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 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
 تع��د الجه��ات الفاعل��ة في المجتمع��ات المدني��ة المحلي��ة - بم��ا في ذل��ك الن�س��اء وال���شباب - م��ن �أه��م المح��ركات الرئي�س��ية للتنمي��ة وبن��اء ال�س�لام.
وت���ؤدي مب��ادرات المجتم��ع الم��دني �أدوارا مهم��ة في خدم��ة المجتمع��ات المحلي��ة المت�أث��رة بال�صراع��ات، خا���صة م��ع تراج��ع �أدوار وق��درات 
الم�ؤ�س�سات العامة، وبالتالي فقدان ثقة المواطنين بالدولة وم�ؤ�س�ساتها، حيث �أن وجود خلل في هذا النوع من العلاقات القائمة �أ�سا�سا على 
الثق��ة، يمك��ن �أن يكو��ن �س��بباً رئي�س��ياً لتقوي�ض�� �أي فر���ص للحف��اظ عل��ى تو��ازن الأدوار بني� المجتم��ع والدول��ة، وا�س��تعادة الأم��ن والا�س��تقرار، 

وتفعي��ل مراف��ق الخدم��ات العام��ة م��ن �أج��ل خل��ق بيئ��ة منا�س��بة لتحقي��ق �أهداف المجتم��ع التنموية.
كم��ا �أن ب�إم��كان ه��ذه المب��ادرات القي��ام ب���أدوار مهم��ة ومتنوع��ة عل��ى �صعي��د زي��ادة الوع��ي وت�صحي��ح الأف��كار والت�و��صرات الخاطئ��ة الت��ي 
ت�ؤثر �س��لباُ على ال�س��لوك والممار�س��ات داخل المجتمع. �إذ ت�س��تخدم المبادرات ك�أداة للتغيير والت�أثير ب���شكل �إيجابي على البيئة المادية، وعلى 
�س��لوك الأف��راد والمنظم��ات في المجتمع��ات الم�س��تهدفة �أي���ضا، ويمك��ن �أن يت��م ذل��ك بع��دة �و��صر و�أ���شكال، ومنه��ا: ن���شر الوع��ي بالقي��م والثقاف��ة 
 المجتمعية والعمل على تر�سيخها كجزء من منظومة القيم الاجتماعية، وت�شجيع تبني الم�ؤ�س�سات لتطبيق مفهوم الحوكمة ومبادئها المتمثلة 

في ال�شفافية، والم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية.
كف��ل الد�س��تور اليمن��ي حقو��ق المواطنني� ال�سيا�س��ية والمدني��ة بم��ا فيه��ا الح��ق في العم��ل والم���شاركة المجتمعي��ة وحري��ة ال��ر�أي والتعبري�. كم��ا 
�ضم��ن الد�س��تور للمواطنني� ح��ق التجم��ع وت�أ�سي�س�� المنظم��ات والجمعي��ات الأهلي��ة. وق��د حر���ص الم���شرع اليمن��ي على الت�أكيد عل��ى �أهمية دور 
المجتمع ومبادرات المواطنين في العديد من القوانين والت�شريعات �سواء تلك المتعلقة بالعمل وممار�سة الوظائف العامة �أو غيرها من القوانين 

واللوائ��ح التنفيذي��ة والتنظيمي��ة، الت��ي �أك��دت عل��ى �ضرورة احترام الحقوق التي كفلها الد�س��تور. 
م��ن جان��ب �آخ��ر لاي��زال �أغل��ب ���شاغلي الوظائ��ف العام��ة في اليم��ن يواجهو��ن �صعوب��ات كبري�ة في تقب��ل فك��رة تدخ��ل المواطنني� ومب��ادرات 
الأف��راد والمنظم��ات المدني��ة فيم��ا يعتبرون��ه ����شأنا يخ���ص الإدارة العام��ة وحده��ا. خا���صة عندم��ا يتعل��ق الأمر بوجود �أن���شطة وتدخلات تت�ضمن 
خو�ض المواطنين �أو مبادرات المجتمع ومنظماته في م�س��ائل تتعلق ب�إدارة ال���ش�ؤون والأموال العامة، كت�س��يير �أو مراقبة الأ�وصل والموارد 
في المرافق والم�ؤ�س�س��ات العامة، وقلما �أبدت هذه الإدارات وموظفوها ا�س��تعدادهم وتقبلهم لم���شاركة المجتمع والامتثال للم�س��اءلة المجتمعية 
ك�س��لوك تنظيم��ي، �أو ت�أكيده��م الالت��زام بالتعام��ل م��ع الم���شاركة والم�س��اءلة المجتمعي��ة كحقو��ق كفله��ا الد�س��تور والقانون للمجتم��ع وللمواطن. 
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م��ن هن��ا ترب�ز �أهمي��ة ال��دور الحيو��ي لمب��ادرات المجتمع��ات المحلي��ة، كو�س��يط يجي��د ا�س��تخدام �أدوات الم���شاركة و�آلي��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة 
ب�شكل فعال وم�ؤثر، لتعزيز الثقة وت�شجيع التعاون وخلق فر�ص الم�شاركة، و�إيجاد حوافز للعمل الم�شترك مع الجهات الأخرى الفاعلة على 
الم�س��توى المحلي، ل�ضمان توجيه الجهود وتر���شيد ا�س��تخدام الموارد المتاحة بما يتوافق مع الاحتياجات المجتمعية، وين�س��جم مع الأولويات 

المحلي��ة والوطنية. 
�إن التجربة المحدودة للمبادرات المجتمعية في اليمن، قد تحد من فعاليتها ونجاحها، خا�صة مع حاجتها للتعامل ب���شكل مختلف وح�سا�س�� 
مع المتغيرات الحادة التي ت�شهدها اليمن، ومعالجة م�شاكل المجتمع ب�شكل �أف�ضل، وهذا ي�ستدعي بال�ضرورة ت�صميم �آليات و�أدوات �أكثر 

ا�س��تدامة للم�س��اعدة في تنمي��ة وتر���شيد ا�س��تخدام المو��ارد المتاح��ة لخدم��ة المجتم��ع.
م��ن هن��ا ت�أت��ي �أهمي��ة ه��ذا الدلي��ل ال��ذي ي�س��اهم في �س��د الفجو��ة المهاري��ة والمعرفي��ة ب����شأن المب��ادرات المجتمعي��ة، وبالتالي تفعيل ال��دور القيادي 
للمجتم��ع الم��دني، لتعزي��ز ق��درات و�أدوار المجتمع��ات المحلي��ة ب���شكل ع��ام، بم��ا فيه��ا الق��درة عل��ى مواجه��ة تداعيات ال�صراعات، ورفع م�س��توى 

الوعي المجتمعي ب�أبجديات و�أدوات العمل الديمقراطي لتفادي احتمالات ن�وشب �صراعات م�ستقبلية.
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�س��اهم �ضع��ف القط��اع المجتمع��ي اليمن��ي وحداث��ة تجربت��ه في تقلي���ص دوره وتحجي��م تدخلات��ه، مقارن��ة بال��دور المن��اط ب��ه في �س��بيل تعزي��ز 
الم���شاركة الديموقراطي��ة والم�س��اهمة في تنمي��ة المجتمع��ات المحلي��ة وبن��اء ال�س��لم والحف��اظ عل��ى التما�س��ك الاجتماعي، وا�س��تمرار ه��ذا الق�وصر 
ي�ضع��ف ق��درة المنظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني عل��ى القي��ام بدوره��ا القي��ادي في تح�سني� ظ��روف معي���شة المواطنني�، وتجوي��د الخدم��ات 
العام��ة. وه��ذا يحف��ز المهتمني� بال����شأن اليمن��ي عل��ى العم��ل ب���شكل ج��اد لتمكني� المجتم��ع م��ن تحم��ل م�س���ؤوليته والقيام بدوره، عرب� خلق فر�ص 
الم���شاركة وتطوي��ر �آلي��ات و�أدوات فعال��ة لمراقب��ة ومتابع��ة وتقيي��م �أداء القطاع��ات الخدمي��ة العامة والخا�صة، من �أج��ل �إحداث تغييرات �إيجابية 
ملمو�سة في واقع المجتمع، ت�سهم في تحقيق الا�ستقرار، وتركيز جهود التنمية نحو حماية حقوق الإن�سان ورعاية م�صالح المواطن اليمني 

و�و��صن حقوقه وكرامته. 

انطلاق��اً م��ن ه��ذا الت�و��صر لل��دور المجتمع��ي، وم��ن التحلي��ل العمي��ق لطبيع��ة ال�صراع��ات الت��ي تعي���شها الجمهوري��ة اليمني��ة، ترك��ز م�ؤ�س�س��ة 
رنني� اليم��ن ب���شكل مكث��ف عل��ى تعزي��ز ق��درات المجتم��ع اليمن��ي، باعتب��اره �أولوية و�ضرورة ملحة ومدخلا مهما لتح�سني� الحي��اة العامة، وفقاً 
للممار�سات الديمقراطية. وقد ج�سدت الم�ؤ�س�سة ذلك التركيز والاهتمام بتعزيز الم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية في اليمن، بت�أ�سي�سها �شراكة 
طويل��ة الم��دى م��ع �صن��دوق دع��م الديموقراطي��ة )NED(، م��ن �أج��ل دع��م وتعزي��ز مفاهي��م و�أدوات الم�س��اءلة المجتمعي��ة في الجمهوري��ة اليمني��ة، 
وتنفيذ برنامج دعم الم�س��اءلة المجتمعية خلال العامين )2017 –2018(، الذي ركزت فيه على ت���شخي�ص الواقع المحلي للم���شاركة والم�س��اءلة 

المجتمعية، من خلال درا�س��ة الممار�س��ات المحلية للم�س��اءلة في اليمن ب���شكل منهجي.  
�أظهرت نتائج تلك الدرا�سة تمتع الم�شاريع التي ينفذها ويديرها المواطنون والمجتمعات المحلية بقدرة �أكبر على الا�ستدامة، مقارنة بالم�شاريع 
الأخرى التي تنفذها الحكومة بمعزل عن م�شاركة المواطنين، كما ك�شفت عن وجود فجوة في �إدراك الفاعلين المحليين الرئي�سيين لأهمية الت�شاور 
مع المجتمع المحلي، و�أدواته �أي�ضا، مثل الاجتماعات العامة والا�ست�شارة، وا�ستطلاع ر�أي المواطنين حول م�ستوى الخدمات، و�أي�ضا غياب 
 ال���شفافية والعلني��ة فيم��ا يتعل��ق بالميزاني��ة والإنف��اق الع��ام ومحدودي��ة تدخ��ل المجال�س�� المحلية المنتخب��ة في الرقابة عل��ى �أداء الأجهزة التنفيذية. 

وهو ما دفع م�ؤ�س�سة رنين اليمن �إلى بذل جهود وا�سعة النطاق في هذا المجال لمعالجه هذه الفجوات. 
خ�لال ع��ام 2021، وا�صل��ت م�ؤ�س�س��ة رنني�! اليم��ن جهوده��ا الرامي��ة �إلى تر�س��يخ مبادئ الحوكمة وتعزيز �آليات و�أدوات الم�س��اءلة المجتمعية، 
م��ن خ�لال ن���شر الوع��ي والعم��ل م��ن �أج��ل تطوي��ر الممار�س��ات و�أ�س��اليب العمل و�أدواته، بالتع��اون مع الا�ست���شاريين والمتخ�ص�صين في العديد 

من المجالات، حيث عملت الم�ؤ�س�س��ة على تنمية مهارات وبناء قدرات مجموعة كبيرة من ال���شباب وال���شابات ممن �س��اهموا في تنفيذ 41 

مؤسسة رنين اليمن وتعزيز مشاركة المجتمع اليمني



10

مب��ادرة ���شبابية عل��ى م�س��توى �أرب��ع محافظ��ات يمني��ة، وذل��ك في �إط��ار تنفي��ذ م���شروع م�س��اهمتي تنمي��ة ال��ذي �س��عت الم�ؤ�س�س��ة م��ن خلال��ه �إلى 
بناء مهارات العمل الم�رت�شك، وخلق ���شراكات حقيقية بين مختلف الفاعلين المحليين، بمن فيهم �أفراد المجتمع وال�س��لطات المحلية ومنظمات 
ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني، في �س��بيل تحقي��ق تكام��ل الجهو��د وتوجيهه��ا م��ن �أج��ل تج��اوز التحدي��ات، والتمهي��د للانتق��ال �إلى مرحل��ة جدي��دة 

�ست���شهد فيه��ا بلادن��ا �إع��ادة �إعم��ار م��ا دمرته الحرب في اليمن �أر�ضا و�إن�س��انا. 
و ال���شكر لم��ن عم��ل عل��ى ه��ذا الدلي��ل م��ن الا�ست���شاريين والمحكمني� وه��م الدكتو��ر عبدالك��ريم الخطي��ب، الأ�س��تاذ لبي��ب ���شائف، الأ�س��تاذ 
ماهر عثمان و كما ال���شكر لفريق م�ؤ�س�س��ة رنين! اليمن مديرة الم���شروع الا�س��تاذة �إلهام البعداني و �ضابطة وحدة الأبحاث الأ�س��تاذة روزا 

الحكيمي.

هذا الدليل 
بن��اء عل��ى نتائ��ج الدرا�س��ات الت��ي نفذته��ا م�ؤ�س�س��ة رنني� اليم��ن، وك���شفت ع��ن تمت��ع الم���شاريع الت��ي ينفذه��ا ويديره��ا المواطنو��ن والمجتمع��ات 
المحلية بقدرة �أكبر على الا�س��تدامة، مقارنة بالم���شاريع الأخرى التي تنفذها الحكومة بمعزل عن م���شاركة المواطنين، وعلى الملاحظات التي 
ا�س��تقتها م��ن �أن���شطتها المنف��ذة م��ع ���شركاء محليني� في محافظ��ات مختلف��ة، وعل��ى اقتراح��ات م�ست���شارين ومخت�ني�ص في مج��ال الم�س��اءلة 
وتعزي��ز الم���شاركة المجتمعي��ة، وبالا�س��تفادة م��ن تج��ارب مجتمع��ات �أخ��رى، وم��ن التغذي��ة الراجعة التي ح�صلت عليها الم�ؤ�س�س��ة بعد �إ�صدارها 
�أدل��ة �س��ابقة تتعل��ق بالعم��ل المجتمع��ي، وم��ا عك�س��ته م��ن احتياج��ات المجتم��ع الم��دني والمب��ادرات المجتمعي��ة في اليم��ن لمرجعي��ات نظري��ة و�أدل��ة 

�إجرائي��ة و�إر���شادية لتجوي��د وت�أطري� �أن���شطتها، ج��اءت فك��رة ه��ذا الدلي��ل.
ته��دف الم�ؤ�س�س��ة م��ن خ�لال �إ���صدار الدلي��ل في ن�س��خته الأولى، �إلى توفري� مرج��ع غن��ي بالمو��اد والأدوات الت��ي يمكنه��ا دع��م وت�أطري� جهو��د 
الن�شطاء والعاملين في مجال خدمة المجتمع وجميع المهتمين ب�إ�شراك المواطنين والفاعلين الم�ؤثرين على الم�ستوى المحلي، في ت�صميم وتنفيذ 
مبادرات التنمية والم�ساءلة المجتمعية، من �أجل بناء قدراتهم وتعزيز �أدوارهم وم�ساهماتهم في تنمية المجتمع وتح�سين م�ستوى الخدمات، 

وزيادة الوعي بمفاهيم و�أطر الم�س��اءلة المجتمعية وتطبيقاتها المختلفة
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جمهور الدليل ومستخدميه 
ه��ذا الدلي��ل موج��ه للن���شطاء المجتمعيني� وف��رق عم��ل المب��ادرات ومنظم��ات المجتم��ع الم��دني، وموظف��ي المراف��ق العام��ة وال�س��لطات المحلي��ة، 
وم��زودي الخدم��ات في القطاع��ات العام��ة والخا���صة والمختلط��ة. وق��د تم ت�صميم��ه بم��ا ين�س��جم م��ع احتياج��ات المهتمني� بت�أ�سي�س�� المب��ادرات، 
والانخراط في العمل في/مع المبادرات القائمة على فكرة التنمية بالم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية، والقائمين ب�إعداد و�إدارة البرامج وتطوير 
ال�سيا�س��ات العام��ة الموجه��ة لتلبي��ة احتياج��ات المجتمع��ات المحلي��ة، والمعنيني� بتطوي��ر وا�س��تخدام �أدوات الم���شاركة و�آلي��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة. 
عل��ى �أم��ل �أن يكو��ن محتو��ى ه��ذا الدلي��ل عون��اً له��م �أثن��اء قيامه��م بخدم��ة المجتم��ع، و�س��ندا لإنج��اح مبادراته��م الهادف��ة �إلى تح�سني� م�س��توى 

الخدم��ات وتطوي��ر �سيا�س��ات عام��ة �أكرث� فعالي��ة وا�س��تدامة.

المنهجية
تم تطوي��ر محتو��ى ه��ذا الدلي��ل ا�س��تناداً �إلى منهجي��ة ترك��ز عل��ى العنا���صر الرئي�س��ية الت��ي تلع��ب دورا هام��ا في نج��اح مب��ادرات التنمي��ة 
بالم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية، ونتائج بحث ودرا�سة ميدانية ركزت على واقع تجارب مبادرات المجتمع المحلية التي تم ا�ستهدافها لدرا�سة 
 الحال��ة، بم��ا يتواف��ق م��ع متطلب��ات �إنج��از ه��ذا الدلي��ل ال��ذي يع��د ا�س��تجابة متقدم��ة لأح��د �أبرز متطلب��ات حوكمة المب��ادرات المجتمعية في اليمن. 
ولإع��داد ه��ذا الدلي��ل تم تنفي��ذ مراجع��ة مكتبي��ة لمجموع��ة وا�س��عة م��ن المراج��ع والأدبي��ات العالمي��ة والإقليمي��ة والمحلي��ة ذات ال�صل��ة، �إ�ضاف��ة �إلى 
تنفيذ ا�ستبيان ا�ستهدف مجموعة من العاملين في المنظمات والمبادرات ال�شبابية في مجالات الم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية، من �أجل تحديد 
الفجو��ات المعرفي��ة وتقدي��ر احتياجاته��م وتوقعاته��م المتعلق��ة بمحتو��ى الدلي��ل، كم��ا ا�س��تخدم الدلي��ل منه��ج درا�س��ة الحال��ة لع��دد م��ن الم���شاريع 

والمبادرات التي نفذت على الم�س��توى المحلي، و���شملت تطبيق �أ���شكال و�آليات متنوعة للم���شاركة والم�س��اءلة المجتمعية.
وق��د �س��اعدت المنهجي��ات الم�س��تخدمة لإع��داد الدلي��ل، في التع��رف عل��ى �أب��رز ال�صعوب��ات والتحدي��ات الت��ي تواج��ه الم���شاركين �أثن��اء العم��ل 

المي��داني، بطريق��ة �س��اعدت في و���ضع ت�و��صر نهائ��ي لفك��رة ومحتو��ى الدلي��ل. 
وم��ن المتوق��ع �أن ي�س��هم الدلي��ل بزي��ادة وع��ي العاملني� في م���شاريع ومب��ادرات ال���شباب ومنظم��ات المجتم��ع المدني، ورفدهم بم��ا يحتاجون �إليه 
من معلومات و�أدوات لتحديد الأ�س�س والأطر المرجعية الم�ستخدمة في ت�صميم وتنفيذ مبادرات الم�ساءلة المجتمعية، والا�ستفادة من الأدوات 
والدرو�س الم�ستخل�صة من تجارب وتطبيقات الم�ساءلة المجتمعية الم�ستوحاة من واقع التجارب العملية لمبادرات المجتمعات المحلية في اليمن 
وبل��دان �أخ��رى، لتطوي��ر قدراته��م عل��ى تنظي��م العم��ل والتن�س��يق ب���شكل �أف���ضل م��ع الأط��راف والجه��ات الفاعل��ة والمعنية على الم�س��توى المحلي، 

ل�ضمان ملاءمة ونجاح تدخلاتهم، وان�سجامها مع �سياق واقع واحتياجات و�أولويات المجتمع الم�ستهدف.
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كيفية استخدام الدليل
رغ��م الطو��ل الن�س��بي للدلي��ل، �إلا �أن��ه تم تق�س��يمه بطريق��ة تمن��ح الق��راء والم�س��تخدمين فر���صة انتق��اء �أكرث� الأق�س��ام ملاءم��ة لاحتياجاته��م، دون 

الحاج��ة �إلى قراءت��ه كام�لا، ف��كل ق�س��م من��ه يحتو��ي �أدوات ومعلوم��ات و�أمثلة ونماذج منا�س��بة وكافية لتغطي��ة المحور المخ�ص�ص له.
يحتو��ي الدلي��ل �أي���ضا عل��ى رواب��ط ن���شطة لتوجي��ه الم�س��تخدم �إلى مجموع��ة �إ�ضافي��ة م��ن المو��ارد، تمكن��ه م��ن الو�و��صل ال�س��هل �إلى الم���صادر 

والأدوات الإ�ضافي��ة الملحق��ة بالدلي��ل، �أو المو��اد والمواق��ع الأخ��رى الت��ي ق��د يهت��م البع�ض�� بمراجعته��ا والا�س��تفادة من��ه.

تنويه: 
�إن ه��ذا الدلي��ل �إجرائ��ي، يق��دم الأدوات والمفاهي��م والآلي��ات الخا���صة بالتدخ�لات المجتمعي��ة، م��ن قب��ل 
الأف��راد والمنظم��ات والمب��ادرات، وتطبيق��ه في الواق��ع يحت��اج �إلى معرف��ة جي��دة بالخلفي��ة الت���شريعية الت��ي 

يج��ب الا�س��تناد �إليه��ا، وه��ذا م��ا �س��تجدونه �ضم��ن فقرات الج��زء الأول.
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الجزء الاول
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1. مدخل إلى التنمية بالمشاركة والمساءلة المجتمعية

ممار�س��ة ال�س��لطة واتخ��اذ الق��رارات في الهيئ��ات والمراف��ق الخدمي��ة العام��ة بمع��زل ع��ن الحوكم��ة وتطبي��ق مب��ادئ الحك��م الر���شيد ••
المتمثلة في )ال�شفافية، الم�شاركة، والم�ساءلة( ي�ؤدي �إلى �إهدار الموارد والممتلكات العامة بطريقة تم�س حقوق المواطنين، وتحد من 

كفاءة التنمية.

غي��اب الم�س��اءلة يحو��ل دون تطبي��ق مب��د�أ الثو��اب والعق��اب، م��ا ي�س��مح بتف���شي الف�س��اد وا�س��تمرار تدهو��ر الخدم��ات الت��ي يح���صل ••
عليه��ا المواطنون. 

�ضع��ف �آلي��ات و�أدوات الم���شاركة وغي��اب ال���شفافية، ي���ؤدي �إلى تعطي��ل دور المجتم��ع وتفوي��ت فر���ص الا�س��تفادة م��ن مو��ارده ••
وم�س��اهماته، ج��راء تغيي��ب �أف��راد المجتم��ع ع��ن الحقيق��ة، وع��دم �إ���شراكهم في عملي��ة �صن��ع الق��رار.

2. ماهية المساءلة المجتمعية ومقوماتها 

تع��د الم�س��اءلة المجتمعي��ة م��ن �أب��رز المداخ��ل الت��ي يمك��ن الاعتم��اد عليه��ا في تمكني� المجتم��ع، وتعزي��ز دوره وم�س��اهمته في زي��ادة كف��اءة عملي��ة 
التنمية، الذي يعد ���شرطا �أ�سا�س��يا لتح�سني� �أداء الحكم وتر���شيده. 

وترب�ز �أهمي��ة ن���شر الوع��ي به��ذا المفهو��م الجدي��د ن�س��بيا عل��ى اليم��ن، بالنظ��ر �إلى العائ��د المتوق��ع م��ن توفري� مقوم��ات عملي��ة الم�س��اءلة، وتر�س��يخ 
ممار�س��اتها الت��ي تع��زز �آلي��ات و�أدوات الم���شاركة المجتمعي��ة، بم��ا ي�س��هم في تح�سني� م�س��توى الخدم��ات ور�س��م �سيا�س��ات عام��ة �أكرث� فعالي��ة 

وا�ستدامة. 
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2.1 تعريف المساءلة المجتمعية

الم�س��اءلة المجتمعي��ة ه��ي منه��ج يه��دف لبن��اء الم�س��اءلة الت��ي تترك��ز عل��ى �إ���شراك المجتمع��ات المدني��ة، �أي م���شاركة المواطن الع��ادي و/�أو منظمات 
المجتمع المدني م�شاركة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة في القيام بـ/طلب م�ساءلة الأجهزة والم�ؤ�س�سات العامة.

ترتبط جذور مناهج الم�ساءلة بنظريتي القانون الكبرى )نظرية الحق، ونظرية الالتزام(
الم�س��اءلة ه��ي الت��زام �أ�صح��اب ال�س��لطات والق��رار بتف�سري� الأ�س��باب الكامن��ة وراء �إجراءاته��م، وتحم��ل النتائ��ج المترتب��ة عل��ى �أعماله��م 
وت�صرفاتهم. وي�شمل نطاق الالتزام الم�س�ؤولين الحكوميين، و�شاغلي الوظائف العامة، و�أ�صحاب ال�شركات الخا�صة، ومزودي الخدمات، 

والمنظم��ات الأهلي��ة، والجه��ات المانح��ة، والق��ادة المجتمعيني�، والمنظم��ات غري� الربحي��ة. 
وق��د �س��اهم تطو��ر مفاهي��م الدول��ة والعق��د الاجتماع��ي وممار�س��ات ال�س��لطة في ظ��ل النظ��ام الديمقراط��ي، في تعزي��ز مب��د�أ الت��زام �أ�صح��اب 
ال�س��لطات والق��رار بتف�سري� الأ�س��باب الكامن��ة وراء �أعماله��م وت�صرفاته��م، وفي تزاي��د الت�أكي��د عل��ى �أهمي��ة التو��ازن بني� ال�س��لطة والم�س���ؤولية، 
و�ضرورة قیامهم على خدمة الم�صلحة العامة ب�أ�س��لوب یت�س��م بالكفاءة والفعالیة والنزاهة، فال�س��لطة المطلقة مف�س��دة مطلقة. وهذا يحدث عند 

غي��اب والم�س��اءلة و�إن��كار ح��ق المواطنني� في الم���شاركة والو�و��صل �إلى المعلوم��ات. 

يمك��ن تعري��ف الم�س��اءلة المجتمع��یة ب�أنه��ا: “�أ�س��لوب �إدارة ی���شرك المواطننی� ومنظم��ات المجتم��ع الم��دني وو�س��ائل الإع�لام وغیره��ا م��ن الأطراف 
 الفاعل��ة غری� الحكوم��یة، في محا�س��بة الحكوم��ة عل��ى قراراته��ا و�أفعاله��ا، ولا�سی��ما فیم��ا یتعل��ق با�س��تخدام المو��ارد العام��ة و�إدارته��ا. 
وه��ي و�سی��لة تدف��ع الحكوم��ة �إلى العم��ل بمز��ید م��ن الكف��اءة م��ن �أج��ل مواطنیه��ا، وال�س��ماح له��م بالتعبری� ع��ن �آرائه��م و�إتاح��ة الفر���ص �أمامهم، 
 لیعر�و��ضا احتیاجاته��م بو�و��ضح، ویراقبو��ا �أفع��ال الحكوم��ة، م��ن �صن��ع ال�سیا�س��ات �إلى ���ش�ؤون المال��یة العام��ة وتق��دیم الخدم��ات العام��ة، 
. ت�صحیح��یة”))).          �إج��راءات  اقرت�اح  �إلى  ر�ضاه��م،  م  ع��د  �أو  �أدائه��ا  ع��ن  ر�ضاه��م  ع��ن  الإع��راب   وم��ن 

ت�س��تخدم الم�س��اءلة المجتمعية – ك�أداة - لإحداث تطور نوعي على الإدارة في مختلف القطاعات وفقاً لمبادئ الحكم الر���شيد. وت���شمل عملية 
الم�س��اءلة المجتمعي��ة مجموع��ة متنوع��ة م��ن الأن���شطة والإج��راءات الت��ي يعتم��د عليه��ا المجتم��ع الم��دني والمواطنو��ن وو�س��ائل الإع�لام، للت�أك��د م��ن 

امتثال الم�س���ؤولين و�أ�صحاب ال�س��لطة والقرار للم�س��اءلة. حيث تتم م�س��اءلتهم عن �س��لوكهم و�أدائهم ب���شكل �أ�سا�س��ي.

))) البنك الدولي، مساندة المساءلة المجتمعية في الشرق الأوسط وشمال افريقيا - دروس مستفادة من التحولات السياسية والاقتصادية السابقة، نوفمبر 2011، ص12.
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ق��د تت�ضم��ن تطبيق��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة العدي��د م��ن الآلي��ات والإج��راءات، والأ�س��اليب والأدوات الت��ي ي�س��تطيع المواطنو��ن والمنظم��ات غري� 
الحكومي��ة وو�س��ائل الإع�لام، ا�س��تخدامها للت�أك��د م��ن امتث��ال ال�س��لطات العام��ة للم�س��اءلة. )انظ��ر: �آلي��ات و�أدوات الم�س��اءلة المجتمعي��ة( 

يمك��ن �أن ت�س��تحدث الدول��ة �أو الموطنو��ن �أو كلاهم��ا �آلي��ات م�س��اءلة اجتماعي��ة، والقي��ام بدعمه��ا ب���شكل م�س��تقل �أو م�رت�شك، لكنه��ا تظ��ل �آلي��ات 
ت�س��تمد بالطلب وتعمل ب���شكل ت�صاعدي. 

عل��ى  م�ؤ�س�س��يا  ر�س��ميا  طابع��ا  ي�ضف��ي  عر�ض��  �أو  طل��ب  بوجو��د  الم�س��اءلة  عملي��ة  ترتب��ط 
ممار�س��تها، بغ�ض النظر عن المجال �أو الم�س��توى �أو المو�وضع الذي قد تركز عليه الم�س��اءلة.  

من الأمثلة ال�شائعة على م�ستويات تطبيقات الم�ساءلة:
�أو  لل���شعب  �أو ممثلني�  نو��اب  العام��ة باعتباره��م  الوظائ��ف  م�س��اءلة الحكوم��ات و���شاغلي 

�أ�صح��اب �س��لطة في اتخ��اذ الق��رارات. 
�أو  خدم��ات،  م��زودي  �أو  كموردي��ن  العام��ة،  الخدم��ات  وم�ؤ�س�س��ات  ال���شركات  م�س��اءلة 

كمتعهدي��ن تج��اه المجتم��ع وعملائه��م وموظفيه��م.
م�س��اءلة منظم��ات المجتم��ع الم��دني والمانحني� فيم��ا يخ���ص التزاماته��م وتعهداته��م تج��اه الدولة 

والمجتمع والم�ستفيدين. 

2.2 ركائز المساءلة المجتمعية ومقوماتها 

تقوم عملية الم�ساءلة المجتمعية على ثلاث ركائز �أ�سا�سية تتمثل في )الم�شاركة، ال�شفافية، والم�س�ؤولية(. 

المشــاركة يت�ضم��ن مفهو��م الم���شاركة تل��ك الأن���شطة والأعم��ال والمه��ام الت��ي ينخ��رط فيه��ا المجتم��ع والمواطنو��ن، �أثن��اء تقيي��م �أداء الهيئ��ات 
والم�ؤ�س�سات ومرافق الخدمات العامة. بالإ�ضافة �إلى تقديم الم�وشرة والآراء والمقترحات التي من ��شأنها دعم وت�شجيع الحكومة وم�ؤ�س�ساتها 

الخدمية من �أجل تح�سين م�ستوى الخدمات التي تقدمها. 
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الشفافية تعني �إتاحة المعلومات للجمهور، وو�وضح القواعد الحكومیة واللوائح التنظیمیة والقرارات، وهي الأ�سا�س الذي تقوم علیه 
كل من الم�ساءلة والم�شاركة، وت�شمل:

11 )الإف�صاح عن المعلومات )درجة �شفافیة الحكومة فیما یتعلق على �سبیل المثال، بالموازنة والإنفاق والبرامج، وغيرها(..
22 )�إزال��ة الغمو�ض�� ع��ن المعلوم��ات )تعز��یز م�س��توى وع��ي المواطننی� وفهمه��م للقواننی�، والحقو��ق والموازن��ات وال�سیا�س��ات ... .

�إلخ(.
33 )ن�شر المعلومات للجمهور )یرتبط ن�شر المعلومات بق�ضایا مثل الإدارة العامة والإجراءات والمالیات والقوانین ... �إلخ(، وینبغي �أن .

ت�ساند الحكومة هذه الإجراءات باعتماد �سیا�سات وو�سائل تتیح حریة المعلومات، و�سن ت�شریعات تكفل حریة تداول المعلومات 
.(((

المســاءلة تُفه��م الم�س��اءلة ع��ادة عل��ى �أنه��ا علاق��ة بني� �أ�صح��اب الحقو��ق والمكلفني� بالواجب��ات، والعلاق��ة الخا�ضع��ة للم�س��اءلة ه��ي تل��ك 
العلاقة التي ين��شأ فيها التزام المكلفين بالواجبات )قادة �إدارات حكومیة ،مدیرون، مقدمو خدمات( بتحمل م�س�ؤولیة تبعات �أفعالهم، بینما 
یكو��ن بمق��دور �أ�صح��اب الحقو��ق )مواطنو��ن �أو عم�لاء( م�س��اءلة ه���ؤلاء المكلفنی� بالواجبات وتقديم الخدمات عن  طریق الم���شاركة بالر�أي))).

وق��د ���شهد مفهو��م الم�س��اءلة تطو��را مهم��ا خ�لال ال�س��نوات الأخري�ة، بفع��ل م�س��اهمات معه��د التنمي��ة لم��ا وراء البح��ار )ODI(، الت��ي �س��اعدت في 
ظهور ما يعرف بـ »الم�س��اءلة المتبادلة«. وهي عبارة عن ميثاق يهدف �إلى خلق ���شراكة �أكثر توازناً بين ���شركاء التنمية والفاعليين الرئي�س��يين 
المعنيني� بالقي��ام ب���أدوار في �س��بيل تحقي��ق �أه��داف التنمي��ة، ويت��م ذل��ك م��ن خ�لال الت��زام الأع���ضاء بقي��م ومب��ادئ م�رت�شكة تن����شأ بموجبه��ا 
التزامات ب���شكل طوعي حيث تعمل الالتزامات المتبادلة على تقوية وتعزيز فعالية جهود الأطراف المختلفة، بما في ذلك م�س��اهمات المجتمع 

والمن��ح والم�س��اعدات الأخرى.
ما الذي يخ�ضع الم�س�ؤولون الحكوميون و�أ�صحاب ال�سلطات الأخرى للم�ساءلة ب��شأنه تحديداُ؟ 

((( �سلوكياتهم – يتعين عليهم اتباع القانون، عدم التع�سف �أو ا�ستغلال �سلطاتهم، وتجاوز نطاق اخت�صا�صاتهم.  1

البنك الدولي، مساندة المساءلة المجتمعية في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، مرجع سابق، ص 12 	(((
برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، المشاركة بالرأي والمساءلة من اجل تحسين تقديم الخدمات، ص 5 	(((
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(((2 �أدا�ؤهـــم – يجب �أن يعملوا على تقديم وتح�سين الخدمة ومراعاة الم�صلحة العامة، بطريقة فعالة تت�سم بالكفاءة والنزاهة.
(((3 توجهاته��م – لاب��د م��ن تقبله��م وتفاعله��م بطريق��ة �إيجابي��ة تعك�س�� احترامه��م لحقو��ق المواطنني�، وتحدي��دا: الح��ق في التنظي��م 

والح�و��صل عل��ى المعلوم��ات والخدم��ات.
العوامل الم�ؤثرة في نجاح تطبيق �آليات الم�ساءلة المجتمعية 

المحيط ال�سيا�سي والثقافي••
�سهولة الو�وصل �إلى المعلومات••
دور و�سائل الإعلام••
قدرات المجتمع المدني••
قدرات الدولة والهيئات الحكومية ••
التعاون بين المجتمع المدني و�أجهزة الدولة وم�ؤ�س�ساتها••

2.3 أهمية المساءلة المجتمعية   

تتج�س��د �أهمية الم�س��اءلة المجتمعية في تركيز مقارباتها المختلفة على تحقيق مجموعة من الغايات والمقا�صد العامة التي تعمل ب���شكل تكاملي 
على خدمة المجتمع وحماية حقوق المواطنين، بطريقة ت�ؤكد على مركزية الإن�سان باعتباره العن�صر الأهم في مدخلات عملية التنمية، والمت�أثر 

بنتائجها ومخرجاتها.  وهنا يمكن الإ�شارة �إلى بع�ض المقاربات والمفاهيم ذات ال�صلة بتكامل الم�ساءلة مع ق�ضايا التنمية والحكم الر�شيد.

المساءلة المجتمعية جزء لا يتجزأ من عملية التحول الديمقراطي.

 ب��د�أت عملي��ة التحو��ل الديمقراط��ي في اليم��ن بع��د �إع��ادة تحقي��ق الوح��دة اليمني��ة )1990(، ب�إج��راء انتخاب��ات متع��ددة الأح��زاب لأع���ضاء 
المجال�س�� النيابي��ة والمحلي��ة، وتنفي��ذ برنام��ج �إ��صلاح �إداري وم��الي ب��د�أ في 1996، بالإ�ضاف��ة �إلى �إدخ��ال تعدي�لات مهم��ة عل��ى قانون ال�س��لطة 
المحلي��ة، بحي��ث �أ�صبح��ت ال�س��لطات المحلي��ة م�س���ؤولة ب���شكل رئي�س��ي ع��ن تق��ديم الخدم��ات العام��ة في ع��دد م��ن القطاع��ات، بم��ا في ذلك ال�صحة 

والتعلي��م والزراع��ة والط��رق، وغيرها م��ن الخدمات.
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المساءلة المجتمعية - رد فعل طبيعي على وجود »فجوة في الحوكمة«.

 �إن ا�س��تمرار ع��دم الكف��اءة في �إدارة وم�س��توى توفري� وتق��ديم الخدم��ات في المناط��ق الح�ضري��ة والريفي��ة، يع��د م��ن الدواف��ع والمرب�رات 
الرئي�س��ية لتعزي��ز دور �آلي��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة لزي��ادة فعالي��ة برام��ج وم���شاريع الخدم��ات العام��ة، و�إ���شراك المواطنني� في �إدخال تح�س��ينات 
مهمة على عملية التخطيط وترتيب الأولويات ب�شكل �أف�ضل، والت�أكد من فعالية الإجراءات وال�سيا�سات العامة، ومراقبة الأن�شطة، والتحقق 
م��ن كيفي��ة �إنف��اق مو��ارد الموازن��ة العام��ة، ك���شرط �أ�سا�س��ي لتح�سني� جو��دة الخدم��ات العام��ة و�ضم��ان ح�و��صل الجمي��ع عل��ى الخدم��ات ب���شكل 

عادل.

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

كم��ا �أن تطبي��ق ممار�س��ات م�س��اءلة متقدم��ة تعم��ل عل��ى تهيئ��ة المن��اخ المنا�س��ب لزي��ادة فاعلي��ة التدخ�لات الهادف��ة �إلى تر�س��يخ مب��ادئ الحك��م 
الر���شيد، وتحقيق نتائج �إيجابية على م�س��توى م�ؤ���شراتها، بما في ذلك �ضمان حرية الر�أي والتعبير وتعزيز دور القانون ومحاربة الف�س��اد 
و�ضمان تح�سين جودة ال�سيا�سات والت�شريعات، وبالتالي زيادة كفاءة العملية التنظيمية وتحقيق درجات �أعلى من الا�ستقرار ال�سيا�سي.  

حماية وتعزيز واحترام حقوق الإنسان/المواطنين. 

تن��ادي العدي��د م��ن الأط��راف بتطبي��ق القواع��د والمعايري� المق��رة دوليا ب����شأن الحقوق ال�سيا�س��ية والاجتماعية والاقت�صادي��ة والمدنية، للو�وصل 
�إلى تج�س��يد فك��رة الدول��ة ال�ضامن��ة - لا�س��يما في �أو�س��اط المنظم��ات غري� الحكومي��ة الدولي��ة ومجموعات الخرب�اء المتخ�ص�صين والأكاديميين 
-، ويرك��ز ه��ذا التوج��ه عل��ى "الم�س��احات الم�س��تقلة" للحك��م الت���شاركي، م��ن خ�لال دعم كفاح المواطنين والحركات والمب��ادرات المجتمعية التي 

تطالب بالخدمات باعتبارها حقوقا �أ�صيلة للمواطن، ولي�س��ت مجرد امتيازات.

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

�إن تكام��ل �أدوار الم�ؤ�س�س��ات العام��ة م��ع جهو��د منظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني، يع��زز فعالي��ة �إدخ��ال تغيري�ات �إيجابي��ة، ترف��ع م�س��توى 
ق��درة الحكوم��ات وال�س��لطات المحلي��ة عل��ى الا�س��تجابة لمطال��ب المجتم��ع وتلبي��ة احتياجاته، و�إدارة توقعاته المتعلق��ة بالخدمات العامة. وذلك من 
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خ�لال بن��اء فه��م �أف���ضل لاحتياج��ات وهمو��م وان���شغالات المجتم��ع، و�إ���شراك المواطنني� في مراح��ل التخطي��ط و�صياغ��ة ال�سيا�س��ات و�إع��داد 
الموازنات العامة وتطبيق �أدوات الرقابة والتقييم الت�شاركية، بطريقة تعزز من كفاءة النفقات العامة، وبالتالي رفع كفاءة ا�ستخدام الموارد 
وتر���شيد النفق��ات العام��ة وزي��ادة كف��اءة البرام��ج والم���شاريع وتح�سني� جو��دة الخدم��ات، و�إدخ��ال تغيري�ات ايجابية على واق��ع المجتمع وحياة 

المواطنين.

المساءلة شرط لتكامل الموارد والقدرات من أجل التنمية. 

�إن نج��اح خط��ط وبرام��ج التنمي��ة يتوق��ف عل��ى تكام��ل جهو��د ومو��ارد الفاعلني� الأ�سا�س��يين )الدول��ة والمجتم��ع والمواط��ن(، ومدى ا�س��تعدادهم 
لتحم��ل م�س���ؤولياتهم والقي��ام ب�أدواره��م، في �إط��ار ���شراكة حقيقي��ة قوامه��ا الفه��م والتع��اون والاحرت�ام المتب��ادل والعم��ل ب���شكل مت�س��ق، م��ن 
�أج��ل �ضم��ان احرت�ام الحقو��ق والالتزام��ات والت�أك��د م��ن الا�س��تخدام الأمث��ل للموارد العامة، عبر خلق م�س��احات لتعزيز الحوكمة الت���شاركية 
وتوفير البيئة الداعمة لتمكين المواطنين ومنظمات المجتمع المدني من الم�شاركة الفعالة، �سواء في و�ضع الخطط وتعديل ال�سيا�سات واتخاذ 

الق��رارات، �أو في تتب��ع المدخ�لات وتقيي��م النتائ��ج والمخرج��ات، م��ن �أج��ل تح�سني� الأداء ورفع م�س��توى الخدمات العام��ة المقدمة للمواطنين. 
يمك��ن للدول��ة �أو المواطنني� �أو كليهم��ا، و���ضع �آلي��ات الم�س��اءلة وتدعيمه��ا، عرب� �إن���شاء م���شاريع وبرام��ج �أو مبادرات تعمل عل��ى ت�صميم وتنفيذ 

تدخلات قائمة على �أ�سا�س الم�ساءلة.

اهتمام شركاء التنمية بدعم مبادرات المساءلة المجتمعية

 )كالمنظم��ات الدولي��ة والمانحني� والقط��اع الخا���ص(. حي��ث يعو��ل المانحو��ن عل��ى دور المجتم��ع الم��دني وجماع��ات المواطنني� وقدرته��م عل��ى 
تحمي��ل الدول��ة والجه��ات الر�س��مية الم�س���ؤولية، والقي��ام ب���أدوار الرقاب��ة للت�أك��د م��ن ا�س��تخدام المن��ح والهب��ات والم�س��اعدات كم��ا هو�� مخطط لها.
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3.1 آليات وأدوات المشاركة في المساءلة المجتمعية 

تتمي��ز الأنظم��ة الديمقراطي��ة بوجو��د مجموع��ة متنوع��ة م��ن الآلي��ات والأدوات الت��ي يمك��ن للفاعلني� الم�ؤثري��ن م��ن المواطنني�، منظم��ات المجتم��ع 
المدني، ومبادرات المجتمعات المحلیة، و�س��ائل الإعلام، البرلمانيين، والهیئات الحكومیة، ا�س��تخدامها �أثناء عملية الم�س��اءلة، والتي قد ت���شمل 

تطبيقاته��ا العدي��د م��ن المج��الات، مث��ل: 

الم���شاركة في تفوي�ض ال�س��لطات: اختيار ممثلي المجتمع في الهيئات والم�ؤ�س�س��ات والمجال�س�� واللجان العامة والمحلية، من خلال ••
الت�یوصت في الانتخابات النيابية والرئا�سية والمحلية، والم�شاركة في الا�ستفتاءات العامة.

الم���شاركة في و���ضع الخط��ط وال�سيا�س��ات العام��ة: ع��ن طر��یق الحو��ار م��ع �أ�صح��اب الم�صلح��ة، جل�س��ات الا�س��تماع، الم�ؤتم��رات، ••
وحلق��ات النقا�ش��.

الم���شاركة في �إع��داد الموازن��ات ومراقب��ة المو��ارد وتتب��ع الإنف��اق الع��ام: ع��ن طر��یق، الموازن��ات الت���شاركیة، التدق��یق والمحا�س��بة ••
المجتمع��یة، موازن��ة المواط��ن، ن���شر الموازن��ات وتقاري��ر الح�س��ابات الختامي��ة في المواق��ع الالكترون��یة لل���شفافیة.

تحدي��د الاحتياج��ات وترتي��ب �أولوي��ات برام��ج وم���شاريع التنمي��ة الت��ي تعم��ل عل��ى تنفذها منظمات المجتمع الم��دني واللجان المحلية: ••
وذلك من خلال: الم�شاركة في الدرا�سات المجتمعية، عقد ور�ش التخطيط الت�شاركي، عقد جل�سات الا�ستماع، بطاقات ا�ستق�صاء 

�آراء المواطنین، بطاقات تقییم النتائج المجتمعیة، وا�ستطلاع الر�أي العام.
�أنظم��ة الرقاب��ة العام��ة )ال���شعبية(: يمك��ن �أن ترك��ز عل��ى ر���صد وتقيي��م التدخ�لات القطاعي��ة لا �س��يما توفري� وتح�سني� الخدم��ات في ••

مج��الات: التعلي��م، ال�صح��ة، الط��رق، والمي��اه وال���صرف ال�صح��ي. وذل��ك ع��ن طر��یق تكوي��ن لج��ان مراقب��ة و�إدارة الخدم��ات من  قبل 
المجتم��ع الم��دني واللج��ان المحل��یة المتخ�ص���صة، ويمك��ن �أي���ضا �أن ت���شمل �آلي��ات ا�س��تقبال ال���شكاوى والبلاغ��ات المتعلق��ة بوجو��د 

مخالفات �أو مخاطر وانتهاكات ))). 

)))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 منظومة الم�ساءلة في الم�ؤ�س�سة �أو المنظمة؟ 

و�سيا�س��ات  للم�س��اءلة،  ومح��دد  وا���ضح  عم��ل  �إط��ار  وجو��د  �أهمي��ة  عل��ى  ت�ؤك��د  معايري�  وف��ق  الم�ؤ�س�س��ة  في  الم�س��اءلة  تطبي��ق  يت��م 
المراقب��ة  و�أن���شطة  المخاط��ر،  تقيي��م  �سيا�س��ات  ذل��ك  في  بم��ا  الداخلي��ة،  الرقاب��ة  بعنا���صر  مدعم��ة  تكو��ن  بحي��ث  الداخلي��ة،  للمراقب��ة 
ال���شكاوى))).  ومعالج��ة  ا�س��تقبال  و�أدوات  �آلي��ات  �إلى  بالإ�ضاف��ة  والمتابع��ة،  والر���صد  والات���صالات،  المعلوم��ات  في  المتمثل��ة   و�أدواته��ا 

متى يمكن �إخ�ضاع العلاقات في وظائف الإدارات العامة للم�ساءلة؟  

خل���صت المناق���شة الجوهري��ة للبن��ك ال��دولي لمفهو��م الم�س��اءلة المجتمعي��ة ع��ام 1994، �إلى تحدي��د خم�س��ة مكون��ات لاب��د م��ن توافره��ا حت��ى تكو��ن 
العلاقات خا�ضع��ة للم�س��اءلة في وظائ��ف الإدارات العام��ة وه��ي: 

11 الولاية: �أي ن�ص التكليف �أو التفوي�ض )المهام والاخت�صا�صات وال�لاصحيات(. .
22 الموارد: الموارد المالية والإمكانيات المخ�ص�صة للقيام بالعمل وتقديم الخدمة. .
33 الأداء: وجود معايير وم�ؤ�شرات وا�ضحة يمكن ا�ستخدامها لتقييم م�ستوى الأداء..
44 توفر المعلومات حول الموارد والأداء ب�شكل كاف وذي معنى.  .
55 قابلية الإنفاذ: �أي توافر ال�شروط والقيود المتعلقة بتنفيذ عملية الم�ساءلة، �أو ما يعرف بـ )منظومة الم�ساءلة في الم�ؤ�س�سة(. .

بالإ�ضاف��ة �إلى الركائ��ز ال�س��ابقة، يتطل��ب العم��ل في مج��ال الم�س��اءلة المجتمعي��ة وجو��د معرف��ة جي��دة بع��دد م��ن الموا�ضي��ع في المج��الات الفني��ة 
والمعرفي��ة ذات ال�صل��ة، مث��ل فه��م دورة حي��اة �إدارة المالي��ة العام��ة، و�آلي��ات و�أدوات الم�س��اءلة المجتمعي��ة، بم��ا في ذل��ك مناه��ج و�أدوات التحلي��ل 

والتخطي��ط الت���شاركي وتقيي��م الأداء، والرقاب��ة عل��ى النفق��ات والموازن��ات العام��ة.

))))انظر: ملحق رقم )1(: أداة مقياس كفاءة منظومة المساءلة في المؤسسة(
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م��ن  مجموع��ة  عل��ى  كمث��ال،  المتح��دة  الأمم  منظوم��ة  تعتم��د 
المتح��دة«.  الأمم  منظوم��ة  في  الم�س��اءلة  »�أط��ر  عليه��ا  يطل��ق  الت��ي   المعايري� 
التابع��ة  المنظم��ات  وامتث��ال  ا�س��تعداد  م��دى  لقيا�س��  ومرج��ع  ك�أداة  المعايري�  ه��ذه  ت�س��تخدم 
تحدي��د  في  الأط��ر  ه��ذه  وت�س��اعد  للم�س��اءلة،  الامتث��ال  ومتطلب��ات  ل���شروط  وموظفيه��ا  له��ا 
الثق��ة  بتعزي��ز  المرتبط��ة  والاحتياج��ات  اللازم��ة،  الم�ؤ�س�س��ي  والتطوي��ر  التح�سني�  م�س��ارات 

.((( المتح��دة  ل�ل�أمم  التابع��ة  والمنظم��ات  الو��كالات  ت�س��تخدمها  الت��ي  والأدوات  الأنظم��ة   في 
مرجع��ا  المتح��دة،  ب��الأمم  الخا���صة  الم�س��اءلة  منظوم��ة  �إط��ار  في  المقترح��ة  المعايري�  تع��د 
م�س��توى  عل��ى  والم�س��اءلة  الحوكم��ة  بتطبيق��ات  المت�صل��ة  وال�سيا�س��ات  الأنظم��ة  و���ضع  في 
الم��دني.  المجتم��ع  ومنظم��ات  الخا���صة  وال���شركات  العام��ة  والم�ؤ�س�س��ات  الهيئ��ات 
م��ن  الم�س��تمدة  والممار�س��ات  بالأط��ر  الا�ستر���شاد  تم  فق��د  مرجعي��ة،  معايري�  لكونه��ا  ونظ��را 
الملحق��ة  الأداة  تطوي��ر  خ�لال  المتح��دة  ل�ل�أمم  التابع��ة  الهيئ��ات  في  القائم��ة  الأنظم��ة  واق��ع 
الم�ؤ�س�س��ة(،  في  الم�س��اءلة  منظوم��ة  كف��اءة  قيا�س��  �أداة   .)1( رق��م  الأداة  )انظ��ر:  الدلي��ل  به��ذا 
والمهتمني�  والم�س���ؤولين  الدلي��ل  م�س��تخدمي  لتمكني�  ت�صميمه��ا  تم  �أداة  ع��ن  عب��ارة  وه��ي 
�س��ريع  تقيي��م  لإج��راء  ا�س��تخدامها  م��ن  الم�ؤ�س�س��ات،  م�س��توى  عل��ى  الم�س��اءلة  بتعزي��ز 
الأولوي��ات  ي�س��هم في تحدي��د  بم��ا  الم�س��اءلة،  منظوم��ة  كف��اءة  م�س��توى  م��ن  بالتحق��ق  ي�س��مح 
والمنظم��ات. الم�ؤ�س�س��ات  م�س��توى  عل��ى  وتطبيقاته��ا  الم�س��اءلة  �أنظم��ة  بتعزي��ز  ال�صل��ة  ذات 

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

؟  
كيــف يمكــن قياس كفــاءة المســاءلة، وتحديد 

متطلبــات تعزيز أنظمتها وسياســاتها
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3.3 التجارب الدولية في مجال المساءلة المجتمعية 

مبادرة ميزانية المر�أة- جنوب �أفريقيا 
تحل��ل مب��ادرة المجتم��ع الم��دني نم��اذج الم�صروف��ات العام��ة، فيم��ا يتعل��ق بت�أثيره��ا المحتم��ل عل��ى الاقت���صاد والأو���ضاع المجتمعي��ة للم��ر�أة. حي��ث 
تهدف �إلى مراقبة التزام الحكومة المركزية بالم�س��اواة بين الجن�سني�، وذلك من خلال تتبع الم�صروفات المنفقة على �إجراءات ال�سيا�س��ة التي 
تراعي الفوارق بين الجن�سني� والخدمات العامة. تحاكي مبادرة جنوب �أفريقيا مبادرة تحليل ميزانية الدولة في �أ�سرت�اليا. وقد حثت على 
تطبي��ق برام��ج م���شابهة في كن��دا وكرواتي��ا وجامي��كا وموزامبي��ق ورو�س��يا وتنزاني��ا و�أوغن��دا، حيث ان�صب التركيز عل��ى تحليل الموازنة بعد 

التدخ��ل، نظ��راً لإمكاني��ة الاط�لاع المحدودة على موازنة الحكومة قبل ن���شرها.

إعداد الموازنة البلدية القائمة على المشاركة- البرازيل

الموازن��ة القائم��ة عل��ى الم���شاركة ه��ي عملي��ة ت���شارك م��ن خلاله��ا مجال�س�� �إع��داد الموازنة القائمة على الم���شاركة والجمعيات الإقليمية الم�س��تحدثة 
في تخ�صي���ص المو��ارد ورقاب��ة كيفي��ة ا�س��تخدمها. حي��ث يتكو��ن كل مجل�س�� م��ن مفو�ني�ض يت��م انتخابه��م م��ن قب��ل اتح��ادات البلدي��ة ورابط��ات 
الأحياء والحكومة المحلية، على �أن تتحمل المجال�س م�سئولية تنظيم الاجتماعات الا�ست�شارية التي تعر�ض �أولويات المقاطعة �إلى الحكومات 
البلدي��ة، بالإ�ضاف��ة �إلي �إع��داد الموازن��ة المحلي��ة ورقاب��ة الالت��زام به��ا - بالتع��اون م��ع ممثل��ي الحكوم��ة- يت��م حاليً��ا تر�س��يخ الموازن��ة القائم��ة عل��ى 
الم���شاركة الم�س��تحدثة في بورتو �ألجيري في 80  مدينة من مدن البرازيل؛ حيث تطبق هذه العملية حالياً على م�س��توى الدولة والتي ت���شمل 

بلدي��ة.  500

برنامج تحسين أداء الخدمة المدنية – غانا 

توفر جمعيات المقاطعة في غانا، الم�ؤ�س�س��ة في عام 1989، �آليتين رئي�س��يتين لتح�سني� ا�س��تجابة الحكومة و�أدائها؛ حيث تعزز الآلية الأولى 
م��ن الم���شاركة العام��ة في الحكوم��ة المحلي��ة، م��ن خ�لال الأ�س��اليب المبا���شرة والتمثي��ل؛ في حني� ت�س��عى الآلي��ة الثاني��ة �إلي خلق المزي��د من الوعي 
حول الخدمات ب�شكل عام، والخدمات العامة المطابقة لتطلعات المواطنين واحتياجاتهم ب�شكل خا�ص، وذلك من خلال ا�ستحداث �إ�لاصحات 
عل��ى الخدم��ة المدني��ة. عل��ى �أن ت���شمل ه��ذه الإ�لاصح��ات �إع��داد الولاي��ات الحكومي��ة لـ�� “ خط��ط تح�سني� الأداء" الخا���صة به��ا، والت��ي تع��د بمثاب��ة 
�أ�سا�س�� لاتفاقي��ات الأداء الموقع��ة بني� الموظفني� والحكوم��ة، حي��ث يت��م تطوير الخطط با�س��تخدام �أ�س��اليب التقييم الذات��ي والإدارة القائمة على 

الم�شاركة، التي تكملها درا�سات حول م�ستوى ر�ضى العميل لحث الموظفين على مواجهة الم�شكلات و�إيجاد الحلول.
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بطاقات تقارير المواطن – مومباي، بنجالور، كالكوتا في الهند

قام��ت المنظم��ات غري� الحكومي��ة بدرا�س��ات ا�س��تق�صائية ر�س��مية وكمي��ة ع��ن م�س��توى ر���ضى العمي��ل ع��ن الخدم��ات العام��ة في الأحي��اء ذات 
الدخ��ل المنخف�ض�� في العدي��د م��ن م��دن الهن��د، و�أدت الدرا�س��ات �إلي ا�س��تحداث “بطاق��ات تقري��ر« ع��ن جو��دة وفعالي��ة مجموع��ة م��ن الخدم��ات 
المدني��ة. وتُ�س��تخدم ه��ذه البطاق��ات لل�ضغ��ط عل��ى الم�س���ؤولين المر���شحين ب�إظه��ار م��دى ع��دم الر���ضى الع��ام والمج��الات الت��ي تحتاج �إلى تح�سني�، 
للدفع نحو فعالية كبيرة من جانب الموظفين الحكوميين الم�س���ؤولين عن الخدمات. بالإ�ضافة �إلي �أنه يتم ا�س��تخدام الدرا�س��ات الا�س��تق�صائية 

لتق��ديم التعليم��ات للو�س��ائل الإعلامي��ة والجماع��ات ذات الم�صال��ح العام��ة والمواطنني�.

