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إعداد وتأهيل وتخريج أخصائي مزود بالمعارف والمهارات العلمية 

لممارسة مهنة الخدمة الاجتماعية محلياً وإقليميا بمستوى متميز من الأداء 

 المهني.

 

 

 

 

تقوم كلية الخدمة الاجتماعية بتخريج أخصائي اجتماعي في تخصصات  

الخدمة الاجتماعية يفي بالاحتياجات الإدارية والفنية للمؤسسات 

الاجتماعية والتنموية، مزوداً بأسس المعرفة والمهارات طبقا للمعايير 

الإقليمية في مجالات الخدمة الاجتماعية. ولديه وعي كامل باحتياجات 

ت المجتم  والبيةة المحلية وأخلاقيات المهنة. وكلل  تمتد رسالة ومشكلا

الكلية لتشمل رف  قدرات الخريجين من خلال دورات تدريبية مكثفة 

وورش عمل وتقديم برامج دبلومات الدراسات العليا ودرجات الماجستير 

 رسالة الكلية:

 رؤية الكلية:



 د

 

والدكتوراه علاوة على ذل  تساهم الكلية في إثراء العلوم الاجتماعية 

انية من خلال بحوث أصيلة وخدمة المجتم  وتنمية البيةة من خلال والإنس

الاستشارات الاجتماعية والمهنية وتفعيل مشاركة كل من الهيةات 

 الحكومية ومؤسسات المجتم  المدنى في تحقيق التنمية المستدامة.
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 تقييم مشروعات(الخريطة الزمنية الدراسية لمقرر )

 2022/ 2022العام الجامعي  –بالفصل الدراسي الثاني 

 محتوى المحاضرة رقم المحاضرة خلال الفترة الأسبوع م
 إلى من

 محاضرة تعريفية بالمقرر أهدافه ومحتوياته. )مباشر بالكلية( الأولى 11/2/2022 12/2/2022 الأول 1
 تمهيد للفصل الأول (on line)الثانية 

 الفصل الاول )مباشر بالكلية( الثالثة 22/2/2022 11/2/2022 الثاني 2
 تابع الفصل الاول (on line) الرابعة

 الفصل الثاني )مباشر بالكلية( الخامسة 2/2/2022 21/2/2022 الثالث 2
 تابع الفصل الثاني (on line) السادسة

 1/2/2022 5/2/2022 الرابع 4
 الفصل الثالث )مباشر بالكلية( السابعة

 تابع الفصل الثالث (on line) الثامنة

 الفصل الرابع )مباشر بالكلية( التاسعة 11/2/2022 12/2/2022 الخامس 5
 تابع الفصل الرابع (on line) العاشرة

 22/2/2022 11/2/2022 السادس 1
 الفصل الخامس الحادية عشر )مباشر بالكلية(

 تابع الفصل الخامس (on line)الثانية عشر

 20/2/2022 21/2/2022 السابع 7
 إختبار الميدتيرم الأول )مباشر بالكلية( الثالثة عشر

  (on line)الرابعة عشر

 2/4/2022 الثامن 8
 

1/4/2022 
 

 الفصل السادس )مباشر بالكلية( الخامسة عشر
 تابع الفصل السادس (on line)السادسة عشر

 الفصل السابع )مباشر بالكلية(السابعة عشر 12/4/2022 1/4/2022 التاسع 1
 تابع الفصل الساب (on line)الثامنة عشر

 الفصل الثامن )مباشر بالكلية(التاسعة عشر 20/4/2022 11/4/2022 العاشر 10
 تابع الفصل الثامن (on line)العشرون 

 الفصل التاسع )مباشر بالكلية(والعشرون  الحادية 27/4/2022 22/4/2022 الحادى عشر 11
 تابع الفصل التاسع (on line)الثانية والعشرون 

 4/5/2022 20/4/2022 الثاني عشر 12
 إختبار الميدتيرم الثاني )مباشر بالكلية(الثالثة والعشرون 

  (on line)الرابعة والعشرون 
 الفصل العاشر )مباشر بالكلية(والعشرون الخامسة  11/5/2022 7/5/2022 الثالث عشر 12



 و

 

 تابع الفصل العاشر (on line)السادسة والعشرون 

 الفصل الحادي عشر )مباشر بالكلية(السابعة والعشرون  18/5/2022 14/5/2022 الرابع عشر 14
 تابع الفصل الحادي عشر (on line)الثامنة والعشرون 

 الفصل الثاني عشر )مباشر بالكلية(والعشرون  التاسعة 25/5/2022 21/5/2022 عشر الخامس 15
 تابع الفصل الثاني عشر (on line)الثلاثون 

 1/1/2022 28/5/2022 عشر السادس 11
مناقشة عامة والتهيئة لامتحان الفصل  الحادية والثلاثون)مباشر بالكلية(

 الدراسي الأول
  (on line) الثانية والثلاثون 

/  2222فترة الدراسة بالفصل الدراسي الثاني ستة عشر أسبوعًا طبقاً للأجندة الجامعية للعام الجامعي 
2222 

 م 2222/  6/  2إعتباراً من السبت   2222/  2222بدء إمتحانات الفصل الدراسي الثاني 
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 محتويات الكتاب                            

 رقم الصفحة الموضوع
 2-1 الكتابمقدمة 

 5 لتقييم المشروعات النظرية الخلفيةالباب الأول: 
 الفصل الأول: مدخل مفاهيمي إلى تقييم المشروعات

 المشروعات مفاهيم عامة حول تقييمأولا: 

 مفهوم التقييم والتقويم. 
 المتابعة مفهوم 
 الفرق بين المتابعة والتقييم. 
 مفهوم المشروع 
 تقييم المشروع مفهوم 
  دراسات الجدوى مفهوم 
 مفهوم الكفاءة والفاعليّة. 
 المؤشرات التخطيطية مفهوم 
 الخدمات الاجتماعية مفهوم. 

 
8-11 
11-11 
11-21 
21-22 
22-22 
22-21 
21-23 
23-25 
25-21 
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 كيفية وضع خطة المتابعة والتقييم : الفصل الثاني
 مفهوم نظام المتابعة 
 لماذا ينبغي وضع خطة المتابعة والتقييم؟ 
 من الذي ينبغي عليه وضع خطة المتابعة والتقييم؟ 
 متى ينبغي القيام بوضع خطة المتابعة والتقييم؟ 
 أسباب أجراء عملية المتابعة 
 متابعةال أهداف 

 
 
 

21-22 
22 

22-23 
23-22 
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 وظائف عملية المتابعة 
 محاور عملية الرقابة والتقييم 
 الأثار الناتجة عن غياب عملية المتابعة 
 أنواع المتابعة 
 مستويات المتابعة 
 أساليب وطرق المتابعة 
 خطوات عملية المتابعة 
 لعناصر المفاهيمية لأنظمة مؤشرات المتابعةا 
 تصميم خطة المتابعة 
 كتابة تقارير المتابعة 
 صفات وادوار المتابع 

22-26 
26-11 

11 
11 

 تقييم  المشروعات الاجتماعية وأهميتهاالفصل الثالث: 
 .مقدمة 

 الاجتماعية المشروعات منهج تقويم نشأة وتطور 

  المشروعاتاسباب الطلب المتزايد على تقييم 

 القواعد الاساسية للتقييم 

 لماذا نقوم بعملية التقييم ؟ 

 أهمية التقييم 

 يم البرامج والمشروعات الاجتماعيةيأهداف تق 

 خصائص عملية التقييم 

  المعارف والمهارات التي يجب أن يمتلكها المقومون 

 الأدوار التي يقوم بها اخصائى التقييم 
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15-11 
11-18 
18-16 
16-81 
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  أسس التقييم 

 معايير التقييم  

65-61 
61-112 
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 .مقدمة 
 أسس تقسيمات التقييم 
 . تصنيف التقويم تبعاً لوقت إجرائه 
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 . تصنيف التقويم تبعاً للمعلومات والبيانات المستهدفة 
 تصنيف التقويم تبعاً لطبيعة معالجة البيانات الناتجة عنه 
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 الخصائص المميزة للمشروعات والبرامج الاجتماعية 
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 : مقــــدمـــة الكتاب

الحمد لله وكفي والصلاة والسلام على من لا نبي بعده محمد بن عبد الله 
 صلى الله عليه وسلم وبعد: 

خير وبركة العام عام أرحب بكم ابنائي الطلاب واسأل الله أن يكون هذا 
. هذا المقرر  الاجتماعية ستجدون بين أيديكم مقرر تقييم المشروعات اعليكم جميع

تقييم المشروعات الاجتماعية من الامور المهمة للمشروعات حتى تستطيع  يعتبر
الاستمرار وتحقيق اهدفها التي انشئت من اجلها كما يفيد في تطوير المشروعات 

   حتى تواكب متغيرات العصر .
        

ان تنمية وتطوير المشروعات التنموية وزيادة فاعليتها نحو تحقيق الأهداف  
يتطلب تخطيطاً جيداً ي تلبية إحتياجات أفراد المجتمع المنشودة ومدي قدرتها عل

ومبنياً علي أسس علمية سليمة لضمان الوصول الي تحقيق هذه الأهداف وأحداث 
المجتمع بما يتضمن ذلك من تنفيذ مشروعات التغيرات المرغوبة لتنمية وتطوير 

 تنموية ذات جدوي إقتصادية وإجتماعية عالية.
    
المشروعات له أهميتة من حيث ضمان سير  وتقييم فالتخطيط لعملية متابعة 

الأنشطة في الإطار المخطط لها دون إنحراف من أجل تحقيق الأهداف المنشودة. 
ولإتمام إجراء عملية المتابعة الفعالة فإن ذلك يتطلب وجود نظام جيد لجمع وتدفق 
 البيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة عن أنشطة المشروع ووصولها في التوقيت
المناسب من أجل إتخاذ القرارات الصائبة من مختلف المستويات الإدارية داخل 
المنظمة للمساعدة في حل المشكلات و التغلب علي الصعوبات التي تعترض مسار 
تنفيذ أنشطة المشروعات بالسرعة والمعدلات المطلوبة.  وعملية التقييم لها أهميتها 

وع مع ما تم التخطيط لفعلي لأنشطة المشر من حيث أنها تبين مدى تطابق التنفيذ ا



 

2 

 

كذلك  قياس الآثار الناتجة عن تنفيذ أنشطة المشروع علي  له من أهداف
المجتمعات المستهدفة . وعملية التقييم تتم من خلال مقيميين خارجيين أو داخليين 

مستويات المشروع من حيث أسلوب المشاركة وذلك علي مختلف مراحل و أو التقييم ب
اد والتجهيز للمشروع ، كيفية تقدير الإحتياجات المجتمعية ، تخطيط أنشطة الإعد

 أسلوب التطبيق والأستخدام . ،المشروع 
وأمل إن شاء الله من خلال هذا المقرر أن يتم إستيعاب الدارسين لمفاهيم عمليتي 
المتابعة والتقييم وإكسابهم المهارات اللازمة لمتابعة وتقييم المشروعات لضمان 

 تحقيق الأهداف المخططة والمساهمة في تنمية المجتمعات المحلية . 

لذلـك كان لابـد مـن وضـع منهـج واضـح المعالـم والأهـداف لتطويـر قـدرات    
ومـن هـذا المنطلـق جاء هـذا الكتـاب ليصبـح معينـا  التقييم الطـلاب فـي مجـال

والذي  العلمية والعمليــة فــي شــتى المجــالات.وموجهـا لطلابي الأعــزاء فــي حياتهــم 
نأمله أن توفر لك هذه المادة العلمية والعملية مزيداً من المعرفة ومزيداً من المهارات 

اجراء عمليات التقييم ممـا يؤثـر  العملية وأن تكتسب الثقة التي تجعلك قادراً على
الي فإن النتيجة المتوقعة بعد وبالت إيجابـا علـى تحقيق هذه المشروعات لأهدافها

دراسة هذا المقرر أن يحصل الدارسون على مزيد من الفهم لعملية التقييم ومتطلبات 
إجرائها وأن يحصلوا على المعلومات والمهارات بما يجعلهم قادرين على التواصل 

 تقييم مشروعاتهم.ليين وأن يشاركوا بفاعلية في أي عملية جار خالمقيمين ال مع

 المولى عز وجل أن يجعله عملا متقبلًا و مفيداً سائلة 
 

 والله من وراء القصد                                               
 د هناء عبد التواب ابو العينينأ.  
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 . يميالتق خصائص معرفة .8
 .التقويم لأجراءكيفية التخطيط ادراك  .6

  المقومين. فيالمعارف والمهارات التي يجب توافرها  يحدد .11
 يتعلم الخبرات الميدانية الموجهة لعملية التقويم. . 11
  .المقوم فيالشروط التي يجب توافرها .12
 مهارة إعداد خطة المتابعة. الطلاب أكساب. 12

 بها المتابع الجيد. يتحلىالصفات والمهارات التي  التعرف على. 13  
 يستنتج مراحل تقييم المشروعات الاجتماعية.. 15
 يتذكر أساليب قياس الكفاءة والفعالية .. 12

.11 يدرك خطوات قياس فعالية البرنامج أو المشروعات.  
   .لتقويم البرامج والمشروعات المعايير الاخلاقيةتعلم ي .18

 : الهدف العام
تنمية قدرات ومهارات الطلاب علي إجراء عمليتي المتابعة يهدف هذا الباب إلى 

النظرية لتقييم المشروعات  الخلفيةشرح من خلال  ةالتقييم للمشروعات التنمويو 
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أسس التقييم وتوضيح مفاهيم التقويم والتقييم والمقارنة بينهما وتناول  الاجتماعية
من خلال شرح التي تقرّب إلى أذهان الطلاب كيف تتم عملية التقييم  الاجتماعي

 والاستراتيجيات المستخدمة. وخصائصه وأغراضه أنواعه ونماذجهعناصره ومكوناته و 
 وكيفية الوصول إلىالتقييم كما يهدف إلى توضيح بعض آليات تحسين عملية 

  .  وتحقيق الهدف منهاالكفاءة العالية في المشروعات 
 : الأهداف الخاصة

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الباب أن يكون قادراً على أن:  
وإدراك أهميتها في الحياة العلمية  التقييمعلى عملية  يتعرف الطالب .1

 .والشخصية
 .التقويم والتقييم مفهومييفرق الطالب بين  .2
 .التقييم يحدد الطالب عناصر  .2
 .للتقييم الأنواع المختلفة  الطالب بينميز ي .3
 .داخل وخارج البيئة الجامعية التقييممهارات  الطالب يمارس  .5
 .التقييمفي عملية  اللازمة  المهارات الفعالة الطالب يكتسب .2
 .ة اجراء دراسة الجدوى يطبق الطالب مهار  .1
 .الانواع المختلفة من التقييم يوضح العلاقة بين  .8
 .وكيفية مواجهتها التقييميحدد معوقات عملية  .6
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النظرية  الباب الأول: الخلفية      

 لتقييم المشروعات
 تمهيد: 

د أصبحت عملية تقييم المشروعات نشاطاً هاماً في إدارة أي مشروع وتؤك
متخذي القرارات والجهات الممولة ت أطراف كثيرة من أصحاب المشروعا

 عملية تقييم المشروعات في نجاحه للمشروعات على أهمية الدور الذي تقوم به
ولقد تم رصد أنه من بين أسباب تعثر بعض المشروعات   واستمراره وتحقيق أهدافه.

عدم الدراية الكافية من جانب القائمين عليه لماهية عملية التقييم وماذا تعني والأكثر 
 أهمية عدم معرفتهم بكيفية إجراء ذلك عملياً.

يعني أشياء مختلفة لدى مختلف الأفراد وفقاً وعلى الرغم من أن التقييم 
لاحتياجاتهم وتقديراتهم لدور التقييم في نجاح المشروعات إلا أن هناك حدوداً 
مشتركة للمفاهيم النظرية للتقييم والأسس العملية لذلك ويرجح تعدد النظريات 

على ذلك  والنماذج والممارسات إلى أن دراسة التقييم تعد مجالًا جديداً . وقد ترتب
تعدد أدلة العمل اللازمة لإجراء التقييم وأصبح لكل نوع من أنواع المشروعات وكل 
جهة من الجهات الممولة والمانحة للمشروعات أدلتها الخاصة والأسس العملية التي 

 تقوم عليها.
لذلك سوف نركز في تعريف تقييم المشروعات على الأسس المشتركة من      

رض بعض الأساليب العملية في التقييم وسنسعى إلى محاولة سد الناحية النظرية وع
المسافة بين النظرية والتطبيق والموازنة بين الأجزاء التي تتعلق بكيفية عمل التقييم 

 تطبيقياً، والأجزاء التي تبين الأسس العلمية أي التي توضح لماذا نفعل ذلك.
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 الفصل الأول

مدخل مفاهيمي إلى تقييم 

 المشروعات

 مقدمة        

 .مفهوم التقييم والتقويم -1
 المتابعة  مفهوم -2
 .الفرق بين المتابعة والتقييم -2
 المشروع                مفهوم -3
 تقييم المشروع  مفهوم  -5
 مفهوم دراسات الجدوى    -2
 .مفهوم الكفاءة والفاعليّة -1
 المؤشرات التخطيطية           مفهوم -8
 الخدمات الاجتماعية مفهوم -6
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 الهدف العام للفصل:

 المشروعات  .البرامج و  التعرف على المفاهيم الأساسية في مجال تقييم -

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 القدرة على التمييز بين المفاهيم المختلفة لعملية التقييم.   -1
 تفهم مفهوم التقييم.  -2
 الفرق بين المتابعة والتقييم تفهم -2
 المشروع                مفهومالتعرف على  -3
 تقييم المشروع  مفهومالتعرف على   -5
 مفهوم دراسات الجدوى   التعرف على  -2
 الكفاءة والفاعليّة مفهومالتعرف على  -1
 المؤشرات التخطيطية           مفهومالتعرف على  -8
 الخدمات الاجتماعية مفهومالتعرف على  -6

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 
مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 

 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة :

غني عنها وعملا ملازماً لأى جهد يبذل لتقيم في العصر الحاضر ضرورة لاأصبح ا
وبالرغم من أن التقويم اصطلاح حديث في العلوم  في أي مجال وفى أي تخصص

الاجتماعية إلا انه قديم في معناه فالتقويم عملية طبيعية نقوم بها جميعاً في حياتنا 
 اليومية بطريقة شعورية أو لا شعورية .

وقد ظهرت المشاريع تلبية للحاجات والمتطلبات الإنسانية المتعددة ومع التطور     
المشهود على الساحة العالمية في ميادين كثيرة تشهد هذه المشاريع  كبر الحجم 
وتعدد الأنشطة وتعقدها الأمر الذي يستدعي تحكما دقيقا في مختلف عملياتها 

 لغايةكإحدى التخصصات الحديثة تلبية  ومراحلها ومن هنا ظهر تقييم المشاريع
المشروع وكإطار عام لتقديم الدعم والحلول التي من شأنها أن تكفل تنفيذه حيث 
تعتبر تقنيات التخطيط والمتابعة والتي تنطوي تحت تقييم المشاريع من اساسياته لما 

ده تتيحه هذه الأساليب الناجحة والفعالة من تحقيق لأهداف المشروع وفقا لحدو 
واستخدام التقنيات من سيطرة ورقابة على كافة أجزائه وفعالياته وبما تتميز به من 

 مرونة في التأثير والتحكم في سير مختلف أنشطته. 
المجتمع وصفه كياناً هاماً في الاقتصاد و لذا من الضروري التعريف بالمشروع ب     

سواء كان خاصاً أم عامَا والإلمام بأنواعه وخواصه وأهدافه . و دعامة مهمة لهما
وعليه فان المدخل الى المشروع يبدا بمعرفة المحتوى الذي تستند إليه فكرة المشروع 

بفكرة ثم اعداد دراسات الجدوى لفحص امكانية  والتي تبدأ من خلال دراسة مراحله
تنفيذ هذه الفكرة وتقيمها باعتبارها وسيلة فعالة تساعد في اتخاذ القرار المناسب 

ومن خلال التعاريف  . بوصفه المستهدف من كل هذه الدراسات تنفيذ من عدمهبال
إلى أهم صفات وخصائص دراسات الجدوى ولارتباطها بتقييم سيتم التطرق 

هذه العملية سيتم التطرق إلى مفهوم ات ولكي تتم الإحاطة بما تتضمنه المشروع
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والمخاطر لتي يتم في ضوئها لى أهم الأسس االتقييم واهم أنواعه وأهدافه بالإضافة إ
 المتنوعة والمختلفة التي سيتعرض لها المشروع.

 : أولا: مفاهيم عامة حول التقييم

فهناك جدل قبل التطرق إلى مفهوم التقييم نحاول تقديم بعض المفاهيم المتعلقة به 
فلابد من التمييز بين المفاهيم مع  .وخلاف حول تعريف مفهوم التقييم والتقويم

الإشارة إلى أهميتها حيث اختلف الباحثون والأكاديميون والممارسون في تعريف 
 .واحد لمفهوم التقويم بسبب حداثته ونتيجة تطور العلوم الاجتماعية والبحث العلمي 

  Evaluation   :التقييم و مصطلحي التقويم1 .
العمليات التي يجب القيام بها باستمرار في كافة المشاريع  يعتبر التقويم من أهم    

لضمان سيرها نحو ما رسم لها لكن مع هذه الأهمية العظمى يوجد خلط كبير بين 
المختصين في مصطلح التقويم شأنه كشأن الكثير من المصطلحات فالبعض جعله 

والبعض يرى انه  مرادفاً للقياس والبعض يجعله مكافئاً لتقدير درجة تحقق الأهداف 
عملية جمع المعلومات وتجهيزها لتقديمها لصاحب القرار والبعض يرى أن التقويم 
يعني الحكم على برنامج ما وكل رؤية من الرؤى السابقة لها صورة ممارسة فعلية 
للتقويم. فالنظرة إلى التقويم على انه مقارنة الأهداف بالأداء يعكس مساراً للتقويم 

وعند الرؤية للتقويم  اس الأداء باستخدام أدوات ملائمةهداف ثم قييبدأ بصياغة الأ
على انه تجهيز المعلومات لصاحب القرار ليتخذ فيها قرار فان ذلك يتطلب من 

المحاسن  المقوم أن يتواجد بالقرب من متخذ القرار وجمعه للمعلومات الكافية عن
على انه مرادفاً للحكم المهني فان  وعندما تكون النظرة للتقويم والمساوئ لبدائل القرار

 قيمة البرنامج يتم تقديرها من قبل مجموعة من الخبراء يقومون بفحصه . 
 وهكذا يتضح أن النظرة للتقويم تنعكس مباشرة على الكيفية التي تتم بها هذه العملية 

واتسمت بالغموض والبعد تعددت تفاسيره مفهوم التقويم تحديداً واضحاً و  ولم يُحدَدَ 
حيث يوجد العديد من التعاريف المختلفة وهذا الاختلاف ناجم عن عدة عن الدقة 
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من يُعرفه عوامل منها اختلاف التخصص والشخص والفلسفة والجانب المقوم فنجد 
او يُعرف حصر الصفات المتعددة المميزة له بأنه ملاحظة دقيقة لشيء معين بقصد 

يولى المجتمع الحديث اهمية كبيرة لعملية التقويم و  ..…بالنقد الحكم المصحوب بأنه
والتي تهدف إلى إحداث التغييرات التي  ملازمة لبرامج العمل الاجتماعي باعتبارها

من شأنها ان تنمى وتطور الانساق الاجتماعية والجماعات المحلية حتى تستطيع 
وهذا يقودها إلى  والبشرية ان تصل إلى الحد الاقصى من توظيف امكانياتها المادية

عملية التقويم من حيث منهجيتها واستخداماتها العملية في مجال العلوم الاجتماعية 
بعد والتميز بينها وبين أي صور اخرى . فالتقويم دراسة للتغيرات التي حدثت اثناء و 

وقد تكون يد للجوانب المؤثرة في البرنامج وتحد تطبيق برامج العمل الاجتماعي
نجاح البرنامج اكبر لو ان التقييم قد ادرج منذ البداية ضمن التخطيط للبرنامج  فرص

فهوم التقويم كهدف في حد باعتباره خطوة اساسية من خطواته التنفيذية ويستخدم م
 اما كعملية يحدد العائد او الفائدة الاجتماعية للبرنامج فهو كهدفكعملية   ذاته او

وهذان الجانبان  ن البرنامجانه يقيس الدرجة التي تعكس العائد المرغوب او الفائدة م
 .(1)في التقويم يمثلان المكونات المنهجية والتصورية للبحث التقويمي 

 لشـيء، أي تبينـت قيمتـه وتعـدل واسـتوى. كمـا أنـهمأخوذ من تقويم ا  :التقويم لغة -أ
 إعطـاء قيمـة لشـيء أو أمـر أو شـخص تبعـاً لدرجـة توافقـه مـع غـرض منشـود. "يعـني

 (2) .المعـــنى اللغـــوي للتقـــويم بيـــان قيمـــة الشـــيء وتصـــحيح وتعـــديل مـــا أعـــوج 
تعنى تحديد قيمة الشيء أو    EVALUATIANإلى أن كلمة  قاموس ويبسترويشير 

وتعنى القيمة   VALUEمشتقة من كلمة    EVALUATIANكمه  ذلك لان كلمة 
" قوَم الشيء تقويما فهو قويم أي مستقيم ،  مختار الصحاحاو المنفعة.  ونجد في 

 وقولهم ما أقومه أي ما اعدله . 
 

http://www.uqu.edu.sa/control/add_menu/ar/4300220#_ftn1
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 (2: )علمية للتقويم فمنهاهناك عدة تعريفات  اصــطلاحا:ب.
و  إصــدار حكــم لغــرض مــا علــى قيمــة الأفكــار والأعمــال والحلــول "التقــويم هــو - 

ودقتها  يتضمن استخدام المحكات والمستويات والمعايير لتقدير مـدى كفايـة الأشـياء
وصفاً كمياً " عملية منهجية تحدد مدى تحقيق الأهداف ويتضمن او هو ."وفعاليتها

 (3)وكيفياً بالإضافة إلى حكم على القيمة"
عـن التقـويم يركـز كـل واحـد منهـا علـى بعـد أو  العلمية وهناك عدد من المفـاهيم 

ومنهـا مـن  سمن يعتبر التقويم مرادفاً للقيامن أبعاد العملية التقييمية ومنها  أكثـر
بأنه يتكون من  مالرسمي أو المنظيعرف التقويم  من نجدحكم ف اعتـبره إصـدار

المنظم لجودة المشروع . ويقصد بالتثمين هنا تحديد المنفعة   Appraisalالتثمين 
للمشروع المقوم أي القيام بجمع المعلومات واستخدامها في الوصول إلى أحكام عن 

 Formalفيعرف التقويم بأنه التحديد الرسمي  Alkinأما  الجودة 
determination منتج أو منهج أومشروع أو  ودة أو الفاعلية أو القيمة لبرنامجللج

  (5: )هدف من خلالأو 
 تحديد معايير الجودة .  •
 جمع المعلومات ذات العلاقة .  •
  .  تطبيق المعايير ذات العلاقة •

 عمليـة التحقيـق بالتجربـة أو الاختبار مـن مجـالات"التقـويم بأنـه Alkin ألكين عرف 
موضـع الاهتمام وانتقـاء البيانـات المناسـبة، وجمـع وتحليـل هـذه البيانـات قرار معين 

 " .أجل التوصل إلى معلومات تلخيصيه تفيد صانعي القرار في الاختيار البدائل مـن
بأنه " العمليات المختلفة التي تتبع في جمع البيانات  الصائغ وآخرون ويعرفه 

للمساعدة في اتخاذ قرار بشأنه برنامج ما  ل تقرير قيمه أو جدوى وتفسيرها من اج
من حيث اعتماده أو تطويره أو إلغائه أو اختيار بديل من بين مجموعة البدائل في 

بأنه " العملية التي يقوم بها  الشافعي وآخرون كما عرفه   (2)ضوء معايير محدده"
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الفرق  الأشخاص المعنيون لمعرفة قيمة المشروع ومدى تحقيقه لأهدافه أو لمعرفة
  (1)بين ما خطط له وما نفذ.

وقد عرف التقويم بانه " جمع بيانات حول نتائج برامج العمل المتعلقة        
وعرفه آخرون بانه "عملية يمكن  غراض الموضوعة لتقدم البرنامج" .بالأهداف والا

والعمل على كشف  حقيق المشاريع لأهدافها واغراضهابها اصدار الحكم على ت
كما  .نقص إن وجد ، واقتراح الوسائل لاستكمال هذا النقص في المستقبل" نواحي ال

مفيدة للحكم عملية الوصف الدقيق للحصول على المعلومات العرف ايضا بانه "
بانه "الجهود المنظمة التي تبذل للتأكيد من مدى النجاح في او  ،على بدائل القرارات

 المؤتمر الأمريكي للصحة العامةف مع تعريهذا تحقيق الاهداف المحددة " ويتفق 
  كمية النجاح في تحقيق الاهداف الموضوعة"  . بانه "عملية لتحديد القيمة او

وقد عرف المجتمعون في احد الاجتماعات الدولية لمنظمة اليونسكو منذ عدة 
 المنفذين من وصف فاعلية برامجهم سنوات التقويم بانه " تلك العملية التي تمكن

والقيام بتعديلات مستمرة إذا اقتضى الامر لتحقيق الاهداف المحددة للبرامج بطريقة 
ولكنها  م لا تكون في نهاية البرنامج فقطاكثر تأثيرا  وهذا يعنى ان عملية التقوي

بل ان البعض اكد على ...... عملية دورية لمتابعة المراحل المختلفة من البرنامج .
حث فهو " أداة او منهج علمي يستهدف الكشف عن حقيقة ان التقويم هو اسلوب للب

التأثير الكلى او الجزئي لبرنامج من برامج التنمية الاجتماعية او الاقتصادية في 
ووسيلته إلى تحقيق هذا الهدف هي الكشف  النطاقين القومي والمحلى على السواء

أن  الدوسري  ى عن حقيقة التغير الاجتماعي المادي التكنولوجي والمعنوي.  وير 
التقويم بصفته عملية تقدير قيمه لشيء معين يتطلب القيام بخطوات منهجية لجمع 
المعلومات عن ظاهرة معينة وتحليلها واستخلاص نتائجها للحكم على قيمتها. 

(8)                    

http://www.uqu.edu.sa/control/add_menu/ar/4300220#_ftn2
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قيـاس قيمـة وكفايـة وفعاليـة العمـل  " والتقويم فـي لغـة الاجتمـاعيين يعنـي
الاجتمـاعي أو النظـام الاجتمـاعي والأنمـاط السـلوكية  بهـدف تحسـين عملياتهـا 
للانتفـاع بـذلك فـي العمليـات الاجتماعيـة اللاحقـة أو بهـدف الكشـف عـن جوانـب 

 . "ات والبرامج الاجتماعيةالقـوة والضـعف فـي المشروع

قيمة المادية او ان التقييم "عملية اجتهادية لحساب ال احمد شفيق السكرى ويرى 
وفى الخدمة الاجتماعية هو قياس او تقدير إلى أي مدى حقق  تقدير لقيمة شيء

التدخل او المشروع او البرنامج اغراضه واهدافه ؟ وما هي بالتحديد اسباب نجاح او 
والاجابة على هذين السؤالين تستخدم لإعادة  او البرنامج او المشروع ؟ لتدخلفشل ا

والاغراض اعادة تحديد الاهداف  ب التدخل او بدائل البرنامج ؟ اوتحديد بدائل اسالي
ويمثل التقييم اهمية في برامج الخدمات الاجتماعية حيث يستخدم لأثبات  نفسها

 احقية البرامج القائمة في استمرار تمويلها .

تلك العملية الدورية لمتابعة المراحل المختلفة للبرنامج  "ويمكن تعريف التقويم بأنه :
يلات والتي تمكن المخططين والمنفذين من وصف فاعلية برامجهم والقيام بتعد

مستمرة إذا اقتضى الآمر لتحقيق الأهداف المحددة للبرنامج بطريقة أكثر دقة". 
"العملية التي يمكن من خلالها التأكد من إن الاستراتيجيات  وهناك من يرى انه

والمهارات المستخدمة في إعداد وتنفيذ البرامج الاجتماعية تتفق مع طبيعة الأهداف 
ائج المرغوبة والغير مرغوبة للتعرف على مدى المخطط لتحقيقها ، وقياس النت

الكفاءة والفاعلية والاستفادة من النتائج  في ضوءتحقيق الانجازات المادية والمعنوية 
وتتعدد تعريفات التقييم ربما . في تحسين البرنامج الحالي وتخطيط البرامج اللاحقة" 

شأن أي مفهوم له عدة الموضوع إلا أن هذا هو  بتعدد الكتب والأدلة التي تتناول
من وظيفة وعدد من الأدوار وأكثر من مدلول وهدف وفيما يلي  جوانب وأكثر

  :التقييم نعرض أهم هذه التعريفات
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  (9)"عملية صنع المقارنات بغرض تحسين اتخاذ القرارات". -
بغرض الإجابة على  استخدام لطرق علمية لجمع وتحليل واستخدام المعلومات" - 

 ( 11)هذه الاجابات مدعومة بالدليل". أسئلة أساسية حول المشروع والتأكد من أن

 يجب تحقيقه يقارن بين ما تم تحقيقه )الدليل( بما كان مستهدفاه أو ما كانو 
  (11)حدوث ذلك.)المعيار( وبناء عليه إصدار أحكام حول كيفية 

 عدم التأكد وتحسين  "عملية تجميع منظمة للمعلومات حول أنشطة محدودة لتقليل -
 وتقديمهذه البرامج والمشروعات"  الفاعلية واتخاذ القرارات في ضوء ما تؤديه    

التي يمكن أن تستخدم لتغيير التوجهات وتحسين عمليات البرنامج  المعلومات
 (12)والمشروع".

أدوات للتقدير والفاعلية  "عملية تحديد قيمة وفاعلية المشروع كما أنها تستخدم -
النتائج العملية لنشاط معين كالتدريب وما  لتوفير بيانات للتقييم. فالتقدير هو قياس

 لفاعلية ما إذا كان قد تم مقابلةالعمل بينما تحدد ا أحدثه من نتائج في ببيئة
  التدريب الأغراض من

واجراء مقارنات وقياس للأشياء  علمية ومنظمة ويتضمن تجميع للأدلة  عملية  -
شخص ما مخول بإصدار أحكام حول قيمة وأهمية  في مقابل معايير إنها تعني أن

 بكل أبعاده لذلك فأن محصلة التقييم يجب أن تكون قابلية للقياس أداء المشروع
عملية تحديد  التقييم هومادا على القاموس فأن واعت .وليست مجرد أراء وصفية

المزايا والقيمة والأهمية. إذا كان البحث يحدد ما الذي يمكن عمله واذا كانت 
 الأعمال تعنى ما الذي يجب عمله فأن التقييم يحدد كيف تم عمل شيء ما. مراجعة

وفى التخطيط الاجتماعي يتسع نطاق تقييم أي مشروع او برنامج تتضمنه الخطة 
 جوانب التالية :الموضوعة ليشمل ال

 تقييم الاهداف المحددة للبرنامج او المشروع . -

http://www.uqu.edu.sa/control/add_menu/ar/4300220#_ftn2
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البرنامج ويعنى ذلك تقييم الامكانيات المادية والبشرية  تقييم مدخلات المشروع او -
والتنظيمية المخصصة للمشروع او البرنامج مقاسه بحجم ودرجة صعوبة المشكلات 

 التي يعالجها او الاحتياجات التي يواجهها .
تقييم مستويات الاداء والفاعلية بقياس المستوى الفني لأداء العمل ومدى فاعلية  -

 .يحدثه من تغيرات مصاحبه لأدائه هذا الاداء على ضوء ما
المشروع فيما يعرف بتقييم  لنهائية التي يحققهاالنتائج اتقييم العائد او  -

                   .المخرجات
المشروع محاولة الوقوف من خلال التنفيذ  يستهدف تقييم اهداف  تقييم الاهداف :

 مدى وضوح الاهداف الموضوعة . - على ما يلى :
 مدى واقعية هذه الاهداف وقابليتها للتحقيق  -       

 مدى ترابطها وتكاملها .  -
مدى دراية وفهم العاملين في التنفيذ للأهداف ومدى ادراكهم لعلاقة اعمالهم  -

  .المختلفة بتحقيق الاهداف
ويقترح هل هناك اهداف لأداء اعمالها ناك اهداف اخرى يمكن ان تضاف و هل ه -

 ولماذا . حقق من هذه الاهداف وما لم يتحققما تو صرف النظر عنها 
 -:  uationinputs Evalتقييم المدخلات  

المدخلات التي يتناولها التقييم بالدراسة والقياس في اي برنامج او مشروع يخطط 
المستفيدين بالبرنامج او  الاول للتنمية والرعاية الاجتماعية تتضمن جانبين :

لتي والاحتياجات ا كل ذلك معاً( )افراد او جماعات اومجتمعات محلية او المشروع
المشكلات التي يعالجها .. ويعرف تقييم هذا  المشروع اويواجهها البرنامج او 

الامكانات والعناصرالتي تم توفيرها  :الثاني، الجانب عادة بما يسمى تقييم العملاء
 لمواجهة الاحتياجات وعلاج المشكلات ويتضمن ذلك ما يلى : وتخصيصها

 . الاهدافالخدمات التي يوفرها المشروع ومدى تكاملها وكفايتها لتحقيق  -
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 . المرافق والمباني والطاقة الخدمية لكل منها والطاقة المستغلة فعلا -
البناء التنظيمي وتقسيماته ومدى تناسبه  "التخطيط التنظيمي للمشروع ويشمل -

القوى العاملة ومدى كفايتها العددية وكفاءتها من  مع تنوع البرنامج او المشروع
وظائفها والاختصاصات المحددة لكل منها  حيث الخبرات والتأهيل ومسميات
خط  الازدواج او التضارب كله وخلوه من  ومدى الوضوح في تحديد ذلك

اسفل لتجنب  ومدى تسلسل القيادة وتفويض السلطة من اعلى إلى السلطة
 الاختناقات المعوقة للعمل وانسيابه في التوقيت والظروف الملائمة لتحقيق

ويقصد به وسائل نقل   Communication   الاتصال ،اهداف المشروع
والمعلومات الخاصة بالعمل على جميع  الاوامر والتوجيهات والتعليمات

المعدات والاجهزة  ، الاموال والاعتمادات المخصصة ومدى كفايتها ت،المستويا
تعليمات ولوائح العمل في المشروع ومدى  ، ومدى كفايتها وحداثتها تكنولوجيا

  ".المشروع واهدافه مع ملاءمتها لطبيعة خلوها من التعقيد

 يم مستوى الاداء والفاعلية : يتق 
Evaluation of standards and effectiveness of 

performance 
مفهوم تقييم مستوى الاداء وفاعليته يشير الى اسلوب موضوعي او منهج علمي 

الكلى او الجزئي  يتبع للوقوف على المستوى الفني لأداء العمل وعلى مدى التأثير
لهذا الاداء وكذلك للكشف عن التغيرات التنموية التي تطرأ على المستفيدين من 

ييم مستوى وفاعلية المشروع او البرامج خلال مراحل تنفيذه المتعاقبة ويستهدف تق
 :الاداء ما يلى
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 . التحقق من ان المشروع يسير بصورة مطابقة للخطة الموضوعة -
 .مل في هذا المشروع يؤدى وفق الاصول التي وضعها الخبراءالتأكد من ان الع -
 الاطمئنان الى ان التغيرات التنموية المنشودة تتحقق كما وكيفا بالمعدلات -

 . المتوقعة لكل مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع
 التيقن من ان العمل يؤدى بأقصى كفاءة إدارية وتنظيمية في استخدام الامكانات  -

 وذلك "مرافق، ادوات ، مهمات، وقت ، قوى عاملة ، أموال "المتاحة للمشروع 
 . بأقل قدر من الفاقد المسموح به في استخدام هذه الامكانات

التعرف على ما يواجه التنفيذ او الاداء من صعوبات ومشكلات وتقصى أسبابها   -
قصور في  العوامل المحدثة لها )هل تعود إلى عيوب في التخطيط ام إلى او

 .  (إلى ضعف في مستوى كفاءة العاملين الامكانيات ام
الكشف عن مواطن الفاقد في استخدام الامكانيات المتاحة )في الانفاق وفى   -

  . (المعدات والمهمات والادوات وفى تشغيل القوة العاملة استهلاك
عيوب في ) الكشف عن مواطن الخلل الإداري والتنظيمي وهل ترجع إلى -

ء التنظيمي للوحدة المنفذة للمشروع ، عيوب في اللوائح والتعليمات ، البنا
عدم فاعلية الاشراف والتوجيه والتدريب ، تعقد  ضعف في الرقابة الداخلية ،

  .إجراءات العمل(

 وعلى ضوء ما يسفر عنه التقييم في هذه الجوانب كلها يمكن للمخططين      
إجراءات لتطوير العمل والارتقاء وبمستوى الاداء الاجتماعيين اقتراح ما يلزم من 

  وزيادة فاعليته وتأثير وتنمية الكفاءة في استخدام الامكانات المتاحة . 
  : تقييم المخرجات او الانجازات 

يعنى ذلك إجراء الدراسات التقييمية التي تساعد المخططين الاجتماعيين في 
 الوقوف على ما يلى :
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  . اهداف مرتبة حسب اولوياتها واهميتهامدى ما تحقق من  -
  . عدد المستفيدين -
التغييرات التنموية التي طرأت نتيجة لتنفيذ البرنامج او المشروع سواء  -

  . للمستفيدين انفسهم او بالنسبة للمجتمع ككل بالنسبة

وما استطاعوا ان  يعنى قياس ما اكتسبوه من معارففالنسبة للمستفيدين)     
وما وصلوا إليه من نمو ونضج او وعى وما تبنوه من قيم  مهاراتينموه من 

فقياس ) اما بالنسبة للمجتمع ككل... .( واتجاهات صالحة وانماط سلوكية جديدة
 ، ما ادخله البرنامج او المشروع في المجتمع من انشطة جديدة اقتصادية

تطوير وتحديث ،  زيادة فاعلية المشاركة الشعبية صحية ، ،ثقافية  ،اجتماعية 
تنشيط المؤسسات المحلية وزيادة فاعلية مشاركتها  ، في التكنولوجيا المستخدمة

زيادة  رفع مستوى صحة البيئة والحفاظ عليها من التلوث ،، في تنمية المجتمع
  ).مشاركة المجتمع في تحقيق اهداف التنمية القومية الشاملة

ابعاد المفاهيم السابقة فانه يمكننا ان والخلاصة..  انه اي ما كان اتجاه او     
نؤكد ان مفهوم التقويم وان اختلف في بعض الاحيان من حيث الشكل او الطريقة 
المتبعة في تحقيقه إلا انه وسيلة هامة وأساسية لا يمكن الاستغناء عنها في 
مجالات الرعاية الاجتماعية على وجه العموم ، وفى مجالات الخدمة الاجتماعية 

وذلك باعتباره عملية جوهرية تعتمد على القياس العلمي  وجه الخصوصعلى 
لتحديد ورصد النتائج التي امكن التوصل إليها من خلال تطبيق برنامج او مشروع 
او منهاج يتعلق بأساليب التدخل المهني في إحدى مجالات الخدمة الاجتماعية ، 

مع هذه المجالات بصورة اكثر ويقدم لنا تصورا واضحا لكيفية التعامل في المستقبل 
 (.12)نجاحا ومهنية 
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 : يم البرامج والمشروعات الاجتماعيةيلتق التالي ويمكن وضع التعريف الإجرائي  
والمتواصلة والمرنة التي يقوم عبارة عن مجموعة من العمليات البحثية المستمرة  .1

 بها متخصصون من داخل البرنامج أو خارجة أو فريق منهما .
تشتمل هذه العملية على  وصف دقيق للحصول على أو توفير المعلومات  .2

 .القرارات المفيدة للحكـم علـى بـدائل
كهدف يمكن النظر لتقويم البرامج الاجتماعية كهدف وعملية في الوقت نفسه .  .2
/ يتعلق بقياس درجة توفر كعملية يتمثل في تحديد القيمة الاجتماعية للبرنامج .  /

 .التي تسمح بالوصول إلى حكم عن قيمة الشيء تلك القيمة
تسـتخدم فيـه المعلومـات والبيانـات الـتي  يعـد أسـلوبا مـن أسـاليب البحـث العلمـي .3

 كفايـة وفاعليـة المشـروعات الاجتماعية لدراسـة تطـور المشروع وقيـاستم جمعهـا 
 . وبه تتضح عوامل النجاح والفشل كأساس لإصدار حكم بواسـطة القيـاس

تحديد ما بلغناه من نجاح في تحقيق الأهداف التي نسعى إلى لالتقييم أداة  .5
 للكشف عن حقيقة تأثير مشروعات وبرامج التنمية تحقيقها، فهو يعيننـا علــى

ورفع مستواها وتحقيق  البرامجوتشــخيص الأوضــاع ومعرفــة العقبــات لتحســين 
 أهدافها.

بقياس مدى نجاحه في تحقيق أهدافه المحددة  يرتبط بالتخطيط ارتباطاً وثيقاً  .2
 . فهو الخطوة الأخيرة للتخطيط الاجتماعي مسبقاً 

  :ما الذي لا يعنيه مفهوم التقييم  
أن تعرف  المهم معرفة ما الذي يعنيه مفهوم التقييم فمن المهم أيضاإذا كان من  

 المشروع تعد ما الذي لا يعنيه ! ويرجع ذلك لأن عملية التقييم في إطار دورة حياة
لذلك من المهم   .حقلا جديدا نسبيا ومن ثم فهناك تباين في استخدامات المفهوم

المصطلحات المتناظرة.   المفاهيم أووضع المفهوم في نطاقه والتمييز بينه وببين 
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تتقابل ولا تتطابق مع مفهوم  لذلك سوف نعرض فيما يلي لأهم المصطلحات التي
 .التقييم

  Monitoring   :مصطلح المتابعة. 2

تحقيقها  وفقا لخطة موضوعة موضح بها الاهداف المراد عملية منظمة ومستمرة" 
او هي الصحيح".   التنفيذ يتم في الاطارمع مراجعتها بشكل دوري للتأكد من ان 

تتم بصفة دورية ومنتظمة على مدار عمر   منظمة ومخططة ومستمرة"عملية 
ثم إعدادها غيل وإنجازات المشروع وتأثيراته المشروع لجمع المعلومات عن تش

وتوصيلها إلى إدارة المشروع أو غيرها من الجهات المعنية بغرض مساعدتهم على 
اتخاذ القرارات المناسبة لتنفيذ المشروع بكفاءة نحو تحقيق الأهداف المخططة ". 

لجمع وتحليل المعلومات والبيانات للمشروعات  مستمرةوهناك من يرى انها " عملية 
فق سير أنشطة المشروع مع الخطة الموضوعة له لبيان والبرامج لتحديد مدى توا
 .مؤشر الأداء "وتركز على  الوضع الحالي للمشروع

 .النشاط/الخطة/البرنامج راجعة تستمر طوال فترة عملية تغذية مرتدة/فهى 
 المتابعة هي : )مؤشرات + معلومات(
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المخرجات تتمشى انت أي فحص ما إذا ك  Checkingتتعلق المتابعة بالفحص 
كذلك فإن أنشطة المتابعة تتعلق بتسجيل الفجوة بين المخطط والمنفذ.  مع المدخلات

أما التقييم فإنه لا يقف عند هذا الحد وإنما يهتم بأسباب هذه الفجوة ولماذا وجدت.  
إن التقييم ينصب على أسباب الفجوة ما بين ما تم تنفيذه وما كان مخططاً له من 

ات سواء كان هناك نجاح في تحقيق إنجازات فعليه أكبر مما كان أداء وإنجاز 
مخططا له أو أقل على أساس أن محور اهتمام التقييم ينصب على لماذا حدث ذلك 
الانحراف سواء كان بالإيجاب أو السلب وما إذا كانت هناك عوامل سوف تؤثر 

كبيرة بنظام وترتبط عملية المتابعة بدرجة  .... هذاعلى الخطط المستقبلية.
المعلومات ويحتاج أي مشروع تنموي لنظام متابعة يسمح بتوفير المعلومات 
المطلوبة بصورة جيدة  حيث ترتكز عملية المتابعة بصورة مباشرة على جمع وتحليل 

ولا يتوقف توافر المعلومات الجيدة على التصميم الجيد  نات والمعلومات .البيا
البيانات واستيفائها على الانتظام في تسجيل للسجلات فقط . ولكن يتوقف أيضا 

 . وتحديثها 
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تنفيذها بالشكل  " الى أي مدى انشطة المشروع يتماذن المتابعة هي الاجابة على
 الصحيح لتحقيق المخرجات المرجوة؟

  Monitoring Plan  خطة المتابعة
إطار مرجعي يتم إعداده بمعرفة المستويات الوظيفية المختلفة في الجهة المنفذة  "هي

عليه في متابعة أنشطة المشروع للتأكد من أنها تسير وفقا لما  للخطة، ويتم الاعتماد
مؤشرات المتابعة مصادر  الأنشطة، "هو مخطط لها، وتحتوي خطة المتابعة على

 ." المستخدمة، توقيت المتابعة المعلومات لكل مؤشر، أداة المتابعة
الوثيقة التي تساعد في تتبع وتقييم نتائج التدخلات خلال دورة حياة البرنامج  "هي

فهي وثيقة حية ينبغي العودة إليها وتحديثها بصفة مستمرة. وعلى الرغم من اختلاف 
تفاصيل كل خطة للمتابعة والتقييم باختلاف البرنامج، إلا أنه ينبغي أن تتضمن 

لبنية الأساسية لخطة المتابعة والتقييم وتتضمن نفس العناصر ا جميعها نفس
 .الرئيسية

وستتضمن خطة المتابعة والتقييم مجموعة من المستندات والتي قد تم إعدادها أثناء 
هناك حاجة لإعداد مستندات  وفي بعض الأحيان قد يكون  التخطيط للبرنامج مرحلة

المنطقي، نظرية التغيير، مؤشرات المتابعة والتي قد الإطار  نموذج) جديدة. كمثال 
لجهة المانحة ا ،حة الرئيسيينلبالفعل من مدخلات أصحاب المص تم وضعها

 .لتنفيذل مستقبلية خطة ضعو ب. وتقوم خطة المتابعة والتقييم (للبرنامج
 ما الذي نتابعه؟

 عنصر الوقت :   -أ
حيث يقوم العاملون في المشروع بتحديد جدول زمني يشمل تواريخ بدء وانتهاء  

الأنشطة والمراحل الأساسية للمشروع . ويتم متابعة تنفيذ الأنشطة حسب الفترة 
 .الزمنية المحددة في الجدول 
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 :عنصر التكلفة  -ب
ن خلال حيث يستطيع القائمون على المشروع تقييم سير العمل وتقدير الإنجازات م
 متابعة التكاليف والمبالغ التي صرف في كل نشاط حتى فترة زمنية معينة .

 عنصر الجودة : -ج
حيث تستلزم عملية تحديد مقاييس الجودة أولا  تحديد صورة وشكل المنتج المطلوب 

 مع التركيز على الجودة  ؟
  -هذا وتتم عملية المتابعة على عدة مستويات : 

 : مستوى العاملين بالمشروع ) المشرفين ، مدير المشروع ( .  داخل المشروع -
 :  مستوى مجلس الإدارة ) أعضاء ، لجان ( .   داخل المنظمة -
 جهات خارجية ) الجهة المانحة ، جهات أخرى ( .   خارج المنظمة : -
 لفرق بين المتابعة، الرقابة والتقييم:ا

 فنجد ر من الغموض والسبب في ذلكاتسمت العلاقة بين المتابعة والرقابة بقد
الإدارة ركزوا في كتاباتهم وتحليلاتهم لمشكلات العمل الإداري على  أنُ كتاب

بنفس المستوى من التركيز والاهتمام وفي الحقيقة أن  الرقابة، حيث لم تحظ المتابعة
التنفيذ الرقابة، فالمتابعة تعني ملاحقة  هناك اختلاف بين مفهوم المتابعة ومفهوم

ومن خلالها يمكن  وتحديد درجة النجاح أو الفشل في خطوات واحدة بعد أخرى 
العمل  التنبؤ باحتمالات الانحراف الإيجابي أو السلبي عن الخطة المحددة ومن ثم

على تجنبها قبل حدوثها فعلًا، في حين تركز الرقابة على تحليل النتائج النهائية 
لموضوعة في الخطة وبالتالي فإن الاختلاف يكون مطابقتها للأهداف ا وتقدير مدى

كما أن المتابعة تهدف إلى الكشف عن الانحرافات قبل  في التوقيت والأهداف
إذا كانت سلبية، أما إذا كانت إيجابية فيتم  حدوثها، والعمل على منع حدوثها

ث الرقابة تعتمد إلى الحدي تدعيمها والعمل على تشجيع استمراريتها، في حين أن
 .عن ما تم فعل واتخاذ الإجراءات التصحيحية
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 أن التقييم والمتابعة وجهان لعملة واحدة ولكن يمكن إظهار الفرق بينهما إذا قلنا أن:
 : عبارة عن النقييم الذي يتعلق بخطوات تنفيذ المشروع . المتابعة 
   التقييم الذي يتعلق بمدي تحقيق أهداف المشروع .التقييم : 

كما تختلف عملية المتابعة عن التقييم من حيث كونها أي المتابعة تأخذ شكل     
وصفي أي مجرد وصف لما هو حادث أكثر من كونها عملية تفسيرية، إلا أنها 
بالضرورة عملية أساسية ويجب أن تسبق عملية التقييم التي تبنى على معايير 

لمشروعات خاصة التي يتم ويلاحظ في بعض ا محددة للحكم على مستوى الأداء.
: واحدة  تمويلها من خلال توفير مساعدات وجود نوعين أو مستويين من المتابعة

متابعة داخلية وتكون مسئولة عن مشروع معين، مع وجود متابعة خارجية والتي 
عادة ما تقوم بها الجهة المانحة من خلال زيارات متابعة أو عن طريق استخدام 

ة ، وتراقب الفجوة ما بين المخطط والمنفذ في مختلف جوانب نماذج لتقارير قياسي
 المشروع. وفي كل الأحوال لا تمثل كلاهما بديلًا عن التقييم. 

فالتقييم يهتم بتقدير البرنامج بعد استكماله لكى يتخذ . ييم يختلف عن المتابعةوالتق
قييم يمكن البرنامج مساره الصحيح خلال عملية التطبيق وكلا من المتابعة والت

تصورها موجهين لكلا من جهود البرنامج ونتائج البرنامج ، فالمتابعة تتجه للتركيز 
على جهود البرنامج ، والتقييم يركز على نتائج البرنامج .  والمقارنة هي اساس 
التقييم فلا يمكن ان يقيم بدون ان نقارن فيمكن مقارنة الموقف قبل التدخل 

قارنة البرنامج ببرنامج اخر او يتم مقارنته بما هو والموقف بعد التدخل ، او م
وهناك من يرى انه  "عمليات قياس موضوعي للقيمة الفعلية  ،مخطط من توقعات

لأى عمل او نشاط مقاسا بما يحدد من اهداف وبما يخصص له من امكانات 
)مادية وبشرية( وبما يحدث من تغييرات مادية وانسانية وبما يحققه من نتائج 

رنة بما كان من المتوقع ان يحققه . كما تقاس النتائج المحققة بدورها بما يبذل مقا
 في تحقيقها من وقت وجهد وتكلفة" .
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أن فكرة المتابعة تقوم على مفاهيم الرقابة الوقائية التي  على:ؤكد نوفي ضوء ذلك 

في مضمونها على حقيقة مفهوم عملية المتابعة حيث لا يمكن للإدارة  تعتمد
الانحراف لأن من الصعب تصحيح الخطأ بعد وقوع من حيث  الانتظار حتى وقوع

الوقت أو المجال لتصحيح بعد ذلك. أما بالنسبة  قد لا يتوفروالتكاليف و  تالوق
وجهان لعملة واحدة ولكن هناك فرق  المتابعة بالتقييم يعتبر البعض أنهما لمقارنة

للمشروع، أما التقييم  يتعلق بخطوات التنفيذبينهما فالمتابعة عبارة عن التقييم الذي 
وفيما يلي جدول يبين الفرق بين  .بمدى جدية تحقيق أهداف المشروع يتعلق

 .المتابعة والتقييم

 

 
 
 

 محاور المقارنة المتابعة التقييم

 الغرض مدي تنفيذ الأنشطة وفقاً لخطة المشروع. مدي تحقيق أهداف المشروع.

المشروع أو في نهاية المشروع  عملية مرحلية )عند نصف مدة
 أو بعد انتهاء المشروع بفترة عند تقييم أثر المشروع(

 التوقيت عملية مستمرة طوال مرحلة التنفيذ.

أساساً أفراد من خارج المشروع ومختارين من قبل الجهة 
 الممولة.

 الجهات المشاركة أفراد من داخل المشروع والجهات التي تتعامل معه.

 وإدارة موارد المشروع. في تنفيذ -

 تخطيط مشروعات جديدة. -
 تخطيط وتنفيذ مشروعات مماثلة. -

 الاستفادة في تنفيذ وإدارة موارد المشروع

 ينطبق علي جميع مراحل المشروع من تخطيط وتنفيذ ومتابعة.
تستخدم الخطة الممصمة للمشروع كإطار مرجعي 

 للمتابعة.

العلاقة مع مراحل 
 المشروع

 التقييم باقتراح أساليب وأدوات جديدة لزيادة فعالية المتابعة.يقوم 

 هامة للتقييم عن تنفيذ توفر المتابعة معلومات
المشروع للخطةالموضوعة له والنتائج التي حققتها 

 الأنشطة المختلفة.

العلاقة بين 
 المتابعة والتقييم
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 تقييم:الالعوامل المشتركة بين المتابعة و

تساعد عمليتا المتابعة والتقييم في التعلم وأخذ دروس مستفادة مما تم تنفيذه وفي  
 -كليهما يتم التركيز على:

الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة من رأس المال المادي والبشري، والوقت أ. 
 اللازم لإنجاز الأهداف.

دام الموارد في الفعالية في استخدام الموارد، أي إلى أي مدى ساهم استخب.  
 تحقيق الأهداف المخططة.

الأثر الناجم عن المشروع أي مدى قدرة المشروع على إحداث أثر في حل ج.  
 .مشكلة قائمة، أو في تحسين وضع قائم )مقارنة الوضع قبل وبعد المشروع(

  Concept Project  :      مصطلح المشروع -3
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 أ- لغةً: 
 

منتج  المشروع عملية بناء ملعب، أو مصنع، وقد يكون تطويريمكن أن يكون   
 لمشروعا كن هذا لا يكفي للتعبير عن مفهومل ديد، إدخال نظام جديد للمؤسسةج

طة أنه يتكون من أنشلأن السمة الأساسية فيه هو أنه شيء غير مألوف كما 
 صورة عني برسم خطة ويعطيوي رات زمنية محددة. فتإنجازها في  متنوعة يتطلب

عمل هو جزء من الف معينة عن العمل . وهذا يشير إلى المعنى العام للمشروع .
 وأحيانا ً يشمل الخطط بشكل منظم ومخطط بعناية.)13( 

  :ب. اصطلاحا

هو "السعي إلى إيجاد منتج وخدمة فريدة من نوعها  من خلال سعي المنظمة التي 
المشروع محدد له موعد لبداية وتسعى تولى المشروع للوصول إلى نتيجة ولأن عمر 

ن الأصول هو عمل مؤقّت يحتوي على مجموعة م او" المنظمة وتجتهد لاستمراره ".
تمد على دورة حياة نتيجةٍ مُعيّنة أو هدف ما وكلّ مشروع يَع والأفراد من أجل تحقيق

ويُعرف  . والتنفيذ وصولًا إلى نهاية العمل عليه "  التخطيط خاصّة به تشمل
المشروع بأنّه " التفكير بشيءٍ ما أو التخطيط له كما يَعتمد على وجودِ الأفراد والمال 

 .والآلات"
 

 وفيما يلي نعرض مجموعة من التعاريف للمشروع :-

لقد تعددت تعريفات المشروع وذلك وفقا لخلفية الشخص وكذلك الغرض الذي من 
للموارد التي تنظم لتحقيق تجميع فهناك من يرى انه"  إنشاء المشروع أجله سبتم

وهناك من يرى ان المشروع "يعني أننا ..... ."أهداف محددة في مواعيد محددة
بالضرورة في مواجهة فكرة مقترحة تخضع للتقييم الأمر الذي يعني احتمال عدم 
تنفيذها واحتمال تنفيذها بعد أجراء القليل أو الكثير من التعديلات على هذه الفكرة 

"مجهود جماعي لتحقيق هدف معين من خلال مجموعة من او هو(51)المقترحة"
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 ة"مجهود مؤقت يتم القيام به لإنشاء خدمة أو منتج أو نتيجة فريداو " (12)المهام
" هدف يراد تحقيقه بتدخل عدة أطراف في إطار معين خلال مدة زمنية هو(11)

 او  "(18). يستدعي اتباع منهجية وأدوات مناسبة مما محددة وسائل معينة باستعمال
هو "المجهودات المعقدة والموجهة لأداء مجموعة متداخلة من الأعمال التي تتم في 

مختلفة في مدة لا تقل عن ثلاث سنوات في حدود أهداف وجداول وميزانية  منظمات
 (16.) يتم تحديدها بدقة"

 Project Management  معهد إدارة المشاريع الأمريكيةأما 
Institute*PMI  على أنه "الجهود المؤقتة الموجهة نحو  عرف المشروع فقد

هو مجموعة من الأنشطة المترابطة  او"  المنتج المنفرد أو الخدمة المنفردةتوليد 
قبل شخص أو  من غير الروتينية لها بدايات ونهايات زمنية محددة يتـم تنفيذها

 أهداف محددة في إطار معايير التكلفة، الوقت، الجودةمنظمة لتحقيق أداء و 
 (21) :نستنتج من التعريف ما يلي".

 أن المشروع عبارة عن مبادرة أي فكرة جديدة قابلة للتطبيق-
 .أهداف محددة لهالمشروع أن -
 ) الابتكاريةأن غير قابل للتكرار بكل الأبعاد في مكان آخر )المشاريع  -
 .محددةمرتبط بقدرة زمنية  -

أن هناك محددات عن المشروع يجب التقيد بها، مثل: التكلفة، الوقت و -
 .الجودة

فقد عرفت المشروع على أنه "العملية   ISO  الدولية منظمة المواصفاتأما  
مجموعة من الفعاليات المتناسقة والمسيطر عليها والتي  الفريدة التي تحتوي على

محدد وفقا للمتطلبات المحددة  نحو تحقيق هدفلها تاريخ بداية ونهاية والموجهة 
 .وتشمل على الزمن والتكلفة والموارد"
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 المشروع مجهود جماعي لتحقيق هدف معين من خلال مجموعة من - 
 (12).المهام

المشروع هو عبارة عن مشكلة المقرر عقدها في الحل والمشكلة هي  إن -  
 22)). ول دون سد الفجوةحت بين الحاضر والمستقبل مع وجود عقبة فجوة دوجو 

 يشير إلى مجموعة متتالية من الأنشطة لها علاقات مميزة تربطها معا وتتحد -
بنقاط بداية ونقاط نهاية توضح نقاط اكتمال تحقيق الأنشطة بغية الوصول إلى 

  (22)".من الأهداف مجموعة
منظمة له نقطة المشروع مجموعة من الأعمال المترابطة يتم تنفيذها بطريقة    -
ونقطة نهاية محددتان بوضوح وذلك لتحقيق بعض النتائج المحددة المطلوبة  بداية

 (23).معينة لتلبية حاجات
ومن تعريف المنظمة الدولية للمواصفة أصبح من الممكن إضافة الملاحظات 

 (23) :مفهوم المشروع وهذه الملاحظات هي التالية عند استخدام

 .المشروع وقتيا بتحديد مدة حياة المشروعتقوم المنظمة صاحبة  -
 .من الممكن تحديد أهداف المشروع وتحقيقها من خلال مراحل تنفيذ المشروع -
 .اهداف جديدةتؤدي عملية إنجاز المشروع إلى نتائج مثل توليد  -
 .من الممكن أن تكون العلاقات ما بين الفعاليات معقدة للغاية -

عبارة عن عملية بأنه " وجهة نظر اقتصاديةهناك من يعرف المشروع من 
استثمار يقوم من خلالها المستثمر بتحويل الموارد المالية التي ينفقها إلى موارد 
منتجة تعطي منافع خلال فترة زمنية معينة ممكن قياسه من حيث تكاليفه وعائداته 

 وله حيز مكاني محدد المعالم وله إدارته الخاصة به ". 
بأنه" تجمع انساني يهدف من خلال  من وجهة نظر اجتماعيةالمشروع ويعرف 

العمل الجماعي إلى إنتاج سلعة أو تقديم خدمة خلال فترة زمنية  معينة وفي مكان 
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 .(25)معين متبعاً  في ذلك طريقة معينة للإنتاج  وتنظيماً  خاصاً  للعمل" 
قتصادية ويمارس وحدة اجتماعية ترتبط بحياة الانسان الاجتماعية والا فالمشروع

تأثير عام في كافة عناصر البناء الاجتماعي وهذه الوحدة الاجتماعية تمثل في 
العصر الحالي حقيقة اجتماعية ونسقاً  اقتصادياً  ملموساً  وواقعياً  ولها بناء 

 (22 (متكامل ومتناسق .
يقوم المشروع هو ذلك العمل الذي  من خلال التعاريف السابقة يمكن الاستنتاج أن

به فرد أو منظمة وهذا العمل يشمل مجموعة من الأنشطة المتسلسلة لها أوقات 
خدمة أو منتج فريد من نوعه في ظل قيود التكلفة  للبدء والإنهاء من أجل تحقيق

 توضيح تعريف المشروع من خلال ،الزمن والجودة التي يجب الالتزام بها ويمكن
 :يتالالشكل ال

 تعريف المشروع1) ) شكل

 

 المشروع يحتاج انجازه إلى جملة من يوضح الشكل السابق تعريفا للمشروع حيث أن
المدخلات تمر بسيرورة خاصة للحصول على مخرجات بالمواصفات المطلوبة في 

إن .  بتاريخ بداية ونهاية وفي إطار تكلفة محددة بميزانية مخصصة ظل فترة محددة
معنى أنه لا يتكرر لمرة أخرى كان لزاما نظرنا إلى المشروع بأنه ينجز لمرة واحدة ب

  :نوعه حيث أن نالتفريق بين المشروع الجديد و الفريد م علينا
لأنها تقوم بإنجازه لأول مرة  المنظمةقد يكون جديدا على  :المشروع الجديد -

 تصميـم مسبق. حيث يكون لو
 .يتميز بكونه مشروع ابتكاري ليس لو تصميـم مسبق :المشروع الفريد -
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دعـم النزعة الابتكارية في حل في تشجيع و  مإن الصفة الفريدة للمشروع تساه
كل مشروع لو مجموعة من المشاكل يجب العمل  نإلى أ المشكلات بالإضافة

مما سبق يمكن استنتاج مجموعة من النقاط الجوهرية  .على ابتكار حلول لها
  :ييلالمتعلقة بالمشروع كما 

مشروع بخصائص منفردة تميزه عن المشاريع الأخرى  يتميز كل : الانفراديةأ.
مشروعات متماثلة مع بعضها البعض وحتى لو كانت  ويمكن القول أنه لا يوجد

إلا أنهما سيواجهان درجة معينة  لهم نفس الفكرة ويتشابهان في العناصر الأساسية
 .من الاختلاف

خدمة أو  أي مشروع يقوم على هدف معين سواء كان منتج أو : الهدفب. 
 .نتيجة

يتضمن مجموعة   عمل مخططومن خلال هذه التعريفات نرى ان المشروع هو 
محددة في حدود إطار زمني  من الأنشطة التي تم تصميمها للتوصل إلى نتائج

 .محدد
 :المشروع يشمل ملامح أساسية تتمثل فياذا 
مستقلة خطة تنظيمية موارد                       -بداية ونهاية محددة - 

 .ومحددة
 أهداف محددة                           -عمل جماعي  -

 :مصطلح البرنامج -3 
يتألف من مجموعة مشاريع مبنية ضمن خطة واضحة المعالم ومشتركة مع  “

البعض من حيث المضمون والمكان والتنظيم، ويمكن لها أن ترتبط ببعضها  بعضها
                             ." واحدةاهداف  متبنيهعن طريق جهة  البعض قطاعياً أو إقليمياً 

 بعد  معرفتك لماهية المشروع ، أذكر أمثلة لأهم المشروعات :  :تمرين
 التي تتواجد في المنطقة التي يقيم فيها.  -
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 التي ترغب في عملها. -
 

 المشروعمقارنة بين البرنامج و

 
 :مصطلح إدارة المشاريع -4

يمثل جزءا من المفهوم   Project Managementإن مفهوم إدارة المشاريع    
وتعتبـر إدارة المـشاريع علمـا  لمصطلح الإدارة ويشترك معها في ذلك المفهو العام

المشاريع فهي قواعد مرنة  وفنا حـديثا ومتطـورا ولـيس مجـرد قواعـد ثابتـة تـصلح لكـل
بد لكل مشروع أهدافا محددة لافيه أن  وممـا لا شـكتنبثق من طبيعة عمـل المـشروع 

تحقيـق الأهـداف  وهنا تكمن أهمية تقييم المشاريع لقياس مدى (21)تحقيقها. من
تنميــة  المرجـوة إذن نحـن بحاجـة إلـى تقيـيم المـشاريع لاختبـار فاعليتهـا وكفاءتهـا فـي

التقييمــات المجــردة إلــى مرحلــة حكــام و تقــال مــن مرحلــة الأالانالعمليــة البــشرية و 
 .(28)موضوعية تستند إلى المعرفة و البحث العلمي أخــرى 

إدارة المشاريع بأنها " تنظيم عملية التغيير عبر التوظيف  الهندي يعرفو  
للموارد المتاحة الضرورية لتحقيق هدف معين ضمن إطار زمني معلوم من  الأمثـل

من النشاطات والفعاليات المخططة والمبرمجة والمتناسقة فيما  مجموعـةخلال تنفيـذ 
 .  (26).بينها"
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 العمليـــة التــي تـــسهل عمـــل الوظـــائف الإداريـــةبأنهـــا " Lewis  بينمـــا يعرفهـــا
 (21)."كالتخطيط والتنظيم والرقابة لجميع الأنشطة من أجل تحقيق أهداف المشروع

خـلال حيـاة  فن توجيه الموارد البشرية والمادية وتنسيقها بأنها " Burke وعرفها
المـشروع مـن خـلال اسـتخدام التقنيـات الحديثـة لتحقيـق الأهـداف المحـددة بالطريقـة 
التــي تمكــن مــن إنجــاز المــشروع وذلــك بتنفيــذ مــضمون مــا جــاء فيــه ومراعــاة 

إذ إن مكونـات أي مـشروع هـي المجـال  (21)والتوقيـت والتكلفـة"  عوامــل الجــودة
Scope  والـزمن Time والتكلفـة Cost كما يبينه الشكل التالي: 

 

 :لييكما  والجمعياتوذلك حسب الرواد  المشاريعإدارة  تعاريفلقد تعددت 

 تتضمن المشاريعإدارة IPMA-1999∗"الجمعية الدولية لإدارة المشروع . 1
الأهداف  لتحقيقوالتحكم في جوانب المشروع وذلك  المراقبة ،التنظيم  التخطيط

 (23) ."والكفاءة وفي المعايير المحددة للتكلفة والمدة بصفة مؤكدة

 هي المشاريعإدارة AFMP-2000∗" الجمعية الفرنكوفونية لإدارة المشروع  .2
 وهذه المهام تشمل نهايتهاما حتى  عملية بقيادةتسمح  مجموعة من أدوار ومهام" 

قبل شخص أو مجموعة من  ، وتنفذ منالقيادةالإدارة، التحكم والتسيير،  مهام
  (33). "الأشخاص من نفس المؤسسة أو عدة مؤسسات
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على  التقنية والأساليبالمعرفة والمهارات والأدوات  تطبيق" إدارة المشروع هي. 3
 وتنسيق تطبيق طريقذلك عن  تحقيقويتم   متطلباته لتحقيقأنشطة المشروع 

او  (43)غلاقوالمراقبة والتحكم والإ والتنفيذ التخطيطالمختلفة من  العملياتوتكامل 
 أمثل واستغلال أفضل توظيفهي "مجموعة من النشاطات المنتظمة والموجهة نحو 

وتشتمل إدارة  (33)."أهداف المشروع تحقيقللموارد المناسبة والهادفة إلى 
 :المشروعات على

 . المتطلبات تحديدأ. 
 . تحقيقهاوضع أهداف واضحة يمكن ب. 
اهداف  \لتحقيق هدف مع النطاق والوقت والتكلفة التشغيليةتوازن المتطلبات ج. 

