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الحمددد ر را العددالمينل والوددسة والسددسر  لدد    ددر 
. جمعينوصحبهآلهالمرسلينل سيدنا ونبينا محمدل و ل  



..  تعار  وتعريف 

من أنت ؟ •

تعمل ؟ أين •

ي   القطاع واختصاصكاهت ماماتك • .ف 

اظهر

كما 

أنت 



والتموضعالاستراتيجيالتفكير 
قضيتي

قطاعي

مؤسستي

وظيفتي



 ول طريق التميز في المادة

تعلمت ؟ ماذا •
كيف سأطبقها ؟ •

مع من سأشاركها ؟ •

  إلي مزيد بحث ؟م•
 
ا الذي يحتاج

ر   • ركت  والتخلص من المشتتات .. الت 

.عقلا( 40)النقاشات تكون أعمق مع •



☺المحتوى المتضمن 

التخطيط والإدارة▪

الجودة والتميز▪

الحوكمة▪

التنموي▪الاستراتيجي▪

غييرونظرية التالنتائجسلسلة ▪

مالتقيي▪ةالمتابع▪

التعاريف▪

مدخل حول التغيير الاجتما ي▪

إطار الحوكمة▪المبادئ▪

المنظمة المتعلمة▪

المخاطر▪

الاجتما يالعملنموذج ▪

ممارس محتر ▪

نظريات▪مفاهيم▪

قياس الأثر▪يمالمتابعة والتقي▪

يمنظريات التوم▪توميم المبادرات▪



دخل وتمهيدم
ي   إدارة     الزمالة ف 

برنامج
ر الربحية  المنظمات غت 

تخطيط وإدارة التت مية



التغيير الإيجابي غاية وهد 



مفاهيم

:  المجتمع المحلي •

أسلوب معيشيوجود علاقاتجغرافيا محددةتجمع بشري

ةالرموز الثقافيالعادات والتقاليد منظومة القيم



تنمية المجتمعات

:  مفهوم تنمية المجتمع المحلي•

ي، محصلة التغيير الإيجابي، الكمي والنوع

.في حياة المجموعات والأفراد

تحدث نتيجة تدخل مخطط في الأوضاع 

الاجتماعية والاقتصادية والثقافية

تحقيق التقدم الاجتماعي : بهدف

.والاقتصادي والثقافي

:لفتة•



تنمية المجتمعات

:  محاور وعناصر تمكين المجتمع المحلي▪

.استكشاف المشكلات والفرص•

.وضوح الهدف•

.التهيئة والعرف على المجتمع•

.المشاركة المجتمعية•



 بعاد تنمية المجتمعات

التنمية 

الاجتماعية
التنمية 

الاقتصادية

التنمية 

التنظيمية



ي   إدارة     الزمالة ف 
برنامج

ر الربحية  المنظمات غت 

تخطيط وإدارة التت مية

ر نظريات التغيي  
ت ماعي الاج 



لماذا ندرس نظريات

التغيير الاجتما ي ؟ 



ما هو التغيير الاجتما ي ؟

ي   الت  المنظوميةالتحولات •

ت مع ما ، داخل ي   مح  تحدث ف 

ن   ، وقد يكون إطار زمت ي   معت 

ر مقصودا،  مقصودا أو غت 

يا .سريعا أو تدريح 

الأدوار الاجتماعية النظام الاجتماعي

تالأفكار والمعتقدا
القيم والمعايير 

الاجتماعية

التغيير 
الاجتما ي



؟(كيف يحدث التغيير) وامل التغيير الاجتما ي 

جبال ، أنهار، نفط، عواصف، زلازل 

 وامل التغيير 
الاجتما ي

طبيعية

ديموغرافية-سكانية

ايدلوجيةفكرية 

الحرواالقادة

سياسية

ثقافية

اقتوادية

تكنولوجية

رة، العرق، الفئات العمرية، الحركة والهج

د، أنماط ثقافية وسلوكية، أعراف تقالي
(قرية)خاصة مع تحول العالم 

، مستوى المعيشة، والوضع الاقتصادي
وتوزيع الثروات

التقنية ، ومنصات التواصل ، 

الحرية والعدالة وعاوملنظام الحكم، 

وجود قادة مؤثرين يصنعون التغيير أو
لك ، المعبدالعزيزمثال الملك )له بدفعون 

(سعود، محمد بن سلمان

، بةالغاالالدمار، الفقر ، التجنيد ، القوة 
التابعة، التعدي، الظلم، الانتقام

فئات نوع الأفكار والتيارات المنتشرة، وال
التي تتبناها



نظريات التغيير الاجتما ي

:يمكن تقسيم النظريات إل  خمس حزر  ساسية •

النظريات 
التقدمية 

طية) (الخ 

النظريات 
رية الدائ 

نظريات 
العوامل

النظريات 
ية  البنائ 
الوظيفية

ية  السيكولوج 
ت ماعية الاج 



نظريات التغيير الاجتما ي

ر خطي، تصاعدي ، نحو الأفضل• .يؤمن أصحابها أن التغيت 

ي   • .المراجلووصفعدداختلفوا ف 
النظريات 
التقدمية 

طية) (الخ 

ان لويس مورج 
م1881–1818

مجتمع بدائي•

مجتمع بربري•

مجتمع حضاري•

اك روسو ان ج  ج 
م1712-1778

الحياة الفطرية الوحشية•

الملكية الفطرية•

 در المساواة/الورا ات•

المرحلة التعاقدية•

كوندروسيهانطونيان
م1743-1794

ةالبدائية الطبيعي•

الر ي•

الزرا ة•

الحضارة اليونانية•

الحضارة الرومانية•

العوور الوسط •

الإقطاع•

الطبا ة•

الثورة الفرنسية•

الآمال •



نظريات التغيير الاجتما ي

ر عبارة عن جلقات تكرارية فيها صعود وهبوط• .يؤمن أصحابها أن التغيت 

ددا، • .رارباست موهكذا وبالتالي   يعود الإنسان من جيث بدأ ويعاود الصعود مح 

اهأصدق وصف لهذا " التاريخ يعيد نفسه"• .الاتح 

النظريات 
رية الدائ 

ابن خلدون
م1332-1406

الأفراد= الدول •

(نوالمؤسس)النشأة والتكوين •

(نوالمقلد)النضج والاكتمال •

(نوالهادم)الهرر والشيخوخة •

•40×3

لر شبنح 
م1856-1936

الثقافة مبنية  ل  •
المجتمعاتل لكل مجتمع 

دورة ل تنتهي بالفناء

سنة1000/ مجتمعات 9•

فيكو 
م1668-1744

تينيجمع بين السابق•

أ حينما تضعف ل تنش•
دائرة جديدة  قوى 

.من السابقة

رية العامة يةالدائ  زئ  رية الخ  اللولبيةالدائ 



نظريات التغيير الاجتما ي

ت معات يت م بسبب عوامل • ي   المح  ر ف  .محددةيؤمن أصحابها أن التغيت 

ر أو تندثر• ية، يبت ي عليها التغيت  .هذه العوامل تكون إما داخلية أو خارج 
نظريات 
العوامل