مركز معلومات المواطنين – رومانيا

و�ضع��ت الحكوم��ة - كج��زء م��ن �إ��صلاح الإدارة العام��ة في روماني��ا - وح��دات وطني��ة للعلاق��ات العام��ة ومرك��ز معلوم��ات للمواطنني� في 
ثماني��ة مجال�س�� محلي��ة، به��دف خل��ق خدم��ات عام��ة متاح��ة يمك��ن الو�و��صل �إليه��ا، وتكو��ن »�صديق��ة للمواط��ن«. لم تك��ن النتائ��ج م���شجعة للغاي��ة 
نظ��راً �إلى عملي��ات المح�سو��بية في الحكوم��ة وت��دني الأجو��ر و�ضع��ف معنوي��ات الموظفني� و«التقي��د المبال��غ في��ه بالقانو��ن« في اتجاه��ات الخدمة 
المدنية، والتغييرات الكبيرة في الم�ستويات العليا. للإدارة. ح�سنت المراكز ب�شكل كبير من �شفافية الحكومة المحلية، وحثت المواطنين على 

الا�رت�شاك م��ن خ�لال التوا���صل م��ع الم�س���ؤولين وتقديم طلبات الالتما�س��.

قانون المشاركة الشعبية – بوليفيا 

يمك��ن قانو��ن الم���شاركة ال���شعبية - ال��ذي �أ���صدر ع��ام 1994 - مجال�س�� البلدي��ة المنتخب��ة ديمقراطي��اً في بوليفي��ا، م��ن �إع��داد �سيا�س��ات 
وبرام��ج التنمي��ة المحلي��ة وتطبيقه��ا م��ع نق��ل الأمو��ال م��ن الحكوم��ة المحلي��ة، بالإ�ضاف��ة �إلي �أن القانو��ن يمك��ن منظم��ات المجتم��ع م��ن الم���شاركة 
في تطوي��ر خط��ط البلدي��ة الت��ي تبل��غ مدته��ا خم�س�� �س��نوات، ويُعط��ي له��ذه المجموع��ات ال�س��لطة الق�ضائي��ة على مقاطعة مح��ددة وتحدد الحقوق 
والواجب��ات الت��ي ت���شمل مو�وضع��ات اجتماعي��ة و�سيا�س��ية وبيئي��ة، بالإ�ضاف��ة �إلي م��ا يُ�صطل��ح عليه��ا با�س��م “لج��ان الح��ذر”، الت��ي تراق��ب 

مجال�س�� البلدي��ة وت�ضم��ن �أن �أولوي��ات المجتم��ع تنعك�س�� في ميزاني��ات البلدي��ة ونفقاته��ا.
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الحكومة المحلية المشاركة – الفلبين

�أ�س�س�� قانو��ن الحكوم��ة المحلي��ة ال���صادر في 1991، مجل�س�� تنمي��ة محلي��ة ل��كل مقاطع��ة ومدين��ة وبلدي��ة وقري��ة في الفلبني� وتتمث��ل الم�س���ؤولية 
الأولى لمجل�س�� التنمي��ة المحلي��ة في �صياغ��ة خط��ط ���شاملة لتطوي��ر القطاع��ات المتع��ددة، مت�ضمن��ة خط��ة ا�س��تخدام الأر�ض�� ل��كل حكوم��ة محلي��ة، 
وعل��ى الأق��ل يج��ب �أن تمث��ل المنظم��ات غري� الحكومي��ة والمنظم��ات ال���شعبية والقط��اع الخا���ص عل��ى الأق��ل رب��ع الع�وضية الكاملة لمجل�س�� التنمية 
المحلية. حيث �أ�صبحت مجال�س التنمية المحلية المحرك لمنظمات المجتمع المدني لتعبئة ال�شعب في القرى للمطالبة بالحد الأدنى من الخدمات 
الأ�سا�سية من الحكومة، وترتيب الم�شروعات المحلية ح�سب الأولوية. وقد عملت ال�شبكة الوطنية لمنظمات المجتمع المدني على تعزيز التفاعل 

بني� الحكوم��ة المحلية والمجتمع المدني.

إذاعة المجتمع – كارناتاكا، الهند

في ولاي��ة كارنات��اكا، يه��دف برنام��ج �إذاع��ة الجالي��ة ال��ذي ب��د�أه المواطنو��ن، �إلي �إر���شاد المجموعات المهم���شة حول كيفية عم��ل هياكل الحكومة 
المحلي��ة، خا���صة في �و��ضء التعدي��ل ال�س��ابع والثلاثني� للد�س��تور ال��ذي ين��ادي بتمثي��ل الم��ر�أة ب�و��صرة �أكرب� في الحكوم��ة المحلي��ة. وم��ع وجو��د 
ال���شخ�صيات والق�ص���ص ذات ال�صل��ة بال���شعب عل��ى الم�س��توى المحل��ي، يكت��ب البرنام��ج ر�س��ائل حو��ل الأدوار الت��ي تمثله��ا الحكوم��ة المحلي��ة 
وم�س���ؤولياتها في الق�صة الرئي�س��ية لكل حلقة. وتمثل هذه الإذاعة 98 % من �س��كان الهند، ���شاملة العديد ممن لا ي�س��تطيعون القراءة. وهذا 
البرنام��ج موج��ه للم��ر�أة ب���شكل خا���ص، حي��ث ي�س��تمعن للإذاع��ة بينم��ا يقم��ن بالأعم��ال المنزلي��ة، ويح�صل��ن عل��ى معلومات ع��ن مو�وضعات مثل 

دور المنتدي��ات المحلي��ة وحقو��ق الم��ر�أة وت�س��ليم الخدمات.

جمعية الفقراء – تايلاند 

جمعي��ة الفق��راء ه��ي ���شبكة وا�س��عة للمزارعني� تنظ��م حم�لات التحري�ض�� الجماع��ي والاعت�صام��ات للمطالب��ة با�س��تجابة م�س���ؤولي الحكوم��ة 
للق�ضاي��ا الت��ي ت�ؤث��ر عل��ى المجتمع��ات الريفي��ة الفقري�ة في تايلان��د. وت���شمل الق�ضاي��ا ذات الاهتم��ام: نق��ل ال�س��د، وح��ق الريفيني� في الح�و��صل 

عل��ى المو��ارد المحلي��ة مث��ل الأر�ض�� والمي��اه والغابات. 
توج��ه ه��ذه الحم�لات ل�صانع��ي ال�سيا�س��ة ب���شكل م�س��تمر عل��ى الم�س��توى المحل��ي، حي��ث و�صل��ت ه��ذه الجمعي��ة للم�س��توى الوطني خ�لال التعبئة 

الجماعي��ة ع��ام 1997 ، عندم��ا نظ��م 20 �أل��ف م��زارع اعت�صام��ا ا�س��تمر 99 يوم��اً. 
تعترب� التغطي��ة الإعلامي��ة الهادف��ة والقي��ادة الت��ي ت�س��د الفجو��ة الثقافي��ة بني� الح���ضر والري��ف عنا���صر �أ�سا�س��ية لنجاح ه��ذه الحركة في زيادة 

الوعي بق�ضايا الريف.
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قياس مستوى الفقر قائم على المشاركة - أوغندا

تت�ضم��ن تقييم��ات م��دى الفق��ر القائم��ة عل��ى الم���شاركة: ا�س��تخدام �أ�س��اليب البح��ث الت���شاركية والكيفي��ة للا�ست���شارة عل��ى الم�س��توى الوطن��ي 
ب����شأن وجهات نظر الأ���شخا�ص المحليين حول الفقر، و�أولوياتهم للحد منه. يعتمد تقييم مدى الفقر القائم على الم���شاركة في �أوغندا تدريب 
ا�ست�شاري على نطاق وا�سع. و�أدي �إلى جمع معلومات دقيقة حول خبرة وعمق وات�ساع نطاق الفقر بالإ�ضافة �إلي �أنها �سعت �إلي بناء نظام 
وطني لتكامل نظام المراقبة الكمي والكيفي للفقر، والإبلاغ عن ال�سيا�سات المخ�ص�صة للم�ساهمة في الحد من الفقر والتي بد�أت بتدخل من 
قبل الجهات المانحة )مع بع�ض الدعم الذي قدمه البنك العالمي( والمنظمات غير الحكومية، وكانت تديره منظمة �أوك�س��فام. ركز تقييم مدى 

الفقر القائم على الم�شاركة على بناء ملكية الحكومة والتي يتواجد مقرها في وزارة المالية والتخطيط والتنمية الاقت�صادية.

4 .المجتمع المدني وممارسات المساءلة المجتمعية في اليمن)))
ه��ذا الق�س��م ي�س��تعر�ض �أب��رز الحقائ��ق والمعلوم��ات المتعلق��ة بالأ�س�س�� الت���شريعية والتنظيمي��ة المتعلق��ة بممار�س��ات الم���شاركة في الم�س��اءلة في 
اليم��ن، و�أه��م الدرو�س�� الم�س��تفادة م��ن تجرب��ة المب��ادرات المحلي��ة الت��ي تم ر�صده��ا م��ن خ�لال درا�س��ة حال��ة مجموع��ة م��ن المب��ادرات المنف��ذة على 
م�س��توى �أربع محافظات يمنية في �إطار م���شروع »م�س��اهمتي تنمية« خلال عامي 2022-2021، حيث تم توثيق انطباعات الم���شاركين من 
�أع�ضاء المبادرات والتعرف على المعطيات المتعلقة بتجربتهم في العمل مع المجتمع والجهات العامة الخدمية وال�س��لطة المحلية، للوقوف على 
واق��ع الممار�س��ات و�أب��رز ال�صعوب��ات والتحدي��ات الت��ي تواج��ه المب��ادرات اثن��اء العم��ل عل��ى ت�صمي��م وتنفي��ذ الم���شاريع القائم��ة عل��ى التنمي��ة م��ن 

خلال الم���شاركة والم�س��اءلة المجتمعية.

4.1 التدخلات المجتمعية على ضوء الأنظمة والتشريعات اليمنية 

تقو��م الن�وص���ص الت���شريعية والتنظيمي��ة بوظيف��ة مهم��ة في حوكم��ة العلاق��ات بني� الأ���شخا�ص الطبيعيني� والاعتباريين )المواطنو��ن، والهيئات 
والم�ؤ�س�سات الحكومية(. ت�ستخدم هذه الن�وص�ص في تحديد الأدوار والم�س�ؤوليات، وتنظيم الحقوق والالتزامات للأفراد والجهات.

ي�س��تعر�ض هذا الق�س��م المعلومات التي قد ت�س��اعد الم�س��تخدم في الإجابة عن الت�س��ا�ؤلات والمناق���شات التي قد تثار حول الأ�س�س�� الت���شريعية 
والقوانين والأنظمة التي يمكن للمجتمع والمبادرين الا�ستناد �إليها، وا�ستخدامها لت�أكيد �صفتهم و�إ�ضفاء الم�شروعية على �أعمال مبادراتهم، 

)))  د. عبد الكريم الخطيب، الممارسات المحلية للمساءلة المجتمعية في اليمن. مرجع سابق
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وت�س��ليط ال�و��ضء عل��ى �أه��م م�س��اهمات الأنظم��ة والت���شريعات اليمني��ة في دع��م م���شاركة 
المجتم��ع وممار�س��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة في اليم��ن. 

دستور الجمهورية اليمنية  

و���ضع الد�س��تور اليمن��ي العدي��د م��ن الأ�س�س�� المتعلق��ة بالحقو��ق والحري��ات الأ�سا�س��ية الت��ي 
تمث��ل جوه��ر النظ��ام ال�سيا�س��ي الديموقراط��ي، غري� �أن الد�س��تور اليمن��ي لم ي���شر �صراح��ة 
�إلى تنظي��م ح��ق الح�و��صل عل��ى المعلوم��ات، رغ��م توقي��ع اليم��ن عل��ى مجموع��ة م��ن العهو��د 
والمواثي��ق الدولي��ة بم��ا فيه��ا الإع�لان العالم��ي لحقو��ق الإن�س��ان والعه��د ال��دولي الخا���ص 
بالحقوق المدنية وال�سيا�سية، والتي تعتبر الو�وصل �إلى المعلومات و�ضمان �شفافيتها من 

الحقو��ق المكفولة. 
قانون حق الحصول على المعلومات 

���صدر القانو��ن رق��م )13( ل�س��نة 2012م، ب����شأن ح��ق الح�و��صل عل��ى المعلوم��ات. دخ��ل ه��ذا القانو��ن حي��ز التنفي��ذ في الم�ؤ�س�س��ات والدوائ��ر 
الحكومية منذ �صدوره، كما تم �إن�شاء مكتب مفو�ض عام للمعلومات من �أجل ت�أمين وت�سهيل حق المواطن في الح�وصل على المعلومات دون 
�إبطاء، وتو�س��يع قواعد ممار�س��ة الحقوق والحريات، وتعزيز مقومات ال���شفافية، وزيادة فر�ص الم���شاركة الواعية والم�س���ؤولة )كما جاء في 
الم��ادة 3: م��ن قانو��ن ح��ق الح�و��صل عل��ى المعلوم��ات(. وق��د �أك��د ه��ذا القانو��ن عل��ى �أولوي��ة حماية حق الح�وصل على المعلوم��ات من �أي قيود قد 

تفر�ض على هذا الحق بموجب �أي قوانين �أخرى، حيث ق�ضى ب�إلغاء �أي ن�ص قانوني �آخر يتعار�ض مع بنوده.

قانون الصحافة والمطبوعات رقم )25( لسنة 1990م

يكف��ل ه��ذا القانو��ن حري��ة المعرف��ة والفك��ر وال�صحاف��ة والتعبري� والات���صال والح�و��صل عل��ى المعلوم��ات، كح��ق م��ن حقو��ق المواطنني� ل�ضم��ان 
التعبري� ع��ن �أفكاره��م بالقو��ل والكتاب��ة �أو الت�وصي��ر �أو الر�س��م �أو �أي��ة و�س��يلة �أخ��رى م��ن و�س��ائل التعبير، كحق مكفو��ل لجميع المواطنين وفق 

�أح��كام الد�س��تور وم��ا تن�ص عليه �أح��كام القانون. 
كم��ا �أك��د القانو��ن عل��ى �أن ال�صحاف��ة ح��رة فيم��ا تن���شره وح��رة في ا�س��تقاء الأنب��اء والمعلوم��ات م��ن م�صادره��ا وه��ي م�س���ؤولة عم��ا تن���شره 
في ح��دود القانو��ن. ويكف��ل القانو��ن للهيئ��ات والم�ؤ�س�س��ات وال���شخ�صيات الاعتباري��ة ح��ق امت�لاك ال�صحف والم�ؤ�س�س��ات الإعلامية والن���شر، 
وت�ضمن��ت مو��اده حماي��ة الا�س��تقلالية والحري��ات ال�صحفي��ة وح��ق ال��ر�أي والتعبري� عن التوجهات بمختلف و�س��ائل التعبري�، لكنه قيد كل ذلك 
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با�رت�شاطه �ألا تتعار�ض�� تل��ك الممار�س��ات م��ع العقي��دة الإ�س�لامية والأ�س�س�� الد�س��تورية للمجتم��ع والدول��ة و�أه��داف الثو��رة اليمني��ة والوح��دة 
الوطنية.

قانون الخدمة المدنية رقم )19( لسنة 1991م 

ي�س��تعر�ض ه��ذا القانو��ن واجب��ات الموظفني� عل��ى اخت�لاف درجاته��م، وطبيع��ة علاقته��م بالجمهور)المواطنني�(، ويت�ضم��ن تو�صي��ف مف���صل 
لل���شروط العام��ة والخا���صة ل���شغل الوظائ��ف العام��ة، والإج��راءات الت�أديبي��ة ل���شاغلي الوظائ��ف العمومي��ة وح��دود الم�س��اءلة �ضم��ن الأط��ر 

والإج��راءات الر�س��مية. 
لم يت�ضم��ن القانو��ن �أي��ة �إ���شارة �إلى وجو��ب تج��اوب الموظ��ف الع��ام م��ع �أدوات الم�س��اءلة المجتمعي��ة �أو م��ع طلب��ات الجمهو��ر، لك��ن الحكوم��ة 
تدارك��ت ه��ذه الثغ��رة بتخ�صي���ص �أرق��ام مجاني��ة لتق��ديم ال���شكاوى والبلاغ��ات في العدي��د م��ن المراف��ق العام��ة والم�ؤ�س�س��ات الحكومي��ة، بحي��ث 
يمك��ن للمواطنني� ا�س��تخدام ه��ذه القنو��ات في ح��ال وجو��د مخالف��ات �أو تج��اوز م��ن قب��ل الموظفني�. وق��د �س��اهم ا�س��تخدام مث��ل ه��ذه الأدوات 
في تعزي��ز ال���شفافية والم���شاركة المجتمعي��ة، ودع��م �أدوات الرقاب��ة الر�س��مية ومعالج��ة العدي��د م��ن الاخت�لالات والم���شاكل. واتخ��اذ �إج��راءات 
ت�صحيحية على خلفية م�ساءلة الم�س�ؤولين والموظفين. ومع ذلك يظل ا�ستعداد الموظف للم�ساءلة متوقف على نوع الثقافة التنظيمية ال�سائدة 

في الم�ؤ�س�س��ة ب����شأن مبادئ ال���شفافية والم�س��اءلة. 

قانون مكافحة الفساد  رقم )39( لسنة 2006م :

 ن����شأت بموج��ب ه��ذا القانو��ن هيئ��ة م�س��تقلة ت�س��مى )الهيئ��ة الوطني��ة العلي��ا لمكافح��ة الف�س��اد(، وق��د ح��ددت الم��ادة )8( م��ن القانو��ن مه��ام 
واخت�صا���صات الهيئ��ة، و�أك��دت الفق��رة )3( �أن الهيئ��ة م�س���ؤولة ع��ن اتخ��اذ التدابير الكفيلة بم���شاركة المجتم��ع المحلي ومنظمات المجتمع المدني 

في التعري��ف بمخاط��ر الف�س��اد و�آث��اره عل��ى المجتم��ع، وتو�س��يع دور المجتم��ع في �أن���شطة مكافح��ة الف�س��اد. 
�إن تعزي��ز دور ه��ذا القانو��ن ي�س��تند �إلى اتفاقي��ة الأمم المتح��دة لمكافح��ة الف�س��اد، و�إلى مجموع��ة المب��ادئ الدولي��ة لحماي��ة المبلغني� ع��ن جرائ��م 
الف�ساد للم�صلحة العامة. وعلى م�ستوى اليمن، قامت الهيئة الوطنية العليا لمكافحة الف�ساد بتوفير �أداة الكترونية للإبلاغ عن جرائم الف�ساد 

وتم ن���شر الأداة على موقع الهيئة الإلكتروني.

قانون الانتخابات العامة والاستفتاء رقم ) 13 ( لسنة 2001م  

�أك��د ه��ذا القانو��ن عل��ى �أهمي��ة ال���شفافية والح�و��صل عل��ى المعلوم��ات �ضم��ن ال�وضاب��ط المح��ددة في القانو��ن، كم��ا �أ���شار �إلى وجو��د دور رقاب��ي 
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للمواطن للت�أكد من قيام ر�ؤ�ساء و�أع�ضاء لجان الانتخابات بواجباتهم المحددة في قانون الانتخابات، �إذ ن�ص البند العا�شر من المادة )231( 
عل��ى معاقب��ة كل م��ن تعم��د �أو �أهم��ل �أو ق���صر م��ن ر�ؤ�س��اء اللج��ان �أو �أح��د �أع�ضائه��ا في القي��ام بواجبات��ه المن�وص���ص عليه��ا في ه��ذا القانو��ن، 

بالحب�س�� لمدة لا تزيد عن �س��تة ���شهور، مع عدم الإخلال ب�أي عقوبة �أ���شد في قانو��ـن العقوبات. 

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

ت�ضمن عددا من المواد القانونية التي تعزز مبادئ ال���شفافية والم�س��اءلة المجتمعية وت�س��مح بتو�س��يع الم���شاركة المجتمعية في اتخاذ القرارات 
و�إدارة ال���ش�ؤون المحلي��ة في مج��الات التنمي��ة المختلف��ة، عرب� المجال�س�� والهيئ��ات المحلي��ة المنتخب��ة الت��ي يخوله��ا القانو��ن باقرت�اح  البرام��ج 

والخط��ط والموازن��ات الا�س��تثمارية للوح��دات الإداري��ة، �إلى جان��ب دوره��ا في تنفي��ذ الخط��ط والبرام��ج التنموي��ة طبق��ا لأح��كام القانو��ن.  
وفق��ا للقانو��ن، تتمت��ع المجال�س�� والهيئ��ات المحلي��ة المنتخب��ة ب�لاصحي��ات مهم��ة تتمث��ل في الرقاب��ة عل��ى �أداء المكات��ب التنفيذي��ة بالمحافظ��ات 
والمديري��ات، وم�س��اءلتها ومحا�س��بتها، و�س��حب الثق��ة م��ن المحافظني� وم��دراء المديري��ات م��ن خ�لال الت�وصي��ت ب�أغلبية ثلثي الأع���ضاء، ما يدعم 

�آلي��ات الرقاب��ة ال���شعبية والإ���شراف عل��ى الأجه��زة التنفيذي��ة لل�س��لطة المحلي��ة وم�س��اءلتها ومحا�س��بتها.
توجه��ات جدي��دة نحو�� �إع��ادة تنظي��م وتعزي��ز العلاق��ات بني� م�ؤ�س�س��ات الدول��ة والمجتم��ع الم��دني ب��رزت ه��ذه الاتجاه��ات بف���ضل العدي��د م��ن 
الجهود والم�ساهمات التي بذلها المجتمع الدولي والمحلي للبحث عن  �إطار عمل لل�شراكة بين الحكومة اليمنية والمجتمع المدني، وهي خطوة 
عملية متقدمة على م�سار تمكين الدور القيادي للمجتمع المدني اليمني والت�أكيد على �أهمية توفير الحماية الكافية لحقوق الإن�سان ومبادئ 
المواطن��ة المت�س��اوية، وخل��ق مج��ال ع��ام يع��زز ال���شفافية وم���شاركة المجتم��ع في �صن��ع الق��رارات و�إعداد الخطط والبرامج وتطوير ال�سيا�س��ات 

العام��ة، والت��ي تع��د بمجمله��ا م��ن �أه��م ���شروط ومتطلبات �ضمان الا�س��تقرار وتحقيق �أهداف التنمية ال���شاملة والم�س��تدامة.

4.2 الدروس المستفادة من تجربة المبادرات المحلية 

�أدت الحرب الم�س��تمرة في اليمن، �إلى تعاظم م�س���ؤوليات ال�س��لطات المحلية نتيجة �ضعف الحكومة وتراجع قدراتها على تخ�صي�ص الموارد 
اللازم��ة ل�ضم��ان ا�س��تمرار العم��ل وتق��ديم الخدم��ات للمواطنني� في العدي��د م��ن المناط��ق والقطاع��ات. حي��ث �أ�صبح��ت المجال�س�� المحل��یة معني��ة 
 في المق��ام الأول ع��ن �إدارة ���ش�ؤون المجتم��ع المحل��ي بالاعتم��اد عل��ى مو��ارد و�إمكاني��ات مح��دودة لا تغط��ي الاحتياج��ات في كثري� م��ن الأوق��ات. 
ه��ذا الو���ضع جع��ل الانفت��اح عل��ى المجتم��ع والبح��ث ع��ن الدع��م والم�س��اندة عل��ى ر�أ�س�� قائم��ة �أولوي��ات ال�س��لطات المحلي��ة، حي��ث �أ�صبح��ت تنظ��ر 
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�إلى منظم��ات المجتم��ع الم��دني ك���شريك مه��م و�أ�سا�س��ي في تج��اوز التحدي��ات الطارئ��ة. وق��د �س��اهمت ه��ذه المعطي��ات في خل��ق م�س��احات �أو�س��ع 
لجهود وم�س��اهمات المبادرات المحلية التي نجحت - ن�س��بيا - في �إيجاد حلول وبدائل لمعالجة الم���شكلات وتلبية الاحتياجات الملحة ل�س��كان 

المجتمع��ات المحلية.  

الفرص، المداخل ومجالات عمل المبادرات المحلية 

ت�ري�ش تجرب��ة المب��ادرات المحلي��ة �إلى وجو��د تنو��ع في مج��الات العم��ل والآلي��ات والأدوات الت��ي اعتم��دت عليها المب��ادرات المحلية في ••
توجيه وتنفيذ تدخلاتها التي نجحت في �صناعة تغييرات �إيجابية على م�ستوى الخدمات في العديد القطاعات، بما فيها خدمات 
ال�صح��ة والتعلي��م، المي��اه وال���صرف ال�صح��ي. كم��ا �أثبت��ت قدرتها على الم�س��اهمة في تعزيز الأمن والا�س��تقرار ودعم توفير الحماية 
للمواطنني�، م��ن خ�لال قيامه��ا بتن�س��يق وتنفي��ذ برام��ج وم���شاريع نال��ت ا�ستح�س��ان المجتم��ع ودع��م �أ�صح��اب الم�صلح��ة في المناط��ق 

الم�ستهدفة. 

المناهج والأدوات المستخدمة في تنفيذ المبادرات 

حر���صت المب��ادرات المحلي��ة عل��ى تطبي��ق منه��ج ت���شاركي في تحد��ید الاحتياج��ات التنم��یوة، وترتي��ب الأولوي��ات المجتمع��ات المحلي��ة ••
عبر �إ�شراك المجتمعات المحلیة مع ممثلي ال�سلطات المحلية عند ت�صميم وتنفيذ م�شاريع التنمية. وقد �ساهم ذلك في خلق ف�ضاءات 
للتعبير عن الآراء والهموم والان�شغالات، وبناء فهم م�شترك لها، عبر تنظيم الاجتماعات واللقاءات العامة لمناق�شة الموا�ضيع ذات 
الأهمي��ة خ��ارج الأط��ر الر�س��میة. كم��ا �س��اهمت �أن���شطة المب��ادرات عل��ى خل��ق فر���صة لزي��ادة الوع��ي وتعزي��ز التوا���صل وبن��اء ق��درات 

العمل الجماعي من خلال تنمية المهارات وتنظيم ور�ش�� العمل والتخطيط الت���شاركي. 
عك�س��ت �آراء الم���شاركين في المب��ادرات وجو��د م�س��توى ع��ال م��ن التفاع��ل والا�س��تجابة بالن�س��بة للمجتم��ع وممثل��ي م�ؤ�س�س��ات ••

الخدم��ات العام��ة وال�س��لطات المحلي��ة، وتفاع��ل م�س���ؤولي وموظف��ي تل��ك الجه��ات وان�س��جامهم م��ع �أع���ضاء ف��رق المب��ادرات بطريق��ة 
تج��اوزت التوقع��ات. وه��ذا م�ؤ���شر عل��ى وجو��د ا�س��تعداد للعم��ل في �إط��ار ال���شراكة م��ع الفاعليني� الرئي�س��يين في المجتمع��ات المحلي��ة 
الم�س��تهدفة. بالمقاب��ل لم يت��م ت�س��جيل �أي مب��ادرات تت�ضم��ن من��ح �إج��راءات الم�س��اءلة طابع��ا ر�س��ميا �أو م�ؤ�س�س��يا بن��اء عل��ى �سيا�س��ات 

محددة.  
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مصادر دعم مبادرات المساءلة المجتمعية المحلية  

لا ت��زال منظم��ات المجتم��ع الم��دني تمث��ل ال���شريك الأ�سا�س��ي في دع��م مب��ادرات المجتم��ع المحلي��ة، فم��ا تقدم��ه برام��ج وم���شاريع ه��ذه ••
المنظم��ات للمبادري��ن م��ن دع��م فن��ي ومو��ارد وخرب�ات، يع��د م��ن �أه��م م���صادر دع��م ت�أ�سي�س�� مب��ادرات التنمي��ة والم�س��اءلة المجتمعي��ة، 
حي��ث يت��م توجي��ه ه��ذا النو��ع م��ن م���صادر الدع��م لتهيئ��ة المب��ادرات لبن��اء ق��درات وتطوي��ر مه��ارات فري��ق العم��ل. في بع�ض�� الحالات 
لا تتوق��ف الا�س��تفادة م��ن ه��ذا الدع��م عل��ى ف��رق عم��ل المب��ادرات، فق��د ت���شمل بن��اء ق��درات الجه��ات الحكومي��ة وال���شركاء المحليني� 

والمجتم��ع �أي���ضا، بالإ�ضاف��ة �إلى توفري� بع�ض�� متطلب��ات واحتياج��ات تنفيذ الم���شاريع والأن���شطة الم�ؤقت��ة للمبادرات.
نجح��ت المب��ادرات في م��د ج�سو��ر الثق��ة بني� �أ�صح��اب الم�صلح��ة، وتغيري� ال�و��صرة النمطي��ة ع��ن ال���شباب والمب��ادرات والمنظم��ات ••

المحلي��ة ل��دى المجتم��ع والجه��ات الأخ��رى، م��ن خ�لال التزام جميع �أع�ضاء المبادرات بمبادئ ال���شفافية والم���شاركة ك�أ�س�س�� ومبادئ 
لبن��اء ال���شراكة القائم��ة عل��ى الثق��ة والاحرت�ام المتب��ادل. وهو�� م��ا انعك�س�� ب���شكل �إيجاب��ي عل��ى م�س��توى وحج��م دع��م وم�س��اهمات 
المجتم��ع، الت��ي بلغ��ت  %80  م��ن �إجم��الي المو��ارد المخ�ص���صة لتنفي��ذ م���شاريع المب��ادرات، �إلى جانب الت�س��هيلات التي حر�ص ممثلو 
الجه��ات الخدمي��ة وال�س��لطات المحلي��ة عل��ى تقديمه��ا للمبادري��ن م��ن �أج��ل �إنج��اح جهو��د مبادراته��م الت��ي ب��ات الجميع ينظ��رون �إليها 
كفاع��ل جدي��ر بالثق��ة والاحرت�ام، و���شريك يمك��ن الاعتم��اد علي��ه �أثن��اء العم��ل م��ن �أج��ل تج��اوز الم���شكلات وتحقي��ق �إنج��ازات جدي��دة 
قادم��ة. بالرغ��م م��ن ذل��ك لم ي���شر المب��ادرون الى �أي فر���ص كبري�ة حينم��ا يتعلق الأمر بتخ�صي�ص موارد لدعم ا�س��تمرار وا�س��تدامة 

المبادرة. 
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         4.3 أبرز الصعوبات والتحديات التي تواجه المبادرات المحلية 

المخاط��ر المتعلق��ة بالعوام��ل البيئي��ة: �أدى انت���شار فيرو�س�� كورون��ا �إلى ت�أخري� تنفي��ذ الم���شاريع وتق��ديم المب��ادرات، وه��ذا النو��ع م��ن ••
المخاط��ر داف��ع للتركي��ز عل��ى �أهمي��ة من��ح اهتم��ام خا���ص في المب��ادرات لبن��اء ق��درات �إدارة المخاط��ر عل��ى التكيف مع المتغري�ات �أثناء 

العمل.
الأح��كام الم�س��بقة: ق��د تواج��ه المب��ادرات تحدي��ات ب�س��بب النظ��رة النمطي��ة للمجتمع��ات المحلي��ة تج��اه المنظم��ات، والت��ي تفتق��ر بع�ضه��ا ••

�إلى الم�صداقي��ة، ونتج��ت ع��ن تك��رار قي��ام بع�ض�� المنظم��ات ب�إج��راء م�سو��حات ميداني��ة لتحدي��د احتياج��ات المجتم��ع، دون اتخ��اذ 
�أي��ة خطو��ات لاحق��ة لتلبي��ة تل��ك الاحتياج��ات كم��ا كان متوقع��ا م��ن المجتم��ع. وله��ذا ف���إن �إ���شراك ممثل��ي المجتم��ع في المراح��ل الأولى 

ي�س��اعدهم في فه��م �آلي��ة عم��ل المب��ادرة، و�أهمي��ة جم��ع البيان��ات وكيفي��ة ا�س��تخدامها. 
لا ب��د م��ن الإ���شارة �إلى �أهمي��ة عر�ض�� نتائ��ج جم��ع البيان��ات وم���شاركتها م��ع المجتم��ع للت�أكي��د عل��ى جدي��ة المب��ادرة وقدرته��ا عل��ى تحويل �أن���شطة 

وعملي��ات جم��ع البيان��ات �إلى مخرج��ات حقيق��ة يمك��ن الاط�لاع عليه��ا والا�س��تفادة منه��ا.
تقلي��ل بع�ض�� موظف��ي الجه��ات الحكومي��ة م��ن ����شأن و�أهمي��ة المقترح��ات الت��ي يقدمه��ا المب��ادرون، بحج��ة �أن المنطق��ة غري� م�ؤهل��ة ••

لا�ستقبال �أي م�شاريع ب�سبب جهل بع�ض �أبناء المنطقة. يعك�س هذا ال�سلوك تدني م�ستوى الوعي وت�أثير الأحكام الم�سبقة، حيث 
ي�شير �إلى وجود قناعة بانعدام الجدوى من محاولة التغيير التي ت�سعى جهود المبادرة �إلى تحقيقها. من هنا تبرز �أهمية معالجة 
ه��ذا النو��ع م��ن التحدي��ات م��ن خ�لال م��ا يع��رف بالت�سو��يق الاجتماع��ي وال��ذي �س��يتم تناول��ه لاحق��ا وب���شكل مف���صل في ه��ذا الدلي��ل.  

تعار�ض�� الثقاف��ة ال�س��ائدة م��ع م���شاركة الم��ر�أة: تواج��ه المب��ادرات بع�ض�� القيو��د الت��ي ق��د تفر�ضه��ا الثقاف��ة ال�س��ائدة في بع�ض�� ••
المجتمع��ات المحلي��ة عل��ى م���شاركة الم��ر�أة، ب�س��بب وجو��د نظ��رة قا���صرة وانطباعات �س��لبية عن الن�س��اء اللاتي يعمل��ن في المبادرات �أو 
م�شاريع المنظمات في �أو�ساط بع�ض المجتمعات المحلية، ما ي�شكل عائقا �أمام انخراط المر�أة في العمل بالمبادرات. لهذا يعتبر دمج 
التوعية كمكون �أ�سا�سي في ت�صميم �أن�شطة المبادرات وبرامج التدريب، مدخلا منا�سبا لت�صحيح الأفكار والانطباعات الخاطئة 

�إلى جان��ب تنمي��ة المه��ارات والقدرات. 
تفاع��ل مح��دود م��ع مقترح��ات المبادري��ن: ق��د يكو��ن تفاع��ل �أبن��اء بع�ض�� المناط��ق الم�س��تهدفة بالمب��ادرات �أدن��ى م��ن التوقعات الم�س��بقة، ••

خا�صة في بداية عمل المبادرات على تنفيذ م�شاريعها للمرة الأولى. وهو ما ي�ؤدي �إلى مواجهة الكثير من ال�صعوبات والتحديات. 
هذه الحالات قد تتطلب بذل جهد �أكبر لتعزيز التوا�صل مع المجتمع، من خلال زيادة الوعي المجتمعي والجلو�س مع �أبناء المنطقة 
لعر�ض فكرة برنامج �أو م�شروع المبادرة، ومحاولة خلق جو من الألفة معهم، لأن التفاعل المحدود قد يكون نتيجة وجود �وصرة 
مغلوطة عن عمل المنظمات وم�ؤ�س�س��ات المجتمع المدني. وهنا تبرز �أهمية �إدارة توقعات الجمهور لتفادي الوقوع في م�أزق �سو��ء 
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الفهم، وارتفاع �سقف توقعات المواطنين ومطالبهم. 
العلاق��ة م��ع الجه��ات الر�س��مية - م���أزق الثق��ة: ق��د ت���صادف المب��ادرات تحدي��ات تتعل��ق ب�ضع��ف ثق��ة الجه��ات الحكومي��ة بالمب��ادرات، ••

م��ا يح��د م��ن تعاونه��ا م��ع المبادرين ومطالبهم م��ن المكاتب التنفيذية. 
الجه��ات  عامل��ي  بع�ض��  ت���شكيك  �أبرزه��ا  لك��ن  الم���شكلات،  م��ن  بمجموع��ة  الثق��ة  م�س��توى  ت��دني  ارتب��اط  �إلى  المحلي��ة  التج��ارب  ت�ري�ش 
 الر�س��مية المحلي��ة في كف��اءة وجدي��ة فري��ق �أع���ضاء المب��ادرة، نتيج��ة تج��ارب �س��لبية م��ع مبادري��ن �س��ابقين. وله��ذا ف���إن التن�س��يق المبك��ر 
م��ع ال�س��لطات المحلي��ة يع��د م��ن العوام��ل المهم��ة لنج��اح المب��ادرات المحلي��ة، فم��ن المه��م ���شرح كيفي��ة �س��تعمل عل��ى خدم��ة المجتم��ع وكيف �سي�س��هم 
جمع البيانات خلال مرحلة تقييم الاحتياجات في م�س��اعدة ال�س��لطة المحلية على القيام بدورها في تح�سني� الأو�ضاع وم�س��توى الخدمات. 
كم��ا �أن ا�س��تخدام م�س��توى متق��دم م��ن المع��ارف والمه��ارات والأدوات المتعلق��ة بتخطي��ط وتنفي��ذ �أن���شطة المب��ادرة، يعك�س�� كف��اءة المبادري��ن 

وا�س��تعدادهم للعم��ل بطريق��ة تع��زز بن��اء الثق��ة وت�ؤ�س�س�� لعلاق��ات ���شراكة م��ع الجهات الر�س��مية وال�س��لطات المحلية.

        4.4 القيود والمخاطر المتعلقة بممارسات المساءلة المجتمعية 

يمكن ت�صنيف القيود والمخاطر المتعلقة بممار�سات الم�ساءلة المجتمعية �ضمن مجموعتين رئي�سيتين: 

أ- القيود المتعلقة بتطبيق آليات المساءلة المجتمعية بشكل عام

ق��د لا تكو��ن الم�س��اءلة المجتمعي��ة وحده��ا ه��ي الع�لاج الفع��ال عندم��ا تكو��ن ”القيو��د المالي��ة” ه��ي ال�س��بب الرئي�س��ي لع��دم الكف��اءة. فمعالج��ة 
ه��ذه النو��ع م��ن الاخت�لالات يتطل��ب تفعي��ل دور القانو��ن وتكام��ل الم�س��اءلة المجتمع��ة م��ع �آلي��ات و�أدوات الم�س��اءلة الر�س��مية. 

لا تكون الم�ساءلة المجتمعية فعالة �إذا لم تمتلك الحكومة القدرة والموارد المالية لدعم ا�ستمرارية التح�سينات المقدمة في الخدمات، ••
رغم تلبيتها لاحتياجات المواطنين وتطلعاتهم على المدى الق�صير ولمدة محدودة.

ق��د ت�س��تخدم الم�س��اءلة المجتمعي��ة ك�أداة للا�س��تغلال م��ن قب��ل ال�صفو��ة والنافذي��ن في المجتم��ع، وتع��د ال�س��لطات المحلي��ة عل��ى وج��ه ••
الخ�وص���ص الأكرث� عر���ضة للا�س��تغلال م��ن قب��ل تل��ك النخ��ب المحلي��ة الت��ي ت�س��عى لتحقي��ق �أه��داف وم�صال��ح ���شخ�صية.

القيود المتعلقة بتطبيق �آليات الم�ساءلة المجتمعية ب�شكل عام.
القيود المتعلقة بممار�سة الم�ساءلة المجتمعية في اليمن.
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قد تحد الم�ساءلة المجتمعية من ال�سلطة الممنوحة لمنظمات المجتمع المدني وم�صالحها، لكنها تجعل �أثر م�شاركتها �أقوى و�أف�ضل))). ••
�إن �سو��ء/�ضعف تخطي��ط وتنظي��م وتن�س��يق و�إدارة المب��ادرات يمك��ن �أن ي���ؤدي �إلى الفو���ضى �أو �إلح��اق ال���ضرر بالأ���شخا�ص ••

والممتل��كات العام��ة او الخا���صة.
ق��د ي���ؤدي ا�س��تخدام �آلي��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة في بع�ض�� الح��الات �إلى خل��ق توت��ر بني� المواطنني� وال�س��لطات، وهو�� م��ا ق��د يدف��ع ••

الم�س���ؤولين المر���شحين للم�س��اءلة �إلى القي��ام ب��ردود فع��ل انتقامي��ة. 
تزي��د تطبيق��ات الم�س��اءلة م��ن تكالي��ف الم���شاركة، خا���صة �إذا ارتبط��ت المب��ادرات ب�إن���شاء م���شاريع تعم��ل عل��ى تق��ديم الخدمات ب���شكل ••

دائم )مثل �إن���شاء �صحف �أو قنوات �إذاعية �أو تلفزيونية محلية �أو مركز طبي خيري، �أو مركز مجتمعي م�س��تقل لتلقي ال���شكاوى 
والبلاغات(.

ب- القيود المتعلقة بممارسات المساءلة المجتمعية في اليمن

عدم وضوح المهام ومعاییر تقديم الخدمات: 

تواج��ه الم�س��اءلة �صعوب��ة في تحد��ید الأدوار والم�س���ؤوليات، حي��ث لا توج��د في معظ��م المراف��ق الخدمي��ة معاری�ی لتق��دیم الخدم��ات، بم��ا في ذل��ك 
المحاكم و�أق�س��ام ال���شرطة، كما لا توجد �أدلة �إر���شادیة من�و��شرة حول معایری الخدمات وحقوق وواجبات الم�س��تفیدین منها.

ضعف أنظمة وأدوات المساءلة في المؤسسات: 

ي���ؤدى ع��دم وجو��د �أط��ر وا�ضح��ة ومح��ددة للم�س��اءلة المجتمعي��ة داخ��ل الهيئ��ات الحكومي��ة �إلى تع��ذر ا�س��تخدام �آلي��ات و�أدوات الم�س��اءلة 
المجتمعية، فبالرغم من وجود �أنظمة ولوائح داخلية، �إلا �أنها لا تدعم تكامل العنا�صر اللازمة لتمكين الم�ساءلة المجتمعية. )�أنظر:الم�ساءلة في 

الم�ؤ�س�سة(.

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

عل��ى �س��بيل المث��ال: تمن��ع الم��ادة )155( م��ن اللائح��ة التنفیذ��یة لقانو��ن ال�س��لطة المحل��یة دخو��ل غری� �أع���ضاء المجل�س�� المحل��ي �إلى قاع��ة الاجتم��اع 
))))يتعين على المنظمة الامتثال لشروط المساءلة قبل مطالبة بها(
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�أثناء انعقاد الجل�س��ات، با�س��تثناء المكلفین ب�أعمال ال�س��كرتاریة �أو المدعیون لح�وضر الجل�س��ة. وقد ا�س��تمر العمل بموجب هذه المادة - رغم 
تعار�ضه��ا م��ع ���شروط ومقت�ضي��ات ال���شفافیة والتوا���صل الم�س��تمر م��ع جمهو��ر المواطننی� - حت��ى انتفا���ضة ���شباب اليم��ن ع��ام 2011، حي��ث 
�أ�صبح خرق هذه المادة وح�وضر ممثلي المبادرات ومنظمات المجتمع المدني في هذه الاجتماعات ب�شكل منتظم �أو في �إطار تنفيذ م�شاريع 

التنمي��ة، م��ن �أب��رز ال�س��مات الت��ي مي��زت من��اخ الم�س��اءلة ومبادرات المجتمعي المدني خ�لال مرحلة ما بعد 2011. 
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لمزي��د م��ن المعلوم��ات التف�صيلي��ة ع��ن الممار�س��ات المحلي��ة للم�س��اءلة المجتمعي��ة )�أنظ��ر: د. عب��د الك��ريم الخطي��ب، الممار�س��ات المحلي��ة للم�س��اءلة 
المجتمعية في اليمن. درا�سة تحليلية لواقع الم�ساءلة المجتمعية، م�ؤ�س�سة رنين اليمن - وحدة الم�ساءلة داخل م�ؤ�س�سة رنین! الیمن، 2019. ))) 
وي�س��مح ه��ذا المرج��ع المتمي��ز بتكوي��ن خلفي��ة عميق��ة ومتكامل��ة ع��ن تطبيق��ات و�أدوات الم�س��اءلة والقيو��د المفرو���ضة عل��ى ممار�س��اتها في اليم��ن. 

)))  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���ضم ه��ذه المجموع��ة الأ�س��اليب والأدوات الم�س��تخدمة في التع��رف عل��ى المجتمع��ات، وبن��اء فه��م جي��د لل�س��ياق الع��ام والثقاف��ة المجتمعي��ة. خلال 
ه��ذه المحط��ة �س��يتم التع��رف عل��ى عوام��ل البيئ��ة الم�ؤث��رة في مختل��ف الان���شطة والعملي��ات )الر�س��مية، وغري� الر�س��مية(، وعل��ى كيفية ا�س��تخدام 
�أدوات التحلي��ل م��ن �أج��ل تحدي��د طبيع��ة العلاق��ات وموازي��ن القو��ى م��ن �أجل فح�ص الجاهزية والت�أكد من الا�س��تعداد للا�س��تجابة لاحتياجات 

المجتم��ع والمواطنين.

5.1 مناهج وأدوات تحليل السياق العام
تحليل السياق:

هو منهج ي�س��تخدم في ا�ستك���شاف البيئة التي تعمل فيها المبادرات. ويركز الم�س��ح البيئي ب���شكل �أ�سا�س��ي على البيئة الأو�س��ع للمبادرة �أو 
المنظم��ة، وي�أخ��ذ في الاعتب��ار عوام��ل البيئتني� الداخلي��ة والخارجي��ة الت��ي تن���شط فيه��ا المنظم��ات والمبادرات المجتمعية. كم��ا تقدم عملية تحليل 
ل�سياق �وصرة �أو�سع عن الخلفية الثقافية والتاريخية والم�شهد ال�سيا�سي والاجتماعي والاقت�صادي وت�أثيراتها المختلفة على و�ضع المجتمع 

المحلي.   
يع��د تحلي��ل ال�س��ياق �أ�س��لوب احرت�افي لفه��م موازي��ن القو��ى والأن���شطة الحالي��ة والعملي��ات )الر�س��مية، وغري� الر�س��مية( المتعلق��ة بالم�س��اءلة، 
وتحديد مداخل ومحركات وكوابح التغيير في المجتمع الم�ستهدف، وي�شمل بال�ضرورة تحديد �أ�صحاب الم�صلحة والتخطيط لإ�شراك �أكبر 
ع��دد ممك��ن م��ن المواطنني�. ويج��ب اختي��ار الوق��ت المنا�س��ب لتنفي��ذ التدخ�لات والمب��ادرات وتكوي��ن التحالف��ات وت�أ�سي�س�� ���شراكة م��ع الفاعلني� 

الم�ؤثري��ن الذي��ن يدركو��ن جي��دا كي��ف يمك��ن �أن يح��دث التغيري� في المجتم��ع المحل��ي ال��ذي ت�س��عى المب��ادرة �إلى تنميته. 
يب��د�أ ا�ستك���شاف ال�س��ياق بالبح��ث ع��ن �إجاب��ات للأ�س��ئلة الرئي�س��ية حو��ل المعطي��ات العام��ة والظ��روف الت��ي تت��م فيه��ا الم�س��اءلة عل��ى م�س��توى 
المجتمع الم�ستهدف، بالاعتماد على م�صادر و�أدوات جمع البيانات - �سيتم تناولها لاحقا ب�شكل مف�صل – وذلك ل�ضمان ت�صميم تدخلات 
منا�س��بة للواق��ع. �إذ ي�س��اعد تحلي��ل ال�س��ياق في تحدي��د الم���شكلات وترتي��ب الأولوي��ات والعم��ل عل��ى تطوي��ر ا�سرت�اتيجيات وخط��ط وبرام��ج 

العم��ل الخا���صة بالمب��ادرات، واختي��ار الأدوات والأ�س��اليب الأكرث� ملاءم��ة م��ن �أج��ل �إح��داث التغيري�ات الإيجابي��ة المرغوبة.
ق��د تخ���ضع خط��ط العم��ل لاحق��ا للمراجع��ة والتعدي��ل �أو المواءم��ة م��ع المعطي��ات الت��ي تظهره��ا نتائ��ج البحث وتحليل معطيات ال�س��ياق العام على 
م�س��توى المجتم��ع المحل��ي، وتمث��ل ه��ذه النتائ��ج �أ�سا�س��ا يمك��ن الاعتم��اد علي��ه خ�لال مراح��ل التقيي��م لإج��راء المقارن��ة ومتابع��ة نتائ��ج البرنام��ج، 
والخروج با�س��تنتاجات حول الأثر والفارق المحقق من تنفيذ المبادرات، وب���شكل عام، ف�إن تحديد ال�س��ياق العام يتطلب منح اهتمام خا�ص 

بالمحاور التالية: 

11) التعرف على المجتمع المحلي وخ�صائ�صه. 
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مفهوم المجتمع المحلي ومقوماته الأساسية: 

ي�ري�ش مفهو��م المجتم��ع المحل��ي ب���شكل ع��ام �إلى مجموع��ة م��ن النا�س�� يقيمو��ن في منطق��ة جغرافي��ة مح��ددة، وي�رت�شكون مع��ا في الأن���شطة 
ال�سيا�س��ية والاقت�صادي��ة والمجتمعي��ة، ويكونو��ن فيم��ا بينه��م كيان��ا اجتماعي��ا واح��دا، ت�سو��ده قي��م عام��ة م�رت�شكة ي���شعرون بالانتم��اء �إليه��ا. 
ق��د يتكو��ن المجتم��ع المحل��ي م��ن مدين��ة �أو قري��ة �أوح��ي �أو عزل��ة وغيره��ا م��ن التق�س��يمات ال���شائعة. ويو���ضح ال���شكل التالي المقومات الأ�سا�س��ية 

للمجتمع المحلي))).  
الجدول التالي يو�ضح بع�ض المفارقات في قابلية المجتمعات للتطوير بالنظر �إلى معطيات المجتمعات بح�س��ب م�س��توى التنمية الذي و�صلت 

�إليه، �سواء كانت تنمية قوية/مرتفعة، �أو تنمية �ضعيفة/منخف�ضة، ويعد فهم هذه الفروق من �أدوات فهم ال�سياق العام للمجتمع المحلي.

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

22) تحليل �أ�صحاب الم�صلحة. 

3)	 تحليل عوامل البيئة الم�ؤثرة في الأن�شطة والمبادرات المحلية.

         5.2 التعرف على المجتمع المحلي وخصائصه 
ت�س��تخدم منهجي��ة التع��رف عل��ى المجتم��ع المحل��ي في الح�و��صل عل��ى معلوم��ات موثق��ة يمك��ن الاعتم��اد عليه��ا في التخطي��ط لجهو��د التنمي��ة على 
م�ستوى المجتمع المحلي، وي�ساعد تطبيق هذه المنهجية في تمكين المجتمعات المحلية من التعبير عن اهتماماتها وم�صالحها، وتعزيز قدرات 

وجاهزية المجتمع و�أفراده للم�شاركة في التخطيط مع باقي الفاعلين المحليين، عبر عر�ض �أفكارهم وتجاربهم وخبراتهم.
�أبرز الأدوات الم�ستخدمة في تطبيق منهجية التعرف على المجتمعات المحلية: 

11 التقييم الت�شاركي للاحتياجات المجتمعية.   .
22 تقييم قدرات الأطراف والجهات المعنية..
33 ر�سم الخرائط المجتمعية وخرائط الموارد..
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خصائص المجتمعات القويةخصائص المجتمعات الضعيفة

يح�صل الفقراء على خدمات رديئة �أو متدنية ولا يمكنهم التعبير عن 
احتياجاتهم.   

يتمتع النا�س بثقة �أكبر وقدرة على تحديد نوعية وم�ستوى الخدمات التي 
يح�صلون عليها. 

هناك فر�ص متاحة للم�شاركة والقيام ب�أدوار �إيجابية .تفتقر الجماعات/ المجموعات المحلية للفر�ص ويتم عادة �إق�صائهم منها.

لا ي�ستطيع المواطنون مناق�شة الم�شكلات وتحديد الأهداف وترتيب 
الأولويات، ويتم عادة تجاهلهم من قبل �صناع القرار.

�أفراد وقادة المجتمعات المحلية يدركون ب�شكل �أف�ضل نوع م�شكلات 
مجتمعهم، وكيفية الت�أثير من �أجل التغيير. 

هناك �آليات محددة لمعالجة الم�شكلات بم�شاركة المجتمع والجهات الحكومية. لا يتم عادة مراعاة واحترام الفوارق في م�ستوى الوعي. 
م�ستوى الم�شاركة في الأعمال التطوعية منخف�ض، وهناك القليل من 

المجموعات المحلية الم�ؤهلة التي تمتلك مهارات الم�شاركة.
هناك �وصرة وا�ضحة عن الجوانب التي تحتاج �إلى تح�سين م�ستوى المعي�شة 

وجودة الخدمات، عن طريق العمل التطوعي.   
تجد الجهات الحكومية �صعوبات في التعامل مع المجتمعات المحلية/ 

الأ�شخا�ص.
تتحمل المجتمعات م�س�ؤوليات �أكبر لتطوير خدماتها، وم�ؤ�س�ساتها 

والاقت�صاد الاجتماعي على م�ستوى المنطقة.
يميل الأفراد الذين ح�صلوا على فر�ص عمل/ وظائف �إلى ترك المنطقة 

ب�سبب نق�ص الحوافز وتدني الأجور.
يميل ال�شباب الم�ؤهلون للبقاء والعمل في المجتمعات المحلية، حيث تتوفر 

فر�ص جيدة لا�ستقطابهم والا�ستفادة من م�ؤهلاتهم ومهاراتهم.
يمكن �أن تو�صم المنطقة ب�سمعة �سيئة، وبالتالي تف�شل في جذب 

الم�شاريع والفر�ص الا�ستثمارية. 
يتمتع النا�س بقدرات �أف�ضل على الح�وصل على المميزات والمنح 

والم�ساعدات ودعم �أكبر للا�ستفادة من برامج دعم النمو الاقت�صادي 
وفر�ص الت�شغيل والعمل.

�سي�س��اعدك ا�ستك���شاف خ�صائ���ص المجتم��ع الم�س��تهدف في تحدي��د �أنم��اط ال�س��لوك وطبيع��ة العلاق��ات بني� المواطنني� وم��زودي الخدم��ات في 
الم�ؤ�س�سات والمرافق العامة الخدمية على م�ستوى المنطقة، غير �أن تحديد مراكز القوى وفهم المواقف وطبيعة العلاقات بين الفاعلين الم�ؤثرين 

المحليين )الر�سميين، وغير الر�سميين( غالبا ما يتطلب تحديد وتحليل توجهات �أ�صحاب الم�صلحة. 

لكن من هم �أ�صحاب الم�صلحة؟ 
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وكيف يمكن تحديدهم وفهم اهتماماتهم؟
 لماذا يجب الاهتمام بمواقف �أ�صحاب الم�صلحة؟
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5.3  تحليل عوامل البيئة المؤثرة في الأنشطة والمبادرات 

تعم��ل مب��ادرات ومنظم��ات المجتم��ع الم��دني عل��ى تنفي��ذ تدخلاته��ا وم���شاريعها في ظ��روف معين��ة ت���شكل م��ا يع��رف بـ�� »ت�أثري�ات بيئ��ة العم��ل 
الداخلي��ة والخارجي��ة«. وي���شكل �إدراك نق��اط ال�ضع��ف والمخاط��ر الت��ي تواج��ه عم��ل المب��ادرات، الخطو��ة الأولى نحو�� التغل��ب عليه��ا بمعرف��ة 

دقيق��ة وتوظي��ف �إجرائ��ي لنق��اط القو��ة مقاب��ل نق��اط ال�ضع��ف، والفر���ص مقاب��ل المخاط��ر. 
يق��دم ه��ذا الق�س��م م��ن الدلي��ل مجموع��ة م��ن �أدوات التحلي��ل الت��ي يمك��ن الا�س��تعانة به��ا في تحدي��د عوام��ل البيئ��ة الم�ؤث��رة في ال�س��ياق الع��ام 
الذي تتم فيه مختلف الأن���شطة والتفاعلات على م�س��توى المجتمع. ويعر�ض منهجية تحليل البيئة القائمة على معرفة »نقاط القوة وال�ضعف 
والفر���ص والمخاط��ر« المرتبط��ة بخط��ط وم���شاريع المب��ادرات القادم��ة، وتعزي��ز الق��درة عل��ى �إع��داد الخط��ط واتخ��اذ الق��رارات الا�سرت�اتيجية 

بن��اء عل��ى فه��م عمي��ق لبيئة العمل الم�س��تهدفة.  
الجدول التالي يو�ضح الفرق بين البيئتين الداخلية والخارجية لعمل الم�شاريع والمنظمات 

البيئة الداخليةالبيئة الخارجية

مجموعة المعطيات والمتغيرات الخارجية الم�ؤثرة في عمل المنظمة/
المبادرة، وفي نف�س الوقت لا يمكن ال�سيطرة عليها، وقد ت�أتي على 

�شكل فر�ص �أو مخاطر. ويجب �أن ت�سعى المبادرة / المنظمة للتكيف 
معها من خلال ا�ستغلال نقاط القوة الداخلية لاقتنا�ص الفر�ص البيئية 

المحيطة ، ومواجهة مخاطرها.