 في اطار زمني محدد عن طريق تنفيذ الانشطة والفعاليات المخططة محددة
 والمبرمجة.

 المتاحة بطريقة منظمة من أجل تحقيقعملية حيوية نشطة تستفيد من المصادر د.
 .أهداف محددة بوضوح

أساليب واحدة إلا أن إدارة المشاريع صر و رغم أن الإدارة بشكل عام لها عنا ه.
 .ا إدارة لها بداية ونهاية محددةمبادئها كونه في بعض تختلف

و.لابد أن تكون موازنة المشروع مستقلة عن بقية أنشطة المؤسسة لضمان فعالية 
تحقيق أهدافه ومخرجاته ولتشجيع الجهات المانحة الراغبة في دعم مشروع محدد 

 وليس جميع أنشطة المنظمة.
ز.لابد أن تكون أهداف المشروع ومخرجاته مرتبطة برؤية المؤسسة ويساعد في 

 تحقيق أهدافها العامة.
ح. عند إدارة المشروعات يجب التركيز على نتيجة المشروع حيث أن نجاح 

 روع يتمثل بجودة النتائج المباشرة والغير مباشرة والأثر طويل المدى.المش
 ط. تعتمد بشكل كبير على المتابعة والتقييم لقياس تحقيق أهداف المشروع ونتائجه.
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ك. تتميز بالخصوصية فالمشروعات غالباً ما تكون فريدة من حيث أهدافها 
 الخاصة.

 
تضم مديري 1625مستقلة أنشأت عام ،  سويسريةلإدارة المشروع ھي منظمة  الدولية الجمعية ∗

 .المشاريعإدارة  وتعزيز تطويرا فهأعمال ھد
تضم 1682تأسست عام  فرنسية حكوميةلإدارة المشروع ھي منظمة  الفرنكوفونية الجمعية ∗

 .المشروعات تنفيذمعايير  توحيداستشاريين، ھدفھا 
 (33): عدة فوائد منها المشاريعلإدارة 

 .المنفعة للمؤسسة وذلك من خلال تسليم المشروع وفق المعايير المطلوبة تحقيق -
 .منتجات جديدة قادرة على المنافسة توليد- 
 .حديثة واستخدام معايير جديدة تكنولوجياجلب - 
 .أقل تكاليفوقت أقل، ،  التكاليف تقليل -
 .للمشروع والمالية البشريةالأمثل للموارد  الاستخدام- 
 مصطلح  تقييم المشروع : -5

منهجيه تستند على تعلم  تقييم المشروع على أنه " عملية تشاركيه قنديل تعرف
أن  جماعي ومعرفة منظمـة تـسهم فـي بنـاء القـدرات وتـستهدف التحقـق مـن

لتحــسين نوعيــة مــشروعات المنظمــات غيــر الحكوميــة تحقــق الأهــداف التــي تبنتهــا 
يعرف على أنه "اختبار منظم يقيس و  (28)."المستهدفين بأقصى كفاءة وفاعلية حيــاة

المـشروع ولا يكـون التقيـيم لمـرة واحـدة  مدى التقدم والإنجاز في تحقيق مخرجات
عبر مراحل زمنية  فقـط بـل يـشمل عمليـة قيـاس الإنجـازات المختلفـة للأهـداف

ويعرف تقييم المشاريع حسب  . الوصول إلى تحقيق مخرجات المشروعمتعددة حتى 
تحقــق معــايير  علـى أنـه قيـاس لمـدى دليل الاتحاد الأوروبي لإدارة المـشاريع

 التقيــيم المختلفــة مثــل الكفــاءة والفاعليــة والأثــر والارتبــاط والاســتدامة فــي أهــداف
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لتقييم بصورة عامة إلـى تحديـد مـدى ملائمـة المـشروع . ويهدف ا وأنشطة المشروع
 وفاعليته وكفاءة إنجازه ومدى تأثيره واستدامته. بالنـسبة إلـى الأهـداف الموضـوعة

علــى أنــه مجموعــة العمليــات التــي نقــوم بهــا  تقييم المشاريع الــسعيدي ويعــرف
وذلـك كطريقـة للمـساعدة علـى أخـذ الفعليـة للمـشروع مـع أهدافـه. النتـائج لمقارنــة

 (26).تحسين التخطيط في المستقبل قـرارات مقبلـة مـن شـأنها

عملية قياس مرحلية لمدى لص أن تقييم المشاريع عبارة عن "ومما سبق نستخ
والفاعليـة التـي وضـع مـن اجلهـا ومـدى الكفـاءة  ارتبـاط المـشروع بالاحتياجـات

الإنجازات التي حققها المشروع  للمـشروع وكـذلك الأثـر والاسـتدامة بهـدف مراجعـة
 . مقابل ما خطط له

 concept  Studies  Feasibility     مفهوم دراسات الجدوى -6
من أجل إجلاء متشابكا لذلك و سات جدوى المشاريع عالما معقدا و يعد عالم درا 

تعريف دراسات الجدوى واهميتها في إعطاء نتيجة دقيقة الغموض نتناول  بعض
 المشروع من عدمه . تبين صلاحية

 Feasibility  أن مصطلح الجدوى  قاموس اكسفورد الحديثيشير   لغة : -أ
وهى القيام بتجميع وتبويب الدراسة فهو يعني  (31)يعني أمكانية تطبيق مشروع ما

من التحليلات للجوانب المختلفة  من خلال مجموعة البيانات يهدف تحليلها
ان المكاسب الجدوى  دراسات وتعني ئه .المرتبطة والمتأثرة بالمشروع المراد أنشا

تبرر الدراسة المتعمقة وما يرتبط بها من  المتوقعة من وراء تنفيذ المشروع او الفكرة
شروع وان التنفيذ يحقق اهداف القائمين على التنفيذ والمرتبطين بالم جهد وتكلفة

 والمتأثرين بنشاطه. 
  -وهناك تعاريف متعددة لدراسة الجدوى نعرض بعضَا منها :          

فحص دقيق للنواحي الاقتصادية والفنية  على انها "حاكم فقد عرفها            
الوسيلة باعتبارها " طارق نعمانكما عرفها  (31)والتجارية والتنظيمية للمشروع" 
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وبشكل موضوعي من أن المشروع  التي عن طريقها يتم التأكد العلمية والعملية
المقترح تتوفر فيه الأسس والمقومات الفنية والاقتصادية التي تتيح له تعقبه أقصى 
المنافع والأرباح التي تبرر تفضيله عن باقي البدائل المتاحة وهذا يجعل من دراسة 

 (32)"في اتخاذ القرارات الاستثماريةالجدوى الأساس الأداة المباشرة التي يتم اعتمادها 
والمستخدمة في جمع  الأساليب العملية المحددةهي تلك "تعريفاَ لها شاكر واورد

البيانات والمعلومات المطلوبة وتحليلها بهدف التوصل إلى نتائج قاطعة عن مدى 
مجموعة  "بأنها الجبوري  وعرفها (32)"صلاحية المشروع موضع الدراسة من عدمه

على مدى جدوى صلاحية  التي تهدف إلى التحديد والتعرف الدراسات المتكاملة
فكرة معينة لمشروع أو عدة مشروعات محددة لتحقيق أهداف أو غايات يسعى إلى 

" تقرير تفصيلي يتناول فكرة المشروع  ومدى وجود فرص تسويقية  هاتحقيقها " أي أن
لبيع المخرجات التي تضمن التشغيل الاقتصادي لهذا المشروع وتحديد مدى أفضليته 

تعريفاَ اعتبرها فيه "وسيلة لتحقيق  واورد "على الأفكار أو المشروعات الأخرى 
قيق الاستخدام الأمثل للموارد أهداف اقتصادية واجتماعية ترتبط بعملية التخطيط لتح

  Document وثيقة وذكر بأنها  الاقتصادية المتاحة المادية والمالية والبشرية"
تصف بوضوح الحد الأدنى لأرجحية المشروع الذي تمت دراسته بمنطقية وبأسلوب 

مطلوب تقديرها للوصول إلى منظم ويجب أن تتضمن كل العناصر الجوهرية ال
مجموعة الدراسات العلمية  "تعريفاَ لها اذ اعتبرها العيساوي وذكر  (33)."القرار

المشروعات المقترحة والتي تكون أما بشكل لكافة جوانب المشروع أو  الشاملة
دراسات أولية أو نوع من الدراسات التفصيلية والفنية والتي من خلالها يمكن التوصل 

 (35)" دةالذي يضمن تحقيق الأهداف المحدإلى اختيار البديل 
الوسيلة أو الأداة "تضح لنا أن دراسات الجدوى هيومن خلال هذه التعريفات ي   

 مدى توفر الأسس والمقوماتما يتعلق بالمشروع المقترح و  كل لاختيار المباشرة
محددات والاجتماعية من خلال دراسة كل الظروف وال الإداريةالفنية و الاقتصادية و 
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المشروع وتتأثر به وبالاعتماد على التنبؤات في وبشكل موضوعي والتي تؤثر 
وضمان استمراره وتطوره ونتيجة ما سيكون عليه المشروع مستقبلا ً المستقبلية و 

 وأنه قادر على تحقيق أقصى المنافع " .  فضيله على بقية البدائل المقترحةلت
نية ومن خلال ما تقدم أن دراسة الجدوى هي تحليل للجوانب الف وبتعبير أخر     

والاقتصادية والاجتماعية والإدارية ومدى ملائمتها لتحقيق الربحية الاجتماعية 
أضافة الى أنها اسلوب علمي لتقرير احتمالات نجاح فكرة المتوقعة من المشروع  . 

المشروع قبل التنفيذ الفعلي وذلك في ضوء تحقيق أهداف معينة. وعليه فـدراسة 
تي يتم بناءاَ عليها اتخاذ القرار المناسب الذي الجدوى الاجتماعية هي الوسيلة ال

 يحقق الاهداف المنشودة .
.ناقش بعض مضامين لتعاون مع زملائك في المجموعة...با  نشاط جمعي: 

 تعريف عملية التقييم والمفاهيم المتعلقة به؟ 
 :مصطلحي الكفاءة والفاعليةّ -7

تُعدّ الكفاءة والفاعليّة من المصطلحات ذات الأهمية الكبيرة حيث تناولت    
الأبحاث العلميّة مفهومي الكفاءة والفاعليّة وفقاً لمنظورها الخاص عن طريق التركيز 
على أبعادٍ مُعيّنةٍ ممّا أدّى إلى ظهور خلطٍ واضحٍ بين كلٍّ منهما يرجع إلى عدّة 

النظريّ، وتحديد العناصر الخاصة في الفاعليّة التنظيميّة البناء "إشكاليّات ومنها  
 ."والكفاءة الإداريّة، والمُؤشّرات المُستخدمة في التّعبير عن مَفهوميّ الفاعليّة والكفاءة

يعتبر مفهوم الكفاءة ملازم لمفهوم الفاعلية ولكن يجب ان لا يستخدم المفهومين 
كنها ليست ذات كفاءة اي انها تستطيع بالتبادل فقد تكون المنظمة ذات فاعلية ول

 تحقيق اهدافها ولكن بخسارة وعدم كفاءة المنظمة تؤثر سلباً على المنظمة.
 السؤال الذي نطرحه هنا هل تكون المنظمة ذات فاعلية وكفاءة بنفس الوقت؟

تكون المنظمة ذات فاعلية وكفاءة بنفس الوقت اذا استطاعت تحقيق اهدافها  
 ا بشكل امثل اي انه تحقيق الكفاءة للمنظمة تكون بالتسمية ذاتها.باستغلال موارده
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المنظمة يمكن ان تكون ذات فاعلية قليلة وذات كفاءة عالية في حالة عدم امتلاكها ف
للموارد التي تمكنها من تحقيق اهدافها ويمكن ان تكون المنظمة بالعكس ذات فاعلية 

 امثل.استغلال الموارد بشكل افضل او دم عالية وذات كفاءة قليلة في حالة ع
 “Effectiveness  التعريفات المتعددة لمفهوم الفعالية:  

 :الفاَعليَّة لغة .أ

 .أو القدرة على التأثير وصَف لكل ما هو فاعل ومقدرة الشيء على التأثير
  :اصطلاحا  الفاعلية .ب

من  كالفوضى فهناتميزت الأدبيات التي تناولت مفهوم الفعالية بقدر كبير من 
قدرة المنظمة على تحقيق الأرباح أو زيادة عدد العملاء " ينظر اليها على انها

المقدمة لهم"  وهناك من ينظر اليها على  ودرجة رضا هؤلاء العملاء عن الخدمات
تقديم  ىقدرة المنظمة عل "أنها" تحقيق رضا العاملين وهناك من يرى على أنها

 وفيما يلي عرض لعدد من التعريفات لمفهوم الفعالية: للمجتمع" أشياء ذات قيمة
 doing the)تعريفا للفعالية باعتبارها فعل الأشياء الصحيحة  بيتر دراكر قدم

right things)  ومن ثم تقيس الفعالية قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف
خمسة Peter F. Drucker بيتر دراكر والغايات التي تم تحديدها مسبقا واقترح 

ادارة الوقت، التوجه بالنتائج  متطلبات يجب توافرها لتحقيق الفعالية التنظيمية وهي
 (32) ."، تحديد وترتيب الأولويات، صنع القرار تعزيز وتقوية البناء التنظيمي

قدرة المشروع على  cost effectiveness تعنى مثال فاعلية التكاليف: 
قدرة المؤسسة على تحقيق  تعنى  :المؤسسةفاعلية  .  تحقيق أهدافه بأقلّ تكلفة

 أهدافها.

 تُقسم الفاعليّة إلى أنواع ثلاثة أساسيّة وهي:  : أنواع الفاعلية  -ج
هي الفاعليّة   : Administrative Effectivenessالفاعليّة الإداريّة -

 المطلوبة.  في تحقيق الأهداف والنتائجالمرتبطة مع النشاطات والمهام الخاصة 
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هي الفاعليّة التي تعتمد  Personal Effectiveness :الفاعليّة الشخصيّة -
على تحقيق أهداف المُنشأة التي تُساهم في تحقيق نجاحها ولكن يجب ألّا تتناقض 

 الأهداف الشخصيّة للموظفين مع أهداف المُنشأة. 
هي الاعتماد على السلوك  Apparent Effectiveness :الفاعليّة الظاهريّة -

الظاهر والواضح للأفراد دون النّظر إلى الإنجازات المُستَخدمة في الوصول إلى 
الأهداف وهنا تظهر الصّعوبة في تحديد مدى الفاعليّة المُعتمدة على السلوك الفرديّ 

 وإهمال المخرجات التي يجب تحقيقها.
 (31) :  تتميّز الفاعليّة وتشمل الآتي: خصائص الفاعليةّ -د
الترابط بين فاعليّة المُديرين والموظّفين والمُنشأة ولكن يجب التفريق هو  التداخل: -

بين كلٍّ منهم فمن الممكن أن يكون الموظف فعالًا إلّا أنّ بيئة العمل تُعيق هذه 
الفاعليّة وقد يكون في فريق العمل أفراد غير فعّالين لذلك يجب التنسيق بين فاعليّة 

 تتعارض مع بعضها بعضاً.كافة هذه العناصر حتى لا 
 هي مدى تأثر الفاعليّة بمَنظور التقييم الخاص بها.  النسبيّة: -
فمعايير الفاعلية تؤثر على بعضها ويَظهر ذلك  التفاعل بين معايير الفاعليّة: - 

 . مجموعة صور مثل أن تتسبّب في ضعف بعضها، أو تقوية بعضها في 
وبصفة عامة يلاحظ أن التعريفات المقدمة للفعالية تركز في معظمها على       

والمخرجات بالأهداف النهائية أو الآثار  أن الفعالية تركز على علاقة المدخلات
نظرا  كالفعالية مقارنة بالكفاءة وذل المتوقع حدوثها مما يثير اشكالية صعوبة تحديد

 (outcomes) الآثار ية التي قد تؤثر علىلوجود بعض العوامل الخارجية والبيئ
التمييز  توجد صعوبة في كحيث يرتبط مفهوم الأثر غالبا بدرجة النمو والرخاء كذل

 outputs .والمخرجات   outcomesبين الآثار
 وتشمل الفاعلية عدة معايير هي:

 تحقيق الاهداف حيث تقاس فاعلية المنظمة بمدى تحقيقها الاهداف المنشودة. .1
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تأمين الموارد )المدخلات( تقاس فاعلية المنظمة بالقدر الذي تتمكن من تأمين   .2
 الموارد اللازمة لتمشيه الاعمال.

العمليات الداخلية تكون المنظمة ذات فاعلية اذا كانت المعلومات المطلوبة  .2
 تتدفق بسهولة ويسر.

 رضى الجماعات والاطراف التي تتأثر مصالحها بالمنظمة. .3
 : Efficiency لمتعددة لمفهوم الكفاءة التعريفات ا

أهليّة القيام بعمل وحسن التصرُّف فيه يعنى قدرة وحسن  : الكفاءة لغة .أ
يتمتع بكفاءة عالية: أي قدرة عالية على العمل،  .تصرف. الكفاءة: الجدارة

  .بجدارة وأهلية
لمفهوم تعددت التعريفات التي قدمها باحثو ومفكرو الإدارة   الكفاءة اصطلاحا: .ب

لمفهوم الكفاءة هو ذلك التعريف الذي  الكفاءة ومن أبرز التعريفات التيُ قدمت
باعتبارها فعل الكفاءة حيث أشار الى  Peter F. Drucker بيتر دراكر قدمه 

على جانب  بيتر دراكرالأشياء بطريقة صحيحة ووفقا لهذا التعريف يركز 
 .الأنشطة والمدخلات

 The Asian Productivity وتقدم منظمة الإنتاجية الآسيوية  
Organization أداء الأشياء الصحيحة في  للكفاءة باعتبارها تعريفا مماثلا

المؤهلين ومن ثم تهتم  الوقت الصحيح وفي المكان المناسب وبواسطة الأشخاص
الكفاءة بإنجاز الأعمال بشكل اقتصادي من حيث الجهد والوقت 

قدرة المنظمة على تحقيق النتائج  باعتبارها لوثاز ايتالويعرفها (38).والعمالة
الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لها ومن ثم تتخذ الكفاءة أحد  المنشودة من خلال

 :شكلين
  الكفاءة المتعلقة بالمدخلات Input efficiency تحقيقها من خلال ويمكن

الحفاظ على نفس المستوى من المخرجات مع تخفيض حجم المدخلات المستخدمة 



 

42 

 

. 
  الكفاءة المتعلقة بالمخرجات output efficiency ويمكن تحقيقها من خلال

سيد وُيعرفها  (36)استخدام نفس المستوى من المدخلات مع زيادة حجم المخرجات.
فهي علاقة بين  كمفهوم يعبر عن درجة الاقتصاد في استخدام المدخلات الهواري 

والاستخدام  كمية المدخلات وكمية المخرجات ويميز بين الاستخدام الأمثل
الكفاءة أو  الاقتصادي للموارد حيث يرى أن الاستخدام الاقتصادي يؤدي الى زيادة

ن النهاية القصوى التي تحسينها أما الاستخدام الأمثل فهو مفهوم نظري يعبر ع
 (51) الوصول اليها. يمكن

تُقسم الكفاءة إلى عدّة أنواع لكلٍّ منها خصائص ووظائف   أنواع الكفاءة: 
مُعينة لم يتّفق الباحثون على تصنيف الكفاءة، ولكن صُنّفت إلى ثلاثة أنواع وهي: 

(51) 
هي مسؤوليّات الأفراد نحو الأحداث والمشاكل التي تُواجههم   الكفاءة الفرديةّ: -أ

حيث تتميّز بالمَعرفة الكافية لمواجهة الأحداث المتنوعة كما  في الأوضاع المهنيّة
والمَهارات التنظيميّة التي تَرتبط معاً  تُشكّل عدّة أبعادٍ تشمل القدرات والسلوكيّات

ة للمُنشأة وتُعرَّف أيضاً الكفاءة الفرديّة باسم بهدف تحقيق أعلى أداءٍ ومَيّزةٍ تنافسيّ 
الكَفاءة المهنيّة لأنّها تَحتوي على مَجموعةٍ من المعارف والخبرات المُطبقة في بيئة 

 العمل. 

هي من المَجالات التي تهتمّ بها المُنشآت بشكلٍ متزايدٍ   الكفاءة الجماعيةّ: -ب
حيث تُساهم في تَعزيز التعاون بين مكوّنات الكفاءة الفرديّة ويُحدّد وجود هذا النوع 
من الكفاءة عن طريق دراسة علامات الاتصال الفعّال والمُعتمد على لغة مُشتركة 

ساهم ذلك في تطوير الكفاءة وتقليل في بيئة العمل وتوفير المَعلومات المناسبة كما يُ 
الصراعات ومعالجتها. تُعدّ الكفاءةُ الجماعيّة عبارة عن نتيجة التعاون المُطبق بين 
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كافة أشكال الكفاءة الفرديّة وتعتمد الكفاءة الجماعيّة على عدّة معارف مثل الإعداد 
لتعلم من للعروض والتقديم المُشترك والتعرف على الاتصالات وبناء التعاون وا

 الخبرات الجماعيّة. 

هي نوع الكفاءة المُرتبط مع إدارة الموارد البشريّة حيث   الكفاءة الاستراتيجيةّ: -ج
من المهم تحديد المهارات والكفاءات الخاصّة في العاملين والموظّفين من أجل 
مُقارنتها مع المتطلبات التي تُساعد على الوصول للأهداف الاستراتيجيّة الخاصة 

استراتيجيّة إلّا في حال في المُنشأة إذ إنّ الكفاءة لا تُصنف بأنّها ذات طبيعة 
مساهمتها في جعل المُنشأة تتكيف مع البيئة التنافسيّة لأنّ المُنشآت بشكلٍ عام 
تعتمد على درجة الاعتماديّة بينها وبين البيئة المُحيطة بها فتحاول المُنشأة أن تُؤثر 

 على محيطها ويعتمد نجاح تأثيرها على استغلالها للموارد الخاصة بها. 

أبادين و وفقا لكل من  Allocative Efficiency   الكفاءة التخصيصية : -د
النقطة التي يتم فيها استخدام المدخلات تشير الى  Abedin & Biggsبيجز 

الإنتاجية، تفضيلات المجتمع في الاعتبار ومن ثم  ،بشكل أمثل مع أخذ السعر
 بنسب خاطئة . تتحقق عدم الكفاءة التخصيصية عندما يتم استخدام المدخلات

 (52)تتميّز الكفاءة بخصائص خاصة ومن أهمّها:   :خصائص الكفاءة  
تُساهم في توفير المعارف المتنوعة من أجل تحقيق أهداف معيّنة أو نشاطات .  أ

 مُحدّدة، فالموظّف الذي يتميّز بالكفاءة يُنفذ المهام المترتبة عليه بشكلٍ كامل.
تُعدّ مفهوماً مُجرداً إذ إن الكفاءة غير مرئيّة فلا يمكن رؤيتها، ولكن من الممكن  .ب

 رؤية الأدوات والوسائل المستخدمة في الوصول إلى نتائجها. 
تُعتبر مُكتسبةً فالأفراد لا يُولدون أكفاء لتنفيذ نشاطات مُحدّدة، ولكن يحصلون  .ج

 على الكفاءة بالاعتماد على التدريب. 
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 (52):وأخيرا يمكن التمييز بين مفهومي الكفاءة والفعالية من حيث 
ينطوي مفهوم الكفاءة على بعدين أساسيين وهما البعد الاقتصادي والبعد الإداري  

غير أن هذين البعدين غير منفصلين بل يكمل كل منهما الآخر حيث يشير البعد 
والمخرجات مع التركيز بالأساس المدخلات  الاقتصادي للكفاءة الى العلاقة بين

الأمثل للموارد بغرض  المدخلات من حيث مدى قدرة المنظمة على الاستخدام ىعل
 تحقيق الأهداف التنظيمية .

الاقتصادي تتحدد بالعلاقة بين  ويمكن القول أن مستوى كفاءة أي نظام وفقا للبعد   
درجة  خلات زادتالمدخلات والمخرجات فكلما زادت نسبة المخرجات الى المد

الكفاءة والعكس صحيح كما يأخذ مفهوم الكفاءة في اعتباره عوامل الوقت والتكلفة 
ويركز البعد الإداري في مفهوم الكفاءة على الأنشطة والعمليات الإدارية  والربحية

المهام المفترض أن تقوم بها المنظمة بالشكل  داخل المنظمة من حيث أداء
في تحقيق الأهداف  وبأقل تكلفة ممكنة مما يسهمالصحيح وخلال وقت محدد 

التنظيمية .  بينما يرتبط مفهوم الفعالية بالمخرجات والآثار أكثر من ارتباطه 
مدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وما  بالمدخلات حيث تشير الفعالية الى

بارها مدى الفعالية في اعت يترتب عليها من نتائج واثار على المجتمع ككل كما تأخذ
 جودة السلع والخدمات المقدمة بالإضافة الى الاهتمام بمدى رضا العملاء عن

  .المنتجات والخدمات المقدمة
 (45):قياس الفاعلية والكفاءة

تقاس الفاعلية من خلال العلاقة بين المخرجات المتحققة أو الفعلية وبين  -
 المخرجات المخططة اي ان:

 
 %111×    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   الفاعلية = 

 

 المخرجات الفعلية   

 المخرجات المخططة  
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تقاس الكفاءة عن طريق العلاقة بين المخرجات الفعلية والمدخلات الفعلية، اي  -
 ان:
 

 %111× = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   الكفاءة
 

وفيما يلي مخطط توضيحي لمفهوم الفاعلية والكفاءة وترابطهما مع بعضهما 
بعضاً 

 

 
 
 
 
 
 

 المخرجات الفعلية  

 المدخلات الفعلية
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ونستنتج من خلال المخطط السابق أن الفرق بين الكفاءة والفاعلية يكون من خلال 
المعنى الذي يأخذه كلاهما حيث أن الفاعلية هي استغلال الموارد المتاحة في إبراز 

تحقيق الأهداف المحددة. أي أنها تختص ببلوغ النتائج، بينما الكفاءة هي الوسيلة أو 
ويعتبر مفهوم  الطريقة التي اتبعت في الوصول إلى النتائج أو تحقيق الأهداف.

كن يجب أن لا يستخدما بالتبادل فقد تكون الكفاءة ملازماً لمفهوم الفاعلية ول
المؤسسة فاعلة ولكنها ليست كفؤة أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة وعدم كفاءة 
المؤسسة يؤثر سلباً على فاعليتها فكلما ارتفعت تكاليف تحقيق هدف معين قلت 

في  احتمالات قدرة المؤسسة على البقاء. ويجب أن يؤخذ كلاهما الكفاءة والفعالية
الاعتبار ضمن مقاييس نجاح أي مؤسسة وقد تكون المؤسسة كفؤة ولكنها غير 
فاعلة كما في حالة قيام المؤسسة بتقديم خدمة او إنتاج سلعة لا يوجد الطلب عليها. 
كما قد تكون المؤسسة فاعلة ولكنها ليست كفؤة كما في حالة تحقيق المؤسسة 

  .حملها في سبيل ذلكلأهدافها بغض النظر عن التكاليف التي تت

  Indicators Planning          :المؤشرات التخطيطية -8

يأخذ مفهوم المؤشرات مسميات مثل الاتجاهات )أي مؤشر الحركة أو مؤشر    
التغير( وإن كان يتعين ذكره أن مصطلح المؤشرات التخطيطية يتضمن نوعية من 

والاقتصادية غير أن مصطلح المؤشرات الفرعية وهي المؤشرات الاجتماعية 
المؤشرات الاقتصادية كان له السبق في الظهور من مصطلح المؤشرات الاجتماعية 
حيث أرجع النجاح النسبي الذي حققته المؤشرات الاقتصادية في توجيه السياسة 

وترجع أهمية دراسة المؤشرات  (55)الاقتصادية إلى بعض العلماء الاجتماعيين
التخطيطية في التعرف على تتابع الاتجاهات أو التطورات في ظاهرة من الظواهر 
الاجتماعية الموجودة كما يمكن من خلالها توجيه الاهتمام والاستثمارات للوصول 

لهذه المتغيرات وتلعب المؤشرات دوراً بارزاً في إلى أهداف اجتماعية وغايات أفضل 
 . مشروعات والسياسات الاجتماعيةالتقييم 
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مقياس كمي للأوضاع "بأنه  المؤشر التخطيطيوفي ضوء ذلك يعرف       
الاجتماعية التي تستخدم في وضع خطط شاملة ومتوازنة وعادة ما تأخذ شكل جمل 
 رقمية مستنتجة من تجميعه مختلفة من الإحصائيات المرتبطة ببعضها وأحياناً ما

معين مرتبط بمشكلة اجتماعية معينة  طة لوضع أو عرضتعبر عن جملة بسي
وتعتبر المؤشرات التخطيطية إحدى المدخلات الأساسية في عملية اتخاذ وصنع 

بيانات كمية أو كيفية ترصد الواقع "وتعرف المؤشرات التخطيطية بأنها  (52)رالقرا
ومواجهة هذه مجتمع ما ومشكلاته كمؤشر لتحسين نوعية الحياة الفعلي لنوعية حياة 

 (51)". المشكلات مما يفيد في التخطيط كأسلوب علمي لمواجهة هذه المشكلات
وفى ضوء ما تم عرضه من تعريفات تناولت مفهوم المؤشرات التخطيطية    

  -ضع تعريفاً إجرائياً فيما يلي :نأوضحت ماهيتها يمكن أن 

لتطبيق الخدمات  تلك البيانات الكمية والنوعية التي ترصد الواقع الفعلي.1
 والمشروعات بمنظمات الخدمات الاجتماعية.

يمكن من خلالها تحديد جوانب القصور والقوة في تطبيق المشروعات بمنظمات . 2
 الخدمات الاجتماعية.

بمنظمات الخدمات تفيد في التوصل لمجموعة من القرارات التي تخدم عملية التخطيط  . 2
 الاجتماعية.

هذه المؤشرات في التعامل بنوع من الفعالية مع المشكلات  يتم الاستفادة من. 3
 .التي تعوق تطبيق المشروعات بمنظمات الخدمات الاجتماعية

أدوات هامة لكل من متخذي القرار وراسمي السياسات   :المؤشرات الاجتماعية
الاجتماعية ومصدر معلوماتي للباحثين. كما أنها تمثل دعما قويا لوضع الخطط 

ة على أسس علمية وهي أيضا ادوات فاعلة في التخطيط الاقتصادي الانمائي
والاجتماعي وتساهم في تحديد المشاكل الاجتماعية وقياسها وتعمل على دعم برامج 

 ومنها: تقييم الخطط المختلفة
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ذه المؤشرات تقوم بتتبع التنفيذ والتقدم في البرنامج وتساعد ه : موشرات العمليات -
 هومخطط؟ هل يتم تنفيذ للانشطة كما سؤالفي الاجابة على 

 ج في تحقيق هدف البرنامجتتبع مدى نجاح أنشطة البرنام :موشرات النتائج- 
 وتساعد هذه المؤشرات في الاجابة على هل قامت أنشطة البرنامج باحداث فرق؟

 : مفهوم الخدمات الاجتماعية -9

هوية مفهوم الخدمات قبل ان نتناول التعريفات التي حاولت تحديد        
" نشاط أو أداء يمكن :الاجتماعية يمكن تناول مفهوم الخدمة حيث أشار إليها بأنها

لطرف أن يقدمه لطرف آخر من الضروري أن يكون غير ملموس ولا ينتج عنه أي 
كما تعرف الخدمة  (56)نقل للملكية وإنتاجه قد يرتبط أو لا يرتبط بالمنتج المادي".

أداء يمكن أن يقدمه طرف ما إلى طرف أخر يكون جوهره غير فعل أو " بأنها
ملموس ولا ينتج عنه أي تملك وأن إنتاجه قد يكون مرتبطا بإنتاج مادي أو قد لا 

 (21) يكون"
 هفقد تعددت وجهات النظر التي تناولتأما مفهوم الخدمات الاجتماعية         

" أنشطة لاجتماعية" على أنهاقاموس الخدمة الاجتماعية والخدمات ا" حيث يعرفها
يمارسها الأخصائيون الاجتماعيون ومهنيون آخرون لمساعدة الناس على تقوية 

والأسر  قدراتهم الذاتية وحمايتها من العوال وتقوية العلاقات الأسرية ومساعدة الأفراد
  (16).والجماعات والمجتمعات على الأداء الناجح لوظائفهم الاجتماعية

عمليات خدمات مهنية أو " بأنها مصطلحات العلوم الاجتماعيةيعرفها معجم 
ومجهودات منظمة ذات صبغة علاجية ووقائية وإنشائية تؤدي إلى الناس وتهدف 
إلى مساعدتهم كأفراد أو جماعات في الوصول إلى حياة كريمة تسودها علاقات 

وياتهم طيبة ومستويات اجتماعية تتمشى مع رغباتهم وإمكانياتهم وتتفق مع مست
مجموعة الأنشطة التي "الدخيل بأنهوعرفها  (22)وأماني المجتمع الذي يعيشون فيه.

يقوم بها أخصائيون اجتماعيون أو مهنيون آخرون وذلك لمساعدة الناس لكي يكونوا 
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قادرين على الاعتماد على أنفسهم أو وقايتهم من الاتكالية على الآخرين وكذلك 
الأسرية وعلى تحسين أدائهم الاجتماعي ومن مساعدتهم على تدعيم الروابط 

 (22)ـمجموعة الخدمات الاجتماعية ما يلي:
 مساعدة الناس للحصول أو التعرف على المصادر الاقتصادية والمالية. .1
 تقديم الاستشارات الاجتماعية. .2
 القيام بتحويل العملاء كل حسب حاجته للمؤسسات الأخرى في المجتمع. .2
 لاء متى كان ذلك ضروريا وممكنا.التوسط والدفاع عن العم .3
تلك الجهود والبرامج التي تهدف  "كما يمكن تعريف الخدمات الاجتماعية بأنها   

إلى مساعدة الأفراد والجماعات والمجتمعات على التوافق الإيجابي وأداء الوظائف 
الاجتماعية المطلوبة منهم بكفاءة وفعالية وذلك من خلال خدمات التنشئة 

 (23) ."الاجتماعية والضبط الاجتماعي والخدمات الإنمائية والتشريعات الاجتماعية
أن تترابط الخدمات الاجتماعية فيما بينها وبين بعضها  هذا الصدد لابدوفي    

بحيث تخطط في صورة متناسقة ومتكاملة ليكمل بعضها البعض مؤكدا أهمية وضع 
استراتيجية تحقق تلك الخدمات التي تستند على مبادئ أهمها مراعاة الظروف 

ات والتنسيق بين تلك والمشكلات المحلية بالإضافة إلى شمول جميع أنواع الخدم
 (25) الأنواع بما يتمشى مع تحقيق أهداف المجتمع وأهداف أفراده.

برامج لمجموعة من الأنساق المحددة  "بأنها"  Alfred J. Khanيعرفها" و   
تعني بنوعية الخدمات التي يتصور أنها تضيف إلى رفاهية  التى الرعاية اليومية

.كما (22)الأفراد أو الأسر أو المجتمعات في الوقت الحالي أو على المدى الطويل
تعرف بأنها " مجموعة من الأنشطة التي يمارسها المختصون الاجتماعيون بهدف 

ووقايتهم من الاعتماد مساعدة الناس ليصبحوا أكثر قدرة في الاعتماد على أنفسهم 
على الأخرين بصورة غير طبيعية وتقوية العلاقات الأسرية ومساعدة الأفراد 

والقيام بوظائفهم  جتمعات المحلية لاستعادة قدراتهموالجماعات والأسر والم
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مجموعة البرامج التي تقايل "ويراها أخرون بأنها (21)الاجتماعية بصورة سليمة".
وتهدف إلى تأمين مستوى مناسب من الحياة لكافة أفراد الاحتياجات الاجتماعية 

وجماعات المجتمع كما أنها وسيلة أساسية لتحقيق التوازن والاستقرار 
  (28)."الاجتماعي
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 الهدف العام للفصل: 

 .لعمليات المتابعة والتقييم وضع خطة كيفية التعرف على -

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 .التعرف على مفهوم المتابعة وأهميتها -

 لماذا ينبغي وضع خطة المتابعة والتقييم؟  - 
 .المنظمات من تصميم إطار منطقي لمشروع تمكين أفراد  - 
تمكين أفراد المنظمات من الربط بين التصميم المنطقي لمشروع وإطار   - 

 .المتابعة
 .يصبح أفراد المنظمات قادرون على تعريف وقياس مؤشرات المتابعة والتقييم   -
 التعرف على منهجيات جمع البيانات: الاستبانة، مجموعة النقاش المركزة - 

 .والمقابلة الفردية
 لعمليات المتابعة والتقييم يمتلك افراد المنظمات الادوات للتخطيط - 

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية التعلم وحلقات 
 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة :

جزء لا يتجزأ من عملية تخطيط وتنفيذ المشاريع التنموية.  تعتبر المتابعة والتقييم  
تنبع أهمية المتابعة والتقييم من كونها تنصب في عملية تصميم وتخطيط المشاريع، 

ر عملية التعلم من الدروس المستفادة يتيسو   تتيح إمكانية قياس مدى نجاح العمل
المانحة والممولة على  تظهر مدى تحقق أهداف المشروع وتقدم الدليل للجهات

فية المنظمة المنفذة للمشروع مما يزيد فرص للحصول على التمويل في ااحتر 
 المستقبل.

 المتابعة وأهمية بضرورة تشعر الربحية غير المنظمات من العديد أصبحت لقد 
  المستهدفة الفئات على لأنشطتها الحقيقي الأثر لمعرفة ومشاريعها لبرامجها والتقييم

 للمجتمعات المقدمة الخدمات ونوعية بمستوى  للارتقاء ادائها تطوير الى بالإضافة
للعملاء حسب ما هو  توصيلهالمشروع هو  تنفيذلمتابعة  الرئيسيالهدف ف.  المحلية

الإدارة الحديثة كما أن الرقابة الجيدة على  ميزاتالمشروع تعتبر من  مخطط ومتابعة
تعتبر من متطلبات أي مشروع أو مؤسسة في  الأفراد والمواد والآلات والأموال

 .أهدافها تحقيق
ويساعد هذا الفصل المنظمات غير الربحية في التخطيط لعمليات المتابعة والتقييم   

تحقيق أهداف المشاريع القرار الذي بدوره يساهم في  مما يساهم في دعم صناعة
  والبرامج التي تنفذها تلك المنظمات. 

 ما المقصود بالمتابعة والتقييم؟اولا: 
 

 Monitoring and Evaluationغالبا ما يترافق مصطلحا المتابعة والتقييم    
ولكن هذا لايعني أبد أنهما يحملان نفس المعنى. يختلف مفهوما المتابعة والتقييم  

من حيث الأهدف والآليات إلا أنه من المفيد تخطيط أنشطة المتابعة والتقييم في 
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التحليل. كذلك  إذ قد يتم الاعتماد على نفس البيانات واتباع نفس آليات وقت واحد
التقييم وتصب في عملية تخطيط وتنفيذ المشاريع. تتكامل نتائج أنشطة المتابعة و 

لا بد من الأخذ  لذلك بالرغم من أنه ينصح بتصميم أنشطة المتابعة والتقييم معا
 بعين الاعتبار الاختلافات بينهما.

 تنفيذمنتظمة يتأكد من خلالها المدراء من مدى  عملية"المتابعة بأنها  تعريفيمكن 
، وتوصف  عاليةدام طرق فعالة وذات كفاءة الأهداف وباستخ وتحقيق الخطط

الأهداف  تحقيقمقاييس للأداء بغرض  لتحديدأنها عبارة عن جهد منظم بالمتابعة 
على أن  التأكيدالتي تحاول  العمليةتلك  كما يعرفها البعض بأنها " (1)"المخططة

النشاطات المرغوب فيها أو الأهداف التي سبق  تتلاءم مع الفعليةالنشاطات 
  ."تحديدها

 .Frederick W جذورها مع العالم  نشأتويمكن القول أن كلمة المتابعة قد        
 Taylorشر حيث كانت تاسع عفي بداية القرن ال العلميةلفكرة الإدارة  تبنيه عند

كما تزود  وتصحيحها الانحرافاتتعمل على كشف  ة فالمتابعةمهملة ولم تكن مفهوم
 ....المقاييس.ووضع المعايير أو  المستقبلية الأهداف تحديدبمعلومات تساعده في 

 الهادفةالمتابعة تشمل الأنشطة  عمليةالسابقة نستنتج أن  التعاريفمن خلال  (2)
متابعة المشروع على  عمليةحسب الخطة المتوقعة وتعتمد  يتم التنفيذللتأكد من أن 

  (2) :التاليةالخطوات 
 .الفعلي التنفيذومعلومات عن  بياناتتعتمد أساسا على جمع . 1
إلى مؤشرات تمثل معلومات عن وقت وتكلفة  وتحويلها البياناتتلك  تحليل. 2

 .وجودة الإنجاز
مقارنة تلك المؤشرات بالأهداف الموضوعة مسبقا وبالمشروعات المشابهة  .2

 .الفجوة بينهما وتحديد
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 .وتشخيصهاأسباب تلك الفجوة المشاكل  تحليل . 3 
 .مستمرة ولا ينبغي أن تنتهي خلال فترة معينة عملية .5

 مل الداخلية والخارجية التي تفرضمن خلال ما سبق نجد أن هناك بعض العوا     
فإدارة المشروع قد يسهل عليها عادة التحكم في العوامل   المشروع المتابعة على

نفسه تحديات  الوقت إذ قد نجدها تواجه في الداخلية التي تؤثر على المشروع
في المشروع منذ انطلاقه مرورا بمراحل  تفرضها العوامل الخارجية المتحكمة

يتحكم مدير  تخطيطه وتنفيذ عملياته وصولا لنهايته واذا كان من الطبيعي أن
المشروع وفريق عمله بمقاييس تخطيط وموارد المشروع بما يلبي ويخدم أهداف أداء 

ة بعض الموارد وعدم استقرار وديمومة الحصول داخليا، إلا أن عدم وفر  المشروع
اضطرابات القوى العاملة وتبدل في كعضها الآخر وضغط المحيط الخارجي على ب

هذه العوامل  الخارجية التي لا يمكن أن يتحكم بها مناخ العمل هي من العوامل
 المشروع استخدام شتى أنواع وأساليب أجهزة المتابعة بغض النظر تفرض على إدارة

 .المرتفعة عن تكاليفها
    ؟ثانيا : لماذا ينبغي وضع خطة المتابعة والتقييم

من الهام أن يتم وضع خطة للمتابعة والتقييم قبل البدء في تنفيذ أي من أنشطة  
بالبرنامج والتي يتعين  المتابعة حتى يكون هناك خطة واضحة عن الأسئلة المتعلقة

الإجابة عليها. وستقوم هذه الخطة بمساعدة فريق عمل البرنامج في تحديد كيف 
 وكيف سيتم تحليل معلومات المتابعة؟ ؟المؤشرات لمعلومات أو تتبعاسيتم جمع 

وكيف سيتم إتاحة نتائج المعلومات التي تم جمعها إلى كل من الجهة المانحة، 
البرنامج؟. وتذكر أن بيانات خطة المتابعة والتقييم لا  سينوأعضاء فريق العمل لتح

أن المعلومات التي تم جمعها تضمن خطة المتابعة والتقييم ف !فائدة لها إذ لم تستخدم
 قد تم استخدمها لتحقيق أعلى قدر ممكن من فعالية وكفاءة البرامج والقدرة على

 . برامجإعداد التقارير المتعلقة بالنتائج في نهاية هذه ال
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 من الذي ينبغي عليه وضع خطة المتابعة والتقييم؟ثالثا: 

 يتعين وضع خطة المتابعة والتقييم بوسطة فريق البحوث أو أعضاء فريق العمل 
 تصميم عمل الذين شاركوا فيالذوي الخبرة البحثية بالاستعانة بمدخلات فريق 

 .البرنامج والذين يشاركون فى التنفيذ

 القيام بوضع خطة المتابعة والتقييم؟متى ينبغي رابعا: 
يتم وضع خطة المتابعة والتقييم في بداية البرنامج عندما يتم تصميم تدخلات  

 البرنامج وتقييم نجاحاته. لمتابعة البرنامج، حيث يضمن هذا أن هناك نظاما جيد
  أسباب أجراء عملية المتابعة :خامسا :

البيانات تساعد على قياس مدى تقدم البرامج لمتابعة هي عملية روتينية لجمع ا    
كل ما يقوم البرنامج بعمله وملاحظة مستمرة لجودة  نحو تحقيق أهدافها وحصر

المستمرة داخل البرنامج وتكون جزءا  الخدمات المقدمة. وتعتبر من إحدى الأنشطة
ي لاستخدامها ف أساسيا من ادارته اليومية و تتضمن التجميع المنتظم للمعلومات

 واتخاذ القرارات المناسبة لضمان مراجعة تقدم وتنفيذ المراحل المختلفة للبرنامج
الموضوع وكذلك تتضمن التحقق من توفر  العمل وفق الجدول الزمني استمرار

استخدامها للوصول للنتائج المرجوة. وتشمل كذلك  الموارد المختلفة ومن حسن
لإمداد إدارة و ارنتها مع المصروفاتومق التحقق من نوعية وكمية الأعمال المنجزة

المشروع بالمعلومات الدقيقة في الوقت المناسب عن أنشطة المشروع للمساعدة في 
 اتخاذ القرارات الخاصة بالآتي:

 الجدول الزمني  -                     الموارد البشرية  -
 مستوى الجودة وكفاءة الأداء -             تدبير الموارد والمصادر -
 الإدارة المالية والميزانية -
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  Objectives for Monitoring   (3): متابعةال أهدافسادسا :

الهدف من تطبيق نظام للمتابعة والتقييم في يتمثل من خلال اجراءات المتابعة 
 الاتي :

زيادة فاعلية المشاريع والبرامج التنموية في المنظمات غير الربحية من خلال  -
 المتابعة والتقييم.  وأدوات عملياتمأسسة آليات 

الجدول  الموارد البشرية، "الخاصة التي تتعلق  المساعدة في اتخاذ القرارات -
مدى نجاح  . وقياس"الجودة وكفاءة الأداء الزمني، الموارد والمصادر، مستوى 

 .للأهداف التي كان مخططا له مشروع أو برنامج ما في الوصول
كافة البيانات والمعلومات عن أنشطة المشروع المنفذة بما توفر لإدارة المشروع  -

 وع ومقارنة ما تحقق فعلا بما كانيمكنهم من تحليل الموقف الحالي للمشر 
 مخططا تنفيذه وبخاصة التحقق من أن :

 التنفيذ يتم وفقا للجدول الزمني المخطط .  -
 .تكلفة الأنشطة المنفذة في حدود الميزانية المعتمدة لذلك   -
 مدخلات ومخرجات المشروع تصل للفئة المستهدفة في المكان والوقت المناسبين   -
 الصرف يتم في الأوجه الصحيحة للإنفاق .  -
 التنفيذ يتم بالجودة العالية المطابقة للمواصفات الفنية .  -
 القوى البشرية والإمكانيات المادية يتم استخدامها بفاعلية وكفاءة .  -
 لمشروع تتم وفقا لما هو مخطط له .إنجازات ا  -
 تأثيرات المشروع قد تحققت ، والتعرف على درجة تحققها .  -
 تم تحديد مواطن القوة والضعف في المشروع .  -
 تم تحديد المشكلات التي تعوق التنفيذ لإيجاد الحلول المناسبة لها .  -
 .التأكد من سير المشروع فى الاتجاه المخطط لتحقيق أهدافه -
  بناء العلاقات وتحفيز العاملين وخلق اتجاهات لتحقيق اهداف المشروع  -
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 .تقدير الكفاءة ومراقبة الأداء - 
 إعداد التقارير اللازمة. -
مخططات عملياتية، وبأخذ  بتخصيصللمشروع ،  فعليهضمان نتائج قياسية   -

 .في الوقت المناسب تصحيحية احتياطات
 المتابعة :وظائف عملية سابعا : 

فعالة من وظائف إدارة  ووظيفةمعلومات المن نظام أ المتابعة تعتبر جزء لا يتجز 
من طرف مسئولي إنجاز المشروع  المشروع ويجب أن تكون المتابعة مضمونة

والمتابعة تعتبر من  تويات في إطار دورة حياة المشروعبوضع برنامج لجميع المس
 أن تؤكد المحللين باستعمال التقديرات التيالمفاهيم الأساسية لتحسين كفاءات 

مرحلة التى تمت فى التقديرات الأولية الموضوعة في مرحلة التخطيط هي نفسها 
 مراحل تنفيذ المشروع توثيق  -   :الإنجاز والتنفيذ. ومن وظائفها

 تفسير عملية اتخاذ القرار بواسطة الإدارة . -            
 القرار السليم . اتخاذ -            

 التعلم من الخبرات المكتسبة  للمساعدة في وضع الخطط المستقبلية.- 
الرصد والتقييم على التأكد من أن العمل التنموي الذي قمت به من خلال  يساعد - 

 :حيث يمكنك” هلُ نحدث فرقاً؟.“؛ بل في: ”هل نحقق الربح؟“مشروعك ليس في: 
 .استعراض التقدم المحقق   -
 .تحديد المشكلات في التخطيط و/ أو التنفيذ وتصحيحها -
 .تعزيز المصداقية والثقة العامة، عن طريق الإبلاغ عن نتائج البرامج  -
 .تحديد البرامج أو الممارسات التي تحفل باحتمالات واعدة بالخير  - 
 .إعطاء توصيات و مقترحات لحل المشاكل والدروس المستفادة  - 
 .ات والإدارات برؤى جديدةتزويد المنظم  -

 رفع نسبة احتمال حدوث الفرق وتحقيق التغيير المطلوب-  
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 ثامنا :أهمية عملية المتابعة والتقييم:
 :أهميتها من أنها تمكن من التعرف على تستمد عملية المتابعة

 

 : تستمد عملية التقييم أهميتها من أنها الوسيلة الوحيدة للوقوف علي
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 فى الاتى:  والتقييم المتابعةمحاور عملية وتتلخص 

ويتم ذلك  تحديد ما الذي نريد أن نعرفه وماهي النتائج التي نود التوصل إليها ؟أ.
في مرحلة تخطيط المشروع وذلك بتصميم نظام للرقابة والتقييم باستخدام إحدى 

 .الرصد والتقييم المتعددة أدوات
ويتم ذلك في مرحلة التنفيذ حيث يتم  والنتائج؟كيف أحصل على هذه المعلومات ب.

 .تنفيذ عملية المتابعة أو الرقابة وجمع المعلومات وتحليلها
ويتم ذلك في مرحلة التقييم النهائي  كيف أعرف أني حصلت على هذه النتائج؟ج.

 . ما هو مخطط عند إنهاء المشروع أو التقييم عند نهاية أي مرحلة منه بحسب

 :  الناتجة عن غياب عملية المتابعة الأثارتاسعا : 

 الإسراف في التكلفة واستخدام الموارد -              تأخير إنجاز العمل -
  التأخير في حل الصعوبات والمشكلات التي تواجه العمل -
 .التعارض بين الجهات المشاركة في تنفيذ أنشطة المشروع -

 عاشرا : أنواع المتابعة :
 : . المتابعة الفنيةأ     :من حيث طبيعتها  -1

ومطابقة ات م إنفاقه من أستثمار وهي التي تبين ما تم إنجازه من أعمال مقابل ما ت  
وأثرها على تحقيق الأهداف المرتبطة بالمشروع  الخطةالأعمال المنفذة لما ورد في 

ولذلك  والمشاكل التي تعترض التنفيذ سواء كانت طبيعية أم نتيجة ظروف خارجية
 فإن هذا النوع من أنواع المتابعة يتم بصفة دورية ومنتظمة على مدار مرحلة التنفيذ 

تهدف إلى الوقوف على ما تم صرفه من أموال على مشروع  :. المتابعة المالية ب
معين مقارنة بما تقرر لهذا المشروع من تلك الاعتمادات . وهذا النوع من أنواع 

 فترات :المتابعة يمكن إجراءه على 

 : حيث تقوم المنظمة بعمل متابعة مالية شهرية . شهرية  - 
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وفي هذه الحالة يجب أن يتم إعداد تقارير ربع سنوية بما لا يتجاوز  ربع سنوية : -
نهاية الشهر التالي للربع المحدد ومما يسمح باتخاذ القرارات اللازمة في ضوء 

 معدلات التنفيذ .
: لبيان معدل التنفيذ ومعدل الأداء الاقتصادي للمشروع وإظهار المؤشرات  سنوية -

 الإيجابية في التنفيذ وكيفية التغلب على المؤشرات السلبية .
 :من حيث مصدرها  -2
التي تختص بصورة أساسية بمجالات تنفيذ أنشطة المشروع  :المتابعة الداخلية -أ

والمشرفين على التنفيذ بمدى التقدم في وتهدف إلى إمداد مديري المشروع  ذاته 
 وتتم بأشراف إدارة المشروع . عملية تنفيذ المشروع .

بمدى تقدم المشروع بصفة عامة متمشية مع  تختص أساسا :المتابعة الخارجية -ب
ويتم أجراء هذه  تنفيذ المشروع .يتم من خلاله  الإطار التنظيمي المنطقي الذي

الممولة والهيئات المشاركة في سياق الأشراف على المتابعة بواسطة الهيئة 
 .المشروع

 :تتمثل فيما يلي أنواع المتابعة وهناك من يرى ان
والتي تتم قبل إجراء الفعل أي تجري عملية فحص الخطوات  : لمتابعة السابقةاأ.

التنفيذية للخطة قبل المباشرة بعملية تنفيذها وذلك للتأكد من إمكانية التنفيذ في إطار 
الظروف والإمكانيات الإقتصادية من الموارد المتاحة والمحتملة وهي من المراحل 

ر التي قد ينتج عنها آثار كبيرة المهمة في عملية المتابعة لتجنب الأخطار والخسائ
ويعاب على هذا النوع من المتابعة بأنها لا  .أي أنها متابعة وقائية قبل التنفيذ

تستطيع أن تستقرأ المتغيرات اللاحقة بشكل دقيق وقد تحدث مجموعة من 
 .الإنحرافات لأسباب خارجة عن إرادة التخطيط نتيجة للمتغيرات المفاجئة

أي ما تسمى عادة بمتابعة الخطوة بخطوة وتجري هذه  :المتزامنةالمتابعة  ب.
المتابعة أثناء عملية التنفيذ وتتزامن معها مباشرة أثناء إجراء الفعل وفي كل مرحلة 
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ويعتبر هذا النوع من .... من المراحل التنفيذية وعند جميع المستويات التخطيطية
خطيطية وخاصة في تنفيذ المشروع المتابعة من أفضل الأنواع في إطار الدورة الت

الجديد فعند ظهور أي خلل أو انحراف عن ما تم تخطيطه يمكن السيطرة عليه 
ن مرتبطة بقصر الفترة وعند عدم القدرة على تصحيح الإنحرافات لأسباب قد تكو 

عدم التقدير الدقيق للإمكانيات والموارد المتاحة فعندها يترك للمراحل الزمنية أو 
 .الدورة التخطيطية اللاحقة في

هي المتابعة المتأخرة التي تأتي بعد إجراء الفعل أي بعد تنفيذ  : المتابعة اللاحقةج. 
ما تم تخطيطه حيث تحدد الإنحرافات وتتخذ الإجراءات التصحيحية بشأنها ومحاولة 

وعه وضعها في إطار الأهداف العامة للخطة لكن هذا النوع من المتابعة بحكم وق
يستطيع أن يجنب المؤسسات الخسائر الممكنة إلا بعد بعد عملية التنفيذ لامتأخرا 

وهي عملية مكلفة وتمثل هدرا للموارد  في التنفيذ أو غيرهالأخطاء وقوعها نتيجة 
المتاحة بالإضافة إلى ضياع الوقت وعدم الوصول إلى الأهداف في الفترة الزمنية 

 المحددة.
 حادى عشر : مستويات المتابعة :

أما فيما يتعلق بمستويات المتابعة فيوجد ثلاث مستويات تعمل على زيادة احتمالات 
 (2) :تحقيق الخطط والسياسات والأهداف المحددة وهي

 :المتابعة الإستراتيجية -1

مراقبة العوامل الأكثر تعقيداً والتي يمكنها متابعة يتضمن متابعة و هذا النوع من ال
مدى تطبيق الخطط الإستراتيجية كما ويتضمن تقييم التأثير وبصورة كبيرة على 

جدوى الإجراءات التنظيمية الإستراتيجية المتخذة والتأكيد على تنفيذ الخطط 
وتساهم المتابعة الإستراتيجية في وضع خطط رقابية  جية كما خطط لهاالإستراتي

أساسية من  تكتيكية وتشغيلية  والجدير ذكره أن المتابعة الإستراتيجية تتم وبصورة
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خلال مدراء الإدارة العليا الذين يتمتعون بالخبرة وبالنظرة الشمولية لكل أنشطة 
 . وأقسام المنشأة المختلفة

 :المتابعة التكتيكية .2

 هي نوع من أنواع المتابعة التي تقوم بها الإدارة الوسطى والتي تركز على تقييم
الدورية المرافقة لعملية التنفيذ متابعة ومتابعة النتائج عملية التنفيذ للخطط التكتيكية 

 متابعة التقاريرمدى التقدم ومدى تحقيق الأقسام لأهدافها وبرامجها وموازنتها و 
مشاركة مع ويمكن القول أن المتابعة التكتيكية يمكنها ال الأسبوعية والشهرية للخطط

 . الإستراتيجية من خلال تقديم المعلومات المتعلقة بالقضايا المتابعة الإستراتيجية
 :المتابعة التشغيلية -3

هذا النوع من المتابعة يقوم به مديري المستويات الإدارية الدنيا من خلال الإشراف 
تخاذ الإجراءات على تنفيذ الخطط التشغيلية متابعة النتائج اليومية للأنشطة، ا

عادة ما حددة ومخرجات م القواعدو  الموازناتل و اد الجداو إعد بالصحيحة عند الطل
كما تقدم المتابعة التشغيلية معلومات تفصيلية عما يجري  تكون مخصصة للأفراد

في المنشأة على المدى القريب وللتعرف أيضاً على مدى تحقيق كل من الأهداف 
 (1):وتتضمن عملية متابعة المشروع أربع عناصر القصيرة والطويلة الأجل.

يمكن وضع الخطة على أساس الإمكانات والموارد المتاحة ولابد  وضع الخطة:أ. 
 .من وضع مقاييس للتأكد من مدى تطبيق الخطة

وذلك بالإحتفاظ بسجلات وتقارير مدى التقدم في التنفيذ  قياس التنفيذ الفعلي: ب.
 .على الأساس الذي يستخدم في الخطة

إن المقارنة بين الإنجاز الفعلي والإنجاز المرغوب فيه يؤدي  المقارنة والتقييم:ج.
 عادة إلى إظهار الإنحرافات والأخطاء في الخطة.

وهو من أهم الخطوات في نظام المتابعة وهناك اختلاف بين  التصحيح والتعديل:د.
فالأول يتطلب إحداث تغييرات على بعض الأنشطة والآخر  التعديل والتخطيط
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فإذا فشلت الخطة لابد من وضع خطة  ..تغييرات جوهرية في الخطةيتطلب إحداث 
 .جديدة بدلا من الخطة الأولى وتعرف هذه المرحلة بإعادة التخطيط

 :ثانى عشر: مواصفات نظام المتابعة الفعال
فر مواصفات وسمات ايتطلب تطبيق نظام المتابعة الفعال في المؤسسات تو  

 مواصفات نظام المتابعة الفعال ما يلي :لتحقيق أهداف المتابعة ومن أبرز 
. سرعة اكتشاف الأخطاء والتعرف على أسبابها والقيام بإبلاغ المسئولين عنها 1 

 .في الوقت المناسب لكي يتم التصحيح والتعديل
أن تكون المتابعة اقتصادية لذا لابد من الحرص على عملية التوازن 2. 

 .تكلفتها من جهة أخرى الاقتصادي بين عائد المتابعة من جهة و 
أن تكون المتابعة مرنة وسهلة الفهم بالنسبة للعاملين رؤساء ومرؤوسين  .2

ويستوجب أن تكون المعايير المستخدمة مرنة ومفهومة ولها القدرة على التكيف 
 .مع الظروف

. أن تضمن اقتراح البدائل، والحلول، واتخاذ الإجراءات والقرارات التصحيحية 3
 .حديد أنسب الطرق لمعالجة الانحرافات ومنع حدوثها مستقبلاً المناسبة وت

. أن تكون المتابعة موضوعية وواقعية في تأدية وظيفتها وأن تكون لها القدرة 5
على التنبؤ المعتمد على الخبرة اللازمة في حدوث الأخطاء وتعمل على اتخاذ 

 الاحتياطات اللازمة حرصاً على تجنب تكرارها.
متابعة بطريقة يشعر معها العاملون أنها أداة لمساعدتهم على تحسين أن تتم ال 6. 

 .الأداء وليست لتصيد الأخطاء
ضرورة أن تتجانس المتابعة مع هيكل الخطة المعدة للتنفيذ فالخطة هي التي . 7 

 .المتابعة بالمعايير اللازمة والتي تكون محددة بدقة تمد نظام
 (8) :فعال  بما يحقق ما يليويجب الحرص على اتباع نظام متابعة 

 .وضوح الإجراءات الرقابية لتحديد الإنحرافات بدقة - 
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 .نظام سريع لتوصيل المعلومات والتوجيهات وتبادلها بين كافة المستويات -
 .وضوح التعليمات لضمان دقة التنفيذ -

  :(6)وتنصب متابعة المشروعات على ثلاث جوانب أساسية وهي
 :إلى أي حد يسير التنفيذ حسب الجداول الزمنية الموضوعة الوقت. 
 :إلى أي حد يتم الإنفاق حسب الميزانية المالية المحددة وهل يتلاءم هذا  التكلفة

 .الإنفاق مع حجم الإنجاز الذي تم
 إلى أي حد تم إنجاز المراحل والأعمال بالدقة والجودة وحسب الجودة  :

تقارير الأداء الشخصية،ومن وسائل هذه المتابعة" الملاحظة  .المواصفات المحددة
 ."شكوى بعض العملاء الإجتماعات الدورية، الدورية،

 :أساليب وطرق المتابعة  :عشر ثالث

يمكن تنفيذ عملية المتابعة من خلال عدة طرق وأساليب تحددها إدارة المشروع     
مع الأخذ في الاعتبار أن اختيار الأسلوب أو الطريقة المناسبة تعتمد على عدة 

قدرات الأفراد الذين سيكلفون بالعمل والوقت المناسب لإنجاز العمل " عوامل منها 
وتتميز هذه الأساليب بأنها تجمع معلومات كمية وكيفية عن مدى  "والموارد المتاحة 

 تطابق خط سير المشروع بالخطة الموضوعة .
 بعض الأساليب المستخدمة في عملية المتابعة ما يلي :وهناك 

والسجلات التي يقوم بها العاملون بالمشروع بشكل  الإطلاع على التقاريرأ. 
 ذها .دوري وتوثيق الأنشطة التي تم تنفي

 روع من أجل مشاهدة وملاحظةالقيام بزيارات ميدانية لموقع تنفيذ المشب. 
 ومنتظمة لمواقع العمل وللمستفيدين ولأداء العاملين بالمشروع . منظمة

عقد لقاءات فردية وجماعية )اجتماعات( مع العاملين بالمشروع ج.
 .والجهات المشاركة فيه والمستفيدين والمستفيدات منه
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استخدام قوائم الفحص وجلسات التأمل أثناء متابعة المستفيدين أو أعضاء يتم  د.
 .فريق العمل

 : خطوات عملية المتابعةعشر:  رابع

 :تنقسم الخطوات التي تمر بها عملية المتابعة إلى ما يلي
 .. تحديد المعايير المناسبة لعملية المتابعة والتقييم1
جمع المعلومات الأساسية والضرورية لعملية المتابعة والتي يمكن الحصول  2.

وحات الاستبيانات، المقابلات، مجموعة التركيز، المس "عليها بالوسائل المختلفة مثل
 ".، التقارير الميدانية، الترتيب، العروض والرسوم الذاتيةبالعينة، البيانات الرسمية

ثم استخدامها في قياس المعايير التي وقع  تدقيق وتحليل البيانات ومن . 2
  ها.اختيار 

 .الخلاف والتطابق مع المعايير القياسية ه.  تحديد أوج3
. وضع الاستنتاجات والتوصيات مع بيان الانحرافات مع التوضيحات الكافية 5

 .عنها
. إجراء عملية تصحيح للانحرافات التي شخصت وتعزيز نقاط القوى التي أثبتتها 2

 .ة القياس والمتابعةعملي
 . تغذية نظام المتابعة بالمعلومات التي تجمعت لإمكانية مراجعة كل من الأهداف1

 .والرؤية والرسالة وبعض الافتراضات التي استندت عليها الخطة الاستراتيجية
 . إعداد تقارير دورية نهائية عن نتائج عملية المتابعة والدروس والعبر المستنبطة.8
ف الاستراتيجية القادمة بمحتويات التقارير بعد إجراء عملية تصنيفها تغذية مل. 9

 .وتحليلها وتبويبها
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 :لعناصر المفاهيمية لأنظمة مؤشرات المتابعة عشر : ا خامس

 )المشاركة، الكفاءة المشروعستخدم المؤشرات كأداة لقياس الأبعاد الرئيسية في ت
"العلاقة الدالة على تحقيق الأهدف أو  هوالمؤشر ... (.الداخلية، الجودة والتمويل

حيث أن المؤشرات  من المؤشرات الأنشطة " وللنشاط أو الهدف الواحد العديد
تساعد على التعرف على مدى التقدم وقياس التغير الذي حدث. وتتكون 

 المؤشرات من مقاييس ويعبر عنها بالأرقام مثل :
 وتنقسم إلي نوعين: النسبة :أ.
النسبة المقصود بها العلاقة بين جزء من شي ما والعدد الكلي لنفس الشيء )هي  -

 خدمة ما.( لديهم س) من أهالي القرية  %51جزء من الكل ( كأن نقول أن 
النسبة المقصود بها العلاقة بين شيئين مختلفين توجد بينهما علاقة أو صلة  -

ميذ في المدارس الإبتدائية في مشتركة معينة مثل عدد المدرسين بالنسبة لعدد التلا
 منطقة محددة )مثل أن تقول يوجد مدرس لكل عشرين تلميذ(.

