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المشاريع

'' '' إهداء 

إلى من غابت عن المكان الذي كانت تملأه بجدارة وخبرة المدير وتواضع المسئول 

حين يكون همه وضع بصمة بارزة في مسيرة حياته المتميزة.

والتي لولا جهودها وخبرتها في العمل مع المنظمات غير الحكومية ما كان لهذا 

العمل أن يكتمل ليصبح مرجعاً مهماً لكل العاملين في المجال الاجتماعي.

 لقد كانت هذه الحقيبة التدريبية واحدة من الطموحات  التي تبنتها وعملت فيها 

كواحدة من فريق العمل كما كان شأنها دائماً .

فإلى روح  م/ أمة الولي الشرقي – رئيسة وحدة التدريب والدعم المؤسسي 

الطاهرة نهدي هذا العمل المتميز ليكون خير خاتمة لخير حياة.
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كلمة أفتتاحية

            في إطار دعم الصندوق الاجتماعي للتنمية  للمنظمات غير الحكومية في اليمن  وخاصة تلك  

التي تشاركه هدفه في المساهمة في التخفيف من الفقر وتحسين الظروف المعيشية للفئات الفقيرة  من 

المجتمع ، فقد قُمنا بإعداد وإصدار هذه الحقيبة التدريبية والمكونة من سبعة أدلة تدريبية اشتملت   على 

سبعة مواضيع رئيسية كل دليل مكون من ثلاثة أجزاء خضعت لمراحل عديدة من الإعداد والتطبيق 

الخبرة  ذوي  من  كفوء  بفريق  مستعينين  والواقعية  والسلاسة  والفعالية  الج��ودة  لضمان  والتقييم 

والممارسة العملية والمعرفة الأكاديمية.

يتم  أن  على  عام،  بشكل  الأهلية   المؤسسات/  الجمعيات  احتياجات  الحقيبة  هذه  إعداد  عند  راعينا  وقد 

تحديد احتياجات الأفراد بشكل خاص في مرحلة لاحقة.

وقد صُممت الحقيبة لكي يستفيد منها جميع المعنيين بتدريب وبناء قدرات  الجمعيات المؤسسات/ الأهلية  

سواء من الجهات أو الأفراد لتحقيق الهدف المشترك وهو تطوير وتنمية المنظمات غير الحكومية  الشريك 

الأساس لجهود الحكومة في عملية البناء والتنمية، حيث أن منظمات المجتمع المدني قد أصبح اليوم علامة 

بارزة من علامات نهوض ورقي المجتمع اليمني.

في الختام وبكل مفردات التقدير وأسمى معاني الامتنان نتوجه بالشكر الجزيل لكل من ساهم في إعداد 

وإخراج هذه الحقيبة متمنين للجميع دوام التوفيق والرقي والسداد.

                                                                                          الصندوق الإجتماعي للتنمية
وحدة التدريب و الدعم المؤسسي
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فهرس إدارة المشاريع
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نبذة:

عن الحقيبة التدريبية "تطوير قدرات الجمعيات والمؤسسات الأهلية"

مــدخــــل : 
إن  بن���اء ق���درات الجمعيات والمؤسس���ات الأهلية هي عب���ارة عن عمليات متكاملة تس���تهدف تمكين 
العامل���ين والمتطوعين فيه���ا من أداء مس���ئولياتهم وفقاً لمتطلبات ال���دور المناط بالجمعية/ المؤسس���ة والذي 
يتوقع���ه المجتمع منها كش���ريك للقطاع الحكومي والقط���اع الخاص في التنمي���ة، ولتحقيق ذلك لا بد من  
توفير التدريب المناس���ب للجمعيات والمؤسس���ات الأهلية  وفق منهجية مدروس���ة مبنية على أس���اس تطوير 
قدراته���ا الحالية بش���كل تدريجي وتحس���ين نقاط الضع���ف لديها، ولذلك أع���دت وحدة التدري���ب والدعم 
المؤسس���ي في الصن���دوق الاجتماع���ي للتنمية حقيبة تدريبي���ة متكاملة لبناء قدرات الجمعيات والمؤسس���ات 

الأهلية في اليمن وفق مستوياتها المختلفة .

وتهدف الحقيبة إلى :

- رفع مستوى أداء الجمعيات/ المؤسسات الأهلية ونقلها تدريجياً إلى مستوى أداء أفضل بما يسهم 
في تمكينها من أداء دورها في المساهمه في التنمية.

ولتحقيق ذلك الهدف فإن الحقيبة تتضمن أدلة تدريبية في المجالات التالية:

التنموي في الجمعيات والمؤسسات الأهلية. العمل  1. أساسيات 
2. أساسيات الإدارة في الجمعيات والمؤسسات الأهلية.

المالية في الجمعيات والمؤسسات الأهلية. 3. المحاسبة والإدارة 
المشاريع في الجمعيات والمؤسسات الأهلية. إدارة   .4

التمويل للجمعيات والمؤسسات الأهلية. 5. تدبير 
التخطيط الاستراتيجي في الجمعيات والمؤسسات الأهلية.  .6

التأييد في الجمعيات والمؤسسات الأهلية. المناصرة وكسب   .7

و جمي���ع الأدلة  تم إعدادها لغ���ير المختصين في المجالات الموضحة أعلاه، وإنما أُعدت للممارس���ين 
والعاملين في إدارة الجمعيات والمؤسس���ات الأهلية،  بغض النظر عن تخصصاتهم ومؤهلاتهم،  حيث روعي 
في إعدادها تزويدهم  بالخطوات العملية الس���هلة لتطبيق محتويات الأدلة وفق أس���س س���ليمة ومبسطة ، 

لذلك تم إعداد كل دليل من ثلاثة أجزاء كما يلي: 
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1. الجزء الأول:  الخلفية النظرية للمادة والتي تحتوي على التعاريف والمفاهيم والخطوات ...الخ .

2. الجزء الثاني: دليل المتدرب والذي يعتبر أداة  التفاعل في التدريب بين المتدرب والمدرب ويعمل 
على تحقيق الفائدة العملية للتدريب أثناء وبعد التدريب ويشمل على الأنشطة وملخص عام 

لكل موضوع من مواضيع المادة. 

3. الجزء الثالث: دليل المدرب ويشمل على توجيهات عامة للمدرب تمكنه من تدريب الجمعيات 
وفق أسس أكثر عملية وتشاركية.

وتعتمد الحقيبة على أس���اس تقسيم  الجمعيات /المؤسسات الأهلية إلى مستويات مختلفة، لذلك 
تم التصنيف، "بالاس���تفادة من خبرات اختصاصيين، مس���تويات أداء الجمعيات في اليمن إلى 4 مستويات من 
الأداء تتدرج من المستوى الأول الذي يحتاج بشكل عام إلى بناء قدراته في عدة مجالات وصولًا  إلى المستوى 
الراب���ع وهو المس���توى المأمول التوصل إليه، وعليه لن يتم البدء في التدري���ب على محتويات الحقيبة إلا بعد 
تحديد مس���توى أداء  الجمعية/ المؤسس���ة الأهلية  وذلك باس���تخدام دليل معد خصيصاً لهذا الغرض وهو " 

تقييم  القدرات المؤسسية للجمعيات/ المؤسسات الأهلية”( 

مراحل إعداد الحقيبة التدريبية كاملة : 

المرحلة الأولى: الاعداد وتم فيها :
• تحدي���د الاحتياج���ات التدريبية لعدد من الجمعيات والمؤسسس���ات الأهلية وفق منهجية محددة 

تضمنه���ا دليل  "تقيي���م القدارات التنظمي���ة و المؤسس���ية للجمعيات والمؤسس���ات الأهلية" والتي تم 
م���ن خلالها التوصل إلى الاحتياج���ات التدريبية لعدد من الجمعي���ات في أكثر من محافظة والتي 
ترك���زت في  عدد م���ن المواضيع التدريبية في مج���الات الإدارة – والمالية- وإدارة المش���اريع- وتدبير 

التمويل –...الخ.

• دراسة وتحليل نتائج التدريب الذي تلقته عدد من الجمعيات من قبل العديد من المنظمات ومن 
ضمنها الصندوق الاجتماعي للتنمية من خلال تنفيذ عدد من الزيارات إلى تلك الجمعيات وإجراء 

مقابلات مع الحاصلين على التدريب وتحليل أثر التدريب على أداء تلك الجمعيات والمؤسسات.

• دراس���ة وتحلي���ل العدي���د من مناه���ج التدريب التي تقدمه���ا أغلب المنظمات الداعم���ة للجمعيات 
والمؤسسات الأهلية في اليمن ومقابلة عدد من المسؤولين عن التدريب في تلك المنظمات.

• دراس���ة أدل���ة تدريبي���ة لعدد م���ن المنظمات خارج اليم���ن عربية وأجنبية وتحلي���ل المواضيع التي 
تقدمها وربطها بسياق الجمعيات والمؤسسات الأهلية في اليمن.



إدارة8
المشاريع

بة
قي

الح
ن 

ة ع
دم

مق

: التوصل إلى  •  وبناء على ذلك تم 

التدريبية. الرئيسية والفرعية لمحتويات الحقيبة  o تحديد للمواضيع 

آلية تدريب عملية تضمن الخروج بمخرجات فعلية من واقع الجمعيات  o تضمين الحقيبة 
والمؤسسات الأهلية يمكنها الاستمرار في تأدية أعمال الجمعيات عن طريقها.

o اعتماد منهجية "تحديد مستوى القدرات المؤسسية للجمعيات والمؤسسات الأهلية" كأساس 
للب���دء في أي تدري���ب لأي جمعي���ة/ مؤسس���ة أهلي���ة " ليتم نقل مس���توى أدائها من المس���توى 
الحالي لمس���توى أداء أفضل واعتم���اد التغير الايجابي في مس���توى أداء الجمعية وفق المنهجية 

المذكورة  كأساس للتقييم والمتابعة .

وتم الانتهاء من إعداد المسودة الأولى للحقيبة والتي شملت السبعة المجالات الرئيسية المذكورة سابقاً 
وتشمل العديد من المواضيع الفرعية وقد امتدت فترة الاعداد لهذه المرحلة حوالي سنة ونصف .

المرحلة الثانية: تطوير الحقيبة التدريبية وتم فيها:

تشكيل فريق من المدربين المؤهلين في المجالات السابقة إضافة إلى كونهم مؤسسين وأعضاء في جمعيات 
ومؤسسات ناجحة وقد أنجز الفريق المهام التالية: 

-  وضع خطة عمل لتطوير الحقيبة التدريبية.

-  تحديد معايير يتم على أساسها مراجعة وتطوير الحقيبة التدريبية.

-  مراجعة جزئية لمواد الأدلة التدريبية المحددة ضمن الحقيبة وفق تلك المعايير ومن ثم توزيع 
وقوة  المتراكمة  وخبراته  واهتمامه  تخصصه  بحسب  كلًا  الفريق،  أعضاء  على  المواد  تلك 
جمعيته/ مؤسسته في المجال ليتم مراجعتها واقتراح التعديلات التي يراها مناسبة، ومن ثم 
مناقشه التعديلات من قبل الفريق، وبعد اعتمادها تسلم المادة  لمدرب آخر لمراجعتها مراجعة 

نهائية، فنية ولغوية، بما يضمن ترابط المادة مع المواد الأخرى للحقيبة.

- ثم تطبيق الأدلة التدريبية على جمعيات من مستويات مختلفة وفق معايير محددة مسبقاً 
وتضمين الدروس المستفادة من التطبيق في الأدلة.

المرحلة الثالثة: التطبيق العام:
من  المستفادة  الدروس  في  الأدلة  وتضمين  التدريبية  الأدلة  مواضيع  على  مدربين  تدريب    -

التطبيق.

- إتاح���ة الأدل���ة للتطبي���ق من قب���ل ف���روع الصن���دوق الاجتماعي وع���دد من الجه���ات لتدريب 
الجمعيات وتضمين الأدلة الدروس المستفادة من التطبيق. 
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المرحلة الرابعة: الطباعه النهائيه وتم فيها:
-  مراجعة نهائية للحقيبة التدريبية بشكل متكامل من قبل كامل الفريق.

-  طباعتها وإخراجها بالشكل النهائي )كإصدار أول(. 

لمن هذه الحقيبة:

هذه الحقيبة التي تش���مل س���بعة مجالات رئيسية موجهة للعاملين والممارسين في مجال إدارة الجمعيات 
والمؤسس���ات الأهلية في اليمن أياً كانت تخصصاتهم ومستواهم العلمي، لذلك تم وضع الدليل ليتناسب 

مع جميع الفئات.

وهي من أجلك:

•  إذا كنت مهتماً بالعمل الاجتماعي وخدمة مجتمعك.
•  إذا كنت تطمح لتطوير  قدراتك.

•  إذا كنت مبادراً وإيجابياً.
•  إذا كنت من غير المختصين في هذا المجال و تسعى لاكتساب أفكار عملية تجعل جمعيتك/ 

مؤسستك الأهلية أفضل.
الكفاية. الوقت والمال والكفاءة والقيادة ليست متوفرة بما فيه  •  إذا كنت تشعر أن 

•  إذا كنت تريد أن تكتس���ب مهارات وخطوات عملية لتطوير أداء الجمعية/ المؤسس���ة الأهلية 
التي تنتمي إليها.

و ليست من أجلك:

. •  إذا كنت تعمل في قطاع الجمعيات للاستفادة الشخصية 
. العمل الجماعي والمؤسسي  •  إذا كنت تعمل بشكل فردي وتخشى 

•  إذا كنت لا تؤمن بتمكين المس���تفيدين من جمعيتك / مؤسس���تك من الاعتماد على أنفس���هم 
.

. التغيير والتطوير  •  إذا كنت نمطي وتخشى 
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مدخل:

أنشئت الجمعيات والمؤسسات الأهلية أساساً لعمل مشاريع تخدم فئتها المستهدفه سواء كانت 
مشاريع تنموية أو مشاريع مناصرة أو حتى مشاريع خيرية وبالتالي فنجاحها واستمراريتها 
يعتمد على مدى كفائتها في إدارة مشاريعها بطريقة صحيحة، لذلك فدليل إدارة المشاريع 
أعد ليساعد الجمعيات على إدارة مشاريعها بطريقة كفؤة وفعالة تحقق التحسن المطلوب 

لوضع المستهدفين من الجمعيات والمؤسسات الأهلية. 

أهداف الدليل:

هذا الدليل يس���تهدف المنظمات الجمعيات والمؤسسات الأهلية ويتناول بصورة 
أساسية تعزيز القدرات المؤسسية لهذه المنظمات بالآتي:

o  تزويد العاملين بالمعارف والمهارات والسلوكيات التي تمكنهم من إدارة مشاريع 
الجمعية/المؤسس����ة الأهلية بشكل صحيح وتهيئهم للتطبيق العملي واكتساب 

الخبرة العملية أثناء العمل وفق أسس سليمة

إدارتها. تعريف الجمعيات/المؤسسات الأهلية بالمشروعات وبمبادئ  	o

العاملين في الجمعيات/المؤسسات الأهلية بمراحل المشروع. o  تعريف 

بما  سليمة  إدارية  أسس  وفق  مشاريعها  إدارة  من  الجمعية/المؤسسة  تمكين  	o
يضمن تحقيق أهدافها واستمراريتها.

مكونات الدليل: 

1- الخلفية النظرية لهذا الدليل وتشمل ما يلي: 

مفاهيم عامة عن المشاريع.   	o

مراحل حياة المشاريع.   	o

ممارسات إدارة المشاريع لتحقيق العمل المؤسسي. 	o

o	 ملخص لكل نهاية مرحلة أو بند.
2- دليل الأنشطة للمتدرب ويشمل )59( نشاط عملي 

3- دليل المدرب ويشمل الأنشطة السابقة + تعليمات للمدرب

ي��ق��ص��د ب��الج��م��ع��ي��ات 
 " الأهلية  والمؤسسات 
الجمعيات والمؤسسات 
وفق  اليمنية  الأهلية 
وأي  2001م"  قانون 
م��ص��ط��ل��ح لم��ن��ظ��م��ات 
المج�����ت�����م�����ع الم�����دن�����ي 
غ��ير  الم���ن���ظ���م���ات  أو 
الحكومية فإنما يشار 
الج��م��ع��ي��ات  إلى  ب����ه 

والمؤسسات الأهلية. 
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استخدام الدليل: 

يتم استخدام الدليل بحسب الأجزاء المكونة له كما يلي:

 - النظرية  أي الخلفية   - الأهلية وتحتوي  والمؤسسات  المشاريع في الجمعيات  خلفية  نظرية لإدارة  	o
على المعلومات الخاصة بإدارة المشاريع، ويستخدم أثناء الدورة لاداء الانشطة وفق المعلومات الموجودة 

فيه، إضافة إلى أنه يمكن الإطلاع عليه والاستفادة من معلوماته بدون حضور الدورة التدريبية. 

المتدرب، ويحتوى على الانشطة التي تساعد في التطبيق العملي للمعلومات الموجودة في الخلفية  دليل  	o
النظرية، ويستخدم من قبل المتدرب لكتابة الأنشطة التي تتم أثناء الدورة، بما فيها الخطوات العملية 
التي ستتخذها الجمعية/المؤسسة في نفس المجال، وبالتالي لن تتم الاستفادة منه إلا بحضور )الدورة 

التدريبية(.

كفاءة  لضمان  للمدرب  عامة  توجيهات  على  يشتمل  لأنه  فقط  المدرب  لاستخدامات  المدرب،  دليل   o
تطبيق الأنشطة والحصول على المخرجات المتوقعة من التدريب.

وقفة 

قبل أن تبدأ في قراءة الدليل، هل أنت مستعد للاستفادة منه؟

هل تشعر أن هذا الدليل من أجلك ومن أجل جمعيتك؟
إذا كان كذلك، فإنك ستستفيد منه استفادة كاملة وستضيف عليه من خبراتك. 



إدارة14
المشاريع
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الوحدة الأولى
مفاهيم عامة عن إدارة المشاريع

تذكر أن ..
تعريف الشيئ جزء من تصوره



إدارة16
المشاريع

مدخل:

ومكوناته،  المشروع  لفهم  الأساس  هي  به  المرتبطة  والمفاهيم  المشروع  على  التعرف  يعتبر 
تعريف محدد،  الاتفاق على  من  إدارة الجمعية/المؤسسة  سليم، كما يمكن  بشكل  إدارته  وبالتالي 

يتم العمل على أساسه من قبل الجميع، وهذا ما سيتم توضيحه في هذه الوحدة.

تعريف المشروع

نتائج  إلى  للتوصل  تصميمها  تم  التي  الأنشطة  من  مجموعة  يتضمن  مخطط،  عمل  هو 
محددة في حدود موازنة معينة وإطار زمني محدد.

 المشروع يشمل ملامح أساسية تتمثل في:

بداية ونهاية محددة. 	-

خطة تنظيمية  موارد مستقلة ومحددة. 	-

عمل جماعي. 	-

أهداف محددة. 	-

كما يعرف المشروع بأنه

" هو إجراءات محددة وظيفياً ومكانياً واقتصادياً وزمنياً، ولها مهمة هادفة" 

ويوجد خلط لدى البعض بين تعريفات المشاريع والبرامج والأنشطة ولهذا سوف نورد بعض 
التعريفات المتداولة للبرنامج والمشروع:

المشروع : 

 "هو إجراءات محددة وظيفياً ومكانياً واقتصادياً وزمنياً، ولها مهمة هادفة، و يمكن أن يشكل 
المشروع جزءاً من برنامج أكثر شمولًا".

البرنامج:

بعضها  مع  ومشتركة  المعالم  واضحة  خطة  ضمن  مبنية  مشاريع  مجموعة  من  يتألف   "
البعض من حيث المضمون والمكان والتنظيم، ويمكن لها أن ترتبط ببعضها البعض قطاعياً أو إقليمياً 

عن طريق جهة متبنية واحدة". 
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أما النشاط : 

فيعرف بأنه جزء من المشروع، وهي الإجراءات التي تحقق هدف المشروع.

مثال توضيحي: 

برنامج  مكافحة الأمية في الجمهورية اليمنية
و يتضمن المشاريع الآتية:

مشروع "التوعية بأهمية التعليم للفتيات":  )1

والذي يحتوي على الأنشطة التالية:

لقاءات موسعة توعوية مع الآباء والأمهات.  §

ندوة توعوية لقيادات المجتمع المحلي.  §

مشروع "رفع مستوى التعليم في محافظة.....":       )2

والذي يحتوي على الأنشطة التالية:

التعليمية للصف الأول والثاني الابتدائي. المناهج والأساليب  تطوير   •

100 مدرس و مدرسة في مديرية .... في الأساليب الحديثة للتعليم.  تدريب   •

محددات المشروع
التكلفة:     •

الوقت:     •

الجودة:     •

المجال:     •

وقفة 
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  Alexander Weilenmann يقول 1980 
"لعله من المفيد أن نتخلص أو نقلل من مشكلات المعنى التي تميل إلى خلقها مصطلحات مثل 
)مشروع( و)برنامج( فبعض أو على الأغلب معظم  من يكتبون يعتبرون أن )البرنامج( يتكون 
من عدد من المشروعات وهذا شائع في أدبيات التنمية" كما يرى البعض أن البرنامج يشمل 

على عدة مشاريع ومشاريع تشمل عدداً من الأنشطة. 



إدارة18
المشاريع

إدارة المشاريع:

إدارة المشروع: 

تحقيق  أجل  من  منظمة  بطريقة  المتاحة  المصادر  من  تستفيد  نشطة  حيوية  عملية  هي 
أهداف محددة بوضوح.

رغم أن الإدارة بشكل عام لها عناصر و أساليب واحدة إلا أن إدارة المشاريع تختلف في بعض 
مبادئها كونها إدارة لها بداية و نهاية محددة ، وعليه فإن من أهم مبادئ إدارة المشروع:

الأهلية  أنشطة الجمعية/المؤسسة  بقية  المشروع مستقلة عن  تكون موازنة  أن  بد  1- لا 
لضمان فعالية تحقيق أهدافه ومخرجاته؛ ولتشجيع الجهات المانحة الراغبة في دعم 

مشروع محدد وليس جميع أنشطة المنظمة. 

2-  لابد أن تكون أهداف المش���روع ومخرجاته مرتبطة برؤية الجمعية/المؤسس���ة الأهلية 
ويساعد في تحقيق أهدافها العامة. 

3-  عن���د إدارة المش���روعات يج���ب التركيز على نتيجة المش���روع حيث  أن نجاح المش���روع 
يتمثل بجودة النتائج المباشرة والغير مباشرة والأثر طويل المدى. 

4- تعتمد بش���كل كبير على المتابع���ة والتقييم، لقياس تحقيق أهداف المش���روع ونتائجه 
المرجوة.

5-  تتميز بالخصوصية، فالمشروعات غالباً  ماتكون فريدة من حيث أهدافها الخاصة.

  

إدارة المشاريع المعتمدة على النتائج:  

من  أكثر  للمشاريع  والمخرجات  النتيجة  على  بالتركيز  تتميز  ال��تي  الإدارة  هي  	-
التركيز على المدخلات والأنشطة. 

النتائج  تحقق  ومنتجاتها  وخدماتها  التنفيذية  عملياتها  أن  تضمن  التي  الإدارة  هي  	-
المرغوب بها عند بداية تصميم المشروع.

