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إذا آنت تعرف شخصا  يستطيع إدارة المشروعات في حــدود  
ــــق النتـــائج  الوقــت المتــاح والميزانيــة المخصصــة وتحقي
ــهو يقسـم أن يعطيـك  المطلوبة، اتصل فورا  بمؤلف الكتاب، ف
ـــل  عمولتـك عـن آـل مليـون دولار يكسـبها مـن العمـل آوآي
أعمال لهذا الشخص لدى آبرى الشرآات العالمية. لكن عليك 
ــي  أيضـا  أن تتحمـل جانبـا  مـن خسـارة آـل مشـروع يفشـل ف

إدارته. فما رأيك؟ 

ــا أن نحـدد  قبل أن ندخل في موضوع إدارة المشروعات علين
ماذا نقصد بكلمة مشروع. 

ما هو المشروع: 
ــا  لسـوء الفـهم، فـهناك  آلمة مشروع من أآثر الكلمات تعرض
مـن يعتـبر مجـرد الاسـتيقاظ فـي الصبـاح والذهـــاب للعمــل 
مشـروعا . وهنـاك مـن يسـتهتر بأيـة مهمـة يكلفـه بـها رئيسـه 
فيعتبرهـا  عمـلا  إضافيـا  ينجـزه إذا اتسـع وقتـه أو يؤجلــه إذا 

ضاق الوقت. 

أما المعنى الحقيقي لكلمة مشروع فيختلف عن هذا آله. 

ــلة مـن الأعمـال والمـهام تتصـف بصفـات  المشروع هو سلس
ثلاث: 

 .target ١- لها هدف مشترك محدد

 .date ٢- لها تاريخ بداية ونهاية محددين

 .budget ٣- لها ميزانية مخصصة

ــم يحـدث مـن قبـل ولا يتكـرر مـرة أخـرى،  المشروع عمل ل
ولكنه ينتهي بنهاية تاريخه. 

ويعتبر المشروع ناجحا  إذا: 
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- حقق الهدف المحدد له وليس أقل. 

- أنجز خلال الفترة المحددة له أو أقل. 

- تم في نطاق الميزانية المخصصة له وليس أآثر. 

ــك  إذن أنت تصل إلى عملك ذات صباح لتجد ورقة فوق مكتب
ــى مكتبـي فـورا ". وإذ تدخـل مكتـب  بخط رئيسك: "احضر إل
ــدأ محـاولاتك لتخميـن  المدير يشير إليك بالجلوس. وقبل أن تب
سر استدعاء المدير لك، يفــاجئك قـائلا ،: "وصلتنـي البارحـة 
مـن قطـاع التسـويق معلومـات خطـيرة تشـير لتدهـور حجـــم 
ــان الوقـت لإحـداث  مبيعاتنا بنسبة ٦٠%. لذلك أرى أنه قد ح
ــت هـذا المشـروع  تغيير استراتيجي بالشرآة. وسوف تدير أن
المقترح. على أن أتسلم منك نتائج محددة بعد ستة أشـهر مـن 

الآن." 

على الفور انطلقت آلمة "موافق" مــن بيـن شـفتيك، اعـتزازا  
بالثقة التي منحك إياها المدير.  ولكـن عندمـا مـد المديـر يـده 
لينـاولك المقدمـات المقترحـة للمشـروع، تسـللت إليـك بعــض 
ــة وأنـت تستشـعر  أحاسيس الندم على تسرعك بالقبول، خاص
ثقل الأوراق التي تنتقل في تلـك اللحظـة مـن يـد المديـر إلـى 
يدك، ومعها تنتقل المسئولية أيضا . لم تذآر أي من العبـارات 
ــد ذلـك، فقـد تنقلـت عينـاك بيـن الأوراق ووجـه  التي قيلت بع
المدير، دون وعي منك، حتى وصلت إلى الباب الذي دخلــت 

منه موظفاً عادياً لتخرج منه مدير مشروع. 

الآن اهدأ واجلس على مكتبك، وفكر: 

ما أهمية المشروع لشرآتك؟ 
في ظــل العـالم المتغـير الـذي تعيشـه الشـرآات والمؤسسـات 

اليوم هناك أسلوبان للإدارة: 

١- إدارة التغيير change management: حيـث 
تحاول الشرآة استشــراف المسـتقبل والتحسـب لـه، فتكتشـف 

الفــرص الســانحة وتحــاول اقتناصـــها 
ــاطر  وتتجـه نحوهـا، آمـا تكتشـف المخ
ـــها.  الكامنـة وتحـاول تجنبـها والبعـد عن
لذلـك تخطـط الإدارة برنامجـاً للتغيــير، 
ــروعات متتابعـة  هو عبارة عن عدة مش

ومتكاملة. 

 crisis ٢- إدارة الأزمــــات
management: هنا تتعامى الشرآة 
عن آل من الفرص السانحة والمخــاطر 
الكامنـة، فـلا تنظـر أمامـها ولـو مقــدار 
بوصة واحدة.  بل تستمر فـي عمـل مـا 
ــى تفاجئـها  تعمله دون تطوير، وذلك حت
ــى هيئـة أزمـات.  التغيرات والتقلبات عل
ـــــا لإدارة  عندهــــا تلجــــأ الإدارة العلي
ـــاء الحرائــق  الأزمـات ومحـاولات إطف
FIRE FIGHTING. فهناك مثلاً تدهور 
خطـير فـي المبيعـات لـــم تتنبــأ بــه، أو 
فرصة عظيمة لم تخطط لها. ولا سـبيل 
للاسـتجابة لأي مـن هـذه التغـــيرات إلا 

بإدارة الأزمات. 

ــك أن تجـزم بـأن الأسـلوب الأول(إدارة التغيـير)  بالطبع يمكن
أفضل من الثاني (إدارة الأزمات). 

