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  الفصل الأول

  وم إدارة المشروعاتمفه

Construction Management Concept  

  :مقدمة ١ -١

إن نجاح أي مشروع إنشـائي يعتمـد بشـكل أسـاسي عـلى الإدارة الناجحـة التـي 
علم وفـن تحتـاج إلى " تتناسب وطبيعة وموقع العمل، وكذلك العاملين، فالإدارة هي

جو من التفـاهم والـوعي  كفاءة عالية ودراية قوية من المهندسين لممارسة عملهم في
، لأن أي مشروع أو شركة لا تعتبر نظاماً مغلقاً، ولكنها تؤثر وتتـأثر "والاحترام المتبادل

مجموعــة الأنشــطة تهــدف إلى تحقيــق "وكــذلك الإدارة هــي . بالبيئــة المحيطــة بهــا
  : أهداف أية شركة أو مؤسسة عن طريق

ــة وبطريقــة تنســيق وتوظيــف كافــة المــوارد الماديــة والبشرــ -أولاً ية بكفــاءة عالي
اقتصادية، لأن هذه الموارد إذا لم يتم تنظيمها وتنسـيقها بشـكل فعـال يكـون 

  .هناك فاقد مرتفع قد يسبب خسارة مالية

الحفــاظ عــلى الشرـكـة أو المؤسســة في حالــة اتــزان دينــاميكي مــع المتغــيرات  -ثانيــاً 
التـي يمكـن أن  الداخلية والخارجية وذلك عن طريـق توقـع العوامـل البيئيـة

  .يكون لها تأثير واضح على مستقبل المؤسسة ودراسة كيفية التعامل معها

إن جانــب الفــن في العمليــة الإداريــة لا يقــل في الأهميــة عــن جانــب المعرفــة 
لا يقل في الأهمية عن جانب المعرفة بالنظريات الإدارية، ولهـذا بالنظريات الإدارية، 

فعـن . مفهومها الحقيقي جانب العلم وجانـب الفـن تضم فييمكن اعتبار أن الإدارة 
يمكن إثراء جانب العلم بمزيـد مـن المبـادئ الأبحاث والدراسات والتطبيقات "طريق 

والأســاليب التــي يمكــن أن تطبــق في مواقــف مشــابهة، وبمــا أن الإدارة تتعامــل مــع 
   العنصر البشري في بيئة تتفاعل فيها العديد من المتغيرات التي من الصعب



 

  - ١٤  - 

التحكم فيها، يبقى للتقدير والحكم الشخصي أهمية فالسلوك الإنساني مهم جداً 
  .في مثل هذه الحالات

عوامـل : هناك عوامل هامة وعديدة تؤثر على العملية الإدارية بشكل عام مثـل
هذه العوامل تحتاج ). ١شكل (اجتماعية، سياسية، قانونية، تقنية، ثقافية واقتصادية 

كي يتم اختيار أسلوب الإدارة الذي يتناسب إلى حد ما مـع الظـروف إلى دراسة وافية 
كـة أو المؤسســة إدارة . المحيطــة بحيــث يــؤدي في النهايــة إلى تحقيــق أهــداف الشرـ

المشاريع الإنشائية هي أحد العلوم الحديثة التي ظهرت في السـنوات الأخـيرة نتيجـة 
الجهـود الإنسـانية والمـواد  للحاجة الماسة لفـن يسـتند إلى التقنيـة العلميـة لتنظـيم

فالإدارة هي فن توجيه جهود العاملين للحصول منهم على إنتاجيـة . لتنفيذ المشاريع
  .عالية وجودة مرتفعة مما يعمل على تفادي الخسارة وزيادة الأرباح

والإنشـاءات مـن الأعـمال الهامـة التـي لا يمكـن لأي مجتمـع تعتبر أعمال البناء 
اعتبـار هـذه الأعـمال صـناعة مـن الصـناعات الأساسـية التـي  الاستغناء عنها، ويمكن

إن صناعة الإنشاءات هي صـناعة رئيسـية، تـؤثر عـلى كافـة . تدعم الاقتصاد الوطني
فهي تلعـب دوراً فعـالاً في تـأمين مصـانع الإنتـاج، والمطـارات . أشكال الحياة اليومية

مصـادر المـواد الخـام وطرق نقل المواطنين والبضائع، وإحـدى الوسـائل للوصـول إلى 
والطاقة، كما أنهـا تبنـي مـدنا كاملـة تحتـوي عـلى مسـاكن ومستشـفيات ومـدارس 

  .ومراكز ثقافية وطرقات وجسور يستعملها كل أفراد المجتمع

  Engineering Management: الإدارة الهندسية  ٢ - ١

اختلف بعـض الكتـاب في تسـمية الإدارة : الإدارة الهندسية أم الهندسة الإدارية
فبعضهم أطلق عليها اسم الهندسة الإدارية باعتبارها . التي تهتم بالمشاريع الهندسية

ــة  ــة، الهندس ــة الكهربائي ــة، الهندس ــة المدني ــل الهندس ــية مث ــروع الهندس ــد الف أح
  .إلخ... الميكانيكية، الهندسة النووية

  .والبعض الآخر من الكتاب أطلق عليها الإدارة الهندسية
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  لخارجية التي تؤثر على العملية الإداريةالعوامل ا) ١(شكل 
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يرتبط علم الإدارة الهندسية ارتباطاً وثيقاً بعدد من العلوم الأخرى مثل الاقتصاد 
الهندسي، علم النفس، علم الاجتماع، نظريـات الإدارة والعلـوم الهندسـية، لهـذا فـإن 

ــرى  ــة الأخ ــروع العملي ــية يوظــف الف ــرع الإدارة الهندس ــة إدارة المف شــاريع لخدم
وهذا شيء طبيعي لأن الذين يعملون في المؤسسات والمشـاريع الهندسـية . الهندسية

هم أشـخاص مـن المجتمـع ونظريـات الاجـتماع وعلـم الـنفس تلعـب دوراً هامـاً في 
  .تشجيع وتنظيم هذه الطاقات البشرية التي تعتبر أهم مصدر للمهندس الإداري

ة مساعدة مالك المشروع على اتخـاذ إن إحدى وظائف الإدارة الهندسية الأساسي
فعنـد . عدد كبير من القرارات المتعلقـة بالمسـائل المتشـابكة بـين التصـميم والتنفيـذ

اتخاذ أي قرار هناك اعتبار رئيسي لا يغيب عن فكر صاحب المشروع والمـدير الإداري 
. وبوهو تكملة العمل وفقاً للزمن والميزانية المحددين، وكذلك تحقيق الـربح المطلـ

لهذا فإنه المهندس المختص في نظم الإدارة يجب أن يكـون ملـماً بجميـع المعلومـات 
المطلوب حلها مما يساعد صاحب المشروع الإدارية واستعمالها كأداة لتحليل المسائل 

كـذلك يعمـل المـدير الإداري عـلى ربـط جميـع أقسـام . على اتخـاذ القـرار المناسـب
ــع ــين جمي ــة ب ــيم العلاق وـع وتنظ ــاولين،  المشرـ ــين، ومق ــن مهندس ــه م ــاملين في الع

  .واستشاريين حتى يتم تنفيذ المشروع بتكامل وتنسيق فعال

  :المهام الرئيسية لإدارة المشاريع الهندسية

 تخطيط المشاريع في مراحله المتعددة.  

 تنظيم الهيكل الخاص بالمؤسسة. 

 برمجة ومراقبة التكاليف. 

 قاولالإشراف والتنسيق بين صاحب المشروع والم. 

 تنظيم العلاقات العامة والعمالية. 

 ضبط الأداء والجودة . 

 ضبط عملية الإنتاج. 
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 تقدير التكاليف ومراقبتها. 

 وسائل السلامة في إدارة المشاريع الهندسية. 

  :هل الإدارة الهندسية مختلفة ٣ -١

هل إدارة أية مؤسسة أو شركة ذات طابع هنـدسي وصـناعي تختلـف عـن إدارة 
و شركة خدمية، يعتقد بعض الناس أن الإدارة هي الإدارة مهما تعـددت أية منظمة أ 

التخطـيط والتنظـيم : الفعاليات أو الأنشطة حيث إن الوظائف الرئيسية للإدارة مثل
ولكن البعض الآخر من الكتـاب . والتحكم والمراقبة يمكن تطبيقها في أي مجال إداري

لمشرـوعات الهندسـية تحتـاج إلى أسـس يخالف هذا الاعتقاد اعتماداً عـلى أن إدارة ا
فنية قبل الأسس الإدارية، حيث إن الخبرة الهندسية والمهارات الفنية قد تشكل إدارة 
ناجحة لمثل هذه المشروعات، مـن الطبيعـي أن أساسـيات علـم الإدارة قـد لا تتغـير، 
ولكن عملية التطبيق تختلف من دولة لأخرى أو حتى مـن مدينـة إلى مدينـة ثانيـة 

خرى، وهذا الاختلاف ينبع من التغيرات البيئية التي تشتمل على عوامل اجتماعيـة، أ 
ثقافية، سياسية، دينية، قانونية أو تقنية، هناك بعض الاختلافات في الوظائف التقنية 

  .التي يتميز بها المهندس الإداري

، وفي وتطوير طـرق الإنتـاج والتصـنيعالوظائف التقنية غالباً ما تحتاج إلى إبداع 
بعــض حــالات التغيــير، وقــد تكــون الوظــائف الهندســية غــير متكــررة، أمــا بالنســبة 
للوظائف الإدارية غير الفنية فإنها تتعامل مع أعمال يومية متكررة ومعروفـة وهـي 
في معظم الأحيان متوقعة؛ لهذا يجب على المهندس الإداري أن يهيء الجـو المناسـب 

التغيـير، إن كثـيراً مـن الأعـمال الفنيـة وخاصـة في  للإبداع والتطوير والابتكار وكذلك
الأعـمال الإداريـة غـير مجال الصناعة والإنتاج تنتج أو تصنع مرة واحدة على عكـس 

الفنية التي قد تتكرر كـل سـاعة أو كـل يـوم أو كـل أسـبوع، وهـذا بـالطبع يحتـاج 
  .كفاءات إدارية مختلفة

رة مسبقاً تعتبر عمليـة غـير سـهلة؛ إن تقدير التكاليف للأعمال الفنية غير المتكر 
  لأن هناك متغيرات كثيرة بعضها قد يكون معروفاً والبعض الآخر من الصعب
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توقعه وتقديره، أما بالنسبة للأعمال غير الهندسية فـإن تقـدير تكاليفهـا يمكـن  
توقعه بناءً على بيانات سابقة لأنه من المحتمل جداً أن تكون هناك عمليات مماثلـة 

ء أسس التكاليف عليهـا، في حـين تقـدير التكـاليف للأعـمال الفنيـة تخضـع يمكن بنا
لبعض الأخطاء التي قـد تكـون مرتفعـة لأن التخطـيط وتقـدير التكـاليف يجـب أن 

يوجد أيضاً اختلافـات في عمليـة تنفيـذ الأعـمال الهندسـية بالمقارنـة مـع . يكون مرناً 
هندس الإداري إلى موارد عديدة سواء الأعمال غير الفنية، ففي الحالة الأولى يحتاج الم

كانت مادية أم بشرية ويحتاج إلى معالجة خاصة وأسلوب، دقيق في عمليـة الإشراف 
الصـعب جـداً معالجتـه، كـما أن إعـادة العمـل  منوالمتابعة؛ لأن أي خطأ قد يكون 

  .الذي وقع خطأ فيه قد يكلف الكثير

يع الهندســية يختلــف عنــه في كــما أن قيــاس الأداء واتخــاذ القــرارات في المشــار
الخدميـة، حيـث إنـه في مواقـع العمـل يتوجـب عـلى الإدارات الغير فنية، والإدارات 

المهندس الإداري اتخاذ القرارات بسرعة على ضوء الأعـمال الجاريـة لأن أي تـأخير أو 
تردد في اتخاذ القرارات قد يترتب عليه خسائر مادية عالية، وإن قياس أداء العـاملين 

الأعمال الروتينية المتكـررة يكـون أسـهل وأكـثر دقـة مـن قيـاس أداء العـاملين في  في
  .الأعمال الفريدة التي تحتاج إلى إبداع وابتكار

   Management:الإدارة    ٤ -١

: لقد تم تعريف النشـاطات الرئيسـية التـي تقـوم بهـا الإدارة عـلى أنهـا تشـمل
ومـن المؤكـد أن إدارة . ز والاتصـالاتالتخطيط، التنظيم، الـتحكم، التنسـيق، الحـواف

العمل الناجح في أي موقـع مـع المواقـع الإداريـة يعتمـد اعـتماداً كليـاً عـلى الـتفهم 
العميق لهذه الأنشطة وعلى مدى توظيفها الفعال لتناسب العمل المطلـوب، ويمكـن 

  :تفسير هذه الأنشطة على النحو التالي

  Planning:التخطيط    ١ -٤ -١

أو عملية لأي مشروع يجب أن يتم التخطيط لـه مسـبقاً بالشـكل  إن أي نشاط
  لهذا التخطيط إذا قدر  -المادية أو البشرية -الدقيق، وفي حدود الإمكانيات المتوفرة
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له أن يكلل بالنجاح، ويجب أن يعتمد هنا على تقييم كامل للعملية والعمليات 
لتخطيط يمكـن اعتبـاره  معيـاراً التي تتبعها من خلال المحتوى الفني والموارد، وهذا ا

  .أو مقياساً في مقابل التنفيذ في موقع العمل

  Organising:التنظيم   ٢ -٤ -١

إن الإطار التنظيمي لأي مشروع يجب أن يـدرس ويفهـم بشـكل جيـد وخاصـة 
نطاق السلطة والتفويض والمسـؤولية ويجـب تعريفهـا وتحديـدها بمـا يتناسـب مـع 

توضيح العلاقة بـين الوظـائف المختلفـة ورسـم خطـوط  إمكانيات الأفراد، كما يجب
  .الخدمات والاتصالات بين كافة الأقسام في المشروع أو المؤسسة

  Controlling:التحكم   ٣ -٤ -١

يمكن الحصول على المعلومات التي تخدم المراقبة الفعالة في المشاريع من خـلال 
وأيضـاً البيانـات المسـتقاة مـن مقارنة الإنجاز المخطط له والإنجـاز الـذي نفـذ فعـلاً 

الإنتاج الحقيقي أثناء العمـل سـواء أكانـت عـلى شـكل مقيـاس فيزيـائي أم تكـاليف 
وأربح يمكن مقارنتهـا بمـا هـو مخطـط لـه مسـبقاً حتـى يمكـن ملاحظـة أيـة فـروق 
واختلافات، ومن ثم اتخاذ إجراءات تصـحيحية في الوقـت المناسـب للمحافظـة عـلى 

  .ط لهسير العمل كما هو مخط

  Co- Ordination:التنسيق   ٤ -٤ -١

لا شــك أن التخطــيط مهــم جــداً، ولكــن هــذا لا يكفــي وخصوصــاً في المشــاريع 
الضخمة التي قد يوجد بها عدة مقاولين من الباطن على سبيل المثال، من هنا تظهـر 
أهمية التنسـيق بـين المقـاولين لمعرفـة أولويـات الأعـمال والنشـاطات وعلاقـة ذلـك 

ل الأخرى سواء أكانـت أعـمالاً صـحية أم كهربيـة، وهـذا يـتم بـالاعتماد عـلى بالأعما
الجداول الزمنية والمخطط الشبكي للمشروع، وهناك علاقة وثيقة بين القيادة الفعالة 

في المكـان والزمـان والتنسيق السليم، فالعلاقة الإيجابية تعمـل عـلى تنفيـذ الأعـمال 
  .المخطط لها بدقة
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  Motivation: الحوافز  ٥ -٤ -١

بدون الحوافز سواء أكانت مادية أو معنوية لا يمكن للتخطيط أن يتم حتى ولو 
كان غاية في الدقة؛ لأن الأفراد أو المنتجين هم في النهاية الـذين يـؤثرون عـلى درجـة 
الإنتاج، ولكي يتسنى لهؤلاء المنتجين العمل بأمانة وباقتناع كامل لابد من تشـجيعهم 

  .معنويةبحوافز مادية و 

   Communication:الاتصالات   ٦ -٤ -١

لا شك أن الاتصالات الناجحة بين جميع المستويات الإدارية والفنية لأي مشروع 
أو مؤسسة تعمل على سرعة تنفيذ التعليمات وعلى تجنب سـوء الفهـم أو الغمـوض 

ض لأغراض المشروع، إن مدى أسلوب الاتصالات يرتبط بنطاق الإشراف وحدود التفوي
يبـين وظـائف " ١"أنظر جـدول . (والمسؤولية في داخل الشركة أو خارج نطاق الشركة

  ).الإدارة

   Characteristies Of Construction Sites:ع البناء   قصفات العمل في موا ٥ -١

ذكر العديـد مـن البـاحثين أن هنـاك اختلافـات مميـزة بـين صـناعة الإنشـاءات 
ق إدارة وتنظيم القوى العاملة في مشاريع الإنشـاءات فطر . والمصانع الإنتاجية الثابتة

ليست هي نفس الطرق التي تستخدم في المصانع، ومن أهم الاختلافات بـين هـذين 
  :القطاعين يمكن ذكر التالي

إن مشاريع البناء لأية شركة إنشاءات تنتشر في عـدة مواقـع عمـل عـلى عكـس  - ١
غــزل والنســيج، مصــانع المصــانع الإنتاجيــة مثــل مصــانع الحديــد والصــلب وال

السيارات التي تعتبر ثابتة في موقع واحد، وهذا يؤدي إلى أن القـوانين واللـوائح 
  .التي تستخدم في المصانع تعتبر ثابتة أكثر من تلك المستخدمة في مشاريع البناء

إن المؤسسة الإنشـائية عـلى مسـتوى المشـاريع تعتـبر ذات مـدى قصـير حيـث  - ٢
ظم المشاريع مـن سـنة إلى سـنتين وذلـك بمقارنتهـا مـع تتراوح المدة الزمنية لمع

 .الصناعات الثابتة
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وهذا أدى إلى التغير المستمر في توظيف القـوى العاملـة حيـث إنـه يتوجـب في 
حالات معينة تسرـيح العـمال وفي حـالات أخـرى توظيـف عـمال جـدد، وهـذا 

قة المؤقتة يتوقف على توفر واستمرارية مشاريع الشركات الإنشائية، وهذه العلا 
بين مهنـدسي المشـاريع والقـوى العاملـة تـؤثر عـلى الأسـلوب الإداري في موقـع 

  .العمل وعلى تنظيم هذا المصدر

بفصل الصيف؛ وذلـك لأن  )١(تتأثر عملية البناء والتشييد  في دول الشرق الأوسط -٣
العمل في مشـاريع البنـاء يكـون في منـاطق مكشـوفة وليسـت مغطـاة كـما في 

وهذا يؤثر على الطاقة الإنتاجية للمنتجـين حيـث إنهـم لا يسـتطيعون المصانع، 
  .العمل بفاعلية في وسط النهار عندما تكون الحرارة عالية

مثل تلك العوامل قد تؤثر على المدة الزمنية المخطط لها للمشروع، وبالتالي قـد 
اني يحدث تأخير لإنهاء المشروع، أما في المصانع حيث يكون العمل في داخـل مبـ

مجهزة وغالباً ما تكون تلك المباني مزودة بمكيفات هواء فيكـون تـأثير الطبيعـة 
 .قليلاً

                                                 
  .مثال توضيحي من المترجم ) ١(
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  يبين وظائف الإدارة) ١(جدول رقم 
آلات ومعدات  القوى العاملة الإنتاج في موقع العمل  

  البناء 
  مواد البناء

  إعداد معايير الإنتاج -  التخطيط 
  برنامج البناء -
  تحليل النشاطات -
إعداد مخطط موقع  -

  العمل

احتياج القوى  -
كمية (العاملة 
  ) ونوعية

  توفرها -
استخدام عمال  -

  الشركة
أو مقاول من  -

  ونالباط

  احتياج الآلات  -
  توفرها  -
  طرق الاستعمال -
التدريب على  -

  العمليات 

  الاحتياجات  -
إعداد قائمة  -

  بالطلبات 
  برنامج التسليم -
برنامج زمني  -

  الباطونلمقاول 

تعريف المسؤوليات-  التنظيم
  وتحديد السلطات 

  عمليات الإنشاء -
* تسلسل العمل *  -

  قمة النشاطات 
  تنظيم موقع العمل  -

تقسيم وتوزيع-
  العمال

إعداد المشرفين  -
  على العمل

  الموقع والحركة-
الصيانة  -

  والخدمات 

إعداد مقياس  -
  للعرض

دفع  -طلبات -
  التكاليف 

لية الموقع مسؤو  -
  للموردين

  .المحليين
 تسجيل الإنجاز-  المرقبة

  تحليل التأخير  -
اتخاذ الإجراءات  -

  التصحيحية 
مراقبة الجودة  -

  والإشراف

تسجيل-
  الحضور

  مراقبة الإنتاج -
  أسباب الغياب -

  استخدام الآلات-
تحليل الوقت  -

  الضائع

مراقبة توريد  -
  المواد

التأكد من الكمية  -
  ودة والج

  مستوى الهالك -

التنسيق بين كافة-  التنسيق 
المراحل والنشاطات 

الإنتاجية وخاصة 
  تسلسل العمليات 

تحويل العمال-
من مكان إلى آخر 

داخل موقع 
  العمل

مقابلة المشرفين  -
عن العمال 

  والعمل

تحويل نقل 
الآلات داخل 

  الموقع 

  تقدم التوريد  -
  مقارنة العطاءات  -
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 )الريادة(القيادة-  الحوافز 

ظروف العمل في  -
  الموقع

مكافآت مادية-
  ومعنوية

تشجيع العمال  -
على إنهاء عملهم 
بسرعة والذهاب 

  .بعد ذلك
التركيز على  -

  .الولاء للشركة

صيانة يومية -
  للآلات

المسؤولية  -
لظروف تشغيل 

  . أفضل

التوعية بالنسبة 
لحفظ وحماية مواد 

البناء وكذلك 
  لمكملةالأعمال ا

  

تغذية المصمم-  الاتصالات 
والمقاول بمستويات 

الإنتاج العملية وطرق 
  .الإنتاج والتعديلات

تعليمات-
  .تنفيذية واضحة

الاتصال سهولة  -
بالمشرفين في 
  موقع العمل 

نقل معلومات 
سريعة حول 

عطل الآلات قطع 
الغيار، ومشاكل 

  التشغيل 

تغذية المصمم 
والمقاول بالخدمات 

زمة، الجودة، لا ال
  .والبرنامج المعدل

المبـاني، المـدارس، الطـرق الكبـاري،  : يعتبر إنتاج صناعة الإنشاءات ملموساً مثـل -٤
الأنفاق، أي أن فريق الإنشاء يلاحظ ويشاهد نتيجة أعماله مما يؤدي إلى زيادة 
 حوافز العاملين ويزيد الاقتناع الذاتي بالعمل، أمـا بالنسـبة للصـناعات الأخـرى،

أن ينـتج المصـنع أجـزاء : فقد يكـون الإنتـاج غـير ملمـوس وعـلى سـبيل المثـال
ميكانيكية معينة لخدمة إنتاج مصنع آخر وبالتالي فإن القوى العاملة لا تشاهد 

  .نتيجة عملها فوراً 

تختلف مواقع العمل في قطاع الإنشاءات والمباني من ناحية التشغيل والحجم، 
ن مركز تسويق ضخم، أو مصنع، أو مستشفى، أو فقد يكون موقع العمل عبارة ع

عمارات سكنية، تتصف عملية التشييد والبناء بالتغيير المستمر أثناء العمل وخاصة 
إذا كان هناك بعض التغييرات في التصميم التي يطلبها المالك، هذه التغييرات 

  د يحدث كما أنه ق. تتطلب اتخاذ قرارات سريعة من طرفي المشروع المالك والمقاول
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بعض التغييرات على موارد المشروع سواء كانت موارد بشرية أو موارد بناء، فإذا 
لم يتوفر بعض مواد البناء المنصوص عليها في دفتر المواصفات يمكن استخدام مواد 
أخرى إذا كانت تؤدي نفس الغرض، ولكن بشرط موافقة مهندس المشروع والمالك 

شاريع البناء بالمرونة والتكيف مع ظروف الموقع، أيضا؛ً لهذا يجب أن تتصف إدارة م
  .كما يجب تجنب التقيد بهياكل تنظيمية ثابتة

يعتبر موقع العمل في قطاع البناء والتشييد ذا طبيعة مؤقتة، وقد ينتشر في عدة 
بيئيـة مثـل تـأثير الجـو وطوبوغرافيـة أماكن وأحياناً تكون ثانية ويخضع إلى عوامـل 

الظروف لا يؤخذ للمقاول أي رأي في اختيار موقع المشرـوع،  في هذه. وظروف الأرض
ولذلك عليه أن يكيف تخطيطه وطرق العمل في الموقع بما يتلاءم مع ظروف الموقع، 
وإنه من النادر أن يحصل المقاول على موقع عمل جديد قرب الموقع الذي يعمل بـه 

  .ه روتينيةمما قد يسهل عليه معرفة الظروف، وتكون عملية الانتشار شب

ومن الجدير بالذكر أنه ليس فقط ظروف الموقع تختلف، ولكن أساليب الإنشاء 
فمن الملاحظ أن بعض المواقـع تتشـابه سـواءً مـن ناحيـة التصـميم أو . تختلف أيضاً 

المباني السكنية أو بعض نمـاذج  المستوصـفات، وفي هـذه : أساليب التنفيذ، مثال ذلك
قاول استعمال نفس أساليب التنفيذ إذا نجحت معـه الحالة يكون من السهل على الم

في الماضي، أما إذا كان المشروع الجديد يختلـف عـن المشـاريع السـابقة فيجـب عـلى 
المقاول اتبـاع أسـاليب جديـدة في التنظـيم والتنفيـذ لأن تسلسـل العمـل وخطـوات 

تطيع المقـاول التنفيذ تعتمد اعتماداً كلياً على التصميم والناحيـة الفنيـة التـي لا يسـ
  .تغييرها

لا شك أن طبيعة الجو تؤثر على درجة الإنتاج ومستوى الأداء، حيـث إن درجـة 
الحرارة المرتفعـة ونسـبة الرطوبـة العاليـة لهـا بـالغ الأثـر عـلى العـاملين وقـدراتهم، 
وخصوصاً تكون هذه العوامل ذات تأثير سلبي أكثر على العاملين والمهندسـين الـذين 

ء مختلفة، فمن الصعب جـداً أن تكـون فاعليـة ومسـتوى أداء هـؤلاء عاشوا في أجوا
  المنتجين بنفس الدرجة في بينتين مختلفتين، وللمحافظة على نسبة ثابتة من
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الإنتاجية تكون العملية مكلفة جداً، فهذه الظروف تنطبق على مشاريع البنـاء  
مل مـرن يتناسـب التي تنفذ في أماكن مفتوحة، وفي هذه الحالة يجب إدخال نظام ع

والظروف البيئية الصعبة، كأن تكون مـثلاً سـاعات العمـل في الصـباح وبعـد العصرـ 
  .حيث يكون الجو أكثر ملاءمة للعمل

قد تستمر بعض النشاطات لفترات طويلة مثل خلط الخرسانة وصناعة الطـوب 
لذلك يجب تغطية هذه النشـاطات بغطـاء مؤقـت لحمايتهـا مـن حـرارة الإسمنتي، 

تـأثير كما أن الرياح الحاملـة للأتربـة والغبـار لهـا . والعوامل الجوية الأخرى الشمس
ضار على عمليات الأبنيـة سـواء أكانـت في المراحـل الأولى مـن العمـل أم في المرحلـة 
النهائية التي تشمل الديكور وبعض التشطيبات، إن اختيار المصمم لأساليب التنفيـذ 

المسـلحة، وبالتـالي يجـب أخـذ الاحتياطـات هو الذي يفرض توقيت إنشاء الأسـقف 
بالنسبة لتوفر الأغطية في موقع العمل لحمايـة بعـض الأعـمال التـي تكـون في طـور 

أو الإطـارات الخشـبية، وكـذلك ) الصـلب(الإنشاء، ولكن تـوفر الإطـارات الحديديـة 
الخرسانات سابقة الصب التي قد تساهم في الإسراع في عملية الإنشاء يخفف عمليـة 

  .ستخدام الأغطيةا

إن أي برنــامج عمــل لأي مشرــوع يعتمــد عــلى مســتوى واحــد مــن الإنتــاج في 
مختلف مراحل البنـاء يكـون برنامجـاً غـير واقعـي، ولهـذا يجـب وضـع الاحـتمالات 
بالنسبة لتذبـذب مسـتوى الإنتـاج في بعـض المراحـل وخاصـة في المراحـل الأولى مـن 

ملين ويصبح إنتاجهم أفضل وتكون جودة هذا وقد يتحسن مستوى أداء العا. التنفيذ
وهنا يجب الإشـارة إلى مميـزات تجهيـز الأعـمال . العمل حسب المواصفات المطلوبة

الخرسانية وأعمال البناء الأخرى خارج موقع العمل حيث إن ذلك يساعد على عملية 
الجودة بشكل أفضل، ويقلل تعرض عناصر البناء هذه للتغـيرات المراقبة والتحكم في 

والعوامل الجوية في موقع العمل، أما من ناحية تشغيل المـوارد، فـإن تجهيـز عنـاصر 
البناء في أماكن تصنيع خاصة تكفل الحفـاظ عـلى أيـدي عاملـة مدربـة كـما تضـمن 
تشجيع فنيين ذوي كفاءات عاليـة للعمـل في أمـاكن التصـنيع هـذه نتيجـة لوضـعية 

 إدخال أساليب حديثـة وأكـثر دقـة الاستقرار في العمل، كما تعمل هذه الطريقة على
  في 
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عملية مراقبة الجودة، كذلك فإن الإنتاج يجب أن يزداد في ظـل هـذه الظـروف 
المستقرة كما أن عناصر الإنشاء المكررة يمكن برمجتها في خطـوط إنتـاج ثابتـة؛ لهـذا 
فإن عملية تصـنيع مـواد الإنشـاء خـارج المشـاريع يجـب أن تلفـت نظـر المصـممين 

  .  لما لها من فوائد كثيرةوالمقاولين

ولكن مع هذه الامتيازات الكثيرة هناك مشاكل نقل المواد المصـلحة مـن مراكـز 
التصنيع إلى مواقع العمل، وهذه المشاكل يجب أخذها في الاعتبـار لأنهـا قـد تطغـى 

  . على بعض الامتيازات

في، إن عملية إنشاء مراكز تصنيع تعتمد عـلى حجـم المشـاريع وموقعهـا الجغـرا
لذلك يجب اعتبار إنشاء مركز للتصـنيع ذي صـبغة مؤقتـة إذا كـان حجـم العقـد أو 
العقود كبيراً، كما يجب دراسة موقع هذا المركز وخـدمات الطـرق المتـوفرة، ويفضـل 
توظيف نفس المقاول في الأعمال الجديدة إذا كانت متشابهة ذات طابع تكـراري لأن 

  .الجودةمستوى ذلك يضمن زيادة الإنتاج ورفع 

  Resources:الموارد   ٦ -١

تشمل الموارد الرئيسية لأي مشروع إنشـائي القـوى البشرـية، مـواد البنـاء، آلات 
ومعدات البناء والموارد المالية، إن تحديد الاحتياجات من هـذه المـوارد لأي مشرـوع 

فيـذ يعتمد على قرارات المصممين، ولكن أمر اختيار هذه الموارد ومراقبة العمل والتن
يقع على عاتق مقاول المشروع الذي يتحمل المسؤولية الكاملة عن سير العمـل وعـن 

  .طريقة الإنتاج

وتعتبر القوى البشرية من أصعب الموارد من ناحيـة إدارتهـا، وذلـك لأن للأفـراد 
قيماً وعادات ورغبات ووجهات نظر نحو العمل تختلف بشكل متفاوت مما قد يؤثر 

كما قد يؤثر على عملية التخطيط، في حين أن نجـاح إدارة أي  على قدراتهم الإنتاجية
مشروع إنشائي يعتمد بدرجة أساسية على كيفية التعامل مع القوى البشرية وإدارتها 

  .من وقت مهندس المشروع% ٨٠التي قد تشغل 
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إن نجاح التخطيط لأي مشروع وإنجازه في الزمن المحـدد لـه يعتمـد عـلى إدارة 
شروع بشكل فعال، وهذا يعتمـد عـلى مـدى فهـم الوظـائف الإداريـة الموارد لهذا الم

  .وكيفية تطبيقها عملياً 

   The Management Of Labour:إدارة القوى العاملة   ٧ -١

   Assessing The Requirements:تقييم الاحتياجات  

إن تقدير احتياجات أي مشرـوع مـن القـوى العاملـة لا يعتـبر أمـراً سـهلاً، كـما 
ذا الأمر أكثر صعوبة عند تقدير هذه الاحتياجات للشركة ككـل، وقـد لـوحظ يعتبر ه

أن تقدير احتياجات العمالة للمشاريع التي نفذت في الماضي لم تكن دقيقة، مما أدى 
إلى نقص في الأيدي العاملة أثناء التنفيذ، كما يعتبر تقدير احتياجات القـوى العاملـة 

قـديم عـروض العطـاءات، كـذلك يسـتطيع لمشاريع ذات أهمية خاصـة في مرحلـة ت
المقاول أن يقرر ما إذا كان بإمكانه تنفيـذ المشرـوع أم لا اعـتماداً عـلى تـوفر القـوى 

  .العاملة اللازمة

هذا ويعتمد تقدير الاحتياجات العمالية عـلى الخـبرات السـابقة لمهندسـين مـن 
دت المعـايير المشاريع التي تم تنفيـذها وكـذلك مـن المنشـورات السـابقة التـي حـد

والكفاءات الإنتاجية للعاملين، وأيضاً من المعلومات والفهارس التي يخزنها المقـاولون 
في الحاسب الآلي لمشاريع مماثلة، وبالرغم من أن هذه التقديرات قد لا تكون دقيقة 

  .مائة بالمائة، إلا أنها تعتبر أفضل الطرق للوصول إلى تقديرات صحيحة

وـع، هنـاك أهميـة عند تحديـد أو تقـدير ا حتياجـات الأيـدي العاملـة لأي مشر
خاصة لعملية تقدير احتياجـات المهنيـين، والفنيـين لموقـع العمـل، وخاصـة إذا كـان 
هناك نقص في الأيدي العاملة المدربة، لهذا يجـب العنايـة بتقـدير الاحتياجـات مـن 

ي إلى نقـص في الحرفيين المختصين الذين يتمتعون بكفاءة عالية لأن سوء التقدير يؤد
فـين عـلى موقـع العمـل، ولقـد  الإنتاج وانخفاض وفي الجودة أو زيـادة في عـدد المشر

والعـمال لوحظ أن معظم العاملين في قطاع البناء هم مـن حرفيـي المبـاني والنجـارة، 
  العاديين
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لهـذا نـرى %. ٧٥حيث تقدر نسبتهم بالمقارنة مع المنتجين في المشروع بحـوالي  
أي مشروع يعتمد على توفر العدد والخـبرات الجيـدة مـن هـؤلاء  أن تقدم العمل في

  .الحرفيين

   Recruitment:التوظيف   ٨ -١

في العادة عند حصول أي مقاول على مشروع جديد، يعمـل عـلى تحويـل بعـض 
المهندسين والمشرفين والأيدي العاملة من المواقع التي على وشـك الانتهـاء إلى الموقـع 

لى اسـتمرارية الشركـة في تطبيـق الأسـاليب الخاصـة بالعمـل هذا يساعد عـ. الجديد
والاحتفاظ بالأيدي العاملة المدربة التـي لـديها، إن انتقـال المهندسـين والمشرفـين إلى 
الموقع الجديد يشجع الأيدي العاملة على الانتقال إلى ذلك الموقع حتـى ولـو كـان في 

  .جديدة منطقة نائية، وهذا يساعد على عدم توظيف قوى عاملة

لقد جرت العادة في بعض الـدول التـي يوجـد بهـا مشـاريع بنـاء كثـيرة أن يـتم 
توظيف الأيدي يومياً حسب الضرورة، وكأن يتم استدعاء العاملين من مراكـز معينـة 
يتجمعون بها، ولكن في الوقت الحاضر من الصعب جداً الحصول عـلى أيـدي عاملـة 

الصعب الحصول على أيـد عاملـة رخيصـة  كذلك من. مدربة ذات كفاءة عالية يومياً 
لهذا فإن معظم شركات الإنشاءات الكبـيرة تحـاول . في نفس الوقت ذات مهارة عالية

يـ لتنفيـذ  أن تدرب أيدي عاملـة لرفـع مسـتوى أدائهـا وتحـتفظ بهـذا المـورد البشر
  .مشاريع مستقبلية

ة الفنيـة إن مشكلة توفر القوى العاملة وعمليـة تنظيمهـا سـواء الأيـدي العاملـ
المدربة أو العادية جعلت العديد مـن المقـاولين يفضـلون التعاقـد مـع مقـاولين مـن 

هـذه . عـمال الصـحيةالباطن لتنفيذ أجزاء من المشاريع مثـل أعـمال الكهربـاء أو الأ 
العمل الفنية المتخصصة الحصـول عـلى عمـل مسـتمر في مواقـع لفرق العملية تتيح 

به، ومن ثم إنجاز الأعمال في الـزمن المحـدد لهـا وممارسة العمل المتخصصين عديدة 
وبالجودة المطلوبة، ولكن ذلك يتطلب من المقاول الرئيسي أن يمارس مراقبة ومتابعة 
مستمرة حتى يتأكد مـن أن الأعـمال تنفـذ حسـب الرسـومات وحسـب المواصـفات 

  .المنصوص عليها
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ث المسؤولين حيـث إن طرق اختيار أيدي عاملة جديدة غالباً ما تلقى عدم اكترا
لا يتم اختيـار العـاملين عـلى أسـاس كفـاءتهم وخـبراتهم، بـل يـتم الاختيـار حسـب 

هذه الطريقة تؤثر بلا شك على مستوى الإنتـاج . توصيات خاصة أو علاقات شخصية
لهـذا يجـب اتبـاع طـرق . وجودته مما يؤثر على سمعة الشركة الداخليـة والخارجيـة

ملـة لأي مشرـوع، وعـدم اعتبـار العلاقـات الشخصـية علمية عند اختيار الأيـدي العا
  .والتوصيات الخاصة

  Productivity Of Manpower:إنتاجية القوى البشرية   ٩ -١

تعتمد العلاقة بين الجدول الزمني لتكملة أية عملية أو نشاط وبين الموارد التـي 
ة القـوى تحتاجها تلك العملية على مستوى الإنتاج الذي يمكن الوصـول إليـه بواسـط

بالطبع هناك عوامل عديدة قـد تـؤثر عـلى هـذه العلاقـة بشـكل أو بـآخر، . العاملة
ولكن إدارة موقع العملية تستطيع أخـذ الخطـوات اللازمـة التـي مـن شـأنها تقليـل 

  .التأثيرات العكسية

والنوعيـة تهتم إدارة القـوى العاملـة في موقـع العمـل بشـكل أسـاسي بالكميـة 
شغيل من خلال المخطط التنظيمي والزمني، وينعكس مسـتوى والحوافز، وعملية الت

إنتـاج الأيــدي العاملــة عـلى القــدرة الإداريــة لموقــع المشرـوع مــن النــاحيتين الفنيــة 
فيجب على مدير المشروع أن يقدر نسبة إنجاز العاملين في موقع العمـل . والإنسانية

نياتهم الفنية، إن الأرقـام الذي يريد الحصول عليه في ضوء العدد المتوفر لديه، وإمكا
التي تقدر في بداية أي مشروع عن مقدار الطاقة الإنتاجيـة للقـوى العاملـة لا يمكـن 
وـع  الاعتماد عليها كلية، حيث تكون هناك أرقام مختلفـة عنـدما يواجـه مـدير المشر

  .الأيدي العاملة في أثناء التنفيذ

ائي، لهـذا يجـب عـلى إدارة تعتبر القوى العاملة من أهم الموارد لأي مشروع إنش
إذا وجـد في موقـع العمـل . المشاريع بذل أقصى الجهود لتجنـب فقـدان هـذا المـورد

مهنيون وفنيون يعملون كعمال عاديين أو كان هناك تأثير في العمل نتيجة لـنقص في 
  مواد البناء أو لتأخر المعلومات والرسومات عن فريق التنفيذ، فيعتبر هذا عجزاً في 
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شروع حيث قد يؤدي ذلـك إلى عـدم تشـغيل القـوى العاملـة بالشـكل إدارة الم
ولا شكل أن فاعلية العمل داخل المشروع ترتبط أساساً بحسن التخطيط . المخطط له

  .والمتابعة والمراقبة من قبل المهندسين المشرفين على المشروع

 Motivation:الحوافز   ١٠-١

ائية يتـأثر كثـيراً بوجهـات نظـر لقد لوحظ أن مستوى إنتاجيـة المشـاريع الإنشـ
العاملين اتجاه العمل وبدرجة تحفيز هم نحـو الإنتـاج ويعتـبر غيـاب العـاملين عـن 
العمل صفة من صفات مشاريع البناء التي بدون شـك تـترك أثـراً سـلبياً عـلى خطـة 

  .المشروع وبالتالي على مستوى الإنتاج

في المشـاريع يشـغل  ومن المعروف أن غياب بعض العاملين عـن أمـاكن عملهـم
فراغاً في العمل من حيث التسلسل المنطقي للنشاطات، ونتيجة لـذلك يضـطر مـدير 
المشروع إلى تغيير مواضع العـمال في الموقـع، وقـد يكـون نقلهـم إلى عمـل مـن غـير 
صميم اختصاصهم مما قد يتسبب في بعض الأخطـاء في العمـل ويقلـل مـن مسـتوى 

ين أكثر سلبية على العمل في حالة الأعـمال المتداخلـة الإنتاج، وقد يكون غياب العامل
التي يعتمد بعضها على البعض الآخر، فأي خلل أو تأخير في مرحلة ما يؤثر بـلا شـك 

  .على كافة المراحل

من الطبيعي أن تحدث بعض الأخطاء في مواقع العمل نتيجـة لعوامـل مختلفـة 
غالباً ما يكون بسبب قلـة أو  سواء كانت متوقعة أو غير متوقعة ولكن غياب العمال

عدم وجود الحوافز المادية والمعنوية، ومن بين أسباب غياب العمال عن العمل بعـد 
موقع العمل عن المنطقة السكنية، وانشغال العاملين بأعمال خاصة أو شخصية ليس 

  .لها صلة بعملهم الرئيسي

طبيعـة أن اختيار طرق الحوافز تختلف من موقـع لآخـر وتعتمـد عـلى حسـب 
العاملين، فمثلاً من بين الحوافز التي طبقت ونجحت في بعض المشاريع إعطاء بعـض 
العاملين مقاولات عمل بسيطة على أساس إنهاء العمل الـذي كلفـوا بـه ثـم يتركـون 

  العمل دون التقيد بساعات الدوام، أما العاملون الذين يعملون في مواقع



 

  - ٣١  - 

بعيدة فيمكن تشجيعهم بساعات عمل إضافية وزيادة المرتبات إذا زاد الإنتاج،  
وغالباً ما يفضل تكليف العاملين بعمل يومي محدد ثم إعطاؤهم الخيار بـين تكملـة 

ربحهـم وبالتـالي زيـادة الإنتـاج مـع  عملهم ثم الذهاب أو العمل الإضافي لقاء زيادة
  .الحفاظ على قيمة الجودة

إن الرقابة والإشراف على العمل لابـد وأن يكـون لـه نفـس أهميـة التركيـز عـلى 
الإنتاج لأن زيادة الإنتاج دون الحصول على الجودة المطلوبة قـد تعكـس أثـراً سـلبياً 

  .على المقاول أو الشركة

   Productivity Planning:التخطيط للإنتاج   ١١ -١

لا شك أن التخطيط المسبق لمراحل الإنتاج يعتبر ذا أهمية خاصة، وذلك لمتابعـة 
  . العمل أثناء التنفيذ ومقارنة الفاعلية التي حققت عملياً بما هو مخطط في السابق

فإن كان لابد من إجراء عمليـة الـتحكم والمراقبـة بطريقـة صـحيحة فيجـب أن 
عياً وشاملاً، وأن تكون طريقة قياس العمـل أثنـاء التنفيـذ في يكون برنامج العمل واق

  .منتهى الدقة حتى تكون عملية المقارنة صحيحة

إن من بديهيات العمل الناجح لأي مشروع وضع برامج تحدد البدايـة المقترحـة 
للعمل وتاريخ نهاية العمل، ولكن مثـل هـذا البرنـامج لا يقـدم أيـة مسـاعدة لإدارة 

فعليـة حية الـتحكم ومراقبـة العمـل اليـومي، إذا كـان هنـاك حاجـة المشروع من نا
لمراقبة ومتابعة تقدم العمل في المشروع فيجب أن يكون البرنـامج الزمنـي للمشرـوع 
شاملاً لكافة الأنشطة مع تحديد اسم النشاط والزمن الابتدائي والنهائي للنشاط حتـى 

وهنـاك عــدة أنـواع مــن . هيمكـن الـتحكم في زمــن المشرـوع الكــلي ومحاولـة تقصــير 
المشــاريع منهــا مــا يعــرف بالمشــاريع القصــيرة، أو المشــاريع المتوســطة، أو المشــاريع 
ــة، فبالنســبة لتخطــيط وإعــداد الــبرامج الزمنيــة للمشــاريع الطويلــة يمكــن  الطويل

  .تقسيمها إلى عدة مراحل كي تسهل عملية التخطيط والمراقبة

لزمنية للمشروع، منها ما هـو بسـيط، هناك عدة طرق لتخطيط وعرض البرامج ا
  Gantt Barومنها ما هو أكثر تعقيداً، ومن أبسط أنواع التخطيط ما يعرف بنظام   
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  Chart  , ،وهو يتمثل في محور أفقي يدل على زمن بدايـة ونهايـة كـل نشـاط
ومحور رأسي يمثل أسماء هذه النشاطات، ولهذا النظام عدة مميزات تميزه عن النظم 

، وأهمها سهولة فهمه لكافة العاملين بالمشروع، كما أنه لا يحتـاج إلى مجهـود الأخرى
كبير من حيث إعداده، كما أن هذا النظام يمكن تعديله ليشتمل عـلى تـذكير بطلـب 
مواد بناء أو آلات معينة، كما أنه يساعد على مراقبة ومتابعـة أعـمال المقـاولات مـن 

أنه يوضح الزمن المخطط لكل نشاط، وكذلك  الباطن إن وجد، ومن مزايا هذا النظام
  .مدى تقدم العمل والأنشطة التي تم تنفيذها

أما النوع الآخر الذي يستخدم في طرق التخطيط للمشاريع وخاصة الكبيرة منها 
ويمتــاز هــذا النظــام  Cpm. فيســمى بالتحليــل الشــبكي أو طريقــة المســار الحــرج  

ين الأنشطة الحرجة التي تعتمـد عليهـا عـدة بتوضيح التداخلات بين الأنشطة، كما يب
كما يبـين أطـول مسـار زمنـي يحـدد إمكانيـة انتهـاء المشرـوع، وغالبـاً مـا . نشاطات

ــل الشــكلي وخاصــة في  يســتخدم الحاســب الآلي كعامــل مســاعد في تصــميم التحلي
  .المشاريع الضخمة

ثـل ومن المفضل أن يتم إعـداد جـداول المـوارد التـي يحتاجهـا موقـع العمـل م
الموارد البشرية والمادية ومواد البناء متوازيـة مـع الجـدول الزمنـي للأنشـطة لمعرفـة 
احتياج كل عملية قبل البدء في تنفيذها، كما يمكن معرفة التكـاليف الحقيقيـة لكـل 

ومن المهم جـداً أن يلاحـظ أن أي مخطـط لا يحتـوي عـلى . من مراحل البناءمرحلة 
الموارد لا يمكن اعتبار هذا المخطط ذا فعالية من جداول احتياجات موقع العمل من 

إن الزمن في حـد ذاتـه . ناحية متابعة ومراقبة العمل في الموقع والتحكم في التكاليف
لا يمكن أن يمثل التكاليف وإن أي نشاط أو عمليـة ضـمن المشرـوع الكـلي يمكـن أن 

التكـاليف تـزداد في يتم تنفيذها بسرعة أكثر إذا تم مضـاعفة المـوارد اللازمـة، ولكـن 
  .هذه الحالة، وقد ينخفض مستوى الجودة

والتخطيط الناجح هو الذي يعتمد عـلى رسـم النشـاطات أو العمليـات حسـب 
التسلسل المنطقي لكل عملية مع توافق تـوفر المـوارد اللازمـة لكـل نشـاط، وكـذلك 

  ة لبعض تحديد الأنشطة البديلة التي يمكن تنفيذها في حالة عدم توفر موارد معين
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الأنشطة، ويفضل أن يقوم مدير المشروع بتخطيط برامج زمنية ذات مدى قصير 
العمليـات عنـد الموقـع بشـكل واضـح،  وأخرى ذات مدى متوسـط لتحليـل تسلسـل

وـع، إن تحقيـق  وسهولة توزيع الموارد البشرية على العمليـات المختلفـة داخـل المشر
معدل الإنتاج المثالي يتم عندما يقوم العاملين بتنفيذ النشاط أو العملية كاملـة قبـل 

  .أن ينتقلوا إلى تنفيذ نشاط آخر حيث لا يوجد وقت ضائع في هذه الطريقة

وـع العمليـات المتكـررة في موقـع العمـل من  المهم جـداً أن يراعـي مـدير المشر
للاستفادة منها وتوظيف فرق عمل مدربة لتنفيذ هذه الأعمال، وأمثال ذلـك أعـمال 

لقد أثبتت العديـد . المباني بالطوب، وأعمال المياه والصرف، وأعمال الشدات الخشبية
عـمال المكـررة في المشرـوع يعمـل عـلى من الأبحاث أن الاهتمام بتخطيط وتنفيـذ الأ 

المناسب، كما يعزز هذه الاجتماعات إحسـاس المشرفـين بـالاهتمام مـن توفير الوقت 
كما تحاول هذه الاجتماعات حل المشاكل التي قد تطرأ . قبل إدارة المشروع والمتابعة

لى إن الإشراف والمتابعـة المبـاشرة يسـاعد عـ. في العمل سواء أكانت فنية أم شخصـية
التعرف على مستوى الإنتـاج الـذي يتحقـق بواسـطة الأيـدي العاملـة مـع الأخـذ في 

  .الاعتبار إعداد الأيدي العاملة، والخبرة التي يتمتعون بها والحوافز المتوفرة

هذه المعلومات قد تشكل الأساس في عملية تقييم وتطـوير مجموعـات العمـل 
املين أو نقـل بعضـهم إلى عمليـات في المشروع من حيث اتخاذ قرار بزيادة عدد العـ

أخرى كما تعمل هذه المعلومات على إعادة تقيـيم البرنـامج الزمنـي للمشرـوع وقـد 
يطرأ على المشروع في بعض الأحيان بعـض التغيـيرات في العقـد سـواء بإضـافة بعـض 

فهـذه . الأجزاء بنـاءً عـلى طلـب المالـك أو بـإجراء بعـض التعـديلات عـلى التصـميم
ولكـن تسبب بعض المشاكل في التنفيذ وخاصة في العمليات المتداخلة،  التعديلات قد

يمكن التغلب عليها بالمتابعة المستمرة والحصول على معلومات تفصيلية عن العمـل 
  .اليومي لإجراء التعديلات اللازمة على البرامج الزمنية للمشروع

دى كفاءة إن إجراء عمليات التقييم الدقيقة والإشراف الجيد يعتمد على م
وفاعلية مدير المشروع الذي يجب أن يعمل على تحقيق أهداف شركته من حيث 
  الحصول على الربح المطلوب في أقصر وقت ممكن ضمن إمكانيات الموارد المتوفرة 
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إن القرارات المتعلقة بالتخطيط وأساليب التنفيذ والتنظيم داخل المشروع . لديه
أن تتخذ بعض القرارات خلال العمل، يجب أن تتخذ مسبقاً، ولكن قد يحدث و 

إن إعداد البرامج الزمنية للمشروع . وهذه يمكن اعتبارها استثناءات وليس القاعدة
يجب أن تكون تحت إشراف مدير المشروع ولا يجب أن تملى عليه من مهندس 
تخطيط خارج المشروع، لأن مدير المشروع هو الذي يجب أن يتحمل المسؤولية 

  . وتنفيذ المشروع كاملة عن إدارة

  Plant:آلات ومعدات البناء   ١٢ -١

لا شك أن الاستعمال الصحيح لآلات البناء قد يرفع من درجة الإنتاج في مشاريع 
البناء، حيث تعتبر هذه الآلات أساسية لتنفيـذ أي مشرـوع في الوقـت الحـاضر حتـى 

ت فعاليـة عاليـة في وإن كانت الأيدي العاملة متوفرة، وتعتبر معدات وآلات البناء ذا
حالة تنفيذ العمليـات التـي تتطلـب مجهـوداً وعـدداً كبـيراً مـن العـمال بـل أحيانـاً 
يستحيل تنفيذ بعض العمليات دون استخدام هذه الآلات، مثال ذلك الرافعات التـي 

ولقد أثبتت بعض . تستخدم في حالة البنايات متعددة الطوابق ومعدات شق الأنفاق
تخدام الآلات والمعدات الميكانيكية في أعمال بناء صغيرة يعمـل التجارب أنه حتى اس

عـة مـما يكفـل تـوفير الوقـت وزيـادة الإنتـاج ولقـد تـم في . على تنفيذ الأعـمال بسر
السنوات الأخيرة استحداث العديد من معدات البناء الخفيفة التي تعتمد على طاقة 

  .واقع البناء للاستفادة منهاوتم إدخال هذه المعدات العملية إلى معظم مكهربائية، 

   Planning For The Use Of Plant:التخطيط لاستخدام معدات البناء   ١٣ -١

إذا أريــد اســتخدام آلات البنــاء وتشــغيلها في موقــع العمــل بأقصىــ فاعليــة لهــا 
وتجنب فترات عدم العمل بسبب الانتظار لابد وأن يتم إدخال برنامج الآلات ضـمن 

لمشروع، وأن يتم الإشارة إلى مكان وزمان استخدام الأيـدي العاملـة البرنامج الزمني ل
  ونوع العملية وهناك العديد من مدراء المشاريع ينظرون إلى الأيدي
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العاملة ومعدات البناء على أساس أنهما مكمـلان لبعضـهما الـبعض ويتمكنـون  
لات هنـا يجـب أن تكـون فـترة تشـغيل الآ . من عمل الموازنـة التـي تخـدم المشرـوع

مستمرة دون انقطاع كلـما أمكـن ذلـك حتـى يـتم تقليـل فـترات الانتظـار وتجنـب 
  .الطلب المفاجئ وتعطيل العمالة

عملية خلط الخرسانة في مراكز بعيدة عن موقـع العمـل ونقـل : مثال على ذلك
الخرسانة الجاهزة بواسطة ناقلات خاصـة إلى أمـاكن الصـب، في هـذا المثـال يحصـل 

لات الخرسانة في نهاية اليوم وذلـك لأنـه في العـادة يـتم الصـب طلب مرتفع على ناق
إن الطلب المرتفع عـلى الخرسـانة الجـاهزة . عندما تكون حرارة الشمس غير مرتفعة

في هذا الوقت قد يسبب تأخيراً في وصول الآليات في المواعيد المحددة مما قد يترتـب 
ل أن يـتم تصـنيع الخرسـانة ففي مثل هذه الحالات يفض. ةيعليه مشاكل فنية وإدار

داخل موقع العمل أو بالقرب منه إن أمكن حتـى تتـوفر المرونـة في عمليـة الصـب، 
ويتم التنسيق بين فترات الصب وعمليـة تركيـب الشـدات الخشـبية ووضـع أقفـاص 

وبـالتخطيط الجيـد لخطـوات . الحديد في مواضعها وكذلك صب الخرسانة في أوقاتهـا
م الجداول الزمنية، والتحليـل الشـبكي يمكـن التغلـب عـلى ومراحل التنفيذ، واستخدا

  .الفترات الحرجة ذات الطلب المرتفع أو تخفيفها

   Operator Training:تدريب السائقين    ١٤ -١

بالرغم مـن أن مميـزات اسـتخدام الآلات في مشـاريع البنـاء كثـيرة عنـدما يـتم 
م هـذه الآلات اسـتخداماً تشغيلها بالأسلوب المناسب والفعـال، ولكـن عـدم اسـتخدا

لهـذا فإنـه مـن المهـم جـداً التأكـد مـن أن . صحيحاً قد يؤدي إلى خسارة مالية كبيرة
سائقي الآلات تلقوا تدريبات كافية لإدارة الآلات بكفاءة عاليـة قبـل تسـلمهم لتلـك 

لهذا يجب على مدير المشروع التأكـد مـن ذلـك قبـل أن تحصـل المشـاكل في . الآلات
ا تعطيل العمل، كما يجـب أن تشـمل مسـؤوليات قائـد الآليـة الصـيانة الموقع ومنه

اليومية للآلـة، وأن يكـون لديـه خـبرة فنيـة عاليـة حتـى نضـمن اسـتمرارية العمـل 
  .بالشكل المخطط له
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إن عقد البرامج التدريبية مهم جداً لقائدي آلات البنـاء، وهـذه الـبرامج تشـمل 
مراقبـة دات وطرق الأمـان، والوقايـة وكـذلك عمليات التشغيل المختلفة للآلات والمع

وصيانة هذه الآلات، وقد تكون هذه البرامج متوفرة لـدى منتجـي ومـوزعي الآلات، 
أو من خلال برامج مؤسسات صناعية مختصة، بالإضافة إلى أن المهـارات الميكانيكيـة 
 اللازمة لإدارة وتشـغيل الآلات ذات أهميـة خاصـة لتطـوير صـناعة الإنشـاءات عـلى

  .المستوى الوطني وتعتبر هذه المهارات هامة على مستوى الصناعة الشمولية

  Maintenance & Repair:الصيانة والتصليح   ١٥ -١

عندما تتعطل أية آلة في موقع العمل أثنـاء عمليـات التنفيـذ يجـب عـلى إدارة 
 الموقع أن تكون على دراية بمراكز التصـليح والخـدمات حتـى يمكنهـا الاتصـال بهـذه

المراكز دون تأخير أو يكون لدى إدارة الموقع القدرة على التعامل مـع تصـليح الآلات 
إن توفر قطع الغيار لـدى شركـات البنـاء التـي تملـك آلات . التي تتعطل أثناء العمل

ولهـذا يفضـل أن . ومعدات خاصة بها مهـم جـداً للتغلـب عـلى أي تعطيـل مفـاجئ
والمعدات التي تشتريها لكي يتم توفير قطـع تعمل الشركات على توحيد نوعية الآلات 

كما يفضـل عنـد حصـول الشركـات . الغيار اللازمة لجميع الآلات في مخازنها للضرورة
على تصرـيح خـاص لاسـتيراد بعـض الآلات والمعـدات أن تحصـل عـلى تصرـيح آخـر 

كما يجـب عـلى شركـات البنـاء . لاستيراد قطع الغيار التي تلزم هذه الآلات والمعدات
لتي لديها العديد من الآلات أن تتعاقد مع مؤسسات للصـيانة لتصـليح الآلات عنـد ا

الضرورة بحيث تكون هذه المؤسسات ذات سمعة جيدة وتتوفر فيها الثقة والكفاءة 
  .في التصليح

ولقد ازداد في الوقت الحاضر عدد الشركات الخاصة بتأجير آلات ومعدات البنـاء 
ه الشركات على توفير كافة الآلات والمعـدات اللازمـة في العديد من الدول وتعمل هذ

لشركات البناء مع ضمان عملية الصيانة مما جنب شركـات البنـاء المتوسـطة العديـد 
وتوجد العديد من الشركات المتوسطة التي تتضامن مع بعضهما البعض . من المشاكل

  في شراء بعض الآلات اللازمة لها وتتقاسم شركتان أو أكثر 
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ف فيما بينها، وهذه الطريقة تعتبر عملية ناجحة لاسـتمرارية العمـل، إلا التكالي
أنه يجب التنسيق بشكل دقيق في استعمالها بما يتناسب مـع مواقـع عمـل كـل مـن 

  .الشركات المشاركة

   Site Organization And Layout:تنظيم موقع العمل ١٦ -١

وخاصـة الآلات الثقيلـة  إن لاستخدام آلات ومعدات البناء في مشروع الإنشاءات
فبالنسـبة لحركـة . أثر على عملية تنظيم موقع العمل وحركة الأيدي العاملـة والمـواد

الأيدي العاملة والعربـات الخفيفـة قـد لا تسـبب أيـة صـعوبات وخاصـة إذا كانـت 
ظروف التربة قاسية، أما في حالـة الآلات الثقيلـة مثـل الرافعـات فقـد تكـون هنـاك 

  .شغيل هذه الآلات في موقع العملخطورة في حركة وت

لهذا يجب دراسة الآلات من حيث الوزن، والطول، والعرض، وأية عوامل أخـرى 
لها علاقة بنوعية التربة والحركة داخل الموقع، كـما يجـب التخطـيط بدقـة متناهيـة 
لحركة السير داخل المشروع بحيث يترك مسافات كافيـة بـين الطريـق والمبنـى الـذي 

أثنـاء حركـة كما يجب مراعاة خطوط المياه والصرف وكابلات الكهرباء . تحت التنفيذ
كذلك بالنسبة لحركة النقل الرأسية فإنها تحتاج إلى اهـتمام بـالغ مـن . وإدارة الآلات

وفي الوقت الحاضر  تستخدم . حيث وضعية السلالم والمداخل وعمليات البناء الأخرى
اصة، بحيث يراعي فيها الـوزن والحجـم أنواع مختلفة من الرافعات لها تصميمات خ

