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- Iالمصطلحات المستعملة :  
 
  

. نشاطات غايات ومستوى واحد يتعلّق بالمنها ثلاثة مستويات على شكلية ومنهجلكل مشروع أربعة مستويات 

 وملفات المشاريع دلّةالأوكتيبات ال المصطلحات المستعملة في جزء كبير من وفي الجدول التالي، تم وصف

ية منهجتستعمل جميعها مصطلحات مختلفة لكنها تشير في النهاية إلى المستويات الو. المقترحة من الجهات المانحة

  .الأربعة نفسها

  

 وترفق بمثال لتسهيل مستوى منطقيفي العامود الأخير، توضع بعض العناصر للمساعدة على فهم محتوى كل 

  .الفهم

  
وكالة 

التعاون 

  الفرنسي

البنك 

  الدولي

الأمم 

  المتحدة

 الاتحاد الأوروبي

الوكالة الألمانية 

  )GTZ(للتعاون 

وكالة 

التعاون 

  الإنكليزي

  الوصف

 هدفال  الهدف  غايةال

  يوالتنم

   العامالهدف

  هداف الشاملةالأ

سيساهم . ما وراء متناول مشروعنا.  سبب للوجودأعلى  غايةال

مساهمة المشروع في غايات . المستويات القطاعية.  فيهالغير

  ...ف الصحيةتحسين الظرو: مثال. البرنامج

  الهدف

  العام

 الهدف

  التنموي

 الهدف

  الفوري

 الهدف   المحددةهدافالأ

  النهائي

.  المئويةقابلة للقياس على الأقل بالنّسبة.  المشروعهدف

عنوان . بطاقة هوية المشروع. المستوى شبه القطاعي

: مثال .دمة للمستفيدين المباشرينالتحسينات المق. المشروع
  ... الأطفال لدىتوفياعدد التخفيض 

 هدافالأ   المرجوةالنتائج  المنتجات  المخرجات  هدافالأ

  المتوسطة

. الانتقال الأساسي). المخرجات(الأثر الناتج عن النشاط 

خدمات المقدمة من ال. التأثيرات الدائمة. الكمية القابلة للقياس

  ... طفل قبل100تلقيح : مثال.  الماضيالزمن. المشروع

 هدافالأ

  رعيةالف

 هدافالأ  النشاطات  اتالنشاط  المكونات

  الفورية

 الوحيد الذي يمكننا المستوى المنطقي. استهلاك الموارد

. قيام بها للحصول على نتائجالأشياء الواجب ال. تحديده بكلفة

  ...نشاء مركز تلقيح في إ:مثال.  اللامحدودالزمن

  
العامود الرابع في الجدول (يعتمدها الاتحاد الأوروبي في الصفحات التالية سنستعمل المصطلحات التي : ملاحظة

  ).علاهأ
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دة هي الأهم ويجب بلوغها ضمن الإطار الزمني  المحدهدافة، الألا بد من الإشارة إلى أنه بين المستويات الأربع

م يكن له تأثير  إذا لشلاًالمشروع فاويعتبر . المشروع الذي تدور حوله كل مبادرة" محور "اوالحقيقة أنّه. للمشروع

 هداف تقييم المشروع، يجب أيضاً قياس تأثير الأخلال. بشكل فعال، حتى لو نُفّذ التكتيك المعتمد على هذا المستوى

همية لأنه يمكن القيام به على المدى الطويل وليس  ليس بالغ الألكن ذلك. أو العامةالأهداف الشاملة ددة على المح

 العامة هداف الأأنب  في هذا الصددويجدر التذكير. معتمد من قبل مشروع واحدبالضرورة في الإطار الزمني ال

وفي النهاية، يجب التذكير بأن .  المحددة للبرنامج حيث يتم إدخال المشروعهداف الأللمشروع يجب أن تتطابق مع

  . للمشروع العام  المدة الإجمالية للجدول الزمني المحددة يجب أن يتطابق معهدافالبعد الزمني للأ
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 - IIة الإطار المنطقيتقني:  
 
 
 
ة إنة وساط كلحالياً في أمنشرة  الإطار المنطقي تقنيفي قد نشأت و. والجهات المانحة الأساسية المؤسسات الدولي

 .تحاد الأوروبي في التسعينياتلاالسبعينيات في أميركا ثم تطورت بفضل مساهمة الأمم المتحدة في الثمانينيات وا

  .ختصر المشروع بفعالية خطوط ي5و أعمدة 5 مؤلّف من جدول ا عبارة عنوكما في المثال أدناه، إنّه
  

  :ية وهيمنهج ثلاثة نماذج الإطار المنطقييعتمد 

  المشروعمنهجأو ": العامودي"الإطار  -

 الذي يسمح بالتقييم والمتابعة": الأفقي"الإطار  -

 )قبل الحدث (لمشروعبة النهائية على االذي يسمح بالرقا": الخط المتعرج"إطار  -
  

ية الثلاثة، تستمر صياغة المشروع وتحديداً التخطيط له منهج يحترم هذه النقاط الالإطار المنطقيبعد التأكد من أن 

 .على أساس المراحل الموصوفة في الصفحات التالية

  
القابلة مؤشرات ال   العاموديمنهجال  

  )IOV(للتحقّق 

  رضياتالف  مصادر التحقق

 العائلات دخلتحسين    العامةهدافالأ
 منطقةفي ال% 30بنسبة 

  2003 قبل نهاية العام "أ"

