
1





 الصندوق الوطني للديمقراطية:

الصندوق الوطني للديمقراطية)NED( ، مؤسسة خاصة غير ربحية، مكرسة لتحقيق النمو وتعزيز المؤســــسات 

الديمقراطية في جميع أنحاء العالم. وتوفر الصفة غير الحكومية للصندوق مرونة تتيح إمكانية العمل في بعــــض 

الظروف الأكثر صعوبة في العالم، والاستجابة بسرعة عندما تكون هناك فرصة للتغيير السياسي. ويعمل الصنـدوق 

الوطني للديمقراطية على تعزيز نمو مجموعة عريضة من المؤسسات الديمقراطية في الخارج، بما في ذلك الأحـزاب 

السياسية والنقابات العمالية والأسواق الحرة ومنظمات الأعمال، فضلاً عن العديد من عناصر المجتمع الــــمدني 

النابض بالحياة والذي يكفل حقوق الإنسان، واستقلالية وسائل الإعلام وسيادة القانون.
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1. مقدمة
 تعللد الجهللات الفاعلللة في المجتمعللات المدنيللة المحليللة - بمللا في ذلللك الن�سللاء وال�سللباب - مللن اأهللم المحللركات الرئي�سللية للتنميللة وبنللاء ال�سللام.
وتلل�ؤدي مبللادرات المجتمللع المللدني اأدوارا مهمللة في خدمللة المجتمعللات المحليللة المتاأثللرة بال�سراعللات، خا�سللة مللع تراجللع اأدوار وقللدرات 
الم�ؤ�س�سات العامة، وبالتالي فقدان ثقة الم�اطنين بالدولة وم�ؤ�س�ساتها، حيث اأن وج�د خلل في هذا الن�ع من العاقات القائمة اأ�سا�سا على 
الثقللة، يمكللن اأن يكلل�ن �سللبباً رئي�سللياً لتق�ي�للص اأي فر�للص للحفللاظ علللى تلل�ازن الاأدوار بللين المجتمللع والدولللة، وا�سللتعادة الاأمللن والا�سللتقرار، 

وتفعيللل مرافللق الخدمللات العامللة مللن اأجللل خلللق بيئللة منا�سللبة لتحقيللق اأهداف المجتمللع التنم�ية.
كمللا اأن باإمللكان هللذه المبللادرات القيللام بللاأدوار مهمللة ومتن�عللة علللى �سعيللد زيللادة ال�عللي وت�سحيللح الاأفللكار والت�سلل�رات الخاطئللة التللي 
ت�ؤثر �سلللباُ على ال�سللل�ك والممار�سللات داخل المجتمع. اإذ ت�سللتخدم المبادرات كاأداة للتغيير والتاأثير ب�سللكل اإيجابي على البيئة المادية، وعلى 
�سللل�ك الاأفللراد والمنظمللات في المجتمعللات الم�سللتهدفة اأي�سللا، ويمكللن اأن يتللم ذلللك بعللدة �سلل�ر واأ�سللكال، ومنهللا: ن�سللر ال�عللي بالقيللم والثقافللة 
 المجتمعية والعمل على تر�سيخها كجزء من منظ�مة القيم الاجتماعية، وت�سجيع تبني الم�ؤ�س�سات لتطبيق مفه�م الح�كمة ومبادئها المتمثلة 

في ال�سفافية، والم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية.
كفللل الد�سللت�ر اليمنللي حقلل�ق الم�اطنللين ال�سيا�سللية والمدنيللة بمللا فيهللا الحللق في العمللل والم�سللاركة المجتمعيللة وحريللة الللراأي والتعبللير. كمللا 
�سمللن الد�سللت�ر للم�اطنللين حللق التجمللع وتاأ�سي�للص المنظمللات والجمعيللات الاأهليللة. وقللد حر�للص الم�سللرع اليمنللي على التاأكيد علللى اأهمية دور 
المجتمع ومبادرات الم�اطنين في العديد من الق�انين والت�سريعات �س�اء تلك المتعلقة بالعمل وممار�سة ال�ظائف العامة اأو غيرها من الق�انين 

والل�ائللح التنفيذيللة والتنظيميللة، التللي اأكللدت علللى �سرورة احترام الحق�ق التي كفلها الد�سللت�ر. 
مللن جانللب اآخللر لايللزال اأغلللب �سللاغلي ال�ظائللف العامللة في اليمللن ي�اجهلل�ن �سع�بللات كبلليرة في تقبللل فكللرة تدخللل الم�اطنللين ومبللادرات 
الاأفللراد والمنظمللات المدنيللة فيمللا يعتبرونلله �سللاأنا يخ�للص الاإدارة العامللة وحدهللا. خا�سللة عندمللا يتعلللق الاأمر ب�ج�د اأن�سللطة وتدخات تت�سمن 
خ��ص الم�اطنين اأو مبادرات المجتمع ومنظماته في م�سللائل تتعلق باإدارة ال�سلل�ؤون والاأم�ال العامة، كت�سلليير اأو مراقبة الاأ�س�ل والم�ارد 
في المرافق والم�ؤ�س�سللات العامة، وقلما اأبدت هذه الاإدارات وم�ظف�ها ا�سللتعدادهم وتقبلهم لم�سللاركة المجتمع والامتثال للم�سللاءلة المجتمعية 
ك�سللل�ك تنظيمللي، اأو تاأكيدهللم الالتللزام بالتعامللل مللع الم�سللاركة والم�سللاءلة المجتمعيللة كحقلل�ق كفلهللا الد�سللت�ر والقان�ن للمجتمللع وللم�اطن. 
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مللن هنللا تللبرز اأهميللة الللدور الحيلل�ي لمبللادرات المجتمعللات المحليللة، ك��سلليط يجيللد ا�سللتخدام اأدوات الم�سللاركة واآليللات الم�سللاءلة المجتمعيللة 
ب�سكل فعال وم�ؤثر، لتعزيز الثقة وت�سجيع التعاون وخلق فر�ص الم�ساركة، واإيجاد ح�افز للعمل الم�سترك مع الجهات الاأخرى الفاعلة على 
الم�سللت�ى المحلي، ل�سمان ت�جيه الجه�د وتر�سلليد ا�سللتخدام الم�ارد المتاحة بما يت�افق مع الاحتياجات المجتمعية، وين�سللجم مع الاأول�يات 

المحليللة وال�طنية. 
اإن التجربة المحدودة للمبادرات المجتمعية في اليمن، قد تحد من فعاليتها ونجاحها، خا�سة مع حاجتها للتعامل ب�سللكل مختلف وح�سا�للص 
مع المتغيرات الحادة التي ت�سهدها اليمن، ومعالجة م�ساكل المجتمع ب�سكل اأف�سل، وهذا ي�ستدعي بال�سرورة ت�سميم اآليات واأدوات اأكثر 

ا�سللتدامة للم�سللاعدة في تنميللة وتر�سلليد ا�سللتخدام الملل�ارد المتاحللة لخدمللة المجتمللع.
مللن هنللا تاأتللي اأهميللة هللذا الدليللل الللذي ي�سللاهم في �سللد الفجلل�ة المهاريللة والمعرفيللة ب�سللاأن المبللادرات المجتمعيللة، وبالتالي تفعيل الللدور القيادي 
للمجتمللع المللدني، لتعزيللز قللدرات واأدوار المجتمعللات المحليللة ب�سللكل عللام، بمللا فيهللا القللدرة علللى م�اجهللة تداعيات ال�سراعات، ورفع م�سللت�ى 

ال�عي المجتمعي باأبجديات واأدوات العمل الديمقراطي لتفادي احتمالات ن�س�ب �سراعات م�ستقبلية.
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�سللاهم �سعللف القطللاع المجتمعللي اليمنللي وحداثللة تجربتلله في تقلي�للص دوره وتحجيللم تدخاتلله، مقارنللة بالللدور المنللاط بلله في �سللبيل تعزيللز 
الم�سللاركة الديم�قراطيللة والم�سللاهمة في تنميللة المجتمعللات المحليللة وبنللاء ال�سلللم والحفللاظ علللى التما�سللك الاجتماعي، وا�سللتمرار هللذا الق�س�ر 
ي�سعللف قللدرة المنظمللات ومبللادرات المجتمللع المللدني علللى القيللام بدورهللا القيللادي في تح�سللين ظللروف معي�سللة الم�اطنللين، وتج�يللد الخدمللات 
العامللة. وهللذا يحفللز المهتمللين بال�سللاأن اليمنللي علللى العمللل ب�سللكل جللاد لتمكللين المجتمللع مللن تحمللل م�سلل�ؤوليته والقيام بدوره، عللبر خلق فر�ص 
الم�سللاركة وتط�يللر اآليللات واأدوات فعالللة لمراقبللة ومتابعللة وتقييللم اأداء القطاعللات الخدميللة العامة والخا�سة، من اأجللل اإحداث تغييرات اإيجابية 
ملم��سة في واقع المجتمع، ت�سهم في تحقيق الا�ستقرار، وتركيز جه�د التنمية نح� حماية حق�ق الاإن�سان ورعاية م�سالح الم�اطن اليمني 

و�سلل�ن حق�قه وكرامته. 

انطاقللاً مللن هللذا الت�سلل�ر للللدور المجتمعللي، ومللن التحليللل العميللق لطبيعللة ال�سراعللات التللي تعي�سللها الجمه�ريللة اليمنيللة، تركللز م�ؤ�س�سللة 
رنللين اليمللن ب�سللكل مكثللف علللى تعزيللز قللدرات المجتمللع اليمنللي، باعتبللاره اأول�ية و�سرورة ملحة ومدخا مهما لتح�سللين الحيللاة العامة، وفقاً 
للممار�سات الديمقراطية. وقد ج�سدت الم�ؤ�س�سة ذلك التركيز والاهتمام بتعزيز الم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية في اليمن، بتاأ�سي�سها �سراكة 
ط�يلللة المللدى مللع �سنللدوق دعللم الديم�قراطيللة )NED(، مللن اأجللل دعللم وتعزيللز مفاهيللم واأدوات الم�سللاءلة المجتمعيللة في الجمه�ريللة اليمنيللة، 
وتنفيذ برنامج دعم الم�سللاءلة المجتمعية خال العامين )2017 –2018(، الذي ركزت فيه على ت�سللخي�ص ال�اقع المحلي للم�سللاركة والم�سللاءلة 

المجتمعية، من خال درا�سللة الممار�سللات المحلية للم�سللاءلة في اليمن ب�سللكل منهجي.  
اأظهرت نتائج تلك الدرا�سة تمتع الم�ساريع التي ينفذها ويديرها الم�اطن�ن والمجتمعات المحلية بقدرة اأكبر على الا�ستدامة، مقارنة بالم�ساريع 
الاأخرى التي تنفذها الحك�مة بمعزل عن م�ساركة الم�اطنين، كما ك�سفت عن وج�د فج�ة في اإدراك الفاعلين المحليين الرئي�سيين لاأهمية الت�ساور 
مع المجتمع المحلي، واأدواته اأي�سا، مثل الاجتماعات العامة والا�ست�سارة، وا�ستطاع راأي الم�اطنين ح�ل م�ست�ى الخدمات، واأي�سا غياب 
 ال�سللفافية والعلنيللة فيمللا يتعلللق بالميزانيللة والاإنفللاق العللام ومحدوديللة تدخللل المجال�للص المحلية المنتخبللة في الرقابة علللى اأداء الاأجهزة التنفيذية. 

وه� ما دفع م�ؤ�س�سة رنين اليمن اإلى بذل جه�د وا�سعة النطاق في هذا المجال لمعالجه هذه الفج�ات. 
خللال عللام 2021، وا�سلللت م�ؤ�س�سللة رنللين! اليمللن جه�دهللا الراميللة اإلى تر�سلليخ مبادئ الح�كمة وتعزيز اآليات واأدوات الم�سللاءلة المجتمعية، 
مللن خللال ن�سللر ال�عللي والعمللل مللن اأجللل تط�يللر الممار�سللات واأ�سللاليب العمل واأدواته، بالتعللاون مع الا�ست�سللاريين والمتخ�س�سين في العديد 

من المجالات، حيث عملت الم�ؤ�س�سللة على تنمية مهارات وبناء قدرات مجم�عة كبيرة من ال�سللباب وال�سللابات ممن �سللاهم�ا في تنفيذ 41 

مؤسسة رنين اليمن وتعزيز مشاركة المجتمع اليمني
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مبللادرة �سللبابية علللى م�سللت�ى اأربللع محافظللات يمنيللة، وذلللك في اإطللار تنفيللذ م�سللروع م�سللاهمتي تنميللة الللذي �سللعت الم�ؤ�س�سللة مللن خاللله اإلى 
بناء مهارات العمل الم�سللترك، وخلق �سللراكات حقيقية بين مختلف الفاعلين المحليين، بمن فيهم اأفراد المجتمع وال�سلللطات المحلية ومنظمات 
ومبللادرات المجتمللع المللدني، في �سللبيل تحقيللق تكامللل الجهلل�د وت�جيههللا مللن اأجللل تجللاوز التحديللات، والتمهيللد لانتقللال اإلى مرحلللة جديللدة 

�ست�سللهد فيهللا بادنللا اإعللادة اإعمللار مللا دمرته الحرب في اليمن اأر�سا واإن�سللانا. 
و ال�سللكر لمللن عمللل علللى هللذا الدليللل مللن الا�ست�سللاريين والمحكمللين وهللم الدكتلل�ر عبدالكللريم الخطيللب، الاأ�سللتاذ لبيللب �سللائف، الاأ�سللتاذ 
ماهر عثمان و كما ال�سللكر لفريق م�ؤ�س�سللة رنين! اليمن مديرة الم�سللروع الا�سللتاذة اإلهام البعداني و �سابطة وحدة الاأبحاث الاأ�سللتاذة روزا 

الحكيمي.

هذا الدليل 
بنللاء علللى نتائللج الدرا�سللات التللي نفذتهللا م�ؤ�س�سللة رنللين اليمللن، وك�سللفت عللن تمتللع الم�سللاريع التللي ينفذهللا ويديرهللا الم�اطنلل�ن والمجتمعللات 
المحلية بقدرة اأكبر على الا�سللتدامة، مقارنة بالم�سللاريع الاأخرى التي تنفذها الحك�مة بمعزل عن م�سللاركة الم�اطنين، وعلى الماحظات التي 
ا�سللتقتها مللن اأن�سللطتها المنفللذة مللع �سللركاء محليللين في محافظللات مختلفللة، وعلللى اقتراحللات م�ست�سللارين ومخت�سللين في مجللال الم�سللاءلة 
وتعزيللز الم�سللاركة المجتمعيللة، وبالا�سللتفادة مللن تجللارب مجتمعللات اأخللرى، ومللن التغذيللة الراجعة التي ح�سلت عليها الم�ؤ�س�سللة بعد اإ�سدارها 
اأدلللة �سللابقة تتعلللق بالعمللل المجتمعللي، ومللا عك�سللته مللن احتياجللات المجتمللع المللدني والمبللادرات المجتمعيللة في اليمللن لمرجعيللات نظريللة واأدلللة 

اإجرائيللة واإر�سللادية لتج�يللد وتاأطللير اأن�سللطتها، جللاءت فكللرة هللذا الدليللل.
تهللدف الم�ؤ�س�سللة مللن خللال اإ�سللدار الدليللل في ن�سللخته الاأولى، اإلى ت�فللير مرجللع غنللي بالملل�اد والاأدوات التللي يمكنهللا دعللم وتاأطللير جهلل�د 
الن�سطاء والعاملين في مجال خدمة المجتمع وجميع المهتمين باإ�سراك الم�اطنين والفاعلين الم�ؤثرين على الم�ست�ى المحلي، في ت�سميم وتنفيذ 
مبادرات التنمية والم�ساءلة المجتمعية، من اأجل بناء قدراتهم وتعزيز اأدوارهم وم�ساهماتهم في تنمية المجتمع وتح�سين م�ست�ى الخدمات، 

وزيادة ال�عي بمفاهيم واأطر الم�سللاءلة المجتمعية وتطبيقاتها المختلفة
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جمهور الدليل ومستخدميه 
هللذا الدليللل م�جلله للن�سللطاء المجتمعيللين وفللرق عمللل المبللادرات ومنظمللات المجتمللع المللدني، وم�ظفللي المرافللق العامللة وال�سلللطات المحليللة، 
ومللزودي الخدمللات في القطاعللات العامللة والخا�سللة والمختلطللة. وقللد تم ت�سميملله بمللا ين�سللجم مللع احتياجللات المهتمللين بتاأ�سي�للص المبللادرات، 
والانخراط في العمل في/مع المبادرات القائمة على فكرة التنمية بالم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية، والقائمين باإعداد واإدارة البرامج وتط�ير 
ال�سيا�سللات العامللة الم�جهللة لتلبيللة احتياجللات المجتمعللات المحليللة، والمعنيللين بتط�يللر وا�سللتخدام اأدوات الم�سللاركة واآليللات الم�سللاءلة المجتمعيللة. 
علللى اأمللل اأن يكلل�ن محتلل�ى هللذا الدليللل ع�نللاً لهللم اأثنللاء قيامهللم بخدمللة المجتمللع، و�سللندا لاإنجللاح مبادراتهللم الهادفللة اإلى تح�سللين م�سللت�ى 

الخدمللات وتط�يللر �سيا�سللات عامللة اأكللثر فعاليللة وا�سللتدامة.

المنهجية
تم تط�يللر محتلل�ى هللذا الدليللل ا�سللتناداً اإلى منهجيللة تركللز علللى العنا�سللر الرئي�سللية التللي تلعللب دورا هامللا في نجللاح مبللادرات التنميللة 
بالم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية، ونتائج بحث ودرا�سة ميدانية ركزت على واقع تجارب مبادرات المجتمع المحلية التي تم ا�ستهدافها لدرا�سة 
 الحالللة، بمللا يت�افللق مللع متطلبللات اإنجللاز هللذا الدليللل الللذي يعللد ا�سللتجابة متقدمللة لاأحللد اأبرز متطلبللات ح�كمة المبللادرات المجتمعية في اليمن. 
ولاإعللداد هللذا الدليللل تم تنفيللذ مراجعللة مكتبيللة لمجم�عللة وا�سللعة مللن المراجللع والاأدبيللات العالميللة والاإقليميللة والمحليللة ذات ال�سلللة، اإ�سافللة اإلى 
تنفيذ ا�ستبيان ا�ستهدف مجم�عة من العاملين في المنظمات والمبادرات ال�سبابية في مجالات الم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية، من اأجل تحديد 
الفجلل�ات المعرفيللة وتقديللر احتياجاتهللم وت�قعاتهللم المتعلقللة بمحتلل�ى الدليللل، كمللا ا�سللتخدم الدليللل منهللج درا�سللة الحالللة لعللدد مللن الم�سللاريع 

والمبادرات التي نفذت على الم�سللت�ى المحلي، و�سللملت تطبيق اأ�سللكال واآليات متن�عة للم�سللاركة والم�سللاءلة المجتمعية.
وقللد �سللاعدت المنهجيللات الم�سللتخدمة لاإعللداد الدليللل، في التعللرف علللى اأبللرز ال�سع�بللات والتحديللات التللي ت�اجلله الم�سللاركين اأثنللاء العمللل 

الميللداني، بطريقللة �سللاعدت في و�سللع ت�سلل�ر نهائللي لفكللرة ومحتلل�ى الدليللل. 
ومللن المت�قللع اأن ي�سللهم الدليللل بزيللادة وعللي العاملللين في م�سللاريع ومبللادرات ال�سللباب ومنظمللات المجتمللع المدني، ورفدهم بمللا يحتاج�ن اإليه 
من معل�مات واأدوات لتحديد الاأ�س�ص والاأطر المرجعية الم�ستخدمة في ت�سميم وتنفيذ مبادرات الم�ساءلة المجتمعية، والا�ستفادة من الاأدوات 
والدرو�ص الم�ستخل�سة من تجارب وتطبيقات الم�ساءلة المجتمعية الم�ست�حاة من واقع التجارب العملية لمبادرات المجتمعات المحلية في اليمن 
وبلللدان اأخللرى، لتط�يللر قدراتهللم علللى تنظيللم العمللل والتن�سلليق ب�سللكل اأف�سللل مللع الاأطللراف والجهللات الفاعلللة والمعنية على الم�سللت�ى المحلي، 

ل�سمان ماءمة ونجاح تدخاتهم، وان�سجامها مع �سياق واقع واحتياجات واأول�يات المجتمع الم�ستهدف.
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كيفية استخدام الدليل
رغللم الطلل�ل الن�سللبي للدليللل، اإلا اأنلله تم تق�سلليمه بطريقللة تمنللح القللراء والم�سللتخدمين فر�سللة انتقللاء اأكللثر الاأق�سللام ماءمللة لاحتياجاتهللم، دون 

الحاجللة اإلى قراءتلله كامللا، فللكل ق�سللم منلله يحتلل�ي اأدوات ومعل�مللات واأمثلة ونماذج منا�سللبة وكافية لتغطيللة المح�ر المخ�س�ص له.
يحتلل�ي الدليللل اأي�سللا علللى روابللط ن�سللطة لت�جيلله الم�سللتخدم اإلى مجم�عللة اإ�سافيللة مللن الملل�ارد، تمكنلله مللن ال��سلل�ل ال�سللهل اإلى الم�سللادر 

والاأدوات الاإ�سافيللة الملحقللة بالدليللل، اأو الملل�اد والم�اقللع الاأخللرى التللي قللد يهتللم البع�للص بمراجعتهللا والا�سللتفادة منلله.

تنويه: 
اإن هللذا الدليللل اإجرائللي، يقللدم الاأدوات والمفاهيللم والاآليللات الخا�سللة بالتدخللات المجتمعيللة، مللن قبللل 
الاأفللراد والمنظمللات والمبللادرات، وتطبيقلله في ال�اقللع يحتللاج اإلى معرفللة جيللدة بالخلفيللة الت�سللريعية التللي 

يجللب الا�سللتناد اإليهللا، وهللذا مللا �سللتجدونه �سمللن فقرات الجللزء الاأول.
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الجزء الاول
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1. مدخل إلى التنمية بالمشاركة والمساءلة المجتمعية

ممار�سللة ال�سلللطة واتخللاذ القللرارات في الهيئللات والمرافللق الخدميللة العامللة بمعللزل عللن الح�كمللة وتطبيللق مبللادئ الحكللم الر�سلليد  •
المتمثلة في )ال�سفافية، الم�ساركة، والم�ساءلة( ي�ؤدي اإلى اإهدار الم�ارد والممتلكات العامة بطريقة تم�ص حق�ق الم�اطنين، وتحد من 

كفاءة التنمية.

غيللاب الم�سللاءلة يحلل�ل دون تطبيللق مبللداأ الثلل�اب والعقللاب، مللا ي�سللمح بتف�سللي الف�سللاد وا�سللتمرار تدهلل�ر الخدمللات التللي يح�سللل  •
عليهللا الم�اطن�ن. 

�سعللف اآليللات واأدوات الم�سللاركة وغيللاب ال�سللفافية، يلل�ؤدي اإلى تعطيللل دور المجتمللع وتف�يللت فر�للص الا�سللتفادة مللن ملل�ارده  •
وم�سللاهماته، جللراء تغييللب اأفللراد المجتمللع عللن الحقيقللة، وعللدم اإ�سللراكهم في عمليللة �سنللع القللرار.

2. ماهية المساءلة المجتمعية ومقوماتها 

تعللد الم�سللاءلة المجتمعيللة مللن اأبللرز المداخللل التللي يمكللن الاعتمللاد عليهللا في تمكللين المجتمللع، وتعزيللز دوره وم�سللاهمته في زيللادة كفللاءة عمليللة 
التنمية، الذي يعد �سللرطا اأ�سا�سلليا لتح�سللين اأداء الحكم وتر�سلليده. 

وتللبرز اأهميللة ن�سللر ال�عللي بهللذا المفهلل�م الجديللد ن�سللبيا علللى اليمللن، بالنظللر اإلى العائللد المت�قللع مللن ت�فللير مق�مللات عمليللة الم�سللاءلة، وتر�سلليخ 
ممار�سللاتها التللي تعللزز اآليللات واأدوات الم�سللاركة المجتمعيللة، بمللا ي�سللهم في تح�سللين م�سللت�ى الخدمللات ور�سللم �سيا�سللات عامللة اأكللثر فعاليللة 

وا�ستدامة. 
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2.1 تعريف المساءلة المجتمعية

الم�سللاءلة المجتمعيللة هللي منهللج يهللدف لبنللاء الم�سللاءلة التللي تتركللز علللى اإ�سللراك المجتمعللات المدنيللة، اأي م�سللاركة الم�اطن العللادي و/اأو منظمات 
المجتمع المدني م�ساركة مبا�سرة اأو غير مبا�سرة في القيام بل/طلب م�ساءلة الاأجهزة والم�ؤ�س�سات العامة.

ترتبط جذور مناهج الم�ساءلة بنظريتي القان�ن الكبرى )نظرية الحق، ونظرية الالتزام(
الم�سللاءلة هللي التللزام اأ�سحللاب ال�سلللطات والقللرار بتف�سللير الاأ�سللباب الكامنللة وراء اإجراءاتهللم، وتحمللل النتائللج المترتبللة علللى اأعمالهللم 
وت�سرفاتهم. وي�سمل نطاق الالتزام الم�س�ؤولين الحك�ميين، و�ساغلي ال�ظائف العامة، واأ�سحاب ال�سركات الخا�سة، ومزودي الخدمات، 

والمنظمللات الاأهليللة، والجهللات المانحللة، والقللادة المجتمعيللين، والمنظمللات غللير الربحيللة. 
وقللد �سللاهم تطلل�ر مفاهيللم الدولللة والعقللد الاجتماعللي وممار�سللات ال�سلللطة في ظللل النظللام الديمقراطللي، في تعزيللز مبللداأ التللزام اأ�سحللاب 
ال�سلللطات والقللرار بتف�سللير الاأ�سللباب الكامنللة وراء اأعمالهللم وت�سرفاتهللم، وفي تزايللد التاأكيللد علللى اأهميللة التلل�ازن بللين ال�سلللطة والم�سلل�ؤولية، 
و�سرورة قيامهم على خدمة الم�سلحة العامة باأ�سللل�ب يت�سللم بالكفاءة والفعالية والنزاهة، فال�سلللطة المطلقة مف�سللدة مطلقة. وهذا يحدث عند 

غيللاب والم�سللاءلة واإنللكار حللق الم�اطنللين في الم�سللاركة وال��سلل�ل اإلى المعل�مللات. 

يمكللن تعريللف الم�سللاءلة المجتمعيللة باأنهللا: “اأ�سللل�ب اإدارة ي�سللرك الم�اطنللين ومنظمللات المجتمللع المللدني وو�سللائل الاإعللام وغيرهللا مللن الاأطراف 
 الفاعلللة غللير الحك�ميللة، في محا�سللبة الحك�مللة علللى قراراتهللا واأفعالهللا، ولا�سلليما فيمللا يتعلللق با�سللتخدام الملل�ارد العامللة واإدارتهللا. 
وهللي و�سلليلة تدفللع الحك�مللة اإلى العمللل بمزيللد مللن الكفللاءة مللن اأجللل م�اطنيهللا، وال�سللماح لهللم بالتعبللير عللن اآرائهللم واإتاحللة الفر�للص اأمامهم، 
 ليعر�سلل�ا احتياجاتهللم ب��سلل�ح، ويراقبلل�ا اأفعللال الحك�مللة، مللن �سنللع ال�سيا�سللات اإلى �سلل�ؤون الماليللة العامللة وتقللديم الخدمللات العامللة، 
. ت�سحيحيللة”)1).          اإجللراءات  اقللتراح  اإلى  ر�ساهللم،  م  عللد  اأو  اأدائهللا  عللن  ر�ساهللم  عللن  الاإعللراب   ومللن 

ت�سللتخدم الم�سللاءلة المجتمعية – كاأداة - لاإحداث تط�ر ن�عي على الاإدارة في مختلف القطاعات وفقاً لمبادئ الحكم الر�سلليد. وت�سللمل عملية 
الم�سللاءلة المجتمعيللة مجم�عللة متن�عللة مللن الاأن�سللطة والاإجللراءات التللي يعتمللد عليهللا المجتمللع المللدني والم�اطنلل�ن وو�سللائل الاإعللام، للتاأكللد مللن 

امتثال الم�سلل�ؤولين واأ�سحاب ال�سلللطة والقرار للم�سللاءلة. حيث تتم م�سللاءلتهم عن �سللل�كهم واأدائهم ب�سللكل اأ�سا�سللي.

)1) البنك الدولي، مساندة المساءلة المجتمعية في الشرق الأوسط وشمال افريقيا - دروس مستفادة من التحولات السياسية والاقتصادية السابقة، نوفمبر 2011، ص12.
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قللد تت�سمللن تطبيقللات الم�سللاءلة المجتمعيللة العديللد مللن الاآليللات والاإجللراءات، والاأ�سللاليب والاأدوات التللي ي�سللتطيع الم�اطنلل�ن والمنظمللات غللير 
الحك�ميللة وو�سللائل الاإعللام، ا�سللتخدامها للتاأكللد مللن امتثللال ال�سلللطات العامللة للم�سللاءلة. )انظللر: اآليللات واأدوات الم�سللاءلة المجتمعيللة( 

يمكللن اأن ت�سللتحدث الدولللة اأو الم�طنلل�ن اأو كاهمللا اآليللات م�سللاءلة اجتماعيللة، والقيللام بدعمهللا ب�سللكل م�سللتقل اأو م�سللترك، لكنهللا تظللل اآليللات 
ت�سللتمد بالطلب وتعمل ب�سللكل ت�ساعدي. 

علللى  م�ؤ�س�سلليا  ر�سللميا  طابعللا  ي�سفللي  عر�للص  اأو  طلللب  ب�جلل�د  الم�سللاءلة  عمليللة  ترتبللط 
ممار�سللتها، بغ�ص النظر عن المجال اأو الم�سللت�ى اأو الم��س�ع الذي قد تركز عليه الم�سللاءلة.  

من الاأمثلة ال�سائعة على م�ست�يات تطبيقات الم�ساءلة:
اأو  لل�سللعب  اأو ممثلللين  نلل�اب  العامللة باعتبارهللم  ال�ظائللف  م�سللاءلة الحك�مللات و�سللاغلي 

اأ�سحللاب �سلللطة في اتخللاذ القللرارات. 
اأو  خدمللات،  مللزودي  اأو  كم�رديللن  العامللة،  الخدمللات  وم�ؤ�س�سللات  ال�سللركات  م�سللاءلة 

كمتعهديللن تجللاه المجتمللع وعمائهللم وم�ظفيهللم.
م�سللاءلة منظمللات المجتمللع المللدني والمانحللين فيمللا يخ�للص التزاماتهللم وتعهداتهللم تجللاه الدولة 

والمجتمع والم�ستفيدين. 

2.2 ركائز المساءلة المجتمعية ومقوماتها 

تق�م عملية الم�ساءلة المجتمعية على ثاث ركائز اأ�سا�سية تتمثل في )الم�ساركة، ال�سفافية، والم�س�ؤولية(. 

المشــاركة يت�سمللن مفهلل�م الم�سللاركة تلللك الاأن�سللطة والاأعمللال والمهللام التللي ينخللرط فيهللا المجتمللع والم�اطنلل�ن، اأثنللاء تقييللم اأداء الهيئللات 
والم�ؤ�س�سات ومرافق الخدمات العامة. بالاإ�سافة اإلى تقديم الم�س�رة والاآراء والمقترحات التي من �ساأنها دعم وت�سجيع الحك�مة وم�ؤ�س�ساتها 

الخدمية من اأجل تح�سين م�ست�ى الخدمات التي تقدمها. 
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الشفافية تعني اإتاحة المعل�مات للجمه�ر، وو�س�ح الق�اعد الحك�مية والل�ائح التنظيمية والقرارات، وهي الاأ�سا�ص الذي تق�م عليه 
كل من الم�ساءلة والم�ساركة، وت�سمل:

)الاإف�ساح عن المعل�مات )درجة �سفافية الحك�مة فيما يتعلق على �سبيل المثال، بالم�ازنة والاإنفاق والبرامج، وغيرها(.. 1
)اإزالللة الغم��للص عللن المعل�مللات )تعزيللز م�سللت�ى وعللي الم�اطنللين وفهمهللم للق�انللين، والحقلل�ق والم�ازنللات وال�سيا�سللات ... . 2

اإلخ(.
)ن�سر المعل�مات للجمه�ر )يرتبط ن�سر المعل�مات بق�سايا مثل الاإدارة العامة والاإجراءات والماليات والق�انين ... اإلخ(، وينبغي اأن . 3

ت�ساند الحك�مة هذه الاإجراءات باعتماد �سيا�سات وو�سائل تتيح حرية المعل�مات، و�سن ت�سريعات تكفل حرية تداول المعل�مات 
.(1(

المســاءلة تُفهللم الم�سللاءلة عللادة علللى اأنهللا عاقللة بللين اأ�سحللاب الحقلل�ق والمكلفللين بال�اجبللات، والعاقللة الخا�سعللة للم�سللاءلة هللي تلللك 
العاقة التي ين�ساأ فيها التزام المكلفين بال�اجبات )قادة اإدارات حك�مية ،مديرون، مقدم� خدمات( بتحمل م�س�ؤولية تبعات اأفعالهم، بينما 
يكلل�ن بمقللدور اأ�سحللاب الحقلل�ق )م�اطنلل�ن اأو عمللاء( م�سللاءلة هلل�ؤلاء المكلفللين بال�اجبات وتقديم الخدمات عن  طريق الم�سللاركة بالراأي)2).

وقللد �سللهد مفهلل�م الم�سللاءلة تطلل�را مهمللا خللال ال�سللن�ات الاأخلليرة، بفعللل م�سللاهمات معهللد التنميللة لمللا وراء البحللار )ODI(، التللي �سللاعدت في 
ظه�ر ما يعرف بل »الم�سللاءلة المتبادلة«. وهي عبارة عن ميثاق يهدف اإلى خلق �سللراكة اأكثر ت�ازناً بين �سللركاء التنمية والفاعليين الرئي�سلليين 
المعنيللين بالقيللام بللاأدوار في �سللبيل تحقيللق اأهللداف التنميللة، ويتللم ذلللك مللن خللال التللزام الاأع�سللاء بقيللم ومبللادئ م�سللتركة تن�سللاأ بم�جبهللا 
التزامات ب�سللكل ط�عي حيث تعمل الالتزامات المتبادلة على تق�ية وتعزيز فعالية جه�د الاأطراف المختلفة، بما في ذلك م�سللاهمات المجتمع 

والمنللح والم�سللاعدات الاأخرى.
ما الذي يخ�سع الم�س�ؤول�ن الحك�مي�ن واأ�سحاب ال�سلطات الاأخرى للم�ساءلة ب�ساأنه تحديداُ؟ 

�سل�كياتهم – يتعين عليهم اتباع القان�ن، عدم التع�سف اأو ا�ستغال �سلطاتهم، وتجاوز نطاق اخت�سا�ساتهم.  1 1)

البنك الدولي، مساندة المساءلة المجتمعية في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، مرجع سابق، ص 12  (1(
برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، المشاركة بالرأي والمساءلة من اجل تحسين تقديم الخدمات، ص 5  (2(
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اأداوؤهلللم – يجب اأن يعمل�ا على تقديم وتح�سين الخدمة ومراعاة الم�سلحة العامة، بطريقة فعالة تت�سم بالكفاءة والنزاهة.1 2)
ت�جهاتهللم – لابللد مللن تقبلهللم وتفاعلهللم بطريقللة اإيجابيللة تعك�للص احترامهللم لحقلل�ق الم�اطنللين، وتحديللدا: الحللق في التنظيللم 1 3)

والح�سلل�ل علللى المعل�مللات والخدمللات.
الع�امل الم�ؤثرة في نجاح تطبيق اآليات الم�ساءلة المجتمعية 

المحيط ال�سيا�سي والثقافي •
�سه�لة ال��س�ل اإلى المعل�مات •
دور و�سائل الاإعام •
قدرات المجتمع المدني •
قدرات الدولة والهيئات الحك�مية  •
التعاون بين المجتمع المدني واأجهزة الدولة وم�ؤ�س�ساتها •

2.3 أهمية المساءلة المجتمعية   

تتج�سللد اأهمية الم�سللاءلة المجتمعية في تركيز مقارباتها المختلفة على تحقيق مجم�عة من الغايات والمقا�سد العامة التي تعمل ب�سللكل تكاملي 
على خدمة المجتمع وحماية حق�ق الم�اطنين، بطريقة ت�ؤكد على مركزية الاإن�سان باعتباره العن�سر الاأهم في مدخات عملية التنمية، والمتاأثر 

بنتائجها ومخرجاتها.  وهنا يمكن الاإ�سارة اإلى بع�ص المقاربات والمفاهيم ذات ال�سلة بتكامل الم�ساءلة مع ق�سايا التنمية والحكم الر�سيد.

المساءلة المجتمعية جزء لا يتجزأ من عملية التحول الديمقراطي.

 بللداأت عمليللة التحلل�ل الديمقراطللي في اليمللن بعللد اإعللادة تحقيللق ال�حللدة اليمنيللة )1990(، باإجللراء انتخابللات متعللددة الاأحللزاب لاأع�سللاء 
المجال�للص النيابيللة والمحليللة، وتنفيللذ برنامللج اإ�سللاح اإداري ومللالي بللداأ في 1996، بالاإ�سافللة اإلى اإدخللال تعديللات مهمللة علللى قان�ن ال�سلللطة 
المحليللة، بحيللث اأ�سبحللت ال�سلللطات المحليللة م�سلل�ؤولة ب�سللكل رئي�سللي عللن تقللديم الخدمللات العامللة في عللدد مللن القطاعللات، بمللا في ذلك ال�سحة 

والتعليللم والزراعللة والطللرق، وغيرها مللن الخدمات.



19

المساءلة المجتمعية - رد فعل طبيعي على وجود »فجوة في الحوكمة«.

 اإن ا�سللتمرار عللدم الكفللاءة في اإدارة وم�سللت�ى ت�فللير وتقللديم الخدمللات في المناطللق الح�سريللة والريفيللة، يعللد مللن الدوافللع والمللبررات 
الرئي�سللية لتعزيللز دور اآليللات الم�سللاءلة المجتمعيللة لزيللادة فعاليللة برامللج وم�سللاريع الخدمللات العامللة، واإ�سللراك الم�اطنللين في اإدخال تح�سللينات 
مهمة على عملية التخطيط وترتيب الاأول�يات ب�سكل اأف�سل، والتاأكد من فعالية الاإجراءات وال�سيا�سات العامة، ومراقبة الاأن�سطة، والتحقق 
مللن كيفيللة اإنفللاق ملل�ارد الم�ازنللة العامللة، ك�سللرط اأ�سا�سللي لتح�سللين جلل�دة الخدمللات العامللة و�سمللان ح�سلل�ل الجميللع علللى الخدمللات ب�سللكل 

عادل.

المساءلة المجتمعية جزء مهم ومكمل لمنظومة مبادئ الحكم الرشيد المتمثلة في الشفافية 
والمشاركة والمساءلة. 

كمللا اأن تطبيللق ممار�سللات م�سللاءلة متقدمللة تعمللل علللى تهيئللة المنللاخ المنا�سللب لزيللادة فاعليللة التدخللات الهادفللة اإلى تر�سلليخ مبللادئ الحكللم 
الر�سلليد، وتحقيق نتائج اإيجابية على م�سللت�ى م�ؤ�سللراتها، بما في ذلك �سمان حرية الراأي والتعبير وتعزيز دور القان�ن ومحاربة الف�سللاد 
و�سمان تح�سين ج�دة ال�سيا�سات والت�سريعات، وبالتالي زيادة كفاءة العملية التنظيمية وتحقيق درجات اأعلى من الا�ستقرار ال�سيا�سي.  

حماية وتعزيز واحترام حقوق الإنسان/المواطنين. 

تنللادي العديللد مللن الاأطللراف بتطبيللق الق�اعللد والمعايللير المقللرة دوليا ب�سللاأن الحق�ق ال�سيا�سللية والاجتماعية والاقت�ساديللة والمدنية، لل��س�ل 
اإلى تج�سلليد فكللرة الدولللة ال�سامنللة - لا�سلليما في اأو�سللاط المنظمللات غللير الحك�ميللة الدوليللة ومجم�عات الخللبراء المتخ�س�سين والاأكاديميين 
-، ويركللز هللذا الت�جلله علللى "الم�سللاحات الم�سللتقلة" للحكللم الت�سللاركي، مللن خللال دعم كفاح الم�اطنين والحركات والمبللادرات المجتمعية التي 

تطالب بالخدمات باعتبارها حق�قا اأ�سيلة للم�اطن، ولي�سللت مجرد امتيازات.

تطوير السياسات، وزيادة كفاءة عملية التنمية، وتحسين مستوى الخدمات. 

اإن تكامللل اأدوار الم�ؤ�س�سللات العامللة مللع جهلل�د منظمللات ومبللادرات المجتمللع المللدني، يعللزز فعاليللة اإدخللال تغيلليرات اإيجابيللة، ترفللع م�سللت�ى 
قللدرة الحك�مللات وال�سلللطات المحليللة علللى الا�سللتجابة لمطالللب المجتمللع وتلبيللة احتياجاته، واإدارة ت�قعاته المتعلقللة بالخدمات العامة. وذلك من 
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خللال بنللاء فهللم اأف�سللل لاحتياجللات وهملل�م وان�سللغالات المجتمللع، واإ�سللراك الم�اطنللين في مراحللل التخطيللط و�سياغللة ال�سيا�سللات واإعللداد 
الم�ازنات العامة وتطبيق اأدوات الرقابة والتقييم الت�ساركية، بطريقة تعزز من كفاءة النفقات العامة، وبالتالي رفع كفاءة ا�ستخدام الم�ارد 
وتر�سلليد النفقللات العامللة وزيللادة كفللاءة البرامللج والم�سللاريع وتح�سللين جلل�دة الخدمللات، واإدخللال تغيلليرات ايجابية على واقللع المجتمع وحياة 

الم�اطنين.

المساءلة شرط لتكامل الموارد والقدرات من أجل التنمية. 

اإن نجللاح خطللط وبرامللج التنميللة يت�قللف علللى تكامللل جهلل�د وملل�ارد الفاعلللين الاأ�سا�سلليين )الدولللة والمجتمللع والم�اطللن(، ومدى ا�سللتعدادهم 
لتحمللل م�سلل�ؤولياتهم والقيللام باأدوارهللم، في اإطللار �سللراكة حقيقيللة ق�امهللا الفهللم والتعللاون والاحللترام المتبللادل والعمللل ب�سللكل مت�سللق، مللن 
اأجللل �سمللان احللترام الحقلل�ق والالتزامللات والتاأكللد مللن الا�سللتخدام الاأمثللل للم�ارد العامة، عبر خلق م�سللاحات لتعزيز الح�كمة الت�سللاركية 
وت�فير البيئة الداعمة لتمكين الم�اطنين ومنظمات المجتمع المدني من الم�ساركة الفعالة، �س�اء في و�سع الخطط وتعديل ال�سيا�سات واتخاذ 

القللرارات، اأو في تتبللع المدخللات وتقييللم النتائللج والمخرجللات، مللن اأجللل تح�سللين الاأداء ورفع م�سللت�ى الخدمات العامللة المقدمة للم�اطنين. 
يمكللن للدولللة اأو الم�اطنللين اأو كليهمللا، و�سللع اآليللات الم�سللاءلة وتدعيمهللا، عللبر اإن�سللاء م�سللاريع وبرامللج اأو مبادرات تعمل علللى ت�سميم وتنفيذ 

تدخات قائمة على اأ�سا�ص الم�ساءلة.

اهتمام شركاء التنمية بدعم مبادرات المساءلة المجتمعية

 )كالمنظمللات الدوليللة والمانحللين والقطللاع الخا�للص(. حيللث يعلل�ل المانحلل�ن علللى دور المجتمللع المللدني وجماعللات الم�اطنللين وقدرتهللم علللى 
تحميللل الدولللة والجهللات الر�سللمية الم�سلل�ؤولية، والقيللام بللاأدوار الرقابللة للتاأكللد مللن ا�سللتخدام المنللح والهبللات والم�سللاعدات كمللا هلل� مخطط لها.
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3.1 آليات وأدوات المشاركة في المساءلة المجتمعية 

تتميللز الاأنظمللة الديمقراطيللة ب�جلل�د مجم�عللة متن�عللة مللن الاآليللات والاأدوات التللي يمكللن للفاعلللين الم�ؤثريللن مللن الم�اطنللين، منظمللات المجتمللع 
المدني، ومبادرات المجتمعات المحلية، و�سللائل الاإعام، البرلمانيين، والهيئات الحك�مية، ا�سللتخدامها اأثناء عملية الم�سللاءلة، والتي قد ت�سللمل 

تطبيقاتهللا العديللد مللن المجللالات، مثللل: 

الم�سللاركة في تف�ي�ص ال�سلللطات: اختيار ممثلي المجتمع في الهيئات والم�ؤ�س�سللات والمجال�للص واللجان العامة والمحلية، من خال  •
الت�س�يت في الانتخابات النيابية والرئا�سية والمحلية، والم�ساركة في الا�ستفتاءات العامة.

الم�سللاركة في و�سللع الخطللط وال�سيا�سللات العامللة: عللن طريللق الحلل�ار مللع اأ�سحللاب الم�سلحللة، جل�سللات الا�سللتماع، الم�ؤتمللرات،  •
وحلقللات النقا�للص.

الم�سللاركة في اإعللداد الم�ازنللات ومراقبللة الملل�ارد وتتبللع الاإنفللاق العللام: عللن طريللق، الم�ازنللات الت�سللاركية، التدقيللق والمحا�سللبة  •
المجتمعيللة، م�ازنللة الم�اطللن، ن�سللر الم�ازنللات وتقاريللر الح�سللابات الختاميللة في الم�اقللع الالكترونيللة لل�سللفافية.

تحديللد الاحتياجللات وترتيللب اأول�يللات برامللج وم�سللاريع التنميللة التللي تعمللل علللى تنفذها منظمات المجتمع المللدني واللجان المحلية:  •
وذلك من خال: الم�ساركة في الدرا�سات المجتمعية، عقد ور�ص التخطيط الت�ساركي، عقد جل�سات الا�ستماع، بطاقات ا�ستق�ساء 

اآراء الم�اطنين، بطاقات تقييم النتائج المجتمعية، وا�ستطاع الراأي العام.
اأنظمللة الرقابللة العامللة )ال�سللعبية(: يمكللن اأن تركللز علللى ر�سللد وتقييللم التدخللات القطاعيللة لا �سلليما ت�فللير وتح�سللين الخدمللات في  •

مجللالات: التعليللم، ال�سحللة، الطللرق، والميللاه وال�سللرف ال�سحللي. وذلللك عللن طريللق تك�يللن لجللان مراقبللة واإدارة الخدمللات من  قبل 
المجتمللع المللدني واللجللان المحليللة المتخ�س�سللة، ويمكللن اأي�سللا اأن ت�سللمل اآليللات ا�سللتقبال ال�سللكاوى والباغللات المتعلقللة ب�جلل�د 

مخالفات اأو مخاطر وانتهاكات )1). 

)1)د. عبد الكريم الخطيب، الممارسات المحلية للمساءلة المجتمعية في اليمن. دراسة تحليلية لواقع المساءلة المجتمعية، مؤسسة رنين اليمن - وحدة المساءلة داخل 
مؤسسة رنين اليمن، 2019.

3 . أطر المشاركة في عملية المساءلة المجتمعية
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 3.2 منظومة المساءلة في المؤسسات والمنظمات 

كيف تبدو منظ�مة الم�ساءلة في الم�ؤ�س�سة اأو المنظمة؟ 

و�سيا�سللات  للم�سللاءلة،  ومحللدد  وا�سللح  عمللل  اإطللار  وجلل�د  اأهميللة  علللى  ت�ؤكللد  معايللير  وفللق  الم�ؤ�س�سللة  في  الم�سللاءلة  تطبيللق  يتللم 
المراقبللة  واأن�سللطة  المخاطللر،  تقييللم  �سيا�سللات  ذلللك  في  بمللا  الداخليللة،  الرقابللة  بعنا�سللر  مدعمللة  تكلل�ن  بحيللث  الداخليللة،  للمراقبللة 
ال�سللكاوى)1).  ومعالجللة  ا�سللتقبال  واأدوات  اآليللات  اإلى  بالاإ�سافللة  والمتابعللة،  والر�سللد  والات�سللالات،  المعل�مللات  في  المتمثلللة   واأدواتهللا 

متى يمكن اإخ�ساع العاقات في وظائف الاإدارات العامة للم�ساءلة؟  

خل�سللت المناق�سللة الج�هريللة للبنللك الللدولي لمفهلل�م الم�سللاءلة المجتمعيللة عللام 1994، اإلى تحديللد خم�سللة مك�نللات لابللد مللن ت�افرهللا حتللى تكلل�ن 
العاقات خا�سعللة للم�سللاءلة في وظائللف الاإدارات العامللة وهللي: 

ال�لاية: اأي ن�ص التكليف اأو التف�ي�ص )المهام والاخت�سا�سات وال�ساحيات(. . 1
الم�ارد: الم�ارد المالية والاإمكانيات المخ�س�سة للقيام بالعمل وتقديم الخدمة. . 2
الاأداء: وج�د معايير وم�ؤ�سرات وا�سحة يمكن ا�ستخدامها لتقييم م�ست�ى الاأداء.. 3
ت�فر المعل�مات ح�ل الم�ارد والاأداء ب�سكل كاف وذي معنى.  . 4
قابلية الاإنفاذ: اأي ت�افر ال�سروط والقي�د المتعلقة بتنفيذ عملية الم�ساءلة، اأو ما يعرف بل )منظ�مة الم�ساءلة في الم�ؤ�س�سة(. . 5

بالاإ�سافللة اإلى الركائللز ال�سللابقة، يتطلللب العمللل في مجللال الم�سللاءلة المجتمعيللة وجلل�د معرفللة جيللدة بعللدد مللن الم�ا�سيللع في المجللالات الفنيللة 
والمعرفيللة ذات ال�سلللة، مثللل فهللم دورة حيللاة اإدارة الماليللة العامللة، واآليللات واأدوات الم�سللاءلة المجتمعيللة، بمللا في ذلللك مناهللج واأدوات التحليللل 

والتخطيللط الت�سللاركي وتقييللم الاأداء، والرقابللة علللى النفقللات والم�ازنللات العامللة.

)1))انظر: ملحق رقم )1(: أداة مقياس كفاءة منظومة المساءلة في المؤسسة(
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مللن  مجم�عللة  علللى  كمثللال،  المتحللدة  الاأمم  منظ�مللة  تعتمللد 
المتحللدة«.  الاأمم  منظ�مللة  في  الم�سللاءلة  »اأطللر  عليهللا  يطلللق  التللي   المعايللير 
التابعللة  المنظمللات  وامتثللال  ا�سللتعداد  مللدى  لقيا�للص  ومرجللع  كاأداة  المعايللير  هللذه  ت�سللتخدم 
تحديللد  في  الاأطللر  هللذه  وت�سللاعد  للم�سللاءلة،  الامتثللال  ومتطلبللات  ل�سللروط  وم�ظفيهللا  لهللا 
الثقللة  بتعزيللز  المرتبطللة  والاحتياجللات  الازمللة،  الم�ؤ�س�سللي  والتط�يللر  التح�سللين  م�سللارات 

.)(( المتحللدة  لللاأمم  التابعللة  والمنظمللات  اللل�كالات  ت�سللتخدمها  التللي  والاأدوات  الاأنظمللة   في 
مرجعللا  المتحللدة،  بللالاأمم  الخا�سللة  الم�سللاءلة  منظ�مللة  اإطللار  في  المقترحللة  المعايللير  تعللد 
م�سللت�ى  علللى  والم�سللاءلة  الح�كمللة  بتطبيقللات  المت�سلللة  وال�سيا�سللات  الاأنظمللة  و�سللع  في 
المللدني.  المجتمللع  ومنظمللات  الخا�سللة  وال�سللركات  العامللة  والم�ؤ�س�سللات  الهيئللات 
مللن  الم�سللتمدة  والممار�سللات  بالاأطللر  الا�ستر�سللاد  تم  فقللد  مرجعيللة،  معايللير  لك�نهللا  ونظللرا 
الملحقللة  الاأداة  تط�يللر  خللال  المتحللدة  لللاأمم  التابعللة  الهيئللات  في  القائمللة  الاأنظمللة  واقللع 
الم�ؤ�س�سللة(،  في  الم�سللاءلة  منظ�مللة  كفللاءة  قيا�للص  اأداة   .)(( رقللم  الاأداة  )انظللر:  الدليللل  بهللذا 
والمهتمللين  والم�سلل�ؤولين  الدليللل  م�سللتخدمي  لتمكللين  ت�سميمهللا  تم  اأداة  عللن  عبللارة  وهللي 
�سللريع  تقييللم  لاإجللراء  ا�سللتخدامها  مللن  الم�ؤ�س�سللات،  م�سللت�ى  علللى  الم�سللاءلة  بتعزيللز 
الاأول�يللات  ي�سللهم في تحديللد  بمللا  الم�سللاءلة،  منظ�مللة  كفللاءة  م�سللت�ى  مللن  بالتحقللق  ي�سللمح 
والمنظمللات. الم�ؤ�س�سللات  م�سللت�ى  علللى  وتطبيقاتهللا  الم�سللاءلة  اأنظمللة  بتعزيللز  ال�سلللة  ذات 

منير زهران )2011(: أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة – وحدة التفتيش المشتركة، جنيف.  (1(

؟  
كيــف يمكــن قياس كفــاءة المســاءلة، وتحديد 

متطلبــات تعزيز أنظمتها وسياســاتها
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3.3 التجارب الدولية في مجال المساءلة المجتمعية 

مبادرة ميزانية المراأة- جن�ب اأفريقيا 
تحلللل مبللادرة المجتمللع المللدني نمللاذج الم�سروفللات العامللة، فيمللا يتعلللق بتاأثيرهللا المحتمللل علللى الاقت�سللاد والاأو�سللاع المجتمعيللة للمللراأة. حيللث 
تهدف اإلى مراقبة التزام الحك�مة المركزية بالم�سللاواة بين الجن�سللين، وذلك من خال تتبع الم�سروفات المنفقة على اإجراءات ال�سيا�سللة التي 
تراعي الف�ارق بين الجن�سللين والخدمات العامة. تحاكي مبادرة جن�ب اأفريقيا مبادرة تحليل ميزانية الدولة في اأ�سللتراليا. وقد حثت على 
تطبيللق برامللج م�سللابهة في كنللدا وكرواتيللا وجاميللكا وم�زامبيللق ورو�سلليا وتنزانيللا واأوغنللدا، حيث ان�سب التركيز علللى تحليل الم�ازنة بعد 

التدخللل، نظللراً لاإمكانيللة الاطللاع المحدودة على م�ازنة الحك�مة قبل ن�سللرها.

إعداد الموازنة البلدية القائمة على المشاركة- البرازيل

الم�ازنللة القائمللة علللى الم�سللاركة هللي عمليللة ت�سللارك مللن خالهللا مجال�للص اإعللداد الم�ازنة القائمة على الم�سللاركة والجمعيات الاإقليمية الم�سللتحدثة 
في تخ�سي�للص الملل�ارد ورقابللة كيفيللة ا�سللتخدمها. حيللث يتكلل�ن كل مجل�للص مللن مف��سللين يتللم انتخابهللم مللن قبللل اتحللادات البلديللة ورابطللات 
الاأحياء والحك�مة المحلية، على اأن تتحمل المجال�ص م�سئ�لية تنظيم الاجتماعات الا�ست�سارية التي تعر�ص اأول�يات المقاطعة اإلى الحك�مات 
البلديللة، بالاإ�سافللة اإلي اإعللداد الم�ازنللة المحليللة ورقابللة الالتللزام بهللا - بالتعللاون مللع ممثلللي الحك�مللة- يتللم حاليًللا تر�سلليخ الم�ازنللة القائمللة علللى 
الم�سللاركة الم�سللتحدثة في ب�رت� األجيري في 80  مدينة من مدن البرازيل؛ حيث تطبق هذه العملية حالياً على م�سللت�ى الدولة والتي ت�سللمل 

بلديللة.  500

برنامج تحسين أداء الخدمة المدنية – غانا 

ت�فر جمعيات المقاطعة في غانا، الم�ؤ�س�سللة في عام 1989، اآليتين رئي�سلليتين لتح�سللين ا�سللتجابة الحك�مة واأدائها؛ حيث تعزز الاآلية الاأولى 
مللن الم�سللاركة العامللة في الحك�مللة المحليللة، مللن خللال الاأ�سللاليب المبا�سللرة والتمثيللل؛ في حللين ت�سللعى الاآليللة الثانيللة اإلي خلق المزيللد من ال�عي 
ح�ل الخدمات ب�سكل عام، والخدمات العامة المطابقة لتطلعات الم�اطنين واحتياجاتهم ب�سكل خا�ص، وذلك من خال ا�ستحداث اإ�ساحات 
علللى الخدمللة المدنيللة. علللى اأن ت�سللمل هللذه الاإ�ساحللات اإعللداد ال�لايللات الحك�ميللة لللل “ خطللط تح�سللين الاأداء" الخا�سللة بهللا، والتللي تعللد بمثابللة 
اأ�سا�للص لاتفاقيللات الاأداء الم�قعللة بللين الم�ظفللين والحك�مللة، حيللث يتللم تط�ير الخطط با�سللتخدام اأ�سللاليب التقييم الذاتللي والاإدارة القائمة على 

الم�ساركة، التي تكملها درا�سات ح�ل م�ست�ى ر�سى العميل لحث الم�ظفين على م�اجهة الم�سكات واإيجاد الحل�ل.
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بطاقات تقارير المواطن – مومباي، بنجالور، كالكوتا في الهند

قامللت المنظمللات غللير الحك�ميللة بدرا�سللات ا�سللتق�سائية ر�سللمية وكميللة عللن م�سللت�ى ر�سللى العميللل عللن الخدمللات العامللة في الاأحيللاء ذات 
الدخللل المنخف�للص في العديللد مللن مللدن الهنللد، واأدت الدرا�سللات اإلي ا�سللتحداث “بطاقللات تقريللر« عللن جلل�دة وفعاليللة مجم�عللة مللن الخدمللات 
المدنيللة. وتُ�سللتخدم هللذه البطاقللات لل�سغللط علللى الم�سلل�ؤولين المر�سللحين باإظهللار مللدى عللدم الر�سللى العللام والمجللالات التللي تحتاج اإلى تح�سللين، 
للدفع نح� فعالية كبيرة من جانب الم�ظفين الحك�ميين الم�سلل�ؤولين عن الخدمات. بالاإ�سافة اإلي اأنه يتم ا�سللتخدام الدرا�سللات الا�سللتق�سائية 

لتقللديم التعليمللات لل��سللائل الاإعاميللة والجماعللات ذات الم�سالللح العامللة والم�اطنللين.

مركز معلومات المواطنين – رومانيا

و�سعللت الحك�مللة - كجللزء مللن اإ�سللاح الاإدارة العامللة في رومانيللا - وحللدات وطنيللة للعاقللات العامللة ومركللز معل�مللات للم�اطنللين في 
ثمانيللة مجال�للص محليللة، بهللدف خلللق خدمللات عامللة متاحللة يمكللن ال��سلل�ل اإليهللا، وتكلل�ن »�سديقللة للم�اطللن«. لم تكللن النتائللج م�سللجعة للغايللة 
نظللراً اإلى عمليللات المح�سلل�بية في الحك�مللة وتللدني الاأجلل�ر و�سعللف معن�يللات الم�ظفللين و«التقيللد المبالللغ فيلله بالقانلل�ن« في اتجاهللات الخدمة 
المدنية، والتغييرات الكبيرة في الم�ست�يات العليا. لاإدارة. ح�سنت المراكز ب�سكل كبير من �سفافية الحك�مة المحلية، وحثت الم�اطنين على 

الا�سللتراك مللن خللال الت�ا�سللل مللع الم�سلل�ؤولين وتقديم طلبات الالتما�للص.

قانون المشاركة الشعبية – بوليفيا 

يمكللن قانلل�ن الم�سللاركة ال�سللعبية - الللذي اأ�سللدر عللام 1994 - مجال�للص البلديللة المنتخبللة ديمقراطيللاً في ب�ليفيللا، مللن اإعللداد �سيا�سللات 
وبرامللج التنميللة المحليللة وتطبيقهللا مللع نقللل الاأملل�ال مللن الحك�مللة المحليللة، بالاإ�سافللة اإلي اأن القانلل�ن يمكللن منظمللات المجتمللع مللن الم�سللاركة 
في تط�يللر خطللط البلديللة التللي تبلللغ مدتهللا خم�للص �سللن�ات، ويُعطللي لهللذه المجم�عللات ال�سلللطة الق�سائيللة على مقاطعة محللددة وتحدد الحق�ق 
وال�اجبللات التللي ت�سللمل م��س�عللات اجتماعيللة و�سيا�سللية وبيئيللة، بالاإ�سافللة اإلي مللا يُ�سطلللح عليهللا با�سللم “لجللان الحللذر”، التللي تراقللب 

مجال�للص البلديللة وت�سمللن اأن اأول�يللات المجتمللع تنعك�للص في ميزانيللات البلديللة ونفقاتهللا.
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الحكومة المحلية المشاركة – الفلبين

اأ�س�للص قانلل�ن الحك�مللة المحليللة ال�سللادر في 1991، مجل�للص تنميللة محليللة لللكل مقاطعللة ومدينللة وبلديللة وقريللة في الفلبللين وتتمثللل الم�سلل�ؤولية 
الاأولى لمجل�للص التنميللة المحليللة في �سياغللة خطللط �سللاملة لتط�يللر القطاعللات المتعللددة، مت�سمنللة خطللة ا�سللتخدام الاأر�للص لللكل حك�مللة محليللة، 
وعلللى الاأقللل يجللب اأن تمثللل المنظمللات غللير الحك�ميللة والمنظمللات ال�سللعبية والقطللاع الخا�للص علللى الاأقللل ربللع الع�س�ية الكاملة لمجل�للص التنمية 
المحلية. حيث اأ�سبحت مجال�ص التنمية المحلية المحرك لمنظمات المجتمع المدني لتعبئة ال�سعب في القرى للمطالبة بالحد الاأدنى من الخدمات 
الاأ�سا�سية من الحك�مة، وترتيب الم�سروعات المحلية ح�سب الاأول�ية. وقد عملت ال�سبكة ال�طنية لمنظمات المجتمع المدني على تعزيز التفاعل 

بللين الحك�مللة المحلية والمجتمع المدني.

إذاعة المجتمع – كارناتاكا، الهند

في ولايللة كارناتللاكا، يهللدف برنامللج اإذاعللة الجاليللة الللذي بللداأه الم�اطنلل�ن، اإلي اإر�سللاد المجم�عات المهم�سللة ح�ل كيفية عمللل هياكل الحك�مة 
المحليللة، خا�سللة في �سلل�ء التعديللل ال�سللابع والثاثللين للد�سللت�ر الللذي ينللادي بتمثيللل المللراأة ب�سلل�رة اأكللبر في الحك�مللة المحليللة. ومللع وجلل�د 
ال�سللخ�سيات والق�س�للص ذات ال�سلللة بال�سللعب علللى الم�سللت�ى المحلللي، يكتللب البرنامللج ر�سللائل حلل�ل الاأدوار التللي تمثلهللا الحك�مللة المحليللة 
وم�سلل�ؤولياتها في الق�سة الرئي�سللية لكل حلقة. وتمثل هذه الاإذاعة 98 % من �سللكان الهند، �سللاملة العديد ممن لا ي�سللتطيع�ن القراءة. وهذا 
البرنامللج م�جلله للمللراأة ب�سللكل خا�للص، حيللث ي�سللتمعن لاإذاعللة بينمللا يقمللن بالاأعمللال المنزليللة، ويح�سلللن علللى معل�مات عللن م��س�عات مثل 

دور المنتديللات المحليللة وحقلل�ق المللراأة وت�سللليم الخدمات.