أمـا بالنسـبة . وطرق الأمان، وبحيث تكون حركة الأيدي العاملة والمـواد دون عوائـق
لاستعمال الرافعات الثابتة، فهي تحتاج بالإضـافة للتربـة الصـلبة إلى شـدات خشـبية 

  .لإتاحة سبل الحركة، كما يجب أن لا تمر حركة الذراع بعوائق طبيعية أو صناعية

  Materials Management:إدارة مواد البناء   ١٧

تعتبر القوى البشرية من الموارد الأساسية لأي موقع عمل كما ذكـر سـابقاً، لهـذا 
وـع ولكـن . تعتبر إدارة العاملين من أهم وأصعب المهام التـي يقـوم بهـا مـدير المشر

  اجح لا يمكن الأيدي العاملة مهما كانت مدربة وذات كفاءة عالية ومدارة بشكل ن
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فلقـد . أن تؤدي الغرض المطلوب منها إذا لم يـتم تزويـدها بمـواد البنـاء اللازمـة
أهملت إدارة مواد البناء في العديـد مـن دول العـالم الثالـث ولم يـتم التخطـيط لهـا 
بشكل جيد سواء أكان بالنسبة للمـواد المحليـة أو للمـواد التـي يـتم اسـتيرادها مـن 

على أداء العاملين وعلى درجة الإنتاج، كما أدى ذلـك إلى تـأخير الخارج، مما أثر سلباً 
لذلك فإن إدارة مواد البناء يجب أن تلقى اهتماماً مناسباً من مدير . تسليم المشاريع

المشروع وخاصة بالنسبة لاختيار مواد البناء ومطابقتها للمواصفات وشرائها وعمليـة 
  .التشغيل الفعالة داخل موقع العمل

العادة أن يتم اختيار العديد من مواد البنـاء بواسـطة المصـمم الـذي  لقد جرت
قد يكون ليس لديه خبرة واسعة بتوفر ونوعية مواد البناء المحليـة أو مـدى ملاءمـة 

لهذا يفضل أن يعمـل المصـمم . المواد المستوردة لطبيعة البلد التي ينفذ بها المشروع
المنتوجات الأجنبية بما يتناسب مع طبيعـة على التوفيق بين استخدام المواد المحلية و 

  .المشروع

مـع الاهـتمام بالمواصـفات والجـودة لابد من تشجيع صناعة مواد البنـاء محليـاً 
إن . التي تتناسب مع المواصفات العالمية وكذلك العمل على توفير الكميات المطلوبـة

عـدم تلبيتهـا الخطورة التي قد تحصل مـن الاعـتماد كليـاً عـلى المـواد المحليـة هـي 
لاحتياجات السوق مما قد ينتج عنـه تـأخر العمـل في المشـاريع، وبالتـالي يـؤثر عـلى 
أرباح الشركة أو المؤسسة، وهناك مشكلة أخرى وهي عدم الاهتمام بالجودة والتركيز 
على كمية الإنتاج، وهذا يؤثر بلا شك على عملية تشغيل المشروع وعلى سنوات بقـاء 

  .مباني المشروع

   Ordering:إعداد طلبيات المواد   ١٨ -١

اـء أو اسـتيراد المـواد اللازمـة  يجب على المقـاول أن يعـد الطلبيـات اللازمـة لشر
لعملية تنفيذ المشروع، ويفضـل أن يعقـد اتفاقيـات أو يحصـل عـلى معلومـات مـن 
الموزعين لهذه المواد بصورة مبدئية لحين حصوله عـلى المشرـوع عمليـاً، ولقـد جـرت 

  ن يحصل تأخير في مواعيد استيراد المواد من الخارج لأسباب عدة، لذلك العادة أ 
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يجب على المقاول أن يتخذ الاحتياطات اللازمة ويرسل رسـائل تـذكير للمـوزعين 
في الخارج لضمان وصول المواد في موعدها، كما يجـب أن تشـتمل الجـداول الزمنيـة 

  .كل نشاط لخطة تنفيذ النشاطات على جداول المواد التي يحتاجها

يمكن أن تتم عملية شراء المواد اللازمة للتنفيذ من قبل مقر الشركة الرئيسـية أو 
وـع ويفضـل أن يكـون هنـاك قسـم خـاص في مقـر الشركـة يخـتص . من موقع المشر

بعملية شراء المواد سواء من الداخل أو من الخـارج، ومراقبـة ومتابعـة عمليـة نقـل 
عدة مميزات في مركزية الشراء نذكر منها تحسين هناك . هذه المواد إلى مواقع العمل

اـء  الخبرة في فنون الشراء والحصول على نسبة تخفيض أكبر وخصوصاً في حـالات الشر
الضخمة، وتحسين الخدمات في مجال نقل المواد في مواعيـدها المحـددة دون تـأخير، 

فات كما تعمل مركزية الشراء على توفير معلومـات قيمـة بخصـوص الأسـعار ومواصـ
اـء المركـزي . المواد التي تساعد في عملية تقـدير العطـاءات والتخطـيط في حالـة الشر

اـء في المركـز  يجب أن يكون هناك تنسيق بـين إدارة مواقـع العمـل وبـين قسـم الشر
الرئيسي للشركة لأن إدارة موقع العمـل هـي التـي تعـرف مواعيـد احتيـاج المشرـوع 

  . للمواد

  :وقع العملبعض مسؤوليات إدارة م ١٩ -١

   Checking:التأكد   ١ -١٩ -١

يجب أن يكون هناك نظام فعال لعملية تسجيل شحن المواد ومواعيـد وصـولها 
بالضبط لمواقع العمـل بالإشـارة إلى مواعيـد طلبيـات الشـحن، كـما يجـب أن ترسـل 
نسخة عن تسجيلات المواد التي وصلت إلى المشروع والمواد التي حولت إلى مشـاريع 

بوعياً إلى مشرف المواد بموقع العمل الذي يتابع الطلبيات والوصول وعملية أخرى أس
  .التخزين في الموقع

  Handling:معاملة المواد داخل الموقع   ٢ -١٩ -١

بواسطة التخطيط السليم لخطوات العمل داخل الموقـع ودقـة مواعيـد اسـتلام 
  لمزدوجة للمواد، أي نقلها الطلبيات من المواد يمكن تقليل أو إنهاء عملية المعاملة ا
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إلى عدة أماكن في موقع العمل، مما قد يؤدي إلى إتلاف بعض تلك المـواد وبـذل 
. هذا كله قد يؤدي إلى تعطيل العمل وخفض درجـة الإنتـاج. الجهود في غير موضعها

وفي حالة استخدام أجزاء من المباني سابقة الصنع يفضل عدم نقـل هـذه الأجـزاء إلى 
عملية التخزين مكلفة وتسبب بعض المشاكل لا في مواعيد تركيبها لأن موقع العمل إ 

  .للحركة في الموقع

   Storage:التخزين   ٣ -١٩ -١

يفضل تخزين جميع أنواع مـواد البنـاء في مخـازن خاصـة داخـل موقـع العمـل 
. بحيث تكون مغطاة لحمايتها من العوامل الجوية التي تؤدي إلى إتلاف هـذه المـواد

تجهز أرضيات هذه المخازن بقواعد خشبية أو حديدية لوضع المواد عليها ويجب أن 
كـما يجـب . لحمايتها من الرطوبة وكذلك سـهولة تحميلهـا ونقلهـا بواسـطة الآليـات

وعنـد . مراعاة تخزين الأبواب والشبابيك في أوضاع صحيحة لتجنب وقوع أضرار بهـا
يوقـع المسـتلم عـلى كميـة ونـوع  نقل المواد من المخزن إلى أماكن التنفيـذ لابـد وأن

  .المواد وتاريخ السحب من المخزن

   Wastage:الفواقد   ٤ -١٩ -١

لا شك أن أسعار مواد البناء في ازدياد مستمر وبعـض هـذه المـواد تكـون نـادرة 
ويصعب الحصول عليها، لذلك فـإن أي إهـمال في التعامـل مـع تلـك المـواد ووجـود 

 تقليل أرباح الشركـة بـل يسـبب تـأخيراً في سـير فواقد كثيرة قد يؤدي ليس فقط إلى
وتقل الفواقد من المـواد بتقـدم العمـل في المشرـوع وتصـبح هـذه الخطـورة . العمل

وقـد تحـدث بعـض الفواقـد كنتيجـة . مـن الأعـمال% ٨٠ضئيلة عنـدما يـتم تنفيـذ 
الذي يغفل بعض مقاييس المنتوجات حيـث يـتم وضـع مقـاييس أخـرى في للتصميم 

يترتب عن ذلك تعديل بعض المقاييس عن طريق القطع مما يسبب بعض التصميم و
  .الفواقد

وتحدث عادة هذه الفواقد في البداية عند تفريغ المواد من الناقلات الخاصـة في 
  كما. موقع العمل وبالأخص عندما يحصل كسر لبعض الأجزاء أو تسربها للخارج
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أمـاكن التنفيـذ تسـبب  أن عملية النقل والتفريغ من مخـزن موقـع العمـل إلى 
إن حمايـة . بعض الفواقد في المواد بسبب سوء الطرق داخل الموقع، أو معاملة المواد

المواد قبل وبعد تثبيتها مهم جـداً إذا أريـد تخفيـف التلـف أو الصـدمات التـي قـد 
تحصل للمواد نتيجة لعمليـة النقـل، وقـد يسـتعمل لـذلك ألـواح مـن البلاسـتيك أو 

  .ية الأجزاء التي قد تتعرض للصدماتالخشب المبطن لحما

د المـواد في مواقـع العمـل وخاصـة ن فواقـولقد أثبتـت العديـد مـن الأبحـاث أ 
وهـذا . الطوب، الإسمنت، الخشب، البلاط، قد زادت عن ضعف الكمية المسموح بها

د مراقبة وتحكم بالإضافة إلى معاملة مواد البناء بأفضل الأسـاليب يحتم ضرورة وجو 
إن إدارة المشاريع الجيدة هي التي تتحمل مسـؤولية التأكـد مـن . العمل عند موقع

عملية نقل وتخزين وتوزيع المواد بالشـكل الـذي يـؤدي إلى حمايتهـا وتقليـل نسـبة 
الهالك؛ ولهذا يجب تنظيم دورات تدريبية لمهنـدسي المشـاريع تخـتص بكيفيـة إدارة 

اسـتخدام لهـذه المـوارد يقلـل أي سوء المواد داخل الشركة، والمشاريع التابعة لها لأن 
البنـاء ويسـبب نقـص غـير ضروري للمـواد ويعمـل عـلى من الأرباح ويزيد تكاليف 

  .زيادة الطلب على الاستيراد الخارجي

  وسائل السلامة في إدارة المشاريع ٢٠ -١

 Safety In Construction Management: 

ــاء العمــل في ضــياع الأرواح ــوع الحــوادث أثن ــزة  يتســبب وق ــوال والأجه والأم
والمعدات، كما يتسبب في تعطيل الأعمال وإضافة أعباء مادية ومعنويـة عـلى كاهـل 
المقاول هو دون شكل في غنى عنها، ويمكـن تعريـف الحادثـة بأنهـا كـل مـا يحـدث 
بصــورة غــير متوقعــة ويــؤدي إلى إلحــاق الضرــر بالعــاملين بالدرجــة الأولى والأمــوال 

  .رجة الثانيةوالموارد والأجهزة بالد

ومهما كان حجم الحادثة فهي تؤثر على المصـاب والمصـابين وعـلى سـير العمـل، 
بالإضافة إلى ما تسببه من تكاليف باهظة تبلغ أضعاف ما يلزم إنفاقه لتوفير وسـائل 

  السلامة من تلك الحوادث، فإن لكل حادثة سبباً سواء أكان هذا السبب مباشراً أو 
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جود ضابط للسلامة يكون مسؤولاً عن إقامة الندوات في غير مباشراً، ولابد من و 
الموقع وتدريب العمال على اتباع قواعد السـلامة ومراقبـة تنفيـذهم لتلـك القواعـد 

  .أثناء العمل

إن أسباب الحوادث كثيرة ومتنوعة ولا يستطيع أي شخص معرفة تلك الأسـباب 
والتأكـد مـن تطبيـق عن طريق التخمين والتقدير، بـل لابـد مـن الدراسـة والفحـص 

قواعد السلامة في جميع المجالات وعـلى كـل المسـتويات، وقـد لا يتصـور الـبعض أن 
بعض الإهمال اليسير وعدم العناية قد تكون سـبباً في كارثـة رهيبـة ضـحيتها الأرواح 

  .والأموال وتكلف المقاول ليس فقط المال والجهد ولكن سمعته أيضاً 
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  الفصل الثاني 

  دور ومسؤوليات مدير المشروع 

Roles And Responsibilities Of The Project Manager  

 :مقدمة ١-٢

مما لا شك فيه أن الإدارة تعتبر الشريان الرئيسي لأيـة  شركـة أو مؤسسـة سـواء 
ولقـد لـوحظ أن عـدداً كبـيراً مـن المهندسـين يعملـون في . ة أو خدميـةأكانت إنتاجي

ولا يوجــد عنــدهم خلفيــة كافيــة مــن المهــارات الإداريــة  هندســيةمجــالات إداريــة 
هذه الظاهرة سببت بـدون . والعلاقات الإنسانية التي تربط المنتجين في مجال العمل

مهـم وقـع في حـيرة بـين شكل مشالك عديدة لدى المهندسين الإداريين حيث إن معظ
  .التركيز على الأعمال الهندسية التي تعتبر من صميم تخصصهم أو التركيز على الإدارة

إن العمل الهندسي بطبيعته يعتمد عـلى قـوانين فيزيائيـة ويتعامـل مـع أشـياء، 
ولكن العمل الإداري يعتمد على مهارات خاصة قـد تكتسـب بـالتعلم، والتـدرب، أو 

وهـذا مـا يـدعو المهندسـين العـاملين في المجـالات . ات شخصـيةالخبرة، أو هـي ميـز 
ولقـد . الإدارية إلى اكتساب المهارات الإدارية حتى يتمكنوا من إدارة المشاريع بنجاح

دلت نتائج العديد من الدراسات على أن الغالبية العظمى من المهندسين لم يلتحقـوا 
هــؤلاء المهندســون إدارة أي بــدورات تدريبيــة في المجــال الإداري، فكيــف يســتطيع 

  .مشروع هندسي بكفاءة عالية

إن مقومات أي مشروع هندسي وجود القوى العاملـة، المـواد، المعـدات والآلات 
ولقد أجمع العديد من الباحثين عـلى أن القـوى العاملـة تعتـبر المحـور . وكذلك المال

سـلوك هـذا الرئيسي لنجاح أي مشروع؛ ولهذا يتوجب عـلى مـدير المشـاريع دراسـة 
العامل والعوامل التي لها تأثير على الحوافز المادية والمعنوية التي لها علاقـة مبـاشرة 

  .بمستوى الإنتاج في مواقع العمل
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   Project Analysis:تحليل المشروع الإنشائي   ٢ -٢

ــاطات   ــن النش ــة م ــن مجموع ــائي م ــوع إنش ــون أي مشر أو ) Activities(يتك
كـل . ي حسب طريقة التنفيذ العملية في موقع العمـلالفعاليات ذات تسلسل منطق

ونهاية، تختلف المشاريع الإنشائية عن ) Life Cycle(مشروع له بداية، ودورة حياة  
بعضها البعض من حيث طبيعتها ونوعيتها من جهة، ومن حيـث حجمهـا مـن جهـة 

وتشتمل هذه المشاريع على مبـاني، سـدود، طـرق، مطـارات، محطـات تنقيـة . أخرى
كما أن أي مشروع إنشائي له هدف محدد بحيـث إن تشـييد . المياه ومنشآت صناعية

كل مشروع له حدود بحيث تشترك معـه نشـاطات أخـرى . هذا المشروع يمثل نهايته
ويكون الإطار العام للمشروع معروفاً وتتكون موارد أي مشروع من الناحيـة الماديـة، 

ويختلف مشروع التشييد عن الوظائف التي  .الزمن، المواد، المعدات والأيدي العاملة
لا تنتهي مثل وظيفة الحسابات المالية، الوظيفة  الصناعية، وظيفة المبيعات، وكـذلك 

  .لكن هذه الوظائف مجتمعة قد تكون مشروعاً في حد ذاتها. الوظيفة الشخصية

  Project Life Eycle:دورة حياة المشروع    ٣ -٢

تبـدأ . نهايـة، لهـذا فـإن لكـل مشرـوع دورة حيـاةكل مشروع إنشائي له بداية و 
نتهـي بمرحلـة التقيـيم أو مـا وت) Concept(دورة حياة أي مشروع بمرحلـة الفكـرة  

  ).٢(كما يظهر في شكل ) Post- Accomplishment(ما بعد التنفيذ  فييسمى 

مرحلة تعريف وتحديد عناصر : كما أن هناك أربعة مراحل متوسطة أخرى هي
، )Planning & Organizing(، مرحلة التخطيط والتنظيم  )Definition(المشروع  

 -Post(وكذلك مرحلة التنفيذ  ) Preliminary Studies(مرحلة الدراسات المبدئية  
Accomplishment .( ،وتكون المرحلة الأولى لأي مشروع عبارة عن أفكار نظرية

يع عملي حتى يكون في نهاية وبتتابع المراحل يتم بلورة العناصر النظرية إلى تطب
  .عبارة عن مبنى، جسر أو طريق) Physical(المشروع تجسيد عملي  
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  الزمن

  شروعدورة حياة الم) ٢(شكل 

   Concept Phase:مرحلة الفكرة الأساسية   ١ -٣ -٢

وـعاً  تبدأ هذه المرحلة بفكرة معينة تدور في مخيلة أي شخص يود أن ينفذ مشر
المشرـوع حيث يتخيل أهدافاً معينة للوصول إلى تحقيق الهدف الأساسي وهو تنفيـذ 

مبـاني سـكنية،  قد يكون الهدف تشييد. في الزمن المحدد وبأقل تكلفة وبجودة عالية
تطوير بنية تحتية، زيادة القـوة الإنتاجيـة لمصـنع مـا، والحصـول عـلى معلومـات أو 

يجـب أن تكـون الفكـرة في هـذه المرحلـة ليسـت . تطوير البرامج التدريبية للعاملين
  .خيالية بحتة بحيث يصعب تطبيقها عملياً في الطبيعة
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ل عـلى تفاصـيل الخطـوات لا تشـتممن المهم ملاحظة أن مرحلة الفكرة الأولية 
وـع، حيـث إن هـذه الخطـوات يـتم اعتبارهـا لاحقـاً  ومـن . التنفيذية لأهداف المشر

الجدير بالذكر أن هناك مشاريع عديدة تواجه مشاكل صعبة قبـل التنفيـذ مـما أدى 
لهذا يجب أن يتم دراسة . إلى عدم اكتمال الخطوات الأخرى في مراحل حياة المشروع

رحلة الفكرة الأولية من حيث احتمالات التطبيق العمـلي لهـذه أغراض المشروع في م
الأغراض، وإلا فسوف يكون هناك المزيد من الوقت الضائع في نقاشات وجدل حـول 

  .الطرق المختلفة لتنفيذ المشروع

تشمل المرحلة الأولى في دورة حياة المشروع تحديد العوائق المحتملة التي يمكن 
وـعأن تواجه المشروع بالإضاف هـذه . ة إلى تعريف الأهداف الرئيسية والفرعية للمشر

. العوائق تكون بدائية ويمكن التعرف على عوائق أخرى في مراحـل المشرـوع اللاحقـة
من المهم جداً التعرف على هذه العوائق مبكراً كلما أمكـن وذلـك لإمكانيـة تحقيـق 

زانيـة التقديريـة أهداف المشروع وهي تكملة المشروع في الزمن المحـدد وضـمن المي
  .وبأفضل جودة

إن تحديد أهـداف المشرـوع في المرحلـة الأولى يسـاهم بشـكل كبـير في تحقيـق 
نجاح المشروع، لكن هذا لا يعني  أن الأهداف سوف تكون ثابتـة، حيـث إن بعضـها 
. يتم تعديله وتنقيحه حسب متطلبات العمل وطبيعـة الظـروف المحيطـة بالمشرـوع

ين يقومون بتغيير أو إضافة بعض الأهداف نتيجـة لمسـتجدات هناك الكثير من المالك
وعنـدما . معينة، ولكن من غير المستحب التغيير الكثير لأن ذلك يربك إدارة المشروع

يتم التأكد من أن الأهداف واضحة وهناك فرصة للتنفيذ وتجنب للمشـاكل الطارئـة 
  .حاتيتم الانتقال إلى مرحلة تحديد عناصر المشروع ووضع المقتر 

  Project Definition Phase:مرحلة تحديد عناصر المشروع ٢ -٣ -٢

مرحلة تعريف المشروع وتحديد عناصره تتبع مرحلة الفكرة المبدئيـة الأساسـية 
، الأول يتكــون مــن صــفات المشرــوع  جــزأينهــذه المرحلــة تتكــون مــن . للمشرــوع

)Project Characteristics (لمشروع، والبدائل من حيث الافتراضات التي تحيط با  
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المختلفة المتوفرة لتحقيق أهداف المشروع، وسـبل اتخـاذ القـرارات، والمعوقـات 
أمـا الجـزء الثـاني فيتكـون مـن الـنظم والوســائل . المتوقعـة وكـذلك المـوارد المتـوفرة
  .الرئيسية لتحقيق أهداف المشروع

ــع المتغــيرات  ــة أن لا تكــون جمي ) Variables( مــن الطبيعــي في هــذه المرحل
حيـث إن معظـم الخطـوات وسـبل تحقيـق أهـداف . معروفة بدقة لتنفيذ المشروع

المشروع تكون عبارة عن خطوط عريضة يتم بلورتها وتحديدها بدقة تباعاً مع تقدم 
ـــارئ   ـــة لأي ط ـــات اللازم ـــار الاحتياط ـــع الأخـــذ في الاعتب وـع م ـــل المشرــ مراح

)Contingency.(  

) Uncertainty(ماً، وهنـاك متغـيرات  إذا كانت ظروف المشروع غير واضحة تما
تؤدي إلى ازدياد الاحتياطات بشكل غـير مقبـول، يجـب اتخـاذ إجـراءات تصـحيحية، 
منها تجزئة المشروع إلى عدة مراحل متتالية بحيـث يـتم تجميـع المعلومـات اللازمـة 

هـذه المعلومـات يـتم إدخالهـا واسـتخدامها في مراحـل . لتقليل البنود غير الواضـحة
ومـن الإجـراءات . وع الأخرى التي تم تجزئتها وذلـك لتحقيـق الهـدف الرئيسيـالمشر 

  .التصحيحية الأخرى يمكن أخذ أحد الطرق البديلة واختبارها إذا كانت تصلح أم لا

  :في مرحلة تحديد وتعريف مكونات المشروع يجب توضيح الأمور التالية

 كيف يمكن أن يتم تنفيذ الأعمال.  

  عكيف يتم تنظيم المشرو. 

 من هم الأشخاص الرئيسيون في إدارة المشروع. 

 الجدولة الزمنية التقريبية للمشروع. 

 الميزانية التقديرية للمشروع. 

    Preliminary Studies Phase:مرحلة الدراسات الأولية ٢ -٣ -٢

بعدما يتم تحديد وتعريف المشروع يشرع في العمل بمرحلـة الدراسـات الأوليـة 
  المعلومات الأولية عن المشروع ويتم دراسة الجدوى من  التي يتم فيها تجميع
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هذه الدراسات قد تشمل الجدوى الفنية حيث يقوم الخبراء . المشروع
والمهندسون بدراسة إمكانية إقامة المشروع من الناحية الفنية وذلك بناء على 

 كما. ظروف الموقع والمناخ والتضاريس وحالة التربة وغيرها من المعطيات الهامة
يجب أن يكون هناك خطة سليمة وأكيدة لتمويل نفقات المشروع من بدايته إلى 

أما بالنسبة للجدوى الاقتصادية فيقوم الخبراء بدراسة التكاليف والفوائد . نهايته
وتتم الدراسة عادة بمقارنة عدة بدائل بحيث يتم اختيار . الناجمة عن المشروع

كما أن هناك دراسات بيئية تجري .  للمشروععند اتخاذ القرار النهائيأفضل البدائل 
إن معظم الدول المانحة . لمعرفة إذا ما كان للمشروع المنوي عمله أخطار بيئية أم لا

يتم . لا تعطي تصريحاً بتنفيذ المشروع إلا بعد عمل دراسة تقييم بيني للمشروع
ني مرغوباً به عمل دراسات الجدوى لصالح المشاريع لمعرفة ما إذا كان المشروع المع

أم لا، وذلك قبل صرف مبالغ مالية طائلة، فقبل صرف عشرات الملايين على المشروع 
والمخاطرة بها يخصص بضع عشرات الآلاف فقط لدراسة الجدوى الاقتصادية  للتأكد 

من جدوى المضي في تنفيذ المشروع أم لا؟ وعليه فإن مرحلة الدراسات الأولية هي 
ذ في جميع مظاهره وهي ضمان لعدم إضاعة المصادر البشرية تحضير المشروع للتنفي

والمالية على مشروع غير مرغوب فيه، كما أن الدراسة التمهيدية للجدوى الاقتصادية 
ويجب أن تضع الأساس للتقييم الكامل، وذلك بالكشف على مرادفات المشروع غير 

يجب . الأفضل منهاالمرغوبة بشكل واضح، كما يجب فحص عدد من البدائل واختيار 
العميقة في التقييم أن تبرز الدراسة التمهيدية بعض الأسئلة التي تتطلب الدراسة  

الأيدي المواضيع الاستراتيجية الشاملة، مواضيع التسويق، مهارات : الكامل مثل
العاملة والإدارة، الإنتاج والتقنية، التكاليف والمنافع المتوقعة، فترة دراسة الجدوى، 

  .تنفيذ والقيود التي يمكن أن تعيق التنفيذ الناجح للمشروعمدة ال

    Planning Phase:مرحلة التخطيط ٤ - ٣ - ٢

عندما يتم تعريف جميع متطلبات المشروع وتحديد العناصر الرئيسية ويتم 
في هذه المرحلة يتم تحضير . الاتفاق عليها من جهة المالك، تبدأ مرحلة التخطيط

تحديد جميع الأنشطة والفعاليات، الميزانية وكذلك مخططات مفصلة، تعريف و 
  جميع
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الموارد اللازمة لتنفيذ النشاطات، كما تشتمل هذه المرحلة على بناء الهيكلية  
التي تناسب المشروع وطريق  )   Organizational  Structure(التنظيمية  

ديد بين الأقسام في هذه الهيكلية، كما يتم تح) Communication(الاتصال  
وتوظيف الطاقم الفني والإداري حسب الهيكلية، وذلك للقيام بواجبات تحقيق 
أهداف المشروع إلى جانب مدير المشروع؛ لهذا على مدير المشروع تحديد عدد 

  .وطبيعة الكفاءات اللازمة للمشروع

  Performance Phase:مرحلة التنفيذ   ٥ -٣ -٢

وـع مـن بدايتـه إلى تتكون هذه المرحلة من تنفيذ جميع أعمال و  نشاطات المشر
تنفيـذ . نهايته مع تقديم التقارير اللازمة التي تفيد عن تقدم العمـل خـلال مراحلـه

وـع وذلـك في اتجـاه الأعمال  يشمل إدارة وتنسيق جميع فرق القوى العاملة في المشر
وـع  تحقيق الأهداف المخطط لها، كما تشمل هذه المرحلـة إدارة جميـع مـوارد المشر

ــر  ــيالأخ ــتغلالها : ى وه ــتم اس ــث ي ــواد، بحي ــدات والم ــة، الآلات والمع ــور المالي الأم
  .والاستفادة منها بشكل ممتاز

   Post- Accomplishment :مرحلة ما بعد التنفيذ ٦ -٣ -٢

هناك اعتقاد شائع بأن مرحلة التنفيذ هي آخر مراحل أي مشروع إنشائي، لكن 
لة ما بعد التنفيذ أو تسمى في بعض هناك مرحلة أخرى بعد التنفيذ، ألا وهي مرح

  ). Evaluation(الأحيان بمرحلة التقييم  

  :تمل هذه المرحلة على النقاط التاليةشوت

   التأكد من أن صاحب المشروع أو الذي سوف يستفيد من المشروع
)Customer (  مقتنع)Satisfied (بالعمل الذي نفذ ومرتاح له.  

 ها بطريقة سهلة حتى يمكن الاستفادة توثيق جميع ملفات المشروع وتنظيم
  .مشروعات مستقبليةمنها في أية 
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  صيانة وتخزين كافة المعدات التي استخدمت لإمكانية استخدامها في مشاريع
 .مستقبلية

  التأكيد من عملية إقفال كافة حسابات المشروع ومراجعتها بواسطة مراجعين
 .ومدققين قانونيين

 يعهم على مشاريع أخرى إن وجدتقييم العاملين بالمشروع وتوز. 

 دفع أية مستحقات مجمدة. 

   Project Inputs And Outputs:مدخلات ومخرجات المشروع   ٤ -٢

تسمى المعلومـات والمـواد والمـوارد التـي تـدخل في تنفيـذ المشرـوع بالمـدخلات  
)Inputs(ات  ، أما المعلومات والمواد والموارد التي تنتج من المشروع فتسمى بالمخرجـ
)Outputs( شكل ،)٣.(  

 

  يبين مدخلات ومخرجات المشروع) ٣(شكل 
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   Project Inputs:مدخلات المشروع   ١ -٤ -٢

وبنـود الأعـمال مـن أهـم ) Scopes Work(تعتبر الأفكار الرئيسـية للمشرـوع  
المدخلات لأي مشروع إنشائي والتي تشمل العوائق الرئيسية التي قد تواجه المشروع 

  . نية التقديرية والجدولة الزمنيةمثل الميزا

تكتـب هـذه . تعتبر أحـد مـدخلات المشرـوع) Contract Terms(بنود العقد  
البنود بواسطة صاحب العمل على شكل قياسي تتبـع أحـد أنظمـة العقـود المعروفـة 

إذا كان بعـض بنـود العقـد غـير عـادل للمقـاولين فمـن حـق اتحـاد . محلياً أو عالمياً 
يجب على مهنـدس . ل لتعديل هذه البنود وذلك بالتفاوض مع المالكالمقاولين التدخ

المالك ومهندس المقاول دراسة بنود العقد والشروط العامة بشكل دقيـق حتـى يـتم 
تلاشي أية اختلافات مما قد يؤدي إلى تعطيل الأعمال، ومن بين بنود العقد التـي لهـا 

  :أهمية خاصة لدى مدير المشروع

   بند تغير الأعمال)Variation Order Clause (سواء بالإضافة أو النقصان.  

 بند الإنذارات في حالة تأخر الأعمال. 

   بند اختيار المقاولين من الباطن)Sub- Contractors.( 

   بند حل الخلافات)Disputes (إذا وجدت. 

   بند إنهاء المشروع)Project Termination.( 

كـة   ــات الشرـ ــدخلات ) Organization Policies(سياس ــن الم ــاً م ــبر أيض تعت
كما أن السياسـات . الرئيسية للمشروع حيث إنها توجه النظم الإدارية وطرق التنفيذ

تحدد كيفية التعامل مع المقاولين من البـاطن، طبيعـة الخـدمات، طـرق الحسـابات 
القوى العاملـة  . والمراجعة القانونية وكذلك توظيف الجهاز الإداري والفني للمشروع

)Project Personnel ( وـع الأساسـية حيـث تعكـس هـذه مـن بـين مـدخلات المشر
  ومن المدخلات. القوى الخبرات والمهارات الفنية اللازمة لتسيير المشروع
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وكـذلك معـدات البنـاء  ) Building Materials(الأساسية الأخرى مـواد البنـاء   
)Plants(المواصـفات  ، لهذا يجب على مدير المشروع أن يراعـي احتياجاتـه وحسـب

  .والمخططات من المواد والمعدات

شيء هام للمدخلات لأنها تحـدد مـدى ) Information(وأخيراً فإن المعلومات  
: ومــن بــين المعلومــات اللازمــة. نجــاح المشرــوع منــذ مراحلــه الأولى وحتــى تكملتــه

إن نوعيـة وكميـة المعلومـات . يـةئاقتصادية، سياسية، اجتماعيـة وبي معلومات فنية،
وـع والنظـام الإداري ا لمتوفرة سوف يكون لها تأثير كبير عـلى طبيعـة نشـاطات المشر

  .الأفضل

   Project Outputs:مخرجات المشروع   ٢ -٤ -٢

) Physical(تتكون مخرجات المشرـوع بشـكل أسـاسي مـن النتيجـة الملموسـة  
لفنيـة لمدخلات المشروع، المعلومات الداخلية، خبرات القـوى العاملـة مـن النـواحي ا

وـع إنشـائي قـد تكـون . والإدارية وكذلك علاقات العمـل النتيجـة الملموسـة لأي مشر
مدارس، مباني سكنية، مستشفيات، مصانع، طرق، سكك حديدية أو صالات رياضـية، 
أما بالنسبة للمعلومات الداخلية التي توفرت من المشروع فقد تستفيد منها الشركـة 

بنـاء، العلاقـات التعاقديـة، أوامـر التغيـير، في مشاريع مستقبلية مـن حيـث طـرق ال
  .الخلافات وفض النزاعات، التعامل مع المقاولين وطرق حساب التكلفة

ومن المخرجات الرئيسية لأي مشروع الخـبرات الفنيـة والإداريـة التـي يكتسـبها 
إن تطـوير قـدرات القـوى العاملـة والمهنيـين . العاملون من خلال العمل في المشروع

يفيد الشركة في شيئين هما بناء الثقة في العاملين والارتياح الداخلي لديهم   ينوالمهندس
)Self Sati٨sfaction ( وكذلك تطبيق الخبرات الجديدة في المشاريع المسـتقبلية مـما

كما أن العلاقات الداخلية بين . يعمل على زيادة الإنتاج وتقليل الفاقد من مواد البناء
مخرجات المشروع من حيث الاسـتفادة التابعة له تكون أحد مدير المشروع والأقسام 

  .من النقاط الإيجابية ومحاولة تجنب النقاط السلبية في المشاريع المستقبلية



 

  - ٥٥  - 

  :دور ومسؤوليات مدير المشروع ٥ -٢

Roles And Responsibilities Of The Project Manager :  

لا يوجد تعريف موحد لمدراء المشاريع كما أن مسؤولياتهم قـد تكـون مختلفـة 
وهنـاك . حسب طبيعة المشروع وحسب موقـع العمـل سـواء مـع المالـك أو المقـاول

التخطيط الكلي للمشروع مع الـتحكم في نشـاطاته "هو تعريف عام لمدير المشروع و 
للمشرـوع )  Inception(، وذلك مـن الفكـرة الأولى  " والتنسيق بين أطراف المشروع

طموحات صـاحب العمـل  ، بهدف تحقيق احتياجات و )Completion(حتى نهايته  
)Client(يريـة ، والتأكد من تكملـة العمـل في الـزمن المحـدد وضـمن الميزانيـة التقد

  .للمشروع بأعلى جودة

  :ومن بين وظائف مدير المشروع

  وـع تخطيط المشروع في مراحله المتعددة مـع تحديـد كامـل نشـاطات المشر
  .وأزمنتها وتكاليفها

 وضع نظام فعال للاتصالات بين كافة الأطراف في المشروع. 

  تنظيم الهيكل الخاص بالمشرـوع، وتحديـد مسـؤوليات كـل فـرد مـن فريـق
 .حجم الأقسام ذات العلاقةالعمل، و 

 برمجة ومراقبة التكاليف. 

 الإشراف، والتنسيق الكامل بين صاحب المشروع والمقاول. 

 ضبط الأداء والجودة.  

 تحفيز القوى العاملة، وإيجاد نظام فعال للتحفيز. 

  التي قد تطرأ أثناء تنفيذ المشروعحل المشاكل الفنية، والإدارية. 

   التعامل مع الأزمات)Crises(ووضع طرق العلاج ،. 

   ضبط عملية الإنتاج)Productivity.( 
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 متابعة ومراجعة شروط التعاقد. 

  إعــداد التوصــيات بتعــديل، أو تغيــير بعــض أهــداف المشرـوـع للمالــك في حالــة أيــة
 .مستجدات

 إعداد التقارير الشهرية، والسنوية عن تقدم العمل في المشروع. 

الكثيرة، والمختلفة التي تقع على عاتق مدير ) Responsibilities(هذه المسؤوليات  
المشروع لا تعني أنه لا يفوض هذه الأعمال، أو جزءاً منها إلى بعض العاملين في المشروع، لكن 

إذا لم يقم المفوض بتنفيذ . التفويض لا يعفي مدير المشروع من تحمل المسؤوليات الرئيسية
هندسية، وشروط التعاقد، فإن المسؤولية تقع على الالأعمال التي أوكلت إليه حسب المواصفات 

إن المدير الناجح هو الذي . مدير المشروع، وعليه يجب أن يقوم بمعالجة أي خطأ تم ارتكابه
فرق العمل من تجنب المشاكل وتجنب  لتتمكنيقوم بترتيب كافة الأمور الإدارية والفنية 

  .الأخطار الغير متوقعة

ولاً عن تنظيم وعرض التقارير عن سير وتقدم العمل وذلك كما يكون مدير المشروع مسؤ 
هذه المسؤولية لا تعني أن يقوم مدير المشروع بنفسه . للمالك، وللفريق الإداري للمشروع

بتحضير وعرض التقرير مائة في المائة، لكنه يقوم بإعداد رسائل التغطية ويقوم بإرسال التقارير 
. المتحدثين عن تقدم المشروع ويكون آخر المتحدثين للختامللجهات المختصة، كما أنه يكون أول 

لا يجب أن يحرج مدير المشروع من بعض الأسئلة الاستفزازية التي قد يوجهها له بعض أفراد 
المتوقع من غير . الجمهور ولكنه يجب أن يوجه الأسئلة المتخصصة للخبراء كل حسب تخصصه

المشروع بالتفصيل، ولكن يجب أن يكون لديه  أن يعرف مدير المشروع كل صغيرة وكبيرة عن
  .الموارد التي تعالج جميع التفاصيل سواء أكانت فنية أو إدارية

من المفترض أني كون لدى مدير المشروع خبرة كافية في فن العلاقـات الإنسـانية لأن المـدير 
الاجتماعية  مع بشر وليس آلات؛ لهذا هناك حاجة ماسة لدراسة النواحييتعامل في معظم وقته 

  والعلاقات الإنسانية في صناعة الإنشاءات
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  )Construction Industry  ( لأن نجــاح المشرــوع يعتمــد أيضــاً عــلى القــوى
ومن المفيد أن يكون العاملون في المشروع عـلى شروع؛ البشرية المتوفرة لدى مدير الم

اطلاع بأهـداف المشرـوع ووسـائل الإنشـاء وطـرق التقـدم حتـى يشـعر كـل فـرد في 
وأن وجـوده مهـم ) فريـق العمـل(المشروع بأنه جـزء لا يتجـزأ مـن العائلـة الكبـيرة 

مـع يجب على مدير المشروع أن يفكـر في طريقـة تعاملـه . لتحقيق أهداف المشروع
  .الموظفين وكيفية التأقلم والتغيير ليناسب العمل والعاملين

من الأمور الهامـة لـدى ) Decision- Making Skills(مهارات اتخاذ القرارات  
أي مدير في أي من الصناعات، ومنها صناعة الإنشـاءات حيـث يـتم اتخـاذ القـرارات 

لوبــة في مواقــع مــن المعــروف أن القــرارات السرــيعة مط. لحــل ومعالجــة المشــاكل
الإنشاءات لأن أي تأخير سوف يعمل على تأخير المشروع وزيادة الكلفة، لكـن يجـب 

يجـب عـلى مـدير المشرـوع أن . الحذر حيث إن أي قرار خاطئ سوف يكلف الكثـير
يلاحظ أن حل المشاكل والوصول إلى قرار سليم يحتاج إلى بعـض الوقـت لأنـه يجـب 

هناك مشكلة شـائعة وهـي أن العديـد .  الاعتبارأن تؤخذ عدة أمور فنية وإدارية في
من المدراء يبذلون جهوداً كثيرة في اتخـاذ قـرارات مرحليـة دون أخـذ بعـض القضـايا 
طويلة الأمد؛ لهذا يجب على مـدراء المشـاريع عمـل موازنـة بـين القـرارات المرحليـة 

  ). Long- Term Decisions(والقرارات طويلة الأمد  

 -Information(سية لمدير المشروع التعامل مع المعلومات  ومن الوظائف الرئي
Handling ( حيث يجب أن يكون لديه مهارات جيدة للتعامل مـع المعلومـات مـن

. حيث فهمها جيداً، تصنيفها، توثيقها، تقدير أهميتها وكذلك عرضها بالطرق المناسـبة
يقة مقبولـة مـن واضح ودقيق وطرتعتبر القدرة على نقل وتوزيع المعلومات بشكل 

هـائلاً مـن المعلومـات  من المعروف أن هنـاك كـماً . المهام الأساسية في عصرنا الحاضر
يعرض على مدير المشروع وبشكل يفوق قدرته عـلى اسـتيعابها والتعامـل معهـا لأن 
معظمها يعرض عليه بطريقة غير منظمة ومصنفة مما يؤدي إلى فقـدان الكثـير مـن 

  .االوقت في تصنيفها وتنظيمه
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مع العلـم . المدير الناجح هو الذي يكون محللاً ومخططاً بطريقة نظامية فعالة
أن معظم المـديريين الحـاليين يرغبـون في تطبيـق نظـم الإدارة بوسـائل غـير رسـمية  

)Informal Methods.(  

  العوامل التي تؤثر على مسؤوليات مدير المشروع  ١٥ -٢

 Factors Affecting Construction Managers, Rrsponsibilies :  

هناك عوامل عديد يمكن أن تؤثر على دور ومسـؤوليات مـدير المشرـوع، وهـذا 
ومن بـين . يعتمد على قدرة المدير، طبيعة المشروع، حجم المشروع وطبيعة التفويض

  ):٤شكل (العوامل التي يمكن أن تؤثر على مسؤوليات المشروع 

   الصفات الشخصيةPersonal Characteristics.  

   طبيعة المشروعNature Of Project. 

   عوامل اجتماعية وثقافيةSocial And Cultural Factors  

   عوامل سياسيةPolitical Factors. 

   توقعات صاحب العملClicnt,S Expectation. 

   تركيبة فريق العملComposition Of Project Team. 

   منظمة صاحب العملClicnt,S Organization. 

 هيكلية التنظيمية للمشروع   الStructure Of Construction 
Managers. 
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  العوامل التي تؤثر على مسؤوليات مدير المشروع) ٤(شكل 
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  الفصل الثالث

  طبيعة المنظمة ومفهومها

Organization Characteristic And Definition  
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  الفصل الثالث

  طبيعة المنظمة ومفهومها 

 Organization Characteristic And Definition  

  : مقدمة ١ -٣

وحدة اجتماعيـة هادفـة حيـث إن المـنظمات ) Organization(تعتبر المنظمة  
أنـه لا يسـتطيع العـيش بمعـزل عـن غـيره، قديمة قدم الإنسان، فمن طبيعة الإنسان 

عـي ويعتبر انتماء الفرد للمنظمة ضرورة إنسانية تنبثق عـن طبيعـة السـلوك الاجتما
والثقافي للإنسان، وتعمل على ديمومة وجود الفرد في الجماعة، وتعـد ظـاهرة انتشـار 

ـــــة   ـــــنظمات الحكومي ـــــة  ) Governmental(الم ـــــير الحكومي  -Non(وغ
Governmental ( إحدى أهم سمات الحياة الإنسانية المعاصرة، وتصـاحب المنظمـة

سـواء أكانـت كبـيرة أم الإنسان طيلة فترة حياتـه، حيـث إنـه يعـيش في عـدد منهـا، 
كما تصاحب المنظمـة الفـرد في كـل قطاعـات ومؤسسـات . صغيرة، فرعية أم رئيسية

فمــثلاً الأسرة، المدرســة، الجامعــة، الــوزارات الحكوميــة، . المجتمــع عــلى حــد ســواء
، كلها منظمات يعيش ) Contractors Firms(المستشفى، شركات المقاولات والبناء  

  .ن خلالها مع الجماعاتفيها الفرد ويتفاعل م

برزت دراسة المنظمـة في مطلـع القـرن العشرـين حيـث اكتسـبت توجهـاً جـاراً 
ومنتظماً وتزايد هذا الاهتمام بعد الكساد الكبير الذي شهدته الاقتصـاديات الغربيـة 
في بداية الثلاثينات، حيث ظهر عدم فاعلية واضحة في إدارة المنظمات كـان مـن بـين 

عدم دراسة وفهم طبيعة العنصر الإنساني، كما أن مـن بـين العوامـل أسبابه الرئيسية 
التي أدت إلى زيادة الاهتمام بدراسة المنظمـة تعـاظم دور النقابـات، وتوسـع حجـم 

على النطاق الواسـع، وزيـادة درجـة ) Productivity(المنظمات والشركات، والإنتاج  
تحركة للبيئة الأوسع التي توجد فيها تعقيد المنظمة وتفاعلها المتزايد مع المتغيرات الم

  بين مختلف الشركات ) Competition(المنظمة، هذا إلى جانب المنافسة  
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وتحقيـق ) Efficiency(والمؤسسات لتحقيق مستويات أعلى مـن كفـاءة الأداء  
  .الأرباح

 External( ومن أهم مجالات المنظمة دراستها لعوامل البيئة الخارجية 
Environmental Factors (وتتكون هذه البيئة من . التي تعمل فيها وتتفاعل معها

مجموعات مترابطة ومتكاملة من العوامل الاقتصادية، والسياسية، والقانونية، 
وفي إطار البيئة الخارجية هذه، فإن أهم ما . والتكنولوجية، والاجتماعية والثقافية

لها وخصوصاً )  Input(تتوجه به نظرية المنظمة دراسة المدخلات الأساسية  
الموظفين والعاملين، أما بالنسبة لأوجه نشاط المنظمة فتشمل الاتصالات  

)Communication(  القيادة ،)Leadership(  اتخاذ القرارات ،)Decision 
Making( التحفيز ،)Motivation(  الصراع ،)Conflict(  التخطيط ،)Planning( ،
فهي قدرتها ) Output(لنسبة لمخرجات المنظمة  أما با). Controlling(والرقابة  

  .على تحقيق أهدافها بكفاءة عالية وأقل تكلفة وأعلى جودة

هذه المتغيرات البينية إلى ظهور عدة مدارس لقد أدى الاهتمام الواسع بدراسة 
، ولقد )Organization Theory(فكرية أدت إلى تطور كبير في نظرية المنظمة  

وقد . س باختلاف المنطلقات والاتجاهات التي توجهت نحوهااختلفت هذه المدار 
في دراسة ) Classic(أسهمت الأبحاث والدراسات الأولية في بلورة الاتجاه التقليدي  

، )١٩٢٠ -١٨٦٤ ,Weber(ماكس فيبر  : نظرية المنظمة الذي كان من روادها
) ١٩٢٥ -١٨٤١ .Fayol( ، وهنري فايول  ) ١٩١٥ -١٨٥٠ ,Taylaor(وفردريك تايلر  

كما تأثرت نظرية المنظمة بالاتجاهات الإنسانية في التفكير مما . وغيرهم من الباحثين
 Human Or Behavioral(  مهد السبيل إلى ظهور المدرسة الإنسانية أو السلوكية 

School ( التي ركزت على الإنسان على أساس أنه العنصر المهم في مدخلات أية
  .منظمة أو شركة

في ) Rigid(أعطت النظريات التقليدية مفهوم المنظمة مساراً شبه جامد  لقد 
العلاقات الهيكلية الرسمية وذلك من خلال نظرتها إلى المنظمة على أنها عبارة عن 

  هيكل يتكون من العلاقات، والأهداف، وتقسيم العمل، نطاق الإشراف



 

  - ٦٥  - 

أما المدرسة  )Organizational Structure(والهيكل التنظيمي  والتحكم،  
السلوكية فقد أعطت للمنظمة مفهوماً ينسجم مع منطلقاتها الفكرية التي اعتمدت 

على الاهتمام بتحقيق الرضا للأفراد العاملين، ورفع مستواهم الفني والمعنوي، على 
أساس أن المنظمة أو المؤسسة هي عبارة عن مجموعة من الأفراد ذوي أهداف 

لحالية تطورات واسعة في نظرية المنظمة، ومن بينها مشتركة، كما شهدت المرحلة ا
يعمل في بيئة متحركة تؤثر ) Open System(النظرة إلى المنظمة بأنها نظام مفتوح  

ة التي تعمل بها، وفي إطار مختلف متغيراتها الاقتصادية والاجتماعية ئوتتأثر بالبي
  .والسياسية والتكنولوجية والقانونية

   :Organization Theories نظريات المنظمة  ٢-٣

  :التي عالجت المنظمة إلى خمسة نظريات رئيسية هييمكن تقسيم النظريات 

  Classical Organizationالنظريات التقليدية   - ١

 Behavioral Organizationالنظريات السلوكية   - ٢

 Management Scienceنظرية علم الإدارة   - ٣

 Contingency Or Situational Organizationالنظريات الموقفية   - ٤

 Japanese Theoryالنظرية اليابانية في الإدارة   - ٥

  :The Classical Organizationالنظريات التقليدية   ١-٢-٣

  : تشتمل النظريات التقليدية على اتجاهين فكريين هما

  .Bureaucracyنظرية البيروقراطية    -  أ

 .Scientific Managementنظرية الإدارة العلمية    -  ب

  :Bureaucracy Organizationالبيروقراطية  نظرية  -أ

الـذي يعنـي ) Bureau(مصطلح البيروقراطية اشتق من الكلمة الفرنسية بـيرو  
فهي يونانية الأصل وتعني الحكم، وهي غالباً مـا تضـاف " قراطية"المكتب، أما كلمة 

  .إلى كلمات أخرى كالديمقراطية، والأتوقراطية والتكنوقراطية



 

  - ٦٦  - 

  

وهـي إحـدى الظـواهر ". حكم المكتب"فقاً لهذا المصطلح تعني فالبيروقراطية و 
التنظيمية في المجتمعات الصناعية التـي أثـارت النقـاش بشـأن قـدرتها عـلى تحقيـق 

وقد تعرضت لنقد شديد من قبل العديد مـن البـاحثين . الأهداف الأساسية للمنظمة
  .و تحقيق أهدافهافيما يتعلق بجوانبها السلبية في قيادة المنظمة أو المؤسسة نح

، أول مــن )١٩٢٠ -١٨٦٤ Max Weber(ويعتــبر العــالم الألمــاني مــاكس فيــبر  
استخدم وطور مفهوم البيروقراطية محـدداً مـن خلالهـا مواصـفات المنظمـة المثاليـة 

، لقد استهدف فيبر من خلال هذا المصطلح، أن "المنظمة البيروقراطية"حيث اعتبرها 
وقراطي ويحدد في ضـوء ذلـك السـمات التـي ينبغـي أن يوصف الجهاز الإداري البير 

يتصف بها سلوك المنظمة البيروقراطية، ويعني مفهوم البيروقراطية لـدى فيـبر ذلـك 
التنظيم الضخم في المجتمع السياسي المعقد والمتحضر الـذي يوجـد لتحقيـق أهـداف 

أما بالنسـبة . الدولة، وإخراج السياسة العامة إلى حيز الواقع، ووضعها موضع التنفيذ
فهــم أولئــك الأفــراد العــاملون في الإدارات الحكوميــة، الــذين يــتم ) للبيروقــراطيين(

اختيارهم للعمل بطرق غير وراثية، ويكونون فيما بينهم تنظيماً هرمياً تحكمه قواعد 
  .معينة، وتحدد فيه الاختصاصات والواجبات والمسؤوليات

أفضل أشكال التنظـيم الإداري، وأكثرهـا  منلقد اعتبر فيبر المنظمة البيروقراطية 
هذا إلى جانب تمتعها بصفة العقلانية  . قدرة على تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة

)Rationality ( ،ــي ــة، واعتمادهــا عــلى العمــل المكتب في معالجــة المشــكلات الإداري
عـددة البيروقراطية صفات متوأساليب التخصص الإداري، وقد افترض فيبر في المنظمة 

الدقة، السرعة، الوضوح، الإلمام الكامل بالمتطلبـات، انصـياع المرؤوسـين بشـكل "منها 
تام إلى المسؤول الإداري الأعلى، وتقليل الاحتكاك بالمستويات الإدارية المختلفة، وقـد 
أراد فيبر مـن خـلال افتراضـاته، التوصـل إلى نمـوذج عقـلاني للمنظمـة البيروقراطيـة، 

القيم الفكرية والنظريات التي سادت الوسط الإداري الذي تعمـل ينطلق أساساً من 
  .فيه المنظمات بشكل عام



 

  - ٦٧  - 

  :خصائص المنظمة البيروقراطية

ــوائح  - ١ ــد والل ــار القواع ــورة رســمية في إط ــة بص ــات الوظيفي ــد الاختصاص تحدي
  .المعتمدة، واعتماد الصيغ القانونية في إيضاح جوانب التخصص وتقسيم العمل

والنشاطات الإدارية على الموظفين بصورة رسمية وبأسـلوب ثابـت توزيع المهام  - ٢
 .ومحدد لكل وظيفة

تخويل السلطات لأفراد المنظمة كي يتم ضمان سير أنشطتها وأعمالها على أساس  - ٣
 مسـئولقواعد واضحة ومحددة، يتم مـن خلالهـا تحديـد نطـاق الإشراف لكـل 

 .إداري

عمال الشخصية الخاصة به، التـي الفصل بين الأعمال الرسمية للموظف، وبين الأ  - ٤
يقوم بها في إطار علاقاته غير الرسمية، ثم الحد من أثر العلاقات الشخصية بـين 
أعضاء المنظمة وسيادة العلاقات الرسمية بعيداً عن العاطفيـة والتحيـز، وعـدم 

 .الموضوعية وإعطاؤها الدور الأساسي في البناء الهيكلي للمنظمة البيروقراطية

واعــتماد ) Hierarchy(نظمــة البيروقراطيــة عــلى التنظــيم الهرمــي  تعتمــد الم - ٥
التقسيم الإداري على مستويات تنظيمية محددة بشكل دقيـق وحاسـم، حيـث 
تشرف المستويات الإدارية العليا على المسـتويات الـدنيا منهـا في التنظـيم وفـق 

 .التسلسل الهرمي للمنظمة

الأسلوب الرسمي في التعامـل مـع الأفـراد تعتمد الإدارة البيروقراطية في إنتاجها  - ٦
ويجب إصدار كافة الأوامر والتعليمات بشـكل كتـابي والاحتفـاظ . العاملين فيها

بجميع الأوراق والمستندات الخاصة بالمؤسسة، ويتم حفظ هذه الوثائق بصورة 
 .يسهل معها تمشية أعمال المنظمة

ي لأفرادهـا مـن خـلال تعمل المنظمة البيروقراطية عـلى تحقيـق الأمـن الـوظيف - ٧
نظام التقاعـد، وزيـادة الرواتـب، والعمـل عـلى إيجـاد إجـراءات ثابتـة للترقيـة 

  .والتقدم المهني



 

  - ٦٨  - 

  :الانتقادات الموجهة إلى النظرية البيروقراطية

تعرضت النظرية البيروقراطية إلى الكثير مـن الانتقـادات مـن قبـل العديـد مـن 
ظريـة يواجهـه العديـد مـن المشـاكل أثنـاء الباحثين حيث إن الوضع المثالي لهـذه الن

  :التطبيق العملي، ومن أهم الانتقادات التي وجهت لها

إهمالها الفرد ومعاملته على أنه آلة وإغفالها لطبيعتـه الإنسـانية والاجتماعيـة،  - ١
  .الأمر الذي قد يؤدي إلى خفض كفاءة الأداء وبالتالي انخفاض الإنتاج في المنظمة

وقراطي المتشدد عـلى القواعـد والإجـراءات المتبعـة لـديهم اعتماد التنظيم البير  - ٢
حيث أن التزام أعضاء التنظيم وتقييدهم بالقواعد . يؤدي إلى نتائج غير متوقعة

الرسمية يؤدي بشكل أوتوماتيكي إلى جمود في السلوك مـن شـأنه أن يـؤدي إلى 
 .بعض المشكلات بين العاملين في المنظمة أو المتعاملين معها

يز على تطبيق مبدأ الرقابة والإشراف الدقيق قـد يـؤدي إلى زيـادة احـتمال الترك - ٣
المزيد مـن الرقابـة محاولة الانحراف عن القواعد والتعليمات، وبالتالي إلى خلق 

والإشراف يعقبها المزيد من النتـائج غـير المتوقعـة، وفي النهايـة يـؤدي ذلـك إلى 
 .انخفاض الكفاءة

الاعتبارات الخارجية والتغيرات البيئية التـي تطـرأ  يتجاهل التنظيم البيروقراطي - ٤
على البيئة التي تعمل فيها المنظمة والتي لا يمكن عزلها عـن البيئـة؛ لأن نجـاح 
المنظمة لا يعتمد فقط على العوامل الداخلية، بـل يجـب أن يتكيـف ويتفاعـل 

 .مع البيئة التي يعيش فيها

   Scientific Management:نظرية الإدارة العلمية    -ب

 .F(الإدارة العلمية المهندس الأمريكي فردريك تايلر  من أبرز رواد حركة 
Taylaor (  والفرنسي هنري فايول)H. Fayol (  وهنري جانت)H. Gantt ( وفرانك

وقد اهتم هؤلاء . وغيرهم من المفكرين) F. & L. Gilbreth(وليليان جلبرث  
. الإنتاجية الصناعية، وسبل معالجة مشكلاتهاالعلماء بدراسة الأسس الكفيلة بتطوير 

بعد التوسع ) ١٩٢٠ - ١٩٠٠(وفي ضوء المتغيرات التي شهدها المجتمع الأمريكي ما بين 
  الاقتصادي تبلورت حركة الإدارة العلمية، لتكون انعكاساً 



 

  - ٦٩  - 

التي سادت البيئة  والتكنولوجيةطبيعياً لواقع المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية 
  .كية في تلك الفترةالأمري

لقد استهدفت حركة الإدارة العلمية تكوين توجه علمي مـنظم، توظـف نتـائج 
دراساته وبحوثه لغرض الاستفادة من الطاقات البشرـية بشـكل أكـثر فاعليـة وقـدرة 
على تطوير الإنتاجية، والحد قـدر المسـتطاع مـن المشـكلات التـي أدت إلى تخفـيض 

، وذلـك مـن خـلال التركيـز عـلى مبـدأ التخصـص في إنتاجية العمل الصـناعي عمومـاً 
  .العمل، وتدريب الأفراد العاملين، واعتماد الحوافز المادية في تشجيع الأداء الإنتاجي

  :وقد قامت حركة الإدارة العلمية على عدة مرتكزات نظرية وفلسفية هي

اريـة استخدام الأسس العلميـة في الإدارة لزيـادة الإنتاجيـة واعـتماد الصـيغ الإد - ١
  .السليمة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمعالجة مشكلات التطور الصناعي

تقسيم العمل والتخصـص بـه لرفـع مسـتوى أداء العـاملين ولتوجيـه الأفـراد في  - ٢
حقول اختصاصهم وفق الأسس العلميـة في الإدارة التـي يجـب الاعـتماد عليهـا 

 .لتحقيق إنتاجية عالية وبأقل تكلفة

س العلمية والبحث العلمي في الإدارة لتقيـيم الأداء الإنتـاجي الاعتماد على الأس - ٣
وذلـك بـدلاً ) Time And Motion Study(من خلال دراسة الوقت والحركـة  

 .من الاعتماد على الآراء التقليدية والطرق النظرية

مـن خـلال تهيئة الأجواء المناسبة للتفاعل والتعاون بين الإدارة والأفراد العاملين  - ٤
الأسس العلمية في الإدارة في إطار الأداء المطلوب إنجازه من قبـل كـل  استخدام

الأفراد العاملين في الخطوط التنفيذية والإدارية معاً، وتـأطير وظـائف المـدير في 
 .مسؤولياته الرئيسية وهي التخطيط، التنظيم، التحفيز والرقابة



 

  - ٧٠  - 

  :رواد الحركة العملية

  )(١٨٥٦ -١٩١٥ Frederick Taylor  فردريك تايلر -أ

من المعروف أن حركة الإدارة العلمية اقترنـت باسـم المهنـدس الأمـريكي الشـهير 
فرديك تايلر حيث إنه قام ببناء إطار فلسـفي جديـد، اختلـف مـن حيـث الأسـاليب 
المستخدمة في التنظيم، والرقابـة معتمـداً عـلى دراسـة الأسـاليب العلميـة في دراسـة 

، وقد بنى تايلر تصوراته واقتراحاته )Time And Motion Study(الوقت والحركة  
وفقـدان ) Activities(على خبرته كمهنـدس وعـلى ملاحظاتـه لتسلسـل النشـاطات  

العمليـات الإنتاجيـة  الوقت والمواد من جـراء عـدم اسـتخدام الأسـاليب العلميـة في 
)Productivity Operations .(ولقد لخـص تـايلر الاقتراحـات التـي اعتمـدها عـلى 

  :النحو التالي

الـذي يشرفـ عليـه  مسئولهاعتبار العامل على أنه يشبه الآلة، يستجيب لرغبة  - ١
  .دون مناقشة أو مشاركة في الرأيحيث يقبل بالتوجيه وبما يطلب منه تنفيذه 

التركيز على مبدأ تقسيم العمل حسب التخصصات بين العاملين لأن ذلك يـؤدي  - ٢
 .الأداء إلى زيادة خبراتهم ورفع كفاءتهم في

أي عــدد المرؤوســين للــرئيس  -)Span Of Control(تحديــد نطــاق الإشراف   - ٣
وذلك بعـدد قليـل مـنهم، وذلـك لتحقيـق الكفـاءة العاليـة في الرقابـة  -الواحد
 .والأداء

يعتبر الأجر المادي المدفوع للعامل دافعاً أساسـياً لتحسـين كفـاءة الأداء، فكلـما  - ٤
حـوافز ماديـة أكـثر، كلـما ضـاعف العامـل  قامت المؤسسة بزيادة الأجور ومنح

 .المناطة به) Activities(جهده في إنجاز الفعاليات  

)  Time And Motion(التأكيد على اعتماد أسـلوب دراسـة الوقـت والحركـة    - ٥
وذلك لغرض استبعاد الضياع في الجهد الإنتاجي المبذول واعتبـاره أساسـاً إداريـاً 

  .وضوعيةكفاءة الأداء بموعلمياً لقياس 



 

  - ٧١  - 

 

  ) ١٨٤١ -١٩٢٥ Henry Fayol(:هنري فايول   -ب

يعتبر هنري فايول العالم الفرنسي الأب الحقيقي للإدارة الحديثة، حيث اتجه من 
خــلال دراســته وتحليلــه للعمليــات الإداريــة إلى إيجــاد مبــادئ وقواعــد تعــد بمثابــة 

داف الاقتصـادية مرتكزات رئيسة يعتمد عليها المـدراء في أعمالهـم؛ وفي تحقيـق الأهـ
للمؤسسات التي يعملون فيها، ومـن هـذه الدراسـات اسـتنتج فـايول سـتة أنشـطة 

  :أساسية في أية مؤسسة أو شركة هي

  .مثل الإنتاج والتصنيع: النشاطات الفنية - ١

 .مثل البيع والشراء والمبادلة: النشاطات التجارية - ٢

 .مثل البحث عن رأس المال للاستثمارات: النشاطات المالية - ٣

 .مثل الإحصائيات وتحديد المركز المالي للمؤسسة: لنشاطات المحاسبيةا - ٤

 .مثل التأمين لحماية الممتلكات والأفراد: ات الوقاية والضماننشاط - ٥

 .وهي التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق والرقابة: النشاطات الإدارية - ٦

ان نوعهـا ولقد وضح فايول أن هذه النشاطات توجـد في أيـة مؤسسـة مهـما كـ
وطبيعة إنتاجها، وأضاف أن النشاطات الخمسة الأولى معروفة وواضـحة المعـالم مـن 
قبل العاملين في الحقول الفنية والتجارية والمالية، أما النشاطات الإدارية فهي المحور 
الأساسي لتحقيق أهـداف المؤسسـة، سـيما وأنهـا تعتمـد أسـلوب التخطـيط والتنبـؤ 

  .فردية والجماعيةوالتنسيق بين الجهود ال

ولقد ركز فايول في كتاباته على النشاط الإداري ودوره حيث تنـاول الموضـوعات 
  :التالية

  :النوعية الإدارية والتدريب -١

لقد توصل فايول من خلال دراسـته للنوعيـة الإداريـة إلى ضرورة تـوافر الخـبرة 
   ضرورة توافر المبادئ الفنية لدى العاملين في الأنشطة الفنية بالمؤسسة، كما أشار إلى



 

  - ٧٢  - 

العلميــة في الإدارة في إطــار أســلوب التعامــل مــع الأفــراد بالنســبة للمســتويات 
أما العاملون فلابد من توافر قدر معين من القدرات الفنيـة المطلوبـة . الإدارية العليا

  .كما ركز على التدريب بالنسبة لكافة الفئات. لديهم لإنجاز الأعمال المكلفين بها

  :بادئ الإداريةالم -٢

للإدارة حسب دراسات فايول أربعة عشر مبدءاً، حيث أكد على وجـوب توفرهـا 
وتطورها وفق المتطلبات الإدارية والفنية، كـما بـين أن هـذه المبـادئ مرنـة وليسـت 

  :مطلقة، وهي

  .Division Of Workتقسيم العمل   - ١

 Authority And Responsibility.ولية  الصلاحية والمسئ - ٢

 Discipline.  النظام - ٣

   Unity Of Command.وحدة إصدار الأوامر   - ٤

 Unity Of Direction.وحدة التوجيه   - ٥

 Subordination Ofخضـــوع المصـــلحة الشخصـــية للمصـــلحة العامـــة   - ٦
Individual  

  Remuneration.مكافأة الأفراد والتعويض   - ٧

 Centralization.المركزية   - ٨

 Scalar Chain.التسلسل الهرمي   - ٩

  Material And Social Order.ب والنظام  الترتي - ١٠

  Equity.المساواة   - ١١

  Stability Of Tenure.الاستقرار في العمل   - ١٢

 Initiative.المبادرة   - ١٣
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 Cooperation.روح التعاون   - ١٤

  :العناصر الإدارية -٣

التي تؤدي مـن قبـل ) وظائف المدير(حدد فايول العناصر أو الوظائف الإدارية 
  :ة المختلفة على النحو التاليالمستويات الإداري

  Planning.التخطيط    - ١

 Organizing.التنظيم    - ٢

 Leadership.القيادة    - ٣

 Coordination.التنسيق    - ٤

 Control.الرقابة    - ٥

تدل دراسات وأبحاث فايول على إدراك وفهم عميق لـلإدارة وشـمولية مبادئهـا، 
كافــة المؤسســات  حيــث أشــار إلى أن هــذه الأســس والمبــادئ يمكــن تطبيقهــا عــلى

اغه فـايول في مجـال ممارسـة نا يتضح بأن الإطار الفكري الذي صـوالشركات، ومن ه
فقد . النشاطات الإدارية يعبر عن أصالة، مستكملاً بذلك الجوانب التي جاء بها تايلر

أكد فايول على النشاط الإداري وخاصة الإدارة العليا، بينما ركز تـايلر عـلى الأسـاليب 
في العملية الإدارية التي يمارسها المرؤوسون في المستويات الدنيا، وخاصة في التنفيذية 

الإنتاج المباشر، وهكـذا فقـد جـاءت دراسـات فـايول لتكمـل المـنهج العلمـي، الـذي 
  .أحدثه تايلر في تطوير نظرية المنظمة

  ) ١٨٦١ -١٩١٩ Henry Gantt( :هنري غانت   -ج

يـد مـن نظرياتـه، إلا أنـه اختلـف معـه في اتفق غانت مع العالم تـايلور في العد
، واقترح بموجب ذلـك "المهمة والعلاوة"فقد قدم فكرة . نظرته الإنسانية تجاه العمال

تقديم مكافآت للعمال المنتجين أكثر من المعدل المقرر، في حين يستمر الأجر العـادي 
امل الإنسـانية للآخرين حتى في حالات هبوط الإنتاج، كما أنه كان من المهتمين بالعو 

  .عندما حمل الإدارة مسؤولية انخفاض الكفاءة الإنتاجية
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باسـم هـنري غانـت حيـث ) Bar Chart(اقترن مخطط المستقيمات الشريطية  
 Gantt(,باسم هـنري غانـت حيـث سـميت باسـمه  ) Bar Chart( سميت باسمه 

Chart ( ضـمن مـا كوسـائل في التخطـيط والرقابـة؛ لأنهـا تتلقد تم استخدام خرائط
 Gantt(واسـتخدم خارطتـه المقترنـة باسـمه  . ينبغي إنجازه، ومـا تـم إنجـازه فعـلاً

Chart ( لتحديــد العلاقــة بــين مراحــل الإنجــاز والــزمن؛ لــذلك فهــي تشــتمل عــلى
والمحــور ) أيـام، أسـابيع، أشـهر(محـورين، المحـور الأفقـي للخارطـة، ويحــدد الـزمن 

  . )Activities(العمودي، ويحدد النشاطات  

فالخارطة تمثل جدولة زمنية لكل فعاليات المشروع حسب المراحل أو الخطوات 
  ) ٥شكل (المقررة لها مع تحديد المدة الزمنية لكل مرحلة 

  )أشهر(الزمن   النشاطات 
  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  النشاط الأول 
            النشاط الثاني

        النشاط الثالث
       إلخ........