مجموعة المعطيات والمتغيرات الداخلية الم�ؤثرة في عمل المبادرة/
المنظمة، ويمكن ال�سيطرة عليها، حيث ت�أتي على �شكل نقاط قوة 

�أو نقاط �ضعف، وت�ؤدي �إلى نتائج جيدة في حالة ال�سيطرة عليها 
وتوظيفها ب�شكل جيد، حيث يمكن تعزيز وا�ستغلال نقاط القوة، 
و�سد ثغرات ال�ضعف لا�ستغلال فر�ص البيئة الخارجية ومواجهة 

مخاطرها. 

لي�س لها ت�أثير مبا�شر على عمل �أو ن�شاط معين، ولكن لها ت�أثير ب�شكل 
عام على كافة الأن�شطة والأعمال والمنظمات.

لها ت�أثير مبا�شر على الأعمال/المبادرات 
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على م�س��توى المنطقة العربية، خل�صت مجموعة العمل التي تم ت���شكيلها على م�س��توى العالم العربي في �إطار م���شروع ���شبكة الم�س��اءلة المجتمعية في 
البل��دان العربي��ة، �إلى تحديد عوام��ل البيئ��ة الم�ؤث��رة في الم�س��اءلة المجتمعي��ة في الع��الم العرب��ي، ويمك��ن تلخي�صه��ا فيم��ا يلي:

عوامل الكبح )المعيقات(عوامل الدفع )المحفزات(

وجود م�ؤ�س�سات مجتمع مدني فاعلة على الم�ستوى ••
الوطني والمحلي.

انت�شار و�سائل وقنوات التوا�صل الاجتماعي.••

الت�شريعات الوطنية والاتفاقيات الدولية.••

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

مجتمع دولي داعم.••

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

غياب نهج الحوار الجاد والملتزم.••

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

و�ضعف الإمكانيات، وانت�شار الجهل بالحقوق بطريقة تحد 
من �إمكانية الح�شد لق�ضايا الم�ساءلة.
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عوامل أخرى مثبطة عوامل أخرى مشجعة 

تردي الأو�ضاع والا�ضطهاد الاجتماعي يحفز ••
المجتمع المحلي للح�شد وال�ضغط على الم�س�ؤولين.

وجود تعددية حزبية وكتل برلمانية. ••

فاعلية نظام الحكم المحلي تعزز دور المواطن في ••
م�ساءلة هيئات الحكم المحلي وخا�صة المجال�س 

الم�س�ؤولة عن تقديم الخدمات للمواطنين.

وجود �سيا�سات عامة وا�ضحة يمكن الا�ستناد �إليها ••
في م�ساءلة الم�س�ؤولين.

وجود �إنتاج معرفي )مجموعة من الم�ؤ�س�سات ••
البحثية �أو الإعلامية(.

تزايد وعي المجتمع ورغبة المواطنين العي�ش في ظل ••
نظام عادل وم�ساواة حقيقية.  

توجه الحكومات �إلى ا�ستخدام الأنظمة والتطبيقات ••
الالكترونية.

عدم وجود وعي كاف بالم�ساءلة المجتمعية وكيفية تطبيق �أدواتها ••
عند معظم الم�ؤ�س�سات المعنية بالم�ساءلة المجتمعية.

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

�ضعف م�صادر التمويل المتاحة للمجتمع المدني �أو ت�سي�س البع�ض ••
منها. 

انت�شار نزعات مجتمعية �سلبية مثل العائلية والفردية والطائفية ••
والمناطقية والت�شكيك بالآخر )�أزمة الثقة(. 

الا�ستعمال غير العقلاني للتقنية وو�سائل التوا�صل الاجتماعي، ••
وذلك ي�ساهم في �إ�ضعاف م�صداقية و�سائل التوا�صل الاجتماعي 

وتحجيم دورها في ن�شر الوعي وح�شد المواطنين.  

انت�شار عقلية الفردانية والت�شتت في المجتمع المدني وتراجع دور ••
النقابات. 

نق�ص الت�شريعات والقوانين ذات العلاقة. �ضعف بيئة المحا�سبة في ••
العديد من الم�ؤ�س�سات.

غياب نهج الحوار الجاد والملتزم.••

غياب ا�ستراتيجيات مندمجة لمعالجة مختلف الظواهر المجتمعية، ••
مثل المركزية العالية في عمل هيئات الحكم المحلي و�ضعف 

الإمكانيات، وانت�شار الجهل بالحقوق بطريقة تحد من �إمكانية 
الح�شد لق�ضايا الم�ساءلة.

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

هن��اك العدي��د م��ن الأدوات الت��ي ق��د تحت��اج لا�س��تخدامها وفق��اً للغاي��ة والغر�ض�� م��ن التحلي��ل، وم��ن �أه��م الأدوات و�أكثره��ا ا�س��تخداما نمو��ذج 
.)TOWS( ونمو��ذج �سو��ات ، )LETSEP( بي�س��تيل

 PESTEL نموذج

ي�ستخدم هذا النموذج ك�أداة لتحليل عوامل البيئة الخارجية الم�ؤثرة في كافة الأن�شطة والأعمال ب�شكل عام. 
ي�س��تخدم ه��ذا النمو��ذج في كتاب��ة و���صف مخت���صر للمعطي��ات المتعلق��ة بعنا���صر ال�س��ياق الع��ام عرب� ا�س��تخدم الحقائ��ق والمعلوم��ات العام��ة 
المتوف��رة لدي��ك حو��ل الأو���ضاع ال�سيا�س��ية، الاقت�صادي��ة، والاجتماعي��ة، وحال��ة المن��اخ والأنظم��ة والقوانني�. م��ع تو�ضي��ح علاقته��ا وت�أثيراته��ا 

المختلف��ة عل��ى الم���شكلة/ الم���شكلات الت��ي ي�س��عى م���شروعك �إلى معالجته��ا.
يمكن��ك الا�س��تعانة به��ذه الأداة الم��زودة بتلميح��ات لم�س��اعدتك عل��ى تحدي��د الم�س��ائل الت��ي ق��د ترغ��ب في تناولها �أو الإ���شارة �إليه��ا �أثناء التحليل. 
عند الانتهاء من كتابة الحقائق والمعلومات يمكن حذف التلميحات والا�ستغناء عن العناوين الفرعية، والاكتفاء بتخ�صي�ص فقرة واحدة �أو 
فقرتين لعر�ض نتائج التحليل لكل بند من الجوانب الرئي�سية للتحليل، بحيث تعاد كتابتها جميعا تحت عنوان واحد هو “ملخ�ص ال�سياق 

العام”. ويمثل الأخير جزءا مهما عند �إعداد مقترحات الم�شاريع. 

 ) SWOT(التحليل الرباعي سوات 

يع��د التحلي��ل الرباع��ي م��ن �أه��م الأدوات الم�س��تخدمة لتحلي��ل نق��اط القو��ة وال�ضع��ف والفر���ص والتحدي��ات. وي�س��اعد ا�س��تخدام ه��ذه الأداة في 
معرفة ما يمكن �أو لا يمكن للمنظمة �أو المبادرة القيام به. بالإ�ضافة �إلى تحديد الفر�ص المتاحة التي يمكن الا�ستفادة منها وتحديد التهديدات 

المحتملة التي قد تواجه الأعمال والم�شاريع على وجه التحديد.
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متى ن�ستخدم “تحليل نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص والتهديدات”؟
يمكن ا�ستخدام هذا التحليل الرباعي من �أجل:

ا�ستك�شاف احتمالات وجود جهود جديدة �أو حلول لم�شكلاتكم.••

اتّخ��اذ ق��رارات حو��ل ال�س��بيل الأف���ضل لمبادرتك��م: تتّ���ضح �أمامك��م الاتّاه��ات والخي��ارات عندم��ا تح��دّدون فر�صك��م في النج��اح، ••
�أم��ام التهدي��دات التي تواجه النجاح.

تحدي��د مواق��ع التغيري� الممك��ن: �إذا كنت��م عل��ى مف���صل �أو عل��ى مفرت�ق ط��رق، يمك��ن لج��رد نق��اط القو��ة ونق��اط ال�ضع��ف �أن يبنّي� ••
الأولوي��ات بالإ�ضاف��ة �إلى الاحتم��الات الت��ي يمك��ن �س��لوكها.

تعدي��ل الخط��ط و�صقله��ا في منت���صف الم�س��ار: �إن فر���صةً جدي��دة ق��د تفت��ح لك��م �آفاق��اً �أو�س��ع، بينما قد يُقفل لكم تهدي��دٌ جديد طريقاً ••
كان موجوداً من قبل.
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يمكنك ا�ستخدام النموذج التالية لأجراء عملية التحليل الرباعي 
)SWAT أداة رقم )3(: نموذج التحليل الرباعي )نموذج سوات

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

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

الم�شكلة: .....................................................................
 

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

)بيئة المنظمة/ المبادرة(
تحليل البيئة الخارجية

)ال�سياق العام والظروف المحيطة(
التحدياتالفر�صنقاط ال�ضعفنقاط القوة

كيف تتم الا�ستفادة من مخرجات التحليل الرباعي؟ 
�أثن��اء تحلي��ل العوام��ل الداخلي��ة، يج��ب التركي��ز عل��ى مواردك��م وخبراتك��م الت��ي يمك��ن �أن تمث��ل نق��اط قو��ة �أو �ضع��ف بالن�س��بة لمبادرتك��م/ 

منظمتك��م، ويمك��ن �أن ت���شمل عل��ى �س��بيل المث��ال: 

الموارد الب�شرية: الموظفون والمتطوعون والأع�ضاء الم�شاركون بالمعنى الوا�سع، والجمهور الم�ستهدف.••

الموارد المادية: الموقع والبناء والتجهيزات )هل لمنظمتكم/ مبادرتكم موقع منا�سب ومجهز لمزاولة الن�شاط؟(••

الموارد المالية: المنح والجهات المانحة وم�صادر �أخرى للدخل �أو الدعم. ••

الأن�شطة والم�سارات: البرامج التي تديرونها والأنظمة التي ت�ستخدمونها.••
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ر�صيد التجارب ال�سابقة: هل تتوفر لديكم الخبرات والمهارات اللازمة والمقومات الأ�سا�سية للتعلم والنجاح؟.••

�سمعتكم في المجتمع يمكن �أن تكون من �أبرز نقاط القوة. 
�أم��ا الجوان��ب المتعلق��ة بالفر���ص والتهدي��دات القادم��ة م��ن البيئ��ة الخارجي��ة، فتكو��ن ق��درة المنظم��ة �أو المب��ادرة عل��ى التحكم بها مح��دودة. ولهذا 

ف�إن التحليل الرباعي ي�سمح بالم�ضي ب�شكل متوازن في ت�صميم البرامج والم�شاريع مع التركيز على �أربع م�سائل مهمة، هي: 

�إدراك نقاط القوّة والبناء عليها.  ••

تخفيف نقاط ال�ضعف.••

اقتنا�ص الفر�ص.••

مواجهة التهديدات.••

         5.4 تحليل أصحاب المصلحة

�أ�صح��اب الم�صلح��ة ه��م الأ���شخا�ص �أو المنظم��ات الذي��ن ي���شاركون ب���شكل فع��ال في المب��ادرة، 
بالإ�ضاف��ة �إلى كل م��ن يمك��ن �أن تت�أث��ر م�صالحه��م �إيجاب��ا �أو �س��لبا بالمب��ادرة، والآث��ار المترتب��ة عل��ى 
نجاحه��ا �أو ف���شلها.  ته��دف عملي��ة تحلي��ل �أ�صح��اب الم�صلح��ة �إلى تحدي��د جمي��ع الأف��راد والمنظم��ات 
الواقعني� في نط��اق اهتم��ام وت�أثري� المب��ادرة، بم��ن فيه��م جمي��ع الأف��راد العاملني� في المب��ادرة 
والم�س��تفيدين منه��ا، والجه��ات المانح��ة وال���شركاء في تنفي��ذ المب��ادرة، �إلى جان��ب الم�ؤ�س�س��ات العامة 
ذات العلاق��ة، بم��ن فيه��ا ال�س��لطات المحلي��ة. تت��م عملي��ة تحلي��ل �أ�صح��اب الم�صلح��ة م��ن خ�لال �إع��داد 
قائم��ة ب�أ�س��ماء �أ�صح��اب الم�صلح��ة وتوثي��ق المعلوم��ات المنا�س��بة المتعلقة به��م وباهتماماتهم، من �أجل 
تحدي��د م��دى ارتباطه��م وعلاقته��م بالم���شكلة/الحل، وم��دى اهتمامه��م بتحقيق/ع��دم تحقي��ق الغاي��ة 

المن�و��شدة م��ن التغيري�.
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 مثال
في م���شروع تح�سني� خدم��ات المرك��ز ال�صح��ي في مديري��ة )�أ( يمك��ن تحدي��د �أ�صح��اب الم�صلح��ة في ه��ذا الم���شروع عل��ى النحو�� المو���ضح في 

الج��دول التالي: 

أصحاب المصلحةالفئة

�سكان المنطقة الم�ستفيدون/ العملاء 
المر�ضى

اللجان المجتمعيةالمجتمع
قيادات المجتمع المحلي )رجال الدين، والعقال والم�شايخ... �إلخ( 

مكتب ال�صحة في المديرية/المحافظةالقطاع العام/ جهات حكومية 
المنظمة المانحةالراعي )1(

الم�شاركون في التنفيذ:ال�شركاء
المنظمات المحلية

قطاع الإعلام
�صحيفة )�ص( – لديها اهتمام بال�صحة

ـــــــــــــــــــــــــــ

 )1( الراعي: هو ال�شخ�ص �أو المجموعة التي توفر الموارد المالية للم�شروع في �وصرة نقدية �أو عينية �سواء كانت منظمة او �شركة او فرد.
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بعد القيام بتحديد �أ�صحاب الم�صلحة، يتم تحليل توجهاتهم، بهدف فهم طبيعة علاقاتهم بالم�شروع، حيث قد تتفاوت بناء عليها �أدوارهم، 
ويختلف نمط ا�ستجابتهم للم�شروع، فقد تكون ا�ستجابة �سلبية �أو �إيجابية �أو محايدة. وت�سمح نتائج تحليل توجهات �أ�صحاب الم�صلحة 

في تحديد حجم ت�أثيرهم على الم�شروع، �إذ تعك�س مدى قدرة كل طرف من �أ�صحاب الم�صلحة على الت�أثير ب�شكل �سلبي/�إيجابي على 
الو�ضع المتعلق بالم�شكلة الم�ستهدفة بالتغيير، ومدى قدرتهم على الم�ساهمة في �إنجاح �أوعرقلة الم�شروع. 

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

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

التلميحات وطريقة ا�ستخدام الأداة:  

الأطراف: هم �أ�صحاب الم�صالح الم�ؤثرون في الم�شروع، �أو المت�أثرون به، �سلبا �أو �إيجابا، وب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر.   ••

درجة العلاقة: مدى ارتباط الأطراف وعلاقتهم بالم�شكلة/الحل، ومدى اهتمامهم بتحقيق �أو عدم تحقيق الغاية المن�وشدة من ••
التغيير.

نوع/طبيعة الدور: �إما �أن يكون �سلبيا )-( �أو �إيجابيا )+( �أو محايدا )0(.••

حجم الت�أثير: معرفة مدى قدرة كل طرف على الت�أثير ب�شكل �سلبي/�إيجابي في الو�ضع المتعلق بالم�شكلة وغاية التغيير.  ••

مقيا�س )1-5(: واحد )علاقة/ ت�أثير �ضعيف( و )5 علاقة/ ت�أثير قوي جداُ( ••

�أ�سماء/ الأطراف 
المعنية  

)�أ�صحاب الم�صلحة(

درجة 
العلاقة  
)1-5(

نوع/طبيعة 
 الدور

-/0/+

حجم 
الت�أثير  
)1-5(

و�صف الأدوار/ 
 والم�س�ؤوليات

والتدخلات/  
الم�ساهمات

توقعات �أنماط الا�ستجابة والتفاعل  
)�أثناء الم�ساءلة/التغيير(
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 �إن كنت ت�شعر بالحما�س والرغبة في �إحداث تغيير �إيجابي في محيط مجتمعك ... 
قد ترغب بالتحقق من مدى ا�ستعدادك وجاهزيتك للا�ستجابة لاحتياجات المجتمع 

والمواطنين.

     5.5 أدوات فحص جاهزية وتحديد نقطة البداية 
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فيم��ا يل��ي بع�ض�� الأدوات الت��ي يمكن��ك ا�س��تخدامها لمعرف��ة )�أي��ن �أق��ف الآن؟(، وبن��اء علي��ه تحدي��د نقط��ة البداية لتد���شن انطلاقت��ك نحو مجموعة 
العملي��ات الو��اردة لاحق��ا في �س��ياق ه��ذا الدلي��ل. 

�أداة قيا�س الم�ستوى الحالي للم�شاركة في دعم جهود التنمية المجتمعية ••

�أداة فح�ص جاهزية فهم ال�سياق العام للم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية ••

�أداة فح�ص الجاهزية لت�صميم وتنفيذ مبادرات الم�شاركة والم�ساءلة المجتمعي••

قياس المستوى الحالي للمشاركة في دعم جهود التنمية المجتمعية

هل �أنت م�ستعد للم�شاركة؟ ما هو الم�ستوى الحالي لم�شاركة مبادرتك/ منظمتك في خدمة المجتمع؟
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ت�أمل ال���شكل المقابل ثم قم بتحديد الم�س��توى الحالي لم���شاركة مبادرتك/ منظمتك في خدمة المجتمع بالا�س��تعانة بالنموذج التالي عبر و�ضع 
علامة )�صح( في المكان المنا�سب.

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

م�ستوى الم�شاركة
تو�ضيحات

م�ستوى الم�شاركة الحالي 
�أوافق  
ب�شدة

�أوافق  
�إلى حد ما

لا  �أوافق
 ب�شدة

ندعم المبادرات 
المجتمعية الم�ستقلة

ندعم ا�ستعداد مبادرات الآخرين وقدراتهم حتى يتمكنوا من تنفيذ ما يريدون 
القيام به لخدمة المجتمع، �سواء عبر توفير الدعم الفني �أو م�ساعدتهم في ح�شد 

الموارد والح�وصل على الإمكانيات اللازمة �ضمن �إطار عمل �أو برنامج منح.
�أ�صحاب الم�صالح المختلفة لا يتفقون فقط على تحديد ما هو �أف�ضل للجميع، بل نعمل معا

يعملون معا لتحقيقه في �إطار �شراكة وا�ضح.
ن�شجع النا�س على الم�شاركة في تقديم الأفكار والمقترحات والم�شاركة في تقرير ما نقرر معا

يجب �أن يكون وما هو الأف�ضل والأح�سن. 
نقوم بتوفير خيارات متعددة للنا�س لا�ستقبال �آرائهم و�شكاويهم.ن�شاور
نقوم ب�إعلام و�إبلاغ النا�س و�إطلاعهم على الخطط التي يتم �إعدادها )الحد الأدنى(.الإعلام

لا توجد اهتمامات �أو �أن�شطة ت�صب في خدمة المجتمع ومعالجة ق�ضاياه. لا �شيء 
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فحص جاهزية – فهم السياق العام للمشاركة والمساءلة المجتمعية

ت�ستخدم هذه الأداة في تنفيذ قراءة �سريعة للمعطيات والعوامل الم�ؤثرة في البيئة الخارجية 

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

1111

الأ�سئلة المقترحة لفهم ال�سياق العام للم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية
�أوافق 
ب�شدة

�أوافق  
�إلى حد 

ما

ل�ست 
مت�أكدا 

لا �أوافقلا  �أوافق 
 ب�شدة 

  
ال�شفافية: الو�وصل �إلى المعلومات 

هل تتوفر قوانين ت�ضمن تطبيق مبادئ ال�شفافية وحق الو�وصل �إلى المعلومات؟  

هل هذه القوانين وا�ضحة ومعروفة لدى المعنيين بتطبيقها والا�ستفادة منها؟  
هل ت�شمل القوانين جميع القطاعات وجميع الجهات الحكومية والمرافق العامة؟ 

هل المعلومات التي تقدمها الجهات الحكومية متاحه للجمهور؟  
هل هي وا�ضحة ومفيدة؟ 

هل هناك ق�ضايا �أو حالات موثقة – تم فيها الا�ستناد �إلى القانون لإخ�ضاع 
�أ�صحاب ال�سلطة للم�ساءلة والمحا�سبة؟ 

كيف يمكن �أن ي�شكل الو�وصل �إلى المعلومات، �أو عدم الو�وصل �إليها عاملا م�ؤثرا 
في توجيه نموذج �أو نظرية التغيير الخا�صة بمبادرتنا؟  

ما نوع المهارات التي يمتلكها ال�شركاء المحليون في مجال جمع وتحليل وم�شاركة 
مختلف �أنواع المعلومات )�إح�صائيات، ق�ص�ص موثقة ...(

قدرات الفاعلين وا�ستعدادهم للقيام ب�أدوارهم 
هل يمكن العثور على منظمات مجتمع مدني تتمتع ب�شخ�صية قانونية ر�سمية 
وتحوز على احترام وثقة جميع/غالبية الأطراف والجهات المعنية/�أ�صحاب 

الم�صلحة؟
هل يتمتع �شركاء تنفيذ المبادرات بخبرات �سابقة في العمل بنف�س المنطقة �أو 

المجال؟ 
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هل توجد خريطة وا�ضحة لمجموعة القدرات التي يحتاج �إلى تطويرها �شركاء 
التنفيذ، بما فيها فهم الجوانب المتعلقة بالأمور الفنية والتقنية )تحليل المخاطر/

النزاعات، مهارات التي�سير وغيرها ...(؟  
ما نوع الدعم �أو الموارد التي قد يحتاج �إليها ال�شركاء للقيام بدورهم؟ خا�صة 

تلك الاحتياجات المتعلقة ببناء قدرات منظمات المجتمع المحلي قبل و�أثناء تنفيذ 
المبادرة؟ 

الحوافر والعقوبات المفرو�ضة على ال�سلطة من �أجل الا�ستجابة  
هل تتوفر �آليات لتقديم ال�شكاوى والبلاغات في حالة وجود تجاوزات /تع�سف 

في ا�ستخدام ال�سلطة �أو الف�ساد؟ 
هل توجد �أدلة موثقة لا�ستخدام هذه الآليات؟

هل توجد و�سائل �إعلام م�ستقلة يمكن ا�ستخدامها لت�سليط ال�وضء على 
الإيجابيات/ ال�سلبيات المتعلقة بت�صرفات ال�سلطات؟ 

هل هناك معلومات وا�ضحة حول الإجراءات والترتيبات الخا�صة بالرقابة الداخلية 
على قرارات الهيئات المحلية المنتخبة؟ 

هل يفر�ض القانون على الجهات الحكومية الا�ستجابة للقرارات التي تتخذها 
الهيئات الممثلة للمجتمع �أو اللجان المجتمعية المعنية بتمثيل المواطنين؟ 

هل هناك فر�ص لتطوير المزايا والمكاف�آت المعنوية )غير المالية( للعاملين في الجهات 
الحكومية المتعاونة؟ )جوائز عينية �أو �شهادات(

اندفاع المواطنين وقدرتهم على الم�شاركة 
هل هناك فهم جيد للطرق التي يمكن للمواطنين الم�شاركة في ا�ستخدامها للمطالبة 

بالتغيير المجتمعي؟ 
كيف عمل النظام ال�سيا�سي على ت�شجيع/ تثبيط �أطر الم�شاركة الر�سمية وغير 

الر�سمية للمجتمع؟ 
هل تتوفر موارد مخ�ص�صة لزيادة الوعي بالحقوق والآليات الخا�صة بالم�شاركة 

والم�ساءلة المجتمعية، يمكن و�ضعها تحت ت�صرف المواطنين لا�ستخدامها للمطالبة 
بتلك الحقوق؟    

  

)�إن وجدت(، هل المواطنون على علم واطلاع بوجودها؟ 
هل هناك �أطر قانونية ت�ضمن حقوق المواطنين في الم�شاركة؟  

العلاقة بين ال�سلطات والمواطنين 
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كيف ينظر المواطنون للدولة؟ 
وكيف ت�شكلت هذه ال�وصرة مع مرور الوقت؟ 

كيف تنظر ال�سلطات للمواطنين؟ 
هل �أوجد القانون مجالات �أو �آليات و�أدوات للنا�س حتى يتمكنوا من التفاعل مع 

ال�سلطات ب�شكل مبا�شر؟
هل يتم ت�ضييق الخناق على المجتمع  المدني

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

هل ت�ؤثر طبيعة العلاقات بين ال�سلطات والمانحين على تبديد فر�ص خلق م�ساءلة 
متبادلة بين الدولة والمواطنين؟

  

ملاحظة: يمكنك الا�ستعانة ب�آراء المواطنين للتحقق من قيا�س مدى �سلامة وملاءمة المعطيات الواردة في الأداة ال�سابقة.
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فحص الجاهزية لتصميم مبادرات المشاركة والمساءلة المجتمعية

يتطل��ب ت�صمي��م مب��ادرات الم���شاركة في عملي��ة الم�س��اءلة المجتمعي��ة معرف��ة دقيق��ة باحتياج��ات المجتمع الم�س��تهدف والم���شكلات التي يعاني منها، 
قبل تحديد ما يمكن لمبادرتك �أن ت�سهم في تقديمه للمجتمع الم�ستهدف. 

الأداة التالي��ة ت�س��مح بالتع��رف عل��ى م��دى كفاي��ة المعلوم��ات المتاح��ة لدي��ك ع��ن المجتم��ع الم�س��تهدف، بطريق��ة تع��زز م��ن فر���ص نج��اح تدخ�لات 
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 �أهم الق�ضايا التي تمثل م�شكلات بالن�سبة للمجتمع و�أفراده؟ 
ما نوع المخاطر التي ت�شكل تهديدا لأمن المجتمع و�سلامة الأفراد؟ 

ما هي الخدمات التي يواجه النا�س �صعوبات/تحديات للح�وصل عليها؟  

الأسباب 
والمتسببون

ما هي الأ�سباب المبا�شرة التي �أدت �إلى ظهور هذه المخاطر والم�شكلات؟   
ما ال�سلوكيات الخطرة/الممار�سات الخاطئة التي يمكن �أن تم�س حقوق الأفراد 

و�سلامتهم؟
هل هناك �أطراف/جهات م�ستفيدة من وجود هذه الم�شكلات وا�ستمرارها؟

 �إذا كانت الإجابة بـ)نعم(، من هم الم�ستفيدون؟ ما هو هدفهم/ م�صلحتهم؟ وما الذي 
يقومون به للو�وصل �إلى ما يريدون؟  

الضرر والأثر 

كيف �أثر وجود هذه الم�شكلات على المجتمع وعلى العلاقات بين �أفراده؟ 
ما هي �وصر و�أ�شكال ال�ضرر الذي قد يطال المواطن؟ 

))تحديدا: ب�سبب ال�سلوكيات الخطرة/ الممار�سات الخاطئة التي قد ت�صدر عن �أفراد 
�آخرين/جهات �أخرى((

كيف يمكن ت�صنيف/ تق�سيم ال�صعوبات والتحديات التي قد تواجه النا�س بحيث تحد 
من و�وصلهم �إلى الخدمات العامة؟
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خيارات 
المواطن 

ب�شكل عام - ما هي الأ�ساليب/ القنوات التي ي�ستخدمها المواطنون للتعبير عن �آرائهم 
ومطالبهم؟

في حالة ف�شل ح�وصلهم عليها ب�شكل عادي، ما الخيارات التي قد يلج�أ �إليها المواطنون 
للح�وصل على الخدمات؟ 

)�أمثلة: تقديم هدية - دفع ر�وشة - البحث عن و�ساطة- دفع مقابل لمزود خدمة قطاع 
خا�ص- تقديم �شكاوى- اللجوء لو�سائل الإعلام – طرق �أخرى...(   

ما هي الطرق والخيارات التي ي�ستطيع الأفراد ا�ستخدامها لتقديم ال�شكاوى والح�وصل 
على الحماية والعدالة؟

الفاعلين 
 الأساسيين

)الأدوار/
التدخلات(

ما هي الجهات الر�سمية/الحكومية التي تعمل على معالجة الم�شكلات؟ وما هو دورها؟   

هل هناك �أطراف/جهات �أخرى غير حكومية، تعمل من �أجل حل هذه الم�شكلات؟ 
�إذا كانت الإجابة بـ)نعم(، من هي هذه الجهات؟ وما هو دورها وما نوع م�ساهمتها؟ 

ما نوع/طبيعة العلاقة بين الفاعلين الأ�سا�سيين )الجهات الحكومية والأطراف الأخرى(؟
)نقاط الاتفاق والاختلاف - مجالات التعاون و�آليات و�أدوات التن�سيق وتبادل 

المعلومات(  

علاقات 
 المواطنين

بمزودي 
الخدمات

العامة

هل يتم ر�صد �آراء وانطباعات النا�س حول الخدمات التي يقدمها مزودو الخدمات 
العامة؟ 

هل ي�ستخدم مزودو هذه الخدمات معايير وا�ضحة ومحددة لتقديم الخدمة وقيا�س 
م�ستوى جودتها؟ 

هل تتوافر معلومات كافية عن �أداء مزودي الخدمات يمكن الو�وصل �إليها وا�ستخدامها 
لتقييم م�ستوى الأداء والخدمات؟ 

كيف يتفاعل مزودو الخدمة مع مبادرات الم�ساءلة المجتمعية؟ 
ما نوع الدوافع �أو الحوافز التي تدفعهم للا�ستجابة لمطالب المواطنين ب�شكل �أف�ضل؟ 
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تدخلات

المساءلة

الحالية

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

من الذي يخ�ضع للم�ساءلة؟  وما هي الأدوات التي ي�ستخدمها المجتمع للم�ساءلة؟  

 الأولويات
مداخل التغيير

ما هي الأولويات المتعلقة بتح�سين م�ستوى الخدمات؟ 
ما هي الأولويات المتعلقة بتغيير ال�سلوك والممار�سات؟

ما هي الأولويات المتعلقة بتعديل �أو تطوير الأنظمة وال�سيا�سات والإجراءات؟
ما هي مداخل ومحركات التغيير )الفر�ص والتحديات و�سبل تجاوزها( 

لا ب�أ�س�� �إن كان��ت نتيج��ة ا�س��تخدامك ل�ل�أدوات ال�س��ابقة غري� مر�ضي��ة، فه��ذا �أم��ر وارد وطبيع��ي، وغالب��ا م��ا يتطل��ب الح�و��صل عل��ى ه��ذه 
المعلوم��ات العم��ل ب���شكل ج��اد ومنظ��م، يتطل��ب م��ن ق��ن قيادت��ه الب��دء بتكوي��ن وت�أطري� المب��ادرة م��ن خ�لال مجموع��ة عملي��ات القي��ادة وبن��اء فريق 
العم��ل، وهو�� م��ا �س��يتم تناول��ه في الفق��رات التالي��ة م��ن الدلي��ل، لينتق��ل بعده��ا لمجموع��ة عملي��ات درا�س��ة الاحتياج��ات وتحليل الم���شكلات بطرق 

تمكن��ك م��ن جم��ع المعلوم��ات الكافي��ة لت�صمي��م التدخ�لات المنا�س��بة لمبادرت��ك وتنفيذه��ا. 
�إذا كن��ت ق��د ب��د�أت فع�لا في العم��ل وظه��رت �أي م���شاكل تواج��ه المب��ادرة، يمكن��ك ا�س��تخدام الأداة رق��م )9( – دلي��ل ت���شخي�ص م���شاكل 

المب��ادرات وتحدي��د متطلب��ات المعالج��ة.

6. مجموعة عمليات بناء القيادة - التكوين والتأطير

�سن�س��تعر�ض هن��ا الأبع��اد المختلف��ة لقي��ادة جهو��د تنمي��ة المجتمع��ات المحلي��ة، باعتم��اد الاقرت�اب القائ��م عل��ى بن��اء القي��ادة وتكوي��ن فري��ق العم��ل، 
وو�ضع الأطر العامة المحددة لم�س��ار عمل المبادرة بما فيها تحديد ر�ؤية ور�س��الة المبادرة.

6.1 مفهوم القيادة في مجال تنمية المجتمع

تع��ددت تعريف��ات القي��ادة في مج��ال تنمي��ة المجتم��ع، وم��ن خلا���صة ه��ذه التعريف��ات يمك��ن القو��ل ب���أن جوه��ر القي��ادة يتمث��ل في تواف��ر الق��درة 
عل��ى الت�أثري� في الآخري��ن، و�أن القي��ادة لا ترتب��ط ب���شخ�ص معني� �أو ن���شاط قي��ادي يقو��م بممار�س��ته ���شخ�ص م��ا داخ��ل الجماع��ة �أو التنظي��م.
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ما المقصود بقيادة تنمية المجتمع المحلي؟ 

قي��ادة تنمي��ة المجتم��ع المحل��ي ه��ي توج��ه �أو حرك��ة ته��دف �إلى ت���شجيع وتوجي��ه الم���شاركة الإيجابي��ة لأبن��اء المجتم��ع، م��ن �أج��ل تح�سني� الظروف 
والأو���ضاع المعي���شية للمجتم��ع ككل، بحي��ث يت��م الاهتم��ام بتنمي��ة المجتم��ع المحل��ي ب���شكل ع��ام، بغ�ض�� النظ��ر ع��ن م���شاركة �أو ع��دم م���شاركة 

جميع/بع�ض�� الأ���شخا�ص في م���شاريع التنمي��ة. 
يعم��ل ق��ادة مب��ادرات تنمي��ة المجتمع��ات المحلي��ة عل��ى �إح��داث التغيير المرغوب، والاهتمام بمختلف جوانب حياة �س��كان المجتمع واحتياجاتهم 
المختلفة، من خلال حل الم�شكلات و�إ�شباع الاحتياجات المجتمعية، وت�شجيع ثقافة الانتماء والم�شاركة، وزيادة الوعي وبناء قدرات المجتمع 
وتنمي��ة مه��ارات �أف��راده، بم��ا ي�ضم��ن �و��صن كرام��ة الإن�س��ان واحرت�ام حقوق��ه، والعم��ل م��ن �أج��ل تعزي��ز الثق��ة والحف��اظ عل��ى تما�س��ك الن�س��يج 
الاجتماع��ي، وتر�س��يخ مب��ادئ العدال��ة والم���شاركة المجتمعي��ة القائم��ة عل��ى مب��ادئ ال���شفافية والم�س���ؤولية الم�رت�شكة في تحم��ل الأعب��اء والوف��اء 

بالالتزام��ات تج��اه المجتم��ع و�أف��راده دون تمييز �أو �إق�صاء.
وترب�ز �أهمي��ة قي��ادة التنمي��ة والتغيري� المجتمع��ي في �أنه��ا ت�س��عي �إلى م�س��اعدة �س��كان المجتمع��ات المحلي��ة م��ن �أج��ل تلبي��ة احتياجاته��م وح��ل 
م���شكلاتهم وتطوي��ر الأنظم��ة وال�سيا�س��ات المو�وضع��ة لإدارة ���ش�ؤون حياته��م المختلف��ة )الاقت�صادي��ة – الثقافي��ة – ال�صحي��ة – الأن���شطة 

والتفاع�لات المجتمعي��ة – وبقي��ة مج��الات الخدم��ات العام��ة الأخ��رى(.  

من هو القائد الخدوم؟ وما هي خصائصه؟ 

ينظرالقائ��د الخ��دوم �إلى القي��ادة كنظ��رة النج��ار للمطرق��ة. �أي �أنه��ا مج��رد �أداة تعتم��د عل��ى كيفي��ة ا�س��تخدام �صاحبه��ا لها، فالمطرق��ة �أداة مهمة 
ج��داً في ح��د ذاته��ا ويمك��ن ا�س��تخدامها للبن��اء، والابت��كار، وتحقي��ق الأح�لام، وم��ع ذل��ك ف���إن �ضرب��ة واح��دة خاطئ��ة يمك��ن �أن ت���ؤدي �إلى خلق 
�أ���ضرار كبري�ة ب��دلا م��ن تحقي��ق فائ��دة مرجو��ة. القي��ادة �أي���ضا ت�س��مح لل���شخ�ص بتطوي��ر الأح�لام والتطلع��ات، وتفتح الأبو��اب لتحقق الفر�ص 
والطموح��ات، ولك��ن يج��ب الانتب��اه عن��د القي��ام بالقي��ادة، فالقائ��د الحكي��م يكو��ن حري���صاً في التعام��ل م��ع ال�س��لطة الت��ي ي�س��تخدمها تمام��اً كما 
لو�� كان ي�س��تخدم تل��ك المطرق��ة، و�أن يح��اول دائم��اً الت�أكّ��د م��ن ال���ضرب بالقو��ة المطلوب��ة وفي المكان المنا�س��ب، حتى لا تكو��ن القيادة معول هدم 
و�أداة تدمير بدلا من الإنجاز والابتكار، ويمكن �أن تدمّر حتى القائد نف�سه، �إن لم ينتبه جيداً ويتجنب ف�شل المبادرة و�ضياع جهود فريقها.
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وظائف القيادة في مبادرات المشاركة والمساءلة المجتمعية 

يقوم العن�صر القيادي في الم�شاركة المجتمعية بدور مهم في تر�سيخ مبد�أ الم�ساءلة وتطبيقاتها المختلفة، من خلال الت�أكيد على منح الم�ساءلة 
اهتمام��ا خا���صا �أثن��اء القي��ام بالوظائ��ف والمه��ام المرتبط��ة بممار�س��ة القي��ادة، بم��ا في ذل��ك القي��ادة كنمو��ذج للتم�س��ك بالقي��م والتحل��ي بالنزاهة، 
والتوظي��ف المث��الي للمعلوم��ات والات���صال، والامتث��ال للم�س��اءلة، وال���شفافية في اتخ��اذ الق��رارات الت��ي يج��ب �أن تعك�س�� قائم��ة الأولوي��ات، 

وتحفي��ز فري��ق العم��ل م��ن خ�لال توفري� الحوافز والقيام بالتوجي��ه والمتابعة.
وب�شكل عام، ونظرا لأهمية ودور القيادة في �إنجاح المبادرات، ف�إنها يجب �أن تمثل:

حلقة الو�صل بين فريق العمل وبين خطط المبادرة وت�وصراتها الم�ستقبلية.   . 11
بوثقة كافة المفاهيم والا�ستراتيجيات وال�سيا�سات اللازمة لبناء فهم وا�ضح وم�شترك لدى الفريق.      . 22
داعم الجوانب الإيجابية في المبادرة ب�شكل ي�ؤدي �إلى تقلي�ص ت�أثير الجوانب ال�سلبية قدر الإمكان.    . 33
الم�سيطر على م�شكلات العمل والمبادر لحلها، وح�سم الخلافات والترجيح بين الآراء.    . 44
المحف��ز لبن��اء مه��ارات، وتعزي��ز خرب�ات الأف��راد وتو�س��يع مداركه��م باعتباره��م �أه��م مو��رد للمب��ادرة، كما �أن الأف��راد يتخذون    . 55

من القائد قدوة لهم .
المواكب للمتغيرات المحيطة وموظفها لخدمة الغايات المن�وشدة للمبادرة وبناء الفريق.    . 66
محور ت�سهيل العمل وتوجيه الطاقات لتحقيق الأهداف المر�سومة.    . 77

�إنّ التحو��ل م��ن قائ��د ع��ادي �إلى قائ��د خ��دوم هو�� �أولا حال��ة ذهني��ة، قب��ل كون��ه مجموعة من التوجيهات �أو الخطوات التي يتم اتباعها. يت���شارك 
هذا النوع من القادة الخ�صائ�ص والاهتمامات الم�شتركة التالية:

الت�أقلم والتكيف مع الظروف المحيطة.••
الحر�ص ب�شكل م�ستمر على تطوير معارفهم ومهاراتهم لا �سيما في المجالات التالية: ••

مهارات الا�ستماع �إلى الآخرين.••
�إ�شراك الآخرين في �صنع القرار.••
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الترويج للعمل الجماعي وتحفيز الفريق.••
تطوير مهاراتهم المتعلقة بحل الم�شكلات.••

ما هي مناهج قيادة تغيير المجتمعات المحلية؟

ي�ستخدم قادة التغيير المجتمعي نوعين من مناهج ومداخل تنمية المجتمع المحلي: 
المنهــج الأول: مرتب��ط بالبن��ى المجتمعي��ة والهيئ��ات �أو المنظم��ات والم�ؤ�س�س��ات الحكومي��ة 

وغري� الحكومي��ة )منظم��ات المجتمع المدني(. 
المنهــج الثانــي: يتعل��ق بالتفاع��ل ال�س��لوكي )�إح��داث تغيري�ات في اتجاه��ات الأف��راد 

و�س��لوكهم(. 
�أما فيما يتعلق ب�أنماط التفاعل �أو ما يعرف بنماذج التنمية المجتمعية فقد ميزت الأمم المتحدة بين ثلاثة نماذج منها، وهي: 

• النموذج الأول )الإجماع(: 	

يفتر�ض وجود توافق ب�إجماع وا�سع حول الق�ضايا المجتمعية ذات الأولوية ويمتد الإجماع لي�شمل كيفية معالجتها.
• النموذج الثاني )التعددية(:	

 يقوم على فكرة وجود مجموعات م�صالح متعددة تتناف�س للت�أثير في علمية اتخاذ القرارات. 
• النموذج الثالث )الصراع(: 	

يتخن��دق الق��ادة الذي��ن يطبقو��ن ه��ذا النمو��ذج للدف��اع ع��ن المجتمع��ات وم�س��اعدتها عل��ى تنظيم نف�س��ها بفعالية، من �أجل مواجه��ة التحديات في 
�سبيل تجاوز الفقر والتمييز والخروج من مربع الإق�صاء والحرمان. 

غالب��ا م��ا ي�س��عى الق��ادة الطموحو��ن لتطوي��ر معارفه��م ع��ن طري��ق البح��ث ومطالع��ة الموا�ضي��ع ذات ال�صل��ة بمفاهي��م القي��ادة ونظرياته��ا، الت��ي 
يمك��ن الو�و��صل �إليه��ا عرب� المكتب��ات والمواق��ع الالكتروني��ة الثري��ة بالعدي��د م��ن المراج��ع وملف��ات الو�س��ائط ذات ال�صل��ة. 



64

ومن المهم �أن يكون قادة مبادرات تنمية المجتمعات المحلية على علم واطلاع كاف ب�سبع نظريات �أ�سا�سية في مجال تنمية المجتمع وهي: 
نظرية ر�أ�س المال الاجتماعي ــــــ العلاقات••
النظرية الوظيفية البنائية ــــــ البناء••
نظرية ال�صراع ــــــ القوة••
التفاعلية الرمزية ــــــ المعاني الم�شتركة••
نظرية الفعل ال�صريح ــــــ الات�صال من �أجل التغيير••
نظرية الاختيار العقلاني ـــ حوافز اتخاذ القرار••
النظرية البنائية لـ قيدنز Giddens ــــــ تكامل الاهتمامات المتناق�ضة / المتباينة ••

6.2 كيف يبدو فريق العمل في المبادرات 

فري��ق العم��ل هو�� مجموع��ة م��ن الأف��راد ي�رت�شكون في �أداء عم��ل موح��د، ويتحم��ل كل ف��رد منه��م م�س���ؤوليات ومه��ام جزئي��ة ومح��ددة في ه��ذا 
العم��ل. يجم��ع �أف��راد الفري��ق ه��دف م�رت�شك �إلى جان��ب التعاط��ف والانتم��اء ال��ذي ي�س��هم في الحف��اظ على �أداء عال، وم�س��توى ر�ضى منا�س��ب 

للو�و��صل �إلى نتائ��ج تلب��ي توقع��ات واحتياج��ات �أ�صحاب الم�صلحة. 
لماذا نحتاج إلى تشكيل فريق أو مجموعة لتأسيس وإدارة المبادرة؟

يقدم وجود فريق عمل العديد من المزايا/ ومنها: 

 تح�سين القدرة على الإبداع و�إنتاج الأفكار.- تح�سين عملية �صنع واتخاذ القرارات وجودتها.••
تحفيز �أعلى من خلال الأفعال الم�شتركة.••
�إ�شباع �أكبر لحاجات الأفراد وبالتالي مزيد من الر�ضى عن الأداء والنتائج.••
الا�ستفادة من المواهب والخبرات والمهارات المتعددة للأفراد.••
زيادة الات�صال بين الأع�ضاء و�أ�صحاب الم�صالح.••
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تنمية ال�شعور بالاتحاد وتكوين علاقات ال�صداقة.••
تخفيف الأعباء وتوزيع المهام والأدوار والم�س�ؤوليات.••
�إيجاد جو من التعاون لزيادة الإنتاج وفر�ص النجاح.••

 تكوين فريق العمل
يتكون فريق عمل المبادرة من قائد وعدد من الأع�ضاء، يختلف عددهم بح�سب 

نوع المبادرة وطبيعة الأن�شطة والمهام ال�ضرورية لتنفيذها. 

أولً: قائد الفريق:

 هو�� ال���شخ�ص ال��ذي يتو��لى مهم��ة عر�ض�� فك��رة المب��ادرة وتو�ضي��ح الغاي��ة منه��ا، 
ويكو��ن م�س���ؤولا ع��ن التن�س��يق وتحقي��ق التكام��ل بني� �أع���ضاء الفري��ق. وهو�� م��ا 

يتطل��ب وجو��د مقوم��ات في ال���شخ�ص ال��ذي يقو��م ب��دور القائ��د، لا�س��يما المه��ارات ال�سيا�س��ية والفكري��ة والمه��ارات ال���شخ�صية والإن�س��انية �إلى 
جان��ب المه��ارات الفني��ة والتقنية.

اختيار الشخص المرشح لقيادة الفريق

عند اختيار ال�شخ�ص المر�شح لقيادة الفريق ين�صح بمراعاة تمتعه بال�شروط والخ�صائ�ص ••
التالية:   

�أن يكون ذو �شخ�صية نا�ضجة، ولديه خبرة عملية منا�سبة.••
التحلي بال�شجاعة والنزاهة وقدرات التركيز العالية. ••
القدرة على ك�سب ثقة واحترام الفريق و�سكان المنطقة الم�ستهدفة. ••
الاقتن��اع ب�أه��داف الفري��ق، والإخلا���ص في تحقيقه��ا، والجدي��ة في قي��ادة الأع�ضاء للو�وصل ••

�إليها.
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 القدرة على تحديد القيم والقواعد ال�سلوكية المنظمة لعمل الفريق والت�أكد من احترامها. ••
القدرة على توجيه وتعليم الأع�ضاء، وتقديم الن�صح والم�وشرة لهم، والت�أكد من بقاء الفريق على الم�سار ال�صحيح.••
يف���ضل �أن يكو��ن متحدث��ا ومي�سّ��راً جيّ��داً يمكن��ه عر�ض�� ومناق���شة الأف��كار، والتعام��ل م��ع النزاع��ات م��ن �أج��ل الحف��اظ عل��ى تركي��ز ••

�أع���ضاء الفري��ق عل��ى الهدف الأ�سا�س��ي. 

ملاحظــة: لا ي�رت�شط �أن يكو��ن قائ��د الفري��ق م��ن �أبن��اء المنطق��ة، ويف���ضل �ألا تربط��ه �صلة/م�صلح��ة بفئ��ة مح��دّدة م��ن المجتم��ع. حي��ث يمك��ن 
�أن يكو��ن ب��كلّ ب�س��اطة ���شخ�صاً معروف��اً في المجتم��ع المحلّ��ي بعدل��ه ونزاهت��ه �أو ���شخ�صاً يحبّ��ه ويث��ق في��ه الجمي��ع، كم��ا �أن تمت��ع قائ��د الفري��ق 
ب���شخ�صية فكاهي��ة مرح��ة م��ع ق��در م��ن الات��زان، لي�س��اعد في التخفي��ف م��ن التوت��ر والح��د م��ن الت�أثري�ات الناتج��ة ع��ن ال�ضغو��ط ال��ذي يواجه��ه 

الفري��ق �أثن��اء العمل. 
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مراحل اكتشاف وبناء قادة تنمية المجتمع المحلية

ثانياً: أعضاء الفريق 

�إن نج��اح المب��ادرة المجتمعي��ة يعتم��د ب���شكل �أ�سا�س��ي عل��ى ق��درات ومه��ارات الأف��راد الذي��ن ي���شكلون فري��ق �أو مجموع��ة العم��ل في المب��ادرة، 
ومدى ا�س��تعدادهم للعمل ب���شكل ن���شط ومن�س��جم من �أجل �إنجاح المبادرة وتحقيق �أهدافها. ولذلك يجب الاهتمام باختيار فريق العمل بما 
يتوافق مع الغاية من المبادرة، والاهتمام ب�إعدادهم منذ البداية، من خلال التدريب وتنمية مهارات الفريق بحيث يكون كل ع�وض فيه قادرا 

عل��ى القي��ام ب��دوره وتنفي��ذ المهام المطلوبة منه بكفاءة. 
البح��ث ع��ن مر���شحين للعم��ل ك�أع���ضاء في فري��ق المب��ادرة يمك��ن �أن يب��د�أ في نط��اق ي���شمل الزم�لاء والأ�صدق��اء، والجري�ان، �إ�ضاف��ة �إلى �أي 
���شخ�ص ي�س��تطيع �أن يقدّم الم�س��اعدة.  كما �أن وجود بع�ض الأ���شخا�ص الذين يمتلكون مهارات وخبرات �أو علاقات متميزة �ضمن ت���شكيلة 
الفريق عادة ما يمثل قيمة م�ضافة تزيد من قدرات المبادرة وفر�ص نجاحها. ولهذا تهتم المبادرات با�س��تقطاب الا�ست���شاريين والأكاديميين 
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والإعلاميني� والن���شطاء الحقوقيني� والعاملني� في مختل��ف المج��الات ذات ال�صل��ة بمو�و��ضع المب��ادرة والغر�ض�� م��ن وجوده��ا.
يتميز أعضاء فريق العمل الجيد بالخصائص التالية: 

1  الانتماء والالتزام تجاه قائد و�أع�ضاء الفريق. 	.
22 المرونة والا�ستعداد لتقديم العون والم�ساعدة.  .
33 ا�ست�شعار الم�س�ؤولية والعمل بروح الفريق الواحد..
44 التمتع بمهارات الات�صال الفعال. .
55 احترام الآخرين وتقبل الاختلاف في الآراء والتوجهات..
66 الا�ستعداد للتعلم وتنمية المعارف واكت�ساب المهارات. .

 يمكن��ك ا�س��تخدام المعايري� ال�س��ابقة في اختي��ار �أف���ضل المر���شحين ل�ضمه��م لفري��ق المب��ادرة، والا�س��تعانة بالنمو��ذج الت��الي لتفري��غ البيان��ات 
الخا���صة بفري��ق العم��ل ال��ذي قم��ت بت���شكيله، م��ن �أج��ل ت�س��هيل مه��ام التوا���صل م��ع الفري��ق والإع��داد لتطوي��ر مهارات��ه ب���شكل جيد. 

أداة رقم )10(: نموذج بيانات فريق عمل المبادرة

قائمة �أع�ضاء فريق العمل بمبادرة: ...........................................................

البريد الإلكتروني رقم الهاتف الوظيفة/ الدور الا�سم م
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ملاحظ��ة: ع��ادة م��ا يت��م النظ��ر �إلى وجو��د الم��ر�أة في ت���شكيلة الفري��ق كقيم��ة م�ضاف��ة لع��دة اعتب��ارات، ومنه��ا ق��درة الم���شاركات في الفري��ق عل��ى 
تلم�س�� احتياجات الن�س��اء والفتيات والأطفال خلال عملية ت�صميم الأن���شطة والم���شاريع في المبادرات، والقدرة على التنظيم وتعزيز قدرات 

المب��ادرة حينم��ا يتعل��ق الأم��ر بالو�و��صل �إلى مختل��ف الفئ��ات المجتمعي��ة، خ�لال عملي��ة تقيي��م الاحتياج��ات وتحدي��د الم���شكلات المجتمعي��ة. 

تنمية مهارات فريق عمل المبادرات

المب��ادرات الناجح��ة تمن��ح اهتمام��ا خا���صا لتطوي��ر مه��ارات فري��ق العم��ل، بغ�ض�� النظ��ر ع��ن م�س��توى المه��ارات والخرب�ات ال�س��ابقة الت��ي يتمتع 
به��ا �أع���ضاء الفري��ق. �إتاح��ة الفر���ص للتدري��ب بم���شاركة �أع���ضاء الفري��ق الجدي��د بع��د تكوين��ه ت�س��مح ببن��اء فه��م �أف���ضل لط��رق العم��ل و�أ�س��لوب 

التوا���صل و�إنج��از المه��ام الت��ي يكل��ف به��ا الأ���شخا�ص �ضم��ن مجموع��ات العمل المختلفة داخ��ل الفريق. 

يتطل��ب تمي��ز �أداء العاملني� في م���شاريع ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني تمتعه��م بمجموع��ة م��ن الكف��اءات الأ�سا�س��ية لممار�س��ة العم��ل المجتمع��ي. 
والمق�و��صد بالكف��اءات الأ�سا�س��ية تل��ك المه��ارات وال�س��لوكيات المتعلق��ة بط��رق و�أ�س��اليب العم��ل، والتفاعل مع الأ���شخا�ص �أثناء �إنجاز الأن���شطة 
والمه��ام المختلف��ة. والنتائ��ج المحقق��ة بفع��ل م�س��توى الكف��اءة و�إتق��ان المه��ارات الت��ي يتوق��ع م��ن جمي��ع العاملني� في م���شاريع ومب��ادرات تنمي��ة 
المجتمع بذل جهود منا�سبة لإتقانها �سواء عبر الا�ستفادة من �أن�شطة الت�أهيل وتنمية المهارات او التدريبات المهنية �أثناء العمل، تكون �أكثر 

جو��دة وتلبي��ة لأه��داف المبادرة.
ما هي المهارات الأساسية التي يجب أن يتمتع بها العاملون في خدمة المجتمع؟ 

تعر�ض الفقرة التالية �أبرز مجالات التدريب، و�أهم المهارات التي تهتم المبادرات بتطويرها، وهي على �سبيل المثال ولي�س الح�صر: 
مهارات القيادة والتنظيم  ••
مهارات المتابعة والتقييم ••
مهارة الات�صال الفعال••
مهارات التعامل مع النزاع ••
مهارات �إعداد الخطط والتقارير ••
مهارات التخطيط و�إعداد مقترحات الم�شاريع ••
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مهارات �إجراء البحوث والدرا�سات المجتمعية ••
مهارات تي�سير و�إدارة الأن�شطة والفعاليات ••
مهارات �إدارة الموارد والخدمات اللوج�ستية••

ق��د يتطل��ع الفري��ق �إلى اكت�س��اب وتطوي��ر مه��ارات �أخ��رى، عرب� تمكني� و�و��صل �أع���ضاء ف��رق العم��ل �إلى مجموع��ة وا�س��عة م��ن فر���ص التدري��ب 
والت�أهي��ل الت��ي توفره��ا المراك��ز والمعاه��د المنت���شرة في العدي��د م��ن المناطق على م�س��توى الوطن. 

وتتطل��ب ا�س��تفادة الفري��ق م��ن ه��ذا الدع��م، متابع��ة مواق��ع المنظمات المحلية والدولية والمواق��ع الإلكترونية الخا�صة بمزودي خدمات التدريب. 
و�أحيان��ا ق��د يتطل��ب الأم��ر تق��ديم عر�ض�� مخت���صر للمانحني� بحي��ث ي�س��تعر�ض احتياج��ات الفري��ق لخدم��ات التدري��ب، حي��ث يتم �إع��داد عر�ض 

احتياج��ات التدري��ب كم��ا هو مو�ضح في النموذج 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 و�إعداد مقترحات 1
الم�شاريع 

لا يوجد 6200012000

 مركز ).....( للتدريب5200010000مهارات تي�سير و�إدارة الأن�شطة والفعاليات 2

 وفي حال��ة ع��دم توف��ر من��ح �أو فر���ص تدريبي��ة ممول��ة، يلج���أ الفري��ق �إلى برام��ج تدري��ب ذاتي��ة عرب� تنظي��م جل�س��ات تب��ادل خرب�ات وتدوي��ر 
المعرفة المكت�سبة بين �أع�ضاء المبادرة، بحيث يتولى عملية تدريب الفريق �أحد الأع�ضاء المتمكنين في العر�ض والإلقاء، لتقديم المادة التدريبية 

المتوف��رة عرب� �أكرث� م��ن جه��ة، والمتاح��ة في المن���صات الالكتروني��ة المتخ�ص���صة في برام��ج التدري��ب.
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الآن وبعد �أن انتهيت من ت�شكيل الفريق وتحديد متطلبات تدريبهم حان وقت العمل على تحديد الغاية من وجود المبادرة.

 6.3 تأطير المبادرة وصياغة الرؤية والرسالة

بيان الرؤية:

 هي عبارة مخت�صرة تقدم و�صف مخت�صر للغاية النهائية �أو الحالة المثالية لمجتمعك، والتي ت�سعى المبادرة/ المنظمة للو�وصل �إليها. 
تتمي��ز الر�ؤي��ة الجي��دة ب�أنه��ا فك��رة طموح��ة وملهم��ة لفري��ق العم��ل والموظفني�، وتت��م كتابتها ب�صيغة الم�ضارع ولي�س�� الم�س��تقبل، لأنها ت�صف ما 
يجب �أن يكون عليه الو�ضع، كما لو �أننا قد و�صلنا �إليه الآن فعلُا، وت�ستخدم كلمات وا�ضحة وموجزة ت�صف غاية المبادرة/ المنظمة، وتكون 

موجهة لأ�صحاب الم�صلحة الداخليين )�أع�ضاء الفريق( والخارجيين )الم�ستفيدين والمجتمع والفاعلين الر�سميين وغير الر�سميين �أي�ضاُ(.
 مثال: ر�ؤيتنا: مجتمع واعٍ وم�ؤثر ي�شارك في التنمية المجتمعية.