ــرك يتبنـى الأسـلوب  في الموقف السابق، من الواضح أن مدي
ــير مكـون مـن عـدة  الأول، وأنه يقوم بتنفيذ برنامج آبير للتغي
ـــا،  مشـروعات، وأنـك قـد أصبحـت مسـئولاً عـن إدارة أحده

عليك الآن أن تسأل نفسك: 

ما أهمية المشروع لك؟ 
تتنوع  المشروعات وتتفاوت أهميتها بـاختلاف طبيعـة عمـل 
الشرآة. فبينما تتميز المشروعات داخــل الشـرآات التجاريـة 
بقلة عددها وقصر فتراتها وعدم أهميتــها، نجـد المشـروعات 
داخل شرآات المقاولات والإنشاءات، على النقيض من ذلك، 
ــى درجـة آبـيرة مـن الأهميـة  آثيرة العدد وطويلة الأجل وعل

للشرآة.  

non- فـإذا آنـت تعمـل بشـرآة لا تعتمـد علـــى المشــروعات
project-driven-organization فعليك أن تفكر ألــف مـرة قبـل 
ـــل هــذه  أن تقبـل منصـب مديـر مشـروع. فالمشـروع فـي مث
الشرآات يواجه عديداً من العقبات، نظــراً لعـدم تـأصل ثقافـة 
إدارة المشروعات بهذه الشرآات وسهولة تعرضها للفشل.  

أما في الشرآات project driven-organization  التـي تعتمـد 
ـــراز  علـى المشـروعات يعتـبر المشـروع أفضـل فرصـة لإب
ـــع ارتفــاع  مـهارات مـن يتولـى منصـب مديـر المشـروع، م
احتمـــال نجـــاح المشـــروع، نظـــراً لتـــأصل ثقافــــة إدارة 
المشروعات بالشرآة. فــي مثـل هـذه الشـرآة احـرص علـى 
ــاً يذآـر. الآن  تولي إدارة المشروعات، فدونها لن تحقق نجاح
وقد عرفت متى تقبل تولي إدارة المشروع أو ترفــض، اسـأل 

نفسك عن: 

مخاطرة المشروع 
ــبة  تنطـوي آـل المشـروعات علـى نس
ــها تنطـوي أيضـاً علـى  مخاطرة، ولكن
عائد أو فائدة تسعى إليها الشــرآة. إذن 
آلما زادت مخاطرة المشــروع  زادت 
أهميته للشــرآة، وإلا لـم تكـن الشـرآة 

لتنفذه. 

المشروعات أربعة أنواع: 

(١) مشــروعات منخفضــــة 
ــاطرة:  العائد/ منخفضة المخ
ــة بالنسـبة  هذه المشروعات ليست مهم
للشـرآة، وســـيئة بالنســبة لمســتقبلك، 
فنجاحها لــن يلفـت الأنظـار لـك، بينمـا 

فشلها يقلل من شأنك أمام رؤسائك. 

ـــــة  (٢) مشـــروعات مرتفع
ــاطرة:  العائد/ منخفضة المخ
افعـل أي شـيء لتتولـى إدارة أحدهـــا، 

مدير المشروع بين 
التفويض والتحفيز 
عندما تفوض بعض المهام لموظف ما، فــإنك
تشـعر ببعـض الراحـة لأن بعـض الحمـل قــد
انـزاح عـن آـاهلك. أمـا بالنســـبة للموظــف،
ــروع – مثلـك – فالتكليف بمهمة من مدير مش
يعنـي حمـلا إضافيـا يأتيـه مـن شـخص غــير
ــالي لا يؤثـر علـى رئيسه NONBOSS، وبالت

راتبه ولهذا فقد ينجزه أو قد يهمله. 

ــي معظـم الأحيـان، لـن تسـتطيع أن ولأنك، ف
تمنـــح الموظفيـــن مقـــابلا مـــادي لعملــــهم
ــك، علـى الأقـل، أن تمنحـهم بمشروعك، علي
مقابلا معنويا. وذلك بأن تمنحهم متعـة رؤيـة
ـــاز الصـورة آاملـة. فـهذا يحثـهم علـى الإنج
ــى لأنـهم سـيدرآون آيـف تـؤدي جـهودهم إل

التأثير الفعال على نتيجة المشروع. 
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ولكن هيهات، فمثل هذه المشـروعات نـادرة تمامـاً فـي عـالم  
الأعمال. 

(٣) مشـروعات منخفضـــة العــائد/ مرتفعــة 
المخاطرة: ابتعد عنها، ولا تقبل تولى إدارتها مهما حدث. 

وإلا فلا تلومن إلا نفسك. 

ــــائد/ مرتفعـــة  (٤) مشــروعات مرتفعــة الع
المخاطرة: تلك هي الغالبية العظمى من المشروعات فـي 
بيئة الأعمال المعاصرة، لذلك عليك أن تنمـي مـهارات إدارة 
ـــيكلفك رئيســك  المشـروعات لديـك. فـأنت لا تعـرف متـى س

بإدارة أحد هذه المشروعات. 

مسئوليات وصلاحيات مدير المشروع 
ــة هنـاك ثـلاث علاقـات تتحـدد علـى أساسـها  داخل أي منظم

مواقع الأشخاص ومناصبهم: 

ــها فـي إصـدار  (١) السلطة authority: هي حق صاحب
قـرارات واجبـة التنفيـذ مـن الآخريـن، تتحـدد طبقـاً لمنصــب 

الشخص. 

(٢) المســئولية responsibility: هــي الــتزام علــــى 
صاحبها، وتتحدد طبقاً لدور صاحبها ووظيفته. 

(٣) المؤاخذة على النتـائج accountability: تعنـي 
الالتزام بتقديم النتائج للمســتويات الإداريـة الأعلـى للمحاسـبة 

عليها. 

ــية داخـل أي منظمـة. وآـل الأفـراد  تلك هي العلاقات الأساس
يدرآون ذلك، فتجــد بعضـهم يتـهربون مـن المسـئولية بحجـة 
ــون السـلطة، أو تراهـم يفوضـون السـلطة لأحـد  أنهم لا يمتلك

الزملاء آي يصبح هو مسئولاً عن النتائج ... وهكذا. 

