟ لله ولرســوله المــن 
والفضــل. قــال صلــى الله عليــه وســلم: أمــا والله لــو شــئتم 
فصدقنــاك،  مكذبــاً  أتيتنــا  ولصدقتــم:  فلصدقتــم  لقلتــم، 
ومخــذولًا فنصرنــاك، وطريــدا فآوينــاك، وعائــا فآســيناك« 
صلاة و سلاما عليك يا سيدي يا رسول الله .. ما أعدلك 
الحقــوق حقوقهــم ويصــون  لــذوي  أنصفــك يحفــظ  مــا  و 
لــذوي الفضــل فضلهــم ويقــر ويقــول مــا قــد تســتحي الأنفــس 
المؤمنــة الطاهــرة مــن الأنصــار أن تقولــه إجــالًا لرســول 

الله ولمكانتــه.   
الرســول  يبــدأ  المختلفــة  النظــر  وجهــات  طــرح  بعــد  و 
بتوضيــح حيثيــات قــراره و مــا دفعــه اليــه إكرامــاً للأنصــار 
و لمكانتهــم و ليزيــل مــا فــي الصــدور و يرضيهــم و يخلــق 

حالــة مــن الاتفــاق و التفاهــم.  
»أوجدتــم يــا معشــر الأنصــار فــي أنفســكم فــي لعاعــة مــن 
الدنيــا تألفــت بهــا قومــاً ليســلموا. ووكلتكــم إلــى إســامكم، 
ألا ترضــون يــا معشــر الأنصــار أن يذهــب النــاس بالشــاة

وترجعــوا برســول الله إلــى رحالكــم؟ فوالــذي نفــس محمــد بيــده، 
لــولا الهجــرة لكنــت امــرأ مــن الأنصــار، ولــو ســلك النــاس شــعبا 
وســلكت الأنصــار شــعبا، لســلكت شــعب الأنصــار. اللهــم ارحــم 

الأنصــار، وأبنــاء الأنصــار. وأبنــاء أبنــاء الأنصــار.«
فبكــى القــوم حتــى أخضلــوا لحاهــم، وقالــوا: رضينــا برســول الله  

قســمًا وحظًّــا.
نــرى هنــا كيــف اســتخدم الرســول صلــى الله عليــه وســلم اســلوب 
 )Collaborate/ Problem Solve( التعاون/ حل المشكلة
و الــذي يتطلــب تضميــن عــدة وجهــات نظــر ورؤى مــن منظــور 
مفتوحــاً  التعــاون وحــواراً  علــى  قائــم  موقــف  مختلــف لإتاحــة 
يــؤدي الــي الاجمــاع علــي رأي واحــد والاتفــاق عليــه فنــرى كيــف 
فتــح رســول الله الحــوار مــع أطــراف النــزاع وعــرض واســتمع 
لوجهــات النظــر المختلفــة وكيــف صــار الحــوار المفتــوح للغايــة 
المرجــوة منــه وهــي خلــق حالــة مــن التفاهــم والاتفــاق علــى رأى 

واحــد.
صلى الله عليك و سلم يا سيدي يا رسول الله

المصادر

• 	.PMBOK Guide Fifth Ed
• السيرة النبوية لأبن هشام – عبد الملك بن هشام بن 	

أيوب الحميري
• ويكيبيديا الموسوعة الحرة – غزوة حنين	
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أهمية المسؤولية 
الاجتماعية للشركات

)Corporate Social Responsibility, CSR( 
في إدارة المشاريع

م. عبدالقادر محمد يوسفي
مستشار إداري 
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الغــرض الأساســي مــن كل عمــل أو مشــروع هــو تحقيــق 
الاربــاح ولكــن هــذا ليــس الهــدف الوحيــد!

فــان  بــدء أي مشــروع  قيامــك بأعمــال تجاريــة أو  عنــد 
عــدد كبيــر مــن النــاس يصبحــون لديهــم علاقــة مــع عملــك 
ويعتمــدون عليــه بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر، هــؤلاء 
الذيــن يطلــق عليهــم اصطلاحــا ذوي العلاقــة بالمشــروع 
مــع  أي علاقــة  لديهــم  الذيــن  وهــم   )Stakeholders(

مشــروعك ويأثــرون عليــه امــا إيجابــا او ســلبا.  
نذكــر علــى ســبيل المثــال لا الحصــر، الحكومــة، الزبائــن، 
المستهلكين، الموردين والموزعين وما إلى ذلك وبصرف 
فمــن  الأربــاح،  تحقيــق  اتجــاه  مســؤولياتك  عــن  النظــر 
مســؤولياتك أيضــا رعايــة هــؤلاء أصحــاب المصلحــة كمــا 
أن أي قــرار خاطــئ يمكــن أن يؤثــر عليهــم بشــكل كبيــر.   
اي  تعتمــد  والمؤسســات  الشــركات  كانــت  الســابق،  فــي 
رضــاء أصحــاب المصلحــة دون  وســيلة لتحقيــق الأربــاح و�إ
التفكيــر فــي التأثيــر الســلبي لعملياتهــا أو الاســتراتيجيات 
التــي تتبعهــا علــى البيئــة المحيطــة بهــا، امــا الآن، فلقــد 
أصبــح لزامــا علــى كل شــركة او مؤسســة تفعيــل مــن بيــن 
نشــاطاتها الرئيســية مســؤولياتها اتجــاه المجتمــع وهــذا مــا 
Corporate يســمى بالمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات

المســؤولية   )Social Responsibility, CSR(
الاجتماعيــة للشــركات هــي مصطلــح شــائع جــدا فــي إدارة 
بنــاء  فــي  ومســاهمتك  واجباتــك  إلــى  ويشــير  الاعمــال، 
المجتمــع الــذي تعيــش فيــه علمــا ان هــذا الأخيــر يمنحــك 
كمالــه بنجــاح، كمــا يوفــر لــك  الفرصــة لبــدء مشــروعك و�إ
المــواد الخــام، المورديــن، الموزعيــن الــخ لصنــع المنتجــات 
الخاصــة بــك وهــذا  يجعلــك تكســب قــدرا هائــا مــن المــال 
والأربــاح الــذي يجعــل مــن مســؤوليتاك الأخلاقيــة العــودة 

بشــيء مــن المنفعــة اتجاهــه.    
تحقيــق المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات أمــر ضــروري 
لكل الأعمال سواء كانت ملكية فردية أو شركة، وسوف 
نقوم باذن الله بتســليط الضوء في هذا المقال على تأثير 
إدارة  يخــص  فيمــا  للشــركات  الاجتماعيــة  المســؤوليات 
المشــاريع ومــا مــدى مســؤوليات مديــر المشــروع الناجــح. 
مــن  بهــا  القيــام  يســتلزم  التــي  المهــام  بعــض  يلــي  فيمــا 
مســؤولياته  تفعيــل  مــن  ليتمكــن  المشــروع  مديــر  طــرف 

مشــروع:  او  عمــل  بــاي  قيامــه  عنــد  الاجتماعيــة 
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مراعاة الإجراءات العملية:

اختيار الموقع:

حفظ الموارد:

اتباع المسائل القانونية:

المشاركة في العمل الاجتماعي:

أولا، يجــب مراعــاة، تطويــر و مراجعــة جميــع الإجــراءات 
بالمشــروع  القيــام  خــال  تعتمدهــا  ســوف  التــي  العمليــة 
الخــاص بــك. لقــد  قــرات و رأيــت  شــخصيا عــدد كبيــر 
مــن مــدراء المشــاريع الذيــن يســتخدمون إجــراءات خطيــرة 
جــدا علــي بيئتنــا حيــث تــؤدي بعــض العمليــات إلــى نفايــات 
خطــرة عــادة مــا يتــم إغراقهــا فــي التربــة حيــث تؤثــر علــى 
خصوبتهــا. كمــا ان هنــاك نشــاطات أخــرى تطلــق أدخنــة 

فــي الهــواء التــي تقــوم بدورهــا بتلويــث البيئــة.
مــن  تحمينــا  التــي  الأوزون  طبقــة  بــان  الإقــرار  يجــب 
الآثــار الضــارة للأشــعة الفــوق البنفســجية تضــررت كثيــرا 
فــي الســنوات الاخيــرة مــن مناطــق معينــة بســبب اســتخدام 
المــواد الكيميائيــة غيــر الملائمــة والخطــرة مــن قبــل بعــض 
الشــركات، لذلــك يجــب اخــذ الحيطــة و الحــذر عنــد اختيــار 

وتطويــر الإجــراءات العمليــة اثنــاء تنفيــذ مشــروع.

منتــوج،  تصنيــع  يتطلــب  عملــك  او  مشــروعك  كانــت  إذا 
حيــث  المناســب  المــكان  اختيــار  عليــك  يســتوجب  حينهــا 
يكــون بعيــدا عــن الســكان والمــدن فــي حالــة وقــوع أي حــادث 

لا ســمح الله.

يمكنــك المســاهمة فــي المجتمــع مــن خــال توفيــر المــوارد 
الطبيعيــة أو غيرهــا قــدر الإمــكان حيــث يمكــن للآخريــن 

الاســتفادة منهــا بعــدك.

تلــك  علــى  فقــط  تعمــل  أن  يجــب  مشــروع  مديــر  كونــك 
المشــاريع التــي توافــق قوانيــن البلــد او المنطقــة التــي تنــوي 
العمــل فيهــا. وعــاوة علــى ذلــك، يجــب عليــك أيضــا اتبــاع 

جميــع القواعــد واللوائــح التــي أقرتهــا الحكومــة.

يمكنــك أيضــا العــودة بالمنفعــة اتجــاه مجتمعــك مــن خــال 
مدرســة،  بنــاء  مثــل  الاجتماعــي  العمــل  فــي  المشــاركة 
مستشــفى او مســجد و بهــذا تكــون وفــرت الكثيــر للمجتمــع 

الــذي تعيــش فيــه.

 تشير دراسات أجريت بمدرسة لندن
 لإدارة الاعمال London Business School الى ان 
تفعيــل المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات فــي المؤسســات 
والمنظمات يســاعد بشــكل مباشــر في زيادة أرباح الشــركة 
بمــا يعــادل %2 ســنويا فضــا علــى أنــك تســاهم بشــكل 
مباشــر او غيــر مباشــر فــي بنــاء وتطويــر  مجتمعــك وهــذا 

حتمــا يخلــق صــورة جيــدة فــي اذهــان زبائنــك.
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في إطار رؤية 2030 للمجتمع الحيوي 
هل هناك حاجة لاعادة الهندسة الاستراتيجية

 لأمن المجتمع

ــد  ــروع المرص مش
والمؤشــر الموحد 

لأمــن المجتمــع

 استاذ محاضر 
سيف اليزل محمد علي محمد 

مستشار تقنية المعلومات واعادة هندسة النظم الاستراتيجية
عضــو مجلــس إدارة جمعيــة تقانــة المعلومــات ) دورة التأســيس ( – مجلــس الــوزراء - 

المركــز القومــي للمعلومــات.  
عضو اللجنة الدائمة الفنية لتقنية المعلومات للعامين -1435 1436 ه 

عضو فريق الدراسات والمعلومات 1438ه  



18

تتضمن رؤية 2030 للمملكة العربية
مجتمــع   ( اساســية  محــاور  ثــاث  الســعودية   
طمــوح( وطــن   – مزدهــر  اقتصــاد   – حيــوي 

ونصــت الرؤيــة  ان المجتمــع الحيــوي اســاس 
الطمــوح) والــذي  المزدهــر والوطــن  )الاقتصــاد 
البنيــة  لا غبــار عليــه ان  امــن المجتمــع هــو 
ذلــك  علــى  وبنــاء  الحيــوي  للمجتمــع  التحتيــة 
قــام الباحــث برصــد مقــالات مختلفــة لعــدد مــن 
الكتــاب والمواقــع الالكترونيــة بعنوانيــن مختلفــة 
ولكنها تجتمع في عنوان واحد ) أمن المجتمع(  
امــن  بمفاهيــم واســاليب  فــي محاولــة للاحاطــة 
بمالــه  الواقــع  ارض  علــى  وتحقيقــه  المجتمــع 
مــن اهميــة اســتراتيجية بالغــة لاســتقرار الدولــة 
 2030 رؤيــة  وبالتالــي  وحضــارة  كامــه  بــل 
للمجتمــع الحيــوي ولتحليــل بيئــة أمــن المجتمــع 
اســتخدم الباحــث  اداء  SWOT لتحليــل بيئــة 
الاعمــال واقتــرح الباحــث اداء متكاملــة لتحليــل 
بيئــة امــن المجتمــع  الخارجيةأطلــق عليهــا اســم 
بئيــة  تحليــل  اداء  باســتخدام     PESTLEC
ذات     PESTLE باســم المعروفــة  الاعمــال 
 – الاقتصاديــة   - )السياســية  الســتة  الابعــاد 
لتصلــح   ( البيئيــة   – القانونيــة   – الاجتماعيــة 
للدولــة  الاســتراتيجية  القضايــا  بيئــة  لتحليــل 
 C بالحــرف   ســابع  بعــد  باضافــة  والمجتمــع 
وحضــارة   كامــة  المجتمــع  امــن  يمثــل   وهــو 
تجدونهــا  خــرى  وادوات   )   Civilization

في وثيقة الدراسة الكاملة لاحقا.

وتطبيقــات  مفهــوم  بتطويــر  العالمــي  الاهتمــام  تصاعــد 
امــن المجتمــع بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة وحديثــا بعــد 
ظهــور النزعــات المســلحة وســقوطذ نظــام الدولــة فــي عــدد 
مــن المواقــع ووصــول جماعــات مســلحة إلــى الســلطة بقــوة 
الســاح ومالــي إلــى ذلــك مــن مظاهــر العنــف والإرهــاب 
المتفشــي حاليــا بالعالــم تحدثــت بعــض الدراســات عــن 
وجــود علاقــة فاعلــة بيــن الأمــن العالمــي وامــن الــدول 
هــذه  بيــن  قــوى  رابــط  ووجــود  والإفــراد  والمجموعــات 
المســتويات والتــي أساســها امــن الفــرد ) الإنســان( حســب 
 ، الدولــة   ( هــي  المهــددة  الكيانــات  فــان  المرجعيــات  
المحموعــة ، الافــراد ( ومهدداتهــا علــى التوالــي ) الســيادة 
فــي  تعالــي  البقــاء والرفــاه(  ويقــول   ، الهويــة   ، والقــوة 
محكــم تنزيلــه فــي ســورة قريــش »فَلْيَعْبُــدُوا رَبَّ هَــذَا الْبَيْــتِ 

ــنْ خَــوْفٍ ــن جُــوعٍ وَآمَنَهـُـم مِّ الَّــذِي أَطْعَمَهـُـم مِّ

» صدق الله العظيم   ومن وحي هذه الايات يمكن القول أن 
أمــن الدولــة والــولاء لهــا مرتبــط بتوافــر هــذه الحاجــة الأساســية 
فرادهــا ولــذا فــان امــن المجتمــع  أســاس امــن  لمجموعاتهــا و�إ
الدولــة واســتقرارها ومــن ثــم تطورهــا وبنــاء دورة حضاريــة جديــدة 

بهــا.  

الحاجــة إلــى الأمــن حاجــة أساســية لاســتمرار الحيــاة وديمومتهــا 
بنــي آدم  التــي اســتخلف الله تعالــى عليهــا  وعمــران الأرض 
دون  ويحــول  والخــوف  القلــق  إلــى  يــؤدي  الأمــن  وانعــدام   ،
الاســتقرار والبنــاء ، ويدعــو إلــى الهجــرة والتشــرد ، وتوقــف 
أســباب الــرزق ممــا يقــود إلــى انهيــار المجتمعــات ومقومــات 
وجودهــا . وقــد قيــل ) نعمتــان عظيمتــان لا يشــعر الانســان 
بقيمتهمــا إلّا إذا فقدهمــا ؛ وهمــا الصحــة فــي الأبــدان والأمــن 
فــي الأوطــان ( وقــد تعــددت مفاهيــم الأمــن الاجتماعــي وأبعــاده 
فــي ضــوء التحــولات التــي يشــهدها العالــم مــع بــروز أخطــار 
جديــدة ومتغيــرات تركــت آثارهــا علــى جميــع الانســاق الحياتيــة 
ســواء منهــا مــا يتعلــق بحيــاة الفــرد أو الجماعــة ، وتجــاوزت 
الأطــر التقليديــة لمفهــوم الأمــن المتعلقــة بحمايــة الإنســان مــن 
التهديــدات المباشــرة لحياتــه و تتداخــل المفاهيــم والمصطلحــات 
فــي تحديــد ماهيــة الأمــن الاجتماعــي وحــدوده. حيــث تبــرز 
العديــد مــن التداخــات بيــن الأمــن الوطنــي ) القومــي ( والأمــن 
الانســاني والأمــن الاجتماعــي لكنهــا تلتقــى حــول مبــدأ الضرورة 
والحاجــة ، مــن حيــث التكامــل وتتــوزع فــي حقــول دراســية بيــن 
علــم الاجتمــاع والعلــوم السياســية لتأخــذ طريقهــا إلــى التمــاس 
بحيــاة  لارتباطهــا  والاقتصاديــة  الاســتراتيجية  الدراســات  مــع 
الانســان وتعــدد حاجاتــه و يعبــر مصطلــح الأمــن القومــي  عــن 
الأمــن الوطنــي للدولــة المعاصــرة ؛ مــع ظهــور مجموعــة مــن 
المفــردات كالأمــن الاســتراتيجي القائــم علــى نظريــات الــردع 
واحتــواء  الاســتباقي  والتحــرك  المحتملــة  والاخطــار  والتــوازن 

الازمــات .
واصبــح تعريــف الأمــن وفقــاً لهــذا المفهــوم حســبما أوردت دائــرة 
المعــارف البريطانيــة يعنــي » حمايــة الأمــة مــن خطــر القهــر 
علــى يــد قــوة أجنبيــة . فــي حيــن رأى بعــض الباحثيــن أن الأمــن 
يعنــي » حفــظ حــق الأمــة فــي الحيــاة«  وتــدور مفاهيــم امــن 
المجتمــع  حــول توفيــر حالــة الأمــن والاســتقرار والطمأنينــة 
فــي المجتمــع المحلــي بحيــث يســتطيع الافــراد التفــرغ للأعمــال 
الاعتياديــة التــي يقومــون بهــا ، وفــي حالــة غيــاب الأمــن فــإن 
المجتمــع يكــون فــي حالــة شــلل وتوقــف ، فالانتــاج والابــداع 
يزدهــران فــي حالــة الســام والاســتقرار  فماهــي تحديــات امــن 
الانســان فــي عصــر العولمــة فوفــق تقريــر رنامــج الأمــم المتحــدة 
وجــه  ذات  عولمــة  بعنــوان   1999 عــام  الصــادر  الانمائــي 
انســاني Globalization With a Human Face حــدد 

ســبع تحديــات أساســية

وفــي محاولــة الاحاطــة بمفاهيــم أمــن 
المجتمــع نجــد ان :

مدخل:
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تهــدد الأمــن الانســاني فــي عصــر العولمــة هــي :عــدم 
الاســتقرار المالي،غيــاب الأمــن الوظيفــي المتمثــل بعــدم 
اســتقرار الدخــل ، غيــاب الأمــن الصحــي وبخاصــة مــع 
انتشــار الأوبئــة الفتاكــة، غيــاب الأمــن الثقافــي بانعــدام 
التكافؤ بين نشــر الثقافات وســيادة الثقافة الغالبة، غياب 
الأمــن الشــخصي بانتشــار الجريمــة المنظمــة والمخــدرات 
ووســائل الاحتيــال المبتكــرة مــن الغــش والتزوير،وغيــاب 
الحــراري  التلــوث ، والاحتبــاس  بإنتشــار  البيئــي  الأمــن 
ــم البيئــة الطبيعيــة، غيــاب الأمــن السياســي  وتغييــر معال
والمجتمعــي مــن خــال ســهولة انتقــال الأســلحة ووســائل 
الدّمــار والعنــف والتطــرف والقتــل الجماعــي الــذي يصــل 
الانســاني  الأمــن  مفهــوم  ويرتكــز  الإبــادة.   حــد  إلــى 
بالأســاس علــى صــون الكرامــة البشــرية وكرامــة الانســان 
بتلبيــة احتياجاتــه المعنويــة بجانــب احتياجاتــه الماديــة.

