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كيفية تطوير الدليل

تــم تطويــر هــذا الدليــل وفقــا لدورتــن تدريبيتــن قامــت بتنفيذهــا منظمــة البحــث عــن أرضيــة مشــركة – مكتــب تونــس بتمويــل 

ــب 48  ــم تدري ــث ت ــية، حي ــة التونس ــة بالجمهوري ــباب والرياض ــع وزارة الش ــاون م ــطية وبالتع ــرق أوس ــة ال ــادرة الشراك ــن مب م

مكــون والذيــن يمثلــون 24 ولايــة مــن الجمهوريــة التونســية بهــدف توفــر المهــارات الأساســية والمتطــورة والتــي لهــا علاقــة بتنميــة 

القيــادات الشــابة، والمشــاركة المجتمعيــة، وإدارة النــزاع، وتيســر الحــوار، وكســب التأييــد والحشــد، والتخطيــط الاســراتيجي لموظفــي 

وزارة الشــباب والرياضــة التونســية مــن أجــل تعزيــز شراكتهــم البنــاءة مــع الشــباب في جميــع الولايــات. 

كيفية استخدام الدليل

يهــدف هــذا الدليــل إلى تقديــم معلومــات دقيقــة للفاعلــن والناشــطين في مجــال التنشــيط حيــث تــم تضمــن المــواد التــي تــم التدريــب 

ــم تضمــن  ــا ت ــن المشــاركين، كم ــم اســتخدامها كمرجــع شــامل للمدرب ــن مــع معلومــات واســعة ليت ــن التدريبيت ــا في الدورت عليه

تماريــن تطبيقيــة لكــي يســهل إيصــال الأفــكار والمعلومــات. 
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 التعامل مع النزاعات .1
  1تعريفات للنزاع: 1.1

)أشخاص، مجموعات، "النزاعات الاجتماعية هي تصرف أو فعل اجتماعي يشمل على الأقل طرفين 
لك(، أو يضع ذ الأطرافغير متوافقة )أو تعتقد  أكثر يضع كل منها أهداف مختلفة أو محافظات( او

كل منهم نفس الهدف، الذي لا يمكن إنجازه إلا من طرف واحد بطريقة ما، وهذا الطرف يريد استخدام 
 وسائل مختلفة وذاتية وغير ملائمة لإنجاز هدف معين."

 م1441موت  المصدر: ناس
 

"النزاعات جزء أساسي من ثوابت الحياة الجماعية في كل المجتمعات وهى )بذلك( تعتبر ذات أهمية 
 جوهرية للتطور والتغيير الاجتماعي. 

فهي تعبير عن التوتر وعدم التوافق/ التطابق بين مختلف الأطراف الحرة فيما يخص احتياجاتهم 
 واهتماماتهم وقيمهم المشروعة. 

نما طرق التعامل معها وعليه، فإن الهدف يجب أن والمش كلة في الحقيقية: ليست النزاعات بحد ذاتها، وا 
يكون للوقاية من أو تجاوز العنف كطريقة للتعامل مع النزاع وكذلك دعم استخدام الطرق البناءة في حل 

 النزاع."
 1441المصدر : روبرس 

 
 :GTZتعريف منظمة الـ 

لية يصبح فيها طرفين أو أكثر غير متفقين في المواقف أو أهداف أو القيم أو النزاع الاجتماعي هو عم
 . هم لكل أو أيا من هذه بشكل مختلفالاحتياجات أو يكون هنالك استيعاب أو ف

، والنزاعات الاجتماعية تملك طاقة هائلة )للدفع( بالتطور/ س شيئاً سلبياً من الوهلة الأولىالنزاع لي
 والعنصر الحرج )في الموضوع( هو الطريقة التي يعالج بها النزاع. التغيير الاجتماعي.

 
 تعريف السلام:

"نحن نفهم او نستخدم مصطلح "السلام السلبي" لنعبر به عن غياب العنف والمواجهات والعنف 
 الشخصي المباشر."

قق العدالة مباشر بما يحالغير منظم و و"السلام الإيجابي" من الناحية الأخرى يعني غياب العنف ال
 الاجتماعية الشاملة. 

1441: أمبوش / تسول المصدر

                                                           
 

 شوقي المقطري() الأصل الانجليزي  عنمترجمة و معدله  1
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 معلومات عامة للتعامل مع النزاعات  1.1
 :التالية الجوانب معرفة الى نحتاج النزاعات مع للتعامل

 تفاصيل جوانب م.
 تتوفر الخيارات التالية: ماهي الخيارات المتوفرة للتعامل مع النزاع؟ 1

 حل 
  تجنب 
 تجاهل 
 تأخير 

 أطراف النزاع   من يستطيع حل النزاع؟ 2
 تدخل طرف ثالث 

من  لأتمكنماذا يجب ان اعرف عن النزاع  3
 حله؟

  اطراف النزاع 
  النزاعمواقف اطراف 
  اسباب النزاع 
  مكان النزاع 
 تاريخ النزاع 
  مستوى النزاع 
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 الأسباب المحتملة للنزاعات 1.1
كد أول خطوات حل النزاع هو التأنعتقد انه اختلافات تودي الى النزاعات ولذلك ف و ماأالعديد من الاختلافات هناك 

 .من حقيقة الاختلافات
 

 
 
 

 في...اختلافات 
 :الاحتياجات من الأشياء الاساسية التي لا غنى عنها. عندما نتجاهل احتياجات الآخرين أفرادا  الاحتياجات

خلط بين الاحتياجات والرغبات )الأشياء نن لا أيجب و لى النزاعات. إن يؤدي أيمكن  كأو جماعات فان ذل
 ة(.نود الحصول عليها ولكنها ليست ضروريالتي 

 
  كلة نتائج مشسباب و أم خطورة و يتقي لفتخويالأفراد الواقع بشكل مختلف. يفسر  )وجهات نظر(:المفاهيم

قد تودي و المعرفة. و الشخصيات والخبرات  اختلافبسب أ شفات تنالاختلا هخر. هذآلى إمعينة من شخص 
 الاختلافات الى نزاعات. ههذ
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 م داتختلف القيم بين الاشخاص وعندما تتصو : القيم هي المعتقدات أو المبادئ التي نعتبرها هامة جدا. القيم
 القيم من قبل جهة ما قد تنشأ نزاعات خطيرة. هوعند عدم احترم هذ ةمتوافقالغير القيم  ههذ

 
 ت في كثير من لنزاعاحيث تنشأ ا ،لنزاعاتحدوث ا: السلطة هي واحدة من الأسباب الرئيسية لالسلطة

تعريف وتؤثر الطريقة التي يتم بها لسلطة. االأحيان عندما يتم تغيير في هياكل السلطة أو إعادة توزيع 
 يتم فيها إدارة النزاع. التيالسلطة وكيفية استخدامها على الطريقة 

 
 كيفية تعاملهم ن يكون لها تأثير كبير على أثير من الناس لمشاعرهم وعواطفهم ك : يسمحالمشاعر والعواطف

عندما أيضا قد تحدث النزاعات و  ،مع النزاع. وغالبا ما تحدث النزاعات بسب تجاهل مشاعر الآخرين
 تختلف المشاعر حول قضية معينة.

 
 :طر الاجتماعية ومنهجياً ويظهر ذلك نتيجة الأن الظلم وعدم المساواة هيكلياً و قد يكو  الظلم وعدم المساواة 

 السياسية. وأالدينية  وأة الاقتصادي وأالثقافية 
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 مختلفة للتعامل مع النزاعات أساليب 1.1
 تتوفر العديد من الآليات المختلفة للتعامل مع النزاعات وتختلف من حيث مدى تعاملها مع جوانب النزاع المختلفة:

 
 :إدارة النزاعات 

زالة الآثار بعاد النزاع من حيث دراسة أسباب النزاع لإأهي عملية تتعلق بإدارة كامل  يجاد حلول لموضوع النزاع وا 
 مباشرة للنزاع والقيام بترتيبات تضمن عدم تكرار حدوث النزاع مرة أخرى.الالمباشرة وغير 

 
 :تسوية )حل( النزاعات 
ستخدم أي عنف مباشر دون هي عملية محددة تهدف إلى إنجاز اتفاق دقيق بين أطراف النزاع لوضع نهاية لا 

 باب التي أدت للنزاع أو أبعاده.دراسة متعمقة للأس
 

 الوقاية من الأزمات: 
هو القيام بإجراءات معينة تحد من فرص نشوب نزاعات عنيفة في المجتمع وذلك عن طريق اعتماد نشاطات 

  مخططة ومنهجية ومتماسكة وفي وقت مبكر وعلى مستويات مختلفة في الدولة والمجتمع.
إجراءات الوقاية من الأزمات تهدف إلى خفض احتمالية حدوث نزاع عنيف وكذلك تسعى إلى دعم المؤسسات 

 المختصة لتتمكن من تقديم حلول سلمية للنزاعات. 
 

 :استشعار النزاعات 
قة بالنزاع هي عملية إدراك العلاقة بين المشاريع التنموية او التجارية والنزاعات وكذا محاولة إبقاء المخاطر المتعل

 في حدها الأدنى.
 

 :تحوير النزاعات 
نهاء  استخدام للعنف.  أيهو محاولة ممارسة تأثير منظم طويل المدى على الطريقة التي يُدار بها النزاع وا 

وتكمن  تحوير النزاعات إلى النزاعات كجزء من الطبيعة الإنسانية ويراه ضرورة للتطور الاجتماعي.وينظر 
 ليس في النزاع نفسه.ي كيفية التعامل مع النزاع و المشكلة الأساسية ف

تحوير النزاع يهدف إلى خلق حلول بناءة تفيد كل أطراف النزاع ويعطي أهمية قصوى للمحافظة على العلاقات 
 بين إطراف النزاع.
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 :التنمية الحساسة للنزاعات 
ر يالنزاعات من حيث تأثنشاطات التنمية و قة القائمة بين التنمية الحساسة للنزاعات هي الأخذ بالاعتبار العلا

النزاعات على نشاطات التنمية والعكس عند التخطيط والتنفيذ للمشاريع وذلك بهدف تجنب أي تأثير سلبي يمكن 
 2لتعزيز السلام. المؤديةإن يودي إلى تفاقم النزاع والمساهمة في دعم الأسباب 

للحيلولة دون تفاقم النزاعات  ويالموجودة في سياق العمل التنمالتنمية الحساسة للنزاعات هي مراعاة النزاعات 
 3.القائمة أو المحتملة بسبب النشاطات المختلفة لمشاريع التنمية الاجتماعية و الاقتصادية

 
 تحليل النزاعات 1.1

 سئلة ارشادية لتحليل النزاعاتأ
 ستهداء بها لتنفيذ عملية التحليل لنزاع ما.تقدم مجموعة من الأسئلة التوضيحية التي يمكن الإ 4القوائم التالية

 

 
 

  
                                                           
 

2 Translated and modified from (BMZ Sector Strategy for Crisis Prevention 2005 in: “GTZ Peace and Conflict 
Assessment – Introduction”, Final Draft May 2007).  
3 Translated and modified from (http://www.allindiary.org/uploads/B8_Conflict_sensitivity-
resources_revised_01.09_with_files.pdf, 12.04.2009). 
 

 وقي المقطري()ش الأصل الانجليزي عنمترجمة ومعدله  4
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 :قائمة الأولىال
 للنزاع )المحتوى، المكان، الإطار الزمني( العامتحديد الإطار 

 شخصي( توى النزاع؟ )دولي، إقليمي، محليما هو مس ، 
 (ما هو حجم النزاع؟ ) نزاع صغير، متوسط، كبير 
 اسري( تنموي، ما هي طبيعة النزاع؟ )سياسي، اجتماعي ، 
  لنزاع؟ هل تتجاوز حدود المنطقة أو الدولة؟لما هي الحدود الجغرافية 
 طراف النزاع؟ أمن  ةلمستخدماوما هي الوسائل  ما هو شكل النزاع؟ 

 
 :قائمة الثانيةال

 تحديد أطراف النزاع )الشخصيات المحورية(
  من هم الأطراف الرئيسية في النزاع؟ 
  هل تمثل هذه الأطراف مجموعات صغيرة أم أن هناك مجموعة كبيرة ضد مجموعة صغيرة؟ 
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  ؤثر لتي تاأو لديها اهتماماتها الخاصة و  –أي من المجموعات الأخرى تلعب دور مركزي في موضوع النزاع

 على أحد الأطراف سلباَ؟ 
 جموعات مهمشة أكثر؟ / ليس لديها تأثير / متضررة نتيجة للنزاع / ربما مهتمة أكثر بحل النزاع؟أي من الم 
 ؟)شخصيات محورية( تلعب دوراً مركزياً  بين أطراف النزاع هل هناك شخصيات 
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 الشخصيات/المجموعات مهمته بإنهاء النزاع ؟ أي 

 
 :ةلثالفحص الثاقائمة 

 مواصفاتها( مواضيع/مسائل النزاع وصفاتها )
 ؟يعرف كل من طرفي النزاع المشكلة ؟ بماذا وكيفوضوع النزاع الأساسي بين الأطرافما هو م 
 و نقاط النزاع المختلفة ؟أة النزاع ألما هي مواقف الأطراف فيما يخص مس 
 ؟ الأساسية المخفية لأطراف النزاع ما هي الاهتمامات 
 ؟ من لديه رأي مخالف؟؟ وأين تتباعد المواقف؟ من يوافقأين )تكمن نقاط( الاتفاق في تلك الاهتمامات 
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  مواضيع النزاع؟مسائلإلى أي مدى تتفاعل الأطراف مع/ 
  بالنسبة للطرف الآخر؟إلى أي حد تدرك أطراف النزاع المسائل المهمة 
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 بذلك(؟  ه ومستعد لقبولها؟ ومن لا يقبليلمن الذي لديه خيارات/حلول بد( 
  ما هي توقعات الأطراف من بعضهم البعض، أو من قبل طرف ثالث إذا وجد؟ 

 
 قائمة الفحص الرابعة

 طبيعة العلاقات بين أطراف النزاع ؟ 
 وما هي الوسيلة التي يستخدمها كل منهم للتاثير  ؟طرف؟ ما حدود الحركة لكل ما هو ميزان القوى الحالي

 طراف الاخرى؟ على الأ
 ؟ وما هي؟ نوع من العلاقة بين أطراف النزاعهناك أي  هل 
  وما نوع هذا  ؟عليهخر أو يضغط ى الآطرف معين من أطراف النزاع يستخدم/يمارس تأثير ما علهل يوجد

 التأثير أو الضغط؟ 
  بين الأطراف؟ هل هناك قوى معتدلة بين الأطراف؟مجالات النزاع الرئيسية ما هي 
  هل كان هناك تغيرات هامة في علاقات النزاع )مثلًا مجموعات إرتبطت في البداية مع طرف وفيما بعد مع

 طرف آخر( ؟
 هل ولاءت أطراف النزاع واضحة؟ أم هناك تداخلات فيما بينها؟ 
  الأطراف المتنازعة؟ وهل تتعرض للتهديد؟ ربط نفسها بشخصيات/جماعات لم تهناك هل 
  ما الموقف من المجموعات/الشخصيات غير المهتمه وغير المكترثه؟ 

 
 قائمة الفحص الخامسة
 أصل النزاع )الأسباب( 

 ما هي أسباب النزاع من وجهة نظر أطراف النزاع؟  
 ؟د الأطراف المحايدة أسباب النزاعكيف تحد 
  ؟الأساسية للنزاعما هي الأسباب 
 ( ؟ما هي الأسباب الثانوية للنزاع)أسباب منها ما يقوي النزاع ومنها ما يطيله 
 

 :قائمة الفحص السادسة
 ( ديناميكية النزاع )تصعيد / تهدئة –سار النزاع م

  (الشكل الذي يتخذه النزاع حالياَ هو حال النزاع في الوقت الحاضر؟ )ما  
  تتكرر أي حادثة وفي أي حالة ووقت ومع أي من المشاركين؟تكرر الحوادث؟ إلى أي مدى 
 ما هي العوامل الداخلية / الخارجية / الأحداث التي تؤثر في مسار النزاع؟ 
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  هل هناك أوقات/ظروف )معينة( تصبح فيها الأرقام المتعلقة بحوادث النزاع عالية أو منخفضة بشكل
 خاص؟

 ؟و شكلت نقطه تحول في مسار النزاعالتي تشكل أ نظر أطراف النزاع: ما هي الأحداث من وجهة 
 يجابا( في مسار النزاعي والذي شكل نقلة دث الرئيسما هو الح  ؟)سلبا وا 
 ؟فمن قبل من؟ وكيف وما نتيجة ذلك: ل تصاعد النزاع تم/يتم بقصد ونية؟ إذا نعمه 
 ومتى؟  ؟لأطراف عن النزاعاالتي يمكن فيها إبعاد  هل هناك حالات أو ظروف 

 
 )س( 1441الاعتماد على  كوتراير  : تمالمصدر

 
 أدوات تحليل النزاع 1.1

  النزاع، نورد منها الآتي: تحليلهناك العديد من الأدوات ل
 (تحديد المواقف والاهتمامات والاحتياجات) تحليل طبقات النزاع 1.1.1
 خريطة النزاع 1.1.1
 للنزاع التطور المرحلي  1.1.1
 شجرة النزاع 1.1.1

 
 ( الاحتياجاتالاهتمامات و المواقف و تحديد ) 5تحليل طبقات النزاع 1.1.1

 .يسمى ايضاً بالتحليل البصلي للنزاعات
ثلاث طبقات. هذه الدوائر تمثل الاحتياجات والاهتمامات والمواقف  فيالنموذج الطبقي للنزاع يتكون من دوائر حركية 

 لهذه الدوائر(.من المركز إلى المحيط الخارجي ) لأطراف النزاع وذلك
عدم النزاع( والتي تكون فيها حالة  في أي) بُني على الخبرة التي مفادها: أن الناس في حالة السلامهذا الأسلوب 

. أما في الحالات التي لا يسودها ءً على قاعدة احتياجاتهم الحاليةالثقة المتبادلة فيما بينهم عالية يميلون للتصرف بنا
ذا ما تأجج النزاع، الشيء ز علىييكون الترك ،السلام حيث تختفي الثقة المتبادلة فإن الناس تنسحب إلى  الظاهر. وا 

 مواقف معينة أو مطالب ذات جذور في النزاع ذاته ولا تكاد تكون لها علاقة باحتياجاتهم الحالية. 
 