الإدارة المعتمدة على النتائج؛ لا تركز على الأداء والفاعلية بقدر ما تركز على مدى  	-
تحقيق النتيجة المرجوة.
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وتعرف النتائج بالآتي: 

هي التغيير الذي حدث نتيجة تنفيذ المشروع، أو هي المخرجات النوعية المباشرة بعد تنفيذ 
المشروع، والعائدات المتوسطة المدى والأثر بعيد المدى. 

 الإدارة المعتمدة على النتائج تعتمد على  وجود علاقة بين المدخلات والأنشطة التي نفذت، 
_ بدورها أوصلتنا إلى تحقيق الأثر  _ والتي  العائدات  وأدت إلى المخرجات والتي بتحقيقها حققنا 

المرجو، فهي تعتمد على ما يمكننا أن نسميه "سلسلة النتائج" والذي يوضحها الشكل التالي:

تستخدم المدخلات لتنفيذ الأنشطة، وتنفيذ الأنشطة ينتج عنه المخرجات، والتي بتحققها، 
تتحقق العائدات)النواتج( والأثر المرجو. 

مبادئ الإدارة المعتمدة على النتائج: 

الإدارة المعتمدة على النتائج تنظر إلى المستقبل، إلى الأمام، إلى ما هو مراد تحقيقه وليس  	1-
إلى الخلف، إلى تحليل الأداء الذي تم وليس إلى تحليل عوامل سوء أو حسن الأداء. 

إبقاء نظام التقرير للنتائج المحققة سهلة الفهم والاستخدام و قليل التكلفة. 	2-

التركيز على النتائج في جميع مراحل المشروع. 	3-

على  المشروع  مدير  ويساعد  المرجوة  النتائج  يوافق  بما  والتقييم  المتابعة  نظام  تصميم  	4-
قياسها.
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أنواع المشاريع:               

 تختلف أنواع المشاريع في المنظمات غير الحكومية غير الربحية بحسب الدور الذي اختارته 
الجمعية/المؤسسة الأهلية ، مثل:

الدور الخيري:  §

 فإن مشاريعها هي مشاريع توزيع هبات ومنح للمستفيدين.

التنموي: §  الدور 

 فإن مشاريعها غالباً ما تأخذ طابع التدريب والتأهيل.

المناصر لقضايا مستهدفيها: الدور   §

 فغالباً ما تكون مشاريعها مشاريع حملات مناصرة.

كما تختلف تلك المشاريع بحسب:

حجمها:   §

من حيث عدد العاملين بها وميزانيتها ومدتها.

التمويل:  مصدر   §

منحة مقدمة، أو جهة داعمة، تطوعية أو تمويل ذاتي. 

الربحية:  §

 حيث توجد مشاريع مدرة للدخل ذات طابع ربحي وأخرى لا يتوقع منها الربح. 
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الأولويات:  §

حاجة  لتغطية  أو  الأهلية  الجمعية/المؤسسة  لأهداف  المستهدفة،  للفئة  المشروع  أهمية   
المجتمع أو السوق.

المخاطر:  §

 سواء كانت منخفضة، متوسطة أو عالية.  

تلك الاختلافات قد تؤثر على تفاصيل المشاريع ولكن بشكل عام، للمشاريع تعاريف محددة، 
وخطوات ثابتة.

" مراحل حياة المشروع" 

تتكون من أربع مراحل أساسية :

مرحلة تحديد المشروع.  §

مرحلة تخطيط المشروع.  §

مرحلة تنفيذ المشروع.  §

مرحلة إنهاء وتقييم المشروع.  §

تختلف  المشروع  إعداد  مسئولية  أن  إلى  ننوه  المشروع  مراحل  استعراض  في  نبدأ  أن  وقبل 
من منظمة إلى أخرى بحسب نظامها وهيكلها الداخلي وتوصيف وظائفها، فبعض المنظمات تحدد 
مسئول أو منسق للمشاريع تكون وظيفته الإعداد والتخطيط للمشاريع، وإعداد وثائق تشمل جميع 
عليها  -موافق  مجدية  مشروع  فكرة  لديه  شخص  كل  يقوم  الجمعيات  وبعض  المشروع،  مكونات 
مبدئياً- بدراستها والتخطيط لها، وإعداد وثيقة تضم شرح تفصيلي عن أهمية المشروع وجدواه وفق 
الخطوات التي سنوضحها لاحقا. كما أن البعض الآخر من الجمعيات قد تقوم بتوظيف مستشار 

لإعداد المشروع وتصميمه وكتابته بصورته النهائية. 

وفي كل الأحوال لابد من أن يعرض المشروع على الهيئة الإدارية أو مجلس الأمناء )أيضا 
بحسب نظام كل منظمة( حيث يتم مناقشة جدوى المشروع وأهميته من حيث المشكلة التي سيقوم 
إلى  إضافة  الأهلية  الجمعية/المؤسسة  وتوجهات  المستهدفين  احتياجات  مع  توافقه  ومدى  بحلها 
التكلفة من حيث مدى معقوليتها ومدى إمكانية تمويلها أو إيجاد ممول...إلخ. حيث وتتحمل الهيئة 
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وتقییم متابعة

المشروعنھایةالمشروعتنفیذعالمشروتخطیطالمشروعتحدید

الوقـــــــــــت
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الإدارية مسئولية إخراج المشروع بشكل وثيقة شاملة لجميع البنود السابقة بما فيها الخطة، لمناقشة 
المشروع مع من قام بإعداده.

القدرات و المهارات المطلوبة في معد المشروع: 

أن يكون لديه رؤية عن ما الذي يريد أن يصل إليه. 	.1

أن يكون لديه القدرة على التخطيط الجيد. 	.2

المستخدمة عند تخطيط  الكاملة بالمصطلحات  المعرفة  أن يكون لديه  	.3
المشاريع.

4.  أن يكون لديه مهارة الصياغة والقدرة على نقل الخطة إلى الورق بشكل 
منسق ومنطقي.

5.  أن يكون لديه مهارات إعداد الميزانيات. 

الخاصة  الأوراق  أرشفة  بدأ  أهمية  إلى  التنويه  يجدر  المشروع  مراحل  إلى  الانتقال  وقبل   -
بالمشروع بدايةً من تحديد المشروع إلى إغلاق المشروع، ويمكن مراجعة مادة أسس الإدارة 

للحصول على المعلومات تفصيلية عن الأرشفة.

وقفة 

 هذه المه���ارات قد 
عدد  ف���ى  تجتمع 
الأش���خاص  م���ن 
و نادرا ما توجد في 

شخص واحد
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يج���در التنوي���ه إلى أن بداي���ة ونهاية مش���اريع الجمعي���ات والمؤسس���ات الأهلية لها 
خصوصية بحيث تشمل تشغيل المشروع كما سيتم توضيحها لاحقاً والتي بدورها 
تختلف عن بداية ونهاية  بعض المشاريع التي تنتهي بإنتهاء التجهيز )مثل مشاريع 
البناء والتي تنتهي فترة المش���روع بتسليم المبنى جاهز ولا علاقة للمشروع بمرحلة 

التشغيل( حيث  يعتبرها بعض المختصين الأساس في  دراسة إدارة المشاريع.
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الوحدة الثانية
تحديد المشروع



إدارة24
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مدخل: 

س���يتم في ه���ذه الوح���دة توضي���ح المرحلة الأولى من مراحل المش���روع، وه���ي " تحديد المش���روع" وتأتي 
ه���ذه الخطوة بعد أن تكون الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  قد ح���ددت رؤيتها و مهمتها وتكون قد حددت 
المج���الات التي س���تدخلها دون غيرها، مثلًا: مجال التعليم أو الصح���ة .. إلخ، وأيضاً أن تكون قد حددت 
فئتها المس���تفيدة، هل نس���اء أم رجال أم أطفال؟ وبش���كل أدق: نس���اء أرامل أم فقيرات بش���كل عام أم... 

أطفال أيتام أم معاقين؟

وتشمل هذه المرحلة عدداً من الخطوات كما يلي:

نشأة الفكرة وتوصيفها. 	 -1

2- تحليل الوضع.

3- اختيار المشروع الأنسب.

4- دراسة الجدوى التمهيدية.

1-  نشأة الفكرة:                                                              

تتنوع المصادر التي تستنبط منها الجمعية/المؤسسة الأهلية  أفكاراً للمشاريع ومنها: 

استراتيجية الجمعية/المؤسسة الأهلية وخطتها العامة.  	-

التوصيات الناتجة من مشاريع  تم تنفيذها من قبل الجمعية/المؤسسة الأهلية . 	-

طلب المستهدفين والمستفيدين من الجمعية/المؤسسة الأهلية لمشروع/ نشاط/ برنامج محدد. 	-

إعلان الممولين عن مُنح لمشاريع قد تكون في مجال محدد. 	-

تقليد لجمعيات أخرى. 	-

النتائج والتوصيات التي تظهر من الدراسات والبحوث والمسوح والندوات...إلخ. 	-

الأشخاص الذين يزورون الجمعية/المؤسسة الأهلية  لأعمال تنموية )وفود رسمية، وفود أهلية(. 	-

الأش���خاص الذين يعملون في الجمعية س���واءً كانوا متطوعين أو مدفوعي الأجر و س���واء  كانوا  	-
إداريين أو مستشارين، أو مجلس أمناء(.

خطط الدولة المركزية. 	-

المص���ادر العفوية لأفكار المش���اريع مث���ل كتاب تقرأه -  طف���ل تتحدث معه، موقف تش���اهده على  	-
الطريق.....إلخ.
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توصيف الفكرة: 

عندم���ا يتم تحديد الفكرة المبدئية للمش���روع يجب وصفها و صياغتها كمس���ودة أولية، وذلك حتى 
يتمكن معدي المشروع من وضع أكبر قدر ممكن من التفاصيل للرؤى والأهداف والأنشطة المتوقعة 

و الفئة المستهدفة وبالتالي تسهل عملية التحليل والتصميم. 

2- تحليل الوضع:        

تعتبر المش���اريع القائمة على تحديد احتياجات المس���تهدفين هي من أنجح المشاريع في تحقيق النتائج 

والتغيير إلى الأحس���ن في مس���توى الفئة المستهدفة، ويفضل أن تقوم به المنظمة قبل بداية أي مشروع 

للتأك���د مما إذا كان المش���روع الذي س���تقوم ب���ه ملائم لاحتياج���ات المس���تفيدين، أو أن الفئة تحتاج 

لمشروع آخر، ولذلك سنعرض بشكل مختصر كيفية عمل المسح لتحديد الاحتياجات.

يشمل تحليل الوضع عدداً من الأدوات التحليلية ومنها الطرق الآتية: 

تقييم الاحتياجات:   

هو تحليل مدى احتياج الفئة المس���تهدفة من الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  لهذا المش���روع وكيف تريد 
أن يكون هذا المش���روع من حيث المكونات، كما ه���ي عملية الحصول على بيانات و معلومات عن الفئة 

المستهدفة أو المجتمع أو الوضع الراهن. ومن خلال تحليل البيانات يمكننا الآتي:

تحديد المشاكل والاحتياجات في إطار فكرة المشروع ومجال تخصصها بحسب أولويات الفئة المستهدفة.   	-

تحديد المشاكل التي  سيتم اختيارها للمعالجة وكيفية معالجتها. 	-
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فوائد تقييم الاحتياجات:

المعلومات الأساسية التي تساعد على وضع الأهداف الخاصة للمشروع. يوفر  	o

الفئة المستهدفة. يساعد على تصميم مشاريع تلبي احتياجات  	o

كون���ه تقيي���م تش���اركي، فإن���ه يحق���ق إدم���اج الفئ���ة المس���تهدفة في التخطي���ط وبالتالي رفع  	o
إحساسهم بالانتماء والإخلاص للمشروع وضمان تفاعلهم.

أيض���اً عندما يكون تش���اركياً فهو يمكن الفئة المس���تهدفة من تحدي���د أولوياتها والتعبير عن  	o
رائيها واحتياجاتها. 

يك���ون مرجع���اً في عملي���ات التقيي���م النهائية لم���دى تحقيق أهداف المش���روع وتلبيت���ه الفعلية  	o
لاحتياجات الفئة المستهدفة للمشروع.
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أدوات جمع المعلومات: 

هناك الكثير من الأدوات التي تستخدم في جمع المعلومات ويمكننا هنا ذكر أكثرها شيوعاً: 

 

 التشدٖات المىٗصات غسح الأداٚ الأداٚ

 
 المقابلات

ممكَ أُ تكُٕ وقابلات وٍظىٛ تتبع أضئمٛ تسددٚ ٔ وعدٚ 
وطبقاً أٔ وقابلات غير وٍظىٛ ٔ التي لٗظ فّٗا أٙ أضئمٛ 

. وعدٚ وطبقاً ٔ تتكُٕ الأضئمٛ عطب تزسٖات المقابمٛ
ٍِٔاك المقابلات الػبْ وٍظىٛ ٔالتي تكُٕ فّٗا أضئمٛ 

تسددٚ ٔلكَ أٖضا ٖتي التٕضع فّٗا ٔطسح أضئمٛ ددٖدٚ 
 .عطب تزسٖات اتذدٖح

ٔممكَ أُ تكُٕ ٌٕعٗٛ الأضئمٛ وػمقٛ ٖٔتي الإدابٛ بٍعي 
عمّٗا أٔ لا أٔ اختٗاز تسدد أٔ أضئمٛ وفتٕسٛ يمكَ 

كىا تقًٕ ِرٓ الطسٖقٛ ظىع . الإضّاب في الػسح فّٗا
 .بٗاٌات كىٗٛ أٔ ٌٕعٗٛ

يمكَ أُ تطتددً وع أٙ غدص 
 .لْ علاقٛ بالمػسٔع

 
ٔممكَ عىمّا ٔدّاً لٕدْ أٔ 

 .بالتمفُٕ أٔ بالإيمٗن

 
 

تحتاز إلى وّازات دٗدٚ في إدساء 
 .المقابلات

 

 الاضتىازات

 
يمكَ أٖضاً أُ . اضتىازات  لمشصٕه عمٜ وعمٕوات وكتٕبٛ

 .تحتٕٙ عمٜ أضئمٛ وفتٕسٛ أٔ أضئمٛ وػمقٛ
 

 وا زأٖكي في تعمي الفتاٚ ِن ِٕ : ضؤاه وػمق وجاه
 ضسٔزٙ أً لا؟

ضسٔزٙ إلى سد وا  ضسٔزٙ  ضسٔزٙ دداً    
 غير ضسٔزٙ  

إذا خيرتم بين شٔاز الفتاٚ : وجاه ضؤاه وفتٕح

تختازُٔ؟ ٔلماذا؟ٔتعمٗىّا واذا  ˇ

 
تٕفس الكجير وَ الٕقت ٔيمكَ أُ 

. تػىن عدداً كبيراً وَ الأفساد
كىا أٌّا وسيحٛ أكجس للأفساد 

لٗعبرُٔ عَ زأّٖي بصساسٛ 
 .ٔسسٖٛ أكجس وَ المقابلات

 
لا تٍفع في سالٛ أُ الأفساد لا ٖعسفُٕ 

 .القساءٚ ٔالكتابٛ
 

بطبب أٌّا الأكجس غٕٗعاً فٗىن وٍّا 
 .قد ٖسفضُٕ تعبئٛ الاضتىازٚالأفساد ٔ 

 
قد تفّي ٔ قد لا تفّي الأضئمٛ بالػكن 

 .المطمٕب
 

 .لابد وَ ٔدٕد خبير لتشمٗن البٗاٌات
 .زبما تحتاز إلى خبير في اختٗاز العٍٗات

المجىٕعات 
 البؤزٖٛ

 
ٖتي وع  تزىٕعٛ وتذاٌطٛ وَ الأفساد ٖبمؼ عددِي سٕال٘ 

بمتذاٌطٛ أٙ ٖكُٕ وَ ٌفظ الفئٛ أٔ  ٌٔعني.  18 – 6
 تزىٕعٛ المتدزبين؟: العىس أٔ ٌفظ اترمفٗات وجلًا

ٖٔدٖس الادتىاع وٗطس وتدصص أٔ ودزب ٖتبع أضئمٛ 
ٔ يجب وػازكٛ غدص آخس لمىساقبٛ ٔ . وعدٚ ضابقاً

 .تطذٗن الملاسظات

ِرا ٖفٗد في التشقق وَ الأوس 
بػكن ضسٖع بما أٌّا ٌفظ الفئات 

صٕه عمٜ أكبر قدز ٔ أٖضاً اتذ
 .وَ المعمٕوات في ٌفظ الٕقت

 
 
 
 

 
 

ادتىاعات 
 تزتىعٗٛ

 
 

ِٕ ادتىاع لعدد كبير وَ الأفساد أٔ الفئات المطتّدفٛ 
لمٍاقػٛ المػاكن ٔ الاستٗادات التي  تطاعد في تحدٖد 

 .المؤغسات

ِ٘ طسٖقٛ دٗدٚ لإغساك الفئٛ 
المطتّدفٛ في عىمٗٛ التدطٗط ٔ 

بالاٌتىاء إعطائّي الإسطاع 
لمىػسٔع  ٔبتشىن المطؤٔلٗٛ 

 .ٔالالتصاً

ٖصعب إدازتّا  ٔ ٖتطمب وّازات عالٗٛ 
 .لمىٗطس

قد تتطمب تقطٗىّي إلى تزىٕعات 
لٗتي في الأخير وٍاقػٛ المجىٕعات في 

 .عسض ٔاسد

 
وسادعٛ 
 الٕثائق

 

السدٕع للأفساد  ِٔ٘ لأخر اٌطباع عَ ضير المػسٔع  بدُٔ
ٔذلك وَ خلاه التقازٖس الدٔزٖٛ لمىػسٔع، ضذلات 

 المٗصاٌٗٛ ٔ اتذضٕز ٔ الػٗاب، تساضس الادتىاعات

طسٖقٛ دٗدٚ لمشصٕه عمٜ 
 .تازٖخ المػسٔع

 
لا ٖكُٕ فّٗا إشعاز ٔ وقاطعٛ 

 .لأفساد المػسٔع
 

 .المعمٕوات غبْ سٗادٖٛ

 .المعمٕوات قد لا تكُٕ وكتىمٛ ٔكافٗٛ
 
 .طٕٖلاًً اًتتأخر ٔق

 
لابد أُ ٖكُٕ الباسح ودزك تماواً واذا 

 ٖسٖد وَ ِرٓ المعمٕوات؟

تدىع وعمٕوات عَ ضير البرٌاور ٔعادٚ تطتددً أثٍاء ضير  الملاسظٛ
 .المػسٔع

الملاسظٛ الفعمٗٛ لطير البرٌاور 
 .وَ ٔاقع اتذدخ ٌفطْ

التصشٗح الطسٖع للأخطاء  في 
 .ضير المػسٔع

التصسفات ٖصعب أسٗاٌا تفطير 
 .للأفساد

يمكَ أُ ٖؤثس عمٜ تصسفات الأفساد 
 .لإسطاضّي أُ ٍِاك وَ ٖساقبّي

 .وكمف دداً

دزاضٛ 
 اتذالٛ

 
ِٔ٘ التعىق في سالٛ وعٍٗٛ ٔدزاضٛ التػٗيرات لهرٓ اتذالٛ 

 .ٔ وقازٌتّا بمجٗلاتّا ممَ لم ٖػىمّي المػسٔع

تٕضح بعىق  خبرٚ اتذالٛ في  -
 ضير البرٌاور ٔ ودخلاتّا

ٔأِىٗتّا لتشقٗق الٍتائر 
 .المسدٕٚ

أداٚ قٕٖٛ دداً لعسض إنجاشات 
المػسٔع للآخسَٖ وَ خازز 

 .المػسٔع

تطتٍفر ٔقتاً طٕٖلًا لإعداد ٔ تجىٗع 
 .المعمٕوات ٔ تستٗبّا
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يحدد اختيار الأداة المناسبة بحسب:

مناسبة الأداة للفئة المستهدفة. 	-

نوعية المعلومات المطلوب جمعها. 	-

الوقت الذي تستغرقه الأداة في جمع المعلومات وتحليلها. 	-

عدد الباحثين والقدرات والمهارات المطلوبة لاستخدام الأدوات. 	-

خطوات تقييم الاحتياجات: 

ف معنى الاحتياج والذي يعني: الفجوة  قبل البدء في تحديد الخطوات اللازمة لتحديد الاحتياج سنعرِّ
بين الوضع الحالي والوضع الذي نطمح في الوصول إليه في المستقبل. وكما أشرنا سابقاً أنه في مجال 
عمل المؤسس���ات والمنظمات الأهلية فإن تحديد الاحتياج س���يتركز في مجال عمل الجمعية والأفكار 

للمشاريع المطروحة ومدى مناسبتها للمستفيدين ومدى أثرها في تحسين وضع المستفيدين.

 ويمكن تلخيص خطوات تقييم الاحتياجات في الآتي: 

تحديد أهداف تقييم الاحتياج: لماذا نريد أن نقوم بتقييم الاحتياج؟ 	-

تحدي����د الفئة المس����تهدفة: من المس����تهدف من عملي����ة تحديد الاحتياج: المؤسس����ات، الفئة المس����تفيدة ، المعنيون  	-
بالأمر..إلخ؟ 

تحديد المعلومات المطلوبة: ماذا نريد أن نعرف؟ 	-

تحديد أسلوب التقييم وأيضاً الأدوات المستخدمة:  كيف سنجمع المعلومات؟ 	-

تحليل المعلومات: ترجمة المعلومات إلى غايات و أهداف خاصة للمشروع.   	-

ولا ننس���ى هن���ا، أنه لاب���د أولًا من تحديد فري���ق التقييم و الخط���ة الزمنية للتقيي���م. ولابد أن يكون 
الفري���ق ممن لديهم المعرفة و المهارة في تقييم الاحتياج���ات وتحليل البيانات. وقد يكونون من أعضاء 
الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  أو مستشارين من خارج الجمعية/المؤسسة الأهلية . وتقييم الاحتياجات 
أح���د المه���ارات التي يجب على الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  تزويد جميع أعضاءها به���ا لتقليل التكلفة 

والاعتماد على المستشارين من خارج الجمعية/المؤسسة الأهلية . 

أساليب و منهجيات تقييم الاحتياجات:

هناك منهجيات متعددة سنختار منها ما يلي:

:Baseline Survey القاعدي  1( المسح الأساسي / 

وه���و عملية جمع بيان���ات وحقائق حول وضع منطقة أو فئة أو مجتمع معين، وغالباً ما يكون المس���ح 
لجمع معلومات عن أعداد كبيرة نسبياً، وغالباً ما تكون بيانات المسح كمية يعبر عنها بالأرقام، ولكن 

قد تدمج أدوات أخرى "كيفية" إذا لزم، الأمر كالحوار الجماعي على سبيل المثال. 
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السريع بالمشاركة: التقييم   )2

ويس���تخدم في العادة للمناطق الريفية، وينفذ على العديد من المجتمعات. ويعتبر التقييم هنا تقييماً 
نوعياً )qualitative( - ويستخدم كنقطة أولية لفهم الوضع القائم على المستوى المحلي- ويتميز 
هذا النوع من التقييم بكونه س���ريعاً وغير مكلفاً، كما يعت���بر طريقة عملية للحصول على البيانات. 
كم���ا يش���مل هذا النوع م���ن التقييم المعاينة المباش���رة، المقابلات ش���به المنتظمة، المعلومات الأساس���ية، 

المقابلات الجماعية، بعض الألعاب والرسوم البيانية.