    دراسة إحصائية  تحليل الاستهلاك

 الأهداف

  المحددة

 في "أ"دعم رجال قرية 

 أطنان من 10إنتاج 

 6  غضون فيخضارال
  أشهر

كل من المردود 

  كتاره

التحقق المباشر في 

  الحقول

  قسعر جيد في السو

 متر 10الحصول على   النتائج

الساعة /المياهمكعب من 
في المساحات المروية 

    أشهر3  غضونفي

أمتار المياه المكعبة 

  المتوفرة

التحقق المباشر في 

  الآبار 

  وجود أمراض

 قرب المساحات بئر بناء  النشاطات
 3المروية في غضون 

  أشهر

  الجفاف  المراقبة المباشرة  بناء المنجزنسبة ال

  وجود اليد العاملة  



  5   émergences & IBF International Consulting

  : العاموديمنهجال2.1 - 
في .  مساحة مروية بتنفيذعلاهالمثال المشار إليه أيتعلّق . شروعللإطار المنطقي للم" العامودي "منهجملأ الكيف يُ

وهي التي العامود الأول، تم التعريف بالمستويات الأربعة للمشروع حيث استعملت المصطلحات المنتشرة اليوم 

يجية الاسترات" الإشارة إلى منهج المشروع أو بتعبير آخر توفي العامود الثاني، تم.  الإتحاد الأوروبياقترحها

 إلى أن هذه الاستراتيجية الإشارة في هذا الصددتجدر . سةللمشروع المطبقة على الحالة الخاضعة للدرا" المحددة

التخطيط لمشروع موجه نحو هداف خلال ة الأالمحددة هي المختارة من بين استراتيجيات أخرى ممكنة في شجر

  ).ZOPP (هدافالأ
 
 

  : الكلمات المفاتيحتقنية2.1.1 - 
خفيف عدد الجمل في كل ونقترح في هذا الصدد ت. تسمح هذه الطريقة بمراقبة المنهج العامودي للإطار المنطقي

كلمات ال" تختصربشكل ) لمة واحدةإذا أمكن ك(لكلمات مستوى منطقي من المنهج العامودي إلى حد أدنى من ا

  . الجملةكلّ" مفاتيحال

بالاتجاه ، المقروءة "الكلمات المفاتيح"وتعطينا هذه .  باللون الأحمر"الكلمات المفاتيح"، نرى علاهفي الرسم البياني أ

هذا المنهج ويتمثّل . المقترحة" الاستراتيجية المحددة"التصاعدي أو التنازلي ، فكرة دقيقة عن المشروع ونوع 

". الدخل-الخضار-المياه-الآبار"أو " الآبار-المياه-خضارال-الدخل: "وفي المثال. بط بين هذه الكلمات الأربعةبالر

الموجه نحو لمشروع اتخطيط و شجرة الأهداف في تقنية ويجب استعمال هذه الأداة في تنفيذ شجرة المشاكل 

  إلى الاستراتيجة المحددةاً لأننا أدخلناهدج" يفيد"المنهج العامودي  أن  نلاحظفي هذه الحالة،و). ZOPP (الأهداف

أما إذا راقبنا .  الأربعة"الكلمات المفاتيح"بما فيها ) ZOPP (التخطيط لمشروع موجه نحو الأهداف طريقةفي 

ن أن تسمح اً، يمكقمسب) ZOPP (التخطيط لمشروع موجه نحو الأهداف طريقةمنهجاً عامودياً من دون استعمال 

  .ي شخص آخر بالتحقق من المنهج العامودي للإطار المنطقيلأ تقنية الكلمات الأربعة
 
  

  : الخمسة في المستوى المنطقيالعناصر2.1.2 - 
التخطيط لمشروع موجه نحو  إذا اتبعنا الإجراء العام المقترح حتى الآن، أي تسلسل التقنيات، تقدم لنا طريقة

لكن لملء العامود الثاني في الإطار المنطقي بشكل صحيح، . للمشروع" راتيجية المحددةالاست) "ZOPP (الأهداف

، في المكونات الأربعة ")ما يجب تحسينه"التي تمثّل عادة " (الكلمات المفاتيح الأربعة"يجب بناء جمل لإكمال 

  :للمستوى المنطقي وهي

 مستوى على هذا اللنوع العمل المستهدف" النوعي"التعريف : ؟ماذا -

  على هذا المستوىللعمل المستهدف" الكمي"التعريف : كم؟ -

وكمية المستفيدين ) ، الخين، المزارعينل، اللاجئاطف، الأنساءل، الاالرج(سيكون المستفيد : من؟ -

  على هذا المستوىعملالمستهدفين من ال

 يتم العمل والتدخّلحدد حيث مالمكان ال: ؟نأي -
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  تحقيق النتائج إلىخلالها يجب الوصول  الزمنية التيدةوصف الم: متى؟ -

  :مثال على مستوى منطقي كامل

  "أ"قرية  في 2010 حلول العام  سنوات ضد شلل الأطفال قبل4الى عمر 0عمر   من طفل100تلقيح 
 
  

  :"التثليث التصاعدي"2.1.3 - 
  .ج العامودي للإطار المنطقي، الموصوفة سابقاً، تباعاً فيما نصعد في المنه"أين-متى-من"العناصر " تنمو"يجب أن 

بعد على مستوى النشاطات،  ،، سيكون لنتيجة هذا النشاط)أين(على سبيل المثال، إذا أخذنا البعد الجغرافي 

  .بعد أكبر وأكبر ،جغرافي أكبر وعلى مستوى الغاية المحددة

 ، يجب أن يصل إلى عدد متزايدأن المشروع المبني جيداً" الاستهداف"، رأينا في تقنية )من(المستفيدين من ناحية 

