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الحمــد لله رب العالمين، والصلاة والســام على 

أشرف الأنبيــاء والمرســلين، ســيدنا ونبينــا محمــد، 

وعلى آله وصحبه أجمعين...

مــن منطلــق رســالة الأكاديميــة الدوليــة لعلوم 

العمل الإنساني )إحسان( ورؤيتها؛ يسرها أن تهديكم 

كتــاب )الاتجاهــات الحديثــة في إدارة المشــاريع في 

منظمات العمل الإنساني( المعدّ من أحد محاضريها 

وهو د.خليل محمد خليل الزير.

والكتاب يتميز بأنه محاولة تحليلية للوقوف على 

الاتجاهات الحديثة في إدارة المشــاريع في منظمات 

العمل الإنســاني، ويوثق أهم التجارب والممارســات 

المشــاريع،  وإدارة  تخطيــط  عمليــات  في  الحديثــة 

للخــروج بنتائــج وتوصيــات اســراتيجية يمكــن مــن 

خلالهــا رفع كفاءة وفاعلية إدارة المشــاريع الإنســانية 

في منظمات العمل الإنساني.

نسأل الله تعالى أن ينفع بهذا الكتاب.. آمين.

إدارة/الأكاديمية الدولية لعلوم العمل الإنساني
info@ihsanacademy.org.uk

إهداء 
الشريك
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مؤسسة أكاديمية متخصصة في علوم ودراسات العمل الإنساني، أنشئت في بريطانيا في 1 

يناير 2013م، وتتخذ من لندن مقراً لها.

تعمل الأكاديمية على صقل تجارب المنتسبين إليها ووضعهم في أحدث صور العمل الإنساني 

ونظرياته وتطبيقاته، عبر أحدث الأساليب والطرق التقنية المعاصرة.

تمنــح الأكاديميــة شــهادات علميــة في اختصاصــات متميــزة في قطــاع العمل الإنســاني. كما 

تقوم بالمراجعة الشــاملة والتقييم المســتمر لمســرتها، وتعمل على تطوير بنيتها وزيادة طاقمها 

الأكاديمي والإداري، إضافة إلى فتح الاختصاصات الحيوية التي يحتاجها القطاع الإنساني، مع تطوير 

ما هو موجود بالاستفادة القصوى من الإمكانيات المتوفرة.

رؤية الأكاديمية
المرجعيــة في تعليــم وتدريــب وتأهيــل العاملــن والممارســن والمهتمــن في قطــاع العمل 

الإنساني وبناء قدرا ت المنظمات بكفاءة وفاعلية، وبأسلوب تقني حديث ميّسر.
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رسالة الأكاديمية
تطوير قطاع العمل الإنساني في العالم العربي عبر بناء قدرات المنظمات والأفراد، وفق أحدث 

النظريات والبرامج العملية، بناءً على أسسٍ من المعرفة والبحث العلمي والقيم الإنسانية، وبجهودٍ 

وخبراتٍ وكفاءاتٍ عالية المستوى.

أهداف الأكاديمية
11 ترسيخ ثقافة العمل الإنساني، والمساهمة في نشرها بين أفراد المجتمع..

22 نــر المعرفــة بالقضايــا المتعلقــة بالعمــل الإنســاني وتقاليده، مــن خــال العلاقــات العامــة، .

والعلاقات الإعلامية، وبرامج التعليم، والمنتديات وغيرها.

33 تمكين قيادات منظمات العمل الإنساني والتطوعي من المفاهيم الحديثة في المعرفة الإدارية .

والتنظيمية.

44 بناء قدرات المنظمات والأفراد المنتسبين لقطاع العمل الإنساني وفق أحدث النظريات والبرامج .

العملية.

55 نشر الدراسات الأكاديمية المتعلقة بالعمل الإنساني وتبنّيها..

66 تســهيل فــرص للراغبــن في العمل الإنســاني مــن جميع أفــراد المجتمع وتأهيلهــم وتدريبهم .

لممارســة العمل بشــكل احترافي، عبر صقل مهاراتهم الشخصية على أسس علمية صحيحة، 

وضمن خطة ممنهجة ومعتمدة من الأكاديمية.
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أتوجــه بالشــكر الجزيل لكل المؤسســات التي ســاهمت في 
إثراء هذا الكتاب الذي يعود في أصله إلى بحث أكاديمي، نال مؤلفه 
درجــة الماجســتير بتقدير ممتاز مــن جامعة أم درمان الإســامية، 
وقــد تــم تعديــل وإضافة وحذف ما يتناســب مع النــر والتوزيع. 
وكانت سنداً وسبباً في تعليمي وتوجيهي ومساعدتي أثناء إعداده.

كما أتقدم بالشــكر والعرفان إلى الدكتور/ حمد عبدالرحمن 
حمــد البيــي المــرف على رســالة البحــث والذي كان لــه الأثر 
الطيــب في إتمامها، والدكتور مهند الفتيــاني الذي أشرف على 
إعداد هذا الكتاب، وللمهندس ســهيل دارعمار والأستاذ محمود 

الشريدة؛ لجهودهما الطيبة في المراجعة والتدقيق.

التفــاؤل في دربي وقدمــوا لي  زرعــوا  مــن  أنــى كل  ولا 
يشــعروا  أن  دون  وربمــا  والمعلومــات،  والأفــكار  التســهيلات 

بدورهم في ذلك، فلهم مني كل الشكر والتقدير.

كما أتقدم بالشكر الخاص لكل من ساهم في إبراز صورة 
العمــل التطوعي والخــري ودعم أنشــطته الإنســانية، حباً في 
إثراء وانتشار العمل الخيري، وحباً لكل ما يخدم العمل الانساني 
في شــتى بقاع الأرض، ســائلاً الله عزّ وجلّ أن يجعله في ميزان 

حسناتهم، وأن يكون عملهم خالصاً لوجهه تعالى.

المؤلف

شكر 
وتقدير
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يعــود هذا الكتــاب إلى بحث هو عبارة عــن محاولة تحليلية 
للوقوف على الاتجاهات الحديثة في إدارة المشاريع بمنظمات 
الأعمال الإنسانية، وما يتضمن ذلك من انتقال هذه المنظمات 
مــن الجانب التقليدي في العمل التطوعي الإنســاني إلى جانب 
التطوير والحداثة، والانتقال من الإطار المحلي إلى الإطار الدولي 
في مجال تنفيذ المشــاريع ودعم المحتاجين في مختلف بلدان 
العالم، هذا بالإضافــة إلى ما اقتضته ظروف التطور في مجال 
العمل الإنســاني نحو التنسيق ومشاركة المنظمات الدولية في 

مجالات العمل الإنساني كافة وتبادل المعلومات.

وقــد هدف الكتاب إلى توثيق وعــرض وتحليل أهم التجارب 
والممارســات والاتجاهــات الحديثــة في عمليــات تخطيــط وإدارة 
المشــاريع، للخــروج بنتائــج وتوصيــات اســراتيجية يُكــن مــن 
خلالهــا دفع كفاءة وفاعلية إدارة المشــاريع الخيرية في المنظمات 
الإنســانية في العالم، كما هدف الكتاب إلى تحليل واقع تخطيط 
وإدارة المشاريع على مستوى المنظمات الإنسانية، ونقل التجارب 
الناجحــة في هــذا المجال إلى الآخرين، وإتاحــة الفرصة لمخططي 

العمل الإنساني ومديري المشاريع للوقوف على هذه التجارب.

هــذا وقــد اعتمــدتُ في هــذا الكتــاب عــى البيانــات الثانويــة 
المتسقة مع طبيعة الكتاب، وعملتُ على تطبيق أسلوب الاستقراء 
الوصفــي والإحصــائي البســيط في تحليــل المعلومــات والبيانــات 
المجمعة، وقد خرجتُ بعدة نتائج من خلال متابعة وتحليل أنشــطة 

المستخلص
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المنظمات الإنسانية متمثلة في استطاعتها عبر أربعة عقود من الزمن أن تعبر خلال عدة مراحل من العمل 
الإنساني التقليدي إلى اتجاهات حديثة، تمثلت في مجال دعم المجتمعات على جميع المستويات، وذلك 

أسوةً بالمناهج والطرق والأساليب التي تمارسها المنظمات الدولية الحكومية وغير الحكومية.

كما أن العمل الإنســاني قد شــهد تطوراً ملحوظاً في مجال التشريعات والقوانين، مما ســاعد 
المنظمات والمؤسســات الإنســانية، وخاصة المؤسســات الوقفية الخاصة، إلى التحول لمنظمات 
إنســانية عامة ذات صفة اعتبارية بدلاً من كونها أعمال إنســانية خيرية شخصية، ومما ساعدها أيضا 

للحصول على تبرعات الأفراد وتمويلات المانحين بموجب صفتها الاعتبارية القانونية.

ويوصي الكتاب بضرورة التدريب وتأهيل الكوادر والاستفادة من تجارب المنظمات الدولية في هذا 
المجال، حيث إن عملية التطوير تعتبر عملية مستمرة، كما يوصي الكتاب بأهمية زيادة المظلة الإيرادية 

للمنظمات الإنسانية، وإن معظم المنظمات الإنسانية الدولية تعاني من مشاكل تمويل المشاريع.

وحيــث إن الانتقــال من المشــاريع الخاصة ذات الدعم المباشر إلى مشــاريع التنمية والإنتاج لم 
يكتمــل بصــورة كاملــة، نظراً لأن نســبة الإنفاق عــى التنمية لا تــزال دون الطموح، لذا فــإن الكتاب 
يــوصي بضرورة الاهتمام بالمشــاريع ذات العائد الإنتاجي في المجتمعــات الفقيرة، حيث إنها تعتبر 
أكثر فاعلية في معالجة مشــكلات الفقر في الدول النامية، مع ضرورة زيادة التنســيق مع المنظمات 
الخارجية وخاصةً المنظمات الإنســانية العربية والإســامية، تفادياً لازدواجية التنفيذ والاســتفادة من 

التجارب السابقة في كل منظمة.

كــا أن الكتــاب يــوصي أيضاً بضرورة التنســيق بين المنظمات الإنســانية، وبإنشــاء هيئة فنية 
تشــرك في عضويتهــا المنظمات كافة، لتطوير السياســات العامة والرؤى والاســراتيجيات برؤى 
مشــركة ومنســجمة، تعمل على توجيه موارد ومشاريع المنظمات الإنسانية بصورة علمية متوازنة 

ومتكاملة لكل المجتمعات المحتاجة داخل الدولة الواحدة وخارجها.
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شــكّل الــدور الــذي تلعبه منظــات المجتمــع المدني في 

التنميــة أهميــة خاصة لــدى دول العــالم كافــة، المتقدمة منها 

والناميــة، بــرف النظــر عن رؤيتهــا التنمويــة وأســلوب إدارة 

شــؤونها المؤسســية، وتجسّــد هذا الاهتمام بتزايد أعداد هذه 

المنظــات التي أخذت تمارس دوراً محوريــاً في عملية التنمية 

الاقتصاديــة والاجتماعيــة كقطاع ثالث مــع القطاعين الحكومي 

والخاص.

إن المراقــب لمجتمعنــا العــربي اليــوم يــرى حضــوراً كبيراً 

وانتشــاراً واســعاً للمنظمات الإنســانية، ويرى دورها الملحوظ 

في التطــور الاجتماعــي والاقتصادي وفي تدعيــم التنمية، حتى 

أصبحت تشــارك في برامج وخطط التنميــة، وفي تنفيذ بعض 

أهداف وبرامج السياسة السكانية والتنموية، وكذا في مجالات 

البيئــة واســراتيجية مكافحــة الفقــر وغيرهــا، وقــد أصبــح من 

المتــاح للمنظــات الإنســانية في البلــدان العربيــة العمل على 

المســتويات الإنســانية والاجتماعيــة والتنموية كافــة، والدخول 

كشريــك مهم وفعّــال في عمليــات البناء والتنميــة، وأصبحت 

تعمل في مختلف الأنشطة الحيوية التي تهم أفراد المجتمع.

ولقــد أصابــت بعــض تلــك المنظــات نجاحــات وتطــوراً 

ملموساً، وأخفق البعض الآخر! إلا أن هذا التطور في هذه الفترة 

المقدمة
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لم يصاحبه توثيق علمي للاتجاهات الحديثة والتجارب الناجحة، 

وللأســاليب والممارســات التــي انتهجتهــا هــذه المنظمات في 

عمليــات التخطيط وإدارة المشــاريع، حتى وصلت إلى مصافّ 

المنظــات العالمية ضمن تصنيف منظمات العمل الإنســاني 

عــى المســتوى الإقليمــي والــدولي، وفقــاً للتقاريــر الخاصــة 

بالعمل الإنساني وبيوت الخبرة المتخصصة في تخطيط وإدارة 

المشــاريع والعمليات الإنسانية الخيرية، هذا الأمر حدّ من قدرة 

وفاعلية المنظمات الأخرى ذات الصلة بالعمل الإنساني إقليمياً 

ودولياً من الاســتفادة والاطلاع على التجارب الإنسانية في مجال 

بنــاء قدرات العمل الخــري، واللحاق بركب التطور الذي حققته 

مثيلاتها في ذات المجال.

المؤلف
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الفصل الأول

الإدارة
المبحث الأول: مفهوم الإدارة.

المبحث الثاني: المزيج التسويقي.





المبحث الأول

مفهوم الإدارة
يكمــن سر نجــاح أي مــروع في طريقة إدارته، بل يمكــن إرجاع تقدم المنظــات وتخلفها إلى نمط 

الإدارة الممارس فيها، فعلم الإدارة مجهود جمعي وتراكم معرفي، يهدف إلى تحقيق هدف معين، وتمتد 

هذه الجهود عبر العصور منذ الحضارات المصرية والصينية والرومانية مروراً بالحضارة الإسلامية إلى يومنا 

هــذا، ويرى بعض المؤرخين أن الســومريين كانوا ســباقين في التأكيد على أهمية مفهــوم الرقابة الإدارية 

مــن خــال اهتمامهم بحفظ الســجلات واســتعمال الكتابــة، وبدأ المؤرخون الســومريون مــن عام 2000 

ق. م. يكتبــون ماضيهم ويســجلون حاضرهم ليخلفوه لمن يجيء بعدهــم، ووصلت إلينا أجزاء من هذه 

السجلات، ولكنها لم تصل إلينا في صورتها الأصلية، بل جاءتنا مقتبسة في تواريخ المؤرخين البابليين))).

أمــا العصر الإســامي، فقــد كان الجهــاز الإداري في الدولة عــى درجة كبيرة مــن التطور، حيث 

كانت الإدارة كواجبات ووظائف قيد التطبيق، ابتداء من عهد الرســول صلى الله عليه وســلم مروراً 

بعهد الخلفاء الراشــدين والعصر الأموي إلى أوجها في العصر العباسي، فقد اتبع رســول الله صلى 

الله عليه وســلم مبدأ المشــاركة والشورى، ومبدأ تقســيم العمل واعتماد الكفاءة كأساس للتعيين 

في الوظائــف، ثــم تطورت الإدارة فــرز نظام مراقبة العــال والدواوين، مثل ديــوان الجند والخراج 

والرسائل في عهد الخليفة الراشد عمر بن الخطاب، وفي العهد الأموي جرى توسيع وزيادة الدواوين، 

وأخذ الخليفة يفوض السلطات للولاة، وازداد توسع الدواوين وتعددها في العصر العباسي، وكانت 

الكفاءة هي المعيار الذي يعين بموجبه الموظفون))).

))) د.مهدي حسن زويلف، مبادئ الإدارة نظريات ووظائف، جمعية المطابع التعاونية، الأردن، 1984م، ص 8.
15))) د.فهمي خليفة الفهداوي، الإدارة في الإسلام المنهجية والتطبيق والقواعد، دارالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان 2001م ص 121-133 بتصرف.



1. تعريف علم الإدارة:

ليــس هنــاك تعريــفٌ واحــدٌ شــاملٌ 

مــن  ولعــل  الإدارة،  لعلــم  عليــه  متفــقٌ 

أســباب ذلك كثرة الاتجاهات الدارسة التي 

تســتهدف هــذا العلم، فعلى ســبيل المثال، 

يمكــن أن يشــر علــم الإدارة إلى العمليــة التــي 

يتبعهــا المدير لإنجــاز الأهــداف التنظيمية، ويمكن 

تجميعــي  قالــب  أو  هيــكل  إلى  ليشــر  يســتعمل  أن 

للمعلومــات والنظريــات والمبــادئ والأســس والمفاهيم 

الذي يقدم تصورات تساعد في كيفية الإدارة، ويمكن أن تكون الإدارة ذلك المصطلح الذي يشير للأفراد 

المعنيــن لإنجاز العملية الإدارية والذين يوُجِهون ويرشِــدون المنظــات، أو ليظهر بوضوح المهنة التي 

يتم تخصيصها لمهمة توجيه وإرشاد المنظمات)))، ومن هنا فإن فهم وإدراك الاستعمالات المختلفة 

والتعريفات ذات العلاقة بهذا المصطلح تساهم في إعطاء تصور أكثر دقة له، وأشمل تفصيلاً.

تعريف الإدارة لغةً:

كلمــة )الإدارة( مأخــوذة مــن الفعــل )أدارَ، يدُيــرُ، أدَِرْ، إدارةٌ، فهو مُديــر(، والمفعول مُــدار، وأدارَ 

ره:  ءَ: أي جعل حركاتهِ تتواتر بعضُها في إثر بعض، أدار الآلة: شغّلها، جعلها تدور وتعمل، ودوَّ الشَّ

هــا، وأدار الرَّأيَ: قلَّبه في ذهنــه، وأدار التِّجارةَ:  جعلــه على شــكل دائرة، وأدار العمامةَ حول رأســه: لفَّ
))) د.مصطفى نجيب شاويش، الإدراة الحديثة، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، دارالفرقان للطباعة، الأردن، 1993م، ص 30. 16



تعاطاهــا مــن غير تأجيل وتولّ أمرهَا، قال تعالى: ﴿إلاَّ أنَْ تكَُونَ تجَِارةًَ حَاضِةًَ تدُِيرُونهََا بيَْنَكُمْ﴾ ]ســورة 

ثين، وأدار  البقــرة: 282[ أي: يتناقلونهــا من يدٍ إلى يدٍ، وأدار دفةَّ الحديث: قام بتوزيع الحديث بين المتحدِّ

ه، يقال: )أدار مصنعَه بكفاءة(  المنظمة: تولّ مسؤوليّتهَا، كان المسؤول الأوّل عنها يأمر فيها ويوجِّ

خصَ عن الأمر: حاول أن يصرفه  خصَ على الأمر: جعله يعنى به، دفعه على فعله، وأدار الشَّ وأدار الشَّ

ء:  ء، وأدار ظهَْره للشَّ عنه، أداره عن توافه الأمور، وأدار بوجهه عنه: انصرف عنه، أدار رأسَه عن الشَّ

انصرف عنه ولم يبُد اهتماماً، أهمله وتركه))).

تعريف الإدارة اصطلاحاً:

إن تعريفات الإدارة المتعددة ما هي إلا اجتهادات للأكاديميين أو الممارســن تعمل على إيضاح 

العملية الإدارية، وليس هناك تناقض بين هذه التعريفات، وإنما يتناول كل تعريف منها زاوية خاصة 

تتفق وأهداف الباحث وفلسفته))).

ومــن هنــا فقد عرفّهــا فريدريــك تايلــور )Fredrick Taylor( في كتابه إدارة الورشــة الصادر عام 

1930 أن فــن الإدارة هــو المعرفــة الدقيقة لمــا تريد من الرجال عملــه، ثم التأكد مــن أنهم يقومون 

بعمله بأحسن طريقة وأرخصها.

أمــا هــري فايــول )Henry Fayol( فيعرفّها في كتابه الإدارة العامة والصناعيــة بقوله )يقصد بالإدارة 

التنبؤ والتخطيط والتنظيم والتنســيق وإصدار الأوامر والرقابة(، وأما تعريف كونتز واودانول )فإن الإدارة 

هي وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين(، وأما تشيستر برنارد فعرفّها في كتابه المدير بأنها ما يقوم 

))) د.أحمد مختار عبدالحميد عمر، وفريقه، معجم اللغة العربية المعاصرة، عالم الكتب، ط1، 2008م، )1/ 782(.
17))) د.كامل محمد المغربي، الإدارة مفاهيم، مبادئ وظائف، مطابع لنا، الرياض، 1988م، ص11.



به المدير من أعمال أثناء تأدية الوظيفة، أما جلوفر فيقول بأنها القوة المفكرة التي تملك وتصف وتخطط 

وتحفز وتقيم وتراقب الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية اللازمة لهدف محدد ومعروف.

من كل ما سبق يمكننا تعريف الإدارة على أنها عملية اجتماعية مستمرة بقصد استغلال الموارد 

استغلالا أمثل عن طريق التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة للوصول إلى الهدف بكفاية وفعالية))).

وتعــرف إدارة الأعــال بأنها عملية تنفيذ المشروعات ذات الطابــع الاقتصادي والتي تعمل على 

إشباع حاجات مادية ومعنوية عامة أو محدودة بقصد الربح، ويدخل في ذلك عنصر الموارد التي هي 

عناصر إنتاجية لا بد من وجودها سواء في القطاع الخاص أو القطاع الحكومي))).

من هنا يمكن أن نستنتج مفهوم الإدارة من خلال تعريفاتها المتعددة، وهي:

أ عملٌ منظم وممارســة ذهنية وســلوكية يتحدد على أساســهما نجاح أو فشــل المدير في عمله 	.

مهما كان مركزه الإداري أو مجال عمله.

منهج علمي له مفاهيم ونظريات ومبادئ تحكم ممارستها، كبقية العلوم الأخرى.	.ب

ج أن لها وظائف تمارســها لبلوغ أهدافها بدقة، وهذه الوظائف هي التخطيط والتنظيم والتوجيه 	.

والرقابة، ثم التنسيق بين هذه الوظائف.

د أنها تحتاج إلى إداريين، وهم مجموعة الأفراد الذين يمارســون أنشــطتها، وهؤلاء هم المديرون 	.

الذين يرأسون الأقسام في المنظمة، مثل: مدير الإدارة أو رئيس قسم المشتريات.

ه تسعى إلى الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة وإنتاج الخدمات بأعلى جودة وأقل تكلفة))).	.

))) د.عمر محمود غباين، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، مكتبة الجامعة، إثراء للنشر والتوزيع، ط1، 2009م، ص15.
))) د.محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، داروائل للطباعة، ط1، 2001م، ص35.

))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، دارالنظم، الأردن، ط1، 1997م، ص 11 12-. 18



2. وظائف علم الإدارة:

تتكــون العمليــة الإداريــة مــن أربعــة وظائــف 

والتنظيــم   )Planning( التخطيــط  هــي:  رئيســة 

والرقابــة   )Directing( والتوجيــه   )Organizing(

)Controlling(، وهــي وظائــف متكاملة ومترابطة 

كل منهــا يؤثــر في الوظائــف الأخــرى ويتأثــر بهــا، 

بعــض   )Luther Gulick( لوثــر جويليــك وأضــاف 

 )Co-ordinating( التنســيق  وهــي  الوظائــف 

الموازنــات  وإعــداد   )Reporting( التقاريــر  وكتابــة 

)Budgeting()))، والظاهــر أن هذه الوظائف فرعية 

تدخل ضمن الوظائف الرئيســة الأربع، وهذا ما درج 

عليه معظم الباحثين.

 

:)Planning( أ. التخطيط

تبــدأ العمليــة الإدارية بالتخطيط، وتعدّ من أهــم هذه الوظائف، والخطــة الإدارية هي البرنامج 

الــذي تنتهي إليهــا وظيفة التخطيط، وهي عبــارة عن تحديد الأعمال والأنشــطة التي من خلالها يتم 

تحقيــق الأهداف، ويعُــرفّ الإداريون وظيفة التخطيط بأنها إحدى وظائــف الإدارة ومكونات العملية 

19))) د.مهدي حسن زويلف، مبادئ الإدارة نظريات ووظائف، مصدر سابق ص36.



الإدارية، وهي عمل يســبق التنفيذ، ويتــم بموجبه تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها في المنظمة 

خــال فــرة زمنية محدودة، ومن أهم فوائــد التخطيط أنه يعتبر نقطة انطــاق لتنفيذ باقي وظائف 

الإدارة، وأنه يســاعد على مواجهة المنافســة في الســوق، وأنه يفســح المجال للتنسيق بين أنشطة 

الإدارات والأقســام وينظــم جهــود الأفــراد، ويمنــع الازدواجيــة في أداء هذه الأنشــطة، ويعمل على 

التصدي للمفاجآت التي قد تواجه مسيرة عمل المنظمة في المستقبل))).

أنواع التخطيط:

تمارس المنظمات أنواعاً متعددة من التخطيط يمكن تصنيفها لثلاثة أنواع هي:

11 التخطيط الاستراتيجي: يغطي هذا التخطيط مدة زمنية طويلة، ويكون من مهمة الإدارة العليا، .

وفيه يتم تحديد أهداف بعيدة المدى لتحقيق الصورة المراد أن تكون عليها المنظمة مستقبلاً، 

ولذلك فهو يتناول مجالات عمل المنظمة الرئيســة، ويوضح الســبل الكفيلة لتحقيق رســالتها، 

ومــن هنا يرتكز هــذا النوع من التخطيط على دراســة وفحص المتغيرات البيئيــة الخارجية التي 

تؤثر على أهداف المنظمة ونشاطاتها.

22 التخطيط التكتيكي: تقوم المســتويات الوســطى في المنظمة بترجمة الخطط الاســراتيجية .

إلى خطط تكتيكية لتحقيق الأهداف الواردة فيها، وتكون متوســطة المدى وترتكز على مســألة 

الكفاءة أكثر من اهتمامها بالفاعلية على المدى البعيد.

33 التخطيــط التشــغيلي: هــي خطــط تفصيلية مركزة ومحــددة تتم فيهــا ترجمة العموميــات إلى أرقام .

واضحــة وخطوات محــددة وأهداف قابلة للقياس عــى مدى قصير، ويتضمن معايير وأرقام تســمح 

بقياس النتائج ومقارنتها بالأهداف، مثل تخطيط الموازنات والكميات والإنتاج وجداول العمل وغيرها))).
))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص ص 77-75.

))) د.حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دارالحامد للنشر، ط2، 2010م، ص ص 119-117. 20



مراحل التخطيط:

تمر وظيفة التخطيط بعدة مراحل تعتمد كل خطوة منها على ما سبقها وهي:

11 دراسة وتحليل الأوضاع الحالية والمتغيرات والعوامل البيئية داخل المنظمة وخارجها..

22 صياغة رسالة المنظمة والغاية التي أنشئت من أجلها والقيم التي ستبنى عليها..

33 تحديد وتقييم الأهداف الاستراتيجية المناسبة لتحقيق تلك الرسالة..

44 وضع خطط تكتيكية وتشغيلية للتنفيذ..

55 مراقبة تنفيذ الخطة وتعليمات إعداد التقارير..

66 المراجعة الدورية للخطط وتقييم النتائج)))..

وينبغي أن يتصف المخططون بالمواصفات الآتية:

11 أن يكون لديهم خبرة عملية في منظمتهم ويفضل أن يكونوا قد عملوا مديرين في إدارة أو أكثر .

من إدارة رئيسة.

22 أن يكونوا قادرين على استبدال أي نظرة ضيقة في المنظمة، ولديهم مهارات فكرية غزيرة..

33 لديهم الكثير من المعرفة والاهتمام بكافة الاتجاهات الاجتماعية والسياسية والفنية وغيرها..

44 أن يكونوا قادرين على العمل مع الآخرين بشكل جيد، أي القدرة على الاتصال الجيد)))..

))) د.محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، مصدر سابق، ص190.
21))) د.مصطفى نجيب شاويش، الإدراة الحديثية، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، مصدر سابق، ص ص221-220.



:)Organizing( ب. التنظيم

تعُنــى وظيفــة التنظيــم بترجمة الخطط إلى واقــع عملي تنفيذي يتم في حــدوده تجميع جهود 

جماعــات وطاقــات العمــل، وترتيبها وتنســيقها لتعمل في اتجــاه واحد، وتزويدهــم بالاختصاصات 

والصلاحيات اللازمة لمساعدتهم على أداء مهام وظائفهم، وذلك بأن يقوم المدير بتوزيع الأنشطة 

على الأقســام ذات الاختصاص، وتحديد مهامها وسلطاتها، مع الأخذ بعين الاعتبار عملية التنسيق 

بــن هــذه الأقســام كافــة، وعرفـّـه كونتــز وأدنيــل )Koontz and O,Donnell،Donnell( بأنه جميع 

الأنشــطة التــي يتم إســنادها إلى الإدارات للعمل على تحقيق أهداف المنظمــة من خلال تفويض 

السلطة، أما نيومان فقد عرفه بأنه تقسيم العمل الواجب تنفيذه ثم تجميعه في وظائف معينة ثم 

تحديد العلاقات المقررة بين الأفراد شاغلي هذه الوظائف))).

الخطوات الرئيسة في وظيفة التنظيم:

تحديــد الملامح الرئيســة للهيــكل التنظيمــي: ويعتبر الهيــكل التنظيمي هو البنــاء الذي يحكم 

شــكل الإدارات والأقســام التــي يتألــف منها التنظيــم، ويمثل الإطــار المرجعي للعاملــن، ويصور 

المهــام الرئيســة في المنظمــة المتمثلة بالتقســيمات الأساســية والعلاقــات القائمة بــن الإدارات 

المختلفة وبين شاغليها، وهل هي علاقات تنسيقية أو رئاسية، ويوضح طبيعة السلطات التنفيذية 

والاستشارية منها، ويترتب على هذه الخطوة إعداد الهيكل التنظيمي ودليل الصلاحيات.

تحليل الأعمال ووصف الوظائف: يعتبر أداء الأعمال أو القيام بالوظائف المبرر الأساسي لعملية 

التنظيــم، إذ لا بــد من تحليل الأعمال التي تم إنشــاء الوحدات الإدارية المختلفــة للقيام بها قبل أن 

))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 135. 22



يتم تعيين الموظفين، ثم تحديد المواصفات 

اللازمــة للقيــام بتلــك الأعــال، ويترتب على 

ذلك إعداد بطاقات الوصف الوظيفي))).

:)Directing( ج. التوجيه

تتعلق هذه الوظيفة بالأفراد العاملين في المنظمة، وتنطوي على إرشادهم وإصدار التعليمات 

والأوامــر لهــم وتحفيزهــم وتوظيــف طاقاتهــم وقدراتهــم ومهاراتهــم بطريقة تحقق لهــم الرضا 

وتضمن تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية))).

وتتضمن وظيفة التوجيه التي يمارسها المديرون عدة مهارات أهمها:

11 الاتصال الإداري: وهي عملية يتم بموجبها نقل التعليمات والمعلومات من جهة لأخرى، وذلك .

من أجل إحاطتهم بها والتأثير في ســلوكهم وتفكيرهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة من خلال 

ممارســة عنــاصر الاتصال الخمســة بفاعلية، وهي: مهارات المرســل وقنــاة الاتصال والمتلقي 

ونوعية الرســالة والتغذية الراجعة التي من خلالها يتبين مدى نجاح أســاليب الاتصال في تحقيق 

أهداف المنظمة.

22 القيــادة والإشراف: يعتــر دور القيادة أســاس في وظيفة التوجيه، وذلك لمــا للقائد من تأثيرات .

على مجريات الأمور في أي منظمة سواء كانت صغيرة أو كبيرة، فالقائد هو الشخص الذي يقود 

))) د.محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، مصدر سابق، ص ص 22-221.
23))) د.حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دارالحامد للنشر، مصدر سابق، ص 21.



مجموعة من الناس بشــكل طوعي ويؤثر على مرؤوســيه بتوجيه نشــاطهم في جو من التعاون 

نحو تحقيق أهداف المنظمة، على خلاف السلطة المجردة والتي يستمدها من مركزه القانوني 

والوظيفي، مما يدفع المرؤوسين للطاعة رغبة في تجنب العقوبات أو طمعا في المكافآت.

33 التحفيــز الإنســاني: وهــي الوســائل المادية والمعنويــة المتاحة التــي إن تم تحقيقهــا للعاملين .

توفــرت لديهم الرغبة بالعمل، من خلال دراســة أســباب قيام الفرد بعمل مــا بحماس واندفاع، 

بينما لا يتوفر مثل هذا الحماس عند شخص آخر، وقد كان رواد المدرسة السلوكية هم أول من 

اهتموا بهذا الموضوع في الثلاثينات من القرن الماضي، ودرسوا نظريات الدوافع باعتبار فهمها 

أساساً لتحفيز العاملين.

44 اتخــاذ القــرارات: هي مهمة يقوم بها المديرون لتوجيه وممارســة ســلطاتهم ومســؤولياتهم، .

وتبدأ في تحليل المشكلة والإحاطة بجوانبها ثم التنبؤ بنتائجها واختيار البديل الأمثل، ثم مرحلة 

اتخاذ القرار وتنفيذه ومتابعته))).

:)Controlling( د. الرقابة

أمــا الرقابــة الإداريــة )Managerial Control( فهــي الوظيفــة التي من خلالها يراقــب المراقبون 

الأعــال والوظائــف مــن أجــل التأكد أنها تســر وفق ما هــو مخطط لهــا أم لا، وتقــوم الرقابة بدور 

الكشــف عن الانحرافات السلبية في العمل ومعالجتها، والتعرف على التغيرات الإيجابية وتدعيمها، 

وقــد عــرَّف العالم الفرنسي هــري فايول )Henry Fayol( الرقابة بأنهــا: التأكد مما إذا كان كل شيء 

يحدث طبقاً للخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ المحددة، وأن غرضها هو الإشارة إلى 

نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرارها))).

))) د.محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، مصدر سابق، ص ص 283-241 بتصرف.
))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 195. 24



مجالات وأنواع وظيفة الرقابة:

الرقابــة إجــراء ضروري لنجــاح أي نشــاط تقوم بــه المنظمــة، وإذا فقدت الرقابة مــن أي نظام 

إداري أو مالي أصبح هذا النظام مفتقراً إلى أهم مقوم من مقومات وجوده، وتستخدم الرقابة في 

المجالات الآتية))):

• مجال الشراء: للتأكد من سلامة وجودة المشتريات، ومطابقتها للمواصفات.	

• مجال التخزين: للتأكد من الكمية الواردة والصادرة، والمتبقي منها، وحمايتها من التلف.	

• مجال الإنتاج: للتأكد من الكمية والجودة، وعدم وجود هدر في المواد والمستلزمات الأخرى.	

• مجال المحاسبة: للتأكد من سلامة الإجراءات المالية للمنظمة.	

• مجال السلوك والتصرف: مراقبة سلوك الأفراد في جميع الأقسام، ومدى التزامهم باللوائح والقيم.	

• مجال التسويق: للتأكد من أن مستوى الطلب على منتجات المنظمة كما يجب.	

ويوجد العديد من أنواع الرقابة الإدارية، وذلك حسب المعيار المستخدم في تصنيفها وهي:

11 الرقابة من حيث توقيت حدوثها: ومنها: الرقابة الوقائية، والمتزامنة، واللاحقة..

22 الرقابة من حيث مســتوياتها: ومنها: الرقابة على مســتوى الفرد، وعلى مستوى الوحدة الإدارية، .

وعلى مستوى المنظمة ككل.

33 الرقابة من حيث مصدرها: ومنها: الرقابة التي تتم من داخل المنظمة، والرقابة الخارجية، كرقابة .

البنك المركزي، أو رقابة إحدى الوزارات، أو رقابة مكاتب تدقيق الحسابات.

44 المراقبة من حيث نوعية الانحراف: ومنها الرقابة الإيجابية، والرقابة السلبية..

55 الرقابة من حيث تنظيمها: ومنها: الرقابة المفاجئة، والدورية، والمستمرة)))..

))) المصدر السابق، ص 200.
25))) د.مصطفى نجيب شاويش، الإدراة الحديثية، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، مصدر سابق، ص ص 691-690.



عوامل نجاح الرقابة:

توصــف الرقابــة بالناجحــة إذا تحققت فيهــا عدة عوامل هــي: )الهدف، والمعيار، ونــوع الرقابة، 

وأدواتهــا، والنظــام الجيــد للاتصــال(، وينبغــي أن يتوفر فيه وضــوح الهدف المرســوم في الخطة، 

وصــواب المعيار الكمي أو النوعي للعمــل المطلوب تحقيقه خلال فترة زمنية معينة، من جانب فرد 

معين أو قسم معين أو من المنظمة ككل، وتكشف الرقابة عن مدى الانحراف بين ما هو مطلوب 

إنجــازه وبين ما تحقق فعلاً، فالمعيار ينبغي أن يكون )مدروســاً وواضحــاً ومفهوماً وقابلاً للتطبيق(، 

ويمكن للمنظمة أن تختار أكثر من نوع من الرقابة، وتعتمد على عدة أدوات، ويشترط في الأدوات أن 

تكون ملائمة وقليلة الكلفة وقادرة على كشف الانحراف، وقابلة للتعديل))).

))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 202. بتصرف 26



3. المدارس والنظريات الإدارية:

إن تطور الإدارة إلى علم له نظريات ومبادئ وأسس يعتبر حديثاً بالنسبة للعلوم الأخرى، حيث 

نتج عن الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر انتشار المصانع وتوسعها وظهور العديد من المشكلات 

الإداريــة والتنظيميــة والعماليــة التي اســتدعت البحث في حلول لها، مــا أدى إلى أن تراكمت قاعدة 

معرفية واســعة من النظريــات والمبادئ والمفاهيم الإدارية والتنظيمية نتيجة الأبحاث والدراســات 

والخــرات والتجــارب في حقــل الإدارة عبر العقود العــرة الماضية)))، من هنا مــر الفكر الإداري في 

تطــوره بمــدارس ونظريات أربع يمكن تصنيفها بترتيب موضوعي كما يلي: المدرســة الكلاســيكية، 

والمدرسة السلوكية، والمدرسة الكمية، والمدرسة الإدارية الحديثة.

:)Classic Management School( أ. المدرسة الكلاسيكية

كان محــور تفكير هذه المدرســة يدور حول تقســيم العمل ووصف الجهــاز الإداري للتنظيمات 

وتحقيق الكفاءة الإنتاجية بتفرعاتها التي تشمل نظرية الإدارة العلمية والنظرية البيروقراطية ونظرية 

المبادئ الإدارية، ورغم تعدد النظريات التي تندرج تحت هذه المدرسة إلا أنها تشترك في افتراضات 

رئيســة أبرزها أنها تنظر للإنســان أنــه كائن اقتصادي، وبعبــارة أخرى أنه آلة يمكن التحكم بســلوكه 

عــن طريــق الأجر والمزايــا المادية من علاوات ومنافــع، كما يركز اهتمامه على الهيكل الرســمي دون 

التركيز على العوامل النفسية والاجتماعية للعاملين، بالإضافة إلى تركيزه على المفاهيم السلطوية 

المركزية كأســاس لــإدارة والتنظيم دون القدرة عــى التأثير والإقناع، وتعتبر هــذه النظريات أن كل 

اتصال وتنظيم خارج القنوات الرسمية هو في غير صالح المنظمة ويؤدي إلى الإضرار بالإنتاج))).

))) د.حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دارالحامد للنشر، مصدر سابق، ص ص 50-49.
27))) د.محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، مصدر سابق، ص ص 55-54.



نظرية الإدارة العلمية:

يعــد الأمريــي فردريك تايلــور Frederick Taylor (1856 – 1917م( المؤســس لهذه النظرية، 

حيــث كان يعمــل في مصنــع للصلــب في الولايــات المتحــدة، وتمكن خــال عمله مــن الاطلاع على 

مشــاكل الانتــاج، وحاول وضع حلول مناســبة لها، نشر كتابه )مبــادئ الإدارة العلمية( عام 1912م، 

وهو عبارة عن تجارب ميدانية وعملية أجراها بنفســه أثناء عمله كمشرف، حاول من خلالها التوصل 

إلى أقصر طريقة لأداء العمل عن طريق قياس الزمن الذي تســتغرقه الحركات المختلفة التي يقوم 

بها العامل أثناء عمله، وكان تايلور من أوائل من اهتم باختيار العمال على حسب الجدارة والتخصص، 

وكان يؤكد على معياري الكفاءة والاســتعداد المستقبلي للتعليم، وجعل مهمة التدريب من المهام 

الرئيسة للإدارة، واعتبر الوقت والحركة من العوامل المهمة في إنتاجية العمل، ودعا إلى إيجاد الطريق 

الأفضل لأداء مختلف الأعمال عن طريق استبعاد الحركات غير الضرورية، وميز بين الأعمال العقلية 

والجســمية، واقترح نظاماً خاصاً للحوافز على أســاس دفع الأجر حســب القطع التي ينتجها العامل 

خلال فترة زمنية معينة))).

النظرية البيروقراطية:

ويعــدّ الألمــاني ماكس فيــر Max Weber (1864 – 1920م( هو رائد هــذه النظرية الذي طور 

مفهــوم البيرقراطية في وضعها المثالي، وذلك بهــدف توفير الحد الأعلى من الكفاءة والإنتاجية في 

المنظــات الإدارية الكبــرة، وخاصة الأجهزة الحكوميــة كالوزارات والهيئات، وقــد أوضح أن تطبيق 

مــا تضمنتــه نظريته يضمن الدقة في العمل، وإحكام الســيطرة والرقابة على تنفيذ وتحقيق فاعلية 

وكفــاءة عاليــة المســتوى، وقــد وجد فيــر أن المجتمعات على أســاس مــررات الشرعية للســلطة 

الحاكمة يمر في مراحل ثلاث هي:

))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 38. 28



11 السلطة التقليدية )Traditional Authority(: وهي مرحلة المجتمعات البدائية، تكون السلطة .

فيها للفئات التقليدية حسب النسب والوراثة.

22 مرحلــة الســلطة الكاريزماتية )Charismatic Authority(: تكون الســلطة فيهــا لقيادات فردية .

ذات خصائص شخصية جذابة.

33 مرحلــة الســلطة القانونيــة )Legal Functional Authority(: وتعتــر هــذه المرحلــة العقلانيــة .

التنظيمية، تعود السلطة فيها للمجتمع، وتكون بيد الفئات التي يحددها القانون، وفقاً لمعايير 

موضوعية لا تقليدية))).

ومن خصائص البيروقراطية المثالية: عدم التحيز، وذلك بترجيح المصلحة العامة على الخاصة، 

وتوزيع الأعمال ليقوم كل فرد بأداء عمل يتوافق مع تخصصه، وتنظيم الوظائف على شكل هرمي 

وعــى أســاس التدرج الرئاسي، ووضــع مجموعة من التعليــات تنظم القــرارات الإدارية من الجهة 

صاحبة الســلطة، والاحتفاظ بســجلات عن أعمال التنظيم وتدوين ما تم اتخاذه من قرارات للرجوع 

إليها عند الحاجة، واعتبار خدمة العملاء هدفاً للمؤسسة، والالتزام بالسرية ))).

نظرية المبادئ الإدارية:

ويعــدّ الفرنسي هنري فايــول Henry Fayol (1841 – 1925م( من أبرز رواد هذه النظرية حيث 

تميزت في سعي أصحابها إلى الوصول إلى مبادئ إدارية عامة على المستوى النظري لتكون أساساً 

لعمليــات التنظيم والتصميــم الإدراي )Organizational Design(، ونظــراً إلى أن روادها جاءوا من 

بلــدان مختلفة: حيــث إن هنري فايول فرنسي، ولينــدال وايروياك ولوثر جوليــك بريطانيان، وموني 

ورايــي أمريكيــان، ولكن جمعتهم مدرســة واحــدة وهي أنهم كانــوا معنيين بالوصــول إلى المبادئ 

))) د.مهدي حسن زويلف، مبادئ الإدارة نظريات ووظائف ص33.
29))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 45.



الإداريــة العالميــة التــي تحكم التنظيم، ولذلــك كانت أفكار هذه المدرســة أكثر علمية من مدرســة 

الإدارة العلمية))).

واهتم هنري فايول بمبادئ التخصص والسلطة وإصدار الأوامر، وجعل للإدارة أربعة عشر مبدأ 

منها: تقســيم العمل، والمســؤولية، والنظــام، ووحدة إصدار الأوامر والتوجيــه، وخضوع المصلحة 

الشــخصية للمصلحــة العامة، ومبــدأ المكافأة والتعويض، وتدرج الســلطة، والمركزيــة، والترتيب، 

والمساواة في المعاملة، والاستقرار في العمل، والمبادرة، وروح الفريق))).

:)Behavioral School( ب. المدرسة السلوكية

جاءت المدرســة الســلوكية كرد فعل على قصور المدرســة التقليدية )الكلاســيكية( في تناولها 

العنــر الإنســاني في المنظــات وعــدم الاهتــام به، وقــد ركزت هــذه المدرســة اهتمامها على 

ســلوك الأفراد والجماعات في المنظمة بهدف مســاعدة المديرين على فهم هذا الســلوك ليكونوا 

قادرين على تعديله وتغييره بما يحقق هدف المنظمة، ويندرج تحت هذه المدرسة اتجاهان فكريان 

هما مدخل العلاقات الإنسانية ومدخل العلم السلوكي))).

:)Human Relations( العلاقات الإنسانية

يعــدّ التــون مايــو )Elton Mayo) (1880 – 1949م( مؤســس هذه المدرســة، وأكد ديمقراطية 

المعاملــة بين الرؤســاء والمرؤوســن والتي تحقق مســتوى عال من الإنتاج، وركز عــى الدوافع التي 

))) د.مهدي حسن زويلف، مبادئ الإدارة نظريات ووظائف مصدر سابق ص33.
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تؤثر على إنتاجية العمال، من أجل تحديد تأثير عدد من المتغيرات المادية على إنتاجية العاملين.

ومــن أهــم المفاهيم التــي توصلت إليها الدراســات حــول هــذه النظريــة: أن المنظمة نظام 

اجتماعي بالإضافة إلى كونها نظام إداري، وضرورة الاعتماد على الحوافز المعنوية والمالية معاً، وأن 

الجماعة غير الرســمية في المؤسســة تؤدي دوراً مهماً في تحديد اتجاهات الأفراد وأدائهم، وضرورة 

التركيز على اتباع الأســلوب الديمقراطي كنمط للقيادة الإدارية، وربط حركة العلاقات الإنســانية بين 

رضى العامل وإنتاجيته، وضرورة العناية بالمهارات الاجتماعية والفنية للمديرين.

وفي إطار تقييم هذه المدرسة، يؤكد الإداريون أنها ساهمت في تطوير الفكر الإداري بتركيزها 

عــى الجانب الإنســاني والاجتماعــي في المنظمة، كالقيم الخاصة وســلوك الأفــراد وقدرتهم على 

الاتصال، وتعطي هذه الإدارة أساساً للتعرف على المشاكل التي تواجهها في تعاملها مع العاملين، 

ومــن أبــرز الانتقادات التي وجهت لهذه المدرســة، تركيزها الشــديد على الجانب الإنســاني وإهمالها 

لبقيــة الجوانــب الأخرى، ومبالغتها في تعظيم دور العلاقات الإنســانية، وذلك كــرد فعل للنظريات 

الكلاسيكية التي أهملت العنصر الإنساني))).

:)Behavioral Science Approach( مدخل العلوم السلوكية

لقــد نظــر أتبــاع مدخل العلــم الســلوكي إلى الإنســان باعتبــاره أكثر تعقيــداً من كونه »إنســان 

إقتصادي« كما افترضت المدرسة التقليدية، ومن كونه »كائن اجتماعي« كما رأت مدرسة العلاقات 

الإنســانية، فمدخل العلم الســلوكي يركز على دراســة طبيعة العمل ذاته الذي يقوم به الفرد، وإلى 

أي مــدى يلبــي حاجة الفرد إلى اســتغلال امكانياته وقدراته ومهاراته، ويعتقد العلماء الســلوكيون أن 

31))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، مصدر سابق، ص 49.



هناك عوامل وأسباب عديدة تدفع الفرد للعمل بالإضافة إلى كسب المال 

وإنشاء علاقات اجتماعية)))، ومن أبرز نظرياته:

:)Y-X( نظرية

رائــد هــذه النظريــة هــو دوجــاس ماكريجــور حيــث رأى أن 

النظريات التقليديــة في الإدارة قد اعتمدت على افتراضات نظرية 

)X( الســلبية حول الإنسان، حيث تفترض أن حقيقة النفس البشرية 

لهــا المحددات الآتية: أن الإنســان ســلبي ولا يحب العمــل، وأنه خامل لا 

يريد تحمل المســؤولية، وأنه يفضل أن يجد شــخصاً يقوده ويوضح له ماذا 

يعمل، وأن العقاب أو التهديد أســلوب أســاسي لدفع الإنسان إلى العمل، أي 

أن الإنســان يعمــل خوفاً من العقــاب والحرمان، وليس حبــاً في العمل، ومن هنا 

فهــي تــرى أنه لا بد مــن مداومة الرقابة الشــديدة والدقيقة على الإنســان لكي يعمل، 

ولا يؤتمن الفرد على شيء مهم دون متابعة أو إشراف، وقد رفض ماكريجور هذه النظرية الســلبية 

للإنســان، وكان يعتقــد بأن المدير يســتطيع مــن خلال نظريــة )Y( تحقيق مزيد من الإنجاز بواســطة 

الآخريــن إذا مــا اعتبُر هــؤلاء أناســاً ذوي إمكانيات وقــدرات، وبأنهم ملتزمون ويتقبلون المســؤولية، 

وبأنهم مبدعون، وقام بتوفير كل الظروف التي تســاعد وتشــجع على ذلك، وقد نالت هذه النظرية 

قبولاً واسعاً بين الكتاب والباحثين.

نظرية الدافعية:

من أبرز رواد هذه النظرية هو أبراهام ماســلو، وتركز هذه النظرية على دراســة حاجات الأفراد 
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العاملين ودوافعهم وجوانب العمل التي يمكن أن تلبيها هذه الحاجات، وترى 

هذه النظرية أن الإنســان يطلب المزيد دائماً، فهو يريد أن يأكل ليعيش أولاً، 

فإن وجد لقمة الخبز وضمن استمرارها يبدأ بالتفكير في حاجة أخرى تليها 

في ســلم هرم الحاجات وهي الحاجة إلى الأمان، فإن شبع وأمن تبرز 

حاجة أخرى لتحل محلها في ســلم الحاجات، وهي حاجته للانتماء، 

ثــم حاجته للاحترام والتقدير بأن يكــون مقبولاً في مجتمعه، فإن 

حقق ذلك ســعى إلى تحقيــق الذات، فهرم الحاجــات هي حاجة 

البقــاء، ثــم الأمــان، ثــم الحاجــة للانتماء، ثــم الحاجــة للتقدير ثم 

تحقيق الذات))).

:)Quantitative Approach to Management( ج. المدرسة الكمية - اتخاذ القرارات

يطلــق عليها مدرســة اتخاذ القرارات، ذلك أن بعض الدارســن لهــا رأوا في الإدارة مجموعة من 

القــرارات والعمليــات أكثر من كونها هيــاكل تنظيمية أو مبادئ إدارية ثابتة، وقد كان شســر بارنارد 

)Chester Barnard( مــن أوائــل مــن أكدوا على تلــك الفكرة، وأن التنظيم مجموعة من النشــاطات 

أو القــوى المتعاونــة لشــخصين أو أكــر، وعلى أهميــة النشــاط الجمعي التعــاوني في التغلب على 

محدوديــة قــدرة الأفراد على الأداء، وأن الكفاية تعتمد على التوازن التنظيمي، وهي عملية تفاعل بين 

ما تقدمه الإدارة للفرد وما يقدمه الفرد لها، ورفض النظرة التقليدية للتنظيمات بأن لها حداً تفصلها 

عــن البيئة الخارجية، وتوســيع دائرة حدود التنظيم خارج الإطار الرســمي، ثــم طور هذه النظرية من 
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 )Alministrative Behavior( في كتابه الســلوك الإداري )Herbert Simon( بعــده هربرت ســايمون

وجيمــس مــارش )James March(، حيث أكــدا جميعاً أن التنظيمات يمكن فهمهــا من خلال معرفة 

اتخــاذ القــرارات فيهــا، وأن كل قرار يبُنى على عدد من المقدمات التي يمكــن للإدارة أن تؤثر فيها من 

خــال شــبكة الاتصالات المناســبة، وأن النمط العقلاني في اتخاذ القرار هو الــذي أكدت عليه حركة 

الإدارة العلمية، ذلك لأن الإنســان يعمل ضمن الحدود والمؤثرات البيئية والنفســية التي تضع قيوداً 

على قدرته على اتخاذ القرار))).

د. المدرسة الإدارية الحديثة:

تسعى الإدارة الحديثة إلى تحقيق أهدافها على أساس الإمكانيات والموارد المتاحة، وذلك باتخاذ 

القــرار الســليم والطرق الكمية وغير الكمية ومســاعدة الحاســب الإلكــروني في العمليات الإدارية، 

وهــي أفــكار ونظريات ومفاهيم في تطــور الفكر الإداري الحديث تضــاف إلى المدارس والنظريات 

السابقة، وتشمل هذه المدرسة عدة أنماط منها:

:)Systems Approach( نظرية النظم

ويعدّ عالم الفيزياء والأحياء لوديج فون بيرتالانفي )Ludwig Von Beertalanffy( مؤسس هذه 

النظريــة، وتعتمــد فكرتها الأساســية على مفهوم النظــام، الذي يمكن تعريفه بأنــه الكل المنظم، 

أو الوحــدة المركبــة التــي تجمع وتربط بين أشــياء أو أجزاء تشــكل في مجموعها تركيباً كليــاً موحداً، 

ولهذه النظرية الكثير من النواحي الإيجابية، ولكن هناك نواحي أخرى سلبية، فمن النواحي الإيجابية 

أنهــا توفر أداة تحليلية فعالة في دراســة المنظمة بشــكل متكامل، وأنها تعطــي معنى جديداً للبيئة 

الخارجية بأطرافها المختلفة، وأنها تعتمد على ترابط وتكامل أجزاء المنظمة بحيث يؤدي أي خلل أو 

نقص في أحد أجزائها إلى التأثير على المنظمة كلها.
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ومــن عيوبها أن بعض الإداريين يرون فيها عدم الدقة، ولعل هذا بســبب وجود بعض المنظمات 

التــي تعــاني من ضعف أو خلل بعض أجزائها، ولقد اعتبرت مدرســة النظم المنظمــة نظاماً اجتماعياً 

مفتوحــاً مصمماً لتحقيق أهداف معينة، ويشــمل النظام المفتوح أربعــة عناصر هي: المدخلات من 

البيئــة الخارجيــة مــن مــوارد مادية وبشرية، وعمليــات التحويل، ثــم المخرجات من ســلع أو خدمات، 

ثــم التغذيــة الراجعة التي تســتخدم في تعديل المدخــات أو عمليات التحويل، ومــن أهم الانتقادات 

الموجهة لهذه المدرسة هو أنها مجردة وليست عملية، فالمدير لا يناقش المشكلات اليومية ولا يصنع 

القرارات، ولا يواجه الواقع من خلال التفكير بالمدخلات وعمليات التحويل والمخرجات، فهذا المنظور 

يناسب النقاش في غرفة الصف، ولكن لا يناسب الغوص في أمواج صنع القرارات والحياة العملية))).

:)Situational Theory( النظرية الظرفية الموقفية

وتمثل هذه النظرية اتجاهاً حديثاً مفاده أنه ليس هنا مدرسة أو نظرية إدارية يصلح استخدامها 

في كل الظروف التي يمر بها العمل الإداري، وإنما يتوجب اختيار ما يلائم منها، ومن أهم الانتقادات 

التــي وجهــت إلى هــذه المدرســة أن الإدارة الظرفية محاولة حديثــة لتكييف هذه النظريــات والأفكار 

لتتلاءم مع طبيعة الحياة العملية المتغيرة في منشآت الأعمال))).

:)Management by Objectives( الإدارة بالأهداف

 )Peter Druker( وقد انتشر هذا الاســم بعد اســتخدامه من قبل العالم النمســاوي بيتر دريكر

الذي أكد على ضرورة توجيه جميع الجهود نحو أهداف المنظمة، والنظر إلى الأنشطة والأعمال التي 

يقوم بها الأفراد والجماعات باعتبارها وسيلة لتحقيق الأهداف الفردية والجماعية التي تؤدي بدورها 

لتحقيق أهداف المنظمة.
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من أهم مبادئ هذه المدرسة:

11 صياغة الأهداف بعناية لأنها تشكل الخطوط العريضة لعمل المنظمة..

22 أن مسؤولية وضع الأهداف تكون فردية وجماعية في ذات الوقت..

33 لا يكتفى بوضع الأهداف على الورق إنما ينبغي الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها..

44 هناك أولويات ينبغي مراعاتها وخاصة تنفيذ الأهداف الموضوعة..

55 عند وضع الأهداف يجب أن يراعى فيها عنصر الوقت..

66 نجاح العمل وازدهاره يعتمد على صحة الأهداف المرسومة)))..

:)Z( الإدارة اليابانية نظرية

يعــدّ الياباني وليم أوتشي )William Ouchi( مؤســس هذه المدرســة، حيــث لاحظ أن الإنتاجية في 

الــركات الصناعيــة في اليابان تزيد أربعة أضعــاف عن مثيلاتها في أمريكا، فوجد أن هذه الزيادة لا تعود 

أســبابها إلى السياســات النقدية أو الاســتثمارية فحســب، وإنما إلى الطريقة التي يتم بموجبها معاملة 

وتوجيه العنصر البشري في الإنتاج، ولمعالجة تدني الانتاجية للشركات اليابانية خارج اليابان، قام أوتشي 

بوضع نظريته )Z( عام )1981(، وافترض أن الشركات الأمريكية تتبع أسلوب الإدارة )A(، في حين تطبق 

الــركات اليابانيــة داخل اليابان أســلوب )J(، فوضع نظرية )Z( لتعميم الطريقــة اليابانية في منظمات 

وبيئــات خــارج اليابان، وقد اعتمــد أوتشي في وضع نظريته على المضامين الإنســانية، لنظرية دوجلاس 

جريجــور )Y-X( التــي انتقــد فيها النظرية الكلاســيكية، وطريقــة معاملتها للعنصر البــري في الانتاج، 

وهكذا تعتبر نظرية )Z( معدلة عن النظرية اليابانية )J(، ولكنها واجهت صعوبات خارج اليابان، لاختلافات 

البيئة، وطبائع الأفراد، والقيادات الإدارية وأنماطها في المنظمات اليابانية العاملة خارج اليابان))).
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:)Z( أهم خصائص النظرية اليابانية

11 الثقة: وذلك أنها تعتبر أن الثقة والإنتاجية توأمان، لا يفترقان في ظل الإدارة اليابانية. حيث تؤمن .

الإدارة في اليابــان بقــدرة كل فــرد على الثقة بذاتــه، والعمل المســتقل دون الحاجة إلى الإشراف 

الدقيق المباشر من قبل رئيسه.

