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ـــــــــــرني  يذكِّ
ص كتاب ملخَّ

ــة«  الحكوميَّ المشــروعات  إدارة  فــي  الممارســات  وأفضــل  يــات  »التحدِّ
ــق النجــاح، تبــدو الرحلــة  بفكــرة عميقــة حــول النجــاح تقــول: »عندمــا يتحقَّ
ــا كانــت فــي الواقــع«، وأرى أنَّ هــذه المقولــة  وعقبــات الطريــق أســهل ممَّ
مشــروعاتها  إدارة  فــي  دبــي  وحكومــة  الإمــارات  دولــة  تجربــة  تصــف 
العملاقــة علــى مــدى العقــود الثلاثــة المنصرمــة. عندمــا نــرى شــموخَ بــرج 
ر حــول العالــم بخبــرات أبنــاء الإمــارات،  خليفــة، وتجربــة موانــئ دبــي تتكــرَّ
ــة لمطــار دبــي، ومشــروع جزيــرة النخلــة، بــل النخــات،  والســمعة العالميَّ
ــة الرائعــة فــي الإمــارات، نــدرك كــم كانــت رحلتُنــا صعبــة،  والبنيــة التحتيَّ
وكــم كانــت إرادتنــا صُلبــة بقيــادة صاحــب الســموِّ الشــيخ محمــد بــن راشــد 

آل مكتــوم )رعــاه اللــه(.

القــرن  تأثيــراً فــي  ــري الإدارة  أكثــر مفكِّ يُعــدُّ »جيــم كولنــز« واحــداً مــن 
ســات خالــدة« و»العظمــة اختيــار«  الحــادي والعشــرين، ومــن كتبــه: »مؤسَّ
ــر  ــه الأخي ــة«، وفــي كتاب ســات الحكوميَّ ــد إلــى رائــع فــي المؤسَّ و»مــن جيِّ
إدارة  إلــى  ينتقــلُ  عندمــا  الحكومــي  القائــد  نجــاح  احتمــالات  أنَّ  ــد  يؤكِّ
ــري القطــاع الخــاص  ــة نجــاح مدي ــر مــن إمكانيَّ القطــاع الخــاص، أعلــى بكثي
ــة، وهــذه الحقيقــة لا  ســات الحكوميَّ ــادة المؤسَّ ــون إلــى قي ل عندمــا يتحوَّ
ــر مــن الحكومــات  ــر حــرص الكثي ــل تفسِّ ــي فقــط، ب ــة دب ــى تجرب تنطبــق عل

ــم مــن تجربتنــا، ومحاولــة مضاهاتهــا. ســات الكبــرى علــى التعلُّ والمؤسَّ

فــت الإمــارات أحــدث  ــة، وظَّ ــة والتكنولوجيَّ فــي إدارة مشــروعاتها البنيويَّ
ــات الإدارة الرشــيقة بــكلِّ مــا  قــةً أدقَّ منهجيَّ ــة، مطبِّ تقنيــات الإدارة العالميَّ
تنطــوي عليــه مــن ســرعة ومرونــة فــي ابتــكار حلــول تقــوم علــى التســليم 
المســتمر للمشــروعات، والعمــل والإنجــاز المتــوازي بــدلًا مــن المتتابــع، لمــا 
فــي ذلــك مــن ذكاء فــي تصميــم النمــاذج، واقتصــاد فــي المــوارد، وتكامــل 
فــي التنفيــذ، ومراعــاة للإفــادة العائــدة والرافــدة فــي مراحــل كلِّ مشــروع.

فــي  باحــث  مــن  أكثــر  تــه ومشــاركة  بســبب منهجيَّ الكتــاب  هــذا  صنــا  لخَّ
 ،)PMI( إعــداده، ولثقتنــا بالناشــر: »معهــد إدارة المشــروعات« العالمــي
إدارة  مجــال  فــي  المعتمــدة  الشــهادات  أكثــر  مــن  واحــدة  يمنــح  الــذي 

ورصانــة. ــةً  موثوقيَّ المشــروعات؛ 

ــة  عنــد العمــل علــى إنجــاز مشــروع جديــد، تقضــي بعــض الإدارات الحكوميَّ
تــرك  المراحــل والتفاصيــل، مــن دون  لــكلِّ  التخطيــط  وقتــاً طويــاً فــي 
فينتهــي  المحتملــة،  والتعديــات  الطارئــة  للظــروف  ــة  مســاحات ضروريَّ
ــرة وأكثــر تكلفــة، وعندمــا  بهــا الأمــر إلــى تقديــم منتجــات ومخرجــات متأخِّ
ــة المســؤولة مــع معاييــر وأســاليب »معهــد  تتوافــق الإدارات الحكوميَّ
مــن  ــن  تتمكَّ هــا  فإنَّ ــة،  وفاعليَّ بكفــاءة  فهــا  وتوظِّ المشــروعات«،  إدارة 
ــة  التنفيذيَّ الإدارة  أنَّ  يعنــي  وهــذا  ــرات،  للمتغيِّ الســريعة  الاســتجابة 
ــل  مــن مخاطــر الأعمــال  ــة الكبــرى لا تقلِّ المُمنهَجــة للمشــروعات الحكوميَّ
ــة،  والمشــروعات فحســب، بــل تضمــن نتائــج ومخرجــات ذات جــودة عالميَّ
وتكامــل  الإنجــاز،  ســرعة  بســبب  ة  التنافســيَّ القــدرة  زيــادة  عــن  فضــاً 

المشــروعات، بعضهــا مــع بعــض.

يحتــاج أيُّ مشــروع مهمــا كان صغيــراً إلــى تخطيــط 
وتنظيــم متقــن للأفــكار، فمــاذا لــو كان مشــروعاً 

حكوميــاً كبيــراً؟ 

ــر  نفكِّ نــا  فإنَّ ج،  للتخــرُّ علمــي  مشــروع  لتنفيــذ  الاســتعداد  عنــد 
والتكلفــة  منــه،  المســتفادة  والــدروس  المشــروع  هــدف  فــي 
ــر فــي  ــن التفكي ــه، ونُمعِ ــاج إليهــا، والوقــت الــازم لإنهائ التــي يحت
الأشــخاص الذيــن ســنعمل معهــم )أي فريــق المشــروع(، والشــيء 
مــن  المزيــد  مــع  ــة،  الحكوميَّ المشــروعات  علــى  ينطبــق  نفســه 
ــج  ــة، بســبب التكاليــف الباهظــة والنتائ ي الدراســة العميقــة والمتأنِّ

التــي يجــب تحقيقهــا.

ــاج دائمــاً  ــة، نحت فــي إدارة المشــروعات الحكوميَّ
إلــى النظــر فــي الجوانــب الثلاثــة الرئيســة التاليــة:

طة وواضحة. ة مخطَّ ة رسميَّ • رسم عمليَّ
• وضع أهداف واضحة للمشروع.