و عقــاء بنــي آدم علــى أن أهــم مــا يصلــح بــه حــال 
البشــر حفظهــم لأمــور كليــة خمســة، هــي مــا يطلــق عليــه 
الكليــات الخمــس )الديــن – النفــس – العقــل – النســل 
– المــال ( و قــد جــاءت شــريعة الإســام بأحــكام وافيــة 
لحفــظ هــذه الضروريــات الخمــس ســواء مــن حيــث الوجــود 
أو  المجتمــع،  فــي  وجودهــا  يحقــق  مــا  لهــا  شــرعت  إذ 
مــن حيــث البقــاء و الاســتمرار بإنمائهــا و حمايتهــا مــن 

أســباب الفســاد و الــزوال. 

مــن  فــاولا   لتحقيقــه  ابعــاد  خمســة  الباحــث  يســتعرض 
خــال مرتكــزات بنــاء المجتمعــات الحديثــة فمــن خــال 
يعتبــر  والــذي  الاجتماعــي،  للأمــن  الأوســع  المفهــوم 
الــذي يرتكــز  الراهــن، فهــو  الوقــت  فــي  الأكثــر شــيوعًا 
علــى بنــاء المجتمعــات الحديثــة مــن خــال جملــة مــن 
الأهــداف، أبرزهــا:  توثيــق الثوابــت الوطنيــة التــي تبــرز 
الاجتماعــي  النســيج  وتحفــظ  الوطنيــة،  والــروح  الهويــة 
العدالــة  وتحقــق  الاجتماعــي،  والانصهــار  والثقافــي 
مــن  الأفــراد  الفــرص، وحفــظ حقــوق  والمســاواة وتكافــؤ 
خــال تحقيــق الأمــن المــادي، والأمــن مــن الخــوف، أي 
مــا يســمى »الأمــن العــام«، الــذي يعنــي اطمئنــان الفــرد 
والمجتمــع علــى أنفســهم وأموالهــم ودينهــم وأعراضهــم مــن 
الاعتــداءات والمخاطــر، ســواء مــن هــم فــي قمــة الســلم 
الاجتماعــي أو مــن يقعــون فــي المســتويات الأقــل.  . 
المســتويات  حيــث  مــن  المجتمــع   أمــن  تحقيــق  ثانيــا  
الامنيــة العليــا والتــي نجــد حيــث تعالــج بصفــة عام الابعاد 
الأمنيــة وفــق مســتويات أربعــة هــي : أمــن الفــرد  -  أمــن 
الوطــن - أمــن الاقليــم - الأمــن الدولــي  فــي أمــن الفــرد

مــن  يؤمنــه  الــذي  الســلوك  انتهــاج  إلــى  الفــرد  يســعى  حيــث 
مــن  ممتلكاتــه  أو  اســرته  أو  حياتــه  تهــدد  التــي  الاخطــار 
خــال مــا يملــك مــن الوعــي ، وباتبــاع الاجــراءات القانونيــة 
الأمــن  لتوفيــر  القانــون  إلــى  هــذه الاخطــار ، واللجــوء  لــدرء 
مــع الحــرص علــى حيــاة الآخريــن وعــدم التعــدي والتجــاوز ، 
كمــا أن مقومــات الحمايــة الفرديــة توفيــر مســتلزمات الســامة 
المتعــددة  بأجهزتهــا  منــوط   فهــو  الدولــة    وأمــن   . العامــة 
 ، ومنجزاتهــا  رعاياهــا  لحمايــة  امكاناتهــا  كل  تســخر  التــي 
ومرافقهــا الحيويــة مــن الاخطــار الخارجيــة والداخليــة ، تكــون 
مســؤولية الجماعــات والأفــراد التعــاون مــع أجهــزة الدولــة فــي 
تنفيــذ سياســتها . والأمــن الاقليمــي ييتحقــق مــن خــال التعــاون 
مــع الــدول التــي ترتبــط بوحــدة أقليميــة لحمايــة مصالحهــا ، 
تحددهــا الاتفاقيــات والمواثيــق ويكــون التنســيق علــى مســتوى 
مواجهــة الاخطــار الخارجيــة والداخليــة ، ولعــل مجلــس التعــاون 
التعــاون الاقليمــي لحفــظ الأمــن  الخليجــي خيــر مثــال علــى 
إضافــة إلــى التعــاون فــي المجــالات الأخــرى. الأمــن الدولــي  
تتــولاه المنظمــات الدوليــة ســواء منهــا الجمعيــة العامــة للامــم 
المتحــدة أو مجلــس الأمــن الدولــي ومــا يصــدر عنهمــا مــن

إتفق أهل الأديان السماوية 

فماهــي اذن أبعــاد ووســائل تحقيــق امــن 
المجتمــع  
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قــررات ومــا يتــم  اقــراره مــن اتفاقيــات ومواثيــق للحفــاظ 
علــى الأمــن والسّــلم والدولييــن.   

حيــث  مــن  الاجتماعــي    الأمــن  تحقيــق  أبعــاد  ثالثــا 
الكيانــات الكليــة:  هنــا نحــاول الوصــول إلــى نقــاط تمثــل 
إحاطــة بأهــم محــاور امــن المجتمــع مــن حيــث الكيانــات 
الآتية : على مستوى الدولة  إلى أي مدى تساند الدولة 
وترســخ لأمــن المجتمــع فــي محاورهــا الســتة ) السياســية 
- الاقتصاديــة - القانونيــة – الاجتماعيــة – البيئــة – 
تقنيــة المعلومــات والاتصــالات(  ومــن ناحيــة أخــرى هــل 
تمثــل هــذه المســاندة فــي الواقــع خطــة إســتراتيجية شــاملة 
ــة واليــات التنفيــذ والمتابعــة والتقييــم؟ وقــد تتضمــن  بالدول
ولا تختصــر هــذه المحــاور علــى النقــاط  الاتيــة :مســتوى 
تســاهم  مــدى  أي  إلــى  المدنــي     المجتمــع  منظمــات 
منظمــات المجتمــع المدنــي وهــل تمتلــك رؤيــة وبرنامــج 
تنفيــذي فاعــل ؟ بمعنــي قيــاس الجاهزيــة الإســتراتيجية 
أمــن  مجــال  فــي  المدنــي  المجتمــع  للدولــة ومنظمــات  
المجتمــع .  مســتوى المجتمــع  ) واقــع امــن المجتمــع(:  
رصــد المعلومــات التــي تتعلــق بأمــن المجتمــع علــى ارض 
الواقــع  ومــن مصادرهــا المختلفــة وقيــاس الفجــوة مــا بيــن 
اســتراتيجيات الدولــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي وواقــع 
امــن المجتمــع  والتــي تتضمــن المحــاور المذكــورة اعــاه 
واجمــالا : معلومــات تحليــل مكونــات المجتمــع مــن إفــراد 
وفئــات وقبائــل وعشــائر... الــخ ونقــاط القــوة والضعــف 
الخدمــات  واقــع  معلومــات  الســلوكية،  والاتجاهــات 
والمخرجــات علــى ارض الواقــع، امــن المجتمــع البيئــي، 
رصــد الظواهــر كافــة والمهــددات والتحديــات التــي تواجــه 

امــن الإنســان والمجتمــع وفئاتــه الحيويــة 
) محــاور اســتهداف المجتمــع وفئاتــه المختلفــة ونســيجه 
والاســتراتيجيات  والعولمــة  الاعــام  منهــا  الاجتماعــي( 
الاعلاميــة الخارحيــة، الاســتهداف والجريمــة المنظمــة، 
والفكــر  العقيــدة  امــن  المنظمــات،   – الاجنبــي  الوجــود 
والجمعيــات  المؤسســات   – العبــادة  دور   . والثقافــة 
والناشــطين  الدعــاء  الدينيــة  -  والواجهــات  المنظمــات 
والعلمــاء – الاســتهداف الداخلــي والخارجــي للدعــوة .. 

الــخ.     
رابعــا أبعــاد تحقيــق الأمــن الاجتماعــي مــن حيــث فئــات 
المجتمــع الكليــة وهــي الفرد/الإنســان ، فئــات المجتمــع 
الحيويــة : الأســرة – الأمومــة والطفولــة – الأطفــال – 
الرياضــة،   – العمــال  الطــاب-   – الشــباب   – المــرأة 
المجموعــات القبليــة والإثنيــة، الفئــات الضعيفــة :  فاقــدي 
العقــل  فاقــدي   - المشــردين   - المعوقيــن   – الأبويــن 
والاتــزان النفســي -  النازحيــن – اللاجئيــن - العجــزة 

المســاكين.  الفقــراء –  والمســننين – 

خامســا أبعــاد تحقيــق الأمــن الاجتماعــي  كامــة وحضــارة : لا 
يوجــد لــدى أيــة أمــة أغلــى مــن نظــام انــذار مبكــر يكــون بمثابــة 
قبــل  للكــوارث  لحضارتهــا وكنوزها..فالاحتيــاط  أمــان  صمــام 
وقوعهــا قــد يمنــع حدوثهــا أو علــى أقــل تقديــر يجعــل التعامــل 
المفجعــة  خســائرها  مــن  ونجاحا..ويقلــل  فاعليــة  أكثــر  معهــا 
للبــاد والعباد..والعقــل يقــرر أن الأمــم العظمــى لا يجــب أن 
تستخســر مــالا أو جهــدا أو وقتــا يســتثمر فــى نظــام انــذارى 
يحمــى منجزاتهــا مــن الســقوط ســواء كان ذلــك علــى مســتوى 
القــدرات العســكرية أو الوقايــة مــن أضــرار الكــوارث الطبيعيــة 
أو فــى مجــال الصحــة العامــة للمواطنيــن علــى ســبيل المثــال.

المجتمــع  امــن  واقــع  رصــد  الــى  الحاجــة 
: العلمــي  البحــث  باســلوب 

ــير  ــع ونش ــن المجتم ــرات ام ــر ومؤش معايي
ــى  : ــا ال هن

مشــروع  فكــرة  مختصــر   نســتعرض  واخيــر 
المرصــد والمؤشــر الموحــد لأمــن المجتمــع 

: ان  بخلاصــة 

والــذي نريــد قولــه فــي هــذا المجــال : إننــا ينبغــي أن ننتقــل 
فــي رصــد وعــاج الظواهــر الاجتماعيــة الســيئة مــن موقــع 
الواعــظ والناصــح فقــط إلــى موقــع الباحــث العلمــي الــذي 
يتجــه إلــى جــذور الأمــور وجوهــر القضايــا، دون أن نغفــل 

تداعياتهــا وآثارهــا الجانبيــة.

التنميــة  بمؤشــرات  الاجتماعيــة  المؤشــرات  ارتبــاط  اهميــة 
الاقتصاديــة  ومؤشــرات برنامــج التحــول الوطنــي ومؤشــرات 

أمــن المجتمــع بمؤشــرات التنميــة الاجتماعيــة الدوليــة

امــن المجتمــع يحتــاج الــى اعــادة هندســة اســتراتيجية مــن 
الامــم  مســتوى  فعلــى  مجتمعــة  المعنيــة  المؤسســات  قبــل 
مؤشــر  حاليــا  يوجــد  لا  وبحثــي  علمــي  حســب  المتحــدة 
محــاولات  هنــاك  حيــث  المجتمــع  لأمــن  وشــامل  موحــد 
لدمــج مؤشــر المــوارد البشــرية والنســيج الاجتماعــي لإيجــاد 
مؤشــر لأمــن الإنســان وليــس لأمــن المجتمــع بنظــرة شــاملة 
مــن  اعــاه  وضــح  مــا  مــن  اخــرى  ناحيــة  ومــن  موحــدة 
محاولــة الاحاطــة بامــن المجتمــع فــان مؤشــر امــن الإنســان 
يحتــاج الــى تطويــر اســتراتيجي شــامل لأمــن المجتمــع ككل 
الجاهزيــة  رصــد  المجدتمــع  امــن  مرصــد  يتضمــن  حيــث 
وفئــات  والافــراد  الدولــة   ( المجتمــع  لأمــن  الإســتراتيجية 
المجتمــع والامــن الاقليمــي والدولــي(  مقابــل رصــد واقــع 
أمــن المجتمــع:  فــي كل المحــاور الاساســية الســبعة اعــاه  
ويتضمــن رصــد المهــددات والتحديــات التــي تواجــه. ومــن 
ذلــك يمكــن رصــد مــدى الحاجــة الــى اســتراتيجية موحــدة 
الامــة  امــن  لضمــان  متقــدة  الاســتراتيجية  اليقظــة  لابقــاء 

ورســالتها. وحضارتهــا 
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اذن يتضمن المشروع مرحلتين 

وثائق الدراسة :

المجتمــع  لأمــن  موحــد  ومؤشــر  مرصــد  إنشــاء  الاول:  المرحلــة 
المجتمــع لامــن  الاســتراتيجية  الهندســة  إعــادة  الثانــي:  والمرحلــة 

الدراســة الاساســية – وثيقــة مرصــد امــن المجتمــع – وثيقــة 
مؤشــرات   3 لعــدد  تتــوزع  معيــار   40 الموحــد)  المؤشــر 
اساســية أو 7مؤشــرات قطاعيــة ( ويمكــن نشــرها لاحقــا اذا 

اتيحيــت فرصــة لذلــك.
تــم بنــاء  قاعــدة بيانــات علائقيــة ) لعوامــل امــن المجتمــع 
المختلفــة ( وبنــاء نمــوذج رياضــي للمرصــد يمكــن ان يمثــل 
اســاس نظــام تطبيقــي مركــزي مرتربــط بمصــادر معلوماتــه 
وبنظــام تطبيقــي فــي الهواتــف الذكيــة لاحقــا وتــم بنــاء نمــوذج 
الســبعة   المجتمــع  أمــن  لقطاعــات  كنمــوذج  البيئــة  لأمــن 

ضمــن منظومــة PESTLEC المذكــورة اعــاه.
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قسم 
المؤتمرات
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مؤتمر
الادارة المتقدمة للمشاريع 

وعقودها

إعداد
م.عبدالرزاق سيف الدين

ماجستير هندسة النظم والتحكم -  جامعة الملك فهد للبترول والمعادن
بكالوريوس هندسة كهربائية قسم تحكم الي وحواسيب – جامعة سوريا

CCNA معتمد من سيسكو في هندسة الشبكات



المحتوى العلمي للمؤتمر

نوعية المشاريع
• خصائص المشروع.	
• لماذا يتوجب استخدام ادارة المشروع.	
• مقارنة المشاريع بالأقسام والعمليات.	
• خطة سير عمل المشروع – دورة حياة المشروع.	
• دور الادارة الداعم )راعي المشروع(.	
• تطوير خطة تنفيذ المشروع الناجحة.	
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مقدمة عن المؤتمر

ستسفيد من هذا المؤتمر

ملخص المؤتمر

هذا المؤتمر موجه الى

المحتوى العلمي للمؤتمر

ان طريقــة ادارة المشــروع هــي طريقــة حديثــة نســبياً حيــث 
بنــاء  تــدور حــول اعــادة  المتجــددة والتــي  تتميــز أفكارهــا 
أجــل  مــن  وذلــك  خاصــة،  اداريــة  تقنيــات  وتبنــي  الادارة 
علــى  واســتخدامها  الموجــودة  المصــادر  علــى  الســيطرة 

وجــه. •أحســن  تحليل مقترحات انفاق رأس المال.	
• تقسيم الجهود الكبيرة أو المعقدة الى مهمات يسيرة.	
• التخطيط والتقدير والميزانية.	
• كيفية التعامل مع المجهول.	
• و 	 العمــل  برنامــج  وتحديــد  ومراقبتهــا  التكاليــف  تحديــد 

الفنــي. الاداء  مســتوى 
• مراقبــة تطــور المشــروع وتوثيقــه وتقديــم تقريــر خــاص بــه 	

بالمشــروع  الخاصــة  المشــكلات  مراقبــة  الــى  بالاضافــة 
ومنهــا تقنيــات القيمــة المكتســبة.