  مخطط جانت) ٥(شكل 

  )١٨٦٩ -١٩٢٤ Frank & Lilian Gilbreth(:  رانك وليليان جلبرث ف -هـ

قام فرانك جلبرث المهندس الذي كان يهتم بعلوم البناء بمساعدة زوجته ليليان 
عالمة النفس، بدراسة حركة أداء العاملين وتشخيص الحركات غير الضرورية في الأداء 

 مجالات العمل الضرورية واستبعادها، وذلك تأكيداً لتركيز الجهد الإنساني في
وقد اعتمدت دراسة جلبرث على . والحركات الأساسية في زيادة الكفاءة الإنتاجية

  :الأسس الآتية

تحديد الحركات الضرورية في الأداء الإنتاجي وتدريب العاملين عليها واستبعاد  - ١
  .جميع الحركات غير الضرورية في الأداء الإنتاجي

وتقليصها إلى الحد المقبول وجعل العامل محاولة تبسيط حركات الأداء  - ٢
  .يستخدم كلتا يديه في نفس الوقت أثناء العمليات الإنتاجية
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استخدام الآلات والمعدات المساعدة في الإنتاج وتحديد وسائل العمل، وذلك  - ٣
 .لتقليص الزمن والكلفة

هذا وقد استنتج فرانك وزوجته ليليان مـن خـلال دراسـتهما إلى ضرورة اعـتماد 
نهجيــة العلميــة في التــدريب وتبســيط إجــراءات العمــل ومحاولــة تقليــل التعــب الم

وإعطاء العامل فترة من الراحة لتجنب الوصول إلى حالة الإعياء، وكذلك إيجاد أسهل 
  )Activities.(وآمن الطرق لتنفيذ النشاطات  

  Behavioral Theories: النظريات السلوكية   ٢ -٢ -٣

وخصوصاً حركة الإدارة ) Classical Theory(تقليدية  لقد أثارت النظريات ال
العلمية، موجة من الانتقادات لدى العديد من الباحثين الذين أشاروا إلى ضرورة 

خلق التوازن الهادف بين الأبعاد المادية والإنسانية، إن  المشروعات الهندسية لا تعتبر 
حيث إنها تعتمد على الطاقة تنظيماً مادياً فقط ولكنها تتضمن تنظيماً إنسانياً، 

الإنسانية في تنفيذ كافة الفعاليات أو النشاطات؛ لذلك تعتبر النظريات السلوكية  
)Behavioral Theories ( الإنسانية  أو كما تسمى في بعض المراجع بالمدرسة
)Human School ( اتجاهاً فكرياً متميزاً في الفكر الإداري قياساً بما جاء به فردريك

  .رتايل

هناك ثلاث مداخل رئيسية للمدرسة السلوكية وهي مدخل علم النفس  
)Psychology ( وهو علم دراسة السلوك الإنساني شاملاً الأفراد والجماعات وطبيعة

) Sociology(التعامل والسلوك داخل المنظمة، والمدخل الثاني هو علم الاجتماع  
حيطة به، كما يركز على دراسة ة المئالذي يهتم بدراسة الإنسان وعلاقته بالبي

العلاقات الاجتماعية وتحليلها وتركيبة البيئة الاجتماعية التي تؤثر على السلوك 
  .الإنساني

أما المدخل الثالث للعلوم السلوكية فهو علم دراسة الإنسان  
)Anthropiology ( الذي يتعلق بدراسة أنماط السلوك البشري السائد في أي

  .للمظاهر الحضارية المميزة لهذا المجتمع مجتمع، مع وضع تصور
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الذي تنـاول في ) ١٩٣٩ -Elton Mayo(ومن رواد المدرسة السلوكية ألتون مايو  
وهنـاك إشـارة . دراساته التجريبية الجوانب المتعلقة بـالمتغيرات السـلوكية للمنظمـة

واضحة تناولتهـا مدرسـة ألتـون مـايو وهـي أن الفـرد لا يعمـل بمعـزل عـن الوسـط 
لاجتماعي لتفاعله مع الآخرين، بل في إطار هادف ومتفاعل مع فريق العمـل، فهـو ا

وـع  يتأثر بهم من حيث القيم والمعتقـدات والطموحـات الجماعيـة، ويعتـبر أي مشر
كـما يعمـل الأفـراد في . هندسي بمثابة نظام اجتماعي تتفاعل فيـه الطاقـات الفرديـة

  .اتجاهات الفرد ذاتهإطار تحقيق التوازن بين اتجاهات الجماعة و 

لقد تم التأكيد في مدرسـة العلاقـات الإنسـانية لمـايو عـلى أهميـة التنظـيم غـير 
وعبرت عنه بالقيم وبأنمـاط السـلوك التـي لا ) Informal Organization(الرسمي  

تحددها القواعد والسياسـات الرسـمية، وإنمـا تنشـأ بصـورة تلقائيـة نتيجـة لتفاعـل 
ض في المشروعات أو المنظمات، أما بالنسبة للتنظـيم الرسـمي  الأفراد مع بعضهم البع

,)Formal Organization ( وكما هو معروف في المدرسـة الكلاسـيكية، فهـو يتحـدد
بقواعد وأنماط معينة تتسم بالثبات والاستقرار؛ لهذا فإن إيجـاد سـبل التنسـيق بـين 

نظمات وتحقيــق كــلا النــوعين مــن التنظــيم يعــد ذات أهميــة خاصــة في تطــوير المــ
أهدافها، ولقـد أسـهمت نظريـة مـايو في مواجهـة وانتقـاد النظريـة التقليديـة التـي 

  .صورت التعامل مع الفرد وكأنه قيم أساسها المنطق الاقتصادي

لقد أسهمت حركة العلاقات الإنسانية وخصوصاً دراسات مـايو إلى تغـير إيجـابي 
الباحثين بالنهوض في مجال تطـوير  في الفكر الإداري، كما أدت إلى توسيع نطاق عمل

المؤسسات والمنظمات الإنتاجية، ومن أهم المفاهيم التي نتجت عن دراسـات ألتـون 
  :مايو ما يلي

البحث عن أفضل السـبل في تهيئـة التكامـل والتفاعـل الهـادف بـين التنظيمـين  - ١
  .الرسمي وغير الرسمي

علية للعـاملين وبالتـالي رفـع في زيادة الفاأثر الحوافز المعنوية إلى جانب المادية  - ٢
  .مستوى الإنتاجية
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 .طبيعة العلاقات التنظيمية بين المستويات العليا والدنيا وأنماط التفاعل بينهما - ٣

إعطاء القيـادة الجماعيـة والمشـاركة في اتخـاذ القـرارات اهتمامـاً خاصـاً وذلـك  - ٤
 .لتوحيد الجهود في تحقيق أهداف المؤسسة

الات بين الأفراد، مـع الأخـذ في الاعتبـار كافـة وضع تصور جديد عن طرق الاتص - ٥
 .الأبعاد التنظيمية الرسمية وغير الرسمية

   Doughlas Megegor:افتراضات دوكلس مكريكور  

تستند نظرية الفلسفة الإدارية لمكريكـور عـلى كـل مـن النظريـات الكلاسـيكية 
يكي في نظريـة والإنسانية وذلك من خلال تعرضه للجوانب الافتراضـية للفكـر الكلاسـ

) Y(، والتصورات الفكرية لمدرسة العلاقات الإنسـانية مـن خـلال نظريـة ص )X(س 
ويمكـن تلخـيص كـل مـن النظـرتين حسـب افتراضـات . والتي يؤمن بها هو شخصـياً 

  :مكريكور كالتالي

  ):×(نظرية س 

عـلى مجموعـة مـن الافتراضـات الأساسـية حـول السـلوك ) ×(تعتمد نظرية س 
  :راد، ومن أهمهاالإنساني للأف

ــون العمــل وهــذا متأصــل في تكــوينهم الســلوكي  - ١ ــراد بطبيعــتهم لا يحب أن الأف
ويحاولون تجنب العمل وخاصة أية أعمال جديدة توكـل إلـيهم، وهـذا بـالطبع 

  .يؤثر على إنتاجيتهم

تؤكــد هــذه النظريــة عــلى ممارســة القســوة في التعامــل مــع الأفــراد العــاملين  - ٢
اء الإنتــاجي الأعــلى، كــما يجــب إخضــاع العــاملين وتــوجيههم نحــو تحقيــق الأد

 .للرقابة الشديدة وذلك لكراهيتهم للعمل

يرغب معظم الأفراد في تجنب المسؤولية ويفضلون الحصول عـلى التوجيـه مـن  - ٣
قبل أشخاص آخرين في الإدارة وهذا يتطلب وجـود إدارة قويـة لتوجيـه نشـاط 

 .تاجيةهؤلاء الأفراد للوصول إلى مستوى أفضل من الإن
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 The Carrot And"  (العصا والجـزر"مثل نظرية ) ×(ويعتبر مكريكور نظرية 
Stick Theory  ( التــي تعتمــد عــلى الرقابــة والتوجيــه والتهديــد بالعقــاب، وهــذه

  .النظرية في رأي مكريكور لا تشكل حافزاً لدى الأفراد العاملين نحو الأداء الأفضل

  ) Y: (نظرية ص 

حيث تهتم هذه النظرية بشـكل إيجـابي وجـدي ) ×(ية نظر) Y(تخالف نظرية 
تنظـر ) Y(إن نظريـة  . باحتياجات الأفراد العاملين، وكذلك بالجانب الإنساني للإنتاج

للعاملين على فطرتهم الطبيعية كبشر يحبون العمل بطبيعتهم، كما أن هذه النظرية 
سكن والأمان أولاً ثم تؤمن بإشباع حاجات الأفراد الأساسية مثل الطعام والشراب والم

  .توجيه وإدارة هؤلاء الأفراد بشكل ينمي قدراتهم الإنتاجية

كذلك فإن الأفراد حسب هذه النظرية لا يحبون المراقبـة الشـديدة علـيهم، بـل 
 المكافـأةإنهم يعملون من تلقاء أنفسهم بشكل جدي ويعملون بحيوبة أكثر أمـلاً في 

ويلاحظ أن هذه النظرية ركزت عـلى السـلوك . ابالمادية والمعنوية لا خوفاً من العق
الإنساني وعلى الأسلوب الديمقراطي في القيادة والإشراف كـما أنهـا شـجبت الأسـلوب 

  .الاستبدادي في القيادة

على الجوانب المتعلقـة بـدور المشـاركة الفاعلـة ) Y(يؤكد مكريكور في نظريته  
الإسـهام في تحقيـق أهـداف المنظمـة للأفراد، وكذلك على أهمية القيادة الإداريـة في 

  :الآتي) Y(وأهداف الأفراد العاملين معاً، ومن بين افتراضات نظرية  

تحديد الوصف الكامل والمستلزمات العامـة للوظـائف بغيـة تحقيـق الأهـداف  - ١
  .الرئيسية للمنظمة

تحديد الأهداف الثانوية أو الفرعية من الأهداف الأساسية ووضع برنامج زمنـي  - ٢
 .ها خلال مدة زمنية محددةلتنفيذ

  .المتابعة الفنية والإدارية للتأكد من تحقيق الأهداف الفرعية والرئيسية - ٣
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تقيــيم النتــائج ومعرفــة المشــاكل إن وجــدت وتشــخيص مســبباتها بموضــوعية  - ٤
 .واتخاذ السبل التصحيحية علاجياً ووقائياً 

   Management Science:نظرية علم الإدارة   ٣ -٢ -٣

علم الإدارة على استخدام الأساليب الكمية في التحليل وقد أطلق  تعتمد مدرسة
لأنـه يـتم اسـتخدام ) Operation Research(عليها أيضاً مدرسة بحوث العمليـات  

معلومات كثيرة على شكل أرقام؛ ولهذا تم الاتجاه إلى الأساليب الرياضية والإحصـائية 
  .التي تعمل على تحليل هذه الأرقام

في حـل بعـض ) Models(رسة يـتم اسـتخدام الـنماذج الرياضـية  وفي هذه المد
المشاكل الإدارية، كما تستخدم الأساليب الرياضـية والكميـة في كثـير مـن النشـاطات 

تخـزين المـواد، الرقابـة عـلى : والعمليات وخاصة في تلك الجوانب المادية منهـا مثـل
ن بـين الأسـاليب الكميـة الإنتاج وكذلك التنبؤ بحركة المبيعات خـلال المسـتقبل، ومـ

التي يـتم اسـتخدامها للوصـول ) Linear Programming(الأخرى البرمجة الخطية  
إلى أفضل النتائج في حالة توافر أهداف واضـحة ومعلومـات دقيقـة تتعلـق بـالقيود 

  .التي تعمل ضمنها المنظمة

  Contingency Organization:ت الموقفيةمانظالم  ٤ -٢ -٣

دارة الموقفية من أحدث النظريات التي تعالج موضع المـنظمات الإ تعتبر نظرية 
) Contingency Theory(,والمؤسســات، ويطلــق عليهــا أحيانــاً نظريــة الظــروف  

وتعتمد هذه النظرية على أنه لا يجود هناك نظرية إدارية يمكن تطبيقها في مختلف 
النظريـات  الأوقات والظـروف عـلى كافـة أنـواع المؤسسـات، ولكـن يمكـن اسـتخدام

  .الإدارية بشكل يتناسب مع طبيعة الظروف التي تعيشها المؤسسة الإنتاجية

لقد لـوحظ أن العديـد مـن المؤسسـات والشركـات التـي تتبـع أسـاليب إداريـة 
تقليدية في الإدارة من حيث التحديد الدقيق لمسؤوليات وسـلطات المـديرين وثبـات 

  لبية متطلبات البيئة المتغيرة للعديد من الهيكلية الإدارية للشركات غير قادرة على ت
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المؤسسات؛ ونتيجة لذلك ظهرت النظرية الموقفية التي تشير إلى أنه ليس هنـاك 
طريقة مثالية يمكن اعتمادها أساساً للعمل الإداري في كل زمان ومكان، ومن الجـدير 

ية، وإنمـا هـو بالذكر أن الاتجاه الظرفي في الإدارة لا يهدف إلى توجيه النظريات الإدار
محاولة جادة لتكييف النظريات لتتلاءم مع الظـروف العمليـة المتغـيرة في الشركـات 

  : والمؤسسات، ومن بين أصول النظرية الظرفية الآتي

لا شك أن هناك اختلافات كثيرة بين مختلف الأفراد والأزمنـة والظـروف البيئيـة  - ١
  .ولهذا يجب على مديري المشروعات أخذ ذلك في الاعتبار

ليست هناك طريقـة مـثلى وفريـدة يمكـن اتباعهـا في الإدارة لمختلـف المواقـف  - ٢
 .والظروف

إن مدى فاعلية وملاءمة الأساليب الإدارية تتوقف عـلى الظـروف، ولا تسـتطيع  - ٣
 .النظرية الموقفية أو أية نظرية أن تحدد لنا مسبقاً الأساليب المناسبة

غـيرات عنـد حـدوث أيـة مشـكلة تؤكد النظرية الموقفية عـلى دراسـة كافـة المت - ٤
ــيرات ــذه المتغ ــن ه ــة، وم ــية : إداري ــوى البشر ــام، الق ــة، المه ــة الخارجي البيئ

 .والتكنولوجيا

يتكون ) Open System(تعتبر نظرية الإدارة الموقفية أن المنظمة نظام مفتوح   - ٥
مــن أنظمــة فرعيــة مختلفــة تتفاعــل مــع بعضــها الــبعض وتــرتبط مــع البيئــة 

 .بعلاقات متشابكة) External Environment(الخارجية  

   Z ( :Japanese Theoryنظرية(النظرية اليابانية في الإدارة  ٥-٢-٣

على التجربة اليابانية في إدارة الشركات ) Z(اعتمدت النظرية اليابانية في الإدارة 
مـن طبيعـة والمؤسسات على المستوى المحلي والعالمي واستمدت مقوماتها الفلسفية 

اء الاجتماعي والثقافي والتربوي للمجتمـع اليابـاني وارتكـزت هـذه النظريـة ودور البن
وكـذلك المـودة والاحـترام  ) Skill(,والمهـارة ) Trust(,الثقـة  : على ثلاثة أسس وهـي

,)Respect ( كما بنيت هذه النظرية على العلاقات الإنسانية بين العـاملين مـن جهـة
  وقد أشارت معظم وبين العاملين ومرؤوسيهم من جهة أخرى،
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الدراســات اليابانيــة إلى أن نظــام الإدارة نشــأ عنــدهم مــن جانــب العــمال أو  
الاخـتلاف بـين المدرسـة اليابانيـة في الإدارة والمدرسـة يبـين أوجـه ) ٢(جدول . العمل

  )Z.(الأمريكية في الإدارة وفقاً لمعطيات نظرية  

  في الإدارة مقارنة بين المدرسة اليابانية والأمريكية ) ٢(جدول 
  الإدارة الأمريكية    الإدارة اليابانية  
  التوظيف قصير المدى  -١  التوظيف الدائم  -١
  التقويم والترقية بسرعة  -٢  التقويم والترقية ببطء  -٢
  التركيز على الاختصاص  -٣  عدم التركيز على الاختصاص  -٣
  أساليب الرقابة علني -٤ أساليب الرقابة ضمني  -٤
  اتخاذ القرارات بشكل فردي  -٥  رارات بشكل جماعياتخاذ الق  -٥
  تحمل المسؤولية بشكل فردي  -٦  تحمل المسؤولية بشكل جماعي  -٦
  الاهتمام الجزئي بالعاملين  -٧  الاهتمام الشمولي بالعاملين  -٧
الاهتمام الشمولي بالسيطرة   -٨

  النوعية
الاهتمام الجزئي بالسيطرة   -٨

  النوعية

  :انيةسمات المنظمة الياب

  ):مدى الحياة(التوظيف الدائم  -١

من خصائص المنظمة اليابانية توظيـف العـاملين لـديها بشـكل دائـم، أي مـدى 
حيث يبقى الموظف في وظيفته حتى سـن التقاعـد، في الخامسـة والخمسـين . الحياة

من العمر، ومن المستبعد فصل أي موظف من عمله إلا لسـبب قـاهر مثـل الحكـم 
إن الطـرد مـن الوظيفـة في اليابـان يعـد عمـلاً قاسـياً نظـراً لأن . ةعليه بجريمـة كبـير 

الموظف الذي يتم طرده لا يمكنه الحصول على وظيفة مشـابهة وذلـك بسـبب عـدم 
  .النظر في أمر تعيينه على الإطلاق

وعندما يبلغ الموظـف سـن التقاعـد أي الخامسـة والخمسـين مـن العمـر فإنـه 
طوعة تبلغ في المتوسط ما يعادل راتب خمسة أو يحصل على مكافأة نهاية خدمة مق

إن . ستة أعوام، على أن لا تدفع له رواتب تقاعدية أو ضمانات اجتماعيـة بعـد ذلـك
  هذه
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تســهم سياســة . البنيــة الاجتماعيــة والاقتصــادية لا تتــوفر في أي مجتمــع آخــر 
تجــاه التوظيــف الــدائم في تنميــة أواصر الثقــة والإخــلاص لجميــع الأفــراد العــاملين 

  .مؤسساتهم، وكذلك تساهم في تعميق روح المودة والتعاون والمبادرة والإبداع

هناك مكافآت تدفع للموظفين كل ستة أشـهر إضـافة للرواتـب الأساسـية، وقـد 
تصل هذه المكافآت إلى ما يعادل راتب عدة أشهر في العـام، وتـدفع هـذه المكافـآت 

هـذه . ولا تـدفع عـلى المسـتوى الفـرديبناء على المستوى العام للشركة أو المؤسسة 
الطريقة تعمل على نقل مسؤولية تحقيق الأرباح من المسـاهمين أو أصـحاب رؤوس 
الأموال إلى المـوظفين والعـمال أنفسـهم مـما يـؤدي إلى زيـادة الحـرص عـلى العمـل 

  .والإنتاج لجميع العاملين

  :التقويم والترقية ببطء -٢

التقويم والترقيـة، حيـث إن عمليـة الإبـداع من سمات المؤسسات اليابانية بطء 
والمبادرة التي يتوجب على أي موظف القيام بهـا أثنـاء عملـه لا تحظـى بـالقبول في 

يجـب أن . الغالب لأنها لا تحقق النتائج المرجوة، إلا بعد مرور مدة معينة من الزمن
التـي يمر الموظف الذي يرقى لوظيفة أعـلى بسلسـلة مـن الجهـود العمليـة الجديـة 

هـذا النظـام يجعـل المؤسسـة . يبذلها لتطوير المؤسسة أو الشركة وتحقيـق أهـدافها
اليابانية أكثر قدرة على تحقيـق الأهـداف لأنهـا تركـز عـلى النتـائج الحقيقيـة لـلأداء 

  .المبدع المميز للموظفين

  :عدم التركيز على الاختصاص -٣

ياتهم الوظيفية يعتبر أحـد استمرارية الدوران الوظيفي للأفراد العاملين طوال ح
سمات المؤسسات اليابانية وهـذا يـؤدي إلى عـدم التخصـص الـوظيفي، وقـد أثبتـت 
التجارب العملية التي أجريت بهذا الخصـوص أن الأفـراد العـاملين الـذين يواجهـون 
وظائف جديدة باستمرار هم أكثر حيوية وإنتاجاً ورضاءً عـن وظـائفهم مـن الأفـراد 

  إن الدوران الوظيفي يؤدي. ة واحدة باستمرارالذين يشغلون وظيف
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الآفـاق إلى تطوير المهارات وتنمية الشعور بالالتزام، هـذا بالإضـافة إلى توسـيع  
  .والمدارك لدى العاملين

  :أساليب الرقابة الضمنية -٤

تعتمد وسائل الرقابة الإدارية المتبعة في اليابان على مفاهيم ضمنية غير مألوفـة 
اليابانيين حيث تمثل هذه المفـاهيم فلسـفة البنـاء التربـوي والثقـافي للعديد من غير 

للمجتمع الياباني، الذي يـألف العمـل في بيئـة منسـجمة تسـتهدف تحقيـق النجـاح 
للمؤسسة التي يعمل بهـا الأفـراد العـاملون، هـؤلاء العـاملون يسـتوعبون بـلا شـك 

ت اليابانية، كما يدركون جوهر ومعنى هذه الفلسفة التي تستند إلى القيم والمعتقدا
على ذلك فإن الثقافة المشـتركة بـين الإدارة وبناءً . أهمية الأهداف للمؤسسة اليابانية

والعاملين تعتبر الأساس في تحقيق الرقابة الإدارية الضمنية عـلى أداء الأفـراد وعـاملاً 
  .رئيسياً في تحقيق الأهداف الأساسية والنوعية للمؤسسة أو المنظمة

  :اذ القرارات بشكل جماعياتخ -٥

تعد طريقة المشاركة في اتخاذ القرارات من السمات التـي تتميـز بهـا المـنظمات 
اليابانية، حيث إن كل فرد عامل في الشركة اليابانية يعتبر مسؤولاً عـن اتخـاذ القـرار 
وطرق تنفيذه، لقد أثبت الأسلوب الياباني في إجماعية اتخاذ القـرار أنـه أكـثر إبـداعاً 

عنـدما : أكثر فاعلية من القرارات التي يتم اتخاذها بشكل فردي، فعلى سبيل المثـالو 
أي ميـدان سـواء فنـي أو إداري فـإن جميـع الأفـراد الـذين يراد اتخاذ قرار معين في 

يتأثرون باتخاذ القرار يشاركون في اتخـاذه جماعيـاً، وإذا حصـل أي تعـديل في اتخـاذ 
إنه يتم الاتصـال بجميـع الـذين شـاركوا في اتخـاذ هـذا القرار أثناء التنفيذ العملي، ف

  .القرار لأخذ وجهات نظرهم في التعديل المراد إجراؤه

  :تحمل المسؤولية بشكل جماعي -٦

ــالقيم  مــن الخصــائص الأخــرى المعروفــة عــن المؤسســات اليابانيــة الاهــتمام ب
ر النجــاح ومــن أسرا. الجماعيــة الموحــدة، والشــعور الجماعــي والمســؤولية الجماعيــة

الاقتصادي للمؤسسات اليابانية التزام العاملين اليابـانيين بـالقيم الجماعيـة المشـتركة 
  بالرغم من
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أنها لا تتفق مع الواقع الصناعي الحديث فقـد يبـدو للوهلـة الأولى أن العمـل  
الجماعي قد يؤدي إلى إذابـة شخصـية الفـرد وفقدانـه لحريتـه، وحقـه في الاحتفـاظ 

لكـن المؤسسـات اليابانيـة أفـادت بـأن الانصـهار في بوتقـة العمـل بقيمه الخاصـة، و 
إن طبيعـة . الجماعي في إطار المسؤولية أكدت أنها الأكثر نجاحـاً وتحقيقـاً للأهـداف

الحياة الصناعية في اليابان تستدعي وجود العلاقـات المتشـابكة والتكاملـة بـين كافـة 
مطلـق بـأن أي شيء لا يمكـن تحقيقـه  إن الفرد الياباني يؤمن بشكل. العاملينالأفراد 

بجهد فردي، ولكن يتم إنجاز جميـع الأعـمال بشـكل صـحيح وفعـال بفضـل العمـل 
  .المشترك والمسؤولية الجماعية

  :الاهتمام الشمولي بالعاملين -٧

إن النظرة الشمولية للاهتمام بالعاملين في المنظمات والمؤسسـات اليابانيـة تنبـع 
تعتـبر العلاقـة بـين . رات ذات أبعاد اجتماعية وحضاريةمن جذور تاريخية ومن مؤث

الأفراد العاملين في أية شركـة والإدارة علاقـة مشـتركة كاملـة وكليـة وليسـت مجـزأة، 
عندما يتم تنسيق جوانب الحياة الاقتصادية والاجتماعيـة بشـكل شـمولي ومتكامـل، 

وح الألفـة والمحبـة تصبح العلاقات بين الأفراد في المؤسسة علاقات قويـة، تسـودها ر 
وبذلك تكون العلاقة متداخلة والمودة بين الأفراد تقتل روح المشاعر الأنانية والغـرور 
وتجعــل القــيم والمعتقــدات ذات قاعــدة مشــتركة تهــدف إلى تعزيــز الــولاء الكامــل 

  .للمؤسسة ولكافة العاملين بها

  .الاهتمام الشمولي بالسيطرة النوعية -٨

ية باهتمامها الشمولي بالسـيطرة النوعيـة، وذلـك مـن خـلال تتميز الإدارة اليابان
الاعتماد على حلقات السيطرة النوعية، وتتكون الحلقة الواحـدة مـن مجموعـة مـن 
العاملين حيـث يعملـون طواعيـة في تحمـل مسـؤولية معينـة في مجـال اختصاصـهم 

ول الملائمـة يلتقي هؤلاء العاملون أسبوعياً لمناقشـة وتحليـل واقـتراح الحلـ. الإنتاجي
لمواجهة مشكلات نوعية في مجالات أعمالهم المختلفة، وتستعين المجموعات العاملـة 
بالخبرات الإدارية والفنية في المؤسسة لوضع الاستراتيجية الشاملة لمعالجة المشـكلات 

  التي تنشأ في النوعية حسب تسلسلها ووفقاً للجدولة الزمنية المحددة، 
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دورهـا في تقيـيم الأداء النـوعي للإنجـازات التـي كما تمـارس هـذه المجموعـات 
تحققت بجهودهم في هذا المجال، ويعمل في العادة رئيس العاملين أو المشرف العـام 
داخل الحلقة النوعية على أساس كونه مشرفاً، ولكنه في الواقع يعد أحد أفراد الحلقة 

  .وليس رئيساً لها

غبتهم وغالباً ما تكون لمدة ساعة ويتم تحديد اللقاءات حسب إرادة العاملين ور 
بعـده، بشرطـ في الأسبوع، ويمكن تنظيم اللقاء أثناء العمل أو قبل ساعات الدوام أو 

أن يكون اللقاء منظماً وليس عند حصول مشاكل أو انحرافـات في النوعيـة، وتنـاقش 
هذه الحلقات السـبل الكفيلـة بتطـوير نوعيـة الإنتـاج عـن طريـق دراسـة وفحـص 

الإنتاجية والأسـاليب الكفيلـة بتطويرهـا باسـتمرار، وتـتم هـذه اللقـاءات  النشاطات
بمعرفة وموافقة المؤسسة رسمياً، وتمارس اللجنة النقابية في المنظمـة دورهـا في دعـم 

كما أن الإدارة العليـا في المؤسسـة . وتشجيع الأدوار الفعالة والابتكارات داخل الحلقة
قات النوعية أو المشرف عليها وذلـك بهـدف الاطـلاع تلتقي مرة أو مرتين سنوياً بالحل

عن كثب على التقدم الذي أحرزته في ميادين عملها النوعي والنتـائج التـي توصـلت 
إليها خلال المراحل السابقة بغرض تدعيم أنشطتها وبرامجهـا المسـتقبلية، وقـد أدت 

كبيرة، وإلى تطـوير هذه الحلقات إلى الارتفاع بمستوى نوعية الأعمال اليابانية لدرجة 
  .الكفاءات الإنتاجية للعاملين وتشجيع الإبداع والابتكار وخلق الوعي بأهمية النوعية
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  الفصل الرابع

  الهيكل التنظيمي

Organizational Structure  

   Organizational Strueture Definition:مفهوم الهيكل التنظيمي١- ٤

اختلف الباحثون والمتخصصون في نظريات الإدارة بشأن مفهوم الهيكل 
التنظيمي وذلك اعتماداً على المبادئ الأساسية التي يعتمدون عليها في تحديد طبيعة 

اعتبر الكلاسيكيون الهيكل التنظيمي على . العلاقات السائدة في الشركة أو المؤسسة
بناء الذي يحدد العلاقات القائمة في المؤسسة وأنشطتها عمودياً أنه الإطار أو ال

وأفقيا؛ً لهذا فإن المدرسة الكلاسيكية تعتبر أن الهيكل التنظيمي هو الوسيلة 
الأساسية لتجميع النشاطات أو الفعاليات وتحديد العلاقات الوظيفية بين المستويات 

  .الإدارية المختلفة

قليديون في ضوء هذا المفهوم النقد من قبل لقد واجه الكلاسيكيون أو الت
السلوكيين الذين أشاروا إلى إهمال الجانب الإنساني في تحديد مفهوم الهيكل 

وكما هو معرفو أن السلوكيين أكدوا على أهمية العنصر البشري وتأثير . التنظيمي
السلوك الفردي والجماعي على حد سواء في تحقيق المؤسسة لأهدافها، فقد أكدت 

طير العلاقات السلوكية على أهمية التنظيم الرسمي وغير الرسمي في تأ المدرسة 
كما أكدت على حقيقة أساسية تجاهلها التقليديون وهي أن . السائدة في المنظمة

  .المؤسسة عبارة عن كيان حركي قائم على طبيعة العلاقات بين الأفراد والجماعات

يمي للمؤسسة هو عبارة عن نظام أكد العديد من الباحثين أن الهيكل التنظ
فرعي يضم أنظمة فرعية متكاملة ومتفاعلة مع البيئة الخارجية للمؤسسة أو 

لهذا فإن الهيكل التنظيمي . المنظمة على اعتبار أن المنظمة تعمل في نظام مفتوح
  للمؤسسة 
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يجب إعادة حسب نظرية النظام المفتوح يتصف بالنمو والتغير المستمر، ولهذا 
الهياكل التنظيمية للمؤسسات بين فترة وأخرى كي تبقى متفاعلة ومتكيفة مع دراسة 

البيئة المحيطة، وفي ضوء ذلك يمكن القول بأن الهيكل التنظيمي للمؤسسة هو عبارة 
عن الإطار الذي يحدد الإدارات الداخلية ويبين التقسيمات التنظيمية والوحدات 

أهداف المؤسسة، كما أنه يحدد خطوط التي تقوم بالأعمال التي يتطلبها تحقيق 
السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ القرارات الإدارية، ولا يوجد هناك هيكل تنظيمي 

مثالي يمكن تطبيقه لأية منظمة أو مؤسسة، لأن الهيكل التنظيمي يعتمد على 
  .أهداف المنظمة وطبيعة عملها وظروفها المحلية

   Organizational Strueture Design:تصميم الهيكل التنظيمي ٢ -٤

لقد اتفق العديد من الباحثين على حقيقة أساسية مفادها أنه ليس هناك 
هيكل تنظيمي مثالي يصلح للتطبيق في مختلف المؤسسات وفي كل الأوقات، ولكل 

المستويات، فأي اختلاف في طبيعة الأعمال السائدة في المؤسسة أو الشركة أو في 
لأهداف المرجو تحقيقها يدؤي بشكل أو بآخر إلى خلق طبيعة الظروف البيئية أو ا

جوانب الاختلاف في طبيعة الهيكل التنظيمي وتصحيحه، وهناك مجموعة من 
العوامل التي تؤثر على اختيار الهيكل التنظيمي المناسب لأية شركة، ومن بين هذه 

خصص حجم الشركة أو المؤسسة، ومدة حياتها، ومكان عملها، ودرجة الت: العوامل
يتم  اللازمة لها، والقدرات الإنسانية التي تحتاجها، ونوعية التكنولوجيا التي

  .استخدامها، والظروف البيئية المحيطة بالشركة

لا شك أن حجم المؤسسة يؤثر بشكل أساسي على إعداد الإدارات والمستويات 
إلى مدة الإدارية والتخصصات، وكذلك على نوعية وعدد الأقسام اللازمة، بالإضافة 

الهيكل : فمثلاً. حياة المؤسسة فإنه يلعب دوراً مهماً في التأثير على الهيكل التنظيمي
كالمصانع الإنتاجية  Permanent Organizationالتنظيمي للمؤسسات الثابتة   

يختلف عن الشركات والمشروعات الإنشائية التي تعتبر منظمات مؤقتة   
,)Temporary Organization (إن الهيكل التنظيمي للمشروعات الإنشائية لهذا ف  
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يتطلب مرونة أكثر من الهياكل التنظيمية للمنظمات الدائمة أو الثابتة وذلك 
  .لتناسب طبيعة التغيرات التي تطرأ على العمل أثناء التنفيذ

فالمؤسسة التي . كما أن مكان عمل المؤسسة يؤثر على نوعية الهيكل التنظيمي
نشاطها مركز في بقعة جغرافية محددة تحتاج إلى هيكل تعمل في مكان واحد و 

تنظيمي يختلف عن المؤسسة التي لها نشاط واسع في عدة مناطق محلية أو دولية 
مما يحتاج إلى تنسيق وتفويض في العديد من المجالات التي تعمل بها الشركة، 

لتخصص ويتأثر الهيكل التنظيمي للمؤسسة بدرجة التخصص المطلوبة، فكلما كان ا
دقيقاً كلما كان الهيكل التنظيمي بسيطاً، وإذا تنوع التخصص تزداد تقسيمات 

  .وحجم الهيكل التنظيمي

كما تؤثر نوعية وكمية القوى البشرية على طبيعة الهيكل التنظيمي، فكلما 
كانت نوعية وكمية القوى البشرية صغيرة كلما كان الهيكل التنظيمي بسيطاً ومركزاً، 

ازدياد نوعية وعدد القدرات البشرية هيكلية تنظيمية أكثر تعقيداً  بينما يتطلب
وتلعب . حتى يتم تنظيم وتحديد العلاقات وطبيعة الاتصالات بين الأقسام والإدارات

ل التنظيمي للمؤسسات يكطبيعة التكنولوجيا المستخدمة دوراً مهماً في اختيار اله
الهيكل التنظيمي نوعية البيئة التي  والشركات، ومن العوامل المهمة التي تؤثر على

  .تعمل بها المؤسسة من حيث الاستقرار والعوامل الخارجية المؤثرة

  :خطوات تصميم  الهيكل التنظيمي ١- ٢- ٤

الأساسية للمؤسسة أو المنظمة وكذلك أهدافها ) Aims(تحديد الأهداف   - ١
ديد احتياجات الفرعية والثانوية لأن تحديد الأهداف يسهم بشكل مباشر في تح

طبيعة الهيكل التنظيمي وطريقة المؤسسة وبالتالي يساعد على تحديد 
  .تصميمه

المطلوبة لتحقيق الأهداف الكلية ) Activities(تحديد الأعمال أو النشاطات   - ٣
للمؤسسة؛ لأن تحديد هذه الأعمال يساهم في وضع الخطط التي تشمل 

  .السياسات والبرامج المتعلقة بها

ع الأعمال والنشاطات الوظيفية المتشابهة في أقسام أو إدارات ومن ثم تجمي - ٣
  إلى جانب تخويله الصلاحيات مسئولإسناد إدارة كل منها إلى رئيس أو مدير 



 

  - ٩٢  - 

اللازمة لإنجاز أعماله بمهارة وكفاءة عالية، ويجب عدم تداخل الصلاحيات  
  .التنظيمي والمسؤوليات بين الإدارات التي قد تؤدي إلى إضعاف الهيكل

تحديد الوصف الـوظيفي بشـكل كامـل مـع تحديـد جميـع الأعـمال والأنشـطة  -٤
بصورة واضحة ودقيقة، وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات والعلاقات ومـؤهلات 

  .شاغر الوظيفة

تحديد علاقات العمل الوظيفية بين مختلف الأقسام والإدارات مع تحديد طـرق  -٥
لظروف المناسبة لتحقيق التعاون بـين الأفـراد وخطوط الاتصالات بينهم وخلق ا

  .والجماعات في المؤسسة وتنسيق الجهود لتجنب التضارب بين الأعمال

 Span Of(تحديد المستويات الإدارية مع الأخذ في الاعتبار نطاق الإشراف   - ٦
Control ( ،بمعناه المرن الذي يتفاعل مع طبيعة الأعمال ونوعية التخصص

يتم تحديد الوظائف الإشرافية والتنفيذية داخل كل قسم أو  وبناءً على ذلك
  .إدارة في الهيكل التنظيمي

  :خصائص الهيكل التنظيمي الجيد ٢- ٢- ٤

وحتى يحقق الهيكل التنظيمي للمؤسسة أو المنظمة الكفاءة والفاعلية في 
  :تنفيذ متطلبات العمل الإداري، يجب أن يحتوي على السمات التالية

   Blalnce:التوازن   - أ

يشتمل مبدأ التوازن في الهيكل التنظيمي على تحقيق العلاقات المتوازنة بين 
الصلاحيات والمسؤوليات التي تمنح للفرد، وكذلك التوازن في نطاق الإشراف وخطوط 

الصادرة من المستويات الإدارية  الأوامرمبدأ وحدة الاتصال الوظيفية، وكذلك اعتماد 
  .المختلفة

  Flexibilty: المرونة  - ب

يقصد بالمرونة قابلية الهيكل التنظيمي المراد تصميمه على تقبل التعديلات 
التنظيمية المستمرة وذلك حسب التغيرات الداخلية والخارجية التي يتطلبها البناء 

  .التنظيمي الذي يعطي كفاءة عالية ودقة في العمل
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   Continuity:الاستمرارية   -ج

ورة اعتماد الأسس العلمية في بنـاء الهياكـل التنظيميـة تشير الاستمرارية إلى ضر 
مع تحري الدقة في تشخيص الواقع إلى جانب استطلاع التغيرات التي قـد تحـدث في 
المستقبل بدون أن يتعرض الهيكل التنظيمي إلى تغييرات جوهرية متكررة من شـأنها 

  .إرباكه مما يؤثر على سير العمل الإداري بشكل مباشر

    Types Of Organizational Strueture:اع الهياكل التنظيمية  أنو  ٣ -٤

هناك العديد مـن أنـواع الهياكـل التنظيميـة التـي تـم اسـتخدامها في مـنظمات 
  :مختلفة وخاصة المنظمات الدائمة، ومن أهم أنواع الهياكل التنظيمية

    Line Organization:التنظيم الرأسي أو التنفيذي   ١ -٣ -٤

يكل التنظيمي الرأسي من أقدم أنواع الهياكل التنظيمية، وهو من أكثر يعتبر اله
أشكال التنظيم انتشاراً وشيوعاً، وقد تم استخدامه في المنظمات ذات الحجم الصغير، 

وكذلك في المنظمات العسكرية بشكل خاص، ويعد هذا التنظيم من أبسط أنواع 
ية من أعلى السلم الإداري نزولاً الهياكل التنظيمية، حيث تمارس الصلاحيات الإدار

إلى المستويات الدنيا، ويتحمل المدير في هذه المنظمة مسؤولية القيام بجميع 
الوظائف الإدارية؛ وهو لذلك يجب أن يتسم بدراية تامة عن مجمل الفعاليات 

  .والنشاطات المتعلقة بالتقسيمات الإدارية التي يرأسها في المنظمة

الهياكل التنظيمية بالبساطة، وسرعة تنفيذ الأوامر من ويتميز هذا النمط 
كما يساعد على ممارسة الرقابة الدقيقة . والتعليمات بشكل أكثر كفاءة ودقة

لتحقيق أهداف المؤسسة، ولكن بالرغم من المزايا التي يتمتع بها هذا النوع فإنه 
الأهداف  تؤخذ عليه مجموعة من المآخذ التي تؤثر على الكفاءة وبالتالي تحقيق

إغفاله لتقسيم : ومن بين هذه المآخذ على هذا الهيكل التنظيمي. الرئيسية للمؤسسة
  العمل على أساس التخصص، وكذلك تحمل المدير مسؤوليات كبيرة قد تفوق قدراته 
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وخاصة إذا لم يفوض بعض الصلاحيات، كما أن سبل الاتصال في هذا النوع من 
، بين القمة والقاعدة مما يؤدي غالباً إلى التنظيم الهيكلي هي ذات مسلك واحد
  .بعض المشاكل المتعلقة بإنجاز الأعمال

  :يوضح هذا النوع من الهيكل التنظيمي) ٦(شكل رقم 

  

  نموذج التنظيم الرأسي) ٦(شكل رقم 

  Functional Organisation:التنظيم الوظيفي   ٢ -٣ -٤

التنظيمــي عــلى أســاس  لقــد كــان فردريــك تــايلر أول مــن اقــتراح بنــاء الهيكــل
  ولقد لاحظ تايلر من خلال خبرته العملية بأن  ١٩٠٣الوظائف، وكان ذلك عام 
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الأعباء الوظيفيـة تتطلـب جهـوداً كبـيرة وزمنـاً أطـول في الإنجـاز، لـذلك اقـتراح 
التنظيم الوظيفي بديلاً عن التنظيم الرأسي، ويعتمد التنظـيم الـوظيفي عـلى أسـاس 

ــص   ــدأ التخص ــام والإدارات في ) Speiality(مب ــف الأقس ــل في مختل ــيم العم وتقس
كما أن هذا الهيكل التنظيمـي يتـيح اسـتخدام الخـبراء والاستشـاريين مـما . المؤسسة

يســاعد عــلى تنفيــذ العمــل بدقــة ويمكــن الحصــول عــلى المعلومــات مــن مصــادرها 
  .الرئيسية

عاون والعمـل ومن أهم مزايا هذا البناء التنظيمي أنه يعمل على تنمية روح الت
كفريق متكامل بسبب ضرورة بنـاء العلاقـات التعاونيـة بـين مـدراء الـدوائر لإنجـاز 
الأعمال الموزعة حسب الاختصاص، كما يؤدي إلى معالجـة القضـايا الإداريـة والفنيـة 
بصــورة سريعــة، إلا أنــه يؤخــذ عــلى هــذا النظــام صــعوبة تحديــد المســؤولية عــن 

العمـل في المؤسسـة وذلـك نتيجـة لتـداخل نطـاق الانحرافات التي قد تحصل أثنـاء 
  .يبين التنظيم الوظيفي) ٧(شكل . الإشراف

  التنظيم الوظيفي) ٧(شكل 
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  Line And Consultancy Organisation:التنظيم التنفيذي الاستشاري ٣ -٣ -٤

يمثل هذا الهيكل التنظيمي جمعاً متداخلاً بين كل من الفـرعين السـابقين حيـث 
من مزايا كل منهما، ويتم تفادي العيـوب التـي يمكـن أن يحملهـا كـل  يتم الاستفادة

ويعتمد هذا النظام على الاستعادة بالاستشاريين والمتخصصين الذين يقـدمون . منهما
النصح والإرشاد إلى المدراء التنفيذيين عند اتخاذ القرارات المتعلقة بمعالجـة المشـاكل 

ــز ــاملين، ويتمي ــن أداء الع ــنجم ع ــد ت ــي ق ــؤوليات  الت ــد المس ــام بتحدي ــذا النظ ه
والصــلاحيات، كــما يــتم تــوفير كافــة المعلومــات اللازمــة لمراكــز اتخــاذ القــرارات في 

ومـن عيـوب هـذا النظـام . المؤسسة مما يساعد على اتخاذ القـرارات بشـكل أفضـل
كـما . صعوبة إيجاد العلاقات التعاونية والتنسيق بين المدراء التنفيذيين والاستشاريين

قـد يـؤدي إلى حـدوث صراع بـين الاستشـاريين والمـدراء التنفيـذيون قـد يـبررون  أنه
) ٨(شـكل . فشلهم بسـوء الاقتراحـات المقدمـة لهـم مـن الاستشـاريين والمتخصصـين

  .يوضح التنظيم التنفيذي الاستشاري

  Matrix Organisation:التنظيم المصفوفي   ٤ -٣ -٤

التكنولــوجي الهائــل والتعقيــدات لقــد نشــأ التنظــيم المصــفوفي نتيجــة للتطــور 
المتزايدة في البيئة، ولقد تم استخدام هذا النظام في صناعة الفضاء منذ الخمسـينات، 

وـع، أو المشـاريع ويسـتخدم . حيث يعتمد تنظيم هذه الصـناعات عـلى أسـاس المشر
صـناعة التشـييد والبنـاء  : هذا التنظيم في الوقـت الحـاضر في صـناعات عديـدة مثـل

,)Construction Industry ( ــوزارات والمستشــفيات ــر ال والبحــث العلمــي، ودوائ
ــا ــا  . وغيره ــؤ به ــعب التنب ــي يص ــروف الت ــيم في الظ ــذا التنظ ــتخدام ه ــن اس ويمك

,)Prediction ( حيث تلجأ إليه الشركـات أو المؤسسـات التـي تعمـل في بيئـات غـير
الظـروف البيئيـة مستقرة وتساعد هذه المرونة في الشكل التنظيمي على التأقلم مـع 

  .المحيطة



 

  - ٩٧  - 

  

  يوضح التنظيم التنفيذي الاستشاري) ٨(شكل 

  



 

  - ٩٨  - 

) Matrix(والفكرة الأساسية لهذا التنظيم أنه يأخذ شـكل المصـفوفة الهندسـية  
ذات الأبعاد الرأسية والأفقية،  وفي هذا النظام توجد سلطات وظيفية تنفيذية تمارس 

لتـي تمـارس أفقيـاً بـين مـدير المشرـوع من أعلى إلى أسفل وهناك السلطات الفنيـة ا
والإدارات التابعة له، فالتقسيمات الأساسية ما تزال قائمة، وهي مرتبطة بالمدير العام 

ولكـل إدارة ) الهندسة المدنية، الكهربائية، الميكانيكيـة، الأفـراد والماليـة(مباشرة مثل 
مثـل مشرـوع (مدير، وهناك خط آخر للسلطة يظهر بسبب وجود مـدراء المشـاريع 

  .الذين يرتبطون بالمدير العام أيضاً ) إلخ.. مدارس، مستشفى، طريق

وفي التنظيم المصفوفي يقوم كل مدير مشروع بإدارة أقسام المشرـوع حسـب مـا 
وقد يكون احتياجـه لـبعض هـذه المـوارد . يحتاج من موارد بشرية، ومالية، ومعدات

وبالتالي فهو عـلى صـلة وثيقـة . همؤقتاً على حسب مراحل تنفيذ المشروع الذي يدير 
بالتقسيمات الأساسية التي تتولى تنسيق طلبات مدراء المشاريع من المـوارد المتـوفرة 

تخطـيط، : وفي هذه الحالة يؤدي كل مدير مشرـوع وظائفـه الرئيسـية وهـي. لديهم
تنظيم، تحفيز، تنسيق ومراقبة، وكأنه شركة مقاولات صغيرة داخـل شركـة المقـاولات 

يعمل فيها، كما أن مدير المشروع يعمل على إعادة الموارد التي لم تعد له حاجة التي 
وعندما يـتم . إليها، كي تتولى الإدارات الأساسية توجيهها إلى مشاريع أخرى بحاجة لها

تسليم المشروع تعاد جميع الموارد إلى الإدارات أو الأقسام الأساسية، وتـتم في العـادة 
  .حسب مراحل إنجاز المشروعهذه العملية تدريجياً 

وـع لنـوع مـن سـلطة الإدارات الرئيسـية في المقـر  يخضع العـاملون في كـل مشر
الرئيسي للشركة وذلك لوجود أنظمة عمل، وتعليمات، وأساليب ذات طبيعة مشـتركة 

مدير المالية في المقـر : فمثلاً. تحكم عمل المرؤوسين وذلك حسب تقسيماتهم النوعية
وـع، هـذا إلى الرئيسي للشركة يم ارس السلطة على موظف المالية الذي يعمـل في المشر

وفي هذا التنظـيم . جانب خضوع الأخير لسلطة مدير المشروع باعتباره رئيسه المباشر
سلطة الإدارات الرئيسـية في : يخضع العاملون في المشروعات لنوعين من السلطة هما

  ير العام بتخويل كما يقوم المد. مركز الشركة، وسلطة مدير المشروع



 

  - ٩٩  - 

لكـل مـن مـدراء الإدارات، ومـدراء  Authority)  صلاحياته(الكثير من سلطاته 
  .المشاريع

ومن أهم مزايا هذا التنظيم المرونة التي تعطي المؤسسة فرصة التكيف في ظـل 
كل الظروف التي لا تخضع للتنبؤ وخاصة في البيئة غير المستقرة، كما يـتم اسـتخدام 

والمكـان المناسـبين، كـما يعتـبر التنظـيم أمين الخبرات الفنية في الوقت أمثل الموارد وت
المصفوفي وسيلة فعالة في إنجاز المشاريع بكفاءة عاليـة وفيـه تسـهل عمليـة الرقابـة 

ازدواج السلطة مما يتطلـب : على الأداء والإنتاج، وأهم ما يؤخذ على هذا النظام هو
كاك والتضارب بين سلطات مدراء الإدارات بذل جهود إضافية لتقليل احتمالات الاحت

الرئيســية ومــدراء المشرــوعات وذلــك مــن خــلال الاجتماعــات الدوريــة والتنســيق 
  . المستمرة

  .يوضح المصفوفة التنظيمية) ٩(أنظر شكل 

  :أسباب إعادة تشكيل الهيكل التنظيمي

من المعروف أن تصميم الهياكـل التنظيميـة يعتمـد بشـكل رئيسيـ عـلى حجـم 
ل، وطبيعة النشاطات المطلوبة، ومدى توافر الكوادر الإدارية والفنيـة، وطبيعـة العم

إن أي تغير في أهداف المؤسسـة وفي هـذه العوامـل . البيئة التي تعمل فيها المؤسسة
يستدعى إعـادة بنـاء الهيكـل التنظيمـي لهـا؛ ولهـذا فـإن إعـداد الهيكـل التنظيمـي 

، ومن بين أسباب إعـادة تشـكيل الهيكـل للمؤسسة أو المنظمة يعتبر عملية مستمرة
  :التنظيمي الآتي

 .تغيير حجم أعمال المنظمة -٢.          تغيير في أهداف المنظمة - ١

  .وجود مكان شاغر في وظائف الإدارة العليا -٣

  .مواجهة التغيرات البيئية -٤

  .الابتكار والتجديد -٥

  .تطوير النظام الإداري -٦



 

  - ١٠٠ - 

  فوفييوضح التنظيم المص) ٩(شكل 
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  :أهمية التفويض الإداري ٤ -٤

  :مقدمة ١ -٤ -٤

عبارة عن حق الشخص في اتخاذ القـرارات : هي) Authority(السلطة الإدارية  
على كافة المستويات، وهذه القرارات من شأنها أن تنظم تصرفات الآخـرين، وتحـدد 

عـي في إصـدار الأ  وامـر، مسئولياتهم، وقد تم تعريـف السـلطة عـلى أنهـا الحـق الشر
  .واستعمال القوة في إجبار الآخرين على تنفيذها

وتعتبر السلطة الإدارية من أهم السمات الإدارية التي يمتاز بهـا المـدير الإداري، 
حيث تمكنه من تسهيل مسئولياته التنفيذية بما يتناسب مع تحقيق أهـداف الشركـة 

ــد خطــوط هــذه  ــدون تحدي ــة، وب ــدون ســلطة إداري ــه ب الســلطة أو المؤسســة، لأن
  .وصلاحيتها تبدو المؤسسة ضعيفة غير قادرة على تحقيق أهدافها

المحافظـة عـلى إن مفهوم السلطة هو الحق في اتخاذ القرارات التي مـن شـأنها 
نظام وأهداف المؤسسة وليس استعمال القوة واضطهاد المرؤوسـين والضـغط علـيهم 

  .لتنفيذ الأعمال المكلفين بها، أو لأسباب شخصية

السلطة لا تخول المدير الإداري إصدار ما يشاء من الأوامر، والتعلـيمات،  كما أن
ترسـم حـدود ) أي داخل المؤسسة أو الشركة(لأن هناك قوانين ولوائح بعضها داخلية 

يتمثـل في القـوانين والـنظم التـي تضـعها السلطة الإداريـة، والـبعض الآخـر خـارجي 
والمؤسسات، والعمـل بهـا داخـل حـدود  الدولة لتحديد الإطار العام لنظام الشركات،

  .الدولة

فهـو مـنح حـق ) Delegation Of Authority(أما بالنسبة لتفـويض السـلطة  
التصرف واتخاذ قرارات إداريـة لإنجـاز مهـمات معينـة في  حـدود التفـويض المتفـق 

إن المؤسسات والشركات الخالية من التفويض الإداري قـد . عليه، والمكتوب بالتفصيل
  . من العجز في إنجاز أعمالها في الزمن المحددتعاني
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   Types Of Authority:السلطة الإدارية  أنواع  ٢ -٤ -٤

التنفيذية، والاستشـارية والوظيفيـة، : هناك عدة أنواع من السلطة الإدارية منها
فهـي تعتـبر مـن ) Line Authority(وبالنسبة للسـلطة التنفيذيـة  . وسلطة اللجان

