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هذا الكتاب

يقدم هذا الدليل الذي كتبه اأحد قادة العمل غير الربحي، "تري�سي كونورز"، اإر�سادات عملية حول الق�سايا الأ�سا�سية في مجال 

التطوع مثل تحفيز النا�س على التطوع بوقتهم وخدماتهم والتوظيف، وغير ذلك. ويعتبر هذا الدليل الحديث والعملي الدليل 

الأ�سا�سي لإدارة اأهم مورد للمنظمة غير الربحية: )المتطوعون(.

 يغطي الدليل النواحي الديموغرافية للمتطوعين، وقادة البرامج التطوعية والمديرين، و�سنع ال�سيا�سات وتنفيذها، والتخطيط 

وتحليل �سئون الموظفين، والتوظيف، واإجراء المقابلات، وفرز المتطوعين، وتوجيه المتطوعين وتدريبهم، واأكثر من ذلك بكثير.

 يقدم اإر�سادات عملية ومحدثة للمجالت الرئي�سية لقيادة المتطوعين واإدارتهم.

 ي�ستك�سف النواحي القانونية للمتطوعين: كالتبعات والح�سانات والم�سوؤوليات.

تم ت�سميم هذا الدليل لم�ساعدة المنظمات غير الربحية على البقاء والزدهار من خلال ا�ستثمار جهود المتطوعين. 
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برعاية برعاية
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الآراء الواردة في الكتاب ل تعبر بال�سرورة عن راأي المركز

هذه ترجمة لكتاب
The Volunteer Management Handbook"

by Tracy D. Connors
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كلمة مداد
بسم الله الرحمن الرحيم

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين نبينا محمد وعلى 

آله وصحابته أجمعين وبعد:

إدارة   « لدليل:  المترجم  العمل  هذا  يقدم  أن  والدراسات  للأبحاث  الدولي  المركز  فيسر 

إلى  الرامية  المركز  رسالة  إطار  في  وذلك  للنجاح«،  القيادة  استراتيجيات  المتطوعين: 

بناء  تدعم  التي  والدراسات  الأبحاث  الخيري، من خلال  بالقطاع  النهوض  المساهمة في 

القرار الخيري، وتحقق التميز والتطور النوعي لمؤسساته وجمعياته. 

ويهتم هذا الدليل بمجال التطوع الذي يمثل مرتكزاً أساسيا من مرتكزات القطاع الخيري 

التي تشهد اهتماماً نوعياً على كافة الأصعدة.

وتجدر الإشارة لما ورد في رؤية المملكة 2030 عن التطوع، حيث تضمنت الوصول إلى 

أن  يمكن  وما  بأهميته  الإيمان  على  يؤكد  مما  2030م،  عام  حلول  متطوع مع  مليون 

يقدمه من دور كبير وهام في التنمية والتطور وبناء مستقبل أفضل.

وتوفر الأوقات الحالية وظروف الاهتمام المتنامي الذي يشهده القطاع فرصة هائلة 

الإنسانية  والخدمات  الحياة  نوعية  الأهمية في  بالغة  لتحقيق مساهمات  للمتطوعين 

في مجتمعاتهم. كما بات من الواضح أن الإدارة الفعالة في مجال التطوع تمكّن من 
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للآخرين  الإنسانية  الخدمات  لتقديم  المتطوعين  ومهارات  واهتمامات  دوافع  ترجمة 

على أكمل وجه. لذا جاء اهتمام المركز الدولي للأبحاث والدراسات بهذا الدليل الهام 

الذي تمت مراجعته بالكامل وتوسيعه، ليكون دليلا متكاملًا لبدء برنامج تطوعي نشط 

وفعاّل ومستدام.

وقد تم تصميم هذا الدليل ليلائم كلًا من الحاضر والمستقبل. فهو يحاول تقديم المنظور 

الحالية، وكذلك بذل كل ما يمكّن من توقع وتغطية  للقضايا  السليم  المفيد والتوجيه 

لتلك الاتجاهات والقضايا والتطورات التي تنتظر هذا المجال المهم من مجالات التطوع، 

وتم وضع محتويات الدليل وفصوله ومؤلفيها في سياق نموذج إدارة الموارد التطوعية 

الذي يتمحور تنظيم الكتاب حوله. 

ويتكون الدليل من أربعة أجزاء: يتناول الجزء الأول منها تقييم برنامج موارد المتطوعين، 

التشغيلي،  والتخطيط  والتقييم  التنظيمي،  والتخطيط  والتقييم  والتخطيط،  والتحليل 

ويتناول الجزء الثاني النشر الاستراتيجي والتنفيذ والانضمام، والجزء الثالث يهتم بالنتائج 

وسياقات ونماذج التقييم وأثر برامج التطوع. أما الجزء الرابع فيتكون من فصول رقمية 

للإدارة، والأخلاقيات  تطبيقية  الويب، ويتضمن ممارسة  إليها عبر موقع  الوصول  يمكن 

المهنية للمتطوعين، الاحتراف والاعتماد في مجال إدارة المتطوعين. كما يتضمن الجزء 

الرقمي أيضا المناصرة والإدارة التطوعية المحلية والدولية وإدارة منظمات الإيواء.

سائلين المولى أن يجعله عملًا متقبلا وأن ينفع به لما فيه الخير.
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إلى فيث ريمون كونورز، 
"مدير موارد التطوع"

المحبب لدي لأكثر من 50 عاماً
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مقدمة:
والتي   – المتحدة  الولايات  في  الاإن�سانية  الخدمات  غالبية  ر(  غ  )م  الربحية  غير  المنظمات  تقدم 
ي�سمونها ب�سكل جماعي "جودة الحياة". وت�ساهم الاإدارة والقيادة الجيدة داخل هذه المنظمات ب�سكل 
مبا�شر في تح�سين نوعية حياة ملايين الاأمريكيين. وقد كان هذا هو الهدف الرئي�س للعديد من الكتب 
والمقالات والدورات التدريبية التي تم تطويرها في ال�سنوات الاأخيرة والتي ركزت على المنظمات غير 

.)1()Connors, 2012a( الربحية واإدارة المتطوعين
 . )Connors 1980( لقد مر اأكثر من 30 عامًا بقليل منذ ن�شر اأول كتيب عن منظمة غير ربحية
وقد اأكد تنظيم الكتيب الذي �سارك فيه ثمانية وع�شرون م�ساهما - ولاأول مرة - حقيقة اأنه بغ�س النظر 
عن الخدمة العامة المحددة التي يتم تقديمها, فاإن المنظمات غير الهادفة للربح ت�سترك في �سبعة مجالات 

للاإدارة, من جمع التبرعات واإلى اإدارة التطوع.
وقد جاء الق�سم في دليل المنظمات غير الربحية الذي يغطي جميع المجالات الرئي�سية لتنظيم واإدارة 
"اإيفا  الدكتورة  "المتطوعون: مورد ب�شري لا غنى عنه في مجتمع ديمقراطي". وقامت  بعنوان:  التطوع 
من  العديد  في  والموهوبة  الب�سيرة  �ساحبة   ,)Eva Schindler-Rainman( رينمان"  �سندلر- 
ب�سكل  الدقيقة  تنبوؤاتها  عن  موجزة  ولمحة  الق�سم.  هذا  في  الخم�سة  الف�سول  جميع  بكتابة  المجالات 
تقدمه ور�سم  قيا�س  توفر معيارًا يمكننا من خلاله  التطوعية  الموارد  1980 حول عالم  ملحوظ في عام 

اتجاهاته الم�ستقبلية:
 تنباأت "�سندلر- راينمان" باأن المتطوعين �سيكونون في كل قطاع من قطاعات المجتمع عبر البلاد, 

و�سوف يوؤثرون على �سنع ال�سيا�سات والتغييرات والنمو.
 �سيتم تقديم مقررات ودورات جديدة في كليات المجتمع والجامعات للاإداريين في برامج المتطوعين 

وكذلك للمتطوعين اأنف�سهم.

1- اأجزاء من المقدمة مبنية على مق�ل ن�شره الموؤلف ع�م 2010 في المجلة الدولية للإدارة التطوعية )المجلد. 25 ، رقم 1(. »ب�إذن من محرر 
المجلة الدولية للإدارة التطوعية«.
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 �سيتم تقدير وتقييم العمل التطوعي )�ستقوم المنظمات بمتابعة المتطوعين لتمكينهم من ت�سمين هذه 
التجربة في �سيرتهم الذاتية(.

 �سوف يزداد حجم البحوث في مجال القيم ودور المتطوعين في تقديم الخدمات الاإن�سانية.
 �ستظهر هيئات تعاونية جديدة للا�ستفادة ب�سكل اأف�سل من الموارد الاإن�سانية والمادية المتاحة.

 �سيتم تطوير برامج تدريبية جديدة و�سهلة ومثيرة وت�ساركية للمعاونين المهنيين والمهنيين والمتطوعين.

. )Schindler-Rainman, 1980, pp.3-7( سيتم تطوير طرق جديدة للتعرف على المتطوعين� 
عالم  في  الن�ساط  حيث  من  المتحدة  الولايات  تاريخ  في  اإثارة  الاأكثر  هو  الوقت  هذا  يكون  "ربما 
المتطوعين"- هكذا اختتمت الدكتورة "�سندلر- رينمان" منظورها الواعي. "توفر هذه الاأوقات فر�سة 
هائلة للمتطوعين لتحقيق م�ساهمات بالغة الاأهمية في نوعية الحياة والخدمات الاإن�سانية في مجتمعاتهم. 
وقد بات من الوا�سح اأن الاإداري في مجال التطوع هو ال�سخ�س الاأ�سا�سي في ترجمة دوافع واهتمامات 

مهارات المتطوعين لتقديم الخدمات الاإن�سانية لعملاء وكالات ومنظمات تقديم الم�ساعدة للاآخرين".