                                                           
 

 شوقي المقطري(مترجمة ومعدله عن الأصل الانجليزي ) 5 5
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النموذج الطبقي للنزاع أُستخدم أول ما أُستخدم وبشكل ناجح في المفاوضات )لحل النزاعات( وذلك لأن هذا النموذج 

 . اهتمامات واحتياجات الطرف الآخر يسمح للمتنازعين أن يعيدوا النظر في مواقفهم ويتفهموا
( تكون متوافقة. وهذا بإمكانه أن يكون الخطوة العادةي اجات الأساسية )لأطراف النزاع فوبشكل عام يتضح أن الاحتي

 حل مقبول يمكن التفاوض عليه بين الطرفين. تجاهابالأولى 
  
 التحليل البصلي لتحليل النزاعات: استخدامات 

 تحليل أسباب ومسائل النزاع 
o .تحديد الاحتياجات المشتركة والمتوافقة لأطراف النزاع كمدخل للحل 
o .إعطاء مدخل للحوار والتوسط لإيجاد الحل 

 
 الأسلوب /الخطوات : 

الدائرة التالية نعطيها  –ارسم بصلة بثلاث طبقات. الدائرة الداخلية تمثل الاحتياجات )ما يجب أن نملكه(  -1
 للاهتمامات )ما نريده فعلًا( والطبقة الخارجية تمثل الموقف )ما نقول أننا نريده(.

، ن. في حالة وجود طرفين في النزاعلأطراف النزاع الأساسييف /حدد الاحتياجات والاهتمامات والمواقعرف -1
ذا كانوا أكثر فسوفدم الجانب الأيمن والأيسر للبصلةاستخ  تحتاج  لرسم أكثر من بصلة. ، وا 

 ناقش إلى أي مدى تتوافق مواقف وتصرفات أطراف النزاع مع احتياجاتهم واهتماماتهم. -1
 . المشتركة/المتوافِقْةحلول للنزاع على أساس الاحتياجات والمصالح  حدد -1
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، داة لتحليل مواقفيم طرفي النزاع باستخدام الأيقتداة هي الأ هذهتستخدم فيها  التياحدى الاساليب  ملاحظة:

الوسيلة من توضيح  هدل النتائج بين الطرفين. تمكن هذ. وبعد ذلك يتم تباخراحتياجات الطرف الآو ، اهتماماتو 
 الفهم بين الطرفين. سوءجوانب 

  
 6:خارطة النزاع 1.1.1

علاقات بينهم وكذا موضوع النزاع نفسه بأشكال بيانية )مختلفة(. اليتم تمثيل )الأشخاص/الجهات( و  الأداةفي هذه 
وبجانب أطراف النزاع أنفسهم يتم الأخذ بالحسبان مجموعات أخرى متحالفة مع أطراف النزاع أو التي بإمكانها التأثير 

كن شريكين يمال أيبهذه الطريقة يتم التعرف على توازنات القوى أو الاتحادات أو طرف ثالث محايد أو و عليه. 
طراف أن المهم إدراج التنظيم الخاص بك وعلاقاته الممتدة إلى مختلف نه مإلهذا السبب، فالتنسيق فيما بينهما. 

  .النزاع
 
  :رسم خارطة النزاع يجبلو 

  .معرفة ما الذي بجب أن يعرض بوضوح 
 .النقطة الزمنية للنزاع التي ستتم فيها عملية رسم النزاع 
  التحليل؟من أي زاوية سيتم  

 
على  سبيل المثال :  الصورة   –شبكة العلاقات التي تم تحديدها كنتيجة لهذا النموذج تعبر عن علاقة  ديناميكية 

 التي  تم إنجازها )عن طبيعة العلاقات( اليوم بالإمكان أن تكون مختلفة بشكل كبير بعد أشهر. 
 

برسم شكل يمثل  قضايا النزاع بين الأطراف يمكن تحديدها أيضابالإضافة إلى الفاعلين )في النزاع( وعلاقاتهم، فإن 
 العلاقات بينها.الداخلة في النزاع و  الأطرافهذا مدخل جيد لتحديد غيمة أو مستطيل. 

 
 
 

                                                           
 

 وقي المقطري(مترجمة ومعدله من الأصل الانجليزي )ش 6
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 رسم خارطة النزاع فيالعناصر البيانية المستخدمة 
 

   )الدوائر أو رموز أخرى تمثل أطراف النزاع )مثلًا نصف دائرة: )تعني
 فاعل خارجي )في النزاع( 

 إلى الاختلاف في القوة والتأثير أحجام مختلفة للرموز تشير 
 
 

 النزاع يمثل علاقة/علاقات جيدة خط بين طرفين في

 
 

 في الاهتمامات اتحادخط مضاعف )خطين( يمثل تحالف أو 

 
 

 يمثل علاقة/علاقات ضعيفة أو هشةخط متقطع 

سهم بين طرفين في النزاع يمثل علاقة سيادية أو تأثير قوي. الأسهم يمكن  
 خدم لتوضيح اتجاه النشاط/التأثيرأيضاً أن تست

الخط ويمكن أن يستخدم  الخط المتعرج يمثل الاختلاف في وجهات النظر. 
 إلى وجود نـزاع شيرنلالمتعرج مع قطعه بخط آخر 

الخط المقطوع بخطين يمثل علاقة/علاقات مقطوعة. احدى الخطين القاطعين  
 خدامه لتوضيح أن العلاقة متوترةيمكن است

شأن المستطيل يشير إلى موضوع معين. وبالإمكان إدخال كلمة محورية )ب 
 العلاقة/النزاع( في المستطيل
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 7التطور المرحلي للنزاع: 1.1.1
 

 
 

حداث الهامة في حيث يتم تسجيل الأ ر النزاع خلال فترة زمنية ماضيةأسلوب مراحل النزاع لدراسة وتتبع تطو  يستخدم
حداث كذلك الأالنزاع و  ةعلى خط زمني يتم توضيح الزيادة والانخفاض في حد نلآاحتى تاريخ النزاع منذ بدايته و 

 النزاع. ةحدانخفاض  وأسواء تلك التي أدت إلى زيادة  ةلهاما
 
 النزاع المراحل النمطية لتطور: 

o  المرحلة الأولى: مِنْ نِزاع خفيّ إلى أزمة 
 الأطراف )في العادة( لها اهتمامات ومصالح مختلفة. المطالب المختلفة لم تنشأ بعد بين الأطراف. 

 
o نية: مواجهة ولكن بدون نزاع عنيفالمرحلة الثا 

هذه  يتوجد رغبة في الاتفاق )ف طالما قبلت الأطراف بالاتفاقات.النزاع لا يزال خالي من استخدام العنف 
 بسبب الخوف من تأجج النزاع. المرحلة( ربما كانت أيضاً 

                                                           
 

 وقي المقطري(مترجمة ومعدله من الأصل الانجليزي )ش 7
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o المرحلة الثالثة: صراع عنيف 

بداية هذه المرحلة تُعرف عن طريق الاستخدام المنظم للعنف لتحقيق الهدف الذاتي. اندلاع العنف يمكن أن يأخذ 
ن وسطية )ابتداء من هجوم على فرد وانتهاء بحرب منظمة(. القادة العسكريين ومستشاريهم يصبحو عدة خطوات 

 ، "ثقافة العنف". تنشأ "سوق للعنف" ، وكذلك أيضاً  حضوراً من القادة السياسيين. وحينها يمكن أن أكثر
 

o لة الرابعة: مرحلة تثبت العداوةالمرح 
يأخذ قد استخدام العنف هنا فخصوصا إذا ما تم خرق وقف إطلاق النار.  هذه المرحلة يمكن أن تأخذ وقتاً طويلاً 

 الطابع المناطقي ) يكون محدود في إطار جغرافي ضيق(. 
 

o خامسة: بناء السلام بعد الصراعالمرحلة ال 
 في بناء السلام الذي يجب تثبيته على قاعدة متينة وطويلة المدى.  أف تتخلى عن استخدام العنف و تبدالأطرا

 
  م1441: بناء على روبرس المصدر
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o المرحلة الثالثة: صراع عنيف 
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 ، "ثقافة العنف". تنشأ "سوق للعنف" ، وكذلك أيضاً  حضوراً من القادة السياسيين. وحينها يمكن أن أكثر
 

o لة الرابعة: مرحلة تثبت العداوةالمرح 
يأخذ قد استخدام العنف هنا فخصوصا إذا ما تم خرق وقف إطلاق النار.  هذه المرحلة يمكن أن تأخذ وقتاً طويلاً 

 الطابع المناطقي ) يكون محدود في إطار جغرافي ضيق(. 
 

o خامسة: بناء السلام بعد الصراعالمرحلة ال 
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 8:شجرة النزاعاتأداة  1.1.1
توضــح مــا بــين الأســباب الجذريــة والتــي تمثــل الجــذور، وموضــوع حــدى الادوات الهامــة فــي تحليــل النزاعــات وهــي إهــي 
 والثمار. والتي تمثل الأوراق النزاعوالذي يمثل الساق، والنتائج المترتبة عن  النزاع

 

 
 

 توضح شجرة النزاع الآتي: 
o :أسباب النزاع 

تمثل جذور الشجرة الأسباب المؤدية إلى النزاع أو المشكلة ويمكن ترتيب هذه الأسباب من الأسفل إلى الأعلى 
 .هابحسب تتابعية حدوث

 
o النزاع( المشكلة الأساسية(: 

                                                           
 

 في قطاع المياه عن أسباب ونتائج مشكلة شحة المياه في اليمن. GTZالمثال هو ناتج عن تحليل تم في إحدى الدورات التدريبية لمنظمة ل   8
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بشرط وجود ارتباط قوي بين يمكن أن يكون هناك أكثر من موضوع ع بجذع الشجرة و ل موضوع النزاييتم تمث
 المواضيع المختلفة.

 
o :نتائج النزاع 

التفرقة في إحدى الصعوبات بالنسبة لتطبيق شجرة النزاعات هو . وتكمن تمثل الأغصان والأوراق نتائج النزاع
يمكن حل هذه المشكلة بالنظر إلى دورة الحياة بالنسبة للشجرة حث يتم امتصاص و بين نتائج وأسباب النزاع. 

 الغذاء من التربة )أسباب تغذي النزاع( ومن ثم تنتقل هذه عبر الجذع )المشكلة الأساسية( إلى الأغصان والأوراق
)نتائج النزاع( وعندما تسقط الأوراق تتحول إلى تربة تغذي الشجرة من جديد وبالمثل تتحول النتائج إلى أسباب 

  إضافية للنزاع أو أسباب لخلق نزاع جديد.
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   يجابية للتعامل مع النزاعاتالإليات الآ .1
 

 النزاع والنار 1.1
 مثل مثله أن النزاع الثالث العشرة للطرف بالأدوار المعروفة نظريته في أمريكي اجتماع عالم وهويوري  ويليام يقول
 تأتي فهيتشتد  حين مثل النار مثله السيطرة، عن خارجا صبحيو  يتفاقم زدادإوكلما  فشيئا، شيئا يتطور تماما النار
 الدمار.  ولا تترك وراءها إلا واليابس الأخضر على

 

 
 

  مفهوم التصاعد في النزاع 1.1
قد يبدأ النزاع على شكل سوء فهم بين طرفين مثلا ولكنه قد يتفاقم ويزداد حدة إذا لم يتعامل معه الطرفين بعين العقل. 

الثاني والذي قد يرد على فعل الاستفزاز بالصراخ  وحيث أنه لكل فعل رد فعل فقد يبدأ الطرف الأول باستفزاز الطرف
في وجه الطرف الأول، فيلجأ الطرف الأول للتقليل من احترام أو شأن الطرف الثاني، وهو ما يدفع الطرف الثاني 

لفاظ نابية حيث قد يبدأ بسب وشتم الطرف الأول، وهو ما يضطر الطرف الأول لاستخدام العنف، والذي لاستخدام أ
 يدفع الطرف الثاني للانتقام من الطرف الأول. بدوره 
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من المعتاد للناس للعيش والعمل بشكل جيد معا. ولكنه من الطبيعي أيضا أن يكون هناك نزاعات من وقت لآخر، 
تحقيقه فنحن نختلف مع بعضنا البعض لأن كل منا يرى العالم بشكل مختلف، ولدينا أفكار مختلفة عن ما نريد 

إذا اتفقنا جميعا . ولذلك من الطبيعي أن تكون هناك نزاعات بين البشر، لأننا شياءبالأ التي نستخدمها للقيامالطريقة و 
! ولا نملك الخيار في احتمال حدوث نزاعات في حياتنا أم لا، لكننا لدينا سوف تكون الحياة مملةفعلى كل شيء، 

 ا ثلاث خيارات وهي القتال أو الهروب أو الاتحاد. الخيار في كيفية التعامل مع هذه النزاعات. وحقيقة لدين
 خيارات التعامل مع النزاعات وفقا لوليام يوري:

 القتال 
 الهروب     
 )الانسياب )التعاون  

 
  :القتال 

قد يرى البعض ضرورة التعامل أو معالجة النزاع من خلال المواجهة، ويمكن أن يتخذ هذا أشكالا عديدة فعلى 
سبيل المثال قد يلجأ إلى القضاء، أو التحكيم، أو بمقارعة الحجة، أو باستخدام القوة. وتؤدي هذه الأساليب إلى 

 عدواني كما في الشكل التالي: ويعتبر هذا الأسلوب طرف واحد وهزيمة الطرف الآخر. انتصار
 

 
 

وفي هذا الاسلوب تقف بقوة من أجل التعبير عن مشاعرك واحتياجاتك وأفكارك على حساب الأطراف الأخرى. 
ن كان ذلك سيؤدي  أي أن ما تقوم به هو الدفاع عن حقوقك وتتجاهل حقوق الآخرين. وتحاول السيطرة حتى وا 

 إلى إهانة الآخرين. 

 رابح/ خاسر عدواني 
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 :الهروب  
وذلك بعدم مواجهته والاستسلام للطرف الآخر والانسحاب من أجل تجنب  النزاعيمكننا تجنب التعامل مع 

 وبهذا لا نتعامل مع احتياجاتنا أو مخاوفنا. ،المشكلات
 

هذا الأسلوب، لا يعبر الشخص عن مشاعره، أو احتياجاته أو أفكاره، أي أنه يقوم بتجاهل حقوقه  وباتخاذ
 ني هذا الاسلوب أن النزاع قد انتهى. بانتهاكها وخرقها. ولكن لا يعوالسماح للآخرين 

 

 
 

 :)الانسياب )التعاون 
يتميز هذا الاسلوب بأن الفرد فيه دائما ما يكون متعاونا في محاولة منه للوصول لحل للنزاع وللمحافظة على 

 هذا الاسلوب ضبط النفس والوقت. يتطلب العلاقة مع الشخص الآخر وللإبقاء على الاحترام المتبادل. و 
 
 

 رابح/ خاسر  سلبي
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وفي هذا الأسلوب يقوم الشخص بالتعبير عن مشاعره واحتياجاته وأفكاره، ويقوم بالدفاع عن حقوقه المشروعة 
فالتعاون محاولة لإيجاد مناخ يتيح لكل فرد دراسة وجهة نظر الشخص لآخر بطريقة لا تنتهك حقوق الآخرين. 

 وبهذا يكون الطرفان رابحان. تحديد مناطق الاتفاق ومناطق الخلاف واختيار الحلول. وفهمها، وبهذا الأسلوب يتم
  

 
 

 لنزاعاتلهوم المعالجة الايجابية مف 1.1
نتائج يقصد بالمعالجة الايجابية للنزاعات تلك المقاربة التي يتم استخدامها في النزاع لاستغلال قوة الخلاف لبلوغ 

 رابح.  –النتائج الهدامة، وهذه المقاربة هي: رابح  اً عنبناءة عوض
 

 رابح –مقاربة رابح  1.1.1
لتحقيق الفوز لكلا الطرفين يجب تغيير النزاع من علاقة متناقضة و متعارضة إلى علاقة تتسم بالتعاون المتبادل 

تواصل والتفاهم ، و ذلك من تتأسس على البين الأطراف، أي من علاقة تقوم على الهجوم و الدفاع إلى علاقة 
 خلال الآتي: 

 خرالإيمان بالاختلاف واحترام الرأي الآ.  
 الانصات الجيد. 
 التركيز على تحديد الاحتياجات وليس على  المطلب. 
 .التركيز على القواسم المشتركة 
 .التركيز على الجوانب الإيجابية والنظر إلى المستقبل 
 شخاصالتصدي للمشكل وليس للأ. 

 رابح – رابح  انسيابي )تعاوني(
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 الإيمان بالاختلاف واحترام الرأي الآخر: 
قد ننظر أنا وأنت للشيء نفسه، ولكن قد يفسره كل منا حسب وجهة 
نظره، حسب درجة إدراكـــــــــه وفهمه، وحسب قراءته للأشياء.)أو ما 

 يسمى بخارطته الذهنية(
 

 قد يبدو لك أنك أنت المحق فيما تراه، وأن ما يراه غيرك  خطأ، وقد
تتعصب لرأيك أحيانا أو تحاول أن تفرضه على الآخرين  بالقوة، 

لأنك تعتقد أن ما تراه وتعبر عنه هو الصحيح. لكن قد يكون العكس هو الأصح فاحذر، واحترم وجهات نظر 
  غيرك كيفما كان نوعها. كما أن للطفل وجهة نظر والتي يجب أن تحترم أيضا.

 
 لاف في وجهات النظر: الأشكال التالية، توضح فكرة الاخت
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 الإصغاء الجيد
يعتبر الاصغاء الجيد خطوة أساسية ومهمة لمعرفة وتفهم وجهة نظر الطرف الآخر، وبدونه يتعذر تحقيق التقارب 

 الوجداني بين المتكلم والمتلقي.
 من أجل إصغاء فعال وهي:توفرها هناك أربع مهارات لابد من 

 ن غير مقاطعة.م لغة جسد تبين بأننا نصغي فعلا 
 تلخيص ما يقوله الشخص المتحدث. 
  توضيحية من أجل فهم بعض التفاصيل.طرح أسئلة 
 يعاب ما يقوله المتحدث وما يحسه.طرح أسئلة مفتوحة لاست 

 
  ومن مشاكل الإصغاء العوارض التالية:

 .الاستماع المتقطع 
  أو الموضوع ممل.استماع الأذن المفتوحة والعقل المغلق، كأن نقول أن الشخص ممل 
  خر.آاستماع "العين الزجاجية" أحلام اليقظة حيث التظاهر بالاستماع بينما التفكير في اتجاه 

 
 الرغبة المشتركة في حل المشكل: 

 لابد من توفر رغبة مشتركة لدى اطراف النزاع لحل المشكلة واقتناعهم بالتفاوض للوصول إلى ذلك الحل.
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 :التصدي للمشكل وليس للشخص
 . ذلك من خلال مناقشة المشكل في جوهره دون الطعن في شخص الطرف الآخريكون 
  :أنت مستهتر ." عوضا أن تقول له: "المشكلة تتجلى في عدم احترام أوقات العمل"كأن تقول له مثلا

 ."بالوقت
 

 التركيز على المصالح عوضا عن المواقف: 
يــــــــارات قليلـــة تقتضي الرد إما بنعم أو لا فقط. فالتركيــز على المطالب أو المواقف: تبــدو غير مرنــــة وتترك خ

المواقف لا يؤدي إلا للغضــب أو النزاع الهــــــــدام )الطريق المسدود(. أما المصالح فهي أكثر مرونة بحيث يمـــــكن 
 بطريق واحد. تحقيقها بطرق عديدة على خــــــلاف المواقف التـــي لا يمكــــن أن تتحقق إلا

 
  :خلق خيارات تؤمن الربح للطرفين

في المواقف الصعبة، عادة ما نتصرف من دون تفكير، أحيانا نتصـــرف بعنـــــف أو غضب وأحيانا نحس أنه لا 
خيار أمامنا. من أجل معالجة النزاع بطريقة أكثر نجاعة يجب علينا كقادة التريث وتقييم الوضع حينها نكتشف 

م كذلك خيار، والطريقة التي نتصرف بها خيار، أن لدينا خيارات لم نستطع رؤيتها من قبل. فالعنف خيار والسل
وكذلك التعبير عما حدث أو السكــوت عنــــــــه، حين ندرك أن لدينا خيارات عدة، يمكننا أن نختار التصرف 

ا لأنه يمكننا من التحكم في بالطريقة التي تجلــب لنــــــــا النتـــــــــــــائج الايجــــــابيــــــــــــــة. يعد الخيار الايجابي أمرا مهم
 حياتنا. يمكننا التفكير فيما هو مهم بالنسبة لنا ومـــــا الذي نريده لمستقبلنا ثم اتخاذ قرارات بناء على ذلك. 