ي   العامل الثقاف 

ي  الثقاف  الانتشار.ظن•

ي  تحول.ظن• ثقاف 

ي  الصراع.ظن• الثقاف 

العامل 
الاقتصادي

العامل 
ي   غراف  الخ 

العامل 
ي البيولوج 

هي النظرية •
الماركسية

الطبقية طبيعية•

نع الطبيعة تؤثر وتص•
ت   ي   المح  ر ف  معات التغيت 

بال ، صحاري ، ) ج 
..(أنهار وبحار

ناس والأعراق • الأج 
ها بعضها متفوق وبعض

كادج وضيع



نظريات التغيير الاجتما ي

هه، وفقا للتفاعلات الت ي   تت م معه• ر ويوج  .الدور والوظيفة يحدد التغيت  النظريات 
ية  البنائ 
الوظيفية

لي   النظام العائ 

النظام الديت ي  
النظام 
السياسي  

النظام 
الاقتصادي



نظريات التغيير الاجتما ي

الفرد مرتكز التغيير • ت ماعي ية الاج  ةالسيكولوج 

دور الأفكار
ر ماكس فت 

نو ية خاصة من •
الأفكار تؤدي 
للتغيير ل مثل 
ل الأفكار الدينية
.. العلمانية 

ددة الشخصية المح 
نايفرت هاج 

ز ت مع المنح  المح 
ماكليلاندديفيد 

ب يحدث التغيير بسب•
الأ خاص المجددين 
الذين يحملون سمات

 خوية محددة

ن تتسع دائرة المؤمني•
ربهم فيحدث التغيي

جز ين= الإنجاز الاقتوادي الفردي •
= النمو الاقتوادي للمجتمع 

التغيير الاجتما ي

ي لذلك تحفيز وتدريب الأفراد ه•
الطريق



نظريات التغيير الاجتما ي

: ودة إل  الملخص العار•

النظريات 
التقدمية 

طية) (الخ 

النظريات 
رية الدائ 

نظريات 
العوامل

النظريات 
ية  البنائ 
الوظيفية

ية  السيكولوج 
ت ماعية الاج 



التخطيط 
ي راتيج  الاسي 



في  ي موضع ستكون  كثر و يا بالموقف؟



لا نخلط بين الموطلحات

التفكير الاستراتيجي•

التخطيط الاستراتيجي•

الإدارة الاستراتيجية•



إيضاحات الموطلحات 

ر  التعريفالمفهوم ركي  مَن يقوم به عادة؟الي 

راتي ر الاسي  يالتفكي  ج 
عيد أسلوب تفكير وتحليل ب

المدى لفهم البيئة 
والتغيرات واقتناص الفرص

القادة وصناع القرارالرؤية والتحليل

راتي يالتخطيط الاسي  ج 
عملية رسمية لصياغة 

الأهداف والخطط بناء على 
يجينتائج التفكير الاسترات

ذالتنظيم والتنفي
الإدارة / فرق التخطيط 

العليا

ي راتيج  ةالإدارة الاسي 
تنفيذ ومتابعة وتقييم

الخطط الاستراتيجية على
أرض الواقع

التحكم والتقييم
الإدارة التنفيذية 

والمشرفون

ر يولد الرؤية    .. التخطيط يحول الرؤية إلي خطط .. التفكت 
 
ج م النتائ  الإدارة تتابع وتنفذ وتقت 



مقارنة.. التفكير والتخطيط الاستراتيجي 

3-5



..  الفاعلية التشغيلية
يةليست  راتيج  !  هي الاسي 

ية راتيج  ..أدوات الاسي 
ية  راتيج  !ليست هي الاسي 

ربورتمايكل 



ما مفهومك للتخطيط الاستراتيجي؟



توور مراحل التخطيط الاستراتيجي

من نحن ؟ 

 ين نحن الآن ؟

إل   ين نريد الذهاا ؟

ماذا يجب  ن نفعل ؟

تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

تحليل البيئة الخارجية للمنظمة

تحليل البدائل الاستراتيجية

تحديد الخطة الاستراتيجية



ثسث خطط ( 3)وينبني  ل  هذا الجهد 





التخطيط نواعبينفروقات

يب عنهالمستوى من يستخدمه؟السؤال الذي يج 

الإدارة العلياما رؤيتنا الكبرى؟لماذا؟ استراتيجي

الإدارة المتوسطةكيف نحقق تلك الرؤية؟كيف؟ تكتيكي

المشرفون والمنفذونماذا نفعل الآن؟ ومتى؟ماذا ومتى؟ تشغيلي/ تنفيذي 



..مقولات قائدة 

يد• يد.. التخطيط الج  از العمل الج  !  ضرورة لإنج 

!صدفة لاتجدثالأمور •

رك: ومع ذلك• باببمسبب الأسو الاستعانةالدعاء لاتي 



كيالفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتكتي



:  التخطيط هو•

!و النهاياتفن تخيل المسارات 

..مقولات قائدة 



خطوات التخطيط الاستراتيجي

السادسة



ة ناصر نجاح الاستراتيجي

استيعاب الصورة الكلية

مواصلة السير والتتابعية

المرونة

المحاذاة 



 ر  كلية؟.. هامةمكونات 

الرؤية•

الرسالة •

القيم•

ما  نواع كتابة الرؤية؟ •

ما المدى الزمني ؟•



7 S’s

الملموسة
(صلبة)

غير الملموسة
(لينة)

ية• راتيح  الاست 

الهيكلة•

الأنظمة•

المهارات•

الأسلوب•

الفريق•

ركة• م المشت  القت 

ر في جميع المناطق السبعة مترابطة و ن التغيي•
ركة حت  منطقة واحدة يتطلب تغييرًا في بقية الش