• عنــد 	 العمــل  تخطيــط  واعــادة  التغيــرات  علــى  الســيطرة 
الضــرورة.

• كيفية الاستمرارية والنجاح في المنظمات الأم.	
• انشاء مخصصات الطوارئ واستخدامها بحكمة.	

برهنــت كل مــن الصناعــة ووســائل الاعــام التجاريــة علــى 
أن تطويــر ادارة المشــروع هــو الطريقــة الوحيــدة المســيطرة 
مــن أجــل تحقيــق نتائــج فريــدة بوجــود مصــادر محــدودة 
وبظــروف زمنيــة حرجــة ووفقــا لمجلــة فورتشــن: «تنشــأ ادارة 
المشــروع مــن حقــل اختصــاص معيــن نحــو مهمــة أساســية 
لــإدارة المتوســطة ». ومــن اجــل انجــاح ادارة المشــروع 

يتوجــب علــى الادارة التنفيذيــة العليــا أن:
• تتفهم وبوضوح أهدافها ومفرداتها	
• الدعم الكامل والصحيح لمفاهيمها	
• ممارسة تقنياتها بانتظام	

بينهــا  والتفريــق  المشــاريع  طبيعــة  معرفــة  الواجــب  فمــن 
علــى  التعــرف  وكذلــك  الأخــرى،  الأعمــال  أنــواع  وبيــن 
دور ومســؤولية مــداراء المشــاريع ومــا الــذي يتوجــب علــى 
أعضــاء فريــق عمــل المشــروع عملــه ومتــى وأيــن ولمــاذا 

المهمــات هــذه  انجــاز  يتوجــب 

خصــص هــذا البرنامــج للذيــن يشــرفون علــى فريــق عمــل 
المشــاريع الثنائيــة وعلــى المشــاريع بشــكل عــام.

نوعية المشاريع
• خصائص المشروع.	
• لماذا يتوجب استخدام ادارة المشروع.	
• مقارنة المشاريع بالأقسام والعمليات.	
• خطة سير عمل المشروع – دورة حياة المشروع.	
• دور الادارة الداعم )راعي المشروع(.	
• تطوير خطة تنفيذ المشروع الناجحة.	

كمــا يعتبــر البرنامــج نقطــة دعــم أساســية لــكل مــن يعمــل فــي 
هــذا الحقــل مــن المعرفــة و يرغــب فــي اعــادة صقــل المهــارات 
والتقنيــات التــي اكتســبها فهــو صمــم خصيصــاً ليســتفيد منــه كل 

مــن يرغــب فــي تطويــر قدراتــه المهنيــة نحــو الأفضــل.
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احــكام ادارة المشــروع والمســؤوليات 
المناطــة بــه

تنظيم ادارة المشروع

ــة وادارة  ــة الأنظم ــل هندس تكام
المشــروع

الادارة النوعية للمشروع

• المهارات اللازمة لمدير المشروع.	
• مزايا وصفات مدير المشروع الايجابية.	
• ادارة المشروع والمحفزات – هيرسي وبلانشارد.	
• توقعات مودعي الرهن.	
• تحديد نمط ادارة المشروع.	
• كيفية السيطرة على النزاعات.	

• بنية التنظيم.	
• مــع 	 وتعارضهــا  العملــي  التطبيــق  وحســنات  مســاوئ 

المشــروع. عمــل  فريــق 
• المناخ الداخلي في المنظمة الأم.	
• شراكة المشروع – روابط المشروع.	

• أساس هندسة الأنظمة.	
• تعريف المشكلة.	
• التصميم والتكامل.	
• التحقق.	
• طرق فهم نظام تركيبة المشروع والتخطيط له.	
• التخطيط للمشروع.	
• ادارة الاهداف.	
• اهمية التخطيط.	
• تطوير بنية توقف العمل »طس«.	
• جدولة أعمال المشروع.	
• الطــرق 	 الســريع،  التتبــع  المشــروع،  اعمــال  جدولــة 

الحرجــة.
• تقدير الأفكار – قاعدة سيمبسون.	
• كمال برنامج العمل.	
• الفرق بين الجهد والفترة الزمنية.	
• اختصار الوقت.	
• ادارة تكاليف المشروع.	
• تقنيات تقدير التكاليف – باستخدام النظام البارامتري.	
• التشابه والتحديد.	
• دقة التقدير.	
• تحليل الحد من الوقت والتكلفة.	
• التقييم الاقتصادي للمشاريع.	
• تمويل المشروع.	
• اعتبارات المصلحة المشتركة.	
• الهندسة القيمية.	

ماهي النوعية؟
• الدمج بين النوعية وادارة المشروع.	
• فلسفة ادارة ديمينغ لتحقيق تقدم مستمر.	
• المعيار العالمي لنظام النوعية.	
• أفكار مفيدة لتحقيق نوعية أفضل للمشروع.	
• ادارة المخاطر.	
• مخاطر المشروع.	
• المخاطر والريبة.	
• 	 – المفاجئــة  البارعــة  الأفــكار   – المخاطــر  تعريــف 

الحــرج. القــرار  الالتبــاس– 
• تقديــر المخاطــر – مونــت كارلــو، طــرق القــرار المتعــدد 	

المعاييــر.
• تخفيف المخاطر.	
• تعقب المخاطر.	
• السيطرة على الأعمال الجارية.	
• الأسباب الكامنة وراء السيطرة على الأعمال.	
• المصــادر/ 	 مــن  الاســتفادة  التكلفــة،   – التطــور  تعقــب 

البرنامــج.
• استخدام وتطبيق القيمة المكتسبة.	
• تحليل المعطيات والنزعات.	
• السيطرة على التغيرات.	
• لماذا يتوجب السيطرة على التغيرات.	
• انواع وأسباب التغيرات.	
• اجراءات السيطرة على التغيرات.	
• تقديم تقرير حول المشروع.	
• مسؤوليات التواصل لمدير المشروع.	
• انهــاء 	 التبايــن،  الشــهري،  الوضــع   – التقاريــر  تقديــم 

لمشــروع. ا
• مراجعات مستقبلية.	

• معرفة الهندسة القيمية.	
• تقنيات التحليل الوظيفي.	
• الاســتفادة مــن المنتجــات الموحــدة وتطــور ســير 	

العمــل.
• مــن 	 الحــد  طــرق   – النوعيــة  وظائــف  توزيــع 

ت. لبــا لمطا ا
• دور التكلفــة المعتمــدة علــى نــوع النشــاط فــي تحليــل 	

الهندســة القيمية.
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فــي  للمناقصــات  الاجرائيــة  القواعــد 
المشــاريع: عقــود 

أشهر عقود المشاريع

• أساليب التغاقد المختلفة.	
• المراحل الاجرائية للمناقصات.	
• أحكام التأمينات في مناقصات المشاريع.	
• حالات إلغاء المناقصه العامة.   	
• أساليب التعاقد الآخرى.	
• المناقصة العامة بين المبادئ والخصائص.	
• المشكلات العملية وكيفية خلها في العطاءات.	
• لجان فتح المظاريف ولجان البت في العطاءاتوالآثار 	

القانونية المترتبة على الغاء المناقصة.
• تنفيذ المشروعات بالاسناد المباشر و أوامر التكليف.	

عقد التزام المرافق العامة:
• تعريفه.	
• طبيعته القانونية.	
• خصتئصه.	
• حقوق الجهه الحكومية على الملتزم.	
• حقوق الملكية.	

عقد الأشغال العامة:
• تعريفه.	
• خصائصه.	
• تنفيذه.	
• مقادير العمل.	
• التزامات المقاول.	
• حقوق لجهه مالكة المشروع.	

عقد التوريد للمشروعات الحكومية:
• تعريفه.	
• خصائصه.	
• تنفيذه.	
• التزامات المورد.	
• حقوق المورد.	
• حقوق الجهه الحكومية المورد.	
• المشــروعات 	 عقــود  فــي  المطالبــات 

المنازعــات: حســم  ووســائل  الإنشــائيه 
• تعريف المطالبة.	
• إستراتيجيات المطالبات.	
• مصادر المطالبات.	
• إجراءات المطالبات.	
• تحليل المطالبات.	
• مستندات المطالبة.	
• حالات توجيه المطالبه.	
• أنواع المطالبات.	
• تسويات المنازعات في المشروعات الحكومية.	
• وسائل حسم المنازعات.	
• التسوية الودية.	
• التحكيم.	
• القضاء.	

تاريخ الإنعقاد
 29 أكتوبر - 9 نوفمبر 2017

  دولة الإنعقاد
  Lancaster suites raouche-)بيروت )لبنان 
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قسم 
الكتب والأبحاث
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حاصل على 
,PMP, PMI-RMP, MCIArb

MBA Candidate Project management Team 
ADCO 

STUDY GUIDE For the PMI RISK 
MANAGEMENT PROFESSIONAL(r) EXAM

إعداد: م. سامر غزو
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Author:
 Abdulla J. Alkuwaiti

 The Study Guide to Pass the Risk 
Management Professional Exam offered 
by the Project Management Institute in 
the USA. The first study guide for the 
PMI-Risk Management Professional 
certification exam (RMP). This Book 
has a unique study framework that 
will take you step by step to cover all 
the information needed to thoroughly 
prepare for the test. Many sample 
questions and exercises are designed to 
strengthen mastery of key concepts and 
help candidates pass the exam on the 
first attempt 

Personally, I had studied the book before 
passing the PMI-RMP, it provides great 
support, it simplified the process, I 
highly recommended the book for the 
professionals who are looking to pass 
the PMI-RMP exam. 

Chapter 1, Introduction, 
In this chapter, the author shares about 
how to use the book thus how his book 
is different, where the book has a unique 
framework, to take the reader gradually 
from familiarization to memorizing, then to 
understanding and finally, to application.

Also, he gave some tips on how to apply for 
the exam and familiar with the resources 
needed to pass the PMI-RMP exam as well. 

Chapter 2, Essentials 
In this chapter, the author collected all 
the information that the professional risk 
manager will use to support his/her job, and 
be valuable for the exam as well.

He covers several sections, like: 

Mathematics, Modeling and Simulation, 
Probability Distribution, Contract Types, 
Quality Tools, Leadership styles, Motivation 
Theory and Organizational structure, 

Chapter 3: Communication 
The chapter covers, Stakeholders, 
communication plan, communication 
methods and communication skills. 

The book classified to eight chapters,
 as below: 
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Chapter 4: Introduction the Risk 
Management , 

That chapter provides an overview of the risk 
management process; Risk Planning, Risk 
Identification, Risk Qualitative Assessment, 
Risk Quantitative assessment, Risk Response 
Planning and finally Risk Monitoring and 
Control. 

Chapter 7: Risk Management 
processes 

This chapter summarizes all aspects of 
the risk management processes. You will 
see the inputs, tools and outputs repeated 
here, but in the context of their respective 
processes, this chapter covers the core of 
the exam, no new concepts presented in 
this chapter, just to focus on understanding 
and linking the different elements together. 

Chapter 8: Practice Questions
It covers 65 questions with answers that 
summarized all what you need to pass the 
PMI- RMP exam.

Chapter 5: Inputs/Outputs, 
This is one of the most important chapters 
in the book, where the largest portion of the 
exam questions will be based on concepts that 
are discussed in that section, 

It covers: 

Tools: Tools for Risk Planning, Tools for Risk 
Identification, Tools for Risk assessment, 
Tools for Quantitate risk Analysis, Tools 
for Risk Response and finally tools for Risk 
Monitoring and controlling. 

Inputs/Outputs: Risk Management plan, 
Project Management Plan, etc.. 

Chapter 6: Exercises to Remember 
Inputs, Outputs and Tools

Those exercises are to help you to master 
the location of each component of the risk 
management process, where you will find 
figures with all the inputs, tools and outputs 
that you need to remember. 

Reference: 
Alkuwaiti A. Second Edition – 2013. 

Study Guide For The PMI Risk 
Management Professional(R) Exam. 
CreateSpace Independent Publishing 

Platform
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م أحمد السنوسي
Ph.D(cand), MSc, PMP, PRINCE2, PMI-PBA, PMI-RMP

Management Consultant, Researcher and Instructor
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The Project Management 
Body of Knowledge (PMBOK 
6th) came to us a few days 
ago, and we had to explain 
and clarify the differences 
between it and the previous 
edition preparing for the PMP 
certification. In this booklet, 
there will be an explanation of 
these differences, which will 
support them if they want to 
take the test on the previous 
or subsequent Edition.

I recorded several statistics 
about the two Editions in 
the preamble of this booklet 
to determine the size of the 
differences in short, and then 
I explained these differences 
in detail.

I hope it will have your 
satisfaction, and I am pleased 
if you have any comments 
to email me on my email: 
Alsenosy15@gmail.com

AHMED ALSENOSY, Ph.D. (cand), MSc, PMP®, 
PMI-PBA, PMI-RMP®, PRINCE2
Ahmed Ibrahim holds a Bachelor of Civil Engineering. 

Ph.D. (student) …“Critical success factors for applying 
(OPM) Governance in Construction industry in MENA 
region”…Expected ISA 2018 - University of Cincinnati 
- USA

Member and Certified by the project management 
institute – Pennsylvania - USA as:
1 - Project manager professional (PMP ®) – 2011
2 - Risk Manager Professional (PMI-RMP ®) – 2013
3- Professional Business Analysis – PMI-PBA - 2017
And certified from AXELOS – UK
4- PRINCE2(practitioner) Certified -2017

Holds academic degrees as per the following:
5- Master of projects management MSc- Denmark. – 
2016 

“BPCPM of applying PMI Module in construction 
projects management on KSA”
6 - International Trainer Professional (TOT®) Diploma 
- Cairo University - 2014
7- Arbitration in Construction Contracts Diploma – 
Arab Academy for Science - 2016

Introduction About the Author

Alsenosy15@gmail.com
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Table 11-, PMBOK 6th Vs PMBOK 5th in 
Numbers

Percentage of 
the difference 

over 5th
Difference

77

120

2

8

6

6

8

17

14

18

8

12

8

18

53

4.26%

22.22%

11.54%

17.65%

28.57%

48.57%

63.64%

39.13%

22.22%

54.55%

13.33%

42.86%

117.78%

12.46%

28.78%

PMBOK 6th

695

537

49

44

58

40

36

52

36

64

44

34

68

60

98

PMBOK 5th

618

417

47

36

52

34

28

35

22

46

36

22

60

42

45

What to compare

Total Pages

Guide only pages

No of Processes

Scope

Schedule

Cost

Quality

Resource

Communications

Risk

Procurement

Stakeholders

first three sections 
total pages

integration

Standard Pages
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Table A11-,Project Management Process 
Group and Knowledge Area Mapping

Project Management process Groups

Knowledge
 Areas 

4.Project 
Integration 

Management 

5.Project
 Scope 

Management 

6.Project
 Schedule 

Management 

7.Project 
Cost 

Management 

8.Project
 Quality 

Manageament 

9.Project 
Resource 

Management 

10.Project 
Communication 

Management 

4.1 Develop Project 
Charter 

4.2 Develop Project 
Management

 Plan 

6.1 Plan Schedule 
Management

6.2 Define Activities
6.3 Sequence 

Activities 
6.4 Estimate 

Activities Durations
6.5 Develop 

Schedule

5.1 Plan Scope 
Management 
5.2 Collect 

Requirements 
5.3 Define Scope
5.4 Create WBS 

5.5 Valldate Scope
5.6 Control Scope 

7.1 Plan Cost 
Management 

7.2 Estimate Costs 
7.3 Detemine Budget

7.4 Control Costs

8.1 Plan Quality 

Management 

9.1 Plan Resource 

Management 

9.2 Estimate Activities 

Management 

10.1 Plan 

Communication 

Management 

10.2 Manage 

Communication

10.3 Monitor 

Communication

9.3 Acquire Resources 

9.4 Develop team

9.5 Manage Team 
9.6 Control Resorces

8.2 Manage Quality 8.3 Control Quality 

4.3 Direct and 
Management Project 

work
 4.4 Matnage Project 

knowledge 

4.5 Monitor and 
Control Project work 

4.6 Perform 
Integrated Change 

Control

6,6 Control Schedule

4.7 Close Project or 

phase 

Initiating 
Process Group 

Planning 
Process Group 

Executing 
Process Group 

Monitoring 
and Controling 
Process Group 

Closing
Process Group
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11.Project Risk 
Management 

12.Project 
Procurement 
Management 

13.Project 
Stakeholder 
Management

Project Management process Groups

Knowledge
 Areas 

Initiating 
Process Group 

Planning 
Process Group 

Executing 
Process Group 

Monitoring 
and Controling 
Process Group 

Closing
Process Group

11.1 Plan Risk 
Management 

11.2 Identity Risks
11.3 Perform 

Qualitative Risk 
Analysis 

11.4 Perform 
Qualitative Risk 

Analysis
11.5 Plan Risk 

Responses

12.1 Plan Procurment 

Management 

13.1 Identity 

Stakeholder 

13.2 Plan Stakeholder 

Engagement

13.3 Manage 

Stakeholder 

Engagement

13.4 Monitor 

Stakeholder 

Engagement

12.2 Conduct 

Procurements

12.2 Conduct 

Procurements

11.6 Implement

 Risk Responses 

11.7 Monitor Risks

3.0 SECTION 1—INTRODUCTION

4.0 SECTION 2—THE ENVIRONMENT 
IN WHICH PROJECTS OPERATE

5.0 SECTION 3—THE ROLE OF 
THE PROJECT MANAGER

This information provides a high-level 
overview on selecting development approaches 
from predictive, iterative, incremental and 
adaptive, based on the nature of the project. 
New information on business documents 
includes the business case and the benefits 
management plan.