يمكننا القول بأن حظ مدير المشروع من المسئولية والمؤاخذة 
علـى النتـائج أآـبر مـن حظـه مـن السـلطة. آمديـر مشـــروع 
project manager أنت ترتبــط بالنتـائج أآـثر مـن الأداء، أمـا 
المدير العادي line manager فيرتبط بالأداء أآثر ممــا يرتبـط 
ــن السـلطة أآـبر مـن حظـه مـن  بالنتائج. ولذلك يكون حظه م

المسئولية والمؤاخذة على النتائج. 
ــك المسـئوليات والأعمـال أآـثر  نظراً لأن مدير المشروع يمل
ـــهو يعتمــد علــى  ممـا يملـك مـن السـلطات والصلاحيـات، ف
مهاراته الاتصالية والشخصية أآثر مما يعتمد علـى مهاراتـه 

العملية والفنية. 

الآن قد عرفــت 
ـــي  آـل مـا ينبغ
ــروع  عـن المش
ـــن  وموقعــك م
منظــور آلــــي 
ــــــد  macro، فق
حـــان الوقــــت 
ـــــي  للتعمـــق ف
ـــاصيل إدارة  تف
المشـروع مـــن 

منظـور جزئـــي micro . ولنبــدأ بالتفــاصيل الخارجــة عــن 
ــى مـا يدخـل فـي نطـاق سـيطرتك  سلطتك ثم ننتقل تدريجياً إل

وقدرتك. 

اختيار  الموظفين  
قبل أن تلتقــط أنفاسـك اللاهثـة مـن قـراءة أوراق واقتراحـات 
ــى ذهنـك الحقيقـة التاليـة: "لـن أسـتطيع أن  المشروع، تقفز إل
أفعل آل هذا بمفردي! علىّ أن استعين ببعض الزمــلاء. لكـن 

من؟" 

ــى ذهنـك، فـهو مديـن  آان أسم عبد السميع هو أول من قفز إل
لك بدعوة على الغداء، ولن يرفض لك طلباً. وعندمــا أخبرتـه 
في التليفون أنك تريده لدقائق في مكتبك حضــر علـى الفـور، 
وبدا على أتم استعداد للمشارآة. الوحيد الــذي بـدأت الشـكوك 
ــهام التـي  تساوره هو أنت، مرة أخرى، لأنك تعلم جيداً أن الم

تفكر في إسنادها إلى عبد السميع أآبر من قدراته بكثير. 

ــثر الموظفيـن خـبرة. هـي مـن أحتاجـها  "وجدتها! شيرين. أآ
بالفعل!" هكذا تهتف، تندفع خارجاً من مكتبك. وقبل أن تصل 
إلى مكتب شيرين، تجدها وسط اثنين من الزملاء يستشــيرون 
رأيها في مهمــة مـا وهـي باعتبارهـا المشـرفة علـى القسـم لا 
تبخـل عليـهم بالمسـاعدة.  وقبـل أن تكلمـــها فــي الموضــوع 
ــغولة جـداً، لأنـها مـن  يستدعيها المدير إلى مكتبه. شيرين مش
أآفأ موظفي الشرآة. هكذا تعــود إلـى مكتبـك وقبـل أن ترفـع 
سماعة التليفون لتتصل بأشرف تتناول قرص أسبرين، لأنـك 
تعرف، على الأقل، أآثر من نصــف مضمـون الحـوار الـذي 
سـيدور بينكمـا. فمـــن المؤآــد أن أشــرف سيســتغل خبرتــه 
ومهارته التي مكنته من الصمود بالشرآة لمــدة أربعـة أعـوام 
آاملة رغم آل عمليات تسريح ورفت الموظفين، إلى أقصــى 
ــة  حد. فسوف يعطيك دروساً في إدارة المشروعات، مصحوب
ــح  بابتسـاماته السـاخرة، وسـيحاول أن يثبـت لـك أنـك لا تصل
لإدارة هذا المشروع وأنه محكوم عليــه بالفشـل. لكنـك تنجـح 
في تجاوز هذه المرحلة من الحديث معه، لتدخل إلــى مرحلـة 
 WHAT’S-IN-IT-FOR-ME "ما الذي سأجنيه إذا عاونتك؟"
ــا شـابه  فأشرف لا يفعل أي مهمة بدافع من روح التعاون، وم
ــهوده  ذلك من شعارات، لكنه محترف، ويعرف جيداً قيمة مج
ووقته. يبدو أن أثر الأســبرين بـدأ يذهـب عنـك. لذلـك تغـادر 
مكتب أشرف، وتعده بأن ترد علــى سـؤاله فـي أقـرب وقـت. 

لكن آيف ستتصرف معه؟ الآن أنت تدخل إلى مرحلة: 

التفاوض  
العلاقـة بيـن مديـر المشـروع والعـاملين بالمشـــروع علاقــة 
مؤقتـة. بــل أن 
ــــر  ســلطة مدي
المشروع على 
الأفــــــــــــراد 
العـــــــــــاملين 
بالمشــــــــروع 
تكـون محــدودة 
جداً، نظراً لأن 
هـم  يرتبطــون 
بالمشــــــــروع 

مهارات عملية 

قياس 
مرتفع

منخفض 

رئيس مجلس الإدارة   مدير مشروع   مدير وسط        مشرف   رئيس قسم    مهندس 

مهارات شخصية
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ـــهم ومناصبــهم المســتقرة  بصفـة مؤقتـة، آمـا أن لـهم مواقع
بالشرآة قبل المشروع وبعده، ونادراً مـا تتـأثر هـذه المواقـع 
بتقييـم مديـر المشـروع لأداء الأفـــراد - بــافتراض أن مديــر 

المشروع ليس هو مديرهم المباشر. 

هكذا لا يجد مدير المشـروع أمامـه سـوى اسـتخدام مـهارات 
ــدلاً مـن مـهارات  التفاوض والتحفيز مع العاملين بالمشروع ب
السيطرة وإصدار الأوامر. وآي تستطيع أن تتفاوض بفاعلية 
ــن أساسـيين،  وتحفز العاملين، عليك أن تصنفهم طبقاً لمحوري

هما الرغبة في المشارآة والمعرفة الفنية. 