كم���ا يه���دف التقييم الس���ريع بالمش���اركة إلى تمكين المزارع���ين في الأرياف من اس���تخدام معارفهم 
وخبراته���م في المس���تقبل لتحلي���ل ظروفه���م وعمل ق���رارات صائب���ة وعملية في كيفي���ة التغلب على 
المش���اكل والمعيقات وأيضاً إش���راكهم وحثهم على عمل خطط تنفيذية على مستوى الحقل وبزمن 
قياس���ي قصير متلائم، يفضل اس���تخدام تقنيات إيضاحية مع إعطاء المسؤولية في تعبئتها للمزارعين 
عل���ى أن يك���ون دور الفريق المتعدد التخصصات هو فقط التس���هيل والإرش���اد في إج���راء عملية تعبئة 
المعلوم���ات في الج���داول م���ن قبل المزارعين وبحس���ب وجهة نظرهم, وم���ن أهم هذه التقني���ات ما يلي: 
ج���دول ترتيب الأفضليات والأولويات، جداول التدريج الرقمية المباش���رة, أعم���دة تحليل الاتجاهات, 

الخرائط والمخططات, جداول التحليل الموسمية .

  تحليل المشكلة )شجرة المشاكل(:

	يتضمن تحليل المشكلة عدداً من الخطوات: )راجع دليل أساسيات العمل التنموي(

أ( تحديد المشاكل الرئيسة القائمة، بناءً على المتاح من المعلومات:

تت���م عملية العص���ف الذهني لفريق التخطيط عن ما هي المش���اكل المتواجدة في المنطقة المس���تهدفة 
أو للفئ���ة المس���تهدفة بناء على دراس���ة الاحتياج���ات، أو على خبرة المتواجدي���ن في عملية العصف مثل 

المعنيون بالأمر أو فريق عمل الجمعية/المؤسسة الأهلية. 
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ب( اختيار مشكلة رئيسة واحدة للتحليل: 

 بعد تحديد كافة المش���اكل القائمة، سيتم اختيار مشكلة واحدة تعتبر بمثابة المشكلة الرئيسة التي 
سيتطرق إليها المشروع الذي سيتم تطويره. إن هذه المشكلة الرئيسة، والتي يطلق عليها أحياناً وصف 
المش���كلة المحورية، هي المش���كلة التي س���تعالج م���ن خلال تنفيذ المش���روع ويجب أن تت���م عملية اختيار 

المشكلة الرئيسة أو المحورية بالتعاون الوثيق مع الشركاء. 

ج( تحديد الأسباب المباشرة للمشكلة المحورية وتصميم شجرة تظهر تلك العلاقات:

بعد تحديد نقطة بدء تحليل المش���كلة )المش���كلة الرئيس���ة(، س���وف ينصب اهتمامنا الآن على تطوير 
ش���جرة المش���كلة. إن الخطوة الأولى التي نتخذها فيما يتصل برس���م هذه الش���جرة تتمثل في تحديد 

الأسباب المباشرة للمشكلة المحورية. ويكون التساؤل المركزي هو: لماذا تحدث هذه المشكلة؟ 

مثال :

د( تحديد التأثيرات المباشرة للمشكلة المحورية ورسم شجرة تظهر تلك العلاقات. 

في هذه الخطوة، س���وف تنظرون إلى تأثيرات المش���كلة. وبدلًا من التس���اؤل حول أسباب وجود المشكلة، 
سوف تطرحون سؤالًا حول ما ينتج  عن المشكلة. 

مثال :

 

 

ارتفاع نسبة تسرب 
 الفتيات من التعليم

عدم وجود مدرسات 
 فتيات

عدم وجود مدارس خاصة 
 بالفتيات في المراحل الثانوية

 سوء مستوى التعليم

 ة المحوريةالمشكل

 ة المحوريةالمشكلأسباب 

 

 

 

عدم وجود مدرسات 
 فتيات

عدم وجود مدارس خاصة 
 بالفتيات في المراحل الثانوية

 سوء مستوى التعليم

قلة مشاركة الفتيات في  ارتفاع نسبة امية ة المحوريةالمشكل تأثيرات
 المجتمع

ارتفاع نسبة زواج 
 الصغيرات

ارتفاع نسبة تسرب 
 الفتيات من التعليم
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ه�( مراجعة شجرة المشكلة: 
وفي الخط���وة الأخيرة، يجب مراجعة ش���جرة المش���كلة بكامله���ا للتأكد من أنه���ا صحيحة وكاملة. 

ويجب أن تعكس الشجرة تسلسلًا منطقياً لعلاقة السبب والمسبب.

بعض التعليمات الأساسية في تحليل المشكلة: 

تحدد المشاكل الواقعية وليس المحتملة أو المستقبلية. 	-1

يكون صياغة المشكلة بشكل سلبي.  	-2

ولمزيد من المعلومات عن تحليل المشاكل نرجو العودة إلى دليل أساسيات العمل التنموي. 

تحليل الأهداف )شجرة الأهداف(: 

حيث يتم هنا  تحويل شجرة المشاكل إلى شجرة الأهداف. وتتبع الخطوات التالية:

ابتداء بأس���باب المش���كلة المحورية يتم إعادة صياغة كل مش���كلة إلى وضع إيجابي حيث يصبح  	-1
هذا الوضع الإيجابي الأهداف الخاصة والأنشطة، إذا استمر التحليل إلى صف ثاني أو ثالث.  

كما تعاد صياغة المشكلة المحورية إلى وضع إيجابي لتصبح الهدف العام. 	-2

وتعاد صياغة التأثيرات إلى وضع إيجابي لتصبح نتائج الأهداف.  	-3

تحويل شجرة المشاكل من علاقة سبب و مسبب للمشكلة إلى علاقة غايات ووسائل.  	-4

قبل تحديد الأهداف  يجب مراعاة العوامل التالية:
- العوامل الاجتماعية: وعي المجتمع – مستوى التضامن- القوى المساعدة.

- وجود المهارات المطلوبة: إمكانية توفرها- إمكانية الحصول عليها.

- وجود الموارد: أنواعها- توفرها – التغلب على العوامل التي تعيق توفرها.

- تقدير الموارد ومصدرها: مثل الموارد المادية والبشرية والفنية ...الخ.

بعد الانتهاء من هذه المرحلة سنجد أن لدينا أكثر من فكرة  لأكثر من مشروع ...وبالتالي  لابد من  
اختيار المشروع الأنسب. 

 

 

 

 

مدرسات ال رفع عدد 
 اناث في المدارس

رفع قدرات مدرسي  مدارس خاصة بالفتياتبناء 
 المدارس

 نتائ تحقيق الهدف العام
  نسبة زواج قلـة
 الصغيرات 

 

مشاركة المرأة في ارتفاع 
 الحياة العامة

 التحاقارتفاع نسبة 
 التعليمبالفتيات 

 اهداف الخاصة
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 :Stakeholders Analysisتحليل المعنيين بالأمر  

هي عملية تحليل جميع المش���اركين والمس���اهمين في المشروع س���واء كانوا أفراداً أو جماعات أو هيئات 
أو مؤسس���ات، و تحديد نوعية علاقتهم بالمش���روع و دورهم و مس���ؤولياتهم و اهتماماتهم و توجهاتهم 
)مؤيدة ، عدائية، محايدة(  وتوقعاتهم ومش���اعرهم )تخوف، توجس، توقع ، أم مجرد أمنيات(، وعادة 
تتم هذه العملية بسلاسة ويسر إذا كان المشروع واحد محدد، أما إذا تعددت المشاريع فتصبح العملية 

أقل يسراً وقد تستلزم وقتاً أطول وجهداً أكبر.

ويشمل التحليل كذلك على:

 القدرات الكامنة لمجموعة من الأفراد مثل )القوة، العزم، الالتزامات( وكذلك أوجه الضعف والقصور، 
وم����ا مدى مس����اهمة المجموعة في تنفيذ المش����روع؟ وهل هن����اك احتمالية لإحداث إعاقة للمش����روع من 
قبلهم؟ وما دورهم في تخطيط المشروع؟ وما هي الأعمال التي يجب القيام بها لضمان مساندة المعنيين 

بالأمر؟ ثم ماذا أو كيف يكون انعكاس رد فعل المشروع تجاههم وكيف سيؤثر فيهم؟ 

وعليه تكمن  أهمية تحليل المعنيين بالأمر في الآتي: 

أو سلباً. معرفة من يؤثر على سير المشروع إيجاباً   •

المشروع. الممكن أن تعيق سير  تفادي المخاطر التي من   •

المشروع. الممكن أن يستفيد منها  الفرص التي من  معرفة   •

الذين يجب أن يتم تحفيزهم للمشاركة في المشروع. أو الأفراد  المجموعات   •

الذين يجب مشاركتهم في مرحلة تصميم المشروع. المعنيين بالأمر  ن من  لمعرفة مَّ  •

تفادي التأثير سلباً مع أي من الأطراف المعنيين.  •

و تتم عملية تحليل المعنيين بالأمر في كل مراحل المشروع )تحديد ، تخطيط ، تنفيذ وتقييم(. 
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 أنواع المعنيين بالأمر:

هناك تصنيفات عديدة للمعنيين بالأمر يمكننا أن نذكر منها التصنيفات الثلاث الآتية:

أو مؤثرين سلبيين.  المعنيين بالأمر بحسب تأثيرهم في المشروع إلى مؤثرين إيجابيين  • يمكن تصنيف 

مثال:  التوعية بمخاطر الزواج المبكر في المدارس

كم���ا يمك���ن تصنيف المعنيين بالأمر إلى مؤثر ومهم للمش���روع. ونقصد هنا بمؤثر: هم ممن   •
يمكنهم أن يمنعوا مواصلة المش���روع أو يمكنهم التس���هيل لتنفيذ المش���روع. ونقصد بهم المعنيون 

بالأمر الذين تعطى لهم الأولوية لإرضائهم في المشروع و تحقيق رغباتهم. 

مثال: عند تنفيذ مش���روع التوعية بمخاطر الزواج المبكر في أحد المناطق الش���عبية الفقيرة، من الممكن 
أن يكون لعضو المجلس المحلي تأثيراً كبيراً جداً على تسهيل عملية التوعية أو منعها، ولكن في نفس 

الوقت لديه أهمية قليلة في المشروع حيث وأن المشروع لا يسعى لتحقيق احتياجاته.    

   

3-  اختيار المشروع الأنسب:  

ويتم فيها عملية القبول الأولي للمشروع في حال أن الفكرة من البداية كانت لمشروع واحد و الغربلة 
والفرز لأفكار المش���اريع في حال وجود أكثر من مش���روع و التي تم التوصل إليها س���ابقاً لأخذ الملائم 
منها واس���تبعاد الغير ملائم ويتم فيها حذف أفكار المش���اريع المش���كوك في نجاحها ومواجهة مش���كلات 

لإقامتها ، وسيتم توضيحها كما يلي: 
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أولًا:  في حال وجود فكرة مشروع واحدة يتم الاتفاق بطريقة "استمر أو لا تستمر": 

حيث يتم الإجابة على أسئلة تتعلق بمنطقية المشروع وإمكانية تحقيقه، ومن أمثلة تلك الأسئلة ما يلي: 

الفئة المستهدفة؟  الذي تعانيه  أو الاحتياج  ما مدى حل المشروع للمشكلة   •

ما مدى انطباق المشروع مع أهداف الجمعية ورسالتها؟   •

ما أهمية المشروع ومبرراته، وهذا المبرر هو أصلًا وجود مشكلة أو حاجة تنموية غير مشبعة؟  •

•  ه���ل هن���اك أية قيود أو احتكارات أو أس���باب أخرى تحول دون توف���ر أحد عوامل الإنتاج أو 
توفره بتكلفة عالية ؟

المال المطلوب مبالغ فيه؟  هل رأس   •

هل المشروع محرم شرعاً أو مخالف للأحكام الشرعية/ أي أحكام أخرى؟  •

البيئة...(؟ القواعد الحكومية)تلوث  القيام بالمشروع إلى مخالفة  هل يؤدي   •

القيود التي تفرضها؟ أو  الدولة  هل يتعارض المشروع مع سياسات   •

البلد؟ هل هناك صناعة احتكارية مؤثرة في   •

وبالطبع هذه الأسئلة مجرد نموذج فلكل مشروع خصوصيته.

ثانياً: في حال وجود أكثر من مشروع يتم  تقييم الأفكار بطريقة مصفوفة الأفكار: 

حي���ث يوجد أكث���ر من فكرة لذلك نق���وم بتحليلها ودراس���تها للوصول لفكرة واح���دة محتملة يتم 
دراستها بشكل أدق  في مرحلة دراسة الجدوى وفقاً للطريقة التالية:

1- اختيار العوامل المؤثرة بش���كل كبير في اتخاذ القرار بالنسبة للمشاريع المحددة والتي تختلف 
م���ن مش���روع لآخر ومن جمعية لأخ���رى فمثلًا الطلب مه���م جداً .. ولك���ن رأس المال تختلف 

أهميته من شخص لآخر.

2- إعطاء وزن نسبي لكل عامل من عوامل تقييم دراسات ما قبل الجدوى لكل مشروع.

3- نستخدم مصفوفة للمفاضلة بين القيم المحددة للمشاريع.

مثال توضيحي:  

ل���دى الجمعي���ة أفكار لأربعة مش���اريع تخدم فئة الجمعية/المؤسس���ة الأهلية المس���تفيدة وهي نس���اء 
فقيرات كالتالي: 

-  مشروع معمل خياطة. 

-  معمل كمبيوتر.

-  تدريب نساء للعمل كمربيات.

ن النساء من عمل مطبخ منزلي لبيع الوجبات. -  مشروع يمكَّ
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وسيتم أخذ المعايير المهمة التي تؤثر في قرار اختيار أحد المشاريع والتي تختلف من مشروع لآخر ومن 
منظمة لأخرى ولكن س���يتم توضيح بعض المعايير في مصفوفة تسمى مصفوفة أفكار المشاريع والتي 

سيتم توضيحها كما يلي:

"مصفوفة أفكار المشاريع"

وقفة 

 
 


 


 


 

     

     


 

    


 

    


 

    


 

    

     

     

     

     

بع���د دراس���ة المعايير الس���ابقة نقوم باختيار المش���روع الملائم للفئة المس���تفيدة وال���ذي يوجد له 
مم���ول محتمل ولا يواج���ه مخاطر قد تقضي عليه أو أي مش���اكل قانونية ليتم عمل دراس���ة 

جدوى تمهيدية أو مبدئية للتأكد من جدواه وقدرة الجمعية/المؤسسة الأهلية على إدارته.
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دراسة الجدوى التمهيدية/المبدئية : 

هي مجموعة من الخطوات تختص بالدراسة والتحليل وجمع البيانات والمعلومات وتتبلور في النهاية  
في ش���كل مس���تند أو دليل يس���اعد في اتخاذ قرار يساعد في الإجابة على الس���ؤال التالي: هل يتم القيام 

بالدراسات التفصيلية لجدوى المشروع التنموي المقترح أم التوقف وإلغاء فكرة المشروع؟ 

وتشمل الدراسة أغلب جوانب دراسة الجدوى الكاملة ولكن بصورة أقل تفصيلًا وتعتمد على مصادر 
بيانات أقل واحتمالات أقل وتكون بش���كل عمومي���ات، ولكنها صحيحة ومؤكدة، قد يقوم بها صاحب 
الفك���رة أو المخت���ص في الجمعية أو يمكن الاس���تعانة بمنظم���ة أخرى لديها خ���برة في نفس المجال أو 

مؤسسات تنموية مهتمة بهذا المجال أو جهات حكومية ذات علاقة وتهدف إلى:

تحديد مدى جدوى القيام بدراسة جدوى تفصيلية في حال احتياج المشروع لذلك.  	-

تحدي���د إمكاني���ة الاكتفاء بالدراس���ة التمهيدية وقبول المش���روع على أساس���ه أم تحتاج إلى  	-
دراسة جدوى تفصيلية ومدى جدواها.

تعيين جوانب المش���روع التي تحتاج إلى تركيز خاص أثناء دراس���ة الج���دوى الكاملة في حال  	-
احتياج المشروع إليها.

دراسة موائمة المشروع المقترح للقيم والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع. 	-

التوصل إلى التأكد من درجة الحاجة إلى منتجات المشروع المقترح. 	-

دراسة البيئة الخارجية باعتبار المشروع نظاماً مفتوحاً يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية.  	-

جوانب دراسة الجدوى التمهيدية )المبدئية(: 

دراس���ة البيئ���ة الخارجية العامة مث���ل: المحيط الثقافي والسياس���ي والقانون���ي والتكنولوجي  	-1
والاقتصادي والاجتماعي.

دراس���ة البيئ���ة الخاصة بالمش���روع مث���ل: الفئة المس���تهدفة والمس���تفيدة- الممول���ون- أصحاب  	-2
المشروعات المماثلة – القطاع ....الخ.

أولًا: دراسة البيئة الخارجية العامة: 

في دراس���ة البيئة الخارجية العامة سنوضح أولًا أهمية دراسة البيئة الخارجية بالنسبة للمشروع ومن 
ثم مكونات البيئة الخارجية من بيئة اقتصادية واجتماعية وسياسية وقانونية...إلخ، كما يلي: 

1- أهمية دارسة البيئة الخارجية: 

وتكمن أهمية التركيز في هذه المرحلة على البيئة الخارجية للمشروع كون المشروع نظاماً مفتوحاً 
يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية كما يوضحه الشكل التالي: 
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المشروع كنظام مفتوح

ومن الشكل السابق يتضح لنا أن: 

المشروع يستمد احتياجاته من البيئة ثم يصب نتائج أعماله مرة أخرى في البيئة، فالعلاقة بين  	-
البيئة والجمعية/المؤسسة الأهلية علاقة دائرية مستمرة بالضرورة، تبدأ وتنتهي بالبيئة.

إن علاقة البيئة بالجمعية/المؤسس���ة الأهلية  أو المش���روع المزمع إنش���ائه ت���دور حول عناصر  	-
المدخلات والعمليات التحويلية والمخرجات والأثر المرتد والإدارة ومحيط المشروع.

يبدأ المش���روع من البيئة ويصب في البيئة وهذا يعني أنه إذا كانت المخرجات الممثلة في السلع  	-
أو الخدمات لا تتفق مع متطلبات البيئة فمعنى هذا رفض البيئة لها وبالتالي يعجز المشروع 

عن تحقيق الأثر المطلوب وهذه النتيجة تشير إلى رفض مقترح المشروع التنموي.

إذا لم تتف���ق مخرج���ات المش���روع مع الع���ادات والتقاليد والعرف الس���ائد في البيئ���ة ففي هذه  	-
الحالة لا يتلاءم المشروع وظروف البيئة وبالتالي رفض المشروع.

تؤثر البيئة على المشروع من ناحيتين: 	-

أنها تفرض قيوداً وحدوداً على الجمعية/المؤسسة الأهلية  أو المشروع من جهة. 	o

الة وإيجابية من جهة أخرى ويجب استغلالها. أنها تتيح فرصاً فعَّ 	o

-	 لا يقل تأثير الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  على البيئ���ة في أهميته عن تأثير البيئة عليها، فقد 
يشتركان معاً في نوعية ودرجة التأثير وهذا يعني أن المشروع يتأثر بجميع المتغيرات البيئية 

كما أنه يؤثر بدوره على البيئة الخارجية من خلال مخرجاته وهذه الأهمية تتطلب:

ضرورة  تحديد القوى البيئية وأنواعها ومؤثراتها. 	-1

تحليل خصائص هذه المتغيرات ودراسة اتجاهاتها في الماضي واحتمالاتها في المستقبل. 	-2

وضع الاس���تراتيجيات اللازمة للتعامل معها مثل استراتيجيات التنفيذ- استراتيجيات  	-3
التسعير – استراتيجيات التوزيع.

إن ق���رار قب���ول أو رفض المش���روع التنموي المقترح ث���م قدرة هذا المش���روع في حالة قبوله على  	-
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الاس���تقرار والاس���تمرار يتوق���ف على حج���م البيان���ات والمعلوم���ات ونطاق المعرف���ة التي يتم 
تجميعه���ا من البيئة الخارجية واحتياجاتها ورغباتها ومتغيراتها العامة والخاصة المؤثرة ثم 
العمل على توفير نوعية السلع والخدمات التي تشبع تلك الاحتياجات وتتواءم في نفس الوقت 

مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية. 

يختل���ف حجم ونوعية البيانات والمعلومات المطلوب جمعها عن بيئة المش���روع باختلاف حجم  	-
وطبيعة ونوعية المش���روع المق���ترح وباختلاف نوعي���ة البيئة التي يتعامل معه���ا، فهل يتعامل 

معها من حيث الاستقرار والتغيير والتجديد في البيئة المحلية أو الخارجية..الخ؟

2-  مكونات البيئة الخارجية: 

-   البيئة السياس���ية والقانونية:  تش����مل مختلف القرارات التي تصدرها الحكومة ومدى تأثيرها 
على المش����روع  بالس����لب أو الإيجاب وبالتالي دراسة إمكانية التعامل مع النواحي الإيجابية لها، 

والاستفادة منها مثل الإعفاءات الضريبية للجمعيات وغيرها أو النواحي السلبية وتجنبها.

مثل عدم توافق المشروع مع البيئة السياسية والقانونية وبالتالي عدم قبول المشروع.

-   البيئة الاجتماعية:  ويقصد بذلك دراسة المتغيرات البيئية ذات الطابع الاجتماعي، كدراسة 
الجوانب النفس���ية والاجتماعية للمس���تهدفين للمش���اريع )إنتاجية- خدمية( والتي تتطلب 
بدورها دراس���ة للأس���س والنظريات الاجتماعية والنفس���ية التي تحكم طب���اع وتقاليد وقيم 
الأفراد وعلاقاتهم المتشابكة هذا بهدف الوصول إلى المفاهيم والأسس التي يتم الاسترشاد بها 

عند دراسة سلوك الأفراد.

نماذج السلوك، وتعني ارتباط المجموعة، مما يوحد نظرتهم للمشروع أو الخدمة. 	-

أسلوب المعيشة وكيفية استغلال الوقت. 	-

الأدوار الاجتماعية. 	-

النمو السكاني وحجم السكان وتوزيعاتهم. 	-

العادات والتقاليد بشكل عام وفيما يتعلق بالمشروع بشكل خاص. 	-

*  ويتم الاهتمام بهذا الجانب بشكل أكبر في مشاريع التوعية وقضايا المناصرة.

-   البيئة الاقتصادية: وتش���مل التكلفة التقديرية للمش���روع من خلال دراسة المشاريع المشابهة، 
ودراس���ة مص���ادر التمويل وحج���م التمويل المتوقع، والأس���عار، وحجم الفائ���دة، وقدرة الفئة 

المستفيدة على دفع الرسوم أو المشاركة ..إلخ. 