6.0 AGILE

The Sixth Edition has included a subsection 
called Considerations for Adaptive 
Environments at the beginning of Sections 
4 through 13. Some agile-specific tools 
and techniques have been introduced into 
the PMBOK® Guide, such as sprint and 
iteration planning. Appendix X3 describes 
the use of agile, adaptive, iterative, and 
hybrid approaches from the perspective of 
the Project Management Process Groups.

there is new content on governance, 
management elements, and organizational 
structure types.

This is a new section that outlines the project 
manager’s role on the team. It includes 
information on the project manager’s sphere 
of influence and competencies. 

PMI’s Talent Triangle® is discussed with 
its emphasis on strategic and business 
management skills, technical project 
management skills, and leadership skills. 
Leadership styles and personality are also 
discussed as part of this section. The final 
part of this section focuses on the project 
manager as an integrator.
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7.0 KNOWLEDGE AREA FRONT 
M AT E R I A L

Collects key concepts associated with the 
specific knowledge area. This information was 
presented in earlier editions; in this edition, it 
is consolidated and presented for consistency 
between knowledge areas. These key concepts 
are compiled in Appendix X4.

7.1 Key Concepts.

This subsection identifies some of the trends 
or emerging practices that are occurring, but 
that may not be practiced on most projects.

7.2 Trends and Emerging Practices. 

The Sixth Edition emphasizes the importance 
of tailoring all aspects of the project to meet 
the needs of the organization, environment, 
stakeholders and other variables. This 
subsection identifies areas the project manager 
can consider when tailoring their project. 
These tailoring considerations are compiled 
in Appendix X5.

7.3 Tailoring Considerations. 

This subsection identifies some of the areas 
where adaptive approaches may differ from 
predictive approaches in the particular 
Knowledge Area.

7.4 Considerations for Agile/Adaptive 
Environments.

the project schedule is defined and managed 
during the project, whereas time is not 
managed.
Both team resources and physical resources 
are addressed in the Sixth Edition. Thus, the 
Knowledge Area Project Human Resource 
Management was changed to Project 
Resource Management.

Project Time Management was changed to 
Project Schedule Management to reflect that 

8.0 KNOWLEDGE AREA AND 
PROCESS CHANGES.

36
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•	 Manage Project Knowledge (Section 4.4)—Added.
•	 Estimate Activity Resources (Section 6.4)—Moved to Project 

Resource Management.
•	 Control Resources (Section 9.6)—Added.
•	 Implement Risk Responses (Section 11.6)—Added.
•	 Close Procurements (Section 12.4)—Eliminated.
•	 Perform Quality Assurance (Section 8.2)—Changed to Manage 

Quality.
•	 Plan Human Resource Management (Section 9.1)—Changed to Plan 

Resource Management.
•	 Acquire Project Team (Section 9.2)—Changed to Acquire 

Resources.
•	 Develop Project Team (Section 9.3)—Changed to Develop Team.
•	 Manage Project Team (Section 9.4)—Changed to Manage Team.
•	 Control Communications (Section 10.3)—Changed to Monitor 

Communications
•	 Control Risks (Section 11.6)—Changed to Monitor Risks.
•	 Plan Stakeholder Management (Section 13.2)—Changed to Plan 

Stakeholder Engagement.
•	 Control Stakeholder Engagement (Section 13.4)—Changed to 

Monitor Stakeholder Engagement.
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9.0 SECTION 4—PROJECT 
INTEGRATION MANAGEMENT 

CHANGES

Table X1 - 1. Section 4 Changes

A new process, Manage Project Knowledge, 
was added. This is a result of many deferred 
comments from the Fifth Edition indicating 
the need to address knowledge management 
in projects. A key output of this process is the 
lessons learned register. This register is used 
throughout many of the processes in the Sixth 
Edition. This emphasizes the need to learn 
continually throughout the project rather than 
waiting until the end to reflect.

Business documents are inputs to the 
Develop Project Charter and Close Project 
or Phase processes. The introduction 
of business documents underscores the 
importance of staying attuned to the 
business case and benefits management 
throughout the project. Administrative 
closure activities for procurements have 
been absorbed into the Close Project or 
Phase process.

Fifth Edition Processes 

4.1 Develop Project Charater 4.1 Develop Project Charter 

4.2 Develop Project Management Plan 4.2 Develop Project Management Plan 

4.3 Direct and Manage Project word 4.3 Direct and Manage Project Work 

4.4 Monitor and Control Project work 4.4Manage Project Knowledge

4.5 Perfotm Integrate Change Control 4.5Monitor and Control Project Work

4.6 Close Project or phase 4.6 Perform Integrated Change Control 

4.7 Close Project or Phase

Sixth Edition Processes

10.0 SECTION 5—PROJECT SCOPE MANAGEMENT CHANGES

The Sixth Edition team collaborated with The Standard for Business Analysis to 
ensure that both foundational standards were aligned, though not duplicative. No 
changes to process names were necessary.
appropriate alignment with ISO 21500
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11.0 SECTION 6—PROJECT 
SCHEDULE MANAGEMENT 

CHANGES

the process Estimate Activity Resources was moved from this Knowledge Area to Project 
Resource Management. Some agile concepts were incorporated into the Develop Schedule 
process. Figures and associated text were updated to clarify scheduling concepts addressed 
in the section.

Small and minor changes like agile and tailoring etc.

The profession focuses more on managing quality through the quality management plan. 
Thus, the Perform Quality Assurance process shifted focus and the name was changed to 
Manage Quality.

39

Table X1 - 2. Section 6 Changes

12.0 SECTION 7—PROJECT COST 
MANAGEMENT CHANGES

13.0 SECTION 8—PROJECT QUALITY 
MANAGEMENT CHANGES

Fifth Edition Processes 

6.1 Plan Schedule Management 6.1 Plan Schedule Management

6.2 Define Activities 6.2 Define Activities 

6.3 Sequence Activities 6.3 Sequence Activities 

6.5 Estimate Activitiy Durations 

6.5 Estimate Activitiy Durations 6.4 Estimate Activitiy Resources

6.6 Develop Schedule

6.6 Develop Schedule

6.7 Control Schedule

6.7 Control Schedule

Sixth Edition Processes
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14.0 SECTION 9—PROJECT 
RESOURCE MANAGEMENT 

CHANGES

The Estimate Activity Resources process was transferred into this Knowledge Area from 
Project Schedule Management, and a new process Control Resources was added. The word 
“project” was eliminated from Develop Team and Manage Team as it is inferred that the 
only team the project manager is concerned about developing and managing is the project 
team.

Table X1 - 3. Section 8 Changes

Table X1 - 4. Section 9 Changes

Fifth Edition Processes 

Fifth Edition Processes 

8.1 Plan Quality Management

9.1 Plan Human Resource Management 9.1 Plan Resource Management

9.2 Acquire Project Team 9.2 Estimate Activity Resources

9.3 Develop Project Team 9.3 Acquire Resources 

9.4 Manage Project Team 9.4 Develop Team 

9.5 Manage Team 

9.6 Control Resources

8.1 Plan Quality Management

8,2 Perform Quality Assurance 8.2 Manage Quality

8.3 Control Quality 8.3 Control Quality

Sixth Edition Processes

Sixth Edition Processes



3

41

15.0 SECTION 10—PROJECT 
COMMUNICATIONS MANAGEMENT 

CHANGES

A subtle but important distinction was made in this section about project communication. The 
term “communication” indicates the act of communicating, such as facilitating a meeting, 
giving information and active listening. The term “communications” indicates the artifacts 
of communication, such as memos, presentations, and emails. Because it is not possible 
to control how and when people communicate, the name of the Control Communications 
process has been changed to Monitor Communications.

Table X1 - 5. Section 10 Changes

Fifth Edition Processes 

10.1 Plan Communication Management 10.1 Plan Communication Management 

10.2 Manage Communication 10.2 Manage Communication

10.3 Control Communication 10.3 Monitot Communication

Sixth Edition Processes
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16.0 SECTION 11—PROJECT RISK 
MANAGEMENT CHANGES

17.0 SECTION 12—PROJECT 
PROCUREMENT MANAGEMENT 

CHANGES

A new risk response “escalate” was introduced to indicate that if risks are identified that 
are outside the scope of the project objectives, they should be passed to the relevant person 
or part of the organization. Because risks are uncertain future events or conditions, they 
cannot be controlled; however, they can be monitored. Thus, the process Control Risks was 
renamed to Monitor Risks.

Market research shows that very few project managers actually close out procurements. 
Someone in contracts, procurement or legal departments usually has that authority. Therefore, 
information from Close Procurements about evaluating all completed deliverables and 
comparing them to the contract was absorbed into Control Procurements. Information about 
administrative, communications, and records was moved to Close Project or Phase.

Table X1 - 6. Section 11  Changes

Fifth Edition Processes 

11.1 Plan Risk Management 11.1 Plan Risk Management

11.2 Identify Risks 11.2 Identify Risks

11.3 Perform Qualitative Risk Analaysis 11.3 Perform Qualitative Risk Analaysis

11.4 Perform Qualitative Risk Analaysis 11.4 Perform Qualitative Risk Analaysis

11.5 Plan Risk Responses 11.5 Plan Risk Responses

11.6 Implement  Risk Reponses

11.7 Monitor Risks

11.6 Control Risks

Sixth Edition Processes
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18.0 SECTION 13—PROJECT 
STAKEHOLDER MANAGEMENT 

CHANGES

In keeping with current research and practice, a shift was made to focus on stakeholder 
engagement rather than stakeholder management. Because project managers rarely, if ever, 
have the ability to control stakeholders, Control Stakeholder Engagement was renamed to 
Monitor Stakeholder Engagement.

Table X1 - 7 Section 12  Changes

Table X1 - 8 Section 13  Changes

Fifth Edition Processes 

Fifth Edition Processes 

12.1 Plan Procurement Management

13.1 Identify Stakeholder 13.1 Identify Stakeholder

13.2 Plan Stakeholder Management 13.2 Plan Stakeholder Engagement

13.3 Manage Stakeholder Engagement 13.3 Manage Stakeholder Engagement

13.4 Control Stakeholder Engagement 13.4 Monitor Stakeholder Engagement

12.2 Conduct Procurements

12.3 Administer Procurements

12.4 Close Procurements

12.2 Conduct Procurements

12.2 Control Procurements

12.1 Plan Procurement Management

Sixth Edition Processes

Sixth Edition Processes

رابط تحميل الكتاب مجانارابط فيديو الشرح

https://goo.gl/2Mtbt3https://goo.gl/opCscN

https://goo.gl/2Mtbt3
https://goo.gl/opCscN
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قسم
 الشهادات الإحترافية
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إدارة المشــاريع 
فــي 

قطاع التنمية

PMD Pro

إعداد
م . زيد عزيز مطهر

مدرب إدارة الأعمال والمشاريع 
 MBA and PMD Pro Certified
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ما هو دليل وشهادة 
PMD Pro؟

ما هي مكونات الدليل؟
ما هي مراحل إدارة المشاريع؟

ما هي الفروع المعرفية
 لإدارة المشاريع؟

دليل PMD Pro ) المحترف في إدارة مشاريع التنمية (
خبــراء  مــن  نخبــة  إعــداده  فــي  ســاهم  دولــي  منهــج  هــو 
مشــاريع التنمية على مســتوى العالم، عبر مؤسســة ) إدارة 
.) PM4NGOs للمنظمــات غيــر الحكوميــة المشــاريع 

تــم اعتمــاد المنهــج كدليــل مرجعــي أساســي فــي عــدد مــن 
المنظمــات الدوليــة الكبــرى.

تــم ترجمــة الدليــل إلــى لغــات متعــددة، ومنهــا العربيــة، حيــث 
تمــت الترجمــة إلــى اللغــة العربيــة بواســطة شــركة جينــوم 

للتدريــب والاستشــارات ومقرهــا الرئيــس فــي الأردن.
 PMD Pro1 شــهادة  بإعــداد   PM4NGOs قامــت 
 APMG International بالتنسيق مع موقع الاختبارات
عــن  تقــل  لا  بنســبة  النجــاح  بعــد  تبــدأ ب 22$  برســوم 

%65 فــي امتحــان مكــون مــن 75 ســؤالا.

إحــدى أهــم غايــات PMD Pro هــو خلــق لغــة مشــاريع 
عالميــة مشــتركة لإدارة المشــاريع فــي قطــاع التنميــة، وهــو 

خلاصــة ســنوات طويلــة مــن الخبــرة الاحترافيــة.

ما هو دليل PMD Pro؟

لماذا PMD Pro ؟
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يغطي هذا الدليل جزئين رئيسين وجزئين فرعيين:

الجزئين الرئيسبن:

الجزئين الفرعيين:	

1- مراحل إدارة المشاريع في قطاع التنمية ) ست مراحل (.
2- لفروع المعرفية ) الستة ( لإدارة مشاريع التنمية.

وسيتم إيضاحهما في مقالات لاحقة.

1- مقدمة إلى إدارة المشاريع وتشمل الأهمية والتوافق مع الاستراتيجيات وأدوار  
    ومسؤوليات مدير المشروع وفريق المشروع.  

2- تكييف إدارة المشاريع ويشمل كيفية استخدام هذا الدليل في بيئات 
    مشاريع مختلفة.
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PMD Proمراحل إدارة المشاريع بحسب نموذج

ست مراحل:
1- تحديد وتصميم المشروع

2- إعداد المشروع
3- تخطيط المشروع

4- تنفيذ المشروع
5- تقييم، مراقبة والسيطرة على المشروع

6- نهاية المشروع وانتقاله

ولكل مرحلة تفاصيلها وعملياتها سنتاول شيئاً منها في ثنيات المقال.

الفروع المعرفية لإدارة مشاريع التنمية:

المرحلة الأولى من مراحل إدارة المشروع ال 6:

بــرو ســت فــروع معرفيــة لازمــة لتحقيــق نجــاح  بــي إم دي  يتضمــن 
وهــي: المشــاريع 

تحديد وتصميم المشروع

1- إدارة النطاق
2- إدارة الوقت

3- إدارة موارد المشروع
4- إدارة تسويغ المشروع

5- إدارة أصحاب المصلحة
6- إدارة المخاطر

وسنتناولها لاحقا بإيجاز في الجزء الثاني من المقال

لأهميــة دراســة جــدوى المشــروع التنمــوي والإعــداد لــه فقــد وضــع دليــل PMD Pro ثــاث مراحــل ســابقة لمرحلــة التنفيــذ 
وهــي: ) مرحلــة تحديــد وتصميــم المشــروع - مرحلــة إعــداد المشــروع - مرحلــة تخطيــط المشــروع (
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في مرحلة تحديد وتصميم المشروع تتم ثلاث عمليات رئيسية وهي:

1- جمع البيانات
2- تحليل البيانات

3- تحديد منطق التدخل
ولكل عملية تفاصيلها وأدواتها المختلفة.

أنواع البيانات

بيانات ثانوية

دراسات سابقة 
نتائج مسوحات 
نتائج تقييمات

تقارير

مسوحات
استبيانات
اختبارات 

أدوات ملاحظة

عصف ذهني
مقابلات

مجموعات تركيز
مخططات الشبه

بيانات أولية

كمية
Quantitive

نوعية
Qaulitative

المرحلة الثانية من مراحل إدارة المشروع:

المرحلة الثالثة من مراحل إدارة المشروع:

المرحلة الرابعة من مراحل إدارة المشروع:

إعداد المشروع

تخطيط المشروع

عــام  وهــي المرحلــة التــي يتــم فيهــا التصريــح رســميا ) منــح الإذن والتخويــل ( للمشــروع ويتــم تحديــد معالمــه الرئيســية و�إ
عــداد هيــكل حوكمــة المشــروع. أصحــاب المصلحــة و�إ

وفيهــا يتــم وضــع خطــة شــاملة ومفصلــة تقــدم نموذجــا لكافــة أعمــال المشــروع، تتــم مراجعــة هــذا الخطــة طــوال فتــرة المشــروع 
وتحديثها ) حســب الاقتضاء ( لمواكبة أي تغييرات طارئة.

وفيهــا يتــم إدارة وتنفيــذ خطــة المشــروع، إدارة الأفــراد، إدارة الوقــت والمــال، إدارة نطــاق المشــروع ومخاطــره، إدارة الضوابــط 
الداخليــة،، وغيرها.
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المرحلة الخامسة من مراحل إدارة المشروع:

تقييم، مراقبة، والسيطرة على المشروع
تمتد هذه المرحلة لتشمل كافة مراحل المشروع
وترصد مدى تقدم المشروع على نحو مستمر

وتحدد الاجراءات التصحيحية المناسبة عند انحراف إداء المشروع عن المخطط.
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المرحلة السادسة من مراحل إدارة المشروع:

نهاية المشروع وانتقاله
تشمل ) ولا تقتصر على ( 

السيناريوهات الأربعة لإغلاق المشروع
مصفوفة الانتقال

التأكد من تسليمات / مخرجات المشروع
جمع الدروس المستفادة

استكمال الأنشطة الإدارية/ المالية والتعاقدية الخاصة بإغلاق المشروع.

في الجزء الثاني سنتحدث عن
الفروع المعرفية الستة لإدارة المشاريع في قطاع التنمية.

