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  46 د. محمد البايأ.
 

  المشار�ع توجيھو  تنظيم: السا�عة ا��اضرة

  وعالمشر  تنظيم: الأول  الفرع

  

 ع�� ا��صــول  و بكفاءة مجموعة �� العمل ل�م �ســمح بحيث الأفراد ب�ن فعالة علاقة إيجاد بھ يقصــد و

  فوظيفة إذا ، الأ�داف تحقيق إ�� الوصول  إطار �� و مع�ن محيط �� إل��م المو�لة الم�ام ��تلف ����� رضا

 الأ�داف تحقيق أجل من م�ســـــــــقة وضـــــــــعية إعطا��ا و المادية و ال�شـــــــــر�ة الموارد تجميع إ�� ��دف التنظيم

  .ل�ا ا��طط

  

  التنظيم أ�مية: أولا

  

   :ي�� فيما تتمثل

  

  الأ�داف؛ تحقيق نحو توج���ا و الفردية ا���ودات بتوحيد �سمح -1

  بأك�� رقابة �عملية بالقيام �عد فيما �ســـمح مما �يئة ول�ل �ـــ�ص ل�ل المســـؤوليات بتحديد �ســـمح -2

 معا����ا؛ و الأخطاء تحديد و فعالية و سرعة

 العمودية ، الأفقية الاتصـال عملية �سـ�يل و ا��تلفة الأ�شـطة و الم�ام ب�ن الفعال بالت�سـيق �سـمح -3

 الوقت؛ ، ا���د ، الت�لفة تقليل إ�� يؤدي �ذا و المائلة و

 . بفعالية ا��ططة الأ�داف تحقيق إ�� يؤدي الفعال و ا��يد التنظيم -4

 

  équipes - projets et acteurs – projets المشار�ع دأفرا و المشار�ع فرق  أش�ال: ثانيا

  

  المشــار�ع لفرق  الممكنة الأشــ�ال مختلف إ�� التطرق  يجب توظف�م ال�� والأطراف المشــار�ع فرق  لوصــف

 يمكن الأشــــ�ال �ذه أن �و نقولھ أن يمكن ما و ، خاصــــة م�ارات ف��م تتوفر أن يف��ض أفراد توظف ال�� و

  الإشـــارة يجدر كما ، الموا�� العنصـــر �� �عد فيما ســـ�ســـتعرضـــھ ما و�ذا معينة ماتتنظي ع�� ل��صـــول  مزج�ا

 الفوائد و ال�شــــغيل ت�اليف حيث من والمشــــروع المؤســــســــة طبيعة ب�ن يوفق أن يجب التنظيم اختيار أن إ��

 ، ��مھ ا��صــــوص وجھ ع�� و المشــــروع طبيعة و التنظي�� للشــــ�ل شــــاملة رؤ�ا يتطلب ما �ذا و المك�ســــبة

 التنظي�� الش�ل بنفس المشروعات تحتفظ لا قد كما ، المؤسسة ����ة بال�سبة الاست�نائية مدى و مخاطره

  :ل��ميع مثا�� تنظيم يوجد لا بالتا�� ، المشروع مراحل خلال ��
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   :Projet en structure fonctionnelle الوظيفي بال�ي�ل المشروع - 1

  

 و الموارد بتخصــــــــــيص الوظيفي�ن المســــــــــؤول�ن يقوم إنما لة،�ام العملية عن مســــــــــؤول فرد أي يوجد لا

» (   acteurs - métiers « الوظيفي�ن الأفراد ع�� با��صـــــــــول  المشـــــــــروع، �� الموظفة الموارد مختلف ب�ن الت�ســـــــــيق

  ) . المشروع �� معينة لوظيفة التا�ع�ن الأفراد

  

  

  

  

 

 

 
 

 

  » :  lightweight project manager « المشروع م�سق - 2

  

 ا��اصـــ�ن الم�ني�ن الأفراد مع مباشـــر تدخل أي لھ ل�س و الأ�شـــطة ت�ســـيق عن المســـؤول ال�ـــ�ص �و

  الت�سيق لتأم�ن المفوض�ن أحيانا أو الوظيفي�ن المسؤول�ن طرف المقدمة المعلومات بجمع يقوم كما بالمشروع

 ت�شـــــيط �� دوره يتمثل و ،)  يفيالوظ المشـــــروع رئ�س مف�وم(  وظيفة �ل �� للمشـــــروع التا�عة الأطراف ب�ن

  AFNOR أن إ�� �نا الإشارة يجدر و ، الوظيفي�ن للمسؤول�ن دوما فيبقى القرار أما ، ا��ما�� الت�سيق مجالس

  بـــالفر�ســـــــــــــيـــة الوظيفـــة �ـــذه �ســـــــــــــميـــة تق��ح gestion de projet اح��ام ع�� ال��ك�� و بـــالـــدعم تقوم ال�� و  

  .ت�اليفال و الآجال ، التقنية ا��صائص

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 - AFNOR : Association Française de Normalisation. 