22 توظيــف العاملين: وهذا الإجراء هو القاعدة التي تقوم عليها العديد من أوجه الحياة اليابانية من .

خــال التنســيق مع وجوه العمل المختلفة، وتعتبر الوظيفة الدائمــة مدى الحياة في اليابان ذات 

أهمية، ونتيجة لتوفر بيئة اجتماعية واقتصادية فريدة من نوعها.

33 التهذيب والمهارة: ذلك أن العلاقات التنظيمية في اليابان تقوم على التعاون والاحترام المتبادل..

44 التقويــم والترقية: حيث يتم تقويم العاملين وترقيتهم من قبل المشرفين خلال فترة عملهم، .

وتقوم بفتح ورش عمل لتقديم الخبرة لهم.

55 الاهتــام بالعنــر البشري: من خــال تكوين علاقات الدعم الاجتماعــي للعاملين، وتتيح لهم .

فرص التفاعل البعيد عن الروتين، والاهتمام بالقيم الاجتماعية، والكفاية الاقتصادية، وتشــجيع 

الأفراد من أجل بذل أفضل الجهود للحصول على أفضل النتائج.

66 يتم صنع القرار باتباع أسلوب المشاركة، حيث يتشارك جميع العاملين في عمليات صنع القرار .

مما يضمن مناصرة العاملين ومساندتهم للمدير في تنفيذ تلك القرارات.

77 تطويــر الحياة الوظيفيــة للعاملين، حيث تقوم المنظمات اليابانية بتخطيط المســار الوظيفي .

للعاملين فيها، وتنمي لديهم الاحساس بالمسؤولية))).

37))) د.علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مبادئ علم الإدارة، مصدر سابق ص 69.



4. مفهوم الإدارة في الإسلام:

تهــدف الإدارة في الإســام إلى تحقيق معنــى العبودية لله عز 

وجــل، وعــارة الكون، وفق منهــج الله، في قوله ســبحانه ﴿ قلُْ إنَِّ 

يكَ  صَــاَتِ وَنسُُــيِ وَمَحْياَيَ وَمَــاَتِ للَِّهِ ربَِّ العَْالمَِــنَ )162( لَ شَِ

لـَـهُ وَبِذَلـِـكَ أمُِرتُْ وَأنَـَـا أوََّلُ المُْسْــلِمِيَن﴾ ]الأنعــام: 162 - 163[، وهي 

تعُنــى بشــؤون الحياة كافــة، وقد أجمــل الإمام الماوردي مســؤولية 

والي الإمارة في عدة أمور منها: تدبير الجيوش وتربيتهم، والنظر في 

الأحــكام، وجباية الخراج، وحماية الدين، وإقامة الحدود، وإمامة الجمع 

والجماعات، وتسيير الحجيج))).

من أهم خصائص الإدارة في الإسلام ما يأتي:

11 نظرية الإدارة في الإسلام مرتبطة بالأخلاق والقيم، والتكافل الاجتماعي، ذلك أن الإسلام .

يحدد الغاية من الوجود ويحقق التوازن بين الفرد والمجتمع، باعتبار أن الفرد هو جزء من الكون.

22 أنهــا تهتــم بالعوامــل الإنســانية المادية والروحيــة كافة، وتحترم الإنســان وتشركــه في العملية .

الإدارية، وتنظر الإدارة في الإســام إلى الوظيفة على أنها أمانة ومســؤولية شــخصية لدى الفرد 

العامل امتثالاً لقوله تعالى: ﴿إنَِّ اللَّهَ يأَمُْركُُمْ أنَْ تؤَُدُّوا الْمََاناَتِ إِلَ أهَْلِهَا﴾ ]النساء: 59[.

33 أنهــا تعتمــد على مبدأ الشــورى وتعده عنصراً أساســياً، وما انفك رســول الله عليه الســام من .

استشارة أهل الرأي والفضل استجابة لأمره تعالى: ﴿وَشَاوِرهُْمْ فِ الْمَْرِ﴾ ]آل عمران: 159[.

44 أنها تهتم بالتراكم المعرفي، من حيث تحديد المسؤوليات، وتحترم السلطة الرسمية، والهيكل .

))) الأحكام السلطانية، الماوردي )ت450ه( أبوالحسن علي بن محمد بن محمد بن حبيب البصري البغدادي، ص 28. 38



التنظيمي، وتهتم بالطاعة بالمعروف.

والطاعــة .55 الإداري،  والتنظيــم  الرســمية،  بالســلطة  أيضــاً  الإســام  الإدارة في  نظريــة  تهتــم 

بالمعروف))).

طبيعة تكوين المنظمة في الفكر الإسلامي:

المنظمة بشــكل عام هي تشــكيل يمارس فيه التنظيم الإداري من خلال نشــاط تكاملي، وقد 

أقام الإســام تكوين المنظمة على أســاس التــدرج الرئاسي، وهو تنظيم فطــري، يتوخى مصالح 

الجماعة والأفراد على الســواء، إذ يشــبع حاجات الأفراد عن طريق النشاطات البشرية الجماعية التي 

يحكمه هذا التنظيم، انطلاقاً من قوله سبحانه: ﴿وَرفَعََ بعَْضَكُمْ فوَْقَ بعَْضٍ دَرجََاتٍ ليَِبْلوُكَُمْ فِ مَا 

آتاَكُمْ﴾ ]الأنعام: 16[ وقوله: ﴿وَرفَعَْنَا بعَْضَهُمْ فوَْقَ بعَْضٍ دَرجََاتٍ ليَِتَّخِذَ بعَْضُهُمْ بعَْضًا سُــخْرِيًّا﴾ 

]الزخــرف: 32[. وجعــل القرآن أســاس هذا التفاوت في المعرفة والخبرة التــي مصدرها العلم، قال 

تعالى: ﴿نرَفْعَُ دَرجََاتٍ مَنْ نشََاءُ وَفوَْقَ كُلِّ ذِي عِلمٍْ عَلِيمٌ﴾]يوسف: 76[))).

ومن مبادئ التنظيم الإداري في الإسلام:

11 أن التنظيم يقوم على التدرج، قال عليه السلام: )إذا خرج ثلاثة في سفر فليؤمروا أحدهم(..

22 أن الســلطة مســؤولية، من أجاد كوفئ، ومن أساء عوقب، قال سبحانه: ﴿وَلَ تكَْسِبُ كُلُّ نفَْسٍ .

إلَِّ عَليَْهَا وَلَ تزَِرُ وَازِرةٌَ وَزر أخُرى﴾ ]الأنعام: 164[.

33 تعدّ الشورى مبدأ مهم من مبادئ التنظيم الإداري في الإسلام)))..

))) د.مصطفى نجيب شاويش، الإدراة الحديثة، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، مصدر سابق، ص 144، بتصرف.
))) د.حمدي أمين عبدالهادي، الفكر الإداري الإسلامي والمقارن، الأصول العامة، دارالفكر العربي، ط5، 1985م ص167.

39))) د.أحمد إبراهيم أبوسن، الإدارة في الإسلام، دارالخريجي للنشر والتوزيع، ط1، 1417ه ص72 بتصرف.



اهتمام الإسلام بالإدارة ووظائفها:

هناك علاقة وطيدة بين الإدارة ومبادي الإسلام، فقد أشار القرآن الكريم بلفظة الإدارة في قوله 

تعــالى: ﴿إلَِّ أنَْ تكَُــونَ تجَِارةًَ حَاضِةًَ تدُِيرُونهََا بيَْنَكُمْ﴾ ]البقرة: 282[، فالوظائف الإدارية في الإســام 

رغــم اتفاقهــا مع الوظائــف الإدارية في إطارهــا العام إلا أنهــا ذات طابع خاص، تضــع خصوصيتها 

بالممارســة العمليــة، والقصد الحقيقــي منها، ونجد بوضوح اســتخدام الإســام للوظائف الإدارية 

المعروفة )التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة(.

 فالتخطيــط للمســتقبل جــاء ذكــره في قصــة ســيدنا يوســف عليــه الســام في قولــه تعالى:

﴿قاَلَ تزَْرَعُونَ سَــبْعَ سِــنِيَن دَأبَاً فمََ حَصَدْتمُْ فذََرُوهُ فِ سُنْبُلِهِ إلَِّ قلَِيلً مِمَّ تأَكُْلوُنَ﴾ ]يوسف: 47[، 

فالمســلم مُلزمَ بالتخطيط المستقبلي لتفادي الأزمات في كل مجال، ومن إرشاداته عليه السلام 

ـة عــى ضرورة التخطيــط لتفادي تقلبات المســتقبل قوله لســعد بن أبي وقــاص: )إنك أن تذر  الدالَـّ

ورثتك أغنياء خير من أن تذرهم عالة يتكففون الناس(، وقوله: )اعقلها وتوكل(.

أمــا التنظيم، فقد آخى عليه الســام بين المهاجرين والأنصار، ليكونــوا نواةً لتنظيم المجتمع، 

وقال: )تآخوا في الله أخوين أخوين(، وعن توزيع العمل فقد اســتعمل رســول الله عليه الســام عليَّ 

بن أبي طالب كاتباً للعهود، وجعل حذيفة بن اليمان أمين سره، وكان زيد بن ثابت ترجماناً له.

وفي مجــال التوجيــه: فقد اعتنى الإســام بــه اهتماما واضحــا، وأولاه رعاية خاصــة، وابتدأ ذلك 

ـهِ لنِْتَ لهَُمْ وَلوَْ كُنْتَ فظًَّا غَلِيظَ  بتوجيــه الله تعالى لنبيه عليه الســام حين قال: ﴿فبَِمَ رحَْمَةٍ مِنَ اللّـَ

وا مِنْ حَوْلكَِ فاَعْفُ عَنْهُمْ وَاسْــتغَْفِرْ لهَُمْ وَشَــاوِرهُْمْ فِ الْمَْرِ فإَِذَا عَزمَْتَ فتَوَكََّلْ عَلَ  القَْلبِْ لَنفَْضُّ

اللَّهِ إنَِّ اللَّهَ يحُِبُّ المُْتوَكَِّلِيَن﴾ ]آل عمران: 159[.
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والرقابة مبدأ مهم من مبادئ الإسلام، له شواهده في القرآن والسنة، بل إن مراقبة الله تعالى 

في كل زمان ومكان هي أســاس الإيمان، وقد عدها الإســام من أعلى درجات الإحســان حين عرفها 

رســولنا عليــه الســام بقولــه: )أن تعبد الله كأنك تــراه، فإن لم تكن تــراه فإنه يــراك(، ولعل الإداري 

المســلم المؤمــن هو المدرك حــق الإدراك حقيقة الرقابــة الذاتية، والعمل على إنفاذها ســواء على 

نفسه أو على غيره، قال تعالى: ﴿وَقلُِ اعْمَلوُا فسََيَىَ اللَّهُ عَمَلكَُمْ وَرسَُولهُُ وَالمُْؤْمِنُونَ وَسَتُدَُّونَ إِلَ 

هَادَةِ فيَُنَبِّئكُُمْ بِاَ كُنْتمُْ تعَْمَلوُنَ﴾ ]التوبة: 105[ ))). عَالمِِ الغَْيْبِ وَالشَّ

الوظيفة العامة والموظف في الإسلام:

مــا هــو متفق عليه أن الوظيفة في الإســام في أي مــكان وزمان هي أمانة ومســؤولية، والله 

ســبحانه أمرنــا أن نــؤدي الأمانــات إلى أهلهــا، وإذا حكمنا أن نحكم بالعــدل، قال ســبحانه: ﴿إنَِّ اللَّهَ 

يأَمُْركُُمْ أنَْ تؤَُدُّوا الْمََاناَتِ إِلَ أهَْلِهَا وَإذَِا حَكَمْتمُْ بيََْ النَّاسِ أنَْ تحَْكُمُوا بِالعَْدْلِ﴾ ]النساء: 59[.

وأن الوظيفــة في الإســام بوصفهــا العــام، هي مســؤولية شــخصية، ولهذا فــإن الرقابة على 

الموظــف تبــدأ من ضميره، الذي يراعي الله تعالى في كل خطوة، وهو مســؤول عن ســمعه وبصره 

مْعَ وَالبَْصََ وَالفُْؤاَدَ كُلُّ أوُلئَِكَ كَانَ عَنْهُ مَسْئوُلً﴾ ]الإسراء: 39[. وفؤاده، قال تعالى: ﴿إنَِّ السَّ

وأن الوظيفة العامة هي تكليف وليســت تشريفاً، ولهذا لم يكن الرســول عليه السلام يولي في 

الإمــارة العامــة مــن كان يحرص عليهــا، وأنها التزام خلقــي ينبغي على من يصل إليهــا أن يكون أهلاً 

لها، وأنها حقوق وواجبات، فمن أهم واجبات الموظف العام: المساهمة في تنفيذ أحكام الشرع، 

والإخلاص، والأمانة، وإطاعة ولي الأمر.

))) د.محمد عبدالله البرعي، د.محمود عبدالحميد مرسي، الإدارة في الإســام، من مطبوعات المعهد الإســامي للبحوث والتدريب التابع لبنك 
41التنمية الإسلامي، ط2 2001 ص ص 194-169.



والقيادة الإدارية في الإسلام هي ضرورة اجتماعية، تتأكد حتميتها من قوله 

عليه السلام: )لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا أمّروا عليهم أحدهم(، 

وتتلخص هذه القيادة في ثلاثة عناصر: أن الجماعة تبدأ بشخصين أو أكثر، 

وأن هــذه الجماعــة ينبغي أن يكون لها هدف مشــرك، يســعى الجميع 

لتحقيقــه، وينبغي أن يختاروا عليهم شــخصاً من بينهم أو يرتضونه، 

يتعاونون معه لتحقيق ذلك الهدف، وذلك من أجل بلوغ الغاية التي 

يســعون إليهــا، وهذا القائد يســتمد قوته وســلطته الفعلية من 

قدراته الحقيقية، المتمثلة في قدرته على التأثير على ســلوك 

الآخرين، بالطريقة التي تمكنه من الحصول على طاعتهم، 

واســتجابتهم لأمــره، في رضــا وقناعــة، ومــن مقومــات 

القيادة: المهارة السياسية، والإنسانية، والفنية))).

في  الإدارة  أبوســن،  إبراهيــم  د.أحمــد   (((
ص61،  ســابق،  مصــدر  الإســام، 

بتصرف. 42



5. مفهوم الإدارة في المنظمات غير الربحية:

إن مبادئ الإدارة عامة وشــاملة، بمعنى أنها تطبق في جميع المنظمات، سواء كانت منظمات 

أو أعمال أو مؤسسات حكومية أو خاصة، مستشفيات أو منظمات خيرية، ربحية أو غيرربحية.

وتختلف وظائف الإدارة بعض الشيء في كل من هذه المنظمات، بسبب أن كل منظمة تتطلب 

اســتعمال معــارف خاصة، وقدرات معينــة لإدارة هذه المنظمة أو تلك، ولكــن هناك بعض المهام 

تتشــابه في كل أنواع هذه المنظمات، بســبب حاجتها إلى الوظائف الإدارية كالتخطيط، والتنظيم، 

والتوجيــه، والرقابة، وقد ذكــر العالم الفرنسي هنري فايول )Henry Fayol( أن جميع المديرين يجب 

أن يمتلكوا صفات معينة مثل: الصفات الجســدية الجيــدة، والصفات العقلية، ومعرفة خاصة ذات 

علاقة بعمليات معينة))).

مجالات الإدارة:

هنــاك مجالات متعــددة تطبق فيها الإدارة، وتكتســب هذه المنظمة اســمها من خلال المجال 

الذي تعمل فيه، ومن أهم هذه المجالات:

11 القطــاع الحكومي: أي المؤسســات الحكومية مثل الوزارات والدوائــر والهيئات، وهي ما يطلق .

عليها )الإدارة العامة(.

22 القطــاع الخــاص: أي قطاعــات الــركات أو المشروعــات الاقتصاديــة المختلفة، ســواء كانت .

مصانــع أو شركات تجاريــة، أو زراعية، أو خدمية، والتي تعود ملكيتها إلى أفراد ســواء كانت على 

شكل ملكية فردية أو على شكل شركة مساهمة، وعندها يطلق على أمثال هذه الإدارات اسم 

)إدارة الأعمال(.

43))) د.مصطفى نجيب شاويش، الإدراة الحديثة، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، مصدر سابق، ص 38.



33 القطــاع الثالــث: وتطبق الإدارة كذلك في المنظمات التي لا تهدف إلى الربح )Non Proft( وهي .

التي تكون ذات طبيعة متميزة عن مؤسسات القطاع العام في أهدافها، ونشاطاتها، وتتفق مع 

مؤسســات القطــاع العام في أنها لا تهدف إلى تحقيــق الربح، أما القطاع الخاص فتختلف معه 

في تحقيــق الربح، ومــن الأمثلة عليهــا: إدارة الجمعيات التعاونية، وإدارة المنظمات الإنســانية، 

والإدارة التطوعية، على اختلاف أنواعها.

وعنــد تحليــل مفهوم الإدارة العامة لتميزهــا عن مفهوم إدارة الأعمال، وجــد الإداريون أن لفظة 

)الإدارة العامة( تطلق على الإدارة أو المؤسسة الحكومية، باعتبارها تهدف إلى تقديم خدمات تعم 

فائدتهــا جميع قطاعات المجتمع، أي: المؤسســات التي تتعلــق بعمليات تنفيذ الأعمال التي يقوم 

بهــا الأشــخاص أو الأجهزة الخاضعة لتوجيه ســلطة الحكومــة، وتؤدي هذه المنظــات إلى تحقيق 

خدمات عامة تسعى الحكومة إلى توفيرها لأفراد الشعب كافة، حسب السياسة المقررة))).

من أهم خصائص الإدارة في المنظمات الإنسانية:

11 ارتباطها بمفهوم العمل الخيري واحتساب الأجر من الله تعالى..

22 شــمول مجالاتهــا والترابــط فيما بينها؛ وذلــك كونها تخدم القطاع الإنســاني الــذي تتقاطع فيه .

حاجات الإنسان وتتأثر بشكل كبير بالظروف المحيطة.

33 كثرة العاملين بشكل تطوعي فيها، وهو ما يحتاج إلى الكثير من آليات المتابعة والرقابة والتقييم .

المرحلي حتى لا يحدث التأخير في تحقيق الأهداف.

44 يغلــب عليها ســمة العمليات، فهي عبــارة عن حلقة دائريةٍ تبدأ بوضع الأهــداف المراد تحقيقها .

مــن العمل، وتنتهــي بالتغذية الراجعة، وتحتاج إلى عمل تقييم مرحــي لمدى تطابق النتائج مع 

))) المصدر السابق، ص 46. 44



الأهداف الموضوعة، ومن ثم العمل على تصحيح الانحرافات إن وجدت.

55 حاجــة الإدارة في المنظمات الإنســانية إلى العمل بروح الفريــق والعمل الجماعي، حيث تتطلب .

وجود مجموعةٍ من الأفراد الذين يقومون بالعمل ويتعاونون في تنفيذه.

66 مســؤولية الإدارة في المنظــات الإنســانية كبيرة، وهــي ترتبط بتحقيق أهداف العمل بشــكل .

كبير، لأن المنظمات الإنســانية تأخذ الطابع الإنســاني في المســؤولية، وتشــعر بحتمية تحقيق 

الأهداف لانتفاء الأهداف الشخصية عن العاملين فيها.

77 الإدارة في المنظــات الإنســانية عمليــة مرنة وتتغير بشــكل متكرر ودائم، فلا بد أن تســتوعب .

جميع الظروف التي تتعلق بالعمل والتطورات التي تحدث فيه باســتمرار، وذلك لارتباط العمل 

بالعوامل الإنسانية والموارد المالية المحدودة.

88 الإدارة في المنظــات الإنســانية كغيرهــا في المنظمات الأخرى فن وعلم ومهــارة، وتحتاج إلى .

قدرةٍ ومهارة من الشخص الإداري للتوفيق بين الأعمال.

99 حاجة الإدارة في المنظمات الإنسانية إلى تلمّس حاجات المستفيدين باستمرار، والحرص على .

رضاهم.
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المبحث الثاني

المزيج التسويقي

يعدّ التســويق من الأنشــطة التي يتوقف عليها نجاح المنظمات في كثير من الأعمال الجماعية، 

ويعمــل على تحديد الطلب المتوقع من الســلع والخدمات المختلفة لســد حاجــات ورغبات العملاء، 

ومعرفــة الفرص التســويقية المتاحــة أمام المنظمة من جهــة، والقيود والتهديدات مــن جهة أخرى، 

ويعدّ جزءاً مهماً من أجزاء الأنشــطة التنظيمية في المنظمة)))، فالمنظمات بأنواعها كافة تقوم بأداء 

وظيفتين أساسيتين هما إنتاج السلع أو الخدمات أو الأفكار ثم القيام بتسويقها، وينطبق هذا القول 

على المنظمة الصغيرة والكبيرة، كما ينطبق على المنظمات الهادفة للربح أو غير الهادفة للربح))).

1. تعريف التسويق لغة واصطلاحاً:

تعريف التسويق لغة:

تسَْــويق البضائــع لغــة تعني طلب لها ســوقاً، وهي مــن الجذر )س و ق(، ويأتي الفعل تســوَّق 

في معاجم اللغة بمعنى البيع والشراء، والتســوُّق هو المصدر، وســوَّق البضاعة هي كلمة محدثة، 

ويصح استخدام المصدر تسَْويق، لأن وجود التسوَّق دليل على وجود سوق))).

))) د.أنس عبدالباسط عباس، د.جمال ناصر الكميم، التسويق المعاصر، الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2011م، ص 27.
))) د.ثابت عبدالرحمن إدريس ود جمال الدين مرسي، المنشآت التسويقية مدخل وصفي تحليلي، مكتبة الفلاح، ص 10.

))) د.أحمد مختار عمر، معجم الصواب اللغوي دليل المثقف العربي، عالم الكتب، القاهرة، ط1، 2008م، )ج232/1(. 46



تعريف التسويق اصطلاحاً:

إن كلمــة تســويق Marketing هــي كلمة مشتـــقة من المصطلــح اللاتينــي Marcatus والذي 

يعني الســوق، وكذلك تشــتق مــن الكلمة اللاتينيــة Marcari والتي تعني المتجــر)))، وهو مصطلح 

أنجلــو سكســوني، أدُخل إلى فرنســا في الخمســينيات، فالتســويق هــو كل ما يســاهم في جذب 

واســتقطاب أكــر عــدد ممكن من الزبائــن الجدد، والحفاظ عــى ولائهم، وهو عمليــة إدارية تهدف 

إلى تنفيــذ أعــال التبادل لصالــح الفرد والمنظمة، ولا يقتصر على الســلع، إنمــا يتعداها إلى الأفكار 

والمبــادئ، وهنــاك فــرقٌ بينه وبين البيع، فالبيــعُ جزءٌ منه، لأن البيع يركّز على إقناع المشــري بشراء 

السلعة، أما التسويق فهو عملية تبدأ من دراسة ومحاولة اكتشاف حاجات ورغبات المستهلك، ثم 

تطوير السلعة أو الخدمة لتشُبع تلك الرغبات من أجل تحقيق الربح والنمو والبقاء ))).

أمــا الجمعيــة الأمريكيــة للتســويق )The American Marketing Association( فقد عرفّته بأنه 

القيام بأنشــطة المشروع التي توجه تدفقّ الســلع والخدمات من المنتج إلى المستهلك النهائي، أو 

إلى المستعمل الصناعي، أما المعهد البريطاني للإدارة )British Institute of Marketing( فقد حدّد 

التســويق بأنه شــكلٌ من أشكال النشــاط الإداري المبدع، الذي يساعد على توســيع الإنتاج والتجارة، 

وزيادة العمالة عن طريق اكتشــاف طلبات المســتهلكين، وتنظيم البحوث والدراسات لإشباع هذه 

الطلبــات، فالتســويق يعمل على ربــط إمكانيات الإنتاج مع إمكانيات ترويج الســلع والخدمات، كما 

يحــدّد طبيعــة وتوجّه وحجم العمليــات الضرورية للحصول على الربح نتيجــة لبيع أكثر ما يمكن من 

المنتجات للمستهلك النهائي، وقريبٌ من هذا التعريف تعريف ستانتون ) )W Stantonحيث قال: 

نظامٌ متكامل تتفاعل فيه مجموعةٌ من الأنشطة التي تعمل بهدف تخطيط وتسعير وترويج وتوزيع 

))) د.عبدالسلام أبوقحف، التسويق: مدخل تطبيقي، دارالجامعة الجديدة، مصر، 2002، ص 57.
47))) كاترين فيو، التسويق، ترجمة وردية واشد مجد، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، بيروت، ط1، 2008م ص7.



السلع والخدمات للمستهلكين الحاليين والمرتقبين))).

أما فيليب كوتلر)Philip Kotler( فيعرفّ التســويق بأنه العملية الاجتماعية الموجهة نحو إشباع 

الاحتياجــات عــر عملية التبــادل)))، وجاء تعريف روبــرت بارتلــز )Rebort Bartles( ليؤكد على أهمية 

اعتبار التسويق عملية اجتماعية، وأنه جزء من نظام اقتصادي كلّ متكامل، حيث قال: 

التســويق هــو العملية التي بهــا يتمكن المجتمع مــن تمويل احتياجاته الاســتهلاكية، 

حيــث يســتخدم نظامــاً للتوزيــع يتكون مــن مســاهمة أولئك القادريــن على خلق 

صفقــات وتدفقــات تؤدي إلى حل مشــكلة التباعد بين أطراف الســوق، وتؤدي 

إلى التبــادل والاســتهلاك، وذلــك في ظــل مجموعة القيــود الفنيــة والاقتصادية 

والأخلاقيــة والاجتماعية، أما كينكيــد )Kincaid( فعرفّه بأنه عملية مطابقة يتم من 

خلالها مواءمة السلع والخدمات أو الأفكار وحاجات المستهلك))).

ومــن خلال هذه التعريفات المتنوعة نجد أن العملية التســويقية تهتم 

بثلاث وظائف أساسية تتمثل في: تقسيم الأسواق للوصول إلى السوق 

المســتهدف، ودراســة ســلوك المســتهلك لمعرفة حاجاتــه ورغباته 

وأســاليب حمايتــه وضمان حقوقــه، كل هذا لا يعني شــيئاً من الناحية 

العملية إلا مع ثالث وظيفة وهي وظيفة تقديم مزيج تسويقي مناسب 

للمستهلك وبحدود إمكانيات المنظمة ومجال عملها))).

))) د.عبدالجبار منديل، أسس التسويق الحديث، الدار العلمية الدولية ودار الثقافة للنشر، عمان، ط1، 2002م ص24.
))) عامر عبدالله موسى شقر، إدارة التسويق، دارالبداية ناشرون وموزعون، عمان، ط1، 2009م، ص 9.
))) أد. محمد الصيرفي، مبادئ التسويق، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، ط1، 2005م، ص5.

))) أحمد فهمي البرزنجي، استراتيجيات التسويق، مفاهيم وأسس معاصرة، داروائل للنشر ط1، 2004م ص203. 48



2. مفهوم المزيج التسويقي:

تقــوم فاعليــة المزيــج التســويقي )Marketing Mix( عــى فكرة أساســية مفادهــا عدم قدرة 

عنصر واحد على تحقيق الأهداف التسويقية المطلوبة بأفضل الأشكال وأحسن الصيغ، لذا ظهرت 

فكــرة المزيــج التي تعني خلط مجموعة من العنــاصر بعضها مع بعض بغية الحصول على خليط أو 

توليفة )Mixture( تكون أكثر قدرة على تلبية الأهداف وتحقيق الغايات التي تبتغيها المنظمات من 

اســتخدامها لمكون واحد، وأول من أطلق هذه التســمية هو مكارثي )Edmund J.Mc Carthy( في 

كتابه )Basic Management( في أواسط ستينات القرن العشرين))).

فالمزيج التســويقي هو أحد التطبيقات التي أظهرت عدم اســتطاعة المنظمة تحقيق أهدافها 

المتمثلة في الإشباع الكفء لحاجات ورغبات المستهلكين من المنتجات من خلال استخدام عنصر 

واحد من عناصر التســويق المتعددة، فهي لن تقدر على تحقيق الإشــباع أو بلوغه من خلال الســلعة 

أو الخدمة التي تقدمها إلى الســوق فقط، ذلك أن إنتاج الســلعة بالخصائص المطلوبة، وتسعيرها 

لا يكوّنان مزيجاً مناســباً وملائماً لتحقيق أغراض الســوق المستهدف، طالماَ أن البرنامج التسويقي 

المقدم إلى ذلك القطاع السوقي لا يتضمن شيئاً عن كيفية جعل السلعة المنتجة التي تم تسعيرها 

متاحة ومتوافرة للمســتهلكين في الأوقات المناســبة، والأماكن الملائمــة، والكميات المطلوبة، لذا 

استوجب الأمر إضافة عنصر ثالث إلى العنصرين السابقين، وهو التوزيع، ومع توافر العناصر الثلاثة 

السابقة فلا زال المزيج يعاني من النقص، وذلك بسبب عدم احتوائه على الأنشطة التي من خلالها 

وبواســتطها يمكــن حفز المســتهلكين وحثهم عــى شراء الســلع والخدمات التي تعــرض عليهم، 

ولذلــك تــم إضافة عنصر رابع وهو الترويج، وبذلك يتكون المزيج التســويقي من أربعة عناصر، يبدأ 

49))) أحمد فهمي البرزنجي، استراتيجيات التسويق، مفاهيم وأسس معاصرة، مصدر سابق ص205.



كل منهــا بحرف )P( ولذلــك هناك ما يعرف بـ )4Ps( وتعني )Four Ps of Marketing( وهي: المنتج 

.((( )Promotion( والترويج )Place( والتوزيع )Price(والسعر )Product(

فالمنتج: هو أي شيء يقدم للســوق من ســلعة أو خدمة لإشباع حاجة المستهلك وتتكون من 

مجموعة مــن الخصائص والمواصفات أو البيانات، كالماركة، والعبوة، وحجمها، ولونها، ومقدارها، 

ونوعيتها، وتاريخ الصنع، وغير ذلك.

السعر: هو عنصر له أهميته في تحديد السياسات التسعيرية الواجب اتباعها والأهداف الممكن 

تنفيذها بالنظر إلى الظروف الاقتصادية والاجتماعية الســائدة في الأســواق، ويعدّ الســعر من أهم 

العنــاصر بعد المنتج لتغطية التكاليف التي تتعلق بالأنشــطة التســويقية كالترويــج، والتوزيع، ويعدّ 

الربح أهم المكونات الرئيسة للسعر، لذا أخذت عملية التسعير في المنظمات بعداً استراتيجياً.

التوزيــع: هو الطريقة التي يتم فيها إيصال المنتج إلى الســوق والمســتهلك حســب طلبه في 

الزمــان والمــكان، فهو يعنــى بالكميات والأوقــات وكافة الأوضاع المناســبة لتحقيق درجــة عالية من 

الرضا.

أهداف التوزيع المنظم:

11 توفير السلع والخدمات حين وجود الطلب عليها بالأسعار والنوعيات والأوصاف المطلوبة..

22 تقليل التكاليف التسويقية مما يساعد على خفض الأسعار وزيادة المبيعات..

33 إيجاد الثقة والاستقرار النفسي لدى المستهلك، من خلال ضمان استمرار تدفق المنتجات..

44 الوصول إلى الكفاية الاجتماعية في إيصال المنتجات إلى أكبر عدد من المستهلكين..

))) د.محمد صالح المؤذن، مبادئ التسويق، دارالثقافة للنشر والتوزيع، ط1، الإصدار الثالث، 2008م، ص 20. 50



55 المحافظة على الحصة السوقية من خلال تهيئة المنتجات في كل الظروف..

66 الصمود أمام المنافسة)))..

الترويــج: هــو عمليــة اتصال مبــاشر أو غير مباشر بالمســتهلك النهــائي أو الصناعــي لتعريفه 

بالمنتــج ومحاولــة إقناعه به، فإنــه يحقق حاجته ورغباته وحمايته من الاســتغلال، ويتمثل الترويج في 

عدة أشكال منها: تعريف، وتذكير، وإخبار، وإقناع المستهلك بالمنتج.

أهم أهداف الترويج: يستخدم الترويج لتسهيل عملية التبادل بين البائعين وبين مختلف فئات 

المستهلكين، عن طريق إمدادهم بالمعلومات الضرورية عن السلع أو الخدمات المطروحة للتداول، 

وإخبارهم بوجود السلعة، وزيادة اهتمامهم حول السلعة، وزيادة المعلومات المقدمة حول ما هو 

جديد من المنتجات، ولفت انتباه المستهلكين بمواصفات السلعة وخصائصها، ومواجهة المنافسة 

والسعي للحصول على حصة سوقية أكبر، وتعليم المستهلكين بكيفية استعمال المنتج، ومحاولة 

إقناعهم بالشراء))).

المزيــج التســويقي الفاعل: هناك عــددٌ من الخصائص لا بــد من توافرهــا وتحققها في المزيج 

التسويقي حتى يكون أداةً فاعلة في تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها، منها:

• عناصر المزيج التسويقي لا بد أن تكمل بعضها بعضاً.	

• ولا بد من ترابط هذه العناصر وتفاعلها فيما بينها.	

• ولا بد من توازنها فيما بينها لتجنب وقوع أي خطأ كترجيح عنصر على آخر.	

• وأن يكون كل عنصر من العناصر مزيجاً بحد ذاته))).	

))) محمود جاسم الصميدعي، إدارة التسويق، مفاهيم وأسس، دارالمناهج، عمان الأردن، 2006 ص 232.
))) د.محمد إبراهيم عبيدات، مبادئ التسويق، مدخل سلوكي، المستقبل لللنشر والتوزيع، عمان، ط4، 2002م، ص 28. بتصرف.

51))) د.محمد صالح المؤذن، مبادئ التسويق، مصدر سابق، ص 24.



ومن هنا نســتنتج أن المزيج التســويقي هو خليط من الأنشــطة يتم من خلالها دراســة المنتج 

بمــا يتناســب مع رغبــات وحاجات المســتهلك، ثم تحديد ودراســة الســعر المناســب والتنافسي، 

ثــم الترويــج لها، ثم توزيعها وإيصالها إلى المكان المناســب في الزمان المناســب، لإشــباع حاجات 

المستهلك بأعلى مستوى ممكن، من أجل تحقيق الربح المناسب، أو إثبات وجود المنظمة.
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3. التسويق السلعي والخدمي:

تنقسم المنتجات التي تسوقها وتقدمها معظم المنظمات بشكل عام إلى قسمين رئيسين، 

هما:

11 تسويق السـلــع: وهى المنتجات الملموسة التي لها خصائص مادية محددة..

22 تسويق الخدمات: وهى المنتجات غير الملموسة التي تحقق منفعة مباشرة للمستهلك)))..

 أ. التسويق السلعي:

المنتج أو السلعة هي العنصر الأول في المزيج التسويقي، وهي المحرك لكافة الموارد المتاحة 

نحو تحقيق بقية الأهداف كالبقاء والنمو، وتحقيق الأرباح، بينما يمثل إشباع رغبات المستهلك في 

السوق المستهدفة الطرف الثاني فيها، ولها العناية الأكبر في المزيج التسويقي))).

ويعتبر )المنتج( بمثابة الحلقة الرئيســة في تحقيق عملية الاتصال ما بين المشــري والبائع، أي 

لا يكون هناك اتصال ما بين الطرفين دون وجود شيء يسعى المشتري للحصول عليه.

ويواكب )المنتج( حاجات المســتهلك المســتجدة ويشــبعها، وذلك من خلال إنتاج تلك الأشياء 

التــي تلبــي هــذه الحاجات، وبذلك تــرز أهمية المنتج من كونه يســد كل الحاجات المســتجدة لدى 

الأفراد.

وتنقسم السلع إلى قسمين: السلع الاستهلاكية التي يشتريها المستهلك بغرض الاستهلاك، وهي 

بدورها تقســم حســب طول فترة اســتخدامها، فهي إما سلع معمرة كالســيارات، أو غير معمرة كالألبان 
))) د.محمد صالح المؤذن، مبادئ التسويق مصدر سابق ص 140.

))) د.زكريا عزام، د.عبدالباســط حســونة، د.مصطفى الشــيخ، مبادئ التســويق الحديث، بين النظرية والتطبيق، دارالمسيرة للنشر والتوزيع، 
53عمان، ط1، 2008م، ص 173.



وغيرها، والسلع التي تشُترى بغرض استخدامها لأغراض الصناعة، كمواد الخام أو الآلات وغيرها.

وينبغــي التعرف عــى الجوهر الحقيقي للمنتج )Core Product( وعلى الجوانب الملموســة له 

)Tangible Products( وتتمثل في مكوناته وخصائصه وشكله وعناصر الجودة فيه، واسمه المميز، 

وعبوتــه، وغلافــه، والبيانات اللازمة على الغلاف، ثم التعرف على خدمات إضافية تتعلق به، وينبغي 

أن تراعى في ذلك وجهة نظر المســتهلك، وليس وجهة نظر المنتِج )بكسر التاء(، لأن السلعة تمثل 

بالنسبة للمستهلك مجموعة من الخدمات أو المنافع التي يريد أن يحصل عليها))).

فالمنظــات التــي تريــد النجــاح في أعمالهــا لا بد أن تبحــث عن الفرص التســويقية المناســبة 

والمتاحة في الأســواق المستهدفة، وذلك من خلال تحديد الحاجات والرغبات والأذواق لدى مختلف 

فئات المستهلكين من جهة، وتحديد الحاجات والرغبات التي لم يتم إشباعها من قبل، والتي تمثل 

فرص تســويقية يمكن اســتغلالها إذا توافرت لديها المقومات اللازمة، والتي تمكنها من إنتاج ســلع 

جديدة أو معدلة، يمكن تقديمها للأسواق المستهدفة))).

وتدور أنواع الفرص التسويقية حول عدة محاور، هي:

11 اخــراق الســوق )Market Penetration( من خــال زيادة المبيعات أو زيادة عــدد الوحدات التي .

يشتريها المستهلك، أو تخفيض الأسعار، أو ترويج استعمالات جديدة للسلعة، أو إقناع الناس 

باقتنائها عن طريق العينات المجانية.

22 تنميــة الســوق )Market Development( في محاولــة زيــادة مبيعات المنظمــة من المنتج في .

أسواق جديدة.

))) د.زكريا عزام، د.عبدالباسط حسونة، د.مصطفى الشيخ، مبادئ التسويق الحديث مصدر سابق، ص 176.
))) نعيم العبد عاشور، رشيد نمر عودة، مبادئ التسويق، داراليازوري العلمية، عمان، ط1، 2002م، ص 19. 54



33 تطوير السلعة )Development Product( في محاولة زيادة مبيعات المنظمة عن طريق تطوير .

منتجاتها، بتقديم سلع جديدة أو معدلة في الأسواق الحالية.

44 التكامــل )Integration( بأقســامه الثلاثــة: التكامــل الــرأسي إلى الخلــف، أي ملكيــة المنظمــة .

لمصادر التوريد، أو زيادة السيطرة عليها بهدف زيادة أرباح المنظمة، أو التأكد من الحصول على 

مســتلزمات الإنتــاج، أو التكامل الــرأسي إلى الأمام، ويعني ملكية المنظمة أو زيادة ســيطرتها 

على بعض منافذ التوزيع، أو التكامل الأفقي، وتعني ملكية المنظمة لبعض الشركات المنافسة 

لها))).

 ب. تسويق الخدمات:

لمــا كان الغــرض الرئيــس مــن التســويق هــو تحقيق مســتوى مــن الإشــباع لحاجــات ورغبات 

اســتهلاكية لجمهور مســتهدف من المســتهلكين، فإن المزيج التســويقي المناســب يجب أن تتم 

صياغته في الإطار الذي يحقق الهدف ويتلاءم مع طبيعة وخصائص الخدمات التي يتم تسويقها.

فبعد أن وضع مكارثي العناصر الأربعة للمزيج التسويقي، ولدت الحاجة إلى تعديل هذا المزيج 

ليتناسب مع تسويق الخدمات نظراً لثلاثة أسباب هي))):

11 أن المزيج التسويقي طوُر أصلاً للشركات الصناعية لا الخدمية..

22 وجدت أدلة عملية من الأبحاث بأن الممارســن للتســويق في قطاع الخدمات ذكروا بأن المزيج .

التسويقي قد لا يلبي حاجاتهم بصورة كافية شاملة.

33 عدم كفاية الأبعاد الموجودة في المزيج التسويقي التقليدي لخدمات التسويق..

))) د.أنس عبدالباسط عباس، د.جمال ناصر الكميم، التسويق المعاصر، مصدر سابق، ص 20.
55))) د.هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات، داروائل للنشر، عمان ط3، 2005، ص 138.



ذلــك أن للخدمــات بعض الخصائص وطــرق التقديم والتوصيل تختلف عــن تلك المتبعة في 

حال السلع الملموسة، فالخدمات تختلف عن السلع بعدة اختلافات، منها:

11 أن الخدمات غير ملموسة، مما يترتب على ذلك العديد من النتائج التي تعتبر مشكلة للمسوِّق، .

ومن أهمها: عدم أداء الكثير من الوظائف التسويقية، مثل التخزين، والتعبئة، والتغليف والنقل، 

وتقسيم الخدمة، وفحصها قبل شرائها، وعدم وجود مبررات لردها.

22 أنهــا غــر متلازمــة، وغير متجانســة، فليــس هناك ارتبــاط بين الشــخص والخدمــة التي يتولى .

تقديمها، مما يترتب عليه ضرورة حضور طالبها إلى مكان تقديمها، كما هو الحال في الخدمات 

الطبيــة، وهــذا يعني أن تقديم الخدمــة يكون في الوقت الذي تطلب منه، وعدم تجانســها أنها 

تعتمــد عــى العنــر البــري، وأن البيئة الماديــة لها دور مهــم في ذهن المســتفيد كالنظافة 

والرائحة وغيرها.

33 أنهــا غير متماثلة، مــا يعني عدم القدرة على تنميط الخدمة وخاصــة تلك التي يعتمد تقديمها .

على الإنســان، فيصعب على مقدمي الخدمات أن يتعهدوا بأن تكون خدماتهم متماثلة في كل 

مرة.

44 أنها معرضة للزوال حال استخدامها، إضافة إلى عدم إمكانية تخزينها، وهذا ما يزيد الطلب على .

بعــض الخدمــات، إذ إن بعضها غير مســتقر فيزداد الطلب على الخدمــات الطبية منها، أو على 

حسب نوع هذه الخدمات))).

))) د.هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات، مصدر سابق، ص 255. 56



)شكل 1/1(: مقارنة بين خصائص السلع والخدمات

(شكل 1/1):

مقارنة ب� خصائص

السلع والخدمات

ملموسة

يتم الإنتاج ثم التسويق

ثم الاستهلاك

�كن تنميطها ووضع معاي­ لها

لا تزول وتستلزم تخزينها

تنتقل ملكيتها �جرد بيعها

غ­ ملموسة

يتم التسويق ثم

الإنتاج والاستهلاك

لا �كن تنميطها ووضع معاي­ لها

تزول وتفنى �جرد إنتاجها

يستخدمها المستهلك

ولا تنتقل ملكيتها

خصائص الخدماتخصائص السلع

المصدر: د.عبدالله سالم باهمام، المتبرع والمنظمة الخيرية، المركز الدولي للأبحاث والدراسات- مداد 2010م ص43
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ونظراً لما تتمتع به الخدمات من خصائص تتميز بها، وتختلف عن الســلع المادية، فإن المزيج 

التســويقي للخدمات يتصف بصعوبة أكبر مما هو عليه في الســلع، حيث تتفاعل العناصر الأربعة 

)المنتج، التسعير، التوزيع، الترويج( لتشكل المزيج التسويقي لكل من المنتجات المادية والخدمات 

مع اختلاف في أساليب التطبيق، إلا أن هناك عناصر أخرى تضاف إلى المزيج التسويقي للخدمات 

وهي )الناس، الدليل المادي، والعمليات(:

11 النــاس أو الجمهــور )People(: هم العنصر الأســاس في إنتاج وتقديم الخدمــات، إذ إن الناس .

يشكلون جزءاً من الخدمة ذاتها ومن إنتاجها، وهذا يعني أن إدارة التسويق تنخرط بشكل واضح 

في الجوانب التشــغيلية لــأداء، ومن جانب آخر فالعملاء المســتفيدون لهم علاقاتهم وفئاتهم 

التي تحدد النظرة إلى جودة الخدمة المقدمة، مما يعني تحديد جيد للفئة وللجمهور الذي تخدمه 

المنظمة.

22 الدليل المادي أو البيئة المادية )Physical Evidences(: هي المستلزمات المادية المساعدة في .

تقديــم الخدمــات التي تقدم في بيئة ماديــة معينة تؤثر على حكم المســتفيدين، وتتكون هذه 

البيئــة مــن مجموعة كبيرة من العناصر مثــل: التصميم الداخلي والديكــور والمواقف والتغليف 

والألــوان وما شــابه ذلك، ومن جهة أخرى فأحياناً نحتــاج إلى دليل مادي على الخدمة مثل: تذاكر 

السفر كدليل على خدمة السفر، والشهادة دليل على خدمة التدريس وهكذا.

33 عمليــة تقديــم الخدمة أو العمليــات )Processes(: هي تشــمل الإجراءات التــي يتم من خلالها .

تقديم الخدمة، ومن الأمثلة عليها الصدق والمودة والعلاقة الطيبة، فعند إنتاج وتسويق السلع 

نحن نضع العمليات في قوالب محددة لأننا نتعامل مع آلات ومعدات، وهذا لا يتأتى عند تسويق 

الخدمات لأننا نتعامل مع سلوك الناس، مما يوجب وضع طريقة عملية لتقديم الخدمة توضح 

درجــة الحرية المعطــاة للموظف، ودرجة إشراك العميل في إنجــاز الخدمة، وتدفق المعلومات 
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وأنظمة المواعيد والحجوزات وما شابه ذلك، وهذا كله ليس من مهام إدارة التسويق وإنما من 

مهــام إدارة العمليــات إلا من جانــب أثر هذه الجوانــب في توقعات رضا المســتفيد من الخدمة 

المعروضة وتسلسل عملياتها، فهي من مهام إدارة التسويق))).

أقسام الخدمات:

تتعدد الخدمات إلى عدة تقسيمات:

11 الخدمات حســب الزبون أو الســوق أو المســتفيد، ويندرج تحتها: خدمات استهلاكية وهي التي .

تقــدم لإشــباع حاجات شــخصية، مثل: الســياحة والتأمــن على الحيــاة، والصحــة، والتجميل، 

وهناك خدمات المنشــآت، التي تقدم لإشــباع حاجــات المنظمات مثل الاستشــارات الإدارية، 

والمحاسبية، والقانونية، والمالية، وصيانة المباني والآلات.

22 الخدمــات حســب الاعتمادية في تقديــم الخدمة، مثــل الخدمات التي تعتمــد في تقديمها على .

الإنسان بدرجة كبيرة، مثل عمل الأطباء والمحامين، والإداريين، وغيرهم، وهناك خدمات تعتمد 

على الآلات والمعدات بدرجة كبيرة.

33 الخدمــات حســب ضرورة حضــور المســتفيد إلى أماكــن تقديمها أو عــدم حضــوره كالعمليات .

الجراحيــة أو الســفر، وخدمــات لا تتطلــب حضــور المســتفيد إلى أماكن تقديمهــا مثل خدمات 

الصيانة، كصيانة السيارة أو أشباهها.

44 الخدمــات حســب قدرة الاتصــال بالمســتفيد، ومنها خدمــات ذات اتصال شــخصي عالي مثل .

خدمــات الطبيــب والمحامــي، وخدمــات ذات اتصــال شــخصي منخفض مثل الــراف الآلي 

والتسويق عبر الانترنت، وخدمات ذات اتصال شخصي متوسط، مثل خدمة المطاعم وغيرها.

55 الخدمات حســب نوع الخبرة المطلوبة، مثل خدمات مهنية أو استشــارية، وخدمات غير مهنية .

59))) د.زكريا عزام، د.عبدالباسط حسونة، د.مصطفى الشيخ، مبادئ التسويق الحديث، مصدر سابق، ص 249.



مثل خدمات حراسة المباني، أو الحدائق.

66 الخدمات حســب العملية الموجهة، مثل خدمات معالجة الناس، وخدمات معالجة الممتلكات، .

وخدمات معالجة المعلومات.

77 الخدمات حســب طبيعتهــا، منها: خدمات ضروريــة، مثل الصحة والتعليــم، وخدمات كمالية، .

كالخدمات الترفيهية))).

))) د.عبدالجبار منديل، أسس التسويق الحديث، مصدر سابق، ص268. 60



4. التسويق والعمل الإنساني:

أصبــح العمــل التطوعــي )Voluntry Work( ضرورة مــن ضروريــات الحيــاة، لمــا له من رســالة 

اجتماعيــة هدفهــا المشــاركة في البناء والتنمية، وتقويــم دعائم المجتمع، جنبــاً إلى جنب مع جهود 

القطــاع العــام والخــاص، والعمــل التطوعي هو نشــاط اجتماعي يقوم بــه الأفراد بشــكل فردي أو 

جماعــي، من خلال إحدى الجمعيات أو المؤسســات، دون انتظار عائد، وذلك بهدف إشــباع حاجات 

وحل مشكلات المجتمع، والمساهمة في تدعيم مسيرة التنمية))).

ولا شــك أن الأعــال الاجتماعيــة والخيريــة والإنســانية لهــا أهميــة كبــرة في تعديــل الســلوك 

الإنســاني، وتســاعد في تحقيــق رغبات الناس من خــال نفعهم، وينتج عن هــذا التعرف على نقاط 

القوة والضعف الكامنة في أي مســرة اجتماعية، وتســاعد في تحديد ما هو مرغوب إنجازه من قبل 

هذه الحملات الاجتماعية أو الخيرية، وتكمن أهداف الحملات الاجتماعية بأنواعها فيما يلي:

11 تزويد الجماهير المستهدفة بالمعلومات والبيانات المتوفرة حول الموضوعات ذات الصلة..

22 التأثير على مواقف واتجاهات الجماهير المستهدفة نحو قضايا محددة أو عامة..

33 إقناع الجماهير المستهدفة بإحداث تعديلات تدريجية في مواقفهم تجاه بعض الأهداف..

44 تعديل الأنماط السلوكية للجماهير المستهدفة بما يحقق وفرة مادية، أو يقلل الخسائر)))..

))) د.مدحت أبوالنصر، إدارة الجمعيات الأهلية، مجموعة النيل العربية، مصر، القاهرة، ط1، 2004م، ص50.
61))) د.محمد إبراهيم عبيدات، التسويق الاجتماعي، داروائل لللنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2003، ص17.



خصائص التسويق الإنساني:

يتميز التســويق الخيري أو الإنســاني بتشــابهه بالتســويق الخدمي فهو يتخصص في تســويق 

الخدمات الإنسانية، لكن له خصائص تميزه عن التسويق الخدمي وتعطيه خصوصيته، منها:

11 أنــه لا يســتهدف الربح، فهو لا يحصــل في الغالب على مقابل للخدمات التــي يقدمها، وإن أخذ .

مقابــاً فهــي رســوم رمزية لمجــرد تنظيم الاســتفادة من منتجاتهــا، بل هي تســعى في غالب 

الأحيان لإعانات من المتبرعين والمســاهمين لمشــاريعها، فالمال في نظرها وســيلة لغاية غير 

اقتصادية.

22 أن كثيراً منها متخصصة لفئة معينة من المجتمع أو لمجتمع آخر، بينما المسؤولية عن تمويلها .

تقع على عاتق غيرهم أحياناً مما يشكل فجوة بين المستفيد والمساهم.

33 كــرة تأثــرات المجتمــع على هــذه المنظــات نظراً لشــعور المجتمــع بأنها ملكه وله وليســت .

لغيره وهو الذي ســاهم فيها وأنشــأها، ولذا فهي معرضة للنقد والتساؤلات أكثر من غيرها من 

المنظمات، وهي مضطرة إلى مراعاة ذلك والتصرف بمقتضاه حتى لا تخسر تعاطف الجمهور 

معها، فتعاطف الجمهور هو أكبر رأس مال تملكه أي منظمة إنســانية، مما يشــكل تداخلاً بين 

عوامل كثيرة تضغط على تسويق المشاريع الإنسانية.

44 كــرة المتطوعــن الذيــن يعملــون بلا راتــب وبلا أجــر في العمل الإنســاني عموماً وفي تســويق .

الأعمال الإنسانية خصوصاً.

55 التقلبات السريعة في ســوق تبرعات العمل الإنســاني نظراً لكثرة الطوارئ والأزمات السياسية .

والاقتصاديــة والاجتماعيــة والإعلاميــة وغيرهــا، مما يجعل المنظمات الإنســانية أقــل قدرة على 

التخطيط طويل الأجل عموماً وفي التسويق بصفة خاصة))).

))) د.عبدالله سالم باهمام، المتبرع والمنظمة الخيرية، المركز الدولي للأبحاث والدراسات- مداد 2010 ص34. 62



66 ونظرا لخصوصية العمل الإنساني، فقد اقترح كوتلر إضافة عنصرين للمزيج التسويقي الخدمي .

وخاصة للمنظمات الإنسانية العالمية وهما:

• السياسة: إذ إنها تؤثر على التسويق بشكل كبير عبر قوانينها وأحزابها وتوجهاتها.	

• الــرأي العــام: لأن الجمهور يتحــرك عبر أمزجة واتجاهــات تؤثر في رغباتــه وبالتالي تؤثر في 	

التسويق))).

))) فيليب كوتلر، كيف تنُشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها، مكتبة جرير، الطبعة الأولى 2000م ص 112.
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الفصل الثاني

إدارة المشاريع
في منظمات العمل 

الإنساني
المبحث الأول: مفهوم العمل الخيري )الإنساني(.

المبحث الثاني: مفهوم إدارة المشاريع.





المبحث الأول

مفهوم العمل الخيري )الإنساني(

العمل الخيري مصطلح من شقين: العمل، والخير، وهذا يتطلب تفكيكا للمصطلح ثم إعادة 

بنائه ومناقشة المصطلحات الأخرى المتشابهة، كي ينتظم المفهوم بعد بناء المصطلح.

1. مفهوم العمل:

العَمَل: هو المهِْنة والفِعْل، والجمع أعَمال، عَمِلَ عَمَلاً، وأعَْمَلهَ غَيرهُ واسْتعَْمَله، واعْتمََل الرجلُ: 

ــعاة الذيــن يأخْذون  دَقــات: والعامِلِين عليها هم السُّ عَمِــلَ بنفســه وقــال الله عز وجــل في آيــة الصَّ

دَقــات من أرَبابها، واحدهم عامِلٌ وســاعٍ وأصــل العمل في اللغة الدؤوب ومنه ســميت الراحلة  الصَّ

يعملة))).

وأول مــا يتبــادر إلى الذهــن عــن تعريف كلمة العمل أن نســتدعي الكلمات التــي يمكن أن تكون 
مرادفة لها، كالمهنة أو الفعل أو الصنع.)))

يقــول أبوهــال العســكري))): »الفرق بين العمل والفعل: أن العمل إيجــاد الأثر في الشيء يقال 
))) محمد بن مكرم بن منظور، لسان العرب مادة ع. م. ل، طبعة دارصادر بيروت 1993 ص 3107.

))) مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط )كلمة عمل هي المهنة أو الفعل أو الصنع( دارالشروق الدولية مصر 2004 ص 628.
67))) أبوهلال الحسن بن عبدالله العسكري، معجم الفروق اللغوية، مؤسسة النشر الاسلامي ايران 1991 ص 377/1.



فلان يعمل الطين خزفا... ولا يقال يفعل ذلك، لأن فعل ذلك الشيء هو إيجاده، وقد قال الله تعالى: 

»والله خلقكم وما تعملون«، أي »خلقكم وخلق ما تؤثرون فيه بنحتكم إياه أو صوغكم له«.

والفــرق بــن الصنع والعمل: أن الصنع ترتيب العمل وإحكامه على ما تقدم علمٌ به وبما يوصل 

إلى المــراد منــه، ولذلــك قيل للنجار صانــع ولا يقال للتاجر صانع، لأن النجار قد ســبق علمه بما يريد 

عمله من سرير أو باب وبالأسباب التي توصل إلى المراد من ذلك، والتاجر لا يعلم إذا اتجر أنه يصل 

إلى ما يريده من الربح أو لا، فالعمل لا يقتضي العلم بما يعمل له... وفي الصناعة معنى الحرفة )أي 

المهنة( التي يتكسب بها، والصنع أيضا مضمن بالجودة، ولهذا يقال ثوب صنيع وفلان صنيعة فلان 

إذا استخصه على غيره، وصنع الله لفلان أي أحسن إليه وكل ذلك كالفعل الجيد))).

ويبــن الراغــب الفــروق اللغوية الدقيقة بــن الصنع والفعــل والعمل: فيقول الفعــل لفظ عام. 

فالفعــل يقــال لما كان بإجادة وبدونها، ولما كان بعلم أو غير علم، وقصد أو غير قصد، ولما كان من 

الإنســان والحيــوان والجــاد، وأما العمل فإنه لا يقال إلا لما كان مــن الحيوان دون ما كان من الجماد، 

ولما كان بقصد وعلم دون ما لم يكن عن قصد وعلم.

قال بعض الأدباء: العمل مقلوب عن العلم، فإن العلم فعل القلب، والعمل فعل الجارحة، وهو 

يبرز عن فعل القلب الذي هو العلم وينقلب عنه، وأما الصنع فإنه من الإنسان دون سائر الحيوانات، 

ولا يقــال إلا لمــا كان بإجادة، فالصنع أخــص المعاني الثلاثة، والفعل أعمها، والعمل أوســطها. فكل 

صنع عمل، وليس كل عمل صنعا، وكل عمل فعل، وليس كل فعل عملا))).

))) وبذلــك يكــون العمــل يقتضي العلم به وليس بما يوصل لــه أما الصنع فيقتضي العلم به وبما يوصل له أمــا الفعل فلا يقتضي العلم به ولا 
بما يوصل له.

))) أبوهلال الحسن بن عبدالله العسكري، معجم الفروق اللغوية، مؤسسة النشر الاسلامي ايران – مصدر سابق، ص 323/1. 68



إذاً فاللغــة كــا رأينــا عندها تفرقة دقيقة بين مــا يتبادر إلى الذهن من مرادفــات للعمل، غير أن 

لكلمــة العمل تعريفات سياســية واقتصاديــة وقانونية وفقهية واجتماعية، وســبب تعدد التعريفات 

فيهــا، ما يضاف إليها من كلمات؛ فكل تخصص يحاول أن يطوع المصطلح وفق دراســته، فهناك 

عقد العمل الذي هو عقد يلتزم بموجبه شــخص أن يعمل في خدمة شــخص آخر لقاء أجر)))، ولهذا 

يعــرف الفقهــاء العوض بأنه ما يعطى في مقابلة العمــل))). والعمل في الاقتصاد هو المجهود الذي 

يبذله الإنســان للحصول على منفعة)))، ويعرف في القانون بأنه جهد يبذله الإنســان بمقتضى اتفاق 

مع طرف آخر في مجال النشــاط المهني المشروع في مقابل معين، ولمصلحة هذا الطرف وتحت 

أمره وإشرافه، أو من ينوب عنه)))، وفي الإدارة يعرف العمل بأنه الجهد الإنساني الذي يبذل بواسطة 

الفــرد أو أكثر لإنتاج ســلعة أو خدمة تؤدي إلى إشــباع حاجة الأفراد))). ويعــرف العمل أيضا بأنه حركة 

وقصد، وهو قدرة وإرادة))).