الوضع الراهن لإدارة الموارد التطوعية:
اإجابات"  "كتاب  يتم ت�سميم عمل مثل هذا الكتيب ليلائم كلًا من الحا�شر والم�ستقبل. وباعتباره 
لاإدارة الموارد التطوعية, فهو يحاول تقديم المنظور المفيد والتوجيه ال�سليم للق�سايا الحالية وكذلك بذل 
المهم من  المجال  تنتظر هذا  التي  تلك الاتجاهات والق�سايا والتطورات  توقع وتغطية  ما يمكّن من  كل 

مجالات الاإدارة.
وعلى الرغم من تحديات و�سغوط الاقت�ساد الاأمريكي المتعثر, ما زال الاأمريكيون يتطوعون باأرقام 
قيا�سية. فكرمهم وا�ستعدادهم لخدمة مجتمعاتهم المحلية ي�ساهم بن�سبة كبيرة في التنوع الهائل للخدمات 
الاإن�سانية التي يقدمها قطاع العمل التطوعي في البلاد. ومع تباطوؤ الاقت�ساد واجتهاد الموؤ�س�سات الخيرية 
لتقديم الخدمات على اأ�سا�س ميزانيات �سارت مقيدة اأكثر من اأي وقت م�سى, اأ�سبح المتطوعون اأكثر 
معظم  قامت  لذا  لمواطنيها.  الحياة  نوعية  على  الحفاظ  على  وقدرتها  المحلية  المجتمعات  ل�سحة  اأهمية 
الجمعيات الخيرية التي ت�ستخدم المتطوعين في تقديم خدماتها العامة كلياً اأو جزئياً واإنجاز مهامها بزيادة 
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المقدمة

والذي  دولة  لاأية  المتطوعين  اأهمية  مدى  على  اأي�ساً  ذلك  ويدل  ي�ستخدمونهم.  الذين  المتطوعين  عدد 
يتحدد تبعا لما تقدمه منظمات العمل التطوعي من خدمات نوعية ت�ستند اإليها العديد من جوانب جودة 
الحياة في المجتمع. وبالاإ�سافة اإلى م�ساهمات المتطوعين الملمو�سة في تقديم الخدمات القيمة للمجتمع, 

فهم اأي�سا الاأكثر احتمالا بكثير من غيرهم للتبرع للق�سايا خيرية.

التقييمات والإسقاطات 
ومع الانتقال اإلى العقد الثاني من القرن الحادي والع�شرين, فاإن اأي تقييم واإ�سقاط حول اإدارة الموارد 
التطوعية يجب اأن يبداأ بالمهنيين الذين يتولون زمام الريادة في هذا المجال المهم. لكثير من هذه النظرة العامة 
الموؤلف؛  التطوعية" اأجراها  الموارد  "درا�سة م�ستقبلية لاإدارة  بعنوان:   2011 –2010 م�ستقة من درا�سة 
 .)Connors, 2010( التطوعية  الموارد  اإدارة  في  المتخ�س�سين  من  تحديدًا  واأكثر  جديدة  بيانات  لـتوفير 
وقد تم ا�ستخلا�س البيانات من عينة ملائمة لكنها ممثلة لمجموعة وا�سعة من المتخ�س�سين في اإدارة الموارد 
التطوعية في جميع اأنحاء البلاد ومن كندا واإنجلترا واأ�ستراليا. وتم ا�ستخدام النتائج المعممة للدرا�سة؛ لدعم 
مبادرات مجل�س ال�سهادات في الاإدارة التطوعية, وجمعية البحث في مجال المنظمات غير الربحية والعمل 

التطوعي )ARNOVA()1(, وجمعية المدراء المتطوعين بفلوريدا.

ويت�صمن ملف تعريف الم�صتجيب النموذجي للم�صح هذه الخ�صائ�ص:
 الميزانية ال�سنوية اأكثر من 500.000 دولار.

 يتراوح حجم برنامج المتطوعين من 100 اإلى اأكثر من 250 متطوعًا.
 يتراوح حجم الموظفين من 10 اإلى اأكثر من 25 موظفاً.

من  اأكثر  اإلى   100.000 من  ت�سم  ح�شرية  مناطق  في  برامجهم  عمليات  الم�ستجيبين  غالبية  اأجرى   
500.000 من ال�سكان.

1- Association for Research on Nonprofit Organizations and Voluntary Action
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 اأكثر من ن�سف المبحوثين )٪52( كانوا يعملون في منا�سب اإدارية تطوعية, مع تمثيل قوي من اآخرين 
من اأع�ساء هيئة التدري�س الاأكاديميين )٪14(, والمديرين التنفيذيين )٪12( اأو الم�ست�سارين )10٪(.

 ذكرت اأغلبية كبيرة من المبحوثين )64 ٪( اأن خبرة المبحوثين تبلغ ما بين )15( اإلى )20( عامًا في 
مجال اإدارة الموارد التطوعية, واإدارة المنظمات غير الربحية )56٪(.

 جميع الم�ستجيبين تقريبا اأفادوا اأن لديهم انتماءات مهنية على الم�ستوى المحلي والولائي والقومي.
 �سملت الم�سوؤوليات المهنية في المقام الاأول اإدارة الموارد التطوعية )٪85(, ولكن تم تكليف العديد 
الب�شرية )41٪(,  الموارد  واإدارة  الموارد )63٪(,  تنمية  اأخرى مثل  ا بم�سوؤوليات في مجالات  اأي�سً منهم 

واإدارة المنظمات غير الربحية )٪44(, اأو ع�سوية مجل�س الاإدارة )29٪(.
 واأخيراً, اأعربت اأغلبية )٪53( عن تف�سيلها للقب "مدير / مدير موارد المتطوعين" كلقب مهني, يليه 

لقب "مدير خدمات المتطوعين" )20٪(.

الموارد التي يحتاجها مدراء الموارد المتطوعون
 طلبت اأغلبية كبيرة من المجيبين موارد اإ�سافية في بع�س المجالات مثل:

 دورات في التعليم عن بعد في مجال اإدارة المتطوعين )75٪(.
 برامج درا�سات عليا في تنمية / اإدارة الموارد التطوعية )66٪(.

 برامج بكالوريو�س في تنمية / اإدارة الموارد التطوعية )56٪(.
 برامج عن طريق التعليم عن بعد في المنظمات غير الربحية / اإدارة المنظمات الخيرية )54٪(.

 برامج درا�سات عليا في المنظمات غير الربحية / اإدارة المنظمات الخيرية )54٪(.

التدرج الوظيفي
مهنية �شرورية  اعتماد مهم وخطوة  اأنها  بقوة )٪90( على  المتطوعين  اإدارة موارد  اإلى  يُنظر  كان 
نحو منا�سب الاإدارة العليا في منظمات العمل التطوعي. ومع ذلك, لا تزال هناك عوائق اأمام معظم 
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منظمات العمل التطوعي في جهودها للاعتراف بالاإمكانات الحقيقية لبرامجها كم�ساهم رئي�س في تحقيق 
الاأهداف الا�ستراتيجية للمنظمة. على �سبيل المثال, معظم المديرين )48 ٪( لي�ست لديهم الفر�س الكافية 
مزيد  اإلى  بحاجة  اآخرون  مدراء  وهناك  للمنظمة,  الاإداري  اأو  التنفيذي  الرئي�س  من�سب  اإلى  للو�سول 
من  العديد  تزال  ولا   .)71٪( والتنفيذ  الا�ستراتيجي  التخطيط  مثل:  الاإدارة  مجالات  في  التدريب  من 
من  المنظمة  لتمكين  الا�ستراتيجية  باإمكاناتها  يتعلق  فيما  ومتخلفة  مقدرة  غير  التطوعية  الموارد  برامج 
تحقيق ر�سالتها نحو الخدمة العامة. وقد اأبلغت الغالبية العظمى من مدراء الموارد التطوعية )٪84( عن 
عدم اإدراجها �سمن م�ستويات التخطيط العليا من قبل فريق الاإدارة العليا. ويمكن لذلك اأن ي�سبح حجة 
جدلية مفادها "نحن لا ندعو من�سق المتطوعين لدينا لاجتماعات كبار الموظفين؛ لاأن برنامج المتطوعين 

لا يولد اأي اأموال, ولديه القليل من الارتباط اأو ال�سلة بالعمليات الكبيرة لمنظمتنا".
و�سيرى معظمنا بو�سوح مغالطة هذا "المنطق". فبدون الح�سول على الفهم الاأف�سل لل�سورة الكبيرة 
للمنظمة, �سيجد مدراء الموارد التطوعية �سعوبة, على الاأقل, في الربط بين البرنامج التطوعي واأن�سطة 
اأكمل في تحقيق مهمة  اإمكانية الم�ساهمة ب�سكل  التنظيمية, وبالتالي في تح�سين  اآخر والاأهداف  برنامج 
كبار  اجتماعات  في  الموظفين  ممثل  يكون  ما  عادة  الربحية,  غير  المنظمات  من  العديد  وفي  المنظمة. 
الموظفين هو مدير الموارد الب�شرية. وقد تكون هناك العديد من الاأ�سباب التي تجعل هذا الفرد - الم�سوؤول 
عن الموظفين باأجر – لا يرى م�سوؤوليته على اأنها م�سوؤولية المدافع عن برنامج المورد التطوعي ودوره 
في عمليات المنظمة. وما لم ي�سبح من�سب اإدارة المورد التطوعي هو من�سب رئي�س ق�سم, ف�سوف تف�سل 
الكثير من المنظمات غير الربحية في ا�ست�سعار وتطوير الاإمكانات الكامنة فيما لديها من متطوعين. ولا 
بد من توفر "اإح�سا�سٍ اأكبر باإدارة الموارد التطوعية كاأحد الم�ستويات الاإدارية ولي�س مجرد اإل�ساقها بو�سف 

.)Connors, 2010b( "وظيفي اآخر اأو رميها لغير �سانعي القرار

المسار التنفيذي الأعلى
اإدارة  الناجحة في  الاإدارية  الخبرة  باأن  الربحية  المنظمات غير  اإدارة  متزايد في مجال  اعتراف  هناك 
الموارد  برنامج  اأهمية  وبمدى  العليا,  التنفيذية  للمنا�سب  كموؤهل  خا�سة  اأهمية  لها  التطوعية  الموارد 
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التطوعية في قدرة المنظمة على تحقيق مهمتها, كما يت�سح من تزايد عدد المنظمات التي تن�سئ تو�سيفاً 
للوظائف التطوعية يرتبط ارتباطًا وثيقًا بر�سالة المنظمة وغر�سها وخطتها الا�ستراتيجية.