: مثل معدل وفيات الأطفال ويقصد به عدد الأطفال أقل من سنة واحدة  المعدلب.
 الذين يموتون في سنة ما وذلك بالنسبة لكل ألف مولود في نفس السنة.

: نعني بها كم المدخلات والعمليات التي تمت خلال تنفيذ  مؤشرات الأداء -
 المشروع.

وهي تبين مدى الأثر الناتج عن  مؤشرات النجاح أو مؤشرات الآثر والنتائج : -
الأنشطة أو البرامج ومثال ذلك أن إنخفاض الحالات المصابة بالبلهارسيا بعد تنظيم 

  ؤشرا للأثر الناتج عن هذه الحملة.حملة مكافحة البلهارسيا بالقرية )س( قد يكون م
إن لمؤشرات  التخطيط المعتمد على النتائج2116وكما جاء في كتاب اليونسكو

 المتابعة الأغراض التالية:
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تحديد مستهدفات واقعية لقياس ما إذا تم تحقيق الأهلداف الموضوعة والحكم  -
 عليها.

يزود إدارة المؤسسة أو المشروع توفير الأساس للمراجعة والمتابعة والتقييم مما  -
 لاستخدامها في التخطيط لأعمال أخرى. المستفادة بالدروس

 المشاركة في الشفافية والملكية للأهداف والخطة بشكل عام. -
 حيث يستخدم صانع القرار المؤشرات مدخل لعملية صنع القرارلذا يجب أن تكون 

.التعديلاتلاحداث المؤشرات كأداة الحكومة أو الجهة الممولة 

 معلومات المطلوبةالد يحدت
 (المعداتالأدوات و –الأفراد  –الأموال  –الوقت  )

 تصميم التقارير /النماذج /الجداول
 لجمع البيانات والمعلومات

 تحديد مستوي الأداء المقبول

 )المعايير(

 تصميم نظام لجمع المعلومات

 تقديم المعلومات لمتخذي القرار

 سجل وحفظت

 نتائج المتابعة 
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 مواصفات المؤشر الجيد:

 أن يكون محدد كمياً وكيفياً. .أ
 يمكن قياسه بأحد وسائل القياس المستخدمة. .ب
 أن يكون له علاقة بأهداف المشروع.  .ت

سيده  1111رفع مستوى الوعي بالصحة الإنجابية لعدد  :الهدف  مثال للمؤشر:
 ع من خلال جلسات التثقيف الصحي والزيارات المنزلية.و بقرية ) س ( بنهاية المشر 

 زيادة تردد السيدات على حضور هذه الجلسات. -  مؤشر الأداء:
 لمستهدفات.لزيادة عدد الزيارات المنزلية التي يقوم بها المثقفات الصحيات -  

 تنظيم الأسرة. لزيادة عدد المترددات على الوحدة الصحية  - مؤشر الأثر:
 : تصميم خطة المتابعة :عشر سادس

يتم إعداد وتصميم خطة المتابعة  قبل بداية تنفيذ المشروع خلال مرحلة التخطيط  
 . للمشروع  بحيث يتم استخدامها في متابعة تنفيذ أنشطة المشروع

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 أساليب 

 الأهداف 

 المتابعة توقيتات

عناصر  خطة 

 المتابعة

 أنشطة المشروع

 المخرجات 

 المؤشرات

القائم بعملية 

 المتابعة

 الميزانية
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من أجل وضع خطة متابعة لمشروع  الشروط الأولية لوضع خطة المتابعة : 
 ما لابد من توافر ما يلي مسبقا :

 . الخطة التنفيذية لإنشطة المشروع 1
 . تحديد الهدف من عملية المتابعة 2
 . تحديد الوقت الزمني للمتابعة 2
 . تحديد أساليب وطرق المتابعة 3
 . تحديد الأدوار والمسئوليات سواء على مستوى التنفيذ أو المتابعة 5
 . وضع معايير الأداء )المؤشرات( 2
 مشروع : ...................خطة متابعة أنشطة  نموذج : 

 
 : كتابة تقارير المتابعةسابع عشر :  

يجب أن تتميز معلومات وبيانات المتابعة التي يتم عرضها في تقارير دورية بأنها   
)بسيطة ودقيقة ومعبرة بصدق عن الواقع وسريعة فور وقوع الأحداث أو تغييرها ( 

 المخرجات : الهدف :

 
 م

 
 الأنشطة

 
مؤشرات 

 الأداء

 
 مؤشرات
 النجاح

 
وسيلة 
ةالمتابع  

 
وسيلة 
 التحقق

 
القائم 
ةبالمتابع  

 
تاريخ 
ةالمتابع  

1        

2        

2        
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لأنه من المفترض أن تستخدمها الإدارة في اتخاذ القرارات ... فمثلا إذا ظهرت 
ند تنفيذ أحد مراحل المشروع فلابد من إبلاغ مشكلة أثناء التنفيذ أو حدوث تعطيل ع

اء التصحيحيه لمجابهة الإدارة به في حينه وبأسرع ما يمكن حتى يمكن اتخاذ الإجر 
 الجديد فور حدوثه حتى نتجنب تعطيل أكثر لتنفيذ المشروع . هذا الموقف

طي بعد الحدث بفترة كبيرة لا تع  المعلومات التي ترد متأخرةومن ناحية أخرى فإن 
عديمة الفائدة في صورة حقيقية عن الموقف التنفيذي الحالي للمشروع وبذلك تكون 

كذلك لابد أن تعكس تقارير المتابعة تنفيذ المراحل الحاكمة والأساسية القرارات اتخاذ
هذا ويجب أن تتضمن تقارير المتابعة على  ....ي سير الأعمال التنفيذية للمشروعف

 ما يلي :
 الذي تم متابعته .توضيح النشاط  -
 توضيح الهدف من عملية المتابعة . -
 تسجيل كل ما تم ملاحظته ومشاهدته بموقع العمل . -
 الإنجازات التي تم تحقيقها . -
 المعوقات والتحديات . -
 توضيح أية انحرافات في عملية التنفيذ وأسباب الانحراف القائم . -
 الأقتراحات والتوصيات . -

 نموذج : تقرير متابعة مشروع : ...............                
 بالزيارة القائم ج.                      الزيارة تاريخ ب.       الزيارة مواقع / موقع

 الزيارة أهداف و.         المشروع عن وخلفية مقدمة ه.              المشروع اسمد.
 والنتائج المستخلصة المخرجات -ح               الزيارة /منهجية أساليب ز.
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 : المتابع ادوارصفات وعشر:  ثامن
 الصفات المهنية للمتابع الجيد : .1

 أن يكون على دراية تامة بجميع مسئولياته . أ. 

 أن يكون على قدر كاف من المهارة والتدريب للمشاركة في أنشطة المتابعة .ب. 

 والأهداف المرجوة منه .أن يكون ملما بالخطة التنفيذية للمشروع  -ج

أن يكون أمينا في كل ما يحصل عليه من معلومات وبيانات يقوم بتوصيلها  د.
 للجهات المعنية .

 : الصفات الشخصية للمتابع الجيد -2

 الصبر ج.         التحكم فى الذاتب.               الحماس والالتزامأ. 

 التفاؤل و.                   المثابرة ه.                       التواضعد. 
 المرونةك.               الرؤية البعيدةح.                 سرعة البديهةز. 
     الثبات وعدم التذبذبم.           العمل بروح الفريقل. 
 الأدوار والمسئوليات العامة للمتابع :. 3

 توافرها بالكم المناسب وبالجودة مراقبة المدخلات المتاحة للتنفيذ وتقدير مدىأ. 
 العالية وفي الوقت المطلوب .

 فيذ المختلفة ، ومخرجات كل مرحلةمراقبة الأنشطة المنفذة على مراحل التنب. 
 .على حدة ونتائجها 

مراقبة ما إذا كانت مدخلات ومخرجات المشروع تصل للفئة المستهدفة في  ج.
 المكان والوقت المناسبين .

بزيادة  تتيح الفرصة لأتحاذ قرارات خاصة لومات دقيقة عن المشروعتوفير مع د.
 فعالية وكفاءة المشروع .

 القدرة علي :    القدرات التي يتمتع بها المتابع الجيد:. 4

 1أختيار أفراد فريق العمل -



18 
 

 1صياغة الأهداف العامة والمحددة الخاصة بالعمل  -

 1التخطيط والتنظيم -

 1الاتصال الجيد -
 1تحفيز كل فرد من أفراد الفريق بشكل شخصى -
 1التعليم والتدريب -
 التصحيح والنقد البناء دون إحداث أحتكاكات . -
 1أتخاذ القرارات المختلفة -
 1قياس الأداء والإنجازات فى مقابل الأهداف الموضوعة -
 1تحديد الأولويات الملائمة وتنفيذها -
 1العمل تحت ضغط بشكل فعال -
 التعامل مع مختلف أنماط الشخصية . -
 السلوكيات الأساسية للمتابع الجيد:. 4

يتمتع المتابع الناجح ببعض السلوكيات الأساسية مثل مساندة احتياجات مرؤسيه، 
وتوفير فرص  وتوفير اختيارات متعددة لهم ومطالبة مرؤسيه بالالتزامات المختلفة

المتابع التوازن بين مساندة الاحتياجات ولكن ينبغى أن يحقق  1التعبير عن الذات
والاهتمامات الخاصة بمرؤسيه والتأكد من تنفيذهم لمتطلبات العمل بشكل واضح 

 لذلك فالسلوكيات الأساسية للمتابع تتضمن: 1ومباشر
 الاهتمام والرعاية ومساندة المرؤوسين. .أ

 أخذ المبادرة وتشجيع المرؤوسين . .ب

 ابعة وتطوير الأداء:السلوكيات المعوقة لعملية مت -6
 1الشك والغضب وتوجيه الاتهام -

 1التهديد والعقاب والتحويل للسلطة الأعلى فى الهيئة -
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 1عدم الرغبة فى مساعدة الآخرين -

 .عدم الاهتمام بأحتياجات الموظف وأهدافه وأتجاهاته -

 ما هي اهم مزايا وجود نظام فاعل للمتابعة والتقييم؟
 .تعديل أول بأولالرصد مواطن الضعف والاختلال ومن ثم القدرة على  - 
ومدى حسن استخدام وتوظيف الموارد المتاحة المال والوقت  التأكد من الكفاءة -

 والموظفين والمعدات وغير ذلك .

 .التأكد من الفعالية ومدى بلوغ البرنامج أو المشروع أهدافه المحددة الموضوعة -
التغذية الراجعة بشكل مستمر من أجل تحقيق الأهداف المخططة بما قد تزويد  -

 .يتضمنه هذا من تحديد التعديلات المطلوب إجراؤها على الخطة
 .الإدراك المبكر للمشاكل واقتراح الحلول الممكنة لها -
 .رصد التقدم المحقق باستمرار -
 .التحفيز على التصرف والاستخدام الكفء للمعلومات المتوفرة -
 .التوثيق لمراحل تنفيذ المشروع -
 لمعطيات  فقد تظهر المتابعةالتأكد من سلامة وموضوعية الخطط الموضوعة  -

وظروف الواقع عدم دقة الخطط الموضوعة ومن ثم توفر عمليات المتابعة والتقييم 
 . التعديلات او التغييرات الضرورية في الخطط المعلومات المطلوبة لإجراء

حقيقية وواقعية وتحسين تقديم الخدمات لذات  تدعيم التعلم من خبرة عملية -
 للمشروعات الاخرى المماثلة له فيالمشروع في مراحل تنفيذه اللاحقة وكذلك 

 .المستقبل بمعنى دعم كفاءة اعداد الخطط المستقبلية
تدعيم قيمة المشاركة من خلال إطلاع المستفيدين من المشروع/البرنامج على  -

 قيق الاهداف ويشجع على استمراريةمستجدات/نتائج العمل وهو ما يدعم تح
المشروع لدور قيمة المشاركة في تدعيم الاستمرارية لأنها تعمل على توزيع ملكية 
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ا والتزاما اعلى من الجميع تجاه المشروع بين المسئولين والمستفيدين ما يولد حرص
 ملكية التغيير ضمان لإحداث التغيير(.) .المشروع ونجاحه

 
 مراجع الفصل الثانى : 

1- James Higgins. "the management challenge" Macmillan 
publishing company , USA, 1991, p568. 
2-  Aldage & Stearn "Management" by south western publishing 
co. cincinnati,ohio, 2nd ED, 1991 . 

 2006) دار دمشق ، الطبعة الثانية ، :دمشق (إدارة المشروعات" :سعد طه علام -2
 .83ص

4-  Bakalem Mohamed," suivi de planning", institue supérieur 
de gestion et de planification, Algérie, mars 2002, p20. 

 :القاهرة (التنظيم الإداري في قطاع الأعمال:"الشنواني صلاح -4
 1996)دارالمعارف،

 30.محمد توفيق ماضي، مرجع سابق، ص -6

مكتبة نهضة : القاهرة  (التخطيط الإقتصادي وأساليبه" :أبو علي محمود سلطان -1
 113.ص   1985)الشرق، الطبعة الثانية، ،

دار بوزريعة النشر والتوزيع  ،  :الجزائر (الإستثمارات الدولية" :قدري عبد العزيز  -8
 5.ص  2004)
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 الفصل الثالث

الاجتماعية  مشروعاتيم اليتق

 وأهميتها

  مقدمة.

 نشأة وتطور منهج تقويم المشروعات الاجتماعية  -1
 اسباب الطلب المتزايد على تقييم المشروعات  -2
 القواعد الاساسية للتقييم   -3
 لماذا نقوم بعملية التقييم ؟ -4
 أهمية التقييم -4
 م البرامج والمشروعات الاجتماعيةأهداف تقوي  -6
 خصائص عملية التقييم  -7
 ي يجب أن يمتلكها المقومون المعارف والمهارات الت -8
 الأدوار التي يقوم بها اخصائى التقييم  -9

 أسس التقييم  -11
 معايير التقييم  -11
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 الهدف العام للفصل:

. المشروعات الاجتماعية وأهميتهاتقييم  التعرف على  
 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 نشأة وتطور منهج تقويم المشروعات الاجتماعيةالتعرف على   -1
 اسباب الطلب المتزايد على تقييم المشروعات تفهم  -2
 الاساسية للتقييمالقواعد  التعرف على -2
 أهمية التقييمالتعرف على  -3
 يم البرامج والمشروعات الاجتماعيةيأهداف تقالتعرف على   -5
 . خصائص عملية التقييم التعرف على -2
 . المعارف والمهارات التي يجب أن يمتلكها المقومون  التعرف على -1
 الأدوار التي يقوم بها اخصائى التقييمالتعرف على  -8
 . معايير التقييم التعرف على -6

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 
مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 

 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة :  

 تنفذها التي المشاريع بتقييم القيام على الأخيرة السنوات في الطلب تزايد   
 لأهدافها المشاريع هذه تحقيق من التأكد بهدف الحكومية وغير الحكومية المنظمات
 لا أن المهم ومن  .منها المستفيدة الفئات على وانعكاساتها اثارها وقياس وغاياتها

 بل ، الممولين وشروط مطالب وتحقيق لإرضاء فقط التقييم اجراء من الغاية تكون 
 من وينبع المنظمة تنفذه مشروع أو برنامج لأي أساسي جزء التقييم يكون  ان يجب

 الاثر لتحسين الايجابيات وتعزيز العقبات لتجاوز خبراتها من التعلم في رغبتها
  .والبعيد القريب المدى على ومشاريعها برامجها عن الناتج

المـشاريعً  تجـرى بنـاء علـى طلـب  ـي المنظمـات بـأن عمليـة تقيـيمهنـاك اتجـاه سـائد ف
الممـولين الـذين يحـق لهـم معرفـة فيمـا إذا كانـت أمـوالهم تنفـق بـشكل صـحيح  مـن

ومجديا إلا أن الـسبب الأول الـذي يجـري مـن أجلـه الإنفاق كفوا ً  ومـا إذا كـان هـذا
والمشروع حيث يعتبر التقييم أداة قيمة في بيان  منظمـةالتقيـيم ينبغـي أن يكـون لل

فـإذا لـم  كـان لـه أثـر ويعمـل بكفـاءة مدى فاعلية العمل إزاء تحقيق الأهداف وما إذا
نستمر في استخدام موارد  مـدى نجـاح عملنـا قياسـا بالأهـداف والمؤشـرات فقـدنقـيم ً 

 .مفيدة لأمور غير مجدية
  : يم البرامج الاجتماعيةيمنهج تق نشأة وتطور :أولا 

لاعتبـار كانت الخدمات في الماضي التي تتضمنها البرامج الاجتماعية لا تأخذ فـي ا
حيــث كـان المســئولون أحـرارا فــي اختيـار البــرامج التـي تشــبع  الاهتمـام بتقويمهــا علميـا

الاحتياجات أو تواجه المشـكلات الاجتماعيـة التـي يتعـرض لهـا الأفـراد أو الجماعـات 
فــي المجتمــع دون النظــر لطــرق تقويمهــا . حيــث كــان التقــويم منحصــرا فــي التقييمــات 

خدمــة الــذات والتحيــز الذاتيــة والانطباعــات الشخصــية التــي كانــت نتائجهــا تميــل إلــى 
وعـــدم الموضـــوعية لأنهـــا كانـــت غيـــر مســـتنده علـــى نمـــاذج علميـــة بـــل كانـــت تراعـــى 

ومــع ظهــور خــدمات رعايــة الفقــراء وتقــديم مســاعدات لهــم فــإن  المصــالح الشخصــية .
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الهيئـــات الممولـــة لتلـــك الخـــدمات كانـــت تلـــزم القـــائمين علـــى البـــرامج إلـــى تقـــديم شـــرح 
( فقـد تـم الاعتمـاد وفي مرحلة أخرى ) مرحلة التسـجيل ل .وتبرير لكيفية إنفاق الأموا

وذلـك لجعـل التقـويم أكثـر دقـة مـن ناحيـة ت الخاصة بكـل برنـامج على تحليل السجلا
وضـــبطاً  للإنحيـــازات الشخصـــية مـــن ناحيـــة أخـــرى فـــي تقـــويم  البـــرامج الاجتماعيـــة 

 . باعتبار إن تقويم البرامج شكل خاص من أشكال البحث العلمي
( طلبــا متزايــدا علــى تقــويم 1635ـــ 1626ولقــد شــهدت فتــرة الحــرب العالميــة الثانيــة ) 

بــرامج تــدريب الجنــود علــى أســاس موضــوعي للتوصــل إلــى أفضــل البــرامج التدريبيــة 
 التي تحقق الهدف . فقد بدا الاهتمام بملاحظة وتقييم السلوك والاتجاهات الإنسانية 

ت آليـة لجمـع البيانـات العلمي فأدخلـت أدوا وفي مرحلة أخرى تطورت أساليب البحث
ثم ظهـرت كثيـر  (الكاميرات التلفزيونية،تسجيل أجهزة ال،أجهزة الكمبيوتر)التي شملت 

تقــــويم الجهــــد  "بــــرامج الاجتماعيــــة والتــــي تركــــز علــــىمــــن النمــــاذج الخاصــــة بتقــــويم ال
ـوجميعها  "والوفر(تقويم الكفاءة) الاقتصاد  ،تقويم التأثير ) النتائج (  ،المدخلات ( )

أضــفت علـــى أســـاليب التقــويم الموضـــوعية بحيـــث أمكـــن الاعتمــاد علـــى نتائجهـــا فـــي 
 تعديل وتطوير البرامج لتحقيق الأهداف المؤسسية والمجتمعية .

 :يم البرامجيثانيا : اسباب الطلب المتزايد على تق 
الدقة العلمية إن الهيئات الممولة للبرامج الاجتماعية أصبحت تطالب بالمزيد من .1

 الواقع تحقق فيهالك للتأكد من إنفي البحوث التي تجرى في إطار البرامج وذ
 .ماتدعى إنها تحققه نظريا

محدودية الموارد المجتمعية المخصصة للبرامج الاجتماعية وتحديد أولوياتها . 2
لاختيار أفضلها لإشباع احتياجات المواطنين ومواجهة مشكلاتهم بما يحقق اكبر 

 .د منها أو اقل تكلفة ممكنةائع
اهتمام المهنيين العاملين في مجال الخدمات الاجتماعية بالبحوث التقويمية .2

بغرض اختبار النظريات وتحسين مستوى الممارسة وذلك بالتأكيد من مدى ملائمة 
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حتى يمكن  المداخل والنظريات الحديثة للتدخل المهني وقياس عائد هذا التدخل
المواطنين الذين يحتاجون خدمات مهنية أكثر من غيرهم ووصول  التوصل إلى

 .الموارد المتاحة إلى الذين يستحقونها فعلا
التقدم العلمي في استخدام الطرق البحثية نبه الأذهان إلى تزايد أهمية الحاجة .3

للتقويم وإتاحة فرصة اكبر لاستخدام تلك المعرفة من جانب المسئولين في تقويم 
 .الوصول إلى نتائج موضوعية موثوق بهاالبرامج و 

ضرورة مشاركة المستفيدين من الخدمات في تقويمها والتعرف على آرائهم في .5
مما استوجب ضرورة امج لما يسعون لتحقيقه من أهداف مدى ملائمة تلك البر 

الاهتمام بتقويم البرامج الاجتماعية من وجهة نظر المستفيدين منها على أسس 
 الأحكام حول القيمة الحقيقة للبرامج المنفذة . علمية لإصدار

بالجودة إن العملاء المستفيدين بدءوا يطالبون بأن تكون الخدمات التي تقدم لهم .2
جماعات حقوق العملاء لتعبر عن حقوقهم ولجعلها أكثر وظهر مايعرف بــ المطلوبة
  .(لحاجات العملاء في ضوء مفهومي )المحاسبية والمسئولية استجابة

الاهتمام الحكومي في اغلب الدول بتقييم البرامج الخدمية التي تقدمها لمواطنيها .1
حة والتعليم والضمان على عائدها الاقتصادي والاجتماعي في مجالات الص

 .الاجتماعي
الاهتمام من جانب اغلب المجتمعات بـالإدارة الجيدة الفعالة في مجال الخدمات .8

فضل البرامج والمشروعات التي تسهم في إشباع الإنسانية كأساس لاختيار أ
 .الاحتياجات ومواجهة المشكلات المجتمعية

المحاسبة والتمويل فهناك العديد من المؤسسات التي تمنح تمويلا للمشروعات  .6
 يم .يالاجتماعية وتشترط إجراء عملية التق

 التقويمية .إصدار القرارات الإدارية يتطلب الاعتماد على البيانات . 11
 الحصول على معلومات لتحسين الممارسة .. 11 
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 . مدى صحة طريقة الانجازو  معرفة التأثيرات غير المقصودة للبرنامج. 12 
 مقارنة النفقات بالانجاز .و التعرف على مدى نجاح الجهود المبذولة .13 

 . جمع معلومات جديدة تفيد في التخطيطو التعرف على نقاط القوة والضعف . 13
 ونتيجة لتلك الأسباب :    
وتحديـــد يم البـــرامج الاجتماعيـــة جـــزءاً لا يتجـــزأ مـــن التخطـــيط لهـــا يـــفقـــد أصـــبح تق  -

  .استمراريتها
وبــــين  ن عنهــــايم مســــئولية مشــــتركة بــــين الفنيــــين والإداريــــين المســــئولييــــأصــــبح التق -

الخدمات التي المستفيدين من بل وبمشاركة العملاء الهيئات والمؤسسات المتخصصة
 تتضمنها البرامج .

  ثالثا : القواعد الاساسية للتقييم :

 تتركز العملية على المنفعة والاستخدام فيجب إن يكون المقومون مدربين أكفاء .. 1
 إن الاستجابة السريعة حقيقة ملحة وضرورية لممارسة تقييم فعال وأخلاقي .. 2
  "إداريين،مراقبين،ستشارينم"مون على استعداد للقيام بادوار متعددة يإن يكون المق.3
يم يم هو جزء من الأجزاء التي تميز كل عملية تقيإن الأسلوب الذي ينتهجه المق.3

 .عن الأخرى وتجعلها فريدة في نوعها
جـواب علـى  قـد يـأتي إلـى الـذهن أكثـر مـن؟ رابعا : لماذا نقوم بعملية التقييم 

هـذا الـسؤال وتـتلخص هـذه الأجوبـة فـي الرسـم التوضـيحي التالي ومـن خـلال هـذه 
الأجوبـة المختلفـة نـستخلص الأسباب الأساسية التي تبرر بل تجعل القيـام بعمليـة 
التقيـيم ضـرورة حتميـة اضافة إلى المبررات السابقة قد يكون هنـاك ضـرورة للقيـام 

ـالات أخـرى كـأن يكـون التقيـيم بنـاءا علـى طلـب مـن الجهـة بهـذه العمليـة فـي ح
الممولـة للمـشروع أو إحـدى الـوزارات المتخصصة أو التي لها سلطة الإشـراف أو 

  المـــشروع محـــل التنفيذ. جديـــدة ميـــدانيا علـــى تمكينـا لباحـث يرغـب فـي تجربـة وسـائل
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  :يميالتق : أهمية خامسا

 وخطورة  التقييم أهمية خلالها من تبرز نقاط عدة هناك
 آلاتي: في إجمالها استمرارية المشروع ويمكن في يلعبها التي الأدوار

 برنامج أو عملية  كل من أساسيا جزءا أصبح قد أنه إلى التقييم أهمية . ترجع1
 اتخاذ في للمساعدة البرنامج ذلك أو  جدوته قيمته أو معرفة أجل من اومشروع

 وتطويره. فيه الاستمرار أو بإلغائه يقضي القرار ذلك كان سواء بشأنه قرار
 هذا بأن القول يمكننا فإنه التقييم أركان من أساسي ركن التشخيص لأن . 2

 هذا كان سواء بوضوح فيه يعملون  الذي الميدان رؤية على القائمين الركن يساعد
 بين القائمة العلاقات حتى أو امكانيات التنفيذالخطة او الاهداف او  هو الميدان

 الأخرى. المؤسسات من وغيرها المؤسسة
 العلاج نوع يحدد أن يستطيع موقعه في مسؤول كل فإن السابقة للرؤية نتيجة .2

 تحسينها على يعمل مما عمله مجال في يكتشفها التي القصور لأنوع المطلوب
 .وتطويرها

 مدى تقدمهم يجعل القائمين عليه يدركوا حافزا يمثللكى  التقييم نتائج عرض.3
  .الجيد الأداء الأداء وتعزيز تحسين نحو هذا يدفعهم وقد
 المسار تغيير بوساطته يتم حيث جليلة خدمات للمجتمع يميالتق يؤدي. 5

  .المهدورين والجهد الوقت عليها ويوفر تنفقاال من ويقلل العيوب وتصحيح
 النتائج بمتابعة وثيقاً  اتصالاً  يتصل لأنه التخطيط أركان من هام ركن يميالتق.2

 نتائج إلى فينتهي الأهـداف في ورقص عن أو الوسائـل في عيب عن يكشف وقد
 .  المتابعة تبدأ حيث للتنفيذ سبيلها تأخذ ثمالمخططين  على تعرض وتوصيات

 المشروعات تطوير تقييم و ميدان في تتوقف لا والخبراء العلماء جهود أن بما. 1
 ر.التطوي هذا في المخططين  عليها يعتمد وأساسية هامة حلقة يمثل يميالتق فإن
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 : الاجتماعية والمشروعات يم البرامجيأهداف تق:  سادسا

هي الغايات والمطالب التي يسعى إليها القائمون لتحقيقها حيث لا يمكن الأهداف /
   .إليهتصور أي جهد جماعي دون أن يكون له هدف يتجه 

كانت هذه النتائج أو  سواءيعتبر عملية لتحديد نتائجه  البرنامج /المشروع او تقويم 
عاجلة أو آجلة ، وقتية أو  الآثار ايجابية أو سلبية ، قصيرة أو طويلة المدى ،

تطوير  بغرض مستمرة ، مرغوبة أو غير مرغوبة ، مباشرة أو غير مباشرة ،
ديل بعض أنشطته أو تخطيط برامج أخرى جديدة البرنامج أو تعديل مساره أو تع

:  ويم هي/ نستطيع أن نقول إن الهدف العام لعملية التقوبمعنى آخر... مستقبلًا .
التأكد من مدى تحقيق الأهداف التي وضع من اجلها برنامج ما واتخاذ إجراءات 

 لآتي : والهدف ينقسم إلى أهداف فرعية يمكن حصرها في ا..... تعديله أو تطويره .
مثل تحسين أو زيادة كفاءة أداء البرنامج  تحقيق أغراض أدارية أو مهنية : أ.

أي تحديد ما إذا كانت النتائج التي  فير أفضل أساليب الكفاءة الممكنةبغرض تو 
 .تحققها المشروعات تتفق مع ما كنا نتوقعه منها
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ى اتخاذ السياسة علتلك البيانات تساعد صانعي  توفير البيانات والمعلومات :  ب.
لتحديد مدى إمكانية استمرار برنامج معين إذا يعتبر  أفضل القرارات الموضوعية

 يم أداة لترشيد عملية صنع القرارات السليمة .يالتق
إن تحديد مبررات أو أسباب النجاح  :الحكم على مدى تحقيق البرنامج لأهدافهج. 

الأهداف الفرعية في ضوء ما تسفر  المرتبطة باستخدام أساليب بديلة وإعادة تحديد
 م البرنامج . عنه نتائج تقوي

يعتبر ذلك بمثابة التغذية العكسية : التعرف على رأي المستفيدين في البرنامجد. 
 للخطط المستقبلية من خلال : 

 معرفة مدى توافر الخدمات لمن يحتاجها .  -
 مرونة .مناسبة الشروط الموضوعية لاستحقاق الخدمة بما يؤدي إلى  -
 سهولة إجراءات الحصول عليها لمن يستحقها .  -
 إشباع الحاجات أو مواجهة وحل المشكلات . -
 .مج لأكبر عدد ممكن من المستفيدينمدى تغطية الخدمات التي يتضمنها البرنا -

يم عملية مفيدة ييعتبر التق :نمو الأخصائيين الذين يشاركون في عملية التقييمه.
تتطلب منهم معرفة  هاحيث إنتقويم اللمشاركين في عملية لنمو الأخصائيين ا

صة بتصميم ومهارات وخبرات خا يتعاملون معها عن الأنساق التيمعلومات 
 يم .بواستخدام المقاييس والمعايير الموضوعية لإتمام التق .وتخطيط تقويم البرامج

نحدد ما إذا كانت  هل النتائج التي حصلنا عليها تستحق الجهد المبذول عليه :و.
النتائج التي حصلنا عليها تستحق الجهد الذي بذلناه ومدى اتفاق الخدمات التي 
يقدمها البرنامج مع الاحتياجات الفعلية للمستفيدين منه والوقوف على الجوانب 

ليس الهدف وهناك من يرى  انه  .بية بما يسهم في تطوير البرنامج الايجابية والسل
يتمثل لكن المؤسسات ببعضها البعض الخدمات التي تؤديها رنة بين يم المقايمن التق
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البرنامج   لعوامل التي تساعد على نمو وتقدميم في تهيئة الظروف وايالهدف من التق
  :هداف فيما يليالاوكذلك الأخصائي والمؤسسة وتتمثل  كأفراد وكجماعات

 معرفة مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها وأغراضها :.1
تقوم المؤسسات الاجتماعية الأهلية والحكومية بإنفاق الكثير من الأموال لتنفيذ حيث 

لذلك فمن الضروري معرفة مدى التقدم الذي برامجها الموضوعة لخدمة عملائها 
مواطن القوة التي ساعدت المؤسسة في  ومعرفة تحققه المؤسسات في تحقيق أهدافه

بما .ة في سبيل تحقيق الأهدافمواطن الضعف التي تقف عقبو  تحقيق أهدافها
  .يم يساعد المؤسسات على تأدية مسئولياتها تجاه المجتمع ييترتب على ذلك أن التق

 : تحسين البرنامج .2
الموارد  يم كوسيلة للتحسين المستمر للبرنامج من ناحية استغلالييستخدم التق

الطريقة المستخدمة ،محتويات البرنامج نفسه،البيئة،المؤسسة"والإمكانات الموجودة في
محاولة لتطبيق الطريقة العلمية أو الأسلوب العلمي " فهو لوضعه وتصميمه وتنفيذه 

لمعرفة مدى ملاءمة ونجاح عمليات وضع وتصميم البرنامج وأوجه نشاطه بالنسبة 
 .لحاجات ورغبات الأفراد 

 الاحتفاظ بمرونة البرنامج :  -1

ذلك فالبرامج التي تفي بالاحتياجات  المجتمعات بالتغير والاختلاف وعلىتميز ت
لا يتم معرفة ملاءمة البرنامج إلا من و  اليوم قد لا تكون ملاءمة لاحتياجات الغد

  .يمكن التعديل للبرنامج الذي يساعد على الاحتفاظ بمرونة البرنامجيم و يخلال التق

 يم عملية مفيدة لنمو الأخصائيين أو الموظفين المشتركين فيه :ي. التق4

يم معرفة الأخصائيين بالكثير من المعلومات عن حاجات الأفراد ييتطلب التق 
يتطلب بما  المجتمعات تي تؤثر فيوالجماعات المتغيرة وكذلك العوامل المختلفة ال
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يعطي فرصة و مهارات وخبرات خاصة في استخدام المقاييس والمعايير الموضوعية 
 . والمعرفة للأخصائيين المشتركين للنمو واكتساب الخبرة

  التقييم ضروري لشرح الوظيفة الاجتماعية للمؤسسة:. 4
لعملاء يطلب بعض أفراد المجتمع معرفة المستويات المختلفة للخدمات التي تقدم ل 

لا يمكن معرفة مستويات الخدمات إلا من خلال و  من خلال المؤسسة وموظفيها
 .بالمؤسسة وتأديتها لوظائفهايم الشامل للنواحي المختلفة التي تتعلق يالتق
  التقييم وسيلة ضرورية لاختبار العمل مع الأفراد والجماعات والمجتمعات : .6

يجب اختبار المبادئ والنظريات التي تستخدم عند العمل مع الأفراد والجماعات 
وذلك للتأكد من صلاحية استخدامها كقواعد  والمجتمعات في الخدمة الاجتماعية

وبـشكل عـام يهـدف التقيـيم إلـى تحديـد مـدى ملاءمـة أي مـشروع ... استرشادية 
واستدامته ويتوقع أن يؤدي إلـى تحـسين عمليـة صـنع  ومـدى كفاءتـه وفاعليتـه وأثـره

 .الموارد بكفاءة أكبر القـرار ومـن ثـم إلـى نتـائج أفـضل واسـتخدام
 اسباب تقييم البرامج : : سابعا 

 متطلبات الاعتماد والإجازة في المؤسسات . الإبقاء على1.

 سسات التي تمنح تمويلا للمشروعاتالمحاسبة والتمويل فهناك العديد من المؤ 2.
 الاجتماعية وتشترط إجراء عملية التقويم .

 الإجابة عن طلبات حول بعض المعلومات . 3.
 . إصدار القرارات الإدارية يتطلب الاعتماد على البيانات التقويمية.3
 الحصول على معلومات لتحسين الممارسة ..5
 معرفة التأثيرات غير المقصودة للبرنامج .. 2
 مقارنة النفقات بالانجاز .و التعرف على مدى نجاح الجهود المبذولة  .1
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 البرامج الاجتماعية:و المشروعات يمي: خصائص تقثامنا 

الاجتماعية عن غيرها البرامج و يم المشروعات يالسمات التي تميز تق هناك بعض
يم يحيث تتعدد فيها الوسائل والأدوات البحثية بصورة متكاملة لتحقيق الهدف من التق

يسير  هيم جيد يجب أن تتوفر فيه بعض الخصائص التي تجعليلكي يكون التقو 
 يم الجيد للبرامج الاجتماعية كما يلي  :قيويمكن تحديد سمات التبالطريق الصحيح 

ليس مجرد عملية يتم  :لبرامج الاجتماعية عملية ايجابية/ تقويم االخاصية الأولى 
عوبات التي تواجه تنفيذ إجراءها لمجرد معرفة نواحي الضعف أو المعوقات والص

 ولكن التقويم كعملية ايجابية يتضمن مايلي :  البرنامج
 لعوامل التي أدت إلى نجاح البرنامج .االتعرف على جوانب القوة و  .أ

ن جوانب الضعف والمشكلات التي واجهت التنفيذ لتذليل تلك الاستفادة م .ب
 الصعوبات والاستفادة من تلك النتائج في التخطيط وتنفيذ برامج مستقبلية .

التعرف على التغيرات الايجابية التي حدثت بالنسبة للعاملين كزيادة معارفهم ج. 
الايجابية في المستفيدين التغيرات  وخبراتهم ومهاراتهم الفنية والمهنية والإدارية أو

 لتبرعهم أو مشاركتهم في المشروع .
 : في حد ذاته بل وسيلة لتحقيق هدف الخاصية الثانية / تقويم البرامج ليس هدفاً 

التقويم ليس هدفاً في حد ذاته بل يعتبر وسيلة موضوعية أو أداة ومنهج علمي 
البرنامج وسيلة للتطوير وهذا يعني إن  يكشف عن حقيقة التأثير الكلي أو الجزئي

الطريقة المستخدمة في وضعه وتنفيذه رنامج سواء من ناحية محتوياته أو وتحسين الب
ويتم من خلال الكشف عن حقيقة التغيرات المادية والمستويات المعيشية كما يعتبر 

 تقويم البرنامج وسيلة لإثراء العلم بالحقائق والنظريات من الناحية النظرية .
 الثالثة / تقويم البرنامج عملية مستمرة بفترة سريانه :الخاصية 

يرتبط تقويم البرنامج بفترة زمنية وهي فترة سريانه منذ البدء في تخطيطه مرورا 
بالفترة الزمنية التي تنفذ فيها أنشطته المختلفة فقد يكون البرنامج في فترة على درجة 
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إن هناك حاجة إلى التقويم خلال  كما عالية من الفعالية وفي فترة أخرى اقل فعالية
ولا نميل إلى إن التقويم لا يكون   رية منتظمة للحصول على صورة أوضحفترات دو 

 في نهاية البرنامج بل ملازم له يسير جنباً إلى جنب من بدايته حتى نهايته .
 الخاصية الرابعة / ارتباط تقويم البرنامج بالمحاسبية في الخدمة الاجتماعية :

يد جودة البرنامج يعتبر هدفاً من أهداف تقويم البرامج الاجتماعية حيث تهتم إن تحد
بالمحاسبية بدراسة متطلبات عديدة مثل تحديد الوسائل الكمية التي توضح إن 
الخدمات المقدمة  أكثر فاعلية وأكثر كفاءة وإنها تقوم بتزويد القائمين على تنفيذ 

لاجتماعية أكثر جوده في إشباع احتياجات البرنامج بالأدوات لكي تكون البرامج ا
المستفيدين إذا التقويم يجب أن يقدم لنا أساسا لمراقبة سير البرامج الاجتماعية 

 ومحاسبتها وتقدير أثارها على المستفيدين للخدمات . 
 الخاصية الخامسة / تقويم البرنامج ليس جهداً فردياً بل عملية تعاونية : 

مختلف المتخصصين والجهات المرتبطة بالبرنامج من  يعتبر عملية يشارك فيها
اجل تحقيق نتائج تسهم في اتخاذ القرارات السليمة بشأن البرنامج الذي يتم تقويمه  
وينبغي أن تكون أهداف التقويم واضحة أمام كافة المشاركين في عملية التقويم من 

ة للإجراءات أو اجل أن تؤتي المشاركة ثمارها كذلك وجود اتفاق بينهم بالنسب
 الخطوات التي سيتم إتباعها لإتمام عملية التقويم تيسيرا لتحقيق الهدف منه .

 الخاصية السادسة / تقويم البرنامج عملية علمية :
تحديد الأهداف مروراً لية تتكون من عدة خطوات تبدأ بــليس عملًا ارتجالياً بل عم

جه في تحسين البرنامج وتخطيط برامج بالتخطيط ثم التنفيذ وأخيرا الاستفادة من نتائ
 .لاحقة 

 سؤال مهم / ماهي قواعد المنهج العلمي ؟ 
 "الملاحظة ـ فرض الفروض ـ اختبار الفروض ـ الوصول إلى النظريات والقوانين "



63 
 

يم على عدة أسس يستند عليها البحث العلمي كالصدق والثبات يكما يعتمد التق
  .والموضوعية والقابلية

 يم البرامج يمثل نوعاً من البحث التطبيقي : ي/ تقالخاصية السابعة 
يستخدم الأساليب البحثية وأنماط التحليل المختلفة كما يتحدد تقويم البرنامج في 
إطار البحث العلمي بالإضافة إلى تراكم المعلومات وتحليلها لصياغة الفروض 

ك الخاصية مع تعريف هيمان وتتمشى تل والنظريات وذلك من اجل المعرفة ذاتها.
إجراءات التحقق من نتائج العمل الاجتماعي المخطط حيث يركز على "للتقويم بأنه 

تقويم البرامج كنموذج للبحث التقويمي الذي يهدف إلى دراسة فعالية تطبيق تلك 
يم البرامج / بأنه بحث يويتميز تق...  "المعرفة ومعرفة التأثيرات التي تضمنها تنفيذه

يقي يتولى القيام به في اغلب الأحوال باحثين لتحقيق الموضوعية كما يهتم تطب
  .إخفاق البرامج في تحقيق الأهداف بالبحث عن تفسير أسباب نجاح أو 

 الخاصية الثامنة / تقويم البرامج يهتم بكل من الكم والكيف : 
تقاس مثل عدد الأفراد المشتركين يتعامل مع أشياء يمكن أن تحصى أو تقويم البرامج 
عدد الخامات أو الأنشطة التي يوفرها البرنامج ، مقدار الموارد ، في البرنامج 

وهذه الأرقام أو الكميات غالبا ما تمثل الجوانب الكمية  المالية المطلوبة للبرنامج .
فانه من عند تنفيذ برنامج لتطعيم الأطفال ضد شلل الأطفال  ... مثال ذلك :للتقويم 

السهل جدا أن نقوم بحصر أعداد الأطفال الذين تم تطعيمهم بعد الانتهاء من 
يم أي برنامج يجب أن يتضمن قياس جوانب كيفية تؤثر على يإن تق البرنامج .

قيمهم ، اتجاههم  ،نوعياتهم، قدراتهم  ، سلوك الأفراد" امج مثلإنجاح أو فشل البرن
جميعها توصف بالجوانب الكيفية أو  "بالبرنامجوعلاقة المستفيدين ، ودوافعهم
يم البرامج الاجتماعية على أساس الطبيعة الكلية يلذا يجب أن ينظر لتق النوعية 

  .التي تتضمن كلا من الجوانب الكمية والكيفية الناجمة عن البرنامج
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 الخاصية التاسعة / تقويم البرامج يبدأ بالقيم وينتهي إليها : 
أحكام مكتسبه ومجموعة مركبه من المعايير تحدد مجالات "أنها القيم بتعرف  

تفكير وسلوك الفرد وتؤثر على تصرفاته ومرشداً للأدوار الاجتماعية التي تحدد 
..  "متطلبات كل دور وحقوقه وواجباته بما يسهم في اتساق وتكامل تلك الأدوار

المرتبطة بالخدمات الاجتماعية وتمثل القيم المبادئ التي تحدد الأهداف والخيارات 
ومجالات النشاط الإنساني وتلعب دوراً هاماً في تحديد أهداف البرامج الاجتماعية 

يم البرنامج يويبدأ تق كما تؤثر في طبيعة أداء البرنامج ودرجة النجاح التي يحققها .
ط الهدف دائماً بالقيم ويكون الهدف نابعاً من تلك القيم ثم يأتي بعد ذلك تحويل نشا

القيم تؤثر في تصميم البرنامج ف إلى أداء ثم تحديد الأداء الموجه لتحقيق الهدف .
إعادة صياغتها يعتبر أثرا من أثار البرنامج وهذا وتحديد أهدافه كما إن تغييرها أو 

 يم البرنامج يبدأ بالقيم وينتهي إليها .ييعني إن تق

 ها المقومون :: المعارف والمهارات التي يجب أن يمتلك تاسعا

 المعارف والمهارات الأساسية :. 1

 تصميم البحث التجريبي وشبه التجريبي -
 طرق الانحدار والارتباط .  -
 طرق اختيار العينات  -
 منهجية أنواع البحث الاجتماعي  -
 الإحصاء الوصفي والتحليلي  -
 المقاييس النفسية وتطبيق الاختبارات  -
 وتحليلهاجمع ( البيانات  تحضير ) -
 معرفة أساليب صياغة الأهداف وأنماط الأداء -
 المضمون ( تحليل المحتوى ) -
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 . الخبرات الميدانية :2

 المقدرة على إجراء المقابلات   - 

 أساليب ضبط نوعية المعلومات المجموعة وتحليلها  -
 المقدرة على تطبيق أساليب الملاحظة وأساليب تسجيلها  بدقة  -
 الأخلاقيات المهنية  -
 ضبط الانفعال الشخصي  -
 إجراء مشاريع ومقترحات البحوث  -
 مهارات العلاقات العامة -

   :يم هييإذاً المهارات الأساسية التي يجب إن تتوفر في القائمين بعملية التق
 المهارة في تقدير الحاجات . -
 المهارة في تحليل التكلفة والفائدة . -
 المهارة في تحليل الفاعلية والعائد . -
 . المهارة في استخدام نماذج تقويم البرامج -

 
 : الأدوار التي يقوم بها اخصائى التقييم :عاشرا

يمه يدور الاخصائى الذي يستطيع تحديد الملامح المشتركة للبرنامج المقصود تق .1
 حيث يجب إن يكون باستطاعته : 

 القرار المناسبة التعرف على حالات اتخاذ -
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 التزود بالمعلومات الملائمة فى الوقت المحدد -
 التجهيزات (  ،المال  ،تحديد المعايير التي ستستخدم لاتخاذ القرار ) الزمن  -
 المشاركة فى تقديم تقارير عن الأنشطة  -
تحويل المعايير النظرية إلى إجراءات ، جمع المعلومات م )قيالدور الفني للم.2

 تحليل البيانات وتفسيرها ( ،ومقاييسونماذج 
تامين  ،التنسيق  ،التشجيع ، التخطيط  ر،م )اتخاذ القرايالدور الادارى للمق .2

 ( اتصالات فعالة
  :التقييم : أسس حادى عشر

 ليكـون  عليهـا ينـبي الـتي والأسـس المبادئ مـن عـدد تـوافر يميالتقـ عمليـة تتطلـب  
 : المبادئ هـــذه ةمراعا ينالقـــائم علـــى وينبغـــي غاياتـــه ويحقـــق ســـليماً  يمـــاً يتق
 ومهـــارات معـــارف مـــن يمـــهيتق ما ينبغي تحديـــد عمليـــة تعـــد :هادفاً  يكـــون  أن .1

 يوصـف المعـنى لكـذ التقـييم عمليـة في الانطـلاق نقطـة  احـداثها يـراد واتجاهـات
 ومحـددة واضـحة تكون  أن الأهـداف في هادف ويشـترط تقييم بأنـه الحـديث التقييم

 مؤشــــراً  المســــؤولين يعطــــي الهــــادف والتقييم  للتقييم قابـل معـين بسـلوك ومرتبطة
 مصـــاغة وغـــير واضـــحة غـــير الأهـــداف كانـــت الأهـــداف فإذا تحقيــــق مــــدى عــــن

 أن الضــروري  مــن لــذا الأهــداف تحقيــق درجــة ولا نعــرف دقيقــاً  بدقـــة لا يكون الحكــم
  .وأهدافه وفلسفته المنهج مفهوم مع يتماشى خط في يميالتق عملية تســير

 مـا وهـذا الجوانب جميـع علـى ينصـب عنـدما شـاملاً  يميالتقـ يعتـبر : الشـمول.2
م أن أردنــا فــإذا  التقييم عمليـة بــه تقــوم أن يجـب م أن ذلــك فمعــنى مشروعا ً  نُقـوِّ  نـقَُـوِّ
 .الفنية والجوانب الاقتصادية والجوانـب الاجتماعية المشروع ذلـك في الجوانـب كافـة

 وأن تسـير أن يمكــن لا إذامشروع ال مــن لا يتجزأ جــزء يميالتق إن: الاســتمرارية .3
 بالاســتمرارية ويقصــد مســتمراً  يميالتق يكـون  أن يجــب ولـذا يميالتق عمليــة بـدون  تســتمر
 .  يتــهنها حــتى وتســتمر المشروع بدايــة مــن تبــدأ حيــث الأداء مــدى مــع هامتــداد
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 الوسائل بين تكامل"  :وهي مجالات بعدة يميالتق يتم أن التكامل ومعنى :التكامل .4
 تكاملوالاهداف الموضوعة،  يميالتق عملية بين كامل، تيميالتق عملية في المستخدمة

 .للمؤسسات المختلفة والنظم يمقيالت بين
 فيمــا تتعــاون  الجماعــات أو الأفــراد مــن مجموعــة بــه تقــوم أن ومعنــاه  :التعــاون . 5

 .بالمشروع  صـلة لـه مـن كـل فيـه يشـترك المطلوب وأن تحقيـق أجـل مـن بينهـا
 وهـذا والتكـــاليف والجهـــد الوقـــت في الاقتصـــاد :اقتصـــاديا يميالتقـــ يكـــون  أن .2

 أكثر وقتـاً  يقتطـع بحيـث الأخـرى  عمالالا عـن يميتقالالقائمين على  يصـرف ألا يعـني
  .ينبغي مما
 راجعة تغذية هي نتائجه بـل غايـة لـيس التقييم إن :غايـة ولـيس وسـيلة يكـون  أن.1

 أنـه أو فشـلها أي نجاحهـا مـدى علـى نحكـم خلالـه من العملية اذ تلك مفاصل لكل
 ألا يجـــب لذلك . في المشروع والقـــوة الضـــعف نقـــاط عـــن باسـتمرار للكشـف وسـيلة
 المشروع نجاح على الحكم الهــدف يكــون  ألا بمعــنى لــدى القائمين عليه غايــة يكــون 

 .تطويرال اجـــل مــن النظـــر هـو الاصلاح واعــادة الهـدف مـا يكون  أو فشـله بقدر
 والثبـــات الصـــدق علـــى يبـــنى أن ى:علمـــ أســـاس علـــى التقـــويم يبـــنى أن. 8

  .والتمييز والتنوع والموضوعية
 يميالتقــ وأدوات اســاليب تتنــوع ان يجــب : يميالتقــ وأدوات اســاليب في التنــوع .6

 تقـويم ففي مــهينق الــذي عــن أوفــر معلومــات علــى الحصــول لنــا يتســنى حــتى
 والمقابلة فالاختبـارات واحـدة وسـيلة علـى الاعتمـاد يصـعب الإنسـاني السـلوك

 وذلــــك أهميــــة لــــه السـلوك جوانب من جانب عن منها كل يكشف وغيرها والملاحظة
 ان ينبغــي بل منهــــا فحسـب واحــــد اســــلوب علــــى نقتصــــر أن نســــتطيع لا فنحن

 .عليها نحكمو  الصــورة تكتمـل حــتى منهـا معقــول بعــدد نسـتعين
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ة والاجتماعية الاقتصادي الجوانــب يتنــاول :للتقييم الواســع المفهــوم اعتمــاد.11
 فيو  فيه المرغوب الاتجاه فيالمجتمع  في الحاصل بالتغيير ويهتموالفنية والمالية 

 .الموضوعة الأهداف ضوء
  :يميالتق معايير:  عشر ثانى

  ومحددة واضحة معايير على يعتمد أن يجب تقييم نظام أي لبناء المنطلق إن  
  . يكون  أن يجب لما المحدد تعنى الوصف الحديث مفهومها في فالمعايير
هو أداة قيـاس تحـدد مـستوى الأداء وفقًـا لأبعـاد محـددة للإنجـاز ويختبـر كـل  :المعيار

 . من المؤشرات تبين مدى فاعليته في إدارة المشروع وتنفيذه معيـار مجموعـة
   :هما رئيسان شكلان عادة وللمعايير

 عادة عليه يطلق بما شبيهة وهيcontent standards  المحتوى  معايير .1
 .يعرف أن يجب ما تحدد التي وهي المشروع أهداف

 مستويات تحدد التي وهيperformance standards  الأداء معايير .2
 بد لا الجيد يميفالتق ذلك وعلى  .المحتوى  معايير من المشروع من المتوقعة النجاح

 :يلي فيما تتمثل صفات بعدة يتصف وأن
 .للمشروع (الواقعي) الأصيل الأداء عن التعبير وموضوعية صدق أ.

  المشروع مسار لتوجيه التقييم استمرارية ب.
 .وأدواته أساليبه، وتنوع ،المشروع  جوانب كافة التقييم شمولج. 

 .والعلانية ،والوضوح بالشفافية تتسم، التقييم لعمليات ميسرة آليات توافر د.
 .التقييم ومستويات جهات تعدد ه.
 وتطوير المشروع لتنمية التقييم استثمارو.
نظرا لأن لكل مشروع مقترح هدفا أو أهـدافا متعـددة أن المعيـار الـذي يـستخدم  

من هنا تظهر أهمية اختيار  معين قد لا يتناسب لقياس هدف آخر لقيـاس هـدف
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وعلى ذلك يمكن القـول بـأن من إقامة المشروع.  المعيار المناسـب مـع الهـدف
قد تكون غير مناسبة لتقييم  المعـايير التـي تـستخدم لتقيـيم المـشروعات العامـة

الربحية  المشروعات الخاصة وأن المعايير المستخدمة في تقيـيم المـشروعات
تختلف عن تلك المستخدمة في تقييم المشروعات غير الربحية وبشكل عام فإن 

 ""التكلفـة والـزمن والجـودةعلـى ثـلاث معـايير أساسـية وهـيرتكـز مـشروع ي نجاح أي
ثلاث بحسب الخطة المشروع الذي تتوفر فيه هذه المعايير ال فالمـشروع النـاجح هـو

وقد يتفاوت الاهتمام بكل من هذه المعايير حسب طبيعة المشروع المعدة للمشروع 
الاستثمارية وهي تلك التي تهدف إلى وأهميته والهدف العام منه ففي المشاريع 
معيـار التكلفـة وهـو الـذي يحـدد نجـاح  تحقيق الربح يكون أهم معايير التقيـيم فيهـا

بتحقيق أقل تكلفة  المـشروع مـن فـشله وذلـك عـن طريـق زيـادة الـربح للمـشروع
دى إمكانيـة أما في المشروعات غير الربحية فإن نجـاح المـشروع يتعلـق بمـ ممكنة.

تحقيـق مخرجـات المـشروع لأهــداف المــشروع العامــة ومــدى الاســتفادة مــن هــذه 
المــًشروع ويـأتي ذلـك عـن طريـق الاهتمـام أولا  المخرجــات فــي تحقيــق الغايــة مــن

سي الـزمن أيـضا العامـل الرئيـ بمعيــار الجـودة فـي المـشاريع وقـد يكـون معيـار
أهدافها العامة  لنجـاح المـشروع أو فـشله ويكـون ذلـك فـي المـشروعات التـي تـرتبط

 بمـدة زمنيـة محـددة بحيـث لا يمكـن تحقيـق الهـدف مـن المـشروع خـارج هـذا الإطـار
الزمني. ربما تتعدد المعايير المستخدمة في عملية تقييم المشاريع فكل منها يقيس 

الدراسات تقتصر على قياس بعض هذه المعايير في الحكم  شيئا محددا، فبعض
ينوع من المعايير المستخدمة في عملية  على نجاح مشاريعها، والبعض الآخر

فكرة استخدام  USAIDوتلخص .  التقييم لتغطية كافة جوانب عملية التقييم
المعايير في تقييم المشاريع من خلال احتوائها على العوامل الأساسية لتقدير أداء 

 المشروع كما هي موضحة في الشكل التالى :
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ويتفـق الكثيـر مـن المؤسـسات الدوليـة المانحـة للمـشاريع منهـا الاتحـاد الأوروبـي 
يكية للتنمية الدولية وبرنامج الأمم الوكالة الأمر USAIDو UNSCOوالبنـك الدولي و

وصندوق الأمم UNEP وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة UNDPالمتحدة الإنمـائي
البنـك الآسـيوي و  JICAوكالة التعـاون اليابانيـة العالميـة   UNFPAالمتحدة للسكان  

علـى خمـس معـايير أساسـية لتقييم المشاريع في المظمات غير  ADBللتنميـة 
 "الارتبـاط والكفـاءة والفاعليـة والأثـر والاسـتدامة" . : الحكومية وهـي

 :Relevance  معيـار الارتبـاط أ.  
ملائمـة النتـائج بالنـسبة إلـى الاحتياجـات والسياسات  يفحـص تقـدير مـدى ارتبـاط أو

درجـة "أنـه بمعيار الواحتياجات وأولويات الفئات التي يستهدفها المشروع ويعرف 
 "اسـتمرار صـحة وملائمـة مخرجـات أو نـواتج المــشروع علــى النحــو المخطــط أصــلا

ط بـين الخطـط وخلفيـة الارتبـا حيــث ينــصب هــذا المعيــار علــى تقــدير تحقــق
 الخطط المطلوبة.  وصـياغة راتيجيات المـشروعاسـتو  حاجـات المـستفيدينو  المـشروع

معيــار الارتبــاط يقــيس مــدى ملائمــة المــشروع للمنظمــات غيــر  ويتــضح أن 
والممولين والفئات المستهدفة وأن على إدارة المشروع في هذا المعيار  الحكوميــة

المناسبة ومعرفة احتياجاتهم الحقيقية وأن يتم تصميم  اختيـار الفئـات المـستهدفة
 .المشروع بحيث يلبي هذه الاحتياجات
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 :Efficiency معيار الكفاءةب. 

والموارد  يقيس تقدير كفاءة المشروع فهو يقدر النتائج التي تحققت بالنسبة للنفقات
ويعــرف علــى أنــه" مقيــاس لكيفيــة   المستخدمة في المشروع أثناء فترة زمنية محددة
والمادية بشكل اقتصادي والتقنية  اســتخدام المــدخلات كــالموارد الماليــة والبشرية

يوضـح مـدى تحـول مـوارد المـدخلات خـلال تنفيـذ و  "وأمثل للحصول على المخرجات
ويمكـن  كميا و خلال الوقت المحدد.المستهدفة نوعيا و الأنـشطة إلـى المخرجـات 

والماليـة القـول أن معيـار الكفــاءة "عبـارة عـن الاسـتغلال الأمثــل للمـوارد الماديـة 
 .لتحقيق المخرجات المخطط لها وذلك بأقل جهد ووقت وتكلفة" والبــشرية

 

  :Effectiveness معيار الفاعليةج. 
 يركز على تقدير مدى تحقيق المخرجات أو المدى الذي سـتتحقق بـه ومـا إذا كـان

مــدى ويقــيس   .من المحتمل أن يسهم المشروع في النواتج المحددة والأثر المحدد
المخرجــات والنــواتج والأهداف ويعكس  تحقيــق المــشروع للنتــائج المخطــط لهــا

ويتـضح ممـا  الفاعلية مدى استغلال مخرجات المشروع وتحقيق أهدافه المحددة.
 سـبق أن معيـار الفاعليـة يقـيس مـدى القـرب مـن تحقيـق الأهـداف ومـا هـي العوامـل

 ق هذه الأهداف.التي قد تعرقل تحقي
  Impact: معيار الأثـرد. 

يفحص أثـر المـشروع علـى المـدى البعيـد ويكـون التنفيـذ والأداء نـاجحين إذا كانت 
المدخلات اللازمة لتنفيذ النشاطات المخططة وانجاز المخرجات المتوقعة متاحة في 

والــسلبية علــى المــدى ويعــرف علــى أنــه "التــأثيرات الإيجابيــة  الوقت المناسب .
كانت مقصودة أو غير وسواء أر المنظمة بشكل مباشر أو غير مباش الطويــل فــي

فيـة أو مؤسـسية أو قـد تكـون اقتـصادية أو اجتماعيـة أو ثقا التأثيرات مقصودة. وهذه
وقعـا بالإضــافة تكنولوجيـة حيــث يـتم تحليــل الهـدف العــام باعتبـاره تــأثيراً  مت بيئيـة أو
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انتشار الفوائد مدى امتداد و ويعكس   .والسلبية غير المتوقعة إلـى التــأثيرات الإيجابيــة
ويمكـن القـول  التـي تلقتهـا الفئـات المـستهدفة لأعـداد اكبـر من الناس في المجتمع.

الفئات  مـستوى يقـيس مـدى تحقـق الهـدف العـام للمـشروع والمنظمـة علـى  معيـارالأن 
 .المستهدفة والمجتمع على المدى البعيد

 

 Sustainability:   معيار الاستدامة ه.
يتحقق معيار استدامة المشروع من تقدير مدى استمرار نتائجه أو احتمال استمرارها 

ويعرف معيار الاستدامة على أنه "ديمومة نتائج  انتهاء المشروع وتوقف الموارد بعد
 الاستدامة المؤسساتية.. ومنها  ع الاستدامةا نو االمشروع بعد انتهائه" ويركز على 

والتي تعكس مستوى التزام المؤسسة باستمرار المشاريع و دمجها ضمن هيكلتها، 
ة الخدمات والتي تعكس قدرة الفئات المستهدفة على تحمل تكلف الاستدامة المالية

وهـي التـدفق المـستمر للمنـافع  الاسـتدامة الـساكنة،  المقدمة بعد انتهاء التمويل.
الاســتدامة المجموعــات المــستهدفة نفــسها،  نفـسها التـي يبـدأها المـشروع المنجـز إلـى

لــسياق  دابعت ً انتــائج المــشروع فهــي تخــتص باســتخدام أو تكييــف الدينامكيــة
مختلــف أو بيئــة متغيــرة مــن المجموعــات المــستهدفة أو مجموعــات أخرى وبذلك 

 . فالديمومة تعكس قدرة المشروع على الاستمرار والبقاء
 :يميضمانات نجاح برنامج التقعشر :  لثثا
  .يميالبدء بتحديد الأهداف المراد تحديدها في البرنامج موضع التق .1
 .التقويم في إطار الظروف المحيطة  )الإمكانات المتاحة (إن تتم عملية  .2
  .إن تتعدد وسائل التقويم بما يناسب أغراض التقويم ومجالاته .2
 مراعاة أشخاص مدربون قادرون على البرنامج التقويمي الناجح هو الذي ينفذه .3

 .التعليمات ومراعاة الأصول العلمية في القياس واستخلاص النتائج
والاعتماد على التحليل الاحصائى الذي يضمن يم يسير نتائج التقالتحفظ فى تف  .5

 .استبعاد العوامل الذاتية
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يم نظراً لاختلاف الظروف يالتحفظ فى عمل المقارنات بين النتائج المختلفة للتق .2
 .التي أجريت فيها

يم والتأكد من وجود يوالمكان المناسبين لإجراء التق مراعاة اختيار الموعد .1
 .الأشخاص الذين يعنيهم 

يم فى ضوء إمكانات المؤسسة ومواردها المالية ومراعاة القيم يأن يجرى التق .8
  .والتقاليد الخاصة بالمجتمع

 :يميمعوقات التق: عشر رابع

 .غير معلنة من إجراءات الدراسات التقويميةأو دوافع  ناك نواياأن تكون ه .1
لادارية والفنية ت االامكانيا مدى توافر والمحددات الادارية والتي تشملالقيود . 2

 والمدى المسموح به للجهة القائمة بالبحث التقييمي في نطاق اللوائح والنظم الادارية.
الضوابط القانونية والتي قد تشكل قيداً على اتمام الدراسة التقويمية بالشكل  . 2 

له ولكنه لا  القائم بالتقييم من زيف أو عدم صدق ما يقالالعلمي فقد يتأكد الباحث 
 .يملك قانونيا ما يستخدمه ليحصل  على الحقيقة
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 مراجع الفصل الثالث:

أسـس تقـويم الـبرامج الأكاديميـة في التعلـيم عبـد الوهـاب البـابطين:  عبـد العزيـز .1
العربية السـعودية : رؤى مسـتقبلية ، الريـاض.  التعليم العالي في المملكة نـدوة العـالي
 222-232شـوال  ص. ص 25-28ه. 1318

)مكة المكرمة،  مدخل إلى القياس التربوي والنفسيفاروق عبد السلام وآخرون:  .2
 22ص:  (م1663هـ/1313، المكتبة المكية، 2طبعة 

الأردن: دار الكنــدي ) علمالقيــاس والتقــييم في التعلـيم والــتعلــي مهـدي كــاظم: .2
 21(  ص: 2111، 1ط للنشــر والتوزيع ،

 25. ص المرجع السابقعلي مهدي كاظم. .3
الأردن: جمعيـة عمـال ) القيـاس والتقـويم التربـوي :  سـليمان أحمـد عبيـدات. 5

 11ص:  (1318 ،المطـابع التعاونية 
 22-22ص:  المرجع السابقفاروق عبد السلام وآخرون: . 2
دار  اربد:) تطويرها ،تقويمها ،تنفيذها  ،المناهج بناؤها  :إبراهيم مهدي الشبلي. 1

 161-168 ص ( ص2111،الأمل للنشر والتوزيع
 ،عناصــرها،المنــاهج التربويــة المعاصــرة: مفاهيمهــا  :مــروان أبــو حــويج .8

 226ص  (2111و دار الثقافة. عمان: الدار العلمية الدولية ) تهاعمليا،أسســها 
دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية " بيان حرب: .6

"، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية التجربة السورية -والاجتماعية
 121ص2112، سورية،2، العدد22،المجلد
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 رابعالفصل ال

يم يوأنواع تق اتتصنيف

 الاجتماعية المشروعات

 مقدمة.
 أسس تقسيمات التقييم -1
 تصنيف التقويم تبعاً لوقت إجرائه . -2
 تصنيف التقويم تبعاً لنوعية القائمين به . -3
 تصنيف التقويم تبعاً للمعلومات والبيانات المستهدفة -4
 تصنيف التقويم تبعاً لطبيعة معالجة البيانات الناتجة  -4
 تصنيف التقويم بحسب شموله للبرنامج . -6
تصنيف تقويم البرنامج تبعاً للمدى الزمني الذي يستغرقه  -7

. 
تصنيف تقويم البرنامج تبعاً لأغراض التقويم أو  -8

 المستهدف منه
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 الهدف العام للفصل:

 . تصنيفات وأنواع تقييم البرامج الاجتماعية التعرف على -

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 القدرة على التمييز بين المفاهيم المختلفة لعملية التقييم.   -1
 . أسس تقسيمات التقييم تفهم  -2
 . أنواع تقييم المشروعات الاجتماعية الفرق بين تفهم -2
 تصنيف التقويم تبعاً لوقت إجرائهالتعرف على  -3
 تصنيف التقويم تبعاً لنوعية القائمين بهالتعرف على   -5
 تصنيف التقويم تبعاً للمعلومات والبيانات المستهدفة .التعرف على  -2
 .تصنيف التقويم بحسب شموله للبرنامج  التعرف على -1
 تصنيف تقويم البرنامج تبعاً للمدى الزمني الذي يستغرقهالتعرف على  -8
 .تقويم البرنامج تبعاً لأغراض التقويم أو المستهدف منه تصنيف التعرف على -6
 

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 
مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 

 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة :

أن المنظمات والجهات عرفت فكرة التقييم تطورا كبيرا عبر تاريخ هذا النشاط حيث 
كانــت يوكــل إليهــا مــسؤولية الــسهر علــى إنجــاز بعــض المــشاريع المخصــصة  التي

غالبا ما يطلب من قبـل وكان ً  الاجتماعية محدودة الدخل لمــساعدة الــشرائح
لتي وتبرر الكيفية التي صرفت بها الأموال ا الممـولين لتلـك المـشاريع بتقـارير تـشرح

را ما تقتصر على كانت هذه المنظمات المذكورة كثيرصدت لإنجاز تلك المشاريع و 
رفع تقارير تصف النشاط المنجز وبعض التفاصيل حول الخدمات المقدمــة مــن 
 خــلال المــشروع. ومــع تقــدم المعرفــة الإنــسانية وتطــور العلــوم وظهــور الحاجــة إلــى

لتنفيذ المـشاريع بـسرعة وفاعليـة بـدأ المهتمـون بالتنميـة يعمـدون  معلومات أدق وأشمل
سـجلات الأنـشطة التـي يقومـون بهـا عـن طريـق جمـع المعلومـات بواسـطة  إلـى تحليـل

   .فاعليةو على معلومات أكثر تمكن من تخطيط أكثر دقة  الاسـتمارات للحـصول
التقيـيم نـشاط لا فائـدة منـه حيـث يولـد كميـة كبيـرة وكـان معظـم النـاس يعتقـدون أن 

البيانات المملة مع استنتاجات غير ذات فائدة. هذه كانت المشكلة مـع التقيـيم  مـن
كانت نظريات تقييم المشاريع تعتمد أساليب على أساس الإنجاز  فـي الماضـي حيـث

ت واستنتاجات وتوصيات تجنبها هذا النهج تعميما العلمي والدقة فقطً  وكثيرا ما ولد
برنامج واضح بعيدا عن خيبات أمل  الناس وكنتيجة لـذلك تميـل تقـارير التقيـيم إلـى

التقييم بشكل عام وكذلك  وتـشكيك مـديري المـشاريع حـول أهميـة التقيـيم وركـزت علـى
أو فشله وهذا  كان من المعتقد أن التقييم عبارة عـن إثبـات يبـين مـدى نجـاح المـشروع

 يفترض أسطورة النجاح والكمال في تنفيذ المشاريع وهذا غير وارد حيث إن التقيـيم
المـستمر الـذي يـوفر التغذيـة الراجعـة التـي تــساعد علـى تعـديل الأهـداف والإجـراءات 

يستهدف هذا الجزء تقديم معلومات ...... .باستمرار هو مفتاح النجاح وتـصويبها
الغرض الأساسي من هذا الفصل و  حول أنواع تقييم المشروعات ومستوياتهاأساسية 
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هو مساعدتك ومساعدة أي مراجع ومسئول على فهم طبيعة التقييم وجوهره والغرض 
 وكيف يستخدم هذه البيانات في تطوير أداء المشروع. منه

 أسس تقسيمات التقييم:اولا: 

والتباين في طرق ونماذج ونظريات  حاول كثير من الباحثين تفسير التنوع الكبير
 التقييم ومن ثم محاولة تصنيف هذه الأنواع وتقسيمها إلا أن العملية لم تكن سهلة.