يستخلص مما سبق:

• أن العمل يسبقه علم وهدف.	

• أنــه يكون بفعل الجوارح ســواء كانت الجارحــة اليد أو الذهن، فهناك عمــل بتعب اليمين وهناك 	

عمل بكد الذهن وعرق الجبين.

• أن هذا العمل جهد مبذول لطرف آخر.	

• أن الأصل في العمل أن يكون مقابل أجر، وقد يكون خدمة للغير بدون أجر.	

))) مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط مادة ع. ق. د دارالشروق الدولية مصر 1995 – مصدر سابق ص 614.
))) قاسم بن عبدالله بن أمير علي القونوي الرومي الحنفي، أنيس الفقهاء في تعريفات الألفاظ المتداولة بين الفقهاء، دارالكتب العلمية 2004 

ص 102/1.
))) مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط، دارالشروق الدولية مصر 2004 – مصدر سابق ص 628.

))) محمد شوقي الفنجري، الإسلام والمشكلة الاقتصادية، ص71.
))) محي الدين الأزهري، الإدارة ودور المديرين، ص17.

69))) د.جودت سعيد، العمل قدرة وإرادة، ص 7.



2. مفهوم الخير:

الخير ضد الشر وجاءت من الفعل خار، والمصدر خيرا، و)الخير( اسم تفضيل )على غير قياس(، 

ويقال خايره أي انتقاه واصطفاه، وفي التنـزيل العزيز )وربك يخلق ما يشاء ويختار( سورة القصص 

رقم الآية )66(، و)الاستخارة( اسم بمعنى طلب الخير في الشيء، و)الخير( الكرم والشرف والأصل 

(: نبات لــه زهر وغلب  والطبيعــة والجمــع أخيــار. و)الخِــرَة( مــا يختار، يقال هــذه خِيرتي، و)الخِــريُِّ

عــى أصفره لأنه الذي يسُْــتخَرج دهنه ويدخل في الأدوية ويقــال للخُزاَمَى: خِيريِّ البّر لأنه أزكى نبات 

الباديــة)))، واســتعمال كلمة الخــر في القرآن الكريم يؤكد النتيجة الســابقة، حيث وردت كلمة خير 

في القــرآن الكريــم قرابة 180 مرة )))، وهذه المواضع كلها أســاء حيث ورد اشــتقاق فعلي من 

كلمــة خــر في ثمانية مواضع من القرآن الكريم، منها: )وربك يخلق ما يشــاء ويختار( ســورة 

القصص رقم الآية )66(.

وهذا يعني أن الخير في أغلبه أسماء والقليل يكون أفعالاً، وهذه الأسماء أتت لإثبات 

الخير بمعانيه المختلفة، فمثلا: في قوله تعالى: )أن ينـــزل عليكم من خير من ربكم( 

ســورة البقــرة رقم الآية )105(، جاءت خير اســا في محل جــر، ويقصد بها القرآن 

الكريــم، وهنا إثبــات أن الذين كفروا لا يريدون القرآن ينـــزل عليكم، وهم الذين 

كانــوا يعلمون بمجــيء النبي والقــرآن، ولكنهم كرهوا أن يكــون النبي محمدا 

صــى الله عليه وســلم )وقالوا لولا نزل هذا القــرآن على رجل من القريتين 

عظيم( سورة الزخرف رقم الآية )31(، وأيضا جاءت اسمية خيرا في قوله 

))) مجمــع اللغــة العربية، المعجم الوســيط مــادة خار، دارالــروق الدولية مــر 1995 – مصدر 
سابق ص 213 

))) محمد فؤاد عبدالباقي، المعجم المفهرس لألفاظ القرآن الكريم، دارالحديث القاهرة 2005. 70



تعــالى: )إن تــرك خيرا الوصية( ســورة البقرة رقم الآيــة )180(، جاءت في 

مقام التشريع للميراث، والاســمية تدل على الثبات، وتشريع الميراث 

فيــه ثبات لا يمكن لأحــد أن يحيد عنه، فكلمة )خــرا( معناها في الآية 

المال، أو كل ما ينفع، وأما الأفعال فإنها تدل على التجدد والاستمرار، 

فقــدرة الله مســتمرة متجددة عــى الاختيار في قوله تعــالى: )وربك 

يخلق ما يشاء ويختار(.

ووردت أحاديث كثيرة بها كلمة خير، منها: )من دل على خير فله مثل 

أجر فاعله( صحيح مســلم, رقم الحديث 1893، ومنها قوله صلى الله عليه 

ـهُ وَفِ قلَبِْهِ وَزْنُ شَــعِيرةٍَ مِنْ خَيٍْ  وســلم: )يخْــرُجُ مِنْ النَّارِ مَــنْ قاَلَ لا إِلهََ إلِا اللّـَ

وَيخَْرُجُ مِنْ النَّارِ مَنْ قاَلَ لا إِلهََ إلِا اللَّهُ وَفِ قلَبِْهِ وَزْنُ برَُّةٍ مِنْ خَيٍْ( صحيح البخاري، 

باب زيادة الإيمان ونقصه, رقم الحديث 44.

ومــن ثــم ســنجد أن كلمة الخير رغم كــرة ذكرهــا إلى أنها ســتدل في النهاية على 

كل مــا ينفــع، وإن كان بعض المفسرين قــد خصها بالمال، والنفع فيه نســبي، فقد يكون 

للبعــض نعمة وللآخرين نقمة، قال مجاهــد: الخير في القرآن كله المال، وقال أبوحيان كلمة 

خــر في القــرآن تعنــي مطلق الخير، وفي تســمية المــال بالخير في قوله تعــالى: )إن ترك خيرا 

الوصية( حسب رأي بعض المفسرين إشارة لطيفة إلى أنه مال طيب لا خبيث، فإن الخبيث يجب 

رده إلى أربابه، ويأثم بالوصية فيه))).

ومــن هنــا يمكن القول بأن الخــر يكون خالصاً مطلقاً لا شــية فيه، وقد ذكــر القرطبي أن الخير 

71))) محمد بن يوسف أبوحبان الاندلسي، تفسير البحر المحيط، دارالكتب العلمية بيروت 1993 ص 20/2.



يكون بمعنى الطعام كما في قوله تعالى: )ربِّ إني لما أنزلت إلي من خير فقير( سورة القصص رقم 

الآية )66(، وقوله تعالى: )وإنه لحب الخير لشديد( سورة العاديات رقم الآية )8(، ويكون بمعنى القوة 

كــا قال تعالى: )أهم خير أم قوم تبع( ســورة الدخان رقــم الآية )37(، ويكون بمعنى العبادة كقوله 

تعالى: )وأوحينا إليهم فعل الخيرات( سورة الأنبياء رقم الآية )73(.

يستخلص مما سبق:

• أن الكلمة رغم تعدد معانيها بحسب السياق إلا أنها تدل على ما له نفع عام حتى إنها باتت لاسم 	

أزكى نبات في البادية.

• أن صيغتها التفضيلية التي جاءت على غير قياس تؤكد بلوغ هذا النفع غايته ومنتهاه.	

• الاشتقاقات التي أتت بمعنى التخيير أو الاستخارة تطلب أيضا أقصى أمد لهذا النفع.	
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3. دلالة التركيب في مصطلح العمل الخيري الإنساني:

بالنظــر إلى تحريــر مصطلح العمل مع مصطلح الخير يظهر أن الخير تنطبق عليه كل المعاني 

الســابقة، فالخــر ليــس فعلا باعتبــار أن الفعل عمل غير مــدروس، وليس صنعا، باعتبــار أن الخير لا 

حــد لــه، فاختيــار العمل هو أنســب قرين لمصطلــح الخير، فلا نقــول مثلا الفعل الخــري أو الصنع 

الخــري لأن العمــل يكــون فيه كما تبين بذل جهد مــدروس مقابل أجر، ثم يــأتي لفظ الخيري وصفا 

لهــذا العمــل ليخص دلالته بأنــه أولا عمل نافع لا يقصد منه الربح، ويمكن أن نســتنتج تعريفا للعمل 

الخيري الإنســاني شــاملا لما ســبق بأنه: ))بذل جهد مدروس يتعدى نفعه للغير دون قصد للربح((، 

وهذا التعريف يضع معايير للعمل الخيري الإنساني تتمثل في أنه:

• بذل جهد.	

• قائم على دراسة.	

• يتعدى نفعه للغير.	

• قصد الربح فيه معدوم.	
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4. العمل الخيري ومصطلحات أخرى:

العمل الخيري أو الإنســاني أو الإغاثي أو التطوعي مصطلحات القاســم المشــرك بينها كلمة 

عمــل التــي تعني بــذل جهد مدروس، ثم بعــد ذلك تضاف إليهــا كلمة خيري أو إنســاني أو إغاثي أو 

تطوعــي، ويكــر أن يــرادف الناس بين هــذه الكلمات، وهناك مــن يفرق بينها، غــر أن هذه التفرقة 

كانت بعيدة إلى حد كبير إذ تتفق الآراء أن العمل الخيري والتطوعي والإغاثي والإنساني بذل جهد من 

غــر مقابــل، والاختلاف لفظي، فمنهم من يجعل هذا العمل نفعا متعديا للآخرين من غير مقابل)))، 

ومنهم من يرى أن ذلك يكون من خلال مؤسسة)))، ومنهم من يرى أن عمل الخير أعم من التطوع، 

والتطــوع لا يكــون إلا لعمــل الخير)))، وهذا الرأي يظهر فيه أن التطوع وســيلة والخــر غاية، فالعمل 

التطوعــي إذا وســيلة للعمل الخيري، ولا تخــرج التعريفات عن هذه المضامــن، فالعمل الخيري أو 

التطوعي أو الإغاثي أو الإنساني بذل جهد من غير مقابل مساعدة للغير))).

وهــذه المعايير تنطبق أيضا على العمل الإغاثي والإنســاني والتطوعي، ولا تعدو هذه الأوصاف 

إلا تســمية لعامــل الخــر أو المعمول له الخير، فهــي في النهاية عمل خــري، فالعمل الإغاثي موجه 

بالــرورة إلى إنقــاذ نفــس مــن كــوارث ومصائب، وهو عمــل خــري، والعمل الإنســاني موجه إلى 

الإنســانية بوجه عام لنفعها في حياتها وفي كل مجالاتها، فهو عمل خيري، والعمل التطوعي سمي 

بذلك، لأن عامل الخير تطوع وبذل جهدا عن إرادة ومعرفة لنفع غيره دون قصد للمنفعة.

))) محمد سعيد بخاري، كتاب الخدمة التطوعية في الكتاب والسنة، ص422
))) د.مدحت أبوالنصر، إدارة الجمعيات الأهلية، ص51

))) د.عبدالله بن سعود الرشود، العمل الخيري أحد أوجه الرعاية الاجتماعية في عهد خادم الحرمين الشريفين، بحث مقدم ضمن الندوة العالمية 
عن جهود خادم الحرمين في خدمة الإسلام والمسلمين، طبع جامعة الإمام، ص7

))) د.عبدالله بن دغيلب المرزوقي، رسالة دكتوراه عن الأعمال الإنسانية الخيرية في الإسلام، مكتبة الفضائل، الرياض، سنة 1431هـ 2010-م، 
ص ص 18 27- 74



ومــن هنــا يمكن أن نخلص إلى أن العمل الخيري هي الكلمة التي تشــمل تحتها كل عمل نافع، 

ســواء كان هذا النفع للإنســان أو الحيوان، وهذا هو مفهوم الإســام للعمل الخيري، فالرجل الذي 

سقى الكلب شكر الله صنيعه)))، وهذا عمل خيري للحيوان، دفع البعض لأن يخصص وقفا لإطعام 

الحيوانات))).

فالعمــل الخــري يشــمل كل أنواع البر، أما ما ســواه من مصطلحات فإنهــا تخصص جانبا من 

جوانــب الخــر، فالإنســانية مقصورة عــى الإنســان، والإغاثيــة مقصورة على مــن أصابتــه الكوارث 

والحــوادث، والتطوعيــة مقصورة على فاعل الخير ومخرجه طائفة من فاعلي الخير غير المتطوعين، 

وهــم العاملــون عــى الصدقــات والقائمــون عــى إدارة العمــل الخيري، رغــم أن عملهــم في غاية 

الأهمية، ومن ثم فأنســب مصطلح يمكن الاطمئنان له في هذه الدراســة العمل الخيري، لأنه – كما 

ذكرنا- يشمل كل أنواع الخير التي تقدم للإنسان أو الحيوان.

وربما حدث اللبس في مصطلحات العمل الخيري والإنساني تحديدا، بسبب الاندماج بالغرب، 

))) أشير هنا إلى حديث النبي –صلى الله عليه وسلم- الذي أخرجه الإمام مسلم تحت باب فضل سقي البهائم أنََّ رسَُولَ اللَّهِ -صلى الله عليه 
ىَ مِنَ العَْطشَِ  وسلم- قاَلَ: »بيَْنَمَ رجَُلٌ يَْشِ بِطرَِيقٍ اشْتدََّ عَليَْهِ العَْطشَُ فوََجَدَ بِئْاً فنََزلََ فِيهَا فشََبَِ ثمَُّ خَرَجَ فإَِذَا كَلبٌْ يلَهَْثُ يأَكُْلُ الثَّ
هُ مَاءً ثمَُّ أمَْسَكَهُ بِفِيهِ حَتَّى رقَِىَ فسََقَى الكَْلبَْ فشََكَرَ  فقََالَ الرَّجُلُ لقََدْ بلَغََ هَذَا الكَْلبَْ مِنَ العَْطشَِ مِثلُْ الَّذِى كاَنَ بلَغََ مِنِّى. فنََزلََ البِْئَْ فمََلأَ خُفَّ

اللَّهُ لهَُ فغََفَرَ لهَُ«. قاَلوُا ياَ رسَُولَ اللَّهِ وَإنَِّ لنََا فِ هَذِهِ البَْهَائمِِ لأجَْراً فقََالَ: »فِ كُلِّ كَبِدٍ رطَبَْةٍ أجَْرٌ«.
))) تناول كتاب كثيرون أوقاف الحيوانات في القديم والحديث، ومنها مقالة عيسى القدومي التي بعنوان: من روائع أوقاف المسلمين أوقاف الرفق 
بالحيوان، ونذكر منها بعض هذه الأمثلة: وأوقفت في العهود الإسلامية العديد من الأوقاف الذي خصص ريعها لخدمة الحيوانات والرفق بهم، 
ــنة، وأوقاف للطيور خاصة طيور الحرم، وكان –إلى عهد قريب- وقفاً خاصاً لمركب شــيخ الأزهر عرف بمســمى:  من ذلك أوقاف للخيول المسُِّ
»وقف بغلة شــيخ الأزهر«، ليوفر الدابة التي يركبها شــيخ الأزهر ونفقاتها وعلفها ورعايتها. وفي مدينة فاس خصص وقف على نوع من الطير 
ة من الزمــن، وكأن هذا الطير المهاجر  ين ما يعينه على البقاء، ويســهِّل له العيش في تلك المدَّ ، فوقــف له بعض الخيِّ يــأتي في موســم معــنَّ
الغريب له على أهل البلد حقَّ الضيافة والإيواء!! وغيرها الكثير، وقد جاء في ترجمة محمد بن موسى الحلفاوي الإشبيلي نزيل فاس، والمتوفي 
بها عام 758 هـ، أنه دفع به الرفق بالحيوانات المتخذة والأليفة إلى أن يعد دارا يجمعهم فيها ويسهر على إطعامهم بيده، وكان في حوز مدينة 
فاس بلاد موقوفة على شراء الحبوب برسم الطيور، حتى تلتقطها، كل يوم من المرتفع المعروف بكدية البراطيل عند باب الحمراء داخل باب 
.http://www.essacom.com/Article.aspx?ArtID=88 :75الفتوح، وأيضا، عند )كدية البراطيل(، خارج باب الجيسة، انظر الوصلة الإلكترونية



واختلاف الثقافة والدين، فكلمة »العمل الخيري« )Philanthropy( في اللغات الأوربية مشــتقة من 

 )Anthropon( وتعني »حب«، والثاني هوكلمــة )Philein( مصدريــن في اللاتينيــة، الأول هو كلمــة

وتعنــي الإنســان. ومعنــى الكلمتــن معا هو »حب الإنســان«. وتكــون كلمة خير بمعنــى »الطيبة« 

)Kindness(، أي أن الخيرية هي صفة لمن يشــعر بآلام الآخرين، ويرغب في تحقيق ســعادتهم، أو 

في دفع الأذى عنهم« ))).

ويختلــف فهــم العمــل الخــري في تجــارب المجتمعــات الغربيــة بتبايــن الخلفيــات التاريخية 

والأعــراف الخاصــة بــكل دولــة، أو بــكل مجموعة من الــدول، ففي إنجلــرا مثلا يســتخدم مصطلح 

الإحســان)Charity( كمــرادف لمصطلح العمل الخــري )Philanthropy(، وقد اســتمر المصطلح 

الأخــر مرتبطــا بتصورات العصر الفيكتوري عن ســخاءِ وعطــف الطبقات العليــا في المجتمع على 

الطبقات الدنيا، أما في الولايات المتحدة فهناك تمييز بين المفهومين، إذ يشير الإحسان إلى المنح 

والعطاء المتوجه لمعالجة نتائج مشكلة أو قضية ما، في حين أن العمل الخيري يوجه موارده لمعالجة 

أسباب المشكلة من جذورها والوقاية منها وتفادي وقوعها))).

وأمــا الاســتخدام الحديث لمصطلح الإنســاني )Humanitarian( فغالبا مــا تطلق على الأعمال 

 )Charity( التــي لا تكــون من منطلق ديني بل مــن منطلق الرابط الإنســاني والدنيوي، أما الخــري

فغالبا يطلق على الأعمال التي تكون من منطلق ديني، وهذا التفريق يتم تداوله في أروقة منظمات 

الأعمال الدولية، إلا أنه مصطلح غير محرر ولا متفق عليه، فمن منظور مجموعة أنه عمل خيري ومن 

منظور آخر هو عمل إنساني وهكذا، فالمعاني تتقاطع ومعنى الخير يشمل كل تلك المصطلحات 

والمسميات التي تدل في نهايتها إلى مصطلح الخير.

))) مراد وهبة، المعجم الفلسفي )معجم المصطلحات الفلسفية(، دارقباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، ص320.
))) مقالة عن مفهوم العمل الخيري على الوصلة الإلكترونية: http://m3aq.net/vb/showthread.php?t=11306 بتاريخ: 2013/08/05م. 76



5. دوافع العمل الخيري:

ترجع فكرة مساعدة الآخرين عند البشرية عموماً إلى وازع داخلي من الإنسان يغذيه وينميه الوازع 

الديني، وهذا هو الأصل الذي تؤكده الدراســات الإنثروبولوجية )علم دراســة الإنسان(، لكن يستثنى 

من هذا الأصل بعض الذين يتخلصون من الضعفاء والمرضى وكبار السن بقتلهم، حتى لا يتحملون 

أعباءهم، ويزعمون أنهم يطردون الأرواح الشريرة))).

لكــن تصــدر رجال الدين وتغذية الوازع الديني عند الناس كان يقلل من هذه النظرة الســلبية، بل 

أصبح الحماس الديني من أقوى الدوافع القديمة لتقديم البر والإحسان.

وتكمــن ملاحظــة هــذا الدافــع مــن خــال الاطلاع عــى الأديــان القديمــة في الفلســفة الصينية 

والهنديــة، والشرائــع المصرية والأشــورية والبابلية وفي التقاليــد اليونانية والرومانيــة، وفي التعاليم 

اليهودية والمسيحية والإسلامية.

ومنذ أكثر من ثلاثين قرنا، كان اليونان يعتبرون إيواء أبناء السبيل وإطعامهم وتقديم المساعدات 

للفقراء من الفضائل الكبرى، وكانوا لا يرون في التســول أمرا معيبا، بل وســيلة مشروعة يعيش بها 

المحتاج، فمثلا قال أوديسه هوميروس: »لا يجمل بي أن أعامل غريبا بقسوة حتى ولو كان من أصل 

أقل مني، لأنه من عند الله يأتي الغرباء والمتسولون«.

وفي أوروبا ســيطرت فكرة الإحســان على المســيحيين، وكان الدافع الأول للإحســان هو الرغبة 

في الحصــول على رضا الرب، واجتلاب رحمته وتقديم الأعمال الصالحة والاســتعداد للحياة الأخرى، 

وكان الإيمــان بــرورة مســاعدة الأرامــل والأيتام والعطف عليهــم من العوامل التــي دفعت الناس 

77))) د.محمود حسن، الخدمات الاجتماعية المقارنة، منشورات دارالسلاسل، الكويت، سنة 1982، ص63.



للاســتجابة للعمل الخيري بحماس شــديد، وزادت مظاهر البر والإحســان للفقراء بشــدة في أوروبا 

مع قوة الكنيســة وسطوتها، وعلو كلمة رجال الدين، وباتت هناك مؤسسات لرعاية الفقراء ملحقة 

بالكنائــس والأديــرة، وبات نظام جمع الصدقات نظاما يحترم في أوروبا كلها، ويشــجعه المبشرون 

والقساوسة والمحاربون في الحروب الصليبية ضد المسلمين))).

أما المسلمون فإن دوافع العمل الخيري عندهم ترجع في المقام الأول ابتغاء الثواب من الله عز 

وجل، لكن مع دخول التيارات الفكرية إلى الدول الإســامية بات هناك تأثر في دوافع العمل الخيري، 

خاصة مع المسلمين الذين سافروا إلى أوروبا أو روسيا وتأثروا بالفكر الاشتراكي أو الرأسمالي، وباتت 

دوافعهم للعمل الخيري مختلفة، فمنهم من يرى أنه يريد العدالة الاجتماعية، والمساواة بين البشر، 

وراح يعترض على بعض القوانين الإسلامية كتوزيع الميراث مثلا، ومنهم من كان يساعد رغبة في أن 

يصبح العرب والمســلمون مثل أوروبا، وتنوعت المشــارب والاتجاهات، إلا أن هذه الاتجاهات باتت 

قليلة ضئيلة بجوار الدافع الكبير الذي يحرص عليه المســلمون إلى اليوم وهو )ابتغاء مرضات الله 

عز وجل(، الذي حث المسلمين على الإنفاق والصدقات ورغّبهم فيها بمضاعفة الثواب، قال تعالى: 

اَ نطُعِْمُكُمْ لوَِجْهِ اللَّهِ لا نرُِيدُ مِنكُمْ جَزاَء وَلا  )وَيطُعِْمُونَ الطَّعَامَ عَلَ حُبِّهِ مِسْكِيناً وَيتَِيماً وَأسَِيراً، إنَِّ

شُــكُوراً( سورة الإنســان رقم الآية )9(، فرغم محبتهم للمال إلا أنهم ينفقونه للمحتاجين لوجه الله 

عــز وجــل رجاء ثوابه ورغبة في مرضاتــه، ولهذا لم يطلبوا جزاء ما صنعوا مــن أحد، فعلم الله ما في 

قلوبهم وأثنى عليهم، ومن الدوافع )التعاون على البر والتقوى( تحقيقا لقوله تعالى: )وَتعََاوَنوُا عَلَ 

الـْـرِِّ وَالتَّقْــوَى وَلا تعََاوَنـُـوا عَلَ الإثِمِْ وَالعُْدْوَانِ وَاتَّقُوا اللَّهَ إنَِّ اللَّهَ شَــدِيدُ العِْقَابِ( ســورة المائدة رقم 

الآيــة )2(، فاللــه عز وجل أمرنا بالتعاون مع بعضنــا البعض على البر والتقوى وهو من صميم الخير، 

ومن الدوافع أيضا )نصرة الإســام والمســلمين(، فالأمة الإســامية أمة تكاتف وتراحم تفرض على 

))) د.محمود حسن، الخدمات الاجتماعية المقارنة، منشورات دارالسلاسل، الكويت، سنة 1982مصدر سابق ص64. 78



كل مســلم نصرة أخيه المســلم، يقول النبي صلى الله عليه وســلم: )المســلم أخو المسلم()))، 

ويقول النبي صلى الله عليه وسلم: )مثل المؤمنين في توادهم وتراحمهم وتعاطفهم مثل الجسد 

الواحد إذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر والحمى()))، وهذا ما يفرضه الإسلام على 

المســلمين، فمحبة المســلم 

لأخيه المســلم جزء من عقيدة 

المســلم التــي هــي مــن أوثق 

عراها))).

وهــذه الدوافــع ومــا يذكره 

إلى  راجعــة  كلهــا  المصنفــون 

وثوابــه  اللــه  مرضــاة  ابتغــاء 

ومحبتــه، فهــو الأصــل الأصيل 

لكل الدوافع من العمل الخيري 

في الإسلام.

))) رواه البخاري في المظالم ورواه مسلم برقم )2580( في البر والصلة باب تحريم الظلم.
)))  أخرجه البخاري في كتاب الأدب باب رحمة الناس والبهائم رقم )6011( ومسلم كتاب البر والصلة باب تراحم المؤمنين وتعاطفهم برقم 

)2586( عن النعمان بن بشير رضي الله عنه.
79))) د.عبدالله بن دغيليب المرزوقي، رسالة دكتوراه عن الأعمال الإنسانية الخيرية في الإسلام، مصدر سابق ص60.



6. مجالات العمل الخيري:

مجــالات العمــل الخيري تــأتي انطلاقا من تحديــد مفهومه الذي تبين بأنه كل ما ينفع الإنســان، 

وهذا المفهوم الواسع قد لا يجعل الحديث حول هذه المجالات محددا ومنضبطا، مما جعل الدكتور 

عبدالله المرزوقي يحصر هذه المجالات من خلال القرآن الكريم والسنة النبوية المطهرة، باعتبارهما 

المصدران الرئيسان للتشريع في الإسلام، فالقرآن الكريم لم يضع حدا فاصلا لأنواع العمل الخيري، 

بل جعل عمل الخير مقترنا بالحاجة، ومن هنا جاءت كلمة الخير عامة في سياقات مختلفة ومتنوعة، 

وأمــا الســنة النبويــة التي هي مفصلة لمجمــات القرآن، فقــد بينت العديد من مجــالات الخير التي 

حصرها الدكتور المرزوقي في تســعة مجالات هي: توعية المجتمع وإرشــاده، والشــؤون التعليمية، 

والشــؤون الصحيــة، والتدريب المهني، وخدمات البيئة والمجتمع، والشــؤون الإغاثية والمســاعدات 

العاجلة، وتوفير الأمن، ورفع الظلم، والرفق في التعامل مع الحيوان والبهائم))).

والأمثلــة عــى ذلك كثيرة، فمثلا في مجال توعية المجتمع وإرشــاده، نجــد أن الله عز وجل قرن 

ةٍ أخُْرجَِتْ للِنَّاسِ تأَمُْرُونَ بِالمَْعْرُوفِ وَتنَْهَوْنَ عَنْ المُْنكَرِ وَتؤُْمِنُونَ  الدعوة بالخيرية فقال: )كُنْتمُْ خَيَْ أمَُّ

بِاللَّهِ( سورة آل عمران رقم الآية )110(. وامتثل المسلمون بهذا الأمر فحرصوا على الدعوة الإسلامية 

بكل الوسائل، وأوقفوا لها أوقافا، وكانت هذه الدعوة متمثلة في تعليم المسلمين وتوعيتهم بأمور 

دينهم أو دعوة غير المسلمين.

وفي مجــال التعليــم، نجد قول رســول الله صلى الله عليه وســلم: )خيركم مــن تعلم القرآن 

وعلمه())). وحرص المسلمون على هذا الخير فأنشأوا الكتاتيب وكفلوا الحفاظ وطلاب العلم، وكل 

))) د.عبدالله بن دغيليب المرزوقي، رسالة دكتوراه عن الأعمال الإنسانية الخيرية في الإسلام، مصدر سابق ص79–ص80
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ذلك إيمانا منهم بأن هذا المجال من صلب العمل الخيري، وفي المجال الصحي نجد أن الصحابيات 

كنّ يخرجن في الغزو، ويقمن على مداواة الجرحى، وهذا عمل خيري، فعن أنس بن مالك رضي الله 

عنه قال: كان رســول الله صلى الله عليه وســلم يغزو بأم ســليم ونســوة من الأنصار معه إذا غزا، 

فيسقين الماء ويداوين الجرحى))).

وفي مجال رعاية الأيتام، يرشدنا القرآن الكريم إلى السعي لإصلاحهم في قوله تعالى: )ويسألونك 

عــن اليتامــى قل إصلاح لهم خير( ســورة البقرة رقم الآية )220(، ويقول عنهــم النبي صلى الله عليه 

بَّابةَِ وَالوُْسْطىَ«))). وسلم: »كَافِلُ اليَْتِيمِ لهَُ أوَْ لغَِيْهِِ أنَاَ وَهُوَ كهََاتيَِْ فِ الجَْنَّةِ، وَأشََارَ مَالكٌِ بِالسَّ

بــل إن القول الطيب والبســمة الصادقة من مجالات العمــل الخيري، قال تعالى: )قول معروف 

ومغفــرة خير من صدقة يتبعها أذى( ســورة البقــرة الآية )263(، وقال تعالى: )وقولوا للناس حســنا( 

ســورة البقــرة الآية )83(، وقــال النبي صلى الله عليه وســلم: )تبســمك في وجه أخيــك صدقة())). 

وهكــذا يمكــن أن نتتبع مجــالات العمل الخــري في القرآن والســنة التي تضمنــت تطبيقات عملية 

بعــد ذلــك في عصر النبوة والخلافة الراشــدة، وتطورت هذه المجــالات في مضمونها عبر العصور، 

حيــث جــاء هذا التطور من أن العمل الخيري الإســامي هو كل ما ينفع الإنســان، حتى تطور ووصل 

إلى الصورة الحالية التي تمثلت في منظمات إنســانية لها برامجها ومشــاريعها وأنشــطتها المحددة 

وأنظمتها الواضحة.

))) صحيح مسلم رقم الحديث 1810.

))) صحيح مسلم رقم الحديث 2983.
81))) رواه ابن حجر العسقلاني، تخريج مشكاة المصابيح ص 293/2.



المبحث الثاني

مفهوم إدارة المشاريع

إدارة المشــاريع أحد العناصر الحديثة التي يستخدمها المهتمون بالإدارة لضمان 

إتمــام مجموعة مــن الأعمال والأنشــطة لتحقيق أهداف محددة، وســنقف هنا على 

مفهومها وخصائصها وتاريخها.

1. تعريف المشروع:

لقــد تعــددت التعريفات لمفهــوم المشروع وذلك وفقــا لخلفية أي شــخص وخلفية المنظمة 

وكذلك الغرض الذي من أجله ســيتم إنشــاء المشروع، فقد عرفّت الموســوعة البريطانية المشروع 

عــى أنه )الجهد الذي يســتغرق إنجازه يومــن أو أكثر نحو تحقيق هدف معين، ويحتاج إلى مجموعة 

من الفعاليات الإدارية والهندســية والاقتصادية(، أما الموســوعة الأمريكية للهندســة الصناعية فلم 

تختلف مع هذا التعريف ســوى بتحديد المدة التي يستغرقها إنجاز المشروع، حيث حددتها بخمسة 

أيام))).

أمــا معهــد إدارة المشــاريع )Project Management Institute (PMI((، فقــد عــرف المــروع 
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عــى أنه الجهود المؤقتــة الموجهة نحو توليد المنتج المنفرد أو الخدمة المنفردة، 

والمقصــود بالمؤقــت: أي أن لكل مــروع نهاية محددة، أمــا المقصود بالمنفرد: 

أي أن المنتــج أو الخدمة تختلف بشــكل أو بآخر عن جميع المنتجات والخدمات 

التقليدية))).

وفي ذات الوقــت، فقــد حــددت منظمــة المواصفــات العالميــة 

)ISO( تعريفــا للمــروع يعتــر الأكثر ملاءمة لشريحة واســعة من 

المســتخدمين، ويشــمل ذلك منظــات العمل الإنســاني، حيث 

عرَّفــت المشروع بأنه: )العملية الفريدة التي تحتوي على مجموعة 

أو طقم من الفعاليات المتناســقة والمســيطر عليها والتي لها تاريخ 

بدايــة ونهايــة والموجهــة نحــو تحقيــق هدف محــدد وفقــا للمتطلبات 

المحددة، ويشمل ذلك الزمن والتكلفة والمواد())).

كــا تتخــذ المشــاريع أشــكالاً قانونية مختلفة بحســب طبيعــة تكوينهــا والغاية التي تنُشــأ من 

أجلهــا، فقــد تكــون مشــاريع فردية أو عامــة تمتلكها الدولة، وقــد تكون شركات تضامــن أو شركات 

توصيــة بســيطة أو شركات محاصّــة، وقــد تكــون أيضــاً شركات أمــوال مســاهمة أو شركات ذات 

مســؤولية محدودة، وهناك أيضاً المشــاريع المختلطة وكذلك الشركات ذات الجنسيات المتعددة، 

ويتأثــر اختيار الشــكل القانوني للمشروع بعدة عوامل يكون في مقدمتهــا: مدة المشروع المتوقعة، 

ودرجة المخاطر والمميزات المختلفة التي تمنحها الدولة لبعض الأشــكال القانونية من دون غيرها، 

))) المصدر من خلال الموقع الإلكتروني: www.pmi.org بتاريخ: 2013/08/30م.
83))) المصدر من الموقع الإلكتروني: www.qnpm.gov.qa/arabic بتاريخ: 2013/08/29م.



ونظرة المجتمع إلى كل شــكل من الأشكال القانونية المختلفة للمشاريع)))، ونجد أن هناك عدد من 

التعريفــات الخاصة بالمشروع وفقا لما أوردته الجهات الأكاديمية والجهات المتخصصة كما هو في 

الشكل أدناه:

)شكل 1/2(: تعريفات المشروع بواسطة عدد من الجهات المختلفة:

هو مجهود مؤقت 

يؤدي إلى الحصول 

على منتج أو خدمة أو 

نتيجة فريدة.

هو منظومة مؤقتة 

تستعمل لإنتاج 

مخرج أو نتيجة 

فريدة ومحددة 

سلفاً، في وقت 

محدد سلفاً، بتكلفة 

محددة سلفاً.

هو سلسلة من 

الأنشطة التي 

تسعى إلى تحقيق 

أهداف محددة، 

خلال فترة محددة 

و�يزانية محددة.

هو عدد من 

الأنشطة المترابطة 

والمنظمة، تنفذ من 

أجل تحقيق نفس 

الهدف.

معهد

إدارة المشاريع

(PMI) (2)

وكالة 

الحاسوب المركزي

والاتصالات

(PRINCE2) (3)

المفوضية الأوروبية

(EC) (4)
الاتحاد الدولي

(IFRC) (5)

))) د.عبدالستار محمد العلي، إدارة المشاريع العامة، دارالمسيرة للنشر والتوزيع، سنة 2009 مصدر سابق، ص 22.
))) المصدر من الموقع الالكتروني: www.pmi.org، بتاريخ 2013/8/13م.

))) المصدر من الموقع الالكتروني: www.prince2.com، بتاريخ 2013/8/13م.
.http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications ،المصدر من الوصلة الالكترونية التالية بتاريخ 2018/8/13 م  (((
.http://www.ifrc.org/Global/recovery-operations-en.pdf ،المصدر من الوصلة الالكترونية التالية بتاريخ 2018/8/25 م ((( 84



يستخلص مما سبق:

إن المــروع هــو عمليــة أو نشــاط مقيد بزمن، أي لــه تاريخ بدايــة وتاريخ نهاية، يتــم القيام به 

مــرة واحــدة من أجل تقديــم منتج ما أو خدمة ما بهــدف تحقيق تغيير مفيد أو إيجــاد قيمة مضافة، 

والمشروع يعبر عن مجموعة العمليات أو الأنشطة المتسلسلة التي تربطها علاقة محددة ومعروفة 

وتنفذ بزمن محدد بهدف تحقيق مجموعة من الأهداف والمخرجات التي يمكن قياسها أو تقييمها، 

ويتطلب تخطيط المشروع تطوير هيكلية العمل، والتي ســتصبح فيما بعد أســاس نموذج تواصل 

المــروع، ويظهــر من التعريفات المذكورة أن أهم ثلاثة مقاييس بالنســبة لكفاءة أي مشروع هي: 

الوقت والكلفة والجودة، وغالباً ما يكون الهدف العام للمشروع هو تنفيذ المشروع في أقصر وقت 

وأقل كلفة وأعلى جودة، ولذلك يكون على مدير المشروع العمل على الموازنة بين تحقيق الأهداف 

الثلاثة.
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2. خصائص المشروع:

• التوجه نحو الهدف: كل المشاريع موجهة نحو أهداف، وهذه الأهداف هي التي تدفع بالمشروع 	

إلى تحقيــق الغايــة منه، كما يتم اتخــاذ كل الجهود من تخطيط وتنفيــذ لتحقيق هذه الأهداف، 

وتكمن الملامح المهمة في إدارة المشاريع في عملية تحديد الأهداف بدءاً من المستوى الأعلى 

نزولاً إلى المستوى الأسفل، كما أن التقدم في المشروع يستلزم تحقيق أعلى مستوى ممكن 

من الأهداف للوصول إلى الهدف النهائي.

• التزامات منســقة للأنشــطة المتبادلة: إن التعقيد الذي يصاحب بعض المشاريع يتطلب تنفيذ 	

أنشــطة متعــددة مرتبطة بعضها ببعض وتحتاج إلى موارد مختلفــة بحيث لا يمكن إنجاز بعض 

الأعمال حتى يتم إنجاز أعمال أخرى معقدة، وإلا تعرض المشروع للخطر، حيث يعتبر المشروع 

عبارة عن نظام مؤلف من أجزاء مترابطة مع بعضها البعض لا يمكن فصل إحداها عن الأخرى.

• الأمــد المحــدد للمشروع: حيث يتم تنفيذ المشــاريع في فترة محددة ومؤقتة، ولهذه المشــاريع 	

بدايــات ونهايــات محــددة، وعندما يتــم تحقق الأهداف الأساســية للمــروع ينتهي المشروع، 

ولكي نقوم بهذا العمل لا بد من وضع برامج تبين متى يجب أن يبدأ العمل ومتى ينتهي.

• التفــرد: المشــاريع لا تتكــرر إلى حد ما، لأن كل منها تعهد قائم بذاتــه، وهذا يختلف من مشروع 	

إلى آخــر، حيــث يتميز كل مشروع بأنه فريد ولا يتكرر حتى لو كانـــت المنتجات متشــابهة، إلا أن 

الإجراءات للوصول إلى المنتج مختلفة.

• المخاطرة: المشــاريع تحتوي على قدر كبير من المخاطرة لأســباب منها عدم التأكد من بعض 	

أجــزاء المعلومــات أو تغــر في الظروف والبيئة حــول المشروع، فمن الطبيعــي أن يكون هناك 
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3. تعريف إدارة المشاريع:

تعرف الإدارة بصفة عامة على أنها قدرة التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم وتنسيق جهودهم 

 Strategic Management لتحقيق الأهداف المشــركة المرسومة، وتشــرك الإدارة الاســراتيجية

في التعريف، إلا أنها تتسع لتشمل »مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد رؤية المنظمة 

ورســالتها على المدى البعيد في ضوء ميزاتها التنافســية التي تســعى إلى تنفيذها من خلال دراســة 

الفــرص والتهديدات البيئيــة ومتابعتها وتقييهــا، وعلاقاتها بقوة التنظيم وضعفــه، وتحقيق التوازن 

بين مصالح الأطراف المختلفة، من خلال تحليل مجموعة من العوامل أو المتغيرات الاســراتيجية، 

الداخلية )الهيكل التنظيمي( والخارجية )البيئة التنافســية(، والتي تقع داخل حدود التنظيم أوخارجه، 

والمؤثرة في فاعلية الأداء التنظيمي وكفاءته ))).

إن مفهــوم إدارة المشــاريع Project Management يمثل جزءًا مــن المفهوم العام لمصطلح 

الإدارة ويشترك معها في المفهوم العام، فهي فن توجيه الموارد البشرية والمادية وتنسيقها خلال 

مراحل حياة المشروع باســتخدام التقنيات الحديثة لتحقيق الأهداف المحددة بالطريقة التي تمكّن 

من إنجاز المشروع، وذلك بتنفيذ مضمون ما جاء فيه، ومراعاة عوامل الجودة والتوقيت والتكلفة))).

إن إدارة المشــاريع باعتبارهــا علــاً وفنًــا حديثـًـا ومتطورًا، وليــس مجرد قواعد ثابتــة تصلح لكل 

المشــاريع، فهــي قواعد مرنة تنبثق مــن طبيعة عمل المشروع)))، ومما لا شــك فيه أن لكل مشروع 

أهدافاً محددة لا بد من تحقيقها، وهنا تكمن أهمية تقييم الأداء في المشــاريع لقياس مدى تحقيق 

))) المصدر:
Richard L. (2000). Management، New York، 5th Edition، The Dryden Press، A Division of Harcourt Collage Publishers، 2004، Page 235)

 UNDP toolkit: 2007 :المصدر (((
87))) عبدالعزيز مصطفى عبدالكريم، دراسة الجدوى وتقييم المشاريع – دارالحامد عمان، سنة 2004، ص 15.



الأهداف المرجوة، من خلال تقييم الأهداف والإجراءات والنتائج.

لقــد تبلــورت فكرة ومفهوم إدارة المشــاريع في الوقت الحاضر، كنتاج مــا أفرزته بيئة الأعمال 

والصناعــات المختلفــة، ومؤسســات التنمية الدوليــة والشركات متعددة الجنســيات، التي تتســم 

بالتغيــر والحاجــة الدائمــة لتطويــر برامج وأســواق ومنتجات جديــدة، وهذه بدورهــا تتطلب أنماطا 

تنظيميــة جديدة، وكانت دوما المشــاريع هي الأداة الإدارية الشــافية لمثل هــذه الأنماط، وقد أخذت 

إدارة المشاريع النصيب الأوفر من الاهتمام في الشركات ومؤسسات التنمية الدولية، وخاصة تلك 

التــي تبحث عن تقنيات جديدة لإدارة المشــاريع بشــكل ملحوظ ومتزايد حتــى تتلاءم مع المعطيات 

البيئيــة المتغيرة، معتمدين في ذلك على عاملين أساســيين هما: درجة تعقيد المشروع، والظروف 

المحيطــة بالمــروع )أي بيئة المشروع( من حيث التغيير أو الاســتقرار، وبالتالي يتم تحديد المهام 

الوظيفية للإدارة وأسلوب إدارة المشاريع.

وعلى ضوء هذه الخلفية تم تعريف إدارة المشاريع Project Management على أنها: تخصّص 

يتعلقّ بتنظيم وإدارة الموارد، مثل الموارد البشريةّ والمالية، بالطريقة التي تمكّن من إنجاز المشروع 

باحترام مضمونه المحدد وبمراعاة عوامل الجودة والتوقيت والتكلفة، أيضا هي استخدام المهارات 

والمعرفة والموارد لتلبية متطلبات المشروع))).

إدارة المشــاريع هــي تطبيــق المعرفــة والمهــارات والأدوات والأســاليب التقنيــة عــى أنشــطة 

المشروع لتحقيق متطلبات المشروع، ويتم تحقيق إدارة المشاريع عن طريق تطبيق عمليات إدارة 

المشاريع وتكاملها من الابتداء والتخطيط والتنفيذ والمراقبة والتحكم والإغلاق، ومدير المشروع هو 

الشخص المسؤول عن تحقيق أهداف المشروع، وتشتمل إدارة المشاريع على: تحديد المتطلبات 

))) معهد إدارة المشاريع من خلال الموقع الإلكتروني:http://www.pmi.org بتاريخ: 2013/08/27م 88



ووضــع أهــداف واضحة يمكن تحقيقها، توازن بين المتطلبات التنافســية للجــودة والنطاق والوقت 

والتكلفة، وتكييف المواصفات والخطط والأســلوب نحو الاهتمامــات والتوقعات المختلفة للعديد 

من أصحاب المصلحة في المشروع.

إدارة المشــاريع هــي كيان محدد من المعرفــة والمهارات والأدوات والأســاليب لتلبية متطلبات 

المشروع، وقد أثبتت إدارة المشــاريع أنها تزيد بشــكل ملحوظ من فرص تحقيق النجاح للمشــاريع 

وتســليمها في الوقت المحدد وحســب الميزانية الموضوعة لها، أما المنهجية والأساليب 

التي تشــكل إدارة المشــاريع فهي عامة وشــاملة، وهي تنطبق على المشاريع بأنواعها 

كافة، بصرف النظر عن حجمها ونوعها، حيث تتطلب درجة معينة من التنسيق لكي 

تسير بشكل ناجح))).

من خلال تحليل تعريفات مصطلح »إدارة المشــاريع«؛ يلُاحظ 

أنها تسُتخدم لوصف النهج الإداري أوالتنظيمي لإدارة المشاريع، 

أمــا مضمــون العناصر الأساســية في تعريف ادارة المشــاريع 

فهــي متطابقــة مــع تعريفــات المشــاريع التي تــم ذكرها، 

أمــا مصطلــح »الإدارة بالمشــاريع« فهــو مصطلــح إداري 

تستخدمه بعض المنظمات التي تتبنى نهج تطبيق خططها 

من خلال مشاريع تصب في تحقيق رؤاها الاستراتيجية، وبهذا 

تكون مشاريعها متوافقة مع تعريف المشروع.

89))) المصدر من الموقع الإلكتروني http://www. qnpm.gov.qa/arabic، بتاريخ 2018/08/29م، مصدر سابق.



4. العناصر الرئيسة لإدارة المشاريع:

هناك أوجه كثيرة لإدارة المشاريع الجيدة، وهي تشمل أساليب إدارة نطاق المشروع، والجودة، 

والوقــت، والكلفــة، والمخاطــر، والموارد البشرية، والمشــريات والاتصالات، كما يســتخدم مديرو 

المشــاريع أســاليب تجمع بين عناصر إدارة المشاريع في كل مرحلة من دورة حياة المشروع، ويقوم 

إطــار عمــل بعض الأنظمــة المعتمدة في إدارة المشــاريع بجمع أســاليب إدارة المشــاريع من نماذج 

سابقة الإعداد سهلة الاستخدام مع وسائل معاونة لكل مرحلة في دورة حياة المشروع.

كــا تقدم أســاليب إدارة المشــاريع هيــكلا لمعلومات أفضل وســيطرة أفضل عــى كل أنواع 

أعمال المشروع، وقد أثبتت إدارة المشاريع أنها أفضل آلية من حيث الكفاءة لتحقيق النتائج بفاعلية 

وكفاءة، وهذا شيء صحيح بصرف النظر عن نوع المشروع أو حجمه))).

والإدارة الجيدة للمشــاريع تســاعد في ضمان مخرجات المشاريع بشــكل فعال وكفؤ حاليا وفي 

المستقبل، حيث تركز المؤسسات في القطاعين العام والخاص بشكل متزايد على تقديم الخدمة. 

وفي مثل هذا الســياق، تحظى النتائج باهتمام كبير، لقد ثبت بأن إدارة المشــاريع هي الآلية الأكثر 

فاعليــة لتحقيــق نتائــج ذات فاعليــة وكفــاءة، وهي تقــوم بتحســن النتائج من خــال تقديم هيكل 

لمعلومات أفضل وسيطرة أكثر دقة.

كل مشروع يحتوي على ثلاثة عناصر أساسية:

11 الوقت: لكل مشروع نهاية، والوقت المحدد هو الشرط الوحيد للمشاريع الأكثر كلفةً، وغالباً هو .

أهم شرط يجب إدارته.
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22 الكلفــة: تتضمــن التكاليــف كل المــوارد المطلوبــة لتنفيــذ المــروع مــن أجور عــال وإداريين .

ومعــدات وأســعار مواد....إلخ، أي كل الأحداث والمســائل الأخرى التي تتطلــب مالاً أو إشراف 

شخص في المشروع.

33 المدى: وله وجهان:.

• مدى المنتج: يصف المنتج المقصود وميّزاته ووظائفه )المواصفات(.	

• مدى المشروع: يصف العمل المطلوب لتسليم المنتج أو الخدمة.	

ويركز مدى المنتج على المســتفيد، بينما يركز مدى المشروع على الأشــخاص الذين سينفذون 

المشروع، ويقاس مدى المشروع عادةً بالمراحل والمهام.

ودائمــاً يهتــم مديرو المشــاريع بالعنــاصر الثلاثــة لإدارة المشــاريع، حيث تتأثر جــودة المشروع 

بالتوازن بين تلك العوامل، ولذلك تقوم المشاريع ذات الجودة العالية بتسليم المنتج المطلوب أو 

الخدمــة أو النتيجة مــن خلال النطاق )المدى( المطلوب في الزمن المحدد والتكلفة المحددة، ولكننا 

نجــد أن العلاقــة بين هذه العوامل متداخلة ومترابطة، فإذا حدث تغيير في إحداها فمن المحتمل أن 

المدىالكلفــةالوقت
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تتأثــر العوامــل الأخرى أو إحداها على الأقــل، ولذلك يقوم مديرو المشــاريع بالتعامل مع ما هو غير 

مؤكد، وتعتبر المخاطر المصاحبة للمشروع هي الحدث أو الشرط غير المؤكد والذي يؤدي في حالة 

ظهوره إلى التأثير السلبي أو الإيجابي على واحد من أهداف المشروع على الأقل))).

ومــن الأهمية بمــكان ملاحظة أن العديد من العمليات في إطار إدارة المشــاريع ذات طبيعة متكررة. 

ويرجع هذا جزئيا إلى وجود »التنقيح المطرد« في المشروع وضرورته طوال دورة حياة المشروع، بمعنى أنه 

كلما ازدادت معرفة فريق إدارة المشروع بالمشروع، كلما تمكن الفريق من إدارته بمستوى أكثر تفصيلاً.

5. تاريخ تطور إدارة المشاريع:

يعتــر العديد من الباحثــن))) أن مشروع مانهاتن – تطوير أول قنبلة ذرية 

- هــو أول مشــاريع العصر الحديــث، إلا أن العصور الماضيــة لم تخل من 

ممارســة إدارة المشاريع بشكل أو بآخر لوجود الحاجة إلى إدارة مجموعة 

مــن المــوارد لتطويــر وإيجاد ناتــج جديد معــن، وفي التاريخ الإســامي 

يمكننــا الاستشــهاد بــأول مشروع إنشــائي أنجز بعــد هجــرة النبي صلى 

الله عليه وســلم، وهو بناء المســجد النبوي في المدينة المنورة، ومن بعده 

مــروع حفــر الخندق حــول المدينة ضمن خطــة التصدي لغــزو قريش وبقية 

أحزاب العرب.

وفيما قبل العهد الإسلامي، هنالك العديد من الشواهد التاريخية على تطبيقات إدارة المشاريع، 

فالأهرامات في مصر مثلا ما هي إلا نوع من المشاريع التي قامت بها مجموعات من البشر باستغلال 

))) المصدر السابق.
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المــوارد المتاحــة آنذاك، ليخرج للوجود هذه الأهرامات ضمن فــرة زمنية محددة، ونفس الحال 

ينطبق على ســور الصين الكبير وجنائن بابل المعلقــة في العراق، أما المدن الأثرية الرومانية 

بشــوارعها ومبانيهــا ونظم الري فيهــا ومدينة جرش الأثرية ومدينة البــراء في الأردن، فما 

هي إلا شواهد على تلك المشاريع العملاقة.

تطــورت إدارة المــروع تاريخيــاً مع تطور طبيعة المشــاريع ذاتها ســواء أكانت 

تجاريــةً أو صناعيــةً أو تنمويــة، فقد مرّ المــروع بمرحلة الصانع البســيط الذي كان 

يستخدم أدواته البسيطة ويعمل لتدارك حاجاته الضرورية، إلى مرحلة الصانع المتنقل 

الذي كان يقوم بتحويل بعض المواد ويقدمها لغيره )للمســتهلك( مقابل ســلعة أخرى، 

وإلى مرحلــة الصانع المحترف الذي كان يشــري المواد الأولية لحســابه ويصنعها 

بأدواتــه اليدويــة ثم يبيعها مصنوعة للتاجر الوســيط، ثم جــاء دور آخر فقد فيه 

الصانــع اســتقلاله وأصبــح يعتمد على صاحــب العمل الذي يقــدم له المواد 

الأوليــة فيصنعهــا هــو في منزله ثم يســلمها إلى صاحــب العمل، وبذلك 

تحرر الصانع من عبء الشراء والبيع والتمويل ومن مخاطر ملكية المواد 

والبضائــع المصنوعة، وظل الحال كذلــك إلى أن ظهرت الآلات الحديثة 

وتــم اســتخدامها فطغــت عــى الآلات اليدويــة وأصبــح في غــر مقدور 

الصانــع أن يملــك الآلة الحديثة للإنتاج فراح يؤجــر عمله لأصحاب المصانع، 

وهكــذا حل المصنع محل المنزل مكاناً للإنتاج وأصبح الإنتاج لمدّ الأســواق بدلاً 

من الإنتاج لتلبية الحاجات، وبدأت المشاريع الكبرى وشركات الأموال في الظهور 

والانتشار، وبدأت المنافسة تحتدم بين المنتجين على اكتساب الأسواق والفوز برضا 

أكبر عدد من المســتهلكين فازدادت أهمية إدارة المشــاريع لتغدو عاملاً رئيساً من عوامل النجاح في 
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الإنتاج والتســويق وتحســينهما وفي زيادة الأرباح، وبدأ الطلب يزداد يوماً بعد يوم على فئة المديرين 

الذيــن تتوافــر لديهــم القــدرة والخبرة، في حــن لم يكن هنالــك في الماضي من يفكر بهــذه المهنة 

الإدارية على أنها عمل مستقل، بل كانت من ضمن الأعمال التي يقوم بها المنتج ذاته))).

ظهــرت بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة الحاجــة لطــرق علميــة وعملية لحــل مشــاكل الإدارة في 

المشــاريع الكبيرة، فنشــط الباحثون في إيجاد طرق ذات كفاءة عالية تقوم على أســس كمّية، ومن 

هؤلاء الباحثين فريقان من المستشارين عملا في الولايات المتحدة الأمريكية، وفريق ثالث عمل في 

المملكة المتحدة.

ففــي الولايــات المتحــدة عمــل فريق من المستشــارين في الفــرة من عــام 1954م حتى عام 

1958م بالتعــاون مع ســاح البحرية الأمريكية مع شركة لوكهيــد )Lockhead( في مشروع تصميم 

 ،)PERT وتطويــر صواريخ بولاريس، حيث طوّروا أســلوباً ســمّي )طريقة تقييم ومتابعة المشــاريع

وتعتبر تقنية فعالة لحســاب وتقدير الوقت اللازم لإنجاز المهام المختلفة، وتعتبر مبدأ رياضياً وهو 

مبدأ الاحتمالات، حيث مكنت هذه التقنية المديرين من تخطيط وجدولة ومراقبة المشاريع الضخمة 

والمعــدة بتوظيــف ثلاثة تقديرات زمنية لكل نشــاط هي: الزمن المتشــائم، الزمــن المتفائل، الزمن 

الأكــر احتمالا، حيث يقدّر الزمن اللازم لتنفيذ النشــاط بطريقــة احتمالية وذلك بالاعتماد على توزيع 

بيتــا الاحتــالي، لأن تقديرات هــذا التوزيع تتمتع بمعايير جودة التقديــرات الإحصائية أكثر من غيرها 

من التوزيعات.

أما الفريق الثاني فقد عمل بالتعاون مع شركة دي بونت للصناعات الكيماوية، وشركة رمنجتون 

راند للأدمغة الإلكترونية، لتطوير أسلوب للتخطيط وإدارة عمليات الصيانة وذلك في الفترة من عام 

))) د.عبدالستار محمد العلي، إدارة المشاريع العامة، مصدر سابق- ص 17. 94



1959م حتى عام 1965م، وقد طوّر هذا الفريق أسلوباً سمّي التخطيط والجدولة بالمسار الحرج 

)Critical Path Planning and Scheduling – CPPS(، الذي عرف فيما بعد بـ )طريقة المسار الحرج 

CPM – Critical Path Method(، وهي أداة قوية تســهل وضع الجدول الزمني إضافة إلى تخطيط 

المــوارد المطلوبــة للمشروع، حيث تم اســتخدامها في تخفيض الوقت الــازم للصيانة في شركة 

دي بونــت إلى الحــد الأدنى، وقــد انتشرت هذه الأســاليب الرياضية سريعــا في العديد من الشركات 

الخاصة، حيث تعدّ هذه التقنية أداة لتخطيط وتنفيذ ومراقبة المشاريع الضخمة والمعدة باستخدام 

عامــل زمنــي واحد لكل نشــاط فقط، وتقوم على أســاس تحديــد مجموعة الأنشــطة التي يجب أن 

تعطــي اهتماما خاصا في التخطيط والتنفيذ، لأن إكمال المشروع في وقت محدد وبتكاليف محددة 

يعتمد إلى درجة كبيرة على الأنشطة الواقعة على المسار الحرج.

أمّا الفريق الثالث، فقد عمل في المملكة المتحدة في عام 1957م في قسـم بحوث العمليات 

في سلطة الكهرباء المركزية، وقد طوّر طريقة –لم يتم نشرها لاحقاً- عرفت باســـم أطول مســـار 

غــر قابــل للاختصــار )The Longest Irreducible Sequence of Events(، والــذي عــرف فيــا بعــد 

بالتتابع الرئيسـي )Major Sequence(، وقد أدّى تطبيق هذه الطريقة إلى الحصول على نتائج جيدة 

في الفترة من عام 1958م حتى عام 1960م))).

95))) المصدر من الموقع الإلكتروني للموسوعة الحرة ادارة_مشروعات /www.ar.wikipedia.org/wiki بتاريخ 2013/08/29م.