وحتى مع ارتفاع عدد دورات اإدارة الاأعمال والاإدارة العامة التي تركز على اإدارة الموارد التطوعية, 
العثور  يمكن  التي  التنظيمي  الم�ستوى  على  النظر  وق�سيرة  الخاطئة  المفاهيم  من  العديد  هناك  زالت  فما 
عليها في عدد كبير من الموؤ�س�سات غير الربحية, فمثلا: "نحن بحاجة اإلى اإداري متطوع لجدولة موعد 
المتطوعين للمناوبات المفتوحة". وعلى كل حال فهناك المزيد من المنظمات التي تنظر اإلى اإدارة الموارد 
التطوعية كمهمة تنظيمية على م�ستوى رئي�س الق�سم, اإلى جانب التطوير والت�سويق والعمليات. ويتطلب 
التنظيمي الاإقرار باأوجه الق�سور  اإدارة الموارد التطوعية في النجاح  الوعي والفهم الاأو�سع لم�ساهمات 
في الم�سلمات الم�سبقة, مثل: "اإدارة المتطوعين ]لي�ست بنف�س اأهمية الاأق�سام الاأخرى لاأنها[ لا تدر اأي 
يتعلق  فيما  ت�ستحقه  الذي  الكامل  التقييم  التطوعية  الموارد  تُعطى  الواقع, فعندما  للمنظمة". في  اأموال 
بم�ساهماتها العديدة في تحقيق ر�سالة المنظمة, ف�سوف تبرز كمكونات حيوية لتقديم الخدمات, وتوظيف 

الاأع�ساء, وقاعدة للمانحين والدعم المجتمعي.
وبالاإ�سافة لما ت�سهده اإدارة الموارد التطوعية من توجهات احترافية ومهنية فينظر اإليها وب�سكل متزايد 
على اأنها نقطة انطلاق نحو تولي المزيد من الم�سوؤوليات العليا داخل المنظمة. ومع ذلك, فاإن اإعداد اإدارة 
الموارد التطوعية الحالية لمنا�سب تنفيذية عليا في الم�ستقبل يتطلب المزيد من التنوع في التعليم والخبرة؛ 
لت�سمل الكثير من نف�س قاعدة المعرفة الاإدارية المتاحة الاآن والمتوقعة لدى المزيد من كبار قادة المنظمات 
فيما  قيادي  اإلى منظور  ال�سائد  التقليدي  الاإدارة  اأي�سا الانتقال من منظور  الخيرية. كما �سيتطلب ذلك 

يتعلق بالموارد التطوعية.
وفي الوقت نف�سه, تعتبر م�ساكل الاإرهاق الوظيفي وعدم الا�ستقرار في العمل من الم�ساكل الرئي�سية 
 ,)65٪( الميزانية  تخفي�سات  بينها:  من  والتي  المعالجة,  اإلى  حاجة  في  اأ�سبابها  تزال  لا  والتي   )87٪(
والرواتب المتدنية لمدراء الموارد التطوعية )٪72(, والاإرهاق الوظيفي )٪72(, وعدم تحديد م�سارات 
التقدم الوظيفي )مثل الم�سارات الوظيفية لمدراء الموارد التطوعية التي يمكن اأن توؤدي اإلى منا�سب اإدارية 
عليا( )٪75(. وهناك عوامل اأخرى ت�ساهم في عدم الا�ستقرار في العمل )٪20( تت�سمن: عدم الاحترام 
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"داخل الهيكل الاإداري"؛ "تدني قيمة ما نقوم به لدى الاآخرين"؛ تمويل المنا�سب من "الاأموال المي�شرة", 
الروؤ�ساء  قبل  من  الواقعية  غير  التوقعات  الم�ستقبل؛  والا�ستمرارية في  الالتزام  ال�سك حول  من  يزيد  مما 
التنفيذيين والمديرين التنفيذيين التي تعبر عنها عقلية "كلما زاد ال�سيء كان ذلك اأف�سل"؛ وعدم وجود 
اإيجابية من المنظمة, فلن يتوفر المقابل,  اإذا لم يح�سل الفرد على ردود فعل   ]..[" اإيجابية:  ردود فعل 

.2010b, )Connors( !"و�سي�ستمر النا�س فيما هم عليه

توسيع الخيارات والفرص
تتزايد فر�س م�ساركة المتطوعين من حيث الحجم والنطاق. فبالاإ�سافة اإلى فر�س التطوع التقليدية, 
والتطوع  العر�سي,  التطوعي  للعمل  فر�سها  تو�سيع  المتاأ�سلة في  القيمة  راأت  المنظمات  معظم  اأن  نجد 
اإدارية  م�سوؤوليات  الجديدة  التطوعية  الفر�س  هذه  وتتطلب  لل�شركات.  التطوعي  والعمل  الافترا�سي, 

اإ�سافية لـمدراء الموارد التطوعية المهنيين ومزيداً من التركيز على التن�سيق الداخلي ل�سمان الفعالية.
ويتوقع اأن تتو�سع قواعد ال�سكان والاأفواج التي يُ�ستقى منها المتطوعون المحتملون تو�سعا مطرداً, 
العالمية  الحرب  بعد  ما  "مواليد  مثل:  بين مجموعات  اأ�شرع  ب�سكل  الن�سطين  المتطوعين  يزداد عدد  واأن 
م�ساركة  المتوقع  ومن  التطوعي.  العمل  في  كبير  ب�سكل  تقليدياً  ي�ساركوا  لم  الذين  والاأقليات  الثانية" 
زيادات في  يُتوقع حدوث  التطوعية. كما  الخدمة  الاأوائل في تجربة  والمتقاعدين  ال�سن  كبار  المزيد من 
العمل التطوعي العر�سي والجماعي, اإلى جانب زيادات كبيرة في ا�ستخدام و�سائل التوا�سل الاجتماعي 
للتوا�سل مع المتطوعين ولبناء علاقات تنظيمية. كما قد يمثل الاأفراد العاطلون عن العمل موارد تطوعية 
اإ�سافية, وموا�سلة للم�ساركة في الاأن�سطة الجديرة  محتملة كبيرة لما لديهم من مهارات مهنية وخبرات 

بالاهتمام لدعم مجتمعهم.

اتجاهات التطوع الدولية
لتن�سيق  الم�ستمر؛  التح�سين  قدرات  لت�سمل  الاجتماعي  التوا�سل  و�سائل  قدرات  تنمو  وكما 
الا�ستجابات العفوية في الاأ�سا�س, فقد بداأ نوع جديد من المتطوعين الدوليين في الظهور. وي�سير البع�س 
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لهذه الفئة باعتبارها "تلقائية", اأي اأنها غير تابعة لاأي جهة وغير ريادية, وخا�سة للم�ساركة في الاإغاثة 
النوع من المتطوعين؟ كيف يمكن اجتذاب  الموارد مع هذا  اإدارة  تتعامل  في حالات الكوارث. كيف 
اأو  منظمتنا وهيكلها  ن�شركهم في  اأن  يجب  اأي مدى  واإلى  المبدعين؟  الم�ستقلين  الاأفراد  هوؤلاء  واإ�شراك 
نكيف برامجنا لتنا�سب احتياجاتهم النا�سئة؟ وبما اأن هوؤلاء المتطوعين التلقائيين والاآخرين الذين لديهم 
تركيز عالمي يوا�سلون العمل في تو�سيع الاأدوار الدولية – التي لبع�سها و�سول وتاأثير عالمي - فما هي 
الم�ستقبل في مجالات مثل ممار�سات الاإدارة والتدريب  اأن نراها في  التي يمكن  اإن وجدت,  التغييرات, 

والتعليم وتخطيط البرامج؟
تطوير  ينبغي  األا  التطوعي,  للعمل  المفاهيم  اأو  الم�سطلحات  اإلى  تفتقر  التي  البلدان  لتلك  بالن�سبة 
الثقافية  الخطوط  التطوع عبر  نقل  فعالية  من  تعزز  التي  التكميلية  الاأ�سا�سية  والقيم  والاأدوار  التعاريف 
عنها  اأعرب  التي  المخاوف  من  حذرين  نكون  اأن  اأي�سا  علينا  يجب  كما  الدولية؟  اإمكاناتها  لتحقيق 
تركز على  التي  الربحية  المنظمات غير  وتاأثيرها على  للمتطوعين  الدولية  الاأدوار  الم�سككين في  بع�س 
ال�ساأن المحلي. و�سواء اعتبروا على م�ستوى المجتمع المحلي اأو الم�ستوى الدولي فاإن المتطوعين هم �شركاء 
ومتعاونون ومقدمو خدمات اإن�سانية عمليون يعملون في �سياق محلي. وبالن�سبة للبع�س فاإن تاأثير التطوع 
واأثره عالميًا "يبدو وكاأنه" عمل نا�سطين. وينظر اإلى المتطوعين للق�سايا اأو المنظمات الدولية على اأنهم يتم 

تن�سيطهم من قبل مجموعة اأو�سع بكثير واأكثر تعقيدا من محفزات المتطوعين المحليين.

تطور النمو المهني
ارتباطات  للغاية  ناجحة  تطوعية  موارد  اإدارة  ببرامج  تتمتع  التي  الربحية  غير  بالمنظمات  توجد 
لديها.  التطوعية  الموارد  البرامج ومهنية وتدريب وخبرات مديري  التي حققتها تلك  النتائج  قوية بين 
وباخت�سار, فاإن برامج اإدارة المتطوعين الناجحة - اأي تلك التي ت�ساهم ب�سكل كبير في نجاح المنظمة في 
تحقيق ر�سالتها - ترتبط ارتباطًا وثيقًا بتعليم وتدريب وخبرات مديري الموارد التطوعية لديها. هل يمكن 

اأن يكون ذلك مفاجئًا حقًا؟
ب�سكل عام, فاإن فر�س التطوير المهني لمديري الموارد التطوعية في تح�سن م�ستمر, مع تقديم الكليات 
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والجامعات للمزيد من التدريب وفر�س التعلم. ومع ذلك, فاإن جودتها و�سموليتها وات�ساقها يتطلب 
تركيزاً م�ستمراً من قبل المنظمات الوطنية.

وبينما ي�ستمر مجال اإدارة الموارد التطوعية في التطور والن�سج, فيجب اأن نن�سق جهودنا لتحقيق مزيد 
من الات�ساق عبر التخ�س�س, وخا�سة في مجال التدريب والتعليم. اإن ا�ستمرار الحوار الوطني حول اأهمية 
وم�ستقبل اإدارة الموارد التطوعية يجب اأن يحقق المزيد من الاتفاق العام حول دور وعلاقة المتطوعين في 
مختلف جوانب المنظمة, والمزيد من الاتفاق حول نموذج العمل العام للميدان, والمزيد من الاتفاق حول 

الهيكل العام لمبادئ الاإدارة الفعالة وممار�ساتها.
ويجب تحديد �سلالم التطور المهني لمديري الموارد التطوعية, وتعريفها ودعمها من خلال التعليم 
العالي والاعتماد المهني؛ لي�س لتقديم المهارات الاأ�سا�سية فح�سب, ولكن من اأجل التطور المهني الهادف.
ولح�سن الحظ, فقد نالت اإدارة موارد المتطوعين اعترافاً كبيراً كتخ�س�س مهني, مع التوفر المتزايد 

لاأدوات وفر�س الح�سول على الاعتمادات المهنية والتعليم والمكانة. 
وقد ازدادت الحاجة اإلى مدراء متطوعين في العديد من المجالات الوقت الحالي )وناأمل اأن يكون 
هذا الاأمر موؤقتا( وتجاوزت قدرة اإدارة الموارد التطوعية على توفير ما يكفي من المهنيين الموؤهلين. لذلك 
لجاأت العديد من المنظمات لملء وظيفة مدير الموارد التطوعية بموظف اأقل خبرة وتاأهيلًا للعمل كمن�سق 
متطوع اأو اإداري متطوع. و�سيظل توفير التعليم والتدريب المطلوب للتنمية المهنية في هذا المجال تحديا 