 المديرية الوظيفية

ظفين في الأفراد المو 

 المشروع

  : هيكل وظيفي (09)الشكل   

 ,Elsevier Edition, England, Edition,  th, 4Project paning and controlEur Ing Albert & Alالمصدر:

2003, p18. 
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  : heavy weight project manager المشروع مدير - 3

  

  فر�قا يملك ف�و واســــع، العامة الإدارة من يملكھ الذي فالتفو�ض الوظيفي�ن، المدير�ن �شــــبھ م�انة ��

 ل�ذه تركت AFNOR أن نجد �نا و والتنظيم، الت�شـــــيط باســـــتقلالية يتمتع و الوظيفي�ن المشـــــار�ع رؤســـــاء من

  .بالفر�سية management de projet �سمية الوظيفة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 

الأفراد الموظفين في 
 المشروع

 المديرية الوظيفية

رئيس المشروع 

 الوظيفي

 

  وظيفيإرتباط غير

 المشروعمنسق 
 

  : تنسيق المشروع (10)الشكل 

 .Eur Ing Albert & Al, op.cit, p18المصدر:

 

 
  

 الأفراد الموظفين في المشروع

 المديرية الوظيفية

 رئيس المشروع الوظيفي

 مديرية المشروع 

دير مجال تدخل م

 المشروع

 مدير المشروع

متدخلين غير �بعين 

 للمؤسسة

   : مديرية المشروع (11)الشكل 
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    :ا��ارج المشروع - 4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 خارج�ن المشـروع �ذا �� العامل�ن الأفراد»   tiger team organization « الإنجل��ية باللغة عليھ أصـط�� كما أو

 قد حيث المشــــروع، ف��ة خلال المشــــروع مدير ســــلطة تحت مجتمع�ن إدار�ا، و جغرافيا المؤســــســــة �ي�ل عن

  .أخرى  لمشار�ع أو الأصلية لوظائف�م إما �عد فيما �عودوا

 ا��دودة المردودية ذات المشـــــــــــــار�ع فإن ، الثماني�يات ســـــــــــــنوات ب��اية أنھ نجد التار�خية الناحية من

 كما ، المشروع ت�سيق ش�ل إ�� يالوظيف الفر�ق �ش�ل مناصب وضع من مرت قد ، ا���م  إنتاج لصناعات

 أن إ�� الإشارة يجدر كما ، ا��ارج المشروع ش�ل مناصب" ب الصنف" من الكب��ة المشار�ع �عتمد ما عادة أنھ

 �عت�� المشــــروع و المؤســــســــة من �ل لأن المناصــــب �ذه من منصــــب أي تتطلب لا" جـــــــــــــــــ الصــــنف" من المشــــار�ع

  . Start-up الناشئة المؤسسة ديرم �و المشروع فمدير بالتا�� واحدة �وحدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمشروع الخارجا

الأفراد الموظفين في 

 المشروع

 المدیریة الوظیفیة

رئيس المشروع 
 الوظيفي

متدخلين غير 

 �بعين للمؤسسة

 مدير المشروع 

    : المشروع الخارج (12)الشكل 
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  الملائم التنظي�� ال�ي�ل اختيار: ثالثا

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  منصــب نجد حيث الواحد المشــروع ذات Start-up الناشــئة المؤســســات �� عادة �ســتخدم أعلاه الشــ�ل إن

 تنظيم إما ل�نبدي أمام ت�ون  ف�� مشــــار�ع عدة وجود حالة �� أما . المؤســــســــة مدير نفســــھ �و المشــــروع مدير

  المؤســســة تل�� قد أو ، إنجازه �عد فيھ المشــروع �� العاملون  الأفراد يبقى قد خلالھ من مشــروع ل�ل مســتقل

  مستقلة سلطة أية بوجود �سمح لا بأنھ الوا�� من الذي و أسفلھ الش�ل �� مب�ن �و كما ت�سيقي تنظيم إ��

  المشروع م�سق ب�ن دائمة اتصالات وجود �ستلزم ما �ذا ، للمؤسسة العامة الإدارة ع�� المشروعات لم�سقي

  ي�ب�� الذي الدور  �� التناقض و التعارض من نوعا يخلق أنھ كما العمل �عقد إ�� يؤدي مما المؤســـســـة ومدير

  المرونة من بنوع �ســــــــــمح �أنھ و يبدوا للمشــــــــــروع مســــــــــتقل م�ســــــــــق فوجود ، المشــــــــــروع م�ســــــــــق بھ يقوم أن

 ، المشــــــروع م�ســــــق م�ام و مســــــؤوليات ب�ن الت�افؤ من نوعا يخلق لا الوقت تذا �� لكنھ و ، والاســــــتقلالية

 اللازم الوقت �� المشــــــــــروع إتمام عن مســــــــــؤوليتھ رغم الوظيفية للإدارة المباشــــــــــر التوجيھ �� حق لھ فل�س

  100 ��ع دراس��ما �� Thanhain و Wielemon من �ل أو�� لقد و.  مقدرة م��انية حدود �� ، المطلو�ة بالمواصفات

  م�سق ل�ا يتعرض ال�� التناقض و التعارض مجالات أن الأمر�كية المتحدة الولايات �� المشروعات م�سقي من

   .التنفيذ أو ا��دولة أو التحض�� مرحلة �� سواء للقلق رئ���� مصدر �� المشروع

  

  

  

  ,Gilles Garel, et al, Management de projet et gestion des ressources humaines, Internet المصدر:

http://panoramix.univ-paris1.fr/GREGOR /pdf/2002.07.pdf, pris le 10/09/2003, p23. 
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 إنجاز لغاية Adhoc مؤقت تنظيم �عت�� ذيال و المصفوفة تنظيم أستحدث المشا�ل �ذه مواج�ة أجل من