 وفيما يلي نعرض لأسس ومعايير تقسيم الأنواع المختلفة لتقييم المشروعات:
 الأسس الفلسفية / الأيديولوجية: -1

تختلف فيما بينها على أساس الفلسفة يعني هذا المدخل أن مناهج التقييم يمكن أن 
أو الأسس والقناعات التي تبنى عليها أي أن النظريات المختلفة للتقييم تبنى على 

وبالتالي فإن النموذج المطبق أو الممارسات  مختلفة حول طرق التقييم ومجاله أسس
لأسس هذه النظريات لابد وأن تختلف بالتبعية وتتباين ا يهاالعملية التي ستبنى عل

أم يستند إلى تقييم التقييم يستند إلي أسس موضوعية  الفلسفية من حيث كون 
فالتقييم الموضوعي يقابل التحليل والقياس الموضوعي كما في  شخصي أو نوعي.

البحث العلمي ويرتكز على تجميع البيانات وأساليب التحليل التي توصلنا إلى نتائج 
تم مراجعتها وإقامة الدليل عليها وتبريرها علمياً.  مبررة يمكن اختبارها والتأكد منها لو

   لذلك فالتقييم هنا خارجي مبنى على حقائق وأسس فنية وعلى ممارسات عملية.
 .بمعني أخر أن التقييم يستند علي حقائق يمكن اختبارها بالطرق العلمية المحايدة

بنى على التجربة أما التقييم الشخصي أو التقييم المبني علي الأحكام الشخصية في
الشخصية أكثر منه على الأساليب العلمية بمعنى أن معرفة وعلم المقيم )أو فريق 

وبالتالي  التقييم( هو مجرد إدراكات ناتجة عن الفهم والاعتقاد أكثر منها عن العلم
ولا فإن الأسس التي يقوم عليها هذا النوع من التقييم يستند إلي أحكام شخصية 

معنى ذلك أن الثقة في عمليات  ويتم قبولها أو رفضها .ي الواقع يمكن اختبارها ف
الأحكام الشخصية تعتمد على خلفية المقيم  يم القائمة على المنهج الشخصي أوالتقي
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أو فريق التقييم وعلى خبراتهم وممارساتهم ودقة ادراكاتهم والأحكام التي يصدرونها. 
  عته أي يمكن اختباره والتأكد منهولذلك فإن التقييم الموضوعي يعد خارجي بطبي

           بينما التقييم الشخصي يعد داخلي وليس بالإمكان اختباره من قبل أشخاص آخرين.
ورغم أهمية التقييم الموضوعي إلا أن البعض يرى أن التقييم لا يقوم فحسب علي 

يتعلق الحقائق الموضوعية حيث أن التقييم على خلاف البحوث العملية التقليدية 
ويلبي  بظواهر معقدة في الواقع العملي ويتناول جوانب عديدة في أي مشروع

احتياجات العديد من أصحاب المصلحة والعلاقة مع المشروع ويتطلب جهوداً بشرية 
كبيرة وبالتالي فهناك دائماً حاجة إلى أحكام شخصية بجانب التقييم الموضوعي 

احية أخري فإن أهم نقد يوجه للتقييم ومن ن والحقائق التي يتم التوصل إليها.
الشخصي أنه قد يقود أحيانا إلى نتائج متعارضة لا يمكن تجنبها حيث أن عملية 
التقييم والأحكام التي تصدر أو التي أدت إلى هذه النتائج تتم داخل عقول فريق 

التأكد منها لا يمكن تكرارها أو  اء علي خبرات معينة وقيم متباينة وبالتاليالتقييم وبن
 واختبارها وكل ما في الأمر إما قبولها أو التحفظ بشأنها .

 الغرض من التقييم : أسس قيمة المشروعات ومنافعها.1
أو الأيديولوجية لا تقتصر الاختلافات بين نماذج التقييم على مجرد الأسس الفلسفية 

لرجوع إليها ا ن أن يعتمد على حقائق مجردة يمكنالتقييم يمكف التي تقوم عليها
يطلق عليه تقييم موضوعي أما إذا قام التقييم على الإدراكات  وهوما واختبارها

 الشخصية فيعرف بالتقييم الشخصي.
لمشروع ومنفعته للأطراف منها قيمة ا وهناك أسس أخرى يمكن أن يقوم عليها التقييم

اً المشروعات اعتمادية لتقييم مبمعنى أنه يمكن التمييز بين المناهج العل المختلفة
ومن ثم ه من منافع للأطراف ذات العلاقة وما يحقق على ما يمثله المشروع من قيمة

 يمة من وجهة نظر طرف معينإصدار الأحكام بناء علي ما يمثله المشروع من ق
 وليس بناء على الاختلاف في الفلسفات. علي المنافع التي يحققها لطرف ماأو بناء 
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يحاول أن يقيم الأثر النهائي  الأول بين نوعين من التقييم: وهنا يمكن التمييز
للمشروع على المجتمع ككل بمقارنة الأثار المتحققة مع بعض المعايير القياسية 
لتحديد قيمة المشروع ويصلح هذا الأسلوب لتقييم المشروعات الحكومية والعامة 

النوع أما .حة عامةا التي تستهدف تحقيق مصلكالمدارس والمشاريع الصحية وغيره
الذي يستند على المنافع او المخرجات النهائية للمشروع فيهتم بما حققته  الثاني

بعض الفئات أو بعض أصحاب المصالح من مكاسب أي يهتم بقياس أثر البرنامج 
والمشروع الأكثر تفضيلًا هو الذي  معينة وما حققته من منفعة خاصة. على فئة

 ليها كل الفئات.يعظم المكاسب التي تحصل ع
 تقييم رسمي وتقييم غير رسمي : الاختلاف في الممارسات.2

تقوم التقسيمات السابقة على أسس نظرية سواء كانت الفلسفات التي تستند إليها أو 
أما التقسيم  الغرض من التقييم بمعني القيمة والمنفعة المترتبة على المشروع نفسه.

التقييم وما إذا كان يجري بصفة رسمية أم مجرد الحالي فيستند إلي طبيعة عملية 
عملية داخلية اجرائية ومن ثم دور عملية التقييم في المشروع وأهمية ما يتم التوصل 

 ويستند التقسيم هنا علي معيارين : إليه من نتائج .
عملية التقييم وما إذا كانت تقتصر على مجرد توفير المعلومات حول  دوري الاول:

والنتائج ثم يترك الأمر بعد ذلك لمتخذي القرارات لإصدار الأحكام حول الأداء 
النهائية أم أن على فريق التقييم أن يقوم بإعداد تقرير نهائي يتضمن أحكاماً حول 

فريق التقييم ومكانهم  حول دوري الثانى: الأداء والنتائج وإلا فإن التقييم لا يكتمل .
في عملية التقييم وانعكاس ذلك التأثير على الطريقة التي يجرى بها التقييم والنتيجة 
التي يتم التوصل إليها. فالمقيمون الذين لديهم سلطات ومسئوليات عمل غير 

ويفرز هذا التقسيم إما تقييما يوفر نصائح أو تقييما  بلا صلاحيات. نالمقيمون الذي
نقد صريح ففي الحالة الأولى يجرى التقييم بطريقة آلية وودية بينما  يسفر عن

 يتقمص فريق العمل في الحالة الثانية دور الفاحص أو الحكم.
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يم البـــرامج يـــتعـــددت وجهـــات النظـــر فـــي تحديـــد المعـــايير المختلفـــة لتصـــنيف تق      
وفقـــاً لكـــل يم البـــرامج ينقســـم إلـــى عـــدة أنـــواع يـــالاجتماعيـــة وأوضـــحت كـــل منهـــا إن تق

 ها :نيلي تحديد تلك المعايير والأنواع المرتبطة بكل موفيما معيار من المعايير 
 المعيار الأول / تصنيف التقويم تبعاً لوقت إجرائه .

 المعيار الثاني / تصنيف التقويم تبعاً لنوعية القائمين به .
 المستهدفة .المعيار الثالث / تصنيف التقويم تبعاً للمعلومات والبيانات 

 المعيار الرابع / تصنيف التقويم تبعاً لطبيعة معالجة البيانات الناتجة عنه .
 المعيار الخامس / تصنيف التقويم بحسب شموله للبرنامج .

 المعيار السادس / تصنيف تقويم البرنامج تبعاً للمدى الزمني الذي يستغرقه .
 لأغراض التقويم أو المستهدف منه .المعيار السابع / تصنيف تقويم البرنامج تبعاً 

 وفيما يلي تفصيل كل نوع من تلك الأنواع الستة :
  : المعيار الأول / تصنيف التقويم تبعاً لوقت إجرائه

ـــامج مـــا ـــق هـــذا  حـــين يقتـــرن التقـــويم ببرن ـــة مـــن مراحـــل تطبي ـــد أن يـــتم فـــي مرحل لا ب
 :نجد الأنواع التاليةالبرنـامج لتحقيـق أغـراض معينـة بالنسـبة للبرنـامج وهنا 

 التقييم القبلي:  النوع الأول / التقويم التمهيدي

وهو التقويم الذي يتم إجراؤه قبل البدء في تنفيذ البرنامج أي في مرحلة التخطيط 
للبرنامج بغرض الحصول على المعلومات الأساسية الخاصة بالعناصر والمدخلات 

الإجراءات المنهجية التي ستستخدم  التي يمكن أن يحتويها البرنامج ومدى ملائمة
و ويعتبـر التخطـيط القبلـي وصـف لمـا هـ. والأنشطة التي يتضمنها لتحقيق أهدافه

سيناريوهات والتوصل إلى صـيغة للتعامـل مـع كـل  عووضـ متوقـع ومحتمـل وتحليلـه
والمتوقعـة وواسـع للأفكـار المحتملـة  مـن هـذه الـسيناريوهات وذلـك بتـشخيص دقيـق

غيـر المؤكـد الـذي  بطريقـة مفيـدة وقابلـة للتطبيـق حيـث يـساعد علـى ربـط القـرار
نتخـذه اليـوم بمـا يمكـن أن يحـدث مـن أحـداث كـأثر لهـذا القـرار فـي المـستقبل مـاذا 
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حيـث تـساعد هـذه الاحتمـالات واضـعي الخطـط الاستراتيجية والمـؤثرين فـي  لـو؟
 .على مواجهة التوقعات المستقبلية والاستعداد لها نظمـةالم

وهذا التقويم هو الأساس الذي يتخذ في ضوئه القرار الملائم للبدء في تنفيذ البرنامج 
 " الموائمة ويعرف هذا التقويم "بتقويم

 التقييم التحليلي( "البنائي" النوع الثاني / تقويم أثناء تنفيذ البرنامج )

يتم أثناء تطبيق البرنامج من اجل تطوير البرنامج فيتعرض للأهداف تقويم مستمر 
والعمليات والنتائج ويجب أن يتوفر فيه طابع المرونة ليسمح بالتطوير والتعديل في 

هو الذي يستهدف ملاحظة البرنامج أثناء تنفيذ وسير العمل به والصعوبات  الأفكار
المرحلية وهذا التقويم يمكن أن يتم التي تعترضه والتأكد من مدى تحقيقه لأهدافه 

حيث تساعد نتائج التقييم أكثر من مره أثناء سريان البرنامج وهذا التقويم ضروري 
 ..الأداء الجهات المعنية على اتخاذ القـرار ومتابعـة

  النوع الثالث / التقويم النهائي :

هو التقويم الذي يتم في نهاية البرنامج ويستخدم للحكم على برنامج ككل من اجل  
اتخاذ قرار فيه للاستمرار فيه أو إيقافه أو تعديله وفقا لمدى قدرة البرنامج على 

يتمثل الغرض من التقييم العام )التجميعي أو الكلي( تقدير مدى . تحقيق أهدافه 
النتائج داف المحددة. أي أنه ينصب على نجاح المشروع في الوصول إلى الأه

ويستهدف تقويم البرنامج ككل وتحديد مدى تحقيقه  المتحققة من مشروع قائم.
لأهدافه النهائية والتعرف على الايجابيات والسلبيات ومدى ملائمة الخدمات التي 

 لات المستفيدين من تلك الخدمات .وفرها البرنامج لإشباع احتياجات ومواجهة مشك
يسهم في اتخاذ القرارات المناسبة لاستمرار البرنامج أو توقفه كما تفيد نتائجه في و 

التخطيط لبرامج أخرى مستقبلية . فقد يتم التقييم العام على النتائج، فيطلق عليه 
تقييم النتائج وقد يتعلق بتقييم النتائج بعيدة المدى أي ما يحدثه المشروع من آثار 

ع فيسمى تقييم الآثار وإن كانت دراستنا تقتصر على تقييم طويلة الأجل على المجتم
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النتائج أي الوقوف بعملية التقييم عند المرحلة الثالثة. ولعل أهم ما يميز التقييم العام 
عما أطلقنا عليه التقييم التحليلي أنه يتم ويأخذ مكانه بعد إتمام وإقامة المشروع 

وذلك بعكس التقييم التحليلي )البنائي(  ومضي فترة كافية لإحداث الآثار وتقييمها.
 الذي يبدأ من لحظة بدء العمل بالمشروع وخلال حياته العملية.

 ومن هنا تنصب التساؤلات التي يطرحها التقييم العام على ما يلي:
 إلى أي مدى حقق المشروع الأهداف الموضوعة من تغيير وآثار؟ .أ

 استفادوا من المشروع؟المدى الجغرافي أو عدد السكان الذين .ب
 ما هي الأثار المترتبة على المشروع، أي ما هي النتائج بعيد المدى ؟ .ج
 هل النتائج والآثار تستحق المبالغ التي أنفقت على المشروع؟ .د
 هل يجب استمرار البرنامج أو المشروع )في حالة مشروعات خدمية معينة(؟ .ه
 هل التجربة قابلة للتطبيق والتكرار في مناطق أو أنشطة أخرى؟ .و

وينصب التقييم العام على تجميع معلومات حول النتائج والآثار التي لها علاقة 
نوعاً من تقدير قيمة المشروع وهل يستحق ويعتبر  بالعمليات والأنشطة التي أدت إليها

 ما أنفق عليه ؟ 
 :النوع الرابع / التقويم التتبعي

يستهدف هذا النمط من التقويم تحديد النتائج التي تحققت نتيجة تنفيذ البرنامج 
والآثار البعيدة له من خلال الاتصال بالمستفيدين لمعرفة مدى التغير الذي حدث 
. سواء كان مادياً أو معنوياً وتأثير هذا التغيير على معارفهم وخبراتهم وسلوكياتهم

التقييمـات هـذه لا تعـوض إحـداها عـن الأخـرى فقـد تـضطر ونلاحـظ ممـا سـبق أن 
 .المشروعات لاستخدام التقييمات الثلاثة كل حسب وقته بعـض

 المعيار الثاني / تصنيف التقويم تبعاً لنوعية القائمين به : وينقسم إلى نوعين :
 النوع الأول / التقويم الداخلي :

تقويم وجمع وتقديم المعلومات والإحصاءات قيام العاملين في البرنامج بعمليات ال
والنتائج المتعلقة بعملهم في البرنامج من خلال إمساك السجلات الخاصة بأنشطة 
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البرنامج وعقد الاجتماعات الدورية وجماعات المناقشة وورش العمل لتقدير مدى 
المقيم تقدم الأنشطة إلى جانب كتابة التقارير الدورية عن سريان تنفيذ البرنامج . و 

الداخلي يعرف البرنامج جيدا لأنه يمثل جزءا من الهيكل التنظيمي والسلطة في 
البرنامج كما يعرف المستفيدين من البرنامج ويسهل علية الاتصال بهم . لذا فان 

نة والموضوعية توصياته النهائية تظهر بصوره اقل تهديدا كما يؤثر ذلك في الأما
 .في إعداد التقرير

علي ، التكلفة الأقل، السرعة في الأداء سهولة الاستعانة بالزملاء) همميزاتومن  
 (.دراية جيدة بالمشروع ويستطيع أن يفسر السلوك والاتجاهات الشخصية للأفراد

التحيز والمجاملة وعدم ، تيجة معايشة المشروعنالرؤية المحددة ) هعيوبومن 
 .(مندفعاً في تحقيق كسب شخصيقد يكون ، تكرار الأساليب القديمة،  الموضوعية

 النوع الثاني / التقويم الخارجي : 

هو الاستعانة بمقومين من خارج الهيئة العاملة في البرنامج ويتم الاستعانة بهم 
وا مشاركين كأفراد أو فريق عمل لهذا الغرض باعتبارهم مقيمون خارجيون ليس

البرنامج بنظره جديدة لأنه والمقيم الخارجي يستطيع أن يرى طبيعيين في البرنامج 
ومن المرجح أن يكون  زءا من الهيكل التنظيمي للبرنامجغير مشترك فيه وليس ج

اقل انحيازاً وأكثر قدرة على أن يكون موضوعياً في تقويمه بما يسهم ايجابياً في 
  .رات السليمة بشان نتائج التقويماتخاذ القرا

يسـتطيع ، نحـازة وقريبـة مـن الحقيقـةفرصـة الحصـول علـي أراء غيـر م) همميزاتومن 
لديــة خبــرة جيــدة فــي ، لــن تــؤثر نتيجــة التقيــيم عليــه،  أن يــري البرنــامج بنظــرة جديــده

 ( .أساليب التقييم
كـــن اســـتخدامه بصـــورة لا يم، ل تكلفـــة أكبـــر ويســـتغرق وقتـــاً أطـــوليمثـــ) هعيوبـــومـــن 

وعلــي ســلوك يأخــذ الكثيــر مــن الوقــت حتــى يتعــرف علــى البرنــامج ،  دوريــة ومتكــررة
 (.واتجاهات الأفراد
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 المعيار الثالث: تصنيف التقويم تبعاً للمعلومات والبيانات المستهدفة: وينقسم إلى 

 النوع الأول / التقويم الذي يستهدف الوصول لبيانات كمية :

لأرقام وتعرض نتائجه في شكل يستهدف التوصل إلى نتائج كمية حيث يتعامل مع ا
لمتغيرات قد تكون متصلة أو متغيرات منفصلة وتصنف ويمكن تصنيفها  رقمي

ويتم ا مدى محدوداً من القيم الظاهرة بتقسيمها إلى فئات متجانسة تضم كل فئة منه
التوصل إلى تلك البيانات الكمية من خلال بعض الأدوات كالاستفتاء والاختبارات 

 رتباط .ويعتمد في تحليلها على أساليب إحصائية مثل النسب ومعاملات الا
 النوع الثاني / التقويم الذي يستهدف الوصول لبيانات كيفية :

وصفية تكشف  ج في إطار بيانات كيفية ومعلوماتيستهدف وصف وتحليل البرنام
ولذا يعتمد في تصنيف تلك البيانات على صفات معينة يصعب عدها أو قياسها عن

وهذه البيانات يتم  ختلفة .وجود اختلافات في النوع أو في الدرجة بين المفردات الم
التوصل إليها من خلال الاعتماد على الملاحظات والآراء والانطباعات الشخصية 

ومن الأفضل التوصل إلى  مما يكون له فائدة في إكمال الصورة التقويمية للبرنامج .
 بيانات كمية وأخرى كيفية من اجل الاطمئنان على نتائج البرنامج .

 المعيار الرابع : تصنيف التقويم تبعاً لطبيعة معالجة البيانات الناتجة عنه : 
 وينقسم إلى ثلاثة أنواع: النوع الأول / التقويم الوصفي :

ض النتـائج التـي تـم ر ويعتمد على وصف الموقف أو ما تم في البرنامج بنـاء علـى عـ
 جمعها في جداول وإشكال بيانات وصفية .

يعتمــد علــى مقارنــة النتــائج التــي تــم التوصــل إليهــا  :تقووويم المقووارن/ الالنوووع الثوواني 
عن البرنامج بنتائج عمليات تقويميه لبرامج مماثلة للبرنـامج الـذي يـتم تقويمـه لمعرفـة 

 مدى الاختلاف وجدوى البرنامج الذي يتم تقويمه .
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تحليـــل  يكــون التقــويم أكثـــر عمقــاً مســـتنداً علــى : النوووع الثالوووث / التقوووويم التحليلوووي
وتفســـير النتـــائج بايجابياتهـــا وســـلبياتها والعوامـــل التـــي أدت لتلـــك النتـــائج حتـــى تكـــون 

 مرشداً لمتخذي القرارات لصنع واتخاذ أفضل القرارات المترتبة على تقويم البرنامج .

 وينقسم إلى نوعين ف التقويم بحسب شموله للبرنامج  المعيار الخامس : تصني
 النوع الأول / التقويم الكلي : 

يعنــي الاهتمــام بتقــويم البرنــامج فــي صــورة كليــة فــي أطــار نســقه الكلــي الــذي يتضــمن 
مدخلات البرنامج والعمليات التحويلية ومخرجاته إلى جانب علاقته بـالبرامج الأخـرى 
 التي تكون السياسة العامة. كما يتضمن التعرف على العوامـل المـؤثرة علـى البرنـامج

 .للتغير الاجتماعي في المجتمع في كافة مراحله في إطار السياسة العامة 
 النوع الثاني / التقويم الجزئي :

ويهتم بما يتم داخل البرنامج الذي يتم تقويمه دون ربط ذلك بالبرامج الأخرى التي 
تنفذ أو دون دراسة انعكاس أثاره على الأنظمة الفرعية الأخرى ، وقد يقصد بالتقويم 
الجزئي الاهتمام بتقويم جزء من البرنامج وقد يكون مرتبطاً بتقويم احد مراحل إعداد 

وقد يكون التقويم الجزئي مرتبطاً بمدخلات البرنامج أو العمليات  أو تنفيذ البرنامج 
 التحويلية أو مخرجاته دون تقويم الأنساق الأخرى .

 لي :  وفي إطار تقويم البرنامج بحسب شموله يجب مراعاة ماي
تحقيق التكامل بين البرنامج موضع التقويم والبرامج الأخرى القائمـة فـي المجتمـع  .1

 من ناحية والسياسة العامة لتنمية المجتمع من ناحية أخرى .
الارتباط والتكامل بين مراحل البرنامج سواء كانت مرحلـة صـنع وإعـداد البرنـامج  . 2

 أو تنفيذه أو تقويمه ودور كل المهنيين في تلك المراحل . 
الاهتمــام بتقــويم البرنــامج فــي إطــار تحديــد القــوى المؤسســية والشــعبية التــي تــدفع  .2

 في دعم البرنامج وتطويره . العاملين في البرنامج والمستفيدين منه والذين لهم دور
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  :الزمني وينقسم الى: تصنيف التقويم تبعاً للمدى المعيار السادس
 :التقييم طويل المدىأ.  

يستغرق الإعداد له والانتهاء منه مده زمنية طويلة قد تكون أكثر من سنه أو 
  .سنتين

زمنية تصل إلى يستغرق الإعداد له والانتهاء منه مدة  :التقييم متوسط المدى. 2
   حوالي سنه .

ه مدة قد تكون عدة أسابيع يستغرق الإعداد له والانتهاء من قصير المدى :التقييم .3
 ،،،،،وتتوقف طول مدة التقويم أو قصرها على العديد من العوامل منها ، أو شهر

كلما طالت مدة سريان البرنامج كلما كان التقويم   طول مدة عمل البرنامج: .أ
 المدى نظراً لكثرة هدد السجلات المدون فيها البيانات عن انجازات البرنامج .طويل 

كلما زاد عدد المستفيدين كلما زاد الوقت  عدد الأفراد المستفيدين من البرنامج :ب.
الذي يستغرقه التقويم للحصول على البيانات اللازمة له من اكبر عدد من 

 المستفيدين .

كلما زاد حجم أو مساحة المنطقة التي : ا البرنامجحجم المنطقة التي يغطيه .ج
 يغطيها البرنامج وكلما وجدت مسافات بينهما كلما استغرق التقويم وقتاً أكثر .

كلما زاد عدد المسؤولين عن البرنامج كلما  :عدد المسؤولين عن تقويم البرنامج .د
 . استغرق التقويم مدة اقل ومال الى التقويم قصير أو متوسط المدى

كلما زاد عدد تلك الأدوات كلما : اختيار وإعداد أدوات ومقاييس التقويم .ه
 استغرقت وقتاً في إعدادها وتطبيقها وزادت مدة التقويم .

كلما توفرت الموارد المالية وكانت كافية  الموارد المالية المخصصة للتقويم: .و
 كلما استغرق التقويم وقتاً اقل .

كلما كان محدداً بفترة زمنية قليلة كلما : مهام التقويم الوقت المخصص لإنجاز ز.
 كانت مدة التقويم اقل والعكس .
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 :المعيار السابع : تصنيف التقويم تبعاً لأغراضه أو المستهدف منه 

 الكفاءة (–الناتج  –العملية  –ويمكن تصنيف الأسئلة إلى ) الحاجة 
 . النوع الأول / تقويم الحاجة

ويعتبر المرحلة الأولى لتوفير المعلومات  لتخطيط البرنامج الفعاللب ضروري متط
التي تتصل بمدى مواجهة البرامج الاجتماعية لأهدافها من خلال بذل الجهد 
للحصول على الحالة الراهنة لمخرجات البرنامج ثم مقارنة تلك الحالة بالنتائج 

 المستهدفة من البرنامج .
 .النوع الثاني / تقويم العملية 

ويهـدف إلـى تحديـد نـواحي القصـور  عد إعداد البرنامج وأثناء تنفيذهمتطلب ضروري ب
 في التصميم الإجرائي .

 :النوع الثالث / تقويم الكفاءة

والاهتمـام بمقارنـة البرنـامج  المـدخلات والمخرجـات الناشـئة عنهـايتضمن العلاقة بين 
 ببرامج أخرى بديلة اقل تكلفة لتحقيق نفس الأغراض .

 نوع الرابع / تقويم الناتج .ال

الاهتمــام بتحديــد القيمــة العامــة للبرنــامج ومــدى تحقيــق أهدافــه التــي وضــع مــن اجــل 
هنـــاك أنـــواع مـــن التقيـــيم كمـــا ذكرنـــا يمكـــن أن تمتـــد بعـــد اكتمـــال الأنشـــطة ، تحقيقهـــا 
دون انتهـاء المشـروع. لإمكـان إجـراء تحليـل للمشروع أي اكتمال دورة الحياة  الرئيسية

الآثــــار والــــذي يعنــــي بتقيــــيم النتــــائج طويلــــة الأجــــل واســــتمراريته ولــــيس فقــــط النتــــائج 
 متوسطة الأجل. 

 ثانيا : مستويات تقييم المشروع :

ينصب عملية تقييم المشروع بالتعريف على المشروع باعتباره إطاراً وتنظيماً لقدر  
من الموارد المستخدمة لتحقيق أغراض معينة وبالتالي يتعلق تقييم المشروع بذلك 

لكن بعض المشروعات في ، المستوى من التنظيم الذي يأخذ كيان مستقلًا ومسئولًا 



121 
 

إطار برنامج أوسع يضم مجموعة من  أحيان كثيرة تمثل وحدات داخلية في
المشروعات المرتبطة رأسياً أو أفقياً أو حتى دون علاقات تشابكية وبالتالي فإن 

العام لمجموعة من  مل البرنامج ككل باعتباره الإطارتقييم المشروعات قد يمتد ليش
 المشروعات تتكامل مع بعضها لتحقيق هدف عام يكون البرنامج مسئولًا عنه.

بين المشروعات في إطار برنامج ما وجود علاقات تشابكية  بالتكامل الرأسي ويقصد
بين المشروعات تتكامل مع بعضها لتؤدي غرضاً معيناً مثل مجموعة )كذا( 
لمنتجات الألبان وتتكون من مزرعة للأبقار ومصنع لإنتاج الحليب وتعبئته وآخر 

بين المزرعة ومصنع الحليب  للأجبان، وشركة للتوزيع وتجارة التجزئة.  فالتكامل
والأجبان تكامل رأسي حيث أن مخرجات الأول تمثل مدخلات لمصنع الحليب 

حيث  تكامل أفقيومصنع الأجبان. أما تكامل مصنع الحليب ومصنع الأجبان فهو 
يكملان بعضهما بعضاً دون استخدام مخرجات أحدهما في عمليات إنتاج الأخر. 

 يمكن أن يجرى على أساسها التقييم:  مستويات 2معنى ذلك أن هناك 
 .مستوى البرنامج الذي يضم مجموعة من المشروعات : الأول
 .مستوى المشروع الذي يضم مجموعة من العمليات  :الثاني
 مستوى الإدارة أو الوحدة. :الثالث

 ثالثا : توقيتات التقييم :
 :هيو  المرحلـة التـي يجـرى فيهـاحـددت ثـلاث توقيتـات للتقيـيم وذلـك اسـتنادا إلـى 

   التقييم القبلي:. 1
يـتم قبـل تنفيـذ المـشروع حيـث نـدرس ضـرورة تنفيـذ المـشروع وتوضـيح تفاصـيله 

المتوقعة منه ومدى ملائمة المشروع وقيمته وكذلك وضـع مؤشـرات تقيـيم  والنتـائج
ويعتبـر التخطـيط القبلـي وصـف لمـا فـي التقييمـات اللاحقـة.  لقيـاس تـأثير المـشروع

مـع  سيناريوهات والتوصل إلى صـيغة للتعامـل هـو متوقـع ومحتمـل وتحليلـه ووضـع
وواسـع للأفكـار المحتملـة  وذلـك بتـشخيص دقيـقكـل مـن هـذه الـسيناريوهات 
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غيـر المؤكـد  والمتوقعـة بطريقـة مفيـدة وقابلـة للتطبيـق حيـث يـساعد علـى ربـط القـرار
الـذي نتخـذه اليـوم بمـا يمكـن أن يحـدث مـن أحـداث كـأثر لهـذا القـرار فـي المـستقبل 
مـاذا لـو؟ حيـث تـساعد هـذه الاحتمـالات واضـعي الخطـط الاستراتيجية والمـؤثرين فـي 

 على مواجهة التوقعات المستقبلية والاستعداد لها. المنظمـة
 :ة أو التقييم المتزامنتقييم منتصف المد. 2

 حيث يهدف هذا التقييم إلى فحـص الإنجـازات يجرى في منتصف مدة تنفيذ المشروع
مـستندا إلـى النتـائج بالإضـافة إلـى لتركيز على الكفاءة والارتبـاط ً وتنفيذ المشروع با

المعنية العمل وتعديلها وفقا للنتائج حيث تساعد نتائج التقييم الجهات  مراجعـة خطـة
 .الأداء على اتخاذ القـرار ومتابعـة

يجـري بعـد فتـرة زمنيـة مـن انتهـاء تنفيـذ المـشروع ويركـز علـى : التقييم البعدي.2
الكفـاءة والفاعليـة والأثـر والاســتدامةً  اســتنادا إلــى نتــائج التقيــيم. ويهــدف هــذا التقيــيم 

والتوصيات للجهات المعنية بتخطيط المشاريع  ـستفادةإلــى اســتخلاص الــدروس المـ
ونلاحـظ ممـا سـبق أن التقييمـات هـذه  .المستقبلية وتنفيذها بشكل أكثر كفاءة وفاعلية

المشروعات لاستخدام التقييمات  لا تعـوض إحـداها عـن الأخـرى فقـد تـضطر بعـض
 .الثلاثة كل حسب وقته
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 المشروعات

 
 مقدمة.

 البرامج والمشروعات الاجتماعية العلاقة بين -1
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 شروط بناء النموذج -4
 أهمية النموذج  -4
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 : الهدف العام للفصل
 تقييم المشروعات نماذج ونظرياتالوقوف على  -

 
 : التفصيلية للفصلالاهداف 

 يتوقع بنهاية هذا الفصل ان يكون الطالب قادراً على: 
 التعرف على العلاقة بين البرامج والمشروعات الاجتماعية:  -1
 التعرف على مفهوم النموذج  -2
 التعرف على شروط بناء النموذج -3
 أهمية النموذج  التعرف على  -5
 التعرف على خصائص عملية التقييم . -2
 نماذج التقييم. التعرف على -1
 التعرف على  نشأة نظرية التقييم -8
 

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية التعلم وحلقات 
 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة : 

النموذج ليس هو الأصل  ولكن الانسانية كانت فكرة النماذج موجودة في تاريخ العلوم
قد ينهض على أساس و  يتيح للباحث فرضا يقابله بالواقع حيث لكنه يشبه الأصل
القوانين التي تمثل خطوة تتيح للإنسان اختبار مدى صحته  من النظريات أو

فيصبح  وكلما ازدادت المعلومات يتغير النموذج واستنباط النظرات أو التعميمات
وحينما يستعمله العلم إنما يرمي إلى تجسيد بعض المعاني يلا للأصل أفضل تمث

التي تعبر عن طبيعة الأشياء وقد استطاعت العلوم المختلفة بالاستعانة بالنماذج في 
 تنسيق وترتيب المعلومات وتحليل البيانات وكشف مظاهر الارتباط الهامة بالواقع

ضوع تقييم المشروعات إلا أن على الرغم من حداثة النظريات التي عالجت مو 
الممارسات العملية سبقت عملية وضع القواعد أو النماذج بفترات طويلة. لذلك يمكن 
القول أن تقييم المشروعات بدأ في شكل ممارسات ثم وضعت النظريات لتفسير 

 الممارسات العملية.
 العلاقة بين البرامج والمشروعات الاجتماعية:  :أولا 

والبرامج تعتبر وسيلة أساسية في تنمية المجتمعات والانتقال بها من المشروعات 
 حقيق الأهداف المجتمعية في إشباعصورة إلى صورة أفضل في فترة زمنية محددة لت

 احتياجات سكانه ومواجهة مشكلاتهم سواء على المستوى المحلى أو القومي  .
 لى ثلاثة اتجاهات : انقسم المهتمون بشؤون التنمية والرعاية الاجتماعية إ

 يرى بعضهم إن المشروع اشمل واعم من البرامج .  -1
 يرى بعضهم إن البرامج اشمل واعم من المشروع .  -2
  .وفيما يلي عرضاً تفصيليا لتلك الاتجاهاتهم يوحد بين البرامج والمشروع .وبعض  -2

 الاتجاه الأول ... يرى أن المشروع اشمل واعم من البرنامج..
 المقنن والمتفق علية والذي يتضمنالإطار العام  مشروع هواليؤكد على أن 

مجموعة من البرامج والخدمات التي تتجه نحو تحقيق هدف محدد .. كما يتطلب 
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تضافر الجهود والخبرات في فترة زمنية محدده وفي منطقة جغرافية واضحة لمن 
لعامة ومشروع الخدمة ا و معترف به قانونيا مثال على ذلكلذلك فه ينفذ المشروع 

البرامج هي الترجمة لما جاء في المشروع من إمكانيات وأهداف  الأسر المنتجة .
وأنشطة يتم التعبير عنها في شكل برامج ومنظمة طبقا للإمكانيات والوقت ولعل 

الوحدة الأساسية التي تستقبل مدخلات الخطة  "ذلك يبرز تعريف المشروع على انه
  ".ق الأهداف من خلال برامج تحقق أهدافا جزئية من موارد واستثمارات لتحقي

 الاتجاه الثاني .. يرى إن البرنامج اشمل واعم من المشروع ..
يرى إن البرنامج الواحد يتضمن أكثر من مشروع وان تحقيق تلك المشروعات 
مجتمعه يعني تحقيق أهداف البرنامج ، وهذا يعني إن البرنامج هو بمثابة وحدة من 

ة أو مكوناتها بينما المشروع اصغر من وحدات البرنامج ومكون من وحدات الخط
. كما يرون أصحاب هذا الاتجاه إن أهداف البرنامج تعتبر أهداف مكوناته

ولذا فان البرنامج يتطلب اتخاذ قرار  أهداف المشروع أهداف إجرائية إستراتيجية بينما
اتخاذ قرار في مستوى  والمشروع يتطلبتويات الإدارة العليا والمتوسطة في مس

والمشروع لا يحتاج إلى تكلفه  ج يحتاج إلى تكلفة عالية لتنفيذهالإدارة الدنيا والبرنام
ع عالية .. والإخفاق في تحقيق أهداف البرنامج له آثار سلبية واسعة عكس المشرو 

مجموعة منظمة من المشاريع أو الخدمات التي تستهدف "ونعرف البرنامج على انه 
 . "هداف محدده بلوغ أ 

 الاتجاه الثالث . يوحد بين البرنامج والمشروع ..
يرون إن كلا المصطلحين تستخدم نفس المعنى ... وهناك عدة جوانب تتفق في كل 

 من البرنامج والمشروع والتي تتضمن مايلي ..: 
 ،طمرحلة التخطي، مرحلة التفكير  "والتي تتلخص في ..الاتفاق في المراحل .1

  ".مرحلة التقييم، مرحلة التنفيذ 
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.. بمعنى وجود هدف محدد يسعى البرنامج أو  وجود حاجة غير مشبعة .2
 المشروع إلى تحقيقه .

: أي وجود متدفقات خارجية وداخلية من اجل إنجاح  وجود مدخلات .2
 المشروع أو البرنامج .

 .لمشروع ستفيدون من ا: بمعنى وجود أناس ي مجموعه من المستفيدين. 3
 : بمعنى في منطقة جغرافية معينة . حيز مكاني . 5
 بمعنى عمر المشروع من توقيت زمني والمراحل الزمنية . فترة زمنية : . 2
 : سواء كان داخلي او خارجي . توفير مصدر لتمويل البرنامج او المشروع .1
 وجود أفراد ومسئولين منذ التفكير في المشروع حتى تقييمه . وجود إدارة : .8
: حيث إن هناك تشابه في القواعد والمناهج العامة  تقارب قواعد التقويم. 6
  .لتقويمل

 ثانيا: نماذج التقييم :

يم أو أنماطه فإننا نشير إلى عمليات مختلفة وأشخاص يعن أنواع التقتحدثناحينما 
يم والاختلاف بين نمط وأخر هو اختلاف يومشروعات تتعرض للتقمتنوعين وبرامج 

لقد ،و وأنماط ما يتخذ من قرارات  يميةيموضوع وطريقة تطبيق العمليات التقالفي 
تبعاً للفلسفات والمفاهيم الخاصة بمطوريها تعددت النماذج التي تهتم بالتقييم 

شتتة لجهود التقييم حيث وصلت كثرتها إلى الحد الذي أصبحت فيه م هوالغرض من
يمية )ماذا يأخذوا ؟ يومربكة للدارسين والراغبين الاستنارة بها عند إجراء دراساتهم التق

نظر المستفيدين  منها نماذج ركزت على فعالية الخدمات من وجهة؟( وماذا يدعو
وبعضها ركز على كفاءة الأجهزة من وجهة نظر مقدمي الخدمات  من تلك الخدمات 

 ناك وجهات نظر ركزت على قياس كلًا من الكفاءة والفعالية معاً.في حين أن ه
وقد ظهرت هذه النماذج استجابة لدعوات إصلاح التقييم وللمساعدة في تطوير 
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لتواصل العلمي وتبادل الدراسات التقييمية ولإيجاد لغة مشتركة تساعد في تنمية ا
سة تقويمية ليس ملزم بإتباع وتجدر الإشارة إلى أن الراغب بإجراء درا..... الخبرات 

نموذج معين بل يستطيع المزج بين أكثر من نموذج بما يخدم عمله كما انه يستطيع 
نماذج فسيتم العمل نموذج خاص يخدم دراسته التقويمية . ونظرا لوجود العديد من 

وقبل استعراض تلك  ثم عرض التصنيفات المختلفة لهذه النماذج. هاتناول أهم
 النماذج كان من الضروري تناول مفهوم النموذج وأهمية وجود تلك النماذج. 

 : مفهوم النموذج:ثالثا 

يمكن تعريف نموذج التقييم بأنه "خطة عمل يُبسّطها معد النموذج ويرى أن إتباعها 
عده كفيل بإنتاج تقويم فعال"  أي أن النموذج هو إطار تصوري للتقييم يصف رؤية م

لمفاهيم التقييم الأساسية والكيفية التي يمكن أن توظف بها هذه المفاهيم للوصول 
 ويستخدم نموذج التقويم بصورتين أساسيتين : إلى أحكام وتوصيات يمكن تبريرها.

وهو الأكثر شيوعاً وهو عبارة عن   Prescriptive modelنموذج إرشادي -أ
والأطر المرشدة التي تحدد ماهية التقويم  مجموعة من القواعد والأوصاف والمحاذير

 .الجيد وكيفية إجرائه
وهو مجموعة من الجمل والتعميمات   descriptive modelنموذج وصفي ب. 

 التي تصف أنشطة التقويم أو تشرحها أو تتنبأ بها .
هناك من يرى انه" أساس لتنظيم الأفكار حول موضوع ما حتى يتسنى جمع  -

واخر يرى انه"  بطريقة منظمة تفيد في مواجهة المشكلات".معلومات ذات مغذى 
عناصر متكاملة تتعلق بالممارسة في مواقف مهنية محددة مرتبطة بإحدى مداخل 

او "بناء متكامل من .... لح للتعميم في المواقف المشابهة"الممارسة المهنية وتص
نية والخبرات المهنية المتغيرات أو العناصر المتكاملة التي تعتمد على القدرات الذه
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يتم في ضوئها الحكم على مدى نجاح البرنامج وقياس كافة أبعاده كأساس لاتخاذ 
 قرارات تطويره أو تعديله أو إيقافه".

مدخل منهجي منظم لمساعدة صانع القرار نظر ترى ان النموذج ما هو إلا " ووجهة
طريق المقارنة بين في استقصاء المشكلة والبحث عن الأهداف وتقويم البدائل عن 

 حلها" .و نتائج استخدامات كل بديل منها لاختيار البديل الأمثل للتأثير في المشكلة 
 -ومن التعاريف السابقة يتضح الآتي:

يم البرنامج يتضمن مجموعة من المتغيرات أو العناصر المتكاملة يأن نموذج تق .1
 مهنية.التي يمكن التوصل إليها بناء على قدرات ذهنية وخبرات 

 ينطلق النموذج من مدخل معين ويصلح للتعميم في المواقف المشابهة. .2
يتضمن كل متغير بعض المؤشرات التي يتم الحكم في ضوئها على التغيرات  .2

 يم.يوالنتائج التي أحدثها البرنامج موضع التق
يسعى النموذج إلى الاستفادة من النتائج في مساعدة المشاركين والمسئولين .3
 تخاذ أفضل القرارات بشأن تطوير البرنامج أو الإبقاء عليه أو إلغائه وإيقافه.لا

 شروط بناء النموذج:رابعا: 
 من أهم الشروط التي ينبغي أن تراعى عند بناء النموذج ما يلي:

 البساطة والبعد عن التعقيد .أ
 ملائمة النموذج للمشكلة موضوع البحث .ب

 يسفر عنه من نتائجاختيار النموذج في ضوء ما ج. 
 المراجعة المستمرة للنموذج قبل التنفيذ  .د

 أهمية النموذج :: خامسا

أن أحد المميزات الأساسية لبناء نماذج في إطار المهنة هو الحاجة إلى وجود  أ.
وتُهدي الممارسين دون انتظار لتوجيه من  خريطة أو أطر تصورية نظرية تُعين

 رؤسائهم الذين قد لا تزيد معرفتهم الفنية من معرفة هؤلاء الممارسين. 
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أن الممارس يواجه ألواناً عديدة من المواقف المتغيرة والتي تتضمن في الغالب ب. 
 دراسته أو خلال خبراته الميدانية السابقة عناصر لم يسبق له التعامل معها أثناء

وسوف يعجز عن التعامل معها بكفاءة إذا لم يكن مزوداً بمثل هذه الأطر أو 
 الخرائط ولن ترتفع جهوده عن مستوى المحاولة والخطأ.

أن النماذج تشكل التدخل المهني فتزود الباحث والممارس بمصفاة يتمكن من  ج.
 .ية خلالها تحديد المداخل الملائمة لتقدير الموقف وتصميم التدخلات المهن

تساعد النماذج على التنبؤ بنتائج التدخل المهني كما تمكن من التفسير وإحداث  -د
النتائج الممكن توقعها وإلا أصبحت  تغييرات محددة في الموقف في ضوء

 .الممارسة في اغلب الأحوال مجال للتخمين ومجرد استجابة لانطباعات شخصية
ما هو متشابه و تساعد النماذج في التعرف والفهم والتفسير للمواقف الجديدة  .ه

 .في خبرتنا بالممارسة المتقدمة باستمرار وما هو مختلف
كما  سمح لنا بتفسير نشاطاتنا للآخرينأن البناء النظري الدقيق للنماذج قد يو.

أو إقامة الدليل  مكن إثباتهبأسلوب يمكن اختياره وي يسمح بنقل معارفنا ومهاراتنا
 .قوة المهنة ويسمح بفحص وتقويه أنشطتنا بواسطة الآخرين وتزداد بذلك عليه

يعتبر النموذج مدخل منهجي منظم لمساعدة صانع القرار في استقصاء  ز. 
 البدائل. المشكلة والبحث عن الأهداف وتقويم

 التصنيفات:هذه ليم وفيما يلي عرض قيلقد تعددت المحاولات في تصنيف نماذج الت
 التصنيف الأول : -1

يركز هذا النموذج على كفاءة الاتصال وقضية توزيع الموارد  :نموذج النظم -أ
 وهو من أنسب النماذج في عملية اتخاذ القرار. والمخرجاتالإنتاجية 

من نظريات الدافعية ونظريات المجالات ويستخدم  مشتق:نموذج تحقيق الهدف -ب
كوسيلة تحليلية تتسم بالثقة والموضوعية ويستطيع قياس الأهداف النظرية المجردة 

لبرنامج ولهذا النموذج نقاط قوة تتمثل في أنه يستطيع تقويم الأهداف الفردية في ا
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هدف قد يكون أما نقاط الضعف تتمثل في أن تحقيق ال بمعزل عن الأهداف الأخرى 
يم كما أنه لا ينتيجة العوامل البيئية التي لا يستطيع أن يتحكم فيها القائم بعملية التق

 يقوم بالإحصاء الكافي للأهداف غير المتوقعة للنتائج.
يتضمن تكوين الفروض القابلة للاختبار ويستخدم في الدراسات  نموذج التأثير: -ج

 .فاعلية المدخلات في أي مشروعالتجريبية حيث الفروض محددة لمقارنة 
مشتق من البناء السلوكي ويؤكد على أهمية قياس تحقيق  النموذج السلوكي: -د

 هي استخدام جماعة العلاج كجماعة الهدف والاستراتيجية الأساسية له في التقويم
وهذه النماذج الأربعة السابقة تشكل  .ضابطة باستخدام القياس القبلي والبعدي

 .يميجعي التحليلي الذي يتم من خلاله التقالإطار المر 
 -ويحتوي: بوفمان"وهو تصنيف "  التصنيف الثاني: -2
 نموذج إصدار تحقيق الهدف. .أ

 نموذج إصدار الأحكام في ضوء محكات خارجية. .ب
 نموذج إصدار الأحكام في ضوء محكات داخلية. .ج
 نماذج تشكيل القرار. .د
 على أربعة تصميمات :ويشتمل   التصنيف الثالث:  -3
ضوء مدى تحقيقها للأهداف يم في يتقالتؤكد على  النماذج الكلاسيكية : -أ

 .المحددة
 تركز على عمليات البرنامج .  النماذج المعتمدة:  -ب
 يم بالمقارنة بها.يتقالتهتم بالمعايير والمحكات والأهداف التي يتم  نماذج النظم:  -ج
 :التصنيف الرابع  -5

يتضمن النموذج عدة معايير لتقييم البرامج الاجتماعية يمكن  :نموذج سوشمان. 1
قياس كل معيار من خلال بعض المؤشرات  كما حدد الأدوات المنهجية والإجراءات 
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ونوعية المقاييس التي تستخدم في تحديد مدى توفر كل معيار من المعايير أو عدم 
  .يميتوفره بالنسبة للبرنامج موضوع التق

 وفيما يلي عرض لتلك المعايير والمؤشرات المحددة لها:
 المعيار الأول: تقييم جهد البرنامج. -

ركز هذا المعيار من التقييم على كمية ونوعية المدخلات الخاصة بالبرنامج الذي 
 يتم تقييمه ويرتبط بافتراضين أساسيين هما:

ددة للبرنامج وبين افتراض وجود علاقة منطقية وامبريقية بين الأهداف المح -
 الإجراءات المستخدمة أو المتبعة لتحقيق تلك الأهداف.

 افتراض أن البرنامج ينفذ على الوجه أو بالصورة المخططة له مسبقاً. -
 
 -ويتضمن تقييم مدخلات البرنامج المؤشرات التالية : 

 عدد ونوع العملاء المستهدف خدمتهم عن طريق البرنامج. -
 العاملين في البرنامج وجهد كل منهم في تحقيق الأهداف.نمط الموظفين  -
 مصادر التمويل والإنفاق المالي المخصصة للبرنامج. -
 نوعية التغيرات التي حدثت في طرق تقديم الخدمات التي تضمنها البرنامج. -
 نوعية التغيرات التي حدثت نتيجة تنفيذ البرنامج سواء للمستفيدين أو المجتمع. -
 وخدمات البرنامج وفقاً للأصول الفنية التي يقررها الخبراء. أنشطة مدى أداء -

يركز على العلاقة بين جهد البرنامج وأداءه  : تقييم كفاية البرنامج المعيار الثاني
 من ناحية وحاجة البيئة لأنشطة وخدمات البرنامج موضع التقييم من ناحية أخرى 

 لدرجة الكلية لحاجة المجتمع إليه.إلى الدرجة التي يكون بها الأداء بالنسبة ل ويشير
 

 -ويتضمن تقييم كفاية البرنامج المؤشرات التالية :
 مدى التلاؤم بين الجهود وحاجة البيئة لخدمات البرنامج. .1

 كفاية الأداء بالنسبة لمستوى الحاجة. .2
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 ج مقارنة بجميع من كان يجب تقديمتحديد العملاء المستفيدين من البرنام .2
 الخدمة لهم.

 وعي المواطنين بالخدمات التي يحتاجها البرنامج.مدى  .3
 تحليل الخدمات المطلوبة أو الحاجات المتوقعة من البرنامج. .5
يركز على العلاقة بين الجهد والأداء والكفاءة  المعيار الثالث: تقييم كفاءة البرنامج 

حيث يهتم بفحص ودراسة الاستراتيجيات الخاصة بتقليل الجهد مع تعظيم أداء 
اية البرنامج حيث تحقق أقصى كفاءة للبرنامج إذا تم تقليل مدخلات البرنامج مع وكف

الحصول على نفس القدر من المخرجات أو إذا تم الحصول على مخرجات اكبر 
 دون زيادة مدخلات البرنامج.

 ويتضمن تقييم كفاءة البرنامج المؤشرات التالية :

 المخصصة لها.مدى إنفاق الموارد المالية في الأنشطة  .1
 مدى تحقيق البرنامج لأهدافه بتكاليف مقبولة. .2
 مدى تكلفة كل وحدة من وحدات الخدمة التي يوفرها البرنامج. .2

 مدى فعالية البرنامج لمختلف الفئات المستهدفة. 4.

 مدى العلاقة بين التكلفة الكلية للبرنامج والجهد المبذول. 5.
يركز على الميكانيزمات التي يتم بواسطتها  المعيار الرابع: تقييم عملية البرنامج:

 ترجمة الجهد المبذول إلى مخرجات أي الوسائل التي يحقق بها البرنامج أهدافه.
 -ويتضمن تقييم عمليات البرنامج المؤشرات التالية :

 تحديد الميكانيزمات التي يتم من خلالها تحقيق أهداف البرنامج.. 1
 .ترجع إلى الطريقة المستخدمة أم لعوامل أخرى تقرير أسباب القصور وهل  . 2
تحديد العملاء المستفيدين من البرنامج واختلاف فعالية البرنامج تبعاً لاختلاف . 2

 نوعية العملاء.
 تحديد الفئات التي يحقق البرنامج معها نتائج أفضل.. 3
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 ل.تحديد الظروف التي يقدم البرنامج في ظلها أو المصاحبة للتشغيل الأفض. 5
 تحديد الآثار المصاحبة للبرنامج وفترة استمرار التأثير لتحقيق الأهداف.. 2
تفسير العوامل المستقلة عن جهد البرنامج والتي يرجع إليها بعض النتائج التي . 1

 حدثت ولم يتم تحديدها مسبقاً.
" عدة معايير لتقييم البرامج ميشيل أوستنلقد حدد " نموذج ميشيل أوستن:   .1

الاجتماعية كأساس لتحسين تلك البرامج بحيث تكون أكثر استجابة لإشباع 
احتياجات أفراد المجتمع ومواجهة مشكلاته مع ضرورة أن يشترك في التقييم كل من 
العاملين في البرنامج من الفنيين والتخصصات المتعددة إلى جانب الإداريين 

ال رأي المستفيدين من الخدمات والمشرفين على البرنامج والمهتمين به مع عدم إهم
التي يوفرها البرنامج باعتبارهم أكثر من يستطيع التعبير عن مدى الاستفادة من 

وحدد عشر معايير لتقييم أي برنامج من البرامج ..نامج لمقابلة احتياجاتهم الفعليةالبر 
 -الاجتماعية وتضمنت تلك المعايير التوصل إلى إجابة على التساؤلات التالية:

 هل ساهم البرنامج في إشباع احتياجات العملاء المستهدفين منه؟ .1
 هل تتوفر المصادر المستخدمة في تحقيق أهداف البرنامج؟ .2
 هل البرنامج مكلف من الناحية المادية مقارنة بما يوفره من خدمات؟ .2
هل استطاع البرنامج أن يغطي المنطقة أو الحيز الجغرافي المستهدف في إطار  .3

 اتساع البرنامج؟محدودية أو 
 هل الخدمات التي يوفرها البرنامج فعالة في جانبها المادي والمعنوي؟ .5
 هل قرارات التمويل حول المستقبل قائمة على بيانات مرتبطة بتقويم البرنامج ؟ .2
 هل تستخدم الطاقة البشرية )العاملين( بالبرنامج استخداماً جيداً؟ .1
تكلفة البرنامج حتى تصل لأفضل وأدق هل تم استخدام الأدوات المناسبة لتقويم  .8

 النتائج التقويمية؟
 ما التأثير المتبادل بين البرنامج وبين المجتمع؟ .6
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أو الإجابة على كل تساؤل في  ضرورة وضع مؤشرات لقياس كل متغيرأوضح و  
يمية يمكن في ضوئها اتخاذ يضوء تدرج ثلاثي أو خماسي لتحديد نتائج تق

 وير البرنامج الحالي أو وضع برامج مستقبلًا.الإجراءات التصحيحية أو تط
 .  نموذج تحقيق الهدف :3

يم إذ أنه يترجع أهمية تحقيق الأهداف إلى أنها من أهم خطوات وضع برنامج التق  
فإن كل خطوة بعد ذلك لا  ة الأهداف التي نسعى إلى تحقيقهاما لم نتأكد من صح

أحد النماذج التي تستخدم  هومن هنا فإن اً لأنها تقوم على أساس غير سليمتعني شيئ
يعتبر أحد أشكال دراسة فعالية المنظمات و لقياس الانجاز والمحاسبية بالمنظمة 

ويعتمد على افتراضات واضحة  .حيث أن أحد الوسائل المستخدمة في تقويم الفعالية
وصريحة لذلك فإن أهداف أي منظمة ينبغي أن تحدد وتبنى بشكل جيد كما ينبغي 

لإعداد الجيد للمصادر المالية والبشرية اللازمة للمساهمة في انجاز الأهداف ا
والواقع أن تحديد الأهداف بطريقة واضحة محددة يجبر الناس على أن يصبحوا 

يم البرامج والخدمات بهدف يحيث تتم عمليات تق أكثر واقعية فيما يبغون تحقيقه
 وضعت مسبقاً. التعرف على ما حققه البرنامج من أهدافه التي

 رغم ذلك فهناك انتقادات قوية لهذا النموذج ومنها: 

أن الاعتماد على الأهداف كمعيار فردي لتقويم المنظمة وأن ثمة تناقضاَ بين . 1
 الأهداف )حالات مثالية( وبين الانجاز )حالات واقعية(.

أن بعض المنظمات قد يكون لها وظائف متعددة ومن ثم يصبح لها أهداف . 2
مختلفة في نفس الوقت ومن ثم فإن تحقيق أحد هذه الوظائف قد يتداخل مع الآخر 
وفي ضوء ذلك فإن نموذج تحقيق الهدف يرى أن المنظمة لا تصبح فعالة إذا لم 

 تحقق كل أو معظم أهدافها.
 نموذج النسق:.5

النسق هو وحدة تتكون من أجزاء أو وحدات متباينة ومتماسكة معاً وفي كل    
وتتفاعل هذه المكونات مع  توجد مكونات تشترك في خصائص عامةساق الأن
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بعضها البعض لينتج عنها إطار كلي في النهاية وهو النسق الذي هو أكبر من 
ومفهوم النسق يقوم على مجموعة  مجموع أجزائه المعتمدة داخلياً على بعضها.

مع بعضها مركب  عناصر لها شكل قابل للتحديد بينها اعتماد متبادل مشترك تشكل
أو وحدة كلية وفقاً لهذا المفهوم فإن نموذج نسق الموارد يعطي اهتماماً متزايداً 
بأساليب قياس الفعالية ويركز أكثر على التفاعل بين المنظمة والبيئة حيث يرى أن 
المنظمة ينبغي أن يكون لها علاقة ايجابية قوية مع المحيطات الخارجية المرتبطة 

صة تلك العلاقة التي تسهل للمنظمة الاستفادة من الموارد المختلفة وبصفة خا بها.
الخ( وتحويلها إلى مخرجات يلات المادية،الأفكار،الإدارة،الميزانية،...التسه" مثل

حيث يساعد ذلك المنظمة على خلق علاقة قوية بين يئة الخارجية تستفيد منها الب
 مدخلاتها ومخرجاتها.

)نسق الموارد( فإن أي منظمة تصبح فعالة بمنتجاتها النسقلنموذج  ووفقاً      
وفي ضوء ذلك فإن الحقيقة الهامة التي يعتمد ..وتدبير مواردها إلى أعلى درجة

عليها هي الاعتماد المتبادل بين المنظمة والبيئة وهذا ما أدى إلى تسميته بنموذج 
بيئة على في فعاليتها على ال نسق الموارد نظراً لأن المنظمة وفقاً لهذا النموذج تعتمد

يمثل نموذجاً مفتوحاً على البيئة التي  هورغم أن... مفتوح .اعتبار أن المنظمة نسق 
 له:هناك عدد من الانتقادات وجهت يستطيع من خلالها تحقيق نجاحه إلا أن 

وفقاً لنموذج موارد النسق ينبغي أن يضع في الحسبان أن المنظمات تعتمد على . 1
المحيطة لتحقيق التوازن بين البيئة والمنظمة لكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا البيئة 

وقد لا يجد إجابة هو كيف يعرف الفرد متى يساعد النسق أو يعرقل تحقيق الدرجة 
 العظمى من المدخلات أو الاستثمار الأمثل للموارد؟

لاعتماد عليها فشل ذلك النموذج في تحديد الموارد التي لها قيمة والتي يمكن ا .2
 كأساس لتحقيق التقدير المقارن أو المفرد لفعالية المنظمات.
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. على الرغم من أن مؤيدي مدخل موارد النسق يعترفون بأهمية الحاجة إلى 2
مقاييس عامة ومتعددة لقياس فعالية الموارد إلا أنهم لم يستخدموا مثل هذه المقاييس 

 في نموذج موارد النسق.
لا تشير إلى نفس الدرجة من الكفاءة بالنسبة للمنظمات وهذا يدل . أن الفعالية 3

 على وجود فجوة بين قياس الفعالية والكفاءة من وجهة نظر هذا النموذج.
يم البرامج والمشروعات الاجتماعية ينبغي يحدد أن تق نموذج ريتشارد جرينيل:.4

 هي:و أن يركز على تقييم خمسة متغيرات أساسية 
 ضوح أهداف البرنامج.. تقييم مدى و أ

 . تقييم أساليب تقدير احتياجات المستفيدين من البرنامج.ب
 للعملاء. المقدمة. تقييم العملية المرتبطة بمستوى وطريقة تقديم الأنشطة ج
 تقييم العائد الاجتماعي للبرنامج. د.
 . تقييم العائد الاقتصادي للبرنامج.ه
 . نموذج المدخلات والمخرجات:6

 -النموذج يتم تقويم المنظمات الاجتماعية بناءًا على العناصر التالية: في هذا   
يتم هذا العنصر بتقييم مدى توافر  تقويم مدخلات المنظمات الاجتماعية: .1

الموارد البشرية والمالية والتنظيمية من حيث الكم والنوع اللازمة لتحقيق أهداف 
 المنظمة.

يتم هذا العنصر بتقييم الخدمات والبرامج  ة:تقويم مخرجات المنظمات الاجتماعي. 2
 والأنشطة التي تقدمها المنظمة لعملائها ومدى تحقيقها للأهداف المطلوبة منها.

ويهتم هذا العنصر بتقييم عملية الاهتمام بالتغذية  تقويم التغذية العكسية:. 2
التحويلية العكسية وعملية الاستفادة منها في تحسين المدخلات وبالتالي العمليات 

بما يساهم في تحسين المخرجات والمتمثلة في الخدمات والبرامج والأنشطة التي 
 تقدم لعملاء المنظمة في المستقبل.
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 نموذج شيروود :. 7

يسمى بنموذج تحقيق الهدف أو التقويم بالرجوع للأهداف حيث يرتبط بأن عمليات  
البرنامج من أهدافه التي  تقويم البرامج الاجتماعية تستهدف التعرف على ما حققه

وضعت مسبقاً في إطار ما يوفره من خدمات تشبع احتياجات المستفيدين وتسهم في 
ويعتمد هذا النموذج في تحديد مدى نجاح أو فشل البرنامج في  مواجهة مشكلاتهم.

تحقيق أهدافه على أساس منطقي هو أنه إذا تحقق الهدف النهائي للبرنامج فإن ذلك 
 على أن كل الانجازات السابقة عليه كانت محققة لأهدافها. يعتبر دليلاً 

 -يم هي:ييتم من خلاله القيام بثلاثة أنواع من التق  :نموذج التقويم الشامل. 8
يوفر معلومات خاصة بالاحتياجات التي من خلالها تتشكل  تقويم المحتوى:  -

 الأهداف.
 يوفر معلومات حول نقاط القوة والضعف. تقويم المدخلات: -
يتم من خلاله متابعة عملية البرنامج مثل دورها كأداة للتخطيط  تقويم العمليات: -

بأنها تسمح للتحكم في استخدام الموارد فبمجرد النظر إلى الموارد والحصول على 
نتهاء هذه المعلومات يعتبر هاماً خاصة عندما لا يمكن البدء بنشاط معين قبل الا

 من آخر نشاط .
 .  نموذج التأثير :9

لديه رؤية أكبر فهو يركز حيث يكون الهدف هنا هو توضيح كل ما يتعلق  -
على أنه أحياناً يشار إليه  سكريفن"كما أوضحه "و  يم.يبالهدف العام موضوع التق

على أنه نموذج الهدف الحر وقد وجهت العديد من الانتقادات له لضعف المعايير 
يم ولكن يمكن للمقوم تفادي هذه المشكلة خلال تنفيذ يالتي يستند عليها في التق

 .النموذج بإجراء تحليل قبلي/ بعدي 
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 -يتضمن مرحلتين هما:  :نموذج سكريفن .11

يتضمن مدى التقدم الذي أحرزه الذي تم إحرازه  :التقويم أثناء سير البرنامجولى: الأ 
في ضوء المعايير الموضوعة وكذلك يستخدم كتغذية عكسية لتحديد نواحي القصور 

هل العمل في البرنامج توفيراً للجهد والمال، وهذا يلزم الإجابة على الأسئلة التالية: )
ل عناصر البرنامج تعمل بفاعلية أم أن يسير طبقاً للخطة الموضوعة؟ هل ك

 (.بعضها يحتاج إلى مراجعة
يستخدم في نهاية البرنامج لمعرفة مدى تحقيق البرنامج  الثانية: التقويم النهائي:

للأهداف، وفي نفس الوقت وضع توصيات لتعديل أو تغيير ليصبح أكثر فعالية  
وعات التي تمت دراستها ماذا يعرف الدارسون عن الموضوهنا تبرز عدة أسئلة ) 

عن البرنامج؟ إلى أي مدى تغيرت اتجاهات وسلوكيات الأفراد طبقاً للنتائج 
 (.المتوقعة من البرنامج؟ هل تحققت أهداف البرنامج التي وضعها المخططون؟

يم ييم البرامج الاجتماعية يسهم في تقيويلاحظ أن استخدام هذا النموذج في تق  
مج كما يستخدم كوسيلة تحليلية تتسم بالدقة والموضوعية الأهداف الجزئية للبرنا

 حيث لا تتدخل فيها قيم المقوم الخاصة في الحكم على مدى تحقيق الأهداف.
 -التصنيف السادس: ويشمل على :

 رالف تايلور"يرتبط نموذج التقويم بالأهداف باسم " النموذج القائم على الهدف:  -أ
يم الذي يجري وفق هذا ينماذج ويسعى التقالوربما كان هذا النموذج هو أقدم 

النموذج إلى إجراء مقارنات بين النتائج المستهدفة والنتائج الفعلية، ويتضمن النتائج 
المقصودة )الأهداف الرسمية( للمشروع التي تؤثر بشكل عالٍ في تحديد درجة انجاز 

المقومون مع طاقم العاملين على تحديد أهداف المشروع لهذه الأهداف إذ يعمل 
 المشروع بشكل واضح لا لبس فيه ثم يتم قياس درجة تحقيق هذه الأهداف.

مايكل يم دون التقيد بالأهداف "يابتكر فكرة التق النموذج الخالي من الهدف: -ب
" حيث يرى أننا عند تركيزنا على الأهداف المعلنة يصبح سعينا مركزاً سكريفن
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وبالكامل على كشف التأثيرات المقصودة أي الآثار التي أردنا أن نحدثها في إطار 
الأهداف المتفق عليها للمشروع وأصبح هذا التركيز محدداً لغايات محدودة. ويرى 

أننا ينبغي أن نفتش عن التأثيرات الحقيقية للمشروعات أي التأثيرات التي  "سكريفن"
في هذا النموذج . و ت مقصودة أو غير مقصودةسواء أكانتكون قد حدثت بالفعل 

يحدد المقوم جوانب المشكلة عن طريق مقارنة أداء المشروع  أي ما أنجزه المشروع  
بنموذج معياري تم وضعه للمشروع وتوضح الفروق والاختلافات القائمة بين ما 
يعتقد المخططون حدوثه وبين ما يحدث بالفعل على ارض الواقع وينصح 

بأنه عند حدوث فروق أن يتم إحداث تغيرات في أداء المشروع أو في  بروفوس""
 المعايير التي يتم على أساسها تصميم المشروع.