في الم�ستقبل المنظور.
التطوعية  للم�ساركة  الكبير  والتاأثير  الم�سافة  القيمة  لتو�سيح  البحث؛  من  مزيد  اإلى  حاجة  هناك 
التي  الم�سافة  القيمة  حجم  وقيا�س  لتحديد  المتزامن؛  البحث  اإلى  حاجة  وهناك  الفعالة,  الا�ستراتيجية 

يقدمها مديرو الموارد المتطوعون مقابل اأولئك الذين يفتقرون اإلى التعليم اأو التدريب اأو الخبرة.
ب�سكل  بها  والاعتراف  للمتطوعين  فعالية  الاأكثر  والقيادة  والاإدارة  والتعليم  التدريب  فهم  وينبغي 
اأف�سل كعوامل حيوية ت�ساهم في الفعالية التنظيمية للموؤ�س�سات الخيرية التي ت�ساعد خدماتها الاإن�سانية 
مجتمعاتنا على تحقيق حياة طيبة والحفاظ عليها. وتوؤكد هذه النقطة على الاأولوية العالية للتطوير المهني 

لمديري الموارد التطوعية.
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ممارسات الإدارة التكيفية
برنامج  بيئات  �سمن  والقيادة  الاإدارة  اأثناء  فعالية  اأكثر  يكونوا  اأن  التطوعية  الموارد  مديرو  يتعلم 
المتغيرة  المحلية  للاحتياجات  وفورية  مبا�شرة  ا�ستجابات  الاأحيان  غالبية  في  تتطلب  ومرنة  ديناميكية 
با�ستمرار, اأو الاأولويات التنظيمية المتاأثرة ببيئة ت�سغيلية متطورة, ومهددة في بع�س الاأحيان. فعلى �سبيل 
اإدارة البرنامج التي �ستمكنهم من توظيف  المثال, �سيحتاج مديرو الموارد التطوعية اإلى �سقل مهارات 
واإدارة المتطوعين عن بعد, من خلال و�سائل اإعلامية مثل ال�سبكات الاجتماعية. بالاإ�سافة اإلى ذلك, 
يدير العديد من مديري الموارد التطوعية برامج تعتمد ب�سكل اأكبر على المتطوعين لفترات ق�سيرة, نظرًا؛ 

لاأن عددًا اأقل من المتطوعين قادرون - اأو راغبون - في الارتباط بتطوع طويل الاأمد. 
لذا يجب على مديري الموارد التطوعية الا�ستعداد للتعامل مع اأعداد اأكبر من المتطوعين على اأ�سا�س 
ا اهتمامًا اإ�سافيًا بعوامل مثل اإدارة المخاطر )زيادة التدقيق في  المدى الق�سير. ويتطلب هذا الواقع اأي�سً
من  الكثير  ي�ستطيع  لا   - والجدولة  التدريب  وملاءمة  المحتملة(,  الم�سوؤولية  اأجل  من  البرنامج  اأن�سطة 
المتطوعين الالتزام بجدول زمني محدد-. واأخيًرا, يرى العديد من المتطوعين اأنف�سهم ك�شركاء اأكثر من 

كونهم موارد ينبغي اإدارتها.
اإن التركيز القومي الحالي على تح�سين الكفاءة والفعالية وال�سفافية والم�ساءلة من قبل جميع المنظمات 
ا  اأي�سً غير الربحية - مع التركيز ب�سكل خا�س على تلك المنظمات التي تتلقى التمويل العام - �سيوؤثر 
على برامج الموارد التطوعية. و�سينعك�س هذا التركيز القومي على اإدارة الموارد التطوعية من خلال زيادة 
الاهتمام بقدرتنا على قيا�س نتائج البرنامج, واإظهار القيمة العامة للم�ساركة التطوعية. ويكمن الخطر 
الربحي والتي قد لا تكون  القطاع  النماذج ومقايي�س البرامج الم�ستمدة من  المحتمل هنا في ا�ستخدام 

ملائمة عند تطبيقها على الخدمات الاإن�سانية المقدمة من قبل الجمعيات الخيرية العامة.

اتجاهات تخطيط البرامج
يجب اأن يتم النظر بعناية في تو�سيفات وظائف المتطوعين لي�س فقط من اأجل التعرف على مدى 
�سلتها وارتباطها بتحقيق ر�سالة المنظمة وتخطيطها الا�ستراتيجي, ولكن اأي�سا لمعرفة قدرتها على نيل 
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اهتمام واجتذاب المتطوعين الذين لن تر�سيهم الم�سوؤوليات الهام�سية. وي�سعى المتطوعون اليوم وب�سكل 
متزايد للح�سول على فر�س الخدمة التي تتيح لهم بع�س النمو اأو اإمكانات التعلم اأو تلك التي قد توفر 
لهم بع�س الاإمكانات للح�سول على وظيفة مدفوعة الاأجر. ولي�س من الم�ستغرب اأن ي�سعى المتطوعون 
لمعرفة ما يحققونه للمنظمة اأو لعملائها )اأي معرفة الفرق الذي اأحدثوه نتيجة لخدمتهم(. علاوة على 
القرار ي�سعرون  اأنهم لي�سوا مجرد عمال كادحين, بل كقادة و�سناع  ذلك, يرى العديد من المتطوعين 

بارتباط قوي مع المنظمة ور�سالتها وم�ساهمتها ال�ساملة في جودة حياة المجتمع.

آفاق التقنية
�ست�ستمر التقنية في تقديم خيارات اأكثر كفاءة وفعالية داخل اإدارة الموارد التطوعية لاأولئك المهنيين 
الراغبين في مواكبة التطور وا�ستخدام الاأ�ساليب المبتكرة لتطويرها. فعلى �سبيل المثال: نجد اأن القدرة على 
تطوير التقنية واإمكانيات ال�سبكات لتوفير الو�سول الفوري اإلى المعلومات والتن�سيق من خلال التوا�سل 
المزيد  روؤية  نتوقع  اأن  ويمكننا  التطوعية.  الموارد  ومديري  المتطوعين  من  لكل  حيوياً  اأمراً  اأ�سبحت  قد 
وتكنولوجيا  المعلومات  لاإدارة  الفعال  الا�ستخدام  على  الاإبداعي  التركيز  نتيجة  البرنامج  نجاحات  من 
الات�سالات في جميع جوانب اإدارة الموارد التطوعية, بدءاً من عمليات التوظيف والان�سمام, وو�سع 
البدائل والجدولة, اإلى عمليات الاعتراف وتقييم البرنامج. لقد اأتاح التقدم في تقنية الات�سالات واإدارة 
المعلومات للعديد من المنظمات الانتقال من التدريب الذي يقوم به مدير المتطوعين �سخ�سياً اإلى المزيد 
قبل  من  منه  كبير  تن�سيق جزء  يتم  والذي  الاإنترنت,  عبر  اأو  و/  العمل  ممار�سة  من خلال  التدريب  من 

متطوعين تحت اإ�شراف المدير الم�سئول.

تآزر الاتصال الشخصي
المتاحة  الاإعلام  وو�سائل  الاجتماعية  ال�سبكات  من  المتزايد  العدد  بقوة  الاعتراف  من  الرغم  على 
للا�ستخدام في برنامج اإدارة الموارد التطوعية, فهناك العديد من الممار�سين الذين ما زالوا مقتنعين باأن 
النا�س يفتقدون التاآزر القوي الناتج عن الات�سال ال�سخ�سي - مكالمة هاتفية, زيارة منزلية, مد يد العون, 
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ويت�ساءلون: لماذا تحقق الكثير من المنظمات التطوعية والمراكز العديد من النجاحات الكبيرة من خلال 
لقاء اأ�سبوعي اأو �سهري لتناول القهوة كفر�س للتوظيف والتوجيه للبرامج والم�ساريع؟ كيف يمكن لمثل: 
المتاأ�سلة في  الموارد  النجاح مع  اأن تدمج بمثل هذا  الب�سيطة مثل حفلات الجيرة والاأحياء  هذه الاأفكار 

ال�سبكات الاجتماعية؟

نمو برامج الموارد التطوعية
الغالبية العظمى من المنظمات غير الربحية الوطنية )التي يزيد اإجمالي دخولها عن 25000 دولار 
تقديم  ر�سالتها في  لتحقيق  ال�شرورية  لتقديم مجموعة هائلة من الخدمات  المتطوعين  تعتمد على  �سنوياً( 
الخدمة العامة للمجتمع. بالاإ�سافة اإلى ذلك, جلب المتطوعون فوائد كبيرة اإلى ٪90 من هذه المنظمات 
التكاليف وزيادة في جودة الخدمات  ثلثاها عن وفورات كبيرة في  اأبلغ  الرئي�سية, حيث  الربحية  غير 

.)AFP eWire, 2004( والبرامج
وفي الولايات المتحدة, تبرز اأعداد كبيرة يومياً من المنظمات غير الربحية اإما للنظر في بدء برنامج 
تطوعي لاإدارة الموارد لمنظمتهم, اأو لتقييم برنامجهم الحالي؛ للتاأكد من اأن كل م�ساهمة ممكنة لم�ساعدة 

:)Pynes, 2009( "المنظمة في تحقيق ر�سالتها قد تم اأخذها في الاعتبار. وكما يو�سح "بين�س
للذين لا يمتلك  اأكبر  اهتماماً  لقلة تكلفتهم, واإعطائهم  للوكالات؛  المتطوعون مورداً جاذباً  "يمثل 
زيادة في  ويوفرون  متخ�س�سة,  مهارات  يقدمون  ما  وغالبًا  الكافي لخدمتهم,  الوقت  باأجر  الموظفون 
تو�سيع  من  الوكالات  ويمكنون  الق�سوى,  العمل  عبء  وفترات  الطوارئ  حالات  في  الموظفين  عدد 
.)p. 117( " م�ستويات الخدمة بالرغم من قيود الميزانية, اإ�سافة اإلى فائدتهم لاأغرا�س العلاقات العامة

جدران للجسور
ويديرها  ويقودها  العالم  بها  يتوا�سل  التي  الطرق  وتو�سيع  تغيير  المعلومات  تكنولوجيا  توا�سل 
ويتفاعل معها. وفي عالم اليوم هناك مجموعة كبيرة ومتنوعة من و�سائل التوا�سل الاجتماعي نتمكن من 
خلالها من الو�سول اإلى كل منتج تقريبًا, واإلى معظم المعلومات عبر الاإنترنت والح�سول عليها خلال 
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ببعيد,  لي�س  اأنه منذ وقت  الاأذهان حقيقة  اإلى  �سيعيد  قليلة  الاأمر للحظات  التاأمل في هذا  اإن  لحظات. 
كانت هذه التوقعات خارج نطاق الت�سور تقريباً, ناهيك عن اعتبارها �سائعة.