�أما بيان المهمة/الر�س��الة، فهو ���شرح موجز ل�س��بب وجود المبادرة/المنظمة، والغر�ض من وجودها، وعر�ض عام لمجالات اهتمامها وطريقة 
عملها. 

يفتر�ض �أن يت�ضمن بيان مهمة المنظمة/المبادرة الإجابة على الأ�سئلة التالية: 
ما هو �سبب وجود مبادرتنا/ منظمتنا؟  

ما الهدف من وجودنا؟ 
كيف نعمل على تحقيق �أهدافنا؟ 

مثال للرسالة/المهمة:

رســالتنا: ن�س��عى �إلى التمي��ز والارتق��اء بالعم��ل المجتمع��ي، م��ن �أج��ل تحقي��ق التما�س��ك المجتمع��ي، وذل��ك م��ن خ�لال بن��اء ال���شراكات، وتطوي��ر 
�سيا�س��ات متكامل��ة، وتق��ديم خدم��ات اجتماعي��ة متمي��زة ومبتك��رة �ضم��ن بيئ��ة عم��ل محف��زة.

تذكر �أن الر�ؤية والر�سالة يمكن �أن تخ�ضعا للتعديل والتطوير خلال مراحل العمل اللاحقة
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الآن، وق��د �أ�صب��ح لدين��ا مب��ادرة ور�ؤي��ة ور�س��الة، يمكنن��ا - بن��اء عليه��ا - التح��رك لبن��اء العلاق��ات و�إج��راء الات���صالات م��ع �أ�صح��اب الم�صلح��ة.
لكن من �أين �س��نبد�أ؟ وما هي الم���شكلات التي تواجهنا؟، وكيف يمكن تحديد الأولويات؟  وكيف �س��نعمل ومع من �س��نعمل؟

7 . مجموعة عمليات تحليل المشكلات وتقييم احتياجات المجتمع وموارده

 7.1 تحليل المشكلات المجتمعية وتحديد أولويات المجتمع 

ت�ري�ش الم���شكلات المجتمعي��ة �إلى وجو��د اخت�لالات في ال�س��لوك �أو احتياج��ات غري� م���شبعة ل��دى ���شريحة وا�س��عة م��ن النا�س��، بطريق��ة يمك��ن �أن 
تمث��ل خط��را �أو تهدي��دا عل��ى المجتم��ع و�أف��راده. وله��ذا تعم��ل المجتمع��ات والحكوم��ات عل��ى التدخ��ل ب���شكل ف��ردي �أو جماعي، م��ن �أجل معالجة 
الم�شكلات والبحث عن �أف�ضل ال�سبل لإيجاد الحلول المنا�سبة لها، بالاعتماد على الموارد العامة للدولة، وقد يتطلب حل الم�شكلات الا�ستعانة 

بمو��ارد المجتمع �أي�ضا.   
يمك��ن تعري��ف الم���شكلة ب�أنه��ا: حال��ة م��ن ال���شعور بالقل��ق وع��دم الر���ضى ب�س��بب وجو��د فجو��ة بني� الواق��ع والم�أمو��ل. )الفجو��ة الموجو��دة بني� م��ا 

هو�� كائن/موجو��د وم��ا يفتر�ض�� �أن يوج��د �أو يكون(. 
)الو�ضع الراهن/القائم الآن( ....................   الم�شكلة ............................ )الو�ضع الطبيعي/ والأمثل( ..............................

تعريف المشكلات المجتمعية:

11 هي م�شكلات فردية متكررة ت�ؤثر في ن�سبة عالية من �سكان المجتمع..
2  هي م���شكلات تعي���شها جماعة �أو فئة من مجتمع ما، في ظل ظروف معينة. وهي كل �صعوبة تواجه �أنماط ال�س��لوك ال�سو��ية، وكل 	.

انحراف لل�سلوك الاجتماعي عن القواعد التي حددها المجتمع لل�سلوك ال�صحيح.
3  ق��د تكو��ن الم���شكلات مرتبط��ة بظ��روف خا���صة معين��ة )مث��ل ن��زوح ع��دد م��ن الأ���شخا�ص(، �أو ظاه��رة اجتماعي��ة �س��لبية )المخ��درات 	.
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وانت���شار �أعمال العنف(. يمكن �أن تكون الم���شكلة امتدادا لم���شكلات اجتماعية �أخرى مثل الفقر، والحالة ال�صحية، ونق�ص الوعي 
والتعلم، �أو انت���شار البطالة، والف�س��اد وغيره.

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

تت�ضمن عملية تحليل الم�شكلات �أربع خطوات �أ�سا�سية ت�ساعد في و�ضع تعريف وا�ضح ومحدد للم�شكلة على النحو التالي:  
11) التعرف على الم�شكلة 
22) تحديد الم�شكلة 
33) تحليل الم�شكلة
44) و�ضع ال�صياغة النهائية للم�شكلة

)1( التعرف على المشكلة: 

تبد�أ عملية تحليل الم�شكلات المجتمعية باختيار ق�ضية �أو م�س�ألة تمثل م�شكلة بالن�سبة للمجتمع وفهمها ب�شكل عام. 

)2( تحديد المشكلة: 

يمكن اختيار الم�شكلة التي �سيتم التركيز عليها، با�ستخدام �أحد الأ�ساليب التالية: 
الأ�س��لوب المعم��ق: يت��م تحدي��د الم���شكلات وف��ق ه��ذا الأ�س��لوب عرب� جم��ع المعلوم��ات م��ن الأ���شخا�ص الم�ؤثري��ن والمت�أثري��ن داخ��ل ••

المجتم��ع الم�س��تهدف )انظ��ر: �أ�س��اليب و�أدوات جم��ع البيان��ات والمعلوم��ات(. ويتمي��ز ه��ذا الأ�س��لوب بقدرت��ه عل��ى بن��اء فه��م �أف���ضل 
للم���شاكل والتح�ري�ض لمعالجته��ا ب���شكل مدرو�س�� ودقي��ق، م��ن خ�لال جم��ع المعلوم��ات و�إ���شراك �أكرب� ق��در م��ن المعنيني� في تحدي��د 
احتياج��ات �س��كان المنطق��ة والفئ��ات المجتمعي��ة الم�س��تهدفة الأولى بالرعاي��ة والاهتمام. )انظر: درا�س��ة وتقيي��م الاحتياجات والموارد 

المجتمعي��ة(.
الأ�س��لوب المب�س��ط: يت��م تحدي��د الم���شكلة ب���شكل ب�س��يط ومبا���شر ب�إج��راء ع���صف ذهن��ي م��ن �أج��ل اختي��ار الق�ضي��ة �أو الم���شكلة الت��ي ••
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يرغب فريقك بالعمل على معالجتها، وقد تكون م���شكلة م�ألوفة ووا�ضحة للجميع. يمكن �أن يت�ضمن الأ�س��لوب المب�س��ط ا�ست���شارة 
المتخ�ص�صين في مجال ما، ح�سب طبيعة الق�ضية، لك�سب الوقت، فهذا الأ�سلوب يتميز بملاءمته للعمل �ضمن �إطار زمني �ضيق، 
وت�صميم تدخلات تهدف لمواجهة الحالات الطارئة. )انظر: �أداة رقم )12(: نموذج م�سار ت�صميم التدخلات في حالات الطارئة( 

لمعرفة الأدوات التي يمكنك الا�س��تفادة منها في تحديد وتحليل الم���شكلات والبحث عن الحلول المتاحة في مثل هذه الحالات.
)3( تحليل المشكلة: 

يتم التركيز �أثناء مرحلة التحليل على درا�سة �أبعاد ومظاهر الم�شكلة و�أ�سبابها، وتقييم نطاق الاهتمام بها في �أو�ساط المجتمع قبل ال�شروع 
في ا�ستك�شاف �أف�ضل الطرق لمعالجتها وفق المعطيات الموجودة. فيما يلي بع�ض النماذج والأدوات الم�ستخدمة في تحليل الم�شكلات: 

نموذج ���شجرة الم���شكلات: ي�س��تخدم هذا النموذج ك�أداة لتحليل الم���شكلات، وتحديدا و�صف الأ�س��باب والنتائج لم���شكلة محورية ••
معينة، وعادة ما يتم عمل تحليل الم�شكلة بعد �أن يتم اختيارها من عدد من الم�شكلات، باعتبارها �أولوية في مجتمع ما.

مخط��ط هي��كل ال�س��مكة )مخط��ط الم�س��بب والأث��ر(: هو�� �أداة لتحلي��ل م���شكلة م��ا ع��ن طري��ق تحدي��د الأ�س��باب المحتمل��ة بغر�ض�� �إيج��اد ••
مجموع��ة من الحلول التكاملية للم���شكلة.

جدول تحليل الم���شكلات: ي�س��تخدم جدول تحليل الم���شكلة عند مناق���شة الم���شكلات �ضمن مجموعة �أو با�س��تخدام �أ�س��لوب الع�صف ••
الذهني.

)4( وضع الصياغة النهائية للمشكلة:

 ته��دف عملي��ة التحلي��ل للخ��روج بتعري��ف وا���ضح ومح��ددة للم���شكلة . ويتمي��ز التعري��ف الجي��د 
للم���شكلة بقدرت��ه عل��ى الإجاب��ة ع��ن الأ�س��ئلة التالي��ة: 

من هو المجتمع الذي يعاني من الم�شكلة )م�ستوى الت�أثير(؟ ••
ما هو النطاق الجغرافي الذي تحدث فيه الم�شكلة )م�ستوى الانت�شار(؟ ••
متى تحدث الم�شكلة؟ ••
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ما هي �أ�سباب الم�شكلة؟ ••
ما الدليل على وجود الم�شكلة )مظاهر الم�شكلة(؟ ••
من هم �أطراف الم�شكلة )من ت�سبب بحدوثها(؟••
ما هي الآثار المترتبة على وجود هذه الم�شكلة وبقائها بدون حل؟••

�إن عدم نجاح الجهود الموجهة للبحث عن حلول �أو معالجات منا�سبة للم�شكلات يرجع في معظم الأوقات الى عدم و�وضح الم�شكلة، نتيجة 
�أخط��اء مرتكب��ة عن��د اختياره��ا �أو تحليله��ا. 

لتفادي الوقوع في هذا الم�أزق يمكن الا�ستعانة بالم�ؤ�شرات التالية للت�أكد من تكامل عنا�صر تعريف الم�شكلة و�صياغتها ب�شكل 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 
 

 وق��د تم تزوي��د ه��ذا الدلي��ل بنمو��ذج مدم��ج لتمكني� الم�س��تخدم م��ن تحلي��ل الم���شكلات المجتمعي��ة والبح��ث ع��ن الحلو��ل الممكن��ة ب���شكل مب�س��ط. 
انظر: �أداة رقم )13(: �أداة تحليل الم�شكلات والحلول الممكنة(  

لمعرف��ة المزي��د ع��ن الأمثل��ة والأدوات الم�س��تخدمة في تحلي��ل الم���شكلات )انظ��ر: د. �صطو��ف ال���شيخ ح�س��ن )2018(: دلي��ل ت�صمي��م و�إدارة 
الم���شاريع التنموية(.
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 7.2 دراسة وتقييم الاحتياجات والموارد المجتمعية 

ما المق�وصد بالموارد والاحتياجات المجتمعية؟ وكيف يمكن درا�ستها وتقديرها؟
تع��رف مو��ارد المجتم��ع ب�أنه��ا: جمي��ع الأ�و��صل والمو��ارد الموجو��دة تح��ت ت���صرف المجتم��ع و�أف��راده، بم��ا فيه��ا تل��ك المو��ارد المخ�ص���صة لتطوي��ر 

الحلو��ل وتعزي��ز الاندم��اج وتح�سني� الخدم��ات وتحقي��ق الرخ��اء للمواطنين �سو��اء كانت ملكا للمجتم��ع �أو للجهات الحكومية.  
ويمكن �أن ت�شمل الأ�وصل المجتمعية على �سبيل المثال ما يلي:

المنظمات - ال�شبكات المجتمعية ••

النا�س )متطوعون و�أع�ضاء مجتمع وخبراء(••

التمويل )المانحون والمتبرعون ك�أفراد �أو منظمات �أو �شركات(••

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

تنقسم الموارد المجتمعية إلى موارد مادية، وموارد غير مادية:

الموارد المادية: يتم التركيز على المنظمات المجتمعية والأفراد الذين يقدمون بالفعل م�ساعدات ملمو�سة، قد تكون عقارا، �أو �أر�ضا، �أو 
�أجهزة،  �أو دعما ماليا من �أجل تلبية الاحتياجات ومعالجة الم�شكلات، وي�شمل ذلك المرافق والأ�وصل المختلفة بما فيها التجهيزات اللازمة 

والو�سائل والقدرات المتوفرة على م�ستوى المجتمع.  
المــوارد )غيــر الماديــة(: يمك��ن �أن ت���شمل المو��ارد الب���شرية بم��ا في ذل��ك المتطوعني� والا�ست���شاريين والخرب�اء والمتخ�ص�ني�ص في مختلف 

المجالات. 
الاحتياج��ات المجتمعي��ة: م�صطل��ح ي�س��تخدم للتعبري� ع��ن الفجو��ة الموجو��دة بني� احتياج��ات مجتم��ع م��ا وبني� المو��ارد )الحكومي��ة والمجتمعي��ة( 

لمخ�ص���صة �أو المتاح��ة لتلبي��ة ه��ذه الاحتياجات. 
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الم�صدر: م�ؤ�س�سة هان�س زايدل الألمانية )2015( - الدليل الإر�شادي للتنمية بالم�شاركة

يمك��ن تلم�س�� وتقدي��ر احتياج��ات المجتم��ع ع��ادة م��ن قب��ل ف��رد �أو مجموع��ة �أو مجتم��ع ب�أكمل��ه. ق��د 
تكو��ن الاحتياج��ات ملمو�س��ة مث��ل الحاج��ة �إلى الغ��ذاء والم��اء �أو مج��ردة )غري� ملمو�س��ة( مث��ل تح�سني� 
تما�س��ك المجتم��ع. وم��ن الأمثل��ة الوا�ضح��ة للاحتياج��ات المجتمعي��ة الحاجة �إلى الطرق وو�س��ائل النقل 

العام��ة وخدم��ات الأم��ن والعدال��ة والتعلي��م وال�صح��ة. 
تنق�س��م الاحتياج��ات المجتمعي��ة الى �أربع��ة �أنو��اع رئي�س��ية وه��ي: الاحتياج��ات الأ�سا�س��ية/المعيارية، 

والاحتياجات المتوقعة، والاحتياجات المعبر عنها، والاحتياجات الن�س��بية.

أولا/  الاحتياجات المعيارية/الأساسية: 

ه��ي احتياج��ات �أ�سا�س��ية وبديهي��ة معرت�ف به��ا وفق��اً للقوانني� الوطني��ة والمعايري� والعهو��د الدولي��ة كاحتياج��ات �أ�سا�س��ية. وت���شمل ه��ذه الفئ��ة 
م��ن الاحتياج��ات )الغ��ذاء وال��دواء، ال�س��كن، الملب�س��... �إل��خ(. ويت��م تقدي��ر ه��ذه الاحتياج��ات با�س��تخدام معايري� مح��ددة م��ن قب��ل ال�س��لطات �أو 
الخبراء، ثم يتم تحديد متطلبات تلبية الاحتياجات المقدرة من قبلهم. ولا بد من التعامل مع هذه الاحتياجات ك�أولوية و�ضرورة مطلقة، لأن 

عدم توفرها يمثل تهديدا على �س�لامة الإن�س��ان وبقائه على قيد الحياة.
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ثانياً/ الاحتياجات المعبر عنها:

 تحدد عبر مراجعة ال���شكاوى والطلبات المقدمة للجهات الر�س��مية المحلية، وعدد الأفراد الذين طلبوا الم�س��اعدة �أو الخدمة ب����شأنها. )مثال(: 
ال���شكاوى والمطال��ب المتعلق��ة بع��دم توف��ر حماي��ة للم�س��افرين عل��ى الطرق��ات، �أو ع��دم �صيان��ة الط��رق الخط��رة والمهترئ��ة، �أو ع��دم توف��ر �إنارة في 
ال�و��شارع.من حيث المبد�أ لا يطلب الأفراد الخدمة �أو الم�س��اعدة ما لم ي���شعروا بحاجتهم لها، ورغم ذلك، قد يكون الافترا�ض ب�أن من ���شعر 
بالم�شكلة قد قام فعلا بالتعبير عنها - �أثناء تحديد الاحتياجات – �سيحد من قدرتك على تحديد الاحتياجات بدقة، فهناك كثيرون لا يعبرون 
ع��ن احتياجاته��م، لأنه��م ربم��ا لم يرغبو��ا في التعبري� عنه��ا �أو لم يتمكنو��ا م��ن ذل��ك ل�س��بب �أو لآخ��ر، فتحدي��د الاحتياج��ات ق��د يتطل��ب �أحيان��ا 

الا�س��تعانة بالخرب�اء والأخ�صائيني� لتقدي��ر نوع ودرجة الاحتياج. 
مثال:

 يج��د �ضحاي��ا العن��ف القائ��م عل��ى النو��ع الاجتماع��ي �صعوب��ة في ا�ست���شعار حاجته��م لتلق��ي خدم��ات الحماي��ة والدع��م النف�س��ي، �أو يواجهو��ن 
تحديات حقيقية تمنعهم من التعبير عن حاجتهم ب�سبب الخوف �أو تدني م�ستوى الوعي �أو عدم امتلاكهم معلومات كافية عن مكان وطريقة 

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

ت�ري�ش �إلى رغب��ات الأف��راد و���شعورهم ب�أنه��م في حاج��ة �إلى �أم��ر معني� )احتياج��ات غير معبر عنها بال���ضرورة(. ويتم تقدير هذه الاحتياجات 
بالا�ستناد �إلى نتائج ا�ستطلاع �آراء المواطنين، التي تظهر توقعات وت�وصرات كل فرد لما يمكن �أن يمثل احتياجا ذا �أهمية بالن�سبة له. 

انتبه:

لا تكون الحاجة المت�وصرة/المتوقعة - في بع�ض الأحيان - مقيا�سا دقيقا للحاجة الحقيقية، لأنها مقيدة بم�ستوى وعي الأفراد ورغباتهم. 
وم��ع ذل��ك م��ن المه��م ع��دم تجاه��ل ه��ذه الاحتياج��ات �أو النظ��ر �إليها على �أنها مجرد ر�أي ���شخ�صي. �إذ تعتبر مراعاة م���شاعر واهتمامات �أفراد 

المجتمع �شرطا �أ�سا�سيا لنجاح تقييمك.

رابعا/ الاحتياجات النسبية: 

تعترب� الاحتياج��ات الن�س��بية �ضروري��ة عل��ى �أ�سا�س�� الإن���صاف وتعتم��د عل��ى مقارن��ة الظ��روف الحالي��ة القائم��ة بالمعايري� المثالي��ة لم��ا يفتر�ض�� �أن 
تكون عليه. وقد يختلف المعيار �أي�ضا بناءً على الاختلافات ال�س��كانية وال�س��ياق الاجتماعي. 

عل��ى �س��بيل المث��ال: تزوي��د الط�لاب ب�إمكاني��ة الو�و��صل �إلى �أجه��زة الكمبيوت��ر لي�س�� ���ضرورة ملح��ة. ولك��ن م��ع �أهمي��ة محو الأمي��ة الرقمية الآن 
في التعلي��م، ف���إن الافتق��ار �إلى �أجه��زة الكمبيوت��ر في المدار�س�� ق��د يُعترب� حاج��ة ن�س��بية. ويمك��ن تحدي��د ه��ذا النو��ع م��ن الاحتياج��ات من خلال 

اختيار خدمة مقدمة في مكان ما لمجتمع معين كمقيا�س لتحديد حاجة مجتمع �آخر م�شابه لنف�س الخدمة.

لماذا قد تحتاج إلى دراسة وتقييم الاحتياجات والموارد المجتمعية؟ 

ته��دف عملي��ة تقيي��م احتياج��ات ومو��ارد المجتم��ع �إلى توفري� المعلوم��ات الأ�سا�س��ية لترتي��ب الأولوي��ات وتحدي��د المو��ارد المجتمعي��ة والق��درات 
التنموي��ة المتاح��ة بن��اء عليه��ا، وت�س��اعد ه��ذه العملي��ة في فه��م طبيع��ة العلاقات والم�صالح الم�رت�شكة، والإعداد للتفاو�ض�� من �أجل توحيد الر�ؤى 

والجهو��د والح��د م��ن الت�أثري�ات ال�س��لبية المحتمل��ة في حال��ة وجود تعار�ض�� في الم�صالح.
ب�شكل عام، تحقق عملية تقييم احتياجات وموارد المجتمع المتطلبات التالية:     
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معرفة المزيد عن احتياجات المجتمع  ••

الح�وصل على و�صف �أكثر دقة ومو�وضعية للفجوات القائمة في الاحتياجات.   ••

تلم�س واكت�شاف الاحتياجات التي لم ي�سبق معرفتها �أو التعبير عنها••

توثيق الاحتياجات الخا�صة بالفئات الم�ستفيدة واحتياجات م�شروعك القادم••

الت�أكد من �أن خطواتك الم�ستقبلية تتوافق مع احتياجات المجتمع الفعلية••

التعبير عن اهتمامك بان�شغالات المجتمع وك�سب دعم �أكبر••

�إ�شراك المزيد من النا�س في الخطوات والإجراءات اللاحقة ••

كيف يتم التخطيط من أجل تقييم احتياجات وموارد المجتمع؟ 

يمكن الا�ستفادة من الخطوات التالية ح�سب ترتيبها، فكل خطوة منها �ضرورية للخطوة التالية لها:

11 تحديد المجتمع الم�ستهدف والنطاق الجغرافي والمو�وضعي .

22 تحديد نوع وم�صادر جمع البيانات.

33 ت�صميم �أدوات جمع البيانات .

44 تكوين الفريق وتدريبه .

55 التن�سيق مع الجهات الر�سمية .

66 و�ضع خطة النزول الميداني .

77 تنفيذ عملية جميع البيانات من م�صادرها الأولية والثانوية .
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88 مراجعة وتحليل البيانات التي تم جمعها .

99 �إعداد م�سودة تقرير نتائج الدرا�سة.

1010 عر�ض ومناق�شة محتوى تقرير النتائج الأولي مع الأطراف والجهات المعنية 

1111 �إعداد التقرير النهائي لدرا�سة الاحتياجات

7.3 أساليب وأدوات جمع البيانات ومصادر المعلومات 

لماذا نحتاج إلى جمع البيانات؟ 

ع��ادة م��ا ي�س��مح وجو��د معلوم��ات ب�س��يطة باكت���شاف الم���شكلة )التع��رف عليه��ا ب�و��صرة �أولي��ة(، غري� �أن تقدي��ر حج��م الفجو��ات والاحتياج��ات 
الت��ي �س��يتعامل معه��ا م���شروع المب��ادرة يتطل��ب اللجو��ء �إلى م���صادر ع��دة م��ن �أج��ل جم��ع المزي��د م��ن البيان��ات حو��ل الم���شكلة، وكلم��ا كان��ت ه��ذه 

البيان��ات ���شاملة، زاد احتم��ال نجاح��ك في معالجته��ا. 
مصادر الحصول على البياناتنوع المصدر

المت�أثرون بالم�شكلة، المخت�وصن في الهيئات الحكومية وال�سلطة المحلية، قادة الر�أي م�صادر �أولية
والمجتمع، الا�ست�شاريون والخبراء المتخ�ص�وصن.

الكتب والدرا�سات والمن�وشرات، التقارير، ال�سجلات، ال�وصر، الخرائط، التقارير م�صادر ثانوية
والإح�صائيات الر�سمية. 
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ما هي أهم الأساليب والأدوات المستخدمة في جمع البيانات؟

 ت�ستخدم المبادرات العديد من الأدوات التي تمكنها من تقييم الو�ضع التنموي للمجتمعات ومن هذه الأدوات: 

التحدياتالمميزاتنوع وصف الأداة اسم الأداة

هي طلب المعلومات عن طريق المقابلات
طرح الأ�سئلة والإجابة عليها 

خلال حوار/نقا�ش بين �شخ�صين 
�أو �أكثر. يمكن ان تكون منظمة 

او �شبه منظمة ت�سمح با�ستخدام 
�أ�سئلة مغلقة او مفتوحة 

كمية، 
نوعية

يمكن �أن ت�ستخدم مع �أي 
�شخ�ص. يمكن عملها وجها 

لوجه �أو بالتلفون �أو عبر البريد 
الالكتروني

تحتاج �إلى مهارات جيدة في �إجراء 
المقابلات

الا�ستمارات 
الا�ستبيان

هي �أداة للح�وصل على البيانات 
وتحتوي على �أ�سئلة مفتوحة 

�أو مغلقة . قائمة مطبوعة ت�ضم 
مجموعة من الأ�سئلة، يتم الإجابة 

عنها بوا�سطة الم�ستهدفين 
بالم�شاركة في الا�ستبيان.

كمية، 
نوعية

توفر الكثير من الوقت وت�سمح 
بالح�وصل على كم كبير من 

البيانات، وهي مريحة مقارنة 
بالمقابلة وتتيح م�ساحة وحرية 

�أكبر لتعبير الم�شارك عن ر�أيه دون 
حرج �أو ا�ستعجال.

لا تنا�سب من لا يجيدون الكتابة والقراءة. 
مملة خا�صة عند كثرة الأ�سئلة. عدم 

و�وضح الأ�سئلة قد لا ي�ؤدي للإجابة عنها 
بدقة.  تتطلب وجود ا�ست�شاري �أو خبير 

لتحليل البيانات   

يتم جمع البيانات بم�شاركة مجموعات المجموعات الب�ؤرية 
متجان�سة

)فئة عمرية- خلفية ثقافية( من الأفراد 
يبلغ عددهم حوالي 6 14- �شخ�ص، 

خلال جل�سة نقا�ش تركز مو�وضع 
معين من �أكثر من جانب. ويدير 

الاجتماع مي�سر متخ�ص�ص �أو مدرب 
يتبع دليل معد م�سبقا لطرح الأ�سئلة 
ومناق�شتها، مع وجود م�ساعد يكون 

م�س�ؤول عن تدوين الآراء والملاحظات.

ت�سمح بالتحقق من �أمر ما نوعية 
وتكوين ت�وصر حول �آراء 

وانطباعات فئة الم�شاركين ب�شكل 
�سريع، بالإ�ضافة �إلى الح�وصل 

على �أكبر قدر من المعلومات عبر 
النقا�ش.

يجب �أن يكون مي�سر الجل�سات خبير في 
�إدارة الجل�سة. 

الخوف من �ضياع بع�ض المعلومات المهمة 
في حال عدم تدوين الملاحظات ب�شكل جيد 

ومكتمل. 

ي�شترط لتوثيق النقا�ش بال�وصت �أو 
ال�وصر الح�وصل على موافقة الم�شاركين 

قبل بدء الت�وصير �أو الت�سجيل. 
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اجتماع لعدد كبير من الأفراد �أو لقاءات مجتمعية
الفئات الم�ستهدفة لمناق�شة الم�شاكل 

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

هي طريقة جيدة لإ�شراك الفئة نوعية عادة 
الم�ستهدفة في عملية التخطيط 
و�إعطائهم الإح�سا�س بالانتماء 

للم�شروع وتحمل الم�س�ؤولية 
والالتزام

ي�صعب �إدارتها وتتطلب مهارات عالية 
للمي�سر. قد يتطلب الأمر تق�سيمهم �إلى 

مجموعات، ثم يتم في الأخير مناق�شة كل 
المجموعات في عر�ض واحد

مراجعة الوثائق 
والأدبيات

وهي �أخذ انطباع عن �سير 
الم�شروع بدون الرجوع للأفراد، 
وذلك من خلل التقارير الدورية، 
�سجلات، والموازنة، والح�وضر 
والغياب، ومحا�ضر الجل�سات.

كمية �أو 
نوعية

طريقة منا�سبة للح�وصل على 
تاريخ الم�شروع. لا يكون فيها 

�إزعاج ومقاطعة لفريق الم�شروع 
المعلومات �شبه حيادية.

المعلومات لا تكون مكتملة وكافية.ت�أخذ 
وقتا طويل . يجب �أن يدرك الباحث ما 

الذي يريده ممن جمع البيانات

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

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

حدثت لها، ومقارنتها بتجارب 
وحالات �أخرى م�شابهة.

توفر معرفة عميقة بالحالة نوعية عادة
الم�ستهدفة. ت�ستخدم في توثيق 

الدرو�س الم�ستفادة وق�ص�ص 
النجاح. تعتبر �أداة قوية جدا 

لعر�ض �إنجازات الم�شروع 
للآخرين من خارج الم�شروع. 

ت�ستنفذ وقتا طويلا لإعداد وتجميع 
المعلومات وترتيبها.

تتم ملاحظة المظاهر المرتبطة الملاحظة المبا�شرة
بوجود تغيرات في �سلوك �أو 

�أو�ضاع �سلبية �أو �إيجابية، 
بوا�سطة فريق المبادرة الذي يقوم 

بر�صدها وتدوين الملاحظات، 
ويمكن �أن يتم ذلك ب�شكل 

اعتيادي �أثناء ممار�سة الحياة 
اليومية �أو عبر زيارات ميدانية 

لتفقد الأو�ضاع.

توفر حقائق ومعلومات جديدة. نوعية 
طريقة جيدة للح�وصل على �أفكار 

جديدة من خلال الت�أمل.
يمكن �أن ت�ساعد على ت�صحيح 

�أخطاء في العمل، لم يتم �أخذها 
في الاعتبار.

ي�صعب الاعتماد عليها كم�صدر كافٍ 
للمعلومات، ونادرا ما تكون قابلة 

للا�ستفادة منها ب�شكل مبا�شر �أثناء العمل. 
قد تكون نتائجها غير مو�وضعية لو ت�أثر 
من يقوم بها بعوامل محيطة �أو �شخ�صية.

تحتاج تواجدا مبا�شرا لل�شخ�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 الموارد والخدمات والفر�ص: هي �أداة يتم ا�س��تخدامها لجمع وتحليل البيانات المتعلقة بالموارد والخدمات، �أو الأو�ضاع ••
الاجتماعية والاقت�صادية وال�سكانية، �ضمن نطاق جغرافي معين. ت�سمح هذه الخريطة بالاطلاع على ما يملكه المجتمع من �أ�وصل 
ومو��ارد مث��ل المراف��ق الخدمي��ة ومن����شآت البني��ة التحتي��ة )بم��ا فيه��ا المو��ارد المملوك��ة للدول��ة �أو لأف��راد �أو المجتم��ع، و�سو��اء كان��ت 

م�ستغلة �أو غير م�ستغلة(. 
الخريط��ة الاجتماعي��ة: ت�س��تخدم في جم��ع وتحلي��ل البيان��ات المتعلق��ة ب�أفراد المجتمع، وت���شبه �إلى ح��د كبير قاعدة البيانات الخا�صة ••

بالمو��ارد الب���شرية، م��ع وجو��د معلوم��ات �إ�ضافي��ة تف�صيلي��ة بحي��ث يمك��ن الا�س��تفادة منه��ا في التع��رف عل��ى و���ضع الأف��راد وحالتهم 
المجتمعي��ة الاقت�صادي��ة والمعي���شية وال�صحي��ة �أو التعليمي��ة. ه��ذه الخرائ��ط تكو��ن مفي��دة �أي���ضا في التخطي��ط لتلبي��ة الاحتياج��ات 

وا�س��تثمار الخرب�ات والمه��ارات المتاح��ة ب�و��صرة �أف�ضل.     

يت��م ت�صمي��م النم��اذج الم�س��تخدمة في جم��ع البيان��ات بح�س��ب الغاي��ة م��ن �إعداده��ا، لت�أخ��ذ بعني� الاعتب��ار اه��م الجوان��ب المتعلق��ة بالموا�ضي��ع 
الم�س��تهدفة في عملي��ة جم��ع البيان��ات. وهن��اك العدي��د م��ن الأدل��ة الت��ي يمك��ن الرجوع �إليها لمعرفة كيفية ت�صمي��م �أدوات ونماذج جمع البيانات. 
ماذا لو كان الغر�ض من جمع البيانات هو التعرف على �أبرز الق�ضايا التي ت�ؤثر على �أو تم�س �أمن المجتمع و�سلامة المواطنين في المنطقة؟ 

كيف �سيبدو �شكل الأداة التي يمكن ا�ستخدامها لجمع البيانات في هذه الحالة؟    

انظ��ر الأداة رق��م )12(: �أداة م�س��ح النزاع��ات والفجو��ات المجتمعي��ة المتعلق��ة بالحماي��ة والعدال��ة وه��ي نمو��ذج يمك��ن ا�س��تخدامه له��ذا الغر�ض��، 
وتوظيف��ه كمث��ال في التع��رف عل��ى �أه��م المخاط��ر والتهدي��دات والانته��اكات الت��ي تم�س�� �س�لامة المواطنني� والم���شكلات والمعوق��ات الت��ي تحد من 

ق��درة المواطنني� عل��ى الو�وصل �إلى خدم��ات الأمن والعدالة.

لمعرف��ة المزي��د ع��ن عملي��ة جم��ع البيان��ات التنموي��ة )انظ��ر: ال�صن��دوق الاجتماع��ي للتنمي��ة)2016( : تحفي��ز المجتم��ع المحل��ي عل��ى المب��ادرات 
المجتمعية(  

استخدام التقنيات الحديثة في مجال جمع وتحليل البيانات

���شهدت ال�س��نوات الأخري�ة تزاي��دا كبري�ا في ا�س��تخدام التطبيق��ات والنم��اذج الالكتروني��ة م��ن قب��ل المنظم��ات والمب��ادرات المحلي��ة، وبف���ضل 
وجو��د التقني��ات الحديث��ة �أ�صب��ح م��ن الممك��ن جم��ع البيان��ات و�إج��راء الا�س��تبيانات با�س��تخدام نم��اذج الكتروني��ة يت��م ت�صميمه��ا عل��ى من���صات 

 .Survey Monkey ،KOBO Toolbox ،GOOGLE :متنوع��ة، مث��ل
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تتمي��ز ه��ذه الأدوات بتكلفته��ا المنخف���ضة. م��ع �إتاحته��ا �إمكاني��ة تحلي��ل ك��م هائ��ل م��ن البيان��ات الكمي��ة والنوعي��ة با�س��تخدام تطبيق��ات مث��ل: 
EXCEL و SSPS. وق��د �س��اعد ا�س��تخدام ه��ذه التطبيق��ات في اخت���صار الكثري� م��ن الجه��د والوق��ت اللازمني� للح�و��صل عل��ى المعلوم��ات، 

والا�س��تفادة منه��ا ب���شكل �أف���ضل في مج��ال الدرا�س��ات وم�سو��حات التقيي��م المجتمعي��ة.
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 �إذن.. �أنتم الآن متحمّ�سون، وم�ستعدّون للانطلاـــق وفريقكم حا�ضر لتلّو الم�س�ألة. 
هل تريدون معرفة كيف يمكنكم ت�صميم تدخّل ي�ؤدّي فعلًا �إلى تح�سين ظروف/

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

يع��د ت�صمي��م تدخ�لات الم�س��اءلة وتطوي��ر برام��ج عم��ل المب��ادرات م��ن �أه��م �أدوات التخطي��ط المجتمع��ي الم�س��تخدمة ك�أ�سا�س�� لتوجي��ه التدخ�لات 
المجتمعية الهادفة �إلى تنمية المجتمعات المحلية. تتيح فعالية هذا النوع من الجهود المنظمة ف�ضاء �أو�سع لإيجاد منظمات ومبادرات مجتمعية 
ق��ادرة عل��ى معرف��ة وفه��م احتياج��ات مجتمعاته��ا، و�إ���شراك النا�س�� والمتطوعني�، وتحدي��د الق�ضاي��ا المهم��ة والأولوي��ات الأكرث� �إلحاحا، وتقديم 

الأف��كار والمقترح��ات م��ن �أجل حل الم���شكلات وتلبية الاحتياجات. 
�إ�ضاف��ة �إلى الت���شبيك والتوا���صل م��ع المجتمع��ات الأخ��رى لتحقي��ق �أق���صى ق��در م��ن الت�أثري�، ومعرف��ة كيفي��ة اتخ��اذ الق��رارات من قبل المجال�س�� 
المحلي��ة وغيره��ا، والق��درة عل��ى الت�أثري� فيه��ا، وتنفي��ذ الم���شاريع وتق��ديم الخدم��ات والمراف��ق وبن��اء الق��درات اللازم��ة للعمل، وت�أ�سي�س�� ���شراكة 

حقيقي��ة م��ع الممثلني� المنتخبين والمجال�س�� والم�ؤ�س�س��ات العام��ة والجهات الحكومية.

 8.1 تعريف التدخل ومعايير اختيار آليات وأدوات المساءلة 

ما المق�وصد بالتدخل؟ ومتى يتم ت�صميم التدخلات المجتمعية؟
التدخ��ل يمك��ن �أن يكو��ن �سيا�س��ة �أو برنام��ج عم��ل �أو م���شروعا يرك��ز عل��ى �إح��داث 
تغيري�/ تغيري�ات �إيجابي��ة عل��ى البيئ��ة المادي��ة �أو ال�س��لوك والممار�س��ات ال���شائعة في 

معني�. مو�و��ضع  �أو  مج��ال 
نحتاج �إلى ت�صميم التدخلات �إذا كان هدفنا تحقيق �أي من الحالات التالية: 

فهم ودرا�سة المخاطر والم�شكلات المجتمعية••

تطوير �أ�ساليب العمل وال�سلوك والممار�سات••

تح�سين ظروف المجتمع وم�ستوى الخدمات••

حماية المجتمع وتحقيق �أهدافه وتطلعاته ••



88

يتم ت�صميم التدخل - على �سبيل المثال ولي�س الح�صر - في الحالات التالية:  

حينما يكون هناك م�شكلة بحاجة لإيجاد حل ••

عند وجود فجوات تنموية �أو احتياجات غير م�شبعة ••

عند وجود الم�شكلة/ الاحتياجات مع توفر الأفكار والموارد اللازمة لمعالجتها••

عندما يكون حل الم�شكلة ممكن بالن�سبة للمنظمة/ المبادرين  ••
يمثل ال���شعور بوجود م���شكلة �أو حاجة للتغيير، نقطة البداية في عملية ت�صميم تدخلات الم���شاركة والم�س��اءلة المجتمعية. ويتم ذلك عبر المبادرة 
باتخاذ قرار للتحرك في وقت ما، وا�س��تخدام �أ�س��اليب ومنهجيات معينة لا�ستك���شاف و�ضع الم���شكلة وفهم �أبعادها وت�أثيراتها، والتعرف على 
فئات المت�أثرين �أو المت�ضررين من وجودها، وتحديد الأ�سباب والعوامل التي �أدت �إلى ظهور الم�شكلة وا�ستمرارها، ثم البحث عن �أف�ضل الطرق 

لمعالجتها، وتقرير ما الذي يحب �أن يحدث �أو �أن يتغير، وكيف �سيتم ذلك.  
خ�لال المراح��ل الأولى م��ن ت�صمي��م التدخ�لات ت�س��تخدم نتائ��ج تحلي��ل ال�س��ياق الع��ام لتوجي��ه عملي��ات تطوي��ر الا�سرت�اتيجيات و�إع��داد خط��ط 
عم��ل البرنام��ج �أو المب��ادرات، بم��ا في ذل��ك ت���شخي�ص الو���ضع الح��الي وتطوي��ر نظري��ات التغيري�، وتحدي��د الأدوات والأ�س��اليب الأكرث� فعالي��ة 
وملاءمة التي يمكن �أن ت�س��هم في �إحداث التغييرات المطلوبة لتعزيز م���شاركة المجتمعات المحلية، من �أجل دعم معالجة الم���شكلات المجتمعية 

ودع��م جهود ومخرجات التنمية. 

معايير اختيار آليات وأدوات المساءلة

تع��د �آلي��ات و�أدوات الم�س��اءلة المجتمعي��ة م��ن �أب��رز �و��صر التدخ�لات الت��ي تعم��ل عل��ى تنفيذه��ا المب��ادرات المجتمعي��ة، وقد ظه��رت مجموعة كبيرة 
ومتنوعة من �آليات الم�ساءلة المجتمعية في مختلف ال�سياقات المحلية، بحيث �شملت تقريبا جميع القطاعات والمجالات التي عرفت تطور �آليات 
الم�ساءلة المجتمعية، لتلبية الاحتياجات المحددة، بما يعمل على تعزيز وبناء قدرات ال�سلطة المحلية وت�شجيعها للنهو�ض بم�ستوى الخدمات. 

وم��ع ذل��ك ف���إن نج��اح �آلي��ة بعينه��ا داخ��ل �س��ياق محل��ي معني� لا يعن��ي بال���ضرورة نجاحه��ا دائم��ا في جمي��ع الظ��روف وال�س��ياقات الأخ��رى، 
فالمخاطر والمميزات الخا�صة ب�آلية محددة من �آليات الم�ساءلة المجتمعية تعتمد على ال�سياق الاجتماعي وال�سيا�سي والاقت�صادي الذي تطبق 
في��ه. وله��ذا فم��ن المه��م معرف��ة عوام��ل النج��اح ال�ضروري��ة في تطبي��ق �آلي��ات الم�س��اءلة، وم��ا يج��ب مراعات��ه عن��د ت�صمي��م �آلي��ات الم�س��اءلة في 

المب��ادرات المجتمعية. 
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فيم��ا يل��ي قائم��ة لبع�ض�� الم���صادر الخارجي��ة الت��ي يمك��ن الاط�لاع عليه��ا للح�و��صل عل��ى معلوم��ات �أكرث� حو��ل النم��اذج والأدوات المتعلق��ة 
بتطبيق��ات الم�س��اءلة المجتمعي��ة و�آلياته��ا و�أدواته��ا المختلف��ة. لمعاين��ة محتو��ى ه��ذه المراج��ع الغني��ة

عنوان المصدر/ 
المرجع*

المؤلف/ 
جهة النشر

وصف المحتوىالسنة 

دليل الم�ساءلة 
المجتمعية على 

الم�ستوى المحلي 

وزارة ال�ش�ؤون 
المحلية والبيئة- 

المبادرة من 
�أجل اللامركزية 

والبلديات 
الجذابة- تون�س

يقــد م هذا الدليــل مجموعة من المفاهيــم والأدوات المرجعية المتعلقة بالم�ســاءلة المجتمعية. ويتيح غ/ م
لــكل مــن الم�ســ�ؤولين والمهتمين بال��شأن المحلي الرجوع �إليه بغر�ض تح�سين الأداء المحلي 
وتطويــر الخدمــات. يتميز هذا الدليل بتقديم �شرح موجز ومب�سط لمعظم �أدوات الم�ساءلة 

المجتمعية من حيث الهدف والغاية وخطوات التنفيذ. 

 الدليل التـدريبي في 
الم�ساءلة المجتمعية

الائتلاف من �أجل 
النزاهة والم�ساءلة 
)�أمان(- فل�سطين

دليل �إر�شادي ي�ساعدك في التعرف على الأدوات والآليات الأكثر فعالية، والتي يمكن 
ا�ستخدامها في تطبيق عملية الم�ساءلة المجتمعية داخل التجمعات ال�سكانية المختلفة. 

 دليل الم�ساءلة 
المجتمعية - الإدارة 

رقم 1: جل�سات 
الا�ستماع المجتمعية

دليل يت�ضمن �شرح مف�صل لمنهجية و�أدوات تنظيم جل�سات الا�ستماع المجتمعية.رنين! اليمن

الدليل الإر�شادي 
للتنمية بالم�شاركة

م�ؤ�س�سة هان�س 
زايدل الألمانية - 
ميونخ، م�ؤ�س�سة 

تكامل التنمية 
الم�ستدامة- م�صر

 
يقترح هذا الدليل مدخلا عاما للتنمية بالم�شاركة، يو�ضح فيه الإطار المفاهيمي للتنمية بالم�شاركة 
من حيث تعريفها و�أهميتها وال�سيا�سات العامة التي تتطلب تطبيقها. كما يعر�ض �إطارا تنفيذيا 
وتطبيقيا للتنمية بالم�شاركة يتكون من عدد من الأدوات والمنهجيات التي يتم تطبيقها على كافة 

الم�ستويات المركزية والمحلية، مع التركيز على دعم المبادرات المحلية ك�أداة من �أدوات التنمية 
بالم�شاركة، وتو�ضيح العلاقة بينها وبين الأدوات الأخرى وبين المبادئ الأ�سا�سية للتنمية القائمة 

على الم�شاركة في �إطارها الأ�شمل. 
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الممارسات الجيدة في تصميم آليات المساءلة 

عند ت�صميم �آليات الم�ساءلة المجتمعية، �سيكون من المفيد التفكير فيما يلي: 
نظام التحفيز: هل ت�ستخدم �أنظمة عقابية �أو عقوبات، �أم �أنظمة المكاف�آت، �أم مزيج من كل هذا؟ 

محور  تركيز الم�ساءلة: هل تركز على احترام القواعد، �أم تركز على الأداء والنتائج؟
م�ستوى الم�أ�س�سة )الا�ستعداد الم�ؤ�س�سي للم�ساءلة(: ما هي الموارد والترتيبات القانونية، وغيرها من الترتيبات التي ت�سخرها الجهة �أو الم�ؤ�س�سة لتعزيز 

ا�ستعدادها لم�شاركة المواطنين ر�سميًا؟ 
حدود نطاق الم�شاركة: مدى تمكين المواطنين من التدخل في مجالات العمل الحكومي التي يتم تجاهلها عموما، �أو يتعذر على المجتمع المدني الو�وصل 

�إليها.
نطاق الم�شاركة المجتمعية: من يمكنه الم�شاركة؟ ما مدى اقت�صار الم�شاركة على مجموعات معينة من المجتمع المدني )المتعلمين  فقط على �سبيل المثال(، �أم 

الانفتاح على نطاق �أو�سع من الأطراف والجهات الفاعلة؟
�سلطات الجهات الحكومية: هل ت�ستهدف الم�ساءلة �إدخال تغييرات �أو تعديلات تتعلق بـال�سلطة التنفيذية �أو الت�شريعية �أو ال�سلطة الق�ضائية؟ 
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كيف يمكن تحديد ما هو مناسب للغرض أثناء تصميم آلية المساءلة أو تقييم مدى ملاءمتها؟ 

ت�ستخدم �ستة �أبعاد في تقييم �آليات الم�ساءلة والت�أكد من ملائمتها للغر�ض التي يتم ت�صميمها لأجله، ي�شملها الجدول المرفق.  
أبعاد 

ما الذي يجب التركيز عليه؟محاور/ نطاق تركيز الاهتمامالتصميم  

1
هيكل 

الحوافز
هيكل الحوافز: العقوبات �أو المكاف�آت؟المكاف�آتالعقوبات

�إلى �أي حد تكون �آلية التنفيذ موجهه �إلى المكاف�آت �أو العقوبات؟ 
الآليات التي تعتمد مطلقاً على العقوبات يمكن �أن تهدد الم�س�ؤولين وت�سبب نوعا 
من الركود، بينما لا يمكن للمكاف�آت بمفردها �أن ت�صحح �سلوك “المق�صرين”.

لهذا تعتمد بع�ض �آليات الم�ساءلة المجتمعية القوية على ميزان العقوبات والمكاف�آت 
معا.

2
تركيز 

الم�ساءلة
الم�ساءلة: هل تعتمد على القواعد �أم الأداء؟الأداء القواعد

من خلال التركيز على القواعد التي تعك�س الأ�سلوب القديم للإدارة العامة 
والمفاهيم التقليدية للروتين وال�سلوكيات المنطقية، ظهرت مفاهيم جديدة ت�سعى 

�إلى تحفيز وتطوير الأداء وا�ستخدام تقييم الأداء في قيا�س النتائج. 
الا�ستراتيجيات الناجحة للم�ساءلة المجتمعية تهتم بتوجيه م�شاركة الموطن �إلى 

تطبيق القواعد وتطوير الأداء.

3
�إ�ضفاء الطابع 

الم�ؤ�س�سي
�إ�ضفاء الطابع الم�ؤ�س�سي: هل يطبق ب�شكل مرتفع �أم منخف�ض؟مرتفعمنخف�ض

توجد العديد من �آليات الم�ساءلة التي تمثل مبادرات طوعية ينفذها الموظفون 
الحكوميون بدافع ح�سن النية ولي�ست مدرجة �ضمن هيكل الدولة والقواعد 

والإجراءات الواجب التقيد بها با�ستمرار. 
ومن المهم �إدراج �آليات الم�ساءلة المجتمعية في القانون، والتفاعل مع المهام 

والاخت�صا�صات الفردية �أو الم�ؤ�س�سية ب�صفة عامة لم�شاركة الكوادر المجتمعية في 
�أوقات بعينها، �ضمن �إجراءات �أو �سيا�سات عامة مطبقة.
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4
الم�شاركة: خارجية �أم داخلية؟داخلية خارجيةالم�شاركة

تقت�ضي العديد من �آليات الم�ساءلة المجتمعية الت�شاور مع الم�شاركين ب�صفتهم 
ممثلين عن المجتمع، ولكن القلة من تلك الآليات هي التي تحث ه�ؤلاء الم�شاركين 

على الانخراط في م�سار عملية التخطيط الحكومي التدريجية. 
�إلى �أي مدى ت�شجع تلك الآليات على الم�شاركة الفاعلة الداخلية التي تتفوق على 

تلك الم�شاورات ال�سطحية؟

5
ال�شمولية: منتخبة �أم �شمولية؟�شاملة منتخبةال�شمولية

تعتبر ال�شمولية هي الغاية من �آليات الم�ساءلة المجتمعية لإ�شراك �أطراف �أو�سع من 
مجرد مجموعة �صغيرة من المنظمات غير الحكومية الملتزمة، بحيث ت�شمل مهنيين 

من الطبقة المتو�سطة و�سيا�سيين من �أحزاب الو�سط. 
�إلى �أي مدى يتعين �أن تعزز تلك الآليات م�شاركة المجموعات الأقل ت�أثيرا �أو 

المجموعات متعددة الاهتمامات و�أ�صحاب وجهات النظر والمعتقدات المختلفة؟ 

6
الدوائر 

الحكومية
الدوائر الحكومية: تنفيذية، ق�ضائية �أم ت�شريعية؟الت�شريعيةالق�ضائيةالتنفيذية

غالبا ما تتجه �آليات الم�ساءلة نحو القطاع التنفيذي بالحكومة. ومع �أن �إ�لاصح 
ذلك القطاع يعتبر من �أهم التحديات، �إلا �أن القطاعات الت�شريعية والق�ضائية لا 

تقل عنه �أهمية.
ي�صعب التغلغل في القطاع الق�ضائي، بينما القطاع الت�شريعي يُنظر �إليه في 

الغالب على �أنه منجم ذهب غير م�ستخدم في عملية الإ�لاصح ال�سابقة للم�ساءلة.

“ �إن فه��م ه��ذه الأبع��اد م��ن الم�س��اءلة المجتمعي��ة يمنحن��ا �إدراكا �أكرث� لكيفي��ة ملاءم��ة تل��ك المفاهي��م والآلي��ات المح��ددة لدول��ة بعينه��ا �أو محتو��ى 
�سيا�سي معين. وعلى الرغم من ذلك، �سنحتاج �إلى تدبير بع�ض المناهج الت�شخي�صية الإ�ضافية لمعرفة ما �إذا كانت مناهج الم�ساءلة المجتمعية 

قابلة للتنفيذ بالفعل �ضمن �س��ياق معلوم، و�إذا كان الأمر كذلك، قد نت�س��اءل حينها ما هو �أكثر هذه المناهج من حيث احتمالية النجاح “ 
ما هي العناصر الأساسية لتصميم التدخلات المجتمعية؟
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 8.2 أسس ومبادئ تصميم التدخلات المجتمعية 
فهم السياق العام والبيئة المحلية: 

�إن النج��اح النهائ��ي لمب��ادرات الم�س��اءلة المجتمعي��ة يتوق��ف عل��ى فه��م ال�س��ياق ال��ذي ت�س��تخدم في��ه ه��ذه الأدوات، والمب��ادئ والقي��م الت��ي تحك��م 
ا�س��تخدامها، م��ن ي���شارك فيه��ا؟ وكيف؟ 

لذل��ك، ف���إن الم�س��اءلة المجتمعي��ة لي�س��ت مج��رد ا�س��تحداث �أدوات و�آلي��ات، وتطبي��ق مع��ارف ومه��ارات، ب��ل ه��ي عب��ارة ع��ن عملي��ة تغيري�ات عل��ى 
الأف��كار والقناع��ات التوجه��ات وبن��اء العلاقات وتطوير المو��ارد والقدرات �أي�ضا. 

معرفة المؤثرين والمتأثرين/تحليل أصحاب المصلحة:

 تدخلات الم�ساءلة الناجحة تمنح اهتماما خا�صا بر�سم خارطة لجميع الأطراف الفاعلة /�أ�صحاب الم�صلحة التي قد ت�ؤثر �أو تت�أثر بالم�شكلة 
�أو بالتدخلات المقترحة، بما في ذلك �أهداف المبادرة. 

ي�س��مح تحلي��ل الأط��راف والجه��ات ذات العلاق��ة بر���صد مواق��ف وتوجه��ات الأط��راف المختلف��ة خ�لال المراح��ل الأولى م��ن ت�صمي��م التدخ�لات، 
وبن��اء علي��ه، يت��م و���ضع خط��ط وت�و��صرات تتعل��ق ب��دور وطبيع��ة علاق��ة كل ط��رف بم���شروع المب��ادرة.

تطوير نظرية واضحة للتغيير:

 ا�س��تخدام نتائ��ج تحلي��ل ال�س��ياق يعم��ل عل��ى توجي��ه نظري��ات التغيري� وخط��ط وبرام��ج عم��ل المب��ادرة، بم��ا في ذل��ك تحدي��د �أن�س��ب مزي��ج م��ن 
الأدوات والأ�س��اليب والقنو��ات و���شبكات العلاق��ات وفر���ص ال���شراكات الت��ي يمك��ن �أن ت���ؤدي مع��ا �إلى التغيري�ات المرجو��ة. ويت��م ا�س��تعرا�ض 
نظريات التغيير وخطط العمل في جميع مراحل التنفيذ، بم�شاركة �أكبر عدد ممكن من �أ�صحاب الم�صلحة، ومواءمتها وتطويرها �أو تعديلها 

عن��د الحاج��ة. ت�س��تخدم نظري��ة التغيري� �أي���ضا لر���صد نتائ��ج البرنامج والتو�صل �إلى ا�س��تنتاجات حو��ل الأثر الذي حققه.
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تأسيس الشراكات والتحالفات: 

�إن بن��اء علاق��ات ���شراكة وتع��اون فيم��ا بني� الم�ؤ�س�س��ات الر�س��مية وم�ؤ�س�س��ات القط��اع الخا���ص ومنظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع م��دني، وتعزيز 
الم���شاركة البناءة للدولة والمواطنين، تعد عن�صرا مهما لنجاح مبادرات الم�س��اءلة. 

وم��ع ذل��ك لا يمك��ن النظ��ر �إلى وجو��د ه��ذا النو��ع م��ن علاق��ات التحال��ف م��ع الجه��ات الر�س��مية ومنظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع كبدي��ل ل��دور 
المواطنني�، فدوره��م ���شرط �أ�سا�س��ي لنج��اح جهو��د الدول��ة والمجتم��ع والت�أثري� في بيئ��ة المجتم��ع.

حساب المخاطر وتكلفة الفرص الضائعة إلى جانب الفوائد المعتبرة: 

يج��ب �أن يتراف��ق التفكري� في الفوائ��د والعائ��د المتوق��ع م��ن تدخ�لات المب��ادرات خ�لال مراح��ل ت�صميم التدخل �أو �أن���شطة م���شروع المبادرة مع 
ح�سابات �أخرى عقلانية ومنطقية، ت�أخذ بعين الاعتبار المخاطر والأعباء التي قد يتكبدها المواطنون في حالة ف�شل المبادرة. 

يت�ضم��ن ذل��ك الآث��ار والنتائ��ج المترتب��ة عل��ى الأخط��اء ال���شائعة الت��ي يمك��ن �أن يق��ع فيه��ا القائمو��ن عل��ى ت�صمي��م المب��ادرة، ومنه��ا عل��ى �س��بيل 
المثال: و�ضع مطالب �أو توقعات لا ت�ستطيع الدولة �أو لا ترغب في الا�ستجابة لها، والمغامرة با�ستبدال �آليات و�أدوات م�ساءلة قائمة، ب�أدوات 
�أخ��رى �أق��ل ���شرعية وا�س��تدامة، �أو الاعتم��اد عل��ى تطبي��ق �أف��كار و�أدوات م�س��توحاة م��ن تج��ارب �أخ��رى قب��ل الت�أك��د م��ن ملاءمته��ا م��ع ال�س��ياق 

والغر�ض�� ال��ذي يت��م تطبيقها فيه. 
�إن تف��ادي الوقو��ع في ه��ذه الأخط��اء عام��ل مه��م ج��دا لنج��اح مب��ادرات الم�س��اءلة، والتعام��ل مع الفر�ص والمخاطر المحتملة ب���شكل عقلاني يحد 
من احتمالات ظهور ردود فعل عك�س��يه ذات �آثار �س��لبية. بما في ذلك مخاطر الا�س��تيلاء وال�س��يطرة على النخب، والأخطر من ذلك �صدور 

الأعمال والت�صرفات الانتقامية �ضد المواطنين، والتي يمكن �أن ت�ؤدي �إلى تفاقم �أو�ضاعهم بدلًا من تح�سينها.
ت�س��مح ه��ذه العوام��ل بـ�� ت�صمي��م �آلي��ات و�أدوات م�س��اءلة منا�س��بة يمك��ن ا�س��تخدامها في بن��اء الإط��ار المنطق��ي للتدخ��ل )برام��ج عم��ل المب��ادرة(. 

