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المقــدمــة
التنفيــذ  الفكــرة إلى  بدايــةً مــن  المــروع بمراحــل عديــدة  يمــر 
وتحقيــق الأهــداف علــى أرض الواقــع، وقــد يواجــه المــروع 
أحــداث علــى شــكل فــرص فــإن عــززت مــن احتماليــة حدوثهــا 
حقــق المــروع أهدافــه وغايتــه، أمــا إذا مــرت دون اغتنامهــا 

فــإن النتائــج قــد تكــون وخيمــة تصــل إلى الخســارة.

كمــا قــد يواجــه المــروع تحديــات خارجيــة قــد تعيقــه وتعــره 
مــالم تكــون المنظمــة جاهــزة ومســتعدة لمواجهــة هــذا التحــدي 

بتجنبــه أو تحويلــه أو التقليــل مــن آثــاره.

فمـن هنـا جـاءت فكـرة هـذا الكتـاب وهـي إبـراز العنـاصر التي 
يجـب مراعاتهـا في كل مشروع والتي قـد تؤثـر عليـه، فيتنـاول 
التاليـة:  المحـاور  في  موجـز  بشـكل  الجوانـب  الكتـاب بعـض 
الأساسـيات التنظيميـة والتخطيـط ، الحوكمـة وإدارة الجـودة، 
المخاطـر والظـروف الخارجيـة ، الإدارة الماليـة والمـوارد، التقنيـات 
والابتـكار ، إدارة الاستراتيجية والتغير ، الأطـراف ذات العلاقـة 

المهنيـة. والصحـة  المهنيـة  والسالمة  الاجتماعيـة،  والمسـؤولية 

ويتضمن كل محور على العناصر التي يجب مراعاتها عند إقامة 
وبعض  عنصر،  لك  والسلبية  الإيجابية  والأحداث  المشاريع، 
أو  قبل  كل عنصر  إدارة  أن تحسن من  التي ممكن  الجوانب 
أثناء تنفيذ المشروع، دون التعمق في استراتيجيات إدارة المخاطر.  
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الفصل الأول:

الأســــــــــــاســـــيــــــــــات
التنظيـمـيـة والتخطــيــط

11
	�الأهداف والمبادرات.
	�الهكيل التنظيمي.
	�السياسات والاجراءات.

	�التوظيف والاستبقاء.
	�التأهيل والتدريب .
	�التحفيز.
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متوســط،  زمــي  مــدى  علــى  تحقيقهــا  المــراد  النتائــج  في  الأهــداف  تتمثــل 
وتحقيقهــا بطريقــة تكامليــة ومتابعــة مــا يمكــن مــن تحقيــق غايــات المنظمــة، 
وهــي مطلوبــة لترجمــة رســالة المنظمــة ومهمتهــا إلى نواحي محــددة ومجردة 

ويمكــن قياســها.(1)  

المبــادرات  تمثــل  بينمــا  مــروع،  لــكل  الأســاسي  المحــرك  الأهــداف  وتعتــر 
الوســائل العمليــة لتحقيــق تلــك الأهــداف. وتكمــن أهميتهمــا في توجيــه 
الجهــود، وتحديــد الأولويــات، وتحقيــق الاســتخدام الأمثــل للمــوارد، إضافــةً 

إلى قيــادة فــرق العمــل وتحفيزهــا لتحقيــق النتائــج المرجــوة.

يتيــح  ممــا  وقياســه،  الأداء  تقســيم  في  والمبــادرات  الأهــداف  تســهم  كمــا 
يــز  التعــرف علــى الإنجــازات والإخفاقــات، واكتشــاف جوانــب التحســن، وتعز

المســاءلة والشــفافية داخــل المنظمــة.

ورغــم دورهــا الإيجــابي في تنفيــذ المشــاريع، إلا أن الأهــداف والمبــادرات قــد 
تؤثــر ســلبًا إذا لم تكــن واقعيــة أو قابلــة للقيــاس، ممــا يــؤدي إلى هــدر المــوارد 
والطاقــة، وفقــدان الثقــة والــروح المعنويــة لفــرق العمــل. كمــا قــد تتســبب في 
يــادة الضغــط والإربــاك عنــد التنفيــذ، خاصــة إذا كانــت متعــددة وغــر مرنــة،  ز

)))  د.عبدالحميــد عبدالفتــاح المغــربي -الإدارة الاســراتيجية لمواجهــة تحديــات القــرن الحــادي والعشرين-مجموعــة 
النيــل العربيــة -1999-ص23

الأهداف والمبادرات
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الأمــر الــذي يعيــق التكيــف مــع التحديــات والمتغــرات. بالإضافــة إلى ذلــك، 
قــد يــؤدي وضــع مــؤشرات أداء غــر مناســبة إلى اتخــاذ قــرارات غــر صائبــة، 

ممــا قــد يعرقــل تحقيــق الأهــداف الاســراتيجية للمؤسســة.

يع، يُنصح باتباع الآتي: ولإدارة مخاطر الأهداف والمبادرات في تنفيذ المشار

	A تحديــد الأهــداف بوضــوح وربطهــا بالاســراتيجية، مــع ضمــان واقعيتهــا
كــد من مواءمتها  وقابليتهــا للقيــاس، مــن خــال مراجعتها باســتمرار والتأ

مــع المــروع ورؤيــة المؤسســة ورســالتها.

	A وضــع خطــط تنفيذيــة دقيقــة تشــمل الآليــات والإجــراءات والمســؤوليات
والجــداول الزمنيــة والمــوارد والتكاليــف، بالإضافــة إلى آليــات إدارة المخاطر 
لــكل إجــراء، مــع التقييــم المســتمر لمــدى فاعليــة هــذه الخطــط في تحقيــق 

الأهداف.

	A الترويــج للمــروع بفعاليــة عــر إبــراز أهدافــه لضمــان الحصــول علــى
الدعــم والتمويــل اللازمــن لتحقيقــه.

	A قيــاس تأثــر المــروع علــى تحقيــق الأهــداف لضمــان التطوير والتحســن
المستمر.

ــادرات بفعاليــة وكفــاءة،  بهــذا النهــج، يمكــن ضمــان تحقيــق الأهــداف والمب
مــع تقليــل المخاطــر وضمــان نجــاح المشــاريع.
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ــا في تحقيــق أهــداف المنظمــة، حيــث  يً يلعــب الهيــكل التنظيمــي دورًا جوهر
يــز الفاعليــة والتنســيق بــن مختلــف وحداتهــا، ممــا يضمــن  يســهم في تعز
الهيــكل  يســهل  كمــا  المهــام.  في  الازدواجيــة  وتجنــب  العمليــات  انســجام 
التنظيمــي الواضــح عمليــة اتخــاذ القــرارات، ويــرعّ إنجــاز الأعمــال بفضــل 

وضــوح القيــادة والإشراف في كل مســتوى مــن مســتويات المنظمــة.

في المقابــل، قــد يــؤدي ضعــف الهيــكل التنظيمــي إلى عرقلــة الأداء وتداخــل 
محــددة  والمســؤوليات  الأدوار  تكــون  لا  عندمــا  خاصــة  الاختصاصــات، 
بوضــوح. هــذا الغمــوض قــد ينتــج عنــه تعقيــد إداري يــؤدي إلى بــطء في اتخــاذ 

يــادة في التكاليــف التشــغيلية. القــرارات، وهــدر للمــوارد، وز

باستمرار لضمان  التنظيمي  الهيكل  لذلك، من الضروري مراجعة وتحديث 
التحديث في  يأخذ هذا  أن  وينبغي  المنظمة ومتطلباتها.  أهداف  تكامله مع 
الاعتبار طبيعة الخدمات المقدمة، ونطاق عمل المنظمة، والفئات المستفيدة، 
كد من أن الموظفين  إضافة إلى الإمكانات البشرية والمادية المتاحة. كما يتعين التأ
دقيق  نظام  وضع  جانب  إلى  ومسؤولياتهم،  بأدوارهم  واضحة  دراية  على 

للمتابعة والتقييم، يسمح بقياس مؤشرات الأداء وتحقيق التطوير المستمر.

بهــذه الطريقــة، يصبــح الهيــكل التنظيمــي أداة فعالــة تدعــم نمــو المنظمــة 
واســتدامتها، وتســاعدها علــى التكيــف مــع التحديــات والمتغــرات المســتمرة 

في بيئــة العمــل.

الهيكل التنظيمي
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تســاعد السياســات الواضحــة والإجــراءات المنهجيــة، المنظمــة مــن تحقيــق 
أهدافهــا. حيــث توفــر السياســات والإجــراءات إطــار عمــل يضمــن تنفيــذ 
المشــاريع، فالسياســات فهــي المبــادئ والتوجيهــات العامــة، أمــا الإجــراءات 

هــي الخطــوات التفصيليــة الــي يجــب اتباعهــا لتنفيــذ العمليــات.

وتكمــن أهميــة السياســات والإجــراءات في تنظيــم وتوحيــد طــرق العمــل 
داخــل المنظمــة، والامتثــال للمعايــر والقوانــن التنظيميــة وتســاعد علــى 
المخاطــر  لإدارة  واضحــة  آليــات  وتوفــر  المشــاريع.   تنفيــذ  جــودة  تحســن 

والتعامــل مــع المشــكلات المحتملــة قبــل حدوثهــا.

كمــا أنهــا تســاهم في تحســن الكفــاءة والإنتاجيــة وتوفــر الوقــت والمــوارد، 
كمــا تعــزز تقييــم ومتابعــة الأداء.

لــذا يتطلــب عنــد إعــداد السياســات والإجــراءات فهــم متطلبــات المــروع 
ووضــع سياســات مناســبة، وإشراك أصحــاب المصلحــة، وصياغة السياســات 

كــد مــن توافقهــا مــع الأهــداف، بطريقــة واضحــة وقابلــة للتنفيــذ والتأ

ية لضمان فعاليتها وتحديثها حسب الحاجة. وإجراء مراجعات دور

 السياسات والاجراءات
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ية وهي:  وهناك شروط عامة لإعداد للسياسات الإدار

عدم تعارض السياسة مع القوانين والأنظمة. 

مراعاة مبادئ التوافق والمرونة والثبات.

مساهمتها في تحقيق الاستراتيجيات والأهداف.

توفر المعلومات والبيانات التي تسهم مباشرة في صنع السياسة.

تناغمها مع ظروف البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.(1) 

يــة بــوزارة الصحــة -اكاديميــة الإدارة والسياســة  )))  محمد قاســم القيــي-دور القيــادة الاســراتيجية في السياســات الإدار
الدراســات العليا- 2015م-ص 49.

01

02

03

04

05
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أيـــة  نجـــاح  في  أساســـيان  عنـــران  الموظفـــن  واســـتقرار  التوظيـــف  يُعَـــدّ 
يـــز كفـــاءة عملياتهـــا. فالتوظيـــف الفعّـــال لا يقتـــر فقـــط علـــى  منظمـــة وتعز
اســـتقطاب الكفـــاءات، بـــل يســـهم أيضًـــا في تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة ودعـــم 
تنفيـــذ اســـراتيجياتها مـــن خـــال اختيـــار الأفـــراد ذوي المهـــارات المطلوبـــة 
لإنجـــاز المشـــاريع بكفـــاءة. وهـــذا بـــدوره يعـــزز الإنتاجيـــة، ويقلـــل مـــن معـــدلات 
الخطـــأ، ويخفـــض التكاليـــف التشـــغيلية عـــر تعيـــن الموظفـــن المناســـبين في 

ــبة. الأماكـــن المناسـ

يًــا في الحفــاظ علــى الخــرات  أمــا الاســتقرار الوظيفــي، فيُعَــدّ عنــرًا جوهر
داخــل المنظمــة. فالاحتفــاظ بالموظفــن المهــرة والمتميزيــن يســهم في خلــق بيئــة 
عمــل مســتقرة تعــزز رضــا الموظفــن وترفــع مــن معنوياتهــم، كمــا يقلــل مــن 

يــب والتأهيــل المســتمر للموظفــن الجــدد. تكاليــف التدر

مــن جهــة أخــرى، فــإن ضعــف عمليــات التوظيــف وارتفــاع معــدل دوران 
تعــر  إلى  ويؤديــان  المشــاريع  ية  اســتمرار علــى  ســلبًا  يؤثــران  قــد  الموظفــن 

تنفيذهــا.

ومن بين العوامل المؤثرة في التوظيف ما يلي:

	Ã السياســة التنظيميــة: ويقصــد بهــا السياســة والطــرق الــي تعتمــد عليهــا
المؤسســة في عمليــة التوظيــف إذ إن أمــام المؤسســة العديــد مــن المصــادر 

التوظيف والاستبقاء
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منهــا الداخليــة مثــل الترقيــة والنقــل والمصــادر الخارجيــة مثــل مكاتــب 
التشــغيل والجامعــات، فعلــى القائــم بالتوظيــف أن يقــوم بدراســة هــذه 
كــد مــن وجــود المهــارات والكفــاءات  المصــادر أي هــذا الســوق ومــن ثــم التأ
الداخليــة في حــدود  المصــادر  المؤسســات علــى  كــر  أ المناســبة. وتعتمــد 
كــد مــن وجــود المهــارات المطلوبــة لشــغل  إمكانيتهــا المتاحــة فلابــد مــن التأ

الوظائــف الشــاغرة.

	Ã الذيــن المنافســن  مــن  العديــد  المؤسســة  أمــام  الأجــور:  رفــع  سياســة 
يــة في الأجــر مــن أجــل جلــب المــوارد البشريــة المتوفرة  يقدمــون عروضــاً مغر
في ســوق العمــل والعاملــن في المؤسســات الأخــرى فيجــب أن يعمــل 
القائــم علــى التوظيــف مــن وضــع سياســة يرفــع مــن خلالهــا الأجــر إلى 
أعلــى الدرجــات بحيــث يتــم مــن خــال هــذه السياســة جلــب الكفــاءات 
المتوفــرة في ســوق العمــل وأيضــا جلــب عمــال المؤسســات الأخــرى للعمــل 

يبهــم. بالمؤسســة والاســتفادة مــن مهارتهــم وخبرتهــم وتدر

المؤسســات الى توظيــف  تســعى  الفــرد:  قــدرات  التوظيــف علــى أســاس 
الأفــراد ليــس فقــط علــى أســاس قدرتهــم لشــغل الوظائــف الحاليــة، وإنمــا 
توجــه جهودهــا لتوظيــف الأفــراد المناســبين لشــغل وظائــف حاليــة وأخــرى 

مســتقبلية.(1) 

لذلــك، يصبــح مــن الــروري تبــيّ أفضــل الممارســات والأدوات في عمليــة 
تدعــم  جاذبــة  عمــل  بيئــة  خلــق  إلى  بالإضافــة  الموظفــن،  واختيــار  تقييــم 
التطويــر المســتمر وتحفّــز الموظفــن علــى المشــاركة الفعالــة في اتخــاذ القــرارات.

الملائمــة لاحتياجاتهــا،  البشريــة  المــوارد  علــى  المنظمــة  ولضمــان حصــول 
والاحتفــاظ بهــا علــى المــدى الطويــل، يتــم تصميــم اســراتيجية توظيــف 

تهــدف إلى تحقيــق الأهــداف التاليــة:

)))  الدباغــي محمد رشــيد  -نــاصري حميــدة – اســراتيجية توظيــف المــوارد البشريــة واثرهــا في تحقيــق المــزة التنافســية 
ــر – -2017ص 19 بــن العمال-جامعــة إدار الجزائ
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	ï وضــع الأســس الســليمة لتقديــر احتياجــات المنظمــة مــن المــوارد البشريــة
وتحديــد مواصفــات وخصائــص الأفــراد المطلوبــن بعنايــة.

	ï.رسم طرق وأساليب البحث عن العناصر البشرية المطلوبة 

	ï تنميــة وســـــائل استقطــــــاب العنـــــاصر المطلوبــــــة، وتطويــــــر المحـــفـــــزات
لتشــجيعهم  علــى الانضمــام إلى المنظمــة باعتبارهــا مــن أفضــل الجهــات.

	ï بينهــم للعمــل والمفاضلــة  المتقدمــن  تنميــة وســائل ومعايــر فحــص   
ومتطلبــات  المنظمــة  احتياجــات  مــع  توافقــا  العنــاصر  أفضــل  لاختيــار 

التشــغيل. وظــروف  الشــاغرة  والوظائــف  الأعمــال 

	ï ضمــان تشــغيل المــوارد البشريــة المتاحــة بطريقــة مثلــى بإســناد المهــام
المهنيــة  خصائصهــم  يوافــق  بمــا  المجموعــات  أو  الأفــراد  إلى  المناســبة 

الشــخصية. وتوجهاتهــم  ورغباتهــم  والعلميــة 

	ï ضمــان المحافظــة علــى المــوارد البشريــة بالعمــل المســتمر علــى جعــل مــكان
العمــل ومتطلباتــه وعوائــده متناســبة ومتوافقــة مــع تطلعــات الأفــراد 

وخصائصهــم المتطــورة.(1) 

)))  فارس السيد عبدالسلام -استراتيجية التوظيف -يسطرون للطباعة والنشر والتوزيع-2017-ص6.
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إن نجاح أي مشروع يعتمد بشكل أساسي على التزام الموظفين بمهامهم 
وأداء واجباتهم بكفاءة وفعالية، مما يبرز الدور الحيوي للتدريب في تطوير 
يز إنتاجيتهم. فالتدريب ليس مجرد نشاط ثانوي، بل هو ركيزة  مهاراتهم وتعز
أساسية تعتمد عليها المنظمات لتنمية قدرات كوادرها، وتزويدهم بالمعارف 

والمهارات التي تمكنّهم من تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.

ومع التســارع المســتمر في التغيرات التكنولوجية والتنظيمية، لم يعد التدريب 
خيــارًا بــل ضرورة حتميــة لمواكبــة التطورات وتحقيــق التميز التنافسي. 

ــة إلى اعتمــاد  ــك عــدد مــن العوامــل الــي دفعــت المؤسســات الحديث وهنال
يــب كاســراتيجية التدر

ية في نشاطاتها وبرامجها، وهي: محور

سرعة التغير الحاصل، وحاجة البشر إلى التعلم المستمر.

تغيّ طريقة إنجاز الأعمال والحاجة لمعرفتها.

تغيير المنتجات والخدمات المقدمة والحاجة لإنتاج جديد.

تغيّ طريقة تفكير البشر حول العمل.

يب التأهيل والتدر
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66
55

05

06
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حصول فجوة في الأداء الوظيفي.

حاجة المؤسسة والأشخاص لردم فجوة المهارات.

اعتبار التدريب سبيل التقدم والتطور.(1) 

يــب في تحســن أداء العاملــن مــن خــال تزويدهــم بالمهــارات  ويســاهم التدر
اللازمــة، وإعدادهــم للوظائــف المســتقبلية، وتطويــر قدراتهــم القياديــة. كمــا 
يــادة الإنتاجيــة، وتقليــل  يعــزز التعــاون والرضــا الوظيفــي، ممــا يــؤدي إلى ز
التكاليــف، وتحســن جــودة الخدمــات، وبالتــالي رفــع رضــا العمــاء، ومــن 

يــب علــى المــروع والــي قــد تؤثــر علــى تنفيــذه: مخاطــر التدر

نقص الأدوات أو الموارد.            ضعــــــــــف كفـــــــــــــاءة المدربــــــــيـــــــــــــن.

سوء التخطيط.                      استخدام تقنيات غير مناسبة التدريب.

مقاومـــة التغيـــر مـــن قبـــل بعـــض المتدربـــن وعـــدم تقبلهـــم البرامـــج 
وتفـــاوت مســـتوياتهم.

ارتفاع تكلفة التدريب.

ولضمان فاعلية التدريب و إدارة مخاطره يمكن اتباع الخطوات التالية:

	ï ًيبيــة بنــاء يبيــة واضحــة تحــدد أولويــة تنفيــذ البرامــج التدر وضــع خطــة تدر
علــى احتياجــات المــروع وأهدافه.

	ï.استخدام التقنيات الحديثة التي تساهم في سرعة الإنجاز
	ï.اختيار المدرسين المؤهلين وتقييمهم باستمرار
	ï.يبية مناسبة مستقرة ومستدامة توفير بيئة تدر
	ï يــي واضــح للموظفــن حســب الوصــف الوظيفــي لــكل إعــداد مســار تدر

وظيفــة بالمــروع ومراجعتــه وتحديثــه باســتمرار.

)))  د. بلال خلف السكارنه- التدريب الإداري – دار وائل للنشر – -2009 ص 19.

11
33

22
44
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يع  ــا في تحقيــق أهــداف المؤسســات ونجــاح المشــار يلعــب التحفــز دورًا حيويً
يــادة  وز الأداء،  مســتوى  رفــع  علــى  الموظفــن  تشــجيع  علــى  يعتمــد  لأنــه 

بفعاليــة. الأهــداف  الإنتاجيــة، وتحقيــق 

إيجابيــة  عمــل  بيئــة  ويخلــق  للموظفــن  المعنويــة  الــروح  يرفــع  فالتحفــز 
ومُحفــزة للإبــداع والابتــكار. كمــا أنــه يعــزز الالــزام بمعايــر وتحقيــق الجــودة، 

ويحافــظ علــى اســتقرار الموظفــن وبقائهــم.

والتحفــز قــد يكــون معنويــاً أو ماديــاً او علــى شــكل تطويــر المهــارات وقــد 
يكــون فــردي او جماعــي.

تقــل  الموظفــن  الانتاجيــة لان  انخفــاض  الى  يــؤدي  قــد  التحفــز  وضعــف 
رغبتهــم في بــذل جهــد إضــافي، كمــا تقــل روح المبــادرة والابــداع، ويتســبب 
ضعــف التحفــز إلى عــدم اســتقرار الموظفــن حيــث يبحثــون عــن فــرص عمــل 

أفضــل، ممــا يــؤدي إلى فقــدان الخــرات.

يــد الأخطــاء لعــدم التركــز بســبب غيــاب الدافــع. وقــد  ومــن الممكــن ان تز
تنخفــض جــودة العمــل.

التحـــفــــــــيـــــــــــــــــــــــز
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وهناك عوامل واسباب قد تعيق وتضعف التحفيز منها:

عدم وضوح الأهداف الأمر الذي قد يقلل من الدافع.

تكرار الأنشطة قد يورث لدى الموظفين الملل.

عدم الثقة بقدرات وإمكانيات الموظفين واحباطهم.

 الضغط المستمر على الموظفين.

 بيئة العمل السلبية غير داعمة للموظفين.

 عدم تقدير المجيدين يقلل من التحفيز.

ـــق  ـــوي لدفـــع الموظفـــن لتحقي وللاســـتفادة مـــن التحفـــز كعنـــر فعـــال وحي
ـــة وواضحـــة  أهـــداف المشـــاريع فـــإن ذلـــك يتطلـــب وجـــود نظـــم تحفـــز متقن
للجميـــع، حيـــث يقتنـــع الجميـــع بموضوعتيهـــا، وتتمثـــل شروط التطبيـــق 

الســـليم للتحفـــز فيمـــا يلـــي:

متابعة أداء المرؤوسين، والكشف عن الأداء المتميز أو الأداء المعيب.
 سرعــة تقديــر الحافــز عنــد الإجــادة يكــون الحافــز إيجابيــا، وعنــد الخطــأ 

والانحــراف يكــون ســلبيا.

لمــن  بالنســبة  فقــط  ليــس  الحافــز،  وبــن  الأداء  بــن  الربــط  وضــوح 
العاملــن. لجميــع  بالنســبة  أيضًــا  ولكــن  عليــه،  يحصــل 

كيد الصفة الجماعية في الحوافز كلما أمكن ذلك، من أجل تشجيع  تأ
المرؤوسين على التعاون والإقبال على العمل معا كفريق.
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العمــل،  نتائــج  علــى  الحكــم  أنفســهم في  المرؤوســن  إشراك  أهميــة 
فيهــا  يشــارك  للحوافــز  لجنــة  خــال  مــن  المناســبة  الحوافــز  وتقديــر 

المختصــن. يــن  المدير مــع  جنــب  إلى  جنبــا  المرؤوســون 

 أهميــة تناســب الحافــز مــن حيــث النــوع والمســتوى مــع حجــم الأداء 
في حالــة الإجــادة، أو مــع حجــم المخالفــة، أو الخطــأ في حالــة الحوافــز 

الســلبية.

أهميــة تناســب الحوافــز مــع رغبــات العاملــن حــى تحقــق الحوافــز 
تأثيرهــا المســتهدف.(1) 

)))  د.ابراهيم الفقي -قوة التحفيز -ثمرات للنشر والتوزيع -2011- ص14.

4

5
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22
	�ادارة الجـــــــــودة.�	الحـــــوكــــــمـــــة.

الفصل الثاني:

الحوكمة وإدارة الجــودة
التنظيـمـيـة والتخطــيــط
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يًــا في نجــاح المنظمــات وتحقيــق أهدافهــا، حيــث  تلعــب الحوكمــة دورًا محور
تســهم بشــكل كبــر في تحســن الأداء المــالي والتشــغيلي، وتقليــل تكاليــف 
يــز كفــاءة اســتخدام المــوارد. كمــا تســاهم في تحســن ســمعة  رأس المــال، وتعز
المنظمــة وبنــاء علاقــات قويــة مــع أصحــاب المصلحــة، ممــا يعــزز مــن قدرتهــا 
التنافســية. ويتــم تحقيــق ذلــك مــن خــال إطــار متكامــل مــن القوانــن 

واللوائــح والسياســات والإجــراءات.