 :ABLE/WILLING  (١) قادرون- راغبون
من أفضل موظفين في العالم، ولذلك فـهم نـادرون جـداً، لأن 
ــهم حفنـة بشـرآتك  الطلب عليهم يتزايد بشدة، فإذا تواجدت من
فغالبـاً مـا سـتجدهم مشـــغولين بمشــروعات أخــرى، وغــير 
متفرغين لمشروعك. هؤلاء لا يحتاجون لإقناع أو تحفيز بـل 
إلـى تقديـر. حـدد لـهم المـهام والأهـداف بوضـوح ثـم دعـــهم 

يعملون. 

تحذير: آثيراً ما يكون هؤلاء الموظفين أفضل ممــا تتصـور 
لدرجة أنهم قد يديرون المشروع بدلاً منك. 

ــالمرة.  تفسير: لا تشعر بالسعادة. فهذه ظاهرة غير مفرحة ب
فكثيراً ما يعتقد هؤلاء القادرون الراغبــون أنـهم أفضـل منـك 
لإدارة المشـروع. وبغـض النظـر عـن آــون هــذه حقيقــة أم 
مبالغة، فهذا عادة ما يــؤدي إلـى نتـائج سـيئة علـى المشـروع 

وعلى مديره. فقد تطلب من أحد هؤلاء الجهابذة إنجــاز عمـل 
ــا  ما، فتجده يقدم لك نتيجة مختلفة عما آنت تخطط له، وعندم
تقول له: "أنا لم أطلب منــك أن تفعـل هـذا، بـل شـيئاً آخـر."، 
تجده يجيبك بكل ثقة: "أنــا أعـرف. لكـن أليسـت هـذه النتيجـة 
أفضل مما آنت تريد؟". هنا قــد تجـد مشـروعك يتجـه وجهـة 

غير مخططة بالمرة. 

لذلك عليــك أن توضـح لـهؤلاء الجـهابذة، أآـثر مـن غـيرهم، 
جميع أهداف المشروع بكل دقة، وإلا سيضعوا هم أهدافاً من 

عندهم. 

 ABLE/NOT (٢) قــــادرون-غــــير راغبيــــن
WILLING: هؤلاء من أآفأ الموظفين الذين صمدوا أمام 
حمـلات الـهندرة وتقليـص أعــداد الموظفيــن. وهــم يحبــون 
الترآـيز علـى أنفسـهم وعلـى مهامـــهم، ويرفضــون تشــتيت 
أذهانهم وجهودهم فيما عــدا ذلـك. لذلـك فـهم يتمتعـون بقـدرة 
هائلة على الترآيز والإنجاز قـل أن تجدهـا فـي غـيرهم. مـع 
هؤلاء يجب أن تستخدم آل ما وســعك مـن أسـاليب التفـاوض 
والتحفـيز وإدارة الوقـت. لكـن لا تعتمـد عليـهم آثــيراً، فمــن 
المؤآد أنه سيتم استدعائهم من قبــل أحـد مديريـهم المباشـرين 
ــرك العمـل  لإنجاز مهام أآثر أهمية. وعندها لن يترددوا في ت

بمشروعك. 

 NOT (٣) غـــــــير قـــــــادرين-راغبـــــــون
ـــب،  ABLE/WILLING: أمـا هـؤلاء فيحتـاجون للتدري
ويمكن الاعتماد عليهم فــي التواجـد وتكريـس الوقـت والجـهد 
ــة  للمشـروع. أمـا مـن ناحيـة الإنجـاز فمـن الضـروري متابع

الذات والببغاء 
ــن الدبلوماسـيين والزعمـاء وحتـى مندوبـي التفاوض والإقناع ليس صعباً، آما يعتقد الكثيرون. يكفي أن تنظر لهذا العدد الهائل م

المبيعات، لتعرف أن التفاوض فن يتقنه عدد هائل من البشر. 

ــال، انظر للأمر من هذه الوجهة: يتكون آل إنسان من اثنين؛ الأول هو ذاته؛ والثاني هو عقله. فأنت ذاتك آثيراً ما توتي أفع
ــاء يقبـع فـوق آتـف الإنسـان، وهـو دائـم يرفضها عقلك. وهذا يعني أن ذاتك تختلف عن عقلك. هكذا آل الناس. فلنعتبر العقل ببغ
الثرثرة بكل ما تعلمه من مهارات المنطق الاستنباطية والتحليلية. فــي بعـض الأحيـان ينجـح الببغـاء فـي توجيـه سـلوك الإنسـان.

وبعض الأحيان الأخرى يفشل. 

الاستراتيجية التفاوضية التي يجب أن تتبعها هي آالآتي: 

(١) اهرب من الببغاوات الماآرة: 

إذا آان لمحادثك ببغاء ماآرة وطويلة النفس فوق آتفه فاهرب من الحوار معـها، وخـاطب بـدلاً منـها ذاتـه. أي تجنـب أي حـوار
منطقي عقلاني، وحدث محاورك عن المصلحة الذاتية التي سيجنيها من وراء المشارآة في المشروع، آالآتي مثلاً: 

- "ألا تشعر بالملل من أداء العمل الذي تؤديه آل يوم، ألا تحتاج لاآتساب خبرة جديدة معي في هذا المشروع؟" 

ــل طـوال عمـرك داخـل هـذا - "ألا تعتقد أن هذا المشروع سيكون فرصة جيدة لإظهار مهارتك أمام المدير العام، بدلاً من أن تظ
القسم؟" 

(٢) ضع الببغاوات الصغيرة في القفص: 

إذا وجدت لمحادثك ببغاء صغيرة، راوغها وأمسكها ثم ضعها في القفص، وذلك بأن تتغلب عليه في المناقشـة بالحجـة والبرهـان
الدامغ، ومن ثم تستطيع أن تسيطر على عقله (ببغاءه) وتضعه في القفص. 

هذا هو ما تدور حوله ببساطة آل نظريات علم النفس والتفاوض، منذ "سيجموند فرويد" وحتى الآن. 
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أدائهم خطوة بخطوة. 