 
 العمل من خلال القواسم المشتركة:

الطرف الآخر حينها نبدأ في من أجل حل النزاعات حلا ناجحا يمكننا البدء بإيجــــــــــاد الأشياء التي نتشــــاركها مع 
 فهــــم ذلك الشخص فنصبح أكثر قدرة على العمل معــــه سويا من أجل التوصل إلى حلول.

 
 :لإيمان بالاختلافا

 ؟أين تكمن أهمية ذلكو  ؟ن عناكيف يمكن أن نعيش مع أشخاص مختلفي
ما تثار الاختلافات كعامل لتأجيج غالبا ما يؤخذ الاختلاف والتنوع عند نشوب النزاعات مأخذا سلبيا، وغالبا 

الوضع وليس كدافع إلى التطور والابداع. فالاختلاف فيه تنوع وغنى للإنسانية وهو ضرورة حتمية يجب التعايش 
 معها بشكل إيجابي، والايمان بالاختلاف والتنوع هو إيمان واعتراف بالآخر.  
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 لتركيز على الجوانب الايجابية والنظر للمستقبل:ا
يجب علينا أن لا ننسى النظر في الإيجابيات التي قد حدثت من الطرف الآخر. فكثير من الاحيان يركز طرفي 
النزاع على الجوانب السلبية للطرف الآخر متناسيين الجوانب الإيجابية التي يمكن أن يكون الطرف الآخر قد قام 

ف والنزاع. ولكن في حال فكر كل طرف بها، ويحاول كل طرف شيطنة الآخر وهو ما يزيد من تعقد الموق
بالأشياء الايجابية للطرف الآخر، سيكون هناك مرونة وتقبل للآخر ومن ثم تتم عملية التعاون معه للوصول 

 لحل. 
 
 تمارين حول الآليات الإيجابية للتعامل مع النزاعات 1.1

 
 ءصغاحول مهارات الإالتمرين الأول: 

 )مدته خمسة عشر دقيقة(
 :التمرينالهدف من 

 .جيد في تفهم وجهات نظر الأطرافالوعي بأهمية الاصغاء ال
 خطوات التمرين:

 بقاء على مجموعة داخلها.يتم تقسيم المشاركين إلى مجموعتين، بحيث يتم إخراج مجموعة واحدة من القاعة والإ
للحديث عن موضوع  من يطلب المدرب من كل مشارك ينتمي إلى المجموعة الموجودة داخل القاعة بتحضير نفسه 

 اختياره مدة اربعة دقائق متواصلة.
دون أن يشعر المجموعة الموجودة بالداخل من كل مشارك ينتمي إلى المجموعة الموجودة خارج يطلب المدرب و 

عليه أن القاعة بالإصغاء بكل اهتمام وتعايش مع المتكلم الذي سيختاره بكل مشاعره وأحاسيسه مدة دقيقتين، بعد ذلك 
 لا يكترث لما يقال له ولا يعطيه أي اهتمام خلال الدقيقتين المواليتين.

ليتم طرح السؤال في نهاية التمرين على الطرف المتكلم: حول شعوره وهو محاط بأهمية كبيرة من طرف المصغي، 
 وشعوره بعد أن تم إهماله وعدم الاكتراث لما يقوله.  
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 لاختلاف التمرين الثاني : حول أهمية التنوع وا
 مدته خمسة عشر دقيقة()

 :الهدف من التمرين
 الوعي بغنى التنوع والاختلاف    

 خطوات التمرين:
، ثم بعد ذلك يعطي لكل واحد منهم قلما ملونا مختلفة على انظار المشاركينيقوم المدرب بعرض لوحة فنية بألوان 

 معينا.
 المتنوعة بالقلم الملون الوحيد الذي يمتلكه.ثم يطلب من كل واحد منهم رسم تلك اللوحة بألوانها 

 طبعا سيكون جواب كل مشارك هو عدم القدرة على رسم اللوحة بلون وحيد.
  المغزى من هذا التمرين هو دفع جمهور المشاركين إلى الاقتناع بالحاجة إلى كل الألوان لإتمام الصورة.

 
 التمرين الثالث: حول سباق الرؤى

 ) مدته عشر دقائق(
 :لهدف من التمرينا

 تفاؤلالوعي بأهمية استشراف المستقبل بإيجابية و 
 خطوات التمرين:

 يطلب المدرب من متطوعين اثنين إجراء مسابقة بالجري.
 خر إلى الأمام.بحيث يكون وجه واحد منهم إلى الخلف والآ

 . تكون بفوز الشخص الذي ينظر أمامهيعطي المدرب إشارة الانطلاق، طبعا النتيجة س
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 مدخل إلى التفاوض الإيجابي .1
 

 مدخل إلى التفاوض الإيجابي: 1.1
التفاوض الايجابي هو عملية حوارية حركية قائمة بين طرفين أو أكثر، حول قضية من القضايا محل تنازع ، حيث 

الطرفين، يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب وجهات النظر والآراء وتكييفها للوصول الى اتفاق يفي بمصالح 
 رابح. –باستخدام مقاربة رابح 

 
 مبادئ التفاوض الإيجابي: 1.1

 يقترح ويليام أوري المبادئ التالية كمبادئ أساسية للتفاوض الايجابي وهي:
 )فصل الناس عن المشكل. )التصدي للمشكل وليس للشخص 
 .التركيز على المصالح وليس على المواقف 
 .ابتكار خيارات تحقق الربح المشترك 

 
 عناصر التفاوض:  1.1

 الأهداف التفاوضية –القضية التفاوضية  –الأطراف التفاوضية  – التفاوضي الموقف
 

 أولا: الموقف التفاوضي: 
يعد التفاوض موقف ديناميكي أي حركي يقوم على الحركة والفعل ورد الفعل إيجابا وسلبا وتأثير أو تأثرا. 

السريع والمستمر وللمواءمة الكاملة مع المتغيرات المحيطة والتفاوض موقف مرن يتطلب قدرات هائلة للتكيف 
تاحة وتوفير القدرات التي تمكن من التغلب على المشاكل والعقبات التي تواجه العملية بالعملية التفاوضية ، وا 

حركي، أي يقوم ديناميكي، أي  –أحيانا نقول فلاناً أخذ موقفاً أو فلاناً لم يتخذ موقفاً  .التفاوضية وتنشأ أثنائها
تعبيري يستخدم فيه اللفظ والكلمة،  "، وهو "موقفجاباً أو سلباً وتأثيراً وتأثراً علي الحركة والفعل ورد الفعل إي

ارات وقدرات بين أطراف راشدة وتستخدم من خلاله كافة مه ذكياً والإشارة، والجملة، والعبارة استخداماً دقيقاً 
عملية التفاوض ذاتها واستخدام أدواتها هي تجميع لكافة المهارات البشرية  ، وباعتبار أنالعقل البشرى ودهائه

 . وقدرات المفاوضين العقلية بغير حدود
 ."موقف" جسدي إيحائي يستخدم فيه لغة الجسد للتعبير أيضاً كما أنه 
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ما  فاوض أن يعيها جيداً أهمهاوبصفة عامة فإن الموقف التفاوضي يتضمن عدة عناصر يجب على كل م
 :ييل

 :الترابط 
وهذا يستدعي أن يكون هناك ترابط على المستوى الكلي لعناصر القضية التي يتم التفاوض بشأنها 

ن كان يسهل الوصول إلى عناصره وجزئياته.و عام  "كل"لموقف التفاوضي لأي أن يصبح   مترابط وا 
 

 :التركيب 
إليها ويسهل تناولها في إطارها يجب أن يتركب الموقف التفاوضي من جزيئات وعناصر ينقسم 

هل تناولها في إطارها الكلي، وبحيث يكون هذا التركيب بسيطاً وواضحاً بدون الجزئي وكما يس
 غموض أو لبس

 
 :إمكانية التعرف والتمييز 

يجب أن يتصف الموقف التفاوضي بصفة إمكانية التعرف عليه وتمييزه دون أي غموض أو لبس أو 
 أجزائه أو بعد من أبعاده أو معالمه.دون فقد لأي من 

 
 :الاتساع المكاني والزماني 

ويقصد به مقدار الحيز المكاني، والفترة الزمنية التي استغرقتها القضية التفاوضية أو الموضوع 
، وبمعنى آخر ي يعيشه ويمر به الموقف التفاوضيالتفاوضي، والعصر والمناخ الزمني والمكاني الذ

التي يتم التفاوض فيها والمكان الجغرافي الذي تشمله القضية التفاوضية عند  المرحلة التاريخية
 . التفاوض عليها

 
 :التعقيد 

الموقف التفاوضي هو موقف معقد حيث تتفاعل داخله مجموعة من العوامل وله العديد من الأبعاد 
يتسنى التعامل مع هذا والجوانب التي يتشكل منها هذا الموقف ومن ثم يجب الإلمام بهذا كله حتى 

 الموقف ببراعة ونجاح.
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 :الغموض 
الذي يدفع المفاوض إلى تقليل دائرة عدم التأكد  يحيط بالتفاوض ضلال من الشك والغموض النسبي

ن الشك دائما  لبيانات التي تكفل توضيح التفاوض،عن طريق جمع كافة المعلومات وا خاصة وا 
 ات وراء الطرف المفاوض الآخر.يرتبط بنوايا ودوافع واتجاهات ومعتقد

 
ومن ثم فإن الموقف التفاوضي، هو موقف مترابط في عناصره منسجماً في تركيبه، متوافق في أجزائه، قابلًا 
للتمييز والتعرف على مكوناته وأبعاده. وهو في الوقت نفسه متسعاً وشاملًا في مضمونه، وما تضمنه من 

، وأن يتضمن الموقف التفاوضي في الوقت نفسه درجة من التعقيد ظروف فرضتها اعتبارات المكان والزمان
 والغموض خاصة فيما يتصل بأفراد الطرف الآخر، حتى يكون الموقف متوازناً في أطرافه.

 
 التفاوضية طرافالأثانيا: 
 أطراف مباشرة: وهى الأطراف التي تجلس فعلًا إلى مائدة المفاوضات وتباشر عملية التفاوض . 
  غير مباشرة: وهى الأطراف التي تشكل قوى ضاغطة لاعتبارات المصلحة أو التي لها علاقة أطراف

قريبة أو بعيدة بعملية التفاوض، ويمكن أن تقوم بدور مؤثر بالسلب أو بالإيجاب على تطوير وسير 
 . العملية التفاوضية وعلى نتائجها، ولكنها لا تجلس إلى مائدة المفاوضات

 
 فاوضيةالت القضية: ثالثا

تعد القضية التفاوضية حجر الزاوية في هذه العملية ونطاقها الذي يتقابل فيه المتفاوضون وقد يكون محورها 
قضية إنسانية، أو شخصية، أو اجتماعية، أو اقتصادية، أو سياسية. ومن خلال هذه القضية يتحدد الموقف 

 ة من المراحل. التفاوضي وكذا الاستراتيجيات المتعين استخدامها في كل مرحل
وتعبر القضية التفاوضية في جوهرها عن "مصلحة" أو منفعة "معينه" أو رابطة أو "علاقة" تجنى من ورائها 
المصلحة والمنفعة لكل طرف من أطراف التفاوض، وبالتالي فإنه ليس من المعقول أن يتفاوض طرف ما على 

فعلًا في الوقت الراهن، ويرغب المفاوضين في  تحقيق ضرر لنفسه أو لذاته، وقد تكون هذه المنفعة قائمة
استمرارها أو زيادة حجمها وقيمتها، وقد تكون مزمع إيجادها أو التوصل إليها في المستقبل وترغب الأطراف 
المتفاوضة في الإسراع بتحقيقها، أو أن تكون منع الضرر الحالي أو المستقبلي وتغيير خط العلاقة الحالية إلى 

 . ستقبلًا، ... وهكذاعلاقات أفضل م
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استمرارها أو زيادة حجمها وقيمتها، وقد تكون مزمع إيجادها أو التوصل إليها في المستقبل وترغب الأطراف 
المتفاوضة في الإسراع بتحقيقها، أو أن تكون منع الضرر الحالي أو المستقبلي وتغيير خط العلاقة الحالية إلى 

 . ستقبلًا، ... وهكذاعلاقات أفضل م
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 التفاوضي الهدفرابعا: 
لا تتم أي عملية تفاوض بدون هدف أساسي تسعى إلى تحقيقه أو الوصول إليه وتوضع من أجله الخطط 

، والسياسات، وتستخدم الأدوات والتكتيكات، وتستنفر من أجله الهمم، وتحفز الجهود، وتشحذ المواهب من أجله
 بناء على الموقف التفاوضي يتم قياس مدى تقدم الجهود ومدى نجاحها. و 

 :ومن ناحية أخرى فإن الهدف التفاوضي يدور في الغالب حول تحقيق أي من الآتي
 القيام بعمل محدد يتفق عليه الأطراف. 
 الامتناع عن القيام بعمل معين يتفق على عدم القيام به بين أطراف التفاوض. 
  ًمن الهدفين السابقين معاً تحقيق مزيجا.  

 
 : التفاوضية العملية خطوات 1.1
 :يلي فيما التفاوض خطوات تلخيص يمكن

 .فيها المؤثرة والعوامل وعناصرها التفاوضية القضية بطبيعة الوعي .1
 .الطرفين بين والاختلاف الاتفاق نقاط لفهم استكشافية تمهيدية مفاوضات بإجراء البدء .1
 شياءلأا ثم بها، القبول أو عنها التنازل في مانع الآخر للطرف ليس التي النقاطالتفاوض:  أولويات تحديد .1

 المرحلة الى خلافا شدالأ النقاط ترك ويتم والرفض، القبول بين الآخر الطرف موقف فيها رجحيتأ التي
 .النهائية

 مشتركة. بأنشطة القيام وأ كالتعارف للتفاوض ايجابي مناخ تهيئة .1
حول  الاتفاق تحديد الصلاحيات، المفاوض، الفريق اختيار: ذلك في بما التفاوضية للعملية الاعداد .1

 .التفاوض مكان واختيار الاستراتيجيات
 القضية عناصر عنصر من كل حول المناسب التكتيك باختيار التفاوض عملية في الفعلي الشروع .1

  .التفاوضية
 .المشتركة للمصلحة يقاتحق وأكثرها أنسبها وانتقاء والعروض المقترحات مناقشة .3
 قابليتها عدم على المستعملة والحرص والكلمات العبارات مدلول من والتأكد واضح بشكل الاتفاق صياغة .4

 .جلهلأ سطرت الذي غير بشكل التفسير أو للتأويل
  .عليه والتوقيع الاتفاق ابرام .4
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 جلسات الحوار لتيسير كآلية الوساطة 1.1
 والفهم التعاون ولزيادة جهة، من فيما بينهم الحوار عملية لتيسير ثالث طرف الى النزاع أطراف يحتاج أن يحدث قد

  .ثانية جهة من متكافئ بشكل والكلمات الدوار توزيع وكذا والتنسيق
 

 :الوساطة تعريف 1.1.1
 ثالث طرف خلالها من يقوم تيسيرية أيضا عملية تعتبر وهي النزاعات لمعالجة البديلة الطرق من طريقة هي الوساطة
 كونها لىإ  ضافةإ. بينهم فيما القائم الخلاف بشأن حلول الى التوصل على النزاع بمساعدة أطراف الوسيط يسمى
 .الوسيط لىتوجيهه إ يتم طلب وبناء على ارادتهم، بمحض طرافالأ ليهاإ يلجأ ودية طريقة

 
 الوساطة: وفوائد مزايا 1.1.1

 :وفوائدها الوساطة مزايا أبرز من
 السرعة. 
 السرية. 
 التكاليف قلة. 
 المرونة. 
 طرافالأ لمصالح الاستجابة على القدرة. 
 العلاقات على والمحافظة بالرضا الشعور. 
 الاتفاق لشروط الامتثال. 

 
 :والتحكيم الوساطة بين الفرق 1.1.1

 
 التحكيم الوساطة

 .الحكم: محايد ثالث طرف .الوسيط: محايد ثالث طرف
 .المواجهة أمبد على تقوم . التعاون مبدأ على تقوم
 .المواقف على قائمة . المصالح على قائمة

يقترح  نماا  و  فيها، يبت النزاعات ولا في يفصل لا الوسيط
 .باتباعهاالأطراف  يلزم ان دون الحلول

 .المتخذ بالقرار طرافالأ النزاعات ويلزم في يفصل الحكم

 خاسر / رابح الى يفضي رابح / رابح الى تفضي
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 : الجيد الوسيط ومؤهلات مزايا 1.1.1
 (.النزاع موضوع على أحكاما يصدر لا) الحياد 
 المهني السر كتمان. 
 الواضحو  السليم التواصل. 
 الجيد الانصات. 
 النزاع طرفي نفوس في أثر لكلامه يكون أن. 
 النظر لوجهات مقربو  للمشاعر مترجم. 
 الجميع ترضي حلول الى التوصل علىالأطراف  تساعد اقتراحية قوة. 