عة. • دراسة دقيقة للتكاليف والعوائد المتوقَّ
وإذا لم يتم الوفاء بالعناصر السابقة، فإنَّ المسؤولين الحكوميين 
ذيــن ســيفقدون الســيطرة علــى إدارة  ومديــري المشــروع والمنفِّ

ي إلــى ذروتــه. المشــروع، فتــزداد الأمــور تعقيــداً ويصــل التحــدِّ

تعكــس هــذه الدراســة أفضــل الممارســات فــي إدارة المشــروعات 
التــي  ــة  الحقيقيَّ قــات  والمعوِّ يــات  والتحدِّ ــة  الحكوميَّ والبرامــج 
إلــى  إضافــة  الكبيــرة،  ــة  الحكوميَّ المشــروعات  مديــري  تعتــرض 
يــات، مــع  الاقتراحــات والممارســات فــي التعامــل مــع هــذه التحدِّ
ــة  الضروريَّ الوقــت والتكاليــف والمعلومــات  التركيــز علــى تحليــل 
تمكيــن  بهــدف  وذلــك  المشــروعات،  هــذه  مثــل  مــع  للتعامــل 
مــن: المشــروعات  ومديــري  والمســؤولين  السياســات  واضعــي 

ل من اتخاذ القرار إلى صنع القرار. •  التحوُّ
ة. ة بفاعليَّ ات والأدوات والاشتراطات الحكوميَّ •  استخدام الآليَّ

عة أثناء التنفيذ. رات المتوقَّ • فهم الإرهاصات والمتغيِّ

جمال بن حويرب
المدير التنفيذي

مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة
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سمات المشروع 
الحكومي

بفهــم  لنحظــى  سنناقشــها  التــي  الســمات  مــن  العديــد  هنــاك 
ن  فنكــوِّ ناتهــا،  ومكوِّ ــة  الحكوميَّ المشــروعات  لأهــداف  عميــق 
مهــا، وطــرق  ــة تقدُّ ــة وكيفيَّ البرامــج الحكوميَّ صــورة كاملــة عــن 

معهــا. التعامــل 

ة 1. المنافع والعوائد غير الماليَّ
أولًا  تهــدف  التــي  الخــاص  القطــاع  مشــروعات  عكــس  علــى 
ــة بشــكل  وأخيــراً إلــى تحقيــق الأربــاح، تقــوم المشــروعات الحكوميَّ
واســتغلالها  ــة  الطبيعيَّ المــوارد  فــي  الاســتثمار  علــى  أساســي 
ــة لا تعتمــد  بهــدف تحقيــق الاســتدامة، فالمشــروعات الحكوميَّ
ــة  ــة فقــط، فهنــاك العوائــد أو القيــم المجتمعيَّ علــى العوائــد الماليَّ
الأوضــاع  وتحســين  ككل،  المجتمــع  علــى  بالفائــدة  تعــود  التــي 
ــة وتحقيــق المســاواة والعدالــة والرفاهيــة، وخدمــة كلِّ  الاجتماعيَّ
مواطــن وســماع صــوت كلِّ المتعامليــن، كمــا تهــدف المشــروعات 
ــة  الاقتصاديَّ الحالــة  وتحســين  المجتمــع،  تنميــة  إلــى  ــة  الحكوميَّ
ــة،  ــة مــع شــمول كلِّ المجتمعــات المحليَّ وتنميــة حاســتهم الثقافيَّ
مــه  ومســاعدتها علــى الاندمــاج فــي العالــم والإســهام فــي تقدُّ

بأفضــل الطــرق الممكنــة.

ــذ مشــروع حكومــي فــي أســتراليا تحــت  فعلــى ســبيل المثــال: نُفِّ
يتــمُّ  طريقــة  ابتــكار  الرئيــس  هدفــه  وكان   ،»CrimTrac« اســم 
مــن خلالهــا مناقشــة مشــكلات الطفولــة )مثــل ســوء المعاملــة 
ــن المشــرفين مــن  ــر(، فتــمَّ تطويــر تطبيــق إلكترونــي يمكِّ أو التنمُّ
ــن مــن  معرفــة تفاصيــل أيِّ مشــكلة تحــدث للطفــل، بهــدف التمكُّ
ــه مــن مخاطــر،  ض ل ــا يمكــن أن يتعــرَّ ضمــان ســامته ووقايتــه ممَّ

وزيــادة الوعــي وتعزيــز مســتويات الأمــان الاجتماعــي.

ة 2. البيئة الداخليَّ
بــكلِّ  ــة  المحليَّ بالظــروف  الحكومــي  المشــروع  ــر  يتأثَّ أن  يمكــن 
م  وتقــدُّ تنفيــذ  فــي  ــرات  والمتغيِّ المخاطــر  ــر  تؤثِّ حيــث  جوانبهــا، 
ة، وتقــع أحــداث  المشــروعات، فعندمــا لا تكــون الظــروف مســتقرَّ
عــة، تبــدأ المشــروعات فــي الانحــراف عــن  مفاجئــة أو غيــر متوقَّ

ــن: تتضمَّ ــة  الداخليَّ الظــروف  بــأنَّ  دة، علمــاً  المحــدَّ أهدافهــا 
مــه أو  ــة مــن شــأنها إضعــاف المشــروع وإعاقــة تقدُّ • أزمــاتٍ ماليَّ

إلغــاؤه.
ة. ة أو تنظيميَّ ة وتشريعيَّ • تغييرات قانونيَّ

ة. ة أو كوارث طبيعيَّ ات تخريبيَّ • عمليَّ
ة. ة الحكوميَّ • سوء الإدارة التنفيذيَّ

ة. • ضعف البنية التحتيَّ

ــة،  ولأنَّ مثــل هــذه المشــكلات قــد تعــوق المشــروعات الحكوميَّ
ثــمَّ  الجاريــة،  الأحــداث  وفهــم  تأثيرهــا  واســتيعاب  إدراكهــا  فــإنَّ 
التعامــل معهــا بكفــاءة، تعــدُّ أمــوراً حاســمة فــي نجــاح الحكومــة 

إدارة مشــروعاتها. فــي 

ة ة الرسميَّ ة التنفيذيَّ 3. العمليَّ
ة تصــف طريقــة تنظيــم كلِّ عناصــر المشــروع،  العمليــات الرســميَّ
ــة  دة، وميزانيَّ مــن حيــث التفكيــر الاســتراتيجي، ووضــع خطــط محــدَّ
دة، فــي ظــلِّ مراقبــة دقيقــة للمشــروع، مــع متابعــة وتقييــم  محــدَّ
ــة الموضوعــة، فمــن دون العوامــل الســابقة  المشــروع وفــق الخطَّ
عــات، فمــا بالــك بالأهــداف، كمــا  لــن تتطابــق النتائــج مــع التوقُّ
ــة  ســات الحكوميَّ ــات المؤسَّ يخلــق الاختــاف فــي اعتمــاد ميزانيَّ
ــم أن تكــون لــكلِّ مشــروع  يــات، مــا يحتِّ المزيــد مــن الصراعــات والتحدِّ

ــة. دة خــال كلِّ ســنة ماليَّ ــة محــدَّ حكومــي ميزانيَّ

ــة أكثــر  ــه مــن الطبيعــي أن تصبــح إدارة المشــروعات الحكوميَّ كمــا أنَّ
صعوبــةً عندمــا لا تُــدرس بشــكل اســتراتيجي، حيــث تتــمُّ دراســة 
ــى لا نفاجــأ بأفــكار  ــة للمشــروع حتَّ كلِّ الأفــكار والخطــوات التفصيليَّ
وتعديــات جديــدة أثنــاء تنفيــذ المشــروع، فعندمــا تكــون هنــاك 
أفضــل  أداء  هنــاك  يكــون  متكاملــة،  ة  واســتراتيجيَّ ــة  ماليَّ دراســة 
ــة المعتمــدة. ــة الزمنيَّ ويتــمُّ الوفــاء بمعاييــر المشــروع وفــق الخطَّ