 . العامةالأهداف-هداف المحددةالأ-النتيجة-النشاط: لمسارنسبة لمن الأشخاص 

المقلوب وتقع قمته في النشاطات " المثلّث"نوعاً من أنواع ) لمنهج العاموديا( في العامود الثاني  إذاًتخيليمكننا أن ن

 في المنهج العامودي، تزيد المسافة بين طرفي المثلّث الآخرين "صعدنا"لذلك، إذا .  العامةهدافوقاعدته في الأ

  . الثلاثة فيما نصعد متمثّلاً بازدياد هذه المعايير"تثليثاً تصاعدياً"وتعطي 
 
  

  :"الفخ"الكلمات 2.1.4 - 
نهج في الم" أفخاخاً"تمثّل هذه الكلمات . ، من أجل، بهدف، بواسطة الخمن خلال: التّنبه إلى كلمات مثليجب 

 إلى مستوى أعلى أو أدنى في  هذه الكلمات تقودنا أنايضاًالخطورة لكن من  من المحتمل ووالحقيقة،. العامودي

   .المنهج العامودي

  

، نوشك أن نكتب بعد هذه الجملة، ما يجب أن "يهدف إلى " عبارةإذا كتبنا على سبيل المثال في مستوى منطقي

، نوشك أن نكتب ما "من خلال " عبارةوالعكس صحيح، إذا كتبنا. منطقي العلوييكون مكتوباً مبدئياً في المستوى ال

  .يجب أن يكون مكتوباً مبدئياً في المستوى المنطقي السفلي

عن الاستراتيجية الأصلية أو إضافة استراتيجية مختلفة عن تلك " الانحراف"، يمكننا "الأفخاخ"إذا استعملنا الكلمات 

و  ؛) الأهدافشجرةأغصان أخرى من  ()ZOPP (هدافط لمشروع موجه نحو الأالتخطي المحددة في طريقة

ولا شك ). ZOPP (التخطيط لمشروع موجه نحو الأهداف طريقةخترع شيئاً لم يتم تحليله أبداً في  نالأسوأ هو أن

  .بأنه خطأ في تصميم المشروع

كتب لاحقاً،  لما سيُ جيداً أفخاخ، يجب الانتباه المستويات المنطقية الأربعة كلماتىحد، إذا وجدنا في إموجزبشكل 

  .لتفادي الخطأ في التصميم
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  : في المشروعتحليل الجهات المعنية2.1.5 - 
يمكن أن يبرز هذا الاهتمام إما . إن الجهة المعنية هي أي شخص أو مجتمع أو مجموعة أو منظمة يهمها المشروع

  .ع، وإما لأنّه سيتمكّن من التأثير بشكل إيجابي أو سلبي على المشروعلأنّه سيتأثّر بشكل إيجابي أو سلبي بالمشرو

  : على المشروعهم فئات وفق نوع تأثير3إلى معين  محيطن نقسم المشاركين في إذاً أيمكن 

 تأثير إيجابي  - أ

 تأثير سلبي -ب

 تأثير حيادي -ج

فة وإيجاد طريقة جموعات المختلعلى هذا المستوى بتحديد مصالح الم" تحليل الجهات المعنية"يسمح تطبيق 

بناء تفكير بن أيضاً المكي. مخاطر الناتجة عن أعمال المعارضينوإدارة ال دعم المؤيدين للمشروع للاستفادة من

 عند الكلام عن  جداًكل هذا التحليل مفيداًويعتبر . حيادية" ب" للسعي إلى جعل الفئة "ج"و" أ "ائتلافات مع الفئتين

  ."التمكين"مشاريع 

  

  :الشكل التاليعلى " مشروع تحليل الجهات المعنية"فور التعريف بالاستراتيجية المحددة، يحصل 

 تحديد المجموعات ذات المصلحة -1

 تحليل موقف المشاركين فيما يتعلق بالمشكلة -2

 تحليل موقف المشاركين فيما يتعلق بالاستراتيجية المقترحة -3

 تحليل تأثير كل مشارك على المشروع -4

 ير المشروع على المشاركينتحليل تأث -5

النظرية الخماسية "راجع تطبيق (تحليل الديناميات التي قد يتسبب بها المشروع في صفوف المشاركين  -6

)5C(- السباعية )7C "(المقترحة في المراجع الخطية( 

 تعريف الفرضيات -7

وتدابير احتواء وتدابير إبرام عقود والقيام بائتلافات تكتيكية وزيارات (تعريف التدابير الواجب اتخاذها  -8

  في منهج هذه المعلوماتوضعوتسمح الجداول ب). تحييد والترويج لأعمال المشاركين الآخرين الخ

 .وبالتالي تسهيل خطة العمل

  
  ":لمشروع تحليل الجهات المعنية"إن الجدول أدناه مفيد 

الموقف إزاء   المشارك

  المشكلة

الموقف إزاء 

  الاستراتيجية

 تأثير المشروع

  على المشارك

تأثير المشارك 

  على المشروع

التدبير الواجب 

  اتخاذه

            1المشارك 

            2المشارك 

            3المشارك 
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  : للمشروع)SWOT( القوة والضعف والفرص والتهديدات تقنية تحليل نقاط2.1.6 - 

إن . ضاً لتحليل المشروعأي) SWOT( القوة والضعف والفرص والتهديدات تقنية تحليل نقاطيمكن استعمال 