 
 :الوساطة عملية 1.1.1

 :التالية بالمراحل الوساطة عملية تمر
 مرحلة الاختتام  –مرحلة التقدم  – الاستماع مرحلة - الافتتاح مرحلة

 
 :الافتتاح مرحلةأولا: 
 به المنوطة المهمة الوسيط فيها يفسر. 
 هدافلأاو  العملية على الاتفاق. 
 الأساسية.  القواعد استعراض 

 
 :وساطةال جلسة خلالالأساسية  القواعد

 معا؟ تربحا أن لكما يمكن كيف
 المشكلة حل في الرغبة. 
 لك بالنسبة المشكلة ما القول. 
 الآخر طرفال من المشكلة طرح عند الاستماع. 
 للشخص وليس للمشكلة التصدي. 
 اليه حتاجت ماعلى  الحصول من الجميع تمكن جاباتبإ الادلاء. 
 الماضي على التركيز وعدم المستقبل الى النظر 
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 :التجاوزات تفادي
 الشتائم. 
 هاناتالإ. 
 نذاراتلإوا التهديدات. 
 العنف. 
 الانتقام . 
 الاستماع عدم. 

 
 الاستماع: ثانيا

 والاختلافات القضايا استكشاف. 
 المتبادل التفاهم ضمان.  

 
 التقدم: ثالثا

 والاختلافات التوافق نقط تحديد. 
 خيارات خلق . 
 بشأنها التفاوض. 

 
 الاختتام مرحلة: رابعا

 الأنسب. الحل على الاتفاق
 . الوسيط مع باتفاق متابعة برنامج ووضع الواقع أرض على واختباره الاتفاق تنفيد
 .التشكرات تقديم

 
 : للوسيط عملية نصائح 1.1.1

 وقته ويأخذ يتنفس المتكلم الطرف دع. 
 الطرفين من أحد على حكما تصدر لا. 
 طرف كل مشاعر صحة من تحقق. 
 (.حل ايجاد على الاتفاق شريطة) بعد فيما جماعة ثم أولا انفراد على يكون النقاش 
 " البعض بعضنا الى الانصات ضرورةالإشارة إلى المشكلات المتعلقة بالتواصل مثلا" 
 تالمشكلا تعميم وعدم التحديد. 
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 صمت أو توقف لحظات احداث . 
 الطرفين بين توازن خلق. 
 القريب المستقبل في تتبع حصص توقع. 

 
 بعض تقنيات الوساطة:  1.1.3

 .تقنية إعادة الصياغة 
 رابح.  -رابح مجالات تحديد تقنية 
 الاحتياجات. اكتشاف تقنية 
 .تقنية الفعل وأثر الفعل والاحتياجات 
  .تقنية المرآة 

 
  : تقنية إعادة الصياغةأولا

العبارات التي  والمقصود بذلك الأسلوب الذي يتبعه الوسيط أثناء إجراءات الوساطة بهدف إعادة صياغة
يتلفظ بها أطراف النزاع من اجل التعبير عن وجهة نظرهم بموضوع النزاع وذلك بطريقة محايدة عن طريق 
دارة عملية  استخدام ألفاظ وتعابير محايدة تهدف إلى كسب ثقة الأطراف بقدرة الوسيط على حل النزاع وا 

 نزاع بصورة ودية.التفاوض وبالأجمال تسهيل عملية الوساطة وصولًا إلى حل ال
ففي كثير من الأحيان يكون أطراف النزاع أثناء عملية الوساطة مشحونين بالانفعالات ولديهم شعور 
بالإحباط .... وقد يتلفظون بعبارات غير مقبولة للطرف الأخر .. ففي هذه الحالة يبرز دور الوسيط في 

 استخدام أسلوب إعادة الصياغة لمنع هذه الانفعالات.
 

 د نجاح استخدام هذا الأسلوب على مسألتين مهمتين وهما:ويعتم
 ي تلفظ به أحد الأطراف المتنازعةقيام الوسيط بإعادة صياغة جوهر الكلام الذ . 
  . قيام الوسيط باستخدام الكلمات والعبارات المحايدة التي لا تؤدي إلى زيادة انفعال الأطراف 
 :مثال

 "يجب فعل كذا و كذا"كأن يقول أحد الأطراف المتنازعة:  .1
 من خلال اقتراحك فعل كذا و كذا؟ هالوسيط: ما الذي تريد

فيتدخل الوسيط  ألفاظ نابية(.إنه يقول لي "كذا وكذا: ) إنه لا يحترمني”أحد الأطراف المتنازعة: يقول  .1
  "؟يحترمونك الآخرين بأن تشعر ستجعلك التي الطريقة هي ماقائلا "
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 صحيحا، فهمي كان ذاذن، إإهددني". فيقول الوسيط  لقد"أن يقول طرف ما عن الطرف الآخر: أو  .1
  . بالتهديد تشعر كنت

 
 رابح -رابح مجالات تحديد تقنيةثانيا: 
 المشتركة القواسم ( الالتقاءو  التوافقات نقط حدد( 
 الآخر. للطرف بالنسبة القبول وسهل النزاع طرفي لحد مهم موضوع عن البحث 

 
 الاحتياجات اكتشاف تقنية : ثالثا

 ورائها الكامنة والاحتياجات المشاعر على التعرف. 
 المقترحة الحلول خلال من الدفينة الاحتياجات عن البحث. 
 بتضييع تشعرألأنك  غاضب نكبأ أشعر: المثال سبيل على. )شعور أو سؤال شكل في صياغة 

 )الوقت؟
أحد الأطراف للوصول إلى الشعور الباطن أو الدفين وراءه، كأن  هنا يستعمل الوسيط الشعور الظاهر علىو 

 ""أراك منفعلا، ألأنك غير راض على ما قيل؟ يقول لأحد الطرفين:
 "؟، أشعرت بالندمأو كأن يقول مثلا: " راك تبكي

فهو في الحالة الأولى استعمل الانفعال كشعور ظاهر في تصرفات الطرف المتنازع ليستفسر عن عدم 
 الرضا كشعور دفين أو مكنون لدى نفس الطرف.

 هر للاستفسار عن الندم كشعور خفي.في الحالة الثانية استعمل الوسيط البكاء كشعور ظاو 
 

 ACB رابعا: تقنية
يرة النزاع القائم بين الاطراف، يقوم الوسيط تتجنبا لأية حساسيات من شأنها أن تؤدي إلى التصعيد في و 

 Actionكطريقة مرنة تمنح مداخلته القبول من طرفهم، من خلال وصف تصرف معين  ACBبسلك تقنية 
، ثم الانتهاء ثانيا Conséquencesانعكاس ذلك التصرف على نفوس الآخرين أثر و  أولا، ووصف

 ثالثا. Besoinب غها في شكل طليصيدون أن  ى الوسيطبالوضعية المفضلة لد
 مثـــــــال: 
أن يقول الوسيط للأطراف أو أحدهم على سبيل المثال أصمت أو أصمتوا وهو أمر قد يجعل  عن فعوض

 من خلال قوله لهم: ACBكلامه غير مقبول من طرفهم فإنه يقوم بسلك تقنية 
تفشل عملية الحوار يقع نوع من التصعيد فيما بينهم و  Action "عندما يتحدث أطراف النزاع في وقت واحد

 ، من الأحسن إذا تكلم طرف تسمعه الأطراف الأخرى."Conséquencesبينهم والتفاوض فيما 
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 من خلال قوله لهم: ACBكلامه غير مقبول من طرفهم فإنه يقوم بسلك تقنية 
تفشل عملية الحوار يقع نوع من التصعيد فيما بينهم و  Action "عندما يتحدث أطراف النزاع في وقت واحد

 ، من الأحسن إذا تكلم طرف تسمعه الأطراف الأخرى."Conséquencesبينهم والتفاوض فيما 
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 أي يمكن أن نلخص ذلك بالقول:
 الآخر الطرف فعل بوصف أ ابد 
 عليك تداعياته و الفعل أثر صف 
 شكل طلب في غهايتص أن دون لديك المفضلة بالوضعية أتمم 

 
 المرآة تقنية: خامسا

نما يعمل أيضا عللا يقوم الوسيط بمساعدة الاطراف   ىعلى نقل وتبادل وتقريب وجهات نظرهم فحسب، وا 
سلك يضمان إيصال تلك الآراء ووجهات النظر بشكل واضح وسليم من خلال اعتماد تقنية المرآة، حيث أنه 

تأكيد مدى  B، ثم يطلب من الطرف Bعكس ما سمعه من الطرف إعادة و  Aتلك التقنية يطلب من الطرف 
ه، فإن كان ما تم عكسه هو ما قصده فعلا من كلامه فإن الوسيط يطلب تعادا  و  Aرف صحة ما عكسه الط

ن كان ما تم عكسه خطإبداء وجهة نظره في الموضوع Aمن الطرف   Bيطلب الوسيط من الطرف  أ، وا 
 العملية بين الأطراف مرات عديدة حتى يكون المعنى أكثر وضوحا. ، وتعاد تصحيحه
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 التفاوضتمارين على مدخل إلى  1.1
 

 مصنع الدباغة والقرية الجميلة التمرين الأول:
 )مدته نصف ساعة(

 :هدف التمرين
  التعرف على عناصر العملية التفاوضية بشكل عملي

 خطـــوات التمـــريــــن:
مجموعة تمثل اللجنة : مجموعة من المجموعتين التاليتين يتم تقسيم المشاركين إلى قسمين، بحيث أن كل قسم يشكل

 . تمثل مجلس إدارة المصنعالأخرى مجموعة الو  ،الشعبية للقرية الجميلة
يوجد على الجبل المطل على القرية الجميلة مصنع لدباغة الجلود، هذا المصنع يلقي بمياهه العديمة المحملة بمواد 

ة عند السكان، كيماوية في مجاري سطحية تخترق القرية وحقولها، في السنوات الخمس الاخيرة ظهرت حالات مرضي
. وأدت إلى وفاة ثلاثة أطفال، الشيء الذي دفع بسكان القرية إلى تأسيس جمعية لتقرر خطوات عملية تجاه المصنع

 لتدارس ملاحظات الناس.بالاجتماع مجلس إدارة المصنع ومن جهته قام 
 ها؟من هي الاطراف التفاوضية؟ هل تمة أطراف أخرى علينا أن نأخذها بعين الاعتبار؟ حدد

 ما هي قضيتنا التفاوضية؟
 ما هي أهدافنا التفاوضية مع الآخر؟

 ؟ هل سنكلف أحدا بذلك أم سنفاوض جميعا؟من سيفاوض باسمنا
نطلب من المجموعتين التفاوض فيما بينهما من أجل الوصول إلى على الأسئلة السابقة، ن تجيب كل مجموعة أبعد و 

 اتفاق.  
 

 والحوار التمرين الثاني: أهمية التواصل
 ) مدته عشرة دقائق(

 :هدف التمرين
    الحوارو  ساسية مثل الاتصالعلى بعض الشروط التفاوضية الأ التعرف

 خطـــوات التمـــريــــن:
 نطلب من المشاركين تشكيل مجموعتين متقابلتين، ونضع وراء كل مجموعة حلوى.

 المجموعة المقابلة لها دون أية تعليمات إضافية.نطلب من كل مجموعة الحصول على الحلوى الموجودة خلف 
 نعطي لكل فريق دقيقتين للاتفاق وثلاث دقائق للتنفيذ.
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همية التواصل بينهما أولا أننا لم نمنع أي فريق من التواصل أفي حالة تدافع الفريقين للحصول على الحلوى نشرح 
 والحوار والتفاوض.

 نسال الفريقين هل حددا هدفهما؟
 همية الانفتاح على احتياجات الآخرين وتفهمها من أجل تواصل إيجابي.نناقش ا

 
    المعلومات التفاوضية –المطالب عن التمرين الثالث: التركيز على المصالح عوض 

 )مدته نصف ساعة(
 هدف التمرين:

 التطبيق الكلي لمضامين الورشة 
 خطوات التمرين:

 :واشرح لهم الاشكالية التالية أفراد،قسم المشاركين إلى مجموعات مكونة من ثلاثة 
دينار للبرتقالة  100 مقابل البرتقالات هذه بيع التاجر. ويريد تاجر بالسوق لدى الوجود، نادرة برتقالة 17 "توجد

 .الواحدة
 فةالمعرو  صاحب شركة للعطور ومواد التجميل كلف واحدا من كل الثلاثة المكونين لكل مجموعة بلعب دور

 lux parfum  من له فرصة لا تعوض وليس فاخر بالنسبة عطرا لصنع النادر البرتقال قشرة إلى وبكونه يحتاج 
 عمل يمكن الذي الأدنى الحدو  .البرتقالات تلك شراء استطاع إذا الدنانير ملايين تربحه وسوف تتكرر أن السهل
عليه أن يحاول بكل الطرق باستثناء يبتاعها إياه، لذلك  بأن التاجر وعليه أن يقنع !!حبة 17 هو منه العطر
 !!!العنف

كلف العنصر الثاني داخل كل مجموعة من المجموعات بأن يتقمص دور مدير إحدى المختبرات الطبية، وقد علم 
بأن عصير الليمون النادر يشفي من مرض نادر المعروف بالنادر المفترس وأن آمال عدد كبير من المرضى معلقة 

 17 هو منه الدواء عمل يمكن الذي الأدنى الحدو الدواء لأنه العلاج الوحيد بالنسبة لهم،  عليه للحصول على ذلك
 !!!يبتاعها إياه، لذلك عليه أن يحاول بكل الطرق باستثناء العنف بأن التاجر وعليه أن يقنع !!حبة

 .أطلب من الطرف الثالث المتبقي أن يلعب دور التاجر
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 التدريب على المناصرة .1
  

 
  المناصرة:تعريف  1.1
  هي مجموعة من الأنشطة مصحوبة بقيم تحتكم بها، تلك الأنشطة توضع من قبل مجموعات أو منظمات

تهدف إلى التغيير وتكون إنابة عن الآخرين أو بواسطتهم أو معهم ويشمل التغير القوانين والمجتمع وتستخدم 
 فيه السلطة.

  رسات التي استراتيجية لتغير و/أو التأثير على السياسات والمماهي عملية ادارة المعلومات والمعرفة بطريقة
 خاصة المعدمين(تؤثر على حياة الناس )

  هي سلسلة من الافعال التي يتم تصميمها لإقناع والتأثير على هؤلاء الذين يتمتعون بقوة حكومية أو سياسية
  ل سياسيا والمصادر الاقتصادية الاقل.أو اقتصادية حتى يقروا وينفذا سياسات عامه تخدم أصحاب القوة الاق

  هي عملية سياسية منظمة يقودها الناس ويدرك من خلالها المواطنون العاديون، خاصة المعدمون
والمهمشون، قوتهم ويستخدمونها للمشاركة الفعالة في عملية صنع القرار على كل المستويات بهدف ترسيخ 

 لتأثير الايجابي على المستوى المعيشي للناس.نظم العدالة والمساواة في عمل المؤسسات وا
 .عملية اشتراك الناس في عمليات اتخاذ القرارات التي تؤثر في حياتهم  
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  تتكون من مختلف الاستراتيجيات التي تستهدف التأثير في عملية اتخاذ القرارات على المستويات المؤسسية
اتيجيات المناصرة: التأثير أو التسويق الاجتماعي أو والمحلية والمركزية والقومية والدولية. وقد تشمل استر 

  المعلومات أو التعليم أو الاتصال أو التنظيم المجتمعي أو الكثير من الانواع الاخرى من أساليب التكتيك.
  تعني التحرك المنظم سعيا لتحقيق التغيير المنشود والذي قد يكون تحسين المستوى المعيشي والتخفيف من

الفقر وايجاد العدالة الاجتماعية والمساواة في منطقة معينة ولدى مستهدفين معينين دفاع عن حق من حقوق 
يجاد أو تعديل أو تفعيل مواطن أو فئة تعرضت لسلب هذا الحق، وذلك عن طريق عدة طرق منها ا أي

 .أو سياسات خطط أو حتى موازنات ،استراتيجياتضوابط،  تشريعات، اجراءات،
  

  ؟وم بالمناصرةلماذا نق 1.1
 .التأثير في عملية اتخاذ القرار على المستوى المؤسسي والمحلي والقومي والدولي  
 .تغيير السياسات والمواقف  
  الجمهور.الدفاع عن رأي أو تعزيز فئة معينة من  
 .لتوجيه انتباه المجتمع إلى مشكلة ما في حاجة إلى حل  
 .حث صانعي القرار على تبني الحلول المقترحة  
 .يجاد حلول للمشكلة  وضع مشكلة ما على جدول الاعمال وا 
 .تغيير سلوك معين لدى الجمهور  
 .لتقوية وتمكين المجتمع المدني  
 .لتعزيز ودعم الديمقراطية  

 
  المميزة للمناصرة:الخصائص  1.1

  نشاط يعتمد على الناس ويحركه الناس: المناصرة تخص الناس. انها تساعد على ادراك قوتهم
واستخدامها للمشاركة الفعالة في صنع وتشكيل القرارات العامة. ان المناصرة التي تقتصر على استخدام 

دى حسن النوايا لدى هذه بغض النظر عن م –الصفوة للحديث بالنيابة عن المعدمين والمهمشين 
ينتج عنها زيادة شعور هؤلاء المعدمين والمهمشين بضعفهم وزيادة اعتمادهم على الاخرين  –الصفوة 

ن المشاركة العميقة والقوية للمواطنين العاديين، خاصة المعدمين والمهمشين، تجعل إللمطالبة بحقوقه. 
وتهم والمساهمة الفعالة في عمليات صنع القرار. من نشاط المناصرة وسيلة لمساعدة الناس على ادراك ق

( احساس على اساس مدى مساهمته في زيادة )أو اعاقةيجب علينا ان نقيم كل نشاط في المناصرة 
  الناس بقوتهم وقدراتهم على التأثير على السياسات العامة.
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 ( يجب أنشاط يعتمد على قيم .)ين القائمين ن يكون لدى جماعات المواطنمن أجل قضية عادلة
بالمناصرة قضية عادلة يحاربون من اجلها كنقطة انطلاق لتحقيق العدالة الاجتماعية حتى يشاركون في 

( ان هؤلاء المشاركين في انشطة 1441انشطة مناصرة من اجل العدالة الاجتماعية. يرى دفيد كوهين ) 
ة بقيمهم حيث انها تحدد قضايا مناصرة من اجل العدالة الاجتماعية يجب عليهم ان يكونوا على دراي

  واستراتيجيات المناصرة التي يستخدمونها.
  في المناصرة من  –ان لم يكن اهم مفهوم  –نشاط يعيد تشكيل ميزان القوة. القوة هي مفهوم مهم جدا

اجل العدالة الاجتماعية. يصف الكثير من الناس المناصرة على انها لعبة قوة يكسب فيها الضعفاء قوة 
كافية تمكنهم من التأثير على من لديهم القوة. عندما نقوم بنشاط المناصرة تحتاج الى تحليل هيكل 
السلطة وتصميم الاستراتيجيات التي من شانها ان تسمح للمواطنين، خاصة الجماعات الضعيفة 

 طة الحاليين.لوالمعدمة والمهمشة من ان توازي في قوتها اصحاب الس
 ي القرارات وأصحاب السلطة حيث ان المناصرة تسعى الى التأثير على نشاط يؤثر ويشرك صانع

السياسات والقرارات العامة فان هؤلاء الذين يقومون بأنشطة المناصرة يجب دائما ان يسعوا الى التأثير 
على صانعي القرارات سواء كانوا صناع قرار رسميين أو ذوي نفوذ غير رسمي أو حتى قادة الراي العام 

يستطيعون التأثير على اتجاهات الناس تجاه قضية ما. ان اشراك صانعي القرارات وأصحاب الذين 
النفوذ بالإضافة الى العمل مع القواعد الشعبية. يضمن التعامل الجذري مع هذه القضايا على المستويين 

  العام والخاص.
  على  والتأثيريل ميزان القوة على الخاصيتين السابقتين بشان اعادة تشكنشاط له علاقة بالسياسة بناء

صانعي القرارات واصحاب النفوذ، فان المناصرة حتما نشاط له علاقة بالسياسة فيما يتصل بالتأثير على 
ان هناك اتجاه لدى العديد من الهيئات الممولة والهيئات غير الحكومية  إلا عمليات صناعة القرار العام.