تعمل بفعالية

صعبة الإدارة للكنها هي  ساس المنظمة وغالبًا ما •
تخلق ميزة تنافسية مستدامة

ء يؤكد مؤلفو الإطار  ل  ضرورة إ طا•
حقيق جميع العناصر  همية متساوية لت

 فضل النتائج

يستخدم تشخيصي   وتجليلي  إطار 
زء من عملية التخطيط  كح 
مي ي والتنظت  راتيح  الاست 



كيف تستخدر ؟ 

تجديد المناطق الت ي   لم تت م مجاذاتها بشكل فعال. 1الج طوة 

م المنظمة الأمثل. 2الج طوة  تجديد تصمت 

راؤها. 3الج طوة  رات الت ي   ينبغي إج  قرر أين وما هي التغيي 

رات اللازمة. 4الج طوة  راء التغيي  قم بإج 

عة باست مرار. 5الج طوة  المراج 



7 S’s
الاستراتيجية

سية وضع خطة لبناء ميزة تناف•
تساهم في تفوق الشركة

. ل  المنافسين

يةاما• راتيح  الشركة؟ست 

مكيف• ر  أهدافها؟تحقيقالشركةتعت 

التنافسية؟الضغوطمعتتعاملكيف•

رمعالتعامليت مكيف• العملاء؟طلباتتغت 

يةوضعيت مكيف• راتيح  ية؟الالقضايامعتتناسبإست  بيئ 

الهيكلة

ي العسقات التنظيمية الت•
ل توضح مسؤوليات ومهار ك
 خص في المنظمةل ومن 

يقدر التقارير لمن

ميت مكيف• الفريق؟/الشركةهيكلتقست 
الوظيفي؟الهرميالتسلسلما•
ماالأنشطةالمختلفةالإداراتتنسقكيف• بينها؟فت 
مكيف• البعض؟بعضهممعالفريقأعضاءينسح 
لامركزي؟أممركزيبشكلتت مالقرارصناعةهل•
رأممباشرةهيهلالتواصل؟طرقما• مباشرة؟غت 



الأنظمة

مجمو ة الأنشطة والأ مال •
اليومية التي يشارك 

ن الموظفون في تنفيذها م
 جل إنجاز مهار العمل

القيم المشتركة

ةالأساسيالقيممنمجمو ة•
يشتركالتيوالطموحات

.المنظمة فرادفيها

بترغالتيالأفكار نوتعبر•
ريقالفبيننشرهافيالإدارة

7 S’s
يسيةالأنظمةما• مالمؤسسة؟تديرالت ي  الرئ  الماليةلنظماتقيت 

قوتخزينوالاتصالاتالبشريةوالموارد .الوثائ 
رهيما• مها؟يمكنوكيفالعملمعايت  تقيت 
قالفرييتبعهاالت ي   الداخليةالقواعدوالعملياتهيما•

الصحيج؟المسارعليللحفاظ

مما• نحملها؟الت ي  القت 

الفريق؟/الشركةثقافةهيما•

م؟هذهقوةمدىما• القت 
•

مما• يدتالت ي  الأساسيةالقت  المنظمة؟عليهاس ُ



نمط الإدارة

الطريقة التي تُدار بها •
المنظمةل وفلسفتها 
القيم التنظيمية التي تعكس
.التي تعمل وفقها

فريق العمل

يتعلقماكلدراسة•
ابموقدراتهملبالموظفين

جياتالإستراتيتنفيذيفيد
.بفعالية

7 S’s
ي   إدارة الشركة؟• أي مدى يتشارك الموظفون ف 

ما مدى فعالية الإدارة؟•

هل يميل الموظفون إلي التنافس أم التعاون؟•

ا هل هناك فرق تعمل داخل المنظمة بشكل جقيقي، أم أنه•

موعات تحمل أسماء مختلفة فقط؟ رد مح  مح 

فهيما• ودةوالتخصصاتالوظائ  ي  الموج  الفريق؟ف 

هاالت ي  الشاغرةالمناصبهيما• المنظمة؟تحتاج 

ي  نقصهناكهل• المطلوبة؟الكفاءاتف 



المهارات

اءات ومهارات الموظفينلكف•
التي تسا د المنظمة  ل  
المنافسة وزيادة الإنتاجية

والأرباح

7 S’s
ما أهم المهارات لدى فريق العمل؟•

ي   المهارات؟• هل هناك أي نقص ف 

ها؟الت ي   يشتهر فريق العمل بقدرته علي فعلالأشياء ما •

هل الموظفون الخاليون قادرون علي تنفيذ مهام العمل؟•

م المهارات؟• كيف يت م تقيت 



ملخص
 سئلة 
نموذج 
ماكينزي



ةإطار القدرة التنظيمي

إصدار مؤسسة الملك خالد–دليل تأسيس منظمة غير ربحية * 



الخارطة الاستراتيجية

ي قوية تساعد• راتيح  علي طريقة تخطيط است 
ية الكاملة للمؤسس راتيح  ة علي تصور الاست 

ن   . ورقة واجدة ن   العلاقة بت  السبب وتبت 
ة  ية الوالنتيح  راتيح  ن   مكونات الاست  ميةبت  .تنظت 

يل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن هي الخ 

رك..جيث تحولت من مراقبة المؤشرات  ر   علي إلي الت  ت 
ما بينها رابط فت  .الأهداف نفسها والت 



الخارطة الاستراتيجية

ية العامة علي  راتيج  ريطة الاسي  عةأربتركز الج 
ية ؛ راتيج  هات نظر اسي  وج 

  الملموسة للاس: المنظور المالي  •
 
ج ز النتائ  ية يوج  راتيح  ت 

مية التنظت 

مة للعملاء: منظور العميل• يصف عرض القت 

لية يحدد العمليات الداخ: منظور العملية الداخلية•
ر الأثر علي الاست   يةالأساسية الت ي   سيكون لها أكت  راتيح 

ر الملمو: منظور التعلم والت مو• سة يحدد الأصول غت 
ية راتيح  المهمة للاست 

ر الربحية فإن محور • ي   جال المنظمات غت  وف 
.يصبج الأول ( العميل)
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ر ربجي شركة وقفية   غي 