و�س��يتم تناولها ب���شكل مف�صل لاحقا في هذا الدليل.
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 8.3 خطوات تصميم التدخلات المجتمعية

تم��ر عملي��ة ت�صمي��م التدخ��ل بع��دة خطو��ات ق��د تختل��ف م��ن حي��ث الأ�س��لوب والمتطلب��ات بح�س��ب نط��اق 
التدخ��ل ومو�وضع��ه ومدت��ه الزمني��ة، ونو��ع الق�ضي��ة �أو الم�س���ألة الت��ي ترغ��ب في العم��ل عل��ى معالجته��ا. 
بالن�س��بة للق�ضاي��ا والم�س��ائل الأق��ل تعقي��دا يمك��ن �أن يت��م ت�صمي��م تدخ��ل ب�س��يط في ���شكل تنظي��م ن���شاط 
�أو فعالي��ة، حمل��ة توعي��ة �أو منا���صرة، �أو عرب� التخطي��ط لتنفي��ذه وفق منهجيات ب�س��يطة )انظر: ت�صميم 
الإط��ار المنطق��ي للم���شروع(. �أو تطبي��ق مقارب��ات قائم��ة عل��ى مب��د�أ التع��اون وتكام��ل الجهو��د )انظ��ر: 
التخطي��ط الت���شاركي، تطوي��ر نظري��ة التغيري�(، خا���صة حينم��ا يتطل��ب الأم��ر تنفي��ذ تدخ�لات وا�س��عة 
النط��اق �أو ال�س��عي لإح��داث تغيري�ات عل��ى الم��دى الطوي��ل بم���شاركة العدي��د م��ن الأط��راف والجه��ات 

الفاعلة، للا�ستفادة من تكامل جهودها �ضمن برنامج عمل م�شترك قائم على فر�ضيات و�أهداف محددة لم�سار التغيير، لإحداث التغييرات 
المطلوبة على عدة م�ستويات. بغ�ض النظر عن المنهجيات التي قد ترغب في الاعتماد عليها، ف�إن ت�صميم التدخلات عادة ي�شمل خم�س مراحل �أو خطوات 

�أ�سا�سية:

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

يب��د�أ تحدي��د الم���شكلة باختي��ار ق�ضي��ة تمث��ل م���شكلة بالن�س��بة للمجتم��ع، وفهمه��ا ب���شكل ع��ام والتركي��ز عل��ى درا�س��ة �أبعاده��ا و�أ�س��بابها وتقيي��م 
نطاق الاهتمام بها في �أو�ساط المجتمع، قبل ال�شروع با�ستك�شاف �أف�ضل الطرق لمعالجتها وفق المعطيات الموجودة. ويمكنك ا�ستخدام �أحد 

الأ�س��اليب التالية للقيام بتحديد الم���شكلة: 

الأسلوب المعمق:

يت��م تحدي��د الم���شكلات وف��ق ه��ذا الأ�س��لوب عرب� جم��ع المعلوم��ات م��ن الأ���شخا�ص الم�ؤثرين والمت�أثري��ن داخل المجتمع الم�س��تهدف )انظر: تحليل 
الم�شكلات المجتمعية(. ويتميز هذا الأ�سلوب بقدرته على بناء فهم �أف�ضل للم�شاكل والتح�ضير لمعالجتها ب�شكل مدرو�س ودقيق، من خلال 
جمع المعلومات و�إ�شراك �أكبر قدر من المعنيين في تحديد احتياجات �سكان المنطقة والفئات المجتمعية الم�ستهدفة الأولى بالرعاية والاهتمام. 

)انظر: تقييم الاحتياجات المجتمعية(.



96

الأسلوب المبسط: 

يتم تحديد الم�شكلة ب�شكل ب�سيط ومبا�شر ب�إجراء ع�صف ذهني من �أجل اختيار الق�ضية/الم�شكلة التي يرغب فريقك بالعمل على معالجتها، 
والت��ي ق��د تكو��ن �أحيان��ا م���شكلة م�ألوف��ة ووا�ضح��ة للجمي��ع. يمك��ن �أن يت�ضمن الأ�س��لوب المب�س��ط ا�ست���شارة المتخ�ص�صين في مجال ما لك�س��ب 

الوقت. 
يتميز هذا الأ�سلوب بملاءمته للعمل �ضمن �إطار زمني �ضيق وت�صميم تدخلات تهدف لمواجهة الظروف في الحالات الطارئة. 

لمعرفة الأدوات التي يمكنك الا�ستفادة منها في تحديد وتحليل الم�شكلات والبحث عن الحلول المتاحة في مثل هذه الحالات، )انظر: ملحق 
رقم )12(: �أداة م�سار ت�صميم التدخلات في الحالات الطارئة(.

الخطوة 2: التحفيز للمشاركة والترويج لجذب الاهتمام

خ�لال ه��ذه الخطو��ة يت��م تد�ني�ش عملي��ة تطوي��ر التدخ��ل ب���شكل علن��ي بالتحفي��ز وتنفي��ذ الأن���شطة الترويجي��ة الت��ي ته��دف �إلى توعي��ة المجتم��ع 
بالم���شكلة والق�ضايا والمو�وضعات المتُعلقة بها، حيث ي�س��اعد ن���شر الوعي بها في جذب اهتمام المت�أثرين وت���شجيع الأطراف والجهات المعنية 

عل��ى التفاع��ل م��ع المب��ادرة ب���شكل �أف���ضل والم���شاركة في الأن���شطة والخطو��ات اللاحق��ة. 
يتطلب اجتياز هذه الخطوة بنجاح، و�ضع خطة للتوا�صل مع الأطراف المعنية )انظر: تخطيط الات�صالات في الم�شروع(.

وله��ذا يت��م ت���شكيل فري��ق عم��ل للمهم��ات الاجتماعية/العلاق��ات م��ع المجتم��ع، واختياره��م م��ن بني� �أع�ضاء فريق عمل المب��ادرة �أو من متطوعين 
للقي��ام بذل��ك، �أو م��ن الذي��ن وق��ع عليه��م الاختي��ار في وق��ت �س��ابق كمن�س��قين مع الأطراف والجهات الأخرى. ويقو��م فريق المهمات الاجتماعية 
وفريق المبادرة ككل بدور واجهة التوا�صل والو�سيط بين المجتمع وبقية الجهات المعنية خلال المراحل التالية )انظر: تكوين فريق العمل(.

الخطوة 3: إشراك أصحاب المصلحة وإطلاق عملية التخطيط التشاركي

تعم��ل ه��ذه الخطو��ة عل��ى و���ضع الأ�س�س�� الت��ي �س��تدعم تحقي��ق الم���شاركة المجتمعي��ة، عرب� خل��ق فر���ص وظ��روف مواتي��ة لمناق���شة الاهتمام��ات 
الرئي�س��ية ل�س��كان المجتم��ع، و�إ���شراك المعنيني� بتقيي��م الو���ضع الح��الي للم���شكلة والتع��رف عل��ى والعوام��ل القابل��ة للتغيري�. 

يتطلب �إنجاز هذه الخطوة تحديد النماذج والمنهجيات التي �سيتم الاعتماد عليها في دعم وتنظيم عملية التخطيط بم�شاركة الأطراف والجهات 
المعنية.
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خ�لال ه��ذه المرحل��ة يت��م الاعتم��اد عل��ى تطبي��ق �أ�س��لوب ت���شاركي في التخطي��ط. ويقو��م �أ�س��لوب 
التخطي��ط الت���شاركي عل��ى فك��رة �إ���شراك كل ���شخ�ص معن��ي بالتدخ��ل �أثن��اء عملي��ة الت�صمي��م �سو��اء من 

خ�لال ح�و��ضره ���شخ�صيا �أو م��ن ينو��ب عن��ه �أثن��اء عملي��ة التخطي��ط للتدخ�لات المجتمعي��ة.

ي���شرف فري��ق العم��ل التاب��ع للمنظم��ة/ المب��ادرة الت��ي �س��تدير التدخ��ل عل��ى تنظي��م لق��اءات ••
ت���شاورية �أو )ور�ش�� عمل تخطيط ت���شاركي( لمناق���شة الجوانب المختلفة المتعلقة بالم���شكلات 
المح��ددة. ويت��م ذل��ك ع��ادة بم���شاركة ع��دد مح��دود م��ن الأ���شخا�ص )25-5 م���شاركا(، 
توجه �إليهم الدعوة للم���شاركة خلال المراحل الأولى من علمية ت�صميم التدخل. يتم تنظيم 

ه��ذه الأن���شطة بم���شاركة المت�أثري��ن )الم�س��تفيدين المحتملني� م��ن التدخ��ل( و�أع���ضاء وقي��ادات المجتم��ع المحلي، وممثلين عن ال�س��لطات 
المحلي��ة، والجه��ات والهيئات/الم�ؤ�س�س��ات الأخ��رى المعني��ة. بحي��ث يتو��لى مي�س��ر �أو فري��ق م��ن المي�س��رين مه��ام تنظيم عملية مناق���شة 
الم���شكلات، ويمك��ن �أن تت�ضم��ن ه��ذه اللق��اءات / ور�ش�� العم��ل تحدي��د الأدوار وتوزي��ع المه��ام عل��ى الم���شاركين �سو��اء ب���شكل ف��ردي 

�أو جماع��ي.

ق��د تتمث��ل المخرج��ات المتوقع��ة م��ن تنفي��ذ ه��ذه اللق��اءات في تعري��ف ع��ام ومح��دد للم���شكلات والتواف��ق عل��ى ترتي��ب الأولوي��ات، ••
والح�و��صل عل��ى �أف��كار وا�س��تنتاجات ت�س��اعد عل��ى تقدي��ر الحاج��ة للتغيري� والآلي��ات والأدوات الت��ي يمك��ن الاعتم��اد عليه��ا �أثن��اء 

التدخ��ل.
لمع��رف المزي��د ع��ن مج��الات وتطبيق��ات التخطي��ط الت���شاركي في المبادرات:)انظ��ر: مناه��ج �أدوات ت�صمي��م التدخ�لات المجتمعي��ة- �أ�س��لوب 

التخطي��ط الت���شاركي(.

تنبيهات هامة بشأن مشاركة المواطنين في المبادرات ))) 

�أيهما �أهم نوعية الم�شاركين �أم عددهم 
�إن الاعتم��اد عل��ى م���شاركة المواطنني� م��ن �أج��ل الح�و��صل عل��ى نتائ��ج جي��دة يتطل��ب المواءم��ة بني� )نوعي��ة وع��دد الم���شاركين( بم��ا ين�س��جم م��ع 

ANSA_EAP_SAc_Training_Manual.pdf  	(((
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طبيع��ة الم���شاركة ومتطلباته��ا. وين���صح بالتركي��ز عل��ى نوعي��ه الم���شاركين وقدراته��م حينم��ا تتطل��ب الم���شاركة توفر قدرات ومه��ارات لا يمتلكها 
جمي��ع المواطنني� بال���ضرورة، �أو عن��د الم���شاركة في �أن���شطة ومه��ام ي�صع��ب تنفيذه��ا م��ع وجو��د ع��دد كبري� م��ن الم���شاركين.

مقاب��ل ذل��ك، ق��د يكو��ن وجو��د ع��دد كبري� م��ن النا�س�� مه��م و���ضروري لك�س��ب اهتم��ام وعناي��ة موظف��ي المراف��ق الخدمي��ة والجه��ات الحكومي��ة، 
حيث ي�سمح بال�ضغط على �أ�صحاب القرار من �أجل و�ضع مطالب المجتمع على ر�أ�س قائمة الأولويات، وتخ�صي�ص الوقت والموارد اللازمة 

لمعالجة الم���شكلات وتلبية احتياجات المواطنين.

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

ت�ري�ش الدرو�س�� الم�س��تخل�صة م��ن التج��ارب الدولي��ة في جنو��ب ���شرق �آ�س��يا، �إلى �أن اهتم��ام المواطنني� بم��ا تقو��م ب��ه الحكوم��ة في الأنظم��ة 
الديمقراطية العريقة محدود. فمن النادر �أن يرغب المواطن في الخو�ض بم�سائل تتعلق ب�أعمال الإدارة العامة �أو الجهات الحكومية، ويربط 
ه��ذا التوج��ه بتركي��ز المواطنني� عل��ى اهتماماته��م الخا���صة، بالإ�ضاف��ة �إلى نج��اح �إدارة تل��ك ال��دول في توفري� خدم��ات جي��دة وتطبي��ق �أنظم��ة 

و�سيا�س��ات منا�س��بة وفعالة. 
بالمقابل يمكن �أن تكون لا مبالاة المواطنين بما تقوم به الجهات الر�سمية في الديمقراطيات النا�شئة ناتج عن عدة عوامل، من بينها الخوف 
من مواجهة العواقب �أو حتى ب�سبب نق�ص الوعي وانت�شار بع�ض الأفكار والت�وصرات الخاطئة عن دور الدولة وم�صدر �سلطاتها، خا�صة 
في �أو�ساط المجتمعات التي ن��شأت على فكرة ال�سلطة الأبوية المطلقة للدولة وممثليها، والتي قد يتعقد البع�ض ب�أنهم على دراية كاملة بما هو 

الأف�ضل للدولة وللمواطنين، وبالتالي لا حاجة ل�سماع �وصت النا�س. 

مبالغة في التوقعات أم نقص في الكفاءة؟ 

ع��ادة م��ا يت��م النظ��ر �إلى التوقع��ات المبال��غ فيه��ا )الطموح��ة( ب�أنه��ا �أم��ر غير عقلاني �أو م�س��تحيل، غير �أن نجاحها ممكن �إذا ما توافرت الكفاءة 
اللازمة )بمعني امتلاك الدافع للعمل ب�شكل ت�شاركي والقدرة على ح�شد وتوجيه الموارد والخبرات ب�شكل جيد(. 

وم��ن الأمثل��ة عل��ى ه��ذا النو��ع م��ن التج��ارب ق���صة روك�سا�س��، وه��ي بلدي��ة في مقاطع��ة ب��الأوان في الفلبني�، حي��ث عم��ل عم��دة البلدي��ة عل��ى 
�إ�شراك مواطنيه في تخطيط التنمية المحلية باعتبارها ا�ستراتيجية لك�سب الأ�وصات في الانتخابات القادمة. لاحقا �أ�سفرت عملية التخطيط 
الت���شاركي ع��ن قائم��ة م��ن الم���شاريع ذات الأولوي��ة ولكنه��ا مكلف��ة للغاي��ة لاعتماده��ا عل��ى تموي��ل ذات��ي م��ن البلدي��ة لفرت�ة ع���شر �س��نوات، وم��ن 
�أج��ل الوف��اء بوعو��ده لج���أ رئي�س�� البلدي��ة �إلى التموي��ل الم�رت�شك والإنت��اج الم�رت�شك وتنظي��م عملي��ات جم��ع الأمو��ال وتبرع��ات ال�س��كان المحليين 
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وا�س��تخدمها في عملي��ة التفاو�ض�� م��ع الحكوم��ة للح�و��صل عل��ى بقي��ة المو��ارد المطلوب��ة لتنفي��ذ م���شاريع الخط��ة المجتمعي��ة الطموح��ة. 
وبالرغ��م م��ن �أن اله��دف ال��ذي قام��ت علي��ه فك��رة �إ���شراك النا�س�� في التخطي��ط و�إع��داد موازن��ات الم���شاريع انح���صر في ك�س��ب ت�أيي��د الناخبين، 
�إلا �أن �إ�شراك المجتمع في المراحل الأولى من التخطيط �ساعد كثيرا في التغلب على مع�ضلة �شح الموارد، كما �أن م�شاركة المواطنين �سمحت 

لهم بالتعرف على الإجراءات البيروقراطية ومعرفة ما هو ممكن �أو غير ممكن بالنظر �إلى الو�ضع وقدرات الجهات الر�سمية.

شرعية تمثيل مجموعات المواطنين

م��ن المه��م اختي��ار م��ن يمثلو��ن المواطنني� في اللج��ان وف��رق العم��ل الم�رت�شكة بعناي��ة، فق��د يكو��ن ل��دى ممثل��ي الجه��ات الر�س��مية تحفظ��ات تج��اه 
م���شاركة بع�ض الأ���شخا�ص لأ�س��باب �سيا�س��ية �أو �أ�س��باب �أخرى ذات �أهمية. يمكن �أي�ضا �أن تتعر�ض الأن���شطة وعمليات التخطيط والرقابة 
الت���شاركية للت�و��شية والتخري��ب ق���صد الم�س��اومات وال�ضغ��ط عل��ى الجه��ات الحكومي��ة م��ن قب��ل �أط��راف �أخ��رى بم��ا فيه��ا منظمات �أو �أ���شخا�ص 
يدعون ب�أنهم حري�وصن على الفقراء وال�ضعفاء والم�ساكين، بينما يحاولون ا�ستغلال النا�س من �أجل م�آرب و�أغرا�ض لا تم�س ب�صلة لم�شاغل 
واحتياج��ات المواطنني�. وله��ذا يج��ب التنب��ه �إلى �س�لامة و�صح��ة تمثي��ل المواطنني� عرب� اختي��ار من هم جديرين بالثق��ة وحري�صين على م�صلحة 

المواطنين.

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

ت�س��تند ه��ذه الخطو��ة �إلى مخرج��ات عملي��ات التحلي��ل وتقيي��م الاحتياج��ات المجتمعي��ة. )�أنظر: تحليل الم���شكلات المجتمعية، تقييم الاحتياجات 
والموارد المجتمعية(.

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

خلال هذه المرحلة يتم التفكير والبحث عن الطرق التي يمكن �أن ت�سمح بالانتقال من الو�ضع القائم )غير المرغوب( �إلى الو�ضع )الطبيعي/
ال�صحيح( المن�وشد. يعتمد العاملون في خدمة المجتمع خيارات عدة عند البحث عن حلول ومعالجات للم�شكلات بما في ذلك:

1 التفكير في الحلول الممكنة في �إطار مجموعة )الع�صف الذهني(.  	-

2 ا�ستخدام نموذج الم�شكلات والحلول .	-
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3 الا�ستعانة بالخبراء والمتخ�ص�صين في المجالات ذات ال�صلة بمو�وضع الاهتمام والم�شكلة الم�ستهدفة بالحل.  	-

4 الا�ستفادة من نماذج وتجارب المبادرات ال�سابقة )مع الت�أكد من مدى ملاءمة الطرق والأ�ساليب لل�سياق(.  	-
ت�س��اعد ه��ذه الخطو��ة في تقدي��ر الحاج��ة للتغيري�، وتحدي��د �أه��داف وم�س��ارات ومح��اور معين��ة للتغيري�، م��ن خ�لال الإجاب��ة ع��ن الت�س��ا�ؤلات 

التالية:
ما الذي يجب �أن يتغير بالنظر على الو�ضع الراهن )غير المرغوب(؟ 

 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 تتغيّ؟

سلوك/ ممارسات مَن يجب أن يتغيّ؟

السلوكيات والممارسات 

)الخطرة // الخاطئة(

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//خدمات( 

 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، 

إجراءات( 

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

يمك��ن الا�س��تعانة بالمجتم��ع المحل��ي في ا�ستك���شاف المداخ��ل وفر���ص التغيري� والخي��ارات المتاح��ة، وذل��ك �أثن��اء تنفي��ذ �أن���شطة جم��ع البيان��ات 
والمعلومات )انظر: تقييم الاحتياجات والموارد المجتمعية(. وتعد هذه الطريقة من �أف�ضل الطرق التي يمكن الاعتماد عليها في التعرف على 
الخيارات والبدائل المتاحة.  من جانب �آخر، ي�س��مح تطبيق �أ�س��لوب التخطيط الت���شاركي بفح�ص مدى ملاءمة الأفكار والمقترحات المختلفة 

الت��ي يمكن��ك ا�س��تخدامها في تكوي��ن م��ا يع��رف بـ�� »م�صفوفة الأولويات المتعلقة بمعالجة الم���شكلات«.   
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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 

يمك��ن �إح��داث تغيري�ات �إيجابي��ة عل��ى �س��لوك الأ���شخا�ص والمنظم��ات عرب� و���ضع خط��ة عم��ل �أو ا�سرت�اتيجية ق��د ي�س��تغرق تنفيذه��ا فرت�ة �أطول 
مقارن��ة بالمب��ادرات والم���شاريع ق�ري�صة الأج��ل )�أق��ل م��ن �س��نة(. حينئ��ذ يمكن��ك ت�صمي��م المب��ادرة في ���شكل برنامج عمل وف��ق “منهجية تطوير 

نظرية التغيير”.
يتطل��ب ت�صمي��م نظري��ة تغيري� جي��دة �إ���شراك �أكرب� ع��دد ممك��ن م��ن المعنيني� و�أ�صح��اب الم�صلح��ة م��ن �أج��ل اختي��ار المزي��ج الأمث��ل م��ن الأ�س��اليب 
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والأدوات الت��ي تعم��ل عل��ى ت�س��هيل الانتق��ال بني� نقطتني� )الأولى تمث��ل نقط��ة البداي��ة: وه��ي تعري��ف الم���شكلة بدق��ة( و)الثاني��ة نقط��ة الو�و��صل: 
�أي الو���ضع المرغو��ب والنتائ��ج والآث��ار الت��ي تتطل��ع للو�و��صل �إليه��ا(. لأن تطوي��ر نظري��ة التغيري� يقو��م عل��ى فك��رة و���ضع فر�ضيات لم��ا يجب �أن 
يكون، وكيف �سيتم الو�وصل الى الهدف، انطلاقا من فهم الم�شكلة وال�سياق العام وتوجهات ومواقف الفاعلين الم�ؤثرين ومدى ا�ستعدادهم 

للم�س��اهمة في معالجة الم���شكلة. 
ت�س��تخدم نتائ��ج تحلي��ل الم���شكلة وفه��م ال�س��ياق لتوجي��ه م�س��ار التغيري� عرب� و���ضع ت�و��صر عق�لاني ومنطق��ي لكيفي��ة توظي��ف علاقات ال���شراكة 
وقنوات التوا�صل من �أجل �إحداث التغيير المن�وشد. ونظرية التغيير �أ�سا�س يمكن الرجوع �إليه لاحقا لقيا�س مدى فعالية و�صحة الفر�ضيات 

التي بني عليها نموذج التغيير.

مثال: 

لو افتر�ضنا �أن الم�شكلة تكمن في معاناة غالبية �سكان المنطقة من انت�شار الفقر وعدم توفر فر�ص عمل بطريقة تحد من قدرتهم على ت�أمين 
احتياجاتهم ال�ضرورية، فيمكن �أن ت�أتي �صياغة نظرية التغيير كما يلي: 

�إن خل��ق فر���ص لتنمي��ة مه��ارات العم��ل ودع��م الأن���شطة الم��درة للدخ��ل والم���شاريع ال�صغري�ة التي تدعمها �سيا�س��ات عامة �إلى جانب م�س��اهمات 
المنظم��ات والقط��اع الخا���ص، م��ن ����شأنها م�س��اعدة العدي��د م��ن �أبن��اء المنطق��ة عل��ى ب��دء م���شاريعهم الخا���صة ال�صغري�ة، الت��ي �س��تمكن العدي��د 
م��ن العاطلني� ع��ن العم��ل م��ن ت�أمني� م���صدر دخ��ل، �أو م���شاريع �صغري�ة يمكنه��م الا�س��تعانة بعائداته��ا الب�س��يطة في توفري� احتياج��ات الأ�س��رة 

الأ�سا�س��ية كالغ��ذاء وال��دواء، بطريق��ة �س��تعمل عل��ى تخفي��ف الت�أثري�ات المدم��رة لانت���شار الفق��ر في �أو�س��اط المجتم��ع.
لمعرف��ة المزي��د ع��ن الممار�س��ات العملي��ة لفك��ر »نظري��ة التغيري�« )انظ��ر: هيوف�س�� مري��ان �آن: دلي��ل هيفو�س�� لنظري��ة التغيري� -الممار�س��ات العملي��ة 

  .)www.hivos.org-لفكر نظري��ة 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 السابقة( 

مقياس نقاط القوة والضعف: إذا كان معيار التحليل متوفر ويمثل نقط قوة يتم ••
اختيار ) 1 (، واختيار ) 0 ( 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 وأكثر(

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

كحد أقصى(

 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 لو�ضع الم�ساءلة في �سياق معين �أثناء عملية ت�صميم تدخلات الم�ساءلة وبرامج عمل المبادرات.
فيما يلي بع�ض الأمثلة على �أهم المقاربات والمناهج التي تعتمد عليها المبادرات �أثناء ت�صميم وتنفيذ تدخلات الم�شاركة والم�ساءلة المجتمعية. 
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المقاربة التشاركية: أسلوب التخطيط التشاركي

يقوم �أ�سلوب التخطيط الت�شاركي على فكرة �إ�شراك كل �شخ�ص معني بالتدخل �أثناء عملية الت�صميم، �سواء من خلال ح�وضره �شخ�صيا 
�أو من ينوب عنه، �أثناء عملية التخطيط للتدخلات المجتمعية.  

تع��رف المقارب��ة الت���شاركية ب�أنه��ا: منهجي��ة يُ�ؤخَ��ذ فيه��ا ب��ر�أي كلّ ���شخ�ص معن��يّ بالتدخّ��ل، �سو��اء ���شخ�صياً �أو بالتمثي��ل عرب� اختي��ار ممثلني� 
ل��ه. وينبغ��ي �أن يُدع��ى �إلى التخطي��ط كلٌّ م��ن موظّف��ي المنظّم��ة/ المب��ادرة الت��ي �س��تُدير التدخّ��ل، و�أع���ضاء من الفئة المُ�س��تهدَفة، والم�س���ؤولون في 
المجتم��ع المحلّ��ي، والمواطنو��ن المهتمّو��ن، و�أف��راد م��ن الجه��ات والم�ؤ�سّ�س��ات الأخ��رى المعني��ة. )ي���شار �إليه��ا �أي���ضا في بع�ض الأدبي��ات بالمنهجية 

الت���شاركية في التخطيط(.

الشروط ومجالات التطبيق: 

يج��ب �أن تحظ��ى م���شاركة كل ���شخ�ص بالترحي��ب والاحرت�ام، ولا ينبغ��ي �أن تهيم��ن �آراء �أو وجه��ات نظ��ر ف��رد �أو مجموع��ة ب���شكل 
منف��رد عل��ى مجري��ات �سري� عملي��ة التخطي��ط للتدخ�لات. وم��ن الأمثل��ة ال���شائعة لتطبيق��ات منهجي��ة التخطي��ط الت���شاركي: 

1 برام��ج البح��ث والر���صد الم�رت�شكة: والت��ي يت��م تطويره��ا م��ن �أج��ل تقيي��م وتح�سني� م�س��توى الخدم��ات. وترك��ز عل��ى و���ضع �آلي��ات 	-
و�أدوات ت�س��تخدم في جم��ع وتحلي��ل وم���شاركة البيان��ات الخا���صة بعملي��ة الر���صد والتقييم. 

2 تنمي��ة المه��ارات وبن��اء الق��درات: الاعتم��اد عل��ى المنه��ج الت���شاركي يتطل��ب تنفي��ذ �أن���شطة وبرام��ج تدريبي��ة لزي��ادة الوع��ي وتنمي��ة 	-
المه��ارات وبن��اء ق��درات الأط��راف المعني��ة بالم���شاركة في عملي��ة ت�صمي��م التدخ�لات من��ذ مراحله��ا المبك��رة. وي�س��اعد دم��ج �أن���شطة 
التدري��ب والت�أهي��ل كمكون��ات في ت�صمي��م التدخ�لات عل��ى دع��م ا�س��تعداد الم���شاركين للقي��ام بدورهم �أثناء علمي��ات ت�صميم وتنفيذ 
التدخ�لات وتقيي��م نتائجه��ا وقيا�س�� �أثره��ا في المجتم��ع. يتوق��ف نج��اح المب��ادرات المجتمعي��ة في كثري� م��ن الأوق��ات عل��ى م�س��توى 
قدرات الأطراف المعنية ومدى ا�ستعدادها للتفاعل ب�شكل �إيجابي وفعال مع �أن�شطة المبادرة والقيام بدورها على النحو المتوقع 

م��ن �أج��ل تحقي��ق متطلب��ات �إنج��اح التدخ�لات وتحقي��ق �أه��داف البرام��ج وم���شاريع المب��ادرات.

3 التركي��ز عل��ى قطاع��ات �أو خدم��ات مح��ددة: ي�ضم��ن التركي��ز عل��ى “قطاع��ات خدم��ات مح��ددة” مث��ل ال�صح��ة، التعلي��م �أو الط��رق 	-
�أثن��اء تطوي��ر التدخ�لات، فعالي��ة تنموي��ة �أكرث�، م��ن خ�لال ت�صمي��م تدخ�لات متكامل��ة ومن�س��قة ب���شكل �أف���ضل، ترك��ز عل��ى قطاع��ات 
معينة يتم التوافق علي التعامل معها ك�أولوية ا�س��تنادا �إلى نتائج النقا���شات وعمليات التخطيط الت���شاركي. حيث ي�س��اعد تطبيق 
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النهج الت�شاركي على تحويل الأولويات الخا�صة بمعالجة الم�شكلات المرتبطة بمجالات �أو خدمات معينة �إلى خطط وبرامج عمل 
م�شتركة، بطريقة تحد من ت�شتت الجهود والموارد وتوجيهها ب�شكل مركز من �أجل �إحداث تغييرات �إيجابية ملمو�سة على بيئة 

المجتم��ع، وهو�� م��ا يتطل��ب وجو��د تن�س��يق وتكامل جهود جميع الفاعلين على الم�س��توى المحلي.

المقاربة التشخيصية لممارسات المساءلة المجتمعية 

تركز المقاربة الت�شخي�صية على ت�شخي�ص و�ضع معين وتحديد الفجوة الموجودة ومتطلبات معالجتها. 
ت�ستخدم الأ�سئلة الت�شخي�صية على �سبيل المثال ك�أداة لتحديد واقع ممار�سات الم�ساءلة

 في الهيئات او الجهات الخا�ضعة للم�ساءلة. فيما يلي بع�ض نماذج الأ�سئلة
 التي يمكن ا�ستخدامها في عملية الت�شخي�ص:   

�إلى �أي مدى تت�ضح �أهمية الحوافز المبنية على العقوبات والمكاف�آت للم�س�ؤولين في الجهات الخا�ضعة للم�ساءلة؟••
ما مدى مطابقة عملية اتباع القواعد �أو المعايير القائمة على الأداء بالن�سبة لتقييم الم�س�ؤولين في الجهات الخا�ضعة للم�ساءلة؟••
ما هي طبيعة العلاقة بين المجتمع المدني والدولة؟ ••
�إلى �أي م��دى يتفاع��ل المعنيو��ن بالق�ضاي��ا المجتمعي��ة م��ع الدول��ة؟ وه��ل الجه��ات الخا�ضع��ة للم�س��اءلة تمنحه��م الفر���صة ب�صف��ة عام��ة ••

�أم تمنعه��م؟
ما هي طبيعة الم�شاركة المجتمعية؟ وهل هي قائمة على قاعدة �شعبية �أم مقت�صرة على مجموعات �أو م�ؤ�س�سات منتقاة؟••
ما هي �أوجه ال�شبة بين الدوائر التنفيذية والت�شريعية والق�ضائية في �وضء الم�ساءلة والانفتاح؟••
ما هي المطالب والممار�سات الموجودة م�سبقا، والتي تدعم الم�ساءلة المجتمعية؟••
ما هي المجموعات والائتلافات التي يمكن ح�شدها لدعم الم�ساءلة المجتمعية؟••
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تطبي��ق المقارب��ة الت���شخي�صية يتطل��ب ا�س��تخدام معايري� و�أدوات منا�س��بة )انظ��ر: منظوم��ة الم�س��اءلة في الم�ؤ�س�س��ات والمنظم��ات - �أداة قيا�س�� 
كف��اءة منظوم��ة الم�س��اءلة في الم�ؤ�س�س��ة(

تحديد مجال تركيز التدخلات

تتمث��ل فك��رة ه��ذه المقارب��ة في الترك��ز عل��ى مج��الات وموا�ضي��ع معين��ة ح�س��ب الاحتي��اج، ويمك��ن �أن تكو��ن مفي��دة للمب��ادرات الت��ي ترغ��ب في 
التخ�ص���ص بمج��الات معين��ة دون غيره��ا.    

مث�لا.  كالتنمي��ة  الم�س��اءلة،  جان��ب  �إلى  �أخ��رى  متنوع��ة  ومج��الات  �أخ��رى  موا�ضي��ع  المجتمعي��ة  الم�س��اءلة  تدخ�لات  نط��اق  ي���شمل   ق��د 
حيث يتم التركيز على محاور يتم تحديدها بح�سب الأهمية �أثناء مرحل ت�صميم برامج عمل المبادرة. 

فيما يلي بع�ض الأمثلة على تطبيقات مجالات تركيز عمل المبادرات:  
�أط��ر و�أدوات بن��اء الثق��ة وتعزي��ز ال���شفافية والم�س��اءلة: وجو��د قوانني� وت���شريعات وهيئ��ات حكومي��ة م�س���ؤولة ع��ن �ضم��ان ح��ق ••

المواطنني� في الم���شاركة والح�و��صل عل��ى المعلوم��ات.
بن��اء ال���شراكة والم�س���ؤولية المتبادل��ة لتح�سني� الم���شاركة وال���شفافية وتب��ادل المعلوم��ات: يوف��ر تنظي��م اللق��اءات الدوري��ة وجل�س��ات ••

الحوار فر�صا جيدة لتبادل الأفكار ووجهات النظر حول ق�ضايا و�أولويات التنمية، بم�شاركة الجهات الر�سمية وممثلي المجتمع. 
حي��ث يت��م تحدي��د �أوج��ه التكام��ل والتداخ��ل بني� �أدوار واهتمام��ات ه��ذه المجموع��ات م��ن �أ�صح��اب الم�صلح��ة، وتحدي��د نق��اط الالتق��اء 
وفر���ص التع��اون، والتع��رف عل��ى نق��اط ال�ضع��ف الكامن��ة م��ن حي��ث الم���شاركة والم�س��اءلة في الق�ضايا �أو القطاعات الم�س��تهدفة بحيث 

يمك��ن معالجته��ا بطريق��ة هادف��ة وبناءة بم���شاركة منظم��ات المجتمع المدني.   
تعزي��ز التوا���صل يمك��ن �أن ي�س��فر عن��ه ت�أ�سي�س�� ���شراكة في العدي��د م��ن المج��الات، ويتطل��ب التن�س��يق الجي��د الت�أك��د م��ن ا�س��تمرار ••

تدف��ق البيان��ات والمعلوم��ات ب���شكل كافٍ ومنظ��م، للا�س��تفادة منه��ا في بن��اء فه��م م�رت�شك للمعطي��ات والمتغري�ات داخ��ل المجتم��ع، 
وا�س��تخدامها لتنمي��ة المعرف��ة والتعل��م م��ن التج��ارب ال�س��ابقة �أثن��اء ت�صمي��م المب��ادرات الجدي��دة.

بن��اء ق��درات منظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني للقي��ام بدوره��ا: يج��ب �أن تتمت��ع المب��ادرات والمنظم��ات المدنية بالق��درات والمهارات ••
اللازمة للم�ساهمة في تعزيز الم�شاركة المجتمعية وعمليات الم�ساءلة، بما في ذلك القدرات الفنية المرتبطة بفهم وتحليل وا�ستخدام 
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المعلومات، والقدرة على �إ�ضفاء ال�شرعية على وجودها ومواقفها وتدخلاتها.  
�أنظم��ة الحواف��ز والج��زاءات المطبق��ة عل��ى العاملني� في الم�ؤ�س�س��ات العام��ة به��دف تعزي��ز الا�س��تجابة: �إن ا�س��تجابة م��زودي الخدم��ة ••

للمطالب وامتثال العاملين في الجهات الحكومية لمتطلبات الا�ستجابة والم�ساءلة تتطلب وجود حوافز منا�سبة، �إما في �شكل قواعد 
“�صارم��ة / ر�س��مية” مث��ل الت���شريعات والتدابري� الإداري��ة، �أو عرب� حواف��ز و�أدوات “ناعم��ة / غري� ر�س��مية”، عرب� الاهتم��ام 

بتعزي��ز القي��م والأعراف الاجتماعية الأخرى.  
بن��اء ق��درات المواطنني� ودع��م ا�س��تعدادهم للم���شاركة: توعي��ة المجتم��ع وح���شد المو��ارد المجتمعي��ة وت���شجيع المواطنين على الم���شاركة ••

�أم��ر ���ضروري للقي��ام بالم�س��اءلة، يمك��ن �أن يت��م دع��م �إع��داد المواطنني� عرب� �أن���شطة وحم�لات التوعي��ة وبرام��ج التدري��ب، و�إ���شراكهم 
من��ذ المراح��ل الأولى م��ن ت�صمي��م التدخ�لات �أو �أثن��اء عملي��ات الم�س��اءلة الت��ي ي���شرف عل��ى تنفيذه��ا الفاعلو��ن، بم��ن فيه��م الجه��ات 
الر�س��مية التابع��ة للدول��ة ومنظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني، �أو عرب� م���شاركة الأف��راد في اللق��اءات والتجمع��ات والاحتجاج��ات، 
وحملات جمع التبرعات وتقديم الم�ساعدات. ويتوقف ا�ستعداد وم�شاركة المواطنين ب�شكل �أ�سا�سي على م�ستوى الوعي والثقافة 

المجتم��ع.          في  ال�س��ائدة 
الت�أثري� عل��ى �أنم��اط العلاق��ات بني� �أ�صح��اب ال�س��لطة والمواطنني�: يق���صد بالعلاق��ات هن��ا جمي��ع �و��صر وم�س��تويات التفاع�لات الت��ي ••

يمكن �أن تحدث بين �أ�صحاب ال�س��لطة والمواطنين، �سو��اء ب���شكل مبا���شر �أو غير مبا���شر، بما فيها جميع الأن���شطة التي ت�ؤدي �إلى 
ه��ذه التفاع�لات وم��ا ينت��ج عنه��ا من تغيير على م�س��توى الثقة. 

تطوي��ر ال�سيا�س��ات: ت�صمي��م و�إط�لاق مجموع��ة م��ن ال�سيا�س��ات العام��ة وتدعيمه��ا ب���أدوات لتعزي��ز الا�س��تجابة، مث��ل برام��ج تعزي��ز ••
الأم��ن والحماي��ة المجتمعية.

ت�صمي��م �أنظم��ة و�أدوات الرقاب��ة عل��ى �إدارة المو��ارد وتقيي��م الم���شاريع والخدم��ات العام��ة: يمك��ن �أن ترك��ز تدخ�لات المب��ادرات ••
عل��ى و���ضع �أنظم��ة و�آلي��ات عم��ل تمك��ن مبادرات/منظم��ات المجتم��ع الم��دني م��ن القي��ام بدوره��ا ب���شكل فع��ال ون���شط، عل��ى م�س��توى 
�إع��داد الخط��ط والبرام��ج والميزاني��ات، والم���شاركة في �إدارة المو��ارد والرقاب��ة عل��ى النفق��ات العامة وتقييم الم���شاريع وم�س��توى �أداء 

الم�ؤ�س�س��ات ومراف��ق الخدم��ات العام��ة. 
لمعرفة المزيد عن تطبيقات الم�ساءلة المجتمعية )انظر: التجارب الدولية في مجال الم�ساءلة المجتمعية( 



108

وضــع المســاءلة فــي ســياق منظومــة القيــم والثقافــة المجتمعيــة )مبــادئ العمــل فــي برامــج المســاءلة 
ــة( المجتمعي

�إن نج��اح المب��ادرات وتمكنه��ا م��ن بن��اء علاق��ات جي��دة م��ع المجتم��ع والجه��ات الحكومية، يتطلب التحلي بالم�صداقي��ة والعمل بطريقة احترافية، 
ت�أخ��ذ بعني� الاعتب��ار الجوان��ب القانوني��ة، وتعك�س�� احرت�ام المبادري��ن للقي��م الاجتماعي��ة. وذل��ك عرب� الالت��زام بمجموع��ة م��ن الأ�س�س�� والمب��ادئ 

الأخلاقية، �أبرزها:  
تطبيق مبد�أ »لا �ضرر ولا �ضرار«.  ••
التعامل مع جميع النا�س باحترام وعدم التمييز بينهم.••
مراعاة قدرات الم�شاركين ودورهم في معالجة الم�شكلات وتلبية الاحتياجات. ••
احترام جميع حقوق الإن�سان، و�أولها الحقوق المدنية والقانونية. ••
عمل ما هو �أف�ضل بالن�سبة للجميع. ••
عدم ا�ستغلال موقعك الوظيفي.••

�إن التقي��د به��ذه الأخلاقي��ات يع��د م�س���ؤولية عام��ة م�رت�شكة تتحمله��ا جمي��ع الأط��راف المعني��ة بالتدخ��ل كل ح�س��ب دوره، بم��ن فيه��م ال���شركاء 
والممولو��ن/ الجه��ات المانح��ة، والموظفو��ن و�أع���ضاء فري��ق العم��ل، والأف��راد الم�س��تفيدون م��ن التدخ��ل والمجتمع الم�س��تهدف ب���شكل عام.

يع��د التقي��د به��ذه الأخلاقي��ات م��ن عوام��ل النج��اح ال�ضروري��ة لت�صمي��م وتنفيذ مبادرات الم�س��اءلة المجتمعية، �إذ ت�ؤك��د تجربة المبادرات المحلية 
على �أن التم�س��ك بالمبادئ الأخلاقية يعد من �أهم �أ�س��باب نجاح المبادرات و���شرط �أ�سا�س��ي لك�س��ب ثقة المجتمع والجهات الحكومية بما فيها 

ال�سلطات المحلية. )انظر: الدرو�س الم�ستفادة من تجربة المبادرات المحلية(
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الجدول التالي ي�ستعر�ض بع�ض الأمثلة على الق�ضايا الأخلاقية التي يجب مراعاتها �أثناء ت�صميم برامج تدخلات 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 المانحة( 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..

�أنت��م الآن متحمّ�سو��ن، وم�س��تعدّون للانط�ـــلاق وفريقك��م حا���ضر لتلّو�� الم�س���ألة. ه��ل تري��دون معرف��ة كيف يمكنكم ت�صمي��م تدخّل ي�ؤدّي فعلًا 
�إلى تح�سين ظروف ومعالجة م�شكلات �أو تلبية احتياجات �سكان المنطقة؟

 8.5 بناء الإطار المنطقي )خطط وبرامج عمل المبادرة( 

الإط��ار المنطق��ي هو�� نمو��ذج و�ضعت��ه الوكال��ة الأمريكي��ة للتنمي��ة �أواخ��ر الع��ام 1970، وي�س��تخدم ه��ذا النمو��ذج عل��ى نط��اق وا�س��ع في جمي��ع 
�أنحاء العالم، من قبل الجهات المانحة و���شركاء التنمية. يلخ�ص الإطار المنطقي �سل�س��لة نتائج الم���شروع ويقدم طريقة لقيا�س�� التقدم المحرز 

نحو�� تحقي��ق هذه النتائج.
في م���شاريع التنمي��ة ع��ادة م��ا يحتو��ي اله��دف عل��ى ع��دة �أه��داف فرعي��ة تعم��ل ب���شكل تكامل��ي م��ن �أج��ل الو�و��صل الى تًحقيق اله��دف التنموي. 
وكل ه��دف فرع��ى ق��د يحتو��ي عل��ى مجموع��ة م��ن المدخ�لات والأن���شطة والمخرج��ات والنتائ��ج بالإ�ضاف��ة �إلى الأث��ر النهائ��ي المتوق��ع عل��ى الم��دى 

الطويل.  

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 تطوير الإطار المنطقي لم�شروع التنمية في �شكل م�صفوفة �أو جدول، بحيث يت�ضمن �أربع مكونات رئي�سية:	
11 الت�سل�سل المنطقي للنتائج .
22 الم�ؤ�شرات.
33 م�صادر جمع البيانات لكل م�ؤ�شر من الم�ؤ�شرات .
44 الافترا�ضات/ المخاطر.

ويرتبط كل م�ستوى من م�ستويات الت�سل�سل المنطقي للنتائج بما فوقه وما تحته من خلال علاقة ال�سبب والت�أثير.

الافتراضات والمخاطر مصادر التحقق البيانات المؤشرات سلسلة النتائج 

الأثر

النتائج

المخرجات

الأنشطة

المدخلات
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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 الصحية(، 

أو سياسات أو خدمات )مثل: مراكز التدريب والتكوين المهني(.

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�س��اعدات الإن�س��انية: تخفي��ف فو��ري للمعان��اة، عل��ى �س��بيل المث��ال توزي��ع الم�س��اعدات الغذائي��ة، توفري� الم���أوى، الإغاث��ة في ح��الات ••
الكوارث.

�أنظم��ة الخدم��ة: تطوي��ر نظ��ام �أو ���شبكة م��ن الخدم��ات يعال��ج الاحتياج��ات الم�س��تمرة �أو المتك��ررة الت��ي يتقا�س��مها كثري� م��ن النا�س��. ••
عل��ى �س��بيل المث��ال يطو��ر ���شبكة لر���صد حو��ادث العن��ف القائ��م عل��ى النو��ع الاجتماع��ي، وبن��اء م�ست���شفى �أو نظام م�ست���شفى لتقديم 

الرعاية ال�صحية، ووحدات لتقديم الدعم النف�س��ي.
التمكين: تقديم الخدمات اللازمة مع تغيير القدرة ب�شكل �إيجابي ل�شخ�ص �أو مجموعة من الأ�شخا�ص، على �سبيل المثال برامج ••

التنمية الاقت�صادية مع مكونات تطوير القيادة، خدمات الترفيه لل�شباب مع القيادة، المدنية، و/ �أو مكونات التنمية ال�شخ�صية.
التحو��ل الاجتماع��ي / حم�لات التوعي��ة /المنا���صرة: تمكني� مجموع��ات م��ن النا�س�� للعم��ل مع��ا م��ن �أج��ل تغيري� الأنظم��ة و/ �أو ••

ال�سيا�س��ات العام��ة، مث��ل تغيري� ال�سيا�س��ة الخا���صة بال���شباب والم��ر�أة، ال���شبكة الوطني��ة لجمعي��ات الأحي��اء، ال�صنادي��ق و المجال�س�� 
واللج��ان المحلي��ة، �صن��دوق الدف��اع ع��ن البيئ��ة.

نم��اذج ال�سو��ق/ الم���شاريع الم��درة للدخ��ل وري��ادة الأعم��ال المجتمعي��ة: ا�سرت�اتيجية الم�س��اعدة الت��ي تتكو��ن م��ن المن��ح و/ �أو ••
الا�س��تثمارات للم�س��اعي الريادي��ة، تجم��ع بني� الحلو��ل المبتك��رة الت��ي تتج��اوز الأعم��ال الخيري��ة التقليدي��ة، و�أدوات و�آلي��ات للدع��م 

الخيري��ة )المكت�س��بة �أو دخ��ل الم�ؤ�س�س��ة( عل��ى �س��بيل المث��ال م�ؤ�س�س��ة �صن��دوق التنمي��ة المجتمعي��ة.
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9 . مجموعة عمليات الإدارة التنفيذية 

ت�س��تخدم ه��ذه العملي��ات خ�لال مرحل��ة التنفي��ذ الفعل��ي لأن���شطة الم���شروع ح�س��ب المراح��ل الت��ي تم التخطي��ط له��ا، وتنظيم العمل وفق��اُ للأدوار 
والم�س���ؤوليات الت��ي تم تحديده��ا م�س��بقا، وتوثي��ق كاف��ة �أن���شطة المب��ادرة الت��ي تم تنفيذه��ا. حي��ث يطبق الفريق مه��ارات �إدارة الأداء، وتقنيات 
العمل �ضمن الفريق من �أجل حل الم�شكلات، واتخاذ القرارات في الميدان، تنفيذ مهام �إدارة الموارد المالية والب�شرية، والتوا�صل مع جميع 

الأطراف والجهات ذات العلاقة، �إلى جانب �إدارة وقت ومخاطر الم�شروع.
 قد يكون لديك خبرة في �إدارة الم�شاريع وهذا �أمر جيد، �أما �إذا لم يكن الأمر كذلك 

فلا ب�أ�س، لأن هذا الدليل يوفر لك ما تحتاج �إليه من معلومات حول �إدارة م�شاريع المبادرات المجتمعية. 

9.1 تعريف المفاهيم الأساسية في إدارة المشاريع

ما هو الم�شروع؟ وما المق�وصد بدورة حياة الم�شروع؟

الم�شروع هو ن�شاط م�ؤقت يهدف �إلى تطوير منتج، �أو تقديم خدمة �أو تحقيق نتيجة فريدة من نوعها.
�إدارة الم���شروع: ه��ي تطبي��ق المعرف��ة والمه��ارات وا�س��تخدام الو�س��ائل والتقني��ات في تنفي��ذ �أن���شطة الم���شروع م��ن �أج��ل تحقي��ق �أهداف��ه بطريق��ة 

تلب��ي احتياجات وتوقعات �أ�صحاب الم�صلحة.
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الج��دول الت��الي ي�س��تعر�ض تعريف��ات �أه��م المفاهي��م الم�س��تخدمة في تو�ضي��ح العلاق��ات بني� �أط��ر عم��ل المب��ادرة، وت�صمي��م الأه��داف العام��ة ذات 
الطابع الا�سرت�اتيجي، والأهداف الخا�صة والمحددة للم���شاريع.   

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 )impact( ويتفرع إلى أهداف عامة ومن ثمّ خاصّة وتحقق الهدف الاستراتيجي
بالإجمال رؤية ورسالة المنظمة.

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

الهدف المرتبط بالمخرج والأثر المباشر )output( 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

يتبني� م��ن التعريف��ات ال�س��ابقة �أن الم���شروع هو�� ن���شاط م�ؤق��ت )ل��ه بداي��ة ونهاي��ة(، و�أن المهم��ة الأ�سا�س��ية ل�ل�إدارة في �أي م���شروع تتمث��ل في 
م��زج وتحوي��ل مدخ�لات الم���شروع )مث��ل الأه��داف، الأن���شطة، المو��ارد، المه��ارات والمع��ارف والخرب�ات وغيره��ا(، ب�أف���ضل طريق��ة ممكن��ة م��ن 
�أج��ل تحويله��ا �إلى المخرج��ات والنتائ��ج المرجو��ة والمرغوب��ة، ويت��م ه��ذا بالاعتم��اد على خم�س�� مجموعات عملياتي��ة وظيفية يتم تنفيذها من قبل 
فريق �إدارة الم���شروع، خلال مراحل الم���شروع المختلفة والتي تعرف بـ »دورة حياة الم���شروع”. وتتميز كل مرحلة من مراحل دورة حياة 

الم���شروع بوجو��د نتائ��ج متوقع��ة ل��كل مرحل��ة كم��ا هو مو�ضح في ال���شكل 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

ب��دء/ ت�أ�سي�س�� الم���شروع: يت��م �إج��راء ه��ذه العملي��ات لتحدي��د الفك��رة العام��ة لم���شروع جدي��د �أو مرحل��ة جدي��دة في م���شروع قائ��م ••
بالفع��ل. وتع��د ه��ذه العملي��ات �ضروري��ة للح�و��صل عل��ى الموافق��ة الأولي��ة عل��ى دع��م مقرت�ح الفك��رة، �أو الح�و��صل عل��ى ت�صري��ح بب��دء 

الم�شروع.

تخطي��ط الم���شروع: ت�س��تخدم ه��ذه العملي��ة لت�أ�سي�س�� نط��اق الم���شروع وتحدي��د الإج��راءات والمو��ارد المطلوبة لتحقي��ق الأهداف الذي ••
تعهد الم�شروع بتحقيقها.

مجموعة التنفيذ: يتم �إجراء هذه العمليات لإكمال العمل المحدد في خطة �إدارة الم�شروع، كي يتم الإيفاء بال�شروط والموا�صفات ••
الخا�صة بالم�شروع، بما فيها معايير الجودة، والت�أكد من ا�ستيعاب المقاربات الواجب مراعاتها �أثناء تنفيذ الم�شروع. 

مجموع��ة الر���صد والتحك��م: تت�ضم��ن ه��ذه العملي��ات تنفي��ذ �أن���شطة وعملي��ات المتابع��ة والر���صد الم�س��تمر وتتب��ع �سري� الم���شروع، ••
ومراجعة م�ستوى الإنجاز وتقييم الأداء، كما يتم خلال هذه المرحلة تحديد الجوانب التي تحتاج �إلى �إدخال تغييرات فيها والبدء 

في تغييرها ح�س��ب الحاجة.

مجموع��ة الإقف��ال: تح��دد ه��ذه العملي��ات الإج��راءات ال�ضروري��ة لإنه��اء وت�س��ليم جمي��ع مخرج��ات العملي��ات والأن���شطة المتعلق��ة ••
بالم���شروع ب���شكل نهائ��ي ور�س��مي. وت���شمل ه��ذه العملي��ات الإج��راءات الخا���صة ب�أن���شطة ومه��ام تقيي��م نتائ��ج الم���شروع، وكذل��ك 

الإخ�لاءات وت�س��ليم التقاري��ر النهائي��ة الخا���صة بالم���شروع وحفظه��ا و�أر���شفتها ب���شكل منظ��م. 
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تبدأ عملية التخطيط بوضع خطة عمل على النحو التالي:  

أولًا : وضع خطة العمل: 

�أداة رقم )16( - خطة عمل فريق الم�شروع 
�سل�سة من الإجراءات التي تهدف �إلى تحويل الأفكار والأهداف �إلى خطوات 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 �إعداد خطة الم�شروع ب�شكل �أكثر تف�صيلا في بع�ض الحالات، وهذا يعتمد على نوع وحجم الم�شروع وطبيعة الأن�شطة.
حيث تمثل خطة الم�شروع النهائية مح�صلة لمخرجات �سل�سلة من الخطط الأخرى التي تتكامل لتكوين خطة الم�شروع. 
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ثانيا. خطة المشروع: هي محصلة نتائج مجموعة من الخطط الفرعية المتعلقة بالمشروع.

توفر خطة الم�شروع الجيدة �إجابات منا�سبة للت�سا�ؤلات المهمة التالية: 

ما الهدف من الم�شروع؟ وما هي المخرجات والنتائج المتوقعة؟••

كي��ف ننو��ي تحقي��ق اله��دف )و���ضع جمي��ع الخط��ط الفرعي��ة المتعلق��ة بالجوان��ب المختلف��ة ••
لإدارة الم���شروع(.

متى و�أين �سيتم ذلك )المكان(. ••

من يقوم ب�إنجاز العمل )المدير وفريق العمل(••

ما هي الموارد اللازمة وال�ضرورية••

م��ا المعلوم��ات الت��ي يج��ب جمعه��ا، وم��ن الأط��راف الت��ي �س��يتم م���شاركتها؟ مت��ى وكي��ف ••
�س��يتم ذلك؟

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

م��ا ال��ذي يحت��اج الم���شروع �إلى ���شرائه �أو توري��ده؟ ك��م تكلفت��ه؟ وم��ن �أي��ن �س��يتم الح�و��صل علي��ه؟ وم��ا هو�� الم���صدر ال��ذي �س��يتم ••
الاعتم��اد علي��ه لدف��ع قيم��ة الم�رت�شيات؟ 

9.2 خطة المشروع التنفيذية 

يت��م ت�صمي��م خط��ة لتنفي��ذ �أن���شطة الم���شروع، وربطه��ا بالإط��ار الزمن��ي با�س��تخدام نمو��ذج مخط��ط جان��ت Gantt Chart. يبني� المث��ال 
المو�ضح في الجدول التالي طريقه ا�ستخدام هذا النموذج المركب لإعداد الخطة التنفيذية المزمنة للم�شروع، والتي تم دمجها ب�شكل مب�سط 
�إلى جان��ب خط��ة المتابع��ة والتقيي��م. وق��د تم دم��ج عنا���صر ه��ذه الخط��ة بم��ا يتواف��ق م��ع الممار�س��ات الفعلي��ة للمب��ادرات المنف��ذة م��ن قب��ل المنظمات 

والمب��ادرات المحلية.
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�أداة رقم )17( - الخطة التنفيذية للم�شروع )النموذج 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 
*

)أسبوع( 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 )1(: 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 )2(: 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 

تنظي��م الم���شروع: خ�لال ه��ذه المرحل��ة ت�س��اعد �أ�و��صل العملي��ة التنظيمي��ة )الأنظم��ة الداخلي��ة �أو ال���شروط المرجعي��ة( في تنظي��م طريق��ة العم��ل 
المعتم��دة م��ن قب��ل فري��ق العم��ل �أثن��اء تنفي��ذ الأعم��ال والمه��ام. ويت��م الاعتماد على نماذج و�أدوات منا�س��بة لتحديد المهام والم�س���ؤوليات الخا�صة 

ب��كل ط��رف من الأط��راف المعنية.
والم�س���ؤوليات.  المه��ام  وتداخ��ل  الأدوار  و�و��ضح  ع��دم  �إلى  يرج��ع  والمب��ادرات  والمنظم��ات  الم���شاريع  م��ن  كبري�ة  ن�س��بة  ف���شل   �إن 

لأن هذا الخلل عادة ما ي�سبب الكثير من الم�شكلات والخلافات بين �أع�ضاء فريق العمل، خا�صة خلال مرحلة تنفيذ الم�شاريع.
وله��ذا م��ن المه��م تحدي��د الأدوار والاخت�صا���صات المتعلق��ة ب�إنج��از الأعم��ال والمه��ام بم��ا يتواف��ق م��ع طبيع��ة دور واخت�صا���صات فري��ق العم��ل 

والأط��راف الأخ��رى المعنية. 
هل يمكن تفادي الوقوع في هذا المأزق؟

الإجاب��ة ه��ي: نع��م. فهن��اك العدي��د م��ن الأدوات والنم��اذج الت��ي يمك��ن الاعتم��اد عليه��ا في تحدي��د الأدوار والم�س���ؤوليات خ�لال و���ضع 
 النظ��ام الخا���ص بتوزي��ع الأدوار والمه��ام عل��ى الأط��راف المعني��ة. �سو��اء عل��ى م�س��توى الم���شروع �أو المنظم��ة. وم��ن �أه��م ه��ذه الأدوات: 
“ نموذج مصفوفة راسي”: هو نموذج ب�سيط جدا تقوم فكرته على �إن�شاء م�صفوفة مكونة من عدة �أجزاء، يتم ا�ستخدامها في تحديد 
نطاق الأدوار واخت�صا�صات الأطراف المختلفة المعنية بالقيام بدور معين �أثناء العمل على تنفيذ مجموعة من الأن�شطة والمهام المدرجة �ضمن 

مهمة �أو م�شروع �أو برنامج عمل م�شترك.