كما تش���مل دراس���ة البيئة الخارجية دراس���ة الوضع الاقتصادي للمجتمع والفئة المس���تفيدة بالذات  
وأماكن تركز الفقر. 
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-  البيئ���ة الثقافي���ة:  تؤث���ر البيئة الثقافية عل���ى نوعية العمالة المطلوبة، فمث���لًا: ثقافة مجتمع 
م���ا من حيث مدى قبوله لقيام المرأة بالبيع والش���راء في مح���ل أو مطعم، أو ثقافة مجتمع ما 
من حيث مش���اركة المرأة في التدري���ب أو التدرب...إلخ، لذلك فقدرة المش���روع على الحصول 
على احتياجاته من العنصر البشري المطلوب يتوقف على مستوى القيم الثقافية الموجودة في 
محيطه ومستوى التحصيل العلمي والمعرفي لديه، وتفيد دراسة المناخ الثقافي “للمشروع قيد 
الدراسة” في الوقوف عند المعوقات أو المحددات التي ستواجه المشروع للحصول على احتياجاته 

من حيث حجم ونوعية القوى العاملة المطلوبة، وملائمة المشروع للثقافة.

ثانياً: البيئة الخاصة بالمشروع مثل: 

الفئة المس���تهدفة والمس���تفيدة:  مثل عدد الفئة المس���تهدفة وعدد المس���تفيدين ونس���بتهم من  	-
الفئة المس���تهدفة، ومدى احتياجها للمش���روع ومدى ملائمة المش���روع لهم، وكيف سيس���هم 
المش���روع في تحس���ين وضعهم المعيش���ي  فمثلًا: ما مدى ملائمة تنفيذ مش���روع للتدريب على 
الكمبيوت���ر في منطقة ريفي���ة نائية؟ حيث أن التركيز على الفئة المس���تهدفة يجب أن يكون 
مرتبطاً بالدراسات التي تمت في البيئة الخارجية والتي توضح ماهي فرص العمل التي سيتم 

توفيرها لخريجي الدورات التدريبية.

الممولون المحتملون لهذا المش���روع:  يتم الاعتماد على قاعدة البيانات لدى الجمعية/المؤسس���ة  	-
الأهلية أو المنظمات أو الجهات الأخرى، لمعرفة الممولين المحتملين لهذا المشروع ومدى انطباق 
ش���روطهم على المش���روع أو الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  وتعتبر هذه النقطة من أهم النقاط 
ال���تي يعتمد عليها إكمال المش���روع من عدم���ه. حيث يجب أن يتم تحدي���د بدائل للمموليين 
المحتمل���ين، ولك���ن في هذه المرحل���ة، تكون الجمعية/المؤسس���ة الأهلية غ���ير متأكدة أو ليس 
لديه���ا وعد م���ن أي جهة، ولكن لديها معرفة بجهات تقوم بتمويل مش���اريع من هذا النوع في 

حالة اعتماد المشروع كلياً على التمويل.

أصحاب المش���اريع المماثلة: حيث يجب دراس���ة مدى تأثير مشاريعهم على مشروع الجمعية/ 	-
المؤسس���ة الأهلية من حيث التعاون والتنس���يق..إلخ، وأيضاً من حيث نوعية أصحاب المشاريع 

المماثلة هل هم قطاع خاص أم قطاع غير ربحي أم حكومي ...إلخ.

بيئة التس���ويق للمشروع:  في حالة المش���روع الإنتاجي، أو ما شابه، مثل مشاريع التدريب التي  	-
يتم فيها إنتاج، فإنه يتم تقدير الطلب وفق الاس���تهلاك الحالي والمس���تهلكون الرئيس���ون ولا 
تتطل���ب هذه المرحلة إعط���اء بيانات دقيقة مثل الدراس���ة التفصيلية ال���تي تعتمد على أرقام 

وبيانات ومعادلات، إضافة إلى دراسة العناصر التالية بشكل عام:

-  تقدير الطلب - نظم البيع والتوزيع- فرص التصدير - الوضع التنافسي.

-  احتمالات زيادة الطلب في المستقبل.
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 -    الجوانب المالية للمشروع : وتهتم بدراسة العناصر التالية بشكل عام:

  رأس الم���ال وم���دى توف���ره -تكلفة الإنت���اج - العوائد من المش���روع وما مدى تغطي���ة التكاليف 
المباش���رة للمش���روع وما هي إمكانية الاس���تفادة من تلك العوائد في تغطية نفقات الجمعية 

وفتح مشاريع أخرى.

-    الجوانب الفنية للمشروع:  وتهتم بدراسة العناصر التالية بشكل عام:

الحجم الاقتصادي للمشروع - المواد الخام والآلات والمعدات- طبيعة العمليات التي ستتم. 

 -    الجوانب الإدارية والتنظيمية للمشروع : وتهتم بدراسة العناصر التالية بشكل عام:  

الق���وى العاملة وس���هولة توفيرها- م���دى توفر الكوادر الإداري���ة والمهارة المطلوب���ة  وتكلفتها- 
ونتيج���ة لاخت���لاف طبيع���ة المش���روعات وحجمه���ا من مش���روع لآخ���ر فإن جمي���ع محاور 
الدراس���ة السابقة س���تختلف من مش���روع لآخر وس���تختلف درجة التركيز عليها بحسب 

طبيعة المشروع.

طرق جمع البيانات في هذه المرحلة:

مقابلات شخصية لأصحاب مشاريع مماثلة أو مشابهة. 	-

مقابلات شخصية لذوي العلاقة والمعرفة بهذا الخصوص. 	-

مصادر رسمية وغير رسمية منشورة وغير منشورة. 	-

تحليل نتائج/ مخرجات الدراسة التمهيدية: 

في ضوء ما س���بق عرضه فإن الدراس���ة المبدئية تعد بمثابة مستند أو  	-
وثيقة يعتمد على نتائجها في الوصول إلى قرار القيام أو عدم القيام 

بالدراسة التفصيلية لجدوى المشروع المقترح.

إذا كانت نتائج الدراس���ة المبدئية تش���ير إلى احتمالات نجاح المشروع  	-
المقترح فيجب تحديد الجوانب التي يجب التركيز عليها عند دراسة 

المراحل التفصيلية للجدوى.

يجب تحديد التكلفة التقديرية لهذه الدراسات. 	-

تحديد مدى حاجة الفكرة إلى أية تعديلات. 	-

تحديد الخصائص الرئيسة للمشروع. 	-

تحديد العناصر المكملة . 	-

تحديد الحاجات التي يلبيها المشروع. 	-

تحديد البدائل المتاحة. 	-

الممولون المحتملون لهذا المشروع. 	-

تح���ق���ق الم���ش���اري���ع 
الخ����اص����ة ج����دوى 
عوائد  تحقق  بينما 
م����ال����ي����ة وتح���ق���ق 
العامة  المشروعات 
ج���������دوى ع���ن���دم���ا 
تح�����ق�����ق م���ن���اف���ع 
ون��ظ��راً  اجتماعية 
لمح���دودي���ة الم����وارد 
ت��ك��ون  أن  ف��ي��ج��ب 
ق���ي���م���ة الم���ن���ف���ع���ة 
أكبر  الاجتماعية 
ت����س����اوي  أو  م�����ن 

كلفة المشروع
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التقرير النهائي لدراسة الجدوى التمهيدية:

وصف للمشروع وملخص عنه. 	-

أهداف المشروع.   	-

المشكلة التي يحلها وأهميته وكيف سيقوم المشروع بتغطية احتياجات المستفيدين. 	-

النتائج، المتوقع من المشروع تحقيقها.  	-

الهيكل التنظيمي للمش���روع،" عدد العاملين في المش���روع: مؤهلاتهم، خبراتهم، وقدرتهم على  	-
إدارة المشروع".

احتياجات المشروع.  	-

كيفية تشغيل المشروع لنفسه وتغطية نفقاته وضمان الاستمرارية. 	-

كيف سيتم صرف المبالغ برشد عالي؟ في حالة مشاريع مثل التوعية..الخ. 	-

ضمان استدامة المشروع في مرحلة التحديد:

استدامة المشروع تعني قدرة المشروع على الاستمرار وتحقيقه لأهدافه وفق عمره الافتراضي 
وبعد انتهاء عملية التنفيذ، وسيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث: 

أن يكون تلبية لاحتياجات المستهدفين الحقيقية والواقعية. 	-

مدى قدرته على تغطية نفقاته التشغيلية، وهل سيتم ذلك من خلال رسوم ؟كم؟ وكيف؟  	-
أم م���ن خ���لال بيع منتجات في حال مش���روعات التدريب أم من خلال تأج���ير جزء منه مثلًا...

إلخ.

من حيث مدى توفر الإمكانات من مواد خام وآلات ...الخ، خلال فترة المشروع. 	-

من حيث توفر الكفاءات المؤهلة والمهارات التي يحتاجها المشروع خلال فترة المشروع. 	-

وقفة 

في نهاية هذه المرحلة :
يجب أن تقرر الهيئة الإدارية بالجمعية في: هل هناك ضرورة لعمل دراس���ة جدوى تفصيلية؟ 
وماه���ي مبرراته���ا؟ وإذا كان���ت مبرراتها قوي���ة مثل كبر حجم المش���روع وطبيعت���ه التجارية 

والإنتاجية...إلخ. وكيف ستتم تلك الدارسة ومن سيقوم بها؟

وع
شر

لم
د ا

دي
تح



إدارة42
المشاريع

خلاصة :

يعتبر تحديد المش���روع ه���و المرحلة الأولى والتحديد هنا وكما تم التوضيح س���ابقاً ليس 
مج���رد اق���تراح فكرة لمش���روع بل تحديده���ا ووصفها بش���كل دقيق ومعرفة م���دى جدواها 
وأثره���ا وإن كانت مش���اريع الجمعيات  والمؤسس���ات تعطي أهمية جدواه���ا وفقاً لأهمية 
خدمته���ا للمس���تفيدين، إلا أن���ه لا يمكن إغفال الجان���ب المادي ومدى قدرة المش���روع على 
تش���غيل نفس���ه وما يحتاج إليه من موارد وإمكانيات، لذلك تظهر أهمية دراس���ة الجدوى 
من جميع النواحي وقد تختلف دقة ومدى التوس���ع في هذه الدراس���ة بحس���ب نوع وحجم 
المش���روع. وتذك���ر أنه: لن يمول أحد مش���روع لا يع���رف جدواه، وماه���ي نتائجه، وكيف 

سيشغل نفسه وعليه لا بد أن تشمل هذه المرحله مايلي: 

1- نشأة الفكرة.

2-   تحليل الوضع:

a( تحليل وتحديد الاحتياجات:

• فوائد تقييم الاحتياجات

• أدوات جمع المعلومات

• خطوات تقييم الاحتياجات

• أساليب ومنهجيات تقييم الاحتياجات:

- المسح الأساسي/القاعدي.

	 	 - التقييم السريع بالمشاركة.	

b( تحليل وتحديد المشكلة )شجرة المشكلات(.

c( تحليل وتحديد الأهداف )شجرة الأهداف(.

d( تحليل وتحديد المعنيين بالأمر.

3-  اختيار المشروع الأنسب:

• في حالة وجود فكرة مشروع واحد.

• في حالة وجود أكثر من مشروع.
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4-  دراسة الجدوى  التمهيدية )المبدئية(:

• جوانب دراسة الجدوى التمهيدية:

1. دراسة البيئة الخارجية العامة:

a. أهمية دراسة البيئة الخارجية العامة.

b. مكونات البيئة الخارجية العامة:

• البيئة السياسية والقانونية.

• البيئة الاجتماعية.

• البيئة الاقتصادية.

• البيئة الثقافية.

2. دراسة البيئة الخاصة بالمشروع:

• الفئة المستفيدة والمستهدفة.

المشروع. • الممولون المحتملون لهذا 

المماثلة. المشروعات  • أصحاب 

التسويق للمشروع. • بيئة 

المالية للمشروع. • الجوانب 

الفنية للمشروع. • الجوانب 

• الجوانب الإدارية والتنظيمية للمشروع.

المرحلة. البيانات في هذه  • طرق جمع 

التمهيدية. الدراسة  • تحليل نتائج / مخرجات 

التمهيدية. النهائي لدراسة الجدوى  • التقرير 

• ضمان استدامة المشروع في مرحلة التحديد.

مخرجات هذه المرحلة: 
هي وثيقة تش���مل تصور مبدئي متكامل لمش���روع ذي جدوى مضمون استمرار يته موضح فيها 

تصور أولي عن أثر المشروع على تحسين الوضع المعيشي للمستهدفين منه.
)س���يتم الاس���تفادة من هذه الوثيقة في تدبير التمويل كما س���يتم التوضيح عند دراس���ة مادة 

تدبير التمويل (
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الوحدة الثالثة
تخطيط المشروع
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مرحلة التخطيط:

في هذه الوحدة سيتم توضيح مرحله التخطيط للمشروع والتي من خلالها سنوضح  تصميم فكرة 
أهدافه ونشاطاته  النواحي، ويتم تصميم وتفصيل  أهميتها وجدواها من جميع  المشروع والتي ثبت 
وخدماته والفئات الذين يخدمهم وكيف سيخدمهم؟ كما يتم في هذه المرحلة رصد الموارد البشرية 
والمالية التي نحتاجها لتنفيذ المشروع وتحديد عدد الأفراد المراد تعيينهم وفرق العمل وتوزيع الأدوار 
المشروع، حيث يعتمد  إدارة  المشروع مرحلة حرجة في  والمسؤوليات عليهم، وتعتبر عملية تخطيط 
عليها كفاءة وفعالية مرحلة التنفيذ ، وتُعنى هذه المرحلة بوضع وحصر متطلبات إكمال المشروع 

بنجاح بشكل مفصل ودقيق. 

النجاح حيث توفر  العنصر الأساس لتحقيق  التخطيط الجيد في بداية أي عمل جديد هو  ويعتبر 
القرارات التي تتخذ في المراحل الأولى من عمر المشروع الكثير من المشقة والوقت والمال الذي قد يتم 

تحمله في حالة اتخاذ قرار خاطئ.

وتشتمل عملية التخطيط على الخطوات التالية: 

1- صياغة المشكلة الرئيسة بشكلها النهائي: 

يتم صياغة المشكلة التي تقرر استهدافها في مرحلة التحديد بشكل واضح و بطريقة سليمة )المقصود 
وضع العبارة في الصياغة السلبية وليس نفي وجود الخدمة(. ويتم شرحها  بالتفصيل )ليس مجرد 
نقاط(، ما هي أسباب المشكلة؟ وما هي نتائجها؟.. ويتم دعم الشرح بأرقام و بيانات وإحصائيات. كما 

يمكن دعمها أيضا بقصص واقعية مما نتج عنه في تقييم الاحتياجات. 

مثال لصياغة مشكلة: ارتفاع نسبة تسرب الفتيات من التعليم في المرحلة الإعدادية والثانوية. ومن ثم 
دعمها بالحقائق و البيانات التي تظهر أهميتها في شرح موجز

وع
شر

لم
ط ا

طي
تخ



إدارة46
المشاريع

2- تحديد وصياغة الأهداف العامة و التشغيلية للمشروع: 

في مرحل���ة تحدي���د المش���روع، أعطتنا ش���جرة الأه���داف تص���وراً مبدئياً عن م���ا هية الأه���داف العامة 
والأه���داف الخاص���ة، و ق���د تكون أيضاً دلتنا على الأنش���طة إذا ما اس���تمر التحلي���ل إلى صف آخر من 
الش���جرة.  وفي هذه المرحلة )التخطيط( وبعد الاختيار النهائي للمشروع الأنسب، يجب علينا صياغة 
الأه���داف العامة والأهداف الخاصة أو التش���غيلية صياغة نهائية واضحة ومح���ددة. وتعتبر صياغة 

الأهداف بشكل واضح وتحديد الأهداف الخاصة مهمة من حيث أنها :

-  تساعدك على توضيح غايتك واستراتيجيتك للمساهمة في حل المشكلة.

-  توفر إطار عمل واضح لتصميم عملية المشروع.

-  توفر "تجسيداً واقعياً"، بحيث يكون المانح قادراً على رؤية مدى إمكانية النجاح.

-  تربط المشروع برسالة الجمعية/المؤسسة الأهلية  وأهدافها، وكذلك برسالة المانح المفترض.

-  يوفر غرض المشروع هدفاً قصير المدى، أي يشكل هدفاً مباشراً.

-  وسيلة هامة لتقييم الأداء والمتابعة.

الأه���داف العامة للمش���اريع: هي الأهداف العامة الواس���عة التي لا ترتبط فق���ط برؤية المنظمة ولكن 
أيض���اً ترتبط بالاس���تراتيجيات الوطني���ة  أو الدولية  )مث���ل الأهداف الألفية(، ولأنها أهداف واس���عة 
النطاق فتحقيقها يأخذ س���نين طويلة، ولا يمكن لمنظمة واحدة تحقيقها بل يتشارك عدد كبير من 
المنظم���ات الحكومية أو غ���ير الحكومية في تحقيقها. و كل منظمة تش���ارك في تحقيق هذه الأهداف 

بنسبة ضئيلة و لا تستطيع التحكم في تحقيقها. 

الأهداف الخاصة للمشاريع: هي الأهداف التي ترتبط برؤية و رسالة و أهداف المنظمة الواحدة بشكل 
مباش���ر.  قد تكون هناك منظمات أخرى أو مش���اريع لمنظمات أخرى لها نفس الأهداف الخاصة  إلا إن 
المنظمة الواحدة يجب أن يكون  لها التأثير الرئيسي في تحقيقها و بنسبة كبيرة .وعليه فإن الأهداف 

الخاصة يجب أن تكون محددة بزمن وواضحة و يمكن قياسها. 

وتدعى الأهداف الخاصة بالأهداف الذكية )SMART( لوجوب توفر الخمسة شروط التالية فيها: 
S = Specific                            محددة 

M = measurable            يمكن قياسها   
A = Achievable          قابلة للتحقيق  
R = Relevant                      ذات علاقة       

T = Time Related        محددة الوقت    
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 مثال

هدف عام:  التقليل من نسبة تسرب الفتيات من المدارس في المرحلة الإعدادية و الثانوية.

هدف خاص: تأهيل عدد 20 مدرسة إناث للمرحلة  الثانوية و الإعدادية في مجال.... خلال الفترة .... 

3- تحديد الفئة المستهدفة: 

الفئة التي يستهدفها المشروع بالأنشطة. هي   •

البدء بتخطيط أنشطة المشروع:  المستهدفة قبل  الفئة  التعرف على معايير  المهم  من   •

-  الجنس ، العمر ، العدد.

-  المستوى الاقتصادي ، الاجتماعي، التعليمي.

-  احتياجات الفئة. 

-  مدى تقبل الفئة للأنشطة.

المستهدفة:  الفئات  أنواع   •

-   مباشرة : وهم المستفيدون من أنشطة المشروع بشكل مباشر.

-   غير مباشرة: وهم الذين يستفيدون من المشروع عن طريق الفئة المستهدفة المباشرة، مثل المجتمع المحيط، 
أسرة الفئة المستهدفة..إلخ.

4-  شرح علاقة الأهداف بالمشكلة: 

لابد هنا أن يتم شرح كيف ستقوم الأهداف العامة و الخاصة بحل المشكلة؟ وما هي  النتائج التي سيحققها 
عملية  لتسهيل  جداً  هامة  الأهداف  و  المشكلة  بين  الربط   وعملية  التأثير.   و  التغيير  سيتم  وكيف  المشروع 

التخطيط و لإقناع الداعمين بأهمية المشروع لحل المشكلة.

5-  اختيار إستراتيجية إنجاز المشروع:

 وتعمل الجمعية/المؤسسة الأهلية  هنا على تحديد الاستراتيجيات العامة الرئيسة لتنفيذ المشروع.

 مثال:

 مؤسسة "س" تهدف إلى رفع قدرات الشباب و الشابات ذوى الدخل المحدود فهنا ستكون :

الاستراتيجية: عن طريق إعطاء منح دراسية و تدريبية للشباب و الشابات ذوى الدخل المحدود.

آلية العمل: هنا يتم شرح كيف ستقدم المنح؟ مثل اختيار الشباب و ما هي المعايير؟ و كيفية تحديد الدورات 
؟...إلخ
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6-  تحديد الأنشطة الرئيسة للمشروع:

 تقسيم عملية إنجاز المشروع إلى مراحل ومكونات وخطوات رئيسة وفرعية تؤدي إلى تحقيق الهدف 
)كيف نحقق الهدف؟(:  

-   الأنشطة الرئيسة: الأهداف الموضوعة سابقاً- لابد أن تجزأ إلى أنشطة تحقق تلك الأهداف، حيث 
تنوي تقديمها من خلال هذا  التي  للنشاطات  الأهلية  هنا بعرض مفصل  تقوم الجمعية/المؤسسة 
المشروع، والأنشطة تختلف من مشروع لآخر، مثلًا: عقد دورة تدريبية، محاضرة، زيارة ميدانية، 
مؤتمر، دراسة...إلخ.  ولا بد أن تتأكد الجمعية/المؤسسة الأهلية عند تفصيلها للنشاطات من أنها - 

أي النشاطات -  تحقق هدفاً أو أكثر من أهداف المشروع.

-   الأنشطة الفرعية أو الإجراءات: يتم تحديد الأنشطة التفصيلية للمشروع، حتى يتم التأكد من 
وضوح جميع الخطوات وبالتالي معرفة وتحديد جميع النفقات والتكاليف قبل التنفيذ.

مثال: 

   -  تدريب  20  مدرسة  على مهارات التدريس للمرحلتين الثانوية والإعدادية.

       -  استقطاب  10  مدرسات من المناطق المجاورة. 

7-  تحديد النتائج المتوقعة

النتائج: هي التغيير الذي يحدث  نتيجة تدخل معين )نشاط ، مشروع ، برنامج(، و هناك ثلاثة أنواع 
من النتائج وهي: 

الانتهاء من  التي نتجت مباشرة عند  أو الخدمات  البضائع  المنتجات،  المخرجات: وهى عبارة عن  	)1
النشاط أو التدخل. تكون المخرجات تحت سيطرة منفذي المشروع بشكل رئيس وهم المسئولون عن 

الوصول إليها.

العائدات: هي التأثيرات المتوسطة المدى التي نتجت عن المخرجات، العائدات يكون سببها الرئيس  	)2
هو مخرجات المشروع ولكن ليس بالضرورة أن يكون المشروع هو الوحيد الذي ساعد في تحقيقها، و 

لكن قد تكون هناك تغيرات أو تدخلات  أخرى شاركت في إنتاج هذه العائدات.

الأثر:  هو التغييرات التي تحدث بسبب التدخل التنموي، وعادة تحدث هذه التغييرات، بعد فترة  	)3
أن  كما  البرنامج...  أو  المشروع  من  والعائدات  المخرجات  لتحقق  نتيجة  وتكون  انتهاءه،  من  طويلة 

المشروع يكون فقط قد شارك نسبياً في تحقيق الأثر. 
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* وتضع الجمعية/المؤسسة الأهلية  هنا تصورها للنتائج التي تتوقعها من تنفيذ نشاطات المشروع.

مثال: 

هدف عام: التقليل من نسبة تسرب الفتيات من المدارس في المرحلة الإعدادية و الثانوية.