 
نموذج

لأصوذات



نظرية التغيير 

مثال القوالب المقترحة•



مثال

تطبيقي 

لنظرية

التغيير



التخطيط الاستراتيجي

الهياكل التنظيمية 



ةالتنظيميالهياكل

ميةالهياكل حددالذيالإطارهيالتنظت  متكيفيةئ ُ نظت 

ي  الداخليةوالوجداتالأقساموترتيب المنظمة،ف 

المسؤولياتو(Authorities)السلطاتتوزيعإليبالإضافة

(Responsibilities)  ن ن  بت  .الموظفت 

ميالهيكليعمل فيةالوظيالعلاقاتتحديدعليالتنظت 

ن  والتواصليةوالهيكلية ممادارية؛الإالمستوياتمختلفبت 

ي  والتعاونالتنسيقعملياتيسهل أهدافيقتحقسبيلف 

.المنظمة



ةلا يجب اخذ مسميات غير مرتبط•نظيميالهيكل الوظيفي يستمد من الهيكل الت•

ه الوحداتالهيكل التنظيمي يحدد الوحدات الإداريةل بينما الهيكل الوظيفي يحدد الأدوار داخل هذ•

ينالمسميات الوظيفية لا تعكس  دد الموظف•

يالهيكل الوظيفيالهيكل التنظيم

عاملةالتوازن بين حجم المنشأة واستراتيجيتها وخطط القوى ال

يالمشاركة والتنسيق في بناء الهيكل الوظيف•وظفينمسميات وظيفية تد م المسار الوظيفي للم•



بعض  نواع الهياكل و نماطها 

:المزايا
معيات الت ي   تدير مشاريع معقدة، أو تتعامل مع م: وضوج المسؤوليات1. ن   مناسب للح  انحت 

ي   اتخاذ القرار ون إلي شفافية واضحة ف  ن   يحتاج  .رسميت 

مان الامتثال2. ام بالأنظمة والسياسات ال: سهولة الرقابة وض  ر  .ت مويليةيساعد علي الالت 

رى أو ذات الفروع3. ا فعالًا  عند ا: ملاءم للمنظمات الكي  ا وإشراف ً .لتوسعيوفر تنسيق ً

الهرمي

:العيوا
ت معية1. ، وقد لا: إضعاف المشاركة المج  ن  معيات تعت مد علي المتطوعت   يناسبهم شعور بعض الخ 

راتبية .الت 

روقراطية2. ت معية: بي  ات المح  ابة السريعة للحاج  .تعيق الاستح 

ي   تقديم الخلول: مركزية القرار3. قد تعيق الابتكار والمرونة ف 

فتعددبسبب:أعليإداريةتكاليف.4 ن  الوظائ  توالمستوياوالموظفت 



بعض  نواع الهياكل و نماطها 

:المزايا
ت معية1. يع المشاركة المج  ت مع المحلي   ف  : تشج  ن   وأعضاء المح  .ي   اتخاذ القراريعزز دور المتطوعت 

ابة سريعة2. ي   المبادرات ذات الموارد المح: مرونة واستج  ة أو ف  ي   الخالات الطارئ  .دودةمهم ف 

ية3. ر  ة تجفي  يشعر الموظفون والمتطوعون بالتقدير والمساهمة: بيئ 

المسطح

:العيوا
ي   التنسيق عند الت مو1. ي   التوسع دون ه: صعوبة ف  ي ف  معية فوض  ه الخ  ميقد تواج  .رم تنظت 

ودة الع: غموض الأدوار والمسؤوليات2. .ملإذا لم يت م تحديدها بوضوج، قد يؤثر علي ج 

ي   التوثيق والمساءلة3. هات الداعمة أو الرقابية: تجديات ف  خصوصًا مع الخ 

هاد.4 ي  يساهم:الوظيفيالإج  ن  عليالتشاركيةالأعباءزيادةف  .المستويت 



..توجد تقسيمات  خرى •

النموذجتحددماالحاجة هي•



مزايا و يوا •

الموفوفيالهيكل 



الموفوفيةالهياكل و يوامزايا

()العيوب ()المزايا الأبعاد

ن   الفرق والإدارات المختلفةالتعاون تعزيز التعاون بت 
ية التبعية تؤدي إلي تضارب  ازدواج 

يهات التوج 

استغلال أفضل للموارد البشرية والماديةاستخدام الموارد
ن   المشاريع قد يسب ب توزيع الموارد بت 

تعارضات

ي   المشاريعالمرونة رات ف  ي   التكيف مع التغت  ةمرونة ف  والبيئ 
ي   التنسيق واتخاذ القرارات ب شكل صعوبة ف 

سريع

تطوير الكفاءات
ن   تحت إشراف تت مية مهارات متعددة للموظفت 

ن   مديرين مختلفت 
ضغط نفسي   علي الموظف من تعدد 

ن   والمتطلبات المسؤولت 

الابتكار
ع علي الابتكار وجل المش ة تعاونية تشح  كلات بيئ 

ر تقليدية بطرق غت 
ة لض   مية ناضح    إلي ثقافة تنظت 

 
مان يحتاج
اج النح 

ي   أدوار متإدارة الأداء مولية لأداء الموظف ف  عددةيتيج نظرة س 
اج ي   تحديد المسؤول عن النح  ات أو صعوبة ف 

الإخفاقات



(The Hub & Spoke Model)

تول بها  حد  كثر الأ كال الشبكية  يوً ال ويُعر  بوجود  قدة مركزية واحدة ت•
العديد من العقد الأخرى

(Decentralized Model)

لات  كس نموذج المحور والأطرا ل حيث لا توجد  ي  قد مركزيةل وتكون الاتوا•
.موز ة  ل  نطاق واسع

(Network of Networks)

ول بنواة في هذا الهيكل الأكثر استراتيجيةل يتم تشكيل مجمو ات فر ية تت•
..الشبكة وبمجمو ات فر ية  خرى  بر  قد ربط

(Closed Networks)

ت الممكنة بين الشبكة المغلقة تكون كثيفة جدًال حيث توجد تقريبًا كل الاتوالا•
.العقدل لكن بعدد قليل من المجمو ات الفر ية

ي الهيكل الشبك



 ي الهياكل  نسب ؟ 

معية السببالهيكل الأنسبنوع الخ 
رة تعت مد علي  معية محلية صغت  ج 

ن   المتطوعت 
يعزز التعاون والمبادرةمسطج

  
 