مثال: 

لو�� فر�ضن��ا عل��ى �س��بيل المث��ال ب���أن فري��ق عم��ل )مكو��ن م��ن مدير م���شروع، فريق عمل، وا�ست���شاري( ب�صدد �إجراء م�س��ح ميداني لاحتياجات 
المجتمع المحلي بالتن�سيق مع جهة مانحة، وبم�شاركة الفاعلين الرئي�سيين المحليين في المنطقة )قيادات المجتمع والمواطنون وال�سلطة المحلية(. 
م��ن �أج��ل تطبي��ق ه��ذا النمو��ذج الرائ��ع يج��ب علي��ك بداي��ة التع��رف عل��ى الرمو��ز الم�س��تخدمة في النمو��ذج ومعانيه��ا كم��ا هو�� ظاه��ر في الج��دول 
الت��الي، حي��ث ي�س��تخدم نمو��ذج م�صفوف��ة را�س��ي الأح��رف الإنجليزي��ة الأربع��ة R -A-C-I وه��ي الأح��رف الت��ي ا���شتق منه��ا ا�س��م النمو��ذج 
لو���صف �أربع��ة �أدوار رئي�س��ية يمك��ن توزيعه��ا عل��ى الأط��راف المعني��ة لتحدي��د طبيع��ة الأدوار والم�س���ؤوليات الخا���صة ب��كل ط��رف تج��اه �إنج��از 

�أن���شطة ومه��ام الم���شروع بطريق��ة �س��هلة وبدق��ة وو�وضح.
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�أداة رقم )18( - نموذج را�سي لتحديد الأدوار 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 المانحة( 

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 ( 

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
)المواطنون(

 قيادات
المجتمع 

)1( 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 الأولي(

R1RI2AI2

)2( 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 معينة(.

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

.)Aِ( وصاحب القرار )R(

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 الثانية( ويطبق نفس الشيء بالنسبة لمن 

 )i3(و )i2( قبل )i1( 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�ضمن عمليات الإدارة التنفيذية للم���شاريع والمبادرات نوعين من العمليات الأولى تتعلق ب�إدارة عنا�صر الم���شروع الرئي�س��ية، �أما الثانية فيطلق عليها وظائف 
الدعم المكملة للم�شروع ويو�ضح الجدول التالي الموا�ضيع الرئي�سية للإدارة التنفيذية على م�ستوى الم�شروع.

إدارة وظائف الدعم الأساسية   إدارة عناصر المشروع الرئيسية 

إدارة الاتصالات )تنفيذ خطة الاتصال وإدارة البيانات(إدارة نطاق المشروع )تنفيذ خطة العمل التنفيذية(

إدارة المخاطر )تنفيذ خطة إدارة المخاطر(إدارة الوقت )تنفيذ الجدول/ البرنامج الزمني(

إدارة الموارد البشرية )تنفيذ خطة التوظيف والتدريب(إدارة الجودة )تنفيذ خطة المتابعة والتقييم(

إدارة المشتريات )تنفيذ خطة المشتريات الإملاءات(إدارة الكلفة/ التكلفة )تنفيذ خطة الموازنة(

9.5 إدارة عناصر المشروع 

9.5.1 إدارة نطاق المشروع	

تعريف: نطاق الم���شروع هو عر�ض تف�صيلي لعنا�صر الم���شروع ومكوناته الأ�سا�س��ية بما فيها الهدف العام والمخرجات والنتائج المتوقعة، 
ويت�ضمن نطاق الم���شروع تحديد المجال المكاني )الجغرافي( المعين لتنفيذ الم���شروع، وي���شمل نطاق الم���شروع تحديد الفئات الم�س��تهدفة �إلى 

جانب الإطار الزمني والتكلفة. 
�إن ظهو��ر تغري�ات عل��ى م�س��توى عنا���صر الم���شروع الرئي�س��ية، ق��د ي�س��تلزم �إدخ��ال تعدي�لات عل��ى نط��اق الم���شروع واتخ��اذ ق��رار ب�إدخ��ال 
تعدي�لات مهم��ة عل��ى ت�صمي��م الإط��ار المنطق��ي للم���شروع وعل��ى النتائ��ج المتف��ق عليه��ا �أي���ضا، وهو�� م��ا يتطل��ب في �أغل��ب الأوق��ات الح�وصل على 

موافق��ة المانحني� �أو �أ�صح��اب الم�صالح��ة. 
يت��م التحك��م في نط��اق الم���شروع م��ن خ�لال و���ضع م��ا يع��رف بـ�� »الخط��ة التنفيذي��ة للم���شروع« وتحديثه��ا ب���شكل منتظ��م. وه��ي م�س���ألة تتطل��ب 
اهتمام خا�ص من القائمين على �إدارة الم���شروع من �أجل �ضمان توافق الأن���شطة والعمليات المنفذة فعليا مع الأهداف والمخرجات المتوقعة، 

ل�ضمان الخروج بنتائج تلبي الاحتياجات وتن�س��جم مع توقعات �أ�صحاب الم�صلحة.
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�أف�ضل الممار�س��ات: نن�صح ب�إن���شاء �س��جل خا�ص لر�صد التغيرات الهامة التي تطر�أ على عنا�صر الم���شروع الرئي�س��ية خلال مرحلة التنفيذ، 
ويت�ضمن ال�سجل توثيق البيانات الخا�صة بتقديم طلبات �إدخال التعديلات �أو التغيير، بالإ�ضافة �إلى ا�سم ال�شخ�ص/الجهة المطالبة ب�إدخال 

التعدي�لات، ويت��م تحدي��د م�ضمو��ن الطل��ب والجه��ة الت��ي تم تقديمه��ا �إليها وطريقة الإر�س��ال. 
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 
)القرار(

     

9.5.2 إدارة الوقت

يعترب� الوق��ت م��ن �أه��م القيو��د المفرو���ضة عل��ى �إدارة الم���شروع »باعتب��ار �أن الم���شروع ن���شاط 
م�ؤقت له �إطار زمني محدد ببداية ونهاية«.

المتغري�ات  م��ع  التعام��ل  الم���شروع عل��ى  �إدارة  ق��درة  عل��ى  يعتم��د  الم���شروع  �أن نج��اح  كم��ا 
والوق��ت((.   – التكلف��ة   – ))الجو��دة  وه��ي  للم���شروع  الأ�سا�س��ية 

وله��ذا لاب��د التعام��ل م��ع الوق��ت كمو��رد مح��دود، �سو��اء تعل��ق الأم��ر بالا�سرت�اتيجيات �أو 
تنفي��ذ الأن���شطة والعملي��ات الت���شغيلية، فغالب��ا م��ا يت��م تحديد الوقت المخ�ص�ص لتنفيذ الأن���شطة 
والتدخ�لات و�إنج��از المه��ام والأعم��ال المطلوب��ة عل��ى �أكرث� م��ن م��دى زمن��ي: )ق�ري�ص، متو�س��ط، 

وطوي��ل(.
�س��ريان الوق��ت: ينق�س��م الوق��ت م��ن حي��ث �س��ريانه �إلى ما�ض��ٍ وحا���ضر وم�س��تقبل، ويكو��ن الما���ضي ثاب��ت ولا يمك��ن تغيري�ه، �أم��ا الحا���ضر 

فيمث��ل نطاق��ا زمني��ا �ضيق��ا يق��ع بني� الما���ضي والم�س��تقبل. 
الم�ستقبل و�إن كان لا يزال مجهولا، �إلا �أن التنب�ؤ والا�ستعداد له يمثل �ضرورة لا�ستمرار عمل المنظمات ومبادرات المجتمع. 
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أهمية إدارة الوقت

تبرز �أهمية الوقت �أثناء تنفيذ الم�شروعات لعدة اعتبارات، ومنها:
الوقت من المعايير الم�س��تخدمة في تقييم الم���شاريع ومتابعة م�س��توى الإنجاز �أثناء العمل. حيث يتم مقارنة مواعيد التنفيذ الفعلية ••

م��ع مواعي��د التنفي��ذ المح��ددة في الخط��ط. 
ي�س��اعد و���ضع الج��دول الزمن��ي لمخرج��ات الم���شروع الناتج��ة م��ن العملي��ات في تحدي��د: الأن���شطة وت�سل�س��لها الزمن��ي وفترته��ا ••

التقديري��ة.
يعترب� الج��دول الزمن��ي النهائ��ي والمعتم��د هو�� خ��ط الأ�سا�س�� ال��ذي �س��يتم ا�س��تخدامه في عملية مراقبة �سري� تنفيذ الأن���شطة. غالبية ••

الجهد المبذول في المجال المعرفي الخا�ص ب�إدارة وقت الم�شروع ي�سهلك في عملية مراقبة الجدول الزمني، ل�ضمان �إكمال �أعمال 
الم�شروع في الوقت المحدد.  

إدارة الوقت: هي عملية تنظيم وتخطيط كيفية تق�سيم وقتك بين �أن�شطة محددة. تتيح لك الإدارة الجيدة للوقت العمل بجهد �أقل، لتحقيق 
�إنجاز �أكبر، بحيث تنجز المزيد من الأعمال في وقت �أقل، خا�صة عندما يكون الوقت �ضيقًا وال�ضغوط عالية. 

تتطل��ب �إدارة الوق��ت في الم���شروع و���ضع الج��دول الزمن��ي لمخرج��ات الم���شروع الناتج��ة م��ن العملي��ات المح��ددة والمرتب��ة زمني��ا للأن���شطة، 
وت�سل�س��ل الأن���شطة. 

المبادئ والقواعد الأساسية في إدارة الوقت

�صياغة �أهداف محددة )تحديد الأن�شطة(.  ••

ترتي��ب الت�سل�س��ل المنطق��ي للأن���شطة )ق��د يختل��ف باخت�لاف نو��ع الم���شروع ••
والأن���شطة اللازم��ة لتنفي��ذه(.

�إن���شاء قائم��ة المه��ام المطلو��ب �إنجازه��ا وتقدي��ر المو��ارد والم��دة الزمني��ة اللازم��ة ••
لكل ن�شاط.
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ترتيب الأن�شطة الرئي�سية بح�سب الأهمية والأولوية )و�ضع الجدول الزمني(. ••

تجزئة المهام الرئي�سية �إلى �سلا�سل �أن�شطة فرعية لمراقبة التقدم في التنفيذ مقارنة بالجدول الزمني.••

		 يتم التحكم في إدارة وقت المشروع من خلال تنفيذ ست مهام رئيسية هي:

1 مخرج��ات 	. لإنت��اج  تنفيذه��ا  يت��م  معين��ة  �إج��راءات  تحدي��د   - الأن���شطة:  تحدي��د 
الم���شروع، والمو��ارد اللازم��ة وقيو��د الج��دول الزمن��ي، لو���ضع الج��دول الزمن��ي 

بالم���شروع. الخا���ص 
2 ترتيب ت�سل�سل الأن�شطة: - عملية تحديد وتوثيق العلاقات بين �أن�شطة الم�شروع. 	.
3 �أو 	. والمع��دات  والأف��راد  المو��اد  وكمي��ات  نو��ع  تقدي��ر   - الن���شاط:  مو��ارد  تقدي��ر 

الإم��دادات اللازم��ة لتنفي��ذ كل ن���شاط م��ن الأن���شطة.
4 تقدي��ر الفرت�ات الزمني��ة للن���شاط: - عملي��ة تقدي��ر فرت�ات العم��ل اللازم��ة لإكم��ال 	.

الأن���شطة الم�س��تقلة با�س��تخدام المو��ارد المتاح��ة. 
5 و���ضع الج��دول الزمن��ي: - عملي��ة تحلي��ل ت�سل�س��ل الأن���شطة وفتراته��ا والمو��ارد 	.

اللازم��ة لتنفيذه��ا، ك��ي يت��م و���ضع الج��دول الزمن��ي الخا���ص بالم���شروع. يت��م ترتي��ب 
الأن���شطة ب���شكل ت�سل�س��لي منطق��ي، م��ع تحدي��د التوقي��ت الخا���ص بتنفي��ذ كل ن���شاط. 

يتطل��ب �إع��داد الج��دول الزمن��ى توف��ر البيان��ات المطلوب��ة لتقدي��ر الم��دة الزمني��ة. م��ن �أج��ل تطوي��ر ج��دول “ الإط��ار الزمن��ي” الخا���ص 
بالم���شروع. 

6 مراقب��ة الج��دول الزمن��ي: - عملي��ة مراقب��ة حال��ة الم���شروع لتحدي��ث تق��دم الم���شروع والتحك��م في التغيري�ات الت��ي تط��ر�أ عل��ى خ��ط 	.
�أ�سا�س�� الج��دول 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

1( تدوين الملاحظات 2( طباعة التقرير 

3( المراجعة والتوقيع 4( إرسال التقرير 

معدل التكرار المنتظم لتنفيذ الأعمال وإنجاز المهام الوتيرة 
الاعتيادية )الروتينية(

تقرير يومي – شهري – ربعي نصف سنوي –سنوي(

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���شمل �إدارة التكالي��ف في الم���شروع القي��ام بتقدي��ر التكالي��ف وو���ضع موازن��ة و�ضبطه��ا، بحي��ث يت��م �إنج��از الم���شروع في نط��اق الموازن��ة 
المعتم��دة له.

يتم تق�سيم التكاليف من حيث نوعها �إلى تكاليف مبا�شرة وتكاليف غير مبا�شرة.

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 �أن يتم التعامل مع بع�ض التكاليف غير المبا�شرة على �أنها تكاليف مبا�شرة في بع�ض الم�شاريع.

يتطلب تجميع التكاليف الآتي:

1 تحدي��د الأن���شطة وو�صفه��ا بدق��ة: ت�س��اعد كتاب��ة و���صف الن���شاط ب���شكل وا���ضح ومكتم��ل في تقدي��ر التكالي��ف الخا���صة ب��ه ب���شكل 	-
�صحيح، دون �إغفال �أو ن�س��يان �أي من الاحتياجات اللازمة لتنفيذه. ولهذا من المهم عند كتابة و�صف الن���شاط الت�أكد من تحديد 

نو��ع الن���شاط ومدت��ه وع��دد الم���شاركين في��ه والم�س��تهدفين من��ه، وم��كان تنفيذه، كما هو مو���ضح في المثال التالي.  
|ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ وصف النشاط ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ|

عقد ندوة/لقاء بعنوان .............  لمدة يومين لعدد )20( شخص في مدينة تريم

|ــــــــــــــ نوع النشاط ـــــــــــــــــ|ـــ المدة ــــــ| ـــــــ الكمية ـــــــــــ|ـــالمكان ــــ|

2 تحدي��د متطلب��ات تنفي��ذ الن���شاط: ت���شمل احتياج��ات الم���شاريع ع��ادة )المو��اد الم�س��تهلكة مث��ل القرطا�س��ية والوجب��ات والم���شروبات 	-
– الأدوات والأجه��زة �أو التجهي��زات الم�رت�شاة �أو الم�س��ت�أجرة مث��ل ال�وصتي��ات وغيره��ا – العمال��ة و�أجو��ر العاملني� – التعاق��دات 
مع مزودي الخدمات بما فيها عقود تقديم الخدمات الا�ست���شارية و�إيجار القاعات وعقود خدمة التغطية الإعلامية والت�وصير – 
بالإ�ضاف��ة �إلى نفق��ات النق��ل والموا��صلات والات���صالات وغيره��ا م��ن الم�صروف��ات الأخرى(. حيث يت��م تجميع الاحتياجات الخا�صة 

بكل ن���شاط على حدة، �ضمن احتياجات الم���شروع. 
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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 )20( 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

11 تســتخدم أرقــام البنــود فــي ضبــط المصروفــات وربطهــا ببنــود الموازنــة المعتمــدة أثنــاء تنفيــذ المشــتريات خــال مرحلــة .
تنفيــذ المشــروع.

22 رقم النشاط كما هو بحسب خطة المشروع. .

يت��م تجمي��ع التكالي��ف الخا���صة ب��كل ن���شاط �ضم��ن )�إجم��الي جزئ��ي(، ويمث��ل مجمو��ع التكالي��ف الجزئي��ة لجمي��ع الأن���شطة م��ا يعرف بم�سو��دة 
موازنة الم���شروع )�أو خط �أ�سا�س�� تكلفة الم���شروع(.

9.5,4 إدارة الجودة )تنفيذ خطة المتابعة والتقييم(

التخطيط لإدارة الجودة في المشروع

�إذا كن��ت م�س���ؤولا ع��ن �إدارة الم���شروع، فم��ن المه��م �أن ت��درك العلاق��ة بني� الجو��دة والتكلف��ة والزم��ن. وه��ي ثلاث��ة �أمو��ر �أ�سا�س��ية للم���شاريع 
ب���شكل ع��ام. �إن تحقي��ق م�س��توى ع��الٍ م��ن الجو��دة ق��د ي�س��تغرق وقت��ا �أطو��ل ومو��ارد �إ�ضافي��ة، كم��ا �أن ع��دم توافر مو��ارد كافية لتنفيذ �أن���شطة 
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الم���شروع ي�ؤث��ر عل��ى نوعي��ة وجو��دة المخرج��ات والنتائ��ج. 
لتأمين نجاح المشروع، يجب على فريق المشروع القيام بما يلي: 

تحديد العمليات المنا�سبة ودرجة الدقة اللازمة لكل عملية، من �أجل تحقيق �أهداف الم�شروع. ••

ا�ستخدام طرق و�أ�ساليب محددة يمكن تكييفها مع متطلبات واحتياجات الم�شروع. ••

الالتزام بال�شروط والموا�صفات المطلوبة من �أجل تلبية احتياجات وتوقعات �أ�صحاب الم�صلحة. ••

الحف��اظ عل��ى التو��ازن بني� )النط��اق، الوق��ت، التكلف��ة، الجو��دة، والمخاط��ر( لإنت��اج مخرجات الم���شروع والتي يمكن �أن تكون �س��لعة ••
�أو خدمة �أو نتيجة �أخرى محددة.

ق��د تكو��ن خط��ة �إدارة الجو��دة ر�س��مية �أو غري� ر�س��مية، وق��د ت�أت��ي في ���شكل مف���صل �أو عل��ى هيئ��ة خطو��ط عري���ضة ح�س��ب متطلب��ات الم���شروع 
وا�رت�شاطات الجهات المناحة. 

 لكن ما المقصود بالجودة في المبادرات ومشاريع المنظمات غير الربحية؟ 
وما هي المعايير المستخدمة في تحديد مدى جودة هذه المشاريع والمبادرات؟

تعري��ف مقيا�س�� الجو��دة: هو�� معي��ار ت���شغيلي ي�س��تخدم لتق��ديم و���صف مف���صل عل��ى نحو�� دقي��ق لتحدي��د �س��مات مخرج��ات ونتائ��ج الم���شروع، 
وتحدد طريقة مراقبة الجودة با�ستخدام هذا المقيا�س. �أما نظام القيا�س فهو قيمة فعلية يتم مقارنتها )بالم�ؤ�شرات الم�ستهدفة( لتحديد التباين 

والاختلاف بين القيمة الم�ستهدفة والقيمة المحققة فعليا.      
يت��م تحدي��د الم�ؤ���شرات ومعايري� الجو��دة خ�لال مرحل��ة بن��اء الإط��ار المنطق��ي، ث��م تجمي��ع معلوم��ات الأداء م��ن الأن���شطة م��ع التق��دم في تنفي��ذ 

الم�شروع. 
فيما يلي بعض الأمثلة لنتائج الأداء التي تطبق عليها معايير الجودة: 

م�ؤ�شرات �أو مقايي�س الأداء الفني••

حالة نتائج الم�شروع ••

م�ستوى التقدم بالنظر �إلى الإطار/البرنامج الزمني••

التكاليف والم�صروفات   ••
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�إعادة كتابة م�سميات الأن�شطة ومخرجاتها والنتائج المتوقعة في نموذج خا�ص بخطة المتابعة والتقييم كما هو مو�ضح في النموذج �أدناه. 

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 )1(: ...

النتيجة 1-1: .....

النتيجة 1-2: .....

الهدف )2(: ...

النتيجة 1.2: .....

النتيجة 2.2: .....

كم��ا ت�س��تخدم المنظم��ات في بع�ض�� الح��الات ط��رق و�أدوات مختلف��ة للت�أك��د م��ن م�س��توى جو��دة الخدم��ات الت��ي تقدمه��ا للجمهو��ر. ويت��م ذل��ك 
ب�إن�شاء �آليات ال�شكاوى والمقترحات كتخ�صي�ص خط هاتفي مجاني لا�ستقبال ا�ستف�سارات المواطنين، من �أجل تلقي التغذية الراجعة وجمع 
�آراء المواطنني� ومقترحاته��م المتعلق��ة بتح�سني� جو��دة الخدم��ات. ق��د تت�ضم��ن �إدارة الجودة �إعداد وا�س��تخدام قوائ��م التحقق �أو تنفيذ زيارات 

ميدانية �إلى مواقع تنفيذ الم���شروع. 
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 9.6 إدارة عمليات الدعم المكملة

9.6.1 إدارة الموارد البشرية

تعم��ل �إدارة المو��ارد الب���شرية عل��ى الت�أك��د م��ن تواف��ر وكفاي��ة العن���صر الب���شري والمه��ارات اللازم��ة لتحقي��ق �أه��داف الم���شروع. ويت��م ذل��ك عرب� 
ا�س��تقطاب الأف��راد وتنميته��م وتعوي�ضهم والمحافظة عليهم.

أهداف إدارة الموارد البشرية:

1 الأهداف التنظيمية: الترابط والتعاون والتن�سيق بين �إدارة الموارد الب�شرية والإدارات الأخرى في المنظمة.	.

2 الأه��داف الوظيفي��ة: قي��ام �إدارة المو��ارد الب���شرية ب���أداء الوظائ��ف الخا���صة بالأف��راد ومنه��ا �ضم��ان ا�س��تمرار تدفق القوى الب���شرية 	.
للمنظمة، و�ضمان الا�ستفادة الق�وصى منها، والمحافظة على ا�ستمرار رغبتها في العمل لدى المنظمة.

3 الأه��داف الإن�س��انية: �إ���شباع �إدارة المو��ارد الب���شرية لحاج��ات ورغب��ات العاملني�، م��ن خ�لال �إتاح��ة فر���ص التق��دم له��م وتوفري� 	.
�سيا�س��ات تخ��دم م�صالحه��م.

4 الأهداف المجتمعية: تحقيق �أهداف المجتمع من ت���شغيل الأفراد ح�س��ب قدراتهم، بما يتنا�س��ب مع القوانين والت���شريعات الخا�صة 	.
بالعمل.

5 .	

وظائف إدارة الموارد البشرية:

11 وظائف �إدارية: ت�شترك فيها الإدارة مع الإدارات الأخرى..

22 وظائف متخ�ص�صة: تقوم بها �إدارة الموارد الب�شرية وحدها ومنها:.

11 تهيئة الموارد الب�شرية: �أي ا�ستقدام الموارد الب�شرية اللازمة كماً ونوعاً لإنجاز �أعمال المنظمة..
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22 تطوير وتدريب الموارد الب�شرية: بهدف رفع كفاءة العاملين..

33 مكاف�أة الموارد الب�شرية: من خلال رفع الأجور والتعوي�ضات والمكاف�آت والحوافز..

44 الاندماج والتكامل للموارد الب�شرية: من خلال توفير التوافق بين �أهداف الإدارة و�أهداف العاملين..

55 الحف��اظ عل��ى المو��ارد الب���شرية وحمايته��ا م��ن مخاط��ر العم��ل وحوادث��ه بم��ا فيه��ا الإ�صاب��ات والأمرا�ض��، وحمايته��م م��ن .
العو��ز والحاج��ة بعد بلوغهم �س��ن التقاعد.

الاستقطاب والاختيار والتعيين

أولًا: الاستقطــــاب:

البحث عن الأفراد الم�ؤهلين ل�شغل الوظائف ال�شاغرة في العمل وا�ستمالتهم وجذبهم كمقدمة للاختيار.
مصادر الاستقطاب:

11 الم�صدر الداخلي للا�ستقطاب: �شغل الوظائف ال�شاغرة من الأفراد العاملين داخل المنظمة..

22 الم�صدر الخارجي للا�س��تقطاب: عندما يعجز الم�صدر الداخلي عن الوفاء بحاجة الم���شروع من الأفراد الم�ؤهلين تلج�أ المنظمة/ .
المبادرة �إلى ا�ستقطاب �أفراد من خارج المنظمة ل�شغل هذه الوظائف.

طرق الاستقطاب:

11 الط��رق الر�س��مية: وذل��ك م��ن خ�لال الاع�لان ع��ن حاج��ة المنظم��ة �إلى موظفين جدد، �أو م��ن خلال الات�صال بالجامعات �أو وكالات .
التوظيف.

22 الطرق غير الر�سمي: وفيه يتم الرجوع �إلى العاملين بالمنظمة كم�صدر يمكن الاعتماد عليه لا�ستقطاب �أفراد جدد..
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ثانياً: الاختيار:

هو عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر فيهم الم�ؤهلات اللازمة والمنا�سبة ل�شغل وظائف معينة في المنظمة.
خطوات الاختيار:

11 ا�ستقبال طلبات التوظيف/ الالتحاق بالعمل في فريق الم�شروع..

22 الفح�ص الأولي لطلبات التوظيف “الت�صفية الأولية”..

33 الاختبارات لمن نجح في الفح�ص الأولي مثل اختبار الأداء والذكاء والقدرات والاختبارات ال�شخ�صية..

44 المقابلة لمن نجح في الاختبارات، لاكت�شاف الأمور التي لا يمكن ك�شفها من خلال الاختبارات..

55 الاختي��ار الأولي لم��ن نج��ح في الاختب��ار والمقابل��ة به��دف الوقو��ف عل��ى م��دى ملاءم��ة المر���شح للوظيف��ة، لأن نتيج��ة الاختب��ار والمقابلة .
وحدها لا تمثل دليلًا حتميا على نجاح المر�شح عند الأداء الفعلي.

66 الق��رار النهائ��ي، �أي قي��ام �إدارة المو��ارد الب���شرية بتق��ديم تر���شيح التعيني� �إلى رئي�س�� المنظم��ة �أو الجه��ة المخول��ة بالتعيني� م��ن �أج��ل .
�إ���صدار الأوام��ر الإداري��ة الخا���صة بتعيني� المر���شحين و�إعلامهم بذلك.

77 الفح�ص الطبي وذلك للت�أكد من ملاءمة المر�شح ل�شغل الوظيفة من الناحية الطبية والبدنية..
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أداة رقم )22(: نموذج تقييم المرشح للعمل خلال مقابلات التوظيف

Date:   تاريخ المقابلة:                                                      Candidate Name:           اسم المرشح:                           

                  :Test Score )(if any
نتيجة الامتحان )إن وجد(: 

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  : 

11                                                التوقيع:                          .

22                                                التوقيع:                          .

33                                                التوقيع:                          .

44                                                التوقيع:                                                            .

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�ضمن �أربع نقاط �أ�سا�سية هي:

11 �إ�صدار قرار الاختيار �أو التعيين �أو التكليف ر�سميا بالمهام الوظيفية..

22 التهيئة المبدئية، �أي تعريف الموظف الجديد بالمنظمة والوظيفة والعاملين معه..

33 متابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة..

44 تثبيت الموظف وتمكينه بناءً على نتائج المتابعة والتقويم ال�سابقة..

التدريب

تعريفه: الن�شاط الم�ستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله �صالحاً لمزاولة عمل ما بكفاءة.

النتائج التي يحققها التدريب الناجح:

11 الزيادة في الإنتاج والاقت�صاد في النفقات..

22 انخفا�ض معدل دوران العمل، ورفع معنويات العاملين/ فريق العمل..

33 توفير القوة الاحتياطية في الم�شروع )عبر �إن�شاء مر�شحين بدلاء(..

44 ت�سهيل مهمة الرقابة والإ�شراف..

55 تخفي�ض عدد الحوادث والأخطاء..
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مجالات التدريب:

11 تدريب العاملين الجدد لتزويدهم بفكرة عامة عن الم�شروع والعمل على �سرعة اندماجهم في العمل الجديد..

22 تدريب العاملين القدامى لمواكبة التطور الفني والتكنولوجي الذي يطر�أ على الأعمال..

33 التدريب لغر�ض الترفيع، فعند ترفيع العاملين �إلى مراتب �أعلى، لا بد من تدريبهم على المهارات التي تتطلبها الم�س�ؤوليات الجديدة..

44 تدريب المدراء )التنمية الإدارية(. بهدف رفع م�ستوى قدرة المدراء على القيام بالأعباء الخا�صة بهم..

أنواع برامج التدريب تتمثل في:

11 التدريب �أثناء العمل..

22 التدريب للترقية..

33 التدريب العلاجي..

44 التدريب التوجيهي للعاملين الجدد..

55 التدريب خارج مكان العمل..

وسائل التدريب:

المحا�ضرات، مناق�شة الحالات، الم�ؤتمرات، تمثيل الأدوار، المحاكاة، الندوات، اللجان.



143

تقييم التدريب:

عملية قيا�س م�ستمرة لكفاءة النظام التدريبي، ومدى تحقيقه للأهداف المخططة لتطوير الأداء على م�ستوى المنظمة.
وتتمثل هذه المقايي�س في التالي:

11 وقت التدريب، حيث �أن كفاءة المنهج التدريبي تظهر عن طريق تحقيق �أهدافه في �أق�صر مدة ممكنة..

22 الزيادة في الإنتاج..

33 نق�ص معدل التالف..

44 نق�ص معدل الحوادث..

55 تخفي�ض التكاليف..

66 تح�سين جودة الإنتاج..
يمك��ن الا�س��تعانة في عملي��ة تقيي��م التدري��ب بملاحظ��ات المدربني� وتقاريره��م، وكذل��ك ب���آراء المتدربني� ومقترحاته��م في نهاي��ة البرنام��ج 

التدريب��ي.

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 وجد( إناثذكورالإجمالي
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تقييم الأعمال وتقييم الأداء:

يقصــد بتقييــم الأعمــال )الوظائــف(: �إيج��اد القي��م الن�س��بية للأعم��ال في المنظم��ة/ الم���شروع، بن��اءً عل��ى م��ا يت�ضمن��ه العم��ل م��ن �أعب��اء. وله��ذا 

التقييم �أهمية كبيرة، حيث يعتبر الأ�سا�س لو�ضع �سيا�سات �أجور مقنعة وعادلة لكل وظيفة - يجب �أن يزود العاملون بمعلومات كافية عن 
�سبب اختلاف الأجور -، كما يعتبر الأ�سا�س لو�ضع نظام الحوافز والعلاوات والترقيات.

ــم الأداء فهــو: الوظيف��ة الت��ي ته��دف �إلى الت�أك��د م��ن قي��ام الموظ��ف ب���أداء مه��ام وظيفت��ه بالكف��اءة المطلوب��ة. وتقيي��م الأداء الجي��د  أمــا تقيي

ي�ساعد في رفع معنويات العاملين، و�ضمان العدالة في التعامل معهم، وي�ستخدم ك�أ�سا�س لتقييم �سيا�سة الاختيار والتدريب، وي�ساهم في 
ا�س��تمرار الرقاب��ة والإ���شراف، ودع��م الالت��زام والان�ضباط.

وحت��ى تحق��ق عملي��ات تقيي��م الأعم��ال وتقيي��م الأداء �أهدافه��ا، لا ب��د م��ن ا�س��تخدام معايري� وا�ضح��ة وعادل��ة للتقيي��م تطب��ق عل��ى الجمي��ع 
دون تميي��ز، و�أن تراع��ى فيه��ا م���شاعر وكرام��ة الإن�س��ان، و�ألا يكو��ن اله��دف م��ن التقيي��م ت�صي��د الأخط��اء، ب��ل ك���شف نق��اط ال�ضع��ف م��ن �أج��ل 
الت�صحي��ح، و�أن ت�س��تخدم الطريق��ة المنا�س��بة م��ن ط��رق تقيي��م الأداء، و�أن تخ���ضع تقاري��ر التقيي��م للمراجع��ة م��ن �أكرث� م��ن جه��ة في المنظم��ة 

�ضمان��اً للمو�وضعي��ة والدق��ة وال���شمولية.
أداة رقم )24( - نموذج تقييم أداء الموظف

اسم الموظف /........................................  تاريخ مباشرة العمل ............................. فترة التقييم............................. 

المسمى الوظيفي ........................................................... الــوحـــدة )الإدارة/ القسم( /.................................................

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



145

   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

)100-90(

 جــيـــد جدا

)89-80(

 جــيـــد

 )79-70(

 مرضي

)69-60(

غير مرضي )دون 

)60

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�صال ن�شاط م�ستمر ومهم لنجاح المبادرات وتطوير العلاقات. 
يت�ضم��ن ه��ذا الق�س��م �أه��م المع��ارف والمه��ارات والأدوات الت��ي ت�س��اعدك في ت�صمي��م الخط��ط و�إدارة الات���صالات في الم���شروع �أو المب��ادرة 

ب���شكل فع��ال ومنظ��م. 

ما هو الاتصال وما المقصود بالتواصل؟

الات���صال: هو�� عملي��ة نق��ل الأف��كار والمع��اني والم���شاعر م��ن ���شخ�ص �إلى �آخر/�آخري��ن بطريق��ة مُعين��ة، ق��د تختل��ف باخت�لاف ال�س��ياق والموق��ف 
والغر�ض�� م��ن عملية الات�صال. 

�أما التوا�صل: فهو عملية تفاعلية ن�شطة يتم خلالها تبادل �أدوار المرُ�سل والم�ستقبل فيما بين �أطراف عملية الات�صال.

إدارة الاتصال في المشروع

ت���شتمل �إدارة ات�صالات الم���شروع العمليات التي لابد من القيام بها ل�ضمان تجميع وتوزيع وتخزين وا�سرت�داد منظم لمعلومات الم���شروع، 
والحف��اظ عل��ى ه��ذه المعلوم��ات ب���شكل منا�س��ب وملائ��م. حي��ث يق���ضي م��دراء الم���شروع معظ��م �أوقاته��م في التوا���صل مع �أع���ضاء الفريق وبقية 

�أ�صحاب الم�صلحة في الم���شروع �سو��اء كانوا من داخل �أو خارج المبادرة/ المنظمة )على جميع الم�س��تويات(.
�إن اله��دف م��ن �إدارة الات���صال الفع��ال عل��ى م�س��توى الم���شروع يكم��ن في بن��اء الج�سو��ر بني� �أ�صح��اب الم�صلح��ة المتعددي��ن الم�رت�شكين في 
الم���شروع، بحي��ث يت��م الرب��ط بني� خلفي��ات ثقافي��ة وتنظيمي��ة متنوع��ة وبني� م�س��تويات خرب�ة مختلفة، كما يتم الربط بين وجه��ات نظر وم�صالح 
متنوع��ة تتعل��ق بتنفي��ذ الم���شروع �أو نتائج��ه. وله��ذا يق���ضي معظ��م م��دراء الم���شاريع الج��زء الأه��م والأكرب� م��ن وقته��م بالم���شاركة في التوا���صل 

كن���شاط �أ�سا�س��ي يمك��ن �أن يتخ��ذ العدي��د م��ن ال�و��صر والأ���شكال، مث��ل:

�أن�شطة التوا�صل: الانخراط في المحادثات - الا�ستماع �إلى الزملاء و�أ�صحاب الم�صلحة.••

�إن�شاء �شبكات اجتماعية.••
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جمع البيانات والمعلومات.••

توجيه المر�ؤو�سين و�أع�ضاء فرق العمل. ••

كتاب��ة الر�س��ائل �أو التقاري��ر ونق��ل المعلوم��ات، م��ن خ�لال الأجه��زة الإلكتروني��ة مث��ل الهوات��ف �أو �أجه��زة الكمبيوت��ر. له��ذا ف���إن ••
فعالي��ة ات���صالات الم��دراء تع��د م��ن �أه��م مح��ددات م�س��توى �أدائه��م ونجاحه��م.
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متى يكون الاتصال فعالا  ؟  
موافق��ا  و�صلت��ه  الت��ي  الر�س��الة  لمحتو��ى  الم�س��تقبل  فه��م  كان  كلم��ا 
ومن�س��جما م��ع �أه��داف المرُ�س��ل، كلم��ا انعك�س�� ذل��ك عل��ى نج��اح عملي��ة 

الفاعلي��ة. م��ن  بدرج��ة منا�س��بة  الات���صال و�إتمامه��ا 
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معوقات الاتصال الفعال))):

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.

)))	  عصام سليمان الموسى: المدخل في الاتصال الجماهيري، ط6، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان.2009، ص 27، 28(
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كيف تتم إدارة الاتصالات على مستوى المشروع؟

تعتمد إدارة اتصال المشروع على أربع عمليات رئيسية:

11 تحديد �أ�صحاب الم�صلحة.

22 تخطيط الات�صالات.

33 التوثيق و�إعداد التقارير .

44 ن�شر المعلومات .
تحدي��د �أ�صح��اب الم�صلح��ة: عملي��ة يت��م خلاله��ا �إع��داد قائم��ة تت�ضم��ن جمي��ع الأف��راد والمنظم��ات والجه��ات الت��ي تق��ع في نطاق ت�أثير الم���شروع، 
وتوثيق المعلومات المنا�س��بة المتعلقة باهتمامات وت�أثير كل منهم في نجاح الم���شروع. قد ت���شمل هذه المعلومات الر�س��ائل التي يريد الم���شروع 
�أو المبادرة �إي�صالها �إلى هذه الجهات والأ�شخا�ص، وتحديد التوقيت والأداة التي �سيتم ا�ستخدامها في �إي�صال الر�سائل والمعلومات �إليهم. 
يج��ب هن��ا مراع��اة م��ا ق��د يرغ��ب/ يتوق��ع �أ�صح��اب الم�صلح��ة في معرفت��ه م��ن معلوم��ات، واختي��ار �أن�س��ب الط��رق لتلبي��ة تل��ك التوقع��ات. )انظ��ر: 

تحلي��ل �أ�صح��اب الم�صلحة(.
تخطي��ط الات���صالات: ته��دف ه��ذه العملي��ة �إلى تحدي��د المعلوم��ات الت��ي يحت��اج �إليها �أ�صحاب الم�صلحة في الم���شروع، وتحديد طريقة التوا�صل 
معه��م، والتن�س��يق م��ع الم�س���ؤولين داخ��ل فري��ق العم��ل ع��ن �إع��داد المعلومات و�إي�صالها �إلى الم�س��تلمين )�أ�صحاب الم�صلح��ة المعنيين(، على النحو 

المطلوب وفي التوقيت 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/المستند(

الأطراف المعنية 

)أصحاب المصلحة(

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 
المــروع

ــق الشريك المانح ــروع+ فري ــر الم مدي
ــل   العم

20 مارس 2022

شهري مدير المشروعالمانح/المجلس المحليالتقرير الدوري )الشهري(

لفــرة  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

ق��د تتخ��ذ خط��ة الات���صال عل��ى م�س��توى المنظم��ة/ المب��ادرة ���شكل �أكرث� تف�صي�لا كم��ا هو�� مبني� في المث��ال الت��الي، �إذ ي�س��تعر�ض خط��ة الأن���شطة 
ومه��ام الات���صال، مجموع��ات متنوع��ة م��ن �أن���شطة الات���صال، �إلى جان��ب تحديد مواد/م�س��تندات الات�صال اللازمة لم���شروعك، والم�س��تفيدين/
الم�س��تلمين للم�س��تندات، والأ���شخا�ص الم�س���ؤولين عن �إن���شاء وتحديث محتوى الم�س��تندات، وعدد المرات التي تحتاج فيها الم�س��تندات المطلوبة 

�إلى 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 الحالة( 
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 
التجمّع( 

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 الحاجة(، 

أعضاء الفرق )إذا دعت 
الحاجة(

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 الجديد(
بواسطة المراسلات ممثلو الجهات المانحة 

والمدير، ممثل الفئات 
المستفيدة الخدمة 

)المواطنون قادة الفرق 
الميدانية(.

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 الحاجة(.

 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���شر المعلوم��ات: عملي��ة �إتاح��ة المعلوم��ات المنا�س��بة للأ���شخا�ص/ الأط��راف المعني��ة و�أ�صح��اب الم�صلح��ة في الم���شروع، بم��ن فيه��م �أع�ضاء فريق 
العم��ل وف��ق خط��ة مع��دة م�س��بقا. وي���شمل ن���شر المعلوم��ات �إع��داد التقاري��ر وح��زم البيان��ات �أو العرو�ض�� التقديمي��ة الت��ي يت��م �إعداده��ا للعر�ض�� 

خ�لال اللق��اءات والاجتماعات. 
ين��درج �ضم��ن ه��ذه الفئ��ة م��ن العملي��ات تل��ك المن�و��شرات الت��ي يت��م و�ضعه��ا على مواقع التوا���صل الاجتماعي والمطبوعات الت��ي يتم توزعها في 

الأماكن العامة. 
عند �صياغة هذه المن�وشرات، يجب مراعاة �سلامة اللغة و�سهولة �أ�سلوب التعبير حتى يتمكن الجمهور من فهمها ب�سهولة وي�سر. 

تف���ضل الكثري� م��ن المب��ادرات ا�س��تخدام �صفح��ات �أو ح�س��ابات عل��ى مواق��ع التوا���صل الاجتماع��ي، كو�س��يلة لن���شر المعلوم��ات والتوا���صل م��ع 
الأط��راف المعني��ة والت�سو��يق لم���شاريعها وخدماته��ا. وفي ه��ذه الحال��ة لاب��د م��ن وجو��د خط��ة م�س��بقة لن���شر المحتو��ى عرب� ه��ذه القنو��ات، حت��ى 

تتمك��ن المب��ادرة م��ن تنظي��م عملي��ة الن���شر والت�أك��د م��ن �س�لامة المحتو��ى الذي يتم ن���شره. 
�إن كن��ت مم��ن يرغبو��ن في توظي��ف تكنولوجي��ا التوا���صل الاجتماع��ي م��ن �أج��ل تحقي��ق �أهداف��ك، فب�إمكان��ك �إع��داد خطت��ك الخا���صة لن���شر 

المحتو��ى عل��ى مواق��ع التوا���صل الاجتماع��ي عل��ى النحو�� المو���ضح في الأداة التالي��ة:  

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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�إذا كنت ال�شخ�ص الم�س�ؤول عن �إعداد خطة ن�شر المحتوى عبر مواقع التوا�صل الاجتماعي، قد ترغب �أي�ضا في الا�ستفادة من التو�ضيحات 
المف�صلة حول طريقة ا�ستخدام الحقول الواردة في الأداة ال�سابقة، التي يت�ضمنها 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 مختلفة(

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 )انتظار( أمام جميع العمليات للإشارة إلى أن الانتظار جار لوصول 
المادة/المحتوى من المصدر. 

يتم تغيير الحالة إلى )جاهز( بعد استلام ومراجعة المحتوى والتأكد من أنه أصبح جاهزا للنشر في 
 الموعد المحدد لنشره. 

بعد إنجاز مهمة النشر يتم استبدال بيان الحالة )جاهز( بتاريخ اليوم الذي تم فيه النشر، مع توثيق 
جميع روابط المنشورات، حسب القناة التي تم استخدامها لتنفيذ المهمة. 

التوثيق وإعداد التقارير في المبادرات المجتمعية 

�إن توثيق �أن���شطة المبادرات المجتمعية و�إعداد التقارير عن النتائج والمنجزات المحققة هو م�س���ألة مهمة جدا لمعرفة م�س��توى التقدم، وتحديد 
الو�ضع الحالي للبرامج والم�شاريع. 

تت�ضمن هذه العملية تجميع وتوزيع المعلومات المتعلقة بم�س��توى الإنجاز والأداء بما في ذلك تقارير الحالة و�إجراءات التقدم في الم���شروع 
والتوقع��ات والتو�صي��ات، كم��ا تح��دد التقاري��ر الجي��دة مجموع��ة م��ن الأولوي��ات الت��ي يج��ب �أن ترك��ز عليه��ا �إدارة الم���شروع خ�لال الفرت�ات 

القادمة. 



157

التوثي��ق الجي��د ي�س��اعد في تعزي��ز ق��درات المب��ادرة والتخطي��ط للم�س��تقبل ب���شكل �أف���ضل، وتح�سني� م�س��توى كف��اءة �إدارته��ا وقدرته��ا عل��ى 
ح���شد وا�س��تخدام المو��ارد. يمث��ل جم��ع المعلوم��ات وتوثي��ق النتائ��ج ب���شكل منظ��م وم�س��تمر، عام�لا مهم��ا لك�س��ب الثق��ة والا�س��تفادة م��ن تراك��م 

الخرب�ة الم�س��تخل�صة م��ن التج��ارب ال�س��ابقة والدرو�س�� الم�س��تفادة منه��ا. 
تقوم عملية التوثيق في المبادرات بشكل أساسي بـ: 

توثيق وحفظ البيانات.••
ن�شر المعلومات ذات ال�صلة بمجال عمل المبادرة واهتماماتها.••
حفظ جميع �سجلات الفعاليات والأحداث والأن�شطة المهمة. ••
الت�أكد من وجود نظام منا�سب وجيد لإعداد التقارير. ••
م�شاركة جميع الم�ستويات في �إعداد التقارير وم�شاركة المعلومات. ••
ا�ستخدام الوثائق والتقارير للحفاظ على كفاءة وفاعلية البرنامج �أو الم�شروع. ••

       9.6.3 إدارة المخاطر في المشروع

تحديد المخاطر عملية مهمة للغاية، قد ت�ؤثر على الم�شروع ب�شكل كامل، وت�ؤدي �إلى نجاحه �أو منعه من الف�شل ب�شكل مبا�شر، �إن تمت بطريقة جيدة، فالتحديد الم�سبق للمخاطر المتوقعة، 
ي�ساعد على مواجهتها بفعالية عند حدوثها. 

مواجهــة المخاطــر: عملي��ة ته��دف �إلى و���ضع الخي��ارات والإج��راءات اللازم��ة لتح�سني� الفر���ص والتقلي��ل م��ن المخاط��ر التي تهدد الم���شروع. 

ويت��م ذل��ك م��ن خ�لال الا�س��تعداد المبك��ر لمواجه��ة المخاط��ر عرب� �إع��داد خطة خا���صة ب�إدارة مخاطر الم���شروع قبل بدء تنفيذه. 
يف�ضل �إن�شاء �سجل خا�ص بالم�سائل التي قد ت�شكل خطرا �أثناء مرحلة التنفيذ، من �أجل مراقبة المخاطر وال�سيطرة عليها عبر تنفيذ خطط 
تم �إعداده��ا م�س��بقا لمواجه��ة المخاط��ر فو��ر حدوثه��ا، �أو تف��ادي حدوثه��ا ب���شكل م�س��بق، م��ع فح���ص ملاءم��ة التدابري� الخا���صة ب���إدارة المخاط��ر 
وم��دى قدرته��ا عل��ى التقلي��ل م��ن ح��دة ت�أثري� المخاط��ر عن��د وقوعه��ا. بالإ�ضافة �إلى ر�صد �أي مخاطر جديدة لم تكن في الح�س��بان. يتولى مدير 
الم�شروع م�س�ؤولية جمع البيانات المتعلقة بالمخاطر، وتدوين تفا�صيلها في �سجل خا�ص بحيث يمكن ا�ستخدامه لاحقا من �أجل زيادة قدرة 

�إدارة الم���شاريع على التنب�ؤ بالمخاطر المحتملة وتقدير مدى �إمكانية وقوعها. 
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عناصر خطة إدارة مخاطر المشروع 

ي�س��اعد التنب���ؤ بالمخاط��ر المحتمل��ة في الم���شروع عل��ى تعزي��ز ق��درة وا�س��تعداد �إدارة الم���شروع للتعام��ل م��ع تل��ك المخاط��ر من��ذ المراح��ل الأولى 
من ت�صميم الم�شروع. ويتم تلخي�ص نتائج تحليل المخاطر بالاعتماد على نموذج �إطار العمل الخا�ص بمواجهة المخاطر في الم�شروع خلال 

مرحل��ة التنفي��ذ، وال��ذي يتكون من المحاور/الأجزاء الرئي�س��ية التالية: 
يتم عادة ت�صنيف مجموعات المخاطر في الم�شروع �إلى عدة فئات: 

مخاطر �أ�صحاب الم�صلحة في الم�شروع••
مخاطر الجهة المنفذة )المبادرة/ المنظمة(••
مخاطر الم�شروع )ت�صميم الأن�شطة وطريقة تنفيذها( ••
المخاطر البيئية والمجتمعية••
البرنامج والجهات المانحة••

وصف الخطر:

و���صف الخط��ر: يت�ضم��ن ه��ذا الج��زء ���شرح العوام��ل والتفاع�لات الت��ي ق��د ت���شكل خط��را �أو تهدي��دا محتم�لا للم���شروع، بطريق��ة تح��د م��ن 
فر�ص نجاحه �أو تحقيق �أهدافه، بما في ذلك التهديدات التي يمكن �أن تطال �أمن و�سلامة الأفراد العاملين �أو الم�شاركين �أو الم�ستفيدين من 

الم���شروع، وغيرهم. 

درجة أهمية الخطر )الاحتمالية، الأثر(:

احتم��ال وقو��ع الخط��ر ودرج��ة ت�أثري�ه تختل��ف م��ن م���شروع لآخ��ر وم��ن بيئ��ة و�س��ياق معني� لآخ��ر، م��ن حي��ث احتم��ال وقوع��ه ودرج��ة ت�أثري�ه 
على الم���شروع. 

يمك��ن  ال��ذي  المقيا�س��  نف�س��  وهو��  الخط��ر.  وقو��ع  احتم��ال  م��دى  لقيا�س��  �أربع��ة(  �إلى  واح��د  )م��ن  مقيا�س��  ي�س��تخدم 
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والفئ��ات  الم�صلح��ة  �أ�صح��اب  ذل��ك  في  بم��ا  في��ه،  العاملني�  �س�لامة  تهدي��د  �أو  الم���شروع  عل��ى  ت�أثري�ه  درج��ة  لتقدي��ر  ا�س��تخدامه 
�إدارة  خط��ة  �إع��داد  �أثن��اء  الخط��ر  �أهمي��ة  درج��ة  تقدي��ر  يت��م  حي��ث  ككل.  المنظم��ة  �أو  المب��ادرة  بم���شروع  الم�س��تهدفة  الم�س��تفيدة/ 
الت��الي: بالج��دول  مو���ضح  هو��  كم��ا  الت�أثري�.  ���شدة   X الوقو��ع  احتم��ال  مح�صل��ة  ���ضرب  حا���صل  احت�س��اب  عرب�   المخاط��ر، 

CDE
احتمال 
 الوقوع
)4-1(

 حجم 
التأثير

)4-1(

 درجة 
 الأهمية

)E=CxD(

تدابير الاستجابة/ إدارة المخاطر:

تعترب� التدابري� الوقائي��ة والعلاجي��ة الت��ي يت��م و�ضعه��ا لتوجي��ه �إدارة الم���شروع م��ن �أج��ل مواجهة المخاطر الممكنة، الج��زء الأهم من خطة �إدارة 
المخاطر. 

ي�ستعر�ض الجدول التالي مثالا لعنا�صر خطة �إدارة المخاطر والتدابير المتعلقة بالا�ستجابة لها في حالة وقوعها:  
أداة رقم )28(: نموذج مصفوفة إدارة المخاطر في المشروع

ABCDEF

وصف الخطرفئة المخاطر
احتمال 
 الوقوع
)4-1(

 حجم 
التأثير

)4-1(

 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/ 
المنظمة(

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

تهت��م �إدارة الم�رت�شيات بالم���شروع بتوفري� �أو جل��ب المنتج��ات �أو الخدم��ات اللازم��ة لإنج��از �أعم��ال الم���شروع. حي��ث تكو��ن المنظمة/المب��ادرة 
ممثلة ب�إدارة الم�شروع بمثابة الم�شتري للمنتجات �سواء كانت �سلعا �أو خدمات �أو نتائج تم الح�وصل عليها لأغرا�ض �إنجاز المهام والأعمال 

وتنفيذ �أن���شطة الم���شروع المختلفة.  
العمليات الرئيسية لإدارة المشتريات: 

11) و�ضع خطة الم�شتريات )تجميع وتحديد المتطلبات(.

22) تنظيم الم�شتريات )و�ضع المعايير(.

33) طلب عرو�ض الأ�سعار )البحث عن موردين(. 

44) توجيه عمليات ال�شراء )المفا�ضلة والتر�سية(.
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55) �إبرام العقود والاتفاقات.

66) ت�سيير الم�شتريات و�إدارة العلاقات مع الموردين.

77) �إقفال الم�شتريات.   
 

يو�ضح المخطط التالي م�سار عمليات �إدارة الم�شتريات، وعلاقاتها بالأن�شطة والوظائف التي تقوم بها الإدارة والم�س�ؤولون عن ت�سييرها:  
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 01 – وضع خطة المشتريات )تجميع وتحديد المتطلبات(

تت�ضم��ن ه��ذه العملي��ة �إن���شاء قائم��ة باحتياج��ات الم���شروع وتوثي��ق ق��رار ال���شراء )�أي تحدي��د م��ا تق��رر �إدارة الم���شروع ���شراءه(، وت���شمل خط��ة 
الم�رت�شيات تو�ضيح��ات مهم��ة مث��ل طريق��ة ال���شراء )�سو��اء كان��ت مبا���شرة �أو ع��ن طري��ق مناق���صة(، وفرت�ة �أو مواعي��د ال���شراء المتوقعة بح�س��ب 
خط��ة وموازن��ة الم���شروع وبرنام��ج تنفي��ذه الزمن��ي، حي��ث يقو��م الم�س���ؤول ع��ن �إدارة الم�رت�شيات بوظائ��ف �إدارة عملي��ات توفري� احتياج��ات 

الم���شروع الت��ي يت��م الح�و��صل عليه��ا عرب� ال���شراء والت��ي تت�ضم��ن خم�س�� خطو��ات تمث��ل دورة حي��اة عملي��ة الم�رت�شيات في الم���شروع.  

تخطي��ط الم�رت�شيات: يقو��م مخت���ص الم�رت�شيات بتجمي��ع البيان��ات اللازم��ة والمتعلق��ة ب�أن���شطة ال���شراء في الم���شروع، وترتيبه��ا في ���شكل 
م�صفوف��ة “خط��ة الم�رت�شيات”. ويت��م تحدي��ث بيان��ات خط��ة الم�رت�شيات بانتظ��ام وفق���أ لأوامر ال���شراء وطلبات توفير الاحتياج��ات المعتمدة من 

قب��ل �إدارة الم���شروع.

أداة رقم )29(: خطة مشتريات المشروع 
مبادرة مساهمتي تنمية / منظمة التنمية المحلية  اسم المنظمة/ المبادرة

منظمة .......    جهة أخرى .....) إن وجد(  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 

)2020

 1( %50
يناير 2021

 جهة أخرى
منظمة .... 

02- تنظيم المشتريات )وضع المعايير(: ويقصد بالتنظيم هنا:

توزي��ع الأدوار والمه��ام الخا���صة بكاف��ة الإج��راءات المتعلق��ة بعملي��ات الم�رت�شيات، وتوزيعه��ا ب���شكل وا���ضح ومح��دد عل��ى مدي��ر ••
الم���شروع والأ���شخا�ص المكلفني� �أو المخت�ني�ص م��ن �أع���ضاء فري��ق العم��ل.

تحدي��د البائعني� والموردي��ن المحتملني� و�إج��راءات الم�رت�شيات الأخ��رى، كم��ا يت��م تحدي��د �آلي��ات ومعايري� و�إج��راءات المفا�ضل��ة بني� ••
عرو�ض�� الأ�س��عار والت��ي �س��يتم تطبيقه��ا �أثن��اء مقارن��ة العرو�ض�� المقدم��ة واختي��ار �أف�ضله��ا. 

تنظي��م عملي��ات الم�رت�شيات في م���شاريع منظم��ات ومب��ادرات المجتم��ع الم��دني يمك��ن �أن يت��م بط��رق و�أ�س��اليب مختلف��ة. ق��د يتم عرب� تبني تطبيق 
مجموعة ب�سيطة من القواعد المدونة �أو التقيد بالإجراءات والمعايير المحددة وفق الأنظمة واللوائح الداخلية المعتمدة في المنظمات، �أو ح�سب 
���شروط وقواع��د الجه��ات المانح��ة الت��ي تفر�ض�� عل��ى المنظم��ات �أو المب��ادرات التقي��د به��ا، وتع��رف بـ�� “�سيا�س��ات الم�رت�شيات”، م��ن �أجل تعزيز 

الثقة في �أنظمة و�إجراءات الم�رت�شيات المطبقة في البرامج والم���شاريع الممولة من المانحين.
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03- توجيه عمليات الشراء )المفاضلة والترسية(: 

تقو��م �إدارة الم�رت�شيات بجم��ع وا�س��تلام العرو�ض�� م��ن الموردي��ن )�سو��اء كان المو��ردون م��زودي خدم��ات �أو بائع��ي �س��لع �أخ��رى(، وا�س��تخدام 
معايير المفا�ضلة المحددة م�سبقا لاختيار �أف�ضل الم�صادر للم�شتريات المطلوبة. 