هدف خاص: رفع عدد المدرسات الإناث للمرحلة  الثانوية و الإعدادية. 

 . الثانوية والإعدادية  المرحلة  التدريس في  القدرة على  المخرج:  20 مدرسة لديهن 

العائ����د:  ارتفاع نسبة الملتحقات بفصول الدراسة الإعدادية والثانوية.

الأث����ر:  ارتفاع نسبة الفتيات اللاتي يكملن دراستهن الثانوية.

8- تحديد الزمن اللازم لإنجاز كل نشاط: 

تقدير الوقت اللازم لإنهاء كل نشاط، متى ستحصل الأنشطة والُمخرَجات المختلفة؟ استخدم أحد 
أساليب الجدولة الزمنية لوضع خطة التنفيذ للمشروع، مع تحديد المسار الحرج له، والوقت المطلوب 

لإنهائه، وتحديد الأنشطة التي ستنفذ في نفس الوقت وتحديد النشاط السابق واللاحق والمتزامن.

 

9-  تحديد المسئولية وتقسيم العمل:

 قد لا يحتاج المشروع الذي تقوم به إلا لشخص واحد فقط، وهنا لا تكون بصدد تقسيم للعمل، ولكن 
إذا احتجت لمجموعة من الأفراد، فهنا عليك توزيع العمل أي توزيع المهام بين الأفراد داخل المشروع. 

ويتم توزيع العمل في حالة:

القيام بالعمل بمفردك. احتياجك للآخرين لعدم قدرتك على   §

التخصص فقد يحتاج مشروعك إلى أنشطة وأعمال قد تحتاج إلى المتخصصين.  §

10- تصميم خطة المشروع:  

الهدف من خطة المشروع أن يتم  ترجمة جميع الخطوات السابقة إلى جدول واضح وسهل القراءة 
وتتضمن:

شعار  تصميم  وبالإمكان  للمشروع  اسم  الأهلية  الجمعية/المؤسسة  تبتكر  حيث  المشروع:  اسم   •
يخدم الهدف.

هدف المشروع.   •
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المستهدفة. الفئات   •

، مالية و مادية(.  الرئيسة والفرعية في المشروع: )بشرية  موارد الأنشطة   •

العمل. المسئولية وتقسيم   •

المتوقعة. النتائج   •

التقييم. مؤشرات   •

شكل خطة العمل:

يتم وضع البنود الس���ابقة في ش���كل خطة عمل  مع مراعاة أن يكون العرض متسلسلًا منطقياً وزمنياً 
وتوضح الخطة لكل مشروع بحسب احتياجاته، وفيما يلي نموذج مقترح لخطة تشغيلية.

	 	 	 	 اسم المشروع:	

هدفه: ................................... 

الفئة المستهدفة:.................................

11-  إعداد موازنة المشروع : 

تنقسم الموارد المطلوبة لتنفيذ الأنشطة إلى: 

موارد بش���رية: محاس���بون، مدربون، مستشارون، إداريون،  مراس���لون..إلخ وهنا لابد من التركيز   •

عل���ى "ما ه���ي المهارات المطلوبة؟ وما هي المهام لكل ش���خص؟ والتي على أساس���ها يتم تحديد الأجور؟" 
مثلًا: من لديه مهارة الكمبيوتر واللغة، لا يكون أجره كمن ليس لديه هذه المهارة؟ 

م���وارد مادي���ة: ويت���م ذلك بتحدي���د ما هي المع���دات والأجه���زة المطلوبة لتش���غيل المش���روع؟ مثلًا:   •

كمبيوتر، أجهزة عرض، كراسي، سيارة..الخ، وهنا يتم التركيز على ما هي المواصفات المطلوبة؟ ما 
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هي البدائل المتواجدة في السوق؟ ما هي عروض السعر المختلفة؟  وأخذ المميزات والعيوب مثل عمرها 
الإنتاجي - تكلفة تش���غيلها- تكلفة صيانتها- المواد الخام(؟ و أيضاً يجب تحديد كيف ستحصل على 
الآلات بالش���راء أو بالتأج���ير؟ ويج���ب أن تحدد المواد الخام المطلوبة في التش���غيل وال���تي يجب أن تكون 
متفقة مع الآلات الموجودة ونوعية الإنتاج المطلوبة. وعليك في البحث عن المادة الخام تحديد ) ظروف 

السوق - نوع السوق ) داخلي –خارجي ( - مصادر التوريد- جودة المادة الخام - الأسعار السائدة (

المواصلات،  الأكل،  مثل:  واللابشرية  اللامادية  الأخرى  النفقات  هنا  والمقصود  مالية:  موارد   •

تكاليف الكهرباء والتلفون والإنترنت..... إلخ.

 يفيد وضع الموازنة في تقدير المصروفات والمبالغ المالية المطلوبة نوعاً وكماً لكل نشاط من أنشطة 
المشروع  يحقق  لكي  المطلوبة  الموارد  حجم  عن  فكرة  الممولة  المصادر  الميزانية  تعطي  كما  المشروع، 
أهدافه وتساعد على توجيه قرارات الصرف أثناء عملية التنفيذ وتعمل كمعاون في قياس التقدم 
وتقويم المصرفات الخاصة بتحقيق أهداف معينة. وتقوم إدارة المشروع هنا على رصد وتجهيز أموال 
مراحل  مختلف  على  إنفاقها  إلى  تحتاج  التي  للأموال  تقديرها  خلال  من  وذلك  المشروع،  ومعدات 
الموظفون  يحتاجها  التي  والأجهزة  المعدات  لتكلفة  تقديرها  وكذلك  المشروع،  ونشاطات  وإجراءات 

للقيام بأعمالهم وعلاقة نتائج المشروع ومدى جدوى صرف المبالغ عليها.

لماذا نقوم بإعداد الموازنة؟

الموارد متاحة لتنفيذ الأهداف كما تم وصفها في مقترح المشروع. للتأكد أن   §

الوقت المحدد. لتحديد تكلفة تنفيذ مشروعك ومدى قدرتك على توفيرها في   §

§   ضمان الشفافية بين الجهة المنفذة و الداعمة.

المقدرة. الفعلية و  التكلفة  أداة تقييم ومتابعة لمقارنة   §

خطوات إعداد موازنة مشروع:

أ( حدد ما هي الموارد البشرية و المالية و المادية اللازمة لتحقيق النشاط المستهدف.

ب( صنف الميزانية إلى بنود رئيسة وإلى بنود فرعية بحسب النشاط:

مثلًا: قد تصنف الميزانية إلى: 

إدارية. مصاريف  	)1

مصاريف نشاط. 	)2
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أياً كان نوعها(.  ( قد تصنف إلى ) مرتبات، معدات وأجهزة، بدل سفر، مصاريف نشاط.  	)3

4(	 مصاريف أخرى.

المراد للاحتياجات.  النوع  الكم و  حدد  	)5

الأسعار  وعروض  المستلزمات  تلك  تكاليف  عن  والواقعية  الدقيقة  والبيانات  المعلومات  اجمع  	)6
المختلفة.

نموذج إعداد الموازنة

= مرفق نموذج موازنة مشروع "حقوق إنسان".

واحرص أثناء إعداد الموازنة على ما يلي:

يجب أن تكون تقديرات الموازنة واقعية فيما يتعلق بالمصروفات والإيرادات. 	-

والمواد  والمكافآت  والأجور  الرواتب  مثل:  واضح  بشكل  ومصنفة  مبوبة  الموازنة  تكون  أن  يجب  	-
والأجهزة والإيجار والمواد المستهلكة وغير ذلك من البنود التي تختلف من مشروع لآخر.

يجب تحديد المساهمات التطوعية والعينية والعقارات والأجهزة المتوافرة قبل بدء المشروع. 	-

أظهر بوضوح على شكل أرقام تقدير المساهمات المحلية من المؤسسات وأشر إلى مرحلة ما بعد  	-
التمويل، وكيف سيمول المشروع نفسه أو طلب تمويل جديد له.

يجب أن يشترك مخططي المشروع في وضع الموازنة بالتعاون مع المحاسب. 	-

التعرف على شروط الممول )في حالة التمويل الخارجي( وشكل تنظيم الموازنة وتفصيلاتها . 	-
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 :STAKEHOLDERS 12 - تحليل المعنيين بأمر المشروع

أنظر صفحة   ( إذا لزم الأمر  المشروع وتفصيله أكثر  يتم مراجعة ما تم عمله في مرحلة تحديد 
.)32

للمشروع  والتصميم  التخطيط  عملية  في  إشراكهم  يجب  الذي  بالأمر  المعنيين  تحديد  وأيضاً 
ودعوتهم لحضور اجتماع تحليل المعنيين . 

وهنا يمكن تعميق التحليل باستخدام الأدوات التالية: 

* تقسيم المعنيين بالأمر بحسب درجة الأهمية والتأثير كما هو موضح في الجدول التالي:

تصنيف المعنيين بالأمر بحسب دورهم في المشروع إلى أربع أنواع، مستشارون للمشروع، شركاء   •

في المشروع، مسيطرون على قرارات المشروع ، أو مجرد ممن يجب تبليغهم بالمشروع فقط. ويختلف 
نوع الدور بحسب مرحلة المشروع.

مثال:

التوعية بمخاطر الزواج المبكر في المدارس:

     

     

     

     

     

 
 موم جدا ًً

 تأثير ضعَف
 

أن ه تومبببببق م بببببٌ وم  ً ببببببيجبببببت اه لهمببببب ي  بببببم 
 .املهَ ج توم  ثن ٕ تنفَذ المشرًع

 
 موم جدا ًً
 تأثير  ٌٔ

 
يجببت  ن ٍذوبذًا بعببت اه لهمبب   ًت ببٌن  هبذا اق مببم  

 . م الأًقٌٍْ
 

 
  همَْ  لَلْ
 تأثير ضعَف

 
يجببببت  ن ه تعمببببٓ  ببببم الأًقٌٍببببْ ً ن ه     هببببذهٕ

 ٍملهودفوم اقبر  مج
 

 
  همَْ  لَلْ
 تأثير  ٌِ 

 
هبببد مببا مرا بب ّ اووبب ر  ً الأفببراه اقببذٍا   هببذا    
المرببببن منبببذ بداٍبببْ المشبببرًع ًًضبببن ومبببى ق مبببت     
ث لهوم مَب  ًهبم ٍشب لٌن ومبرا   لبٓ فبير تنفَبذ        

ً ب قلهببببب قُ هببببببد مبببببا  فبببببن اهلهمببببب موم  . المشبببببرًع
 . قلمشرًع
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13-  تحديد المخاطر التي من المحتمل أن يتعرض لها المشروع:

 ويقصد هنا بالمخاطر التي يمكن معالجتها وكيفية معالجتها، أما بالنسبة للمخاطر التي قد تقضي 
على المشروع والتي لا يمكن معالجتها خلال المشروع فيتخذ إجراءات أخرى قد تكون تحويل مسار 

المشروع أو غيره والتي يفترض أنه تم مناقشتها في مرحلة تحديد فكرة المشروع.

وفي تحليل المخاطر يجب:

• تحديد المخاطر التي قد تعيق تحقيق الأهداف و إنجاز الأنشطة و الوصول إلى المخرجات المرجوة. 

• تحديد درجة الأهمية و مدى احتمال تأثيرها على سير المشروع.

• تحديد أساليب تفاديها.

• تحديد الافتراض الإيجابي في حالة تفادي المخاطر بنجاح.

نموذج تحليل المخاطر: 

• مخاطر عدم تحقيق الهدف العام.

• مخاطر عدم تحقيق الهدف الخاص.

• مخاطر عدم تحقيق المخرجات.

• مخاطر عدم تحقيق الأنشطة.

    

    

    

    

 

في تحليل المخاطر يتم استخدام طرق جمع المعلومات التي سيتم ذكرها في صفحة ) 62 ( 

14- تصميم خطة للمراقبة والتقييم:  
إن التخطي���ط للمش���روع يج���ب أن يتضم���ن  التخطي���ط للمتابعة والتقييم و س���يتم في ه���ذه الخطوة 
تحديد معايير ومقاييس الأداء لكل خطوة، وكيف سيُرصَد التقدم؟  وقبل أن نبدأ بخطوات التخطيط 

للمراقبة والتقييم، سنتعرف على معنى كلًا من المراقبة والتقييم .

 أولاً: تعريف المراقبة والتقييم:

المراقبة:
وتعديلات  بتغييرات  والقيام  التقدم،  تقييم  بغية  )المعلومات(  للبيانات  ومستمر  منهجي  جمع  هي   
)الرقابة( مساهمة  المتابعة  التي يتم جمعها من خلال  المعلومات  حين تقتضي الحاجة. لذلك تقدم 
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مهمة في التقييم حيث تعتمد كفاءة التقييم على كفاءة عملية المتابعة غالباً. 	

التقييم:  

العمل  هذا  أثر  تحديد  بهدف  تنموي،  لعمل  أو  منظمة  لتطور  والموضوعي  المنهجي  التقدير  وهو 
التي  المعلومات  التنمويين  القرار  صنَّاع  يُعطى  والتقويم  الرقابة  خلال  ومن  وكفاءته.  وفعاليته 

يحتاجونها لتحسين عملهم أو صيانته أو تغييره أو تنميته وللتعلم من تجاربهم.

خلال  من  وذلك  نعمل  مما  والاستفادة  التعلم  إلى  يهدفان  كونهما  في  والتقييم  المراقبة  تشترك 
التركيز على الثلاث العناصر الآتية:

الموظفين،  المال،  في:  تتمثل  وقد  للمخرجات.  بالنسبة  المدخلات  ملاءمة  مقارنة  وهى  الكفاءة:  	-
هناك  تكون  عندما  أكثر  الفاعلية  وتقييم  مراقبة  أهمية  تظهر  و  ..إلخ.   المعدات  و  الأدوات  الوقت، 

خطة  لتكرار المشروع أو في توسيعه ليشمل عدداً أكبر من المستفيدين.  

الفاعلية: وهى لقياس مدى تحقق هدف المشروع كما هو مخطط له. مثل: رفع الكفاءة الإدارية  	-
لوحدة المرأة ؟  فالسؤال هو: هل تحقق الهدف؟ وهل أصبحت الوحدة تعمل بكفاءة إدارية أفضل مما 

كانت عليه قبل المشروع؟

الأثر: وهي لقياس ما إذا كان المشروع قد حقق التغيير في المشكلة التي نحاول معالجتها. وبعبارة  	-
الوحدة وفاعليتها نتيجة  ارتفعت كفاءة  المشروع جيدة؟  هل مثلًا  أخرى: هل كانت إستراتيجية 
نوعية  تحسنت  هل  ؟  إنتاجاً  أكثر  الوحدة  أصبحت  هل  المرأة؟  وحدة  وموظفات  موظفي  تدريب 

العمل؟..إلخ 

الفرق بين المراقبة والتقييم: 
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ثانياً: لماذا نقوم بعملية المتابعة والتقييم للمشروع ؟ 

يس���اعدك الرص���د والتقييم على التأكد م���ن أن العمل التنموي الذي قمت به من خلال مش���روعك 
ق الربح؟”؛ بل في: “هل نُحدِث فرقاً؟”. حيث يمكنك: ليس في: “هل نحقِّ

ق. التقدم المحقَّ استعراض   §

التنفيذ وتصحيحها. أو  التخطيط و/  تحديد المشكلات في   §

البرامج. العامة، عن طريق الإبلاغ عن نتائج  تعزيز المصداقية والثقة   §

الممارسات التي تحفل باحتمالات واعدة بالخير. أو  البرامج  تحديد   §

إعطاء توصيات و مقترحات  لحل المشاكل والدروس المستفادة.   §

المنظمات والإدارات برؤى جديدة. تزويد   §

التغيير المطلوب. الفرق وتحقيق  رفع نسبة احتمال حدوث   §

ثالثاً: أهمية التخطيط للرقابة والتقييم:

ط وفي نيتك الرقابة والتقييم، فأنت تجعل الرقابة والتقييم أسهل بكثير.  إذا كنت تخطِّ

يج���ب أن تك���ون الرقابة والتقييم جزءاً من عملية التخطيط. فمن الصع���ب جداً العودة إلى الوراء لوضع 
ذت مس���ارها، ذلك أن���ه عليك أن تبدأ بجمع المعلومات  نظ���م للرقابة والتقييم بعد أن تكون الأمور قد اتخَّ
ع���ن الأداء بالنس���بة إلى الأه���داف منذ انطلاقت���ك الأولى. وأول جمع للمعلومات يج���ب أن يحدث عندما 
تبذلوا جهودكم لتقييم الاحتياجات هذا سيعطيك المعلومات التي تحتاجها لتقيس على ضوئها التحسن 
بم���رور الزم���ن. ونذكر هن���ا أن الإدارة المس���تندة إلى النتائج هي أيض���اً توضح أهمية الرقاب���ة والتقييم 

المستندتين على النتائج، حيث أنها تبين أهمية العلاقة بين المدخلات والأنشطة و بين النتائج.
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مثال:

رابعاًً: محاور عملية الرقابة والتقييم:

إليها ؟ التوصل  النتائج التي نود  الذي نريد أن نعرفه وماهي  §  أولًا: تحديد ما 

ويتم ذلك في مرحلة تخطيط المشروع وذلك بتصميم نظام للرقابة والتقييم باستخدام إحدى أدوات 
الرصد والتقييم المتعددة.

المعلومات والنتائج؟  ثانياً: كيف أحصل على هذه   §

ويتم ذلك في مرحلة التنفيذ حيث يتم تنفيذ عملية المتابعة أو الرقابة وجمع المعلومات وتحليلها.

النتائج؟ §  ثالثاً: كيف أعرف أني حصلت على هذه 

 ويتم ذلك في مرحلة التقييم النهائي عند إنهاء المشروع أو التقييم عند نهاية أي مرحلة منه بحسب 
ما هو مخطط.

وقفة 
سيتم في هذه المرحلة :

توضي���ح أهمية وكيفي���ة التخطيط للمتابع���ة )الرقاب���ة( والتقييم وس���يتم توضيح المرحلة 
الثاني���ة من آلي���ة المتابعة في مرحلة تنفيذ المش���روع وكذلك توضيح التقيي���م في مرحلة إنهاء 

المشروع .

كما يجب التوضيح بإن للمنظمات غير الحكومية خصوصية في التخطيط للمش���اريع وذلك 
لأن���ه غالب���اً ما تكون ف���تره زمنية بين اع���داد وثيقة المش���روع وتقديمها للمان���ح وقبوله لها، وقد 
يتطلب ذلك اعادة لبعض الخطوات اثناء التخطيط نظراً لتغير الظروف المحيطة بالمش���روع أو 

ظهور تعديلات بناء على طلب المانح. 
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خامساً: خطوات تصميم خطة الرقابة و التقييم:  

كما ذكرنا س���ابقاً لابد من وضع خطة الرقابة و التقييم منذ بداية التخطيط للمشروع ، فسيكون 
م���ن الصعب جداً العودة لوضع خطة الرقابة بعد بدء المش���روع. يبدأ التفك���ير وجمع المعلومات لخطة 

الرقابة و التقييم منذ البدء بعمل تقييم الاحتياجات الأولية للمشروع. 

عند وضع نظام مراقبة و تقييم لمؤسس���ة أو منظمة ما، فيجب  فصل خطوات إعداد النظام للمراقبة 
ع���ن خط���وات إعداد النظ���ام للتقييم حيث وان ل���كل منهما لها خطواتها الخاص���ة، و لكن لوضع خطة 
مراقبة و تقييم لمش���روع ما فإننا س���نوحد الخطوات و نبين الفرق عند الحاج���ة. و بالطبع يجب علينا 

الأخذ في عين الاعتبار ما كُتب سابقاً من فرق بين التقييم و المراقبة. 

 الخطوة الأولى:  ماذا نريد أن نعرف؟ 

إن ما نريد أن نعرف، له علاقة بما نعتقد أنه مهم ..وفي العمل التنموي بش���كل عام ما هو مهم ، هو ما 
يتفق مع قيم العمل التنموي و التي يمكن أن نضعها في النقاط التالية: 

تقديم العون للفئات المستفيدة أياً كانت. 	-

تمكين الفئات المستهدفة حتى تتمكن من إعانة نفسها. 	-

خلق التغيير الإيجابي في المجتمع. 	-

الاستمرارية. 	-

الفاعلية في استخدام الموارد. 	-

و بالتال���ي ف���إن  م���ا يجب  أن نعرفه ه���و:  ماذا نعمل؟ و كي���ف نعمل؟  للوص���ول إلى القيم المذكورة 
أع���لاه. و لمعرف���ة ماذا و كيف نعم���ل لا بد من خطة للمراقب���ة و التقييم توفر لن���ا المعلومات الكافية 

عن الآتي: 

من المستفيد من ما نقوم به ؟ وكم حجم الاستفادة؟ 	-

هل المس���تفيدون مجرد متلقون للخدمة أو أن العملية تمكنهم من السيطرة على حياتهم وإعانة  	-
أنفسهم؟

ه���ل هناك دروس مس���تفادة من عملنا و ال���تي يمكن أن تخلق أثراً أكبر حجم���اً من مجرد حجم  	-
مشروعنا؟

هل هناك استمرارية في عملنا أو أن الأثر سيتلاشى بانتهاء المشروع؟  	-

هل نحصل على أعلى نسبة مخرجات من أقل نسبة مدخلات؟ 	-
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ويبقى الس���ؤال هنا كيف يمكن قياس نجاح نتائجنا و مخرجاتنا؟  لنجيب على الس���ؤال: ماذا نعمل؟ 
وكيف يمكن قياس عمليات المشروع؟ لنجيب على السؤال:  كيف نعمل؟

والإجاب���ة تكم���ن في تصميم مؤش���رات القياس والذي يعتبر قل���ب عملية المراقب���ة والتقييم ومن أهم 
خطواتها. 

المؤشرات: 

لابد من تحديد مؤشر لكل ناتج )مخرج ، عائد ، أثر( حتى نتمكن من مراقبة و تقييم الوصول لها. و 
المؤشرات تجيب على السؤال " كيف نعرف الإنجاز عندما نراه؟ "، وعليه فإن:

العائدات نفسها. العائدات ليست هي  مؤشرات   •

ينبغي ترجمة كل ناتج إلى مؤشر واحد أو أكثر أو أي عدد كافٍ للإجابة على السؤال " هل   •

تحقق الهدف؟".

الناتج المعني. التقدم المحرز في تحقيق  الناتج مقياساً رقمياً معيناً يشير إلى مدى  يحدد مؤشر   •

أو نوعية. المؤشرات قد تكون متغيرات كمية   •

تصميم المؤشرات:

الخطوة الأولى:

 حدد المشكلة التي تريد أن تعالجها )يمكن الاستعانة بشجرة المشاكل(. 

 مثال: قلة نسبة  مشاركة السيدات في صناعة القرار. 

الخطوة الثانية:

ضع مؤشرات الأثر. حدد كيف تتمنى أن يكون الوضع المثالي )الرؤية(  لو لم تكن هناك هذه المشكلة. 
و على ضوء هذه الرؤية  حدد ما هي المؤشرات التي يمكن قياسها للتحقق من الوصول إلى الرؤية.  