 NOT (٤) غــــير قــــادرين-غـــــير راغبيـــــن
ABLE/NOT WILLING: هؤلاء آثيرون، لكـن مـن 
الأفضـل ألا يعملـوا فـي مشـــروعك، فبالإضافــة إلــى أنــهم 
ـــد أنــهم لــن  سـيرهقونك فـي التدريـب والمتابعـة، مـن المؤآ
ــن الجـائز  يكرسوا لمشروعك الوقت والجهد المطلوبين. بل م
أن يترآوا المشروع في أقرب فرصة سانحة وتحت أي عــذر 

بعد أن يكونوا قد استنفدوا قواك وموارد المشروع. 

تخطيط المشروع  
قد تتساءل: "وما حاجتي لتخطيط المشــروع. لقـد طلـب منـي 
المدير أن أدير المشروع لا أن أخططه." آثير مــن المديريـن 
يقعون في نفس الخطأ، بحجــة أن التنفيـذ أهـم مـن التخطيـط، 

وأن العمل أهم من الورق. 

ــهدف الحقيقـي لتخطيـط المشـروع ليـس  عليك أن تدرك أن ال
التحكم في المستقبل أو تحديد خط سيره بل التحكم في الأفراد 
وتوجيههم. فالخطــة الجيـدة هـي التـي تحـدد الأدوار والمـهام 
ـــك تكــون  والمسـئوليات وتوزعـها علـى المنفذيـن. وعلـى ذل
ــل علـى وضـوح رؤيـة مديـر المشـروع  الخطة الواضحة دلي

تفهمه لأدوار العاملين المشارآين بالمشروع. 

أنواع التخطيط 
التخطيط أنواع ثلاثة: 

١- تخطيـط اسـتراتيجي: ويكـون علـى مسـتوى الشــرآة 
آكل، وهو طويل الأجل لمدة خمس سنوات أو أآثر. ويختص 
ــق  بوضعه وتنفيذه مديري العموم، وهيئات الإدارة العليا. يتعل
التخطيط الاستراتيجي بقــرارات الاسـتثمار وتدويـر الأربـاح 
وتسـعير المنتجـــات والعلاقــات مــع المورديــن والمموليــن 
والعمـلاء وتخصيـــص المــوارد (وهــي تختلــف عــن إدارة 

الموارد). 

٢- تخطيــط تكتيكــي: ويكــون علــى مســتوى الأقســــام 
والفـروع، وهـو متوسـط الأجـل وعـادة مـا يختـص بوضعــه 

 .LINE MANAGERS ـــام والأفــرع وتنفيـذه مديـري الأقس
ـــاورات  يتعلــق التخطيــط التكتيكــي بعمليــات التســويق ومن
ــن  المنافسة والعلاقات العامة وبعض اعتبارات التشغيل وتعيي
ـــه وإدارة المــوارد - وليــس  الموظفيـن وقيـاس الأداء وتقييم

تخصيص الموارد. 

٣- تخطيط وظيفي: هنا يــأتي دور مديـري المشـروعات، 
فـهم أصحـاب هـذا النـوع مـــن التخطيــط.  أفضــل أســاليب 
التخطيط الوظيفي للمشروعات هو التخطيط المرحلي قصــير 
الأجـل، حيـث تخطـط آـل مرحلـة تبعـاً لـدورة حيـاة المنتــج، 
فدورك آمدير مشروع يرتكز على أداء فريق المشروع أآثر 
مما يرتكز على استراتيجية الشــرآة آكـل. ولا ينبغـي لـك أن 
تسعى للتأثير على استراتيجية الشرآة من خلال مشروعك. 

خطة المشروع 
في أبسط معانيها تعني الخطة طريقة السير من نقطــة البدايـة 
للوصـول إلـى نقطـة النهايـة. الخطـة هـــي خريطــة التنفيــذ، 
ولوضع خطة سليمة يجب أن يعــرف المديـر الطريـق الممتـد 
من نقطة البداية إلى النهاية، آما يعرف آف يده. أما المناطق 
التي لا يعرفها فعليه أن يتحسب لها، آأن يضــع عليـها مثـلاً، 

علامة بهدف الالتفاف حولها بدلاً من الخوض فيها. 

تتبع الخطة المرحلية للمشروع دورة حيـاة المشـروع  وذلـك 
آالآتي: 

(١) مرحلة تطور الفكرة : التخطيـط فـي هـذه المرحلـة 
يتضمن عمليات العصف الذهني وإدارة الاجتماعات وطـرح 
ــــة  الأفكــار بخصــوص المشــروع وأســاليب التنفيــذ المرئي

والأهداف الاستراتيجية للمشروع. 

(٢) مرحلــة دراســة الجــدوى: وفيــها يتـــم تخطيـــط 
ـــائد المتوقــع بعــد  التقديـرات المبدئيـة لتكلفـه المشـروع والع
التشغيل وتكلفة البدائل المتاحة والعوائد منها. بناءاً على نتائج 
هذه المرحلة تتحدد جدوى المشروع من عدمــه. فلنـأخذ مثـلاً 
ــرة  مشـروع شـراء حـق اسـتغلال منجـم ذهـب. تبـدو تلـك فك
ـــو  رائعـة، ولكـن بعـد إخضاعـها لدراسـة جـدوى سـليمة يخب
ــاف  بريقها شيئاً فشيئاً. فيجب حساب تكاليف البحث والاستكش

نموذج خريطة
"جانت" 

المرحلة
الأولى 

الثانية 

الثالثة 

الرابعة 

الخامسة

السادسة

توقيع العقود 

يناير  فبراير  مارس  أبريل  مايو  يونيه  يوليو  أغسطس

بحوث التسويق 

الإنتاج 

تطوير المنتجات 

إصدار وتوريد المنتجات 

تحصيل الفواتير 
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ثم تكاليف الحفر ثم تكاليف نقــل الخامـة واسـتخلاص الذهـب 
ــدات اللازمـة  منها. هل من الأفضل الاعتماد على تأجير المع
لهذه العمليات من شــرآة أخـرى أم شـرائها؟  وبعـد هـذا آلـه 
يجـب حسـاب المخـاطرة التـي تتعـرض لـها الشـرآة إذا مـــا 
قررت الحكومة مثلاً إلغاء حــق اسـتغلالها دون سـابق إنـذار. 
آـل هـذه الحسـابات تدخـل ضمـن دراسـة الجـــدوى. وفشــل 
ــو السـبب فـي تحقيـق عديـد مـن  حسابات دراسات الجدوى ه

مناجم الذهب لخسائر فادحة. 