للحصــول علــى النســختين العربيــة والإنجليزيــة مــن الدليــل ومراجــع أخــرى 
مــن خــال هــذا الرابــط

https://goo.gl/ng7Jo7

https://goo.gl/ng7Jo7
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قسم 
الدروس المستفادة
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ما هو الخطأ الذي حصل؟
W h a t  We n t  Wr o n g

م . زياد البصير

استشاري تخطيط وتنظيم محافظ المشاريع



54

مــع تغيــرات الســوق المســتمرة والغيــر متوقعــة )خصوصــا 
في منطقة الشرق الأوسط( فإن الاستثمار في المشاريع 
العملاقــة ببلاييــن متعــددة التــي تســتمر ســنوات لبنائهــا 

يكــون مــن أصعــب القــرارات.  
فعنــد دراســة الموافقــة علــى متابعــة الاســتثمار فــي مراحــل 
التــي  الحــالات  أصعــب  مــن  فــأن  المختلفــة  المشــروع 
يواجههــا صنــاع القــرار والقــادة فــي المشــاريع هــي عندمــا 
تبــدأ الدراســات تظهــر أن احتمــالات الخســارة أكبــر مــن 
احتمــالات الربــح. ويأتــي الســؤال مــا هــو الخطــأ الــذي 
حصــل لعــدم توقــع هــذا التغيــر او عــن كيفيــة التعامــل مــع 

المتغيــرات الجديــدة لتلافــي خســائر فادحــة؟    
ويصبــح الوضــع أكثــر تدميــرا بالنســبة للمســتثمرين الذيــن 
مــن  الموعــودة  النتائــج  يجــدوا  ولــم  المليــارات  اســتثمروا 

دراســات المشــروع.
مــن الأمثلــة علــى ذلــك أكبــر شــركة تعديــن ونفــط فــي 
شــركاتها  أحــد  أصــول  عرضــت  التــي   BHP العالــم 
المتحــدة  الولايــات  فــي   )Chesapeake Energy(
الأمريكيــة للبيــع فــي أكتوبــر 2014 بعــد تراجــع أســعار 
النفــط. وذلــك بعــد ثــاث ســنوات فقــط مــن شــرائها عندمــا 
اشــترتها شــركة BHP فــي عــام 2011 مقابــل 4.75 
مليــار دولار، ولكنهــا أجبــرت لاحقــا علــى خفــض قيمتهــا 
بنحــو 3 مليــارات دولار بســبب انخفــاض أســعار النفــط. 
وبالمثــل، فــإن أكبــر منتــج للفحــم فــي الولايــات المتحــدة 
مــن  للحمايــة  طلــب  قدمــت   Peabody Energy
فــي  انخفــاض حــاد  بعــد  أبريــل 2016،  فــي  الإفــاس 
أســعار الفحــم تركتهــا غيــر قــادرة علــى خدمــة ديــون قدرهــا 

دولار. مليــار   10.1

    دعونا نكون صادقين أن عدد قليل من الدراسات 
كان ســيقترح هــذه الانخفاضــات الكبيــرة فــي أســعار 
منــا  بالتأكيــد، كل واحــد  ذلــك،  النفــط والفحــم. ومــع 
بعــد التباطــؤ والكســاد الــذي ظهــر بقــوة فــي 2008 
كان يــدرك أن الأســعار ســوف تنخفــض بالنظــر إلــى 
ظــروف الســوق. ولكــن كان الســؤال هــو كــم ســيكون 

هــذا الانخفــاض؟        
قبــل ســنوات، كنــت فــي نفــس الموقــف لتقديــم خدمــات 
والتعديــن.  للطاقــة  أخــرى  كبيــرة  لشــركة  استشــارة 
والغــرض مــن التقريــر المطلــوب هــو مراجعــة جديــدة 
المســتقبلية  للمراحــل  والتخطيــط  جــدوى  لدراســات 
بمــا يســمى تقريــر مراجعــة العيــن الجديــدة لاســتثمار 
مهــم فــي التعديــن. كنــت جديــدا فــي فريــق المشــروع 
والتقاريــر كانــت كلهــا واعــدة باســتثمار مربــح. كجــزء 
مــن واجباتــي قــرأت جميــع التقاريــر ذات الصلــة مــن

ووجدت بعض التحديات الخطيرة للمشروع. 
حتــى أننــي وجــدت نقطتيــن آخريــن ذات خطــورة كبيــرة لــم 
تذكــر مــن قبــل ورفعــت طلــب أجــراء مزيــد مــن الدراســات 
تركهــا  طالبــا  جيــدا  يتقبلهــا  لــم  الشــاب  مدیــرى  حولهــا. 
مــع  بمناقشــتها  توجيهاتــه  وكانــت  الكبــار  للاستشــاريين 
وقــد  كبيــرة(.  شــركة  )اســم  للمشــروع  الاستشــارية  الشــركة 
ناقشــت الخبيــر الاستشــاري المنتــدب.  فأصــر ان تقاريــر 
المقترحــة غيــر مهمــة، وأنــي  النقــاط  الشــركة ممتــازة وأن 
مخطــئ فــي حســاباتي. فطلبــت مــن مدیــرى إحالــة نقاطــي 
إل مقــر الشــركة الأم لمزيــد مــن الدراســة ولإعطــاء رأیهــا فــي 
نقاطــي رســميا وكتابيــا.  وبعــد الدراســة قامــوا بإرســال خبيــر 
تقاريــر  والالتــزام بصحــة  شــركته  بحمايــة  قــام  وقــد  أخــر. 
الشــركة  تقريــر  اعتمــد  المباشــر  مديــري  مستشــاريهم.   
الجديــد. فقمــت بتصعيــد الموضــوع إلــى المســتوى الأعلــى 

التالــي )المديــر التنفيــذي للمشــروع( والــذي بعــد النقــاش
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بعــد أســبوع كامــل مــن الاجتماعــات والمراجعــات للتقاريــر 
عــدم  مــع  القــرار  جــاء  المشــروع،  أعضــاء  واســتجواب 
الاســتثمار كمــا أوصيــت.  لكــن صادقــا هــذه هــي المــرة 
التــي اكتــب عــن الموضــوع لأننــا فقــط نعــرف  الأولــى 
الأن بعــد عشــر ســنوات أن هــذا القــرار كان صحيحــا 
الشــركاء  بقيــة  لأن  فقــط  الآن  النتيجــة  ونعــرف  جــدا. 
الشــريك  واســتبدال  المشــروع  فــي  الاســتثمار  قــرروا 
)شــركة التعديــن الكبــرى( الــذي أوقــف الاســتثمار بشــريك 
الشــركاء الآخــرون  قــرر  جديــد وشــركة تعديــن أخــرى، 
الاســتمرار رغــم التوصيــات بوقفــه جــاء بســبب ان لهــم 
اهــداف اســتراتيجية أخــرى. هــذا الاســتثمار محــل النقــاش 
لا يــزال يكافــح لليــوم للوصــول لنقطــة التعــادل وتلافــي 
مهميــن  مشــروعين  حــذف  بعــد  الحاصلــة  الخســائر 
)كان لهــم علاقــة مباشــرة بنقطــة أعــاه( مــن البرنامــج 
الاســتثماري الكبيــر وتغييــر أهــداف البرنامــج لكــي يحقــق 
أربــاح. ولكــن النقطــة الأخــرى كانــت مازالــت هــي ســبب 
الخســائر ولــم يتــم اعتمادهــا. النقطــة الأخــرى كان لهــا 
علاقــة بمعلومــات مهمــة عــن مشــاريع مشــابهة فــي العالــم 
كانــت ســتغطى احتياجــات المنطقــة بأســعار أقــل بســبب 
صعوبــة تعديــن المــواد المليئــة بالشــوائب فــي مشــروعنا 

الكبيــر.         الاســتثماري 
القــرارات  نتائــج  أعــاه، عرفنــا  المذكــورة  الحــالات  فــي 
والتــي كانــت ســلبية بشــكل مبكــر، ممــا حــدد الخســائر 
بملاييــن الــدولارات بــدلا مــن مليــارات وتوجيــه المليــارات 
وذات  أكثــر  مؤكــدة  مشــاريع  إلــى  اســتثمارها  المزمــع 

أســرع. ربحيــة 

 بالتأكيــد هنــاك قــرارات إيجابيــة أيضــا فــي نفــس الشــركات مــا 
عــدا حالــة شــركة Peabody Energy التــي أعلنــت أقلاســها 
بســبب البــطء فــي اتخــاذ القــرار لتلافــي الخســائر فــي وقــت 

مبكــر.         
للمهندســين  )وأقترحــه  لــي  بالنســبة  المســتفاد  الــدرس  لكــن 
الشــباب( أنــه عندمــا يكــون هنــاك قــرار اســتثماري بالمليــارات 
علــى وشــك ان يتــم وأنــت مــن ضمــن الفريــق العامــل ألا تتــردد 
أبــدا فــي رفــع توصيــات مخالفــة للفريــق أذا لــم يــروا النتائــج التــي 
درســتها. وأن مدير المشــروع الناجح هو من يشــرك مســتويات 
التفكيــر مختلفــة وكل مســتويات الفريــق العامــل فــي المشــروع. 
فقــرار مثــل هــذا لا يكلــف شــيئا بالمقارنــة مــع المليــارات التــي 

ســيتم اســتثمارها.               
مــن المتوقــع حــدوث هــذه المشــاكل بالنظــر إلــى تغيــرات الســوق 
الــذي  الخطــأ  هــو  مــا  الســؤال  يظــل  ذلــك،  ومــع  المســتمرة. 
حصــل؟ بــدون إجابــة لمــن أتخــذ قــرار الاســتثمار فــي حــالات 
أخــرى كثيــرة؟  فالمفــروض أنهــم كانــوا يعرفــون تنبــؤات الســوق 

أو فــي الواقــع، أنهــم لــم يعرفــوا فقــد أخطئــوا التقديــر.      
المؤكــد هــو أن جميــع صانعــي القــرار ســيكون لديهــم تقريــر مــن 
طــرف ثالــث كشــركات استشــارية تدعــم قراراتهــم الاســتثمارية 
وتبررهــا. والســؤال هــو كــم البيانــات التــي شــملتها تقاريرهــم؟ 
ــم تشــمل؟ وعــاوة علــى ذلــك ماهــي المهــارات الداخليــة  ومــا ل
تقديــم  قبــل  الاستشــارية  الشــركات  لإدارة  المســتثمرة  للشــركة 

التقاريــر النهائيــة وقبولهــا.

شــار ببســاطة إلــى أنــه ســيرفع تقريــري وتقريــر الشــركة الاستشــارية إلــى اللجنــة التوجيهيــة العليــا 
للمشــروع أثنــاء المراجعــة الدوريــة القادمــة.            

وكانــت اللجنــة مشــكلة مــن خبــراء فــي التعديــن والاســتثمار مــن داخــل وخــارج الشــركة مــن جميــع أنحــاء 
العالــم. وكانــت المراجعــة ســتقرر اســتثمار أكثــر مــن 10 مليــارات دولار أمريكــي أو عــدم الاســتثمار رغــم 

اســتثمار ملاييــن الــدولارات حتــى الأن.          
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النفــط  فــي  نــدرس هــذا المثــل عــن الاســتثمار   دعونــا 
أن  نتخيــل  ودعونــا   BHP لشــركة  أعــاه  الصخــري 
التحليــل المقــدم للشــركة كان يعــد بأهميــة الاســتثمار فــي 
النفــط الصخــري وأرباحــه. ولكــن مــن كان يتوقــع هــذا 
الانخفــاض الكبيــر فــي أســعار النفــط.  ولكــن هــل قــدرت 
دول  فــي  الفعليــة  النفــط  برميــل  تكلفــة  التقاريــر  جميــع 
مجلس التعاون الخليجي التي تتراوح من 25 دولارا إلى 
45 دولارا أمريكيــا حســب بعــض الدراســات. هــل قامــوا 
بتحليــل هــذه الأســعار؟ هــل قامــوا بدراســة الســيناريوهات 
المختلفــة وخصوصــا ســيناريو أن لا أحــد ســيقبل بفقــدان 

حصتــه فــي الســوق ولا يفعــل شــيئا حيــال ذلــك.         
بمفاجئــات  انتهــت  قــرارات  اتخــاذ  فــي  مماثــل  وبشــكل 
ســلبية هنــا فــي دول مجلــس التعــاون الخليجــي، هنــاك 
قــرارات كبيــرة يجــب اتخاذهــا بســبب التغيــرات الديناميكيــة 
المستمرة في السوق. فبمراجعة أحدث البيانات الصادرة 
عــن اثنيــن مــن المقاوليــن الكبــار الذيــن يكافحــون تغيــرات 
هــو  عمــا  البصيــرة  بعــض  تعطينــا  أن  يمكــن  الســوق 

مطلــوب القيــام بــه.        
فمثــا أعلنــت أرابتــك عــن خســائر بقيمــة 2.35 مليــار 
درهــم و 3.4 مليــار درهــم لعامــي 2015 و2016 علــى 
التوالــي. بينمــا أعلنــت دريــك آنــد ســكل عــن خســارة قدرهــا 
939 مليون درهم و787 مليون درهم لعام 2015، وعام 
2016 علــى التوالــي. ومــع هــذه الأخبــار الســلبية،يجب 
علينــا التركيــز دائمــا علــى الأخبــار الإيجابيــة واســتغلال 
الفــرص الجديــدة. والنتيجــة المشــتركة لنتائــج الشــركات 
هــي قــرارات الشــركتين فــي إعــادة الهيكلــة و التــي تعتبــر 

الكلمــة الســحرية لإرضــاء المســتثمرين.  

لكــن إعــادة الهيكلــة لديهــا أســاليب عديــدة. فــإذا كانــت إعــادة 
الموقــف  هــذا  إلــى  قــادت  التــي  الأســباب  تغيــر  لــن  الهيكلــة 
أساســا، فهــذا يعنــي أننــا لــم نضــع إصبعنــا علــى موضــع الجــرح 
بعــد أو أننــا لــم نفهــم حتــى الآن مــا الــذي أخطئــوا فــي حســابه؟

لذلــك العوامــل الرئيســية التــي يمكــن أن نحددهــا بســهولة فــي 
مثــل هــذه الحــالات هــي مــا يلــي:   

     1- عدم وجود نظام إدارة مشاريع آلي من بداية      
  المشروع يمكن الوصول فيه لحالة المشاريع في اي 

 وقت من خلاله. نظام يبين فيه مراحل وخطوات بناء        
 المشروع مربوطة مع التكاليف المالية والأرباح في

 كل مرحلة. 
2- عدم وجود حوكمة إدارة المشروع أو على الأقل 

    المهارات اللازمة لتنفيذها.
3- عدم فصل السلطة بين الحوكمة والإدارة. 

4- عدم وجود تنسيق )وجود ما يسمى بالعمل في 
    صوامع انعزالية(.

5- عدم القدرة على التحليل والتنبؤ وعدم استخدام
     إدارة البيانات الكبيرة.

6- عدم وجود آليات تشجيع المبادرة والقيادة 
    )العمل بنظام إطفاء الحرائق رد الفعل(.

7- عدم إدخال دماء جديده للإدارة.
دخال 8- الافتقار إلى تحسين أساليب العمل و�إ

    أساليب جديدة.
9- عدم وجود إدارة للمعرفة وكيفية توثيقها 

    وتسهيل توزيعها وتدريبها.
10- الافتقار إلى الموظفين المهرة وبرامج 

      التدريب المستمرة.

لكــن دعونــا نكــون منصفيــن، حلــم أي صانــع القــرار هــو أن 
يكــون لديــه فريــق جيــد جــدا، ونظــام جيــد وبيانــات جيــدة للعمــل 
معــه. والهــدف مــن الحصــول علــى كل هــذا هــو أن تكــون 

نتائــج هــذه المجموعــات الثــاث التالــي:
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1- تحقيق الأهداف الاستراتيجية دون ضياع وقت او موارد.
2- وضع التدفقات النقدية الإيجابية كهدف رئيسي للجميع.

3- التنبؤ والاستجابة بسرعة لتغيير ظروف المشروع والسوق.
4- تقديم حلول مبتكرة للتعامل مع تعقيدات المشاريع والبيئات التكنولوجية الحديثة.

لغاء المشاريع الفاشلة في الوقت المناسب. 5- الشجاعة للاعتراف بالأخطاء وتصحيحها و�إ
6- رسم خطط وتنفيذها للمحافظة على المعرفة الناتجة من تنفيذ المشاريع وتطبيقها في المشاريع الجديدة.

7- زيادة الإنتاجية والعمل المشترك.
8- إزالة الحواجز بين الإدارات والحواجز في خطوات التنفيذ.