يعتقد ان الترويج لمناصرة غير سياسية يفرغ المناصرة من الى تجنب اي اشارة الى انشطة سياسية. و 
تخجل هيئات المجتمع المدني و جماعات  اجل العدالة الاجتماعية من عنصر جوهري يجب ان لا

  المناصرة من الاقرار به.
  نشاط مفتوح لمن يرغب بالمشاركة. ان جهود المناصرة من اجل العدالة الاجتماعية والبناء الديمقراطي

ان تسعى ان تكون مرحبة ومفتوحة لكل الذين يدعمون قضية مناصرة عادلة فكلما كانت حملات  يجب
للانضمام اليها كلما اصبحت اكثر نجاحا في احداث تغير دائم ومساعدة  للأخرينالمناصرة مفتوحة 

  الناس على ادراك فوتهم.
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  أنواع المناصرة: 1.1
  هناك ثلاثة أنواع للمناصرة:
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 التخطيط والتنظيم 
 ترتيب الأولويات  
 توافر مهارات في القائمين بعملية المناصرة  
  طرق وأساليب جديدة في التواصل ووضع الأفكارفتح المجال لابتكار  
 تحديد الشركاء الذين لهم علاقة بالقضية  
 بذوي السلطة والنفوذ والذين لهم تأثير الاستعانة  
 معرفة جميع الأبعاد الأساسية في المناصرة والمخاطر التي سوف تقع علي المستفيدين  
  المرتبطين بعملية المناصرة وفرص النجاح وحدود التزامات  الأطرافمعرفة نقاط القوة والضعف لدي

  للشركاء
 

 أمثلة على قضايا المناصرة:  1.1
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اتفقت المدينتان على إبرام اتفاق سلام خلال  ،بسبب هذا القرار هالسلام بين المدينتين، وتقول الأسطورة أن
 شهر واحد فقط.
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  :مناصرة لإنهاء العنف المنزلي 
على زوجاتهم جسديا. واجتمعت يقال أنه في قرية صغيرة في بلد ما، كان بعض الأزواج يقومون بالاعتداء 

نساء القرية واتفقن على وضع حد للعنف المنزلي. فكن يقمن في كل مرة يسمعن صراخ امرأة، بسبب 
اعتداء زوجها عليها، بإحاطة المنزل والبدء بقرع المقالي التي يستخدمنها في الطبخ. واستمرت هذه النساء 

 زوجاتهم.بهذا العمل حتى توقف الأزواج عن الاعتداء على 
 
 :حق الاقتراع للمرأة 

ناضلت النساء في انجلترا لسنوات للمطالبة بحق الاقتراع في الانتخابات في بداية القرن العشرين، ولجأن 
ضراب عن الطعام من أجل توعية الجمهور. حتى أن البرلمان قام بإصدار قانون  أحيانا إلى أعمال عنف وا 

حال قمن  ى الإفراج المؤقت للسجينات المطالبات بحق الاقتراع فياسمه )قانون القط والفأر( الذي ينص عل
على وشك الموت. وتوقفت هذه الحملة بسبب الحرب العالمية الأولى ولكن تم  بالإضراب عن الطعام وكن

 منح النساء حق التصويت مباشرة بعد انتهاء الحرب.
 
  :مناصرة ضد سياسة العنصرية 

من النساء من البشرة البيضاء بتنظيم وقفة احتجاج أمام البرلمان وقمن وفي جنوب أفريقيا، قامت مجموعة 
بهذا العمل كل يوم لعدة سنوات حيث كن يرتدن وشاح الحداد احتجاج على التفرقة العنصرية التي كان يقوم 

 بها السياسيين.
 
  :مناصرة لوضع حد لخطر قيادة السيارة والسائق في حالة سكر 

في الولايات المتحدة اللاتي فقدن أطفالهن بسبب حوادث السيارات والتي يكون  قامت مجموعة من الأمهات
)أمهات ضد القيادة في حالة سكر(، ونجحت   MADDفيها السائق في حالة سكر بإنشاء منظمة تسمى 

المنظمة في توعية الجمهور حول مخاطر الكحول واستطاعت المنظمة أن تجعل الحكومة تتخذ تدابير أكثر 
 حيال ذلك.صرامة 
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 أدوات المناصرة:  1.3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :طرق المناصرة 1.4
  التحسيس: يقصد بها جعل الناس أو المتلقين اكثر حساسية تجاه موضوع ما وتفهم له في اطار الامور

  التي يقومون بها.
 :للقضية للالتفاف مع أكبر عدد من الناس تجمعات أو افراد المساندين والمؤيدين للموضوع أو ج الحشد

  حولها.
 :والاستماع الى كل وجهات  الآراءفتح مساحات للحوار حول الموضوع عبر النقاشات وتبادل  الحوار

 النظر.
  التفاوض: تقوم هذه العملية على اساس ان هناك مواقف اخرى لدى الجهة الاخرى التي تملك قدرة على

  صناعة القرار
  كل الوسائل التي تسمح بها النظم الديمقراطية لتحقيق الاهداف الضغط: عمليات الضغط تعني استخدام

  من ذلك.
 القانونية، والذهاب الي اللجان  للإجراءاتطبقا  بإذناستخدام وسائل الاعلام، والمظاهرات التي تتم  نإ

  المؤثرة في المجالس التشريعية، واستدعاء ممثلي الاحزاب الى الملتقيات المختلفة.
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  التوقيعات عبر العرائض المختلفة أو عبر الانترنت وسيلة مقبولة في النظم الديمقراطية التوقيعات: جمع
وهي احد اشكال الضغط والتأثير التي تكفل الاستماع الى القضية المطلوبة وتحشد المساندة لها وترغم 

مثل وثيقة صناع القرار الى التعامل معها بشكل او باخر، تزيد قيمتها إما بسبب كثرة عدد الموقعين 
المليون توقيع التي ادت الى تغيير قانون الاحوال الشخصية في المغرب، أو بسبب أهمية الشخصيات 
والجهات الدولية التي تساند قضية ما مثل التوقيعات المناهضة للنظام العنصري في جنوب افريقيا قبل 

  انهاء حكم الفصل العنصري فيها.
 تتجاوب مع الظروف المحيطة وتخضع صناع القرار لحالة من : الوسائل المؤثرة هي التي التأثير

الاستعداد للموافقة على المبادرات او لتبنيها. والتأثير ينتج عن سلسلة من العمليات تقوم بها حملات 
ما من  شيءالدفاع والمناصرة حتى تحول حالة عدم اللامبالاة الى حالة من الاحتياج والضرورة لفعل 

  أن القضية المطروحةقبل صناع القرار بش
  :هي النشر والاذاعة والبث والتعريف عبر استخدام كل الوسائل الاعلامية المتوافرة حكومية الاعلام

  حكومية. وغير
  التوعية: وهي احدى طرق المناصرة وتعني رفع الوعي وادراك الناس بقضية ما وقد تكون عن طريق

  من الناسوسائل الاعلام أو الندوات والمحاضرات لمجموعة 
  عقد اجتماعات: وهي عقد اجتماعات مع صناع القرار وكذلك مع المستفيدين بغية ايصال الرسالة بشكل

  واضح.
  كتابة الرسائل: الرسالة هي بيان أو تصريح أو اعلان أو معلومة حول موضوع وهدف المناصرة والتي

ك والاسباب التي تدعوا الى القيام تحوي الموضوع المرغوب تحقيقه والهدف والطريقة التي سيتم بها ذل
  بفعل معين لتحقيق هذا الهدف.

 ولكي تكون الرسالة فعالة لابد ان تكون بسيطة وموجزة وعبارات مناسبة  
 

  خطوات المناصرة: 1.4
  ان تحديدي موضوع المناصرة هذا يساعد القائمين على أهميتهتحديد موضوع المناصرة ومدى :

المعلومات التي يجب ان تتوفر لديهم وكذلك تحديد من هم الحلفاء او الشركاء المناصرة بتحديد نوع 
  وهل هذا الموضوع ذات اهمية ويجب المناصرة فيه ام اختيار موضوع اخر.

  تحديد الهدف: الهدف هو حالة أو وضع معين مطلوب الوصول اليه خلال فترة زمنية مستقبلية محدده
  بر الحل الذي أسعى لتحقيقه.ولا بد من تحديد الهدف والذي يعت
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 يصاله للآخرين.  أو الشعار الذي: وهي الرسالة الاعلامية )الشعار( تحديد الرسالة ستحاول الترويج له وا 
ولهذا يجب أن تولي عناية كبيرة لصياغة الرسالة التي ستحاول أن تنشرها لجذب وللفت انتباه الاخرين 

 وللتأثير عليهم. 
 ثير عليه: من هم الأطراف الذين تهدف للتأثير عليهم؟ هل هم على مستوى المستوى الذي تريد التأ

 المديرية أو على مستوى المحافظة أم على المستوى الوطني. 
  .أدوات المناصرة: وهي الأدوات التي ستستخدمها للـتأثير على هؤلاء الأطراف 
  من الافراد أو الجماعات أو بناء تحالفات أو ائتلافات مع الاخرين: ويقصد بالتحالف هو مجموعة

والفرق بين التحالف والائتلاف هو ان التحالف يكون لفترة . المنظمات والذين يسعون لتحقيق هدف محدد
. ولهذا يجب عليك أن لفترة زمنية قصيرة تنتهي بمجرد تحقيق الهدففيكون زمنية طويلة أما الائتلاف 

 تحدد ماهية الأطراف التي ستتحالف معها.
 وهنا يجب عليك تحديد المصادر التي ستحتاجها من أجل تحقيق الهدف من المناصرة وكيف المصادر :

 ستقوم بتوفير المصادر التي لا تمتلكها. 
  جمع المعلومات: توجد العديد من الادوات والمصادر لجمع المعلومات يعتمد اختيار الادوات على نوعية

صادر المقابلة الشخصية ماخرى ومن هذه الادوات او الالبيانات المراد جمعها ومدى توافرها في مصادر 
  رصد انتهاكات.....الخ. -الكتب والمراجع  –

 
 المناصرة ومفاهيم أخرى 1.14
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 :كالتشبي 1.14.1
هي ألية تواصل وتنسيق وتعاون بين مجموعة من الافراد أو الجهات يجمعها هدف واهتمام واحد وتتشارك فيما بينها 

والجهود وتتبادل الخبرات والمهارات لدعم موقف اعضاء الشبكة وزيادة دورهم وتأثيرهم في حشد الموارد والامكانيات 
  في المجتمع، بغية تحقيق أهداف متفق عليها، مع بقاء كل عضو في الشبكة محتفظا بخصوصيته واستقلاليته.

  ابرزها ان وللتشبيك أهمية كبيرة في عمل المنظمات غير الحكومية وتنبع أهميته من عدة اعتبارات
المنظمات الاهلية بحاجة الى تضافر وتجميع قواها اذا ما ارادت القيام بالدور المطلوب، وان تحصد التأثير 
الذي تنشده على كافة المستويات. وكما هو معروف ان في " الاتحاد قوة " والمتحدون اقدر من غيرهم على 

تمرار التفوق. وليست هناك قواعد محددة لبناء تحقيق الاهداف التي يسعون لتحقيقها، وضمان النجاح، واس
  الشبكات فهي تعتمد على الظروف الاجتماعية والسياسية والقدرات المبتكرة للأشخاص الذين يدعون اليها.

  تحتاج الشبكة إلى أساس عمل رسمي. أي أنه بإمكان أي منظمة القيام بعمل مناصرة دون أن تحتاج للقيام
لى موافقة السلطات المحلية ولكن في حال رغبت في عمل شبكة فعليها أن بإجراءات رسمية للحصول ع

 تحصل على موافقة السلطات الرسمية. 
 

 أمثلة على التشبيك:
 تشبيك من أجل تقوية التعليم بالمشاركة 
  تشبيك من أجل تقديم خدمات 
  دارة عملياته  تشبيك من أجل تقوية الضغط وا 
 الحوار الوطني تشبيك من أجل مراقبة فعالة لمجريات 
  تشبيك من اجل مراقبة الانتخابات 

 
 دواعي التشبيك: 

 تبادل وتوزيع المعلومات 
  تبادل المعرفة والتجربة 
 تنسيق النشاطات من منظور الموائمة والتناغم 
 )التنسيق التقني وتبادل الأدلة )جمع دليل 
 عزيز المهنيةالانتفاع من إمكانيات ومعارف ومهارات وعلاقات الشركاء والبحث عن ت 
  .تحفيز المنافسة التعاونية من خلال الوصول الى المصادر المناحة معا 
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 الضغط 1.14.1
شكل خاص من أشكال المناصرة حيث يتم فيه بذل جهود غير رسمية تهدف للتأثير على من يقوم باتخاذ القرار 

 والتشريعات. 
 

 نشاطات مستخدمة في الضغط: 
 رسائل شخصية 
  عن اتخاذ القرار )اعضاء مجلس نواب(مقابلات مع المسئولين 
 محادثات جانبية في لقاءات تعارفيه 
 زيارات عمل مع المسئولين عن اتخاذ القرار 
 محادثات هاتفية 
 صياغة استراتيجيات مشتركة 

 
 أمثلة على حملات الضغط: 

  حملة ضغط من أجل تعديل قوانين 
  حملة ضغط من أجل إصدار قوانين 
 ة معينة للمرأة في البرلمان. حملة ضغط من أجل إقرار حص 

 
 نصائح في المناصرة:  1.11
  كن على إطلاع تام: من المهم جدا معرفة كل جوانب القضية التي تريد أن تناصرها وتحشد لها التأييد. كما

يجب أن تكون على علم جيد بالنظام القائم: من الذي يتخذ القرارات، ما هي القواعد التي يجب أن تطبق، 
 المشكلة بالضبط. سيمكنك هذا من معرفة من أي المكان الذي يجب أن تبدأ فيه العمل.أين تكمن 

  يكون لديك رؤية وأهداف واضحة: ما الذي ترغب في تغييره، ما هي النتيجة التي ستجعلك تشعر بالنصر
ن معك، )تغيير القانون، طرد سياسي فاسد، ... الخ(. قم بصياغة الرؤية بحيث تكون ملهمة ومحفزة لك ولم

 ولكن قم بإعداد وصياغة أهداف واقعية لا أن تكون محبطة ومثبطة لعزيمة الناس.
  ما هي رسالتك؟ فالرسالة الواضحة والبسيطة يكون من السهل إيصالها للآخرين. حاول جاهدا في العثور

 على الشعار الصحيح 
 غييرات ذات صلة بمشكلتك؟ فمن قم بالبحث عن الحلفاء: من هم الناس أو الأطراف التي ترغب في إجراء ت

الممكن أن لا يكون هناك أي شيء مشترك بينك وبين هؤلاء الحلفاء )في المقام الأول لا تقم باستبعاد أي 
 طرف أو شخص، قم بتحليل جيد(. سؤال مهم: هل من الممكن أن تكون وسائل الإعلام من حلفائكم؟
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  بوضع استراتيجية متعددة الأبعاد باستخدام العديد من ما هي الطرق التي يمكنك استخدامها: حاول أن تقوم
 الأدوات

 كيف ستقوم بتنسيق الأنشطة المختلفة والتنسيق مع الشركاء المختلفين؟ 
  ما هي نقاط القوة والضعف في الناس/الأشخاص التي تحتاج لإقناعها: هل تحتاج هذه الأطراف أن تكون

 ليهم بسهولة، ... الخحسنة السمعة؟ من الذي/ن يستطيع/ون التأثير ع
  ما هي نقاط القوة والضعف في مجموعتك: إلى أي مدى أو حد باستطاعتكم النضال من أجل القضية )على

سبيل المثال، هل أنت/م مستعد/ون للذهاب الى العاصمة من أجل تقديم التماس للسلطات بخصوص 
 القضية؟(

 وارد المالية، الخ(، ما هي الموارد التي تحتاجونها ما هي الموارد التي تحت تصرفكم )الموارد البشرية، والم
وكيف ستتمكنون من الحصول عليها؟ )البحث عن التمويل، جمع التبرعات، تعبئة وحشد المجتمعات 

 المحلية، دعم المنظمات غير الحكومية، وغيرها(
 تي قد تحدث في السياق كن مرنا ومستعدا لتغيير الاستراتيجيات إذا لزم الأمر، وكن متيقظا إلى التغيرات ال

لى الفرص الجديدة التي تظهر.   العام وا 
 

 المراجع والمواقع والإصدارات التي تم الاعتماد عليها في إعداد قسم التدريب على المناصرة:
 دليل باللغة الانجليزية لمنظمة البحث عن أرضية مشتركة عن المناصرة.  (1
 /http://amani-2001.blogspot.com -البناء المؤسسي  –مواقع إنترنت من بينها موقع لأماني عقبة  (1
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 مهارات التدريب .1
  دور المدرب 1.1
  :يمكـن ان يلعـب المـدرب دوراً رئسـياً فـي تحـدد طبيعـة الاحتيـاج لعقـد برنـامج تـدريبي  تحديد الاحتيـا  للتـدريب

و لــدى عــدد مــن الاشــخاص المطلــوب تــدريبهم وهــذة المهمــه تــتم فــي الغالــب قبــل ألــدى  المنظمــة بشــكل عــام  
البدء في التدريب ولكن فـي الحـالات التـي تقـوم الجهـة المنظمـة للتـدريب بتحـدد موضـوع تـدريبي معـين وتحديـد 

ن يقـــوم المـــدرب بتقـــيم ســـريع لمـــدى معرفـــة المشـــاركين لموضـــوع التـــدريب أمشـــاركين مححـــدين مـــن المفضـــل 
 تهم من التدريب لتعديل البرنامج التدريب حسب الامكان بناءً على ذلك.وتوقعا

 التدريب بناءً  الة تنفيذ: في حتحديد طبيعة المشاركين
على تحليل احتياج المنظمة ككل او الرغبة في 
تحقيق هدف معين متعلق برفع مستوى المعرفة / 
المهارة / الخبرة في شريحة مستهدفة لتمكينهم من 

منظمة القيام بمهام معينه يمكن للمدرب نصح الجهة ال
ن تتوافر في المشاركيين أللتدريب بمعاير معينه يجب 

 .لتعليمي والخبرة السابقةمثل المستوى ا
 بناءً على معرفة الاحتياج تطوير برنامج التدريب :

 هداف محددة،أوطبيعة المشاركين يقوم المدرب بتحدد 
ساس هذه الاهداف يقوم بتطوير البرنامج التدريبي الذي يجب ان يشمل مدة أمنطقية وقابله للتحقيق. وعلى 

 اسلوب التقيم لنتائج التدريب.التدريب، مواضيع التدريب، اليات التدريب و 
 يقوم المدرب بتنفيذ البرنامج التدريبي مع توفير قدر من مرونة للتعامل مع متغيرات تنفيذ برنامج التدريب :

 التدريب المحتملة.
 طلاع الجهة المنظمة بهذة النتائج.ا  م المدرب بتقيم نتائج التدريب بحيادية و : يقو تقيم محايد لبرنامج التدريب 

 
 المهارات والقدرات الرئيسية للمدرب الناجح 1.1
 قدرة على ربط بين حالات ومواضيع متعددة. 
 حازم ومؤثر. 
 بداعي  .منطقي وا 
 قادر على بناء الثقة مع الاخرين. 
 واثق من نفسه ومستعد للمواقف المختلفة. 