مث���ال: عندما تكون الرؤية هي أن ) النس���اء تتواجد بنس���ب عالي���ة و معادلة لنس���بة الرجال في مواقع 
صنع القرار كوزيرات ووكيلات و مديرات إدارات  وأعضاء في  البرلمان والمجالس المحلية. و تش���ارك 

السيدات بشكل فعال و لهن تأثير جيد في عملية اتخاذ القرارات(.

فبالتالي س���تكون المؤش���رات الكمية هي عدد النساء في البرلمان في سنة معينة؟ أو ارتفاع نسبة السيدات 
كوزيرات خلال فترة معينة؟ وتعتبر هذه مؤشرات كمية... !! 

 و المؤشرات النوعية: هي مدى فاعلية السيدات في هذه المواقع، وممكن أن تكون مؤشرها: ما هو التغيير 
الذي أحدثتها في موقعها؟ ما هي التجديدات؟ كم عدد القرارات التي اتخذته خلال فترة توليها ؟ 
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الخطوة الثالثة:
ضع مؤشرات الكفاءة. حدد كيف يمكن تحقيق الرؤية. فمثلًا إذا كنت مؤمناً بأن مشاركة النساء في 
صنع القرار لن يتم إلا ببناء قدراتهن القيادية، فعليه، لابد من قياس ما مدى تحس���ن المهارات القيادية 
للس���يدات؟ وبالتال���ي لابد أن تكون المؤش���رات كله���ا تدل على القيادة ؟ و يكون المؤش���ر دلي���لًا على هذا 
الارتف���اع ...فممك���ن أن يك���ون مثلًا : ما هي نوعي���ة أعمالهن الحالية؟ هل حدثت ترقي���ات ؟ هل ارتفعت 

نسبة مشاركتهن في قضايا مجتمعية ؟ هل اتخذن دوراً قيادياً في قضية معينة؟

الخطوة الرابعة:
ضع مؤشرات الفاعلية.  وهى مقارنة ما كان مخطط له بما قد تم تنفيذه. هل تم صرف الموارد كما 
هو مخطط لها؟ هل كان الحضور كما هو مخطط له؟ هل كان هناك رضا أو عدم رضا من المتدربات 
عن التدريب؟ هل تم تعيين المدربين الكفوئين كما هو مخطط له؟ هل قدمت المادة التدريبية كما هو 

مخطط له؟ هل العمل لم يتطلب أوقات عمل إضافية من الفريق الإداري غير ما كان مخطط له؟ 

ولا ننس أن الس����ؤال الذي نس����ال أنفس����نا إياه عند تحديد المؤش����ر هو: ) ماهو الدليل على أننا وصلنا إلى الإنجاز الذي 
نراه؟( 

معايير المؤشرات الجيدة: 
يجب أن يكون المؤشر الجيد على الأداء:

)دقيقاً وغير غامض( 	 واضحاً	
)ملائماً للموضوع المطروح  للبحث( 	 ذا صلة	

)متوفراً بتكلفة معقولة( 	 اقتصادياً	
)يجب أن يتيح أساساً كافياً لتقييم الأداء( 	 كافياً	

)يجب أن يكون قابلًا للتحقق منه( 	 قابلًا للرصد	

ويمكن تقييم المؤشر من خلال الاستمارة التالية: 

- دورة أقيمت في الصندوق الاجتماعي عن المراقبة والتقييم ) انظر المراجع (
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الخطوة الثانية: جمع المعلومات: 

أنواع المعلومات:	

معلوم���ات كمي���ة:  يتم التعبير عنها بأرقام مثل كم عدد المتدرب���ين؟  كم عدد الملتزمين بالحضور؟ 
كم كانت تكلفة إيجار القاعات؟ أو قد يتم التعبير عنها بنسب مئوية مثل نسبة السيدات العاملات 

في الدورة التدريبية؟ نسبة السيدات ممن مواقعهن الحالية قيادية؟  

معلومات كيفية: وهي معلومات تقيس الس���لوك و المش���اعر. مثلًا ما مدى رضا المتدربين عن الدورة؟ 
كيف يتصرف المتدربون بعد انتهاء التدريب؟ فمثلًا يمكن القول أن 50% من المتدربين غير راضيين 

عن التدريب؟ فرغم التعبير عنها بنسبة مئوية إلا أنها تظل كيفية.

* إن عملية المراقبة و التقييم تحتاج إلى النوعين من المعلومات.

كما أن البيانات قد تكون : 

•  بيانات أولية: وهي التي تجمعها مؤسس���تك مباش���رة، على س���بيل المثال من خلال الاس���تقصاءات 

والمشاهدة المباشرة والمقابلات.

بيان���ات  ثانوي���ة: وهي ال���تي جمعتها جهة أخرى، مبدئياً لغرض آخر غير غرضك، تش���مل الأمثلة   •

على ذلك: بيانات الاستقصاءات التي تجمعها هيئة أخرى.

غالباً ما توفر لك البيانات الثانوية، إنفاق الأموال في الحصول على البيانات التي تحتاجها.

و أيضاً هناك  البيانات القاعدية  )الأساس���ية(: وهي المعلومات التي تمتلكها الجمعية/المؤسسة الأهلية  
حول الوضع أو الحالة قبل المش���روع. وهي معلومات تركز على المش���كلة. وتعتبر من الصعوبة القيام 
بتقيي���م الأث���ر إذا لم تكن هذه المعلومات موج���ودة كبيانات قاعدية حيث و يتم مقارنتها  بمؤش���رات 

الأثر عند قياسها و استنتاج التغيير الذي حدث. 

مصادر جمع المعلومات:	

المصادر: هي من أين نحصل على البيانات؟ وليس طريقة جمع البيانات. ويمكن أن تكون المصادر إما: 

أو إلكترونية( سجلات مكتوبة )ورقية   –

أفراد لهم صلة بالبرنامج.   –

مجموعة أفراد لهم علاقة بالبرنامج.  –

، مدربون. مراقبون   –

اختبارات.  –
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طرق جمع المعلومات: 

هناك طرق متعددة يمكننا اختيار الآتي منها : )بعض منها قد ذكر سابقاً في تقييم الاحتياجات(

 التشديات المميزات طرح الأداة الأداة

 
 المقابلات

ممكنننن  كو  كننننتو نقننننابلات ن  منننن   ت نننن     
كسننة   لذننددة د نمنندة نشنن قاب كد نقننابلات    
غنننن ن  مننن  د النننا لنننيص ةي نننا ك  كسنننة    
نمنننندة نشنننن قاب د  تكننننتو الأسننننة    شنننن     

ده نننالم المقنننابلات الظننن    . لدرينننات المقاب ننن 
لذنننددة ن  مننن  دالنننا  كنننتو ةي نننا كسنننة    

دلك  كيضنا ينتا التتسن  ةي نا دأنرح كسنة         
 .دديدة  ش  لدريات الحديح

دممكننن  كو  كنننتو اتسيننن  الأسنننة   نػ قننن     
دينننتا ابدابننن  بننن ما س ي نننا كد   كد ا تينننا     
لذدد كد كسة   نفتتس  يمكن  ابسن افي     

كمننننا  قننننتط هنننن   ال ريقنننن  . الظنننرح ةي ننننا 
 .بجم  بيااات كمي  كد اتسي 

  ك  يمكننننننن  كو  شنننننننت دط نننننننن  
 .ط ص ل  سلاق  بالمظردع

 
دممكننن  سم ننن ا دد ننناب لتدننن  كد    

 .بالت فتو كد بابيميل

 
 

تحتنننننناز را ن ننننننا ات دينننننندة   ردننننننرا    
 .المقابلات

 

 ا ستما ات

 
هنننن   اسننننتما ات نكتتبنننن  ل ش ننننت  س نننن     

يمكنن  كيضنناب كو تحتننت    . نم تنننات نكتتبنن  
 .س   كسة   نفتتس  كد كسة   نػ ق 

 
 
 

 
الكننجن ننن  التقنن  ديمكنن      ننتةر

كو  ظنننننمل سننننندداب كننننن ناب نننننن     
كمنننننا كا نننننا نر ننننن    . الأةنننننراد

ككجننننر لدةننننراد ليمنننن دو سنننن    
 كي ننا ب ننراس  دسرينن  ككجننر  

 .ن  المقابلات

 
    فننن    سالننن  كو الأةنننراد   يمرةنننتو    

 .القرا ة دالكتاب 
 

بشننن   كا نننا الأكجنننر طنننيتساب ةيمنننل ن  نننا  
 .ا ةالأةراد د قد يرةضتو  م ة  ا ستم

 
قنند  ف ننا د قنند    ف ننا الأسننة   بالظننكل   

 .الم  تفي
 

 . بد ن  ددتد   ن لتش يل ال يااات
 . بما تحتاز را   ن   ا تيا  المي ات

المجمتسات 
 ال ؤ ي 

 
يننتا ننن   لدمتسنن  نتذااشنن  ننن  الأةننراد      

 دامنننننني.  18 – 6ي  ننننننؼ سننننننددها سننننننتال  
بمتذااشننن  ك  يكنننتو نننن  افنننص الفةنننن  كد     

لدمتسننن  : الممننر كد افننص الخ فينننات نننجلاب   
 المتد بين؟

ديدير ا دتماع نيشر نت  نص كد نند في   
د يجننن  ددنننتد  . يت ننن  كسنننة   نمننندة سنننابقاب   

 .ط ص آ ر ل مراق   د  شذيل الملاس ات

 
هن ا يفينند   التشقننا ننن  الأنننر  
بظننننكل سننننري  بمننننا كا ننننا افننننص   

 نننت  س ننن   الفةنننات د كيضننناب الح 
كك  قند  ممكن  نن  المم تننات     

 .  افص التق 

 
 
 
 

 
 

ادتماسات 
 لدتممي 

 
 

هت ادتماع لمدد ك ن ن  الأةراد كد الفةنات  
المشننت دة  لم اقظنن  المظنناكل د ا ستيادننات   

 .الا   شاسد   تحديد المؤطرات

هنننن  أريقنننن  دينننندة بطنننننرالم    
الفةنننننن  المشننننننت دة    سم ينننننن   
الت  ننننننننننننننني  د رس نننننننننننننننا  ا  

ل مظنردع د  ابسشناض با اتمنا    
 .بتشمل المشؤدلي  دا لتزاط

ي ننم  ردا   ننا  د يت  نن  ن ننا ات سالينن    
 .ل ميشر

قنننند  ت  نننن   قشننننيم ا را لدمتسننننات    
لينننتا   الأ نننن ن اقظننن  المجمتسنننات      

 .سرض داسد

 
نرادم  
 التثا ا

 

 دهنن  لأ نن  اا  نناع سنن  سننن المظننردع  بننددو 
الردننتع لدةننراد دملننلا ننن   ننلا  التقننا ير    
الدد يننننن  ل مظنننننردعز سنننننذلات الميزاايننننن  د  

 الحضت  دالػيافيز لذاضر ا دتماسات

أريقننن  ديننندة ل ش نننت  س ننن   
 . ا يخ المظردع

  يكننتو ةي ننا ر سنناز د نقاأمنن   
 .ةراد المظردعلأ
 

 .المم تنات ط   سيادي 

 .المم تنات قد    كتو نكتم   دكاةي 
 

 .أتيلابًًابًً  قت أ   د
 

 بنند كو يكننتو ال اسننح ننند لم ذاننناب ننناما   
 يريد ن  ه   المم تنات؟

 
 

 الملاس  
 
 

لجمنن  نم تنننات سنن  سننن ال اننانر دسننادة     
 . شت دط كث ا  سن المظردع

الملاس ننننننننن  الفم يننننننننن  لشنننننننننن  
ال انننننانر نننننن  داقننننن  الحننننندخ    

 .افش 
الت ننشيا الشننري  لد  ننا      

 .سن المظردع

 .الت رةات لدةرادي م  كسيااا  فشن 
 

يمكنننن  كو يننننؤثر س نننن    ننننرةات الأةننننراد  
 .بسشاس ا كو ه الم ن  يراق  ا

 .نك ف دداب

 
د اس  
 الحال 
 
 

 
دهنننن  التممنننننا   سالننننن  نمي ننننن  دد اسننننن   
التػينات له   الحال  د نقا ات ا بمجيلا  نا  

 .مم  لم يظم  ا المظردع

 تضا بمما   ن ة الحالن       -
نننننننند لا  ا سنننننننن ال انننننننانر د 

دكهميت ننننننا لتشقيننننننا ال تنننننننا ر   
 .المردتة

 
كداة قتينن  دننداب لمننرض ر ننا ات  
المظننننردع لن ننننري  ننننن   ننننا ز   

 .المظردع

بسنننداد د عميننن    أنننتيلابًً  شنننت ف  دقتنننابًً 
 .المم تنات د  ر ي  ا

 

 

وع
شر

لم
ط ا

طي
تخ



63
إدارة

المشاريع

الخطوة الثالثة: تحديد المسئول عن المراقبة والتقييم: 

الرقابة: 

إن الرقابة  تتم تقريباً من جميع أفراد المشروع حيث وأن كلًا من طاقم المشروع يجمع المعلومات التي 
من الممكن أن تستخدم في المراقبة: 

المسئول الإداري الذي يعد التقارير ويحتفظ بالسجلات والكشوفات ومحاضر الاجتماعات.  	-

المسئول المالي الذي يسجل الوارد و الصادر و يعد الموازنات التقديرية و يسجل. 	-

كم���ا يجب على فريق العمل أن يعد نماذج التقارير المناس���بة والتي توف���ر المعلومات المطلوبة للرقابة 
و لقياس المؤشرات.

مثلًا:

- إع���داد نموذج تقارير يمنح معلومات كمية و نوعية للمؤش���رات الهامة. مث���لًا إذا كانت المعلومات 
المطلوبة هي )ما مدى المشاركة في الأنشطة المجتمعية؟(   فإن التقرير يجب أن يحتوي على معلومات 
تجيب على هذا الس���ؤال مثل: )ما هي مشاركاتك المقدمة خلال فترة معينة؟(  تذكر هذه المعلومات 

مع وضع الحدث الذي يدعم الإجابة في حالة "نعم"؟ 

- إعداد نموذج تسجيل وكشوفات تقدم معلومات كمية و نوعية للمؤشرات الهامة. مثلًا إذا كانت 
المعلومة المطلوبة هي )ما مدى نسبة مشاركة المرأة مقارنة بنسبة مشاركة الرجل؟( فإن كشوفات 

الحضور لابد أن تحتوي على عمود خاص  للنوع الاجتماعي للمشارك؟

التقييم: 

قد يتم التقييم عن طريق مقيم داخلي أو مقيم خارجي. 
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المقي����م الداخل����ي: هو ش���خص ممن يعمل���ون في البرنامج وه���ذا مت���اح  في حالة المش���روعات الصغيرة. 
مميزاته���ا أن الش���خص يك���ون أكثر إلماماً بالمش���روع  وأهدافه و تكلفتها تكون بس���يطة.  وعيوبها عدم 

ضمان حيادية الشخص المقيم. 

المقيم الخارجي: هو ش���خص ليس له علاقة بالمش���روع في كل مراحله.  هذه تفضل في حالات البرامج 
الكب���يرة و الطويلة، ومن مميزاتها حيادية التقييم و زي���ادة المصداقية لوجود مقيم خارجي.  وعيوبها 
أنه���ا مكلفة و يصعب وجود ش���خص بمهارات عالية في التقييم. كما ق���د تواجههم صعوبة الحصول 
على المعلومات إذا ما ش���عر العاملون أو المش���اركون في المش���روع بالتهديد. كما أن المقيم الخارجي لا 

يستطيع بسهولة  فهم المجتمع و الثقافة و بيئة العمل أو ماذا كان يفترض أن ينجز. 

كما أن التقييم ممكن أن يكون:

تقيي����م تش����اركي: وه���و تقييم داخلي ولكن يتم فيه إش���راك المعني���ين بالأمر مثل الفئات المس���تفيدة، 
الموظفون والشركاء المباشرون في المشروع. 

تقيي����م تفاعلي: ويتم عن طريق فريق خارجي مع فريق داخلي للتقييم حيث يتم بإش���راك الموظفين 
في فريق التقييم. 

الخطوة الرابعة: تحديد وقت وميزانية المراقبة والتقييم: 

لاب����د من تحديد متى وكم مرة س����يتم جمع المعلومات و تحليلها س����واء كان ذل����ك للمراقبة أو للتقييم 
وكما ذكر سابقاً، سيكون هناك تقييم نصفي يتم بعد انتهاء مرحلة من المشروع وعادة تنفذ في البرامج 

الطويلة وهناك تقييم نهائي يتم بعد انتهاء المشروع مباشرة - أو بعد انتهاء المشروع بمدة زمنية معينة. 

ميزانية المراقبة و التقييم تحدد نوع الأداة المس���تخدمة للتقييم وتحديد نوع المقيم. ينصح بأن توضع 
ميزانية بنسبة تتراوح بين 6 إلى 10%. كما ينصح البعض بأن لا تتجاوز 2.5 من تكلفة المشروع

نموذج لخطة مراقبة و تقييم:
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نموذج لجمع البيانات:

15 – الاستمرارية للمشروع: 

تشير استمرارية المشروع إلى القدرة على الاستمرار والعمل بدعم من الموارد الذاتية رغم انتهاء الدعم 
الخارجي، وهناك ثلاثة مستويات للاستمرارية.

الاستمرارية  المالية: ونعني بها القدرة على تغطية التكلفة للمشروع، عن طريق: 	-

الحصول على دعم من جهة أخرى. 	o

التكلفة. إنشاء نظام داخلي لتغطية  	o

توفير دعم عيني. 	o

الحصول على مساعدات تقنية. 	o

الاس���تمرارية المؤسسية: ونعني بها التغيير على مس���توى المؤسسة والذي يساعدها على الاستمرار  	-
وذلك عن طريق:

العمل. تطوير نظم  	o

الموظفين. تطوير كفاءة  	o

المؤسسة.  تطوير رؤية وقيم  	o

التغيرات الخارجية. القدرة على مواكبة  	o

الاستمرارية السياسية: ونعني بها حدوث التغيير على مستوى السياسات، عن طريق:  	-

الحصول على دعم المجتمع المحلي ومناصرته. 	o
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المنظمات الأخرى. تطوير شبكات لتعاون وتشكيل جماعات ضاغطة بالتعاون مع  	o

السياسات بعيدة الأمد. دعم  	o

الإطار المنطقي للتخطيط: 

يوج���د العدي���د م���ن الأدوات لتخطيط المش���روعات وأش���هرها هي مصفوف���ة الإطار المنطقي وس���يتم 
توضيحها كما يلي: 

الإط���ار المنطقي يعتبر أداة مهمة للمراقبة والتقييم، فهو يس���اعد على تحديد مؤش���رات المراقبة لكل 
نتائج المشروع و أيضاً يساعد على وضع أدوات القياس لكل مؤشر، ويجب أن ننوه هنا إلى: 

• أن مؤشرات الأثر هي مؤشرات الهدف العام في الإطار المنطقي للتخطيط.

• أن مؤش���رات الفاعلي���ة غالباً ما يكون محلها ه���و الأهداف و المخرج���ات في الإطار المنطقي 
للتخطيط.

• أن مؤشرات الكفاءة عادة ما تكون للمدخلات والمخرجات في الإطار المنطقي للتخطيط.


 


 

 
 

 

 





 





 


 

 

 





 


 


 






 

 




 

 


 

 

 

 




 







 

 


 

 


 

 




 
وع

شر
لم

ط ا
طي

تخ



67
إدارة

المشاريع

و سنوضح كذلك كما يلي

وع
شر

لم
ط ا

طي
تخ



إدارة68
المشاريع

التخطيط التشاركي: 

هو إش���راك المستفيدين في عملية التخطيط، وهنا يتم إش���راكهم منذ بدء العملية، قبل التخطيط، 
أثناء تحليل المش���كلات معهم في مرحلة  تحديد فكرة المش���روع، وبالتالي تم إدخال مخرجات ونتائج 
تل���ك العملي���ة في مرحلة التخطيط ولك���ن تبقى بعض المحاور التي لم يتم مناقش���تها في تلك المرحلة 
ويتطلب نقاشها في مرحلة التخطيط للمشروع مثل إمكانية مساهمتهم- أو عملية تحديد الرسوم- 
أو الم���كان أو ...إلخ، فيج���ب في هذه المرحلة إش���راكهم والتش���اور معهم حول ه���ذه المواضيع بما يكفل 

تمكينهم من الاعتماد على أنفسهم من خلال هذا المشروع.

في ما يلي بعض الأمور التي ينبغي أن نأخذها في الحسبان عند التخطيط لمشروع ما:

تتم عملية التخطيط للمش���روع في المنظمات بعد تحديد المانح في المرحلة السابقة، وإعلان من   §
أحد الممولين عن المشروع المحدد، أو من مخصصات الجمعية/المؤسسة الأهلية  ...إلخ.

أو مشروعاً صغيراً ضمن قدرة الجمعية/ يتم التخطيط للمشروع سواء كان مشروعاً كبيراً   §
المؤسسة الأهلية.  فتح مركز صيفي في الجمعية/المؤسسة الأهلية  مثلًا.  

يتم تحديد من س���يقوم بالتخطيط للمش���روع، هل هو صاحب فكرة المش���روع بغض النظر عن   §
موقع���ه في الجمعي���ة أم رئي���س الجمعية أم مس���ئول المش���روعات والبرام���ج أم مس���ئول التخطيط أم 

تشكل الجمعية فريقاً منهم جميعاً للتخطيط للمشروع.

أن���ت بحاج���ة إلى أن تك���ون واضحاً ج���داً في ما يع���ني العلاقة ب���ين الجمعية/المؤسس���ة الأهلية    §
والمشروعات التي هي جزء منها، إذ يجب أن تكون بينهما علاقة ترابط.

لا يمكن���ك أن تضيف مش���روعاً إلى عمل الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  لمجرد أن���ه يبدو فكرة جيدة.   §
كما يجب أن تتناسب مع رؤيتك وقيمك وبيان مهمتك ورسالتك .

أن���ت بحاجة إلى التخطي���ط للوقت بعناية. عادة ما يكون للمش���روع فترة زمنية محددة، وأنت   §
بحاجة إلى أن تكون قادراً على استخراج النتائج المقترحة في الوقت المحدد.

الموارد بعناية . التخطيط لاحتياجاتك من  أنت بحاجة إلى   §

أنت بحاجة إلى رسم خطة الموارد البشرية لتوفير الطاقات الموجودة بالجمعية/المؤسسة الأهلية   §
.

أن���ت بحاج���ة إلى خطة حول كيفي���ة ربط عمل المش���روع بأعمال الجمعية/المؤسس���ة الأهلية   §
الجارية

أنت بحاجة إلى التأكد من أن خطط عملكم لا تتدخل في أنش���طة الجمعية/المؤسس���ة الأهلية   §
العادية، أو لا تتصادم مع أنشطة مشروعات و/أو إدارات أخرى.
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تكم���ن الخط���وة الأولى في عملي���ة تخطيط���ك للمش���روع في أن تُقي���م صلة قوية بين رس���التك   §
ا يلي: د. ومن الخطأ الجسيم أن تنطلق ممَّ التنظيمية واستراتيجيتك وبين مشروعك المحدَّ

 "ما هو الشيء الذي يمكن أن نحصل على المال من أجله؟"

التنسيق بين البرنامج الجديد والبرامج الأخرى.  §

الوسائل لتقديم خدمات فعالة. البحث في أفضل   §

ضمان استدامة المشروع في مرحلة تخطيط المشروع:

وسيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث: 

- التخطيط للحصول على نتائج )تغيير للأفضل في مستوى الفئة المستهدفة( وليس مجرد مخرجات 
)عدد من الخريجات - عدد من الدورات(.