4. المشروعات الكبرى
يهــدف المشــروع الكبيــر إلــى خدمــة المجتمــع، ويشــغل قــدراً كبيــراً 
ــة مطلــوبٌ  ــه يحمــل رســالة مهمَّ مــن اهتمــام القيــادة العليــا، لأنَّ
أن تصــل إلــى المواطنيــن مــن خــال إنجــاز مثــل هــذه المشــروعات 
إلــى  يحتــاج  المشــروعات  النــوع مــن  فــإنَّ هــذا  العملاقــة، ولــذا 
ــة أزمــات قــد تعــوق تســليم  دراســة دقيقــة للمخاطــر المحتملــة، وأيَّ
ــة وجــود جــدول زمنــي،  المشــروع، الأمــر الــذي يقودنــا إلــى أهميَّ
ــط مــن ســنة إلــى  إذ يســتغرق إنجــاز المشــروع الكبيــر فــي المتوسِّ
خمــس ســنوات أو أكثــر، وقــد يحتــاج إلــى وقــتٍ أطــول مــن ذلــك 
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ب التركيز الشــديد  ــة العملاقــة، مــا يتطلَّ فــي المشــروعات القوميَّ
ــة تغييــرات قــد تطــرأ علــى خــطِّ ســير المشــروع،  والانتبــاه إلــى أيَّ
والنظــر فــي التقنيــات القابلــة للتغييــر، والتــي قــد يحتــاج إليهــا 

المشــروع فــي المســتقبل.

5. القيمة المضافة طويلة الأجل
وقتــاً  يســتغرق  ــة  الحكوميَّ المشــروعات  إنجــاز  أنَّ  إلــى  نظــراً 
ة ومــوارد ضخمــة،  ــة وبشــريَّ طويــاً، ويحتــاج إلــى اســتثمارات ماليَّ
ة، كمــا تهــدف المشــروعات  فــا بــدَّ أن تكــون أهدافهــا اســتراتيجيَّ
ــة، لذلــك  ــة بشــكل أساســي إلــى تحقيــق المصلحــة العامَّ الحكوميَّ
يجــب أن يتــرك المشــروع أثــراً ملموســاً فــي حيــاة النــاس، ليشــعروا 
ــة علــى المــدى البعيــد، ولا تقتصــر منافعــه علــى  بفوائــده الجمَّ

المــدى القصيــر.

ــة ونظــم المعلومــات لتتوافــق  كمــا يجــب تخطيــط البنيــة التحتيَّ
بعــض  ــات  مهمَّ هــذا  ــد  يُعقِّ وقــد  ة،  المســتقبليَّ ــرات  التغيُّ مــع 
المســؤولين الحكومييــن عنــد التخطيــط لتنفيــذ مشــروع مناســب 
ــة  لجميــع الأوقــات، ونعيــد هنــا تأكيــد مــا ذكرنــاه ســابقاً عــن أهميَّ
موضــع  وضعهــا  قبــل  جيــداً  ــة  الحكوميَّ المشــروعات  دراســة 
التنفيــذ، وفــي بعــض الأحيــان قــد تظهــر تكنولوجيــا جديــدة أو 
ــم  تُكتشَــف مــواد أفضــل فــي أثنــاء العمــل فــي المشــروع، مــا يحتِّ
رات فــي  ــة للاســتفادة مــن كلِّ هــذه التقنيــات والتطــوُّ وجــود آليَّ

تنفيــذ المشــروع.

6. أصحاب المصلحة والمعنيون
مــن الضــروري لــكلِّ مشــروع حكومــي تحديــد ومعرفــة أصحــاب 
المصلحــة )الجمهــور، القطــاع الخــاص، القطــاع العــام، القطــاع 
بــدَّ  التــي لا  الخدمــي، وغيرهــا(، وهــذه هــي الخطــوة الأولــى 
مــن مراعاتهــا، وقــد يكــون لــكلٍّ مــن هــؤلاء رؤيتــه الخاصــة، وقــد 
ــة أو  ــة أو الماليَّ قــة بالجوانــب الاجتماعيَّ تظهــر الاختلافــات المتعلِّ
ــة، ومــع ذلــك لا يمكــن إكمــال مشــروع  ة والاقتصاديَّ اللوجســتيَّ
يــد ذوي المصالــح الذيــن لديهــم  حكومــي مــن دون اختيــار وتحدِّ
ــة بالمشــروع  رات مختلفــة، مــن أجــل توحيــد الــرؤى الخاصَّ تصــوُّ

وأهدافــه، وتكويــن فــرق العمــل الكفــؤة والمناســبة.

تأتــي بعــد ذلــك الخطــوة الثانيــة، وهــي معرفــة خططهــم؛ مــا 
الــذي يعتزمــون فعلــه ومــا إذا كانــوا يتفقــون مع فكرة المشــروع 

أم لا.
خــال  وتأثيرهــم  أدائهــم  قيــاس  فهــي  الأخيــرة  الخطــوة  ــا  أمَّ

لا. أم  شــيئاً  يضيفــون  كانــوا  ســواء  المشــروع؛ 

هناك نوعان من أصحاب المصالح:
• أصحــاب المصلحــة الأساســيون: وهــؤلاء تُعــدُّ مســاهمتهم 
أ مــن المشــروع، فهــم يلعبــون دوراً  هــا جــزء لا يتجــزَّ ة لأنَّ أساســيَّ
ــرون بــه بطريقــة  مهمــاً فــي نجــاح أو فشــل المشــروع، كمــا يتأثَّ

أو بأخــرى، إذ يتعاملــون مــع المشــروع بوصفــه عامــاً مُســاعداً 
ــا للمحافظــة علــى الوضــع القائــم. ــا علــى النمــو وإمَّ إمَّ

لــون جــزءاً  • أصحــاب المصلحــة غيــر الأساســيين: هــؤلاء يمثِّ
صغيــراً مــن المشــروع، ويســهمون فيــه مــن خــال حصصهــم 
المشــتركة، ولكــن مــن دون أن يكــون لهــم تأثيــر كبيــر فــي المنتــج 

ــة. أو الخدمــة النهائيَّ

وفــي كلِّ الأحــوال، يعتمــد نجــاح أصحــاب المصلحــة علــى مــدى 
تعاونهــم معــاً فــي الأنشــطة التــي هــم مســؤولون عنهــا خــال 
خــال  ليــس  معيــن،  مســار  وباتبــاع  الحكومــي،  البرنامــج  تنفيــذ 

ــر، بــل وبعــد النجــاح أيضــاً. فتــرات التعثُّ

ويجــب أن تكــون هنــاك دائمــاً قنــوات للاتصــال والتعــاون الرســمي 
يعمــل فيهــا الجميــع فــي فــرق عمــل تحــت أيِّ ظــرف مــن الظروف، 
الاتصــال  مــن  نفســه  القــدر  إلــى  تحتــاج  أخــرى  ــات  عمليَّ وهنــاك 
قــة بالإنتــاج والتســويق والتوريــد  والتعــاون، ومنهــا أنشــطة متعلِّ
ــه منــزل  ة، وهكــذا ســيبدو المشــروع وكأنَّ والخدمــات اللوجســتيَّ
هــم  عــة، لكنَّ دة ومتنوِّ ــى فيــه كلُّ أفــراد الأســرة أدواراً متعــدِّ يتبنَّ

فــي النهايــة يعملــون جميعــاً كشــخص واحــد.