 عملية قرارات بمراكز و وظيفية �ي�لة با��سبان يأخذ �و و ، الرئ�سية الإدارة من بھ ي�لف الذي المشروع

 الميدانية المتا�عة و بالتنفيذ تقوم العملية القرارات مناصب و بالرقابة م�لفة الوظيفية المناصب أن حيث

 المصفوفة تنظيم ظ�ر لقد ،و المؤسسة حاجات وفق بالتعديل �سمح و للغاية مرن  �ي�ل �و و ، لل�شاط

 ����ة نظرا و المشروعات �ذه لمثل اللازمة الإنتاج ف��ة طول  �س�ب 1959 عام �� أطلس صاروخ بمشروع

 للقارات عابر صاروخ إنتاج �و ال�دف �ان الصوار�خ من النوع �ذا إنتاج �� آنذاك الأمر�كية المتحدة الولايات

  .المشروع ��ذا خاصة إدارة تنظيم إعداد استلزم مما ، ممكن وقت أقل ��

  

 المشروعات �� الفكرة نفس باستخدام الأمر�كية الإدارة ا�تمت فقد الفكرة تطبيق نجاح �س�ب و

 و ، التنظي�� �ي�ل�ا �� الأسلوب نفس تطبق ال�� الم�شآت مع التعامل تفضل أ��ا و بل ، المعقدة ا��ديدة

 فقط ل�س التنظي�� �ي�ل�ا الم�شآت معظم غ��ت الست�نيات أوائل و ا��مسي�يات أواخر �� لذلك ن�يجة

  . التنظيمات من النوع �ذا حقق�ا ال�� عادية الغ�� للمزايا بل الأمر�كية للإدارة استجابة

 

 

 

  ,Gilles Garel, et al, Management de projet et gestion des ressources humaines, Internet المصدر:

http://panoramix.univ-paris1.fr/GREGOR /pdf/2002.07.pdf, pris le 10/09/2003 p23. 



 2022-2021 الأعمال  إدارة الثالثة لطلبة السنة موج�ة المشار�ع إدارة مقياس محاضرات

   
  

  52 د. محمد البايأ.
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  الدفع  أو التوجيھ: الثا�ي الفرع

  
 أجل من اللازم ا���د يبذلون  جعل�م و الأفراد تحر�ك و ب��ـــــــــ�يع تختص ال�� الوظيفة �و الدفع إن

 فبعد ل�ا الإدارةية العملية آداء سوء أو حسن تحدد ال�� الوظيفة �و فالدفع.  المسطرة الأ�داف إ�� الوصول 

 ، لتحقيق�ا الملائم الإطار تحديد يجب فإنھ ، لتحقيق�ا الضــــرور�ة الوســــائل تحديد و الأ�داف وضــــع يتم أن

  لا بالتا�� ، المســــطرة الأ�داف إ�� الوصــــول  و المشــــروع لتحقيق �افيت�ن غ�� التنظيم و التخطيط وظيف�� لأن

  . الدفع أدوات إ�� ال��وء من بد

  

    التحف��: أولا

  

 خلال من �ذا و ، خاص �دف لتحقيق موج�ة بطر�قة مع�ن ســــــلوك لإشــــــباع مســــــبق اســــــتعداد �و و

   : ي�� فيما تتمثل عناصر

  

زْ  -1 ِ
ّ

�ف
ُ
   : ا�

 

 قد ما ع�� مطلعا ي�ون  أن يجب �نا و مع�ن دافع خلال من الأفراد تحر�ك إ�� �ســـــــ�� الذي القائد �و

  . إليھ الأفراد يوجھ �دف لديھ ي�ون  أن و الأفراد يحفز

  

 :  ا��افز -2

  

  .فيا�ا و ملائما ي�ون  أن يجب و ال�دف، لتحقيق دفعھ أجل من للفرد يقدم خار�� ���ء �و

 
 

 

 

  

  

  

  

  

 المحُفِّزْ 

 التغذية العكسية

 المحَُفَّزْ  الحافز

  ): عناصر التحفيز16الشكل (
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زْ  -3
َّ

َ�ف
ُ
 : ا�

 

 مدى يدرك و الرغبة و القدرة لھ ت�ون  أن و�جب ال�دف تحقيق ��دف ا��افز يتلقى الذي ال��ص �و و

  . الم�شود ال�دف تحقيق إ�� الوصول  أجل من اللازم ا���ود يبذل أن إ�� بالإضافة ال�دف قيمة

  

 :  العكسية التغذية -4

  

 . التحف�� عملية مع الفرد تجاوب مدى لنا تب�ن الأخ��ة �ذه و ، المرتدة علومةبالم أيضا عل��ا يصط�� ما أو

  فإن المشــــــــروع فر�ق يصــــــــادف�ا قد ال�� المعقدة و المتعددة الوضــــــــعيات و المشــــــــروع ��صــــــــوصــــــــية نظرا

  :الأفراد تحف�� أجل من عل��ا ال��ك�� يجب معينة نقاط �ناك و للمس�� كب��ا تحديا �عد تحف���م

  

 الأفراد؛ تحف�� �� كب�� أثر سيولد ما �ذا و ا��تمع ع�� ا�ع�اسھ و المشروع بأ�مية فرادالأ  تذك��  -أ

 �� �ســـتخدم قد ال�� و �ا����ة ، المشـــروع �ذا خلال من عل��م ســـتعود ال�� الفائدة �� الفراد تذك��  -ب