 
  

53 
 
 

 القدرة على التركيز على احتياجات الاخرين. 
  توضيحهاو أيستمتع بتقديم المعلومات وتبسيطها. 
 )مهارات تواصل عالية )شفهية وخطية. 
 مرن وعفوي. 
 مستمع جيد. 
 على درجة عالية من النزاهة والموضوعية. 
 متعلم مدى الحياة. 
 صبور. 
 ودود.   
  تفكير متسلسلذو. 
 اعتماد ذاتي على النفس. 
 مرح وذو دعابة. 
 التركز على النتائج. 
 متعاون ويجيد التعامل مع الاخرين. 
 متسامح. 
 منظم. 

 
 العناصر الاساسية لعملية التدريب 1.1

 
 مشكلة ما تواجهها منظمة معينة تتعلق بغياب/ضعف مستوى معين من احتيا  للتدريب

قد و أو فئتها المستهدفة. أفي جانب/جوانب محددة لدى موظفيها  المعرفة/الخبرة/المهارة
في  المهارة/الخبرة/المعرفةيجاد مستوى معين من إ/تكون رغبة منظمة معينة في رفع

 و فئتها المستهدفة.ألدى موظفيها جانب/جوانب محددة 
في جانب/جوانب محددة لدى  المهارة/الخبرة/المعرفةالوصول الى مستوى معين من  هدف معين

 .اشخاص محددين/شخص
موضوع  فيفي التدريب و المهارة /الخبرة/المعرفةشخص/اشخاص على مستوى معين من  مدرب

 .التدريب
نفيذها / استيعابها من فترة زمنية محددة تتضمن عدداً من الخطوات / المواضيع الواجب ت برنامج تدريبي 

 .لتحقيق الهدف التدريبي المدربالمشاركين/
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 .شخاص المشاركين في برنامج تدريبيمتنوعه من الاو مجموعة متجانسة/أشخص  متدربين
المستخدمة في التدريب مثل العروض، مجموعات مجموعة الاساليب والوسائل التدريبية  خليط تدريبي

 ، محاضرات ونقاشات لتحقيق الهدف التدريبي.العمل
جانب حسي يشمل المكان والمواد التدريبية وجانب غير حسي يشمل القوانين المنظمة    بيئة تدريبية

 .للتدريب
لدى المشاركين  المهارة/الخبرة/المعرفةعملية قياسية تتم بغرض معرفة مدى التغير في  تقيم للتدريب

 كنتيجة للتدريب.
 

 مراحل تطوير البرنامج التدريبي 1.1
 برنـــامج التـــدريب، عليــك اولًا تحديـــد المعــارف والمهـــارات الخبـــرات  تطــويرعنـــد  :تحليــل الحاجـــة للتـــدريب

المطلــــوب اكتســــابها  ومــــن ثــــم معرفــــة  المعــــارف والمهــــارات الخبــــرات الموجــــودة فعليــــاُ لــــدى المشــــاركين 
 المقترحين، واخيراً تحديد كيف سيتم سد الفجوة بينهما.

 
 استنادا إلى نتائج مرحلة التحليل، سوف تقـوم بتحديـد الأهـداف التعليميـة، التـي  :تطوير الاهداف التدريبية
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 يــــة النشــــاطات التدريب ،ر، تقــــوم بتحديـــد للمــــواد التعليميـــةفـــي مرحلــــة التطـــوي :تطـــوير البرنــــامج التــــدريبي
 .والخطوات التدريبية المتسلسلة التي سيتم استخدامها لتحقيق الاهداف التدريبية

 
 تطبيق الخطوات في البرنامج التدريبي مع بعض المرونة لموجهة اي تغيرات :تنفيذ برنامج التدريب. 
 ــدريب ــامج الت ــيم برن تحديــد مــدى حصــول المشــاركين علــى المعــارف والمهــارات الخبــرات التــي قمــت  :تقي

 كهدف أثناء مرحلة تطوير الاهداف التدريبية.  ابتحديده
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 الاساليب المختلفة للتدريب  1.1
 من اهم اساليب التدريب:

 :لمـدة زمنيـة معينـة، حيـث قـد يقـدمها بشـكلفيـه الشـخص المخـتص معلومـات محـددة نشاط يعرض  المحاضرة 
مباشــر وبــدون مقاطعــة أو يــتم فيهــا إشــراك المشــاركين 

 من خلال الأسئلة والمناقشة المفتوحة.
 

 :نشــــــاط مخطــــــط يتبــــــادل فيــــــه المشــــــاركون  المناقشــــــة
والمـــــدرب الأفكـــــار والآراء والخبـــــرات، حـــــول موضـــــوع 

 مدرب:محدد، يجب على ال
فــتح النقــاش بطــرح الأســئلة المناســبة ويفضــل  -

، علــى المشــاركة الأســئلة المفتوحــة، التشــجيع
تجميـــع  ،توجيـــه النقـــاش نحـــو اهـــداف محـــددة

ــــــــاط  ــــــــة  وتلخــــــــيص النق المعلومــــــــات المتبادل
 الرئيسة.

 
 نشـاط يجمـع فيـه أكبـر قــدر ممكـن مـن المعلومـات والأفكـار مـن المشـاركين ضـمن إجــراءات : يذهنالـعصـف ال

تفكيــر أو تقيـيم، ويكــون منظمـة حـول موضــوع معـين فــي وقـت محــدد، بحيـث يـتم تقــديم الأفكـار بســرعة وبـدون 
 .التركيز على كمية المعلومات وليس على نوعيتها، بحيث يتم توثيقها ومن ثم مناقشتها واستخلاص النتائج

 
  :أفــراد( علــى مهمــة معينــة لمــدة محــدودة مــن الــزمن،  1-1عمــل مجموعــة مــن الأشــخاص )مجموعــات العمــل

 أو تنظيمها وتحليلها.تتطلب من المشاركين توليد الأفكار وتبادلها، وبنائها 
 

 طار حالة معينة الاظهار والتدريب علـى نمـاذج إدوار معينية في أحيث يقوم المشاركين بتقمص  :لعب الادوار
 .مهارات المتعلقة بموضوع التدريبمعينة من السلوكيات وال

 
 إعداد المحتوى التدريبي 1.1

 
 الهيكل ومحتوى 1.1.1

 يجب على المدربين مراعاة ما يلي:  ،إعداد هيكل التدريب والمحتوىعند 
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  مون القيام به: الأهداف والغاياتما يعتز 
  كيف عليهم القيام بذلك: المحتوى والأساليب والمواد 
  وكيف يتسنى لهم معرفة ما إذا كانوا قد نجحوا: التقييم 

 
هو قائمة متسلسلة من المواضيع التي سيشملها التدريب مع بيان مقدار الوقت الذي ينفق  المحتوى: 1.1.1.1

على كل من هذه المواضيع. ومن المفيد وضع قائمة موازية للطرق التي سيتم استخدامها في تغطية 
 مثلاُ  ،موضوع لمواد التجهيزات المطلوبة في تنفيذ كلخرى أالمواضيع قائمة 

 
 الوقت المواد التدريبية دريباسلوب الت الموضوع

 عصف ذهني  تحديد العناصر البناءة للسلام
 عرض 

 فلب تشارت 
 بروجكتر 

 دقيقة 14 

    
 

 المبادئ العامة لبناء محتوى المواد التدريبية  1.1.1.1
 أن تكون محددة وتلبي احتياجات المشتركين. 
 موضوع كمية الوقت عطاء كل إ . وينبغيلا تحاول تقسيم الوقت بالتساوي بين جميع المواضيع

 الذي يحتاجه وبحسب اهميته.
 يجب مراعاة المرونة عند توزيع الوقت على مواضيع التدريب الجزئية بحيث : التحلي بالمرونة

 حد هذه المواضيع عند الحاجة. كثر لأأيمكنك اعطاء وقت 
  بة على للأسئلة ومشاكل غير متوقعة. عند الإجا ضافية عن موضوع التدريب تحسباإتوافر مواد

الأسئلة، كن دائما صادق في ردك. إذا كنت لا تعرف الإجابة فكر بموارد أخرى تتعلق بموضوع 
 السؤال يمكنك ارشاد المتدربين اليها.

 
 تقيم التدريب 1.3

لدى المشاركين كنتيجة للتدريب. المهارة /الخبرة/المعرفةالتقييم هو عملية قياسية تتم بغرض معرفة مدى التغير في 
 العملية بغرض:وتتم هذه 

 .تقيم مدى استيعاب المتدربين لموضوع التدريب -
 .تقيم اداء المدرب -
 .تقيم الخليط التدريبي الذى تم استخدامه في التدريب -
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  .لى اعادة التدريب وتدريب اضافيإتقيم الاحتياجات الاضافية للمتدربين من حيث الحاجة  -
 

 و تتم عملية التقييم 
 .مباشرة بعد كل جلسة تدريبية -
 .مباشرة بعد كل يوم تدريب -
 .مباشرة بعد انتهاء التدريب -
 .بعد مدة من التدريب -

 
 تباع عدة طرق للتقييم منها:إويمكن 
 .من الاسئلة المفتوحة او المغلقة، حيث يقوم المشاركين بالرد كتابياً على مجموعة تقيم نصي -
و في قاعة التدريب على مجموعة من الاسئلة أ، حيث يرد المشاركين بشكل فردي منعزل تقيم شفوي -

 .و المغلقةأالمفتوحة 
تجاه اسئلة  آرائهميدي للإشارة الى رفع الأالمشاركين بشكل فردي بوضع علامات معينة و  ، حيث يقومبصري -

  .محددةو مغلقة 
 

 . خر يمثل الجهة المنظمة للتدريبآو شخص أما المدرب نفسه إويقوم بعملية التقييم 
 

 ترتيب المقاعد في قاعة التدريبطرق  1.4
 

 الطريقة  التقليدية
 تستخدم للمحاضرات القصيرة لمجموعات كبيرة 
 عملية الاتصال تميل إلى أن تكون اتجاه واحدة 
 لا يمكن للمدرب رؤية المشاركين في الخلف 

 
 الطريقة  التقليدية المعدلة

 تسمح بالمزيد من المشاركة 
 تسمح للمدرب رؤية كل المشاركين 
  تقلص المسافة بين المدرب و المشاركين 
 تستخدم للمحاضرات القصيرة لمجموعات كبيرة  
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 طريقة حدوة الحصان 
  تشجع مشاركة من خلال التواصل البصري مما بين للمدرب وبين

 جميع المشاركين 
 تمكن المدرب على الاقتراب من كل مشارك 
  يسمح لجميع المشاركين متابعة العروض والتطبيقات بشكل جيد 
  مناقشات مفتوحة لجميع المشاركين مناسب في حالة  

 طريقة الوحدات
  العمل في مجموعات صغيرة على تمارين من تمكن للمشاركين 
 يكون التواصل بين المدرب المشاركين أكثر صعوبة 
  أثناء المحاضرات يجب على المدرب أن يتحرك بين المجموعات

 والأنشطة
 ي تتطلب الكثير من مجموعات العملجيدة للدورات التدريبية الت  

 طريقة الدائرة
 أكثر ديمقراطية من حيث عدم وجود مركز للتركيز والسلطة 
  مع عدم وجود طاولة امام المشاركين تسمح بالاتصالات غير

 اللفظية )لغة الجسد(
  مع عدد اكبر من تسهل خلق محادثات، مداخلات أقصر

  المشاركين

 طريقة المربع
   تعتبر رسمية بالمقارنة مع طريق الدائرة 
 لا أحد يمكن أن يرى وجوه جميع المشاركين الآخرين 
 الجانب الذي تعرض  فيه المواد التدريبية  يصبح "رأس الطاولة" 
   وجود الطاولات امام المشاركين  تساعده عادةً على تشجيع

 المحادثة
  الفراغ  في المنتصف تجعل بعض الأشخاص الطاولات مع وجود

 الآخرين على التحدث لفترات أطولأقل حميمية، بينما تشجع 
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   تنفيذ الانشطة والتمارين التدريبية 1.4
  :الغرض من القيام بالتمارين والأنشطة هو تسهيل عملية التعلم. ولنجاحها يجب أن تستوفي الشروط التالية

  لها هدفأن يكون  
 أن يكون لها موقع استراتيجي ضمن التدريب  
 تحدث خلال فترة زمنية محدده 

 
وحين يتم  .لذلك، إلى جانب خطة التدريب العام، فمن الضروري وضع خطة أكثر تفصيلا لكيفية إجراء كل تمرين

ينبغي أن تعالج كل و انشطة، فإنه من المستحسن أن تأخذ في الاعتبار الأولويات، أي أ التخطط عمل تمارين
 .ن تجمع وتلخص للفترة المتبقية من الوقتأ، القضايا الثانوية يمكن مة في بداية الدورةالقضايا الها

 
 وينقسم كل تمرين إلى خطوات منطقية متناسقة محددة:

 .مقدمة: بحيث يقوم المدرب بإعطاء المشاركين اهداف التمرين وارشادات توجيهية لكيفية تنفيذه (1
 لال تقنيات مختلفة، يقوم المدرب بمساعدة المشاركين على بلوغ الهدف من التمرين.ثم، من خ (1
اختتام التمرين: يقوم المدرب بإيقاف التمرين واستخلاص المعلومات، أو يسمح للمشاركين تلخيص نتائج  (1

 و يقوم المدرب بتقديم ملاحظاته عن المشاركينأ استعراض بإيجاز إنجازات المجموعةو أ المناقشة
 النتائج.واستخلاص المعلومات و 

 
 تدريب الكبار 1.14

 مبادئ تعلم الكبار التالية تستحق الأخذ في الاعتبار عند تصميم برنامج تدريبي للبالغين:
  ن يقتنعـــوا أن عمليـــة الـــتعلم موجهـــة مباشـــرة لســـد أالكبـــار بحاجـــة إلـــى فهـــم لمـــاذا يتعلمـــون شـــيء مـــا، و يجـــب

 .احتياجاتهم
  الأنشطة التي تسمح لهم ربط المعلومات الجديدة والمهارات اللازمة بمشاكل واقعيـة وتجـارب يستفيد الكبار من

 .سابقة
 يستجيب الكبار لعملية تدريب تسمح لهم بتبادل المعلومات و الآراء مع المدرب. 
 تغيير السلوك المعمول به لدى الكبار يتطلب أكثر من مجرد تقديم المعلومات من خلال محاضرة. 

 
 .أن جميع المشاركين لديهم شيء لإضافته إلى برنامج التدريب دراكإعلى عامل مع الكبار :  يقوم التالقولخلاصة 

 :فيه يجب تحقيق اربع نقاط رئيسية لضمان أن يتعلم المشاركون الكبار على النحو المرغوب
 إنشاء بيئة آمنه للتعلم .1
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  أثناء المحاضرات يجب على المدرب أن يتحرك بين المجموعات

 والأنشطة
 ي تتطلب الكثير من مجموعات العملجيدة للدورات التدريبية الت  

 طريقة الدائرة
 أكثر ديمقراطية من حيث عدم وجود مركز للتركيز والسلطة 
  مع عدم وجود طاولة امام المشاركين تسمح بالاتصالات غير

 اللفظية )لغة الجسد(
  مع عدد اكبر من تسهل خلق محادثات، مداخلات أقصر

  المشاركين

 طريقة المربع
   تعتبر رسمية بالمقارنة مع طريق الدائرة 
 لا أحد يمكن أن يرى وجوه جميع المشاركين الآخرين 
 الجانب الذي تعرض  فيه المواد التدريبية  يصبح "رأس الطاولة" 
   وجود الطاولات امام المشاركين  تساعده عادةً على تشجيع

 المحادثة
  الفراغ  في المنتصف تجعل بعض الأشخاص الطاولات مع وجود

 الآخرين على التحدث لفترات أطولأقل حميمية، بينما تشجع 
 

 
  

 
  

59 
 
 

   تنفيذ الانشطة والتمارين التدريبية 1.4
  :الغرض من القيام بالتمارين والأنشطة هو تسهيل عملية التعلم. ولنجاحها يجب أن تستوفي الشروط التالية

  لها هدفأن يكون  
 أن يكون لها موقع استراتيجي ضمن التدريب  
 تحدث خلال فترة زمنية محدده 

 
وحين يتم  .لذلك، إلى جانب خطة التدريب العام، فمن الضروري وضع خطة أكثر تفصيلا لكيفية إجراء كل تمرين

ينبغي أن تعالج كل و انشطة، فإنه من المستحسن أن تأخذ في الاعتبار الأولويات، أي أ التخطط عمل تمارين
 .ن تجمع وتلخص للفترة المتبقية من الوقتأ، القضايا الثانوية يمكن مة في بداية الدورةالقضايا الها

 
 وينقسم كل تمرين إلى خطوات منطقية متناسقة محددة:

 .مقدمة: بحيث يقوم المدرب بإعطاء المشاركين اهداف التمرين وارشادات توجيهية لكيفية تنفيذه (1
 لال تقنيات مختلفة، يقوم المدرب بمساعدة المشاركين على بلوغ الهدف من التمرين.ثم، من خ (1
اختتام التمرين: يقوم المدرب بإيقاف التمرين واستخلاص المعلومات، أو يسمح للمشاركين تلخيص نتائج  (1

 و يقوم المدرب بتقديم ملاحظاته عن المشاركينأ استعراض بإيجاز إنجازات المجموعةو أ المناقشة
 النتائج.واستخلاص المعلومات و 

 
 تدريب الكبار 1.14

 مبادئ تعلم الكبار التالية تستحق الأخذ في الاعتبار عند تصميم برنامج تدريبي للبالغين:
  ن يقتنعـــوا أن عمليـــة الـــتعلم موجهـــة مباشـــرة لســـد أالكبـــار بحاجـــة إلـــى فهـــم لمـــاذا يتعلمـــون شـــيء مـــا، و يجـــب

 .احتياجاتهم
  الأنشطة التي تسمح لهم ربط المعلومات الجديدة والمهارات اللازمة بمشاكل واقعيـة وتجـارب يستفيد الكبار من

 .سابقة
 يستجيب الكبار لعملية تدريب تسمح لهم بتبادل المعلومات و الآراء مع المدرب. 
 تغيير السلوك المعمول به لدى الكبار يتطلب أكثر من مجرد تقديم المعلومات من خلال محاضرة. 