جمعية الفقراء – تايلاند 

جمعيللة الفقللراء هللي �سللبكة وا�سللعة للمزارعللين تنظللم حمللات التحري�للص الجماعللي والاعت�سامللات للمطالبللة با�سللتجابة م�سلل�ؤولي الحك�مللة 
للق�سايللا التللي ت�ؤثللر علللى المجتمعللات الريفيللة الفقلليرة في تايانللد. وت�سللمل الق�سايللا ذات الاهتمللام: نقللل ال�سللد، وحللق الريفيللين في الح�سلل�ل 

علللى الملل�ارد المحليللة مثللل الاأر�للص والميللاه والغابات. 
ت�جلله هللذه الحمللات ل�سانعللي ال�سيا�سللة ب�سللكل م�سللتمر علللى الم�سللت�ى المحلللي، حيللث و�سلللت هللذه الجمعيللة للم�سللت�ى ال�طني خللال التعبئة 

الجماعيللة عللام 1997 ، عندمللا نظللم 20 األللف مللزارع اعت�سامللا ا�سللتمر 99 ي�مللاً. 
تعتللبر التغطيللة الاإعاميللة الهادفللة والقيللادة التللي ت�سللد الفجلل�ة الثقافيللة بللين الح�سللر والريللف عنا�سللر اأ�سا�سللية لنجاح هللذه الحركة في زيادة 

ال�عي بق�سايا الريف.
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قياس مستوى الفقر قائم على المشاركة - أوغندا

تت�سمللن تقييمللات مللدى الفقللر القائمللة علللى الم�سللاركة: ا�سللتخدام اأ�سللاليب البحللث الت�سللاركية والكيفيللة لا�ست�سللارة علللى الم�سللت�ى ال�طنللي 
ب�سللاأن وجهات نظر الاأ�سللخا�ص المحليين ح�ل الفقر، واأول�ياتهم للحد منه. يعتمد تقييم مدى الفقر القائم على الم�سللاركة في اأوغندا تدريب 
ا�ست�ساري على نطاق وا�سع. واأدي اإلى جمع معل�مات دقيقة ح�ل خبرة وعمق وات�ساع نطاق الفقر بالاإ�سافة اإلي اأنها �سعت اإلي بناء نظام 
وطني لتكامل نظام المراقبة الكمي والكيفي للفقر، والاإباغ عن ال�سيا�سات المخ�س�سة للم�ساهمة في الحد من الفقر والتي بداأت بتدخل من 
قبل الجهات المانحة )مع بع�ص الدعم الذي قدمه البنك العالمي( والمنظمات غير الحك�مية، وكانت تديره منظمة اأوك�سللفام. ركز تقييم مدى 

الفقر القائم على الم�ساركة على بناء ملكية الحك�مة والتي يت�اجد مقرها في وزارة المالية والتخطيط والتنمية الاقت�سادية.

4 .المجتمع المدني وممارسات المساءلة المجتمعية في اليمن)1)
هللذا الق�سللم ي�سللتعر�ص اأبللرز الحقائللق والمعل�مللات المتعلقللة بالاأ�س�للص الت�سللريعية والتنظيميللة المتعلقللة بممار�سللات الم�سللاركة في الم�سللاءلة في 
اليمللن، واأهللم الدرو�للص الم�سللتفادة مللن تجربللة المبللادرات المحليللة التللي تم ر�سدهللا مللن خللال درا�سللة حالللة مجم�عللة مللن المبللادرات المنفللذة على 
م�سللت�ى اأربع محافظات يمنية في اإطار م�سللروع »م�سللاهمتي تنمية« خال عامي 2022-2021، حيث تم ت�ثيق انطباعات الم�سللاركين من 
اأع�ساء المبادرات والتعرف على المعطيات المتعلقة بتجربتهم في العمل مع المجتمع والجهات العامة الخدمية وال�سلللطة المحلية، لل�ق�ف على 
واقللع الممار�سللات واأبللرز ال�سع�بللات والتحديللات التللي ت�اجلله المبللادرات اثنللاء العمللل علللى ت�سميللم وتنفيللذ الم�سللاريع القائمللة علللى التنميللة مللن 

خال الم�سللاركة والم�سللاءلة المجتمعية.

4.1 التدخلات المجتمعية على ضوء الأنظمة والتشريعات اليمنية 

تقلل�م الن�س��للص الت�سللريعية والتنظيميللة ب�ظيفللة مهمللة في ح�كمللة العاقللات بللين الاأ�سللخا�ص الطبيعيللين والاعتباريين )الم�اطنلل�ن، والهيئات 
والم�ؤ�س�سات الحك�مية(. ت�ستخدم هذه الن�س��ص في تحديد الاأدوار والم�س�ؤوليات، وتنظيم الحق�ق والالتزامات لاأفراد والجهات.

ي�سللتعر�ص هذا الق�سللم المعل�مات التي قد ت�سللاعد الم�سللتخدم في الاإجابة عن الت�سللاوؤلات والمناق�سللات التي قد تثار ح�ل الاأ�س�للص الت�سللريعية 
والق�انين والاأنظمة التي يمكن للمجتمع والمبادرين الا�ستناد اإليها، وا�ستخدامها لتاأكيد �سفتهم واإ�سفاء الم�سروعية على اأعمال مبادراتهم، 

)1)  د. عبد الكريم الخطيب، الممارسات المحلية للمساءلة المجتمعية في اليمن. مرجع سابق
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وت�سللليط ال�سلل�ء علللى اأهللم م�سللاهمات الاأنظمللة والت�سللريعات اليمنيللة في دعللم م�سللاركة 
المجتمللع وممار�سللات الم�سللاءلة المجتمعيللة في اليمللن. 

دستور الجمهورية اليمنية  

و�سللع الد�سللت�ر اليمنللي العديللد مللن الاأ�س�للص المتعلقللة بالحقلل�ق والحريللات الاأ�سا�سللية التللي 
تمثللل ج�هللر النظللام ال�سيا�سللي الديم�قراطللي، غللير اأن الد�سللت�ر اليمنللي لم ي�سللر �سراحللة 
اإلى تنظيللم حللق الح�سلل�ل علللى المعل�مللات، رغللم ت�قيللع اليمللن علللى مجم�عللة مللن العهلل�د 
والم�اثيللق الدوليللة بمللا فيهللا الاإعللان العالمللي لحقلل�ق الاإن�سللان والعهللد الللدولي الخا�للص 
بالحق�ق المدنية وال�سيا�سية، والتي تعتبر ال��س�ل اإلى المعل�مات و�سمان �سفافيتها من 

الحقلل�ق المكف�لة. 
قانون حق الحصول على المعلومات 

�سللدر القانلل�ن رقللم )13( ل�سللنة 2012م، ب�سللاأن حللق الح�سلل�ل علللى المعل�مللات. دخللل هللذا القانلل�ن حيللز التنفيللذ في الم�ؤ�س�سللات والدوائللر 
الحك�مية منذ �سدوره، كما تم اإن�ساء مكتب مف��ص عام للمعل�مات من اأجل تاأمين وت�سهيل حق الم�اطن في الح�س�ل على المعل�مات دون 
اإبطاء، وت��سلليع ق�اعد ممار�سللة الحق�ق والحريات، وتعزيز مق�مات ال�سللفافية، وزيادة فر�ص الم�سللاركة ال�اعية والم�سلل�ؤولة )كما جاء في 
المللادة 3: مللن قانلل�ن حللق الح�سلل�ل علللى المعل�مللات(. وقللد اأكللد هللذا القانلل�ن علللى اأول�يللة حماية حق الح�س�ل على المعل�مللات من اأي قي�د قد 

تفر�ص على هذا الحق بم�جب اأي ق�انين اأخرى، حيث ق�سى باإلغاء اأي ن�ص قان�ني اآخر يتعار�ص مع بن�ده.

قانون الصحافة والمطبوعات رقم )25( لسنة 1990م

يكفللل هللذا القانلل�ن حريللة المعرفللة والفكللر وال�سحافللة والتعبللير والات�سللال والح�سلل�ل علللى المعل�مللات، كحللق مللن حقلل�ق الم�اطنللين ل�سمللان 
التعبللير عللن اأفكارهللم بالقلل�ل والكتابللة اأو الت�س�يللر اأو الر�سللم اأو اأيللة و�سلليلة اأخللرى مللن و�سللائل التعبير، كحق مكفلل�ل لجميع الم�اطنين وفق 

اأحللكام الد�سللت�ر ومللا تن�ص عليه اأحللكام القان�ن. 
كمللا اأكللد القانلل�ن علللى اأن ال�سحافللة حللرة فيمللا تن�سللره وحللرة في ا�سللتقاء الاأنبللاء والمعل�مللات مللن م�سادرهللا وهللي م�سلل�ؤولة عمللا تن�سللره 
في حللدود القانلل�ن. ويكفللل القانلل�ن للهيئللات والم�ؤ�س�سللات وال�سللخ�سيات الاعتباريللة حللق امتللاك ال�سحف والم�ؤ�س�سللات الاإعامية والن�سللر، 
وت�سمنللت ملل�اده حمايللة الا�سللتقالية والحريللات ال�سحفيللة وحللق الللراأي والتعبللير عن الت�جهات بمختلف و�سللائل التعبللير، لكنه قيد كل ذلك 
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با�سللتراطه األا تتعار�للص تلللك الممار�سللات مللع العقيللدة الاإ�سللامية والاأ�س�للص الد�سللت�رية للمجتمللع والدولللة واأهللداف الثلل�رة اليمنيللة وال�حللدة 
ال�طنية.

قانون الخدمة المدنية رقم )19( لسنة 1991م 

ي�سللتعر�ص هللذا القانلل�ن واجبللات الم�ظفللين علللى اختللاف درجاتهللم، وطبيعللة عاقتهللم بالجمه�ر)الم�اطنللين(، ويت�سمللن ت��سيللف مف�سللل 
لل�سللروط العامللة والخا�سللة ل�سللغل ال�ظائللف العامللة، والاإجللراءات التاأديبيللة ل�سللاغلي ال�ظائللف العم�ميللة وحللدود الم�سللاءلة �سمللن الاأطللر 

والاإجللراءات الر�سللمية. 
لم يت�سمللن القانلل�ن اأيللة اإ�سللارة اإلى وجلل�ب تجللاوب الم�ظللف العللام مللع اأدوات الم�سللاءلة المجتمعيللة اأو مللع طلبللات الجمهلل�ر، لكللن الحك�مللة 
تداركللت هللذه الثغللرة بتخ�سي�للص اأرقللام مجانيللة لتقللديم ال�سللكاوى والباغللات في العديللد مللن المرافللق العامللة والم�ؤ�س�سللات الحك�ميللة، بحيللث 
يمكللن للم�اطنللين ا�سللتخدام هللذه القنلل�ات في حللال وجلل�د مخالفللات اأو تجللاوز مللن قبللل الم�ظفللين. وقللد �سللاهم ا�سللتخدام مثللل هللذه الاأدوات 
في تعزيللز ال�سللفافية والم�سللاركة المجتمعيللة، ودعللم اأدوات الرقابللة الر�سللمية ومعالجللة العديللد مللن الاختللالات والم�سللاكل. واتخللاذ اإجللراءات 
ت�سحيحية على خلفية م�ساءلة الم�س�ؤولين والم�ظفين. ومع ذلك يظل ا�ستعداد الم�ظف للم�ساءلة مت�قف على ن�ع الثقافة التنظيمية ال�سائدة 

في الم�ؤ�س�سللة ب�سللاأن مبادئ ال�سللفافية والم�سللاءلة. 

قانون مكافحة الفساد  رقم )39( لسنة 2006م :

 ن�سللاأت بم�جللب هللذا القانلل�ن هيئللة م�سللتقلة ت�سللمى )الهيئللة ال�طنيللة العليللا لمكافحللة الف�سللاد(، وقللد حللددت المللادة )8( مللن القانلل�ن مهللام 
واخت�سا�سللات الهيئللة، واأكللدت الفقللرة )3( اأن الهيئللة م�سلل�ؤولة عللن اتخللاذ التدابير الكفيلة بم�سللاركة المجتمللع المحلي ومنظمات المجتمع المدني 

في التعريللف بمخاطللر الف�سللاد واآثللاره علللى المجتمللع، وت��سلليع دور المجتمللع في اأن�سللطة مكافحللة الف�سللاد. 
اإن تعزيللز دور هللذا القانلل�ن ي�سللتند اإلى اتفاقيللة الاأمم المتحللدة لمكافحللة الف�سللاد، واإلى مجم�عللة المبللادئ الدوليللة لحمايللة المبلغللين عللن جرائللم 
الف�ساد للم�سلحة العامة. وعلى م�ست�ى اليمن، قامت الهيئة ال�طنية العليا لمكافحة الف�ساد بت�فير اأداة الكترونية لاإباغ عن جرائم الف�ساد 

وتم ن�سللر الاأداة على م�قع الهيئة الاإلكتروني.

قانون الانتخابات العامة والاستفتاء رقم ) 13 ( لسنة 2001م  

اأكللد هللذا القانلل�ن علللى اأهميللة ال�سللفافية والح�سلل�ل علللى المعل�مللات �سمللن ال�س�ابللط المحللددة في القانلل�ن، كمللا اأ�سللار اإلى وجلل�د دور رقابللي 
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للم�اطن للتاأكد من قيام روؤ�ساء واأع�ساء لجان الانتخابات ب�اجباتهم المحددة في قان�ن الانتخابات، اإذ ن�ص البند العا�سر من المادة )231( 
علللى معاقبللة كل مللن تعمللد اأو اأهمللل اأو ق�سللر مللن روؤ�سللاء اللجللان اأو اأحللد اأع�سائهللا في القيللام ب�اجباتلله المن�س��للص عليهللا في هللذا القانلل�ن، 

بالحب�للص لمدة لا تزيد عن �سللتة �سلله�ر، مع عدم الاإخال باأي عق�بة اأ�سللد في قانللل�ن العق�بات. 

 قانون السلطة المحلية رقم )4( لسنة 2000م المعدل  بالقانون رقم ) 25 ( لسنة 2002 م  

ت�سمن عددا من الم�اد القان�نية التي تعزز مبادئ ال�سللفافية والم�سللاءلة المجتمعية وت�سللمح بت��سلليع الم�سللاركة المجتمعية في اتخاذ القرارات 
واإدارة ال�سلل�ؤون المحليللة في مجللالات التنميللة المختلفللة، عللبر المجال�للص والهيئللات المحليللة المنتخبللة التللي يخ�لهللا القانلل�ن باقللتراح  البرامللج 

والخطللط والم�ازنللات الا�سللتثمارية لل�حللدات الاإداريللة، اإلى جانللب دورهللا في تنفيللذ الخطللط والبرامللج التنم�يللة طبقللا لاأحللكام القانلل�ن.  
وفقللا للقانلل�ن، تتمتللع المجال�للص والهيئللات المحليللة المنتخبللة ب�ساحيللات مهمللة تتمثللل في الرقابللة علللى اأداء المكاتللب التنفيذيللة بالمحافظللات 
والمديريللات، وم�سللاءلتها ومحا�سللبتها، و�سللحب الثقللة مللن المحافظللين ومللدراء المديريللات مللن خللال الت�س�يللت باأغلبية ثلثي الاأع�سللاء، ما يدعم 

اآليللات الرقابللة ال�سللعبية والاإ�سللراف علللى الاأجهللزة التنفيذيللة لل�سلللطة المحليللة وم�سللاءلتها ومحا�سللبتها.
ت�جهللات جديللدة نحلل� اإعللادة تنظيللم وتعزيللز العاقللات بللين م�ؤ�س�سللات الدولللة والمجتمللع المللدني بللرزت هللذه الاتجاهللات بف�سللل العديللد مللن 
الجه�د والم�ساهمات التي بذلها المجتمع الدولي والمحلي للبحث عن  اإطار عمل لل�سراكة بين الحك�مة اليمنية والمجتمع المدني، وهي خط�ة 
عملية متقدمة على م�سار تمكين الدور القيادي للمجتمع المدني اليمني والتاأكيد على اأهمية ت�فير الحماية الكافية لحق�ق الاإن�سان ومبادئ 
الم�اطنللة المت�سللاوية، وخلللق مجللال عللام يعللزز ال�سللفافية وم�سللاركة المجتمللع في �سنللع القللرارات واإعداد الخطط والبرامج وتط�ير ال�سيا�سللات 

العامللة، والتللي تعللد بمجملهللا مللن اأهللم �سللروط ومتطلبات �سمان الا�سللتقرار وتحقيق اأهداف التنمية ال�سللاملة والم�سللتدامة.

4.2 الدروس المستفادة من تجربة المبادرات المحلية 

اأدت الحرب الم�سللتمرة في اليمن، اإلى تعاظم م�سلل�ؤوليات ال�سلللطات المحلية نتيجة �سعف الحك�مة وتراجع قدراتها على تخ�سي�ص الم�ارد 
الازمللة ل�سمللان ا�سللتمرار العمللل وتقللديم الخدمللات للم�اطنللين في العديللد مللن المناطللق والقطاعللات. حيللث اأ�سبحللت المجال�للص المحليللة معنيللة 
 في المقللام الاأول عللن اإدارة �سلل�ؤون المجتمللع المحلللي بالاعتمللاد علللى ملل�ارد واإمكانيللات محللدودة لا تغطللي الاحتياجللات في كثللير مللن الاأوقللات. 
هللذا ال��سللع جعللل الانفتللاح علللى المجتمللع والبحللث عللن الدعللم والم�سللاندة علللى راأ�للص قائمللة اأول�يللات ال�سلللطات المحليللة، حيللث اأ�سبحللت تنظللر 
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اإلى منظمللات المجتمللع المللدني ك�سللريك مهللم واأ�سا�سللي في تجللاوز التحديللات الطارئللة. وقللد �سللاهمت هللذه المعطيللات في خلللق م�سللاحات اأو�سللع 
لجه�د وم�سللاهمات المبادرات المحلية التي نجحت - ن�سللبيا - في اإيجاد حل�ل وبدائل لمعالجة الم�سللكات وتلبية الاحتياجات الملحة ل�سللكان 

المجتمعللات المحلية.  

الفرص، المداخل ومجالات عمل المبادرات المحلية 

ت�سللير تجربللة المبللادرات المحليللة اإلى وجلل�د تنلل�ع في مجللالات العمللل والاآليللات والاأدوات التللي اعتمللدت عليها المبللادرات المحلية في  •
ت�جيه وتنفيذ تدخاتها التي نجحت في �سناعة تغييرات اإيجابية على م�ست�ى الخدمات في العديد القطاعات، بما فيها خدمات 
ال�سحللة والتعليللم، الميللاه وال�سللرف ال�سحللي. كمللا اأثبتللت قدرتها على الم�سللاهمة في تعزيز الاأمن والا�سللتقرار ودعم ت�فير الحماية 
للم�اطنللين، مللن خللال قيامهللا بتن�سلليق وتنفيللذ برامللج وم�سللاريع نالللت ا�ستح�سللان المجتمللع ودعللم اأ�سحللاب الم�سلحللة في المناطللق 

الم�ستهدفة. 

المناهج والأدوات المستخدمة في تنفيذ المبادرات 

حر�سللت المبللادرات المحليللة علللى تطبيللق منهللج ت�سللاركي في تحديللد الاحتياجللات التنم�يللة، وترتيللب الاأول�يللات المجتمعللات المحليللة  •
عبر اإ�سراك المجتمعات المحلية مع ممثلي ال�سلطات المحلية عند ت�سميم وتنفيذ م�ساريع التنمية. وقد �ساهم ذلك في خلق ف�ساءات 
للتعبير عن الاآراء والهم�م والان�سغالات، وبناء فهم م�سترك لها، عبر تنظيم الاجتماعات واللقاءات العامة لمناق�سة الم�ا�سيع ذات 
الاأهميللة خللارج الاأطللر الر�سللمية. كمللا �سللاهمت اأن�سللطة المبللادرات علللى خلللق فر�سللة لزيللادة ال�عللي وتعزيللز الت�ا�سللل وبنللاء قللدرات 

العمل الجماعي من خال تنمية المهارات وتنظيم ور�للص العمل والتخطيط الت�سللاركي. 
عك�سللت اآراء الم�سللاركين في المبللادرات وجلل�د م�سللت�ى عللال مللن التفاعللل والا�سللتجابة بالن�سللبة للمجتمللع وممثلللي م�ؤ�س�سللات  •

الخدمللات العامللة وال�سلللطات المحليللة، وتفاعللل م�سلل�ؤولي وم�ظفللي تلللك الجهللات وان�سللجامهم مللع اأع�سللاء فللرق المبللادرات بطريقللة 
تجللاوزت الت�قعللات. وهللذا م�ؤ�سللر علللى وجلل�د ا�سللتعداد للعمللل في اإطللار ال�سللراكة مللع الفاعليللين الرئي�سلليين في المجتمعللات المحليللة 
الم�سللتهدفة. بالمقابللل لم يتللم ت�سللجيل اأي مبللادرات تت�سمللن منللح اإجللراءات الم�سللاءلة طابعللا ر�سللميا اأو م�ؤ�س�سلليا بنللاء علللى �سيا�سللات 

محددة.  
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مصادر دعم مبادرات المساءلة المجتمعية المحلية  

لا تللزال منظمللات المجتمللع المللدني تمثللل ال�سللريك الاأ�سا�سللي في دعللم مبللادرات المجتمللع المحليللة، فمللا تقدملله برامللج وم�سللاريع هللذه  •
المنظمللات للمبادريللن مللن دعللم فنللي وملل�ارد وخللبرات، يعللد مللن اأهللم م�سللادر دعللم تاأ�سي�للص مبللادرات التنميللة والم�سللاءلة المجتمعيللة، 
حيللث يتللم ت�جيلله هللذا النلل�ع مللن م�سللادر الدعللم لتهيئللة المبللادرات لبنللاء قللدرات وتط�يللر مهللارات فريللق العمللل. في بع�للص الحالات 
لا تت�قللف الا�سللتفادة مللن هللذا الدعللم علللى فللرق عمللل المبللادرات، فقللد ت�سللمل بنللاء قللدرات الجهللات الحك�ميللة وال�سللركاء المحليللين 

والمجتمللع اأي�سللا، بالاإ�سافللة اإلى ت�فللير بع�للص متطلبللات واحتياجللات تنفيذ الم�سللاريع والاأن�سللطة الم�ؤقتللة للمبادرات.
نجحللت المبللادرات في مللد ج�سلل�ر الثقللة بللين اأ�سحللاب الم�سلحللة، وتغيللير ال�سلل�رة النمطيللة عللن ال�سللباب والمبللادرات والمنظمللات  •

المحليللة لللدى المجتمللع والجهللات الاأخللرى، مللن خللال التزام جميع اأع�ساء المبادرات بمبادئ ال�سللفافية والم�سللاركة كاأ�س�للص ومبادئ 
لبنللاء ال�سللراكة القائمللة علللى الثقللة والاحللترام المتبللادل. وهلل� مللا انعك�للص ب�سللكل اإيجابللي علللى م�سللت�ى وحجللم دعللم وم�سللاهمات 
المجتمللع، التللي بلغللت  %80  مللن اإجمللالي الملل�ارد المخ�س�سللة لتنفيللذ م�سللاريع المبللادرات، اإلى جانب الت�سللهيات التي حر�ص ممثل� 
الجهللات الخدميللة وال�سلللطات المحليللة علللى تقديمهللا للمبادريللن مللن اأجللل اإنجللاح جهلل�د مبادراتهللم التللي بللات الجميع ينظللرون اإليها 
كفاعللل جديللر بالثقللة والاحللترام، و�سللريك يمكللن الاعتمللاد عليلله اأثنللاء العمللل مللن اأجللل تجللاوز الم�سللكات وتحقيللق اإنجللازات جديللدة 
قادمللة. بالرغللم مللن ذلللك لم ي�سللر المبللادرون الى اأي فر�للص كبلليرة حينمللا يتعلق الاأمر بتخ�سي�ص م�ارد لدعم ا�سللتمرار وا�سللتدامة 

المبادرة. 
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         4.3 أبرز الصعوبات والتحديات التي تواجه المبادرات المحلية 

المخاطللر المتعلقللة بالع�امللل البيئيللة: اأدى انت�سللار فيرو�للص ك�رونللا اإلى تاأخللير تنفيللذ الم�سللاريع وتقللديم المبللادرات، وهللذا النلل�ع مللن  •
المخاطللر دافللع للتركيللز علللى اأهميللة منللح اهتمللام خا�للص في المبللادرات لبنللاء قللدرات اإدارة المخاطللر علللى التكيف مع المتغلليرات اأثناء 

العمل.
الاأحللكام الم�سللبقة: قللد ت�اجلله المبللادرات تحديللات ب�سللبب النظللرة النمطيللة للمجتمعللات المحليللة تجللاه المنظمللات، والتللي تفتقللر بع�سهللا  •

اإلى الم�سداقيللة، ونتجللت عللن تكللرار قيللام بع�للص المنظمللات باإجللراء م�سلل�حات ميدانيللة لتحديللد احتياجللات المجتمللع، دون اتخللاذ 
اأيللة خطلل�ات لاحقللة لتلبيللة تلللك الاحتياجللات كمللا كان مت�قعللا مللن المجتمللع. ولهللذا فللاإن اإ�سللراك ممثلللي المجتمللع في المراحللل الاأولى 

ي�سللاعدهم في فهللم اآليللة عمللل المبللادرة، واأهميللة جمللع البيانللات وكيفيللة ا�سللتخدامها. 
لا بللد مللن الاإ�سللارة اإلى اأهميللة عر�للص نتائللج جمللع البيانللات وم�سللاركتها مللع المجتمللع للتاأكيللد علللى جديللة المبللادرة وقدرتهللا علللى تح�يل اأن�سللطة 

وعمليللات جمللع البيانللات اإلى مخرجللات حقيقللة يمكللن الاطللاع عليهللا والا�سللتفادة منهللا.
تقليللل بع�للص م�ظفللي الجهللات الحك�ميللة مللن �سللاأن واأهميللة المقترحللات التللي يقدمهللا المبللادرون، بحجللة اأن المنطقللة غللير م�ؤهلللة  •

لا�ستقبال اأي م�ساريع ب�سبب جهل بع�ص اأبناء المنطقة. يعك�ص هذا ال�سل�ك تدني م�ست�ى ال�عي وتاأثير الاأحكام الم�سبقة، حيث 
ي�سير اإلى وج�د قناعة بانعدام الجدوى من محاولة التغيير التي ت�سعى جه�د المبادرة اإلى تحقيقها. من هنا تبرز اأهمية معالجة 
هللذا النلل�ع مللن التحديللات مللن خللال مللا يعللرف بالت�سلل�يق الاجتماعللي والللذي �سلليتم تناوللله لاحقللا وب�سللكل مف�سللل في هللذا الدليللل.  

تعار�للص الثقافللة ال�سللائدة مللع م�سللاركة المللراأة: ت�اجلله المبللادرات بع�للص القيلل�د التللي قللد تفر�سهللا الثقافللة ال�سللائدة في بع�للص  •
المجتمعللات المحليللة علللى م�سللاركة المللراأة، ب�سللبب وجلل�د نظللرة قا�سللرة وانطباعات �سلللبية عن الن�سللاء الاتي يعملللن في المبادرات اأو 
م�ساريع المنظمات في اأو�ساط بع�ص المجتمعات المحلية، ما ي�سكل عائقا اأمام انخراط المراأة في العمل بالمبادرات. لهذا يعتبر دمج 
الت�عية كمك�ن اأ�سا�سي في ت�سميم اأن�سطة المبادرات وبرامج التدريب، مدخا منا�سبا لت�سحيح الاأفكار والانطباعات الخاطئة 

اإلى جانللب تنميللة المهللارات والقدرات. 
تفاعللل محللدود مللع مقترحللات المبادريللن: قللد يكلل�ن تفاعللل اأبنللاء بع�للص المناطللق الم�سللتهدفة بالمبللادرات اأدنللى مللن الت�قعات الم�سللبقة،  •

خا�سة في بداية عمل المبادرات على تنفيذ م�ساريعها للمرة الاأولى. وه� ما ي�ؤدي اإلى م�اجهة الكثير من ال�سع�بات والتحديات. 
هذه الحالات قد تتطلب بذل جهد اأكبر لتعزيز الت�ا�سل مع المجتمع، من خال زيادة ال�عي المجتمعي والجل��ص مع اأبناء المنطقة 
لعر�ص فكرة برنامج اأو م�سروع المبادرة، ومحاولة خلق ج� من الاألفة معهم، لاأن التفاعل المحدود قد يك�ن نتيجة وج�د �س�رة 
مغل�طة عن عمل المنظمات وم�ؤ�س�سللات المجتمع المدني. وهنا تبرز اأهمية اإدارة ت�قعات الجمه�ر لتفادي ال�ق�ع في ماأزق �سلل�ء 
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الفهم، وارتفاع �سقف ت�قعات الم�اطنين ومطالبهم. 
العاقللة مللع الجهللات الر�سللمية - مللاأزق الثقللة: قللد ت�سللادف المبللادرات تحديللات تتعلللق ب�سعللف ثقللة الجهللات الحك�ميللة بالمبللادرات،  •

مللا يحللد مللن تعاونهللا مللع المبادرين ومطالبهم مللن المكاتب التنفيذية. 
الجهللات  عاملللي  بع�للص  ت�سللكيك  اأبرزهللا  لكللن  الم�سللكات،  مللن  بمجم�عللة  الثقللة  م�سللت�ى  تللدني  ارتبللاط  اإلى  المحليللة  التجللارب  ت�سللير 
 الر�سللمية المحليللة في كفللاءة وجديللة فريللق اأع�سللاء المبللادرة، نتيجللة تجللارب �سلللبية مللع مبادريللن �سللابقين. ولهللذا فللاإن التن�سلليق المبكللر 
مللع ال�سلللطات المحليللة يعللد مللن الع�امللل المهمللة لنجللاح المبللادرات المحليللة، فمللن المهللم �سللرح كيفيللة �سللتعمل علللى خدمللة المجتمللع وكيف �سي�سللهم 
جمع البيانات خال مرحلة تقييم الاحتياجات في م�سللاعدة ال�سلللطة المحلية على القيام بدورها في تح�سللين الاأو�ساع وم�سللت�ى الخدمات. 
كمللا اأن ا�سللتخدام م�سللت�ى متقللدم مللن المعللارف والمهللارات والاأدوات المتعلقللة بتخطيللط وتنفيللذ اأن�سللطة المبللادرة، يعك�للص كفللاءة المبادريللن 

وا�سللتعدادهم للعمللل بطريقللة تعللزز بنللاء الثقللة وت�ؤ�س�للص لعاقللات �سللراكة مللع الجهات الر�سللمية وال�سلللطات المحلية.

        4.4 القيود والمخاطر المتعلقة بممارسات المساءلة المجتمعية 

يمكن ت�سنيف القي�د والمخاطر المتعلقة بممار�سات الم�ساءلة المجتمعية �سمن مجم�عتين رئي�سيتين: 

أ- القيود المتعلقة بتطبيق آليات المساءلة المجتمعية بشكل عام

قللد لا تكلل�ن الم�سللاءلة المجتمعيللة وحدهللا هللي العللاج الفعللال عندمللا تكلل�ن ”القيلل�د الماليللة” هللي ال�سللبب الرئي�سللي لعللدم الكفللاءة. فمعالجللة 
هللذه النلل�ع مللن الاختللالات يتطلللب تفعيللل دور القانلل�ن وتكامللل الم�سللاءلة المجتمعللة مللع اآليللات واأدوات الم�سللاءلة الر�سللمية. 

لا تك�ن الم�ساءلة المجتمعية فعالة اإذا لم تمتلك الحك�مة القدرة والم�ارد المالية لدعم ا�ستمرارية التح�سينات المقدمة في الخدمات،  •
رغم تلبيتها لاحتياجات الم�اطنين وتطلعاتهم على المدى الق�سير ولمدة محدودة.

قللد ت�سللتخدم الم�سللاءلة المجتمعيللة كاأداة لا�سللتغال مللن قبللل ال�سفلل�ة والنافذيللن في المجتمللع، وتعللد ال�سلللطات المحليللة علللى وجلله  •
الخ�س��للص الاأكللثر عر�سللة لا�سللتغال مللن قبللل تلللك النخللب المحليللة التللي ت�سللعى لتحقيللق اأهللداف وم�سالللح �سللخ�سية.

القي�د المتعلقة بتطبيق اآليات الم�ساءلة المجتمعية ب�سكل عام.
القي�د المتعلقة بممار�سة الم�ساءلة المجتمعية في اليمن.
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قد تحد الم�ساءلة المجتمعية من ال�سلطة الممن�حة لمنظمات المجتمع المدني وم�سالحها، لكنها تجعل اأثر م�ساركتها اأق�ى واأف�سل)1).  •
اإن �سلل�ء/�سعف تخطيللط وتنظيللم وتن�سلليق واإدارة المبللادرات يمكللن اأن يلل�ؤدي اإلى الف��سللى اأو اإلحللاق ال�سللرر بالاأ�سللخا�ص  •

والممتلللكات العامللة او الخا�سللة.
قللد يلل�ؤدي ا�سللتخدام اآليللات الم�سللاءلة المجتمعيللة في بع�للص الحللالات اإلى خلللق ت�تللر بللين الم�اطنللين وال�سلللطات، وهلل� مللا قللد يدفللع  •

الم�سلل�ؤولين المر�سللحين للم�سللاءلة اإلى القيللام بللردود فعللل انتقاميللة. 
تزيللد تطبيقللات الم�سللاءلة مللن تكاليللف الم�سللاركة، خا�سللة اإذا ارتبطللت المبللادرات باإن�سللاء م�سللاريع تعمللل علللى تقللديم الخدمات ب�سللكل  •

دائم )مثل اإن�سللاء �سحف اأو قن�ات اإذاعية اأو تلفزي�نية محلية اأو مركز طبي خيري، اأو مركز مجتمعي م�سللتقل لتلقي ال�سللكاوى 
والباغات(.

ب- القيود المتعلقة بممارسات المساءلة المجتمعية في اليمن

عدم وضوح المهام ومعايير تقديم الخدمات: 

ت�اجلله الم�سللاءلة �سع�بللة في تحديللد الاأدوار والم�سلل�ؤوليات، حيللث لا ت�جللد في معظللم المرافللق الخدميللة معايللير لتقللديم الخدمللات، بمللا في ذلللك 
المحاكم واأق�سللام ال�سللرطة، كما لا ت�جد اأدلة اإر�سللادية من�سلل�رة ح�ل معايير الخدمات وحق�ق وواجبات الم�سللتفيدين منها.

ضعف أنظمة وأدوات المساءلة في المؤسسات: 

يلل�ؤدى عللدم وجلل�د اأطللر وا�سحللة ومحللددة للم�سللاءلة المجتمعيللة داخللل الهيئللات الحك�ميللة اإلى تعللذر ا�سللتخدام اآليللات واأدوات الم�سللاءلة 
المجتمعية، فبالرغم من وج�د اأنظمة ول�ائح داخلية، اإلا اأنها لا تدعم تكامل العنا�سر الازمة لتمكين الم�ساءلة المجتمعية. )اأنظر:الم�ساءلة في 

الم�ؤ�س�سة(.

تعارض بعض اللوائح التنفيذية مع معايير الشفافية وحق الحصول على المعلومات: 

علللى �سللبيل المثللال: تمنللع المللادة )155( مللن الائحللة التنفيذيللة لقانلل�ن ال�سلللطة المحليللة دخلل�ل غللير اأع�سللاء المجل�للص المحلللي اإلى قاعللة الاجتمللاع 
)1))يتعين على المنظمة الامتثال لشروط المساءلة قبل مطالبة بها(
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اأثناء انعقاد الجل�سللات، با�سللتثناء المكلفين باأعمال ال�سللكرتارية اأو المدع�ين لح�س�ر الجل�سللة. وقد ا�سللتمر العمل بم�جب هذه المادة - رغم 
تعار�سهللا مللع �سللروط ومقت�سيللات ال�سللفافية والت�ا�سللل الم�سللتمر مللع جمهلل�ر الم�اطنللين - حتللى انتفا�سللة �سللباب اليمللن عللام 2011، حيللث 
اأ�سبح خرق هذه المادة وح�س�ر ممثلي المبادرات ومنظمات المجتمع المدني في هذه الاجتماعات ب�سكل منتظم اأو في اإطار تنفيذ م�ساريع 

التنميللة، مللن اأبللرز ال�سللمات التللي ميللزت منللاخ الم�سللاءلة ومبادرات المجتمعي المدني خللال مرحلة ما بعد 2011. 
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لمزيللد مللن المعل�مللات التف�سيليللة عللن الممار�سللات المحليللة للم�سللاءلة المجتمعيللة )اأنظللر: د. عبللد الكللريم الخطيللب، الممار�سللات المحليللة للم�سللاءلة 
المجتمعية في اليمن. درا�سة تحليلية ل�اقع الم�ساءلة المجتمعية، م�ؤ�س�سة رنين اليمن - وحدة الم�ساءلة داخل م�ؤ�س�سة رنين! اليمن، 2019. )1) 
وي�سللمح هللذا المرجللع المتميللز بتك�يللن خلفيللة عميقللة ومتكاملللة عللن تطبيقللات واأدوات الم�سللاءلة والقيلل�د المفرو�سللة علللى ممار�سللاتها في اليمللن. 

)1)  رابط مرجع: د. عبد الكريم الخطيب، الممارسات المحلية للمساءلة المجتمعية في اليمن. دراسة تحليلية لواقع المساءلة المجتمعية، مؤسسة رنين اليمن - وحدة المساءلة 
داخل مؤسسة رنين اليمن، 2019.
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الجزء الثاني
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5 .مجموعة عمليات البدء: تحليل السياق العام وفحص الجاهزية
ت�سللم هللذه المجم�عللة الاأ�سللاليب والاأدوات الم�سللتخدمة في التعللرف علللى المجتمعللات، وبنللاء فهللم جيللد لل�سللياق العللام والثقافللة المجتمعيللة. خال 
هللذه المحطللة �سلليتم التعللرف علللى ع�امللل البيئللة الم�ؤثللرة في مختلللف الان�سللطة والعمليللات )الر�سللمية، وغللير الر�سللمية(، وعلللى كيفية ا�سللتخدام 
اأدوات التحليللل مللن اأجللل تحديللد طبيعللة العاقللات وم�ازيللن القلل�ى مللن اأجل فح�ص الجاهزية والتاأكد من الا�سللتعداد لا�سللتجابة لاحتياجات 

المجتمللع والم�اطنين.

5.1 مناهج وأدوات تحليل السياق العام
تحليل السياق:

ه� منهج ي�سللتخدم في ا�ستك�سللاف البيئة التي تعمل فيها المبادرات. ويركز الم�سللح البيئي ب�سللكل اأ�سا�سللي على البيئة الاأو�سللع للمبادرة اأو 
المنظمللة، وياأخللذ في الاعتبللار ع�امللل البيئتللين الداخليللة والخارجيللة التللي تن�سللط فيهللا المنظمللات والمبادرات المجتمعية. كمللا تقدم عملية تحليل 
ل�سياق �س�رة اأو�سع عن الخلفية الثقافية والتاريخية والم�سهد ال�سيا�سي والاجتماعي والاقت�سادي وتاأثيراتها المختلفة على و�سع المجتمع 

المحلي.   
يعللد تحليللل ال�سللياق اأ�سللل�ب احللترافي لفهللم م�ازيللن القلل�ى والاأن�سللطة الحاليللة والعمليللات )الر�سللمية، وغللير الر�سللمية( المتعلقللة بالم�سللاءلة، 
وتحديد مداخل ومحركات وك�ابح التغيير في المجتمع الم�ستهدف، وي�سمل بال�سرورة تحديد اأ�سحاب الم�سلحة والتخطيط لاإ�سراك اأكبر 
عللدد ممكللن مللن الم�اطنللين. ويجللب اختيللار ال�قللت المنا�سللب لتنفيللذ التدخللات والمبللادرات وتك�يللن التحالفللات وتاأ�سي�للص �سللراكة مللع الفاعلللين 

الم�ؤثريللن الذيللن يدركلل�ن جيللدا كيللف يمكللن اأن يحللدث التغيللير في المجتمللع المحلللي الللذي ت�سللعى المبللادرة اإلى تنميته. 
يبللداأ ا�ستك�سللاف ال�سللياق بالبحللث عللن اإجابللات لاأ�سللئلة الرئي�سللية حلل�ل المعطيللات العامللة والظللروف التللي تتللم فيهللا الم�سللاءلة علللى م�سللت�ى 
المجتمع الم�ستهدف، بالاعتماد على م�سادر واأدوات جمع البيانات - �سيتم تناولها لاحقا ب�سكل مف�سل – وذلك ل�سمان ت�سميم تدخات 
منا�سللبة لل�اقللع. اإذ ي�سللاعد تحليللل ال�سللياق في تحديللد الم�سللكات وترتيللب الاأول�يللات والعمللل علللى تط�يللر ا�سللتراتيجيات وخطللط وبرامللج 

العمللل الخا�سللة بالمبللادرات، واختيللار الاأدوات والاأ�سللاليب الاأكللثر ماءمللة مللن اأجللل اإحللداث التغيلليرات الاإيجابيللة المرغ�بة.
قللد تخ�سللع خطللط العمللل لاحقللا للمراجعللة والتعديللل اأو الم�اءمللة مللع المعطيللات التللي تظهرهللا نتائللج البحث وتحليل معطيات ال�سللياق العام على 
م�سللت�ى المجتمللع المحلللي، وتمثللل هللذه النتائللج اأ�سا�سللا يمكللن الاعتمللاد عليلله خللال مراحللل التقييللم لاإجللراء المقارنللة ومتابعللة نتائللج البرنامللج، 
والخروج با�سللتنتاجات ح�ل الاأثر والفارق المحقق من تنفيذ المبادرات، وب�سللكل عام، فاإن تحديد ال�سللياق العام يتطلب منح اهتمام خا�ص 

بالمحاور التالية: 

التعرف على المجتمع المحلي وخ�سائ�سه. 1 1
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مفهوم المجتمع المحلي ومقوماته الأساسية: 

ي�سللير مفهلل�م المجتمللع المحلللي ب�سللكل عللام اإلى مجم�عللة مللن النا�للص يقيملل�ن في منطقللة جغرافيللة محللددة، وي�سللترك�ن معللا في الاأن�سللطة 
ال�سيا�سللية والاقت�ساديللة والمجتمعيللة، ويك�نلل�ن فيمللا بينهللم كيانللا اجتماعيللا واحللدا، ت�سلل�ده قيللم عامللة م�سللتركة ي�سللعرون بالانتمللاء اإليهللا. 
قللد يتكلل�ن المجتمللع المحلللي مللن مدينللة اأو قريللة اأوحللي اأو عزلللة وغيرهللا مللن التق�سلليمات ال�سللائعة. وي��سللح ال�سللكل التالي المق�مات الاأ�سا�سللية 

للمجتمع المحلي)1).  
الجدول التالي ي��سح بع�ص المفارقات في قابلية المجتمعات للتط�ير بالنظر اإلى معطيات المجتمعات بح�سللب م�سللت�ى التنمية الذي و�سلت 

اإليه، �س�اء كانت تنمية ق�ية/مرتفعة، اأو تنمية �سعيفة/منخف�سة، ويعد فهم هذه الفروق من اأدوات فهم ال�سياق العام للمجتمع المحلي.

https://www.communityplanningtoolkit.org/sites/default/files/CommunityPlanningUpdate.pdf#page=16  (1(

تحليل اأ�سحاب الم�سلحة. 1 2

تحليل ع�امل البيئة الم�ؤثرة في الاأن�سطة والمبادرات المحلية.13 

         5.2 التعرف على المجتمع المحلي وخصائصه 
ت�سللتخدم منهجيللة التعللرف علللى المجتمللع المحلللي في الح�سلل�ل علللى معل�مللات م�ثقللة يمكللن الاعتمللاد عليهللا في التخطيللط لجهلل�د التنميللة على 
م�ست�ى المجتمع المحلي، وي�ساعد تطبيق هذه المنهجية في تمكين المجتمعات المحلية من التعبير عن اهتماماتها وم�سالحها، وتعزيز قدرات 

وجاهزية المجتمع واأفراده للم�ساركة في التخطيط مع باقي الفاعلين المحليين، عبر عر�ص اأفكارهم وتجاربهم وخبراتهم.
اأبرز الاأدوات الم�ستخدمة في تطبيق منهجية التعرف على المجتمعات المحلية: 

التقييم الت�ساركي لاحتياجات المجتمعية.   . 1
تقييم قدرات الاأطراف والجهات المعنية.. 2
ر�سم الخرائط المجتمعية وخرائط الم�ارد.. 3
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خصائص المجتمعات القويةخصائص المجتمعات الضعيفة

يح�سل الفقراء على خدمات رديئة اأو متدنية ولا يمكنهم التعبير عن 
احتياجاتهم.   

يتمتع النا�ص بثقة اأكبر وقدرة على تحديد ن�عية وم�ست�ى الخدمات التي 
يح�سل�ن عليها. 

هناك فر�ص متاحة للم�ساركة والقيام باأدوار اإيجابية .تفتقر الجماعات/ المجم�عات المحلية للفر�ص ويتم عادة اإق�سائهم منها.

لا ي�ستطيع الم�اطن�ن مناق�سة الم�سكات وتحديد الاأهداف وترتيب 
الاأول�يات، ويتم عادة تجاهلهم من قبل �سناع القرار.

اأفراد وقادة المجتمعات المحلية يدرك�ن ب�سكل اأف�سل ن�ع م�سكات 
مجتمعهم، وكيفية التاأثير من اأجل التغيير. 

هناك اآليات محددة لمعالجة الم�سكات بم�ساركة المجتمع والجهات الحك�مية. لا يتم عادة مراعاة واحترام الف�ارق في م�ست�ى ال�عي. 
م�ست�ى الم�ساركة في الاأعمال التط�عية منخف�ص، وهناك القليل من 

المجم�عات المحلية الم�ؤهلة التي تمتلك مهارات الم�ساركة.
هناك �س�رة وا�سحة عن الج�انب التي تحتاج اإلى تح�سين م�ست�ى المعي�سة 

وج�دة الخدمات، عن طريق العمل التط�عي.   
تجد الجهات الحك�مية �سع�بات في التعامل مع المجتمعات المحلية/ 

الاأ�سخا�ص.
تتحمل المجتمعات م�س�ؤوليات اأكبر لتط�ير خدماتها، وم�ؤ�س�ساتها 

والاقت�ساد الاجتماعي على م�ست�ى المنطقة.
يميل الاأفراد الذين ح�سل�ا على فر�ص عمل/ وظائف اإلى ترك المنطقة 

ب�سبب نق�ص الح�افز وتدني الاأج�ر.
يميل ال�سباب الم�ؤهل�ن للبقاء والعمل في المجتمعات المحلية، حيث تت�فر 

فر�ص جيدة لا�ستقطابهم والا�ستفادة من م�ؤهاتهم ومهاراتهم.
يمكن اأن ت��سم المنطقة ب�سمعة �سيئة، وبالتالي تف�سل في جذب 

الم�ساريع والفر�ص الا�ستثمارية. 
يتمتع النا�ص بقدرات اأف�سل على الح�س�ل على المميزات والمنح 

والم�ساعدات ودعم اأكبر لا�ستفادة من برامج دعم النم� الاقت�سادي 
وفر�ص الت�سغيل والعمل.

�سي�سللاعدك ا�ستك�سللاف خ�سائ�للص المجتمللع الم�سللتهدف في تحديللد اأنمللاط ال�سللل�ك وطبيعللة العاقللات بللين الم�اطنللين ومللزودي الخدمللات في 
الم�ؤ�س�سات والمرافق العامة الخدمية على م�ست�ى المنطقة، غير اأن تحديد مراكز الق�ى وفهم الم�اقف وطبيعة العاقات بين الفاعلين الم�ؤثرين 

المحليين )الر�سميين، وغير الر�سميين( غالبا ما يتطلب تحديد وتحليل ت�جهات اأ�سحاب الم�سلحة. 

لكن من هم اأ�سحاب الم�سلحة؟ 
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وكيف يمكن تحديدهم وفهم اهتماماتهم؟
 لماذا يجب الاهتمام بم�اقف اأ�سحاب الم�سلحة؟
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5.3  تحليل عوامل البيئة المؤثرة في الأنشطة والمبادرات 

تعمللل مبللادرات ومنظمللات المجتمللع المللدني علللى تنفيللذ تدخاتهللا وم�سللاريعها في ظللروف معينللة ت�سللكل مللا يعللرف بللل »تاأثلليرات بيئللة العمللل 
الداخليللة والخارجيللة«. وي�سللكل اإدراك نقللاط ال�سعللف والمخاطللر التللي ت�اجلله عمللل المبللادرات، الخطلل�ة الاأولى نحلل� التغلللب عليهللا بمعرفللة 

دقيقللة وت�ظيللف اإجرائللي لنقللاط القلل�ة مقابللل نقللاط ال�سعللف، والفر�للص مقابللل المخاطللر. 
يقللدم هللذا الق�سللم مللن الدليللل مجم�عللة مللن اأدوات التحليللل التللي يمكللن الا�سللتعانة بهللا في تحديللد ع�امللل البيئللة الم�ؤثللرة في ال�سللياق العللام 
الذي تتم فيه مختلف الاأن�سللطة والتفاعات على م�سللت�ى المجتمع. ويعر�ص منهجية تحليل البيئة القائمة على معرفة »نقاط الق�ة وال�سعف 
والفر�للص والمخاطللر« المرتبطللة بخطللط وم�سللاريع المبللادرات القادمللة، وتعزيللز القللدرة علللى اإعللداد الخطللط واتخللاذ القللرارات الا�سللتراتيجية 

بنللاء علللى فهللم عميللق لبيئة العمل الم�سللتهدفة.  
الجدول التالي ي��سح الفرق بين البيئتين الداخلية والخارجية لعمل الم�ساريع والمنظمات 

البيئة الداخليةالبيئة الخارجية

مجم�عة المعطيات والمتغيرات الخارجية الم�ؤثرة في عمل المنظمة/
المبادرة، وفي نف�ص ال�قت لا يمكن ال�سيطرة عليها، وقد تاأتي على 

�سكل فر�ص اأو مخاطر. ويجب اأن ت�سعى المبادرة / المنظمة للتكيف 
معها من خال ا�ستغال نقاط الق�ة الداخلية لاقتنا�ص الفر�ص البيئية 

المحيطة ، وم�اجهة مخاطرها.

مجم�عة المعطيات والمتغيرات الداخلية الم�ؤثرة في عمل المبادرة/
المنظمة، ويمكن ال�سيطرة عليها، حيث تاأتي على �سكل نقاط ق�ة 

اأو نقاط �سعف، وت�ؤدي اإلى نتائج جيدة في حالة ال�سيطرة عليها 
وت�ظيفها ب�سكل جيد، حيث يمكن تعزيز وا�ستغال نقاط الق�ة، 
و�سد ثغرات ال�سعف لا�ستغال فر�ص البيئة الخارجية وم�اجهة 

مخاطرها. 

لي�ص لها تاأثير مبا�سر على عمل اأو ن�ساط معين، ولكن لها تاأثير ب�سكل 
عام على كافة الاأن�سطة والاأعمال والمنظمات.

لها تاأثير مبا�سر على الاأعمال/المبادرات 
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على م�سللت�ى المنطقة العربية، خل�ست مجم�عة العمل التي تم ت�سللكيلها على م�سللت�ى العالم العربي في اإطار م�سللروع �سللبكة الم�سللاءلة المجتمعية في 
البلللدان العربيللة، اإلى تحديد ع�امللل البيئللة الم�ؤثللرة في الم�سللاءلة المجتمعيللة في العللالم العربللي، ويمكللن تلخي�سهللا فيمللا يلي:

عوامل الكبح )المعيقات)عوامل الدفع )المحفزات)

وج�د م�ؤ�س�سات مجتمع مدني فاعلة على الم�ست�ى  •
ال�طني والمحلي.

انت�سار و�سائل وقن�ات الت�ا�سل الاجتماعي. •

الت�سريعات ال�طنية والاتفاقيات الدولية. •

ا�ستعداد الم�ؤ�س�سات الر�سمية للم�ساءلة المجتمعية.  •

مجتمع دولي داعم. •

�سعف بيئة المحا�سبة في العديد من الم�ؤ�س�سات. •

غياب نهج الح�ار الجاد والملتزم. •

غياب ا�ستراتيجيات مندمجة لمعالجة مختلف الظ�اهر  •
المجتمعية، مثل المركزية العالية في عمل هيئات الحكم المحلي 

و�سعف الاإمكانيات، وانت�سار الجهل بالحق�ق بطريقة تحد 
من اإمكانية الح�سد لق�سايا الم�ساءلة.
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عوامل أخرى مثبطة عوامل أخرى مشجعة 

تردي الاأو�ساع والا�سطهاد الاجتماعي يحفز  •
المجتمع المحلي للح�سد وال�سغط على الم�س�ؤولين.

وج�د تعددية حزبية وكتل برلمانية.  •

فاعلية نظام الحكم المحلي تعزز دور الم�اطن في  •
م�ساءلة هيئات الحكم المحلي وخا�سة المجال�ص 

الم�س�ؤولة عن تقديم الخدمات للم�اطنين.

وج�د �سيا�سات عامة وا�سحة يمكن الا�ستناد اإليها  •
في م�ساءلة الم�س�ؤولين.

وج�د اإنتاج معرفي )مجم�عة من الم�ؤ�س�سات  •
البحثية اأو الاإعامية(.

تزايد وعي المجتمع ورغبة الم�اطنين العي�ص في ظل  •
نظام عادل وم�ساواة حقيقية.  

ت�جه الحك�مات اإلى ا�ستخدام الاأنظمة والتطبيقات  •
الالكترونية.

عدم وج�د وعي كاف بالم�ساءلة المجتمعية وكيفية تطبيق اأدواتها  •
عند معظم الم�ؤ�س�سات المعنية بالم�ساءلة المجتمعية.

�سعف الم�ساركة في ر�سم ال�سيا�سات وتردي الممار�سات  •
الديمقراطية في معظم البلدان العربية. 

�سعف م�سادر التم�يل المتاحة للمجتمع المدني اأو ت�سي�ص البع�ص  •
منها. 

انت�سار نزعات مجتمعية �سلبية مثل العائلية والفردية والطائفية  •
والمناطقية والت�سكيك بالاآخر )اأزمة الثقة(. 

الا�ستعمال غير العقاني للتقنية وو�سائل الت�ا�سل الاجتماعي،  •
وذلك ي�ساهم في اإ�سعاف م�سداقية و�سائل الت�ا�سل الاجتماعي 

وتحجيم دورها في ن�سر ال�عي وح�سد الم�اطنين.  

انت�سار عقلية الفردانية والت�ستت في المجتمع المدني وتراجع دور  •
النقابات. 

نق�ص الت�سريعات والق�انين ذات العاقة. �سعف بيئة المحا�سبة في  •
العديد من الم�ؤ�س�سات.

غياب نهج الح�ار الجاد والملتزم. •

غياب ا�ستراتيجيات مندمجة لمعالجة مختلف الظ�اهر المجتمعية،  •
مثل المركزية العالية في عمل هيئات الحكم المحلي و�سعف 

الاإمكانيات، وانت�سار الجهل بالحق�ق بطريقة تحد من اإمكانية 
الح�سد لق�سايا الم�ساءلة.

 الم�سدر: �سبكة الم�ساءلة المجتمعية في البلدان العربية -2020
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ما النماذج والأدوات التي يمكن استخدامها في تحليل العوامل البيئية؟  

هنللاك العديللد مللن الاأدوات التللي قللد تحتللاج لا�سللتخدامها وفقللاً للغايللة والغر�للص مللن التحليللل، ومللن اأهللم الاأدوات واأكثرهللا ا�سللتخداما نملل�ذج 
.)TOWS( ونملل�ذج �سلل�ات ، )LETSEP( بي�سللتيل

 PESTEL نموذج

ي�ستخدم هذا النم�ذج كاأداة لتحليل ع�امل البيئة الخارجية الم�ؤثرة في كافة الاأن�سطة والاأعمال ب�سكل عام. 
ي�سللتخدم هللذا النملل�ذج في كتابللة و�سللف مخت�سللر للمعطيللات المتعلقللة بعنا�سللر ال�سللياق العللام عللبر ا�سللتخدم الحقائللق والمعل�مللات العامللة 
المت�فللرة لديللك حلل�ل الاأو�سللاع ال�سيا�سللية، الاقت�ساديللة، والاجتماعيللة، وحالللة المنللاخ والاأنظمللة والق�انللين. مللع ت��سيللح عاقتهللا وتاأثيراتهللا 

المختلفللة علللى الم�سللكلة/ الم�سللكات التللي ي�سللعى م�سللروعك اإلى معالجتهللا.
يمكنللك الا�سللتعانة بهللذه الاأداة المللزودة بتلميحللات لم�سللاعدتك علللى تحديللد الم�سللائل التللي قللد ترغللب في تناولها اأو الاإ�سللارة اإليهللا اأثناء التحليل. 
عند الانتهاء من كتابة الحقائق والمعل�مات يمكن حذف التلميحات والا�ستغناء عن العناوين الفرعية، والاكتفاء بتخ�سي�ص فقرة واحدة اأو 
فقرتين لعر�ص نتائج التحليل لكل بند من الج�انب الرئي�سية للتحليل، بحيث تعاد كتابتها جميعا تحت عن�ان واحد ه� “ملخ�ص ال�سياق 

العام”. ويمثل الاأخير جزءا مهما عند اإعداد مقترحات الم�ساريع. 

 ) SWOT(التحليل الرباعي سوات 

يعللد التحليللل الرباعللي مللن اأهللم الاأدوات الم�سللتخدمة لتحليللل نقللاط القلل�ة وال�سعللف والفر�للص والتحديللات. وي�سللاعد ا�سللتخدام هللذه الاأداة في 
معرفة ما يمكن اأو لا يمكن للمنظمة اأو المبادرة القيام به. بالاإ�سافة اإلى تحديد الفر�ص المتاحة التي يمكن الا�ستفادة منها وتحديد التهديدات 

المحتملة التي قد ت�اجه الاأعمال والم�ساريع على وجه التحديد.
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متى ن�ستخدم “تحليل نقاط الق�ة ونقاط ال�سعف والفر�ص والتهديدات”؟
يمكن ا�ستخدام هذا التحليل الرباعي من اأجل:

ا�ستك�ساف احتمالات وج�د جه�د جديدة اأو حل�ل لم�سكاتكم. •

اتّخللاذ قللرارات حلل�ل ال�سللبيل الاأف�سللل لمبادرتكللم: تتّ�سللح اأمامكللم الاتّجاهللات والخيللارات عندمللا تحللدّدون فر�سكللم في النجللاح،  •
اأمللام التهديللدات التي ت�اجه النجاح.

تحديللد م�اقللع التغيللير الممكللن: اإذا كنتللم علللى مف�سللل اأو علللى مفللترق طللرق، يمكللن لجللرد نقللاط القلل�ة ونقللاط ال�سعللف اأن يبلليّن  •
الاأول�يللات بالاإ�سافللة اإلى الاحتمللالات التللي يمكللن �سللل�كها.

تعديللل الخطللط و�سقلهللا في منت�سللف الم�سللار: اإن فر�سللةً جديللدة قللد تفتللح لكللم اآفاقللاً اأو�سللع، بينما قد يُقفل لكم تهديللدٌ جديد طريقاً  •
كان م�ج�داً من قبل.
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يمكنك ا�ستخدام النم�ذج التالية لاأجراء عملية التحليل الرباعي 
(SWAT أداة رقم )3(: نموذج التحليل الرباعي )نموذج سوات

ا�سم المنظمة/ المبادرة/ ............................................
........

نطاق العمل: ...............................................................

الم�سكلة: .....................................................................
 

الغاية/ الهدف من التغيير: ...............................................
 تحليل البيئة الداخلية 

)بيئة المنظمة/ المبادرة(
تحليل البيئة الخارجية

)ال�سياق العام والظروف المحيطة(
التحدياتالفر�صنقاط ال�سعفنقاط الق�ة

كيف تتم الا�ستفادة من مخرجات التحليل الرباعي؟ 
اأثنللاء تحليللل الع�امللل الداخليللة، يجللب التركيللز علللى م�اردكللم وخبراتكللم التللي يمكللن اأن تمثللل نقللاط قلل�ة اأو �سعللف بالن�سللبة لمبادرتكللم/ 

منظمتكللم، ويمكللن اأن ت�سللمل علللى �سللبيل المثللال: 

الم�ارد الب�سرية: الم�ظف�ن والمتط�ع�ن والاأع�ساء الم�سارك�ن بالمعنى ال�ا�سع، والجمه�ر الم�ستهدف. •

الم�ارد المادية: الم�قع والبناء والتجهيزات )هل لمنظمتكم/ مبادرتكم م�قع منا�سب ومجهز لمزاولة الن�ساط؟( •

الم�ارد المالية: المنح والجهات المانحة وم�سادر اأخرى للدخل اأو الدعم.  •

الاأن�سطة والم�سارات: البرامج التي تديرونها والاأنظمة التي ت�ستخدم�نها. •
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ر�سيد التجارب ال�سابقة: هل تت�فر لديكم الخبرات والمهارات الازمة والمق�مات الاأ�سا�سية للتعلم والنجاح؟. •

�سمعتكم في المجتمع يمكن اأن تك�ن من اأبرز نقاط الق�ة. 
اأمللا الج�انللب المتعلقللة بالفر�للص والتهديللدات القادمللة مللن البيئللة الخارجيللة، فتكلل�ن قللدرة المنظمللة اأو المبللادرة علللى التحكم بها محللدودة. ولهذا 

فاإن التحليل الرباعي ي�سمح بالم�سي ب�سكل مت�ازن في ت�سميم البرامج والم�ساريع مع التركيز على اأربع م�سائل مهمة، هي: 

اإدراك نقاط القّ�ة والبناء عليها.   •

تخفيف نقاط ال�سعف. •

اقتنا�ص الفر�ص. •

م�اجهة التهديدات. •

         5.4 تحليل أصحاب المصلحة

اأ�سحللاب الم�سلحللة هللم الاأ�سللخا�ص اأو المنظمللات الذيللن ي�سللارك�ن ب�سللكل فعللال في المبللادرة، 
بالاإ�سافللة اإلى كل مللن يمكللن اأن تتاأثللر م�سالحهللم اإيجابللا اأو �سلللبا بالمبللادرة، والاآثللار المترتبللة علللى 
نجاحهللا اأو ف�سلللها.  تهللدف عمليللة تحليللل اأ�سحللاب الم�سلحللة اإلى تحديللد جميللع الاأفللراد والمنظمللات 
ال�اقعللين في نطللاق اهتمللام وتاأثللير المبللادرة، بمللن فيهللم جميللع الاأفللراد العاملللين في المبللادرة 
والم�سللتفيدين منهللا، والجهللات المانحللة وال�سللركاء في تنفيللذ المبللادرة، اإلى جانللب الم�ؤ�س�سللات العامة 
ذات العاقللة، بمللن فيهللا ال�سلللطات المحليللة. تتللم عمليللة تحليللل اأ�سحللاب الم�سلحللة مللن خللال اإعللداد 
قائمللة باأ�سللماء اأ�سحللاب الم�سلحللة وت�ثيللق المعل�مللات المنا�سللبة المتعلقة بهللم وباهتماماتهم، من اأجل 
تحديللد مللدى ارتباطهللم وعاقتهللم بالم�سللكلة/الحل، ومللدى اهتمامهللم بتحقيق/عللدم تحقيللق الغايللة 

المن�سلل�دة مللن التغيللير.
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 مثال
في م�سللروع تح�سللين خدمللات المركللز ال�سحللي في مديريللة )اأ( يمكللن تحديللد اأ�سحللاب الم�سلحللة في هللذا الم�سللروع علللى النحلل� الم��سللح في 

الجللدول التالي: 

أصحاب المصلحةالفئة

�سكان المنطقة الم�ستفيدون/ العماء 
المر�سى

اللجان المجتمعيةالمجتمع
قيادات المجتمع المحلي )رجال الدين، والعقال والم�سايخ... اإلخ( 

مكتب ال�سحة في المديرية/المحافظةالقطاع العام/ جهات حك�مية 
المنظمة المانحةالراعي )1)

الم�سارك�ن في التنفيذ:ال�سركاء
المنظمات المحلية

قطاع الاإعام
�سحيفة )�ص( – لديها اهتمام بال�سحة

للللللللللللللللللللللللللل

 )1( الراعي: ه� ال�سخ�ص اأو المجم�عة التي ت�فر الم�ارد المالية للم�سروع في �س�رة نقدية اأو عينية �س�اء كانت منظمة او �سركة او فرد.
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بعد القيام بتحديد اأ�سحاب الم�سلحة، يتم تحليل ت�جهاتهم، بهدف فهم طبيعة عاقاتهم بالم�سروع، حيث قد تتفاوت بناء عليها اأدوارهم، 
ويختلف نمط ا�ستجابتهم للم�سروع، فقد تك�ن ا�ستجابة �سلبية اأو اإيجابية اأو محايدة. وت�سمح نتائج تحليل ت�جهات اأ�سحاب الم�سلحة 

في تحديد حجم تاأثيرهم على الم�سروع، اإذ تعك�ص مدى قدرة كل طرف من اأ�سحاب الم�سلحة على التاأثير ب�سكل �سلبي/اإيجابي على 
ال��سع المتعلق بالم�سكلة الم�ستهدفة بالتغيير، ومدى قدرتهم على الم�ساهمة في اإنجاح اأوعرقلة الم�سروع. 