 -ويشير هذا النموذج وفق عدد من الخطوات لتقويم المشروع وهي:
 تحديد المشروع الذي نرغب في تقويمه. .1
 تحديد أهداف المشروع. .2
 نرغب في الحصول عليها. وضع خطة للتقويم تتضمن المعلومات التي .2
 تنفيذ خطة التقويم لجمع المعلومات عن المشروع. .3
 تحديد الفروق بين أهداف المشروع وما أنجزه المشروع بالفعل. .5
وضع خطة لما سيتم عمله بعد ذلك، تتضمن مراجعة أهداف المشروع ومراجعة  .2

 ما تم انجازه والتعديل في أي منهما بحيث يصبحا متسقين.
 اعة القرار:نموذج صن  -ج

في هذا النموذج يؤدى المقوم عدداً من الوظائف الهامة حيث يقيم الاحتياجات 
لمساعدة على تحديد وتقييم الأهداف ثم الرجوع إلى لوالفرص في بيئة محددة وذلك 

احتياجات المستفيدين التي تم تقييمها للحكم على المشروع ، أما تقويم المدخلات 
الاستراتيجيات المتنافسة وخطط العمل ومنهجية الصرف فيعمل على تقييم 

يم في يوهذا يساعد مستخدمي التق تي تم اختيارها لتنفيذ المشروع.)الميزانية( ال
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تصميم جهود التطوير ووضع مقترحات للتمويل يمكنهم الدفاع عنها ووضع تفاصيل 
وتسجيل أساس  وضعها في الاعتبارلخطط العمل وتسجيل الخطط البديلة التي تم 

اختيار منهج معين )في تنفيذ المشروع( عوضاً عن المناهج الأخرى ، أما تقويم 
في تنفيذ جهود وهو يساعد و متابعة وتوثيق وتقييم الأنشطة العمليات فالهدف منه ه

 والتحسين لخطط العمل.التطوير 
ر المشروع ووفقاً لهذا النموذج يعمل المقوم على تحديد القرارات التي يجب على مدي

اتخاذها ويقوم بجمع معلومات كافية عن ايجابيات وسلبيات كل قرار من القرارات 
البديلة من أجل تمكين متخذ القرار من التوصل إلى حكم يتعلق بأفضل البدائل من 

يم وظيفة مشتركة تعتمد على العمل الجماعي يحيث معيار معين ومن ثم يصبح التق
 وفضلًا عن النماذج السابقة يمكن التمييز بين ...قرارالجيد بين المقومين ومتخذ ال

يوجد تقسيم أخر يجمع بين حيث  نماذج التقييم وفقا للأسس النظرية والعملية
 الأسس النظرية والعملية لنماذج تقييم المشروعات وذلك علي النحو التالي :

 :التقييم وفقاً للأهداف  -1

المشروع يجب أن تكون محددة منذ البداية يقوم هذه المنهج على فكرة أن أهداف 
ومن ثم فإن التقييم يجب أن ينصب على ما إذا كانت هذه الأهداف قد تحققت أم 

وتتشابه  لا، وإذا لم تحقق فلماذا ؟ ومن ثم تعرف بمناهج التقييم حسب الأهداف .
م هذه المناهج ما منهج أخر يسمى منهج النظم والاثنان عادة ما يستخدما في تقيي

ويعاب على هذه  ضرورة قياس الإنجاز الذي تحقق.بالمشروعات والتي تهتم 
المناهج تجاهلها لمخرجات المشروع خاصة إذا لم تكن مدرجة ضمن الأهداف 

 الأساسية، كما أنها لا تتعامل مع قيمة وأهمية الأهداف ذاتها.
 التقييم على أساس إداري : -2

قرارات على أساس أن توفير معلومات تستهدف هذه المناهج مساعدة متخذي ال 
التقييم مسألة هامة في اتخاذ القرارات وبالتالي فإن فريق التقييم يوفر دعماً أساسياً 
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على اتخاذ وتركز  لمتخذي القرار عندما يركز على احتياجات صانعي القرار وغيرهم.
لمنطق القرارات بخصوص المدخلات والعمليات والمخرجات التي تقوم عليها نظرية ا

ويجب عند إجراء التقييم  Logic cybernetic theoryونظرية التحكم الآلي 
على أساس إداري أن تحدد مستويات اتخاذ القرار، ومتخذي القرارات، والذين سوف 

ومن هنا فإن هذه المناهج تلقى قبولًا واسعاً  وكيفية ذلك. ،يستخدمون نتائج التقييم
 تجاهلها لاهتمامات الأطراف الأخرى كالعملاء.إلا أن أهم ما يؤخذ عليها هو 

 التقييم على أساس المستهلكين: -3

تعكس هذه المناهج اهتمام المستخدمين النهائيين عموماً للخدمات التي توفرها 
المشروع. لذلك فعادة تجرى هذه المناهج على أساس تجميعي )كلي( وليس على 

تمثل أهم المآخذ في أنها تهتم و  .الخدمةأساس العمليات وينصب التقييم على 
 بالنتائج ولا تساعد في تطوير العمليات بشكل مباشر أو التنبؤ بالآثار المستقبلية.

 التقييم على الخبرة: -4

تقوم هذه المناهج على الخبرة والنقد وتعتمد على الأحكام الشخصية المهنية وخبرة 
معروفة ولا تزال تمارس حتى الآن العمل لفريق التقييم. وتعد من أقدم مناهج التقييم ال

رغم ما يواجهها من قيود. وتؤدي عملية التقييم المعتمدة على الخبرة إما بشكل 
سواء قام بها شخص واحد أو فريق عمل من الخبراء. ويتمتع رسمي أو غير رسمي 

حيث يمكن تفادي عملية التحيز رغم أن ذلك لا يحدث  فريق العمل ببعض المزايا
حيث يتم الاعتماد على خبرة وحكمة المقيم دون الاعتماد على أدوات  في العادة

كثير من المؤسسات مثل نظام المحكمين في عليها وتعتمد  خارجية أو مؤشرات.
البحوث العلمية التي تنتشر في الدوريات العلمية. وفي منح الشهادات الجامعية، 

أعضاء هيئات التدريس فقد  يتم الاعتماد على خبرةو وإجازات الماجستير والدكتوراه 
وتمثل أهم العيوب في الاعتماد ؟...... يتم تعيين محكم خارجي لضمان الحيدة.

الكبير على الخبرات الشخصية، وعدم توفر معايير قياسية سواء ضمنية أو منشورة 
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في كثير من الحالات. كذلك فإن الثقة في نتائج التقييم واعتمادها تعتمد على الثقة 
 .في المحكم

 التقييم على أساس التعلم : -5
أداة من أدوات التعلم المؤسسي أو الجماعي من خلال تصحيح  توفيرتستهدف  

الأخطاء في العمليات أو تصحيح السلوك والتعلم الاجتماعي ومن ثم أصبح التقييم 
يساهم في خلق المعرفة داخل المؤسسة. ورغم عدم انتشاره الواسع إلا أن كثيراً من 

مية ومنظمات المجتمع المؤسسات الاجتماعية بدأت في تطبيقه كالمؤسسات التعلي
تجرى أي مسح شامل للمنظمات  وتتمثل أهم المآخذ في أنها لا... المدني الأهلية.

وفهم المقيم  ما تعتمد على التفاعل الشخصي بين المقيم وفريق المشروعبقدر 
 للاحتياجات التعليمية أو المعرفية للمنظمة.

 :نشأة نظرية التقييمسادسا : 

ياً يمارس في كثير من مؤسساتنا وأوجه حياتنا ويرجع تاريخه يمثل التقييم نشاطاً رسم
على كل حال لم يتم الاعتراف بعملية التقييم و إلى سنوات بعيدة من تاريخ البشرية 

ضمن مجالات الدراسات الأكاديمية إلا منذ الستينات من القرن العشرين. ومنذ ذلك 
لناحية النظرية أو العملية الوقت بدأ الاهتمام بحقل تقييم المشروعات سواء من ا

ويرى البعض أن الاهتمام بدأ بممارسات التقييم العملية أولًا ثم تبعه اشتقاق 
النظريات التي تؤصل للحقائق بعد ذلك. ومنذ ذلك الحين ظهر الخلاف الأيديولوجي 
وعدم التوافق حول المفاهيم والتعريفات والمصطلحات وقواعد العمل والقيم 

 ي تحكم عملية التقييم في الواقع.والأخلاقيات الت
نموذجاً مختلفاً لتقييم المشروعات  21نحو  2113وقد رصد بعض الباحثين عام    

. وأرتبط ذلك باختلاف الممارسات والأنشطة محل 1661 -1621ما بين عامي 
التقييم والأهداف حيث لم تكن هناك نظريات حاكمة لتلك المفاهيم والأساليب. لذلك 

وقواعد العمل حتي يتم تأصيل كان من المهم اشتقاق ووضع نظريات تحدد أسس 
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وترجع أهمية وجود إطار نظري أي ... ات العملية وتقوم علي أسس علمية الممارس
إطار يحدد قواعد العمل إلي أن النظرية تضع الفروض والأسس التي تبنى عليها 
الممارسات العملية ومن ثم تحدد نموذج معين للعمل. وإذا تعددت النظريات أو 

تتعدد نماذج وأدلة العمل لكن يظل هناك أسس وقواعد ترتكز  القواعد والفروض
عليها هذه النماذج مهما تباينت. وإجمالًا يمكن القول أن النظريات المتعددة تقوم 
على أسس وقواعد ومفاهيم مختلفة ويترتب على كل نظرية نموذج معين للممارسة 

تقود بطبيعة الحال إلى  العملية يقوم على اشتراطات ومفاهيم مختلفة للتقييم والتي
ومن هنا لم تعد عملية التقييم اختيارية أو يقوم بها بعض ........ ممارسات مختلفة.

الأفراد ممن لديهم إلمام بأسس التقييم أو خبرات متراكمة بل أصبح التقييم عملية 
مهنية وتم الاعتراف بها كمجال عمل متخصص. وبالتالي أصبحت هناك مراكز 

 ة في إجراء عملية التقييم على أسس مهنية وعلمية.ومنظمات متخصص
 نظرية البرنامج والمشروع  "النموذج المنطقي":

هناك نماذج ونظريات عديدة يمكن استخدامها في تقييم المشروعات أحد هذه 
للتقييم  W.K kellogالأدوات الهامة هو النموذج المنطقي والذي أعده خصيصاً 

ويطلق عادة  المشروعات والمتابعة والتنفيذ والرقابة ويمكن استخدامه أيضاً لتخطيط
في حقل تقييم  نظرية البرنامج أو نظرية المشروعمصطلح  النموذج المنطقيعلى 

 المشروعات.
كصورة تعكس كيفية أداء المنظمة أو المشروع لأعمالها  النموذج المنطقييعرف 

وتفسر النظرية والفروض التي تحكم عمل المشروع. ويربط النموذج مخرجات 
 روض النظرية والمبادئ الأساسية.فالمشروع بأنشطته وعملياته في ضوء عدد من ال

عند إعداد هذا النموذج على تطبيقاته العملية. وقد تم تطبيقه على  كيلوجوقد ركز 
 نطاق واسع حيث تبين أنه نموذج عملي ويسهل من التفكير والتخطيط والإتصال

ويساعد النموذج على تحسين دور التقييم في  حول أهداف المشروع وتنفيذ عملياته.
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وتوقع طرق قياسها   مخرجاتذلك أن القدرة على تحديد وقياس ال دعم إدارة المشروع
توفر للمهتمين بالمشروع خريطة طريق واضحة المعالم. فوجود خريطة كتزايد ثقة 
المهتمين والعاملين ويعرفون موقعهم من مختلف جوانب المشروع وتزداد مشاركتهم 

 وتفاعلهم بوعي وإدراك لأهميتها.
رد تجميع وتحليل والحقيقة أن أي تقييم فاعل للمشروع لا يهتم فحسب بمج     

وتوفير البيانات انه يساعد كل المهتمين على تجميع واستخدام المعلومات ويزيد من 
معرفتهم بالمشروع ويساعد على تحسين الأداء. ولذلك تم تصميم النموذج المنطقي 

عد أداة للتقييم مفيدة تساعد على ي هفي تقييم المشروعات كأداة للتعلم ولذلك فإن
 . للمشروع وتنفيذ عملياته وتقييمهالتخطيط الفعال 

 logic model: ماذا يعني النموذج المنطقي 

يمثل النموذج المنطقي طريقة منظمة واقعية لفهم العلاقات بين الموارد التي   
النتائج التي يستهدف تحقيقها. لأنشطة التي ينفذها والتغيرات أو يستخدمها المشروع وا

 من العناصر السابقة: وفيما يلي نوضح المقصود بكل عنصر
 المشروعوتشمل الموارد أو المدخلات اللازمة لتنفيذ  أولًا : الأعمال المخطط لها

 من أنشطة.به وما 
وتضم الموارد البشرية والمالية والتنظيمية وغيرها من الموارد  الموارد )المدخلات(:أ.

 المجتمعية كالأرض والبيئة وغيرها مما يلزم لأداء الأعمال.
وتمثل استخدامات الموارد، أي العمليات والأدوات والأحداث  أنشطة البرنامج:ب. 

والتكنولوجيا والسياسات والتي تعد جزءاً أساسياً لتنفيذ الأعمال والوصول إلى 
 التغيرات والنتائج التي تستهدف الشركة )البرنامج أو المشروع( الوصول إليها.

ائج المرغوب تحقيقها وهي المخرجات، النتائج المتوقعة وتشمل كل النت: ثانياً 
 النتائج والآثار.
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وتمثل المنتجات المباشرة لأنشطة المشروع ويمكن أن تضم السلع  المخرجات:أ.
 والخدمات التي يوفرهاالمشروع.

ويقصد بها ما يترتب على المشروعات من تغيرات في حياة الأطراف  النتائج :ب.
 ومن أمثلتها الأرباح المحققة. ذات العلاقة أو المستفيدة من المشروع

ويقصد بها التغيرات الأساسية المقصودة وغير المقصودة التي تحدث في  الآثار:ج.
المشروع والبيئة المحيطة كالمجتمع المحلي، ونظم العمل والبيئة، كنتيجة لأنشطة 
المشروع في الأجل الطويل. ومن المفترض أن تكون هذه الآثار هي الأهداف 

 طويلة الأجل للمشروع أيا كان.
لماذا يطلق على النموذج المنطقي مصطلح نظرية البرنامج  من هنا يمكن فهمو     

أو نظرية المشروع في حقل تقييم المشروعات، والسبب في إطلاق لفظ نظرية على 
النموذج المنطقي أنها تصف كيفية عمل المشروعات أو البرامج وتبين ماذا 

 تستهدف تحقيقه وما تحدثه من أثار ونتائج.
 لماذا النموذج المنطقي ؟

وتطبيقاته  ىنموذج المنطقالعرض للأغراض المختلفة من استخدام نيما يلي ف
 العملية.

اعتداد الأطراف ذات العلاقة بخريطة طريق تشرح تتابع المراحل واتساقها وكيف  .1
تتابع العمليات بدءاً من المدخلات وانتهاء بالمخرجات والنتائج والآثار. والواقع أن 

سد الثغرات وضمان تسلسل واستمرار واتساق  رسم خريطة الطريق تساعد في
 .العمليات دون اختناقات أو تعثر في المستقبل

 تبين أهمية تكامل الموارد وكيف تساهم في العملية الإنتاجية وتحقيق الأهداف. .2 
" أو نظرية المشروع/البرنامج" كيف يمكن تحقيق يوضح النموذج المنطقي. 2
ترسم معالم الطريقة والخطوات اللازمة وما هو التي تم التخطيط لها و  هدافالأ
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مطلوب في كل مرحلة حتى يمكن تحقيق المرحلة التالية كما هو مخطط لها، وفي 
 .النهاية نرسم صورة إجمالية لكيفية عمل البرنامج

إن تقييم أي مشروع والتأكد من أن ما نفعله هو ما تم التخطيط له، يتطلب . 3
أو تطبيق النموذج المنطقي يحقق لك برنامجاً أو مشروعاً التخطيط للبرنامج، وإتباع 

مخطط له بشكل جيد ويوفر لك بالتالي إمكانية إجراء التقييم بطريقة منطقية 
متسلسلة وعلاج أية اختناقات قد تحول دون انتظام دولاب العمل والوصول إلى 

جيد بدون خطة عمل لا يمكن إجراء تقييم )وبالتالي يمكن القول أنه........ الغابات.
جيدة" فإذا لم يكن لدى مخططي البرنامج فروض وتصور عن العمل نرشدهم للعمل 

 .(وتمكنهم من المتابعة والتقييم فإن نجاح البرنامج سيكون غير مؤكد
 مزايا عديدة كأداة للتخطيط والتقييم في نفس الوقت.  ىنموذج المنطقالويحقق 

حيث يتطلب رسم التصورات ووضعها  قتالنموذج تخيلي ومنطقي في نفس الو أ.
ومن ثم التخطيط لكل المراحل  موضوع التنفيذ ومن ثم يتطلب تفكير مرتب ومنطقي

 بالصورة التي تحقق النتائج والآثار والمخرجات المطلوبة.
في النموذج المنطقي بالمرونة الكافية حيث  master planتتمتع خطة العمل ب.

القوة ونقاط الضعف ومواضع الاختناقات بما  توضح خطوات العمل وتحدد نقاط
يتيح لأصحاب المشروع استعراض عدة سيناريوهات حتى يتم التوصل إلى أفضل 
سيناريو للعمل. وهكذا يسمح النموذج المنطقي بتعديل الأساليب وتغيير المسارات 

وغيرها من المدخلات والعمليات  خدماته..المشروع ونوعية بوالاختيارات الخاصة 
ومتى تم هذا فإن عمليات المتابعة  حتى يتم التوصل إلى أفضل خطة عمل.

 والرصد والتقييم يمكن أن تجرى بسهولة خلال العمليات والإنجاز والتنفيذ.
والتركيز عليها وعلى أساليب العمل  المساعدة في خلق فهم مشترك للأهدافح.

 مة لتحقيق النتائج وإحداث الآثار.المختلفة والأنشطة اللاز 
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 : نموذج مقترح لتقييم المشروعات الاجتماعية
 -:ينطلق هذا النموذج من عدة منطلقات هي: أولًا: منطلقات النموذج المقترح

: أن أي برنامج اجتماعي يستهدف إشباع حاجة أو مواجهة مشكلة  المنطلق الأول
 .لجميع فئات المجتمع بوجه عام أو يوجه لفئة من فئاته بوجه خاص

 .أن تنفيذ البرنامج يتحدد بمنطقة جغرافية المنطلق الثاني:
البرنامج لعمليات أو المراحل التي يمر بها: أن التقويم يتضمن كافة االمنطلق الثالث

 .اً من التفكير فيه حتى الانتهاء منهبدء
أن تقويم البرنامج الاجتماعي لا يقف عند مجرد وصف أو تحليل  المنطلق الرابع:

الوضع القائم للتعرف على جدوى وفاعلية وكفاءة البرنامج ولكن يمتد لتحديد أوجه 
 .الاستفادة من عملية تقييم البرنامج حالياً ومستقبلاً 

لنموذج يتضمن عدة متغيرات أو معايير للتقويم كل منها أن ا المنطلق الخامس:
يقاس من خلال مؤشرات يعتمد عليها في قياس المتغير ويمكن أن يقاس كل مؤشر 
من خلال عدة عبارات ترتبط بالبرنامج موضع التقييم بعد إجراء الصدق والثبات 

يرات أو عند إعداد مقياس يعتمد على كافة متغيرات النموذج أو بعض تلك المتغ
 .المعايير

أن الاكتفاء بقياس أحد المتغيرات أو المعايير التي يتضمنها  المنطلق السادس:
النموذج لا يعطى صورة كاملة عن تقويم البرنامج ولكن نفضل أن توضع كل 

 .المعايير في الاعتبار حتى تتكامل عملية التقويم
 : ثانياً: معايير النموذج ومؤشراتها

 ير التي يتضمنها النموذج المقترحالمتغيرات التي أو المعاي وفيما يلي سنعرض  
 :ومؤشرات كل متغير منها

المعيار الأول : تقييم أساليب اختيار البرنامج كأساس لإشباع الحاجات ومواجهة 
 -:المشكلات ويمكن قياس هذا المعيار من خلال عدة مؤشرات هي



136 
 

حيث احتياجاته ومشكلاته مدى توافر نظم معلومات عن طبيعة المجتمع من 1.
 .وموارده لاتخاذ قرار الاختيار

 .مدى القيام بتحليل الظروف المجتمعية غير المرغوبة التي تحتاج إلى تغيير2.

 .مدى اقتراح كافة البدائل الكفيلة بإشباع الحاجة أو مواجهة المشكلة3.

 .متاحةمدى توفر معايير لتحديد أولوية البرامج والمقارنة بين البدائل ال4.

مدى الالتزام بتحديد مزايا وعيوب كل بديل مقترح للمفاضلة بينها في ضوء 5.
 .معايير محددة

 .مدى القيام بتحليل التأثيرات النسبية للبدائل المقترحة لإحداث التغير المرغوب6.

 .مدى إتباع الخطوات العلمية في إعداد البرنامج في صورته النهائية7.

 .قطاع المستفيدين من البرنامجمدى الاهتمام بتحديد 8.

 .مدى الاهتمام بتحديد ميزانية لتنفيذ أنشطة وخدمات البرنامج9.
مدى تحديد البدائل التي ستنفذ لإحداث التغيير المرغوب في حالة فشل  11

 .البرنامج
 .المعيار الثاني: تقييم مدى موضوعية ووضوح أهداف البرنامج 

 -:ة مؤشرات هيويمكن قياس هذا المعيار من خلال عد
 .مدى موضوعية أهداف البرنامج وقابليتها للقياس1.
 .مدى وضوح أهداف البرنامج وإعلانها للمشاركين من عاملين ومستفيدين2.
 .مدى مسايرة الأهداف لتوقعات العملاء المستفيدين3.
 .مدى تمشى الأهداف مع الأهداف العامة للتنمية المجتمعية4.
 .بالاحتياجات والمشكلات الفعلية للمستفيدينمدى ارتباط الأهداف 5.
 .مدى ارتباط الأهداف وتكاملها لتحقيق التغير المستهدف6.
 .مدى ملائمة الجدول الزمني لتحقيق الهدف العام والأهداف الفرعية للبرنامج7.
 مدى إدراك العاملين في البرنامج لأدوارهم والمهام الموكلة إليهم ارتباطاً بتحقيق8.
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 .الأهداف
 .مدى وجود تنسيق بين جهود كافة المشاركين في البرنامج لتحقيق الأهداف9.
 .مدى تحديد الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف .11

 .المعيار الثالث: تقييم كمية ونوعية مدخلات البرنامج
 -:ويمكن قياس هذا المعيار من خلال عدة مؤشرات هي

والمتغيرات المتصلة بهم كالحالة الاجتماعية مدى تحديد المستفيدين المستهدفين 1.
 .والعمرية والثقافية والاقتصادية

مدى تحديد الإمكانيات المالية من حيث مصادرها وصرفها التي تكرس لتنفيذ 2.
 .البرنامج وتوزيعها على مراحل التنفيذ وأنشطة البرنامج

هلاتهم وخبراتهم مع مدى تحديد العاملين بالبرنامج من الناحية العددية وتناسب مؤ 3.
 .المهام المسندة لهم وكفايتهم للقيام بأعمالهم

 .مدى النجاح في تحديد الجوانب التنظيمية والإدارية اللازمة لسير البرنامج4.

 .مدى توفر اللوائح والقوانين المنظمة للعمل بالبرنامج ووضوحها وبساطتها5.

وفرها البرنامج وأولويتها مدى تحديد نوعية الأنشطة والخدمات التي يجب أن ي6.
 .وفقاً لاحتياجات ومشكلات من يوجه البرنامج لخدماتهم

 .مدى توفر الإمكانيات والموارد الأخرى اللازمة وكفايتها وحداثتها تكنولوجياً 7.

 .مدى توصيف الجهود التي تبذل من كافة المشاركين لتحقيق أهداف البرنامج8.

 .إطار أهداف البرنامج مدى وجود خطة للاتصال والإشراف في9.
مدى وجود خطة تحدد البدائل الممكن استخدامها في حالة وجود قصور في 11

 .للبرنامج المحددة الموارد المادية أو البشرية
 البرنامج يتضمنها التي والأنشطة الخدمات تقديم عمليات تقييم: الرابع المعيار
 :التالية المؤشرات خلال من المعيار هذا قياس ويمكن

 .مدى تمشى إجراءات تقديم الخدمات مع فنيات وآليات ما ينبغي القيام به1.
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 .مدى ملائمة الظروف المحيطة للتشغيل الأفضل للبرنامج.2
 .مدى مراعاة التوقيتات الزمنية لتوفير الخدمات ارتباطاً بنوعية تلك الخدمات.2
 .مدى سير البرنامج وفقاً لما خطط له من خطوات تنفيذية.3
 البرنامج في إطار تعاوني وتنسيقياستخدام الطاقات البشرية للعاملين في  مدى.5

 ..الأهداف والتزام العاملين بواجباتهم لتحقيق
مدى تناسب العمليات الفنية والإدارية المستخدمة مع الأهداف المحددة للبرنامج . 2

 .وقدرتها على تحقيق الأهداف
واختلاف نوعية الخدمات المقدمة باختلاف مدى تحديد العملاء المستفيدين فعلياً 7.

 .العملاء
مدى اتخاذ إجراءات لتقليل الفاقد الزمني والمادي والبشري في توفير الخدمات .8

 .التي يتضمنها البرنامج
 .مدى الوقوف على تحديد الصعوبات التي تواجه تنفيذ البرنامج وتقديم الخدمات.6

 .المعوقة لتنفيذ البرنامجمدى اتخاذ إجراءات لتعديل الظروف .11
 .المعيار الخامس: تقييم كفاءة البرنامج

 :ويمكن قياس هذا المعيار من خلال المؤشرات التالية
 .مدى تكلفة البرنامج من الناحية المادية مقارنة بما يوفره من خدمات.1
مدى إمكانية التقليل من نفقات البرنامج مقابل زيادة مردوده الاجتماعي .2

 .ديوالاقتصا
مدى تكلفة إعداد العاملين بالبرنامج مقارنة بالاستراتيجيات الأخرى لتدريبهم .2

 .وإعدادهم للقيام بواجباتهم
مدى تناسب ما ينفق من رواتب العاملين مع طبيعة المسئوليات الموكلة لهم في .3

 .البرامج الأخرى  ضوء المسئوليات المشابهة في
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الوقت المخصص له مقارنة بالبرامج التي مدى تكلفة انجاز البرنامج من حيث .5
 .تحقق نفس أهدافه

 .مدى الالتزام بإنفاق الموارد المالية المخصصة للبرنامج وفقاً لما هو مقرر لها.2
مدى ملائمة تكلفة كل وحدة من الخدمات وفقاً للجهود المبذولة في توفيرها .1

 .للمستفيدين من خدمات البرنامج
 .لتكلفة المادية المحددة للبرنامجمدى وجود تجاوزات في ا.8
 .مدى فعالية البرنامج لمختلف الفئات المستهدفة.6

 .مدى تناسب معدل مدخلات البرنامج مع مخرجاته.11
لأهدافه البرنامج تحقيق مدى تقييم: السادس المعيار  
 :التالية المؤشرات خلال من المعيار هذا قياس ويمكن

 .توزيع الخدمات التي يوفرها بين الفئات المحتاجةمدى مراعاة البرنامج لعدالة 1.

مدى توفر معايير لتحقيق العدالة في توزيع الأنشطة والخدمات التي يتضمنها 2.
 .البرنامج على المستفيدين منه

مدى تغطية البرنامج وأنشطته للمنطقة الجغرافية المستهدف تنميتها أو تغييرها أو 3.
 .المستهدف تغطيتها

البرنامج لحصول المستفيدين على خدماته بنفس الضوابط التي  مدى مراعاة4.
 .تضمن عدم التفرقة بينهم

 .مدى مراعاة كرامة المستفيدين والاعتبارات الإنسانية عند تقديم الخدمات5.

 .مدى الالتزام بالأطر القانونية والتشريعية ذات العلاقة بالبرنامج6.

 .بجدوى البرنامجمدى شعور كل جماعات المجتمع المستهدفة 7.

 .مدى مراعاة تقديم خدمات البرنامج للمستفيدين لها فعلاً 8.

 .مدى مراعاة توفير الخدمات للفئات الأكثر تعرضاً للخطر والمهمشة اجتماعياً 9.
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 يحدد ما بقدر بالبرنامج العاملين بين المسئوليات توزيع في العدالة مراعاة مدى11
 .مزايا من عليه يحصلون  وما مسئوليات من لهم

 .المعيار السابع: تقييم مخرجات البرنامج
 -:ويمكن قياس هذا المعيار من خلال المؤشرات التالية

 . مدى مساهمة البرنامج في إشباع الاحتياجات أو مواجهة المشكلات المستهدفة1.

 .مدى تحقيق كل هدف من أهداف البرنامج مقارنة بما هو مخطط له2.

على أساليب العمل وفنياته وتنمية الطاقات البشرية من  مدى التغيرات التي طرأت3.
 .عليهم العاملين والمكاسب التي عادت

مدى تغيرات النتائج التي تحققت للمجتمع فيما أضافه البرنامج من أنشطة 4.
ية ومواجهة المشكلات المجتمعية معدل تنم اقتصادية واجتماعية وثقافية وتحسين

 ( .ستوى المعيشةانخفاض م –البطالة  –الأمية )
مدى ما أضافه البرنامج من أهداف لإحداث تغييرات مادية ومعنوية لم تكن 5.

 .أهدافه مستهدفة عند تخطيط البرنامج وتحديد
 .مدى توفر خدمات البرنامج حالياً 6.
 .مدى مساهمة البرنامج في تغطية الحيز الجغرافي المستهدف7.
 .وفرها البرنامج على المدى البعيد مدى إمكانية الاستفادة من الخدمات التي8.
 .مدى التأثير المتبادل بين البرنامج وبرامج التنمية الأخرى في المجتمع9.
 .مدى تأثير البرنامج على العلاقة بين العاملين في البرنامج والمستفيدين11

 .ومستقبلاً  حالياً  التقييم نتائج من الاستفادة إمكانية تحديد: الثامن المعيار
 -:التالية المؤشرات خلال من المعيار هذا قياس ويمكن

 .مدى إمكانية تطوير إجراءات لاختيار أفضل البرامج لإشباع الاحتياجات1.

 .مدى إمكانية تحديد أهداف البرنامج على أساس موضوعي2.

 .مدى إمكانية رصد الموارد كمدخلات للبرنامج الذي يتم تخطيطه 3.



153 
 

من الموارد المتاحة وإيجاد موارد جديدة تفيد البرنامج مدى إمكانية زيادة الاستفادة 4.
 .في نفس ظروف تنفيذه أو غيره من البرامج التي تنفذ

مدى إمكانية تطوير عمليات تقديم الخدمات والأنشطة التي يتضمنها البرنامج في 5.
 .والإداري  ضوء أحدث فنيات العمل المهني

لتي تحقق أهداف البرنامج بتقليل مدى إمكانية استخدام أفضل الاستراتيجيات ا6.
 .الجهد المبذول مع الوصول لنفس المخرجات مع تقليل المدخلات

 مدى إمكانية وضع معايير ومؤشرات لضمان العدالة في توزيع خدمات البرنامج 7.

 .مدى إمكانية زيادة في التغيرات المادية والمعنوية الناتجة عن البرنامج8.

 .البرنامج حالياً وامتداده على المدى البعيد مستقبلاً  مدى إمكانية زيادة تأثير9.
 من غيره وبين التقييم موضع البرنامج بين والتكامل الترابط تحقيق إمكانية .مدى11

 .للمجتمع العامة السياسة إطار في تنفذ التي البرامج
 :يـــم البرامج والمشروعات الاجتماعيةيثالثاً: صعوبات تق

ومشكلات  روعات الاجتماعية إلى عدة صعوباتالبرامج والمشيم يتتعرض عملية تق
تلك الصعوبات ترجع لطبيعة التقويم نفسه أو  تقلل من فاعلية نتائجها سواء كانت

إجراءات  للعاملين في المشروع أو البرنامج أو لإمكانية الاستفادة من نتائج التقويم أو
 -:ومن أهم تلك الصعوبات ما يلي..…… القيام به

عدم توافر البيانات الكافية التي يمكن الاعتماد عليها من حيث  عوبة الأولى:الص
البيانات بما تم تنفيذه من نتائج للبرنامج أو المشروع  الكم والكيف سواء تعلقت تلك

النتائج التي يتم التوصيل  أو تعلقت بالإحصائيات الرسمية وغير الرسمية مما يجعل
كن الاعتماد عليها كأساس للمقارنة والتقويم لتحديد إليها غير موثوق فيها أو لا يم

الفعلية لتلك البرامج والمشروعات وذلك لأن مصادر تلك البيانات متعددة كما  النتائج
أو نقص تلك البيانات أو تدوينها بصورة يمكن  أن هناك تفاوتاً في درجة صدقها

 .الاستفادة منها
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 التام العلم لديهم يتوافر الذين الخبراء من المناسب العدد توافر عدم :الثانية الصعوبة
 المشروعات بتقويم الخاصة والنماذج والأساليب الطرق  تطبيق في والمهارة

 أو والمشروعات البرامج تلك تنفيذ عن المسئولة الأجهزة في سواء الاجتماعية
  .موضوعيتها التقويم عملية يفقد مما والقومي المحلى المستوى  على خارجها

 لاتخاذ عليها الاتفاق يمكن التي والمحكات المعايير توفير صعوبة :الثالثة الصعوبة
دم وجود مقاييس المشروعات الاجتماعية إلى جانب عوكفاءة  فاعلية بتحديد القرار

ومعرفة مردودها في جانبيه الاقتصادي  المشروعات صحيحة لقياس ناتج
قيم رقمية ونقدية للمردود وذلك لوجود صعوبة عملية في وضع  .والاجتماعي

والمشروعات التي تنفذ لتشبع  الخدمي أو قياس العائد الاجتماعي للبرامج
 . الاحتياجات وتسهم في مواجهة المشكلات المجتمعية

مقاومة إجراء عمليات التقويم نتيجة الخوف من الآثار المرتبة الصعوبة الرابعة:  
في شعور العاملين بالبرنامج بالقلق من  والتي تتمثل على تقويم البرامج والمشروعات

عن طريق منعهم من  أن تؤثر نتائج التقويم على القيام بالتجديدات الموجودة لديهم
استخدام وتطبيق وسائل وأساليب جديدة أو الخوف من إنهاء البرنامج والمشروع إذا 

لبرنامج أو الخوف من جانب القائمين على المشروع أو ا نتيجة التقويم سلبية كانت
ضدهم أو ظناً من الإداريين أو  من أن يساء استخدام المعلومات الناتجة عن التقويم

 المشرفين أو العاملين في المشروع أو البرنامج من أن التقويم يسعى للكشف عن
 .أخطائهم أو تقدير مجهوداتهم الشخصية

مشروعات صعوبة تصميم المقاييس الخاصة بتقويم البرامج وال الصعوبة الخامسة:
البرامج والمشروعات قد صممت لتغيير السلوكيات،  الاجتماعية خاصة إذا كانت

لأن الاستجابة لمثل  وذلك نتيجة لأن السلوكيات الاجتماعية لا يمكن قياسها تماما
تلك المقاييس تكون متأثرة بمزاج المستجيب وفهمه للاتجاهات مما يؤثر على طبيعة 
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ترتبة على تلك النتائج لأنها تعبر عن أشياء مجردة ليس التقويم والقرارات الم نتائج
 .لها وجود مادي ملموس

مقاومة إجراء عمليات تقويم البرنامج والمشروعات الاجتماعية  الصعوبة السادسة: 
العاملين في هذه المشروعات والبرامج من أن تلك  نتيجة الادعاء من جانب بعض

الأهداف الناجمة عنها لا  المالية وأن العمليات مضيعة للجهد واستنزاف الموارد
توازى ما ينفق عليها من أموال ومن المستحسن استخدام تلك الأموال في توفير 

أكثر للمستفيدين من تلك البرامج والمشروعات وأنه من الممكن تطوير  خدمات
  . الانتظار الطويل حتى يتم التقويم البرامج والمشروعات بدون حاجة إلى

عدم وضوح الأهداف من وراء تقويم البرامج والمشروعات  سابعة:الصعوبة ال 
في عملية التقويم خاصة وأن عمليات التقويم  الاجتماعية من كافة المشتركون 

الأشخاص ذوى  تتطلب التحقق من نمط العلاقات الاجتماعية داخل المشروع بين
نتمون إلى تخصصات الاهتمام المتزايد في تخطيط وتنفيذ التقويم والذين غالباً ما ي

 . أو يتبنون أنساقاً نموذجية متعددة من حيث فهم أهداف التقويم وإيديولوجيات
ويزيد من تلك الصعوبة عدم الاتفاق بينهم بالنسبة لإجراءات التي يمكن إتباعها 

  .لإتمام عملية التقويم
الاجتماعية : من المشاكل التي تواجه تقويم البرامج والمشروعات الصعوبة الثامنة

فاصلة تحدد الآثار الناجمة عن تطبيق البرنامج أو  أنه من الصعب وضع ضوابط
برامج أخرى يتم تطبيقها  المشروع الذي يتم تنفيذه وتقوميه وتلك الآثار الناتجة عن

 .في نفس الوقت على المستفيدين من البرنامج الذي يتم تقويمه
لاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي حيث يتأثر البرنامج أو المشروع بالعوامل ا

يتأثر ويتفاعل مع البرنامج والمشروعات الأخرى  يمر بها المجتمع من ناحية كما
الاجتماعية والبرامج  نتيجة وجود تأثيرات متبادلة بين كل من المشروعات والبرامج
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ن عن ومن هنا نجد أن المسئولي الاقتصادية نتيجة تداخل تأثير كل منها في الأخرى 
  معين التقويم يجدون صعوبات كبيرة في إرجاع النتائج والآثار إلى مشروع أو برنامج

صعوبة تحديد وقياس العائد الاجتماعي للمشروعات والبرامج  الصعوبة التاسعة: 
وقتاً طويلًا لأن تلك البرامج والمشروعات تسعى  الاجتماعية حيث يستلزم ذلك

تتصل بالعادات  أبعاد متعددة ومتشابكة لتحقيق أهداف ترتبط بمشكلات ذات
والتقاليد والقيم والأهداف المختلفة للأفراد والجماعات وتتأثر بالأيديولوجية السائدة في 

كما أن قياس  . مما يشكل صعوبة كبيرة في تحديدها بصورة قاطعة المجتمع
الاجتماعية المدخلات والمخرجات والتكلفة والعائد بالنسبة للبرامج والمشروعات 

يمكن حسابها بنفس الدقة التي يقاس بها عائد البرامج والمشروعات  عملية عسيرة لا
  .الاقتصادية

عدم تطبيق نتائج التقييم والانتفاع بها في تحسين البرامج أو  الصعوبة العاشرة:
المشروعات التي يتم تنفيذهاخاصة إذا كانت تلك النتائج تؤثر على مصلحة القائمين 

أو تظهر عدم قدرتهم على  لك البرامج والمشروعات واستمرارهم في مناصبهمعلى ت
تحقيق الأهداف الموضوعة أو أن هناك أخطاء في التنفيذ من جانبهم، أو إذا 
اقتصرتقويم البرامج والمشروعات على الحكم بالنجاح أو الفشل دون الإشارة إلى 

 .للتحسين أسباب الفشل أو وضع مقترحات
معارضة الجهات الممولة للبرامج والمشروعات أو  :حادية عشرالصعوبة ال 

الوكالات المانحة لإجراء عمليةالتقويم وعدم تضمينها للتقويم كجزء من تكلفة 
أو الإصرار  البرنامج، أو أن تستأثر الجهة المانحة بتحديد من يقوم بعملية التقويم

لية التقويم ذاتها والنتائج على استخدام منهج ووقت التقويم مما يؤثر على طبيعة عم
 .تتحقق من إجرائها التي يمكن أن
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 : رابعاً: مقومات نجاح تقويم البرامج والمشـــروعات الاجتماعية 

تتعدد المقومات التي يجب مراعاتها لنجاح عملية تقويم البرامج والمشروعات 
الحالية تطوير البرامج والمشروعات  الاجتماعية وتحقيق أقصى استفادة منها في

  :-ووضع وتنفيذ البرنامج والمشروعات المستقبلية ومن أهم تلك المقومات ما يلي

ضرورة توفر الخبراء أو المهنيين المدربين على القيام بعمليات  :المقوم الأول
وإجراءات تقويم البرامج والمشروعات لإتباع التعليمات السليمة والأسس العلمية في 

يضمن استبعاد العوامل  التقويم واستخلاص النتائج ومعالجتها كمياً وكيفياً بما
 .الداخلية لتحقيق أقصى استفادة من عملية التقويم

ضرورة توفر التمويل الكافي للقيام بكافة العمليات وفق لما هو  :المقوم الثاني
مخطط لها إلى جانب أن تتم عملية تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية وفق 
خطوات منهجية محددة بدً ءا بصياغة مشكلة البحث التقويمي للمشروع أو البرنامج 

ثم   البيانات سة المناسب وأدوات جمعووضع فروض التقويم واختيار نمط الدرا
وصف البرنامج أو المشروع الذي يتم تقويمه أو إجراء تحليل للتكلفة والعائد وجمع 

وتحليل تلك النتائج والتوصل لتحديد ما يجب عمله بشأن  البيانات المطلوبة
 . من شأنها تحقيق أقصي استفادة الاستمرار في المشروع أو إحداث تغييرات

أن يتم تقويم البرامج أو المشروعات للتعرف على عائدها في ضوء  الثالث:المقوم  
فيما يعرف "بدراسة الجدوى" والتي يجب أن تعد  الأهداف المحددة لها مسبقاً تبعاً 

لسلامة الجوانب الفنية  لكل برنامج أو مشروع قبل اتخاذ ما يقوم بتنفيذه وذلك ضماناً 
الاقتصادية والاجتماعية المترتبة على التنفيذ بما يسهم في التوصل لتحليل الآثار 

 .ضرورة تتبع البرنامج أو المشروع لمعرفة نموه وتطوره مع
: الاهتمام برأي العملاء المستفيدين من البرنامج أو المشروع على المقوم الرابع 

أساس أن المتلقي للخدمة هوأفضل من يعبر عن مدى استفادته من البرنامج أو 
التغيرات المعنوية أو  إذا كان الهدف من التقويم هو التعرف علىالمشروع خاصة 



156 
 

 .المادية التي حدثت نتيجة تنفيذ البرنامج أو المشروع في الفترات الزمنية التتبعية
مع ضرورة قيام المسئولين عن التقويم بتشجيع العملاء المستفيدين من الإدلاء بذلك 

 .البيانات بصورة واقعية
أن يجرى تقويم البرامج والمشروعات الاجتماعية في ضوء  المقوم الخامس:

إمكانات وموارد المنظمة أو الجهة القائمة بالتقويم مع مراعاة القيم والعادات والتقاليد 
المكان والمواعيد  القائمة في المجتمع الذي ينفذ فيه البرنامج أو المشروع واختبار

 .وف المحيطةالمناسبة لإجراء عملية التقويم في إطار الظر 
: ضرورة الاهتمام بتحديد مجموعة الإجراءات المناسبة للقيام بتقويم المقوم السادس

 سبة لجمع البيانات من المستفيدينوتصميم الأدوات المنا البرامج والمشروعات
تسجيل تلك البيانات وتصنيفها  واستخدام أحدث أساليب والتأكد من صدقها وثباتها
ا في اتخاذ القرارات المترتبة على تقويم المشروعات سواء حتى يمكن الاستفادة منه

 .ارتبطت تلك القرارات بتحسين إجراءات العمل أو تحسين البرامج والمشروعات
وحتى يمكن الاستفادة من تلك البيانات كأساس لتقويم المشروعات الاجتماعية فإنه 

نب السرعة في والموضوعية إلى جا -والدقة  -هي: الشمول  لابد من توفر شروط
 .تقويمالللاستفادة من نتائج  استخدامها حتى تكون معبرة عن واقع وأساساً 

: ضرورة وصف البرنامج أو المشروع بدقة لإمكان تقدير الحالة عند المقوم السابع
تحقق في ضوء التحديد الدقيق للمؤشرات التي يتم  وقت معين وتقدير التقدم الذي

المشروع مما يسهل وضع  ضرورة تحديد أهداف البرنامج أوالتوصيل إليها وبالتالي 
 المؤشرات الموضوعية لقياس نتائج التنفيذ وتحديد أسس تقدير العائد الاقتصادي
والاجتماعي بحساب التكاليف، ثم تقدير مدى استفادة العملاء من عائد تلك البرامج 

 .ات الإنسانيةتحسين أو تطوير نوعية أو جودة الخدم والمشروعات وأثرها على
: ضرورة أن يتوفر فيمن يقوم بعملية التقويم سمات شخصية كالقدرة المقوم الثامن 

وأن يهتم بتحسين وتطوير أداء البرنامج أو المشروع  على العمل بفعالية وموضوعية
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والمهارات الخاصة بتخطيط  إلى جانب مهاراته الفنية كالقدرة على التفكير المنطقي
 برامج والمشروعات الاجتماعية لكي يكون قادراً على تقييم النتائجوتنفيذ وتقويم ال

وقياس التكاليف ومقارنتها بالعائد مما يسهم في تحسين جودة أو نوعية الخدمات 
والمشروعات مع ضمان مشاركة المتخصصين والجهات  التي تتضمنها تلك البرامج

  المرتبطة بالبرنامج والمشروع في تقويمه
مراعاة المعايير الأخلاقية عند القيام بعملية تقويم البرامج  ع:المقوم التاس 

ذلك بمعاملة المستفيدين والعاملين أخلاقياً،  والمشروعات الاجتماعية سواء تتعلق
بالمشاركين  وحمايتهم من الضرر الذي يمكن أن يقع عليهم، أي عدم إلحاق الأذى

على البيانات والمعلومات التي  أو العاملين في تلك البرامج أو المشروعات والحفاظ
خاصة المتعلقة بأسرار المستفيدين أو خصوصياتهم وعدم الانحياز أي .يتم جمعها

التقويم على القائمين به إلى جانب معرفة  الاتسام بالموضوعية حتى لو أثرت نتائج
العلمية  العوامل التي تقلل من الفعالية العملية للتقويم أي التأكد من المصداقية

 . وتجنب الآثار السلبية للتقويم
ضرورة العمل على تطبيق نتائج التقييم والاستفادة منها حتى لا  المقوم العاشر:

للوقت والجهد والمال بل يجب الاستفادة من تلك  يكون القيام بعملية التقويم مضيعة
بصياغة النتائج في  النتائج من خلال وضع خطوات إجرائية لتطبيقها أي الاهتمام

كل خطوات تنفيذية ومحددة بتوقيتات زمنية وتوفير مصادر لتمويلها حتى يمكن ش
عليها في مواجهة احتمالات نجاح أو فشل البرنامج أو المشروع وأن يكون  الاعتماد

 .متطلبات التي تطرأ على الوقع المجتمعيال هناك مرونة كافية للتغير في ضوء
لية تقويم البرامج والمشروعات جزء لا الاهتمام بأن تكون عم المقوم الحادي عشر: 

في تخطيط وتنفيذ البرامج والمشروعات انطلاقاً من أن  يتجزأ من مسئوليات العاملين
والمشروع ولذا يجب أن  التخطيط والتنفيذ والتقييم هي العناصر المكونة للبرنامج
 .تعمل تلك المسارات الثلاث كوحدة متكاملة في حد ذاتها 
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 الباب الثانى

الممارسات العملية 

 لتقييم المشروعات

 الفصل السادس

نشأة وتطور المشروعات و 

 البرامج الاجتماعية

 مقدمة
 خصائص المشروع  -1
 أهداف المشروع  -2
 أنواع المشروعات -3
 والبرامج الاجتماعيةالعلاقة بين المشروعات  -4
 الخصائص المميزة للمشروعات الاجتماعية -4
 مؤشرات نجاح المشروعات الاجتماعية -6
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 تمهيد : 
تناولنا في الجزء الأول أهم الأسس النظرية والأصول العلمية التي تقوم عليها  

عملية تقييم المشروعات وفق نظرية المشروع القائمة علي ما يحدثه المشروع من 
فالمشروع ليس مجرد استخدام أو توظيف  أثار علي البيئة والمجتمع والإقتصاد .

المدخلات التي يتم اجراء بعض العمليات عليها للحصول علي مجموعة من 
ولكن وجود المشروع وعملياته ومدخلاته  خرجات او المنتجات من سلع وخدماتالم

بعيد المدي علي  رومخرجاته يترتب عليها نتائج في المدي القصير والمتوسط ثم اثا
ية واجراءات لذلك فإن تقييم المشروعات وإن كانت ممارسات عمل  المجتمع .

ومراحل تطبيقية إلا أنها تقوم علي أسس نظرية وقواعد وأصول علمية . ونعرض 
المختلفة يإيجاز علي أن يتم  همارسات العملية لتقييم المشروعات ومراحلمفيما يلي لل

 .تناول كل مرحلة علي حده بشيء من التفصيل
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 الهدف العام للفصل:

 . لتقييم المشروعاتالممارسات العملية  التعرف على -

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 تفهم خصائص المشروع  القدرة على -1
 أهداف المشروع التعرف على  -2
 أنواع المشروعاتالتعرف على  -2
 الاجتماعيةوالبرامج العلاقة بين المشروعات التعرف على  -3
  لخصائص المميزة للمشروعات والبرامج الاجتماعيةاالتعرف على  -5
 تحديد مؤشرات نجاح المشروعات والبرامج الاجتماعية  -2

 
 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 
 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة:

 تمثل المشاريع منذ القدم مصدرا لاهتمام الفرد والمؤسسة وذلك لما تلبيه من مختلف
 الأخيرة بسبب التطورات الاحتياجات. وقد تزايد الاهتمام بالمشاريع في الآونة

المحدثة من اتساع الأسواق، العولمة واستخدام التكنولوجيا المتطورة حيث أصبحت 
 .التحديات أساسيا لمواجهة هذه مطلبا
وقد أدى كبر وتعقد المشاريع إلى البحث عن وسيلة تضمن نجاحها والتحكم     

فيها بفعالية فلتحقيق مشروع معين يحتاج الأمر إلى مدخلات مختلفة من موارد 
مختلفة وعليه لا يمكن هدر هذه الموارد في مشاريع يفشل في انجازها خاصة أمام 

إدارة المشاريع كحل للوصول بالمشاريع  إلى أسلوبلذلك وجب اللجوء  ندرة الموارد. 
إدارة المشاريع ضرورة ملحة  إلى النجاح والاستغلال الأمثل للموارد. ومنه أصبحت

البشرية وكذلك أمام  خاصة في الوقت الراهن الذي يتميز بالانتشار السريع للمعرفة
واق العالمية. نمو الطلب على المشاريع الشاملة الضخمة والمعقدة وانتشار الأس

وتؤدي المشاريع إلى تلبية مختلف المتطلبات لمواجهة التّحديات الراهنة فالمؤسسة 
تقوم بالمشاريع من اجل تلبية احتياجاتها وتدعيم نشاطها لمواجهة الأسواق واكتساب 

لكن لا يمكن الاستفادة  .من تحقيق الأرباح والاستمرار والنمو ميزة تنافسية تمكنها
إلى أبعد الحدود إلّا إذا تم تنفيذها بفعالية وهذا الأمر يحتاج إلى  من المشاريع

 أهدافه. الإلمام بكل الأبعاد المهمة للمشروع التي تمكن من تحقيق
 اولا : خصائص المشروع :

 :يتميز المشروع بمجموعة من الخصائص هي
يمتاز المشروع بكونه حالة منفردة وهذا يعني إمكانية تنفيذ شيء مختلف عما  .1

المتغيرات  تم إنجازه سابقا كما هو الحال بالنسبة لمشروعات الإسكان فقد تختلف
مثل البيئة وسوق العمالة وكذلك شبكات الخدمة كمجاري المياه وخطوط الهاتف 

  منفردة  كما أن العملية لا يمكن  وغيرها كل هذه الأمور تجعل من المشروع حالة
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 .الأداء على الإطلاق لها أن تتكرر بنفس ظروف
 ذلكتمثل المشروعات فعاليات مؤقتة لأن كل من المنظمة والأفراد والمواد وك 2. 

بعضها البعض الآخر نحو تحقيق الهدف المعين وعادة ما  المعدات تتفاعل مع
 للإنجاز وحالما يتم إنجاز الهدف الزمنيتكون محددة بجدولة زمنية وهو السقف 

 .يمكن للمنظمة العمل على تحقيق هدف آخر جديد ومشروع جديد
من ضروريات تنفيذ المشروع الإلتزام بالخطوط التنظيمية بالمنظمة ودمج  3. 

مختلف المهن  وغالبا ما تظهر تعقيدات المشروعات في  المهارات والخبرات من
تي تؤدي إلى توليد نمط الوظائف المتعددة والتي قد تؤدي المتطورة ال التكنولوجيا

 .بدورها إلى توليد المشاكل الفريدة
تقوم عادة المنظمة بتنفيذ المشروع لأصحاب المصالح والمستفيدون الآخرون  4.

الفشل في تنفيذ المشروع بالوقت والتكلفة المحددة مسؤولية كبيرة  منه مما يجعل
 .أمامهم

 بالمسؤولية المنفردة الواحدة يمتاز المشروع5. 
يتضمن المشروع هدفا نهائيا ونتيجة محددة من حيث التكلفة والبرنامج الزمني .2 

 .الأداء ومتطلبات جودة
تتقاطع المشاريع مع المستويات التنظيمية المختلفة للمشروع وذلك بسبب  7. 

 .المنظمة المهارات والمؤهلات من التخصصات المختلفة في حاجتها إلى استغلال
يعتبر كل مشروع متفردا من حيث أنه يتطلب أشياء تختلف عما اعتدنا عليه  8. 

المتغيرات الداخلية  الروتينية كبناء المساكن حيث أن من أعمال حتى في المشاريع
لاختلاف المشروع عما تم  نظرا ..مشروع مختلفا عن الآخر والخارجية تجعل كل

يتضمن تكنولوجيا جديدة  عمله في السابق فإنه يتصف بشيء من المخاطرة  فقد
المنظمة  تعرض المنظمة المشرفة عليه إلى ظروف صعبة من عدم اليقين لذلك فإن
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تواجه تحديات عند القيام بالمشروع  الشيء الذي يتطلب جهودا خاصة لأن فشله 
 .لمنظمة لأهدافهاعدم تحقيق ا سيؤدي إلى

يمر المشروع بعدة مراحل مميزة يطلق عليها دورة حياة المشروع حيث تتغير  .11
والتنظيم الإداري والموارد الأخرى مع تقدم المشروع من مرحلة إلى  المهام والأفراد

التنظيمي للمشروع ونفقاته مع كل مرحلة حتى  المرحلة التي تليها وينمو الهيكل
وأخيرا فإن  ………نهايته م يتراجع كلما اقترب المشروع منيصل إلى الذروة ث

المشروع عبارة عن مجموعة أعمال توجه نحو تحقيق هدف معين وخلال هذه 
يمر المشروع من خلال العديد من المراحل الأساسية والتي تسمى بدورة حياة  العملية

وكذلك المراحل تتغير المنظمة والوظائف وفرق العمل  المشروع ومن خلال هذه
كما ويتم بناء الهيكل  لأخرى  الموارد الأخرى كلما تحرك المشروع من مرحلة

مراحل  التنظيمي للمنظمة وتزداد إنفاق الموارد ببطئ مع كل مرحلة ناجحة من
يمكن استخراج  (1)نهايتهالمشروع ومن ثم تبدأ بالإنخفاض كلما اقترب المشروع من 

 خصائص )مميزات( المشروع المتمثلة في:
 التوجه نحو الهدف -
 يشمل التنفيذ المنسق لأنشطة مترابطة -
 له أمد محدد له بدايات ونهايات -
 التفرد. -

بشكل عام تعتبر هذه الخصائص الأربعة المميزات التي تميز المشروع عن باقي 
 الأنشطة وسيتم شرحها لأنها تحتوي على مضامين تسهل فهم المشروع أكثر.

 (2):التوجه نحو الهدف -1
أهم خصائص المشروع هو أنّه موجه لتحقيق هدف محدد وعلى أساسه تتخذ كل 

جهود التخطيط والتنفيذ لتحقيقه.  الهدف يجب أن يكون واضح وقابل للتحقيق 
بحيث يكون مفهوم لكل شخص حيث أن الفهم الجيد للهدف يؤدي إلى انجاز 
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أن يؤدي إلى  المشروع بنجاح وكلما كان غموض حول الهدف فإن  ذلك من شأنه
الخروج من الغاية المرجوة من المشروع وبالتالي يمكن أن يؤدي إلى فشله وعليه 

وواقعي يعمل على تحقيقه كل أفراد  يجب أن يكون للمشروع هدف محدد واضح
 .المشروع

 التنفيذ المنسق للأنشطة المترابطة: -2
تنطوي المشروعات بطبيعتها على التعقيد فهي تتطلب تنفيذ أنشطة متعددة     

ببعض بطريقة واضحة فبعض الأنشطة لا يمكن أن تنفذ حتى تنجز  مرتبطة بعضها
أما إذا حدث وأن خرجت   أن تنفذ على التوازي وهكذا أنشطة أخرى وبعضها يجب

 .شروع بكامله للخطريعرض الم ذلك يمكن أن الأنشطة عن هذا التناغم فإن
 أمد محدد: -3
للمشروع بداية ونهاية  ينفذ المشروع في فترة محددة مع العلم أنّها فترة مؤقتة وأن 

فالجزء الأكبر من  ...بشكل معقول وعندما يتم تحقيق الأهداف فإنّه يكتمل محددة
 .المشروع انتهى في الوقت المحدد المخصص للمشروع مكرس للتأكد من أن الجهد

 التفرد : -4
يتميز المشروع بأنّه لا يعاد بشكل مطلق فالمشاريع إلى حد ما لا تتكرر فمكوناتها  

 .نسبيا من مشروع إلى آخر تختلف
 ثانيا: أهداف المشروع :

المشروع  لكل مشروع أهدافه الخاصة المراد الوصول إليها إذا تحققت يعني أن 
المشروع فشل في تحقيق ما وجد  يعني أنأما إذا لم يتم التوصل إليها  تحقق بنجاح

تحديد أهداف المشروع هي عملية أساسية فالأهداف تعد  عملية من أجله. لهذا فإن
في مشروع ما وهي ببساطة المواصفات  الركيزة الأساسية والغرض الرئيسي للبدء

هناك بعض المفاهيم المهمة والمعايير  .الخاصة بما يراد تحقيقه في نهاية المشروع
للمشروع بالإضافة إلى أبعاد  التي يجب معرفتها حول تحديد الأهداف المناسبة

 أهداف المشروع .
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 (3):هذه المفاهيم فيتتمثل  المفاهيم المهمة حول تحديد الأهداف -1
 فيما يتعلق بالأهداف العامة . لآخرينل يجب أن يكون المشروع مفيدا .أ

بعناية لكي تكون ملائمة فحتى أكثر يجب أن يتم اختيار أهداف المشروع  .ب
 الفكرة بنفس الجودة . التفكير فيها للتأكد من أن الأسئلة وضوحا يجب

يجب أن توفر أهداف المشروع المعايير اللازمة لتقييم النّجاح في استكمال  ج.
المعايير في قياس الزمن وتكلفة الموارد المطلوبة لتحقيق  المشروع وتتمثل تلك

 .النتائج
 : )معايير تحديد أهداف قيمة )جيدة -2

عند تحديد أهداف المشروع، يجب الأخذ بعين الاعتبار ستة معايير عامة تفي بها 
يئا ذا قيمة ملموسة والمعايير أهداف المشاريع، لضمان أن يحقق المشروع ش معظم

 (4):كالتالي هي

 :المعيار الأول: تحديد الأهداف
ذلك  بشكل كاف لكل أطراف المشروع لأنيجب أن تكون أهداف المشروع واضحة 

 .شأنه أن يقود إلى إنهاء المشروع بالطريقة المناسبة والمسار الصحيح من
 : المعيار الثاني: واقعية الأهداف

 .يجب أن تكون الأهداف المحددة للمشروع ممكنة التنفيذ وغير مستحيلة
 المعيار الثالث: تضمن الأهداف العنصر الزمني :

تاريخ إنهاء المشروع فالمشاريع التي لا يوجد لها تاريخ إنهاء لن تنتهي يجب تحديد 
 .بالإضافة إلى ذلك يجب أن تكون واقعية تتناسب مع المشروع أبد

 المعيار الرابع: تضمن الأهداف إمكانية قياسها :
 اح في الوفاء بالأهداف مهما كانتيجب أن تكون هناك إمكانية لقياس مدى النج

 .تخدمة، وتحديد الجودة جزءا حيويا من هذا المعيارالمس الطريقة
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 المعيار الخامس: الاتفاق على الأهداف :
يجب أن يتم الاتفاق على الأهداف بين القائمين على المشروع قبل اتّخاذ أي خطوة  

لم يتم الإجماع عليها فلا جدوى من البدء في المشروع فإنّه محكوم عليه  فيه وإن
المعنيين لا يمكنهم الاتفاق على النتائج التي تعمل على  لأنبالفشل من البداية 

وفي الأخير يجب أن يتحمس جميع أعضاء فريق العمل والمعنيين   إنجاح المشروع
إتمام المشروع  المشروع فبدون إجماع الآراء حول الأهداف فإن بالمشروع لأهداف

 .يواجه طريقا محفوفا بالمخاطر
لكل مشروع مجموعة من الأهداف وكل هدف له  : أبعاد أهداف المشروع -

وتعتبر هذه  الجودة إنجاز العمل حسب الميزانية البرنامج الزمني ثلاثة أبعاد هي
الآخر  الأبعاد الثلاثة متداخلة فيما بينها فأخذ واحد منها فقط سيؤدي إلى تقليل البعد

تزيد وعكس ذلك فعند المحاولة قيد بالبرنامج الزمني والجودة فإن التكاليف سوف 
محاولة تثبيت التكاليف فإن نوعية العمل ستتناقص وسيتأخر البرنامج الزمني  عند

النهائي ومنه فلابد من التركيز على الأبعاد الثلاثة في آن واحد  وتقل جودة المنتج
 بينهم . ومحاولة إيجاد نوع من التوازن 

عمل عليه كل المشروع عبارة عن مجهود مؤقت ي من خلال ما سبق يتضح أن 
موضوعة  المعنية به تسعى إلى تحقيق أهداف محددة، واضحة وواقعية الأطراف

وفق معايير وتسعى أثناء تحقيقها إلى تحقيق التوازن بين أبعادها الثلاثة ) التكلفة، 
 .المدة، الجودة ( 

 ثالثا :أنواع المشروعات: 
اصة وتميزه على فكل مشروع له طبيعته الخ يختلف المشروع من واحد إلى آخر

 يمكن أن تختلف وعلى العموم هناك آخر ويمر بمجموعة من المراحل مشروع
  .تعميمها لجميع المشاريع مجموعة من المراحل يمكن
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 (5)يمكن تصنيف المشاريع المتواجدة في إطار ثلاث مستويات أساسية والمتمثلة في
هي مشاريع تنظم حول البحث عن معنى مرتبط بأمور   :المشاريع الشخصية .أ

 ).مشروع الزواج، مشروع مهني، مشروع التقاعد( الحياة مثل
المشاريع بأهداف هي المشاريع التي  ث:أومشاريع بأحدا مشاريع بأهدافب.

أما ( تقني مترجم مثل )مبنى هندسي، تصميم عيادة طبية تركز حول هدف
الوسائل الضرورية لقيادة مراحل الأحداث  تتوفر علىالمشاريع بأحداث هي التي 

 ).تطوير استراتيجية ، مشروع تنشيط (مثل
هي تلك المشاريع التي لها قيمة اجتماعية وليست هادفة  : مشاريع للمجتمعج. 

  .مشروع سياسي( ،مشروع تعليمي، مشروع صحي ( للربح مثل
 :هناك عدة أنواع للمشاريع مثل

 فق...إلخامثل السكنات، المنشآت الكبرى، الجامعات المر  :  مشاريع انشائية 
 المصانع، خطوط الإنتاج، صناعة السفن والطائرات...إلخ :  مشاريع صناعية

 وثائقي...إلخمثل تسويق منتج جديد، إنتاج شريط :  مشاريع خدمية
 تصميم نظام معلوماتي، معالجة مشكلة علمية...إلخ   :مشاريع علمية

 وضع حملات لمكافحة الجريمة...إلخ :  اجتماعيةمشاريع 
 الاقتصادية...إلخ برنامج لمواجهة البطالة، مشاريع التنمية :مشاريع اقتصادية

 : العلاقة بين المشروعات والبرامج الاجتماعية:رابعا

تعتبر المشروعات والبرامج وسيلة أساسية في تنمية المجتمعات والانتقال بها من 
أفضل في فترة زمنية محددة لتحقيق الأهداف المجتمعية في إشباع صورة إلى صورة 

 احتياجات سكانه ومواجهة مشكلاتهم سواء على المستوى المحلى أو القومي  .
 ـــ انقسم المهتمون بشؤون التنمية والرعاية الاجتماعية إلى ثلاثة اتجاهات

 وفيما يلي عرضاً تفصيليا لتلك الاتجاهات :
 ...  يرى أن المشروع اشمل واعم من البرنامج..الاتجاه الأول  -
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هو الإطار العام المقنن والمتفق علية والذي يتضمن  المشروعيؤكد على أن 
مجموعة من البرامج والخدمات التي تتجه نحو تحقيق هدف محدد كما يتطلب 

جغرافية واضحة لمن  تضافر الجهود والخبرات في فترة زمنية محدده وفي منطقة
لذلك فهو معترف به قانونيا مثال على ذلك ) الخدمة العامة ،  شروعينفذ الم

هي الترجمة لما جاء في  والبرامج .سر المنتجة ومشروع حماية الطفل(ومشروع الأ
المشروع من إمكانيات وأهداف وأنشطة يتم التعبير عنها في شكل برامج ومنظمة 

الوحدة  "المشروع على انهولعل ذلك يبرز تعريف  طبقا للإمكانيات والوقت.
الأساسية التي تستقبل مدخلات الخطة من موارد واستثمارات لتحقيق الأهداف من 

عمل يتضمن مجموعة مترابطة ومنسقة من "انه  خلال برامج تحقق أهدافا جزئية او
البرامج التي ترمي إلى تحقيق بعض الأهداف المحددة في إطار ميزانية معينه في 

 ."ه فترة زمنية محدد
 الاتجاه الثاني .. يرى إن البرنامج اشمل واعم من المشروع .. -

يرى إن البرنامج الواحد يتضمن أكثر من مشروع وان تحقيق تلك المشروعات 
مجتمعه يعني تحقيق أهداف البرنامج وهذا يعني إن البرنامج هو بمثابة وحدة من 

البرنامج ومكون من  وحداتوحدات الخطة أو مكوناتها بينما المشروع اصغر من 
كما يرون أصحاب هذا الاتجاه إن أهداف البرنامج تعتبر أهداف  مكوناته

 .استراتيجية بينما أهداف المشروع أهداف إجرائية
يتطلب اتخاذ قرار في مستويات الإدارة العليا والمتوسطة البرنامج ولذا فان 
يحتاج إلى تكلفة والبرنامج يتطلب اتخاذ قرار في مستوى الإدارة الدنيا ،  والمشروع

لا يحتاج إلى تكلفه عالية . والإخفاق في تحقيق أهداف  والمشروع عالية لتنفيذه 
البرنامج له آثار سلبية واسعة عكس المشروع . ونعرف البرنامج على انه "مجموعة 
منظمة من المشاريع أو الخدمات التي تستهدف بلوغ أهداف محدده " أو انه " 
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مشاريع ضمن خطة واضحة ومشتركة مع بعضها من حيث مجموعه من ال
 المضمون والمكان كما يمكن أنها ترتبط قطاعيا أو إقليميا عن طريق جهة واحده "  

 الاتجاه الثالث .. يوحد بين البرنامج والمشروع ..
يرى إن كلا المصطلحين تستخدم نفس المعنى وهناك عدة جوانب تتفق في كل   

 من البرنامج والمشروع والتي تتضمن ما يلي:
مرحلة ،مرحلة التخطيط، مرحلة التفكير والتي تتلخص في :الاتفاق في المراحل -

 مرحلة التقييم .، التنفيذ
 .. بمعنى وجود هدف محدد يسعى المشروع إلى تحقيقه  وجود حاجة غير مشبعة -
 .. أي وجود متدفقات خارجية وداخلية من اجل إنجاح المشروع  وجود مدخلات -
 بمعنى وجود أناس يستفيدون من المشروع . .. مجموعه من المستفيدين -
 . أي بمعنى في منطقة جغرافية معينة .. حيز مكاني -
 أي بمعنى عمر المشروع من توقيت زمني والمراحل الزمنية . .. فترة زمنية -
 سواء كان داخلي او خارجي . .. توفير مصدر لتمويل البرنامج او المشروع -
 أي وجود أفراد ومسئولين منذ التفكير في المشروع حتى تقييمه . .. وجود إدارة  -
حيث إن هناك تشابه في القواعد والمناهج العامة لتقويم  .. تقارب قواعد التقويم - 

 كل البرامج والمشروعات .
 : سا : الخصائص المميزة للمشروعات والبرامج الاجتماعيةخام

تستبعد دوافع الربح والكسب المادي حيث أنها تحقق إشباع الحاجات الإنسانية  .1
 بما يؤدي الى تنمية واستثمار الموارد البشرية .