6. أهم مدارس إدارة المشاريع ومميزاتها:

لقــد تطــور علم إدارة المشــاريع خــال العقود الأخيرة حتــى ظهرت أكثر مــن مجموعة اهتمام 

بهــذا المجال لتطويــره والارتقاء به وتأطيره، حيــث وضعت مناهج كوّنت مراجــع عالمية للمختصين 

والمهتمين، أغلبها يمنح شهادات اعتراف بناءً على المنهجية التي يتبناها، ومن أكثر المدارس انتشارا 

في عالمنــا هــي المدرســة الأمريكيــة المتمثلة بمعهــد إدارة المشــاريع)PMI( والمدرســة البريطانية 

المتمثلة بالمشاريع في بيئة محكمة)PRINCE2( وهي كالآتي:

معهد إدارة المشاريع:

:Project Management Institute (PMI)

هو معهد عالمي أسس في الولايات المتحدة الأمريكية عام 1969م لخدمة مصالح مجال إدارة 

المشاريع، يقارب عدد أعضائه ربع مليون شخص ينتشرون في أكثر من 178 دولة، وله أكثر من 300 

فــرع حــول العالم، وهو المنهجية الأكثر انتشــاراً في العالم حالياً، وفي عــام 1981م صرح مجلس 

إدارة المعهــد بعمل الدليل الخاص بالكم المعرفي لإدارة المشــاريع )PMBOK(، وهو يشــتمل على 

المعايــر المتعــارف عليها والمبــادئ التوجيهية المنتــرة لدى كافة من يمارســون هذا التخصص، 

ومن أبرز ما يحتويه الدليل تقسيم المشروع لخمس مراحل، في كل مرحلة مجموعة عمليات وهي 

كالآتي))):

11 مجموعــة عمليــات البــدء بالمشروع: يتم إجراء هــذه العمليات لتحديد مــروع جديد للحصول .

على تصريح البدء في ذلك المشروع.

22 عمليــات التخطيــط: تحتــاج هــذه العمليــات إلى تأســيس نطــاق المــروع وتحديــد الأهداف .

))) معهد إدارة المشاريع من خلال الموقع الإلكتروني: http://www.pmi.org بتاريخ: 2013/08/26م. 96



والإجراءات المطلوبة لتحقيق الأهداف الذي تعهد المشروع بها.

33 عمليــات التنفيــذ: يتم إجراء هــذه العمليات لإكمال العمل المحــدد في خطة إدارة المشروع كي .

يتم الإيفاء بمواصفات المشروع.

44 عمليــات الرصــد والتحكــم: تحتاج هــذه العمليات إلى تتبــع ومراجعة وتنظيــم تقدم المشروع .

وأدائه وتحديد جوانب يكون من الضروري إدخال تغييرات فيها والبدء في تغييرها.

55 عمليات الإقفال: يتم إجراء هذه العمليات لإنجاز جميع الأنشطة كي يتم إقفال المشروع بشكل .

رسمي.

كما تعتمد هذه المنهجية كذلك على تسعة مجالات للمعرفة وهي: إدارة تكامل المشروع، وإدارة 

نطاق المشروع، وإدارة وقت المشروع، وإدارة تكاليف المشروع، وإدارة جودة المشروع، وإدارة الموارد 

 البشريــة للمــروع، وإدارة اتصالات المــروع، وإدارة مخاطر المــروع، وإدارة التوريد للمشروع.

هــذا فضــا عن مجموعة مــن الاختصارات الشــائعة والتعريفات المهمة التى تســتخدم يوميا لإدارة 

المشاريع.

مدرسة المشاريع في بيئة محكمة

:Projects IN a Controlled Environment (PRINCE2)

تعتبر المنهجية الرئيســة في إدارة المشــاريع في بريطانيا والاتحاد الأوروبي والمشــاريع الممولة 

بريطانياً ومشــاريع مؤسســات التمويل والتنمية البريطانية، ثم توســعت لتشــمل مشاريع القطاع 

الخــاص في بريطانيــا إلى أن أصبحت منهجية عالمية حالياً، وقد تم تأسيســهاعام 1989م كمعيار 

حكومــة المملكــة المتحــدة لنظــم وقواعــد عمليــات إدارة المشــاريع، وهــي تخضــع إلى المراجعــة 

والتقييم والتقويم بصورة دورية من قبل المختصين والخبراء بغرض ضمان استدامة نظام الجودة 
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والاعتراف، حيث تقدم المنهجية الهيكلية لعمليات إدارة المشــاريع وتعتمد في برمجتها للمشــاريع 

على ثمانية مكونات رئيســة يجب فهمها وتناولها عبر مختلف العمليات الإدارية ومراحل المشــاريع، 

مما يؤدي إلى تقليل مستويات الخطورة، وهذه العمليات الثماني هي))):

11 مرحلة توجيه المشروع: تهدف إلى السيطرة على المشروع مع تقديم تقارير الأداء والإنجاز..

22 تحرك مشروع: تتضمن كافة المعلومات والمتطلبات لبدء المشروع..

33 مرحلة البدء: تهدف إلى تأسيس قاعدة إدارية مستقرةّ، وتبرير القبول والموافقة على الاستمرار..

44 مرحلة التخطيط: تهدف إلى تحديد الاحتياجات، وتحديد العلاقة بين الأنشطة وتسلسلها..

55 إدارة حدود المرحلة: تهدف إلى تزويد الإدارة بقياس مدى نجاح المشروع مقارنة بالأهداف..

66 مرحلــة التحكــم بالمشروع: مهمتها الإدارة اليومية للمشروع مثل قيــاس الأداء والإنجاز ومراقبة .

التغيرات وتقديم التقارير وإجراء القرارات التصحيحية.

77 إدارة تسليم المنتج: تهدفَ هذه العملية لضمان تسليم المنتج حسب الخطة المعدة مسبقا، .

والتأكد أن العمل تم تنفيذه حسب المتطلبات.

88 إغــاق المــروع: الهدف من هــذه المرحلــة تنفيذ عملية الإغــاق المنضبط للمــروع، وذلك .

بقيــاس مــدى مطابقة المــروع للأهداف المرصــودة ورضــا العميل، ثم الحصــول على قبول 

رسمي منه، وأخيرا إعداد التقرير النهائي عن المشروع.

إن اتباع إحدى هذه المنهجيات يســاعد المنظمات ومديري المشــاريع عــى توحيد طريقة إدارة 

المنظمات لمشــاريعها، ويتيح للعاملين فيهــا الحديث مع بعضهم بمصطلحات ومفاهيم واحدة، 

وسرعة تدريب مديري المشــاريع الجدد لأدوات إدارة المشــاريع، ومن هنا تكمن أهمية اتباع منهجية 

واضحة وثابتة وذات مرجعية، وفيما يأتي مقارنة بين المنهجيتين:
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)شكل 2/2(: مقارنة بين منهجية معهد إدارة المشاريع ومنهجية مدرسة المشاريع في بيئة محكمة

)PRINCE( المشاريع في بيئة محكمة)PMI( المعهد العالمي لإدارة المشاريع

التعريف

هو المرجعية والأساس المعرفي والمعياري لوصف 
الممارسات المقبولة لإدارة المشاريع وقد تأسس في 

أمريكا عام 1969م.

تقدم المنهجية الهيكلية لعمليات إدارة المشاريع 
وتعتمد على ثمانية مكونات تأسست في بريطانيا 

عام 1989م.

الجانب 

المعرفي حول 

إدارة المشاريع

توفر الأساس المعرفي والمنطقي وخارطة الطريق 
للإدارة الناجحة للمشاريع. 

توفر جانب البرامج المتمثل في الوجهة والمدخل 
الأمثل لإدارة المشاريع. 

الأقلمة حسب 

المشروع

إمكانية الأقلمة والتحوير حسب طبيعة وأغراض 
وبيئة المشروع. 

إمكانية الأقلمة والتحوير حسب طبيعة وأغراض 
وبيئة المشروع.

الانتشار 

الجغرافي
تتركز في بريطانيا والاتحاد الأوروبي وشركائهم. هي المنهجية الأكثر انتشاراً في العالم حالياً.

القوالب 

والأطر 

البرامجية

توفر قوالب جاهزة ومصممة سلفا ليتم استخدامها 
أو تحويرها في إدارة المشاريع.

لا توفر قوالب جاهزة ومصممة سلفا ليتم 
استخدامها في تصميم المشاريع.

طبيعة 

الاستخدام

عادة ما تستخدم كآلية في المشاريع الضخمة التي 
مرت بمرحلة عالية من النضوج. 

عادة ما تستخدم في مشاريع تمر بمرحلة منخفضة 
النضوج مما يمكّن الإدارة العليا من المزيد من 

التجويد والتحسين. 

أهم المزايا
اهتمامها بالأدوات والتقنيات ومهارات العاملين 

وتغطي عمليات توفير موارد المشروع.
اهتمامها بالعمليات التي تحكم دورة المشروع 

وكذلك اهتمامها بالوظائف والمسؤوليات.

أهم العيوب
لا تأخذ بالاعتبار عمليات إدارة التهيئة ومخرجات 

المشروع.

عدم الاهتمام تفصيلياً بالأدوات والتقنيات ولا توفر 
قوالب جاهزة ومصممة سلفا ليتم استخدامها في 

تصميم المشاريع.
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:)PCM( 7. دورة حياة المشروع

إن الــدورة الإداريــة في المشــاريع لا تقتــر على مرحلــة معينة من مراحل تنفيــذ المشروع، بل 

تبــدأ منــذ بداية المشروع ولا تنتهي إلا بنهاية المشروع، حيث تحدد كافة المتطلبات لكل نشــاط من 

الأنشــطة وكذا الأنشــطة المتوازية أي التي تنفذ مع بعضها في ذات الوقت، وتحديد نقاط الاختناق 

والمعوقات المحتملة لعلاجها أو تلافيها، كذلك تحديد تسلسل زمني لإنجاز كل نشاط وموعد بدايته 

ونهايته مع توزيع منظم للموارد المادية والبشرية لكل نشــاط، ومن الواجبات المهمة للإدارة تحليل 

الانحرافــات التــي تحــدث، وإعداد تقاريــر الرقابة، ثم اتخاذ الإجــراءات التصحيحيــة اللازمة لتصويب 

الوضع، حيث إن إنجاز المشروع بأقل التكاليف وبأعلى جودة هو هدف عام مشترك لكل المشاريع 

على اختلاف أنواعها))).

وتتكــون دورة حياة المشروع من مجموعة مراحل أساســية، غالباً ما تكون متسلســلة ومتتابعة 

وأحيانــا بالتوازي في وقت واحد، ويحُدّد اســم وعدد هذه المراحل حســب احتياجات الإدارة والتحكم 

الخــاص بالمنظمــة أو المنظمات المشــركة في المشروع وطبيعته ومجــال تطبيقه، ويمكن توثيق 

دورة حيــاة المشروع باســتخدام إحــدى المنهجيات المعتمــدة، كما يمكن تحديد تشــكيل دورة حياة 

المشروع حسب الجوانب الفريدة الخاصة بالمنظمة التنموية، أو التقنية المستخدمة في المشروع، 

وعلى الرغم من أن كل مشروع له نقطة بداية ونهاية محددة، فإن الإنجازات والأنشطة المحددة التي 

تحدث بين هاتين النقطتين ترتبط بالمشروع بشكل كبير، وتهدف إلى توفير إطار العمل الأساسي 

اللازم لإدارة المشروع بغض النظر عن العمل الخاص المتضمن في المشروع))).

))) د.صالح مهدي العامري، مفاهيم أساسية واستراتيجيات الاستجابة، جامعة البتراء، سنة 2007.
))) المصدر من خلال الوصلة الإلكترونية التالية بتاريخ: 2013/08/29م:

Definition from European Aid Project Cycle Management Guidelines، P17(http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/
publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf 100



ولــكل مــروع دورة حيــاة خاصة به تنطلــق من نقطة مــا وتنتهي عند نقطة أخــرى، وهذا الأمر 

يســاعد في تنظيم تفكيرنا بالمشروع وكيفية إدارته وتحليل أســباب نجاحه المحتملة وتطوير آليات 

اســتدامته، وهنالــك العديد من الأفراد الذين تعاملوا مع المشــاريع وحاولــوا تصنيف مراحلها، إلا أنه 

وباختــاف المداخــل، لكن جوهر دورة الحياة للمشــاريع يتشــابه في معظمه. أحد هــذه التصنيفات 

يتعامــل مــع المشروع على أنــه مجموعة من الخطوات المتتابعة والمتسلســلة التــي تحقق الهدف 

مــن هذا المشروع، وتبدأ هــذه الخطوات من وجود حاجة ما، مــروراً بمجموعة من المراحل، وتنتهي 

بالتقييم، وبشكل عام، يمر المشروع في أربع مراحل معيارية منذ انتقاله من البداية وحتى الاكتمال، 

يمكن تلخيصها كما يأتي))):

 أ. مرحلة التعريف بالمشروع:

هذه المرحلة هي طور تقديم اقتراح مشروع إلى كبار المسؤولين الإداريين وأصحاب المصلحة، 

ويقدم فيها وصفا خطيا مختصرا للمشروع المقترح يكون بمثابة مستند التعريف بالمشروع، وهذا 

المستند يساعد في أشياء كثيرة، منها التوصل إلى فهم مشترك للعمل الذي سيقوم به المشروع، 

والنتائج الواجب تحقيقها.

ب. مرحلة الخطة:

إذا تمت الموافقة على مســتند التعريف بالمشروع الذي تم تقديمه، ينتقل التصور من مرحلة 

التعريف إلى مرحلة الخطة بتوضيح العمل الذي ســيقوم به المشروع وكيف سيتم تنفيذه، بما في 

ذلك المعلومات عن الجدول الزمني والميزانية.

101))) المصدر من الموقع الإلكتروني http://www. qnpm.gov.qa/arabic، بتاريخ 2018/08/29م، مصدر سابق.



ج. مرحلة التنفيذ:

في هــذه المرحلــة، تقــوم المنظمة فعليا بالعمــل الموصوف في تنفيذ خطــة المشروع، وفي 

بداية هذه المرحلة يجب توفير الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع، وتعريف فريق العمل بأمور المشروع 

وجعلهــم جاهزيــن للبــدء بخطط المــروع، وهذه تســمى تحريك المعــدات والمــوارد البشرية أو 

جاهزية الانطلاق، وعند تجهيز الفريق، يتم التحكم بتنفيذ خطة المشروع باستخدام أساليب لإدارة 

المخاطر والمشــكلات القائمــة والتغييرات والجودة والكلفة، كما يتم إدارة الاتصالات والمشــريات 

والمــوارد البشرية، وعندما تشــارف هذه المرحلة على الانتهاء، ننتقل مــن مرحلة التنفيذ إلى مرحلة 

إقفال المشروع.

د. مرحلة إقفال المشروع:

في هــذه المرحلــة يتبين أن المشروع مكتمل، فنقوم بتقييم نجاحــه وننقل أموره المعرفية إلى 

الآخريــن، ونقوم بإنهاء الأمــور الإدارية، ونعمل على متابعة أمور انصراف فريق العمل والعاملين مع 

انتهاء المشروع.
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8. طبيعة إدارة المشاريع في المنظمات الخيرية الإنسانية:

مــن أساســيات الإدارة الفنيــة للمشــاريع داخــل المنظــات الإنســانية أن تكون هنــاك لجنة أو 

إدارة خاصــة لإدارة المشــاريع داخل المنظــات، وأن يتم اختيار أعضائها على أســس وقواعد علمية 

متكاملة، تجتمع فيها المعرفة بالأســاليب الفنية للتخطيط والإدارة الحديثة بجانب الرســالة الخيرية 

التي يحملها العاملون في القطاع الإنســاني، ويتم الاهتمام التطويري بمنتسبي تلك الإدارة بصفة 

دوريــة منتظمــة، عــى أن يكون لهــذه الإدارة نوعاً من الاســتقلالية بعيــداً عن المركزية المؤسســية، 

فالمشاريع الإنسانية تعد بمثابة عماد للمنظمات الإنسانية، فهي التي تحُدث للمنظمة تواجداً داخل 

المجتمع وخارجه، وبقدر فعالية المشاريع الإنسانية وإشباعها لحاجات المجتمع الفعلية تكون أهمية 

المنظمة وديمومة واستمرار برامجها ومشاريعها الهادفة والناجحة.

وإدارة المشاريع الإنسانية تحتاج إلى قواعد وأسس علمية على دربها تسير المنظمة الإنسانية، 

فالتخطيط المدروس والإدارة الفعالة للمشــاريع الإنســانية يســاعد في تحقيق أهداف المنظمة في 

أقصر مدة وبأقل جهد وأوفر نفقة وأثمر عائد، إذا ما قورن بالتحريك العفوي غير المدروس للمشاريع، 

والذي قد يحرم المنظمة الإنسانية من التحقيق الأمثل لأهداف المشاريع المتقاطعة مع أهدافها.

وبما أن هذه المادة من الكتاب تمثل جملة الموضوع الذي يدور حوله الكتاب، سأحاول من خلال 

الفصــول القادمــة إلقــاء المزيد من التحليل والضــوء على بعض النقاط المنهجية حــول طبيعة إدارة 

المشاريع داخل منظمات الأعمال الإنسانية، وتوثيق الاتجاهات والممارسات الجيدة في هذا المجال 

التي قد تعين المنظمات الإنسانية في إدارتها لمشاريعها الإنسانية.
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الفصل الثالث

إدارة المشاريع
في المنظمات الدولية 

والإقليمية
المبحث الأول: المنظمات الدولية.

المبحث الثاني: مفهوم المنظمات الإنسانية الدولية الحكومية وغير الحكومية.

المبحث الثالث: إدارة المشاريع في المنظمات الإنسانية الدولية.





المبحث الأول

المنظمات الدولية

إن فكرة قيام منظمات دولية تفي بشأن البشرية تعتبر قديمة حيث دعا إليها كثير من المفكرين 

والحكّام منذ أقدم العصور، وربما ترجع بوجه الخصوص إلى القرن الرابع عشر الميلادي))) حين اشتد 

الــراع الدينــي والمذهبي بين الــدول الأوروبية، وتعرضــت الأمم الضعيفة منها للبطش وســيطرة 

الأقويــاء، وعندهــا هبّ رجال الفكر والقانون والسياســة يبحثون عن نظــام دولي يكفل القضاء على 

النزاعات وخطر الحروب، ويعمل أيضاً على معالجة الآثار الناجمة عن هذه الحروب من دمار وتشريد 

وجــوع للبشريــة، ثم تطــورت النظرة من درء لآثــار الحروب على البشرية إلى نظرة شــاملة تتضمن 

درء كل الآثــار البيئيــة والطبيعيــة من جفاف وتصحر وفقر وعطالة، والتي من شــأنها التأثير الســلبي 

على مستوى حياة البشر، ولم يقتصر الأمر على درء الآثار المذكورة، بل امتد ليشمل قيام مشاريع 

تنموية ذات مردود وأثر في عملية التطور الاجتماعي والاقتصادي على المجتمعات الفقيرة.

وإذا نظرنا إلى الأعمال الإنسانية للمنظمات الوطنية والدولية –الحكومية منها وغير الحكومية–، 

نجــد أن جلّ أعمالها وأنشــطتها موجهة لمســاعدة المتأثريــن من الحروب والنزاعات التي تنشــأ عادة 

نسبة لصراعات على السلطة والثروة، وإن كانت صراعات محلية نجد أن بعض الدول الخارجية تبدأ 

في تغذيتها وتدويلها أيضاً لصراعات حول المصالح والسلطة والثروة، وقد تكون هذه المصالح ذات 

أبعــاد سياســية أو اقتصادية أو دينية أو أثنية، لذلك نجد أن أنشــطة المنظــات جلها تتجه لمعالجة 

107))) عبدالعزيز إبراهيم، محمد أحمد مفتي، المنظمات الإقليمية والدولية، الرياض، 1992.



درء آثــار هــذه الصراعات، ولا يســتثنى من ذلك الآثار التــي يخلفها صراع المصالــح الاقتصادية على 

الطبيعــة، ومــا ينجم عنه مــن آثار بيئية ضارة بالمناخ والعباد تتســبب في تغــرات مناخية تؤدي في 

نهايــة الأمر لتغــرات كارثية على الأرض، مثل الجفــاف والتصحر والفيضانــات، حيث ينتج ذلك من 

صراع المصالح الاقتصادية عبر زيادة الإنتاج دون مراعاة للبيئة، وقد يواجه العالم زيادة نسبة الكربون 

التــي أدت إلى الانحبــاس الحراري وتغير المناخ، وفي ظل كل هــذه الظروف تتدخل المنظمات لدرء 

آثار نتائج الصراعات حول المصالح بتقديم العون والمساعدة للمتأثرين في المناطق المتأثرة، سواء 

كان تأثــراً ناتجــاً عن حروب أو ناتجاً عن تغير في المناخ أدى إلى جفاف وتصحر وفيضانات، ونجد أنه 

حتى كثير من حالات فقر الشعوب قد جاءت نتيجة ممارسات للصراع على المصالح.

ومــن خــال الرصد التاريخي لقيام فكرة المنظمات الدوليــة، نجد أن فكرة القضاء على النزاعات 

وخطر الحروب ومكافحة الفقر قد تناولها عدد من الفئات من رجال الفكر والقانون والسياســة، وقد 

انبثق عن تفكير هؤلاء مشــاريع عديدة كلها ترمي إلى إنشــاء منظمات تحقق هذه الغايات، ويمكننا 

تقسيم هؤلاء المفكرين إلى ثلاث فئات))):

1. المدرسة الأوروبية:

اعتمــد مفكــرو هــذه المدرســة عــى قاعــدة المنطــق والقانــون، وبرز وقتهــا مشروع ســان بير 

)1658م( يتيح إنشاء دولة اتحادية من جميع الدول الأوروبية في إطار نظام أوروبي جامع، حيث دعا 

هؤلاء المفكرون من خلال هذا المشروع إلى تكوين النظام الأوروبي الدولي على غرار طريقة النظام 

))) الفاتح الأبوابي عبدالوهاب، مواجهة العولمة الإقتصادية عبر التكتلات الإقليمية، القاهرة، سنة 2008، ص ص 16-15. 108



الداخلي للدول، بحيث يكون للمنظمة 

الأوروبيــة صلاحيــات خاصــة مســتقلة 

بهــا ونفــوذ واســعة وســلطة تنفيذيــة 

تتمكــن المنظمــة بموجبهــا أن تفرض 

على الدول الأعضاء قراراتها والتقيد بها 

وتنفيذها.

مفكــري  أن  إلى  الإشــارة  وتجــدر 

هذه المدرســة قد تأثروا بالحروب التي 

نشــبت في أواخر القرن الســابع عشر، 

فوضــع المفكر ســان بــر عام 1713م كتاباً ســاه »مشروع إدامة الســلم في أوروبــا«، وقد تناول 

مشروع سان بير كل ما يتعلق بإزالة آثار الحروب والنزوح والفقر الناجمة عن الحروب عن طريق هذه 

المنظمة الأوروبية المؤلفة من كل الدول الأوروبية، بل زاد الأمر بأن يتم تأليف دولة اتحادية من جميع 

الدول الأوروبية لتقوية وزيادة فاعلية المنظمة الأوروبية.

2. فئة المفكرين الأنجلو ساكسون))):

يدعــو هؤلاء المفكرون أيضــاً إلى إقامة منظمة دولية ولكن دون أن يكون لها اختصاصات الدولة 

بالمعنــى التــام، بخلاف فكــر المفكرين الأوروبيــن ودون أن يكــون لهذه المنظمة ســلطة القمع أو 

109))) الفاتح الأبوابي عبدالوهاب، مواجهة العولمة الإقتصادية عبر التكتلات الإقليمية، مصدر سابق.



المنع، وتقتصر فكرة المنظمة على التعاون الحر بين الدول في المجالات الإنسانية، وتعتمد على قوة 

تأييد الرأي الذي تكســبه بفضل ما تبديه من حُســن تصرف تجاه المجتمعات في الدول التي تتكون 

المنظمــة مــن عضويتها، ومن أشــهر مفكري هذه المدرســة توماس هور، وليمرين، والفيلســوف 

بنتام، والفيلســوف ويليم بن وهو نبيل إنجليزي هاجر إلى أمريكا، حيث أســس دولة ســميث التي 

تعــرف حاليــاً »بولاية بنســلفانيا«، وطبق في هــذه الدولة القواعد التي أوضحهــا في كتاب »مشروع 

للســام الأوروبي في الحاضر والمســتقبل« المنشــور عــام 1963م)))، وأهم مــا ورد في مشروعه 

الذي تضمنه كتابه: )أن يكون بين الدول اتحاد يرتكز على التضامن بينها وبين شــعوبها، ولأجل ذلك 

يمنع التنافس في التسلح شريطة ألا يمس ذلك الشؤون الداخلية للدول، وأن يعمل النظام المؤلف 

من الدول على محاربة الفقر والبطالة ودرء آثار الحروب وكل أشكال الدمار، سواء كان دماراً ناتجا من 

عوامل الطبيعية أو بفعل الإنسان(.

أما الفيلســوف بنتام )1748 – 1832())) وهو فيلســوف إنجليزي مارس المحاماة والآتيف في 

القانــون والسياســة الدوليــة، ومن أشــهر مؤلفاته كتابه »مبــادئ القانون الدولي« الــذي تضمن أحد 

فصوله مشروعاً كاملاً دائماً للسلام العالمي، مشيراً إلى تأثير الحروب على البشرية وكيفية معالجة 

آثارهــا مــن خلال نظام دولي يراعي النازحــن والجرحى، ويكفل لهم ســبل العيش الكريم إلى حين 

استقرار أوضاع مناطقهم المتأثرة بالحروب، وقد تضمن مشروعه ما يأتي:

• العمل على تخفيض التسليح في جميع الدول.	

• تحريــر جميــع المســتعمرات وجــاء القوات المســتعمرة، ويشــر بوجه الخصــوص إلى إنجلترا 	

وفرنســا بصفتهــا أهم دولتين اســتعماريتين في ذلــك الوقت، ويرى أن بقاء الاســتعمار يعتبر 

))) د.عبدالله بن عبدالمحسن الخلف، المنظمات الدولية والإقليمية، الرياض، 1992، ص ص 12 – 18.
))) د.عبدالله بن عبدالمحسن الخلف، المنظمات الدولية والإقليمية، مصدر سابق. 110



مصــدرا للمنازعــات وإثــارة فتيــل الحــروب وتجويــع مواطني المســتعمرات وسرقــة مواردهم 

وتركهم للجوع والفقر والبطالة.

• تشــجيع التبــادل التجاري بين الدول، وتشــجيع منح المســاعدات والمنح للــدول الفقيرة من خلال 	

النظــام الــدولي للــدول، والــذي يكــون على شــكل منظمة دوليــة عامة تعمــل على توزيــع المنح 

والمساعدات على الدول الفقيرة، من خلال تمويل صندوق لهذا الغرض بواسطة الدول الاستعمارية 

التي استطاعت أن تكُوّن ثروات طائلة من ممارستها للاستعمار وإذلال شعوب المستعمرات.

• إنشاء محكمة دولية تفصل في النزاعات بين الدول ولكن دون أن تفرض عقوبات.	

3. فئة المفكرين المسلمين:

الشرع الإســامي لم ينشــأ عن برلمان أو أفكار لفلاســفة أو تشريعات من سلطة حاكمة، وإنما 

مصدره الأول هو أحكام القرآن الكريم وســنة النبي محمد )صلى الله عليه وســلم(، وما لم يرَد به 

نص في هذين المصدرين يرجع فيه إلى الإجماع والقياس على أيدي فقهاء المسلمين.

ومما لا شــك فيه أن الإســام قد نشــأ في ظروف عصيبة جعل دعاته في حالة حرب وصراع بين 

الحق والباطل، مما ساعد على تبلور قواعد أساسية يمكن أن تكون نواة للقانون الدولي الذي ينظم 

فكــرة النظام الــدولي والمنظمات الإنســانية، ففي أحكام القــرآن الكريم والســنة النبوية المطهرة 

والإرشــادات التي كان يوجهها الخلفاء لقادة الجيوش الإســامية أشــياء كثيرة من هذه القواعد التي 

تتعلق بقواعد الحرب والسلم والحياد.

لقــد كان رســول الله صــى الله عليه وســلم إذا أمّر أميراً عــى جيش أو سرية أوصــاه في خاصتِه 

بتقوى اللهِ ومن معه من المســلمين خيراً، ثم قال: »اغزوا باســم الله في ســبيل الله، قاتلوا من كفر 
111



باللــه، اغــزوا ولا تغلـّـوا ولا تغــدروا ولا تمثلوا ولا تقتلوا وليــداً، وإذا لقيت عدوك مــن المشركين فادعهم 

إلى ثــاث خصــال أو خلال، فأيتهنّ مــا أجابوك فاقبل منهم وكفّ عنهم، ثم ادعهم إلى الإســام، فإن 

أجابوك فاقبل منهم وكفّ عنهم، ثم ادعهم إلى التحوّل من دارهم إلى دار المهاجرين، وأخبرهم أنهم 

إن فعلــوا ذلــك فلهم ما للمهاجرين، وعليهم مــا على المهاجرين، فإن أبــوا أن يتحوّلوا منها فأخبرهم 

أنهــم يكونــون كأعراب المســلمين، يجري عليهم حكم الله الذي يجري عــى المؤمنين، ولا يكون لهم 

في الغنيمة والفيء شيء إلا أن يجاهدوا مع المسلمين، فإن هم أبوا فسلهم الجزية، فإن هم أجابوك 

فاقبــل منهــم وكفّ عنهم، فإن هم أبوا فاســتعن بالله وقاتلهم.....« )))، كــا أن مبادئ وقواعد عمل 

المنظمات الإنسانية الدولية التي تقوم على مساعدة المحتاجين والفقراء ومتضرري الحروب والكوارث 

هي ذات قواعد ومبادئ التكافل والتوادّ والبّر والتقوى التي أرساها الدين الإسلامي الحنيف.

لكن نســتطيع أن نقول أن التاريخ الإســامي لم يظهر أي دعوة إلى إقامة اتحاد أو نظام دولي أو 

منظمة دولية بالمفهوم الحديث لهذه المنظمات الدولية المتعارف عليها حالياً، ويمكن أن نستنتج من 

ذلك بأن النظام الدولي بمفهومه الحالي لم يكن ممكناً)))داخل الدول الإسلامية، لأنها كانت دولة واحدة 

مترابطة منظمة، ولهذا الســبب نرى أنه لم يرتفع صوت أو تظهر أفكار تطالب بتشريع لنظام دولي 

في الدولة الإسلامية المترامية الأطراف كما حدث في المدارس الفكرية الأوروبية والإنجلوسكسونية، 

وذلــك بســبب فرقة تلك الــدول فيما بينها والحروب التــي كانت تدور بينها باســتمرار بوجه عام، مما 

نتــج عــن هذه الحــروب آثار اقتصاديــة أدت للفقــر والبطالة، وآثار حربيــة أوجدت مجتمعــا من الأبناء 

والبنات فاقدا للأبوين وفاقدا للرعاية ويحتاج للكفالة، وأوجدت مجتمعا آخر متضررا جســدياً من هذه 

الحروب بسبب إعاقات بدنية وإصابات جراء المعارك والحروب بين الدول الأوروبية، إلا أنه في العصور 

)))  صحيح مسلم، رقم الحديث 1731.
))) عبدالعزيز إبراهيم الفايز، ومحمد أحمد مفتي، المنظمات الدولية، الرياض، 1412هـ، ص ص 13 – 18. 112



الوسطى نجد أن تاريخ الفكر العربي الإسلامي لم يخلو من بعض اللمحات التي تقرّ وتنادي بضرورة 

النظام الدولي، وتدعو إلى إقامته بين مختلف الدول، حيث تأثر بعض المفكرين العرب والمســلمين 

بفكر الفلاسفة اليونان، فدعا بعضهم إلى إيجاد مجتمع دولي ذي نظام متماسك على غرار جمهورية 

أفلاطــون، ومــن هؤلاء الذين تأثــروا بالفكر اليوناني والفكر الأوروربي المفكــر أبوالنصر محمد الفارابي 

في القــرن العــاشر الميلادي))). أما في العصــور الحديثة، فنجد بعض المفكرين المســلمين قد تألم 

لانقســام العــالم الإســامي وخضــوع بعض الدول الإســامية لنفوذ الاســتعمار الأجنبــي في مراحل 

التاريخ الحديث، لذا ظهرت أصوات تطالب بإعادة وحدة العالم الإسلامي عبر إيجاد نظام دولي يربط 

الأفكار الإسلامية، أي بمعنى إنشاء نظام دولي لدول العالم الإسلامي ومن ثمّ إيجاد منظمات داخل 

النظام العام تعمل كل منها في مجال يخدم الأمة الإسلامية.

ويعتــر المفكر العربي عبدالرحمــن الكواكبي رائد هذا الاتجاه)))، فقد ولد الكواكبي عام 1884م 
في حلــب وتــولى بعض الوظائف الحكومية في ســوريا، وكان محررا لجريدة رســمية وقاضياً شرعياً 
ورئيســاً للبلدية ثم رئيســاً لغرفة التجارة، وكانت ســوريا في ذلك الوقت كغيرها من الأقطار العربية 
تحت الخلافة العثمانية، وعُرف عنه أنه ما أن يتسلم مهام دائرة من الدوائر إلا وكان يبحث عن وسائل 
الإصــاح)))، واســتقر الكواكبي في مصر عــام 1900م، ونشر كتابــه »طبائع الاســتبداد«، ثم كتابه 
الثاني »أم القرى«، الذي كتبه بأسلوب قصصي جذاب دعا فيه إلى ربط البلاد الإسلامية عن طريق 
نظام دولي، حيث تحدث الكواكبي عن إنشــاء جمعية في مكة تتمثل فيها جميع البلدان الإســامية، 
واقــرح تأليــف الجمعية من مئة عضو، منهم عشرة عاملون، وعشرة أعضاء مستشــارين، وثمانون 
عضواً فخريين، ويشــرط في الأعضاء العفة والأمانة والإخلاص وســعة العلم وإمكان التفرغ للعمل 

))) د.عبدالله بن عبدالمحسن الخلف، المنظمات الدولية والإقليمية، مصدر سابق.
))) د.محمد أحمد مفتي، المنظمات الدولية، مصدر سابق.

113))) د.محمد حافظ غانم، الأصول الجديدة للقانون الدولي للمنظمات، القاهرة، 1985م، ص 87.



الكامل لخدمة المنظمة والإقامة في مقرها لمدة 8 أشــهر في العام، والحضور إلى مقر العمل أربع 
ساعات في اليوم، كما يشترط على الأعضاء أن يكونوا ملمّين بإحدى اللغات الآتية: العربية، التركية، 
الفارسية، الأردية، وأن يقدموا تقريراً شهرياً عن أحوال مناطقهم وعما تتطلبه من إصلاح وخدمات.

اعُتبر فكر الكواكبي فكراً متقدماً في ذلك الوقت، يرمي إلى إنشاء منظمة إنسانية )طوعية( كما 

هو واضح من شروطه التي وضعها، على أن تأخذ هذه المنظمة الشــكل الدولي، حيث إنها ســتكون 

بمثابــة منظمــة إقليمية تضم البلاد العربية على نطاق قطُري، مما يجعلها بمثابة منظمة إنســانية 

إقليميــة بالتعريفــات الحديثة لأنواع المنظمات الإنســانية، بما أن نشــاطها سيشــمل فقط البلدان 

الإسلامية والعربية دون أن يمتد لدول العالم الأخرى.
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المبحث الثاني

مفهوم المنظمات الإنسانية الدولية الحكومية
وغير الحكومية

تعــرف المنظمــة على أنها )مجموعــة من الأفراد لهم هــدف معين يســتخدمون طريقاً أو أكثر 

للوصول إليه، وهي شــخصية اعتبارية لها كيانها المستقل عن الأفراد المكونين لها()))، وتدار 

بواســطة مجلــس إدارة وكادر تنفيذي تحــدد عدده وهيكلته مجموعة مــن العوامل أهمها 

حجم المنظمة وتخصصها ونطاق عملها، ويمكن تقســيم المنظمات 

الإنسانية إلى منظمات حكومية ومنظمات غير حكومية.

1. المنظمات الإنسانية الحكومية:

منظــات  إلى  الحكوميــة  المنظــات  تنقســم 

دوليــة.  حكوميــة  منظــات  وإلى  وطنيــة  حكوميــة 

فالمنظــات الحكوميــة الوطنيــة هــي التــي تنشــئها 

الدولة وتقوم على إدارتها ودعمها للقيام بمهمات محددة 

115))) د.محمد صادق أبوهيف، القانون الدولي العام، بيروت، 1984.



تجــاه مواطنيهــا، أما المنظمات الحكومية الدولية فهي تلك المنظمات التي ترجع نشــأتها إلى فكرة 

المؤتمــر الــدولي، لأنها امتــداد لمؤتمرات دولية عقدت وتمخضت عنها هــذه المنظمات، إلا أن هذه 

المنظــات الدوليــة وبموجــب القانــون قــد حصلــت عــى إرادة ذاتية مســتقلة عن الــدول الأعضاء، 

وبســكرتارية مســتقلة وبقرارات تتخذ بالأغلبية البســيطة أو الموصوفة، وهــذا يعني أن المنظمات 

الدوليــة الحكومية هي منظمات تنشــئها الدول باتفاقية دولية فيــا بينها، وأعضاؤها عبارة عن دول، 

وذلك باســتثناء منظمة العمل الدولية التي أشركــت منظمات العمل وأصحاب العمل مع الدول في 

العضوية.

وتنقســم المنظــات الحكوميــة إلى منظــات حكوميــة دوليــة عامة تتبــع للأمــم المتحدة، أو 

منظمات عالمية متخصصة كمنظمة الصحة والزراعة واليونســكو، أو منظمات دولية إقليمية، كما 

تستند المنظمات الدولية العامة والتخصصية إلى عدد من القواعد))):

11 الاستناد في قيامها إلى اتفاقيات دولية أو إقليمية..

22 الإدارة الذاتية المستقلة عن الدول..

33 الكيان المتميز الدائم..

44 عدم المساس باستقلال الدول الأعضاء..

55 تقديم العون والمساعدة لمواطني الدول الأعضاء في المجالات المحددة دون تمييز بين الدول..

ومــن المنظــات الحكوميــة الدولية ذات الشــأن بالعمل الإنســاني هي تلك الأجهــزة والهيئات 

التابعــة لمنظمــة الأمم المتحدة، والتي تتبلور أعمالها في مجالات إنســانية ذات طابع يشــبه الطابع 

الإنساني الذي تقوم به المنظمات الإنسانية غير الحكومية، وتضم هذه المنظمات:

))) د.عبدالله بن عبدالمحسن الخلف، المنظمات الدولية والإقليمية، مصدر سابق. 116



• وكالة الأمم المتحدة للمشاريع الإنتاجية.	

• المنظمة المتحدة للإنماء الصناعي.	

• مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين.	

• لجنة نزع السلاح.	

• برنامج الغذاء العالمي )بين الأمم المتحدة ومنظمة الأغذية والزراعة(.	

• منظمة الأمم المتحدة لرعاية الطفولة )اليونيسيف(.	

وتجدر الإشارة إلى أن هناك تعاوناً وثيقاً بين المنظمات الحكومية الدولية والمنظمات الإنسانية 

غــر الحكوميــة، حيــث إن هنــاك حــوالي 2100 منظمــة))) غــر حكومية نشــطة في مجــال التنمية 

الاقتصادية والاجتماعية، وتتمتع بمركز استشاري لدى المجلس الاقتصادي والاجتماعي، وهو الهيئة 

الرئيســة لصنع السياسات المتعلقة بالمسائل الاقتصادية والاجتماعية في الأمم المتحدة، ويمكنها 

دعوة ممثلي تلك المنظمات الإنسانية غير الحكومية لإلقاء كلمات في اجتماعات المجلس وعرض 

نماذج أعمالهم وشرح رؤاهم حول عمليات التنسيق الدولي بين المنظمات الإنسانية غير الحكومية 

والمنظمات الدولية الحكومية.

117))) تقرير الأمم المتحدة عن العمل الإنساني، يونيو 2011، ص 98.



2. المنظمات الإنسانية غير الحكومية:

هي منظمات طوعية إنسانية غير حكومية لا تستهدف الربح، وينظمها مواطنون على أساس 

محــي أو قطُــري أو دولي، فعندمــا يكــون نشــاط المنظمة محصــوراً على قطُر معــن، وتتركز كل 

أنشطتها على المستوى المحلي، فإنها تعتبر منظمة غير حكومية وطنية، أما إذا تجاوزت أنشطتها 

حدود قطُر المنشأ، فتصبح منظمة غير حكومية دولية.

ومــن بين المنظمات غير الحكومية الدولية المتعارف عليها على النطاق الدولي »منظمة أطباء 

بــا حــدود«، و«منظمة أوكســفام«، و«منظمة يلان إنترناشــونال«، و«الصليــب الأحمر«، وهناك 

الكثــر مــن المنظــات الخيرية المنتــرة في العديد مــن الدول العربيــة والإســامية، التي اختطت 

لنفســها مجــالاً جعلها ضمــن المنظمات غــر الحكومية الدولية؛ فقــد امتدت أنشــطتها في العديد 

مــن البلــدان خارج نطاق الدولة. وتعتبر المنظمات غير الحكومية تنظيمات للأفراد وليســت خاضعة 

للقانــون الــدولي الذي ينظم المنظــات الدولية، وإنما تخضــع للقوانين الداخلية للــدول، وقد يتيح 

القانــون الداخــي للدولــة لهذه المنظمات الانضــام والتنســيق أو التوأمة مع منظــات دولية غير 

حكومية من مثيلاتها في الدول الأخرى، ويستثنى من هذه المنظمات غير الحكومية الدولية منظمة 

الصليــب الأحمــر )اللجنة الدولية للصليب الأحمر(، حيث إنهــا تتمتع بطبيعة هجينة بصفتها جمعية 

إنسانية خاصة وفقاً للقانون السويسري، إلا أن وظيفتها الخاصة بتوفير الحماية والمساعدة لضحايا 

النزاعــات والحروب قد تــم تحديدها بتكليف من المجموعة الدولية، وهي مبنية على القانون الدولي 

وتحديــداً اتفاقيات جنيف بخلاف المنظمات الإنســانية غير الحكوميــة الدولية الأخرى، فإنها لا علاقة 

لها بأحكام القانون الدولي أو معاهدات المنظمات الحكومية الدولية.

وعليــه، فإن اللجنة الدولية للصليب الأحمر بســبب هذا الوضع تمتلك شــخصية قانونية دولية  118



ووضعا خاصاً بها، فهي تتمتع بتسهيلات وامتيازات وحصانات مشابهة للحصانات الممنوحة لمنظمة 

الأمــم المتحــدة والمنظمات الدوليــة الأخرى)))، ومن بــن الأمثلة على تلك التســهيلات والامتيازات 

الإعفاء من الضرائب والرسوم الجمركية، وحرمة المباني والوثائق، والحصانة من الإجراءات القضائية 

وكل ما ينطبق من امتيازات على المؤسســات والمنظمات التي تشــرك الحكومات في تأسيســها 

ودعمها وربما تعيين موظفيها.

وحســب تعريــف البنــك الــدولي للمنظــات غــر 

الحكوميــة الدوليــة، فإنهــا منظــات خاصــة تقــوم 

بأنشــطة لدفع المعاناه والدفــاع عن مصالح الفقراء 

وحمايــة البيئة وتحقيق تنمية المجتمع، ونســبةً 

لتعاظــم دور هذه المنظمات الإنســانية غير 

الحكوميــة، فقــد أصبحت ذراعــاً مهماً من 

أذرع المنظــات الدولية، بمــا تقدمه من 

مشاركة في جهود المنظمات الدولية في 

المجالات الخاصة بتنمية المناطق الفقيرة 

ومحاربة آثار الحروب ورفع المعاناة عن كاهل 

الطبقات الفقيرة في سائر أنحاء العالم.

119))) د.بطرس غالي، التنظيم الدولي، القاهرة، 1991 ص 35.



المبحث الثالث

إدارة المشاريع في المنظمات الإنسانية الدولية

يعتــر علم إدارة المشــاريع مــن العلوم الحديثة المتطورة، وهو ليس مجــرد قواعد ثابتة تصلح 

لكل المشاريع، حيث إنها قواعد مرنة تنبثق من طبيعة كل مشروع من المشاريع المنفذة أو التي يتم 

التخطيــط لتنفيذهــا، كما أن إدارة أي مشروع من المشــاريع ترتبط ارتباطا وثيقــا بأهداف المشروع 

المحــددة التــي لا بــد من تحقيقها حتــى يصبح المشروع مشروعــاً ناجحاً وفقاً للأهــداف المرصودة، 

وهنــا تكمن أهمية التخطيط للمــروع ودقة التنفيذ بالإضافة إلى تقييــم المشروع لاختيار فاعليته 

وكفاءته، والانتقال به من مرحلة التقييمات المجردة إلى مرحلة أخرى موضوعية تستند إلى المعرفة 

والتقييم العلمي))).

ويعتــر قطاع المنظمات غــر الحكومية من أهم القطاعات العاملــة في مجال تنمية المجتمع 

وتخفيف آثار الحروب وحدّة الفقر، فقد اســتطاعت المنظمات غير الحكومية أن تقوم بدور رائد في 

هذه المجالات كعامل مساعد للمنظمات الدولية والحكومات الوطنية، بل في كثير من الأحيان كان 

لهــا الدور الأكبر وسرعــة الوصول للمجتمعــات المحتاجة في حالات الحروب والكــوارث قبل وصول 

المنظمات الحكومية والحكومات الوطنية، وذلك نســبة لطبيعة البناء المؤســي لهذه المنظمات 

الــذي يكفل لهــا سرعة الوصول والتعاطي مــع الكوارث والحروب وآثار الجفــاف، بعكس المنظمات 

الدوليــة والحكومــات الوطنيــة التــي دائمــاً مــا تتأخر أعمالهــا الإغاثيــة ومشــاريعها التنموية بســبب 

))) د.عبدالمنعم قنديل، إدارة المشاريع، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، 1996. 120



البيروقراطية والجوانب السياسية والاقتصادية للدول والمنظمات الحكومية.

ودرجــت المنظــات الدوليــة الحكوميــة وغــر الحكومية عــى تنفيذ مشــاريعها بصــورة علمية 

مســتندة عــى دورة حياة المــروع Project Cycle Management، وهو مصطلــح يعبّ عن الزمن 

الذي يستغرقه المشروع منذ الفكرة وحتى إنجازه، وتتكون دورة حياة المشروع من عدة مراحل، حيث 

إن هــذه الدورة ذات طبيعة عامة بغض النظر عن نشــاط وطبيعــة المشروع ومدته وحجمه)))، وهذه 

المراحــل وفق التجربة العامة لمنظمات الأمم المتحدة والاتحــاد الأوروبي، والوكالة العالمية اليابانية 

للتعــاون، والبنك الآســيوي للتنمية، والبنــك الإفريقي للتنمية، وعدد من المنظــات غير الحكومية 

مثل »بلان إنترناشــونال« و«كونســرن« و«الصليب الأحمر الــدولي«، فجميعها تعتبر أن دورة حياة 

المشروع تتكون من عدد من المراحل هي كالآتي:

11 تحديد فكرة المشروع..

22 التخطيط للمشروع..

33 تخصيص الموارد )التمويل(..

44 تنفيذ المشروع..

55 المتابعة..

66 التقييم..

121))) المعهد العربي للتخطيط من خلال الموقع الإلكتروني: http//www.arab-api.org بتاريخ: 2013/08/17.



)شكل 1/3(: دورة حياة المشروع

فكرة

المشروع

التنفيذ

التخطيط

تخصيص

الموارد

التقييم

المتابعة
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1. تحديد فكرة المشروع:

هي مرحلة ابتكار فكرة المشروع، ويتم البحث من خلالها عن أهمية الفكرة وجدواها، ومن خلال 

البحــث في الفكــرة والجدوى، نجــد أن تحديد فكرة المــروع تنجم من الاحتياجــات والأهداف، وقد 

يــؤدي تحديــد الاحتياجات إلى وصول المنظمة إلى أكثر من فكرة مشروع، مما يؤدي إلى ارتباكها في 

تحديد أي الأفكار ستطبق، ولمعالجة مثل هذا الوضع فإنه لا بد للمنظمة أن تعمل على ترتيب هذه 

الأفكار حسب أولوياتها وأهميتها، ويمكن ترتيب أولويات أفكار المشاريع حسب الآتي وهو المعمول 

بــه لدى »برنامج الأمم المتحدة الإنمائي« و«وكالة العون الأمريكية« و«الاتحاد الأوروبي« و«منظمة 

بلان إنترناشونال«))):

• مدى تحقيق هذه الفكرة لرسالة المنظمة واستراتيجياتها وأهدافها.	

• مدى الاستفادة التي ستجنيها الفئات المستهدفة والمنظمة من تطبيق الفكرة.	

• مدى تقبل الفئات المستهدفة للفكرة.	

• مدى توفر الإمكانيات لدى المنظمة لتنفيذ الفكرة.	

• مدى تكلفة تطبيق هذه الفكرة على المنظمة.	

وحســب ما هو وارد في تقرير برنامج الأمم المتحدة الإنمائي الصادر في يوليو 2005م الخاص 

بمتابعــة وتقييــم مشــاريع برنامج الأمــم المتحــدة الإنمائية، فــإن المنظمة تعمل عــى ترتيب هذه 

الأولويات والأفكار من خلال »التكلفة والفائدة«، وتقوم بعد ذلك باختيار الفكرة الأقل تكلفة والأكثر 

فائدة، وتهمل الأفكار الأكثر تكلفة والأقل فائدة، كما أنها تبُقي على الأفكار الأقل تكلفة والأقل فائدة 

والأفكار الأكثر تكلفة والأكثر فائدة على قائمة تســمى قائمة »المشــاريع المســتقبلية«، فقد تتغير 

.UNDP، Clossary، 2004 :123))) المصدر من خلال



الظروف بما يساعد المنظمة على تطبيقها أيضاً.

وبعد أن تختار المنظمة فكرة المشروع، فإنها تعمل على تبرير الفكرة وشرحها، وذلك من خلال 

إعدادهــا »لورقــة مرجعية عن الفكرة«، كما تقوم المنظمة على مناقشــة هــذه الورقة المرجعية مع 

أعضاء الهيئة الإدارية والمالية والعاملين والمتطوعين والفئات المستهدفة للتأكد من صحة توجيهها 

وأخــذ الموافقــة النهائية على إعداد وتنفيذ هذا المشروع، وقد أثبتت التجارب في القطاعات الخدمية 

والإنتاجيــة، أن عــدم القيــام بدراســات الجدوى قبل إنشــاء المشــاريع الجديدة أو الإحــال والتجديد 

أو التوســع في المشــاريع القائمــة، ســواء عن جهل أو خطــأ، أن ذلك يؤدي إلى تبديد الموارد وســوء 

استخدامها.
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2. التخطيط للمشروع:

هــي المرحلــة التــي ينتقل فيهــا المشروع من مجــرد فكرة إلى خطــة توضح أهدافه ونشــاطاته 

والفئات التي ستستفيد منه، حيث تعمل المنظمة على ربط خطة المشروع بخطتها الاستراتيجية، 

فالمــروع يعتــر جزءاً من الخطة الاســراتيجية للمنظمة، أو يحقق على الأقــل أحد أهداف الخطة 

الاســراتيجية، وحســب أدبيات الاتحاد الأوروبي الخاصة بإدارة المشــاريع، فإن عملية التخطيط هي 

تتابع منطقي لعدة خطوات على النحو الآتي))):

• تحديد مجال النشاط.	

• وضع التنبؤات والأولويات والافتراضات الرئيسة للخطة.	

• وضع خطط بديلة.	

• وأخيراً تنفيذ الخطة.	

أمــا الوكالــة اليابانية للتنميــة، فقد عرفّت 

الخطــة عــى أنها »طرق تم تشــكيلها ســلفاً 

لتحقيــق هــدف معين«، كــا أن الخطة يجب 

أن تجيب عن الأسئلة الآتية))):

• ماذا يجب أن نفعله؟	

• لماذا يجب أن نفعله؟	

• أين يجب أن نفعله؟	

))) ديســلر، إعــداد وتنفيــذ المشــاريع، ترجمــة مــازن الأحمــدي، 
دارالنشر اللبنانية، بيروت، 1997.

))) نبيــل العيســاوي، إدارة الإنتاج، المركز الــدولي للنشر، بيروت، 
.2001

ماذا

لماذا

أين

متى

كيف

ومن

يجب أن يفعل

؟؟
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• متى يجب أن نفعله؟	

• كيف نفعله؟	

• ومن الذي يجب أن يفعله؟	

ويتم إعداد الخطة للمشروع بالاعتماد على العناصر الآتية:

أ اسم المشروع:	.

حيث تبتكر المنظمة اسماً للمشروع، وأيضاً قد يكون هناك تصميم لشعار المشروع.

استراتيجية المشروع:	.ب

تعمل المنظمة على ربط المشروع باستراتيجية المنظمة.

ج أهداف المشروع:	.

يعمــل برنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائي عــى توضيح الأهــداف التــي يســعى إلى تحقيقها من 

تطبيــق أو تنفيــذ المــروع، كما تعمل المنظمة عــى التحقق من أن هــذه الأهداف تصب في 

اســراتيجية المــروع من 

جهة والاستراتيجية العامة 

للمنظمة من جهة أخرى، 

وتســتخدم في ذلك مبدأ 

»SMART« وهو اختصار 

للكلمات الآتية))):

المشــاريع،  إدارة  النشــواني،  د.صــاح   (((
مركز الإســكندرية للكتاب، الإسكندرية، 

1996 ص 47.

SMARTSpecific

Measurable Relevant

Achievable

Time Bound
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• محدد )Specific(: يجب أن يكون الهدف محدداً.	

• قابل للقياس )Measurable(: يمكن قياسه بواسطة مؤشرات.	

• قابل للتحقيق )Achievable(: واقعي يمكن تنفيذه.	

• ذو صلة )Relevant(: يشكل استجابة للحاجه التي يتم تحديدها.	

• ذو وقت محدد )Time Bound(: يمكن تحقيقه ضمن الإطار الزمني للمشروع.	

د النشاطات الرئيسة للمشروع:	.

تقــوم المنظمــة في كل مــروع مــن مشــاريعها المقدمــة بعمل جــدول مفصل للنشــاطات 

التــي تنــوي تقديمها خلال هذا المــروع، مثل عقد الــدورات التدريبية والمحــاضرات والزيارات 

الميدانية والمؤتمرات...إلخ، وتشترك منظمة العون الأمريكية والعون الأوروبية والوكالة اليابانية 

والصليــب الأحمر وبلان إنترناشــونال مع برنامج الأمم المتحدة الإنمــائي في كل هذه الخطوات 

من خلال إعداد وتنفيذ المشاريع، باعتبار أن التعريف بالنشاطات الرئيسة لأي مشروع مجتمعي 

هو الضامن لالتفاف وإيمان الفئة المستهدفة بالمشروع، ويمكن من خلال عرض النشاطات أن 

يبدي المجتمع أفكاراً ذات فائدة تعزز من قيمة وأهمية المشروع.

بعــد تلبية متطلبــات مبدأ SMART، تبدأ المنظــات الدولية الحكومية وغــر الحكومية بتحديد 

الإجــراءات والمهــام التي ســتتخذها من أجــل تنفيذ وإدارة المــروع، ويعتبر تحديــد الإجراءات 

والمهام من أصعب مراحل التخطيط، وذلك بالرجوع إلى كافة التقارير الخاصة بأداء المنظمات 

الدولية العاملة في مجال العمل الطوعي التنموي، حيث إنه بانتهاء المنظمة من عملية التخطيط 

للمــروع، فإنهــا تكون قد أعــدت الإطار المنطقي المرجعي الشــامل للمشروع، حيث إن خطة 

المشروع ستكون الأساس لإدارته والمرجع لمعرفة ما يلزم القيام به.
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3. تخصيص الموارد )التمويل(:

هــي مرحلة دراســة المــوارد البشرية والمالية التــي تحتاجها عمليــة تنفيذ المــروع وتعيين الأفراد 

وفريــق العمــل وتوزيــع الأدوار والمســؤوليات بينهــم، حيــث تعمــل المنظــات عــى تحديــد الوظائف 

الرئيســة للمشروع كمدير المشروع، مســاعد، باحثين، ســكرتاريا، محاســبين...إلخ، وتعمل المنظمات 

عــى تحديــد المهارات المطلوبة لكل وظيفة، وتقوم المنظمات هنا عــى رصد وتجهيز أموال ومعدات 

المــروع، وذلــك من خلال تقديرها لموازنــة الأموال التي تحتاج لإنفاقهــا في مختلف مراحل المشروع، 

وكذلــك تقديرها للمعدات والأجهــزة التي يحتاجها الموظفون للقيام بأعمالهــم، وغالباً ما تكون الأموال 

والموازانــات الخاصــة بالمشــاريع ضمــن موازنــة المنظمات خــال فترة إعــداد الموازنات، مــا يعني أن 

المنظمات دائماً ما ترصد أموالاً وموازانات تقديرية للمشاريع بناءً على دراسات أولية، ثم يأتي بعد ذلك 

عمــل الدراســات التقديرية الحقيقية، ومن ثمّ إما أن تكون المبالــغ المقدمة في الموازانات كافية، أويتم 

توفير أموال إضافية للتنفيذ الفعلي من خلال إجراءات الموازانات المتعارف عليها، مثل زيادة البنود من 

الاحتياطات المخصصة أو من خلال المناقلات المالية أو من خلال البحث عن مصادر لتمويل المشاريع.

4. تنفيذ المشروع:

هي المرحلة التي تبدأ فيها المنظمات بتنفيذ المشروع، ويقوم فريق العمل بتنفيذ الإجراءات والمهام 

المتفــق عليهــا في خطــة المشروع وخطة العمل، وتكمــن أهمية إدارة المشروع في هــذه المرحلة في أنها 

تعمل على التحكم ومراقبة سير الأداء حسب الخطة، وإدخال التعديلات والتحسينات والبدائل اللازمة على 

إجراءات ومهام المشروع إذا ما حدثت تغيرات في محيط العمل داخل النطاق الجغرافي أو السياسي.
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5. المتابعة:

وهــي تعنــي التأكد من أن المــروع يجري تنفيــذه وفق الخطة المحددة وفي المســار المســتهدف، 

وتعــرف المتابعــة بأنهــا مهمة إدارية ومالية مســتمرة خلال فترة إعــداد وتنفيذ المــروع، وهي تهدف في 

الأســاس إلى تزويد مديري المشــاريع والجهات المعنية الأساسية بمعلومات منتظمة، وتعمل على إيجاد 

بدائل مبكرة في حال حدوث تقدم أو تعثر في إنجاز المشروع، مع مقارنة الأداء الفعلي مقابل ما هو مخطط 

له سلفاً ضمن خطة المشروع، وذلك وفقاً لمعايير علمية محددة، كما تنطوي مرحلة المتابعة عموماً على 

جميع البيانات وتحليلها عن عمليات ونتائج المشاريع، كما تنطوي على التوصية بتدابير تصحيحية))).

وتتم متابعة المشروع من خلال العناصر الآتية:

• متابعة خطة المشروع.	

• متابعة معايير الجودة ومواصفات المشروع.	

• متابعة الموارد المالية.	

• متابعة الجدول الزمني.	

• متابعة أداء فريق العمل.	