يمكن استخدام النموذج التالي كأداة عملية مبسطة للقيام بإجراء عملية تحليل أصحاب المصلحة.

((Stockholders Analsis - نموذج تحليل أصحاب المصلحة :)أداة رقم )4

التلميحات وطريقة ا�ستخدام الاأداة:  

الاأطراف: هم اأ�سحاب الم�سالح الم�ؤثرون في الم�سروع، اأو المتاأثرون به، �سلبا اأو اإيجابا، وب�سكل مبا�سر اأو غير مبا�سر.    •

درجة العاقة: مدى ارتباط الاأطراف وعاقتهم بالم�سكلة/الحل، ومدى اهتمامهم بتحقيق اأو عدم تحقيق الغاية المن�س�دة من  •
التغيير.

ن�ع/طبيعة الدور: اإما اأن يك�ن �سلبيا )-( اأو اإيجابيا )+( اأو محايدا )0). •

حجم التاأثير: معرفة مدى قدرة كل طرف على التاأثير ب�سكل �سلبي/اإيجابي في ال��سع المتعلق بالم�سكلة وغاية التغيير.   •

مقيا�ص )1-5(: واحد )عاقة/ تاأثير �سعيف( و )5 عاقة/ تاأثير ق�ي جداُ(  •

اأ�سماء/ الاأطراف 
المعنية  

)اأ�سحاب الم�سلحة(

درجة 
العاقة  
(1-5(

ن�ع/طبيعة 
 الدور

-/0/+

حجم 
التاأثير  
(1-5(

و�سف الاأدوار/ 
 والم�س�ؤوليات

والتدخات/  
الم�ساهمات

ت�قعات اأنماط الا�ستجابة والتفاعل  
)اأثناء الم�ساءلة/التغيير(
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 اإن كنت ت�سعر بالحما�ص والرغبة في اإحداث تغيير اإيجابي في محيط مجتمعك ... 
قد ترغب بالتحقق من مدى ا�ستعدادك وجاهزيتك لا�ستجابة لاحتياجات المجتمع 

والم�اطنين.

     5.5 أدوات فحص جاهزية وتحديد نقطة البداية 
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فيمللا يلللي بع�للص الاأدوات التللي يمكنللك ا�سللتخدامها لمعرفللة )اأيللن اأقللف الاآن؟(، وبنللاء عليلله تحديللد نقطللة البداية لتد�سللن انطاقتللك نح� مجم�عة 
العمليللات اللل�اردة لاحقللا في �سللياق هللذا الدليللل. 

اأداة قيا�ص الم�ست�ى الحالي للم�ساركة في دعم جه�د التنمية المجتمعية  •

اأداة فح�ص جاهزية فهم ال�سياق العام للم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية  •

اأداة فح�ص الجاهزية لت�سميم وتنفيذ مبادرات الم�ساركة والم�ساءلة المجتمعي •

قياس المستوى الحالي للمشاركة في دعم جهود التنمية المجتمعية

هل اأنت م�ستعد للم�ساركة؟ ما ه� الم�ست�ى الحالي لم�ساركة مبادرتك/ منظمتك في خدمة المجتمع؟
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تاأمل ال�سللكل المقابل ثم قم بتحديد الم�سللت�ى الحالي لم�سللاركة مبادرتك/ منظمتك في خدمة المجتمع بالا�سللتعانة بالنم�ذج التالي عبر و�سع 
عامة )�سح( في المكان المنا�سب.

أداة رقم )6( : مقياس المستوى الحالي للمشاركة في جهود تنمية المجتمع

م�ست�ى الم�ساركة
ت��سيحات

م�ست�ى الم�ساركة الحالي 
اأوافق  
ب�سدة

اأوافق  
اإلى حد ما

لا  اأوافق
 ب�سدة

ندعم المبادرات 
المجتمعية الم�ستقلة

ندعم ا�ستعداد مبادرات الاآخرين وقدراتهم حتى يتمكن�ا من تنفيذ ما يريدون 
القيام به لخدمة المجتمع، �س�اء عبر ت�فير الدعم الفني اأو م�ساعدتهم في ح�سد 

الم�ارد والح�س�ل على الاإمكانيات الازمة �سمن اإطار عمل اأو برنامج منح.
اأ�سحاب الم�سالح المختلفة لا يتفق�ن فقط على تحديد ما ه� اأف�سل للجميع، بل نعمل معا

يعمل�ن معا لتحقيقه في اإطار �سراكة وا�سح.
ن�سجع النا�ص على الم�ساركة في تقديم الاأفكار والمقترحات والم�ساركة في تقرير ما نقرر معا

يجب اأن يك�ن وما ه� الاأف�سل والاأح�سن. 
نق�م بت�فير خيارات متعددة للنا�ص لا�ستقبال اآرائهم و�سكاويهم.ن�ساور
نق�م باإعام واإباغ النا�ص واإطاعهم على الخطط التي يتم اإعدادها )الحد الاأدنى(.الاإعام

لا ت�جد اهتمامات اأو اأن�سطة ت�سب في خدمة المجتمع ومعالجة ق�ساياه. لا �سيء 
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فحص جاهزية – فهم السياق العام للمشاركة والمساءلة المجتمعية

ت�ستخدم هذه الاأداة في تنفيذ قراءة �سريعة للمعطيات والع�امل الم�ؤثرة في البيئة الخارجية 

أداة رقم )7(: فحص جاهزية – فهم السياق العام للمشاركة والمساءلة المجتمعية

1111

الاأ�سئلة المقترحة لفهم ال�سياق العام للم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية
اأوافق 
ب�سدة

اأوافق  
اإلى حد 

ما

ل�ست 
متاأكدا 

لا اأوافقلا  اأوافق 
 ب�سدة 

  
ال�سفافية: ال��س�ل اإلى المعل�مات 

هل تت�فر ق�انين ت�سمن تطبيق مبادئ ال�سفافية وحق ال��س�ل اإلى المعل�مات؟  

هل هذه الق�انين وا�سحة ومعروفة لدى المعنيين بتطبيقها والا�ستفادة منها؟  
هل ت�سمل الق�انين جميع القطاعات وجميع الجهات الحك�مية والمرافق العامة؟ 

هل المعل�مات التي تقدمها الجهات الحك�مية متاحه للجمه�ر؟  
هل هي وا�سحة ومفيدة؟ 

هل هناك ق�سايا اأو حالات م�ثقة – تم فيها الا�ستناد اإلى القان�ن لاإخ�ساع 
اأ�سحاب ال�سلطة للم�ساءلة والمحا�سبة؟ 

كيف يمكن اأن ي�سكل ال��س�ل اإلى المعل�مات، اأو عدم ال��س�ل اإليها عاما م�ؤثرا 
في ت�جيه نم�ذج اأو نظرية التغيير الخا�سة بمبادرتنا؟  

ما ن�ع المهارات التي يمتلكها ال�سركاء المحلي�ن في مجال جمع وتحليل وم�ساركة 
مختلف اأن�اع المعل�مات )اإح�سائيات، ق�س�ص م�ثقة ...(

قدرات الفاعلين وا�ستعدادهم للقيام باأدوارهم 
هل يمكن العث�ر على منظمات مجتمع مدني تتمتع ب�سخ�سية قان�نية ر�سمية 
وتح�ز على احترام وثقة جميع/غالبية الاأطراف والجهات المعنية/اأ�سحاب 

الم�سلحة؟
هل يتمتع �سركاء تنفيذ المبادرات بخبرات �سابقة في العمل بنف�ص المنطقة اأو 

المجال؟ 
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هل ت�جد خريطة وا�سحة لمجم�عة القدرات التي يحتاج اإلى تط�يرها �سركاء 
التنفيذ، بما فيها فهم الج�انب المتعلقة بالاأم�ر الفنية والتقنية )تحليل المخاطر/

النزاعات، مهارات التي�سير وغيرها ...(؟  
ما ن�ع الدعم اأو الم�ارد التي قد يحتاج اإليها ال�سركاء للقيام بدورهم؟ خا�سة 

تلك الاحتياجات المتعلقة ببناء قدرات منظمات المجتمع المحلي قبل واأثناء تنفيذ 
المبادرة؟ 

الح�افر والعق�بات المفرو�سة على ال�سلطة من اأجل الا�ستجابة  
هل تت�فر اآليات لتقديم ال�سكاوى والباغات في حالة وج�د تجاوزات /تع�سف 

في ا�ستخدام ال�سلطة اأو الف�ساد؟ 
هل ت�جد اأدلة م�ثقة لا�ستخدام هذه الاآليات؟

هل ت�جد و�سائل اإعام م�ستقلة يمكن ا�ستخدامها لت�سليط ال�س�ء على 
الاإيجابيات/ ال�سلبيات المتعلقة بت�سرفات ال�سلطات؟ 

هل هناك معل�مات وا�سحة ح�ل الاإجراءات والترتيبات الخا�سة بالرقابة الداخلية 
على قرارات الهيئات المحلية المنتخبة؟ 

هل يفر�ص القان�ن على الجهات الحك�مية الا�ستجابة للقرارات التي تتخذها 
الهيئات الممثلة للمجتمع اأو اللجان المجتمعية المعنية بتمثيل الم�اطنين؟ 

هل هناك فر�ص لتط�ير المزايا والمكافاآت المعن�ية )غير المالية( للعاملين في الجهات 
الحك�مية المتعاونة؟ )ج�ائز عينية اأو �سهادات(

اندفاع الم�اطنين وقدرتهم على الم�ساركة 
هل هناك فهم جيد للطرق التي يمكن للم�اطنين الم�ساركة في ا�ستخدامها للمطالبة 

بالتغيير المجتمعي؟ 
كيف عمل النظام ال�سيا�سي على ت�سجيع/ تثبيط اأطر الم�ساركة الر�سمية وغير 

الر�سمية للمجتمع؟ 
هل تت�فر م�ارد مخ�س�سة لزيادة ال�عي بالحق�ق والاآليات الخا�سة بالم�ساركة 

والم�ساءلة المجتمعية، يمكن و�سعها تحت ت�سرف الم�اطنين لا�ستخدامها للمطالبة 
بتلك الحق�ق؟    

  

)اإن وجدت(، هل الم�اطن�ن على علم واطاع ب�ج�دها؟ 
هل هناك اأطر قان�نية ت�سمن حق�ق الم�اطنين في الم�ساركة؟  

العاقة بين ال�سلطات والم�اطنين 
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كيف ينظر الم�اطن�ن للدولة؟ 
وكيف ت�سكلت هذه ال�س�رة مع مرور ال�قت؟ 

كيف تنظر ال�سلطات للم�اطنين؟ 
هل اأوجد القان�ن مجالات اأو اآليات واأدوات للنا�ص حتى يتمكن�ا من التفاعل مع 

ال�سلطات ب�سكل مبا�سر؟
هل يتم ت�سييق الخناق على المجتمع  المدني

)كا�ستهداف الجهات الر�سمية للنا�سطين والنخب المثقفة ومنظمات ومبادرات 
المجتمع المدني(؟ 

هل ت�ؤثر طبيعة العاقات بين ال�سلطات والمانحين على تبديد فر�ص خلق م�ساءلة 
متبادلة بين الدولة والم�اطنين؟

  

ماحظة: يمكنك الا�ستعانة باآراء الم�اطنين للتحقق من قيا�ص مدى �سامة وماءمة المعطيات ال�اردة في الاأداة ال�سابقة.
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فحص الجاهزية لتصميم مبادرات المشاركة والمساءلة المجتمعية

يتطلللب ت�سميللم مبللادرات الم�سللاركة في عمليللة الم�سللاءلة المجتمعيللة معرفللة دقيقللة باحتياجللات المجتمع الم�سللتهدف والم�سللكات التي يعاني منها، 
قبل تحديد ما يمكن لمبادرتك اأن ت�سهم في تقديمه للمجتمع الم�ستهدف. 

الاأداة التاليللة ت�سللمح بالتعللرف علللى مللدى كفايللة المعل�مللات المتاحللة لديللك عللن المجتمللع الم�سللتهدف، بطريقللة تعللزز مللن فر�للص نجللاح تدخللات 
مبادرتك. 

أداة رقم )8(: فحص الجاهزية لتصميم مبادرات المشاركة والمساءلة المجتمعية

التساؤلات 
الأسئلة الفرعيةالرئيسية

كفاية المعلومات
غير كافكاف

 ما الذي يهم 
المجتمع 

أكثر؟

ما هي اأهم الق�سايا التي تمثل م�سكات بالن�سبة للمجتمع واأفراده؟ 
ما ن�ع المخاطر التي ت�سكل تهديدا لاأمن المجتمع و�سامة الاأفراد؟ 

ما هي الخدمات التي ي�اجه النا�ص �سع�بات/تحديات للح�س�ل عليها؟  

الأسباب 
والمتسببون

ما هي الاأ�سباب المبا�سرة التي اأدت اإلى ظه�ر هذه المخاطر والم�سكات؟   
ما ال�سل�كيات الخطرة/الممار�سات الخاطئة التي يمكن اأن تم�ص حق�ق الاأفراد 

و�سامتهم؟
هل هناك اأطراف/جهات م�ستفيدة من وج�د هذه الم�سكات وا�ستمرارها؟

 اإذا كانت الاإجابة بل)نعم(، من هم الم�ستفيدون؟ ما ه� هدفهم/ م�سلحتهم؟ وما الذي 
يق�م�ن به لل��س�ل اإلى ما يريدون؟  

الضرر والأثر 

كيف اأثر وج�د هذه الم�سكات على المجتمع وعلى العاقات بين اأفراده؟ 
ما هي �س�ر واأ�سكال ال�سرر الذي قد يطال الم�اطن؟ 

))تحديدا: ب�سبب ال�سل�كيات الخطرة/ الممار�سات الخاطئة التي قد ت�سدر عن اأفراد 
اآخرين/جهات اأخرى((

كيف يمكن ت�سنيف/ تق�سيم ال�سع�بات والتحديات التي قد ت�اجه النا�ص بحيث تحد 
من و�س�لهم اإلى الخدمات العامة؟
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خيارات 
المواطن 

ب�سكل عام - ما هي الاأ�ساليب/ القن�ات التي ي�ستخدمها الم�اطن�ن للتعبير عن اآرائهم 
ومطالبهم؟

في حالة ف�سل ح�س�لهم عليها ب�سكل عادي، ما الخيارات التي قد يلجاأ اإليها الم�اطن�ن 
للح�س�ل على الخدمات؟ 

)اأمثلة: تقديم هدية - دفع ر�س�ة - البحث عن و�ساطة- دفع مقابل لمزود خدمة قطاع 
خا�ص- تقديم �سكاوى- اللج�ء ل��سائل الاإعام – طرق اأخرى...(   

ما هي الطرق والخيارات التي ي�ستطيع الاأفراد ا�ستخدامها لتقديم ال�سكاوى والح�س�ل 
على الحماية والعدالة؟

الفاعلين 
 الأساسيين

)الأدوار/
التدخلات(

ما هي الجهات الر�سمية/الحك�مية التي تعمل على معالجة الم�سكات؟ وما ه� دورها؟   

هل هناك اأطراف/جهات اأخرى غير حك�مية، تعمل من اأجل حل هذه الم�سكات؟ 
اإذا كانت الاإجابة بل)نعم(، من هي هذه الجهات؟ وما ه� دورها وما ن�ع م�ساهمتها؟ 

ما ن�ع/طبيعة العاقة بين الفاعلين الاأ�سا�سيين )الجهات الحك�مية والاأطراف الاأخرى(؟
)نقاط الاتفاق والاختاف - مجالات التعاون واآليات واأدوات التن�سيق وتبادل 

المعل�مات(  

علاقات 
 المواطنين

بمزودي 
الخدمات

العامة

هل يتم ر�سد اآراء وانطباعات النا�ص ح�ل الخدمات التي يقدمها مزودو الخدمات 
العامة؟ 

هل ي�ستخدم مزودو هذه الخدمات معايير وا�سحة ومحددة لتقديم الخدمة وقيا�ص 
م�ست�ى ج�دتها؟ 

هل تت�افر معل�مات كافية عن اأداء مزودي الخدمات يمكن ال��س�ل اإليها وا�ستخدامها 
لتقييم م�ست�ى الاأداء والخدمات؟ 

كيف يتفاعل مزودو الخدمة مع مبادرات الم�ساءلة المجتمعية؟ 
ما ن�ع الدوافع اأو الح�افز التي تدفعهم لا�ستجابة لمطالب الم�اطنين ب�سكل اأف�سل؟ 
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تدخلات

المساءلة

الحالية

من ينادي ويطالب بالم�ساءلة؟ وكيف؟ 
من يتم م�ساءلته؟ اأين ومتى يتم ذلك عادة؟

من الذي يخ�سع للم�ساءلة؟  وما هي الاأدوات التي ي�ستخدمها المجتمع للم�ساءلة؟  

 الأولويات
مداخل التغيير

ما هي الاأول�يات المتعلقة بتح�سين م�ست�ى الخدمات؟ 
ما هي الاأول�يات المتعلقة بتغيير ال�سل�ك والممار�سات؟

ما هي الاأول�يات المتعلقة بتعديل اأو تط�ير الاأنظمة وال�سيا�سات والاإجراءات؟
ما هي مداخل ومحركات التغيير )الفر�ص والتحديات و�سبل تجاوزها( 

لا باأ�للص اإن كانللت نتيجللة ا�سللتخدامك لللاأدوات ال�سللابقة غللير مر�سيللة، فهللذا اأمللر وارد وطبيعللي، وغالبللا مللا يتطلللب الح�سلل�ل علللى هللذه 
المعل�مللات العمللل ب�سللكل جللاد ومنظللم، يتطلللب مللن قللن قيادتلله البللدء بتك�يللن وتاأطللير المبللادرة مللن خللال مجم�عللة عمليللات القيللادة وبنللاء فريق 
العمللل، وهلل� مللا �سلليتم تناوللله في الفقللرات التاليللة مللن الدليللل، لينتقللل بعدهللا لمجم�عللة عمليللات درا�سللة الاحتياجللات وتحليل الم�سللكات بطرق 

تمكنللك مللن جمللع المعل�مللات الكافيللة لت�سميللم التدخللات المنا�سللبة لمبادرتللك وتنفيذهللا. 
اإذا كنللت قللد بللداأت فعللا في العمللل وظهللرت اأي م�سللاكل ت�اجلله المبللادرة، يمكنللك ا�سللتخدام الاأداة رقللم )9) – دليللل ت�سللخي�ص م�سللاكل 

المبللادرات وتحديللد متطلبللات المعالجللة.

6. مجموعة عمليات بناء القيادة - التكوين والتأطير

�سن�سللتعر�ص هنللا الاأبعللاد المختلفللة لقيللادة جهلل�د تنميللة المجتمعللات المحليللة، باعتمللاد الاقللتراب القائللم علللى بنللاء القيللادة وتك�يللن فريللق العمللل، 
وو�سع الاأطر العامة المحددة لم�سللار عمل المبادرة بما فيها تحديد روؤية ور�سللالة المبادرة.

6.1 مفهوم القيادة في مجال تنمية المجتمع

تعللددت تعريفللات القيللادة في مجللال تنميللة المجتمللع، ومللن خا�سللة هللذه التعريفللات يمكللن القلل�ل بللاأن ج�هللر القيللادة يتمثللل في ت�افللر القللدرة 
علللى التاأثللير في الاآخريللن، واأن القيللادة لا ترتبللط ب�سللخ�ص معللين اأو ن�سللاط قيللادي يقلل�م بممار�سللته �سللخ�ص مللا داخللل الجماعللة اأو التنظيللم.
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ما المقصود بقيادة تنمية المجتمع المحلي؟ 

قيللادة تنميللة المجتمللع المحلللي هللي ت�جلله اأو حركللة تهللدف اإلى ت�سللجيع وت�جيلله الم�سللاركة الاإيجابيللة لاأبنللاء المجتمللع، مللن اأجللل تح�سللين الظروف 
والاأو�سللاع المعي�سللية للمجتمللع ككل، بحيللث يتللم الاهتمللام بتنميللة المجتمللع المحلللي ب�سللكل عللام، بغ�للص النظللر عللن م�سللاركة اأو عللدم م�سللاركة 

جميع/بع�للص الاأ�سللخا�ص في م�سللاريع التنميللة. 
يعمللل قللادة مبللادرات تنميللة المجتمعللات المحليللة علللى اإحللداث التغيير المرغ�ب، والاهتمام بمختلف ج�انب حياة �سللكان المجتمع واحتياجاتهم 
المختلفة، من خال حل الم�سكات واإ�سباع الاحتياجات المجتمعية، وت�سجيع ثقافة الانتماء والم�ساركة، وزيادة ال�عي وبناء قدرات المجتمع 
وتنميللة مهللارات اأفللراده، بمللا ي�سمللن �سلل�ن كرامللة الاإن�سللان واحللترام حق�قلله، والعمللل مللن اأجللل تعزيللز الثقللة والحفللاظ علللى تما�سللك الن�سلليج 
الاجتماعللي، وتر�سلليخ مبللادئ العدالللة والم�سللاركة المجتمعيللة القائمللة علللى مبللادئ ال�سللفافية والم�سلل�ؤولية الم�سللتركة في تحمللل الاأعبللاء وال�فللاء 

بالالتزامللات تجللاه المجتمللع واأفللراده دون تمييز اأو اإق�ساء.
وتللبرز اأهميللة قيللادة التنميللة والتغيللير المجتمعللي في اأنهللا ت�سللعي اإلى م�سللاعدة �سللكان المجتمعللات المحليللة مللن اأجللل تلبيللة احتياجاتهللم وحللل 
م�سللكاتهم وتط�يللر الاأنظمللة وال�سيا�سللات الم��س�عللة لاإدارة �سلل�ؤون حياتهللم المختلفللة )الاقت�ساديللة – الثقافيللة – ال�سحيللة – الاأن�سللطة 

والتفاعللات المجتمعيللة – وبقيللة مجللالات الخدمللات العامللة الاأخللرى(.  

من هو القائد الخدوم؟ وما هي خصائصه؟ 

ينظرالقائللد الخللدوم اإلى القيللادة كنظللرة النجللار للمطرقللة. اأي اأنهللا مجللرد اأداة تعتمللد علللى كيفيللة ا�سللتخدام �ساحبهللا لها، فالمطرقللة اأداة مهمة 
جللداً في حللد ذاتهللا ويمكللن ا�سللتخدامها للبنللاء، والابتللكار، وتحقيللق الاأحللام، ومللع ذلللك فللاإن �سربللة واحللدة خاطئللة يمكللن اأن تلل�ؤدي اإلى خلق 
اأ�سللرار كبلليرة بللدلا مللن تحقيللق فائللدة مرجلل�ة. القيللادة اأي�سللا ت�سللمح لل�سللخ�ص بتط�يللر الاأحللام والتطلعللات، وتفتح الاأبلل�اب لتحقق الفر�ص 
والطم�حللات، ولكللن يجللب الانتبللاه عنللد القيللام بالقيللادة، فالقائللد الحكيللم يكلل�ن حري�سللاً في التعامللل مللع ال�سلللطة التللي ي�سللتخدمها تمامللاً كما 
للل� كان ي�سللتخدم تلللك المطرقللة، واأن يحللاول دائمللاً التاأكّللد مللن ال�سللرب بالقلل�ة المطل�بللة وفي المكان المنا�سللب، حتى لا تكلل�ن القيادة مع�ل هدم 
واأداة تدمير بدلا من الاإنجاز والابتكار، ويمكن اأن تدمّر حتى القائد نف�سه، اإن لم ينتبه جيداً ويتجنب ف�سل المبادرة و�سياع جه�د فريقها.
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وظائف القيادة في مبادرات المشاركة والمساءلة المجتمعية 

يق�م العن�سر القيادي في الم�ساركة المجتمعية بدور مهم في تر�سيخ مبداأ الم�ساءلة وتطبيقاتها المختلفة، من خال التاأكيد على منح الم�ساءلة 
اهتمامللا خا�سللا اأثنللاء القيللام بال�ظائللف والمهللام المرتبطللة بممار�سللة القيللادة، بمللا في ذلللك القيللادة كنملل�ذج للتم�سللك بالقيللم والتحلللي بالنزاهة، 
والت�ظيللف المثللالي للمعل�مللات والات�سللال، والامتثللال للم�سللاءلة، وال�سللفافية في اتخللاذ القللرارات التللي يجللب اأن تعك�للص قائمللة الاأول�يللات، 

وتحفيللز فريللق العمللل مللن خللال ت�فللير الح�افز والقيام بالت�جيلله والمتابعة.
وب�سكل عام، ونظرا لاأهمية ودور القيادة في اإنجاح المبادرات، فاإنها يجب اأن تمثل:

حلقة ال��سل بين فريق العمل وبين خطط المبادرة وت�س�راتها الم�ستقبلية. .    1
ب�ثقة كافة المفاهيم والا�ستراتيجيات وال�سيا�سات الازمة لبناء فهم وا�سح وم�سترك لدى الفريق.    .    2
داعم الج�انب الاإيجابية في المبادرة ب�سكل ي�ؤدي اإلى تقلي�ص تاأثير الج�انب ال�سلبية قدر الاإمكان.  .    3
الم�سيطر على م�سكات العمل والمبادر لحلها، وح�سم الخافات والترجيح بين الاآراء.  .    4
المحفللز لبنللاء مهللارات، وتعزيللز خللبرات الاأفللراد وت��سلليع مداركهللم باعتبارهللم اأهللم ملل�رد للمبللادرة، كما اأن الاأفللراد يتخذون  .    5

من القائد قدوة لهم .
الم�اكب للمتغيرات المحيطة وم�ظفها لخدمة الغايات المن�س�دة للمبادرة وبناء الفريق.  .    6
مح�ر ت�سهيل العمل وت�جيه الطاقات لتحقيق الاأهداف المر�س�مة.  .    7

اإنّ التحلل�ل مللن قائللد عللادي اإلى قائللد خللدوم هلل� اأولا حالللة ذهنيللة، قبللل ك�نلله مجم�عة من الت�جيهات اأو الخط�ات التي يتم اتباعها. يت�سللارك 
هذا الن�ع من القادة الخ�سائ�ص والاهتمامات الم�ستركة التالية:

التاأقلم والتكيف مع الظروف المحيطة. •
الحر�ص ب�سكل م�ستمر على تط�ير معارفهم ومهاراتهم لا �سيما في المجالات التالية:  •

مهارات الا�ستماع اإلى الاآخرين. •
اإ�سراك الاآخرين في �سنع القرار. •
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الترويج للعمل الجماعي وتحفيز الفريق. •
تط�ير مهاراتهم المتعلقة بحل الم�سكات. •

ما هي مناهج قيادة تغيير المجتمعات المحلية؟

ي�ستخدم قادة التغيير المجتمعي ن�عين من مناهج ومداخل تنمية المجتمع المحلي: 
المنهــج الأول: مرتبللط بالبنللى المجتمعيللة والهيئللات اأو المنظمللات والم�ؤ�س�سللات الحك�ميللة 

وغللير الحك�ميللة )منظمللات المجتمع المدني(. 
المنهــج الثانــي: يتعلللق بالتفاعللل ال�سللل�كي )اإحللداث تغيلليرات في اتجاهللات الاأفللراد 

و�سللل�كهم(. 
اأما فيما يتعلق باأنماط التفاعل اأو ما يعرف بنماذج التنمية المجتمعية فقد ميزت الاأمم المتحدة بين ثاثة نماذج منها، وهي: 

النموذج الأول )الإجماع(: 	 

يفتر�ص وج�د ت�افق باإجماع وا�سع ح�ل الق�سايا المجتمعية ذات الاأول�ية ويمتد الاإجماع لي�سمل كيفية معالجتها.
النموذج الثاني )التعددية(:	 

 يق�م على فكرة وج�د مجم�عات م�سالح متعددة تتناف�ص للتاأثير في علمية اتخاذ القرارات. 
النموذج الثالث )الصراع(: 	 

يتخنللدق القللادة الذيللن يطبقلل�ن هللذا النملل�ذج للدفللاع عللن المجتمعللات وم�سللاعدتها علللى تنظيم نف�سللها بفعالية، من اأجل م�اجهللة التحديات في 
�سبيل تجاوز الفقر والتمييز والخروج من مربع الاإق�ساء والحرمان. 

غالبللا مللا ي�سللعى القللادة الطم�حلل�ن لتط�يللر معارفهللم عللن طريللق البحللث ومطالعللة الم�ا�سيللع ذات ال�سلللة بمفاهيللم القيللادة ونظرياتهللا، التللي 
يمكللن ال��سلل�ل اإليهللا عللبر المكتبللات والم�اقللع الالكترونيللة الثريللة بالعديللد مللن المراجللع وملفللات ال��سللائط ذات ال�سلللة. 
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ومن المهم اأن يك�ن قادة مبادرات تنمية المجتمعات المحلية على علم واطاع كاف ب�سبع نظريات اأ�سا�سية في مجال تنمية المجتمع وهي: 
نظرية راأ�ص المال الاجتماعي لللللل العاقات •
النظرية ال�ظيفية البنائية لللللل البناء •
نظرية ال�سراع لللللل الق�ة •
التفاعلية الرمزية لللللل المعاني الم�ستركة •
نظرية الفعل ال�سريح لللللل الات�سال من اأجل التغيير •
نظرية الاختيار العقاني للل ح�افز اتخاذ القرار •
النظرية البنائية لل قيدنز Giddens لللللل تكامل الاهتمامات المتناق�سة / المتباينة  •

6.2 كيف يبدو فريق العمل في المبادرات 

فريللق العمللل هلل� مجم�عللة مللن الاأفللراد ي�سللترك�ن في اأداء عمللل م�حللد، ويتحمللل كل فللرد منهللم م�سلل�ؤوليات ومهللام جزئيللة ومحللددة في هللذا 
العمللل. يجمللع اأفللراد الفريللق هللدف م�سللترك اإلى جانللب التعاطللف والانتمللاء الللذي ي�سللهم في الحفللاظ على اأداء عال، وم�سللت�ى ر�سى منا�سللب 

لل��سلل�ل اإلى نتائللج تلبللي ت�قعللات واحتياجللات اأ�سحاب الم�سلحة. 
لماذا نحتاج إلى تشكيل فريق أو مجموعة لتأسيس وإدارة المبادرة؟

يقدم وجود فريق عمل العديد من المزايا/ ومنها: 

 تح�سين القدرة على الاإبداع واإنتاج الاأفكار.- تح�سين عملية �سنع واتخاذ القرارات وج�دتها. •
تحفيز اأعلى من خال الاأفعال الم�ستركة. •
اإ�سباع اأكبر لحاجات الاأفراد وبالتالي مزيد من الر�سى عن الاأداء والنتائج. •
الا�ستفادة من الم�اهب والخبرات والمهارات المتعددة لاأفراد. •
زيادة الات�سال بين الاأع�ساء واأ�سحاب الم�سالح. •
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تنمية ال�سع�ر بالاتحاد وتك�ين عاقات ال�سداقة. •
تخفيف الاأعباء وت�زيع المهام والاأدوار والم�س�ؤوليات. •
اإيجاد ج� من التعاون لزيادة الاإنتاج وفر�ص النجاح. •

 تكوين فريق العمل
يتك�ن فريق عمل المبادرة من قائد وعدد من الاأع�ساء، يختلف عددهم بح�سب 

ن�ع المبادرة وطبيعة الاأن�سطة والمهام ال�سرورية لتنفيذها. 

أولًا: قائد الفريق:

 هلل� ال�سللخ�ص الللذي يتلل�لى مهمللة عر�للص فكللرة المبللادرة وت��سيللح الغايللة منهللا، 
ويكلل�ن م�سلل�ؤولا عللن التن�سلليق وتحقيللق التكامللل بللين اأع�سللاء الفريللق. وهلل� مللا 

يتطلللب وجلل�د مق�مللات في ال�سللخ�ص الللذي يقلل�م بللدور القائللد، لا�سلليما المهللارات ال�سيا�سللية والفكريللة والمهللارات ال�سللخ�سية والاإن�سللانية اإلى 
جانللب المهللارات الفنيللة والتقنية.

اختيار الشخص المرشح لقيادة الفريق

عند اختيار ال�سخ�ص المر�سح لقيادة الفريق ين�سح بمراعاة تمتعه بال�سروط والخ�سائ�ص  •
التالية:   

اأن يك�ن ذو �سخ�سية نا�سجة، ولديه خبرة عملية منا�سبة. •
التحلي بال�سجاعة والنزاهة وقدرات التركيز العالية.  •
القدرة على ك�سب ثقة واحترام الفريق و�سكان المنطقة الم�ستهدفة.  •
الاقتنللاع باأهللداف الفريللق، والاإخا�للص في تحقيقهللا، والجديللة في قيللادة الاأع�ساء لل��س�ل  •

اإليها.
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 القدرة على تحديد القيم والق�اعد ال�سل�كية المنظمة لعمل الفريق والتاأكد من احترامها.  •
القدرة على ت�جيه وتعليم الاأع�ساء، وتقديم الن�سح والم�س�رة لهم، والتاأكد من بقاء الفريق على الم�سار ال�سحيح. •
يف�سللل اأن يكلل�ن متحدثللا ومي�سّللراً جيّللداً يمكنلله عر�للص ومناق�سللة الاأفللكار، والتعامللل مللع النزاعللات مللن اأجللل الحفللاظ علللى تركيللز  •

اأع�سللاء الفريللق علللى الهدف الاأ�سا�سللي. 

ملاحظــة: لا ي�سللترط اأن يكلل�ن قائللد الفريللق مللن اأبنللاء المنطقللة، ويف�سللل األا تربطلله �سلة/م�سلحللة بفئللة محللدّدة مللن المجتمللع. حيللث يمكللن 
اأن يكلل�ن بللكلّ ب�سللاطة �سللخ�ساً معروفللاً في المجتمللع المحلّللي بعدللله ونزاهتلله اأو �سللخ�ساً يحبّلله ويثللق فيلله الجميللع، كمللا اأن تمتللع قائللد الفريللق 
ب�سللخ�سية فكاهيللة مرحللة مللع قللدر مللن الاتللزان، لي�سللاعد في التخفيللف مللن الت�تللر والحللد مللن التاأثلليرات الناتجللة عللن ال�سغلل�ط الللذي ي�اجهلله 

الفريللق اأثنللاء العمل. 
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مراحل اكتشاف وبناء قادة تنمية المجتمع المحلية

ثانياً: أعضاء الفريق 

اإن نجللاح المبللادرة المجتمعيللة يعتمللد ب�سللكل اأ�سا�سللي علللى قللدرات ومهللارات الاأفللراد الذيللن ي�سللكل�ن فريللق اأو مجم�عللة العمللل في المبللادرة، 
ومدى ا�سللتعدادهم للعمل ب�سللكل ن�سللط ومن�سللجم من اأجل اإنجاح المبادرة وتحقيق اأهدافها. ولذلك يجب الاهتمام باختيار فريق العمل بما 
يت�افق مع الغاية من المبادرة، والاهتمام باإعدادهم منذ البداية، من خال التدريب وتنمية مهارات الفريق بحيث يك�ن كل ع�س� فيه قادرا 

علللى القيللام بللدوره وتنفيللذ المهام المطل�بة منه بكفاءة. 
البحللث عللن مر�سللحين للعمللل كاأع�سللاء في فريللق المبللادرة يمكللن اأن يبللداأ في نطللاق ي�سللمل الزمللاء والاأ�سدقللاء، والجلليران، اإ�سافللة اإلى اأي 
�سللخ�ص ي�سللتطيع اأن يقدّم الم�سللاعدة.  كما اأن وج�د بع�ص الاأ�سللخا�ص الذين يمتلك�ن مهارات وخبرات اأو عاقات متميزة �سمن ت�سللكيلة 
الفريق عادة ما يمثل قيمة م�سافة تزيد من قدرات المبادرة وفر�ص نجاحها. ولهذا تهتم المبادرات با�سللتقطاب الا�ست�سللاريين والاأكاديميين 
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والاإعاميللين والن�سللطاء الحق�قيللين والعاملللين في مختلللف المجللالات ذات ال�سلللة بم��سلل�ع المبللادرة والغر�للص مللن وج�دهللا.
يتميز أعضاء فريق العمل الجيد بالخصائص التالية: 

 الانتماء والالتزام تجاه قائد واأع�ساء الفريق. 1. 
المرونة والا�ستعداد لتقديم الع�ن والم�ساعدة.  . 2
ا�ست�سعار الم�س�ؤولية والعمل بروح الفريق ال�احد.. 3
التمتع بمهارات الات�سال الفعال. . 4
احترام الاآخرين وتقبل الاختاف في الاآراء والت�جهات.. 5
الا�ستعداد للتعلم وتنمية المعارف واكت�ساب المهارات. . 6

 يمكنللك ا�سللتخدام المعايللير ال�سللابقة في اختيللار اأف�سللل المر�سللحين ل�سمهللم لفريللق المبللادرة، والا�سللتعانة بالنملل�ذج التللالي لتفريللغ البيانللات 
الخا�سللة بفريللق العمللل الللذي قمللت بت�سللكيله، مللن اأجللل ت�سللهيل مهللام الت�ا�سللل مللع الفريللق والاإعللداد لتط�يللر مهاراتلله ب�سللكل جيد. 

أداة رقم )10(: نموذج بيانات فريق عمل المبادرة

قائمة اأع�ساء فريق العمل بمبادرة: ...........................................................

البريد الاإلكتروني رقم الهاتف ال�ظيفة/ الدور الا�سم م
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ماحظللة: عللادة مللا يتللم النظللر اإلى وجلل�د المللراأة في ت�سللكيلة الفريللق كقيمللة م�سافللة لعللدة اعتبللارات، ومنهللا قللدرة الم�سللاركات في الفريللق علللى 
تلم�للص احتياجات الن�سللاء والفتيات والاأطفال خال عملية ت�سميم الاأن�سللطة والم�سللاريع في المبادرات، والقدرة على التنظيم وتعزيز قدرات 

المبللادرة حينمللا يتعلللق الاأمللر بال��سلل�ل اإلى مختلللف الفئللات المجتمعيللة، خللال عمليللة تقييللم الاحتياجللات وتحديللد الم�سللكات المجتمعيللة. 

تنمية مهارات فريق عمل المبادرات

المبللادرات الناجحللة تمنللح اهتمامللا خا�سللا لتط�يللر مهللارات فريللق العمللل، بغ�للص النظللر عللن م�سللت�ى المهللارات والخللبرات ال�سللابقة التللي يتمتع 
بهللا اأع�سللاء الفريللق. اإتاحللة الفر�للص للتدريللب بم�سللاركة اأع�سللاء الفريللق الجديللد بعللد تك�ينلله ت�سللمح ببنللاء فهللم اأف�سللل لطللرق العمللل واأ�سللل�ب 

الت�ا�سللل واإنجللاز المهللام التللي يكلللف بهللا الاأ�سللخا�ص �سمللن مجم�عللات العمل المختلفة داخللل الفريق. 

يتطلللب تميللز اأداء العاملللين في م�سللاريع ومبللادرات المجتمللع المللدني تمتعهللم بمجم�عللة مللن الكفللاءات الاأ�سا�سللية لممار�سللة العمللل المجتمعللي. 
والمق�سلل�د بالكفللاءات الاأ�سا�سللية تلللك المهللارات وال�سللل�كيات المتعلقللة بطللرق واأ�سللاليب العمللل، والتفاعل مع الاأ�سللخا�ص اأثناء اإنجاز الاأن�سللطة 
والمهللام المختلفللة. والنتائللج المحققللة بفعللل م�سللت�ى الكفللاءة واإتقللان المهللارات التللي يت�قللع مللن جميللع العاملللين في م�سللاريع ومبللادرات تنميللة 
المجتمع بذل جه�د منا�سبة لاإتقانها �س�اء عبر الا�ستفادة من اأن�سطة التاأهيل وتنمية المهارات او التدريبات المهنية اأثناء العمل، تك�ن اأكثر 

جلل�دة وتلبيللة لاأهللداف المبادرة.
ما هي المهارات الأساسية التي يجب أن يتمتع بها العاملون في خدمة المجتمع؟ 

تعر�ص الفقرة التالية اأبرز مجالات التدريب، واأهم المهارات التي تهتم المبادرات بتط�يرها، وهي على �سبيل المثال ولي�ص الح�سر: 
مهارات القيادة والتنظيم   •
مهارات المتابعة والتقييم  •
مهارة الات�سال الفعال •
مهارات التعامل مع النزاع  •
مهارات اإعداد الخطط والتقارير  •
مهارات التخطيط واإعداد مقترحات الم�ساريع  •
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مهارات اإجراء البح�ث والدرا�سات المجتمعية  •
مهارات تي�سير واإدارة الاأن�سطة والفعاليات  •
مهارات اإدارة الم�ارد والخدمات الل�ج�ستية •

قللد يتطلللع الفريللق اإلى اكت�سللاب وتط�يللر مهللارات اأخللرى، عللبر تمكللين و�سلل�ل اأع�سللاء فللرق العمللل اإلى مجم�عللة وا�سللعة مللن فر�للص التدريللب 
والتاأهيللل التللي ت�فرهللا المراكللز والمعاهللد المنت�سللرة في العديللد مللن المناطق على م�سللت�ى ال�طن. 

وتتطلللب ا�سللتفادة الفريللق مللن هللذا الدعللم، متابعللة م�اقللع المنظمات المحلية والدولية والم�اقللع الاإلكترونية الخا�سة بمزودي خدمات التدريب. 
واأحيانللا قللد يتطلللب الاأمللر تقللديم عر�للص مخت�سللر للمانحللين بحيللث ي�سللتعر�ص احتياجللات الفريللق لخدمللات التدريللب، حيللث يتم اإعللداد عر�ص 

احتياجللات التدريللب كمللا ه� م��سح في النم�ذج التالي: 
أداة رقم )11(: عرض احتياجات تدريب فريق عمل المبادرة

ا�سم المبادرة: .........................................................          فترة تنفيذ التدريب: ...............................................

تقدير تكلفة تدريب عدد المرشحينعنوان الدورة/ البرنامج التدريبيم
الشخص الواحد

مزود خدمة التدريب الإجمالي 
 المقترح

) إن وجد)

مهارات التخطيط واإعداد مقترحات 1
الم�ساريع 

لا ي�جد 6200012000

 مركز ).....( للتدريب5200010000مهارات تي�سير واإدارة الاأن�سطة والفعاليات 2

 وفي حالللة عللدم ت�فللر منللح اأو فر�للص تدريبيللة مم�لللة، يلجللاأ الفريللق اإلى برامللج تدريللب ذاتيللة عللبر تنظيللم جل�سللات تبللادل خللبرات وتدويللر 
المعرفة المكت�سبة بين اأع�ساء المبادرة، بحيث يت�لى عملية تدريب الفريق اأحد الاأع�ساء المتمكنين في العر�ص والاإلقاء، لتقديم المادة التدريبية 

المت�فللرة عللبر اأكللثر مللن جهللة، والمتاحللة في المن�سللات الالكترونيللة المتخ�س�سللة في برامللج التدريللب.
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الاآن وبعد اأن انتهيت من ت�سكيل الفريق وتحديد متطلبات تدريبهم حان وقت العمل على تحديد الغاية من وج�د المبادرة.

 6.3 تأطير المبادرة وصياغة الرؤية والرسالة

بيان الرؤية:

 هي عبارة مخت�سرة تقدم و�سف مخت�سر للغاية النهائية اأو الحالة المثالية لمجتمعك، والتي ت�سعى المبادرة/ المنظمة لل��س�ل اإليها. 
تتميللز الروؤيللة الجيللدة باأنهللا فكللرة طم�حللة وملهمللة لفريللق العمللل والم�ظفللين، وتتللم كتابتها ب�سيغة الم�سارع ولي�للص الم�سللتقبل، لاأنها ت�سف ما 
يجب اأن يك�ن عليه ال��سع، كما ل� اأننا قد و�سلنا اإليه الاآن فعاُ، وت�ستخدم كلمات وا�سحة وم�جزة ت�سف غاية المبادرة/ المنظمة، وتك�ن 

م�جهة لاأ�سحاب الم�سلحة الداخليين )اأع�ساء الفريق( والخارجيين )الم�ستفيدين والمجتمع والفاعلين الر�سميين وغير الر�سميين اأي�ساُ(.
 مثال: روؤيتنا: مجتمع واعٍ وم�ؤثر ي�سارك في التنمية المجتمعية.

اأما بيان المهمة/الر�سللالة، فه� �سللرح م�جز ل�سللبب وج�د المبادرة/المنظمة، والغر�ص من وج�دها، وعر�ص عام لمجالات اهتمامها وطريقة 
عملها. 

يفتر�ص اأن يت�سمن بيان مهمة المنظمة/المبادرة الاإجابة على الاأ�سئلة التالية: 
ما ه� �سبب وج�د مبادرتنا/ منظمتنا؟  

ما الهدف من وج�دنا؟ 
كيف نعمل على تحقيق اأهدافنا؟ 

مثال للرسالة/المهمة:

رســالتنا: ن�سللعى اإلى التميللز والارتقللاء بالعمللل المجتمعللي، مللن اأجللل تحقيللق التما�سللك المجتمعللي، وذلللك مللن خللال بنللاء ال�سللراكات، وتط�يللر 
�سيا�سللات متكاملللة، وتقللديم خدمللات اجتماعيللة متميللزة ومبتكللرة �سمللن بيئللة عمللل محفللزة.

تذكر اأن الروؤية والر�سالة يمكن اأن تخ�سعا للتعديل والتط�ير خال مراحل العمل الاحقة
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الاآن، وقللد اأ�سبللح لدينللا مبللادرة وروؤيللة ور�سللالة، يمكننللا - بنللاء عليهللا - التحللرك لبنللاء العاقللات واإجللراء الات�سللالات مللع اأ�سحللاب الم�سلحللة.
لكن من اأين �سللنبداأ؟ وما هي الم�سللكات التي ت�اجهنا؟، وكيف يمكن تحديد الاأول�يات؟  وكيف �سللنعمل ومع من �سللنعمل؟

7 . مجموعة عمليات تحليل المشكلات وتقييم احتياجات المجتمع وموارده

 7.1 تحليل المشكلات المجتمعية وتحديد أولويات المجتمع 

ت�سللير الم�سللكات المجتمعيللة اإلى وجلل�د اختللالات في ال�سللل�ك اأو احتياجللات غللير م�سللبعة لللدى �سللريحة وا�سللعة مللن النا�للص، بطريقللة يمكللن اأن 
تمثللل خطللرا اأو تهديللدا علللى المجتمللع واأفللراده. ولهللذا تعمللل المجتمعللات والحك�مللات علللى التدخللل ب�سللكل فللردي اأو جماعي، مللن اأجل معالجة 
الم�سكات والبحث عن اأف�سل ال�سبل لاإيجاد الحل�ل المنا�سبة لها، بالاعتماد على الم�ارد العامة للدولة، وقد يتطلب حل الم�سكات الا�ستعانة 

بملل�ارد المجتمع اأي�سا.   
يمكللن تعريللف الم�سللكلة باأنهللا: حالللة مللن ال�سللع�ر بالقلللق وعللدم الر�سللى ب�سللبب وجلل�د فجلل�ة بللين ال�اقللع والماأملل�ل. )الفجلل�ة الم�جلل�دة بللين مللا 

هلل� كائن/م�جلل�د ومللا يفتر�للص اأن ي�جللد اأو يك�ن(. 
)ال��سع الراهن/القائم الاآن( ....................   الم�سكلة ............................ )ال��سع الطبيعي/ والاأمثل( ..............................

تعريف المشكلات المجتمعية:

هي م�سكات فردية متكررة ت�ؤثر في ن�سبة عالية من �سكان المجتمع.. 1
 هي م�سللكات تعي�سللها جماعة اأو فئة من مجتمع ما، في ظل ظروف معينة. وهي كل �سع�بة ت�اجه اأنماط ال�سللل�ك ال�سلل�ية، وكل 2. 

انحراف لل�سل�ك الاجتماعي عن الق�اعد التي حددها المجتمع لل�سل�ك ال�سحيح.
 قللد تكلل�ن الم�سللكات مرتبطللة بظللروف خا�سللة معينللة )مثللل نللزوح عللدد مللن الاأ�سللخا�ص(، اأو ظاهللرة اجتماعيللة �سلللبية )المخللدرات 3. 
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وانت�سللار اأعمال العنف(. يمكن اأن تك�ن الم�سللكلة امتدادا لم�سللكات اجتماعية اأخرى مثل الفقر، والحالة ال�سحية، ونق�ص ال�عي 
والتعلم، اأو انت�سللار البطالة، والف�سللاد وغيره.

كيف يمكن إجراء تحليل للمشكلات المجتمعية؟ وما الخطوات التي يجب اتباعها؟ 

تت�سمن عملية تحليل الم�سكات اأربع خط�ات اأ�سا�سية ت�ساعد في و�سع تعريف وا�سح ومحدد للم�سكلة على النح� التالي:  
التعرف على الم�سكلة 1 1
تحديد الم�سكلة 1 2
تحليل الم�سكلة1 3
و�سع ال�سياغة النهائية للم�سكلة1 4

)1( التعرف على المشكلة: 

تبداأ عملية تحليل الم�سكات المجتمعية باختيار ق�سية اأو م�ساألة تمثل م�سكلة بالن�سبة للمجتمع وفهمها ب�سكل عام. 

)2( تحديد المشكلة: 

يمكن اختيار الم�سكلة التي �سيتم التركيز عليها، با�ستخدام اأحد الاأ�ساليب التالية: 
الاأ�سللل�ب المعمللق: يتللم تحديللد الم�سللكات وفللق هللذا الاأ�سللل�ب عللبر جمللع المعل�مللات مللن الاأ�سللخا�ص الم�ؤثريللن والمتاأثريللن داخللل  •

المجتمللع الم�سللتهدف )انظللر: اأ�سللاليب واأدوات جمللع البيانللات والمعل�مللات(. ويتميللز هللذا الاأ�سللل�ب بقدرتلله علللى بنللاء فهللم اأف�سللل 
للم�سللاكل والتح�سللير لمعالجتهللا ب�سللكل مدرو�للص ودقيللق، مللن خللال جمللع المعل�مللات واإ�سللراك اأكللبر قللدر مللن المعنيللين في تحديللد 
احتياجللات �سللكان المنطقللة والفئللات المجتمعيللة الم�سللتهدفة الاأولى بالرعايللة والاهتمام. )انظر: درا�سللة وتقييللم الاحتياجات والم�ارد 

المجتمعيللة(.
الاأ�سللل�ب المب�سللط: يتللم تحديللد الم�سللكلة ب�سللكل ب�سلليط ومبا�سللر باإجللراء ع�سللف ذهنللي مللن اأجللل اختيللار الق�سيللة اأو الم�سللكلة التللي  •
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يرغب فريقك بالعمل على معالجتها، وقد تك�ن م�سللكلة ماأل�فة ووا�سحة للجميع. يمكن اأن يت�سمن الاأ�سللل�ب المب�سللط ا�ست�سللارة 
المتخ�س�سين في مجال ما، ح�سب طبيعة الق�سية، لك�سب ال�قت، فهذا الاأ�سل�ب يتميز بماءمته للعمل �سمن اإطار زمني �سيق، 
وت�سميم تدخات تهدف لم�اجهة الحالات الطارئة. )انظر: اأداة رقم )12(: نم�ذج م�سار ت�سميم التدخات في حالات الطارئة( 

لمعرفة الاأدوات التي يمكنك الا�سللتفادة منها في تحديد وتحليل الم�سللكات والبحث عن الحل�ل المتاحة في مثل هذه الحالات.
)3( تحليل المشكلة: 

يتم التركيز اأثناء مرحلة التحليل على درا�سة اأبعاد ومظاهر الم�سكلة واأ�سبابها، وتقييم نطاق الاهتمام بها في اأو�ساط المجتمع قبل ال�سروع 
في ا�ستك�ساف اأف�سل الطرق لمعالجتها وفق المعطيات الم�ج�دة. فيما يلي بع�ص النماذج والاأدوات الم�ستخدمة في تحليل الم�سكات: 

نم�ذج �سللجرة الم�سللكات: ي�سللتخدم هذا النم�ذج كاأداة لتحليل الم�سللكات، وتحديدا و�سف الاأ�سللباب والنتائج لم�سللكلة مح�رية  •
معينة، وعادة ما يتم عمل تحليل الم�سكلة بعد اأن يتم اختيارها من عدد من الم�سكات، باعتبارها اأول�ية في مجتمع ما.

مخطللط هيللكل ال�سللمكة )مخطللط الم�سللبب والاأثللر(: هلل� اأداة لتحليللل م�سللكلة مللا عللن طريللق تحديللد الاأ�سللباب المحتملللة بغر�للص اإيجللاد  •
مجم�عللة من الحل�ل التكاملية للم�سللكلة.

جدول تحليل الم�سللكات: ي�سللتخدم جدول تحليل الم�سللكلة عند مناق�سللة الم�سللكات �سمن مجم�عة اأو با�سللتخدام اأ�سللل�ب الع�سف  •
الذهني.

)4( وضع الصياغة النهائية للمشكلة:

 تهللدف عمليللة التحليللل للخللروج بتعريللف وا�سللح ومحللددة للم�سللكلة . ويتميللز التعريللف الجيللد 
للم�سللكلة بقدرتلله علللى الاإجابللة عللن الاأ�سللئلة التاليللة: 

من ه� المجتمع الذي يعاني من الم�سكلة )م�ست�ى التاأثير(؟  •
ما ه� النطاق الجغرافي الذي تحدث فيه الم�سكلة )م�ست�ى الانت�سار(؟  •
متى تحدث الم�سكلة؟  •
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ما هي اأ�سباب الم�سكلة؟  •
ما الدليل على وج�د الم�سكلة )مظاهر الم�سكلة(؟  •
من هم اأطراف الم�سكلة )من ت�سبب بحدوثها(؟ •
ما هي الاآثار المترتبة على وج�د هذه الم�سكلة وبقائها بدون حل؟ •

اإن عدم نجاح الجه�د الم�جهة للبحث عن حل�ل اأو معالجات منا�سبة للم�سكات يرجع في معظم الاأوقات الى عدم و�س�ح الم�سكلة، نتيجة 
اأخطللاء مرتكبللة عنللد اختيارهللا اأو تحليلهللا. 

لتفادي ال�ق�ع في هذا الماأزق يمكن الا�ستعانة بالم�ؤ�سرات التالية للتاأكد من تكامل عنا�سر تعريف الم�سكلة و�سياغتها ب�سكل جيد:  
أمثلة / الكلمات الدالة الوصف المؤشر 

ويشير هنا إلى التغير الذي يطرأ على ثبات الحالة/مؤشر التغير
المشكل في ظل تغير المكان والزمان .

ارتفاع-انخفاض – زيادة – تراجع نسبة – تدني – تفشي – 
انتشار 

يسمح بمعرفة الموضوع أو المجال الذي ترتبط به مؤشر الموضوع 
المشكلة. 

مثل: المستوى المعيشي – الوضع الصحي - القدرة على إيجاد 
فرصة عمل/مصدر للدخل

مثل: الأطفال – الشباب الفئة المجتمعية التي تعاني من المشكلةمؤشر المستفيدين 

كبار السن - النساء – الطلاب والطالبات – الناشطون

المحافظة – المديرية – القرية – الحي – العزلة – سكان مكان وقوع المشكلة مؤشر النطاق الجغرافي 
المناطق الريفية – سكان المدن ...إلخ 

بشكل دائم – يومي – نادر – متكرر – خلال هذا العام تحديد وقت وقوع المشكلة ومعدل تكرارها المؤشر الزمني 
 

 وقللد تم تزويللد هللذا الدليللل بنملل�ذج مدمللج لتمكللين الم�سللتخدم مللن تحليللل الم�سللكات المجتمعيللة والبحللث عللن الحللل�ل الممكنللة ب�سللكل مب�سللط. 
انظر: اأداة رقم )13(: اأداة تحليل الم�سكات والحل�ل الممكنة(  

لمعرفللة المزيللد عللن الاأمثلللة والاأدوات الم�سللتخدمة في تحليللل الم�سللكات )انظللر: د. �سطلل�ف ال�سلليخ ح�سللن )2018(: دليللل ت�سميللم واإدارة 
الم�سللاريع التنم�ية(.
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 7.2 دراسة وتقييم الاحتياجات والموارد المجتمعية 

ما المق�س�د بالم�ارد والاحتياجات المجتمعية؟ وكيف يمكن درا�ستها وتقديرها؟
تعللرف ملل�ارد المجتمللع باأنهللا: جميللع الاأ�سلل�ل والملل�ارد الم�جلل�دة تحللت ت�سللرف المجتمللع واأفللراده، بمللا فيهللا تلللك الملل�ارد المخ�س�سللة لتط�يللر 

الحللل�ل وتعزيللز الاندمللاج وتح�سللين الخدمللات وتحقيللق الرخللاء للم�اطنين �سلل�اء كانت ملكا للمجتمللع اأو للجهات الحك�مية.  
ويمكن اأن ت�سمل الاأ�س�ل المجتمعية على �سبيل المثال ما يلي:

المنظمات - ال�سبكات المجتمعية  •

النا�ص )متط�ع�ن واأع�ساء مجتمع وخبراء( •

التم�يل )المانح�ن والمتبرع�ن كاأفراد اأو منظمات اأو �سركات( •

ال�سيا�سات )بما فيها الم�اثيق والاتفاقيات الر�سمية والعرفية المطبقة في المنطقة( •

تنقسم الموارد المجتمعية إلى موارد مادية، وموارد غير مادية:

الموارد المادية: يتم التركيز على المنظمات المجتمعية والاأفراد الذين يقدم�ن بالفعل م�ساعدات ملم��سة، قد تك�ن عقارا، اأو اأر�سا، اأو 
اأجهزة،  اأو دعما ماليا من اأجل تلبية الاحتياجات ومعالجة الم�سكات، وي�سمل ذلك المرافق والاأ�س�ل المختلفة بما فيها التجهيزات الازمة 

وال��سائل والقدرات المت�فرة على م�ست�ى المجتمع.  
المــوارد )غيــر الماديــة(: يمكللن اأن ت�سللمل الملل�ارد الب�سللرية بمللا في ذلللك المتط�عللين والا�ست�سللاريين والخللبراء والمتخ�س�سللين في مختلف 

المجالات. 
الاحتياجللات المجتمعيللة: م�سطلللح ي�سللتخدم للتعبللير عللن الفجلل�ة الم�جلل�دة بللين احتياجللات مجتمللع مللا وبللين الملل�ارد )الحك�ميللة والمجتمعيللة( 

لمخ�س�سللة اأو المتاحللة لتلبيللة هللذه الاحتياجات. 
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الم�سدر: م�ؤ�س�سة هان�ص زايدل الاألمانية )2015( - الدليل الاإر�سادي للتنمية بالم�ساركة

يمكللن تلم�للص وتقديللر احتياجللات المجتمللع عللادة مللن قبللل فللرد اأو مجم�عللة اأو مجتمللع باأكمللله. قللد 
تكلل�ن الاحتياجللات ملم��سللة مثللل الحاجللة اإلى الغللذاء والمللاء اأو مجللردة )غللير ملم��سللة( مثللل تح�سللين 
تما�سللك المجتمللع. ومللن الاأمثلللة ال�ا�سحللة لاحتياجللات المجتمعيللة الحاجة اإلى الطرق وو�سللائل النقل 

العامللة وخدمللات الاأمللن والعدالللة والتعليللم وال�سحللة. 
تنق�سللم الاحتياجللات المجتمعيللة الى اأربعللة اأنلل�اع رئي�سللية وهللي: الاحتياجللات الاأ�سا�سللية/المعيارية، 

والاحتياجات المت�قعة، والاحتياجات المعبر عنها، والاحتياجات الن�سللبية.

أولا/  الاحتياجات المعيارية/الأساسية: 

هللي احتياجللات اأ�سا�سللية وبديهيللة معللترف بهللا وفقللاً للق�انللين ال�طنيللة والمعايللير والعهلل�د الدوليللة كاحتياجللات اأ�سا�سللية. وت�سللمل هللذه الفئللة 
مللن الاحتياجللات )الغللذاء والللدواء، ال�سللكن، الملب�للص... اإلللخ(. ويتللم تقديللر هللذه الاحتياجللات با�سللتخدام معايللير محللددة مللن قبللل ال�سلللطات اأو 
الخبراء، ثم يتم تحديد متطلبات تلبية الاحتياجات المقدرة من قبلهم. ولا بد من التعامل مع هذه الاحتياجات كاأول�ية و�سرورة مطلقة، لاأن 

عدم ت�فرها يمثل تهديدا على �سللامة الاإن�سللان وبقائه على قيد الحياة.
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ثانياً/ الاحتياجات المعبر عنها:

 تحدد عبر مراجعة ال�سللكاوى والطلبات المقدمة للجهات الر�سللمية المحلية، وعدد الاأفراد الذين طلب�ا الم�سللاعدة اأو الخدمة ب�سللاأنها. )مثال(: 
ال�سللكاوى والمطالللب المتعلقللة بعللدم ت�فللر حمايللة للم�سللافرين علللى الطرقللات، اأو عللدم �سيانللة الطللرق الخطللرة والمهترئللة، اأو عللدم ت�فللر اإنارة في 
ال�سلل�ارع.من حيث المبداأ لا يطلب الاأفراد الخدمة اأو الم�سللاعدة ما لم ي�سللعروا بحاجتهم لها، ورغم ذلك، قد يك�ن الافترا�ص باأن من �سللعر 
بالم�سكلة قد قام فعا بالتعبير عنها - اأثناء تحديد الاحتياجات – �سيحد من قدرتك على تحديد الاحتياجات بدقة، فهناك كثيرون لا يعبرون 
عللن احتياجاتهللم، لاأنهللم ربمللا لم يرغبلل�ا في التعبللير عنهللا اأو لم يتمكنلل�ا مللن ذلللك ل�سللبب اأو لاآخللر، فتحديللد الاحتياجللات قللد يتطلللب اأحيانللا 

الا�سللتعانة بالخللبراء والاأخ�سائيللين لتقديللر ن�ع ودرجة الاحتياج. 
مثال:

 يجللد �سحايللا العنللف القائللم علللى النلل�ع الاجتماعللي �سع�بللة في ا�ست�سللعار حاجتهللم لتلقللي خدمللات الحمايللة والدعللم النف�سللي، اأو ي�اجهلل�ن 
تحديات حقيقية تمنعهم من التعبير عن حاجتهم ب�سبب الخ�ف اأو تدني م�ست�ى ال�عي اأو عدم امتاكهم معل�مات كافية عن مكان وطريقة 

الح�س�ل على الخدمات المنا�سبة.
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ثالثا/ احتياجات متوقعة: 

ت�سللير اإلى رغبللات الاأفللراد و�سللع�رهم باأنهللم في حاجللة اإلى اأمللر معللين )احتياجللات غير معبر عنها بال�سللرورة(. ويتم تقدير هذه الاحتياجات 
بالا�ستناد اإلى نتائج ا�ستطاع اآراء الم�اطنين، التي تظهر ت�قعات وت�س�رات كل فرد لما يمكن اأن يمثل احتياجا ذا اأهمية بالن�سبة له. 