معية إغاثية أو تت موية ذات برامج ج 

رة وممولة كبت 
مًا ووضوجًا ومساءلةهرمي يوفر تنظت 

معيات معية شبكية أو تحالف من ج  روقراطيةشبكي  /مسطجج  لتعزيز التعاون دون بت 

ي   دول  معية لها فروع متعددة أو ف  ج 
مختلفة

ن   المحلي   هرمي مع بعض الت مكت 
ن   المركزية  لتحقيق التوازن بت 

والاستقلالية

معية رشيقة تعت مد علي المشاري ي  عج  مصفوف 
المرونة، واستغلال الموارد، وخفض 

التكاليف



تسلسل تاريخي لأنواع الهياكل 

الوظيفي
القطاعي

ي   غراف  الج 
ي  المصفوف  

فرق العمل
ي   راض  الافي 

الحقبة الثالثةالحقبة الثانيةالحقبة الأول 

أنظمة 
ميكانيكية

أنظمة 
عضوية



الهياكل الميكانيكية

:تعريفها
مية صارمة، تقوم علي  راتبية والبهي أنظمة تنظت  روقراطيةالي  ، ي 

زء  ي   عملها، جيث لكل ج  ر الآلة ف  وتشبه إلي جد كبت 
ر( قسم/موظف) .وظيفة محددة لا تتغت 

:الج صائ ص

.تسلسل هرمي واضج•

.أدوار ومهام محددة بدقة•

ي   اتخاذ القرار• .مركزية ف 

.قنوات تواصل رسمية فقط•

ية• ارج  ة الخ  ابة محدودة للبيئ  ة واستح  رات بطيئ  .تغيت 

:أمثلتها•
يوش، المؤسسات الخكومية، الخ 

الهياكل العضوية

:تعريفها
ر  اهي أنظمة أكت  ي   قدرتها علي امرونة وتكيف ً ن الخي ف  لتفاعل مع ، تشبه الكائ 

ي   ع علي الإبداع والعمل التعاون  ة، وتشح  .البيئ 

:الج صائ ص

.تسلسل إداري أقل وضوجًا•

ة• .توزيع مرن للمهام جسب الخاج 

.تفويض واسع للسلطة•

ر رسمية• .قنوات تواصل مفتوجة وغت 

رات والتحديات• ابة سريعة للتغت  .استح 

:أمثلتها•
ي   ر الربحية الت ي   تعمل ف  ة، المنظمات غت  رةالشركات التقنية الناشئ  ات متغت  .بيئ 



مقارنة وتوضيح

النظام العضويالنظام الميكانيكي  البند

لا مركزيمركزيالتحكم

ر سريعبطيءالتغيت 

مرتفعمحدودالإبداع

ة العمل رة ومعقدةثابتة ومتوقعةبيئ  متغت 

ر رسمي وتشاركي  رسميأسلوب التواصل غت 



الشركات التقليدية تدمرها  •
.الازمات 

ف والشركات التي تعمل بالأهدا•
.تنجو من الازمات

خرج والشركات المرنة والعظيمة ت•
!من الازمات بصورة أفضل

غروفآندي

سسين المدير التنفيذي لشركة انتل وأحد المؤ
نظام العمل بالأهداف والنتائج OKRلنظام 

الرئيسية



متعاضدةأدوات 



متطلبات  مليات التخطيط

مرتكز كل العملياتيشكل فهم الوورة والموقف •

لقدرة ولذلك نجد تكرار  دوات التحليل والاستكشا  لنول إل  ا•

تحديدوإليهالطريق رسموالمستقبلتخيلو فهم الواقع ل  

. ولويات الطريق



SWOT analysis"سوات"الربا يالتحليل

داخلي•

التركيز
القوة

لمشروعللعاملين وإدارة او المهاراتالقدرات 

الضعف
لتفاديهابحاجةوالتيتحسين،إلىتحتاجالتيالأمور

على الوضع

الماضي 

والحالي

/مثالها

.فيهوخبرتناالمشروعنوعية•
هملاءمتمدىوالمشروعطبيعة•

للعاملين

/مثالها

الأمورلىعالسيطرةبعدموالانطباعالتنظيمعدم•
 افيةكدعممصادربدونللأعمالالزائدالتحمل•

.مإعدادهفيأوالعاملينخبراتفينقص•

 
الفرص

 مجال الميـادين التي فيها فرص إما في

المشروع الحالي أو خارجه  

المخاطر
العوائق التي تمنع من تنفيذ المشروع

على الوضع

الحالي 

والمستقبلي

/مثالها
والحواسيب:تقنيةتطورات•

أقلبالعملالإنترنتوالاتصالات

.جودةبأعلىوالتكاليف

/مثالها

.لعمللالمطلوبةالملكةأوالمهارةوجودعدم•

.كافلدخوجودعدمأو،السيولةفيمشاكل•

ةاجتماعيأوسياسيةأواقتصاديةتغيرات•

خارجي•



الموفوفي TWOSتحليل توز 

ا • ر نموذج  يعتت 
مطورا لتحليل 

السابق، سوات
ويؤدي نفس 

الغرض



29/10/144675 29/10/144675

• PESTEL or PESTLE, which adds legal and environmental factors. (UK)

• STEPE, adding ecological factors.

• STEEPLE and STEEPLED, adding ethics and demographic factors.

• SPELIT, adding legal and intercultural factors. Popular in the USA

السياسات •
..الخوكمة، الضريبة، 

السياسات •
..الخوكمة، الضريبة، 

موعة من  يةالعواملمح  ارج  ي الت ي   تؤثر علالخ 
كونات تموضع المنظمة، وتتشابه وتختلف الم

م ن   عدد من المدارس التخطيطية، وتس  ل علي بت 
:سبيل المثال

الضريبة والخوكمة( : P)السياسات •
الت مو والانكماش، سعر (: E)الاقتصاد •

دة، أسعار الصرف الفائ 
ت ماعية• م السكان ، الكثافة، (: S)الاج  جح 

توزيع الأعمار، معدل الأعمار ،نمط الخياة
يا• هات للأتمتة، توفر(: T)التكنولوج  التوج 

م  رنت، البحث والتطوير، جح  الانت 
..الاستت مارات التقنية

ن  • ن   العمل،(: L)القوانت  ن    قوانت  قوانت 
، قو ن  ن   الاستهلاك وجماسة المستهلكت  انت 

 ، ن  الرعاية الصحية والتأمت 
ة• اريس، الطقس والمناخ، طبيعة التض: البيئ 

فاف م الأمطار والخ  ..جح 



إدارة المخاطر 

، يؤثر علي الأعمال وأهدافها سلباً  كان• ر يقيت ي  ابياً جدث مستقبلي   غت  أو ايح 

ي   المسارات المحت ملة الأخرى والظروف الم• ر والتأمل ف  ال عملية التفكت  حيطة بمح 