أهم السلطات الإدارية في المؤسسة، حيـث يمـنح الحـق للمـدير في إصـدار القـرارات 
  .الأوامر الإدارية إلى مرؤوسيه ضمن نطاق اللوائح الداخلية للشركة وقوانين الدولةو 

فتعتـبر سـلطة مسـاعدة، وتتمثـل ) Staff Authority(أما السلطة الاستشارية  
هذه السلطة في تقديم المعلومات، والنصائح للسلطة التنفيذية، دون الحق في إصدار 

ن سـواء أكـانوا داخـل الشركـة متمثلـين في وحـدة الأوامر الإدارية، ويقوم الاستشاريو 
البحوث، أو خارج الشركة بمساعدة التنفيذيين عن طريق تقـديم الآراء، والمقترحـات، 

ءً والتوصيات التي تمكن التنفيذيين من اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر الصـحيحة بنـا
يحصل سـوء تفـاهم بـين على تلك المعطيات المتوفرة، أما في الحياة العملية فغالباً ما 

الســلطة الاستشــارية والتنفيذيــة، وذلــك لصــعوبة الفصــل بــين هــاتين الســلطتين في 
  .الشركات وكذلك عدم فهم الأفراد الكامل لحدود السلطة الاستشارية والتنفيذية

فهي إعطاء تفـويض ) Functional Authority(أما بالنسبة للسلطة الوظيفية  
فيذياً، أو استشارياً بوضع سياسة معينة، أو برنامج خاص لأحد المديرين سواء أكان تن

وغالبـاً مـا يمـنح . في مجالات معينة لأقسام، أو إدارات يشرف عليها مـديرون آخـرون
. هذا التفويض في حالة التخصص الدقيق في مجال معين، بالإضافة إلى الخبرة الواسعة

التنفيذيـة في بعـض  إن التفويض للسلطة الوظيفية قـد يـؤدي إلى إضـعاف السـلطة
الحالات إذا لم يكن هناك تنسيق وتفاهم واضـحان بـين صـاحب السـلطة التنفيذيـة 

  .وصاحب السلطة الوظيفية

تعتمـد عـلى أن : فهـي) Committec Authority(أما بخصوص سلطة اللجان  
) لجنـة(اتخاذ القرارات ومعالجة المشاكل يتم عـن طريـق مجموعـة مـن الأشـخاص 

  ذات 



 

  - ١٠٣ - 

شرة بالمؤسسة، وتعتبر هذه اللجنة جزءاً رئيسياً من الهيكـل التنظيمـي علاقة مبا
  ).١٠شكل (للشركة 

  الهيكل التنظيمي للشركة) ١٠(شكل 

وتقوم هـذه اللجنـة بمناقشـة جميـع أمـور الشركـة الداخليـة، والخارجيـة، ولهـذه اللجنـة 
لحالـة لجنـة صلاحيات واضحة، ومحددة ومسئوليات مسـتمرة، وتعتـبر هـذه اللجنـة في هـذه ا

الإبداع الإداري عن طريق خلق أفكار جديـدة، وتبـادل : ولسلطة اللجان ميزات عدة منها. دائمة
هذه الأفكار بين أفراد اللجنة، وهذا من شأنه خلق روح التعاون وبنـاء جـو ديمـوقراطي يعطـي 

مور التي فرصة للتشاور ودراسة المشاكل من عدة زوايا وإيجاد الحل الأمثل لها، وهناك بعض الأ 
قد تؤخذ على سلطة اللجان ومنها التأخير في اتخاذ القرارات، وإمكانية انفراد أحد أعضـاء هـذه 

  .اللجنة بمركز القوة الذي من شأنه الضغط لاتخاذ قرار معين والقضاء على روح التعاون

   Delegation Of Authority:تفويض السلطة   ٣ -٤ -٤

واتخاذ القرارات الإدارية، وإصدار الأوامـر التصرف  تفويض السلطة هو عبارة عن منح حق
  في نطاق معين لإنجاز أعمال، أو مهمات محدودة في زمن ثابت أو
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يعهد مـدير الشركـة أو المؤسسـة بـبعض مسـئولياته إلى مسـاعديه  مستمر، فقد 
  .مة التي تمكنهم من أداء مهماتهم الجديدةحيث يمنحهم السلطة اللاز 

إن تفــويض الســلطة أمــر أســاسي، ومهــم لأيــة مؤسســة، وذلــك لسرـعـة إنجــاز 
إن المـدير النـاجح هـو الـذي . المهمات، والأعمال وعدم تكرارهـا عنـد شـخص واحـد

يعرف متى ولمن يمنح التفويض، وكذلك مقدار السـلطة المفوضـة لأنـه مـن الصـعب 
واحد بجميع التخصصـات الإداريـة، هـذا وإن وجـد ذلـك الشـخص جداً أن يلم فرد 

  .فمن الصعب جداً أن يستطيع القيام بكامل الواجبات على أفضل وأسرع وجه

يعتقد الكثير من المديرين أن تفويض السلطة هو التخلي عنها للآخرين، وبالتالي 
عـدم الـوعي  فقدان السلطة تدريجياً، إن هذا الاعتقاد خاطئ بالطبع، وهو يدل على

الكافي لدى المديريين بمعنـى التفـويض لأنـه مـن حـق المـدير اسـترداد السـلطة مـن 
مرؤوسيه في أي وقت شاء، إذا اتضح له سوء استخدام التفويض أو عجـز عـن القيـام 
بالمسئوليات التي أوكلت إليهم، وقد يكون التفويض شفهياً أو مكتوباً، ولكـن يفضـل 

ود التفـويض بالتفصـيل حتـى يمكـن الرجـوع إليهـا عنـد أن يكون مكتوباً، مبيناً حـد
  .حدوث عكس ما كان عليه

إن التفويض الجيد يساعد على كشف قدرات العـاملين في المؤسسـة أو المنظمـة 
كما ينمي ويرفع روحهم المعنوية، وكذلك يعتبر التفويض أحد الحوافز المعنوية التـي 

لذلك يجـب أن تكـون الواجبـات التـي من شأنها رفع مستوى الأداء، وزيادة الإنتاج، 
يفرضها المدير لمرؤوسيه متناسبة مع إمكانيـاتهم، وكـذلك مـنحهم كافـة الصـلاحيات 
اللازمــة لأداء هــذه الواجبــات شــاملاً الإمكانــات المــادة والبشرــية والحــق في إصــدار 
القرارات والتعليمات ضمن نطاق التفويض، لأنه بدون ذلك يصبح التفـويض ضـعيفاً 

مة له بل على العكس قد يخلق ذلك سوء تفـاهم بـين المـدير ومرؤوسـيه يـؤثر لا قي
  .على سير أعمال المؤسسة

   Span Of Contral:نطاق الرقابة   ٤ -٤ -٤

إن تحديد نطاق الرقابة ضمن الهياكل التنظيمية للشركات يعتبر هاماً جدا؛ً لأنـه 
  التفويض لمرؤوسيه  على ضوء نطاق المراقبة يستطيع المدير الإداري منح سلطة
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واحـد أن  لمسـئولالمناسبين، ونعني بنطـاق المراقبـة عـدد الأفـراد الـذين يمكـن 
  .يشرف عليهم ويديرهم بكفاءة عالية

ويعتمد نطاق المراقبـة عـلى مـدى خـبرة المـدير العـام وكفاءتـه وعمـق تفهمـه 
لى خـبرة لمرؤوسيه، سواء من الناحية الفنية، أو النفسية وكذلك يعتمد هذا النطاق ع

  .المرؤوسين، ومستواهم التقني، وقدراتهم الإنتاجية

هذا بالإضافة إلى نوعية العمل الذي يقوم به المرؤوسون، سواء أكان ذلك العمل 
روتينياً متكرراً، أم عملاً يتطلب التجديد والإبـداع، كـما يعتمـد نطـاق المراقبـة عـلى 

، وخاصـة إذا كـان المرؤوسـون نوعية وكفاءة وسائل الاتصالات بين المدير ومرؤوسـيه
  .يعملون في عدة مواقع وليس في مكان واحد

  :كيفية التفويض ٥-٤-٤

إن المفهــوم العــام للتفــويض، مــرتبط ارتباطــاً وثيقــاً بــالمفهوم العــام لكــل مــن 
الصلاحية، والمسئولية؛ ولذلك قبل أن نتطـرق لكيفيـة التفـويض سنسـتعرض مفهـوم 

  .ك بالتفويضالصلاحية والمسئولية، وعلاقة ذل

حق المـدير في إصـدار الأوامـر للمرؤوسـين مـع : "لقد تم تعريف الصلاحية بأنها
أي التـي ) بالصـلاحية الرسـمية(، ويعـرف هـذا المفهـوم "تحقيق قبول التنفيذ مـنهم

تكتسب من المركز القيادي للمدير، وهـي مـع ذلـك غـير كافيـة لتعريـف الصـلاحية 
والتـي تعتمـد عـلى شخصـية ) لاحية الشخصـيةبالصـ(الكاملة إلا في وجود ما يعرف 

المدير، وتشكل الثقافة والبراعة والإبـداع والخـبرة والقـدرة عـلى القيـادة، ومـن هـذا 
يتضــح أنــه لا يمكــن أن يــتم التفــويض إلا في الصــلاحيات الرســمية، مــع مراعــاة أن 
الشخص الذي تفويض له الصلاحيات يجب أن يتمتع بمزايا الصلاحية الشخصية حتى 

  .يتمكن من الاستفادة المثلى من التفويض

الالتـزام بتنفيـذ عمـل مـا، أو تنفيـذ "بأنها ) Responsibility(تعرف المسئولية  
أي أنه إذا قبل شخص ما القيام بعمل ما فهو مسئول عن الإجابة عـن "العمل نفسه 

دت إلى مستوى الأداء في هذا العمل، وذلك إما بالنجاح في تنفيذه، أو الأسباب التـي أ 
  .عدم النجاح
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ومن هذا يتضح أن الالتـزام لا يمكـن تفويضـه إلى المسـتويات الـدنيا في الهيكـل 
التنظيمي، ولكن المسئولية لتنفيذ الأعمال يجب أن تخلق داخل كل مسـتوى ويمكـن 

  .تفويضها

على المدير الناجح أن يعلم بالكامل وظيفته، والنتـائج المطلوبـة والمتوقعـة منـه 
د، وفلسفة المؤسسة للوصول إلى هذه النتائج، ويجب أن يعرف العوامل للمدى البعي

المحيطة بالمؤسسة التي تؤدي إلى النجاح، وكـذلك أن يهـتم بالعلاقـة بـين مسـئوليته 
ومسئولية المدراء الآخرين، وبذلك يتجنب تكرار تنفيذ الأعمال، والإهمال، والتـداخل 

  .بين الوظائف

مع إعطـاء " مسئولية"أنها تفويض أداء عمل ما ويمكن تلخيص كيفية التفويض ب
وفي نفس الوقت يجـب أن " الصلاحية الرسمية"قدر من الحرية لتنفيذ هذه الأعمال 

لأداء العمـل، مـع مراعـاة أن الشـخص الـذي يمكـن " المسئولية"نحاول خلق الالتزام 
وخـبرة  التفويض له، والذي نحاول خلق الالتزام لديه يجب أن يتمتع بثقافـة ودرايـة

حتى يكـون في مسـتوى " الصلاحية الشخصية"في تنفيذ الأعمال والقدرة على القيادة 
  ".الصلاحة الفعلية، أو الصلاحية الكاملة"القبول لدى مرؤوسيه بدون اعتراض منهم 

إن المؤسسة الناجحة هي التي يسعى مدراؤها لجعلهـا تتمتـع بمزايـا التفـويض، 
والتـي تعـرف بقابليـة ) De –Centralisation(  وأن تكون السلطة فيهـا لا مركزيـة

إلى المسـتويات الـدنيا في الهيكـل التنظيمـي، في " الصلاحية الرسمية"المدراء لتفويض 
ــا ) Centralization(المقابــل تعــرف المركزيــة   بقابليــة المــدراء في المســتويات العلي

قـرارات التـي للاحتفاظ بكافـة الصـلاحيات، أي أن اللامركزيـة تقـاس بمـدى وعـدد ال
تصدر من المستويات الدنيا لمميزات اللامركزية، المتمثلة في السرعة في تنفيذ الأعـمال 
واتخاذ القرارات ومرونة المنظم، وجعـل العمـل ممتعـاً وخاصـة للمسـتويات الـدنيا 

  .بالمؤسسة، وبالتالي نرى أن مميزات التفويض مماثلة لمميزات اللامركزية

مســاءلة المــرؤوس عــن "عــلى أنهــا ) Accountability(أمــا المحاســبة فتعــرف  
  ومن المعروف أن ". النتائج التي تم تحقيقها من خلال المسؤولية وتفويض السلطة
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ــرؤوس  ــة للم ــلاحيات الممنوح ــؤوليات والص ــار المس ــل إط ــتم داخ ــبة ت المحاس
  .والمحاسبة عكس السلطة تتخذ شكلاً تصاعدياً في الهيكل التنظيمي

  :عملية التفويض المشاكل التي تواجه

في أغلب المؤسسات الخوف يمنع المدراء من الاستفادة من التفويض؛ وذلـك لأن 
المسئولية من خلال مفهوم الالتزام لا تفوض، أي أن التفـويض لا يعفـي المـدراء مـن 
الالتزام، أي من المسئولية، وهذه المشكلة صـعبة ولا يمكـن التغلـب عليهـا بالكامـل، 

ن حدتها؛ وذلك لأن من صلاحيات المفوض سـحب التفـويض ولكن يمكن التخفيف م
  .في حالة وجود أي خلل عند تنفيذ الأعمال المطلوبة

إن نجاح التفويض يعتمد على عملية الاتزان بين عامـل الثقـة، وعامـل المراقبـة، 
فإذا كانت ثقة المدير كبيرة في المرؤوسين، فهذا يقلل من عملية المراقبـة علـيهم عنـد 

  .عمالتفويض الأ 

  :ويمكن تلخيص المشاكل التي تواجه عملية التفويض في النقاط الآتية

  .ثقة غير متبادلة بين المدراء والمرؤوسين - ١

اعتقاد المدراء بأن تنفيذ الأعمال بأنفسهم أفضـل مـن تفويضـها إلى المرؤوسـين،  - ٢
 .وهذا يعني أن ثقة المدراء في المرؤوسين غير كافية

كــن أن ينــتج عنــه تهديــد لمراكــزهم مــن قبــل شــعور المــدراء بــأن التفــويض يم - ٣
 .المرؤوسين

المرؤوسون لا يريدون تحمل أعباء المسئولية ويفضلون استلام أوامر مباشرة بدلاً  - ٤
 .من اتخاذ القرارات بأنفسهم

إحساس المرؤوسين بتحمل المسئولية بدون عائد على المجهود المبـذول في اتخـاذ  - ٥
 .فوضة إليهمالقرارات، وعلى قيامهم بالأعمال الم

مقاومة التغيير من قبل المرؤوسين، ويمكن للمدير أن يتغلب على هذه المشكلة،  - ٦
وذلك بالتمهيد المسبق وتوضـيح، وشرح الأعـمال المـراد تفويضـها، ومشـاركتهم 

 .ومناقشتهم قبل تفويض الأعمال لهم
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  :البيئة المحيطة بالمنظمة ٥ -٤

     Importance Of Environment:أهمية البيئة ١ -٥ -٤

ــة  ــة الخارجي ــحاً بالبيئ ــاً واض ــانية اهتمام ــة والإنس ــتان التقليدي ــد المدرس لم تب
حيث ركزت المدرسة التقليدية عـلى دور وأهميـة العلاقـات . للمؤسسات والمنظمات

الرسمية والبناء الهيكلي للمنظمة، في حين اتجهت المدرسة الإنسانية إلى تأكيد أهمية 
يـ، وتحسـين ظـروف العلاقات غير الرسمية في ا العمـل لمؤسسة، ودور العنصرـ البشر

والعلاقات السائدة بين الأفراد والإدارة، كما أن هذه المدارس لم تعطى اهتماماً واضحاً 
لموضوع البيئة الخارجية والتأثيرات المتبادلة بينها وبـين المؤسسـة كوحـدة اجتماعيـة 

  .هادفة

دارة وخاصـة النظريـة الموقفيـة  أما بالنسـبة للمـدارس الفكريـة المعـاصرة في الإ 
,)Contingency Theory ( فقد أعطت اهتمامـاً بـارزاً للبيئـة الخارجيـة في مضـمار

تحقيق المؤسسة أو الشركة لأهدافها، كما أكدت على أهمية البيئة المحيطة بالمنظمـة 
في مجــال خلــق التــوازن معهــا، كــذلك أكــدت المــدارس الفكريــة المعــاصرة عــلى أن 

التي تتخذها الإدارات المختلفة في المؤسسـة يجـب أن تأخـذ دور الظـروف القرارات 
البيئية بعين الاعتبار، لأن إهمالها قد يؤدي إلى اختلال قـدرة المؤسسـة عـلى تحقيـق 
أهدافها والمحافظة على البقاء والتنافس؛ لهذا يجب عـلى المـنظمات والمؤسسـات أن 

دية، الاجتماعيــة، القانونيــة، الثقافيــة، السياســية، الاقتصــا(تأخــذ المتغــيرات البيئيــة 
  .بعين الاعتبار وذلك في مراحل التخطيط واتخاذ القرارات) والتكنولوجية

إن الاهتمام البيئي في العمـل عـلى تحقيـق أهـداف المؤسسـات يـأتي مـن كـون 
المجتمع في الوقت الحاضر يتسم بالتعقيـد والتشـابك المسـتمر في مختلـف الميـادين 

عديد من المتغيرات السائدة في المجتمع مـن قـيم فكريـة وحضـارية، والذي يشمل ال
وأبعــاد ماديــة مختلفــة، ونتيجــة لــذلك يجــب عــدم إغفــال أثــر المتغــيرات البيئيــة 
وانعكاسها على سير عمل المنظمات العاملة في المجتمع وتشكل الآن البيئة الخارجيـة 

المدارس التقليدية والإنسانية،  ومتغيراتها الإطار الذي يميز الفكر الإداري الحديث عن
كما أكدت الدراسات والأبحـاث الميدانيـة الحديثـة عـلى أهميـة العوامـل البيئيـة في 

  .مراحل اتخاذ القرارات التي تتخذها الإدارة الحديثة
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   Internal And External Environment:البيئة الداخلية والخارجية   ٢ -٥ -٤

للمنظمـة الـنظم الإداريـة )  Internal Environment(يعني بالبيئة الداخلية  
والفنية العاملة بها، وكـذلك الأنظمـة الرسـمية وغـير الرسـمية والهياكـل التنظيميـة، 
والتكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة وأساليب الاتصالات، وبمعنى آخر كل ما يتعلـق 

ــا ــة ذاته ــة للمؤسس ــات الداخلي ــالنظم والسياس ــة الخا. ب ــبة للبيئ ــا بالنس ــة  أم رجي
)External Environment ( فهي تحتوي عـلى جميـع المتغـيرات والعوامـل البيئيـة

التي تقع خارج إطار المنظمة ذاتها مثل النظام السـياسي، والاقتصـادي، والاجتماعـي، 
والثقافي، والتكنولوجي، والقانوني وغيرها من المتغيرات الخارجية التي يمكـن أن تـؤثر 

يبـين البيئـة ) ١١(شـكل . عمـل المؤسسـة أو المنظمـة بشكل غير مبـاشر في مسـارات
  .الخارجية والداخلية للمنظمة

  :ثار المتبادلة بين المنظمة والبيئةالآ  ٣ -٥ -٤

فالبيئة الخارجية . لا شك أن هناك علاقة متبادلة وشاملة بين المنظمة والبيئة
إلى حد ما حركة مثلاً قد تساهم في استمرار وتقدم المنظمة الناجحة، كما أنها تقيد 

المنظمة من خلال الموارد البشرية والمالية والمعلومات المتاحة، كما أن طبيعة 
وظروف المتغيرات البيئية تلعب دوراً أساسياً في تحديد قدرة المنظمة أو الشركة على 

  .العمل وفي خلق التوازن والتكيف المطلوب مع البيئة

أو المنظمات وذلك حسب يجب أن تختلف الهياكل التنظيمية للشركات 
فهناك ضرورة إلى اعتماد التنظيم الآلي  . متطلبات الظروف البيئية المختلفة

)Mechanistic (   في ظل الظروف البيئة المستقرة، والتنظيم العضوي)Organic (
في ظل الظروف البيئية غير المستقرة، وذلك نظراً لكون درجة الاستجابة للمتغيرات 

ظيماً قادراً على تحويل الصلاحيات وتسريع اتخاذ القرارات السريعة تتطلب تن
واعتماد اللامركزية، بينما يلاحظ أن البيئة المستقرة تسمح بدرجة أعلى من الاستقرار 

  .وإمكانية اعتماد المركزية في التخطيط والرقابة
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  البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة) ١١(شكل 

  



 

  - ١١١ - 

  :ومن صفات التنظيم الآلي

    Highly Specialized.ودقة الوظائف  تخصص   -  أ

  Rigid Chin Of Command .صلابة نظام الأوامر الإدارية    -  ب

   Functional Division Of Work.التقسيم الوظيفي للعمل   -ج

   Centralized Decision.مركزية القرارات   -د

  Span Of Control.تحديد نطاق المراقبة   -هـ

    Close Supervision.مل  الإشراف الدقيق على الع -و

  :ومن صفات التنظيم العضوي

   Lobs Not Clearly Defined.عدم التعريف الواضح للوظائف     -أ

   Flexible Chain Of Command.مرونة نظام الأوامر   -ب

    Division Of Work By Task.تقسيم العمل حسب المهمة وليس الوظيفة   -ج

    Few Decisions Centralized.  قلة المركزية في القرارات -د

 Emphasis On Consultationالتركيـز عـلى الاستشـارات بـدلاً مـن الأوامـر  -هــ
Rather Than Command 

   Less Emphasis On Close Supervision.عدم التركيز على الإشراف الدقيق -و

لتـي لهذا مـن الضرـورة أن يمتلـك المـدراء القـدرة العاليـة عـلى معرفـة البيئـة ا
ــرارات  ــاذ الق ــة اتخ ــف الأداء وإمكاني ــك لتكيي ــيرات وذل ــة المتغ ــا بكاف ــون به يعمل

كما يجب أن يكون لـديهم . الاستراتيجية والتنفيذية التي تنسجم مع متطلبات البيئة
القدرة على التنبؤ بالظروف والمتغيرات البيئية ووضـع الخطـط البديلـة التـي تكفـل 

طر التـي قـد تطـرأ والمحافظـة عـلى البقـاء تحقيق أهداف المؤسسـة ولتجنـب المخـا
  . والمنافسة في السوق
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إن الشركة أو المؤسسة التي تقدر على خلق توازن وتـأقلم مـع البيئـة الخارجيـة 
  .تستطيع البقاء والاستمرار ومواصلة العمل والأداء بكل فعالية

   Environmental Variables:المتغيرات البيئية   ٤ -٥ -٤

  Economical Variables:قتصادية  المتغيرات الا  -١

مما لا شك فيه أن العوامل الاقتصادية تؤثر بشكل مبـاشر في نشـاط المؤسسـات 
وفرة أو نـدرة المـواد، وطبيعـة الأسـواق، وحركـة العـرض والطلـب : والشركات، فمثلاً

كـما أن مواقـع المؤسسـات . والأسعار، كلها تؤثر في طبيعـة عمـل وفاعليـة المؤسسـة
ن حيث تمركزها في مدن رئيسية أو في مناطق نائية فإنهـا تتـأثر بالوضـع والشركات م

الاقتصادي في المنطقة التي تعمل بها من حيث توفر القـوى البشرـية، وتـوفر المـواد 
عن التغير السريع في أسـعار المـواد والتضـخم المـالي يـؤثر بشـكل . وطبيعة الضرائب

  .ؤسسةفعال في الأنشطة الاقتصادية التي تمارسها الم

   Social Variables:المتغيرات الاجتماعية   -٢

ــيم  ــه والق ــائدة في ــات الس ــع والعلاق ــي لأي مجتم ــاء الاجتماع ــة البن إن طبيع
والعادات والتقاليد تؤثر بشكل أساسي في سلوك الأفراد والجماعـات وكـذلك المنظمـة 

التنظيمــي أو المؤسســة، كــما أن المتغــيرات الاجتماعيــة تــؤثر عــلى البنــاء الهــيكلي و 
أن العلاقات الشخصية في المجتمعات النامية تلعب دوراً مميزاً : فنرى مثلاً. للمؤسسة

  . في طبيعة عمل المؤسسة وهذا مرتبط أيضاً بالوضع العائلي والقبلي السائد

تــؤثر في الإجــراءات الرســمية وفي مــدى موضــوعيتها، فــالتعيين هــذه المتغــيرات 
العليا يتأثران بالمتغيرات الشخصية مع عدم التركيـز عـلى  والترقية إلى المواقع الإدارية

  . معايير كفاءة الأداء

ــل ــاني، فقــد اســتطاعت هــذه : أمــا في المجتمعــات المتقدمــة، مث المجتمــع الياب
المجتمعات اسـتثمار التماسـك العـائلي والعلاقـات الاجتماعيـة بصـورة موضـوعية في 

  ا، هذا على عكس سلطة إصدار تطوير الشركات والمنظمات وتحسين كفاءة أدائه
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القوانين واللوائح والأنظمة بغرض توجيه نشاطات وأعـمال المنظمـة؛ لهـذا فـإن 
ازدياد التدخل في الأنشطة الاجتماعية للمنظمة يجعلها أكثر خضوعاً لمتغيرات البيئـة 

تسود المعايير الموضوعية  في معظم الدول المتقدمة بدرجة أكبر مـن الـدول . السائدة
مية من حيث الاستجابة إلى آثار المتغيرات الاجتماعية مما يساعدها على النهـوض النا

كما أنها تعتبر أقـدر عـلى اسـتثمار الكفـاءات والقـدرات مـما . والتقدم بشكل أفضل
  .يعمل على تطوير أدائها

   Political Variables:المتغيرات السياسية   -٣

عمـل بهـا المنظمـة بعـض الآثـار تشكل المتغـيرات السياسـية في المنطقـة التـي ت
السلبية إذا لم يتم تقديرها مسبقاً والتعامل معها حسب الإمكـان، كـما أن الاسـتقرار 
السياسي يؤثر بشكل مباشر في تنظيم الاقتصاد الوطني وبالتالي نشاط المنظمات، كـما 

مبـاشر تلعب المتغيرات السياسية دوراً هاماً في ارتفاع أسعار المواد التي تـؤثر بشـكل 
فعلى سبيل المثال ارتفعت أسعار مواد البناء بكافـة . على الوضع الاقتصادي للمنظمة

أنواعها أكثر من مائتين بالمائة في عدة فترات في فلسـطين نتيجـة للـتحكم الاقتصـادي 
من قبل الإسرائيليين ونتيجة للإغلاقات المستمرة سوءا بسبب أو بـدون سـبب، هـذه 

على قطاع صناعة التشييد في فلسطين مـما أثـر بشكل كبير  المتغيرات السياسية أثرت
  .على الاقتصاد الوطني وعلى استمرارية العديد من شركات المقاولات

    Cultural Variables:المتغيرات الثقافية   -٤

تلعب المتغيرات الثقافية في المجتمع دوراً مهماً في التـأثير في سـلوك المؤسسـات، 
يــق أهــدافها، والوســائل المختلفــة للاتصــالات، واتخــاذ مــن حيــث قــدرتها عــلى تحق

إن التكوين الثقافي للمجتمع يؤثر بشكل واضح عـلى الأفـراد العـاملين . القرارات فيها
وهـذا . في المؤسسات من ناحية سـلوكهم، وقـراراتهم، وكيفيـة التعامـل مـع المشـاكل

شكلة الواحـدة، وهـذا الميدعو العديد من المدراء إلى انتهاج سبل متباينة في معالجة 
لهذا فـإن المنظمـة أو المؤسسـة لا . يرجع طبيعة القيم الثقافية التي يؤمن بها الأفراد

  تستطيع تحقيق أهدافها والنجاح في أعمالها 



 

  - ١١٤ - 

  

إذا كانت اتجاهاتها السلوكية غير مسـتجيبة لطبيعـة الآثـار الثقافيـة  والتربويـة 
  .والحضارية للمجتمع الذي تعمل فيه

   Technological Variables:يرات التكنولوجية  المتغ -٥

لقد اتفـق العديـد مـن البـاحثين عـلى أن التكنولوجيـا تمثـل مجموعـة الأجهـزة 
الحديثة والخبرات والمفاهيم التي يستطيع الفرد من خلالها تكييف البيئـة الخارجيـة 

لة والسيطرة عليها، كما أنها تعنـي التطبيـق العمـلي بطريقـة علميـة منظمـة لحصـي
ويمثل التطور التكنولوجي ظاهرة . المعارف والعلوم التي حصل عليها الفرد أو الشركة

حضارية واجتماعية واقتصـادية تسـاهم بشـكل فعـال في دعـم واسـتمرارية التطـور 
لكافــة المؤسســات والشرـكـات، كــما أن طبيعــة وحداثــة التكنولوجيــا المســتخدمة في 

  .كذلك على أسلوب العمل الإداريالشركة تؤثر على الهيكل التنظيمي لها و 

إن الاستثمار المستمر لنتائج التطور التكنولوجي في مجال الابتكـار والتجديـد في 
ــي  ــلوك التنظيم ــارزاً في الس ــب دوراً ب ــة يلع ــا الحديث ــتويات التكنولوجي ــة مس كاف

كما أن قابلية العاملين مـن حيـث قبـول التطـور التكنولـوجي . للمؤسسة بشكل عام
لى جانب زيادة المهارات الفنية تساهم بشكل بناء في تطـوير كفـاءة الأداء، والتأقلم إ

كـات  ــادة الفاعليــة وبالتــالي تحقيــق أهــداف المؤسســة؛ لهــذا يجــب عــلى الشرـ وزي
والمؤسسات الاستجابة المستمرة للتطور التكنولوجي وإدخال التقنية الحديثة للشركة 

  .وخلق المرتكزات لنموها وتطورها
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  الفصل الخامس 

  الاتصالات

  Communication   

  :مقدمة ١ -٥

تمثل عملية الاتصالات أحد العناصر الرئيسية لتفاعـل الأفـراد والجماعـات في أي 
مجتمع من المجتمعات، ويعتبر الاتصال الوسـيلة الاجتماعيـة التـي يـتم مـن خلالهـا 

كما يعتبر أحـد الوسـائل الرئيسـية التـي تسـتخدمها . راد والجماعاتالتفاهم بين الأف
المؤسسات لتحقيق أهدافها، وذلك من خلال نقـل المعلومـات والبيانـات والآراء بـين 

وتعتمد كفاءة الاتصـالات عـلى . الأفراد لاتخاذ القرارات الصحيحة في الوقت المناسب
مـل أو موقـع العمـل، وكـذلك عدة متغيرات مختلفة، فمنهـا مـا يتعلـق بطبيعـة الع

طريقــة الاتصــالات ومــدى اســتيعاب مضــامين الاتصــال وأبعــاده المهمــة في تحقيــق 
  .أهداف الأفراد والشركات معاً 

الـذي يقلـل مـن مـدى فاعليـة ) Noise(وقد تتأثر الاتصالات بعامل التشويش  
الاتصــالات، وقــد أشــارت نتــائج بعــض الدراســات إلى أن عامــل التشــويش في نقــل 

لمعلومات ينتخفض وتقل أهميته بازدياد تماسك الأفراد وتعاونهم في تحقيق أهداف ا
إن قوة تماسـك الجماعـة يـؤدي إلى اتصـال واضـح ودقيـق . الشركة التي يعملون بها

وقـد يلعـب التشـويش . للمعلومات والمفاهيم والأفكار عبر قنوات الاتصال المختلفـة
اـعات والمنافسـة المسـتمرة دوراً بارزاً في تفكك الجماعات غير الم تماسكة وخلـق الصر

  .بين أعضائها

اسـتعمال اللغـة والإشـارات ونقـل "لقد عرف بعض الباحثين الاتصـال عـلى أنـه 
كما عرفـه الـبعض الآخـر عـلى ". المعلومات والمعاني؛ وذلك للتأثير في السلوك الإنساني

  م المتبادلعملية نقل رسالة من شخص إلى آخر ضمن الشركة، أو التفاه"أنه 
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والآراء، وتلقـي ردود ، وهذا التعريف يتضمن نقل المعلومات "بين شخص وآخر 
وذلـك لغـرض التوصـل إلى ) Feedback(,الفعل عن طريق دقيق للتغذية العكسية  

  . نشاطات محددة تساهم في تحقيق أهداف المنظمة

 Formal(كما يتضمن هذا التعريف مفهوم الاتصال الرسمي  
Communication (  والاتصال غير الرسمي).Informal Communication (  

ومـما . لقد أدى ضعف الاتصالات إلى مشاكل عديدة في شركات البناء والمقاولات
الهيكلية التنظيمية، هـذا إن ساهم في مشاكل تشويش الاتصالات في الشركات طبيعة 

، فنيـين، إداريـين(يتكون فريـق العمـل في أيـة شركـة مـن مجموعـة الأفـراد . وجدت
، وهـذا يتطلـب شـبكة اتصـالات منظمـة ومفهومـة حسـب البنـاء الهـيكلي )عاملين
وهناك تشويش في الاتصالات أيضاً في حالـة وجـود نظـام اتصـالي وذلـك لأن . للشركة

العاملين في بعض الأحيان لا يبسـطون الرسـائل، أو قـد يرسـلون معلومـات كثـيرة أو 
  .رسلة غير دقيقةقليلة أو أحياناً تكون المعلومات الم

أما بالنسبة للطرف الثاني من الاتصالات أي الاستقبال، ففي العادة يكـون كميـة 
هائلة من الرسائل والوثائق بحيث لا يوجد وقت كاف لدى المسـؤولين لقـراءة هـذه 
الرسائل وذلك لبطء الاتصالات والمركزية الإدارية، وأحياناً لا يحصلون على المعلومات 

وتقــدير الميزانيــات قــد يكــون غــير دقيــق والرســومات غــير واضــحة  التــي يريــدونها
وكذلك الاجتماعات في المؤسسات الإدارية المختلفـة تأخـذ وقتـاً . والمواصفات غامضة

طويلاً في مجتمعاتنا مما يؤدي إلى سـوء الاتصـالات بحيـث يقـل اهـتمام المجتمعـين 
  .بالاستماع

الشركـات ذات الحجـم الصـغير في . يتحكم حجـم الشركـة في طبيعـة الاتصـالات
هنــاك اتصــالات ميدانيــة وجهــاً لوجــه  . تكــون الاتصــالات في العــادة أبســط وأنجــح

,)Face- To- Face Contact ( مما يتيح الفرصة للعاملين للاستفسار عـن أي شيء لا
يكـون يستطيعون فهمه، ويتم إيضاحه بسرعة، كما تكون الاتصالات مباشرة، حيـث، 

أما بالنسبة للشركات كبيرة الحجـم . على مقربة من منفذي الأعمالمتخذوا القرارات 
  فتكون الاتصالات رسمية وتكون في العادة مكتوبة، مما يجعل جميع
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بسرعة، كـما  -إن وجد -الاتصالات موثقة ولكن من الصعب توضيح سوء الفهم 
تكـون  فعـادة. أن المعلومات قد تتأخر أثناء توزيعها للمسـتويات الإداريـة المختلفـة

  .قنوات الاتصالات الرسمية بطيئة وغير شخصية

إن ضعف مهارات الاتصالات يؤدي إلى خلل في أداء المهـام الإداريـة عـلى أكمـل 
وجه في الشركات ومن الملاحظ أن معظم العاملين بمن فيهم مـدراء المشـاريع لـديهم 

الشركـة، ضعف واضح في فهم الاتصالات وأساليبها ومدى أهميتها في تحقيق أهـداف 
كما أن شركات المقاولات لم تول اهتماماً واضحاً بعقد برامج تدريبية للعـاملين بهـا في 
مفهوم الاتصالات، وطرقها، وأهميتها في تجنب المشاكل والأخطار التي قد تحدث من 

  .سوء الاتصالات

    The Functions Of Communication:وظائف الاتصالات   ٢ -٥

هي ) Informal(أم غير رسمية   ) Formal(نت رسمية  إن الاتصالات سواء أكا
على درجة كبيرة من الأهمية لتحقيق أهداف أية شركة، وتعتبر عمليـة الاتصـالات في 
الشركة ضرورية وذلك لتزويد جميع العاملين بالمعلومات الضرـورية لتنفيـذ مهـامهم 

  :لاتصالات بما يليوالأعمال المكلفين بها في الوقت المناسب، ويمكن إيجاز وظائف ا

يقـوم : فمـثلاً. تبادل المعلومات في جميع الأوقات بين كافة الأطـراف في الشركـة - ١
مدير المشروع بشرح سياسة الشركة والعمل للمهندسين، ويقوم المهندس بشرـح 
أساليب العمل للعاملين، كما يقوم المهندس بتزويد مدير المشروع بسـير العمـل 

  .اولين من الباطن على سبيل المثالفي الموقع والمشاكل مع المق

تعتبر الاتصالات نشاطاً إدارياً واجتماعياً داخـل الشركـة، بحيـث تسـهم في نقـل  - ٢
المفاهيم والآراء وأية أفكار جديدة عبر قنوات الاتصالات الرسمية؛ وذلك بغرض 

  .خلق التماسك بين الإدارات والأقسام وبالتالي تحقيق أهداف الشركة
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وسيلة رئيسية لتنفيذ النشاطات والفعاليات المختلفة في  تعتبر الاتصالات - ٣
الشركة، كما أنها وسيلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للنشاطات 

 .المختلفة

يتم من خلال قنوات الاتصال إطلاع مدير المشروع على نشاط مرؤوسيه، كما  - ٤
داخل الشركة يستطيع التعرف على مدى تقبلهم لأسلوبه الإداري وطبيعة عمله 

 .لاتخاذ الإجراءات التصحيحية

والبيانات ) Informationtransfer(يمكن من خلال الاتصالات نقل المعلومات   - ٥
والإحصاءات عبر القنوات الإدارية المختلفة بحيث تساهم في اتخاذ القرارات 

 .الإدارية وبالتالي تطوير ونجاح الشركة

 .النشاطات والفعاليات في الشركةتعتبر الاتصالات وسيلة رقابة على تنفيذ  - ٦

  The Communication Process:مراحل عملية الاتصالات   ٣- ٥

حيث إن )  Two Way Process(تعتبر عملية الاتصالات طريقاً ذا اتجاهين   
في عملية الاتصال هو مرسل ومستقبل للمعلومات التي تشملها هذه كل شخص 

  .لرئيسية لعملية الاتصالاتيوضح المراحل ا) ١٢(شكل رقم . العملية
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  مراحل عملية الاتصالات) ١٢(شكل رقم 



 

  - ١٢٢ - 

    Sender:المرسل   -١

هو الشخص الذي يقوم ببث أو إرسال الرسـالة التـي هـي بمثابـة إصـدار أوامـر 
معينة لتنفيذ بعض النشاطات أو قد تكون فكرة معينة يراد نقلها عبر قنـاة الاتصـال 

 في عملية الاتصال، وقد أفاد عـدد مـن البـاحثين بـأن وعمله هذا يمثل المرحلة الأولى
مصادر الاتصال الموثوق بها لها قدرة واضحة في التأثير على سلوك العـاملين أكـثر مـن 
المصادر غير الموثوق بها، وفي الغالب تفسر محتويات الرسـالة تبعـاً لمصـدرها ومـدى 

رسـل وشخصـيته وأسـلوبه الثقة بذلك المصدر، كما تتأثر عمليـة الاتصـال برمتهـا بالم
  .الإداري في التعامل وفي طبيعة الاتصالات

    Encoding)  :ترميز الرسالة(صياغة الرسالة  -٢

تمثل هذه العملية وضع محتويات الرسالة بشكل يسهل فهمها من قبل مسـتلم 
الرسالة، ويتم ذلك عن طريق استخدام اللغة أو الرموز التي يكون متفق عليهـا مـن 

ان، وتعتبر عملية الصياغة الخطـوة الرئيسـية في تحقيـق أهـداف الاتصـال قبل الطرف
الفعال، ويكمن نجاح هذه العمليـة في كيفيـة صـياغة المرسـل للرسـالة، وإمكانيـات 
المرسل إليه في استقبال وتحليل الرسالة، ودرجة الثقة المتبادلـة بـين الطـرفين وكـذلك 

  .إليهالخلفية العلمية بين كل من المرسل والمرسل 

   Massage:الرسالة   -٣

وتمثل التعليمات أو المفاهيم ) Written(هناك نوعان من الرسائل، إما مكتوبة  
حيـث تعـبر ) Verbal(,والأفكار مصاغة على شكل لغة مكتوبة يتم قراءتها، شفوية  

الرسالة عن مشاعر وأفكار غير مكتوبة وتتأثر بطبيعة الصـوت، والنـبرة وتغـير معـالم 
  .الوجه

   Communication Medium:وسيلة الإرسال   -٤

تمثل هـذه المرحلـة الواسـطة أو القنـاة التـي يـتم اعتمادهـا في إيصـال الرسـالة 
  أو )  Face- To- Face(,فقد تكون وسيلة الاتصال عن طريق المواجهة  . للمستقبل
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كما تشمل وسـيلة الإرسـال أسـلوب الكتابـة . بواسطة الهاتف، أو ورشات العمل
  .تقارير الفنية أو المناقشة بين الأفراد أو الجماعاتوال

    Decoding:ترجمة الرسالة   -٥

يتطلب استلام الرسالة فـك الرمـوز مـن المسـتقبل كي تعطـي المعنـى المطلـوب، 
وتعتمد ترجمة الرسالة على مدى استيعاب المستلم للرسـالة وخلفيتـه العمليـة عـن 

إن أي خطأ في تحليل وتفسير . فاهيم الواردة بهاالموضوع، وقابليته لإدراك المعاني والم
محتويات الرسالة من قبل المستلم يؤدي إلى سوء فهم الرسالة وبالتـالي عـدم تطبيـق 

  .التعليمات أو المضمون بالشكل المطلوب

  Receiver)  :المستلم(مستقبل الرسالة  -٦

رســلاً  ويمثــل الشــخص الــذي يقــوم باســتقبال الرســالة، وقــد يكــون المســتقبل م
)Sender ( إذا قام بنفسه بإرسال الرد أو الجواب على الرسالة، وتعد الخلفية العلمية

  .لكل من المرسل والمستقبل ذات تأثير كبير في الاستيعاب المطلوب

   Feedback:التغذية العكسية   -٧

إن مراحل عملية الاتصالات لا تنتهي بانتهاء استلام الرسالة من طرف المستقبل 
يجب على المرسل أن يتأكد بأن الرسالة تم فهمها بالشكل المطلوب من طرف ولكن 

  .المستقبل، وتشكل عملية التغذية العكسية تأكيداً دقيقاً على فهم مدلولات الرسالة

   Noise:التشويش على عملية الاتصالات   - ٨

تؤثر على عملية الاتصالات عوامل شخصية ومؤثرات بيئية في كفاءة إدراك 
الرسالة بشكل صحيح وواضح، فقد تكون المؤثرات البيئية مثل أصوات الآلات وفهم 

  .الموجودة في موقع العمل مما يؤدي إلى صعوبة الفهم وفك الرموز

وهناك عوامل شخصية تتمثل في شخصية المرسل والمستقبل وإدراكهما 
  .وخلفيتهما العلمية عن طبيعة العمل الذي يقومان به
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    Types Of Communication:ت  أنواع الاتصالا  ٤ -٥

الاتصالات الرسـمية والاتصـالات : هناك نوعان رئيسيان من أنواع الاتصالات هي
  .غير الرسمية

  ) Formal Communication( :الاتصالات الرسمية   ١ -٤ -٥

  :تنقسم الاتصالات الرسمية إلى أربعة أنواع هي

  :وهي نوعان، هما: الاتصالات العمودية -أ

   Downward Communication)  :النازلة(صالات من أعلى إلى أسفل الات -١

وتشــمل الاتصــالات بــين الــرئيس ومرؤوســيه، حيــث يهــدف هــذا النــوع مــن 
الاتصالات إلى تعريف العاملين بالسياسات والإجراءات والتعليمات المتعلقة بـالأعمال 

ل هـذا النـوع مـن الخاصة بالشركة التي يعملون بها، ومن الوسائل المستخدمة في مث
اـت الدوريـة التـي تصـدرها الشركـة  الاتصالات المذكرات، الاجتماعات الرسمية، النشر

  .وكذلك لوحة الإعلانات

وفي هذا النوع من الاتصالات يجـب متابعـة التعلـيمات والأوامـر الصـادرة مـن 
أعلى إلى أسفل وذلك لأنه في بعض الأحيان يـتم تحريـف المعلومـات التـي تـأتي مـن 

إلى أسفل، وفي العـادة تكـون فاعليـة التغذيـة العكسـية منخفضـة حيـث إنهـا  أعلى
  .تتكون أساساً من تسلم الأوامر وتنفيذها من قبل المرؤوسين

   Upward Communication)  :الصاعدة(الاتصالات من أسفل إلى أعلى  -٢

 في هذا النوع تكون الاتصالات من المرؤوسين إلى مدير المشروع وتتضـمن نتـائج
والصـعوبات  تنفيذ النشاطات، والفعاليات حسب الخطة الموضوعة، وشرح المعوقات

التوصيات والملاحظـات لمـدير المشرـوع أو التي واجهت عملية التنفيذ ومن ثم وضع 
في العمليـة الإداريـة الرئيس، وهذا النوع من الاتصـالات يـدعم مشـاركة المرؤوسـين 

  ذلك في حالة وجودويشجعهم على إبداء آرائهم بصراحة ويتم 
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مـن الثقـة بـين الـرئيس ومرؤوسـيه واسـتعداده المسـتمر لقبـول درجة معينـة  
  .الاقتراحات والآراء الهادفة إلى التطوير

   Lateral Communication:الاتصالات الأفقية   -ب

تكون الاتصالات في هذه الحالة بين الأفراد أو الجماعات الذين يعملون في نفس 
يـة، وهـذا النـوع مهـم جـداً في صـناعة الإنشـاءات، وذلـك لعمليـة المستويات الإدار

التنسيق المباشر بين كافة الوحدات الإدارية في الشركـة وذلـك بهـدف زيـادة فاعليـة 
  .الأداء وتنفيذ الأعمال في الزمن المحدد وبأقل تكلفة وأفضل جودة

   Diagonal Communication:الاتصالات المحورية   -ج

لات بين مدراء الدوائر وفرق العمـل في إدارات أو أقسـام غـير تكون هذه الاتصا
ويعتبر هذا النوع من الاتصالات ذا  أهمية خاصـة حيـث يعمـل . تابعة لهم تنظيمياً 

على سهولة تنفيذ الأعمال والاستفسار بسرعة عن أي التباس أو سوء فهـم في طريقـة 
  .يوضح أنواع الاتصالات في المؤسسات) ١٣(شكل . العمل

    External Communication:الاتصالات الخارجية   -د

كـات أو   ــدراء الشرـ ــين م ــة الاتصــالات ب تتضــمن نشــاطات الاتصــالات الخارجي
المشروعات في داخل الشركـة بنظـرائهم في مؤسسـات وشركـات أخـرى بغـرض زيـادة 

تسـاهم الاتصـالات الخارجيـة في زيـادة . الأعمال والاستثمار أو تنسيق أعمال جاريـة
  .اعلية والكفاءة ورفع سمعة الشركة وتفعيل الاستثمارالف
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  أنواع الاتصالات في المؤسسات) ١٣(شكل رقم 
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   Enformal Communication:الاتصالات غير الرسمية   ٢ -٤ -٥

وـعات الإنشـائية،  تتم هذه الاتصالات بين الأفـراد والجماعـات العـاملين في المشر
  .وتكون عادة بدون قواعد محددة

   Barriers To Communication:معوقات عملية الاتصالات   ٥ -٥

مما لا شـك فيـه أن الاتصـالات تلعـب دوراً هامـاً في تحقيـق أهـداف الشركـات 
والمؤسسات، ولذلك فمن المهم أن يـتم رفـع مسـتوى كفـاءة الاتصـال بغيـة تحقيـق 

تنشـأ  كفاءة إنجاز الأعمال وفاعليتهـا وإن العديـد مـن الأخطـار في مشـاريع العمـل
نتيجة تعثر نظام الاتصالات مما يؤدي إلى سـوء الفهـم في إيصـال المعلومـات بالدقـة 
المطلوبة، وتواجه عمليـة الاتصـالات بعـض المشـاكل عنـد نقـل الرسـائل والآراء عـن 
طريق الرموز اللفظية وغير اللفظية، حيث يتم تفسيرها من قبـل المسـتقبل في ضـوء 

  .لانفعاليةخبرته وتجاربه وظروفه وحالاته ا

. وهذا قد يؤدي في بعض الأحيـان إلى فهمـه لـبعض المعـاني لم يقصـدها المرسـل
  :ويمكن إيجاز معوقات الاتصال بما يأتي

   Poor Expression:ضعف التعبيرات   -١

في بعض الأحيان يجد المرسل صعوبة في صياغة الرسالة التـي يريـد بثهـا، وذلـك 
ت الفنية، كما أنه لا يستطيع أن يعبر عـن نفسـه لعدم كفاءته وإلمامه بكافة التعبيرا

المستقبل بالمصطلحات الفنية أو انفعالـه يـؤدي إلى . بشكل واضح، كما أن عدم خبرة
  .إعاقة عملية الاتصالات، وغالباً ما تحدث هذه المعوقات في الاتصالات الرسمية

   Overloading:كثافة العمل   -٢

وـعات وخا ــدراء المشرـ ــن الملاحــظ أن م صــة في المؤسســات الكــبرى يرســلون م
ويستقبلون معلومات كثيرة في نفس الوقت، فهـذا يسـبب في بعـض الأحيـان فـوضى 
وسوء فهم للعديد من الأمور، ولقد أبرزت العديد من الدراسـات أن قـدرة الشـخص 
على التعامل مع الرسائل والمعلومات محـدودة وخاصـة إذا كـان الموضـوع المطـروح 

  .جيداً 
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    Poor Choice Of Method:يار وسيلة الاتصال  سوء اخت -٣

يجب التفكير جيداً في اختيار وسيلة الاتصال المثلى التي تناسـب طبيعـة العمـل 
فالرسائل الشفهية قد تنسى بسرعة أو . وحجم الشركة، ونوع الرسالة المطلوب إرسالها

لأحيـان وذلـك قد يتم تحريفها، أما الرسائل المكتوبة فتكون مفضـلة في الكثـير مـن ا
  .للحفظ في الملف والمتابعة

    Disjunction And Distortion:تحريف المعاني وانفصالها   -٤

مشتركة عند المرسل والمستقبل مما يسـبب عـدم المعرفـة قد لا تكون اللغة الأم 
التامة بالمصطلحات والأفكار العلمية، كما لا يتحدان في معرفة اللغة العامية التي قد 

 بعض الأحيان ولا يكون لديهما نفس الخبرة في العمل مما يؤدي إلى خلل تستخدم في
في الاتصالات، وقد تختلف معاني بعـض الكلـمات مـن ثقافـة إلى أخـرى، وقـد يفهـم 
الشــخص المســتقبل الرســالة بطريقــة مخالفــة لقصــد المرســل وذلــك بســبب خبرتــه 

بطريقة معينة لحمايـة وتوقعاته الشخصية، وفي بعض الأحيان يشكل المرسل الرسالة 
  .مركزة وبسبب عدم الثقة في الطرف الآخر

 Distance And Status:تعدد المستويات الإدارية وبعد المسافة   - ٥
Differences    

إن بعد المصمم عن المقاول وكذلك بعد مواقع العمل عن موقع الشركة 
 Face- To- Face(,الرئيسية يقلل من الاتصالات التي تتم وجهاً لوجه  

Communication ( التي يتم من خلالها توضيح الأمور الغامضة بسرعة، بحيث لا
إن المسافة الجغرافية البعيدة غالباً ما تشكل عائقاً يحد . يتم تأخير تنفيذ الأعمال

من إمكانية استيعاب مدلولات الرسالة ومعانيها الضمنية الصحيحة؛ لهذا يتم 
ة الأخرى لتذليل عقبة البعد الجغرافي بين المرسل استخدام الهاتف أو الوسائل الآلي

والمستقبل، كما أن لتعدد المسؤوليات الإدارية الدور ذاته في خلق معوقات الاتصال 
  .المطلوب
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   Lestining:الاستماع   -٦

يعتبر الاستماع أو الإصغاء الجيد من العوامـل التـي تلعـب دوراً مهـماً في نجـاح 
 تحقيق أهداف المؤسسة حيث لا يقل الاستماع أهمية عن عملية الاتصالات، وبالتالي

الكلام أو التحدث، ولقد دلت بعض الدراسات على أن المتحـدث يسـتطيع أن يـتكلم 
ــنما المســتمع يســتطيع أن يصــغي إلى ) ١٥٠( ــة بي ــة في الدقيق ــة في ) ٤٥٠(كلم كلم

ا بالشكل الدقيقة، مما يحتم على المستمع أن يصغي جيداً لكل كلمة حتى يتم فهمه
  .الصحيح أو الاستفسار عنها إذا كان هناك سوء فهم

  :أعطال وسيلة الاتصال -٧

وهــذه تتمثــل في الأعطــال الفنيــة والميكانيكيــة مثــل تلعــثم المــتكلم، أو ســوء 
  .الطباعة، أو تداخل موجات البث الإذاعي أو عدم وضوح الصور المرئية

   Negotiation:مهارات التفاوض واستراتيجياته   ٦ -٥

يعتبر التفـاوض عمليـة اجتماعيـة وسياسـية وتجاريـة بالغـة التعقيـد تتـداخل، 
المعلومات، الوقت، الأساليب المتبعة، وكـذلك : وتتفاعل فيها عدة عناصر رئيسية منها

والمفاوضات هي استخدام المعلومات والقوة للتأثير على سلوك الطـرف الآخـر . القوة
  .للحصول على ميزات معينة

فــت عمليــة التفــويض عــلى أنهــا اتصــال شــفهي بــين طــرفين أو أكــثر كــذلك عر 
  .تستهدف الوصول إلى اتفاق مشترك على طريقة العمل أو على صيغة شفهية بينهما

إن استراتيجية التفاوض هي الخطة المقترحة لحل الصراعات والمشاكل من خـلال 
الأسباب، دراسة  الاتصالات، الشروط،: توليفة ديناميكية تتكون من عدة عناصر وهي

الطرف الآخر، الاستعداد للتفاوض، مكان التفاوض، وتخطيط عملية التفاوض، وأيضـاً 
في كل المفاوضات التي يشترك فيها الإنسان في أي مكان ولأي سبب توجد دائماً ثلاثـة 

المعلومات، الوقت، والقـدرة، وإذا كانـت الحيـاة لعبـة : عناصر رئيسية ودقيقة وهي
  .و طريقة للحياةفإن التفاوض ه
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وبخاصـة إذا كـان إن عنصر الوقت يعتبر عـاملاً ضـاغطاً عـلى أطـراف التفـاوض 
هناك موعد نهائي للمفاوضات تم تحديده مسبقاً، ومـن الناحيـة العمليـة وجـد أنـه 

  .كلما مر الوقت كلما أصبحت حجج كل فريق لتقديم تنازلات أكثر إقناعاً 

عــلى ممارســة الســيطرة عــلى النــاس أمــا بالنســبة لعنصرــ القــوة فهــو القــدرة 
والأحداث والمواقف، وهي تستند على قوة الحصول عـلى المعلومـات، القـوة الماديـة 

إن القدرة على التفاوض ليسـت احتيـالاً، بـل تعتمـد عـلى تحليـل . والقوة العسكرية
علمي ومنطقي للمعلومات، والوقت والقوة للتأثير على السلوك ومقابلة الاحتياجات 

  .لأشياء تحدث بالطريقة التي تريدلجعل ا

  :التفاوض مهارة

  :هناك العديد من مهارات التفاوض، نذكر منها

  :مهارة المكاشفة -١

وهــي تعنــي محــاورة الأطــراف حــول حجــم المشــكلة والطــرق الممكنــة لحلهــا 
والطلب إليهم تفحص الأدوار؛ حتى يلم كـل طـرف بمـا يتصـوره الطـرف الآخـر مـما 

وات بـين الجميـع؛ لهـذا يجـب عـلى المـديرين عـلى مختلـف يساعد على جسر الفج
المستويات بالاجتماع مع مرؤوسيهم بشكل دوري غير رسمي لمناقشة مختلف الأمور 

  .وتذويب الجليد والصدأ الذي قد يتراكم بفعل الجفاء

  :مهارة الإقناع -٢

إن عملية التفاوض ليست إلا عملية حوار، يفترض أن يلعـب العقـل دوره فيهـا، 
ويعتبر التفاوض استراتيجية الحل الوسط التي لابد لأي طرف من الأطـراف أن يقبـل 

  .ويرضى بالمكاسب المتحققة له من خلالها

  : التحالفات والائتلافات -٣

لابد للإداري الناجح أيـاً كـان موقعـه مـن أن يكـون لديـه المهـارة للبحـث عـن 
  بين مختلف الجهات التي تعمل الحلول الوسط أو النقاط أو القواسم المشتركة بينه و 
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هـا  اـعات والاختلافـات الكبـيرة يمكـن حصر معه ويعمـل معهـا؛ وذلـك لأن الصر
  .وتحييدها عن ذلك الطريق

  :سياسات التفاوض

هناك تقسيمات عديدة لسياسات التفـاوض، وفي هـذه الحالـة نسـتعرض ثـلاث 
ل عـلى المفاوضـات للوصـول إلى الحـل، المفاوضـات للحصـو : سياسات رئيسـية وهـي

  .ميزات خاصة، والمواجهة في المفاوضات

  :المفاوضات للوصول إلى حل -أولاً

في هذا النوع من المفاوضات يكـون الهـدف الأسـاسي لـدى أطـراف المفاوضـات 
  :الوصول إلى حل يرضي الجميع، وهناك عدة خطوات يمكن اتباعها في هذه الحالة

  :إنشاء جو ودي للمفاوضات -أ

يؤدوا واجبهم بشكل إيجابي وجيـد، ويكـون جـو المفاوضـات  يمكن للمفاوضين أن* 
ودياً إذا كان هناك تشابه في الأعمال والأهداف، وفي هذه الحالة يجب أن يسود 

  .جو المفاوضات التعاون والاحترام المتبادل

في بداية المفاوضات يجب مراعاة تحديـد المسـافات بـين الأطـراف المتفاوضـة مـع * 
افة بين الطرفين، كما يجب تحديد سرعة الاتصالات التـي مراعاة أقل وأقصى مس
  .تناسب جميع الأطراف

يجب كسر الجمود بين أطـراف المفاوضـات وخاصـة في بدايـة المفاوضـات، وذلـك * 
ــلاً  ــا أص ــة له ــي لا علاق ــة الت ــيع العام ــض المواض ــلى بع ــة ع ــالتركيز في البداي ب

  .بالمفاوضات

يكون هناك وقـت ضـائع بـين جلـوس يجب تحديد وقت بدء المفاوضات حتى لا * 
  .كامل الأعضاء وبدء المفاوضات

  :خطوات افتتاحية المفاوضات -ب

  :هناك أربع نقاط رئيسية يجب الاتفاق عليها وهي
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يجب أن يكون هناك اتفاق كامل على طريقـة : سرعة العمل وطريقة الاتصالات - ١
ها عـلى العمل من حيث الوقت المتـوفر وسرعـة تنـاول بنـود الأعـمال وتقسـيم

  .الوقت، ويجب أن يتم الاقتناع بالوقت المتوفر

يجب أن يتفق طرفاً المفاوضات في البداية على غـرض المفاوضـات لأنـه : الغرض - ٢
إذا كان هناك تناقض في الغرض تكون المفاوضات صعبة، كما يجب التأكيد عـلى 

 .الغرض حتى وإن كان واضحاً 

ذه تتمثل في جدول بسـيط يجب أن يكون هناك خطة للمفاوضات، وه: الخطة - ٣
 .على شكل أجندة قصيرة

يجب التعريف بالشخصـيات التـي لا تعـرف بعضـها الـبعض، مـع : الشخصيات - ٤
 .تقديم المعلومات عن سيرتهم الذاتية

  :الفوائد التي يمكن أن تجنى إذا اتبعت الخطوات السابقة بمهارة

ف المشـتركة يمكن أن يتقدم اجـتماع المفاوضـات وكـلا الطـرفين مقتنـع بالأهـدا - ١
  .وطريقة سير العمل والاتصالات

تعتبر الخطة إطاراً للتحكم في سير الاجتماع حتى يمكن إنهاء جميع الموضـوعات  - ٢
 .في الوقت المحدد

 .يمكن أن تتم الموافقة على البنود المطروحة بسرعة أكثر - ٣

 .أرضية المفاوضات تكون سهلة ويسودها روح التعاون - ٤

  :المفاوضاتالنظام الذي يمكن اتباعه في 

  :وهذا النظام يمكن أن يتلخص في النقاط التالية

  .أي اكتشاف كل فريق للآخر: الاكتشاف - ١

 .وهي عملية التخيل وسرعة البديهة أثناء المفاوضات: الإبداع - ٢

 .تشكيل الاتفاق - ٣

 .العطاء - ٤

  .المفاصلة - ٥
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 .تثبيت الاتفاق - ٦

 .التأكد من البنود التي يتفق عليها - ٧

  :الخطوات التالية -ج

الاكتشاف والإبداع من أهم أساسيات التفاوض، ومـن الطبيعـي أنـه قبـل يعتبر 
الوصول إلى طاولة التفاوض يجب على فريقي التفاوض أن يكونا جـاهزين ومـدربين 

  .حتى يمكنهم متابعة باقي البنود

  :التحضير -د

وض مهيـأ ومسـتعداً لجميـع متطلبـات المفاوضـات بحيـث يجب أن يكون المفا
  .يكون لديه حقائق، وأرقام ومعلومات دقيقة عن الطرف الآخر بشكل عام