مــن ناحيــة أخــرى، فــإن ضعــف الحوكمــة قــد يكــون لــه آثــار ســلبية علــى 
المنظمــة، حيــث يــؤدي إلى تراجــع مســتويات الانضبــاط والشــفافية والمســاءلة 
والعدالــة، ممــا يفتــح المجــال لانتشــار الفســاد ويؤدي إلى فقــدان ثقة الجمهور 
والــركاء. كمــا قــد يســفر ضعــف الحوكمــة عــن هــدر المــوارد وارتفــاع التكاليف 

التشــغيلية.

الحوكــــــمـــــــــــــــــــــــــــــة
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النزاهة. 01

04

07

02

05

03

06 المساواة.

الشفافية.

المصارحة.

العدالة.

المشاركة.

ولمواجهــة مخاطــر ضعــف الحوكمــة، يصبــح مــن الــروري وجــود جهــات 
مســؤولة عــن تطبيــق مبادئهــا، بحيــث تضمن الــزام السياســات والإجراءات 
بالقوانــن واللوائــح المعتمــدة، وتحمــي حقــوق الأطــراف ذات العلاقــة. ويتــم 

ذلــك مــن خــال تبــي معايــر وركائــز الحوكمــة الــي تشــمل:

  أولا: معايير الحوكمة:
 ضمان وجود نظام فعال للحوكمة.

 حفظ حقوق جميع المساهمين.
 المعاملة المتساوية مع جميع المساهمين.

 دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة.
 الافصاح والشفافية.

 مسؤوليات مجلس الإدارة.
ية للإدارة العليا التي تحقق العمل بطريقة سليمة.  الحوافز المالية والادار

 تدفق المعلومات بشكل مناسب داخليا او إلى الخارج.

  ثانيا: ركائز الحوكمة:

المساءلة.(1)  

)))  د.محمد سليمان حمزة- الحوكمة الرشيدة -المكتبة الوطنية -2022-ص43.
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يعــد موضــوع الجــودة في بؤرة الاهتمــام في المجتمعات الصناعية والمجتمعات 
يادة  الناميــة علــى الســواء حيــث وجــد أنــه يرتبط مبــاشرة برضاء المســتهلك وز
المبيعــات مــن جهــة وارتفــاع الكفايــة الإنتاجيــة وخفــض تكاليــف الإنتــاج مــن 

جهــة أخــرى. (1)

وتقــوم إدارة الجــودة في أي منظمــة أو منشــأة علــى عــدة مبــادئ رئيســية 
تراعــى في جميــع مراحــل الإدارة )التخطيــط – التنظيــم – التوجيه والتقييم(، 

وهــذه المبــادئ هــي:

)العاملــون( مــن حيــث تطويــر  المنشــأة  بالعاملــن داخــل  الاهتمــام 
أدائهــم لتحقيــق الجــودة المطلوبــة مــع الاهتمــام بالعمــاء المســتهدفين 

بخدمــات ومنتجــات المنشــأة.

امتــداد التركــز في الاهتمــام علــى العمليــات المتتاليــة التي تقــود إلى المنتج 
يــق العمــل علــى إيجــاد الحلــول  أو الخدمــة في شــكلها النهــائي، عــن طر
يــق تحســن الخدمــة أو المنتــج.  المســتمرة للمشــكلات الــي تعــرض طر

)))  د. إسماعيل إبراهيم القزاز-ضبط الجودة)النظرية والتطبيق(-دار دجلة ناشرون وموزعون-2015م-ص11.

إدارة الجـــــــــــــــــــــــــــودة

1

2
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معايــر  مجموعــة  خــال  مــن  الإنتــاج،  مراحــل  متابعــة  إلى  الســعي 
عمليــة  أثنــاء  الوســيط،  المنتــج  جــودة  لقيــاس  مرحلــة  لــكل  مقبولــة 
الإنتــاج، قبــل اندماجــه مــع مــوارد أو منتجــات أو خدمــات أخــرى في 
مرحلــة تاليــة، وعــدم الانتظــار لتقييــم المنتــج أو الخدمــة في النهايــة بعــد 

وقــوع الأخطــاء.

عــدم اعتبــار التعويــض المــالي للأفــراد والأجــور والمكافــآت هــي الحافــز 
ــة لتفجــر طاقــات  ــم مجموعــة مــن الحوافــز غــر المادي الوحيــد، وتقدي

القــوى العاملــة.

الإنتــاج  عمليــة  تصــادف  الــي  بالمشــكلات  المتعلقــة  القــرارات  اتخــاذ 
أو الخدمــة في ضــوء قاعــدة معلوماتيــة يســهل التفاعــل معهــا عنــد 

(1) إليهــا.  الحاجــة 

وتتضمن عمليات إدارة المشروع ما يلي:

	Ã تخطيــط الجــودة: تحديــد مقاييــس الجــودة المناســبة للمــروع وتحديــد
كيفيــة تطبيقهــا

	Ã أداء توكيــد الجــودة – تطبيــق أنشــطة الجــودة المخططة بانتظام لضمان
توظيــف المــروع لــكل العمليات الضرورية لاســتيفاء المتطلبات المحددة.

	Ã ــد مــا إن ــة للمــروع لتحدي ــج معين ــة الجــودة – متابعــة نتائ أداء مراقب
كانــت متوافقــة مــع مقاييــس الجــودة المعنيــة، وتحديــد طــرق التخلــص 

مــن أســباب الأداء غــر المتوافــق مــع تلــك المقاييــس. (2)

يــع- )))  أ.د. محمد عبــد الغــي هلال-الجــودة في إدارة وتقييــم الأداء-مركــز تطويــر الأداء والتنميــة دبيــك للنــر والتوز
-2016ص60.

)))  الدليل المعرفي لإدارة المشروعات-معهد ارادة المشروعات 2004-م-ص179.

3

4

5
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ومن الأخطاء الشائعة في تطبيق الجودة:

	Ã العمــل لتحقيــق نتائــج سريعــة: يتطلــب مدخــل إدارة الجــودة الشــاملة
بعضــا مــن الوقــت حــى تظهــر نتائــج ملموســة منــه في التطبيــق العملــي.

	Ã التقليــد والمحــاكاة لتجــارب الــركات الأخــرى: إن نجــاح مدخــل إدارة
ــة متقدمــة،  ــدان صناعي ــة ضمــن بل الجــودة الشــاملة في شركات صناعي
لا يعــي بالــرورة امكانيــة تطبيقــه بنجــاح في جميــع البلــدان وخاصــة 
العربيــة منهــا، فثمــة توفــر شروط ومتطلبــات قــد يصعــب توفيرهــا علــى 

الاقــل في الأمــد القصــر.

	Ã.اتخاذ قرار التطبيق قبل تهيئة مناخ الشركة الملائم

	Ã عــدم التقديــر الــكافي لأهميــة المــوارد البشريــة مقارنــة بالمــوارد الأخــرى الــي
تمتلكهــا الشركــة ولا ســيما التكنولوجيــا.

	Ã ــاع أنظمــة وسياســات لا تتــاءم مــع إدارة الجــودة. مثــل الاجــراءات  اتب
ــة القديمــة. (1) والنظــم الروتيني

يع وذلك من خلال: وتشكل إدارة الجودة فرصاً في تنفيذ المشار

	Ã تحقيــق رضــا العمــاء: فالجــودة تلــي توقعــات العمــاء، وتعــزز ســمعة
المنظمــة.

	Ã خفــض التكاليــف: حيــث تســاهم الجــودة في التقليــل مــن الأخطــاء
الامثــل. الاســتخدام  المــوارد  وتســتخدم  والهــدر 

	Ã.يز القدرة التنافسية: جودة المنتج أو الخدمة تحقق الميزة التنافسية تعز

	Ã تحســن بيئــة العمــل الداخلــي: تســاهم حيــث أن الجــودة في الانضبــاط
والانســجام داخــل المنظمة.

	Ã.دعم الابتكار والتطوير: من خلال المتابعة الدائمة والتحليل

يــع- )))  د.قاســم نايــف علــوان-إدارة الجــودة الشــاملة و متطلبــات الأيــزو -2000:9001دار الثقافــة للنــر والتوز
2013م-ص113.
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يع من خلال: كما تشكل إدارة الجودة تحديا في تنفيذ المشار

	Ã يـــب واستشـــارات ارتفـــاع التكاليـــف: تتطلـــب تطبيقـــات الجـــودة تدر
وأنظمـــة. 

	Ã يـــؤدي إلى إضافـــة قـــد  الجـــودة  الالـــزام بمعايـــر  الوقـــت: أن  يـــادة  ز
بعـــض  إنجـــاز  مـــدة  يطيـــل  قـــد  خطـــوات وإجـــراءات تفصيليـــة، ممـــا 

الأعمـــال.

	Ã مقاومـــة التغيير :صعوبـــة تكيف بعض الموظفين مـــع متطلبات الجودة
الجديدة.

	Ã.صعوبة القياس والتقييم
ولإدارة مخاطــر هــذه الفــرص والتحديــات بالشــكل الصحيــح يمكــن 

اتخــاذ الاتي: 
1  وضـــع معايـــر واضحـــة وشـــفافة للمنتـــج أو الخدمـــة وذلـــك مراعـــاة   

لتوقعـــات العمـــاء.
ــودة  ــر الجـ ــى معايـ ــاظ علـ ــف والحفـ ــن خفـــض التكاليـ ــوازن بـ ــل تـ 2  عمـ  
حـــى لا يتســـبب تخفيـــف التكاليـــف في تقليـــل جـــودة المنتـــج او الخدمـــة.

3   تبني استراتيجيات تنافسية مدروسة.  
4  تطبيـــق أســـاليب لا تـــؤدي إلى إضاعـــة الوقـــت لتقييـــم واختبـــار الأفـــكار   

الإبداعيـــة.
5  تخصيـــص ميزانيـــة للجـــودة ضمـــن خطـــة المـــروع بالبحـــث عـــن الحلـــول   

البديلة.
6  تحديد الأولويات في تطبيق معايير الجودة.  

يـــب العاملـــن بشـــكل مســـتمر وإشراكهـــم في وضـــع معايـــر  7  تأهيـــل وتدر  
الجـــودة وذلـــك يحـــد مـــن مقاومـــة التغيـــر.

8  استخدام مؤشرات أداء رئيسية  واضحة وقابلة للقياس.  
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33
	�الأوضاع السياسية.
	�التضخم.
	�التسويق.

	�الكوارث.
	�الاستقرار السياسي.
	�الجريمة المنظمة.

الفصل الثالث:

المخاطر والظروف الخارجية
التنظيـــمــيــــة والتخطــيــط
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تؤثـر الأوضـاع السياسـية بشـكل مبـاشر علـى منـاخ الاسـتثمار بين الـدول، إذ 
يُمكن للاستقرار السياسي أن يهيّ بيئة ملائمة تسهم في جذب الاستثمارات 
المنـاخ  يُشـجع  كمـا  يتها.  اسـتمرار الجديـدة وضمـان  المشـاريع  تنفيـذ  يـز  وتعز
المسـتقر الشركات والمسـتثمرين علـى دخـول الأسـواق بقـوة، ويفتـح المجـال 

أمـام عقـد التحالفـات والاتفاقيـات الاقتصاديـة في شتى القطاعـات.

في المقابــل، تُشــكلّ النزاعــات والحــروب وعــدم الاســتقرار الســياسي عوائقــاً 
كبــرة أمــام إقامــة المشــاريع المشــركة، وقــد تــؤدي إلى تأجيلهــا أو إيقافهــا 
تمامًــا. كمــا أن الخلافــات بــن الحكومــات قــد تفــي إلى إلغــاء العقــود أو 
التأثــر ســلبًا علــى تنفيذهــا، إضافــة إلى مــا قــد يترتــب علــى ذلــك مــن ارتفــاع 

يــد مــن الأعبــاء علــى المســتثمرين. في تكاليــف التأمــن، ممــا يز

وللتقليل من مخاطر الظروف الجيوسياسية يمكن اتخاذ الاتي: 
	Ã ــدول ــاع بـــن الـ ــل الأوضـ ــال تحليـ ــن خـ ــة مـ ــات المحتملـ ــؤ بالتحديـ التنبـ

والظـــروف الجيوسياســـية، وأن كانـــت الأوضـــاع متقلبـــة وبعـــض الازمـــات 
مفاجئـــة وبعـــض العلاقـــات الدوليـــة معقـــدة ومتشـــابكة.

	Ã.وضع خطط بديلة لتقليل الآثار السلبية للاضطرابات الجيوسياسية
	Ã.بناء شراكات متعددة والتنويع في مصادر التوريد عبر مناطق مختلفة
	Ã يجــب أن تتصــف خطــط المــروع وتنظيمــه بالمرونــة للتكيــف مــع التغيرات

والتحديات الجيوسياسية.

الأوضاع السيــــاســـيـــــــة
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الــي  يُعــرف بكونــه الحالــة  تتعــدد تعريفــات التضخــم، لكــن بشــكل عــام 
يشــهد فيهــا الاقتصــاد ارتفاعــاً مســتمراً في المســتوى العــام لأســعار الســلع 
والخدمــات الــي تهــم شريحــة واســعة مــن المواطنــن. فظاهــرة التضخــم 

تتضمــن فعليــاً مــا يلــي: - 

	Ã.ًأن يكون ارتفاع الأسعار مستمراً وليس مؤقتا
	Ã أن يشــمل هــذا الارتفــاع شريحــة واســعة مــن الســلع والخدمــات الــي

تهــم عمــوم المواطنــن.(1) 
وقــد يحــدث التضخــم لأســباب عديــدة متنوعــة، منهــا مــا يرجــع لأســباب 
طبيعيــة، مثــل قلــة الأمطــار وشــح المــاء، والــذي يــؤدي إلى نقصــان المــواد 
يــرة وبالتــالي حصــول الفيضانات  الزراعيــة الأساســية، أو حصــول الأمطــار الغز
ــواد  ــر الم ــة والــي تعت ــواد الزراعي ــؤدي إلى إنهــاك الم والســيول، وهــذه أيضــاً ت
يــادة الطلــب، مــع قلــة العــرض،  الأوليــة للحيــاة وهــذا بــدوره يــؤدي إلى ز
وهــو مــا يعــرف بالتضخــم، ويدخــل تحــت هــذا النــوع مــن أســباب التضخــم 

الكــوارث الطبيعيــة.
يصرف  أن  مثل  الإنسان،  فعل  من  وهو  طبيعي،  غير  سبباً  يكون  ما  ومنها 
الإنسان الحاصل الاقتصادي بدون أن يشترك في الإنتاج، أو أن يصرف الحاصل 

في أشياء خارجة عن نفع المجتمع، أو أن يتجه الإنسان لتدمير أخيه الإنسان.
)))  رانيا الشيخ طه – التضخم اسبابه أثاره وسبل معالجته -صندوق النقد العربي – 2011م- ص8.

التـــــضــــخـــــــــــــــــــــــــم
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والحصـــار  العســـكرية  والتجهـــزات  الحـــروب  النطـــاق  هـــذا  في  ويدخـــل 
الاقتصـــادي الـــذي تمارســـه دول ضـــد أخـــرى والفوائـــد والضرائـــب المتزايـــدة، 
وكذلـــك عـــدم وجـــود الدراســـات الاقتصاديـــة ذات الفاعليـــة الاقتصاديـــة 
بســـبب تخلـــف الأنظمـــة الاقتصاديـــة، وكذلـــك أســـواق المـــال )البورصـــات(.(1) 

عجــز  إلى  يــؤدي  قــد  إذ  وتنفيذهــا،  المشــاريع  إدارة  علــى  التضخــم  يؤثــر  و 
في الميزانيــة أو توقــف المشــاريع بشــكل مؤقــت أو دائــم، إضافــةً إلى تأخــر 
حيــث  والإمــداد،  يــد  التور عمليــات  علــى  يؤثــر  كمــا  التســليم.  مواعيــد  في 
قــد تصبــح بعــض المــوارد غــر متوفــرة أو باهظــة التكلفــة، ممــا يقلــل مــن 
الجــدوى الاقتصاديــة لبعــض المشــاريع، ويدفــع المســتثمرين إلى إعــادة النظــر 

الاســتثمارية. قراراتهــم  في 

وعلــى الجانــب الآخــر، قــد يمثــل التضخــم فرصــة واعــدة، مــن خــال بيــع 
المخــزون بأســعار أعلــى، أو تقديــم الخدمــات بتكلفــة متزايــدة، أو الاســتفادة 

يع المتعــرة. مــن الاســتحواذ علــى المشــار

وللحــد مــن مخاطــر التضخــم وآثــاره الســلبية أو لتجنبــه، يمكــن اتبــاع 
مجموعــة مــن التدابــر، مــن أبرزهــا:

	Ã مراجعــة الأســعار بشــكل دوري وتحديثهــا بمــا يتناســب مــع التغــرات
الاقتصاديــة لضمــان الاســتقرار المــالي.

	Ã صياغــة بنــود العقــود بطريقــة مرنــة تتيــح تعديــل الأســعار وفقًــا للظــروف
الطارئــة والمتغــرات في الســوق.

	Ã ــد وعــدم الاعتمــاد علــى مــورد واحــد، ممــا يضمــن ي تنويــع مصــادر التور
ــواد بأســعار تنافســية وجــودة مناســبة. توفــر الم

	Ã التكاليــف التشــغيلية بهــدف خفــض  تحســن الإجــراءات والعمليــات 
يــادة الكفــاءة الإنتاجيــة. وز

)))  د. وضاح رجب – التضخم والكساد-  -2009ص51.
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	Ã.اتخاذ تدابير وقائية مالية للتخفيف من آثار ارتفاع الأسعار

	Ã التركــز علــى تلبيــة احتياجــات العمــاء مــن خــال تقديــم منتجــات بأســعار
تتناســب مــع قدرتهــم الشرائية.

	Ã وضــع خطــط فعالــة لتصريــف المخــزون والاســتفادة مــن ارتفــاع الأســعار 
لتحقيــق أربــاح إضافيــة.

	Ã اســتثمار الأربــاح في تطويــر الأعمــال وتوســيعها، مثــل شراء أصــول جديــدة
تدعــم النمــو المســتقبلي.

	Ã يــز ثقــة العمــاء، باعتبارهــا  إعــداد خطــط للحفــاظ علــى الســمعة وتعز
أحــد أهــم أصــول المؤسســة في مواجهــة الأزمــات الاقتصاديــة.
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يًــا في نجــاح تنفيــذ المشــاريع وتحقيــق أهدافهــا،   يُــؤدّي التســويق دورًا جوهر
يُتيــح تصميــم  العمــاء، ممــا  الســوق واحتياجــات  بفهــم طبيعــة  يبــدأ  إذ 
منتجــات أو خدمــات تتوافــق بدقــة مــع تلــك الاحتياجــات. ومــن خــال هــذه 
ــة، يســاهم التســويق في توجيــه مســار المــروع وتحديــد اســراتيجياته  الرؤي

المســتقبلية.

كمــا يضطلــع بــدور محــوري في بنــاء هويــة ممــزة وجذابــة للمــروع، تتجلــى 
يــة، واختيار الشــعارات المناســبة، وصياغة الرســائل  في تصميــم العلامــة التجار
التســويقية المؤثرة. وإلى جانب ذلك، يُســهم التســويق في جذب المســتثمرين 

والــركاء المحتملــن مــن خــال إبــراز قيمــة المــروع وجــدواه.

ية المــروع  ولا يقــف دوره عنــد حــدود الإطــاق، بــل يمتــد ليضمــن اســتمرار
يــز  واســتدامته، مــن خــال الحفــاظ علــى التواصــل الفعّــال مــع العمــاء وتعز
م في ترســيخ موقــع المــروع في الســوق وتحقيــق نمــوه 

ِ
ولائهــم، ممــا يُســه

المتواصــل.

وتتكــون العمليــة التســويقية مــن خمــس خطــوات متتاليــة ومترابطــة، 
وذلــك علــى النحــو التــالي:

	Ã.فهم السوق وحاجات ورغبات المستهلكين

	Ã .تصميم استراتيجية تسويق موجهة إلى المستهلك

التســــــــــويـــــــــــــــــــــــــــــــــق
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	Ã.تصميم برنامج تسويقي يقدم قيمة متميزة

	Ã.بناء علاقات مريحة مع المستهلك وتحقيق رضاه

	Ã (1).الحصول على المقابل من المستهلك لتحقيق الأرباح وجودة العلاقة

والتســويق يمكــن أن يكــون فرصــة في تنفيــذ المشــاريع وذلــك مــن خــال 
جــذب العمــاء وتعريفهــم بالمــروع وتحســن صــورة المــروع لديهــم وجذب 

المســتثمرين ومصــادر التمويــل.

يــادة الانتشــار  يــادة الجمهــور المســتهدف وز أنــه قــد يكــون ســبباً في ز كمــا 
بينهــم. والوعــي 

ذات  المــروع خاصــة  تنفيــذ  علــى  عبئًــا  و  تحديــاً  التســويق  يشــكل  وقــد 
الدخــل المحــدود، وقــد تكــون الحملــة التســويقية غــر واضحــة للجمهــور. 
وقــد يتعــرض التســويق لمنافســة شــديدة فيتطلــب تكاليــف باهظــة. وعنــد 

الفشــل وعــدم تحقيــق الوعــود خاصــةً يــؤدي إلى فقــدان الثقــة.

تتضمن كل خطة تسويقية على العناصر التالية: 

تحليل العملاء:
التســـويق الفعـــال يتطلـــب فهمــــــــا عميـــــــقا لعـــــــــادات الـــراء 

للعمـــاء. والاستخـــــــــــــــدام 

تحليل المنظمة:
يجــب تحديــد وفهــم واســتيعاب نقــاط قــوة وضعــف المنظمــة 
المنتجــة للمنتــج، وقدراتهــا الماليــة والإنتاجيــة، وقــدرات البحــث 

والتطويــر، وكل أصــول المنظمــة.

)))  د. محمد عبدالله عبدالرحيم -التسويق المعاصر-حقوق الطبع والنشر للمؤلف -2007-ص25.
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تحليل المنافسين:
يجـــــب تحـــــديد المنافسيــــــن - الحــــــاليين والمحتمليـــــن - وفهم 
نقــاط قوتهــم وضعفهــم جيــدا، مــن أجــل الوصــول إلى طــرق 
ووســائل للاختــاف والتمــز عنهــم، كمــا يجــب تقديــر أهــداف 

واســراتيجيات المنافســن مــن أجــل توقــع ردود فعلهــم.

تحليل المتعاونين:
لا تســتطيع شركــة مــا أن تفعــل كل شيء بذاتهــا، بــل تحتــاج إلى 
شركاء ومتعاونــن، مثــل الموزعــن والمورديــن، ولــذا يجــب علــى 

ــات كل شريــك. ــر إمكاني المســوق فهــم وحســن تقدي

تحليل المحتوى:
لا يمكــن لسياســة تســويقية أن تقبــل شــيئا مــا علــى أنــه ثابــت لا 
يتغــر، فالمحتــوى يشــكل مــا هــو ممكــن، والمحتــوى دائــم التغــر 
أو بكلمــات أخــرى التطــور التقــي يغــر المحتــوى ويوجــد الفــرص 
والتهديــدات ونقــاط الضعــف والمــوارد للشركــة، وكذلــك ثقافــة 
العمــاء، والــي يمكــن أن تتغــر سريعــا وتجلــب مفاجــآت غــر 
متوقعــة للمســوق. يمكــن للمنتجــات والخدمــات أن تحصــل 

علــى قيمــة لهــا بفضــل ثقافــة المجتمــع.(1) 

)))  رءوف شبايك-التسويق للجميع -الحقوق محفوظة لرءوف شبايك-2009-ص40.
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تختلـف تأثيرات الكـوارث على تنفيذ المشـاريع بحسـب نـوع الكارثة، ومن أبرز 
الآثار المحتملة، التأخير في تنفيذ المشروع نتيجة توقف الأعمال لفترات زمنية، 
التعويضـات  ودفـع  الأضرار  إصالح  إلى  الحاجـة  بسـبب  وارتفـاع التكاليـف 
يـد، ممـا  الناجمـة عـن الكارثـة، والإنقطـاع في خدمـات الكهربـاء والميـاه والتور
العاملين،  مـن  عـدد  فقـدان  أو  اللوجسـتية، وإصابـة  العمليـات  علـى  يؤثـر 
المسـتخدمة في  والآليـات  المعـدات  العمـل، وتعطـل  عـن  بعضهـم  توقـف  أو 
التنفيـذ، وصعوبـات في الوصـول إلى موقـع المشروع أو التنقـل منـه، و تأثـر 
العقـود بسـبب عـدم القـدرة علـى الالزتام ببنودهـا ،و تراجـع في جودة العمل 
ومعايير السالمة، وتوتـر أو ضعـف في العلاقـة بين الأطـراف المعنية بالمشروع.