عدم القدرة على استبعادها من أي مجتمع من اجل إشباع حاجات المواطنين مثل  .2
 الدفاع المدني والأمن والنظافة وحملات التطعيم .
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رفع مستوى الوعي العام فيه وتغيير  تتضمن أنشطة يساعد تنفيذها على .2
الاتجاهات النفسية والاجتماعية نتيجة تنفيذها ودفعهم إلى التطلع المستمر 

 لمستويات ارفع للمعيشة وتحسين العلاقات الاجتماعية بين إفراد المجتمع .
تتميز الخدمات بان استهلاكها غير تنافسي لان المنافع تكون متاحة للجميع  .3

 وبري بدون تعرض أو تداخل لاستهلاك الآخرين منها ...مثال ذلك بناء الك
وهذا يعني لاجتماعية البرامج والمشروعات ا عدم وجود سوق لمخرجات اغلب.5

 .ودي إلى إنتاج سلعي يمكن تثمينه أنها لا ت
يمثل عناصر أساسية تتضمن متدفقات خارجية عمليات تحويلية مخرجات أو . 2

 منافع ـ حيز مكاني مجموعة من المستفيدين فترة زمنية إدارة المشروع .
عادية إذا عدم تجانس مخرجات البرنامج والمشروعات الاجتماعية بأنها غير .1

 قيست مخرجات المشروع الاقتصادي .
 : : مؤشرات نجاح المشروعات والبرامج الاجتماعية ادسسا

/ هو موضوع فرعي أو محك يتعلق بجانب من الجوانب الخاصة  تعريف المؤشر
بالبرامج أو المشروعات الاجتماعية سواء كانت في مرحلة التخطيط أو التنفيذ أو 

 التقويم .
 بالمؤشرات أو نحصل عليها ....من أين نأتي 

 الاستعانة بالخبراء . –                 من الاستعانة بالمراجع .   -
 الاستعانة بنتائج الدراسات والبحوث  –               الاستعانة بالممارسين .    -

 اهم مؤشرات نجاح المشروعات والبرامج الاجتماعية مما يلي :
 هذا المشروع . عائد اجتماعي واقتصادي من-
 أن يساهم في تحقيق العدالة الاجتماعية بمعنى أن يحصل الجميع فرص متساوية- 
 العمل المشترك المنظم بين إفراد المجتمع .. مثال ) التعداد السكاني (-
 إن يلقى دعماً متزايدا من إفراد المجتمع . -
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ؤثر على يساعد سكان المجتمع على إشباع حاجة ملحة أو مواجهة مشكله ت -
 حياتهم أو زيادة القدرات الذاتية في تغيير الواقع .

 حتى لو امتد إلى جميع المدن والقرى.عدد من المستفيدين يغطي اكبر   -
 تحقيق الأهداف في فتره زمنية محدده في تكلفه محدده . -
د تحقيق الاستثمار الأمثل للموارد البشرية والمادية والتنظيمية وتوجيه جميع الموار  -

 إلى تحقيق أهداف المشروع .
  .يؤدي إلى ضمان حقوق الإنسان وعدم انتهاك حريته -
 

 السادس:مراجع الفصل 

، منشورات المنظمة العربية للتنمية "إدارة وتقييم المشروعات" :نعيم نصير -1
 09.ص2005، رة،هالإدارية، القا

 2.عبد الستار محمد العلي، مرجع سابق، ص -2
فريم: تعريب عبدا الله كامل عبدا الله: إدارة المشروعات في ديفيدسن  -2 

 21-22( ص.ص2112المؤسسات) مكتبة العبيكان، الطبعة العربية الأولى ،
" سلسلة المميزون الإدارية") مكتبة لبنان، الشركة إدارة المشروعاتيورك برس:  -3

 12المصرية العالمية للنشر، دون سنة النشر( ص 
 77: 76، ص ص ارة المشروعات، المرجع السابقإديورك برس:  -5

 2005الأردن: المنظمة العربية للتنمية،  (إدارة وتقييم المشروعاتنعيم نصير: -2
، مركز جامعة القاهرة "إدارة المشروعات الإنشائية"أحمد سعد عبد اللطيف، -1

 1.ص2002للتعليم المفتوح، الطبعة الثانية، ،
، الدار الجامعية، مصر، "الأعمال مدخل وظيفيإدارة " :جميل أحمد وفيق-8
 2ص2000،
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 الهدف العام للفصل:

 دراسات جدوى المشروعات  التعرف على -
 

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 الجدوى  نـــبذة تاريخــــية عــــن دراســــات التعرف على .1
 الخصائص العامة لدراسات الجدوى الوقوف على   .2
 أهمية دراسات الجدوى  التعرف على .2
 أنواع دراسات الجدوى  التعرف على .3
 التمهيدية() دراسة الجدوى  الأوليةمعرفة  .5
 دراسات الجدوى التفصيليةمعرفة  .2
 محددات جدوى المشروعتحديد ما هى  .1
 دراسة الجدوى الاجتماعيةالتعرف على  .8
 دراسة الجدوى الإجتماعية )القومية( للمشروعمفهوم  .6

 معايير قياس الجدوى الاجتماعية والمنافع القومية .11
 الخطوات الإجرائية للقيام بدراسة جدوى مشروع اجتماعيالقدرة على وضع  .11
تقييم المشروعات من منظور الاقتصاد القومي ) الجدوى  التعرف على .12

 الاجتماعية(
 مشكلات دراسات الجدوى  تحديد اهم  .12

 
 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 
 النقاش والعصف الذهني.
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 اولا:  نـــبذة تاريخــــية عــــن دراســــات الجدوى: 

 المشروع من حدوثه المتوقع العائد أو الفائدة الموضوع هذا في الجدوى  بكلمة يقصد
 وقد المشروع صاحب على يعود سوف والذي ربحا أي ماديا العائد هذا يكون  وقد

: مثل بالمشروع القيام جراء المجتمع على تعود سوف التي الفائدة وهو اجتماعيا يكون 
 تلبية أو البطالة لمشكل كحل العمال من عدد تشغيل ، المجتمع لدى حاجــة إشباع

 المنافع تحليل إلى جذورها وتمتد. معينة أوخدمة سلعة مـن المحلية السوق  احتياجات
 المنافع لتحليل ممارسة أول وترجع  (benefit cost analysis)  التكاليفو 
 يحتوى  عمل أول وظهر الأميركية المتحدة الولايات في 1622 عام إلى التكاليفو 

 الممارسـات" عنوانه كتاب صورة في التكاليف،المنافع لتحليل الأساسية المـبادئ على
 التي الأعمال أهم منكان و  النهر حوض لمشروعات الاقتصادي للتحليل المقترحة
 منظمة دليل  ذلــــــك بــــــعد الـــــنامية البـــلدان في المشاريع تقييم مجال في صدرت
 الصناعي المشروع تحليل دليل سمي OECD والتنمية الاقتصادي التعاون 

industrial project analysis    دليل،  1613 عام الدليل هذا تطوير وتم 
بعنوان  1612صدر عام  والذي UNIDO الصناعية للتنمية المتحدة الأمم منظمة

وقد  UNIDO guideline for project evaluation اليونيدو لتقييم المشاريع"
دليل إعداد دراسات الجدوى : مثل  صدر لنفس المنظمة العديد من الأدلة بعد ذلك

التكاليف و تحليل المنافع : المشروعات الواقعية  دليل تقييم"كما صدر لها  الصناعية
 world الذي صدر تحت عنوان الدولي البنك دليل،  الاجتماعية بالبلدان النامية

bank guideline  تحت عنوان  1683عام  كما صدر له دليل آخر 1615عــام "
وقد توالت   Economic analysis of project الاقتصادي للمشروعات التحليل

في جميع أنحاء العـالم بصورة مطردة خاصة  الكتابات عن دراسات الجدوى بعد ذلك
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 وازدياد حــدة المنافسة وتطور نظم للخصخصة في الآونة الأخيرة مع الاتجاه المتزايد
 .….لترشيد المواردا المعلوماتية والاتصالات الإلكترونية وضرورة

  ثانيا: الخصائص العامة لدراسات الجدوى :

فالدراسة يجب أن تكون شاملة لكافة الجوانب والأبعاد الخاصة  الشمول : أ.
 .للمشروع ولكافة التفاصيل الخاصة به

الدقة في جميع المراحل سواء في إعداد الدراسة أو ما انتهت إليه من  الدقة :ب. 
 .نتائج وتوصيات أو سلبيات

البعد عن الحكم على الأشياء بصورة شخصية وأن تتصف بياناتها لموضوعية :اج.
 .بالموضوعية الكاملة بالإضافة إلى جديتها 

أن تتسق وتتوافق وتتمشى دراسة الجدوى مع نشاط الممول وأغراضه  الاتساق :د.
 .حتى يمكن للممول الحكم على مناسبته ومن ثم تمويله

 :ة لدراسات الجدوى صاخالخصائص الثالثا: 
 

يتم الأعتماد عليها في المفاضلة بين المشروعات الأستثمارية  وسيلة أو أداة. 1
 .المقترحة وأتخاذ قرار بأختيار البديل الأمثل بمعنى أنها ليست هدفاً  بحد ذاته

 تتضمن دراسة الجدوى مجموعة متكاملة من الدراسات التفصيلية والتي تتصف. 2
راسة بحيث أن مخرجات لأعداد كل د والتكامل والتوقيت الزمني المحدد بالترابط
،  ماهي إلا مدخلات لدراسة أخرى تليها وهكذا بالنسبة لبقية الدراسات الاخرى  دراسة

  ويجب مراعاة التسلسل الزمني والمنطقي لأعداد دراسات الجدوى 
 يتم أعداد وتقييم دراسة جدوى  للمشروعات  الجديدة والقائمة على حد سواء. 2

أو أهداف معينة فلابد أن تكون  لتحقيق هدف أتخاذ قرار معينيترتب عليها 
 .الأهداف المخططة واضحة ومحددة للقائمين على اعداد تلك الدراسة 
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اذ تعنى مدى امكانية تنفيذ فكرة استثمارية تتعامل هذه الدراسات مع المستقبل . 3
واقرارها الان ليمتد عمرها الافتراضي لتغطية سنوات طويلة مقبلة وهذا يعني ان كل 
محتوياتها ونتائج مراحلها تمثل تقديرات محتملة تحمل في طياتها احتمالات مطابقة 

الامر الذي يعطي اهتماماَ كبيراَ لمراعاة الدقة في هذة  الواقع او الانحراف عنه
 .التقديرات

وتوظيف  من النظرية الاقتصاديةجيتها أساسا ً تستمد منهان دراسات الجدوى .5
للوصول إلى تقييم  العلوم الاداريةو  لعلوم المحاسبيةمثل ا بعض العلوم الأخرى 

البيئية ، القانونية ، التسويقية ، الفنية ،  المشروعات بعد دراسة علمية لكل جوانبها
 . التنظيمية ، الإدارية ، المالية ، الاقتصادية والاجتماعية 

 :أهمية دراسات الجدوىرابعا: 

 -: يمكن تحديد أهمية دراسات الجدوى من خلال
مشروع  تعتبر دراسات الجدوى من الموضوعات الحيوية التي لا غنى عنها لأي. 1

.بغض النظر عن نوعية المشروع خاصا كان أو عاما  
ماما خاصا لاقت دراسات الجدوى في السنوات الأخيرة إقبالا منقطع النظير واهت . 2

اريع أيضا بسبب الرغبة في زيادة الإنتاج وتحقيق درجة عالية من الاستقرار للمش
  .بحتةلاقتصادية لامشاريع اال فىخاصة  بسبب تشجيع الاستثمارات الخاصة

عدد  تاج إلى المفاضلة بينالشخص صاحب الأعمال أو المستثمر الخاص يح .2
من المشروعات البديلة المطروحة أمامه . وإذا ما كان عليه اختيار أحد تلك 

هو مطمئن المشروعات فإنه ينبغي عليه إجراء دراسة الجدوى لكي يبدأ المشروع و 
.حتى إن لم ينجح في تحقيق أهدافه   
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أهمية  لدراسة الجدوى أما بالنسبة للمستثمر العام وهو يتمثل في الحكومة فإن 
-قصوى كما يلي :   

إن الحكومة في قيامها بتنفيذ المشروعات العامة تحتاج إلى أسلوب لاختيار .1
التي لها عدد محدود من المشروعات ذات أكبر نفع عام وتأجيل المشروعات العامة 

وهذا لا يتحقق إلا عن طريق دراسة الجدوى التي يمكن على أساسها  المنتفعين
 .ترتيب المشروعات الملحة ثم الأقل إلحاحا وهكذا 

ها تحتاج إلى تعريف إن الحكومة عندما تستقر على تنفيذ مشروع عام معين فإن .2
فمثلا إذا استقر الأمر على إنشاء مستشفى فما هو عدد الَأسرة  لشكل المشروع

جب أن يشملها المستشفى )حجم المستشفى(؟ وما هى الأقسام العلاجية داخل الوا
 المستشفى ؟ هذه الأسئلة تجد إجابة واضحة من خلال دراسة الجدوى. 

إن الحكومة لا تمنح رخصة إنشاء المشروع إلا إذا تأكدت أن الأعباء  .2
لعوائد والمنافع الاجتماعية التي يتسبب فيها المشروع للمجتمع أقل ما يمكن, وأن ا

الاجتماعية التي يحققها المشروع للمجتمع أكبر ما يمكن ويكون هذا الأساس في 
 .منح الرخصة 

المشروعات والبرامج  وقد يتبادر إلى الذهن أن أهمية دراسة الجدوى قاصرة على. 3
روعات والبرامج وهذا غير صحيح لأن دراسة الجدوى مهمة أيضا للمش الجديدة فقط

ومن ذلك مثلا التوسع في مشروع قائم أو إدخال نظام جديد للنظام  المستمرةالقائمة 
 القائم أو إضافة منتج جديد وهكذا. 

ويجب ألا نخلط بين دراسة الجدوى وبين فعالية المشروع فهناك فرق بينهما    
فدراسة الجدوى كما ذكرنا قائمة أساسا على تقويم فكرة المشروع قبل البدء فيه للتأكد 

أما دراسة فعالية المشروع فالهدف منها هو  صلاحيته وجدواه والاعتماد عليه . من
هل من المصلحة الاستمرار في  وبمعنى آخر م اقتصاديات المشروع القائم فعلاتقوي
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المشروع القائم أو كيفية تطوير وتحسين اقتصادياته أو الانتقال به من مشروع غير 
 .مردود اقتصادي إيجابي منتج اقتصاديا إلى مشروع مثمر وذا 

 وتلخيصاً لما سبق ذكره نستطيع أن نحدد أهمية دراسات الجدوى في النقاط التالية :
إنها وسيلة للتأكد من صلاحية المشروع المقترح لتحقيق الأهداف التي تسعى  أ.

 إليها المستثمر .
وإجراء إن الحكومة تشترط الموافقة على المشروع أو تزويده ببعض التسهيلات ب.

 دراسات الجدوى اللازمة .
 التأكد من أن المشروع يتواءم مع السياسات الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع . ج.
 يشترط الممول للموافقة على التمويل إعداد الدراسات التي تثبت جدوى المشروع . د.
 .التعرف على مستقبل المشروع لفترة طويلة ووضع المؤشرات اللازمة لنجاحه ه.
 :أنواع دراسات الجدوى:  امساخ

تعتبر دراسة الجدوى المرحلة اللاحقة لتشخيص الفرصة الاستثمارية وحيث تكون 
الحاجة إلى دراسة فكرة المشروع بتفصيل أكبر وبقصد بها دراسة مدى صلاحية 
المقترح للأستثمار فيه والكيفية التي يمكن أن يتم بها ذلك وقد تكون هناك أكثر من 

في دراسة المشروع ونجد ذلك تتباين هذه  المراحل بمبدأ الأخذوى نتيجة دراسة للجد
وفيما يلي أستعراض لأنواع . الدراسات فيما بينها من حيث درجة الدقة والتفصيل 

 .دراسات الجدوى 
  Feasibility Study-Pre التمهيدية() . دراسة الجدوى  الأولية1

بينها وبين دراسة  ومرحلة وسيطةهي أول دراسة تبدأ بعد تشخيص فكرة المشروع 
 تحليل المشروع بشكل أوليعملية استقصاء و حيث تجري   الجدوى التفصيلية

للتحقيق من أهلية للدراسة التفصيلية وللتعرف على الجوانب التي قد تكون لها أهمية 
وأيضاً  أعطاء صورة أوضح  خاصة فيه للتوصية بأجراء دراسات تخصصية لها

وادق لأهداف المشروع المقترح وتوفير القناعة لدى صاحب المشروع أو صاحب 
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القرار بأن فكرة المشروع تستحق الدراسة بشكل تفصيلي وعدم وجود مشاكل جوهرية 
مجموعة من الخطوات تختص بالدراسة  "يه .تعوق تنفيذ المشروع الأستثماري 

في شكل مستند أو دليل  والتحليل وجمع البيانات والمعلومات وتتبلور في النهاية
 يساعد في اتخاذ قرار يساعد في الإجابة على السؤال التالي: هل يتم القيام

بالدراسات التفصيلية لجدوى المشروع التنموي المقترح أم التوقف وإلغاء فكرة 
 وكذلك مقترح مشروع إلى وتحويلها المشروع وثيقة تطوير هي....... ".؟المشروع
 المنهجية الجدوى  دراسة وتقدم المشروع بناء بموجبها سيتم التي الطريقة تصميم

 للخيارات والدراسة البحث مع سوية المصالح أصحاب حاجات لتحديد المهيكلة
الكاملة ولكن بصورة أقل وتشمل الدراسة أغلب جوانب دراسة الجدوى  .الأخرى 

بيانات أقل واحتمالات أقل وتكون بشكل عموميات،  مصادر تفصيلا وتعتمد على
الفكرة أو المختص في الجمعية أو  ولكنها صحيحة ومؤكدة قد يقوم بها صاحب

مؤسسات تنموية  يمكن الاستعانة بمنظمة أخرى لديها خبرة في نفس المجال أو
 :حكومية ذات علاقة وتهدف إلىمهتمة بهذا المجال أو جهات 

 .تحديد مدى جدوى القيام بدراسة جدوى تفصيلية في حال احتياج المشروع لذلكأ. 
تحديد إمكانية الاكتفاء بالدراسة التمهيدية وقبول المشروع على أساسه أم تحتاج ب. 
 .دراسة جدوى تفصيلية ومدى جدواها إلى
ز خاص أثناء دراسة الجدوى الكاملة تعيين جوانب المشروع التي تحتاج إلى تركيج.

 .احتياج المشروع إليها في حال
 دراسة موائمة المشروع المقترح للقيم والعادات والتقاليد السائدة في المجتمعد. 
 .التوصل إلى التأكد من درجة الحاجة إلى منتجات المشروع المقترحه. 
 .بها  مفتوحاً يؤثر ويتأثردراسة البيئة الخارجية باعتبار المشروع نظاماً و. 
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 -:أنواع المشاريع  التي تحتاج إلى الدراسة الأولية 

 .المشروعات الجديدة المقترحة  -
 .المشروعات التي يراد زيادة طاقاتها الإنتاجية أو زيادة في حجم نشاطها -
 مستوى النشاط ومستوى الأنحرافات المشروعات القائمة التي يراد التعرف على -

 .معايير الدراسة التفصيليةعن 
 ":المبدئية"جوانب دراسة الجدوى التمهيدية 

 :دراسة البيئة الخارجية العامة
في دراسة البيئة الخارجية العامة سنوضح أولا أهمية دراسة البيئة الخارجية بالنسبة 

ثم مكونات البيئة الخارجية من بيئة اقتصادية واجتماعية وسياسية  للمشروع ومن
 :وقانونية...إلخ كما يلي

 :أهمية دارسة البيئة الخارجية-
وتكمن أهمية التركيز في هذه المرحلة على البيئة الخارجية للمشروع كون المشروع 

المشروع  يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية كما يوضحه الشكل التالي نظاماً مفتوحاً 
 . كنظام مفتوح
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 :ومن الشكل السابق يتضح لنا أن
 المشروع يستمد احتياجاته من البيئة ثم يصب نتائج أعماله مرة أخرى في البيئة -

 .البيئة والمؤسسة علاقة دائرية مستمرة بالضرورة تبدأ وتنتهي بالبيئة فالعلاقة بين
 إن علاقة البيئة المؤسسة أو المشروع المزمع إنشائه تدور حول عناصر -

 .والمخرجات والأثر المرتد والإدارة ومحيط المشروعالمدخلات والعمليات التحويلية 
يبدأ المشروع من البيئة ويصب في البيئة وهذا يعني أنه إذا كانت المخرجات   -

الممثلة في الخدمات لا تتفق مع متطلبات البيئة فمعنى هذا رفض البيئة لها 
ى رفض تحقيق الأثر المطلوب وهذه النتيجة تشير إلن ع وبالتالي يعجز المشروع
 .مقترح المشروع التنموي 

إذا لم تتفق مخرجات المشروع مع العادات والتقاليد والعرف السائد في البيئة ففي  -
 . الحالة لا يتلاءم المشروع وظروف البيئة وبالتالي رفض المشروع هذه
أنها تفرض قيوداً وحدوداً على المشروع من "تؤثر البيئة على المشروع من ناحيتين -

لا يقل  ."ها تتيح فرصاً َّ فعالة وإيجابية من جهة أخرى ويجب استغلالهاأن، جهة
يشتركان معاً في  في أهميته عن تأثير البيئة عليها، فقد تأثير المؤسسة على البيئة

كما أنه  نوعية ودرجة التأثير وهذا يعني أن المشروع يتأثر بجميع المتغيرات البيئية
 :مخرجاته وهذه الأهمية تتطلب من خلاليؤثر بدوره على البيئة الخارجية 

 . .ضرورة تحديد القوى البيئية وأنواعها ومؤثراتهاأ. 
تحليل خصائص هذه المتغيرات ودراسة اتجاهاتها في الماضي واحتمالاتها في ب. 

 .المستقبل
 .وضع الاستراتيجيات اللازمة للتعامل معها مثل استراتيجيات التنفيذج. 
رفض المشروع التنموي المقترح ثم قدرة هذا المشروع في حالة إن قرار قبول أو  د.

البيانات والمعلومات ونطاق  لاستقرار والاستمرار يتوقف على حجما قبوله على
تجميعها من البيئة الخارجية واحتياجاتها ورغباتها ومتغيراتها العامة  المعرفة التي يتم



185 
 

والخدمات التي تشبع تلك  العمل على توفير نوعية السلع والخاصة المؤثرة ثم
 .متغيرات البيئة الداخلية والخارجية مع في نفس الوقت وتتلاءمالاحتياجات 

يختلف حجم ونوعية البيانات والمعلومات المطلوب جمعها عن بيئة المشروع  - 
وطبيعة ونوعية المشروع المقترح وباختلاف نوعية البيئة التي يتعامل  باختلاف حجم

معها من حيث الاستقرار والتغيير والتجديد في البيئة المحلية أو  معها، فهل يتعامل
 الخارجية.

 :مكونات البيئة الخارجية
تشمل مختلف القرارات التي تصدرها الحكومة   :البيئة السياسية والقانونية - 

ومدى تأثيرهاعلى المشروع بالسلب أو الإيجاب وبالتالي دراسة إمكانية التعامل مع 
والاستفادة منها مثل الإعفاءات الضريبية للجمعيات وغيرها  جابية لها،النواحي الإي

مثل عدم توافق المشروع مع البيئة السياسية والقانونية   .أو النواحي السلبية وتجنبها
 .وبالتالي عدم قبول المشروع

ويقصد بذلك دراسة المتغيرات البيئية ذات الطابع  : البيئة الاجتماعية - 
 -الجوانب النفسية والاجتماعية للمستهدفين للمشاريع )إنتاجية كدراسة الاجتماعي

بدورها دراسة للأسس والنظريات الاجتماعية والنفسية التي  خدمية( والتي تتطلب
الأفراد وعلاقاتهم المتشابكة هذا بهدف الوصول إلى  تحكم طباع وتقاليد وقيم

 .ة سلوك الأفرادعند دراس المفاهيم والأسس التي يتم الاسترشاد بها
 .تعني ارتباط المجموعة مما يوحد نظرتهم للمشروع أو الخدمة :نماذج السلوك - 
 .أسلوب المعيشة وكيفية استغلال الوقت - 
 .الاجتماعية الأدوار- 
 .  النمو السكاني وحجم السكان وتوزيعاتهم - 
 .والتقاليد بشكل عام وفيما يتعلق بالمشروع بشكل خاص العادات-
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تشمل التكلفة التقديرية للمشروع من خلال دراسة المشاريع  :البيئة الاقتصادية -
ودراسة مصادر التمويل وحجم التمويل المتوقع، والأسعار، وحجم الفائدة،  المشابهة

كما تشمل دراسة البيئة  .إلخالمشاركة.. المستفيدة على دفع الرسوم أو  وقدرة الفئة
 .الاقتصادي للمجتمع والفئة المستفيدة وأماكن تركز الفقرالخارجية دراسة الوضع 

ثقافة  " لاتؤثر البيئة الثقافية على نوعية العمالة المطلوبة، فمث  :لبيئة الثقافيةا -
ما من حيث مدى قبوله لقيام المرأة بالبيع والشراء في محل أو مطعم، أو  مجتمع

أو التدرب...إلخ، لذلك فقدرة  من حيث مشاركة المرأة في التدريب ثقافة مجتمع ما
على احتياجاته من العنصر البشري المطلوب يتوقف على  المشروع على الحصول

محيطه ومستوى التحصيل العلمي والمعرفي لديه  مستوى القيم الثقافية الموجودة في
في الوقوف عند المعوقات أو ” الدراسة للمشروع قيد“وتفيد دراسة المناخ الثقافي 

من حيث حجم ونوعية  التي ستواجه المشروع للحصول على احتياجاتهالمحددات 
  .القوى العاملة المطلوبة، وملائمة المشروع للثقافة

 :البيئة الخاصة بالمشروع مثل -
 والتي المشروع يشملها التي المهمة الإدارية الأمور هي ما وتعني:  الإدارة مجالأ. 

 :التالية الأمور على الإدارة مجال ويشمل الموضوعة الأهداف تحقق
 مع المقترح المشروع إلى وتحويلها الفكرة على المصادقة وتعني المشروع بداية- 

 .المشروع فصل توثيق خلال من فيه البدء
 القاعدة باعتباره (الوثيقة) المكتوب التوصيف تطوير عملية ويعني التخطيط -

 في المستخدمة المعايير وبالأخص بالمشروع المتعلقة المستقبلية للقرارات الأساس
 .المرحلة أو المشروع إنجاز قياس

 المشروع من التفرعات) الأساسية عناصره إلى المشروع تقسيم ويعني التعريف-
 تحسين على التجزئة هذه العناصروتساعد هذه مثل إدارة لسهولة وذلك (الأصغر

 .الفردية المسؤوليات وتحديد الدقة
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 أصحاب قبل من للمشروع الرسمي القبول عملية وتعني الإثبات أو المصادقة-
 وكذلك المشروع حياة دورة مراحل إلى المصادقة هذه تعود أن ويمكن المصالح

 من مرحلة كل نهاية في أيضا عليها يصادق أن من لابد التي الأعمال مجال
 .للمشروع الجدوى  دراسة من الإنتهاء بعد المشروع حياة دورة مراحل

 التغيرات مجال توليد إلى تؤدي التي المؤثرة العوامل وتعني التغير على السيطرة -
 .للمشروع أفضل ومزايا فوائد بتحقيق تمتاز التغيرات هذه أن من للتأكد وذلك

مثل عدد الفئة المستهدفة وعدد المستفيدين   :الفئة المستهدفة والمستفيدة-ب
للمشروع ومدى ملائمة المشروع لهم الفئة المستهدفة ومدى احتياجها  ونسبتهم من

تحسينً  وضعهم المعيشي فمثلا: ما مدى ملائمة تنفيذ  المشروع في وكيف سيسهم
الكمبيوتر في منطقة ريفية نائية؟ حيث أن التركيز على الفئة  مشروع للتدريب على

مرتبطاً بالدراسات التي تمت في البيئة الخارجية والتي  المستهدفة يجب أن يكون 
 .توفيرها لخريجي الدورات التدريبية ماهي فرص العمل التي سيتم توضح

يتم الاعتماد على قاعدة البيانات لدى : الممولون المحتملون لهذا المشروعج. 
المنظمات أو الجهات الأخرى لمعرفة الممولين المحتملين لهذا المشروع  أو المؤسسة

التي يعتمد  من أهم النقاط شروطهم على المشروع وتعتبر هذه النقطة ومدى انطباق
 عليها إكمال المشروع من عدمه. 

 حيث يجب دراسة مدى تأثير مشاريعهم على مشروع : أصحاب المشاريع المماثلةد.
إلخ وأيضاً من حيث نوعية أصحاب  المؤسسة من حيث التعاون والتنسيق..

 .المماثلة هل هم قطاع خاص أم قطاع غير ربحي أم حكومي ...إلخ المشاريع
تتطلب هذه المرحلة إعطاء بيانات دقيقة مثل  لا :للمشروعالتسويق  بيئةه. 

وبيانات ومعادلات إضافة إلى دراسة  الدراسة التفصيلية التي تعتمد على أرقام
  ".الوضع التنافسي ،نظم البيع والتوزيع ،تقدير الطلب "العناصر التالية بشكل عام
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رأس المال " بدراسة العناصر التالية بشكل عاموتهتم  : الجوانب المالية للمشروع و.
المباشرة  العوائد من المشروع وما مدى تغطية التكاليف ،تكلفة الإنتاج، ومدى توفره 

وفتح  المنظمةفي تغطية نفقات  للمشروع وما هي إمكانية الاستفادة من تلك العوائد
 " .مشاريع أخرى 

 الحجم "العناصر التالية بشكل عاموتهتم بدراسة  للمشروع:الفنية  الجوانب -ز
 ."طبيعة العمليات التي ستتم، المواد الخام والآلات والمعدات ،الاقتصادي للمشروع 

وتهتم بدراسة العناصر التالية بشكل  :للمشروعالإدارية والتنظيمية  الجوانب ح.
المطلوبة القوى العاملة وسهولة توفيرها مدى توفر الكوادر الإدارية والمهارة  "عام

ونتيجة لاختلاف طبيعة المشروعات وحجمها من مشروع لآخر فإن جميع ". وتكلفتها
الدراسة السابقة ستختلف من مشروع لآخر وستختلف درجة التركيز عليها  محاور
 .طبيعة المشروع بحسب

 الجودة إدارة نظام استعراض عن المعنية الخطة هي :المشروع جودة خطةط. 
 يقود الذي الدليل بمثابة تصميمها يتم بحيث عليها والسيطرة الجودة ضبط وخاصة

 .للمشروع المحددة والشروط المتطلبات لتلبية
 مصادر وتحليل تحديد عملية على تشمل التي الخطة وهي: الخطر إدارة خطة ك.

 بها، مواجهتها يمكن التي والآلية المشروع إدارة تواجهها أن يمكن التي الخطر
 دورة ضمن المشروع على أثره إلى بالإضافة وتقييمه الخطر تعريف على وتحتوي 

 للخطر التصدي في استخدامها يمكن التي الآليات تطوير مع المشروع حياة
 .عليه والسيطرة

 تحتوي  والتي المشروع محفظة بمثابة ااعتباره يمكن  :للمشروع الشاملة الخطة ل.
 التفاصيل مستوى  ويعتمد المشروع أهداف تنفيذ بآليات المتعلقة الوثائق جميع على
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 الوثيقة بمثابة الخطة هذه وتعتبر كما تعقيداته ودرجة المشروع مراحل على والدقة
 .التنفيذ مرحلة خلال من المشروع لإدارة كدليل تستخدم التي

 :طرق جمع البيانات في هذه المرحلة
 .مقابلات شخصية لأصحاب مشاريع مماثلة أو مشابهة -
 .شخصية لذوي العلاقة والمعرفة بهذا الخصوصمقابلات  -
 .مصادر رسمية وغير رسمية منشورة وغير منشورة -
 :تحليل نتائج/ مخرجات الدراسة التمهيدية 

وثيقة يعتمد  في ضوء ما سبق عرضه فإن الدراسة المبدئية تعد بمثابة مستند أو
بالدراسة التفصيلية لجدوى  على نتائجها في الوصول إلى قرار القيام أو عدم القيام

إذا كانت نتائج الدراسة المبدئية تشير إلى احتمالات نجاح  .....المشروع المقترح
المراحل  المقترح فيجب تحديد الجوانب التي يجب التركيز عليها عند دراسة المشروع

 .التفصيلية للجدوى 
 .يجب تحديد التكلفة التقديرية لهذه الدراسات -
 .الفكرة إلى أية تعديلات تحديد مدى حاجة -
 تحديد الخصائص الرئيسة للمشروع -
 .المكملةتحديد العناصر  -
 .تحديد الحاجات التي يلبيها المشروع -
 .تحديد البدائل المتاحة -
 الممولون المحتملون لهذا المشروع -

 :التقرير النهائي لدراسة الجدوى التمهيدية

 .وصف للمشروع وملخص عنه .1 
 .المشروعأهداف . 2
 .المستفيدينف سيقوم المشروع بتغطية احتياجاتالمشكلة التي يحلها وأهميته وكي .2
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 .النتائج المتوقع من المشروع تحقيقها . 3
الهيكل التنظيمي للمشروع"، عدد العاملين في المشروع: مؤهلاتهم، خبراتهم،  .5

 ".إدارة المشروع وقدرتهم على
 .احتياجات المشروع .2 
 .كيفية تشغيل المشروع لنفسه وتغطية نفقاته وضمان الاستمرارية .1 

 :متابعة وضبط سير المشروع اثناء تنفيذه

 .من خلال خطة متابعة تشمل حسن تطبيق المشروع وكافة انشطته وخدماته1. 
 التأكد من إدارة موارد المشروع المالية2. 
وفعالية، ومدى  ازيهبإنجمدى التزام فريق العمل بأداء ادوارهم ومهامهم 3. 

 .المتبقية استعدادهم لتنفيذ النشاطات
 تنفيذه.معالجة المخاطر التي قد يتعرض لها المشروع اثناء  4.
 : دراسات الجدوى التفصيلية. 2
دراسات لاحقة لدراسات يمكن أن يعرف هذا النوع من الدراسات بأنها عبارة عن  

ولكنها أكثر تفصيلاً  ودقة وشمولاً  منها وهي بمثابة تقرير مفصل  لأوليةا الجدوى 
يشمل كافة جوانب المشروع المقترح والتي على أساسها تستطيع الإدارة العليا أن 
 .تتخذ قرارها أما بالتخلي عن المشروع نهائياً أو تأجيله أو الأنتقال إلى مرحلة التنفيذ

فصيلية تصبح ضرورة لا بد منها كما تعتبر لذلك يمكن القول أن دراسة الجدوى الت
أحد مقومات القرار الأستثماري الناجح وتزداد أهمية مثل هذه الدراسات في 

ومن ناحية أخرى ... .المشروعات الكبيرة التي يتطلب اقامتها رؤوس أموال كبيرة 
أنه حتى إذا كانت نتائج الدراسة الأولية إيجابية ومشجعة فلا يمكن  يمكن القول

الأعتماد عليها في تبني قرار استثماري نظراً  لأن مثل تلك الدراسات تنحصر 
مهمتها في توضيح الخطوط العامة وبذلك فأنها لاتعطي صورة واضحة ودقيقة عن 
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كافة جوانب المشروع المقترح ، لكنها يمكن أن تعتبر بمثابة الخطوة الأولى التي 
 .يمكن أن تبنى عليها الدراسات التفصيلية 

 -:المكونات الأساسية لدراسات الجدوى التفصيلية 

 .المستلزمات التسويقية وطاقة المشروع  .1
 .المستلزمات الفنية والمادية  والبشرية  .2
 .الموقع والتوظيف الصناعي  .2
 .التخمينات الاستثمارية من حيث التكاليف والأرض والمباني ومعدات التشغيل  .3
 .متطلبات العملة الأجنبية  .5
 .أسلوب التنفيـــــــذ  .2
 .نتائج التشغيل المقتـــرح  .1
 .المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية للآستثمار  .8

  محددات جدوى المشروع :سادسا: 

لتحديد جدوى المشروع فإن مجموعة متخصصة متكاملة من الدراسات يجب إجراؤها 
  ويمكن تلخيصها فيما يلي :

المقصود بها التأكد من توافق المشروع المزمع  دراسة الجدوى البيئية للمشروع. 1
إقامته مع البيئة المحلية التي سوف يقام عليها ودراسة الجدوى البيئية هى عادة ما 

 .تكون المرحلة الأولى في دراسة الجدوى 
المقصود بها أن هذا المشروع سوف تكون  دراسة الجدوى التسويقية للمشروع. 2

والأهم من ذلك أن هذه  ته في السوق أو للجمهورلديه القدرة على تصريف منتجا
المرحلة الثانية لدراسة الجدوى تحاول التأكد من أن هناك طلبا كافيا على منتجات 

  .المشروع وخدماته من السوق أو الجمهور المستفيد
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المقصود بها التعرف على إمكانية  دراسة الجدوى الهندسية والفنية للمشروع : .3
وكذلك  حجم المشروع في الطاقة الإنتاجيةأو قابلية تنفيذ المشروع بناءاً على تحديد 

  .اختيار الموقع المناسب واختيار نظام الإنتاج
: المقصود بها "العمل على تخطيط وتوجيه  دراسة الجدوى المالية للمشروع .4

المشروع أو البرنامج من الأموال ومن خلال أفضل وتقييم ومتابعة تأمين احتياجات 
مصدر تمويلي " وفي هذه المرحلة أيضا فإن الأمر يتطلب تحديد مواعيد سداد المال 
المفترض إذا كان المشروع قائما على الافتراض من أساسه وذلك عن طريق عمل 

  كشوف حسابية تمثل التدفق النقدي في مرحلة التأسيس ثم في مرحلة التشغيل
المقصود من هذه المرحلة تحديد ربحية  : دراسة الجدوى التجارية للمشروع .5

المشروع وذلك عن طريق مجموعة من المعايير التي يطلق عليها معايير الاستثمار 
وبناء على ذلك يتم تحديد الربح الخاص  .وصافي القيمة وغيرها، مثل فترة الاسترداد

أن دراسة الجدوى لا ينتهي عند هذا الحد  للمشروع أي الذي يعود للملاك وطبيعي
بل يجب تحديد ربحية المشروع العامة أو بمعنى آخر إعداد دراسة الجدوى 

 . الاجتماعية
: والتي يقصد منها مواءمة المشروع مع قوانين  دراسة الجدوى القانونية. 6

 .المنظمة أو البلد التي ينتمي إليه المشروع 
يقصد منها سلامة وصحة  والتنظيمية للمشروع :دراسة الجدوى الإدارية  . 7

فة خاصة به وأن يالهيكل الإداري والتنظيمي للمشروع بحيث يكون لكل موظف وظ
 .هناك عمالة مدربة وأيدي عاملة ماهرة لتولى أعمال المشروع باقتدار

يتضح من كل ذلك)محددات الجدوى( أن المكونات المختلفة لدراسة الجدوى تكاد   
متكاملة وتحوي دراسة متخصصة  فهناك دراسة تسويقية متخصصة أن تكون 

وهناك دراسة مالية وهكذا وبمعنى آخر فإن نتائج أي مرحلة من تلك المراحل الست 
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السابقة تعتبر مدخلا للمرحلة أو المراحل التي تليها وهناك أيضاً دراسات جدوى 
 . تطرق إليها البعض يمكن اضافتها لمحددات جدوى المشروع

 : دراسة الجدوى الاجتماعيةسابعا: 

إن المسؤولين عن المشروعات والبرامج يدركون أهمية دراسة الجدوى الاجتماعية 
للمشروع قبل الإقدام عليه وفي هذا الصدد لا بد من التعرف على مفهومين أساسيين 
وهما : المنافع الاجتماعية والنفقات الاجتماعية  والتي سوف تسمح بتحديد 

الصافية للمجتمع وتشمل المنافع والنفقات الاجتماعية كل العوامل  المكاسب
المرتبطة بالمجتمع والتي تؤثر على الرخاء القومي وبالتالي فهى ليست فقط المنافع 

 . والنفقات الاقتصادية التي تهتم بالفرق بين المنافع الاقتصادية والنفقات الاقتصادية
 : للمشروع( ميةالقو)مفهوم دراسة الجدوى الإجتماعية 

تحديد أهمية المشروع لإجمالي المجتمع وللاقتصاد القومي على حد " يُقصد بها 
والمقصود هنا في هذه المرحلة هو تقدير العوائد الاجتماعية التي تتحقق من  "سواء

وراء المشروع في شكل منافع اجتماعية تعود على المجتمع في شكل تشغيل أفراد 
مشكلات البطالة  في شكل التقليل من الاستيراد أو زيادة المجتمع وبالتالي حل 

التصدير للخارج وبالتالي توفير عملات صعبة تساهم في المشكلات الخاصة بتوازن 
 .ميزان المدفوعات
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   معايير قياس الجدوى الاجتماعية والمنافع القومية :: ثامنا
الإرباح الاجتماعية والمنافع فيما يلي تلك المعايير التي يمكن عن طريقها قياس 

  ومنها: القومية لقيام مشروع جديد

 الاستهلاك التجميعي :أ.
  .إلى رفاهية مجتمعاتهاتمعات مهما اختلفت النظم بينها تهدف المج -
تترجم ذلك في خططها للتنمية الاجتماعية والاقتصادية إلى برامج تنفذها مؤداها  -

  .رفع مستوى معيشة أفراد المجتمع
يعتبر نصيب الفرد من الاستهلاك التجميعي أحد المقاييس الأساسية لمستوى  -

 .المعيشة
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يعد اختيار المشروع أحد العناصر الهامة التي تدخل في حساب الأثر على  -
  .الاستهلاك التجميعي

 وتبرز بعض المشاكل عند قياس الاستهلاك التجميعي ومنها: 
  الناساختلاف أنواع السلع التي يشتريها  -
تتمثل الصعوبة الثانية في أن الاستهلاك التجميعي يتضمن جمع مستوى  -

 همالاستهلاك لأفراد مختلفين تختلف مقادير دخولهم ومن ثم مستويات معيشت
  أيضا من المشاكل التي تعترض قياس الاستهلاك التجميعي إدخال عنصر الزمن -

  مساهمة المشروعات في تحسن الدخل :
  ينقسم هذا الهدف وعلاقته بالمشروع الجديد إلى:ويمكن أن 

حيث يتم تقويم جودة المشروع الجديد عن طريق مدى  التوزيع الإقليمي للدخل :أ. 
ويتم  .مساهمته في توليد دخول جديدة لأقاليم فقيرة يحدده مستوى النشاط الاقتصادي

تفضيل المشروعات الجديدة التي سوف تساهم في التنمية الإقليمية وهو هدف تسعى 
بالنسبة للمشروعات الجديدة فإن تحقيقها لهدف تحسين الدخل  .له كافة المجتمعات 

يتم بقياس مدى مساهمتها في نفع مجموعة من الأفراد منفعة مباشرة بصافي إنتاجها 
 .من السلع والخدمات 

من الأهداف الاجتماعية والاقتصادية لأية سياسة . معدلات نمو الدخل القومي : 2
حكومية تنمية الدخل القومي ولما كان الناتج القومي له علاقة بإجمالي الدخل 
القومي فإن كليهما يُترجمان في مجموع ما يستهلك ومجموع ما يتبقى للادخار الذي 

توجهه بدورها إلى النشاط الإنتاجي والخدمي في  يُوجه بدوره إلى القنوات المالية التي
 .شكل استثمار 

تعتبر القوى البشرية أحد المصادر الاقتصادية الهامة  بل إنها هدف التوظيف :  .3
 .في كثير من بلاد العالم النامي المصدر الاقتصادي الأساسي  ولا يجب إضاعته

حد ذاته لاعتبارات وعلى ذلك فإن التوظف وإن نظرنا إليه كهدف مستقل في 
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فإنه بمفهومه كأحد الموارد الاقتصادية مرتبط بالإنتاج أي مدى ما تحققه اجتماعية 
 .العمالة من إنتاج 

دراسات جدوى المشروعات الجديدة تنظر ما بين ما تنظر  من وجهة نظر المجتمع
 هذا وإن كان المجتمع .إليه ما سوف يخلقه هذا المشروع الجديد من فرص للتوظيف

بل ينظر للآثار الأخرى المترتبة على  فقط الهدف الاقتصادي من التوظيف لا يعنيه
ن البطالة كأحد آفات المجتمع التي ينتج عنها الفوضى الاجتماعية بكل ما تحمله م

إن أثر التوظيف على المجتمع لا يتعدى فقط الناتج والدخل المولد من .. آثار
 .المشروعات الجديدة  بل يتعداه إلى التعليم والتدريب وخلق مجتمعات جديدة 

وتستمر آثار التوظف لتشمل الفرد في المجتمع كقوة شراء استهلاكية فكما أنه قوة 
روع ستقبل لمخرجات المشإنتاجية في جانب المدخلات اللازمة للإنتاج فهو م

وبدون الدخول لا قوى شرائية أي لا  فلا دخل ومستهلك لها وبدون فرص العمل
 .استهلاك ومن ثم لا إنتاج 

الحكم على المشروع الجديد من وجهة نظر الربحية الاقتصادية القومية الكلية : . 3
ويمكن المجتمع يأتي عن طريق مدى مساهمته في زيادة المكاسب الاجتماعية 

تعريف المكاسب الاجتماعية بأنها الفرق بين مجموع المنافع الاجتماعية ومجموع 
تكمن الصعوبة في تحديد  . النفقات الاجتماعية والذي يطلق عليه "الأرباح القومية"

المنافع والنفقات في التفرقة بين ما هو اقتصادي منها وما هو غير اقتصادي ذلك 
دية )تحسن المستوى الصحي العام ، تحسين المستوى أن ما لا يعتبر منفعة اقتصا

    .التعليمي ، اعتماد المجتمع على ذاتها ( قد يكون أثره أكبر ولو على المدى الطويل
 الأثر على سوق النقد الأجنبي :  -6

تهدف كل الدول وخاصة النامية منها إلى تحسين ميزان مدفوعاتها وتضع من 
على تحسين وضع النقد الأجنبي وذلك عن طريق السياسات الاقتصادية ما يعمل 

إلا أن المشكلة ليست بهذه السهولة بالنسبة ادة الصادرات والحد من الواردات زي
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لذلك كانت إحدى المعايير الهامة للحكم على جدوى المشروع الجديد  للدول النامية 
من وجهة نظر المجتمع هى مدى مساهمته في تحسين ميزان مدفوعات الدولة 
ويمكن الوصول إلى هذا المعيار الذي يرتبط أساسا بقدرة المشروع على خوض 

   .المنافسة الخارجية 
 الخطوات الإجرائية للقيام بدراسة جدوى مشروع اجتماعي :: تاسعا 

من الضروري جدا قبل البدء في تصميم أي برنامج أو مشروع اجتماعي التأكد من 
المشروع أو تلك الخدمة تفاديا لأي صعوبات الأسس الاقتصادية لذلك البرنامج أو 

 .أو مشكلات اقتصادية قد تعترض المشروع لاحقا 
  وللقيام بدراسة الجدوى الاجتماعية للمشروع فإنه ينبغي مراعاة الخطوات التالية :

 ا يُعرف بإجمالي النفقات الدوريةوهى متحديد التكاليف الثابتة للمشروع : .1
 الأجور والمكافآت ..الخ العامةاستهلاك الكهرباء والماءالمستمرة للمشروع كالمنافع 

  .من المشروع تحديد الحجم الأمثل لعدد المستفيدين. 2
وهى متوسط ما يتكلفه مستفيد واحد من  معرفة التكاليف الحدية للمشروع .2

 .المشروع في سنة مالية 
وهو متوسط قيمة ما يتحقق من مزايا اجتماعية  معرفة العائد الحدي للمشروع .3

 . واقتصادية لمستفيد واحد في سنة مالية
والتي ترتبط بعدد المستفيدين, والتكاليف التي  دراسة التكاليف المتغيرة للمشروع .5

  .(نامج)الصيانة ، البريد ، الحراسةستتغير مع حجم البر 
  .(المتغيرة ) الثابتة ، ية للمشروعحساب التكاليف الكل .2
 . حساب العائد الكلي للمشروع .1
استخراج صافي العائد الاجتماعي والاقتصادي للمشروع ويساوي العائد الكلي  .8

  .مطروحا منه التكاليف الكلية
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: وهى النقطة التي يتساوى عندها إجمالي العائد  تحديد نقطة التعادل للمشروع .6
الذي يتحقق للمستفيدين من المشروع مع إجمالي التكاليف والنفقات الخاصة 

  .بالمشروع لنفس العدد من المستفيدين في سنة مالية
  المناسب فيما يتعلق بجدوى المشروع قبل تنفيذه كتابة التقرير واتخاذ القرار. 11

الجدوى ) المشروعات من منظور الاقتصاد القوميعاشرا: تقييم 
  الاجتماعية(

يسعى إلى تحقيقها  عملية تقييم المشروعات الاستثمارية من منظور الأهداف التي"  
 لاقتصاد القومي له أهداف استراتيجية قومية يريد تحقيقها منفا "القومي الاقتصاد

الخدمية( والتي  و )السلعيةالمختلفة  الاستثمارية في المجالات خلال المشروعات
مع المزيد من التطور في الفكر .... و تتواجد في الأنشطة الاقتصادية المختلفة

لتحقيق أهدافه الإقتصادية في محاولة البحث عن  الاقتصادي بدأ الاقتصاد القومي
يكون هناك تعارض بين المصالح الخاصة ومصلحة المجتمع  وسائل تضمن ألا

 يير الربحية الاجتماعية من أهم تلك الوسائل التي تعملأصبحت معالقد  . ككل
من خلال ما  على الربط بين الأهداف الاقتصادية للمجتمع والمشروع الاستثماري 

كل مجموعة من معايير التقييم للمشروعات سواء معايير  يعرف بالتخطيط التأشيري 
ديلة للأخرى  بل الاجتماعية هي عبارة عن ب الربحية التجارية أو معايير الربحية

قبول أو رفض المشروع  على العكس كلاهما ضروريا عندي اتخاذ قرار بشأن
منح  الاستثماري المقترح وبخاصة بالنسبة للسلطات الاقتصادية التنفيذية عند

    . التراخيص لمزاولة النشاطالموافقات أو 
لتحقيقها و أصبح والخلاصة أن الاقتصاد القومي له أهدافه الاقتصادية التي يسعى  

تتم المشروعات الاستثمارية على أساسها من وجهة النظر القومية و  له معاييره التي
إلا انه لا يتجاهل معايير الربحية التجارية فالنظرة  تعظيم الربحية الاجتماعية
على المستثمر أن يثبت للحكومة أن هذا المشروع له . أصبحت للإثنين ضرورية
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ربحية اجتماعية بالإضافة إلى ربحيته  تصاد لقومي ولهجدوى على مستوى الإق
أصبحت السلطات الاقتصادية الحكومية حريصة على معرفة الجدوى .... التجارية

وحرصها ألا يكون هناك تعارض بين المصلحة الخاصة  الاجتماعية للمشروع
 .ومصلحة المجتمع ككل

الاجتماعي مفهوم الربحية الاجتماعية ومجالات التقييم حادى عشر: 
 :للمشروع

قياس الآثار المختلفة "لربحية الاجتماعية على مستوى الاقتصاد القومي تعني ا
الاقتصاد القومي ومدى مساهمته في تحقيق الأهداف  للمشروع الاستثماري على

 ".العام للمجتمع في مجموعة  الاقتصادية للمجتمع ومن ثم تعظيم المصلحة والنفع
 } إجمالي العوائد الاجتماعية المباشرة الاجتماعية = ورة العامة للربحيةوالص

إجمالي التكاليف الاجتماعية المباشرة وغير المباشرة { وهي  –وغير المباشرة 
 .عكس الربحية التجارية

دراسة جدوى المشروعات العامة المملوكة للدولة كلياً أو تساهم فيها جزئياً سواء  -
 . الجديدة أو التوسعية

مثل برامج التنمية كالطرق  امج العامة أو الممولة من الدولةجدوى البر دراسة  -
  .وبرامج البحث والتطوير في المؤسسات العامة والإسكان والصحة

دراسة جدوى المشروعات التي تحتاج إلى الحصول على ترخيص لمزاولة نشاطها  -
ءات على قروض أو إعانات أو دعم من الدولة أو إعفا أو ترغب في الحصول
 . ضريبية وحماية جمركية

دراسة جدوى المشروعات ذات المساهمة الأجنبية الكاملة أو الجزئية خاصة تلك  -
 .من الإعفاءات الضريبية أو الجمركية  التي ترغب في الإستفادة

دراسة جدوى المشروعات والبرامج الممولة من الخارج مثل برامج المساعدات - 
 . الأجنبية من دول أخرى أو مؤسسات دولية والمعونات الاقتصادية
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الاختلافات الأساسية بين تقييم المشروعات بمعايير ثانى عشر: 
 :الربحية الاجتماعية ومعايير الربحية التجارية

 

 

 
 
 

المنافسة سوق  تلك الأسعار التي تسود في حالة التوازن العام في )هي أسعار الظل
الإنتاج ، بحيث تأخذ في  الكاملة وتكون مساوية للقيمة الإنتاجية الحدية لعناصر

مع الأهداف الاجتماعية . أن  الاعتبار جميع الاستخدامات البديلة لتلك العناصر

 تثمرالمس يدونها القيمة التى هى السوق  أسعار
 داالمو  مثل الاقتصادية للموارد استخدامه لقاء

ى استخدام الاراض العاملة، الأيدي استخدام الخام
 والمبانى 

 

التي يتم احتسابها  اسعار الظل فهي تلك الأسعار
هي  تكلفتها للاقتصاد القومي ، أي من وجهة

لتعكس التكلفة وذلك  أسعار السوق المعدلة
 للمجتمع الحقيقية
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والطلب الكلي على مستويات  أسعار الظل تحقق التوازن بين العرض الكلي
 (.الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة الاقتصاد القومي ، وتهدف إلى تحقيق

 معيار الحكم على جدوى المشروع : 

لمشروع فلا بد من توافر التى يقوم عليها اإذا أردنا التأكد من سلامة الأسس  
 شرطين :

 أن يتحقق للمشروع عند تنفيذه صافي عائد ربح اجتماعي واقتصادي مناسب .  -
 من قيمة نقطة التعادل المحسوبة .أن يكون الحجم الأمثل للمشروع أكبر  -

 بدائل دراسة الجدوى :ثالث عشر : 

 هناك بديلان أساسيان لدراسة الجدوى :
جرت العادة أن تخصص الدوائر الرسمية والشركات الكبيرة دائرة خاصة داخل  -

 الجدوى لأي مشروع يراد القيام به وهذه الدائرة الـدائرة أو الشـركة مهمتهـا إجـراء دراسـة
 .تعتبر سلطة استشارية مهمتها تقديم استشارات للمسئولين فقط

هناك جهة أخرى تقوم بدراسة الجدوى وهى ما يسمى بمراكز وبيوت الخبرة وهى   -
فـي كـل حقـل يريـده المسـتثمر، ومـا يميـز تلـك  متخصصة في إجراء دراسة الجدوى 

هو عدم  مرونتهـا إلا أن مـا يعـابالمراكـز هـو خبرتهـا الكبيـرة والطويلـة وحيادهـا و 
 .معرفتها بظروف المنشأة التي تريد إجراء دراسة الجدوى لها

 مشكلات دراسة الجدوى :رابع عشر: 

مشكلات التي قد تؤثر على تخلو أي دراسة مهما كان نوعها من وجود بعض اللا 
الأخرى ودراسة الجدوى هى . أو الانتهاء منها أو تؤخر من وقت تسليمهاجدواها 

 يكتنفها بعض المشكلات ومنها :
 افتقار الكثير من المؤسسات للمعلومات الكافية التي تتطلبها دراسة الجدوى . .1
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قلة كفاءة ومهارة القائمين على دراسة الجدوى ، والمبالغة في بعض المعلومات  .2
 .الموجودة في أرشيف بعض المؤسسات

 الخبرة لإجراء دراسات الجدوى . المبالغ الخيالية التي تتطلبها مراكز.2 
الاعتماد الكبير من جانـب بعـض المسـتثمرين علـى خبـراتهم السـابقة حتـى ولـو .3

المراد القيام به مما يقلل من أهمية . كانـت فـي مجـال آخـر لا يمـت بصـلة للمشـروع
 الدراسة بل وقد يجعلها أحيانا عديمة الفائدة .

صعب التنبؤ بالمتغيرات التسويقية والمالية أو الفنية ان يثير من الأحيفي ك. 5
 .لأمور خارجة عن إرادة من يُجري دراسة الجدوى 
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 مراجع الفصل السابع: 

قياس قتصادية للمشروعات الاستثمارية و الجدوى الا :سمير محمد عبد العزيز  -1
( 2112، مصر الفنية،ومطبعة الإشعاع  مكتبة) الربحية التجارية و القومية

 16.ص
دراسات الجدوى ونظم إدارة تنفيذ " :أحمد سعد عبد اللطيف /محمد علي شهيب -2

 14.ص1997، كلية التجارة جامعة القاهرة، ،"المشروعات
منشورات المنظمة ، "دراسات جدوى المشروعات" :محمد عبد الفتاح العثماوي  -2

 .ص2007العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ،
دار البصائر للنشر )"دراسات الجدوى وتقييم المشروعات" :سعيد طلال -3

 .35ص( 2003والتوزيع، القاهرة، ،
الدار  )"دراسة جدوى المشروعات بين النظرية والتطبيق" :سعيد عبد العزيز-5

 53.ص( 2003الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، ،

دراسة الجدوى التجارية و الاقتصادية و  :بد القادر محمد عبد القادر عطيةع-2
 (2111،  2الجامعية ، الإسكندرية ، ط الدارBOT (الاجتماعية مع مشروعات 

 67ص
 .أسس و إجراءات دراسات جدوى المشروعات :يحي عبد الغني أبو الفتوح  -7
 27-26( ص.ص2112،دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإسـكندرية(

 
 الأساسيات و المفاهيم –دراسات جدوى المشروع  :محمد صالح الحناوي  -8
 22( ص .الدار الجامعية، الإسكندرية(
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 الفصل الثامن

 دورة حياة المشروع

 " بالمشروع التعريف " مرحلة تحديد المشروع
 مقدمة

 نشأة الفكرة -1
 توصيف الفكرة -2
 تحليل الوضع -3
 قييم الاحتياجاتت -4
 أدوات جمع المعلومات -4
في مرحلة ضمان استدامة المشروع  -6
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 الهدف العام للفصل:

 ("بالمشروع  التعريف مرحلة تحديد المشروع ") دورة حياة المشروع التعرف على -

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
 نشأة الفكرةالقدرة على  -1
 الفكرةتوصيف التعرف على  -2
 تحليل الوضعالتعرف على  -2
 قييم الاحتياجاتتكيفية التعرف على  -3
 أدوات جمع المعلوماتتحديد مؤشرات  -5
 ضمان استدامة المشروع في مرحلة التحديدمؤشرات  -2
 

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 
مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 

 النقاش والعصف الذهني.
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 مقدمة: 

قبل أن نبدأ في استعراض مراحل المشروع ننوه إلى أن مسئولية إعداد المشروع      
من منظمة إلى أخرى بحسب نظامها وهيكلها الداخلي وتوصيف وظائفها،  تختلف

مسئول أو منسق للمشاريع تكون وظيفته الإعداد والتخطيط  فبعض المنظمات تحدد
يقوم كل  منظماتوبعض ال مكونات المشروع للمشاريع، وإعداد وثائق تشمل جميع

مبدئياً بدراستها والتخطيط لها، وإعداد  شخص لديه فكرة مشروع مجدية موافق عليها
الخطوات التي سنوضحها  وثيقة تضم شرح تفصيلي عن أهمية المشروع وجدواه وفق

لإعداد  تقوم بتوظيف مستشار قد منظماتلاحقا. كما أن البعض الآخر من ال
وفي كل الأحوال لابد من أن ... .المشروع وتصميمه وكتابته بصورته النهائية

بحلها ومدى  وأهميته من حيث المشكلة التي سيقوماه مناقشة جدو ليعرض المشروع 
التكلفة من حيث  توافقه مع احتياجات المستهدفين وتوجهات المؤسسة إضافة إلى

دى إمكانية تمويلها أو إيجاد ممول...إلخ. حيث وتتحمل مدى معقوليتها وم
 المشروع بشكل وثيقة شاملة بما فيها الخطة لمناقشة مسئولية إخراج منظماتال

 .المشروع مع من قام بإعداده
   Project Life Cycle     :: دورة حياة المشروعاولا 

 إنجازه. وتتكـون  مصطلح يعبر عن الزمن الذي يستغرقه المشروع منذ ولادته وحتى
من عدة مراحل وهذه الدورة ذات طبيعة عامة بغـض النظـر عـن نـشاط المـشروع 

لكل مشروع بداية ونهاية يبدأ ببطء ثم تتزايد الأنشطة فيه حتى  ومدتـه وحجمـه.
تجدر الإشارة إلى أن ...  تنخفض حتى تنتهي بانتهاء المشروع تصل الذروة ثم

بعض  والعمليات على الرغم أنهما قد يتداخلان فيهناك فرق بين المشروعات 
  :وهما يشتركان في العديد من الخصائص التالية الأحيان

 .يتم تأديتهما من قبل البشرأ. 
 .يتم تقييدهما بموارد محدودة ب.
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    .يتم التخطيط لهما والقيام بتنفيذهما والتحكم بهما ج.
 المشروع من أربع مراحل أساسيةتتكون دورة حياة وحسب المعهد العربي للتخطيط 

 .مرحلة تحديد المشروع .أ
 .مرحلة تخطيط المشروع .ب
 .مرحلة تنفيذ المشروع .ج
 مرحلة إنهاء وتقييم المشروع .د
 

 
 (2):ما يليفيويختلف المشروع عن العمليات 

 .مؤقت ولا يتكرر المشروعمستمرة وتتكرر بينما  العمليات -
هو  الغرض من العمليةتحقيق الأهداف ثم الإنتهاء بينما  هو غرض المشروع -

 .العمل الحفاظ على سير
تتخذ أهداف جديدة العملية ينتهي عند تحقيق الأهداف المحددة له بينما  المشروع -

 .ويستمر العمل
أما على جميع مستوياته وتتراوح مدته بين أسابيع إلى عدة سنوات  المشروعينفذ  -

 .مستواها تنفذ على العملية
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تتأثر بشكل كبير  أما العمليةيتأثر بشكل كبير بالمتغيرات الخارجية  المشروع -
 .بالمتغيرات الداخلية

 .درجة عدم التأكد في المشروع تكون كبيرة -
فالقرارات يمكن التراجع أما العملية غير قابلة للتراجع فيها  في المشروعالقرارات -

 .عنها
  :(7)ما يلي علىالمثال لا الحصر وتشتمل المشروعات على سبيل 

 .تطوير خدمة أو منتج جديد -
 .إحداث تغيير في هيكل المؤسسة أو أسلوب عملها -
 .تطوير نظام معلوماتي جديد -
 .تشييد مبنى أو مرفق -
 إقامة شبكة مياه لمجتمع -

 " بالمشروع التعريف مرحلة تحديد المشروع "ثانيا : 

Project Identification stage 
 من اكثر او فكرة اختيار ويتم الافكار من مجموعة او معينة بفكرة المشروع يبدأ

 افكار اعداد او المتاحة الافكار على وسريع اولي فرز اجراء ذلك ويتطلب بينها
 . معين نشاط تطوير او بتكوين ماترتبط غالبا وهي.   جديدة

وهي  المشروع" فكرة تحديد" سيتم توضيح المرحلة الأولى من مراحل المشروع وهي 
فكرة للمشروع وتبحث خلالها عن اولوية  بابتكارالمرحلة التي تقوم فيها المؤسسة 

 هذه الخطوة بعد أن تكون قد حددت رؤيتها و مهمتها و وتأتي .وجدواها  هذه الفكرة
المجالات التي ستدخلها دون غيرها مثلا: مجال التعليم أو الصحة .. إلخ وأيضا 

 . فئتها المستفيدة حددت
 



216 
 

 :وتشمل هذه المرحلة عددا من الخطوات كما يلي
 من أين نأتي بأفكار للمشاريع ؟ :نشأة الفكرة

 تتنوع المصادر التي تستنبط منها المؤسسة أفكارا للمشاريع ومنها
 وخطتها العامة تهااستراتيجي. 
 التوصيات الناتجة من مشاريع تم تنفيذها من قبل. 
  لمشروع/ نشاط/ برنامج محدداطلب المستهدفين والمستفيدين من 
 إعلان الممولين عن منح لمشاريع قد تكون في مجال محدد. 
   تقليد لجمعيات أخرى. 
  النتائج والتوصيات التي تظهر من الدراسات والمسوح والندوات...إلخ. 
  ية .او اهل وفود رسميةكالأشخاص الذين يزورون المؤسسة لأعمال تنموية  
 الأشخاص الذين يعملون سواء كانوا متطوعين أو مدفوعي الأجر.  
 خطط الدولة المركزية. 

 :أفضل وسيلة لابتكار أفكار المشاريع واختيارها هي ان وتعتبر
 .فئاتها المستهدفة لاحتياجات المؤسسةتستجيب   -
 .تعمل على تحديد احتياجاتهم بشكل دقيق  -
 . تفكر بالأنشطة التي يمكنها ان تقوم بها لتلبي هذه الاحتياجات -
 .تقيَم هذه الأفكار وتختار اكثرها اولوية واهمية -
 .تعرض المؤسسات مبرراتها لاختيار فكرة المشروع وتناقشها مع كافة المعنيين -

ترتيــــــب أولويــــــات أفكــــــار وتــــــستخدم المنظمــــــة المؤشــــــرات التاليــــــة فــــــي  
 :المشاريع

 .مدى تحقيق هذه الفكرة لرسالة المنظمة واستراتيجياتها وأهدافها 1 .

 .من تطبيق هذه الفكرةوالمستفيدين مدى الاستفادة التي ستجنيها المنظمة  2 .

 .مدى تقبل الفئات المستهدفة لهذه الفكرة 3 .
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 .مثل هذه الفكرة مدى خبرة المنظمة في تنفيذ .3
 .مدى توفر الإمكانات لدى المنظمة لتنفيذ هذه الفكرة 5 .
 .مدى تكلفة تطبيق هذه الفكرة على المنظمة 6 .