احتياجــات  ــة  الحكوميَّ الإدارة  تأخــذ  أن  ذلــك،  كلِّ  مــن  والأهــمُّ 
ــة  الحكوميَّ المشــروعات  أنَّ  إلــى  فنظــراً  بالاعتبــار،  المواطنيــن 
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ــر فــي ســيولة حركــة المــرور أو  تكــون كبيــرة فــي العــادة، فقــد تؤثِّ
ــر فــي بعــض الجوانــب  ــق الميــاه أو انقطــاع الكهربــاء، أو تؤثِّ تدفُّ
ــة  ــة الأخــرى، لذلــك يجــب قيــاس وتأطيــر أيَّ ــة والاجتماعيَّ الاقتصاديَّ
ــب ظهــور أيِّ اضطــراب قــد يطــرأ  ــة لتجنُّ ــة واجتماعيَّ نتائــج اقتصاديَّ
علــى حيــاة المواطنيــن، ولهــذا الســبب تجــب دراســة تلــك الآثــار 

جيــداً قبــل التنفيــذ، أي أثنــاء التخطيــط والتنظيــم والتوجيــه.

يات مواجهة التحدِّ
التــي  ــة  الحقيقيَّ يــات  والتحدِّ المشــروع،  ماهيــة  معرفــة  بعــد 
تلــك  إدارة  وقــت  يحيــن  الإدارة،  وطريقــة  تنفيــذه،  تعتــرض  قــد 
ــم  ر عمليــات أفضــل يمكــن التحكُّ يــات وإجــراء تعديــات وتصــوُّ التحدِّ
ــزة للمشــروع  فيهــا، فتحــت كلِّ ســمة مــن الســمات الســتِّ المميِّ
ــاً: الحكومــي، يمكــن طــرح مجموعــة مــن الاقتراحــات، ومنهــا مث

ــة، نضــع الخطــوط  ــم خطَّ • حيــن نبــدأ فــي كتابــة بحــث أو نصمِّ
ــر فيه  ــط التفصيلــي ليشــمل مــا نفكِّ العريضــة، ثــمَّ نضيــف المخطَّ
ــار، ثــمَّ نعقــد جلســات عصــف ذهنــي  ومــا ســنضعه فــي الاعتب
مــة، والشــيء نفســه ينطبــق علــى أيِّ  لتتبلــور لدينــا أفــكارٌ منظَّ
مشــروع، خصوصــاً عندمــا يكــون حكوميــاً، وقبــل اتخــاذ القــرار 
النهائــي والمبــادرة ببــدء العمــل فــي المشــروع، يجــب أن تكــون 
الأهــداف والنتائــج المســتهدفة واضحــة، كمــا يجــب الاعتــراف 

صــة.  بهــا بواســطة وحــدة قيــاس متخصِّ

قة  توضيــح النتائــج المســتهدفة يســاعد علــى اتخــاذ القــرارات المتعلِّ
ــه الصحيــح فــي التوقيــت والمكان  باســتثمارات المشــروع لأنَّ التوجُّ
ي إلــى تحســين الأداء الإداري والتنظيمــي، وفــي  الصحيحيــن يــؤدِّ
هــذه المرحلــة مــن المهــمِّ تحديــد النتائــج المســتهدفة وربطهــا 

ة والطــرق المناســبة لتحقيقهــا. بالمســؤوليَّ

الإجــراءات  بشــأن  قــرارات  تتخــذ  النتائــج،  تحقيــق  ــة  عمليَّ فــي   •
ع  الصحيحــة التــي يجــب اتباعهــا، وبنــاءً علــى تلــك الإجــراءات، تُــوزَّ
المهــام بيــن أعضــاء الفريــق، فــإن لــم تدخــل النتائــج المســتهدفة 
فــي نطــاق أهــداف البرنامــج، فســتختلف الــرؤى حول المشــروع 
القيــادة  ورؤيــة  والعمــاء  المصلحــة  بأصحــاب  ــق  يتعلَّ فيمــا 

ــروح بيــن أعضــاء الفريــق. ــا، فتنخفــض ال العلي

• ولأنَّ الحكومــات وإدارات المشــروعات المختلفــة قــد تختلــف 
ــن علــى  بعــة للوصــول إلــى أهدافهــا، يتعيَّ ــة المتَّ فــي المنهجيَّ
وهــي  المتوازنــة،  الأداء  تســجيل  بطاقــات  اســتخدام  الجميــع 
ــة وآراء العملاء  م والعمليــات الداخليَّ أداة معروفــة تقيــس التقــدُّ
ــة، ومــن دون بطاقــة تســجيل الأداء، يصبــح مــن  والنتائــج الماليَّ

الصعــب الحكــم علــى ســير ومجريــات الأمــور.

ــة،  ــة شــيء مهــم ينبغــي قياســه فــي الممارســات الإداريَّ • وثمَّ
ســة  ــق بتقييــم مــدى تحقيــق البرنامــج والمؤسَّ وهــو مــا يتعلَّ
يضــع  الناجــح  الحكومــي  فالبرنامــج  ة،  الاســتراتيجيَّ للأهــداف 
ــد مــن أنَّ  فــي الاعتبــار مقــدار الطاقــة والمــوارد اللازمــة، ويتأكَّ
فريــق المشــروع وأصحــاب المصلحــة يعمــل علــى تحقيــق نفــس 
ل اتجاهــات البرنامــج ويجعلــه مناســباً للبيئــة  الأهــداف، ويعــدِّ
ي  يــؤدِّ الاســتراتيجي  التخطيــط  مــن  النــوع  وهــذا  ــرة،  المتغيِّ
ة تســاعد علــى تعزيــز الحوكمــة  إلــى تحقيــق أهــداف اســتراتيجيَّ
صــورة  إلــى  الوصــول  علــى  المديريــن  يســاعد  كمــا  والإدارة، 

واضحــة عــن نجــاح البرنامــج.

ة فهم البيئة المحليَّ
ســبق أن أشــرنا إلــى مشــروع »CrimTrac« فــي أســتراليا وكيــف 
يــات. حصــل المشــروع علــى دعــم الائتــاف  واجــه الكثيــر مــن التحدِّ
م الائتــاف  ــة فــي أســتراليا. قــدَّ الحكومــي خــال الحملــة الانتخابيَّ
 »CrimTrac« الحكومي الاتحادي 50 مليون دولار لإنشاء وكالة
د الجــدول الزمنــي للانتهاء من المشــروع  خــال ثــاث ســنوات، وحــدَّ

خــال 20 يومــاً، واســتغرق التنفيــذ 18 شــهراً تقريبــاً.

بــدأ  المشــروع،  هــذا  علــى  الموافقــة  علــى  الحصــول  وبعــد 
المســؤولون فــي اختبــار كلِّ شــيء. كان الوقــت بيــن الموافقــة 
والبــدء فــي العمــل ســريعاً، وكان الهــدف الرئيــس لتأســيس هــذه 
ــة  الوكالــة توفيــر وتطويــر نظــام احترافــي عالــي الجــودة يكتشــف أيَّ
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ــة، حيث أراد المســؤولون منع  ــة ومخالفــات اجتماعيَّ حــوادث إجراميَّ
هــم واجهــوا عقبــات  ــة، ولكنَّ أكبــر عــدد ممكــن مــن القضايــا الجنائيَّ
ــق باتخــاذ القــرارات، التــي يجــب أن يجمــع عليهــا  كثيــرة؛ بعضهــا يتعلَّ
ــل  ــق بتبــادل المعلومــات، ولكــن تمثَّ أعضــاء الفريــق، وبعضهــا يتعلَّ
ي الحقيقــي فــي الموقــف القانونــي، نظــراً إلــى أنَّ المشــروع  التحــدِّ

خالــف القانــون فــي بعــض الجوانــب.