 أ��م �إ� بالإضــــافة ســــيك�ســــبو��ا، ال�� الم�ارات و التقنيات عرض أيضــــا يمكن كما شــــب��ة، مشــــار�ع

 .التعاون  و الت�سيق أساسھ جما�� عمل �ذا لأن فر�ق، من جزء

 

  القيادة: ثانيا

  

 .ا��ماعة أ�داف تحقيق قصد الأ��اص ع�� التأث�� �� المتمثلة العملية �� :القيادة �عر�ف -1

 

 �� عل��ا �عتمد الم�ارات من بمجموعة يتم�� أن يجب المشــــــــــــروع �� فالقائد بالتا�� :القيادية الم�ارات -2

   :�الآ�ي �� و المشروع، إنجاز تحقيق

  

  الابت�ار؛ م�ارات إ�� بالإضافة للمستقبل التصور�ة و التخطيطية الم�ارات  -أ

 توز�ع�ا؛ و الأعمال تنظيم ع�� القدرة  -ب

 التحف��؛ ع�� القدرة  -ج

 التأث��؛ ع�� القدرة  -د

 التفو�ض؛ و الوقت إدارة م�ارات  -ه
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 ؛ الصراع حل ع�� القدرة  -و

 ؛ القرار اتخاذ و تالمشكلا  حل ع�� القدرة  -ز

 ا��ودة بمعاي�� ا��تصــــــة الم�نية المنظمات حيث من المشــــــروع لقيادة الأدا�ي البعد �� التحكم  -ح

PMI,AFITEP,IPMA)…( لأدوات الفعال التوظيف قدرات و ، المشــــــــار�ع بإدارة المتعلقة المراقبة أو 

 ؛ الت�اليف و الآجال �� التحكم و المشار�ع تحليل

 �� المشــــروع رئ�س يتحكم أن الضــــروري  من حيث ، بالمشــــروع المتعلق التق�� با��ان �� التحكم  -ط

  حول  الصــــــراع حال �� شــــــرعيتھ ع�� ل��صــــــول  المســــــتخدمة الأســــــاســــــية التقنيات من أد�ى حد

 .خب��ا ي�ون  أن يجب أنھ �ع�� لا �ذا ، مع�ن مش�ل

  

 �� قائد إن"  Twingo مشــــــروع مدير Midler قالھ مما أك�� ي�ون  لن الصــــــدد �ذا �� قولھ يمكن ما عموما

  . "محدد ��ص �� مجسدة تجد�ا أن الصعب من لكن صفاتھ تحديد الس�ل من المشروع

  

 :المشروع ت�شيط إجراءات -3

 

  ذات المشار�ع إدارة و التنظيم �� م�ما إبداعا �ش�ل ، الست�نات سنوات �� المعياري  النموذج إعداد إن 

  التصــــــــــاميم آجال تخفيض عن البحث إ�� أدى الذي و �الدو� الضــــــــــغط تحت و ، ا��ددة الت�اليف

  �ذا ، المشـــار�ع إدارة تقنيات اســـت��اد عن المصـــنعة المؤســـســـات  بحثت ، ت�اليف�ا و ا��ديدة للمنتجات

  القوي  اليق�ن عدم �ســـــ�ب خاصـــــة ، نقائص أظ�ر ا��ددة المردودية ذات للمشـــــار�ع بال�ســـــبة التوجھ

  يرتكز تنظيم تطو�ر اســــتلزم ما ذلك ، صــــا��ة غ�� الأدوات �عض أصــــبحت بالتا�� ، ا��صــــائص حول 

 ع�� المرتكزة و الت�اليف محددة المشـــــــــار�ع �� ســـــــــابقا �ان ما مقابل �� ، الأ�داف حول  التمحور  ع��

   . للأدوار توز�عا تتطلب أدوات

 

   :ا��ددة المردودية مشار�ع �� الأ�داف حول  التمحور  إدماج -4

 

 و المســـــــطحة المنظمة ثم ، الأ�داف حول  التمحور  إ�� التتا�ع من المرور كيفية إ�� ســـــــ�تطرق  ي�� فيما

   : الت�سيق عمليات أخ��ا

  

 لمراحل كتتا�ع المشــــــــــار�ع تظ�ر التقليدي النموذج �� الأ�داف حول  التمحور  إ�� التتا�ع من المرور ��

 فإن الإطار �ذا �� ،"course de relais" التتا�ع �ســـــــــباق البعض �شـــــــــ���ا كما أو مختلف�ن خ��اء يتولا�ا متتالية



 2022-2021 الأعمال  إدارة الثالثة لطلبة السنة موج�ة المشار�ع إدارة مقياس محاضرات

   
  

  56 د. محمد البايأ.
 