وعليه، نجد أنه من خلال المتابعة المســتمرة لســر المشروع، تتمكــن المنظمة من تكوين صورة 

واضحة لوضع المشروع الفني والمالي والإداري، وتحديد مستوى الإنجاز، والوقوف على مواضع الخلل 

إذا كان هناك ضعف في تنفيذ مراحل المشروع، كما أن عملية المتابعة من شأنها تزويد المنظمة في 

الوقت المناسب بالتغيرات التي حدثت بعد البدء في التنفيذ، مما يمكّن المنظمة من معالجة السلبيات 

في الوقــت المناســب دون أن تؤثــر هذه الســلبيات والعقبات على الزمن المحــدد لتنفيذ المشروع، أو 

تؤثر على النواحي الفنية للمشروع، بما يؤدي إلى عيوب فنية أو إنشائية خلال فترة التنفيذ.

129))) المصدر من خلال: UNDP، Clossary، 2004، مصدر سابق.



6. تقييم المشروع:

يعُــرفّ تقييم المشروع وفقاً للتعريف الصادر مــن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي بأنه: »عملية 

قيــاس مرحليــة لمدى ارتباط المشروع بالاحتياجات التي وضعت من أجلها، ومدى الكفاءة والفاعلية 

للمــروع، بالإضافــة إلى قيــاس الأثــر والإســتدامة، وذلــك بهــدف مراجعــة الإنجازات التــي حققها 

المشروع مقابل ما خطط له وما هو مستهدف«))).

أمــا عملية تقييم المشــاريع بصفة خاصة في المنظمات غير الحكومية، فإنها عملية تشــاركية 

منهجية تســتند إلى تعلم جماعي ومعرفة منظمة تسهم في بناء القدرات، وتستهدف التحقق من 

أن مشــاريع المنظمات غير الحكومية تحقق الأهداف التي تبنتها لتحسين نوعية حياة المستهدفين 

بأقصى كفاءة وفاعلية))).

كــا يعــرف تقييم المشروع أيضاً بأنه: »اختيار منظــم يقيس مدى التقدم والإنجاز في تحقيق 

مخرجــات المــروع«، وتعمل المنظــات الحكومية وغير الحكومية الدولية على تقييم مشــاريعها 

بصــورة علميــة، ونجــد أن كل المنظــات الدوليــة الحكوميــة وغــر الحكوميــة تقيــس وتتحقق من 

مخرجــات مشــاريعها وفقاً لمناهج لا تختلف كثيراً عن بعضهــا البعض، وتجمع مناهجها جميعاً في 

عملية التقييم وفقاً لمعرفة الآتي:

• مدى صحة طريقة الإنجاز.	

• قياس التقدم المسجل لتحقيق هذا المشروع.	

• التعرف على مدى فاعلية الجهود المبذولة.	

))) المصدر من:
Granick David، Management of the Industrial Firm، Colombia Unversity Press، New York، 1989

))) عبدالمنعم قنديل، تقييم المشاريع في المنظمات، القاهرة، 2007 ص49. 130



• مقارنة المصروفات المالية بالإنجازات.	

• جمع معلومات جديدة لاستخدامها في التخطيط للمستقبل.	

• التعرف على نقاط الضعف والقوة في العمل والتخطيط.	

• جعل الآخرين يستفيدون من هذه الخبرات.	

ونســتخلص مما سبق أن المنظمات الدولية الحكومية وغير الحكومية تقوم بتقييم المشاريع 

من أجل دراسة وتحليل الآتي))):

• النشاطات التي تقدم بها المنظمة ضمن مشروع معين.	

• الموارد البشرية والمادية التي تسُتثمر كمدخلات للمشروع.	

• المعلومات والحقائق والأرقام التي تهم هذا النشاط المراد تقييمه.	

وبالإضافــة إلى المبررات الســابقة الخاصة بعمليات التقييــم، فإنه من الممكن أن تتم عمليات 

التقييــم للمــروع في حالات أخرى مثل أن يكون التقييم بناءً عــى طلب الجهة الممولة للمشروع 

أو إحــدى الــوزارات ذات الصلــة بعمــل ومخرجــات المشروع والتي لهــا ســلطة الإشراف، أو أن يتم 

التقييم من قِبَل باحثين يرغبون في تجربة وسائل أو طرق جديدة ميدانية، أو لقياس أثر إدخال بعض 

العناصر الجديدة على المشروع المنفذ.

وتهدف عملية التقييم بصورة أساسية في كل المنظمات وفقاً لما أشارت إليه الوكالة اليابانية 

للتعاون »JICA« وكذلك منظمة الأمم المتحدة إلى هدفين رئيسين هما:

• توفــر مــا يلــزم مــن معلومــات لاتخــاذ قــرارات صحيحــة بشــأن العمليــات أو السياســات أو 	

الاستراتيجيات المرتبطة بالمشاريع الحالية أو المستقبلية.

131))) رشاد حماد علي حماد، تقييم المشاريع في المنظمات غير الحكومية، بحث لنيل درجة الماجيستير، جامعة الأزهر، فلسطين، ص22.



• تقديــم أدلة من الجهــات المعنية »المانحين والشركاء والفئات المســتهدفة« لتثبت فاعلية أداء 	

المشروع، ومطابقته للنتائج المســتهدفة والمخطط لها، والمتطلبات القانونية والمالية، ومدى 

استخدام المديرين لنتائج المتابعة والتقييم.

كــا أن هنــاك أهدافاً أخــرى غير ما هو وارد في مناهج الأمم المتحــدة والوكالة اليابانية الخاصة 

بإدارة المشــاريع، وهذه الأهداف تتلخص في التحقق من جودة أداء المشروع أو تحســينها إذا لزم، 

وتحديد الاستراتيجيات الناجحة من أجل التوسع فيها وتكرارها، أو تعديل الاستراتيجيات غير الناجحة.

وهنــاك ثلاثة توقيتــات لعملية التقييم، وهــذه التوقيتات تتمثل في التقييــم القبلي الذي يتم 

قبــل تنفيــذ المشروع، وتقييم منتصف المدة، والتقييــم البعدي الذي يتم بعد فترة زمنية من انتهاء 

تنفيــذ المــروع، ويعتــر التقييم البعدي مــن أهم التقييمات حيث إنه يشــمل ويركّــز على الكفاءة 

والفاعلية والأثر والاستدامة استناداً إلى نتائج التقييم.
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المبحث الأول

مرحلة تحديد المشاريع الإنسانية

إن المشــاريع التي توجهها المنظمات الإنســانية إلى المجتمعات ذات الاحتياجات، هي الركيزة 

الأساســية التــي تعكــس رؤيتهــا، فكلما كانت المشــاريع الإنســانية ذات فاعلية في خدمــة الجوانب 

التنمويــة والاجتماعيــة والثقافية داخــل المجتمع أو خارجه، وســدّ حاجات الأفراد ومســاعدتهم، فإن 

أهميــة المنظمة الإنســانية يــزداد، ويزداد كذلك تأثيرها ودورها في اســتقرار المجتمــع وتنميته، لأن 

المشاريع الهادفة والناجحة التي تقدمها المنظمات الإنسانية والتنافس فيما بينها على تقديم العمل 

الإنساني والتطوعي والإغاثي لخدمة المحتاجين، هي التي تخلق لها كيانا ووجودا داخل المجتمعات 

المســتفيدة، كما أن الاســتمرار على خطى التطوير والتحســن المســتمر يعزز من ديمومة برامجها 

ومشاريعها الناجحة.

وتحديد احتياجات المستفيدين من المشروع الإنساني -حتى يكون فعالا في عملية إعداد ووضع 

الخطط اللازمة لهذا المشروع-، لا يمكن أن تتم إلا إذا كان فريق العمل المناط به هذا العمل يتحرك 

تحــت إشراف جهــة أو لجنة مختصــة )فنية( بإدارة المشــاريع داخــل المنظمة الإنســانية كمنظومة 

مؤسسية متكاملة ومتماسكة، لأن إدارة المشاريع الإنسانية تحتاج إلى قواعد علمية وأسس واضحة 

تســر على دربها المنظمات الإنســانية، فالتخطيط المدروس والإدارة الفعالة للمشــاريع الإنســانية 

يساعد في تحقيق أهداف المؤسسة في أقصر مدة وبأقل جهد وأوفر نفقة وأكثر عائد، إذا ما قورن 

135بالتحريك العفوي غير المدروس للمشاريع، والذي قد يحرم المنظمة الإنسانية من التحقيق الأمثل 



لأهداف المشاريع المتقاطعة مع أهدافها))).

وغالباً ما تكون المشاريع الإنسانية علاجاً لمشكلة واقعة ومحققة، عند ذلك يقوم فريق العمل 

بتحليــل المشــكلة وتحديد أســبابها وآثارها، ومن ثــمّ تحويلها إلى هدف يعالج تلك المشــكلة، مع 

تحديــد الوســائل المناســبة للوصول لهذا الهــدف بأقل التكاليــف والوقت، وأكثر نســبة نجاح، وفق 

الخطة الموضوعة والنتائج المتوقعة منذ البتّ في تحليل المشكلة ووضع خطة مدروسة لعلاجها.

وســنقوم في هذا الفصل بتناول الأصول التطبيقية في تحديد المشــاريع الهادفة للمستفيدين 

طبقاً لما تقوم به المنظمات الإنســانية، بالشراكة مع وحدات العمل على أرض الواقع، في دراســة 

المشاريع الإنسانية التي تسدّ حاجات المجتمعات الفعلية والتي من شأنها تحديد مشاكل المجتمع 

المحيــط بهــا، وذلك لأنها في قلــب الحدث وتعاصر التغيرات التي تطرأ على مســتويات المعيشــة 

للأفــراد، ولديها الوعي والتفهم الكامل لتحليل المشــكلة وكيفية علاجها مــن جميع النواحي العملية 

المتاحــة لديها والقائمة في مجتمعها، وبناء على المعطيات الســابقة، يمكن اســتخلاص الخطوات 

العملية التي تقوم بها المنظمات خلال مرحلة تحديد المشاريع الإنسانية على النحو الآتي))):

))) سلمان شاهين، إدارة المشاريع، الرياض، المؤتمن للتوزيع والنشر، 1997م ص44.
))) دينغ جون ماسي، المنهج الحديث في إدارة المشروعات، الرياض، مكتبة العبيكان، 2003م، ص ص 42-38. 136



:Needs Assessment 1. تحديد الاحتياجات الأولية

وهــي خطــوة دقيقة ومهمــة وتحتاج إلى بعُد نظــر ومعرفة عالية باحتياجــات المجتمع المحلي، 

فالمــروع يأتي معبراً عن هذه الاحتياجات من خلال تحديد المشــاكل المجتمعية وتحليلها لمعرفة 

أســبابها وآثارها السلبية، ومن ثمّ إيجاد الحلول العملية لهذه المشاكل، ومن هنا تقوم المنظمات 

بمعرفة ما هو المطلوب فعلاً وليس ما نفترض أنه مطلوب، وذلك من خلال:

11 الاستماع إلى أفراد المجتمع )عمل أسئلة نهايات مفتوحة(..

22 مقابلات مع الأفراد )عمل استطلاعات رأي(..

33 ..)Focus Groups( تكوين فريق عمل في مجموعات مركزة

44 عمل رسوم بيانية تعبر عن الاحتياجات المبدئية على جميع المستويات..

55 الاتفاق على المتطلبات ذات الأولوية..

تحديد

الاحتياجات الأولية

Needs Assessment

01

02

03 تحديد القدرات

Capacity Assessment

خطوات تحديد المشروع

تصميم

الإطار المنطقي

Logical Framework

Planning

137



:Capacity Assessment 2. تحديد القدرات

بعد ذلك يتم تحديد القدرات الذاتية المحلية التي يمكن استخدامها )وتعزيزها( للمساهمة في 

حل تلك المشاكل، وقد تأتي هذه القدرات بثلاثة مستويات هي: مستوى البيئة المواتية، والمستوى 

التنظيمي، والمســتوى الفردي، ويمكن لكل مســتوى من هذه المستويات أن يكون المدخل لتحديد 

القدرات، لذا فإن من أبرز ما يؤخذ بعين الاعتبار:

11 تحديد القدرات البشرية )معارف، ومهارات، وقدرة على العمل...إلخ(..

22 تحديد القدرات الاجتماعية والمؤسسية )العلاقات، والمؤسسات والمجموعات، والشبكات غير .

الرسمية...إلخ(.

33 معرفة الطبيعة البيئية للمنطقة المراد إقامة المشروع فيها..

44 معرفة إمكانية توافر الموارد المادية والبنية التحتية..

55 تحديد القدرات الاقتصادية والمالية..

66 تحديد القدرات الروحية والمعنوية )الإيمان بالمشروع وثقافته...(..
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:Logical Framework Planning 3. تصميم الإطار المنطقي

في هــذه الخطوة يتم تحديد الاحتياجــات بصورة منطقية قابلة للتنفيذ، ومن ثمّ تصميم إطار 

منطقــي لها يعبّ بوضوح عما ســيجري تحقيقه من أهداف، وأين يمكن تحقيقها من خلال أنشــطة 

المشروع، ومن الأمور الرئيسة التي يتضمنها الإطار المنطقي هي))):

11 تحديد الهدف الرئيس من المشروع الذي سيعكس الأثر الفعال في تحقيق الاحتياجات..

22 تحديد الغايات التي يجب أن يحققها المشروع من أجل الإسهام في الهدف الرئيس..

33 النتائج المتوقعة من غايات المشروع ومؤشراتها..

44 تحديد الأنشطة المراد القيام بها لتحقيق النتائج المتوقعة..

55 وضع الموازنة المتوقعة لتنفيذ الأنشطة وجدولها الزمني..

وبعد الانتهاء من الخطوات الثلاث سالفة الذكر، يكون المشروع جاهزا لعرضه على لجان القرار، 

ومــا ذكــر يتضح أن وحــدات تحديد المشــاريع لــدى المنظمات الإنســانية تمارس هــذه الخطوات 

لــدى  والمســتمدة مــن دورة حيــاة المــروع )Project Cycle Management( المتعــارف عليهــا 

المنظــات الدوليــة في جنيف والمفوضية الأوروبية، ولكن قد يوجــد تفاوت طفيف، إلا أن الاختلاف 

في مرحلة تحديد المشروع الإنساني يكمن في تنوع الوحدات التي تقوم بجمع المعلومات وتحليلها 

وتحديــد المــروع الأنســب، فبعــد تحليــل المعلومــات والبيانــات المجمعــة خلال زيــاراتي لبعض 

المنظمات الإنســانية المتميزة، وجدت أن وحدات تحديد المشــاريع لها ســتة اتجاهات وممارســات 

متعارف عليها، سيتم شرحها كما يأتي:

139))) دينغ جون ماسي، المنهج الحديث في إدارة المشروعات، الرياض – مصدر سابق.



أولاً: الشركاء المحليون:

الــركاء المحليــون هــم المنظمات الإنســانية المحليــة المتلقيــة للمنح والدعم مــن الجهات 

المانحة والمكملة لعمل المنظمات الإنســانية التي تقوم بدور اعتماد المنح، لذا فإن هؤلاء الشركاء 

المحليين هم من يمثلون حلقة الوصل بين المنظمات الإنســانية وبين المشاريع الإنسانية المقامة 

في بلادهم، والتي تكرس كل خدماتها للأفراد المتواجدين في محيط مجتمعهم.

ونظــراً للــدور الفعال الذي يقوم به هؤلاء الشركاء المحليون، فإنهم قادرون على التنســيق بين 

شركات قطــاع الأعمال والمؤسســات التنموية من ناحية، واحتياجات المجتمــع من ناحية أخرى، لذا 

فلا يستطيع أحد أن ينكر الدور الذي يقوم به الشركاء المحليون في خدمة المجتمع المحلي، ويمكن 

لمنظمات العمل الإنســاني الكبرى أن تقوم بالتنســيق فيما بينها وبين هؤلاء الشركاء للتواصل مع 

قطاعات المجتمع المختلفة من أجل الحصول على الدعم المعلوماتي اللازم.

مميزات التعامل مع الشركاء المحليين:

• لديهم تعمق في معرفة مشاكل المجتمع الاجتماعية والصحية والتعليمية والبيئية.	

• لديهم القدرة على تحديد أولويات المجتمع المحلي.	

• القدرة على الوصول والتنســيق مع المؤسســات الحكومية والاجتماعية داخل المجتمع المحلي، 	

لتوفير الدعم المعلوماتي والإحصائي لبعض المشاكل وإبداء الرأي.

• الشعور بالمسؤولية الاجتماعية والوطنية لدى مجتمعهم.	

• لديهــم في الغالــب تصــور أولي لبعض حلول مشــاكل مجتمعاتهم، ولكن ينقصها الدراســات 	

والتخطيط الجيد والإمكانيات.

• القدرة على تولي دور الإشراف على المشاريع الاجتماعية التي تمولها المنظمات الإنسانية الكبرى.	
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• تمكين وتطوير الكوادر الإنسانية المحلية من ممارسة دورها الفاعل نحو مجتمعها المحلي.	

سلبيات التعامل مع الشركاء المحليين:

11 عدم التمكن في الغالب من إيجاد حلول شاملة..

22 التركيز على منطقة جغرافية بعينها، وإغفال المناطق الأخرى..

33 عدم إبراز دور الجهة الممولة بالصورة المطلوبة..

44 إمكانية ممارسة الضغط الحكومي على أفرادها..

ثانياً: المكاتب الفرعية للمنظمات الإنسانية:

تقــوم بعض المنظمات الإنســانية بتحديــد الاحتياجات عن طريق مكاتبها الميدانية المســجلة 

رســمياً في البــاد التــي تعمل فيهــا، وذلك كتوجه اســراتيجي لديهــا، فمن وجهة نظرهــا أن العمل 

المؤســي القائــم عــى التخطيــط والإدارة الحديثة، يتطلــب تواجد فريق العمــل في قلب الحدث 

لإعــداد التقاريــر اللازمة ومتابعة المشــاريع ورصدها، لــذا فهذه المنظمات تقوم بــالإشراف الكامل 

على دراســة المشــاريع الخارجية وتمويلها كمكاتب وممثلين يعملون بتفــرغ في مكاتبهم الميدانية 

المسجلة داخل المجتمعات المحلية.

مميزات التعامل من خلال المكاتب الخارجية:

• الالتزام والاهتمام بالإنســان المحتاج أو الفقير عن قرب لســد حاجاته الرئيسة، والمساهمة في 	

تنميته وتمكينه من بناء نفسه ليكون عنصراً منتجاً في المجتمع.

• إقامة المشاريع الاقتصادية والتنموية والاجتماعية بعد عمل دراسة ميدانية شافية.	

• توحيد منهجية تحديد الاحتياجات والقدرات وإدارة المشاريع في الداخل والخارج.	

• 141التوزيع الجغرافي للمشاريع الإنسانية بالتساوي وبدون جهوية.	



سلبيات التعامل عن طريق المكاتب الخارجية:

• التكاليف الإدارية على المكاتب الخارجية.	

• ضعف الاعتماد على الكوادر المحلية داخل المجتمع.	

ثالثاً: المنظمات الدولية))):

تقوم بعض المنظمات الإنســانية بالتعامل والتنسيق مع المنظمات الدولية، لإمدادها بالدعم 

المعلومــاتي والإحصائي، مما يســاعدها في اتخاذ القرارات المناســبة أثناء مرحلــة تحديد احتياجات 

المــروع، فضــا عــن أن التعامل مع هــذه المنظمات يعــزز إمكانيــات معرفة وتوفــر الضروريات 

والاحتياجــات اللازمــة للشــعوب المحتاجــة، ولأن تشــكيل المنظمات الدوليــة اينعكــس إيجاباً على 

تحقيق الاحتياجات الإنســانية التنموية والاجتماعية، كما هو مقرّ في ميثاق الأمم المتحدة، فقد تم 

إنشاء عدة منظمات دولية لها دور مهم في المساعدة على تحقيق هذه الاحتياجات، ومن أهم هذه 

المنظمات))):

11 منظمة التربية والعلم والثقافة )اليونسكو( التي أسست في 1946/11/4..

22 منظمة الصحة العالمية )WHO( التي أعلن دستورها في 1948/4/7..

33 منظمة اليونيسف لرعاية الطفولة التي أعلن تأسيسها في 1946/12/11..

44 منظمة العمل الدولية والمجتمع المدني تأسست في 1946/12/11..

55 منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية..

66 ..)FAO( منظمة الأغذية والزراعة فاو

77 ..)OCHA(منظمة أوشا

))) من خلال تحليل المؤلف واستقرائه لطبيعة عمل المنظمات الإنسانية وحضور الندوات والمؤتمرات المشتركة.
.http://www.un.org/ar/ المصدر: من خلال الموقع الإلكتروني للأمم المتحدة ((( 142



88 ..)UNDP( برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

99 ..)UNFPA( صندوق الأمم المتحدة للسكان

1010.)UNIFEM( صندوق الأمم المتحدة الإنمائي للمرأة

منظمة التربية 

والعلم والثقافة 

(اليونسكو)

منظمة

اليونيسف

لرعاية الطفولة

منظمة 

الأمم المتحدة 

للتنمية الصناعية

منظمة أوشا

(OCHA)

صندوق الأمم

المتحدة للسكان

(UNFPA)

منظمة الصحة 

(WHO) العالمية

منظمة العمل 

الدولية 

والمجتمع المد�

منظمة الأغذية

(FAO) والزراعة فاو

برنامج الأمم

 المتحدة الإ�ا�

(UNDP)

صندوق الأمم

المتحدة الإ�ا�

(UNIFEM) للمرأة
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مميزات التعامل مع المنظمات الدولية:

• تبــادل الخــرات والمعلومــات بــن هذه المنظــات الدوليــة وبين المؤسســات الإنســانية غير 	

الحكومية يوفر الوقت والمجهود في جمع المعلومات.

• التعــاون المشــرك بــن المؤسســات الإنســانية وبين المنظــات الدوليــة العاملــة في المجال 	

الإنســاني يعــزز إمكانيــات توفــر الاحتياجــات اللازمة للشــعوب الفقــرة ونشر الوعــي الثقافي 

بضرورة العمل الإنساني.

• تعمــل المنظــات الدولية كمظلة للمؤسســات الإنســانية والتطوعية، لتحقــق أهداف العمل 	

الإنساني في المجتمعات المحلية.

سلبيات التعامل مع المنظمات الدولية:

• الإجراءات الطويلة للوصول إلى مرحلة التعاون المشترك.	

• عدم توفر الخصوصية المؤسسية في العمل.	

• صعوبة المشاركة في استراتيجية العمل.	

• عدم وجود شفافية في الاطلاع على وسائل عملها ونظمها ولوائحها والآليات التي تحكم عملها 	

وخططها الاستراتيجية.

رابعاً: هيئات التخطيط في الدول المراد العمل فيها:

تعمــل هيئات التخطيط والإحصاء في الدول المراد العمل فيها كشريك اســراتيجي في توفير 

الدعم والمعلومات اللازمة للمشاريع الإنسانية، خاصة في مرحلة التحديد، وهو أسلوب عمل يُكِّن 

المنظمات الإنســانية من تحديد رؤية العمل والتنبؤ بما ســيتطلب تنفيذه، وبالتالي وضوح البيانات  144



الخاصة به من أجل التنبؤ بالاحتياجات المســتقبلية وإشباعها، ومن ثمّ اتخاذ القرار المناسب، ويتم 

ذلــك مــن خلال المشــاركة في توفــر المعلومــات والمعرفة بطبيعــة احتياجــات المجتمع المحلي، 

ووضع استراتيجيات التنمية الاجتماعية والاقتصادية وتحليل المشكلات القائمة بين أفراد المجتمع، 

بالإضافة إلى دور الرقابة والمتابعة على المشــاريع التنموية الهادفة، كما يتوفر لديها عادة العديد من 

الإدارات المتخصصــة والأفــراد الراغبــن في تقديم أفكارهم لتحقيق النجاح المســتدام للمشــاريع 

الإنسانية.

مميزات التعامل في هذه الممارسة:

• توفــر مســوح ميدانيــة موثقة عــن طبيعة الحيــاة في المجتمع المحلي على جميع المســتويات 	

وبالتالي يتم تحديد الاحتياجات بشكل عملي وفعال.

• سهولة الحصول على علاقة مرنة في التعامل مع مؤسسات الدولة.	

• توفير تعاون أكثر عمقاً من خلال الاعتماد المتبادل بين الجهات الإنسانية والمؤسسات الحكومية.	

• المشاركة في تحديد المشكلات المجتمعية والحلول المناسبة لها.	

خامساً: بيوت الخبرة )الجهات الاستشارية(:

نعنــي ببيــوت الخــرة هنا الجهــات البحثيــة والأكاديمية المهتمة بدراســة المشــاريع الإنســانية 

والتنموية والوضع المجتمعي، وممن يقدمون الاستشــارات ودراســات الجدوى وتحديد الاحتياجات 

المجتمعية لمنظمات العمل الإنســاني وصناع القرار فيها، وإثراء خطة المشروع بخبراتهم وآرائهم 

المنهجية.
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وتتمثل هذه الجهات الاستشارية في:

11 شركات الاستشــارات المتخصصــة في دراســات الجدوى ودراســات الســوق وإرشــاد الجهات .

الإنسانية لتخطيط مشاريعها على أسس احترافية.

22 المراكز المتخصصة في استشارات المسؤولية الاجتماعية..

33 أساتذة كليات الإدارة والاقتصاد والتسويق في الجامعات، حيث تتوفر لديهم الخبرات والمعارف .

العديدة التي يمكن أن تساعد الجهات الإنسانية في تحديد ودراسة المشاريع.

مميزات التعامل مع بيوت الخبرة:

• دراسة واقع المشاريع الإنسانية واستشراف مستقبلها.	

• وضع رؤية مشتركة وترجمتها إلى مشاريع عمل وتحديد أولويات العمل فيها.	

• تقليص الفجوات وإلغاء الازدواجية في جهود الهيئات والمنظمات والأفراد.	

• الاستفادة من الخبرات المحلية والإقليمية والعالمية.	
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سادساً: لجان مشتركة من المنظمات الإنسانية والجهات المنفذة:

ولــدت فكــرة اللجان المشــركة لدى المنظمات الإنســانية نتيجة عــدم إمكانية تواجــد أو توافر 

الدعــم المعلومــاتي اللازم مــن الجهات المحلية داخل بعض الدول ســواءً كانت جهــات حكومية أو 

أهليــة، في حــن أن هذه البلدان من العــالم ذات عوز حقيقي، وتحتاج إلى مدّ يد العون والمســاعدة 

والمســاندة، ومــن هنــا جاءت فكرة عمل لجان مشــركة مكونة من الكــوادر المتميزة في المنظمات 

الإنســانية الكــرى ذات الطابــع الــدولي، وذلك لعمــل زيارات ميدانيــة مكثفة تســاعدهم في توفير 

الدعــم المعلومــاتي الكافي عن هذه البلــدان، ومن ثمّ تحديد الاحتياجــات الضرورية لأفراد المجتمع 

وعمل خطط للتنمية المستدامة طويلة الأجل.

وعــى ســبيل المثــال، فقد قامت إحدى المؤسســات الخيريــة، بالعاون مــع جمعيتين خيريتين 

أخريين بعمل لجنة مشتركة مكونة من الكوادر المتميزة التي تعمل بإدارة المشاريع والتخطيط، وذلك 

لتفقد حالة المشــاكل المجتمعية والتنموية في دولة )جزر القمر(، وفي )جمهورية الســودان/إقليم 

دارفــور(، وذلك مــن أجل تحديد الاحتياجــات والوقوف عليها والآليات في تقديم العون والمســاعدة 

لهذيــن البلديــن، وفيــا يلي سرد لبعض الممارســات الناجحة التــي وقفت عليها اللجنة المشــركة 

للعمل سوياً في تحديد الاحتياجات ونوعية المشاريع التنموية اللازمة))).

هدف الزيارة للبلدين:

اســتطلاع الوضــع الإنســاني والتنموي من خــال مقابلة عدد كبير من المســؤولين من أصحاب 

المناصــب الرســمية داخل حكومــات القطاعــات والولايات المختلفــة، وأيضاً المنظمات الإنســانية 

المحلية ومنظمات الأمم المتحدة المتخصصة، والمنظمات الدولية الأخرى، إضافة إلى زيارة الفئات 

147))) تقرير لجنة مشتركة من منظمات خيرية عند زيارة جزر القمر في عام 2010م وإقليم دارفور في عام 2012م.



المســتهدفة من أهل القرى والنازحين في المعسكرات والوقوف على أوضاعهم الإنسانية، وتحديد 

احتياجات أفراد المجتمع لتطويرها وتنميتها بالشكل الذي يضمن لهم كرامة في كسب العيش.

استراتيجية العمل:

جــاءت هذه المهمة اســتمراراً لجهــود المنظمات الإنســانية ولعدم وجود جهــات محلية كافية 

ســواءً كانت حكومية أو أهلية تساعد المنظمات الإنسانية في توفير الدعم المعلوماتي والاحصائي 

الكافي عن دولة جزر القمر وإقليم دارفور، ومن ثمّ تحديد الاحتياجات اللازمة لأفراد المجتمع وعمل 

خطــط للتنمية المســتدامة طويلــة الأجل، ومما أثمرت عنه هــذه الجهود توقيع وثائق للســام في 

المناطــق ذات النزاعــات المســلحة في دارفــور تحقيقاً للســلم والأمــن والتنمية كمتلازمــة ثلاثية لا 

ينفصــل عنــر فيها عــن العناصر الأخرى المتبقيــة، أيضاً وبعــد أن اطلع الوفد عــى الواقع المزري 

للوضع التنموي والإنساني والأمني في كلا البلدين، بدأ العمل الحثيث من جميع كوادر الوفد المرسل 

للوقــوف عــى تحديد المشــكلات والاحتياجات اللازمة ووضــع حلول وخطط تنمويــة لها، وقد جمع 

فريق العمل جميع الإحصائيات والمعلومات اللازمة عن تعداد السكان والخدمات الصحية، وإمكانية 

توافــر المياه النقية الصالحة للــرب، وطبيعة الرقعة الزراعية في القطاعــات المتضررة والخدمات 

التعليمية، ومدى قدرة الأفراد على الاعتماد على أنفسهم، مع تحديد الدعم اللازم لتنمية مهاراتهم 

ومؤهلاتهــم داخل المجتمعين، وقد تم ذلك من خلال الزيــارات لجميع المناطق المتضررة، وإجراء 

مقابلات مع المســؤولين في هذه المناطق، وإعداد اســتبيانات مع أفراد المجتمع المستهدفين على 

مســتوى عال من المهنية للتعرف إلى متطلباتهم، ووعياً بواقع البلدين ومعرفة اهتمامات مختلف 

أصحاب المصلحة ورغباتهم، فإن الوفد خلص إلى اســراتيجيات العمل اللازمة التي تولي بشــكل 

أساسي أولوية التدخل في المجالات الخمسة الآتية:
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11 إعــادة التأهيل بتوفير أهم الخدمات الأساســية التي يحتاجها أفــراد المجتمع من تعليم وصحة .

وماء وإصحاح وسبل للعيش واستقرار نفسي، واعتمد برنامج العمل في كلا البلدين على تقديم 

الخدمات النموذجية لجميع المحتاجين.

22 إدخــال مجموعــة مــن البدائــل التكنولوجيــة الملائمة التي من شــأنها ترشــيد اســتعمال الموارد .

الطبيعيــة للمناطــق المتضررة ذات العوز، حيث يمكن للتكنولوجيا أن تســاعد على ســدّ الفجوة 

التنمويــة بسرعــة، ويمكــن أن تســاهم هــذه الحلــول التكنولوجيــة البديلة في مجالات الســكن 

والطاقة والإنتاج وغيرها.

33 إعادة بناء النسيج الاجتماعي ودعم السلم من النزاعات المسلحة من خلال دعم دور منظمات .

المجتمع المحلي، وتعزيز الدور الايجابي للسلطة التقليدية، وإعادة إحياء عادات العمل التعاوني 

الجماعي وتقاليده بين شتى أفراد المجتمع.

44 إنعاش الاقتصاد المحلي وتعزيز ســبل عيش السكان لتمكينهم من موارد رزق تساعدهم على .

الاعتماد على أنفسهم بكرامة، إذ تسعى هذه الاستراتيجية إلى تمكين الأفراد من إنشاء أنشطة 

مدرة للدخل في المجالات الاقتصادية ذات الجدوى بالنظر إلى طبيعة سوق المنطقة.

55 تحفيز النازحين على العودة الطوعية نتيجة النزاعات المسلحة أو الكوارث الطبيعية، متى كانت شروطها .

الموضوعية ميسرة، من خلال تعزيز الوعي بهذا الخيار وضمان شروطه الأساسية خاصة الأمنية منها.

كــا وجــد أنه لتحقيق التكامل بين هذه المجالات الخمســة، كان لا بد أن يســتند نموذج التنمية 

الشامل على ثلاثة محاور رئيسة هي:

11 محور الترتيب الاســراتيجي: يشــمل التنمية في المرافق والمواقع الاقتصادية وقطاع الاستثمار .

والقطاع الخاص والتنمية المجتمعية. حيث إن كل عنصر منها يدعم العناصر التي تليه ويساعد 

في ازدهاره وتفعيل دوره.
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22 محــور المناطــق الإداريــة: ويشــمل التنميــة الوطنيــة عــى جميــع المســتويات الإداريــة للدولة .

أو الإقليــم، مــع التركيز عــى الأولى منهــا، وتوزيــع الخطط والمشــاريع التنموية بــن المركزية 

واللامركزية تبعاً لأولويات التنمية والكثافة السكانية في كل مستوى ومنطقته الإدارية.

33 محــور قطاعــات التنمية: وهــي جميع القطاعات التــي تحتاج الدولــة إلى تنميتها ومنهــا الزراعة .

والصناعــة والإنتاج الحيواني والتعليم والصحة...إلــخ، وكل قطاع منها له أولوياته وخططه، كما 

أن التنمية في كل قطاع لها تأثير على غيرها من القطاعات.

استنتاجات اللجنة المشتركة والتوصيات المهمة:

11 تعزيــز الشراكــة وتبــادل الخبرات بــن المؤسســات والجمعيات الإنســانية بما يضمــن التمثيل .

الأفضــل لمشــاريع التطويــر في البلديــن أو أي مشــاريع أخرى حــول العالم، من أجــل النهوض 

بالعمل الإنســاني التطويري والتنموي الدولي، وبما يظهر المنظمات الإنســانية بمســتوى عالٍ 

من المهنية في تخطيط وتنفيذ المشاريع التنموية الدولية.

22 توقيع اتفاقية تعاون بين المنظمات الإنسانية وبين حكومتي البلدين تبين آليات تنسيق ومتابعة .

تنفيذ مشــاريع التطوير، بما يضمن ترشــيح جهة تنســيقية فنية رسمية واضحة، من أجل تنفيذ 

هذه المشاريع بالشكل الذي يضمن تحقيق غاياتها.

33 اعتــاد لجنــة متابعة وإشراف مشــركة من حكومــة البلدين والمنظمات الإنســانية وممثل من .

حكومة الدولة التي توجد فيها المنظمة الإنسانية، من أجل تذليل أي عوائق قد تحول دون التنفيذ 

السريع والأمثل لمشاريع التطوير.

44 الأخــذ بعين الاعتبار كافة القــوى الفاعلة وصاحبة النفوذ وعدم تهميش دورها، مثل الســلطات .

الإقليميــة وحكامهــا ووزرائهــا وممثلي الجهات الأهلية )شــيوخ القبائل(، من أجل دعم الســام 

ووحدة المجتمع، وتعزيز مساهمتهم في بناء وتطوير البلدين على مختلف المستويات.
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55 إشراك كافــة الفئــات المختلفــة مــن المجتمــع .

التنمويــة  المشــاريع  هــذه  مــن  للاســتفادة 

التطويريــة، وبدرجــة تضمــن العدالــة في 

توزيع المراكــز الخدماتية بين المناطق 

الجغرافيــة المختلفة على مســتوى 

البلدين.

66 رعايــة . في  المســاهمة 

وتشــغيل المراكــز الخدماتية 

الصحيــة  العيــادات  مثــل 

والمــدارس بعــد إنشــائها من قبل 

المنظــات الإنســانية بالتعــاون مــع 

حكومة البلدبن.

77 التواجــد الميــداني للمنظمات الإنســانية، .

والمتابعــة  المبــاشر  الإشراف  أجــل  مــن 

المســتمرة، وتأهيــل الجهــات المحليــة لتنفيذ مشــاريع التطوير، وبمــا يضمن إبــراز هوية هذه 

المنظمات ودورها الفعال في دعم وتخطيط المشاريع الإنسانية ونشر ثقافة العمل التطوعي.

نســتخلص مــا ســبق بــأن المنظــات الإنســانية تعتمــد في تحديــد احتياجــات المجتمعات 

المستهدفة إلى ستة اتجاهات، ثلاثة منها رئيسة وثلاثة تبعية.

فالــركاء المحليــون والمكاتب الفرعية والمنظــات الدولية تعتبر من الاتجاهات الرئيســة في 
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تلقــي المعلومــات وتحديد الاحتياجات، ولــدى كل منظمة من المنظمات اتجاه اســراتيجي تعتمد 

عليــه قــد يختلف عن منظمــة أخرى، أما الاتجاهــات التبعية فهــي هيئات التخطيــط وبيوت الخبرة 

واللجــان المشــركة، وهــي اتجاهات قد تســتعين بها المنظــات في بعض الظــروف وتكون تبعا 

للاتجاهات الثلاث الرئيسة.

هذا ما وصلنا إليه في مرحلة تحديد المشروع الإنساني، وما عرضناه من اتجاهات وممارسات تضمن 

ســامة التحديــد، مــع ذكر الإيجابيات والســلبيات لكل منها، ولكــن، ما هو أثر ذلك عــى اختيار المشروع 

الإنساني؟ وما الاتجاهات والضوابط في اختيار المشروع الإنساني؟ هذا ما سنبحثه في المبحث القادم.
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المبحث الثاني

مرحلة اختيار المشروع الإنساني

بعد أن تقوم المنظمات الإنسانية بالاستقراء الكامل لما 

قدمته الوحدات التي قامت بتحديد المشــاريع الإنسانية، يتم 

بعد ذلك مرحلة اختيار نوعية المشاريع المناسبة لكل منظمة 

عــى حدة، ويأتي نتيجة ذلــك قرار الاختيار إما بـ )نعم( أو )لا(، 

وذلك طبقاً لاتجاهات وضوابط خاصة بالمنظمات الإنسانية 

تختلــف من جهــة إلى أخرى حســب معايــر ولوائــح محددة، 

منها الأهداف الاستراتيجية ورؤية كل منها والبُعد الذي يمثله 

المشروع بالنســبة لها، وبناءً على ذلك تقوم هذه المنظمات 

الإنســانية بمراجعة وتنقيح دراســات المشــاريع المقدّمة من 

الجهات الخارجية واختيار المناســب منهــا والذي يتماشى مع 

رؤيتها وفلسفتها الخاصة في اختيار المشروع الإنساني.

وقــد يوجد في بعــض المنظمات لجنة مُشــكّلة من قِبَل 

المدير العام وبعض أعضاء الإدارة فيها تســمى بـ »لجنة المنح«، تقوم باختيار المشــاريع المناسبة 

والتي تتماشى مع فلســفتها في العمل بعد تقديم الدراســة المنقحة والمســتوفية لجميع الشروط 

153من قِبلَ اللجنة الفنية.



ومــن أبــرز الضوابط الأساســية التــي تؤخذ بعــن الاعتبــار عند اختيــار المشروع الإنســاني لدى 

المنظمات ما يأتي:

11 رؤية المنظمة الإنسانية ورسالتها..

22 الخلفية الشرعية لاعتماد المشروع..

33 الخلفية القانونية للجهة المنفذة وللمشروع المطلوب..

44 توفرّ الدعم المالي الداخلي أو إمكانية التمويل..

أولاً: رؤية المنظمة الإنسانية ورسالتها:

الرؤيــة والرســالة هما اســتيعاب كامل لثقافة عمل أي منظمة إنســانية، كــا أن توصيل الرؤية 

بشكل منظم، وخلق منهج عمل واضح، وتحديد أهداف طويلة الأجل متوافقة مع الرؤية والرسالة، 

هــي مســؤولية القــادة بصفتهم نموذج لتجســيد الرؤية، كــا أن التفــاوت بين الرؤية والرســالة من 

منظمة إلى أخرى يؤثر بشكل فعال في اختيار نوعية المشاريع الإنسانية بالنسبة لكل منظمة، ولكن 

ما المقصود بالرؤية والرسالة؟

الرؤيــة: هــي التــي تحدد الرغبة أو حالة المســتقبل المرجو للمنظمة أو للمشــاريع بالنســبة إلى 

أهدافهــا الأساســية أو توجهاتها الاســراتيجية، والرؤية هي نظرة بعيدة المــدى، وأحيانا تصف رؤية 

المنظمــة لمــا تحب أن ترى عليه العالم، وعلى ســبيل المثال عندما تكون هناك مؤسســة إنســانية 

تعمل مع الفقراء، فقد تكون رؤيتها هي »عالم خال من الفقر«))).
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الرســالة: هــي التــي تحدد الغرض الأســاسي لمنظمة ما، أو بالأســاس تصف ســبب وجودها، 

وماذا تفعل لتحقيق رؤيتها. وهناك رسائل يمكن ان تبقى لعده سنوات، أو طوال حياة المنظمة))).

فمؤسســة رؤيتهــا هي: )عالم فيــه الضعيفُ آمنٌ والقوي ناصر(، ورســالتها هي: )نســتنهضُ 

المجتمعــات لمواجهة الأزماتِ والمآسي الإنســانية ولتنعمَ بحياةٍ آمنــةٍ كريمةٍ(، فهذا يعني أن جميع 

مشــاريعها الإنســانية يجــب أن تعبر عن أهدافها وأدائهــا، فإذا كانت قيمها المؤسســية المعرفّة في 

خطتها الاستراتيجية تحث على استنهاض المجتمعات لمواجهة الأزمات والمآسي الإنسانية لتنعم 

بحيــاةٍ آمنــة كريمة، فإن توجيه الاختيار للمشروع الإنســاني لديها يأتي في المقام الأول بالتركيز على 

المشاريع ذات البُعد الإغاثي الناتج عن أضرار الكوارث والأزمات والمآسي سواءً كانت الكارثة طبيعية 

أم بفعــل النزاعــات المســلحة، ولكن هذا لا يعني أن لا يكون للمؤسســة دوراً فاعلاً في إقامة بعض 

المشاريع الإنسانية سواءً كانت صحية أو إيواء أو مياه وإصحاح.

ثانياً: الخلفية الشرعية لاعتماد المشروع:

لقــد انبثق العمل الإنســاني في الدول الإســامية من دافع ابتغاء مرضات اللــه عز وجل وتحقيقاً 

لأمــره، فكثــراً ممــن يقومون بالتبرع يســتحضرون هــذه النية، ومــن هنا جاءت الشريعة الإســامية 

بتنظيــم شــؤون الإنســان وترتيبها، وأرشــدته إلى طرق اســتثمار أموالــه، ووجَّهته إلى مــا يحصّل به 

جزيــل الثواب بأنواع الصدقات، وحرضّت المســلمين على عمل الخــر، والتعاون عليه مما يعدّ تجارة 

واستثمارا مع الله -سبحانه تعالى- يثاب عليها ويمتد له أجرها إلى يوم الدين.
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ومــن هنــا يمكننا القول أن التــرع يأتي كنوع من أنواع النفقات كالــزكاة أو الصدقات أو الكفارات 

أو إفطــار الصائــم أو الأضاحي...إلخ، ولكل نوع من هذه الأنواع أحكام ومصارف ينبغي مراعاتها في 

اختيار المشروع المناسب للتبرع المناسب، لذلك اعتبر الضابط الشرعي مرتكزا أساسيا يعتمد عليه 

لدى المنظمات الإنسانية، ولكل منها طريقة وفلسفة متبعة في اعتبار تطبيق الضابط الشرعي.

والضابــط الشرعــي هــو الشــخص أو الجهة المنــاط بها التدقيق على المشــاريع الإنســانية من 

الناحيــة الشرعيــة، حيــث إن هناك بنودا لا يجــوز شرعاً أن تصرف إلا في مشــاريع محددة منصوص 

عليهــا كالزكاة والكفــارات والوقف...إلخ. ويتم ذلك من خلال عرض دراســة المشروع على الضابط 

الشرعــي للتدقيق على البنــد المالي المعتمد والمصارف التي وردت في دراســة المشروع، فإن كان 

لها مسوغ شرعي يتم الموافقة عليها، وإن كان غير ذلك يتم اعتماد المشروع من بند آخر ملائم.

ومن بعض الممارسات في تطبيق الضوابط الشرعية ما تقوم به مؤسسة الشيخ عيد الخيرية، 

حيث أنها منذ نشــأتها تعمل على استشــارة أهل العلم واســتفتائهم في قضايــا ذات صلة بالعمل 

الإنســاني، ورغبة منها في إدارة أعمالها الإنســانية وفق أحكام الشريعة الإســامية، ومع زيادة حجم 

الأعمال التي تقوم بها المؤسســة في الآونة الأخيرة واتســاع رقعتها، وما تبع ذلك من تنوع وتعدد في 

القضايــا التــي تظهر وتحتاج إلى إبــراز الحكم الشرعــي حيالها، فقد قامت المؤسســة بتفعيل عمل 

الهيئة الشرعية التابعة لها بما يتلاءم مع متطلبات المرحلة الراهنة.

ويشتمل دور الهيئة الشرعية على الإبانة عن الحكم الشرعي لإدارة مؤسسة الشيخ عيد الخيرية 

حيال بعض القضايا ذات الصلة بالعمل الإنساني، والتدقيق الشرعي على اختيار المشاريع الإنسانية 

المتوافقة مع أحكام الشريعة الاسلامية. وقد عينت الهيئة الشرعية التابعة للمؤسسة ضابطاً شرعياً 

متفرغاً من قبلها في إدارة المشاريع للتدقيق على المشاريع المراد اختيارها. 156



ثالثاً: الخلفية القانونية للجهة المنفذة وللمشروع المطلوب:

تعتــر القوانــن المنظمة للعمل الإنســاني أحد أهم الضوابط الأساســية في اختيار المشــاريع 

الإنسانية، وقد لاحظت من خلال اللوائح والتقارير المجمعة لدى المنظمات الإنسانية، أن الضوابط 

القانونيــة المنظمــة للعمــل الإنســاني تؤخذ بعين الاعتبــار عند اختيار المشــاريع، ومن أبــرز ما ترتكز 

عليه القوانيين المنظمة للأعمال الإنســانية، قوانين تســجيل واعتماد المنظمات الإنسانية، وتحويل 

واستقبال الأموال، وضوابط المنح المالية، والشروط والمواصفات المطلوب توافرها في المشاريع 

الإنسانية المراد تمويلها.

رابعاً: توفير الدعم المالي الداخلي أو إمكانية التمويل:

النجــاح في المنظــات الإنســانية مرتبــط إلى حد بعيد بمــدى قدرتها على تنميــة الدعم المالي 

الداخــي وتوفيره، وكذلك الاســتمرارية في تمويل المشــاريع وفعاليتهــا في المجتمعات التي تعمل 

ضمنها.

ومــا لا شــك فيه أن المــوارد المالية تحتاج إلى تنمية مســتمرة، فالجهات المانحة تســعى إلى 

تنمية مواردها بشــكل مســتمر، وكذلك الأمر بالنسبة للوحدات المتلقية للدعم، ونظراً لتزايد نسبة 

العوز والفقر في شــتى دول العالم الثالث، كان من أهم اهتمامات المنظمات الإنســانية هو إيجاد 

بدائــل للتمويل الإنســاني بعد انحســار التمويــل الدولي، خاصة بعــد المتغــرات الاقتصادية الأخيرة 

في معظــم دول العالم، ولهذا قامت هذه المنظمات الإنســانية بالتركيــز الأكبر على قطاع التمويل 
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الداخلي وتشــجيعه على المســاهمة في العمل الإنســاني والتنموي والاجتماعي بصورة أكبر وبأدوار 

على شكل رعايات للأنشطة الإنسانية، بدلاً من المساهمات المتفرقة والأشبه بالفردية.

لذلــك وجــدت أن تعزيــز إمكانية توفــر الدعم المالي الداخــي وتمويل المشــاريع المراد دعمها 

من قِبَل المنظمات الإنســانية يســاعدها في اتخاذ قرار اختيار المشروع الإنساني، وفيما يأتي بعض 

ممارسات التمويل الشائعة في المنظمات الإنسانية:

11 إعــداد وتجهيــز المشــاريع المقدمــة من الجهــات الخارجيــة وعمل دليــل تســويقي يعرض على .

المتبرعين والكفلاء لاختيار المناسب منها، وهذا يشكّل الأغلبية من مصادر التمويل.

22 بناء أوقاف ومشاريع استثمارية داخل الدول التي توجد فيها المنظمات الإنسانية، وهذه الأوقاف .

والمشاريع يصرف ريعها على المشاريع الإنسانية على المستوى الداخلي والخارجي.

33 التمويل الحكومي لبعض المشاريع بدعم من الجهات الحكومية..

44 أحياناً يكون التمويل بالشراكة مع بعض المنظمات والمؤسسات والجمعيات سواءً كانت داخل .

الدولة أو خارجها.

ولما كانت مسألة تمويل المشاريع الإنسانية تمثل مرحلة رئيسة من مراحل دورة حياة المشروع 

الإنســاني، فقد رأيــت أن أتناول اتجاهات وممارســات المنظمات الإنســانية بالتفصيل في المبحث 

القادم.
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المبحث الثالث

مرحلة تمويل المشروع الإنساني

تمويــل المــروع الإنســاني يقصد به جمع مــا يكفي مــن رأس المال 

للبدء في مشروع إنســاني هادف)))، ويكتسب مفهوم تمويل المشروع 

الإنســاني لــدى المنظمات الإنســانية أهميــة حيوية، لأنه يفتــح آفاقاً 

كبــرة لتنميــة مــوارد العمــل الإنســاني بشــتى أنواعه، لذلــك فكل 

منظمة إنســانية تراعــي عدداً من الشروط التــي تتفق مع رؤيتها 

وفلســفتها في إدارة المشــاريع الإنسانية من أجل تحقيق هذا 

الهــدف، ومــن هنا يعتبر تمويل المشروع الإنســاني عنصراً 

فاعلاً لزيادة النشــاطات وتوفير الخدمــات، والمنظمات 

الإنسانية العاملة في هذا الميدان هي منظمات أهلية 

تعتمــد عــى التمويــل الــذاتي والتبرعــات والهبــات 

والوقف في تمويل مشــاريعها الإنسانية، كما أن 

هناك بعض الدعم الحكومي الذي يعمل على 

تشجيعها، لكي تنوب عن الحكومة أو بعض 

))) محمــد بكار بن حيدر، ورقة مقدمة لمؤتمر الخير العربي 
الثالث، الاتحاد العام للجمعيات الخيرية في المملكة 
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الجهات الأخرى في متابعة بعض المشاريع التي تتبناها.

وقــد وجــدت أن هذه المنظمات الإنســانية التــي تعمل في ميــدان الأعمال الإنســانية تمر بعدة 

مراحل فيما يتعلق بتمويل مشاريعها، بداية من التبعية، وصولاً إلى الاعتماد على الذات، أو الاعتماد 

المتبادل كمرحلة عليا، وإحداث الشراكة مع الجمعيات والمنظمات الأخرى.

نجاح تمويل المشروع الإنساني:

ترتبــط مقومــات النجــاح في تمويل المشروع الإنســاني بنجــاح المنظمة ذاتها على المســتوي 

الإداري وخطــة عمــل تنميــة المــوارد الموجهــة مــن إدارة المنظمــة، لــذا وجــدت أن مقومــات نجاح 

المنظمات الإنسانية في تنمية وتطوير العمل الإنساني تكمن في النقاط الآتية:

11 توفر القناعة الكافية بأســلوب العمل الإنســاني بإدراك ضرورته وبمعرفة مزاياه وثمراته، وفهم .

مقومات نجاحه والارتقاء به للوصول إلى المستوى المطلوب.

22 إتقــان التخطيط وتحديد الأهــداف لتنفيذها وتوزيع الأدوار، وإعداد القادة والمســؤولين وتدريب .

العاملــن على مســتوى من الجودة، مع الاســتفادة من كل الإمكانــات وتوظيف جميع الطاقات 

بعد التعرف عليها جيداً.

33 تحديد ثوابت العمل المشتركة للعاملين في المنظمة، حيث يكون من شأنه توجيه خطة العمل .

بما يتناسب مع المرحلة والظروف التي تعيشها المنظمة.

44 تفعيــل مبدأ الشــورى في القــرارات وذلك بالحرص عــى صدور القرارات مــن مجالس الإدارة أو .

اللجــان ذات الصلاحيــة حتــى تكون أقرب إلى الواقعيــة وقابلية التنفيذ، بحيــث لا يكون المصدر  160



هو الفرد أو المدير، وبالتالي يســتمد صلاحياتــه -هو أيضاً- من المجالس واللجان ذات الصلة لا 

العكس.

55 عــدم حصر أعضــاء مجالس الإدارة أو اللجان مــن بيئة واحدة وغير محكومة بأطر تنشــئة وتربية .

وتفكير محددة، مما يكون له الأثر على طبيعة اتخاذ القرار، فوجود أفراد من بيئات مختلفة ضمن 

هذه المجالس واللجان يثري العمل المؤسسي بتوسيع أنماط التفكير وتعدد طرق التنفيذ.

66 التســامي عــن الخلافــات الشــخصية وتقديــم المصلحــة العامة عــى المصلحة الشــخصية أو .

المصلحــة الخاصــة، ويكــون ذلــك مــن خلال تحســن الاتصــال والتواصــل بين أفــراد المنظمة 

بعضهــم مــع بعــض، من خلال خلق بيئــة مواتية لذلك بينهــم وبين ســائر العاملين في الحقل 

الإنساني.

77 ســيادة لغــة الحوار حيث تتناغــم الآراء للخروج بأفضل قرار، مما يجعل الرأي الشــخصي يخضع .

لرأي المجموعة.

مصادر تمويل المشروع الإنساني:

يعتــر التمويــل في العمــل الإنســاني الرافد الأكــر لكافة المنظمات الإنســانية، لذلــك فإن أي 

مشروع إنســاني لا بد وأن تكون له مصادر فعالة في عملية التمويل، ومن أبرز هذه المصادر القطاع 

الحكومــي العام والقطاع الخاص والأفراد بصفتهم الطبيعية، وهي مصادر خصبة للتمويل وتنمية 

مــوارد منظمات العمل الإنســاني، وتضطلع أغلب تلــك القطاعات بأدوار متفاوتــة في دعم العمل 

الإنساني وتمويل مشاريعه الخدمية والتنموية والإغاثية....إلخ.
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كــا تعتــر الــزكاة والأوقاف مــن المصادر الرئيســة لتمويل العمل الإنســاني، وســنعرض فيما 

يأتي أبرز اتجاهات وممارســات التمويل داخل المنظمات الإنســانية، حيــث وجدت من خلال تحليل 

المعلومــات والبيانــات المجمعــة، أن عملية تمويل المشــاريع للمنظمات الإنســانية ترتكز بشــكل 

أساس على خمسة مصادر رئيسة هي كالآتي، وأشرحها تالياً:

11 التمويل الذاتي..

22 المسؤولية الاجتماعية..

33 تسويق المشاريع..

44 التمويل الحكومي..

55 التمويل الدولي..

التمويل

الذا�

المسؤولية

الاجت�عية

تسويق

المشاريع

مصادر

�ويل المشروع

التمويل

الحكومي

التمويل

الدولي
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أولاً: التمويل الذاتي:

ويقصد به اعتماد المنظمة الإنســانية في تمويل مشاريعها على إمكانياتها الذاتية التي حصلت 

عليهــا مــن أعضائهــا المؤسســن، بحيث تســتغني عن الحاجــة إلى الرجــوع للغير، وقــد تكون هذه 

التمويــات ذات عوائــد مجزيــة وفوائــد كــرى، ومن أهــم الممارســات التمويلية التــي وجدت لدى 

المنظمات ما يأتي:

1. الأوقاف والهبات والوصايا:

الوقف: هو )حبس الأصل وتسييل الثمرة())) أي حبس أصل التبرع والاستفادة من الإيراد أو الريع 

ما دام الأصل أو الوقف قائماً.

فالأوقــاف في حقيقتهــا هي فكرة اســتثمارية عوائدها الربحية تذهب للفقــراء أو من خُصصت 

لــه، لذلك نرى صاحــب كتاب »شرح فتح القدير« )من فقهاء الحنفية( يقول في المقارنة بين الوقف 

والمنظمة: »مناســبة الوقف بالمنظمة )أي تشــابهه( أن كلا منهما يراد لاســتبقاء الأصل مع الانتفاع 

بالزيــادة عليــه«)))، أي أن الوقــف مثــل المنظمة في الانتفاع وطلــب الزيادة الربحية منهــا وكأنها أداة 

ربحية استثمارية.

الهبــات: يقصــد بهــا )تمليك المــال في الحياة بغير عــوض()))، وهي التبرعات التــي تكون على 
شكل هدية أو صدقة أو عطية أو أوقاف أحياناً دون الرجوع فيها بعد هبتها لحين الانتهاء من الوقف.

الوصيــة: يقصــد بها )تمليك مضاف إلى مــا بعد الموت بطريق التبرع ســواءً كان الممَلكّ عيناً 

))) الإمام علاء الدين علي بن داود الشافعي، العدة في شرح العمدة في أحاديث الأحكام، دارالبشائر الاسلامية، بيروت ص372. 
))) الإمام محمد بن عبدالواحد ابن الهمام، شرح فتح القدير على الهداية شرح بداية المبتدي، دارالكتب العلمية، بيروت ص186/6.

163))) الإمام علاء الدين علي بن داود الشافعي، العدة في شرح العمدة في أحاديث الأحكام، دارالبشائر الاسلامية، بيروت ص-375 مصدر سابق.



أو منفعــة()))، وصورتهــا: أن يوصي أحــد المتبرعين بمبلغ معين بعد موتــه وفي الغالب يكون لصالح 
العمل الإنساني.

وعلى ضوء ما تقدم، تقوم المنظمات الإنســانية بعمل دراســات فقهية وقانونية واســتثمارية 
للأوقاف أو الوصايا والهبات التي لديها، مســتندة على القدرة التمويلية لهذه المشاريع الإنسانية من 
خــال صيغ التمويل الإســامي، كــا أن هناك إشراكاً لبعــض البنوك الإســامية في تطوير الوقف 
الإســامي لــدى المنظمات الإنســانية باتباع أحد الأســاليب مثــل )المرابحة أو المشــاركة أو الإجارة أو 

المضاربة أو المساقاة أو المزارعة(.

نخلــص مــن ذلــك إلى أن الأوقــاف والهبات والوصايــا في الفقه الإســامي تعتــر أداه تمويلية 
مميزة، كما تعتبر كفائية بحد ذاتها، كما أن المنظمات الإنسانية تقوم بعمل طرق وأساليب )شرعية( 

مستحدثة لتطوير العمل الوقفي واستنهاضه لدى المجتمع وإحياء سنته.