انتبه:

لا تك�ن الحاجة المت�س�رة/المت�قعة - في بع�ص الاأحيان - مقيا�سا دقيقا للحاجة الحقيقية، لاأنها مقيدة بم�ست�ى وعي الاأفراد ورغباتهم. 
ومللع ذلللك مللن المهللم عللدم تجاهللل هللذه الاحتياجللات اأو النظللر اإليها على اأنها مجرد راأي �سللخ�سي. اإذ تعتبر مراعاة م�سللاعر واهتمامات اأفراد 

المجتمع �سرطا اأ�سا�سيا لنجاح تقييمك.

رابعا/ الاحتياجات النسبية: 

تعتللبر الاحتياجللات الن�سللبية �سروريللة علللى اأ�سا�للص الاإن�سللاف وتعتمللد علللى مقارنللة الظللروف الحاليللة القائمللة بالمعايللير المثاليللة لمللا يفتر�للص اأن 
تك�ن عليه. وقد يختلف المعيار اأي�سا بناءً على الاختافات ال�سللكانية وال�سللياق الاجتماعي. 

علللى �سللبيل المثللال: تزويللد الطللاب باإمكانيللة ال��سلل�ل اإلى اأجهللزة الكمبي�تللر لي�للص �سللرورة ملحللة. ولكللن مللع اأهميللة مح� الاأميللة الرقمية الاآن 
في التعليللم، فللاإن الافتقللار اإلى اأجهللزة الكمبي�تللر في المدار�للص قللد يُعتللبر حاجللة ن�سللبية. ويمكللن تحديللد هللذا النلل�ع مللن الاحتياجللات من خال 

اختيار خدمة مقدمة في مكان ما لمجتمع معين كمقيا�ص لتحديد حاجة مجتمع اآخر م�سابه لنف�ص الخدمة.

لماذا قد تحتاج إلى دراسة وتقييم الاحتياجات والموارد المجتمعية؟ 

تهللدف عمليللة تقييللم احتياجللات وملل�ارد المجتمللع اإلى ت�فللير المعل�مللات الاأ�سا�سللية لترتيللب الاأول�يللات وتحديللد الملل�ارد المجتمعيللة والقللدرات 
التنم�يللة المتاحللة بنللاء عليهللا، وت�سللاعد هللذه العمليللة في فهللم طبيعللة العاقات والم�سالح الم�سللتركة، والاإعداد للتفاو�للص من اأجل ت�حيد الروؤى 

والجهلل�د والحللد مللن التاأثلليرات ال�سلللبية المحتملللة في حالللة وج�د تعار�للص في الم�سالح.
ب�سكل عام، تحقق عملية تقييم احتياجات وم�ارد المجتمع المتطلبات التالية:     
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معرفة المزيد عن احتياجات المجتمع   •

الح�س�ل على و�سف اأكثر دقة وم��س�عية للفج�ات القائمة في الاحتياجات.    •

تلم�ص واكت�ساف الاحتياجات التي لم ي�سبق معرفتها اأو التعبير عنها •

ت�ثيق الاحتياجات الخا�سة بالفئات الم�ستفيدة واحتياجات م�سروعك القادم •

التاأكد من اأن خط�اتك الم�ستقبلية تت�افق مع احتياجات المجتمع الفعلية •

التعبير عن اهتمامك بان�سغالات المجتمع وك�سب دعم اأكبر •

اإ�سراك المزيد من النا�ص في الخط�ات والاإجراءات الاحقة  •

كيف يتم التخطيط من أجل تقييم احتياجات وموارد المجتمع؟ 

يمكن الا�ستفادة من الخط�ات التالية ح�سب ترتيبها، فكل خط�ة منها �سرورية للخط�ة التالية لها:

تحديد المجتمع الم�ستهدف والنطاق الجغرافي والم��س�عي . 1

تحديد ن�ع وم�سادر جمع البيانات. 2

ت�سميم اأدوات جمع البيانات . 3

تك�ين الفريق وتدريبه . 4

التن�سيق مع الجهات الر�سمية . 5

و�سع خطة النزول الميداني . 6

تنفيذ عملية جميع البيانات من م�سادرها الاأولية والثان�ية . 7
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مراجعة وتحليل البيانات التي تم جمعها . 8

اإعداد م�س�دة تقرير نتائج الدرا�سة. 9

عر�ص ومناق�سة محت�ى تقرير النتائج الاأولي مع الاأطراف والجهات المعنية . 10

اإعداد التقرير النهائي لدرا�سة الاحتياجات. 11

7.3 أساليب وأدوات جمع البيانات ومصادر المعلومات 

لماذا نحتاج إلى جمع البيانات؟ 

عللادة مللا ي�سللمح وجلل�د معل�مللات ب�سلليطة باكت�سللاف الم�سللكلة )التعللرف عليهللا ب�سلل�رة اأوليللة(، غللير اأن تقديللر حجللم الفجلل�ات والاحتياجللات 
التللي �سلليتعامل معهللا م�سللروع المبللادرة يتطلللب اللجلل�ء اإلى م�سللادر عللدة مللن اأجللل جمللع المزيللد مللن البيانللات حلل�ل الم�سللكلة، وكلمللا كانللت هللذه 

البيانللات �سللاملة، زاد احتمللال نجاحللك في معالجتهللا. 
مصادر الحصول على البياناتنوع المصدر

المتاأثرون بالم�سكلة، المخت�س�ن في الهيئات الحك�مية وال�سلطة المحلية، قادة الراأي م�سادر اأولية
والمجتمع، الا�ست�ساري�ن والخبراء المتخ�س�س�ن.

الكتب والدرا�سات والمن�س�رات، التقارير، ال�سجات، ال�س�ر، الخرائط، التقارير م�سادر ثان�ية
والاإح�سائيات الر�سمية. 
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ما هي أهم الأساليب والأدوات المستخدمة في جمع البيانات؟

 ت�ستخدم المبادرات العديد من الاأدوات التي تمكنها من تقييم ال��سع التنم�ي للمجتمعات ومن هذه الاأدوات: 

التحدياتالمميزاتنوع وصف الأداة اسم الأداة

هي طلب المعل�مات عن طريق المقابات
طرح الاأ�سئلة والاإجابة عليها 

خال ح�ار/نقا�ص بين �سخ�سين 
اأو اأكثر. يمكن ان تك�ن منظمة 

او �سبه منظمة ت�سمح با�ستخدام 
اأ�سئلة مغلقة او مفت�حة 

كمية، 
ن�عية

يمكن اأن ت�ستخدم مع اأي 
�سخ�ص. يمكن عملها وجها 

ل�جه اأو بالتلف�ن اأو عبر البريد 
الالكتروني

تحتاج اإلى مهارات جيدة في اإجراء 
المقابات

الا�ستمارات 
الا�ستبيان

هي اأداة للح�س�ل على البيانات 
وتحت�ي على اأ�سئلة مفت�حة 

اأو مغلقة . قائمة مطب�عة ت�سم 
مجم�عة من الاأ�سئلة، يتم الاإجابة 

عنها ب�ا�سطة الم�ستهدفين 
بالم�ساركة في الا�ستبيان.

كمية، 
ن�عية

ت�فر الكثير من ال�قت وت�سمح 
بالح�س�ل على كم كبير من 

البيانات، وهي مريحة مقارنة 
بالمقابلة وتتيح م�ساحة وحرية 

اأكبر لتعبير الم�سارك عن راأيه دون 
حرج اأو ا�ستعجال.

لا تنا�سب من لا يجيدون الكتابة والقراءة. 
مملة خا�سة عند كثرة الاأ�سئلة. عدم 

و�س�ح الاأ�سئلة قد لا ي�ؤدي لاإجابة عنها 
بدقة.  تتطلب وج�د ا�ست�ساري اأو خبير 

لتحليل البيانات   

يتم جمع البيانات بم�ساركة مجم�عات المجم�عات الب�ؤرية 
متجان�سة

)فئة عمرية- خلفية ثقافية( من الاأفراد 
يبلغ عددهم ح�الي 6 14- �سخ�ص، 

خال جل�سة نقا�ص تركز م��س�ع 
معين من اأكثر من جانب. ويدير 

الاجتماع مي�سر متخ�س�ص اأو مدرب 
يتبع دليل معد م�سبقا لطرح الاأ�سئلة 
ومناق�ستها، مع وج�د م�ساعد يك�ن 

م�س�ؤول عن تدوين الاآراء والماحظات.

ت�سمح بالتحقق من اأمر ما ن�عية 
وتك�ين ت�س�ر ح�ل اآراء 

وانطباعات فئة الم�ساركين ب�سكل 
�سريع، بالاإ�سافة اإلى الح�س�ل 

على اأكبر قدر من المعل�مات عبر 
النقا�ص.

يجب اأن يك�ن مي�سر الجل�سات خبير في 
اإدارة الجل�سة. 

الخ�ف من �سياع بع�ص المعل�مات المهمة 
في حال عدم تدوين الماحظات ب�سكل جيد 

ومكتمل. 

ي�سترط لت�ثيق النقا�ص بال�س�ت اأو 
ال�س�ر الح�س�ل على م�افقة الم�ساركين 

قبل بدء الت�س�ير اأو الت�سجيل. 
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اجتماع لعدد كبير من الاأفراد اأو لقاءات مجتمعية
الفئات الم�ستهدفة لمناق�سة الم�ساكل 

والاحتياجات التي ت�ساعد في 
تحديد الم�ؤ�سرات.

هي طريقة جيدة لاإ�سراك الفئة ن�عية عادة 
الم�ستهدفة في عملية التخطيط 
واإعطائهم الاإح�سا�ص بالانتماء 

للم�سروع وتحمل الم�س�ؤولية 
والالتزام

ي�سعب اإدارتها وتتطلب مهارات عالية 
للمي�سر. قد يتطلب الاأمر تق�سيمهم اإلى 

مجم�عات، ثم يتم في الاأخير مناق�سة كل 
المجم�عات في عر�ص واحد

مراجعة ال�ثائق 
والاأدبيات

وهي اأخذ انطباع عن �سير 
الم�سروع بدون الرج�ع لاأفراد، 
وذلك من خلل التقارير الدورية، 
�سجات، والم�ازنة، والح�س�ر 
والغياب، ومحا�سر الجل�سات.

كمية اأو 
ن�عية

طريقة منا�سبة للح�س�ل على 
تاريخ الم�سروع. لا يك�ن فيها 

اإزعاج ومقاطعة لفريق الم�سروع 
المعل�مات �سبه حيادية.

المعل�مات لا تك�ن مكتملة وكافية.تاأخذ 
وقتا ط�يل . يجب اأن يدرك الباحث ما 

الذي يريده ممن جمع البيانات

ي�ستخدام منهج درا�سة الحالة  درا�سة الحالة
)اأحد مناهج البحث العلمي( 

للتعمق في معرفة حالة اأو تجربة 
معينة ودرا�سة التغيرات التي 

حدثت لها، ومقارنتها بتجارب 
وحالات اأخرى م�سابهة.

ت�فر معرفة عميقة بالحالة ن�عية عادة
الم�ستهدفة. ت�ستخدم في ت�ثيق 

الدرو�ص الم�ستفادة وق�س�ص 
النجاح. تعتبر اأداة ق�ية جدا 

لعر�ص اإنجازات الم�سروع 
لاآخرين من خارج الم�سروع. 

ت�ستنفذ وقتا ط�يا لاإعداد وتجميع 
المعل�مات وترتيبها.

تتم ماحظة المظاهر المرتبطة الماحظة المبا�سرة
ب�ج�د تغيرات في �سل�ك اأو 

اأو�ساع �سلبية اأو اإيجابية، 
ب�ا�سطة فريق المبادرة الذي يق�م 

بر�سدها وتدوين الماحظات، 
ويمكن اأن يتم ذلك ب�سكل 

اعتيادي اأثناء ممار�سة الحياة 
الي�مية اأو عبر زيارات ميدانية 

لتفقد الاأو�ساع.

ت�فر حقائق ومعل�مات جديدة. ن�عية 
طريقة جيدة للح�س�ل على اأفكار 

جديدة من خال التاأمل.
يمكن اأن ت�ساعد على ت�سحيح 

اأخطاء في العمل، لم يتم اأخذها 
في الاعتبار.

ي�سعب الاعتماد عليها كم�سدر كافٍ 
للمعل�مات، ونادرا ما تك�ن قابلة 

لا�ستفادة منها ب�سكل مبا�سر اأثناء العمل. 
قد تك�ن نتائجها غير م��س�عية ل� تاأثر 
من يق�م بها بع�امل محيطة اأو �سخ�سية.

تحتاج ت�اجدا مبا�سرا لل�سخ�ص في المكان 
الم�ستهدف. 

أمثلة على التطبيقات والأدوات المستخدمة في جمع البيانات 

رسم الخرائط المجتمعية: تنقسم الخرائط المجتمعية إلى نوعين: 
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خريطة الم�ارد والخدمات والفر�ص: هي اأداة يتم ا�سللتخدامها لجمع وتحليل البيانات المتعلقة بالم�ارد والخدمات، اأو الاأو�ساع  •
الاجتماعية والاقت�سادية وال�سكانية، �سمن نطاق جغرافي معين. ت�سمح هذه الخريطة بالاطاع على ما يملكه المجتمع من اأ�س�ل 
وملل�ارد مثللل المرافللق الخدميللة ومن�سللاآت البنيللة التحتيللة )بمللا فيهللا الملل�ارد الممل�كللة للدولللة اأو لاأفللراد اأو المجتمللع، و�سلل�اء كانللت 

م�ستغلة اأو غير م�ستغلة(. 
الخريطللة الاجتماعيللة: ت�سللتخدم في جمللع وتحليللل البيانللات المتعلقللة باأفراد المجتمع، وت�سللبه اإلى حللد كبير قاعدة البيانات الخا�سة  •

بالملل�ارد الب�سللرية، مللع وجلل�د معل�مللات اإ�سافيللة تف�سيليللة بحيللث يمكللن الا�سللتفادة منهللا في التعللرف علللى و�سللع الاأفللراد وحالتهم 
المجتمعيللة الاقت�ساديللة والمعي�سللية وال�سحيللة اأو التعليميللة. هللذه الخرائللط تكلل�ن مفيللدة اأي�سللا في التخطيللط لتلبيللة الاحتياجللات 

وا�سللتثمار الخللبرات والمهللارات المتاحللة ب�سلل�رة اأف�سل.     

يتللم ت�سميللم النمللاذج الم�سللتخدمة في جمللع البيانللات بح�سللب الغايللة مللن اإعدادهللا، لتاأخللذ بعللين الاعتبللار اهللم الج�انللب المتعلقللة بالم�ا�سيللع 
الم�سللتهدفة في عمليللة جمللع البيانللات. وهنللاك العديللد مللن الاأدلللة التللي يمكللن الرج�ع اإليها لمعرفة كيفية ت�سميللم اأدوات ونماذج جمع البيانات. 
ماذا ل� كان الغر�ص من جمع البيانات ه� التعرف على اأبرز الق�سايا التي ت�ؤثر على اأو تم�ص اأمن المجتمع و�سامة الم�اطنين في المنطقة؟ 

كيف �سيبدو �سكل الاأداة التي يمكن ا�ستخدامها لجمع البيانات في هذه الحالة؟    

انظللر الاأداة رقللم )12(: اأداة م�سللح النزاعللات والفجلل�ات المجتمعيللة المتعلقللة بالحمايللة والعدالللة وهللي نملل�ذج يمكللن ا�سللتخدامه لهللذا الغر�للص، 
وت�ظيفلله كمثللال في التعللرف علللى اأهللم المخاطللر والتهديللدات والانتهللاكات التللي تم�للص �سللامة الم�اطنللين والم�سللكات والمع�قللات التللي تحد من 

قللدرة الم�اطنللين علللى ال��س�ل اإلى خدمللات الاأمن والعدالة.

لمعرفللة المزيللد عللن عمليللة جمللع البيانللات التنم�يللة )انظللر: ال�سنللدوق الاجتماعللي للتنميللة)2016( : تحفيللز المجتمللع المحلللي علللى المبللادرات 
المجتمعية(  

استخدام التقنيات الحديثة في مجال جمع وتحليل البيانات

�سللهدت ال�سللن�ات الاأخلليرة تزايللدا كبلليرا في ا�سللتخدام التطبيقللات والنمللاذج الالكترونيللة مللن قبللل المنظمللات والمبللادرات المحليللة، وبف�سللل 
وجلل�د التقنيللات الحديثللة اأ�سبللح مللن الممكللن جمللع البيانللات واإجللراء الا�سللتبيانات با�سللتخدام نمللاذج الكترونيللة يتللم ت�سميمهللا علللى من�سللات 
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تتميللز هللذه الاأدوات بتكلفتهللا المنخف�سللة. مللع اإتاحتهللا اإمكانيللة تحليللل كللم هائللل مللن البيانللات الكميللة والن�عيللة با�سللتخدام تطبيقللات مثللل: 
EXCEL و SSPS. وقللد �سللاعد ا�سللتخدام هللذه التطبيقللات في اخت�سللار الكثللير مللن الجهللد وال�قللت الازمللين للح�سلل�ل علللى المعل�مللات، 

والا�سللتفادة منهللا ب�سللكل اأف�سللل في مجللال الدرا�سللات وم�سلل�حات التقييللم المجتمعيللة.
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 اإذن.. اأنتم الاآن متحمّ�س�ن، وم�ستعدّون لانطلللاق وفريقكم حا�سر لت�لّي الم�ساألة. 
هل تريدون معرفة كيف يمكنكم ت�سميم تدخّل ي�ؤدّي فعاً اإلى تح�سين ظروف/

معالجة م�سكات/تلبية احتياجات �سكان المنطقة؟
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8 . مجموعة عمليات تصميم تدخلات المساءلة وبرامج عمل المبادرات 

يعللد ت�سميللم تدخللات الم�سللاءلة وتط�يللر برامللج عمللل المبللادرات مللن اأهللم اأدوات التخطيللط المجتمعللي الم�سللتخدمة كاأ�سا�للص لت�جيلله التدخللات 
المجتمعية الهادفة اإلى تنمية المجتمعات المحلية. تتيح فعالية هذا الن�ع من الجه�د المنظمة ف�ساء اأو�سع لاإيجاد منظمات ومبادرات مجتمعية 
قللادرة علللى معرفللة وفهللم احتياجللات مجتمعاتهللا، واإ�سللراك النا�للص والمتط�عللين، وتحديللد الق�سايللا المهمللة والاأول�يللات الاأكللثر اإلحاحا، وتقديم 

الاأفللكار والمقترحللات مللن اأجل حل الم�سللكات وتلبية الاحتياجات. 
اإ�سافللة اإلى الت�سللبيك والت�ا�سللل مللع المجتمعللات الاأخللرى لتحقيللق اأق�سللى قللدر مللن التاأثللير، ومعرفللة كيفيللة اتخللاذ القللرارات من قبل المجال�للص 
المحليللة وغيرهللا، والقللدرة علللى التاأثللير فيهللا، وتنفيللذ الم�سللاريع وتقللديم الخدمللات والمرافللق وبنللاء القللدرات الازمللة للعمل، وتاأ�سي�للص �سللراكة 

حقيقيللة مللع الممثلللين المنتخبين والمجال�للص والم�ؤ�س�سللات العامللة والجهات الحك�مية.

 8.1 تعريف التدخل ومعايير اختيار آليات وأدوات المساءلة 

ما المق�س�د بالتدخل؟ ومتى يتم ت�سميم التدخات المجتمعية؟
التدخللل يمكللن اأن يكلل�ن �سيا�سللة اأو برنامللج عمللل اأو م�سللروعا يركللز علللى اإحللداث 
تغيللير/ تغيلليرات اإيجابيللة علللى البيئللة الماديللة اأو ال�سللل�ك والممار�سللات ال�سللائعة في 

معللين. م��سلل�ع  اأو  مجللال 
نحتاج اإلى ت�سميم التدخات اإذا كان هدفنا تحقيق اأي من الحالات التالية: 

فهم ودرا�سة المخاطر والم�سكات المجتمعية •

تط�ير اأ�ساليب العمل وال�سل�ك والممار�سات •

تح�سين ظروف المجتمع وم�ست�ى الخدمات •

حماية المجتمع وتحقيق اأهدافه وتطلعاته  •
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يتم ت�سميم التدخل - على �سبيل المثال ولي�ص الح�سر - في الحالات التالية:  

حينما يك�ن هناك م�سكلة بحاجة لاإيجاد حل  •

عند وج�د فج�ات تنم�ية اأو احتياجات غير م�سبعة  •

عند وج�د الم�سكلة/ الاحتياجات مع ت�فر الاأفكار والم�ارد الازمة لمعالجتها •

عندما يك�ن حل الم�سكلة ممكن بالن�سبة للمنظمة/ المبادرين   •
يمثل ال�سللع�ر ب�ج�د م�سللكلة اأو حاجة للتغيير، نقطة البداية في عملية ت�سميم تدخات الم�سللاركة والم�سللاءلة المجتمعية. ويتم ذلك عبر المبادرة 
باتخاذ قرار للتحرك في وقت ما، وا�سللتخدام اأ�سللاليب ومنهجيات معينة لا�ستك�سللاف و�سع الم�سللكلة وفهم اأبعادها وتاأثيراتها، والتعرف على 
فئات المتاأثرين اأو المت�سررين من وج�دها، وتحديد الاأ�سباب والع�امل التي اأدت اإلى ظه�ر الم�سكلة وا�ستمرارها، ثم البحث عن اأف�سل الطرق 

لمعالجتها، وتقرير ما الذي يحب اأن يحدث اأو اأن يتغير، وكيف �سيتم ذلك.  
خللال المراحللل الاأولى مللن ت�سميللم التدخللات ت�سللتخدم نتائللج تحليللل ال�سللياق العللام لت�جيلله عمليللات تط�يللر الا�سللتراتيجيات واإعللداد خطللط 
عمللل البرنامللج اأو المبللادرات، بمللا في ذلللك ت�سللخي�ص ال��سللع الحللالي وتط�يللر نظريللات التغيللير، وتحديللد الاأدوات والاأ�سللاليب الاأكللثر فعاليللة 
وماءمة التي يمكن اأن ت�سللهم في اإحداث التغييرات المطل�بة لتعزيز م�سللاركة المجتمعات المحلية، من اأجل دعم معالجة الم�سللكات المجتمعية 

ودعللم جه�د ومخرجات التنمية. 

معايير اختيار آليات وأدوات المساءلة

تعللد اآليللات واأدوات الم�سللاءلة المجتمعيللة مللن اأبللرز �سلل�ر التدخللات التللي تعمللل علللى تنفيذهللا المبللادرات المجتمعيللة، وقد ظهللرت مجم�عة كبيرة 
ومتن�عة من اآليات الم�ساءلة المجتمعية في مختلف ال�سياقات المحلية، بحيث �سملت تقريبا جميع القطاعات والمجالات التي عرفت تط�ر اآليات 
الم�ساءلة المجتمعية، لتلبية الاحتياجات المحددة، بما يعمل على تعزيز وبناء قدرات ال�سلطة المحلية وت�سجيعها للنه��ص بم�ست�ى الخدمات. 

ومللع ذلللك فللاإن نجللاح اآليللة بعينهللا داخللل �سللياق محلللي معللين لا يعنللي بال�سللرورة نجاحهللا دائمللا في جميللع الظللروف وال�سللياقات الاأخللرى، 
فالمخاطر والمميزات الخا�سة باآلية محددة من اآليات الم�ساءلة المجتمعية تعتمد على ال�سياق الاجتماعي وال�سيا�سي والاقت�سادي الذي تطبق 
فيلله. ولهللذا فمللن المهللم معرفللة ع�امللل النجللاح ال�سروريللة في تطبيللق اآليللات الم�سللاءلة، ومللا يجللب مراعاتلله عنللد ت�سميللم اآليللات الم�سللاءلة في 

المبللادرات المجتمعية. 
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فيمللا يلللي قائمللة لبع�للص الم�سللادر الخارجيللة التللي يمكللن الاطللاع عليهللا للح�سلل�ل علللى معل�مللات اأكللثر حلل�ل النمللاذج والاأدوات المتعلقللة 
بتطبيقللات الم�سللاءلة المجتمعيللة واآلياتهللا واأدواتهللا المختلفللة. لمعاينللة محتلل�ى هللذه المراجللع الغنيللة

عنوان المصدر/ 
المرجع*

المؤلف/ 
جهة النشر

وصف المحتوىالسنة 

دليل الم�ساءلة 
المجتمعية على 

الم�ست�ى المحلي 

وزارة ال�س�ؤون 
المحلية والبيئة- 

المبادرة من 
اأجل الامركزية 

والبلديات 
الجذابة- ت�ن�ص

يقللد م هذا الدليللل مجم�عة من المفاهيللم والاأدوات المرجعية المتعلقة بالم�سللاءلة المجتمعية. ويتيح غ/ م
لللكل مللن الم�سلل�ؤولين والمهتمين بال�ساأن المحلي الرج�ع اإليه بغر�ص تح�سين الاأداء المحلي 
وتط�يللر الخدمللات. يتميز هذا الدليل بتقديم �سرح م�جز ومب�سط لمعظم اأدوات الم�ساءلة 

المجتمعية من حيث الهدف والغاية وخط�ات التنفيذ. 

 الدليل التلدريبي في 
الم�ساءلة المجتمعية

الائتاف من اأجل 
النزاهة والم�ساءلة 
)اأمان(- فل�سطين

دليل اإر�سادي ي�ساعدك في التعرف على الاأدوات والاآليات الاأكثر فعالية، والتي يمكن 
ا�ستخدامها في تطبيق عملية الم�ساءلة المجتمعية داخل التجمعات ال�سكانية المختلفة. 

 دليل الم�ساءلة 
المجتمعية - الاإدارة 

رقم 1: جل�سات 
الا�ستماع المجتمعية

دليل يت�سمن �سرح مف�سل لمنهجية واأدوات تنظيم جل�سات الا�ستماع المجتمعية.رنين! اليمن

الدليل الاإر�سادي 
للتنمية بالم�ساركة

م�ؤ�س�سة هان�ص 
زايدل الاألمانية - 
مي�نخ، م�ؤ�س�سة 

تكامل التنمية 
الم�ستدامة- م�سر

 
يقترح هذا الدليل مدخا عاما للتنمية بالم�ساركة، ي��سح فيه الاإطار المفاهيمي للتنمية بالم�ساركة 
من حيث تعريفها واأهميتها وال�سيا�سات العامة التي تتطلب تطبيقها. كما يعر�ص اإطارا تنفيذيا 
وتطبيقيا للتنمية بالم�ساركة يتك�ن من عدد من الاأدوات والمنهجيات التي يتم تطبيقها على كافة 

الم�ست�يات المركزية والمحلية، مع التركيز على دعم المبادرات المحلية كاأداة من اأدوات التنمية 
بالم�ساركة، وت��سيح العاقة بينها وبين الاأدوات الاأخرى وبين المبادئ الاأ�سا�سية للتنمية القائمة 

على الم�ساركة في اإطارها الاأ�سمل. 
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الممارسات الجيدة في تصميم آليات المساءلة 

عند ت�سميم اآليات الم�ساءلة المجتمعية، �سيك�ن من المفيد التفكير فيما يلي: 
نظام التحفيز: هل ت�ستخدم اأنظمة عقابية اأو عق�بات، اأم اأنظمة المكافاآت، اأم مزيج من كل هذا؟ 

مح�ر  تركيز الم�ساءلة: هل تركز على احترام الق�اعد، اأم تركز على الاأداء والنتائج؟
م�ست�ى الماأ�س�سة )الا�ستعداد الم�ؤ�س�سي للم�ساءلة(: ما هي الم�ارد والترتيبات القان�نية، وغيرها من الترتيبات التي ت�سخرها الجهة اأو الم�ؤ�س�سة لتعزيز 

ا�ستعدادها لم�ساركة الم�اطنين ر�سميًا؟ 
حدود نطاق الم�ساركة: مدى تمكين الم�اطنين من التدخل في مجالات العمل الحك�مي التي يتم تجاهلها عم�ما، اأو يتعذر على المجتمع المدني ال��س�ل 

اإليها.
نطاق الم�ساركة المجتمعية: من يمكنه الم�ساركة؟ ما مدى اقت�سار الم�ساركة على مجم�عات معينة من المجتمع المدني )المتعلمين  فقط على �سبيل المثال(، اأم 

الانفتاح على نطاق اأو�سع من الاأطراف والجهات الفاعلة؟
�سلطات الجهات الحك�مية: هل ت�ستهدف الم�ساءلة اإدخال تغييرات اأو تعديات تتعلق بلال�سلطة التنفيذية اأو الت�سريعية اأو ال�سلطة الق�سائية؟ 
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كيف يمكن تحديد ما هو مناسب للغرض أثناء تصميم آلية المساءلة أو تقييم مدى ملاءمتها؟ 

ت�ستخدم �ستة اأبعاد في تقييم اآليات الم�ساءلة والتاأكد من مائمتها للغر�ص التي يتم ت�سميمها لاأجله، ي�سملها الجدول المرفق.  
أبعاد 

ما الذي يجب التركيز عليه؟محاور/ نطاق تركيز الاهتمامالتصميم  

1
هيكل 

الح�افز
هيكل الح�افز: العق�بات اأو المكافاآت؟المكافاآتالعق�بات

اإلى اأي حد تك�ن اآلية التنفيذ م�جهه اإلى المكافاآت اأو العق�بات؟ 
الاآليات التي تعتمد مطلقاً على العق�بات يمكن اأن تهدد الم�س�ؤولين وت�سبب ن�عا 
من الرك�د، بينما لا يمكن للمكافاآت بمفردها اأن ت�سحح �سل�ك “المق�سرين”.

لهذا تعتمد بع�ص اآليات الم�ساءلة المجتمعية الق�ية على ميزان العق�بات والمكافاآت 
معا.

2
تركيز 

الم�ساءلة
الم�ساءلة: هل تعتمد على الق�اعد اأم الاأداء؟الاأداء الق�اعد

من خال التركيز على الق�اعد التي تعك�ص الاأ�سل�ب القديم لاإدارة العامة 
والمفاهيم التقليدية للروتين وال�سل�كيات المنطقية، ظهرت مفاهيم جديدة ت�سعى 

اإلى تحفيز وتط�ير الاأداء وا�ستخدام تقييم الاأداء في قيا�ص النتائج. 
الا�ستراتيجيات الناجحة للم�ساءلة المجتمعية تهتم بت�جيه م�ساركة الم�طن اإلى 

تطبيق الق�اعد وتط�ير الاأداء.

3
اإ�سفاء الطابع 

الم�ؤ�س�سي
اإ�سفاء الطابع الم�ؤ�س�سي: هل يطبق ب�سكل مرتفع اأم منخف�ص؟مرتفعمنخف�ص

ت�جد العديد من اآليات الم�ساءلة التي تمثل مبادرات ط�عية ينفذها الم�ظف�ن 
الحك�مي�ن بدافع ح�سن النية ولي�ست مدرجة �سمن هيكل الدولة والق�اعد 

والاإجراءات ال�اجب التقيد بها با�ستمرار. 
ومن المهم اإدراج اآليات الم�ساءلة المجتمعية في القان�ن، والتفاعل مع المهام 

والاخت�سا�سات الفردية اأو الم�ؤ�س�سية ب�سفة عامة لم�ساركة الك�ادر المجتمعية في 
اأوقات بعينها، �سمن اإجراءات اأو �سيا�سات عامة مطبقة.
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4
الم�ساركة: خارجية اأم داخلية؟داخلية خارجيةالم�ساركة

تقت�سي العديد من اآليات الم�ساءلة المجتمعية الت�ساور مع الم�ساركين ب�سفتهم 
ممثلين عن المجتمع، ولكن القلة من تلك الاآليات هي التي تحث ه�ؤلاء الم�ساركين 

على الانخراط في م�سار عملية التخطيط الحك�مي التدريجية. 
اإلى اأي مدى ت�سجع تلك الاآليات على الم�ساركة الفاعلة الداخلية التي تتف�ق على 

تلك الم�ساورات ال�سطحية؟

5
ال�سم�لية: منتخبة اأم �سم�لية؟�ساملة منتخبةال�سم�لية

تعتبر ال�سم�لية هي الغاية من اآليات الم�ساءلة المجتمعية لاإ�سراك اأطراف اأو�سع من 
مجرد مجم�عة �سغيرة من المنظمات غير الحك�مية الملتزمة، بحيث ت�سمل مهنيين 

من الطبقة المت��سطة و�سيا�سيين من اأحزاب ال��سط. 
اإلى اأي مدى يتعين اأن تعزز تلك الاآليات م�ساركة المجم�عات الاأقل تاأثيرا اأو 

المجم�عات متعددة الاهتمامات واأ�سحاب وجهات النظر والمعتقدات المختلفة؟ 

6
الدوائر 

الحك�مية
الدوائر الحك�مية: تنفيذية، ق�سائية اأم ت�سريعية؟الت�سريعيةالق�سائيةالتنفيذية

غالبا ما تتجه اآليات الم�ساءلة نح� القطاع التنفيذي بالحك�مة. ومع اأن اإ�ساح 
ذلك القطاع يعتبر من اأهم التحديات، اإلا اأن القطاعات الت�سريعية والق�سائية لا 

تقل عنه اأهمية.
ي�سعب التغلغل في القطاع الق�سائي، بينما القطاع الت�سريعي يُنظر اإليه في 

الغالب على اأنه منجم ذهب غير م�ستخدم في عملية الاإ�ساح ال�سابقة للم�ساءلة.

“ اإن فهللم هللذه الاأبعللاد مللن الم�سللاءلة المجتمعيللة يمنحنللا اإدراكا اأكللثر لكيفيللة ماءمللة تلللك المفاهيللم والاآليللات المحللددة لدولللة بعينهللا اأو محتلل�ى 
�سيا�سي معين. وعلى الرغم من ذلك، �سنحتاج اإلى تدبير بع�ص المناهج الت�سخي�سية الاإ�سافية لمعرفة ما اإذا كانت مناهج الم�ساءلة المجتمعية 

قابلة للتنفيذ بالفعل �سمن �سللياق معل�م، واإذا كان الاأمر كذلك، قد نت�سللاءل حينها ما ه� اأكثر هذه المناهج من حيث احتمالية النجاح “ 
ما هي العناصر الأساسية لتصميم التدخلات المجتمعية؟



93

 8.2 أسس ومبادئ تصميم التدخلات المجتمعية 
فهم السياق العام والبيئة المحلية: 

اإن النجللاح النهائللي لمبللادرات الم�سللاءلة المجتمعيللة يت�قللف علللى فهللم ال�سللياق الللذي ت�سللتخدم فيلله هللذه الاأدوات، والمبللادئ والقيللم التللي تحكللم 
ا�سللتخدامها، مللن ي�سللارك فيهللا؟ وكيف؟ 

لذلللك، فللاإن الم�سللاءلة المجتمعيللة لي�سللت مجللرد ا�سللتحداث اأدوات واآليللات، وتطبيللق معللارف ومهللارات، بللل هللي عبللارة عللن عمليللة تغيلليرات علللى 
الاأفللكار والقناعللات الت�جهللات وبنللاء العاقات وتط�ير الملل�ارد والقدرات اأي�سا. 

معرفة المؤثرين والمتأثرين/تحليل أصحاب المصلحة:

 تدخات الم�ساءلة الناجحة تمنح اهتماما خا�سا بر�سم خارطة لجميع الاأطراف الفاعلة /اأ�سحاب الم�سلحة التي قد ت�ؤثر اأو تتاأثر بالم�سكلة 
اأو بالتدخات المقترحة، بما في ذلك اأهداف المبادرة. 

ي�سللمح تحليللل الاأطللراف والجهللات ذات العاقللة بر�سللد م�اقللف وت�جهللات الاأطللراف المختلفللة خللال المراحللل الاأولى مللن ت�سميللم التدخللات، 
وبنللاء عليلله، يتللم و�سللع خطللط وت�سلل�رات تتعلللق بللدور وطبيعللة عاقللة كل طللرف بم�سللروع المبللادرة.

تطوير نظرية واضحة للتغيير:

 ا�سللتخدام نتائللج تحليللل ال�سللياق يعمللل علللى ت�جيلله نظريللات التغيللير وخطللط وبرامللج عمللل المبللادرة، بمللا في ذلللك تحديللد اأن�سللب مزيللج مللن 
الاأدوات والاأ�سللاليب والقنلل�ات و�سللبكات العاقللات وفر�للص ال�سللراكات التللي يمكللن اأن تلل�ؤدي معللا اإلى التغيلليرات المرجلل�ة. ويتللم ا�سللتعرا�ص 
نظريات التغيير وخطط العمل في جميع مراحل التنفيذ، بم�ساركة اأكبر عدد ممكن من اأ�سحاب الم�سلحة، وم�اءمتها وتط�يرها اأو تعديلها 

عنللد الحاجللة. ت�سللتخدم نظريللة التغيللير اأي�سللا لر�سللد نتائللج البرنامج والت��سل اإلى ا�سللتنتاجات حلل�ل الاأثر الذي حققه.
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تأسيس الشراكات والتحالفات: 

اإن بنللاء عاقللات �سللراكة وتعللاون فيمللا بللين الم�ؤ�س�سللات الر�سللمية وم�ؤ�س�سللات القطللاع الخا�للص ومنظمللات ومبللادرات المجتمللع مللدني، وتعزيز 
الم�سللاركة البناءة للدولة والم�اطنين، تعد عن�سرا مهما لنجاح مبادرات الم�سللاءلة. 

ومللع ذلللك لا يمكللن النظللر اإلى وجلل�د هللذا النلل�ع مللن عاقللات التحالللف مللع الجهللات الر�سللمية ومنظمللات ومبللادرات المجتمللع كبديللل لللدور 
الم�اطنللين، فدورهللم �سللرط اأ�سا�سللي لنجللاح جهلل�د الدولللة والمجتمللع والتاأثللير في بيئللة المجتمللع.

حساب المخاطر وتكلفة الفرص الضائعة إلى جانب الفوائد المعتبرة: 

يجللب اأن يترافللق التفكللير في الف�ائللد والعائللد المت�قللع مللن تدخللات المبللادرات خللال مراحللل ت�سميم التدخل اأو اأن�سللطة م�سللروع المبادرة مع 
ح�سابات اأخرى عقانية ومنطقية، تاأخذ بعين الاعتبار المخاطر والاأعباء التي قد يتكبدها الم�اطن�ن في حالة ف�سل المبادرة. 

يت�سمللن ذلللك الاآثللار والنتائللج المترتبللة علللى الاأخطللاء ال�سللائعة التللي يمكللن اأن يقللع فيهللا القائملل�ن علللى ت�سميللم المبللادرة، ومنهللا علللى �سللبيل 
المثال: و�سع مطالب اأو ت�قعات لا ت�ستطيع الدولة اأو لا ترغب في الا�ستجابة لها، والمغامرة با�ستبدال اآليات واأدوات م�ساءلة قائمة، باأدوات 
اأخللرى اأقللل �سللرعية وا�سللتدامة، اأو الاعتمللاد علللى تطبيللق اأفللكار واأدوات م�سللت�حاة مللن تجللارب اأخللرى قبللل التاأكللد مللن ماءمتهللا مللع ال�سللياق 

والغر�للص الللذي يتللم تطبيقها فيه. 
اإن تفللادي ال�قلل�ع في هللذه الاأخطللاء عامللل مهللم جللدا لنجللاح مبللادرات الم�سللاءلة، والتعامللل مع الفر�ص والمخاطر المحتملة ب�سللكل عقاني يحد 
من احتمالات ظه�ر ردود فعل عك�سلليه ذات اآثار �سلللبية. بما في ذلك مخاطر الا�سللتياء وال�سلليطرة على النخب، والاأخطر من ذلك �سدور 

الاأعمال والت�سرفات الانتقامية �سد الم�اطنين، والتي يمكن اأن ت�ؤدي اإلى تفاقم اأو�ساعهم بدلًا من تح�سينها.
ت�سللمح هللذه الع�امللل بللل ت�سميللم اآليللات واأدوات م�سللاءلة منا�سللبة يمكللن ا�سللتخدامها في بنللاء الاإطللار المنطقللي للتدخللل )برامللج عمللل المبللادرة(. 

و�سلليتم تناولها ب�سللكل مف�سل لاحقا في هذا الدليل.
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 8.3 خطوات تصميم التدخلات المجتمعية

تمللر عمليللة ت�سميللم التدخللل بعللدة خطلل�ات قللد تختلللف مللن حيللث الاأ�سللل�ب والمتطلبللات بح�سللب نطللاق 
التدخللل وم��س�علله ومدتلله الزمنيللة، ونلل�ع الق�سيللة اأو الم�سللاألة التللي ترغللب في العمللل علللى معالجتهللا. 
بالن�سللبة للق�سايللا والم�سللائل الاأقللل تعقيللدا يمكللن اأن يتللم ت�سميللم تدخللل ب�سلليط في �سللكل تنظيللم ن�سللاط 
اأو فعاليللة، حملللة ت�عيللة اأو منا�سللرة، اأو عللبر التخطيللط لتنفيللذه وفق منهجيات ب�سلليطة )انظر: ت�سميم 
الاإطللار المنطقللي للم�سللروع(. اأو تطبيللق مقاربللات قائمللة علللى مبللداأ التعللاون وتكامللل الجهلل�د )انظللر: 
التخطيللط الت�سللاركي، تط�يللر نظريللة التغيللير(، خا�سللة حينمللا يتطلللب الاأمللر تنفيللذ تدخللات وا�سللعة 
النطللاق اأو ال�سللعي لاإحللداث تغيلليرات علللى المللدى الط�يللل بم�سللاركة العديللد مللن الاأطللراف والجهللات 

الفاعلة، لا�ستفادة من تكامل جه�دها �سمن برنامج عمل م�سترك قائم على فر�سيات واأهداف محددة لم�سار التغيير، لاإحداث التغييرات 
المطل�بة على عدة م�ست�يات. بغ�ص النظر عن المنهجيات التي قد ترغب في الاعتماد عليها، فاإن ت�سميم التدخات عادة ي�سمل خم�ص مراحل اأو خط�ات 

اأ�سا�سية:

الخطوة 1: تحديد أبرز القضايا التي تواجه المجتمع وأفراده )المشكلة( 

يبللداأ تحديللد الم�سللكلة باختيللار ق�سيللة تمثللل م�سللكلة بالن�سللبة للمجتمللع، وفهمهللا ب�سللكل عللام والتركيللز علللى درا�سللة اأبعادهللا واأ�سللبابها وتقييللم 
نطاق الاهتمام بها في اأو�ساط المجتمع، قبل ال�سروع با�ستك�ساف اأف�سل الطرق لمعالجتها وفق المعطيات الم�ج�دة. ويمكنك ا�ستخدام اأحد 

الاأ�سللاليب التالية للقيام بتحديد الم�سللكلة: 

الأسلوب المعمق:

يتللم تحديللد الم�سللكات وفللق هللذا الاأ�سللل�ب عللبر جمللع المعل�مللات مللن الاأ�سللخا�ص الم�ؤثرين والمتاأثريللن داخل المجتمع الم�سللتهدف )انظر: تحليل 
الم�سكات المجتمعية(. ويتميز هذا الاأ�سل�ب بقدرته على بناء فهم اأف�سل للم�ساكل والتح�سير لمعالجتها ب�سكل مدرو�ص ودقيق، من خال 
جمع المعل�مات واإ�سراك اأكبر قدر من المعنيين في تحديد احتياجات �سكان المنطقة والفئات المجتمعية الم�ستهدفة الاأولى بالرعاية والاهتمام. 

)انظر: تقييم الاحتياجات المجتمعية(.
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الأسلوب المبسط: 

يتم تحديد الم�سكلة ب�سكل ب�سيط ومبا�سر باإجراء ع�سف ذهني من اأجل اختيار الق�سية/الم�سكلة التي يرغب فريقك بالعمل على معالجتها، 
والتللي قللد تكلل�ن اأحيانللا م�سللكلة ماأل�فللة ووا�سحللة للجميللع. يمكللن اأن يت�سمن الاأ�سللل�ب المب�سللط ا�ست�سللارة المتخ�س�سين في مجال ما لك�سللب 

ال�قت. 
يتميز هذا الاأ�سل�ب بماءمته للعمل �سمن اإطار زمني �سيق وت�سميم تدخات تهدف لم�اجهة الظروف في الحالات الطارئة. 

لمعرفة الاأدوات التي يمكنك الا�ستفادة منها في تحديد وتحليل الم�سكات والبحث عن الحل�ل المتاحة في مثل هذه الحالات، )انظر: ملحق 
رقم )12(: اأداة م�سار ت�سميم التدخات في الحالات الطارئة(.

الخطوة 2: التحفيز للمشاركة والترويج لجذب الاهتمام

خللال هللذه الخطلل�ة يتللم تد�سللين عمليللة تط�يللر التدخللل ب�سللكل علنللي بالتحفيللز وتنفيللذ الاأن�سللطة الترويجيللة التللي تهللدف اإلى ت�عيللة المجتمللع 
بالم�سللكلة والق�سايا والم��س�عات المتُعلقة بها، حيث ي�سللاعد ن�سللر ال�عي بها في جذب اهتمام المتاأثرين وت�سللجيع الاأطراف والجهات المعنية 

علللى التفاعللل مللع المبللادرة ب�سللكل اأف�سللل والم�سللاركة في الاأن�سللطة والخطلل�ات الاحقللة. 
يتطلب اجتياز هذه الخط�ة بنجاح، و�سع خطة للت�ا�سل مع الاأطراف المعنية )انظر: تخطيط الات�سالات في الم�سروع(.

ولهللذا يتللم ت�سللكيل فريللق عمللل للمهمللات الاجتماعية/العاقللات مللع المجتمللع، واختيارهللم مللن بللين اأع�ساء فريق عمل المبللادرة اأو من متط�عين 
للقيللام بذلللك، اأو مللن الذيللن وقللع عليهللم الاختيللار في وقللت �سللابق كمن�سللقين مع الاأطراف والجهات الاأخرى. ويقلل�م فريق المهمات الاجتماعية 
وفريق المبادرة ككل بدور واجهة الت�ا�سل وال��سيط بين المجتمع وبقية الجهات المعنية خال المراحل التالية )انظر: تك�ين فريق العمل(.

الخطوة 3: إشراك أصحاب المصلحة وإطلاق عملية التخطيط التشاركي

تعمللل هللذه الخطلل�ة علللى و�سللع الاأ�س�للص التللي �سللتدعم تحقيللق الم�سللاركة المجتمعيللة، عللبر خلللق فر�للص وظللروف م�اتيللة لمناق�سللة الاهتمامللات 
الرئي�سللية ل�سللكان المجتمللع، واإ�سللراك المعنيللين بتقييللم ال��سللع الحللالي للم�سللكلة والتعللرف علللى والع�امللل القابلللة للتغيللير. 

يتطلب اإنجاز هذه الخط�ة تحديد النماذج والمنهجيات التي �سيتم الاعتماد عليها في دعم وتنظيم عملية التخطيط بم�ساركة الاأطراف والجهات 
المعنية.
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خللال هللذه المرحلللة يتللم الاعتمللاد علللى تطبيللق اأ�سللل�ب ت�سللاركي في التخطيللط. ويقلل�م اأ�سللل�ب 
التخطيللط الت�سللاركي علللى فكللرة اإ�سللراك كل �سللخ�ص معنللي بالتدخللل اأثنللاء عمليللة الت�سميللم �سلل�اء من 

خللال ح�سلل�ره �سللخ�سيا اأو مللن ينلل�ب عنلله اأثنللاء عمليللة التخطيللط للتدخللات المجتمعيللة.

ي�سللرف فريللق العمللل التابللع للمنظمللة/ المبللادرة التللي �سللتدير التدخللل علللى تنظيللم لقللاءات  •
ت�سللاورية اأو )ور�للص عمل تخطيط ت�سللاركي( لمناق�سللة الج�انب المختلفة المتعلقة بالم�سللكات 
المحللددة. ويتللم ذلللك عللادة بم�سللاركة عللدد محللدود مللن الاأ�سللخا�ص )25-5 م�سللاركا(، 
ت�جه اإليهم الدع�ة للم�سللاركة خال المراحل الاأولى من علمية ت�سميم التدخل. يتم تنظيم 

هللذه الاأن�سللطة بم�سللاركة المتاأثريللن )الم�سللتفيدين المحتملللين مللن التدخللل( واأع�سللاء وقيللادات المجتمللع المحلي، وممثلين عن ال�سلللطات 
المحليللة، والجهللات والهيئات/الم�ؤ�س�سللات الاأخللرى المعنيللة. بحيللث يتلل�لى مي�سللر اأو فريللق مللن المي�سللرين مهللام تنظيم عملية مناق�سللة 
الم�سللكات، ويمكللن اأن تت�سمللن هللذه اللقللاءات / ور�للص العمللل تحديللد الاأدوار وت�زيللع المهللام علللى الم�سللاركين �سلل�اء ب�سللكل فللردي 

اأو جماعللي.

قللد تتمثللل المخرجللات المت�قعللة مللن تنفيللذ هللذه اللقللاءات في تعريللف عللام ومحللدد للم�سللكات والت�افللق علللى ترتيللب الاأول�يللات،  •
والح�سلل�ل علللى اأفللكار وا�سللتنتاجات ت�سللاعد علللى تقديللر الحاجللة للتغيللير والاآليللات والاأدوات التللي يمكللن الاعتمللاد عليهللا اأثنللاء 

التدخللل.
لمعللرف المزيللد عللن مجللالات وتطبيقللات التخطيللط الت�سللاركي في المبادرات:)انظللر: مناهللج اأدوات ت�سميللم التدخللات المجتمعيللة- اأ�سللل�ب 

التخطيللط الت�سللاركي(.

تنبيهات هامة بشأن مشاركة المواطنين في المبادرات )1) 

اأيهما اأهم ن�عية الم�ساركين اأم عددهم 
اإن الاعتمللاد علللى م�سللاركة الم�اطنللين مللن اأجللل الح�سلل�ل علللى نتائللج جيللدة يتطلللب الم�اءمللة بللين )ن�عيللة وعللدد الم�سللاركين( بمللا ين�سللجم مللع 

ANSA_EAP_SAc_Training_Manual.pdf   )1(
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طبيعللة الم�سللاركة ومتطلباتهللا. وين�سللح بالتركيللز علللى ن�عيلله الم�سللاركين وقدراتهللم حينمللا تتطلللب الم�سللاركة ت�فر قدرات ومهللارات لا يمتلكها 
جميللع الم�اطنللين بال�سللرورة، اأو عنللد الم�سللاركة في اأن�سللطة ومهللام ي�سعللب تنفيذهللا مللع وجلل�د عللدد كبللير مللن الم�سللاركين.

مقابللل ذلللك، قللد يكلل�ن وجلل�د عللدد كبللير مللن النا�للص مهللم و�سللروري لك�سللب اهتمللام وعنايللة م�ظفللي المرافللق الخدميللة والجهللات الحك�ميللة، 
حيث ي�سمح بال�سغط على اأ�سحاب القرار من اأجل و�سع مطالب المجتمع على راأ�ص قائمة الاأول�يات، وتخ�سي�ص ال�قت والم�ارد الازمة 

لمعالجة الم�سللكات وتلبية احتياجات الم�اطنين.

لا مبالاة أم خوف من الحكومة؟ أم نقص في الوعي؟ 

ت�سللير الدرو�للص الم�سللتخل�سة مللن التجللارب الدوليللة في جنلل�ب �سللرق اآ�سلليا، اإلى اأن اهتمللام الم�اطنللين بمللا تقلل�م بلله الحك�مللة في الاأنظمللة 
الديمقراطية العريقة محدود. فمن النادر اأن يرغب الم�اطن في الخ��ص بم�سائل تتعلق باأعمال الاإدارة العامة اأو الجهات الحك�مية، ويربط 
هللذا الت�جلله بتركيللز الم�اطنللين علللى اهتماماتهللم الخا�سللة، بالاإ�سافللة اإلى نجللاح اإدارة تلللك الللدول في ت�فللير خدمللات جيللدة وتطبيللق اأنظمللة 

و�سيا�سللات منا�سللبة وفعالة. 
بالمقابل يمكن اأن تك�ن لا مبالاة الم�اطنين بما تق�م به الجهات الر�سمية في الديمقراطيات النا�سئة ناتج عن عدة ع�امل، من بينها الخ�ف 
من م�اجهة الع�اقب اأو حتى ب�سبب نق�ص ال�عي وانت�سار بع�ص الاأفكار والت�س�رات الخاطئة عن دور الدولة وم�سدر �سلطاتها، خا�سة 
في اأو�ساط المجتمعات التي ن�ساأت على فكرة ال�سلطة الاأب�ية المطلقة للدولة وممثليها، والتي قد يتعقد البع�ص باأنهم على دراية كاملة بما ه� 

الاأف�سل للدولة وللم�اطنين، وبالتالي لا حاجة ل�سماع �س�ت النا�ص. 

مبالغة في التوقعات أم نقص في الكفاءة؟ 

عللادة مللا يتللم النظللر اإلى الت�قعللات المبالللغ فيهللا )الطم�حللة( باأنهللا اأمللر غير عقاني اأو م�سللتحيل، غير اأن نجاحها ممكن اإذا ما ت�افرت الكفاءة 
الازمة )بمعني امتاك الدافع للعمل ب�سكل ت�ساركي والقدرة على ح�سد وت�جيه الم�ارد والخبرات ب�سكل جيد(. 

ومللن الاأمثلللة علللى هللذا النلل�ع مللن التجللارب ق�سللة روك�سا�للص، وهللي بلديللة في مقاطعللة بللالاأوان في الفلبللين، حيللث عمللل عمللدة البلديللة علللى 
اإ�سراك م�اطنيه في تخطيط التنمية المحلية باعتبارها ا�ستراتيجية لك�سب الاأ�س�ات في الانتخابات القادمة. لاحقا اأ�سفرت عملية التخطيط 
الت�سللاركي عللن قائمللة مللن الم�سللاريع ذات الاأول�يللة ولكنهللا مكلفللة للغايللة لاعتمادهللا علللى تم�يللل ذاتللي مللن البلديللة لفللترة ع�سللر �سللن�ات، ومللن 
اأجللل ال�فللاء ب�علل�ده لجللاأ رئي�للص البلديللة اإلى التم�يللل الم�سللترك والاإنتللاج الم�سللترك وتنظيللم عمليللات جمللع الاأملل�ال وتبرعللات ال�سللكان المحليين 
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وا�سللتخدمها في عمليللة التفاو�للص مللع الحك�مللة للح�سلل�ل علللى بقيللة الملل�ارد المطل�بللة لتنفيللذ م�سللاريع الخطللة المجتمعيللة الطم�حللة. 
وبالرغللم مللن اأن الهللدف الللذي قامللت عليلله فكللرة اإ�سللراك النا�للص في التخطيللط واإعللداد م�ازنللات الم�سللاريع انح�سللر في ك�سللب تاأييللد الناخبين، 
اإلا اأن اإ�سراك المجتمع في المراحل الاأولى من التخطيط �ساعد كثيرا في التغلب على مع�سلة �سح الم�ارد، كما اأن م�ساركة الم�اطنين �سمحت 

لهم بالتعرف على الاإجراءات البيروقراطية ومعرفة ما ه� ممكن اأو غير ممكن بالنظر اإلى ال��سع وقدرات الجهات الر�سمية.

شرعية تمثيل مجموعات المواطنين

مللن المهللم اختيللار مللن يمثللل�ن الم�اطنللين في اللجللان وفللرق العمللل الم�سللتركة بعنايللة، فقللد يكلل�ن لللدى ممثلللي الجهللات الر�سللمية تحفظللات تجللاه 
م�سللاركة بع�ص الاأ�سللخا�ص لاأ�سللباب �سيا�سللية اأو اأ�سللباب اأخرى ذات اأهمية. يمكن اأي�سا اأن تتعر�ص الاأن�سللطة وعمليات التخطيط والرقابة 
الت�سللاركية للت�سلل�ية والتخريللب ق�سللد الم�سللاومات وال�سغللط علللى الجهللات الحك�ميللة مللن قبللل اأطللراف اأخللرى بمللا فيهللا منظمات اأو اأ�سللخا�ص 
يدع�ن باأنهم حري�س�ن على الفقراء وال�سعفاء والم�ساكين، بينما يحاول�ن ا�ستغال النا�ص من اأجل ماآرب واأغرا�ص لا تم�ص ب�سلة لم�ساغل 
واحتياجللات الم�اطنللين. ولهللذا يجللب التنبلله اإلى �سللامة و�سحللة تمثيللل الم�اطنللين عللبر اختيللار من هم جديرين بالثقللة وحري�سين على م�سلحة 

الم�اطنين.

الخطوة 4: تقييم الوضع الراهن )تحليل المشكلات وترتيب الأولويات والتحقق منها( 

ت�سللتند هللذه الخطلل�ة اإلى مخرجللات عمليللات التحليللل وتقييللم الاحتياجللات المجتمعيللة. )اأنظر: تحليل الم�سللكات المجتمعية، تقييم الاحتياجات 
والم�ارد المجتمعية(.

   
 الخطوة 5: بحث المداخل والخيارات المتاحة وتطوير نموذج التغيير “نظرية التغيير”.  

خال هذه المرحلة يتم التفكير والبحث عن الطرق التي يمكن اأن ت�سمح بالانتقال من ال��سع القائم )غير المرغ�ب( اإلى ال��سع )الطبيعي/
ال�سحيح( المن�س�د. يعتمد العامل�ن في خدمة المجتمع خيارات عدة عند البحث عن حل�ل ومعالجات للم�سكات بما في ذلك:

التفكير في الحل�ل الممكنة في اإطار مجم�عة )الع�سف الذهني(.  1- 

ا�ستخدام نم�ذج الم�سكات والحل�ل .2- 
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الا�ستعانة بالخبراء والمتخ�س�سين في المجالات ذات ال�سلة بم��س�ع الاهتمام والم�سكلة الم�ستهدفة بالحل.  3- 

الا�ستفادة من نماذج وتجارب المبادرات ال�سابقة )مع التاأكد من مدى ماءمة الطرق والاأ�ساليب لل�سياق(.  4- 
ت�سللاعد هللذه الخطلل�ة في تقديللر الحاجللة للتغيللير، وتحديللد اأهللداف وم�سللارات ومحللاور معينللة للتغيللير، مللن خللال الاإجابللة عللن الت�سللاوؤلات 

التالية:
ما الذي يجب اأن يتغير بالنظر على ال��سع الراهن )غير المرغ�ب(؟ 

 مشكلة الوضع القائم )غير المرغوب)
مرتبطة بـ

الوضع المنشود )الطبيعي/الصحيح)
ما هو السلوك الذي يجب أن 

يتغيّر؟
ما هي التغييرات التي يجب أن تحصل كنتيجة 

للتدخّل؟
ما هي السلوكيات/ الممارسات التي يجب 

أن تتغيّر؟

سلوك/ ممارسات مَن يجب أن يتغيّر؟

السلوكيات والممارسات 

)الخطرة // الخاطئة1

سلوكيات/ ممارسات يجب أن يتم تشجيعها 

السلوكيات/ الممارسات التي يجب أن تتوقف

ما لذي يجب أن يتوفر لسد الفجوات؟ من 
 يحتاج؟ ولماذا؟

من يجد صعوبة في الحصول على ماذا؟  

 فجوات التنمية
)احتياجات//خدمات1 

 فجوات/ مشكلات تنموية يجب التركيز عليها 

خدمات يجب توفيرها/تعزيز وصول الناس إليها 

فئات يتطلب تلبية احتياجاتها إلى اهتماما خاصا 

ما هي القوانين والسياسات / الهياكل 
والإجراءات التي يمثل وجودها/ عدم 

وجودها مشكلة؟

 الأطر التنظيمية والمؤسسية
)قوانين، سياسات، هياكل، 

إجراءات1 

ما القوانين والسياسات /  الهياكل والإجراءات
التي ينبغي التركيز على تعديلها وتطويرها؟

يمكللن الا�سللتعانة بالمجتمللع المحلللي في ا�ستك�سللاف المداخللل وفر�للص التغيللير والخيللارات المتاحللة، وذلللك اأثنللاء تنفيللذ اأن�سللطة جمللع البيانللات 
والمعل�مات )انظر: تقييم الاحتياجات والم�ارد المجتمعية(. وتعد هذه الطريقة من اأف�سل الطرق التي يمكن الاعتماد عليها في التعرف على 
الخيارات والبدائل المتاحة.  من جانب اآخر، ي�سللمح تطبيق اأ�سللل�ب التخطيط الت�سللاركي بفح�ص مدى ماءمة الاأفكار والمقترحات المختلفة 

التللي يمكنللك ا�سللتخدامها في تك�يللن مللا يعللرف بللل »م�سف�فة الاأول�يات المتعلقة بمعالجة الم�سللكات«.   
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أداة رقم )13(: مصفوفة المشكلات وبحث الحلول الممكنة
مجال التطبيق  

تعريف المشكلة 

الغاية المرجوة من التغيير 

 صياغة الفرضية 
باستخدام نموذج مصفوفة المشكلة/ 

والحلول       

تلميح:  

ما هي المعطيات التي يمكن الانطلاق منها لتصميم الحلول الممكنة؟	 

مخطط الحلولشجرة المشكلة
النشاطبيان الوضع الإيجابي المرغوبالسبب الجذري

النشاط الأول:الحل الأول:السبب الأول:

النشاط الثاني:

النشاط الأولالحل الثاني:السبب الثاني:

النشاط الثاني

منهجية تطوير نظرية التغيير 

يمكللن اإحللداث تغيلليرات اإيجابيللة علللى �سللل�ك الاأ�سللخا�ص والمنظمللات عللبر و�سللع خطللة عمللل اأو ا�سللتراتيجية قللد ي�سللتغرق تنفيذهللا فللترة اأط�ل 
مقارنللة بالمبللادرات والم�سللاريع ق�سلليرة الاأجللل )اأقللل مللن �سللنة(. حينئللذ يمكنللك ت�سميللم المبللادرة في �سللكل برنامج عمل وفللق “منهجية تط�ير 

نظرية التغيير”.
يتطلللب ت�سميللم نظريللة تغيللير جيللدة اإ�سللراك اأكللبر عللدد ممكللن مللن المعنيللين واأ�سحللاب الم�سلحللة مللن اأجللل اختيللار المزيللج الاأمثللل مللن الاأ�سللاليب 
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والاأدوات التللي تعمللل علللى ت�سللهيل الانتقللال بللين نقطتللين )الاأولى تمثللل نقطللة البدايللة: وهللي تعريللف الم�سللكلة بدقللة( و)الثانيللة نقطللة ال��سلل�ل: 
اأي ال��سللع المرغلل�ب والنتائللج والاآثللار التللي تتطلللع لل��سلل�ل اإليهللا(. لاأن تط�يللر نظريللة التغيللير يقلل�م علللى فكللرة و�سللع فر�سيات لمللا يجب اأن 
يك�ن، وكيف �سيتم ال��س�ل الى الهدف، انطاقا من فهم الم�سكلة وال�سياق العام وت�جهات وم�اقف الفاعلين الم�ؤثرين ومدى ا�ستعدادهم 

للم�سللاهمة في معالجة الم�سللكلة. 
ت�سللتخدم نتائللج تحليللل الم�سللكلة وفهللم ال�سللياق لت�جيلله م�سللار التغيللير عللبر و�سللع ت�سلل�ر عقللاني ومنطقللي لكيفيللة ت�ظيللف عاقات ال�سللراكة 
وقن�ات الت�ا�سل من اأجل اإحداث التغيير المن�س�د. ونظرية التغيير اأ�سا�ص يمكن الرج�ع اإليه لاحقا لقيا�ص مدى فعالية و�سحة الفر�سيات 

التي بني عليها نم�ذج التغيير.