أي أن المنظمـة تعمـل علـى ترتيـب أولويـات هـذه الأفكـار مـن خـلال تحليـل  
والأكثر فائدة وتهمل وتقوم بعد ذلك باختيار الفكرة الأقل تكلفة  ""التكلفـة والفائـدة 

قائمــة مــشروعات " علـى قائمـة تـسمىوتوضع  الأفكار الأكثر تكلفة والأقل فائـدة
وبعـد أن . مــستقبلية" فقــد تتغيــر الظــروف بمــا يــساعد المنظمــة علــى تطبيقهــا أيــضا

وشـرحها وذلـك  تختـار المنظمـة فكـرة المـشروع لا بـد أن تعمـل علـى تبريـر الفكـرة
ويجـب أن تعمـل المنظمـة علـى .  لورقـة مرجعيـة عـن الفكـرة" خـلال إعـدادها " مـن

المرجعية مع  العاملون، المتطوعون، والفئات المستهدفة للتأكد  مناقـشة هـذه الورقـة
ولقــد . توجههــا وأخــذ موافقــة الإدارة علــى إعــداد وتنفيــذ هــذا المــشروع  مـن صـحة

المـشروعات  أثبتــت الــسنوات الــسابقة أن عــدم القيــام بدراســات الجــدوى قبــل إنــشاء
الجديـدة أو الإحـلال والتجديـد أو التوسـع فـي المـشروعات القائمـة سـواء عـن جهـل 

 .أوتعمد هو خطأ فادح يؤدي إلى تبديد الموارد وسوء استخدامها 

 :توصيف الفكرة  -أ
عندما يتم تحديد الفكرة المبدئية للمشروع يجب وصفها وصياغتها كمسودة أولية 

يتمكن معدي المشروع من وضع أكبر قدر ممكن من التفاصيل للرؤى  وذلك حتى
والفئة المستهدفة وبالتالي تسهل عملية التحليل  والأهداف والأنشطة المتوقعة

  .والتصميم
تحدد الأهداف التي ) بجهد جماعي بحيثترجمة فكرة المشروع الى خطة مكتوبة 

والانشطة والخدمات التي ستنفذها في إطار  تسعى الى تحقيقها من المشروع
النتائج المتوقع  تضع في خطتهاو  والفئات المستهدفة من هذا المشروع المشروع
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تحدد بشكل دقيق الاجراءات والمهام الواجب اتخاذها  ،تحقيقها من تنفيذ المشروع
 .( ولتنفيذ المشروعللإعداد 

تعتبر المشاريع القائمة على تحديد احتياجات المستهدفين هي  :تحليل الوضع - ب
والتغيير إلى الأحسن في مستوى الفئة  من أنجح المشاريع في تحقيق النتائج

للتأكد مما إذا كان  المستهدفة ويفضل أن تقوم به المنظمة قبل بداية أي مشروع
لمشروع  ملائم لاحتياجات المستفيدين أو أن الفئة تحتاجالمشروع الذي ستقوم به 

 .آخر
تحليل مدى احتياج الفئة المستهدفة من المؤسسة  :قييم الاحتياجاتت -ج

أن يكون هذا المشروع من حيث المكونات كما هي عملية  لهذاالمشروع وكيف تريد
وضع المستهدفة أو المجتمع أو ال الحصول على بيانات و معلومات عن الفئة

 :ومن خلال تحليل البيانات يمكننا الآتي الراهن.
 فكرة المشروع ومجال تخصصها بحسب تحديد المشاكل والاحتياجات في إطار -

 .أولويات الفئة المستهدفة
 .تحديد المشاكل التي سيتم اختيارها للمعالجة وكيفية معالجتها -

 :فوائد تقييم الاحتياجات
 .التي تساعد على وضع الأهداف الخاصة للمشروعيوفر المعلومات الأساسية  -
 .يساعد على تصميم مشاريع تلبي احتياجات الفئة المستهدفة -
 كونه تقييم تشاركي فإنه يحقق إدماج الفئة المستهدفة في التخطيط وبالتالي رفع -

أيضاً عندما يكون تشاركياً  بالانتماء والإخلاص للمشروع وضمان تفاعلهم إحساسهم
 .احتياجاتها كن الفئة المستهدفة من تحديد أولوياتها والتعبير عنفهو يم

يكون مرجعاً في عمليات التقييم النهائية لمدى تحقيق أهداف المشروع وتلبيته  - 
 .لاحتياجات الفئة المستهدفة للمشروع الفعلية
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 :أدوات جمع المعلومات -د
 :انواع المعلومات التي تجمع لغايات اعداد المشاريع

 معلومات عن السكان -
 معلومات عن الأوضاع الاقتصادية -
 معلومات عن ممارسة وحقوق الانسان -
 معلومات عن البيئة -
 معلومات عن الأوضاع التعليمية -
 معلومات عن الأوضاع الصحية -
 معلومات عن الجوانب الترفيهية -
 معلومات عن الخدمة المؤسسية -
 !!!أية معلومات أخرى تتطلبها طبيعة المشروع -
 :يحدد اختيار الأداة المناسبة بحسبو 

 .مناسبة الأداة للفئة المستهدفة - 
 .نوعية المعلومات المطلوب جمعها - 
 .الوقت الذي تستغرقه الأداة في جمع المعلومات وتحليلها - 
 .الأدواتعدد الباحثين والقدرات والمهارات المطلوبة لاستخدام  - 
 هناك الكثير من الأدوات التي تستخدم في جمع المعلومات وأكثرها شيوعاً.    
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 :خطوات تقييم الاحتياجات   
قبل البدء في تحديد الخطوات اللازمة لتحديد الاحتياج سنعرف معنى الاحتياج 

بين الوضع الحالي والوضع الذي نطمح في الوصول إليه في  الفجوة"والذي يعني 
عمل المنظمات الأهلية فإن تحديد  المستقبل. وكما أشرنا سابقاً أنه في مجال

للمشاريع المطروحة ومدى  الاحتياج سيتركز في مجال عمل الجمعية والأفكار
 .مناسبتها للمستفيدين ومدى أثرها في تحسين وضع المستفيدين

 :ويمكن تلخيص خطوات تقييم الاحتياجات في الآتي
 لماذا نريد أن نقوم بتقييم الاحتياج؟ يم الاحتياج:تحديد أهداف تقي 

 المؤسسات،"عملية تحديد الاحتياج  من المستهدف من تحديد الفئة المستهدفة: - 
  ؟"إلخ بالأمر.. الفئة المستفيدة ، المعنيون 

 ماذا نريد أن نعرف؟ تحديد المعلومات المطلوبة: -
 كيف سنجمع المعلومات؟ والأدوات المستخدمة: تحديد أسلوب التقييم - 
 .ترجمة المعلومات إلى غايات و أهداف خاصة للمشروع تحليل المعلومات: - 
ولا ننسى هنا أنه لابد أولا من تحديد فريق التقييم والخطة الزمنية للتقييم. ولابد أن   

الاحتياجات وتحليل البيانات وقد  الفريق ممن لديهم المعرفة و المهارة في تقييم يكون 
أحد  . وتقييم الاحتياجات هاالمؤسسة أو مستشارين من خارج يكونون من أعضاء

والاعتماد  المهارات التي يجب على المؤسسة تزويد جميع أعضاءها بها لتقليل التكلفة
  ها.على المستشارين من خارج

 :أساليب و منهجيات تقييم الاحتياجات
 :هناك منهجيات متعددة سنختار منها ما يلي
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 Baseline Survey: المسح الأساسي / القاعدي-أ
عملية جمع بيانات وحقائق حول وضع منطقة أو فئة أو مجتمع معين وغالباً ما 

لجمع معلومات عن أعداد كبيرة نسبياً وغالباً ما تكون بيانات المسح  يكون المسح
 .قد تدمج أدوات أخرى "كيفية" إذا لزم الأمر  كمية يعبر عنها بالأرقام ولكن

 :التقييم السريع بالمشاركة. ب
ويعتبر التقييم  يستخدم في العادة للمناطق الريفية وينفذ على العديد من المجتمعات  

ويستخدم كنقطة أولية لفهم الوضع القائم على  qualitative   نوعيا هنا تقييما
يعتبر هذا النوع من التقييم بكونه سريعاً وغير مكلفاً كما  المستوى المحلي ويتميز

كما يشمل هذا النوع من التقييم المعاينة  .طريقة عملية للحصول على البيانات
المقابلات الجماعية،  ، المقابلات شبه المنتظمة، المعلومات الأساسية، المباشرة

كما يهدف التقييم السريع بالمشاركة إلى تمكين  .بعض الألعاب والرسوم البيانية
وخبراتهم في المستقبل لتحليل ظروفهم وعمل  من استخدام معارفهم المستهدفين

المشاكل والمعيقات وأيضاً إشراكهم  قرارات صائبة وعملية في كيفية التغلب على
قياسي قصير متلائم ومن أهم هذه التقنيات  وحثهم على عمل خطط تنفيذية وبزمن

أعمدة تحليل  ،جدول ترتيب الأفضليات والأولويات، جداول التدريج الرقمية ):ما يلي
 . ( الخرائط والمخططات, جداول التحليل الموسمية، الاتجاهات
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 : )حليل المشكلة )شجرة المشاكل. تج

 
  :يتضمن تحليل المشكلة عدداً من الخطوات

 :تحديد المشاكل الرئيسة القائمة بناء على المتاح من المعلومات .أ
ما هي المشاكل المتواجدة في تتم عملية العصف الذهني لفريق التخطيط عن 

أو للفئة المستهدفة بناء على دراسة الاحتياجات أو على خبرة  المنطقة المستهدفة
 .المعنيون بالأمر أو فريق عمل المؤسسة  المتواجدين في عملية العصف مثل

 :اختيار مشكلة رئيسة واحدة للتحليل .أ
واحدة تعتبر بمثابة المشكلة بعد تحديد كافة المشاكل القائمة سيتم اختيار مشكلة 

ة يسيتطرق إليها المشروع الذي سيتم تطويره. إن هذه المشكلة الرئيس الرئيسة التي
المشكلة المحورية هي المشكلة التي ستعالج من  والتي يطلق عليها أحياناً وصف

ة أو المحورية يالمشكلة الرئيس خلال تنفيذ المشروع ويجب أن تتم عملية اختيار
 .الوثيق مع الشركاء بالتعاون 

 :تحديد الأسباب المباشرة للمشكلة وتصميم شجرة تظهر تلك العلاقاتج. 
ة( سوف ينصب اهتمامنا الآن يبعد تحديد نقطة بدء تحليل المشكلة )المشكلة الرئيس

شجرة المشكلة. إن الخطوة الأولى التي نتخذها فيما يتصل برسم هذه  على تطوير
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الأسباب المباشرة للمشكلة المحورية. ويكون التساؤل  الشجرة تتمثل في تحديد
 المركزي هو: لماذا تحدث هذه المشكلة؟

 .تحديد التأثيرات المباشرة للمشكلة المحورية ورسم شجرة تظهر تلك العلاقاتد. 
في هذه الخطوة سوف تنظرون إلى تأثيرات المشكلة وبدلا من التساؤل حول أسباب 

 .سؤالا حول ما ينتج عن المشكلةسوف تطرحون  وجود المشكلة
 :مراجعة شجرة المشكلةه. 

وفي الخطوة الأخيرة يجب مراجعة شجرة المشكلة بكاملها للتأكد من أنها صحيحة 
 .ويجب أن تعكس الشجرة تسلسلا منطقياً لعلاقة السبب والمسبب وكاملة

 :بعض التعليمات الأساسية في تحليل المشكلة
 .ليس المحتملة أو المستقبليةتحدد المشاكل الواقعية و  -

 .يكون صياغة المشكلة بشكل سلبي
 (:تحليل الأهداف )شجرة الأهدافو. 

 :الخطوات التاليةبحيث يتم هنا تحويل شجرة المشاكل إلى شجرة الأهداف 
ابتداء بأسباب المشكلة المحورية يتم إعادة صياغة كل مشكلة إلى وضع إيجابي -

 إذا استمر التحليل الأهداف الخاصة والأنشطة هذا الوضع الإيجابي حيث يصبح
 .إلى صف ثاني أو ثالث

 .تعاد صياغة المشكلة المحورية إلى وضع إيجابي لتصبح الهدف العام -
 .تعاد صياغة التأثيرات إلى وضع إيجابي لتصبح نتائج الأهداف -
مسبب للمشكلة إلى علاقة غايات لاقة سبب و تحويل شجرة المشاكل من ع -

 :قبل تحديد الأهداف يجب مراعاة العوامل التالية ووسائل
 ."القوى المساعدة ،مستوى التضامن ،وعي المجتمع  "العوامل الاجتماعية -
 ".إمكانية الحصول عليها ،إمكانية توفرها "وجود المهارات المطلوبة -
 ."التغلب على العوامل التي تعيق توفرها ،توفرها  ،أنواعها "وجود الموارد -
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 ."الموارد المادية والبشرية والفنية ...الخ "تقدير الموارد ومصدرها -
 بعد الانتهاء من هذه المرحلة سنجد أن لدينا أكثر من فكرة لأكثر من مشروع ...

 .اختيار المشروع الأنسب وبالتالي لابد من
  Stakeholders Analysis:     تحليل المعنيين بالأمر -ز

عملية تحليل جميع المشاركين والمساهمين في المشروع سواء كانوا أفراداً أو "هي 
تحديد نوعية علاقتهم بالمشروع ودورهم ومسؤولياتهم و  أومؤسساتجماعات 

مؤيدة ، عدائية، محايدة( وتوقعاتهم ومشاعرهم )تخوف، ( واهتماماتهم وتوجهاتهم
لية بسلاسة ويسر إذا كان تتم هذه العم توجس، توقع ، أم مجرد أمنيات( وعادة

أقل يسراً وقد تستلزم  المشروع واحد محدد، أما إذا تعددت المشاريع فتصبح العملية
القدرات الكامنة لمجموعة  ”ويشمل التحليل كذلك على  .وقتاً أطول وجهداً أكبر

وما  من الأفراد مثل )القوة، العزم، الالتزامات( وكذلك أوجه الضعف والقصور
المجموعة في تنفيذ المشروع؟ وهل هناك احتمالية لإحداث إعاقة مساهمة  مدى

قبلهم؟ وما دورهم في تخطيط المشروع؟ وما هي الأعمال التي يجب  للمشروع من
بالأمر؟ ثم ماذا أو كيف يكون انعكاس رد فعل  لضمان مساندة المعنيين القيام بها

ل المعنيين بالأمر وعليه تكمن أهمية تحلي المشروع تجاههم وكيف سيؤثر فيهم؟
 :في الآتي

 معرفة من يؤثر على سير المشروع إيجاباً أو سلباً  -
 .تفادي المخاطر التي من الممكن أن تعيق سير المشروع  -
 .معرفة الفرص التي من الممكن أن يستفيد منها المشروع- 
 .المجموعات أو الأفراد الذين يجب أن يتم تحفيزهم للمشاركة في المشروع -
 .لمعرفة من المعنيين بالأمر الذين يجب مشاركتهم في مرحلة تصميم المشروع -
 .تفادي التأثير سلباً مع أي من الأطراف المعنيين -

 .(مراحل )تحديد، تخطيط ، تنفيذ وتقييمالوتتم عملية تحليل المعنيين بالأمر في كل 
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 :اختيار المشروع الأنسب -ح
للمشروع في حال أن الفكرة من البداية كانت لمشروع يتم فيها عملية القبول الأولي 

التي تم ريع في حال وجود أكثر من مشروع و والفرز لأفكار المشا واحد و الغربلة
منها واستبعاد الغير ملائم ويتم حذف أفكار  التوصل إليها سابقاً لأخذ الملائم

   :كما يلي لإقامتها المشاريع المشكوك في نجاحها ومواجهة مشكلات
  ":في حال وجود فكرة مشروع واحدة يتم الاتفاق بطريقة "استمر أو لا تستمر

 :هاحيث يتم الإجابة على أسئلة تتعلق بمنطقية المشروع وإمكانية تحقيقه ومن
 ما مدى حل المشروع للمشكلة أو الاحتياج الذي تعانيه الفئة المستهدفة؟ -
 ورسالتها؟ما مدى انطباق المشروع مع أهداف الجمعية  -

ما أهمية المشروع ومبرراته وهذا المبرر هو أصلا وجود مشكلة أو حاجة تنموية 
 غير مشبعة؟

 هل يؤدي القيام بالمشروع إلى مخالفة القواعد الحكومية)تلوث البيئة(...؟ -
 هل يتعارض المشروع مع سياسات الدولة أو القيود التي تفرضها؟-
 .لكل مشروع خصوصيتهوبالطبع هذه الأسئلة مجرد نموذج ف 

 :في حال وجود أكثر من مشروع يتم تقييم الأفكار بطريقة مصفوفة الأفكار
حيث يوجد أكثر من فكرة لذلك نقوم بتحليلها ودراستها للوصول لفكرة واحدة محتملة 

 :دراستها بشكل أدق في مرحلة دراسة الجدوى وفقاً للطريقة التالية يتم
ل كبير في اتخاذ القرار بالنسبة للمشاريع المحددة اختيار العوامل المؤثرة بشك -

من مشروع لآخر ومن جمعية لأخرى فمثلا الطلب مهم جداً .. ولكن  والتي تختلف
 .أهميته من شخص لآخر رأس المال تختلف

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

 .القيم المحددة للمشاريع نستخدم مصفوفة للمفاضلة بين -
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وسيتم أخذ المعايير المهمة التي تؤثر في قرار اختيار أحد المشاريع والتي تختلف 
 .منظمة لأخرى  من مشروع لآخر ومن

 :ثالثا : ضمان استدامة المشروع في مرحلة التحديد
 ستمرار وتحقيقه لأهدافه وفق عمرهاستدامة المشروع تعني قدرة المشروع على الا 

 :ستدامة من حيثلاوبعد انتهاء عملية التنفيذ وسيتم تحديد ا الافتراضي
 .أن يكون تلبية لاحتياجات المستهدفين الحقيقية والواقعية -

 رسوم ؟كم؟مدى قدرته على تغطية نفقاته التشغيلية، وهل سيتم ذلك من خلال  -
وعات التدريب أم من خلال أم من خلال بيع منتجات في حال مشر  وكيف؟
 .جزء منه مثلاتأجير ً 

 .من حيث مدى توفر الإمكانات من مواد خام وآلات خلال فترة المشروع -
 .من حيث توفر الكفاءات المؤهلة والمهارات التي يحتاجها المشروع  -
 :مخرجات هذه المرحلة  

وثيقة تشمل تصور مبدئي متكامل لمشروع ذي جدوى مضمون استمرا يته "هي 
عن أثر المشروع على تحسين الوضع المعيشي  تصور أولي موضح فيها

 ."للمستهدفين منه
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 :خاتمة 
 يعتبر تحديد المشروع هو المرحلة الأولى والتحديد هنا وكما تم التوضيح سابقاً ليس 

 مجرد اقتراح فكرة لمشروع بل تحديدها ووصفها بشكل دقيق ومعرفة مدى جدواها
خدمتها  تعطي أهمية جدواها وفقاً لأهميةالمؤسسات  وأثرها وإن كانت مشاريع

تشغيل  للمستفيدين إلا أنه لا يمكن إغفال الجانب المادي ومدى قدرة المشروع على
من  نفسه وما يحتاج إليه من موارد وإمكانيات لذلك تظهر أهمية دراسة الجدوى 

 جميع النواحي وقد تختلف دقة ومدى التوسع في هذه الدراسة بحسب نوع وحجم
 روع. وتذكر أنه: لن يمول أحد مشروع لا يعرف جدواه، وماهي نتائجه، وكيفالمش

 . سيشغل نفسه
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مرحلة اعداد وتخطيط المشروع باستخدام     

 منهجية الاطار المنطقي
Log Frame Approach- LFA 

 
 مقدمة :  

 الإدارية العملية في الأساسية العناصر من والمتابعة التخطيط من كلا يعتبر
 أن حيث من مضى وقت أي من أكثر الحاضر الوقت في أهميتهما وتنبع للمشروع
 القائمين على لزاما كان لذا متغير ديناميكي اقتصاد في يعملون  المشاريع مديري 
 على واضحا تصورا لهم تعطي حديثة إدارية أساليب استخدام المشاريع هذه على
 .المشروع في الأعمال سير

 سيتم توضيح مرحله التخطيط للمشروع والتي من خلالها سنوضح تصميم فكرة
أهميتها وجدواها من جميع النواحي ويتم تصميم وتفصيل أهدافه المشروع والتي ثبت 

وخدماته والفئات الذين يخدمهم وكيف سيخدمهم؟ كما يتم في هذه المرحلة  ونشاطاته
والمالية التي نحتاجها لتنفيذ المشروع وتحديد عدد الأفراد المراد  رصد الموارد البشرية

ليات عليهم وتعتبر عملية تخطيط والمسؤو  تعيينهم وفرق العمل وتوزيع الأدوار
عليها كفاءة وفعالية مرحلة  المشروع مرحلة حرجة في إدارة المشروع حيث يعتمد

فهي المرحلة التي ينتقــل فيهــا المــشروع مــن مجــرد فكــرة إلــى خطــة توضــح  التنفيذ
أن تعمـل المنظمـة ونـشاطاته  والفئـات التـي ستـستفيد منـه ومـن المهـم جـدا  أهدافــه

المـشروع بخطتهـا الاستراتيجية حيـث أن المـشروع جـزء مـن الخطـة  علـى ربـط خطـة
  يحقق أحد الأهداف الموجودة في الخطة الاستراتيجية . الاستراتيجية أو علـى الأقـل

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

أولى ف  .تحمله في حالة اتخاذ قرار خاطئ المشقة والوقت والمال الذي قد يتم
المراحل الخاصة به حيث الشعور بمشكلة أو حاجة ما ثم محاولة تحليلها وصياغة 
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نفيذه من خلال خطة فكرة المشروع وتحديد أهدافه والمخرجات المتوقعة من ت
 لإعطاء الفصل هذا سيخصص هنا من نشاطات تفصيلية تبرمج عمل المشروع.

 والرقابة المتابعة وكذا التخطيط حول لعموميات التطرق  خلال من نظري  عام إطار
  .المشروع على والمتابعة التخطيط لأساليب وصولا المشروع، على

 أولا مفهوم الاستراتيجية:

مفهوم من المفاهيم التي ظهرت في ميدان الحروب و "الاستراتيجية هي 
في المؤسسات وأصبح هذا المفهوم واسع  اتجهت بعد ذلك إلى مجال الإدارة

تفيد المؤسسة إلى حد بعيد في  الاستخدام نظرا لما يقدمه من معاني و أدوات
ية أسلوب التحرك لمواجهة التهديدات أو الفرص البيئ”وهناك من يرى إنها  الإدارة".

قيق القوة و الضعف الداخلية والخارجية من أجل تح التي تأخذ بعين الاعتبار نقاط
 بين برامج الاتصال داخل وخارج المؤسسة". الاستمراريةفهي أداة للتلاحم و  الأهداف

 المشروع : تخطيط وأهمية ثانيا : مفهوم
 من العديد استعراض ويمكن إدارية كعملية التخطيط مفهوم حول الآراء تتعدد

 :يلي فيما المفهوم هذا تتناول التي التعاريف
 الوضع وتحديد للمنظمة الحالي الوضع تحديد يستهدف نشاط" هو التخطيط. 1

 النهائية والأهداف الغايات تحديد خلال من ذلك تحقيق المستهدف وكيفية المستقبلي
 وتحديد الغايات تلك تحقيق إلى المؤدية وتحديد الوسائل السياسات وصياغة للمنظمة
 لكل اللازم الزمني تحديد الإطار مع الخطة لإنجاح اللازمة والموارد الأدوار وتوزيع

  ."والوسائل والأعمال والأهداف الغايات من
 تم قد المختلفة المشروع عناصر أن من للتحقق المطلوبة العملية: "هو التخطيط. 2

  ."جيد ومضمون  بشكل تنسيقها
 يتجلى الذي النظر بعد فهو له الإستعداد و بالمستقبل التنبؤ“: بأنه فايول يعرفه. 2

 ." الخطة المناسبة بإعداد له التحضير و التنبؤ بالمستقبل على القدرة في
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 لكل وتحديد صغيرة خطوات إلى المشروع تقسيم عملية: "هو المشروع تخطيط
 ."التابعة المتزامنة،الخطوة السابقة،الخطوة الخطوة"توابعها مختلف خطوة
 أهداف على تركز بحيث المشروع، جوانب تتناول التي المستمرة العملية: "هواو 

 طرق  تبين ثم ومن الإستراتيجية والبرامج الخطط وتضع المشاريع هذه ومسارات
 على بالإعتماد وذلك الهيكلية والتنظيمات الأسس ضمن المشاريع وتنفيذ اختيار

 . والمراقبة المتابعة
 التي و الأولى الوظيفة أنه على التخطيط تعريف نكيم السابقة التعاريف هذه من

 معين هدف لتحقيق عمله يجب لما سلفا التقرير فهو الأخرى  الوظائف عليها تعتمد
  : يلي ما التخطيط لوظيفة السابقة التعاريف خلال من يتضح

 . وخطوات مراحل عدة من يتكون  نشاط التخطيط أن أ.
 . الحاضر الوقت في دراسته يتم مستقبلي نشاط التخطيط أنب. 
 الأمثل بالشكل المتاحة الموارد جميع من الإستفادة لأوجه تحديد هو التخطيطج. 
وقد أثبتت العديد من ..  خام مواد أو بشرية أو مادية كانت سواء المنظمة في

نجاح وربحية  أهمية التخطيط فيالبرامج الدراسات والبحوث التي شملت العديد من 
المشروعات واتضح أن المديرون الذين يهتمون بوظيفة التخطيط يقودون منظماتهم 

 .للنجاح
 ثالثا : المزايا الهامة للتخطيط :

يتضح أن التخطيط الجيد يقوم بدور هام في نجاح المشروع وتحقيقه لأهدافه 
  : كما يلي ذكر بعض المزايا الهامة للتخطيط المطلوبة، ويمكن

يوضح التخطيط الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها بالصورة التي تمكن  أ.
من معرفة هذه الأهداف وبالتالي توحيد هذه الجهود الجماعية  ظمةالمن جميع أفراد

 .في المنظمة لتحقيق أهدافها
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 تعرف وتحديدمواجهة التغيرات الطارئة حيث يساعد التخطيط الجيد على الب. 
المتوقع حدوثها وبالتالي الإستعداد لمواجهة هذه الأحداث  المشكلات المستقبلية

 . والعمل على تلافيها قبل وقوعها
يساعد التخطيط على التنسيق بين الأنشطة الرئيسية والفرعية في المنظمة حيث ج. 

من عملية اللازم لأداء كل مرحلة من مراحل العمل وبالتالي يمكن  أنه يحدد الوقت
بعضها البعض ويمنع التداخل أو الإزدواجية في  الأنشطة وأجزاء العمل مع بطر 

 . مرحلة من مراحل العمل ويحفظ الوقت اللازم لأداء كل العمل
 الأمثل بالشكل والبشرية والمادية المالية الموارد استغلال في التخطيط ساهمد. 

 . ممكن حد أقل إلى التكاليف يخفض وبالتالي
 من يقلل حيث للعاملين، الوظيفي بالأمن الشعور إلى الجيد التخطيط يؤديه. 

 يحفزهم وبالتالي العاملين لدى النفسي الإرتياح إلى يؤدي مما كبير حد إلى الأخطاء
 . إنتاجيتهم من ويرفع للعمل
 وبالتالي للمنظمة الكاملة الصورة رؤية على المديرين الجيد التخطيط يساعدو. 

 والتحديد بينها المتداخلة والعلاقات الأنشطة من نشاط لكل النسبية الأهمية تحديد
 . الوظيفية والإختصاصات للواجبات الدقيق

 تحديدها يتم التي فالأهداف التنفيذ على والمتباعة الرقابة وسائل التخطيط يوفرز. 
 وتصحيح الأعمال نتائج بموجبها يقاس رقابية معايير عن عبارة هي الخطة في

 . حدوثها حين الإنحرافات
 العوائق بعض هناك أن إلا التخطيط لعملية الكبيرة والأهمية الفوائد من وبالرغم

  : يلي ما ومنها استخدامه من تحد التي
 بالمستقبل المتعلقة والحقائق الدقيقة المعلومات على الحصول في الصعوبة أ.

 التأكد وعدم غموض من عليه ينطوي  بما بالمستقبل يتعلق الغالب في فالتخطيط
 بالمستقبل المتعلقة الواجبات ودقة صحة مدى على تعتمد الخطة فائدة فإن وبالتالي
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 غير الخطة عليها قامت التي البيانات أو المعلومات تكون  الأحيان بعض فيب. 
 فرص من يقلل وبالتالي بالمستقبل التنبؤ صحة عدم إلى يؤدي وهذا خاطئة أو دقيقة
 . التخطيط نجاح
 الوضع يكون  قد ومنافسيها المنظمة لوضع بالمستقبل التنبؤ عند أحياناج. 

 الإقتصادية الظروف الخطة وضع عند الحسبان في فيؤخذ منتعشا الإقتصادي
 التدهور إلى تؤدي طبيعية غير ظروف حدوث حال في الخطة فتتأثر الحالية

 . منتعش إقتصاد حال في وضعت لأنها الخطة تتأثر وبالتالي الإقتصادي
 المستويات جميع على اهتمامه يوجد لا أنه إلا التخطيط أهمية من الرغم علىد. 

 رؤية عندهم تكون  ولا اليومية بالمشاكل يهتمون  المديرين معظم أن فنجد الإدارية
 اهتمامهم من أكثر بالحاضر فيهتمون  منظماتهم عليه تكون  أن يجب لما مستقبلية

 . بالمستقبل
 العاملون  فيشعر العمل أداء في الأفراد حرية من يقيد التخطيط أن البعض يرى ه. 
 على يشجعهم ولا حريتهم يقيد مما الموضوعة للخطط وفقا يعملوا أن يجب أنهم

 . الإبتكار
 عملية في آرائهم على يصرون  المدراء فبعض الخبرة على الكبير الإعتمادو.

 . السابقة خبراتهم من المستمدة التخطيط
 على يجب العملية هذه تواجه التي الصعوبات مع وللتكيف التخطيط فعالية ولزيادة
  : التالية الإعتبارات الحسبان في تأخذ أن التخطيط عند الإدارة

  .المنظمة عليه تسير واضح هدف للخطة يكون  أن لابد أي الهدف وضوح أ.
 تتغير فهي الثبات بعدم تتصف بالمنظمة المحيطة الظروف أن حيث المرونة -ب

 قادرة مرنة الخطة تكون  أن يجب لذلك الخطة على يؤثر مما بشكل مستمر وتتطور
 . الظروف المتغيرة لهذه الإستجابة على
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حماسهم  من تزيد المنظمة في العاملين مشاركة أن حيث التخطيط في المشاركةج. 
 لأنها الخطة هذه لإنجاح يعملون  وبالتالي تحقيقها المطلوب بالاهداف واقتناعهم

 . المنظمة في العاملين جهود بين على المشاركة الأساس في قامت
 . والبشرية المادية الإمكانات مع الخطط تتلاءم بحيث التخطيط في الواقعيةد. 
 من تطبيقها وبالتالي فهمها يسهل لكي والسهولة بالوضوح الخطة تتميز أن يجبه. 
 .الخطة في إيجابية صفة يعتبر التطبيق سهولة أن حيث العاملين قبل

لتخطيط المشاريع عدة أهداف تحدد مسبقا وتدور هذه الأهداف حول هذه و.  
 ".وعن طريق من؟ ومتى؟ كيف؟ ماذ يجب أن نحقق؟ " الأسئلة

   التخطيط : ومستويات رابعا: أشكال
 :هي مختلفة أشكالا التخطيط يأخذ

  : التخطيط من أنواع أربعة ويتضمن  :الوظيفة حسب التخطيط .1
 العملية في الخام المواد تدفق كيفية على النوع هذا يعمل :الإنتاج تخطيطأ. 

 بعملية القيام بأنه الإنتاج تخطيط ويعرف وضبط الإنتاج بمراقبة وذلك الإنتاجية
 الأهداف تحقيق إلى التي تؤدي العمليات تتابع خطوات ووضع الطلب بحجم التنبؤ

 . الإنتاجية
 وخاصة المعقدة المالية المشاكل بسبب مهما النوع هذا يعتبر: المالي التخطيط.ب
 إلى يهدف بأنه التخطيط هذا ويتميز الكبيرة، والتجارية المؤسسات الصناعية في

 المصادر الإعتبار بعين المالي التخطيط للمشروع ويأخذ المالية السلامة من التأكد
 من جديد مال رأس المستقبل كإضافة في المشروع يحتاجها التي للأموال المختلفة
 . جديدة أسهم أو سندات بيع من أو القروض من أو المحققة الأرباح

 للقيام العاملة اللازمة الايدى بتوفير التخطيط هذا يعنى: العاملة الايدى تخطيطج. 
 هذا يتضمن حيث المشروع أعمال سير لضمان معينة زمنية فترة في بالعمل

 فالمشاريع وجه على أحسن بالعمل يقوموا حتى واعدادهم الأفراد تدريب التخطيط
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 إلا العمال تتواجد عند لا التي والكفاءات المهارات من العديد تتطلب أصبحت
إدارة  وهي بها خاصة بإدارة تنفرد أخذت الحديثة المشروعات وفي والتدريب بالتكوين
 أجل من بشرية قوى  من المشروع يحتاجه لما على التخطيط تعمل البشرية الموارد

 . العاملة أفضل العناصر على الحصول
 المنتجة للسلع الكامل الفهم أساس على التخطيط هذا يقوم: السلعي التخطيطد. 

 الإنتاج مجال في الشديد بالتنافس يتميز العنصر أن هذا حيث البديلة، والسلع
 اهتمام واتجه المشروعنشاط  محور المنتجة السلعة جودة وظهرت والتسويق
السلع  تحسين من يتمكنوا حتى ورغباته وطباعه المستهلك أذواق إلى المسئولين

 وبالسعر ورغباته المستهلك أذواق مع تتفق جديدة سلع تقديم أو الحالية المنتجة
 . للمشروع المتوقع الربح تحقيق الملائم مع والوقت المناسب

 زمنية فترات حسب التخطيط يكون  أن يمكنالزمنية:  الفترة حسب التخطيط. 2
 فإننا المؤسسة في للتخطيط نظرنا واذا لتحقيقها يسعى التي أهدافه تخدم مختلفة
  :وهي أقسام ثلاثة إلى ينقسم نجده

 للأجل التخطيط على الكبيرة الإقتصادية المشاريع تعمل :الأجل طويل أ. تخطيط
 ومبيعاتها الكبير وانتاجها طائلة تمويلية مبالغ من إليه تحتاج ما بسبب الطويل

 فايول هنري  استخدمه حيث الموظفين والعمال من كبيرة أعداد تتطلب التي الضخمة
 وقسم لسير المؤسسة عمل خطة بوضع وقام يترأسها كان التي الشركات إحدى في
 الأجل طويل وللتخطيط سنوات عشر لمدة سنوية خطط من سلسلة إلى الخطة تلك

 :هي الفوائد هذه وأهم المشروعات على تعود عديدةفوائد 
 .وتعمق بتحليل المشروع أعمال إلى المسؤولين نظرة -
 .وتنميتها قدراتهم على المسئولين اعتماد  -
 .البعض ببعضها المشروع أعمال تربط التي الخطط من واسعة شبكة وجود  -
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 تقوم مستمرة كوحدة المشروع إلى العليا داريةالإ المستويات في المسئولين نظرة  -
 .والمستقبل الحاضر في المجتمع خدمة على

 .الطويل الأجل في كبير ربح أجل من القصير الأجل في الربح عن التغاضي - 
 الخ...جديدة سلع إنتاج التوسع، بشأن العلمية بالبحوث الإهتمام زيادة  -

 خمس عن تزيد فترة الأجل طويل التخطيط يغطي فيما: لأجلا متوسط تخطيطب. 
 خمس إلى سنتين من تمتد زمنية فترة يغطي الأجل متوسط التخطيط فإن سنوات
 تبعا التخطيط بهذا تأخذ التي والمؤسسات الدول من الكثير فهناك سنوات،

 حياة دورة أو المستقبل ظروف تنبؤ في إمكانياتها أو قدراتها أو القومية لإحتياجاتها
 تتبناها التي والخماسية الثلاثية الخطط في التخطيط من النوع هذا ويتمثل المنتج
 أو صناعية الكبرى  الإقتصادية المشروعات من العديد وتقوم النامية الدول من كثير
 المستقبلية التغيرات مع لتتناسب المدى متوسطة خطط بوضع صناعية غير

 .أسواقها في المتوقعة
 الوجود حيز إلى يظهر أن الأجل طويل للتخطيط يمكن لا :لأجلراقصي تخطيطج. 
 الأجل قصيرة الخطط فإن ولهذا القصير، للأجل التخطيط على معتمدا يكن لم إن

 إلى للمشروع العامة الأهداف تقسم بحيث الأجل طويلة الخطة بناء في تساهم
 لا وجيزة زمنية فترة خلال بتحقيقها المختلفة المشروع أقسام تقوم صغيرة أهداف
 .واحدة سنة تتعدى

 رئيسيين نوعين إلى التخطيط هذا تقسيم يمكن:الإستعمال مجال حسب التخطيط.2
 على يدل التصنيف هذا أن بالذكر الجدير ومن الخطة فيه تعمل الذي للمجال تبعا

 .المختلفة التخطيط بأنواع يقوم الذي الإداري  المستوى 
 القوانين الطرق، الإجراءات، السياسات، إلى وتنقسم: الإستعمال عديدة الخططأ. 

 بوضع الدنيا الإدارة وتقوم والسياسات الأهداف تضع العليا فالإدارة والقواعد،
 .للتنفيذ والطرق  الإجراءات
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"  فعال عمل إلى يقود الذي للتفكير عام دليل" بأنها السياسات تعرف :السياسات -
 النشاطات مجال تحدد والتي للتوجيه أداة  بمثابة تكون  أن هو منها والغرض

 المشروع، إدارة مجلس قبل من عادة وتوضع المطلوبة، الأهداف لتحقيق الضرورية
 ضمن خطط يضع أن قسم كل على يترتب فعندها للمشروع كسياسة" الجودة" نضع
  :منها عديدة بخصائص السياسات وتتصف السياسة، هذه إطار

 جديد تقلب أي في للتغيير قابلة بل جامدة تكون  لا أي :المرونة. 
 حدث وأن والثبات بالإستقرار السياسة تتصف أن الضروري  من: الإستقرار 

 .وبطيئا تدريجيا يكون  أن تغييريجب
 المشروع في العاملين نفوس في لتبعث واضحة السياسة تكون  أن يجب :الوضوح 

 .والإرتياح الثقة
 بالأقسام وعلاقته القسم في الداخلية بالعلاقات الإجراءات تختص :الإجراءات -

 خطة هو فالإجراء المشروع على السياسات تأثير من أقل تأثيرها ويكون  الأخرى 
 نشاطات في الفوضى إزالة على تعمل فالإجراءات السياسة من تحديدا أكثر

 وتعرف موحد هدف نحو وتحديدها وتنسيقها توجيهها خلال من المختلفة المشروع
 يجب الذي المسار توضيح على تقوم فهي التنفيذ أو للعمل دليل بأنها الإجراءات

 سياسات ضمن معينة بنشاطات يقوم الذي فالقسم الموضوعة السياسة ضمن اتباعه
 متعاقبة بصور النشاطات هذه بترتيب الإجراءات تقوم أهدافه إلى للتوصل مرسومة

  .أهدافه تحقيق من القسم يتمكن حتى
 تطبيقها مجالات في تحديدا أكثر بأنها الإجراءات عن الطرق  تتميز: الطرق  - 

 الخطط من نوعا تعتبر فهي ولهذا العاملة الوحدة على مباشرا مفعولها يكون  حيث
 تقوم فبينما معينة وظيفة أو مهمة لتحقيق الفردية العمليات لإنجاز التفصيلية
 بخطوة بالإهتمام الطريقة تقوم اتباعها يجب التي الخطوات وضع على الإجراءات
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 .واحدة
 تختلف فالقاعدة الذكر سابقة الخطط كل عن القاعدة تختلف: والقواعد القوانين -

 ولكنها الإختيار لحرية المجال تفسح لا وأنها للتفكير دليل ليست بأنها السياسة عن
 في التعاقب أو زمني تحديد دون  العمل أو للتنفيذ دليل بأنها الإجراء تشابه

 .الخطوات
 محدودة بأنها السابق النوع عن الخطط هذه تختلف :الإستعمال قليلة الخططب.

 انتهاء وعند حدوثها عند معينة حالة مواجهة بهدف توضع أنها أي الإستعمال
 هذه وتقسم أخرى  مرة الخطة تستخدم ولا الخطة مفعول معه ينتهي الحادث مفعول
  :قسمين إلى الخطة

 هدف لتحقيق خصيصا وضعت المتداخلة الخطط من مجموعة هي : البرامج - 
 الإجراءات من مختلفة أنواعا البرامج تتضمن أن ويمكن المشروع أهداف من رئيسي

 السياسات فتوضع جديد بناء يتطلب جامعة توسيع فبرنامج والطرق  والسياسات
 يطرح البناء ثم ومن البرنامج لهذا اللازمة المختلفة والقوانين والطرق  والإجراءات

 مثل الأجل طويل تغيير في التفكير إلى تؤدي ما كثيرا برنامج وكلمة .جانبا البرنامج
 .التنمية برنامج

 تخطيطه يمكن أنه إلا البرنامج من جزءا المشروع يكون  أن يمكن: المشاريع -
 عدة مشاريع من يتكون  مثلا البيئة على المحافظة فبرنامج مستقلة كوحدة وتنفيذه
 هذه وتنفيذ بتخطيط القيام ويمكن ومستقلة متكاملة منها كل يكون  أن يمكن

 .المشاريع
 :الحاجة حسب التخطيط4-

 وضع عملية في المؤسسة تستخدمها التي الأساليب إحدى وهي :بالأهداف الإدارةأ.
 أهداف لتحقيق يقود أنه هامزايا أهم ومن والأقسام للإدارات والفرعية العامة الأهداف

 . وقابلة محددة
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 للحالات المؤسسة استجابة مدى تحدد التي الخطط وهي :الطارئة الخطط.ب
 ويجب والإقتصادية التكنولوجية التغيرات جراء المتوقعة غير الظروف أو الطارئة

 هذا تأثير من للتقليل طارئ  لأي وتحضيرها الخطط هذه مثل وضع المسيرين على
 كانخفاض السيناريوهات بأسوأ المسير يتنبأ أن يجب ذلك أجل ومن الطارئ،
 قد فالمؤسسة تعمل؟ أن المؤسسة على يترتب فماذ الأسعار انخفاض أو المبيعات

 .للطوارئ  خاصة ميزانية أو العمالة كتخفيض للطوارئ  خططا تضع
 أحيانا تقع فقد الطارئة، الخطط من خاص نوع وهي :الأزمات إدارة تخطيط .ج

 المدير يستجيب أن أجل ومن فورية معالجة تتطلب والتي مفاجئ بشكل حوادث
 . كبيرة ومدروسة بعناية منسقة لخطط يحتاج فإنه ملائم بشكل

 : المنظمة الإدارية داخل المستويات حسب التخطيط .4
 العامة الأهداف رسم التخطيط من النوع هذا في يتم :الإستراتيجي التخطيطأ. 

 التي الخارجية المتغيرات على التركيز ويتم الطويل المدى على للمنظمة المستقبلية
 المنظمة به تسترشد منهاجا الإستراتيجية الخطة تشكل ذلك وعلى بالمنظمة، تحيط

 حيث العليا الإدارة بمستوى  الإستراتيجي التخطيط ويتم الرئيسية القرارات صنع في
 .الإستراتيجية الأهداف تحقيق عن المسؤولة هي الإدارة أن

 يركز حيث الوسطى الإدارة التخطيط من النوع بهذا يقوم  :التكتيكي التخطيطب. 
 الأقسام على والبشرية المالية والإحتياجات الإنتاج وبرامج مهام على المديرون 
 أنشطة أنها نرى  لذا المالية الإدارة خطة التسويق، خطة الإنتاج، خطة مثل الوظيفية

 الإستراتيجيات من تحديدا أكثر وهي الإستراتيجيات لتنفيذ تستخدم المدى قصيرة
 .متوسطة زمنية فترة وتغطي

 عادة والتي العمل برامج على التخطيط من النوع هذا يركز  :التشغيلي التخطيطج. 
 . سنة من أقل القصير المدى في تكون  ما
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 ما هي خطوات التخطيط لعمليات المتابعة والتقييم؟
الصعب جدا العودة  يجب أن تكون المتابعة والتقييم جزءا من عملية التخطيط فمن

تخذت مسارها إلى الوراء لوضع نظم للمتابعة والتقييم بعد أن تكون   .الأمور قد ا َّ
انه نشير إلى  بعد معرفة موقع عمليتي المتابعة والتقييم في العملية التخطيطية 

من بدء  فترة طويلةقبل يتم البدء في وضع الإطار العام لعملية المتابعة والتقييم 
 .طة أو مشروع جديدتنفيذ أي خ
 "الأسس والمبادئ "نظام المتابعة والتقييم خامسا: 

 -بين كل من: ينطلق تأسيس نظام شامل للمتابعة والتقييم من ضرورة فهم الروابط 
وضمان استخدام  وظائف المتابعة والتقييم ووظائف الإدارة والمشروع ككلأ. 

بين أصحاب المصلحة كأساس  عمليات التعلم والإبلاغ وصنع القرار القائمة فيما
الظروف والقدرات اللازمة لتنفيذ المتابعة  لأعمال المتابعة والتقييم وكذلك توفير

 .والتقييم
 -عمليتي المتابعة والتقييم على أنهما :هم جب فيب. 

مدخلات  نظام متكامل للتفكير له كافة العناصر المرتبطة بتكوين النظام من - 
 .وعمليات ومخرجات

وضوح  التخطيط لهما باستخدام كافة مقومات العملية التخطيطية من يجب - 
 الرؤية وشمولها واتساقها وموضوعيتها ومرونتها.

والمخصصات  يجب إدارتهما بشكل علمي ومهني مع الالتزام بتوفير الموارد - 
يؤدي عدم كفايتها للأضرار  اللازمة لانجازهما من راس مال وقدرات فنية والتي قد

 .العملية ذاتها بأهداف
 المهام الأساسية للمتابعة والتقييم خلال دورة الخطة/المشروعسادسا: 

المرتبطة  يسهم التفكير في عمليات المتابعة والتقييم كنظام في فهم مجموعة المهام 
حيث  مراحل الخطة والتي سيكون على الأشخاص المختلفين القيام بها أثناء بهما
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في منطقيتها  ولكن مزيد من النظر إليها يوضح مدى تبدو المهام شديدة التعقيد
يجب التأكيد على أن مهام المتابعة ، لذا ضوء متطلبات ومعطيات كل مرحلة

المتابعة والتقييم أو الوحدة الإدارية للمتابعة بل  والتقييم غير قاصرة على موظفي
شاركي أمرا تقاسم وتشارك هذه المسئولية وهذا بدوره يجعل التعلم الت يجب أن يتم

سوف يحتاج كل مشروع/خطة/برنامج  إلى تعديل هذه القائمة لتتواءم مع  ممكنا
 وتتمثل المعايير الموحدة المستخدمة في تقييم نوعية نظام المتابعة ظروف تشغيله

 -والتقييم في التالي:
 للمستخدمين. اتسام النظام بقدرته على خدمة الاحتياجات العملية النفع : - 
ومقترحاته  وإجراءاته بمكوناته وعناصره وتوقيتاته اتسام النظام القابلية للتطبيق : -

 .بالواقعية، والحكمة، وفعالية التكلفة
وأخلاقية مع  اتسام النظام بان أنشطته سوف تجري بطريقة قانونية، الملاءمة : - 

 .إبلاء العناية الواجبة لرفاه من سيتأثرون بنتائجه
 .النظام مدى دقة المعلومات والبيانات والتحليلات التي ينتجها الدقة : -

 المشروع: تخطيط ومراحل : خطوات سابعا

 المنطقي التسلسل بمثابة المشروع تخطيط عملية في المتبعة الخطوات تعتبر
 هذا على تؤثر أن يمكن التي الأخرى  العوامل وتحديد والفعاليات العملية للعمليات
 بين ما المتبادلة العلاقات تحديد مرات وكذلك لعدة تكرارها سيتم حيث التسلسل
أن  ديسلر يعتبرو المشروع  لخطة الأفضل الشكل إلى الوصول قبل الخطة مكونات

 :عملية التخطيط هي تتابع منطقي لخطوات على النحو التالي
 .تحديد مجال النشاطأ. 

 .للتخطيطوضع التنبؤات والأولويات والافتراضات الرئيسية ب. 
 .وضع خطط بديلةج. 
 ه.  تنفيذ الخطة                                      .إقرار الخطةد.  
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عـرف الخطـة علـى أنهـا طـرق تـم تـشكيلها سـلفا لتحقيـق هـدف معـين Lewis أمـا
 :والخطة تجيب عن الأسئلة التالية

 لماذا يجب أن نفعله ؟ -                      ماذا يجب أن نفعله ؟ -4
 علهومتى يجب أن نف -           أين يجب أن نفعله ؟            -6
 ومن الذي يجب أن يفعله ؟ -                            وكيف نفعله ؟ -7

  هي.و ويتضمن التخطيط أربعة خطوات أساسية سيتم التعرض لها تفصيلا 
  LFA  -Log Frame Approach. بناء منهجية الاطار المنطقي1

بما أن جميع المؤسسات المانحة تقريبا تتعامل مع الإطار المنطقي ولما لهذا 
الأسلوب من نتائج ايجابية على حسن وسلامة تخطيط المشاريع إذا تم إتباع مبادئه 
فقد كان من الأفضل أن يتم إدماج هذا الإطار ضمن دورة حياة المشروع حيث 

واجب تنفيذها والتي عند الانتهاء يحتوي الإطار المنطقي على عدد من الخطوات ال
منها تعطينا تصورا متكاملا عن المشكلة أو الحاجة لهذا المشروع والغاية من ورائه 
وأهدافه ونشاطاته إضافة إلى النقاط الأساسية المرتبطة بالمؤشرات الدالة على تحقق 

 الأهداف. 
  eLog Fram(:   الاطار اللغوي  (تعريف تحليل الاطار المنطقيا. 
مجموعة من المفاهيم المتداخلة بشكل محكم تستخدم بطريقة ديناميكية من اجل "هو 

صياغة مشروع ما بما يضمن التصميم الجيد والوصف الموضوعي  الوصول الى
     ."للمشروع وقابليته للقياس

معالجة مشاكل التخطيط )أداة إدارية تحليلية تساعد المخططين والمدراء في" هواو
لوسائل التي اتوضح ،  تحليل الوضع القائم خلال التحضير للمشروعب غير الواضح

ضح كيف يمكن رصد وتقييم تو ،  تحدد المخاطر المحتملة، ستحقق الاهداف
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 تعرض ملخص للمشروع، فشل المشاريع \تقييم ومتابعة نجاحالخاصة ب المخرجات
 (.تحدد الية رصد ومراجعة المشروع اثناء التنفيذ، في شكل مبسط

 !!تطبيق منهجية الاطار المنطقي في اربعة خطوات رئيسية 
 ".افهدذوي العلاقة، تحليل المشكلة ، تحليل الا ،مينهالتحليل " تحليل المسا.1
 .تحديد استراتيجيات التدخل. 2
 المشروع، دفهالغاية،رمية الاهداف،ه)بناء مصفوفة تخطيط المشروع .3

 (.داف مصادر التحققهمؤشرات الا، الافتراضات،المخرجات، النشاطات 
 التنفيذ والمتابعة والتقييم.3
 : الخطوات التفصيلية للإطار المنطقي. 2

 " المشروعات الناجحـة هي التي تبدأ  تحديد الاحتياجات":تحليل المشكلة
بتحديد سليم لاحتياجات المجتمع والمؤسسة والأفراد والأولويات الخاصة بكل منهم. 

الاحتياجات لا بد لنا أولًا من وضع قائمة بالمعلومات التي نحتاج  وقبل البدء بتحديد
لإدراكها حول الحاجة والمشروع الممكن والموارد المتاحـة والممكن استغلالها 
للمشروع لسد الحاجة الموجودة. للبدء بمشروع ناجح يمكن البدء بالتفكير بالحاجة أو 

 المشكلة من خلال النظر إلى الأمور التالية :
 التعرف على الاحتياجات الخاصة بالمجتمع / المنظمة.  -
 العوامل الاجتماعية المحيطة. -
 الموارد الممكن استغلالها. -
 الإجراءات( . ،الأنظمة ،المناخ التنظيمي للمنظمة ) السياسات -
 تحديد أي من هذه الاحتياجات يمكن التعامل معه. -
تحقيق هذه الفكرة لرسالة المؤسسة مدى رتيب الاحتياجات بأولويات وفقا لت -

مدى الاستفادة التي ستجنيها المؤسسة والفئات المستهدفة من  واستراتيجياتها وأهدافها
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مدى خبرة المؤسسة في  مدى تقبل الفئات المستهدفة لهذه الفكرة  !تطبيق هذه الفكرة
 !" تنفيذ مثل هذه الفكرة

اساسيا لتخطيط أي مشروع يعالج قضية يعتبر تحليل البيئة شرطا  اهمية التحليل :
مشروع جيدا ما لم يتم اعداد دراسة دقيقة لبيئة ذلك  معينة فلا يعتبر التخطيط لاي

فهم ، فهم سياق المشروع" البحث عن حقيقة الحاجات وذلك من اجل المشروع
، معرفة ما يقوم به الآخرون لتجنب الازدواجية الأسباب والنتائج للمشكلة المطروحة

لتعلم من ، االممكن معرفة التغيير، التأكد من أخذ كافة المعلومات بعين الاعتبار
البحث عن معلومات قد يؤدي إلى تحديد مساهمين  ،النجاحات والإخفاقات السابقة

 .جدد أو مخاطر جديدة
 خطوات تحليل وتحديد الحاجة / المشكلة : -8

معتمد على المشاركة مع  هذا التحليل يساعد في التعامل مع المشكلة بشكل منطقي
 الحاجة أو المتأثرين بتلك المشكلة وهنا يفضل أن يتم جميع الأفراد المعنين بتلك

 :التاليكإجراء تحليل دقيق منطلق من تجزئة النقاط السابقة إلى جزئيات اصغر 
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بعد أن حددنا حاجات المجتمع نحاول اختيار أحد هذه الحاجات وذلك للبدء   

أنه  ج إلى تطوير وبالتالي نتصوره علىعلى أنها تمثل عائق يحتابالتفكير فيها 
 مشكلة معينة بحاجة لحلول وهذه الحلول نعبر عنها بالمشروع الذي نود البدء فيه.

 :ة بشكلها النهائييصياغة المشكلة الرئيس
يتم صياغة المشكلة التي تقرر استهدافها في مرحلة التحديد بشكل واضح و بطريقة 

بحيث تتضمن وصفا لها ولمسبباتها  نقاط( م شرحها بالتفصيل )ليس مجردسليمة ويت
يمكن  ويتم دعم الشرح بأرقام و بيانات وإحصائيات كما ونتائج عدم معالجتها 

هو موضح  كما دعمها أيضا بقصص واقعية مما نتج عنه في تقييم الاحتياجات.
  :في الجدول التالي
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لورقة مرجعية " او  وشرحها وذلك من خلال إعداد المؤسسة "يتم هنا تبرير الفكرة 
ولصياغة المشكلة لا بد من Concept paper "ورقة مفهوم" عن الفكرة تسمى

 مراعاة عدة قواعد أهمها:
 صياغة المشكلة على أنها موقف يعبر عن حاجة تحتاج للتغيير. -
 جتمع/ المنظمة.تحديد المشكلة من خلال المتأثرين بها وكيف تؤثر في الم -
 محاولة تحديد المشكلة كمياً "على من تؤثر وكم عددهم وكيف تؤثر فيهم رقمياً" . -
 محاولة إيجاد المؤسسات ذات الارتباط بهذه المشكلة وحلولها. -

 ثم ننطلق إلى صياغة أثار المشكلـة:
 ما هي الآثار المترتبة على وجود هذه المشكلـة؟ -
 تؤثر عليهم المشكلة.من هم الأفراد الذين  -
 هل هنالك تبعات اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية وغيرها لهذه المشكلة. -

إن صياغة المشكلة بطريقة محكمة وجيدة تمكن أصحاب فكرة المشروع من التعامل 
مع جميع الجوانب ذات العلاقة وبالتالي تسهل لاحقاً عملية صياغة أهداف المشروع 

 المشكلة نتائج اسباب المشكلة وصف المشكلة
التحديد الدقيق للوضع الذي 

 .يحتاج الى تغيير
ما النتائج المترتبة على بقاء  لماذا توجد المشكلة؟

 المشكلة بدون معالجة؟
 الفئات المتضررة \تحديد الفئة

 .وكيفية تأثرها بالمشكلة
ما هي العوامل المسببة 

 للمشكلة؟
من يتأثر بهذه النتائج وكيف 

 يتأثرون؟

للمشكلة وصف كمي 
  .وانتشارها

ما علاقة العوامل المسببة 
 ببعضها البعض؟

كيف تؤثر هذه النتائج على الحياة 
 الاجتماعية والسياسية

 والاقتصادية...الخ؟
 توضيح من هم المعنيون في

المشكلة وماذا يقدمون 
 .لمعالجتها

 -------------------- لماذا يجب حل المشكلة؟
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. وعند الانتهاء من صياغة المشكلة تبدأ عملية التفكير وغاياته وآليات تنفيذه
 بالمشروع بشكل منظم.

تحديد وصياغة الأهداف العامة والتشغيلية للمشروع: -  
 ية الأهداففي مرحلة تحديد المشروع أعطتنا شجرة الأهداف تصوراً مبدئياً عن ماه 

لتحليل. إذا ما استمر اوالأهداف الخاصة وقد تكون أيضاً دلتنا على الأنشطة العامة 
 جب علينالنهائي للمشروع الأنسب يوفي هذه المرحلة )التخطيط( وبعد الاختيار ا

.حة الأهداف العامة والأهداف الخاصة أو التشغيلية صياغة نهائية واض صياغة  
سلسلة من الإنجازات التي نتوقع تحقيقها والتي تصمم لحل مشكلة “الأهداف هي ف

نقطة نهاية ويعبر عن ماذا نريد أن نصل إليه في نهاية  ما حيث أن الهدف هو
. وكلما اتضحت الأهداف كلما سهلت عملية تنفيذ الخطة وبناء النشاطات ”المشروع

الخاصة بها وكتابة الأهداف بدقة تمكننا من متابعة وتقييم العمل بشكل مرحلـي. 
أي أنها غايات  وعند كتابة أهداف المشروع يجب أن نركز على أن الأهداف نهاية

 لا وسائل أو مراحل.

:انهلا وتعتبر صياغة الأهداف بشكل واضح وتحديد الأهداف الخاصة مهمة   
كلةتساعدك على توضيح غايتك واستراتيجيتك للمساهمة في حل المش - .   

 . توفر إطار عمل واضح لتصميم عملية المشروع  -  
نية النجاح .اً على رؤية مدى إمكاتوفر "تجسيداً واقعياً،" بحيث يكون المانح قادر  -   

تربط المشروع برسالة المؤسسة وأهدافها.    - 
يوفر غرض المشروع هدفاً قصير المدى أي يشكل هدفاً مباشراً  - .  

 – وسيلة هامة لتقييم الأداء والمتابعة. 
هي الأهداف الواسعة التي لا ترتبط فقط برؤية المنظمة الأهداف العامة للمشاريع : 

ولكن ترتبط بالاستراتيجيات الوطنية أو الدولية مثل اهداف الألفية ولأنها أهداف 



232 
 

واسعة النطاق فتحقيقها يأخذ سنين طويلة ولا يمكن لمنظمة واحدة تحقيقها بل 
قيقها. و كل يتشارك عدد كبير من المنظمات الحكومية أو غير الحكومية في تح

منظمة تشارك في تحقيق هذه الأهداف بنسبة ضئيلة ولا تستطيع التحكم في 
 تحقيقها.

أهداف و  لأهداف التي ترتبط برؤية ورسالةهي ا:الأهداف الخاصة للمشاريع 
المنظمة بشكل مباشر. قد تكون هناك منظمات أخرى أو مشاريع لمنظمات أخرى 

ها التأثير ظمة الواحدة يجب أن يكون للها نفس الأهداف الخاصة إلا إن المن
لا بـد أن تكـون بنسبة كبيرة . وعليه فإن الأهداف الخاصة الرئيسي في تحقيقها و 

   الـضروري تـصميم الأهـداف وفـق مبـدأ  مؤديـة إلـى استراتيجية المـشروع ومـن
SMART"  التالية وهـو عبـارة عـن اختـصار للكلمـات:  

 من خلال معرفة ماذا وكيف ومتى وأين ومن؟ Specific  محددة: -
أي أن النتائج يمكن قياسها بدقة وتحديد مقدار التطور  measurable  مقاسة: -

 الممكن.
أن تحدد مكان عمل الهدف المكان والأفراد  Relevant ذات علاقة بالهدف: - 

 وفئاتهم والمستفيدين.
أنها ضمن الإمكانات والموارد يمكن تحقيقها بمعنى  Achievable:  واقعيـة -  

 المتاحة.
مجدولة ضمن إطار زمني وبشكل عام  Time Related مجدولة زمنياً: - 

فالأهداف هي وصف دقيق لما نتوقع من المشروع تغييره في مشكلة ما أو حاجة ما 
وشكل هذا التغيير كماً ونوعاً. وعند صياغة أهداف المشروع تبدأ أولى خطواته 
الفعلية والتي لا تكتمل إلا بوجود قائمة نشاطات فعلية سيتم تنفيذها ضمن جدول 

  وللتمييز بين مستويات الأهداف نتبع التالي : ص. زمني خا
 هي ما نطمح إلى تحقيقه مستقبلا. Goalالغاية:  -
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 هو التأثير الذي سيحدثه المشروع أو ما نسعى إلى تحقيقه.Objective  الهدف: -
ما سيتم تحقيقه خلال المشروع Outputs : الخاصة / المخرجات الأهداف -

مخرجات المشروع الملموسة مرحليا. لابد أن تحدد ليوصلنا إلى الهدف أو هي 
الغايات أولًا ثم تبنى الأهداف وتحدد المخرجات المتوقعة ثم نقرر الموارد اللازمة 

 لذلك.
المخرجات هي ما يتوقع أن ينعكس خلال المشروع  : تحديد مخرجات المشروع -

على الفئة المستهدفة أو النظام وتعتمد في تحديدها على الخطوتين الأولى والثانية 
تحديد الحاجة مع التأكيد على ان تراعي عملية بناء المخرجات العوامل التالية 

بون في أن يرغ والمتأثرين بها وعددهم وتوقعاتهم يساعد على تحديد الآثار التي
تحديد الأهداف بدقة وضمن خصائص القابلية للقياس والتحقيق ف . تنعكس عليهم

الزمنية مقارنة بالموارد المتاحة يساعد في بيان الحدود الممكن  والواقعية والجدولة
الممكن للمشروع أن يحققه  المخرجات الاقتراب منها وبالتالي تحديد الأثر المرحلي

 .لتحقيق الهدف النهائي

هنا لا بد من صياغة وتصميم نشاطات تفصيلية تعبر : تحديد نشاطات المشروع  -   
مخرج معين للوصول إلى  كل مجموعة منها عن الأعمال الواجب القيام بها لتحقيق

 الأهداف. ويجب أن تفصل هذه النشاطات زمنياً وأن تحدد مسؤولية الأفراد الذين
التي تنوي تقديمها  بعرض مفصل للنشاطاتسيقومون بها.حيث تقوم المنظمة هنا 

  ".الخميدانية،مؤتمر،. ، زيارة عقد دورة تدريبية، محاضرة" من خلال هذا المشروع
 :ويتم تصميم الأنشطة عن طريق الإجابة على الأسئلة التالية

 ما هو النشاط الذي يحقق الهدف ويحدث التغيير المرجو؟ -
أنواع مختلفة ما سبب اختيارها وما علاقتها ما نوع النشاط؟ إن كانت هناك  -

 ببعض؟
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 ما مدى ملائمة النشاط للمستفيدين؟ -
 \ما هي خطوات أو مراحل تنفيذ النشاط؟ - 
 من سيقوم بالنشاط؟ -
 ما هو الإطار الزمني للنشاط؟ - 
 أين سيتم النشاط؟ -
 تلفة؟ما هي الموارد المالية والبشرية اللازمة لتنفيذ مراحل النشاط المخ -

لا بد أن تتأكـد المنظمـة عنـد تفـصيلها للنـشاطات أنهـا تحقـق هـدف أو أكثـر   
أهداف المـشروع أي أن تتأكـد مـن أن تنفيـذ هـذه الأنـشطة سـيؤدي بالـضرورة إلـى  مـن

 .الأهداف فالأنشطة مرتبطة بأهداف المشروع تحقيـق

  :بناء الإطار المنطقي  -

لتكون أكثر ارتباطاً بالأهداف نستطيع استخدام ما يسمى بالإطار تصميم النشاطات ل
المنطقي وهو مصفوفة تساعدنا في بناء النشاطات بشكل موظف لخدمة أغراض 

  : نستوضح التاليالمنطقى  مصفوفة الإطار لتحليلالمشروع. و 
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تحديدها نضع فيه الغاية والأهداف والمخرجات والموارد التي تم الملخص السردي:
مسبقاً ويجوز هنا أن نضع الغاية الكلية ثم نضع إطار لكل هدف ويليه المخرجات 

 الخاصة به وموارده اللازمة.
المؤشرات هي المعايير/ المقاييس اللازمة للتأكد من  المؤشرات الموضوعية : 

ويتم تصميمها لكل مستوى الغاية والهدف والمخرجات والمدخلات.  تحقيق الهدف
تصرفات  ،اتجاهات  نوعية :" " معدل ،نسبة  ،: عدد  كمية "والمؤشرات قد تكون 

 وبعض الكلمات المرتبطـة بالمؤشرات : ."الزمان والمكان مرتبطة بوقت :" "أعمال
 فعلياً.: وهي مقارنة ما كان مخطط ومحدد بما تحقق الفاعلية  -
 : مقارنة النتائج بالموارد المادية والمالية والبشرية. الكفاية -
 : الآثار السلبية أو الإيجابية التي تتحقق بعد انتهاء المشروع. الأثر  -

 تهي البيانات المطلوبة للتأكد من تحقق المؤشرات على مستويا : طرق الإثبات
يجب ولمراعاة صياغة طرق إثبات موضوعية  "الموارد ،المخرجات،الهدف ،  الغاية"

، كيف تجمع المعلومات، كيف يمكن أن تقاس المؤشرات)نفكر بالأمور التالية ان 
 .(ومن سيحللها هامن سيجمعها، من سيستعمل،  ما هي نوعية المعلومات المطلوبة

هي عوامل مهمة للاستدامة ولتحقيق الغايات والأهداف :المخاطر المهمـة
والموارد حيث أن هنالك عوامل خارجية كثيرة تساعد في ذلك وأهمها  والمخرجات

 "السياسات الحكومية، ظروف البيئة المحيطـة" .
  تصميم خطة العمل: -9

علينا أولًا أن نميز بين التخطيط والخطة فالتخطيط هو عملية تجميع وتحليل 
واختيار بيانات معينة ترتبط بالمنظمة حالياً ومستقبلًا، أما الخطة فهي طريقة عمل 
مصممة لتربط بين الموارد والمخرجـات. وبشكل آخر فالتخطيط يعبر عن المراحل 

وتبدأ بالهدف وكيفية تحقيقه. والخطة هي  الفكرية والذهنية الخاصة بنشاط التخطيط
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تصور مفصل للخطوات الواجب تنفيذها للوصول للهدف وما هي النشاطات والمهام 
اللازمة لذلك وأوقات تنفيذها والأفراد المسئولين عنها. وبشكل عام فالخطـة تعبر عن 
 تصور تفصيلي للخطوات اللازم السير فيها لكي تصل المنظمة إلى الهدف وتصف
النشاطات والمهام الفرعية المتطلبة للتنفيذ والأوقات المحددة لذلك ومسؤولية الأفراد 

 عن عناصر الخطة.
   :تحديد الفئة المستهدفة -11

تنفيـذ نـشاطات وخـدمات  حيـث تقـوم المنظمـة بعـرض الفئـات التـي ستـستفيد مـن
ومن  ولماذا اختارتها المـستهدفةولا بـد أن تـذكر كيـف ستـستفيد الفئـات  المـشروع

من المهم  المفضل إذا كان المشروع يقدم أكثر من خدمة أو فيه أكثر من نشاط
التعرف على معايير الفئة التي يستهدفها المشروع بالأنشطة قبل البدء بتخطيط 

 ، احتياجات الفئةالاقتصادي،الاجتماعي، المستوى ،الجنس، العمر) أنشطة المشروع
 (.للأنشطة هامدى تقبل

 :أنواع الفئات المستهدفة 
 .وهم المستفيدون من أنشطة المشروع بشكل مباشر ة:مباشر  -
 المشروع عن طريق الفئة المستهدفةوهم الذين يستفيدون من  : غير مباشرة -

 .أسرة الفئة المستهدفة.. إلخ المباشرة، مثل المجتمع المحيط،
  :شرح علاقة الأهداف بالمشكلة

الخاصة بحل المشكلة؟ وما هي شرح كيف ستقوم الأهداف العامة و  هنا أن يتم لابد
 ثير. وعملية الربط بينالتأالمشروع وكيف سيتم التغيير و  النتائج التي سيحققها

لإقناع الداعمين بأهمية التخطيط و  الأهداف هامة جداً لتسهيل عمليةالمشكلة و 
 .المشروع
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 :المشروعاختيار استراتيجية إنجاز  

علـى و  هنا على تحديد الاستراتيجيات العامة الرئيسة لتنفيذ المشروع المنظمـة تعمل
 . لمشروع لها ويحققها يستجيب وتبين كيف تهاربـط المـشروع باستراتيجي

 :تحديد الأنشطة الرئيسية للمشروع 
إلى تقسيم عملية إنجاز المشروع إلى مراحل ومكونات وخطوات رئيسة وفرعية تؤدي 

 .تحقيق الهدف
 تحديد النتائج المتوقعة:

هي التغيير الذي يحدث نتيجة تدخل معين )نشاط ، مشروع ، برنامج(   :النتائج
المشروع   وتضع المنظمة هنا تصورها للنتائج التي تتوقعها من تنفيذ نشاطات

وتقسم النتائج . وتضع المؤشرات التي ستستخدمها لقياس مدى تحقيق تلك النتائج
 :بحسب المدة الزمنية التي تتحقق فيها إلى

يمكن قياسه الذي حدث بعد النشاط أو التدخل و التغيير المباشر   :المخرجات -
وهى "عبارة عن المنتجات، البضائع أو الخدمات التي  انتهاء النشاط مباشرة بعد

النشاط أو التدخل. تكون المخرجات تحت سيطرة  نتجت مباشرة عند الانتهاء من
 .الوصول إليها فذي المشروع بشكل رئيس وهم المسئولون عنمن
أشمل  يشمل تغييرو  التغيير المتوسط المدى الذي حدث بعد النشاط  :لعائداتا -

رات المتوسطة المدى التي نتجت عن هي التأثي بالمستفيدين أو بالمحيطين بهم يلحق
ولكن ليس مشروع هو مخرجات ال ىالمخرجات، العائدات يكون سببها الرئيس

لكن قد تكون هناك و  المشروع هو الوحيد الذي ساعد في تحقيقها بالضرورة أن يكون 
 .تغيرات أو تدخلات أخرى شاركت في إنتاج هذه العائدات

 الذي يلحق بحياة أو واقع المستفيدين أو المجتمعالتغيير بعيد المدى و  :الأثر -
طويلة من انتهاءه وتكون نتيجة لتحقق  وعادة تحدث هذه التغييرات بعد فترة ككل
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يكون المشروع قد شارك نسبياً في و  المخرجات والعائدات من المشروع أو البرنامج
 تحقيق الأثر.