ة مــن  كافــح مســؤولو المشــروع للحصــول علــى موافقــة رســميَّ
ة فــي مطابقــة معلومــات الحمــض النــووي مــع  الجهــات الشــرطيَّ
ة التــي يجــب جمعهــا، ومــن هنــا  ــة الشــخصيَّ بــات القانونيَّ المتطلَّ
ة يحتاج  وجب التأكيد أنَّ نجاح مشــروع حكومي ذي أهداف قوميَّ
ــة، إذ إنَّ التوافــق  إلــى تكاتــف الجهــود وتذليــل العقبــات القانونيَّ
ــة فــي  مــع القوانيــن والنظــر فــي الاتفاقيــات والمســائل القانونيَّ

ــاء العمــل بالمشــروع أمــرٌ ضــروري. أثن

مشروع نفق المانش
ــة  ــة التعامــل مــع المســائل الماليَّ ــح كيفيَّ وهنــاك مثــال آخــر يوضِّ
 »Channel Tunnel« أو  المانــش«  »نفــق  وهــو  ــة  والاقتصاديَّ
الــذي يربــط بيــن إنجلتــرا وفرنســا، وقيــل إنَّ هــذا النفــق هــو أحــد 
الإطــاق،  علــى  الإنســان  أنجزهــا  التــي  ــة  المهمَّ المشــروعات 
ة حديــد يســير داخــل نفــق تحــت البحــر ويربــط جــزءاً  وهــو خــط ســكَّ
المشــروع واجــه  لكــنَّ  بجــزء كبيــر مــن فرنســا،  إنجلتــرا  كبيــراً مــن 
ما فــي ظــلِّ غيــاب إدارة  بعــض المشــكلات بيــن الطرفيــن، لا ســيَّ
ــة، وعلــى الرغــم مــن أنَّ بعــض المشــاركين  ة للشــؤون الماليَّ مســتقلَّ
والعمــاء ومقاولــي البنــاء بالمشــروع كان لديهــم بعــض الوعــي 
ــم  هــم ل ــة، ولأنَّ ــم تكــن كافي هــا ل بالمخاطــر وقيــاس التكاليــف، فإنَّ
ى ذلــك إلــى ضعــف  ــة، فقــد أدَّ ــروا فــي الاستشــارات الماليَّ يفكِّ
اســتكمال  إلــى  يــن  مضطرِّ كانــوا  هــم  ولكنَّ ــة،  الاقتصاديَّ النتائــج 
م.  ــق بعــض التقــدُّ ــه كان بالفعــل قيــد التنفيــذ وحقَّ المشــروع لأنَّ
كان الاختــاف الرئيــس أنَّ التكاليــف ترتفــع بانتظــام، وكان علــى 

التــي  اللحظــة  فــي  ــه  لأنَّ ذلــك.  قبــول  والمشــاركين  ليــن  المموِّ
ــل الربــح والخســارة، ولهذا  تشــارك فيهــا فــي مشــروع مــا، عليــك تقبُّ
ة ذات خبــرة  فعليــك فــي هــذه المرحلــة الاســتعانة بجهــة استشــاريَّ
ــة كبيــرة، لتفــادي مخاطــر تفاقــم التكاليــف عــن الحــدِّ المعقــول  ماليَّ

والمقبــول. 

شراكة القطاعين 
العام والخاص

ــة  المهمَّ الأمــور  مــن  والخــاص  العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة 
للغايــة، إذ تســهم الحكومــة فــي زيــادة رأس مــال المشــروع، وإدارة 
ة أنــواع مــن الشــراكات بيــن القطاعيــن  المخاطــر أيضــاً، وهنــاك عــدَّ
ــة »التصميــم  هــا اســتخداماً هــي اتفاقيَّ العــام والخــاص، ولكــنَّ أقلَّ
والبنــاء«، حيــث يُمنــح مقــاول واحــد المشــروع بالكامــل بمــا فــي 
يــات ويتعامــل  ذلــك تصميــم وبنــاء المشــروع، وهنــا تــزداد التحدِّ
القطــاع الخــاص مــع الجــزء الأكبــر مــن المشــروع، فتنخفــض فرصــة 
ــرات، وتصبــح فــرص إفــادة  الحكومــة فــي الســيطرة علــى المتغيِّ
ــر  ــل الكبي ــةً بالتدخُّ دافعــي الضرائــب والمواطنيــن محــدودة، مقارن

ــة المباشــرة. والمشــاركة الحكوميَّ

ومــن المهــمِّ هنــا دراســة شــراكة القطاعيــن العــام والخــاص مــن 
ــا أن تنتهــي  ــة، حيــث يمكــن لهــذه الشــراكات إمَّ الناحيــة الاقتصاديَّ
ــا أن تنتهــي  بنتائــج طويلــة الأجــل مــع مراعــاة ســداد الديــون، وإمَّ
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ــاء المشــروع فقــط، وتجاهــل  ــرة الأجــل مــع مراعــاة بن ــج قصي بنتائ
ة أو نتائــج مــا بعــد البنــاء. عــات مســتقبليَّ ــة توقُّ أيَّ

د من أنَّ القطاع الخاص جاهز اقتصادياً، فعلى المســؤولين  وللتأكُّ
فــي القطــاع العــام تحديــد صلاحيــة المشــروع علــى المــدى القصيــر 
بــات  تقلُّ بجميــع  درايــة  علــى  يكونــوا  أن  يجــب  كمــا  والطويــل، 
مــن  ــد  والتأكُّ المشــروع  أهــداف  الســوق، ومراجعــة  واحتمــالات 
قــات  تهــا للتحقيــق، مــع مراجعــة المخاطــر المحتملــة والتدفُّ قابليَّ
ق  عــة، علــى أن يتــمَّ كلُّ ذلــك بعــد التحقُّ ــة والإيــرادات المتوقَّ النقديَّ

مــن الأهــداف الأكثــر طلبــاً التــي يحتــاج إليهــا الجمهــور.

قواعد تنفيذ 
ة المشروعات الحكوميَّ

دة لمتابعة المشــروع الحكومي اســتناداً إلى  • وجود معايير محدَّ
ــة  ــات تقديــر، فبعــض الهيئــات الحكوميَّ تخطيــط رســمي وعمليَّ
ــر ســلباً فــي  ة، مــا يؤثِّ ــة رســميَّ ــة وجــود عمليَّ ــل مــن أهميَّ تقلِّ
ــة، فمــا دُمــت تمــرُّ عبــر العديــد مــن المشــروعات  النتائــج النهائيَّ
ــة، فمــن الضــروري مراعــاة المزايــا والعيــوب، ومــا نجــح  الحكوميَّ
بهــا عنــد تأســيس مشــروع  ــن مــن تجنُّ ــى تتمكَّ ومــا لــم ينجــح، حتَّ

جديــد.
ض المشــروع لهــا، ويجــب  ــة تعــرُّ • قيــاس المخاطــر ومعرفــة إمكانيَّ
المخاطــر،  لإدارة  ــات  بعمليَّ والقيــام  القيــاس،  أدوات  توفيــر 
تأتــي،  أن  يمكــن  أيــن  مــن  ــى  حتَّ أو  تأتــي،  أيــن  مــن  ومعرفــة 
ــب مســؤولًا  ــة التعامــل معهــا، وإدارتهــا، وهــذا يتطلَّ وإمكانيَّ