مثال: 

ل� افتر�سنا اأن الم�سكلة تكمن في معاناة غالبية �سكان المنطقة من انت�سار الفقر وعدم ت�فر فر�ص عمل بطريقة تحد من قدرتهم على تاأمين 
احتياجاتهم ال�سرورية، فيمكن اأن تاأتي �سياغة نظرية التغيير كما يلي: 

اإن خلللق فر�للص لتنميللة مهللارات العمللل ودعللم الاأن�سللطة المللدرة للدخللل والم�سللاريع ال�سغلليرة التي تدعمها �سيا�سللات عامة اإلى جانب م�سللاهمات 
المنظمللات والقطللاع الخا�للص، مللن �سللاأنها م�سللاعدة العديللد مللن اأبنللاء المنطقللة علللى بللدء م�سللاريعهم الخا�سللة ال�سغلليرة، التللي �سللتمكن العديللد 
مللن العاطلللين عللن العمللل مللن تاأمللين م�سللدر دخللل، اأو م�سللاريع �سغلليرة يمكنهللم الا�سللتعانة بعائداتهللا الب�سلليطة في ت�فللير احتياجللات الاأ�سللرة 

الاأ�سا�سللية كالغللذاء والللدواء، بطريقللة �سللتعمل علللى تخفيللف التاأثلليرات المدمللرة لانت�سللار الفقللر في اأو�سللاط المجتمللع.
لمعرفللة المزيللد عللن الممار�سللات العمليللة لفكللر »نظريللة التغيللير« )انظللر: هي�ف�للص مريللان اآن: دليللل هيف��للص لنظريللة التغيللير -الممار�سللات العمليللة 

  .)www.hivos.org-لفكر نظريللة التغيير
أداة رقم )14(: تحديد مداخل ومسارات التغيير

مجال التطبيق  

تعريف المشكلة 

الغاية المرجوة من التغيير 
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توضيحات حول طريقة 
استخدام الأداة 

قم بتحديد مجالات العمل الممكنة )يمكنك الاستعانة بأدلة مجالات العمل  •
ونظريات تصميم الأعمال عند توفرها أو الاستعانة بتجارب عملك السابقة1 

مقياس نقاط القوة والضعف: إذا كان معيار التحليل متوفر ويمثل نقط قوة يتم  •
اختيار ) 1 1، واختيار ) 0 1 إذا كان يمثل نقطة ضعف. 

نتيجة التقييم: يتم جمع النتائج لمعرفة مجالات العمل الممكنة التي تتناسب مع  •
قدرات المنظمة وخططها الاستراتيجية. إذا كان مجموع نتيجة التقييم )أكثر من 
4 فيعتبر مجال العمل خيارا استراتيجيا، وإذا كان 4 أو أقل فلا ينصح به. أفضل 

الخيارات الممكنة هي التي تحصل على نتيجة 5 وأكثر1

 مجالات العمل الممكنة:
)تحديد مجال واحد على 
الأقل،           3 مجالات 

كحد أقصى1

 منسجم 
 مع 

رؤية 
ورسالة 

وسياسات 
المبادرة/
المنظمة 
وخططها

توفر 
 خبرة 
عمل 

سابقة في 
المجال

توفر 
 المهارات 
والموارد 
البشرية

 توفر 
التمويل /

الموارد 
الأخرى

المخاطر  
معقولة / 

مقبولة
 توفر

الفرص

تحديات 
يمكن 

تجاوزها

نتيجة 
 التقييم 

8.4 بعض المقاربات المستخدمة  في  تصميم  تدخلات المجتمع 

ت�ستخدم العديد من المناهج والمقاربات ل��سع الم�ساءلة في �سياق معين اأثناء عملية ت�سميم تدخات الم�ساءلة وبرامج عمل المبادرات.
فيما يلي بع�ص الاأمثلة على اأهم المقاربات والمناهج التي تعتمد عليها المبادرات اأثناء ت�سميم وتنفيذ تدخات الم�ساركة والم�ساءلة المجتمعية. 
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المقاربة التشاركية: أسلوب التخطيط التشاركي

يق�م اأ�سل�ب التخطيط الت�ساركي على فكرة اإ�سراك كل �سخ�ص معني بالتدخل اأثناء عملية الت�سميم، �س�اء من خال ح�س�ره �سخ�سيا 
اأو من ين�ب عنه، اأثناء عملية التخطيط للتدخات المجتمعية.  

تعللرف المقاربللة الت�سللاركية باأنهللا: منهجيللة يُ�ؤخَللذ فيهللا بللراأي كلّ �سللخ�ص معنلليّ بالتدخّللل، �سلل�اء �سللخ�سياً اأو بالتمثيللل عللبر اختيللار ممثلللين 
للله. وينبغللي اأن يُدعللى اإلى التخطيللط كلٌّ مللن م�ظّفللي المنظّمللة/ المبللادرة التللي �سللتُدير التدخّللل، واأع�سللاء من الفئة المُ�سللتهدَفة، والم�سلل�ؤول�ن في 
المجتمللع المحلّللي، والم�اطنلل�ن المهتمّلل�ن، واأفللراد مللن الجهللات والم�ؤ�سّ�سللات الاأخللرى المعنيللة. )ي�سللار اإليهللا اأي�سللا في بع�ص الاأدبيللات بالمنهجية 

الت�سللاركية في التخطيط(.

الشروط ومجالات التطبيق: 

يجللب اأن تحظللى م�سللاركة كل �سللخ�ص بالترحيللب والاحللترام، ولا ينبغللي اأن تهيمللن اآراء اأو وجهللات نظللر فللرد اأو مجم�عللة ب�سللكل 
منفللرد علللى مجريللات �سللير عمليللة التخطيللط للتدخللات. ومللن الاأمثلللة ال�سللائعة لتطبيقللات منهجيللة التخطيللط الت�سللاركي: 

برامللج البحللث والر�سللد الم�سللتركة: والتللي يتللم تط�يرهللا مللن اأجللل تقييللم وتح�سللين م�سللت�ى الخدمللات. وتركللز علللى و�سللع اآليللات 1- 
واأدوات ت�سللتخدم في جمللع وتحليللل وم�سللاركة البيانللات الخا�سللة بعمليللة الر�سللد والتقييم. 

تنميللة المهللارات وبنللاء القللدرات: الاعتمللاد علللى المنهللج الت�سللاركي يتطلللب تنفيللذ اأن�سللطة وبرامللج تدريبيللة لزيللادة ال�عللي وتنميللة 2- 
المهللارات وبنللاء قللدرات الاأطللراف المعنيللة بالم�سللاركة في عمليللة ت�سميللم التدخللات منللذ مراحلهللا المبكللرة. وي�سللاعد دمللج اأن�سللطة 
التدريللب والتاأهيللل كمك�نللات في ت�سميللم التدخللات علللى دعللم ا�سللتعداد الم�سللاركين للقيللام بدورهم اأثناء علميللات ت�سميم وتنفيذ 
التدخللات وتقييللم نتائجهللا وقيا�للص اأثرهللا في المجتمللع. يت�قللف نجللاح المبللادرات المجتمعيللة في كثللير مللن الاأوقللات علللى م�سللت�ى 
قدرات الاأطراف المعنية ومدى ا�ستعدادها للتفاعل ب�سكل اإيجابي وفعال مع اأن�سطة المبادرة والقيام بدورها على النح� المت�قع 

مللن اأجللل تحقيللق متطلبللات اإنجللاح التدخللات وتحقيللق اأهللداف البرامللج وم�سللاريع المبللادرات.

التركيللز علللى قطاعللات اأو خدمللات محللددة: ي�سمللن التركيللز علللى “قطاعللات خدمللات محللددة” مثللل ال�سحللة، التعليللم اأو الطللرق 3- 
اأثنللاء تط�يللر التدخللات، فعاليللة تنم�يللة اأكللثر، مللن خللال ت�سميللم تدخللات متكاملللة ومن�سللقة ب�سللكل اأف�سللل، تركللز علللى قطاعللات 
معينة يتم الت�افق علي التعامل معها كاأول�ية ا�سللتنادا اإلى نتائج النقا�سللات وعمليات التخطيط الت�سللاركي. حيث ي�سللاعد تطبيق 
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النهج الت�ساركي على تح�يل الاأول�يات الخا�سة بمعالجة الم�سكات المرتبطة بمجالات اأو خدمات معينة اإلى خطط وبرامج عمل 
م�ستركة، بطريقة تحد من ت�ستت الجه�د والم�ارد وت�جيهها ب�سكل مركز من اأجل اإحداث تغييرات اإيجابية ملم��سة على بيئة 

المجتمللع، وهلل� مللا يتطلللب وجلل�د تن�سلليق وتكامل جه�د جميع الفاعلين على الم�سللت�ى المحلي.

المقاربة التشخيصية لممارسات المساءلة المجتمعية 

تركز المقاربة الت�سخي�سية على ت�سخي�ص و�سع معين وتحديد الفج�ة الم�ج�دة ومتطلبات معالجتها. 
ت�ستخدم الاأ�سئلة الت�سخي�سية على �سبيل المثال كاأداة لتحديد واقع ممار�سات الم�ساءلة

 في الهيئات او الجهات الخا�سعة للم�ساءلة. فيما يلي بع�ص نماذج الاأ�سئلة
 التي يمكن ا�ستخدامها في عملية الت�سخي�ص:   

اإلى اأي مدى تت�سح اأهمية الح�افز المبنية على العق�بات والمكافاآت للم�س�ؤولين في الجهات الخا�سعة للم�ساءلة؟ •
ما مدى مطابقة عملية اتباع الق�اعد اأو المعايير القائمة على الاأداء بالن�سبة لتقييم الم�س�ؤولين في الجهات الخا�سعة للم�ساءلة؟ •
ما هي طبيعة العاقة بين المجتمع المدني والدولة؟  •
اإلى اأي مللدى يتفاعللل المعنيلل�ن بالق�سايللا المجتمعيللة مللع الدولللة؟ وهللل الجهللات الخا�سعللة للم�سللاءلة تمنحهللم الفر�سللة ب�سفللة عامللة  •

اأم تمنعهللم؟
ما هي طبيعة الم�ساركة المجتمعية؟ وهل هي قائمة على قاعدة �سعبية اأم مقت�سرة على مجم�عات اأو م�ؤ�س�سات منتقاة؟ •
ما هي اأوجه ال�سبة بين الدوائر التنفيذية والت�سريعية والق�سائية في �س�ء الم�ساءلة والانفتاح؟ •
ما هي المطالب والممار�سات الم�ج�دة م�سبقا، والتي تدعم الم�ساءلة المجتمعية؟ •
ما هي المجم�عات والائتافات التي يمكن ح�سدها لدعم الم�ساءلة المجتمعية؟ •



106

تطبيللق المقاربللة الت�سللخي�سية يتطلللب ا�سللتخدام معايللير واأدوات منا�سللبة )انظللر: منظ�مللة الم�سللاءلة في الم�ؤ�س�سللات والمنظمللات - اأداة قيا�للص 
كفللاءة منظ�مللة الم�سللاءلة في الم�ؤ�س�سللة(

تحديد مجال تركيز التدخلات

تتمثللل فكللرة هللذه المقاربللة في التركللز علللى مجللالات وم�ا�سيللع معينللة ح�سللب الاحتيللاج، ويمكللن اأن تكلل�ن مفيللدة للمبللادرات التللي ترغللب في 
التخ�س�للص بمجللالات معينللة دون غيرهللا.    

مثللا.  كالتنميللة  الم�سللاءلة،  جانللب  اإلى  اأخللرى  متن�عللة  ومجللالات  اأخللرى  م�ا�سيللع  المجتمعيللة  الم�سللاءلة  تدخللات  نطللاق  ي�سللمل   قللد 
حيث يتم التركيز على محاور يتم تحديدها بح�سب الاأهمية اأثناء مرحل ت�سميم برامج عمل المبادرة. 

فيما يلي بع�ص الاأمثلة على تطبيقات مجالات تركيز عمل المبادرات:  
اأطللر واأدوات بنللاء الثقللة وتعزيللز ال�سللفافية والم�سللاءلة: وجلل�د ق�انللين وت�سللريعات وهيئللات حك�ميللة م�سلل�ؤولة عللن �سمللان حللق  •

الم�اطنللين في الم�سللاركة والح�سلل�ل علللى المعل�مللات.
بنللاء ال�سللراكة والم�سلل�ؤولية المتبادلللة لتح�سللين الم�سللاركة وال�سللفافية وتبللادل المعل�مللات: ي�فللر تنظيللم اللقللاءات الدوريللة وجل�سللات  •

الح�ار فر�سا جيدة لتبادل الاأفكار ووجهات النظر ح�ل ق�سايا واأول�يات التنمية، بم�ساركة الجهات الر�سمية وممثلي المجتمع. 
حيللث يتللم تحديللد اأوجلله التكامللل والتداخللل بللين اأدوار واهتمامللات هللذه المجم�عللات مللن اأ�سحللاب الم�سلحللة، وتحديللد نقللاط الالتقللاء 
وفر�للص التعللاون، والتعللرف علللى نقللاط ال�سعللف الكامنللة مللن حيللث الم�سللاركة والم�سللاءلة في الق�سايا اأو القطاعات الم�سللتهدفة بحيث 

يمكللن معالجتهللا بطريقللة هادفللة وبناءة بم�سللاركة منظمللات المجتمع المدني.   
تعزيللز الت�ا�سللل يمكللن اأن ي�سللفر عنلله تاأ�سي�للص �سللراكة في العديللد مللن المجللالات، ويتطلللب التن�سلليق الجيللد التاأكللد مللن ا�سللتمرار  •

تدفللق البيانللات والمعل�مللات ب�سللكل كافٍ ومنظللم، لا�سللتفادة منهللا في بنللاء فهللم م�سللترك للمعطيللات والمتغلليرات داخللل المجتمللع، 
وا�سللتخدامها لتنميللة المعرفللة والتعلللم مللن التجللارب ال�سللابقة اأثنللاء ت�سميللم المبللادرات الجديللدة.

بنللاء قللدرات منظمللات ومبللادرات المجتمللع المللدني للقيللام بدورهللا: يجللب اأن تتمتللع المبللادرات والمنظمللات المدنية بالقللدرات والمهارات  •
الازمة للم�ساهمة في تعزيز الم�ساركة المجتمعية وعمليات الم�ساءلة، بما في ذلك القدرات الفنية المرتبطة بفهم وتحليل وا�ستخدام 
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المعل�مات، والقدرة على اإ�سفاء ال�سرعية على وج�دها وم�اقفها وتدخاتها.  
اأنظمللة الح�افللز والجللزاءات المطبقللة علللى العاملللين في الم�ؤ�س�سللات العامللة بهللدف تعزيللز الا�سللتجابة: اإن ا�سللتجابة مللزودي الخدمللة  •

للمطالب وامتثال العاملين في الجهات الحك�مية لمتطلبات الا�ستجابة والم�ساءلة تتطلب وج�د ح�افز منا�سبة، اإما في �سكل ق�اعد 
“�سارمللة / ر�سللمية” مثللل الت�سللريعات والتدابللير الاإداريللة، اأو عللبر ح�افللز واأدوات “ناعمللة / غللير ر�سللمية”، عللبر الاهتمللام 

بتعزيللز القيللم والاأعراف الاجتماعية الاأخرى.  
بنللاء قللدرات الم�اطنللين ودعللم ا�سللتعدادهم للم�سللاركة: ت�عيللة المجتمللع وح�سللد الملل�ارد المجتمعيللة وت�سللجيع الم�اطنين على الم�سللاركة  •

اأمللر �سللروري للقيللام بالم�سللاءلة، يمكللن اأن يتللم دعللم اإعللداد الم�اطنللين عللبر اأن�سللطة وحمللات الت�عيللة وبرامللج التدريللب، واإ�سللراكهم 
منللذ المراحللل الاأولى مللن ت�سميللم التدخللات اأو اأثنللاء عمليللات الم�سللاءلة التللي ي�سللرف علللى تنفيذهللا الفاعللل�ن، بمللن فيهللم الجهللات 
الر�سللمية التابعللة للدولللة ومنظمللات ومبللادرات المجتمللع المللدني، اأو عللبر م�سللاركة الاأفللراد في اللقللاءات والتجمعللات والاحتجاجللات، 
وحمات جمع التبرعات وتقديم الم�ساعدات. ويت�قف ا�ستعداد وم�ساركة الم�اطنين ب�سكل اأ�سا�سي على م�ست�ى ال�عي والثقافة 

المجتمللع.          في  ال�سللائدة 
التاأثللير علللى اأنمللاط العاقللات بللين اأ�سحللاب ال�سلللطة والم�اطنللين: يق�سللد بالعاقللات هنللا جميللع �سلل�ر وم�سللت�يات التفاعللات التللي  •

يمكن اأن تحدث بين اأ�سحاب ال�سلللطة والم�اطنين، �سلل�اء ب�سللكل مبا�سللر اأو غير مبا�سللر، بما فيها جميع الاأن�سللطة التي ت�ؤدي اإلى 
هللذه التفاعللات ومللا ينتللج عنهللا من تغيير على م�سللت�ى الثقة. 

تط�يللر ال�سيا�سللات: ت�سميللم واإطللاق مجم�عللة مللن ال�سيا�سللات العامللة وتدعيمهللا بللاأدوات لتعزيللز الا�سللتجابة، مثللل برامللج تعزيللز  •
الاأمللن والحمايللة المجتمعية.

ت�سميللم اأنظمللة واأدوات الرقابللة علللى اإدارة الملل�ارد وتقييللم الم�سللاريع والخدمللات العامللة: يمكللن اأن تركللز تدخللات المبللادرات  •
علللى و�سللع اأنظمللة واآليللات عمللل تمكللن مبادرات/منظمللات المجتمللع المللدني مللن القيللام بدورهللا ب�سللكل فعللال ون�سللط، علللى م�سللت�ى 
اإعللداد الخطللط والبرامللج والميزانيللات، والم�سللاركة في اإدارة الملل�ارد والرقابللة علللى النفقللات العامة وتقييم الم�سللاريع وم�سللت�ى اأداء 

الم�ؤ�س�سللات ومرافللق الخدمللات العامللة. 
لمعرفة المزيد عن تطبيقات الم�ساءلة المجتمعية )انظر: التجارب الدولية في مجال الم�ساءلة المجتمعية( 
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وضــع المســاءلة فــي ســياق منظومــة القيــم والثقافــة المجتمعيــة )مبــادئ العمــل فــي برامــج المســاءلة 
ــة( المجتمعي

اإن نجللاح المبللادرات وتمكنهللا مللن بنللاء عاقللات جيللدة مللع المجتمللع والجهللات الحك�مية، يتطلب التحلي بالم�سداقيللة والعمل بطريقة احترافية، 
تاأخللذ بعللين الاعتبللار الج�انللب القان�نيللة، وتعك�للص احللترام المبادريللن للقيللم الاجتماعيللة. وذلللك عللبر الالتللزام بمجم�عللة مللن الاأ�س�للص والمبللادئ 

الاأخاقية، اأبرزها:  
تطبيق مبداأ »لا �سرر ولا �سرار«.   •
التعامل مع جميع النا�ص باحترام وعدم التمييز بينهم. •
مراعاة قدرات الم�ساركين ودورهم في معالجة الم�سكات وتلبية الاحتياجات.  •
احترام جميع حق�ق الاإن�سان، واأولها الحق�ق المدنية والقان�نية.  •
عمل ما ه� اأف�سل بالن�سبة للجميع.  •
عدم ا�ستغال م�قعك ال�ظيفي. •

اإن التقيللد بهللذه الاأخاقيللات يعللد م�سلل�ؤولية عامللة م�سللتركة تتحملهللا جميللع الاأطللراف المعنيللة بالتدخللل كل ح�سللب دوره، بمللن فيهللم ال�سللركاء 
والمم�للل�ن/ الجهللات المانحللة، والم�ظفلل�ن واأع�سللاء فريللق العمللل، والاأفللراد الم�سللتفيدون مللن التدخللل والمجتمع الم�سللتهدف ب�سللكل عام.

يعللد التقيللد بهللذه الاأخاقيللات مللن ع�امللل النجللاح ال�سروريللة لت�سميللم وتنفيذ مبادرات الم�سللاءلة المجتمعية، اإذ ت�ؤكللد تجربة المبادرات المحلية 
على اأن التم�سللك بالمبادئ الاأخاقية يعد من اأهم اأ�سللباب نجاح المبادرات و�سللرط اأ�سا�سللي لك�سللب ثقة المجتمع والجهات الحك�مية بما فيها 

ال�سلطات المحلية. )انظر: الدرو�ص الم�ستفادة من تجربة المبادرات المحلية(
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الجدول التالي ي�ستعر�ص بع�ص الاأمثلة على الق�سايا الاأخاقية التي يجب مراعاتها اأثناء ت�سميم برامج تدخات الم�ساءلة المجتمعية:

ما يجب مراعاته   المجال/الموضوع
يمكن أن تكون سجلات البيانات الشخصية الخاصة بالمشاركين سرية ولا يجوز مشاركتها  •الخصوصية  

دون الحصول على إذن مسبق منهم.

يمكن تبادل المعلومات بين الموظفين لغرض إنجاز الاعمال والمهام والاستشارة. •

يمكن مشاركة المعلومات مع البرامج الأخرى التي يشارك فيها المشارك. •

يمكن تقديم المعلومات إلى مصادر التمويل )الجهات المانحة1 كتوثيق للخدمات المقدمة. •

أحيانا قد تكون المعلومات غير سرية وقابلة للمشاركة دون قيود تذكر. •

الموافقة على مشاركة البيانات الشخصية أو المعلومات. •الموافقة 

الموافقة المسبقة على تلقي الخدمات أو العلاج أو المساهمة في البحوث وأنشطة جمع  •
البيانات.

الموافقة على شروط / سياسة المشاركة في البرامج أو المشاريع.  •

قد يتطلب تنفيذ بعض التدخلات الحصول على موافقة مسبقة من المجتمع أو الجهات  •
الرسمية. 

الإفصاح للمشاركين عن شروط البرنامج الذي يشاركون فيه. •الشفافية/ الإفصاح

الإفصاح عن معلومات المشاركين لأفراد أو جهات أخرى، إلخ. •

الإفصاح عن وجود أي تضارب في المصالح. •

يمكن للمنظمة تحقيق أهدافها إذا ما توفرت ظروف معقولة •الكفاءة

الكشف عن وجود تضارب في المصالح لكل من يجب أن يعلم بوجوده.  •تضارب المصالح

معالجة الموقف وإنهاء الخلاف.  •

مكافحة الجريمة 
والممارسات غير الأخلاقية 

الغش، الاستغلال، الفساد، التمييز العنصري، الجرائم بجميع أنواعها، والأفعال المخلة بالآداب 
العامة.
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إذن..

اأنتللم الاآن متحمّ�سلل�ن، وم�سللتعدّون لانطلللللاق وفريقكللم حا�سللر لتلل�لّي الم�سللاألة. هللل تريللدون معرفللة كيف يمكنكم ت�سميللم تدخّل ي�ؤدّي فعاً 
اإلى تح�سين ظروف ومعالجة م�سكات اأو تلبية احتياجات �سكان المنطقة؟

 8.5 بناء الإطار المنطقي )خطط وبرامج عمل المبادرة( 

الاإطللار المنطقللي هلل� نملل�ذج و�سعتلله ال�كالللة الاأمريكيللة للتنميللة اأواخللر العللام 1970، وي�سللتخدم هللذا النملل�ذج علللى نطللاق وا�سللع في جميللع 
اأنحاء العالم، من قبل الجهات المانحة و�سللركاء التنمية. يلخ�ص الاإطار المنطقي �سل�سلللة نتائج الم�سللروع ويقدم طريقة لقيا�للص التقدم المحرز 

نحلل� تحقيللق هذه النتائج.
في م�سللاريع التنميللة عللادة مللا يحتلل�ي الهللدف علللى عللدة اأهللداف فرعيللة تعمللل ب�سللكل تكاملللي مللن اأجللل ال��سلل�ل الى تًحقيق الهللدف التنم�ي. 
وكل هللدف فرعللى قللد يحتلل�ي علللى مجم�عللة مللن المدخللات والاأن�سللطة والمخرجللات والنتائللج بالاإ�سافللة اإلى الاأثللر النهائللي المت�قللع علللى المللدى 

الط�يل.  

أداة رقم )15( – النموذج المنطقي 

 InputsالمدخلاتActivities  الأنشطةOutputs  المخرجات

وتشمل على سبيل المثال المرافق 
والتسهيلات، المستلزمات والإمدادات. 

وتستخدم المدخلات لتنفيذ الأنشطة التي 
ينوى القيام بها لتحقيق الهدف.

هي الأعمال أو الخدمات التي يتم القيام 
بها لتحقيق الهدف مثل عقد ورش العمل، 
تقديم التدريب، تنفيذ برامج للوصول إلى 

الفئات المستهدفة. 

وبصفة عامة، تؤدي الأنشطة إلى تحقيق 
مخرجات المشروع.

وهي النتيجة الفورية المترتبة على تنفيذ 
الأنشطة )مثل: إنتاج نشرة توعية، عدد الأفراد 
الذين تم تدريبهم، عدد لقاءات التوعية، عدد 

ما تم توزيعه من مواد تثقيفية ... إلخ.

   Outcomes  النتائج
وتتضمن تغييرات في السلوك أو المهارات كنتيجة لمخرجات أنشطة المشروع، وجملة النتائج للأهداف الفرعية تؤدى إلى تحقيق هدف 

المشروع.

(Impact(  أثر/تأثيرات المشروع
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التأثيرات: هي التغييرات الكبرى التي تحدث عبر فترة أطول من الزمن، وترجع إلى النتائج النهائية التي حققها مشروع ما أو  •
مجموعة من المشاريع أو البرامج ذات الصلة، والتي تكون أهدافها قد تحققت بنجاح مثال:

تحسن مستوى المعيشة في منطقة معينة نتيجة لبرامج التنمية المحلية. •

تحسن الحالة الصحية للسكان في منطقة معينة نتيجة البرامج الصحية والرعاية المجتمعية. •

يتم تط�ير الاإطار المنطقي لم�سروع التنمية في �سكل م�سف�فة اأو جدول، بحيث يت�سمن اأربع مك�نات رئي�سية: 
الت�سل�سل المنطقي للنتائج . 1
الم�ؤ�سرات. 2
م�سادر جمع البيانات لكل م�ؤ�سر من الم�ؤ�سرات . 3
الافترا�سات/ المخاطر. 4

ويرتبط كل م�ست�ى من م�ست�يات الت�سل�سل المنطقي للنتائج بما ف�قه وما تحته من خال عاقة ال�سبب والتاأثير.

الافتراضات والمخاطر مصادر التحقق البيانات المؤشرات سلسلة النتائج 

الأثر

النتائج

المخرجات

الأنشطة

المدخلات



112

المدخلات 
Inputs

جميع الموارد المخصصة لتنفيذ أنشطة المشروع 

مثال: المال والوقت الموظفون والمعدات والتجهيزات
الأنشطة

 Activities

الإجراءات والعمليات التي تحول مدخلات المشروع إلى مخرجات المشروع.

مثال: الدورات التدريبية، وتيسير اللقاءات، وبرامج بناء القدرات وأنشطة زيادة الوعي، وحملات المناصرة وكسب 
التأييد، والندوات والاجتماعات. 

المخرجات

Outputs

المنتجات والبضائع والخدمات التي تنتج مباشرة من أنشطة المشروع 

المباني التي شيدها المشروع، إتمام دورة تدريبية، عقد المؤتمرات 

النتائج

Outcomes

النتائج = الغرض والفائدة المحققة من وجود المشروع 

التغير في السلوك والممارسات البشرية 

أو وجود نظم جيدة )مثل: نظم تحسين الرعاية الصحية1، 

أو سياسات أو خدمات )مثل: مراكز التدريب والتكوين المهني1.

إصدار سياسات جديدة، زراعة محاصيل جديدة ذات إنتاجية عالية، والامتناع عن الممارسات الضارة.

النتيجة يقوم بها المستفيدون من المشروع من تلقاء أنفسهم، وتتأثر بمخرجات المشروع وكذلك بعوامل البيئة 
الخارجية للمشروع، والنتيجة تعنى أن التغير في الممارسات والسلوك والنظم حقيقي ودائم، وأن التغير في الممارسات 

أو السلوك قد اعتمده المستفيدون من المشروع.
يشير الأثر إلى حدوث تغير دائم وطويل المدى على مستوى المعيشة وفي ظروف حياة المجموعة المستهدفة، مثل الأثر 

تحقيق العدالة المجتمعية. او زيادة الأمن الغذائي لسكان المنطقة.

ملحوظة: يستطيع مشروع واحد أن يساهم في تحقيق الأثر ولكن لا يستطيع أن يحققه بمفرده. 
الافتراضات 
والمخاطر 

هي عناصر خارجة عن سيطرتنا تؤثر على المشروع. 

مثال: الأزمات الاقتصادية، والحروب، والكوارث الطبيعية، وتعارض القيم بين الأطراف المعنية، ووجود أنماط تمييزية 
تجاه مجموعات مختلفة بسبب، السن، أو النوع الاجتماعي، أو الانتماء العرقي أو الأيديولوجي. 
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أمثلة على مجالات العمل الممكنة:  

الم�سللاعدات الاإن�سللانية: تخفيللف فلل�ري للمعانللاة، علللى �سللبيل المثللال ت�زيللع الم�سللاعدات الغذائيللة، ت�فللير المللاأوى، الاإغاثللة في حللالات  •
الك�ارث.

اأنظمللة الخدمللة: تط�يللر نظللام اأو �سللبكة مللن الخدمللات يعالللج الاحتياجللات الم�سللتمرة اأو المتكللررة التللي يتقا�سللمها كثللير مللن النا�للص.  •
علللى �سللبيل المثللال يطلل�ر �سللبكة لر�سللد حلل�ادث العنللف القائللم علللى النلل�ع الاجتماعللي، وبنللاء م�ست�سللفى اأو نظام م�ست�سللفى لتقديم 

الرعاية ال�سحية، ووحدات لتقديم الدعم النف�سللي.
التمكين: تقديم الخدمات الازمة مع تغيير القدرة ب�سكل اإيجابي ل�سخ�ص اأو مجم�عة من الاأ�سخا�ص، على �سبيل المثال برامج  •

التنمية الاقت�سادية مع مك�نات تط�ير القيادة، خدمات الترفيه لل�سباب مع القيادة، المدنية، و/ اأو مك�نات التنمية ال�سخ�سية.
التحلل�ل الاجتماعللي / حمللات الت�عيللة /المنا�سللرة: تمكللين مجم�عللات مللن النا�للص للعمللل معللا مللن اأجللل تغيللير الاأنظمللة و/ اأو  •

ال�سيا�سللات العامللة، مثللل تغيللير ال�سيا�سللة الخا�سللة بال�سللباب والمللراأة، ال�سللبكة ال�طنيللة لجمعيللات الاأحيللاء، ال�سناديللق و المجال�للص 
واللجللان المحليللة، �سنللدوق الدفللاع عللن البيئللة.

نمللاذج ال�سلل�ق/ الم�سللاريع المللدرة للدخللل وريللادة الاأعمللال المجتمعيللة: ا�سللتراتيجية الم�سللاعدة التللي تتكلل�ن مللن المنللح و/ اأو  •
الا�سللتثمارات للم�سللاعي الرياديللة، تجمللع بللين الحللل�ل المبتكللرة التللي تتجللاوز الاأعمللال الخيريللة التقليديللة، واأدوات واآليللات للدعللم 

الخيريللة )المكت�سللبة اأو دخللل الم�ؤ�س�سللة( علللى �سللبيل المثللال م�ؤ�س�سللة �سنللدوق التنميللة المجتمعيللة.
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9 . مجموعة عمليات الإدارة التنفيذية 

ت�سللتخدم هللذه العمليللات خللال مرحلللة التنفيللذ الفعلللي لاأن�سللطة الم�سللروع ح�سللب المراحللل التللي تم التخطيللط لهللا، وتنظيم العمل وفقللاُ لاأدوار 
والم�سلل�ؤوليات التللي تم تحديدهللا م�سللبقا، وت�ثيللق كافللة اأن�سللطة المبللادرة التللي تم تنفيذهللا. حيللث يطبق الفريق مهللارات اإدارة الاأداء، وتقنيات 
العمل �سمن الفريق من اأجل حل الم�سكات، واتخاذ القرارات في الميدان، تنفيذ مهام اإدارة الم�ارد المالية والب�سرية، والت�ا�سل مع جميع 

الاأطراف والجهات ذات العاقة، اإلى جانب اإدارة وقت ومخاطر الم�سروع.
 قد يك�ن لديك خبرة في اإدارة الم�ساريع وهذا اأمر جيد، اأما اإذا لم يكن الاأمر كذلك 

فا باأ�ص، لاأن هذا الدليل ي�فر لك ما تحتاج اإليه من معل�مات ح�ل اإدارة م�ساريع المبادرات المجتمعية. 

9.1 تعريف المفاهيم الأساسية في إدارة المشاريع

ما ه� الم�سروع؟ وما المق�س�د بدورة حياة الم�سروع؟

الم�سروع ه� ن�ساط م�ؤقت يهدف اإلى تط�ير منتج، اأو تقديم خدمة اأو تحقيق نتيجة فريدة من ن�عها.
اإدارة الم�سللروع: هللي تطبيللق المعرفللة والمهللارات وا�سللتخدام ال��سللائل والتقنيللات في تنفيللذ اأن�سللطة الم�سللروع مللن اأجللل تحقيللق اأهدافلله بطريقللة 

تلبللي احتياجات وت�قعات اأ�سحاب الم�سلحة.



115

الجللدول التللالي ي�سللتعر�ص تعريفللات اأهللم المفاهيللم الم�سللتخدمة في ت��سيللح العاقللات بللين اأطللر عمللل المبللادرة، وت�سميللم الاأهللداف العامللة ذات 
الطابع الا�سللتراتيجي، والاأهداف الخا�سة والمحددة للم�سللاريع.   

التعريف العامالمصطلح

رسالة المبادرة / المنظمة تجاه مستهدفيها والإطار القيمي لعملها ومجالات التدخل والمستهدفين من الرسالة
أنشطة المنظمة.

الوضع المأمول الذي تسعى المنظمة لتحقيقه خلال فترة الخطة الاستراتيجية لتحقيق الرسالة.الرؤية

الهدف المرتبط بالأثر بعيد المدى )1impact ويتفرع إلى أهداف عامة ومن ثمّ خاصّة وتحقق الهدف الاستراتيجي
بالإجمال رؤية ورسالة المنظمة.

الهدف المرتبط بالأثر متوسط المدى )1outcome والذي يتفرع إلى عدة أهداف فرعية )خاصّة1.الأهداف العامة

الهدف المرتبط بالمخرج والأثر المباشر )1output ويمكن ترجمته إلى أنشطة مباشرة تحقق الأهداف الأهداف الخاصة
العامة.

مجموعة الخيارات المحتملة في مجالات التدخل وطريقة التدخل لخدمة المستهدفين، بناءً على دراسة الخيارات الاستراتيجية
تحليلية للواقع في البيئتين الخارجية والداخلية.

الخيار الاستراتيجي المتفق عليه داخلياً من بين الخيارات الاستراتيجية المحتملة.الموقع الاستراتيجي

الخطة الاستراتيجية
الخطة التي تحدد: منهجية العمل لتحديد الخيارات الاستراتيجية للفترة القادمة ومن ثمّ الموقع 

الاستراتيجي والأهداف التفصيلية والطريقة التي سيتم من خلالها تحقيق تلك الأهداف ومتابعتها 
مستقبلاً.

مجموعة من المهام التي تهدف إلى تحقيق غاية معينّة.المشروع

العملية التي تجمع بين المهارات والمعارف والإجراءات التي يمكن من خلالها تنفيذ المشروع بنجاح.إدارة المشاريع

يتبللين مللن التعريفللات ال�سللابقة اأن الم�سللروع هلل� ن�سللاط م�ؤقللت )للله بدايللة ونهايللة(، واأن المهمللة الاأ�سا�سللية لللاإدارة في اأي م�سللروع تتمثللل في 
مللزج وتح�يللل مدخللات الم�سللروع )مثللل الاأهللداف، الاأن�سللطة، الملل�ارد، المهللارات والمعللارف والخللبرات وغيرهللا(، باأف�سللل طريقللة ممكنللة مللن 
اأجللل تح�يلهللا اإلى المخرجللات والنتائللج المرجلل�ة والمرغ�بللة، ويتللم هللذا بالاعتمللاد على خم�للص مجم�عات عملياتيللة وظيفية يتم تنفيذها من قبل 
فريق اإدارة الم�سللروع، خال مراحل الم�سللروع المختلفة والتي تعرف بل »دورة حياة الم�سللروع”. وتتميز كل مرحلة من مراحل دورة حياة 

الم�سللروع ب�جلل�د نتائللج مت�قعللة لللكل مرحلللة كمللا ه� م��سح في ال�سللكل التالي: 
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المتابعة التنفيذالتنظيمالتخطيط     البدء
الإقفالوالتحكم

ScopePlanningOrganizingImplementationM&ETermination

ملخص فكرة 
المشروع

خطة إدارة 
المشروع

تحديد الأدوار 
والمسؤوليات

متابعة تنفيذ الأنشطة، 
وتوثيق قصص النجاح 

 والدروس المستفادة

تطبيق الاستراتيجيات

تحديث سجلات 
التغييرات،

إعداد تقارير متابعة 
مستوى إنجاز الأداء 

وتقييم النتائج 

استكمال إجراءات الإخلاءات 
وتسليم الوثائق والتقارير 

 النهائية
وحفظ/أرشفة وثائق المشروع

بللدء/ تاأ�سي�للص الم�سللروع: يتللم اإجللراء هللذه العمليللات لتحديللد الفكللرة العامللة لم�سللروع جديللد اأو مرحلللة جديللدة في م�سللروع قائللم  •
بالفعللل. وتعللد هللذه العمليللات �سروريللة للح�سلل�ل علللى الم�افقللة الاأوليللة علللى دعللم مقللترح الفكللرة، اأو الح�سلل�ل علللى ت�سريللح ببللدء 

الم�سروع.

تخطيللط الم�سللروع: ت�سللتخدم هللذه العمليللة لتاأ�سي�للص نطللاق الم�سللروع وتحديللد الاإجللراءات والملل�ارد المطل�بة لتحقيللق الاأهداف الذي  •
تعهد الم�سروع بتحقيقها.

مجم�عة التنفيذ: يتم اإجراء هذه العمليات لاإكمال العمل المحدد في خطة اإدارة الم�سروع، كي يتم الاإيفاء بال�سروط والم�ا�سفات  •
الخا�سة بالم�سروع، بما فيها معايير الج�دة، والتاأكد من ا�ستيعاب المقاربات ال�اجب مراعاتها اأثناء تنفيذ الم�سروع. 

مجم�عللة الر�سللد والتحكللم: تت�سمللن هللذه العمليللات تنفيللذ اأن�سللطة وعمليللات المتابعللة والر�سللد الم�سللتمر وتتبللع �سللير الم�سللروع،  •
ومراجعة م�ست�ى الاإنجاز وتقييم الاأداء، كما يتم خال هذه المرحلة تحديد الج�انب التي تحتاج اإلى اإدخال تغييرات فيها والبدء 

في تغييرها ح�سللب الحاجة.

مجم�عللة الاإقفللال: تحللدد هللذه العمليللات الاإجللراءات ال�سروريللة لاإنهللاء وت�سللليم جميللع مخرجللات العمليللات والاأن�سللطة المتعلقللة  •
بالم�سللروع ب�سللكل نهائللي ور�سللمي. وت�سللمل هللذه العمليللات الاإجللراءات الخا�سللة باأن�سللطة ومهللام تقييللم نتائللج الم�سللروع، وكذلللك 

الاإخللاءات وت�سللليم التقاريللر النهائيللة الخا�سللة بالم�سللروع وحفظهللا واأر�سللفتها ب�سللكل منظللم. 
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تبدأ عملية التخطيط بوضع خطة عمل على النحو التالي:  

أولًا : وضع خطة العمل: 

اأداة رقم )16( - خطة عمل فريق الم�سروع 
�سل�سة من الاإجراءات التي تهدف اإلى تح�يل الاأفكار والاأهداف اإلى خط�ات عملية. 

كتابة اسم المبادرة/ المنظمة اسم المبادرة: ............................................................

أسم المشروع / النشاط الذي تعد الخطة من أجلهالعنوان المشروع: ......................................................

المكان الذي سيتم فيه تنفيذ المشروعالموقع: ......................................................................

الأهداف: .................................................................

...............................................................................

................................................................................

تتم كتابة الأهداف العامة أو الأنشطة الرئيسية التي يجب تحديدها من أجل 
دراسة احتياجاتها والتخطيط لتنفيذها بشكل مناسب.  

المسؤول الإطار الزمني المهام النشاط 
عن التنفيذ

الاحتياجات من 
الموارد 

النتيجة المتوقعة / 
ومؤشر التقييم 

يتم اإعداد خطة الم�سروع ب�سكل اأكثر تف�سيا في بع�ص الحالات، وهذا يعتمد على ن�ع وحجم الم�سروع وطبيعة الاأن�سطة.
حيث تمثل خطة الم�سروع النهائية مح�سلة لمخرجات �سل�سلة من الخطط الاأخرى التي تتكامل لتك�ين خطة الم�سروع. 
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ثانيا. خطة المشروع: هي محصلة نتائج مجموعة من الخطط الفرعية المتعلقة بالمشروع.

ت�فر خطة الم�سروع الجيدة اإجابات منا�سبة للت�ساوؤلات المهمة التالية: 

ما الهدف من الم�سروع؟ وما هي المخرجات والنتائج المت�قعة؟ •

كيللف ننلل�ي تحقيللق الهللدف )و�سللع جميللع الخطللط الفرعيللة المتعلقللة بالج�انللب المختلفللة  •
لاإدارة الم�سللروع(.

متى واأين �سيتم ذلك )المكان(.  •

من يق�م باإنجاز العمل )المدير وفريق العمل( •

ما هي الم�ارد الازمة وال�سرورية •

مللا المعل�مللات التللي يجللب جمعهللا، ومللن الاأطللراف التللي �سلليتم م�سللاركتها؟ متللى وكيللف  •
�سلليتم ذلك؟

ما هي مخاطر الم�سروع المحتملة وكيف �سيتم التعامل معها؟  •

مللا الللذي يحتللاج الم�سللروع اإلى �سللرائه اأو ت�ريللده؟ كللم تكلفتلله؟ ومللن اأيللن �سلليتم الح�سلل�ل عليلله؟ ومللا هلل� الم�سللدر الللذي �سلليتم  •
الاعتمللاد عليلله لدفللع قيمللة الم�سللتريات؟ 

9.2 خطة المشروع التنفيذية 

يتللم ت�سميللم خطللة لتنفيللذ اأن�سللطة الم�سللروع، وربطهللا بالاإطللار الزمنللي با�سللتخدام نملل�ذج مخطللط جانللت Gantt Chart. يبللين المثللال 
الم��سح في الجدول التالي طريقه ا�ستخدام هذا النم�ذج المركب لاإعداد الخطة التنفيذية المزمنة للم�سروع، والتي تم دمجها ب�سكل مب�سط 
اإلى جانللب خطللة المتابعللة والتقييللم. وقللد تم دمللج عنا�سللر هللذه الخطللة بمللا يت�افللق مللع الممار�سللات الفعليللة للمبللادرات المنفللذة مللن قبللل المنظمات 

والمبللادرات المحلية.



119

     



120

اأداة رقم )17( - الخطة التنفيذية للم�سروع )النم�ذج المدمج( 

مبادرة ...................... اسم المنظمة/ المبادرة

مبادرة تعزيز الشراكة المحلية من أجل التنمية  اسم المشروع

النطاق الجغرافي المنطقة محافظة ............. مديرية ................. عزلة ..............

أعضاء المجتمع المحلي والمنظمات والمبادرات المجتمعية ومزودي الخدمات العامة والسلطة 
المحلية 

الفئات المستهدفة 

مجالات التركيز الحوكمة، المشاركة والمساءلة المجتمعية 

2021 الفترة 

التعريف الدقيق للمشكلة:

الهدف العام:

خطة الموازنة
خطة المتابعة والتقييم الشخص/الأشخاص

الإطار الزمني 
*

)أسبوع1 الأنشطة الرئيسية  المخرجات 
المتوقعة

 
مصدر 

وصف 
 بنود

 المبلغ 
القيمة

 المستهدفة

مؤشر 
الأداء  المعنيون 

بالتنفيذ
4 3 2 1

المهام/الأنشطة 
الفرعية

الهدف 1: تفعيل وتعزيز المشاركة المجتمعية

3000 المادة  دورة 
واحدة

20 شخص

دورة 
منفذة

مسؤول  عدد 
مدير 

المشروع

النتيجة )11: تتنفذ 
دورة تدريبية لعدد 
20 مشارك/مشاركة 

في مجال .... في 
محافظة ......  لمدة 

3 أيام 

تنمية مهارات 
وبناء قدرات 

أعضاء مجموعة 
العمل 

مهمة 1-1: التعاقد 
مع استشاري/مدرب

مهمة 1-2:
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النتيجة )12: تتنفذ 
ورشة عمل تخطيط 

تشاركي لعدد 20 
شخص من ممثلي 

السلطة المحلية 
ومنظمات المجتمع 

في محافظة ..... لمدة 
3 أيام 

خلق فرص للحوار 
والتنسيق بين 

الأطراف والجهات 
المحلية ذات 

العلاقة

مهمة 2-1:

مهمة 2-2:

الهدف 2: ......................................
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“ RACI 9.3 تنظيــــم الأدوار والمسؤوليات بعيدا عن التخبط والعشــوائية )نموذج » راسي 

تنظيللم الم�سللروع: خللال هللذه المرحلللة ت�سللاعد اأ�سلل�ل العمليللة التنظيميللة )الاأنظمللة الداخليللة اأو ال�سللروط المرجعيللة( في تنظيللم طريقللة العمللل 
المعتمللدة مللن قبللل فريللق العمللل اأثنللاء تنفيللذ الاأعمللال والمهللام. ويتللم الاعتماد على نماذج واأدوات منا�سللبة لتحديد المهام والم�سلل�ؤوليات الخا�سة 

بللكل طللرف من الاأطللراف المعنية.
والم�سلل�ؤوليات.  المهللام  وتداخللل  الاأدوار  و�سلل�ح  عللدم  اإلى  يرجللع  والمبللادرات  والمنظمللات  الم�سللاريع  مللن  كبلليرة  ن�سللبة  ف�سللل   اإن 

لاأن هذا الخلل عادة ما ي�سبب الكثير من الم�سكات والخافات بين اأع�ساء فريق العمل، خا�سة خال مرحلة تنفيذ الم�ساريع.
ولهللذا مللن المهللم تحديللد الاأدوار والاخت�سا�سللات المتعلقللة باإنجللاز الاأعمللال والمهللام بمللا يت�افللق مللع طبيعللة دور واخت�سا�سللات فريللق العمللل 

والاأطللراف الاأخللرى المعنية. 
هل يمكن تفادي الوقوع في هذا المأزق؟

الاإجابللة هللي: نعللم. فهنللاك العديللد مللن الاأدوات والنمللاذج التللي يمكللن الاعتمللاد عليهللا في تحديللد الاأدوار والم�سلل�ؤوليات خللال و�سللع 
 النظللام الخا�للص بت�زيللع الاأدوار والمهللام علللى الاأطللراف المعنيللة. �سلل�اء علللى م�سللت�ى الم�سللروع اأو المنظمللة. ومللن اأهللم هللذه الاأدوات: 
“ نموذج مصفوفة راسي”: ه� نم�ذج ب�سيط جدا تق�م فكرته على اإن�ساء م�سف�فة مك�نة من عدة اأجزاء، يتم ا�ستخدامها في تحديد 
نطاق الاأدوار واخت�سا�سات الاأطراف المختلفة المعنية بالقيام بدور معين اأثناء العمل على تنفيذ مجم�عة من الاأن�سطة والمهام المدرجة �سمن 

مهمة اأو م�سروع اأو برنامج عمل م�سترك.

مثال: 

للل� فر�سنللا علللى �سللبيل المثللال بللاأن فريللق عمللل )مكلل�ن مللن مدير م�سللروع، فريق عمل، وا�ست�سللاري( ب�سدد اإجراء م�سللح ميداني لاحتياجات 
المجتمع المحلي بالتن�سيق مع جهة مانحة، وبم�ساركة الفاعلين الرئي�سيين المحليين في المنطقة )قيادات المجتمع والم�اطن�ن وال�سلطة المحلية(. 
مللن اأجللل تطبيللق هللذا النملل�ذج الرائللع يجللب عليللك بدايللة التعللرف علللى الرملل�ز الم�سللتخدمة في النملل�ذج ومعانيهللا كمللا هلل� ظاهللر في الجللدول 
التللالي، حيللث ي�سللتخدم نملل�ذج م�سف�فللة را�سللي الاأحللرف الاإنجليزيللة الاأربعللة R -A-C-I وهللي الاأحللرف التللي ا�سللتق منهللا ا�سللم النملل�ذج 
ل��سللف اأربعللة اأدوار رئي�سللية يمكللن ت�زيعهللا علللى الاأطللراف المعنيللة لتحديللد طبيعللة الاأدوار والم�سلل�ؤوليات الخا�سللة بللكل طللرف تجللاه اإنجللاز 

اأن�سللطة ومهللام الم�سللروع بطريقللة �سللهلة وبدقللة وو�س�ح.
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اأداة رقم )18( - نم�ذج را�سي لتحديد الاأدوار والم�س�ؤوليات

 تكرار الدور لأكثر من تعريف طبيعة الدورالاستخدامالرمز
شخص بالمهمة الواحدة

 R هو مالك المهمة
والمسؤول عن تنفيذها

عادة ما يكون المعني ينفيذ الأهداف وإدارة الموارد المخصصة لتنفيذ 
المشروع وتتم مساءلته في حالة عدم إنجاز العمل بعد الحصول على 

الموافقة والموارد اللازمة لإنجاز العمل. 

ممكن

 A هو صاحب القرار/سلطة
الموافقة المسبقة ببدء 

العمل أو اللاحقة

يتمتع بسلطة منح الموافقة وقبول اعتماد النتيجة النهائية . 
ولديه قدرة على توجيه أو تخصيص الموارد والإمكانيات اللازمة 

لدعم تحقيق أهداف المشروع )مثل الجهات المانحة1 

غير ممكن

 C من يمكن/ يجب
استشارته/ الاستفادة من 

مشورته 

قد يشمل وظيفة على القيام بأنشطة الرقابة+ أو مجرد إبداء الرأي 
والمشورة لا أكثر، يمكن أن يكون مصدرا للخبرة والمعلومات.  

ممكن

 I من يتعين إبلاغه
بالإجراءات التي تم 

اتخاذها   

غالبا ما يكون معنيا بالقيام بوظيفة جمع وتنظيم ومشاركة 
المعلومات الخاصة بالمشروع )ضابط الاتصال/ المتابعة والتقييم 1 

ممكن

خطوات تطبيق نموذج راسي 

يتم تطبيق نموذج راسي باتباع ثلاث خطوات وهي: 

أولا: تحديد الأنشطة الرئيسية والمهام الفرعية

ثانيا:  تحديد الأطراف المعنية )أصحاب العلاقة( 

ثالثا: تحديد الأدوار والمسؤوليات 
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الأطراف المعنية )أصحاب العلاقة)مشروع ..................................

 المجتمع المدني الشركاء فريق المشروع

 الأنشطة 
الرئيسية

مدير المهام الفرعية
المشروع

استشاري 
المشروع

 فريق 
العمل

الجهة 
المانحة

 السلطة
المحلية

 المنظمات
المحلية

 أعضاء المجتمع
)المواطنون1

 قيادات
المجتمع 

)11 تقييم 
الاحتياجات 

والموارد

RR2C+Aإعداد خطة التقييم
ARCتصميم الأدوات
RAC2C1ICاختيار الباحثين
R1R2I1Aتدريب الباحثين

RIAIالتحضير للنزول الميداني
R1R2I+CI+R3CCجمع البيانات
RRتحليل البيانات

إعداد تقرير )نتائج 
التقييم الأولي1

R1RI2AI2

)12 عقد ورشة 
 عمل تخطيط

تشاركي  

عرض ومناقشة نتائج 
التقييم الأولي

ملاحظات حول استخدام نموذج راسي

التوزيع الوارد في المثال ليس توزيعا نموذجيا أو ثابتا، وإنما 
يهدف لعرض الأسلوب وطريقة استخدام الرموز 

يمكن أحيانا ترك بعض الخلايا فارغة إذا لم يكن الطرف مطالب 
بالقيام بأي دور في إحدى المهام.

بالنسبة للاستشارة C   إذا كانت الاستشارة واجبة يتم وضع 
خط C   تحت حرف سي )تذكر أن طلب الاستشارة لا يعني 
بالضرورة الأخذ بالرأي وإنما يمكن أن يتم التأكيد على أهمية 

طلب المشورة قبل اتخاذ قرار في مسألة معينة1.

يجب أن تحتوي كل مهمة على تحديد دورين على الأقل، مع 
مراعاة أن يكون من بينها مالك المهمة المسؤول عن تنفيذها 

.1Aِ( 1 وصاحب القرارR(

إذا تم تخصيص نفس الدور لأكثر من طرف بالنسبة لنفس 
المهمة/ النشاط يتم إضافة رقم بجانب رمز الدور لترتيب 

 R1 ،هو المسؤول الأول R( تدرج الأولوية أو المسؤولية
مسؤول في المرتبة الثانية1 ويطبق نفس الشيء بالنسبة لمن 

 1i3(1 وi2( 1 قبلi1( يتم إبلاغهم، حيث يجب إبلاغ
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؟  
لكن ... 

ما الذي تتم إدارته تحديدا في

مشروعات المنظمات/ المبادرات
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 9.4 عمليات الإدارة التنفيذية - ما الذي تتم إدارته تحديداً في المشروع؟ 

تت�سمن عمليات الاإدارة التنفيذية للم�سللاريع والمبادرات ن�عين من العمليات الاأولى تتعلق باإدارة عنا�سر الم�سللروع الرئي�سللية، اأما الثانية فيطلق عليها وظائف 
الدعم المكملة للم�سروع وي��سح الجدول التالي الم�ا�سيع الرئي�سية لاإدارة التنفيذية على م�ست�ى الم�سروع.

إدارة وظائف الدعم الأساسية   إدارة عناصر المشروع الرئيسية 

إدارة الاتصالات )تنفيذ خطة الاتصال وإدارة البيانات1إدارة نطاق المشروع )تنفيذ خطة العمل التنفيذية1

إدارة المخاطر )تنفيذ خطة إدارة المخاطر1إدارة الوقت )تنفيذ الجدول/ البرنامج الزمني1

إدارة الموارد البشرية )تنفيذ خطة التوظيف والتدريب1إدارة الجودة )تنفيذ خطة المتابعة والتقييم1

إدارة المشتريات )تنفيذ خطة المشتريات الإملاءات1إدارة الكلفة/ التكلفة )تنفيذ خطة الموازنة1

9.5 إدارة عناصر المشروع 

9.5.1 إدارة نطاق المشروع 

تعريف: نطاق الم�سللروع ه� عر�ص تف�سيلي لعنا�سر الم�سللروع ومك�ناته الاأ�سا�سللية بما فيها الهدف العام والمخرجات والنتائج المت�قعة، 
ويت�سمن نطاق الم�سللروع تحديد المجال المكاني )الجغرافي( المعين لتنفيذ الم�سللروع، وي�سللمل نطاق الم�سللروع تحديد الفئات الم�سللتهدفة اإلى 

جانب الاإطار الزمني والتكلفة. 
اإن ظهلل�ر تغلليرات علللى م�سللت�ى عنا�سللر الم�سللروع الرئي�سللية، قللد ي�سللتلزم اإدخللال تعديللات علللى نطللاق الم�سللروع واتخللاذ قللرار باإدخللال 
تعديللات مهمللة علللى ت�سميللم الاإطللار المنطقللي للم�سللروع وعلللى النتائللج المتفللق عليهللا اأي�سللا، وهلل� مللا يتطلللب في اأغلللب الاأوقللات الح�س�ل على 

م�افقللة المانحللين اأو اأ�سحللاب الم�سالحللة. 
يتللم التحكللم في نطللاق الم�سللروع مللن خللال و�سللع مللا يعللرف بللل »الخطللة التنفيذيللة للم�سللروع« وتحديثهللا ب�سللكل منتظللم. وهللي م�سللاألة تتطلللب 
اهتمام خا�ص من القائمين على اإدارة الم�سللروع من اأجل �سمان ت�افق الاأن�سللطة والعمليات المنفذة فعليا مع الاأهداف والمخرجات المت�قعة، 

ل�سمان الخروج بنتائج تلبي الاحتياجات وتن�سللجم مع ت�قعات اأ�سحاب الم�سلحة.
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اأف�سل الممار�سللات: نن�سح باإن�سللاء �سللجل خا�ص لر�سد التغيرات الهامة التي تطراأ على عنا�سر الم�سللروع الرئي�سللية خال مرحلة التنفيذ، 
ويت�سمن ال�سجل ت�ثيق البيانات الخا�سة بتقديم طلبات اإدخال التعديات اأو التغيير، بالاإ�سافة اإلى ا�سم ال�سخ�ص/الجهة المطالبة باإدخال 

التعديللات، ويتللم تحديللد م�سملل�ن الطلللب والجهللة التللي تم تقديمهللا اإليها وطريقة الاإر�سللال. 
أداة رقم )19( - سجل متغيرات المشروع

تاريخ تقديم طلب 
التعديل/ التغيير

اسم وصفة مقدم 
الطلب

مقدم إلىمضمون الطلب
طريقة/ مرجع

مستند الإرسال
تاريخ الرد

 مضمون الرد 
)القرار1

     

9.5.2 إدارة الوقت

يعتللبر ال�قللت مللن اأهللم القيلل�د المفرو�سللة علللى اإدارة الم�سللروع »باعتبللار اأن الم�سللروع ن�سللاط 
م�ؤقت له اإطار زمني محدد ببداية ونهاية«.

المتغلليرات  مللع  التعامللل  الم�سللروع علللى  اإدارة  قللدرة  علللى  يعتمللد  الم�سللروع  اأن نجللاح  كمللا 
وال�قللت((.   – التكلفللة   – ))الجلل�دة  وهللي  للم�سللروع  الاأ�سا�سللية 

ولهللذا لابللد التعامللل مللع ال�قللت كملل�رد محللدود، �سلل�اء تعلللق الاأمللر بالا�سللتراتيجيات اأو 
تنفيللذ الاأن�سللطة والعمليللات الت�سللغيلية، فغالبللا مللا يتللم تحديد ال�قت المخ�س�ص لتنفيذ الاأن�سللطة 
والتدخللات واإنجللاز المهللام والاأعمللال المطل�بللة علللى اأكللثر مللن مللدى زمنللي: )ق�سللير، مت��سللط، 

وط�يللل(.
�سللريان ال�قللت: ينق�سللم ال�قللت مللن حيللث �سللريانه اإلى ما�للصٍ وحا�سللر وم�سللتقبل، ويكلل�ن الما�سللي ثابللت ولا يمكللن تغيلليره، اأمللا الحا�سللر 

فيمثللل نطاقللا زمنيللا �سيقللا يقللع بللين الما�سللي والم�سللتقبل. 
الم�ستقبل واإن كان لا يزال مجه�لا، اإلا اأن التنب�ؤ والا�ستعداد له يمثل �سرورة لا�ستمرار عمل المنظمات ومبادرات المجتمع. 
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أهمية إدارة الوقت

تبرز اأهمية ال�قت اأثناء تنفيذ الم�سروعات لعدة اعتبارات، ومنها:
ال�قت من المعايير الم�سللتخدمة في تقييم الم�سللاريع ومتابعة م�سللت�ى الاإنجاز اأثناء العمل. حيث يتم مقارنة م�اعيد التنفيذ الفعلية  •

مللع م�اعيللد التنفيللذ المحللددة في الخطللط. 
ي�سللاعد و�سللع الجللدول الزمنللي لمخرجللات الم�سللروع الناتجللة مللن العمليللات في تحديللد: الاأن�سللطة وت�سل�سلللها الزمنللي وفترتهللا  •

التقديريللة.
يعتللبر الجللدول الزمنللي النهائللي والمعتمللد هلل� خللط الاأ�سا�للص الللذي �سلليتم ا�سللتخدامه في عملية مراقبة �سللير تنفيذ الاأن�سللطة. غالبية  •

الجهد المبذول في المجال المعرفي الخا�ص باإدارة وقت الم�سروع ي�سهلك في عملية مراقبة الجدول الزمني، ل�سمان اإكمال اأعمال 
الم�سروع في ال�قت المحدد.  

إدارة الوقت: هي عملية تنظيم وتخطيط كيفية تق�سيم وقتك بين اأن�سطة محددة. تتيح لك الاإدارة الجيدة لل�قت العمل بجهد اأقل، لتحقيق 
اإنجاز اأكبر، بحيث تنجز المزيد من الاأعمال في وقت اأقل، خا�سة عندما يك�ن ال�قت �سيقًا وال�سغ�ط عالية. 

تتطلللب اإدارة ال�قللت في الم�سللروع و�سللع الجللدول الزمنللي لمخرجللات الم�سللروع الناتجللة مللن العمليللات المحللددة والمرتبللة زمنيللا لاأن�سللطة، 
وت�سل�سللل الاأن�سللطة. 

المبادئ والقواعد الأساسية في إدارة الوقت

�سياغة اأهداف محددة )تحديد الاأن�سطة(.   •

ترتيللب الت�سل�سللل المنطقللي لاأن�سللطة )قللد يختلللف باختللاف نلل�ع الم�سللروع  •
والاأن�سللطة الازمللة لتنفيللذه(.

اإن�سللاء قائمللة المهللام المطللل�ب اإنجازهللا وتقديللر الملل�ارد والمللدة الزمنيللة الازمللة  •
لكل ن�ساط.
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ترتيب الاأن�سطة الرئي�سية بح�سب الاأهمية والاأول�ية )و�سع الجدول الزمني(.  •

تجزئة المهام الرئي�سية اإلى �سا�سل اأن�سطة فرعية لمراقبة التقدم في التنفيذ مقارنة بالجدول الزمني. •

يتم التحكم في إدارة وقت المشروع من خلال تنفيذ ست مهام رئيسية هي:  

مخرجللات 1.  لاإنتللاج  تنفيذهللا  يتللم  معينللة  اإجللراءات  تحديللد   - الاأن�سللطة:  تحديللد 
الم�سللروع، والملل�ارد الازمللة وقيلل�د الجللدول الزمنللي، ل��سللع الجللدول الزمنللي 

بالم�سللروع. الخا�للص 
ترتيب ت�سل�سل الاأن�سطة: - عملية تحديد وت�ثيق العاقات بين اأن�سطة الم�سروع. 2. 
اأو 3.  والمعللدات  والاأفللراد  الملل�اد  وكميللات  نلل�ع  تقديللر   - الن�سللاط:  ملل�ارد  تقديللر 

الاإمللدادات الازمللة لتنفيللذ كل ن�سللاط مللن الاأن�سللطة.
تقديللر الفللترات الزمنيللة للن�سللاط: - عمليللة تقديللر فللترات العمللل الازمللة لاإكمللال 4. 

الاأن�سللطة الم�سللتقلة با�سللتخدام الملل�ارد المتاحللة. 
و�سللع الجللدول الزمنللي: - عمليللة تحليللل ت�سل�سللل الاأن�سللطة وفتراتهللا والملل�ارد 5. 

الازمللة لتنفيذهللا، كللي يتللم و�سللع الجللدول الزمنللي الخا�للص بالم�سللروع. يتللم ترتيللب 
الاأن�سللطة ب�سللكل ت�سل�سلللي منطقللي، مللع تحديللد الت�قيللت الخا�للص بتنفيللذ كل ن�سللاط. 

يتطلللب اإعللداد الجللدول الزمنللى ت�فللر البيانللات المطل�بللة لتقديللر المللدة الزمنيللة. مللن اأجللل تط�يللر جللدول “ الاإطللار الزمنللي” الخا�للص 
بالم�سللروع. 