فاعليــة  تكشــف  المــروع حيــث  لتنفيــذ  تحديــا  الكــوارث  تمثــل  قــد  لهــذا 
يــة والمرونــة في مواجهــة التحديــات والتكيــف معهــا  الخطــط ومــدى الجاهز
ــاج  ــة والقــدرة علــى تحقيــق الإنت ــات ووجــود الخطــط البديل وترتيــب الأولوي

بأقــل الإمكانيــات.

كمــا أن الكــوارث يمكــن ان تكــون فرصــاً مــن خــال الحاجــة للابتــكار وايجــاد 
ية المــروع، وللاتفاقــات إلى  الحلــول للتقليــل مــن أثــار الكــوارث واســتمرار
ــات، كمــا ان بعــض الكــوارث قــد تكــون فرصــة  تحســن الإجــراءات والعملي
لظهــور حاجــات ومتطلبــات جديــدة بالســوق، وممكــن أن تســاهم في بنــاء 

ــام بالمســؤولية المجتمعيــة. الســمعة مــن خــال القي

الكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوارث
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ومن أساليب إدارة الكارثة:

اختــــيــــار بديــل
كـــثـــــــــــر.(1)  أو أ

يع  المشــار تنفيــذ  أثنــاء  تأثيراتهــا  وتفــادي  الكــوارث  مخاطــر  مــن  وللحــد 
ية نــرى اتخــاذ التدابــر التالية: وضمــان تحقيــق الأهــداف بكفــاءة واســتمرار

	ï حــر أنــواع الكــوارث الــي قــد تؤثــر علــى المــروع وحــر مخاطرهــا
المحتملــة.

	ï.تقييم الأثر الذي قد ينتج عن الكارثة واحتمالية حدوثها 

	ï.تحديد خطوات الاستجابة في حال وقوع الكارثة 

	ï.تأمين المشروع من خلال التمويل أو التعاقد مع شركات التأمين

	ï.تدريب العاملين على إجراءات الطوارئ والسلامة 

	ï.ضمان توفر اللوجستيات 

	ï ية تنفيــذ اســتغلال التكنولوجيــا والتقنيــات الحديثــة لضمــان اســتمرار
المشــاريع وتقديــم الخدمــات.

)))  د محمد صبري  محسوب- الأخطار والكوارث الطبيعية-دار الفكر العربي  1998-م-ص 27.

تــحـــــــــليــــــــــــــــل
الكـــــــــــــارثـــــــــــــة. 

تحليل مترتبات
كــــــــــــل بـــــديــــل.

البــــــــــــــــــدائـــــل
السلوكـــــــــــيـــــة. 0102

0304
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تؤثـــر حالـــة عـــدم الاســـتقرار الســـياسي ســـلباً علـــى المحـــددات الأساســـية 
ـــادي والبـــري  ـــال الم للنمـــو الاقتصـــادي، حيـــث يتراجـــع الاســـتثمار في رأس الم
اليقـــن  عـــدم  فحالـــة  الإنتـــاج.  لعنـــاصر  الكليـــة  الإنتاجيـــة  تنخفـــض  كمـــا 
بشـــأن المســـتقبل المصاحبـــة لعـــدم الاســـتقرار الســـياسي تـــؤدي إلى تراجـــع 
كـــم الرأســـمالي وتقلـــل كذلـــك مـــن  الاســـتثمارات ومـــن ثـــم انخفـــاض الترا
ـــر الـــي تقـــوم بهـــا المنشـــآت والحكومـــات ممـــا يبطـــئ  جهـــود البحـــث والتطوي
المدنيـــة  العنـــف والاضطرابـــات  يـــؤدي  التكنولوجـــي. كمـــا  التقـــدم  عمليـــة 
والإضرابـــات إلى اضطـــراب مســـار العمـــل الطبيعـــي في المشروعـــات والأســـواق 
المختلفـــة، وانخفـــاض عـــدد ســـاعات العمـــل، بـــل وإلى تدمـــر بعـــض الطاقـــات 
الإنتاجيـــة الموجـــودة فعـــاً، وينعكـــس ذلـــك كلـــه ســـلباً علـــى نمـــو الإنتاجيـــة. 
علمـــاً بـــأن حالـــة عـــدم اليقـــن بشـــأن المســـتقبل قـــد تـــؤدي أيضـــاً إلى تقليـــل 
الأفـــراد مـــن اســـتثماراتهم في التعليـــم ومـــن ثـــم إلى تراجـــع رأس المـــال البـــري. 
ومـــن جهـــة أخـــرى يـــؤدى عـــدم الاســـتقرار الســـياسي إلى تذبـــذب السياســـات 
ـــق النمـــو الاقتصـــادي، وربمـــا إلى الابتعـــاد  ـــى المحـــددة لتحقي ـــة المثل الاقتصادي

عـــن هـــذه السياســـات.(1) 

)))  أمــرة عمــارة -عــدم الاســتقرار الســياسي والنمــو الاقتصــادي في الــدول الناميــة -مجلــة كليــة الاقتصــاد والعلــوم 
السياســية جامعــة القاهرة-العــدد 4- 2022م-ص7.

الاستقرار السياسي
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تــؤدي إلى هــروب رؤوس الأمــوال وتنتــج الآثــار  كمــا أن الحــروب الأهليــة 
تكاليــف  وارتفــاع  الأساســية  البــي  تدمــر  عــن  المــال  رأس  علــى  الســلبية 
المعامــات. فالقــدرة علــى إنفــاذ العقــود تتراجــع عندمــا تضعــف مؤسســات 
المجتمــع المــدني وتتراجــع الثقــة وتتقلــص الأفــاق الزمنية بســبب انعــدام الثقة، 
كــر ارباحــا وتركــز دراســة Davies (2008) علــى هــروب  يــة أ وتصبــح الانتهاز
رؤوس الأمــوال، فتبــن أن حجــم رؤوس الأمــوال الهاربــة يــزداد في البلــدان 
وتمويــل  مرتفعــة  تضخــم  معــدلات  ذلــك  وترافــق  وبعــده،  الــزاع  خــال 
يــق تكبــد ديــون لا يمكــن  الحــرب مكلــف، ويكــون في معظــم الحــالات عــن طر
تحملهــا. وقــد يــؤدي تمويــل الحــروب علــى المــدى القصــر إلى التضخــم كمــا 

تتعطــل حركــة التجــارة والماليــة العامــة، وتهــرب رؤوس الأمــوال.(1) 

ــذ المــروع، حيــث  ــة بشــكل كبــر علــى تنفي ــات المدني ــر الاضطراب كمــا قــد تؤث
يــادة التكاليــف نتيجــة الحاجــة إلى اتخــاذ  قــد تــؤدي إلى تأخــر الأعمــال، وز
تدابــر أمنيــة إضافيــة، أو دفــع غرامــات مرتبطــة بالتأخــر، فضــاً عــن احتمــال 
تلــف المعــدات والمــواد وصعوبــة توريدهــا أو نقلهــا إلى موقــع المــروع ضمــن 
يــض  الجــدول الزمــي المحــدد. كمــا قــد تتســبب هــذه الاضطرابــات في تعر
يــد مــن تعقيــد الأوضــاع. إضافــةً  العمــال والممتلــكات لمخاطــر أمنيــة، ممــا يز
إلى ذلــك، قــد تنشــأ نزاعــات تعاقديــة بــن الأطــراف المتعاقــدة، ممــا يؤثــر ســلباً 

ية أعمالهــا. علــى ســمعة المنظمــة ويهــدد اســتمرار

)))  اللجنــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة لغــربي آســيا-الاتجاهات الســائدة أثنــاء النزاعــات وتداعياتها-الامــم المتحــدة-
2015-ص15.
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وللتقليــل مــن آثــار حــالات عــدم الاســتقرار الســياسي والاضطرابــات المدنيــة 
يع يمكــن اتبــاع الاتي: علــى تنفيــذ المشــار

تحديد الخطر وتقييم احتمالية حدوثه وأثره ووضع خطة لمواجهته.

يز الشراكات والتواصل الفعال مع الأطراف ذات العلاقة. تعز

 المتابعة المستمرة للأوضاع الداخلية والخارجية.

إعـــــــــــــــــــداد خــــــــطط بنــــــــــــــــــــــاء مرنــــــــــــــــــــــــــة.

تأهيل العاملين على العمل تحت الضغوطات.

إدارة الماليــــــة والتكــــــــاليف بالشكــــــل السليـــــم.

يــع الأعمــال في مواقــع مختلفــة لضمــان اســتمرار تنفيــذ  محاولــة توز
المشــاريع في المناطــق المســتقرة.

01

02

03

04

05

06

07
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تعتــر الجريمــة المنظمــة العابــرة للحــدود مــن أخطــر الجرائــم لمــا ألحقتــه مــن 
يــب  والتهر للرعــب  بزرعهــا  والاجتماعــي  الاقتصــادي  الصعيــد  علــى  أضرار 
والتدمــر حيــاة الشــباب و المراهقــن وزعزعــة نظــام الدولــة وتغلغلهــا حــى 
في تفكيــك شــبكات أمنيــة وتحــرك الاقتصــاد الوطــي مســتغلة التضخــم 
التشريعــي ، إضافــة إلى أن بعــض تلــك العصابــات اقتحمــت أســواق المــال 
العالميــة تحــت غطــاء وســاطة حيــث تدخــل في مضاربــات وهميــة للتأثــر علــى 
الأســعار لحســاب الــركات الأخــرى مقابــل عمــولات ضخمــة وأنشــطتها 
الحاليــة باتــت تشــكل جــزءا مــن الاقتصــاد الــدولي والنظــام العالمــي الجديــد 
ممــا يجعــل القضــاء عليهــا عســرا نتيجــة عرقلتهــا للتنميــة الاقتصاديــة الا إذا 
اســتعادة الدولــة دورهــا في مراقبــة التجــارة الدوليــة وفي قواعدهــا القانونيــة 

وليــس التركــز علــى العقوبــات فقــط ،.(1) 

و الهــدف الرئيــس الــذي تســعى جماعــات الجريمــة المنظمــة إلى تحقيقــه 
هــو الربــح المــالي  بينمــا يزعــم البعــض أن الجرائــم الإرهابيــة الــي تعــد جرائــم 
منظمــة قــد ترتكــب لتحقيــق غايــات سياســية بقصــد إثــارة الفــزع وإشــاعة 

الرعــب في النفــوس لمكافحتهــا.(2)

يــان حنــان - تأثــر الجريمــة المنظمــة علــى التنميــة الاقتصاديــة وآليــات وســبل مكافحتهــا- مجلــة أبحــاث  )))  بــن مز
ودراســات التنميــة العــدد 2- 2023 -ص378.

))) اديبة محمد صالح-الجريمة المنظمة-مركز كردستان للدراسات الاستراتيجية-2009-ص40.

يـــمــــة المنـــظـــمــــة الجـــــر
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وربــط رجــال القانــون بــن الجريمــة المنظمــة و المنظمــات الإجراميــة الإرهابيــة 
ــة و خــرة في مجــال الإجــرام لم  حيــث أن الأولى بمــا تمتلكــه مــن مــوارد مالي
تتــوان في تقديــم يــد العــون للثانية التي تســتعين بأســاليب ووســائل الجريمة 
المنظمــة في تهريــب الأســلحة و الاتجــار بهــا و بالمخــدرات، وتبييــض الأمــوال, 
والهويــات  الوثائــق  تزويرهــا  علــى  عــاوة  التمويــل,  مــوارد  توفــر  بهــدف 
لتســهيل حركــة تنقــل أعضائهــا و إفلاتهــم مــن العقــاب بعــد تنفيــذ عملياتهــم 
الإرهابيــة و عليــه فــإن الجريمــة المنظمــة تلتقــي مــع الجريمــة الإرهابيــة في 
عــدة جهــات لاســيما في أن كلتاهمــا تعــد مــن أخطــر الظواهــر الــي تعــاني منهــا 
المجتمعــات الحديثــة نظــرا لاتفاقهمــا في نــر الذعــر و الرعــب و عــدم توانيهمــا 
يــن باعتبارهمــا ترتكبــان  عــن اســتخدام الوســائل الإرهابيــة في مواجهــة الآخر
مــن طــرف منظمــات إجراميــة بلغــت درجــة عاليــة مــن التنظيــم و التخطيــط 
معتمــدة علــى سريــة العمليــات و التسلســلية و العلاقــة الهرميــة الــي تحكــم 

أعضاءهــا.(1)

لإدارة  كبــرة  تحديــات  الإرهابيــة  والتهديــدات  المنظمــة  الجريمــة  وتشــكل 
وتنفيــذ المشــاريع، إذ تــؤدي إلى ارتفــاع التكاليــف نتيجــة الإجــراءات الأمنيــة 
الإضافيــة، والتأخــر أو التوقــف بســبب الأضرار الماديــة، وصعوبــة الحصــول 
علــى التمويــل أو ارتفــاع الفائــدة. كمــا تؤثــر ســلباً علــى الســمعة والثقــة، 
يــد مــن الأعبــاء القانونيــة والتنظيميــة، وظهــور مشــاكل قضائيــة، إضافــة  وتز

إلى كــرة الأوامــر التغييريــة وتبــدل أولويــات المــروع.

التقنيــات  لابتــكار مشــاريع في مجــالات  فرصًــا  الجرائــم  تمثــل هــذه  وقــد 
إلى  بالإضافــة  الأزمــات،  مــع  التعامــل  وأدوات  المراقبــة،  وأنظمــة  الأمنيــة، 
يــز الحمايــة اللوجســتية  يع إعــادة الإعمــار، وتطويــر البنيــة التحتيــة، وتعز مشــار
وخدمــات التأمــن. كمــا يمكــن أن تســهم هــذه الظــروف في تحســن مهــارات 
إدارة الأزمــات لــدى المؤسســات، وتمكينهــا مــن تســعير منتجاتهــا وخدماتهــا 

ــة تعــزز مكانتهــا في الســوق. بأســعار أعلــى، واكتســاب ســمعة قوي

))) بن تفات نور الدين-الجريمة المنظمة و حقوق الإنسان-جامعة الجزائر كلية الحقوق -26-2011.
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يع،  وللحــد مــن الآثــار الســلبية للجريمــة المنظمــة والإرهــاب علــى تنفيــذ المشــار
يُستحســن اتبــاع مجموعــة مــن الإجــراءات النظاميــة، تبــدأ بتحديــد مســتوى 
ونــوع التهديــد المحتمــل، وتصنيــف المخاطــر إلى مقبولــة وغــر مقبولــة، ثــم 
إعــداد خطــط اســتجابة مرنــة لمواجهــة تداعيــات تلــك التهديــدات، مــع وضــع 
ية التنفيــذ. كمــا ينبغــي إعــداد خطــط أمــن  بدائــل مناســبة لضمــان اســتمرار
الأفــراد في مواقــع  أمــن  يــز  المــروع ومرافقــه، وتعز مــادي لحمايــة  وقــائي 
إلى  بالإضافــة  المخاطــر،  مــن  للحــد  الحديثــة  التقنيــات  وتوظيــف  العمــل، 
يــب الكــوادر علــى إدارة الأزمــات، والتعاقــد مــع شركات التأمــن  تأهيــل وتدر
لتوفــر الحمايــة الماليــة، وصياغــة عقــود مرنــة تمكـّـن المــروع مــن التكيــف مــع 

الظــروف الاســتثنائية.
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44
	�الموارد المالية.
	�التوريد.

	�الاستثمارات.
	�التنافسية.

الفصل الرابع:

الإدارة الماليـــة والموارد
التنظيـمـيـة والتخطــيــط
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يًــا في نجــاح المشــاريع واســتدامتها، إذ تُعــد  تلعــب المــوارد الماليــة دورًا جوهر
الركــزة الأساســية الــي تُبــى عليهــا جــودة الخدمــات المقدمــة، كمــا تُمكِّــن 
المؤسســات مــن التصــدي للأزمــات الطارئــة والتعامــل بكفــاءة مــع التكاليــف 
غــر المتوقعــة. ويتجــاوز أثــر المــوارد الماليــة الجوانــب التشــغيلية ليشــمل العنــر 
البــري، حيــث تُســهم في تحفــز الموظفــن ورفــع معنوياتهــم، ممــا ينعكــس 

ــا علــى الأداء العــام. إيجابيً

المــروع،  نطــاق  توســيع  إمكانيــة  علــى  يســاعد  الماليــة  المــوارد  توفــر  إن 
واســتقطاب الكفــاءات وتحفــز الفــرق العاملــة، إلى جانــب توظيــف الأدوات 

الكفــاءة. يــز  لتعز الحديثــة  والتقنيــات 

في المقابــل، فــإن نقــص المــوارد الماليــة قــد يتســبب في تعــر تنفيــذ المشــاريع 
يــة، فضــاً عــن صعوبــة  أو تأخرهــا، ويُعيــق توفــر المــواد والمســتلزمات الضرور
الوفــاء بالالتزامــات الماليــة تجــاه العاملــن. وقــد تُجــر الإدارة علــى اســتخدام 
مــواد أقــل جــودة أو تقليــص بعــض الأنشــطة الأساســية، ممــا يخلــق بيئــة 
عمــل مضطربــة وغــر مســتقرة، وقــد يــؤدي ذلك إلى فقدان الكفــاءات نتيجة 
الاســتقالات أو ضعــف الانتمــاء الوظيفــي. أو تقليــص حجــم المــروع، كمــا أن 

اســتمرار هــذا النقــص قــد يؤثــر علــى ســمعة المــروع وثقــة المســتفيدين بــه.

المـــــوارد المـــــــاليــــــــــــــــــة
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ومــن أجــل تحويــل وفــرة المــوارد إلى فرصــة مثمــرة، ينبغــي تشــجيع الابتــكار 
والإبــداع لــدى العاملــن، وتبــيّ اســراتيجيات تركــز علــى تحســن الخدمــات 
والاســتثمار في  اســراتيجية،  بنــاء شراكات  جانــب  إلى  التكاليــف،  وخفــض 
تأهيــل وتطويــر الكــوادر البشريــة. وفي المقابــل، لمواجهــة تحديــات نقــص الموارد، 
يُستحســن إعــادة النظــر في التخطيــط المــالي، وتحديــد الأولويــات بمــا يتناســب 
مــع الواقــع، والحــد مــن الهــدر دون التأثــر علــى الجــودة، مــع استكشــاف 

مصــادر تمويــل بديلــة وتبــي حلــول تقنيــة أو رقميــة منخفضــة التكلفــة.
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يــدات المــروع تشــمل عمليــات الــراء والحصــول علــى المنتجــات  إدارة تور
يــق المــروع .(1) يــة مــن خــارج فر والخدمــات والنتائــج الضرور

يد بما يلي:  ويمكن أن نلخص أهداف سلسلة التور

	Ã تحســن موقــف المنظمــة التنافــي: يجب أن تســاهم أنشــطة سلســلة
ــد طريقــة  ــق أهــداف المنظمــة واســراتيجيتها وفي تحدي ــد في تحقي ي التور
يــادة دخــل  اســتثمار الفــرص وذلــك للإســهام في إدارة الأصــول وفي ز

المنظمــة بــدلا مــن خفــض النفقــات.

	Ã الاحتفاظ بالمخزون الآمن وبحده الأدنى وذلك لتخفيض الخسائر الناتجة
عن الاحتفاظ بالمخزون الضمان التدفق المستمر للخدمات والمواد والمكونات 

من المنظمة وإليها وذلك من خلال إدارة المخزون والاحتفاظ به.

	Ã يــد يجــب اختيــار المــورد إيجــاد المورديــن المحتملــن: لنجــاح أنشــطة التور
ــل،  ــدى الطوي ــى الم ــق الأهــداف عل المناســب للعمــل مــع المنظمــة التحقي

ــد .(2) ي ية وإدامــة الحفــاظ علــى أنشــطة التور ــؤدي إلى اســتمرار وهــذا ي

يــد في خفــض التكاليــف التشــغيلية مــن خــال الاســتفادة مــن  يســاهم التور
يــب.  مــوارد خارجيــة أقــل تكلفــة، ممــا يقلــل مــن نفقــات التوظيــف والتدر

ــة  ــة الملــك فهــد الوطني ــة PMI- فهرســة مكتب ــة وفــق منهجي ــد – إدارة المشــاريع الاحترافي ــم المحيمي ــاصر ابراهي )))  ن
أثنــاء النــر-2017-ص153.

يــة  يــد -مجلــة المثقــال للعلــوم الاقتصاديــة والادار )))  ينــال عاطــف الرواشــدة -أثــر إدارة المخاطــر في مرونــة سلســلة التور
وتكنولوجيــا المعلومات -2023-ص191.

يـــــــد التـــــــور
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كمــا يتيــح للمنظمــة التركــز علــى أنشــطتها الأساســية وتحســن جودتهــا، مــن 
خــال تفويــض المهــام الثانويــة إلى المورديــن.

يــد وســيلة فعالــة للاســتفادة مــن التقنيــات الحديثــة، ويســاعد في  ويُعــد التور
إدارة المــوارد وفقًــا للاحتياجــات الفعليــة.

يــدات  يــد علــى بعــض التحديــات، منهــا تأخــر التور ومــع ذلــك، ينطــوي التور
والــي قــد تــؤدي إلى تأخــر في تنفيــذ المشــاريع، ومنهــا احتمــال تعــرضّ البيانات 
أطــراف خارجيــة، إلى  مــع  الحساســة للخطــر عنــد مشــاركتها  والمعلومــات 
جانــب فقــدان بعــض المهــارات الداخليــة نتيجــة الاعتمــاد الزائد علــى الموردين. 
كمــا أنــه قــد يتطلــب تكاليــف إضافيــة، مثــل تكاليــف إدارة العقــود ومتابعتهــا.

يد، ومن أبرزها: وتتعدد المخاطر المرتبطة بعمليات التور

	Ã ــاج أو مشــاكل  المخاطــر التشــغيلية: وتشــمل الأعطــال في خطــوط الإنت
النقــل والتخزيــن.

	Ã.المخاطر المالية: مثل تقلبات أسعار المواد وأسعار الصرف
	Ã المخاطــر البيئيــة: كالكــوارث الطبيعيــة، والظــروف المناخيــة القاســية الــي

قــد تعيــق عمليــات النقــل أو الإنتــاج.
	Ã.المخاطر القانونية: مثل التعديلات على القوانين التي تنظم التوريد
	Ã المخاطــر الجيوسياســية: كالحــروب، والعقوبــات الاقتصاديــة، الــي قــد

ــد. ي تعيــق التور

ية المشروع: يد وضمان استمرار وللحد من مخاطر التور

	ï.تنويع مصادر التوريد وتجنب الاعتماد على مورد واحد
	ïإعداد خطط بديلة للطوارئ وإنشاء مخزون احتياطي
	ï.صياغة عقود مرنة تسمح بالتكيف مع الظروف والمتغيرات الطارئة 
	ï.يز الشراكات والتعاون مع الموردين تعز
	ï.اللجوء إلى التأمين لتغطية الخسائر المحتملة الناتجة عن مخاطر التوريد
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تلعــب الاســتثمارات دورًا حيويًــا في تحقيــق أهــداف المؤسســات واســتدامتها، 
يــز الابتــكار وتطويــر  وتوفــر المــوارد الماليــة والتقنيــة والبشريــة المطلوبــة، وتعز
الماليــة  الأســواق  وتقــوم  الإنتاجيــة،  يــادة  وز التكاليــف  وتقليــل  الخدمــات 
يــق إيجــاد البدائــل التمويليــة للمشروعــات، ويدخــل  بــدور اقتصــادي عــن طر
المســتثمرون للأســواق الماليــة لأهــداف مختلفــة ولكنهــا كلهــا تنصــب علــى 

الربــح.(1) 

ومــن الــروري التميــز بــن مجــال الاســتثمار وإدارة الاســتثمار. فمجــال 
الاســتثمار يمثــل نــوع أو طبيعــة النشــاط الاقتصــادي الــذي يختــاره المســتثمر 
لإســتثمار أموالــه، فمــن ناحيــة نــوع الاســتثمار فإنــه وفقــاً للنطــاق الجغــرافي 
للســوق فــإن الاســتثمار إمــا أن يكــون محليــاً أو خارجيــاً، أمــا بالنســبة لطبيعــة 
الاســتثمار أي لطبيعــة حيــازة الأصــل، فــإن الاســتثمار إمــا أن يكــون حقيقيــاً 
أو ماليــاً. ويعــد مــن قبيــل الاســتثمارات الحقيقيــة أي اســتثمار يترتــب عليــه 
حيــازة أصــل لــه قيمــة اقتصاديــة في حــد ذاتــه ويترتــب علــى اســتخدامه 
منفعــة اقتصاديــة إضافيــة تظهــر إمــا في شــكل ســلعة أو في شــكل خدمــة 
بينمــا  ...إلــخ،  النفيســة والمشــاريع الاقتصاديــة والســلع  كالعقــار والمعــادن 
الاســتثمارات الماليــة تمثــل الاســتثمار في الأوراق الماليــة، أي في أصــل لا يرتــب 
لحاملــه حــق حيــازة أصــل حقيقــي، وإنمــا إعطائــه حقــاً ماليــاً يخــول صاحبــه

)))  اشرف مصطفى توفيق-كيف تتعلم استثمار الأموال؟-دار إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع -2008-ص7.