  مكتب طرف من مشروع تصميم فمثلا ، تل��ا ال�� المرحلة �� للأطراف قيدا �عد المشروع من مرحلة �ل ن�يجة

  ��.  اســـتخدامھ و لتصـــ�يعھ العملية ال�شـــكيلة تحديد أجل من الطرق  لمكتب بال�ســـبة قيد يصـــبح الدراســـات

  �عديل�ن ع�� ف��تكز الأ�داف حول  التمحور  �ندســــــة أو لم��امنةا بال�ندســــــة المســــــماة ، ا��ديثة الطرق  ح�ن

  : النموذج ل�ذا م�م�ن

  

  �شــــــــ���ا كما أو المراحل �ل �� المتخذة القرارات لتحســــــــ�ن ا����ات ل�ل توظيفا البداية منذ تنظيم -أ

 ا��ودة �نتحســ أردنا إذا التتا��� التنظيم ظل �� فمثلا ،" ligne de rugby "  الرغ�� لعبة بخط البعض

 ب�نظيم لكن ، لھ بال�ســــــــــــبة ت�لف لا  ال�� الطر�قة ســــــــــــيعطي الطرق  مكتب فإن معينة مرحلة ��

  . الاختصاصات متعدد فر�ق ت�و�ن إ�� سنحتاج الأ�داف حول  التمحور 

 ، الموردين خيــــارات ، العمليــــة خواص ، المنتوج خواص خلال من المراحــــل ب�ن الانتقــــال تنظم   -ب

 . المتغ��ات �ذه ب�ن المتداخلة العلاقات معا��ة تحس�ن �غرض �ذا ،...  الصناعة خيارات

 

 شأ��ا من إضافية أعباء تحمل تفادي بالتا�� المش�ل حدوث قبل بالتصرف �سمح المبادئ �ذه مثل تطبيق إن

  .المشروع ع�� تق��� أن

  

 أطراف ل�ل ا��غرا�� و ظي��التن بالاندماج بالغا ا�تماما تو�� الأ�داف حول  التمحور  �ندسة �� فالمن��ية إذا

 فنظرا ، المعلومات ب�بادل كذلك ��تم كما)  لاحقا لھ نتطرق  سوف الذي المسطح التنظيم خلال من(  المشروع

 أن كما ، المعني�ن ع�� ت�ث و ، تخزن  ، المعلومات ��ي�ل �ي  كب��ة مج�ودات بذل يجب فإنھ الأطراف لتعدد

 و لكن ،  عالية ت�اليف أو ال�شغيل �� عيوب إما بالتا�� التبادل �� عائقا �ش�ل الأطراف �عض عمل طبيعة

 و الوقت �� ال��امن عدم مشا�ل �عض تحل)  ا��…groupware, Internet(  من ا��ديدة الاتصال أدوات جود

  . المشا�ع �عض �� التعاون  من آخر نوع لإيجاد ا��ال تفتح بالتا�� ، الم�ا�ي التباد�� الفضاء

 ، المسطح التنظيم إ�� فيھ القائد يل�� قد الأ�داف حول  بالتمحور  الت�شيط أن إ�� أيضا لإشارةا يجدر كما

 ، ظرفية غ�� أي دائمة بطر�قة ، واحد م�ان �� و ماديا يجمع مسطح بوضع �سمح ل����ات التوظيف �ذا

 ��)  co-traitants المساعدين �نالمعا�� ، sous traitants المسندين المعا���ن(  ا��ارجي�ن و الداخلي�ن المسؤول�ن

 �سمح قد للمشروع ا��سمات استخدام و المباشر الاتصال طرق  أن كما ، بھ المتعلقة العمليات و�ل المشروع

 المصا�� من القرارات �� بتفو�ض الأطراف يتمتع أن �شرط ، القيود حول  أحسن تفاوض و الرؤى بت�امل

 Techno Centre Renault رونو لشركة التق�� المركز �و المسطح التنظيم �ذا مثل عن مثال أحسن و ، ل�ا الممثل�ن

  . م�ندس�ن أغلبي��م فرد 7500 يجمع الذي و ، 1997 سنة ��اية �� المفتتح
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 إعداد �� المشار�ع تنظيم �� ا��الية التوج�ات أحد :المؤسسات ب�ن الت�سيق و التعاون  عمليات -5

 المؤسسة داخل من ، ثنا�ي بتغي�� ي��جم التوجھ �ذا تطبيق و ، معينة نتائج تحقيق ��دف �عاون  عملية

 ب�ن التنظي�� الاندماج ب���يع المؤسسات ب�ن و ، المؤسسة �� الم�ني�ن المشارك�ن ب�ن العقود باستخدام

  . المشار�ع متا�عة مجموعات ل�شكيل ، المسطحات مستوى  ع�� بالمشاركة بإلزام�م المشارك�ن

 
  الأ�داف حول  بالتمحور  الت�شيط و التتا��� الت�شيط ب�ن نةمقار ): 17( الش�ل

      الأ�داف حول  بالتمحور  التطور         التتا��� التطور     

      المراحل            المراحل        
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                  الدراسات مكتب

ف
الأطرا

  

                الدراسات مكتب

                الطرق  مكتب                  الطرق  مكتب    

    ...                  ...                

                المصنع                  المصنع    

                التجار�ة المص��ة                  التجار�ة المص��ة    

  الرئ���� المسؤول                         الرئ���� المسؤول      

  كمساعدين مشارك�ن

    

  

  

  

  

   :المشروعات قيادة أدوات -6

 إ�� الأول  الم��ق من بال��ت�ب م��قات ش�ل �� �عض�ا �ستعرض أداة 15 خلال من المشروع قيادة يمكن و

   :ي�� فيما تتمثل و الثامن، الم��ق

  

 أطراف ع�� خلال�ا من يتعرف وثيقة �� و :Fiche d’expression des besoins الرغبات عن التعب�� وثيقة  -أ

  .الثا�ي بالم��ق معروضة �� و) إليھ يصبوا ما إ��( أ�داف�م و المشروع

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  Gilles Garel et al, Management de projet et gestion des ressourcesالمصدر:

humaines, op.cit, p26. 
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 ب�شكيل الرغبات عن التعب�� خلال من �سمح �و و : dossier d’étude d’opportunitéالفرص دراسة ملف  -ب