- أن يتم التخطيط للفترة التي سيس���تمر إقبال المس���تفيدين على المش���روع بمعنى هل س���يتم تدريب 
جميع نساء القرية/ المديرية على الخياطة.

- أن يتم التخطيط بشكل تكاملي للمشروع فمثلًا مشاريع التدريب على الخياطة هل يتم الاكتفاء 
بتدريب النساء أم مساعدتهن للحصول على مكائن خياطة، في مشاريع تدريب الكمبيوتر هل يكتفى 
بالتدريب للحصول على دبلوم مثلًا أم إعطاء المهارات الإضافية للحصول على عمل وتوظيف شخص 

لمتابعة توظيف الخريجات مقابل عائد من التي يتم توظيفهن؟ ...الخ.

وقفة 
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وبانته���اء الجمعية/المؤسس���ة الأهلي���ة من التخطي���ط للمش���روع فإنها تكون بذل���ك قد أعدَت 
الإطار المرجعي الش���امل له، فخطة المش���روع س���تكون الأس���اس لإدارته والمرجع لمعرفة ما يلزم 
القي���ام ب���ه ومن أجل ماذا، ومن الضروري أن يس���اهم أكبر عدد ممكن من الجمعية/المؤسس���ة 
الأهلية  في إعداد خطة المش���روع، وبعد إعدادها لا بد أن تعمل الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  على 

تزويد الهيئة الإدارية بها والعاملين أو أي طرف معني بها.
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خلاصة :

ذهني  جهد  فيها  يبذل  والتي  المشروع  مراحل  من  الثانية  المرحلة  هو  المشروع  تخطيط 
التخطيط ولا بد أن نكون  البدء في عملية  كبير ويتم فيها جمع بيانات وتحليلها قبل 
متأكدين من جدوى فكرة المشروع التي حددناها بحيث يتم في عملية التخطيط تنظيم 
تلك المعلومات وتوسيعها وعكسها على شكل خطة، وفقاً للخطوات السابقة والتي تشمل :

النهائي. الرئيسة بشكلها  المشكلة  صياغة  	)1

التشغيلية. العامة والخاصة  تحديد وصياغة الأهداف  	)2

الفئة المستهدفة. تحديد  	)3

الرئيسة. تحديد علاقة الأهداف بالمشكلة  	)4

تحديد إستراتيجية طرق إنجاز المشروع. 	)5

الرئيسة. تحديد الأنشطة  	)6

المتوقعة:)مخرجات – عائدات – أثر(. النتائج  تحديد  	)7

الزمن اللازم لإنجاز كل نشاط. تحديد  	)8

العمل. تحديد المسؤولية وتقسيم  	)9

المشروع. تصميم خطة  	)10

تحديد إعداد موازنة المشروع: 	)11

1. أنواع الموارد المطلوبة : )بشريه- ماديه- ماليه( 

المعنيين بأمر المشروع. تحليل  	)12

المشروع. تحديد المخاطر التي من المحتمل أن يتعرض لها  	)13

تصميم خطة للرقابة والتقييم: 	)14

1.  ماذا نريد أن نعرف؟

a. تحديد المؤشرات

b. تصميم المؤشرات

c. معايير المؤشرات الجيدة
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2. جمع المعلومات:

1( معلومات كمية

2( معلومات كيفية )نوعية(

3( معلومات أولية

4( معلومات ثانوية

5( معلومات وبيانات قاعدية )أساسية(

b. مصادر جمع المعلومات

c. طرق جمع المعلومات

3. تحديد المسئول عن الرقابة والتقييم

4. تحديد وقت وميزانية الرقابة والتقييم

-  ضمان استمرارية المشروع:

1- الاستمرارية المالية

2- الاستمرارية المؤسسية

3- الاستمرارية السياسية

-  الإطار المنطقي للتخطيط

-  التخطيط التشاركي

-  استدامة المشروع أثناء التخطيط

ويجب أن تؤرشف في ملف المشروع وتكون مخرجات هذه المرحلة هي )خطة المشروع(
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الوحدة الرابعة
تـنـفـيذ المشروع
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تنفيذ المشروع: 

وه���ي مرحل���ة الب���دء بتطبيق المش���روع، 
أنش���طة فعلي���ة  وترجم���ة الخط���ة إلى 
بتنفي���ذ  العم���ل  فري���ق  يباش���ر  حي���ث 
الإج���راءات والمهام المتف���ق عليها في خطة 
وتكم���ن  العم���ل،  خط���ة  وفي  المش���روع 
أهمي���ة إدارة المش���روع في ه���ذه المرحل���ة، 
في أنه���ا تعم���ل عل���ى التحك���م في س���ير 
أعمال المش���روع حسب ما هو مخطط له، 

وإدخال التعديلات والتحسينات اللازمة على إجراءات ومهام المشروع إذا ما حدثت تغيرات في محيط 
عمله، وعادة ما يش���رف على التنفيذ شخص يطلق عليه اسم منسق المشروع. وتعتبر هذه المرحلة هي 
أطول مراحل المش���روع زمنياً ولكن مدى الجهد المبذول فيها وكفاءتها وفعاليتها  يعتمد على مرحلة 

التخطيط فكلما كان التخطيط جيد وفعال كلما ظهر ذلك في التنفيذ.

1( الخطوات الأولى  في تنفيذ المشروع:

أ( استكمال الجوانب القانونية للمشروع: 

وهذه الخطوة تشمل: 

 أولاً:  توقيع العقد مع الجهة الداعمة ومعرفة متطلباتها:  

عادة يرس���ل عقد الاتفاق م���ن الجهات الداعمة لتوقيع���ه من قبل الجمعية/المؤسس���ة الأهلية المنفذة 
للمشروع، والتي بالتالي عليها مراجعة عقد الاتفاق بإمعان والتأكد منه على النقاط التالية: 

الأدوار والمسؤوليات للطرفين. 	-1

مخرجات المشروع. 	-2

موازنة المشروع. 	-3

مواعيد التقارير. 	-4

مواعيد استلام المبالغ المالية. 	-5

شروط الجهة الداعمة سواء المالية أو الإدارية أو القانونية. 	-6
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شروط الجهات الداعمة:

تختلف الش���روط و المتطلبات من جهة داعمة إلى أخرى، هناك جهات داعمة تشترط إرسال التقارير 
الش���هرية و أخرى تكتفي بالتقارير الدورية ، أيضاً هناك جهات داعمة ترفض تحويل المبالغ من بند 
إلى آخر، بينما جهات أخرى تسمح بالتحويل بنسبة معينة فقط وأخرى لا تمانع أي تحويل للمبالغ 
م���ن بند إلى بند آخر م���ع الاحتفاظ بنفس المبلغ النهائي. وأيضاً هناك جهات معينة لا تمانع بإرس���ال 
التقاري���ر الإدارية أو المالي���ة بأي طريقة كانت، وتوجد أيضاً جهات أخرى لديها قوانينها وش���روطها 
وأحيان���اًَ نموذجه���ا الخاص ال���ذي يجب على المنظمات المنف���ذة أن تتبعه. كما أن هن���اك جهات داعمة 

ترفض الصرف في بنود معينة مثل الرواتب و لكن جهات أخرى لا تمانع من ذلك. 

هناك جهات داعمة لها قوانين ترفق عادة مع عقود الاتفاق ، وعلى الجمعية/المؤسس���ة الأهلية المنفذة 
أن تك���ون عل���ى إدراك كامل ب���كل هذه القوانين  و ش���روط هذه الجهات الداعمة ك���ي لا تقع في فخ 

الإخلال بالشروط و العقود مما قد يورطها مادياً أو يضعها في موقف محرج مع الجهات الداعمة. 

مثال من الواقع: 

المؤسس���ة "س" كان���ت على اتفاق لتنفيذ برنام���ج في المحافظات اليمنية مع الجه���ة الداعمة "ص"  ... 
وكان في موازنة المشروع مبلغ فائض، و بما أن الجهة الداعمة لا تمانع من تحويل المبالغ من بند إلى 
آخر فقد قام مدير المشروع برفع المبالغ المالية للسكن و الأكل و المواصلات للموظفين و المدربين عند 
الس���فر إلى هذه المحافظات إلى خمس���ة عش���ر ألف ريال  في اليوم لكل ش���خص.... ولكن عند التصفية 
المالية أعلنت الجهة الداعمة أن قوانينها لا تسمح بتعدي مبلغ ثمانية آلاف ريال لكل شخص في اليوم 
الواحد وأن المؤسس���ة قد خالفت القوانين وأن عليها إرجاع المبلغ كاملًا.... والذي وصل إلى 200 ألف 
ريال، وعليه تحملت المؤسس���ة ومدير المش���روع دفع المبلغ كاملًا حيث وكان من المس���تحيل استرجاع 

هذه المبالغ من الموظفين والمدربين بعد أن دفعت لهم.

ثانياً: توقيع العقود مع الشركاء )إن وجدوا( : 

في حالة وجود ش���ركاء لتنفيذ المش���روع فيجب على المؤسس���ة توقيع عقود معهم يوضح فيها الأدوار 
والمسؤوليات والصلاحيات لكل شريك. 

ثالثاً: استخراج الرخص القانونية )إذا لزم الأمر(: 

يجب عليك كمدير مشروع أن تحدد الشكل القانوني للمشروع والذي يكون عن طريق:

- استخراج الرخص القانونية من الوزارات المعنية ، مثلًا  وزارة التربية والتعليم ووزارة التعليم الفني والتقني 
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إذا كان المشروع تدريبي ويتطلب إعطاء شهادات.

كما يجب عليك فتح ملف / ملفات خاصة بالمش���روع لتوثيق وأرش���فة كل هذه العقود والاتفاقيات 
ومقترح المشروع.

ب(  توظيف فريق المشروع وتحديد المهام: 
يقوم مدير المش���روع بعمل توصيف وظيفي دقيق لكل فريق المش���روع )ويمكن الرجوع إلى مادة أسس 
الإدارة لمعرف���ة معلوم���ات أكث���ر ع���ن التوصيف الوظيف���ي(، وقد يت���م تعيين فريق العم���ل من داخل 
الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  نفس���ها أو قد يت���م الإعلان عن الوظائف المطلوب���ة و توظيف فريق عمل 

مؤقت خاص بالمشروع.  

م���ن المه���م أن يت���م تعيين فريق العمل مباش���رة بع���د توقيع العق���د ليتم إش���راكهم في جميع مراحل 
مراجعة وإعداد الخطة التفصيلية المالية والإدارية. 

) نرجوا مراجعة مادة أسس الإدارة للحصول على معلومات تفصيلية أكثر لتوصيف المهام(

بشكل عام يكون من مهام مدير المشروع هو الآتي:

- تخطيط المشروع وتصميمه.

- إعداد مقترح المشروع لتقديمه للداعمين.

- مشاركة الإدارة المالية لإعداد موازنة المشروع.

- البحث عن ممولين للمشروع.

- المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية للمنظمة  وإعداد خطط و أفكار المشروع بما يتناسب 
مع إستراتجية وغايات الجمعية/المؤسسة الأهلية .

مدير المشروع قد يكون هو نفسه مدير المنظمة أو قد يكون شخصاً آخر

مرفق نموذج وتوصيف وظيفي لمنسق المشروع ومدير المشروعات.

وفي هذه الخطوة  يتوجب:

§  تحديد العلاقات الوظيفية وتحديد السلطات والصلاحيات وتشكيل فريق العمل :

ويتم فيها تعيين مدير للمش���روع: وهو المسئول الأول عن تحقيق النتائج النهائية للمشروع ويلزم أن 
تتوفر فيه خصائص مميزة ضرورية لإنجاز المش���روع في إطار الزمن والتكلفة والمواصفات المخططة 
للمش���روع منها: مه���ارات التفاوض – مهارات التعامل م���ع الاختلاف- مهارات بن���اء الفريق- مهارات 

القيادة التعاونية.

كما يلزم تعيين بقية العاملين وفق المهارات والتخصصات المطلوبة وبحسب احتياج العمل.
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العمل خلال مراحل المشروع: النزاعات التي تحدث في فريق  §  إدارة 

تتصف هذه المرحلة بشعور الأفراد بالقلق وعدم الوضوح ولذلك يجب على المسئول عن تشكيل الفريق 
أن يق���وم ببن���اء روح الفريق- خلق أرضية مش���تركة )الأهداف والغايات( توس���يع مج���الات الرقابة- 
التركي���ز على النتائج- تحفيز الفريق وتقوية الرقابة والتحفيز النوعي في المش���روع، التقييم، الثناء 

في حينه، التواصل.

 وتختلف نوع ودرجة النزاعات من مرحلة لأخرى والتي غالباً ما تكون:

o في مرحل���ة إع���داد المش���روع: وتترك���ز الخلافات ح���ول أولويات المش���روع: )خلاف���ات ذات صفة 
إدارية – خلافات ذات صفة فنية( مثل  البرنامج الزمني- التكاليف- توزيع العاملين. والس���بب أن 
الجمعية/المؤسسة الأهلية لا تملك إلا إمكانيات محدودة في التأثير في أقسام محددة منها: إعداد 

خطة – مشاركة العاملين- الحفاظ على غاية المشروع – بناء روح الفريق.

o مرحلة التنفيذ : تختفي النزاعات حول التكاليف وأولويات المش���روع حول الإجراءات - القضايا 
الفنية - ومشاكل الأداء بسبب: 

الوجه المطلوب. العمل على  المعرفة اللازمة لإنجاز  أو  المهارة  المعرفية: فقد  المهارة   	.1

أو الظروف الإنسانية. العمليات المستخدمة  أو رداءة  العمل  2.	 رداءة بنية 

أو المصادر اللازمة للأداء. التكنولوجيا الملائمة  3.	 غياب 

الدافعية للعمل لإنجاز الأعمال. 4.	 غياب 

ج(  مراجعة خطة المشروع المالية و الإدارية و إعداد  الخطط التفصيلية: 
يق���وم مدير المش���روع بالتعاون مع المعني���ين بالأمر وفريق العم���ل بوضع الخط���ة التفصيلية لتنفيذ 

المشروع و إجراء أي تعديلات لازمة على الخطة الأولية المقترحة. 

خطة عمل المشروع: 

 لا تحت����وي فق����ط عل����ى الأنش����طة الرئيس����ة وأزم����ان تنفيذها، ب����ل يجب أن تك����ون تفصيلي����ة تحتوي 
على جميع الإجراءات والسياس����ات والاس����تراتيجيات في تنفيذ المش����روع، ويجب أن تحدد الوقت اللازم 
والش����خص المس����ئول، كما يحدد فيها متى يتم إرسال التقارير إلى الجهات الداعمة، ويحدد فيها أيضاً  

متى تتم الاجتماعات الدورية الهامة الخاصة بفريق عمل المشروع أو الخاصة بالمعنيين بالأمر.

وع
شر

لم
ذ ا

في
ـنـ

ت



إدارة78
المشاريع

نموذج لخطة عمل مشروع حملة للتوعية بمخاطر الزواج المبكر:

الخطة المالية: 
لابد من وضع خطة تفصيلية ش����هرية عن كل ما هو متوقع أن يصرف خلال تنفيذ البرنامج. وضع 
الخط����ة التفصيلية هنا يس����هل عملية المراقبة والمقارنة بين المصروف����ات المتوقعة والمصروفات الفعلية. 

كما أنها تبين حدوث انحراف، نقص أو فائض. 

خطة تفصيلية للمراقبة والتقييم: 

في هذه المرحلة يتم مراجعة خطة المراقبة والتقييم المعدة سابقاً ومراجعة مؤشرات الأنشطة والنتائج 
وكيفية جمع المعلومات أثناء وبعد انتهاء البرنامج. ويتم تفصيل الخطة بقدر الإمكان.   

مثال:  مشروع رفع مهارات القيادات النسائية الشابة في مجال إدارة المنظمات الغير حكومية. 

خطة المراقبة والتقييم لمشروع القيادات النسائية: 

-  مراقبة الأنشطة وعملية سير المشروع: 

o التقاري���ر الدوري���ة المقدم���ة م���ن منفذي المش���روع للجه���ة الداعمة عن كيفية س���ير المش���روع 
والتحديات والمشاكل التي تعيق سير المشروع.
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o التقارير المالية الشهرية.

o التواصل المباشر مع المشاركين وقياس التطور بشكل دوري.

-  تقييم المخرجات : النوعية: 

اختبار قبلي لقياس: 	o

القيادية للفتيات. المهارات  §  مستوى 

§  مستوى مهارات الفتيات في اللغة.

§  مستوى الفتيات في إدارة المنظمات غير الحكومية.

اختبار بعدي لقياس: 	o

§  ارتفاع مستوى مهارات الفتيات في القيادة.

§  ارتفاع مستوى مهارات الفتيات في اللغة.

§  ارتفاع مستوى الفتيات في إدارة المنظمات غير الحكومية.

الدورات.  المشاركين في نهاية  تقييمات  	o

-  تقييم المخرجات الكمية: 

o  عدد الفتيات المتخرجات من دورات القيادة.

o  عدد الفتيات المتخرجات من دورات إدارة المنظمات غير الحكومية.

o  عدد الفتيات المتخرجات من دورات اللغة.

-  تقييم العائدات والأثر: 

o عمل مسح أولي قبل بدء البرنامج لتقييم وضع عدد النساء في إدارة المنظمات غير الحكومية.

o  عم���ل تقيي���م بعد انتهاء البرنامج بواس���طة مستش���ار خارجي لع���دد الفتيات الخريجات 

والعاملات كقياديات في إدارة المنظمات غير الحكومية.

جدول المراقبة والتقييم لمشروع القيادات النسائية:
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2- المتابعة: 
كما وضحنا سابقاً، تتم المراقبة أثناء تنفيذ المشروع. وتتم في هذه المرحلة الإجابة عن السؤال: كيف 
أحصل على هذه المعلومات التي تمكن من التحقق من س���ير المش���روع نحو  تحقيق النتائج؟ عن طريق 

جمع منهجي ومستمر للبيانات )المعلومات( وبهدف تصحيح الأخطاء.

ن عملية المتابعة )المراقبة( : وتتضمَّ

الموضوعة سابقاً. الكفاءة والفعالية والأثر بحسب الخطة  رات  قياس مؤشِّ  §

المعلومات وتوثيقها. جمع   §

المعلومات. تحليل   §

القرارات  واتخاذ  بأول  أولًا  ات  المستجدَّ على  الإدارة  لإطلاع  المعلومات  استخدام   §
اللازمة لتصحيح مسار المشروع.

1-  تحديد مجال المتابعة وفقاً لسير العمل وربطه بعملية التخطيط .  
-  خطة العمل.
-  فريق العمل.

-  إستراتيجية تجنب المخاطر.
-  الموارد المالية .

-  المصروفات.
-  الإيرادات.
-  المنتجات.

2-  تحديد ما الذي نتابعه:

أ-  ففي خطة العمل نتابع:

-  توقيت النشاط.
-  توافر القوى البشرية.

-  كما تقوم الجمعية بالتأكد من أن المشروع يتجه نحو تحقيق الأهداف المرجوة منه، وأن 
الأنشطة والخدمات يتم عقدها وتقديمها في الوقت المناسب وللفئات المستهدفة، كما تقوم 
الجمعية بتحديد الأنشطة المتبقية التي عليها أن تنجزها. كما تتأكد من أن التناسق في 
مراحل وإجراءات تنفيذ المش���روع متوفرة، وخاصة في الإجراءات المرتبطة ببعضها البعض. 

أي أنها تعمل على متابعة دقة تنفيذ خطة المشروع بكل جوانبها الموضوعية.

وع
شر

لم
ذ ا

في
ـنـ

ت



81
إدارة

المشاريع

ب-  في فريق العمل تتابع:

-  اتجاهاتهم.
-  مهاراتهم.

-   كفاءة وفعالية الموظفين وضبطها في الاتجاه الصحيح. 
-   مدى التزامهم بتنفيذ خطة المشروع وخطة العمل. 

-  إعدادهم تقارير العمل المطلوبة وعقد اجتماعات عمل بشكل مستمر لمناقشة المشروع. 
-   ومتابعة استعداداتهم لتنفيذ الأنشطة المتبقية، ومدى التزامهم بمهامهم وأدوارهم، وانسجامهم 

كفريق عمل في تسيير إجراءات المشروع واتخاذ القرارات. 

ج - تطبيق إستراتيجية لإدارة المخاطر: 

 بالرغم من أنه قد تم احتس���اب المخاطر في مرحلة التخطيط، إلا أن الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  
ق���د لا تتمكن من توقع حدوث كل ش���يء في مرحل���ة الإعداد والتخطيط للمش���روع، وهذا وضع 
طبيع���ي جداً، ولكن قد يتعرض المش���روع إلى بع���ض المخاطر أثناء تطبيق���ه، وبالتالي فإن متابعة 
المش���روع تتيح للمنظمة فرصة إدارة المخاطر التي قد يتعرض لها. وبش���كل مختصر، تتمثل إدارة 
المخاط���ر في تحديد عوامل الخطر ومس���بباتها وآثارها ووضع الحلول له���ا ومعالجتها. ومن خلال 
ه���ذه المتابعة الش���املة لس���ير المش���روع، س���تتمكن الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  م���ن تكوين صورة 
واضحة لموقع المش���روع الحالي، وتحدي���د الإنجازات التي حققها والأم���ور المتبقية التي تحتاج إلى 
تنفي���ذ، بالإضافة إلى أن هذه المتابعة الش���املة تزود الجمعية/المؤسس���ة الأهلي���ة  بالتغيرات التي 

حدثت بعد البدء بتنفيذ المشروع وهو ما يساعدها على إجراء التعديلات والتحديثات اللازمة. 

د- الموارد المالية: 

حي���ث تتأكد الجمعية بأن رصيد المش���روع لا يعان���ي من نقص في الأم���وال، وأن الأموال تصرف 
على المس���تلزمات المخصصة لها، وأنه يتم معالجة المصروفات غير المخطط لها. أي أنها تعمل على 

متابعة دقة تنفيذ موازنة المشروع.

ه�- في المصروفات تتابع:
-  المبالغ المدرجة في الموازنة.
-  الاعتمادات المالية المتاحة.

و- الإيرادات:

 )أرباح – فائض(.

ي- المنتجات:

-  عدد السلع وكميتها- التغير في اللون، الحجم، الجودة.
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سجلات المتابعة: 

أ- قانونية:

1-  دفتر اليومية الذي تقيد فيه جميع عمليات المشروع أول بأول وبحسب تاريخ حدوثها.
2-  دفات���ر الج���رد وتقي���د فيها مفردات أصول وخصوم المش���روع بحس���ب الجرد الفعل���ي في نهاية 

السنة المالية.

ب- غير قانونية:

-  دفتر المصروفات- أجور العمال- الحضور والانصراف- دفتر طلبات الشراء. 

وهناك تصنيف آخر للسجلات حسب مجال المتابعة:

-  سجلات خطط العمل
-  جداول زمنية- خطط شهرية، ربع سنوية.