2. المشاريع الاستثمارية:

لا شــك أن منظمات العمل الإنســاني الناجحة في شتى الميادين، هي تلك التي تسعى لتنويع 
اســتثماراتها وحلقــات تعاملاتها دفعــاً للمخاطر وجلباً للربــح والتمويل في العمل الإنســاني، لذلك 
تقوم المنظمات الإنسانية باختيار مشاريع مميزة وآمنة وذات عوائد متوقعة لرفع الكفاءة التمويلية 
الذاتية، كشراء أسهم لشركات واعدة أو مشاريع عقارية وتطويرها ثم إعادة بيعها أو تأجيرها...إلخ.

ثانياً: المسؤولية الاجتماعية:

يقصد بها ما قد يفُرض من مســاهمة من قبل الدولة على الشركات المســاهمة والمدرجة في 

سوق الأوراق المالية )البورصة( ليحسم من صافي ربحها نسبة معينة لصالح العمل الاجتماعي داخل 

))) الشيخ محمد بن أحمد الدسوقي المالكي، حاشية الدسوقي على الشرح الكبير، دارأحياء الكتب العربية، بيروت ص422/4. 164



الدولة كمســؤولية اجتماعية تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، ومن الممكن أن تتضافر الجهود لتفعيل 

دور المســؤولية الاجتماعية للعمل الإنســاني من خــال مجموعة من المؤتمــرات والملتقيات، حتى 

تتُوج بإنشــاء صندوق مختص بهذا الشــأن، وقد عرفت منظمة المقاييس العالمية ISO المســؤولية 

الاجتماعية بأنها: »مســؤولية المنظمة عن الآثار المترتبة لقراراتها وأنشــطتها على المجتمع والبيئة، 

عبر الشــفافية والسلوك الأخلاقي المتناسق مع التنمية المستدامة ورفاه المجتمع، فضلا عن الأخذ 

بعين الاعتبار توقعات المساهمين«، فالمسؤولية الاجتماعية تعدّ التزاما على منظمات الأعمال تجاه 

المجتمع الذي تعمل فيه، وذلك عن طريق المســاهمة في مجموعة كبيرة من الأنشــطة الاجتماعية 

مثل محاربة الفقر، وتحسين الخدمات الصحية، ومكافحة التلوث، وخلق فرص عمل، وحل مشكلة 

الإسكان والمواصلات وغيرها))).

وعــى الرغــم مــن دعم تلــك الــركات وخاصة المســاهمة منهــا للنســبة المدفوعــة لصالح 

المســؤولية الاجتماعية، إلا أنها قد تعقد شراكات ســواء بشــكل مباشر أو غير مباشر مع المنظمات 

الإنســانية الفاعلة في الدولة، من خلال تمويل بعض مشــاريعها كســداد بعض المديونيات بالنسبة 

للغارمين، أو بكفالة بعض الأسر المحتاجة وتحويلها لأسر منتجة، أو دعم نشــاطات ثقافية شــبابية 

تسهم في بناء القيم، أو التحذير من السلوكيات المنحرفة، وبذلك تقوم المنظمات الإنسانية بسدّ 

حاجيــات المســتهدفين بعمل تنمــوي أو اجتماعي أو ثقافي، كما تقوم أيضــاً بعض الشركات بتبني 

مشاريع معينة لسداد حاجيات ذوي الإعاقة.

ومــا هو جدير بالذكر، فإن المتتبع لأنشــطة المنظمات الإنســانية يجــد أنها تعمل على الارتقاء 

بالعمل الإنساني وآليات عمله بكسب ثقة القطاع الخاص من خلال:
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11 اعتماد سياســة الشفافية والمساءلة من قبل المنظمات الإنسانية وإقناع المتبرعين في القطاع .

الخاص بحيوية المشاريع والبرامج التي تنفذها.

22 إعــداد مشــاريع متكاملة مقرونة بدراســات جــدوى اقتصادية واجتماعية وتقديمها لمؤسســات .

وشركات القطاع الخاص، لتوفير التمويل ودعم تلك المشاريع ولو على مراحل وبشكل تدريجي.

33 إشراك القطــاع الخــاص في إبداء الرأي والمشــورة والأخذ بمقترحاته في اختيار المشــاريع، الأمر .

الذي يجعله متبنياً ومنتسباً للأفكار المطروحة ومندمجاً في المسؤولية الاجتماعية.

44 إطــاع الــركات والمســاهمين في تمويل المشــاريع الإنســانية وبشــكل موثق وشــفاف على .

النتائج المتحققة عن المشاريع المساهم في تمويلها.

55 دعــوة القائمين على مؤسســات القطاع الخاص لتحمل مســؤولياتهم نحــو المجتمع من خلال .

المساهمة في مشاريع التنمية والبرامج الإنسانية.

ثالثاً: تسويق المشاريع:

تسويق المشاريع هو من أكثر المصادر التمويلية للمنظمات الإنسانية، وهو يقوم على العلاقة 

الطيبة بين المتبرع والقائمين على المنظمات الإنســانية، إذ لا يتُصور الحصول على الأموال بشــكل 

متميــز دون التواصــل والاتصال مع المتبرعين والمحســنين لعرض المشــاريع الإنســانية التي تحتاج 

إلى دعــم مالي، ومن خلال البرامج التســويقية المختلفــة والتي هي دائماً محل إبداع وابتكار، فالمال 

هو وقود أي عمل إنســاني مؤسسي يســاهم في تنمية المجتمع، وبدونه يكون صعباً أن يقوم هذا 

العمل بدوره على النحو المأمول، غير أن تدفق الأموال من المتبرعين إلى المشــاريع الإنســانية ليس 

أمــرا ســهلاً، إنما يحتــاج إلى جهد منظم من طالب التبرع، حيث يقــوم بإقناع المتبرع بمشروعه لكي 

يموله سواء كان هذا المتبرع فرداً أو مؤسسة.
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ومن هنا يأتي دور النظام التســويقي في المنظمات الإنســانية، الــذي يعُرف عند العاملين في 

حقل العمل الإنساني بالوسائل التسويقية، وقد وجدت أنها عشر ممارسات كالآتي))):

1. الاتصالات الشخصية المباشرة:

في العــادة تكــون موجهــة لصالح كبــار المتبرعين أو مجالــس العائلات الكــرى في البلاد، حيث 

يقوم المختص من قِبَل المنظمة الإنسانية ممن لديه مهارات وفنون المقابلات الشخصية وصاحب 

علاقات اجتماعية وسمعة طيبة، بزيارة كبار المتبرعين ومجالس العائلات الكبرى والتواصل معهم، 

وعــرض دراســة المشروع الإنســاني المقترح بشــكل فني ومرتب، مــا يوحي للمتــرع الاهتمام به 

وتمنحه ثقة أصيلة حول مصير أمواله.

2. الاستقطاعات:

الاستقطاع عبارة عن قسيمة معدّة يقوم من خلالها المتبرع بمنح تبرع بشكل شهري من رصيده 

البنكي، وتنقسم الاستقطاعات إلى ثلاثة أقسام هي:

أ اســتقطاع يــدوي: حيث يكون الاســتقطاع عبر المســوقين والمحصلــن والمتعاونين والصحف 	.

والمجــات وغيرها، ومنها كذلك الاســتقطاع الميداني، حيث يقوم فيهــا فريق من المتطوعين 

أو الموظفــن بعمــل زيــارات ميدانيــة لجمع الاســتقطاعات لصالح مشــاريع المنظمــة، وتعُتبر 

الاستقطاعات من المدخولات والإيرادات المستمرة إلى عدة سنوات متواصلة.

استقطاع إلكتروني: يكون الاستقطاع عبر الموقع الإلكتروني أو المراسلات الإلكترونية أو مواقع 	.ب

التواصل الاجتماعي.

ج اســتقطاع جــوالي: يتم الاســتقطاع عبر الرســائل الجوالية الـــ )SMS( وخدمــات الهواتف الذكية 	.

والمحمولة.
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3. الحصالات الخيرية:

وهــي صناديــق مختلفة الأحجام تودع فيها الأموال المتبرع بهــا ويتم جمعها وتحصيلها لصالح 

المشاريع المعدة لها، وهذه الحصالات تنقسم إلى:

• حصــالات ثابتــة بمواقع موزعــة على جميع المناطــق الحيوية في البلاد، وتعتــر هذه الحصالات 	

ذات إيــراد مميز دون وجود مصروف فعلي غير عمليــة التصميم والتصنيع للصندوق، وبالتالي 

كلما زادت الكمية زاد الدخل العائد من التبرعات.

• حصالات متحركة يتم جمع المال فيها خلال الصلوات أو الفعاليات والمناسبات.	

4. المحافظ الخيرية:

هــي وعاء أو حســاب مــالي لجمع الأمــوال وإدارتهــا بنظام مشروعــي أو اســتثماري والتصرف 

بفوائدها في المشاريع الإنسانية المعدّة لها، وهذه المحافظ على عدة أنواع منها:

• محافــظ تبرعيــة فردية: هي عبارة عن تبرعات شــخص بعينه على دفعــة أو دفعات لصرفها في 	

الأوجه الإنســانية المتفق عليها، أو تلك المحافظ التي يودع من خلالها أحد المتبرعين مبلغاً من 

المال بقصد تمويل مشروع معين أو مجموعة من المشاريع المنوعة.

• محافــظ تبرعيــة عائليــة: هي عبارة عن تبرع مخصــص لعائلة معينة تجمع فيــه الأموال لصرفها 	

بواســطة المنظمة الإنســانية في الجهات المتفق عليها، ويظهر لنــا أن هذا النوع من المحافظ 

عبارة عن تجمع مالي خيري من قبل عائلة بعينها، وهذه المحفظة غالبا ما تمول بشكل كلي من 

العائلــة المتبرعة أو على دفعات ســنوية، وتصرف بعد اكتمال القيمــة التمويلية لهذه المحفظة 

في مشاريع متعددة أو مشروع معين متفق عليه.

• محافــظ التبرعــات المختلطــة والمتخصصــة: هــي عبارة عن صنــدوق مالي موجــه ومخصص 	

لمشروع إنساني محدد مثل الزواج أو الغارمين أو الأسر المتعففة...إلخ، تجمع فيها تبرعات من 
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الراغبــن في دعــم هذا المشروع، وتــرف هذه الأموال في الجهــات المخصصة لها، وتختلف 

هذه المحافظ عن سابقتها في أنها محافظ لمشاريع معينة متخصصة يتم التسويق 

لهــا وجمــع قيمتها من أفــراد غير معروفــن لبعضهم البعض، وعنــد تجميع قيمة 

المحفظة يتم إدارتها من خلال المنظمة الإنسانية وفق آلية معدّة ومتفق عليها 

للاستفادة من إيرادها.

ومن أهم أمثلة هذه المحافظ / الصناديق:

• محفظة/صندوق الأسر المتعففة.	

• محفظة/صندوق إعانة المرضى.	

• محفظة/صندوق التعليــم )للمتفوقين غير القادرين 	

على استكمال تعليمهم(.

• محفظة/صندوق الزواج.	

• محفظة/صندوق الغارمين.	

• محفظة/صندوق التنمية )المساعدات التنموية(.	

5. التواصل المجتمعي:

هــو التســويق من خــال التواصل مــع المجتمــع بإقامة 

فعاليات وحملات جماهيرية، ومن أبرز ممارساته:

• إقامة حملات ومهرجانات لجمع التبرعات في المجمعات التجارية الكبرى والفنادق والجامعات.	

• إقامة فعاليات عبر المساجد والمراكز الإسلامية والمنظمات الإنسانية الأخرى والمدارس.	
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6. التسويق الإلكتروني:

 Internet وهو تسويق المشاريع الإنسانية عبر الشبكة العنكبوتية )الإنترنت( ويعرف بمصطلح

Marketing أو E-Marketing، وهذا النوع على ثلاثة أشكال هي:

• البريــد الإلكــروني: يتم ذلــك بحصر أكبر عــدد من المتعاملين عــر البريد الإلكــروني )الإيميل/ 	

Email(، ســواء كانوا من المتبرعين لتلك المنظمة الإنسانية أو من الذين يتعاملون مع غيرها من 

المواقع الإلكترونية الفاعلة، فيتم مراسلتهم بالمشاريع الراغبة المنظمة تسويقها عبر بريدهم 

الخاص مع إرفاق الإعلان المرسل للتواصل، أو وجود وسيلة استفسار وبيان كيفية التبرع والبذل، 

وقــد يكــون ذلك من خــال شركات متخصصة في المراســات البريدية الإلكترونية عبر الشــبكة 

العنكبوتيــة )الإنترنــت(، وتســتطيع المنظمــة الإنســانية بالتعــاون مــع تلك الشركات مــن إقامة 

مراسلات إلكترونية مطروحاً فيها المشاريع الإنسانية التي ترغب في الحصول على تمويل لها.

• مواقع التواصل الاجتماعي: برزت في الآونة الأخيرة وسائل اتصالات جديدة عبر صفحات الإنترنت 	

يطلق عليها مواقع التواصل الاجتماعي، وهي الشــبكات التي تتيح لأكثر من شــخص التواصل 

 Facebook،( عبرها مع تقديمها لكافة الخدمات الإلكترونية والبريدية، ومن أهم هذه الشبكات

Talk، Twitter، Instagram، Snapchat( وغيرها، ولما كان لها من الانتشار والقبول الكثير، فقد 

ســعت المنظمات الإنسانية للدخول في هذه الصفحات والاستفادة منها كونها أصبحت ميدان 

إعــان وتســويق، وذلك للحصول على التمويــل ليس محلياً فقط وإنما عالميــاً أيضاً، لذا قامت 

المنظمات الإنسانية بتحديد مواقع التواصل مرفقاً بإعلان سبل التبرع وأدواته وكيفية التواصل، 

وتعريف موجز بنشاطاتها ومشاريعها ورؤيتها للأعمال الإنسانية الجديدة.

• المواقع الإلكترونية الخاصة بالمنظمات: ونقصد بها اعتماد المنظمات الإنســانية على التســويق 	

من خلال موقعها الإلكتروني الخاص بها، ويتم الإعلان غالبا على شكل صندوق إعلاني أو شريط 

170



إعــاني جانبي بالدخول إليه، يتم فيه عرض المشــاريع المحتاجة للتمويل، أو يتم عبر الإعلان في 

المواقع المرتادة والمشهورة، فعند النقر على رابط )Link( ينتقل الراغب في التبرع وتمويل بعض 

.)Credit Card( المشاريع إلى صفحة الدفع من خلال بطاقة الدفع المقدم أو بطاقة الائتمان

7. الحملات الإعلامية:

ويقصد بها مجموعة متنوعة من الإعلانات والوسائل الاتصالية والأساليب الابتكارية في أكثر من 

وســيلة إعــام، وذلك لحث المجتمع عامة أو بعض فئاته بشــكل خاص لقبــول فكرة محددة تتبناها 

وتدعمهــا المنظمــة، وهــذه الاســراتيجية الإعلامية الفاعلة تبرز العمل الإنســاني وتســوق كثيراً من 

مشــاريعه، باعتماد أنشــطة ووسائل ذكية لافتة للانتباه في الإعلان، بالإضافة إلى البساطة وملامسة 

نبض الشارع، وذلك من خلال الآليات والوسائل المتوفرة لديها، ومن أهمها ما يأتي:

• إعلانات الصحف: يكون من خلال إعلان مبوب للمشاريع التي ترغب المنظمة في الحصول على 	

تمويل لها.

• إعلانات الإذاعة: تنفذ هذه الوســيلة إما عبر إعلان معدّ بمادة إعلانية، أو يكون في بعض الأحيان 	

عبر مداخلة في برنامج تفاعلي يطرح فيها المشروع التي ترغب المنظمة في تمويله.

• البرامج التلفزيونية: يكون من خلال إعداد برامج تلفزيونية أو وثائقية تبرز أهمية العمل الإنساني 	

أو حاجــة بعــض المجتمعــات، بالإضافــة إلى الإعلانــات التلفزيونيــة لدعم المشــاريع الإغاثية أو 

الرمضانية...إلخ المراد تسويقها.

• الإعلان المعلق )ستاندات/ رول أب(: يتم ذلك بوضع هذه الوسيلة الإعلامية في أماكن التسويق 	

أو المواقــع الخارجيــة للمســوقين )المحصلين(، معروضاً فيها مادة إعلانيــة مؤثرة تحثّ المتبرع 

للإقبال بســخاء وتقديم تبرعه، وتحمل كافة الوســائل المتاحة للتواصل مع المنظمة الإنســانية 

صاحبة الطلب.
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• كتيــب تعريفــي )Brochure(: هــي من الوســائل الإعلانية المعتمــدة في مجال التســويق والتي 	

تحمل فكرة مبسطة عن المشروع أو المشاريع التي ترغب المنظمة في الإعلان عنها، ويتضمن 

هذا الكتيب وسائل التواصل بين المنظمة والمتبرعين، ويتم توزيعه مع الصحف أو أماكن تواجد 

المتبرعين.

• الإعلانــات في المجمعــات: أنشــئت في الآونة الأخــرة مجمعات تجارية كبرى جلبــت الكثير من 	

الــزوار والمتســوقين، وكان من الجيد اســتثمار هــذا الزخم من الــزوار لصالح العمل الإنســاني، 

ويكــون ذلك إما بوســيلة تســويقية توزع في تلك المجمعات أو عــر الإعلان الحائطي أو المرئي 

)التلفزيوني(.

• التوزيــع الإعــاني عبر الصحــف )Flyer(: تعني القيام بعمــل إعلان عبر منشــور مؤثر ويوزع عبر 	

الصحــف، يقصــد منــه الحصــول على تمويل لمــروع معين، وتحــوي هذه النشرات أســاليب 

وطرق التبرع والتواصل مع المنظمة الإنسانية.

8. الحفلات السنوية:

هي أداة موســمية تقوم بها بعض المنظمات الإنســانية في نهاية الموســم الســنوي، هادفة 

من وراء ذلك إقامة حفل تكريمي لكبار المتبرعين وكبار الشخصيات والشركات التي ترغب المنظمة 

بالتواصل معهم لإقامة جسر تمويلي لمشاريعها المستقبلية، وغالباً ما تحتوي على عرض لمشاريع 

إنسانية ترغب المنظمة في تمويلها، وهو ما يسمى في بعض الأحيان بالعشاء الخيري.

9. الأسواق الخيرية:

هي التي تقيمها المنظمات الإنســانية بهدف تســويق منتجاتها كإحدى الوسائل المتاحة لجمع 

التبرعــات، بحيث يتم في هذه الأســواق عرض بعض المنتجات الداعمــة لبعض الجهات المحتاجة 
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للتمويل، كحياكة الملابس أو بعض المطعومات وبيعها للاستفادة منها في تمويل مشاريع منتجيها 

أو محتاجــي التمويــل، وفي بعــض الأحيــان يتم اســتخدام الإيراد من الســوق الخيري في مشــاريع 

مخصصة كدعم مخيمات اللاجئين أو المساهمة في بناء صرح تعليمي أو غير ذلك.

10. الاتفاقيات التبرعية:

يقصــد بالاتفاقيــات التبرعيــة قيــام اتفاق بــن المؤسســات التجاريــة أو الصناعيــة وغيرها مع 

المنظــات الإنســانية ليكون هنــاك جزء مــن مبيعات هذه المؤسســات أو الــركات لصالح دعم 

المشــاريع الإنسانية، كأن يتم جمع فائض العملة )كسور العملة( من العملية الشرائية بعد موافقة 

العميل عليها لصالح المنظمة، حيث يظهر المبلغ المستقطع في إيصال الشراء لضمان المصداقية 

وشفافية التعامل، أو أن تقوم بعض شركات الأغذية بوضع شعار المنظمة على منتجاتها وإبراز أن 

هناك نسبة من سعر المنتج موجهة لمشروع إنساني، وهذه الممارسات التسويقية فائدتها متبادلة 

بين المؤسسات التجارية والمنظمات الإنسانية.

رابعاً: التمويل الحكومي:

بــدأت بعض الحكومات العربية ولا ســيما في الســنوات الأخــرة تراعي في أنظمتها دعم وتشــجيع 

المنظــات الإنســانية غــر الحكوميــة، ســواءً كانت تقوم بعمــل اجتماعــي أو علمي أو ثقــافي أو فني أو 

رياضي...إلخ، إلا إن الدعم الحكومي ما زال لا يمثل المصدر الأول من مصادر تمويل المنظمات الإنسانية.

خامساً: التمويل الدولي:

يقصد بالتمويل الدولي قيام بعض المنظمات الدولية العاملة في مجال الإغاثة والمســاعدات، 

بتمويــل بعــض المشــاريع والمنتجــات ذات الفائدة أو التي تعــود على العاملين في تلك المشــاريع 
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المنظمات الدولية الكبرى الممولة، أو عبر إقامة علاقات شراكة لمشاريع إنتاجية أو تنموية، كما هو 

الحال في منظمة الإغاثة الدولية للاجئين الفلسطينيين )الأنروا())).

ومــن هنا نجد أن مفهوم التمويل الدولي يرتبط بالمســاعدات الدوليــة لحالات الإغاثة والكوارث 

والمســاعدات الإنســانية والمشاريع التنموية، فإن هذا الشــكل من أشكال الدعم الدولي يسعى إلى 

التخفيــف مــن بعض المشــاكل المجتمعية، ومن ناحية أخرى تســعى المنظــات الدولية إلى تنفيذ 

حلــول طويلــة الأجل للمشــاكل من أجل مســاعدة 

الــدول النامية على توفير القــدرة الضرورية، ووجود 

حلول مســتدامة لمشاكلهم حســب طبيعة وحالة 

المشــكلة، لــذا تقــوم المنظــات الدوليــة بدعــم 

مجموعة مشــاريع يمكن أن تنبثق من مشروع واحد 

لمعالجة مشــكلة معينة، أو سلسلة من المشاريع 

التــي تســتهدف جوانــب عــدة مــن المجتمــع. وفي 

الآونة الأخيرة تم التركيز على مشــاريع أخرى تهدف 

إلى بناء الاقتصاديات المحلية ورعاية البيئة.

نخلــص من ذلــك أن النظــام التســويقي هو 

القناة الرئيســة التي تصب فيها جميع الاهتمامات التمويلية التي يمكن أن يتفرع منها قنوات فرعية 

ممتدة إلى جميع طبقات المجتمع وشرائحه، للمساهمة في عملية التمويل للمشاريع الإنسانية.
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المبحث الرابع

مرحلة تنفيذ المشروع الإنساني

عنــد الانتهــاء من التخطيط للمشروع ورصــد الأموال اللازمة لإنجازه، يتــم البدء بالمرحلة الأهم 

وهي مرحلة تنفيذ المشروع الإنساني، وهي الفترة التي يتم فيها إجراء الخطوات العملية للمشروع 

وتطبيق الأنشطة التي تم التخطيط لها مسبقاً، وتبعاً لنوع المشروع فهذه المرحلة هي الأطول من 

مراحل دورة حياة المشروع الإنساني وأكثرها كُلفة، فإدارات المشاريع في المنظمات الإنسانية تقوم 

بتحديد المتطلبات الأساسية للبدء بتنفيذ المشروع، بما تشمله من إعادة ضبط الوثائق والتأكد من 

توزيع الأنشطة والمهام على خطة التنفيذ، وتوزيع الموازنة على الأنشطة والمهام والجدول الزمني، 

والتأكــد من أن المشروع تــم التخطيط لتنفيذه وفق معايير الجودة المطلوبــة، وبعدها يتم التعاقد 

عــى المشروع بــن المنظمة المانحة وبين الوحدات المنفذة للمشروع الإنســاني على أرض الواقع، 

والتي بدورها تقوم بتحريك الفريق لتنفيذ خطة العمل الموضوعة مســبقاً والسيطرة على تنفيذها 

ورصد خطواتها.

وبما أن المشروع هو عبارة عن مجموعة من الأعمال المترابطة التي يتم تنفيذها بطريقة منظمة 

لــه نقطة بداية ونقطة نهاية محددتان بوضــوح، لتحقيق النتائج المحددة المطلوبة، وتلبية الحاجات 

الاستراتيجية للمنظمة بكفاءة وفاعلية عاليتين)))، فإن إدارة أي مشروع إنساني تحتاج إلى استخدام 

أساليب مختلفة لتحقيق النتائج المنشودة ومعرفة المهارات الإدارية لتطبيق تقنيات الإدارة الفاعلة 
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الحديثة، التي تحتاج إليها المنظمات الإنسانية أثناء تنفيذ مشاريعها، ولتحقيق ذلك فإن المنظمات 

الإنسانية تعمل دائماً على التوسع في المعرفة وصقل المهارات الإدارية بطرق عدة منها))):

• خلق شعور قوي بالمسؤولية والتزام أعضاء الفريق إزاء عمل المشروع.	

• مســاعدة أعضــاء الفريــق في وضــع أولويــات لعملهــم وإظهــار الاهتــام بالتحســن والإنجاز 	

المستمر.

• تدريب أعضاء الفريق على العديد من جوانب العمل والتعلمّ من الخبراء لزيادة المعرفة.	

• المبادرة في اتباع السبل القصيرة والمباشرة في سبيل إنجاز المشروع.	

• شرح قرارات المنظمة الإدارية وتشجيع الأفراد للحفاظ على اهتمامهم ودافعيتهم.	

ومــن هذا يتضــح أن عملية تنفيذ المشروع هي عملية حيوية ونشــطة، تشــتمل على التقنيات 

التــي يجب أن يســتخدمها أفراد فريــق العمل لتحقيــق النتائج المطلوبة، فهو بالأســاس يرتكز على 

تحديد آلية تنفيذ المشروع الإنساني وفق معايير إدارة المشاريع الحديثة، لذا قمت بالتركيز وتسليط 

الضوء على مرحلة تنفيذ المشروع الإنســاني على أرض الواقع من خلال المنظمات الإنســانية، وقد 

وجــدت أن هناك بعض التنوع في نوعية المشــاريع التي تقوم بتنفيذها كل منظمة من المنظمات 

كل حسب رؤيته ورسالته وفلسفته في طريقة تنفيذ المشروع، ولكل منظمة اتجاهات وممارسات 

تتبعهــا في المــروع مــن خلال الاعتماد عــى الوحدات المنفــذة المختلفة، ومما لا شــك فيه أن ما 

سيتم إنجازه في أي مشروع إنساني يستند في الأساس على الاتفاق بين الفئات المعنية بالمشروع 

وبين المنظمات المانحة.

سأستعرض فيما يأتي الخطوات العملية خلال مرحلة تنفيذ المشروع الإنساني:

))) فؤاد شريف، العلاقات الصناعية، دارالجامعات المصرية، القاهرة، 1986م ص 67. 176



أولاً: التأكد من المتطلبات الأساسية للبدء بتنفيذ المشروع:

هي خطوة مهمة تؤخذ بعين الاعتبار قبل البتّ الفعلي بتنفيذ المشروع عند تلقي المشاريع من 

الوحدات المنفذة في شتى بلدان العالم واعتماد التمويل، وعلى أساسها يتم وضع الإطار التفصيلي 

للخطــة التنفيذيــة وإجراء الخطــوات العملية لتنفيذ المــروع، ومن هذه المتطلبات الأساســية ما 

يأتي:

1. ضبط الوثائق:

فضبط وثائق المشروع من المتطلبات الأساسية في تنفيذ المشروع الإنساني، وقد وجدت أن 

هناك بعض التفاوت البسيط في آلية أرشفة الوثائق وجمعها بين المنظمات الإنسانية وفي طريقة 

ضبط الوثائق حســب المعلومات التي تتلقاها كل منظمة، ومن أهم هذه الوثائق التي تؤخذ بعين 

الاعتبــار ضبط شروط التعاقــد، وعمل مذكرة تفاهم بين الجهة المانحــة والوحدة المنفذة للمشروع 

مع تقديم سندات الملكية للأرض، وأخذ التراخيص القانونية اللازمة من الجهات الحكومية المعنية 

داخل الدولة التي سيقام فيها المشروع الإنساني.

2. التأكد من توزيع الأنشطة والمهام على خطة تنفيذ المشروع:

حيث تقوم إدارة المشــاريع بالمنظمات الإنســانية بالتعاون مع الوحدة المنفذة للتأكد من توزيع 

جميع الأنشــطة والمهام، وتجزئة وتقسيم خطوات التنفيذية وترتيبها بشكل متسلسل ومنطقي، 

مــع إنشــاء خطة عمل وتقييــم أولي للمخاطر وفــق الخطة التنفيذيــة للمشروع، مــع مراعاة الوقت 

والتكلفــة والجــودة وفق معايير إدارة المشــاريع في المنظمات الإنســانية، وأثناء ذلك يتم تأســيس 

حقيبــة العمل التي تتضمن توزيع الأدوار والمهام والمســؤوليات عــى الكادر البشري المؤهل لإدارة 

177المشروع الإنســاني، وعقد اجتماعات فريق العمل، كما ترتبط إمكانية توزيع الأنشطة والمهام على 



خطــة تنفيــذ المــروع بمــدى الالتــزام 

بالأهــداف الواجــب تحقيقهــا في كل 

مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع، 

ووضع مؤشرات الأداء لكل هدف، 

وتحديد المهام والأنشــطة، ووضع 

آليــة للمتابعــة والإشراف عــى تنفيــذ 

المــروع مثل جــداول التنفيــذ أو الإنجاز 

وتقارير المتابعة الدورية.

3. التأكد من توزيع الموازنة على الأنشطة والمهام:

بعــد الانتهاء من التأكد من توزيع الأنشــطة والمهام عــى خطة تنفيذ المشروع، 

يتــم التأكد من صحة التكاليف وتوزيع الموازنات على الأنشــطة والمهــام، بحيث تكون متوافقة مع 

حجم المشروع بالشــكل المناســب، مــع مراعاة الوصــف الكامل للمشروع من متطلبات أساســية 

وقيــود ماليــة، وتحديــد المواصفات الفنيــة للمشروع، والتي مــن خلال هذا الوصف الدقيق ســيتم 

توزيع الموازنة على المواد والمعدات الداخلة في تنفيذ المشروع الإنساني.

4. التأكد من توزيع الجدول الزمني للمشروع:

إن إعداد خطة العمل يؤدي إلى تحديد الجدول الزمني الذي ســيتم من خلاله توقيت الأنشــطة 

والمهــام، لــذا كان مــن المهم أن يتــم التأكد من توزيع الجــدول الزمني الواقعي لأنشــطة المشروع 

المختلفــة، مــع تحديــد التقــدم في مراحل تنفيذ المــروع، والمــدة الزمنيــة اللازمة له، مــع مراعاة 

المخاطر المتوقعة التي قد تؤثر عليه، وقد وجدت أن المنظمات الإنســانية تقوم بالتركيز في وعض 
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جدولهــا اينمزل على جميع الإجراءات العملية لتشــمل كل نشــاط من أنشــطة المشروع، مع تحديد 

المهام العملية في كل نشاط، والمدة التي تحتاج إليها أثناء تنفيذ المشروع الإنساني.

5. التأكد من أن المشروع تم توزيعه وفق معايير الجودة المطلوبة:

هــذه العملية تعُنى بالتأكد من أن معايير الجودة ومؤشرات الأداء خلال مرحلة التنفيذ مضمونة 

وموزعــة بصــورة منطقية وقابلة للقياس، حيث يقوم فريق العمــل بافتراض المخاطر والصعوبات 

والمعوقات التي قد تواجه جودة المشروع، والتأكد من تقييمها لوضع الخطط الوقائية والبديلة التي 

قــد تواجــه تلك المعوقــات وأخذها بعين الاعتبــار، ففي حالة عــدم التأكد من توزيــع المشروع وفق 

معايير الجودة وافتراض المخاطر المتوقعة في الوقت والموارد المناســبين، سيؤثر ذلك على جودة 

المشروع بشكل مستمر في جميع مراحل تنفيذ المشروع.

ثانياً: وضع الإطار التنفيذي للخطة التنفيذية:

بعــد التأكد من النقاط الرئيســة الســابقة، يتم وضع الإطار التفصيلي للخطــة التنفيذية النهائية 

للمشروع، ومن خلال تتبع واســتقراء الخطط التنفيذية لدى العديد من المنظمات الإنســانية يمكن 

أن ألخص ذلك كما يأتي:

1. تفصيل أنشطة ومهام المشروع ومؤشرات تحقيقها:

تتضمن الخطة التنفيذية للمشروع الإنســاني عرضاً تفصيلياً لكل مهمة ونشــاط على حدة، مع 

تحديــد مــؤشرات الإنجاز لكل منها ومــدى تحققها على أرض الواقع، ويتم تمثيل كل الأنشــطة في 
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الخطــوات، كــا أن المنظمات الإنســانية تقوم بالتركيــز على تفصيل الأنشــطة والمهام من حيث 

معرفة وتحديد كل الأنشطة التي يشملها المشروع، وتقدير الوقت اللازم لإنجاز كل نشاط ومهمة، 

مع وصف الأنشطة الرئيسة وما يترتب عليها من مهام أخرى.

2. توزيع جدول الموازنة على الأنشطة والمهام والمواد والرواتب والدفعات المطلوبة:

إن توزيع جدول الموازنة على الأنشــطة والمهام والمــواد والرواتب والدفعات المطلوبة هو أحد 

النقاط المهمة التي تضعها المنظمات الإنســانية في خطتها التنفيذية، حيث تبدأ بوضع خطة مالية 

تفصيلية للتعرف على مقدار الأموال اللازمة لكل نشــاط من أنشــطة المشروع الإنســاني، التي من 

خلالهــا يتــم تفحص مــا إذا كانت الموازنة الكلية الموضوعة للمشروع تســر في مســارها الصحيح 

أم لا، حيث يتم توثيقها بعد التأكد من توزيع الموازنة الكلية المخصصة للمشروع الإنســاني وإعداد 

قائمة بأنواع التكاليف التي سوف يتحملها المشروع، وقد وجدت أن هذه القائمة تشتمل على البنود 

الرئيســة في جدول الإنفاق، والتي منها تكاليف الأنشــطة والمهام والمواد والمعدات ورواتب الكادر 

البــري القائم عــى تنفيذ المشروع، والتكاليــف الإدارية والدفعات الماليــة المطلوب تحويلها إلى 

الوحدة المنفذة، بحيث يتم تفصيل كل بند من هذه البنود ورصد التكاليف لكل منها على حدة، ومن 

خــال هــذا الجدول يقوم مدير المــروع بالتعرف على الإنفاق المتوقع مقابــل الإنفاق الفعلي على 

مدار فترة تنفيذ المشروع.

3. الهيكل التنظيمي للمشروع وتقسيم مهام فرق العمل:

بعــد الاطلاع على الهياكل التنظيمية للمشــاريع التي تضعها المنظمات الإنســانية في خططها 

التنفيذية، وجدت أنها تتســم بالوضوح والبســاطة والملاءمة مع طبيعة المشروع وتلبية احتياجاته، 

والمرونــة في قابليــة تغيير الهيــكل التنظيمي تبعــاً للمتغيرات التي تطرأ على بيئــة المشروع، حيث 
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يتم رســم مســتويات إدارة المشروع وتوزيع المهام والوظائف على فريق العمل والتنسيق بينهم، 

وتحديــد خطــوط الاتصــال التنظيمي من أجل تحقيق أهــداف المشروع، ومن أبرز القواعد الرئيســة 

التي وُجدت في إقامة الهيكل التنظيمي للمشروع ما يأتي:

• تقســيم العمل: يتم تقســيم العمــل الى أجزاء بحيث يتخصص كل فــرد بعمل جزء منها، ومن 	

ثمّ تكون مهمة مدير المشروع تجميع هذه الأجزاء والتنســيق بين مهام الأفراد المشــاركين في 

إدارة المشروع الإنساني.

• نطــاق الإشراف: يتــم توزيع عدد المرؤوســن بالشــكل المناســب الــذي يتيح لمديــر المشروع 	

الإشراف عليهــم بكفــاءة وفاعليــة، وقد وجــدت أن أعدادهم تختلف من مــروع الى آخر ومن 

نشاط الى آخر ومن وظيفة إلى أخرى.

• حجــم الســلطة والمســؤولية: إن اســتخدام حق اتخــاذ القرار وتحديــد المســؤولية في الالتزام 	

بتنفيــذ الأوامــر يؤثر على حجم الســلطة ودرجة المســؤولية في العمليــة التنظيمية وفي اختيار 

الشكل التنظيمي المناسب.

4. الموارد البشرية المطلوب توافرها للمشروع وأوصافها الوظيفية:

تحــرص المنظمات الإنســانية عــى تحديد الكوادر البشريــة اللازمة في مرحلــة تنفيذ المشروع 

الإنســاني وتحديد أوصافهم الوظيفية والمهام المســندة إليهم في الخطة التنفيذية، كعنصر مهم 

وفعال في درجة إنجاز المشروع، واختيار الكادر البشري ذو الكفاءة المناسبة والمهارة الإدارية الفاعلة 

يضمن ســر عمل المشروع كما خطط له مســبقاً، ومن أبرز هذه الكوادر البشرية التي يتم تعيينها 

هــو مدير المــروع، بحيث يكون ذا خبرة وكفاءة ومتخصص في فن إدارة المشــاريع، بحيث تتلاءم 

خبرتــه ومهارتــه مع نوع ومكان وحجم المشروع الإنســاني، ويتم توظيفه قبــل تعيين فريق العمل، 

نظراً لأنه هو من يســاهم ويشــارك في الغالب باختيار فريق عمله وفق ما يراه مناســباً لمتطلبات 
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المشروع من خبرات ومهارات ملائمة في الأفراد الذين سيساعدونه في إدارة المشروع، كما أن مدير 

المشروع في المنظمات الإنســانية المحلية يشــارك مع مدير إدارة المشاريع في المنظمات المانحة 

في تحديد مسؤوليات فريق العمل المشارك في المشروع الإنساني مع أوصافهم الوظيفية.

5. المواد والمعدات المطلوبة للمشروع بالتفصيل:

بعــد النظر والدراســة لطبيعة وجــود المواد والمعــدات اللازمة في المشروع الإنســاني، وُجد أن 

المنظمات الإنســانية تحرص على ضبط حيثيات هذا العنصر المهم في الخطة التنفيذية، فبمجرد 

إنشــاء وتكوين خطة عمل المــروع، تقوم بتخصيص المواد والمعــدات المطلوبة التي هي لازمة 

للوفاء بتنفيذ الأنشــطة والمهام على النحو المطلوب، كما وُجد أنه يتم عمل تقييم تفصيلي لهذه 

المــواد والمعدات من حيث النــوع والكمية والصنف والغرض والمواصفــات اللازمة، ثم عمل جدول 

لــكل نوع من هــذه الأنواع لإتاحة الفرصة لمدير المشروع لتقييم كافــة المواد والمعدات المخصصة 

في مرحلة تنفيذ المشروع.

6. الجدول الزمني لتنفيذ المشروع:

تعتــر المنظمات الإنســانية الجــدول الزمني بمثابــة خريطة لمتابعة تطور الأعمال وعرضها بشــكل 

يســهل اســتيعابه وتتبع خطواته، حيث يحتوي الجدول الزمني على مجموعة من المواعيد المخطط لها 

بصورة واقعية وتحديد الزمن الذي تستغرقه كل خطوة من خطوات المشروع )متى تبدأ؟ ومتى تنتهي؟(، 

وتحديد جميع القيود الزمنية المرتبطة بالأنشطة والمهام، والتأكد من وجود قيود على المصادر لمعرفة 

ما إذا كان هنالك عمل زائد يفوق القدرات الموجودة أو عدم وجود قدرات ومصادر للقيام بالعمل اللازم 

في المشروع، والتي من خلالها يتم إكمال جميع الأنشطة والمهام لتحقيق أهداف المشروع.

182



ثالثاً: التعاقد على تنفيذ المشروع))):

تــأتي بعــد التأكــد مــن متطلبــات المشروع 

ووضع الإطــار النهــائي للخطة التنفيذيــة له مرحلة 

التوقيع على عقــد تنفيذ المشروع مع الجهة أو الوحدة 

المنفذة للمشروع الإنســاني، حيــث إن إبرام هذا التعاقد 

هــو اتفاق رســمي نهائي بين الجهة المانحــة وبين المنظمة 

الإنســانية والجهــة المنفــذة، وهو ملــزم لجميع الأطــراف من 

الناحية القانونية على بنود العقد وحســب المذكرة العامة للتعاون 

والشراكة، بحيث يشــتمل عــى موافقة المنظمة الإنســانية والجهة 

المنفــذة على تنفيذ المشروع الإنســاني نظير مبالغ ماليــة تدفع من قِبل الجهة المانحة إلى المنظمة 

أو الجهة المنفذة، بطريقة معينة وزمن متفق عليه وبناءً على الشروط التي قد تمت الموافقة عليها 

بين الأطراف، وقد لاحظت نقاطاً أساسية عند التعاقد على المشاريع من أبرزها:

11 بنود العقد مصاغة بأسلوب واضح وسهل وبسيط ولا تحتمل أكثر من معنى..

22 ليس هناك تعارض في بنود العقد، مع توافق البنود مع قوانين البلد المراد إقامة المشروع فيه..

33 ينص العقد على كيفية التعامل المادي بين الطرفين وآلية صرف الدفعات المالية للمشروع..

44 ينص العقد على كيفية التعامل في حال إحداث أي تغييرات فنية في أحد بنود الأعمال بزيادة أو .

نقص، وكيفية التعامل معها من حيث النوعية وزمن تنفيذها وتكلفتها.

55 يحتوي العقد على حقوق وواجبات كل طرف بلغة سهلة الفهم..

66 يحتوي العقد على غرامات التأخير في بعض الأحيان من حيث كيفية التعامل معها..
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77 يتم الإشارة الى الوثائق المعتمدة في العقد وتسلسلها للرجوع إليها عند الاختلاف..

88 سريان الشروط والمواصفات العامة على العقود بالإضافة الى الشروط التي يتضمنها العقد..

99 اعتبار جميع الملاحق والمخططات ومســتندات المــروع ومواصفاته الفنية جزء من العقد من .

خلال النص على ذلك في أصل العقد المبرم مع الطرف الآخر.

تشــكل وثائــق العقد وحــدة متكاملة وتعتبر كل وثيقــة فيها جزءاً من العقــد بحيث يتمم بعضها 1010

بعضاً.

مسؤولية وأهداف الجهة المانحة أثناء مرحلة التعاقد:

تشتمل مسؤولية الجهة المانحة أثناء التعاقد على ما يأتي:

11 مراجعة وثائق العقد )بالأخص المشاريع الإنشائية( من حيث الآتي:.

أ وثيقة العقد الأساسية.	.

الشروط الخاصة )إن وجدت(.	.ب

ج الشروط العامة.	.

د المخططات والرسومات.	.

ه المواصفات العامة.	.

و جداول الكميات وفئات الأسعار.	.

22 شرح المطلــوب تنفيــذه للجهة المنفــذة من خلال مســتندات المشروع النهائية بعــد مراجعتها .

والتدقيق عليها.

33 الاشــراك في تحمل المســؤولية مع الجهة المنفذة في حال التعاقد مع أي جهة أخرى ســتقوم .

بالمســاهمة في تنفيــذ المشروع، بحيث تقدم لها المنظمة الإنســانية الاستشــارة اللازمة حتى 

تتوافق مع مواصفات المشروع المطلوبة.
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44 تتحمل الجهة المانحة المستحقات المالية المطلوبة للجهة المنفذة في مواعيدها طبقاً للعقد، .

ولا تتحمل الجهة المنفذة تبعات تأخير الدفع طبقاً لما ينص عليه العقد.

أما الأهداف الرئيسة للجهة المانحة أثناء مرحلة التعاقد:

11 الحصول على أحسن جودة للمشروع وبأقل تكلفة وأقل وقت..

22 تجنب تحمل المخاطر في حالة حدوثها قدر الإمكان..

33 الاحتفاظ بأخذ قرار أي تغييرات فنية قد تطرأ على المشروع أثناء مرحلة التنفيذ..

مسؤولية وأهداف الجهة المنفذة أثناء مرحلة التعاقد:

لوحظ أن الجهة المنفذة أثناء التعاقد تتضمن مسؤوليتها ما يأتي:

11 هي المســؤول عن ســامة وجودة المشروع خلال مدة تنفيذه المنصوص عليها في العقد، فإذا .

حدث خلل أثناء مرحلة التنفيذ فتتحمل الجهة المنفذة تبعاته.

22 الجهــة المنفذة مســؤولة عن تأمين موارد بشرية كافيــة ودفع أجورهم أثناء تواجدهم على رأس .

المشروع.

33 في حــال المشــاريع الإنشــائية، فإن الجهة المنفذة مســؤولة عــن جودة المواد المســتعملة أثناء .

عملية إنشــاء المشروع، وتكون مســؤولة عن الأعمال التي تم إنجازها ولم تسُلم بعد للمنظمة 

الإنسانية.

44 يقع على عاتق الجهة المنفذة القيام بجميع الأعمال المطلوب تنفيذها طبقاً للمواصفات الفنية .

والشروط والرسومات الهندسية التي تم التعاقد عليها خلال المدة المحددة للمشروع )في حال 

المشاريع الإنشائية(.
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أما الأهداف الرئيسة للجهة المنفذة أثناء مرحلة التعاقد فهي:

11 الوصول إلى اتفاق مع المنظمة الإنسانية يتضمن تحديد زمن تنفيذ المشروع..

22 تحقيق جودة العمل المطلوبة أثناء تنفيذ المشروع..

33 تجنب حدوث المخاطر قدر الإمكان..

44 تجنب الوقوع في الشروط الجزائية أثناء تنفيذ المشروع الإنشائي..

بعض أنواع تعاقدات المشاريع الإنسانية:

11 تعاقدات مشاريع إغاثية: هي تعاقدات مشاريع يتم تنفيذها نتيجة الأضرار التي تسببها الكوارث .

الطبيعية أو بفعل النزاعات المسلحة، ومنها توفير المأوى والمواد الغذائية وغير الغذائية والمياه 

والإصحاح البيئي والإغاثة الطبية.

22 تعاقدات مشــاريع إنشــائية: منها بناء المســاجد ودور رعاية الأيتام والمسنين وتجهيز المدارس .

وبناء الجامعات والكليات، وإنشاء المراكز الطبية والصحية وتجهيز المستشفيات، وبناء وتجهيز 

مراكز تدريب مهنية وحرفية، وحفر الآبار بأنواعها وشبكات توزيع المياه والسدود...إلخ.

33 تعاقدات مشاريع ثقافية: منها دورات تأهيل المعلمين والدعاة والأئمة، وأنشطة تثقيفية وتوفير .

كتب ومراجع علمية، وإقامة دورات تدريبية، وإعادة تأهيل وتوفير برامج حاسوبية.

44 تعاقدات مشــاريع تنموية: منها المشــاريع المــدرةّ للدخل التي تســاعد الأسر المتعففة للقيام .

باحتياجاتهــا ذاتياً، مثل التمكين الاقتصادي والأمن الغذائي والإصلاح الزراعي والصناعات اليدوية 

والتنمية الحيوانية والبحرية...إلخ.
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رابعاً: الاجتماعات التحضيرية لتنفيذ المشروع فعلياً:

بعــد أن تتــم عملية التعاقد بنجــاح واعتماد المخصص المالي للمشروع، تقوم إدارة المشــاريع 

بتنظيــم اجتماعــات تحضيريــة للبــدء في عمليــة تنفيــذ المــروع الجديــد، حيــث لوحــظ أن هــذه 

الاجتماعات تبُنى على المنهجية التشاركية وإدارة التوقعات بين الأطراف المعنية بالمشروع والجهات 

المستفيدة، وتتلخص نتائج هذه الاجتماعات التحضيرية في الآتي:

1. تكوين فريق العمل المنفذ للمشروع:

بنــاءً عــى الخطة التنفيذية التي تم وضعها مســبقاً للمشروع، يتــم تكوين فريق العمل المنفذ 

للمــروع بحيــث يكون ذا كفاءة مناســبة في تنفيذ المشــاريع، والــذي بدوره ســيقوم بتنفيذ خطة 

العمــل الموضوعة، كما يقوم مدير المشروع بتوزيع المهام وآلية الإشراف على الأنشــطة وتنظيم 

وإدارة العمل، بالإضافة إلى اعتماد آلية العمل الإدارية والمالية التي تتناسب مع لوائح عمل المنظمة 

ومــع طبيعة ســر العمل في المــروع، ولا يقتصر عمــل مدير المشروع فقط عــى إدارة المشروع 

عــن بعُــد، بل يلعب دور القائــد والراصد والموجه لجميــع نواحي المشروع الفنيــة والمالية والبشرية، 

ورفع تقارير ســر العمل الدورية إلى إدارة المشــاريع، التي بدورها تقوم بإفادة الجهات الممولة بآخر 

تطــورات المــروع، وقد لوحظ أن غياب دور القائد في المشروع قد يؤدي إلى فشــله، لذا كان على 

مدير المشروع أن يكون مديراً وقائداً في نفس الوقت.

2. وضع توقعات للمخاطر والمعوقات وكيفية التعامل معها بمرونة:

أثنــاء الاجتماعات التحضيرية، يتم رســم الصــورة النهائية لمرحلة التنفيــذ بعد النظر للمشروع 

الإنســاني ككل ومناقشــة جميــع البنــود التحضيرية لهــذه المرحلة، التــي من أبرزها وضــع توقعات 

187المخاطــر والمعوقــات ووضع كافة الفرضيات والحلول التي تتناســب مع طبيعة المشروع، والآليات 



المتبعــة لتنفيذهــا، مع إعــداد الخطط التنســيقية اللازمة لمواجهة المخاطــر والمعوقات التي يمكن 

أن تعــرض ســر عمــل المشروع أثنــاء تنفيذه، وذلك من خــال اعتماد مدير المــروع وفريقه على 

الدروس المستفادة من المشاريع المشابهة التي سبق تنفيذها إما في ذات قطاع المجتمع المحلي 

أو قطاعــات أخــرى في ذات البلــد، والتي تــم رصد ســلبياتها والمعوقات التي واجهتهــا لاتخاذ كافة 

التدابــر والإجــراءات اللازمة لمنع حــدوث المخاطر مرة ثانية، أو للتقليل مــن آثارها في حال حدوثها، 

لذا يقوم جميع أعضاء المشروع بتعزيز الإجراءات الواجب اتباعها بشكل مقنن ومدروس، مع ضمان 

سلامة المشروع في جميع الظروف، والتنويه إلى ضرورة الالتزام بتوزيع خطة الجودة والسلامة على 

جميع الأنشطة بشكل مهني واحترافي، والعمل بإيجابية في اتخاذ القرارات المناسبة لتأمين وتجنب 

جميــع المخاطــر والمعوقات، لخلق نــوع من المرونة في عملية تنفيذ المــروع، بحيث تكون دائرته 

مفتوحة وقابلة لإدخال أي تعديلات أو زيادات عليه أثناء تنفيذه، وبما لا يتعارض مع أهداف المشروع 

ومصلحته العامة.

3. آلية التواصل مع الجهات المستفيدة والمجتمع المحلي:

يتــم وضع آليــة للتواصل مع الجهات المســتفيدة والمجتمع المحلي من خلال وســائل الإعلام 

ووسائل التواصل المختلفة التي تختلف درجتها تبعاً لقدرات المنظمات وحجم المشروع ومستوى 

تغطيته الجغرافية، كما تلعب وسائل التواصل دوراً مهماً في نجاح المشروع الإنساني وتحقيق مبدأ 

الشــفافية والمصداقية، فكلما كانت هناك آلية واضحة للتواصل مع الجهات المستفيدة والمجتمع 

المحــي والإعــام عــن المــروع المزمع تطبيقــه من قِبــل المنظمة في وســائل الإعــام المتعددة 

والمختلفــة مثــل الصحــف والمجلات والنــرات الإخبارية والإعلانــات وعقد اللقــاءات والاجتماعات 

مع المســتفيدين، كلما كان ذلك أكثر فاعلية في تحقيق رضا المســتفيدين من المشروع والمجتمع 

المحلي وتفاعلهم في تأمين وإنجاح عملية تنفيذ المشروع وتحقيق أهدافه.
188



4. آلية توثيق خطوات المشروع:

يتــم ضبــط آلية توثيــق خطوات تنفيذ المشروع نظــراً لأن عملية التوثيق هي جــزء لا يتجزأ من 

العملية الإدارية المتكاملة وعنصر أســاس في إنجاحها، وقد لوحظ أن المنظمات الإنســانية تحرص 

على تســجيل وتوثيق كافة خطوات تنفيذ المشروع الإنساني لتستفيد من ذلك في ضبط المشروع 

ومتابعته وتقويمه، والخروج بدروس مســتفادة أثناء عملية تقييم المشروع -والتي يمكن أن يســتفاد 

منها في المشاريع الإنسانية المستقبلية-، وكذا توثيق الخبرات اللازمة على مدار دورة حياة المشروع 

تعــود بالفائــدة الإيجابية على المنظمات الإنســانية الأخرى التي تســعى لتطبيق مثــل هذا النوع من 

المشاريع.
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خامساً: القوى المحركة للمشروع من قبل وحدة التنفيذ:

يعتمد تنفيذ المشاريع الإنسانية في المنظمات الإنسانية بشكل أساس على الوحدات المنفذة 

له في البلاد التي يقام فيها المشروع، والتي تعتبر هي القوى المحركة والمنفذة للمشروع الإنساني 

عــى أرض الواقــع، حيــث يتــم إعداد قــادة فريــق العمل والــكادر البــري المؤهــل لإدارة المشروع 

مــن قِبــل الجهة المنفذة ممن ســيقومون بعمليــة الإشراف الكامل على المشروع الإنســاني وتزويد 

المنظمة الإنسانية بالتقارير اللازمة عن حالة إنجاز المشروع أولاً بأول، ومما هو جدير بالذكر أن بعض 

هــذه الوحــدات المشرفــة هي من قامت بإعداد دراســة جــدوى المشروع مســبقاً وقدمته للمنظمة 

الإنسانية، لذا فإن قوة تحكمها في إدارة المشروع تكون أسهل وذات تأثير فعال في درجة إنجازه على 

النحو المطلوب، ومن هذه القوى المحركة للمشروع الإنساني ما يأتي:

1. الشركاء المحليون:

يقــوم الــركاء المحليــون بــدور الممثل في تنفيذ المشــاريع الإنســانية في بلــدان العالم التي 

تنــوب عن المنظمات الإنســانية الكــرى )الجهات المانحة( فيهــا، حيث تكــرسّ كل خدماتها لتنفيذ 

المشــاريع التي تخدم الأفراد القائمين في محيط مجتمعهم، فلا يســتطيع أحــد أن ينكر الدور الذي 

يقــوم بــه الشركاء المحليــون في خدمة المجتمع المحلي من خلال تنفيذ كافة المشــاريع الإنســانية 

بمــا لديهم من دراية وتعمق في معرفة مشــاكل المجتمع الاجتماعيــة والصحية والتعليمية والبيئية، 

وتحديد الكوادر البشرية المحلية التي لها الدور الفاعل في عملية إدارة وتشغيل المشاريع الإنسانية، 

وقدرتهــم على تــولي دور الإشراف والتواصل والتنســيق مع المؤسســات الاقتصاديــة والاجتماعية 

داخل المجتمع المحلي لتوفير الدعم اللازم أثناء مرحلة تنفيذ المشاريع.
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2. المكاتب الخارجية:

تعمل المكاتب الميدانية المسجلة رسمياً في شتى دول العالم والتابعة للمنظمة الرئيسة التي 

يتم من خلالها تنفيذ المشــاريع الإنســانية مباشرة، فبعد عمل دراســة ميدانية شــافية يقوم فريق 

العمــل بهــذه المكاتب بالإشراف الكامل على تنفيذ المشــاريع الخارجية كممثلين مباشرين يعملون 

في مكاتبهــم الميدانية المســجلة داخل المجتمعــات المحلية في ذات البلد، حيــث يقومون بتنفيذ 

المشاريع وإعداد التقارير اللازمة ومتابعة ورصد المشاريع بأنفسهم.

3. المنظمات الدولية:

تقوم بعض مكاتب المنظمات الدولية في شــتى دول العالم بالتنســيق مع بعض المنظمات 

الإنســانية لتكــون بمثابــة الوحدة المنفذة والمســؤولة عن تنفيذ المشــاريع المشــركة، فضلا عن أن 

التعامــل مــع هــذه المنظمات الدوليــة يعزز إمكانيــات توفير الضروريــات والاحتياجــات اللازمة أثناء 

مرحلــة التنفيــذ مــن كوادر بشريــة ذات كفاءة عاليــة في إدارة وتنظيم المشــاريع الإنســانية، ووضع 

خطة تنفيذية وفق المعايير الدولية في إدارة المشــاريع، والتي من سياســتها تحقيق الجودة العالمية 

في تنفيــذ المشــاريع، ويعمل فريق المنظمات الدوليــة على تحقيق الاحتياجات الإنســانية التنموية 

والاجتماعية، وتقوم بالإشراف على تنفيذ المشاريع التي تغطي كافة تلك الاحتياجات الإنسانية على 

جميع المســتويات، من خلال التعاون المشــرك بينها وبين المنظمات الإنسانية المانحة، وينتج عن 

ذلك نتائج إيجابية كتبادل الخبرات والقدرات بين هذه المنظمات الدولية وبين المنظمات الإنســانية 

غير الحكومية، الأمر الذي يؤدي إلى توفير الوقت والجهد أثناء مرحلة تنفيذ المشروع.

191



4. شركات المقاولات الهندسية الدولية:

تقوم بعض المنظمات الإنسانية بالتعاقد مع شركات مقاولات دولية معتمدة للقيام بالأعمال 
الإنشــائية والإشراف عــى بعض مشــاريعها الإنســانية ذات الموازنات المرتفعة، كإقامة المســاجد 
الكــرى والمراكز الصحية والمستشــفيات التخصصية والعامة والجامعــات التعليمية والمدارس...

إلــخ، مــع توفير كوادر بشرية مؤهلة على مســتوى التنفيذ وعلى مســتوى الإشراف الكامل والرقابة 
على المشروع، وفق الخطة التنفيذية التي عليها يســر الجدول الزمني للمشروع، مع توفير التقارير 
اللازمــة وإنجاز الأعمال في الوقــت المحدد وبالتكلفة المخصصة للمــروع، وعلى هذا يتم التعاقد 
مع هذه الشركات وتحديد طريقة تنفيذ الأعمال وكذلك الطريقة التي سوف تصل بها المستحقات 
الماليــة لأصحابهــا، وتختلــف العقــود المبرمــة مــع شركات المقــاولات الهندســية الدوليــة باختلاف 
المشاريع من ناحية حجم وزمن المشروع وطريقة دفع المستحقات لها، وقد اتضح لي أن هذا النوع 

من الممارسات لا تلجأ إليه المنظمات إلا في حالة المشاريع الكبرى والتخصصية.