ق��د لا تتطل��ب ه��ذه العملي��ة �أكرث� م��ن التوا���صل م��ع الموردي��ن �أو م��زوي الخدم��ات مبا���شرة لمعرف��ة الأ�س��عار �أو ���شروط الخدم��ات، ث��م �إتم��ام 
�إج��راءات التعاق��د �أو ال���شراء، و�أحيان��ا ق��د يتطل��ب الأم��ر ن���شر �إع�لان �أو دعو��ة للموردي��ن المحتملني� لتق��ديم عرو�ض�� فني��ة ومالي��ة والدخول في 

مناف�س��ة بالن�س��بة للمناق���صات الت��ي ع��ادة م��ا تكو��ن مبال��غ الم�رت�شيات فيها كبيرة. 
تخ���ضع المناق���صات لإج��راءات �إ�ضافي��ة مث��ل تحري��ر محا���ضر لج��ان المناق���ضات )م��ا يع��رف بـ�� “ مح���ضر التر�س��ية “(، والت��ي ت�س��تخدم 
ك�أداة لتوثيق نتائج عملية فح�ص ومقارنة العرو�ض التي تم ا�ستلامها من الموردين، واختيار ال�شخ�ص/ال�شركة �صاحب العر�ض الأف�ضل 

الذي �سيتم �إبرام الاتفاق �أو التعاقد معه. 
 

04- إبرام العقود والاتفاقات )تحديد الحقوق والالتزامات(:

 يمث��ل التعاق��د اتفاق��ا ملزم��ا ب���شكل تب��ادلي بني� طرفني� )البائ��ع والم�رت�شي(، يل��زم البائ��ع بتوفري� منتج��ات �أو خدم��ات �أو نتائ��ج معين��ة، ويل��زم 
الم�رت�شي بتوفير المال �أو �أي تعوي�ض �آخر ذو قيمة بالمقابل. ويمكن �أن يو�صف التعاقد بـ )الاتفاق �أو التفاهم(، وقد يكون عقدا من الباطن 

�أو طلب �شراء. 
بالإ�ضاف��ة �إلى التوا���صل ومراقب��ة التغيري� لتطوي��ر و�إدارة التعاق��دات �أو طلب��ات ال���شراء وف��ق المعايري� والإج��راءات المو�ضح��ة، فيما يلي بع�ض 

الم�س��ائل الت��ي ق��د ترغ��ب في معرفته��ا ع��ن العقو��د والاتفاقي��ات: 

التعاق��دات ق��د تتخ��ذ ���شكلًا مخت���صرا �أو معق��دا، ولكنه��ا في جمي��ع الأحو��ال تعك�س�� ب�س��اطة �أو ب���شكل مف���صل النتائ��ج والجهو��د ••
اللازم��ة ح�س��ب مج��ال التطبيق.

ق��د ت�س��تلزم بع�ض�� الم���شروعات �إدارة العدي��د م��ن التعاق��دات �أو التعاق��دات الفرعي��ة في نف�س�� الوق��ت، �أو ب���شكل ت�سل�س��لي، وق��د ••
تنته��ي دورة حي��اة كل عق��د في �أي مرحل��ة م��ن مراح��ل دورة حي��اة الم���شروع. 

يمك��ن �أن يطل��ق عل��ى البائ��ع المق��اول �أو المق��اول الفرع��ي �أو الم��زود �أو م��زود الخدم��ة �أو مق��دم الخدم��ة، بينم��ا يع��رف الم�رت�شي بالعمي��ل �أو الزبو��ن ••
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�أو المتعاق��د الأ�سا�س��ي �أو المق��اول �أو المنظم��ة �أو الجه��ة الت��ي تقو��م بال���شراء �أو الهيئ��ة الحكومي��ة �أو طال��ب الخدمة.

يمك��ن النظ��ر �إلى البائ��ع �أثن��اء دورة حي��اة الم���شروع للوهل��ة الأولى عل��ى �أن��ه المزاي��د، ث��م عل��ى �أن��ه الم���صدر المح��دد، ث��م عل��ى �أنه المزود ••
�أو البائ��ع المتعاقد معه.

05- تسيير المشــتريات: 

يق�صد بت�سيير الم�شتريات ر�صد ومراقبة �سير عمليات ال�شراء وتطبيق �إجراءات الفح�ص والا�ستلام والتوريد.
يت�ضمن ت�سيير الم�شتريات �أي�ضا متابعة و�ضع وحالة العقود والمدفوعات الخا�صة لعملية ال�شراء، و�إدارة العلاقات مع الموردين المتعاقدين 
وم��ن تربطه��م اتفاق��ات ���شراء م��ع الم���شروع. يت��م ذل��ك ع��ادة عرب� و���ضع بيان��ات العقو��د والاتفاقي��ات في �س��جل خا�ص، وتحديث ه��ذه البيانات 

ب�إدخال التغييرات والت�صحيحات اللازمة ح�س��ب الحاجة. كما هو مو�ضح في الأداة 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 بو�ضع �أحد الخيارات: )لم يبد�أ بعد –   قيد التنفيذ – م�ؤجل - متعثر – مكتمل(.
06- إقفـــال المشتريات :

عند الانتهاء من كل م�شتريات الم�شروع، من المتوقع �أن يتم توثيق جميع الم�شتريات بم�ستندات م�ؤيدة لإثبات �إتمام عمليات ال�شراء، حيث 
ترفق بها �أي معلومات �أخرى متعلقة ب�أداء العمل، مثل العقود والنتائج والتقارير والم�س��تندات المالية الأخرى، بما فيها الفواتير و�س��جلات 
و�س��ندات الدفع. حيث ت�س��تخدم هذه الم�س��تندات في �إخلاء العهد النقدية الم�ؤقتة وا�س��تكمال �إجراءات ت�س��ليم الم���شاريع ب���شكل ر�س��مي، قبل 

حفظ الأوليات و�أر�شفتها ب�شكل منظم و�آمن مع بقية وثائق الم�شروع. 
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الجزء الثالث
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مقدمة في التخطيط للاستدامة وأهميته للمبادرات والمنظمات

تم تخ�صي���ص ه��ذا الق�س��م لدع��م الق��درات المتعلق��ة بالتخطي��ط، لا�س��تخدام ا�سرت�اتيجيات وتكتي��كات مختلفة للحفاظ عل��ى المبادرات والبرامج 
النوعية التي تنفذها منظمات المجتمع المدني، من �أجل �ضمان ا�ستدامتها وا�ستمرارية ن�شاطها وبرامجها النوعية.

الاســتدامة فــي المبــادرات هــي: عملي��ة تخطي��ط ذات طاب��ع ا�سرت�اتيجي، ته��دف �إلى تطوي��ر العلاق��ات والممار�س��ات والإج��راءات حت��ى ت�صب��ح 

المبادرات والمنظمات جزءًا دائما من المجتمع. 

لماذا يجب أن تخطط للاستدامة؟

قد يكون لديك �أ�سباب مختلفة للرغبة في القيام بذلك، ح�سب نوع المبادرة �أو المنظمة، لكن الأمر الم�ؤكد �أن تطوير خطة لا�ستدامة مبادرتك 
�سيزيد من ت�أثيرها، وهذا بالت�أكيد �سيجعل الو�ضع �أف�ضل، لأن �أع�ضاء فريق المبادرة �سيكون لديهم فكرة �أف�ضل عما �سيفعلونه في الفترة 

القادمة �أو العام المقبل. 
�سي�س��اعدك المحتو��ى الت��الي م��ن ه��ذا الدلي��ل في و���ضع حج��ر الأ�سا�س�� ال��ذي تحتاج��ه لإن���شاء مث��ل ه��ذه الخط��ة. فالتخطي��ط هو و�س��يلة لتنظيم 
الإجراءات التي من ����شأنها �أن ت�ؤدي �إلى تحقيق الهدف، قد تحدثنا في الأق�س��ام الأخرى من هذا الدليل عن �أهمية التخطيط وكيفية القيام 

به.

�إليك��م النقط��ة الأ�سا�س��ية: التخطي��ط لا�س��تدامة مبادرتن��ا �سي�س��اعدنا - �إذا �أردن��ا - �أن تكو��ن موجو��دة في الم�س��تقبل، ويوف��ر لن��ا ••
الوق��ت عل��ى الم��دى الطوي��ل، ويزي��د م��ن فر�ص تحقي��ق �أهدافنا.

ت�س��مح الا�س��تدامة في منحك الوقت الذي تحتاجه لحل الم���شكلة، وكلما كانت الم���شكلة �أكبر، كلما ا�س��تغرق حلها وقتا �أطول، وفي ••
بع�ض الحالات قد ي�ستغرق الحل الكامل �سنوات، وهو وقت لا يوفره عادة الإطار الزمني المحدود للم�شاريع والتدخلات الآنية. 

علــى ســبيل المثــال: ل��ن نوق��ف �إ�س��اءة معامل��ة الأطف��ال بني� ع���شية و�ضحاه��ا )خا���صة عندم��ا يتعل��ق الأم��ر با�س��تخدامهم في الت�سو��ل �أو عمال��ة 

الأطف��ال �أو بط��رق �أخ��رى تمث��ل انته��اكا لحقو��ق الطف��ل(، فق��د تكو��ن هن��اك جهو��د في ه��ذا الاتج��اه ولكنه��ا للأ�س��ف غري� كافية. 
�إذا كانت الم�شكلة التي تعمل عليها تتطلب حلًا م�شابها على المدى الطويل، ف�ستحتاج �إلى المزيد من الوقت.
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تع��د الخط��ة مهم��ة لأنه��ا ترك��ز عل��ى مجموع��ة الخطو��ات الت��ي �س��تحتاج �إلى اتباعه��ا لتحقي��ق هدف��ك النهائ��ي، وجع��ل مبادرت��ك ذات ت�أثري� 
دائم، و�س��يكون الجه��د المخط��ط ل��ه دائم��ا �أف���ضل م��ن المحاول��ة غري� المخط��ط له��ا وغري� المنظم��ة، فالخط��ة ت�س��اعدك في:

تحدي��د كيفي��ة الانتق��ال م��ن النقط��ة �أ )مب��ادرة ذات هي��كل �ضئي��ل ونظ��رة م�س��تقبلية غري� م�ؤك��دة( �إلى النقط��ة ب )مب��ادرة م�س��تدامة ••
بالهيكل وال���شرعية التي تحتاجها ل�س��نوات الخدمة الم�س��تقبلية(.

جعل جهود الا�ستدامة الخا�صة بك �أكثر كفاءة وفعالية.••
�إبقاء مبادرتك على قيد الحياة. وهذا �سيكون �أكثر فعالية من حيث التكلفة من بدء برنامج �أو مبادرة جديدة.••

كيف يتم التخطيط للاستدامة؟ 

�إذا كان هدف��ك هو�� تعظي��م الفائ��دة طويل��ة الم��دى لمجتمعك، وبق��اء الأ���شياء ذات القيم��ة الت��ي قم��ت به��ا م��ن �أج��ل مجتمع��ك، ف���إن التخطي��ط 
للا�س��تدامة طوي��ل الم��دى يج��ب �أن يكو��ن محو��ر تركي��زك الأول مقارن��ة بعملي��ات التخطي��ط الأخ��رى.

ه��ذا الأم��ر يتطل��ب من��ك الابتع��اد ع��ن التفا�صي��ل اليومي��ة لإدارة م�ؤ�س�س��تك والنظ��ر �إلى ال�و��صرة ككل، والنظ��ر بتمع��ن في الأ�س��ئلة المهم��ة 
التالي��ة، والتفكري� في �إجاب��ات وا�ضح��ة عنه��ا: 

ما هي طبيعة مبادرتنا )�أو منظمتنا(؟ )التنظيم والو�ضع القانوني( ••

ما هي �أهداف مبادرتنا؟••

ماذا فعلت مبادرتنا؟••

ما هي الدعاية التي تلقتها مبادرتنا؟ )الإنجازات(••

كيف تُدار مبادرتنا؟••

هل مبادرتنا لديها عدد كاف من الموظفين؟••
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هل موازنتنا كافية لتغطية التكاليف المتوقعة الآن وفي الم�ستقبل؟••

ما هي العقبات التي قد تواجهنا؟ وكيف يمكن التغلب عليها؟••

مثال: 

لق��د عملن��ا بج��د لأكرث� م��ن ع��ام. والآن لا ن��زال نعتق��د �أن جهودن��ا لتقليل معدل الم���شردين الم�صابين 
ب�أمرا�ض عقلية في مدينتنا كانت مفيدة. 

وم��ع ذل��ك، لا يمكنن��ا الا�س��تمرار في تحقي��ق مبيع��ات المخبو��زات في كل م��رة نحت��اج فيه��ا �إلى 
المال.

لأن مبادرتن��ا جدي��دة وتفتق��ر �إلى البني��ة المادي��ة الكافي��ة وال���شخ�صية القانوني��ة وفر���ص التموي��ل، 
ولا يعرف المجتمع حتى من نحن حقا. 

�إلى جان��ب ذل��ك، ف���إن قائ��د مبادرتن��ا المثاب��ر، يتعب. لق��د كان يعم��ل �أكرث� م��ن ع���شرين �س��اعة في 
الأ�س��بوع بالإ�ضاف��ة �إلى وظيفت��ه المعت��ادة في ه��ذه المب��ادرة، وبه��ذا الجه��د �س��يحترق بالت�أكي��د.

�إذا لم نق��م في �أ�س��رع وق��ت ممك��ن بعم��ل ���شيء لتزوي��د مبادرتن��ا بقو��ة البق��اء الت��ي تحتاجه��ا 
للا�س��تمرار في ال�س��نوات القادم��ة، فق��د نكو��ن في م���شكلة. 

لكن كيف نفعل ذلك؟ كيف نتأكد من أن مبادرتنا ستستمر؟
�إذن ما هي الا�ستراتيجيات التي ت�ستخدماها المبادرات والمنظمات لعزيز قدراتها والحفاظ 

 على ا�ستدامتها؟ 
وما الأدوات التي تعتمد عليها هذه الا�ستراتيجيات، وكيف يمكن تطبيقها؟

يمكن تصنيف الاستراتيجيات التي تستخدماها المبادرات والمنظمات لتعزيز استدامتها، إلى مجموعتين رئيسيتين: 

ا�ستراتيجيات الت�سويق الاجتماعي - �سيتم تناولها ب�شكل مف�صل في الق�سم 10  ••
ا�ستراتيجيات الا�ستدامة المالية - - �سيتم تناولها ب�شكل مف�صل في الق�سم 11  ••
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10. استراتيجيات التسويق الاجتماعي  

يع��د الت�سو��يق الاجتماع��ي �أ�سا�س��ا جوهري��ا لمرحل��ة العم��ل عل��ى ا�س��تدامة المبادرة/المنظم��ة، ويرك��ز عل��ى بعد هام في �س��ياق العمل مع المجتمع 
لا يتنبه له الكثير من العاملين في مجال الم�شاركة المجتمعية وباقي مجالات عمل المجتمع المدني، وهو: معرفة كيفية تغيير �سلوك النا�س. 

معرف��ة �س��لوك النا�س�� ه��ي �أ�سا�س�� ه��ذا الق�س��م ال��ذي يتناول ماهي��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي، و�أهميت��ه لمبادرتك/م�ؤ�س�س��تك، ومراح��ل التخطي��ط 
والتنفيذ الخا�صة به. 

�سنحاول من خلال محاور هذا الق�سم تقديم وبناء �أفكار �أكثر �شمولًا، بحيث يمكن ا�ستخدامها في عملك اليومي.

10.1 مفاهيم ومبادئ التسويق الاجتماعي  

تعريف التسويق الاجتماعي

ما هو الت�سويق الاجتماعي بالتحديد؟ 
الت�سو��يق الاجتماع��ي: هو�� مجموع��ة الأن���شطة الت��ي تقو��م به��ا المبادرة/المنظم��ة، والأدوات الت��ي ت�س��تخدمها لتعري��ف الآخري��ن )الجمهو��ر 
الم�ستهدف( بها وب�أدوارها وم�ساهمتها و�أن�شطتها المختلفة، ودفعهم للإقبال على طلب خدماتها، والم�شاركة في �أن�شطتها، ودعمها من �أجل 

تحقي��ق �أهدافها.
كم��ا يمك��ن تعري��ف الت�سو��يق الاجتماع��ي ب�أن��ه “تطبي��ق تقني��ات الت�سو��يق التج��اري عل��ى الم���شكلات المجتمعي��ة”. �أي اتب��اع نف�س�� المب��ادئ 

الم�س��تخدمة في بيع الب�ضائع - مثل الملاب�س��، �أو البرامج التلفزيونية �أو البيتزا - لإقناع النا�س�� بتغيير �س��لوكهم.
ما الفرق بين التسويق الاجتماعي والتسويق التجاري؟

الفرق الجوهري في المستفيد المباشر: 

يح��اول الت�سو��يق التج��اري تغيري� �س��لوك النا�س�� ل�صال��ح الم�سو��ق/البائع، بينما يح��اول الت�سو��يق الاجتماع��ي تغيري� �س��لوك النا�س�� ل�صال��ح 
الم�س��تهلك �أو المجتم��ع ككل.

ماذا يشمل التسويق الاجتماعي؟

عند إجراء حملة تسويق اجتماعي، اعمل التالي:
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حدد ال�سلوك الذي تريد تغييره: على �سبيل المثال، زيادة الم�وشرة قبل الولادة بين الأمهات الحوامل.••

ح��دد جمهورك: �س��لوك م��ن تري��د تغييره؟ ق��د ترغ��ب في تغيري� �س��لوك ع��دة مجموع��ات مختلف��ة. في ه��ذه الحال��ة، ق��د ترغ��ب في ••
الت�أثري� عليه��م بط��رق مختلف��ة لتقريبه��م م��ن ال�س��لوك المطلوب، وغالب��ا م��ا يت��م ت�صني��ف ه��ذه المجموع��ات بتق�س��يمها ح�س��ب العم��ر �أو 

الجن�س�� �أو م�س��توى التعلي��م �أو المنطق��ة.

ح��دد العوائ��ق الت��ي تحو��ل دون التغيري�: م��ن خ�لال المقاب�لات �أو الا�س��تطلاعات �أو مجموع��ات التركي��ز �أو الأ�س��اليب الأخ��رى، ••
�س��تحتاج �إلى معرف��ة العوام��ل الت��ي تجع��ل �إج��راء ه��ذه التغيري�ات �صعب��ا �أو غري� ج��ذاب. 

     هل ت�شعر الن�ساء الحوامل بعدم الارتياح في عيادة المنطقة، �أم �أنهن ي�شعرن بالغباء عندما يتحدثن �إلى الطبيب؟ 

     هل العيادة بعيدة جدا، وي�صعب الو�وصل �إليها؟ 

      هل ت�شكل �أعمالهن عائقا، ولا تمنحهم الوقت اللازم للذهاب �إلى الطبيب؟

قلل من حواجز التغيير : وخطط لجعلها �أ�ضعف، واجعل التغيير �أكثر جاذبية من الو�ضع القائم. ••

     هل يمكن �أن تبقى العيادة مفتوحة ل�ساعات �أطول؟ 

     هل يمكن تدريب الأطباء والممر�ضات ب�شكل �أف�ضل على مناق�شة الم�شاكل مع الن�ساء؟ 

     قد يتم اتخاذ خطوة �أبعد، وتقدم م�ؤ�س�ستك حوافز لإجراء التغييرات )والحفاظ عليها(. 

     على �سبيل المثال: قد تتلقى الأمهات اللاتي ي�أتين �إلى العيادة بانتظام خلال فترة الحمل ق�سائم لأغذية �أطفال مجانية.

اختبر �أفكارك على عدد قليل من الأ�شخا�ص : ثم عدّل خطتك وفقًا لنتائجك.••

�أعلن عن فوائد التغيير : وعن جهودك لجعل التغيير �أ�سهل، بطريقة تجذب النا�س للا�ستفادة من جهودك. ••

     دع النا�س�� يعرفو��ن م��ا تفعل��ه لم�س��اعدتهم، فل��ن ي�س��تخدم النا�س�� �أف���ضل برنام��ج في الع��الم �إذا كانو��ا لا يعرفون��ه، ولم ي�س��معوا عن��ه 
من قبل. 
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       وبالطب��ع، يحت��اج النا�س�� �إلى فه��م فوائ��د تغيري� ال�س��لوك، فم��ن الم�ؤك��د �أن الم��ر�أة الحام��ل ق��د تفع��ل كل م��ا هو�� �أف���ضل لطفله��ا، لكنه��ا 
لا تع��رف �أنه��ا بحاج��ة �إلى حدي��د �إ���ضافي �أثن��اء الحمل، مثلا.  الأمر متروك لمنظمتك لإخبارها.

لماذا التسويق الاجتماعي مهم؟

ما الذي يجعل مفهوم الت�سويق الاجتماعي مهمًا ب�شكل خا�ص؟ 
ربم��ا كن��ت تقو��م بعمل��ك ب���شكل فع��ال للغاي��ة ل�س��نوات دون حت��ى �س��ماع ه��ذا الم�صطلح. ه��ذا في الواق��ع محتم��ل ج��دا، فقد ظه��ر ه��ذا الم�صطل��ح 

من��ذ حو��الي 25 عام��ا فق��ط.
ومع ذلك، هناك ثلاث مزايا رئي�سية تجعل الت�سويق الاجتماعي ي�ستحق اهتمامك:

ي�ساعدك في الو�وصل �إلى الجماهير الم�ستهدفة التي تريد الو�وصل �إليها.••

ي�ساعدك على تخ�صي�ص ر�سالتك لتلك الجماهير الم�ستهدفة.••

ي�ساعدك على �إحداث تغيير �أكبر و�أطول �أمداً في �سلوك تلك الجماهير.••

التسويق الاجتماعي هو نهج له الكثير من الفوائد، أهمها:

يجعلك الت�سويق الاجتماعي ت�ؤثر في جمهورك الم�ستهدف بطريقة �أكثر فاعلية، وي�ساعدك في الو�وصل �إليهم ب�سهولة.

�إنه��ا تعم��ل - �إذا كان الت�سو��يق الإبداع��ي ال���شامل ق��د �س��اعد العدي��د م��ن ال���شركات في جن��ي ملايني� ال��دولارات، ف�لا يوج��د �س��بب لل���شك في 
نج��اح حم�لات الت�سو��يق الاجتماع��ي - الت��ي تت��م �إدارته��ا ب���شكل جي��د – وقدرتها على تغيير �س��لوك النا�س��. 

من الم�ؤكد �أن الفائدة من تمتع المواطنين ب�صحة جيدة وبيئة نظيفة �أكثر و�وضحا و�أهمية من الفائدة المحققة من �شراء حذاء جديد.  
في الحد الأدنى؟ يعتبر الت�سويق الاجتماعي فكرة جيدةل أنه  يعمل على تحقيق م�ستوى �أف�ضل حينما يتعلق الأمر بتعظيم �أثر مبادرتك. 
لمعرفة المزيد حول كيفية الح�وصل على الدعم المالي با�ستخدام الت�سويق )انظر: ا�ستراتيجيات الا�ستدامة المالية - كيف تقوم بت�سويق 

مبادرتك – للح�وصل على الدعم المالي؟(
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مبادئ التسويق الاجتماعي وأهدافه

يطبق الت�سو��يق الاجتماعي تقريبا نف�س�� المبادئ والتقنيات والأدوات التقليدية الخا�صة بالت�سو��يق التجاري، غير �أنه يركز على الم���شكلات 
المجتمعي��ة )مث��ل عمال��ة الأطف��ال، التلو��ث البيئ��ي، وتغري� المن��اخ.... �إلخ(. والهدف من الت�سو��يق الاجتماعي هو تغيير وعي و�س��لوك الجماهير 

الم�ستهدفة نحو الأف�ضل.
تهدف حملات التسويق الاجتماعي بشكل عام إلى: 

تبني �سلوك جديد )مثل تناول الأطعمة ال�صحية والمنتجات الع�وضية(.••

�إيقاف/الحد من ال�سلوك غير المرغوب فيه )على �سبيل المثال، رمي المخلفات ب�شكل ع�وشائي(.••

تعديل ال�سلوك الحالي )على �سبيل المثال، تقليل ا�ستهلاك المياه في زراعة القات(.••

التخلي عن عادة غير �صحية �أو �سلوك �ضار )مثل التدخين(.••

الا�س��تمرار في �أو الحف��اظ عل��ى ال�س��لوك ال��ذي يعتق��د �أن��ه مفي��د �إذا تم القي��ام ب��ه ب���شكل روتين��ي )عل��ى �س��بيل المث��ال، ممار�س��ة ••
الريا���ضة، �أو الفح���ص المبك��ر ل�س��رطان الث��دي(.

ا�ستبدال �سلوك غير مرغوب فيه ب�سلوك مرغوب فيه )مثل خلق فر�ص عمل بدلًا من الاعتماد على الم�ساعدات(.••

كتخصص: يسعى التسويق الاجتماعي إلى:

التركيز ب�شكل �أكبر على ت�شجيع ومكاف�أة ال�سلوكيات الجيدة بدلًا من معاقبة الأفعال ال�سيئة.••

تح�سين ظروف الأفراد ب�شكل مبا�شر، وتح�سين رفاهية المجتمع ككل. ••

فح���ص �س��لوكيات الجماهري� الم�س��تهدفة بطريق��ة علمي��ة منهجي��ة، وتحدي��د العوائ��ق والفوائ��د الت��ي تحو��ل دون تغيري� ال�س��لوك، ••
وتطوي��ر وتنفي��ذ ا�سرت�اتيجيات منا�س��بة لمواجه��ة ه��ذه العوائ��ق، وت�س��هيل الح�و��صل عل��ى تل��ك الفوائ��د.
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 مع و�ضع هذا الفهم للت�سويق الاجتماعي في الاعتبار، دعنا ننتقل الآن �إلى النقطة المحورية لحملة فعالة: 
�سيكون للنا�س �أفكار ومعتقدات مختلفة في �أوقات مختلفة. 

عل��ى �س��بيل المث��ال، ق��د لا يعتق��د البع�ض�� م��ن المدخنني� �أن التدخني� �س��يء للغاي��ة بالن�س��بة لهم. والبع�ض الآخر قد ي��درك المخاطر ولكنه لا يهتم، 
وقد لا يرغب البع�ض الآخر في بذل الجهد للإقلاع عن التدخين. 

تنظ��ر حمل��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي �إلى كل ه��ذه المعتق��دات )والإج��راءات المرتبط��ة به��ا( كج��زء م��ن �سل�س��لة مت�صل��ة، وتح��اول نق��ل الأ���شخا�ص 
�إلى الخطو��ة التالية.

الفكرة هي:

�إن هذه التغييرات لن تحدث بين ع�شية و�ضحاها. 
ل��ن ينتق��ل معظ��م النا�س�� م��ن الاعتق��اد ب���أن التدخني� “رائ��ع” �إلى الإق�لاع عن��ه ب���شكل فوري. ب��دلًا م��ن ذل��ك، ق��د تدفعه��م حمل��ة الت�سو��يق 
الاجتماع��ي كخطو��ة �أولى �إلى التفكري� في �أن التدخني� لي�س�� �أف���ضل ���شيء يفعلون��ه، وبع��د �أن يكو��ن ل��دى ه��ذه الفك��رة الوق��ت ال��كافي للتغلغ��ل 
في ر�ؤو�س��هم، �سي�س��اعدهم ج��زء �آخر/خطو��ة تالي��ة م��ن الحمل��ة عل��ى الإق�لاع ع��ن التدخين، و�آخر جزء من الحملة �سي�س��اعدهم على ممار�س��ة 

حي��اة خالي��ة م��ن التدخين.
كيف يتم ت�شكيل هذه المعتقدات واتخاذ القرارات؟ 

يجب �أن تحدث الأن�شطة التالية:

خلق الوعي وجذب الاهتمام.••

تغيير المواقف والظروف.••

تحفيز النا�س على الرغبة في تغيير �سلوكهم.••

تمكين النا�س من العمل.••

المحافظة على التغيير.••



176

المزيج التسويقي وعناصره الأربعة 

دعنا هنا نناق�ش الت�سويق الاجتماعي ب�شكل �أو�سع. 
م��ن المه��م �أن يكو��ن لدي��ك فه��م لمب��ادئ الت�سو��يق التج��اري، لأن ه��ذا هو�� م��ا يقو��م علي��ه 
الت�سو��يق الاجتماعي. كمبادرين عاملين في خدمة المجتمع، �أو �أع�ضاء في منظمات 
غير ربحية، قد تبدو الفكرة غريبة بع�ض ال�شيء، لأننا تعودنا على العمل وفق عقلية 

مختلفة تماما. 
ق��د ت�س��تح�ضر م�صطلح��ات مث��ل “ت�سو��يق” �و��صراً لطم��ع ال���شركات الكرب�ى الت��ي 

لا تفكر �أبدا في م�س��اعدتنا بل في م�صالحها.
وم��ع ذل��ك، ق��د لا ينفت��ح المجتم��ع عل��ى �أف��كارك وبرامج��ك فو��را، وق��د تج��د نف�س��ك 

م�ضط��را لإقناعه��م ب�أف��كارك. 
هذا ما يتفوق فيه الت�سويق الاجتماعي. 

ق��د تكو��ن الفك��رة جدي��دة بالن�س��بة ل��ك، �أو تمث��ل تغيري�ا كام�لا لكيفي��ة �إدراكك للأ���شياء. ومع ذل��ك، قد ينتهي هذا التغيري� �إلى �أن يكون ب�أهمية 
الهواء الذي تحتاجه م�ؤ�س�ستك لت�صبح �أكثر فاعلية في تغيير ال�سلوك.

هل ذلك منطقي بالنسبة لك؟  دعنا ننتقل إلى بعض المبادئ الأساسية للتسويق.

يمكن تلخي�ص جوهر كل ت�سويق فيما ي�سمى بعنا�صر المزيج الت�سويقي الأربعة وهي:
 )المنتج، ال�سعر، المكان، والترويج(. 

دعونا نلقي نظرة إلى كل عنصر منها على حدة.

المنت��ج: هو�� م��ا تقو��م بت�سو��يقه، �سو��اء كان �س��لعة �أو فكرة. بالن�س��بة للت�سو��يق الاجتماع��ي، ف���إن “المنت��ج” هو�� �س��لوك معني� تحاول ••
تغييره. قد يكون �إنهاء �إ�ساءة معاملة الأطفال و�إهمالهم، �أو منع النا�س من الت�ساهل بقواعد المرور، �أو �إقناعهم بعدم �إلقاء القمامة 
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على الأر�ض - �أو �أي �سلوك �آخر يريد �أع�ضاء مجتمعك تعديله.
ال�س��عر: كم �س��يكلف ال���شخ�ص �أن يتوقف عن/يتبع �س��لوكا معينا؟ في الت�سو��يق الاجتماعي، ال�س��عر لي�س�� مجرد م�س�ألة دولارات ••

وريالات، فقد تكون �أي�ضا م�س�ألة وقت )على �سبيل المثال، كم من الوقت �س�أ�ستغرق للعثور على �سلة مهملات؟(، �أو مقدار الجهد 
الذي �سي�ستغرقه تغيير ال�سلوك. 

ق��د يكو��ن المدخ��ن م��دى الحي��اة هو�� �أول ���شخ�ص يعرت�ف ب���أن التدخني� ع��ادة باهظ��ة الثم��ن، لكن��ه ق��د يقو��ل �إن التكالي��ف - م��ن حيث 
الجهد، �أو زيادة الوزن المحتملة، �أو ان�س��حاب النيكوتين - مرتفعة للغاية. هو فقط لا ي�س��تطيع الإقلاع عن التدخين.

الم��كان - م��ا م��دى �صعوب��ة تغيري� ال�س��لوك؟ ما العوائ��ق الت��ي تمنع��ه؟ �إذا كنت تبيع ب�ضاعة مميزة )مثلا ملاب�س�� قطنية(، ف�أنت تريد ••
توفيرها بالمتاجر في جميع �أنحاء البلاد، ولي�س فقط في متجر واحد في �أحد �أحياء العا�صمة، فلن يتمكن الأ�شخا�ص في مدينة 

�أخرى من الح�وصل عليها، حتى لو �أرادوا ذلك.
تعم��ل جهو��د الت�سو��يق الاجتماع��ي عل��ى ت�س��هيل تغيري� ال�س��لوك م��ن خ�لال الت�أك��د م��ن �أن الدع��م ال���ضروري لي�س�� متاح��ا فح�س��ب، ب��ل ي�س��هل 
لأغلب الأ�شخا�ص الممكنين الو�وصل �إليه ب�سهولة. كلما قلت حاجة النا�س �إلى بذل مجهود �أكبر لإحداث تغيير، زادت احتمالية قيامهم به.

التروي��ج: العن���صر الأخري� م��ن “العنا���صر الأربع��ة”، والأكثر ارتباطا بالت�سو��يق الاجتماعي، وهو الإعلان الذي تقوم به، �سو��اء ••
كان ذل��ك في الإعلان��ات التلفزيوني��ة �أو الر�س��ائل الموجه��ة عل��ى من���صات التوا���صل الاجتماع��ي �أو عبر ال�صحف والإذاعات المحلية.

تذكر �أن الإعلان وحده لي� ست�سويقا اجتماعيا، بل هو الخطوة الأخيرة منه.

أهمية تعزيز الوعي بالاتصال وصناعة رسائل فعالة

التوا���صل هو�� حق��ا جوه��ر �أي حمل��ة ت�سو��يقية اجتماعية. يج��ب �أن ينق��ل ات�صال��ك فكرت��ك 
ور�سالتك بو�وضح، و�أن ي�صل �إلى الأ�شخا�ص الم�ستهدفين بو�سائل منا�سبة لهم، و�أن يتمتع 
بالو�وضح. �إذا لم يفهم النا�س ر�سالتك �أو لم يتعر�وضا لها �أو لم ينتبهوا لها، فلن ي�ستجيبوا 

لتغيير �س��لوكهم.
لذلك، عليك الانتباه �إلى �أربعة جوانب للر�سالة للت�أكد من �أنها �ستكون فعالة:
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القنو��ات الت��ي يت��م الات���صال م��ن خلالها: يج��ب ت�س��ليم الر�س��الة بلغ��ة يفهمه��ا الجمهو��ر الم�س��تهدف، ويج��ب �أن تر�س��ل عرب� قنو��ات ••
يتعام��ل معه��ا الجمهور الم�س��تهدف.

ت�صمي��م الر�سالة: ���شكل وم�ضمو��ن الات���صال و�أ�وصات��ه وقراءت��ه �سو��ف يفع��ل الكثري� لتحدي��د م��ا �إذا كان الجمهو��ر الم�س��تهدف ••
�س��يلاحظه وينتب��ه �إليه.

ا�س��تخدام واختي��ار المتحدثني� الر�س��ميين: يمكن �أن ي�س��اهم اختي��ار متح��دث ر�س��مي موثو��ق ب��ه - ���شخ�ص يحترم��ه الجمهو��ر ••
الم�س��تهدف وي�ؤم��ن ب��ه - ب���شكل كبري� في فعالي��ة ر�س��التك. 

بالمقاب��ل، يمك��ن �أن ي�ضم��ن اختي��ار المتح��دث الخط���أ - �أي ���شخ�ص لي�س�� ل��دى الجمهو��ر الم�س��تهدف �أي �س��بب للانتب��اه �إلي��ه، �أو ممن 
يعتبرونه معاديا ب�شكل ن�شط - �أن ات�صالك �سيف�شل.

ا�س��تخدام المو�وضع��ات والقي��م الم�ألوفة: يمك��ن �أن ي�س��اعد ا�س��تخدام موق��ف �أو فك��رة م�ألوف��ة �أو منا���شدة قي��م الجمهو��ر الم�س��تهدف ••
في تمهي��د الطري��ق لمفهو��م جدي��د �أو اقرت�اح لتغيير �س��لوك لم يفكروا فيه.

لتجاوز الحواجز الأكثر �شيوعا �أمام التوا�صل الت�سويقي الاجتماعي، يجب مراعاة الجوانب الأربعة التالية للر�سالة:

الجه��ل:  في كثري� م��ن الأحي��ان، لا يع��رف �أف��راد المجتم��ع الم�س��تهدف �سو��ى القلي��ل �أو ق��د لا يعرفو��ن ���شيئا ع��ن ه��ذه الم���شكلة، ••
وبالت��الي لا ي��رون �أنه��ا ذات �صل��ة.

الغفل��ة الانتقائية: م���شكلتك لي�س��ت �سو��ى واح��دة م��ن �آلاف الر�س��ائل الت��ي يتلقاه��ا الجمهو��ر الم�س��تهدف كل يو��م. �إذا لم يك��ن لدي��ك ••
“خطاف” لجذبهم �إليها، ف�س��يتم حذفها.

التعر�ض�� الانتقائي: يتجن��ب النا�س�� الر�س��ائل الت��ي ي��رون �أنه��ا مخ�ص���صة لمجموع��ات �أخ��رى غري� مجموعته��م، �أو الت��ي يجدونه��ا ••
مخيف��ة �أو مزعج��ة.

القي��م والمب��ادئ: �إذا كان��ت ر�س��التك تتعار�ض�� م��ع القي��م الديني��ة �أو الأخلاقي��ة �أو الثقافي��ة للجمهو��ر الم�س��تهدف، ف�سو��ف ي��رون �أنه��ا ••
معادية وخاطئة ما لم تتمكن من �إقناعهم ب�أن مبد�أ �آخر له الأ�س��بقية في هذه الحالة.
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يقرت�ح » �آلان �أندر�سو��ن Alan Andreasen “ �أح��د خرب�اء الت�سو��يق الاجتماع��ي، ثم��اني خطو��ات للتوا���صل الت�سو��يقي الاجتماع��ي 
الفعال:

�ضع �أهدافا مرتبطة بالنتائج وقابلة للقيا�س لا�ستراتيجية الات�صال الخا�صة بك.••

طور الر�سائل التي تنبثق من ال�سكان الم�ستهدفين، مع الاعتراف بالمناف�سة.••

حدد القنوات المنا�سبة.••

طور ات�صالات مختلفة ح�سب كل قطاع من قطاعات ال�سوق المختلفة.••

اختبر كل ر�سالة.••

ادمج برنامج الات�صالات داخليا )ت�أكد من �أن جميع ات�صالاتك تقول نف�س ال�شيء(.••

ادمج برنامج الات�صالات الخا�ص بك مع كل �شيء في المزيج الت�سويقي.••

قيم النتائج ح�سب المعايير الأ�صلية الخا�صة بك.••
لا تن�سَ: قم ب�إجراء التعديلات بناءً على تقييمك، ثم تابع العملية مرة �أخرى، طالما ا�ستمرت حملتك.
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10.2 تصميم حملات التسويق الاجتماعي 

ما الذي يتعين عليك معرفته قبل ت�صميم حملة الت�سويق الاجتماعي 

قبل �أن تبد�أ بت�صميم حملة ت�سويق اجتماعية، لا بد من فهم �شروط ومتطلبات تنفيذ حملات الت�سويق 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 

 ق��د لا يكو��ن بع�ض�� الأ���شخا�ص المهمني� الذي��ن يج��ب الا�س��تماع �إليه��م ه��م �أولئ��ك الذي��ن يُطل��ب 
منه��م فع�لاً �إج��راء تغيري�ات، ولك��ن �أولئ��ك الذي��ن ي�ؤث��رون عليه��م - �أف��راد الأ�س��رة، والأق��ران، 
والمهنيو��ن، وم��ا �إلى ذل��ك. بمج��رد �أن تع��رف الأ���شخا�ص الذي��ن تهت��م ب�آرائهم، �أنت بحاجة �إلى 

الات���صال بهم.
وبالتالي ف�إنه من المهم في حملة الت�سو��يق الاجتماعي تق�س��يم ال�سو��ق )الجمهور الم�س��تهدف( 

�إلى مجموعات متجان�سة )�شرائح(، كل مجموعة منها قد ت�ستجيب لأ�سلوب مختلف. 
�س��ي�ؤدي �إن���شاء �أ�س��لوب منا�س��ب للتوا�صل مع كل ���شريحة من جمهورك �إلى زيادة احتمالية 

و�وصل ر�سالتك ومتابعتها. 

المسوقون التجاريون يستخدمون أربع مجموعات قياسية من الخصائص لتقسيم السوق: 

الخ�صائ�ص الديموغرافية: )الإح�صاءات الحيوية - الجن�س، والعمر، والدخل، والتعليم، وما �إلى ذلك(. 
التوزيع الجغرافي: )حيث يعي�ش النا�س(. 

العوامل النف�سية: )المعتقدات، والقيم، والأذواق، والآراء(.
�سلوك الفئات الم�ستهدفة: توجهات الأفراد والعوامل الم�ؤثرة على طريقة ا�ستجابتهم. 

يتم اختيار وتحديد الشرائح التي سيتم استهدافها وفق أربعة معايير:   

قابلية القيا�س: ما �إذا كان ب�إمكانك تحديد �أن ال�شريحة كبيرة ومهمة بما يكفي لم�شكلتك لتكون جديرة بالمتابعة.••

�إمكانية الو�وصل: ما �إذا كان ب�إمكانك الو�وصل �إلى �شريحة معينة بر�سالتك و�أي �شيء �آخر �ضروري لتحقيق هدفك.••

الأهمية: ما �إذا كان حجم القطاع �أو ال�شريحة الم�ستهدفة كبيرا ومهما بما يكفي لا�ستهداف الق�ضية.••

القابلية للتنفيذ: ما �إذا كانت ال�شريحة مميزة بدرجة كافية حتى تكون قابلة للا�ستهداف، بحيث يمكن ت�صميم الر�سالة واختيار ••
الأدوات والأ�ساليب المنا�سبة لها خ�صي�صا.
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بع��د تحدي��د القطاعات/ال���شرائح الت��ي ت�س��تحق الا�س��تهداف، يمكن��ك اختي��ار �أ�س��لوب ت�سو��يقي غري� متماي��ز �أو متماي��ز �أو مرك��ز، لتحقي��ق 
�أق���صى ا�س��تفادة م��ن مو��اردك المتاح��ة بم��ا ي�ضم��ن الو�و��صل �إلى �أكرب� ق��در ممك��ن م��ن الجمهو��ر الم�س��تهدف. ل��ذا ف�إن التق�س��يم الدقيق ل�سو��قك 

�س��ي�ؤدي �إلى زي��ادة فر���ص نج��اح حمل��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي الخا���صة ب��ك.

متى يجب عليك أن تدير حملة تسويق اجتماعية؟

�إذن: ما هو الوقت المنا�سب لتنفيذ حملة ت�سويق اجتماعية؟
�سيعتمد ذلك قليلًا على برنامجك �أو منظمتك بالطبع، ولكن ب�شكل عام، �ستقوم بذلك:

عندما تحاول تغيير �سلوك عدد كبير من النا�س.••
عندما تحاول تغيير ال�سلوك على مدى فترة طويلة من الزمن.••
عندما تتوفر لديك الموارد اللازمة لإدارة جهد �شامل.••

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  



183



184

10.3 إدارة حملة التسويق الاجتماعي 

تتكون �إدارة حملة الت�سويق الاجتماعي من �أربعة �أجزاء رئي�سية، يمكن تق�سيم كل منها على حدة:

فهم وتحديد: الم�شكلة، �أهدافك، جمهورك الم�ستهدف، ووجهات نظرهم حول الم�شكلة.••

اختي��ار الا�سرت�اتيجيات: الع���صف الذهن��ي للا�سرت�اتيجيات الممكن��ة، واختي��ار تل��ك الأكرث� ملاءم��ة، وت�صمي��م الر�س��ائل، واختب��ار ••
�أفكارك م�سبقا.

تنفيذ وتقييم عملك.••

ا�ستمر ب�شكل دائم. ••

تحديد نطاق تركيز الحملة 

 )الم�شكلة، �أهدافك، جمهورك الم�ستهدف، ووجهات نظرهم حول الم�شكلة( 

تعريف وفهم المشكلة 

ابد�أ بتعريف الم�شكلة. هذه هي الخطوة الأولى في حملة الت�سويق الاجتماعي الخا�صة بك.  
ق��د تكو��ن الم���شكلة معروف��ة لدي��ك بالفع��ل، وله��ذا فك��رت في مث��ل ه��ذه الحمل��ة لتب��د�أ به��ا، �سو��اء كان الأمر يتعل��ق بجوع الأطف��ال �أو الانتهاكات 

البيئية، ف�أنت تعرف ما الذي و�ضعته لحلها، لكن معرفتك بها لا تعني فهمك الوا�ضح وال�شامل لها، وهذا عامل جوهري لنجاح حملتك.

توضيح المشكلة

المجموع��ة.  �أع���ضاء  جمي��ع  قب��ل  م��ن  الطريق��ة  بنف�س��  ومفهوم��ة  وا�ضح��ة،  الم���شكلة  تكو��ن  �أن   يج��ب 
�إذا لم تك��ن ق��د ت�أك��دت م��ن ذل��ك، فه��ذا هو�� الوق��ت المنا�س��ب لإنجازه، ليب��د�أ الجمي��ع بالعم��ل م��ن نف�س�� الم��كان، مع �ضمان تجنب �سو��ء الفهم في 

الم�ستقبل. 
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عن��د تحدي��د الم���شكلة ت�أك��د م��ن القي��ام بذل��ك عل��ى نط��اق وا�س��ع، دون اقرت�اح حلو��ل ممكنة. عل��ى �س��بيل المث��ال، ق��د يت��م تعري��ف م���شكلتك عل��ى 
�أنه��ا “ت�س��رب ع��دد كبري� ج��دا م��ن الط�لاب م��ن المدر�س��ة في مجتمعن��ا”، ب��دلًا م��ن “نحت��اج �إلى تح�سني� تدري��ب المعلمني� حت��ى يظ��ل الط�لاب 

في المدر�سة.”  
من خلال التحديد الوا�ضح للم�شكلة، تظل مفتوحة لمزيد من الحلول، مما يح�سن فر�ص حلها. 

حدد أهدافك.

 كلم��ا ح��ددت م��ا تري��د فعل��ه ومت��ى وكي��ف �س��تفعله ب���شكل �أكرث� و�وضح��ا، �س��تكون �أف���ضل تجهي��زا لمواجه��ة الم���شكلة. من الم�ؤك��د �أن �إنه��اء 
الت�س��رب م��ن التعلي��م ه��دف نبي��ل، لكنه��ا ني��ة �س��تواجه �صعوب��ة في تحقيقه��ا بالكام��ل. �إن �صياغ��ة �أه��داف عام��ة �أو �أه��داف فرعي��ة ب���شكل قاب��ل 
للقيا�س�� )عل��ى �س��بيل المث��ال، �س��نخف�ض الت�س��رب م��ن التعلي��م بن�س��بة 40٪ في ال�س��نوات الأرب��ع القادم��ة( يو���ضح تفا�صيل ال�و��صرة الكبيرة، 

ويرف��ع ال��روح المعنوي��ة لمجموعت��ك، م��ن خ�لال �إتاح��ة الفر���صة للاحتف��ال، والق��درة عل��ى معرف��ة حج��م التغيير ال��ذي �صنعته.
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 يكون(
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حدد جمهورك:

ق��د ترغ��ب في ا�س��تهداف مجموع��ات مختلف��ة م��ن النا�س�� بط��رق مختلفة. عل��ى �س��بيل المث��ال، �إذا كن��ت تح��اول زي��ادة تح�ني�ص الأطف��ال دون 
الثاني��ة م��ن العم��ر، فم��ن المحتم��ل �أن تح��اول الو�و��صل �إلى الأمه��ات ال���شابات، و�أع���ضاء مجتم��ع النازحني� في مدينت��ك، والأخ�صائيني� 

الاجتماعيني� الذي��ن يعملو��ن م��ع الوالدي��ن )عل��ى �س��بيل المث��ال لا الح���صر( عرب� ا�س��تهداف مجموع��ات قليل��ة، ولك��ن بط��رق مختلف��ة. 

ي�سمح تق�سيم جمهورك �إلى مجموعات فرعية/�شرائح با�ستهدافها ب�شكل منف�صل وفق تجزئة ال�سوق.
كيف يمكنك أن تفعل ذلك؟ 

عادة ما يتم تق�سيم ال�سوق عبر �إن�شاء مجموعات فرعية وفقا للخ�صائ�ص التالية:

الفئة العمرية )ال�سن(••

النوع الاجتماعي )ذكور – اناث(••

الحالة الاقت�صادية )الم�ستوى المعي�شي(  ••

ال�سلوكيات ال�سابقة ••

القدر ة على الو�وصل �إلى 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 المجموعات الفرعية المحتملة؟  ••

هل توجد معدلات �أعلى للم�شكلة بين �أي مجموعة فرعية؟••

هل بع�ض المجموعات الفرعية �أكثر قدرة على معالجة م�شاكلها؟••

هل بع�ض المجموعات الفرعية �أكثر ا�ستعدادا لمعالجة الم�شكلة؟••

هل ت�ستطيع المنظمة/ المبادرة تحمل تكاليف معالجة كل مجموعة فرعية جديدة، كقطعة �سوق منف�صلة؟••

هل المجموعات الفرعية ت�ستجيب ب�شكل مختلف لأ�ساليب الت�سويق؟••

هل تختلف المجموعات في مقدار الموارد المتاحة لها؟••

هل تختلف الحواجز التي يواجهونها فيما يتعلق بالتغيير؟ ••
قد تختلف الإجابات عن هذه الأ�س��ئلة وفقا للم���شكلة �أو الق�ضية التي تتناولها والموارد المتوفرة لديك والمجتمع الذي تعي�ش�� فيه. ومع 

ذلك، �سي�ساعد عر�ض الإجابات �أمامك، على اتخاذ خيارات م�ستنيرة عند اختيار المجموعات الفرعية الم�ستهدفة.

افهم جمهورك: 

بمج��رد تحدي��د المجموع��ات الت��ي �ست�س��تهدفها كج��زء م��ن حمل��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي الخا���صة ب��ك، �سرت�غب في معرف��ة �أكرب� ق��در ممك��ن م��ن 
المعلوم��ات عنه��ا ب���شكل ع��ام، وع��ن وجه��ات نظ��ر كل منها للم���شكلة �أو الق�ضي��ة التي تعمل عليها

�ستبد�أ �أولا في البحث عن معلومات عامة حول الأ�شخا�ص في مجموعتك الم�ستهدفة: 
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�أين تعي�ش؟ 
كم معدل دخل �أفرادها؟ 

ما مقدار التعليم الذي ح�صلوا عليه؟ 
العدي��د م��ن ه��ذه البيان��ات مفتوح��ة للجمهو��ر، ويمك��ن الح�و��صل عليه��ا م��ن مكت��ب الإح�صاء �أو �س��جلات الم�ست���شفيات �أو ال�س��جلات المدر�س��ية 

�أو المكتب��ة العام��ة �أو �أي مكان �آخر.
بعد ذلك، �ستقوم بمعرفة ما يفكر فيه الم�ستهلكون ب��شأن الم�شكلة: 

كيف ي�شعرون بها؟ 
ما العوائق التي تحول دون حلها؟ 

ماذا يريدون )ما الذي �سيقنعهم بتغيير �سلوكهم(؟ 
هذه المعرفة �ضرورية لإعداد حملة فعالة.

كم�سو��ق اجتماع��ي، �ست�س��تفيد م��ن معرف��ة م��كان �أع���ضاء المجموع��ات الم�س��تهدفة في ه��ذه ال�سل�س��لة الم�س��تمرة، وكي��ف يمكن��ك دفعه��م �إلى 
الخطو��ة التالي��ة. 

على �سبيل المثال في حملة للحد من انت�شار ظاهرة العنف، يناق�ش الم�سوقون الم�شكلة مع �أع�ضاء مجموعاتهم الم�ستهدفة، ويجدون ب�أن العديد 
من الأ�شخا�ص الم�ستهدفين لديهم معتقدات ومواقف مختلفة حول ظاهرة العنف. فبع�ض النا�س قد يكونوا غير مدركين ماهية العنف و�وصره 
 و�أ�شكاله ب�شكل وا�ضح، ولا يعرفون كل الطرق التي يمكن �أن ت�ساهم في تف�شي العنف، وبالتالي من المهم نقلهم �إلى مرحلة “المعرفة بالم�شكلة”. 

قد يعتقد البع�ض �أنها لي�س��ت م���شكلة حقيقية بالن�س��بة لهم ك�أفراد، �أو �أن “العنف غير موجود في المنطقة”. في الواقع ه�ؤلاء الأ���شخا�ص 
م�س��تعدون لتلق��ي ر�س��ائل حو��ل �أهمي��ة الم���شكلة، ولك��ن لا ي��زال هن��اك �آخ��رون غيره��م لا ي�ؤمنو��ن ب�أهمي��ة الم���شكلة �أو ربم��ا اتخ��ذوا �إج��راءات 
منا�سبة لحماية �أنف�سهم، لكنهم لا يفعلون ما يلزم للحد من مخاطر العنف على الآخرين، �أو �أنهم يواجهون �صعوبة في بذل جهود لإحداث 

تغيري� �إيجاب��ي �أو الحف��اظ عل��ى هذا التغيير.
�س��تقوم هن��ا بمعرف��ة م��ا ال��ذي يمن��ع ه���ؤلاء الأ���شخا�ص م��ن ا�س��تخدام برنامج حملتك. �إذا كنت لا تفهم المعوق��ات وتكاليف الحل الذي تقترحه 

بالن�سبة لجمهورك الم�ستهدف، فمن المحتمل �أن عملك لن ينجح.
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ق��د تتوق��ف لوهل��ة للتفكري� بم��ا هو�� موجو��د »لدين��ا برنام��ج لتعلي��م الكب��ار، وهو�� مج��اني! لا توج��د �أي تكاليف �أو عوائق �أم��ام الالتحاق به. لماذا 
لا يوجد لدينا المزيد من الأ�شخا�ص الذين يح�ضرون؟”. 

ولك��ن م��ن خ�لال التح��دث �إلى �أع���ضاء المجموع��ات الت��ي ا�س��تهدفتها، �س��تفهم العدي��د م��ن الأمو��ر والحقائ��ق الت��ي ق��د لا تكون م��دركا لها، فعلى 
�سبيل المثال قد تكت�شف النقاط التالية:   

 على الرغم من �أن الف�وصل الدرا�سية مجانية، �إلا �أنها بعيدة عن المكان الذي يعي�ش فيه العديد من الم�ستفيدين المحتملين. �سيحتاج ••
الكثير من النا�س �إلى قطع م�سافات طويلة في رحلة �شاقة ومكلفة للو�وصل �إلى مكان الح�وصل على الخدمة. وربما كان الطريق 

غير �آمن، فانعدام الأمن ي�شكل عائقا حقيقيا بالن�سبة للجمهور الم�ستفيد من بع�ض الم�شاريع والخدمات.

الدرو�س�� في الفرت�ة الم�س��ائية �أو خ�لال اللي��ل وه��ي الفرت�ة الوحي��دة الت��ي يتمك��ن فيه��ا الكثري� م��ن العاملني� خ�لال النه��ار م��ن ر�ؤي��ة ••
عائلاته��م.  حي��ث يكو��ن التخل��ي ع��ن ق���ضاء الوقت مع �أحبائه��م هو الثمن.

الكثري� م��ن الأميني� يخجلو��ن م��ن الاعرت�اف لأقربائه��م )�أو حت��ى لزملائه��م �أو المعلمني�( ب�أنه��م لا ي�س��تطيعون الق��راءة، ق��د ي���شكل ••
عائق��ا في ح�وصله��م عل��ى فر���ص التعلي��م خوف��ا م��ن و�صم��ة الع��ار �أو نعته��م بالأميني�.

بع��د الح�و��صل عل��ى ه��ذه المعلوم��ات م��ن الم�س��تخدمين المحتملني�، �س��تكون المجموع��ة جاه��زة لإج��راء التغيري�ات اللازم��ة لب��ث حي��اة جدي��دة في 
البرنامج. لكن، قد تحتاج �أي�ضا �إلى معرفة ما يريده النا�س�� ويمكن �أن يغريهم لتغيير �س��لوكهم. 

لا�ستخدام مثال تجاري، فكر في الحملة التي �أجرتها �شركة Pepsi منذ وقت لي�س ببعيد. قالوا: “ا�شرب البيب�سي، اح�صل على 
 الأ�شياء”. وبذلك، ا�ستفادوا من حب النا�س للح�وصل

 على تلك “الأ�شياء” مجانا. 
ربم��ا لا يمتل��ك برنامج��ك �أو م�ؤ�س�س��تك مو��ارد ���شركة بيب�س��ي كو��لا Pepsi-Cola Corporation. لك��ن يمكن��ك ا�س��تخدام ه��ذه 

المعلوم��ات عل��ى نط��اق �أ�صغ��ر، والح�و��صل على نتائ��ج �إيجابية للغاية. 
قد تكت�شف، على �سبيل المثال، �أن العديد من الن�ساء لا ي�ستخدمن مركز تدري�س العلوم والريا�ضيات، لأن كل من يعمل هناك من الذكور، 

وقد ي�شعرن �أن المعلمين متحيزون �ضد تجاه الن�ساء. ما تريده الن�ساء هو وجود معلمات هنا.
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�إذن كيف تح�صل على هذه المعلومات؟ 
هناك الكثير من الطرق المختلفة للقيام بذلك:

مراقب��ة الأف��راد وال�س��لوكيات الت��ي تهم��ك. مث�لا، �إذا كن��ت مهتم��ا بتدخني� المراهقني�، يمكن��ك الذه��اب �إلى المدر�س��ة الثانوي��ة المحلي��ة ••
�أو المرك��ز التج��اري، وم���شاهدة النا�س��، وتدوي��ن الملاحظ��ات حول ما يحدث.

�إجراء الا�س��تبيانات ال�س��لوكية. يمكن �إجراء الا�س��تطلاعات عبر الهاتف �أو مبا���شرة، لتعرف كثيرا مما يفعله النا�س�� ومتى ولماذا ••
يفعلونه.

�إج��راء مقاب�لات معمق��ة. يمك��ن �أن توف��ر ل��ك المقاب�لات الكثري� م��ن المعلوم��ات النوعي��ة التف�صيلي��ة الت��ي لا يمكن��ك الح�و��صل عليها من ••
�أ�س��ئلة الا�س��تبيان )المغلق��ة في الغال��ب(.