  :التفاوض للحصول على امتيازات خاصة: ثانياً 

في هذه السياسة يعمل كل طرف من أطراف المفاوضات بشكل أساسي للحصول 
تاج المفاوض في هـذه الحالـة إلى مهـارات على أكثر الامتيازات والرغبات الخاصة، ويح

  :مختلفة ومن بين هذه المهارات العرض والمفاصلة، ومن أهم عناصر هذه السياسة

  .الافتتاحية - ١

 .العطاء - ٢

 .المساومة - ٣

 .التحضير - ٤

  :المواجهة عند المفاوضات: ثالثاً 

ويعتبر هدف المفاوض في هذه الحالة أن يكون هو الطرف الرابح والطرف الأخر 
اسر، وتعتبر هذه الطريقة خطيرة في المفاوضات، حيث تضع عملية الثقة بـين هو الخ

وغالباً ما يعتمد الطرف الأول على الاستقرار ويـدفع الطـرف الآخـر . الطرفين في خطر
  .للمواجهة
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  الفصل السادس 

  القيادة

  Leadership    

  :مقدمة ١ -٦

مت العديد من الأبحاث والمراجع بالأنماط والأسـاليب القياديـة والمنـاخ لقد اهت
ــادة البســيطة نســبياً  كـات والمــنظمات، كــما اهتمــت بوســائل القي التنظيمــي للشرـ
وبالعلاقة التـي تـربط بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين، ولقـد ركـزت الأبحـاث عـلى قيـادة 

إشراف : الدنيا ومثال ذلـك المجموعات غير الرسمية ومشكلات الإشراف في المستويات
المهندس على كافة العاملين والفنيين في مشاريع الإنشاءات والبناء، ولقد قدمت مثـل 

  .هذه الدراسات الأساس العلمي والعملي لتحسين وسائل وأساليب القيادة

تعد القيادة من العوامل المهمة ذات التأثير الكبير في حركة المجموعات العاملـة، 
ة، وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيـق أهـداف الفـرد والمنظمـة ونشاط المنظم

 LEADERSHIP(عـــلى حـــد ســـواء، ولا شـــك أن جـــوهر العمليـــة القياديـــة   
PROCESS ( يكمن في قدرات الفرد الشخصية التي يسـتطيع أن يخلـق مـن خلالهـا

لقيـادي تأثيراً في سلوك ومشاعر مجموعة من الأفـراد الآخـرين، حيـث يمتلـك الفـرد ا
ــة   ــة التابع ــد للمجموع ــؤوليته كقائ ــلال مس ــن خ ــرين م ــلى الآخ ــأثير ع ــدرة الت ق

)FOLLOWERS(  أو المرؤوسين ،,)SUBORDINATES ( ويتميز القائد عن سواه
من أعضاء المجموعة العاملة، أو المؤسسـة ككـل بكونـه الفـرد الـذي يمتلـك المقـدرة 

  .جتماعية التي يتركها في الآخرينالتأثيرية بالمقارنة مع غيره من خلال الآثار الا 

ولا يوجد هناك توافق بـين البـاحثين والمتخصصـين عـلى تحديـد مفهـوم موحـد 
للقيادة، بل إن هناك العديد من المفاهيم المتعلقة بالقيادة يتنـاول كـل منهـا بعضـاً 

  من 
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جوانبها، ولقد تعددت المفاهيم في وصف وتعريـف القيـادة، فأحـد التعريفـات 
الآخـرين، بحيـث المقـدرة عـلى التـأثير في :"نتشار اعتبر القيادة عـلى أنهـا الواسعة الا 

على أنها تختص بالتـأثير ) القيادة(، كما عرفت أي "تدفعهم إلى تحقيق أهداف معينة
الفعال على نشاط الجماعة وتوجيهها لبلوغ الهدف المطلـوب، وهنـاك تعريـف آخـر 

هم وتعاونهم في سـبيل الوصـول إلى هـدف فن التأثير في الأفراد وتوجيه: للقيادة وهو
، كــما أن القيــادة هــي فــن التنســيق بــين الأفــراد والجماعــات، وتحفيــزهم "معنــي

  .وتوجيههم نحو تحقيق الهدف المنشود

فيه أن العوامل الاجتماعية والظـروف البيئيـة تـؤثر بشـكل مبـاشر ومما لا شك 
ط القياديـة، فـبعض البـاحثين وغير مباشر على مفهوم القيادة وعلى الأساليب والأنمـا

اعتقدوا أن هناك أساليب للقيـادة يمكـن تطبيقهـا في أي مكـان وزمـان، أمـا الـبعض 
الآخر من الباحثين فيعتقد أن أساليب القيادة ترتبط بمواقف معينة وتتغير حسب ما 
تقتضيه الحالة، وما زالت الأبحاث جارية في هذا المضمار في الدول المتطورة، والـدول 

  .ي ما زالت في طريق التطور للتوصل إلى نتائج أخرىالت

وقــد توصــلت بعــض الدراســات التــي أجريــت في مجــال القيــادة إلى أن عمليــة 
القيادة تعبر عن العلاقة المتبادلة، التي تتم بين القائد وبين ممن يتم قيـادتهم ضـمن 

دي المـرتبط مناخ معين؛ ولهذا فإن وضع القائد يتطلب نوعاً مميزاً من السـلوك الفـر 
: بوظائف ذات صلة بنشـاط الجماعـة، وتتميـز القيـادة الفعالـة بعـدة عنـاصر منهـا

شخصية القائد وسـلوكه، طبيعـة المرؤوسـين ومسـتواهم الثقـافي، وطبيعـة وأهـداف 
فالقائد الفعال وهو الذي يعمل عـلى تنميـة العلاقـة بينـه وبـين . المؤسسة والمنظمة

م في العمل مع التوفيق بـين مصـالح العـاملين مرؤوسيه، بحيث يكون تعاون وانسجا
  .والمؤسسة، حتى تتاح الفرصة إلى تحقيق الهدف أو الأهداف المرجوة

   LEADERSHIP AND MANAGEMENT:القيادة والإدارة   ٢ -٦

يختلط الأمر في كثير من الأحيان عـلى بعـض الدارسـين لمفهـوم القيـادة والإدارة، 
  ود تباين بين القيادة والإدارة، وبين القيادةولقد أشار بعض الباحثين إلى وج
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فالقــادة لهــم مفــاهيم مختلفــة حــول أهــدافهم، مــؤهلاتهم، . وســلوك القائــد 
كما أن القيادة لها صلة وثيقة بقـوة . وعلاقاتهم بالآخرين، وكذلك سماتهم الشخصية

العلاقات الشخصية بين القائد ومرؤوسيه، ويحتاج القادة بـدون شـك إلى مركـز قـوة 
حتى يستطيعوا التأثير على طريقة عمل المرؤوسين، أما بالنسبة للإدارة فهـي متعلقـة 

  .بتنسيق العمل في المنظمة بواسطة المدير الإداري

الإدارة تتكون من مجموعة من العناصر في ظـل تقيـيم علمـي للحالـة واختيـار 
سـتراتيجية الأهداف والأغراض المطلوب تحقيقها، كما تشمل الإدارة عملية تطـوير الا 

العامة للمنظمة التي يمكن أن تساعد في تحقيـق الأهـداف وإدارة المـوارد المطلوبـة، 
كــذلك تشــتمل العمليــة الإداريــة عــلى التخطــيط، والتنظــيم، والتوجيــه، والمراقبــة 

عملية تحقيق أهداف الشركـة بواسـطة :"والتحفيز، وهناك تعريف آخر للإدارة وهو 
ية والبشرية بشـكل فعـال، وكـذلك المحافظـة عـلى اتـزان تنسيق وتنظيم الموارد الماد

  ". المنظمة في وضع ديناميكي متزن مع الظروف البيئية

كما أنه يوجد تباين بين أسلوب القيـادة والسـلوك القيـادي، فقـد عـرف فيـدلر 
أحداث خاصة تتمثل في توجيه وتنسيق فريق عمـل بواسـطة :"السلوك القيادي بأنه 

أمـا بالنسـبة لأسـلوب القيـادة ". شاكل الطارئـة بسـلوك طبيعـيقائد مميز يعالج الم
الحاجة لتصميم هيكـل تنظيمـي يسـتطيع القائـد مـن خلالـه تحفيـز السـلوك :"فهو

مقـدار :"كما تم تعريـف السـلوك القيـادي بأنـه ". الإداري في حالات قيادية مختلفة
ولقد أشـار أحـد ". ونوعية التفاعل بين القائد ومرؤوسيه بالنسبة إلى اتخاذ قرار معين

الباحثين في هذا المجال إلى أنه من الصعب جداً التمييـز بـين الإدارة والقيـادة، حيـث 
جرت بعض المحاولات للتمييز بين هذين التعبيرين، ولكن ذلـك اعتمـد عـلى أبحـاث 

  .نظرية وليست عملية، لهذا فإنه يمكن استخدام القيادة أو الإدارة بنفس المعنى

  FUNCTIONAL POWER:ظيفية للقائد  القوة الو  ٣ -٦

إن قدرة القائد على التأثير في مرؤوسيه تتوقـف عـلى مـا يتـوفر لديـه مـن قـوة 
  ).١٤أنظر شكل (وظيفية، ولقد تم تحديد خمسة مصادر لهذه القوة الوظيفية 
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  مصادر القوة الوظيفية) ١٤(شكل 

   COEREIVE:قوة الإكراه   - ١

لشخص الذاتية على إصدار العقوبات المادية هذه القوة مبنية على أساس قدرة ا
أو المعنوية كالفصل من العمل أو الخصم مـن المرتـب أو الإنـذار، أو غـير ذلـك مـن 

  .العقوبات

  REWARD POWER:قوة المكافأة   - ٢

هذه القوة تتمثل في قدرة القائد عـلى مـنح المكافـآت الماديـة أو المعنويـة مثـل 
  .افزالترقيات للمرؤوسين وغيرها من الحو 



 

  - ١٤١ - 

   LEGITIMATE POWER:القوة الشرعية   - ٣

هذه القوة مبنية على المركز الرسمي الذي يشغله الشخص في التنظيم الهـيكلي، 
  .أو الإداري لدى الشركة

    EXPERT POWER:القوة الفنية   - ٤

هذه القوة مستمدة من الخبرة المميزة المتوفرة لدى الفرد ويتميز بها عـن غـيره 
  .طيه نوعاً من القوة في هذا المجالفي المؤسسة، وهذا يع

   REFERENT POWER:قوة الإعجاب   - ٥

توجد مثل هذه القوة لـدى بعـض الأشـخاص وذلـك نتيجـة لإعجـاب مرؤوسـيه 
  .ببعض صفاته الشخصية

  LEADERSHIP STYLES:أساليب القيادة   ٤-٦

فيـدلر، : لقد تم دراسة أسـاليب القيـادة بواسـطة العديـد مـن البـاحثين أمثـال 
: يمان، ليكرت، ريدن، بـلاك، ومـوتن، وتـم اسـتنتاج عـدة أسـاليب للقيـادة، وهـيبرا

، الأســلوب الــديمقراطي، الأســلوب المتســاهل، )الاســتبدادي(الأســلوب الأوتــوقراطي 
  .الأسلوب المهتم بالإنتاجية، والأسلوب المهتم بالعاملين

  AUTOCRATIE STYLE:الأسلوب الأوتوقراطي   ١  -٤ -٦

الأسـلوب الأتـوقراطي هـو شـيوع ظـاهرة التسـلط والهيمنـة من أهـم مظـاهر 
الانفرادية في عملية اتخـاذ القـرارات، ووضـع السياسـات وتحديـد أوجـه النشـاطات 
الإدارية والفنية للعاملين، والتعامل معهم على أساس النزعة الفردية ولـيس التفـاهم 

شـئون العـاملين  الجماعي ويمارس القائد في هذا النوع درجـة عاليـة مـن التـدخل في
والتوجيه المركز مع تقليل مشاركة المعنيـين في التخطـيط والرقابـة واتخـاذ القـرارات، 

وفي هـذه الحالـة كما ينفرد القائد برسم السياسات العامة واتخـاذ أغلـب القـرارات، 
  يظل العاملون في جهل تام عن نوعية العمل الذي يقومون به وكذلك عن 



 

  - ١٤٢ - 

سـتوى أدائهـم، فوجـود القائـد في موقـع العمـل مستقبلهم، مما ينعكس على م
  .يرفع من مستوى الأداء وعدم وجوده يضعف الأداء وربما ينعدم تماماً 

   DEMOCRATIC STYLE:الأسلوب الديموقراطي   ٢ -٤ -٦

يعتبر الأسلوب الديمقراطي في القيادة عكس الأسلوب الأوتوقراطي حيث يهـدف 
لية لـدى المرؤوسـين ومحاولـة إشراكهـم في هذا الأسلوب إلى تحقيق نوع من المسـؤو 

في ظـل هـذا الـنمط القيـادي تكـون القـرارات الصـادرة مـن المـدير . اتخاذ القرارات
الإداري نابعــة مــن مشــاركة الجماعــة كحصــيلة للعمــل الجماعــي وتبــادل الأفكــار، 

وإشراك جميـع المعنيـين في ووظيفة القائد الإداري في هذه الحالة هو إدارة المناقشـة 
اتخاذ القرار مع مراقبة وترشيد هـذه المناقشـة وذلـك بتـوفر روح المحبـة والتعـاون، 

  .وبهذا لا يختلف الأداء سواءً أكان القائد موجوداً أم لا

    LAISSEZ FAIRE STYLE:أسلوب القيادة المتساهلة   ٣ -٤-٦

 يمنح أسلوب القيادة المتسـاهلة، أو مـا يسـمى أحيانـاً بقيـادة عـدم التـدخل حريـة
كاملة للمرؤوسين في تحديـد أهـدافهم وصـياغتها واتخـاذ القـرارات المتعلقـة بـذلك، 
ويقوم القائد في هذا الأسلوب بتقديم المعلومـات اللازمـة للأفـراد أو الجماعـة تاركـاً 
لهم الحرية المطلقة في المناقشة واتخاذ القرارات، وأحياناً لا يطلب من القائد تقـديم 

ل يقوم به الأفراد، ويعتـبر مسـتوى الأداء في هـذه الحالـة مقترحات أو تقديم أي عم
  .منخفضاً لعدم وجود التنسيق المطلوب

    PRODUCTION- ORIENTED STYLE:الأسلوب المهتم بالإنتاجية   ٤ -٤ -٦

يركز هذا الأسلوب بشكل أساسي على كمية ونوعيـة إنتاجيـة العـاملين في موقـع 
ة والاجتماعيـة لهـم، وقـد ثبـت نجـاح هـذا العمل دون الاهـتمام بـالنواحي النفسـي

  :الأسلوب في مواقع معينة، كما ثبت فشله في مواقع أخرى



 

  - ١٤٣ - 

  

   EMPLOYEE- ORIENTED STYLE:الأسلوب المهتم بالعاملين   ٥ -٤ -٦

يهتم هذا الأسلوب القيادي بالجانب الاجتماعي والنفسي للعـاملين قبـل أن يـتم 
في هـذه الحالـة معالجـة مشـاكل العـاملين  التركيز عـلى إنتـاجيتهم، ويحـاول القائـد

  .الشخصية إن وجدت والتقرب منهم وتحفيزهم للعمل من المدخل الاجتماعي

   LEADERSHIP THEORIES:نظريات القيادة   ٥ -٦

هناك العديد من النظريات التي عالجت موضوع القيادة من النواحي النظريـة 
ملين ورفع مستوى الإنتاجيـة، كـما تـم والعملية وأثر أسلوب القيادة على فاعلية العا

دراسة هذا الموضوع في النواحي العسكرية والقلاع الصناعية، علـماً أن هنـاك الكثـير 
ولكـن يمكـن التعـرف عـلى من النظريـات التـي أفرزتهـا الدراسـات في هـذا المجـال، 

  :النظريات الرئيسية والمهمة والتي تتمثل في

   TRAIT THEORY:نظريات السمات   ١ -٥ -٦

تعتبر نظرية السمات أو نظرية الرجل العظيم من أولى النظريات التـي تناولـت 
القيادة، حيث تعتمد أساساً على أن بعض الأفراد يصبحون قادة لأنهـم  ولـدوا وهـم 

وتفترض هذه النظرية أن الجانب الرئيسي  الـذي يـؤدي إلى . يحملون صفات القيادة
يتحقـق مـن خـلال أفـراد مـن ذوي المواهـب  إنجاز التغييرات الاجتماعيـة يمكـن أن

الـذي يحتـل مكانـة هـو القائـد " والرجـل العظـيم"والقدرات العالية أو الاستثنائية، 
متميزة بين أعضاء الجماعة التي يعمـل فيهـا أو ينتمـي إليهـا، بحيـث يكـون مـدعاة 

الشــهرة، الــذكاء، : للاعتــزاز والفخــر مــن قبــل الآخــرين، ومــن مميــزات هــذا القائــد
ستقلالية، سهولة الإنجاز، والتكييف الاجتماعي، كما اعتـبره الـبعض بأنـه الشـخص الا 

  .الذي يمكن أن يكون قائداً رسمياً وغير رسمي في الوقت نفسه



 

  - ١٤٤ - 

  

 THE MANAGERIAL GRID:المصـفوفة الإداريـة لبليـك وموتـون   ٢ -٥ -٦
THEORY   

 الأسـلوب القيـادي إلى) BLACK & MOUTON(لقد صـنف بليـك وموتـون  
التركيـز عـلى الإنتـاج : خمس مجموعات رئيسية اعـتماداً عـلى بعـدين أساسـين هـما

وقد عبر بليك وموتـون عـن هـذه الأسـاليب بالأرقـام التاليـة   والتركيز على العاملين، 
، وهي منسوبة إلى البعد الأفقـي، وهـو الاهـتمام )٩،٩(، )٥،،٥(، )١،٩(، )٩،١(، )١،١(

  ).١٥شكل (التركيز على العاملين بالإنتاج، والبعد الرأسي وهو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصفوفة الإدارية لبليك وموتون) ١٥(شكل 



 

  - ١٤٥ - 

  

لا يهـتم كثـيراً بكـلا الأسـلوبين، أي ) ١،١(يلاحظ من هذه المصفوفة أن الأسلوب 
التركيز على الإنتاج والتركيز على العاملين، النتيجة المتوقعة لهذا الأسلبو الغير مجـدي 

داف المؤسسة سواء أكانت بالنسبة للإنتـاج أو بالنسـبة للنـواحي هو عدم تحقيق أه
عن التركيـز بشـكل كبـير عـلى الإنتـاج دون ) ١،٩(الاجتماعية للعاملين، ويعبر النمط 

الأخـذ في الاعتبـار العـاملين الـذين يقومـون بعمليـة الإنتـاج، ويهـتم هـذا الأسـلوب 
فين بها مع إحكـام نظـام الإشراف باستخدام السلطة مع العاملين لتنفيذ الأعمال المكل

والمراقبة، ويتشابه هذا الأسلوب مع النظرية العلمية التي نادى بها تيلـور في نظريـة 
  .الإدارة العلمية

فهو يهتم بشـكل أسـاسي بـالقوى البشرـية، ) ٩،١(أما بالنسبة للأسلوب القيادي 
الخاصـة ويعتني باحتياجاتهم، وحـل مشـاكلهم في العمـل ومحاولـة حـل مشـاكلهم 

خارج العمل إن وجـدت، وهـذا يـتم عـلى حسـاب الاهـتمام برفـع مسـتوى الإنتـاج 
التأرجح في اتباع نمط معين وواضـح ) ٥،٥(وتطوير العمل، ويعكس الأسلوب القيادي 

  .للقائد الإداري حيث يحاول أن يحقق التوازن بين كافة الأنماط المختلفة

كل كبـير وملحـوظ بكـلا البعـدين اهتمام القادة بش) ٩،٩(وأخيراً يعكس النمط 
التركيز عـلى الإنتـاج وفي نفـس الوقـت التركيـز عـلى الأيـدي العاملـة، فنجـد القـادة 
الإداريين في هذه الحالة يؤمنون بالعمل الجماعي واحترام مواعيد العمل وبذل أقصى 
يـ،  الجهد في الإنتاج، وكذلك يعملون على إشـباع الحاجـات الإنسـانية للعنصرـ البشر

اركته في اختيار أساليب التنفيذ والمتابعـة اللازمـة لتحقيـق الأهـداف المطلوبـة، ومش
أكثر فعالية من الأنماط الأخـرى، وقـد أوصـيا ) ٩،٩(وقد أكد بليك وموتون أن النمط 

  .باتباعه إن أمكن ذلك

   Likert Systems:أنظمة ليكرت   ٣ -٥ -٦

، وسميت بطريقة إحدى النظريات في القيادة أنظمة ليكرت التي طورها
الأنظمة الأربعة في القيادة، وتعتمد هذه الأنظمة على الثقة في العاملين وقدراتهم 

  : الفنية والعمل الجماعي، وهذه الأنظمة



 

  - ١٤٦ - 

ويعكــس هــذا النظــام انخفــاض درجــة الثقــة في : الإدارة المســتغلة المتســلطة  -  أ
اخل العاملين واستخدام أسـاليب العقـاب والتخويـف، كـذلك تقـل درجـة التـد

والتشاور بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين، ولا يكـون هنـاك إشراك للعـاملين في اتخـاذ 
  .القرارات

وتتميز هذه الإدارة بالتركيز عـلى الإشراف والمراقبـة : الإدارة المتسلطة العادلة   -  ب
 .مع رفع درجة الثقة في العاملين وتقليل أسلوب التخويف

ة العــاملين في التخطــيط واختيــار وهــي تهــتم بــإشراك كافــ: الإدارة الاستشــارية -ج
أساليب العمل وكذلك اتخاذ القرارات، كما تهتم هذه الإدارة بالثقة في العـاملين 

  .وقدراتهم

ومن مظـاهر هـذه الإدارة اسـتخدام أنظمـة الحـوافز : الإدارة الجماعية المشاركة -د
التــي مــن شــأنها رفــع كفــاءة العــاملين، وكــذلك مشــاركة المرؤوســين في تحديــد 

لأهداف وتقييم نتائج العمل، وهناك درجة عالية مـن الاتصـال والتـداخل بـين ا
كافــة المســتويات الإداريــة، كــما تســود روح الثقــة والتعــاون البنــاء بــين كافــة 

  .العاملين

 REDDIN THREE DIMENTIONAL:نمـوذج ريـدن الـثلاثي الأبعـاد  ٤ -٥ -٦
MODEL    

، )بليـك وموتـون(قترحهـا البـاحثون قام ريدن بتطوير المصفوفة الإداريـة التـي ا
التركيـز عـلى الإنتـاج، التركيـز عـلى : وذلك بإضافة بعد ثالث أسـماء الفاعليـة، وهـي

  .الأفراد، والاهتمام بالفاعلية، وقد اعتبر هذا النموذج من أشمل نظريات القيادة

الوصـول إلى ثمانيـة أسـاليب مـن ) الفاعليـة(وقد نتج من إضافة البعـد الثالـث 
دة الإدارية، وهذه الأساليب الثمانية نتجت في الواقع من أربعة أساليب كامنـة، القيا

وقد تم تقسيم الأساليب الثمانية إلى أربعة أساليب أكثر فاعليـة وأربعـة أخـرى أقـل 
  .فاعلية



 

  - ١٤٧ - 

  نموذج ريدن ثلاثي الأبعاد) ١٦(شكل 



 

  - ١٤٨ - 

  : الأساليب الأربعة الأقل فاعلية -١

على عدم الاهتمام بكل من العمل أو العاملين، أي ويدل هذا النمط : الانسحابي  -  أ
  .أنه يوجد عند القائد الإداري حالة من اللامبالاة، تجعله غير فعال

يبنى القائد في هذا النمط علاقات جيدة مع العـاملين حيـث يضـع في : المجامل   -  ب
ر اعتباره أن العلاقات الإنسانية هي أهم من الإنتاج، وبالتالي فإن القائد لا يخاط

 .باتخاذ قرارات من شأنها التأثير على علاقته بالعاملين

وهنا يحصر القائد كل اهتماماته في العمل ومستوى الأداء والإنتاج : الأوتوقراطي -ج
دون الاهتمام بشئون ومشاكل العـاملين، ويركـز القائـد عـلى الإشراف والمراقبـة 

  .الشديدة مما يجعل العاملين يخافونه

القائد في هذا النمط أن يجمع ما بين الاهتمام بالعمل، والإنتـاج  ويحاول: الموفق -د
  .من ناحية وكذلك العلاقات الإنسانية ومصالح العاملين من جهة أخرى

  : الأساليب الأربعة الأكثر فاعلية -٢

الإداري اهتمامــاً بالعمــل أو العلاقــات لا يظهــر القائــد ): البيروقراطــي(الروتينــي  -أ
يحاول اتباع القواعد والتعليمات حرفياً حتـى يثبـت أنـه قائـد الإنسانية، ولكنه 

  .جيد

يضع القائد ثقة عاليـة في العـاملين ويعمـل كـل مـا في وسـعه ): المطور(المنمي  -ب
لتنمية قدرات العاملين الفنية وتهيئة المناخ المناسب للعمـل، ويـؤمن القائـد في 

  .ي إلى تحسين الإنتاجهذا الأسلوب بأن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يؤد

ضمن هذا النمط يثق القائد الإداري بنفسه وقدراته الفنية : الأوتوقراطي العادل -ج
  .والشخصية، حتى يؤثر على العاملين ويدفعهم إلى الاهتمام بالإنتاج

يقوم القائد الإداري في هذا النمط بدراسة الاحتياجـات اللازمـة للإنتـاج : الإداري -د
قصير والطويـل، ومـن ثـم يعمـل عـلى تطـوير القـوى العاملـة بالنسبة للأجل ال

  إن تركيز القائد . وتنمية قدراتها لتنفيذ الخطة الإنتاجية على أكمل وجه



 

  - ١٤٩ - 

الإداري عــلى العمــل وعــلى العلاقــات الإنســانية يشــجع العــاملين عــلى بــذل أقصىــ 
  .جهودهم لزيادة الإنتاج وتحسين الجودة

ب القيادة الأكثر فاعلية، والأقـل فاعليـة فإنـه وبالنسبة للفرق الرئيسي بين أسالي
يتمثل في الصفات والقدرات الفنية والشخصية التي يتمتع بها القائـد الإداري، حيـث 
إن القادة يتمتعون بمجموعة من السمات والقدرات الشخصية التي تتشابه وتختلف 

  .من قائد لآخر في نفس الوقت

   SITUATIONAL THEORY:نظرية القيادة الموقفية   -٥

وتعتبر هذه النظرية من أحدث نظريات القيادة، حيث لا تعتمد أسـلوباً معينـاً 
في القيادة، ولكنها تعتمد على حسن تصرف القائد ومعرفته وقدراته بكامل الأساليب 

الذي ذكر أن مواصفات وظـروف الموقـف ) فيدلر(الإدارية، ومن مؤيد هذه النظرية 
سلوب الذي يجب أن يتخذه القائـد الإداري، لـذلك فـإن أو الحالة هي التي تحدد الأ 

موقـع : النمط الذي يلائم الموقف يجب أن يأخذ في اعتباره عدداً مـن المواقـف مثـل
هـذه العوامـل قـد . المشروع، ظروف العمل، طبيعة القوى العاملة، أهداف المؤسسة

ذلك عـلى تؤثر بدون شك على العلاقـة بـين القائـد ومرؤوسـيه في مجـال العمـل، وكـ
ثلاثـة عوامـل رئيسـية مـن شـأنها التـأثير عـلى أسـلوب ) فيـدلر(الفاعلية، وقد حدد 

القيادة، وهذه العوامل، العلاقة التي تنشأ بين القائد والأفراد، هيكلية العمل ومـدى 
في ) فيـدلر(وضوحه، وأخيراً مركز القائد ومدى نفوذه وسلطته، وفي أحـدث دراسـات 

قائد الذي يركز على العمل والإنتاج يكون ناجحاً في معظـم هذا الموضع استنتج أن ال
المواقف بيـنما القائـد الـذي يهـتم بالعلاقـات الإنسـانية قـد يكـون ناجحـاً في بعـض 

  .المواقف وفاشلاً في البعض الآخر

أهـداف المؤسسـة أو المنظمـة يعتمـد عـلى . إن نجاح القائد الإداري في تحقيـق
ل متجانس، تنظيم عملية الحوافز، القـدرة عـلى تكوين فريق عم: مدى مساهمته في

  .التعامل مع المتغيرات، وكذلك المساهمة في تحقيق التنمية الذاتية العاملين



 

  - ١٥٠ - 

  

ومن صفات القائد أو المدير الفعـال تمتعـه بدرجـة عاليـة مـن الكفـاءة الفنيـة، 
والقــدرة عــلى حــل المشــكلات، وكــذلك أن تتــوفر لديــه درجــة عاليــة مــن الاهــتمام 

فته القيادية وتطوير العمل، كما يجب أن تتوفر لدى القائد الثقة في مرؤوسـيه، بوظي
  .وإظهار تلك الثقة لهم، والعمل على مساندتهم والتعاطف معهم

لقد عرف القرار الإداري على أنه اختيار أفضل البدائل المتوفر من الناحية الفنية 
ل بـديل، ويمكـن اتخـاذ القـرار وذلك بعد دراسة النتائج المتوقعة من كوالاقتصادية، 

الإداري بنــاء عــلى دراســة مستفيضــة في وجــود المعلومــات الكاملــة حــول موضــوع 
  :القرارات، وتشمل عملية اتخاذ القرارات البنود التالية

 تعريف المشكلة.  

 جمع المعلومات وتحليلها. 

 تكوير الحلو ودراسة نتائجها. 

 اختيار البديل الأمثل. 

 هتنفيذ القرار ومتابعت. 

 تقييم القرار وعملية التغيير. 
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  الفصل السابع 

  الحوافز  

MOTIVATION   

  :مقدمة ١ -٧

مما لا شك فيه أن موضوع العلاقات الإنسانية الذي يشمل الحوافز والاتصـالات 
لـدى غالبيـة والقيادة ما زال غير واضح لدى معظم المهندسـين، والواقـع أنـه كـذلك 

ــون في إدارة المشرــوعات الهندســية ــذين يعمل ــات . المهندســين ال إن موضــوع العلاق
الإنسانية مهم جداً، لأن الذين يقومون بترجمة الخطـط النظريـة إلى الواقـع العمـلي 

  .هم بشر وليسو آلات أو معدات، ومن الطبيعي أنهم يحتاجون إلى معاملة مميزة

قات الإنسانية لدى المهندسـين لا تقـل في الأهميـة إن المهارات التي تتعلق بالعلا 
عن المهارات الفنية التي يكتسبها هؤلاء المهندسون في دراستهم الجامعية، لأن هنـاك 
اتصالاً مباشراً بين المهندسين والعاملين في مواقع العمـل، وهـذا يتطلـب تفهـماً كـاملاً 

ل معهـم بالطريقـة المـثلى، لسلوك وعادات وتقاليد هؤلاء العاملين حتى يـتم التعامـ
وتهــدف العلاقــات الإنســانية المبنيــة عــلى الأســس العلميــة إلى خلــق روح التعــاون 
والتفاهم بين كافـة القـوى العاملـة ورؤسـائهم في العمـل؛ وذلـك لبنـاء فريـق عمـل 

  .متجانس ينجز الأعمال المكلف بها في الزمن المحدد وبأعلى جودة

ية ما يسمى بالكرامة الإنسانية، التي لها أثـر إن من أهم أسس العلاقات الإنسان
أدبي ومعنوي على الحوافز والاتصـالات المتبادلـة بـين الأشـخاص والمجموعـات، ومـن 
الطبيعي أنه يوجد لكل فرد في المجتمع شخصية متميزة تختلف عن الآخرين، ومهما 

  تفالعلاقا. كان مركز الفرد الوظيفي فإنه يرغب أن يعامل باحترام وكرامة



 

  - ١٥٤ - 

الإنسانية السليمة هي التي تبنى على الاحـترام المتبـادل وعـلى أسـاس الكرامـة  
  .الإنسانية، فإذا ما فقد هذا العامل انهار مبدأ العلاقات الإنسانية

لهذا فإن على المهندس النـاجح أن يتعـرف عـلى احتياجـات العـاملين الرئيسـية، 
ية والنفسـية، حتـى يـتمكن مـن الحاجة الاقتصادية والمادية، والحاجة الاجتماع: مثل

الأوليـة، حتـى يـتم تحقيـق الرضـا  احتياجـاتهمالتعامل مع المرؤوسـين عـلى حسـب 
والقناعة لدى الجميع وبالتالي دفع الكفاءة الإنتاجيـة التـي تعتـبر حصـيلة العلاقـات 

إن كافــة المتغــيرات الموجــودة عنــد نظــام الشرـكـات والمؤسســات . الإنســانية الجيــدة
  .في درجة معينة من الانسجام ويطلق على ذلك بالتوازنتتطلب العمل 

لقد أشارت الدراسات السلوكية بأنه كي يتمكن المدير من القيـام بمهامـه بشـكل 
وب تحفز الأفراد وتـدفعهم للعمـل الـدء فعال وإيجابي، عليه أن يتفهم الأسباب التي

ليمة لتوجيـه في مواقع العمل، لأن ذلك الـتفهم يسـاعده عـلى اتخـاذ القـرارات السـ
إن الهـدف الرئيسيـ للتحفيـز هـو . جهود كافة العاملين نحو تحقيق أهداف الشركـة

  .زيادة القدرة الإنتاجية لدى الأفراد وذلك حسب قدراتهم الفنية

  :العلاقة بين الحوافز والدوافع ٢ -٧

مجموعة المؤثرات الخارجية التي تستخدم :"لقد تم تعريف الحوافز على أنها 
وبالتالي فإنها تؤثر في تحديد ، "دوافع الفرد سواء كانت مادية أم معنويةفي إثارة 

محتوى وشكل سلوكه وذلك بإتاحة الفرص أمامه لإشباع الحاجات التي تحرك 
دوافعه، أي أن الحافز هو عبارة عن قوة خارجية عن الفرد قد تكون مادية أو 

لفرد، حيث تدفعه أو تحثه معنوية، أو في شكل عوامل موجودة في البيئة المحيطة با
على الارتقاء بمستوى أدائه الإنساني إلى مستوى أعلى بهدف الحصول على مزايا 

قوة تتحرك داخل النفس وتوجه سلوك الشخص :"جيدة، أما بالنسبة للدافع فهو 
،وهو طبيعة شخصية "بهدف إشباع حاجة داخلية تحتل الأسبقية من حيث الإلحاح 

مؤثر بيئي غرضه إثارة الدوافع :"ر، أما الحافز كما ذكر فهو متفاوتة من فرد إلى آخ
المجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة أو الشركة، ، وهو نابع عن "وتحقيق الاستجابة لها
  ويمارسه المدير تجاه 
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ولابد أن يراعي المدير في استعماله التشريعات، والسياسات، والقيم، . مرؤوسيه
  .وحولها والعادات، والتقاليد في المؤسسة

ممارسـة المـدير لوظيفـة التـأثير في مجموعـة :"لقد ذكر شتاينر أن التحفيـز هـو 
الدوافع والرغبـات والحاجـات والتمنيـات والقـوى المماثلـة لـدى المرؤوسـين لغـرض 
إشباعها وبدرجات معينة، ودفع العـاملين مـن خـلال ذلـك الإشـباع، إلى المشـاركة في 

،وقد تكون الدوافع معقدة، "توى أعلى من الأداء أعمال المنظمة وتحقيق الإنجاز بمس
أو حتى متضاربة، بينما التحفيز يوجه لتحريك الدوافع وإثارتهـا، فـإن الحـوافز هـي 

المدركة، وهي أكثر تنسيقاً من الدوافع، حيـث يسـتطيع ) المعنوية والمادية(المكافآت 
ة قياسـاً بغيرهـا، المدير أن يخلق نوعاً من البيئـة المشـجعة عـلى بـروز دوافـع معينـ

  .لغرض محاولة إشباعها لدى المرؤوس

  :أنواع الحوافز ٣ -٧

  :الحوافز المادية -أ

تأخذ الحوافز المادية أشكالاً عدة منها الزيادة في الأجر والمكافآت الدوريـة، كـما 
يمكن أن تأخذ الحوافز صـورة تخصـيص نسـبة مـن الأربـاح، ومـن الأشـكال الأخـرى 

قية الوظيفية حيث إنها تكون مشمولة بزيادة في الأجر في أغلـب التر : للحوافز المادية
  .الأحيان

  :الحوافز المعنوية -ب

المركـز الاجتماعـي الـذي : تتخذ الحوافز من هذا النوع أشكالاً غير ماديـة، مثـل
يوفره العمل، والمشاركة في اتخـاذ القـرارات، وشـهادات التقـدير المبنيـة عـلى تقيـيم 

  .ى خاص، وكذلك الأوسمة وتحسين اللقب الوظيفيصحيح، والتي لها معن

  :العوامل المؤثرة في الدوافع ٤ -٧

لا شك أن هنـاك عوامـل عديـدة تـؤثر في دافعيـة الأشـخاص، وإن كانـت مـدى 
الأهمية لكل عامل من هذه العوامل تتأثر بالظروف البيئية لكل موقف عـلى حـدة، 

  :ومن أهم هذه العوامل
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  :أسلوب القيادة ١ -٤ -٧

ن أسلوب القيادة الإدارية يلعب دوراً رئيسياً في استقطاب إمكانيات الأفـراد للعمـل إ 
إن موقـف القائـد مـن العـاملين وقدرتـه عـلى اسـتغلال المواقـف . بجدية ودافعية أقـوى

بحكمة، تحدد ما إذا كان الأفراد العاملون في الشركة سوف يعملون بدافعية ورغبـة قويـة 
  .أم العكس

  :بالانتماء والأهمية الشعور ٢ -٤ -٧

إن أي فـرد يعمــل في أيـة مؤسســة، أو شركــة لديـه الرغبــة القويـة في أن ينظــر إليــه 
فـإن  . كإنسان مهم، له قيمته في بقاء وتطور المؤسسة، وذلك من منظور رؤسائه في العمـل

أكبر خطر يمكن أن يهدد بقاء أية شركة هو أن لا يكون لدى العاملين شعور بـالانتماء لهـا، 
  .بحيث يعتبرونها مصدر رزق لهم لا غير

  :المرتبات ٣ -٤ -٧

لا شك أن المرتبات أو الأجور تلعب دوراً هامـاً في دافعيـة القـوة العاملـة وخاصـة في 
دول العالم التي ما زالت تحت التطـوير، فـإذا كـان الأجـر مقنعـاً ويشـبع حاجـات الفـرد 

كانـت المرتبـات أو الأجـور ضـعيفة فـإن المادية نلاحظ دافعية الفرد أقوى للعمل، أما إذا 
  .الأفراد لا يكون لديهم دافعية قوية للعمل بحماس

  :الاستقرار الوظيفي ٤ -٤ -٧

يعمل الاستقرار الوظيفي على تهيئة الظروف النفسية لدى العاملين مما يعمـل عـلى 
وإن عـدم الاسـتقرار الـوظيفي يجعـل العـاملين لا . رفع درجـة الدافعيـة للعمـل عنـدهم

يركزون على عملهم، بل يكونون مشغولين بالبحث عن عمل آخر يكون أكثر استقراراً لهم، 
  .تهم وحماسهم للعمليوهذا بالطبع يؤثر على درجة دافع

  :يءالجيد والأداء الرد الأداءالتمييز بين  ٥ -٤ -٧

إذا كان هناك نظام في المؤسسة أو الشركة يستطيع التمييز بـين الأداء الجيـد والـردئ 
  له للعاملين، فهذا يخلق المنافسة بينهم ويعمل على زيادة الدافعية مما يكون
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أثر إيجابي عـلى رفـع مسـتوى الإنتاجيـة، أمـا المؤسسـات التـي لا يجـود لـديها  
  .مقياس وتمييز بين الأداء الجيد والردئ فيلاحظ أن ذلك يقتل الدافعية لدى الأفراد

   MOTIVTIONAL THEORIES:نظريات الحوافز   ٥ -٧

حديثة العهد، حيـث إنهـا مـرت بمراحـل متعاقبـة مـن لم تكن نظريات الحوافز 
التطور، ولاقت اهتمام العديد من البـاحثين، ولقـد اقترنـت أشـهر نظريـات الحـوافز 
بحركة الإدارة العلمية، ولقد وضع فريدريك تايلر أول محاولة جـادة لنظريـة علميـة 

الإنسانية، التي سيطرت على الفكر الإداري لدوافع العمل، ثم ظهرت حركة العلاقات 
منذ الثلاثينيات من هذا القـرن، بعـد ذلـك ظهـرت نظريـات الحـوافز الحديثـة منـذ 
الخمسينيات من نفس القرن أمثال نظرية ماسلو، ونظرية هرزبـرك، ونظريـة بـورتر، 

  .ونظرية فروم، ونظرية ماكليلاند

  MASLOW THEORY:نظرية ماسلو   ١ -٥ -٧

 THE"  (ســلم ماســلو للحاجــات"ظريــة ماســلو، والتــي أطلــق عليهــا تعتــبر ن
HIERARCHY OF NEEDS ( مـن أكـثر نظريـات الحـوافز شـيوعاً، حيـث قـام )

بتحديد خمس مجموعـات مـن الحاجـات، المتعاقبـة .  ) MASLOW  ١٩٤٣ماسلو 
الحاجـات الفيزيولوجيـة، حاجـات الأمـان، حاجـات الانـتماء، حاجـات : السلم، وهي

  ).١٧شكل رقم (ر، وحاجات تحقيق الذات التقدي
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  سلم ماسلو للحاجات) ١٧(شكل 

، حيــث يــرى أن الفــرد يســعى إلى )Y(يســتند ماســلو في نظريتــه عــلى نظريــة  
تحقيق الذات وطموحاته بالعمل الجاد إذا تـوفرت لـه الحاجـات الأساسـية، ويعتـبر 

أن يفـرض عليـه مـن ماسلو أن الدافعية هي شيء ذاتي داخل الإنسان، ومن الصعب 
ويرتب ماسلو دوافـع أو حاجـات الإنسـان عـلى شـكل هـرم، حيـث تشـكل . الخارج

الحاجات البدائية بداية القاعدة في الهرم، وبعد ذلك تأتي الحاجات الأقل إلحاحاً تبعاً 
  :لأهميتها النسبية وكما يأتي

   PHYSIOLOGICAL NEEDS:الحاجات الفيزيولوجية   -١

الحاجـة للطعـام والمـاء، : الجسمانية والأساسية للحياة مثـلوهي تمثل الحاجات 
والجنس والهواء، والنـوم والمسـكن، وتـأتي هـذه الحاجـات في أسـفل السـلم الهرمـي 

  .وتشكل قاعدته الأساسية
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    SAFETY AND SECURITY NEEDS:حاجات الأمان والطمأنينة   -٢

ر، كـما تتنـاول وهي تشمل حاجـات الفـرد للأمـان والطمأنينـة وتجنـب المخـاط
الجوانب المتعلقة بالأمن النفسي والمعنوي واستقراره، كما تشمل أيضاً اطمئنان الفرد 
على عمله وحريتـه مـن الوقـوع تحـت التهديـد بفقـدان هـذا العمـل، وتـأتي هـذه 

  .الحاجات في الدرجة الثانية من السلم

   SOCIAL NEEDS:الحاجات الاجتماعية   -٣

والألفــة والمحبــة مــع الآخــرين وتبــادل المشــاعر وهــي تشــمل الشــعور بــالود 
الاجتماعية والإنسانية معهم واكتساب الأصدقاء والزملاء، حيث إن الإنسان اجتماعي 

  .بطبيعته ويعيش ضمن جماعة ويتفاعل معها

   ESTEEM NEEDS:الحاجات للتقدير   -٤

أنـه وهي تشمل الثقة بالنفس والاستقلال، كما تتضمن حاجات الفرد للشـعور ب
  .موضع اعتزاز واحترام وتقدير الآخرين، واعترافهم له بمكانة اجتماعية معينة

   SELF- ACTUALIZATION NEEDS:حاجات تحقيق الذات   -٥

تعبر هذه الحاجات عن رغبة الفرد بالاستمرار في تنمية الذات والخلق والإبداع، 
بـه وقدراتـه والرغبة في تكـوين كيـان متميـز ومسـتقل لـه ينطلـق مـن خـلال مواه

  .وإمكانياته، وتشكل هذه الحاجة في نظر ماسلو أعلى الهرمي للحاجات

ولهذا تعتبر نظرية ماسلو ذات أهميـة خاصـة للمهندسـين، حيـث ترشـدهم إلى 
كيفية تحفيز العاملين حسب احتياجاتهم الشخصية، فيجب على المهندسـين التعـرف 

ب؛ حتـى يمكـنهم تحديـد على مرؤوسـيهم وظـروفهم الاجتماعيـة والعلميـة عـن قـر 
إن . مستوى الحاجات لكل فئة، ومن ثم دراسة كيفيـة التعامـل مـع هـذه الحاجـات

حرمان الفرد من الحاجات المختلفة، وخاصة تلك التي في قمة الهرم، والتي لا تلاحظ 
  .أهميتها كثيراً لدى العديد من المسؤولين يؤدي إلى نتائج سلبية على المنظمة
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 HERZBERG,S TWO FACTOR:املين لهيرزبــرغ  نظريــة العــ ٢ -٥ -٧
THEORY    

في نظريتـه عـلى ) FREDERICK HERZBERG(لقد ركل فردريك هيرزبرغ  
الدور الرئيسيـ للعمـل وظروفـه في حيـاة الأفـراد والجماعـات العاملـة، وقـد صـنف 

  :إلى فئتنينهيرزبرغ شعور العاملين حول وظائفهم 

   MOTIVATIONAL FACTORS:العوامل الحافزة  : الفئة الأولى

  :وتشمل هذه الفئة

  .الشعور بالإنجاز - ١

 .إدراك الفرد لقيمة عمله - ٢

 .أهمية العمل أو الوظيفة - ٣

 .الإحساس بالمسؤولية - ٤

 .إمكانية التدرج الوظيفي - ٥

 .التطور والنمو الشخصي - ٦

   HYGIENE FACTORS:العوامل الوقائية  : الفئة الثانية

  :وتشمل هذه الفئة

  .ها الإداريسياسة الشركة وأسلوب - ١

 .طريقة الإشراف - ٢

 .نوعية العلاقات مع الرؤساء - ٣

 .الظروف الفيزيائية للعمل - ٤

 .المرتبات - ٥

 .المركز الاجتماعي - ٦
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 .الأمن بالنسبة للوظيفة - ٧

 .التأثير على الحياة الشخصية - ٨

   PORTER THEORY:نظرية سلم الحاجات لبورتر   ٣ -٥ -٧

هنـاك اختلافـاً شـكلياً في تشبه هذه النظرية إلى حد كبير نظرية ماسـلو، ولكـن 
الترتيب، حيث استبدل الحاجة الفسـيولوجية التـي تمثـل قاعـدة الهـرم بالحاجـة إلى 
الأمن، كما أضاف الحاجة إلى الاستقلالية ووضعها قبل الحاجة الأخيرة وهـي الحاجـة 

  ).١٨شكل (لتحقيق الذات 

  

  

  سلم الحاجات لبورتر) ١٨(شكل 
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    VROOM EXPECTANCY THEORY:نظرية فروم للتوقعات   ٤ -٥ -٧

بتطوير هذه النظريـة، التـي تعتـبر مـن  ١٩٦٤عام ) VROOM(لقد قام فروم  
النظريات الحديثة في الدوافع، والفكـرة الأساسـية في هـذه النظريـة هـي أن الأفـراد 
لديهم الرغبة القوية في العمل الجاد لتوقعهم بأن هذا العمل سوف يؤدي إلى نتـائج 

  :وجب نظرية التوقع فإنيرغبون فيها، وبم

   Ability×PERFORMANCE= MOTIVATION   القابلية× التحفيز = الأداء

  .التحفيز والقابلية: أي أن مستوى الأداء هو دالة لعاملين هما

ولقد أكدت هذه النظرية أن الفرد غالباً ما يتجه لأداء عمل معين عندما يتوقـع 
ويمكـن القـول بـأن . عـمال الأخـرىأنه سيؤدي به للحصول على عائـد أفضـل مـن الأ 

نظرية فروم أشارت بشكل واضـح إلى متغـيرات السـلوك ودوافـع الفـرد نحـوه، كـما 
أكدت على وجود الاختلافات الفردية في تحديد دوافع العمل، لذلك يلاحظ بأن لكـل 

  .فرد قوى جذب وتوقعات معينة تدفعه للقيام بأداء معين وتجعله يفضله عما سواه

    Mcclelland,S Needs Theory:رية مكليلاند في الحاجات  نظ ٥ -٥ -٧

الحاجة للقـوة، والحاجـة : حدد مكليلاند ثلاثة أنواع من الحاجات الأساسية هي
  .للانتماء، والحاجة للإنجاز

   Need For Power:الحاجة للقوة   -أ

 لقد لوحظ أن الأفراد الذين لديهم حاجة قوية للسلطة أو القـوة يهتمـون كثـيراً 
بممارستها تجاه الآخرين، وهؤلاء الأفراد  الذين لديهم حاجة قوية للسـلطة أو القـوة 
يهتمون كثيراً بممارسـتها تجـاه الآخـرين، وهـؤلاء الأفـراد يتسـمون بقـوة الشخصـية، 

  .واللباقة، والقدرة على فرض الرأي
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   Need For Affiliation:الحاجة للانتماء   -ب

لانتماء يشعرون بالسعادة عندما يكونـون محبـوبين إن الأفراد الذين يحتاجون ل
من قبل أشخاص آخـرين، ويحرصـون عـلى تفـادي الـرفض مـن قبـل الجماعـة التـي 
ينتمون إليها، لذلك فإنهم يهتمون باستمرار وجود علاقـات اجتماعيـة مـع الآخـرين، 

  .والتخفيف من حدة مشكلاتهمكما يعملون على مساعدة الآخرين، 

    Need For Achievement:ز  الحاجة للإنجا -ج

وهذا يعني أن الأفراد الـذين لـديهم رغبـة قويـة في تحقيـق إنجـازات، يبـذلون 
الجهد لبلوغ النجاح، ولتفادي حالات الفشل، كما أنهم ينظرون إلى تحمـل المخـاطرة 

  .بواقعية، ويفضلون تحمل المسؤولية عن إنجاز المهمات

عتبر ذا أهمية كبيرة في إدارة المشروعات إن الفهم الجيد لهذه الحاجات الثلاث ي
كـة الرئيســية  الهندســية، حتــى يــتمكن مــدير المشــاريع مــن تحقيــق أهــداف الشرـ

  .والفرعية

   Motivation Characteristics:خصائص نظام الحوافز   ٦ -٧

هناك عدة خصائص لنظام الحوافز تحفظ بقـاءه وصـلاحيته لمواجهـة التغـيرات 
  :خصائص ما يليالمستقبلية، ومن هذه ال

  :ملائمة النظام لبيئة العمل ١ -٦ -٧

هذا يعني أن لكل شركة أو مؤسسة مناخاً معينـاً تختلـف فيـه عـن غيرهـا مـن 
الشركات، ولهذا يجب عدم النقل الحرفي لأية تجربة نجحت في مؤسسـة، لأن هـذا لا 

  .يعني بالضرورة نجاحها في أية شركة أخرى

  :الوضوح ٢ -٦ -٧

كونات نظام الحوافز واضحة للجميع حتى يسـهل تطبيقهـا في يجب أن تكون م
  .الشركة، ولتجنب حالات عدم الرضى التي قد تحدث

 :سهولة التطبيق ٣ -٦-٧

يجب أن يكون نظام الحوافز المعتمد سـهل التطبيـق، بحيـث لا يكـون فيـه أي 
  .لبس أو غموض يؤدي إلى عرقلة عملية التطبيق العملي
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  :امديناميكية النظ ٤ -٦ -٧

وهذا يعني مدى حيوية النظام ومرونته، وقابليته للتغير والتأقلم حسب طبيعة 
  .العمل

  :القابلية للاستقرار ٥ -٦ -٧

قرار لفـترة زمنيـة ملائمـة حتـى يكـون هنـاك تسيعني قدرة النظام على الا وهذا 
  .مجال للتطبيق العملي وتطوير النظام بعد ذلك

  :تكامل مكونات النظام ٦ -٦ -٧

ن الضروري أن يكون نظام الحوافز متكاملاً منـذ نشـأته، بحيـث يحتـوي ليس م
على جميع أنواع الحوافز المادية والمعنوية، حيث من الممكن أن يكـون هنـاك تـدرج 
في النظام بحيث يحتوي في على بعض من الحوافز ثم يستكمل البعض الآخر حسـب 

  .الحاجة

  :قدرة النظام على الصيانة ٧ -٦ -٧

ن النظام مدروساً بطريقة علمية حتـى يعمـل عـلى صـيانة نفسـه يجب أن يكو 
  .ذاتياً مع استمراريته بطريقة ترضى جميع العاملين في المؤسسة

  :البعد عن التناقض ٨ -٦ -٧

يجب أن لا تتناقض مكونات النظام مع بعضـها الـبعض مـع تجنـب الازدواجيـة 
  .التي تؤدي إلى تعثر النظام وفشله

  :مكونات النظام الواقعية في ٩ -٦ -٧

وهذا يعنـي أن يكـون نظـام الحـوافز متلائمـاً مـع ظـروف الشركـة أو المؤسسـة 
  .وكذلك حاجة الأفراد
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  :الأهداف التي يسعى إليها نظام الحوافز

حيث إن الحوافز المادية ورغبة العاملين في تحسين : أهداف العاملين  -  أ
لحوافز، هذا مستواهم المعيشي يجعلهم يقبلون ويتحمسون لتطبيق نظام ا

بالإضافة لرغبتهم في إشباع حاجاتهم المعنوية التي تتمثل في التصدر 
  .والتشجيع المستمر

وتتمثل في زيادة حجم الإنتاج وتقليل الفاقد من مواد البناء، : أهداف الشركة   -  ب
 .وتحسين الجودة، وكذلك زيادة أرباح الشركة

 .وتعتبر أهداف العاملين والشركة مكملة لبعضها البعض
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  الفصل الثامن

  تخطيط المشروعات والجدولة الزمنية 

 Projects Planning And Scheduling   
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  الفصل الثامن 

  تخطيط المشروعات والجدولة الزمنية

Projects Planning And Scheduling  

  :مقدمة ١ -٨

وـعات الهندسـية، فهـو الجـوهر  يعتبر التخطـيط مـن أهـم وظـائف إدارة المشر
إن بقاء ونجاح أي مشروع لابد وأن يعتمد اعـتماداً كليـاً . س لأي مشروع ناجحوالأسا

على الأسس العلمية التي اتبعت من حيـث الترتيـب والتنسـيق والتنظـيم وهـذا مـا 
والتخطيط الجيد لابد أن يكون دقيقاً، ومفصلاً، معتمداً عـلى . يطلق عليه بالتخطيط

لاعتبـار كافـة الظـروف المحيطـة بالمشرـوع الحقائق والمعلومـات المتـوفرة أخـذاً في ا
  .اجتماعية، أو سياسية، أو تقنية

لهذا يجب أن تتوفر في المهنـدس المسـؤول عـن عمليـة التخطـيط القـدرة عـلى 
الإبداع والابتكار وسرعة البداهة في حل المسائل، ومواجهة المشاكل التـي قـد تواجـه 

ل للمشـكلات القائمـة في عملية التخطيط بأسس علمية مدروسـة مثـل وضـع البـدائ
كما يجب أن يتمتع المهنـدس بكفـاءة عاليـة في عمليـة الاتصـال مـع الجهـات . حينه

والأفراد الذين لهم علاقة بالمشروع، وكـذلك يجـب أن يكـون لـدى المهنـدس الرغبـة 
والحماس في العمل، والقدرة عـلى العمـل الجماعـي، الخـبرة الكافيـة، والقـدرة عـلى 

  .اتخاذ القرارات

عنصر التنبؤ يعتـبر ذا أهميـة خاصـة في عمليـة التخطـيط؛ لأن التخطـيط لا  إن
ولكـن دقـة . يكون للـماضي أو الحـاضر ولكنـه يكـون للمسـتقبل كـما هـو معـروف

التخطيط، وبخاصة في المشروعات الهندسية لا يعتمد بالدرجة الأولى على التخمينات 
وـع مـع الاسـتفادة مـن والتنبؤ بل يعتمد على دراسة المعلومـات المتـوفرة عـن  المشر

  ة التي نفذت في الماضي، بالإضافة إلى ذلك يجب رصدبهالمشاريع المشا
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مــن خــلال الحركــة المســتقبلية لتطــور صــناعة الإنشــاءات، وعمليــة التســويق  
  .ظروف، واحتمالات التغير التي يمكن أن تحدث أثناء عملية تنفيذ المشروع

تشييد في الأسواق المحلية يواجهون العديد إن معظم المقاولين في قطاع البناء وال
ولذلك أسباب . من المشاكل من أهمها عدم إكمال المشروع في الزمن المحدد له

بأساليب التنفيذ عديدة من أهمها سوء التخطيط من ناحية عدم الدراية الكافية 
في  لهذا يجب أن يتوفر الأسلوب العلمي. وأداء العاملين والكفاءة الإنتاجية للآلات

التخطيط مما يوفر النظرة الموحدة والمنسجمة مع الجانب الفني للمشروع وكذلك 
  .الجانب الإنساني للقوى العاملة حتى يمكن التعامل مع المستقبل بأسلوب ناجح

  :نبذة تاريخية عن نشأة طريقة التحليل البياني وأسلوب شبكات الأعمال ٢ - ٨

لشبكية من الأدوات الحديثة التي تعتبر طريقة التحليل البياني والبرمجة ا
ميلادية تمكن العالم هنري جانت   ١٩٥٥تستخدم في المشاريع الهندسية، ففي عام 

)Ganatt ( من ابتكار طريقة مخطط المستقيمات التي تسمى أحياناً جدول الخطوط
، والتي ما زالت تستعمل لتخطيط المشاريع الهندسية حتى )Bar Chart(الشريطية  

وهذه الطريقة تبين خطة التنفيذ، والبرنامج الزمني، ومتابعة تقدم . ايومنا هذ
)  Activities(العمل، وفيها يتم تقسيم المشروع إلى بنود عمل أو نشاطات  

ويستخدم خط سميك لتمثيل كل بند، وتعتبر هذه الطريقة من أبسط طرق 
مفصلة وتبيين  التخطيط للمشاريع، ولكنها لا تشكل إطاراً مناسباً لوضع خطة عمل

  .التداخلات المختلفة بين النشاطات وخاصة في المشاريع الكبيرة

) Dupont(توصل قسم الخدمات الهندسية بشركة ديبونت   ١٩٥٦وفي عام 
 الأمريكية بمساعدة عدد من مختصي الحاسب الآلي في شركة ريمنجتون رائد 

)Remington Rand  ( ب طريقة المسار إلى وضع الأسس النظرية والعملية لأسلو
اقتراح جون فوندال  ١٩٦١وفي عام  Cpm)  .Critical Path Method(الحرج  

)Fondal (  حلاً بديلاً لطريقة المساعد الحرج وهو نظام السبق التتابعي  
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).Precedence Diagramming ( وبموجب هذه الطريقة يتم توضـيح النشـاط
ومن ثم يمكن الاسـتغناء عـن )  Node(,داخل دائرة الربط  ) Activity(أو العملية  

ــي   ــوري أو اللاوفت ــاط الص ــة ) Dummy Activity.(اســتخدام النش ــما أن عملي ك
التعديل والتصحيح في هذه الطريقة تعتبر أسهل منها في طريقة المسار الحرج، ولكن 
في حالة استخدام الحاسب الآلي فإن نظام السبق التتابعي يحتاج إلى مكان أكـبر مـن 

  .لتخزين المعلوماتسار طريقة الم

قامت مجموعة من الباحثين في قسم البحرية الأمريكية بالتعاون  ١٩٥٨وفي عام 
مع عدة شركات استشارية بإجراء أبحاث للتوصل إلى نظـام تحكـم يمكـن اسـتخدامه 

  . الحاملة للأسلحة النووية متعددة الرؤوس) Polaris(لنظام صواريخ بولاريس  

تم التوصـل إلى طريقـة تقيـيم ومتابعـة بـرامج المشـاريع ونتيجة لهذه الأبحاث 
 Pert)  .Program(المبنية على نظرية الاحتمال، ويعرف هذا النظام بطريقة بيرت  

Evaluation And Review Technique  ولقد كانت نتيجة استخدام أسلوب تقييم
  .إنجاز مشروع بولاريس قبل موعده المتوقع بسنتين: ومتابعة البرنامج هي

   Bar Chart:جدولة المشروع باستخدام مخطط المستقيمات   ٣ -٨

يعتبر وجود برنامج زمني محدد لتنفيذ أي مشروع هندسي أمراً أساسـياً لضـمان 
نجاح تنفيذ ذلك المشروع في الزمن المحـدد لـه وفي نطـاق الميزانيـة المرصـودة لـذلك 

الزمنيـة للتنفيـذ مـن ة لهذا فقد نصت بعض العطاءات على تقديم الجدول. المشروع
الـذي لديـه  الكـفءقبل المقاولين في معظم المشاريع الهندسية، ويلاحظ أن المقـاول 

خبرة واسعة في مجال تنفيذ المشاريع يقوم بالتخطيط ورسـم الجدولـة الزمنيـة قبـل 
  .تقديم عطائه لتنفيذ المشروع

  :هناك العديد من الفوائد لعملية التخطيط والجدولة الزمنية* 

برمجة الزمن اللازم لوصول مواد البنـاء إلى موقـع العمـل قبـل البـدء في التنفيـذ  -١
  .بزمن قليل
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  .حصر وتحديد الآليات والمعدات اللازمة للمشروع ومدة احتياجها للمشروع -٢

وـع والـزمن الـلازم  -٣ تحديد عدد العاملين وتخصصاتهم الذين يحتـاج إلـيهم المشر
  .لبقائهم في موقع العمل