نضع في في هذه الحالة و). راجع الرسم (مع فرق بسيط لكن ستعملة هي نفسها الموصوفة سابقاًالمعايير الم

وسنضع في المربعات ). تحليل تاريخ المؤسسة بدلاً من(المربعات العلوية النقاط الإيجابية والسلبية للمشروع 

  . المؤسسةمستقبل ترقّب من لاًالسفلية العوامل الخارجية للمشروع بد

  

  
  

 القوة والضعف والفرص والتهديدات تقنية تحليل نقاطاستراتيجيات " المربعات الأربعة، يمكننا تحديد ملءفور 

)SWOT "(ة تحليل نقاط استراتيجيات"من إنطلاقاً . التي تنشأ من التحليل التقاطعي للمربعات الأربعةالقوة تقني 

المنهجيات المختلفة المحددة أو أو " الفرضيات"تحديد إما يمكننا " )SWOT(لفرص والتهديدات والضعف وا

  .جديدة لمواجهة الصعوبات التي يمكن أن تنشأ في تنفيذ المشروعنشاطات 

  

  :)T() SWOT ( والتهديدات)O ( والفرص)W ( والضعف)S (القوة  تقنية تحليل نقاطاستراتيجيات

 مكامن القوة مكامن الضعف

 الفرص التهديدات

الإيجابية السلبية

 داخل المشروع

 خارج المشروع
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 :ج الأفقيالمنه2.2 - 

  
  :المؤشرات القابلة للتحقق بشكل موضوعي ومصادر التحقّق2.2.1 - 

إنّها معايير . )IOV(المؤشرات القابلة للتحقق بشكل موضوعي  في العامود الثالث من الإطار المنطقي، نجد

  .تسمح بقياس درجة تنفيذ كل من المستويات المنطقية الأربعة

  :امطار المنطقي، تجدر الإشارة إلى وجود طريقتين مختلفتين لملئه في الإ3 و2فيما يتعلق بالعامودين 

  
  :المثال الأول

وفي العامود الثالث، توصف المؤشرات القابلة " نوعي"بشكل ) التغيرات(في العامود الثاني، توصف الظواهر 

  .ر في الظاهرةيللتغي)  والهدفلواقعا" (الكمية"بشكل تحتوي على المعايير ) IOV(للتحقق 

  المجمعةتحسين فرز النفايات المنزلية: النتيجة -

 ناسبةمالحاويات المن النفايات على الأقل في % 50وضع  ):IOV(المؤشرات القابلة للتحقق  -

  

  :المثال الثاني

ثم إيجاد " نوعي وكمي" التغيير في العامود الثاني بشكل ةلكننا نقترح في هذا الصدد السعي دائماً إلى تحديد ظاهر

  . لقياس تغير الظاهرة في العامود الثالثمؤشرات

ستراتيجيات مكامن الضعف ا
  W‐Tوالتهديدات 

  )الدفاع خطة(

 قوةتراتيجيات مكامن الاس
  S‐Tوالتهديدات 

  )الهجوم خطة(

  S‐0 فرص والقوةستراتيجيات مكامن الا

  )لتعزيز مكامن القوة خطة(

  W‐0 فرص والضعفستراتيجيات مكامن الا

  )لتخطّي مكامن الضعف خطة(
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 %50زيادة فرز النفايات المنزلية المجمعة بنسبة : النتيجة -

 ناسبةلنفايات الموضوعة في الحاويات الملمئوية ال النسبة): IOV(المؤشرات القابلة للتحقق  -

 ،"السلوكيات"و" لمهاراتا"يع حيث يجب قياس راتصنيف المشفي موضوع كتابة المشاريع، تقترح المدرسة الأولى 

  ".مباشرة " يسهل دائماً قياس تطور المحيطنموذجية في المشاريع الاجتماعية حيث لاوهي مواضيع 

في العامود الثالث وما من المؤشرات المذكورة " مصادر التحقق"يشار إلى ،  من الإطار المنطقيفي العامود الرابع

 الخامس، دوفي العامو. ا والمسؤول عن هذه التدابيرمجب استعمالهالمنهجية الوا أي  المؤشّر"بروتوكول"يسمى 

الكلمات (أي الأحداث المرتبطة بالظاهرة المشار إليها على مستوى المنهج العامودي نفسه " الفرضيات"يشار إلى 

في الوصول إلى ) طرالمخا" (سلبياً"أو ) تدابير المرافقة(إيجابياً "التي يمكن أن تتحكّم ) المفاتيح في العامود الثاني

 عن سيطرة ةخارج"سلبية  إنها عوامل خارجية إيجابية أو. ما كُتب في المستوى العلوي من المنهج العامودي

  ". المشروع

  

 التي يجب ضمانها قبل أو الشروط المسبقة" الشروط الأساسية " الفرضيات، تكتبفي العامود الخامس نفسه أسفل

ما الفرق الوحيد فهو أن هذه  أ. من الإطار المنطقي كفرضيةاً مع هذا القسم يجب التعامل أيض.تنفيذ المشروع

   .التنفيذ" خلال"فيتم التحقق منها تنفيذ المشروع، أما الفرضيات " قبل"الشروط يجب التحقق منها 

ؤشرات  أن تكون المالمحلّلون، يقترح بعض المؤلفون و"للنشاطات"تجدر الإشارة إلى أنّه على المستوى المنطقي 

الموارد الضرورية لتحقيق هذه النشاطات وفي عامود مصادر على هذا المستوى هي ) IOV(القابلة للتحقق 