ــد العمليـات  (٣) مرحلة التخطيط المبدئي: يتم فيها تحدي
الأساسية للمشروع وترتيب حدوثها وتوقيتاتها. 

ــــن تقســـيم  (٤) مرحلــة التخطيــط التفصيلــي: يتضم
العمليـات إلـى مجموعـــات مــن المــهام المترابطــة وتحديــد 
المختصين بالتنفيذ، بما في ذلك تحديد مواعيد تســليم ومناولـة 

المهام التنفيذية للزملاء. 

ــة مـن مراحـل  (٥) مرحلة التنفيذ: هل تعتبر التنفيذ مرحل
ــاء التنفيـذ تظـهر الكثـير مـن المواقـف  التخطيط؟ بالطبع. فأثن
والأحـداث غـير المتوقعـة والتـي لـم يحسـب لـها حسـاب فــي 
ــروع فـي  الخطة الموضوعة. لذلك وجب أن يضع مدير المش
اعتباره جميع الاحتمالات الممكنة أثناء التنفيــذ والتـي تتطلـب 
اتخـاذ إجـراءات تصحيحيـة، وبنـاءاً علـى ذلـك يطبـع خطـــة 

المشروع بسمة المرونة. 

ــلطات  (٦) مرحلـة الاختبـار والمراجعـة: هنـا تحـدد س
الأفراد المسئولين عن المراجعة وتقرير درجة جودة المنتــج. 
ــدأ الموظفـون العمـل دون تحديـد سـلطات وصلاحيـات  فإذا ب
الأفراد المسئولين عن درجــة الجـودة وضبـط المنتـج، سـتجد 
آل موظف ينتج قطعاً مختلفة لا تتلاءم مع ما ينتجه زمــلاؤه، 
ـــس  فيخـرج المنتـج النـهائي مشـوهاً، متضـارب الأجـزاء (نف

المعنى ينطبق على الخدمة). 

وسائل تخطيط المشروع  
(١) وسائل التخطيط المبدئي: 

خريطة "جانت": 
تعتبر "خريطة جانت" GANTT CHARTS من أسهل طرق 
التخطيط المبدئي وأآثرها فعالية. فقد ابتكرها "هنري جانت" 
ــاء الحـرب  أثناء عمله آمدير لمشروعات صناعة الأسلحة أثن
العالميــة الأولــى، بغــرض توضيــــح مراحـــل المشـــروع 
ــتخدم خـبراء الجـودة الشـاملة  للمشارآين والمديرين. الآن يس

خريطة "جانت" في ضبط عمليات الجودة. 

تفيد خريطة "جانت" في توضيح المواعيد الاخيرة لإتمام آل 
مهمة DEADLINE. وهاك طريقة رسمها: 

ــى  ١- اآتـب آـل المراحـل الأساسـية للمشـروع بـالترتيب عل
الهامش الأيمن لورقة الرسم البياني. 

٢- ارسـم الفـترة الزمنيـة للمشـروع منـذ بدايتـه إلـــى تــاريخ 
ــن إلـى اليسـار فـي  الانتهاء منه، في أسفل الورقة من اليمي

خط أفقي. 

٣- ارسم مستطيلاً أفقياً أمام آل مرحلة من مراحل المشروع 
يوضح ميعاد بدايته ويمتد إلى ميعاد انتهاءه. 

٤- انظر الشكل رقم (٣) بالخلاصة. 

٥- (خطوة لم يذآرها "جانت"): للمراحـل المترابطـة والتـي 
تعتمد على بعضها زمنياً استخدم لوناً واحداً. أما للمراحـل 

المنفصلة عن بعضها فاستخدم ألواناً مختلفة. 

(٢) وسائل التخطيط التفصيلي 

خرائط تدفق المهام: 
إذا اعتبرنا خريطة "جانت" منظاراً مكبراً لمراحل وعمليات 
المشروع، فإن خرائط تدفق العمليات تصبــح الميكروسـكوب 
(المجهر) الذي نرى مــن خلالـه أدق تفـاصيل تلـك المراحـل 
والعمليات. فعلى حين تبين خريطة "جانت" الامتداد الزمنـي 
لكل مرحلة وآل عملية وتوضـح علاقـة الـترابط بينـها، فـإن 
خرائـط تدفـق المـهام تمنحـك المزيـد مـن التفـاصيل. خرائــط 
التدفق تقسم العمليات إلى مهام وتوضح لك متى يجب أن تبدأ 
آل مهمة ومتى يجب أن تنتهي، وماهو خط سير هــذه المـهام 

والأهداف التي يجب أن تحققها. 

يمكنك رسم خريطة تدفق المشروع بسهولة، آالآتي: 

١- قسم العمليات الأساسية للمشروع إلى مهام. 
٢- ارسم مستطيلات واآتب داخل آل منها مهمة واحدة، تبعاً 

لترتيب آل مهمة. 
٣- اآتـب اسـم القـــائم بالمهمــة، وتــاريخ الاســتلام وتــاريخ 

الإنتهاء المحدد له. 
٤- ارسـم سـهماً يخـرج مـــن مســتطيل المهمــة ليدخــل فــي 
ــدوره علـى أسـم  مستطيل المهمة التالية لها- الذي يحتوي ب

متسلم المهمة ومواقيتها. 
٥- آرر نفس الشيء مع آل مهمة. 

ـــترة الزمنيــة للمشــروع  ٦- ارسـم أسـفل خريطـة التدفـق الف
وقسمها طبقاً لكل مهمة. 

ملاحظات: 
(١) أثنـاء مرحلــة التنفيــذ احــرص علــى عقــد اجتماعــات 
لمراجعـة سـير خريطـــة التدفــق. وذلــك آــي تكتشــف 

الاختناقات المحتملة قبل وقوعها وفي بداية حدوثها. 