ومنذ وقت لي�س ببعيد, كان النظر اإلى كتاب اأو من�سور يتم من خلال عد�سة طويلة تمتد اإلى "غوتنبرغ" 
واأيام النوع الخ�سبي المنحوت يدوياً. وخلال فترة زمنية ق�سيرة ن�سبياً, وكنتيجة مبا�شرة لتقدم تكنولوجيا 
المعلومات التي وفرت لنا اإمكانية الو�سول الفوري لها عبر الاإنترنت وا�سترجاعها, تو�سع مفهومنا للن�شر 

اإلى ما هو اأبعد من ال�سفحات المطبوعة المح�سورة ما بين غلاف اأمامي واآخر خلفي.
ويتطلب الن�شر التقليدي اإن�ساء اأوراق مطبوعة وملفوفة في مغلف بلا�ستيكي, وهذا المنتج "الخطي" 
يجب تعبئته وتخزينه و�سحنه وت�سليمه, و"ا�ستهلاكه" من الغلاف اإلى الغلاف. هذه ال�سمات المرتفعة 
بخبراتهم,  الم�ساركة  الراغبين في  المتخ�س�سين  والم�ستخدمين والخبراء  القراء  اأمام  الجدران  تمثل  التكلفة 
الرقمي  الن�شر  ويوفر  والمعلومات.  الاإجابات  احتياجات عملائهم من  تلبية  يحاولون  الذين  والنا�شرين 
مزايا كبيرة من خلال الا�ستخدام الاقت�سادي للموارد والتوافر للم�ستخدمين والو�سول عبر الاإنترنت 
حول  الخبراء  من  العديد  نظر  ووجهات  اآراء  ت�سمين  على  والقدرة  المعلومات  اأحدث  على  للح�سول 
مو�سوع ما في "من�سور" واحد. وفي الواقع, فاإن مزايا الن�شر الرقمي قد ا�ستبدلت الجدران ال�سابقة للن�شر 

التقليدي بج�سور نحو الم�ستقبل.

نمذجة مستقبل إدارة الموارد التطوعية
اإدارة المتطوعين ب�سكل كامل من القدرات المتزايدة التي تقدمها  الثانية من دليل  ا�ستفادت الطبعة 
تكنولوجيا المعلومات والن�شر الرقمي. فعمل مثل هذا الدليل قد تم ت�سميمه للحا�شر والم�ستقبل. وب�سفته 
"دليل للحلول" لت�ساوؤلات اإدارة الموارد التطوعية, فاإنه يحاول تقديم منظور مفيد وتوجيهات للق�سايا 
الحالية, وكذلك توقع, وتغطية الاتجاهات والق�سايا والتطورات التي تنتظر هذا المجال المهم من الاإدارة 

متى ما اأمكن ذلك.
وتختتم  والتخطيط  التنظيمي  بالتقييم  تبداأ  عملية  عن  عبارة  هي  التطوعية  الموارد  اإدارة  دورة  اإن 
بتقييمات البرنامج التطوعي؛ لتقييم فعاليته واإدراج تلك النتائج في تح�سينات البرنامج. يو�سح ال�سكل 
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رقم 1-1 اأ�سا�سيات اإدارة الموارد التطوعية )على الرغم من قيود الر�سم التخطيطي الخطي(, حيث ي�سير 
الر�سم التو�سيحي اإلى المراحل والت�سل�سل العام للعملية الدورية النموذجية. ولا ينبغي اعتبار اإدارة الموارد 
التطوعية عملية اأو ممار�سة تتم لمرة واحدة, بدلًا من ذلك, يجب اأن يعك�س تخطيط اإدارة الموارد باأ�سكال 
ودرجات مختلفة عملية م�ستمرة وديناميكية وتفاعلية يتم تمثيلها بدقة اأكبر من خلال ر�سم تخطيطي مثل 

ذلك الذي اقترحه "والتر اإدوارد �سيوارت" لاأول مرة في عام 1939.

"عجلة  اأو  �سوهارت"  "دورة  م�سمى  اأحياناً  عليها  يطلق  ما  كثيراً  اإليها  ي�سار  التي  العمليات  ومن 
  " )1(  PDCA "دورة  با�سم  اإليها كثيرا  ي�سار  اإدارة الجودة, والتي  ا�سم موؤ�س�س  )اإدوارد( ديمنج", على 
لاإدارة  التطوعي  للتخطيط   )PDCA( نهج  فاإن  الحالة,  هذه  وفي   .)Scherkenbach, 1990(
الموارد يتحرك ب�سكل دوري من خلال اأربعة المراحل وهي: التقييم/التحليل, التخطيط, الن�شر والتنفيذ 
والتخطيط  التنظيمي  بالتقييم  التطوعية  الموارد  اإدارة  عملية  وتبداأ  والتقييم.  والنتائج  الا�ستراتيجيين, 
وتختتم بتقييمات البرنامج التطوعي لقيا�س فعاليتها. القيا�س والتحليل لتحديد مدى تحقيق الخطة للنتائج 
الخطة ح�سب  مراجعة  اأو  لتعديل  الحقائق  اإلى  الم�ستندة  القرارات  ا�ستخدام  ذلك  بعد  ويمكن  المرجوة. 
الحاجة ل�سمان ا�ستمرار الحركة في اتجاه تحقيق ر�سالة المنظمة. واأخيًرا, تتحول هذه البيانات اإلى قرارات 
والتحليل  التقييم  اأخرى من  بدورة  اإلحاقها  بعد ذلك  يتم  ثم  البرنامج,  تطبيقها كتح�سينات على  ويتم 

)ويعني ذلك التح�سين الم�ستمر للعملية(.

1-   Plan-Do-Check-Act
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�سكل رقم 1-1: عملية اإدارة موارد المتطوعين

تقييم المتطوعين

علاقات المتطوعين 
والموظفين

تقييم البرنامج / 
النتائج والمخرجات

الاعتراف
بالتطوع

التوا�سل مع 
المتطوعين والموظفين 

/ المعرفة والاإدارة

رقابة البرنامج 
التطوعي

المقابلات, الفرز, 
التن�سيب

توجيه
المتطوعين

التخطيط 
الا�ستراتيجي

خيارات الخدمات 
التطوعية

تحليل البرنامج 
التنظيمي

تعريف/ تقييم الموقف 
التطوعي

الت�سويق / التوظيف

التدريب / التطوير

الاإدارة القانونية
واإدارة المخاطر

التقييم التنظيمي
داخلي / خارجي

تخطيط برنامج التطوع 
)على �سوء الخطة 

الا�ستراتيجية(
وتحديد الموارد

التقييم / التحليل التخطيط تنفيذ التطوير الاستراتيجي

النموذج  فاإن  اأعلاه,   1.1 رقم  ال�سكل  في  ال�سمكة«(  )»عظم  اإي�سيكاوا«  »مخطط  يو�سح  وكما 
الاأ�سا�س للمنظمات غير الربحية يت�سمن اأربع مراحل: التقييم والتحليل؛ التخطيط؛ الن�شر الا�ستراتيجي 
تفا�سيل   )Schmiesing( )Safrit( و«�سيم�سنج«  ويقدم »�سفريت«  والتقييم.  والنتائج  والتطبيق؛ 

ومنظور اإ�سافي فيما يتعلق باإدارة الموارد التطوعية في الف�سل الاأول, »نماذج المتطوعين والاإدارة«.
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وتت�صمن المراحل الأ�صا�صية والت�صل�صل النموذجي لن�صاط اإدارة الموارد التطوعية ما يلي:
 �سنع �سيا�سة التطوع.

 التخطيط وتحليل الموظفين.
 خيارات الخدمة التطوعية )بما في ذلك العر�سية, وعبر الاإنترنت / الافترا�سية, والتقليدية(.

 التوظيف والتدقيق والتوجيه والتدريب.
 الاإ�شراف.

 الاإدارة القانونية واإدارة المخاطر.
 علاقات المتطوعين والعاملين.

 تقييم البرامج.
.)Connors, 2009( المكافاآت والتقدير 

ويمثل نموذج اأعمال اإدارة الموارد التطوعية هيكل واإطار محتوى دليل اإدارة المتطوعين, الطبعة الثانية.
تم تحديد موا�سيع الف�سول والم�ساهمين لكل مجال رئي�سي. وبالاإ�سافة اإلى ذلك, تم تنظيم الف�سول 
ب�سكل عام وحيثما اأمكن, بح�سب ان�سيابية وت�سل�سل النموذج, بما ير�سم ت�سوراً عاماً لت�سل�سل اإدارتها 
)وتعليمها(. وتم حث الم�ساهمين على الحفاظ على الممار�سة كهدف رئي�سي – ترجمة وتطبيق النظرية 
الحقيقي  العالم  ق�سايا  مع  يوميا  يتعاملون  لمن  وبالن�سبة  الربحية.  المنظمات غير  اإدارة  الممار�سة في  على 

ومتطلبات تقديم الخدمات, ف�ستكون هذه المعرفة العملية القائمة على النظرية مفيدة للغاية.

نموذج مشروح لإدارة موارد المتطوعين 
تم تلخي�س هذا الدليل وف�سوله وموؤلفيه في �سياق نموذج اإدارة الموارد التطوعية الذي يتمحور تنظيم 
الكتاب حوله. وكمن�سور مطبوع ورقمي, فاإن دليل اإدارة المتطوعين قادر على تقديم اأق�سى فائدة لقرائه 
وم�ستخدميه من خلال الا�ستفادة الكاملة من اإمكانية الو�سول عبر الاإنترنت الذي توفره اإمكانات تقنية 
الويب  موقع  عبر  الرقمية  الف�سول  اإلى  الو�سول  ويمكن  الرقمي.  والن�شر  با�ستمرار  المتزايدة  المعلومات 
من  الخلفي  الجزء  في  الويب"  موقع  "حول  )راجع   )www.wiley.com/go/volhandbook(

هذا الكتاب(.
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الجزء الأول

تقييم برنامج الموارد التطوعية وتحليلها وتخطيطها

التقييم والتخطيط التنظيمي:
- الف�صل الأول: نماذج واإدارة المتطوعين

- الف�صل الثاني: الخ�صائ�ص الديموغرافية للمتطوعين
- الف�صل الثالث: اإعداد المنظمة للمتطوعين

- الف�صل الرابع: ت�صكيل ثقافة تنظيمية للتزام الموظفين والمتطوعين

التقييم والتخطيط التشغيلي: 
- الف�صل الخام�ص: تعظيم م�صاركة المتطوعين.