بناءً على ما تقدم، فقد لوحظ أن الوحدات المنفذة المحلية هي المتحكم والراصد الأول لخطوات تنفيذ 
المشروع والمســؤولة عن إنجازه على المســتوى المطلوب، الأمر الذي يتطلب متابعة داخلية مســتمرة من 
الوحــدة المنفــذة لضمان إنجاز المشروع في الوقت والتكلفة المحددين مســبقاً، وهذا النوع من المتابعة يتم 
إجراؤه بواســطة الوحدة المنفذة بصفتها قائمة على رأس تنفيذ المشروع ومشرفة عليه بصورة مباشرة، أما 
المنظمات المانحة فلديها ممارســات واتجاهات في مرحلة متابعة المشاريع من الخارج )المتابعة الخارجية( 
متزامنة مع الجهة المنفذة، والتي تختص بصورة أساسية على مجالات تنفيذ أنشطة المشروع ذاته ومتابعتها 
مــن خلال إدارة المشــاريع لديها، وتهدف إلى إمــداد مدير المشروع والمشرفين عليه بمدى التقدم في عملية 

تنفيذ المشروع الإنساني وفق المواصفات الفنية ومعايير الجودة والوقت والتكلفة المتفق عليها.

ونظراً لأهمية متابعة المشروع الإنساني من قِبَل الجهات المانحة، فسيتم تناول مرحلة متابعة 
المشروع الإنساني بشكل من الإيضاح والتفصيل في المبحث القادم. 192



المبحث الخامس

مرحلة متابعة المشروع الإنساني

مرحلة متابعة المشروع الإنســاني هي عملية منظمة ومخططة ومســتمرة، تتم بصفة دورية 

على مدار عمر المشروع من أجل جمع التقارير اللازمة عن تشغيله وإنجاز مراحله المختلفة وتأثيراته، 

ومن ثمّ تحليلها من قِبَل إدارة المشاريع في الجهة المانحة لتحديد مدى توافق سير أنشطة المشروع 

مــع الخطــة التنفيذية الموضوعة لــه، وذلك لبيان وتحليل الوضع الحالي للمــروع من خلال التركيز 

على مؤشرات الأداء أثناء عملية التنفيذ)))، ومن المهم وضع خطة لعملية متابعة أنشطة المشاريع 

الإنسانية لما لها من أهمية لضمان سير الأنشطة في الإطار المخطط لها دون الانحراف، ومقارنة ما 

تحقق فعلاً بما كان مخططاً، وذلك من أجل تحقيق الأهداف المنشــودة في مراحل إنجاز المشروع 

التي منها))):

• تنفيذ المشروع الإنساني وفق الجدول الزمني المخطط له مسبقاً.	

• وضع تكلفة الأنشطة المنفذة في إطار الموازنة المعتمدة.	

• وصول مخرجات المشروع للفئة المستهدفة في المكان والوقت المناسبين.	

• صرف الدفعات المالية في الأوجه الصحيحة للإنفاق.	

• إنجــاز المشروع الإنســاني وفق معايير الجــودة المطابقة للمواصفات الفنيــة المتفق عليها في 	

الخطة.

))) عماد بوحوش، إدارة المشاريع، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، العدد 235 عمان 1980م ص 113.
193))) محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم الإداري، داروائل للنشر، عمان 2000م ص 216.



• استخدام القوى البشرية والإمكانيات المادية بفاعلية وكفاءة.	

• تحقيق تأثيرات المشروع والتعرف على درجة تحققها.	

• تحديــد مواطــن القــوة والضعف في المشروع والوقوف على المشــكلات والجوانــب التي تعوق 	

تنفيذ المشروع الإنساني لإيجاد الحلول المناسبة لها.

وقد ازداد في الآونة الأخيرة إيمان المنظمات الإنسانية بأهمية عملية المتابعة التي تعتبر من أهم 

مراحل إدارة المشروع، والتي تأتي اســتكمالاً للمراحل الأخرى، كما أنها تهدف إلى التأثير في ســلوك 

الأفــراد العاملــن وتوجيههم لتحقيق أهداف الخطــة التنفيذية، فالمتابعة تســتند في المقام الأول 

إلى خطــة إدارة المــروع، وخطة إدارة المخاطــر، وخطة إدارة الجودة، والتي مــن خلالها يتم متابعة 

سير المشروع والتقدم في الأعمال، كذلك حل المشاكل والمصاعب والعقبات التي تمر بها الوحدة 

المنفذة للمشروع والمســؤولة عن التحكم في تنفيذ المشروع الإنساني ورصده عن قرب والإشراف 

التام عليه، ولإتمام إجراء عملية المتابعة الفعالة من قِبَل المنظمة المانحة، فإن ذلك يتطلب وجود 

نظــام جيد لجمع وتدفــق البيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة عن أنشــطة المشروع ووصولها 

في التوقيت المناســب إليها، من أجل اتخاذ القرارات الصائبة من مختلف المستويات الإدارية داخل 

المنظمة للمساعدة في حل المشكلات والتغلب على الصعوبات التي تعترض مسار تنفيذ أنشطة 

المشروع بالسرعة والمعدل المطلوب، لذا فإن المتابعة المستمرة من قِبَل الجهة المانحة للمشروع 

ضروريــة للحفــاظ على نوعية وجودة العمــل الذي يجري، وللتأكد من أن المشروع يســر في الاتجاه 

الصحيــح ويحــرز تقدماً نحــو تحقيق الهــدف وفق المواصفــات المتفــق عليها والموازنــة المعتمدة 

والوقت المحدد له، ومتابعة المشاكل في وقت مبكر والعمل على علاجها))).

))) أيمن السواحلي، المشروعات الإنتاجية، القاهرة 2003م ص 31. 194



1. أسباب إجراء عملية المتابعة للمشروع الإنساني))):

تتــم عمليــة المتابعة لإمــداد إدارة المشــاريع بالجهــة المانحة 

بالمعلومات الدقيقة في الوقت المناســب عن أنشــطة المشروع، 

من أجل المساعدة في اتخاذ القرارات الخاصة بالآتي:

• مستوى الجودة وكفاءة الأداء.	

• الموازنة العامة للمشروع.	

• الجدول الزمني المعدّ مسبقاً.	

• الموارد البشرية العاملة في المشروع.	

2. الشروط الأولية لوضع خطة المتابعة))):

من أجل وضع خطة متابعة للمشروع الإنساني تحرص الجهات المانحة على توافر ما يأتي مسبقاً:

• الخطة التنفيذية لأنشطة المشروع وتوثيق مراحل تنفيذها.	

• تحديد الهدف من عملية المتابعة للمشروع الإنســاني والوقوف على أي من الأنشــطة التي تم 	

تنفيذها وأي من النتائج تم تحقيقها.

• تحديد الوقت الزمني للمتابعة وتعقب وتحليل سير المشروع وإنجاز الأعمال.	

• تحديد أساليب وطرق المتابعة وتوفير أساس قوي للمتابعات المرحلية.	

• تحديد الأدوار والمســؤوليات وتنبيه قيادة إدارة المشــاريع بالمشاكل الموجودة، وتقديم خيارات 	

آنية للحلول وتفسيرها بواسطة الإدارة ومن ثمَ اتخاذ القرار السليم.

• وضع معايير الأداء والتركيز على متابعة مؤشرات الإنجاز.	

))) أيمن السباعي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق، الفاهرة 2002م ص23.
195))) د.جاك دنكان، ترجمة محمد الحديدي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق، القاهرة، الدار الدولية للنشر، 1989 ص 134.



3. خطوات متابعة المشروع الإنساني))):

هناك ثلاث خطوات يقوم مدير المشروع بأخذها بعين الاعتبار وهي:

  أ. وضع المقاييس أو تحديد المعايير:

فمقاييس أو معايير المتابعة تمثل ما ينبغي أن يتم إنجازه من عمل، أي الهدف التفصيلي الذي 

يجــب تحقيقــه، لذا فإن وضع المقاييس الصحيحة هو بمثابة أســاس للمتابعــة الفعالة والصحيحة، 

وتختلف المقاييس باختلاف النشاط المراقب وطبيعته وتطوره.

ب. قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير الموضوعية:

تعتمد على قياس متابعة الأداء الفعلي الذي تحقق داخل المشروع أو الأداء المتوقع، ثم مقارنته 

بالمقاييــس التــي ســبق وتم اختيارها، لذا فــإن نجاح هذه المرحلة يتوقف إلى حــدٍ كبير على وضوح 

المقاييس المستخدمة، ومن أهم طرق قياس الأداء الآتي:

• الفترة الزمنية التي يغطيها المقياس.	

• خصوصية القياس.	

• صلة القياس الوثيقة بأهداف المشروع المتمثلة بالسلوك والفعالية والتنظيم والنتائج المرجوة.	

ج. الكشف عن الانحرافات وتصحيحها:

العمل الأساس في هذه الخطوة ينحصر على تصحيح الانحرافات السالبة ومعالجتها من خلال 

تعديلها أو وضع خطة بديلة لها.

))) بيريت م ليكى، إدارة الجمعيات الخيرية غير الهادفة للربح، الدار الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة 2000م ص 61. 196



4. أبرز معايير ومؤشرات متابعة المشروع الإنساني))):

تعتبر عملية متابعة تنفيذ المشاريع عملاً ضرورياً تقوم به المنظمات الإنسانية من أجل ضمان 

تحقيــق الأهــداف الخاصــة بالمشروع والحصــول على النتائــج المتوقعة، ومن معايــر المتابعة التي 

تستخدمها المنظمات المانحة الآتي:

أ. مدى الالتزام بالجدول الزمني لتنفيذ المشروع:

فيتــم تقديم تقارير دورية عن مراحل التنفيــذ وفقاً للجدول الزمني المتفق عليه، وتلتزم الجهة 

المنفذة بالمدة الزمنية المتفق عليها لإتمام المشروع الإنساني.

))) أيمن السباعي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق، مصدر سابق ص25.

معاي� ومؤشرات 

متابعة المشروع

الإنسا�

الالتزام

بالجدول الزمني

 الالتزام

ببنود التمويل

 الالتزام بجودة

تنفيذ المشروع

إبراز دور المنظمة

المانحة في المشروع
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ب. مدى الالتزام ببنود التمويل:

التأكــد من التزام الجهة المنفــذة للمشروع ببنود التمويل وعناصره المحددة في خطة المشروع 

الإنســاني واتفاقيتــه، وكذلــك التزامهــا بعــدم التجــاوز أو المناقلة بين البنــود إلا بالموافقــة الخطية 

المسبقة من المنظمة المانحة.

ج. متابعة الالتزام بجودة تنفيذ المشروع:

ضرورة أن تتــم متابعــة تنفيذ المشروع من خــال أنواع المتابعات المختلفة التــي منها الزيارات 

الميدانيــة للاطــاع على ســر العمل والتحقّــق من أن التنفيذ يتــم وفقاً لمعايير الجــودة ومواصفات 

المشروع المتفق عليها، والخطة التنفيذية للمشروع، ومتابعة مدى دقة التقارير المالية والفنية التي 

يعُدّها القائمون على التنفيذ بما يتوافق مع اتفاقية المشروع الإنساني.

د. إبراز دور المنظمة المانحة في المشروع:

التــزام الجهــة المنفــذة بإبراز اســم المنظمــة المانحة ودورهــا في كافة مخرجات ومنشــورات 

المشروع في مختلف مراحل تنفيذه.

وقد يكون للنشاط الواحد في المشروع الإنساني العديد من المؤشرات التي تعتبر العلامة الدالة 

عــى تحقيق الأهداف والأنشــطة، حيث إنها تســاعد على التعرف على مدى التقــدم وقياس التغير 

الــذي حدث أثناء عملية المتابعة، بحيث يتصف المؤشر الجيد بعلاقته بأهداف المشروع كمًّ ونوعاً، 

والذي يمكن قياسه بالنسبة المئوية أو المعدل، ومن أنواع هذه المؤشرات ما يأتي:

11 مؤشرات الأداء: وهي كمية المدخلات والعمليات التي تمت خلال تنفيذ أنشطة المشروع..

22 مؤشرات النجاح: وهي التي تبين مدى الأثر الناتج عن الأنشطة..

198



5. أساليب وطرق متابعة المشروع الإنساني لدى المنظمات الإنسانية:

يمكن تنفيذ عملية المتابعة من خلال عدة طرق وأســاليب تحددها إدارة المشروع، مع الأخذ في 

الاعتبــار أن اختيار الأســلوب أو الطريقة المناســبة تعتمد على عدة عوامل منها قــدرات الأفراد الذين 

ســيكلفون بالعمل، والوقت المناســب لإنجاز العمل، والموارد المتاحة، وتتميز هذه الأســاليب بأنها 

تجمع معلومات كمية ونوعية عن مدى تطابق خط سير المشروع بالخطة الموضوعة.

ويقوم مدير المشروع الإنساني بعملية الإعداد للمتابعة بالتعاون مع الوحدة المنفذة للمشروع، 

حيث يقوم كل بدوره بجمع المعلومات اللازمة عن المشروع حول تقدم ســر العمل حســب المدة 

المتفق عليها ووفق الجدول الزمني، ثم يتم قراءة التقارير واتخاذ الإجراءات اللازمة حســب الحاجة، 

وتكون الإجراءات كالآتي:

• إجراءات تصحيحية: يتم فيها تصحيح سير العمل بما يتفق مع الجدول الزمني والخطة التنفيذية.	

• إجراءات وقائية: يتم فيها اتخاذ إجراءات لتفادي أخطاء الماضي لتجنب حدوثها مستقبلاً.	

وفي حــال اتخــاذ إجراء من شــأنه تغيير خطط العمــل أو تغيير جوهري عــى أهداف المشروع، 

يقــوم مديــر المشروع الإنســاني بالتواصــل مع المســتفيدين لاتخاذ القــرار الصائب وإخطــار الجهة 

الممولة للمشروع لأخذ الموافقة اللازمة بذلك.

كــا وجــدت أن عمليــة المتابعــة هي عمليــة أساســية وملزمة لكل المشــاريع الإنســانية داخل 

المنظمات الإنســانية ســواءً على مستوى الوحدة المنفذة للمشروع أو على مستوى المتبرع نفسه، 

لذا فإن كل مشروع يمر بأساليب وآليات مختلفة من المتابعات تعتمد في الأساس على نوع المشروع 

وحجمه والمدة الزمنية لتنفيذه، وفق المواصفات والخطة التنفيذية المتفق عليها، ومنها ما يأتي:
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أ. المتابعة اليدوية:

هــي وســيلة للتواصل مع الوحــدات المنفــذة للمشروع الإنســاني عن طريق مراســات البريد 

اليدوي أو الفاكســات المرســلة، أو عن طريق شركات الشــحن الدولية مثل الـ DHL أو أراميكس، إلا 

أن هذه الطريقة في بعض الحالات لا تصلح إلا في حالة إرســال تقارير او مراســات معتمدة رسمياً 

بختــم أو توقيــع أصلي مــن أحد طرفي المشروع الإنســاني، وقد وجــدت أن هــذه الطريقة أصبحت 

قديمــة وقليلــة الحدوث بعد ثــورة التكنولوجيا التي نعيشــها في هذا العصر الحديث وســهولة طرق 

التواصــل بأشــكالها المختلفة، فضلاً عن ضياع الوقت والمجهــود والتكلفة في القيام بهذا النوع من 

المتابعة.

ب. المتابعة عن طريق البريد الإلكتروني:

وهي وســيلة معتمدة وجيدة للتواصل مع الوحدات المنفذة للمشروع الإنســاني عن بعُد، حيث 

يتــم من خلالها تبادل المراســات المختلفة بــن الجهة الممولة للمشروع والجهة المنفذة وإرســال 

التقاريــر الدوريــة والصــور الفوتوغرافية عن مراحل وســر المــروع، كما يمكن عــن طريقها التبليغ 

السريع عن حدوث بعض المشاكل الطارئة لتداركها في ذات الوقت من خلال اتخاذ القرار المناسب 

مــن قِبَل الجهة الممولة للمشروع بشــكل أسرع من الطريقة الســابقة، وهــذه الطريقة فيها بعض 

العيــوب كأرشــفة بعض البيانات خــارج حدود المنظمــة، وصعوبة البحث وإيجاد ملفات المشــاريع 

المتزايدة والكثيرة من خلال البريد الإلكتروني، كما أن البريد الإلكتروني عرضه للاختراق والقرصنة.

ج. المتابعة عن طريق البرنامج الإلكتروني:

وهي وســيلة ناجحة للغايــة ومرحلة متقدمة اتبعتها المنظمات الإنســانية للمتابعة عن بعُد مع  200



كلٍ من الوحدات المنفذة للمشروع وكبار المتبرعين، من خلال إرســال التقارير اللازمة عن حالة ســر 

المــروع الإنســاني، حيث يتــم الدخول إلى هذه البرامج الإلكترونية باســم مســتخدم وكلمة مرور 

لضــان حماية المســتخدم من خــرق المعلومات السرية عــن المشروع، كما أنهــا تمكّن من سرعة 

الحصــول على بيانات دقيقة ومؤرشــفة عن المشروع بشــكل منظم ومرتب، لــذا فإن هذه الطريقة 

تمتــاز بتوفير الوقت والجهد والتكلفة، وتســاعد على ســهولة التبــادل المعلوماتي السريع بين جميع 

أطــراف المــروع، وتــدارك أي عوائق قد تظهر في المــروع تحول دون إتمام أحــد مراحل التنفيذ 

حتى يتم التغلب عليها مبكراً.

د. الزيارات الميدانية للمشروع الإنساني:

عــادة مــا تتم متابعة المشــاريع الكبيرة مثــل المستشــفيات والوحدات الصحية والمــدارس ودور 

الرعاية وغيرها عن طريق القيام بزيارات ميدانية من قِبَل فريق العمل بإدارة المشاريع في المنظمات 

الإنسانية لموقع تنفيذ المشروع، للوقوف على مستوى الإنجاز وجودة العمل، كما لوحظ أحياناً أنه يتم 

تعيين مهندس مقيم للإشراف على المشاريع الكبرى أو وضع مكتب ميداني كممثل للجهة المانحة، 

يعمــل كل منهــم بــدوره في مشــاهدة وملاحظة موقع المشروع ومراقبة ســر العمــل وأداء العاملين 

بالمشروع، وعقد لقاءات واجتماعات فردية وجماعية معهم ومع الجهات المشاركة فيه والمستفيدين 

منه، للوقوف على خطوات الإنجاز وما سيلحقها من نتائج إيجابية تعود بالنفع على أفراد المجتمع.

هـ. المتابعة الميدانية من خلال مكاتب ميدانية:

تقوم المنظمات الإنســانية بالتعاقد مع مكاتب استشــارية لمتابعة مشاريعها ميدانياً، ولوحظ 

أن هــذا النــوع مــن المتابعات تلجــأ إليه المنظمات الإنســانية في المشــاريع الكــرى أو ذات الطابع 

التخصصي، كالمشاريع التنموية والطبية والبنية التحتية.
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6. أنواع تقارير متابعة المشروع الإنساني:

سأستعرض فيما يأتي أنواع المتابعات التي تنتهجها المنظمات الإنسانية أثناء متابعة مشاريعها 

الإنسانية، والتي من خلال نتائجها يتم كتابة التقارير اللازمة إلى المتبرعين:

• المتابعــة الفنيــة: المتابعة الفنية للمشروع هــي التي تبين ما تم إنجازه مــن أعمال مقابل ما تم 	

إنفاقــه مــن أموال، ومطابقة الأعمال المنفــذة لما ورد في التوصيف العينــي للمشروع من حيث 

الموقع والمواصفات والموارد المكونة للإنشاءات والتعديلات التي أدخلت على التنفيذ وأسبابها 

وأثرها على تحقيق الأهداف المرتبطة بالمشروع، والمشــاكل التي تعترض التنفيذ ســواء كانت 

طبيعيــة أم نتيجــة ظــروف خارجية، ولذلــك فإن هذا النوع مــن أنواع المتابعة يتــم بصفة دورية 

ومنتظمة على مدار مرحلة التنفيذ.

• المتابعة المالية: هي أحد أنواع المتابعات المستخدمة في تنفيذ المشاريع، وتهدف إلى الوقوف 	

على ما تم صرفه من أموال على المشروع الإنساني مقارنة بما تقرر لهذا المشروع من اعتمادات 

لتنفيذه على الوجه المطلوب.

وهذا النوع من أنواع المتابعة يتم إجراؤه على فترات منها:

• شهرية: حيث تقوم المنظمة بعمل متابعة مالية شهرية.	

• دورية: في هذه الحالة يتم إعداد تقارير دورية بما لا يتجاوز نهاية الشهر الآتي للربع المحدد، 	

ومما يسمح باتخاذ القرارات اللازمة في ضوء معدلات التنفيذ.

• سنوية: لبيان معدل التنفيذ ومعدل الأداء للمشروع وإظهار المؤشرات الإيجابية في التنفيذ 	

وكيفية التغلب على المؤشرات السلبية.

وهذا ما تقوم به الوحدة المنفذة للمشروع على أرض الواقع لمتابعة ورصد المشروع مالياً وفنياً، 

وبعدها يتم رفع التقارير للجهات المانحة حسب جدول الدفعات المعتمد، وتتميز التقارير بالبساطة 
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والدقة والشــفافية عن واقع المشروع، مما يســاعد إدارات المشــاريع في اتخاذ القرارات المناســبة، 

فعنــد ظهور مشــكلة أثناء التنفيــذ أو معوّق يحول دون إتمامه، يتم اتخــاذ الإجراء التصحيحي اللازم 

لمواجهة الموقف وتجنب تعطيل المشروع.

ومن أبرز ما تتضمنه تقارير المتابعة ما يأتي:

• توضيح الهدف المرحلي من عملية المتابعة.	

• توضيح النشاط الذي تم إنجازه في هذه الفترة.	

• تسجيل ما تم ملاحظته من مشاكل ومعوقات.	

• توضيح أي انحرافات عن مؤشرات الإنجاز.	

• الاقتراحات والتوصيات لتعديل مسار العمل.	

كــا أن كتابــة تقاريــر المشــاريع الإنســانية التــي توفرها 

الوحــدات المنفذة للمنظمات الإنســانية تمــر بثلاث خطوات، 

تتضمن كل خطوة الأمور الآتية:

الخطوة الأولى:

الأولي  التقريــر  عــن  عبــارة 

للمتابعــة ويحتــوي على عدة 

أشياء منها:

• مختصرة 	 معلومــات 

عن المشروع.

• 203التأكيد على توقيع العقد 	



من قِبَل وحدة التنفيذ.

• التأكيد على استلام وحدة التنفيذ للمبلغ المحول.	

• التاريخ الفعلي للبدء في المشروع.	

• موعد التقارير اللاحقة للمشروع.	

• أي عوائــق تظهــر في المشروع تحول دون إتمام المرحلــة الأولى من المشروع بنجاح، حتى يتم 	

التغلب عليها مبكراً.

الخطوة الثانية:

هي التقرير الدوري لسير العمل بالمشروع، حيث إن عدد هذه التقارير الدورية يعتمد على حجم 

المــروع وتكلفتــه، ففي بعض المشــاريع قليلة التكلفــة لا يوجد تقريــر دوري وتكتفي المنظمات 

المانحــة بالتقريــر النهــائي عن حالة المــروع، وفي أحيان أخرى تصــل التقارير الدوريــة إلى أربعة أو 

خمسة تقارير على مدار إنشاء المشروع الخيري، وغالباً ما يحتوي التقرير الدوري على الآتي:

• معلومات مختصرة عن المشروع.	

• صــور فوتوغرافية لمراحل الإنجاز بالمــروع، وتكون هذه الصور مفصلة وواضحة، وإذا ظهرت 	

هنــاك أي مخالفــات في الصــور على مراحــل تنفيذ المشروع يتــم التنبيه على الوحــدة المنفذة 

للمــروع بتعديــل هذه المخالفة إما بإجــراء تصحيحي أو وقائي، وفي حــال عدم وضوح الصور 

لأي ســبب من الأســباب يتم رفض التقرير ويطُلــب من وحدة التنفيذ تقريــر آخر بالمواصفات 

القياسية المتفق عليها عند توقيع العقد.

• موعد التقرير اللاحق للمشروع.	

• أي عوائق تظهر في المشروع تحول دون إتمام المرحلة الآتية من المشروع بنجاح.	
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الخطوة الثالثة:

هي عبارة عن التقرير النهائي للمشروع، وينقسم إلى قسمين هما: قسم فني وقسم مالي.

ويحتوي القسم الفني على الآتي:

• معلومات مختصرة عن المشروع.	

• صــور فوتوغرافيــة عن المشروع من خلالها يمكــن التأكد من جودة العمــل في المشروع من كل 	

الوجهات، ومن الداخل والخارج، ومقارنتها بالمخطط النهائي للمشروع ومواصفاته.

• صور لأي مباني ملحقة بالمشروع الرئيس.	

• صور عن النشاطات المقامة داخل المشروع وتشغيله.	

أما القسم الخاص بالتقرير المالي، فهو يحتوي بشكل مبسط على المعلومات الآتية:

• عدد الدفعات المالية التي تم استلامها.	

• تواريخ استلام الدفعات.	

• أي دفعات مالية متبقية على المشروع.	

• أي إضافات مالية يحتاجها المشروع.	

7. الآثار السلبية الناتجة عن غياب أو ضعف عملية المتابعة:

إن غياب عملية المتابعة أو ضعفها لدى الجهات المانحة لها نتائج سلبية على المشروع الإنساني 

منها ما يأتي:

أ. تأخير إنجاز العمل:

يعتــر إنجــاز المــروع في الوقــت المحدد مــن الأهــداف الرئيســة في إدارة المشــاريع، فتأخر 

المشروع له انعكاسات سلبية على قيمة العقد لكون أعمال العقد مرتبطة بعناصر وأنشطة ومهام 
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لها تمويل مالي مخصص وفق الجدول الزمني للمشروع، لذا فأي تقصير في عملية المتابعة سواءً 

من قِبَل الوحدة المنفذة أو المنظمة المانحة تعمل على تأخير المشروع، وهذا ســيعود بالضرر على 

الجهة المانحة وعلى المســتفيدين على حد ســواء، كما سيؤدي إلى فقد الثقة بين المنظمة المانحة 

وبين الوحدة المنفذة للمشروع، وذلك لكبر حجم تبعات التأخير السلبية على ممولي المشاريع، إلا 

إذا كانت أسباب التأخير نتيجة ظروف قهرية خارجة عن إرادة الوحدة المنفذة للمشروع.

ب. إهدار في استخدام الموارد والموازنة:

تعتبر إدارة الموارد وضبط موازنات المشاريع أمر حاسم لأي منظمة إنسانية تسعى إلى تحقيق 

أهــداف المشروع الإنســاني ولديها التــزام بإنفاق مواردها المالية بحكمة ووضــوح ونزاهة حول تلك 

النفقــات، ليــس فقــط لأن مصدر تلك الموارد يأتي من عمل الخير والتبرعــات، بل كونها أيضا تنفق 

بالنيابــة عــن المتبرعــن الذين يرجون الحصول عــى أفضل النتائج الممكنة عنــد صرف أموالهم في 

قنوات الخير المختلفة، ووضعها في نصابها التي تســتحقه، لذا فإن من عواقب ســوء متابعة موارد 

المــروع والموازنة المخصصة له يعمل على إهدار تلك المــوارد وتبديد الموازنة التي خصصت له، 

والــذي يمثــل خرقا في الثقة المتبادلة بين جميع الأطراف المعنية بالمشروع، وتضر بشــكل كبير في 

ســمعة المنظمة الإنســانية وتقلل مــن ثقة المتبرعين بصفة عامة، لذا فــإن عملية المتابعة من قِبَل 

المنظمة الإنســانية يعمل على التقليص من حدوث هذه المشــكلة، وتمكّنها من الاستفادة المثلى 

من مواردها المتاحة، وتحليل أدائها المالي وتطبيق الدروس المستفادة في تحديث وتحسين عملية 

إعداد الموازنة والأطر المالية المستقبلية.

ج. التأخير في حل الصعوبات والمشكلات التي تواجه العمل:

توفــر المعلومــات الضروريــة عــن حالة إنجــاز المشروع الإنســاني وإعــداد التقاريــر اللازمة عنه 
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يعمل على تقليل المشــكلات والصعوبات التي قد تواجه المشروع أثناء مرحلة التنفيذ، إلا أن غياب 

عمليــة المتابعــة أو ضعفها أثناء خطوات تنفيذ المشروع يــؤدي إلى نقص توافر المعلومات اللازمة 

والتقاعس في اســتخدام الأنشــطة والموارد المتاحة بالشــكل الذي يضمن إنجاز المشروع الإنساني 

وفق المواصفات والجدول الزمني المتفق عليه مســبقاً، وبالآتي يؤدي ذلك إلى تأخر إنجاز المشروع 

وظهور العديد من الصعوبات والمعوقات التي تواجه سير الأعمال في المشروع.

د. التعارض بين الجهات المشاركة في تنفيذ أنشطة المشروع:

إن عــدم وجــود متابعة دقيقة مــن قِبَل المنظمة الممولة للمشــاريع الإنســانية واتخاذ القرارات 

اللازمــة لــإسراع في معالجة المشــكلات والعوائق التي تواجه تنفيذ المشــاريع )وبخاصة المشــاريع 

التنمويــة الكبرى(، يؤدي إلى إعاقة تنفيذ المشــاريع في الوقت المناســب وبالجــودة المطلوبة، كما 

يــؤدي إلى حــدوث تعارض بين جميع الجهات المشــاركة في تنفيذ أنشــطة المــروع، ومنها الجهة 

المنفذة والمقاولون والاستشاريون، والذي يأتي نتيجة انعدام التنسيق بين المنظمات المانحة وبين 

الجهات المشــاركة، وعــدم الإعداد الجيد لمتطلبات المتابعة، ووضع خطــة واضحة لها قبل الشروع 

في التنفيذ، والاعتماد على فريق عمل غير مؤهل لإجراء المتابعة المطلوبة.

8. عملية التوجيه من خلال المتابع )مدير المشروع( في إدارة المشروع الإنساني:

تعتــر عمليــة التوجيــه من خــال مدير المــروع عنصراً مهماً مــن عناصر إدارة المشــاريع ومن 

وظائفهــا الأساســية، حيث تتضمن جملة الأســس والتدابــر التي يتبعها مدير المــروع في تحفيز 

مرؤوســيه والإشراف عليهم من أجل السير نحو الأهداف المطلوبة)))، فمدير المشروع الذي تتوفر 

فيــه الصفات القيادية وفهمه للســلوك التنظيمي لفريق العمل داخل المشروع -بواســطة التوجيه 

207))) د جاك دنكان، ترجمة محمد الحديدي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق- مصدر سابق ص 174.



الرشيد والحكيم-، يجعل فريق العمل منسجماً ومتوافقاً ومنفذاً للأوامر والتوجيهات برغبة وقناعة، 

فعملية التوجيه الجيد ترتكز على أربعة مبادئ أساسية هي))):

أ. تجانس الأهداف:

تعنــي ضرورة تحقيق التوافق والتكامل ما بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة من جهة وما بين 

أهداف المنظمة والمشروع من جهة أخرى، وهذا التكامل يتطلب من إدارة المشروع تحقيق التوازن 

بين جميع الأطراف المعنية بإدارة المشروع الإنساني.

ب. وحدة الآمر:

هي كمبدأ تعني إصدار الأوامر للمرؤوســن من جهة واحدة لتفادي الاحتكاك والازدواجية، حيث 

يضيع أفراد فريق العمل ويشتتهم في التبعية لجهات مختلفة.

ج. توفير المعلومات اللازمة:

توجــد أهميــة كبيرة لتوفير المعلومات للمرؤوســن ومديري المشروع على حدٍ ســواء، فتوفير 

المعلومــات ولا ســيما لأفــراد فريق العمل الجدد يؤدي إلى مســاندة وتفعيل عمليــة توجيههم التي 

تصبّ في مصلحة عملية المتابعة للمشروع الإنساني.

د. السُلطة:

ــلطة الكافية كي يســتطيع توجيه فريــق العمل ودفعه نحو  يجــب أن يملــك مدير المشروع السُّ

تحقيق أهداف المشروع.

))) روبرت ف هانتلي، الإدارة بين النجاح والفشل، مكتبة جرير، 2000م ص 38. 208



9. صفات وخصائص المتابع )مدير المشروع(:

إن عملية متابعة المشروع الإنساني من قِبَل الجهة المانحة تحتاج إلى كوادر بشرية مؤهلة وعلى 

درجــة عاليــة من الإلمام بمهارة فن إدارة المشــاريع، ومن خلال اســتقراء وتحليــل الوصف الوظيفي 

لمديري إدارات المشاريع في المنظمات الإنسانية وزيارة بعضها، فإن هناك صفات مشتركة يتمتع 

بها مديرو المشاريع الإنسانية هي كالآتي:

• درايتهم التامة بجميع مسؤولياتهم وتوافر مهارات القيادة الإدارية الناجحة.	

• لديهــم قــدر كاف مــن مهــارة الاتصــال الفعــال والتدريب 	

للمشاركة في أنشطة المتابعة.

• لديهم الحافز الإنســاني والدوافع والفهم للســلوك 	

التنظيمي لفريق العمل داخل المشروع.

• يحصلــون 	 مــا  كل  نقــل  في  الأمانــة  لديهــم 

عليــه مــن معلومــات وبيانــات لمنظمتهم 

الإنسانية.

• للمــروع 	 التنفيذيــة  بالخطــة  إلمامهــم 

والأهداف المرجوة منها.

ومــن ذلك لوحظ أن الســات الرئيســة التي يتمتع 

بها مديرو المشاريع تنقسم إلى ثلاث هي:

• معرفة الأدوار والمسؤوليات العامة لإدارة المشاريع.	

• المهارات الأساسية في إدارة المشاريع.	

• القدرات الشخصية التي يتمتع بها.	
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وســأذكر فيما يأتي أبرز ما تحتويه هذه الســات الشخصية في مدير المشروع الإنساني، والتي 

بنــاءً عليهــا تقــوم المنظمات الإنســانية باختيــار المديرين المناســبين لقيادة وتولي مهــام المتابعة 

والتوجيــه المســتمرة للمــروع الإنســاني مع الوحــدة المنفذة، كــا يمكن القول بأن هذه الســات 

الشخصية تعُدّ أحد المعايير الأساسية في اختيارها لمدير المشروع الإنساني:

أ. معرفة الأدوار والمسؤوليات العامة لإدارة المشاريع:

بعــد الاطــاع على الوصــف الوظيفي لدى المنظمات الإنســانية، فإن من أبرز مــا يقوم به مدير 

المشروع الناجح عند تحديد أدواره ومسؤولياته داخل المنظمة الإنسانية هو الآتي:

• مراقبــة المدخلات والمخرجات المتاحة للتنفيذ وتقدير مدى توافرها بالكم المناســب وبالجودة 	

العالية وفي الوقت المطلوب.

• مراقبة الأنشطة المنفذة على مراحل التنفيذ المختلفة ومخرجات كل مرحلة على حدة ونتائجها.	

• مراقبــة مــا إذا كانت مدخــات ومخرجات المشروع تصل للفئة المســتهدفة في المكان والوقت 	

المناسبين.

• توفير معلومات دقيقة عن المشروع تتيح الفرصة لاتخاذ القرارات الخاصة بزيادة فعالية وكفاءة 	

المشروع.

ب. المهارات الأساسية في إدارة المشاريع:

كما لوحظ أن لدى مديري المشاريع في المنظمات الإنسانية قدراً كافياً من المهارات الأساسية 

التي تمكّنهم من إدارة المشروع الإنساني وفق معايير الجودة المطلوبة، ومن هذه المهارات:

• مهارة الملاحظة الفعالة: يتميز مدير المشروع الإنســاني في المنظمة الإنســانية بقوة ملاحظته 	

وفراســته في توقــع حــدوث الأخطاء والمشــكلات قبل وقوعهــا، وتحذير أفراد فريــق العمل من 
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عواقبها وتأثر إنجاز المشروع بها.

• المهارات التحليلية: يتميز مدير المشروع الإنســاني بقدرته العالية على التحليل الجيد للمواقف 	

والمشكلات لوضع مسارات الأمور في نصابها المناسب دون الحياد عن المسار الصحيح.

• مهــارات إجــراء المقابــات والحوار: يجيــد مدير المشروع الإنســاني مهارات التواصــل والاتصال 	

الجيد بلباقة عالية، ولديه لياقة في طريقة إلقاء الأوامر والتوجيهات بأسلوب يتناسب مع أنماط 

شــخصيات فريق العمل المكلفّ، وأيضاً مع جميع الأطراف المعنية بالمشروع ســواءً عند إجراء 

مقابلات مع كبار المتبرعين أو الفئات المستفيدة من المشروع، أو عند عقد اجتماعات مع أعضاء 

فريق العمل، أو إجراء حوارات إعلامية وترويجية عن مراحل إنجاز المشروع ومدى الاستفادة منه.

ج. القدرات الشخصية التي يتمتع بها:

ولوحــظ أيضــاً أن القــدرات التــي يتمتــع بها مديرو المشــاريع في المنظمات الإنســانية كســمة 

أساسية من ضمن سماتهم الشخصية قدرتهم على:

• اختيار أفراد فريق العمل والاتصال الجيد معهم.	

• التخطيط والتنظيم وصياغة الأهداف العامة والمحددة الخاصة بالعمل.	

• تحفيــز كل فــرد من أفراد الفريق بشــكل شــخصي، والإنصات الجيد لحل مشــاكلهم وتصحيح 	

الأخطاء الصادرة منهم بالنقد البنّاء دون إحداث احتكاكات.

• التعامل مع مختلف أنماط الشخصيات واتخاذ القرارات المختلفة والمناسبة.	

• تحديد أولويات العمل الملائمة وتوزيعها على فريق العمل وتنفيذها بشكل فعال.	
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ومــن الاختصاصــات المهمة ضمن عمــل مدير المــروع في المنظمات الإنســانية قدرته على 

تطوير أداء العاملين من خلال العمليات المهمة الآتية))):

أ. عملية الإرشاد:

يقوم مدير المشروع بهذه العملية من أجل مساعدة فريق العمل على اكتشاف قدراتهم وإمكانياتهم 

في إدارة المشــاريع، ومعاونتهــم في تصميــم الخطــة التنفيذيــة المناســبة لضــان إنجــاز المــروع، 

وتحقيقهم لشروط متطلبات إعداد الخطة، وكيفية متابعة الأنشطة والمهام الموضوعة، ومساعدتهم 

في التغلب على أي صعوبات قد تواجههم أثناء متابعتهم للمشروع الإنساني، ومساعدتهم كذلك على 

التكيّف مع خطوات إنجاز المشروع الإنساني عن طريق إمدادهم بالمعلومات الكافية.

ب. عملية النصح:

يقــوم مدير المشروع بتقديم التوعية والتوجيه اللازمين لفريق العمل، واللذان يتطلبان الإلمام 

التام بطبيعة وظروف عمل أفراد فريق العمل، ومدى تأثرهم بأفكاره وأسلوبه في تحليل المشاكل 

وحلها، والذي ينعكس بشكل فعال على إدارة ومتابعة تنفيذ المشروع الإنساني.

ج. عملية المواجهة:

تتطلــب عملية المواجهــة من مدير المشروع إرادة قوية وصراحة غ يرجارحة وسرعة اتخاذ القرار 

وحســن تــرف ولباقــة في التعبير، بحيــث يتكيف الأســلوب الذي يعــرّ به بما يتفق مــع الظروف 

الســائدة والمواقف المتغيرة، والمدير الصريح الواثق من نفســه يكون مرناً بحيث يتوافق مع الواقع 

الاجتماعــي لدى أفــراد فريق العمل، ويكون اهتمامــه منصباً على النتائج التي ســوف تتحقق نتيجة 

لصراحته في المواجهة مع فريق العمل.

))) رياض أمين حمزاوي وطلعت مصطفى، إدارة منظمات الرعاية الاجتماعية، دارالقلم 2004 ص 65. 212



بناءً على ما تقدم، فإن مرحلة متابعة المشروع الإنســاني من قِبَل المنظمات الإنســانية تهدف 

إلى تتبــع ســر المــروع وتوثيق العمليــة التنفيذيــة للتأكد من أن المشروع ســوف يحقــق أهدافه 

المرســومة، ومعرفــة ما إذا كان هنــاك حاجة إلى اتخــاذ أي إجراءات أو متطلبات أخــرى قبل مرحلة 

إغلاق وتقييم المشروع نهائياً، حيث إن هذه المرحلة من شــأنها إنهاء جميع الأنشطة والمهام طبقاً 

للجدول الزمني والمواصفات الفنية المعُدّة مســبقاً، وســيتم تنــاول مرحلة إغلاق وتقييم المشروع 

بشــكل من الإيضــاح والتفصيل في المبحث القادم، ليتم ضمان عملية التشــغيل بما يتناســب مع 

احتياجات الأفراد أو المجموعات المستفيدة من المشروع.
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المبحث السادس

مرحلة إغلاق وتقييم المشروع الإنساني

مرحلة إغلاق المشروع الإنســاني هي المرحلة التي يتم فيها تســليم المشروع الإنســاني نهائياً 

وفق المواصفات المتفق عليها، مع تســليم كافة وثائق المشروع وإنهاء العقود مع جميع الأطراف 

المعنية ورفع التقرير الختامي للمتبرعين، حيث إن هذه المرحلة الأخيرة تمثل فرصة لتحديد مستوى 

نجاح المشروع الإنســاني وتقييمه ومراجعة الدروس المســتفادة منه، ومدى ضمان استمرارية نتائج 

المشروع بعد انتهائه ومشاركتها مع أصحاب المصلحة الآخرين))).

وبما أن إغلاق المشروع هو المرحلة النهائية في المشروع الإنساني، فإن مدير المشروع وفريق 

العمل يتحملون مسؤولية ضمان إغلاق المشروع بالشكل الصحيح، والذي يعكس مدى تتبع وتفهم 

المنظمــة المانحة لمعايير إدارة المشــاريع وتطبيقها على أرض الواقــع، وهو ما ينطوي على ضمان 

تلبيــة أهداف ورســالة المنظمة، كــا يقوم مدير المــروع بالتأكد من الإنجــازات التي تمت ضمن 

المشروع ومطابقتها للمواصفات الفنية، ومعالجة جميع المخاطر والمســائل المعلقة، إما بأن يتم 

التعامــل معهــا والعمل الحثيث على إنهائها إذا كانت من الأنشــطة الرئيســة في تكوين المشروع، أو 

وضع خطة لمعالجتها بعد إغلاق المشروع في حال كانت مشاكل طفيفة لا تمنع من إغلاق المشروع، 

مع ضمان إنهائها على النحو المطلوب عن طريق الوحدة المنفذة.

)))  المصدر: صندوق الأمم المتحدة للسكان:
Project Manager's Planning Monitoring & Evaluation toolkit UNFPA (2007) 214



وعند تســليم المشروع يتم إعداد تقرير نهائي من طرف الوحدة المنفذة، يصف حالة المشروع 

كاملة من حيث نســبة الإنجاز الكلية مقارنة بالدفعات المســتلمة والمتبقية، ومن خلال هذا التقرير 

النهائي وما يلحقه من وصف شامل لحالة المشروع، تقوم المنظمة المانحة بتكوين لجنة لاستلام 

المــروع نهائيــاً بعــد اكتماله ومطابقتــه للمواصفــات الفنية، وعليه يتم تســليم التقريــر الختامي 

للمتبرعين وإمدادهم بالمعلومات الكافية عن حالة المشروع كاملة، ومدى جودة المخرجات النهائية 

التي سيتم استخدامها وفق خطة تشغيل المشروع المرحلية.

ومــن المهــم أثناء عملية التقييم مراجعة الأداء الكلي للمشروع من حيث الكفاءة والتدقيق على 

جميــع الأنشــطة التي تم تنفيذها على مــدار دورة حياة المشروع، ومــدى ارتباط مخرجات المشروع 

النهائيــة برضــا أفــراد المجتمع المســتفيدين من الإنجازات التــي تمت ضمن المــروع، وأثرها على 

المجتمع في إحداث التغيير الإيجابي ومدى الاستفادة منه، مع دراسة المخاطر التي صاحبت المشروع 

والوقــوف عــى الأمور التــي لم تتم بالشــكل الصحيح ونتج عنهــا بعض الخلــل في إنجاز المشروع 

الإنساني، والتي تعُدّ بمثابة دروس مستفادة يمكن أن تغذي مشاريع أخرى جديدة مستقبلية.

وسنستعرض فيما يأتي الخطوات الرئيسة التي تتبعها المنظمات الإنسانية عند إغلاق وتقييم 

مشــاريعها الإنســانية، بــدءاً بالتســليم ومــا يســبقه من خطــوات تحضيرية، ثــم يليه إنهــاء العقود 

ومتطلبات إغلاق المشروع نهائياً، ومن ثمّ تقييمه مع ضمان استمرارية تشغيله:
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أولاً: التحضير لتسليم المشروع الإنساني:

إن عملية التحضير لإغلاق المشروع عملية ضرورية ومهمة تقوم بها المنظمة المانحة بالتعاون 

مع الوحدة المنفذة للمضي قدماً في إنجاز الأنشــطة الرئيســة والحيوية في المشروع، والتي لا تمنع 

من تســليم المشروع لاكتمالها بشــكل نهائي بما يحقق الاســتفادة الكاملة من المشروع، ومن ثمّ 

إنهاء العقود وإغلاق المشروع بما يتفق مع بنود التعاقد بين جميع الأطراف المعنية، وقد وُجد أن من 

المتطلبــات الرئيســة التي تقوم بتأمينها الوحدات المنفذة للمــروع كجهة مشرفة إشرافاً مباشراً 

على مراحل المشروع بدءاً من تنفيذه وحتى إغلاقه كتمهيد لتسليم المشروع هي كالآتي:

11 اعتماد المستندات الختامية الضرورية من الجهات المعنية واستخراج التراخيص اللازمة..

22 التنسيق مع الجهات المعنية المختلفة بالاستلام والتي لها علاقة مباشرة بالمشروع..

33 دراسة التعديلات اللازمة للجدول الزمني )إن وجدت( قبل استلام المشروع ورفعها إلى المنظمة .

المانحة لإبداء الرأي.

44 ضمان التزام المقاول المنفذ للمشروع والاستشاري المشرف لجميع بنود التعاقد..

55 تدقيق المستحقات المالية النهائية لمقاول واستشاري المشروع ورفعها إلى المنظمة المانحة..

66 توجيــه جهاز الإشراف المســاعد من قِبَل الوحدة المنفــذة وحثهم على العمل لإنهاء جميع البنود .

والأنشطة المتبقية في المشروع وفق الجدول الزمني.

كما أن عملية التحضير لإغلاق المشروع تتضمن سلسلة من الإجراءات التي تأخذها المنظمات 

الإنسانية بعين الاعتبار كخطوة تحضيرية قبل تسليم المشروع، وتشمل هذه الإجراءات الآتي:

• ضبط الجودة النوعية للأعمال: حيث يعُتبر هذا الإجراء من أهم واجبات الوحدة المنفذة للمشروع 	

أثناء مرحلته الأخيرة للحصول على مستوى الجودة المطلوبة والتأكد من مطابقة جميع الأعمال 
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المنفذة مع المواصفات الفنية والمخططات التنفيذية، وفي هذا الموضوع تقوم وحدة المتابعة 

والتقييم في ادارة المشاريع داخل المنظمات الإنسانية بالخطوات الآتية:

11 إجــراء المعاينة الظاهرية للكشــف عــى جميع المواد والأدوات والأجهزة التي تســتخدم في .

المــروع، وإجــراء الاختبــارات الميدانية والمعملية على مــا يلزم منها، ثــم اعتمادها طبقاً 

لمواصفات وشروط العقد.

22 رفــض جميع الأعــال المنفذة المخالفة للمواصفــات والشروط، ومطالبــة الوحدة المنفذة .

بتوجيه المقاول المنفذ لإصلاحها قبل الاستلام النهائي.

33 تدوين نتائج المشاهدات والفحوص والاختبارات بسجل منظم يسهل الرجوع إلى مفرداته، .

وأن يشــتمل التقرير النهائي الذي سيتم تقديمه من الوحدة المنفذة على بيان يوضح أعمال 

الفحوصات والاختبارات التي أجريت على المشروع.

• إعداد مســودة تصف مدى تحقق الأنشــطة والمهــام التي يجب الانتهاء منهــا ومطابقتها لبنود 	

التعاقد وما تم تحقيقه منها على أرض الواقع في المشروع، ثم عرضها على الإدارة.

• سرد جميــع الأنشــطة الضروريــة والاســتعداد لتســليم جميــع المســتندات التوثيقيــة الخاصة 	

بالمــروع بعــد أخذ الموافقات اللازمة من الجهات المعنيــة، وحفظها في ملف المشروع كجزء 

من متطلبات الاستلام المهمة.

• عمل خطة لتســليم المشروع الإنســاني بالتعاون بين إدارة المشاريع في المنظمة المانحة وبين 	

الوحــدة المنفــذة للمشروع، حتى يتم أخذ قرار تســليم المشروع حســب درجة إنجازه، مع وضع 

مــررات للأمــور التــي لم يتم إنجازهــا وإعادة جدولــة برنامجهــا الزمني لإنهائهــا في أقرب وقت 

ممكن.

• إقرار الوحدة المنفذة بإمكانية تشغيل المشروع والانتفاع به من أفراد المجتمع.	
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• مــن المــروع وأي 	 إبــاغ المســتفيدين 

طــرف آخــر ذي صلــة بقــرب اســتلام 

المشروع من أجل العمل على التحضير 

المسبق لعملية التشغيل.

الاجــراءات  جميــع  وإنهــاء  ضبــط  وبعــد 

التحضيريــة اللازمــة لاســتلام المشروع وفــق معايير 

الجــودة والمواصفــات الفنيــة، وعــى مســتوى مطابقة 

الأعــال لجميع بنود التعاقــد المتفق عليها والجــدول الزمني، 

وعــى مســتوى التوثيقات وأخذ الموافقــات اللازمة من الجهــات المعنية داخل المجتمــع القائم فيه 

المشروع، تقوم الوحدة المنفذة للمشروع بتقديم تقريرها النهائي إلى إدارة المشــاريع في المنظمة 

المانحــة لاعتــاده والوقوف على ما جــاء فيه من معلومــات والتأكد منها، ومراجعــة الدفعات المالية 

وفقاً للموازنة العامة للمشروع، وقد اتضح لنا أن أهم ما يميز محتويات هذا التقرير هو الآتي:

• اشــتماله عــى صــور للمــروع تصف )المــروع من الداخــل والخــارج، وملحقــات المشروع، 	

والمستفيدين من المشروع، ولوحة المشروع(.

• اشتماله على التقرير الفني النهائي مرفقاً به جميع المتطلبات الضرورية طوال مرحلة التنفيذ.	

• اشــتماله عــى تقريــر مــالي يصف كيــف تمت عمليــة صرف الدفعــات على أنشــطة المشروع 	

المختلفــة مــن بدايته إلى نهايتــه، مع ذكر ما إذا كان هناك فائض أو عجــز في التكلفة والميزانية 

العامة للمشروع.

لــذا لوحــظ أن المنظــات الإنســانية تقوم باســتلام المشروع بعد اكتمال واســتيفاء الأنشــطة 
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المذكــورة في التقريــر النهائي المقدم من الوحدة المنفذة للمــروع، ومطابقتها فعلياً لما هو قائم 

على أرض الواقع حتى لو استدعى الأمر الإقرار بتمديد مدة العقد، مع إعادة وضع خطة زمنية لاستكمال 

باقي أعمال المشروع الحيوية والتي قد تأخرت الوحدة المنفذة في إنجازها نتيجة عدم الالتزام بالسير 

على الخطة التنفيذية والجدول الزمني، أو لظروف طارئة على المشروع خارجة عن إرادتهم.

ثانياً: تسليم المشروع الإنساني:

بعد الإقرار باكتمال جميع الأنشــطة والمهام وإنجازها بنجاح، يصبح المشروع جاهزاً لتســلميه 

نهائيــاً، وذلــك بنــاءً على ما جــاء في نتائج الزيــارات الميدانية التــي تمت من خــال المنظمة المانحة 

أو مــن ينــوب عنهــا، ووفق مــا جاء في التقريــر النهائي المقدم مــن قِبَل الوحدة المنفــذة، حيث تتم 

عملية التسليم رسمياً إلى الجهات المعنية أو المستفيدين بإشراف إدارة المشاريع في المنظمات، 

وذلك من خلال إرسال لجنة لاستلام المشروع الإنساني مكونة من مدير المشروع والمشرفين الذين 

كانــوا قائمــن على المتابعة أثناء عملية التنفيذ على مدار دورة حياة المشروع، والوقوف والتأكد على 

مــا ورد إليهــم مــن معلومات في التقريــر النهائي المقدم مــن الوحدة المنفــذة، وفي بعض الأحيان 

يتم دعوة المتبرع للمشــاركة في اســتلام وافتتاح المشروع الإنســاني الخاص به كنوع من أنواع مدّ 

جســور الثقــة والاطمئنــان بين المنظمة الإنســانية والمتبرع، والحثّ المســتمر عــى ديمومة العمل 

الإنســاني والحرص على دعم المشاريع الإنسانية من قبل كبار المتبرعين أو الأطراف المعنية، ممن 

لديهم مساهمة في المسؤولية الاجتماعية، ومن الخطوات الأساسية التي تتم أثناء عملية تسليم 

المشروع الخيري:

11 219تقــوم الوحدة المنفــذة في نهاية مدة عقد المشروع بإرســال التقرير النهــائي للمشروع وإاعشر .



المنظمة المانحة بخطاب ريمس تطلب فيه تســليم اشرلموع تســليماً نهائياً بعد ااضقنء مدة 

العقد وانتهاء كافة اماعلأل شرلمابوع ايتل تم إنجازها حسب بنود التعاقد المبرمة بين الطرفين، 

عــى أن يصل هذا الخطاب إلى المنظمة المانحة قبل وقت كاف حتى تســتطيع تشــكيل لجنة 

معاينة لاســتلام المشروع والقيام بأعمال التدقيق النهــائي والوقوف على درجة إنجاز المشروع 

وتفقده.

22 يتم تشكيل لجنة تدقيق من قِبَل المنظمة المانحة لمعاينة المشروع، وفي الغالب تكون مكونة .

نم قســم المتابعــة والتقييــم بالمنظمة المانحة أو الاســتعانة بجهــة ةينف خارجيــة متي ااعتلقد 

اهعم لهذا ارغلض، بحيث يكون من مهامها دراســة وقئاث العقد دراةس ةضيفتسم ابم في ذلك 

اافاضلإت واعتلدلايت للتأكــد نم أن اشرلموع قــد تــم تنفيذه بجميع عناصره حســب ما ورد في 

وقئاث العقــد المــرم، كما أن مدير المشروع يكون هو أحد أعضــاء لجنة التدقيق والمعاينة، التي 

وجد أن أعضاءها لديهم عدة اصصختت هندســية وفنية تتناســب مع طبيعة اشرلموع لضمان 

جودة الاستلام.

33 تقــوم هــذه اللجنــة ماعأبل الكشــف واةنياعلم على جميع أجــزاء اشرلموع وعنــاصره المختلفة، .

وكل مــا تراه اللجنة ضرورياً لاســتلام جميع الأعمال للتأكد من اســتيفاء جميــع متطلبات العقد 

مــن مواصفــات فنيــة ومعايــر جــودة وإرجاء اابتخرات اليغشتل والأداء الوظيفــي اللازمــة لكافة 

الأماعل افنلمذة بالمــروع، ومنها الأجهزة والمعدات والمرافق المختلفة، ومراجعة تقارير تلك 

اابتخلارات وافلحوصات واعتمادها ومن ثمّ حفظها في ملف المشروع.

44 إعداد قوائم التدقيق والملاحظات النهائية لكافة الأعمال التي لم يتم اكتمالها وفق المواصفات .

الفنيــة ومعايــر الجــودة المتفق عليها في العقد، ومــن ثمّ تحليل درجة قبــول هذه الملاحظات 

لأخذ القرار المناسب في عملية الاستلام.
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55 تقــوم اللجنة بعد ذلك بتعبئة نموذج محضر الاســتلام واختيــار إحدى الحالات الأربع الآتية طبقاً .

لما اســتقر عليــه الرأي، وبناءً عــى المعاينة والاختبــارات التي أجرتها لاســتلام المشروع، وهذه 

الحالات هي كالآتي:

أ في حال أن جميع الأعمال قد تم تنفيذها بالكامل طبقاً للمخططات والمواصفات والشروط 	.

والأصول الفنية التي تســمح باســتخدام المشروع والاســتفادة منه في نهاية المدة المحددة 

في العقد بدون نواقص، وعلى ذلك توصي اللجنة باستلام المشروع استلاماً نهائياً وتوقيع 

محضر الاستلام من جميع الأطراف المعنية.

في حــال أن جميــع الأعــال قـــد تــم تنفيذها طبقــاً للمخططــات والمواصفــات والشروط 	.ب

فيــا عدا بعض النواقص البســيطة التــي لم يتم تنفيذها ويمكن الاســتغناء عنها ولا تمنع 

من قبول اســتلام المشروع فنياً بما لا يؤثر على عملية التشــغيل وعوامل الأمن والســامة 

بالمــروع، وفي هــذه الحالــة توصي اللجنة بأنه لا مانع من اســتلام المــروع على أن يتم 

التغاضي عن بعض بنود التعاقد الخاصة بهذه النواقص، وإجراء حســم مناســب عليها من 

الدفعة المالية النهائية، مع تضمين هذه النواقص بالتفصيل في محضر الاستلام وتوقيعه 

من جميع الأطراف المعنية.

ج في حالة أن جميع الأعمال قـــد تم تنفيذها طبقاً للمخططات والمواصفات والشروط فيما 	.

عــدا بعــض الملاحظات الطفيفة والتي بعــد المعاينة تبين أنها أعمال غــر جوهرية وضئيلة 

القيمــة ولا تمنــع الاســتفادة من المشروع ولا تعــوق عملية تشــغيله بحالتــه الراهنة، والتي 

يجب على الوحدة المنفذة ضمان استكمالها خلال مدة يتفق عليها، وفي هذه الحالة توصي 

اللجنة باستلام المشروع إذا اقتضت المصلحة ذلك مع ضمان الوحدة المنفذة لإنجاز جميع 

الملاحظات المتبقية الطفيفة أثناء مرحلة التشغيل، مع تحرير محضر استلام يحتوي على 
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قائمة كاملة بالملاحظات المكتشفة، وضمان الوحدة المنفذة بالعمل على إنهائها، مع وضع 

إطــار زمنــي محدد لإنهاء هــذه الملاحظات خلال فــرة الصيانة وأثناء مرحلة التشــغيل، ثم 

توقيع المحضر من جميع الأطراف المعنية، حيث إن الوحدة المنفذة للمشروع ستكون هي 

المسؤولة عن متابعة إنهاء كافة الملاحظات وتزويد الجهات المعنية بتقرير في هذا الشأن.

د في حالــة وجود ملاحظات كثــرة على الأعمال الحيوية والبنود الرئيســة بالمشروع عند نهاية 	.