مراقبللة الجللدول الزمنللي: - عمليللة مراقبللة حالللة الم�سللروع لتحديللث تقللدم الم�سللروع والتحكللم في التغيلليرات التللي تطللراأ علللى خللط 6. 
اأ�سا�للص الجللدول الزمني.
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جدول توضيحي: بعض المفاهيم المستخدمة في تخطيط وإدارة الوقت

أمثلة/ تطبيقات التعريفالمفاهيم 

تاريخ الافتتاح - موعد التسليم  تحديد وقت أو تاريخ محدد لوقوع حدث معين توقيت/الموعد

دقيقة – 15 يوم – 3 أشهر - سنة هي مقدار الوقت المخصص/اللازم لإنجاز المهمة/العمل. المدة أو القترة

ترتيب الأعمال والمهام المطلوب تنفيذها بحسب التسلسل الزمني 
الأولوية والأهمية أو التسلسل المنطقي

11 تدوين الملاحظات 12 طباعة التقرير 

13 المراجعة والتوقيع 14 إرسال التقرير 

معدل التكرار المنتظم لتنفيذ الأعمال وإنجاز المهام الوتيرة 
الاعتيادية )الروتينية1

تقرير يومي – شهري – ربعي نصف سنوي –سنوي1

المدي القصير: 3-1 سنوات  تقدير نوعي للفترات الزمنية التي تتجاوز السنة المدى 

المدى المتوسط: 8-4 سنوات 

المدى الطويل: فوق 8 سنوات

          9.5.3 إدارة تكاليف المشروع )تنفيذ خطة الموازنة( 
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ت�سللمل اإدارة التكاليللف في الم�سللروع القيللام بتقديللر التكاليللف وو�سللع م�ازنللة و�سبطهللا، بحيللث يتللم اإنجللاز الم�سللروع في نطللاق الم�ازنللة 
المعتمللدة له.

يتم تق�سيم التكاليف من حيث ن�عها اإلى تكاليف مبا�سرة وتكاليف غير مبا�سرة.

يتم تصنيف التكلفة بحسب نوع الأنشطة ومتطلبات تنفيذها.

التكاليف غير المباشرةالتكاليف المباشرة

الاستشارات والإشراف والإدارةتكاليف العاملين من رواتب وأجور

نقل المواد والمعدات تكلفة المواد / المعدات

إيجارات المكاتب الخاصة بإدارة المشروع إيجارات قاعات التدريب  

ملاحظة:  يمكن اأن يتم التعامل مع بع�ص التكاليف غير المبا�سرة على اأنها تكاليف مبا�سرة في بع�ص الم�ساريع.

يتطلب تجميع التكاليف الآتي:

تحديللد الاأن�سللطة وو�سفهللا بدقللة: ت�سللاعد كتابللة و�سللف الن�سللاط ب�سللكل وا�سللح ومكتمللل في تقديللر التكاليللف الخا�سللة بلله ب�سللكل 1- 
�سحيح، دون اإغفال اأو ن�سلليان اأي من الاحتياجات الازمة لتنفيذه. ولهذا من المهم عند كتابة و�سف الن�سللاط التاأكد من تحديد 

نلل�ع الن�سللاط ومدتلله وعللدد الم�سللاركين فيلله والم�سللتهدفين منلله، ومللكان تنفيذه، كما ه� م��سللح في المثال التالي.  
|ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ وصف النشاط ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ|

عقد ندوة/لقاء بعنوان .............  لمدة يومين لعدد )120 شخص في مدينة تريم

|ــــــــــــــ نوع النشاط ـــــــــــــــــ|ـــ المدة ــــــ| ـــــــ الكمية ـــــــــــ|ـــالمكان ــــ|

تحديللد متطلبللات تنفيللذ الن�سللاط: ت�سللمل احتياجللات الم�سللاريع عللادة )الملل�اد الم�سللتهلكة مثللل القرطا�سللية وال�جبللات والم�سللروبات 2- 
– الاأدوات والاأجهللزة اأو التجهيللزات الم�سللتراة اأو الم�سللتاأجرة مثللل ال�س�تيللات وغيرهللا – العمالللة واأجلل�ر العاملللين – التعاقللدات 
مع مزودي الخدمات بما فيها عق�د تقديم الخدمات الا�ست�سللارية واإيجار القاعات وعق�د خدمة التغطية الاإعامية والت�س�ير – 
بالاإ�سافللة اإلى نفقللات النقللل والم�ا�سللات والات�سللالات وغيرهللا مللن الم�سروفللات الاأخرى(. حيث يتللم تجميع الاحتياجات الخا�سة 

بكل ن�سللاط على حدة، �سمن احتياجات الم�سللروع. 
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أداة رقم )20( – نموذج موازنة المشروع

الوحدة 1الكميةوصف الاحتياج البند*
سعر/ 

الوحدة
الإجماليالوحدة 2المدة/الفترة

1 
**

عقد ندوة/لقاء بعنوان .............  لمدة يومين بعدد )120 شخص في مدينة تريم

400يوم/أيام2002إيجار /قاعة1قاعة 110

مبلغ 1501أجور مسير/اليوم 1ميسر120
مقطوع

150

مجموعة 1قرطاسية للمشاركين130
قرطاسية 

150لمرة واحدة1501

500يوم/أيام 102ضيافة/الشخص25بوفيه/غذاء للمشاركين والمنظمين140

500يوم/أيام 102للشخص/ اليوم25مواصلات للمشاركين والمنظمين150

1700الإجـــــمــــالي الجزئي

تســتخدم أرقــام البنــود فــي ضبــط المصروفــات وربطهــا ببنــود الموازنــة المعتمــدة أثنــاء تنفيــذ المشــتريات خــلال مرحلــة . 1
تنفيــذ المشــروع.

رقم النشاط كما هو بحسب خطة المشروع. . 2

يتللم تجميللع التكاليللف الخا�سللة بللكل ن�سللاط �سمللن )اإجمللالي جزئللي(، ويمثللل مجملل�ع التكاليللف الجزئيللة لجميللع الاأن�سللطة مللا يعرف بم�سلل�دة 
م�ازنة الم�سللروع )اأو خط اأ�سا�للص تكلفة الم�سللروع(.

9.5,4 إدارة الجودة )تنفيذ خطة المتابعة والتقييم(

التخطيط لإدارة الجودة في المشروع

اإذا كنللت م�سلل�ؤولا عللن اإدارة الم�سللروع، فمللن المهللم اأن تللدرك العاقللة بللين الجلل�دة والتكلفللة والزمللن. وهللي ثاثللة اأملل�ر اأ�سا�سللية للم�سللاريع 
ب�سللكل عللام. اإن تحقيللق م�سللت�ى عللالٍ مللن الجلل�دة قللد ي�سللتغرق وقتللا اأطلل�ل وملل�ارد اإ�سافيللة، كمللا اأن عللدم ت�افر ملل�ارد كافية لتنفيذ اأن�سللطة 
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الم�سللروع ي�ؤثللر علللى ن�عيللة وجلل�دة المخرجللات والنتائللج. 
لتأمين نجاح المشروع، يجب على فريق المشروع القيام بما يلي: 

تحديد العمليات المنا�سبة ودرجة الدقة الازمة لكل عملية، من اأجل تحقيق اأهداف الم�سروع.  •

ا�ستخدام طرق واأ�ساليب محددة يمكن تكييفها مع متطلبات واحتياجات الم�سروع.  •

الالتزام بال�سروط والم�ا�سفات المطل�بة من اأجل تلبية احتياجات وت�قعات اأ�سحاب الم�سلحة.  •

الحفللاظ علللى التلل�ازن بللين )النطللاق، ال�قللت، التكلفللة، الجلل�دة، والمخاطللر( لاإنتللاج مخرجات الم�سللروع والتي يمكن اأن تك�ن �سلللعة  •
اأو خدمة اأو نتيجة اأخرى محددة.

قللد تكلل�ن خطللة اإدارة الجلل�دة ر�سللمية اأو غللير ر�سللمية، وقللد تاأتللي في �سللكل مف�سللل اأو علللى هيئللة خطلل�ط عري�سللة ح�سللب متطلبللات الم�سللروع 
وا�سللتراطات الجهات المناحة. 

 لكن ما المقصود بالجودة في المبادرات ومشاريع المنظمات غير الربحية؟ 
وما هي المعايير المستخدمة في تحديد مدى جودة هذه المشاريع والمبادرات؟

تعريللف مقيا�للص الجلل�دة: هلل� معيللار ت�سللغيلي ي�سللتخدم لتقللديم و�سللف مف�سللل علللى نحلل� دقيللق لتحديللد �سللمات مخرجللات ونتائللج الم�سللروع، 
وتحدد طريقة مراقبة الج�دة با�ستخدام هذا المقيا�ص. اأما نظام القيا�ص فه� قيمة فعلية يتم مقارنتها )بالم�ؤ�سرات الم�ستهدفة( لتحديد التباين 

والاختاف بين القيمة الم�ستهدفة والقيمة المحققة فعليا.      
يتللم تحديللد الم�ؤ�سللرات ومعايللير الجلل�دة خللال مرحلللة بنللاء الاإطللار المنطقللي، ثللم تجميللع معل�مللات الاأداء مللن الاأن�سللطة مللع التقللدم في تنفيللذ 

الم�سروع. 
فيما يلي بعض الأمثلة لنتائج الأداء التي تطبق عليها معايير الجودة: 

م�ؤ�سرات اأو مقايي�ص الاأداء الفني •

حالة نتائج الم�سروع  •

م�ست�ى التقدم بالنظر اإلى الاإطار/البرنامج الزمني •

التكاليف والم�سروفات    •
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اإعادة كتابة م�سميات الاأن�سطة ومخرجاتها والنتائج المت�قعة في نم�ذج خا�ص بخطة المتابعة والتقييم كما ه� م��سح في النم�ذج اأدناه. 

أداة رقم )21( - خطة تقييم ومتابعة المشروع
اسم المنظمة/ المبادرة

اسم المشروع

النطاق الجغرافي المنطقة

الفئات المستهدفة 

مجالات التركيز

الفترة 

الهدف العام

الإنجاز الفعلي 
)المحقق)

الأشخاص 
 المعنيين   
بالمتابعة 

والتقييم

طرق /
مصادر 
التحقق

مؤشر 
الأداء

مواضيع التقييم

الهدف )11: ...

النتيجة 1-1: .....

النتيجة 1-2: .....

الهدف )12: ...

النتيجة 1.2: .....

النتيجة 2.2: .....

كمللا ت�سللتخدم المنظمللات في بع�للص الحللالات طللرق واأدوات مختلفللة للتاأكللد مللن م�سللت�ى جلل�دة الخدمللات التللي تقدمهللا للجمهلل�ر. ويتللم ذلللك 
باإن�ساء اآليات ال�سكاوى والمقترحات كتخ�سي�ص خط هاتفي مجاني لا�ستقبال ا�ستف�سارات الم�اطنين، من اأجل تلقي التغذية الراجعة وجمع 
اآراء الم�اطنللين ومقترحاتهللم المتعلقللة بتح�سللين جلل�دة الخدمللات. قللد تت�سمللن اإدارة الج�دة اإعداد وا�سللتخدام ق�ائللم التحقق اأو تنفيذ زيارات 

ميدانية اإلى م�اقع تنفيذ الم�سللروع. 
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 9.6 إدارة عمليات الدعم المكملة

9.6.1 إدارة الموارد البشرية

تعمللل اإدارة الملل�ارد الب�سللرية علللى التاأكللد مللن ت�افللر وكفايللة العن�سللر الب�سللري والمهللارات الازمللة لتحقيللق اأهللداف الم�سللروع. ويتللم ذلللك عللبر 
ا�سللتقطاب الاأفللراد وتنميتهللم وتع�ي�سهم والمحافظة عليهم.

أهداف إدارة الموارد البشرية:

الاأهداف التنظيمية: الترابط والتعاون والتن�سيق بين اإدارة الم�ارد الب�سرية والاإدارات الاأخرى في المنظمة.1. 

الاأهللداف ال�ظيفيللة: قيللام اإدارة الملل�ارد الب�سللرية بللاأداء ال�ظائللف الخا�سللة بالاأفللراد ومنهللا �سمللان ا�سللتمرار تدفق الق�ى الب�سللرية 2. 
للمنظمة، و�سمان الا�ستفادة الق�س�ى منها، والمحافظة على ا�ستمرار رغبتها في العمل لدى المنظمة.

الاأهللداف الاإن�سللانية: اإ�سللباع اإدارة الملل�ارد الب�سللرية لحاجللات ورغبللات العاملللين، مللن خللال اإتاحللة فر�للص التقللدم لهللم وت�فللير 3. 
�سيا�سللات تخللدم م�سالحهللم.

الاأهداف المجتمعية: تحقيق اأهداف المجتمع من ت�سللغيل الاأفراد ح�سللب قدراتهم، بما يتنا�سللب مع الق�انين والت�سللريعات الخا�سة 4. 
بالعمل.

 .5

وظائف إدارة الموارد البشرية:

وظائف اإدارية: ت�سترك فيها الاإدارة مع الاإدارات الاأخرى.. 1

وظائف متخ�س�سة: تق�م بها اإدارة الم�ارد الب�سرية وحدها ومنها:. 2

تهيئة الم�ارد الب�سرية: اأي ا�ستقدام الم�ارد الب�سرية الازمة كماً ون�عاً لاإنجاز اأعمال المنظمة.. 1
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تط�ير وتدريب الم�ارد الب�سرية: بهدف رفع كفاءة العاملين.. 2

مكافاأة الم�ارد الب�سرية: من خال رفع الاأج�ر والتع�ي�سات والمكافاآت والح�افز.. 3

الاندماج والتكامل للم�ارد الب�سرية: من خال ت�فير الت�افق بين اأهداف الاإدارة واأهداف العاملين.. 4

الحفللاظ علللى الملل�ارد الب�سللرية وحمايتهللا مللن مخاطللر العمللل وح�ادثلله بمللا فيهللا الاإ�سابللات والاأمرا�للص، وحمايتهللم مللن . 5
العلل�ز والحاجللة بعد بل�غهم �سللن التقاعد.

الاستقطاب والاختيار والتعيين

أولًا: الاستقطــــاب:

البحث عن الاأفراد الم�ؤهلين ل�سغل ال�ظائف ال�ساغرة في العمل وا�ستمالتهم وجذبهم كمقدمة لاختيار.
مصادر الاستقطاب:

الم�سدر الداخلي لا�ستقطاب: �سغل ال�ظائف ال�ساغرة من الاأفراد العاملين داخل المنظمة.. 1

الم�سدر الخارجي لا�سللتقطاب: عندما يعجز الم�سدر الداخلي عن ال�فاء بحاجة الم�سللروع من الاأفراد الم�ؤهلين تلجاأ المنظمة/ . 2
المبادرة اإلى ا�ستقطاب اأفراد من خارج المنظمة ل�سغل هذه ال�ظائف.

طرق الاستقطاب:

الطللرق الر�سللمية: وذلللك مللن خللال الاعللان عللن حاجللة المنظمللة اإلى م�ظفين جدد، اأو مللن خال الات�سال بالجامعات اأو وكالات . 1
الت�ظيف.

الطرق غير الر�سمي: وفيه يتم الرج�ع اإلى العاملين بالمنظمة كم�سدر يمكن الاعتماد عليه لا�ستقطاب اأفراد جدد.. 2
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ثانياً: الاختيار:

ه� عملية انتقاء الاأفراد الذين تت�فر فيهم الم�ؤهات الازمة والمنا�سبة ل�سغل وظائف معينة في المنظمة.
خطوات الاختيار:

ا�ستقبال طلبات الت�ظيف/ الالتحاق بالعمل في فريق الم�سروع.. 1

الفح�ص الاأولي لطلبات الت�ظيف “الت�سفية الاأولية”.. 2

الاختبارات لمن نجح في الفح�ص الاأولي مثل اختبار الاأداء والذكاء والقدرات والاختبارات ال�سخ�سية.. 3

المقابلة لمن نجح في الاختبارات، لاكت�ساف الاأم�ر التي لا يمكن ك�سفها من خال الاختبارات.. 4

الاختيللار الاأولي لمللن نجللح في الاختبللار والمقابلللة بهللدف ال�قلل�ف علللى مللدى ماءمللة المر�سللح لل�ظيفللة، لاأن نتيجللة الاختبللار والمقابلة . 5
وحدها لا تمثل دلياً حتميا على نجاح المر�سح عند الاأداء الفعلي.

القللرار النهائللي، اأي قيللام اإدارة الملل�ارد الب�سللرية بتقللديم تر�سلليح التعيللين اإلى رئي�للص المنظمللة اأو الجهللة المخ�لللة بالتعيللين مللن اأجللل . 6
اإ�سللدار الاأوامللر الاإداريللة الخا�سللة بتعيللين المر�سللحين واإعامهم بذلك.

الفح�ص الطبي وذلك للتاأكد من ماءمة المر�سح ل�سغل ال�ظيفة من الناحية الطبية والبدنية.. 7
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أداة رقم )22(: نموذج تقييم المرشح للعمل خلال مقابلات التوظيف

Date:   تاريخ المقابلة:                                                      Candidate Name:           اسم المرشح:                           

                  :Test Score (1if any
نتيجة الامتحان )إن وجد1: 

Position Applied to:   الوظيفة التي قدم عليها                  

Major: التخصص:                                                         Degree:                                                          نتيجة التقييم

Interview Guide   دليل المقابلة                                Points النقاط
A Education التعليم                                                       1 2 3 4 5

B PC Skills                      مهارة الحاسب الآلي                   1 2 3 4 5

C English اللغة الإنجليزية                                                1 2 3 4 5

D Travel & Relocation السفر والتنقل                               1 2 3 4 5

E Job Knowledge معرفة الوظيفة                                     1 2 3 4 5

1 Appearance المظهر                                                 1 2 3 4 5

2 Assertive جازم                                                         1 2 3 4 5

3 Energetic نشيط                                                        1 2 3 4 5

4 Pleasant & Smile اللطافة والابتسامة                              1 2 3 4 5

5 Body Language لغة الجسد                                         1 2 3 4 5

6 Communication Skills مهارة الاتصال                          1 2 3 4 5

7 Clear Ideas & Focused أفكار واضحة                         1 2 3 4 5

8 Self Confidence الثقة بالنفس                                       1 2 3 4 5

9 Personality & Attitude الشخصية والمعاملة                    1 2 3 4 5

10 Self Motivation التحفيز الذاتي                                      1 2 3 4 5
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11 Mature & Serious عقلاني ورزين                                 1 2 3 4 5

12 Team Player روح الفريق                                           1 2 3 4 5

13 Cooperative تعاوني                                                  1 2 3 4 5

14 Initiative مبادر                                                          1 2 3 4 5

15 Self Development التطوير الذاتي                                 1 2 3 4 5

16 Future Plans خطط المستقبل                                         1 2 3 4 5

17 Decision Making صنع القرار                                      1 2 3 4 5

18 Ambitious طموح                                                     1 2 3 4 5

19 Flexible مرن                                                            1 2 3 4 5

20 Creative إبداعي                                                        1 2 3 4 5

21 Handle work pressure إدارة ضغط العمل                      1 2 3 4 5

22 Problem solving حل المشاكل                                      1 2 3 4 5

23 Leadership Skills مهارة القيادة                                    1 2 3 4 5

24 Short Time \ Long Time      مدى الاستمرارية بالعمل      
Total Point إجمالي النقاط 
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   تمت المقابلة من قبل 

       الاسم                                                

     :التوقيع:                          

نتيجة المقابلة  

 يتم توظيفه.            

لا يتم توظيفه         

يوظف ويتم تدريبه 

 السبب / الأسباب الرئيسية للقبول / الرفض : 

أعضاء لجنة المقابلة 

الاسم  : 

                                               التوقيع:                          . 1

                                               التوقيع:                          . 2

                                               التوقيع:                          . 3

                                               التوقيع:                                                            . 4

نتيجة المقابلة 

يتم توظيفه.            . 

لا يتم توظيفه        

يوظف ويتم تدريبه 

 السبب / الأسباب الرئيسية للقبول / الرفض : 

Approved By:     المصادقة:                                                                                                                                      
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ثالثاً: التعيين:

ويت�سمن اأربع نقاط اأ�سا�سية هي:

اإ�سدار قرار الاختيار اأو التعيين اأو التكليف ر�سميا بالمهام ال�ظيفية.. 1

التهيئة المبدئية، اأي تعريف الم�ظف الجديد بالمنظمة وال�ظيفة والعاملين معه.. 2

متابعة وتق�يم الفرد خال فترة التجربة.. 3

تثبيت الم�ظف وتمكينه بناءً على نتائج المتابعة والتق�يم ال�سابقة.. 4

التدريب

تعريفه: الن�ساط الم�ستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله �سالحاً لمزاولة عمل ما بكفاءة.

النتائج التي يحققها التدريب الناجح:

الزيادة في الاإنتاج والاقت�ساد في النفقات.. 1

انخفا�ص معدل دوران العمل، ورفع معن�يات العاملين/ فريق العمل.. 2

ت�فير الق�ة الاحتياطية في الم�سروع )عبر اإن�ساء مر�سحين بدلاء(.. 3

ت�سهيل مهمة الرقابة والاإ�سراف.. 4

تخفي�ص عدد الح�ادث والاأخطاء.. 5
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مجالات التدريب:

تدريب العاملين الجدد لتزويدهم بفكرة عامة عن الم�سروع والعمل على �سرعة اندماجهم في العمل الجديد.. 1

تدريب العاملين القدامى لم�اكبة التط�ر الفني والتكن�ل�جي الذي يطراأ على الاأعمال.. 2

التدريب لغر�ص الترفيع، فعند ترفيع العاملين اإلى مراتب اأعلى، لا بد من تدريبهم على المهارات التي تتطلبها الم�س�ؤوليات الجديدة.. 3

تدريب المدراء )التنمية الاإدارية(. بهدف رفع م�ست�ى قدرة المدراء على القيام بالاأعباء الخا�سة بهم.. 4

أنواع برامج التدريب تتمثل في:

التدريب اأثناء العمل.. 1

التدريب للترقية.. 2

التدريب العاجي.. 3

التدريب الت�جيهي للعاملين الجدد.. 4

التدريب خارج مكان العمل.. 5

وسائل التدريب:

المحا�سرات، مناق�سة الحالات، الم�ؤتمرات، تمثيل الاأدوار، المحاكاة، الندوات، اللجان.
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تقييم التدريب:

عملية قيا�ص م�ستمرة لكفاءة النظام التدريبي، ومدى تحقيقه لاأهداف المخططة لتط�ير الاأداء على م�ست�ى المنظمة.
وتتمثل هذه المقايي�ص في التالي:

وقت التدريب، حيث اأن كفاءة المنهج التدريبي تظهر عن طريق تحقيق اأهدافه في اأق�سر مدة ممكنة.. 1

الزيادة في الاإنتاج.. 2

نق�ص معدل التالف.. 3

نق�ص معدل الح�ادث.. 4

تخفي�ص التكاليف.. 5

تح�سين ج�دة الاإنتاج.. 6
يمكللن الا�سللتعانة في عمليللة تقييللم التدريللب بماحظللات المدربللين وتقاريرهللم، وكذلللك بللاآراء المتدربللين ومقترحاتهللم في نهايللة البرنامللج 

التدريبللي.

أداة رقم )23(: نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية لفريق عمل العمل المشروع

عنوان الدورة / 
البرنامج

موضوع التدريب

الفئة/ 
 المجموعة
المستهدفة

النتائج 
المتوقعة

تكلفة عدد المرشحين
 التدريب 
للشخص 

الواحد

مزود خدمة التدريب المقترح 
المؤسسة/ المعهد )إن وجد1 إناثذكورالإجمالي
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تقييم الأعمال وتقييم الأداء:

يقصــد بتقييــم الأعمــال )الوظائــف(: اإيجللاد القيللم الن�سللبية لاأعمللال في المنظمللة/ الم�سللروع، بنللاءً علللى مللا يت�سمنلله العمللل مللن اأعبللاء. ولهللذا 

التقييم اأهمية كبيرة، حيث يعتبر الاأ�سا�ص ل��سع �سيا�سات اأج�ر مقنعة وعادلة لكل وظيفة - يجب اأن يزود العامل�ن بمعل�مات كافية عن 
�سبب اختاف الاأج�ر -، كما يعتبر الاأ�سا�ص ل��سع نظام الح�افز والعاوات والترقيات.

ــم الأداء فهــو: ال�ظيفللة التللي تهللدف اإلى التاأكللد مللن قيللام الم�ظللف بللاأداء مهللام وظيفتلله بالكفللاءة المطل�بللة. وتقييللم الاأداء الجيللد  أمــا تقيي

ي�ساعد في رفع معن�يات العاملين، و�سمان العدالة في التعامل معهم، وي�ستخدم كاأ�سا�ص لتقييم �سيا�سة الاختيار والتدريب، وي�ساهم في 
ا�سللتمرار الرقابللة والاإ�سللراف، ودعللم الالتللزام والان�سباط.

وحتللى تحقللق عمليللات تقييللم الاأعمللال وتقييللم الاأداء اأهدافهللا، لا بللد مللن ا�سللتخدام معايللير وا�سحللة وعادلللة للتقييللم تطبللق علللى الجميللع 
دون تمييللز، واأن تراعللى فيهللا م�سللاعر وكرامللة الاإن�سللان، واألا يكلل�ن الهللدف مللن التقييللم ت�سيللد الاأخطللاء، بللل ك�سللف نقللاط ال�سعللف مللن اأجللل 
الت�سحيللح، واأن ت�سللتخدم الطريقللة المنا�سللبة مللن طللرق تقييللم الاأداء، واأن تخ�سللع تقاريللر التقييللم للمراجعللة مللن اأكللثر مللن جهللة في المنظمللة 

�سمانللاً للم��س�عيللة والدقللة وال�سللم�لية.
أداة رقم )24( - نموذج تقييم أداء الموظف

اسم الموظف /........................................  تاريخ مباشرة العمل ............................. فترة التقييم............................. 

المسمى الوظيفي ........................................................... الــوحـــدة )الإدارة/ القسم1 /.................................................

اسم المدير المباشر /..............................................................  اسم المدير الأعلى  ...........................................................

عـــنــــــــاصــــر الـتـقـيـــيــــــــــــــمم
 درجات 

التقييم
المدير المباشر

المدير 

الأعلى
مـــلاحــظــات

   9الالتزام بمواعيد العمل والانضباط1

   9الدقة والأمانة وتقدير المسؤولية2

3
القدرة على إقناع الآخرين والحوار وعرض 

الرأي
8

   

   8القدرة على التصرف في المواقف4
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   8العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسين والزملاء5

   7الاهتمام بالمظهر والهندام6

   7المتابعة لما يستجد في مجال العمل7

   7المهارة في إعداد التقارير8

   5تقديم الأفكار والمقترحات9

   7إنجاز العمل في الوقت المحدد10

   5المهارة في التنسيق وتوزيع العمل11

12
العلاقة والتعامل مع المواطنين/ الزوار 

والطلاب 
5

   

   5تقبل التوجيهات والاستعداد لتنفيذها13

   5المعرفة بأهداف ومهام الإدارة/ القسم 14

   5القدرة على تقييم وتطوير العمل15

100إجـــــمــــــالــــــي الــــــدرجــــــــات*

المعدل العام .......................................................................................................................

المقترح 

 
 

  يؤشر في المربع بعلامة صح لبيان التقدير النهائي 

ممتاز

1100-90(

 جــيـــد جدا

189-80(

 جــيـــد

 179-70(

 مرضي

169-60(

غير مرضي )دون 

160

التوصيات والمقترحات/ مواضيع التحسين / مجالات التدريب المقترحة ..................................................................................................

.........................................................................................................................................................................................................

......................................................

توقيع المدير المباشـــر/...............................                 اعتماد المدير الأعلى ...............................................
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9.6.2 إدارة الاتصالات في المشروع

الات�سال ن�ساط م�ستمر ومهم لنجاح المبادرات وتط�ير العاقات. 
يت�سمللن هللذا الق�سللم اأهللم المعللارف والمهللارات والاأدوات التللي ت�سللاعدك في ت�سميللم الخطللط واإدارة الات�سللالات في الم�سللروع اأو المبللادرة 

ب�سللكل فعللال ومنظللم. 

ما هو الاتصال وما المقصود بالتواصل؟

الات�سللال: هلل� عمليللة نقللل الاأفللكار والمعللاني والم�سللاعر مللن �سللخ�ص اإلى اآخر/اآخريللن بطريقللة مُعينللة، قللد تختلللف باختللاف ال�سللياق والم�قللف 
والغر�للص مللن عملية الات�سال. 

اأما الت�ا�سل: فه� عملية تفاعلية ن�سطة يتم خالها تبادل اأدوار المرُ�سل والم�ستقبل فيما بين اأطراف عملية الات�سال.

إدارة الاتصال في المشروع

ت�سللتمل اإدارة ات�سالات الم�سللروع العمليات التي لابد من القيام بها ل�سمان تجميع وت�زيع وتخزين وا�سللترداد منظم لمعل�مات الم�سللروع، 
والحفللاظ علللى هللذه المعل�مللات ب�سللكل منا�سللب ومائللم. حيللث يق�سللي مللدراء الم�سللروع معظللم اأوقاتهللم في الت�ا�سللل مع اأع�سللاء الفريق وبقية 

اأ�سحاب الم�سلحة في الم�سللروع �سلل�اء كان�ا من داخل اأو خارج المبادرة/ المنظمة )على جميع الم�سللت�يات(.
اإن الهللدف مللن اإدارة الات�سللال الفعللال علللى م�سللت�ى الم�سللروع يكمللن في بنللاء الج�سلل�ر بللين اأ�سحللاب الم�سلحللة المتعدديللن الم�سللتركين في 
الم�سللروع، بحيللث يتللم الربللط بللين خلفيللات ثقافيللة وتنظيميللة متن�عللة وبللين م�سللت�يات خللبرة مختلفة، كما يتم الربط بين وجهللات نظر وم�سالح 
متن�عللة تتعلللق بتنفيللذ الم�سللروع اأو نتائجلله. ولهللذا يق�سللي معظللم مللدراء الم�سللاريع الجللزء الاأهللم والاأكللبر مللن وقتهللم بالم�سللاركة في الت�ا�سللل 

كن�سللاط اأ�سا�سللي يمكللن اأن يتخللذ العديللد مللن ال�سلل�ر والاأ�سللكال، مثللل:

اأن�سطة الت�ا�سل: الانخراط في المحادثات - الا�ستماع اإلى الزماء واأ�سحاب الم�سلحة. •

اإن�ساء �سبكات اجتماعية. •
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جمع البيانات والمعل�مات. •

ت�جيه المروؤو�سين واأع�ساء فرق العمل.  •

كتابللة الر�سللائل اأو التقاريللر ونقللل المعل�مللات، مللن خللال الاأجهللزة الاإلكترونيللة مثللل اله�اتللف اأو اأجهللزة الكمبي�تللر. لهللذا فللاإن  •
فعاليللة ات�سللالات المللدراء تعللد مللن اأهللم محللددات م�سللت�ى اأدائهللم ونجاحهللم.
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متى يكون الاتصال فعالا  ؟  
م�افقللا  و�سلتلله  التللي  الر�سللالة  لمحتلل�ى  الم�سللتقبل  فهللم  كان  كلمللا 
ومن�سللجما مللع اأهللداف المرُ�سللل، كلمللا انعك�للص ذلللك علللى نجللاح عمليللة 

الفاعليللة. مللن  بدرجللة منا�سللبة  الات�سللال واإتمامهللا 
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معوقات الاتصال الفعال)1):

معوقات الاتصال - على مستوى الإدارات والمنظماتمعوقات الاتصال )بشكل عام)

التباين في الإدراك والمستوى بين المرسل  •

والمستقبل.

الشرود وعدم الانتباه الذي يعني عدم  •

الرغبة في التفاعل مع الرسالة.

الافتراض المسبق. وينجم هذا عن افتراض  •

المرسل بأن المستقبل يستوعب الرسالة، 

فلا يفصل بصورة كافية في بعض الجوانب 

المهمة، ولا يقدم الأدلة الضرورية لتوضيح 

مقاصده.

العرض المختل للرسالة أي بصورة غير  •

منظمة وغير مترابطة، فيؤدي ذلك إلى 

تشويش المتلقي وعدم فهمه أو إفهامه.

إغلاق قنوات الاتصال عن طريق منع  •

المشارك في الاتصال من محاورة المرسل 

بصورة متكافئة، فالحوار يساعد على 

إقامة جسور تصل بينهما.

العقبات الإدارية الناتجة عن ضعف  •

الهياكل التنظيمية أو جمودها، ما يضعف 

عملية التدفق السليم للرسائل.

الفوضى التنظيمية كلما كان الهيكل التنظيمي معقدا وفوضويا غير محدد المهام  •
كلما تشابكت قنوات الاتصال، وهذا يؤدي إلى الفوضى داخل المؤسسة

افتقار المؤسسة لوسائل الاتصال المناسبة، يؤدي إلى قصور في تدفق المعلومات  •
وغياب التنسيق والتكامل فيما بينها وعدم مراعاة احترام شروط خصوصية 
المحيط الداخلي وأهداف المؤسسة، نتيجة فوضى في عملية سريان وتداول 

المعلومات. وبالتالي ظهور الإشاعات والمعلومات الخاطئة وهذا ما يؤثر سلبا على 
نشاط الموظفين وعلى المؤسسة أيضا.

السياسة الاحتكارية التي ينتهجها المسؤولون أمام باقي أفراد المؤسسة تؤدي  •
إلى الكراهية بين الموظفين، وهذا يؤثر سلبا على نشاطهم، وقد يبرز هذا 
الاحتكار على مستوى المعلومات الموجهة إلى الموظفين، أو في عدم تقبل 

المسؤولين للاقتراحات المرفوعة إليهم من قبل هؤلاء الموظفين، وهذا يؤدي إلى 
تكوين فجوة اتصالية بين القمة والقاعدة، ويدفع الموظفين إلى البحث عن 

مصادر أخرى غير رسمية. وهذا يشكل الخطر بعينه على الاتصالات الرسمية 
ومصداقيتها.

الاختلافات الفكرية والأيديولوجية العميقة لأفراد المؤسسة تؤدي إلى حدوث  •
اضطرابات على مستوى الاتصالات التي تحدث فيما بينهم، مما يؤثر سلبا على 

نشاط المؤسسة. 

الحالة النفسية. قد يشكل التكوين النفسي للفرد عائقا سيكولوجيا في استمرارية  •
عملية الاتصال مع الأفراد الآخرين، خاصة إذا ما علمنا أن الموظفين في المؤسسة 

لا يمتلكون نفس الدرجة من استيعاب المعلومات المرسلة إليهم، وتختلف 
استجابتهم للرسائل الموجهة إليهم بناء على نفسيتهم وخلفيتهم.

)11   عصام سليمان الموسى: المدخل في الاتصال الجماهيري، ط6، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان.2009، ص 27، 128
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كيف تتم إدارة الاتصالات على مستوى المشروع؟

تعتمد إدارة اتصال المشروع على أربع عمليات رئيسية:

تحديد اأ�سحاب الم�سلحة. 1

تخطيط الات�سالات. 2

الت�ثيق واإعداد التقارير . 3

ن�سر المعل�مات . 4
تحديللد اأ�سحللاب الم�سلحللة: عمليللة يتللم خالهللا اإعللداد قائمللة تت�سمللن جميللع الاأفللراد والمنظمللات والجهللات التللي تقللع في نطاق تاأثير الم�سللروع، 
وت�ثيق المعل�مات المنا�سللبة المتعلقة باهتمامات وتاأثير كل منهم في نجاح الم�سللروع. قد ت�سللمل هذه المعل�مات الر�سللائل التي يريد الم�سللروع 
اأو المبادرة اإي�سالها اإلى هذه الجهات والاأ�سخا�ص، وتحديد الت�قيت والاأداة التي �سيتم ا�ستخدامها في اإي�سال الر�سائل والمعل�مات اإليهم. 
يجللب هنللا مراعللاة مللا قللد يرغللب/ يت�قللع اأ�سحللاب الم�سلحللة في معرفتلله مللن معل�مللات، واختيللار اأن�سللب الطللرق لتلبيللة تلللك الت�قعللات. )انظللر: 

تحليللل اأ�سحللاب الم�سلحة(.
تخطيللط الات�سللالات: تهللدف هللذه العمليللة اإلى تحديللد المعل�مللات التللي يحتللاج اإليها اأ�سحاب الم�سلحة في الم�سللروع، وتحديد طريقة الت�ا�سل 
معهللم، والتن�سلليق مللع الم�سلل�ؤولين داخللل فريللق العمللل عللن اإعللداد المعل�مات واإي�سالها اإلى الم�سللتلمين )اأ�سحاب الم�سلحللة المعنيين(، على النح� 

المطل�ب وفي الت�قيت المحدد. 
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الجدول التالي يقدم نموذجا مختصرا لخطة اتصال المشروع، ومتطلبات الاتصال الإداري الرسمي مع الجهات المانحة:

أداة رقم )25(: خطة اتصال المشروع ) نموذج مختصر( 

أنشطة ومهام التواصل/

عنوان )المادة/المستند1

الأطراف المعنية 

)أصحاب المصلحة1

المسؤول 

عن توفير المعلومات

معدل التكرار/

موعد التسليم المتوقع

ممثلو المجتمع عرض برنامج عمل المبادرة

+ ممثل المجلس المحلي

الاجتماع التنسيقي الأولمنسق المشروع

12 فبراير 2022

وموازنــة  التنفيذيــة  الخطــة 
المــشروع

ــق الشريك المانح ــشروع+ فري ــر الم مدي
ــل   العم

20 مارس 2022

شهري مدير المشروعالمانح/المجلس المحليالتقرير الدوري )الشهري1

لفــترة  التــالي  الشــهر  مــن   5 يــوم 
يــر لتقر ا

نصف سنوي/ نصف المدة  مدير المشروعالمانح + ممثل المجلس المحليالتقرير النصفي

في الأسبوع الأول من يونيو 2022

نصف سنوي/ نهاية المدة  مدير المشروعالمانح+ ممثل المجلس المحليالتقرير السنوي / الختامي

قبل 20 فبراير من العام 2023

قللد تتخللذ خطللة الات�سللال علللى م�سللت�ى المنظمللة/ المبللادرة �سللكل اأكللثر تف�سيللا كمللا هلل� مبللين في المثللال التللالي، اإذ ي�سللتعر�ص خطللة الاأن�سللطة 
ومهللام الات�سللال، مجم�عللات متن�عللة مللن اأن�سللطة الات�سللال، اإلى جانللب تحديد م�اد/م�سللتندات الات�سال الازمة لم�سللروعك، والم�سللتفيدين/
الم�سللتلمين للم�سللتندات، والاأ�سللخا�ص الم�سلل�ؤولين عن اإن�سللاء وتحديث محت�ى الم�سللتندات، وعدد المرات التي تحتاج فيها الم�سللتندات المطل�بة 

اإلى تحديث. 
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أداة رقم )26(: خطة أنشطة ومهام الاتصال 
المسؤول عن تنفيذ 

أنشطة الاتصال 
توقيت التسليم طريقة التسليم  الجمهور المستهدف وصف النشاط 

الاجتماعات غير المتكررة

الشركاء/الجهات 
المانحة، ومدير 

المشروع

مرة واحدة كل مرحلة اجتماع لمناقشة خطة 
المشروع والموافقة 

عليها

ممثلو الجمهور/الفئات 
المستفيدة من الخدمة، 

الشركاء/الجهات المانحة، 
ممثلو مزودي الخدمة 

ومدير المشروع

اجتماع التنسيق الأول  

الشركاء/الجهات 
المانحة، ومدير 

المشروع

مرة واحدة كل مرحلة اجتماع لمراجعة 
التقرير النهائي 
والموافقة عليه 

)حسب الحالة1 
وقائمة الخروج من 

المرحلة.

ممثلو الجمهور/الفئات 
المستفيدة من الخدمة، 

الشركاء/الجهات المانحة، 
ممثلو مزودي الخدمة 

ومدير المشروع

الاجتماع النهائي

الاجتماعات المتكررة

مدير المشروع  شهري / أول يوم خميس 
من كل شهر

يقوم مدير المشروع 
بإعطاء رعاة المشروع 

تقريرا محدّثا عن 
سير العمل )عن 

طريق التجمع أو 
مؤتمر عبر الهاتف في 

حال عدم التمكّن من 
التجمّع1 

رعاة المشروع اجتماع المراجعة لرعاة المشروع

مدير المشروع

أسبوعيا/أيام الخميس

مدير المشروع يراجع 
سير العمل مع 
الجهات المعنية 

مدراء المشروع، ممثل 
متلقي الخدمة، قادة 
الفرق، مدراء الموارد، 
)إذا دعت الحاجة1، 

أعضاء الفرق )إذا دعت 
الحاجة1

اجتماع مراجعة وتحديث /
تعديل خطة المشروع
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الاجتماعات غير المتكررة

الشركاء/الجهات 
المانحة، ومدير 

المشروع

مرة واحدة بواسطة المراسلات ممثلو الجمهور/الفئات 
المستفيدة من الخدمة، 

الشركاء/الجهات المانحة، 
ممثلو مزودي الخدمة 

ومدير المشروع

خطة المشروع

الشركاء/الجهات 
المانحة، ومدير 

المشروع

مرة واحدة بواسطة المراسلات ممثلو الجمهور/الفئات 
المستفيدة من الخدمة، 

الشركاء/الجهات المانحة، 
ممثلو مزودي الخدمة 

ومدير المشروع

تقرير الانتهاء من المشروع

تقارير المشروع الدورية 
مدير المشروع  شهريا 

)يوم 5 من الشهر الجديد1
بواسطة المراسلات ممثلو الجهات المانحة 

والمدير، ممثل الفئات 
المستفيدة الخدمة 

)المواطنون قادة الفرق 
الميدانية1.

تقرير سير العمل الشهري في 
المشروع

مدير المشروع أسبوعيا/الأحد بواسطة المراسلات/ 
أو خلال اجتماع 
التنسيق الدوري 
لفريق المشروع 

مدير المشروع، ممثلو 
مزودي الخدمات، قادة 
الفرق الميدانية، )أعضاء 

الفرق عند الحاجة1.

 تقرير سير العمل الأسبوعي 
في المشروع

الاتصال في الحالة 
الاستثنائية

الجهات المعنية، 
ومدير المشروع

حسب الطلب أية مسائل أو مخاطر 
كبيرة أو عاجلة يجب 

الإبلاغ عنها فورا لمدير 
المشروع، وبدوره يجب 

عليه الإبلاغ عن هذه 
المسائل أو المخاطر 
للجمهور، بواسطة 

المراسلات، وفي حالة 
الضرورة بواسطة 

الهاتف.

مدير المشروع، فريق 
 العمل، 

الشركاء والجهات المانحة 

المسائل والمخاطر الحرجة  
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ن�سللر المعل�مللات: عمليللة اإتاحللة المعل�مللات المنا�سللبة لاأ�سللخا�ص/ الاأطللراف المعنيللة واأ�سحللاب الم�سلحللة في الم�سللروع، بمللن فيهللم اأع�ساء فريق 
العمللل وفللق خطللة معللدة م�سللبقا. وي�سللمل ن�سللر المعل�مللات اإعللداد التقاريللر وحللزم البيانللات اأو العرو�للص التقديميللة التللي يتللم اإعدادهللا للعر�للص 

خللال اللقللاءات والاجتماعات. 
ينللدرج �سمللن هللذه الفئللة مللن العمليللات تلللك المن�سلل�رات التللي يتللم و�سعهللا على م�اقع الت�ا�سللل الاجتماعي والمطب�عات التللي يتم ت�زعها في 

الاأماكن العامة. 
عند �سياغة هذه المن�س�رات، يجب مراعاة �سامة اللغة و�سه�لة اأ�سل�ب التعبير حتى يتمكن الجمه�ر من فهمها ب�سه�لة وي�سر. 

تف�سللل الكثللير مللن المبللادرات ا�سللتخدام �سفحللات اأو ح�سللابات علللى م�اقللع الت�ا�سللل الاجتماعللي، ك��سلليلة لن�سللر المعل�مللات والت�ا�سللل مللع 
الاأطللراف المعنيللة والت�سلل�يق لم�سللاريعها وخدماتهللا. وفي هللذه الحالللة لابللد مللن وجلل�د خطللة م�سللبقة لن�سللر المحتلل�ى عللبر هللذه القنلل�ات، حتللى 

تتمكللن المبللادرة مللن تنظيللم عمليللة الن�سللر والتاأكللد مللن �سللامة المحتلل�ى الذي يتم ن�سللره. 
اإن كنللت ممللن يرغبلل�ن في ت�ظيللف تكن�ل�جيللا الت�ا�سللل الاجتماعللي مللن اأجللل تحقيللق اأهدافللك، فباإمكانللك اإعللداد خطتللك الخا�سللة لن�سللر 

المحتلل�ى علللى م�اقللع الت�ا�سللل الاجتماعللي علللى النحلل� الم��سللح في الاأداة التاليللة:  

أداة رقم )27(: خطة نشر المحتوى عبر مواقع التواصل المجتمعية

موعدرقم

النشر

الحالة الناشرقنوات النشرالجمهور المستهدفبيانات المحتوى 

نوع 
المحتوى

المصدر/
المكلف 
بإعداد 
المحتوى

واتس عامالشركاء
آب

تاريخ النشر
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اإذا كنت ال�سخ�ص الم�س�ؤول عن اإعداد خطة ن�سر المحت�ى عبر م�اقع الت�ا�سل الاجتماعي، قد ترغب اأي�سا في الا�ستفادة من الت��سيحات 
المف�سلة ح�ل طريقة ا�ستخدام الحق�ل ال�اردة في الاأداة ال�سابقة، التي يت�سمنها الجدول التالي:

ملاحظات وتوضيحاتالاستخدامالحقل

يستخدم حقل الرقم لمنح رقم رقم 
مميز لكل مهمة من مهام 

النشر المختلفة، حتى يسهل 
تمييزها أثناء التواصل بين أعضاء 

فريق العمل.

قد ترد رسالة من مدير المشروع بضرورة تأخير موعد نشر محتوى معين/ تعليمات لتعديل محتوى 
رسالة ما، وفي هذه الحالة تتم الإشارة للمحتوى المقصود برقمه.    

موعد 
النشر

يتم تحديد الموعد المحدد لنشر 
محتوى/ منشور 

قد يتم تحديد مدة معينة 

نوع 
المحتوى

يمكن أن يكون نصا أو مواد 
سمعية أو بصرية 

أو محتوى مركب )يجمع النص + 
مع مواد مختلفة1

أمثلة: نص – مقال – تقرير مصورة – إعلان تسويقي/ ترويج - فيديو قصير – فيلم وثائقي– مقطع 
صوتي – فلاش توعوي - بوستر أو صور ومخططات أو انفو جرافكس - تقارير إخبارية.    

مضمون 
الرسالة

يتم تحديد المعلومات الأساسية 
التي تمثل الهدف من عملية 
التواصل، ثم صياغتها بعناية 
وبلغة تتناسب مع الجمهور 

المستهدف. 

يتم تزويد المكلف بالنشر بقائمة الرسائل المطلوب مشاركتها، والجمهور المستهدف والقنوات التي 
سيتم استخدامها في تنفيذ خطة التواصل عبر مواقع التواصل المحددة. وذلك فور الانتهاء من وضع 

خطة الاتصال والتواصل الخاصة بالمشروع/المبادرة. 

تمثل هذه المعلومات أساس خطة النشر ويتم تغذيها لاحقا بمزيد من البيانات.

المصدر/
المكلف 

بإعداد 
المحتوى

يتم تحديد اسم/ أسماء 
الأشخاص المعنيين بإعداد 

المحتوى 

يشرف مدير المبادرة ومسؤول التواصل على إعداد مضمون الرسائل ولكنهم ليسوا بالضرورة هم 
مصدر توفير المحتوى المعد للنشر. فالمصدر يمكن أن يكون المنتج أو المخرج إذا كان المحتوى 

ريبورتاج أو فيلم قصير، أو مصمم الجرافيكس إذا كان نوع المحتوى بوستر أو مخططات أو فلاشات. 

ضع علامة »صح« لتحديد الجمهور 
الجمهور المستهدف في كل 

محتوى/منشور تنوي القيام 
بمشاركته.  

قد يتم تخصيص قنوات محددة للتواصل مع بعض الفئات دون غيرها، مثل تخصيص مجموعة 
واتس آب للمستفيدين وأخرى للشركاء. 
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قنوات 
النشر 

ضع علامة “صح” لتحديد 
القنوات التي تم اختيارها لكل 

محتوى أو منشور.

قد لا تتوافق بعض القنوات مع بعض المحتويات أو المنشورات، بسبب القيود المفروضة على نشر 
المحتويات.

مثال: يسمح موقع توتير بنشر مقطع فيديو قصير ولكن إذا كان الفيديو أطول من المتاح هناك، 
يمكن نشره على اليوتيوب . 

هو الشخص المسؤول عن الناشر/
إدارة مواقع التواصل الاجتماعي 

الخاص بالمبادرة. ويمكن أن يكون 
مسؤول التواصل شخص أو أكثر 

من فريق العمل في المبادرة، 
لاستلام المحتوى ونشره في 

الموعد المحدد وفق خطة النشر 
المعتمدة . 

يستخدم الناشر أو مسؤول إدارة مواقع التواصل الاجتماعي مضمون الرسالة المحددة وفق خطة 
النشر المحددة، للتأكد من ملاءمة القناة المخصصة لنقلها للجمهور المستهدف، والتأكد أيضا من 

توافق المحتوى المرسل مع هدف الرسالة. 

يساعد القيام بهذا الدور المهم في مراقبة جودة المحتوى قبل النشر، وتفادي الأخطاء التي قد تحدث 
أثناء تصميم المحتوى المرسل قبل نشره.

يستخدم حقل الحالة في متابعة الحالة 
عمليات النشر عبر وضع أحد 

الخيارات الثلاثة التالية:

انتظار	 

جاهز	 

تاريخ معين	 

قبل بدء النشر توضع علامة )انتظار1 أمام جميع العمليات للإشارة إلى أن الانتظار جار لوصول 
المادة/المحتوى من المصدر. 

يتم تغيير الحالة إلى )جاهز1 بعد استلام ومراجعة المحتوى والتأكد من أنه أصبح جاهزا للنشر في 
 الموعد المحدد لنشره. 

بعد إنجاز مهمة النشر يتم استبدال بيان الحالة )جاهز1 بتاريخ اليوم الذي تم فيه النشر، مع توثيق 
جميع روابط المنشورات، حسب القناة التي تم استخدامها لتنفيذ المهمة. 

التوثيق وإعداد التقارير في المبادرات المجتمعية 

اإن ت�ثيق اأن�سللطة المبادرات المجتمعية واإعداد التقارير عن النتائج والمنجزات المحققة ه� م�سللاألة مهمة جدا لمعرفة م�سللت�ى التقدم، وتحديد 
ال��سع الحالي للبرامج والم�ساريع. 

تت�سمن هذه العملية تجميع وت�زيع المعل�مات المتعلقة بم�سللت�ى الاإنجاز والاأداء بما في ذلك تقارير الحالة واإجراءات التقدم في الم�سللروع 
والت�قعللات والت��سيللات، كمللا تحللدد التقاريللر الجيللدة مجم�عللة مللن الاأول�يللات التللي يجللب اأن تركللز عليهللا اإدارة الم�سللروع خللال الفللترات 

القادمة. 
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الت�ثيللق الجيللد ي�سللاعد في تعزيللز قللدرات المبللادرة والتخطيللط للم�سللتقبل ب�سللكل اأف�سللل، وتح�سللين م�سللت�ى كفللاءة اإدارتهللا وقدرتهللا علللى 
ح�سللد وا�سللتخدام الملل�ارد. يمثللل جمللع المعل�مللات وت�ثيللق النتائللج ب�سللكل منظللم وم�سللتمر، عامللا مهمللا لك�سللب الثقللة والا�سللتفادة مللن تراكللم 

الخللبرة الم�سللتخل�سة مللن التجللارب ال�سللابقة والدرو�للص الم�سللتفادة منهللا. 
تقوم عملية التوثيق في المبادرات بشكل أساسي بـ: 

ت�ثيق وحفظ البيانات. •
ن�سر المعل�مات ذات ال�سلة بمجال عمل المبادرة واهتماماتها. •
حفظ جميع �سجات الفعاليات والاأحداث والاأن�سطة المهمة.  •
التاأكد من وج�د نظام منا�سب وجيد لاإعداد التقارير.  •
م�ساركة جميع الم�ست�يات في اإعداد التقارير وم�ساركة المعل�مات.  •
ا�ستخدام ال�ثائق والتقارير للحفاظ على كفاءة وفاعلية البرنامج اأو الم�سروع.  •

       9.6.3 إدارة المخاطر في المشروع

تحديد المخاطر عملية مهمة للغاية، قد ت�ؤثر على الم�سروع ب�سكل كامل، وت�ؤدي اإلى نجاحه اأو منعه من الف�سل ب�سكل مبا�سر، اإن تمت بطريقة جيدة، فالتحديد الم�سبق للمخاطر المت�قعة، 
ي�ساعد على م�اجهتها بفعالية عند حدوثها. 

مواجهــة المخاطــر: عمليللة تهللدف اإلى و�سللع الخيللارات والاإجللراءات الازمللة لتح�سللين الفر�للص والتقليللل مللن المخاطللر التي تهدد الم�سللروع. 

ويتللم ذلللك مللن خللال الا�سللتعداد المبكللر لم�اجهللة المخاطللر عللبر اإعللداد خطة خا�سللة باإدارة مخاطر الم�سللروع قبل بدء تنفيذه. 
يف�سل اإن�ساء �سجل خا�ص بالم�سائل التي قد ت�سكل خطرا اأثناء مرحلة التنفيذ، من اأجل مراقبة المخاطر وال�سيطرة عليها عبر تنفيذ خطط 
تم اإعدادهللا م�سللبقا لم�اجهللة المخاطللر فلل�ر حدوثهللا، اأو تفللادي حدوثهللا ب�سللكل م�سللبق، مللع فح�للص ماءمللة التدابللير الخا�سللة بللاإدارة المخاطللر 
ومللدى قدرتهللا علللى التقليللل مللن حللدة تاأثللير المخاطللر عنللد وق�عهللا. بالاإ�سافة اإلى ر�سد اأي مخاطر جديدة لم تكن في الح�سللبان. يت�لى مدير 
الم�سروع م�س�ؤولية جمع البيانات المتعلقة بالمخاطر، وتدوين تفا�سيلها في �سجل خا�ص بحيث يمكن ا�ستخدامه لاحقا من اأجل زيادة قدرة 

اإدارة الم�سللاريع على التنب�ؤ بالمخاطر المحتملة وتقدير مدى اإمكانية وق�عها. 
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عناصر خطة إدارة مخاطر المشروع 

ي�سللاعد التنبلل�ؤ بالمخاطللر المحتملللة في الم�سللروع علللى تعزيللز قللدرة وا�سللتعداد اإدارة الم�سللروع للتعامللل مللع تلللك المخاطللر منللذ المراحللل الاأولى 
من ت�سميم الم�سروع. ويتم تلخي�ص نتائج تحليل المخاطر بالاعتماد على نم�ذج اإطار العمل الخا�ص بم�اجهة المخاطر في الم�سروع خال 

مرحلللة التنفيللذ، والللذي يتك�ن من المحاور/الاأجزاء الرئي�سللية التالية: 
يتم عادة ت�سنيف مجم�عات المخاطر في الم�سروع اإلى عدة فئات: 

مخاطر اأ�سحاب الم�سلحة في الم�سروع •
مخاطر الجهة المنفذة )المبادرة/ المنظمة( •
مخاطر الم�سروع )ت�سميم الاأن�سطة وطريقة تنفيذها(  •
المخاطر البيئية والمجتمعية •
البرنامج والجهات المانحة •

وصف الخطر:

و�سللف الخطللر: يت�سمللن هللذا الجللزء �سللرح الع�امللل والتفاعللات التللي قللد ت�سللكل خطللرا اأو تهديللدا محتمللا للم�سللروع، بطريقللة تحللد مللن 
فر�ص نجاحه اأو تحقيق اأهدافه، بما في ذلك التهديدات التي يمكن اأن تطال اأمن و�سامة الاأفراد العاملين اأو الم�ساركين اأو الم�ستفيدين من 

الم�سللروع، وغيرهم. 

درجة أهمية الخطر )الاحتمالية، الأثر(:

احتمللال وقلل�ع الخطللر ودرجللة تاأثلليره تختلللف مللن م�سللروع لاآخللر ومللن بيئللة و�سللياق معللين لاآخللر، مللن حيللث احتمللال وق�علله ودرجللة تاأثلليره 
على الم�سللروع. 

يمكللن  الللذي  المقيا�للص  نف�للص  وهلل�  الخطللر.  وقلل�ع  احتمللال  مللدى  لقيا�للص  اأربعللة(  اإلى  واحللد  )مللن  مقيا�للص  ي�سللتخدم 
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والفئللات  الم�سلحللة  اأ�سحللاب  ذلللك  في  بمللا  فيلله،  العاملللين  �سللامة  تهديللد  اأو  الم�سللروع  علللى  تاأثلليره  درجللة  لتقديللر  ا�سللتخدامه 
اإدارة  خطللة  اإعللداد  اأثنللاء  الخطللر  اأهميللة  درجللة  تقديللر  يتللم  حيللث  ككل.  المنظمللة  اأو  المبللادرة  بم�سللروع  الم�سللتهدفة  الم�سللتفيدة/ 
التللالي: بالجللدول  م��سللح  هلل�  كمللا  التاأثللير.  �سللدة   X ال�قلل�ع  احتمللال  مح�سلللة  �سللرب  حا�سللل  احت�سللاب  عللبر   المخاطللر، 

CDE
احتمال 
 الوقوع
14-1(

 حجم 
التأثير

14-1(

 درجة 
 الأهمية

1E=CxD(

تدابير الاستجابة/ إدارة المخاطر:

تعتللبر التدابللير ال�قائيللة والعاجيللة التللي يتللم و�سعهللا لت�جيلله اإدارة الم�سللروع مللن اأجللل م�اجهة المخاطر الممكنة، الجللزء الاأهم من خطة اإدارة 
المخاطر. 

ي�ستعر�ص الجدول التالي مثالا لعنا�سر خطة اإدارة المخاطر والتدابير المتعلقة بالا�ستجابة لها في حالة وق�عها:  
أداة رقم )28(: نموذج مصفوفة إدارة المخاطر في المشروع

ABCDEF

وصف الخطرفئة المخاطر
احتمال 
 الوقوع
14-1(

 حجم 
التأثير

14-1(

 درجة 
تدابير الاستجابة/إدارة المخاطر الأهمية

مخاطر 
 أصحاب 

المصلحة في 
المشروع

تشتت مجتمع منظمات المجتمع 
المدني، والتوترات المرتبطة بالخطوط 
الفاصلة المتعددة التي تميز النسيج 
الاجتماعي في اليمن، تحد من قدرة 
بعض المجموعات على التعاون مع 

بعضها البعض. 

 سوف يعمل فريق المشروع على ضمان إيجاد آلية شفافة 224
وشاملة، وعقد لقاءات ومشاورات منظمة لمعالجة هذه 

القضايا بشكل مباشر. 

وسيتم توثيق كافة وقائع الاجتماعات والوثائق التي سيتفق 
عليها أصحاب المصلحة ونشرها. 
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ضعف القدرات وغياب شبكات 
منظمات المجتمع المدني، قد يؤدي 
أيضا إلى إعاقة أو تأخير عقد حوار 

بناء تتوافق فيه الآراء بين مبادرات/ 
منظمات المجتمع المدني والجهات 

الحكومية.

سيتم تقديم مساعدة هادفة إلى دعم استعداد الشركاء 339
ومنظمات المجتمع المدني وتنظيم برامج وورش عمل 

تدريبية بحسب الحاجة.

مخاطر 
الجهة 
 المنفذة

)المبادرة/ 
المنظمة1

يستند تصميم المشروع إلى بناء تحالف 
متعدد مكون من أصحاب المصلحة، في 

ظل ضعف قدرات منظمات المجتمع 
المدني، واضطراب الوضع السياسي الحالي، 

وضعف الحوكمة، بطريقة قد تعيق 
أو تؤخر الحوار وبناء توافق في الآراء 

بين منظمات المجتمع المدني والجهات 
الحكومية

سوف يعمل فريق المشروع على ضمان ايجاد آلية شفافة وشاملة 235
 وعقد مشاورات منتظمة 

بمشاركة أصحاب المصلحة، لكي يتمكن من معالجة القضايا بشكل 
مباشر. وسيتم توثيق كافة وقائع الاجتماعات والوثائق التي 

سيتفق عليها أصحاب المصلحة، ونشرها. 

كما سيتم تدريب فريق العمل وممثلي الأطراف المعنية وأصحاب 
المصلحة والشركاء من منظمات المجتمع المدني بحسب الحاجة.

نظرا للوضع الأمني   الراهن، قد يكون من 
الصعب تنفيذ خطط العمل والمشاريع التي 
تركز على النتائج، ورصدها والإشراف عليها.

سيتم اختيار موقع مناسب لمقر أنشطة المشروع، بالتنسيق مع الجهات 4520
الرسمية المحلية. 

وضمان قدرة المشاركين من جميع مكونات المشروع على السفر أو 
الانتقال إلى مكان تنفيذ الأنشطة بشكل سهل وآمن، لضمان تمثيل 

مختلف المحافظات والمناطق. وسوف يتم تحاشي تنفيذ الأنشطة في 
المناطق الأكثر صعوبة من خطط العمل التي تركز على النتائج، في حالة 

وجود مخاطر أمنية عالية في بعض المناطق، حتى بالنسبة للسكان 
المحليين.

 تصميم وتنفيذ أنشطة المشروعالمشروع 

وجود مخاطر تتعلق بعدم استقرار الحالة 
الأمنية في بعض المناطق المستهدفة حتى 

بالنسبة للسكان المحليين. ومخاطر صحية 
بسبب جائحة كورونا. 

 

سوف يتم التنسيق مع السلطات المحلية واختيار مقرات وأماكن 235
مناسبة لتنفيذ أنشطة المشروع، لضمان قدرة المشاركين من جميع 

مكونات المشروع على الانتقال من وإلى مكان تنفيذ الأنشطة، 
وتمثيل مختلف المناطق المستهدفة. وسوف يتم تحاشي تنفيذ 

الأنشطة في المناطق الأكثر صعوبة من خطط العمل التي تركز 
على النتائج، في حالة وجود مخاطر أمنية عالية في بعض المناطق، 

حتى بالنسبة للسكان المحليين.

سيتم اتخاذ تدابير الوقاية للحد من انتشار فيروس كورونا، عبر 
توفير الكمامات ومستلزمات التعقيم، واختيار فضاءات مناسبة 

لتطبيق معايير التباعد الاجتماعي الموصى بها من منظمة الصحة 
العالمية. ويمكن في حالات معينة إجراء اللقاءات الافتراضية عبر 

استخدام التقنيات الحديثة للتواصل عن بعد. 
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المخاطر 
المجتمعية 

والبيئية

إن طبيعة معظم الأنشطة سوف تكون 
لشراء الخدمات والأصول المعنوية 

الأخرى، مع احتمال شراء السلع 
والمعدات الرأسمالية على نطاق صغير، 

مراعاة ألا يكون لها أي تأثيرات بيئية 
كبيرة.

سيتم تحديد آلية محددة للتعامل مع حالات الحصول 235
على دعم عيني على شكل معدات أو أصول ثابتة، يمكن 

استخدامها لأغراض أخرى بعد انتهاء تنفيذ المشروع. 

البرنامج 
والجهات 

المانحة

ضعف التنسيق والحوار مع الجهات 
المانحة الأخرى:  

مخاطر تباين وجهات النظر مع 
النظراء بشأن إشراك المجتمع والتشاور 

والتواصل معه، والتي قد تقوض 
ترتيبات الشراكة.

سوف يبنى المشروع على التنسيق والحوار المستمر والناجح 235
مع المنظمات الدولية غير الحكومية والجهات المانحة 

المستمرة بتقديم المساعدة، في إطار دعم اتفاقات الشراكة 
والتعاون بين الحكومة ومبادرات ومنظمات المجتمع المدني، 
التي بدأت بمسح منظمات المجتمع المدني، وتقييم قدراتها.