- الف�صل ال�صاد�ص: التقييم والتخطيط وتحليل التوظيف.
- الف�صل ال�صابع: تطوير ال�صيا�صة لم�صاركة المتطوعين

ملخص الكتاب
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الفصل الأول: نماذج المتطوعين والإدارة
)Dale Safrit, EdD, and Ryan Schmiesing, PhD( »د. ر. ديل �صفريت«، »د. ريان �صمي�صينج«

يعرف الف�سل الاأول ويعرف مفهوم الاإدارة التطوعية لو�سع اأ�سا�س لتعريفات الاإدارة ذات ال�سلة, 
الموؤلفون  ويقدم  التطوعي.  والعمل  التطوع  مفاهيم  مع  تترابط  وكيف  التجارية,  الاأعمال  ومقارنات 
ومن  المتطوعين  مع  للعمل  والمنطقية  المنهجية  »العملية  باأنها  المتطوعين  لاإدارة  واأ�سا�سيًا  مهمًا  تعريفًا 
التاريخية للمتطوعين  النماذج  تناول  التغير.« ويتم هنا  بيئة دائمة  اأهداف المنظمة في  خلالهم لتحقيق 
مع التركيز على اإ�سهاماتها في مجال النظرية والممار�سة, كما يتم �شرح الاإدارة, مع اإيلاء الاهتمام الخا�س 
ب�شرح م�ساهماتهم الرئي�سية, و�سولًا اإلى الو�سف المتعمق لنموذج الاإدارة التطوعية الم�سمى اخت�ساراً 
)اإ.م.ا(: الاإعداد ال�سخ�سي, والم�ساركة التطوعية, وا�ستدامة البرنامج(. ويختتم الموؤلفون مناق�سة نماذج 
اإدارة الموارد التطوعية من خلال تحديد وت�سل�سل الكفاءات واأن�سطة الاإدارة, مع الحث على الاهتمام 
بالممار�سات المتغيرة )لاأنها �ستعك�س حتماً التغييرات في بيئة الت�سغيل بالن�سبة للمنظمات غير الربحية( 
وت�سمينها في برامج الدرجات وال�سهادات والمناهج الدرا�سية ل�سمان الملاءمة والم�ستويات العالية من 

الجاهزية والاإعداد للان�سمام للقوى العاملة.

الفصل الثاني: الخصائص الديموغرافية للمتطوعين
األين" "د. كيمبرلي  ديل �صفريت"،   ر.  "د.  اإدواردز"،   هارييت  "د. 

)Harriett C. Edwards, EdD, R. Dale Safrit, EdD, and Kimberly Allen, PhD(

ي�ستك�سف الف�سل الثاني مفهوم الخ�سائ�س الديموغرافية للمتطوعين من وجهات نظر ثلاث: و�سف 
الخ�سائ�س الديموغرافية للمتطوعين في الولايات المتحدة لعام 2010 )بالاإ�سافة اإلى اتجاهات ديمغرافية 
مختارة منذ عام 1974(, التعامل مع الخ�سائ�س الديموغرافية للمتطوعين من منظور التنمية الب�شرية عبر 
فترة الحياة, مع ما ي�ساحب ذلك من مترتبات حا�سمة على العمل التطوعي واإدارة المتطوعين على اأ�سا�س 
فترات محددة من تطور الحياة الاإن�سانية؛ مناق�سة الخ�سائ�س الديموغرافية للمتطوعين على اأ�سا�س النظرية 
المعا�شرة لاأفواج الاأجيال, والاآثار المهمة المترتبة على التطوع واإدارة المتطوعين على اأ�سا�س اأفواج اأجيال 

محددة.
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ويقدم الموؤلفون اإطار عمل يجمع بين النظرية والتطبيق ويوؤكد على اأهمية فهم الخ�سائ�س الديمغرافية 
والنظر فيها كم�سفوفة تتم من خلالها "المرحلة الاأكبر من بناء من�سة العمل التطوعي". علاوة على ذلك, 
اإدارية معروفة, لاإن�ساء منتج جميل يخلق  الهامة مع ممار�سات  الموؤلفون الاعتبارات الديموغرافية  يربط 

التاآزر من خلال الجمع بين مكونات فردية.

الفصل الثالث: تحضير منظمة المتطوعين
)Jeffery L. Brudney, PhD( "برودني "جيفري 

الم�ساركة  فوائد  "في حر�سها على جني  الاإدارية  القيادة  اأن  اإلى  الثالث  الف�سل  "برودني" في  ي�سير 
التطوعية والتنظيمية, قد تتجاهل الاأ�سا�س اللازم لاإن�ساء وا�ستدامة برنامج تطوعي فعال". و "بالرغم من 
كون هذا الاتجاه مفهومًا, اإلا اأنه يمكن اأن يعر�س المزايا المحتملة للخطر ... ويزيد مناطق الم�سكلات." 
وي�شرح "برودني" لماذا يُن�سح قادة الحوكمة بوزن تكاليف وفوائد م�ساركة المتطوعين بطرق تدعم 
الاأ�سا�س  المثال:  �سبيل  فعلى  البرامج.  لهذه  معقولة  توقعات  وو�سع  ر�سالتها  تحقيق  على  المنظمة  قدرة 
اأهمية م�ساركة المتطوعين للمنظمة  اأن ي�سع الاأ�سا�س ل�سبب  المنطقي للبرنامج التطوعي واأهدافه يجب 
هو ال�سوؤال الاأ�سا�سي "لماذا نفعل هذا؟'' يجب اأن ي�سارك الموظفون باأجر ب�سكل مفيد في ت�سميم برنامج 
الموارد التطوعية؛ ل�سمان تنفيذ اأكثر �سلا�سة وت�سغيل اأكثر فعالية البرنامج. يجب التفكير في كيفية اإدراج 
على  والاإدارة  كالاإ�سكان   - للموؤ�س�سة  التنظيمي  الهيكل  فيه في  والم�ساركين  التطوعي  الموارد  برنامج 
لبرنامج  التوجيهات  وتوفر  الم�سوؤوليات  تحدد  التي  القيادية  المنا�سب  تطوير  يجب  كما  المثال.  �سبيل 
التطوع الجديد. ولكي تتولى القيادة هذه الاأن�سطة, يجب على المنظمة اأن تتجنب المزالق المحتملة واأن 

تولد الفوائد الكبيرة من م�ساركة المتطوعين". 

الصفحة الإلكترونية: إدارة حوكمة المتطوعين
)Keith Seel, PhD, CVA(  »د. كيث �صيل«

ما  وهناك  الربحية.  غير  المنظمة  اإدارة  اأع�ساء مجل�س  اإلى  عادةً  الحوكمة«  »متطوعو  م�سطلح  ي�سير 
ال�سمالية.  اأمريكا  الاإدارات في  يعملون في مجال�س  7 ملايين من متطوعي الحوكمة  اإلى   5 بنحو  يقدر 
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ويخدم هوؤلاء المتطوعون منظماتهم ومجتمعاتهم بناءً على المتطلبات من ولاياتهم اأو مقاطعاتهم والمتعلقة 
اأدوار وم�سوؤوليات متطوعي الحوكمة, ويربط  بالاندماج. وي�شرح »�ستيل« الاأطر العامة التي حددت 
والروابط  الات�سالات  لتحديد  الحوكمة  مع مجالات  التطوعية  الموارد  لاإدارة  الاأ�سا�سية  الكفاءات  اأي�سا 
بين مجالي الم�سوؤولية, وي�شرح كيف يمكن لمدراء الموارد المطلعين ا�ستخدام خبرتهم لتح�سين الاأداء العام 

لمجال�س الاإدارة.
ويدعو »�ستيل« لتج�سير اأكثر فعالية بين عوالم الحوكمة واإدارة الموارد التطوعية بطرق ت�ساعد على 
�سوف  الحوكمة  متطوعي  اأن  على  ويوؤكد  الربحية  غير  للمنظمات  الاإيجابية  النتائج  من  المزيد  تحقيق 
اإدارة  اأو  ال�سيا�سة  بم�سائل  يتعلق  وفيما  المهني.  التطوعية  الموارد  مدير  ومهارات  معرفة  من  ي�ستفيدون 
اأخيراً  التطوعية, ويوؤكد  الم�ساركة  اأهمية الات�ساق والتكامل عبر جميع م�ستويات  المخاطر, �سدد على 
وي�شرح الاأ�سباب الكامنة وراء اأهمية ن�شر الموارد الب�شرية - من المتطوعين والموظفين - ب�سكل اأكثر فعالية 

لتحقيق ر�سالة المنظمة.

الفصل الرابع: تشكيل ثقافة تنظيمية لالتزام الموظفين والمتطوعين
)Judith A. M. Smith, DM(  "صميث� م.  اأ.  "د. جوديث 

تنجح المنظمات غير الربحية في تجنيد متطوعين بناءً على عوامل مثل: قوة الر�سالة وتوفر الزعامة 
الكاريزمية, اأو ما اإذا كان الو�سع الوظيفي �سيمثل تطابقًا مثاليًا مع المهارات والخدمات التي يقدمونها. 
وبعد فترة وجيزة من ان�سمامهم اإلى المنظمة, يبداأ المتطوعون الجدد تجربة ثقافة المنظمة, و�ستحدد اليد 
الخفية للثقافة التنظيمية, كما تو�سح "�سميث", ما اإذا كان المتطوعون الجدد �سي�ستوعبون اأهداف المنظمة 
وقيمها, وما اإذا كانوا �سيبذلون ق�سارى جهدهم من اأجل المنظمة, وما اإذا كانوا �سيطورون التزاماً نحو 

المنظمة وبرامجها ور�سالتها.
وعلى العك�س, فيمكن اأن يكون لثقافة المنظمة تاأثير �سلبي على المتطوعين فتبعدهم عن المنظمة في 
اتجاه خيارات اأخرى تتراوح ما بين التطوع مع منظمات اأخرى اأو ا�ستغلال وقتهم الخا�س لغر�س اآخر. 
وباخت�سار, فاإن الثقافة التنظيمية اأمر مهم للغاية, دينامكياتها بحاجة اإلى اأن يفهمها جميع قادة المنظمة, 
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وخا�سة مديري الموارد التطوعية. وتحدد "�سميث" دينامكيات ومفاهيم الثقافة التنظيمية وي�شرح لماذا 
يعتبر اإجراء تغييرات ثقافية حقيقية داخل اأي منظمة تحدياً رئي�سياً؟. 

وتقدم "�سميث" نموذجًا رباعي الاأبعاد للتقييم الثقافي واأداة تحليلية تت�سمن مكونات ج�سدية وفكرية 
وعاطفية وروحية, وتقترح لماذا هذه الاأبعاد مفيدة؛ لفهم اأف�سل للثقافة التنظيمية؟.