(٢) خريطة التدفق أآثر تعقيداً وتشابكاً من خريطة "جانت"، 
فلا تيأس! لكن أيضاً لا تحاول أن تجعل خريطــة التدفـق 
ـــاً  أقــل تعقيــداً، فقــط حــاول أن تجعلــها أآــثر وضوح

وانسيابية. 

(٣) دع خريطة التدفق تتعقد وتتشابك، حتى تصبح توقيتاتـها 
 DAY يوميــة، وتحتــل مكانــها فــي خريطــة يومــك
PLANNER، وبذلـك تتمكـن مـن متابعـة تنفيذهـا يوميــاً. 
فالخطة لا تفشل إلا نتيجة لعدم متابعتها، وعــدم اآتشـاف 

الاختناقات المحتملة في توقيت مبكر. 

(٤) توضح خريطة التدفق للمشارآين مدى اعتماد المشروع 
علـى جـهودهم وضـرورة انجـاز مهامـهم فـي المواقيــت 
المحددة لها بالضبط، وإلا تعرض المشروع آله للخطر. 
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وبذلـك فلخرائـط التدفـق أيضـاً وظيفـة تحفيزيـة بجــانب 
وظيفتها التخطيطية. 

إدارة موارد المشروع  
تخصص الشرآة للمشروع موارد ثلاثة، هي: 

- موارد مالية. 
- أفراد ومعدات (أداء). 

- وقت. 
ــذه المـوارد الثلاثـة إنمـا  آمدير مشروع ستدرك بسرعة أن ه
ــالإدارة العليـا  هي قيود ثلاثة تكبلك أآثر مما تسهل حرآتك. ف
قد حددت الموارد المالية المخصصة للمشـروع، ولتنـس أنـه 
ــة المحـددة  بمقدورك أن تحصل على جنيه واحد فوق الميزاني
لك.  أما الأفـراد والمعـدات التـي يدعـون توفيرهـا لـك، فـهم 
ــام) الذيـن  تحت رحمة مديري الوسط (مديري الفروع والأقس
ــــاً يســـتخدم موظفيـــهم  يعتــبرونك مديــراً مؤقتــاً أو مزاحم

ومعداتهم. 

لكن ماذا عن الوقت؟ 

الوقت هو المورد الوحيد الذي يقع تحت سيطرتك. وبواســطة 
الوقت عليك أن تتعلم آيف تفسح لنفســك الطريـق وسـط هـذه 

القيود. 

لكن يبدو أن الأمر يزداد تعقيداً 

إدارة الوقت 
ــو المـورد الوحيـد المتـاح  لقد قال أحدهم ذات مرة: "الوقت ه
ــذا الرجـل لـم يـدر  لكل الناس بالمجان." لكن من المؤآد أن ه
مشـروعاً فـي حياتـه. فـأنت تصـل الشــرآة مبكــراً، وتقــرر 
تخصيص ساعتين لوضع خريطــة تدفـق تفصيليـة للمشـروع 
الذي آلفت به. يقــاطعك جـرس الـهاتف بعـد أقـل مـن نصـف 
ــات الأجـهزة  ساعة فالسكرتيرة تذآرك بميعاد اجتماع مواصف

الجديدة.  

سـاعة مـن الاجتمـاع لـم تكـن آافيـة للزمـلاء، فــهم مــازالوا 
يناقشونك في أمر ما، وعندما تفرغ منهم، تنتظرك آميــة مـن 
البريد والمستندات التي تمتص معظم اهتمــامك. عندمـا تفـرغ 
من آل هذا تصبح الثامنة صباحاً مجرد فكرة باهتة في ذاآرة 
اليوم الذي قارب على الانتهاء. لقد أصبــح الوقـت أيضـاً أحـد 

القيود، بدلاً من آونه أهم الموارد. فماذا تفعل؟ 

المقايضة بين القيود الثلاثة 
ـــر القيــد  آاسـتراتيجية عامـة: لا تكسـر المـورد الثـابت، اآس

المرن. 

ــل قيـد، ودرجـة ثبـات آـل  اجلس مع مديرك وافهم منه ثقل آ
مورد أو مرونته. 

اطرح عليه الأسئلة التالية: 

هل لابد أن ينتهي المشروع في الوقت المحدد؟ 
ماذا يحدث لو تخطينا حاجز الوقت؟ 

هل لابد أن يتم المشروع في حدود الميزانية المحددة؟ 

ماذا يحدث لو تخطينا الميزانية؟ 
هل لابد أن نسلم النتائج والمواصفات؟ 

ماذا يحدث لو لم نتمكن من توفير بعض هذه المواصفات؟ 

١-إذا آان الوقت ثابت: 
إذا أيقنت أن الوقت هو أآثر موارد المشروع ثباتاً، الـتزم بـه 
وضحي بالموارد المالية والأداء، في ســبيل إنجـاز المشـروع 
في الوقت المحـدد. اعمـل سـاعات عمـل إضافيـة، وتـأآد أن 
ــي المطالبـة بمزيـد  العمل يسير وفقاً للخطة الزمنية. لا تترد ف
من الموارد المالية أو الأفراد والمعـدات إذا مـا واجـهتك أيـة 

اختناقات في الوقت. 

٢- إذا آانت الموارد المالية ثابتة: 
ــة. لا تنفـق مليمـاً واحـداً خـارج هـذه  راجع بنود الميزانية بدق
البنـود. تخفـف مـن قيـدي الوقـت والأداء. أطلـب المزيـد مــن 
الموظفيـن، وابـذل مزيـداً مـن الجـهد آـي لا تتجـــاوز حــدود 

الميزانية. 

٣- إذا آان الأداء والمواصفات ثابتة: 
الــتزم تمامــاً بتســليم نتــائج المشــروع بنفــس المواصفـــات 
المطلوبـة، حتـى لـو اضطـررت للسـهر فـي مكـــان العمــل، 

وتجاوزت الميزانية والوقت المحددين. 