) IOV(غير أنّه من الممكن أيضاً استعمال المؤشرات القابلة للتحقق . التحقيق تُدرج التكاليف المرتبطة بها

  .ية الأخرىومصادر التحقق بالطريقة نفسها كما بالنسبة للمستويات المنطق
 
  

  :تحليل الفرضيات2.2.2  - 
، )العوامل الإيجابية(وتدابير المرافقة ) العوامل السلبية(في تعريف العامود الخامس للإطار المنطقي، أي المخاطر 

 يط للمشاريع الموجهة نحو الأهداف يمكن تطبيق سلسلة من التقنيات مثل التخطالمرتبطة بمضمون العامود الثاني،

)ZOPP (ة تحليل نقاطوللمشاريعوالضعف والفرص والتهديدات  تقني ) SWOT (وتحليل "  الذهنيةخرائطال"و

  . لهذه التقنيات المطبقة على تعريف الفرضياتلاحقاً وصفاًوسنعرض . الجهات المعنية

  

  :)ZOPP (هدافالتخطيط للمشاريع الموجهة نحو الأ2.2.3 - 
) باللون الرمادي في الرسم" الخارجية"الاستراتيجيات (سباب غير المختارة  الأ، هنالكمن تدابير المرافقة الممكنة

 وفهم ما إذا يجاد هذه الأسباب في شجرة الأهدافإي إلى عساللذلك من المفيد . التي تسهم في صياغة المشكلة

  .أمكن أن تمثّل فرضيات مفيدة للنظر فيها
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  : الذهنيةخرائطال2.2.4 - 
ويبدو من السهل نسبياً توقّع مثل . في تعريف الفرضيات، رأينا التقنيات المفيدة لتوقّع أحداث حصلت في الماضي

وفي هذا الصدد، لجأنا إلى معرفة السياق والاحتمالات للتفكير . هذه الأمور وفق وتيرة حصول الحدث في الماضي

نحن الآن في ميدان .  في الماضي، أكثر صعوبةوفي المقابل، يصبح توقّع حدث لم يحصل قط. في الفرضيات

  . لم يُستكشف جيداً بعدالمدهش والذي" السيناريوهات"

 فلنفترض لو استندنا إلى وقائع متواترة حصلت في الماضي ،والحقيقة أنّه يمكن للسيناريوهات أن تكون بسيطة

في بلد معين والأعاصير ية المزمنة هلعلى سبيل المثال الحروب الأنرى . أن تتكرر في المستقبل" من المحتمل"و

ن تطرأ في المستقبل  فكّرنا في ظواهر يمكن ألكن سوف نقع في المجهول والغموض إذاو. في مناطق معينة الخ

نقوم بمشاريع في محيط هنالك الكثير من المجازفة والخطر عندما من البديهي أن و.  في الماضيوليس لها سوابق

"ةنالحالة، وفي هذه ". غير مستقرمرتقبة توقّع أمور هدر جهود كبيرة في عملي!  

العصف "  من عقدة مركزية، وباستخدام تقنيةتنطلق هذه التقنية.مفيدة لبناء سيناريوهات" الخرائط الذهنية"إن تقنية 

جمع عقد ل من خلا يمكننا إنجاز خريطة العقد، وفور .عنها والعقد المشتقّة  المشكلةتفرعات، نجمع بين "الذهني

 فريمايندوالبرنامج المفيد في هذا المجال هو .  رؤية ظهور سيناريوهات غير مؤكّدة بعد،المستويات المختلفة
Freemind) (الموجود على الموقع المشار إليه في الفهرست في نهاية الدليل ،.  

اث الخرائط الذهنية، أنه في  لاستحد) (Freemind فريمايندنرى في المثال المقترح أدناه، حيث استعمل برنامج 

 همفي صفوف المشاركين في المشروع، بسبب مصالح" نزاع"المستوى الثالث للعقد، يمكن حصول سيناريو 

  .المتعارضة

تحسين الدخل

ن إنتاج الخضارتحسي

 الحصول على المياهتحسين نوعية البذورأرض أآثر خصوبة
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  .نرى إذاً كيف أن تحليل الجهات المعنية المطبق على المشروع هو مصدر صالح آخر لتحديد الفرضيات

  

  :حساب الفرضيات2.2.5 - 
كل عامل من العوامل الخارجية معالجة   أولاًويعني ذلك". طراخمتحليل الب"الفرضيات بالقيام " حساب"ح يسم

طبق بل يُ. ة العوامل الإيجابيةعالجتتم مولا ). المخاطر(والسلبية ) تدابير المرافقة(بالتمييز بين العوامل الإيجابية 

إذا لا ة ومحتملة وانت العوامل الخارجية السلبية خطيرذا كيجب أن نفهم إ:  العوامل السلبيةتالي علىالحساب ال

 العامود  المشروع أيعديل إذا أمكننا تهذه الحالة، يجب التفكيروفي . أن يهتم بها محلي آخر يمكن لأي شريك

في نترك هذه الفرضية وإذا لم يصح ذلك، . لمواجهة هذه المخاطر) الاستراتيجية الخاصة(الثاني للإطار المنطقي 

 على قاضيةيجب التنبه إلى ألا تكون هذه الفرضيات وفي هذه الحالة، . العامود الخامس من الإطار المنطقي

 نميل إلى التخلي عن قدالمشروع، أي أنها قد تضع المشروع في خطر وفي هذه المرحلة من صياغة المشروع، 

ب اتباعها في معالجة الفرضيات السلبية وفي الجدول أدناه، نصف الإجراءات الواج! الاستراتيجية المقترحة