  .ديد الاحتياجات المالية لمراحل المشروعتح -٤

  .تحديد الزمن المتوقع لإكمال تنفيذ المشروع وتسليمه -٥

ويعتبر التخطيط للمشروع باسـتخدام مخطـط المسـتقيمات مـن أوسـع الطـرق 
انتشاراً وأسهلها من ناحية التخطيط والفهم لدى العاملين، وتستعمل هـذه الطريقـة 

وتبدأ عملية التخطـيط والجدولـة للمشـاريع بتقسـيم . حتى في الطرق الأكثر تعقيداً 
المشروع إلى مراحل أو أجزاء بحيث يكون تنفيذ كـل مرحلـة أو جـزء عـلى حـده، أو 
بأسلوب يتناسب مع الأجزاء الأخرى وخاصة عندما يكون هناك مقاولون من البـاطن 

الفترة يقومون بتنفيذ بعض الأجزاء وهنا يستعمل خط سميك لتمثيل كل بند مقابل 
  .الزمنية التي يمكن إكمال المرحلة بها

  ).١٩شكل (ويمكن توضيح عملية التقسيم باستخدام المثال التالي 
  .أعمال المساحة -ب.          توظيف وتسوية الموقع -أ

  .وضع قوالب القواعد -د.                   أعمال الحفر -ج
  .فك الخشب -و.                 وضع الحديد -هـ
  .التشطيب -ز

 النشاط
Activity  

  )Time  (Monthالزمن بالشهور 

  يونيو  مايو  أبريل  مارس  فبراير  يناير  
         تنظيف وتسوية الموقع

         أعمال المساحة
         أعمال الحفر

         وضع قوالب القواعد
              وضع الحديد
         فك الخشب
        التشطيب

  .بطريقة مخطط المستقيماتبرنامج زمني ) ١٩(شكل 
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يتم تقسيم معظم المشاريع الهندسية في العادة إلى عدد من الأنشطة مـن أجـل 
بأنه جـزء مـن المشرـوع :"ويمكن تعريف النشاط . سهولة عملية التخطيط والجدولة

يمكن تنفيذه بواسطة مجموعة من العاملين ذوي التخصصـات المختلفـة أو بواسـطة 
  ".يات والأجهزةنوع، وعدد معين من الآل

  :أمثلة لتقسيم المشروعات

  :تقسيم مشروع بناء طريق -أ

  .الاستعداد والتجهيز وإقامة المعسكر -١

  .تنظيف الطريق من الأشجار والعوائق إن وجد -٢

  .أعمال الحفر -٣

  .أعمال الردم -٤

  .بناء قنوات التصريف من جسور وعبارات -٥

  .اس، طبقة الأساس، والسفلتةتعبيد الطريق وتشمل طبقة ما تحت الأس -٦

  .إزالة المعسكر -٧

  .تنظيف الموقع -٨

تقسيم مشروع للمياه يتكون من سـد لحجـز الميـاه وشـبكة للتوزيـع ومحطـة  -ب
  :للتنقية

  .تنظيف وتسوية موقع الخزان -١

  .الأعمال المدنية للسد الترابي -٢

  .تحكموأجهزة ال) Spillway(بناء السد الخرساني وخندق التهريب   -٣

  .محطة الضختشييد  -٤

  .إقامة الشبكة الرئيسية والقنوات وبقية فروع الشبكة -٥

  .أعمال إقامة محطة تنقية المياه -٦
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  :تقسيم مشروع جسر صغير -ج

  .أعمال المساحة وتخطيط الموقع -١

  .الحفريات -٢

  .دق الخوازيق -٣

  ).١(قاعدة الدعامة  -٤

  ).أ(الدعامة  -٥

  ).ب(قاعدة الدعامة  -٦

  ).ب(الدعامة  -٧

  .الردم -٨

  .تركيب العوارض الفولاذية -٩

  .البلاطة الخرسانية -١٠

  .أعمال التشطيب -١١

  :تقسيم مشروع مبنى -د

  .الاستعداد والتجهيز وإقامة المعسكر -١

  .حفر وإزالة التربة الرخوة وردم الموقع بتربة منتقاة -٢

  .عمليات الحفر للأساسات -٣

  .مدة والميدبناء قواعد الأع -٤

  .عمليات الردم الجانبية -٥

  .أعمال الردم بالخرسانة -٦

  .بناء أساسات الجدران -٧
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  .بناء الأعمدة حتى مستوى الدور الأرضي -٨

  .بناء الأعمدة حتى بلاطة سقف الدور الأرضي -٩

  .كمرات وبلاطات سقف الدور الأرضي -١٠

  .بناء الجدران الطوبية حتى مستوى الدور الأرضي -١١

  .أعمال البناء الطوبي فوق مستوى الدور الأرضي -١٢

  .أعمدة الدور الأول -١٣

  .كمرات وبلاطات سقف الدور الأول -١٤

  .أعمدة الدور الثاني -١٥

  .كمرات وبلاطات سقف الدور الثاني -١٦

  .بناء الجدران -١٧

  .أعمال اللياسة والدهان -١٨

  ).أبواب وشبابيك(أعمال النجارة  -١٩

  .الصرف الصحي أعمال -٢٠

  .أعمال كهربائية وميكانيكية -٢١

  .أعمال البلاط وزراعة الحدائق -٢٢

  .تنظيف الموقع -٢٣

وبعد عملية تقسيم المشروع الهندسي إلى النشـاطات اللازمـة حسـب التسلسـل 
المنطقــي؛ يــتم تحديــد كميــة الأعــمال اللازمــة لكــل نشــاط عــلى حــده معــبر عنهــا 

مثـل الأمتـار الطوليـة أو الوحـدات المربعـة أو المكعبـة بالوحدات القياسية المناسبة 
ووثـائق وبعد تحديد كمية الأعمال بطريق القيـاس المبنـي عـلى الرسـومات . وهكذا

العقد المختلفة يجب معرفة معدل التنفيذ بالنسبة للزمن وذلـك مـن واقـع الآليـات 
تـي تـؤثر في وأطقم العمال بفئاتهم وتخصصاتهم المختلفة وغير ذلك مـن العوامـل ال

  معدل التنفيذ
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ومن هذه المعلومات يمكن معرفة الوقت اللازم لتنفيذ كل نشاط بقسمة كميـة 
 -٢٠الأعمال لذلك النشاط على معدل التنفيذ، ويضاف عادة إلى ذلك الوقت مـا بـين 

لتعويض الوقت المفقود نتيجة لرداءة الأحوال الجوية أو غير ذلك من العوامـل % ٣٠
حديد المدة الزمنية للتنفيذ فإنه يمكن تحديد الوقت التقريبـي لبـدء وبعد ت. الأخرى

كل نشاط والوقت التقريبي لانتهائه، ولابـد مـن مراعـاة التتـابع الزمنـي للنشـاطات 
المختلفة فلا يمكن على سبيل المثال أن تصب خرسـانة القواعـد في مبنـى مـا قبـل أن 

  .تتم عملية الحفر لتلك القواعد

ن العمليات السابقة يتم تمثيل كل نشاط من نشاطات المشرـوع وبعد الانتهاء م
بخط مستقيم أفقـي يمثـل طولـه ومـدة التنفيـذ لـذلك النشـاط ويراعـي في بدايتـه 
التناسق والتتـابع الملائـم لتنفيـذه بالنسـبة للنشـاطات الأخـرى، ويجـب أن يحتـوي 

العمـل  مخطط المستقيمات السالف ذكره بالإضافة إلى اسـم كـل نشـاط عـلى كميـة
  .المطلوب لذلك النشاط ووحدة ومعدل التنفيذ

ومن الواضح أن عملية تحديد معدل التنفيذ عملية صـعبة تـؤثر عليهـا عوامـل 
لذا فـإن عـلى . كثيرة منها فاعلية وكفاءة العمال في أداء واجبهم، ودقة مقوم العملية

بـأكثر المهندس ألا يعتمـد عـلى تقديراتـه الشخصـية فحسـب بـل عليـه أن يسـتعين 
العاملين خبرة بـأعمال التنفيـذ مثـل المهنـدس المشرفـ أو أحـد مسـاعديه أو رؤسـاء 
العمال أو غـيرهم وذلـك لاقـتراح التعـديل المتوقـع لتنفيـذ كـل نشـاط مـن أنشـطة 

ويمكن لمهنـدس المالـك بواسـطة الجدولـة الزمنيـة متابعـة التقـدم الفعـلي . المشروع
ير المقاول بين الحـين والآخـر بأنـه متـأخر للتنفيذ من واقع مخطط المستقيمات وتذك

  .عن الخطة المعتمدة

  :تحديث الجدولة الزمنية أثناء التنفيذ ٤ -٨

بعد أن يتم إعداد الجدولة والتأكد من صـحتها وملاءمتهـا توضـع عـادة موضـع 
التنفيذ ويتم التمشي بموجبها، ولكن سرعان ما يكتشف مدير المشروع ومساعدوه أن 

  جديدة لم تكن بالحسبان عند إعداد برنامج التنفيذ مثل غيرات هناك معطيات ومت
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تأخر وصول بعض المواد أو الآليات أو العـمال أو حـدوث خلـل مـا قـد يسـبب 
  .عرقلة سير الأعمال

يضاف إلى ذلك أيضاً أن إعداد الجدولـة مـن أساسـه كـان مبنيـاً عـلى تقـديرات 
إن تلـك التقـديرات سـتكون شخصية لمجموعة من ذوي الخبرة والكفـاءة وبالتـالي فـ

عرضة للزيادة والنقص تبعاً لكفاءة العمال وظروف العمل وفاعلية الآلات وغير ذلك 
  .من العوامل التي تؤثر على معدل التنفيذ للأنشطة المختلفة سلباً أو إيجاباً 

ونتيجة للعوامل السالفة الذكر فإن مدير المشروع ومساعديه سيجدون أنفسهم 
ء عملية تحديث لبرنامج التنفيذ تقتضي إعادة تقويم الوقت اللازم مضطرين إلى إجرا

  .لأنشطة المشروع الجاري تنفيذها بالإضافة إلى تلك التي لم يبدأ تنفيذها بعد

  :وتتم عادة عملية التحديث نتيجة لأحد الأسباب الثلاثة التالية

  .التغير في طول مدة تنفيذ الأنشطة - ١

قديم أو تأخير ترتيبها عما كانت عليه حسب إعادة جدولة بعض الأنشطة، أي ت - ٢
البرنامج الأصلي، نتيجة لمحاولة الاستفادة من الإمكانيات المتـوفرة مثـل العـمال 

 .والآليات

تغيــير خطــة واســتراتيجية تنفيــذ المشرــوع، ويكــون حــدوث مثــل هــذا التغيــير  - ٣
 .ضرورياً نتيجة تغير الظروف أو حدوث متاعب لم يكن التنبؤ بها من قبل

  :هناك عدة طرق يمكن استخدامها لإجراء التحديث وهيو 

إعادة تقويم جميع أنشطة المشروع وتحديد مدة تنفيـذ كـل منهـا مـن جديـد  - ١
وذلـك لأن المـبرمج تبعـاً لهـذه " وتسمى هذه الطريقـة طريقـة القطـع المبـاشر

قسـم تـم تنفيـذه وقسـم لم ينفـذ : الطريقة يقسم برنامج المشروع إلى قسـمين
لنسبة لتلك الأنشطة التـي هـي تحـت التنفيـذ وقـت إجـراء عمليـة أما با. بعد

التحديث فيحدد المبرمج النسبة المئوية للأعمال المتبقية والمدة الزمنية المتوقعة 
وتعتــبر هــذه الطريقــة أفضــل الطــرق مــن حيــث شــمولها . لإكــمال كــل منهــا

  للمشروع بأكمله لكن يؤخذ على 
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ب بذلك مع أنه قد يكون هناك أنشـطة المجهود الكبير الذي يج: هذه الطريقة
  .ذا كانت عملية التحديث هذه تتم بطريقة يدوية‘لم تتأثر بالتغيير، خصوصاً إ

وفي تلك الطريقة يتم تقسيم المشروع إلى فصائل مرتبطة مـع : طريقة التجزئية  - ٢
بعضها البعض، وتتم عملية التحديث للفصـلية التـي تـأثرت بعمليـة التحـديث 

هذه الطريقة سهولة إجرائها والاستغناء عن استخدام الحاسب  ومن مزايا. فقط
 .الآلي لتحقيقها

وفي هذه الطريقة يقوم المـبرمج باسـتعراض لبرنـامج  :طريقة الاختبار والمراجعة - ٣
المشرـوـع كــما يمثلــه مخطــط المســتقيمات، أو الشــبكة التتابعيــة ويــؤشر عــلى 

يـزة ثـم يقـوم بـإجراء الأنشطة التي سوف تتـأثر بعمليـة التحـديث بإشـارة مم
 .التعديل الجزئي دون المساس بالأنشطة الأخرى التي لم تتأثر بالتحديث

. التحديث هذه مرة كل شهر أو كلما دعت الحاجـة إلى ذلـك وتتم عادة عملية 
وبعد إعداد وتنقيح الجدولة التي تم تحديثها، تسلم نسـخة منهـا للاستشـاري الـذي 

لم أيضاً نسخة منها مع التقرير الشهري عن تقدم يشرف على تنفيذ المشروع، كما تس
  .العمل الذي يقدم للمالك

  :مميزات وعيوب مخطط المستقيمات

  :المميزات

  .سهولة الفهم والمتابعة مع بساطتها وكذلك سهولة تحديثها - ١

تحقيق مبدأ الاعتماد على نشاط بواسطة نشـاط آخـر دون الحاجـة إلى تقسـيم  - ٢
 .النشاط السابقة إلى جزأين

 .كن أن تظهر أيام العطل والإجازات الرسمية على برنامج التمثيل البيانييم - ٣

  :العيوب

  .عدم توفر خاصية إيضاح الاعتماد والتتابع بين أنشطة المشروع - ١

  .صعوبة التحديث بدون استعمال الحاسب الآلي - ٢
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إمكانية تحويل الجدولة المعدة بطريقة المسار الحـرج إلى مخطـط المسـتقيمات  - ٣
 .ولكن العكس يستغرق وقتين وجهدين بسهولة تامة

  Network Programming:البرمجة الشبكية   ٥ -٨

  :هدف وفكرة البرمجة الشبكية ١ -٥ -٨

هو ) Network Analysis(إن هدف البرمجة الشبكية أو التحليل الشبكي  
ويتطلب ذلك . تحسين التحكم في تنفيذ أعمال المشروع من حيث عنصر الوقت

ثم يتم بعد ذلك ) Activities(,لمراد تنفيذه إلى أجزاء أو أنشطة  تحليل المشروع ا
 -Activity.(توضيح هذه الأنشطة على هيئة شبكة تسمى شبكة مخطط الأسهم  

On- Arrow Diagram (  

وهذه الشبكة تبين تسلسل تنفيذ الأعمال حسب الأولوية في التنفيذ، ويمثل كل 
: أي)  Events(دوائر صغيرة تسمى الأحداث  سهم نشاطاً معيناً، ويوجد بين الأسهم 

التي النقاط الزمنية التي يتم فيها إنجاز أنشطة ويصبح من الممكن البدء بالأنشطة 
تعقبها، وتتطلب هذه الطريقة تقدير المدة الزمنية لتنفيذ كل نشاط على حده ومن 

  .ثم تحديد المدة الزمنية المطلوبة لإكمال المشروع

بات يمكن تحديد الأنشطة التي يجب أن تنفذ في أوقات وبواسطة هذه الحسا
محددة ولا يوجد مجال لتأخيرها إذا رغب في إكمال المشروع في موعده، وتسمى 

ويسمى المسار الذي تقع عليه ) Critical Activities(,هذه الأنشطة الحرجة   
  )Critical Path Method- Cpm.(هذه الأنشطة الحرجة بالمسار الحرج  

تعملي تقديراً واحداً لكل نشاط، أما بالنسبة ) Cpm(يقة المسار الحرج  وطر
فقد اعتمدت على نظرية الاحتمالات لعلاج مشكلة عدم ) Pert(لطريقة بيرت  

ولهذا . التأكد من زمن انتهاء كل نشاط أو عملية وبالتالي زمن انتهاء المشروع
  :اعتمدت نظرية بيرت على ثلاثة تقديرات هي

  ".المدة التشاؤمية، والمدة الأكثر احتمالاً" لتفاؤليةالمدة ا"
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 -Activity(,وقد ظهر منهج آخر لرسم شبكة الأعمال وهـو مخطـط الخانـات  
On- Node Diagram (  ويسمى أيضاً مخطـط التتـابع)Precedence Diagram (

الذي يمثل فيه كل نشاط مستطيل بـدلاً مـن سـهم، وقـد سـاهم تطـوير الحاسـبات 
  .كثيراً في تطوير أساليب شبكات الأعمال وتوسيع مجالاتها وشيوع استعمالهاالآلية 

  :خطوات إعداد ورسم المخطط الشبكي ٢ -٥ -٨

  .تحديد جميع الأنشطة أو العمليات التي يتكون منها المشروع -١

  .تحليل التسلسل المنطقي لجميع الأنشطة حسب عملية التنفيذ لكل نشاط -٢

م لتنفيذ كل نشاط ورسم جدول لذلك وتحديد الـزمن البـدائي تحديد الزمن اللاز  -٣
  .والنهائي لكل عملية

  .رسم مخطط شبكي يبين هذه الأنشطة حسب الترتيب المنطقي لعملية التنفيذ -٤

  .أكانت بشرية أم ماديةتحديد الموارد اللازمة للمشروع سواءً  -٥

في السـهم عنـد في مخطط الأسهم يمثل كل نشاط بسهم واحد، ويقع كل من طر 
  ):٢٠(دائرة صغيرة تسمى حدثاً، كما في شكل 

  

  

  )٢٠(شكل 
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وليس من الضروري اعتبار طول السهم متناسباً مع مـدة النشـاط، وعنـد وصـل 
الأسهم حسب التسلسل المنطقي هناك عدة أسئلة يجب الإجابة عليهـا قبـل عمليـة 

  :الوصل وهي

  .بدء بتنفيذ العملية الجديدةأي العمليات أو النشاطات يجب أن تنتهي قبل ال - ١

 .أي العمليات لا يمكن أن تبدأ قبل الانتهاء من تنفيذ هذه العملية - ٢

أي العمليات لا يوجد لها علاقة منطقية بتسلسل هذه العملية ولكـن يمكـن أن  - ٣
 .نبدأ بتنفيذها في نفس الوقت

قـيم فهنا لابد من ترقيم الحوادث من البداية حتى النهاية بحيث يكون هذا التر 
  .مرتباً حسب الأولوية

  :عناصر الشبكة ٣ -٥ -٨

والتــي يمكــن أن ) Network(,إن الأســاس في البرمجــة الشــبكية هــي الشــبكة  
مجموعة من الأسهم المتصـلة والممثلـة لفعاليـات المشرـوع والموضـحة :"تعرف بأنها 

  :، أما عناصر الشبكة فهي"للأسس والروابط المنطقية فيما بينها

  Activity:النشاط    -  أ

يعرف بأنه جزء من المشروع يمكن اعتبـاره وحـدة قائمـة بحـد ذاتهـا تحتـاج إلى 
إن كـل . قدر معين من العمل ينجز في فترة زمنية محددة باسـتخدام مـوارد مختلفـة

نشاط مرتبط بشكل معين ببداية ونهاية المشروع وببـاقي فعالياتـه الأخـرى، كـما أن 
  .وجود بداية ونهاية له احتياج النشاط لزمن إنجازه يشير إلى

 Event:الحدث     -  ب

لحظة زمنية تشـير إلى ابتـداء أو انتهـاء النشـاط، ولا : يمكن تعريف الحدث بأنه
  .يحتاج الحدث إلى زمن أو موارد

  Dummy Activity:النشاط الوهمي   -ج

وهو عبارة عن سهم أو نشاط افتراضي ليس لـه مـدة زمنيـة، ولا تسـتخدم فيـه 
  السهم أو النشاط على تتابع عمل، ولتمييز النشاط الوهمي عن موارد، ويدل هذا 



 

  - ١٨٢ - 

النشاط الاعتيادي فإنه يرسم بشكل سهم ذي خطوط متقطعة، ويفيد استخدام 
النشاط الوهمي في التخلص من إشكالات وجود أكثر من فعالية مشتركة بين حادثتين 

ك بنفس أحـداث متتاليتين، ويعمل على توضيح العلاقات بين النشاطات التي لا تشتر 
  : ةالبداية والنهاية، ويمكن توضيح النشاط الوهمي بالأمثلة التالي

  ):١(مثال 

  :نفترض أن لدينا الأنشطة الأربعة التالية

  ).أ(ردم القاعدة  -٢).            أ(فك قوالب القاعدة  -١

  ).ب(تركيب قوالب القاعدة  -٤).                 ب(حفر القاعدة  -٣

فـك قوالـب " يتوفـق عـلى إنهـاء"تركيـب قوالـب القاعـدة ب"بنشاط  إن البدء
يتوقـف عـلى " ردم القاعدة أ" كليهما والبدء بنشاط" حفر القاعدة ب"، و "القاعدة أ

  ):٢١(، فهل نبين ذلك بالشكل التالي، شكل "فك قوالب القاعدة أ" إنهاء

  )٢١(شكل 

عـلى . يتوقـف" اعـدة أردم الق"يتضح أن ذلك خطأ لأنه يصور أن البدء بنشـاط 
فـك "كلـيهما ولـيس عـلى إنهـاء " حفـر القاعـدة ب"، و "فك قوالب القاعدة أ"إنهاء 

والحل الصحيح هو إضـافة سـهم افـتراضي منطقـي وحـدث . فقط" قوالب القاعدة أ
  ).٢٢(جديد كما في الشكل 



 

  - ١٨٣ - 

  

  )٢٢(شكل 

  : أن هناك مسارات وهي) ٢١(ويلاحظ في شكل رقم 

 .ردم القاعدة أ+  فك قوالب القاعدة أ - ١

 .تركيب قوالب القاعدة ب+ فك قوالب القاعدة أ  - ٢

  .ردم القاعدة أ+ حفر القاعدة ب  - ٣

 .تركيب قوالب القاعدة ب+ حفر القاعدة ب  - ٤

  :ثلاثة مسارات وهي) ٢٢(بينما يشمل الرسم الصحيح في شكل 

  .ردم القاعدة أ+ فك قوالب القاعدة أ  - ١

 .تركيب قوالب القاعدة ب+ ضي السهم الافترا+ فك قوالب القاعدة أ  - ٢

 .تركيب قوالب القاعدة ب+ حفر القاعدة ب  - ٣

نرى أن إغفال استعمال السهم الافتراضي المنطقـي الـلازم أدى إلى إيجـاد وهكذا 
  .مسار زائد، مما قد يؤدي إلى نتائج غير صحيحة

  ):٢(مثال 

أن هناك نجد ) ٢٢(لنفترض أننا نريد استكمال رسم جزء المخطط المبين في شكل 
  "التخطيط المساحي للقاعدة ج: "نشاطين آخرين هما



 

  - ١٨٤ - 

حفـر "يمكـن البـدء بـه بعـد إنهـاء " حفر القاعـدة ج"وأن " حفر القاعدة ج"و  
، فكيف يمكن إضافة هذين النشاطين "التخطيط المساحي للقاعدة ج"و " القاعدة ب

  ):٢٣(يصبح الرسم كما في شكل إلى رسم المخطط، هل 

  )٢٣(شكل 

فـك " متوقفـاً عـلى إنهـاء " حفـر القاعـدة ج"رسم خطأ لأنه يجعـل بـدء هذا ال
  ):٢٤(أيضا، والحل الصحيح هو كما في شكل " قوالب القاعدة أ

  )٢٤(شكل 

، ونشـاط "حفـر القاعـدة ب"ويسمى السهم الافتراضي الذي أضيف بـين نشـاط 
  " Logic Spreader"  ."مفرقاً منطقياً " تركيب قوالب القاعدة ب"



 

  - ١٨٥ - 

   Path:سار  الم -د

المتصلة بـبعض مـن بدايـة الشـبكة إلى نهايتهـا، ) الاعتيادية أو الوهمية(تشكل النشاطات 
اعتياديـاً يوجـد في الشـبكة أكـثر مـن مسـار، ويمكـن أن يشـترك . بدون تفرع مسـاراً في الشـبكة

  ).٢٢(النشاط الواحد في أكثر من مسار كما في شكل 

  ) tivityCritical Ac:( العملية الحرجة   -هـ

  ) Float.(هي العملية التي تقع على المسار الحرج والتي ليس لها فترة سماح  

  ) Critical Path: (المسار الحرج -و

التي تقع بين بداية ونهاية أي مشروع والتـي ) العمليات(هو أطول مسافة من النشاطات 
كـل منهـا يسـاوي هي سلسلة الأنشطة التي تساوي السـماح الكـلي و : (تحدد أقصر زمن ممكن

  ).صفراً وذلك من بداية المشروع إلى نهايته

  : قواعد عامة في رسم الشبكة ٤ -٥ -٨

من البداية حتى النهاية ويجب أن يكون هذا الترقيم مرتباً ) Event(يجب ترقيم الحوادث   -١
  .Aيجب أن يبدأ عن انتهاء نشاط   Bيدل على أن نشاط  ) ٢٥(شكل . حسب الأولوية

  

  )٢٥(شكل 
  

لا توجد فعاليتان لهما نفس حادثتي البداية والنهايـة، وفي حالـة حـدوث مثـال  - ٢
) Dummy Activity(، يجـب إدخـال فعاليـة وهميـة  )٢٦(ذلك كما في شـكل 

  بين



 

  - ١٨٦ - 

وترسم الفعالية الوهمية في الشبكة بشكل سهم ذي خطوط . نهايتي الفعاليتين  - ٣
 ).٢٧(متقطعة كما في شكل 

  )٢٦(شكل 

، علماً بـأن  Bويجب تنفيذها قبل النشاط    C, Aد النشاطان  هذه الحالة يوج
إن . كل سهم يجب أن يكون بين حدثين وأنه يجب أن يكون للمشروع بدايـة واحـدة

، رغم أنه صحيح، يؤدي إلى التباس، حيـث إن كـل سـهم سـوف )٢٦(الرسم في شكل 
تسـمية لـة في هـذه الحا  C, Aذيلـه ورأسـه، فيصـبح للسـهمين  : يشار إليه بحـدثي

واحدة، ولحل هذه المشكلة تستخدم وسـيلة جديـدة هـي سـهم افـتراضي للتعريـف  
)Identification Dummy ( ويرسم بخط متقطع وليس له مدة زمنية، وبذلك يـتم

إلا أن استخدام هذا السـهم الافـتراضي ) ٢، ١(تلافي وجود سهمين لهما نفس الحدثين 
  ).٢٧(كما في شكل ) ٢(عطي الرقم سيضطرنا أيضاً إلى استخدام حدث جديد ي

  



 

  - ١٨٧ - 

  )٢٨(شكل 

  )٢٩(شكل 

  ).٣٠(لا يمكن الرجوع إلى بداية أحد الأنشطة شكل  -٥

  

  )٣٠(شكل 

  .يجب استخدام الأسهم الافتراضية بحرية وبدون تردد -٦



 

  - ١٨٨ - 

  .يكتب وصف النشاط فوق الجزء الأفقي من السهم -٧

تنته كـل النشـاطات التـي تكـون لا يمكن البدء بنشاط خارج من حدث ما، ما لم  -٨
  .نهاياتها مشتركة مع ذلك الحدث، وتسمى هذه النشاطات بالفعاليات الممهدة

  

  )٣١(شكل 

لا يمكن البدء به ما لم تنتـه النشـاطات الممهـدة ) ١٠ -٩(النشاط ) ٣١(في شكل 
ويمكن الاستفادة من هذه القاعدة في إعداد الحسـابات الزمنيـة ). ٩ -٨، ٩ -٧، ٩ -٦(

  .المختلفة للشبكة

في حالة اعتماد عدد من النشاطات على انتهاء نشاط ما يسبقها بالضرورة، فإن أيـاً -٩
أي (من هذه النشاطات لا يمكن البدء به إلا بعد انتهـاء النشـاط الـذي يسـبقه 

  ).بعد انتهاء النشاط الممهد



 

  - ١٨٩ - 

  )٣٢(شكل 

البـدء بـه إلا بعـد لا يمكـن ) ٩ -٦، ٨ -٧ -٦(، أي من النشاطات )٣٢(في الشكل 
  ).٦ -٥(انتهاء النشاط الممهد 

  ).٣٣(كما هو في شكل  B, Aيعتمد على النشاطين    Cالنشاط   -١٠

  

  )٣٣(شكل 

  ).٣٤(معاً كما في شكل   B, Aعلى النشاطين   D, Cيعتمد النشاطان   -١١



 

  - ١٩٠ - 

  

  

  )٣٤(شكل 

  ):١(مثال 

  :ارسم مخطط أسهم يمثل النشاطات التالية
ما   النشاط

  سبقهي
A ---- 
B A 
CA
DB
H C 
G H, G 

  



 

  - ١٩١ - 

  : الحل

  ):٢(مثال 

  :ارسم مخطط الأسهم المكون من الأنشطة التالية

  )] ١٠(وينتهي بالحدث رقم ) ١(المخطط يبدأ بالحدث رقم [
١٠ - ٩  ٩ - ٦  ٦ - ٣  ٢ - ١  
٨ - ٧  ٧ - ٤  ٣- ١    
٩ - ٨  ٦ - ٥  ٤ - ١    
١٠ - ٨  ٩ - ٥  ٥ - ٢   

  :الحل

  



 

  - ١٩٢ - 

   Time Analysis:لأزمنة  تحليل ا ٥ -٥ -٨

الغرض من تحليل الأزمنة، هـو إنجـاز الفعاليـات أو النشـاطات حسـب جـدول 
العامـل . زمني يحدد وقت الابتداء ووقت الانتهاء وإمكانية تأخير الابتداء لكل نشاط

   Activity Duration.الأساسي في تحليل الأزمنة هو زمن أو مدة إنجاز النشاط  

نشاط بأي وحدات زمنية ملائمة مثـل، دقيقـة، سـاعة، يـوم، ويمكن قياس زمن ال
إلخ، وحسب ما يلائم نشاطات المشروع، ويدخل زمن النشاط مـن الشـبكة ... أسبوع

  ).٣٥(برقم يوضع تحت السهم الممثل لذلك النشاط كما في شكل 

  

  )٣٥(شكل رقم 

  : تعريفات

   Earliest Start: Es)   (زمن البداية المبكر   -١

وقت ممكن للبـدء بالنشـاط في حالـة أخـذ الوقـت الـلازم للأنشـطة التـي أبكر 
  .تسبقه بعين الاعتبار

   Ef)  :Eartiest Finish(زمن النهاية المبكرة   -٢

  .أبكر وقت ممكن لإنهاء النشاط، وهو مجموع مدة النشاط وبدايته المبكرة



 

  - ١٩٣ - 

   Project Duration:مدة المشروع   -٣

المشرـوع طبقـاً لتسلسـل الأنشـطة المخطـط لهـا  هي أقصرـ مـدة تلـزم لإنجـاز
  .وباستخدام وسائل الإنشاء المتوفرة

   Ls)  :Latest Start(زمن البداية المتأخرة   -٤

آخر وقت ممكن للبدء بالنشاط، وهـو نتيجـة طـرح مـدة النشـاط مـن نهايتـه 
  .المتأخرة

   Lf)  :Latest Finish(زمن النهاية المتأخرة   -٥

نهاء النشاط بحيث يبقى بالإمكان إنهاء المشرـوع بكاملـه في وقت ممكن لإ آخر 
  .التاريخ المحدد له

   Tf)  :Total Float(زمن السماح الكلي   -٦

هو مقدار تأخر إنهاء النشاط عن وقت نهايته المبكـرة الممكنـة بـدون التسـبب 
  .بإطالة مدة المشروع

   Ff)  :Free Float(زمن السماح الحر   -٧

إنهاء النشاط عن وقت نهايته المبكـرة الممكنـة بـدون التسـبب  هو مقدار تأخر
  .بتأخير البداية المبكرة لأي نشاط لاحق

   Independent Float:زمن السماح المستقل   -٨

  . هو الزمن الذي ما زال متوفراً بين نهاية العملية وبداية العملية التي بعدها

  : التالي )٣٦(ويتم وضع كل من هذه الأزمنة كما في الشكل 



 

  - ١٩٤ - 

  )٣٦(شكل 

  :حسابات أزمنة السماح

  :كما هي مبينة في المثال التالي Networkيمكن حساب أزمنة السماح للشبكة  



 

  - ١٩٥ - 

   Total Float)  :Tf(السماح الكلي   -أ

  زمن النشاط) Es(-زمن البداية المبكرة   -)Tf(السماح الكلي  

  ٢= ٣ -٨ -١٣)= ٤ -٢(السماح الكلي للنشاط 

  )نشاط حرج= . (١٢ -٨ -٢٠)= ٦ -٢(الكلي للنشاط السماح 

  ٣= ٥ -٨ -١٦)= ٥ -٢(السماح الكلي للنشاط 

  ١= ٧ -١٢ -٢٠)= ٦ -٤(السماح الكلي للنشاط 

  ٣= ٤ -١٣ -٢٠)= ٦ -٥(السماح الكلي للنشاط 

   Free Float)  :Ff(السماح الحر   -ب

  : يساوي) Ff(السماح إلى  

  زمن النشاط  -)Es(ن البداية المبكرة زم -)Ef(زمن النهاية المبكرة  

  ١= ٣ -٨ -١٢)= ٤ -٢(السماح إلى النشاط 

  = .١٢ -٨ -٢٠)= ٦ -٢(السماح إلى النشاط 

  = . ٥ -٨ -١٣)= ٥ -٢(السماح إلى النشاط 

  ١= ٧ -١٢ -٢٠)= ٦ -٤(السماح إلى النشاط 

  ٣= ٤ -١٣ -٢٠)= ٦ -٥(السماح إلى النشاط 

   If)  :Independent Float(السماح المستقل   -ج

  : يساوي) If(السماح المستقل  

  زمن النشاط  -)Lf(زمن النهاية المتأخرة   -)Ef(زمن النهاية المبكرة  

  ١= ٣ -٨ -١٢)= ٤ -٢(السماح المستقل للنشاط 

  = .١٢ -٨ -٢٠)= ٦ -٢(السماح المستقل للنشاط 



 

  - ١٩٦ - 

  

  = .٥ -٨ -١٣)= ٥ -٢(السماح المستقل للنشاط 

  = .٧ -١٣ -٢٠) ٦ -٤(للنشاط  السماح المستقل

  = .٤ -١٦ -٢٠) ٦ -٥(السماح المستقل للنشاط 

  : مثال

 احسب الزمن الأول والأخير لكل حدث.  

 بين خط المسار الحرج. 

 احسب السماح الكلي، السماح الحر، والسماح المستقل. 

 بين هذه النشاطات على شكل جدول الخطوط الشريطية. 
  زمن النشاط  النشاط

٢  ٢ - ١  
٦ ٣-٢  
٣ ٤-٢  
١  ٤ - ٣  
٦  ٥ - ٣  
٣  ٥ - ٤  
٢  ٦ - ٥  

  



 

  - ١٩٧ - 

  : الحل

  

  
Float Latest Earliest Duration Activity 

Event No 
Inde

p. 
Fr
ee 

Tot
al 

Fini
sh 

Sta
rt 

Fini
sh 

Sta
rt 

زمن 
 النشاط

  رقم النشاط

١ - ٢  ٢  ٠  ٢  ٠  ٢  ٠  ٠  ٠  
٢ - ٣  ٦  ٢  ٨  ٢  ٨  ٠  ٠  ٠  
٢ - ٤  ٣  ٢  ٥  ٨  ١١  ٦  ٤  ٤  
٣ - ٤  ١ ٨ ٩ ١٠ ١١ ٢ ٠  ٠ 
٣ - ٥  ٦ ٨ ١٤ ٨ ١٤ ٠ ٠  ٠ 
٥ - ٤  ٣ ٩ ١٢ ١١ ١٤ ٢ ٢  ٠ 
٥ - ٦  ٢  ١٤  ١٦  ١٤  ١٦  ٠  ٠  ٠  



 

  - ١٩٨ - 

  Pert   :Performance Evaluation Review Techniqueطريقة بيرت    ٦ -٥

من المعروف أن طريقة بيرت استحدثت في الأصل لمتابعـة تقـدم العمـل ولـيس 
طلبات التخطـيط وأصـبحت تسـتعمل لإعداد خطة العمل، ولكنها تطورت حسب مت

وتستعمل طريقة بيرت في أعـمال التصـميم والتطـوير . في وضع الخطط للمشروعات
عندما يكـون ) Cpm(وكذلك المشروعات الدفاعية، وتمتاز على طريقة المسار الحرج  

الوقت اللازمة لتنفيذ الأعمال من الصعب تحديده نتيجة لظروف غير مرئية، والفرق 
 الطريقتين هو أن طريقة بيرت تنظـر إلى موضـوع تقـدير المـدد الزمنيـة الرئيسي بين

  ) Probability.(واعتمادها لنظرية الاحتمالات  

لقد اعتمد المشروع الذي استحدثت طريقة بيرت لمتابعـة تنفيـذه عـلى أبحـاث 
ودراسات تستغرق مدداً لا يمكن معرفتهـا مسـبقاً بدرجـة كافيـة مـن الدقـة، ولهـذا 

يرت في تحديد زمن النشاط على إعطاء ثلاثة تقديرات، واعتبـار أن الأزمنـة اعتمدت ب
  :هي متغيرات تعتمد على نظرية الاحتمالات، والتقديرات الثلاثة هي

  Most Optimistic Time:التقدير الأكثر تفاؤلاً   - ١

وهو تقدير الحد الأدنى للزمن الممكـن أن يسـتغرقه النشـاط عنـدما تكـون كـل 
  .ية ومتاحةالظروف إيجاب

  Most Likely Time:التقدير الأكثر احتمالاً   - ٢

وهــو تقــدير الــزمن الضرــوري الأكــثر احــتمالاً لتنفيــذ النشــاط، وهــو التقــدير 
  .الاعتيادي الذي يشعر المنفذ بأنه الأنسب لإنجاز النشاط في الظروف الاعتيادية

  Pessimistic Time:التقدير المتشائم   - ٣

. ن أن يسـتغرقه تنفيـذ النشـاط في أسـوأ الظـروفوهو تقدير أقصىـ زمـن يمكـ
وجود المعوقات والعوامل المعرقلة للعمل والناشـئة عـن : والمقصود بالظروف السيئة

  التنفيذ أو جزء منه وإعادة طبيعة النشاطات ذاتها، ويدخل في الحسبان أيضاً فشل 
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ياديـة التنفيذ من جديد، ولا يدخل ضمن التقدير المتشـائم الحـوادث غـير الاعت
  .كنشوب الحروب أو الكوارث

وقد . إن التقديرات الزمنية الثلاثة تحدد منحنى التوزيع الاحتمالي لزمن النشاط
 Beta"  (بيتـاً "وجد أن هـذا المنحنـى يكـون قريبـاً لمنحنـى يسـمى بمنحنـى توزيـع 

Distribution (ا ويمثل هـذ. وهذه الفرضية لم تبرهن رياضياً إلا أنها أقرب إلى الواقع
  ).٣٧(المنحنى العلاقة بين مدة النشاط واحتمال حصولها شكل 

  "بيتا"منحنى توزيع ) ٣٧(شكل 

هـو ) ح(وعند التحدث عن منحنى التوزيع الاحتمالي لزمن النشاط فـإن الـزمن 
هـو الـزمن ) ش(هو الـزمن المتفائـل، والـزمن ) ف(الزمن الأكثر احتمالاً بينما الزمن 

، فإن الفرق الزمني بين الزمن المتفائـل "بيتا"توزيع  وحسب خواص منحنى. المتشائم
والزمن الأكثر احتمالاً لا يشترط أن يكون مساوياً للفرق الزمني ما بين الزمن المتشائم 

   Expected Time)  م(والزمن الأكثر احتمالاً وإن الزمن المتوقع 
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بـالأوزان الذي يستغرقه إنجاز النشاط يكون مساوياً للمتوسط الحسابي المـرجح 
  :للتقديرات الزمنية الثلاثة، وذلك طبقاً للمعادلة التالية

  ش+ ح ٤+ ف          
  ــــــــــــــــــــــــــــ=م

                      ٦  

  المدة المتوقعة: م

  المدة التفاؤلية: ف

  المدة الأكثر احتمالاً: ح

  المدة التشاؤمية: ش

  :مثال

  :يلينفترض أن هناك نشاطاً، وتقديرات مدته كما 

  أيام  ٥= ف 

  أيام  ٧= ح 

  يوماً  ١٥= ش 

  :لهذا النشاط) م(تكون المدة المتوقعة 

  أيام  ٨=  ١٥) + ٧×  ٤+ ( ٥         
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=م 

                                ٦  

أيـام،  ٨أن يتم هذا النشـاط خـلال % ٥٠وهذه النتيجة تعني أن هناك احتمال 
 ٨أيام يتسـاوى مـع احـتمال أن يسـتغرق أقـل مـن  ٨أن يستغرق أكثر من  واحتمال

. أيـام ٨ولو تم تنفيذ هذا النشاط عدة مرات يكون معدل المدة التي يستغرقها . أيام
وبعـد أن يــتم حســاب المــدة المتوقعــة لكــل نشــاط تســتعمل هــذه الأزمنــة لإجــراء 

  .حسابات الأوقات على المخطط الشبكي
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   )Pert( :وبيرت   )Cpm(ريقة المسار الحرج  الاختلافات بين ط

وأســلوب تقيــيم ومتابعــة )  Cpm(إن كــلا الأســلوبين طريقــة المســار الحــرج  
لهـما نفـس ) Performance Evaluation Review Technique (Pertالمشـاريع  

ــة  ــة الشــبكات، والحســابات الزمني ــواء في شــكل وطــرق تهيئ ــية س ــادئ الأساس المب
لتطبيق العملي لهما  مع وجود اختلافات جزئيـة، وذلـك في اعـتماد للمسارات أو في ا

أسلوب تقييم ومتابعة المشروعات على احتمالات وتوقعات زمنيـة ثلاثـة لإنجـاز كـل 
فعالية في المشروع بينما تعتمد طريقة المسار الحرج على توقـع زمنـي واحـد لتنفيـذ 

الإحصـائيات للمشـاريع نشاطات المشرـوع، مـع أن كـلا الأسـلوبين قـد يعتمـد عـلى 
مـن ذلـك نسـتطيع وصـف أسـلوب تقيـيم . المماثلة المنجزة مسبقاً في تقدير الأزمنة
بينما تتصف طريقة المسار ) Probabilistic(ومتابعة المشاريع بأنه أسلوب احتمالي  

مـن دراسـة كـلا الأسـلوبين نجـد أن ) Deterministic.(الحرج بأنها أسلوب محـدد  
جهة في أسلوب المسار الحرج بينما نجد أن الحوادث أو احتمالات النشاطات هي المو 

  .التنبؤ بابتداء وانتهاء كل فعالية هي الموجهة في أسلوب بيرت

  :استعمال الحاسوب في طريقة المسار الحرج ٧ -٥ -٨

بشكل واسع في إعداد برنـامج ) الكمبيوتر(يستعمل في عصرنا الحاضر الحاسوب 
ه كلما كانت هناك حاجة لذلك، خاصة المشروعات الكبـيرة، المشروع الهندسي وتحديث

وـع إلى أنشـطة  ومن الجـدير بالـذكر أنـه لا يسـتفاد مـن الحاسـوب في تحليـل المشر
وتحديد تسلسلها وتقدير ما يحتاجـه كـل نشـاط مـن وقـت، حيـث إن رسـم خطـة 

وبعـد أن يـتم وضـع . العمل وتقدير الأزمنة للنشاطات يتطلب خبرة ومعرفة جيـدة
طة العمل يصبح إجراء الحسابات عملاً آلياً بسيطاً لا يحتاج إلى الكثير من التفكـير خ

  .ويمكن الاستعانة عليه باستخدام الحاسوب

  :ويمكن أن يقوم الحاسوب بالأعمال التالية

  .حسابات المخطط الشبكي وتحديد الزمن الكلي للمشروع - ١
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 .تحويل الأوقات من وحدات زمنية إلى تواريخ - ٢

 ) Bar Chart.(ورسم جدول المستقيمات  ) Network(طط الشبكي  رسم المخ - ٣

 .تحليل العلاقة بين مدة المشروع وتكاليفه - ٤

 .إعداد جداول العمال والمعدات والمواد - ٥

 .إعداد بيانات عن تقدم العمل - ٦

 .تحديث البرنامج الزمني كلما تطلب الأمر ذلك - ٧

  :فوائد استعمال الحاسوب

  .لكبيرة يكون إجراء الحسابات يدوياً غير عمليتوفير الوقت، ففي المشروعات ا - ١

إن تحليل بعض العلاقـات كـالتي بـين مـدة المشرـوع وتكاليفـه وكيفيـة توزيـع  - ٢
 .الموارد وضبط التكاليف لا يمكن إجراؤها عملياً إلا بواسطة الحاسوب

استعمال الحاسوب يسـهل عمليـة إعـداد وتقيـيم عـدة خطـط بديلـة واختيـار  - ٣
 .أفضلها

الحاسوب ترتيب نتائج الحسابات بطرق مختلفة والحصـول عـلى  يمكن بواسطة - ٤
عدة جداول محتوية على المعلومات المطلوبة مرتبة حسـب الحاجـة وبطريقـة 

 .سهلة وسريعة

إن تخزين معلومات شبكة الأعـمال في الحاسـوب يجعـل مـن السـهل تحـديث  - ٥
 .برنامج المشروع أثناء تقدم تنفيذه

  :الحاجة الاستعمال الحاسوب

اتخاذ القرار باسـتعمال الحاسـوب أو إجـراء الحسـابات يـدوياً يجـب أخـذ  قبل
  :النقاط التالية في الاعتبار
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كلما كان حجم المشروع كبيراً كلـما كانـت شـبكة الأعـمال كبـيرة، وبالتـالي فـإن  - ١
  .هناك حاجة ماسة لاستخدام الحاسوب

ــة يشــجع عــلى اســتخدام - ٢ ــبرامج الجــاهزة والحاســوب بتكلفــة معقول ــوفر ال  ت
 .الحاسوب في التخطيط الشبكي

إذا كان يراد إجراء تحديث الشبكة دوريـاً مـع إعـداد تقـارير مختلفـة فيفضـل  - ٣
 .استعمال الحاسوب

عندما يطلب إجراء تحلـيلات للعلاقـات بـين مـدة المشرـوع وتكاليفـه، وتوزيـع  - ٤
الموارد، وضبط التكلفة، أو إجراء حسابات الاحتمال كما في طريقة بيرت، يفضـل 

 .مال الحاسوباستع

يحتــوي عــلى ) Precedence Diagram(في حالــة اســتعمال مخطــط تتــابع    - ٥
وصلات تتابع مع فترات تأخير فإن الحسابات تكون أكثر تعقيداً وبالتـالي يفضـل 

 .استعمال الحاسوب

  :برامج الحاسوب الجاهزة

يمكن شراء برامج جاهزة واستعمالها بحيث يقوم الحاسوب بالمعالجة المطلوبـة، 
بما في ذلك قراءة المعلومات المدخلة، والفحص للتأكد من عدم وجود أخطـاء وإجـراء 

وجـدول ) Network(الحسابات وتصنيف وطباعة البيانات ورسم المخطط الشـبكي  
وتختلف البرامج الجاهزة بعضها عن بعض مـن نـواحي ) Bar Chart.(المستقيمات  

ية محددة تتراوح من بضـع مئـات عدة، وكل برنامج له ميزات خاصة وطاقة استيعاب
لذا ينبغي قبـل شراء برنـامج جـاهز دراسـة ومقارنـة . إلى مئات الألوف من الأنشطة

وـع بحيـث يلبـي  ميزات البرامج الجاهزة المختلفـة المتـوفرة واختيـار مـا يلائـم المشر
  :احتياجات إدارته، ومن بين البرامج المتوفرة في الوقت الحالي

 Primavera Project Planner.  

 Artemis. 
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 Ca- Super Profect. 

 Micro Plaanner. 

 Instaplan. 

 Hornet ٥٠٠٠١ Project. 

 Microsoft Project.  

 Open Plan. 

 Pertmaster Advance.  

 Project Manager Workbench.  

 Project Scheduler ٥. 
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  الفصل التاسع 

  السلامة والصحة المهنية

 Health And Safety   



 

  - ٢٠٦ - 



 

  - ٢٠٧ - 

  ل التاسعالفص

  السلامة والصحة المهنية

  Health And Safety    

  :مقدمة ١ -٩

الــزمن : يتوقــف نجــاح أو فشــل أي مشرــوع عــلى ثلاثــة عوامــل رئيســية هــي
ومن الصعب التنبـؤ بدقـة التكـاليف النهائيـة أو موعـد انتهـاء والتكاليف والجودة، 

في ضــبط الــزمن  تنفيــذ المشرــوع إلا بعــد أن يــتم إنجــاز قســم كبــير منــه، والنجــاح
والتكاليف والجودة يعتمد بشكل أساسي على مدى دقة التخطيط وكيفيـة اسـتخدام 
وـع الإنشـائي  النفقات في مراحل المشروع، ومن العناصر التي تؤثر عـلى نفقـات المشر

  .الحوادث التي تقع في مواقع العمل

لأخـيرة تعتبر الإدارة الهندسية أحد العلـوم الحديثـة التـي ظهـرت في السـنوات ا
نتيجة للحاجة الماسة لفن يستند إلى التقنية العلمية لتنظيم الجهود الإنسانية والمواد 

والإدارة هي فن توجيه جهود العاملين للحصول منهم على إنتاجيـة . لتنفيذ المشاريع
عالية وجودة مرتفعة مما يعمل على تفادي الخسارة وزيادة الأرباح ومن بـين المهـام 

  .وسائل السلامة، والأمان، وأهمية اتباعها: رة المشروعات الهندسيةالرئيسية في إدا

لا شك أن أعمال البناء والإنشاءات من الأعمال الهامة التي لا يمكن لأي مجتمـع 
الاستغناء عنها، ويمكن اعتبار هذه الأعـمال كصـناعة مـن الصـناعات الأساسـية التـي 

عة رئيسـية تـؤثر عـلى كافـة وصـناعة الإنشـاءات هـي صـنا. تدعم الاقتصاد الوطني
أشكال الحياة اليومية، فهي تلعب دوراً فعـالاً في تـأمين مصـانع للإنتـاج، والمطـارات، 
وطرق نقل المواطنين والبضائع، وهي إحدى الوسائل للوصول إلى مصادر المواد الخام 
والطاقة، كما أنهـا تبنـي مـدنا كاملـة تحتـوي عـلى مسـاكن ومستشـفيات ومـدارس 

  .فية وطرقات وجسور يستعملها كافة أفراد المجتمعومراكز ثقا
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إن صناعة الإنشـاءات كـأي صـناعة أخـرى مـن الصـناعات الخفيفـة أو الثقيلـة 
معرضة للحوادث، وهي تختلف باختلاف طبيعة العملية الإنشائية، وكذلك بـاختلاف 
 عنصر الإنتاج المسبب أو المتعرض للحادث فيهـا؛ ولـذلك فـإن النتيجـة المترتبـة عـلى

الحادثة تزداد أو تقل شدة تأثيرها المباشر أو غير المباشر بناءً على مدى قوة كـل مـن 
المسبب والمتعرض للحادثة مهما كان إنساناً أو آلة أو أي مادة مسـتخدمة في العمـل 

  .الإنشائي

ويتسبب وقـوع الحـوادث في صـناعة الإنشـاءات أثنـاء العمـل في ضـياع بعـض 
المشـاريع عـن والمعـدات وكـذلك يسـبب في تـأخير تنفيـذ  الأرواح والأموال والأجهزة

موعدها، مما قد يـؤدي إلى إضـافة أعبـاء ماديـة ومعنويـة عـلى كاهـل المقـاول مـن 
ولقد عرفت . الممكن أن يكون في غنى عنها إذا اتبع قواعد الأمان والسلامة الصحيحة

ضرـر بالعـاملين كل ما يحدث بصورة غير متوقعة ويؤدي إلى إلحـاق ال"الحادثة بأنها 
  ".بالدرجة الأولى، والأموال، والأجهزة، والمواد بالدرجة الثانية

وتختلف الحوادث من حيث الحجم، فقد تكون صغيرة مثل وقوع مطرقـة عـلى 
رأس أحد العاملين أو مسمار ينغرس في جسم أحـد العـاملين، وقـد تكـون الحـوادث 

ب ضـحيتها الكثـير مـن الأرواح كبيرة الحجم مثل الحرائق والانهيارات التي قد يـذه
والممتلكات، ومهما كان حجم الحادثة فهي تؤثر على المصاب أو المصابين وعـلى سـير 
العمل بشكل سلبي، بالإضافة إلى ما قد تسببه من تكاليف باهظة تبلـغ أضـعاف مـا 

ومـما لا شـك فيـه أنـه . يلزم إنفاقه من أجل توفير وسائل السلامة من تلك الحوادث
لهـذا يجـب . حادثة سبب، سواء أكان هذا السبب مبـاشرا؛ً أو غـير مبـاشر يوجد لكل

ــا في  ــة تجنبه ــدرس الحــوادث وأســبابها وكيفي ــق وت ــات المختصــة أن توث عــلى الجه
  .المستقبل

أما بالنسبة للصحة المهنية فهـي علـم دراسـة الحالـة الصـحية للعـاملين بـالمهن 
ة التي توجـد في بيئـة العمـل، والتـي وكذلك دراسة العوامل البيئية المختلفالمختلفة، 

يتعرض لها العاملون بغرض تشخيص وعلاج الأمراض الناتجـة عـن المهنـة، وحـوادث 
العمل والتعرف على العوامل البيئية الموجودة وقياسها، والتحكم فيها بهدف تحقيق 

  .أفضل ظروف صحية وذهنية واجتماعية للعاملين
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  :أنواع الأعمال الإنشائية ٢ -٩

  :أي مشروع إنشائي على بعض أو كل الأعمال التالية يشتمل

 الحفر والردم.  

 التخزين. 

  ًالنقل والمناولة يدوياً أو آليا. 

 البناء. 

 الترميم والصيانة. 

 الهدم. 

هناك مخاطر قد يتعرض لها أي من عناصر الإنتاج في المشروع في كل مـن هـذه 
ية وطبيعتهـا، وكـذلك الأعمال، وتختلف هذه المخاطر حسـب نـوع العمليـة الإنشـائ

درجة الحرارة، الرياح، درجة الإضاءة : باختلاف الظروف الطبيعية والغير طبيعية مثل
  .ونوعية التربة

  :أسباب الحوادث في المشروعات الإنشائية ٣ -٩

إن أسباب الحوادث كثيرة ومتنوعة ولا يستطيع أي مهندس معرفة تلك الأسباب 
دراسة النشاطات الإنشائية بدقة والتأكد مـن  عن طريق التخمين والتقدير، بل يجب

  .تطبيق أنظمة وقوانين السلامة في جميع المجالات، وعلى كل المستويات

ولو نظرنا إلى إحصائيات الحوادث التي أجريت في الولايات المتحـدة لوجـدنا أن 
كانـت معظمهـا  الهندسـيةأسباب الحـوادث في موقـع العمـل لمختلـف المشرـوعات 

وقد وجد من تحليل إحصائيات الحـوادث . يط، أو إهمال غير متعمدبسبب خطأ بس
  : في المشاريع الإنشائية بأن الحوادث قد تحدث بسبب الآتي

  %٢٥السقوط والتدحرج والتعثر               -١

  %١٨الأجهزة والآلات والمكائن               -٢
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  %٢٢سقوط المواد والأدوات                  -٣

  %١٢الآلية واليدوية                 الأدوات -٤

  %١٥المسامير والأدوات الحادة               -٥

  %٢ما يسبب القطع والبرم واللوي            -٦

  %٦أسباب أخرى متنوعة                   -٧

إن الإهمال وعدم العناية قد يتسبب في كارثة تذهب ضحيتها الأرواح والأمـوال، 
قـد يسـتكثر . ير من المال والجهد، بالإضافة إلى سمعته في السـوقوتكلف المقاول الكث

بعض المقاولين النفقات التي يجب صرفها في سـبيل اتبـاع وسـائل وقواعـد السـلامة، 
ولكن حادثة واحدة في موقع العمـل سـتكلفه مئـات الآلاف مـن الـدولارات، وعليـه 

الرغم مـن اتخـاذ كافـة  فيجب أن يدرك جميع العاملين في المشروع الإنشائي أنه على
الاحتياطات وأساليب الأمان من قبل إدارة الشركـة، فـإن أقـل إهـمال أو لا مبـالاة أو 
تسرع من قبل العامل قد يؤدي إلى كارثة كبيرة، وإن توفير وسائل السـلامة في موقـع 
العمل قد يكلف القليل من المال بالمقارنة مع ما يكلفه عند وقوع الحادثة؛ لهذا فإن 

يق قواعد الأمان الصحيحة والابتكارات المتعددة في مجال الأمان والسلامة تحقق تطب
  .الوقاية وتكون خيراً من العلاج

إن توفر الأمان في موقع العمل يعني تـوفر الكفـاءة، ومـما لا شـك فيـه أن كـل 
مهندس مشرف على مشروع ما، يحاول قصارى جهده ليجعـل موقـع العمـل الواقـع 

اءة، لكن الكفاءة لا يمكن أن تحقق من غير أمان، أي إن الكفـاءة تحت إشرافه ذا كف
تسير جنبـاً إلى جنـب مـع الأمـان، والكفـاءة في موقـع العمـل تعنـي النظـام والدقـة 
والنظافــة، وتعنــي أيضــاً تــأمين الســلامة والأمــان والاطمئنــان وإن تكــاليف وخســائر 

ف والفـوضى، وتزيـد مـن الحوادث باهظة جداً، فالحوادث تثبط الهمم، وتزرع الخـو 
تبذير المواد الهندسية، وتؤدي إلى عطب الآليات والأجهـزة والتـأخير في سـير العمـل، 
وكذلك تزداد تكاليف البنـاء والتشـغيل والصـيانة، هـذا بالإضـافة إلى التكـاليف غـير 

  .المباشرة
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وفيما يلي ملخص لبعض الأسباب، التي قـد تـؤدي إلى الحـوادث في المشرـوعات 
  :ية، والتي يجب أن تؤخذ في الاعتبار في أي نظام للأمان والسلامةالإنشائ

  .السقوط من على السلالم أو الصقالات أو الأسطح - ١

 .سقوط مواد أو أدوات على العاملين بالمشروع - ٢

 .حدوث تماس كهربائي، مما قد يؤدي إلى حريق بالموقع والمخازن - ٣

 .تسوء استعمال الأدوات التي تستخدم في أعمال الإنشاءا - ٤

 .المسامير والشفرات والزجاج المكسور - ٥

 .التفجيرات والحرائق، وخاصة في أعمال الهدم - ٦

 .عمليات اللحام وسوء استخدامها - ٧

 .الكوارث الطبيعية من أمطار وفيضانات وزلازل - ٨

حوادث السيارات والآليات؛ بسبب عدم وجود طرق جيدة للدخول والخروج  - ٩
 .من موقع العمل

 .المستخدمة في الأعمال الإنشائية سوء تخزين للمواد والآليات - ١٠

عدم استعمال الروافع بطريقة سليمة أو تحميلها أكثر من الحمولـة المحـددة  - ١١
 .لها

عدم وضع إشارات تنبيـه كافيـة تشـير إلى إنشـاءات تحـت الإنجـاز، كـالطرق  - ١٢
 .والجسور، مما قد يؤدي إلى حوادث للسيارات والمارة

جازهـا بالكامـل مـما قـد يسـبب السماح باستعمال الطـرق والكبـاري قبـل إن - ١٣
 .حوادث مروعة

  .عدم الرعاية الصحية للعاملين في المواقع الإنشائية - ١٤
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إذ إنهـا قـد تتسـبب في للخرسانة سابقة الإجهاد مخاطر تختلف عن نظيراتها،  - ١٥
كارثة إذا ما انفلت حديد التسليح أو انقطع؛ بسبب سوء وضـعيته أو بشـده 

 .بأكثر من قدرته

 .لة خبرة المهندسين المشرفين قد يسبب الحوادث في العملأو قسوء الإشراف،  - ١٦

أو طــرق التنفيــذ قــد يــؤدي إلى عــدم الالتــزام بالمواصــفات الخاصــة بــالمواد،  - ١٧
 .حوادث جمة في المواقع الإنشائية

إجراء تغييرات على مبنى قائم أو تحت الإنجاز قد يـؤدي إلى حـوادث كثـيرة،  - ١٨
 .ئه غير سليمةإذا ما كان هذا التغيير أو طريقة إجرا

  :الأمراض المهنية والمخاطر الصحية في قطاع البناء ٤ -٩

هناك أمراض مهنيـة عديـدة في قطـاع البنـاء والتشـييد وكـذلك مخـاطر صـحية 
  :وأمراض مهنية يتعرض لها العاملون في المقاولات ومنها

  ،وغالباً ما يصـيب نحـاتي الأحجـار، والعـاملين في تنظيـف مرض السليكوزس
  .الرمال المضغوطةالأسطح ب

 التسمم بالرصاص، وغالباً ما يصيب النقاشين. 

 أمراض المفاصل والعظام، ويصيب العاملين على الآلات الدقاقة. 

 الأمراض الجلدية الناتجة عن استخدام مواد مثل الإسمنت. 

  مرض القيسون، ويصيب العاملين تحت ضغط جوي مرتفع، كقواعد الكباري
 .والمنشآت البرية

  :نسبة لأسباب المخاطر الصحية والأمراض المهنية فهيأما بال

 التعرض لدرجات الحرارة العالية والرطوبة.  

 التعرض لمستويات عالية من الضوضاء. 
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 التعرض للاهتزازات. 

 التعرض لسوء الإضاءة. 

 التعرض للضغوط العالية. 