ممــا ســبق يتضــح أننــا بحاجــة إلــى نظــام إدارة متكامــل 
لإدارة المشــاريع كمحفظــة مشــاريع متكاملــة لتحقيــق فوائــد 
مــن  الاســتراتيجية  الأهــداف  وتحقيــق  كبيــرة  اســتثمارية 
خــال التركيــز علــى المشــاريع والمحافــظ الناجحــة عبــر 

وجــود طــرق اتخــاذ قــرار ســريعة ومرنــة.
دعونــا نعــرض هــذا النمــوذج الناجــح الــذي تــم تطبيقــه 
وجــود  )بســبب  )أســتراليا(  هولانــد  جــون  لشــركة  مؤخــرا 
إدارة جديــدة فقــط( وهــو مقــاول واجــه بعــض التحديــات 
الماضــي بســبب وجــود مطالبــات تعويضيــة  العــام  فــي 
بملاييــن الــدولارات بســبب بســيط وهــو عــدم وجــود نظــام 
شــراء مــواد مترابــط ومحكــم. هــذه المطالبــات قــد تكلفهــم 
مئــات الملاييــن مــن الــدولارات والاســتثمار المقــدر بمئــات 
الملاييــن لمستشــفى حكومــي مــازال واقفــا فــي آخــر مراحلــه 
بســبب هــذا الخطــأ. فــي عــام 2015 كان لديهــم إدارة 
جديــدة بعــد أن اشــترت شــركة صينيــة شــركة جــون هولانــد 
)مجموعــة ســيميك او مجموعــة ليتــون كمــا كان اســمهم 
ســابقا(. وقد قامت الإدارة الجديدة بتطوير نماذج أعمال 
جديــدة لتحقيــق أهــداف النمــو والتكامــل الرأســي والقــدرة 
علــى توليــد المشــاريع مــن خــال التطويــر والاســتثمار 
والاســتحواذ. وقــرروا تنفيــذ نظــام جديــد لتحقيــق ذلــك مــن 
خــال نشــر نظــام إدارة مشــاريع علــى شــبكة الإنترنــت 
لتوفيــر  المشــاريع  بيــن  الآلــي  والترابــط  التواصــل  توفــر 
هيكليــة موحــدة لمشــاريعهم، وتوجيــه موظفيهــا وشــركائها 
نحو نظام موحد في تنفيذ كل المشاريع وتيسير الأعمال 
التجاريــة لهــم. وهــذه القــدرة الجديــدة ســوف تســاعد علــى

على التعاون بين الشركات العاملة معها، وممارسات حوكمة 
الموافقــات  ومراجعــة  والمرســلة،  المســلمة  الوثائــق  ومراقبــة 
والدفعــات لتســيير العمــل بســهولة ودقــة. وقــد نقلــوا مؤخــرا 30 
مشــروعا قائمــا لهــم مــن نظامهــم القديــم إلــى النظــام الجديــد 
الآلــي. هــذه القــدرة الجديــدة تســمح لجــون هولانــد الحصــول 
علــى عقــود أكبــر وأكثــر بالنظــر الــى نقــص الأيــدي المهــارة 
أســتراليا  فــي  والبنــاء  الهندســة  فــي  المختصيــن  والمهندســين 
التــي تجعــل مــن  وذلــك عبــر توحيــد إجراءاتهــا والإجــراءات 
الســهل علــى الموظفيــن الجــدد اســتخدامها لتنفيــذ مشــاريع ذات 

جــودة عاليــة.     
وأخيــرا مــاذا عــن الشــركات التــي توجــد فيهــا شــفافية محــدودة 

بشــأن اتخــاذ القــرارات وتقييــم نتائــج المشــاريع؟
ذا لــم يكــن هنــاك أي إجــراءات  هنــا يكمــن التحــدي الأكبــر، و�إ
فوريــة، فإنهــم ســيجدون أنفســهم مســحوبين إلــى أســفل الســوق 
وللأســف ســيجرون الســوق معهــم للأدنــى أيضــا. وزيــادة علــى 
المســتثمرة  الجهــات  فــي  تتــم  التــي  التغييــرات  يجعلــون  ذلــك 
يبــدأ  لــم  إذا  الكاملــة وخصوصــا  والمالكــة لا تحقــق أهدافهــا 
القطــاع العــام بالتحــرك فــي اعتمــاد أنظمــة إدارة مشــاريع جديــدة 
تظهــر لهــم حــالات جميــع مشــاريعهم فــورا وبــدون أي تأخيــر.

إذا اين أنتم الان؟
هل وصلتم إلى مرحلة »ما هو الخطأ الذي حصل؟«

إن لــم تكونــوا فــي هــذه المرحلــة، فأنتــم محظوظــون. لا تتأخــروا 
الجديــد  النظــام  تنفيــذ  تجنبهــا وكيفيــة  كيفيــة  لمعرفــة  وانتقلــوا 

الخــاص بكــم لتحقيــق أهدافكــم الاســتثمارية بثقــة وبثبــات.
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مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست
 للإستشارات الهندسية فرع السعودية -

   PMP® دارة المشاريع جامعة القاهرة  دكتوراة في هندسة التشييد و�إ
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أهــم  أحــد  والتشــييد  البنــاء  صناعــة  تعــد 
لدعــم  القويــة  والأذرع  الأساســية  المحــاور 

الإقتصــاد الوطنــي، وذلــك لأن نجــاح مشــاريع 
ثبــات  للحفــاظ علــى  أمــر لا غنــى عنــه  البنــاء 

مدخــات ومخرجــات المحــاور الإقتصاديــة بالدولــة 
التنميــة  إســتمرارية حركــة عجــات  وأيضــاً لضمــان 

والتطويــر بالدولــة. وعلــى الجانــب الأخــر نجــد أن كل 
مشــروع لــه عــدة مميــزات تميــزه تمييــزاً كميــاً ونوعيــاً عــن 

غيــره مــن المشــروعات مــن حيــث  الحجــم، النــوع، الموقــع، 
وظــروف الموقــع، والمدخــات والنواتــج، وهــو مــا يجعــل كل 

مشــروع كمثــال فريــد مــن نوعــه، وبالتالــى تصبــح آليــة توحيــد 
علــى  بالمخاطــر  ومحفوفــة  للغايــة  آليــة صعبــة  البنــاء  عمليــات 

نطــاق واســع. وعــاوة علــى ذلــك، تتضمــن مشــاريع البنــاء العديــد مــن 
أوجــه عــدم اليقيــن بســبب مشــاركة العديــد مــن الأطــراف فــى مختلــف 

المراحل من عمر المشــروع، بما في ذلك المالك للمشــروع، المصممين، 
المقاوليــن، والاستشــاريين، والمتعاقديــن مــن الباطــن، المورديــن، فضــا عــن 

الجهــات الحكوميــة ذات الصلــة بالمشــروع.  ولذلــك يجــب توجيــه درجــات 
المتعلقــة  الأمــور  لكافــة  والمتواصلــة  المباشــرة  والمراقبــة  المتابعــة  مــن  عاليــة 

بالوقــت والميزانيــة وجــودة الأعمــال والبرامــج والخطــط التنفيذيــة للمشــروع.   

1- مقدمة عن صناعة التشييد
    عالمياً وإقليمياً

 وتشير الأبحاث والدراسات أن   المجلس الدولي للبحث 
والابتــكار فــي مجــال البنــاء والتشــييد )CIB( قــد قــدر أن 
كل دولار يتــم إنفاقــه علــى مشــاريع البنــاء والتشــييد قــد يولــد 
مــا يعــادل إلــى  ثلاثــة دولارات مــن النشــاط الاقتصــادي فــي 
 .)Moffatt، 2003 مختلف القطاعات الأخرى )كولر و
كمــا تــم تقديــر حجــم الميزانيــات المرصــودة لصناعــة البنــاء 
والتشييد  بالعالم بما يعادل 3.4 تريليون )3400 بیلیون( 
دولار أمريكــي ســنوياً، أو حوالــي 10 فــي المائــة الناتــج 
المحلــي الإجمالــي فــي البلــدان الناميــة والبلــدان المتقدمــة. 
وعــاوة علــى ذلــك  تقــدر مســاهمة صناعــة البنــاء والتشــييد 
بأكثــر مــن %50 مــن اســتثمارات رأس المــال الوطنــي. 
ومــن ناحيــة أخــرى توفــر صناعــة التشــييد حوالــي 7 % 
مــن إجمالــى فــرص العمــل الكليــة بالعالــم أي مــا يعــادل 
حوالــي %28 مــن إجمالــي العمالــة الصناعيــة )كولــر و 

     .)Moffatt، 2003
وعلــى وجــه المقارنــة نجــد أن صناعــة التشــييد فــي البلــدان 
المتقدمــة مثــل الولايــات المتحــدة الأمريكيــة وكنــدا، تســهم 
 .)GDP( بحوالــي %12 مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي

  فى حين   تمثل حوالي 8 % من الناتج المحلي الإجمالي 
 فــي المملكــة المتحــدة وحوالــي 10-%11 مــن الناتــج المحلــي  

الإجمالــي فــي جميــع البلــدان الأوروبيــة الأخــرى. 
وعــاوة علــى ذلــك، تســتخدم صناعــة البنــاء والتشــييد حـــــــــوالي 
2 مليــون شــخص فــي المملكــة المتحــدة و1.2 مليــون فــي كنــدا 
والتــي تمثــل نحــو 6 فــي المائــة مــن مجمــوع العمالــة الكنديــة 

)فلكــى، 2004؛ موســوي، 2012(.           
مــن ناحيــة أخــرى، نجــد أنــه تــم توجيــه المزيــد مــن الاهتمــام  
لصناعــة البنــاء والتشــييد فــي البلــدان الناميــة مثــل دول الشــرق 
الأوســط علــى مــدار العقــود الأربعــة الماضيــة، فقــد زاد حجــم 
الإنفــاق فــي قطــاع التشــييد فــي مصــر بزيــادة بالغــة قــدرت 
)العالميــة   2015 و   2005 عامــي  بيــن   %  46 حوالــي 
البصيــرة، 2010(. وأيضــاُ نجــد أن مســاهمة قطــاع التشــييد 
بدولة الإمارات العربية المتحدة  ودولة فلسطين تمثل ما يزيد 
عــن 14 %  و 33 %  مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي لــكلا 
الدولتيــن علــى التوالــي )فريــدي والصايــغ، 2006؛ انشــاصي 

وأبــو موســى، 2008(.
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علــى  وتأثيرهــا  الأنشــطة  ســلوك   -2
الإجماليــة المشــروع  مــدة 

3- التحليــل الكمــي لتأخــر الأنشــطة فــي 
الشــرق الأوســط

نتيجــة للخصائــص التــى تــم عرضهــا لمشــروعات التشــييد 
والبنــاء نجــد أن تأخيــر الأنشــطة ومــن ثــم مــدة المشــروع 
قــد أصبــح واقعــاً أليمــاً يعيشــة كل العامليــن بقطــاع التشــييد 
وهــو مــا يؤثــر ســلباً علــى إقتصاديــات المشــروع ومــن ثــم 
إقتصاديــات صناعــة التشــييد وبالتالــى إقتصاديــات الأمــم 
نفســها. ولدراســة أســباب ونتائــج تأخيــر المشــروعات فقــد 
بإعــداد  البحثيــة  والمراكــز  الجامعــات  مــن  العديــد  قامــت 
العديــد مــن الدراســات علــى مــدار العقــود الســابقة. ومــن 
خــال تلــك الدراســات وجــد الباحثــون أن المــدة التعاقديــة 
للمشــروع غالبــاً مــا تكــون غيــر دقيقــة وغيــر مناســبة لتنفيــذ 
أنشطة المشروع المختلفة. ولدراسة المدة العادلة للمشروع 
فقــد قــام دراســة إحصائيــات المــدد المقــدرة لتنفيــذ كل نشــاط 
نشــاط  لــكل  والمحتملــة  الفعليــة  التأخيــرات  حصائيــات  و�إ
ومــن ثــم يمكــن تقييــم المــدة التعاقديــة الموثوقــة والعادلــة 
فقــد  الحاليــة  الدراســة  خــال  ومــن  للمشــروع.  الإجماليــة 
ســاعد الحصــول علــى التوزيــع الإحصائــي للمــدد الفعليــة 
للأنشــطة فــى كشــف بعــض الغمــوض المتعلــق بالســلوك 
الإجماليــة  المــدة  وبالتالــي  المماثلــة،  للأنشــطة  المتوقــع 
للمشــروع. هــذا ويمكــن اســتخدام الدراســة الكميــة الحاليــة 
ومســتندات  وثائــق  علــى  التعديــات  بعــض  تطبيــق  فــى 
العقــد مــن أجــل الحــد مــن المنازعــات التــي قــد تحــدث بيــن 

الأطــراف المعنيــة فــي أي مشــروع تشــييد.

بشــأن  تحليلــي  نهــج  تنفيــذ  الدراســة  هــذه  خــال  مــن  تــم 
الأنشــطة المدرجــة فــي مشــاريع البنــاء الحقيقيــة فــي بلــدان 
الإحصائــي  التحليــل  إجــراء  تــم  حيــث  الأوســط.  الشــرق 
لمشــاريع التشــييد والبنــاء فــي دول الشــرق الأوســط وشــمال 
إفريقيا وتضمنت الدراسة مصر والكويت والمملكة العربية 
وعمــان.  وقطــر  المتحــدة  العربيــة  والإمــارات  الســعودية 
بينهــا  مــن  متميــزا  مشــروعا  عشــرين  الدراســة  وشــملت 
أكثــر أنــواع مشــاريع البنــاء انتشــارا مشــتملة علــى مشــاريع 
تضمــن  ذلــك،  جانــب  إلــى  والخــاص.  العــام  القطاعيــن 
التحليــل مشــاريع ذات أحجــام وميزانيــات صغيــرة وكبيــرة. 
وبالإضافــة إلــى ذلــك، فــإن المشــاريع المدرجــة فــي التحليــل 
المبانــي  مثــل  البنــاء  مــن مشــاريع  أنواعــا مختلفــة  تمثــل 
والبنــوك  والملاعــب  والفنــادق  التجاريــة  والمراكــز  العاليــة 
والإدارة والمستشــفيات والمشــاريع الســكنية ومشــاريع البنيــة 
التحتيــة ومشــاريع الطــرق الســريعة. وشــمل التحليــل عــددا

كبيرا من الأنشطة المختلفة التي تجاوزت 000 125 نشاط، 
بمــا فــي ذلــك أنشــطة الدراســات والتصاميــم وأنشــطة التوريــدات 

والمشــتريات وأنشــطة البناء.            
وقــد اشــتملت الدراســة والتحليــل الأنشــطة المتأخــرة مــن عــدة 
نواحــى ، حيــث تــم دراســة تأخيــر الأنشــطة مقارنــة بتواريــخ 
البدايــة المبكــرة المخطــط لهــا )ES(، ومقارنــة بتواريــخ الانتهــاء 
المبكــر المخطــط لــه )EF(، ومقارنــة بتواريــخ البدايــة المتأخــرة 
المتأخــر  الانتهــاء  بتواريــخ  ومقارنــة   ،)LS( لهــا  المخطــط 
المخطــط لــه )LF(. كمــا تــم دراســة المــدة الفعليــة للأنشــطة 
وقيمــة تجــاوز  الأنشــطة للمــدة المقــدرة المخططــة. وقــد تــم 
لمعهــد  طبقــاً  الأنشــطة  وتقســيم  والتحليــل  الدراســة  تطبيــق 

           .)CSI( البنــاء  مواصفــات 
ويوضح الجدول رقم )1( أن عدد الأنشطة الخاصة بالأقسام 
/ الشــعب 3 و 9 و 15 و 16 تمثــل مــا لا يقــل عــن 80٪ 
لــى جانــب ذلــك،  مــن إجمالــي عــدد الأنشــطة بالمشــروعات.  و�إ
تلاحــظ أن التأخيــر الــذي حــدث فــي هــذه الأقســام / الشــعب 
الأربــع يعتبــر تأخيــرا كبيــراً ، حيــث يشــكل التأخيــر فــي هــذه 
الأقســام الأربــع مــا لا يقــل عــن ٪75 مــن إجمالــي الأنشــطة 
المتأخــرة فــي كل حالــة فيمــا يتعلــق بالبدايــة المبكــرة المخطــط 
لهــا والبدايــة المتأخــرة المخطــط لهــا وتواريــخ الانتهــاء المبكــرة 
المخطــط لهــا وتواريــخ الانتهــاء المتأخــرة المخطــط لهــا وكذلــك 

المــدد التقديريــة. 
وعــاوة علــى ذلــك، فمــن الواضــح أن أقصــة نســب تجــاوز 
الأقســام  )04(، )08(،  مــن نصيــب  كانــت  المقــدرة  المــدد 
و )10(. حيــث بلغــت نســب تجــاوز المــدد المقــدرة للأقســام 
)04( و )08( و )10( مــا يعــادل ٪81 و ٪74 و 79٪ 
مــن إجمالــي عــدد أنشــطتها علــى التوالــي. وبنــاء علــى ذلــك، 
فــإن تقديــر مــدة النشــاط لهــذه الشــعب يحتــاج إلــى عنايــة فائقــة 

وينبغــي أن يحســب بدرجــة كبيــرة.
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)ES( تأخر حوالي ٪68 الأنشطة بعد مواعيد البداية المبكرة المخطط لها •
)LS( تأخر حوالي ٪29.7 الأنشطة بعد موعد البداية المتأخر المخطط لها •
)EF(  تأخر حوالي ٪79 الأنشطة بعد مواعيد الانتهاء المبكر المخطط لها •

• تأخر حوالي ٪41 الأنشــطة عن الموعد الانتهاء المتأخر المخطط له للأنشــطة )LF(، وبالتالي تتســبب في تأخیر 
المشــروع بأکمله، 

• حوالي ٪65.7 لديهم مدة فعلية أكثر من المدة الزمنية المخطط لها كما هو موضح في الشكل )1(

 ولذلــك، فــإن حوالــي ٪65.7 مــن جميــع الأنشــطة قــد تجــاوزت الوقــت، فــي حيــن أن ٪40.9 فقــط مــن جميــع الأنشــطة قــد 
تتســبب فــي تأخيــر تاريــخ إكمــال المشــروع العــام. وســيتم التحقيــق فــي الأنشــطة التــي تجــاوزت الوقــت لدراســة تأثيــر المخاطــر 

المختلفــة علــى أداء أنشــطة مشــاريع البنــاء.
 وكملاحظــة عامــة: وجــدت الدراســة أن أعــداد أنشــطة البنــاء المتأخــرة أكبــر مــن أنشــطة الدراســات والتصاميــم وأنشــطة 

التوريــدات والمشــتريات فيمــا يتعلــق بحالــة التأخيــر نفســها كمــا هــو مبيــن فــي الشــكل )1(. 