  .كل مرحلة على حدةفي ) المخاطر(

   

السلطة
القائد المحلي

لريبةا

المصلحة ب

 المشروع
 المشارآون

الفلاحون

أ المصلحة
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هل من الممكن 
أن يهتمّ به 
 شخص ما؟

لا يدرج في 
 الإطار المنطقي

هل من الممكن 
 أن يحصل؟

آلا

تحديد المخاطر

هل العامل 
 الخارجي مهم؟

نعم

آلا

نعم

نعم

آلا

آلا

ج في يدر
الإطار المنطقي 

آفرضية 
العامود (

 )الخامس

يدرج في 
الإطار المنطقي 

غير (آفرضية 
 )متوقعة

 )بعد(نعم 

)قبل(نعم 

 فرضية قاتلة

هل يمكن 
إعادة صياغة 

المشروع 
للتأثير على 
 الفرضية؟

  وبالتالي إعادة صياغة المشروع" ب"وضع الخطة 

 )العامود الثاني(إضافة نشاطات ونتائج وغايات محددة 
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   :التفاعل بين العامودين الخامس والثاني في الإطار المنطقي2.2.6 - 
د كل مستوى من بين العامودين الخامس والثاني في الإطار المنطقي أي الربط بين المحتوى عن" تفاعل "وجدي

ويقودنا هذا العمل إلى اكتشاف إذا كانت . محتوى الفرضيات في المستوى المنطقي نفسهنهج العامودي ومال

. المشروع" تكييف"ويدعى هذا العمل . صغيرة لمواجهة هذه المخاطر" ديلةخطط ب"المخاطر يمكن أن تؤدي إلى 

ويتم وصف ".  وتدابير تكييف المشروعمخاطرال"والحقيقة أنه في استمارات المشروع، تدرج الجهات المانحة فقرة 

إلى استحداث " ديلةبالالخطط "وتؤدي . المرتبطة بها الواجب اتباعها لمواجهة المخاطر" ديلةبالالخطط "المخاطر و

مما يعني أنه يمكن .  محددة، وفق المستوى المنطقي حيث تظهر المخاطرأهدافنشاطات أو نتائج جديدة أو 

وبالتالي، تنخفض الكفاءة . تأثير على كلفة المشروع مع إلى المشروع الأصلياً جديدة مجدد" عوامل"إضافة 

  ).درجة الوصول إلى النتائج مقارنة مع التوقعات(، لكن يرتفع احتمال الفعالية )استعمال الموارد لتحقيق النتائج(

غير . ا جزءاً من هذا العملأنجزن، 8 أنه في تحليل الجهات المعنية، في النقطة  إلىتجدر الإشارة في هذا الصدد

ولا شك بأنه يجب إدماج العمل . أكثر كمالاًهذا التحليل فأما . شركاءأنه كان مرتبطاً بالفرضيات المتعلقة بال

  .المنجز سابقاً في هذه الخانة

  

  

  ":الخط المتعرج"منهج 2.3 - 

ويجب إنجاز القراءة النهائية ". ط المتعرجالخ"ق نهائي وفق منهج ر المنطقي، لا بد من القيام بتحقّفور إنجاز الإطا

إذا تم التحقق من الشروط الأساسية، يمكننا القيام بالنشاطات؛ وإذا لم يتم التحقق من أي من : وفق المنهج التالي

في المستوى المنطقي للنشاطات، يمكننا الوصول إلى النتائج؛ وإذا لن يجري التحقق ) المخاطر(الفرضيات السلبية 

وإذا .  المحددةلنتائج، يمكننا الوصول إلى الأهداففي المستوى المنطقي ل) المخاطر(من الفرضيات السلبية من أي 

لمحددة، يمكننا  اعلى المستوى المنطقي للأهداف) خاطرالم(من أي من الفرضيات السلبية  لم يجري التحقق

من هنا أطلقت عليه هذه . خطاً متعرجاًترسم هذه المقاربة في الإطار المنطقي .  العامةالوصول إلى الأهداف

 يمكننا القول أن الإطار ة العامودية والأفقية والمتعرجة،وإذا استوفى الإطار المنطقي المناهج الثلاث. التسمية

لمتابعة التخطيط ) ZOPP (التخطيط لمشروع موجه نحو الأهداف ويمكننا عندئذ التخلي عن طريقة" منطقي"

  .للمشروع
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 - IIIهيكيلية تصنيف العمل ريقة ط)WBS: (  
 
  

ونرى في ). عمالالأ(ساسية الأ هبتفكيك نشاط معين إلى مكونات) WBS(تسمح طريقة هيكلية تصنيف العمل 

  .لاكتشاف الأعمال المكونة له" منزلي"نشاط " تفكيك"الرسم البياني التالي كيف يمكن 

 ويجب إعطاء كل عمل . دول الزمني وميزانية المشروع ضروري لوضع الجدول التنظيمي والجهذا العملإن

أما الأرقام فتعتمد على . البنية حيث يوجد العمل" مستوى"يعتمد عدد أرقام الرمز على : مؤلفاً مما يلي رمزاً

 من  )(Visioفيزيوولتحقيق هذا النوع من الرسوم، يمكننا استعمال برنامج . حيث يوجد العمل" قسمال"

  .مايكروسوفت
 
  

   
  

المنزل

  الخدمات-4-4  لنوافذ ا-4-5

  الماء-4-4-1   الكهرباء-4-4-2   الهاتف-4-4-3

 المشروع-2   الرخصة-3  الأرض-1 ناء الب-4

4-3- 
السقف

  البهو الداخلي-1-4  البنية-4-2
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 - IV هيكلية تصنيف التنظيم طريقة)OBS:(  
 