 
 .أن جميع المشاركين لديهم شيء لإضافته إلى برنامج التدريب دراكإعلى عامل مع الكبار :  يقوم التالقولخلاصة 

 :فيه يجب تحقيق اربع نقاط رئيسية لضمان أن يتعلم المشاركون الكبار على النحو المرغوب
 إنشاء بيئة آمنه للتعلم .1
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 خلق بيئة مريحة .1
 تشجيع المشاركة .1
 .والنشاطات في التدريب أكثر من مجرد القاء محاضرةالقيام بتيسير الحوارات   .1

 
 9كيفية التعامل مع أصناف المشاركين 1.11

 

 

 المجادل
 

  الوصف
 يدعي معرفة كل شيء -
 يعرض رأيه على الجميع حتى لو لم يكن على علم تام بالموضوع -
 

 الأسلوب المقترح للتعامل
على إيقافه بأسئلة مربكة وطرح أفكاره  يأخذك هذا المدعي حيث يريد واعملاحرص على ألا 

هذه وجهة نظر مهمة "ومعلوماته لأعضاء المجموعة ليعالجوا أمره، ولا تنس مثل هذه العبارة: 
 ".لينا الآن أن نرى وجهات نظر أخرىوع

 

 الناقد
 

  الوصف
 يقيم كل شيء ويعتقد أنه فوق مستوى الموضوعات والأفكار المطروحة للمناقشة -
 

  المقترح للتعاملالأسلوب 
 .حاول إثارة انتباهه بطلب رأيه في الموضوع، وأظهر الاحترام لما يملكه من خبرة دون مبالغة

                                                           
 

 ادة تدريبية للمدرب سليمانمعدل من م   9
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 الايجابي
 

  الوصف
 شكل كبير من نفسهبمستعد دائما لمعاونتك، وواثق  -
 

  الأسلوب المقترح للتعامل
بشكره على ما يقدمه من آراء هذا النمط يساعدك إلى حد كبير في النقاش، لذلك قاطعه بلباقة 

  م المناقشة والتلخيصيقيمة وانتقل إلى توجيه الأسئلة للآخرين، ويمكنك استثمار هذا النمط في تقد

 

 المناقش الذي يهوي المنازعات
 

  الوصف
 يحب دائما أن يحرج الآخرين  -

  
  الأسلوب المقترح للتعامل

وحل مشكلاته على انفراد، ولكن اعتذر له  كن هادئا مع هذا النمط وأظهر استعدادك لمناقشة
 . دائما بعدم وجود الوقت المناسب

 

 

 المشاغب
 

  الوصف
  يحب المجاملة ويعارض للمتعة سواء لمشاكله الشخصية أو العملية -
 

  الأسلوب المقترح للتعامل
تحل بالهدوء وضبط النفس مع هذا النمط، بان لا تدخل معه في جدال، ويمكنك أن تستخلص 
بعض النواحي الإيجابية أو الطيبة في تدخلاته وتتكلم عنها وتنتقل إلى نقطة أخرى، واحرص أن 

  تتحدث معه على انفراد في فترات الراحة.
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 الكرة  رمي لعبة التمرين الأول:
 الهدف من التمرين: تعزيز معرفة المشاركين ببعضهم البعض وبأسمائهم

 خطوات التمرين: 
 دائرةفي شكل  المشاركون يقف. 
  يقوم كل مشارك من المشاركين برمي الكرة لمشارك آخر وفي نفس الوقت يقوم بذكر اسم الشخص الذي أستلم منه

 الكره واسم الشخص الذي يرمي له بالكره. 
  .يتم عمل ذلك بسرعة 
 .عطاء الكرة  يقوم المدرب بعكس اتجاه تمرير الكرة ويقوم المشاركين بنفس عملية أخذ وا 
  حال أخطأ أي مشارك بذكر اسم الشخص الذي أخذ منه الكرة أو الشخص الذي أعطاه الكرة فعليه أن يخرج من في

 الدائرة.
 

 عصف ذهني التمرين الثاني:
 الفريق قوة الهدف من التمرين: تحديد 

 خطوات التمرين: 
  واحدعصف ذهني للمشاركين بخصوص مميزاتهم كفريق. 
  ة.المجموع، وتقديمها إلى على بطاقاتكتابة الأفكار 
  تضاد هذه المميزات.طلب من المشاركين التفكير في 
 .كتابة الأفكار على بطاقات ووضعها مقابل ما الأفكار السابقة 

 
 في الفريقالمشكلات الاستشعار  التمرين الثالث:

 الهدف من التمرين: استشعار المشاركين للمشكلات التي قد تحدث والتخطيط لحلها 
 خطوات التمرين: 

  .عصف ذهني للأعراض/للأسباب التي قد تؤدي لحدوث مشكلة في الفريق 
  .قم بكتابة أكبر عدد ممكن من هذه الأعراض 
 .ناقش مع المشاركين عن رد فعلنا في حال لاحظنا أن هناك مشكلة في الفريق 
  .قم بجمع الأفكار والتوصيات 

 
 لعبة الألغام الميدان التمرين الرابع:

 نا البعضعضبالثقة بالهدف من التمرين: تعزيز 
 خطوات التمرين: 

  .يقوم كل مشارك بذكر اسم مشارك آخر في المجموعة يثق فيه بشكل كبير 
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  .يرمى على الأرض مجموعة من الأوراق وكأنها تشكل ألغام إذا وطأ عليها الشخص فإنها تنفجر 
 توجيهه شفهيا ليخرج من حقل الألغام. يتم عصب عيناي أحد المشاركين ليقوم الشخص الآخر ب 
  .في حال وطأ المشارك على اللغم مرتين فإنه يموت 
 .يعبر المشاركين عن آرائهم لما يمثل هذا التمرين 
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  .يرمى على الأرض مجموعة من الأوراق وكأنها تشكل ألغام إذا وطأ عليها الشخص فإنها تنفجر 
 توجيهه شفهيا ليخرج من حقل الألغام. يتم عصب عيناي أحد المشاركين ليقوم الشخص الآخر ب 
  .في حال وطأ المشارك على اللغم مرتين فإنه يموت 
 .يعبر المشاركين عن آرائهم لما يمثل هذا التمرين 
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                              تعريف الجمعية ومكانتها ضمن المتدخلين على الساحة الوطنية .1
 وضمن مكونات المجتمع المدني

 
أنواع: القطاع العام والقطاع الخاص ومكونات المجتمع المدني  1لى إيمكن تقسيم المتدخلين على الساحة الوطنية 

 الجمعيات.منها الأحزاب والنقابات و و 
 تعريفا قانونيا للجمعية ورد ضمنه ما يلي:  1411لسنة  44وقد تضمن الفصل الثاني من المرسوم عدد 

 
أو أكثر يعملون بمقتضاها وبصفة دائمة على تحقيق أهداف باستثناء تحقيق  "الجمعية اتفاقية بين شخصين

أرباح. ويضيف الفصل الثالث أنه يتعين على الجمعية أن تحترم في نظامها الأساسي وفي نشاطها وتمويلها 
بالاتفاقيات الدولية حقوق الإنسان كما ضبطت الديمقراطية والتعددية والشفافية والمساواة و مبادئ دولة القانون و 

 المصادق عليها من طرف الجمهورية ألتونسية".
 

تجدر الإشارة أنه تم ضمن المرسوم المذكور حذف تصنيف الجمعيات الوارد ضمن أحكام القانون الصادر سنة  كما
 مجالات تدخلاتها حسب الأهداف المنشودة.  وذلك لمزيد توسيع 1441

 ثلاث أنواع وهي: وقسم المرسوم المذكور الجمعيات إلى
 انطلاقا من أنواع الجمعيات الأخر: يمكن تعريفها الجمعيات الوطنية ( أ

: هي فرع لجمعية مؤسسة بموجب قانون دولة أخرى. ويستوجب تكوين الفرع توجيه الجمعيات الأجنبية ( ب
 إلى السيد الكاتب العام للحكومة: 

  تونس.بيانا بخصوص النشاطات المزمع ممارستها من قبل الفرع في 
  وثيقة رسمية تثبت أن الجمعية الأجنبية الأم مكونة قانونا في بلدها على أن تكون الوثائق المقدمة

 مترجمة إلى اللغة العربية من قبل مترجم رسمي.
يمكن الطعن في هذا القرار لدى ل من قبل الكاتب العام للحكومة و كما يمكن رفض تسجيل الفرع بقرار معل 

 .قبل مؤسسي الفرع مة الإدارية منالمحك
 .شبكة الجمعيات ( ت

ينص المرسوم على أنه يمكن للجمعيات التي لها نفس الأهداف أو أهداف متشابهة تكوين شبكة. وتكتسب 
الشبكة شخصية معنوية مستقلة عن شخصية الجمعيات المكونة لها وتخضع لنفس الشروط المتعلقة بالجمعية 

 الوطنية.
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وهكذا يتبين أن الجمعيات تمثل عنصرا أساسيا من مكونات المجتمع المدني إلا أن دورها يختلف عن الهياكل 
 الأخرى وخاصة مقارنة مع الأحزاب اذ تصبو هذه الأخيرة الى ممارسة الحكم. 

 بينما يرتكز دور الجمعيات أساسا على:
 لعمومي والخاص.مساندة مجهود التنمية الشاملة التي يقوم بها القطاعين ا 
  اسداء بعض الخدمات الخصوصية لمنخرطيها وانجاز بعض المشاريع والبرامج  التي ترمي الى تحقيق

 الاجتماعية.داف مخططات التنمية الاقتصادية و أه
  تقديم بعض المقترحات والتوصيات لمسؤولي السلطة العمومية لتثمين النتائج المنتظرة وتحسين الأداء

 تفيدين. وتوسيع قاعدة المس
  

 المحور الأول: الاطار القانوني الجديد المنظم للجمعيات من 1.1
 1411لسنة  44خلال خاصة المرسوم عدد 

 
 تخضع الجمعيات إلى ثلاثة أنواع من النصوص وهي:

 لات الجبائية المج –مجلة الشغل  –على غرار مجلة العقود والالتزامات  النصوص ذات الصبغة العامة– 
 .المجلة الديوانية

 سبتمبر 11المؤرخ في  1411لسنة  44للجمعيات منها المرسوم الأخير عدد  النصوص الخصوصية 
نوفمبر  3الذي ألغى القانون الأساسي للجمعيات الذي صدر بتاريخ المتعلق بتنظيم الجمعيات و  1411
  (.1441أفريل  1) 1441( و سنة 1444أوت  1) 1444كما تم تنقيحه بالقانونين المعتمدين سنة  1414

علما أن أحكام هذا المرسوم لا تنطبق على الجمعيات الخاضعة لأنظمة قانونية خصوصية على غرار 
 الجمعيات الرياضية.الجمعيات المائية وجمعيات الصيد البري وجمعيات التنمية الغابية والجمعيات التعاونية و 

  المبادئ العامة للحكم والتصرف الرشيد 
 المبادئ العامة  .1

معيات عدة المتعلق بتنظيم الج 1411سبتمبر  11المؤرخ في  1411لسنة  44المرسوم عدد أقر 
كما  مبدأ دولة القانون وقواعد الديمقراطية والمساواة والشفافية والنزاهة. :مبادئ أساسية من ضمنها

تخضع الجمعيات على غرار المؤسسات والهياكل الأخرى إلى مبادئ الحكم الرشيد وقواعد حسن 
 تصرف. ال

 ويترتب عن هذه المبادئ خاصة:
 الانضمام إليها والنشاط في إطارها.حرية تأسيس الجمعيات و  -
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 تدعيم دور منظمات المجتمع المدني وتطويرها والحفاظ على استقلالها. -
 على الجمعية:في المقابل  يحجركما 

 جهوية. الدعوة إلى العنف والكراهية والتعصب والتمييز على أسس دينية أو جنسية أو -
ممارسة الأعمال التجارية بغية توزيع الأموال على أعضائها للمنفعة الشخصية أو لغرض  -

 التهرب الجبائي.
جمع الأموال لدعم الأحزاب السياسية وكذلك المرشحين المستقلين لانتخابات وطنية أو جهوية  -

ية ومواقفها من أو محلية. )لا يشمل هذا التحجير حق الجمعية في التعبير عن آراءها السياس
 (.قضايا الشأن ألعام

 خاصة: الحقوق لفائدة الجمعية منهاكما يقر المرسوم بعض 
 الحصول على المعلومة. -
 تقييم دور مؤسسات الدولة و تقديم مقترحات لتحسين أداءها. -
 ورشات العمل وجميع الأنشطة المدنية.التظاهرات والمؤتمرات و تنظيم الاجتماعات و  -
 استطلاع الرأي.علومات وطبع المنشورات و نشر التقارير والم -

 
من جهة أخرى يحجر المرسوم على السلط العمومية عرقلة نشاط الجمعيات أو تعطيله بصفة مباشرة 
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 تمييز ضار فعلا أو قانونا.حمايتهم من أي عنف أو تهديد أو انتقام أو و 

 
 كيفية تكوين الجمعية .1

 :أنظمة مختلفةو  مراحل 1نظام تكوين الجمعيات  شهد
 .1414نظام التأشيرة حسب القانون الأساسي للجمعيات الصادر سنة  -
 .1444نظام ايداع الملف حسب القانون التنقيحي والمتمم للقانون الأول الصادر سنة  -
 بعد الثورة. الحالي الصادرنظام التصريح حسب المرسوم  -

 
 وطبقا للمرسوم الأخير تهم شروط تكوين الجمعية النقاط التالية: 

 .الأعضاءالمؤسسين و  -
 .مضمون النظام الأساسي -
 .كيفية تقديم التصريح للجهة المسؤولة -
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يجب أن يكون أعضاء الهيئة التأسيسية للجمعية قد بلغوا على الأقل السن السادسة عشر  (1
 ( ومتمتعين بحقوقهم السياسية والمدنية.  11)

 أما الشروط المتعلقة بالأعضاء المنخرطين فهي:
 أن يكون تونسي الجنسية. -
 .سنة على الأقل 11بلغ عمره  -
 للجمعية.قبل بصفة كتابية مضمون النظام الأساسي  -
 قام بدفع معلوم الاشتراك في الجمعية. -

 
 أن يتضمن النظام الأساسي البيانات التالية: يتعين (1

 .لغة أجنبية عند الاقتضاءاسم الجمعية باللغة العربية و  -
 عنوان المقر الرئيسي للجمعية. -
 بيانا لأهداف الجمعية ووسائل تحقيقها. -
شروط العضوية وحالات انتهائها وحقوق العضو وواجباته على أن تكون هذه الشروط غير  -

 للإحكام والمبادئ الواردة بالمرسوم الجديد. مخالفة
 بيان الهيكل التنظيمي للجمعية وطريقة الانتخاب وصلاحيات كل هيئة من هيئاتها. -
اتخاذ قرار الحل أو الاندماج تحديد الجهة داخل الجمعية المؤهلة لتعديل النظام الداخلي و  -

 أو التجزئة.
 تحديد طرق اتخاذ القرارات وآليات فض النزاعات. -
 مبلغ الاشتراك الشهري أو السنوي إن وجد. -
 

يتعين أن يضبط النظام الأساسي للجمعية طرق تعليق نشاطها مؤقتا أو حلها وكذلك قواعد  كما
 تصفية أموالها والأصول الراجعة لها في صورة حلها بمبادرة منها.

 
يتولى عدل منفذ التثبت من تضمن المكتوب عند إرساله البيانات المذكورة أعلاه ويحرر  (1

 لى ممثل الجمعية.محضرا في الغرض في نسختين يسلمهما إ
يوما يعتبر إجراء الإحداث  14في صورة عدم رجوع الإعلام بالوصول في ظرف  -

قانونيا ويتولى ممثل الجمعية إيداع إعلان بالمطبعة الرسمية تتولى هذه الأخيرة نشره 
  يوما.  11في أجل اقصاه 

  



69

 
  

67 
 
 

يجب أن يكون أعضاء الهيئة التأسيسية للجمعية قد بلغوا على الأقل السن السادسة عشر  (1
 ( ومتمتعين بحقوقهم السياسية والمدنية.  11)

 أما الشروط المتعلقة بالأعضاء المنخرطين فهي:
 أن يكون تونسي الجنسية. -
 .سنة على الأقل 11بلغ عمره  -
 للجمعية.قبل بصفة كتابية مضمون النظام الأساسي  -
 قام بدفع معلوم الاشتراك في الجمعية. -

 
 أن يتضمن النظام الأساسي البيانات التالية: يتعين (1

 .لغة أجنبية عند الاقتضاءاسم الجمعية باللغة العربية و  -
 عنوان المقر الرئيسي للجمعية. -
 بيانا لأهداف الجمعية ووسائل تحقيقها. -
شروط العضوية وحالات انتهائها وحقوق العضو وواجباته على أن تكون هذه الشروط غير  -

 للإحكام والمبادئ الواردة بالمرسوم الجديد. مخالفة
 بيان الهيكل التنظيمي للجمعية وطريقة الانتخاب وصلاحيات كل هيئة من هيئاتها. -
اتخاذ قرار الحل أو الاندماج تحديد الجهة داخل الجمعية المؤهلة لتعديل النظام الداخلي و  -

 أو التجزئة.
 تحديد طرق اتخاذ القرارات وآليات فض النزاعات. -
 مبلغ الاشتراك الشهري أو السنوي إن وجد. -
 

يتعين أن يضبط النظام الأساسي للجمعية طرق تعليق نشاطها مؤقتا أو حلها وكذلك قواعد  كما
 تصفية أموالها والأصول الراجعة لها في صورة حلها بمبادرة منها.