خبيــراً فــي إدارة المخاطــر يعــرف كيــف يتعامــل مــع المخاطــر 
وقوعهــا. عنــد  مهــا  ويحجِّ المحتملــة 

•  فــي بعــض الأحيــان تبــرز الحاجــة إلــى إجــراء تعديــات طارئــة علــى 
يجــب  العمــل،  أثنــاء  تطــرأ  تغييــرات  ــة  أيَّ فــإنَّ  لذلــك  المشــروع، 
ــة. قــارن بيــن هــذه التعديــات  ــة وإدارتهــا بدقَّ ــر فيهــا بعناي التفكي
ــق ممــا إذا كان يمكــن تطبيقهــا أم لا. بــات المشــروع، وتحقَّ ومتطلَّ

قواعد المشروعات 
الكبيرة

ــك  • مــن المهــمِّ دائمــاً اتبــاع خــطِّ أســاس ثابــت، فقــد تعتقــد أنَّ
ــه لا يفيــد جمهــورك العريــض، فــي  ــد حقــاً، ولكنَّ تقــوم بعمــل جيِّ
ــع نتائــج  ــق شــيئاً، ولا تتوقَّ ــك لا تحقِّ هــذه الحالــة، ستشــعر أنَّ
ملموســة، يســاعد خــطُّ الســير الثابــت علــى إنتــاج حلــول أكثــر 
نفعــاً والحصــول علــى نتائــج أفضــل، ويعــدُّ الأســاس الثابــت أداةً 
لحفــظ المعلومــات المطلوبــة لاســتخدامها فــي المســتقبل، 
وفــي هــذه الحالــة نحصــل علــى أداء أفضــل، وإدارة أكفــأ، وثقــة 

أكبــر، وأخطــاء أقــل.
ة للمديرين للحصول على معلومات  • خطط الموارد والقدرات مهمَّ
ة، فعندمــا يعلــم  كافيــة لإجــراء المزيــد مــن التحســينات الاســتراتيجيَّ
المديــرون بــأنَّ لديهــم مــا يكفــي مــن الوقــت، يمكنهــم البحــث عــن 
ــة علــى المــدى  مزيــدٍ مــن الأفــكار، وحســاب تكاليــف المشــروع بدقَّ
ــف لفهــم  الطويــل، وقــد يحتــاج أعضــاء الفريــق إلــى تدريــب مكثَّ
ــة التعامــل مــع المشــروعات الكبيــرة، واكتســاب المهــارات  كيفيَّ
ــف  ف إلــى الأدوات التــي سيســتخدمونها، والتكيُّ المناســبة والتعــرُّ

ــرات. مــع التغيُّ
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ــز علــى الطــرق  تركِّ نتائــج المشــروع؛ بقــدر مــا  ــز علــى  تركِّ • لا 
الحجــم،  بهــذا  مشــروع  مــع  للتعامــل  المناســبة  والوســائل 
ويبقــى  أعــاه،  المذكــورة  النقــاط  جميــع  اتبــاع  ويمكنــك 
بإمكانــك تقســيم المشــروعات الكبيــرة إلــى مشــروعات أصغــر، 
وتســتطيع فعــل ذلــك أثنــاء التفكيــر فــي نــوع التكنولوجيــا 
إنشــاء  مــع  والتســليم،  والتوريــد  التنفيــذ  فــي  المســتخدمة 
فعندمــا  الأصغــر،  المشــروعات  هــذه  عــن  مســؤول  قســم 
الســيطرة  نفقــد  إلينــا،  بالنســبة  جــداً  كبيــرة  الأمــور  تكــون 
عليهــا، ولا يمكننــا التعامــل معهــا بمفردنــا، لــذا مــن الضــروري 
وإدارة  لدراســة  المشــروعات  لإدارة  مركــزي  مكتــب  وجــود 
هــذه الاكتشــافات والتقنيــات الجديــدة المســتخدمة وقيــاس 
المخاطــر، بحيــث تصبــح الأمــور أكثــر مرونــة لتقديــم وإنتــاج أكثــر 

ــع. ــا هــو متوقَّ ممَّ
ــة احتمــالات أو عوائــق،  ــة لمواجهــة أيَّ ــة قويَّ • يجــب توفيــر خطَّ
ــة توفيــر التمويــل لأيِّ  ــة وكيفيَّ والتفكيــر فــي الجوانــب الماليَّ
ــد مــن أنَّ التقنيــات المســتخدمة  ــع، والتأكُّ حــدث غيــر متوقَّ

ــة تحــت أيِّ ظــرف مــن الظــروف. يمكــن أن تعمــل بفاعليَّ

قواعد المشروعات 
طويلة الأجل

• للوصــول إلــى منتــج يعيــش مــدى الحيــاة، يتــمُّ تنظيــم برنامــج 
التخطيــط  خلالــه  مــن  يجــري  الجــودة،  فــي  ــم  للتحكُّ كبيــر 

الجــودة. لتصميــم  بكفــاءة 
مــة جــداً، ففــي مرحلــة مــا،  ــب التقنيــات المتقدِّ • مــن المهــمِّ تجنُّ
ــا  قــد يحتــاج المشــروع إلــى العمــل علــى تقنيــات جديــدة، أمَّ
ر إدارتهــا، وكثيــراً مــا فشــلت  مــة جــداً فتتعــذَّ التقنيــات المتقدِّ
المســتخدمة  التقنيــات  بيــن  التوفيــق  لعــدم  مشــروعات 

المشــروع. وطبيعــة 

دور أصحاب المصالح 
ــة مشــتركة والتعــاون مــع أصحــاب المصلحة  • الوصــول إلــى أرضيَّ

علــى أعلــى مســتوى ممكن.
مــي  • يجــب توفيــر مــا يلفــت انتبــاه أكبــر عــدد ممكــن مــن مقدِّ
ــة الشــراء، فــإنْ لــم يحــدث ذلــك، فقــد  العــروض خــال عمليَّ
إجــراءات  اتخــاذ  ويجــب  تــه،  وفاعليَّ جــدواه  المشــروع  يفقــد 
ــد  بعــة، وعليــك دائمــاً التأكُّ ة المُتَّ ــة وتغييــر الاســتراتيجيَّ فوريَّ

مــن تــوازن العلاقــة بيــن القيمــة والمــال.
• كــن مرنــاً، واعمــل علــى تعزيــز المــوارد المتاحــة لتظفــر بتجربــة 

ــزة. نجــاح مميَّ
مــات  • قــد تحتــاج فــي مرحلــة مــا إلــى التنســيق مــع بعــض المنظَّ
المهــمِّ  فمــن  المجــال،  ذات  فــي  العاملــة  ســات  والمؤسَّ

مــات. ــة مشــتركة مــع تلــك المنظَّ الوصــول إلــى أرضيَّ

عوامل تحفيز الدوافع 
وبناء الثقة

1. مشــاركة الإدارة العليــا: وازن بيــن أن تكــون صارمــاً ومرنــاً، فــا 
لــه فــوق طاقتــه، وأن تكــون صارمــاً  تثقــل علــى الفريــق ولا تُحمِّ

فــي مواجهــة احتياجــات الفريــق بشــفافية وصــدق ووضــوح.
الــة لإدارة المشــروع  2. حوكمــة إدارة المشــروع: الحوكمــة الفعَّ
ــة لتوفيــر رؤيــة مشــتركة للنجــاح فــي كلِّ أقســام وإدارات  مهمَّ