الصفحة الإلكترونية: فهم المنظمة المتغيرة كسياق أساسي للعمل 
التطوعي

)Judith A. M. Smith, DM( "صميث� م.  اأ.  "د. جوديث 

تعمل المنظمات غير الربحية, بما في ذلك بالتاأكيد برامج الموارد التطوعية الم�ستخدمة في معظمها 
لتوفير جزء كبير من تقديم خدماتها الاإن�سانية, في عالم فو�سوي, اأ�سبح فيه التغيير ال�شريع الذي يقترب 
من الفو�سى هو الو�سع ال�سائد. وكما ت�سير "�سميث", وب�سكل �سحيح, فاإن دور الفرد المتطوع واإدارة 
الموارد التطوعية تمر بتغيرات اأ�سا�سية كانعكا�س للتغييرات التي يجب على المنظمة نف�سها اأن تجريها من 

اأجل بقائها وتحقيق ر�سالتها.
الع�شر  وحتى  ال�سناعي  الع�شر  فجر  منذ  التنظيمي  الهيكل  تطور  �سميث"  "جوديث  وتلخ�س 
الحديث, ثم تقدم لنا لمحة عن منظمات الغد بناء على منهج للمقارنة قامت بتاأ�سي�سه, وتختتم ب�شرح 
المنظور المكت�سب من كل من نظريات الع�شر ال�سناعي, بما في ذلك تطور البيروقراطية الذي "مثّل تتويجاً 
بنجاح  التعامل  الكامنة في  التحديات  بتعرفه على  الجيل  تميز هذا  اإلى  ال�سناعي". وت�سير  الع�شر  لاإنجاز 
التنظيمية وهيكلها  ت�سكيل عملياتنا  يتطور خلال فترة حياتنا, ويعيد  الاإدارة  مع واقع عالم جديد من 
يتغير,  التنظيمي  يتغير, والعمل  العالم  المعلومات وتقنياتها و�سبكاتها.  بطرق جديدة لمعرفة وا�ستخدام 
ودور العامل يتغير, والعامل نف�سه يتغير, والقوة العاملة التطوعية تتغير كتعبير عن الو�سط الذي يتقدمون 
الموارد  مدراء  ت�ساعد  بطرق  والتنظيمي  التاريخي  ال�سياق  هذا  �سميث  وت�شرح  مجتمعاتهم.  منه لخدمة 
التطوعية لدينا على العمل على اأن ي�سيف المتطوعون اأق�سى ما يمكن اإ�سافته اإلى منظماتنا وم�ساهماتها 

في جودة الحياة.
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الصفحة الإلكترونية: فوائد الشدائد التنظيمية والبرامجية: فهم الدور 
المحوري للتجارب الصعبة في المنظمات غير الربحية وبرامجها

)Elizabeth Power, Med(  "باور اإليزابيث  "د. 

تعالج  والب�سيرة.  للتفكير  المثير  الف�سل  هذا  محور  هو  لها,  ون�ستجيب  منها  نتعلم  وكيف  المحنة, 
كيف  والبرامج؟,  والمنظمات  الاأفراد  على  توؤثر  وكيف  ال�سلبية  التجارب  خلفية  هنا  باور"  "اإليزابيث 
يمكنهم التعبير عن اأنف�سهم في البيئة التنظيمية؟ وكيف يمكن للموؤ�س�سات اإن�ساء ثقافة واعية بمدى انت�سار 

التجارب التي ت�سمل ال�سدائد كاأحد عوامل دينامكياتها؟.
وقد تم اإطلاق العديد من المنظمات غير الربحية, اأو البرامج التي تت�سمنها, لتحويل التجارب ال�سلبية 
اإلى تجارب اإيجابية. فالمحنة, كما ت�سير "باور", لديها الكثير من الاأوجه, ولديها القدرة - بغ�س النظر 
عن مدى مرونة الفرد اأو المنظمة اأو المجتمع – على التاأثير على جميع مجالات الحياة. وتركز مناق�ستها 
لتغيير الثقافة التنظيمية على تقييم الثقافة لتحديد حالتها الحالية, وتعريف الحالة الم�ستقبلية المرغوبة, ثم 
تحديد وتنفيذ الاإجراءات العملية اللازمة لتحقيق وا�ستدامة الثقافة المت�سورة. وتدرك المنظمة ذات الخبرة 

وجود وقوة وتاأثير التجارب الاإيجابية وال�سلبية على النا�س الذين تتعامل معهم.
ويمكن اأن توؤثر المحنة, وغالباً ما توؤثر, على دورات برنامج المتطوعين. ويدرك مدير الموارد التطوعية 
الفطن اأن البرامج التطوعية يجب اأن تت�سمن الواقع "اأن الاأ�سخا�س يقومون بالعمل الذي يقومون به 
لاأ�سباب غالباً ما تتعلق بالق�سية", والتي غالبًا ما تت�سمن تجارب �سلبية. وت�سير "باور" اإلى اأهمية الا�ستفادة 
من اأف�سل الممار�سات المعروفة من المجالات الاأخرى – مثل: مجال الرعاية الم�ستندة اإلى ال�سدمات - في 

برامج المتطوعين متى ما كان ذلك ملائماً.
اإن اإدراك دور ال�سدائد في التاأثير على �سلوك الاأفراد والثقافة التنظيمية يمكن وينبغي اأن يوؤدي اإلى 
ا�ستراتيجيات البرنامج والتكتيكات التي تقلل من �سغوط العمل مع الاأ�سخا�س المت�شررين, وزيادة جودة 
التفاعلات على جميع الم�ستويات, والم�ساهمة في �سحة اأ�سحاب الم�سلحة ب�سكل عام. وتعزز نماذج من 
الا�ستجابات الرعاية الم�ستندة اإلى ال�سدمات الا�ستجابات القائمة على التعاون, والرعاية الذاتية التنظيمية 
والفردية, والتوازي العملي بين العنا�شر الم�ستركة في تلك النماذج والعمليات المعلنة والعملية للمنظمة.
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التقييم والتخطيط التشغيلي

الفصل الخامس: تعظيم المشاركة التطوعية
)Sarah Jane Rehnborg, PhD, and Meg Moore, MBA( "مور "ميج  رينبورغ" ؛  �صارة جين  "د. 

الب�شرية  التي ت�شرك المتطوعين للم�ساعدة في تقديم الخدمات  المنظمات  اأن يكون لدى قادة  يجب 
وبالتالي دعم ر�سالة المنظمة ت�سوراً وا�سع النطاق للعمل التطوعي. وهم بحاجة اإلى فهم التفاعل المعقد 
بين احتياجات واأهداف المنظمة )اأو الهدف الذي تخدمه(, وتوقعات ومخاوف اأولئك الذين يقدمون 

الخدمات بناء على "اإرادتهم الحرة "- اأي: المتطوعين.
وكل من "رينبورغ" و "مور" اإطار الم�ساركة التطوعية )الموازنة بين الفر�س والتحديات والمخاطر( 
للم�ساعدة في ت�سميم  المعلومات  التطوعية وتنظيم  الم�ساركة  المعا�شرة في  الق�سايا  اأف�سل  لفهم  كو�سيلة 
والمديرين  المتطوعين  المديرين  توجيه  في  الاإطار  هذا  وي�ساعد  القرار.  و�سنع  والتوظيف  الوظائف 
المتطوعين وتحديد فر�س الخدمة, والتعامل مع  التنفيذيين وقادة المجال�س في تحديد ممار�سات م�ساركة 
ق�سايا التوظيف والاإدارة. ومع المعلومات ال�سحيحة, يمكن اأن يكون الاإطار بمثابة اأ�سا�س لو�سع ت�سور 

لمبادرة م�ساركة تطوعية �ساملة ومتنوعة وم�ستدامة.
تبداأ عملية تجنيد المتطوعين بقيام المنظمة بتقييم وتحليل برنامج المتطوعين الحالي اأو المتوقع. ويجب اأن 
يولي التحليل الاعتبار الكافي لملاءمة المتطوعين لاأو�ساع المنظمة والم�ساهمة في تحقيق ر�سالتها الكبرى, 
للمنظمة,  اأخرى  ا�ستراتيجية  اأهداف  مع  الم�ستقبل  في  التطوعية  الم�ساركة  حالة  تتوافق  كيف  وكذلك 
وبالتالي خلق اأ�سا�س م�ستدام للنجاح الكلي. وير�سم الموؤلفون نموذجًا مفيدًا واأ�سيلا لتخطيط اأو اإعادة 

تقييم ا�ستراتيجية م�ساركة المتطوعين في الموؤ�س�سة.

الفصل السادس: التقييم والتخطيط وتحليل التوظيف
Cheryle N. Yallen, MS, and Barbara K. Wentworth, MS  "ونتورث "باربرا ك.  يالن"؛  ن.  "�صيريل 

التطوعي  البرنامج  اإدارة  �سمن  حيوية  مجالات  ثلاثة  التوظيف  وتحليل  والتخطيط  التقييم  يمثل 
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والقيادة. وت�ستعر�س الموؤلفتان "�سيريل يالين" و"باربرا وينتوورث" الفوائد والم�ساهمات العديدة التي 
تطوير ودعم  ويت�سمن  المنظمة.  ر�سالة  لتحقيق  التطوعية  الموارد  لاإدارة  فعال  برنامج  يقدمها  اأن  يمكن 
برنامج ناجح لموارد المتطوعين تحديات تتراوح ما بين توفر الموارد المالية الكافية وبناء الدعم من مجل�س 
الاإدارة والموظفين اإلى ا�ستخدام التخطيط الثاقب في تعريف البرنامج ون�شره. وبعد ا�ستعرا�س الم�سادر 
اأهمية  على  الموؤلفتان  توؤكد  التطوعية,  للخدمة  النموذجية  والفر�س  للمتطوعين  الرئي�سية  الديموغرافية 
الملازمة  والتحديات  الفوائد  تلك  في  والنظر  وروؤيتها,  المنظمة  ر�سالة  مع  والمواءمة  الم�سبق,  التخطيط 

للبرنامج التطوعي )على �سبيل المثال: الموارد المطلوبة(.
ويت�سمن تحليل الوظيفة الا�ستراتيجي عملية تحديد المهام التي يتعين القيام بها, بما في ذلك المعرفة 
وينبغي  بنجاح.  حديثا  المحددة  الوظيفة  لاأداء  المطلوبة  الخ�سائ�س  من  وغيرها  والقدرات  والمهارات 
الترابط والات�ساق مع الخطة  المتوقعة, واأن تكون عالية  المتطوعين  المتطلبات لكل منا�سب  اإعداد هذه 

الا�ستراتيجية والاأهداف والغايات للمنظمة.
العالي  الاأداء  تميز  التي  المحددة  الكفاءات  تحدد  التي  الكفاءات  نمذجة  عملية  الموؤلفتان  وتلخ�س 
للموؤ�س�سة.  الا�ستراتيجية  الاأهداف  مع  ا  اأي�سً تتما�سى  اأن  يجب  والتي  معينة,  وظيفة  اأي  في  والنجاح 
فعاليتها  ل�سمان  وموا�سفاتها؛  الوظيفة,  و�سف  الكفاءة,  نمذجة  المتطوعين:  موقف  تحليل  ويت�سمن 
المن�سب الا�ستراتيجي  الموؤلفتان نموذجا لتحليل  للمنظمة. وتقدم  ومواءمتها مع الاأهداف الا�ستراتيجية 
والكفاءة لم�ساعدة القراء في اإعداد اأو�ساف وظيفية )تلخي�س التحليل ب�سكل اأ�سا�سي( ت�ساعد في �سمان 

النجاح في توظيف اأكثر الاأفراد الموؤهلين للمنا�سب التي �ستعزز جهود المنظمة في تحقيق ر�سالتها.