وهناك كذلك تصنيف آخر للسجلات :
- سجلات العاملين: الحضور والانصراف- الأجور- مراجعة الأداء.

- سجلات المصروفات: الإيصالات- دفاتر الشراء- العمليات البنكية.
- الإيرادات: دفاتر البيع

- المنتجات: تقارير العاملين- شكاوى وتقارير العملاء.

نموذج لخطة المتابعة

ولتنظيم عملية المتابعة يتم ما يلي: 

رات المهمة. مثلًا،  ز تصاميم للتقارير التي تشمل القياس، سواءً كان كمياً أو نوعياً، للمؤشِّ §  تُجهَّ
فعليك  بالتحديد،  النساء  مشاركة  عن  أو  الأنشطة  في  المجتمع  مشاركة  عن  تعرف  أن  أردت  إذا 
بتنظيم هيكلية تقرير العاملين الميدانيين على نحوٍ يستطيعون معه التعليق على هذه الملاحظات 

وتدعيمها بالحقائق.

ة. مثلًا، إذا كنت  رات المهمَّ §  تُعَدُّ استمارات التقارير التي تشمل القياس الكمي أو النوعي للمؤشِّ
ن قائمة الحضور  ترغب في معرفة عدد الرجال والنساء الذين حضروا اجتماعاً ما، يجب أن تتضمَّ

عموداً خاصاً بذلك.

ل المعلومات بطريقة تمكِّنك من معرفة ما تحتاج أن تعرفه. مثلًا، إذا كنت بحاجة إلى  §  تسجَّ
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د  معرفة ما إذا كان المشروع قابلًا للاستدامة المالية، وماهية العناصر الأكثر كلفة فيه، تأكَّ
من أنَّ السجلات المالية تعكس المعلومات ذات الصلة.

إنَّ مبدأ النظر في كل نشاط مفيد، كما أنه من المفيد أن تقول: “ما الذي نحتاج إلى معرفته عن هذا 
النشاط، في كِل العملية )كيف يتم ذلك؟( والناتج )ما الذي يجب تحقيقه؟(، وما هي أسهل طريقة 

لمعرفة ذلك وتسجيلها أثناء استمرارنا بالعمل؟”.

3- المهارات والقدرات الرئيسة اللازمة لمدير المشروع:

مهارات حل المشكلات: 	-
لكل مشروع مخاطره ومشاكله وتحدياته 
التي من الممكن أن تحبط أي شخص. ولكن 
عل����ى مدي����ر المش����روع أن يك����ون ق����ادراً على 
التعام����ل معها وح����ل المخاطر كي لا تخرج 

الأمور من تحت السيطرة.

مهارات تنظيمية: 	-
لاب���د أن يمتلك المدير مه���ارات تنظيمية عالية وأن يكون قادراً على تنفيذ الأنش���طة بحس���ب الخطة 
الزمني���ة الموضوع���ة والموازنة المقدرة. ولدي���ه القدرة على تحدي���د أولويات المهام، تحدي���د المصروفات 
والمحافظ���ة على جودة العمل لكي يتحقق نجاح المش���روع. لا يكفي أن يكون القائد ذا رؤية ولكن أيضاً 

ينبغي أن يكون ذا مسؤولية والتزام أثناء تنفيذ المشروع حتى لا تصبح الرؤية مجرد حلماً. 

مهارات القيادة والتعامل مع الآخرين: 	-
القدرة على إدارة الأشخاص، مهارة رئيسة لمدير المشروع، فمهمة مدير المشروع هو تنسيق العمل بين 
جمي���ع أفراد فريق المش���روع، وعليه لابد أن يكون لديه مهارات قيادي���ة ومهارات التعامل مع الآخرين 
ليتمكن من تحفيز الآخرين بش���كل صحيح وتوجيههم نحو تحقيق هدف المش���روع. وفي حالة تنفيذ 
المش���روع في بيئ���ة مختلف���ة أو محافظة أخرى لابد لمدير المش���روع أن يفهم طبيعة أه���ل المنطقة لكي 

يستطيع التعامل معهم بشكل جيد.

مهارات اتصال: 	-
مدير المشروع هو نقطة التواصل بين المستفيدين، فريق المشروع والداعمين، وبالتالي قدرة المدير على التواصل 

الواضح مهم جداً. على مدير المشروع أن يوضح أهداف المشروع، التحديات والمشاكل والحلول المقترحة.
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- ضمان استدامة المشروع في مرحلة تنفيذ المشروع:
سيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث: 

التنفيذ وفقاً لما تم التخطيط له بما يضمن التصحيح المستمر  متابعة تنفيذ المشروع أثناء    -
للأخطاء.

-  احتساب إهلاك معدات وتجهيزات المشروع وتوريدها للبنك.

-  الصيانة الدورية للمعدات والتجهيزات. وع
شر
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خلاصة :
وتعتبر مرحلة التنفيذ وهي المرحلة الثالثة من دورة حياة المشروع من المراحل التي تأخذ أطول وقت 
في دورة حياة المشروع ويتم فيها البدء بإخراج المشروع إلى حيز الوجود وإبرازه بشكله القانوني ومن 

ثم التنفيذ الفعلي للأنشطة المحددة في خطة المشروع وتشمل هذه المرحلة: 

1-  الخطوات الأولى لتنفيذ المشروع

القانونية للمشروع: 1. استكمال الإجراءات 

الداعمة ومعرفة متطلباتها العقد مع الجهة  a. توقيع 

الداعمة b. معرفة شروط الجهات 

العقود مع الشركاء )إن وجدوا( c. توقيع 

)إذا لزم الأمر( القانونية  d. استخراج الرخص 

2. توظيف العاملين في المشروع وتحديد التوصيف الوظيفي.

3. إعداد الخطة التفصيلية الفنية و المالية.

4. إعداد خطة المتابعة و التقييم.

2-  المهارات والقدرات اللازمة لفريق تنفيذ المشروع:
• حل المشكلات.

• مهارات تنظيمية.
• القيادة والتعامل مع الآخرين.

• الاتصال والتواصل.
العمل الجماعي. • دورة مهارات 

3-  المتابعة والتقييم أثناء التنفيذ.

4-  ضمان استدامة المشروع 

وتعتبر عملية التعلم في هذه المرحلة فعالة في حال اتبعت الجمعية/ المؤسسة نظام للمتابعة والتقييم.
وتذكر أنه في هذه المرحلة أنه تتم الإجابة على السؤال الثاني كيف نحصل على النتائج المخطط لها؟
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الوحدة الخامسة
إنهاء المشروع
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المرحلة الرابعة: إنهاء المشروع: 

هذه المرحلة من دورة حياة المش���روع التي تعمل 
فيه���ا الجمعية/المؤسس���ة الأهلي���ة عل���ى إنه���اء 
تطبي���ق المش���روع بع���د أن تتأكد م���ن تنفيذها 
كل ما كان مخطط له من أنشطة وإجراءات، 
كما تقوم بالبدء في إج���راءات التقييم، والعمل 

على الاستفادة من نتائج التقييم كدراسة حالة تستخدمها مستقبلًا في تنفيذ مشاريع جديدة.

والتي يجب أن تشمل :

- أولًا: إنهاء جميع الأنشطة المخطط لها وتسليم جميع المخصصات المالية المتبقية و تسليم التقارير 
الفنية والمالية النهائية للمشروع للجهة الداعمة:

 وهنا يجب مراعاة الآتي:

المشروع  الوقت المحدد لإنهاء  المشروع بحيث  لا تصرف أي مبالغ مالية بعد  انتهاء  -  الانتباه لزمن 
وبحسب العقد الموقع.

و  التحديات  النهائية،  التقييمات  تقارير   ، الأنشطة  تفاصيل  على  النهائية  التقارير  تحتوي  أن    -
الدروس النهائية.

-  التأكد من الداعم فيما إذا كان لديه نموذج محدد للتقارير الفنية و المالية.

أرشفة وثائق المشروع: يفضل أن تتم الأرشفة يدوياً و آلياً. ويجب أن تحتوي الملفات على  ثانياً:   -
الآتي: 

§  العقود.

§  الخطط. 

§  التقارير.

§  المراسلات.

§  محاضر الاجتماعات.

§  قوائم التواصل.

§  النماذج المستخدمة مثل نموذج الاستمارات، الكشوفات،....إلخ وكلًا بحسب نوعية المشروع.

§  التوثيق الإعلامي مثل:الإعلانات، المواد التعريفية عن المشروع، صور عن المشروع. 

ثالثاً: إجراء تقييم نهائي للمشروع والتأكد من أن المشروع تم انتهاءه في ظل المحددات الرئيسة   -
)زمن- تكلفة- جودة( وأن المشروع حقق الأهداف و النتائج المرجوة، كما يتم في هذه المرحلة الإجابة 
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عن السؤال الثالث: كيف أعرف أني حصلت على هذه النتائج؟  أي النتائج التي تم وضعها في مرحلة 
التخطيط وفقاً للمؤشرات التي حددت سابقاً.

تعريف التقييم النهائي :

وفعاليتها  النشاطات  ملاءمة  من  وشاملة  موضوعية  بصورة  التحقق  هو   
تنظيمية،  عملية  وهي  أهداف،  من  نتوخاه  ما  ضوء  في  وتأثيرها  وكفاءتها 
تهدف إلى تقييم شامل للتجربة بشكل عام، وتحديد أثر هذا العمل وفعاليته 
وكفاءته مع الأخذ في الاعتبار المتغيرات الممكنة ليتم تحسين العمل ومساعدة 

الإدارة في وضع القرار في المستقبل. 

ويتضمن التقييم:

§  النظر في المشروع أو الجمعية/المؤسسة الأهلية وما يرميان إلى تحقيقه، 
وما هو الفرق الذي أراد إحداثه؟ وما هو الأثر الذي أراد تركه؟

§  تقدير التقدم نحو تحقيق الهدف، الذي أُمِلَ في تحقيقه، وأثره.

الرؤية إلى استراتيجية المشروع أو الجمعية/المؤسسة الأهلية. هل لديهما استراتيجية؟ هل كانا    §
الين في إتباع إستراتيجيتهما؟ هل كانت هذه فعالة؟ إذا لم يكن الأمر كذلك، فما هو السبب؟ فعَّ

البديلة  الموارد بكفاءة؟ كم كانت كلفة الفرصة  الرؤية إلى كيفية عملها. هل استخدمت    §
لطريقة اختيارها عملها؟ ما هي استدامة الطريقة التي يعمل بها المشروع أو الجمعية/المؤسسة 

الأهلية؟ وما هي الآثار المترتِّبة في طريقة تنظيم الأعمال، بالنسبة إلى مختلف المعنيين.

تكمن أهمية التقييم في أنك:
النجاح والفشل. التمييز بين  النتائج، لا يمكنك  إذا لم تقس   •

النجاح، لا تستطيع مكافأته. إذا لم تستطع رؤية   •

الفشل. النجاح، فمن المحتمل أنك تكافئ  إذا لم تستطع مكافأة   •

التعلم منه. النجاح، لا تستطيع  إذا لم  تستطع رؤية   •

الفشل، لا تستطيع تصحيحه. إذا لم  تستطع تمييز   •

النتائج، يمكنك كسب مساندة الجمهور. إذا استطعت بيان   •

عند تصميم الشروط المرجعية لعملية التقييم لابد من الأخذ في عين الاعتبار الخطوات التالية: 

اتخذ  ولماذا  بالمشروع  معالجتها  المراد  المشكلة  هي  وما  المشروع  هو  ما  تحدد  وهي  الخلفية:  وضع   •
قرار عمل التقييم.

الهدف من التقييم: تحديد مانريده من التقييم وما نسعى لتحقيقه من هذا التقييم.  •

وت���ص���ح���ي���ح الخ��ط��أ 
ليس بجريمة؛ ولكنَّ 
ال��ف��ش��ل ه���و: في ع��دم 
ال��ت��ع��لُّ��م م���ن أخ��ط��اء 
تقم  لم  لأن��ك  الماضي 
ب��ع��م��ل��ي��تي الم��ت��اب��ع��ة 

والتقييم.
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o  مثال: ليتم إعطاء الجمعية/المؤسس���ة الأهلية  صورة عن ما إذا كان المش���روع قد حقق 
الأثر المطلوب وبالتالي ليتم اتخاذ القرار في ما إذا كان من الممكن إعادة تنفيذه كنموذج 

في مكان آخر. 

التقييم؟ التقييم: ما هي الأسئلة التي سيجيب عنها  أسئلة رئيسة في   •

o  من هو المستفيد من المشروع؟ وما هي طرق الاستفادة؟

o  ما هي الدروس المستفادة عند الرغبة في تنفيذ المشروع مرة أخرى؟

o  كيف يمكن تطوير فعالية و كفاءة البرنامج؟

التقييم: وهي الطرق التي ينفذ بها التقييم وطرق جمع المعلومات. طريقة عمل   •

العمل. التقييم ومدته وتكلفته واحتياجات فريق  التنفيذ: تحديد زمن  الموارد ووقت   •

استعمال نتائج التقييم:
هذه آخر خطوة من الحلقات التي تكوّن مراحل التقييم، وفي الغالب لا تقوم أي منظمة بعملية متابعة 

وتقييم إلا وهي راغبة في استعمال تلك النتائج والاستفادة منها – إذا تمت في الوقت المناسب.  
وأهمية هذه النتائج كما ورد في فقرة سابقة هو استعمالها لأخذ قرارات فيما يخص المشروع ثم  	-
القيام بما هو واجب بالنسبة للمستقبل أما بالنسبة لطرق استعمال  نتائج التقييم فهي متعددة: 
فبجانب التقرير الشامل )أو ملخصه( الذي يمكن توزيعه لجهات معينة حسب اهتمامها بالمشروع 

هناك وسائل أخرى لنشر نتائج التقييم, ومن بين هذه الوسائل: 
النشرات الإخبارية المحلية  	-

نتائج موضحة في صور. 	-
ملصقات... إلخ. 	-

وأهم نقطة في استعمال نتائج التقييم هي أن تكون الجمعية/المؤسسة الأهلية نفسها راغبة وعازمة 
على التصحيح ، وليس مجرد أن ترضي المانحين أو تظهر بمظهر جيد.

ضمان استدامة المشروع في مرحلة إنهاء  المشروع:

سيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث: 

تقييم نتائج المشروع التي تم التخطيط لها بشكل موضوعي . 	-

الاستفادة من نتائج التقييم في تحسين الوضع وتصحيح الخطأ سواء بمشروع مكمل أو تحسين  	-
وتطوير للمشروع.

ربط الاحتياجات الحالية للمستهدفين والتغيرات التي تمت بمخرجات ونتائج المشروع. 	-
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أفضل الممارسات في إدارة المشروع التي تحقق العمل المؤسسي: 

أن تكون أنشطة المشروع مترابطة ومتكاملة. 	-

أن تسعى جميع مشاريع الجمعية لتمكين المستهدفين من الاعتماد على أنفسهم. 	-

أن تحقق جميع مشاريع الجمعية أهداف ورسالة ورؤية الجمعية. 	-

مبتكرة ومتنوعة ومتطورة وقابلة للنمو والتطور والتوسع نابعة من احتياجات المستهدفين. 	-

يتم إشراك المستهدفين في جميع مراحل المشروع بما يمكنهم من الاعتماد على ذاتهم. 	-

أن تك���ون اس���تدامتها مضمونة قبل الب���دء بتنفيذها مع الحف���اظ على تلك الاس���تدامة أثناء وبعد  	-
التنفيذ. 

اتب���اع أفضل الممارس���ات الإداري���ة لإدارة المش���روع  بما يلائم قدرات المؤسس���ة، ويحقق الاس���تقرار  	-
الإداري، ويضمن عدم تفرد القائد بالقيادة واتخاذ القرار.

تحويل إدارة المشروعات إلى نظام داخل الجمعية عبر: 	-

o  وضع مجموعة من السياس���ات + القواعد والأس���اليب + الإجراءات المحددة + خطوات 
ثابت���ة ومرن���ة متف���ق عليها م���ن قب���ل الجمي���ع، موثقة ومعلن���ة ويت���م إتباعها م���ن قبل 

الجميع.

o توثي���ق تل���ك الإج���راءات وتحديثها بش���كل دوري بحيث يتمك���ن أي عامل من معرفة 
إجراءات التخطيط من مصدر موثوق وبش���كل فوري، بما يضمن ثبات العمل واس���تمراره 

ويحافظ على تراكم الخبرات والمعلومات ولا تتأثر بتغير القيادات والعاملين.

تزويد مسئولي إدارة المشاريع بالمهارات اللازمة لإدارة المشروع. 	-
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خلاصة :

تعتبر مرحلة إنهاء المشروع هي المرحلة الأخيرة في دورة حياة المشروع والتي يتم فيها إنهاء 
تنفيذ جميع الأنشطة المخطط لها وتحقيق الهدف من المشروع ولن يتم التعرف على مدى 
جودة المشروع وتحقيقه للهدف ما لم تقوم الجمعية بعمل تقييم لذلك المشروع، وحتى 
تكون الجمعية/المؤسسة تعلمية فإنه يجب أن تكون موضوعية في عملية التقييم إضافة 

إلى دمج نتائج التقييم في عمليات التخطيط للمشاريع القادمة.وتشمل هذه المرحلة: 
أ - إنهاء جميع الأنشطة المخطط لها وتسليم المخصصات المالية والتقارير الفنية والمالية.

ب - أرشفة وثائق المشروع.
ت - التقييم النهائي.

ث - ضمان استدامة المشروع. 
ج - الممارسات في إدارة المشروع لتحقيق العمل المؤسسي.

ونكون في هذه المرحلة قد أجبنا على السؤال: كيف أعرف أنني حصلت على النتائج؟
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تؤسس مشروعاً خاصاً بك – تنمية القدرات الريادية في الأعمل – اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا.

12- دليل التسويق- مشروع تدريب المدربين لجمعيات منتجي المشغولات اليدوية باليمن2002- تمويل الصندوق الاجتماعي 

للتنمية – وحدة التدريب والدعم المؤسسي نفذ خلال "مستشارو التبادل بين الشمال والجنوب- مصر.

13- أس���س مش���روعك ، دليل متكامل لمساعدتك على تأسيس مش���روعك الخاص في البلدان العربية – المركز العربي لتنمية 

الموارد البشرية – جمعية الرواد الشباب.

14- فورسيث، باتريك- كيف تطور فريق العمل – دار الفاروق للنشر والتوزيع.

15- عبدالعزيز، سمير محمد – دراسة الجدوى الاقتصادي وتطوير المشروعات- مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر والتوزيع.

 Ten Steps to a results Based Monitoring and Evaluation system/ Jody Zall Kused/ Ray C.   -16

 Rist – Global HIV/AIDS program and operations Evaluation Department / the World Bank

. nellshap@hixnet.co.za – CIVICUS 18- الدليل الارشادي لكتابة مشروع تمويلي – جانيت شابيرو
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معد الدليل:
الأستاذة/خلود الحاج- ضابط مشاريع أول بوحدة التدريب والدعم المؤسسي الصندوق الاجتماعي للتنمية.

فريق تطوير الدليل  )الأسماء بالهجائية(:
الأستاذ/ أحمد محمد إسحاق

الأستاذة/ قبول محمد المتوكل
الأستاذة/ نوريه سيف الخامري

مراجعة لغوية:
الأستاذ/علي عبد الله الكحلاني.

مراجعة نهائية: 
الأستاذة/ قبول محمد المتوكل

إشراف ومراجعة عامة: 
م/ أمة الولي الشرقي – رئيسة وحدة التدريب والدعم المؤسسي.

التصميم:
rawnaa.adv@gmail.com الغلاف: روناء للاعلان 01212205 

samu_9_3@yahoo.com 777742918 -الصفحات الداخلية: مكتب المنى للدعاية والإعلان

الصور:
مأخوذة من المنظمات التالية:

مؤسسة تنمية  القيادات الشابة. 	o
جمعية الأمان لرعاية الكفيفات. 	o

البنات. جمعية كل  	o
جمعية البراءة الخيرية. 	o

تم تطبيق الدليل مع جمعية البراءة الخيرية.

الناشر: الصندوق الاجتماعي للتنمية- جميع حقوق الطبع محفوظة

الحقوق الفكرية:
النسخ  توزيع  يتم  أن  شرط  الناشر،  من  مسبق  أذن  أي  اشتراط  دون  الدليل  من  جزء  أي  باستنساخ  يسمح   
مجاناً،كما يمكن الاقتباس من الدليل دون اشتراط أي أذن مسبق من الناشر مع الإشارة إلى المصدر، وعليه لا 

يسمح باستخدام هذا الدليل أو جزء منه  للأغراض التجارية إلا بأذن خطي مسبق من الناشر.

 kalhaj@sfd-yemen.org: يرجى إرسال ملاحظاتكم و مقترحاتكم على الإيميل
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الصندوق الاجتماعي للتنمية: 

أنشئ عام 1997 بموجب القانون رقم 10 لنفس العام كهيئة مستقلة مالياً و إدارياً للمساهمة 
في تنفيذ خطط الحكومة في التنمية الاجتماعية والاقتصادية. 

ويتم الإشراف على الصندوق من قبل مجلس إدارة برئاسة رئيس مجلس الوزراء، ويضم المجلس 
بتحديد  ويقوم المجلس  المدني.  ومؤسسات المجتمع  والقطاع الخاص  عضويته ممثلين عن الحكومة  في 

واعتماد السياسات والخطط العامة للصندوق، ويراقب مدى انجاز الأهداف والأداء العام للصندوق.

يهدف إلى: 

 المساهمة في التخفيف من الفقر وتحسين الظروف المعيشية للفئات الفقيرة من المجتمع  من 
كما  إليها....  الفقيرة  المحلية  المجتمعات  وصول  وتسهيل  الأساسية،  الخدمات  زيادة  على  العمل  خلال 
الاجتماعية، وتمكين  بتوفير الخدمات  المتعلقة  العمل  بلورة وتطوير منهجيات  المساهمة في  يعمل على 

المجتمعات المحلية والمجالس المحلية من تنفيذ المهام التنموية في مناطقها.

يسعى الصندوق الى تحقيق أهدافه من خلال 4 برامج رئيسية، وهي كالتالي: 

والاقتصادية  الاجتماعية  الخدمات  إلى  الوصول  تسهيل  إلى  ويهدف  المجتمع،  تنمية    •
بعض  وأيضا  الخدمات،  لهذه  المحتاجة  الريفية  المناطق  في  أساسية  بصورة  الأساسية 

الأحياء في الحضر.

•  بناء القدرات للشركاء المحليين، ودعم قدرات وتنظيم التجمعات المحلية وبعض الجهات 
الحكومية والمنظمات غير الحكومية.

الصغير والأصغر  التمويل  تنمية خدمات  الى  الصغيرة والأصغر، وتهدف  المنشآت  •  تنمية 
التمويل،  ومؤسسات  الحكومية  غير  كالمنظمات  وسيطة  جهات  قدرات  دعم  خلال  من 

وتنمية قطاع الأعمال لتقديم الخدمات المالية وغير المالية لصغار المستثمرين. 

•  برنامج الأشغال كثيفة العمالة الذي يهدف أساسا إلى توفير فرص لامتصاص العمالة 
غير الماهرة بشكل مؤقت.
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