 التعرض للصعق الكهربائي. 

 التعرض لأمراض الغبار الرئوي. 

 لأمراض الجلدية المهنيةالتعرض للإصابة با. 

 الإجهاد العضلي والمفصلي. 

 الضغوط العقلية والعصبية. 

  :سيادة القانون وقواعد الأمان والسلامة ٥ -٩

من أهم واجبات السلطة المحلية العمل على سيادة القانون بكامل أجزائه، فقـد 
وضع القـانون مـن قبـل أسـاتذة في المجتمـع مختصـين بهـذا العلـم؛ وذلـك لحمايـة 

فالسلطة تنبثق من المجتمع ومن واجباتها . المجتمع، والحفاظ على أرواحه ومصالحه
تطبيق وتنفيذ القوانين بمكيال واحد على كافة أفراد المجتمـع، وهـي أيضـاً : الرئيسية

لقـد قامـت معظـم . مخولة من قبل المجتمع بتطبيق القوانين لصالح المجتمع العـام
ة بوضع النظم وسن التشرـيعات للمحافظـة عـلى السلطات المختصة في الدول العربي

الحق العام وحياة الأفراد، وذلك بتطبيق قواعـد الأمـان وطـرق السـلامة في كـل مـن 
المصانع والمعامل، أما فيما يختص بـالقوانين واللـوائح الخاصـة بصـناعة الإنشـاء، فـلا 

في هـذا زالت هذه السـلطات في أغلـب الـدول العربيـة لم تقـم بـالإجراءات اللازمـة 
المجال، على العكس من ذلك ففي معظم الدول المتطورة تم وضع القوانين واللوائح، 

  .التي تضمن تطبيق كافة قواعد الأمان في المواقع الإنشائية

ولضمان تطبيق قواعد الأمان وسبل السـلامة في صـناعة الإنشـاءات يجـب سـن 
وـعات  ئولمسـالتشريعات لتحديـد الواجبـات، والالتـزام بهـا مـن قبـل كـل  في المشر

  إن المسؤول عن صناعة الإنشاء لا يمكنه التخلي. الإنشائية وتطبيقها كاملة وبدقة
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عن مسؤوليته في تطبيق لوائح وتنظيمات الأمان، وإذا ثبـت عـدم تطبيقـه لهـا  
فيعتبر قد اقترف جنحة تعرضه للمحاكمة حسب بنود العقد والقـوانين، وكـذلك كـل 

يجب أن يتعاون لتطبيق متطلبات لوائح وتنظيمات الأمان  عامل في المشروع الإنشائي
عـن أي خلـل يحـدث  مسـؤوليةفيما يختص دون تـردد أو إهـمال، وعليـه أن يبلـغ 

للآلات، أو أي خطر مـا في موقـع العمـل بأقصىـ سرعـة ممكنـة لتجنـب أيـة حادثـة 
أن تتأكــد مــن تنفيــذ ) وزارة العمــل(متوقعــة؛ لهــذا يجــب عــلى الســلطة المختصــة 

لتزامات من قبل المسؤولين عن الأعمال الإنشائية، وذلك باتخـاذ بعـض الإجـراءات الا
التي تعتقد بضرورتها لتنفيذ الالتزامات وبالتالي تطبيـق قواعـد الأمـان في كـل عمـل 

  .إنشائي

  :واجبات إدارة المشاريع ٦ -٩

وـع الإنشـائي عـلى سـيادة الأمـان، ومتابعـة قواعـد  يجب أن يعمـل مـدير المشر
مة أثناء تنفيذ مختلف العمليات في المواقع، ويجب أن يساعد مدير المشروع في السلا 

ذلك جميع مرؤوسيه من مهندسين ومراقبين، كـما أن عـلى مـدير المشرـوع أن يضـع 
قواعد السلامة الرئيسية التي تتلاءم، ونوع العمل الذي يشرف عليه، وينقلها بصـورة 

  .ع العملواضحة وعملية إلى جميع العاملين في موق

إن المهندسين والمشرفين على مواقع العمل هم الذين يتصلون مباشرة مـع كافـة 
العاملين في مشروع الإنشاء، ومن الواجبات الأساسـية لهـؤلاء القيـام بتوضـيح قواعـد 

أمـا قواعـد . السلامة والأمان الرئيسية لكافة العـاملين حسـب نـوع العمـل وظروفـه
يتم توضيحها لكل المسؤولين في صناعة الإنشاء فهـي السلامة الرئيسية التي يجب أن 

  :تتمثل في

شرح أسباب الحوادث لكافة العاملين في موقع العمل، ثـم إعطـائهم التـدريبات  - ١
  .اللازمة على كيفية إنجاز العمل بأمان

عـة،  - ٢ تشجيع العاملين على تقديم التقـارير عـن حـدوث الأخطـاء والعيـوب بسر
 .وبدون تردد

 .ن الإهمال والتهور والمزاح بأدوات العمل في الموقعتحذير العاملين م - ٣
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يجب إيصال كافة التعليمات الخاصة بقواعد الأمان والسلامة إلى كافة العـاملين  - ٤
 .بمواقع العمل

وفي بعض الشركات الكبرى في العالم يتم تعيين مهندسي السلامة لمشروع الإنشـاء 
  :التالية مثل أي مهندس آخر، ويقوم مهندس السلامة بالوظائف

  .وضع خطة السلامة التي تتناسب مع متطلبات المشروع - ١

 .وضع خطة السلامة التي تتناسب مع متطلبات المشروع - ٢

مراجعــة برنــامج المقــاول الخــاص بالســلامة عــلى ضــوء برنــامج مــدير الإنشــاء  - ٣
 .للسلامة، والحصول على موافقة المالك على خطة السلامة الخاصة بالمشروع

 .بالخطة من قبل موظفي السلامةتخطيط نظم التقيد  - ٤

 .تنظيم لجنة سلامة للمشروع - ٥

 .عقد اجتماع لموضوع السلامة لجميع الأطراف العاملة في المشروع - ٦

مراقبــة نظــام تقــارير الحــوادث ووضــع التوصــيات الخاصــة بتحســين برنــامج  - ٧
 .السلامة

 .تأمين خدمات الإسعافات الأولية في مواقع العمل - ٨

 .وخدمات الأمنتأمين الحماية من الحريق  - ٩

  :الوقاية والسلامة بقطاع غزة ٧ -٩

نظراً لعدم وجود سيادة وسـلطة وطنيـة في قطـاع غـزة؛ وذلـك بسـبب ظـروف 
عاماً الماضية، فقد لوحظ عدم وجـود قواعـد في السبع والعشرين  الإسرائيليالاحتلال 

زة، وقوانين ولوائح لتنظـيم ومراقبـة الوقايـة والسـلامة للعـمال في بلـديات قطـاع غـ
وكذلك في مركز وحدة الوقاية والسـلامة بـدائرة الاسـتخدام في قطـاع غـزة، كـذلك لا 
يوجد أي إلزام للمقاولين باتباع إرشادات السلامة، كما لا يوجد نظـام متابعـة؛ وذلـك 

  .بسبب غياب السيادة والسلطة الوطنية في فترة الاحتلال
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في قطـاع غـزة، ومقابلـة سـت وثمـانين موقعـاً للبنـاء ) ٨٦(لقد اتضح من زيـارة 
العديد من العمال والمقاولين بأن هنـاك حـوادث عديـدة وقعـت في مشـاريع البنـاء؛ 
لأسباب مختلفة من أهمها عدم الوعي والدراية بقواعـد ووسـائل الوقايـة والسـلامة، 
وسوء التخطيط والتجهيز، وعدم المتابعة من إدارة متخصصة ضـمن سـيادة القـانون 

لقانونية ضـد الـذين لا يطبقـون قواعـد الوقايـة، ومـع الأسـف لا لاتخاذ الإجراءات ا
يوجد هناك إحصائيات عن عدد وأنواع الحوادث التي وقعـت في صـناعة الإنشـاءات 
في فلسطين، وذلك لعدم وجود توثيق للحوادث التي تقع وأسـبابها؛ وهـذا يرجـع إلى 

يث لا يبلـغ صـاحب عدم وجود القوانين؛ وكذلك بسبب العادات والتقاليد المحلية ح
  .العمل عن أية حادثة تقع عنده في موقع العمل؛ لأسباب عديدة

كما اتضح من الزيارات الميدانية لمواقع البناء والتشييد في القطاع أن المشروعات 
كالأحذيـة الحكومية تلـزم المقـاول باتبـاع بعـض وسـائل الوقايـة والسـلامة المتاحـة، 

ملين للأسـف الشـديد لم يلبسـوا هـذه الملابـس وأغطية الرأس للعـاملين، ولكـن العـا
الواقية؛ بحجة أنهم غير متعودين على هذه الأشياء، كما أنها تعيق عملهم، وكذلك لا 
يوجد مهندس متخصص بشؤون الوقاية والسلامة سواء من قبل المقاول، أو من قبـل 

  .ملين، مما يترك أثراً سلبياً على طبيعة المهنة وسلامة العاالمسئولةالجهات 

  :إرشادات عامة ٨ -٩

مما لا شك فيه أن الوقاية خير مـن العـلاج، لـذلك فـإن أفضـل عـلاج للحـوادث 
يساهم في تجنبها، وفي الحد من الكوارث، التي قد تؤدي إليها سواء أكانت ماديـة أو 
بشرية هو دراسة أسباب الحوادث، وتحليلها، وتوثيقهـا، واسـتخلاص النتـائج والعـبر، 

ها عـلى كافـة المسـؤولين في مواقـع العمـل، وكـذلك العـاملين؛ وذلـك ومن ثم تعميم
أما في حالـة حـدوث حادثـة معينـة في . لإمكانية التعرف عليها وتفاديها في المستقبل

مواقع الإنشاءات فلا يوجد هناك مفـر غـير معالجـة نتـائج تلـك الحادثـة، ومحاولـة 
  .تقليل الخسائر الناتجة عنها وتفادي تكرارها
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قطــاع غــزة إلى وجــود قواعــد ولــوائح لتنظــيم ومتابعــة وســائل الأمــان يفتقــر 
والسلامة في معظم المشاريع، سواء أكانت إنشائية أم مصانع خفيفة، كما أنـه لـوحظ 
عدم وجود مهندسين أو مشرفين مختصين بـنظم وقواعـد السـلامة في نفـس الوقـت، 

وـع الإنشـائي؛ الذي يتم فيه تعيين مخططـي الإنشـاءات والمشـتريات قبـل بـدء  المشر
  .وذلك لوضع خطة السلامة التي تتناسب مع متطلبات المشروع

وهناك عدة توصيات عامة يمكن الاستفادة منها لإتمام عمليات البنـاء والإنشـاء، 
بحيث يسودها الكثير من الأمان والسلامة في سبيل بناء مساكن حديثة تلائم طبيعـة 

  :المجتمع، ومن هذه التوصيات

جب على الجهات المختصة بشؤون العمل والعمال وضع اللوائح والقوانين ي ١ -٨ -٩
وـعات  والمواصفات، التـي تكفـل تـوفر شروط الأمـان والسـلامة، في المشر

  .الإنشائية، وذلك أسوة بالدول المتطورة

ينبغي عـلى الجهـات ذات السـلطة المختصـة أن تلـزم المقـاولين والشركـات  ٢ -٨ -٩
مان والسلامة، ويجب عـلى هـذه الجهـات متابعـة بتوفير أخصائيين في الأ 

  .ذلك باستمرار

يفضل مراقبة المقاولين، والشركات العاملـة في قطـاع البنـاء، والتشـديد مـن  ٣ -٨ -٩
حيث التزامهم وتطبيقهم لقواعد الأمان والسلامة، وضرورة قيام مفتشـين 

  .مؤهلين بعملية الرقابة والتفتيش

افة العاملين في قطاع البناء والإنشاء في مجال الأمان يجب نشر الوعي بين ك ٤ -٨ -٩
والسلامة، وذلك عـن طريـق عقـد الـدورات التدريبيـة والنـدوات وورش 
العمل، وتزويد المعنيين بكافة المعلومـات عـن أسـباب الحـوادث وطـرق 

  .تفاديها ومعالجة نتائجها

حتــى يــتمكن تــوفير وســائل الاتصــال المختلفــة، كهواتــف الطــوارئ مــثلاً  ٥ -٨ -٩
العـاملون بـالموقع الإنشــائي المتعـرض لحـادث مــا مـن الاتصـال بالنجــدة 

  .بالسرعة الممكنة
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تزويد العاملين بالملابس، الأحذية، وأغطيـة الـرأس وغيرهـا حسـب طبيعـة  ٦ -٨ -٩
  .العمل

اتباع الطرق العملية الصحيحة في جميع خطوات الأعمال الإنشائية لتفادي  ٧ -٨ -٩
  . لمتوقعةالأخطاء غير ا

التأكيد على تصميم الصقالات، الشدات الخشـبية والمعدنيـة المسـتعملة في  ٨ -٨ -٩
الأعمال الإنشائية؛ لأن ذلك يعمل على تقليـل حصـول الحـوادث الناتجـة 

  .بسببها

من المفيد وضـع التوصـيات الجـادة في مجـال الأمـان والسـلامة في قطـاع البنـاء 
وادث وحمايـة الاقتصـاد القـومي مـن الخسـائر والتشييد؛ لحماية العـاملين مـن الحـ

المادية، ولكن الأهم من ذلك هو أخذ هذه التوصـيات  وغيرهـا مأخـذ الجـد، وذلـك 
بالتطبيق العملي، وهذا لا يتأتى إلا في وجود سلطة قوية وملزمة تعمـل عـلى سـيادة 

  .القوانين لحماية المجتمع، والحفاظ على أرواحه ومصالحه

من عدة  م لجنة مكونة١٩٩٥ة الوطنية الفلسطينية عام هذا وقد شكلت السلط
وزارات ومؤسسات فلسطينية؛ وذلك لوضع بعض اللوائح والشروط اللازمة لاستعمال 
المرافق العامة واحتياطات السلامة في مشاريع الخدمات العامة وتتكون هذه اللجنة 

  :من

 وزارة العمل.  

 وزارة الحكم المحلي. 

 وزارة الأشغال. 

 لتخطيط والتعاون الدوليوزارة ا. 

  بكدار(المجلس الاقتصادي الفلسطيني للتنمية والإعمار.( 

 بلدية غزة. 

 وزارة الصحة. 
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 بعض المؤسسات المعنية. 

  :وقد توصلت اللجنة إلى المقترحات التالية

  :اللوائح والشروط اللازمة لاستعمال المرافق العامة -أ 

  :الطريقاللوائح والشروط التي تسمح بإغلاق  -أولاً

  .طريق داخل المدينة  -  أ

 .طريق خارج المدينة  -  ب

  :الطريق داخل المدينة -أ

على جميـع الجهـات المنفـذة أو الأفـراد الحصـول عـلى إذن مسـبق مـن جميـع  -١
، )البلدية، المواصلات، التلفونـات، الشرطـة، المـرور، الأمـن(الدوائر المعنية وهي 

  .وذلك قبل البدء في تنفيذ المشروعات

جهة المنفذة، أو الأفـراد تقـديم مخطـط مفصـل لعمليـة إغـلاق الشـوارع على ال -٢
بالجدولة الزمنية لكـل مرحلـة مـن مراحـل تنفيـذ المشرـوع، ووضـع الإشـارات 
المرورية وأدوات الموانع اللازمة لذلك، واعتمادهـا مـن الجهـة المالكـة والـدوائر 

  .المختصة

ة للطرق المغلقـة، واعتمادهـا مـن على الجهة المنفذة، أو الأفراد إيجاد طرق بديل -٣
الـدوائر المختصــة قبـل بــدء التنفيـذ، وكــذلك وضـع جميــع اللـوائح والإشــارات 

  .المعدلة

  .الإعلان في الصحف عن هذه الإغلاقات، وكذلك الطرق البديلة وتحويل السير -٤

يشترط على الجهات المنفذة في حالة تنفيذ العطاءات أن تقصر مـن مـدة العقـد  -٥
سـاعة يوميـاً، وبمـا  ٢٤ حد، حتى ولو أدى ذلك للعمل المتواصل لمـدة إلى أقصى

  .يتناسب مع أهمية الشوارع
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على الجهات المنفذة والمشرفة أو الأفراد إعادة الشارع إلى حالته الطبيعية، بمجرد  -٦
الانتهاء من الأعمال المطلوبة وإخـلاء الموقـع مـن المخلفـات والمعـدات وإعـادة 

  .إلى حالتها الطبيعية الإشارات السابقة

  : الطرق خارج المدينة -ب

، وعـلى )شـارع رئيسيـ أو إقليمـي(يمنع منعاً باتاً قطع أي شارع خـارج المدينـة 
الجهات المنفذة والمصممة للمشاريع اعتماد طرق تصميمية أخرى بديلـة عـن قطـع 

طريـق ، وتمديـد الخـدمات عـن )بطريقة البريمة(، ومثال ذلك اختراق التربة الإسفلت
قنوات مغلقة تحت الشـارع دون أن يـؤدي ذلـك إلى إتـلاف الشـارع أو التـأثير عـلى 

  .سلامته

  :اللوائح والشروط التي تسمح باستعمال الخدمات -ثانياً 

  ).مجاري، مياه، تليفونات، كهرباء، طرق، أي خدمات أخرى(

  :استخدام الطرق -أ

شروط بشكل يتفـق مـع ينبغي على المتعهد تنظيم كافة الأعمال بموجب هذه ال
أنظمة السـير، وتعلـيمات الـدوائر الرسـمية الخاصـة بـالطرق، وغيرهـا مـن الأنظمـة 
والقوانين المرعية، وعليه أن يتجنب إحداث أي تعطيل للسـير أو أيـة أضرار أو عطـل 
في الطرق والجسور والممـرات التـي يسـتعملها لتنفيـذ التزاماتـه في هـذه الاتفاقيـة، 

ت آلياته وعماله بشكل يخفف مـن تعطيـل السـير عـلى الطـرق وعليه تنظيم تحركا
العامة، والطرق الخاصة، وعليه أن يعوض صاحب العمل عن أية خسارة، أو مطالبـة 
يتعرض لها نتيجة لأي تجاوز أو أضرار تـنجم عـن اسـتعمال المتعهـد للطـرق العامـة 

لتحميـل قطـع والخاصة، وعدم التقيد بقـوانين وأنظمـة السـير، وإذا اضـطر المتعهـد 
كبيرة من معداته، وشعر أن بعض الجسور والعبارات لا تتحمل تلك الأحـمال فعليـه 
أن يراجع المهندس للتأكد من سلامة المرور على هذه المعابر، مع تحمل كلفة إصـلاح 

  أية أضرار تنجم عن استعماله للطرق، إلا إذا رأت الجهة المالكة أن ذلك أمر 
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أي (أي خطأ، أو تقصـير مـن المنفـذ، وأنهـا  يعود إلى لم يكن بالإمكان تجنبه، ولا
  .ستتحمل إصلاح الأضرار الناتجة عن استخدام الطريق) الجهة المالكة

  : استعمال شبكات المياه والمجاري والخدمات الأخرى -ب

لا يسمح بعمل التوصيلات اللازمـة للمبـاني مـع الخطـوط، أو المناهـل الرئيسـية  -١
ول على الموافقة من الجهات المعنية، وتحت إشراف المالك مباشرة، إلا بعد الحص

  .أو مهندسية

مخلفات صلبة، أو سائلة، أو كيميائية في الخطـوط الرئيسـية  إلقاءيمنع منعاً باتاً  -٢
  .أو الفرعية

لا يسمح بكسر، أو فتح أية مناهل خاصة بالخطوط الرئيسية من قبل أشخاص  - ٣
  .ذا العملغير مفوضين من الجهة المالكة به

اللوائح والشروط التي يجب اتباعها عند إتلاف المرافق العامة بواسطة  - ثالثاً 
  :المقاولين والأفراد

على الجهة المنفذة والأفراد الأخذ بعين الاعتبار وجود خطوط مياه ومجار 
من الخدمات تحت أو فوق سطح الأرض، وعليه وكوابل كهرباء وتليفونات، وغيرها 

عدم الإضرار بها، وفي حالة حدوث أي ضرر فسيتم إصلاحه فوراً، الحفاظ عليها و 
ودون أي تعطيل، وعلى حسابه الخاص، وفي حالة عدم إمكانية المقاول من الإصلاح 

يقوم المالك بالإصلاح على حساب المقاول، وتخصم التكاليف من شهادات الدفع، ولا 
  ).المنفذ - مسئولية المقاول(يتم دفع أية مبالغ عن هذه الأضرار 

اللوائح والشروط التي يجب أن يطبقها المقاول من أجل المحافظة على : رابعاً 
  :المرافق الموجودة أثناء التنفيذ

على الجهة المنفذة أو الأفراد قبل بدء العمل، وبعد استشارة الجهة المعنية 
  تحديد مواقع الخطوط المخفية، أو غير المنظورة تحت الأرض، وذلك بعمل حفر 
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كشافية يدوياً، أو بالقدر الذي لا يؤدي إلى أية أضرار، وبدون دفع أية مبالغ است
  .إضافية عن تلك الأعمال إلا إذا ذكر خلاف ذلك في العقد

  :الخدمات

على الجهة المنفذة حماية جميع الخدمات الموجودة بالموقع حماية تامة، وذلـك 
هـة المالكـة للمشرـوع قبـل بتقديم خطة العمل لتنفيذ المقاولة، واعتمادهـا مـن الج

  .التنفيذ

  :احتياطات السلامة في مشاريع الخدمات العامة -ب

 :العمل والعمال

ينبغي على المتعهـد أن يـوفر كافـة الخـدمات اللازمـة حـول اسـتخدام العـمال  - ١
وتشغيلهم ونقلهم وطعامهم وسكنهم، وظروف عملهم طيلة سريان هذا العقد 

الرسمية السارية المفعـول في الدولـة، وبكافـة على أن يتقيد بالأنظمة والقوانين 
  .التعليمات التي تصدرها السلطات المختصة كحد أدنى

على المتعهد أن يؤمن لعماله ومستخدميه المياه اللازمـة للشرـب والاسـتعمالات  - ٢
 .الأخرى بكميات ونوعيات كافية ومناسبة

روحية إلى  لا يسمح للمتعهد ببيع أو إعطاء أو جلب أية مخدرات أو مشروبات - ٣
 .موقع العمل وكذلك يمنع تعاطيها

يمنع المتعهد من جلب الأسلحة والـذخائر أو التعامـل معهـما في موقـع العمـل،  - ٤
 .وكذلك المواد المتفجرة وذلك بحكم القانون

التعلـيمات والأنظمـة التـي تصـدرها الهيئـات والسـلطات  يتقيد المتعهد بكافة - ٥
راض السارية، وعليه أن يبلغ المشرفـ عـلى المختصة في حالة انتشار الأوبئة والأم

ساعة من الاشتباه في أية حالة وباء تحـدث ) ٢٤(المشروع وخلال فترة لا تتعدى 
  .في موقع العمل، أو بين عماله ومستخدميه
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يتخذ المتعهد وفي كافة الأوقـات مختلـف الاحتياطـات المعقولـة للحيلولـة دون  - ٦
وذلـك لحفـظ الأمـن بيـنهم وقوع حوادث شغب، أو فـوضى بـين مسـتخدميه، 

وحماية الأشخاص والممتلكات في منطقة الأشغال وحولهـا، ولكـن هـذا لا يجيـز 
للمتعهــد إنشــاء قــوات أمــن خاصــة بــه، أو التــدخل في عمــل رجــال الشرـطـة 
والحكوميين، الذين يكون لهـم الحـق في أي وقـت في الـدخول إلى أي جـزء مـن 

 .الأشغال تنفيذاً لواجباتهم الرسمية

بالعمال والمستخدمين وجهاز الإشراف، الذين يعملون معـه المتعهد جدولاً  يقدم - ٧
في تنفيــذ المشرـوـع، مبينــاً فيــه العــدد والصــنف والمســتوى وغــير ذلــك، أو أيــة 
معلومات عن المعدات والأدوات واللوازم التي تستخدم لتنفيذ المشرـوع، إذا مـا 

 .طلب منه المهندس أو ممثله

ن مراعاة كافة المتعهدين الفرعيين، الـذين يسـتخدمهم يكون المتعهد مسؤولاً ع - ٨
 .في تنفيذ هذا العقد لكل ما ورد آنفاً بشأن العمل والعمال

على كل منشأة اتخاذ الاحتياطات والاشتراطات الأساسية الآتيـة لتـوفير السـلامة 
  :والصحية المهنية

البنـاء  مراعاة اختيار موقـع المنشـأة وأمـاكن العمـل بهـا بمـا يتفـق مـع أحكـام  -  أ
وقراراته المنفذة، وألا يكون قد صدر قـرار مـن أيـة جهـة معينـة بحظـر إقامـة 

  .أنشطة، أو أنواع معينة منها بالموقع المختار أو المزمع اختياره

المؤذية، وتجنب أخطارهـا، الالتزام بإجراءات واشتراطات الوقاية والإشعاعات    -  ب
ة الليـزر، ولحـام الأرجـون فعند استعمال اللحام بالكهرباء، والأكسجين، وأشـع

والغازات الخاملة، لابد من استعمال الأدوات الوقائية مثل النظارات الوقائيـة 
 .ولباس المريول الغير منفذ للأشعة وغيرها

في حالة استخدام مواد قابلة للاشتعال أو الانفجار يجب استعمال أجهزة الإنـذار  -ج
  .المبكر الإلكترونية والأوتوماتيكية
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اتباع أساليب السـلامة في حالـة تـداول، أو نقـل، أو تحميـل، أو تنزيـل، أو يجب  -د
تخزين تلك المواد وأن تستعمل عند ذلك وسائل النقل الآلي المناسبة، ولا يسمح 

كيلو جراماً عن الأرصفة إلى أعلى عـن مسـتوى نصـف  ٣٠للعامل برفع أكثر من 
  .أسفل البطن إلا بمساعدة آخرين

ت التي ينجم عنهـا أتربـة، أو أدخنـة، أو غـازات ضـارة بالعامـل أن تعد العمليا -هـ
وزائدة عن المعدل المسموح به في البيئة الموجود بها الإنسان في أماكن منفصلة، 
وأن تزود بوسائل الوقاية اللازمة التي تكفـل عـدم انتشـار هـذه المـواد في جـو 

  .الواقية المناسبةالعمل بالمستوى الضار، ويجب على العامل استعمال الكمامات 

مراعاة ألا يقل حجم الفراغ المخصص للشـخص الواحـد في الأمـاكن المغلقـة عـن  -و
عشرة أمتار مكعبة، على ألا يدخل في حسـاب هـذا الحجـم أي ارتفـاع في غـرف 

  .متراً  ٤،٥العمل يزيد عن 

 أن تجهز السلالم والسقالات والممرات المرتفعة، مع أخذ كافة احتياطـات الوقايـة -ز
الإضــاءة ومنــع الانــزلاق والتــدعثر وكــون درجــات الســلالم : والســلامة لهــا مثــل

المستعملة جيدة وبعرض كاف، وأن تحاط بحواجز من الجانبين إن لم يكن أحـد 
فتحات السلالم والأرضـيات والمبـاني في مكـان جوانبها بجوار الحائط، وأن تحاط 

عدنيـة تمنـع سـقوط أي العمل بسياج يمنع المرور، ويغطي الفتحـات بأغطيـة م
  .شيء يعرض العاملين للإصابة وتمنع تعرض المارين للسقوط فيها

الحالات التي تكون فيها طرق الوقاية غير مناسبة وغير كافيـة لسـلامة العـاملين  -ط
يــتم تزويــدهم بــالملابس الواقيــة، والأدوات، والوســائل الشخصــية، كالقفــازات 

ك مـن الوسـائل عـلى أن تكـون مناسـبة والقبعات والأحذية والأقنعة، وغـير ذلـ
ويتم تدريبهم على استعمالها، ويتم حفظها في مكـان نظيـف وغـير ملـوث مـع 

  .ضرورة الالتزام بتعليمات دائرة السلامة والصحة المهنية في وزارة العمل

على كل منشأة اتخاذ الاحتياطات اللازمة للوقاية من مخاطر الحريـق، طبقـاً لمـا  -ي
  .لمدني حسب نوع العمل والمواد المستعملة ومواد الإنتاجيحدده الدفاع ا
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عــلى كــل منشــأة تــوفير بيئــة عمــل آمنــة مــن المخــاطر الميكانيكيــة والطبيعيــة  -ك
  : والكيميائية والسلبية، وغيرها من المخاطر الصحية مثل

أن تكون أعمال البناء والحفر والهدم معتمدة من الجهـات المختصـة حسـب   *
. دسية وأن يراعى توفير احتياطات السلامة والصـحة المهنيـةالمواصفات الهن

السقالات بعرض كاف وثابتـة لا تعـرض العامـل للسـقوط مـزودة بحـواجز 
متر مـن مسـتوى الأرض يـزود العامـل  ٤جانبية، إذا كان ارتفاعها يزيد عن 

  .بالأجهزة الواقية

ة العمـل يجب وضع سياجات الأمان على أسقف أماكن العمل إذا كانت طبيع* 
تقتضي الصعود إليهـا، وكـذلك حـول المصـاعد والمنـاور، التـي تتخلـل هـذه 

  .الأسقف، أو تغطيتها بطريقة تمنع سقوط الأشخاص، أو الأشياء عليها

عمل مظلات واقية بعرض كاف وحواجز بارتفاع مناسب تعمل على وقاية * 
  .العاملين والمارين أسفلها من خطر سقوط أشياء

واجز حول المباني المراد هدمها، أو مناطق الطمى ويجب وضع إشارات وح* 
  .البدء في عمليات الهدم من أعلى

يجب عدم إلقاء أنقاض الهدم ومخلفات البناء والنفايات من أعلى، والعمل  - هـ
  .على إزالتها بواسطة آلات رافعة، أو مجار مائلة محاطة بأسوار

  :عند الحفر

لى إلى أسفل، مع ملاحظة أن تكون يجب بدء عمليات الحفر دائماً من أع  -  أ
  .الجدران يميل مناسب حسب تربة الأرض

يجب دعم جوانب الحفر بوسائل الحماية اللازمة، وحسب الدراسة    -  ب
 .الهندسية الخاصة بذلك

  .تجهيز ممرات آمنة للعاملين في عمليات رفع الأتربة - ج
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  .السقوطوضع إشارات ولافتات تحذيرية على جوانب الحفر، لمنع أخطار  - د

يجب عدم تراكم الأتربة المرفوعة من الحفر بجوارها، ووضعها على بعد  - هـ
  .مناسب من الحفر

  :عند استعمال الآلات

التروس، والجنازير، والسيور، وغيرها بحـاجز : يجب تغطية الأجزاء المتحركة مثل - ١
واق، بحيث يحول دون وصول العامل أو أحد أعضاء جسـمه إليهـا، مـع ضرورة 

  .ارات تحذيرية بعدم الاقتراب منهاوضع إش

يجب عند استعمال أي جهاز، أو آلة كهربائية، أو أسـلاك، أو أيـة توصـيلات، أو  - ٢
مفاتيح أن تكون من النوع المسموح باستعماله طبقاً لمكان الاستعمال خـارجي، 

 .أو داخلي، وطبقاً للمواصفات العالمية وبما تتفق مع ظروف العمل

ع الكــابلات عنــد كــل اســتعمال مــع ضرورة كــون الفحــص الــدوري عــلى جميــ - ٣
 .التوصيلات المتنقلة بعيدة عن كل مصدر رطوبة

يجب التأكد من أن الجهاز، أو الآلـة موصـلة بطريقـة آمنـة وسـليمة ومطابقـة 
  :لمواصفات العينة مثل

  ًنوع التيار الكهربائي متغيراً، أو مستمرا.  

 وصل على ثلاثة أوجه، أو اثنين، أو وجه واحد. 

 يمة الذبذبة المطلوبةق. 

 عدم إضافة وصلات، أو قدرات إضافية أكبر من قدرة الشبكة. 

  :احتياطات أخرى

على المقاول أن يتخذ جميع احتياطات السلامة لعماله وعمال وموظفي صاحب  - ١
  العمل والمهندس الاستشاري، وأن يراعي السلامة بصورة عامة، وعليه كذلك 
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ليمنـع وقـوع الحـوادث فـيما يتعلـق بتنفيـذ اتخاذ جميع الاحتياطات اللازمة، 
  .الأعمال في موقع العمل

على المقاول وضع إشارات التحذير، وإقامـة حـواجز مؤقتـة ووضـع أنـوار عنـد  - ٢
أمكنة عبور المشاة، أو السيارات في الليل، وعليه التنسيق مع إدارة المـرور، كـما 

لـه أو الجمهـور، عليه إقامة ممرات مؤقتة في الأمكنة، التي تتطلـب سـلامة عما
 .وذلك وفقاً لتعليمات المهندس وأنظمة السلامة الحكومية

إن اتخاذ الاحتياطات الوقائيـة لحمايـة الجمهـور والمسـتخدمين ضـد الحـوادث  - ٣
لا يعفي المقاول من . سيان لو كان باختيار المقاول، أو حسب تعليمات المهندس

ــه ا ــا يفرض ــابة بم ــالات الإص ــع ح ــل م ــئوليته في التعام ــع مس ــانون، وفي دف لق
، في حالــة الــخ.............. التعويضــات، أو الأضرار، أو نفقــة العجــز، أو الغرامــات

 .حدوث حوادث مثل هذه الإصابات

على المقاول احتساب تكلفة مثل هذه الإجراءات والاحتياطـات الوقائيـة ضـمن  - ٤
 .أسعار الوحدات في جدول الكميات

سـاعة مـن ) ٤٨(نية بوزارة العمل خـلال يجب إبلاغ دائرة السلامة والصحة المه - ٥
 .وقوع الحادث حسب القانون

  :الحراسة والإنارة

على المتعهد أن يقوم بتأمين كـل مـا يلـزم العمـل مـن إنـارة، وحراسـة، وسـياج، 
ورقابة حيثما كان ضرورياً، وعلى المهندس أو ممثـل المهنـدس أن يطلـب منـه تـأمين 

يقوم المتعهد على نفقته بتأمين أية حراسـة  ذلك ويتحمل المتعهد كافة النفقات، كما
ذات اختصاص في سبيل حماية الأشغال، أو لتـأمين  مسئولةأو إنارة تطلبها أية سلطة 

سلامة الجمهور أو خلافه، وفي حالة تخلف المتعهد عن القيام بذلك يكون للمهنـدس 
  .الحق بتأمينها على نفقة المتعهد وعلى حسابه مهما بلغت
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  :الحماية الأشغ

ينبغي على المتعهد أن يتحمـل كامـل المسـؤولية لحمايـة الأشـغال المؤقتـة منـذ 
ابتداء العمل وحتى نهايته، وإذا حصل أي ضرر أو خسارة في هذه الأشغال، أو في أي 
جزء منها، أو في الأشغال المؤقتة، ومهما كان سبب ذلك إلا في حالة الظروف القاهرة، 

ح ذلك الضرر وتصحيح أي خلل، وبشكل يؤمن إنجاز فإن على المتعهد أن يقوم بإصلا 
الأشــغال واســتكمالها بموجــب شروط ومواصــفات هــذه الاتفاقيــة ووفقــاً لتعلــيمات 
المهندس، وتكون كلفة إصلاح هـذه الأضرار عـلى حسـاب المتعهـد، إلا إذا كانـت قـد 
وقعت بسبب الظـروف، وعنـدها يكـون ذلـك عـلى حسـاب صـاحب العمـل، وفقـاً 

انون الخاصة بالظروف القاهرة، وتشمل الظـروف القـاهرة هـذه حـالات لنصوص الق
أكانت معلنة، أو غير معلنة وحالات الغزو من قبل العدو، أو الثورة، أو الحرب سواء 

الاضطرابات التي لا يكون لمستخدمي وعمال المتعهد يد فيها، وتشمل كـذلك حـالات 
نهائياً بموجب شهادة استلام،  إشغال صاحب العمل لأي جزء من الأشغال تم تسليمه

وكذلك الحالات التي تنجم عن خطأ في تصميم المهندس للأشـغال، أو الحـالات التـي 
تنتج عن العوارض الطبيعية غير المرتقبة، والتي لا يمكن لأي متعهد ممارس ذي خبرة 

  .كافية بمثل هذه الأعمال تقديرها، أو اتخاذ الاحتياطات إزاءها

  :الإسعافات الأولية

على المقاول أن يؤمن ويحتفظ في موقع العمل وفي مكـان أمـين يمكـن الوصـول 
إليه بسهولة جميع متطلبات الإسعافات الأولية، كما يجب أن يكون أحد مستخدمي 
المقاول مدرباً على أعمال الإسـعافات الأوليـة، وأن يكـون موجـوداً في الموقـع بصـورة 

  .سعاف الأولي على حساب المقاولمستمرة، علماً بأن تكاليف ما يتطلبه الإ 

  :تنظيم السير والطرق

ينبغي على المتعهد تنظيم كافة أعماله بشكل يتفق وأنظمـة السـير، وتعلـيمات 
  الدوائر الرسمية الخاصة بالطرق وغيرها من الأنظمة والقوانين المرعية، وعليه أن 
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ور يتجنب إحـداث أي تعطيـل للسـير، أو أيـة أضرار، وعطـل في الطـرق والجسـ
التي يستعملها لتنفيذ التزاماته في هذه الاتفاقية، وعليـه تنظـيم تحركـات والممرات، 

آلياته وعماله بشكل يخفف من تعطيل السير على الطـرق العامـة والطـرق الخاصـة 
وعليه أن يعوض صاحب العمل عن أية خسـارة، أو مطالبـة يتعـرض لهـا نتيجـة لأي 

للطـرق العامـة والخاصـة، وعـدم التقيـد  تجاوز أو ضرر ينجم عن استعمال المتعهـد
بقوانين وأنظمة السير، وإذا اضطر المتعهد لتحميل قطع كبيرة من معداته، وشـعر أن 

فعليـه أن يراجـع بـذلك المهنـدس بعض الجسور والعبارات لا تتحمل تلـك الأحـمال 
م للتأكد من سلامة المرور على مثل هذه المعابر، ويتحمل كلفة إصلاح أية أضرار تـنج

عن اسـتعماله للطـرق، إلا إذا رأت جهـة الاختصـاص أن ذلـك أمـر لم يكـن بالإمكـان 
سـتحمل ) جهـة الاختصـاص(تجنبه ولا يعود إلى أي خطأ أو تصير من المتعهد، وأنهـا 

نفسها كلفة التصليح، وفي كلتا الحالتين لا يتحمل صاحب العمل أية نفقات للإصلاح، 
ن الطـرق عـلى أمـلاك الغـير المجـاورة لموقـع وينطبق كل ما ورد في هـذا البنـد بشـأ 

  .العمل

  :تنظيف الموقع عند الانتهاء

ينبغي على المتعهد عند انتهاء الأشغال أن يقوم بتنظيف الموقع وإزالة كل ما له 
في الموقع من معدات، أو مواد زائدة، أو فضلات، أو أوساخ، أو أشـغال، أو غـير ذلـك 

بحيث يقوم بتسليم الموقع أو ما فيه من أشغال  من الأشياء التي لا حاجة لوجودها،
نظيفاً ومرتباً بشكل يوافق عليه المهندس، وإذا قام المتعهد بتسليم أجزاء من العمـل 
خلال تنفيذه لهذه الأشغال فعليه أن يقوم بتسليم هذه الأجزاء نظيفة ومرتبة أيضـاً، 

  .وبشكل يكون مقبولاً لدى صاحب العمل

  :الحماية والتعويض

بغي على المتعهد أن يحمي صاحب العمل من أية خسـارة، ويـدفع التعـويض ين
عن أية مطالبة تتعلق بأضرار وخسائر تمس أي شخص، أو أية ممتلكات نتيجة لعمل 

تسوية أية مبـالغ، ) أي المتعهد(المتعهد في تنفيذ التزاماته بموجب هذا العقد، وعليه 
  كافة ما يتعلق بإنجاز وصيانة  أو رسوم، أو نفقات يتعرض لها صاحب العمل في
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الأعمال المطلوبة، وتشمل هذه الحمايـة كافـة الحـوادث، أو الإصـابات للعـمال، 
الذين يعملون مع المتعهد، وجهاز مراقبة صاحب العمـل في هـذه الأشـغال، ولكافـة 
الأضرار، التي تنتج عن عمل المتعهد ومستخدميه أو مستخدمي المتعهدين الفرعيين، 

ون لحســاب المتعهــد في تنفيــذ شروط هــذه الاتفاقيــة، وتســتمر هــذه الــذين يعملــ
  .الحماية طيلة سريان مفعول هذا العقد

وعلى صاحب العمل أن يؤمن الحماية للمتعهد، بأن يدفع التعويض اللازمة إليه 
عن كل خسارة، أو ضرر يلحقان به نتيجة لأي عمـل، أو بسـبب إهـمال مسـتخدمي 

ه، أو أي متعهــد آخــر لم يجــر اســتخدامه مــن قبــل جهــاز صــاحب العمــل، أو وكلائــ
المتعهد، كما يتحمل صاحب العمـل مسـؤولية تعـارض تنفيـذ أعـمال المتعهـد سـواء 
أكانت مؤقتة أو دائمـة مـع خطـوط الكهربـاء، أو الميـاه، وكـذلك الممـرات المائيـة أو 

  .الجوية وما شابهها

  :الأثريات

ثرية، وكافـة المـواد، والأدوات التـي تعتبر كافة المتحجرات، والقطع المعدنية والأ 
لها قيمة أثرية أو جيولوجية، التي يعثر عليها أثناء العمل ملكاً للدولة، وينبغي عـلى 

عدم الإتـلاف والعبـث المتعهد ومستخدميه أن يتخذوا كل حيطة وحذر، وبما يضمن 
الـذي وعليه فإنه بمجرد العثور على أي منها يتوجب إبلاغ ذلك لصـاحب العمـل . بها

يقوم بتوجيه التعليمات إلى المتعهد بشأن هذه الأثريات، وعلى المتعهد أن ينفذ هذه 
  .التعليمات

  :التأمين

على المقاول أن يودع لدى صاحب العمل بـوالص تـأمين، كـما هـو مفصـل فـيما 
بعد، تغطي المقاول ومقاوليـه مـن البـاطن، وصـاحب العمـل والمهنـدس، والمهنـدس 

بجميع الأشخاص، الذين يعملون لدى المقاول، أو لـدى مقـاولي  الاستشاري بما يتعلق
  الباطن في الأعمال التي يقومون بها لصاحب العمل، كما يجب أن تغطي
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مسؤولية المقاول، ومقاول الباطن ضد كل مـا قـد يحصـل للجمهـور مـن جـراء  
  .القيام بالأعمال المذكورة

  :تقدم الشهادات التالية

رة عن شركة تأمين تغطي مسـئولية صـاحب العمـل تأمين صاد) بوليصة(شهادة  - ١
  .١٩٦٤لسنة  ١٦تحت قانون رقم 

تأمين تغطي مسئولية المقاول، وتشـمل تـأمين الطـرف الثالـث ) بوليصة(شهادة  - ٢
 .كما جاء في القانون أعلاه

إنه من المتفق عليه والمعلن بأن صحاب العمـل، أو مديريـه، أو مسـتخدميه، أو 
إنسان، أو جماعة يعملـون لحسـاب صـاحب العمـل أن أي شخص في خدمته، أو أي 

يكونوا بأي حال من الأحوال مسؤولين عن أي ضرر، أو خسارة قـد تحصـل مـن قبـل 
المقاول، أو أي شخص آخر في مسؤوليته ويقوم مقامه، لأية أملاك أو أي شـخص مـن 

و ففي حالة أي طلب للتعـويض، أ . جراء، أو نتيجة لأي أعمال تجري من قبل المقاول
التقاعد يقدم ضد صاحب العمل بخصوص أي ضرر أو ضياع تسبب مـن جـراء قيـام 
المقاول بالأعمال المذكورة، أو مـن قبـل مقاوليـه مـن البـاطن بموجـب أي قـانون، أو 
تعديل له، أو إعادة النظر فيه، يتعهد المقاول أن يعوض صاحب العمل عن أي طلب 

وأن يدفع لصـاحب العمـل أي  تعويض، وأن يدفع لصاحب العمل أي طلب تعويض،
  .مبالغ أو مصاريف تطلب منه

  :التأمينات

  :تأمين الأعمال -١

بدون تغيير، أو تحديـد لواجبـات ومسـؤوليات المتعهـد المنصـوص عنهـا في بنـد 
حماية الأشغال آنفاً على المتعهد إذا نص العقد على ضرورة التـأمين عـلى الأعـمال أن 

ة، وبصـورة مشـتركة ضـد كافـة الخسـائر يؤمن باسمه وباسـم صـاحب العمـل سـوي
، ويجـب أن يكـون التـأمين )مـا عـدا الظـروف القـاهرة(كان مصدرها والأضرار مهما 

  بشكل يغطي صحاب العمل، والمتعهد طيلة مدة تنفيذ العمال وكذلك طيلة مدة 
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الصيانة ضد أي خسارة ناتجة عن سبب حدث قبل بدء مدة الصيانة والتي كون 
نها جميعها وفقاً لشروط هذه الاتفاقيـة، ويجـب أن يشـتمل هـذا المتعهد مسؤولاً ع

  : التأمين على

الأعمال والأعمال المؤقتة، وبالقيمة الفعلية للقسم المنجـز منهـا مـن حـين إلى   -  أ
  .آخر

المواد والمعدات وغيرها والتـي يحضرهـا المتعهـد إلى موقـع العمـل وبالقيمـة   -  ب
 .الكلية لهذه المواد والمعدات وغيرها

ي أن يكون هذا التأمين لدى شركة، أو مؤسسة، وبشرـوط مقبولـة يوافـق وينبغ
وعـلى المتعهـد إبـراز شـهادة التـأمين هـذه وكـذلك إيصـالات عليها صاحب العمـل، 

  .الدفعات الجارية المستحقة إلى صاحب العمل، أو ممثله عند طلبها

  :استعمال أموال التأمين

أو في جـزء منهـا أو في أعمالـه  في حالة حـدوث أي ضرر، أو خسـائر في الأعـمال،
ــة أي مــن  ــان فاعلي ــة، أو المــواد، أو المعــدات، أو في أي شيء آخــر خــلال سري المؤقت
التأمينات أعلاه بسبب أخطار مـؤمن ضـدها، فيجـب عـلى المقـاول أولاً وبـأسرع مـا 
يمكن أن يقوم بإصلاح وتصحيح هذه الأضرار، أو الخسائر، وعلى صاحب العمل دفـع 

لمه من التأمينات هذه للمتعهد، وذلك عـلى دفعـات وبالطريقـة التـي أي مبلغ يست
يوصي بها المهندس، آخذاً بعين الاعتبار تقـدم العمـل في أعـمال الإصـلاح والتصـحيح، 
وإذا زادت قيمة المبالغ المستلمة من التأمينات عن كلفـة الإصـلاح والتصـحيح، التـي 

المبالغ إلى المتعهد، وذلـك بنـاءً  قام بها المتعهد فعلى صاحب العمل دفع جميع هذه
على التوصيات الخطية من المهندس، أما إذا نقصت تلـك المبـالغ عـن كلفـة الإصـلاح 
والتصــحيح، فــإن عــلى المتعهــد تحمــل العجــز النــاشيء لإكــمال الإصــلاح والتصــحيح 

وإذا رفـض المتعهـد القيـام بالإصـلاح . المطلوب، وبشكل صحيح يوافق عليه المهندس
حب العمل أن يقوم بالإصلاح بالطريقة التي يرتئيها، ويدفع التكاليف من فيحق لصا

  .أية كفالات، واستحقاقات للمتعهد
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  :التأمين ضد الغير

يجب على المتعهد إذا طلب منه صاحب العمـل ذلـك خطيـاً أن يقـوم بالتـأمين 
 عن كل ضرر، أو خسارة تلحـق بالأشـخاص، بمـن فـيهم) أو الفريق الثالث(إزاء الغير 

مستخدمو صاحب العمل، أو تلحق بالممتلكات، بما في ذلك ممتلكات صحاب العمـل 
نتيجة لقيام المتعهد بتنفيذ الأعـمال المطلوبـة منـه بموجـب العقـد، أو خـلال قيامـه 
بالتزاماته وفقاً لشروط ومتطلبات الاتفاقية، ويجب أن يكـون التـأمين ضـد الغـير، أو 

حب العمل، وبشروط يوافق عليهـا عـلى أن لا الفريق الثالث لدى شرطة مقبولة لصا
تقل قيمة هذا التأمين عن المبلغ المحدد لذلك في ملحق نموذج العطاء وعلى المتعهـد 
إبراز شهادة التأمين مـع إيصـالات الـدفعات الجاريـة المسـتحقة بشـأنه إلى صـاحب 

  .العمل، أو ممثله عندما يطلب إليه ذلك
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  الفصل العاشر 

  ى العاملةإدارة القو 

  متعددة الجنسيات في المشاريع الهندسية

 Managing Multi- National Work Teams   
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  الفصل العاشر

  إدارة القوى العاملة متعددة الجنسيات في المشاريع الهندسية

Managing Multi- National Work Teams   

  : مقدمة ١ -١٠

الكويـت، : قة العربية مثلإن معظم المشاريع الهندسية والصناعية في دول المنط
السعودية ودولة الإمارات العربيـة تضـم العديـد مـن المهندسـين الفنـين والإداريـين، 
والمحاسبين والكثير من الأيدي العاملة التي تأتي مـن عـدة دول أخـرى سـواء أكانـت 

الباكسـتان، الهنـد، : مصر وتونس والمغـرب أو دول غـير عربيـة مـل: دول عربية مثل
  .انيا وأمريكاتركيا، بريط

إن مثل هذه التركيبة المعقدة من الموارد البشرية التي تتكون من عدة جنسيات 
اللغــات، العــادات، التقاليــد، الــديانات وطــرق : تظهــر اختلافــات كثــيرة مــن حيــث

التدريب، وبالتالي فإنها تضع عراقيل عديدة في طريق المهندسـين أو الإداريـين الـذين 
  .ةيديرون المشروع أو الشرك

إن عدم القدرة على إدارة فريق عمل يتكون من عدة جنسـيات قـد يقلـل مـن 
فاعلية المدير الإداري للمشروع، وهذا يؤدي إلى فقـدان في المـوارد الماديـة وتخفـيض 
الإنتاج، وكذلك تأخير المدة الزمنية لإكمال المشروع؛ مما يؤدي أيضاً إلى خسارة ماليـة 

يـذ أي مشرـوع يعتمـد اعـتماداً كليـاً عـلى مـدى كبيرة للمشروع، حيث أن نجاح تنف
لهذا يحتاج مدراء المشاريع الذين يعملـون . مستوى وخبرة مدراء المشاريع الإنشائية

في مثــل تلــك الظــروف إلى مواصــفات معينــة وخــبرة واســعة وتفهــم عميــق حتــى 
يستطيعوا إنجاز أهداف الشركة أو المؤسسة بأرخص التكاليف وأقصرـ مـدة ممكنـة، 

  لا يتأتى إلا من خلال التفكير الجاد في تنظيم دورات تدريبية لمختلف  وهذا
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المستويات الإدارية المشرفة على المشاريع من جهة والأيدي الفنية والعاملة مـن 
  .جهة أخرى

والغــرض مــن هــذه الــدورات التدريبيــة هــو إلقــاء الضــوء عــلى عــدد وطبيعــة 
ادات والتقاليد والطـرق التعليميـة الجنسيات التي يشتمل عليها المشروع ودراسة الع

لكل جنسية حتى يمكن التعامل مع جميع الأطراف في المشروع بصورة صحيحة وغير 
  .للعادات والتقاليد التي تشكل جزءاً كبيراً من شخصية الإنسانمنافية 

إن المقــدرة التقنيــة للمهندســين في تنفيــذ المشــاريع لا تحقــق وحــدها النجــاح 
 إذا رافقتهــا المقــدرة الإداريــة لإدارة القــوى البشرــية، التــي المســتمر للمؤسســات إلا

إن التـدريب المبنـي عـلى . تشكل أهم عنصر لدى مهندسي تنفيذ الأعـمال الهندسـية
أساس علمي وعلى رؤية مستقبلية صحيحة يؤدي إلى تحقيق أهـداف المؤسسـة مـن 

  .الناحيتين المالية والاجتماعية

  : المتجانسفريق العمل المتجانس وغير ٢ -١٠

 Homogenious And Heterogeneous Work Team:  

: إن تشابه أو اختلاف أعضاء أي فريق من الناس قد يعزى إلى عدة صفات منهـا
الجنسية، العمـل، القوميـة، القـدرة أو التخصـص، وفي هـذا المجـال سـوف يشـار إلى 

قافة والعـادات الفريق غير المتجانس بأنه الفريق الذي يختلف أعضاؤه من ناحية الث
ومن هنا يمكن تعريف فريق العمل المتجانس بأنـه الفريـق الـذي ينتمـي . والتقاليد

  .أعضاؤه إلى نفس الثقافة ويشتركون في نفس العادات والتقاليد

وفريق العمل غير المتجانس يمكن أن يشار إليه عـلى أنـه الفريـق الـذي ينتمـي 
ولقد تم بحـق . فس العادات أو التقاليدأعضاؤه إلى أكثر من ثقافة، ولا يشتركون في ن

علـوم : ودراسة فاعلية فريق العمل غير المتجـانس في العديـد مـن التخصصـات مثـل
الوراثة والتعليم والسياسة، وافترضت نظريات علم الوراثة بأن الفريق غير المتجـانس 

ل وبنـي هـذا الافـتراض عـلى أسـاس أن كـ. أكثر ترابطاً وفاعلية من الفريق المتجانس
  عضو من الفريق غير المتجانس له أداء وأفكار مختلفة، مما يساعد على زيادة
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ــأن  ــيم ب ــات التعل ــترض نظري ــة وتف ــادر في المجموع ــوع المص ــات  تن المجموع
المتجانسية لها مسـتوى متقـارب مـن الفهـم والإدراك، وبالتـالي فإنهـا تسـهل عمليـة 

  .الاتصال واكتساب المعرفة بين أفراد المجموعة

ستنتج من أبحاث في علم السياسة أن المجموعات غير المتجانسـة تسـاعد ولقد ا
  .على مضاعفة التحدي والمنافسة بين أفراد المجموعة

  :أثر فريق العمل غير المتجانس على مستوى الإنتاج ٣ -١٠

كل مجموعة متجانسة لها قدرات ومهـارات تختلـف عـن المجموعـات الأخـرى، 
توى الإنتاج حيث تتراوح بين مستوى إنتاج مرتفـع، ويمكن التعبير عن ذلك نسبة لمس

  .وغير منتج

إنتاج مجموعة العمل غـير ولقد أشار العديد من مدراء المشاريع إلى أن مستوى 
المتجانسة يتذبـذب بشـكل أكـثر عنـه في المجموعـة المتجانسـة، إذ ذكـر أن اخـتلاف 

بي عـلى مسـتوى الجنسيات والثقافات في أي فريق عمل لـه تـأثير إيجـابي وآخـر سـل
عـلى أن أفضـل الطـرق لمضـاعفة فاعليـة ) تريانـدز(كما دلت نتائج أبحـاث . الإنتاج

وإنتاجية أي فريق عامل هـو أن يكـون أعضـاء هـذا الفريـق متجانسـين في مسـتوى 
القدرات لتسهل دقة وسرعة الاتصالات وغير متجانسين في الآراء؛ وذلك لزيادة وتنوع 

  .اكل التي قد تنشأالحلول وتوليد البدائل للمش

العناصر التي أدت إلى نجاح شركات السـيارات اليابانيـة  ولقد تبين أنه من أهم 
التجانس الثقافي، وذلك لأن هذا التجانس يولد التضامن بـين أعضـاء الفريـق العامـل 
ويحسن العلاقات الإنسانية بينهم مما ينعكس إيجابياً على مستوى الإنتـاج وتحسـين 

  .الجودة

أن فريق العمل غير المتجانس ينمي الإنتاجيـة رغـم المشـاكل ) شتينر( وقد وجد
المعقدة، التي قد تظهر من هذا الفريق، وذلك لتوفر التخصصية في العمل خاصة إذا 

  .وفق المدير الإداري في توظيف وإدارة تلك القدرات البشرية
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ل وقد استنتج كوفاس من بحثه أن الفريق العامـل متعـدد الجنسـيات قـد تصـ
فاعليته إلى أقصى حد في الإنتاجية أو تكون أقل مـا يمكـن، بيـنما الفريـق العامـل ذو 

  .الجنسية الواحدة تكون فاعليته متوسطة

وضـعية الفريـق العامـل ذي الجنسـيات المتعـددة بالنسـبة ) آذار(كما شرحـت 
 لمستوى الإنتاج بأن إنتاجية هذا الفريق عالية أو منخفضة، وذلك يتوقف على كيفية

فـإذا أديـر . إدارة هذا المورد الإنساني، ولا يتوقف على نسبة التجانس في ذلك الفريق
الفريق غير المتجانس إدارة فعالة أدى ذلك إلى تحسـين الإنتـاج، أمـا إذا أهمـل فقـد 
يؤدي ذلك إلى ظهور العديد من المشاكل التي بدورها تـؤثر عـلى مسـتوى الإنتاجيـة 

  .بشكل عام

  :وعات بين العمومية والخصوصيةإدارة المشر  ٤ -١٠

لا زالت تجري العديد من الأبحاث والنقاشـات المكثفـة في الجامعـات والمعاهـد 
المجتمعات، أو القـارات، أو والمؤتمرات العلمية حول تعميم النظريات الإدارية لكافة 

تخصــيص تلــك النظريــات حســب درجــة تطــور المجتمــع ومــدى تجاوبــه مــع نقــل 
  .هاالتكنولوجيا وتطبيق

ويعتقــد الكثــير مــن البــاحثين أن الإدارة وأســاليبها تختلــف مــن دولــة لأخــرى، 
وبالتالي يجب تعديل النظريات الإدارية لتتناسب مع تلك المجتمعات أو الدول؛ هذا 

اخـتلاف الثقافـات والعـادات والتقاليـد، والتطـور التقنـي :"الاختلاف قـد يرجـع إلى 
، ومن ناحية أخـرى فـإن هنـاك العديـد "ياسيوالفني، وكذلك الوضع الاقتصادي والس

من الباحثين يعتقدون أن النظريات الإداريـة يمكـن تطبيقهـا في أي مجتمـع وفي كـل 
وضع جديد بدون الحاجـة إلى تعـديلات فيهـا، هـذا المنطـق يمكـن تأييـده في حالـة 
الإدارة العلميــة أي طــرق التخطــيط بواســطة التحليــل الشــبكي ودراســة الحــوافز أو 

  .يب وفنون القيادة التي يجب أن تعدل لتناسب أي وضع جديدأسال

وهناك أربع مدارس أساسية قامت بدراسة وتفسير التشابه والاختلاف في سـبيل 
  المدرسة العالمية، : تطبيق النظريات الإدارية لكافة المجتمعات، وهذه المدارس
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مــا بالنســبة أ . المدرســة الاقتصــادية، المدرســة الســيكولوجية والمدرســة الثقافيــة
للمدرسة العالمية فتعتقد أنه لا توجد اختلافات في تطبيـق النظريـات الإداريـة في أي 
مجتمع، وهذا الرأي مبني على أن أسلوب العمل لأي مدير مشروع يجـب أن يكـون 
موحداً بالرغم من الاختلافات في فرق العمل التي يديرها وخاصة إذا كانـت الأعـمال 

  .متشابهة

لاقتصادية فإنها تعتبر الحالة الاقتصادية والتطور الصناعي لهما أثـر أما المدرسة ا
واضــح عــلى أســلوب ومنهــاج تطبيــق النظريــة الإداريــة، وأن أي تغيــير في النظريــة 
الإدارية وطرق تطبيقها من مجتمع لآخر يعتمد على مستوى تطور ذلك المجتمع من 

مة، ويعتقد الكثـير مـن البـاحثين الناحية الاقتصادية والصناعية مقارنة بالدول المتقد
أنــه يمكــن التغلــب عــلى الاختلافــات في تطبيــق أســلوب الإدارة إذا وصــلت جميــع 
المجتمعات إلى نفس مستوى التطور الصناعي والاقتصادي الـذي يفـرض عـلى مـدراء 

  .المشاريع اتباع أسلوب موحد في الإدارة

سان والحافز الفني لديـه للإنوتعتبر المدرسة السيكولوجية بأن الحالة الشخصية 
لهما أثر واضح في القدرة على التغيـير في تطبيـق النظريـة الإداريـة  بـين المجتمعـات 
المختلفة، أما المفهوم الأساسي للمدرسة الثقافية فهو اعتبار الثقافة عاملاً مسـتقلاً لـه 
 تأثير واضح على مفهوم وتطبيق النظرية الإدارية، ولقد بحث العديـد مـن الدارسـين
نظرياً علاقـة تعـدد الثقافـات عـلى أسـلوب مـديري المشـاريع، وتـم التوصـل إلى أن 
القواعد والأهداف العامة للإدارة تعتبر واحدة عالمياً، ولكـن طـرق التطبيـق تختلـف 

  .من مجتمع لآخر؛ وذلك لوجود الاختلافات في العادات والتقاليد والثقافات

  :إدارة المشاريع في الشرق الأوسط ٥ -١٠

ما زالت الدول العربية تعتبر أكبر الأسواق وأكثرها إنتاجية للعديـد مـن شركـات 
الإنشاء العالمية منذ سنوات عديدة، وبالرغم من التذبذب الواضـح وعـدم الاسـتقرار 
في هذه المنطقة يعتبر الشرق الأوسط من أهم الأسواق للشركات العالميـة وقـد ظهـر 

  ت المحلية والشركات العالمية علىالتنافس في الوقت الحاضر بين الشركا
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إن نجاح أية شركة سواء أكانت عالمية أم محليـة يعتمـد بشـكل . السوق المحلي 
  .أساسي على كيفية إدارة الموارد البشرية