ــة. ــص مــن العقبــات الخارجيَّ ــة للتخلُّ ســة، وهــي ضروريَّ المؤسَّ
الــة للمشــروع: يمكــن للراعــي حمايــة الفريــق  3. الرعايــة الفعَّ
ــة العمــل،  ــة فــي خطَّ مــن الانحرافــات ودمــج الظــروف الخارجيَّ
ولكــن مــن أجــل تحقيــق الكفــاءة يجــب ألا يصبــح الراعــي هــو 
الســبيل الوحيــد للتواصــل بيــن الوحــدات المختلفــة، وبخــاف 
بيــن  التعــاون المطلــوب  الراعــي دون تحقيــق  ذلــك ســيحول 

ريــن وفريــق العمــل وأصحــاب المصلحــة. المطوِّ
ــة  ــال: يجــب أن تكــون هنــاك ترتيبــات بشــأن كيفيَّ التواصــل الفعَّ 	.4
ــة اتخــاذ القــرارات، علــى أن  اتصــال الفريــق بــالإدارة العليــا وكيفيَّ
ــة الإدارة بحــلِّ المشــكلات علــى أدنــى مســتوى  تســمح فاعليَّ

ممكــن، مــن دون الحاجــة إلــى تصعيدهــا إلــى الإدارة العليــا.
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مــع  ــف  والتكيُّ الســريعة  الاســتجابة  الفريــق:  وتمكيــن  تحفيــز  	.5
بــات الجديــدة لبنــاء الثقــة بيــن أعضــاء الفريــق والإدارة العليــا. المتطلَّ

عوائق إدارة المشروعات
يفعــل  كمــا  الثقافــات  ــر  تغيِّ لا  ــات  العمليَّ ــة:  العمليَّ إدمــان  	•
ــة والوثائــق والخطــط عوامــل  النــاس، وفــي حيــن تُعــدُّ العمليَّ
ــة، فــإنَّ الميــزة الرئيســة لإدارة المشــروعات هــي التواصــل  مهمَّ
ــات التــي  ــرة، فــا تبالــغ فــي العمليَّ ــال بيــن الجهــات المؤثِّ الفعَّ

تُبعِــدك عــن النــاس والواقــع القائــم.
هــوس المشــروعات الضخمــة: فــي ســبيل خفــض التكاليــف  	•
ــل بعــض الإدارات تنفيــذ خطــوات كبيــرة مــن المشــروع  تُفضِّ
فــي الوقــت نفســه، ولنأخــذ »الاختبــار« مثــالًا؛ وبــدلًا مــن جعــل 
ــة«، فمــن الأفضــل والأوفــر اختبــار  »الاختبــار« جــزءاً مــن »العمليَّ
ة واحــدة فــي نهايــة مرحلــة التطويــر، فــي حيــن يمكــن  المنتــج مــرَّ
ــة، فــإنَّ  ــر هــوس المشــروعات الضخمــة التكاليــف الأوليَّ أن يوفِّ
المشــروع  مــن  أجــزاء صغيــرة  م  تقــدِّ التــي  المشــروعات  إدارة 

ــل المخاطــر. يمكــن أن تُقلِّ
بــدء  قبــل  البدايــة:  فــي  الكبيــرة  التصميمــات  إغــراء  	•
المواصفــات  جميــع  ســرد  المغــري  مــن  يكــون  المشــروع، 

المطلوبــة والتخطيــط المســبق لتصميمهــا، بمعنــى آخــر: يمكــن 
أن يكــون أســلوب الشــال جذابــاً، فــا تســقط فــي هــذا الفــخ، 
ــة أن يمنــح العميــل شــعوراً بالراحــة أو  فعلــى الرغــم مــن إمكانيَّ
ــه ليــس أفضــل طريقــة لتقليــل المخاطــر  ــؤ، فإنَّ القــدرة علــى التنبُّ

النتائــج. أفضــل  والحصــول علــى 
الاســتخدام  بســبب  ــة:  التقليديَّ والعقــود  المشــتريات  	•
المشــتريات  تفشــل  مــا  عــادةً  والنمــاذج،  للعقــود  التقليــدي 
ــة«  الحكوميَّ »الشــراء  ــة  عمليَّ ــب  تتطلَّ إذ  للمشــروع،  الكبيــرة 
التواريــخ  علــى  بنــاءً  الملائمــة«  »الثقافــة  ــات  أولويَّ تحديــد 
إدارة  بيــن  التنســيق  خــال  مــن  ذلــك  ويحــدث  والأســعار، 
التكلفــة  تحديــد  بهــدف  والعمــاء،  ريــن  والمطوِّ المشــتريات 
ــل أن يتــمَّ التخطيــط لهــا  ــة، بينمــا يفضَّ ومواعيــد التســليم النهائيَّ

دورة. كلِّ  قبــل  التســليم  تاريــخ  وتحديــد  تدريجيــاً 

اقتراحات التحسين 
وأفضل الممارسات

1. إرضاء العميل
الغــرض مــن أيِّ مشــروع حكومــي هــو إرضــاء العميــل أولًا وأخيــراً، 
هــا لا تشــمل كلَّ مــن  لــة، لأنَّ لكــنَّ كلمــة »العميــل« قــد تكــون مضلِّ
ــر بالمشــروع، ولفهــم مــن هــو »العميــل«، نحتــاج إلــى التمييــز  يتأثَّ
ــا الإنتــاج أو  بيــن المخرجــات والإنتــاج، وبيــن »النتائــج« المبتغــاة، أمَّ
المخرجــات فهــو الحــلُّ الفنــي نفســه )أي هــو التطبيــق أو البرنامــج( 

دة. ــه المشــروع الجــاري تطويــره فــي مراحلــه المتعــدِّ لأنَّ
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النتائــج: هــي تأثيــر المشــروع فــي الأعمــال والســوق وفــي بيئتــه 
ــم لخدمتهــا. التــي صُمِّ

وهنــا يعمــل الفريــق علــى إضافــة قيمة تصبُّ في مجريات الأعمال 
ــز تقديــم المخرجــات )الإنتــاج(  دة، ففــي حيــن يركِّ وتأثيراتهــا المتعــدِّ
ــة للمشــروع  علــى المــدى القصيــر للمشــروع، فــإنَّ المهمــة الحقيقيَّ
ــة فــي العمــل، ومــن هنــا يجــب تأكيــد ضــرورة  هــي خلــق نتيجــة إيجابيَّ
ــة والحاســمة  إشــراك جميــع الأطــراف فــي اتخــاذ القــرارات المصيريَّ
ــة، وغيــاب الشــفافية  يــن مــن المناقشــات الفنيَّ لأنَّ اســتبعاد المعنيِّ

بشــأن تحليــل المخاطــر، يضــع المشــروع بأكملــه علــى المحــك.