         9.6.4 إدارة المشتريات بالمشروع

تهتللم اإدارة الم�سللتريات بالم�سللروع بت�فللير اأو جلللب المنتجللات اأو الخدمللات الازمللة لاإنجللاز اأعمللال الم�سللروع. حيللث تكلل�ن المنظمة/المبللادرة 
ممثلة باإدارة الم�سروع بمثابة الم�ستري للمنتجات �س�اء كانت �سلعا اأو خدمات اأو نتائج تم الح�س�ل عليها لاأغرا�ص اإنجاز المهام والاأعمال 

وتنفيذ اأن�سللطة الم�سللروع المختلفة.  
العمليات الرئيسية لإدارة المشتريات: 

و�سع خطة الم�ستريات )تجميع وتحديد المتطلبات(.1 1

تنظيم الم�ستريات )و�سع المعايير(.1 2

طلب عرو�ص الاأ�سعار )البحث عن م�ردين(. 1 3

ت�جيه عمليات ال�سراء )المفا�سلة والتر�سية(.1 4
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اإبرام العق�د والاتفاقات.1 5

ت�سيير الم�ستريات واإدارة العاقات مع الم�ردين.1 6

اإقفال الم�ستريات.   1 7
 

ي��سح المخطط التالي م�سار عمليات اإدارة الم�ستريات، وعاقاتها بالاأن�سطة وال�ظائف التي تق�م بها الاإدارة والم�س�ؤول�ن عن ت�سييرها:  
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 01 – وضع خطة المشتريات )تجميع وتحديد المتطلبات(

تت�سمللن هللذه العمليللة اإن�سللاء قائمللة باحتياجللات الم�سللروع وت�ثيللق قللرار ال�سللراء )اأي تحديللد مللا تقللرر اإدارة الم�سللروع �سللراءه(، وت�سللمل خطللة 
الم�سللتريات ت��سيحللات مهمللة مثللل طريقللة ال�سللراء )�سلل�اء كانللت مبا�سللرة اأو عللن طريللق مناق�سللة(، وفللترة اأو م�اعيللد ال�سللراء المت�قعة بح�سللب 
خطللة وم�ازنللة الم�سللروع وبرنامللج تنفيللذه الزمنللي، حيللث يقلل�م الم�سلل�ؤول عللن اإدارة الم�سللتريات ب�ظائللف اإدارة عمليللات ت�فللير احتياجللات 

الم�سللروع التللي يتللم الح�سلل�ل عليهللا عللبر ال�سللراء والتللي تت�سمللن خم�للص خطلل�ات تمثللل دورة حيللاة عمليللة الم�سللتريات في الم�سللروع.  

تخطيللط الم�سللتريات: يقلل�م مخت�للص الم�سللتريات بتجميللع البيانللات الازمللة والمتعلقللة باأن�سللطة ال�سللراء في الم�سللروع، وترتيبهللا في �سللكل 
م�سف�فللة “خطللة الم�سللتريات”. ويتللم تحديللث بيانللات خطللة الم�سللتريات بانتظللام وفقللاأ لاأوامر ال�سللراء وطلبات ت�فير الاحتياجللات المعتمدة من 

قبللل اإدارة الم�سللروع.

أداة رقم )29(: خطة مشتريات المشروع 
مبادرة مساهمتي تنمية / منظمة التنمية المحلية  اسم المنظمة/ المبادرة

منظمة .......    جهة أخرى .....) إن وجد1  اسم / الجهة المانحة 

123 رقم المشروع 

بناء قدرات الشباب    اسم المشروع

123456رقم الحساب 

1 يناير – 22 مايو 2022الفترة/ السنة المالية 
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 رقم
البند

سعرنوع 

 الوحدة
)دولار(

طريقة 

الشراء

الفترة /
موعد 

الاستلام 
المتوقع

تخصيص 
الموازنة

)نسبة 
وموعد 

الاستلام)

 مصدر 
التمويل

جهاز كمبيوتر 
محمول

لمرة واحدة مناقصة100012500لابتوب 225
/

قبل 5 
فبراير 
2021

 3( %50
ديسمبر 

12020

 1( %50
يناير 2021

 جهة أخرى
منظمة .... 

02- تنظيم المشتريات )وضع المعايير(: ويقصد بالتنظيم هنا:

ت�زيللع الاأدوار والمهللام الخا�سللة بكافللة الاإجللراءات المتعلقللة بعمليللات الم�سللتريات، وت�زيعهللا ب�سللكل وا�سللح ومحللدد علللى مديللر  •
الم�سللروع والاأ�سللخا�ص المكلفللين اأو المخت�سللين مللن اأع�سللاء فريللق العمللل.

تحديللد البائعللين والم�رديللن المحتملللين واإجللراءات الم�سللتريات الاأخللرى، كمللا يتللم تحديللد اآليللات ومعايللير واإجللراءات المفا�سلللة بللين  •
عرو�للص الاأ�سللعار والتللي �سلليتم تطبيقهللا اأثنللاء مقارنللة العرو�للص المقدمللة واختيللار اأف�سلهللا. 

تنظيللم عمليللات الم�سللتريات في م�سللاريع منظمللات ومبللادرات المجتمللع المللدني يمكللن اأن يتللم بطللرق واأ�سللاليب مختلفللة. قللد يتم عللبر تبني تطبيق 
مجم�عة ب�سيطة من الق�اعد المدونة اأو التقيد بالاإجراءات والمعايير المحددة وفق الاأنظمة والل�ائح الداخلية المعتمدة في المنظمات، اأو ح�سب 
�سللروط وق�اعللد الجهللات المانحللة التللي تفر�للص علللى المنظمللات اأو المبللادرات التقيللد بهللا، وتعللرف بللل “�سيا�سللات الم�سللتريات”، مللن اأجل تعزيز 

الثقة في اأنظمة واإجراءات الم�سللتريات المطبقة في البرامج والم�سللاريع المم�لة من المانحين.
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03- توجيه عمليات الشراء )المفاضلة والترسية(: 

تقلل�م اإدارة الم�سللتريات بجمللع وا�سللتام العرو�للص مللن الم�رديللن )�سلل�اء كان الملل�ردون مللزودي خدمللات اأو بائعللي �سلللع اأخللرى(، وا�سللتخدام 
معايير المفا�سلة المحددة م�سبقا لاختيار اأف�سل الم�سادر للم�ستريات المطل�بة. 

قللد لا تتطلللب هللذه العمليللة اأكللثر مللن الت�ا�سللل مللع الم�رديللن اأو مللزوي الخدمللات مبا�سللرة لمعرفللة الاأ�سللعار اأو �سللروط الخدمللات، ثللم اإتمللام 
اإجللراءات التعاقللد اأو ال�سللراء، واأحيانللا قللد يتطلللب الاأمللر ن�سللر اإعللان اأو دعلل�ة للم�رديللن المحتملللين لتقللديم عرو�للص فنيللة وماليللة والدخ�ل في 

مناف�سللة بالن�سللبة للمناق�سللات التللي عللادة مللا تكلل�ن مبالللغ الم�سللتريات فيها كبيرة. 
تخ�سللع المناق�سللات لاإجللراءات اإ�سافيللة مثللل تحريللر محا�سللر لجللان المناق�سللات )مللا يعللرف بللل “ مح�سللر التر�سللية “(، والتللي ت�سللتخدم 
كاأداة لت�ثيق نتائج عملية فح�ص ومقارنة العرو�ص التي تم ا�ستامها من الم�ردين، واختيار ال�سخ�ص/ال�سركة �ساحب العر�ص الاأف�سل 

الذي �سيتم اإبرام الاتفاق اأو التعاقد معه. 
 

04- إبرام العقود والاتفاقات )تحديد الحقوق والالتزامات(:

 يمثللل التعاقللد اتفاقللا ملزمللا ب�سللكل تبللادلي بللين طرفللين )البائللع والم�سللتري(، يلللزم البائللع بت�فللير منتجللات اأو خدمللات اأو نتائللج معينللة، ويلللزم 
الم�سللتري بت�فير المال اأو اأي تع�ي�ص اآخر ذو قيمة بالمقابل. ويمكن اأن ي��سف التعاقد بل )الاتفاق اأو التفاهم(، وقد يك�ن عقدا من الباطن 

اأو طلب �سراء. 
بالاإ�سافللة اإلى الت�ا�سللل ومراقبللة التغيللير لتط�يللر واإدارة التعاقللدات اأو طلبللات ال�سللراء وفللق المعايللير والاإجللراءات الم��سحللة، فيما يلي بع�ص 

الم�سللائل التللي قللد ترغللب في معرفتهللا عللن العقلل�د والاتفاقيللات: 

التعاقللدات قللد تتخللذ �سللكاً مخت�سللرا اأو معقللدا، ولكنهللا في جميللع الاأحلل�ال تعك�للص ب�سللاطة اأو ب�سللكل مف�سللل النتائللج والجهلل�د  •
الازمللة ح�سللب مجللال التطبيق.

قللد ت�سللتلزم بع�للص الم�سللروعات اإدارة العديللد مللن التعاقللدات اأو التعاقللدات الفرعيللة في نف�للص ال�قللت، اأو ب�سللكل ت�سل�سلللي، وقللد  •
تنتهللي دورة حيللاة كل عقللد في اأي مرحلللة مللن مراحللل دورة حيللاة الم�سللروع. 

يمكللن اأن يطلللق علللى البائللع المقللاول اأو المقللاول الفرعللي اأو المللزود اأو مللزود الخدمللة اأو مقللدم الخدمللة، بينمللا يعللرف الم�سللتري بالعميللل اأو الزبلل�ن  •
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اأو المتعاقللد الاأ�سا�سللي اأو المقللاول اأو المنظمللة اأو الجهللة التللي تقلل�م بال�سللراء اأو الهيئللة الحك�ميللة اأو طالللب الخدمة.

يمكللن النظللر اإلى البائللع اأثنللاء دورة حيللاة الم�سللروع لل�هلللة الاأولى علللى اأنلله المزايللد، ثللم علللى اأنلله الم�سللدر المحللدد، ثللم علللى اأنه المزود  •
اأو البائللع المتعاقد معه.

05- تسيير المشــتريات: 

يق�سد بت�سيير الم�ستريات ر�سد ومراقبة �سير عمليات ال�سراء وتطبيق اإجراءات الفح�ص والا�ستام والت�ريد.
يت�سمن ت�سيير الم�ستريات اأي�سا متابعة و�سع وحالة العق�د والمدف�عات الخا�سة لعملية ال�سراء، واإدارة العاقات مع الم�ردين المتعاقدين 
ومللن تربطهللم اتفاقللات �سللراء مللع الم�سللروع. يتللم ذلللك عللادة عللبر و�سللع بيانللات العقلل�د والاتفاقيللات في �سللجل خا�ص، وتحديث هللذه البيانات 

باإدخال التغييرات والت�سحيحات الازمة ح�سللب الحاجة. كما ه� م��سح في الاأداة التالية: 
أداة رقم )30(: تسيير مشتريات المشروع

 رقم 
العقد

الشخص/  الجهة 
المتعاقدة

الغرض من 
العقد

تاريخ سريان 
العقد/ الاتفاق

إجمالي

قيمة العقد
المبالغ

الحالة*ملاحظات
المتبقيةمسددالانتهاءالتوقيع

 

)*( يتم تحديد الحالة ب��سع اأحد الخيارات: )لم يبداأ بعد –   قيد التنفيذ – م�ؤجل - متعثر – مكتمل(.
06- إقفـــال المشتريات :

عند الانتهاء من كل م�ستريات الم�سروع، من المت�قع اأن يتم ت�ثيق جميع الم�ستريات بم�ستندات م�ؤيدة لاإثبات اإتمام عمليات ال�سراء، حيث 
ترفق بها اأي معل�مات اأخرى متعلقة باأداء العمل، مثل العق�د والنتائج والتقارير والم�سللتندات المالية الاأخرى، بما فيها الف�اتير و�سللجات 
و�سللندات الدفع. حيث ت�سللتخدم هذه الم�سللتندات في اإخاء العهد النقدية الم�ؤقتة وا�سللتكمال اإجراءات ت�سللليم الم�سللاريع ب�سللكل ر�سللمي، قبل 

حفظ الاأوليات واأر�سفتها ب�سكل منظم واآمن مع بقية وثائق الم�سروع. 
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الجزء الثالث
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مقدمة في التخطيط للاستدامة وأهميته للمبادرات والمنظمات

تم تخ�سي�للص هللذا الق�سللم لدعللم القللدرات المتعلقللة بالتخطيللط، لا�سللتخدام ا�سللتراتيجيات وتكتيللكات مختلفة للحفاظ علللى المبادرات والبرامج 
الن�عية التي تنفذها منظمات المجتمع المدني، من اأجل �سمان ا�ستدامتها وا�ستمرارية ن�ساطها وبرامجها الن�عية.

الاســتدامة فــي المبــادرات هــي: عمليللة تخطيللط ذات طابللع ا�سللتراتيجي، تهللدف اإلى تط�يللر العاقللات والممار�سللات والاإجللراءات حتللى ت�سبللح 

المبادرات والمنظمات جزءًا دائما من المجتمع. 

لماذا يجب أن تخطط للاستدامة؟

قد يك�ن لديك اأ�سباب مختلفة للرغبة في القيام بذلك، ح�سب ن�ع المبادرة اأو المنظمة، لكن الاأمر الم�ؤكد اأن تط�ير خطة لا�ستدامة مبادرتك 
�سيزيد من تاأثيرها، وهذا بالتاأكيد �سيجعل ال��سع اأف�سل، لاأن اأع�ساء فريق المبادرة �سيك�ن لديهم فكرة اأف�سل عما �سيفعل�نه في الفترة 

القادمة اأو العام المقبل. 
�سي�سللاعدك المحتلل�ى التللالي مللن هللذا الدليللل في و�سللع حجللر الاأ�سا�للص الللذي تحتاجلله لاإن�سللاء مثللل هللذه الخطللة. فالتخطيللط ه� و�سلليلة لتنظيم 
الاإجراءات التي من �سللاأنها اأن ت�ؤدي اإلى تحقيق الهدف، قد تحدثنا في الاأق�سللام الاأخرى من هذا الدليل عن اأهمية التخطيط وكيفية القيام 

به.

اإليكللم النقطللة الاأ�سا�سللية: التخطيللط لا�سللتدامة مبادرتنللا �سي�سللاعدنا - اإذا اأردنللا - اأن تكلل�ن م�جلل�دة في الم�سللتقبل، وي�فللر لنللا  •
ال�قللت علللى المللدى الط�يللل، ويزيللد مللن فر�ص تحقيللق اأهدافنا.

ت�سللمح الا�سللتدامة في منحك ال�قت الذي تحتاجه لحل الم�سللكلة، وكلما كانت الم�سللكلة اأكبر، كلما ا�سللتغرق حلها وقتا اأط�ل، وفي  •
بع�ص الحالات قد ي�ستغرق الحل الكامل �سن�ات، وه� وقت لا ي�فره عادة الاإطار الزمني المحدود للم�ساريع والتدخات الاآنية. 

علــى ســبيل المثــال: لللن ن�قللف اإ�سللاءة معاملللة الاأطفللال بللين ع�سللية و�سحاهللا )خا�سللة عندمللا يتعلللق الاأمللر با�سللتخدامهم في الت�سلل�ل اأو عمالللة 

الاأطفللال اأو بطللرق اأخللرى تمثللل انتهللاكا لحقلل�ق الطفللل(، فقللد تكلل�ن هنللاك جهلل�د في هللذا الاتجللاه ولكنهللا لاأ�سللف غللير كافية. 
اإذا كانت الم�سكلة التي تعمل عليها تتطلب حاً م�سابها على المدى الط�يل، ف�ستحتاج اإلى المزيد من ال�قت.
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تعللد الخطللة مهمللة لاأنهللا تركللز علللى مجم�عللة الخطلل�ات التللي �سللتحتاج اإلى اتباعهللا لتحقيللق هدفللك النهائللي، وجعللل مبادرتللك ذات تاأثللير 
دائم، و�سلليك�ن الجهللد المخطللط للله دائمللا اأف�سللل مللن المحاولللة غللير المخطللط لهللا وغللير المنظمللة، فالخطللة ت�سللاعدك في:

تحديللد كيفيللة الانتقللال مللن النقطللة اأ )مبللادرة ذات هيللكل �سئيللل ونظللرة م�سللتقبلية غللير م�ؤكللدة( اإلى النقطللة ب )مبللادرة م�سللتدامة  •
بالهيكل وال�سللرعية التي تحتاجها ل�سللن�ات الخدمة الم�سللتقبلية(.

جعل جه�د الا�ستدامة الخا�سة بك اأكثر كفاءة وفعالية. •
اإبقاء مبادرتك على قيد الحياة. وهذا �سيك�ن اأكثر فعالية من حيث التكلفة من بدء برنامج اأو مبادرة جديدة. •

كيف يتم التخطيط للاستدامة؟ 

اإذا كان هدفللك هلل� تعظيللم الفائللدة ط�يلللة المللدى لمجتمعك، وبقللاء الاأ�سللياء ذات القيمللة التللي قمللت بهللا مللن اأجللل مجتمعللك، فللاإن التخطيللط 
لا�سللتدامة ط�يللل المللدى يجللب اأن يكلل�ن محلل�ر تركيللزك الاأول مقارنللة بعمليللات التخطيللط الاأخللرى.

هللذا الاأمللر يتطلللب منللك الابتعللاد عللن التفا�سيللل الي�ميللة لاإدارة م�ؤ�س�سللتك والنظللر اإلى ال�سلل�رة ككل، والنظللر بتمعللن في الاأ�سللئلة المهمللة 
التاليللة، والتفكللير في اإجابللات وا�سحللة عنهللا: 

ما هي طبيعة مبادرتنا )اأو منظمتنا(؟ )التنظيم وال��سع القان�ني(  •

ما هي اأهداف مبادرتنا؟ •

ماذا فعلت مبادرتنا؟ •

ما هي الدعاية التي تلقتها مبادرتنا؟ )الاإنجازات( •

كيف تُدار مبادرتنا؟ •

هل مبادرتنا لديها عدد كاف من الم�ظفين؟ •
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هل م�ازنتنا كافية لتغطية التكاليف المت�قعة الاآن وفي الم�ستقبل؟ •

ما هي العقبات التي قد ت�اجهنا؟ وكيف يمكن التغلب عليها؟ •

مثال: 

لقللد عملنللا بجللد لاأكللثر مللن عللام. والاآن لا نللزال نعتقللد اأن جه�دنللا لتقليل معدل الم�سللردين الم�سابين 
باأمرا�ص عقلية في مدينتنا كانت مفيدة. 

ومللع ذلللك، لا يمكننللا الا�سللتمرار في تحقيللق مبيعللات المخبلل�زات في كل مللرة نحتللاج فيهللا اإلى 
المال.

لاأن مبادرتنللا جديللدة وتفتقللر اإلى البنيللة الماديللة الكافيللة وال�سللخ�سية القان�نيللة وفر�للص التم�يللل، 
ولا يعرف المجتمع حتى من نحن حقا. 

اإلى جانللب ذلللك، فللاإن قائللد مبادرتنللا المثابللر، يتعب. لقللد كان يعمللل اأكللثر مللن ع�سللرين �سللاعة في 
الاأ�سللب�ع بالاإ�سافللة اإلى وظيفتلله المعتللادة في هللذه المبللادرة، وبهللذا الجهللد �سلليحترق بالتاأكيللد.

اإذا لم نقللم في اأ�سللرع وقللت ممكللن بعمللل �سلليء لتزويللد مبادرتنللا بقلل�ة البقللاء التللي تحتاجهللا 
لا�سللتمرار في ال�سللن�ات القادمللة، فقللد نكلل�ن في م�سللكلة. 

لكن كيف نفعل ذلك؟ كيف نتأكد من أن مبادرتنا ستستمر؟
اإذن ما هي الا�ستراتيجيات التي ت�ستخدماها المبادرات والمنظمات لعزيز قدراتها والحفاظ 

 على ا�ستدامتها؟ 
وما الاأدوات التي تعتمد عليها هذه الا�ستراتيجيات، وكيف يمكن تطبيقها؟

يمكن تصنيف الاستراتيجيات التي تستخدماها المبادرات والمنظمات لتعزيز استدامتها، إلى مجموعتين رئيسيتين: 

ا�ستراتيجيات الت�س�يق الاجتماعي - �سيتم تناولها ب�سكل مف�سل في الق�سم 10   •
ا�ستراتيجيات الا�ستدامة المالية - - �سيتم تناولها ب�سكل مف�سل في الق�سم 11   •
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10. استراتيجيات التسويق الاجتماعي  

يعللد الت�سلل�يق الاجتماعللي اأ�سا�سللا ج�هريللا لمرحلللة العمللل علللى ا�سللتدامة المبادرة/المنظمللة، ويركللز علللى بعد هام في �سللياق العمل مع المجتمع 
لا يتنبه له الكثير من العاملين في مجال الم�ساركة المجتمعية وباقي مجالات عمل المجتمع المدني، وه�: معرفة كيفية تغيير �سل�ك النا�ص. 

معرفللة �سللل�ك النا�للص هللي اأ�سا�للص هللذا الق�سللم الللذي يتناول ماهيللة الت�سلل�يق الاجتماعللي، واأهميتلله لمبادرتك/م�ؤ�س�سللتك، ومراحللل التخطيللط 
والتنفيذ الخا�سة به. 

�سنحاول من خال محاور هذا الق�سم تقديم وبناء اأفكار اأكثر �سم�لًا، بحيث يمكن ا�ستخدامها في عملك الي�مي.

10.1 مفاهيم ومبادئ التسويق الاجتماعي  

تعريف التسويق الاجتماعي

ما ه� الت�س�يق الاجتماعي بالتحديد؟ 
الت�سلل�يق الاجتماعللي: هلل� مجم�عللة الاأن�سللطة التللي تقلل�م بهللا المبادرة/المنظمللة، والاأدوات التللي ت�سللتخدمها لتعريللف الاآخريللن )الجمهلل�ر 
الم�ستهدف( بها وباأدوارها وم�ساهمتها واأن�سطتها المختلفة، ودفعهم لاإقبال على طلب خدماتها، والم�ساركة في اأن�سطتها، ودعمها من اأجل 

تحقيللق اأهدافها.
كمللا يمكللن تعريللف الت�سلل�يق الاجتماعللي باأنلله “تطبيللق تقنيللات الت�سلل�يق التجللاري علللى الم�سللكات المجتمعيللة”. اأي اتبللاع نف�للص المبللادئ 

الم�سللتخدمة في بيع الب�سائع - مثل الماب�للص، اأو البرامج التلفزي�نية اأو البيتزا - لاإقناع النا�للص بتغيير �سللل�كهم.
ما الفرق بين التسويق الاجتماعي والتسويق التجاري؟

الفرق الجوهري في المستفيد المباشر: 

يحللاول الت�سلل�يق التجللاري تغيللير �سللل�ك النا�للص ل�سالللح الم�سلل�ق/البائع، بينما يحللاول الت�سلل�يق الاجتماعللي تغيللير �سللل�ك النا�للص ل�سالللح 
الم�سللتهلك اأو المجتمللع ككل.

ماذا يشمل التسويق الاجتماعي؟

عند إجراء حملة تسويق اجتماعي، اعمل التالي:
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حدد ال�سل�ك الذي تريد تغييره: على �سبيل المثال، زيادة الم�س�رة قبل ال�لادة بين الاأمهات الح�امل. •

حللدد جمه�رك: �سللل�ك مللن تريللد تغييره؟ قللد ترغللب في تغيللير �سللل�ك عللدة مجم�عللات مختلفللة. في هللذه الحالللة، قللد ترغللب في  •
التاأثللير عليهللم بطللرق مختلفللة لتقريبهللم مللن ال�سللل�ك المطل�ب، وغالبللا مللا يتللم ت�سنيللف هللذه المجم�عللات بتق�سلليمها ح�سللب العمللر اأو 

الجن�للص اأو م�سللت�ى التعليللم اأو المنطقللة.

حللدد الع�ائللق التللي تحلل�ل دون التغيللير: مللن خللال المقابللات اأو الا�سللتطاعات اأو مجم�عللات التركيللز اأو الاأ�سللاليب الاأخللرى،  •
�سللتحتاج اإلى معرفللة الع�امللل التللي تجعللل اإجللراء هللذه التغيلليرات �سعبللا اأو غللير جللذاب. 

     هل ت�سعر الن�ساء الح�امل بعدم الارتياح في عيادة المنطقة، اأم اأنهن ي�سعرن بالغباء عندما يتحدثن اإلى الطبيب؟ 

     هل العيادة بعيدة جدا، وي�سعب ال��س�ل اإليها؟ 

      هل ت�سكل اأعمالهن عائقا، ولا تمنحهم ال�قت الازم للذهاب اإلى الطبيب؟

قلل من ح�اجز التغيير : وخطط لجعلها اأ�سعف، واجعل التغيير اأكثر جاذبية من ال��سع القائم.  •

     هل يمكن اأن تبقى العيادة مفت�حة ل�ساعات اأط�ل؟ 

     هل يمكن تدريب الاأطباء والممر�سات ب�سكل اأف�سل على مناق�سة الم�ساكل مع الن�ساء؟ 

     قد يتم اتخاذ خط�ة اأبعد، وتقدم م�ؤ�س�ستك ح�افز لاإجراء التغييرات )والحفاظ عليها(. 

     على �سبيل المثال: قد تتلقى الاأمهات الاتي ياأتين اإلى العيادة بانتظام خال فترة الحمل ق�سائم لاأغذية اأطفال مجانية.

اختبر اأفكارك على عدد قليل من الاأ�سخا�ص : ثم عدّل خطتك وفقًا لنتائجك. •

اأعلن عن ف�ائد التغيير : وعن جه�دك لجعل التغيير اأ�سهل، بطريقة تجذب النا�ص لا�ستفادة من جه�دك.  •

     دع النا�للص يعرفلل�ن مللا تفعللله لم�سللاعدتهم، فلللن ي�سللتخدم النا�للص اأف�سللل برنامللج في العللالم اإذا كانلل�ا لا يعرف�نلله، ولم ي�سللمع�ا عنلله 
من قبل. 
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       وبالطبللع، يحتللاج النا�للص اإلى فهللم ف�ائللد تغيللير ال�سللل�ك، فمللن الم�ؤكللد اأن المللراأة الحامللل قللد تفعللل كل مللا هلل� اأف�سللل لطفلهللا، لكنهللا 
لا تعللرف اأنهللا بحاجللة اإلى حديللد اإ�سللافي اأثنللاء الحمل، مثا.  الاأمر متروك لمنظمتك لاإخبارها.

لماذا التسويق الاجتماعي مهم؟

ما الذي يجعل مفه�م الت�س�يق الاجتماعي مهمًا ب�سكل خا�ص؟ 
ربمللا كنللت تقلل�م بعملللك ب�سللكل فعللال للغايللة ل�سللن�ات دون حتللى �سللماع هللذا الم�سطلح. هللذا في ال�اقللع محتمللل جللدا، فقد ظهللر هللذا الم�سطلللح 

منللذ حلل�الي 25 عامللا فقللط.
ومع ذلك، هناك ثاث مزايا رئي�سية تجعل الت�س�يق الاجتماعي ي�ستحق اهتمامك:

ي�ساعدك في ال��س�ل اإلى الجماهير الم�ستهدفة التي تريد ال��س�ل اإليها. •

ي�ساعدك على تخ�سي�ص ر�سالتك لتلك الجماهير الم�ستهدفة. •

ي�ساعدك على اإحداث تغيير اأكبر واأط�ل اأمداً في �سل�ك تلك الجماهير. •

التسويق الاجتماعي هو نهج له الكثير من الفوائد، أهمها:

يجعلك الت�س�يق الاجتماعي ت�ؤثر في جمه�رك الم�ستهدف بطريقة اأكثر فاعلية، وي�ساعدك في ال��س�ل اإليهم ب�سه�لة.

اإنهللا تعمللل - اإذا كان الت�سلل�يق الاإبداعللي ال�سللامل قللد �سللاعد العديللد مللن ال�سللركات في جنللي مايللين الللدولارات، فللا ي�جللد �سللبب لل�سللك في 
نجللاح حمللات الت�سلل�يق الاجتماعللي - التللي تتللم اإدارتهللا ب�سللكل جيللد – وقدرتها على تغيير �سللل�ك النا�للص. 

من الم�ؤكد اأن الفائدة من تمتع الم�اطنين ب�سحة جيدة وبيئة نظيفة اأكثر و�س�حا واأهمية من الفائدة المحققة من �سراء حذاء جديد.  
في الحد الاأدنى؟ يعتبر الت�س�يق الاجتماعي فكرة جيدة لاأنه  يعمل على تحقيق م�ست�ى اأف�سل حينما يتعلق الاأمر بتعظيم اأثر مبادرتك. 
لمعرفة المزيد ح�ل كيفية الح�س�ل على الدعم المالي با�ستخدام الت�س�يق )انظر: ا�ستراتيجيات الا�ستدامة المالية - كيف تق�م بت�س�يق 

مبادرتك – للح�س�ل على الدعم المالي؟(
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مبادئ التسويق الاجتماعي وأهدافه

يطبق الت�سلل�يق الاجتماعي تقريبا نف�للص المبادئ والتقنيات والاأدوات التقليدية الخا�سة بالت�سلل�يق التجاري، غير اأنه يركز على الم�سللكات 
المجتمعيللة )مثللل عمالللة الاأطفللال، التللل�ث البيئللي، وتغللير المنللاخ.... اإلخ(. والهدف من الت�سلل�يق الاجتماعي ه� تغيير وعي و�سللل�ك الجماهير 

الم�ستهدفة نح� الاأف�سل.
تهدف حملات التسويق الاجتماعي بشكل عام إلى: 

تبني �سل�ك جديد )مثل تناول الاأطعمة ال�سحية والمنتجات الع�س�ية(. •

اإيقاف/الحد من ال�سل�ك غير المرغ�ب فيه )على �سبيل المثال، رمي المخلفات ب�سكل ع�س�ائي(. •

تعديل ال�سل�ك الحالي )على �سبيل المثال، تقليل ا�ستهاك المياه في زراعة القات(. •

التخلي عن عادة غير �سحية اأو �سل�ك �سار )مثل التدخين(. •

الا�سللتمرار في اأو الحفللاظ علللى ال�سللل�ك الللذي يعتقللد اأنلله مفيللد اإذا تم القيللام بلله ب�سللكل روتينللي )علللى �سللبيل المثللال، ممار�سللة  •
الريا�سللة، اأو الفح�للص المبكللر ل�سللرطان الثللدي(.

ا�ستبدال �سل�ك غير مرغ�ب فيه ب�سل�ك مرغ�ب فيه )مثل خلق فر�ص عمل بدلًا من الاعتماد على الم�ساعدات(. •

كتخصص: يسعى التسويق الاجتماعي إلى:

التركيز ب�سكل اأكبر على ت�سجيع ومكافاأة ال�سل�كيات الجيدة بدلًا من معاقبة الاأفعال ال�سيئة. •

تح�سين ظروف الاأفراد ب�سكل مبا�سر، وتح�سين رفاهية المجتمع ككل.  •

فح�للص �سللل�كيات الجماهللير الم�سللتهدفة بطريقللة علميللة منهجيللة، وتحديللد الع�ائللق والف�ائللد التللي تحلل�ل دون تغيللير ال�سللل�ك،  •
وتط�يللر وتنفيللذ ا�سللتراتيجيات منا�سللبة لم�اجهللة هللذه الع�ائللق، وت�سللهيل الح�سلل�ل علللى تلللك الف�ائللد.
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 مع و�سع هذا الفهم للت�س�يق الاجتماعي في الاعتبار، دعنا ننتقل الاآن اإلى النقطة المح�رية لحملة فعالة: 
�سيك�ن للنا�ص اأفكار ومعتقدات مختلفة في اأوقات مختلفة. 

علللى �سللبيل المثللال، قللد لا يعتقللد البع�للص مللن المدخنللين اأن التدخللين �سلليء للغايللة بالن�سللبة لهم. والبع�ص الاآخر قد يللدرك المخاطر ولكنه لا يهتم، 
وقد لا يرغب البع�ص الاآخر في بذل الجهد لاإقاع عن التدخين. 

تنظللر حملللة الت�سلل�يق الاجتماعللي اإلى كل هللذه المعتقللدات )والاإجللراءات المرتبطللة بهللا( كجللزء مللن �سل�سلللة مت�سلللة، وتحللاول نقللل الاأ�سللخا�ص 
اإلى الخطلل�ة التالية.

الفكرة هي:

اإن هذه التغييرات لن تحدث بين ع�سية و�سحاها. 
لللن ينتقللل معظللم النا�للص مللن الاعتقللاد بللاأن التدخللين “رائللع” اإلى الاإقللاع عنلله ب�سللكل ف�ري. بللدلًا مللن ذلللك، قللد تدفعهللم حملللة الت�سلل�يق 
الاجتماعللي كخطلل�ة اأولى اإلى التفكللير في اأن التدخللين لي�للص اأف�سللل �سلليء يفعل�نلله، وبعللد اأن يكلل�ن لللدى هللذه الفكللرة ال�قللت الللكافي للتغلغللل 
في روؤو�سللهم، �سي�سللاعدهم جللزء اآخر/خطلل�ة تاليللة مللن الحملللة علللى الاإقللاع عللن التدخين، واآخر جزء من الحملة �سي�سللاعدهم على ممار�سللة 

حيللاة خاليللة مللن التدخين.
كيف يتم ت�سكيل هذه المعتقدات واتخاذ القرارات؟ 

يجب اأن تحدث الاأن�سطة التالية:

خلق ال�عي وجذب الاهتمام. •

تغيير الم�اقف والظروف. •

تحفيز النا�ص على الرغبة في تغيير �سل�كهم. •

تمكين النا�ص من العمل. •

المحافظة على التغيير. •
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المزيج التسويقي وعناصره الأربعة 

دعنا هنا نناق�ص الت�س�يق الاجتماعي ب�سكل اأو�سع. 
مللن المهللم اأن يكلل�ن لديللك فهللم لمبللادئ الت�سلل�يق التجللاري، لاأن هللذا هلل� مللا يقلل�م عليلله 
الت�سلل�يق الاجتماعي. كمبادرين عاملين في خدمة المجتمع، اأو اأع�ساء في منظمات 
غير ربحية، قد تبدو الفكرة غريبة بع�ص ال�سيء، لاأننا تع�دنا على العمل وفق عقلية 

مختلفة تماما. 
قللد ت�سللتح�سر م�سطلحللات مثللل “ت�سلل�يق” �سلل�راً لطمللع ال�سللركات الكللبرى التللي 

لا تفكر اأبدا في م�سللاعدتنا بل في م�سالحها.
ومللع ذلللك، قللد لا ينفتللح المجتمللع علللى اأفللكارك وبرامجللك فلل�را، وقللد تجللد نف�سللك 

م�سطللرا لاإقناعهللم باأفللكارك. 
هذا ما يتف�ق فيه الت�س�يق الاجتماعي. 

قللد تكلل�ن الفكللرة جديللدة بالن�سللبة لللك، اأو تمثللل تغيلليرا كامللا لكيفيللة اإدراكك لاأ�سللياء. ومع ذلللك، قد ينتهي هذا التغيللير اإلى اأن يك�ن باأهمية 
اله�اء الذي تحتاجه م�ؤ�س�ستك لت�سبح اأكثر فاعلية في تغيير ال�سل�ك.

هل ذلك منطقي بالنسبة لك؟  دعنا ننتقل إلى بعض المبادئ الأساسية للتسويق.

يمكن تلخي�ص ج�هر كل ت�س�يق فيما ي�سمى بعنا�سر المزيج الت�س�يقي الاأربعة وهي:
 )المنتج، ال�سعر، المكان، والترويج(. 

دعونا نلقي نظرة إلى كل عنصر منها على حدة.

المنتللج: هلل� مللا تقلل�م بت�سلل�يقه، �سلل�اء كان �سلللعة اأو فكرة. بالن�سللبة للت�سلل�يق الاجتماعللي، فللاإن “المنتللج” هلل� �سللل�ك معللين تحاول  •
تغييره. قد يك�ن اإنهاء اإ�ساءة معاملة الاأطفال واإهمالهم، اأو منع النا�ص من الت�ساهل بق�اعد المرور، اأو اإقناعهم بعدم اإلقاء القمامة 
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على الاأر�ص - اأو اأي �سل�ك اآخر يريد اأع�ساء مجتمعك تعديله.
ال�سللعر: كم �سلليكلف ال�سللخ�ص اأن يت�قف عن/يتبع �سللل�كا معينا؟ في الت�سلل�يق الاجتماعي، ال�سللعر لي�للص مجرد م�ساألة دولارات  •

وريالات، فقد تك�ن اأي�سا م�ساألة وقت )على �سبيل المثال، كم من ال�قت �ساأ�ستغرق للعث�ر على �سلة مهمات؟(، اأو مقدار الجهد 
الذي �سي�ستغرقه تغيير ال�سل�ك. 

قللد يكلل�ن المدخللن مللدى الحيللاة هلل� اأول �سللخ�ص يعللترف بللاأن التدخللين عللادة باهظللة الثمللن، لكنلله قللد يقلل�ل اإن التكاليللف - مللن حيث 
الجهد، اأو زيادة ال�زن المحتملة، اأو ان�سللحاب النيك�تين - مرتفعة للغاية. ه� فقط لا ي�سللتطيع الاإقاع عن التدخين.

المللكان - مللا مللدى �سع�بللة تغيللير ال�سللل�ك؟ ما الع�ائللق التللي تمنعلله؟ اإذا كنت تبيع ب�ساعة مميزة )مثا ماب�للص قطنية(، فاأنت تريد  •
ت�فيرها بالمتاجر في جميع اأنحاء الباد، ولي�ص فقط في متجر واحد في اأحد اأحياء العا�سمة، فلن يتمكن الاأ�سخا�ص في مدينة 

اأخرى من الح�س�ل عليها، حتى ل� اأرادوا ذلك.
تعمللل جهلل�د الت�سلل�يق الاجتماعللي علللى ت�سللهيل تغيللير ال�سللل�ك مللن خللال التاأكللد مللن اأن الدعللم ال�سللروري لي�للص متاحللا فح�سللب، بللل ي�سللهل 
لاأغلب الاأ�سخا�ص الممكنين ال��س�ل اإليه ب�سه�لة. كلما قلت حاجة النا�ص اإلى بذل مجه�د اأكبر لاإحداث تغيير، زادت احتمالية قيامهم به.

الترويللج: العن�سللر الاأخللير مللن “العنا�سللر الاأربعللة”، والاأكثر ارتباطا بالت�سلل�يق الاجتماعي، وه� الاإعان الذي تق�م به، �سلل�اء  •
كان ذلللك في الاإعانللات التلفزي�نيللة اأو الر�سللائل الم�جهللة علللى من�سللات الت�ا�سللل الاجتماعللي اأو عبر ال�سحف والاإذاعات المحلية.

تذكر اأن الاإعان وحده لي�ص ت�س�يقا اجتماعيا، بل ه� الخط�ة الاأخيرة منه.

أهمية تعزيز الوعي بالاتصال وصناعة رسائل فعالة

الت�ا�سللل هلل� حقللا ج�هللر اأي حملللة ت�سلل�يقية اجتماعية. يجللب اأن ينقللل ات�سالللك فكرتللك 
ور�سالتك ب��س�ح، واأن ي�سل اإلى الاأ�سخا�ص الم�ستهدفين ب��سائل منا�سبة لهم، واأن يتمتع 
بال��س�ح. اإذا لم يفهم النا�ص ر�سالتك اأو لم يتعر�س�ا لها اأو لم ينتبه�ا لها، فلن ي�ستجيب�ا 

لتغيير �سللل�كهم.
لذلك، عليك الانتباه اإلى اأربعة ج�انب للر�سالة للتاأكد من اأنها �ستك�ن فعالة:
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القنلل�ات التللي يتللم الات�سللال مللن خالها: يجللب ت�سللليم الر�سللالة بلغللة يفهمهللا الجمهلل�ر الم�سللتهدف، ويجللب اأن تر�سللل عللبر قنلل�ات  •
يتعامللل معهللا الجمه�ر الم�سللتهدف.

ت�سميللم الر�سالة: �سللكل وم�سملل�ن الات�سللال واأ�س�اتلله وقراءتلله �سلل�ف يفعللل الكثللير لتحديللد مللا اإذا كان الجمهلل�ر الم�سللتهدف  •
�سللياحظه وينتبلله اإليه.

ا�سللتخدام واختيللار المتحدثللين الر�سللميين: يمكن اأن ي�سللاهم اختيللار متحللدث ر�سللمي م�ثلل�ق بلله - �سللخ�ص يحترملله الجمهلل�ر  •
الم�سللتهدف وي�ؤمللن بلله - ب�سللكل كبللير في فعاليللة ر�سللالتك. 

بالمقابللل، يمكللن اأن ي�سمللن اختيللار المتحللدث الخطللاأ - اأي �سللخ�ص لي�للص لللدى الجمهلل�ر الم�سللتهدف اأي �سللبب لانتبللاه اإليلله، اأو ممن 
يعتبرونه معاديا ب�سكل ن�سط - اأن ات�سالك �سيف�سل.

ا�سللتخدام الم��س�عللات والقيللم الماأل�فة: يمكللن اأن ي�سللاعد ا�سللتخدام م�قللف اأو فكللرة ماأل�فللة اأو منا�سللدة قيللم الجمهلل�ر الم�سللتهدف  •
في تمهيللد الطريللق لمفهلل�م جديللد اأو اقللتراح لتغيير �سللل�ك لم يفكروا فيه.

لتجاوز الح�اجز الاأكثر �سي�عا اأمام الت�ا�سل الت�س�يقي الاجتماعي، يجب مراعاة الج�انب الاأربعة التالية للر�سالة:

الجهللل:  في كثللير مللن الاأحيللان، لا يعللرف اأفللراد المجتمللع الم�سللتهدف �سلل�ى القليللل اأو قللد لا يعرفلل�ن �سلليئا عللن هللذه الم�سللكلة،  •
وبالتللالي لا يللرون اأنهللا ذات �سلللة.

الغفلللة الانتقائية: م�سللكلتك لي�سللت �سلل�ى واحللدة مللن اآلاف الر�سللائل التللي يتلقاهللا الجمهلل�ر الم�سللتهدف كل يلل�م. اإذا لم يكللن لديللك  •
“خطاف” لجذبهم اإليها، ف�سلليتم حذفها.

التعر�للص الانتقائي: يتجنللب النا�للص الر�سللائل التللي يللرون اأنهللا مخ�س�سللة لمجم�عللات اأخللرى غللير مجم�عتهللم، اأو التللي يجدونهللا  •
مخيفللة اأو مزعجللة.

القيللم والمبللادئ: اإذا كانللت ر�سللالتك تتعار�للص مللع القيللم الدينيللة اأو الاأخاقيللة اأو الثقافيللة للجمهلل�ر الم�سللتهدف، ف�سلل�ف يللرون اأنهللا  •
معادية وخاطئة ما لم تتمكن من اإقناعهم باأن مبداأ اآخر له الاأ�سللبقية في هذه الحالة.
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يقللترح » اآلان اأندر�سلل�ن Alan Andreasen “ اأحللد خللبراء الت�سلل�يق الاجتماعللي، ثمللاني خطلل�ات للت�ا�سللل الت�سلل�يقي الاجتماعللي 
الفعال:

�سع اأهدافا مرتبطة بالنتائج وقابلة للقيا�ص لا�ستراتيجية الات�سال الخا�سة بك. •

ط�ر الر�سائل التي تنبثق من ال�سكان الم�ستهدفين، مع الاعتراف بالمناف�سة. •

حدد القن�ات المنا�سبة. •

ط�ر ات�سالات مختلفة ح�سب كل قطاع من قطاعات ال�س�ق المختلفة. •

اختبر كل ر�سالة. •

ادمج برنامج الات�سالات داخليا )تاأكد من اأن جميع ات�سالاتك تق�ل نف�ص ال�سيء(. •

ادمج برنامج الات�سالات الخا�ص بك مع كل �سيء في المزيج الت�س�يقي. •

قيم النتائج ح�سب المعايير الاأ�سلية الخا�سة بك. •
لا تن�صَ: قم باإجراء التعديات بناءً على تقييمك، ثم تابع العملية مرة اأخرى، طالما ا�ستمرت حملتك.
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10.2 تصميم حملات التسويق الاجتماعي 

ما الذي يتعين عليك معرفته قبل ت�سميم حملة الت�س�يق الاجتماعي 

قبل اأن تبداأ بت�سميم حملة ت�س�يق اجتماعية، لا بد من فهم �سروط ومتطلبات تنفيذ حمات الت�س�يق الاجتماعي التالية:     

الأساليب والأدواتالمتطلباتالشروط 

تحديد الجمهور 
المستهدف 

عليك أن تحدد )من هم 
الجمهور المستهدف بالحملة 

التسويقية، ما هي اهتماماتهم، 
وطريقة تفكيرهم، مستويات 

وعيهم

الاهتمام بالاستماع 
بطرق منظمة لآراء 

أولئك الناس أو 
الفئات المستهدفة 

الذين تأمل التأثير في 
سلوكهم. 

أفضل طريقة لمعرفة الإجابة 
هي سؤالهم والاستماع عن كثب 

لإجاباتهم. 

يمكن أن يتم ذلك من خلال إجراء الأبحاث والدراسات الميدانية، المقابلات المعمقة، 
حلقات النقاش المركز، واستطلاعات الرأي.

يساعدك استخدام هذه الأساليب في الحصول على إجابات ومعلومات عن محددات 
سلوك الناس، وتحديد ما هي القرارات التي يتعين عليهم اتخاذها من أجل التغيير.

تحديد ما الذي 
سيستجيب 
له جمهورك 

المستهدف

محددات وعي وسلوك 
الجمهور

ما هي المعلومات التي يحتاجونها حتى تتشكل لديهم قناعه بأهمية التغيير؟

ما الذي يؤثر على قراراتهم،؟

ما أنواع الرسائل التي سيستجيبون لها؟ 

ما هي الاستعدادات التي يحتاجون إليها للتغيير؟ 

ما الثمن/الكلفة التي يمكنهم تحملها مقابل الفائدة/المنفعة المتوقعة من التغيير؟ 

ما هو شكل الرسالة التي من المحتمل أن ينتبهوا إليها؟
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قد تحتاج إلى تقسيم السوق من أجل حملة تسويق ناجحة 

 قللد لا يكلل�ن بع�للص الاأ�سللخا�ص المهمللين الذيللن يجللب الا�سللتماع اإليهللم هللم اأولئللك الذيللن يُطلللب 
منهللم فعللاً اإجللراء تغيلليرات، ولكللن اأولئللك الذيللن ي�ؤثللرون عليهللم - اأفللراد الاأ�سللرة، والاأقللران، 
والمهنيلل�ن، ومللا اإلى ذلللك. بمجللرد اأن تعللرف الاأ�سللخا�ص الذيللن تهتللم باآرائهم، اأنت بحاجة اإلى 

الات�سللال بهم.
وبالتالي فاإنه من المهم في حملة الت�سلل�يق الاجتماعي تق�سلليم ال�سلل�ق )الجمه�ر الم�سللتهدف( 

اإلى مجم�عات متجان�سة )�سرائح(، كل مجم�عة منها قد ت�ستجيب لاأ�سل�ب مختلف. 
�سللي�ؤدي اإن�سللاء اأ�سللل�ب منا�سللب للت�ا�سل مع كل �سللريحة من جمه�رك اإلى زيادة احتمالية 

و�س�ل ر�سالتك ومتابعتها. 

المسوقون التجاريون يستخدمون أربع مجموعات قياسية من الخصائص لتقسيم السوق: 

الخ�سائ�ص الديم�غرافية: )الاإح�ساءات الحي�ية - الجن�ص، والعمر، والدخل، والتعليم، وما اإلى ذلك(. 
الت�زيع الجغرافي: )حيث يعي�ص النا�ص(. 

الع�امل النف�سية: )المعتقدات، والقيم، والاأذواق، والاآراء(.
�سل�ك الفئات الم�ستهدفة: ت�جهات الاأفراد والع�امل الم�ؤثرة على طريقة ا�ستجابتهم. 

يتم اختيار وتحديد الشرائح التي سيتم استهدافها وفق أربعة معايير:   

قابلية القيا�ص: ما اإذا كان باإمكانك تحديد اأن ال�سريحة كبيرة ومهمة بما يكفي لم�سكلتك لتك�ن جديرة بالمتابعة. •

اإمكانية ال��س�ل: ما اإذا كان باإمكانك ال��س�ل اإلى �سريحة معينة بر�سالتك واأي �سيء اآخر �سروري لتحقيق هدفك. •

الاأهمية: ما اإذا كان حجم القطاع اأو ال�سريحة الم�ستهدفة كبيرا ومهما بما يكفي لا�ستهداف الق�سية. •

القابلية للتنفيذ: ما اإذا كانت ال�سريحة مميزة بدرجة كافية حتى تك�ن قابلة لا�ستهداف، بحيث يمكن ت�سميم الر�سالة واختيار  •
الاأدوات والاأ�ساليب المنا�سبة لها خ�سي�سا.
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بعللد تحديللد القطاعات/ال�سللرائح التللي ت�سللتحق الا�سللتهداف، يمكنللك اختيللار اأ�سللل�ب ت�سلل�يقي غللير متمايللز اأو متمايللز اأو مركللز، لتحقيللق 
اأق�سللى ا�سللتفادة مللن ملل�اردك المتاحللة بمللا ي�سمللن ال��سلل�ل اإلى اأكللبر قللدر ممكللن مللن الجمهلل�ر الم�سللتهدف. لللذا فاإن التق�سلليم الدقيق ل�سلل�قك 

�سللي�ؤدي اإلى زيللادة فر�للص نجللاح حملللة الت�سلل�يق الاجتماعللي الخا�سللة بللك.

متى يجب عليك أن تدير حملة تسويق اجتماعية؟

اإذن: ما ه� ال�قت المنا�سب لتنفيذ حملة ت�س�يق اجتماعية؟
�سيعتمد ذلك قلياً على برنامجك اأو منظمتك بالطبع، ولكن ب�سكل عام، �ستق�م بذلك:

عندما تحاول تغيير �سل�ك عدد كبير من النا�ص. •
عندما تحاول تغيير ال�سل�ك على مدى فترة ط�يلة من الزمن. •
عندما تت�فر لديك الم�ارد الازمة لاإدارة جهد �سامل. •

كيف يتم تحديد أهداف حملة التسويق الاجتماعي؟ 

تحديد الغايات والأهداف 

تحديد الجمهور المستهدف 

تصميم رسائل حملة التسويق

تحديد قنوات الاتصال 

تطوير المواد الخاصة بفعاليات وأنشطة الحملة

العرض والتنفيذ

التقييم واتخاذ الإجراءات التصحيحية  
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10.3 إدارة حملة التسويق الاجتماعي 

تتك�ن اإدارة حملة الت�س�يق الاجتماعي من اأربعة اأجزاء رئي�سية، يمكن تق�سيم كل منها على حدة:

فهم وتحديد: الم�سكلة، اأهدافك، جمه�رك الم�ستهدف، ووجهات نظرهم ح�ل الم�سكلة. •

اختيللار الا�سللتراتيجيات: الع�سللف الذهنللي لا�سللتراتيجيات الممكنللة، واختيللار تلللك الاأكللثر ماءمللة، وت�سميللم الر�سللائل، واختبللار  •
اأفكارك م�سبقا.

تنفيذ وتقييم عملك. •

ا�ستمر ب�سكل دائم.  •

تحديد نطاق تركيز الحملة 

 )الم�سكلة، اأهدافك، جمه�رك الم�ستهدف، ووجهات نظرهم ح�ل الم�سكلة( 

تعريف وفهم المشكلة 

ابداأ بتعريف الم�سكلة. هذه هي الخط�ة الاأولى في حملة الت�س�يق الاجتماعي الخا�سة بك.  
قللد تكلل�ن الم�سللكلة معروفللة لديللك بالفعللل، ولهللذا فكللرت في مثللل هللذه الحملللة لتبللداأ بهللا، �سلل�اء كان الاأمر يتعلللق بج�ع الاأطفللال اأو الانتهاكات 

البيئية، فاأنت تعرف ما الذي و�سعته لحلها، لكن معرفتك بها لا تعني فهمك ال�ا�سح وال�سامل لها، وهذا عامل ج�هري لنجاح حملتك.

توضيح المشكلة

المجم�عللة.  اأع�سللاء  جميللع  قبللل  مللن  الطريقللة  بنف�للص  ومفه�مللة  وا�سحللة،  الم�سللكلة  تكلل�ن  اأن   يجللب 
اإذا لم تكللن قللد تاأكللدت مللن ذلللك، فهللذا هلل� ال�قللت المنا�سللب لاإنجازه، ليبللداأ الجميللع بالعمللل مللن نف�للص المللكان، مع �سمان تجنب �سلل�ء الفهم في 

الم�ستقبل. 
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عنللد تحديللد الم�سللكلة تاأكللد مللن القيللام بذلللك علللى نطللاق وا�سللع، دون اقللتراح حللل�ل ممكنة. علللى �سللبيل المثللال، قللد يتللم تعريللف م�سللكلتك علللى 
اأنهللا “ت�سللرب عللدد كبللير جللدا مللن الطللاب مللن المدر�سللة في مجتمعنللا”، بللدلًا مللن “نحتللاج اإلى تح�سللين تدريللب المعلمللين حتللى يظللل الطللاب 

في المدر�سة.”  
من خال التحديد ال�ا�سح للم�سكلة، تظل مفت�حة لمزيد من الحل�ل، مما يح�سن فر�ص حلها. 

حدد أهدافك.

 كلمللا حللددت مللا تريللد فعللله ومتللى وكيللف �سللتفعله ب�سللكل اأكللثر و�س�حللا، �سللتك�ن اأف�سللل تجهيللزا لم�اجهللة الم�سللكلة. من الم�ؤكللد اأن اإنهللاء 
الت�سللرب مللن التعليللم هللدف نبيللل، لكنهللا نيللة �سللت�اجه �سع�بللة في تحقيقهللا بالكامللل. اإن �سياغللة اأهللداف عامللة اأو اأهللداف فرعيللة ب�سللكل قابللل 
للقيا�للص )علللى �سللبيل المثللال، �سللنخف�ص الت�سللرب مللن التعليللم بن�سللبة 40٪ في ال�سللن�ات الاأربللع القادمللة( ي��سللح تفا�سيل ال�سلل�رة الكبيرة، 

ويرفللع الللروح المعن�يللة لمجم�عتللك، مللن خللال اإتاحللة الفر�سللة لاحتفللال، والقللدرة علللى معرفللة حجللم التغيير الللذي �سنعته.
افهم  النتيجةوضح السبب عرف المشكلة 

)الأثر – الخطر- الضرر(
حدد الهدف  

)طريقة المعالجة)

صف باختصار الوضع 
غير المرغوب فيه 

تحديد الأسباب المباشرة/غير المباشرة 
لوجود  المشكلة

أثر المشكلة على الجمهور 
المستهدف

صف الوضع المرغوب / المأمول )ما 
يجب أن يكون1
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حدد جمهورك:

قللد ترغللب في ا�سللتهداف مجم�عللات مختلفللة مللن النا�للص بطللرق مختلفة. علللى �سللبيل المثللال، اإذا كنللت تحللاول زيللادة تح�سللين الاأطفللال دون 
الثانيللة مللن العمللر، فمللن المحتمللل اأن تحللاول ال��سلل�ل اإلى الاأمهللات ال�سللابات، واأع�سللاء مجتمللع النازحللين في مدينتللك، والاأخ�سائيللين 

الاجتماعيللين الذيللن يعمللل�ن مللع ال�الديللن )علللى �سللبيل المثللال لا الح�سللر( عللبر ا�سللتهداف مجم�عللات قليلللة، ولكللن بطللرق مختلفللة. 

ي�سمح تق�سيم جمه�رك اإلى مجم�عات فرعية/�سرائح با�ستهدافها ب�سكل منف�سل وفق تجزئة ال�س�ق.
كيف يمكنك أن تفعل ذلك؟ 

عادة ما يتم تق�سيم ال�س�ق عبر اإن�ساء مجم�عات فرعية وفقا للخ�سائ�ص التالية:

الفئة العمرية )ال�سن( •

الن�ع الاجتماعي )ذك�ر – اناث( •

الحالة الاقت�سادية )الم�ست�ى المعي�سي(   •

ال�سل�كيات ال�سابقة  •

القدر ة على ال��س�ل اإلى المنتجات/ الخدمات   •

فئة النقاط الجغرافيالشريحة
المجتمع

الفئة 
العمرية

الحالة النوع 
الاقتصادية 

الوصول إلى 
الخدمات 

مستوى 
التعليم

الأولى
محافظة/ مديرية 

“ أ “ 
طلاب المدارس

الثانية
محافظة/ مديرية “ 

ب “ 
المزارعون

الثالثة
محافظة/ مديرية “ 

ج “ 
العمال/

الموظفون
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أسئلة للمساعدة في اختيار المجموعات الفرعية المناسبة:

ما هي المجم�عات الفرعية المحتملة؟   •

هل ت�جد معدلات اأعلى للم�سكلة بين اأي مجم�عة فرعية؟ •

هل بع�ص المجم�عات الفرعية اأكثر قدرة على معالجة م�ساكلها؟ •

هل بع�ص المجم�عات الفرعية اأكثر ا�ستعدادا لمعالجة الم�سكلة؟ •

هل ت�ستطيع المنظمة/ المبادرة تحمل تكاليف معالجة كل مجم�عة فرعية جديدة، كقطعة �س�ق منف�سلة؟ •

هل المجم�عات الفرعية ت�ستجيب ب�سكل مختلف لاأ�ساليب الت�س�يق؟ •

هل تختلف المجم�عات في مقدار الم�ارد المتاحة لها؟ •

هل تختلف الح�اجز التي ي�اجه�نها فيما يتعلق بالتغيير؟  •
قد تختلف الاإجابات عن هذه الاأ�سللئلة وفقا للم�سللكلة اأو الق�سية التي تتناولها والم�ارد المت�فرة لديك والمجتمع الذي تعي�للص فيه. ومع 

ذلك، �سي�ساعد عر�ص الاإجابات اأمامك، على اتخاذ خيارات م�ستنيرة عند اختيار المجم�عات الفرعية الم�ستهدفة.

افهم جمهورك: 

بمجللرد تحديللد المجم�عللات التللي �ست�سللتهدفها كجللزء مللن حملللة الت�سلل�يق الاجتماعللي الخا�سللة بللك، �سللترغب في معرفللة اأكللبر قللدر ممكللن مللن 
المعل�مللات عنهللا ب�سللكل عللام، وعللن وجهللات نظللر كل منها للم�سللكلة اأو الق�سيللة التي تعمل عليها

�ستبداأ اأولا في البحث عن معل�مات عامة ح�ل الاأ�سخا�ص في مجم�عتك الم�ستهدفة: 
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اأين تعي�ص؟ 
كم معدل دخل اأفرادها؟ 

ما مقدار التعليم الذي ح�سل�ا عليه؟ 
العديللد مللن هللذه البيانللات مفت�حللة للجمهلل�ر، ويمكللن الح�سلل�ل عليهللا مللن مكتللب الاإح�ساء اأو �سللجات الم�ست�سللفيات اأو ال�سللجات المدر�سللية 

اأو المكتبللة العامللة اأو اأي مكان اآخر.
بعد ذلك، �ستق�م بمعرفة ما يفكر فيه الم�ستهلك�ن ب�ساأن الم�سكلة: 

كيف ي�سعرون بها؟ 
ما الع�ائق التي تح�ل دون حلها؟ 

ماذا يريدون )ما الذي �سيقنعهم بتغيير �سل�كهم(؟ 
هذه المعرفة �سرورية لاإعداد حملة فعالة.

كم�سلل�ق اجتماعللي، �ست�سللتفيد مللن معرفللة مللكان اأع�سللاء المجم�عللات الم�سللتهدفة في هللذه ال�سل�سلللة الم�سللتمرة، وكيللف يمكنللك دفعهللم اإلى 
الخطلل�ة التاليللة. 

على �سبيل المثال في حملة للحد من انت�سار ظاهرة العنف، يناق�ص الم�س�ق�ن الم�سكلة مع اأع�ساء مجم�عاتهم الم�ستهدفة، ويجدون باأن العديد 
من الاأ�سخا�ص الم�ستهدفين لديهم معتقدات وم�اقف مختلفة ح�ل ظاهرة العنف. فبع�ص النا�ص قد يك�ن�ا غير مدركين ماهية العنف و�س�ره 
 واأ�سكاله ب�سكل وا�سح، ولا يعرف�ن كل الطرق التي يمكن اأن ت�ساهم في تف�سي العنف، وبالتالي من المهم نقلهم اإلى مرحلة “المعرفة بالم�سكلة”. 

قد يعتقد البع�ص اأنها لي�سللت م�سللكلة حقيقية بالن�سللبة لهم كاأفراد، اأو اأن “العنف غير م�ج�د في المنطقة”. في ال�اقع ه�ؤلاء الاأ�سللخا�ص 
م�سللتعدون لتلقللي ر�سللائل حلل�ل اأهميللة الم�سللكلة، ولكللن لا يللزال هنللاك اآخللرون غيرهللم لا ي�ؤمنلل�ن باأهميللة الم�سللكلة اأو ربمللا اتخللذوا اإجللراءات 
منا�سبة لحماية اأنف�سهم، لكنهم لا يفعل�ن ما يلزم للحد من مخاطر العنف على الاآخرين، اأو اأنهم ي�اجه�ن �سع�بة في بذل جه�د لاإحداث 

تغيللير اإيجابللي اأو الحفللاظ علللى هذا التغيير.
�سللتق�م هنللا بمعرفللة مللا الللذي يمنللع هلل�ؤلاء الاأ�سللخا�ص مللن ا�سللتخدام برنامج حملتك. اإذا كنت لا تفهم المع�قللات وتكاليف الحل الذي تقترحه 

بالن�سبة لجمه�رك الم�ستهدف، فمن المحتمل اأن عملك لن ينجح.
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قللد تت�قللف ل�هلللة للتفكللير بمللا هلل� م�جلل�د »لدينللا برنامللج لتعليللم الكبللار، وهلل� مجللاني! لا ت�جللد اأي تكاليف اأو ع�ائق اأمللام الالتحاق به. لماذا 
لا ي�جد لدينا المزيد من الاأ�سخا�ص الذين يح�سرون؟”. 

ولكللن مللن خللال التحللدث اإلى اأع�سللاء المجم�عللات التللي ا�سللتهدفتها، �سللتفهم العديللد مللن الاأملل�ر والحقائللق التللي قللد لا تك�ن مللدركا لها، فعلى 
�سبيل المثال قد تكت�سف النقاط التالية:   

 على الرغم من اأن الف�س�ل الدرا�سية مجانية، اإلا اأنها بعيدة عن المكان الذي يعي�ص فيه العديد من الم�ستفيدين المحتملين. �سيحتاج  •
الكثير من النا�ص اإلى قطع م�سافات ط�يلة في رحلة �ساقة ومكلفة لل��س�ل اإلى مكان الح�س�ل على الخدمة. وربما كان الطريق 

غير اآمن، فانعدام الاأمن ي�سكل عائقا حقيقيا بالن�سبة للجمه�ر الم�ستفيد من بع�ص الم�ساريع والخدمات.

الدرو�للص في الفللترة الم�سللائية اأو خللال الليللل وهللي الفللترة ال�حيللدة التللي يتمكللن فيهللا الكثللير مللن العاملللين خللال النهللار مللن روؤيللة  •
عائاتهللم.  حيللث يكلل�ن التخلللي عللن ق�سللاء ال�قت مع اأحبائهللم ه� الثمن.

الكثللير مللن الاأميللين يخجللل�ن مللن الاعللتراف لاأقربائهللم )اأو حتللى لزمائهللم اأو المعلمللين( باأنهللم لا ي�سللتطيع�ن القللراءة، قللد ي�سللكل  •
عائقللا في ح�س�لهللم علللى فر�للص التعليللم خ�فللا مللن و�سمللة العللار اأو نعتهللم بالاأميللين.