الاستــــــثــــــــمــــــــــــــارات
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 المطالبــة بأصــل حقيقــي. ومــن ناحيــة النطــاق الزمــي، فــإن الاســتثمار إمــا أن 
يكــون قصــر الأجــل أو طويــل الربــح.(1)

توفــر  في  يســاهم  إذ  للمــروع،  مهمــة  فرصــة  الاســتثمار  يشــكل  وقــد 
مــن خــرات  الاســتفادة  إلى جانــب  توســيعه،  أو  لتنفيــذه  الــازم  التمويــل 
يفتــح  قــد  كمــا  الخدمــات.  تعــزز جــودة  قــد  الــي  المســتثمرين وعلاقاتهــم 
الاســتثمار آفاقًــا جديــدة لتوســعة المــروع والدخــول إلى أســواق مختلفــة، 
في المقابــل، قــد يمثــل الاســتثمار تحديًــا وضغطًــا علــى ســر التنفيــذ، نظــرًا 
لتوقعــات المســتثمرين بالحصــول علــى عوائــد، إضافــة إلى احتمــال تأثيرهــم 
يــة اتخــاذ القــرار. كمــا أن هنــاك  علــى قــرارات الإدارة، ممــا قــد يحــد مــن حر

مخاطــرة بتحمــل الخســائر في حــال فشــل المــروع.

إعــداد  الــروري  مــن  الاســتثمار،  فــرص  مــن  اســتفادة  أقــى  ولتحقيــق 
خطــة واضحــة تســتهدف جــذب المســتثمرين وبنــاء علاقــات متينــة معهــم. 
يــز قنــوات التواصــل للاســتفادة مــن التمويــل والخــرات الــي  كمــا يجــب تعز
يقدمونهــا، ممــا يســهم في تحســن جــودة المنتــج أو الخدمــة وتسريــع وتــرة 
مــدى  لقيــاس  للاســتثمار  دوري  تقييــم  إجــراء  أيضًــا  المهــم  ومــن  الإنجــاز. 

تحقيقــه للأهــداف المنشــودة.

ومــن جهــة أخــرى، لتفــادي الآثــار الســلبية 
التخفيــف منهــا،  أو  المحتملــة للاســتثمار 
ينبغــي صياغــة العقــود بطريقــة تضمــن 
الحفــاظ علــى نســبة كافيــة مــن الســيطرة 
ــر  ــى المــروع. كمــا يُنصــح بوضــع تداب عل
وقائيــة وخطــط بديلــة لمواجهــة المخاطــر 

المحتملــة المرتبطــة بالاســتثمار.

ية -دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع- -2007ص3. )))  د.طلال محمود كداوي-تقييم القرارات الاستثمار
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يــز  تســعى المؤسســة إلى التمــز عــر ترســيخ ثقافــة تركــز علــى العميــل، وتعز
كفــاءة العاملــن، وتحســن جــودة المخرجــات، ضمــن بيئــة داعمــة للتحســن 

ــا مــن أن المــزة التنافســية تختلــف مــن مؤسســة لأخــرى. المســتمر، انطلاقً

وتختلــف الكتابــات حــول أنــواع المــزة التنافســية، فــرى Koufteros بــأن 
هنــاك خمســة أنــواع مــن المــزة التنافســية ويحددهــا في الســعر الجــودة، 
القيمــة لــدى الزبائــن، ضمــان التســليم، الإبــداع. أمــا أغلــب الكتابــات في إدارة 
الأعمــال فإنهــا تصنــف أنــواع المــزة التنافســية إلى نوعــن رئيســيين وهمــا 

مــزة التكلفــة الأقــل، ومــزة تميــز المنتــج.

  أولا: ميزة التكلفة الأقل:
وتعــي قــدرة المؤسســة علــى إنتــاج منتــج بأقــل تكلفــة مقارنــة بالمنافســن، 

كــر. ممــا يــؤدي في النهايــة إلى تحقيــق عوائــد أ

  ثانيا: ميـــــزة التـــمـــيــــيـــــــز:
نعــي بهــا قــدرة المؤسســة علــى تقديــم منتــج مختلــف عــن المنتــج أو المنتجــات 

الــي يقدمهــا المنافســون مــن وجهــة نظــر المســتهلك.(1)

)))  حجاج عبدالرؤوف -الميزة التنافسية المدرسية الاقتصادية-جامعة سكيكدة-2006-ص15.

التـــــنــــــافـــــسيــــــــــــــــــــــة
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المزايا التي تحققها استراتيجية التكلفة الأقل:

	Ã تكـــون المؤسســـة المنتجـــة بتكلفـــة أقـــل في موقـــع أفضـــل مـــن منافســـيها
بالنســـبة للســـعر.

	Ã ــاء، إذ لا يمكـــن المســـاومة علـــى تتمتـــع بحصانـــة ضـــد العمـــاء الأقويـ
ــعار. تخفيـــض الأسـ

	Ã تتمتـــع بحصانـــة ضـــد المورديـــن الأقويـــاء الذيـــن يقومـــون بتحديـــد
المدخـــات. أســـعار 

المزايا التي تحققها استراتيجية التمييز:

	Ã.تمييز على أساس التفوق الفني

	Ã.التمييز على أساس الجودة والخدمات

	Ã.كبر للعميل نظير المبلغ المدفوع فيه التمييز على أساس تقديم قيمة أ

	Ã تميـــز أفضـــل للمنتجـــات إمـــا مـــن خـــال مســـتوى جـــودة أفضـــل
الخدمـــات بحيـــث تشـــبع حاجـــات قطـــاع الســـوق المســـتهدف.

	Ã تقديـــم تكــــــــاليف أقـــل للمنتــــــــج في القطـــاع المستهــــــــدف بالمقــــارنــــــــة
بالمنافســـن.

	Ã(1).التمييز في الجودة الخدمات والتكلفة معا

)))  أمينة بن علي- التنافسية وتأثيرها على منظمات الأعمال -جامعة د طاهر مولاي بسعيدة- 2009-ص7.
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 وهنــاك مجموعــة مــن العوامــل تلعــب دورا مهمــا في تحديــد الخيــارات 
الاســراتيجية للمؤسســة للحصــول علــى مــزة تنافســية، منهــا مــا يلــي:

1  التكنولوجيــا وهــي تمثــل التغــرات والأحــداث التكنولوجيــة الــي تقــع   
خارج المؤسســة.

2  المتغيرات القانونية اضافة أو حذف قيود تشريعية أو قانونية.  
3  العوامــل الاقتصاديــة مثــل معــدلات التضخــم والبطالــة، ومعــدل   

النمــو الاقتصــادي، والاســتثمار. وأســعار صرف العمــات.
ــد  ــم والعــادات في المجتمــع فاحــرام التقالي ــة والقي 4  العوامــل الثقافي  

والمعتقــدات يحســن الانتــاج ويولــد مــردود أعلــى.
5  العوامل الديمغرافية مثل دخل وتعليم أفراد المجتمع.  

6  البيئة والصحة والسلامة العامة.  

وتُعــدّ القــدرة التنافســية عامــاً مــزدوج الأثــر، إذ يمكــن أن تتيــح فرصًــا مهمــة 
لنمــو المــروع مــن خــال تحســن الكفــاءة التشــغيلية، وخفــض التكاليــف، 
يــز الابتــكار عــر تطويــر حلــول جديــدة، إلى جانــب دعــم خطــط التوســع  وتعز

الاســراتيجي.

ومــع ذلــك، قــد تفــرض القــدرة التنافســية تحديــات جســيمة علــى المؤسســة، 
مــن أبرزهــا الضغــط نحــو خفــض الأســعار، والحاجــة إلى التكيّــف السريــع مــع 
التحــولات البيئيــة والتكنولوجيــة، فضــاً عــن متطلبــات إضافيــة مــن حيــث 

المــوارد والتكاليــف التشــغيلية.

يــز الاســتدامة والقــدرة علــى الصمــود أمــام  ولضمــان تحقيــق الأهــداف وتعز
وتحديدهــا  والتحديــات  بالمخاطــر  المبكــر  التنبــؤ  الــروري  مــن  التحديــات، 
بدقــة، إلى جانــب الاســتغلال الأمثــل للمــوارد المتاحــة. كمــا يجــب العمــل علــى 
ــج أو  ــة مــن خــال ضمــان جــودة المنت تحســن الأداء وتقليــل الخســائر المالي

ــال معهــا. الخدمــة، والمتابعــة المســتمرة للمتغــرات والتكيــف الفعّ
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	�الأمن السيبراني.�	التكنولوجيا.

الفصل الخامس:

التقـنــيـــات والابتــكـــــار
التنظيـمـيـة والتخطــيــط
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يُعــد  إذ  المشــاريع،  إدارة  كفــاءة  يــز  تعز كبــر في  التكنولوجيــا بشــكل  تُســهم 
المرجــوة. الأهــداف  تحقيــق  لضمــان  أساســياً  أمــراً  توظيفهــا 

ــز إدارة المــروع وتنفيــذه مــن  ي وقــد تتيــح التقنيــات المتقدمــة فرصــة لتعز
خــال:

	Ã.يادة الإنتاجية حيث تقوم التكنولوجيا بتحسين عمليات الإنتاج  ز

	Ã توفــر الوقــت والجهــد: تســاعد التكنولوجيــا في تقليــل الوقــت والجهــد
المطلــوب لإنجــاز المهــام.

	Ã تحســن للتكنولوجيــا  يمكــن  والخدمــات:  المنتجــات  جــودة  تحســن 
أفضــل. المنتجــات وتقديــم خدمــات  جــودة 

	Ã لفهــم أفقًــا  يفتــح  أن  التكنولوجــي  التطــور  الابتــكار:  علــى  التشــجيع 
فعالــة. حلــول  وابتــكار  جديــدة  تحديــات 

	Ã يــز القــدرة علــى المنافســة: التكنولوجيــا تعــزز قــدرة الــدول والــركات تعز
علــى المنافســة في الأســواق العالميــة معــاً.(1)

تطلبــه  قــد  لمــا  نظــرًا  للمــروع،  تحديًــا  المتقدمــة  التقنيــات  تشــكل  وقــد 
الكفــاءات  مــن تكاليــف إضافيــة لاقتنائهــا، إضافــة إلى الحاجــة لتوظيــف 

)))  د ولاء محمد حســان-تحليل التأثــرات الاقتصاديــة للتكنولوجيــا والابتــكار علــى التنميــة الاقتصادية-المعهــد العــالي 
للدراســات النوعية-2024-مجلــد 4 عــدد 6-ص2004

التكـــــــــنـــــولوجـــــــــــيـــــــا
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نتيجــة  أمنيــة محتملــة  تــرز مخاطــر  يبهــا. كمــا  المتخصصــة وتأهيلهــا وتدر
احتماليــة تعــرض هــذه التقنيــات للاخــراق. عــاوة علــى ذلــك، فــإن الاعتمــاد 
الكبــر علــى هــذه التقنيــات قــد يُشــكل عبئًــا علــى المؤسســة مــن حيــث ضرورة 

المتابعــة والتحديــث المســتمرين.

يع،  وللاســتفادة المثلــى مــن فــرص التقنيــات المتقدمــة في إدارة وتنفيــذ المشــار
إمكانيــات  ودراســة  الحديثــة،  التقنيــة  تطــورات  مواكبــة  الــروري  مــن 
يبهــم  توظيفهــا بمــا يخــدم أهــداف المــروع، إلى جانــب تأهيــل الكــوادر وتدر
علــى اســتخدام هــذه التقنيــات بكفــاءة. كمــا يُستحســن عقــد شراكات فعّالــة 

مــع الجهــات المتخصصــة لضمــان اســتثمار ناجــح للتكنولوجيــا.

ولمواجهــة التحديــات المرتبطــة بالتقنيــات الحديثــة، يُــوصى بوضــع سياســات 
فعّالــة للأمــن الإلكــروني لحمايــة الأنظمــة مــن التهديــدات والاختراقــات، 
يــز مهــارات العاملــن وتأهيلهــم لاســتخدام الأدوات والبرامــج الحديثــة،  وتعز
بالإضافــة إلى تخصيــص ميزانيــات مناســبة لاقتنــاء التكنولوجيــا الجديــدة. 
ويُعــدّ مــن المهــم كذلــك تحقيــق تــوازن بــن الاعتمــاد علــى التقنيــة والعنــر 
البــري، مــع الحــرص علــى التقييــم المســتمر للتقنيات المســتخدمة وتطويرها 

بشــكل دوري.
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أصبحــت شــبكة المعلومــات الإلكترونيــة المتصلــة جــزءا لا يتجــزأ مــن حياتنــا 
اليوميــة، حيــث تســتخدم جميــع أنــواع المؤسســات مثــل المؤسســات الطبيــة 
والماليــة والتعليميــة، هــذه الشــبكة للعمــل بفعاليــة وتســتخدم الشــبكة عــن 
يــق جمــع كميــات كبــرة مــن المعلومــات الرقميــة ومعالجتهــا وتخزينهــا  طر
الرقميــة  المعلومــات  مــن  يــد  المز جمــع  الحــال  هــو  ومثلمــا  ومشــاركتها، 
كــر حيويــة لأمننــا  أ المعلومــات  وتقاســمها، لذلــك أصبحــت حمايــة هــذه 

الاقتصــادي.(1) واســتقرارنا  القومــي 

وتتجلــى أهميــة الأمــن الســيبراني في جميــع المجــالات الاقتصاديــة الاجتماعيــة 
القانونية السياســية.

	Ã علــى المســتوى الاجتماعــي: إن الدخــول للعــالم الســيبراني غــر مقيــد بــأي
شروط أو مخصــص لفئــة اجتماعيــة محــددة فهــو مفتــوح في وجــه كل 

المجتمــع.

	Ã علــى المســتوى القانــوني: إن العــالم الســيبراني يتطــور يــوم بعــد يــوم وتظهــر
يــم  ثغــرات إجراميــة لهــذا لعــب القانــون دورا مهمــا في هــذا المجــال لتجر

أي فعــل قــد يظهــر في المجــال المعلومــاتي

	Ã علـــى المســـتوى الســـياسي: تظهـــر أهميـــة الأمـــن الســـيبراني لحمايـــة
وضمـــان سياســـة رقميـــة آمنـــة للدولـــة.

)))  مفيد عوض حسن علي-الأمن السيبراني وأساسياته-مكتبة الدراسات العربية للنشر والتوزيع -2025-ص11.

الأمـــن السيــــــــبــــــــــراني
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010203

	Ã يــة علــى المســتوى الاقتصــادي : توفــر الأمــان للمعامــات الرقميــة التجار
وضمــان الحقوق.(1)

والمخاطــر الســيبرانية قــد تكــون مخاطــر غــر مقصــودة ناجمــة عــن ارتــكاب 
أخطــاء أو عــدم درايــة كافيــة باســتخدام التقنيــة ومخاطــر مقصــودة يســعى 
والمعلومــات  البيانــات  سرقــة  أو  مــادي  كســب  علــى  للحصــول  مرتكبوهــا 
أو الإضرار بســمعة المؤسســة ولقــد صنفهــا البعــض مــن حيــث المصــدر إلى 
مخاطــر داخليــة ومخاطــر خارجيــة، فالمخاطــر الداخليــة تنشــأ مــن داخــل 
المؤسســة حيــث يتمتــع الموظفــون بســهولة الوصــول إلى المعلومــات عــاوة 
علــى ذلــك فهــم علــى درايــة بالسياســات الأمنيــة للمؤسســة أمــا المخاطــر 
الخارجيــة فتنشــأ مــن قبــل أطــراف مــن خــارج المؤسســة كالقراصنــة والــدول، 
ولقــد حــدد (IIA 2016) خمســة مصــادر للتهديــدات الســيبرانية وهــي 
الــدول ، مجرمــو الإنترنــت القراصنــة، المطلعــون ومقدمــو الخدمــات المطــورون 
للمنتجــات والخدمــات دون المســتوى ، إلا أن التصنيــف العــام للمخاطــر 
الدراســات هــو تصنيفهــا وفقــا  مــن  العديــد  اعتمدتــه  والــذي  الســيبرانية 

لأساســيات الأمــن الســيبراني الثلاثــة وهــي : 

 السريــــــة               النزاهـــــــــــة            التــــــوافـــــر 

1  اخــراق السريــة بحيــث يتــم كشــف البيانــات والمعلومــات والاطــاع   
عليهــا مــن قبــل أشــخاص غــر مــرح لهــم بالحصــول عليهــا.

2   المخاطـــر الـــي تســـبب ضررا فيمـــا يتعلـــق بالنزاهـــة وتتمثـــل في تزويـــر 

وسرقـــة البيانـــات والاحتيـــال.

الإلكترونيـــة  الأنظمـــة  إلى  الوصـــول  إمكانيـــة  بعـــدم  المتعلقـــة  المخاطـــر   3  
ــكل  ــا وبالشـ ــون إليهـ ــا يحتاجـ ــم مـــى وأينمـ ــتخدمين المـــرح لهـ للمسـ

)))  صلاح الدين دكداك-الأمن السيبراني وحماية الأنظمة المعلوماتية-مجلة الفقه والقانون- 2023-ص71.
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المطلـــوب ومـــن أمثلتهـــا تعطيـــل الأنظمـــة وعـــدم القـــدرة علـــى أداء 
الخدمـــة.(1)

والإقليميــة  الدوليــة  والأطــر  الإقليميــن  الخــراء  توجيهــات  إلى  واســتنادا 
الإنترنــت ISOC المبــادئ  حــددت جمعيــة  فقــد  الســيبراني،  الأمــن  بشــأن 

التاليــة: الأساســية 

الوعــي: يتعــن علــى جميــع الجهــات المعنيــة في كل من القطاعين 
العــام والخــاص فهــم المخاطــر الــي تهــدد أمنهــا، ومــدى تأثــر 
يــن في النظــام البيــي الخــاص  تلــك المخاطــر عليهــا وعلــى الآخر

بالبنيــة التحتيــة لشــبكة الإنترنــت.

المســؤولية: يجــب علــى جميــع الجهــات المعنيــة تحمــل مســؤولية 
مــع  أدوارهــا ومؤسســاتها،  إطــار  المخاطــر الأمنيــة في  مواجهــة 
الأخــذ في الاعتبــار للآثــار المترتبــة علــى اتخــاذ إجــراء مــا أو التقاعــس 

عــن تنفيــذه.

التعــاون: يجــب إشراك جميــع الجهــات المعنيــة، بمــا في ذلــك 
الأطــراف المعنيــة خــارج الحــدود في حــوار مســتمر حــول الأمــن 
ــدة والمســتمرة مواجهــة  ــدات الجدي الســيبراني للمواجهــة التهدي

فعالــة.

يــز أمــن المعلومــات المحاســبية في  )))  ابتســام محمد القصير-حوكمــة تقنيــة المعلومــات للحــد مــن المخاطــر الســيبرانية وتعز
يــة والماليــة -2024-العــدد 28. المؤسســات الليبيــة العامة-مجلــة البحــوث الأكاديميــة العلــوم الإدار
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ــة معايــر أساســية إتفــق عليهــا الخــراء منــذ البدايــة لضمــان  وهنــاك ثلاث
والأمانــة  السريــة  ثــاثي CIA وهــي  أو  بمثلــث  إليهــا  ويشــار  المعلومــات 

والتوافــر:

السريــة ويقصــد بهــا عــدم كشــف المعلومــات لغــر أطرافهــا بمــا 
يوفــر الخصوصيــة والسريــة للمعلومــات المتداولــة علــى الفضــاء 

الرقمــي.

الأمانــة: وتعــي عــدم التلاعــب بالمعلومــات أو حذفهــا أو تعديلهــا 
يــد مــن معلومــات  بحيــث يضمــن المســتخدم دقــة نقــل مــا ير

يــن أو المعالجــة دون تدخــل في أثنــاء النقــل أو التخز

التوافــر: أمــا فهــو اســتمرار توفــر المعلومــة للشــخص أو الجهــة 
الــي يســمح لهــا المســتخدم بالاطــاع عليهــا عنــد الحاجــة.(1)

يــة  ممــا تقــدم يمكــن القــول أن الأمــن الســيبراني يعــد أحــد العوامــل الجوهر
يــز  الــي تؤثــر بشــكل مبــاشر علــى نجــاح تنفيــذ المشــاريع؛ إذ يُســهم في تعز
ــات نتيجــة  ية العمــل، والحــد مــن مخاطــر التوقــف وفقــدان البيان اســتمرار
للهجمــات الإلكترونيــة. كمــا يُعــزز مــن ثقــة الأطــراف ذات العلاقــة، بمــا في 

ذلــك العمــاء والمورديــن، بالمؤسســة والمــروع.

يًــا في احتــواء الأزمــات،  ومــن جهــة أخــرى، يلعــب الأمــن الإلكــروني دورًا محور
ويُســهم في تقليــل الخســائر الماليــة الناتجــة عــن الانقطاعــات المحتملــة.

والأمــن الســيبراني يمكــن أن يكــون فرصــة للمشــاريع مــن خلال إبراز مشــاريع 
يــز الابتكار بتبــي تقنيات جديدة موثوقــة وآمنــة تجــذب العمــاء، وتعز

يــة للأمــن الانســاني-  )))  بــن عليــه بــن جــدو -تحديــات الأمــن الســيبراني لمواجهــة الجريمــة الالكترونية-المجلــة الجزائر
2022-ص299.
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 للحمايــة مــن الهجمــات، وفتــح أســواق جديــدة، إلا أنــه قــد يشــكل أيضًــا 
تحديًــا، إذ تتطلــب أنظمــة الحمايــة تكاليــف إضافيــة، بالإضافــة إلى الحاجــة 
لخــراء أمــن إلكــروني ذوي كفــاءة، وقــد يــؤدي ذلــك إلى البــطء في تنفيــذ 

المــروع بســبب مراحــل التطويــر والاختبــار.

ولضمــان إدارة فعّالــة للفــرص والتحديــات المرتبطــة بالأمــن الســيبراني أثنــاء 
يع، يُنصــح باتبــاع الخطــوات التاليــة: تنفيــذ المشــار

	Ã خــال مــن  التخطيــط،  مرحلــة  منــذ  الســيبراني  للأمــن  أولويــة  إعطــاء 
الخطــط  ضمــن  الإلكترونيــة  الهجمــات  ضــد  الحمايــة  تدابــر  تضمــن 

للمــروع. الأوليــة 

	Ã يــب الكــوادر  إعــداد أطــر وسياســات واضحــة للأمــن الســيبراني، وتدر
بتطبيقهــا. الالــزام  عليهــا، وضمــان 

	Ã التعــاون مــع الجهــات المتخصصــة والاســتفادة مــن المستشــارين أو بيــوت
الخــرة في مجــال الأمــن الإلكــروني.

	Ã اســتثمار الأمــن الســيبراني كمــزة تنافســية في تســويق المــروع، لبنــاء
الثقــة مــع العمــاء، ودعــم التوســع في تقديــم الخدمــات ودخــول أســواق 

جديــدة.



65

2026

66
	�ادارة التغيير.
	�الشراكات.

	�التصنيفات والمؤشرات.
	�إدارة الوقت.

الفصل السادس:

الإدارة الاستراتيجية والتغيير
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وضــع  إلى  بالفعــل  قائــم  وضــع  مــن  الانتقــال  عمليــة  هــي  التغيــر  إدارة 
مســتهدف لتحقيــق أهــداف محــددة في إطــار رؤيــة واضحــة مشــركة بــن 
القيــادة والعاملــن تتــم مــن خــال  عمــل تغيــرات في نظــام معــن، حيــث 
يــق اتبــاع إطار  يتــم تنفيــذ هــذه التغيــرات بطريقــة يمكــن التحكــم بهــا عــن طر
ونمــوذج محدديــن ، ويتــم إجــراء ذلــك بأســلوب منظــم وبأقــل مضايقــة أو 
يــد أن  إزعــاج والتغيــر ببســاطة هــو الانتقــال ممــا نحــن فيــه الآن إلى مــا نر

ــه .(1) نكــون علي
لهـا  بالنسـبة  التغيير  ممزيات  تحديـد  في  بينهـا  فيمـا  المنظمـات  وتختلـف 
حسـب مجال التغيير ونوعه واستراتيجياته كما يختلف حسـب نوع المنظمة 
وحجمهـا والمـوارد التي تمتلكهـا، ويمكـن تحديدهـا في الممزيات التاليـة:

	Ã ية، وذلـــك التطـــور والبقـــاء والاســـتمرار المنظمـــة علـــى  قـــدرات  يـــادة  ز
الخارجيـــة. للمتغـــرات  ومواكبتهـــا  لتجددهـــا 

	Ã يــادة انتمائهــم يــادة إحســاس العاملــن بأهميــة أهــداف المنظمــة وز  ز
وولائهــم لهــا.

	Ã كـــر كفـــاءة وتقبـــاً للمتغـــرات، وتطويـــر مهـــارات يـــق إداري أ تكويـــن فر
ومعـــارف العاملـــن وتحســـن ســـلوكياتهم وتنميـــة المشـــاركة في اتخـــاذ 

القـــرارات بمـــا يلائـــم متطلبـــات الوضـــع الجديـــد.
)))  الهام بوكري-إدارة التغيير والرقابة -جامعة الحاج لخضر-2022م-ص4.