 يمكن و المشروع فكرة �� التعمق عن ول العد أو المواصلة قرار اتخاذ ل�س�يل المشروع عن أولية فكرة

   . الثالث الم��ق �� مب�ن �و كما تمثيلھ

 الإطار �� ال�شر�ة و المادية الوسائل ��ميع التنظي�� با��انب ��تم �� و :Note de cadrage التأط�� نقاط  -ت

  .الرا�ع الم��ق �� مب�نة و�� للمشروع، الزما�ي

  

 المشروع وضعية بتوضيح �سمح الذي التنظي�� ال�ي�ل �و و :Organigramme de projet المشروع �ي�ل  -ث

  .الأطراف و الأ�شطة ب�ن الارتباط تحديد و بھ الفاعلة الأطراف تحكم ال�� العلاقات و بالمؤسسة،

  

 المتوسط الوقت ع�� نحصل أن لنا يمكن خلالھ من :PERT المشروعات وتقييم مراجعة مخطط  -ج

  .الموا�� القسم �� تفصيل بأك�� لھ س�تطرق  و المشروع لتحقيق

  

 أ�دافھ، لتحقيق الوصول  �عيق مخاطر يصادف أن يمكن مشروع �ل :Analyse des aléas ا��اطر تحليل  -ح

 و ا��امس، الم��ق خلال من يتم أن يمكن ما �ذا و عل��ا التعرف إ�� الأقل ع�� نحتاج لإدارة�ا و

  .الموا�� الفصل �� تفصيل بأك�� الموضوع �ذا إ�� س�تطرق 

  

 �� لھ س�تطرق  و للأ�شطة الزم�� ال��ت�ب �س�ل متا�عة أداة �و و :Diagramme de Gantt غانت مخطط  -خ

  .السادس بالم��ق معروض �و و الثالث، القسم

  

 ��موع مجمل �ش�ل و بالتقييم �سمح �� و :Fiche d’évaluation des charges الت�اليف تقييم وثيقة  -د

 الموارد مجموع تمثل و�� المشروع مراحل من مرحلة ل�ل) أولية ادمو  تج���ات، عاملة، يد( الت�اليف

  .السا�ع الم��ق خلال من تجسيد�ا يمكن و المشروع، لتحقيق الضرور�ة

  

 الاتصال أدوات و إجراءات من متناسقة مجموعة �� و :Plan de communication الاتصالات مخطط  -ذ

  .الرؤى توحيد و المشروع ف�م ل�س�يل ��دف
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 بمتا�عة �سمح المشروع ت�شيط و لقيادة أداة �� و :Tableau de bord de projet المشروع راتمؤش لوح  -ر

 و للمشروع الفعلية القيم و المقدرة القيم ب�ن الانحرافات اك�شاف الموارد، تخصيص تحس�ن تقدمھ،

  .الثامن لم��قا �� مب�ن �و كما تمثيلھ يمكن و التقار�ر و الاجتماعات بمساعدة ا��ركية ع�� ا��افظة

  

 و ا��اصلة التغ��ات ��تلف م��صة مقارنة لإعداد �ستخدم و :Dossier des choix ا��يارات ملف  -ز

  .للمشروع ما�� ملف بإعداد

  .ا��لول  تطبيق إطار �� للأ�شطة الدقيق بالتطبيق �سمح :Plan d’action العمل خطة  -س

  

 المعلومات جميع ��ا �ستعرض وثيقة �� و :Réunion type d’un projet للمشروع النموذ�� الاجتماع  -ش

  .ب�نفيذ�ا الم�لف من عنھ، الصادرة القرارات ا��اضرون، تار�خھ، الاجتماع، خلال إل��ا المتطرق 

  

 الأطراف تحديد و المتخذة القرارات توثيق تخص :Fiche de relevé de décision المشروع قرارات ثيقة و  -ص

  .بتطبيق�ا المعنية

  

  .للمشروع ا��صص الما�� الغلاف تحدد و :Fiche de bilan de projet شروعالم م��انية وثيقة  -ض

  

  الاتصال: را�عا

  

 لفعالية الوصول  ��دف الاتصال و الإدارةية العملية بقيام �سمح غاية ول�س وسيلة الاتصال إن

  . رقابة تطبيق أخ��ا و الأفراد دفع و مع�ن تنظيم وضع و التخطيط

  

   : الاتصال عملية عناصر عن للتعب�� أسئلة خمسة H.Lasswel قدم : الاتصال عملية عناصر -1

  

  ؛)ال��ص أو المصدر( ؟ من  -أ

  ؛)إليھ المرسل أو الرسالة مستقبل( ؟ لمن  -ب

  ؛)نقل�ا ير�د معلومات و أف�ار( ؟ يقول  ماذا  -ج

  ؛..) كتابية أو شف�ية:  اتصال وسيلة بأية(  ؟ قناة أية بواسطة  -د

 ). الرسالة ع�� ليھإ المرسل فعل رد(  ؟ الأثر �و ما  -ه
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   :المشار�ع إدارة �� الاتصالات -2

 

  بالقيام ل�م �ســمح بطر�قة الأفراد تحف�� ، إقناع ، توجيھ �� المشــروع لمدير المو�لة المســؤوليات أحد إن

  نفس إ�� ي�تمون  و ا��موعة نفس �� �عمل المدير أن بحكم و المناســـــــــــب الوقت �� المناســـــــــــب بالعمل