  

 منفيزيو  على سبيل المثال باستعمال برنامج يمكننا ،)WBS(هيكيلية تصنيف العمل إنطلاقاً من طريقة 
 ستسمح لنا هذه الأداة بتحديد مجالات مسؤولية كل مشارك في تنفيذ .، وضع جدول تنظيميمايكروسوفت

الكمية اتخاذ القرار بشأن وفي الحقيقة، يمكننا . يداً الفريق الذي سيتحمل المسؤولية التنفيذيةالمشروع وتحد

كما أنها .  إنطلاقاً من هذا الجدول الزمني فقطوالقدرات التي يجب أن يتحلّى بها أعضاء الفريق الواجب توظيفه

  .مرحلة ضرورية لتحديد ميزانية المشروع

  

  
  

 عن تنفيذ ة برنامج الوكالة المسؤولهداف العامة أو الشاملة للمشروع إلى مدير الوصول إلى الأسؤوليةأوكلنا م

 محددة هذه الأهدافيجب أن تكون عادة  لذلك .تتخطّى المشروع على المدى الطويل وأهدافوإنها . المشروع

  .  المشروع في الميدانمديرروع ب المحددة للمشهدافوفي المقابل، تناط مسؤولية الوصول إلى الأ. للبرنامج

  

  

مدير المشروع المحلي

المسؤول عن القطاع الأول المسؤول عن القطاع الثاني

  المسؤول عن النشاط 1-1   المسؤول عن النشاط 1-2

 الأعمال

 النشاطات

 النتائج

 أهدافا
 المحددة

 الأهداف العامة لةمدير برنامج الوآا

 المسؤول عن العمل 1 -1-1    المسؤول عن العمل 1-1-2
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 - Vالجدول الزمني:  
 
  

 . أو الجدول الزمني)(GANTT تحديد نشاطات المشروع وأعماله، سيتم تنظيمها داخل الرسم البياني غانتعند 

وضع أسس مفيدة لإدارة   منه الهدفكانو. وائل القرن الماضياخترع هنري غانت الرسم البياني غانت في أ

  ).سفنالبناء (معقّدة ل اكهيصنع 

وفي الأعمدة .  حيث توصف النشاطات والأعمال المرتبطةبعامود  الجدول، يتمثّللجدول الزمنيأبسط تصميم لفي 

  .حيث سيُنفّذلكل نشاط وعمل  ة الزمنييجب تحديد المدة والمساحةالأخرى، 

  :يجب اتباع الإجراء التاليلنجاح الجدول الزمني، 

 . الإطار المنطقيمنة أخذ النشاطات المحدد -

 )).WBS(هيكيلية تصنيف العمل استعمال تقنية  (نشاط لتحديد الأعمال المرتبطة بهكل " فصيلبت"القيام  -

 .ل لاحقاً داخل الرزنامةكل نشاط وعموضع ي -

 ). المحددةالأهداف( المدة الإجمالية للمشروع تعتمد المدة الإجمالية للرزنامة على -

في " النقاط"والحقيقة أنه يجب تفادي . الواجب استعماله على مدة العمل الأقصر) دالعامو" (المعيار"يعتمد  -

 .الجدول الزمني لأنها تصعب المتابعة

 .أي إمكانية تنفيذ عملين أو أكثر في الوقت نفسه" التضارب"يجب مراقبة  -

وانطلاقاً من هذا . المشروعويمثّل عرضه الإجمالي مدة في مستندات المشروع " عاماً"زمنياً  عادة، يوضع جدولاً

. ، خلال تنفيذ المشروعهاتحليل المنوي فترةال حسب جداول زمنية محددة بلجدول الزمني العام، يمكننا تفصيلا

 عديدة مفيدة في هذا امج من بين برمايكروسوفت من )(Project بروجيكتونجد أدناه مثالاً حيث استعمل برنامج 

  .المجال
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  الآبار 1

  تدريب المعماري- 1-1

  تحديد المواد- 1-2

  الحفر- 1-3

  البناء- 1-4

  التجربة- 1-5
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 - VIالمنهجيات:  
 
  

  .منهج عام ومنهج محدد: يوجد نوعان من المنهجيات

  مختلفتعلّق أساساً بطريقة انخراطوي.  متكاملمشروع الشاملة لتحقيق طريقةاليعني : المنهج العام -

 )من سيفعل ماذا؟( في المشروع الشركاء

ت المحددة تجدر الإشارة إلى أن تعريف المنهجيا.  كل نشاط وعمليعني طريقة تحقيق: المنهج المحدد -

وفي وصف المنهجيات المحددة، من المفيد جداً الحفاظ على التعداد نفسه .  على تكاليف المشروع تأثيرله

 غانتطريقة وفي ) WBS(هيكيلية تصنيف العمل  وفي طريقة المستعمل في الإطار المنطقي

GANTT)(.    
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 - VII المراجع الخطية والإلكترونية المفيدة:  
 
  

  : الأخرىمؤلفات الكاتب
  :الكتاب

 هارماتان إيطاليا، تاتيشي اي ستراتيجي ابليكاتي أل أيوتو ألو سفيلوبو. إيل بروجيتو بريما ديل بروجيتو -

  2001تشرين الأول /أكتوبر
asp.italia_opp/harmattan/fr.harmattan-editions.www://http 