2. قيادة التغيير
بــات  إلــى تحديــد جميــع المتطلَّ قــد تميــل فــي بدايــة المشــروع 
ومحاولــة التخطيــط لــكلِّ التفاصيــل، ولكــنَّ هــذا ســيجعلك أقــلَّ 
ة، وبــدلًا مــن ذلــك  ــرات المســتقبليَّ مرونــة وأقــلَّ اســتجابة للتغيُّ
ــد  ــط لــكلِّ دورة مــن دورات المشــروع بشــكل مســتقل، وتأكَّ خطِّ

ريــن فــي المناقشــة. مــن إشــراك كلِّ ذوي المصالــح والمطوِّ

3.  التسليم المستمر
ــة،  الأوليَّ للنمــاذج  المســتمر  التســليم  علــى  المشــروعات  تعتمــد 
وعلــى التكــرار الســريع علــى نطــاق صغيــر، وكمــا أوضحنــا ســابقاً 
ــة فــي العمــل  فــإنَّ الغــرض مــن المشــروع هــو تحقيــق نتيجــة إيجابيَّ
ــز النهــج التكــراري بشــكل أساســي علــى  بأكملــه، ومــع ذلــك يُركِّ

المُخرجــات، وليــس علــى النتائــج فقــط.
هــذه المبــادئ قــد تبــدو متناقضــة، وقــد تشــعر بالارتبــاك عنــد 
محاولــة تجميعهــا معــاً، لكــنَّ الأمــور تصبــح أكثــر وضوحــاً عندمــا 

تُعيــد تحديــد وتأطيــر فكرتــك عــن »التســليم«.

ــة فــإنَّ كلمــة »التســليم« يمكــن  فــي ســياق المشــروعات الحكوميَّ
أن تعنــي أشــياء مختلفــة، فقــد تعنــي تســليم المشــروع النهائــي، 
مــا تعنــي تســليم أجــزاء منــه فقــط، لذلــك فقبــل أن تبــدأ العمــل  وربَّ
د تعريفــك الخــاص بـ»التســليم  فــي مشــروع واســع النطــاق، حــدِّ

المســتمر«، وهنــا عليــك التفكيــر فــي عامليــن رئيســين:
• معايير »التسليم المقبول« لكلِّ دورة.

•  الوقت المستغرق في كلِّ دورة.

4. التواصل
لإنجــاح المشــروعات يجــب أن يكــون هنــاك تواصــل شــبه يومــي 
ريــن التقنييــن، وعلــى الرغــم مــن أنَّ  بيــن أصحــاب المصلحــة والمطوِّ
هــا لا  لــة للاتصــال، فإنَّ الاجتماعــات المباشــرة هــي الطريقــة المفضَّ
ــق دائمــاً، لذلــك يمكــن اســتخدام طــرق أخرى مثــل الاجتماعات  تُطبَّ
ة  ــة التــي تتــمُّ عــن بعــد عنــد الحاجــة، لأنَّ مهمَّ والنقاشــات الافتراضيَّ
ريــن  الإدارة العليــا هــي تســهيل الاتصــال ثنائــي الاتجــاه بيــن المطوِّ

وأصحــاب المصلحــة، وهنــا يتــمُّ التركيــز علــى:

ريــن مــع ذوي المصالح، وتشــمل  ــة لاجتماعــات المطوِّ • وضــع خطَّ
ة،  جميــع التفاصيــل مثــل جــدول الأعمال والمــكان والزمان والمدَّ
مــع إشــراك جميــع الأطــراف مــن خــال إرســال جــدول أعمــال 

الاجتمــاع إليهــم مســبقاً.
رون  •  تحديــد »النقــاط الحاســمة« التــي قــد يختلــف حولهــا المطوِّ

ات. وأصحــاب المصلحة بشــأن الأولويَّ
•  التفكيــر فــي طــرق لتحســين تفاعــات الفريــق: مــاذا يمكنــك أن 
تفعــل لمســاعدتهم علــى التواصــل بشــكل أفضــل؟ علــى ســبيل 

المثــال: هــل تحتــاج إلــى اســتخدام نمــاذج العمــل؟

5. توضيح الأهداف 
ــد مــن فهمــك التــام لــكلِّ  بــات العميــل، تأكَّ فــي أثنــاء تلقــي متطلَّ
د أهدافاً ذات  تــه، وفــي أثنــاء التخطيــط لــكلِّ دورة حــدِّ طلــب وأولويَّ
ــة عــدم اليقيــن  ــص مــن حال افة، وتخلَّ ــة للقيــاس وشــفَّ ــة وقابل صل
ــة  دة التــي يجــب بناؤهــا وكيفيَّ مــن خــال توضيــح الميــزات المحــدَّ
ــك لســت مضطــراً إلــى التخطيــط لــكلِّ  عمــل الفريــق عليهــا، وبمــا أنَّ

ــط لجعــل هدفــك واقعيــاً. التفاصيــل، فعليــك أن تخطِّ
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ال 6. التفويض الفعَّ
ليــس عليــك اتخــاذ جميــع القــرارات الحاســمة؛ بــل عليــك التفويــض 
وإعطــاء فريقــك مســاحة لتنظيــم نفســه. ودائمــاً اســأل نفســك: هــل 
أحتــاج إلــى الموافقــة علــى هــذا الإجــراء أم مــن الأفضــل أن أتــرك 

اتخــاذ القــرار للفريــق؟

ســتك؛  ث إلــى رئيســك واعــرف »الأدوار« المختلفــة فــي مؤسَّ تحــدَّ
القــرار  ــاع  صُنَّ إشــراك  يمكنــك  وكيــف  القــرارات؟  يتخــذ  الــذي  مــن 
ــن مــن الحصــول علــى موافقاتهــم  ــى تتمكَّ مــن بدايــة المشــروع حتَّ

بســرعة. ــة  النهائيَّ

7. تبسيط الإجراءات
ــالًا هــو اســتخدام التقنيــات  مــا يجعــل نهــج إدارة المشــروعات فعَّ
د  ــة للعميــل، لذلــك عليــك أن تحــدِّ البســيطة لتوفيــر فوائــد جوهريَّ
النتائــج الرئيســة المطلــوب مــن فريقــك تحقيقهــا للأشــهر القليلــة 
ث إلــى أعضــاء فريقــك  المقبلــة، والعائــد الاقتصــادي لــكلٍّ منهــا. تحــدَّ
النتائــج نفســها  وابحــث معهــم عــن أقصــر الطــرق للحصــول علــى 

باســتخدام مخرجــات أبســط.

ف علــى الجهد  د أصعــب المهــام التــي يعمــل عليهــا فريقــك، وتعــرَّ حــدِّ
المطلــوب لإنجازهــا، وادرس المخاطــر التــي قــد تنتــج فــي حــال عــدم 
ث إلــى فريقــك  ــة صعبــة للغايــة، فتحــدَّ تحقيقهــا، وإذا كانــت المهمَّ

ــطة. واطــرح الأفــكار بطريقــة مبسَّ

معهد إدارة 
المشروعات

غيــر  ــة  عالميَّ ســة  مؤسَّ
بـــــــــإدارة  تُعنــى  ــــــــــة  ربحيَّ
وتطـــــوير  المشـــروعــــــات 
م  مهــــــــاراتـــهــــــــا. يقـــــــــــــدِّ
مجـــــموعـــــــة  المعــــــهد 
منهــا:  الخدمـــــــات  مــن 

وضــــــــع المعاييــــــر والأبحـــــــــــــاث والتعلــــــــــــيم 
ــة المؤتمــرات وتنظيــم الحلقــات  واستــــــضافـــــ
ــة، وقــد شــارك فــي هــذا البحــث كلٌّ  التدريبيَّ
مــن: »يونــــــغ هــــــون كـــــــواك«، »ميــــــن ليـــــو«، 
زويكيــل«. و»عوفــر  باتاناكــول«،  »بيراســيت 

كتب مشابهة:

إطار عمل استراتيجي للنجاح في عصر 
تقليص الحكومة

المهارات القيادية لتنفيذ مشاريع القطاع العام 
بأسرع وقت. 
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