الشــكل رقم )1( : نســب الأنشــطة المتأخرة للبناء والدراســات والتصاميم والمشــتريات مشــمولة بحالات التأخير من المواعيد 
المخطــط لهــا: )1(بعــد تواريــخ البدايــة المبكــرة، )2( بعــد تواريــخ البدايــة المتأخــرة، )3( بعــد تواريــخ الانتهــاء المبكــرة، )4( 

بعــد تواريــخ الانتهــاء المتأخــرة ، )5( أكبــر مــن المــدة التقديريــة

ومــن ناحيــة أخــرى، يتبيــن مــن مقارنــة نســبة الأنشــطة المتأخــرة فيمــا يتعلــق بإجمالــي 
عــدد الأنشــطة مــا يلــي:
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4- الملخص والخلاصة

5- المراجع

تحظــى مشــروعات التشــييد والبنــاء بالأهتمــام الكبيــر مــن الــدول الناميــة والمتقدمــة وذلــك لمــا لهــا مــن بالــغ الآثــر علــى 
إقتصاديــات الأمــم والشــعوب. لــذا فــإن أي تأخيــر يصيــب تلــك المشــروعات يؤثــر بشــكل مباشــر وغيــر مباشــر علــى حركــة 
عجلــة البنــاء والتنميــة. وبدراســة أســباب تأخــر المشــروعات وجــد الباحثــون أن المــدة التعاقديــة العادلــة للمشــروع تعــد أحــد 
أهم العوامل التى تؤثر على احتســاب تأخر أو تقدم المشــروع. ولدراســة المدة العادلة التعاقدية فقد قامت الدراســة الحالية 

بدراســة الســلوك الإحصائــي للأنشــطة.
وجــدت الدراســة أن تأخــر حوالــي ٪41 الأنشــطة عــن الموعــد الانتهــاء المتأخــر المخطــط لــه للأنشــطة )LF( يتســبب فــي 
تأخیــر المشــروع بأکملــه، كمــا وجــدت أيضــاً أن حوالــي ٪65.7 الأنشــطة تكــون لهــا مــدة فعليــة أكثــر مــن المــدة الزمنيــة 

المخطــط لهــا.
وعليــه يجــب علــى القائمــون علــى تنفيــذ مشــروعات التشــييد والبنــاء تقديــم المزيــد مــن الاهتمــام والتركيــز علــى الأنشــطة 

..)LF( والمــدد التقديريــة لهــا وكذلــك علــى التواريــخ المخططــة لــكل نشــاط وخاصــة تواريــخ الانتهــاء المتأخــر
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Delay Factors in Saudi Arabia and the United Kingdom”, MSc. Thesis, School of the 
Built Environment, Heriot-Watt University, UK.

•	 Kohler, N. and Moffatt, S., 2003, “Life-Cycle Analysis of the Built Environment”, 
Journal of Industry and Environment, (Sustainable building and construction), pp.04-
94.

•	 Moosavi, S., 2012, “Assessment and Evaluation of Detailed Schedules in Building 
Construction”, Master of Applied Science, Building, Civil and Environmental 
Engineering, School of Graduate Studies, Concordia University, Montreal, Quebec, 
Canada.

•	 Falqi, I., 2004, “Delays in Project Completion: A Comparative Study of Construction 
Delay Factors in Saudi Arabia and the United Kingdom”, MSc. Thesis, School of the 
Built Environment, Heriot-Watt University, UK.

•	 Youssef, Waleed Mahfouz, 2014, “Probabilistic Models for Construction Projects› 
Durations in The Middle East”, PhD. Thesis, Faculty of Engineering, Cairo University, 
Giza, Egypt.
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دور مكتب إدارة المشاريع 
PMO

في الشركات والمنظمات

 الدكتور
 محمد خليفه حسن

يتحدث
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الدكتور محمد خليفة حسن 

نظرة عامة في
 مفهوم مكتب إدارة المشاريع.

ــل   ــة  ب ــاً ثابت ــت قوالب ــابقة ليس ــواع الس الأن
تتغيــر على حســب نــوع و احتياج المؤسســة 

إلــى مكتــب إدارة المشــاريع . 

أنواع مكاتب إدارة المشاريع 

السؤال الذي يتبادر للأذهان الآن  هو : 
أي نوع يعتبر النوع الأفضل؟ 

أعمل كمستشار  ومتحدث و مدرب في مجال إدارة الأعمال بشكل عام ،
 وإدارة المشاريع بشكل خاص .

وخبرتــي فــي هــذا المجــال حاليــاً تتجــاوز العشــرين عامــاً. هــذا بالإضافــة إلــى 
عملــي كمتطــوع مــع معهــد إدارة المشــاريع فــي مجموعــة إدارة أخلاقيــات 
العمــل واجتيــازي للاختبــارات الخاصــة بالشــهادات الاحترافيــة الخاصــة بــه ، 
وكنــت فــي الســابق مديــراً لمجموعــة مــن الأســاتذة الممارســين للاســتدامة 

العالميــة فــي نفــس المعهــد.

فــي الواقــع مفهــوم مكتــب إدارة المشــاريع ليــس بالشــيء 
الرئيســية  المهــام  طريــق  عــن  إليــه  نظرنــا  إذا  الحديــث 
إدارة  المســؤول عــن جــودة  المــكان  فهــو   . بــه  المنوطــة 

        . المشــروعات 
وفــي ســبيل ذلــك يقــدم الدعــم الخــاص بالعمليــات والنمــاذج  
و المســتندات الخاصــة بالمشــروع ، ويقــدم الدعــم الفنــي و 
الإداري لمديــري المشــاريع وكذلــك التدريــب و التطويــر. 
احتيــاج  حســب  علــى   ، منــه  متعــددة   أنــواع  وهنــاك 

المؤسســات.        
نجــد هنــا أن جميــع الشــركات والهيئــات التــي حققــت نجاحــاً 
فــي إدارة المشــاريع كان لديهــم مكانــاً يركــز باســتمرار علــى 
التقاريــر، وتوفيــر الدعــم  المتابعــة والتطويــر ، و إعــداد 

لمديــري المشــاريع بمســميات مختلفــة.         
مكتــب إدارة المشــاريع لــه علاقــات وطيــدة  كذلــك  مــع 
الإدارات والأقســام المتفرقــة. والجديــد فــي الموضــوع هنــا ؛ 
هو أنهم جمعوا كل ماسبق ذكره من العلاقات  المتداخلة 

تحــت ســقف واحــد ، وأســموه مكتــب إدارة المشــاريع.

هنــاك أنــواع مختلفــة مــن مكاتــب إدارة المشــاريع و البرامــج  
احتياجــات  حســب  علــى  المفضــل  النــوع  اختيــار  يتــم 
المتوفــرة  العمالــة  المشــاريع و حجــم  المؤسســة و نوعيــة 

المشــاريع.        فــي  للعمــل 
النــوع الأول قــد يكــون فقــط للمتابعــة. ومهمتــه الأساســية 

التقاريــر عــن المشــروعات.  
النوع الثاني وهو الأكثر شيوعاً والذي يقوم بإعداد التقارير 

أيضاً ، ولكنه يكون مسؤولًا عن إعداد المنهجيات

ماهــي  و  المؤسســة  نــوع  علــى  تعتمــد  الســؤال  هــذا  جابــة  و�إ
احتياجاتهــا مــن مكتــب إدارة المشــاريع. فــا يمكــن الجــزم بــأن 
هناك نوع أفضل من الآخر ، إلا بمعرفة لماذا تريد المؤسسة 

مكتــب إدارة مشــاريع،  ومــا هــو حجــم المشــاريع تلــك.

ويبقــى هنــاك نــوع خامــس أخيــر يختلــف عمــا ســبق .وهــو أيضــاً 
مســؤول عــن تنفيــذ المشــروعات و تحقيــق النتائــج . وهــذا النــوع 
مــن مكاتــب إدارة المشــاريع ينقســم العامليــن فيــه إلــى قســمين : 
أحدهمــا مســؤول عــن النظــام ذاتــه ،ويقــدم الخدمــات الســابقة ، 

والقســم الثانــي هــو  مديــري المشــاريع الذيــن يقومــون بالتنفيــذ.

 و الرقابــة عليهــا ،وتحديــث البرامــج الخاصــة بــإدارة المشــاريع 
والتدريــب ، والتطويــر وتقديــم الدعــم الفنــي  والإداري لمديــري 
بواســطة  بــل  بنفســه؛    المشــاريع  ينفــذ  لا  هــو   . المشــاريع 
الإدارات الأخــرى. وهنــا تكــون وظيفتــه استشــارية و داعمــة 

بالدرجــة الأولــى ، أكثــر منهــا تنفيذيــة. 
النــوع الثالــث  يقــدم كل مــا يقدمــه النــوع الثانــي ، بالإضافــة إلــى 

توفير الموارد البشرية للمشروعات .         
إلــى  إعــداد  مــا ســبق ، بالإضافــة  يقــدم كل  الرابــع   النــوع 
إدارة  مكتــب  بأنــه  .ويعــرف  المؤسســة  اســتراتيجية  ومتابعــة  

الاســتراتيجية. مشــاريع 
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إدارة  مكتــب  نتائــج  تقييــم 
المشــاريع فــي الوطــن العربي 

   فــي بعــض الإحصائيــات اتضــح  أن أهــم مــا يقدمــه 
مكتــب إدارة المشــاريع للمؤسســات هــو حــل المشــكلات 
الإحصائيــة  هــذه  تكــون  وقــد   ، بالمشــاريع  المتعلقــة 
صادمــه لكثيــر مــن النــاس التــي تتوقــع أن أهــم مــا يقدمــه 
مكتــب إدارة المشــاريع هــو النمــاذج و اتبــاع المنهجيــات 

والتقاريــر و غيرهــا.  
أن حــل  إلا  أهميتهمــا جميعــاً  مــن  الرغــم  ولكــن علــى 
دارة المخاطــر ، أيضــا كانتــا  علــى رأس  المشــكلات و�إ

العليــا بإنشــاء مكتــب إدارة مشــاريع. اهتمــام الإدارة 

عــن  دقيقــة  إحصائيــات  الآن  حتــى  يوجــد  لا  الحقيقــة 
العربــي  وطننــا  فــي  المشــاريع  إدارة  مكتــب  نتائــج 

توجــد إحصائيــات عالميــة تقــول بــأن  %50 مــن مكاتــب 
وعندمــا  منهــا.  الغــرض  تحقيــق  فــي  تنجــح  المشــاريع 
نقــول الغــرض منهــا ،فهــذا يعتمــد علــى أهــداف المؤسســة 
المتوقعــة مــن مكتــب إدارة المشــاريع  وليــس فقــط  مجــرد 

وجــوده.
مــن خــال خبرتــي فــي مجــال إنشــاء و إدارة مكاتــب 
إدارة المشــاريع ؛ عرفــت تحديــداً مــا هــي التحديــات التــي 
العربــي،  عالمنــا  فــي  عامــة  المؤسســات  منهــا  تعانــي 

وحتــى خــارج العالــم العربــي.

    إن إنشــاء مكتــب متخصــص لإدارة المشــاريع فــي مؤسســة 
تعمــل منــذ ســنوات طــوال فــي إدارة المشــاريع ؛ كمثــل زراعــة 
عضــو جديــد فــي جســم إنســان. لابــد  أن تُراعــى فيــه الدقــة  
والحرفية. ولكن للأسف الشديد  أن بعض الشركات  تستعين 

بشــركات غيــر متخصصــة لإنشــاء مكتــب إدارة مشــاريع . 
ويتــم إقناعهــم   بــأن خطــوة القيــام  بوضــع اللوائــح  والنظــم 
وكذلــك برامــج الكمبيوتــر الخاصــة بــإدارة المشــاريع  مــع فــرق 
العمــل المــُـدربة ، كافيةلإنشــاء مكتــب إدارة المشــاريع  وهــذا 

الأمــر غيــر صحيــح  ولايمــتُ للواقــع  بتاتــاً .
ن كان له قيمة ما  ؛ إلا إنه لا يستمر  طويلًا  فهذا  كله ، و�إ
، وســتحدث كارثــة  الانهيــار فــي غضــون ثــاث ســنوات علــى 
الأكثر؛ هذا  إذا كانت المؤسسة حكيمة.  أما إذا كانت غير 
ذلــك فســيظل مكتــب إدارة المشــاريع  -وعلــى الــدوام- جزئــاً 

مهمشــاً لا قيمــة لــه.

وحرصــتُ ألا يكــون هــذا المكتــب  بيروقراطيــاً  فــي تفاعلــه 
وتعاطيــه مــع غيــره مــن الأقســام .فيزيــد مــن تعقيــد الأمــور .  

ــى  ــذا ؛  عل ــي ه ــي موضوع ــزتُ  ف ــد رك لق
فكــرة رئيســة. تــرى  فــي إنشــاء مكتــب 
 ، عنهــا  لاغنــى  ضــرورة  المشــاريع   إدارة 

وجزئــاً لا يتجــزأ مــن العمــل . 
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فــي ظــل الركــود الاقتصــادي كيــف يمكــن 
وجــود  بضــرورة  المســاهمين  إقنــاع 

مشــاريع؟ إدارة  مكتــب 

لا ليــس هــذا هــو المقصــد مــن وراء  إنشــاء مكتــب إدارة 
المشــاريع ، بــل إن الغــرض  الجوهــري مــن وراء  هــذا 
العلاقــة  علــى  والحــرص  العمــل.  تســيير  هــو  المكتــب  
البنّــاءة  بيــن هــذا المكتــب  مــع  باقــي أجــزاء المؤسســة . 
وأنــا أعلــم أن فــي كثيــر مــن الحــالات نظــراً لســوء الإدارة  
بينــه  الحيــاة  فــي مكتــب إدارة المشــاريع تنقطــع شــرايين 
وبيــن باقــي أجــزاء المؤسســة و يفقــد الطريــق والغــرض 

الأساســي منــه نتيجــة للسياســات المتبعــة هنــاك.

و  الأرقــام  بهــذه  أتيــتَ  أيــن  مــن  و 
الإحصائيــات؟ هــل هــي حقيقيــة أم لا؟ 
هــل ســيقوم هــذا المكتب بحل مشــاكل 
فــي  المخاطــر  وســيجنبنا  ؟  المشــاريع 

المســتقبل؟ 

هــذه  هــي الأســئلة التــي تجــول فــي خاطــر متخــذ القــرار ، 
أكثر مما يجول في خاطره إذا كنتَ ستستخدم منهجيات 

أجايــل أم المنهجيــات التقليدية.

دائمــاً  طرحــة  يتــم  الــذي  هنــا  الســؤال  و 
بمنهجيــة  المشــروع  نبــدأ  أن  يمكــن  هــل 
معينــة ثــم يتــم تعديلهــا؟ كأن نبــدأ مثــاً 
المرحلــة الأولــى بالطريقــة التقليديــة، ثــم 
فــي أحــد المراحــل أو باقــي المراحــل نســتخدم 
منهجيــة أجايــل ، ثــم نعــود مــرة أخــرى فــي 

مرحلــة جديــدة للطريقــة التقليديــة. 

إجابتي دائما :  نعم . 
يمكــن   فعــل هــذا ، إذا كان هنــاك  ضــرورة لهــذا الإجــراء 
المشــروع حيــث  فــي مصلحــة  التعديــل يصــب  هــذا  . وكان 
إننــا كثيــراً مــا نتعــرض خــال المشــروع ،لتغييــرات فــي بعــض 
المراحــل ، وقــد  يظهــر ســؤال آخــر ، وهــو : هــل العميــل 
ســيوافق علــى هــذه الطــرق؟ و الإجابــة أنــه يجــب أن يتــم إخبــار 
العميــل مــن البدايــة بالطريقــة التــي سيســير بهــا المشــروع .حتــى 
نضمن موافقته التامة على  هذه الطريقة  أو تلك ، وتوضيح 

الداعــي لهــذا  الإجــراء بالنســبة لــه.

ــر  ــات و معايي ــي منهجي ــوع ف ــود تن ــع وج م
أو  للشــركة  يمكــن  كيــف  المشــاريع  إدارة 
ــار مــا يناســبها ، وعلــى مــن  المنظمــة اختي

تقــع مســؤولية اختيــار وتكييــف ذلــك؟

لاشــك بــأن الواقــع يفــرض علــى المؤسســات تبنــي أكثــر مــن 
منهجيــة علــى حســب المشــروع.  فمثــاً المشــاريع التــي تتميــز 
بتغيــرات كثيــرة فــي نطــاق العمــل مثــل مــا يســمى المشــاريع 
التســويق  و  الكمبيوتــر  برامــج  مثــل  المعلومــات  فــي  العاملــة 
اســتخدام  يمكــن  الصناعيــة(؛  المشــاريع  بعــض  )وحتــى   ،
المحــددة  المشــروعات  أمــا  »أجايــل«  الرشــيقة  المنهجيــات 
التغييــر فيهــا اســتثناء ،  البدايــة ،التــي  يعتبــر  النطــاق مــن 
فيفضــل الطريقــة التقليديــة »التدفــق« . ومــا بيــن هــذه و تلــك ؛ 
هنــاك عــدد كبيــر مــن المنهجيــات التــي يمكــن لمديــر المشــروع 

الاختيــار  بينهــا.           
أمــا علــى مــن تقــع مســؤولية الاختيــار ، أقــول ، إذا كان هنــاك 
مكتــب إدارة مشــاريع ، فيمكــن أن  يتولــى القائمــون فيــه علــى 
المنهجيــات - بمــا لهــم مــن خبــرة الاجتمــاع مــع مديــر المشــروع 
،و اختيــار الطريقــة المثلــى لإدارة المشــروع-  وهــذا   القــرار 
يجــب أن يكــون بالتوافــق بيــن مديــر المشــروع  ومكتــب إدارة 
المشــاريع حتــى يتمكــن الجميــع مــن اتبــاع الفكــرة بــدون مقاومــة 

تذكــر لأن جميــع المعنييــن بهــا قــد شــاركوا فــي  هــذا القــرار.