ادارة التــــــغـــــــيــــــيـــــــــــر
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	Ã تنميــة روح الجماعــة مــن خــال التفاعــل المســتمر بــن فــرق العمــل ممــا 
يــد الثقــة بينهــم. يز

	Ã يــادة فهــم عمليــات الاتصــال وأســاليب القيــادة ممــا يــؤدي إلى إيجــاد ز
أفضــل الأســاليب للقضــاء علــى الصراعــات والتعــرف علــى أســبابها .(1)

ولخـــص ويلســـون مراحـــل إدارة التغيـــر إلى ســـت مراحـــل أساســـية، وتتمثـــل 
هـــذه المراحـــل في الفـــرات الـــي تســـتغرقها عمليـــة التغيـــر للانتقـــال مـــن 
الوضـــع الراهـــن إلى الوضـــع المســـتقبلي المتمـــز بالحلـــول والاســـتقرار، وهـــذه 

المراحـــل هـــي:

1   مرحلــة التشــخيص وجمــع المعلومــات، وهــذه المرحلــة تتمثــل في الفــرة   
الــي يتــم فيهــا جمــع المعطيــات وتحديــد المشــكلة، وتشــخيصها، ووضع 

الخطط المناســبة.

المؤسســة في  إدارة  تســتغرقها  الــي  المــدة  وهــي  الاســتجابة،  مرحلــة    2  
بطيئــة. إدارة  وأخــرى  سريعــة  إدارة  فنجــد  للتغيــر.  الاســتجابة 

3  مرحلــة التخطيــط، تبــدأ عندمــا يتخــذ قــرار التغيــر مــن طــرف القيــادة،   
وتبــدأ عمليــة التصميــم للخطــة.

4  مرحلــة التنفيــذ، تتمثــل بمرحلــة تطبيــق الخطــة المصممــة، وتحويلهــا إلى   
تغيــر الواقــع علــى الأرض.

5  مرحلــة التأثــر، وهــي الفــرة الفاصلــة بــن تنفيــذ القــرار، وظهــور الأثــر   
بشــكل نهــائي.

6  مرحلــة التقييــم، وهــي المرحلــة الــي تلــي مرحلــة التأثــر، حيــث يتــم فيهــا   
تقييــم النتائــج والآثــار، والحكــم عليهــا.(2)

)))  زايدي أمال-ادارة التغيير -جامعة الجزائر 3 ابراهيم سلطان شيبوط-2024م-ص14.
ــرات المــدارس الحكوميــة في محافظــة جنــن- )))  مــرام محمــود محمد ربايعة-أنمــاط قيــادة التغيــر لــدى مديــري ومدي

جامعــة القــدس-2018م-ص18.
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ولكي يكون التغيير إيجابيا لا بد أن تتوفر فيه الشروط التالية:

	Ã.وضوح الهدف من التغيير
	Ã.أن يفي التغيير بتطلعات المنظمة والموظفين
	Ã.القضاء على أسباب الخلل
	Ã.أن يكون ضمن خطة مدروسة ومتوازنة
	Ã ــن ــرج عـ ــح لـــي لا يخـ ــه الصحيـ ــط والتوجيـ ــن الضوابـ ــون ضمـ أن يكـ

الســـيطرة المتوازنـــة.
	Ã ،أن يـــأتي بطموحـــات وتطلعـــات جديـــدة للمؤسســـة والعاملـــن فيهـــا

ويزيدهـــم حماســـا وتماســـكا.
	Ã.أن يأتي بفرص عمل جديدة تأخذ بأيدي الجميع إلى التقدم
	Ã النواقـــص إزالـــة  عـــر  الســـابقة  والاختـــالات  الضعـــف  آثـــار  يرفـــع 

عليهـــا. التغيـــر  ثـــار  الـــي  القديمـــة  والســـلبيات 
	Ã ــل مــن ــد مــن ضعــف المؤسســة أو تقل ي ــت تز ــي كان ــق ال ــل العوائ ي يز

إيجابياتهــا.
	Ã(1).اكتساب الإدارة عناصر أو مهارات جديدة لتحقيق الأهداف 

)))  د. انعــام الحيــالي .بهــاء الديــن المنجــي العســكري-إدارة التغيــر في منظمــات الأعمال-مركــز الكتــاب الاكاديمــي-
2015-ص30.
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وهنـــاك أربعـــة أنـــواع مـــن المعوقـــات يمكـــن أن تواجهنـــا عنـــد التنفيـــذ الفعلـــي 
لرؤيـــة التغيـــر ويجـــب مواجهتهـــا والتغلـــب عليهـــا لنجـــاح هـــذه العمليـــة، 
وتتعلـــق تلـــك المعوقـــات بـــكل مـــن الهيـــكل التنظيمـــي، ونقـــص المهـــارات 
يـــن يقاومـــون عمليـــة التغيـــر، وهـــو مـــا  التنظيميـــة، ووجـــود قـــادة ومدير

ــا يلـــي: ــه كمـ نعـــرض تفاصيلـ

أأ--الهيكلالهيكل  التنظيميالتنظيمي::

الــي تتحطــم  بعــض الأحيــان هــو الصخــرة  التنظيمــي في  الهيــكل  يكــون 
عليهــا جهــود التغيــر بــل ويعــوق عمليــات التواصــل في المنظمــة. وعــادة مــا 
يحــدث ذلــك في حــالات التغيــر الــي تســتلزم تضافــر جهــود مجموعــات مــن 
العاملــن في إدارات وأقســام مختلفــة في المنظمــة، في الوقــت الــذي تكــون 
كــز التحكــم في المــوارد اللازمــة للتغيــر  فيــه الســلطات في تلــك المنظمــة ومرا
مبعــرة في المنظمــة أو محــل تنــازع بــن أطــراف كثــرة وغــر محــددة بالشــكل 
الملائــم، وهــو مــا يــؤدى إلى تداخــات وقــرارات متضاربــة، وأحيانــا متصارعــة 

تعــوق إنجــاز أي تغيــر مأمــول.

وفيمــا يلــي بعــض الأســاليب الــي تســاعد في التغلــب علــى هــذه النوعيــة 
مــن الصعوبــات:

	Ã ،ربــط الســلطة بالمســئولية وعــدم الســماح بوجــود ســلطة دون مســئولية
وأن يتــوازى حجــم الســلطة مــع حجــم المســئولية.

	Ã اللازمــة المــوارد  توفــر  عــن  المســئولة  تكــون هــي  واحــدة  تحديــد جهــة 
التغيــر. لعمليــة 

	Ã وضــع الأولويــات وجعلهــا واحــدة لــدى الجميــع، بحيــث لا يكــون هنــاك
خــاف حولهــا، وحــل آيــة نزاعــات يمكــن أن تنشــأ بهــذا الخصــوص في 

الوقــت المناســب.
	Ã.التقليل من التداخل بين المجموعات
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ب المهارات:ب المهارات:

إن أي تغيــر، وبخاصــة لــو كان واســع النطــاق أو شــاملا في منظمــة مــا، يعــي 
بالــرورة تغيــرا في مهــارات العاملــن في تلــك المنظمــة. فالوضــع الجديــد 
والمنشــود مــن التغيــر يتطلــب معــارف ومهــارات وقــدرات واتجاهــات جديــدة 
ومختلفــة عــن تلــك الســابقة علــى التغيــر. ولا شــك أن نقــص تلــك المعــارف 
يــة ربمــا يبطــئ، إن لم يوقــف تمامــا التمكــن مــن التغيــر،  والمهــارات الضرور

وتلــك بعــض المقترحــات الــي تفيــد في هــذا الشــأن:

	Ã تحديــد المعــارف والمهــارات والقــدرات والاتجاهــات الــي يجــب أن يتحلــى
بهــا الأفــراد ليتمكنــوا مــن النجــاح في تنفيــذ رؤيــة التغيــر.

	Ã يــارة منظمــات أخــرى تــم فيهــا تطبيــق تلــك المهــارات والمعــارف القيــام بز
والقــدرات الجديــدة والاســتفادة مــن تجربتهــم.

	Ã ــد التعــرف علــى مهــارات الأفــراد الذيــن ســوف يمارســون العمــل الجدي
يــب الــذي يحتاجونــه لــي  في منظمتــك لإنجــاح التغيــر وماهيــة التدر

يحققــوا النجــاح المأمــول.

ج - الأنساق:ج - الأنساق:

بالهيـــكل  الخاصـــة  بالمشـــكلات  التنظيميـــة  الأنســـاق  صعوبـــات  ترتبـــط 
ومنهـــا: الموظفـــن  مـــع  والتعامـــل  الإدارة  وأســـاليب  التنظيمـــي 

	Ã المســـتخدمة حاليـــا في الأداء  تقييـــم  تناســـب معايـــر وأســـاليب  عـــدم 
المنظمـــة والنتائـــج المرغوبـــة الـــي تســـعى إلى تحقيقهـــا مـــن خـــال التغيـــر.

	Ã.دعم ومكافأة سلوكيات غير مهمة وغير ذات صلة بالتغيير
	Ã.تقوم نظم الترقيات على أسس شخصية
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وفي مثل تلك الأجواء يجب اتباع الخطوات التالية:

	ï.ربط تقييم الأداء برؤية التغيير
	ï.مكافأة من يبدى التزاما برؤية التغيير
	ï.أن تتم الترقيات على أسس موضوعية وبالاتساق مع التغيير

ين يقاومون التغيير: ين يقاومون التغيير:د- وجود قادة ومدير د- وجود قادة ومدير
يــن يقاومــون التغيــر مــن أصعــب المشــاكل الــي  يعــد وجــود قــادة ومدير
ربمــا تواجهنــا، فمــن المفــرض أن هــؤلاء القــادة هــم الذيــن يجــب أن نعتمــد 

ــات التغيــر.  ــذ فعالي عليهــم في تنفي

ــوا مــن المســتويات  والواقــع أن التعامــل مــع هــؤلاء القــادة، وخاصــة إذا كان
الوظيفيــة المرتفعــة في المنظمــة، يتطلــب قــدرا كبــرا مــن المهــارة والتريــث حــى 
لا يتفاقــم الموقــف وتحــدث مشــكلات أخــرى. ويمكننــا التــرف في مثــل تلــك 

الحــالات وفقــا لمــا يلــي:

1  مواجهة تلك المقاومة بشكل مباشر، وعدم التهرب منها أو الالتفاف من   
حولها، والتذكر أن من يعارض دائما هم الأفراد وليس المجموعات.

2  الدخــول مــع المقاومــن في مناقشــة صريحــة وموضوعيــة، والتركــز علــى   
أســباب الرفــض والمقاومة.

كــر مــن مــرة، وكلمــا كان ذلــك متاحــا لهــؤلاء المقاومــن  3  أعــط الفرصــة أ  
ليغــروا موقفهــم بحيــث لا تقطــع عليهــم خــط الرجعــة.

الحــرص دائمــا في أن يكــون التعامــل في المنظمــة واضحــا وصريحــا    4  
ومســتقيما. وعــادلًا 

5  وضــع خطــا أحمــراً لا يجــب أن يتعــداه هــذا الرفــض أو تلــك المقاومــة،   
والتدخــل علــى الفــور وبحســم حينمــا يكــون أســلوب المقاومــة غــر 

مقبــول ولــه تبعــات ســلبية خطــرة.(1)
)))  معتز سيد عبدالله -إدارة التغير التنظيمي -مكتبة الأنجلو المصرية -2014-ص338.
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ــة في  ــة مهمـ ــكل فرصـ ــد تشـ ــر قـ ــول إن إدارة التغيـ ــن القـ ــبق يمكـ ــا سـ ممـ
يع مـــن خـــال: ــار ــذ المشـ تنفيـ

	Ã.يز الولاء والرضا الوظيفي لدى العاملين تعز
	Ã.دعم الابتكار وتشجيع الإبداع لتحقيق الأهداف
	Ã إعـــادة هندســـة الإجـــراءات والعمليـــات بمـــا يســـهم في رفـــع الكفـــاءة

الإنتاجيـــة. يـــادة  وز
	Ã ية تحقيـــق المرونـــة والتكيـــف مـــع متغـــرات الســـوق، ممـــا يضمـــن اســـتمرار

العمـــل.

يع،  ـــذ المشـــار ـــر علـــى تنفي ـــات تؤث ـــر تحدي ـــل، قـــد تمثـــل إدارة التغي وفي المقاب
مـــن أبرزهـــا:

	Ã.مقاومة الموظفين للتغيير
	Ã.نقص الموارد المالية والبشرية نتيجة التغيير
	Ã.ضعف التواصل مع الأطراف ذات العلاقة

ويمكن التعامل مع هذه الفرص والتحديات من خلال:

دعــــم القــيــــادة العلـــيــا 
لجهود التغيير، وقيامها 
بدور ملهـــــم ومحـــفـــــــز 

للموظفين.

تأهيـــــــــــل الموظـــــفــــيـــــن 
ومســـــاعــــدتــــــهـــم على 
التكـيف مع التغيـــيـــرات 

الجديدة.

كــــة فــاعــلـــــة  خلق شرا
يـز  مع الموظفـيــن، وتعز
إحساسهم بالمسؤولية 

تجاه التغيير.

المتــــابعـــــــة والتقــيـــيـــم 
المســـتــــمـــــر لضـــــمــــان 
تحـــقـــــيـــــق الأهــــداف 

المرجوة.

0102
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الشراكــة هــي عقــد أو اتفــاق ذو مــدة محــددة بــن الطرفــن ينشــأ لتحقيــق 
أهــداف ومصالــح مشــركة ويكــون علــى شــكل مذكــرة تفاهــم أو اتفاقيــة 

تعــاون.(1)

ــة مــا وإنهــا علاقــة قائمــة علــى تعــاون  وتعتــر الشراكــة وســيلة لتحقيــق غاي
يســعى المتعاونــون مــن خلالــه إلى تحقيــق أهــداف يتــم تحديدهــا باتفــاق 
مشــرك، ولــكل شريــك، خــارج إطــار الشراكــة. هويتــه الخاصــة حيــث يعتــر 
يــن. ويتــم اتخــاذ إجــراءات  مســؤولا بشــكل مســتقل أمــام الــركاء الآخر
مــن  الاســتفادة  إلى  يتطلــع  عندمــا  طــرف  كل  قبــل  مــن  المشــرك  العمــل 

الشراكــة ويقبــل بتقاســم المخاطــر المرتبطــة بهــا.(2)

ــدف  ــال الـــراكات تهـ ــن خـ ــة مـ ــد، فالمؤسسـ ــداف وفوائـ وللـــراكات أهـ
لتحقيـــق الآتي:

	Ã.استثمار موارد وقدرات الجهات في القطاعات المختلفة لتحقيق النمو
	Ã.المساهمة في تحقيق رؤية ورسالة وأهداف المؤسسة الاستراتيجية
	Ã اســتثمار مــوارد المؤسســة والــركاء اســتثمارا أمثــل يعــود عليهــا بالأثــر

الأشــمل والأنفــع.

)))  معتز سيد عبدالله -إدارة التغير التنظيمي -مكتبة الأنجلو المصرية -2014-ص338.
الدليل التنظيمي للشراكات المحلية والدولية-جامعة أم القرى -2023م-ص4.

)))  دليل الشراكة – وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة )المملكة المغربية(-2022م-ص7.

كــــــــــــــــــــــــــــــــات الشرا
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أما فوائد الشراكات للمؤسسة منها:

1  تبادل الخبرات بين المؤسسة والشركاء الآخرين من جميع القطاعات.  

2  تحقيق أهداف المؤسسة في مجال الشراكات وإحداث التغيير الإيجابي.  

3  التطوير المهني للكوادر من خلال تنفيذ المشروعات والبرامج المشتركة.  

4  الاســتفادة مــن البيانــات والمعلومــات لــدى الــركاء، وتفعيلهــا فيمــا   
يخــدم موضــوع الشراكــة.

5  تحســـن الكفـــاءة التشـــغيلية للـــركاء باســـتثمار جوانـــب القـــوة لـــدى   
كل شريـــك.

كثر ملائمة للمستفيدين. 6  تطوير منتجات وبرامج الشراكة لتكون أ  

يز الابتكار والحلول الإبداعية. 7  تعز  

المــوارد المتاحــة والقــدرات المتنوعــة لــدى الــركاء مــن أجــل  8  اســتثمار   
الشراكــة. أهــداف  تحقيــق 

9  تبادل الخبرات بين الجهات في تنفيذ الشراكة.  

و مراحــل الشراكــة تتضمــن عــدة خطــوات يجــب اتباعهــا مــن أجــل تأســيس 
وتنفيــذ الشراكــة بــن الأطــراف المعنيــة بشــكل فعــال، وهــذه المراحــل قــد 
تختلــف قليــاً باختــاف نــوع الشراكــة وطبيعــة المــروع وحجــم الشراكــة، 

ــة: ولكنهــا عــادة مــا تشــمل الخطــوات التالي

أ أ	. كــة وذلــك 	. كــة وذلــك شرا كــة قبــل الالــزام بــأي شرا كــة قبــل الالــزام بــأي المرحلــة الأولى التخطيــط للشرا المرحلــة الأولى التخطيــط للشرا
لضمــان التــالي:لضمــان التــالي:

	ï.توافق الشراكة مع استراتيجية الشركاء
	ï.تحديد المخاطر المحتملة والأهداف الأولية للشراكة
	ï.تخصيص الموارد اللازمة والإدارات المشاركة 
	ï.تحديد نوع المراحل التفصيلية لتنفيذ الشراكة
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المرحلة الثانية: المفاوضات:المرحلة الثانية: المفاوضات:	.ب	.ب

	ï.يتم التفاوض لوضع أسس العلاقة بين الشركاء

ج ج	. المرحلــة الثالثــة:المرحلــة الثالثــة:  إعــداد عقــد الشراكــة في هــذه المرحلــة يتــم إعــداد عقــد 	.
ــد الأطــراف و عناويــن الــركاء. الشراكــة، ويتضمــن تحدي

د د	. المرحلة الرابعة:المرحلة الرابعة: توقيع عقد الشراكة.	.
ه ه	. المرحلة الخامسة:المرحلة الخامسة: تنفيذ بنود الاتفاقية.(1)	.

يع من خلال ما يلي: ويمكن أن تتيح الشراكات فرصاً واعدة لتنفيذ المشار

	Ã تبـــادل الخـــرات والمـــوارد البشريـــة والماديـــة والتقنيـــة، ممـــا يســـهم في رفـــع
الإنتاجيـــة وتحســـن جـــودة المخرجـــات.

	Ã.توسيع نطاق المشروع على المستويين المحلي والدولي
	Ã.تقليل حجم المخاطر عبر تقاسم المسؤوليات مع أطراف أخرى
	Ã.الحصول على التمويل والدعم الفني أو اللوجستي من الشركاء

في المقابــل، قــد تمثــل الــراكات تحديــات قــد تعيــق ســر المــروع أو تــؤدي 
إلى تأخــره أو حــى فشــله في بعــض الحــالات، ومــن أبــرز هــذه التحديــات:

	ï.ضعف خبرة الشركاء في مجال الشراكات
	ï.اختلاف الأفكار والثقافات والتوجهات بين الأطراف الشريكة
	ï.عدم وضوح الأهداف المشتركة للشراكة
	ï.عدم الالتزام ببنود عقد الشراكة
	ï.ضعف الجانب الإعلامي والتسويقي لدى الشركاء
	ï.عدم توفر ميزانيات كافية لتأسيس الشراكة وتنفيذ متطلباتها
	ï.نقص الكفاءات والكوادر المؤهلة لتأسيس شراكات استراتيجية فعالة

)))  دليل الشركاء والشراكات -مركز الاحصاء حكومة عجمان-2024م-ص19.
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كات ينبغي اتخاذ الآتي: ولإدارة مخاطر الشرا

	Ã .تحديد نقاط القوة والأهداف المشتركة بين الأطراف
	Ã.بناء علاقة قائمة على الثقة والشفافية بين الأطراف
	Ã.تحديد جميع مخاطر المشروع المحتملة وتقييمها
	Ã ـــد المخاطـــر الـــي ســـتتحملها الجهـــة وتلـــك الـــي يتحملهـــا الشريـــك تحدي

والمخاطـــر الـــي ســـيتحملها الشريكـــن والمخاطـــر الـــي يمكـــن نقلهـــا لطـــرف 
ثالـــث.(1)

)))  د. صديــق محمد العبيد-نحــو شراكــة فاعلــة بــن القطاعــن العــام والخــاص في الســودان -المؤتمــر الاقتصــادي الأول 
لمواجهــة تحديــات الحــرب -2024م-ص6.
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تصــدر العديــد مــن المؤسســات والمنظمــات الدولية والإقليمية وبشــكل دوري 
يــر والمــؤشرات وقواعــد البيانــات حــول القضايــا الاقتصاديــة  عــدداً مــن التقار
والماليــة والبيئيــة والاجتماعيــة، وذلــك بهــدف اســتعمالها مــن طــرف واضعــي 
الخطط والسياســات التنموية والمهتمين بالشــؤون الاقتصادية والاجتماعية 
علــى المســتوى المحلــي والإقليمــي والــدولي والمســتثمرين ووكالات التصنيــف 
يــر والمــؤشرات يقــوم علــى منهجيــات ومفاهيــم  الدوليــة، إن إعــداد هــذه التقار
ــدول مــن فــرة إلى أخــرى  ــم أداء ال ــة موحــدة تســهل دراســة وتقيي إحصائي

وبالمقارنــة مــع بقيــة دول العــالم.(1)

يــر الحكوميــة  ويتــم الحصــول علــى المــؤشرات الاقتصاديــة عــادة مــن التقار
الرســمية.

يًا في تقييم حالة السوق وتوجهاته،  تلعب التصنيفات والمؤشرات دورًا محور
ممــا يســاهم في تنويــع الاســتثمارات وتقليــل المخاطــر المحتملــة. كمــا تســاعد 
هــذه الأدوات في اتخــاذ القــرارات الاســراتيجية، وتعــزز فــرص الحصــول علــى 
تمثيــل أفضــل في الأســواق، وتســهم في رفــع الكفــاءة وتحســن الأداء العــام 

يع. للمشار

)))  دليل المؤشرات التنموية الدولية وقواعد البيانات- المعهد العربي للتخطيط-2019-ص3.

التصنيفات والمؤشرات
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تنقسم المؤشرات الاقتصادية إلى ثلاثة أنواع رئيسية:

المؤشرات القائدة:
توفر إشارات مبكرة قبل حدوث تغيّ في الاقتصاد.

المؤشرات المتأخرة:
تظهر آثارها بعد حدوث التغيّ الاقتصادي.

المؤشرات المتزامنة:
تتحرك جنبًا إلى جنب مع أداء الاقتصاد الحالي.

أمــا التصنيفــات، فتعكــس قــدرة المنظمــة علــى الوفــاء بالتزاماتهــا الماليــة، وتُعدّ 
عامــاً مهمًــا في جــذب الاســتثمارات الأجنبيــة، كمــا تؤثــر بشــكل مبــاشر علــى 

ثقــة الــركاء والمســتثمرين.

وتتأثر المؤشرات والتصنيفات بعدة عوامل، من أبرزها:

النمـــــــــــــــــــــــــــــــــــو
الاقتصـــــــــــــــادي.

أوضاع الأسواق
 العالميـــــــــــــــــــــــــــة.

جــــودة البنيـــــــة
التحــــــــــــــــتـــــيـــــة.

الأزمــــــــــــــــــــــــــات
الصحيــــــــــــــــــــــة.

الاستقــــــــــــــــــــــــــــــــــرار
السيــــــــــــــــــــــــــــــــاسي.

التشريعـــــــــــــــــــــــــــات
والقــــــــــــوانــــــــــــيـــــــن.

الأزمات الاقتصادية
العالميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة.