.العمل وكيفية التعامل معها



العوامل المؤثرة في تقييم المخاطر ؟ 

ثج



تقدير المخاطر / طريقة حساا 

12345



استراتيجيات التعامل مع المخاطر

ما دلالة كل استراتيجية ؟ •

يات • راتيح  د أربع إست  توج 
أساسية يمكن تطبيقها من
ـل إدارة المخاطر المرصودة أج 



اطراستراتيجيات التعامل مع المخ

. و تقاسمهاللغير نقل العواقب تحويل•

.إل  ظهور المخاطر بشكل كامليؤدي ما تجنب•

.والإدارة  ن قرا التخفيف•

ة فيهاالخطر با تباره من المخاطر التي لا خطورة ذات قيمقبول•

80



العوامل المؤثرة  ل  وجود المخاطر



مخاطرتصنيف مقترح لاستيعاب ال

82



هذا الملف مطلوا لمشروع التخرج

موعالأثرالاجت ماليةالج طورة المج 
من ية تتص  راتيج  الاسي 
ماذا؟ من؟ مت ي؟



أصجاب المصلجة

ما هو التعريف المناسب ؟ •

؟المرادفةالمسمياتهيما•



أصجاب المصلجة

ابايتاثركل من يؤثر أو • ، داخليا ، سلبا أو إيح 

ر مباشر يا، بشكل مباشر أو غت  .  أو خارج 





 مثلة متعددة لنماذج لتقييم  صحاا المولحة 



 مثلة متعددة لنماذج لتقييم  صحاا المولحة 



 مثلة متعددة لنماذج لتقييم  صحاا المولحة 

صاجب 
المصلجة

/ القوة 
الاهت مام

ر مدرك دداعممجايدمقاومغي  قائ 

صاجب المصلحة 
1

565565

صاجب المصلحة 
2

545444

صاجب المصلحة 
3

323232



هذا الملف مقترح لمشروع التخرج

توقعاتناتوقعاتهصاجب المصلجة
من ية تتص  راتيج  الاسي 
ماذا؟ من؟ مت ي؟



ويالتخطيط التت م
 ئ  النتاعليالمبنيةوالإدارة

 
ج



مقابل الإدارة بالموارد.. مفهور الإدارة بالنتائج 







مستشار تنموي –طارق السلمان 



مستشار تنموي –طارق السلمان 



Impact Outcomes Outputs Activities Inputs

مستشار تنموي –طارق السلمان 



لاحظ  ن المنظمات الدولية 

ي تستخدر سلسلة النتائج ف

لها رض تدخستها وتسويق   ما



مستشار تنموي –طارق السلمان 

ي    د ينبغي أن نساهم ف  الأثرإذا تحققت العوائ 

مكن أن تتحقق  ات فت  دإذا جصلنا علي المخرج  العوائ 

ات   المخرج 
 
إذا نفذت الأنشطة يمكن أن تنتج

الكافية يمكن تنفيذ المدخلات/إذا توفرت الموارد
الأنشطة



.ورش توعية وتثقيف-
يه فردية- .لقاءات توج 
بات صحي- ر وج  .ةتوفت 

عدد الورش واللقاءات-
بات الصحية المقدمة- .عدد الوج 
ن   للأندية الرياضية- مت  .عدد المنض 
موعات الدعم- ت ماعات مح  .عدد اج 

سم لـ- ي   كتلة الخ  من % 90تحقيق معدلات صحية ف 
اوز  ، بنسبة انحراف لا تتح  ن  خلال % 7المستهدفت 

.ستة أشهر

ات شباب واعي لمشاكل السمنة، ويقوم بالممارس
.الصحية والسلوكية الصحيحة

ي   - ي   خفض نسبة السمنة ف  مالأجياء س  المساهمة ف 
ن  الرياض  ال البالغت  .للرج 

مستشار تنموي –طارق السلمان 

راكات - .أندية رياضيةاشت 
موعات دعم- .تكوين مح 

ن   باست مرار/ عدد- .نسبة الممارست 
ر،الوعينسبة- ي  التغت  الوعيف 

شكل المؤشرات وسماتها علي ماهو-
د وعلي مستوى الأثر ؟ مستوى العوائ 

وهريةفروقاتهناك- ن  بينهاج  وبت 
اتمؤشرات .المخرج 



مقابل العوائدلمخرجات في ا": المؤ رات"



: لسستزادة ل يمكن الرجوع لأمسية خاصة بالموضوع•

https://t.co/xTwHso6K84

https://t.co/xTwHso6K84


مستشار تنموي –طارق السلمان 



التوضيح05

الافتراضاتوسائل التحققالمؤشراتوصف المشروع

الهدف

الغايات

المخرجات

Ifالأنشطة
 >

> 
A

n
d

 >
> 

Th
e

n



الـــمث

الافتراضاتوسائل التحققالمؤشراتوصف المشروع
المساهمة في : الهدف

خفض نسبة عمالة 
الأطفال الأيتام 

واستغلالهم

تخفيض نسبة عمالة 
%5الأيتام

استلام الدراسة الهندسية _
.والفنية

توفير الرعاية : العوائد

اللازمة للأطفال الأيتام

من أيتام % 30رعاية 
المنطقة

.التقرير الشهري لمدير الدار_
.توثيق فوتوغرافي_

تحسن الوضع الأمني 
واستقراره

: المخرجات
.دار رعاية مجهزة

أطفال أيتام يتلقون الرعاية 
.اللازمة

.وجود دار مجهزة_
عدد الأيتام الذين يتلقون _

(60)الرعاية 

محضر "توثيق استلام الدار _
" .استلام

سجل النشاط اليومي _ 
.للدار

توقف عمليات القصف 
.والنزوح

إعداد ( 1)الأنشطة 

.المواصفات الهندسية للدار
.التعاقد مع الكوادر(2)

استقبال الأيتام (3)
وإسكانهم في الدار

استلام الدراسة الهندسية _
.والفنية

عدد الكوادر_
عدد الأيتام الذين تم _

استقبالهم  بالدار

.محضر استلام_
عدد العقود _
.جدول الدوام_
.توثيق فوتوغرافي_

وجود أراضي جاهزة ومناسبة 
.للبناء





موفوفة

الجهد والأثر 

Effort vs. Reward Matrix

ي   إدارة المشاريع واتخاذ القراراتأداة  مفيدة ف 
ية  راتيح  وتحديد الأولويات الاست 

ي   الت  والتدخلاتالأنشطةتتيج تحديد جيث 
هود لتحق يق أفضل تستحق الاستت مار وترشيد الخ 

 
 