لقد اتضح من الحياة العملية أن معظم مدراء المشاريع ليس لـديهم معلومـات 
ا، وهـذا يرجـع إلى المسـتوى كافية عن نوعية ومستوى القوى العاملة التـي يـديرونه

المنخفض في عملية التخطيط والحصول على المعلومات، وكـذلك في تنظـيم الـدورات 
  . التدريبية لمدراء المشاريع

لقد أثبتـت بعـض الدراسـات أن معظـم الـذين يتولـون إدارة المشـاريع في دول 
يفيـة إدارة الشرق الأوسط لم يتلقوا أي نوع من أنواع الدورات التدريبيـة الخاصـة بك

فريق عمل يتكون من عدة جنسيات، كما اتضح من الأبحاث التي قام بها المؤلف أن 
معظــم مــدراء المشــاريع يعتقــدون أن الاخــتلاف في اللغــات والثقافــات والعــادات 
والتقاليد التي ينتمي إليها فريـق يلـزمهم عـلى تعـديل أسـلوبهم في الإدارة ليناسـب 

تفاهم قد يؤدي إلى خلل في سـير العمـل ومـن ثـم  العاملين، وكذلك لتجنب أي سوء
  .يعود بالخسارة على الشركة

وبالرغم من هذا الاعتقاد السائد لـوحظ أن معظـم مـدراء المشـاريع لا يبـذلون 
جهداً في محاولة تعـديل أسـلوب إدارتهـم، كـما لـوحظ أن الفاعليـة الإداريـة لهـؤلاء 

  .جية للقوة العاملة تنخفض أيضاً الإداريين تقل بشكل واضح، وكذلك القدرة الإنتا

  :ملاحظات عامة  ٦ -١٠

تعتبر القوى العاملة لأية شركة أو مصـنع مـن أهـم المـوارد لـدى المـدير الإداري،  -١
  .حيث إنه بدون هذا المورد يبقى التخطيط والتنفيذ ساكناً 

ي إن أكثر من خمسين في المائة من تكاليف المشروعات الإنشائية تذهب إلى الأيد -٢
العاملة، وهذا يتطلب من مدراء تلك المشروعات اهتماماً خاصـاً بـذلك العنصرـ 

  .المهم، وخاصة في دول الشرق الأوسط
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قلة المعرفة في إدارة أي فريق عمل يتكون من عدة جنسيات ويحتوي على عـدة  -٣
ثقافات يمكن أن تؤدي إلى استعمال الموارد المادية بشكل غير سليم، مما يسـبب 

حيتها ويتسبب في قلة الإنتاج، وكذلك في تـأخير المـدة الزمنيـة لإكـمال عدم صلا 
  .المشروع، وهذا قد يؤدي إلى خسارة مالية كبيرة للمشروع والشركات

يعتمد نجاح تنفيذ أي مشروع اعتماداً كلياً على مستوى خبرة مدراء المشـاريع في  -٤
  .الإدارة العلمية، وربطها بالنظريات العلمية

لى الشركات والمؤسسات زيادة الاهتمام بالموارد البشرية، لأنها تعتـبر لذا يجب ع
أهم عنصر لدى الشركة أو المؤسسة، وهذا الاهتمام يتمثـل في تـدريب وتطـوير تلـك 
الموارد من الناحيتين التقنية والإنسانية، كما يجب تزويد الأيدي العاملـة بالمعلومـات 

الذين يمكـن التعامـل معهـم مـن ناحيـة الكاملة عن فريق العمل بالمؤسسة وخاصة 
تخصصهم التقنـي وجنسـياتهم وعـاداتهم وتقاليـدهم، حتـى يمكـن التعامـل معهـم 

  .بالطرق المناسبة
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  الفصل الحادي عشر

  العقود الهندسية

  Engineering Contracts   

  :مقدمة ١ -١١

لف نوع العقود الهندسـية بحسـب اخـتلاف المجموعـة التـي ينتمـي إليهـا يخت
تختلـف ) Heavy Construction Projects(المشروع، فعقـود المشـاريع الضـخمة  

كـما تختلـف عـن عقـود ) Industrial Projects(,عـن عقـود المشـاريع الصـناعية  
ــاني   ــف أي) Building Construction Projeets(,مشــاريع المب ــود وتختل ضــاً عق

مشاريع المجموعة الواحدة عن بعضها البعض، في حين عقود مشاريع الفـرع الواحـد 
تختلف من مشروع لآخر تبعاً للظروف التي تـم في ) المطارات: مثل(داخل المجموعة 

  .ضوئها إبرام العقد

فرق بين العقود الحكومية والعقود الخاصة، فالعقود الحكومية هي التـي هناك 
دوائر، أو المؤسسات الحكومية طرفـاً فيهـا، ويجـب أن تكـون العقـود تكون إحدى ال

الحكومية مبنية على التنافس المفتوح، وتتم ترسية العطاء عادة على أقل المتنافسـين 
  . تكلفة، ما لم يكن هناك سبب وجيه لاستبعاد عطائه واختيار غيره

فتوحـاً، ويـتم أما في العقود الخاصة فليس هناك ما يلزم بـأن يكـون التنـافس م
عادة اختيار أحد المتقدمين دون التقيد بإجمالي قيمـة عطائـه، رغـم مـن أن إجـمالي 
قيمة العطاء تعتبر عاملاً هاماً في أي عقد هندسي سواء أكان حكومياً أو خاصاً، ولكن 

  .الأمر في العقود الخاصة يختلف عنه في العقود الحكومية

قـود الحكوميـة والعقـود الخاصـة، وهناك جانب من جوانب الاخـتلاف بـين الع
فبيـنما يعطـى العقـد الخـاص مرونـة . ذلك هو الزيادة والنقص والتغيـير في الأعـمال

كافية للمالك في إجراء التغيير والزيـادة والـنقص عـلى أن تعـدل قيمـة العطـاء تبعـاً 
  العطاء الأصلي يتم في حدودها يحدد العقد الحكومي فنسبة مئوية من قيمة . لذلك
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ونظــراً لأهميــة صــناعة التشــييد وكــثرة عــدد . الزيــادة والــنقص والتغيــير إجــراء
العاملين بها والأموال التي تصرف سنوياً في هذا السبيل، كان لزاماً عـلى كـل مهنـدس 

  .فهم الأنظمة والقوانين التي تحكمها

  :تعريف العقد ٢ -١١

نونية بين طرفين اتفاقية تحكم العلاقة الفنية والمالية والقا"تعريف العقد بأنه 
، "أو أكثر لإنجاز عمل ما مقابل أجر معين شرط ألا يكون ذلك العمل مخالفاً للقانون
وقد يكون العقد شفوياً أو مكتوباً، وتختلف صياغة العقود الهندسية عن بعضها 

البعض حسب نوع وطبيعة المشروع الهندسي، ويقوم بإعداد العقود والقوانين التي 
  :طرفي العقد هيئات دولية مثل تحدد واجبات وحقوق

 Institution Of Civil Engineering.معهد المهندسين المدنيين ببريطانيا   -
(Ice (  

 Federation Engineering الاتحاد الدولي للمهندسين الاستشاريين  -
Consulting (Fidic ( 

  :وللعقد الهندسي ثلاثة أطراف رئيسية

يقوم نيابة عن صاحب العمل  المالك أو صاحب العمل، والمهندس الذي
وبتكليف منه بتوفير الخدمات التقنية والمهنية اللازمة في تخطيط وتصميم وتنفيذ 

المشروع، والمقاول وهو الذي يقوم بالتنفيذ العملي للمشروع بما في ذلك توفير المواد 
 أي يوضح العلاقات التعاقدية في) ٣٨(شكل . والعمالة والآليات اللازمة لبناء المشروع

  .مشروع
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  العلاقات التعاقدية) ٣٨(شكل 
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  ):المراحل السابقة على عقد المقاولة(مراحل تصميم وتنفيذ المشاريع   ٣ -١١

  :تمر المشاريع بمراحل أساسية هي

  Feasibility  Study:دراسة الجدوى   ١-٣-١١

 :لدراسة الجدوى ثلاثة عناصر أساسية هي

امة المشروع من الناحية الفنية، وذلك بناء على وتدرس إمكانية إق: الجدوى الفنية* 
  .إلخ.. ظروف الموقع والمناخ وحالة التربة

  .المصادر المالية والخامات التي يجب استيرادها: الجدوى المالية* 

  .دراسة التكاليف والفوائد الناجمة عن المشروع: الجدوى الاقتصادية* 

   Preliminary Design:التصميم المبدئي   ٢ -٣ -١١

في هذه المرحلة يقوم المهندس المعماري بتخطيط مبدئي للموقع المقـترح وعمـل 
التقسيمات المطلوبة ثم مناقشتها مع المالك، وأيضاًَ◌ يتم إجـراء دراسـة أوليـة لمـواد 

  .البناء، وتقدير الكميات المطلوبة لتلك المواد، وتقدير التكلفة الأولية للمشروع

   Detailed Design:التصميم التفصيلي   ٣ -٣ -١١

المبــدئي عــلى الرســومات الأوليــة يــتم في تلــك المرحلــة التصــميم بعــد الاتفــاق 
ــوع  ــماري للمشر ــق(المع ــات ومراف ــة وواجه ــيلات داخلي ــميم )تفص ــتم تص ــما ي ، ك

وـع، وبـذلك يمكـن  التفصيلات الإنشائية والميكانيكية والكهربائية لجميع أجـزاء المشر
  .المقترحة للتنفيذالمشروع والوسائل تكوين فكرة متكاملة عن مكونات 

  إعداد التصميمات النهائية ومستندات العطاء ٤ -٣ -١١

Final Design And Preparation Of Tender Documents :  

بعد الانتهاء من دراسة التصميمات الابتدائية والتفصـيلات والاتفـاق عليهـا بـين 
  التفصيلات لنهائية شاملة جميع المالك والمهندس المصمم، يعد المهندس التصميمات ا
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اللازمة للإنشاء وتركيب المعدات الخاصة بالمشروع، كـما يعـد مواصـفات المـواد 
  .وطرق الإنشاء بالإضافة لجداول الكميات

   Invitation To Tender:طرح الأعمال في المناقصة   ٥ -٣ -١١

قبل ) لاتجرائد أو مج(يتم الإعلان عن هذه العطاءات بواسطة وسائل الإعلام 
يوماً، ويطلب من جميع المقاولين المهتمين بالمشروع  ٦٠أو  ٣٠موعد العطاءات بمدة 

تقديم عروضهم عن طريق سحب مستندات المشروع ودراستها وتقديم عرض بذلك 
بواسطة مظاريف مختومة ويطلب تسليمها في مكان وزمان محددين، وتشمل 

رية والإنشائية وجداول كميات المستندات نموذجاً للعقد، والرسومات المعما
  .ومواصفات الأعمال المطلوبة

   Bidding:التقدم بالعطاء   ٦ - ٣ - ١١

عندما يحصل المقاول المهتم بتقديم العطاء على وثائق المشروع المعلن عنه 
يقوم بدراسة إمكانية التنفيذ، وتكاليف كل بند والتكاليف الإجمالية، ويقدم عطاءه 

  .مظاريف مغلفةفي الموعد المحدد في 

  :فتح المظاريف ٧ - ٣ - ١١

يتم فتح المظاريف التي تحتوي على نماذج العطاءات المقدمة من المقاولين في 
وذلك بحضور مندوبين عن كل الشركات المتقدمة ) التاريخ والساعة(موعد محدد 

بعروض، ويتم تلاوة عروض الشركات من ناحية القيمة الكلية لكل عرض، وكذلك 
  .يذ وشروط الدفع وخطاب الضمان وأية متطلبات أخرىمدة التنف

   Bid Evaluation:تقييم العروض   ٨ - ٣ - ١١

  .يشكل مدير الإنشاء لجنة لتقييم العروض* 

  .يستلم رئيس اللجنة العروض مختومة* 



 

  - ٢٥٢ - 

  

تقوم لجنة التقييم بتسجيل الأسعار، التي تقدم بها كل من المتنافسين، وتشير إلى * 
  .السعر الأقل

بدأ عملية التقييم باجتماع اللجنة في جلسة خاصة وسرية بمناقشة عدد من ت* 
  .العوامل الرئيسية، التي يجب أخذها في الاعتبار

يجب أن يكون أعضاء اللجنة ذوي خبرة واسعة في هذه الأمور، مع الإلمام بشروط * 
  .التعاقد وقدرات المقاولين في هذا المجال

  .تجاوباً مع المواصفات المطلوبةيجب أن يكون العطاء المقدم م* 

على من صلاحيات لجنة التقييم أن ترفض عرض المقاول المتقدم بالسعر الأدنى، * 
  .أساس أنه ليس متجاوباً مع الشروط المنصوص عليها في طلب العروض

يجب أن يكون مع العطاء الضمانة المالية، وذلك لتأكيد نية المقاول في تنفيذ * 
  .ا عليهالمشروع إذا ما رس

الضمانة تحمي صاحب العمل من انسحاب المقاول، أو تغيير السعر الذي تقدم * 
  .به إذا رسا عليه المشروع

يتوجب على المقاول الفائز أن يتقدم بضمان تنفيذ قبل أن يستلم إشعاراً من * 
  .صاحب العمل بالبدء في التنفيذ

ى، التي قد تساعد على تقوم لجنة التقييم بفحص معدات وقدرات المقاول الأخر * 
  .تنفيذ المشروع بنجاح

  .تأخذ لجنة التقييم بعين الاعتبار خبرة المقاول وأداءه في مشاريع سابقة مماثلة* 

يجب على المقاول تسليم لجنة التقييم لائحة بأسماء الأشخاص الذين سيشغلون * 
  .مناصب رئيسية خلال التنفيذ

صلات والشروط والخرائط، والإضافات التي تم إقرار المقاول بأنه استلم جميع الموا* 
  .توزيعها
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إذا اكتشف المقاول أنه ارتكب خطأ أو نسي قسماً، فقد ترفـع لجنـة التقيـيم هـذا * 
الأمر إلى موظف التعاقد طالبة منه السماح للمقاول هذا بالانسحاب بدون أيـة 

عفويـاً، أو عقوبة، إذ إنه من الصعب أن تتأكد لجنة التقييم من أن الخطأ كـان 
  .أن المقاول اكتشف متأخراً أنه لا يستطيع تنفيذ المشروع بالسعر الذي عرضه

  .إذا لم يصل العرض إلى لجنة التقييم في الوقت المحدد فلا يقبل* 

  ):بعد العطاء(الممارسة  ٩ -٣ -١١

قد يرى كل من المالك، أو المقاول إجراء ممارسة، أو مفاوضات لمناقشة الشرـوط 
، وإيضاح بعض النقاط، أو للحصول عـلى شروط أفضـل قبـل توقيـع العقـد والأسعار

النهائي بـين الطـرفين، وتجـري هـذه المفاوضـات بـين المالـك وأقـرب المقـاولين للفـوز 
  .بالعطاء وإجراء المفاضلة

  :الإخطار بترسية العطاء وتسليم الموقع ١٠ -٣ -١١

منهـا الحضـور لتوقيـع  عند اختيار الشركة المنفذة يتم إخطارها بـذلك، ويطلـب
  .العقد ودفع خطاب الضمان، كما يتم تسليم الموقع للشركة رسمياً بعد ذلك مباشرة

وتعتبر بداية فترة التنفيذ من تاريخ تسـليم الموقـع للمنفـذ أو بالتـاريخ المحـدد 
  .بالعقد

   Types Of Engineering Contract:أنواع العقود الهندسية   ٤ -١١

لهندسية بصيغ مختلفة حسـب نـوع العمـل المتعاقـد عليـه يتم إعداد العقود ا
وظروفه، وتختلف تلك العقود في درجة تعقيدها من اتفاقية بسيطة يتم فيها عـرض 
وقبول، إلى عقد طويل معقـد يتكـون مـن عـدد كبـير مـن الوثـائق، تحـدد تفاصـيل 

  .والمالية والفنيةالعلاقة التعاقدية من النواحي القانونية 

عقد وشروطه ومواصفاته ورسوماته وبقية وثائقـه واضـحة ودقيقـة وكلما كان ال
  في تحديدها لواجبات ومسؤوليات وحقوق الأطراف المتعاقدة، كلما قلت احتمالات 
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الاخــتلاف في وجهــات النظــر إزاء تفســير تلــك الوثــائق، وبالتــالي ضــاق احــتمال 
  .نشوب أية خلافات أثناء التنفيذ

  :دسية إلى مجموعتين رئيسيتين هماويمكن تقسيم عقود الإنشاء الهن

وتعـد عقـود . عقود التنافس، وعقود التفاوض، مـع عـدد محـدد مـن المقـاولين
التنافس عادة عـلى أسـاس سـعد ثابـت بيـنما تـنص عقـود التفـاوض عـلى أن يـدفع 
صاحب العمل للمقاول إلى جانب التكلفـة المبـاشرة، التكـاليف غـير المبـاشرة لعمـل 

. مقر عملـه الرئيسيـ إلى جانـب نسـبة معينـة مـن الأربـاحموظفيه ومستخدميه في 
  .وتتناسب كل من المجموعتين بشكل عام مع سلسلة من الظروف المحيطة بالمشروع

   Fixed- Price Contract:عقد التنافس   ١ -٤ -١١

يتم الإعلان في عقود القطاع العام عن عزم الدائرة أو المؤسسـة الحكوميـة عـلى 
وجيـزة عنـه، ويطلـب مـن المقـاولين الـراغبين في الـدخول في  بناء مشروع مـع نبـذة

وتقـديم الوثـائق  Prequalification Formsمناقصة إنشائه تعبئة نمـاذج التأهيـل  
التي تؤيد قدرتهم الفنية والمالية، وكذلك سجلاً بالأعمال التي نفذوها مـن قبـل، ثـم 

وتهم إلى شراء نسـخة يختار المال مجموعة من أحسن المتقـدمين كفـاءة ويقـوم بـدع
من الشروط والمواصفات والرسومات وبقيـة وثـائق العقـد، ويطلـب مـنهم دراسـتها 
وتقديم عطـاءاتهم في يـوم وسـاعة محـددين في خطـاب الـدعوة، ويجـب أن يقـدم 
الضمان المالي وبقية الوثائق القانونية اللازمة مـع العطـاء، ويقـوم المالـك بعـد ذلـك 

ليلها واختيار أفضلها، كما تنص معظم العقود على أن بفتح مظاريف العطاءات، وتح
الجهة صاحبة العمل ليست ملزمة بقبول العطاء الأقل، أو أي عطاء، وبعبـارة أخـرى 

  .لصاحب العمل الحق في رفض أي عطاء دون إبداء الأسباب

  :ويمكن تقسيم عقود التنافس إلى نوعين رئيسين
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   Lump Sum Contract:عقد المبلغ المقطوع   -أ

بموجب هذا النوع يتعهد المقاول بتحمل كافة أعباء تنفيذ المشروع، بمـا في ذلـك 
قيمة المواد وأجور العمال وأتعاب موظفيه وبقية التكـاليف المبـاشرة وغـير المبـاشرة، 

  ).أي سعر ثابت مقطوع(نظير مبلغ مقطوع يدفعه المالك 

نـدما تكـون الوحـدات إذن تستخدم عقود المبلـغ المقطـوع في إنشـاء المبـاني، ع
المكونة للمشروع قياسية في طبيعتها وكثـيرة في عـددها ومختلفـة في أنواعهـا، وعنـد 
استعمال هذا النوع من العقود لابد أن تكـون شروط ومواصـفات ورسـومات وبنـود 

  .العقد واضحة ودقيقة لا مجال فيها للتفسيرات المختلفة

   Unit Price Contract:عقد وحدة الأسعار   -ب

في هذا النوع من العقود يطلب من المقاولين المتنافسين وضع تسعيرة للكميـات 
المرصودة في جدول الكميات، كما يطلب منهم إجراء حساب التكلفة الكلية بناء على 
الكميات التقريبية، وتعتبر القيمة الإجمالية للعطاء هـي تلـك الناجمـة عـن القيـاس 

  .الفعلي للأعمال المنفذة

دة الأسعار فيستعمل في حالة وجود عدد كبيرة من الوحدات، وعدد أما عقد وح
قليل من أنواع تلك الوحدات، بحيث لا يمكن تحديد حجم الأعمال بدقة قبل توقيـع 

المرونة في زيـادة أو نقـص حجـم الأعـمال، : العقد، ولهذا النوع من العقود مزايا مثل
  . مؤسسة خاصةويكثر استعماله في العقود التي يكون المالك فيها 

أما المؤسسات العامة فنادراً ما تستخدم هذا النوع من العقود نظـراً لأن هنـاك 
  .حيزاً أعلى لا يستطيع المالك أن يتعداه في زيادة أو نقص حجم الأعمال

كما أن هناك أوجه للشبه بين هذين النوعين من العقـود، في حـين توجـه أوجـه 
الأعـمال، بـل وفي طريقـة كتابـة المواصـفات  كثيرة للاختلاف في طرح العطـاء وتنفيـذ

  .وبقية وثائق العقد
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   Cost- Plus Contracts Negotiated Contracts: عقود التفاوض   ٢ -٤ -١١

على عكس عقود التنافس، يتم في هذه الحالة ترسية العطاء بعد اسـتدعاء عـدد 
لمالـك مـن حيـث محدد وقليل من المقاولين المؤهلين تأهيلاً عاليـاً مـن وجهـة نظـر ا

الخبرة السابقة ووجود الآليات والأجهزة والعـمال وسـلامة القاعـدة الماليـة لهـم، ثـم 
يجري التفاوض معهم لاختيار واحداً منهم، ولا يستخدم هـذا النـوع مـن العقـود في 
أعــمال القطــاع العــام إلا في نطــاق ضــيق ولأجهــزة خاصــة مثــل أعــمال القطاعــات 

ن هـذا النـوع مـن العقـود يكـثر اسـتعماله في عقـود وبناء على ذلـك فـإ. العسكرية
القطاع الخاص، ويقوم المالك بدفع تكاليف الأعمال الفعلية إلى المقاول مضـافاً إليهـا 
تعويض مقابل خدماته وأجهزته، مـع الاسـتفادة مـن خبرتـه التقنيـة وأرباحـه ويـتم 

  .تقدير تكلفة الأعمال بواسطة طريقة دقيقة وواضحة لحساب الكميات

  :وينقسم هذا النوع من العقود إلى الفئات التالية

  :عقد التكلفة مضاف إليها نسبة مئوية من التكلفة -١

 Cost Plus- A- Parentage- Of- Cost: 

وفي هذه الأنواع من العقود يدفع صاحب العمل للمقـاول التكـاليف الحقيقيـة 
المبلـغ بنسـبة مئويـة  للأعمال مضافاً إليها مبلغ نظير أتعابه وأرباحه، ويحسـب هـذا

  .من إجمالي التكلفة الحقيقية للعمل

  :عقد التكلفة مضاف إليها مبلغ مقطوعاً مقابل التعويضات -٢

 Cost- Plus- A- Fixed- Fee: 

وفي هذه الصيغة يقوم المالك بدفع التكاليف الفعلية للإنشاء مضاف إليها مبلـغ 
ه الصـيغة تتطلـب وجـود مقطوع مقابـل خـدمات وأتعـاب  وأربـاح المقـاول، وهـذ

  مواصفات دقيقة تحدد حجم الأعمال بصورة واضحة لأن المقاول سيطالب بزيادة 
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مبلغ حجم الأعمال حالة تغييرها بصورة جوهرية، ويكثر استعمال هذا النوع 
  .من العقود في العقود العسكرية وفي مشاريع القطاع الخاص

  أرباح التوفير؛ عقد التكلفة مضاف إليها مبلغ مقطوع ونسبة من - ٣

 Cost- Plus- A- Fixed- Fee & A- Parentage Of Profit: 

يعطى العقد للمقاول بالإضافة إلى المبلغ نظير خدماته وأتعابه نسبة من الأرباح 
في حالة حدوث توفير  في التكلفة الكلية التي تم تقديرها عند توقيع العقد، وبهذه 

  .لاقتصاد في التكلفة أثناء التنفيذالوسيلة يكون لدى المقاول حافز قوي ل

  :عقد التكلفة مضاف إليها مبلغ مقطوع وحافز لتوفير الوقت - ٤

Cost- Plust- An- Incentive Fee: 

وتستخدم هذه الصيغة في العقود التي يعتبر فيها العامل الزمني ذا أهمية 
قطوع نظير أتعابه كبيرة، وبمنح العقد للمقاول، بالإضافة إلى كامل التكلفة والمبلغ الم

مبلغاً آخر مقطوعاً مقابل كل يوم يستطيع فيه المالك استعمال المنشأة قبل التاريخ 
المتوقع لإكمال المشروع عند توقيع العقد، ويمكن أن ينص العقد أيضاً على غرامة 

  .للتأخير إذا تأخر المقاول في إكمال الأعمال في التاريخ المحدد لإكمالها

   Cort- Plus- Variable Fee:ضاف إليها مبالغ متغيرة  عقد التكلفة م - ٥

يدفع المالك كامل تكلفة الإنشاء إلى المقاول مضاف إليها مبالغ تحسب بواسطة 
علاقة رياضية، مبنية على تكلفة المشروع ومدة تنفيذه وتصاغ تلك العلاقة الرياضية 

ف المشروع، وكلما أسرع بطريقة ترتفع معها أتعاب المقاول كلما قام بتوفير في تكالي
  .في تنفيذه بحيث يتم إكماله قبل الموعد المقرر له

  :عقد التكلفة مضاف إليها مبلغ مقطوع مع ضمان حد أعلى للتكلفة - ٦

Guaranteed Maximum Price Contract:  

أنها لا تعطى المالك أية  - مضاف إليها أتعاب المقاول - يؤخذ على عقود التكلفة
  ا تحديد التكلفة الكلية للمشروع، وللتغلب على ذلك جاءت وسيلة يستطيع به
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صيغة عقد التكلفة مضاف إليها مبلغ مقطوع مع ضمان المقاول للحد الأعلى "
، بحيث لا يزيد عن مبلغ محدد فإذا زادت التكلفة "لإجمالي تكلفة المشروع

التكلفة الحد وإن لم تبلغ . الإجمالية عن الحد الأعلى تحمل المقاول الزيادة بكاملها
الأعلى فإما أن يكون كامل الفرق من نصيب صاحب العمل، أو أن يكون للمقاول 

  .ويحدد العقد وشروطه الصيغة المتفق عليها في هذه الحالة. نصيب من ذلك التوفير

  :أنواع أخرى من العقود  ٥ -١١

 هناك أنواع من العقود ذات الصيغة الخاصة، ويمكن التوصل إليهـا إمـا بطريقـة
  :التنافس، أو التفاوض، أو كليهما، ومن هذه العقود ما يلي

   Project Management Contract:عقد إدارة المشروع   ١ -٥ -١١

يتم اختيار المقاول في هذا النوع من العقود بناء على أمانته وخبرته وسداد رأيـه 
يدير المشرـوع في تنفيذ المشاريع المماثلة وقد ينص العقد على أن يقوم المقاول الذي 

بتنفيذ جزء من الأعمال عن طريقه مباشرة، بشرط ألا يزيد حجم تلـك الأعـمال عـن 
  .من حجم أعمال المشروع كله، وإلا كان مقاولاً عاماً عادياً % ٢٠

مـدير "ويجب أن يحدد العقـد بصـورة واضـحة واجبـات ومسـؤوليات المقـاول 
بالاستشاري وقد يحدث أن يكـون  ، وعلاقته بكل المقاولين في الموقع، وكذلك"الأعمال

  .العقد شاملاً أيضاً للتصميم والإشراف وإدارة المشروع

   Turnkey Contracts:المفتاح  عقد تسليم  ٢ -٥ -١١

وبموجب هذا العقد يقوم المقاول بإكمال كافة الأعمال بما في ذلك توريـد المـواد، 
وـع بشـكل كامـل، وربما التصميم والتنفيذ معاً بمبلغ محدد، بحيث يتم تسـل يم المشر

  .ليتم استعماله مباشرة سواء أكان مبنى سكنياً أو مستشفى أو مصنعاً 

   Joint- Venture Contracts:عقود الاتحاد أو المحاصة   ٣ -٥ -١١

تستخدم العقود إذا كان حجم الأعمال التي يتكون منها المشروع كبيراً جـداً، وفي 
  العقد من قبل شركة واحد سيشكل عبئاً هذه الحالة فإن تولي مسئولية تنفيذ 
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ثقيلاً على هذه الشركة، وذلك من النواحي المالية والإداريـة والفنيـة، وبالإضـافة 
إلى ذلك فإنه إذا تعرض هذا المشروع لأية متاعـب أو مشـاكل، فـإن ذلـك قـد يعنـي 

  .ومن أجل هذه الأسباب، وغيرها تكونت فكرة عقود الاتحاد. نهاية الشركة كلها

 هذا النوع من العقود تتحد شركتـان أو أكـثر لإيجـاد هيئـة تشـبه شركـة أو وفي
مؤسسة مستقلة، وتتجمع خلالها جهود الشركات المكونة للاتحاد في توفير الإمكانيات 
المالية والإدارية، والفنيـة والتقنيـة لتنفيـذ المشرـوع، ويختلـف اتحـاد الشركـات عـن 

مـن أجـل تنفيـذ مشرـوع واحـد، وبالتـالي  الشركات والمؤسسات الأخرى في أنه ينشـأ
وـع الـذي أنشـئ مـن  فليس له صفة الاستمرارية، ويعتبر بقاؤه مرتبطاً بتنفيـذ المشر

  .أجله

ولابد من وجود اتفاقية توقعها الشركات المكونة للاتحاد، لتوضيح طريقة 
التمويل والإدارة للمشروع، وكذلك الطريقة التي يتحمل بموجبها أعضاء الاتحاد 

صاحب (لخطر، وأيضاً طريقة تقسيم الأرباح أو الخسائر، ولابد من موافقة المالك ا
ويكون عادة أحد الشركاء الذين قاموا بتكوين . على اتفاقية هذا الاتحاد) العمل

  .الاتحاد رئيساً له، ويملك هذا الشريك أعلى نسبة من رأس مال الاتحاد ومسؤولياته

  :الوثائق المكونة للعقد ٦ - ١١

الوثائق المكونة لأي عقد هندسي كماً وكيفاً من مشروع لآخر، تبعاً لعدة تلف تخ
فعقود التنافس تختلف عن عقود التفاوض، من حيث نوع وحجم الوثائق . عوامل

المكونة للعقد في كل منها، كما تختلف وثائق العقد تبعاً لحجم المشروع، فكلما 
لمالك والمقاول أسهل والعكس صغر حجم المشروع كلما كان نوع العلاقة بين ا

فالغرض الأساسي من وجود وثائق العقد هو تحديد العلاقة بين الطرفين أو . صحيح
الأطراف المتعاقدة بصورة دقيقة تحدد حقوق وواجبات كل طرف منهما بموجب 

  : وبشكل عام لابد من وجود الوثائق التالية. العقد

  :خطاب الدعوة - ١

من صاحب العمل تصف العمل المراد إنشاؤه وهي عبارة عن رسالة موجهة 
  .بشكل مختصر وتدعو المقاول الموجهة إليه الدعوة لتقديم عطائه لتنفيذ المشروع
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  :تعليمات إلى المقاولين - ٢

وهذه تعطى معلومات أكثر تفصـيلاً إلى المقـاولين بغـرض تمكيـنهم مـن تقـديم 
  .عطاءاتهم على أسس سليمة

  :العرض أو صيغة المناقصة -٣

وتحدد هذه الوثيقة رغبة المقاول واستعداده لتنفيذ المشرـوع بسـعر معـين وفي 
وقت محدد، ويوقع عليها المقاول وتختم بختمه الرسمي والغرض من هـذه الوثيقـة 

  .توحيد صيغ العروض

   Agreement:الاتفاقية   -٤

ل تلزم كلا مـن المالـك والمقـاو ) تسمى أحياناً صيغة العقد(ذه وثيقة قانونية وه
وتحدد عادة نوع الالتزام وقيمة العقد وزمن تنفيـذه بالإضـافة إلى . بالتزامات معينة

  .عدد آخر من البنود الهامة

   Contract Conditions:شروط العقد   -٥

  :وتشمل) أحياناً يسمى بالعقد الأصلي(الشروط الخاصة 

  .أسمار طرفي العقد وتاريخ تعاقدهما - ١

 .محل العقد - ٢

وهو المبلغ المحـدد بالاسـتناد إلى الكميـات المقـدرة في : دالمبلغ الأسمى للعق - ٣
 .جدول الكميات بالاستناد إلى جدول الأعمال المنفذة فعلاً

 .مدة العمل - ٤

 .جزاء التأخير - ٥

 .التأمينات - ٦

  .طريقة الدفع - ٧
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 ).النسبة المئوية التي تستقطع من المستخلصات(التوقيفات  - ٨

 ).وتشمل المؤقت والنهائي(الاستلام  - ٩

 .دنظام العقو  - ١٠

  :الشروط العامة وتشتمل

  .الالتزامات العامة للمتعهد - ١

 .الضمانات - ٢

 .العمال ووكلاء المقاول والإدارة - ٣

 .تنفيذ العمل - ٤

 .التأخير والقصور في القيام بالالتزامات - ٥

 .التنازل عن العقد - ٦

 .حل الخلافات - ٧

 .أحكام متفرقة - ٨

    Supplementary To General Condition:الجداول الملحقة بشروط العقد   -٦

وهذه في الغالب تصف بعـض الصـيغ، التـي يـتم بموجبهـا تقـديم طلـب مـا أو 
  .إرسال إشعار من طرف إلى آخر، وكذا صيغة القبول أو الرفض

   Specification:المواصفات   -٧

وـع، وكيفيـة تنفيـذه،  وهذه الوثيقة تصف الجانب الهندسي، أو الفني من المشر
وـع حيث يكون هناك تحليل ووصف تفصيلي لك افـة مـواد البنـاء، التـي تلـزم للمشر

  .وتكون ملزمة للمقاول

   Drawings:الرسومات   -٨

تصف الرسومات الأبعاد الحقيقية للمبنى، وتشتمل على الواجهات والتصميمات 
المعمارية، وكذلك التفصيلات المدنية، كما تشمل الطريقة الفنية التي سيقام بموجبها 

  .المشروع
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    Bill Of Quantities:جدول الكميات   -٩

يسرد في هذه الوثيقة جميع أنواع المواد، أو الوحدات القياسـية لكـل جـزء مـن 
أجزاء المشروع وتسعيرة كل منهـا بالوحـدة، أو حسـب القيـاس الطـولي أو المربـع أو 

ويعتبر جدول الكميات من أهم وثـائق العقـد في حالـة عقـد وحـدة . إلخ... المكعب
إن (أمـا في عقـد المبلـغ المقطـوع فـإن أهميتـه ) Fixed Price Contract(,السـعر  

تنحصر في تسهيل عملية تسعير العملية؛ لأن السـعر الإجـمالي هـو الأسـاس في ) وجد
  .هذا النوع من العقود

  :جدول وحدات الأسعار -١٠

وهذا الجدول مشابه لجدول الكميات، إلا أنه يختلف عنه في مضمونه وطريقـة 
لغرض منه، فجدول وحدات الأسعار هو جدول يسـتعمل عـادة الوصول إلى تعبئته وا

في عقود السعر المقطوع، ويحتـوي عـلى قائمـة بجميـع أنـواع الوحـدات أو الآليـات 
الداخلة في تركيب المشروع، ويقوم المقاول والمالك بالتفاوض عـلى تسـعيره، والغـرض 

  .في المشاريع الكبيرةالأساسي منه هو استخدامه في تقدير قيمة أوامر التغيير، وخاصة 

 :تقرير عن حالة التربة -١١

ــة  ــة متخصصــة في شــئون الترب ــادة بواســطة شرك ــر ع ــداد هــذا التقري ــتم إع ي
والجيوتكنولوجيا، ويعطى هـذا التقريـر وصـفاً لنـوع التربـة في موقـع العمـل وقـوة 

  .احتمالها، وغير ذلك من المعلومات الهامة عنها

   Addendum:الملاحق والإضافات   -١٢

كثيراً ما يحتـاج الأمـر إلى تغيـير بعـض المعطيـات، أو إصـدار توضـيح أو تفسـير 
الوثائق، التي تم تسليمها للمقاولين قبل موعد تقديم العطاءات، وعندئذ تصدر تلك 
التوضيحات، أو التعليمات، أو التفسيرات، أو التعديلات في ملاحـق تعتـبر جـزءاً مـن 

  .وثائق العقد
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  :سية لشرعية العقد الهندسيالشروط الرئي ٧ -١١

لكي يكون العقد الهندسي ذا قيمة فلابد أن يكون متمشـياً مـع القـانون المحـلي 
والدولي، وإلا فإنه يصبح عديم المعنى، ولا يمكن تنفيذه، أو اعتماده كحكـم أو دليـل 
في المرافعات القضائية، وحتى يصبح العقـد مقبـولاً مـن الناحيـة القانونيـة فلابـد أن 

  :ي على البنود الأساسية التاليةيحتو 

، وقبـــول   )المقـــاول(مـــن أحـــد الأطـــراف ) Offer(أن يكـــون هنـــاك عـــرض   -١
)Acceptance ( لذلك العرض من الطرف الآخر)صاحب العمل.(  

أن يكون هناك اتفاقية واقعيـة يـتم التوصـل إليهـا بـين الطـرفين بطريـق الرضـا  -٢
  .والقبول

  .غير مخالف للقوانين يجب أن يكون العقد الهندسي -٣

يجب أن يكون الطرفان، أو الأطراف المعنية ذوي ذمة قانونية يجيز لهـا القـانون  -٤
إبرام مثل تلك الاتفاقية، فلا يعتبر العقد قانونياً في حالة كون أحد الأطراف فيـه 

  .مختلاً عقلياً، أو ممن أعلن إفلاسهم أو الحجز عليهم

  .دسي متمشية مع النظم والقوانين واللوائحيجب أن تكون صيغة العقد الهن -٥

وفي حالة عدم توفر أي من الشروط أعـلاه في أيـة اتفاقيـة يكـون العقـد بـاطلاً، 
  :ولذلك فلابد من التطرق إلى الشروط الخمسة السابقة الذكر بشيء من التفصيل

  :  Offer And Acceptanceالعرض والقبول   -١

د الطرفين تـم تقديمـه يرضـا وحريـة يجب أن يكون هناك عرض حقيقي من أح
ومـما . تامة، وأن يكون هناك قبول لـذلك العـرض مـن الطـرف، أو الأطـراف الأخـرى

تجدر الإشارة إليه أن هذا الشرط لا يعني أن يكون العرض عادلاً، أو كاملاً من حيـث 
  .قيمته المادية، طالما أنه تم قبوله من الطرف، أو الأطراف الأخرى بحرية

: المفروض أن يكون العرض معقولاً، وفي وسع صاحبه الوفاء به، فمـثلاًولكن من 
  يمكن أن يتعهد طرف ما ببناء مشروع ضخم للطرف الآخر، فلو تبدلت
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الأمور وأصبح الطرف الأول غير قادر على الوفـاء بالتزاماتـه ظـل العقـد سـاري  
وم السـماء إلى المفعول قانونياً، بينما لا يمكن لأي طـرف أن يتعهـد بتسـليم أحـد نجـ

ومـن جهـة النظـر القانونيـة فـإن . الطرف الآخر نظراً لاستحالة الوفـاء بهـذا الالتـزام
صيغة العرض ليست ذات أهمية في حد ذاتها فـيمكن أن يقـدم العـرض بخطـاب أو 
برقية أو تلكس، ولكن المهم هو أن يكون هناك عرض محدد، وقـد جـرت العـادة أن 

العـرض قانونيـاً، ن صـاحب الصـلاحية حتـى يصـبح يكون العرض مكتوباً وموقعـاً مـ
  .ويجب أن يكون القبول بدوره محدداً وواضحاً وغير مشروط

إن تقديم قبول مشروط يبطل العرض الأصلي قانونياً، ولابد من صـدور قبـول في 
وقت لاحق، ويمكن اعتبار القبول المشروط عرضاً جديداً، وبالتالي فإن لمقـدم العـرض 

  .أو رفضه، ولا يكون العقد قانونياً حتى يتم قبول العرض الأصلي حق قبوله

ويمكن اعتبار الاتفاقية سارية المفعول في اللحظة، التي يسلم فيها قبول العـرض 
لمقدم العرض أو وكيله، فإذا كان العـرض سـيقدم بواسـطة البريـد فـإن مجـرد إيـداع 

خطاب القبول إلى مقدم  القبول في البريد يعني بدء سريان الاتفاقية، حتى لو لم يصل
العرض، ويحق لمقدم العرض في أي وقت قبل قبـول عرضـه سـحب ذلـك العـرض أو 

نفاد مدته، أو وفاة مقـدم : إلغائه، ويمكن للعرض أن يصبح باطلاً؛ لأسباب أخرى مثل
  .العرض

    The Existence Of Agreement:وجود الاتفاقية   -٢

ود فهم متبادل وواضـح لشرـوط تلـك لكي يكون هناك عقد قانوني فلابد من وج
الاتفاقية، ومن هنا كانت لغة العقد ذات أهمية بالغة، إذ لابد من أن تتم بالوضـوح 

وقـد جـرت العـادة أن يوقـع . والدقة، لما اتفـق عليـه الطرفـان، أو الأطـراف المعنيـة
يمكن و . الطرفان، أو الأطراف على الاتفاقية كوسيلة لإثبات فهمهم وقولهم لما جاء بها

إبطــال مفعــول العقــد إذا ثبــت أنــه لم يكــن هنــاك اتفــاق بــالمعنى الصــحيح أي أن 
الطرفين أو الأطراف المعنية لم تلتق عند معنى واحد للاتفاقية ومن أمثلة ذلك وجود 

  أساس خاطيء بنيت عليه الاتفاقية، أو مخالفة الاتفاقية للشرع أو القانون، ويبطل 
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، أو الأطـراف المعنيـة الموقعـة عـلى الاتفاقيـة لا العقد إذا ثبت أن أحد الطـرفين
تمثل ذلك الطرف تمثيلاً شرعياً وقانونياً، أو أن يكون هناك احتيال، أو إكراه، أو تزويـر 

  .أو أن يكون التوقيع قد تم تحت تأثير ضغط الآخرين

  The Agreement Is Lawful:قانونية موضوع الاتفاقية   -٣

وغير قانوني إذا كان مضمونة يخالف القانون العـام، أو يمكن اعتبار العقد باطلاً 
مخالفاً للأنظمة القائمة، ومـن أمثلـة العقـود الباطلـة تلـك التـي تتضـمن جـرائم أو 
. احتيالاً أو غشاً أو تزويراً، وكذلك العقود التي تشـمل التـآمر، أو التواطـؤ، أو القـمار

بعـد قانونيـة دون علم منـه، ومن الجدير بالذكر أن دخول طرف في عقد غير قانوني 
هذا العقد لا يعفيه من مسؤولياته في حالـة تضرـره مـن العقـد، ولـذلك يفـترض أن 

  .يكون جميع الأطراف على علم تام بالنتائج القانونية المترتبة على العقد قبل توقيعه

  :أهلية الأطراف المعنية للدخول في الاتفاقية -٤

ختلي العقول سواءً بصـورة دائمـة، أو مؤقتـة لا يحق للأشخاص غير البالغين، أو لم
أن يدخلوا في اتفاقيات، وفي حالة توقيع عقد بين شخص غـير بـالغ للسـن القانونيـة، 
فإن العقد يصبح غـير ملـزم للطـرف غـير البـالغ، ولكنـه ملـزم للطـرف، أو الأطـراف 

ت على عقـد نيابـة عـن مؤسسـة سـواءً أكانـ المسئولينالأخرى، وفي حالة توقيع أحد 
حكومية أو خاصة، ثم اتضح عدم أحقيته للتوقيع، أو أنه تعدى صلاحياته فـإن ذلـك 
العقد لا يلزم الشركة، أو المؤسسة المعنية، حتى ولو كان المسؤول قـد فعـل مـا فعـل 

  .عن حسن نية

    Agreement Language:صيغة العقد   -٥

ك الصـيغة مـع نظراً للأهمية البالغة للغة العقد وصـيغته، يجـب أن تتمشىـ تلـ
) أي تلك التي تكون إحدى دوائر الحكومة طرفاً فيها(القانون، وفي العقود الحكومية 

لابد من توفر ما يضمن حسن صرف أموال الدولة، لـذلك يشـتمل ذلـك العقـد عـلى 
بند القوة القاهرة، ولغة العقد، والقانون، والأنظمـة التـي يفسرـ : شروط عديدة مثل

  خاصة فيجوز فيها كتابة صيغة العقد وشروطه كيفما أما العقود ال. بموجبها
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تشاء أطراف العقد، وباللغة التـي تشـاء في حـدود القـانون، وبشـكل عـام فـإن 
صيغة العقد ووثائقه الفنيـة والقانونيـة يجـب ألا تتعـدى المبـادئ العامـة للأنظمـة 

أساسـها، المرعية، وألا تخاف الشريعة والقانون، فإن لم تكن كذلك فتعتبر باطلـة مـن 
  .ولا يمكن الاستشهاد بها في المرافعات الخاصة، أو لدى القضاء

    Assignment Of A Contract:التنازل عن العقد   ٨ -١١

وواجباته، أو نقل أي منها إلى يمكن لطرف من أطراف العقد التنازل عن حقوقه 
. لطرف ثالث، ما لم يكن هناك نـص صريـح بعـدم جـواز مثـل هـذا التنـازل أو النقـ

وبشكل عام فإن جميع العقود قابلة للتنازل، أو النقل فيما عدا العقود التي تتضمن 
استخدام المهـارة أو القـدرة أو الخدمـة الشخصـية لأحـد أطـراف العقـد، ويمكـن أن 
يدخل ضـمن هـذا الاسـتثناء عقـود الخـدمات الهندسـية كالتصـميم، والإشراف عـلى 

مبنياً على استخدام الخبرة والمهـارة الشخصـية التنفيذ، إذا ثبت أن العقد الأصلي كان 
  .لشخص معين، أو أكثر من أعضاء المكتب الاستشاري الهندسي

وفي جميع الأحوال فإن موافقة المالك أمر ضروري لابد من الحصول عليهـا قبـل 
إجراء التنازل من قبل المقاول، وتنص شروط العقد عادة عـلى ضرورة الحصـول عـلى 

دما تتم عملية التنازل فلابـد مـن الوصـول إلى اتفاقيـة أخـرى بـين تلك الموافقة، وعن
طرفي، أو أطراف العقد الأصلي تحدد العلاقة الجديدة بين أطراف العقد بعد التنـازل، 

  .وتحدد المسؤوليات والالتزامات المالية والفنية والأدبية لكل منهم

    Alteration Or Change In Contract:التغيير أو التعديل في العقد  

يمكن أن يغير كل أو جزء من مضمون العقد، أو يعدل في أي وقـت لاحـق بعـد 
. التوقيع عليه خلال مدة سريانه، وذلـك باتفـاق الطـرفين، أو الأطـراف ذات العلاقـة

وعلاوة على ذلك فإن معظم عقود الخدمات الهندسية وعقود التشييد تحتـوي عـلى 
أو تعـديل، أو إضـافة، أو حـذف لأي مـن  بنود تعطي للمالك حـق إجـراء أي تغيـير،

  الأعمال المتعاقد عليها مع تعويض مالي عادل يدفعه للمقاول، ويتم تحديد ذلك 
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التعويض بعدة طرق منها المفاوضات المباشرة، ومنها وجود جـدول الكميـات في 
  .العقود التي تحتوي على جدول سعر للكميات

يصبح قانونياً، إلا إذا تـوفرت فيـه ويجب ملاحظة أن تغيير أو تعديل عقد ما لا 
الشروط التي سبق ذكرها لقانونية العقد نفسه، وهي قدرة الطرفين أو الأطراف على 
الدخول في مثل تلك الاتفاقية، ووجود العرض والقبول، وقانونيـة الموضـوع المتعاقـد 

ديل مـع عليه، والاتفاق بين الأطراف اتفاقاً حقيقياً بالرضا والقبـول وتمشيـ لغـة التعـ
الأنظمة والقوانين، ويمكن أن يكون التغيير مكتوباً أو شفوياً، ولكن يفضـل أن يكـون 
أمر التغيير مكتوبـاً، كـما يجـب تعريـف حجـم العمـل المـراد تغيـيره، أو حذفـه، أو 
إضافته بدقة ووضوح، حتى لا يكون هناك مجال، وخاصة عندما يتضمن أحد شروط 

  .العقد غرامة للتأخير

   Implementation Time And Delay Fine:يذ وغرامة التأخير  وقت التنف

تحدد مدة تنفيذ المشاريع في العادة ضمن جـوهر العقـد، ويبـدأ حسـاب تلـك 
المدة من لحظة صدور أمر الشروع في الأعمال، وتسليم الموقع، وإذا فشـل أي طـرف 

ذ، فـيمكن أن من أطراف العقد في الوفاء بالتزاماته بموجب العقد ضمن زمـن التنفيـ
يكلف ذلك الطرف دفع تعويض للطرف أو الأطراف الأخرى مقابل الأضرار التـي قـد 
تلحق بهـا نتيجـة ذلـك التـأخير، ويمكـن تحديـد تلـك الأضرار إمـا بطريـق التفـاوض 

  .والاتفاق المباشر، أو عن طريق القضاء

وقد جرت العادة على أن تحتوي عقود البناء بشكل عام على مبلـغ محـدد مـن 
التعويضات عن كل يوم يتأخر فيه الانتهاء الجوهري من الأعمال عن موعده المحدد، 

المسـتوى الـذي يصـبح عنـده في "ويمكن تعريف الانتهاء الجوهري من الأعمال بأنـه 
  ".وسع المالك استعمال المنشأ المتعاقد على إنشائه للغرض الذي أنشئ من أجله

م بكل أو بعض غرامـة التـأخير، أو تمديـد من الالتزاويمكن للمالك إعفاء المقاول 
  مدة التنفيذ المنصوص عليها في العقد، وخاصة إذا أضاف المالك بعض
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التنفيـذ، كـما يحـق  اءالأعمال الزائـدة عـن حجـم الأعـمال المتعاقـد عليهـا أثنـ 
للمقاول تحديد وقت التنفيذ إذا كان التأخير ناتجاً عن أعـمال، أو أوامـر، أو قـرارات 

  .المالك

  :ض المنازعاتف

يمكن القول دون تحفظ بأن الخلافات والمنازعات لابد وأن تحدث خـلال تنفيـذ 
أي عقد من العقود الهندسية؛ وذلك نتيجة لاختلاف تفسير بعض نصـوص العقـد، أو 

  .شروطه، أو مواصفاته، أو رسوماته

عنـد إعـداد ويمكن تقليل مثل هذه الخلافات من خلال العنايـة التامـة والدقـة 
ائق العقد ومواصفاته وخرائطه، ومع ذلك لا يمكن صياغة عقـد متكامـل، وبالتـالي وث

فإن حدوث نزاع أو خلاف هو أمر واقع، وعليه يجب وضع صيغة محددة لحل مثـل 
  .تلك الخلافات

وتنص شروط العقد في معظم الحالات على أن المهندس له حـق تفسـير أي بنـد 
تلاف المالك والمقاول على تفسيره، كـما تـنص من بنود العقد أو مواصفاته في حالة اخ

أيضاً على أن قرار المهندس في مثل هذه الحالات يكون نهائياً، وعندما يكون الخـلاف 
عــلى نوعيــة المــواد أو طريقــة التنفيــذ، أو جــودة المصــنعية فــإن قــرارات المهنــدس 

عمال إضـافية، الاستشاري تكون ملزمة للطرفين في العادة، أما إذا كان الأمر يتعلق بـأ 
أو بمدة التنفيـذ، أو أضرار، أو تعويضـات ماليـة، أو غـير ذلـك مـن الأمـور القانونيـة 

  .والمالية فإن سلطة الاستشاري تكون محدودة ولابد من طريقة أخرى للتحكيم

ويجب أن يدرك كل من المقاول والمالك أن الترافع إلى القضاء أمـر مكلـف ماليـاً 
ولابد لكل من الطرفين أن يبذل أقصى قدر ممكن مـن  إلى جانب أنه مضيعة للوقت،

المرونة لحل الخلاف الناشئ بالرضا والاتفـاق دون الرجـوع إلى التحكـيم، وفي معظـم 
ويختلـف نظـام القضـاء مـن بلـد . الحالات يكون مثل هذا الصلح في صالح الطـرفين

وع القضـية لآخر حسب قوانين البلد ولكن هناك قواعد عامة للقضاء لا تعتمد على ن
  أو البلد، ومن هذه القواعد ضرورة وجود مدعى عليه، وموضوع متنازع
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عليه بينهما، وتبدأ القضية بتقديم الدعوى من المدعي إلى القضاء، وطبيعي أنه  
مـواد : الوثـائق، أو الشـهود، أو دليـل مـادي مثـل: يجب وجود أدلة في القضية مثـل

  .البناء

سين غالباً ما يسـتدعون كشـهود لـدى المحكمـة وتجدر الإشارة هنا إلى أن المهند
. قوة احتمال التربة، وقوة تحمل المنشأة الهندسية: التي تنظر في قضايا هندسية مثل

المهندس بدراسة القضية وموضوع النزاع دراسة وافية من الناحية الفنيـة، وهنا يقوم 
يوضـح فيـه رأيـه  ومن ثم يعد تقريراً فنيـاً ويقوم بالاطلاع على الشروط، والرسومات 

للمحكمـة، وتـنص معظـم العقــود الهندسـية عـلى طريقــة محـددة للتحكـيم وحــل 
  .النزاعات التي قد تنشأ أثناء التنفيذ

    Sub- Contracting:التعاقد من الباطن   ٩ -١١

يحكم التعاقد من الباطن العلاقة بين المقاول الرئيسي ومقـاول فرعـي أو ثـانوي 
ع المقاول الرئيسي على تنفيـذ جـزء مـن الأعـمال، وغالبـاً مـا يقوم بناءً على اتفاقية م

  .الأعمال الكهربائية والميكانيكية: تكون تلك الأعمال ذات صيغة متخصصة مثل

ويمكـن أن تعـد عقـود البـاطن بطريقـة عقـد المبلـغ المقطـوع، أو عقـد وحــدة 
كبـيرة حيـث الأسعار، كما هو الحال في العقـود الرئيسـية، وفي المشـاريع الهندسـية ال

بالإضـافة إلى ( مسـئولايوجد عدد من المقاولين مـن البـاطن يكـون المقـاول الرئيسيـ 
وـع وبرمجتـه، والتنسـيق بـين موظفيـه ) الأعمال التي ينفذها بنفسه عن إدارة المشر

  .وعماله وبين كل مقاول من مقاولي الباطن

. الك والمقـاولوتتم صياغة عقد الباطن عادة بطريقة تماثل العقد الرئيسي بين الم
وفيما يختص بالكم والكيف في الأعمال المنفذة في الموقع فليس مـن واجبـات المالـك 

الرئيسي للتأكد مـن أن مقاوليـه متابعة مقاولي الباطن، ولكنه يجب أن يتابع المقاول 
  .من الباطن يؤدون عملهم بطريقة تتفق مع شروط العقد الرئيسي ومواصفاته

  :لعقود الهندسيةأسباب انتهاء ا ١٠ -١١

يحق للأطراف المشتركة في أي عقد إنهاء مفعوله في أي وقت خلال مدة سريانـه، 
  إذا اتفقت تلك الأطراف على الإنهاء وشروطه، كما أن هناك حالات أخرى يعتبر
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وفاة المقـاول، أو إعـلان إفـلاس : مثلمعها العقد منتهياً، أو لاغياً بصورة تلقائية  
وكذلك عنـد وفـاء كـل طـرف مـن الأطـراف بالتزاماتـه بموجـب أحد الطرفين رسمياً، 

  .العقد

  :انتهاء العقد باكتمال الأعمال ١ -١٠ -١١

يتم إنهاء العقد عادة بصورة تلقائية في اللحظة التي يتم فيهـا وفـاء كـل طـرف 
من أطراف العقد بالتزاماته كاملة، وذلك عند التأكد من دقة تنفيذ العقـد وشروطـه 

يع وثائقه، واستيفاء المقاول لكامل استحقاقه مقابل ما قـام بـه مـن ومواصفاته وجم
  .أعمال

  :انتهاء العقد بالاتفاق ٢ -١٠ -١١

يمكن للأطراف الموقعة على عقد هندسي أن تتفق على إنهـاء ذلـك العقـد في أي 
وقت أثناء مدة سريان مفعوله، وقد تكون اتفاقية إنهـاء العقـد مبنيـة عـلى التنـازل 

أي أن تتنازل أطراف العقد عن حقوقهـا وواجباتهـا بموجـب العقـد بصـورة المتبادل، 
  .متبادلة وفي وقت محدد

  . ويحدث في كثير من الأحيان أن يكون إنهاء الاتفاقية مبنياً على مبدأ التعويض

وهو أن يلتزم المتعهد بدفع مبـالغ ماليـة إلى الطـرف المعهـود لـه، مقابـل عـدم 
أن به من التزامات بموجب العقـد الأصـلي، ويمكـن أيضـاً مطالبته له بتنفيذ ما تعهد 

، بحيث يكون إما التعـويض أو "الاتفاق والرضا"تكون اتفاقية إنهاء العقد مبنية على 
وتحتوي العقود الهندسية عـادة عـلى بنـد خـاص . الإعفاء من الالتزامات دون مقابل

يه مصـلحته، وفي هـذه يتيح للمالك إنهاء العقد في أي وقت بناءً على طلب ما تقتضـ
  .الحالة يتم الاتفاق بين الأطراف المعنية على تسوية الجوانب المالية للاتفاقية

  :إنهاء العقد بالنقض ٣ -١٠ -١١

عندما يرفض، أو يفشل أحد الأطـراف في عقـد مـا في الوفـاء بالتزاماتـه بموجـب 
  د، فإنه يحق العقد، أو عندما تؤدي تصرفات أحد الأطراف إلى استحالة تنفيذ العق
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للطرف الآخر إنهاء العقد بناءً على مبدأ النقض، ويكون عندئـذ الطـرف الفاشـل 
أو المقصر ملزماً بدفع تعويضات للطرف، أو الأطراف الأخرى، مقابل ما تعرضـت لـه 
تلك الأطراف من أضرار، ويمكن تصفية الأمور المالية بعد إنهـاء العقـد بـالنقض، إمـا 

  .لأطراف المعنية أو بالتحكيمبالاتفاق المباشر بين ا

  :إنهاء العقد لاستحالة التنفيذ ٤ -١٠ -١١

يمكن إنهاء العقد بسبب استحالة التنفيذ، وذلك عندما يتبين بعد توقيع العقد 
: أن طرفاً ما لم يكن قائماً قبل توقيع العقد فد جعل من التنفيذ أمراً مستحيلاً، مثل

لا تتحمل بناء السد المراد إنشاؤه خلافاً  اكتشاف أن حالة التربة في موقع مشروع
  .الأولية التي بني عليها طرح المناقصة وتوقيع العقدللتقارير 

منع (عندما يصبح التنفيذ مستحيلاً؛ بسبب الأنظمة والقوانين المحلية   -  أ
 ).التحويل من المصرف المركزي للشركات الأجنبية مثلاً

غرق سفينة قبل : لتنفيذ مثلعندما يختفي موضوع العقد من الوجود قبل ا   -  ب
 .توقيع عقد شرائها

  .مرض، أو وفاة أطراف عقد لخدمات شخصية - ج

عندما يتم تدمير أو إتلاف الوسائل التي كان من المقرر استخدامها لتنفيذ  - د
  .العقد

  :إنهاء العقد بفعل القوة القاهرة ٥ - ١٠ - ١١

، )أو غير معلنة معلنة(القوة القاهرة هي قوة حدث غير عادية مثل الحرب 
. وقيام ثورة، أو تغيير في نظام الحكم يجعل من المستحيل الاستمرار في تنفيذ العقد

ولابد أن يحتوي العقد على تعريف واضح للقوة القاهرة نظراً للأهمية البالغة لمثل 
. هذا التعريف، وما قد يترتب عليه من ملابسات قانونية ومالية في المستقبل

اريف من عقد لآخر ومن بلد لآخر، كما يختلف أيضاً تعريف وتختلف هذه التع
  القوة القاهرة 
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الذي تتبناه هيئة أو منظمة متخصصة في إعداد العقود النموذجية باختلاف 
  .القوانين في الدولة، أو الدول التي تتواجد فيها تلك الهيئات أو المنظمات

للعقود )  Fidecيديك  ف(فمثلاً يختلف تعريف القوة القاهرة الوارد في نموذج 
الهندسية المعمول بها في أوروبا عن مثيله المعمول به في نموذج المعهد الأمريكي 

للمعماريين، ويجب أن يولى تعريف القوة القاهرة أهمية خاصة ويعالج بلغة 
واضحة وصريحة بقدر الإمكان، حتى يمكن تضييق المجال المحتمل للخلاف في 

يف القوة القاهرة، تحتوي شروط العقد عادة على بند أو وبناءً على تعر. المستقبل
بنود خاصة تعالج مستقبل العلاقة بين طرفي أو أطراف العقد في حالة حدوث القوة 

  .القاهرة

ولابد من الإيضاح التفصيلي لتصفية حقوق المقاول عن الأعمال التي تم 
. لك الإنهاءتنفيذها قبل إنهاء العقد وكذلك تعويضه بطريقة عادلة مقابل ذ

العاملة في الدول النامية عادة من احتمال حدوث القوة وتتخوف الشركات الأجنبية 
القاهرة، ولذا فهي تحاول وضع شروط منحازة لصالحها عند حدوث القوة القاهرة، 

كما أن تلك الشركات تحاول الإصرار على تصميم تعريف القوة القاهرة ليشمل كافة 
  : ريف القوة القاهرة يشمل على سبيل المثالالاحتمالات المختلفة، تع

انتشار الأوبئة، الشغب، الفـوضى، الحـرب، العصـيان المـدني المسـلح، المقاطعـة "
  ".التجارية، الحظر التجاري أو الحصار، الإضراب
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