 
يتولى عدل منفذ التثبت من تضمن المكتوب عند إرساله البيانات المذكورة أعلاه ويحرر  (1

 لى ممثل الجمعية.محضرا في الغرض في نسختين يسلمهما إ
يوما يعتبر إجراء الإحداث  14في صورة عدم رجوع الإعلام بالوصول في ظرف  -

قانونيا ويتولى ممثل الجمعية إيداع إعلان بالمطبعة الرسمية تتولى هذه الأخيرة نشره 
  يوما.  11في أجل اقصاه 

  



70
 

  

68 
 
 

 الآثار المترتبة عن التكوين
ل المكتوب إلى الكتابة العامة للحكومة و تكتسب تعتبر الجمعية مكونة قانونا من يوم إرسا (1

 الشخصية القانونية انطلاقا من تاريخ نشر الإعلان بالرائد الرسمي.
. ممتلكاتهاالاكتساب والملكية والتصرف في مواردها و للجمعيات المكونة قانونا حق التقاضي و  (1

 الوصايا.كما يمكن لها قبول المساعدات والتبرعات والهبات و 
والمنخرطين فيها مسئولين شخصيا عن الالتزامات  وأجراء الجمعيةلا يعد مؤسسو ومسيرو  (1

 القانونية للجمعية. ولا يحق لدائني هذه الأخيرة مطالبتهم بسداد الديون من أموالهم الخاصة.
يتعين إعلام الكاتب العام للحكومة بكل تغيير يهم النظام الأساسي للجمعية وذلك في ظرف  (1

أقصى تقدير. كما يتعين إعلام العموم بهذا التغيير بواسطة الصحف المكتوبة وعبر شهر على 
 الموقع الالكتروني للجمعية إن وجد.

  
 مصادر تمويل الجمعيات .1

 تتكون موارد الجمعية من:
الممتلكات والأموال  عائداتمداخيل الأنشطة و  –الموارد الذاتية: المتأتية أساسا من الاشتراكات  -

 التابعة للجمعية. 
 التمويل العمومي.   -
 .الهبات والمساعدات الداخلية -
 الموارد الخارجية. -

 
 النظام ضمن السنوي أو هريالش الاشتراك مبلغ ضبط ضرورة المرسوم أوجب لاشتراكاتا بخصوص 

 دينارا 30 قدره أقصى مبلغ حدود في محددا كان السنوي الانخراط أن علما) للجمعية الأساسي
 وفقياسية الس بالأحزاب للانخراط بالنسبة دينار1200 ـ ب و النموذجي الأساسي النظام حسب

 اشتراكات موضوع إلى المرسوم يتعرض لم كما. بالأحزاب المتعلق2011 بسنة 87 عدد المرسوم
 الموارد إدراج وفي كل الحالات يتعين الجمعيات تجارب بعض خلال من برزت التي والمساندة الدعم

هبات والوصايا وال بالتبرعات الخاصة بالفقرة انية الجمعيةز مي ضمن الاشتراكات هذه منالمتأتية 
 .الداخل من المتأتية

  صريحة بصفة اهإسناد مبدأ إقرار تم فقد أو التمويل العمومي للجمعيات العمومية المساعدات أما 
 إلى مراقبة 4فصله  في أشار الذي السابق للقانون خلافا مرة لأول وذلك الأخير ضمن المرسوم

 .الدولة من بمنح تنتفع التي الجمعيات حسابات
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سناد رصد ضرورة الدولة مصالح على الجديد المرسوم أكد قدو   لفائدة المساعداتو  الاعتمادات وا 
 .النشاطاتو  والمشاريع الكفاءة أساس على الجمعيات
في  للجمعيات العموميلتمويل ا اسنادايير مع ضبط النشر(رئاسي )بصدد  أمر حسب مشروعوسيتم 

  التالية:  احدى الصيغ الثلاثة
 .ات الحديثة للانطلاق في النشاطالمساعدات المباشرة للجمعي -
 .ية مع جمعية أم متعددة الجوانبتمويل برامج شراكة ثنائ -
المشاريع المعنية تندرج المشاركة في طلبات العروض المتعلقة بالصفقات العمومية كلما كانت  -

 ضمن مجالات تدخل الجمعية وأهدافها.
 

 تحول منحة الجمعية إسناد علىيرتكز  كان والذي سابقا المعتمد التمشي الجديدة الأحكام هذه وتقطع
جهة  منحديث ال هومهامف في الشراكة برامج تتطلب بينما محدد بمشروعها ربط دونتها ميزاني لفائدة
 متابعة أخرىجهة  ومن المتدخلة الأطراف قبل من مسبقة بصفة المشاريع تمويل وخطة منوال ضبط
 المشروع أشغال انجاز لتقدم وطبقا أقساط على المساعدة مبلغ سحبيتم  إذعليه  المتفق المشروع انجاز

سنادو  رصد الدولة مصالح علىيتعين  كما. البرنامج تنفيذ أو  الجمعيات لفائدة والمساعدات الاعتماد ا 
 ت.النشاطاو  والمشاريع الكفاءة أساس على

 
 لا دول من قبول الجمعيات على الجديد النص حجر الخارجية والتبرعات المساعدات بشأن أما 

. الدول تلكم وسياسات مصالح عن تدافع خارجية منظمات من أو دبلوماسية علاقات بتونسها تربط
 الصعيد على المتوفرة اللامركزي الدولي التعاون فرص من للاستفادة تشجيعا الأحكام هذه وتمثل
 تعلم أن وعملا بمبدأ الشفافية يتعين كما. الأطراف متعدد أو الثنائي التعاون نطاق في الدولي

 وموضوع ومصدر قيمة عن الالكترونيها وبموقع المكتوبة الصحف بإحدى إعلان بواسطة الجمعية
 إعلام يتعين كماها. قبول أوها طلب تاريخ منشهر  ظرف في وذلك الأجنبيةالهبات و  المساعدات

 بالبلوغ الإعلام مع الوصول مضمون بمكتوب المساعدات هذه بمحتوى للحكومة العام الكاتب السيد
 .الأجل نفس في
 

 10 في المؤرخ75  عدد القانون إلى حيثياته ضمن يشر لم 2011 لسنة 88 عدد المرسوم أن علما
 يتضمن والذي الأموال وتبييض ابهالإر  لمقاومة الدوليهود المج بدعم المتعلق 2003 ديسمبر
  .الأجنبية المنظمات معها تعامل عند الجمعياتمسيري  إزاء هاتطبيق مكني زجري طابع ذات أحكاما
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 الجديد القانوني النص يتعرض لم بالأحزاب المتعلق للمرسوم و تجدر الاشارة كذلك أنه خلافا
 لاستكمال الحاجة عندها إلي اللجوء للجمعيات يمكن التي القروض موضوع إلى بالجمعيات الخاص
 اهموارد لتنمية أو للمنظمة اللازمة العقارات بعض شراء مثل الاستثماريةها مشاريعبرامجها و  تمويل
 مختلف لدى جملي قائم دينار ألف 200 حدود في قروض عقود إبرام حزب لكل يمكن )إذ الذاتية

 البنوك المقرضة(
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 المحور الثاني: التصرف الرشيد للجمعيات 1.1
 1411لسنة  44التقيد بالأحكام المالية الواردة بالمرسوم عدد  1.1.1

 النظام المحاسبي ( أ
 الجمعية محاسبة ضرورة مسك على39 فصله  في بالجمعيات المتعلق 2011 لسنة 88 عدد المرسوم أكد

 1996 لسنة 112 بالقانون عدد عليه المنصوص ذات القيد المزدوج(للمؤسسات ) المحاسبي للنظام طبقا
علما أن هذا الية(. الم وزير من بقرار ستضبط التي للجمعيات الخصوصية المحاسبية للمعايير وطبقا

 المعيار لم يصدر بعد.
 

 لتي يتعين مسكها من قبل الجمعيةالدفاتر ا ( ب
 :  الجمعية أن تمسك الدفاتر التاليةيتعين على 

 سجل المنخرطين 
  دفتر المداولات 
 سجل الموارد و كنش الوصولات 
  المساعدات والإعانات الخارجيةسجل 
  ات والعقارات التابعة للجمعيةسجل جرد المعدات والتجهيز 

 
 كيفية تسديد النفقات ( ت
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 وجدول النتائج وقائمة الموازنة على تركز فقد الصغرى للقروض المسندة بالجمعيات الخصوصي المعيار أما
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 التصرف الرشيد للجمعياتأدوات  1.1.1

 النظام الداخلي للجمعية ( أ
 التنظيمو  المسؤوليات توزيع بشأن خاصة للجمعية الأساسي النظام النظام الداخلي أحكام يتمم 
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 (بهم خصوصي
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 والمحافظة المخزون مسك يةفيوك محددة مبالغ حسب الجمعية لحاجيات التزود أساليب ضبطي 
سنوات  14لاحتفاظ بالوثائق والأرشيف التابع للجمعية لمدة او  FIFO – LIFO  طريقة مثلعليها 

 على الأقل.
كما يمكن للهيئة المديرة أن تتعهد ضمن النظام الداخلي بتطبيق القواعد والمبادئ العامة للتصرف 

 .الرشيد على غرار قواعد الصفقات الخاصة بالتزود وبالشراءات
 

 التقديرية السنوية للجمعيةزانية المي ( ب
 القوائم مسألة إلى بالإشارة واكتفى للجمعية التقديرية الميزانية موضوع إلى الجديد المرسوم يتعرض لم

 المقابيض مستوى على المحققة النتائج أساس على السنةهاية ن في إعدادها نيتعي التي ةيالختام المالية
 .والنفقات

 نذكر منها خاصة:و  ،الميزانية من خلال الوظائف التي تؤمنهاويمكن إبراز أهمية دور 
 .الميزانية أداة سنوية لتنفيذ وتجسيم أهداف وبرامج الجمعية 
 الميزانية أداة تعكس نشاط وبرامج الجمعية للمسؤولين وللجهات الممولة. 
 .الميزانية أداة فاعلة للتصرف الرشيد للجمعيات 

 
 أهداف الجمعيةبرامج و الميزانية أداة سنوية لتنفيذ  (1

للميزانية علاقة وثيقة بالمخطط العام للتنمية والبرامج والأهداف المنشودة من قبل  يجب أن يكون
الجمعية وكذلك من طرف المجتمع المدني بصفة عامة بغية التنسيق والتكامل. وعلى هذا الأساس تمكن 

هداف الخصوصية إذ تقوم بتنفيذ البرامج الميزانية من ربط الصلة والتواصل بين الأهداف العامة والأ
 والأنشطة طبقا للخطة التي تضعها الجمعية على المدى البعيد والمتوسط لتحقيق أهدافها.

 
توفر الموارد اللازمة  تمكن الميزانية من تنفيذ البرامج والأنشطة على كامل أشهر السنة بفضلكما 

المعدة  والرزنامةبداية السنة إلى نهايتها حسب الجدولة  الأنشطة الدورية التي يتعين انجازها منللبرامج و 
 في الغرض. 

 
 الميزانية أداة تعكس نشاط وبرامج الجمعية (1

فهي تقوم بحصر  يجب أن تكون الميزانية مرآة تمكن من تقييم شامل لبرامجها وأنشطتها قبضا وصرفا.
براز كافة أصناف الموارد ضمن الميزانية السنوية الجمعية قصد  ونقوم  إضفاء الصبغة الشمولية.وا 

كما تمكن  ضمنها ببرمجة استعمال الموارد المتوفرة بين مختلف أبواب النفقات وفقا لمبدأ وحدة الميزانية.
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من تفادي البرامج الاستثنائية أو المسقطة خارج الميزانية وغير المدرجة منذ البداية ضمن ميزانية 
اسب مما يترتب عنه الديون أو تحويل بعض الإمكانيات المالية الجمعية دون توفر التمويل المسبق والمن

 المخصصة لمشاريع أخرى حضيت بموافقة الهيئة المديرة. 
 
 الميزانية أداة فاعلة للتصرف الرشيد للجمعيات (1

  تمكن الميزانية من تفادي الارتجال في التصرف وانجاز الأنشطة والبرامج حسب أولوياتها
 ت عند إعداد الميزانية.ووفق البرمجة التي أدرج

  إزاء المزودين والمقاولين والمؤسسات الوطنية التي تسدي  المخلداتتمكن من تفادي تراكم
 شركات النقل.بعض الخدمات الأساسية مثل الماء والكهرباء والهاتف و 

  للنفقات في حدود  الجمليكما تمكن من احترام التوازنات المالية للجمعية لأنها تضبط المبلغ
 الموارد المتوفرة للجمعية.

 
 لنشاط الجمعيةجداول المتابعة والتقييم للجوانب المالية و  ( ت

يستوجب تنفيذ الميزانية المتابعة من قبل مسؤولي ومسيري الجمعية حتى يتأكد هؤلاء من تقدم الأشغال وفق 
وتتأكد الأطراف الممولة من توفر المبالغ اللازمة لإتمام المشروع في أحسن الظروف وطبقا للآجال  الرزنامة
 المحددة.

ولهذا الغرض يتم إعداد جداول وكشوف لمتابعة نسبة تقدم الانجاز المادي للأشغال وكذلك المبالغ المالية 
بالميزانية السنوية وبالتالي إبراز الفوارق وبالتقديرات المدرجة  للمشروع الجمليةالمسددة مقارنة بالكلفة 

 وتبريرها. ويمكن أن نذكر من بينها الجداول التالية:
 جدول متابعة نفقات البرامج و التدخلات و الأنشطة -
 أوراق و مستلزمات الطبع –الماء  –هاتف  –جدول متابعة نفقات التسيير )محروقات  -

 
عند الضرورة التقديرات الأولية المدرجة ضمن ميزانية الجمعية.  تحيينتمكن هذه الجداول والكشوف من و 

ولهذا الغرض يتعين على أمين مال الجمعية عرض التعديلات اللازمة على موافقة الهيئة المديرة لإقرار 
وذلك ضمن ما  المدخلة على الميزانية التقديرية للجمعية للسنة الجارية التنقيحاتبصفة نهائية وقانونية 

 .بجدول تعديل التقديرات الأولية لميزانية الجمعيةيسمى 
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 المالية للجمعيةتكلف بالشؤون الادارية و  قارةتركيز خلية  ( ث
يمكن أن تضم الخلية المذكورة أعضاء متطوعين من الجمعية وكذلك أعوان واطارات يتم انتدابهم من قبل 
الجمعية بمقتضى عقود تحدد مهام كل متدخل. وتهدف هذه الخلية الى ضمان استمرار وتواصل نشاط 

ترها وممتلكاتها. الجمعية خاصة عند تجديد أعضاء الهيئة المديرة. كما تكلف بحفظ ملفات الجمعية ودفا
وتتولى من جهة أخرى اعداد الملفات والمذكرات التي ستعرض على مصادقة الهيئة المديرة والجلسة العامة 

 للجمعية. 
 

 متطلبات حسن انجاز المشاريع من قبل الجمعية 1.1.1
 :لجمعية اتباع المراحل التاليةيتطلب حسن انجاز وتنفيذ المشاريع من قبل ا

 .مرحلة دراسة المشروع 
 .مرحلة الانجاز وسحب الموارد المخصصة للمشروع 
 .مرحلة المراقبة والتقييم 
 

 مرحلة دراسة المشروع: 1.1.1.1
الشروط الصادر عن الجهة  كراسيتعين دراسة المشروع فنيا وماليا بصفة جيدة وكذلك خلال المرحلة الأولى 

 أو جزئية( والتقيد بالتعليمات الخصوصية والآجال المحددة. ةالممولة )بصفة كلي
كما يتعين إعداد وتقديم الملف المطلوب شكلا ومضمونا طبقا للتوجيهات والتعليمات المتعلقة بكل مشروع. 

 - عدد المستفيدين منه - كلفته وخطط تمويله –أهدافه  –وفي هذا الصدد يتعين إبراز مكونات المشروع 
المنتظرة وتأثيره على المحيط والبيئة(. كما يجب أن يكون الملف مدعما بالصور الفوتوغرافية النتائج 

ظهار جدية العمل المزمع انجازه.  والبيانات الكمية لإبراز أهدافه العامة والخصوصية وا 
يها من إقرار الصيغة النهائية للمشروع على ضوء التعديلات المقترحة من قبل الجهة الممولة والمصادق عل

 قبل الهيئة المديرة للجمعية.
 
 مرحلة تنفيذ المشروع وسحب المساعدة 1.1.1.1

بعد دراسة المطلب وقبوله من قبل الجهة الممولة يتم الشروع في التنفيذ على ضوء تحويل المساعدات 
المرصودة للجمعية من قبل الجهة المانحة وذلك بالتوازي مع تقدم الأشغال ومتابعة الانجاز من خلال 

شوف والتقارير المقدمة بصفة دورية من طرف الجمعية أو من خلال الزيارات الميدانية للمشروع الك
 واستطلاع رأي المستفيدين من البرنامج المذكور.
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 كما يتعين:
انجاز المشروع في مختلف مراحله وعند الحاجة بالتعاون مع المقاول المكلف  برزنامةالتقيد  -

 بالأشغال.
المساعدة المالية حسب تقدم الانجاز واعتمادا على الكشوف المعدة للغرض طلب سحب أقساط  -

 والتي يتم توجيهها إلى الطرف الممول.
تخصيص كامل المبالغ المحولة لفائدة المشروع و إدراجها قبضا و صرفا ضمن الحسابات و القوائم  -

 المالية للجمعية.
 

 مرحلة المتابعة والتقييم 1.1.1.1
 ة:يتم خلال هذه المرحلة خاص

إعداد الكشوف والتقارير بصفة دورية من قبل المسؤول المباشر للمشروع لإبراز نسق الانجاز وقيمة  -
النفقات المسددة وعند الاقتضاء الصعوبات التي شهدها المشروع وكذلك التأخير المسجل أو 

 المحتمل.
قصد إدراج المبالغ  متابعة مطالب السحب المقدمة إلى الجهة الممولة ومقارنتها مع الكشوف البنكية -

علام مصالح الكتابة العامة  المحولة بدفتر المساعدات الخارجية وكذلك بالقوائم المالية للجمعية وا 
 لك الشريحة أو الجهة المستفيدة.للحكومة بالموارد المحصلة ومصدرها والعنوان المخصص لها وكذ

من الدراسة التي تم إعدادها قبل تقييم النتائج المسجلة مقارنة بالتقديرات والأهداف المدرجة ض -
انطلاق الانجاز وتقديمها للطرف المسؤول وكذلك الطرف الممول وتبرير الفارق المسجل عند 

 الحاجة.
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