ج .النتائ 



..  البيانات 
جمع وتحليل
واستكشا 





حة ؟كيف نول إل  توورات التخطيط الوحي

..  التحليل ثم•

..  التحليل ثم•

!التحليل •



منظومة الأداء
حية في المنظمات غير الرب
و ثرها في نجاح تطبيق

الاستراتيجيات

:ضيف المادة



أصحاب العلاقة

:أكتب تعريفا محددا لأصحاب العلاقة•

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

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

:أمثلة •

تصميم المبادرات المجتمعية-طارق السلمان 



..  التعريف •

كيف  حورهم ؟ •

(3D)تحليل  صحاا المولحة يتضمن العمل بطريقة تشبه •

ما هي الأداة المناسبة ؟ •

جربها / صممها 



:نموذج لمصفوفة تحليل أصحاب المصلحة 
كيفية الاستجابة والإسنادما توقعاتهمالمصحلةأصحاب 

تصميم المبادرات المجتمعية-طارق السلمان 



(أصحاب المصلحة)مصفوفة السلطة والاهتمام

قدر قليل من 
ةالمجهود والمراقب

أشعرهم دوما فقد 
ير يكونوا ذوي تأث

على أصحاب 
السلطة

يحتمل تأثيرهم 
السلبي، أبقهم

واراضين لينتقل

وعمفتاح نجاح المشر

تصميم المبادرات المجتمعية-طارق السلمان 

أصحاب المصلحة



الآثار= الفروع 

ةالمشكلة الجوهري= الجذع

الأسباب= الجذور 

5 Y’s
..السبب والأثر•

..المشكلات•



  العمل 
 
نموذج
اري  التت موي-التح 



الفكرة العامة



BMCنموذج العمل التجاري 
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الجوكمة



من  دلة الحوكمة في المركز الوطني



؟الحوكمة ؟ وغايتها معن ما •

مسمياتها ؟ ام•

؟ما مبادئ الحوكمة التي تعتمد  ليها•

معايير الحوكمة ؟ ما •

نقاش



التعريفات 

ي   أعمالها .نظام يت م من خلاله إدارة الشركات والتجكم ف 

ن   علي إدارة الش مي  ن   القائ  موعة العلاقات الت ي   تربط بي  ركة مج 

رهم من أصجاب المصلجة لس الإدارة وجملة الأسهم وغي  .ومج 

( IFC)مؤسسة الت مويل الدولية •

OECDمنظمة التعاون الاقتصادي والتت مية •



اتالتعريف

ن   الأطراف ذات الأنظمة والأطر والآليات الت ي   تضبط العلاقة بي 

ل اتخاذ قرارات تشاركية تخدم الم ي   المنظمة، من أج  صالح العلاقة ف 

ر مبادى   مجددة معية عي  (؟). العليا للج 

ر ا• لربحياختيار المركز الوطت ي   لتت مية القاطع غت 



مبادئ الحوكمة

المسؤولية
معية  تعت ي   أن الخ 
لس  العمومية ومح 

-كل بحسبه–الإدارة 
ن   قانونيا   عن  مسؤولت 
القرارات الت ي   تصدر من 

ولذلك تهدف .المنظمة 
أنظمة الخوكمة إلي رفع 
ل الخس بالمسؤولية لدى ك

عضو مما يدفعه للعمل 
بإخلاص وتفان لمصلحة 

. المنظمة

المساءلة
الشفافية 
والإفصاج

ر ومش اركة تعت ي   توفت 

ير المعلومات والتقار

مع الدقيقة والخديثة

ميع دون غموض  الخ 

.أو تضليل

العدالة
تعت ي   أن أنظمة الخوكمة 
ب أن  ي   المنظمة يح  ف 
من لصاجب المصلح ة تض 
والأطراف ذات العلاقة 
معية  جق مساءلة الخ 
لس  العمومية ومح 

كل بحسب –الإدارة 
عن أداء -اختصاصه

المنظمة

تعت ي   إعطاء كل ذي 
جق من أصحاب 
المصلحة والأطراف 
ذات العلاقة جقه 
من المساءلة 
والشفافية 

ي   اتخاذ  والمشاركة ف 
القرارات

ر الربحي ف   اص وغت  ي   القطاع الخ  ي   القطاعات، تكاد تتطابق مبادى   الخوكمة الرشيدة ف  ي   المبادى   أعلاهعلي اختلاف أغراضها ف 



الفرق بين الشفافية والإفواح 

الإفصاجالشفافيةالأبعاد

التعريف
مة  نظمةالمومبدأ أساسي   يعت ي   أن تكون أنشطة قت 

ميع راءاتها واضحة ومفهومة للح  .وإج 

راء  ر أو بنشالمنظمةالعملي   الذي تقوم به الإج 
ن  تقديم معلومات محددة  رعت  ب وأصحاللمتت 

.العلاقة

الطبيعة
مل الانفتاج والو ي   ثقافة وسلوك مست مر يس  ضوج ف 

.التعامل
ا علي ت قديم عملية رسمية محددة تنطوي غالئ ً

.تقارير وبيانات دورية أو فورية

الهدف
ر عدم إخفاء أي معلومات مهمة أو  بناء الثقة عت 

.إعطاء صورة مضللة
ة لاتخاذ تزويد الأطراف المعنية بالمعلومات اللازم

رة .قرارات مستنت 

النطاق
مل الإفصاج وكل الممارسات مل، يس  أوسع وأس 

مثل طريقة اتخاذ القرار )المفتوجة الأخرى 
(.الداخلي  

زء من الشفافية، لكنه يركز علي تقديم ج 
.معلومات مكتوبة أو مصرج بها رسمياً 

ء تمامًا، وهناك فروق دقيقة بينهماجيث  ي  هما  فهومان متقاطعان لكن ليسوا نفس الس 

الإفصاح أداةالشفافية توجه 



ISO 37000:2021مواصفة الجودة 

:إيضاج

مة تدقيق  ISO 37000مواصفة• إلزامية،  "Checklist"لا تقدم لك قائ 

كيفها جسب طبيعة  Frameworkبل تقدم مبادى   إرشادية  ب أن ئ ُ يح 

ر ربحية أو جكومية)منظمتك  (.ربحية أو غت 

مة تركز بشدة علي فكرة أن الخوكمة ليست فقط للامتثال، بل لتع• زيز القت 

.طويلة الأمد لكل من المنظمة وأصحاب المصلحة



ISO 37000:2021محتويات مواصفة الجودة 
ر /كيف تطبقهالشرج المختصرالمبدأ# ي   المنظمات غي  مه ف  (الباجث)ةالربجيتقت 