التطــــــــــــــــــــــــــــــــورات 
التكنولوجـــــــــــيــــــــــــة.
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يع نتيجــة الاعتمــاد علــى المــؤشرات  وهنــاك تحديــات تؤثــر علــى تنفيــذ المشــار
والتصنيفات:

	Ã.التركيز المفرط على المؤشرات وإهمال تطوير المشاريع نفسها
	Ã.عدم دقة البيانات، مما يؤدي إلى تقييم غير واقعي للأداء
	Ã.ضعف استقرار الخطط الاستراتيجية نتيجة تغيّ معايير التقييم
	Ã.انعدام حيادية بعض المؤشرات بسبب الظروف الجيوسياسية

وللتعامل مع هذه التحديات ممكن اتباع الاستراتيجيات التالية:

	Ã.إجراء تحليلات استباقية للمخاطر
	Ã.تحديد المخاطر المحتملة ووضع خطط بديلة للتعامل معها
	Ã.يز الشفافية تحسين جودة البيانات وتعز
	Ã.تنويع مصادر التقييم وعدم الاعتماد على تصنيف واحد فقط
	Ã.يز التواصل الفعّال مع الجهات المانحة للتصنيفات تعز
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إذ  المشــاريع،  إدارة  نجــاح  في  الأساســية  العنــاصر  أحــد  الوقــت  إدارة  تُعــد 
تُســهم بشــكل مبــاشر في تحقيــق الأهــداف ضمــن الإطــار الزمــي المخطــط 
لــه، ممــا يحــد مــن احتماليــة التأخــر وتفــادي التكاليــف الإضافيــة. كمــا تُعــزز 
مــن الكفــاءة في اســتخدام المــوارد المتاحــة ســواء كانــت بشريــة أو ماديــة أو 
ماليــة، وذلــك مــن خــال تقليــل الهــدر وتحقيــق أعلــى درجــات الفعاليــة. 
ــز ثقــة العمــاء ورفــع مســتوى  ي ــزام بالوقــت عامــاً مهمــاً في تعز ــر الال ويُعت
ــادة فــرص النجــاح. إلى جانــب  ي رضاهــم، كمــا يُســهم في تقليــل المخاطــر، وز
ذلــك، فــإن تنظيــم الوقــت يُســاعد في تحســن التنســيق بــن فــرق العمــل، 
ممــا ينعكــس إيجابــاً علــى جــودة المخرجــات. كمــا أن إدارة الوقــت تُمكــن مــن 
اتخــاذ القــرارات المناســبة في الأوقــات المناســبة، وهــو مــا يُعــد عنــراً حاســماً 

يع المتغــرة. في بيئــة المشــار

ــة الرئيســة _ الوقــت، النطــاق، التكلفــة_  والوقــت هــو أحــد الاضــاع الثلاث
والــي تحــدد نجــاح المــروع مــن فشــله ومــن الــروري أن يعــي مدير المشروع 
أن مشروعــه هــو عبــارة عــن مجموعــة مــن الأنشــطة المترابطــة المحــددة بموعد 
بــدء وموعــد انتهــاء، وأن الاختــال في هــذه المواعيــد قــد يــؤدي إلى اختــال في 

مواعيــد الإنجــاز وبالتــالي اختــال في المــروع.

إدارة الوقـــــــــــــــــــــــــــــت
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الوقت للمشروع من خلال عمليات  إدارة  من هنا تتضح أهمية وضرورة 
محددة تمكن القائمين عليه من إدارة وقته حتى يكمل ويحقق أهدافه.(1)

وتعتمــد ســمعة أيــة شركــة مــن الــركات في ســوق العمــل الــذي يبلــغ فيــه 
التنافــس ذروتــه في الوقــت الحــالي علــى مــا إذا كانــت الشركــة يمكنهــا تســليم 
الســلع أو تأديــة الخدمــات في الوقــت المحــدد وفي إطــار الموازنــة، فالوقــت 
والعميــل  الشركــة  مــن  لــكل  الإيــرادات  في  خســارة  إلى  يُترجــم  الضائــع 
فالتخطيــط الســليم للنشــاط بمقــدوره أن يقلــل احتمــال حــدوث مثــل هــذه 
الخســائر إلى الحــد الأدنى، كمــا أن التحديــد الواضــح للأنشــطة بشــكل مبكــر 

في أي مــروع يســاعد علــى اكتشــاف الأنشــطة المفقــودة.(2)

كيفية  في  وإنما  نفسه،  الوقت  في  تكمن  لا  الوقت  إدارة  في  المشكلة  وإن 
استعمال الأفراد لوقتهم وفيما أنجز من عمل، فالوقت شأنه شأن بقية 
ية الأخرى يمكن الإستفادة منه، إلا أنه يختلف كونه عنصراً غير  المصادر الإدار
قابل للشراء أو البيع أو التخزين ويهدر إذا لم يتم استثماره بالطريقة المثلى.(3)

ولإدارة الوقت أسس تقوم عليها أهمها:

	Ã.تحديد الأعمال التي نريد القيام بها
	Ã.تحديد الزمن اللازم لأداء هذه الأعمال
	Ã.تحديد أولويات الأعمال التي نرغب في القيام بها في ضوء أهميتها
	Ã يــد القيــام بهــا في جــداول مــع تحديــد الزمــن الــازم وضــع الأعمــال الــي نر

لتنفيــذ كل عمــل.
	Ã.عمل موازنة بين الزمن المتاح لنا وبين الأعمال التي نريد تحقيقها
	Ã.البدء في تنفيذ الأعمال المهمة أولا ثم التي تليها في الأهمية
	Ã(4).عدم إعطاء مواعيد أو الالتزام بأعمال لا نستطيع الالتزام بها

)))  نــاصر بــن إبراهيــم بــن ســعد المحيميــد-إدارة المشــاريع الاحترافيــة وفــق منهجيــة PMI-فهرســة مكتبــة الملــك فهــد 
الوطنيــة أثنــاء النــر2017-م-ص71.

)))  مصطفى محمد نجم-ادارة وقت المشروع -جامعة دمشق-ص2.
)))  خالد محمد سعد السامولي-ادارة الوقت -الدار العالمية النشر والتوزيع -2018م-ص15.

)))  د. مجدي ابراهيم محمد ابراهيم-أسس إدارة الوقت وموارده-مكتبة الوفاء القانونية-2014م-ص28.
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أما خطوات الإدارة الناجحة للوقت هي:

1  مراجعــة الأهــداف والخطــط والأولويــات لأنــه بــدون أهــداف واضحــة   
وخطــط ســليمة وأولويــات مرتبــة لا يمكــن تنظيــم الوقــت، وإدارتــه 

إدارة جيــدة.

2  الاحتفــاظ بخطــة زمنيــة أو برنامــج عمــل توضــح فيــه الأعمــال والمهــام   
انجازهــا،  ونهايــة  بدايــة  يــخ  وتوار تنجــز،  ســوف  الــي  والمســؤوليات 

الــخ.  .... والأنشــطة الخاصــة 

3  وضع قائمة إنجاز يومية.   

4  ســد منافــذ الهــروب الــي يهــرب بواســطتها البعــض مــن مســؤولياته   
الــي خطــط لإنجازهــا.

5  استثمار الأوقات الهامشية والتي تكون بين الالتزامات وبين الأعمال.  
ية .(1) 6  عدم الاستسلام للأمور العاجلة غير الضرور  

وقــد تشــكل إدارة الوقــت فرصــة مهمــة في تنفيــذ المشــاريع، حيــث يســهم 
ضمــن  الأهــداف  وتحقيــق  الإنتاجيــة،  مســتوى  رفــع  في  الوقــت  تنظيــم 
الجــدول الزمــي المحــدد، كمــا يعــزز ثقــة العمــاء ويضمــن جــودة التنفيــذ.

وفي المقابــل، قــد تمثــل إدارة الوقــت تحديًــا يُعيــق ســر المــروع، خصوصًــا 
في حــالات ســوء التخطيــط الزمــي، ممــا 
قــد يــؤدي إلى التأخــر أو حــدوث تغيــرات 
مفاجئــة تخــل بالجــدول الزمــي. كذلــك 
ــات  فــإن ضيــق الوقــت وتعــارض الأولوي
ــا علــى التنفيــذ، مــا  قــد يفرضــان ضغوطً

ينعكــس ســلبًا علــى الأداء والجــودة.

)))  د. سليمان زيدان-استراتيجيات إدارة الوقت والتغيير-دار المناهج للنشر والتوزيع-2011م-ص97.
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ولإدارة الفرص المرتبطة بالوقت بفعالية، يُنصح بما يلي:

	Ã.إعداد خطة زمنية دقيقة باستخدام أدوات التخطيط المناسبة
	Ã.الاستفادة من الأوقات الفائضة في تطوير وتحسين جودة الخدمات
	Ã.يز الالتزام بالجدول الزمني تحفيز الفريق وتقديم المكافآت لتعز
	Ã تحســن دقــة تقديــر الوقــت في المشــاريع المســتقبلية مــن خــال مراجعــة

الأداء الســابق.

يع، فيُوصى باتخاذ الإجراءات التالية: أما لإدارة التحديات الزمنية في المشار

	Ã إجــراء تحليــل دقيــق وتقديــر واقعــي للوقــت الــازم لــكل نشــاط ضمــن
المــروع.

	Ã ــات غــر المتوقعــة والحــد مــن ــة للتعامــل مــع التحدي إعــداد خطــط بديل
تأثيرهــا.

	Ã.كد من الالتزام بالخطة الزمنية المحددة مراقبة الأداء بانتظام للتأ
	Ã.تنفيذ المهام ذات الأولوية العاجلة لضمان سير المشروع بكفاءة
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	�فرق العمل.
	�العملاء.

	�الموردين.
	�المسؤولية الاجتماعية.

الفصل السابع:

الأطـــراف ذات العـلاقــــــــة 
والمسؤوليــة الاجتمــاعيـــة
التنظيـــمــيــــة والتخطــيــط
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يــة، بلــوغ  تحــاول إدارات المنظمــات، بمختلــف فلســفاتها وتوجهاتهــا الإدار
التمايــز في بيئــة الأعمــال مــن خــال الاســتفادة مــن وســائل عديــدة، لعــل 
أبرزهــا الاحتفــاظ بفــرق عمــل تتســم بالفاعليــة. ولتحقيــق هــذا الهــدف، 
يتوجــب علــى تلــك المنظمــات توجيــه الاهتمــام إلى جوانــب متعــددة، يــأتي 
يــق، والعمــل علــى تطويــر رضــا  في مقدمتهــا التركــز علــى قابليــات نجــاح الفر

يــادة مســتويات الــولاء لديهــم. أعضائــه وز

الواقــع  في  الــروري،  مــن  أصبــح  الغايــات،  هــذه  لتحقيــق  ســعيها  وفي 
العملــي، أن ينصــبّ التركــز علــى رفــع مســتوى جــودة حيــاة العمــل لــدى 
ــع العمــل في  ــح للجمي ــم يتي ــاخ عمــل ملائ ــة من قــادة وأعضــاء الفــرق، وتهيئ

أجــواء مــن الطمأنينــة، وقضــاء أوقــات ممتعــة داخــل المنظمــة.

ولا يقــف الأمــر عنــد هــذا الحــد؛ فــإذا أرادت المنظمــة توفــر بيئــة داعمــة لفــرق 
عمــل فاعلــة، فعليهــا أيضًــا الاهتمــام بالحيــاة الأسريــة لأعضــاء الفــرق، مــن 
خــال مراعــاة توجهاتهــم الاجتماعيــة، وتوفــر ســبل حيــاة تحظــى بالاحــرام 
والتقديــر علــى المســتويات الاجتماعيــة والاقتصاديــة والثقافيــة، انطلاقًــا مــن 

كــر مــن ثلــي وقتــه المعتــاد.(1) حقيقــة أن الفــرد يقــي في منظمتــه أ

)))  أ.د. إحسان دهش جلاب - فرق العمل – دار صفاء للنشر والتوزيع – 2013م – ص 57.

فــــــــــــــرق الـــــعـــــمـــــــل
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يق العمل، وهي: وحدّد الباحثون ستة عوامل لنجاح فر

حها الإدارة دون أي غموض. 1  مجموعة من الأهداف الواضحة، تُوضِّ  

يــق مــن تقويــم إنجازاتهــم، وتُظهــر الصلــة  2  مقاييــس تمكـّـن أفــراد الفر  
يــق والمــؤشرات الأساســية. بــن عمــل الفر

3  التدريب المستمر.  

ــول إلى  ــبل الوصـ ــق بسـ ــا يتعلـ ــرار فيمـ ــاذ القـ ــلطة اتخـ ــق سـ يـ ــح الفر 4  منـ  
الأهـــداف المرســـومة.

5  التقويــم والمكافــآت المرتكــزة علــى العمــل الجماعــي، لا علــى الدوافــع   
الفرديــة.

يــق، وكذلــك  6  ثقافــة منفتحــة تتيــح الوصــول بســهولة إلى معلومــات الفر  
إلى الإدارة العليــا.(1)

يع هي: ومراحل إدارة الموارد البشرية في المشار

مرحلــة التخطيــط: وهــي  العمليــة الــي يتــم فيهــا تحديــد وتوثيــق 
جميــع وظائــف المــروع، مــع مســؤولياتها، والمهــارات الــي تطلبهــا، 
إعــداد  العمليــة  هــذه  تشــمل  كمــا  البعــض.  بعضهــا  مــع  وعلاقتهــا 
يــق المــروع. الفائــدة الرئيســية  الخطــط الخاصــة بانتقــاء واختيــار فر
مــن هــذه العمليــة هــي إنشــاء وظائف المــروع، وتحديد مســؤولياتها، 

يــة، وخطــط التوظيــف، مــع جداولهــا الزمنيــة. والهيــاكل الإدار

كــد مــن توفــر المــوارد البشريــة المطلوبــة  مرحلــة التنفيــذ: هــي عمليــة التأ
للمــروع، والحصــول علــى مــا هــو ضروري منهــا لإكمــال أنشــطته. 
الفائــدة الرئيســة مــن هــذه العمليــة هــي الحصــول علــى فريــق مشروع 
ناجــح، مــن خــال وضــع دليــل لاختيــار أعضائــه وتحديــد مســؤولياتهم.

)))  ضفاف شربت، فرق العمل المنسجمة، العبيكان، 2011م، ص. 52.

1

2



88

2026

ــق  ي ــر مؤهــات فر ــة تطوي ــق المــروع: وهــي عملي ي ــر فر ــة تطوي مرحل
الفائــدة  الأداء.  يــز  لتعز وذلــك  ككل،  المــروع  عمــل  وبيئــة  المــروع 
يــق،  الرئيســة مــن هــذه العمليــة هــي تطويــر العمــل الجماعــي للفر
وتنميــة مهاراتهــم، وتأهيلهــم، وتحفــز الموظفــن علــى العمــل، وتقليــل 

معــدل دوران الموظفــن، وتطويــر أداء المــروع.

يــق المــروع: في هــذه العمليــة يتــم تتبــع أداء أعضــاء  مرحلــة إدارة فر
يــق العمــل، وتقديــم الملاحظــات عنــد الحاجــة، وحــل الإشــكاليات  فر
التغيــرات  يــق، بالإضافــة إلى إدارة  الفر بــن أعضــاء  الــي قــد تنشــأ 
الــي تُحسّــن الأداء.الفائــدة الرئيســة مــن هــذه العمليــة هــي تصحيــح 
يــق، وحــل الإشــكاليات،  الســلوك، وإدارة الاختلافــات بــن أعضــاء الفر

بالإضافــة إلى تقييــم أدائهــم.(1)

ويمكــن أن تمثــل فــرق العمــل فرصــا في دعــم تنفيــذ المــروع ونجاحــه، 
وذلــك مــن خــال:

	Ã.تنوع الخبرات والمهارات بين أعضاء الفريق
	Ã.يز الإبداع والابتكار في طرح الحلول تعز
	Ã.التمتع بالمرونة والقدرة على التكيف مع التغيرات
	Ã.فاعلية العمل الجماعي وروح الفريق

نتيجــة  المــروع  تنفيــذ  العمــل تحديًــا في  فــرق  قــد تشــكلّ  المقابــل،  وفي 
مثــل: المعوقــات،  لبعــض 

	Ã.ضعف الإمكانيات أو المهارات، مما يؤدي إلى بطء في التنفيذ
	Ã.انخفاض مستوى الإحساس بالمسؤولية لدى بعض الأعضاء
	Ã.النزاعات والصراعات الوظيفية التي تؤثر سلبًا على الأداء
	Ã.ضعف قنوات التواصل الفعّال بين أعضاء الفريق

)))  فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر – 2017م – ص 114.
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ويمكن إدارة فرص وتحديات فرق العمل من خلال الأساليب التالية:

	Ã لــكل اختيــار وتعيــن الأفــراد بنــاءً علــى متطلبــات الوصــف الوظيفــي 
يــع المهــام بمــا  وظيفــة، مــع الاســتفادة مــن تنــوع الخــرات مــن خــال توز

يــق. يتناســب مــع مهــارات وخــرات كل عضــو في الفر
	Ã.توفير بيئة عمل إيجابية ومحفّزة تدعم روح العمل الجماعي والتعاون
	Ã يــق لضمــان الانســجام يــز التواصــل الفعّــال والمفتــوح بــن أعضــاء الفر تعز

وتبــادل الآراء بمرونــة.
	Ã تشــجيع الأفــراد علــى المبــادرة والابتــكار والمســاهمة في حــل المشــكلات، مــع

تقديــم المكافــآت التحفيزيــة علــى الجهــود المتمــزة.
	Ã وضــع آليــة سريعــة وعادلــة لحــل النزاعــات والخلافــات الــي قــد تنشــأ

ــة العمــل. داخــل بيئ
	Ã يــق يــب مســتمرة تســاهم في تطويــر كفــاءة الفر توفــر برامــج تأهيــل وتدر

وتحســن أدائه.
	Ã قيـــاس وتقييـــم مـــؤشرات الأداء بانتظـــام لضمـــان تحقيـــق الأهـــداف

التحســـن. وتحديـــد مجـــالات 
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يُعــرفّ العميــل علــى أنــه أي شــخص تتعامــل معــه المنظمــة، ســواء كان مــن 
خارجهــا أو داخلهــا. فالعميــل الخارجــي هــو الفــرد أو الجهــة الــي تســعى 
للاســتفادة مــن خدمــات المنظمــة أو منتجاتهــا، في حــن يُقصــد بالعميــل 
شركاء  يُعــدّون  والذيــن  المنظمــة،  ضمــن  والعاملــون  الموظفــون  الداخلــي 

أساســيين في إنجــاح عملياتهــا وتحقيــق أهدافهــا.

يًــا في تحقيــق أهــداف المنظمــة، إذ يُســهم بشــكل  ويُعــد العميــل عنــرًا محور
فاعــل في خلــق الفــرص الوظيفيــة وتلبيــة احتياجاتــه الخاصــة، ممــا يجعلــه 
وســيلة لتحقيــق الربــح، والنمــو، والاســتقرار المؤســي. كمــا أن العميــل يدعــم 
يــز قدرتهــا علــى أداء مســؤولياتها  المنظمــة ماديًــا ومعنويًــا، ويُســهم في تعز

الاجتماعيــة.

والعمــاء بمثابــة شريــان الحيــاة لأيــة منظمــة، فبــدون العمــاء لــن يتوفــر 
ــاح، وبالتــالي لــن تكــون لهــا قيمــة  ــة أرب ــد، ولــن تحقــق أي ــة عوائ للمنظمــة أي

ســوقية.(1)

وتؤثــر عــدة عوامــل تتعلــق بالعميــل علــى نجــاح تنفيــذ المشــاريع، مــن أبرزهــا 
وضــوح المتطلبــات والتوقعــات منــذ البدايــة، حيــث يســاعد ذلــك علــى تحديد 
نطــاق العمــل بدقــة وتقليــل التعديــات اللاحقــة. كمــا أن التواصــل المســتمر 

)))  ســونيك غوبتــا ودونالــد ليهمــان -إدارة العمــاء كاســتثمارات طويلــة الأمد-الــدار العربيــة للعلــوم – نــاشرون-
2006م-ص15.

العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاء
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يــق المــروع يســهم في تصحيــح المســار وتفــادي  والفعّــال بــن العميــل وفر
المشــكلات مبكــرًا، بينمــا يــؤدي ضعــف التواصــل إلى ســوء الفهــم. ويُعــد الــزام 
العميــل بتوفــر المســتندات والدعــم الــازم عامــاً مهمًــا في الحفــاظ علــى ســر 
العمــل، في حــن أن التغيــرات المتكــررة أثنــاء التنفيــذ قد تســبب تجــاوز الميزانية 
وضعــف جــودة النتائــج. وفي النهايــة، يُعــد رضــا العميــل مقياسًــا حاســمًا 

لنجــاح المــروع، مــا يســتدعي فهــم توقعاتــه والاســتجابة لهــا بمرونــة.

لــذا يجــب أن ترتكــز جــودة الخدمــة المقدمــة للعميــل مــن المنظمــة وموظفيهــا 
علــى توقعــات عملائهــا، فالعمــاء يتوقعــون مســتوى معينــاً مــن الخدمــة، 
ــاً مــا تكــون توقعاتهــم مبنيــة علــى معلومــات مقدمــة مــن المنظمــة أو  وغالب
يــن أو حاجــات  مســتقاة مــن تجربــة ســابقة أو مــن أحاديــث عابــرة للآخر
شــخصية، ومــى مــا رأى العميــل أن الخدمــة المقدمــة لــه هــي مــا توقعــه 

فسيشــعر بالرضــا، فلــذا لابــد أن تتوافــق جــودة الخدمــة

مــع مــا يظنــه العميــل حــول مــدى مطابقــة جــودة الخدمــة المقدمــة لــه مــع 
توقعاتــه.(1)

وإن المتطلبات التنظيمية لتحقيق التميز في الخدمة هي:

إيجاد الرؤية التي تعكس أهمية العميل.

بناء ثقافة تنظيمية تدعم خدمة العملاء.

التزام الإدارة بجودة خدمة العملاء.

وضع معايير للخدمة المتميزة وتوصيلها للعاملين.

انتقاء وتوظيف أفضل الكفاءات.
العمل الجماعي وسيادة روح الفريق.(2)

يــب  يــب المهني-خدمــة العمــاء -المؤسســة العامــة للتعليــم الفــي والتدر )))  المؤسســة العامــة للتعليــم الفــي والتدر
المهــي-ص8.

)))  د . فــارس الســيد عبــد الســام -فــن خدمــة العمــاء و التعامــل معهــم و التأثــر فيهــم -هيئــة ســكك حديــد 
مــر-ص31.

01
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يشكل العملاء فرصًا وتحديات في تنفيذ المشروع، فمن جهة، يُمكن للعملاء 
أن يكونـوا مصـدرًا مهمًـا لتحسين جـودة الخدمـة وتطوير المشروع من خلال 
التزامهـم  كمـا يمكـن أن يسـهم  بنـاءة.  أو ملاحظـات  أفـكار جديـدة  تقديـم 
ودعمهم في استقرار المشروع ونجاحه، خاصة إذا كانوا من أصحاب السمعة 
الطيبـة، حيـث يُعـد النجـاح معهـم وسـيلة فعّالـة لتسـويق المنظمـة وجـذب 

عمالء جـدد. وقـد يسـاعد العمالء أيضًـا في التوسـع وفتـح أسـواق جديـدة.

ومــن جهــة أخــرى، قــد يُشــكل العمــاء تحديــات تؤثر ســلبًا على ســر المشروع، 
مثــل عــدم وضــوح احتياجاتهــم ومتطلباتهــم ممــا يــؤدي إلى هــدر في الوقــت 
والمــوارد نتيجــة التعديــات المســتمرة. كمــا أن تغــرّ رغباتهــم المتكــرر قــد يتســبب 
في تأخــر التنفيــذ وتجــاوز الميزانيــة المحــددة. ومــن أبــرز التحديــات أيضًــا عــدم 
الــزام بعــض العمــاء بتســديد الدفعــات الماليــة في الوقــت المحــدد، إضافــة 
يــق العمــل ويؤثــر  إلى تدخلهــم المفــرط في تفاصيــل التنفيــذ، ممــا قــد يُربــك فر

علــى ســر المــروع بشــكل عــام.

ويمكن ان إدارة فرص وتحديات العملاء تتم من خلال الآليات التالية:
	Ã فتح قنوات تواصل فعّالة تتيح التعرف على أفكار العملاء وملاحظاتهم

واقتراحاتهم بشكل مستمر.
	Ã اســتثمار شــهرة العمــاء واســتخدامها كأداة تســويقية تعــزز مــن ســمعة

المؤسســة وتوســع مــن قاعــدة العمــاء المحتملــن.
	Ã الاســتفادة مــن شــبكة علاقــات العمــاء في دعــم جهــود التوســع وفتــح

ــدة. أســواق جدي
	Ã تحديــد متطلبــات العمــاء بوضــوح منــذ البدايــة، مــع وضــع آليــة واضحــة

ومرنــة لإدارة أي تغيــرات تطــرأ لاحقًــا.
	Ã إلــزام العمــاء بالوفــاء بالتزاماتهــم الماليــة وفــق العقــود المبرمــة، وتفعيــل

بنــود الجــزاءات في حــال الإخــال.
	Ã وضــع آليــة تواصــل واضحــة ومنظمــة بــن المؤسســة والعمــاء لضمــان

سلاســة التنســيق وفعاليــة المتابعــة.
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يــاً في نجــاح المشــاريع، إذ تســهم في  تُعــد العلاقــة مــع المورديــن عنــراً محور
ية المشروع واســتقراره.  بناء اســراتيجية فعّالة لإدارة التوريد تضمن اســتمرار
وتكتســب هــذه العلاقــة أهميتهــا مــن قدرتهــا علــى تقليل المخاطر التشــغيلية 
والحــد مــن العوائــق المحتملــة الــي قــد تنشــأ نتيجــة التأخــر أو تــدني جــودة 

المــواد والخدمــات.

يــد، لمــا لهم مــن دور مباشر  ويُشــكلّ المــوردون جــزءاً أساســياً مــن سلســلة التور
في توفــر المســتلزمات الفنيــة والماديــة الــي يقــوم عليهــا تنفيــذ المــروع. ومــن 
هنــا، تتجلــى أهميــة بنــاء علاقــة تكامليــة معهــم تضمــن وضــوح الاحتياجــات 
ودقــة التعاقــد، وتعــزز مــن تبــادل المعلومــات والتطويــر المســتمر، بمــا يصــب في 

تحقيــق مصلحــة العميــل النهائيــة وضمــان جــودة المخرجــات.