إدارة الوقت 
ــألة إدارة الوقـت حتـى قتلناهـا بحثـاً، لكـن المسـألة  تناولنا مس
ــه، بـل هـي  ليست مسألة إقناع بأهمية الوقت وضرورة تنظيم
مسألة تحويل هذه القناعة إلى فعل. انظر للأمر هذه الوجهــة: 
إدارة الوقـت هـي تمامـاً مثـل الإقـلاع عـن التدخيـن أو إتبــاع 
رجيم معين، أنها مسألة ممارسة وليست مسألة آـلام؛ مسـألة 
ــة. إدارتـك لوقتـك بفاعليـة تتـأصل  تطبيق وليست مسألة رغب

فيك حتى تصبح عادة لديك. 

الجذور 
ــون، إلا بعـد أن تفـرغ مـن آتابـة الواجـب  "لن تشاهد التليفزي
المدرسي." هكذا علمنا آباؤنا إدارة الوقت، ونحن صغار. بعد 
ــي قبـل  ذلك أصبح من الطبيعي لديك أن تنجز واجبك المدرس

موعد برنامجك المفضل بالتليفزيون. 
لكن ما لم يقله الوالدان لك هــو: "حسـناً، فلـنر جـدول مـهامك 

التفصيلية، ولنخططها معاً." 

ــنا وفـي شـرآاتنا هـو "آيـف  ما تعلمناه في بيوتنا وفي مدارس
ــتخدم  ننجز." لكننا لم نتعلم "آيف نخطط." لقد تعلمنا آيف نس
وقتنا، لا آيف نديره. والآن آفانا بحثاً في جذور إدارة الوقــت 

لننطلق إلى اآتساب مهارات إدارة الوقت. 

مهارات إدارة الوقت 
الأولويات: 



 

 

 (
١٩
٩٧

ه 
وني
 (ي
شر
 ع
دي
حا
 ال
دد
الع

 – 
سة
خام

 ال
نة
لس
ا

ال
عم
الأ

ل 
رج
 و
ير
مد
 ال
تب
ت آ

صا
خلا

 ٨

إذا آانت الأولويات أولى، آما يقول "ستيفن آوفي". فأولاً ما 
هي الأولويات؟ 

ليس هناك أولويات. فالأولوية والأسبقية ليست أشياء فــي حـد 
ذاتها بل هي علاقة بين شيئين أو أآثر. فــإذا آنـت تظـن مثـلاً 
أن إنقاذ منزلك من الحريق يعد أولوية رقم ١، فإنه ينزلق إلى 
ـــنزلق إلــى  رقـم ٢ إذا تحتـم عليـك إنقـاذ أطفـالك بداخلـه، وي
المرتبـة الثالثـة إذا آنـت مقيـداً إلـى دينـاميت مشـتعل الفتيــل، 

وهكذا. 

لذلك عليك أن تنظر لمهامك وأنشــطتك نظـرة آليـة ثـم تحـدد 
لكل مهمة توقيتها وترتيبها ضمن هذه المجموعة. 

جدول أعمال اليوم: 
من المفيد أن تكتــب جـدول عمـل يومـي، ثـم تعـود نفسـك أن 
تنجـزه وتلـتزم بـه بنـداً بنـداً، مـع التأشـــير أمــام آــل مهمــة 
بملاحظاتك عنها. دون ذلك قد يصبح من المستحيل إدارة أي 

مشروع بنجاح. 

قدر الوقت الذي يمكن أن تستغرقه آل مهمة، ثم وزع مهامك 
على جدول أعمال اليوم، مع مراعاة مواقيت إنهاء المهام. إذا 
وجدت جدولك مشحوناً بشــدة لا تسـلم أمـرك، وتبـدأ بـالتنفيذ، 
فعندها تكون فرصتك للنجاح أقل من فرصتـك للفشـل. الحـل 
ــاقش  هو أن تفوض بعض المهام لغيرك من الزملاء، أو أن تن
إزاحة توقيت إنهاء المشروع إلى الأمام قليلاً مع مديرك. آــل 
ما يلزمك لإقنــاع المديـر هـو تواجـد جـدول أعمـالك اليومـي 

المنظم معك. 

احفظ وقتك من السرقة: 
لنقل أنك تخطط جدول أعمال اليوم، وتوزع أنشطتك بالساعة 
ـــيزانيتك بعــد أن  والدقيقـة والسـاعة. أو فلنقـل أنـك تخطـط م
ــد أن تحـدد الضروريـات التـي ستشـتريها  قبضت راتبك. وبع
والكماليات التي لن تشتريها، تجد أحد أصدقائك يضع يده في 
ــاول بعضـاً مـن نقـودك وينصـرف، ثـم يـأتي أحـد  جيبك ويتن
أقاربك ليــأخذ آميـة أخـرى ويمضـي، وهكـذا. هـل تتوقـع أن 
يتبقـى لـك أيـة نقـود لتنفـذ خطتـك الماليـة؟ بـالطبع لا! فـــأنت 
متساهل جداً لدرجة التفريط في المسائل المالية. هكــذا الحـال 
ــوبة  في جدول أعمالك اليومي إذا سمحت للأشياء غير المحس
بسـرقة وقتـك، سـتضطر لـترك عديـد مـن المـهام والأنشــطة 
ــه  المخططة دون إنجاز. لا نقصد أن تغلق باب مكتبك في وج
الزملاء الذين يطلبون مساعدتك، بـل قـدم المسـاعدة بالشـكل 

الذي لا يضر خطتك. يمكنك أن تعرض البدائل التالية: 

- "ما الذي سيحدث إذا لم أتمكن من مساعدتك في الحال؟" 

- "ما المدة التي تحتاجها من وقتي لمساعدتك في طلبك؟" 

ــة. أسـتطيع عندهـا  - "سأفرغ من مهمتي الحالية الساعة الثاني
أن أساعدك حتى الساعة الثالثة، هل يلائمك هذا؟" 

آما رأينا، يجب أن يتصف مدير المشروع بجميع الخصائص 
القيادية والإدارية التي يتناولها علـم الإدارة المعـاصر، لذلـك 
ــل  بـدأ أسـلوب إدارة المشـروعات يحتـل مكانـة مرموقـة داخ
الشرآات والمنظمــات التـي تسـعى نحـو التطويـر مـن خـلال 

منهج قيادة التغيير. 
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