عق��د جل�س��ات النقا�ش�� المرك��زة . تمنح��ك مجموع��ات التركي��ز العدي��د م��ن المزاي��ا الت��ي تتمت��ع به��ا المقاب�لات، ويمك��ن لأع���ضاء مجموعت��ك الم�س��تهدفة ••
التحدث ب�صراحة عن الم���شكلة، و�إثراء �أفكار بع�ضهم البع�ض، و�إخبارك ب�أ���شياء ربما لم ت�س��معها قبل ذلك.

ا�س��تطلاع م�س��توى ر���ضى الجمهو��ر. �أخري�ا، �س��يكون ا�س��تطلاع الر���ضى مفي��دا، عندم��ا ي�س��تخدم الأ���شخا�ص برامج��ك بالفع��ل، ••
وتري��د �أن ت��رى كي��ف يمكنك تح�سني� عملك.

بمجرد �أن ت�سمع من مجموعاتك الم�ستهدفة، ف�أنت 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 )الأهداف( الذي حددته؟

اختيار الاستراتيجيات

الع�صف الذهني للا�ستراتيجيات الممكنة، واختيار تلك الأكثر ملاءمة، وت�صميم الر�سائل، والاختبار الم�سبق لأفكارك.
استراتيجيات العصف الذهني.

 الآن بع��د �أن عرف��ت م��ا يري��ده النا�س��، �أو م��ا ه��ي العوائ��ق المحتمل��ة، م��اذا يمكن��ك �أن تفعل؟ كي��ف يمكن��ك �أن تجع��ل م��ن الأ�س��هل �أو الأكرث� 
جاذبي��ة للنا�س�� الا�س��تفادة م��ن برنامج��ك؟  يمك��ن للعدي��د منك��م العم��ل مع��ا لخل��ق �أكرب� ق��در ممك��ن م��ن الأف��كار.

بعد ذلك:

 حدد مقدار الوقت وحجم/نوع الموارد التي �ستنفقها على كل مجموعة من مجموعاتك الفرعية. 
لكن معظم المجموعات لها وقت وموارد محدودة، وربما لن تتمكن من التركيز على كل مجموعة ب�شكل كامل كما تريد. 

إذن: �أي��ن م��ن المنطق��ي �أن ترك��ز مواردك؟ ه��ل تري��د التركي��ز عل��ى مجموع��ة �أو مجموعتني� فق��ط م��ن المجموعات التي حددته��ا )ربما المجموعة 
الأكرث� ت���ضرراً بالم���شكلة، �أو المجموع��ة الت��ي �س��يكون م��ن الأ�س��هل ل��ك م�س��اعدتها(؟ �أم �أن��ك ترغ��ب في توزي��ع عملك ب���شكل مت�س��اوٍ على جميع 

الفئات الم�ستهدفة التي حددتها؟

يمكن��ك �أي���ضا محاول��ة تحدي��د م��ا �إذا كان الب��دء بمجموع��ة معين��ة �س��ي�ؤدي عل��ى الأرج��ح �إلى “ت�أثري� الدومينو��”. �أي، �إذا كان ب�إمكان��ك 
�إقن��اع مجموع��ة م��ا بتغيري� �س��لوكها، فه��ل �س��ي�ؤدي ذل��ك �إلى �إقن��اع الآخري��ن بالمتابعة؟

عل��ى �س��بيل المث��ال: �إذا تمكن��ت م��ن �إقن��اع الط�لاب الأكرب� �س��نا في المدر�س��ة بالم���شاركة في �إع��ادة تدوي��ر عل��ب الكو��لا وال�صح��ف، فق��د يقو��م 
الط�لاب الأ�صغ��ر �س��نا بنف�س�� العم��ل، دون ب��ذل �أي جهو��د مح��ددة م��ن جانب��ك لإقناعه��م.



192

ه��ذه لي�س��ت �أ�س��ئلة ب�س��يطة، والإجاب��ات ل��ن تكو��ن وا�ضح��ة ب�س��هولة. لكن باتخ��اذك الق��رار الآن، �س��توفر عل��ى نف�س��ك المزيد م��ن العمل والجهد 
على المدى الطويل.

قرر:

هل تريد ا�ستخدام ا�ستراتيجيات مختلفة ل�شرائح مختلفة، �أم مجرد ا�ستخدام ر�سائل وو�سائط مختلفة؟ 
هل يمكن تعميم الأفكار التي �أنتجتها، على كل المجموعات، �أم �أن تلك المجموعات ذات تحديات واحتياجات مختلفة؟

عل��ى �س��بيل المث��ال: �إذا كن��ت تح��اول زي��ادة ع��دد الط�لاب الذي��ن ي�س��تخدمون العي��ادة المجاني��ة، فق��د يكف��ي الإع�لان ع��ن الفوائ��د لج��ذب الط�لاب 
الذين تقع مدر�ستهم في نف�س ال�شارع. 

�أما �إذا كنت ترغب في �إقناع طلاب المدر�سة الثانوية على الجانب الآخر من المدينة، ف�إن مهمتك �أكثر �صعوبة. 
قد تقرر فتح عيادة في الحرم الجامعي، وتقديم ق�سائم نقل مجانية لأولئك الذين ي�أتون �إلى العيادة، لإقناعهم بالا�ستفادة من خدماتها.

وم��ع ذل��ك، �إذا كان��ت مجموعت��ك تح��اول �إقن��اع الآب��اء بتطعي��م �أطفاله��م، فق��د يكو��ن لدي��ك نف�س�� الإ�سرت�اتيجية ل��كل ���شخ�ص ت�س��تهدفه، وه��ي 
�إظهار فوائد التح�صين ومزايا العيادة. 

لك��ن الر�س��الة �س��تُ�صاغ ب���شكل مختل��ف لأمه��ات ط�لاب المدار�س�� و�أع���ضاء المجتم��ع المهن��ي و�أع���ضاء مجتم��ع النازحني�، لأن كثري� منه��م لا 
يفهمو��ن لهجت��ك المحلية. وق��د يكو��ن الو�س��يط مختلف��ا �أي���ضا، بحي��ث ت�أخ��ذ الر�س��الة للمهنيني� ���شكل مق��ال تقن��ي في مجل��ة المدين��ة، وبالن�س��بة 
للمراهقين وال�شباب، قد يكون عر�ضا تقديميا في اجتماع للأمهات ال�شابات، وقد تعتمد على الكلام ال�شفهي بالن�سبة للمراهقين، في كثير 

م��ن الأحيان.
كم��ا ن��رى في مث��ال التح�ني�ص �أع�لاه، يمك��ن تعمي��م الا�سرت�اتيجيات للمجموع��ات المختلف��ة الت��ي نعم��ل معها. لك��ن ك��ن حذرا، وت�أك��د من �صحة 
ذلك بالن�س��بة لموقفك. والأهم من ذلك، تذكر المعلومات التي تلقيتها من �أع�ضاء تلك المجموعات - ف�إن ا�س��تخدامها �سي�س��اعد برنامجك على 

النجاح والا�ستمرار.
اختر استراتيجيات محددة ذات أهداف قابلة للقياس:

مع كل المعلومات التي جمعتها في الخطوات المذكورة �أعلاه، يجب �أن تظهر �أف�ضل الا�ستراتيجيات بالفعل.
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 عند اتخاذ القرار النهائي، ا�س�أل نف�سك عن الا�ستراتيجيات التي تفكر فيها، فقد تكون �أي من الخيارات التالية:

جعل تغيير ال�سلوك �أكثر جاذبية••

تقليل تكاليف تغيير ال�سلوك••

تح�سين قدرة العميل على تبني التغيير ال�سلوكي••

تقليل جاذبية ال�سلوكيات المناف�سة••

تصميم الرسائل المناسبة للمجموعات المختلفة:

الآن بعد �أن عرفت ما �ستفعله، كيف يمكنك ن�شر الر�سالة ب�شكل �أكثر فاعلية؟
�أولًا/ قم بتطوير الر�سائل بناءً على الا�ستراتيجيات التي حددتها �أعلاه )ماذا تريد �أن تقول ولمن؟ والأهم من ذلك، كيف �ستقولها؟(.

فكر في اللغة التي يتحدث بها جمهورك الم�ستهدف. 
ق��د تكو��ن الر�س��ائل الموجه��ة �إلى �أف��راد المجتم��ع بلهج��ة دارج��ة �أف���ضل في الت�أثري� عل��ى المواطنين من الخطاب بالف�صحى، وبث الر�س��ائل حول 

الأمي��ة في الراديو�� �أو التلفزيو��ن �أف���ضل م��ن ن���شرها في ال�صح��ف.
ولك��ن حت��ى بع��د ذل��ك، ف���إن الطريق��ة الت��ي تقو��ل به��ا الأ���شياء مهمة. غالب��ا م��ا يكو��ن لل���شباب لغ��ة خا���صة به��م، و�إذا كن��ت توج��ه ر�س��التك �إليه��م، 

يجب �أن توجها بلغتهم. 
تمي��ل بع�ض�� المجموع��ات �إلى توخ��ي الح��ذر م��ن �أي �س��لطة، ول��ن يتقبلو��ا “ر�أي الخرب�اء” بب�س��اطة، ولكن بالن�س��بة للمجموع��ات الأخ��رى، 

يكون هذا هو ال�شيء الوحيد الذي �سيتقبلونه. 
يجب �أن تكون قد اكت�شفت بالفعل ما هو مهم لجمهورك، وت�أكدت من ا�ستخدام هذا الفهم �أثناء ت�صميم الر�سائل.

قد ترغب �أي�ضا بالتفكير في ا�ستخدام ما يُعرف �أحيانا بـ “ت�صميم اللوحة”. �أي ت�صميم الر�سائل التي تتابع بع�ضها البع�ض. 
على �سبيل المثال: 
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ق��د تب��ث �إعلان��ات �أو تتح��دث ع��ن �أهمي��ة التمرين��ات البدني��ة ب���شكل ع��ام لب�ضع��ة �أ���شهر، وبع��د ذلك، عندما يتاح للفكرة وقتا �أطول لتتر�س��خ في 
عقول النا�س، يمكنك الترويج لف�وصل تمارين جديدة يتم تقديمها في مركز المجتمع. 

كم��ا �أن الإعلان��ات الت��ي تتح��دث ع��ن العواق��ب ال�س��لبية للتدخني�، يمك��ن �أن يتبعه��ا �إن���شاء ف�و��صل للإق�لاع ع��ن التدخني�، ث��م يليه��ا �إن���شاء 
مجموع��ة دع��م لأولئ��ك الذي��ن �أقلعو��ا ع��ن التدخني� فع�لا. 

ا�ستخدام هذه الطريقة و�سيلة فعالة لتحريك النا�س دون توقف “ا�ستمرارية الفهم” التي نوق�شت �سابقًا.
�إذا كانت لديك الموارد اللازمة لإن�شاء العديد من الر�سائل المختلفة ون�شرها، فافعل ذلك بدون تردد. 

التنو��ع هو�� مفت��اح البق��اء عل��ى قي��د الحي��اة في الع��الم البيولوج��ي، ونح��ن - كمنظمني� للمجتم��ع - م��ن الأف���ضل �أن نتعل��م در�س��ا م��ن علم��اء 
الطبيع��ة: كلم��ا تم �إر�س��ال ر�س��ائل �أكرث�، وتع��ددت ط��رق �إر�س��الها، كلم��ا زاد احتم��ال �أن ي�س��معها النا�س��، وي�س��تجيبون له��ا حقً��ا.

بعد ذلك، حدد قنوات الات�صال: 

هل التلفزيون هو �أف�ضل طريقة للو�وصل �إلى جمهورك الم�ستهدف؟ 

هل من المرجح �أن يهتم جمهورك �أكثر بمقالات المن�صات الالكترونية؟ �أم �أن مناق�شة الخبراء �ستكون �أف�ضل؟ 

���ضع في اعتب��ارك قيو��د الموازن��ة عن��د اتخ��اذ الق��رار ب����شأن الو�س��يلة الأكرث� فاعلي��ة لدي��ك، ولك��ن ك��ن مبدع��ا - هن��اك العدي��د م��ن الط��رق 
المجاني��ة �أو منخف���ضة التكلف��ة لن���شر ر�س��التك. يعود الأم��ر �إلى قو��ة الع���صف الذهن��ي لمجموعت��ك للعثو��ر عليه��ا.

�أخيًرا، اختبر �أفكارك ور�سائلك م�سبقا: 

في ه��ذه المرحل��ة، بع��د �أن خ�ص���صت الكثري� م��ن الوق��ت للعم��ل عل��ى ر�س��ائلك، و�أ�صبح��ت في عجل��ة م��ن �أم��رك لن���شرها، ف���إن الاختب��ار الم�س��بق 
لأفكارك مع عدد قليل من �أع�ضاء جمهورك الم�س��تهدف يعد خطوة مهمة للغاية. 
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ق��د تكو��ن ر�س��التك غري� فعال��ة لأ�س��باب لم تفك��ر به��ا، �أو ق��د تكو��ن مهين��ة لأع���ضاء جمهو��رك الم�س��تهدف دون �أن ت���شعر. الاختبار الم�س��بق 
للر�س��الة يجنب��ك الإح��راج علن��ا، ويع��زز �إمكاني��ة تحقيقه��ا لأهدافه��ا. 

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 
)3( 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 )5( فلاشات 
مسموعة 

+ توقيع عقد مع الإذاعة 
المحلية

)*( يتم ن�سخ الر�سائل التي يتم �صياغتها من الجدول ال�سابق قبل تحديد ا�ستراتيجية تنفيذ حملة الت�سويق. 
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تنفيذ وتقييم عملك

في ه��ذه المرحل��ة، انته��ى الكثري� م��ن العم��ل ال���شاق. ما علي��ك �سو��ى الخ��روج والقي��ام بم��ا خطط��ت ل��ه. �إذا كن��ت ق��د خطط��ت للتفا�صي��ل بعناي��ة، 
�س��تكون هذه المرحلة �أ�س��هل.

بعد تنفيذ الخطة، ما زلت لم تنته بعد. 
يعترب� الت�سو��يق الاجتماع��ي عملي��ة م�س��تمرة، والخطو��ة التالي��ة الت��ي علي��ك اتخاذه��ا ه��ي مراقب��ة عمل��ك والت�أك��د م��ن فعاليته. تم��ت تغطي��ة ه��ذا 

التقيي��م بتف�صي��ل كبري� في: تقيي��م البرام��ج والمب��ادرات المجتمعي��ة، ولك��ن �س��نعيد هن��ا بع�ض النق��اط البارزة مثل:

تحديد �أهدافك. تحدثنا عن �أهمية هذا في فقرة �سابقة من هذا الق�سم.••

�إن�شاء نظام تتبع. كيف �ستعرف متى تحرز تقدما نحو �أهدافك؟ اختر الإجراءات التي يجب اتباعها لتكت�شف ما �إذا كنت تحرز ••
تقدما باتجاه تحقيق �أهدافك، وما مقدار هذا التقدم.

ا�س��تمر في تعدي��ل عمل��ك بن��اءً عل��ى النتائ��ج. �إذا كان هن��اك خط���أ م��ا، فغالب��ا م��ا يكف��ي القي��ام بتغيري� ب�س��يط لت�صحيح��ه ب���شكل ••
كبري�. �إذا لم تك��ن مت�أك��دا مم��ا يج��ب علي��ك فعل��ه، فا�س���أل �أع���ضاء المجموع��ات الت��ي ا�س��تهدفتها عم��ا يفك��رون ب��ه.

�أخيرا: 
احتفل ب�إنجازاتك.

تذك��ر �أن التغيري� المجتمع��ي ي�س��تغرق وقت��ا طوي�لاً لتحقيق��ه، و�إذا كن��ت تدي��ر حمل��ة ت�سو��يق اجتماعي ناجحة، فلن تجن��ي ثمارها �إلا على المدى 
الطويل. 

لذلك عندما تحدث انت�صارات �صغيرة، اجعلها �سببا للاحتفال الكبير، وحافزا للا�ستمرار.

ا�ستمر ب�شكل دائم

�إذا كان��ت حمل��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي ته��دف �إلى تغيري� ال�س��لوك عل��ى الم��دى الطوي��ل في المجتم��ع، فل��ن تنته��ي �أبدا. ه��ذا �صحي��ح بالن�س��بة 
للمب��ادرات ال�صحي��ة المحلي��ة �أو �أي تدخ��ل �آخ��ر يه��دف �إلى تغيري� �س��لوك المجتم��ع: �إن��ه يعم��ل حق��ا فق��ط عندم��ا يتمك��ن النا�س�� م��ن ر�ؤيت��ه، 
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وعندما ي�س��تمرون في ر�ؤيت��ه، يوم��ا بع��د يو��م. 
للوقت المهدر ثمن مرتفع، ف�إذا �أدرت ظهرك لمدة �ساعة، قد تحتاج ل�شهر كامل لتعوي�ضها، وقد ينهار كل �شيء، �إذا حدث خط�أ كبير خلال 

تلك ال�س��اعة التي اخترت �أن ت�سرت�خي فيها. اليقظة الدائمة �س��ر �أي برنامج �أو مبادرة تغيير اجتماعي ناجح.
كيف ندعم التغيير ال�سلوكي ونحافظ عليه؟

هن��اك خطوت��ان لتدعي��م تغيري� ال�س��لوك: الأولى ه��ي اتخ��اذ الإج��راء ال��ذي ي���ؤدي �إلى تغيري� ال�س��لوك؛ والثانية ه��ي الحف��اظ عل��ى ه��ذا الإجراء، 
�أو التغيير الذي يحدثه بمرور الوقت. 

يجب �أن تت�ضمن حملة الت�سويق الاجتماعي ا�ستراتيجيات لم�ساعدة الأ�شخا�ص على �إجراء التغيير المطلوب والحفاظ عليه.
تندرج التغييرات عادة في واحدة من �أربع فئات:

التغيير لمرة واحدة••

تغييرات متكررة ولكن محدودة••

تغيير نمط الحياة الدائمة••

التغييرات الظرفية••
يتطلب كل نوع من التغيير نوعا مختلفا/�أنواعا مختلفة من الدعم.

كم��ا �أن التغيري� لي�س�� عملي��ة �س��هلة، فهن��اك الكثري� م��ن الحواج��ز الحقيقي��ة �أم��ام الب��دء بعملي��ة التغيري�، وهن��اك �أحيان��ا حواجز/�أف��كار متخيل��ة 
يمك��ن تجاوزها ب�س��هولة، ومنها:

العمل م�ستحيل لأن الظروف لن ت�سمح بذلك.••

الإجراء ال�ضروري معقد للغاية.••

العمل �صعب للغاية، وعلى النا�س القيام به بمفردهم.••



198

ي�ستغرق العمل الكثير من الوقت.••

الإجراء لي�س مهما لل�سكان الم�ستهدفين.••

ي�ستمر ن�سيان العمل.••
يمكنك �إزالة هذه الحواجز، في كل حالة، عن طريق التعامل مع الم�شكلة التي تخلق الحاجز:

عالج الق�ضايا التي تجعل العمل م�ستحيلًا )غيّ الظروف(.••

تب�سيط الإجراء، �إما عن طريق تق�سيمه �إلى �أجزاء يمكن التحكم بها، �أو من خلال توفير الخلفية اللازمة لفهمه.••

دعم النا�س في اتخاذ �إجراءات �صعبة.••

ا�ستخدم تخطيطا وجدولة �أكثر كفاءة و�إبداعا ومرونة لا�ستغلال عن�صر الوقت.••

رفع م�ستوى وعي ال�سكان الم�ستهدفين ب�ضرورة العمل.••

�إ�ضفاء الطابع الم�ؤ�س�سي على الالتزام بتذكر المهام و�إنجازها، ويمكن ا�ستخدام التقنية الحديثة في ذلك.••
ت�ستند العوائق التي تحول دون الحفاظ على التغيير - �إلى حد كبير-  �إلى عدم الر�ضى عن نتائجه و�آثاره.

النتائج غير مر�ضية.••

لم تتحقق التوقعات )غالبا عندما تكون غير الواقعية(.••

من ال�صعب اكت�شاف النتائج.••

النتائج م�ؤجلة.••

من ال�صعب ر�ؤية النتيجة لأنها غياب �شيء ما.••

يُنظر �إلى العواقب ال�سلبية على �أنها مفرطة، لأنها �إما تم التقليل من ��شأنها �أو �أنها غير متوقعة تماما.••
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يقدم الأ�شخا�ص المهمون ملاحظات �سلبية حول التغيير.••

التحكم في ال�سلوك �أقل من المتوقع ب�سبب النظام �أو الأ�شخا�ص �أنف�سهم.••
التعام��ل م��ع ه��ذه العوائ��ق يتطل��ب توق��ع الم���شكلات المحتمل��ة م�س��بقا، وال���صدق الت��ام م��ع الجمهور الم�س��تهدف م��ن البداية. بالإ�ضاف��ة �إلى ذلك، 

هناك بع�ض المعالجات المحددة لكل من هذه العوائق/ الحواجز المو�ضحة:

نتائج غير مر�ضية:••

ح التوقعات الواقعية.•• و�ضّ

اجعل غير المرئي مرئيا، و�أبرز نماذج عملية لتحقق النتائج المرجوة.••

ق�سم الأهداف طويلة المدى �إلى �أهداف فرعية يمكن قيا�س مدى تحققها.••

�أكد على عواقب التعامل مع وجود ما يتم منعه.••

�ساعد النا�س على التحكم في النتائج ال�سلبية بالمعلومات والخطط البديلة والمهارات.••

الت�سويق يركز على الأ�شخا�ص المهمين، ويتعامل مبا�شرة مع ال�سكان الم�ستهدفين.••

قم ب�إعداد نظام وا�ضح لتقديم الدعم والم�ساعدة في تطوير الموارد المجتمعية والفردية.••
الا�ستخدام الأمثل لأبحاث الت�سويق، ي�ساعد بطريقة مبا�شرة في التغلب على هذه الحواجز، وتحقيق النجاح للمبادرة.

مراقبة مستوى التقدم وإجراء التعديلات اللازمة

المتابعة الدائمة جزء �أ�سا�سي من �أي حملة ت�سويق اجتماعي ناجحة. يجب مراقبة وتعديل حملتك وعملياتها الفعلية، للت�أكد من �أنها م�ستمرة 
في الا�س��تجابة لاحتياجات وظروف ال�س��كان الم�س��تهدفين والق�ضية التي تعالجها.  هذا يعني النظر �إلى فعالية وكفاءة وا�سرت�اتيجية حملتك 
ومنظمتك على �أ�سا�س�� منتظم، وتغيير كل ما يلزم تغييره في الوقت المنا�س��ب، للحفاظ على نجاح الحملة والمنظمة. تت�ضمن المراقبة الفعالة 
�إج��راءات وا�ضح��ة لمعرف��ة: م��دى نجاح��ك في تحقي��ق الأه��داف العام��ة )تحلي��ل المبيعات(؛ كي��ف تتعام��ل م��ع المناف�سني� )ح���صة ال�سو��ق(؛ مدى 
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فعالية ا�ستخدامك لمواردك؛ وما �إذا كنت تح�صل على �أق�صى ا�ستفادة منها؛ وكيف يرى بقية العالم حملتك ومنظمتك.
تتطل��ب كف��اءة المراقب��ة القي��ام بفح���ص م�س��توى جو��دة عملي��ات حملت��ك في ا�س��تخدام الجوان��ب المختلف��ة للت�سو��يق الفعل��ي: المنطق��ة، وقط��اع 

ال�سو��ق، وقنو��ات التوزي��ع، والمناف�س��ة. 
كما ت�ستلزم ا�ستراتيجية المراقبة ا�ستك�شاف الاتجاهات والق�ضايا الحالية وطويلة المدى وت�أثيرها على حملتك ومنظمتك. 

في كل ه��ذه الح��الات، علي��ك �أن تنظ��ر �إلى نتائ��ج المراقب��ة بمو�وضعي��ة، و�أن تعرت�ف بالحقائ��ق �أو الم���شاكل، وتعم��ل عل��ى تعدي��ل حملت��ك 
ومنظمت��ك ا�س��تجابة لها. 

با�س��تمرار المراجع��ة و�إع��ادة النظ��ر وتعدي��ل حملت��ك وعمل��ك لمواجه��ة حقائ��ق ال�سو��ق الاجتماع��ي، يج��ب �أن تتمت��ع حمل��ة الت�سو��يق الاجتماع��ي 
- ومنظمتك - بالنجاح الم�س��تمر.
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11.استراتيجيات الاستدامة المالية

يمث��ل الح�و��صل عل��ى الأمو��ال ب���شكل كافٍ وم�س��تمر لقي��ام المب��ادرة بعمله��ا تحدي��ا حقيقي��ا، فالا�س��تدامة المالي��ة �ضروري��ة لبقائ��ك في اللعب��ة 
لفرت�ة كافي��ة لتحقي��ق �أهداف��ك. 

ولكن: يجب التخطيط للا�ستدامة في وقت مبكر، مع بدء �إعداد ت�وصر مبادرتك. 
يق��دم ه��ذا الق�س��م لمح��ة عام��ة ع��ن 13 ا�سرت�اتيجية م��ن الا�سرت�اتيجيات المعروف��ة لتعزي��ز الا�س��تدامة وتنمي��ة المو��ارد في منظم��ات ومب��ادرات 

المجتم��ع 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�ض النظر عن الا�ستراتيجيات التي ت�ستخدمها لتحقيق الا�ستدامة المالية، �سوف تحتاج في كل الأحوال �إلى التفكير في الترويج 
لمبادرتك/ منظمتك.نعرف جميعا الإعلانات التجارية والهدايا ورعاية الأحداث من قبل ال�شركات، ولكن ماذا عن الت�سويق للمجموعات 

 غير الربحية والترويج لها؟
تحدث هذه الأنواع من المبادلات في كل وقت. على �سبيل المثال، يقدم برنامج محو �أمية الكبار التعليم والتدريب على المهارات،

 مما �سي�ؤدي �إلى قدرة عمل �أكبر لأ�صحاب العمل في المجتمع. في المقابل، تحتاج المنظمة التي تدير البرنامج �إلى عملاء و�إحالات 
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وموارد لل�سماح للبرنامج بالا�ستمرار.
يتطل��ب مفهو��م الت�سو��يق �أن ت���ضع الاحتم��الات ب���أن �أي �إج��راء تقو��م ب��ه ق��د يكو��ن �إم��ا مفي��دا �أو 

�ضارا لحملتك. 
عندم��ا ي��رد موظ��ف الا�س��تقبال في مكتب��ك عل��ى الهات��ف، ربم��ا لا تفك��ر في ذل��ك كج��زء م��ن 
الت�سويق، لكنه بالت�أكيد كذلك، فالطريقة التي يرد بها على المت�صل تقول الكثير عن م�ؤ�س�ستك، 

وتعك�س�� مدى احترافك و�آلية عملك، وم�س��توى مهارات فريقك، وما �إلى ذلك. 
ينطب��ق ال���شيء نف�س��ه عل��ى متابع��ة تل��ك المكالم��ة الهاتفي��ة: م��ن يتح��دث �إلي��ه المت���صل بع��د ذل��ك؟ وما 

المعلومات التي يتلقاها؟ وهل ترتب عليها زيارة للمنظمة؟ �أو تن�سيق ن�شاط معها؟ ... �إلخ 

كيف يساعد التسويق في جذب اهتمام ودعم المانحين؟

الت�سويق مجموعة من الأن�شطة الرئي�سية التي تدعم فر�ص المنظمة في �أو�ساط المانحين للح�وصل على الدعم.  ويتم ذلك من خلال:

بناء ال�وصرة )�سمعة جيدة تعزز الثقة في المبادرة/ المنظمة وقدراتها( ••

تنمية ال�شراكات. ••

تطوير برامج الانت�ساب/الع�وضية••

تطوير العلاقات مع المجتمع••

الأن�شطة المجتمعية••

توعية المواطنين وتطوير قدراتهم. ••

تعتبر الأن�شطة ال�سابقة �ضرورية لبناء النوايا الح�سنة وتعزيز الثقة مع المانحين المحتملين.
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لإعداد ورقة عمل لتحديد فر�ص التعاون والم�صلحة الم�شتركة مع المانحين المحتملين، يمكنك الا�ستعانة بالنموذج التالي:
نموذج ورقة عمل: الاهتمامات والم�صلحة الم�شتركة

المجموعات أو الأفراد التي تفكر في 
الاقتراب منها:

الاهتمام )الاهتمامات( التي تتشاركها مع كل مجموعة أو 
فرد:

   

   

ملاحظات لا�ستخدام النموذج
في العمود الموجود على الي�سار: قم ب�إدراج �أي مجموعات �أو �أفراد تفكر في الاقتراب منهم لتبني مهمتك �أو �أهدافك. 

وفي العمو��د الموجو��د عل��ى اليمني�: اكت��ب �أي �أف��كار لدي��ك حو��ل الاهتمام��ات الت��ي تت���شاركها م��ع تل��ك المجموع��ات �أو الأ���شخا�ص. حاول �أن 
تكت��ب ذل��ك بطريق��ة تج��ذب تل��ك المجموع��ة �أو الفرد المعين.

لماذا يجب عليك تسويق مبادرتك للحصول على دعم مالي؟

كما اقترحنا �أعلاه: �أنت في كل الأحوال تقوم بالت�سويق بالطريقة التي تقدم بها منظمتك/ مبادرتك نف�سها كل يوم. 
ولكن: للقيام بذلك ب�شكل �أف�ضل، يجب تركيز طاقاتك في:

الح�و��صل عل��ى المزي��د م��ن المو��ارد للا�س��تمرار والنمو�� والت�أل��ق. �إذا كان��ت مبادرت��ك معروف��ة ب�أنه��ا مجموعة فعالة تعم��ل بجد وتنجز ••
�أ���شياء مهم��ة، ف�سو��ف يرغ��ب النا�س�� في الان�ضم��ام �إلى العربة. يتي��ح الت�سو��يق للأ���شخا�ص المنا�س��بين معرف��ة نجاحات��ك، والتفكري� 

كي��ف يمكنهم الإ�ضافة �إليها.

اكت�س��اب ر�ؤى قيم��ة حو��ل مجتمعك. كج��زء م��ن خط��ة الت�سو��يق، �سو��ف ت�س���أل النا�س�� ع��ن ر�أيه��م بمبادرتك. يمنح��ك ه��ذا فهم��ا ••
�أف�ضل ل�س��بب عدم قيام بع�ض الأ���شخا�ص بالتبرع لمنظمتك على الإطلاق، ولماذا يدعم الآخرون فريقك، وكيف يمكنك �إقناع كل 

م��ن المجموعتني� بالترب�ع بالمزيد.

تحقي��ق الا�س��تخدام الأمث��ل لمو��اردك الحالية. م��ن خ�لال المعرف��ة الت��ي تكت�س��بها م��ن الت�سو��يق، �س��تتمكن م��ن الفه��م العمي��ق لأف���ضل ••
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الطرق الممكنة لا�س��تخدام موارد م�ؤ�س�س��تك للو�وصل �إلى �أهدافك بكفاءة.
بعد معرفتك �أهمية الت�سويق للح�وصل على الدعم المالي، �أنت بحاجة لمعرفة كيفية القيام بذلك.

كيف تقوم بتسويق مبادرتك – للحصول على الدعم المالي؟

يمكن القيام بذلك عن طريق:

تمكين مجتمعك من التعرف على فريقك/مجموعتك وم�ساهماتكم و�إنجازاتكم.••

جعل كل فرد في المجتمع يمثل مجموعتك )خلق نموذج للاقتداء به(.••

�إقناع النا�س بدعم مجموعتك.••
لك��ن القي��ام به��ذه الأمو��ر الثلاث��ة ومواجه��ة تحدي��ات ت�سو��يق منظمتك/مبادرت��ك، ي�س��تلزم التروي��ج له��ا ب���شكل دائ��م ومنتظ��م وف��ق خط��ة معدة 

للت�سو��يق الاجتماعي. )انظر: الت�سو��يق الاجتماعي – ت�صميم حملات الت�سو��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 واحدة( ••
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 ... إلخ(••

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�سويق الاجتماعي )انظر: ت�صميم حملات الت�سويق الاجتماعي(  

11.1.2 تنظيم أنشطة جمع التبرعات 

جمع التبرعات: تنظيم حدث ترعاه منظمة ما لجمع الأموال للمبادرة وبرامجها. 
يمك��ن تنظي��م �أم�س��ية في م��كان جمي��ل وتق��ديم عرو�ض�� فني��ة ووجب��ات خفيفة، ويتم بيع تذاكر هذه الأم�س��ية لفائ��دة المنظمة/ المبادرة، ويمكن 
�أي�ضا بيع تذاكر لحفل ثقافي �أو فني ترعاه المبادرة/المنظمة، �أو تنظيم مزاد ل���شراء لوحات فنية ر�س��مها �أع�ضاء الفريق او �أحد الر�س��امين 

الداعمين لها. 
في جميع الأمثلة ال�س��ابقة، �س��تجد ب�أن المجموعة تتقا�ضى �أموالا مقابل منتج معين )لوحة فنية( �أو خدمة ومنتج معا )تنظيم �أم�س��ية وتقديم 

ع�شاء( �أو حدث )تنظيم فعالية( لجمع الأموال من �أجل دعم مبادرتهم.
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 11.1.3 التماس المساهمات العينية 

�إن كان��ت منظمت��ك/ مبادرت��ك ت�س��عى للنج��اح، ف�س��تحتاج �إلى �أكرث� م��ن مج��رد الم��ال: �سرت�غب �أي���ضا في الح�و��صل عل��ى ال�س��لع والخدم��ات 
وحتى خبرات الأ�شخا�ص التي قد لا تتوفر لدى المبادرة الأموال اللازمة للح�وصل عليها. 

حينها، يمكن �أن يكون الدعم العيني جزءا مهما من خطة الا�ستدامة. 
يق�صد بالم�س��اهمات العينية تلك ال�س��لع �أو الخدمات التي يمكن للمبادرة/ المنظمة الح�وصل عليها في ���شكل هبات �أو تبرعات �أو م�س��اهمات 

غري� نقدي��ة مقدم��ة م��ن الغري�، دون حاج��ة �إلى دف��ع ثمنه��ا نق��دا. 
)ق��د يتلق��ى بن��ك الطع��ام الخري�ي دعم��ا عيني��ا في ���شكل ثلاج��ة تجاري��ة �أو مو��اد غذائي��ة مترب�ع به��ا م��ن �أح��د المح�لات �أو الم�صانع �أو ال���شركات 

التجارية(.

 11.2 استراتيجيات مشاركة الموارد والخبرات 

 11.2.1 مشاركة المواقع والموارد 

يمك��ن �أن تكو��ن م���شاركة المنا���صب والمو��ارد طريق��ة فعال��ة ومبتك��رة لتق��ديم الخدم��ات، �أو تعزي��ز مب��ادرة عندم��ا يكو��ن التموي��ل مح��دودا، �أو 
عندما يكون التعاون خيارا �أف�ضل من العمل ب�شكل منفرد.  

وم��ع ذل��ك، فال���شراكة لي�س��ت �س��هلة دائم��ا، والنج��اح في الم���شاركة يتطل��ب عم�لا مدرو�س��ا. �إذ تلج���أ المب��ادرات �إلى التع��اون م��ع المنظم��ات 
الأخ��رى بق���صد دع��م فر���ص ا�س��تمرارها وبقائه��ا، ويمك��ن �أن يتخ��ذ ه��ذا التع��اون القائ��م عل��ى وجو��د الم�صال��ح الم�رت�شكة العدي��د م��ن ال�و��صر 

يتطلب تطبيق هذه الا�سرت�اتيجية �إعداد قائمة بالم�س��تلزمات والاحتياجات، ثم اختيار التوقيت والطرق والأ�س��اليب المنا�س��بة لعر�ض القائمة 
على الم�س��اهمين المحتملين لمعرفة مدى ا�س��تعدادهم للم�س��اهمة في توفير الاحتياجات المطلوبة. �أحيانا يمكن �أن ت�س��تفيد بع�ض ال���شركات من 
خدم��ات ترويجي��ة عن��د تق��ديم التبرع��ات العيني��ة الت��ي ت�س��تفيد منه��ا المب��ادرات، خا���صة عن��د الإ���شارة �إلي ال���شركة ك��راعٍ خ�لال تنفي��ذ بع�ض�� 
الأن���شطة الت��ي تقو��م المبادرات/المنظم��ات به��ا، ويع��د ه��ذا العر�ض�� م��ن الأ�س��اليب الت��ي ق��د ي�س��تخدمها �أع���ضاء ف��رق المب��ادرات �أحيان��ا لإقن��اع 

المح�لات وال���شركات بالموافق��ة عل��ى توفري� بع�ض�� الاحتياجات ب���شكل مجاني.
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والا���شكال، ب��دءا ب�إع��داد مقترح��ات الم���شاريع و�و��صلا �إلى تقا�س��م المو��ارد، بم��ا في ذل��ك مق��رات العم��ل والتجهي��زات والموظفني� �أي���ضا. 
م��ن المه��م عن��د التوج��ه �إلى ه��ذا الخي��ار التفكري� بطبيع��ة ونوعي��ة ���شركائك، وكي��ف يمك��ن �أن تنج��ح تل��ك ال���شراكة في تلبي��ة احتياج��ات جمي��ع 

ال���شركاء ب���شكل عقلاني ومنظم.
فكر مليا فيما تحتاجه، وما �إذا كانت الم�شاركة �ستلبي احتياجاتك، ولماذا؟••
تذك��ر �أن��ه عل��ى الرغ��م م��ن �أن الم��ال ق��د يكو��ن �س��ببا رئي�س��يا لتف�ضي��ل الم���شاركة، �إلا �أن��ه لا ينبغي �أن يكون ال�س��بب الوحيد �أبدا، و�أن ••

�أي ترتيب تقوم به يجب �أن يعزز مهمتك بما يتنا�سب مع ما تقوم به بالفعل.
فك��ر دائم��ا وجي��دا بم��ن ه��م ال���شركاء الطبيعيو��ن في خط��ة الم���شاركة، وم��ا �إذا كنت��م تت���شاركون م��ا يكف��ي م��ن الجوان��ب المنطقي��ة ••

والعملي��ة الت��ي تدع��م �إنج��اح العم��ل. �إذا كان هن��اك تموي��ل خارج��ي فت�أك��د م��ن تواف��ق فل�س��فة ومعايري� الممو��ل م��ع تل��ك الخا���صة 
بال���شركاء.

حدد من �س��يكون م�س���ؤولًا عن كل خطوة، و�آلية الات�صال، و�أي تفا�صيل �أخرى للترتيب قبل الدخول في اتفاقية �أو البدء بكتابة ••
مقرت�ح. يج��ب علي��ك الت�أك��د م��ن �أن جمي��ع الأف��راد الم���شاركين في ترتي��ب ال���شراكة ق��د ناق�و��شا الفك��رة ووافقو��ا عل��ى طريق��ة تنظي��م 

�أدوارهم وتحديد م�س���ؤولياتهم في �إطار ال���شراكة. 
ت�أك��د م��ن �أن ت�و��صرك وا���ضح وعمل��ي - �أي �أن��ه يمك��ن تنفي��ذه - و�أن لدي��ك، وف��ق الترتيب��ات الت��ي قم��ت به��ا المو��ارد اللازمة لإنجاح ••

الم�شروع.
قم ب�صياغة اتفاقية مكتوبة تو�ضح الخطوط العري�ضة العامة وتفا�صيل الترتيبات، واحر�ص على الالتزام بها.••

�إذا تم تكوين ال���شراكة ب���شكل دقيق، ي���شمل جميع المعنيين، فلك �أن تفتر�ض ب�أنها �س��تكون ���شراكة ناجحة �س��يتفيد منها الجميع. يمكن �أن 
ت���شمل ال���شراكات جميع المنظمات الم���شاركة، وكذلك المجتمعات التي تخدمها، بطريقة تجعلها �أقوى، �س��يما عند ت�أ�سي�س�� ال���شراكة ا�س��تنادا 

�إلى وجود �أهداف م�شتركة، مع حر�ص الجميع على الحفاظ على الم�صداقية والاحترام المتبادل، والإبقاء على التوا�صل ب�شكل م�ستمر.
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 11.2.2 الاستفادة من رأس المال البشري 

يمك��ن ت���شارك المو��ارد الب���شرية والموظفني� م��ع م�ؤ�س�س��ات �أخ��رى، بتكلف��ة قليل��ة �أو ب��دون تكلف��ة. وتت�ضم��ن بع�ض�� الأمثل��ة ال���شائعة عل��ى 
الممار�س��ات المتعلق��ة بالا�س��تفادة م��ن المو��ارد الب���شرية: 

المتطوعين ••

المتدربين ••

انتداب و�إعارة الفنيين والمدراء والمتخ�ص�صين ••

تبرع الا�ست�شاريين بتخ�صي�ص جزء من وقتهم وخبراتهم لفائدة المنظمات/ المبادرات.  ••

11.3 استراتيجيات البحث عن مصادر الدعم والتمويل 

  11.3.1 التقديم على المنح 

ق��د ت�أت��ي �أمو��ال المن��ح م��ن م���صادر عام��ة �أو خا���صة، �أو في �إط��ار برام��ج تنفذه��ا منظم��ات مانح��ة كفر���ص يت��م الإع�لان عنه��ا، ويمك��ن تق��ديم 
طلبات المنح ب���شكل فردي �أو جماعي للح�وصل على منح مالية نقدية. وفي بع�ض الأحيان يمكن �أن تكون المنح في ���شكل جوائز �أو موارد 

�أخ��رى غري� نقدي��ة )عل��ى �س��بيل المث��ال: توفري� تجهي��زات �أو تغطي��ة نفق��ات �س��فر وتكالي��ف تدري��ب وت�أهيل �أو درا�س��ات وبحوث(.

 11.3.2 الحصول على تمويل من طرف ثالث

ي�أت��ي تموي��ل الط��رف الثال��ث عندم��ا يوف��ر ���شخ�ص غري� م���شارك ب���شكل مبا���شر في العم��ل ال��ذي يت��م �إنج��ازه مو��ارد ت�س��مح لطرفني� �آخري��ن 
بالتفاعل. 

يُطلق على الممول في هذه الحالات “الطرف الثالث”. 
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ع��ادة م��ا يكو��ن للط��رف الثال��ث اهتم��ام �أو م�صلح��ة لتق��ديم الدع��م الم��الي. )عل��ى �س��بيل المث��ال: �إذا كان الموظ��ف والطال��ب يح���ضران جل�س��ات 
ا�ست���شارية، فق��د يقو��م �صن��دوق تنمي��ة المه��ارات - كط��رف ثال��ث - بتعوي�ض�� وق��ت الموظ��ف �إذا كان الطال��ب �أح��د الم�س��تفيدين م��ن برنامج دعم 
ت�أهي��ل ال���شباب، �أو ق��د تدف��ع ���شركة خا���صة �أجو��ر ���شخ�ص م��ا م��ن منظم��ة غري� ربحي��ة للقي��ام بتدري��ب مهن��ي �أو وظيف��ي لفائ��دة مجموع��ة م��ن 

ال�شباب(. 

 11.3.3 الاستفادة من تخصيص بند في الموازنة الرسمية لجهة أو منظمة أخرى. 

تق�س��م الموازن��ة �إلى بنو��د مختلف��ة، يخ�ص���ص كل بن��د منه��ا لغر�ض�� مح��دد، مث��ل بند الرواتب 
والأجور �أو القرطا�سية ...�إلخ، وتقوم بع�ض الجهات الحكومية وال�شركات والمنظمات في 
�إط��ار م�س���ؤوليتها تج��اه المجتم��ع بتخ�صي���ص بن��د م��ن بنو��د موازنته��ا الر�س��مية لدع��م جهو��د 

خدمة المجتمع. 
حي��ث يت��م اعتم��اد مبل��غ م��الي ب�س��يط يمك��ن �أن يت��م تخ�صي���صه لمبادرت��ك - في حال��ة وقو��ع 
الاختيار عليها - لمواجهة جزء من الم�صروفات والنفقات الت�شغيلية، من �أجل دعم ا�ستمرار 
الجهو��د الت��ي يقو��م به��ا فريق��ك، وت���شجيع مبادرات��ك الت��ي تن���صب في خدم��ة المجتم��ع في 

المج��الات الت��ي تدخ��ل �ضم��ن قائم��ة اهتمامات الجه��ة �أو المنظمة. 
تتوق��ف الا�س��تفادة م��ن ه��ذه الطريق��ة عل��ى م��دى فهم��ك لكيفي��ة �إع��داد الموازن��ات، وقدرت��ك 

عل��ى الو�و��صل �إلى القائمني� عل��ى �إعداده��ا والت�أثري� عليه��م لإقناعه��م باختي��ار مبادرت��ك، وم��دى تواف��ق ر�س��الة الجه��ة �أو المنظم��ة م��ع ر�س��التك. 
وم��ن المفي��د عن��د التفكري� بالا�س��تفادة م��ن ه��ذه الا�سرت�اتيجية التركي��ز عل��ى الات���صالات بني� المنظم��ات للح�و��صل على التو�صي��ات اللازمة، مع 

الأخ��ذ بعني� الاعتب��ار م��ا يمكن �أن يقدمه كل طرف للآخر. 
يمك��ن لداعم��ي مبادرت��ك م�س��اعدتك في ح���شد دع��م المجتم��ع، لإقن��اع القائمني� عل��ى تطوي��ر الموازن��ة ب���ضرورة ت�ضمني� بن��د خا���ص بمبادرت��ك، 

�ضم��ن بنو��د موازن��ة الجه��ات الحكومي��ة المخ�ص���صة لدعم المنظمات ومب��ادرات المجتمع المدني.
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 11.3.4 الاستفادة من مصادر الدعم والتمويل العام 

تعترب� الأمو��ال العام��ة وموازن��ة الدول��ة وال�صنادي��ق العمومي��ة المتخ�ص���صة عل��ى الم�س��توى الوطن��ي والمحل��ي الم���صادر الرئي�س��ية لم��ا يع��رف بـ�� 
“التمويل العام”، الذي قد ت�ستفيد منه منظمات المجتمع المدني في �شكل اعتماد �سنوي يتم الح�وصل عليه وفق �شروط و�إجراءات معينة، 

تحددها القوانين و�أنظمة الجهات الر�س��مية المعنية. 
يتمي��ز ه��ذا النو��ع م��ن الم���صادر ب�إمكاني��ة الح�و��صل عل��ى دع��م كبري� ومنتظ��م بالن�س��بة لبع�ض المنظمات. )على �س��بيل المثال: دع��م وزارة العمل 

لمراكز ودور رعاية الأيتام(. 
لك��ن الح�و��صل عل��ى ه��ذا النو��ع م��ن التموي��ل بالن�س��بة للمنظم��ات الأخ��رى لا يخلو�� غالب��ا م��ن العدي��د م��ن القيو��د والا�رت�شاطات والإج��راءات 

المعق��دة، الت��ي تفر�ضه��ا �أنظم��ة و�سيا�س��ات �إدارة ال�صنادي��ق العمومي��ة والمو��ارد في الجه��ات الحكومي��ة.

11.4 استراتيجيات تطوير المنتجات والخدمات 

11.4.1 تطوير وتسويق المنتجات

يمك��ن �أن يكو��ن تطوي��ر المنتج��ات الت��ي تعك�س�� ن���شاط مب��ادرتم، وت�سو��يقها و�س��يلة لتوفري� الدخ��ل لإ�ضف��اء الطاب��ع الم�ؤ�س�س��ي الم�س��تدام عل��ى 
المبادرة.

قب��ل �أن تب��د�أ في �إط�لاق عملي��ة ت�سو��يقية، م��ن الأف���ضل �أن تفك��ر فيم��ا �إذا كان هن��اك �س��بب وجي��ه لم�ؤ�س�س��تك للقي��ام بذل��ك، وم��ا �إذا كانت المزايا 
المحتملة تفوق المخاطر، وما �إذا كان لديك القدرة والموارد لإنجاحها.

بغ�ض النظر عن المنتجات التي تختارها، �أو لمن هي مخ�ص�صة لها، يجب �أن ت�ستوفي على الأقل بع�ض المعايير الأ�سا�سية التالية: 
يجب �أن يكون للمنتجات التي تقوم بت�سويقها نوع من العلاقة �أو الارتباط بم�ؤ�س�ستك. ••
ينبغي �أن ت�ساعد في تقدم مهمتك. ••
يجب �أن تكون عالية الجودة. ••
يجب �ألا تكون تكلفة المنتج باه�ضة، �أو على الأقل �أن تكون ذات قيمة جيدة ومقبولة. ••
يجب �أن تكون منتجات مفيدة يرغب النا�س في �شرائها لم�صلحتهم ولي�س فقط لم�ساعدة م�ؤ�س�ستك. ••
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ا�س��تخدم �أبح��اث العم�لاء والاختب��ار الم�س��بق للتو���صل �إلى المنتج��ات الت��ي يريده��ا الأ���شخا�ص، ث��م ا�س��تمر في تح�س��ينها وتطويره��ا ••
بناءً على ملاحظات العملاء )البحث / الا�ستجابة / التح�سين(. 

مثال: 
�إذا كانت منظمتك تعمل على م�ساعدة الن�ساء في ت�أ�سي�س ن�شاط مدر للدخل من خلال تنمية مهارات الخياطة، فقد ترغب �أي�ضا في تطوير 

وت�سويق منتجات الأ�سر المنتجة. 

انتبه �إلى القواعد الأ�سا�سية للت�سويق:
ليكن العميل محور تركيزك.••
قم باختبار �أولي للت�أكد من فر�ص نجاح منتجك قبل ال�شروع في �إنتاجه ب�شكل مو�سع �أو مكلف. ••
التالية.انتبه �إلى عنا�صر المزيج الت�سو��يقي الأ�سا�س��ية )الزبائن، المنتج، المكان، ال�س��عر، الترويج(. �س��تتعرف عليها �أكثر في المجموعة ••
المراقبة وال�ضبط والتح�سين الم�ستمر.••

و�إذا كان��ت اهتمامات��ك ت���صب في توعي��ة المجتم��ع ب�أهمي��ة التاري��خ وحماي��ة المو��روث التاريخ��ي والح���ضاري، فق��د تفك��ر في �إن���شاء معم��ل �أو 
ا�س��تديو لطباع��ة �ألبوم��ات �و��صر للمواق��ع الأثري��ة والتاريخي��ة وت�سو��يقها عبر الانترنت.

أخيرا:
 ق��م ب�إن���شاء بني��ة �أ�سا�س��ية – �أي الت�أك��د م��ن وجو��د الأ���شخا�ص والأنظم��ة ال�ضروري��ة - حت��ى تت��م عملي��ات تطوي��ر المنت��ج وت�سو��يقه ب�سلا�س��ة 

وي�سر. 
�إذا تمكنت من �إنجاز هذه الخطوات بنجاح، ف�أنت في طريقك �إلى نجاح �آخرفي مجال ريادة الأعمال. 
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 11.4.2 تقديم الخدمات مقابل الرسوم 
تعم��ل المب��ادرة/ المنظم��ة عل��ى ت�صمي��م خدم��ات يمك��ن توفيره��ا في ���شكل خدم��ات مبا���شرة �أو ا�ست���شارية �أو برام��ج تدريبي��ة. بحي��ث يت��م 
تقديمه��ا مقاب��ل الح�و��صل عل��ى ر�سو��م يمك��ن تح�صيله��ا ب���شكل مبا���شر م��ن الم�س��تفيدين �أو عرب� جه��ات �أخ��رى راعي��ة �أو ممول��ة كال���شركات 

والمنظمات. 

تتمي��ز ه��ذه الا�سرت�اتيجية بق��درة المنظم��ة عل��ى الاعتم��اد عليه��ا ب���شكل م�س��تمر في ت�أمني� مو��رد �أو م���صدر دخ��ل يمكنه��ا الت���صرف في��ه دون 
قيود. 

التج��ارب العملي��ة ت�ري�ش �إلى �أن الاعتم��اد عل��ى ت�صمي��م خدم��ات ال���شركات الراعي��ة �أو المنظم��ات المانح��ة، يح��د من الم���شكلات المتعلقة بتح�صيل 
الر�سوم من الم�ستفيدين، خا�صة �إذا كانوا يواجهون �صعوبات في دفع ر�سوم الح�وصل على الخدمة. 

كم��ا �أن تحدي��د �س��عر الخدم��ة في حال��ة تحم��ل ال���شركة / المنظم��ة للر�سو��م ي�س��مح بتوفري� م�س��توى خدم��ات ذات جو��دة عالي��ة بغ�ض�� النظر عن 
م�ستوى القدرة ال�شرائية للم�ستفيدين. 

11.4.3 إدارة الهبات والمنح المخططة  
�إذا كن��ت عل��ى ا�س��تعداد لإن���شاء �إدارة متخ�ص���صة في مج��ال ت�س��يير الأمو��ال الخا���صة بالمن��ح والم�س��ابقات والجوائ��ز، وتطبي��ق الأنظم��ة 
الإداري��ة اللازم��ة للحف��اظ عليه��ا، والتعام��ل م��ع المانحني� وتطبي��ق ���شروطهم و�أنظمته��م بطريق��ة ج��ادة، ف���إن �إدارة الترتيب��ات الخا���صة بالهبات 

والمن��ح المخطط��ة يمك��ن �أن ت�س��اعد منظمت��ك عل��ى النمو�� والازده��ار.

 غالب��ا م��ا يتطل��ب تق��ديم الخدم��ات الكثري� م��ن الجه��د والوق��ت في البداي��ة قب��ل الو�و��صل �إلى مرحل��ة تح�صي��ل الر�سو��م، فالأم��ر ي�س��تلزم �إجراء 
بحو��ث ال�سو��ق للتع��رف عل��ى احتياج��ات العم�لاء و�إع��داد خط��ة ت�سو��يقية، و�سيا�س��ة �أ�س��عار جي��دة للخدم��ات، م��ن �أج��ل ا�س��تقطاب الم���شاركين 
وجذب الجهات الراعية والممولين المحتملين. ومع ذلك يظل هذا الخيار ممتازا، حيث يمنح المنظمة طابعا م�ؤ�س�سيا �أكثر ا�ستقرارا وا�ستدامة 
عل��ى الم��دى الطوي��ل، كم��ا �أن��ه يوف��ر مج��الا للت���صرف بحري��ة �أكرب� في مو��ارد المنظم��ة وعائداته��ا المحقق��ة من تح�صيل الر�سو��م مقاب��ل ما توفره 

من خدمات.
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11.4.4 نظام تحديد رسوم العضوية في المنظمة
يمك��ن �أن يكو��ن تح�صي��ل ر�سو��م الع�وضي��ة طريق��ة �أخ��رى لخل��ق م���صدر للإي��رادات الت��ي توف��ر العدي��د م��ن الإيجابي��ات وتتخلله��ا بع�ض�� 

ال�س��لبيات �أي���ضا. 
تتمي��ز ه��ذه الطريق��ة ب�س��هولة تطبيقه��ا كو�س��يلة للح�و��صل عل��ى م���صدر للدخ��ل، و�إمكاني��ة ا�س��تخدامها كمقيا�س�� في تحدي��د م��دى الت��زام 

الأع���ضاء تج��اه المنظم��ة، كونه��م م���صدر ه��ذا النو��ع م��ن الإي��رادات ال��ذي يمك��ن �أن يزي��د م��ن اعتم��اد المنظم��ة عل��ى نف�س��ها. 
بالمقاب��ل، يع��اب عل��ى ه��ذه الا�سرت�اتيجية قل��ة المبال��غ المتح�صل��ة منه��ا، با�س��تثناء بع�ض�� �أنو��اع المنظم��ات )مث��ل النقاب��ات والاتح��ادات(، الت��ي 

ت�س��مح لبرنام��ج الع�وضي��ة بالح�و��صل عل��ى المو��ارد المالي��ة والدع��م المجتمع��ي ب���شكل متزاي��د. 
وم��ع ذل��ك ق��د يتطل��ب ت�أ�سي�س�� النقاب��ات والاتح��ادات المزي��د م��ن الجه��د والوق��ت والتفكري�، قب��ل التمك��ن م��ن ت�أ�سي�س��ها والحف��اظ عل��ى بقائه��ا 

وتنمي��ة برام��ج الع�وضي��ة فيه��ا، فهن��اك ع��دد م��ن المه��ام لا ب��د م��ن �إنجازه��ا، والق��رارات الت��ي يج��ب اتخاذه��ا بم��ا في ذلك: 
تطوير نظام الع�وضية••
اختيار من�سق �أو �أكثر ••
تحديد الفئات �أو مجموعتك الم�ستهدفة••
و�ضع قائمة ب�أ�سماء الأع�ضاء المحتملين والا�ستمرار في الإ�ضافة �إليها••
تحديد وقت بدء حملة الع�وضية••
و�ضع لائحة خا�صة بر�سوم الع�وضية••
تو�ضيح كيفية التوا�صل مع الأع�ضاء المحتملين ومعرفة مدى ا�ستجابتهم••
تو�ضيح ما الذي �سيح�صل عليه الأع�ضاء من المنظمة مقابل الان�ضمام �إلى برنامج الع�وضية. ••
�إر�سال نماذج ا�ستمارات طلب الان�ضمام وتجميع طلبات الع�وضية الفعلية••
المحافظ��ة عل��ى البرنام��ج، م��ن خ�لال �إدارة قائم��ة الأع���ضاء والات���صال به��م وتنميت��ه مهاراته��م وقدراته��م طوال فرت�ة وجود برنامج ••

الع�وضية. 
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نبذة تعريفية عن كتاب الدليل

عاصم عبدالقوى العشاري
باحث متخ�ص�ص في الحوكمة وال�سيا�سات العامة، عمل �سابقا في ادارة العديد من الم�شاريع التنموية ذات ال�صلة بتمكين ال�شباب 

وتفعيل �أدوارهم في المجتمع، كما لديه العديد من الدرا�سات، �أوراق ال�سيا�سات والأدلة التي عمل عليها م�ؤخراً والمتعلقة بالحوكمة 
والم�ساءلة المجتمعية وق�ضايا تمكين المجتمع وال�سلطة المحلية.

وائل محمد شائف جارالله 
ا�ست�شاري الادارة وتطوير ال�سيا�سات العامة وم�شاريع وبرامج التنمية والبناء الم�ؤ�س�سي. لديه العديد من الدرا�سات والابحاث في 

مجال الحوكمة وال�سيا�سات العامة.
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