وتأخذ العلاقة مع الموردين أحد الأشكال التالية:

المفاوضــات: تعتمــد حركــة الأعمــال علــى آليــة الســوق والــي تمهــد 
يــق للمفاوضــات مــع المورديــن، و إن هــذه المفاوضــات تنشــأ نتيجة  الطر
التنافــس الشــديد بــن المورديــن، إذ تخضــع تلــك المفاوضــات لمــا يمكــن 
ان يكســبه كل طــرف ويعتمــد ذلــك علــى حجــم القــوة التفاوضيــة 

الــذي يتمتــع بهــا كل طــرف.

المورديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن

1
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كــة: هنــاك مجموعــة مــن العنــاصر إذا توافــرت ســتؤلف علاقــة  الشرا
الشراكــة والتقــارب بــن الشركــة والمــورد، منهــا الاتجاهــات والمشــاركة 
الســلوك  إلى  إضافــة  المشــرك،  والتعلــم  المتبادلــة  والثقــة  بالنجــاح 
والأفعــال الــي يفــرض أن تمارســها الشركــة في ســعيها للوصــول إلى 

علاقــة الشراكــة.

التعــاون: وتعــي أن الطرفــان يعمــان معاً يدا بيد عن طريق مســاعدة 
كل طــرف للطــرف الآخــر بأقــى طاقاتــه وقدراتــه، وعلاقــة التعــاون 
هــي الــزام بعيــد المــدى للأعمــال المشــركة لتحســن الجــودة والدعــم 

الفــي والإداري.(1)

وإقامــة علاقــات معهــم  المورديــن  اختيــار  وذكــر (Holmberg,2013) أن 
يــد مجموعــة مــن الخطــوات المتصلــة والمترابطــة  يشــكلون مــع عمليــة التور
احتياجاتهــا  وتوصيــف  بتحديــد  المنظمــة  بقيــام  تبــدأ  كاملــة  دورة  تشــكل 
يــد الممكنــة والاتصــال بهــم  مــن المــواد المختلفــة ثــم البحــث عــن مصــادر التور
والتفــاوض معهــم وتقييــم المورديــن واختيــار المــورد الأفضــل والاتفــاق علــى 
يــدات وفحصهــا ومراجعــة الفواتــر وســداد  يــد ثــم اســتلام التور شروط التور
علــى  تقــوم  المورديــن  مــع  مســتمرة  علاقــات  وإقامــة  الماليــة  المســتحقات 

المشــكلات  وحــل  والتطويــر  التحســن 
والتعلــم  والــولاء  المتبادلــة  والثقــة 
والالــزام  المتبــادل  والاحــرام  المشــرك 
طــرف  كل  وإلمــام  المشــركة  والرؤيــة 
بقــدرات الآخــر وبــذل جهــود مشــركة 

والتقييــم.(2) للقيــاس 

)))  أ.د.حميد الشيبي -أثر إدارة سلسلة التوريد على أداء المنظمة -كلية الشرق الأوسط -2012م-ص34.
يــد في تحســن المركــز التنافــي لمنظمــات الأعمــال -المجلــة  )))  د. عمــرو مصطفــى محمد حســن -دور إدارة سلســلة التور

العمليــة للاقتصــاد والتجــارة2019-م-ص464.

2
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ومن  معايير اختيار الموردين:

	A.كلفة الخدمة
	A.ية الأداء المالي: يعكس الأداء المالي السليم للمورد، ضمان الاستمرار
	A تقديــم الخدمــة و تحســن الأداء التشــغيلي:  القــدرة علــى التســليم

المســتمر. والتحســن  والتواصــل،   الاداء،  ومراقبــة 
	A.سمعة المورد وتشير الى المكانة  التي يتمتع بها المورد لدى الزبائن
	A.تكاليف النقل والتحميل والتفريغ و كلفة المعيب
	A شروط التسديد  الطرق المعتمدة في إعداد القوائم و التسديد ومستوى

المرونــة فيها.
	A الاســتقرار المــالي ويشــر إلى موقــف المــورد المحتمــل مــن المشــاريع المحفوفــة

بالمخاطــر ومــدى تعاملــه معهــا.
	A ــورد في الوصــول إلى الأســواق بشــكل أسرع الانتشــار الجغــرافي وقــدرة الم

مقارنــة بغــره مــن المورديــن.
	A.جودة الخدمة
	A.القدرات التكنولوجية وهي امتلاك المورد للقدرات التكنولوجية
	A.مستوى رضا العاملين من المورد لأن عدم الرضا قد يؤدي الى اضراب
	A.الخبرة في المنتجات المماثلة
	A.المشاركة وتبادل المعلومات بين طرفي العلاقة
	A إدارة الخطــر وتشــر إلى قــدرة المــورد علــى مواجهــة ومعالجــة المشــاكل

المفاجئــة الــي يمكــن ان يتعــرض لهــا، لضمــان اســتمرار تقديــم الخدمــة.
	A.كلفة العلاقة تشمل كلفة تكوين العلاقة بين المنظمة والمورد
	A ،يــة للمــورد أداءه مــن جهــة يــة تعكــس العلامــة التجار العلامــة التجار

والمكانــة الذهنيــة لمنتجاتــه لــدى المســتهلك، ومــدى ثقتــه بهــا ، وجــودة 
منتجاتــه مــن جهــة أخــرى.(1)

)))  أ.د. عامــر عبــدالله اســماعيل حديد-تحديــد معايــر اختيــار المــوارد الأفضــل في اطــار عمليــة التوريد-جامعــة الجنــان-
2012م-ص16.



96

2026

الرئيســية لضمــان  المورديــن يعتــر مــن المســئوليات  إن دعــم العلاقــة مــع 
المحافظــة علــى اســتمرار هــذه العلاقــة بمــا يحقــق أهــداف ومصالــح المنظمــة، 
اضافــة الي خلــق الانطبــاع الجيــد عنهــا لــدى أحــد أطــراف التعامــل الرئيســية 

معهــا وهــو المــورد.

ومــن بــن الأســس الواجــب اخذهــا في الاعتبــار عنــد دعــم العلاقــة مــع 
المورديــن مــا يلــي:

	Ã.حسن استقبال مندوبي البيع والترحيب بهم
	Ã الدقــة والوضــوح في كافــة الاتصــالات المرتبطــة بالاحتياجــات والأصنــاف

والكميــات.
	Ã.دعم الثقة المتبادلة
	Ã.الحرص على تحقيق الأهداف والمصالح للطرفين
	Ã وجـــود حالـــة  في  والتفـــاوض  المناقشـــة  في  العقلـــي  والانفتـــاح  المرونـــة 

المورديـــن. بـــن  اختلافـــات 
	Ã.تقدير موقف وظروف المورد وخاصة الظروف الطارئة
	Ã.سرعة الوفاء بالالتزامات تجاه المورد
	Ã الحــرص علــى معرفــة رد فعــل المــورد وانطباعاتــه والمســاهمة في حــل ايــة

مشــكلات بمــا تحقــق مصلحــة الطرفــن.(1)

)))  د.شىيرين محمد غازي-إدارة اللوجستيات وسلاسل الامداد-المعهد العالي للإدارة والحاسب الالي-2022م-ص180.
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ويجــب وضــع مــؤشرات لقيــاس أداء المــورد والعلاقــة معــه ولابــد مــن أخــذ 
العنــاصر التاليــة بعــن الاعتبــار:

	Ã.درجة الرضا عن نجاح اختيار الموردين
	Ã.درجة التجانس بين الطرفين
	Ã.المرونة
	Ã.الشفافية
	Ã.التعامل مع الأنظمة
	Ã.المشاركة في تحمل المخاطر

وهناك عدة تحديات تكون عائق باستمرار العلاقة بين الطرفين منها: 

الاستثمار غير الكاف من قبل الطرفين او احداهما.

عــــدم وضـــــــــوح الرؤيـــــــــة للطرفيـــــــــن.

عدم التفاهم على الأهداف وتنفيذها.

يــــــــــــق العمــــــــل.  ضـــعــــــــف ادارة فــــــــــر

صعـــــوبــــــة التــــــواصـــل مـــع المورديــــــن.

عــــــــــــــــــــدم تـــنــــــــــــــــــــــــــــوع المـــورديــــــــن.

و لتحسين إدارة العلاقة مع الموردين يفضل اتخاذ الأتي:
	ï .اختيار الموردين بعناية بناء على قيم مشتركة
	ï تقســيم المورديــن و تصنيفهــم بنــاءً علــى معايــر مثــل أهميتهــم بالنســبة

للأعمــال، ومســتوى مخاطــر المورديــن، والإنفــاق، والأداء.
	ï.التواصل الفعال من خلال إنشاء قنوات اتصال لتبادل المعلومات
	ï  .الالتزام بالدفع الفوري في الوقت المحدد
	ï.عدم المبالغة  في الوعود فيما يتعلق بالخدمات
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	ï تحديـــد مـــؤشرات الأداء الرئيســـية قابلـــة للقيـــاس متفـــق عليهـــا مـــن
للطرفـــن.

	ï.تحديد أهداف واضحة وقابلة للتحقيق لكل علاقة مع الموردين
	ï.إعداد العقود التفصيلية الواضحة

عليه فإن الموردين يمكن أن يكونوا فرصة في المشروع وذلك من خلال:
	ï.تحسين جودة المنتج أو الخدمة، بما يزيد من رضا العملاء
	ï.تقليل التكاليف من خلال الاسعار التي يقدموها
	ï.سرعة الإنجاز بالالتزام بالجدول الزمني
	ï.الاستفادة من خبرة المورد أو الحلول فنية التي يقدمها

كما  يشكل الموردون تحديات في المشروع من خلال:
	ï.تأخير تسليم المشروع
	ï.ضعف الجودة وذلك بتوريد مواد أو معدات غير مطابقة للمواصفات
	ï.الاعتماد على مورد وحيد يتسبب في تأخير المشروع إذا تعطل 
	ï.سوء التواصل يؤدي إلى أخطاء أو تأخير

ولإدارة مخاطر الموردين كفرص وتقليل التحديات ينبغي اتخاذ الاتي:
	ï.تقييم دقيق للمورد قبل التعاقد
	ï.توقيع عقود واضحة وشاملة
	ï.خطط بديلة
	ï.متابعة الأداء بشكل دوري
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أصبحــت المســؤولية الاجتماعيــة في الســنوات الأخــرة عامــل هــام ورئيــي 
توليــه الكثــر مــن المنظمــات العنايــة والاهتمــام. إن أحــد الأســباب الرئيســية 
الــي قــادت لذلــك الاعتقــاد هــو أن المســؤولية الاجتماعيــة للمنظمــة تؤثــر 
علــى اتجاهــات العاملــن بمــا فيهــا الرضــا الوظيفــي لهــم، الأمــر الــذي يمكــن  

أن ينعكــس بشــكل إيجــابي علــى أداء المنظمــة.

مــن هنــا فــإن معظــم المنظمــات علــى مســتوى العــالم بمــا فيهــا منظمــات 
الأعمــال والمنظمــات غــر الربحيــة في البيئــة التنافســية الــي يشــهدها العــالم 
اليــوم تتجــه لإعطــاء مكانــة مرموقــة للمســؤولية الاجتماعيــة كاســراتيجية 
يــادة الرضــا الوظيفــي  لتحقيــق مصالــح الأطــراف المرتبطــة بهــا بشــكل عــام وز

للعاملــن لديهــا بشــكل خــاص وذلــك مــن أجــل تحقيــق أهدافهــا. (1)

المنظمــات  بموجبــه  تلــزم  أخــاقي  عمــل  إطــار  في  المجتمعيــة  والمســؤولية 
ومؤسســات الاعمــال بالعمــل لتحقيــق الصالــح العــام، وبالرغــم مــن تجلــي 
المســؤولية المجتمعيــة تقليديــا في العمــل الخــري والتطوعــي والإنســاني، فــإن 
المســتجدات التنمويــة الحديثــة والتحديــات الــي تواجههــا الــدول تتطلــب 
تضافــر جهــود الحكومــات والقطــاع الخــاص مــن خــال تفعيــل المســؤولية 
التنميــة  أهــداف  تحقيــق  في  المســاهمة  والمنظمــات  للــركات  المجتمعيــة 

المســتدامة الــي أقرهــا المجتمــع الــدولي. (2)
السورية-جامعة  المساهمة  الشركات  : دراسة تطبيقية على  الأداء  الاجتماعية في  المسؤولية  ابراهيم-أثر  )))  قدري 

الدمشق-2014م-ص31.
ــة للمســؤولية الاجتماعيــة- ــدر عثمــان مــال الله -الكتــاب العــربي في المســؤولية المجتمعيــة- الشــبكة الاقليمي )))  د. ب

المسؤولية الاجتماعية
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مـن  أساسـاً  ينطلـق  قانـوني  الأول  عليهمـا،  التركزي  يمكـن  جانبـان  وهنـاك 
العلاقـة القائمـة بين المجتمـع والمؤسسـة ويتمثـل مضمونهـا في أن المؤسسـة 
أن  لابـد  وبالتـالي  تحققهـا  وأهدافـا  تمارسـه  وسـلوكا  تنفذهـا  عمليـات  لهـا 
يكـون لذلـك آثـاره التي تمتـد لتغطـي كل المجتمـع أيـا كانـت تلـك الآثـار، أمـا 
الثـاني يتمثـل في الجانـب الإنسـاني ويقـوم علـى الـدور الـذي يمكـن أن تلعبـه 
المؤسسـة بصفتها وحدة مسـتقلة تعمل في مجتمع ومدى مسـاهمتها فيه. 
فالعلاقـة التي تتكـون في بيئـة المؤسسـات هـي التي تشـكل المجتمـع لذلـك 

هنـاك التزامـات اجتماعيـة وإنسـانية تقـع تحـت مسـؤولية المؤسسـة. (1)

وتتجلى أهمية تطبيق المسؤولية المجتمعية في عدة جوانب أساسية:

والســلوك  والشــفافية  المســاءلة  مبــادئ  يــز  تعز والالــزام:  الحوكمــة 
المعنيــة. الأطــراف  القانــون ومصالــح  واحــرام  الأخــاقي، 

الامتثــال والمعايــر: الالــزام بمتطلبــات الصحــة والســامة، وتجنــب 
للمســتهلك. المضللــة  الممارســات 

ــوازن بــن الســلطة والمســؤولية،  ــة: تحقيــق الت ــوارد البشري الإدارة والم
ــة للعاملــن، وتحســن بيئــة العمــل والابتــكار. وتشــجيع المشــاركة الفعال

الكفــاءات،  علــى  المحافظــة  الإبــداع،  ثقافــة  دعــم  التنافســية:  المــزة 
المؤسســية. الســمعة  يعــزز  بمــا  المــالي  الأداء  وتحســن 

العمــاء،  المجتمــع،  أمــام  المؤسســة  رفــع مكانــة  الصــورة والســمعة: 
والرعــاة. المانحــة  الجهــات  المســتثمرين، 

يــز الروابــط مع الحكومــات، الإعلام، الموردين،  العلاقــات المؤسســية: تعز
الشركاء والزبائن، بما يضمن اســتدامة المؤسســة.

2019م-ص13.
)))  ضيافي نوال-المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة والموارد البشرية-جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان-2009-ص23.
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يع  المشـــار دعـــم  ً في  فرصـــا  تشـــكل  ان  يمكـــن  الاجتماعيـــة  والمســـؤولية 
خـــال: مـــن  اهدافهـــا  وتحقيـــق 

	Ã .تقليل المخاطر والاعتراضات بسبب ثقة المجتمع وتقبله للمشروع
	Ã .معرفة وتلبية احتياجات الجمهور
	Ã.بناء قاعدة جيدة تساعد على الاعمال المستقبلية

يع  وكمــا يمكــن ان تشــكل المســؤولية الاجتماعيــة تحديــاً في تنفيــذ المشــار
مــن خــال:

	Ã.تفاوت احتياجات ورغبات أفراد المجتمع
	Ã.صعوبة الموازنة بين أهداف المشروع الربحية والاجتماعية الخيرية

ولإدارة فرص وتحديات مخاطر المسؤولية الاجتماعية ممكن اتباع الأتي:
	ï.إعداد خطة لبرامج إشراك المجتمع منذ بداية المشروع
	ï.ربط المسؤولية الاجتماعية بأهداف المشروع
	ï.قياس رضا المجتمع وأثر المشروع عليه
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88
	�الصحة النفسية.�	السلامة والصحة المهنية.

الفصل الثامن:

السلامـــــــة المــهــنـــــيـــــة
والصحــــــــة النـــفـــســيـــــة
التنظيـــمــيــــة والتخطــيــط
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يعــد العنــر البــري الــروة الحقيقيــة والمحــور الأســاسي للإنتــاج في مواقــع 
العمــل المختلفــة فالأجهــزة والأدوات والآلات الضخمــة ، مهمــا بلغــت درجــة 
العقــل  يتوافــر  إذا لم  تطورهــا وتعقيدهــا ، ســتبقى غــر مفيــدة ولا تعمــل 
البــري الــذي يحركهــا ويوظفهــا ويصونهــا، وبمــا أن العقــل البــري علــى 
هــذه الدرجــة الكبــرة مــن الأهميــة ، فإنــه مــن العــدل والإنصــاف أن تتوافــر 
لــه ظــروف العمــل الآمنــة الكفيلــة بتحقيــق الدرجــة المناســبة في أدائــه عــن 

العمــل.

في هنا زاد الاهتمام بالسلامة والصحة المهنية وسنت القوانين والتشريعات 
وانعقـدت المؤتمـرات المحليـة والدوليـة المتلاحقـة الهادفـة لحمايـة الإنسـان في 
العمل مثل الاتفاقية الدولية اتفاقية السالمة والصحة المهنية رقم )155( 
لعـام 1981 والتي تهـدف إلى الوقايـة مـن الحـوادث والإصابـات الصحيـة 

الناجمـة عـن العمـل والتقليـل مـن المخاطـر المرتبطـة ببيئـة العمل.(1)

يــة  الإدار والإجــراءات  النشــاطات  تلــك  هــي  المهنيــة  والصحــة  والســامة 
الخاصــة بوقايــة العاملــن مــن المخاطــر الناجمــة عــن الأعمــال الــي يزاولونهــا 
ومــن أماكــن العمــل الــي قــد تــؤدى إلى إصابتهــم بالأمــراض والحــوادث.(2)
)))  د.وســيم اســماعيل هابيل-تقييــم مــدى فعاليــة إجــراءات الســامة والصحــة المهنيــة في المختــرات العلميــة مــن 
يــة ، المجلد العــرون -2012-ص 83. وجهــة نظــر العاملين-مجلــة الجامعــة الإســامية للدراســات الاقتصاديــة والإدار
)))  بوســعيد ســهيلة-دور إدارة الســامة والصحــة المهنيــة في تحســن أداء العاملــن بالمؤسســات الصغــرة والمتوســطة 

 السلامــــــــة والصحــــــــــة
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وتتلخص أهداف السلامة المهنية فيما يلي:
	Ã.حماية العنصر البشري العامل أو ما يسمى حديثا بالبيئة العاملة
	Ã.حماية المهارات والخبرات والتخصصات وتنميتها
	Ã .رفع المستوى الفني للعاملين وذلك بالتمرين والتدريب المستمر
	Ã.تحديد طرق الأداء وتسييرها بأقل المجهودات وأقل المخاطر
	Ã حمايــة عنــاصر الإنتــاج كهــدف ملــزم لجميــع العاملــن المباشريــن وغــر

المباشريــن.
	Ã يــادة الإنتــاج ومحاولــة تقليــل الفــارق في المــواد خفــض تكلفــة الإنتــاج مــع ز

الخــام قــدر المســتطاع.
	Ã.منح الثقة في المنشآت الاقتصادية وتشجيعها باستمرار
	Ã.المشاركة في تنمية الاقتصاد القومي
	Ã  خلــق الوعــي لــدى العاملــن في مــا يتعلــق بالأســاليب والطــرق الآمنــة

لأداء العمــل وأهميــة الالــزام بقواعــد الســامة والــي مــن شــأنها تدعيــم 
يــادة  وز العاملــن  معنويــات  رفــع  وكذلــك  المهنيــة  والصحــة  الســامة 

يــادة إنتاجيتهــم. (1) ثقتهــم بأنفســهم وبالتــالي ز

دوافع الاهتمام بالسلامة والصحة المهنية :دوافع الاهتمام بالسلامة والصحة المهنية :
تدعو الحاجة إلى الاهتمام بالسلامة والصحة المهنية للاعتبارات الآتية:

أ ــار الإنســاني: يعــد العامــل الإنســاني أهــم ســبب يدعــو الى ضرورة 	- الاعتب
الاهتمــام بالســامة والصحــة نظــرا للإصابــات والأمــراض الــي تلحــق 
بالعامل والتي تســبب له الألم والمعاناة بســبب الآثار النفســية والجســدية 

والاجتماعيــة المترتبــة عليــه كمــا يلــي:

الصناعية-جامعة قاصدي مرباح – ورقلة -2014-ص13.
)))  جلال بن ام السعد-اجراءات للوقاية والسلامة المهنية-جامعة باتنة-2020م-ص4.
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	ï الأثــر الجســدي: قــد يترتــب عــن الحــوادث والأمــراض المهنيــة، آثــار
غــر مســتحبة علــى العامــل ، مثــل الإصابــة بعجــز جــزئي أو كلــى 
الإصابــة بمــرض مزمــن أو غيرهــا مــن الإصابــات الــي تكلــف العامــل 

ــاة كبــرة، لا يســاويها أي تعويــض. معان

	ï الأثــر النفــي: تنعكــس الحــوادث والأمــراض المهنيــة. علــى الحالــة
ــه  ــم، لأن ــه فهــو يشــعر بخــوف دائ النفســية للعامــل وعلــى معنويات
يمــارس أعمالــه في بيئــة مليئــة بالمخاطــر الــي تهــدد صحتــه و حياتــه 

ومس�ـتقبله. 

	ï الأثــر العقلــي: »العقــل الســليم في الجســم الســليم« مقولة يعرفها
للقلــق  العامــل  يعــرض  العمــل  ضغــوط  فتزايــد  النــاس،  غالبيــة 
والاكتئــاب، وبالتــالي فقــدان القــدرة علــى التركــز والتفكــر بشــكل 

صحيــح.

	ï الأثــر الاجتماعــي: إن الأضرار الصحيــة مثــل الإعاقــات، الأمــراض
المزمنــة، الوفيــات ... الــخ تحــدث انعكاســات ســلبية علــى الحيــاة 
الاجتماعيــة والأسريــة فوفــاة عامــل يعيــل أسرة أو إصابتــه بعجــز 
دائــم يجعــل أفــراد أسرتــه في ضيــاع، و هــذا الأثــر لا يســتهان بــه في 
المجتمع ففي فرنســا أثبتت الدراســة الإحصائية من خلال ســجلات 
أن  الاجتماعــي  الضمــان  صنــدوق  في  الموجــودة  العمــل  حــوادث 
العامــل حــى لا يصــاب بحــادث عمــل، لــه حــظ واحــد علــى خمســة 
في المعــدل وأنــه تعــرض لخمســة حــوادث عمــل طــوال حيــاة عملــه 
كمــا بينــت دراســة أخــرى، ارتفــاع عــدد الوفيــات بســبب الحــوادث و 
ــة مــن 1651 وفــاة ســنة 1960 إلى 2383 وفــاة  الأمــراض المهني
ــادة قدرهــا حــوالي %20 هــذا مــا يعــد دليــل  ي ســنة 1971، أي بز
واضــح علــى تفاقــم أخطــار العمــل وضرورة الاهتمــام بالســامة 

والصحــة المهنيــة. 
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الاهتمــام 	-ب ضرورة  الاقتصــادي  الاعتبــار  الاقتصادي:يســتدعي  الاعتبــار 
بالصحــة والســامة المهنيــة، لمــا لهــا مــن انعكاســات علــى المؤسســة وعلــى 

الاقتصــاد الوطــي.

أمـا بالنسـبة للمؤسسـة يترتـب عـن الحـوادث والأمـراض المهنيـة آثـار عديـدة، 
تـؤدي إلى انخفـاض إنتاجيـة المؤسسـة، وارتفـاع تكاليـف التشـغيل المبـاشرة 
غير  واسـتهلاكا  ماليـا  عبئـاً  تعـد  التي  الأخيرة  وهـذه  فيهـا.  المبـاشرة  وغير 
عـادي لعنـاصر الإنتـاج، ممـا يؤثـر سـلبا علـى الكفـاءة الإنتاجيـة في المؤسسـة 
وعلـى ربحيتهـا، كمـا يهـدد بقاءهـا مـع مـرور الزمـن في إحـدى الدراسـات التي 
أجريـت بالولايـات المتحـدة الأمريكيـة، لمعرفـة الدافـع إلى تخفيض معدل تكرار 
الحـوادث والأمـراض المهنيـة، تبين أنـه يتمثـل أساسـا في تخفيـض التكاليـف 
المترتبـة عنهـا. حيـث أجـاب %98 مـن الذين شـملهم الاسـتقصاء، أن دوافع 
الإدارة العليـا لتأييـد برامـج الوقايـة، يتمثـل في تخفيض تكاليف التشـغيل. (1)

خطوات السلامة العامة:خطوات السلامة العامة:
ضرورة اســتخدام معــدات الوقايــة والســامة الشــخصية أثنــاء العمــل 

وعــدم الاســتهانة بأهميتهــا.