بعللد الح�سلل�ل علللى هللذه المعل�مللات مللن الم�سللتخدمين المحتملللين، �سللتك�ن المجم�عللة جاهللزة لاإجللراء التغيلليرات الازمللة لبللث حيللاة جديللدة في 
البرنامج. لكن، قد تحتاج اأي�سا اإلى معرفة ما يريده النا�للص ويمكن اأن يغريهم لتغيير �سللل�كهم. 

لا�ستخدام مثال تجاري، فكر في الحملة التي اأجرتها �سركة Pepsi منذ وقت لي�ص ببعيد. قال�ا: “ا�سرب البيب�سي، اح�سل على 
 الاأ�سياء”. وبذلك، ا�ستفادوا من حب النا�ص للح�س�ل

 على تلك “الاأ�سياء” مجانا. 
ربمللا لا يمتلللك برنامجللك اأو م�ؤ�س�سللتك ملل�ارد �سللركة بيب�سللي كلل�لا Pepsi-Cola Corporation. لكللن يمكنللك ا�سللتخدام هللذه 

المعل�مللات علللى نطللاق اأ�سغللر، والح�سلل�ل على نتائللج اإيجابية للغاية. 
قد تكت�سف، على �سبيل المثال، اأن العديد من الن�ساء لا ي�ستخدمن مركز تدري�ص العل�م والريا�سيات، لاأن كل من يعمل هناك من الذك�ر، 

وقد ي�سعرن اأن المعلمين متحيزون �سد تجاه الن�ساء. ما تريده الن�ساء ه� وج�د معلمات هنا.
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اإذن كيف تح�سل على هذه المعل�مات؟ 
هناك الكثير من الطرق المختلفة للقيام بذلك:

مراقبللة الاأفللراد وال�سللل�كيات التللي تهمللك. مثللا، اإذا كنللت مهتمللا بتدخللين المراهقللين، يمكنللك الذهللاب اإلى المدر�سللة الثان�يللة المحليللة  •
اأو المركللز التجللاري، وم�سللاهدة النا�للص، وتدويللن الماحظللات ح�ل ما يحدث.

اإجراء الا�سللتبيانات ال�سللل�كية. يمكن اإجراء الا�سللتطاعات عبر الهاتف اأو مبا�سللرة، لتعرف كثيرا مما يفعله النا�للص ومتى ولماذا  •
يفعل�نه.

اإجللراء مقابللات معمقللة. يمكللن اأن ت�فللر لللك المقابللات الكثللير مللن المعل�مللات الن�عيللة التف�سيليللة التللي لا يمكنللك الح�سلل�ل عليها من  •
اأ�سللئلة الا�سللتبيان )المغلقللة في الغالللب(.

عقللد جل�سللات النقا�للص المركللزة . تمنحللك مجم�عللات التركيللز العديللد مللن المزايللا التللي تتمتللع بهللا المقابللات، ويمكللن لاأع�سللاء مجم�عتللك الم�سللتهدفة  •
التحدث ب�سراحة عن الم�سللكلة، واإثراء اأفكار بع�سهم البع�ص، واإخبارك باأ�سللياء ربما لم ت�سللمعها قبل ذلك.

ا�سللتطاع م�سللت�ى ر�سللى الجمهلل�ر. اأخلليرا، �سلليك�ن ا�سللتطاع الر�سللى مفيللدا، عندمللا ي�سللتخدم الاأ�سللخا�ص برامجللك بالفعللل،  •
وتريللد اأن تللرى كيللف يمكنك تح�سللين عملك.

بمجرد اأن ت�سمع من مجم�عاتك الم�ستهدفة، فاأنت على ا�ستعداد لبدء التخطيط.
أداة رقم)31( : قائمة التحقق – تحديد نطاق تركيز حملة التسويق الاجتماعي

ما هي المسألة/المشكلة الأبرز والأهم التي يركز عليها برنامجك؟1

من هي الفئات الأكثر تضررا من هذه المسألة/المشكلة؟ 2

من يتخذ القرارات أو يؤثر على الأمور المتعلقة بهذه المسألة/المشكلة؟ 3

ما النتائج القابلة للقياس والتي تود تحقيقها عبر جهود التواصل؟4
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كيف سيتم التحقق من إحراز التقدم وتحقيق الأهداف المرجوة؟5

من يجب أن تتأثر معارفه ومواقفه ومعتقداته وسلوكياته لتحقيق 
الهدف )الأهداف1 الذي حددته؟

اختيار الاستراتيجيات

الع�سف الذهني لا�ستراتيجيات الممكنة، واختيار تلك الاأكثر ماءمة، وت�سميم الر�سائل، والاختبار الم�سبق لاأفكارك.
استراتيجيات العصف الذهني.

 الاآن بعللد اأن عرفللت مللا يريللده النا�للص، اأو مللا هللي الع�ائللق المحتملللة، مللاذا يمكنللك اأن تفعل؟ كيللف يمكنللك اأن تجعللل مللن الاأ�سللهل اأو الاأكللثر 
جاذبيللة للنا�للص الا�سللتفادة مللن برنامجللك؟  يمكللن للعديللد منكللم العمللل معللا لخلللق اأكللبر قللدر ممكللن مللن الاأفللكار.

بعد ذلك:

 حدد مقدار ال�قت وحجم/ن�ع الم�ارد التي �ستنفقها على كل مجم�عة من مجم�عاتك الفرعية. 
لكن معظم المجم�عات لها وقت وم�ارد محدودة، وربما لن تتمكن من التركيز على كل مجم�عة ب�سكل كامل كما تريد. 

إذن: اأيللن مللن المنطقللي اأن تركللز م�اردك؟ هللل تريللد التركيللز علللى مجم�عللة اأو مجم�عتللين فقللط مللن المجم�عات التي حددتهللا )ربما المجم�عة 
الاأكللثر ت�سللرراً بالم�سللكلة، اأو المجم�عللة التللي �سلليك�ن مللن الاأ�سللهل لللك م�سللاعدتها(؟ اأم اأنللك ترغللب في ت�زيللع عملك ب�سللكل مت�سللاوٍ على جميع 

الفئات الم�ستهدفة التي حددتها؟

يمكنللك اأي�سللا محاولللة تحديللد مللا اإذا كان البللدء بمجم�عللة معينللة �سللي�ؤدي علللى الاأرجللح اإلى “تاأثللير الدومينلل�”. اأي، اإذا كان باإمكانللك 
اإقنللاع مجم�عللة مللا بتغيللير �سللل�كها، فهللل �سللي�ؤدي ذلللك اإلى اإقنللاع الاآخريللن بالمتابعة؟

علللى �سللبيل المثللال: اإذا تمكنللت مللن اإقنللاع الطللاب الاأكللبر �سللنا في المدر�سللة بالم�سللاركة في اإعللادة تدويللر علللب الكلل�لا وال�سحللف، فقللد يقلل�م 
الطللاب الاأ�سغللر �سللنا بنف�للص العمللل، دون بللذل اأي جهلل�د محللددة مللن جانبللك لاإقناعهللم.
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هللذه لي�سللت اأ�سللئلة ب�سلليطة، والاإجابللات لللن تكلل�ن وا�سحللة ب�سلله�لة. لكن باتخللاذك القللرار الاآن، �سللت�فر علللى نف�سللك المزيد مللن العمل والجهد 
على المدى الط�يل.

قرر:

هل تريد ا�ستخدام ا�ستراتيجيات مختلفة ل�سرائح مختلفة، اأم مجرد ا�ستخدام ر�سائل وو�سائط مختلفة؟ 
هل يمكن تعميم الاأفكار التي اأنتجتها، على كل المجم�عات، اأم اأن تلك المجم�عات ذات تحديات واحتياجات مختلفة؟

علللى �سللبيل المثللال: اإذا كنللت تحللاول زيللادة عللدد الطللاب الذيللن ي�سللتخدم�ن العيللادة المجانيللة، فقللد يكفللي الاإعللان عللن الف�ائللد لجللذب الطللاب 
الذين تقع مدر�ستهم في نف�ص ال�سارع. 

اأما اإذا كنت ترغب في اإقناع طاب المدر�سة الثان�ية على الجانب الاآخر من المدينة، فاإن مهمتك اأكثر �سع�بة. 
قد تقرر فتح عيادة في الحرم الجامعي، وتقديم ق�سائم نقل مجانية لاأولئك الذين ياأت�ن اإلى العيادة، لاإقناعهم بالا�ستفادة من خدماتها.

ومللع ذلللك، اإذا كانللت مجم�عتللك تحللاول اإقنللاع الاآبللاء بتطعيللم اأطفالهللم، فقللد يكلل�ن لديللك نف�للص الاإ�سللتراتيجية لللكل �سللخ�ص ت�سللتهدفه، وهللي 
اإظهار ف�ائد التح�سين ومزايا العيادة. 

لكللن الر�سللالة �سللتُ�ساغ ب�سللكل مختلللف لاأمهللات طللاب المدار�للص واأع�سللاء المجتمللع المهنللي واأع�سللاء مجتمللع النازحللين، لاأن كثللير منهللم لا 
يفهملل�ن لهجتللك المحلية. وقللد يكلل�ن ال��سلليط مختلفللا اأي�سللا، بحيللث تاأخللذ الر�سللالة للمهنيللين �سللكل مقللال تقنللي في مجلللة المدينللة، وبالن�سللبة 
للمراهقين وال�سباب، قد يك�ن عر�سا تقديميا في اجتماع لاأمهات ال�سابات، وقد تعتمد على الكام ال�سفهي بالن�سبة للمراهقين، في كثير 

مللن الاأحيان.
كمللا نللرى في مثللال التح�سللين اأعللاه، يمكللن تعميللم الا�سللتراتيجيات للمجم�عللات المختلفللة التللي نعمللل معها. لكللن كللن حذرا، وتاأكللد من �سحة 
ذلك بالن�سللبة لم�قفك. والاأهم من ذلك، تذكر المعل�مات التي تلقيتها من اأع�ساء تلك المجم�عات - فاإن ا�سللتخدامها �سي�سللاعد برنامجك على 

النجاح والا�ستمرار.
اختر استراتيجيات محددة ذات أهداف قابلة للقياس:

مع كل المعل�مات التي جمعتها في الخط�ات المذك�رة اأعاه، يجب اأن تظهر اأف�سل الا�ستراتيجيات بالفعل.
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 عند اتخاذ القرار النهائي، ا�ساأل نف�سك عن الا�ستراتيجيات التي تفكر فيها، فقد تك�ن اأي من الخيارات التالية:

جعل تغيير ال�سل�ك اأكثر جاذبية •

تقليل تكاليف تغيير ال�سل�ك •

تح�سين قدرة العميل على تبني التغيير ال�سل�كي •

تقليل جاذبية ال�سل�كيات المناف�سة •

تصميم الرسائل المناسبة للمجموعات المختلفة:

الاآن بعد اأن عرفت ما �ستفعله، كيف يمكنك ن�سر الر�سالة ب�سكل اأكثر فاعلية؟
اأولًا/ قم بتط�ير الر�سائل بناءً على الا�ستراتيجيات التي حددتها اأعاه )ماذا تريد اأن تق�ل ولمن؟ والاأهم من ذلك، كيف �ستق�لها؟(.

فكر في اللغة التي يتحدث بها جمه�رك الم�ستهدف. 
قللد تكلل�ن الر�سللائل الم�جهللة اإلى اأفللراد المجتمللع بلهجللة دارجللة اأف�سللل في التاأثللير علللى الم�اطنين من الخطاب بالف�سحى، وبث الر�سللائل ح�ل 

الاأميللة في الراديلل� اأو التلفزيلل�ن اأف�سللل مللن ن�سللرها في ال�سحللف.
ولكللن حتللى بعللد ذلللك، فللاإن الطريقللة التللي تقلل�ل بهللا الاأ�سللياء مهمة. غالبللا مللا يكلل�ن لل�سللباب لغللة خا�سللة بهللم، واإذا كنللت ت�جلله ر�سللالتك اإليهللم، 

يجب اأن ت�جها بلغتهم. 
تميللل بع�للص المجم�عللات اإلى ت�خللي الحللذر مللن اأي �سلللطة، ولللن يتقبللل�ا “راأي الخللبراء” بب�سللاطة، ولكن بالن�سللبة للمجم�عللات الاأخللرى، 

يك�ن هذا ه� ال�سيء ال�حيد الذي �سيتقبل�نه. 
يجب اأن تك�ن قد اكت�سفت بالفعل ما ه� مهم لجمه�رك، وتاأكدت من ا�ستخدام هذا الفهم اأثناء ت�سميم الر�سائل.

قد ترغب اأي�سا بالتفكير في ا�ستخدام ما يُعرف اأحيانا بل “ت�سميم الل�حة”. اأي ت�سميم الر�سائل التي تتابع بع�سها البع�ص. 
على �سبيل المثال: 
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قللد تبللث اإعانللات اأو تتحللدث عللن اأهميللة التمرينللات البدنيللة ب�سللكل عللام لب�سعللة اأ�سللهر، وبعللد ذلك، عندما يتاح للفكرة وقتا اأط�ل لتتر�سللخ في 
عق�ل النا�ص، يمكنك الترويج لف�س�ل تمارين جديدة يتم تقديمها في مركز المجتمع. 

كمللا اأن الاإعانللات التللي تتحللدث عللن الع�اقللب ال�سلللبية للتدخللين، يمكللن اأن يتبعهللا اإن�سللاء ف�سلل�ل لاإقللاع عللن التدخللين، ثللم يليهللا اإن�سللاء 
مجم�عللة دعللم لاأولئللك الذيللن اأقلعلل�ا عللن التدخللين فعللا. 

ا�ستخدام هذه الطريقة و�سيلة فعالة لتحريك النا�ص دون ت�قف “ا�ستمرارية الفهم” التي ن�ق�ست �سابقًا.
اإذا كانت لديك الم�ارد الازمة لاإن�ساء العديد من الر�سائل المختلفة ون�سرها، فافعل ذلك بدون تردد. 

التنلل�ع هلل� مفتللاح البقللاء علللى قيللد الحيللاة في العللالم البي�ل�جللي، ونحللن - كمنظمللين للمجتمللع - مللن الاأف�سللل اأن نتعلللم در�سللا مللن علمللاء 
الطبيعللة: كلمللا تم اإر�سللال ر�سللائل اأكللثر، وتعللددت طللرق اإر�سللالها، كلمللا زاد احتمللال اأن ي�سللمعها النا�للص، وي�سللتجيب�ن لهللا حقًللا.

بعد ذلك، حدد قن�ات الات�سال: 

هل التلفزي�ن ه� اأف�سل طريقة لل��س�ل اإلى جمه�رك الم�ستهدف؟ 

هل من المرجح اأن يهتم جمه�رك اأكثر بمقالات المن�سات الالكترونية؟ اأم اأن مناق�سة الخبراء �ستك�ن اأف�سل؟ 

�سللع في اعتبللارك قيلل�د الم�ازنللة عنللد اتخللاذ القللرار ب�سللاأن ال��سلليلة الاأكللثر فاعليللة لديللك، ولكللن كللن مبدعللا - هنللاك العديللد مللن الطللرق 
المجانيللة اأو منخف�سللة التكلفللة لن�سللر ر�سللالتك. يع�د الاأمللر اإلى قلل�ة الع�سللف الذهنللي لمجم�عتللك للعثلل�ر عليهللا.

اأخيًرا، اختبر اأفكارك ور�سائلك م�سبقا: 

في هللذه المرحلللة، بعللد اأن خ�س�سللت الكثللير مللن ال�قللت للعمللل علللى ر�سللائلك، واأ�سبحللت في عجلللة مللن اأمللرك لن�سللرها، فللاإن الاختبللار الم�سللبق 
لاأفكارك مع عدد قليل من اأع�ساء جمه�رك الم�سللتهدف يعد خط�ة مهمة للغاية. 
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قللد تكلل�ن ر�سللالتك غللير فعالللة لاأ�سللباب لم تفكللر بهللا، اأو قللد تكلل�ن مهينللة لاأع�سللاء جمهلل�رك الم�سللتهدف دون اأن ت�سللعر. الاختبار الم�سللبق 
للر�سللالة يجنبللك الاإحللراج علنللا، ويعللزز اإمكانيللة تحقيقهللا لاأهدافهللا. 

الفئات 
المستهدفة

 الموقف/ القناعات 
)الحالية)

نمط الاستجابة 
الأمثل

فجوات 
المعلومات 

الرسائل الرئيسيةالعوائق

طلاب المدارس

المعلمون 

أولياء الأمور 

المجتمع المحلي

الفئات 
المستهدفة

الرسائل 
الرئيسية*

 الاستراتيجية
 الأسلوب/

الطريقة

المتطلبات/ التوقيتالمكان
الاحتياجات

مصادر  التمويل
)المحتملة)

 المخيمجلسات توعيةطلاب المدارس
الصيفي

بداية العطلة الصيفية 

بعد امتحانات نهاية العام 
الدراسي

ميسر لمدة 6 أيام 

+ تصاميم وطباعة 
بروش ورات

 المركزعقد ندوات  المعلمون 
الثقافي

قبل تدشين المخيم 
الصيفي 

قاعة + ميسر لمدة 
)13 أيام 

+ قرطاسية 
ومطبوعات

مبني  عقد حلقات نقاشأولياء الأمور 
المدرسة

خلال إجازة منتصف 
العام 

2 قاعات + 2 
ميسرين   

فلاشات توعوية  المجتمع المحلي
تبث عبر الإذاعة المحلية 

الإذاعة  
المحلية

الشهر الأول من العام 
الدراسي الجديد

تسجيل )15 فلاشات 
مسموعة 

+ توقيع عقد مع الإذاعة 
المحلية

)*( يتم ن�سخ الر�سائل التي يتم �سياغتها من الجدول ال�سابق قبل تحديد ا�ستراتيجية تنفيذ حملة الت�س�يق. 
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تنفيذ وتقييم عملك

في هللذه المرحلللة، انتهللى الكثللير مللن العمللل ال�سللاق. ما عليللك �سلل�ى الخللروج والقيللام بمللا خططللت للله. اإذا كنللت قللد خططللت للتفا�سيللل بعنايللة، 
�سللتك�ن هذه المرحلة اأ�سللهل.

بعد تنفيذ الخطة، ما زلت لم تنته بعد. 
يعتللبر الت�سلل�يق الاجتماعللي عمليللة م�سللتمرة، والخطلل�ة التاليللة التللي عليللك اتخاذهللا هللي مراقبللة عملللك والتاأكللد مللن فعاليته. تمللت تغطيللة هللذا 

التقييللم بتف�سيللل كبللير في: تقييللم البرامللج والمبللادرات المجتمعيللة، ولكللن �سللنعيد هنللا بع�ص النقللاط البارزة مثل:

تحديد اأهدافك. تحدثنا عن اأهمية هذا في فقرة �سابقة من هذا الق�سم. •

اإن�ساء نظام تتبع. كيف �ستعرف متى تحرز تقدما نح� اأهدافك؟ اختر الاإجراءات التي يجب اتباعها لتكت�سف ما اإذا كنت تحرز  •
تقدما باتجاه تحقيق اأهدافك، وما مقدار هذا التقدم.

ا�سللتمر في تعديللل عملللك بنللاءً علللى النتائللج. اإذا كان هنللاك خطللاأ مللا، فغالبللا مللا يكفللي القيللام بتغيللير ب�سلليط لت�سحيحلله ب�سللكل  •
كبللير. اإذا لم تكللن متاأكللدا ممللا يجللب عليللك فعللله، فا�سللاأل اأع�سللاء المجم�عللات التللي ا�سللتهدفتها عمللا يفكللرون بلله.

اأخيرا: 
احتفل باإنجازاتك.

تذكللر اأن التغيللير المجتمعللي ي�سللتغرق وقتللا ط�يللاً لتحقيقلله، واإذا كنللت تديللر حملللة ت�سلل�يق اجتماعي ناجحة، فلن تجنللي ثمارها اإلا على المدى 
الط�يل. 

لذلك عندما تحدث انت�سارات �سغيرة، اجعلها �سببا لاحتفال الكبير، وحافزا لا�ستمرار.

ا�ستمر ب�سكل دائم

اإذا كانللت حملللة الت�سلل�يق الاجتماعللي تهللدف اإلى تغيللير ال�سللل�ك علللى المللدى الط�يللل في المجتمللع، فلللن تنتهللي اأبدا. هللذا �سحيللح بالن�سللبة 
للمبللادرات ال�سحيللة المحليللة اأو اأي تدخللل اآخللر يهللدف اإلى تغيللير �سللل�ك المجتمللع: اإنلله يعمللل حقللا فقللط عندمللا يتمكللن النا�للص مللن روؤيتلله، 
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وعندما ي�سللتمرون في روؤيتلله، ي�مللا بعللد يلل�م. 
لل�قت المهدر ثمن مرتفع، فاإذا اأدرت ظهرك لمدة �ساعة، قد تحتاج ل�سهر كامل لتع�ي�سها، وقد ينهار كل �سيء، اإذا حدث خطاأ كبير خال 

تلك ال�سللاعة التي اخترت اأن ت�سللترخي فيها. اليقظة الدائمة �سللر اأي برنامج اأو مبادرة تغيير اجتماعي ناجح.
كيف ندعم التغيير ال�سل�كي ونحافظ عليه؟

هنللاك خط�تللان لتدعيللم تغيللير ال�سللل�ك: الاأولى هللي اتخللاذ الاإجللراء الللذي يلل�ؤدي اإلى تغيللير ال�سللل�ك؛ والثانية هللي الحفللاظ علللى هللذا الاإجراء، 
اأو التغيير الذي يحدثه بمرور ال�قت. 

يجب اأن تت�سمن حملة الت�س�يق الاجتماعي ا�ستراتيجيات لم�ساعدة الاأ�سخا�ص على اإجراء التغيير المطل�ب والحفاظ عليه.
تندرج التغييرات عادة في واحدة من اأربع فئات:

التغيير لمرة واحدة •

تغييرات متكررة ولكن محدودة •

تغيير نمط الحياة الدائمة •

التغييرات الظرفية •
يتطلب كل ن�ع من التغيير ن�عا مختلفا/اأن�اعا مختلفة من الدعم.

كمللا اأن التغيللير لي�للص عمليللة �سللهلة، فهنللاك الكثللير مللن الح�اجللز الحقيقيللة اأمللام البللدء بعمليللة التغيللير، وهنللاك اأحيانللا ح�اجز/اأفللكار متخيلللة 
يمكللن تجاوزها ب�سلله�لة، ومنها:

العمل م�ستحيل لاأن الظروف لن ت�سمح بذلك. •

الاإجراء ال�سروري معقد للغاية. •

العمل �سعب للغاية، وعلى النا�ص القيام به بمفردهم. •
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ي�ستغرق العمل الكثير من ال�قت. •

الاإجراء لي�ص مهما لل�سكان الم�ستهدفين. •

ي�ستمر ن�سيان العمل. •
يمكنك اإزالة هذه الح�اجز، في كل حالة، عن طريق التعامل مع الم�سكلة التي تخلق الحاجز:

عالج الق�سايا التي تجعل العمل م�ستحياً )غيّر الظروف(. •

تب�سيط الاإجراء، اإما عن طريق تق�سيمه اإلى اأجزاء يمكن التحكم بها، اأو من خال ت�فير الخلفية الازمة لفهمه. •

دعم النا�ص في اتخاذ اإجراءات �سعبة. •

ا�ستخدم تخطيطا وجدولة اأكثر كفاءة واإبداعا ومرونة لا�ستغال عن�سر ال�قت. •

رفع م�ست�ى وعي ال�سكان الم�ستهدفين ب�سرورة العمل. •

اإ�سفاء الطابع الم�ؤ�س�سي على الالتزام بتذكر المهام واإنجازها، ويمكن ا�ستخدام التقنية الحديثة في ذلك. •
ت�ستند الع�ائق التي تح�ل دون الحفاظ على التغيير - اإلى حد كبير-  اإلى عدم الر�سى عن نتائجه واآثاره.

النتائج غير مر�سية. •

لم تتحقق الت�قعات )غالبا عندما تك�ن غير ال�اقعية(. •

من ال�سعب اكت�ساف النتائج. •

النتائج م�ؤجلة. •

من ال�سعب روؤية النتيجة لاأنها غياب �سيء ما. •

يُنظر اإلى الع�اقب ال�سلبية على اأنها مفرطة، لاأنها اإما تم التقليل من �ساأنها اأو اأنها غير مت�قعة تماما. •
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يقدم الاأ�سخا�ص المهم�ن ماحظات �سلبية ح�ل التغيير. •

التحكم في ال�سل�ك اأقل من المت�قع ب�سبب النظام اأو الاأ�سخا�ص اأنف�سهم. •
التعامللل مللع هللذه الع�ائللق يتطلللب ت�قللع الم�سللكات المحتملللة م�سللبقا، وال�سللدق التللام مللع الجمه�ر الم�سللتهدف مللن البداية. بالاإ�سافللة اإلى ذلك، 

هناك بع�ص المعالجات المحددة لكل من هذه الع�ائق/ الح�اجز الم��سحة:

نتائج غير مر�سية: •

ح الت�قعات ال�اقعية. • و�سّ

اجعل غير المرئي مرئيا، واأبرز نماذج عملية لتحقق النتائج المرج�ة. •

ق�سم الاأهداف ط�يلة المدى اإلى اأهداف فرعية يمكن قيا�ص مدى تحققها. •

اأكد على ع�اقب التعامل مع وج�د ما يتم منعه. •

�ساعد النا�ص على التحكم في النتائج ال�سلبية بالمعل�مات والخطط البديلة والمهارات. •

الت�س�يق يركز على الاأ�سخا�ص المهمين، ويتعامل مبا�سرة مع ال�سكان الم�ستهدفين. •

قم باإعداد نظام وا�سح لتقديم الدعم والم�ساعدة في تط�ير الم�ارد المجتمعية والفردية. •
الا�ستخدام الاأمثل لاأبحاث الت�س�يق، ي�ساعد بطريقة مبا�سرة في التغلب على هذه الح�اجز، وتحقيق النجاح للمبادرة.

مراقبة مستوى التقدم وإجراء التعديلات اللازمة

المتابعة الدائمة جزء اأ�سا�سي من اأي حملة ت�س�يق اجتماعي ناجحة. يجب مراقبة وتعديل حملتك وعملياتها الفعلية، للتاأكد من اأنها م�ستمرة 
في الا�سللتجابة لاحتياجات وظروف ال�سللكان الم�سللتهدفين والق�سية التي تعالجها.  هذا يعني النظر اإلى فعالية وكفاءة وا�سللتراتيجية حملتك 
ومنظمتك على اأ�سا�للص منتظم، وتغيير كل ما يلزم تغييره في ال�قت المنا�سللب، للحفاظ على نجاح الحملة والمنظمة. تت�سمن المراقبة الفعالة 
اإجللراءات وا�سحللة لمعرفللة: مللدى نجاحللك في تحقيللق الاأهللداف العامللة )تحليللل المبيعات(؛ كيللف تتعامللل مللع المناف�سللين )ح�سللة ال�سلل�ق(؛ مدى 
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فعالية ا�ستخدامك لم�اردك؛ وما اإذا كنت تح�سل على اأق�سى ا�ستفادة منها؛ وكيف يرى بقية العالم حملتك ومنظمتك.
تتطلللب كفللاءة المراقبللة القيللام بفح�للص م�سللت�ى جلل�دة عمليللات حملتللك في ا�سللتخدام الج�انللب المختلفللة للت�سلل�يق الفعلللي: المنطقللة، وقطللاع 

ال�سلل�ق، وقنلل�ات الت�زيللع، والمناف�سللة. 
كما ت�ستلزم ا�ستراتيجية المراقبة ا�ستك�ساف الاتجاهات والق�سايا الحالية وط�يلة المدى وتاأثيرها على حملتك ومنظمتك. 

في كل هللذه الحللالات، عليللك اأن تنظللر اإلى نتائللج المراقبللة بم��س�عيللة، واأن تعللترف بالحقائللق اأو الم�سللاكل، وتعمللل علللى تعديللل حملتللك 
ومنظمتللك ا�سللتجابة لها. 

با�سللتمرار المراجعللة واإعللادة النظللر وتعديللل حملتللك وعملللك لم�اجهللة حقائللق ال�سلل�ق الاجتماعللي، يجللب اأن تتمتللع حملللة الت�سلل�يق الاجتماعللي 
- ومنظمتك - بالنجاح الم�سللتمر.
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11.استراتيجيات الاستدامة المالية

يمثللل الح�سلل�ل علللى الاأملل�ال ب�سللكل كافٍ وم�سللتمر لقيللام المبللادرة بعملهللا تحديللا حقيقيللا، فالا�سللتدامة الماليللة �سروريللة لبقائللك في اللعبللة 
لفللترة كافيللة لتحقيللق اأهدافللك. 

ولكن: يجب التخطيط لا�ستدامة في وقت مبكر، مع بدء اإعداد ت�س�ر مبادرتك. 
يقللدم هللذا الق�سللم لمحللة عامللة عللن 13 ا�سللتراتيجية مللن الا�سللتراتيجيات المعروفللة لتعزيللز الا�سللتدامة وتنميللة الملل�ارد في منظمللات ومبللادرات 

المجتمللع المدني.  
استراتيجيات الترويج وجمع 

التبرعات والمساهمات العينية 
 استراتيجيات 

البحث عن مصادر الدعم والتمويل 
 استراتيجيات 

تطوير المنتجات والخدمات  

تسويق منظمتك/مبادرتك •

تنظيم أنشطة جمع التبرعات •

التماس المساهمات العينية •

التقديم على المنح •

الحصول على تمويل من طرف ثالث •

الاستفادة من الدعم والتمويل العام •

تطوير وتسويق المنتجات •

تقديم الخدمات مقابل الرسوم •

إدارة الهبات والمنح المخططة •

استثمار رأس المال البشري •

نظام رسوم العضوية في المنظمة •

11.1 الترويج وجمع التبرعات والمساهمات العينية

11.1.1 الترويج لمنظمتك/مبادرتك

بغ�ص النظر عن الا�ستراتيجيات التي ت�ستخدمها لتحقيق الا�ستدامة المالية، �س�ف تحتاج في كل الاأح�ال اإلى التفكير في الترويج 
لمبادرتك/ منظمتك.نعرف جميعا الاإعانات التجارية والهدايا ورعاية الاأحداث من قبل ال�سركات، ولكن ماذا عن الت�س�يق للمجم�عات 

 غير الربحية والترويج لها؟
تحدث هذه الاأن�اع من المبادلات في كل وقت. على �سبيل المثال، يقدم برنامج مح� اأمية الكبار التعليم والتدريب على المهارات،

 مما �سي�ؤدي اإلى قدرة عمل اأكبر لاأ�سحاب العمل في المجتمع. في المقابل، تحتاج المنظمة التي تدير البرنامج اإلى عماء واإحالات 
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وم�ارد لل�سماح للبرنامج بالا�ستمرار.
يتطلللب مفهلل�م الت�سلل�يق اأن ت�سللع الاحتمللالات بللاأن اأي اإجللراء تقلل�م بلله قللد يكلل�ن اإمللا مفيللدا اأو 

�سارا لحملتك. 
عندمللا يللرد م�ظللف الا�سللتقبال في مكتبللك علللى الهاتللف، ربمللا لا تفكللر في ذلللك كجللزء مللن 
الت�س�يق، لكنه بالتاأكيد كذلك، فالطريقة التي يرد بها على المت�سل تق�ل الكثير عن م�ؤ�س�ستك، 

وتعك�للص مدى احترافك واآلية عملك، وم�سللت�ى مهارات فريقك، وما اإلى ذلك. 
ينطبللق ال�سلليء نف�سلله علللى متابعللة تلللك المكالمللة الهاتفيللة: مللن يتحللدث اإليلله المت�سللل بعللد ذلللك؟ وما 

المعل�مات التي يتلقاها؟ وهل ترتب عليها زيارة للمنظمة؟ اأو تن�سيق ن�ساط معها؟ ... اإلخ 

كيف يساعد التسويق في جذب اهتمام ودعم المانحين؟

الت�س�يق مجم�عة من الاأن�سطة الرئي�سية التي تدعم فر�ص المنظمة في اأو�ساط المانحين للح�س�ل على الدعم.  ويتم ذلك من خال:

بناء ال�س�رة )�سمعة جيدة تعزز الثقة في المبادرة/ المنظمة وقدراتها(  •

تنمية ال�سراكات.  •

تط�ير برامج الانت�ساب/الع�س�ية •

تط�ير العاقات مع المجتمع •

الاأن�سطة المجتمعية •

ت�عية الم�اطنين وتط�ير قدراتهم.  •

تعتبر الاأن�سطة ال�سابقة �سرورية لبناء الن�ايا الح�سنة وتعزيز الثقة مع المانحين المحتملين.
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لاإعداد ورقة عمل لتحديد فر�ص التعاون والم�سلحة الم�ستركة مع المانحين المحتملين، يمكنك الا�ستعانة بالنم�ذج التالي:
نم�ذج ورقة عمل: الاهتمامات والم�سلحة الم�ستركة

المجموعات أو الأفراد التي تفكر في 
الاقتراب منها:

الاهتمام )الاهتمامات( التي تتشاركها مع كل مجموعة أو 
فرد:

  

  

ماحظات لا�ستخدام النم�ذج
في العم�د الم�ج�د على الي�سار: قم باإدراج اأي مجم�عات اأو اأفراد تفكر في الاقتراب منهم لتبني مهمتك اأو اأهدافك. 

وفي العملل�د الم�جلل�د علللى اليمللين: اكتللب اأي اأفللكار لديللك حلل�ل الاهتمامللات التللي تت�سللاركها مللع تلللك المجم�عللات اأو الاأ�سللخا�ص. حاول اأن 
تكتللب ذلللك بطريقللة تجللذب تلللك المجم�عللة اأو الفرد المعين.

لماذا يجب عليك تسويق مبادرتك للحصول على دعم مالي؟

كما اقترحنا اأعاه: اأنت في كل الاأح�ال تق�م بالت�س�يق بالطريقة التي تقدم بها منظمتك/ مبادرتك نف�سها كل ي�م. 
ولكن: للقيام بذلك ب�سكل اأف�سل، يجب تركيز طاقاتك في:

الح�سلل�ل علللى المزيللد مللن الملل�ارد لا�سللتمرار والنملل� والتاألللق. اإذا كانللت مبادرتللك معروفللة باأنهللا مجم�عة فعالة تعمللل بجد وتنجز  •
اأ�سللياء مهمللة، ف�سلل�ف يرغللب النا�للص في الان�سمللام اإلى العربة. يتيللح الت�سلل�يق لاأ�سللخا�ص المنا�سللبين معرفللة نجاحاتللك، والتفكللير 

كيللف يمكنهم الاإ�سافة اإليها.

اكت�سللاب روؤى قيمللة حلل�ل مجتمعك. كجللزء مللن خطللة الت�سلل�يق، �سلل�ف ت�سللاأل النا�للص عللن راأيهللم بمبادرتك. يمنحللك هللذا فهمللا  •
اأف�سل ل�سللبب عدم قيام بع�ص الاأ�سللخا�ص بالتبرع لمنظمتك على الاإطاق، ولماذا يدعم الاآخرون فريقك، وكيف يمكنك اإقناع كل 

مللن المجم�عتللين بالتللبرع بالمزيد.

تحقيللق الا�سللتخدام الاأمثللل لملل�اردك الحالية. مللن خللال المعرفللة التللي تكت�سللبها مللن الت�سلل�يق، �سللتتمكن مللن الفهللم العميللق لاأف�سللل  •
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الطرق الممكنة لا�سللتخدام م�ارد م�ؤ�س�سللتك لل��س�ل اإلى اأهدافك بكفاءة.
بعد معرفتك اأهمية الت�س�يق للح�س�ل على الدعم المالي، اأنت بحاجة لمعرفة كيفية القيام بذلك.

كيف تقوم بتسويق مبادرتك – للحصول على الدعم المالي؟

يمكن القيام بذلك عن طريق:

تمكين مجتمعك من التعرف على فريقك/مجم�عتك وم�ساهماتكم واإنجازاتكم. •

جعل كل فرد في المجتمع يمثل مجم�عتك )خلق نم�ذج لاقتداء به(. •

اإقناع النا�ص بدعم مجم�عتك. •
لكللن القيللام بهللذه الاأملل�ر الثاثللة وم�اجهللة تحديللات ت�سلل�يق منظمتك/مبادرتللك، ي�سللتلزم الترويللج لهللا ب�سللكل دائللم ومنتظللم وفللق خطللة معدة 

للت�سلل�يق الاجتماعي. )انظر: الت�سلل�يق الاجتماعي – ت�سميم حمات الت�سلل�يق الاجتماعي(.

فيما يلي بعض النقاط المهمة التي يجب أن تشملها خطة تسويق مؤسستك:
• من سيشارك بشكل أساسي في تطوير خطة التسويق الخاصة بك؟•

• تحديد / مراجعة رؤية ورسالة المنظمة/المبادرة.•

• الأهداف المحددة لخطة التسويق الخاصة بك.•

• معرفة مدى بعدك عن أهدافك.•

• تبادل الأفكار حول مصادر الدعم المحتملة.•

• ضع في اعتبارك وجهات نظر المانحين.•

• حدد الخيارات التي يجب التركيز عليها.•

• تدشين الاتصالات والحفاظ على استدامتها. •

• إطار زمني لتنفيذ الخطة.•

• قم بتقييم ومراجعة ما تفعله وإدخال التعديلات عند الحاجة.•
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طرق شائعة للترويج للمبادرات والمنظمات غير ربحية

تقديم العروض والحوافز التشجيعية. على سبيل المثال: قدم دروسا أو دورات تدريبية بسعر مخفض )دورتان برسوم دورة واحدة1  •
للمساعدة في جلب عملاء جدد.

تصميم البروشورات والملصقات وتطوير الكتيبات. •

اطلع الصحافة والمواقع الاخبارية على أنشطة منظمتك باستمرار، ويمكنك الاستعانة بأحد الصحفيين المتعاطفين للقيام بنشر مقالة أو  •
إجراء مقابلة مع أحد أعضاء المنظمة أو عملائها المستفيدين من أنشطتها وخدماتها. 

المشاركة في المناسبات العامة )كالمعارض المحلية، ومعارض المنتجات الحرفية ... إلخ1 •

عقد الأمسيات والندوات والفعاليات المجتمعية التي تمنح الناس فرصة للتعبير عن آرائهم حول المواضيع الذي تهم منظمتك.  •

رعاية متحدث معروف في هذا الموضوع. •

إنشاء شبكة علاقات.  كلما زاد عدد الأشخاص الذين تعرفهم/يعرفونك، كلما زادت الاحتمالات للحصول على الدعم وخلق فرص  •
النجاح.

لمعرفة المزيد عن الت�س�يق الاجتماعي )انظر: ت�سميم حمات الت�س�يق الاجتماعي(  

11.1.2 تنظيم أنشطة جمع التبرعات 

جمع التبرعات: تنظيم حدث ترعاه منظمة ما لجمع الاأم�ال للمبادرة وبرامجها. 
يمكللن تنظيللم اأم�سللية في مللكان جميللل وتقللديم عرو�للص فنيللة ووجبللات خفيفة، ويتم بيع تذاكر هذه الاأم�سللية لفائللدة المنظمة/ المبادرة، ويمكن 
اأي�سا بيع تذاكر لحفل ثقافي اأو فني ترعاه المبادرة/المنظمة، اأو تنظيم مزاد ل�سللراء ل�حات فنية ر�سللمها اأع�ساء الفريق او اأحد الر�سللامين 

الداعمين لها. 
في جميع الاأمثلة ال�سللابقة، �سللتجد باأن المجم�عة تتقا�سى اأم�الا مقابل منتج معين )ل�حة فنية( اأو خدمة ومنتج معا )تنظيم اأم�سللية وتقديم 

ع�ساء( اأو حدث )تنظيم فعالية( لجمع الاأم�ال من اأجل دعم مبادرتهم.
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 11.1.3 التماس المساهمات العينية 

اإن كانللت منظمتللك/ مبادرتللك ت�سللعى للنجللاح، ف�سللتحتاج اإلى اأكللثر مللن مجللرد المللال: �سللترغب اأي�سللا في الح�سلل�ل علللى ال�سلللع والخدمللات 
وحتى خبرات الاأ�سخا�ص التي قد لا تت�فر لدى المبادرة الاأم�ال الازمة للح�س�ل عليها. 

حينها، يمكن اأن يك�ن الدعم العيني جزءا مهما من خطة الا�ستدامة. 
يق�سد بالم�سللاهمات العينية تلك ال�سلللع اأو الخدمات التي يمكن للمبادرة/ المنظمة الح�س�ل عليها في �سللكل هبات اأو تبرعات اأو م�سللاهمات 

غللير نقديللة مقدمللة مللن الغللير، دون حاجللة اإلى دفللع ثمنهللا نقللدا. 
)قللد يتلقللى بنللك الطعللام الخلليري دعمللا عينيللا في �سللكل ثاجللة تجاريللة اأو ملل�اد غذائيللة متللبرع بهللا مللن اأحللد المحللات اأو الم�سانع اأو ال�سللركات 

التجارية(.

 11.2 استراتيجيات مشاركة الموارد والخبرات 

 11.2.1 مشاركة المواقع والموارد 

يمكللن اأن تكلل�ن م�سللاركة المنا�سللب والملل�ارد طريقللة فعالللة ومبتكللرة لتقللديم الخدمللات، اأو تعزيللز مبللادرة عندمللا يكلل�ن التم�يللل محللدودا، اأو 
عندما يك�ن التعاون خيارا اأف�سل من العمل ب�سكل منفرد.  

ومللع ذلللك، فال�سللراكة لي�سللت �سللهلة دائمللا، والنجللاح في الم�سللاركة يتطلللب عمللا مدرو�سللا. اإذ تلجللاأ المبللادرات اإلى التعللاون مللع المنظمللات 
الاأخللرى بق�سللد دعللم فر�للص ا�سللتمرارها وبقائهللا، ويمكللن اأن يتخللذ هللذا التعللاون القائللم علللى وجلل�د الم�سالللح الم�سللتركة العديللد مللن ال�سلل�ر 

يتطلب تطبيق هذه الا�سللتراتيجية اإعداد قائمة بالم�سللتلزمات والاحتياجات، ثم اختيار الت�قيت والطرق والاأ�سللاليب المنا�سللبة لعر�ص القائمة 
على الم�سللاهمين المحتملين لمعرفة مدى ا�سللتعدادهم للم�سللاهمة في ت�فير الاحتياجات المطل�بة. اأحيانا يمكن اأن ت�سللتفيد بع�ص ال�سللركات من 
خدمللات ترويجيللة عنللد تقللديم التبرعللات العينيللة التللي ت�سللتفيد منهللا المبللادرات، خا�سللة عنللد الاإ�سللارة اإلي ال�سللركة كللراعٍ خللال تنفيللذ بع�للص 
الاأن�سللطة التللي تقلل�م المبادرات/المنظمللات بهللا، ويعللد هللذا العر�للص مللن الاأ�سللاليب التللي قللد ي�سللتخدمها اأع�سللاء فللرق المبللادرات اأحيانللا لاإقنللاع 

المحللات وال�سللركات بالم�افقللة علللى ت�فللير بع�للص الاحتياجات ب�سللكل مجاني.
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والا�سللكال، بللدءا باإعللداد مقترحللات الم�سللاريع و�سلل�لا اإلى تقا�سللم الملل�ارد، بمللا في ذلللك مقللرات العمللل والتجهيللزات والم�ظفللين اأي�سللا. 
مللن المهللم عنللد الت�جلله اإلى هللذا الخيللار التفكللير بطبيعللة ون�عيللة �سللركائك، وكيللف يمكللن اأن تنجللح تلللك ال�سللراكة في تلبيللة احتياجللات جميللع 

ال�سللركاء ب�سللكل عقاني ومنظم.
فكر مليا فيما تحتاجه، وما اإذا كانت الم�ساركة �ستلبي احتياجاتك، ولماذا؟ •
تذكللر اأنلله علللى الرغللم مللن اأن المللال قللد يكلل�ن �سللببا رئي�سلليا لتف�سيللل الم�سللاركة، اإلا اأنلله لا ينبغي اأن يك�ن ال�سللبب ال�حيد اأبدا، واأن  •

اأي ترتيب تق�م به يجب اأن يعزز مهمتك بما يتنا�سب مع ما تق�م به بالفعل.
فكللر دائمللا وجيللدا بمللن هللم ال�سللركاء الطبيعيلل�ن في خطللة الم�سللاركة، ومللا اإذا كنتللم تت�سللارك�ن مللا يكفللي مللن الج�انللب المنطقيللة  •

والعمليللة التللي تدعللم اإنجللاح العمللل. اإذا كان هنللاك تم�يللل خارجللي فتاأكللد مللن ت�افللق فل�سللفة ومعايللير المملل�ل مللع تلللك الخا�سللة 
بال�سللركاء.

حدد من �سلليك�ن م�سلل�ؤولًا عن كل خط�ة، واآلية الات�سال، واأي تفا�سيل اأخرى للترتيب قبل الدخ�ل في اتفاقية اأو البدء بكتابة  •
مقللترح. يجللب عليللك التاأكللد مللن اأن جميللع الاأفللراد الم�سللاركين في ترتيللب ال�سللراكة قللد ناق�سلل�ا الفكللرة ووافقلل�ا علللى طريقللة تنظيللم 

اأدوارهم وتحديد م�سلل�ؤولياتهم في اإطار ال�سللراكة. 
تاأكللد مللن اأن ت�سلل�رك وا�سللح وعملللي - اأي اأنلله يمكللن تنفيللذه - واأن لديللك، وفللق الترتيبللات التللي قمللت بهللا الملل�ارد الازمة لاإنجاح  •

الم�سروع.
قم ب�سياغة اتفاقية مكت�بة ت��سح الخط�ط العري�سة العامة وتفا�سيل الترتيبات، واحر�ص على الالتزام بها. •

اإذا تم تك�ين ال�سللراكة ب�سللكل دقيق، ي�سللمل جميع المعنيين، فلك اأن تفتر�ص باأنها �سللتك�ن �سللراكة ناجحة �سلليتفيد منها الجميع. يمكن اأن 
ت�سللمل ال�سللراكات جميع المنظمات الم�سللاركة، وكذلك المجتمعات التي تخدمها، بطريقة تجعلها اأق�ى، �سلليما عند تاأ�سي�للص ال�سللراكة ا�سللتنادا 

اإلى وج�د اأهداف م�ستركة، مع حر�ص الجميع على الحفاظ على الم�سداقية والاحترام المتبادل، والاإبقاء على الت�ا�سل ب�سكل م�ستمر.
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 11.2.2 الاستفادة من رأس المال البشري 

يمكللن ت�سللارك الملل�ارد الب�سللرية والم�ظفللين مللع م�ؤ�س�سللات اأخللرى، بتكلفللة قليلللة اأو بللدون تكلفللة. وتت�سمللن بع�للص الاأمثلللة ال�سللائعة علللى 
الممار�سللات المتعلقللة بالا�سللتفادة مللن الملل�ارد الب�سللرية: 

المتط�عين  •

المتدربين  •

انتداب واإعارة الفنيين والمدراء والمتخ�س�سين  •

تبرع الا�ست�ساريين بتخ�سي�ص جزء من وقتهم وخبراتهم لفائدة المنظمات/ المبادرات.   •

11.3 استراتيجيات البحث عن مصادر الدعم والتمويل 

  11.3.1 التقديم على المنح 

قللد تاأتللي اأملل�ال المنللح مللن م�سللادر عامللة اأو خا�سللة، اأو في اإطللار برامللج تنفذهللا منظمللات مانحللة كفر�للص يتللم الاإعللان عنهللا، ويمكللن تقللديم 
طلبات المنح ب�سللكل فردي اأو جماعي للح�س�ل على منح مالية نقدية. وفي بع�ص الاأحيان يمكن اأن تك�ن المنح في �سللكل ج�ائز اأو م�ارد 

اأخللرى غللير نقديللة )علللى �سللبيل المثللال: ت�فللير تجهيللزات اأو تغطيللة نفقللات �سللفر وتكاليللف تدريللب وتاأهيل اأو درا�سللات وبح�ث(.

 11.3.2 الحصول على تمويل من طرف ثالث

ياأتللي تم�يللل الطللرف الثالللث عندمللا ي�فللر �سللخ�ص غللير م�سللارك ب�سللكل مبا�سللر في العمللل الللذي يتللم اإنجللازه ملل�ارد ت�سللمح لطرفللين اآخريللن 
بالتفاعل. 

يُطلق على المم�ل في هذه الحالات “الطرف الثالث”. 
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عللادة مللا يكلل�ن للطللرف الثالللث اهتمللام اأو م�سلحللة لتقللديم الدعللم المللالي. )علللى �سللبيل المثللال: اإذا كان الم�ظللف والطالللب يح�سللران جل�سللات 
ا�ست�سللارية، فقللد يقلل�م �سنللدوق تنميللة المهللارات - كطللرف ثالللث - بتع�ي�للص وقللت الم�ظللف اإذا كان الطالللب اأحللد الم�سللتفيدين مللن برنامج دعم 
تاأهيللل ال�سللباب، اأو قللد تدفللع �سللركة خا�سللة اأجلل�ر �سللخ�ص مللا مللن منظمللة غللير ربحيللة للقيللام بتدريللب مهنللي اأو وظيفللي لفائللدة مجم�عللة مللن 

ال�سباب(. 

 11.3.3 الاستفادة من تخصيص بند في الموازنة الرسمية لجهة أو منظمة أخرى. 

تق�سللم الم�ازنللة اإلى بنلل�د مختلفللة، يخ�س�للص كل بنللد منهللا لغر�للص محللدد، مثللل بند الرواتب 
والاأج�ر اأو القرطا�سية ...اإلخ، وتق�م بع�ص الجهات الحك�مية وال�سركات والمنظمات في 
اإطللار م�سلل�ؤوليتها تجللاه المجتمللع بتخ�سي�للص بنللد مللن بنلل�د م�ازنتهللا الر�سللمية لدعللم جهلل�د 

خدمة المجتمع. 
حيللث يتللم اعتمللاد مبلللغ مللالي ب�سلليط يمكللن اأن يتللم تخ�سي�سلله لمبادرتللك - في حالللة وقلل�ع 
الاختيار عليها - لم�اجهة جزء من الم�سروفات والنفقات الت�سغيلية، من اأجل دعم ا�ستمرار 
الجهلل�د التللي يقلل�م بهللا فريقللك، وت�سللجيع مبادراتللك التللي تن�سللب في خدمللة المجتمللع في 

المجللالات التللي تدخللل �سمللن قائمللة اهتمامات الجهللة اأو المنظمة. 
تت�قللف الا�سللتفادة مللن هللذه الطريقللة علللى مللدى فهمللك لكيفيللة اإعللداد الم�ازنللات، وقدرتللك 

علللى ال��سلل�ل اإلى القائمللين علللى اإعدادهللا والتاأثللير عليهللم لاإقناعهللم باختيللار مبادرتللك، ومللدى ت�افللق ر�سللالة الجهللة اأو المنظمللة مللع ر�سللالتك. 
ومللن المفيللد عنللد التفكللير بالا�سللتفادة مللن هللذه الا�سللتراتيجية التركيللز علللى الات�سللالات بللين المنظمللات للح�سلل�ل على الت��سيللات الازمة، مع 

الاأخللذ بعللين الاعتبللار مللا يمكن اأن يقدمه كل طرف لاآخر. 
يمكللن لداعمللي مبادرتللك م�سللاعدتك في ح�سللد دعللم المجتمللع، لاإقنللاع القائمللين علللى تط�يللر الم�ازنللة ب�سللرورة ت�سمللين بنللد خا�للص بمبادرتللك، 

�سمللن بنلل�د م�ازنللة الجهللات الحك�ميللة المخ�س�سللة لدعم المنظمات ومبللادرات المجتمع المدني.
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 11.3.4 الاستفادة من مصادر الدعم والتمويل العام 

تعتللبر الاأملل�ال العامللة وم�ازنللة الدولللة وال�سناديللق العم�ميللة المتخ�س�سللة علللى الم�سللت�ى ال�طنللي والمحلللي الم�سللادر الرئي�سللية لمللا يعللرف بللل 
“التم�يل العام”، الذي قد ت�ستفيد منه منظمات المجتمع المدني في �سكل اعتماد �سن�ي يتم الح�س�ل عليه وفق �سروط واإجراءات معينة، 

تحددها الق�انين واأنظمة الجهات الر�سللمية المعنية. 
يتميللز هللذا النلل�ع مللن الم�سللادر باإمكانيللة الح�سلل�ل علللى دعللم كبللير ومنتظللم بالن�سللبة لبع�ص المنظمات. )على �سللبيل المثال: دعللم وزارة العمل 

لمراكز ودور رعاية الاأيتام(. 
لكللن الح�سلل�ل علللى هللذا النلل�ع مللن التم�يللل بالن�سللبة للمنظمللات الاأخللرى لا يخللل� غالبللا مللن العديللد مللن القيلل�د والا�سللتراطات والاإجللراءات 

المعقللدة، التللي تفر�سهللا اأنظمللة و�سيا�سللات اإدارة ال�سناديللق العم�ميللة والملل�ارد في الجهللات الحك�ميللة.

11.4 استراتيجيات تطوير المنتجات والخدمات 

11.4.1 تطوير وتسويق المنتجات

يمكللن اأن يكلل�ن تط�يللر المنتجللات التللي تعك�للص ن�سللاط مبللادرتم، وت�سلل�يقها و�سلليلة لت�فللير الدخللل لاإ�سفللاء الطابللع الم�ؤ�س�سللي الم�سللتدام علللى 
المبادرة.

قبللل اأن تبللداأ في اإطللاق عمليللة ت�سلل�يقية، مللن الاأف�سللل اأن تفكللر فيمللا اإذا كان هنللاك �سللبب وجيلله لم�ؤ�س�سللتك للقيللام بذلللك، ومللا اإذا كانت المزايا 
المحتملة تف�ق المخاطر، وما اإذا كان لديك القدرة والم�ارد لاإنجاحها.

بغ�ص النظر عن المنتجات التي تختارها، اأو لمن هي مخ�س�سة لها، يجب اأن ت�ست�في على الاأقل بع�ص المعايير الاأ�سا�سية التالية: 
يجب اأن يك�ن للمنتجات التي تق�م بت�س�يقها ن�ع من العاقة اأو الارتباط بم�ؤ�س�ستك.  •
ينبغي اأن ت�ساعد في تقدم مهمتك.  •
يجب اأن تك�ن عالية الج�دة.  •
يجب األا تك�ن تكلفة المنتج باه�سة، اأو على الاأقل اأن تك�ن ذات قيمة جيدة ومقب�لة.  •
يجب اأن تك�ن منتجات مفيدة يرغب النا�ص في �سرائها لم�سلحتهم ولي�ص فقط لم�ساعدة م�ؤ�س�ستك.  •
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ا�سللتخدم اأبحللاث العمللاء والاختبللار الم�سللبق للت��سللل اإلى المنتجللات التللي يريدهللا الاأ�سللخا�ص، ثللم ا�سللتمر في تح�سللينها وتط�يرهللا  •
بناءً على ماحظات العماء )البحث / الا�ستجابة / التح�سين(. 

مثال: 
اإذا كانت منظمتك تعمل على م�ساعدة الن�ساء في تاأ�سي�ص ن�ساط مدر للدخل من خال تنمية مهارات الخياطة، فقد ترغب اأي�سا في تط�ير 

وت�س�يق منتجات الاأ�سر المنتجة. 

انتبه اإلى الق�اعد الاأ�سا�سية للت�س�يق:
ليكن العميل مح�ر تركيزك. •
قم باختبار اأولي للتاأكد من فر�ص نجاح منتجك قبل ال�سروع في اإنتاجه ب�سكل م��سع اأو مكلف.  •
التالية.انتبه اإلى عنا�سر المزيج الت�سلل�يقي الاأ�سا�سللية )الزبائن، المنتج، المكان، ال�سللعر، الترويج(. �سللتتعرف عليها اأكثر في المجم�عة  •
المراقبة وال�سبط والتح�سين الم�ستمر. •

واإذا كانللت اهتماماتللك ت�سللب في ت�عيللة المجتمللع باأهميللة التاريللخ وحمايللة الملل�روث التاريخللي والح�سللاري، فقللد تفكللر في اإن�سللاء معمللل اأو 
ا�سللتدي� لطباعللة األب�مللات �سلل�ر للم�اقللع الاأثريللة والتاريخيللة وت�سلل�يقها عبر الانترنت.

أخيرا:
 قللم باإن�سللاء بنيللة اأ�سا�سللية – اأي التاأكللد مللن وجلل�د الاأ�سللخا�ص والاأنظمللة ال�سروريللة - حتللى تتللم عمليللات تط�يللر المنتللج وت�سلل�يقه ب�سا�سللة 

وي�سر. 
اإذا تمكنت من اإنجاز هذه الخط�ات بنجاح، فاأنت في طريقك اإلى نجاح اآخرفي مجال ريادة الاأعمال. 
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 11.4.2 تقديم الخدمات مقابل الرسوم 
تعمللل المبللادرة/ المنظمللة علللى ت�سميللم خدمللات يمكللن ت�فيرهللا في �سللكل خدمللات مبا�سللرة اأو ا�ست�سللارية اأو برامللج تدريبيللة. بحيللث يتللم 
تقديمهللا مقابللل الح�سلل�ل علللى ر�سلل�م يمكللن تح�سيلهللا ب�سللكل مبا�سللر مللن الم�سللتفيدين اأو عللبر جهللات اأخللرى راعيللة اأو مم�لللة كال�سللركات 

والمنظمات. 

تتميللز هللذه الا�سللتراتيجية بقللدرة المنظمللة علللى الاعتمللاد عليهللا ب�سللكل م�سللتمر في تاأمللين ملل�رد اأو م�سللدر دخللل يمكنهللا الت�سللرف فيلله دون 
قي�د. 

التجللارب العمليللة ت�سللير اإلى اأن الاعتمللاد علللى ت�سميللم خدمللات ال�سللركات الراعيللة اأو المنظمللات المانحللة، يحللد من الم�سللكات المتعلقة بتح�سيل 
الر�س�م من الم�ستفيدين، خا�سة اإذا كان�ا ي�اجه�ن �سع�بات في دفع ر�س�م الح�س�ل على الخدمة. 

كمللا اأن تحديللد �سللعر الخدمللة في حالللة تحمللل ال�سللركة / المنظمللة للر�سلل�م ي�سللمح بت�فللير م�سللت�ى خدمللات ذات جلل�دة عاليللة بغ�للص النظر عن 
م�ست�ى القدرة ال�سرائية للم�ستفيدين. 

11.4.3 إدارة الهبات والمنح المخططة  
اإذا كنللت علللى ا�سللتعداد لاإن�سللاء اإدارة متخ�س�سللة في مجللال ت�سلليير الاأملل�ال الخا�سللة بالمنللح والم�سللابقات والج�ائللز، وتطبيللق الاأنظمللة 
الاإداريللة الازمللة للحفللاظ عليهللا، والتعامللل مللع المانحللين وتطبيللق �سللروطهم واأنظمتهللم بطريقللة جللادة، فللاإن اإدارة الترتيبللات الخا�سللة بالهبات 

والمنللح المخططللة يمكللن اأن ت�سللاعد منظمتللك علللى النملل� والازدهللار.

 غالبللا مللا يتطلللب تقللديم الخدمللات الكثللير مللن الجهللد وال�قللت في البدايللة قبللل ال��سلل�ل اإلى مرحلللة تح�سيللل الر�سلل�م، فالاأمللر ي�سللتلزم اإجراء 
بحلل�ث ال�سلل�ق للتعللرف علللى احتياجللات العمللاء واإعللداد خطللة ت�سلل�يقية، و�سيا�سللة اأ�سللعار جيللدة للخدمللات، مللن اأجللل ا�سللتقطاب الم�سللاركين 
وجذب الجهات الراعية والمم�لين المحتملين. ومع ذلك يظل هذا الخيار ممتازا، حيث يمنح المنظمة طابعا م�ؤ�س�سيا اأكثر ا�ستقرارا وا�ستدامة 
علللى المللدى الط�يللل، كمللا اأنلله ي�فللر مجللالا للت�سللرف بحريللة اأكللبر في ملل�ارد المنظمللة وعائداتهللا المحققللة من تح�سيل الر�سلل�م مقابللل ما ت�فره 

من خدمات.
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11.4.4 نظام تحديد رسوم العضوية في المنظمة
يمكللن اأن يكلل�ن تح�سيللل ر�سلل�م الع�س�يللة طريقللة اأخللرى لخلللق م�سللدر لاإيللرادات التللي ت�فللر العديللد مللن الاإيجابيللات وتتخللهللا بع�للص 

ال�سلللبيات اأي�سللا. 
تتميللز هللذه الطريقللة ب�سلله�لة تطبيقهللا ك��سلليلة للح�سلل�ل علللى م�سللدر للدخللل، واإمكانيللة ا�سللتخدامها كمقيا�للص في تحديللد مللدى التللزام 

الاأع�سللاء تجللاه المنظمللة، ك�نهللم م�سللدر هللذا النلل�ع مللن الاإيللرادات الللذي يمكللن اأن يزيللد مللن اعتمللاد المنظمللة علللى نف�سللها. 
بالمقابللل، يعللاب علللى هللذه الا�سللتراتيجية قلللة المبالللغ المتح�سلللة منهللا، با�سللتثناء بع�للص اأنلل�اع المنظمللات )مثللل النقابللات والاتحللادات(، التللي 

ت�سللمح لبرنامللج الع�س�يللة بالح�سلل�ل علللى الملل�ارد الماليللة والدعللم المجتمعللي ب�سللكل متزايللد. 
ومللع ذلللك قللد يتطلللب تاأ�سي�للص النقابللات والاتحللادات المزيللد مللن الجهللد وال�قللت والتفكللير، قبللل التمكللن مللن تاأ�سي�سللها والحفللاظ علللى بقائهللا 

وتنميللة برامللج الع�س�يللة فيهللا، فهنللاك عللدد مللن المهللام لا بللد مللن اإنجازهللا، والقللرارات التللي يجللب اتخاذهللا بمللا في ذلك: 
تط�ير نظام الع�س�ية •
اختيار من�سق اأو اأكثر  •
تحديد الفئات اأو مجم�عتك الم�ستهدفة •
و�سع قائمة باأ�سماء الاأع�ساء المحتملين والا�ستمرار في الاإ�سافة اإليها •
تحديد وقت بدء حملة الع�س�ية •
و�سع لائحة خا�سة بر�س�م الع�س�ية •
ت��سيح كيفية الت�ا�سل مع الاأع�ساء المحتملين ومعرفة مدى ا�ستجابتهم •
ت��سيح ما الذي �سيح�سل عليه الاأع�ساء من المنظمة مقابل الان�سمام اإلى برنامج الع�س�ية.  •
اإر�سال نماذج ا�ستمارات طلب الان�سمام وتجميع طلبات الع�س�ية الفعلية •
المحافظللة علللى البرنامللج، مللن خللال اإدارة قائمللة الاأع�سللاء والات�سللال بهللم وتنميتلله مهاراتهللم وقدراتهللم ط�ال فللترة وج�د برنامج  •

الع�س�ية. 
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نبذة تعريفية عن كتاب الدليل

عاصم عبدالقوى العشاري
باحث متخ�س�ص في الح�كمة وال�سيا�سات العامة، عمل �سابقا في ادارة العديد من الم�ساريع التنم�ية ذات ال�سلة بتمكين ال�سباب 

وتفعيل اأدوارهم في المجتمع، كما لديه العديد من الدرا�سات، اأوراق ال�سيا�سات والاأدلة التي عمل عليها م�ؤخراً والمتعلقة بالح�كمة 
والم�ساءلة المجتمعية وق�سايا تمكين المجتمع وال�سلطة المحلية.

وائل محمد شائف جارالله 
ا�ست�ساري الادارة وتط�ير ال�سيا�سات العامة وم�ساريع وبرامج التنمية والبناء الم�ؤ�س�سي. لديه العديد من الدرا�سات والابحاث في 

مجال الح�كمة وال�سيا�سات العامة.
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