 :تحديد الزمن اللازم لإنجاز كل نشاط
خرجات المختلفة؟ متى ستحصل الأنشطة والمُ  تقدير الوقت اللازم لإنهاء كل نشاط  

 تحديد المسارأساليب الجدولة الزمنية لوضع خطة التنفيذ للمشروع مع  استخدم أحد
لإنهائه وتحديد الأنشطة التي ستنفذ في نفس الوقت  الحرج له والوقت المطلوب

 .وتحديد النشاط السابق واللاحق والمتزامن
 :تحديد المسئولية وتقسيم العمل 

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

احتياجك للآخرين لعدم )ويتم التوزيع في حالة . عالمهام بين الأفراد داخل المشرو 
 (متخصصين قد يحتاج مشروعك إلىاو  قدرتك على القيام بالعمل بمفردك

 :خطة المشروعتصميم  اجراءات :ثامنا
 وهي من أصعب مراحل التخطيط حيث ستعمل المنظمة على تحديد كافة 

وبانتهــاء  . الإجراءات والمهام التي ستتخذها من أجل تنفيذ وادارة هذا المشروع
 التخطــيط للمــشروع فإنهــا تكــون بــذلك قــد أعــدت الإطــارالمنطقــي المنظمــة مــن

فخطة المشروع ستكون الأساس لإدارته والمرجع لمعرفة ما يلزم المرجعي الشامل له 
ومن الضروري أن يساهم أكبر عدد ممكن من المنظمة في إعداد خطة  القيام به

. لا بد أن تعمل المنظمة على تزويد أي طرف معني بها المشروع وبعد إعـدادها
جدول واضح  فالهدف من خطة المشروع أن يتم ترجمة جميع الخطوات السابقة إلى

  ن:وتتضم وسهل القراءة
هــي مرحلــة دراســة المــوارد البــشرية والماليــة التــي يحتــاج إليهــا  تخصيص الموارد:أ. 

 وتوزيع الأدوار والمسؤوليات بينهم الأفراد وفرق العمل تنفيــذ المــشروع وتعيــين
حيــث تعمــل المنظمــة علــى تحديــد الوظــائف الرئيــسية للمــشروع وتعمــل علـــى تعيـــين 
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 تحديــد المهــارات المطلوبــة لكــل وظيفــة و  .الوظائف الأشـــخاص المناســـبين لهـــذه
موظفين ال كمــا يجــب وضــع نظــام عمــل للمــشروع بعــد تحديــد المهــارات وتعيــين

وهو ما يـسمى وتدريبهم، ويتمثل نظام العمل بتوزيع المهام الواجب القيام بها 
رصد وتجهيز أموال المشروع وذلـك مـن ب تقوم المنظمة. ثم "الوصـف الـوظيفي"

خـلال تقـديرهاللأموال التي تحتاج إلى إنفاقها على مختلـف مراحـل المـشروع وكـذلك 
 .التي يحتاجها الموظفين للقيام بأعمالهم ةتقـديرها للمعـدات والأجهـز 

  التوثيـق والتقاريـر:ب. 
على العاملين في إدارة و  يعتبر التوثيق أحد النشاطات الهامة في إدارة المشاريع

المشروع التخطيط لآليات توثيق أعمال المشروع إذ أنه يعتبر سجل لتتبع الأعمال 
ير فعالية و فهي الوسيلة الناجحة لتط أما التقارير ،وتطورها وسيرها نحو الأهداف 

المشروع وكفاءته من خلال تحليل الوضع القائم وحصر أماكن التطور ووضع 
لابد من إعداد تقارير متخصصة تسجل العمل وما  التوصيات الخاصة بسير العمل.

زمنية محددة  تم تنفيذه. وتجدول هذه التقارير زمنياً وقبل البدء بالتنفيذ على فترات
بد أن يكون الأساس فيها المقارنة وعند كتابة التقارير لاحدوث نشاطات معينة  وعند

مسبقاً. وهذا الأمر  بين ما يتم تنفيذه من أعمال ونشاطات مع ما تم التخطيط له
يساعد في حصر ما يعترضنا من مشاكل. والتقارير يجب أن تكون تفصيلية شاملة 

 على الأسئلة التالية في التقرير: الأعمال والنشاطات وأن نحاول الإجابة لكل
 ما هي الفترة الزمنية التي يغطيها التقرير. -
 ما هي الأهداف والنشاطات المقررة والمخططة مسبقاً لهذه الفترة. -
 ما هي النشاطات الفعلية التي تحققت في هذه الفترة. -
 ما هي مؤشرات التغيير في العمل والتي تدل على تحقيق الأهداف. -
 هي المصادر التي استخدمناها لغاية الآن وهل تجاوزنا ما هو مخطط. ما -
 ما هي نفقاتنا لغاية تاريخ إعداد التقرير وهل تتطابق مع الخطة. -
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 ما هي الدروس التي تعلمناها عن العمل خلال فترة التقرير. -
 ما هي التغييرات أو التعديلات المقترحة إذا وجدت لتطوير العمل. -
 مشكلات التي واجهت العمل بجميع عناصـره.ما هي ال -
 ما هي خططك للفترة القادمـة وماذا ستعمل على شكل نشاطـات. -
 :تصميم نظم متابعة خطة المشروع  عا:سات

حيث تقوم المنظمة بالتأكد من أن المشروع يتجه نحو تحقيق الأهداف المرجوة منه 
الوقت المناسب وللفئات المستهدفة والخدمات يتم عقدها وتقديمها في  وأن الأنشطة

كما تتأكد من أن  . الأنشطة المتبقية التي عليها أن تنجزها كما تقوم المنظمة بتحديد
المرتبطة  التناسق في مراحل وإجراءات تنفيذ المشروع متوفرة وخاصة في الإجراءات

 هاببعضها البعض. أي أنها تعمل على متابعة دقة تنفيذ خطة المشروع بكل جوانب
تهدف إلى جمع المعلومات حول جميع نشاطات وأعمال المشروع و  . الموضوعية

وتشمل المتابعة  .للتأكد من أنها تسير حسب الخطة الموضوعة وتحقق الأهداف.
فالمنظمة قد لا  ( تطبيق استراتيجية لإدارة المخاطر ،فريق العمل ،الموارد المالية)

وضع  الإعداد والتخطيط للمشروع وهذاتتمكن من توقع حدوث كل شيء في مرحلة 
ولكن قد يتعرض المشروع إلى بعض المخاطر أثناء تطبيقه وبالتالي  ، طبيعي جدا

 . المشروع تتيح للمنظمة فرصة إدارة المخاطر التي قد يتعرض لها متابعةفال
 :: تصميم خطة للتقييمعاشرا

التأكد أن هذا العمل قد حقق عند انتهاء أعمال المشروع لابد لأدارته والقائمين علية 
الأهداف التي بني ونفذ من اجلها. والتقييم النهائي غالبا لا يتم الاهتمام به بالشكل 

هنا لابد من  المناسب والكافي للتأكد من سلامة تحقيق المشروع لأهدافه وغاياته.
العودة مجددا إلى الأهداف المحددة مسبقا والمخرجات لكي نتحقق من أنها قد 

قت التوقعات والمخططات المسبقة. والتقييم النهائي كما نذكر هو لبيان مدى طاب
فعالية وكفاءة المشروع ولإعطاءه وصفا كميا ونوعيا يحدد أن يقف هذا المشروع 
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ولإجراء التقييم النهائي ... على سلم الإنجاز والمفترض أن يكون معرفا منذ البداية.
التي تم توضيحها في الجزء الخاص بالتقييم يتم فأنه اعتمادا على الآليات والمفاهيم 

العمل عند الانتهاء من المشروع على تقييمه بشكل كلي حيث نتأكد من الأمور 
 التالية :

 تحقيق الغايات والأهداف. -
 التأكد من المخرجات. -
 التأكد من الآثار المنعكسة من المشروع من أنهن جاءت إيجابية. -
وتغفل النقطة الثالثة وهي  ييم على النقطتين الأولى والثانيةغالبا تركز عمليات التق 

قياس الآثار المترتبة على ذلك المشروع إن جدوى المشاريع لا يتم الاعتراف بها 
الفئات المستهدفة في المشاريع  بشكل متكامل ما لم تحقق آثارا إيجابية تنعكس على

تحدث عن المشاريع وتضمن بشكل ما استدامة تلك المشاريع وخاصة عندما ن
بشكل عام لابد أن تتصف عمليات التقييم النهائي بالعديد .... الإنتاجية والتنموية.

وبغير ذلك لا نستطيع إعطاء التقييم  "كالموضوعية والشمول "من الخصائص
ويهدف التقييم   المصداقية اللازمة لقبول نتائجه واثبات جدوى ونجاح ذلك المشروع.

 بشكل عام إلى :
 قياس مدى كفاءة المشروع. -
 قياس مدى تحقيق الأهداف ومقداره. -
 التعلم وكيف يمكن أداء الأعمال بشكل أفضل. -
 التعلم من التجربة الحالية لأداء أفضل في تجنب المشكلات والأخطاء. -

 :: الاستمرارية للمشروعحادى عشر
م من الموارد الذاتية تشير استمرارية المشروع إلى القدرة على الاستمرار والعمل بدع

 .الخارجي وهناك ثلاثة مستويات للاستمرارية رغم انتهاء الدعم
 :ونعني بها القدرة على تغطية التكلفة للمشروع عن طريق  :الاستمرارية المالية
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 .الحصول على دعم من جهة أخرى  -11
 .إنشاء نظام داخلي لتغطية التكلفة -
 .توفير دعم عيني -
 .تقنيةالحصول على مساعدات  -

 التغيير على مستوى المؤسسة والذيونعني بها   :الاستمرارية المؤسسيةب. 
 :يساعدها على الاستمرار وذلك عن طريق -
 .تطوير نظم العمل -
 .تطوير كفاءة الموظفين -
 .تطوير رؤية وقيم المؤسسة -
 .القدرة على مواكبة التغيرات الخارجية -

حدوث التغيير على مستوى السياسات عن  نعني بها : الاستمرارية السياسيةج. 
ينبغي أن نأخذها في الحسبان عند التخطيط   طريق الحصول على دعم المجتمع.

 :لمشروع ما
 أحد وإعلان منحديد المانح تتم عملية التخطيط للمشروع في المنظمات بعد ت -

 .الممولين عن المشروع المحدد ...إلخ
 صغيراً ضمن قدرة المؤسسة. وعاً كبيراً أوشروع سواء كان مشر يتم التخطيط للم -
فكرة مسئول الهل هو صاحب ،  تحديد من سيقوم بالتخطيط للمشروعيتم  -

تشكل المؤسسة فريقاً منهم جميعاً  المشروعات والبرامج أم مسئول التخطيط أم
 .للتخطيط للمشروع

 . التخطيط لاحتياجاتك من الموارد بعناية -
 .  البشرية لتوفير الطاقات الموجودة المؤسسةرسم خطة الموارد  - 
 المشروع بأعمال المؤسسة الجارية خطة حول كيفية ربط عمل  رسم -
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العادية  أولا تتصادم  عمل لا تتدخل في أنشطة المؤسسة الالتأكد من أن خطط  -
 مع أنشطة مشروعات /أو إدارات أخرى.

أن تقيم صلة قوية بين تكمن الخطوة الأولى في عملية تخطيطك للمشروع في 
 التنظيمية واستراتيجيتك وبين مشروعك المحدد.  رسالتك

 :ضمان استدامة المشروع في مرحلة تخطيط المشروع :ثانى عشر  

 :وسيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث
 في مستوى الفئة المستهدفة( وليس التخطيط للحصول على نتائج )تغيير للأفضل -

 ".عدد من الدورات عدد من الخريجات ،" مخرجات مجرد
 .أن يتم التخطيط للفترة التي سيستمر إقبال المستفيدين على المشروع -
 أن يتم التخطيط بشكل تكاملي للمشروع . -
يم  فالمخطط يستخدم فقط صيغة المستقبل مثل يالتخطيط يشبه إلى حد كبير التق -
: هل مثلالماضي ) أما المقوم فيستخدم أساسا صيغة (؟هل سوف يساعد البرنامج)

 (؟ساعد البرنامج
م مبكرا فإن المخططين سوف يكون لديهم مدخلًا ملائماً يإذا ما تم تدخل المق -

ومثل هذا  لمعرفة ما هو الشيء الذي بالإمكان تقويمه بموضوعيه وبأي تكلفة
في العديد من الخدمات  مين قد يكون لأن المبدعينيالتعاون بين المخططين والمق

فضلا عن أن  يم البرنامجيالإنسانية ليسوا مدربين في الإدارة والبحث أو في مناهج تق
العديد من الإداريين والمخططين ليست لديهم الخبرة لوضع أهداف البرنامج بطريقة 

 .جيدة
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  :خاتمة 
 يبذل فيها جهد ذهنيتخطيط المشروع هو المرحلة الثانية من مراحل المشروع والتي 

 كبير ويتم فيها جمع بيانات وتحليلها قبل البدء في عملية التخطيط ولا بد أن نكون 
 متأكدين من جدوى فكرة المشروع التي حددناها بحيث يتم في عملية التخطيط تنظيم

 تلك المعلومات وتوسيعها وعكسها على شكل خطة وفقاً للخطوات السابقة .
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 توظيف فريق المشروع وتحديد المهامالخطوات  تفهم -2
 مراجعة خطة المشروع وإعداد الخطط التفصيليةالتعرف على  -3
 المهارات والقدرات الرئيسة اللازمة لمدير المشروعالتعرف على  -5
 ضمان استدامة المشروع في مرحلة تنفيذ المشروعكيفية التعرف على  -2

  
 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية التعلم وحلقات 
 الذهنى النقاش والعصف 

 
 
 
 
 

 

 



221 
 

 مقدمة : 

عند الانتهاء من المرحلتين الأولى والثانية وتحديد التكلفة الكلية اللازمة للبدء    
تستكمل  الدراسات ويتقرر تنفيذ المشروع توضع خطة زمنية يتحدد  بتنفيذ المشروع

من خلالها أسلوب التنفيذ والتمويل حيث يتناسب تمويل اقامة المشروع مع خطوات 
تنفيذه وقد يتطلب الأمر أجراء بعض التعديلات على  لخطط في ضوء التجربة 

على الخطة تكون  والتطبيق  ويمكن القول أنه بقدر ما تكون الدراسات الأولية
هي مرحلة البدء بتطبيق بالعمل الفعلي و  نستطيع البدء  .التعديلات التنفيذية طفيفة 

لذا لابد من وجود تخطيط جيد يعبر عن  المشروع وترجمة الخطة إلى أنشطة فعلية
المشروع إلى مراحل  رؤية واقعية وتوافر عناصر تنظيمية مجدولة ومفصلة ينقل

وهي المرحلة التي تعلن فيها المنظمة عن  .وقربا من الواقعتنفيذ أكثر موضوعية 
الإجراءات والمهام المتفق عليها في  بدء تنفيذ المشروع، ويباشر فريق العمل بتنفيـذ

أهمية إدارة المشروع في هذه المرحلة في أنها  وتكمنخطة المشروع و خطة العمل. 
خطط له وإدخال أعمال المشروع حسب ما هو م تعمل على التحكم في سير

التعديلات والتحسينات اللازمة على إجراءات ومهام المشروع إذا ما حدثت تغيرات 
عمله وعادة ما يشرف على التنفيذ شخص يطلق عليه اسم منسق  في محيط

أطول مراحل المشروع زمنياً ولكن مدى الجهد  المشروع. وتعتبر هذه المرحلة هي
التخطيط فكلما كان التخطيط جيد  تمد على مرحلةالمبذول فيها وكفاءتها وفعاليتها يع

لذا في هذه المرحلة يتم التركيز على ...... .وفعال كلما ظهر ذلك في التنفيذ
نبدأ بمتابعة  عمليات المتابعة الفاعلة لجميع عناصر المشروع وآليات تنفيذه حيث
كما خططت الموارد للتحقق من استخدامها بالشكل الأمثل ومتابعة سير النشاطات 

وصولا إلى إجراء التقييم المرحلي الذي تمت برمجته كمؤشرات  المنطقي في الإطار
بعدها يتم اتخاذ إجراءات وقرارات تقويمية عند وجود خلل  التنظيم وزمن في مرحلة

أكفاء يستطيعون إدارة المشروع  ما. ولا تكتمل هذه المرحلة إلا بوجود وعاملين
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وتكمن أهمية إدارة  موعة من المهارات الريادية.ك مجبفعالية من خلال امتلا
المشروع  المشاريع في هذه المرحلة في أنها تعمل على التحكم في سـير أعمـال

حـسب مـا هـو مخطـط لـه وادخـال التعـديلات والتحـسينات اللازمـة علـى إجـراءات 
 .عملالالمشروع إذا ما حدثت تغيرات في محيط  ومهـام
 : الأولى في تنفيذ المشروعالخطوات اولا :

 :استكمال الجوانب القانونية للمشروع وهذه الخطوة تشملأ.
 توقيع العقد مع الجهة الداعمة ومعرفة متطلباتها. -
 توقيع العقود مع الشركاء إن وجدوا. -
 استخراج الرخص القانونية إذا لزم الأمر. -

 ب. توظيف فريق المشروع وتحديد المهام
 المشروع المالية و الإدارية وإعداد الخطط التفصيليةج. مراجعة خطة 

 :المهارات والقدرات الرئيسة اللازمة لمدير المشروعد. 
 :مهارات حل المشكلات -

التي من الممكن أن تحبط أي شخص.  لكل مشروع مخاطرة ومشاكله وتحدياته
 كي لاالتعامل معها وحل المخاطر  على مدير المشروع أن يكون قادراً على ولكن
 .الأمور من تحت السيطرة تخرج

 مهارات تنظيمية:  -
لابد أن يمتلك المدير مهارات تنظيمية عالية وأن يكون قادراً على تنفيذ الأنشطة 
بحسب الخطة الزمنية الموضوعة والموازنة المقدرة. ولديه القدرة على تحديد أولويات 

لكي يتحقق نجاح المشروع. والمحافظة على جودة العمل  المهام، تحديد المصروفات
 ن يكون ذا مسؤولية والتزام أثناءينبغي أ لا يكفي أن يكون القائد ذا رؤية ولكن أيضا

 تنفيذ المشروع حتى لا تصبح الرؤية مجرد حلما. 
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 :مهارات القيادة والتعامل مع الآخرين - 
المشروع هو مهارة رئيسة لمدير المشروع فمهمة مدير  القدرة على إدارة الأشخاص

جميع أفراد فريق المشروع وعليه لابد أن يكون لديه مهارات قيادية  تنسيق العمل بين
ليتمكن من تحفيز الآخرين بشكل صحيح وتوجيههم  ومهارات التعامل مع الآخرين

المشروع في بيئة مختلفة أو محافظة  نحو تحقيق هدف المشروع. وفي حالة تنفيذ
 يستطيع التعامل معهم يفهم طبيعة أهل المنطقة لكي أخرى لابد لمدير المشروع أن

 .بشكل جيد
 :مهارات اتصال -

على  مدير المشروع هو نقطة التواصل بين المستفيدين فريق المشروع والداعمين
 .والمشاكل والحلول المقترحة مدير المشروع أن يوضح أهداف المشروع التحديات

 :تنفيذ المشروعضمان استدامة المشروع في مرحلة ثانيا : 

 :سيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث
متابعة تنفيذ المشروع أثناء التنفيذ وفقاً لما تم التخطيط له بما يضمن التصحيح  -

 .للأخطاء المستمر
 .احتساب إهلاك معدات وتجهيزات المشروع -
 .الصيانة الدورية للمعدات والتجهيزات -

 :خلاصة
التنفيذ وهي المرحلة الثالثة من دورة حياة المشروع من المراحل التي تعتبر مرحلة 

في دورة حياة المشروع ويتم فيها البدء بإخراج المشروع إلى حيز  تأخذ أطول وقت
ثم التنفيذ الفعلي للأنشطة المحددة في خطة  الوجود وإبرازه بشكله القانوني ومن

 .المشروع
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 حادى عشرالفصل ال

مرحلة ) المشروعإنهاء 

 (تقييم المشروع 

   Project Evaluation stage 

 مقدمة

  تعريف التقييم النهائي -1
 الهدف من التقييم -2
 استعمال نتائج التقييم -3
ضمان استدامة المشروع في مرحلة إنهاء  -4

 المشروع
المعوقات والتحديات التي تواجه المشاريع  -4

 الصغيرة
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 العام للفصل:الهدف 

 المشروع انهاءمرحلة  التعرف على -

 
 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على: 
  تعريف التقييم النهائيالقدرة على  -1
 الهدف من التقييم -2
 استعمال نتائج التقييم  طريقة التعرف على  -2
   المشروع في مرحلة إنهاء المشروعضمان استدامة كيفية التعرف على  -3

 
 المشاريع المكملة للإطار النظري: 

مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية التعلم وحلقات 
 الذهنى  النقاش والعصف
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  مقدمة:
تطبيق  فيها المؤسسة على إنهاء هذه المرحلة من دورة حياة المشروع التي تعمل

كما  كل ما كان مخطط له من أنشطة وإجراءات المشروع بعد أن تتأكد من تنفيذها
على الاستفادة من نتائج التقييم كدراسة حالة  تقوم بالبدء في إجراءات التقييم والعمل

 .تستخدمها مستقبلا في تنفيذ مشاريع جديدة
فترة زمنية شمل هذه المرحلة التقييم الاقتصادي والاجتماعي للمشروع بعد مرور ت

محددة ويختلف تقييم المشروع بعد التنفيذ عن التقييم قبل التنفيذ )رغم أن المقاييس 
واحدة( في حين أن الثاني يعتمد فرضيات منها أحتمالات الخطأ والصواب ، بينما 
الأول يعتمد على ظروف فعلية قائمة مر بها المشروع من خلال التجربة ويهدف 

النتائج المتوقعة بالنتائج الفعلية ، لمعرفة مواطن الضعف هذا التقييم إلى مقارنة 
والقوة في المشروع للأستفادة منها في أدخال التعديلات اللازمة لتحسين مخرجات 

 : والتي يجب أن تشمل المشروع نفسه إو في المشاريع المستقبلية المشابهة
 والمالية النهائية للمشروعلفنية ا إنهاء جميع الأنشطة المخطط لها وتسليم التقاريرأ.

 :وهنا يجب مراعاة الآتي للجهة الداعمة
 .الانتباه لزمن انتهاء المشروع ب.
أن تحتوي التقارير النهائية على تفاصيل الأنشطة ، تقارير التقييمات النهائية، ج.

 .التحديات والدروس النهائية
 . أرشفة وثائق المشروع: يفضل أن تتم الأرشفة يدوياً وآلياً د. 
وكلا بحسب نوعية  "نموذج الاستمارات، الكشوفات "النماذج المستخدمة مثله.

 .المشروع
الإعلانات، المواد التعريفية عن المشروع، صور عن  "التوثيق الإعلامي مثل د.

  ."المشروع
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إجراء تقييم نهائي للمشروع والتأكد من أن المشروع تم انتهاءه في ظل محددات ه. 
 .وأن المشروع حقق الأهداف والنتائج المرجوة "جودةال -تكلفةال -زمن"ال

  :تعريف التقييم النهائياولا: 
وكفاءتها  هو التحقق بصورة موضوعية وشاملة من ملاءمة النشاطات وفعاليتها

تهدف إلى تقييم شامل  وتأثيرها في ضوء ما نتوخاه من أهداف وهي عملية تنظيمية
وكفاءته مع الأخذ في الاعتبار  هذا العمل وفعاليته للتجربة بشكل عام وتحديد أثر

الإدارة في وضع القرار في  المتغيرات الممكنة ليتم تحسين العمل ومساعدة
 .المستقبل
 :الهدف من التقييمثانيا: 

من خلال الدراسات المتعددة يمكن استنتاج عدد من الأهداف المباشرة لعملية تقيـيم 
وكـذلك منظمـة الأمـم  إليـه الوكالـة اليابانيـة للتعـاون  ومنهـا مـا أشـارت المـشاريع

 :للتقييم هدفين رئيسيين هما المتحـدة فـي أن
أ. تـوفير مــا يلــزم مــن معلومــات لاتخــاذ قــرارات صــحيحة بــشأن العمليــات أو 

 .الاستراتيجيات المرتبطة بالمشاريع الجارية أو المقبلة الــسياسات أو
ـديم أدلـة إلـى الجهـات المعنيـة للمـانحين والـشركاء وللفئـات المـستهدفة ، تثبـت تقب. 

أداء المشروع ومطابقته للنتائج المخطط لها ، ومدى استخدام المديرين لنتائج  فاعليـة
 .المتابعة والتقييم

عند تصميم الشروط المرجعية لعملية التقييم لابد من الأخذ في عين الاعتبار 
 :ات التاليةالخطو 

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

 تحديد ما نريده من التقييم وما نسعى لتحقيقه من هذا التقييم :التقييمالهدف من ب.
 ما هي الأسئلة التي سيجيب عنها التقييم؟ ة في التقييم:يأسئلة رئيسج.  
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 وما هي طرق الاستفادة؟ من هو المستفيد من المشروع؟د. 
 ما هي الدروس المستفادة عند الرغبة في تنفيذ المشروع مرة أخرى؟ه. 
 كيف يمكن تطوير فعالية و كفاءة البرنامج؟و. 
 .وطرق جمع المعلومات: وهي الطرق التي ينفذ بها التقييم طريقة عمل التقييم ز. 
 .تحديد زمن التقييم ومدته وتكلفته واحتياجات فريق العمل الموارد ووقت التنفيذ: ح.

   :استعمال نتائج التقييمثالثا : 
وفي الغالب لا تقوم أي  هذه آخر خطوة من الحلقات التي تكون مراحل التقييم

 تلك النتائج والاستفادة منهاوتقييم إلا وهي راغبة في استعمال  منظمة بعملية متابعة
وأهمية هذه النتائج كما ورد في فقرة سابقة هو  إذا تمت في الوقت المناسب

القيام بما هو واجب بالنسبة  استعمالها لأخذ قرارات فيما يخص المشروع ثم
فبجانب التقرير  للمستقبل أما بالنسبة لطرق استعمال نتائج التقييم فهي متعددة

 ( الذي يمكن توزيعه لجهات معينة حسب اهتمامها بالمشروع)أو ملخصه الشامل
نتائج  النشرات الإخبارية المحلية ها"هناك وسائل أخرى لنشر نتائج التقييم, ومن بين

وأهم نقطة في استعمال نتائج التقييم هي أن تكون "  ملصقات، موضحة في صور
ي المانحين أو على التصحيح وليس مجرد أن ترض المؤسسة نفسها راغبة وعازمة

 .تظهر بمظهر جيد
 :ضمان استدامة المشروع في مرحلة إنهاء المشروعرابعا: 

 :سيتم في هذه المرحلة تحديد استدامة المشروع من حيث
 . تقييم نتائج المشروع التي تم التخطيط لها بشكل موضوعي - 
 الوضع وتصحيح الخطأ سواء بمشروع الاستفادة من نتائج التقييم في تحسين -  

 .وتطوير للمشروع مكمل أو تحسين
 .ربط الاحتياجات الحالية للمستهدفين والتغيرات التي تمت بمخرجات المشروع - 
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 :أفضل الممارسات في إدارة المشروع التي تحقق العمل المؤسسي  
 .أن تكون أنشطة المشروع مترابطة ومتكاملة  -
 .مشاريع الجمعية لتمكين المستهدفين من الاعتماد على أنفسهمأن تسعى جميع  -  
مبتكرة ومتنوعة  أن تحقق جميع مشاريع الجمعية أهداف ورسالة ورؤية الجمعية -

 .ومتطورة وقابلة للنمو والتطور والتوسع نابعة من احتياجات المستهدفين
 .الاعتماد على ذاتهممراحل بما يمكنهم من اليتم إشراك المستهدفين في جميع  -
أن تكون استدامتها مضمونة قبل البدء بتنفيذها مع الحفاظ على تلك الاستدامة  -

 .أثناء وبعدالتنفيذ
مجموعة من  المنظمة من خلال وضعالمشروعات إلى نظام داخل  تقييمتحويل  -

ثابتة ومرنة متفق  السياسات + القواعد والأساليب + الإجراءات المحددة + خطوات
 .الجميع موثقة ومعلنة ويتم إتباعها من قبل ليها من قبل الجميعع
 توثيق تلك الإجراءات وتحديثها بشكل دوري بحيث يتمكن أي عامل من معرفة -

بما يضمن ثبات العمل  إجراءات التخطيط من مصدر موثوق وبشكل فوري 
ادات ويحافظ على تراكم الخبرات والمعلومات ولا تتأثر بتغير القي واستمراره
 .والعاملين

 للتقييم. المشاريع بالمهارات اللازمة  تقييمتزويد مسئولي  -
 ما هي المعوقات والتحديات التي تواجه المشاريع ؟

تواجه المشاريع العديد من المعوقات والمشاكل التي تتصل بحجم عملياتها ومواردها  
عديدة وبعضها المحدودة أو حداثة عهدها وبعض هذه المشاكل موجود من سنوات 

الأخر بدأ بالظهور مع التغيرات الاقتصادية العالمية وهناك جملة من المشاكل 
 والصعوبات التي تواجه عمل المشاريع والتي يمكن توضيحها في النقاط التالية:

نقص الخبرة والتجربة مما يجعل المشروع الصغير يتخبط في السوق وفي قطاع .1
 العمل نفسه.
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 إستراتجية واضحة للعمل حيث تغيب الرؤية الواضحة والرسالةعدم وجود  .2
 الخاصة بالعمل والاستراتجيات المتبناة للوصول للهدف.

 عدم توفر القيادات والخبرات الإدارية التي تتلاءم مع التغييرات.. 2
 انخفاض مستويات الإنتاجية .. 3
 والكفاءات في العمل.ضعف المهارات الفنية وعدم رغبة الأفراد ذوي المؤهلات . 5
 عدم رغبة المدير المالك في تعيين أفراد ذوي مهارات ومستوى علمي أعلى منه.. 2
 قوانين العمل ونظم الترقية وفلسفة التفويض المسؤوليات غير واضحة.. 1
 عدم توفر القدرات المالية اللازمة لتمويل المشروع من بداية إنشائه. . 8
ديثة في الإدارة،وعدم القيام بالأبحاث الخاصة ضعف استخدام الأساليب الح. 6

 بالتطوير والابتكار لمواجهة المنافسة والنجاح في السوق 
 .عدم القدرة على تلبية التوقعات العالمية فيما يتعلق بالجودة. 11
 .عدم ملائمة ظروف العمل ومستويات الحماية الاجتماعية. 11
شروعات هي التى تبدأ بمشكلة اختيار من أهم المعوقات الفنية التي تواجه الم .12

الفكرة المناسبة لتأسيس المشروع حيث نجدها غالبا ما تتم باختيار غير مناسب وغير 
مدروس مما يكتب للكثير من المشروعات بعد فترة ليست بطويلة عدم الاستمرار 
والفشل أو محاولة التغيير إلى نشاط أخرثم تليها مشكلة الحصول على المساحة 

 وقع المناسب لإنشاء المشروع.والم
  :ةخاتم

تعتبر مرحلة إنهاء المشروع هي المرحلة الأخيرة في دورة حياة المشروع والتي يتم 
تنفيذ جميع الأنشطة المخطط لها وتحقيق الهدف من المشروع ولن يتم  فيها إنهاء

 جودة المشروع وتحقيقه للهدف ما لم تقوم الجمعية بعمل تقييم التعرف على مدى
تكون المؤسسة تعلمية فإنه يجب أن تكون موضوعية في  لذلك المشروع، وحتى

 مة.إلى دمج نتائج التقييم في عمليات التخطيط للمشاريع القاد عملية التقييم إضافة
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  الحادى عشر:  مراجع الفصل

 
أهم المشاكل والمعوقات التي احمد حسين المشهراوي/ وسام اكرم الرملاوي:"  -1

لمشروعات الصغيرة الممولة من المنظمات الأجنبية العاملة تواجه تمويل ا
سلسلة  مجلة جامعة الأقصى ،غزة من وجهة نظر العاملين فيها" في قطاع

 132 -133ص ص (2115العدد،، 6، االمجلدالعلوم الإنسانية
 2ص.مرجع سبق ذكره  ،"إدارة المشروعات" :سعد طه علام -2
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 ثانى عشرالفصل ال

وضع الصيغة النهائية مرحلة 

 لتقرير التقييم

 المقدمة 
 تفهم  ما هو التقرير -1
 تفهم كيفية وأهمية كتابة التقارير -2
 تفهم ومراجعة مقوّمات التقرير الجيد -3
 التعرف على أنواع التقارير  -4
 التعرف على اجزاء التقرير -4
 تفهم خطوات إعداد التقرير الجيد -6
 التعرف على مخاطر داخل التقرير  -7

 
 

    
 



212 
 

 

 الهدف العام للفصل:

 طريقة كتابة تقرير عن مشروع التعرف على -
 

 الاهداف التفصيلية للفصل: 

 يتوقع من الطالب بعد الانتهاء من هذا الفصل أن يكون قادرا على:
 ما هو التقريرالقدرة على تفهم    -1
 أهمية كتابة التقاريرتفهم كيفية و  -2
 مقوّمات التقرير الجيدتفهم ومراجعة  -2
 أنواع التقارير التعرف على  -3
 جزاء التقريراالتعرف على   -5
 خطوات إعداد التقرير الجيد تفهم -6
 مخاطر داخل التقرير التعرف على  -1

 
 

 المشاريع المكملة للإطار النظري: 
مجموعة من الانشطة الجماعية والفردية من خلال تطبيق استراتيجية الـتعلم وحلقـات 

 والعصف الذهني.النقاش 
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        :مقدمة

تعتبر التقارير بشكل عام أحد وسائل الاتصال الفعال بين المستويات الادارية بأية 
مؤسسة، فالوحدات الادارية تتواصل فيما بينها من خلال التقارير سواء كانت تقارير 

والمرؤوسين بشكل وتلجأ الادارة العليا بشكل عام  .شفوية وكذلك التقارير المكتوبة
خاص لاستخدام هذه التقارير فى سبيل مراقبة أداء الافراد والوحدات الادارية وقياس 
مدى التقدم بالعمل وحجم الانجاز حسب خطط المؤسسة الاستراتيجية والمرحلية 
بالاضافة إلى متابعة إنجاز العمال ومتابعة الجداول الزمنية لتنفيذ المشاريع والمهام 

لك تعتبر التقارير الموثقة وسيلة مهمة من أجل رصد واستخلاص المحددة. كذ
وفى حال أشارت  .الدروس والعبر وعكسها بمراحل التخطيط المستقبلي للمؤسسة

التقارير الدورية إلى كون الانجاز أقل من المعدل الذي تم التخطيط له يمكن لادارة 
إضافية لتصحيح المسار  المؤسسة أو المشروع فى هذه الحالة أن تلجأ إلى إجراءات

والتسريع بالاعمال. كما تؤدي التقارير فى العديد من الحالات إلى مراقبة جودة 
العمال والمخرجات المطلوبة وفى المؤسسات التي تحدد معايير أو مؤشرات لمراقبة 
مخرجاتها يتم مراقبة هذه المخرجات والمؤشرات بشكل دوري حتى يتم معرفة تحققها 

على أكثر  فتعتمد درجة فعالية المشاركة بالمعلومات ونقلها عبر التقارير .أو عدمه
 . من عامل ومنها طبيعة الهيكل التنظيمي للمؤسسة

يلزم إعداد تقرير لنقل النتائج والاستنتاجات والتوصيات التي يتوصل إليها التقييم    
ينـاقش مـدير التقيـيم وينبغي أن يكـون التقريـر مختـصرا ومـوجزا نـسبيا. وينبغـي أن 

ومـستخدمو التقريـر النتـائج والاسـتنتاجات والتوصـيات التـي تـم التوصـل إليهـا وأن 
ل وضـعه فـي صـيغته يقـدموا تعليقـات علـى مـسودة التقريـر إلـى المقـيم أو المقيمـين قبـ

بدون  يروينبغـي تـسجيل أي آراء متعارضـة تـسجيلا صحيحا في التقر النهائيـة. ً 
ولن  ية لن تُقرأ من قبل متخذي القراراتصال فعال  فإن التقارير الفنية المعدة بعنا
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تُطبق من قبل إداريي البرنامج والتقرير الواضح والدقيق والجذاب يعزز من  
احتمالات التأثير الفعال على القارئ ويقدم الخطوة الأولى في الحصول على نتائج 

الانتهاء من جمع البيانات وتحليلها فإن النتائج يجب  فعند ذات منفعة بشكل فعال
أن يتم توصيلها لجمهور متعدد مثل ممولي البرنامج وموظفيه المشاركين فيه 

 والباحثين الآخرين والجمهور على نطاق واسع .
  اولا: ما التقرير:

التقرير في جوهره عبارة عن مستند قصير مختصر ومباشر يُكتب عادة لهدف   
وجمهور محدّد. غالبًا ما يتطرّق التقرير إلى تحليل موقف أو مشكلة معيّنة معيّن 

ورقة حقائق لذا يجب أن "أنّه لى ويقدّم توصيات لاتخاذ القرارات مستقبلًا. ويُعرف ع
يوجد بعض التداخل بين التقارير والمقالات ويتم . "تكون واضحة حسنة التنظيم

ن من المرجح أن تكون هناك حاجة إلى التقارير استخدام الكلمتين أحياناً بالتبادل ولأ
 :للأعمال والمواضيع العلمية والتقنية في مكان العمل  سوف نوضح الفرق الآن

  يعرض المقال الحجج والاستدلال، بينما يركز التقرير على الحقائق. -
التقرير عبارة عن مستند قصير وحاد وموجز يتم كتابته لغرض معين وجمهور  -

  معين.
يحدد بشكل عام ويحلل موقفاً أو مشكلة وغالباً ما يقدم توصيات للعمل  -

  المستقبلي.
 أهمية كتابة التقارير:ثانيا: 

 لكتابة التقرير أهمية في حياتنا العملية وذلك للأسباب التالية: 
 يعدّ مصدراً مهماً من مصادر المعلومات.  -
 والمشاريع.يمكن استخدامه كأداة مراقبة وتقييم للأعمال  -
 يوضّح لنا كل ما هو جديد.   -
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 ثالثا: مقوّمات التقرير الجيد:

 الاختصار والدقة والوضوح -
 التسلسل في كتابة الأفكار -
 مراعاة المصداقية والإقناع في كتابة التقرير -
 يجب أن يحتوي على عناوين رئيسية وعناوين داخلية. - 
 أن يتحدث التقرير عن الهدف المطلوب.  - 

 رابعا: أنواع التقارير :

ليس هنالك في الواقع تصنيف عالمي موحّد يصنّف أشكال التقارير لكن فئات 
التصنيف التالية شائعة الاستخدام وتساعد عادة في عملية دراسة التقارير 

المعايير  واستخدامها. يمكن تصنيف التقارير وتبيان أنواعها حسب مجموعة من
المختلفة من حيث فترة تقديم التقرير، هدف التقرير، الجهة المقدم لها التقرير، 

 :ويمكن تقديم عرض مختصر لهذه الأنواع من خلال الشكل التالي
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  :ولعرض تفاصيل كل نوع يمكن الإطلاع على التالي

 :التقارير حسب مدتها -1

خلال التي يتم تنفيذها من قبل المؤسسة يوضح أهم الأنشطة   :التقرير اليوميأ.
الموظفين ر وانصراف اليوم وتكون تفصيلية مثل تقارير الأنشطة وتقارير حضو 

 .اليومي... الخ وتكون عادة روتينية لا تحمل مؤشرات
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يوضح أهم الأنشطة التي يتم تنفيذها في المؤسسة خلال  :التقرير الأسبوعي ب.
الأسبوع وتكون تفصيلية مثل تقارير دوائر وأقسام المؤسسة الإنتاجية أو الخدمية 

 .اليومية... الخ، وتكون عادة روتينية لا تحمل مؤشرات
يوضح أهم الأنشطة التي تم تنفيذها خلال الشهر في أقسام : التقرير الشهري  ج.

 ويكون أقل تفصيلا مثل تقارير إجمالي الخدمات والأنشطة في المؤسسة المؤسسة
 .وتكون روتينية ولها دلالات ومؤشرات

يوجز أنشطة المؤسسة خلال فترة ثلاث شهور ويعكس في طياته  التقرير الربعي: د.
 .الإنجازات والأداء والمعوقات ويشير لدلالات ومؤشرات تساعد في اتخاذ القرار

يوضح أنشطة المؤسسة خلال نصف سنة ويعرض مجمل  النصفي:التقرير ه. 
أداء المؤسسة بمكوناتها المالية والإدارية والفنية وتستخدم به وسائل شرح مثل 

 .الرسوم البيانية والجداول والأشكال التي تدعم حقائق وأرقام ويحتوي على توصيات
في كافة أقسامها يظهر نتائج أعمال المؤسسة خلال العام  التقرير السنوي: و.

ويوصف الحالة الإدارية والفنية والمالية باستخدام وسائل شرح متعددة ويحدد 
  .توصيات

تستخدم التقارير الواردة أعلاه )حسب فترة التقديم( بكافة المؤسسات الأهلية ولكن مع 
م اختلاف شموليتها حسب طبيعة عمل كل مؤسسة فمثلا المؤسسات بشكل عا

ولكن المؤسسات الكبيرة وخاصة المؤسسات القائمة  شهرية وسنويةتتعامل مع تقارير 
على مشاريع ممولة من جهات خارجية تستخدم نسبياً تقارير يومية وأسبوعية 

 .وشهرية
 :التقارير حسب المحتوى .2

 تركيز يستند إلى المحتوى أكثر منلأن ال المقصود هنا محتوى أو موضوع التقرير
 :ومن هذه الأنواعدورية أو فترة التقرير 
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هي التي تكون مرتبطة بخطة موضوعة أو ببرنامج أو  تقارير المراقبة والمتابعة:أ. 
مشروع جاري تنفيذه وعادة ما تتضمن عملية مقارنة بين ما هو واقع فعلا وما كان 
يجب أن يتم وفقاً للخطة أو البرنامج الموضوع وتوضيح الإنحرافات وتقديم تحليل 

الفعلي  لها وبيان مسبباتها وأحياناً ما تكون في شكل جدول به خانات تمثل
والمخطط. ومن أمثلتها تقارير متابعة تنفيذ المشروعات التنموية وخطط التطوير 

 تخاذ قرارات وإجراءات تصحيحية أوالمؤسسي وقد يترتب على مثل هذه التقارير ا
 .تعديل في الخطط الموضوعة أو إعادة توزيع للموارد المتاحة

مستوى الأداء قياساً بمعايير هي التقارير التي تقيم :تقارير تقييم الأداء .ب
موضوعة مسبقاً وتهدف هذه التقارير إلى الحكم على الكفاءة أو إعطاء درجات أو 

ومن أمثلتها تقارير تقييم أداء . تقديرات تعبر عن مستوى الأداء خلال فترة التقييم
 الأفراد أو تقييم أداء إدارات معينة أو وحدات نشاط وقد يترتب عليها اتخاذ قرارات

أو تصحيح بعض  رة أو قد يكتفي أحياناً بالتوجيهفي حالة وجود انحرافات كبي
 .المسارات

يتم التركيز بهذا النوع من التقارير على الأنشطة من حيث : تقارير الأنشطة .ج
 .عناصرها وآليات تنفيذها والمعيقات في سبيل القيام بها

على وضع المؤسسة أو المشروع وهي التقارير التي تركز  :تقارير مالية ومحاسبية 
مالياً من حيث المصروفات والإيرادات والمركز المالي وتظهر هذه التقارير العجز 

 .أو الربح المتحقق
 :التقارير من حيث تكرارها. 3

 .التي يتم إصدارها بشكل متكرر ضمن فترات زمنية محددة  :تقارير دوريةأ. 
تقارير تصدر لحاجة معينة أو بناء على طلب محدد دون  :تقارير غير دوريةب.

وجود ضابط زمني لصدورها ومثال عليها تقرير حول مشكلة إدارية أو مالية أو فنية 
 .محددة
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 :التقارير من حيث الجهة التي تصدر من أجلها.4

التقارير الموجهة لمستويات إدارية بالمؤسسة ذاتها مثل المدير  : تقارير داخلية أ. 
 .العام أو مجلس الإدارة

 خارجي عن المؤسسة مثل جهة تمويل التقارير الموجهة لطرف :تقارير خارجية ب.
  .أو وزارة اختصاص محددة

 :التقارير من حيث توقيتها.5
 :هناك مجموعة من التقارير تصنف حسب التوقيت وهي كما يلي

المهمة وتتضمن  تقارير تقدم عند بدء المشروع أو النشاط أو :تقارير أوليةأ. 
 .معلومات عن الطاقم وخطة ومنهجية العمل

تقارير تقدم بفترة تنفيذ المشروع وقبل الإنتهاء منه وتتضمن  :تقارير مرحليةب.
معلومات وبيانات فنية ومالية حول الأنشطة المنفذة وخطة العمل والمعيقات التي 

 .تواجه عملية التنفيذ
ة المشروع وتعرض سرداً تفصيلياً )مالياً وفنياً( تقارير تقدم بنهاي تقارير نهائية:ج.

عن الأنشطة المنفذة خلال فترة المشروع، ويشمل التقرير المعيقات والتحديات 
 والدروس والعبر المستفادة من المشروع.

نوع من التقارير التي تهدف إلى حلّ مشكلة  تقارير المقترحات تقارير الاقتراح :د. 
           معيّنة. حيث أنّها تتضمّن عادة خطّة شركة معينة لتلبية احتياجات مؤسسة أخرى. 
معظم المؤسسات الحكومية تعلن عن احتياجاتها من خلال نشر ما يُعرف "دعوة 

عليها الشركات  والتي تقدّم بناءً   "Request for proposal"لتقديم المقترحات" أو
 المختلفة تقاريرها التي توضّح فيها كيف يمكنها حلّ المشكلة المطروحة ومعالجتها. 

:  يعتمد هذا النوع من التصنيف على اتجاه حركة التقارير الرأسية أو الجانبية .6
التقارير في داخل المؤسسة الواحدة. فالتقاريرُ التي تتنقّل من الأعلى إلى الأسفل أو 
بالعكس في السلم الوظيفي )من المدراء إلى الموظفين أو العكس( تُسمّى التقارير 
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وظفين أنفسهم في القسم أما تلك التي تتنقلُّ بين الم   .Vertical Reportsالرأسية
الواحد في الشركة أو بين أقسام مختلفة في نفس المستوى الوظيفي، فهي تُسمّى 

  Lateral Reports بالتقارير الجانبية
النوع الأول من التقارير التي سنغطيها هو التقرير السنوي  التقارير السنوية: أ.

العمل للسماح للمشرفين  سيؤدي هذا عادةً إلى تقريب عام من التقدم والأداء في
وأعضاء الفريق بمعرفة كيفية أداء المشروع  ويمكن أن يتضمن أي شيء من 

 تحليلات. 
عتمد على تقدمك في مختلف المشاريع تأحد التقارير التي  التقارير الأسبوعية:ب.

والأهداف يمكن أن يكون هذا تقريراً بسيطاً من صفحة واحدة أو تقريراً أكثر تعمقاً 
 تحديثات محددة.مع 

 :جزاء التقريرخامسا : ا

 قد تحتوي التقارير على بعض أو كل العناصر التالية:
  وصف لتسلسل الأحداث أو الموقف -
بعض التفسيرات لأهمية هذه الأحداث أو الموقف، سواء كان ذلك فقط تحليلك  -

 الخاص أو مستنيراً بآراء الآخرين دائماً ما تتم الإشارة إليه بعناية.
 تقييم الحقائق أو نتائج البحث الخاص بك -
 مناقشة النتائج المحتملة لمسارات العمل المستقبلية -
 توصياتكم بشأن مسار العمل -
 الاستنتاجات -

لن تكون كل هذه العناصر ضرورية في كل تقرير لأنها تختلف من مجال إلى      
تابة التقرير تختلف من فطريقة ك .آخر وعلى حسب طبيعية ما تريد تقديمه للمستقبل

يري الكثير أن كتابة التقارير تمثل مشكلة لهم وتحتاج إلى وقت طويل تقرير لآخر 
جيد يعنى استثمار جيد للوقت ويحقق فائدة كبيرة للمشروع  ولكن كتابة تقرير بشكل
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حتى يؤدي التقرير الغاية التي وضع من أجلها فيجب أن يحتوي والمؤسسة ... و 
 العناصر الأساسية والتي تظهر بالشكل التالي :على مجموعة من 

 

 
 أ. الغلاف    :وفيما يلي تفصيل لأجزاء التقارير

تعكس صفحة الغلاف الصورة الخارجية للتقرير وبالتالي فإن الاهتمام بها من حيث 
ما طبيعة محتويات وجودة التقرير. ويكمن الصياغة والمضمون قد يعكس إلى درجة 

ملفتة وعرضه بشكل يستشعر القارئ  بإظهار التقرير بصورةالهدف من الغلاف 
بضرورة قراءة محتواه. ويضم الغلاف العناصر الأساسية للتقرير من عنوان التقرير 
وتاريخ الإصدار والجهة المقدم لها التقرير، كما يؤدي الغلاف وظيفة حماية جسم 

قوى أو البلاستك التقرير كون الغلاف بالعادة يصنع من مادة خاصة كالورق الم
وغيره وبالعادة لا تحتوي كل أنواع التقارير على الغلاف وخاصة إذا كانت فترة 
دوريتها بالأسابيع أو الأشهر ويمكن اعتماد صفحة بيانات رئيسية موحدة لهذا النوع 
من التقارير الدورية، أما التقارير السنوية أو التقارير النهائية للبرامج أو المشاريع 

 .نها تحتوي على صفحة غلاف من هذا النوعمثلا فإ
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الصفحة التي تلي مباشرة غلاف التقرير وحسب طبيعة  هي :صفحة العنوانب. 
التقرير يتم تحضير صفحة العنوان والتي تحتوي على مجموعة من العناصر 

 :الأساسية للتقرير وتشمل
 عنوان التقرير- 
 اسم معد التقرير )فرد أو مؤسسة( -
 لتقريروظيفة معد ا -
 اسم المؤسسة التي صدر منها التقرير -
 اسم المؤسسة )الجهة( التي صدر من أجلها التقرير- 
 .تاريخ إصدار التقرير -
يعتبر جدول المحتويات من الأجزاء الهامة بالتقرير ويعكس :  جدول المحتوياتج. 

إلى وهو تبويب رقمي لمكونات التقرير ويساعد على الوصول  مدى تنظيم التقرير
دون عناء البحث ويعرض جدول المحتويات كافة أقسام   أقسام ومواضيع معينة

 .وأجزاء وفصول التقرير سواء كانت رئيسية أو فرعية
   :الملخص د.

سرد لأهم محتويات التقرير بطريقة مختصرة والغرض منه وضع القارئ بصورة 
بالتركيز على أهداف ومنهجية ومخرجات التقرير وتوصياته بصورة سريعة وذلك 

فإذا رغب القارئ بالاستزادة ومعرفة  الأجزاء والنتائج والتوصيات الأكثر أهمية
الملخص أكثر تويات التقرير. بالعادة لا يتعدى التفاصيل يقوم باستعراض جميع مح

 .من صفحتين وهو يلي جدول المحتويات مباشرة
 : القوائم التحضيريةه. 

العناصر الهامة الواردة بالتقرير والهدف  مجموعة من القوائم التي تلخص بعض
 :ومنها لقارئ عناء البحث عن هذه العناصرمنها التسهيل على ا
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قائمة تسرد كافة الأشكال من حيث العنوان ورقم الصفحة التي   :قائمة الأشكال -
 .تشير أو تحتوي الشكل المحدد

 .سرد لكافة الجداول التي يغطيها التقرير  :قائمة الجداول -
العديد من التقارير تحتوي  :قائمة الرموز )المختصرات( أو قائمة المصطلحات -

على رموز أو مصطلحات والتي قد تكون غير واضحة أو مفهومة للقارئ ولذلك 
تشكل قائمة الرموز والمصطلحات سرداً تفسيرياً أو توضيحياً لماهية وتعريف هذه 

  .الرموز والمصطلحات
 :المقدمةو.

 بد منه وذلك لوضع القارئ بشكل منهجي تسلسلي بخلفية موضوع جزء تمهيدي لا
التقرير وأهدافه ومبررات كتابته، وقد تتطرق المقدمة لبعض مكونات التقرير دون 
الدخول بحيثيات النتائج والتوصيات لأنه من المبكر التطرق لها دون عرض العديد 

لقارئ ولذلك فالمقدمة من العناصر حيث من شأن ذلك خلق حالة من الإرباك لدى ا
 .هي عرض تمهيدي غير تفصيلي

 :متن التقرير ز. 
ومتن التقرير يضم  جسم التقرير الرئيسي والذي يشكل أهم وأكبر عناصر التقرير

مجموعة من المكونات الأساسية من أجزاء أو أقسام وفصول. ويعرض المتن هذه 
ويعتمد مدى التفاصيل الأجزاء والمكونات بمستوى تفصيلي من الشرح والإسهاب 

 .والإسهاب على نوع وطبيعة التقرير
 :استنتاجات التقرير ح.

عرض واضح لنقاش وتحليل ما توصلت له نتائج التقرير وربطها بالمعلومات 
والبيانات والمؤشرات التي تم عرضها بالتقرير وخاصة بقسم المتن وتشكل 

مبرراته ودون الإشارة لذلك الاستنتاجات بعض الإجابات على فحوى أهداف التقرير و 
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يبقى التقرير  والربط بين البيانات والمؤشرات من جهة وبين النتائج من جهة أخرى 
 .ضعيفاًً  بتركيبته ضحلا بمستواه 

 :التوصياتك. 
النقاط المحددة التي يتم صياغتها بشكل واضح لمعالجة ما تمخضت عنه نتائج 

لعلاج ما تم نقاشه والوصول إليه من التقرير وتشكل أساس التصورات المستقبلية 
 استنتاجات وهناك تحدي كبير لدى الجهة التي تكتب التقرير بصياغة التوصيات
حيث أنه مهما كانت جودة التقرير عالية إلا أنه بدون توصيات محددة مرتبطة 

 بالاستنتاجات، يبقى التقرير خاوياً لحد كبير أو غير مفيد.
 المراجع : ل.

لكتب أو الوثائق التي تم الاستناد إليها عند كتابة التقرير وبالعادة لا يتم التقارير أو ا
استخدام المراجع بشكل عام بكافة أنواع التقارير ولكن العديد من التقارير الرسمية 

 تتطلب والتي تحتوي بيانات ومعلومات هامة وتم استخدامها من خارج المؤسسة
 .ناد إليها واستخدامهاالإشارة لقائمة المراجع التي تم الاست

 : المرفقاتم. 
هي كافة الوثائق أو المستندات التي لا ضرورة لضمها لجسم التقرير ولكنها 
ضرورية للرجوع إليها للتعرف على بعض التفاصيل أو إظهار بعض الأجزاء 

 الخ المرتبطة بالتقرير مثل صور، قوائم حضور...،
 :خطوات إعداد التقرير الجيدسادسا: 

فيمكن  وبالرجوع لأهداف كتابة التقارير إستناداً لطبيعة عمل المؤسسات الأهلية
تحديد أهم الخطوات الواجب إتباعها أثناء كتابة التقارير ذات المستوى الجيد كما 

 يظهر بالشكل التالي:
 



285 
 

 
 :وفيما يلي تفاصيل لهذه الخطوات

من خلال معرفة طبيعة يأتى ذلك  الغاية الرئيسية من كتابة التقرير:تحديد أ.
وما هو مبرر إعداده والجهة المطلوب تحضيره لها   التقرير المطلوب تحضيره

ويرتبط ذلك مباشرة بنوع التقرير ومكوناته فمثلا تحضير تقرير مالي يعني معرفة 
الإيرادات والمصاريف وما يرتبط بها ومعرفة مركز مالي لمؤسسة أو مشروع محدد 

يم يعني معرفة مدى الإنجازات وسبل تطويرها وحجم وكذلك تحضير تقرير تقي
 .الإخفاقات وطرق الحد منها وما يرتبط بها من دروس وعبر

ترتبط عملية التحضير للتقرير بطبيعة التقرير والهدف منه  للإعداد:التحضير ب.
فالتقارير السنوية للمؤسسة أو النهائية لبرنامج أو مشروع محدد تتطلب تحضيراً 

ويمكن تحديد أهم  أسبوعييومي أو يختلف إلى حد كبير عن تحضير تقرير 
 :ومنها العناصر التي يتم التحضير لها لإعداد التقارير
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وهذا يعني تحديد الموارد البشرية المطلوبة  :ريق وتوزيع المهامتحضير الف -

إدارية ومن ثم توزيع المهام لكل مالية أو لتحضير التقرير سواء طواقم فنية أو 
منسق فريق الإعداد قبل البدء وهو تحديد رئيس أو عضو بالفريق ومن الضروري 

 .عدادالشخص الذي يقع على عاتقه تنسيق جهود الفريق بمرحلة الإ
 
أحياناً يكون هناك متطلبات لجهات معينة ترتبط بنوع  تحديد خصائص التقرير: -

الخطوط المستخدمة، وكذلك الهوامش وعدد الصفحات وغير ذلك من شروط تحدد 
والعديد من جهات التمويل تحدد عدد من الصفحات الفرعية والإجمالية  حجم التقرير

 .للتقرير
بعض التقارير قد تحتاج لمعلومات وبيانات  :والبياناتتحديد مصادر المعلومات  -

دقيقة ومن خارج المؤسسة ذاتها )مثلا إعداد تقرير تقييم لأثر المشروع على الفئات 
المستفيدة وهذا الأمر يتطلب استخدام وسائل عديدة للحصول على المعلومات ومنها 

لمعرفة مكان المعلومات  المقابلات أو الإستبيان،( ولذلك فإن إعداد التقارير يحتاج
 وسبل الحصول عليها قبل البدء لأن ذلك قد يتطلب جهداً ومالا.

حيث يقوم فريق العمل بوضع تصور زمني لخطوات  :تحديد خطة الإعداد -
 .الإعداد مع الأخذ بعين الإعتبار الفترة الكلية المتاحة لإعداد التقرير

بعد توزيع المهام على فريق إعداد التقرير تبدأ عملية الإعداد   :البدء بالإعداد ج.
من خلال متابعة ومراقبة أداء وإنجاز فريق الإعداد، من حيث الزمن وجودة 
المخرجات وفي حالة وجود تأخير من جهة محددة بالفريق يتم معرفة الأسباب 

ى بقية أعضاء مباشرة ومحاولة علاجها لأن العملية تكاملية وتؤثر بشكل واضح عل
الفريق. وخلال فترة الإعداد يتم الأخذ بعين الإعتبار مستوى الصلاحيات الممنوحة 
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لكل عضو وخاصة بالتقارير الهامة لأن بعضها يتطلب سرية تامة ومن العناصر 
 :الهامة التي يجب أخذها بعين الإعتبار عند كتابة التقرير ما يلي

 : من حيث الشكل أ.
خصائص كتابة وهذا يصبح لاحقاًً  جزء مننمط محدد بالاستخدام ب يجب  -

الخط المؤسسة فمثلا بمعظم التقارير الرسمية يستخدم في صف المتن العربي 
كذلك يتم كتابة عناوين الأبواب الرئيسة والملاحق   Simplified Arabicالمبسط

 فحةللغة على أن تتوسط أعلى الص٤١بمقاس  Boldباستخدام النمط الأسود الثقيل
 .12ومقاس للعناوين

يجب على معد التقرير أن يقوم بإعطاء رقم لكل قسم من أقسام التقرير حتى  -
 .يمكن الرجوع إليه في أي مراجعة أو مناقشة للتقرير

التركيز على تحضير جدول المحتويات والقوائم التحضيرية )قائمة الأشكال  -
 .والجداول والمختصرات(

ترقيم جميع الصفحات تسلسلياً على أن يتوسط الرقم أسفل الصفحة في حالة   -
 .إعداد التقرير باللغة العربية

أي صور أو شكل يعتبر كبيراً نسبيا فيفضل إدراجه ضمن الملاحق حتى لا يؤثر  -
 .على سلامة وتركيبة التقرير

 :من حيث المضمون  ب.
 من جهة، وبين العناوين وما يليهامراجعة الترابط بين العناوين الرئيسية والفرعية  -

 .من شرح وتفاصيل
 التأكد من وجود العناصر الأساسية للتقرير كالمقدمة ومتن التقرير...الخ - 
الاستفادة من الصور والأشكال التوضيحية لأنها تثري التقرير وتثبت المعلومات  - 

 .بشكل أوضح
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أو التوصيات مع الحقائق ص مدى الانسجام والترابط بين الإستنتاجات فح -
 .التي تم الإستناد إليها في التقرير والنتائج

 .ربط التوصيات بأهداف ومبررات إعداد التقرير -
 رمصادالقتباس منها بوضوح وتضمين عرض أي مصادر أو مراجع تم الإ - 
 .التفصيلية بقائمة للمراجع كمرفق للتقرير 

 :تحضير مسودة التقرير ج.
لغوياً بعد الإنتهاء من كافة أجزاء التقرير وتجميعها ومراجعتها من كافة النواحي   

لا تحتوي العديد من الأجزاء مثل والتي قدتم تحضير المسودة الأولى للتقرير وفنياً ي
وهي الأجزاء التي يتم إنهاؤها  الغلاف وصفحة العنوان والمراجع والملاحق

 .ها بالمراحل النهائية لإعداد التقريروتحضير 
  :تحضير النسخة النهائية من التقرير د.
 هاأو من خارجا التقرير سواء من داخل المؤسسة بعد مراجعة الجهة المقدم له 

لرجوع لفريق إعداد التقرير وبعد أخذ الملاحظات وتبويبها يتم ا)جهات التمويل( 
والعمل على تنفيذها وتضمين التعديلات والذي بدوره يقوم بمراجعة الملاحظات 

يتم إضافة كافة الأجزاء المتبقية من  وعند الإنتهاء من كافة الملاحظات اللازمة
التقرير كالملاحق والمراجع وغيرها ليصبح تقريراًً  متكاملا ومن ثم تقديمه للجهة/ات 

 المعنية. 
 مخاطر داخل التقرير: سابعا:  

الخطر فالتعميمات المبالغ فيها من نتيجة العينة غير المناسبة )غير الملائمة( . 1 
الأول الذي ينبغي تجنبه في نتائج التقرير هو التعميم المبالغ فيه نتيجة عينة غير 

 .ملائمة أو غير كافية من المجموع الكلي للمجتمع الأصلي للدراسة 
حينما يستلم المقومون منحة  اضعةالقوية جدا للاختلافات المتو الاستنتاجات  .2

التقويم  يبذلوا مجهودا كبيرا داخل عملية معقولة للمشروع أو أن يمضوا وقتا طويلا و 



286 
 

فإن هناك رغبة قوية لديهم للبرهنة بأن وقتهم ومالهم قد صُرف بشكل جيد جدا  وهذا 
هم ناتج من الضغط على المقومين في أن يضعوا قراءات أكثر داخل نتائج تقويمات

وأكثر مما هو موجود فعلا  وعلى المدى البعيد فإن سمعة المقومين سوف تُعزز من 
 .خلال تفسير النتائج بحذر 

يشعر بعض المقومين بأن نتائج حيث تجاهل احتمالية الأخطاء من النوع الثاني  .2
دراستهم إذا لم تصل إلى مستوى الدلالة الإحصائية  فإنه من الأجدر تجاهلها  ذلك 

التكاليف التي تكبدوها في جمع البيانات تجعلهم يتخذون هذا الاتجاه في أن 
  .التجاهل

عندما يصل مؤشر فتحليل التأثيرات المحددة للبرنامج أكثر من التأثيرات الكلية  .3
فإن اكتشاف الدلالة  ممكننجاح برنامج الخدمة الإنسانية إلى أكبر احتمال 

وعلى سبيل  .يار الفرد يكون واجبا صعباالإحصائية للتطور )التحسين( على مع
المثال فإن هذه المشكلة تَواجه من قبل المقومين الذين يعملون في البنوك التي تعمل 

  .وتدار بشكل جيد
كون الشخص صادقا إلى النقطة التي يكون فيها غير لبق إن الخطر الأخير  .5

في التقرير هو عرض النتائج بطريقة عديمة الحس تُحرج مشاعر موظفي البرنامج  
فمن الممكن أن يكون المقوم صادقا إلى الدرجة التي يكون فيها غير لبق في كتابة 

بية يجب أن تعرض بطريقة توضح تقريره تجاه موظفي البرنامج ، فالنتائج السل
الاعتبارات الإنسانية لكرامة وشعور الأشخاص المتصلين بالبرنامج المُعطى وهذه 
نقطة مهمة جداً يجب أن يضعها المقوم في اعتباره أثناء كتابة التقرير كي يحاول 
أن يكسب ثقة الجميع لأن الهدف هنا هو تعزيز نجاح البرنامج أو معرفة نقاط 

دى الاستمرار فيه أو التوقف عنه والمقوم في حاجة لأن يكسب كل ضعفه أو م
الموظفين خاصة إذا كان مقوما داخليا لا تنتهي علاقته بزملائه بمجرد انتهاء 

  .يميالتقعملية التقويم بل تستمر حتى بعد الانتهاء من 
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التغذية الاسترجاعية للمشاركين بالإضافة إلى توزيع التقويم على الأشخاص .2
والموظفين المكلفين داخل المؤسسة وعلى أولئك الذين لديهم الحق أو الاهتمام 

من المهم أيضا أن نضع في الاعتبار الالتزام بتزويد   لمعرفة النتائج خارج 
أو أن  رنامج قد لا يكون قد وُجد بعدالبالمشاركين بالتغذية المعلوماتية المناسبة ف

التقويم لم يكن لينفذ بدون مساعدة وتعاون الأشخاص الذين يستلمون البرنامج  وفي 
نتائج وفي حالات أخرى يكون لهم الحالات كثيرة قد تكون لديهم الرغبة في معرفة 

قويم الحق في ذلك  فالمقومون إذا تعهدوا للمشاركين في أن يطلعوهم على نتائج الت
وينبغي أن نؤكد أن تزويد المشاركين ... ..فإنه يجب عليهم أن يوفوا بتعهداتهم 

بتغذية معلوماتية مختصرة عن طريق إرسال تقرير مختصر لنتائج التقويم لهم ليس 
بالضرورة أن يكون مكلفا لأننا لا نرسل التقرير المختصر لكل شخص بل 

 النتائج.للأشخاص المشاركين الذين يودون معرفة تلك 
 

خطة مقترحة لمحتوي تقرير التقييم حسب دليل الاتحاد الأوروبي ثامنا: 
 :لإدارة المشاريع

 ملخص التقريرأ. 
لا تزيد عدد صفحاته ، يكون مستقلا عن التقرير، يجب صياغته بشكل مختصر)

يبين النتائج الرئيسية ، يركز عل نقاط التحليل الأساسية، عن خمسة صفحات
تشمل آخر  ، يتضمن التوصيات و الاقتراحات، الدروس المستفادة يذكر، للتقييم

 (. الصفحات صفحة من التلخيص فهرس بمحتويات التقرير مع أرقام
 التقريرب. 

يتضمن الخمس معايير ، أهداف التقييم، مقدمة توضح أولا المشروع الذي تم تقييم)
آلية  ،ذكر الأرقام و الحقائق ،، الارتباط، الأثر والاستدامة لكفاءة، الفاعليةاللتقييم:

نتائج التقييم بالرجوع إلي أسئلة التقييم المعدة  ،التحليل و أساليب التقييم المستخدمة
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يقدم هذا الجزء النهائي بشكل ، النتائج و التوصيات و المقترحات، لقياس كل معيار
خلال يجب أن يصاغ اقتراح لكل نتيجة يتم التوصل إليها من  ، منفصل عن التقرير

لذلك  تعتمد قيمة التقييم علي جودة و مصداقية الاقتراحات و التوصيات، ، التقييم
 محددة و قابلة للتنفيذ يجب أن تستهدف التوصيات الفئات التي تستحقها و أن تكون 

 ( .واقعيةو 
وتحديد ، مراحل التقييم، أساليب جمع المعلومات)المنهجية المتبعة للدراسة ج.

 (.العينات
أسماء المقيمين وسيرهم الذاتية بحيث أن لا  ،الوثيقة المرجعية للتقييم) الملاحق .د

ة لموقع المشروع خريط ،جداول الإطار المنطقي ،مقيم تزيد عن صفحة واحدة لكل
ملاحق ، قائمة بأسماء الأفراد و المنظمات التي تم استشارتها ، أماكن تنفيذهو 

 (.متعلقة بالتقييمأي ملاحق أخرى  ،التحليلات الإحصائية
 
 
 
 
 