ضرورة توفــر صنــدوق إســعافات أوليــة في مواقــع العمــل مــن اجــل 
التعامــل مــع الإصابــات البســيطة وبصــورة سريعــة.

ضرورة حفــظ المــواد الكيماويــة والمــواد القابلــة للاشــتعال بعيــداً عــن 
أماكــن تجمــع العمــال باعتبارهــا مصــدر خطــر حقيقــي علــى المصانــع 

والمنشــآت والعاملــن فيهــا.

والمنشــآت  المصانــع  داخــل  المهنيــة  الســامة  مفهــوم  تفعيــل  ضرورة 
وذلــك بإيجــاد مــرف للســامة المهنيــة بحيث يقــوم بمتابعة متطلبات 

الســامة الــي مــن شــأنها أن تحــد الكثــر مــن الحــوادث.
)))  محمد صلاح عبدربه محمود-السلامة والصحة المهنية وتأثيرها على أداء الشركات-جامعة القاهرة -2022م-ص9.
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يــة العاملــن في المصانــع والمنشــآت  ضرورة التركــز علــى رفــع مــدى جاهز
يــن الــي مــن شــأنها إكســابهم الخــرات الكافيــة  وذلــك بتنفيــذ التمار

بكيفيــة الإخــاء والتعامــل مــع الحــوادث حــال وقوعهــا.

ضرورة إدامــة التنســيق بــن أصحــاب المصانــع أو القائمــن عليهــا مــع 
جهــاز الدفــاع المــدني للســامة والصحــة المهنيــة والجهــات المعنيــة بهــذا 
الشــأن وذلــك بعقــد دورات للمشرفــن علــى العمــل والعاملــن الــي 

تهــدف إلى توفــر بيئــة عمــل آمنــة للجميــع.

دوري  بشــكل  والملصقــات  المطويــات  إصــدار  علــى  العمــل  ضرورة 
ــة العمــل في مجــال الســامة  ــى بيئ ــي تطــرأ عل ــة التطــورات ال ومواكب
يــة والمهمــة  العامــة حيــث تعتــر هــذه المنشــورات مــن الأمــور الضرور
لتثقيــف العاملــن ورفــع الحــس التوعــوي لديهــم وبالتــالي الحــد مــن 

الإصابــات في بيئــة العمــل. (1)

مــن خــال مــا تقــدّم، يمكــن القــول إن الســامة والصحــة المهنيــة لا تقتــر 
علــى كونهــا متطلبــات قانونيــة فحســب، بــل تمثّــل أيضًــا فرصــة اســراتيجية 

لدعــم نجــاح المــروع، ويتجلّــى ذلــك مــن خــال مــا يلــي:

	Ã رفـــع الكفـــاءة التشـــغيلية وتقليـــل معـــدلات الحـــوادث والإصابـــات في
مواقـــع العمـــل.

	Ã يـــز ســـمعة المـــروع مـــن خـــال الامتثـــال للتشريعـــات واللوائـــح المنظمـــة تعز
لبيئـــة العمـــل.

	Ã كـــر جاذبيـــة لاســـتقطاب الكفـــاءات أ تحســـن بيئـــة العمـــل وجعلهـــا 
بهـــا. والاحتفـــاظ 

	Ã خفـــض التكاليـــف المرتبطـــة بالتأمينـــات والدعـــاوى القانونيـــة الناتجـــة عـــن
الحـــوادث المهنيـــة.

)))  محمد طلعــت علــى محمد-المــروع العلمــى لبرنامــج فــي ســامه وصحــه مهنيــه مصنــع الضحــي للتعديــن حجــر جــري 
كربونــات كالســيوم -معهــد الســامة والصحــة المهنيــة- 2020م-ص4.

5

6

7
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وفي المقابــل، قــد تُشــكلّ الســامة والصحــة المهنيــة تحديــات أمــام تنفيــذ 
المــروع، مــن أبرزهــا:

	Ã ارتفـــاع التكاليـــف المتعلقـــة بتطبيـــق برامـــج الســـامة، وشراء الأجهـــزة
اللازمـــة. والمعـــدات 

	Ã.ضعف التزام بعض الموظفين بإجراءات وتعليمات السلامة
	Ã صعوبـــة تنفيـــذ الإجـــراءات الوقائيـــة في بعـــض الأعمـــال ذات الطبيعـــة

الخاصـــة أو الخطـــرة.
	Ã الســـامة في جميـــع مراحـــل الرقابـــة علـــى تطبيـــق معايـــر  قصـــور في 

المـــروع.

ولمواجهــة التحديــات والاســتفادة مــن فــرص الســامة والصحــة المهنيــة، 
يمكــن اتخــاذ عــدد مــن الإجــراءات، منهــا مــا يلــي:

يـــب إلزاميـــة في مجـــال الســـامة والصحـــة المهنيـــة  1  إعـــداد خطـــة تدر  
يـــة. تشـــمل جميـــع العاملـــن، بهـــدف رفـــع مســـتوى الوعـــي والجاهز

2  تطبيـــق أدوات الوقايـــة والســـامة، مثـــل أنظمـــة الإنـــذار المبكـــر وأجهـــزة   
ـــة. ـــة عمـــل آمن الكشـــف عـــن المخاطـــر، لضمـــان بيئ

يـــز ثقافـــة الســـامة المهنيـــة بـــن الموظفـــن مـــن خـــال برامـــج توعويـــة  3  تعز  
مســـتمرة ومشـــاركة جماعيـــة في أنشـــطة الســـامة.

4  تحفـــز الالـــزام بإجـــراءات الســـامة عـــر برامـــج مكافـــآت وتقديـــر للأفـــراد   
الملتزمـــن بمعايـــر الســـامة.

يـــة لمســـتوى الامتثـــال لمتطلبـــات  آليـــات متابعـــة وتقييـــم دور تنفيـــذ    5  
علـــى نتائـــج التقييـــم. بنـــاءً  الســـامة، مـــع إجـــراء تحســـينات مســـتمرة 

6  إبـــراز التزام المؤسســـة بالســـامة المهنية ضمن اســـراتيجياتها الإعلامية   
والتســـويقية، مما يعزز من صورتها الإيجابيـــة أمام الجمهور وأصحاب 

المصلحة.
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يــة في مــكان العمل لأنها تســاعد علــى تحقيق التنمية  الصحــة النفســية ضرور
الاجتماعيــة والاقتصاديــة، فمــن أهــداف الصحــة النفســية بنــاء شــخصية 
متكاملــة بحيــث يقبــل الفــرد علــى تحمــل المســؤولية مســتقلًا  طاقاتــه إلى 
أقــى حــد ممكــن، ولــي يتحقــق ذلــك يجــب تحقيــق التوافــق النفــي 

والشــخصي. (1)

وإن فهــم الأخطــار النفســية والاجتماعيــة في بيئــة العمــل يعــد أمــرًا حيويــا 
لتحســن الصحــة العقليــة والعمليــة للأفــراد حيــث يتعــرض الأشــخاص في 
ــرات نفســية  ــؤدي إلى تأث ــي يمكــن أن ت ــات ال العمــل لمجموعــة مــن التحدي
واجتماعيــة ســلبية. ممــا يؤثــر علــى أدائهــم وجودتهــم في الحيــاة اليوميــة. (2)

إذاً الصحة النفسية عاملًا استراتيجيًا يمكن أن يشكلّ فرصة لتعزيز نجاح 
يادة القدرة  المشاريع، إذ تسهم بشكل مباشر في رفع مستوى الإنتاجية، وز
على حل المشكلات بكفاءة، فضلً عن تعزيز جودة العلاقات بين فرق العمل، 
وتقوية الانضباط المؤسسي، ودعم استقرار الموظفين داخل بيئة العمل. كما 
الانسجام  روح  من  ويعزز  العاملين  يُحفّز  النفسية  بالصحة  الاهتمام  أن 
والتعاون بينهم، مما يتيح إمكانية تكليفهم بمهام تتطلب مستويات عالية 
في  والمهني  النفسي  الاستقرار  هذا  ويُسهم  الجماعي.  والعمل  الإبداع  من 

تسريع إنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة أعلى.
)))  د. تشعبت ياسمينة-الصحة النفسية والعمل-جامعة غرداية-2018-ص3.

)))  أ. د.عطوطــي عاشــور- الصحــة النفســية والمخاطــر الســيكو اجتماعيــة في العمــل - مركــز اليقظــة البيــداء وجيــة 
جامعــة محمد بوضيــاف المســيلة -2024م - ص4.

الصحــــــــة النفســيــــــــــــة
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ــاً  كمــا يمكــن أن تكــون مشــاكل الصحــة النفســية في مــكان العمــل، تحدي
يع وذلــك مــن خــال: يعيــق تنفيــذ المشــار

	Ã.الزيادة في حالات الغياب عن العمل
	Ã.الانخفاض في الإنتاجية
	Ã.يادة معدلات الخطأ ز
	Ã.يادة عدد الحوادث ز
	Ã.يادة معدلات الاستقالة وترك العمل ز
	Ã(1) .التوتر والصراعات بين الزملاء

وهناك خطوات لإدارة المخاطر تساعد للحصول على بيئة عمل أفضل:

تلــزم وتحــرص علــى فهــم الموظفــن وتوفــر  وجــود إدارة تنظيميــة    1  
أماكــن عمــل آمنــة.

2  تحديــد مصــادر الــرر المحتمــل والــذي قــد يكــون بســبب طبيعــة العمــل   
)مثــل: الإجهــاد، العمــل بنظــام التدويــر، أو التعــرض لأحــداث مؤلمــة 
وغيرهــا( أو ســياق العمــل )مثــل: ســوء منــاخ العمــل، عــدم وضــوح 

الإدارة أو عــدم وضــوح الأدوار وغيرهــا(.

3  تقييــم المخاطــر مــن خــال تحليــل المعلومــات الــي توفــرت لفهــم طبيعــة   
وحجــم وأســباب الــرر الناتــج.

الــي أدت إلى  وضــع خطــة وتنفيذهــا تهــدف إلى معالجــة العوامــل    4  
للموظفــن. النفســية  الصحــة  في  مشــكلات  وجــود 

5  متابعــة ومراقبــة أهــداف الخطــة لمعرفــة مــدى فعاليتهــا ونتائجهــا في   
التحســن والإصــاح بشــكل مســتمر. (2)

)))  هيئة الصحة العامة -الدليل الإرشادي للصحة النفسية في بيئات العمل-2022م-ص9.
يــز الصحــة النفســية  )))  حصــة بنــت مســفر الغامدي-دليــل الصحــة النفســية في بيئــة العمــل- المركــز الوطــي لتعز

-1443هـــ-ص21.
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الخـــــــــــــــــاتمــــــــــــــــة

بعــد اســتعراض محــاور هــذا الكتــاب، اتضــح لنــا أن دورة حيــاة أي مــروع 
لا تخلــو مــن الأحــداث المتغــرة الــي قــد تظهــر في صــورة فــرص واعــدة أو 
تحديــات معقــدة. وقــد تبــنّ مــن خــال هــذا العــرض أن الاســتعداد الجيــد 

ــل تلــك الأحــداث إلى مكاســب اســراتيجية. قــادر علــى تحوي

إن التنبــؤ بالمخاطــر الإيجابيــة والســلبية عنــد وضــع الخطــط الاســراتيجية 
القــدرة  جوهــر  هــو  وقوعهــا،  عنــد  المخاطــر  هــذه  إدارة  ثــم  والتشــغيلية، 
بالصدفــة،  يتحقــق  لا  فالنجــاح  والتنافســية.  الاســتدامة  علــى  المؤسســية 
 
ٍ
وإنمــا هــو نتيجــة وعــي بالواقــع، واســتشراف للمســتقبل، واســتعداد واع
ــة الاســتجابة لهــذه الأحــداث تســاعد  للتعامــل مــع المتغــرات. كمــا أن عملي
مــن  الاســتفادة  خــال  مــن  أهدافــه  تحقيــق  الاســتمرار في  علــى  المــروع 
يــن، أو مواجهــة التحديات  الفــرص وتعزيزهــا وقبولهــا أو مشــاركتها مــع الآخر

بتجنبهــا أو التقليــل مــن آثارهــا أو قبولهــا أو نقلهــا.

وبهــذا نأمــل أن يكــون هــذا الكتــاب قــد قــدّم للقــارئ إطــارًا يعينــه علــى فهــم 
طبيعــة الفــرص والتحديــات الــي قــد تواجــه المشــاريع.
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	ï يــز ابتســام محمد القصير-حوكمــة تقنيــة المعلومــات للحــد مــن المخاطــر الســيبرانية وتعز
أمــن المعلومــات المحاســبية في المؤسســات الليبيــة العامة-مجلــة البحــوث الأكاديميــة 

يــة والماليــة -٢٠٢٤م. العلــوم الإدار
	ï.د.ابراهيم الفقي -قوة التحفيز -ثمرات للنشر والتوزيع -م٢٠١١
	ï.اديبة محمد صالح-الجريمة المنظمة-مركز كردستان للدراسات الاستراتيجية-م٢٠٠٩
	ï الناميــة الــدول  في  الاقتصــادي  والنمــو  الســياسي  الاســتقرار  -عــدم  عمــارة  أمــرة 

٢٠٢٢م.  -٤ القاهرة-العــدد  جامعــة  السياســية  والعلــوم  الاقتصــاد  كليــة  -مجلــة 
	ï يــة والتطبيــق(-دار دجلــة نــاشرون د. إســماعيل إبراهيــم القزاز-ضبــط الجودة)النظر

وموزعــون-٢٠١٥م.
	ï الدباغــي محمد رشــيد  -نــاصري حميــدة – اســراتيجية توظيــف المــوارد البشريــة واثرهــا

في تحقيــق المــزة التنافســية بــن العمال-جامعــة إدار الجزائــر – ٢٠١٧م.
	ï.الدليل المعرفي لإدارة المشروعات-معهد ارادة المشروعات -٢٠٠٤م
	ï اللجنــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة لغــربي آســيا-الاتجاهات الســائدة أثنــاء النزاعــات

المتحــدة-٢٠١٥م. وتداعياتها-الامــم 
	ï.الهام بوكري-إدارة التغيير والرقابة -جامعة الحاج لخضر-٢٠٢٢م
	ï يــب المهني-خدمــة العمــاء -المؤسســة العامــة المؤسســة العامــة للتعليــم الفــي والتدر

يــب المهــي. للتعليــم الفــي والتدر
	ï.المساهمة السورية-جامعة دمشق-٢٠١٤م
	ï أمينــة بــن علــي- التنافســية وتأثيرهــا علــى منظمــات الأعمــال -جامعــة د طاهــر

٢٠٠٩م. بســعيدة-  مــولاي 
	ï-د. انعــام الحيــالي بهــاء الديــن المنجــي العســكري-إدارة التغيــر في منظمــات الأعمــال

مركــز الكتــاب الأكاديمــي-٢٠١٥م.
	ï.الدليل التنظيمي للشراكات المحلية والدولية-جامعة أم القرى -٢٠٢٣م
	ï أشرف مصطفــى توفيق-كيــف تتعلــم اســتثمار الأمــوال؟ -دار إيــراك للطباعــة والنــر

والتوزيع -٢٠٠٨م.
	ï العاملين أداء  تحسين  في  المهنيـة  والصحـة  السالمة  إدارة  سـهيلة-دور  بوسـعيد 

الصناعية-جامعـة قاصـدي مربـاح – ورقلـة -٢٠١٤م. والمتوسـطة  الصغيرة  بالمؤسسـات 

قـــــائـــــمـــــــة المراجـــــــــــع
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	ï د. بــدر عثمــان مــال الله -الكتــاب العــربي في المســؤولية المجتمعيــة- الشــبكة الاقليميــة
للمســؤولية الاجتماعيــة-٢٠١٩م.

	ï يــان حنــان - تأثــر الجريمــة المنظمــة علــى التنميــة الاقتصاديــة وآليــات وســبل بــن مز
مكافحتهــا- مجلــة أبحــاث ودراســات التنميــة العــدد ٢- ٢٠٢٣م.

	ï كليــة الجزائــر  الإنســان-جامعة  وحقــوق  المنظمــة  الدين-الجريمــة  نــور  تفــات  بــن 
-٢٠١١م. الحقــوق 

	ï.د. بلال خلف السكارنه- التدريب الإداري – دار وائل للنشر – ٢٠٠٩- ص ١٩
	ï بــن عليــه بــن جــدو -تحديــات الأمــن الســيبراني لمواجهــة الجريمــة الالكترونية-المجلــة

ــة للأمــن الانســاني- ٢٠٢٢-ص٢٩٩. ي الجزائر
	ï.جلال بن ام السعد-اجراءات للوقاية والسلامة المهنية-جامعة باتنة-٢٠٢٠م-ص٤
	ï-للتخطيــط العــربي  المعهــد  البيانــات-  وقواعــد  الدوليــة  التنمويــة  المــؤشرات  دليــل 

٢٠١٩-ص٣.
	ï-)دليــل الشراكــة – وزارة التربيــة الوطنيــة والتعليــم الأولي والرياضــة )المملكــة المغربيــة

٢٠٢٢م.
	ï.دليل الشركاء والشراكات -مركز الاحصاء حكومة عجمان-٢٠٢٤م
	ï.هيئة الصحة العامة -الدليل الإرشادي للصحة النفسية في بيئات العمل-٢٠٢٢م
	ï د.ولاء محمد حســان-تحليل التأثــرات الاقتصاديــة للتكنولوجيــا والابتــكار علــى التنميــة

الاقتصادية-المعهــد العــالي للدراســات النوعية-م٢٠٢٤-مجلــد ٤ عــدد ٦.
	ï والصحــة الســامة  إجــراءات  فعاليــة  مــدى  هابيل-تقييــم  اســماعيل  د.وســيم 

المهنيــة في المختــرات العلميــة مــن وجهــة نظــر العاملين-مجلــة الجامعــة الإســامية 
-م٢٠١٢. العــرون  المجلــد   ، يــة  والإدار الاقتصاديــة  للدراســات 

	ï.د. وضاح رجب – التضخم والكساد-  م٢٠٠٩
	ï.زايدي أمال-ادارة التغيير -جامعة الجزائر ٣ ابراهيم سلطان شيبوط-٢٠٢٤م
	ï-الاقتصادية-جامعــة ســكيكدة المدرســية  التنافســية  -المــزة  الــرؤوف  عبــد  حجــاج 

٢٠٠٦م.
	ï حصــة بنــت مســفر الغامدي-دليــل الصحــة النفســية في بيئــة العمــل- المركــز الوطــي

يــز الصحــة النفســية -١٤٤٣هـــ. لتعز
	ï الــرق -كليــة  المنظمــة  أداء  علــى  يــد  التور إدارة سلســلة  -أثــر  الشــيبي  أ.د.حميــد 

-٢٠١٢م. الأوســط 
	ï.د. سليمان زيدان-استراتيجيات إدارة الوقت والتغيير-دار المناهج للنشر والتوزيع-٢٠١١م
	ï يــد -مجلــة المثقــال ينــال عاطــف الرواشــدة -أثــر إدارة المخاطــر في مرونــة سلســلة التور

يــة وتكنولوجيــا المعلومــات -٢٠٢٣م. للعلــوم الاقتصاديــة والادار
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	ï ية -دار اليــازوري العمليــة للنــر د.طــال محمــود كداوي-تقييــم القــرارات الاســتثمار
يــع- ٢٠٠٧م. والتوز

	ï الوفــاء وموارده-مكتبــة  الوقــت  إدارة  ابراهيم-أســس  محمد  ابراهيــم  مجــدي  د. 
القانونيــة-٢٠١٤م.

	ï للمؤلــف والنــر  الطبــع  المعاصر-حقــوق  -التســويق  عبدالرحيــم  عبــدالله  محمد  د. 
2007-م.

	ï.د. محمد سليمان حمزة- الحوكمة الرشيدة -المكتبة الوطنية -٢٠٢٢-ص٤٣
	ï أ‌.د. محمد عبــد الغــي هلال-الجــودة في إدارة وتقييــم الأداء-مركــز تطويــر الأداء والتنميــة

دبيــك للنــر والتوزيع-٢٠١٦م.
	ï مفيــد عــوض حســن علي-الأمــن الســيبراني وأساســياته-مكتبة الدراســات العربيــة

يــع -٢٠٢٥م. للنــر والتوز
	ï محمد طلعــت علــى محمد-المــروع العلمــى لبرنامــج فــي ســامه وصحــه مهنيــه مصنــع

الضحــي للتعديــن حجــر جــري كربونــات كالســيوم -معهــد الســامة والصحــة المهنيــة- 
٢٠٢٠م.

	ï.د .محمد صبري  محسوب- الأخطار والكوارث الطبيعية-دار الفكر العربي  -١٩٩٨م
	ï-محمد صــاح عبدربــه محمود-الســامة والصحــة المهنيــة وتأثيرهــا علــى أداء الــركات

جامعــة القاهــرة -٢٠٢٢م.
	ï يــة بــوزارة الصحــة محمد قاســم القيــي-دور القيــادة الاســراتيجية في السياســات الإدار

-اكاديميــة الإدارة والسياســة الدراســات العليــا- ٢٠١٥م.
	ï المــدارس لــدى مديــري ومديــرات  التغيــر  قيــادة  ربايعة-أنمــاط  مــرام محمــود محمد 

القــدس-٢٠١٨م. جنين-جامعــة  محافظــة  في  الحكوميــة 
	ï والنــر للطباعــة  -يســطرون  التوظيــف  -اســراتيجية  عبدالســام  الســيد  فــارس 

يــع-٢٠١٧م. والتوز
	ï د . فــارس الســيد عبــد الســام -فــن خدمــة العمــاء و التعامــل معهــم و التأثــر فيهــم

-هيئــة ســكك حديــد مصر.
	ï. فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر – ٢٠١٧م
	ï د. صديــق محمد العبيد-نحــو شراكــة فاعلــة بــن القطاعــن العام والخاص في الســودان

-المؤتمــر الاقتصــادي الأول لمواجهــة تحديات الحرب -٢٠٢٤م.
	ï صــاح الديــن دكداك-الأمــن الســيبراني وحمايــة الأنظمــة المعلوماتية-مجلــة الفقــه

٢٠٢٣م. والقانــون- 
	ï2000:9001- ــزو د.قاســم نايــف علــوان-إدارة الجــودة الشــاملة و متطلبــات الأي

ــع-٢٠١٣م. ي دار الثقافــة للنــر والتوز
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	ï.قدري ابراهيم-أثر المسؤولية الاجتماعية في الأداء: دراسة تطبيقية على الشركات
	ï فهرســة -PMI ــاصر ابراهيــم المحيميــد – إدارة المشــاريع الاحترافيــة وفــق منهجيــة ن

مكتبــة الملــك فهــد الوطنيــة أثنــاء النــر-٢٠١٧م.
	ï ســونيك غوبتــا ودونالــد ليهمــان -إدارة العمــاء كاســتثمارات طويلــة الأمد-الــدار

نــاشرون-٢٠٠٦م-ص١٥  – للعلــوم  العربيــة 
	ï أ.د. عامــر عبــدالله اســماعيل حديد-تحديــد معايــر اختيــار المــوارد الأفضــل في اطــار

عمليــة التوريد-جامعــة الجنــان-٢٠١٢م.
	ï القــرن تحديــات  لمواجهــة  الاســراتيجية  -الإدارة  المغــربي  عبدالفتــاح  د.عبدالحميــد 

1999-م. العربيــة  النيــل  والعشرين-مجموعــة  الحــادي 
	ï - أ. د.عطوطــي عاشــور- الصحــة النفســية والمخاطــر الســيكو اجتماعيــة في العمــل

مركــز اليقظــة البيــداء وجيــة جامعــة محمد بوضيــاف المســيلة -٢٠٢٤م .
	ï د. عمرو مصطفى محمد حسين -دور إدارة سلسلة التوريد في تحسين المركز التنافسي

لمنظمات الأعمال -المجلة العملية للاقتصاد والتجارة-٢٠١٩م.
	ï.رءوف شبايك-التسويق للجميع -الحقوق محفوظة لرءوف شبايك-٢٠٠٩م
	ï رانيــا الشــيخ طــه – التضخــم اســبابه أثــاره وســبل معالجتــه -صنــدوق النقــد العــربي

– ٢٠١١م.
	ï.د. تشعبت ياسمينة-الصحة النفسية والعمل-جامعة غرداية-٢٠١٨م
	ï د.شــىيرين محمد غــازي-ادارة اللوجســتيات وسلاســل الامداد-المعهــد العــالي لــإدارة

الالي-٢٠٢٢م. والحاســب 
	ï.خالد محمد سعد السامولي-ادارة الوقت -الدار العالمية النشر والتوزيع -٢٠١٨م
	ï ضيــافي نوال-المســؤولية الاجتماعيــة للمؤسســة والمــوارد البشرية-جامعــة أبــو بكــر

تلمســان-٢٠٠٩م. بلقايــد 
	ï.ضفاف شربت، فرق العمل المنسجمة، العبيكان، ٢٠١١م