 إ�� بدايتھ من المشـــــــروع ترافق رئ�ســـــــية توليفة باعتبار�ا الوثائق و الاتصـــــــالات ع�� بال��ك�� ، المشـــــــروع

  يجب جيدة اتصــالات بناء ع�� القدرة فإن بالتا�� خ��ة، إ�� تحتاج و معقدة و حســاســة أ��ا حيث ��ايتھ،

    .المشروع مدير �� الأساسية السمات إحدى ت�ون  أن

  

  

  

  

  

  

 

   :المشار�ع إدارة �� الاتصالات أ�مية -3

  

   :�� تكمن أ�ميتھ فإن بالتا�� المشروع، أطراف مختلف ع�� المعلومة ل�شر وجد �وسيلة الاتصال إن

  

  المشروع؛ خدمة �� يجعل�ا و الموارد �ل يوظف  -أ

  ا��ما��؛ التعاون  يدعم -ب

 الأفراد؛ مشار�ات ���يع  -ج

  العمليات؛ �� ا��و�ر�ة القصور  و ا��لل أوجھ عن آنية و مفيدة معلومات تقديم  -د

 العمليات؛ س�� مستوى  ع�� تحس�نات إجراء �� ساعدةالم  -ه

 .عم�� إجراء لاتخاذ الان�باه لفت و الضرورة عند الإقناع  -و

 

  :الاتصالات أش�ال -4

  

 فمثلا ذا��ا، حد �� الرسالة مع الأ�مية حيث من ت�ساوى  حيث الرسالة، ��ا توصل ال�� الطر�قة �� و 

 �ـــ�صـــيا، أو مباشـــرا الاتصـــال ف��ا ي�ون  أن يجب ى أخر  ب�نما �اتفيا، إيصـــال�ا يمكن معلومات �ناك

  اختيار أجل من الوضعية الوقت، المعلومة، طبيعة ا��سبان، �� الأخذ يجب المشروع �� كمس�� و ل�ذا

 المرسل إليه الرسالة المرسل

 المعلومة المرتدة

 عناصر عملية الاتصال ):18الشكل (
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 أو مجموعة �� مباشرة، أو مسبق تحض�� رسمية، غ�� أو رسمية شف�ية، أو مكتو�ة( المناسبة الطر�قة

      :أ�م�ا �ستعرض فيما الاتصال،و عملية �� استخدام�ا يمكن طرق  سبق ما �ل) حدى ع�� فرد ل�ل

  

   :الاجتماعات  -أ

  

 أو معلومات إعطا��م ��دف بالأفراد الاجتماع المشــــــــــروع لمدير �ســــــــــمح ال�� الطرق  أنجع إحدى �� و

 و ،) أوامر إعطــــــاء قرارات، اتخــــــاذ حلول، إيجــــــاد جــــــديــــــدة، أف�ــــــار(  م��م معلومــــــات ع�� ا��صـــــــــــــول 

 حيث للمشــــــــار�ع، ا��يد الســــــــ�� و العمل لإنجاز الضــــــــرور�ة المتطلبات إحدى �� لةالفعا الاجتماعات

   :ي�� فيما تتمثل عوامل مجموعة ع�� نجاح�ا يتوقف

 ؛ إتباع�ا يتم ال�� المن��ية أو الأعمال جدول  ب�ية  

 ؛ المعنية الأطراف سلو�ات 

 ؛ المستخدمة التقنيات و الأدوات 

 اللوجس�ية المسائل . 

 

 �عض ي�� فيما و.  الإم�ان قدر مثمرة ت�ون  أن و ، عقلانية بصـــــــفة الاجتماعات خدم�ســـــــت أن يجب و

  :الاجتماع من فائدة أك�� ع�� المشروع مدير يحصل ل�ي عل��ا ال��ك�� يجب ال�� النقاط

  

 الاجتماع فكرة عن التخ�� الأجدر فمن محدد �دف لھ يكن لم فإذا ، ل�دف ي�ون  أن يجب اجتماع �ل

 يضـــطر لا ح�� ، الأطراف نفس تخص �انت إذا واحد اجتماع �� المشـــا�ل �ل جمع محاولة ضـــاأي يجب كما ،

  . الأول  الاجتماع تخص معينة لنقطة الأطراف �عض تذكر حال �� الاجتماع إعادة إ��

  

 الاجتماع أطراف ل�ل �سلم بوثيقة �ذا ي�ون  و الاجتماع �� س�ناقش ال�� النقاط لأ�م المسبق التحض��

 القرارات ، النقاش مواضيع بوضوح ف��ا يذكر أن يجب العر�ضة ا��طوط �ذه ، الاستعداد ل�م �س��ي ل�ي ،

 �ل ترك�� من تمكنھ م�ارات و بقدرات يتمتع أن �نا المس�� ع�� و. للنقاش ا��صص والوقت اتخاذ�ا الواجب

 يخرج أن شأنھ من ����ام مكلا  �ل بتحا��� �ذا و للاجتماع، المسطر ال�دف إطار �� ص��ا و النقاشات

  .لھ ا��دد إطاره من الاجتماع

  

 ،)  المشــروع صــاحب أي الأشــغال رئ�س ي�ون  ما عادة(  م�شــط طرف من �ســ�� أن يجب الاجتماعات إن