مدة العقد، والتي يظهر فيها عدة نواقص لا يمكن الاســتغناء عنها في تشــغيل المشروع ولا 

تســمح باســتلام المشروع بحالته الراهنة، لما في ذلك نسبة مخاطرة عالية يمكن أن تعوق 

عملية التشــغيل والاستفادة منه، ففي هذه الحالة يتم إعداد محضر للزيارة والمعاينة فقط 

وليس محضراً بالاســتلام، ويتم رفض اســتلام المشروع مع تحديد جميــع البنود والأعمال 

الحيويــة غير المكتملة التي تعيق الاســتفادة من المــروع، وتوقيع هذا المحضر من جميع 

أعضــاء لجنــة المعاينة والوحدة المنفــذة ومقاول المشروع والاستشــاري )إن وجد(، ومن ثمّ 

تمديد مدة العقد بفترة تتناســب مع حجم إنهاء الملاحظات المكتشــفة، ووضع خطة زمنية 

محددة لإنهائها وإنجاز كافة هذه الملاحظات وفق المواصفات الفنية ومعايير الجودة المتفق 

عليهــا في العقــد، وعند امتثال الوحدة المنفذة لتوصية لجنة الاســتلام والوفــاء بإنهاء جميع 

الملاحظات، يتم إعادة إرســال تقرير لاستلام المشروع نهائياً إلى إدارة المشاريع بالمنظمة 

المانحة بعد إنهاء جميع الملاحظات، ثم إشــعار المنظمة المانحة بخطاب رســمي تفيدها 

بأن جميع الأعمال المتبقية تم الانتهاء منها على النحو المطلوب وطبقاً لمســتندات العقد، 

وأن المشروع جاهز للتســليم النهائي، وتطلب في الخطاب تحديد موعد المعاينة من قِبَل 

لجنــة الاســتلام تمهيداً لاســتلام اشرلموع ااملاتسً نهائيــاً بعد ااضقنء مــدة العقد الإضافية 

واكتمال جميع بنود التعاقد.

222



66 يتــم تحريــر محضر الاســتلام النهــائي ويوقع مــن كافة الأعضــاء المعنيين بالاســتلام، وتعطى .

الوحــدة المنفــذة صــورة منه، ويلاحظ أنه بمجرد إجراء الاســتلام واعتماده مــن المنظمة المانحة 

فــإن الوحــدة المنفذة تعتبر قد وفت بالتزاماتها حســب العقد المبرم، وأنــه يحق لها صرف كافة 

المســتحقات المتبقيــة والمســتحقة للمقاول والاستشــاري )إن وجد(، عدا مــا يحجز منها لحين 

اســتكمال الملاحظات المتبقية أو ما يحسم من موازنة المشروع العامة نتيجة بعض النواقص 

وسوء التنفيذ.

77 يتبقى على الوحدة المنفذة بعد إجراء الاستلام مسؤولية صيانة المشروع وإصلاح ما يظهر خلال .

ســنة الضمان الأولى )إن وجد(، حتى يتم الاســتلام النهائي للمشروع بين الوحدة المنفذة وبين 

المقاول المنفذ، كما أنها ســتظل مســؤولة عما قد يظهر من عيوب مستترة من تاريخ الاستلام 

النهائي وحتى انتهاء فترة الضمان والصيانة الكلية المتفق عليها، وغالباً هذا يكون في المشاريع 

الكبرى أو المتوسطة.

223



ثالثاً: إنهاء العقود ومتطلبات المشروع الإنساني:

بعد التأكد من إتمام عملية الاســتلام النهائي للمشروع واكتماله وفق معايير الجودة المطلوبة 

والمواصفات الفنية المتفق عليها، تقوم المنظمات الإنسانية بالبدء الفعلي في مرحلة إنهاء العقود 

ومتطلبات المشروع الضرورية والتي تحتوي على الآتي:

• استلام كافة وثائق المشروع من الوحدة المنفذة والتي تحتوي على:	

11 مخططات كافة الأعمال كما نفذت..

22 ضمانات التشغيل..

33 كتيبات التشغيل والصيانة..

• تســوية جميع البنــود المالية المعلقة وصرف كامل مســتحقات المقاولــن والموردين، وصرف 	

الدفعة النهائية بعد استلام المشروع نهائياً مدرجاً فيه قيمة الأعمال التي تم تنفيذها فعلياً بعد 

حسم المبالغ التي سبق صرفها كدفعات مالية على مدار دورة تنفيذ المشروع، مع إخلاء الوحدة 

المنفذة من أي مسؤولية مالية مع المنظمة المانحة تجاه المشروع.

• إنهــاء جميــع العقود بين الوحدة المنفــذة وبين الموردين والمقاولين الذين قــد انتهى دورهم بعد 	

الاستلام النهائي للمشروع، بعد أخذ كافة الضمانات اللازمة منهم لتشغيل المشروع أثناء فترة 

الضمان والصيانة، وبالتالي إنهاء العقد بين الوحدة المنفذة للمشروع وبين المنظمة المانحة.

• بعــد أن يتــم إنهاء جميع بنــود إغلاق عقود المشروع ســابقة الذكر بنجاح، يقــوم مدير المشروع 	

بالتعــاون مع فريــق عمله بإعــداد تقرير ختامي نهــائي للمتبرعين، حيث تختلــف صياغة التقرير 

الختامــي النهــائي الــذي ســيتم رفعــه إلى المتــرع أو الــركات الاســتثمارية ذات المســؤولية 

الاجتماعية باختلاف نوع وحجم المشروع الإنســاني، ففي المشاريع الكبرى يحتوي فيها التقرير 
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11 معلومات تفصيلية وكافية عن ملخص إنجاز المشروع ككل..

22 صور من التغطية الإعلامية في وسائل الإعلام المختلفة بعد الانتهاء من تنفيذ المشروع..

33 تقرير مالي عن تفاصيل استلام وصرف الدفعات المالية..

44 صور للمشروع من كل الزوايا والاتجاهات من الداخل والخارج..

55 شريــط فيديو يبين الاســتلام النهــائي للمشروع موضــح فيه تفاصيل المــروع بملحقاته .

ومرافقة.

66 ملخص الخطة التشغيلية للمشروع الإنساني..

رابعاً: تقييم المشروع الإنساني:

هــو عمليــة تقدير نهــائي أو ختامي للمــروع ككل، يقيس مدى منهجيــة وموضوعية وملاءمة 

المشــاريع الجارية والمنجزة ومدى نجاحها، حيث يعُدّ أداة إدارية فعالة لإرشاد صانعي القرار ومديري 

المشاريع عما إذا كان التخطيط والتنفيذ للمشروع تم وفق ما هو مخطط له أم لا، ويجري التقييم 

عــادة لقيــاس مــدى تحقيق المــروع للأهــداف والمــؤشرات الموضوعة لــه وارتباطهــا باحتياجات 

المستفيدين، ومدى الكفاءة والفاعلية للمشروع، وكذلك أثر المشروع على المجتمع والمستفيدين، 

كــا يهــدف إلى مراجعــة الإنجازات التي حققها المــروع مقابل ما خطط له)))، ومــن هنا لوحظ أن 

التقييم يســاعد المنظمات الإنســانية على تحســن إدارة المشــاريع الإنســانية لديها ويســاهم في 

الاختيــار المناســب للمشــاريع المســتقبلية اعتــاداً عــى الأداء في المشــاريع الســابقة، وقد يعتبر 

))) أمل العبيــدي، أثر العوامــل اتسلاراجيتيــة في يسحتن ةيلعاف ييقتم الأداء الإداري للمشــاريع، رســالة ماجســتير غــر منشــورة، كليــة الإدارة 
225والاقتصاد، الأكاديمية العربية بالدنمارك 2009م ص 55.



البعض أن المتابعة والتقييم شيء واحد، إلا أن هناك بعض الخصائص والفروق فيما بينهما والتي 

خلصنا منها بالآتي))):

11 التقييم هو عملية مرحلية نهائية تقوم بها المنظمة الممولة للمشروع الإنساني، حيث إن هذه .

العمليــة تقــدم تحليــاً عميقاً ومُوسّــعاً لمقارنة ما تــم تخطيطه وما تحقــق بالفعل على أرض 

الواقع، وقياس مدى تأثر المجتمع وأفراده بالمشروع الإنساني، ومدى كفاءة استمرارية وتحقيق 

النتائج المرجوة وملاءمتها لاحتياجات المستفيدين، بما يساهم في بناء نظريات جديدة ونماذج 

للتغيير تقدم للمنظمات الإنســانية خيارات اســراتيجية وسياسية عديدة تسمح بتوفير قاعدة 

معرفية عميقة في عملية الرقابة والمتابعة للمشاريع الإنسانية المستقبلية.

22 أمــا المتابعــة فهــي عملية مســتمرة طــوال مرحلة تنفيــذ المشروع، تقــوم بها الوحــدة المنفذة .

للمشروع الإنساني على مستوى التنفيذ، وتقوم بها أيضا المنظمة المانحة على مستوى الرقابة 

على ما يتم الإنفاق عليه من أجل تحقيق الهدف منه، حيث إن هذه العملية تتعقب وتحلل سير 

البرنامــج الزمنــي للمشروع وتوثيق مراحله ودرجة إنجــازه ومتابعة الموارد المتاحة في المشروع، 

بما يســاهم في تحديد أي من الأنشــطة تم تنفيذها وأي من النتائج تم تحقيقها، والتي تعمل 

على تنبيه إدارة المشاريع في المنظمات الإنسانية بالمشكلات الموجودة في المشروع، وبالآتي 

تقديم خيارات آنية للحلول تســمح بتوفير أســاس قوي للعمليات المرحلية المتتابعة، لذا فإن 

متابعــة التنفيــذ هي في حقيقــة الأمر إحدى المراحل المهمة التي يتــم فيها تجميع أكبر قدر من 

المعلومات على مدار حياة المشروع، والتي تعُدّ واحدة من أحد العوامل الأساســية التي تســاعد 

بشكل فعَال أثناء عملية التقييم وخلق تصور وفكرة عامة وشاملة عن المشروع.

))) د.حافظ الدمنهوري، المتابعة والتقييم في المشروعات التنموية، دارالحكمة للنشر والتوزيع، دمشق 2001م ص 81. 226



)شكل1/5(: الشكل الآتي يبين أوجه المقارنة المستنتجة بين التقييم والمتابعة

وجه 
المتابعةالتقييمالمقارنة

توقيت 
عملية مستمرة.عملية مرحلية نهائية.العمل

إطار العمل
يقدم تحليلاً عميقاً وموسعاً لمقارنة ما تم 
تخطيطه وما تحقق، وقد يشمل فحص 

الملاءمة للاحتياجات.

تتعقب سير المشروع وتوثق العملية 
التنفيذية.

يركز أكثر على النتائج وقد يتضمن قياس تركيز العمل
تركز أكثر على الأداء ومتابعة إنجاز المشروع.الأثر والاستمرارية.

نتيجة 
العمل

يجُيب على: لماذا وكيف تم تحقيق النتائج؟ 
ويسُاهم في بناء مناهج ونماذج للتغيير 

والخروج بدروس مستفادة.

تجيب على أي من الأنشطة تم تنفيذها 
وأي من النتائج يتم تحقيقها.

مدى 
الأهمية

يقدم للمنظمة خيارات استراتيجية لتطوير 
إدارة المشاريع.

تنبه القيادة للمشكلات الموجودة وتقدم 
خيارات آنية للحلول.

مدى 
الاستفادة

يوفر قاعدة معرفية جديدة للتخطيط 
توفر أساس قوي للعمليات المرحلية.والتنفيذ والمتابعة المستقبلية.

يتم التقييم في الغالب من قِبلَ الجهة جهة العمل
المانحة وقد يستعان بمقيم خارجي.

مهمة الجهة المنفذة ومدير المشروع 
المباشر.

المصدر: د.عبدالعزيز الحاوي، تخطيط وإدارة المشروعات، الدار العالمية للنشر، القاهرة 2006م ص53 بتصرف من المؤلف.
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ولأن التقييم يعتمد بشــكل 

قيــاس  قابليــة  عــى  أســاسي 

تــم  التــي  الدقيقــة  المعلومــات 

اســتنتاجها مــن مخرجــات المشروع، 

فــإن المــؤشرات تعتــر عنصراً أساســياً 

مــدى  مــن  للتحقــق  التقييــم  عمليــة  في 

التغيــر الفعــي الحــادث عــى أرض الواقــع مقارنةً بما خطــط له، حيث 

يتــم تصميمهــا بنــاءً على طبيعــة المــروع وأهميتــه والهدف العــام منه 

والموضوعــات المــراد تقييمهــا، ومن أهم هذه المؤشرات التي تســتعين بها المنظمات الإنســانية 

وفق المعايير الدولية أثناء عملية التقييم لمشاريعها الإنسانية الآتي))):

• مؤشرات الأداء الكلية: من خلال هذه المؤشرات تقوم إدارة المشاريع في المنظمات الإنسانية 	

بقيــاس مــدى كفاءة اســتثمار المــوارد المتاحــة ومدخلات المــروع المادية والماليــة والبشرية 

والتقنية بشكل أمثل، مقارنة بالجدول الزمني للمشروع وما تم تنفيذه فعلياً لتحقيق المخرجات 

المخطط لها بأقل جهد ووقت وتكلفة، والوقوف على مدى الالتزام ببنود التمويل بشــكل عام 

وعناصرها المحددة في خطة المشروع واتفاقية العقد، وكذلك عدم التجاوز أو المناقلة بين بنود 

التعاقد على مدار دورة حياة المشروع الإنساني.

• مؤشرات الإنجاز الكلي: من خلال هذه المؤشرات تقوم إدارة المشاريع في المنظمات الإنسانية 	

بقيــاس مــدى فاعلية تحقيق المخرجات النهائيــة ومدى التغيير والتنميــة والفوائد المخطط لها 

للفئات المســتهدفة، ومدى القرب من تحقيق الأهداف، وما هي العوامل التي كانت ســبباً في 

))) المصدر: من خلال الموقع الإلكتروني: www.ps.boell.org بتاريخ: 2013/11/21. 228



عرقلة تحقيق هذه الأهداف، كما يقيس نتائج إنجاز المشروع ككل على مستوى جميع الأنشطة 

والمهام وفق بنود التعاقد والمواصفات الفنية ومعايير الجودة المتفق عليها في عقد المشروع، 

ومــدى تحــول موارد المدخلات خلال فترة تنفيذ الأنشــطة والمهام إلى المخرجات المســتهدفة 

نوعياً وكمياً خلال وقت تنفيذ المشروع.

• مؤشرات الأثر العام: وهي تقيس مدى تحقيق الهدف العام من المشروع على مستوى الفئات 	

المستهدفة في المجتمع ومدى ارتباط أو ملاءمة أهداف المشروع ونتائجه بالنسبة إلى احتياجات 

المســتفيدين وأولوياتهم على المدى البعيد، فمن خلال هذه المؤشرات تقوم إدارة المشــاريع 

في المنظمات الإنسانية بتقييم درجة ارتباط المشروع الإنساني باحتياجات المستفيدين، ومدى 

ملاءمــة هــذه الاحتياجات مع الأنشــطة المنفذة في المــروع وأهداف واســراتيجية المشروع 

العامة، مما يتيح الفرصة بأن يخدم المشروع شريحة كبيرة من المستفيدين والمستهدفين في 

المجتمع المحلي، كما يتم تقييم درجة اندماج ومشــاركة المســتفيدين في المشروع الإنســاني 

وارتباطهم به من حيث ســدّ حاجاتهم الحقيقية، ســواءً كانت تنمويــة أو صحية أو إغاثية...إلخ، 

كما يلعب الأثر البيئي والاجتماعي والمعنوي للمشروع على أفراد المجتمع دوراً مهما في عملية 

التقييــم عــن طريــق قياس مــدى التغيير الــذي أحدثــه المشروع الإنســاني في المجتمــع، وأثره 

البيئي والاجتماعي والمعنوي على الأفراد المســتفيدين، وقياس درجة استفادتهم ورضاهم عن 

المشروع، ومدى تأثرهم بالمشروع الإنســاني وتفاعلهم معه على المســتوي التنموي وسهولة 

وصولهم لخدمات المشروع ومنافعه ومدى جودة مخرجات المشروع النهائية ونوعية الخدمات 

التي يقدمها بشكل يضمن استمراريتها وديمومة تشغيلها.

ومــن هنــا لوحظ أن التقييم يهدف بشــكل عام إلى قياس جودة المخرجــات النهائية للمشروع 

الإنســاني ومدى توافقها مع المواصفات الفنيــة ومعايير الجودة، ومقارنة النتائج التي كانت متوقعة 
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بالنتائج الفعلية المســتخرجة من المشروع لمعرفة مواطن القوة والضعف فيه للاســتفادة منها في 

إدخال التعديلات اللازمة على المشاريع المستقبلية المشابهة، وتحسين مخرجاتها ووضع التوصيات 

اللازمــة لهــا، لذلــك لوحظ أنه عند البــدء في عمل التقييم مــن قِبَل المنظمات الإنســانية، يتم جمع 

وتنظيم المعلومات في موجز أو ملخص لما تم في المشروع وكتابة جميع الاستنتاجات في تقرير 

التقييــم النهائي عن جدوى ومنجزات المــروع بعد الانتهاء منه، وعند فحص تقارير عملية التقييم 

في المنظــات الإنســانية وطريقــة كتابتها، وجدنا أن العناصر المشــركة لكتابة تقريــر التقييم هي 

كالآتي:

1. صفحة الغلاف:

• اسم وموقع تنفيذ المشروع.	

• أسماء الذين قاموا بعملية التقييم.	

• أسماء الجهات ذات العلاقة بالتقييم )وزارات، هيئات...إلخ(.	

• الفترة التي قام بتغطيتها التقييم.	

• تاريخ الانتهاء من التقييم.	

2. قائمة المحتويات:

تكون واضحة ومرتبة ومنطقية لكي يسهل على القارئ الوصول إلى الأجزاء التي تهمه من التقرير.

3. الملخص العام:

يتم عمل ملخص التقرير الذي يعطي صورة موجزة عن مكونات التقرير، حيث يعرض الغرض 

مــن التقييــم، ولمصلحة من تم إجراؤه، وكيف؟ وأين؟ ومتى؟ كمتعلقــات للمشروع، وأهم النتائج 

والتوصيات. 230



4. معلومات التقرير الأساسية:

يتضمــن التقريــر خلفيــة عــن المشروع مثــل مقدمة مختــرة عن موعد وســبب وكيفيــة بداية 
المــروع، ومــا هــي الأنشــطة والمــوارد الرئيســة المتضمنــة في المــروع )ويتم الحصــول على 

المعلومات من مقترح المشروع، وتقارير الإنجازات، ومحاضر الاجتماعات...إلخ(.

5. الغرض من التقييم والطرق المستخدمة:

• يتم شرح الغرض من التقييم وأهدافه وتحديد المستفيدين الذين يجري التقييم من أجلهم.	
• يتم شرح الأسباب وراء خطة التقييم والطرق التي استخدمت في الحصول على المعلومات.	
• يتم إرفاق نماذج طرق التقييم التي استخدمت )مثل استمارات الاستبيان(.	
• يتم ذكر المشكلات التي تم مواجهتها )موارد بشرية، ونواحي مالية، ونواحي تنظيمية(.	

6. الدروس المستفادة من الطرق المستخدمة في التقييم:

• أين؟ وكيف تم جمع المعلومات؟ وبواسطة من؟ وما هي الطرق التي استخدمت؟	
• ما مدى صدق وصلاحية هذه الطرق بعد أن استخدمت؟	
• إضافة أي برنامج زمني أو جدول خاص بالتقييم كملحق في نهاية التقرير.	
• كيف تم تدريب العاملين والمشتركين في البرنامج على استخدام طرق التقييم؟	

7. نتائج عملية جمع وتحليل البيانات:

• بعــد تحليــل الحقائــق والأرقام والمعلومــات التي جمعت فإنــه يتم إعداد الجداول والرســومات 	
ونتائج الاختبارات وتضمينها للتقرير.

• يتــم إضافة نماذج مكتوبة من المواد المســجلة بالصوت والصورة، وتكــون غالباً نقاطاً معينة لا 	
يمكن أن تتضح بأي شكل آخر.

• 231وصف مختصر عن الطرق التي استخدمت في تحليل المعلومات.	



8. استنتاجات تقرير التقييم النهائي:

في  للمشــاريع  المختلفــة  الاســتنتاجات  اســتعراض  بعــد 
المنظــات الإنســانية، وجدنــا أن معظــم هــذه الاســتنتاجات 

تتضمن ما يأتي:
• إلى أي مدى تحققت أهداف المشروع؟	
• أيّ جوانب المشروع التي تمت بشكل جيد؟ وأيّ منها تحتاج 	

إلى تطوير وتحسين؟
• هــل تــم اســتخدام مــوارد وإمكانيــات المــروع البشرية 	

والمادية بطريقة فعالة؟
• كيف تغير المشروع مع الوقت أثناء مرحلة التشغيل؟	
• ما هي التكلفة والعائد من المشروع؟	
• ما الذي يمكن توقعه على المدى القصير والطويل لمستقبل المشروع؟	
• ماهي الآثار أو التغييرات التي أحدثها المشروع على المستفيدين؟	

9. التوصيات النهائية لتقرير التقييم النهائي:

تحرص المنظمات على وضع التوصيات النهائية عند كتابة تقرير التقييم النهائي، والتي 
يكون تركيزها على الاستنتاجات التي تم التوصل إليها، وما هي خطة العمل التي تقترحها المنظمة؟ 

وكيف؟ ومتى سيتم تنفيذها؟ وبواسطة من؟

10. المرفقات:

رســوم بيانية، وجداول، وإيضاحات، وصور فوتوغرافية، وصور مستندات، ونماذج واستمارات 
تقييم...إلخ.
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خامساً: ضمان استمرارية المشروع الإنساني:

إن ضــان اســتمرارية المشــاريع الإنســانية هي من أهــم ما تســعى إليه المنظمات الإنســانية، 

والتي تتطلب العمل على مســاندة وزيادة قدرة المشــاريع التشــغيلية بعد الانتهاء من إنشــائها بتوفير 

الدعــم الــازم )المــادي والمــالي والبشري( لضــان تحقيق تلك المشــاريع للهــدف والغايــة منها)))، 

لذلك تقوم المنظمات الإنســانية بالمشــاركة مع الوحدات المنفذة للمشروع في التخطيط المســبق 

لعملية الاســتمرار والتشــغيل للمشروع الإنســاني، ووضع خطة تشــغيلية واضحة لــه لتحقيق نتائجه 

المرجوة التي تشــكل أساســاً يمهد لنجاح المشروع واستمراريته وضمان تشغيله كنتيجة نهائية، حتى 

يتم إعداد الخطة التشــغيلية للمشروع من قبل الجهة المشــغلة تحت توجيه وإشراف إدارة المشاريع 

في المنظــات الإنســانية، والتي بدورها تعمل على تحديد الفــرص والتحديات التي يمكن أن تعترض 

تشــغيل المشروع، وبالتــالي تؤدي إلى تحديد أولويات الأعمال اللازمة في بدء تشــغيل المشروع، مثل 

وضع هيكل تنظيمي وصياغة إجراءات العمل واللوائح القانونية والمالية والإدارية وتوفير كوادر بشرية 

مؤهلــة لإدارة المــروع، وتوصيف الوظائــف الخاصة بهم مع تحديد اختصاصاتهم ومســؤولياتهم، 

وتوفــر المعــدات ومواد التشــغيل اللازمة، فضلاً عن تحديــد عمليات التمويل والدعــم المالي اللازم، 

ووضع الأهداف الاستراتيجية والتنموية والعمل على تطويرها بمشاركة الجهات المستفيدة والداعمة 

للمشروع.

وفي هــذا الإطــار، تلعب أحياناً بعض الجهات الحكومية المختصة داخل المجتمع دوراً مهماَ في 

تنمية هذه المشاريع الإنسانية ودعمها بما هو متاح لديها من إمكانيات مادية أو مالية، ومن التجارب 

الناجحة الجديرة بالذكر في هذا الصدد:

233))) أمل العبيدي، أثر العوامل اتسلاراجيتية في يسحتن ةيلعاف ييقتم الأداء الإداري للمشاريع - مصدر سابق - ص 87.



• مــروع إنشــاء مركــز صحي لغســيل الكلى في الســودان: فبعد أن تــم إنهــاؤه وتجهيزه وشراء 	

المعــدات اللازمــة لتشــغيله، قامــت وزارة الصحــة الســودانية بالتعــاون مع المؤسســة المانحة 

بتوفير جميع المواد والأدوية الطبية اللازمة للمشروع باعتبارها جهة مســؤولة من قِبَل الحكومة 

السودانية على نجاح مثل هذه النوعية من المشاريع.

• مشروع إنشــاء مجمع تعليمي للطلبة المسلمين في دولة نيوزيلندا: والذي قامت فيه الحكومة 	

النيوزيلانديــة بالتعاون مع المؤسســة المانحة بتوفير مخصص مالي لهــذا المشروع من موازنة 

الدولــة، باعتباره مشروع وطني يخدم شريحة من المواطنين النيوزيلنديين المســلمين ويحقق 

لهم النفع والاستفادة التعليمية من إنشائه.

وتعتــر اســتمرارية تقديــم الدعــم المــالي من جهات أخــرى لديمومة تشــغيل هذه المشــاريع 

الإنســانية بجانــب الدعــم المالي المقــدم من المنظــات المانحة هو مــن أبرز العنــاصر التي تؤخذ 

بالاعتبــار عند وضع خطة تشــغيل المشروع، حيث يتم التمويــل اللازم لها إما عن طريق تبني جزء أو 

كل تكاليف مرحلة التشــغيل من قِبَل بعض حكومات الدول المقام فيها المشروع الإنســاني، أو عن 

طريــق تخصيص ريع بعض المشــاريع الاســتثمارية الصغيرة لتغطية تكاليف عملية التشــغيل في 

المشاريع الإنسانية الكبيرة التي تخدم أفراد المجتمع، أو عن طريق تقديم خدمة المشروع الإنساني 

للمســتفيدين بأجر رمزي للغاية مقارنةً بالمشــاريع الاســتثمارية الأخرى المشــابهة لنفس المشروع 

الإنســاني، ومــن ثمّ تخصيص هــذا العائد الرمــزي في تغطيــة تكاليف عملية التشــغيل دون قصد 

التربــح منهــا، فضلاً عن ذلك تقوم بعض الأجهزة والدوائــر الحكومية المختلفة في المجتمع بدورها 

في المساهمة والتفاعل مع الوحدات المنفذة للمشاريع بتقديم التسهيلات في الإجراءات الرسمية 

لإصــدار التراخيــص والموافقــات اللازمــة لضمان اســتمرار وتشــغيل المشروع الإنســاني، وتحقيق 

أهدافه التنموية والاجتماعية وإيصالها لأفراد المجتمع ذوي الحاجة.
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وبعــد ضــان التمويــل والدعــم المالي اللازم لتشــغيل المــروع الإنســاني، تأتي عمليــة إدارة 

المشروع الإنساني وفق الخطة التشغيلية التي وضعت منذ بداية إنشاء المشروع الإنساني على النحو 

المطلوب، وتعتبر العملية الإدارية للمشروع والإشراف المباشر عليها هي من مهام ومســؤوليات 

الوحدة المنفذة بالتعاون مع المنظمة الإنسانية كجهة مانحة ورقابية على ضمان استمرارية تشغيل 

مشروعها الإنســاني، وهناك بعض عوامل التشغيل الادارية المهمة التي تقف وراء ضمان إدارة دفة 

شؤون المشروع بفاعلية ونجاح منها))):

11 وجــود خطــة تشــغيل وتدريب للمــوارد البشرية قبل بدء المــروع لتتوافر لديهــم رؤية واضحة .

وتصور كامل عن المشروع.

22 زيادة كفاءة الجهاز الإداري وتوافر الخبرة الكافية وتعزيز قدراته على اتخاذ القرار المناسب..

33 وجود الخبرة والمؤهلات اللازمة لدى الكوادر البشرية القائمة على إدارة المشروع..

44 كفاءة الإدارة المالية: حيث إن العمل الناجح يتطلب السيطرة المالية المناسبة..

55 مشاركة وإدماج الجهات والأفراد المستفيدة في إدارة وتشغيل المشروع الإنساني..

66 جودة تقديم الخدمة للأفراد بشكل مهني وفعال لتخدم جميع شرائح المجتمع..

77 تكامل الخدمة المقدمة من المشروع الإنساني مع الخدمة المقدمة من المشاريع الأخرى..

88 الانضمام للاتحادات المهنية المختلفة والتواصل معها..

وبنــاءً على ما تقــدم، يكون قد حقق المشروع الإنســاني مقصده وأهدافه المرجوة من إنشــائه 

على مستوى تنمية الفئات المستهدفة وتلبية احتياجاتهم وأولوياتهم، وعلى مستوى تنمية الجانب 

الاقتصــادي في المجتمــع ككل، وزيــادة آثاره الإيجابية والحدّ من آثاره الســلبية، وقياس مدى تطوير 

القطاع المستهدف، ومدى ارتباط أهداف المشروع برسالة ورؤية وأهداف المنظمة الإنسانية.
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إن معظم المنظمات الدولية والوطنية تعاني من معوقات 

التمويل للمشــاريع المقدمة، إلا أن الوضــع الاقتصادي لبعض 

الــدول التــي تعمل فيهــا هذه المنظــات، وارتفــاع معدل دخل 

الفرد فيها، يجعل المنظمات الإنســانية أفضل من مثيلاتها في 

دول أخــرى، إلا أن حجم المــوارد المالية المتوافرة لا يزال لا يفي 

لتلبيــة احتياجــات الفئــات المحتاجــة في كل الــدول، لذا نوصي 

بضرورة توســيع المظلة الإيرادية للمنظمات الإنســانية، وذلك 

باســتنباط وســائل وموارد مالية جديدة تزيد مــن كفاءة ومقدرة 

المنظمات الإنســانية للوفاء بواجباتها الإغاثية والتنموية، حيث 

تعتبر معظم شعوب الدول تعيش تحت خط الفقر.

كما نوصي بضرورة الاهتمام بالمشاريع الإنتاجية التنموية 

للفئــات الفقيرة، حيــث إن هذا النوع من المشــاريع يعمل على 

بلوغ حدّ الاعتماد على النفس وزيادة الإنتاجية لهذه المجتمعات، 

الأمــر الــذي يقلــل مــن نســبة اعتمادهم عــى الدعــم المادي 

والعينــي الخارجــي، وهذا مــا تقوم به المنظــات الأوروبية في 

الــدول الفقيرة، مما يحتـّـم على المنظمات الإنســانية أن تكون 

رائــدة في هــذا المجــال وذات تأثــر عــى المنظــات الطوعية 

الأخــرى لممارســة ذات النهــج، مــا ســيكون له أكــر الأثر في 

استقرار وتحسين الأوضاع المعيشية للفئات الفقيرة في جميع 

الدول.

الخاتمة
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كــا أنــه لا بــد من التنســيق المســتمر بــن المنظمات الإنســانية للوصــول إلى رؤى مشــركة 

واســراتيجيات يتــم من خلالها تنفيذ البرامج والمشــاريع داخل الدول وخارجهــا، ونقترح قيام وحدة 

فنية تشــرك في عضويتها كل المنظمات الإنســانية ذات التشــابه التخصصي أو القرب الإقليمي، 

وذلك لوضع السياســات العامة والرؤى الاستراتيجية، وأن يكون ذلك بمثابة مجلس مشترك لوضع 

السياســات العامة للعمل الإنســاني داخل هذه الدول وخارجها، وذلــك لتوظيف الإمكانيات المتاحة 

بصورة علمية وعملية، بعيداً عن التنافس والغيرة المهنية التي قد تكون ســمة بين كل الجهات ذات 

الأنشــطة المتشــابهة، خاصة وأن العمل الذي تقوم به هذه المنظمات هو عمل إنساني يهدف إلى 

غايات سامية تتعلق بإغاثة ودعم فئات محتاجة.

ومن خلال متابعة مســرة العمل الإنســاني للمنظمات الإنسانية، نجد أن الكثير منها قد نجحت 

فعــاً في الانتقــال مــن التقليدية إلى ممارســة اتجاهات حديثــة في إدارة العمل المؤســي وتنفيذ 

المشــاريع، إلا أن عمليــة التحديــث والتطوير تعتبر عملية مســتمرة تتضافر فيهــا المقومات المالية 

والبشريــة في هذه المنظمات، لذا فإن مســرة التطوير تحتــاج إلى مزيد من تدريب وتأهيل للكوادر 

العاملة، والاستفادة من تجارب المنظمات الدولية في هذا المجال.

ومن الاتجاهات التي تســلكها المنظمات الإنســانية الدولية الحكومية وغــر الحكومية للانتقال 

من التقليدية إلى ممارسة اتجاهات حديثة في إدارة العمل المؤسسي وتنفيذ المشاريع ما يأتي:

1. تطوير العمل الإنساني وإدارة المشاريع من الفردية إلى الصفة الاعتبارية:

كان العمــل الإنســاني موجــوداً بصفــة فرديــة شــخصية، ثم تطــور إلى صفــة اعتباريــة بإيجاد 

قوانــن تدعو إلى إنشــاء منظمات إنســانية وتمويلها ورعايتها من خلال أوقــاف، مما أدى إلى انتقال 

237العمــل الإنســاني الوقفي من التقليدية إلى المؤسســية والحداثة، ومن محدوديــة التمويل الذي كان 



يعتمــد على مقدرات صاحب الوقف المالية إلى آفاق واســعة من تمويل المشــاريع، بحيث تتوســع 

مظلة التمويل من خلال هذه المنظمات الوقفية لتجذب شريحة واســعة من المتبرعين من الأفراد 

والــركات وبيــوت المــال، وهذا ليس بعيداً عن نشــأة وتطــور العمل الإنســاني في أوروبا، حيث بدأ 

تأطــر وتأســيس المنظــات الإنســانية من خلال إنشــاء نبلاء المســيحيين لصناديــق تمويل لدعم 

المحتاجين والمتسولين، وباتت هناك جهود منظمة لجمع التبرعات من الأغنياء، ومن ثمّ بدأ التطور 

الإداري والهيــكلي والمؤســي للمنظــات غير الحكوميــة الدولية الأوروبية، لا نســتطيع القول بأن 

المنظمات العربية التي أنشــئت من خلال الوقف قد ســلكت ذات الفكرة الأوروبية، ولكن نســتطيع 

القول أن البدايات في كلٍ منهما قد بدأت شخصية وتطورت إلى أن أصبحت منظمات تتميز بطابع 

المؤسسية والهياكل التنظيمية والجاذبية للمتبرعين من المحسنين، بحكم عامل المؤسسية الذي 

يمنــح المتــرع الثقــة في أن تبرعاته ســيتم التعامل معها بشــفافية إدارية وقانونيــة تضمن وصولها 

لمســتحقيها مــن الفئــات الفقــرة، وينطبــق عــى هــذه المنظــات الوقفيــة مــا كان ينطبق على 

المنظــات الوقفيــة الدولية التي تطورت لتصبح منظمات إنســانية ذات صفــة اعتبارية تبعدها عن 

تطوير العمل الإنسا� وإدارة المشاريع 

من الفردية إلى الصفة الاعتبارية

تطور البناء الهيكلي 

الإداري للمنظ�ت

التطور المؤسسي 

والتشريعي

تطور الاتجاهات

في مجال إدارة المشاريع

توسيع الرقعة الجغرافية 

والانتقال من المحلية إلى الدولية
الانتقال من الدعم العيني 

إلى المشاريع المدروسة

 التطور في القدرات البشرية
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الخصوصية والفردية في اتخاذ القرار، بل تمكّنها هذه الصفة الاعتبارية من توســيع مظلة إيراداتها، 

حيــث يمكنها قبول وطلب تبرعات الآخرين وصرفها نيابة عنهم للمحتاجين والفقراء المتضررين من 

آثار الكوارث الطبيعية والحروب.

2. التطور المؤسسي والتشريعي:

لم يكن العمل الإنســاني يخرج عن نطاق التقليدية قبل إنشــاء المنظمات الإنسانية، بل نجد أن 

بدايــات هــذه المنظــات صاحبتها التقليدية في الممارســة ولم تكن هناك تشريعــات تحدد مهام 

وأهداف المنظمات الإنســانية إلا عندما صدرت القوانين التي تنظم إنشــاء المنظمات والجمعيات 

الإنسانية الأهلية، حيث إن صدور قوانين إنشاء المنظمات الإنسانية هو بمثابة بداية لتأطير وتطوير 

وتحديــث أســس العمل الإنســاني تمكينــاً لمبــدأ الشــفافية، وضبطاً لمدخــات ومخرجــات العمل 

الإنساني وتجديداً للأداء فيه.

إن التشريعات والقوانين الخاصة بالعمل الوقفي والمنظمات الأهلية الطوعية تؤدي إلى توفير 

المظلــة القانونيــة للعمل الإنســاني وفقاً للضوابط الفقهيــة والضوابط الإداريــة والمالية، مع توفير 

مزايا الشفافية المالية والنزاهة الإدارية في إطار البناء المؤسسي التشريعي.
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3. تطور البناء الهيكلي والإداري للمنظمات:

بعــد صــدور القوانــن والتشريعــات الناظمة للعمل الإنســاني في الــدول والتي أسســت لمبدأ 
النزاهة والشفافية والضبط المالي والتجويد الإداري، فقد أصبحت المنظمات الإنسانية تعمل وفق 
منظومة إدارية أســوةً بتلك المنظمات الدولية الإنســانية الطوعية في الدول الغربية، وقد ســاعدت 
التشريعــات القانونيــة في البناء المؤســي والهيــكلي لهذه المنظــات، حيث أصبحت تـُـدار وفقاً 
لمنظومة إدارية ذات هيكلية إدارية ورؤية فنية وشفافية مالية، فكل المنظمات تدُار من خلال إدارة 
في إطــار هيــكل إداري وفني يعمل عــى توزيع المهام والواجبات، ويراعي عــدم الازدواجية الإدارية، 
وذلــك مــن خلال وحــدات إدارية فنيــة ومالية، ومديريــن تنفيذيين ورؤســاء أقســام ووحدات...إلخ، 

وتعمل هذه المنظومة تحت سياسات تحددها مجالس الإدارات في هذه المنظمات.

كما أصبحت المنظمات تعمل على تجويد الأداء من خلال منظومة فنية تتمثل في وجود وحدات 
داخلية ضمن الهيكل الإداري مثل وحدة إعداد المشــاريع ووحدة الدراســات والبحوث ووحدة التمويل 

ووحدة التعاون والعلاقات الخارجية.

وبمقارنة الهياكل الإدارية والفنية للمنظمات الدولية، نجد أن بعض المنظمات العربية قد اتبعت 
ذات المنهجيــات الإداريــة والهيكلية في توفير النظم واللوائح المنظمة للعمل، وتحديد الصلاحيات 
الإداريــة والماليــة، مع دعم ذلك بالأنظمــة والبرامج الإلكترونية التي عززت مــن عملية الربط الإداري 
والارتبــاط المــالي بــن الموازانــات والمشــاريع المقدمــة والمشــاريع المتــاح تنفيذها بعــد اجتيازها 
لدراســات الجــدوى الفنية والمالية من قِبَــل الوحدات ذات الصلة بطبيعة المشروع الإنســاني داخل 
المنظمــة، وقد لوحظ وجود مكتب لادارة المشــاريع الإنســانية في بعض المنظــات، بالإضافة إلى 
خطة اســراتيجية واضحة المعالم فيها رؤية ورسالة وأهداف استراتيجية، وبعض هذه المنظمات 

أيضاً حاصل على شهادة الآيزو9001 في نظام إدارة الجودة ومعايير التميز.
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4. تطور الاتجاهات في مجال إدارة المشاريع:

مــن خلال تتبع نشــاط بعض المنظمات الإنســانية نجد أنها قد انتقلت مــن التقليدية إلى آفاق 

جديــدة وفقــاً لاتجاهــات حديثة يتم تطبيقهــا في مجال العمل الإنســاني وإدارة المشــاريع، ويتمثل 

ذلك في الانتقال من الدعم العيني والمالي إلى إنشــاء المشــاريع وتنفيذها وفقاً لأســس ومرجعيات 

تحكمها الدراســات الفنية ودراسات الجدوى والدراســات الاجتماعية والاقتصادية للمناطق المقترح 

تنفيذ المشــاريع فيها، وتتبع المنظمات الإنســانية ذات الإجراءات والمناهج التي تتبعها المنظمات 

الدوليــة الحكوميــة وغير الحكوميــة في مجال إعداد وتنفيذ المشــاريع. وحيــث أن المنظمات الدولية 

تنتهج منهج دورة حياة المشروع خلال تنفيذ مشــاريعها، نجد أن بعض المنظمات الإنســانية العربية 

قــد أصبحــت تســر على ذلــك النهج، حيــث تعمل هذه المنظــات وتلتــزم بأغلب النواحــي الفنية 

والمناهــج الإدارية المتبعــة في دورة حياة المشروع لتحديد الاحتياجــات الأولية للمجتمعات، وتحديد 

القــدرات وتصميــم الإطار المنطقي، ثــم رفع المشروع وعرضه على اللجان الفنيــة التي تتخذ القرار 

المناســب بشــأنه، وهذا ما تتبعــه المنظمات الدوليــة الحكومية وغير الحكومية كافــة، وهو النظام 

المتعــارف عليه لــدى المفوضية الأوروبية والأمم المتحدة والصليب الأحمــر الدولي، لتبدأ دورة حياة 

المــروع المتمثلــة في تحديد فكرة المشروع ثم التخطيط والتمويــل والتنفيذ والمتابعة وصولاً إلى 

مرحلة إغلاق المشروع وتقييمه.

كل هــذه الاتجاهــات الحديثــة في مجال تنفيذ المشــاريع لم تكن ذات وجــود في بدايات العمل 

الإنســاني العــربي، والــذي ظــل تقليديــاً في إدارتــه وأكــر التصاقــاً بتقديم الدعــم المــادي والعيني 

للمجتمعــات دون الالتفــات لأهمية ومزايا توفير المشــاريع المدروســة لهذه المجتمعات أســوةً بما 

تقدمه المنظمات الدولية الحكومية وغير الحكومية.
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5. توسيع الرقعة الجغرافية والانتقال من المحلية إلى الدولية:

بــدأ العمــل التطوعــي الإنســاني من خــال الأوقاف في إطــار لا يتعدى حــدود الدولة التــي توجد بها 

المنظمــة، ومع ازدهار الاقتصاد في هذه الدول باكتشــاف البــرول وازدياد الثروات على اختلاف أنواعها، 

ارتفعــت وتيرة العمل الإنســاني وأنشــئت المنظمات والجمعيات الإنســانية، ثم تبع ذلــك انتقال العمل 

الإنساني إلى الدول العربية والإسلامية والأوروبية والآسيوية، وأصبحت المنظمات الإنسانية تتبع منهجين 

في إدارة مشــاريعها الإنســانية الخارجية، أحدهما يتمثل في فتح مكاتب خارجية، والثاني يتمثل في إيجاد 

شركاء محليين متمثلين في المنظمات الإنسانية المحلية في الدول المتلقية للمنح والمشاريع.

كــا تعمل المنظــات الإنســانية خارجياً من خــال التعامل مــع المنظمات الدولية والتنســيق 

معهــا للحصول منها على الدعم المعلوماتي والإحصائي عــن المناطق المقترح الدخول فيها لتنفيذ 

المشــاريع، حيث أن المنظمات الدولية تمتلك قاعدة بيانات غنية بالمعلومات نســبةً لطول تجربتها 

في العمل الإنساني في بلادها، الأمر الذي يساعد المنظمات الإنسانية في اتخاذ القرارات المناسبة 

أثنــاء مرحلــة تحديــد احتياجــات المــروع، فضــاً عــن أن التعامــل مع المنظــات الدولية أكســب 

المنظمات الإنسانية العربية مزيداً من التجارب والمعرفة وعزز الثقة لدى الكوادر العاملة فيها.

6. التطور في القدرات البشرية:

من خلال متابعة مسيرة المنظمات الإنسانية وما وصلت إليه من رؤية وبناء مؤسسي، نجد أن هذا 

الأمــر قد تطلبّ وجود كوادر بشرية ذات كفاءة ومهنية للقيام بالمهام والواجبات المطلوبة للوصول 

للأهــداف المرســومة، وفي هــذا الإطار فإن بعض المنظمات الإنســانية من خــال اتجاهاتها الحديثة 

والاستعانة بالتجارب الخاصة بالمنظمات الدولية قد أعدت ودربت عدداً كبيراً من الكوادر البشرية التي  242



تعمل على إعداد المشاريع والدراسات والبحوث، وقادرة على تنفيذ المشاريع وفقاً للمنهجية العلمية 
المتمثلــة في دورة حيــاة المــروع، هذا وتهتــم المنظمات الإنســانية بالتدريب ودراســة العمل ونقل 
الخــرات، الأمر الذي كان له الأثر الأكــر في دعم هذه المنظمات للانتقال من مرحلة العمل التقليدي 

إلى مرحلة العمل المنهجي الذي مكّنها من تطبيق منهج دورة حياة المشروع خلال تنفيذ مشاريعها.

7. الانتقال من الدعم العيني إلى المشاريع المدروسة:

اســتطاعت بعــض المنظــات الإنســانية أن تعــر مــن الواقــع التقليــدي لمنظــات العمــل 
الإنســاني المتمثل في تقديم الدعم العيني والنقدي للفئات المحتاجة إلى مرحلة أكثر تطوراً وأنفع 
للمجتمعات، وهي إقامة المشــاريع ذات المنفعة الاجتماعية والاقتصادية للمجتمعات المستفيدة، 
ومثــال لذلك مشــاريع التنميــة التي تنفذها بعــض المنظمات في دولــة الصومــال وإريتريا وإقليم 
دارفور وجمهورية جزر القمر وغيرها، بل امتد العمل التنموي ليشمل إنشاء الطرق والجسور، ورغم 

ارتفاع نسبة تنفيذ المشاريع التنموية إلا أن المشاريع الإغاثية ما زالت نسبتها أكبر.

وختامــاً، فإنــه لا بد من التنســيق المســتمر بين المنظمات الإنســانية للوصول لرؤى مشــركة 
واستراتيجيات يتم من خلالها تنفيذ البرامج والمشاريع داخل الدول وخارجها، ونقترح قيام وحدة فنية 
تشــرك في عضويتها كل المنظمات الإنسانية العاملة في الدولة الواحدة، وذلك لوضع السياسات 
العامة والرؤى الاستراتيجية، وأن يكون ذلك بمثابة مجلس مشترك لوضع السياسات العامة للعمل 
الإنســاني داخل الدولة وخارجها, وذلك لتوظيــف الإمكانيات المتاحة بصورة علمية وعملية بعيداً عن 
التنافس والغيرة المهنية التي قد تكون ســمة بين كل الجهات ذات الأنشــطة المتشابهة، خاصةً وأن 
العمل الذي تقوم به هذه المنظمات هو عمل إنساني يهدف إلى غايات سامية تتعلق بإغاثة ودعم 

فئات محتاجة ولا مجال في ذلك غير مرضاة الله ونيل الثواب والأجر وسعادة النفس.
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المراجع والمصادر

المرجعالتسلسل

أولاً: الكتب والمراجع باللغة العربية

القرآن الكريم1

صحيح البخاري ومسلم2

أحمد فهمي البرزنجي، استراتيجيات التسويق، مفاهيم وأسس معاصرة، داروائل للنشر 3
2004م

أحمد مختار عبدالحميد عمر، وفريقه، معجم اللغة العربية المعاصرة، عالم الكتب، ط1، 4
2008م 

أحمد مختار عمر، معجم الصواب اللغوي، دليل المثقف العربي، عالم الكتب، القاهرة، 5
ط1، 2008م

الإمام علاءالدين علي بن داود الشافعي، العدة في شرح العمدة في أحاديث الأحكام، 6
دارالبشائر الإسلامية، بيروت

الإمام محمد بن عبدالواحد ابن الهمام، شرح فتح القدير على الهداية شرح بداية المبتدى، 7
دارالكتب العلمية، بيروت

أمل العبيدي، أثر العوامل اتسلاراجيتية في يسحتن ةيلعاف ييقتم الأداء الإداري للمشاريع، 8
كلية الإدارة والاقتصاد، الأكاديمية العربية بالدنمارك 2009م

أنس عبدالباسط عباس، جمال ناصر الكميم، التسويق المعاصر، الأكاديميون للنشر 9
والتوزيع، عمان، ط1، 2011م
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أيمن السباعي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق، القاهرة 2002م 10

أيمن السواحلي، المشروعات الإنتاجية، القاهرة 2003م 11

بطرس غالي، التنظيم الدولي، القاهرة، 1991م12

بيريت م ليكى، إدارة الجمعيات الخيرية غيرالهادفة للربح، الدارالدولية للنشر والتوزيع، 13
القاهرة 2000م 

جاك دنكان، ترجمة محمد الحديدي، إدارة المشاريع بين النظرية والتطبيق، القاهرة، 14
الدارالدولية للنشر، 1989م

الحسن بن عبدالله العسكري، معجم الفروق اللغوية، مؤسسة النشر الإسلامي، إيران، 15
1991م أبوهلال

حمدي أمين عبدالهادي، الفكر الإداري الإسلامي المقارن، الأصول العامة، دارالفكر العربي، 16
ط5، 1985م 

ديسلر، إعداد وتنفيذ المشاريع، ترجمة مازن الأحمدي، دارالنشر اللبنانية، بيروت، 1997م 17

دينغ جون ماسي، المنهج الحديث في إدارة المشروعات، الرياض، مكتبة العبيكان، 18
2003م 

رشاد حماد علي حماد، تقييم المشاريع في المنظمات غيرالحكومية، بحث لنيل درجة 19
الماجستير، جامعة الأزهر، فلسطين، غزة 

روبرت ف هانتلي، الإدارة بين النجاح والفشل، مكتبة جرير، 2000م 20

رياض أمين حمزاوي وطلعت مصطفى، إدارة منظمات الرعاية الاجتماعية، دارالقلم 2004 21
ص 65
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سعيد عبدالعزيز عثمان، دراسات جدوى المشروعات بين النظرية والتطبيق، كلية التجارة 22
جامعة الاسكندرية، 2000م 

سلمان شاهين، إدارة المشاريع، الرياض، المؤتمن للتوزيع والنشر، 1997م23

صالح السعيد، إدارة المشروعات التنموية، دمشق 1997م 24

صالح مهدي العامري، مفاهيم أساسية واستراتيجيات الاستجابة، جامعة البتراء، 2007م25

صلاح النشواني، إدارة المشاريع، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، 1996م26

عامر عبدالله موسى شقر، إدارة التسويق، دارالبداية ناشرون وموزعون، عمان، ط1، 27
2009م

عبدالجبار منديل، أسس التسويق الحديث، الدارالعلمية الدولية ودارالثقافة للنشر، عمان، 28
ط1، 2002م

عبدالستار محمد العلي، إدارة المشاريع العامة، دارالمسيرة للنشر والتوزيع، 2009م 29

عبدالسلام أبوقحف، التسويق: مدخل تطبيقي، دارالجامعة الجديدة، مصر، 2002م30

عبدالعزيز إبراهيم الفايز، ومحمد أحمد مفتي، المنظمات الإقليمية والدولية، الرياض، 31
1992م

عبدالعزيز مصطفى عبدالكريم، دراسة الجدوى وتقييم المشاريع، دارالحامد عمان، سنة 32
2004

عبدالله بن دغيلب المرزوقي، كتاب الأعمال الخيرية في الإسلام، مكتبة الفضائل، الرياض، 33
2010م 
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34
عبدالله بن سعود الرشود، العمل الخيري أحد أوجه الرعاية الاجتماعية في عهد خادم 

الحرمين الشريفين، بحث مقدم ضمن الندوة العالمية عن جهود خادم الحرمين في خدمة 
الإسلام والمسلمين، طبع جامعة الإمام 

عبدالله بن عبدالمحسن الخلف، المنظمات الدولية والاقليمية، الرياض، 1992م35

عبدالله سالم باهمام، المتبرع والمنظمة الخيرية، المركز الدولي للأبحاث والدراسات- 36
مداد 2010م

عبدالمنعم قنديل، إدارة المشاريع، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، 1996م37

علي محمد عباس، د.عبدالله عزت بركات، مدخل إلى علم الإدارة، دارالنظم، الأردن، ط1، 38
1997م 

عماد بوحوش، إدارة المشاريع، المنظمة العربية للعلوم الادارية، العدد 235 عمان 1980م39

عمر محمود غباين، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، مكتبة الجامعة، إثراء للنشر والتوزيع، 40
ط1، 2009م

الفاتح الأبوابي عبدالوهاب، السودان: مواجهة العولمة الاقتصادية عبر التكتلات الإقليمية، 41
القاهرة، 2008م

فهمي خليفة الفهداوي، الإدارة في الإسلام المنهجية والتطبيق والقواعد، دارالمسيرة 42
للنشر، عمان 2001م

فؤاد شريف، العلاقات الصناعية، دارالجامعات المصرية، القاهرة، 1986م 43

فيليب كوتلر، كيف تنُشئ الأسواق وتغزوها وتسيطر عليها؟ مكتبة جرير، الطبعة الأولى 44
2000م

قاسم بن عبدالله بن أمير علي القونوي الرومي الحنفي، أنيس الفقهاء في تعريفات 45
الألفاظ المتداولة بين الفقهاء، دارالكتب العلمية 2004م
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كاترين فيو، التسويق، ترجمة وردية واشد مجد، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، 46
بيروت، ط1، 2008م

كامل محمد المغربي، الإدارة مفاهيم، مبادئ وظائف، مطابع لنا، الرياض، 1988م 47

مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط مادة خار، دارالشروق الدولية، مصر 1995م48

مجمع اللغة العربية، المعجم الوسيط، دارالشروق الدولية، مصر 2004م49

محمد إبراهيم عبيدات، التسويق الاجتماعي، داروائل لللنشر والتوزيع، عمان، ط1، 50
2003م

محمد إبراهيم عبيدات، مبادئ التسويق، مدخل سلوكي، المستقبل لللنشر والتوزيع، 51
عمان، ط4، 2002م

محمد الصيرفي، مبادئ التسويق، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، ط1، 52
2005م، ص5

محمد بن مكرم بن منظور، لسان العرب مادة ع. م. ل، طبعة دارصادر بيروت 1993م53

محمد بن يوسف أبوحبان الأندلسي، تفسير البحر المحيط، دارالكتب العلمية، بيروت 54
1993م

محمد حافظ غانم، الأصول الجديدة للقانون الدولي للمنظمات، القاهرة، 1985م 55

محمد صادق أبوهيف، القانون الدولي العام، بيروت، 1984م56

محمد صالح المؤذن، مبادئ التسويق، دارالثقافة للنشر والتوزيع، ط1، الإصدار الثالث، 57
2008م

محمد فؤاد عبدالباقي، المعجم المفهرس لألفاظ القرآن الكريم، دارالحديث، القاهرة 58
2005م
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محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم الاداري، داروائل للنشر، عمان 2000م 59

محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف، داروائل للطباعة، 60
ط1، 2001م 

محمود جاسم الصميدعي، إدارة التسويق، مفاهيم وأسس،  دارالمناهج، عمان الأردن، 61
2006م

محمود حسن، الخدمات الاجتماعية المقارنة، منشورات دارالسلاسل، الكويت، سنة 62
1982م

مراد وهبة، المعجم الفلسفي )معجم المصطلحات الفلسفية(، دارقباء للطباعة والنشر 63
والتوزيع، القاهرة

مصطفى نجيب شاويش، الإدارة الحديثة، مفاهيم، وظائف وتطبيقات، دارالفرقان 64
للطباعة، الأردن، 1993م 

مهدي حسن زويلف، مبادئ الإدارة نظريات ووظائف، جمعية المطابع التعاونية، الأردن، 65
1984م 

نبيل العيساوي، إدارة الإنتاج، المركز الدولي للنشر، بيروت، 2001م66

نعيم العبد عاشور، رشيد نمر عودة، مبادئ التسويق، داراليازوري العلمية، عمان، ط1، 67
2002م

هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات، داروائل للنشر، عمان ط3، 2005م68
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ثانيأً: الكتب والمراجع باللغة الإنجليزية

1Granick David، Management of the Industrial Firm، Colombia Unversity Press، 
New York، 1989

2Richard L. (2000). Management، New York، 5th Edition، The Dryden Press، A 
Division of Harcourt Collage Publishers، 2004

3UNDP، Clossary، 2004

5UNFPA (2007) Evaluation toolkit Project Manager›s Planning Monitoring

ثالثاً: التقارير والمقالات

مقالة عيسى القدومي التي بعنوان: من روائع أوقاف المسلمين أوقاف الرفق بالحيوان1

محمد بكار بن حيدر، مؤتمر الخير العربي الثالث، الاتحاد العام للجمعيات الخيرية في 2
المملكة الأردنية الهاشمية، عمان 22-24 يونيو / حزيران 2002م

تقرير اللجنة المشتركة من المنظمات الخيرية القطرية عند زيارة جزر القمر عام 2010م 3
وإقليم دارفور عام 2012م

تقرير الأمم المتحدة عن العمل الإنساني، يونيو 42011

رابعاً: الوصلات الإلكترونية

الوصلة الإلكترونية للمفوضية الأوروبية:1
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications

الوصلة الإلكترونية للاتحاد الدولي:2
http://www.ifrc.org/Global/recovery-operations-en.pdf

3www.ps.boell.org :الموقع الإلكتروني
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4www.unrwa.org :)الموقع الإلكتروني لمنظمة الإغاثة الدولية للاجئين الفلسطينيين )الأنروا

5/http://www.pmi.org:الموقع الإلكتروني لمعهد إدارة المشاريع

6www.prince2.com ::الموقع الإلكتروني لمدرسة المشاريع في بيئة محكمة

7http//www.arab-api.org :الموقع الإلكتروني للمعهد العربي للتخطيط

8/http://www.un.org/ar الموقع الإلكتروني للأمم المتحدة

9 /http://www.qnpm.gov.qa/arabic الموقع الإلكتروني

10http://ar.wikipedia.org :الموقع الإلكتروني

مقالة عن مفهوم العمل الخيري على الوصلة الإلكترونية:11
http://m3aq.net/vb/showthread.php?t=11306
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مؤسسة أكاد�ية لعلوم ودراسات العمل الإنسا�، أنشئت 

في بريطانيا في 1 يناير 2013م، وتتخذ من لندن مقراً لها.

تعمل الأكاد�ية على صقل تجارب المنتسب� إليها ووضعهم 

عبر  وتطبيقاته،  ونظرياته  الإنسا�  العمل  صور  أحدث  في 

أحدث الأساليب والطرق التقنية المعاصرة.

المتميزة  الاختصاصات  علمية في  شهادات  الأكاد�ية  §نح 

الشاملة  بالمراجعة  تقوم  ك©  الإنسا�.  العمل  قطاع  في 

بنيتها  تطوير  على  وتعمل  لمس¬تها،  المستمر  والتقييم 

فتح  إلى  إضافة  والإداري،  الأكاد�ي  طاقمها  وزيادة 

مع  الإنسا�،  القطاع  يحتاجها  التي  الحيوية  الاختصاصات 

الإمكانيات  من  القصوى  بالاستفادة  موجود  هو  ما  تطوير 

المتوفرة.

طبع هذا الكتاب برعاية
الأكاد�ية الدولية لعلوم العمل الإنسا�

i h sanacademy.org .uk