Purposeالغرض المؤسسي   1
ر   علي رسالة المنظمة الأساسية ركت  وخدمتها الت 

ت مع .للمح 
.لةبوضوج بالرساوالمبادرات المشاريع ارتباط تأكد منال

م والثقافة 2 .ظمةبناء ثقافة أخلاقية ومسؤولة داخل المنValues and Cultureالقت 
ي    ن    (Code of Ethics)تطوير ميثاق أخلاف  وتدريبه للموظفت 

ن   .والمتطوعت 

ية الخوكمة 3 راتيح  Governance Strategyاست 
ود رؤية واضحة للحوكمة تدعم تحقيق وج 

.الأهداف
عتها وتحدي ية للحوكمة يت م مراج  راتيح  ثها كل إعداد وثيقة است 

ن   .سنتت 

4
 Roles andالأدوار والمسؤوليات 

Responsibilities
.وضوج توزيع السلطات والمسؤوليات

مع  (Delegation Matrix)إعداد مصفوفة صلاجيات 
عة دورية لها .مراج 

5
 Disclosure andالإفصاج والشفافية 

Transparency
ر معلومات دقيقة ومحدثة لأصحاب توفت 

.المصلحة
، والإف ي  رون  صاج عن الأداء نشر التقارير السنوية علي الموقع الإلكت 

ت ماعي .المالي   والاج 

مان الاستدامةRisk Governanceجوكمة المخاطر 6 ل .إدارة المخاطر بفعالية لض  .وربطه بخطط الطوارى   (Risk Register)مخاطرتطوير سح 

  الأداء وتحقيق الأهدافPerformance Governanceجوكمة الأداء 7
 
ج .مراقبة نتائ 

عتها  KPIsاستخدام مؤشرات أداء  ، ومراج 
 
لكل وجدة وبرنامج

ا .دورئ ً

8
 Stakeholderالتواصل مع أصحاب العلاقة 

Engagement
ات وتوقعات أصحاب العلاقة  فهم اجتياج 

.وإشراكهم
ن   والمس .تفيدينتنفيذ استبيانات دورية وورش عمل مع المانحت 

9
 Oversight andالرقابة والمساءلة 

Accountability
م للقرارات  عة وتقيت  ود آليات مراج  وج 

.والمسؤوليات
ي د ع خارج  عة داخلية أو الاستعانة بمراج  ان مراج  .وريتفعيل لخ 

10
 Resilience andالمرونة والتكيف 
Adaptability

رات السري .عةالقدرة علي التكيف مع التغت 
إعداد خطط مرونة تشغيلية وخطط است مرارية الأعمال 

(Business Continuity Plans).

Sustainabilityالاستدامة 11
ت   ية والاج  م الاستدامة البيئ     مفاهت 

ماعية دمج
.(ESG)والخوكمة 

ي   إدارة ت ماعية ف  .المشاريعتبت ي   مبادرات خضراء، والمسؤولية الاج 



الأطرا  ذات العسقة بالحوكمة

ي   الخوكمة الأطراف ذات العلاقة ف 

أصحاب 
المصلحة

دالمستفي
معية  الخ 
العمومية

لس  مح 
الإدارة

الإدارة 
ةالتنفيذي





 هم الأخطاء لدى التنفيذيين بشأن الحوكمة 

اعتقاد أن الخوكمة 

لس  مسؤولية مح 

الإدارة فقط

ضعف التوثيق 

ي    والشفافية ف 

الأعمال داخليا

اعتقاد أن الخوكمة 

لس  مسؤولية مح 

الإدارة فقط

تداخل الأدوار 

والمسؤوليات 

(المالكهومن)

التعامل مع الخوكمة

بشكل صوري وليس

ن   لغايات التحست 

ام للرقا ر  بة ترك الالت 

ية، دون غرس  ارج  الخ 

الرقابة كثقافة

ضعف إدارة تضارب

ي   صور المصالح ف 

وأشكال متعددة

ن    لط بت  الخ 

روقراطية  البت 

!والخوكمة 



مالمتابعة والتق يت 



م• ما هو قياس الأثر ؟؟ماهي المتابعة ؟ وما هو التقيت 

MEALأم استطعنا الوصول إلي M&Eهل هي •





الأداء للمشاريع بعدة مستوياتيمكن قياس 

مالي  قياس 

ر   هنا علي  ركت  الت 
د جساب نسبة العائ  
علي الاستت مار 

ود  ت ماعي مع وج  الاج 
ق رابط يمكن التحقي
ن   الأنشطة  منه بت 

  
 
ج والنتائ 

مة  قياس قت 
 
 
ج النتائ 

ر   هنا علي  ركت  الت 
ر الذي جدث  التغيت 
ي   علي المستفيد ف 
المعرفة ، المهارة ، 
السلوك ، الخالة 
ر ذل ك الاقتصادية وغت 

.

اتقياس  مخرج 

ر   هنا علي الأنش ركت  طة الت 
الت ي   تم تنفيذها 

اتها المباشرة  ومخرج 
دد ، عالمستفيدينعدد )

، عدد المساك ن  ت  ريح  ن، الخ 
(دةالخاصلون علي الشها



رة وص• رة الكبت  راتبية المنطقية هي البدء من الدائ  ولا إلي الت 
رة المستهدفة .الدائ 

ةالأثر• ابقة إليها إذا أجسنا ضبط العمليات السنصلنتيح 
.وتراتبيتها



ي   مستوى • أم M&Eهل نحن ف 

؟MEALاستطعنا الوصول إلي 



مالمتابعة التقيت 

هامةتعريفات 



م؟ وما هو الإشراف؟• ماهي المتابعة ؟ وما هو التقيت 

MEALأم استطعنا الوصول إلي M&Eهل هي •



•..













إدارة المعرفة



https://www.youtube.com/watch?v=5K4EpgB7CPk

إدارة المعرفة في المنظمات التنموية

(  فيديو )تثقيفيةأمسية

ن، تستعض التعريف، والأركا،المعرفةجول إدارة

ي   المنظمات والمشاريع ال .  تت مويةوآليات تطبيقها ف 

https://www.youtube.com/watch?v=5K4EpgB7CPk


ر   ودة والت مي  الج 



ضيف
المادة
سالممار يدي . م ر  سعيد الي 



ع المادة مراج 



مراجع مقترحة



شكرا لكم
زمالة إدارة المنظمات غير الربحية 
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