  المشــــــارك�ن جعل ع�� قادرا بالموضــــــوعية يتح�� ، الاجتماع برنامج �� التحكم ع�� قادرا ي�ون  أن يجب حيث
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 أن و ، الوظيفي الســـــلم �� منھ أع�� المناقش �ان لو و ح�� النقاشـــــات �� حكمالت مع بصـــــراحة آرا��م يبدون 

 �غي�� ع�� قادرا ي�ون  أن يجب أنھ إ�� بالإضـــــــافة ، الاجتماع �� ع��ا المع�� الآراء �ل ت��يص ع�� قادرا ي�ون 

 حضـــــور  من تأكدال و ، الاجتماع �� المشـــــارك�ن اختيار أيضـــــا الم�م من و النقاط جميع إ�� للتطرق  ، الموضـــــوع

 تقتصـــــر أن يجب بالتا�� ، الاجتماع �� التحكم عدم �ســـــ�ب قد المشـــــارك�ن عدد �� المبالغة أن علما ، ا��ميع

 أ�داف تحقيق �� بناءة بصـــــــفة يتعاون  و قيمة ذو برأي الإدلاء يمكنھ من �ل ع�� الاجتماعات �� المشـــــــاركة

  . الاجتماع

  

  كما ، الاجتماع فشـل إ�� تؤدي قد الوقت �� فالمبالغة ، فيھ التحكم يجب الذي و ، الوقت عنصـر أيضـا

 و ، الاجتماع من الاســتفادة عدم إ�� ســيؤدي ل�ا ضــيق وقت بتخصــيص المواضــيع �عض شــأن من التقليل أن

  .المرجوة النتائج إ�� الوصول  لعدم �ذا

  

  القرارات و�ل اتالملاحظ �ل تدو�ن ع�� للس�ر �ذا و للمحاضر محرر  ل�ا ي�ون  أن يجب الاجتماعات �ل

 بتطبيق المطالب من و النقاش نتائج ، النقاش موضــــــوع ��ــــــ�ل باختصــــــار بالتا�� ، اللفظية التصــــــر�حات و

 قبل ف�م ســــــوء أي أو الأخطاء تك�شــــــف ل�ي ا��اضــــــر�ن ع�� ا��ضــــــر من أولية ��ــــــ�ة توزع ثم ، القرارات

  :   ي�� ما ال���يل يتضمن أن يمكن و ، ال��ائية صورتھ إ�� ا��ضر تحو�ل

  

 ؛ تار�خھ و الاجتماع عنوان  

 ا��اضرون؛ 

 إنجاز�ا؛ موعد �و ما و ��ا الم�لف من الأعمال، بنود 

 المتخذة؛ القرارات 

 المقبل بالاجتماع ا��اصة ال��ت�بات . 

 

  �ســــ�ر أن المشــــروع مدير ع�� فيجب متا�عة، دون  م�ســــلســــلة اجتماعات مجموعة ت��ير يمكنھ �ــــ��ء لا

  لوجود م��ر فلا العمل �� الاســــــــتمرار�ة يضــــــــمن بالتا�� الســــــــابقة، الاجتماعات من صــــــــدر ما �ل تطبيق ع��

  .السابقة الاجتماعات نتائج تطبق لم ما اجتماع

  

   :التقار�ر و الرسائل إعداد  -ب

 

 الف�م �ســـ�ل و قيل لما مكتو�ا نداءا �شـــ�ل كما ، م�مة و عديدة وظائف تل�� المكتو�ة الاتصـــالات إن

 أو المباشـــــرة المقابلة �انت ما إذا �عمل القيام عل��ا الســـــ�ل من ي�ون  مؤســـــســـــة أو ففرد الأفراد، ب�ن
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 ال��اع حال �� نفسھ عن الدفاع �ستطيع لن المس�� لأن �ذا ، مكتو�ة برسالة متبوعة ال�اتفية الم�المة

  امأم ال�املة المســؤولية يتحمل ســيجعلھ ما �ذا ، ما �عملية بالقيام طالب قد أنھ دليل أي يوجد فلا

 من النقاش �� دار قد ما المســـــ�� ي��ـــــ�� قد أخرى  ج�ة من ،)  �يئة أو مؤســـــســـــة( المشـــــروع صـــــاحب

  الكتابية الاتصــالات أن الكث��ون يظن.  المكتو�ة الرســائل إ�� ال��وء يجب ل�ذا ، العملية �� تفاصــيل

 التفك�� �ذا لمث إن ، المشــــــروع �� أ�مية ل�ا ل�س و مج�دة و صــــــعبة ف�� بالتا�� ، كب��ا وقتا تأخذ

  ، إيجابية بطر�قة و)  التقار�ر و الرســــــائل(  الإدار�ة الأدوات �ذه مثل �ســــــتخدم لم إذا لأنھ ، خاطئ

 من ممكن �ســــــــرعة إعداد�ا أن كما ، للعمليات رقابة �عملية القيام من يتمكنوا لن المســــــــ��ين فإن

  .وق��ا و �� إعداد�ا خلال

  

   :اللفظية الاتصالات  -ج

  لتبادل �عطي ما �ذا و ، المباشر و السر�ع الرد إم�انية خاصة ، الإيجابية الم��ات من العديد تحوي  و

 من يجري  ما بالأحرى  ، اســـــــــــــتخدام�ا �� المبالغة عند فعالي��ا تنخفض و ، أك�� فعالية المعلومات

 . ي���� أن يمكن كما مستقبلا رقابتھ يمكن لا شف�ية اتصالات

 