 
  :المقالات

  أوكسفام؛الاسم الجديد للتعاون من أجل التنمية؛ : الشراكة -

  .2002 التنمية والممارسة، 
htm.08a3n7v/07vol/abstracts/org.developmentinpractice.www://http 

 
  دور صاحب المهنة الخارجي، -

  2003أوكسفام، التنمية والممارسة، 
htm.06a4n3vl/13vol/abstracts/org.developmentinpractice.www://http 

 
معية السويسرية لتنمية الزراعة والمناطق الريفية ؛ الجنظرية الفوضى المطبقة على التعاون الدولي -

)AGRIDEA( 2004؛.  
-agridea.www://http
-1_BN/2004_DNR/RDN/PDF/International_10/fileadmin/ch.international

pdf.Theory_Chaos_04 
  

  2004؛ AGRIDEA؛ )5C(النظرية الخماسية  -
-agridea.www://http

pdf.theory_c5_The/2004_RDN/NRD/PDF/International_10/fileadmin/ch.international 
 
  2006؛ AGRIDEA؛ الاستراتيجية السياسية للمساعدة الخارجية -
-agridea.www://http

strategy_political_The/2006_RDN/RDN/PDF/International_10/fieladmin/ch.international
pdf. 

 
  :كتب مفيدة أخرى

 EU( ،2004(؛ الاتحاد الأوروبي إرشادات إدارة دورة المشروع •
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 2003، أوريلي، ، المدرب الشخصي2003مشروع العام  •

 2003، راشيل بلاكمان، تيرفاند، إدارة دورة المشروع •

 DFID( ،2002(مية الدولية ، إدارة التنأدوات التنمية •

 2002، روري بيرك، تقنيات إدارة وتخطيط ورقابة المشاريع •

 2000، البنك الدولي، كتيب لوغ فرايم •

 UNDP( ،1999(؛ برنامج الأمم المتحدة للتنمية دليل البرمجة •

لمانية ، هالمينغ ستيفان وغوبيل مايكل؛ الوكالة الأ)ZOPP (التخطيط للمشاريع الموجهة نحو الغايات •

 GTZ( ،1998(للتعاون 

 1995، دانيدا، مقاربة الإطار المنطقي •

 ILO( ،1995(؛ منظمة العمل الدولية صياغة المشاريع •

والمعهد . ونووكيرك م. وغونو م. ودوشان ف. ودي كرومبريغ ج. ؛ بودو يالمسار لأجل العمل التنموي •

 EMI( ،1994(النقدي الأوروبي 

 1991، مطبعة كوماريان، .وتوتهيل ج. ؛ برينكيرهوف دتنمويةالإدارة الفعالة للمشاريع ال •

 Asal ،1987؛ .، لوكونت بالمساعدة من خلال المشاريع وحدودها وبدائلها •

 1985؛ البنك الدولي، .، بوم ودورة المشاريع •

 FAO( ،1985(، عايدة عيد؛ منظمة الأغذية والزراعة دورة المشاريع •

  

  :مواقع إلكترونية مفيدة للتقنيات
 ):SWOT( القوة والضعف والفرص والتهديدات  تحليل نقاط طريقة -

html.SWOTanalysis/created/com.rapidbi.www://http 
analysis_SWOT/kiwi/org.wikipedia.en://http 

 
 ):GIS(تقنية نظم المعلومات الجغرافية  -

/com.esri.www://http 
Software_GIS_of_Comparison/wiki/org.wikipedia.en://http 

  

- عة للبحث التشاركي الطريقة المسر)MARP:( 
uk.ac.ids.www 

htm.04sbal/sourcebook/wbi/org.worldbank.www://http 
 

 ):ZOPP (التخطيط لمشروع موجه نحو الأهداف طريقة -
pdf.1282‐99/bib/dokumente/de.gtz.2www://http 
pdf.0080‐98/bib/dokumente/de.gtz.2www://http 
pdf.319wp/wp/uploads/adlib/nl.iss.adlib://http 
‐issues/upgrading/urbanupgarding/edu.mit.web://http

html.ZOPP/tools/tools 
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htm.02sbal/sourcebook/wbi/org.worldbank.www://http 
 

 :الإطار المنطقي -
pdf.fr_2006_guidelines_pcm/reports/europeaid/eu.europa.ec://http 
htm.en_index/methodology/evaluation/europeaid/eu.europa.ec://http 

en_mngmt_cycle_project/guidelines/partnership/files_pdf/oech/eu.europa.ec://http
pdf. 

l_3G_811332/811332/Skripten/811H/81H/_/fileadmin/at.ac.boku.wau.www://http
pdf.dbookogframehan 

-1B80-06F4-14E6-15A92C5A/rdonlyres/NR/dk.um.amg://http
pdf.LogicalFrameworkApproach/0/04CD31D96971 
cz.logframe.www 
 

 :الخرائط الذهنية -
Page_Main/php.index/wiki/net.sourceforge.freemind://http 

 
 :رسم غانت البياني -

/com.ganttchart.www://http 
/biz.ganttproject://http 
 

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، بقلم جافيير شانك، "تاتيشي اي ستراتيجي ابليكاتي أل أيوتو ألو سفيلوبو . إيل بروجيتو بريما ديل بروجيتو" أُخذ مضمون هذا الدليل من كتاب : ©حق المؤلّف

ويمكن نسخ بعض الأجزاء المحددة من هذا المنشور فقط بذكر المصدر .  التي تملك حقّ المؤلف2001تشرين الأول / إيطاليا في أكتوبرالصادر عن دار هارماتان

  .والمؤلّف