بدايــة ، علينــا الإقــرار بأنــه فــي حالــة عــدم  وجــود مشــاريع  
لــدى الشــركة ؛  فــا ســبيل لإقنــاع المســاهمين بشــيء. 
لأن هــذا يُعــد  إهــدار للوقــت و المجهــود. فمكتــب إدارة 
المشاريع على الرغم من فوائده ، إلا أن له تكلفة باهظة 

و لا يمكــن القيــام بــه مجانــاً.         
إنشــاء   كانــت  ســواء  مبــادرة  بــأي  المســاهمين  إقنــاع 
التكلفــة           تعتمــد علــى  ؛  أو غيرهــا  إدارة مشــاريع  مكتــب 
أن  المبــادرة  هــذه  صاحــب  علــى  يجــب  لــذا  والمنفعــة. 
يحســب و بدقــة ماهــي تكلفــة ســوء إدارة المشــروعات ،       
والتــي يمكــن تجنبهــا لــو أننــا اعتمدنــا علــى مكتــب إدارة 
مشــاريع .و مــا هــي تكلفــة إنشــاء هــذا المكتــب و المنافــع 
التــي قــد تعــود علــى الشــركة منــه ، فــي الأجــل القصيــر 

الطويــل.           الأجــل  أو 
ويجــب علــى صاحــب هــذه المبــادرة أن يضــع نفســه مــكان 
بأننــا ســيكون لدينــا  يبــدأ حديثــه  فــا  المســتمع لمبادرتــه 
ملونــة،  تقاريــر  كذلــك  ،و  المشــاريع  لإدارة  رائــع  نظــام 

وســنقوم بتدريــب النــاس .
مثــل هــذا الــكلام  لــن يجــد صــدى عنــد أصحــاب القــرار 
لأنهــم يريــدون معرفــة أمــور محــددة مثــل مــا هــي التكلفــة 

و مــا هــي المنافــع؟ 
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ــات  ــود منهجي ــدم وج ــي ع ــبب ف ــا الس م
هنــاك  وهــل  المشــاريع؟  لإدارة  عربيــة 
فــي  للإســهام  محــالات  أو  إســهامات 

هــذا الجانــب؟

هــذا ســؤال  مهــم للغايــة. و أنــا شــخصياً  أشــعر بأنــه 
قــد آن الأوان لوجــود منهجيــات عربيــة لإدارة المشــاريع 
. ويظــل الســؤال الأهــم :  لمــاذا لــم يشــارك كثييــر مــن 
العــرب - بشــكلٍ عــام-  فــي وضــع منهجيــات عالميــة؟ 
و مــا هــو الفــرق الكبيــر الــذي ســتحدثه منهجيــة عربيــة؟      
مــن خــال جولاتــي حــول العالــم ، و عملــي فــي عــدد مــن 
المشــروعات فــي عديــد مــن الــدول ؛ وجــدت أن المشــاريع 
دارتهــا لا تختلــف كثيــراً  هــي المشــاريع فــي كل مــكان. و�إ
مــن دولــة لأخــرى.  ولكــن مــا يختلــف هــو ثقافــة الدولــة. 
و هــذا مــا دفعنــي لدراســة ثقافــات الشــعوب و حصولــي 
علــى اعتمــاد مــن مؤسســة الدكتــور / ريتشــارد لويــس . 
النظــر عــن  ثقافــات الشــعوب و بغــض  فــي  كمحاضــر 
القيمــة المعنويــة للشــهادة، إلا إننــي اســتفدت كثيــراً مــن 
العلــم ذاتــه. و هــذا مــا جعلنــي أحاضــر لأكثــر مــن مــرة فــي 
شــركات كبــرى مثــل سامســونج بمقرهــم فــي ســول بكوريــا 
الجنوبية ،و عدد كبير من الشركات الأخرى، عن كيفية 
إدارة المشــاريع فــي الثقافــات المختلفة.وقــد أدرك أولئــك 

المســؤولون إن النــاس مختلفــون علــى نفــس الشــيء .

فبينمــا تعتمــد ثقافتنــا العربيــة بشــكل أساســي علــى العلاقــات 
البشــرية و أننــا يمكــن أن ننجــز الكثيــر فقــط عــن طريــق 
العلاقــات نجــد أن الألمــان مثــاً يعتمــدون  بشــكل أساســي 

علــى العمليــات ،و أنهــا هــي أســاس كل شــيء.            
لذا، أدعو نفســي وجميع المستشــارين والخبراء العرب . في 
المشــاركة الجــادة لوضــع منهجيــات عالميــة يمكــن تشــكيلها 
الآن   و  بهــا.  تعمــل  التــي  الشــعوب  ثقافــات  علــى حســب 
وبعدمــا أصبــح العالــم قريــة صغيــرة . نجــد حتــى فــي منطقتنــا 
العربيــة مشــروعات قــد يشــارك فيهــا عاملــون مــن أكثــر مــن 
لنــا  تكــون  أن  يجــب  ؛  كلــه  لهــذ  مختلفــة.  جنســية  ســتون 

بصمــة حقيقيــة فــي هــذا المجــال.            
وهنــا لابــد  وأن نفــرق بيــن مــا يســمى بالدليــل المعرفــي لإدارة 
المشــاريع  الــذي يصــدره معهــد إدارة المشــاريع ، والمتوفــر 
باللغــة العربيــة، وبيــن المنهجيــة.  وذلــك لأن المنهجيــة هــي 
التــي نصنعهــا نحــن لتتناســب مــع مشــروعنا ، بينمــا يقتصــر 
العالميــة.  الممارســات  أفضــل  تقديــم  علــى  الدليــل   دور  
وعليــه؛  فنحــن قطعنــا نصــف الشــوط،  و هــو أننــا قمنــا 

بتطويــع الدليــل لمــا يصلــح لنــا .                      
وتبقــى الآن  نقطــة  أن يكــون لنــا مســاهمات  جــادة فــي 
الدليــل المعرفــي القادم،وغيــره مــن الأدلــة الأخــرى ؛ لنخــدم 
أيضــا العالــم بعلمنــا و معرفتنــا و نؤثــر فيــه كمــا يؤثــر فينــا 
.فهنــاك العديــد مــن الأشــياء التــي بإمكاننــا تقديمهــا للعالــم.
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قراءاتــك و توقعاتــك لمســتقبل إدارة 
المشــاريع بإحترافيــة ومعياريــة فــي 

الوطــن العربــي

مــن  محموعــة  إعــداد   فــي  بــدوري  ســاهمت  لقــد     
المنهجيــات للعمــاء .و لكنــي لازالــت أطمــح فــي أن تكــون 
لــي إســهامات  أكثــر فــي الدليــل المعرفــي لإدارة المشــاريع 
.وهــو الأمــر  الــذي لــم يتــم حتــى الآن - بصــورة مرضيــة 

- إلا فــي بعــض الإصــدارات.

   العالــم اليــوم يتجــه إلــى منهجيــات جديــدة هدفهــا تقديــم 
قيمــة أكبــر للعميــل وليــس فقــط تنفيــذ المشــروع بالنطــاق 

المتفــق عليــه.

 واليــوم يتحدثــون عــن القيمــة علــى المــدى القصيــر و الطويــل 
الوقــت  فــي  المشــروع  أنهينــا  أننــا  يتحدثــون علــى  أكثــر ممــا 
لــذا كان   . المحــدد  المحــددة  وبالنطــاق  المحــدد  وبالتكلفــة 
للاســتدامة العالميــة وضعــاً  أكبــر ممــا ســبق والنــاس تتحــدث 
اليــوم علــى مــا بعــد تســليم المشــروع و العمــل بالمخرجــات و 
هــل هــي حقــاً ســتكون مفيــدة أم لا؟ و كيــف نضمــن الاســتدامة 

البيئيــة 
و الاجتماعية و المالية للمشروع بعد تسليمه.

أيضــاً مــن مظاهــر ضعــف إســهاماتنا فــي هــذا المجــال، هــو 
عــدم وجــود جهــة مهنيــة غيــر ربحيــة تعمــل علــى  حشــد 
جميــع الأفــكار والممارســات  مــن مديــري المشــاريع العــرب 
، وتقدمهــا كبديــل مناســب ، أو حتــى كمكمــلٍ للمنهجيــات 

العالميــة . 
و أظــن أن هــذه إحــدى  مســؤولياتنا فــي الفتــرة القادمــة. 
لــن أقــوم بكيــل  اللــوم علــى المديريــن العــرب فقــط ، ولكــن 
أيضــاً هنــاك عــدد كبيــر مــن الشــركات الكبــرى  المتعــددة 
فــي  كبيــرة  ثقــة  لديهــا  الحكومــات  وحتــى  الجنســيات 

العالميــة. المنهجيــات 

مــن خــال مشــاهداتي لمــا يحــدث حــول العالــم ، أســتطيع 
القــول بــأن العمليــات فقــط والأوراق لــم تضمــن لنــا نجــاح 

المشــاريع . 
عــداد مديــر  وأرى أن لدينــا ضعفــاً كبيــراً فــي فــن القيــادة و�إ
شــهادة  مؤهلاتــه    كل  تكــون  فــا   . محتــرف  مشــروع 

فقــط .   احترافيــة 
الصفــة الأهــم  فــي وجــود مثــل هــذا المديــر )شــبه النــادر(  

هــي  قدرتــه علــى تفهــم الاســتراتيجيات 
مديــر يتحلــى بــذكاء اجتماعــي ،ويطبــق قواعــد الأخــاق 
المهنيــة ، ويتفهــم طبيعــة المجــال و البيئــة التــي يعمــل بهــا 

لتحقيــق النتائــج المرجــوة.     
نحــن  بأمــس الحاجــة  للمهــارات القياديــة بجانــب المهــارات 
الإداريــة ، والتــي تتمثــل فــي تطبيــق المنهجيــات ، ودائمــاً 
مــا أقــول إن البشــر هــم مــن يجعلــون العمليــات تعمــل و 

ليــس العكــس.     
حصــول الممارســين للمهنــه علــى شــهادات احترافيــه شــيء 
رائــع.  ولكــن يتبقــى عليــه ، أن يجعــل    مــا تعلمــه يعمــل 
و  الأوراق  فــي  فقــط  وليــس  الواقــع،  أرض  علــى  بكفــاءة 

المســتندات و النمــاذج.
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تطلعاتــك و طموحاتك  وما تنشــده 
للشــركات و المنظمــات العربيــة فــي 

إدارتها لمشــاريعها.

   أتطلــع كمــا يتطلــع الجميــع أن تقــوم الشــركات و المنظمــات العربيــة بإســتخدام منهجيــات إدارة المشــاريع . ويكــون لديهــا 
الكفــاءات والقــدرات التــي تمكنهــا مــن التطبيــق العملــي وليــس فقــط النظــري لمنهجيــات إدارة المشــاريع.

   أطمــح فــي أن أجــد مؤسســات عربيــة لديهــا قاعــدة معرفــة معتبــرة .وأن تشــارك ممارســاتها الجيــدة مــع غيرهــا مــن 
المؤسســات حتــى ننهــض بالمهنــة فــي وطننــا العربــي . كمــا أطمــح أن تــزداد ثقتهــا فــي مديــري المشــاريع العــرب ، بحيــث 
يكونــون  علــى قــدر مــن الوعــي  الــذي يمكنهــم  مــن تطويــر العامليــن لديهــم و إعطاؤهــم الثقــة و محاســبتهم علــى النتائــج.

   أتمنــى أن يكــون هنــاك نظــام لإعــداد قــادة للمســتقبل عــن طريــق الإرشــاد  والتوجيــه المنظــم للكــوادر فــي المســتويات 
المختلفــة للمنظمــات. وأن يؤمنــوا بــأن علــم الإدارة هــو علــم قائــم بذاتــه، و ليــس للتجــارب و يمكنهــم تطويــع و توفيــق 

الممارســات العالميــة فــي الإدارة بمــا يتوافــق مــع ثقافتنــا العربيــة.

م . محمد بن محرّم اليافعي
ماجســتير إدارة أعمــال وطالــب دكتــوراة - مديــر مشــاريع محتــرف 
PMP مــن معهــد إدارة المشــاريع PMI  - مديــر تطويــر الخدمــات 

بشــركة  - اتحــاد عذيــب للاتصــالات  - مــدرب إدارة مشــاريع



3

قسم 
المنوعات 

الإدارية

71



3

72

حاصل على
م. سامر غزو

21 irrefutable laws of leadership book by John C.Maxwell

1- the laws can be learned.
some are easier to understand and apply than others, but ever one of them can be acquired 

PMP, PMI-RMP, MCIArb, MBA
 Candidate Project management Team- ADCO
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كيف تكون مدير ناجح؟!

1- أختيار الاشخاص الملائمين المناسبين :

إحتياجــات  بيــن  الدمــج  القــرار  صناعــة  فــي  اشــراكهم 
واجهــة  يشــكل  ســوف  المؤسســة  حتياجــات  و�إ الموظفيــن 

بقــوة العمــل  صعوبــات  أمــام  تقــف  متكاملــة 
2-إظهار التعاطف وفهم مشاعر الأخرين : 

خــال القــدرة علــي الاســتمتاع الفعــال لهــم وربــط خبرتهــم 
وتجاربهــم بالعمــل وتعزيــز قدرتهــم علــي الإنجــاز لتقليــل 

التذمــر المتكررمــن المرؤوســين 

3- التواصل بوضوح : 

إن أفضــل الطــرق لبنــاء علاقــات فعالــة مــع الموظفيــن 
مبينــة علــي الوضــوح والأنفتــاح تأتــي مــن التواصــل الفعــال 
ومراقبــة ردود الأفعــال للمواقــف التــي يتعــض لهــا الموظــف 
وطــرح  للحديــث  للمرؤوســين  ووقــت  مســاحة  وتوفيــر 
أستفســاراتهم وكذلــك بتوضيــح اهدافــك وتوقعاتــك وتحديــد 

الأدوار والمســؤليات بنــاء علــي ذلــك 
4- كن مثالا يحتذي به : 

المديــر هــو المســؤل الأول عــن بيئــة العمــل مــن خــال 
تطبيقــه لمعاييــر العمــل علــي نفســه ووضــع نفســه تحــت 
لــه فإجعــل بمــن  الــذي يتطلعــون  أنــت المثــال  المســائلة 
نفســك قــدوة جيــدة مــن حيــث الإلتــزام بالقوانيــن والعمــل 

الجــاد والتعامــل الاخلاقــي مــع الأخريــن
5- فرض المهام للأخرين :

بالرغــم مــن ان الأمــر قــد يبــدو صعبــا فــي البدايــة خاصــة 
تفويــض  لكــن  خبــرة  ذوي  أشــخاص  وجــود  عــدم  مــع 
للأخريــن بمهمــات متنوعــة ســيضيف خبــرة الــي خبرتهــم 
ويعــزز إحساســهم بالمســؤلية تجــاه اعمالهــم وقدرتهــم علــي 

الانجــاز مــرة تلــو الأخــري 

6- لشكر والتقدير والمكافأة : 

إســتهلاكا  وأقلهــا  الأمــور  أبســط  مــن  والتقديــر  الشــكر  لعــل 
للوقــت ومــع ذلــك يتــم تقليــل شــأنها فــي كثيــر مــن الأحيــان 
فكلمــة شــكرا للموظــف مباشــرة او إظهــار التقديــر علــي جهــوده 
بكلمــات بســيطة امــام زملائــه لهــا أكبــر الأثرفهــي تحســين نظــرة 

لوظائفهــم  بالمرؤوســين 
7- العمل علي تطوير الموظفين : 

كلمــا كانــت مهــارات الفريــق متميــزة وكلمــا إهتممــت بتطويرهــا 
ســيعود الأمــر علــي العمــل بالإضافــة الــي انــه كلمــا إزدادت 
مهــارة الفريــق فــي أداء العمــل وحــل المشــكلات كلمــا أصبــح 
لديــك متســع مــن الوقــت لإنجــاز مهامــك كمديــر محتــرف علــي 

الوجهــه الأفضــل 
8- تشجيع الإبتكار والإبداع : 

مــن خــال إعطــاء الموظفيــن المســاحة والحريــة لحــل مشــاكلهم 
بأنفســهم ســوف تعــزز فكــرة المبــادرة فــي حــل المشــكلات والتــي 
قــد ينتــج عنهــا نتائــج مذهلــة بالإضافــة الــي الشــعور بالتميــز 
والــذي يزيــد إهتمــام الموظــف بتطويــر نفســه والــذي ســيقود الــي 

تحســين جــوده العمــل 

9- كن مرنا : 

الإدارة بالأهداف تعزز حس المســؤولية لدي الموظف وكذلك 
المرونــة فــي أوقــات وظــروف العمــل تشــجع الموظــف علــي 
العمــل بفاعليــة لان ظــروف العمــل تلائــم إحتياجاتــه وبالتالــي 
ســيهتم بالبقــاء طويــا فــي بيئــة عمــل تهتــم بإحتياجاتــه وتراقــب 

إنجــازه بــدلا مــن مراقبــه حضــوره وغيابــه 

م. عهود نعمان نابلسي
مديرة قسم المنوعات الإدارية

إختصاصية إتصال مع البلديات شركة تترا تيك
  باحثة في مجال النوع الإجتماعي والمشاركة المجتمعية 

حاصلــة علــى شــهادة ماجســتير إدارة أعمــال وشــهادة بكالوريــوس 
هندســة معماريــة 
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الخاتمة
فــي  نهايــة العــدد الرابــع فــي ثــوب المجلــة 
الجديــد نتمنــي أن يكــون حــاز هــذا العــدد علــي 
ــي  ــم عل ــتقبال أرائك ــدا باس ــعد ج ــم ونس رضاك

ــمي. ــة الرس ــع المجل موق
www.RwaadPM.com

• ومشــاركتكم معنــا فــي العــدد القــادم، والــذي 	
ســيصدر فــي تاريــخ 1 /  ينايــر / 2018 وذلــك بعــد 
الإطــاع علــى قوانيــن النشــر، ومن ثــم مراســلة إدارة 
ــذي ترغبــون بنشــره  ــق بالمحتــوى ال القســم المتعل

ــة . ــي المجل ف

نسأل الله أن يبارك في أعمالنا، ويجعلها 
خالصة لوجهه الكريم .

 alsenosy

alsenosy

mryafai.mohammed

mohammad-alyafai

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

رئيس التحرير
المهندس:محمد بن محرّم اليافعي

http://rwaadpm.com
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://www.facebook.com/alsenosy
https://www.facebook.com/alsenosy
https://www.linkedin.com/in/Alsenosy/
https://m.facebook.com/mryafai.mohammed
https://www.linkedin.com/in/mohammad-alyafai-محمد-اليافعي-8b16b431/
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المهندسون المحترفون للتدريب
Professional Engineers for Training

www.professionalengineers.us
www.facebook.com/pengineers

هذه المجلة برعاية 

https://www.professionalengineers.us
https://www.professionalengineers.us
https://www.professionalengineers.us
https://www.professionalengineers.us