الفصل السابع: تطوير السياسات للمشاركة التطوعية
)Linda L. Graff, BSW, MA(  "لندا ل. غراف"

يتم تطوير ال�سيا�سات لتوجيه القرارات والاإجراءات, وتو�سيح المبادئ التوجيهية, وتحديد التوقعات. 
وتحدد ال�سيا�سات الحدود والم�سوؤوليات داخل المنظمة, ويمكن اإعدادها على اأي م�ستوى تقريبًا ولاأي 
اإدارة  �سياق  والاإجراءات في  ال�سيا�سات  ليندا غراف  الكاتبة  وتناق�س  تقريبًا.  ت�سغيلي  اأو  هيكلي  مجال 

البرنامج التطوعي والتي تنطبق على جميع منظمات العمل التطوعي وجميع اأدوار المتطوعين.
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اإن وجدت. وهذه ممار�سة محفوفة  قليلة,  الربحية بموارد تطوعية  المنظمات غير  الكثير من  وتعمل 
والبرمجة  الفعالة,  المتطوعين  لم�ساركة  "حا�سمة  ال�سيا�سات  على  اتفقنا  اإذا  الاأحوال  اأف�سل  بالمخاطر في 
الجيدة, والتميز في تقديم الخدمة, وزيادة الاإنتاجية, وزيادة ر�سا المتطوعين." وهذه كلها نتائج اإيجابية 

للتطوير الجيد ل�سيا�سة المنظمة.
واإذا كان الاأداء التنظيمي الفائق الم�ستدام غير كاف لتحفيز تطوير ال�سيا�سات, فاإن المخاطر المحتملة 
والعواقب القانونية المتاأ�سلة في ال�سيا�سة غير الملائمة يجب تلفت الانتباه الفوري والم�ستمر لهذا العن�شر 
بالغ الاأهمية في البنية التحتية لبرنامج المتطوعين. علاوة على ذلك, فاإن التوجهات الوطنية �سوف ت�ستمر, 
اإذا لم تت�سارع, في اتجاه زيادة الم�ساءلة وال�سفافية من قبل المنظمات التطوعية. هذه الاتجاهات, جنبا اإلى 
الربحية  المنظمات غير  قبل  اأكبر من  اهتماماً  تتطلب  الواجبة,  العناية  دائما من  العالية  المعايير  مع  جنب 
بال�سيا�سات والاإجراءات من اأجل اإدارة فعالة وم�سوؤولة لجميع برامجها, بما في ذلك اإدارة الموارد التطوعية.
ال�سيا�سات, مع  لعملية و�سع  اإليها وتقدم �شرحاً مفيداً  ال�سيا�سات ومبررات الحاجة  الموؤلفة  وتحدد 
اأق�سام ا�ستراتيجيات ملمو�سة  اإيلاء اهتمام خا�س لكيفية كتابة �سيا�سات البرامج التطوعية, وتقدم عدة 
لل�سيا�سة  الناجح  التقديم  حول  مفيدة  بملاحظات  �شرحها  الموؤلفة  وتختم  الجيدة.  ال�سيا�سات  ل�سمان 
المكتوبة ب�سكل جيد. ويتم تعزيز التطبيق العملي لهذا الف�سل با�ستمرار, مع اإدراج الع�شرات من عينات 
ال�سيا�سات المفيدة كل من فن وعلم كتابة ال�سيا�سات الفعالة. ومن الوا�سح اأن ال�سيا�سات والاإجراءات 
ا فعالية الم�ساركة التطوعية واإدارة البرامج التطوعية,  هي اأدوات اإدارة المخاطر الحا�سمة, لكنها تعزز اأي�سً
وذلك بتو�سيل القيم والمعتقدات, وتو�سيح القواعد, وتحديد المعايير والتوقعات, وو�سع الحدود, والتي 

تدعم كلها عمل المتطوعين الاأفراد مع تعزيز الاإنتاجية وال�سلامة ور�سا المتطوعين.

الصفحة الإلكترونية: خيارات المشاركة التطوعية
براخت"  دايل  "د.  هاردر" ؛  اإيمي  "د.  د. تيري" ؛  بريان  "د. 

)Bryan D. Terry, PhD, Amy M. Harder, PhD, and Dale W. Pracht, PhD(

يركز الموؤلفون على خيارات الم�ساركة التطوعية من خلال مراجعة العوامل التي توؤثر على الم�ساركة, 
ويبدوؤون بفح�س �سلوك المتطوعين بطريقة م�سابهة لكيفية ارتباط نظام ال�سوق ب�سلوك الم�ستهلك )بما 
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مراجعة  خلال  من  اإن�ساوؤه  تم  التطوع  عن  بمنظور  اتباعها  ثم  المتطوع(,  حياة  دورة  مراجعة  ذلك  في 
التي تقود القطاع التطوعي. ويتم تقديم روؤى مهمة في  التوجهات الاجتماعية والاقت�سادية والثقافية 
الاتجاهات والتطورات الاجتماعية والاقت�سادية والثقافية, والتطورات التقنية التي توؤثر على خيارات 
وكيف  يفعلون؟,  ماذا  ب:  تتميز  اأن  الاآن  ويمكن  الزمن-.  عبر  تغيرت  والتي   - المتطوعين  م�ساركة 
الاجتماعي  التغيير  اأن  باقتراح  الف�سل  ويختتم  الجغرافي.  والموقع  المتطوع؟,  هو  ومن  يخدمون؟, 
والاقت�سادي والثقافي والتقدم التقني هي: عوامل يجب على المنظمات غير الربحية الناجحة اأن تاأخذها 
في الاعتبار عند اتخاذ قرار تو�سيع واإثراء برامج اإدارة المتطوعين - في المقام الاأول- عن طريق اإ�شراك 

مدير موارد تطوعية مخت�س اأو توفير فر�س اإ�سافية للتنمية المهنية؛ ل�سغل من�سب قائم.

الصفحة الإلكترونية: إدارة التطوع السياحي
)Muthusami Kumaran, PhD, and Joanna Pappas(  "بابا�ص "د. جوانا  موثو�صامي كماران" ؛  "د. 

يجمع العمل التطوعي ال�سياحي بين ال�سفر الترفيهي واأنواع وفترات مختلفة من الاأن�سطة التطوعية 
للم�سافر في موقع الوجهة. وقد ظل ما يعرف الاآن با�سم التطوع ال�سياحي ممار�ساً منذ �سنوات عديدة 
وباأ�سكال مختلفة, ومع ذلك, اكت�سب خيار الخدمة التطوعية �سعبية بعد الترويج لها من قبل المنظمات 

الم�سيفة وغيرها )مثل �سناعة ال�سياحة(.
ي�ستعر�س الموؤلفان الجوانب المهمة للعمل التطوعي ال�سياحي؛ لتقديم منظور ومعلومات قابلة للتنفيذ 
حول هذا ال�سكل ال�شريع من العمل التطوعي وا�ستخدامها من قبل مدراء الموارد التطوعية. وبعد ا�ستعرا�س 
تاريخها واتجاهاتها, يتم ا�ستعرا�س دوافع المتطوعين ال�سياحيين, وكذلك اأدوار وم�سوؤوليات قادة العمل 
التطوعي ال�سياحي والمنظمات الم�سيفة. اإن ت�سمين التطوع ال�سياحي في برنامج الموارد التطوعية يتطلب 

اأي�سا اهتماما خا�سا بمجالات مثل: توظيف المتطوعين ال�سياحيين وتوجيههم وتدريبهم.
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وتقدم برامج التطوع ال�صياحي عددًا من المزايا، لكن مدراء الموارد التطوعية الأذكياء يتفهمون ويتعاملون مع 
الم�صكلات المحتملة، مثل:

 التخطيط غير الكافي الموؤدي اإلى عدم الر�سا.
 التوقعات المتفائلة للغاية التي تت�سارع مع الحقائق والتي يمكن اأن توؤدي اإلى ال�سعور بالف�سل.

 عدم كفاية التن�سيق في الموقع مما يوؤدي اإلى ف�سل الم�شروع.
 ترتيبات معي�سية غير ملائمة.

 ظروف �سلامة اأو ظروف �سحية مهددة.
 روابط غير كافية مع مجتمع الوجهة, مما يوؤدي اإلى ال�سلبية تجاه جميع المعنيين.

التطوع ال�سياحي هو جزء متزايد من المجال الدولي الاأو�سع للتطوع, ويمكن اأن يكون برنامًجا فعالًا تقدم 
من خلاله المنظمات غير الربحية خدمات في البلدان النامية. اإن اأخذ مدراء الموارد التطوعية في الاعتبار 
والتو�سع  الظهور  في  ال�سياحي  التطوع  ا�ستمرار  �سمان  على  �سي�ساعد  والمخاوف  الفوائد  من  لكل 

كمجال بديل حيث يمكن للعمل التطوعي وال�سياحة العمل اأن يعملا معا لتحقيق الاأهداف الم�ستركة.
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الجزء الثاني

النشر والتنفيذ الاستراتيجي

الانضمام
- الف�صل الثامن: اأحدث مقاربة لتوظيف المتطوعين: م�صارات الكفاءة ونظم اإدارة موارد التطوع.

- الف�صل التا�صع: الإعداد والتوجيه: ا�صتقبال متطوعين جدد في المنظمة
التدريب

- الف�صل العا�شر: تدريب المتطوعين
التواصل

- الف�صل الحادي ع�شر: علاقات المتطوعين والموظفين
- الف�صل الثاني ع�شر: التوا�صل مع المتطوعين والموظفين

إدارة البرنامج
- الف�صل الثالث ع�شر: اإدارة اأداء المتطوعين: دائرة التاأثير
- الف�صل الرابع ع�شر: اإدارة المخاطر في الم�صاركة التطوعية
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الكفاءة  مسارات  المتطوعين:  توظيف  مناهج  أحدث  الثامن:  الفصل 
ونظم إدارة موارد التطوع

)Stephen Hobbs, EdD(  "صتيفن هوبز�"
هي  وقيمها  وروؤيتها  المنظمة  ر�سالة  اأن  حين  ففي  تطوعية.  لمنظمة  الحياة  �شريان  هم  "المتطوعون 
العمود الفقري, فالموظفون هم الهيكل العظمي, والعملاء هم اأع�ساء الج�سم, والمجتمع هو الجلد, واإن 

جهود المتطوعين لتقا�سم �شريان الحياة – كما يوؤكد "هوبز" - هي التي تبقي الج�سم متغذياً وحيوياً".
التقدم  ا�ستخدام  عند  علم  فهو  وفناً.  علمًا  اأمرهم  في  البت  اأو  الاأكفاء  المتطوعين  تجنيد  "اأ�سبح 
الممكن  من  كان  اإذا  ما  وتاأكيد  لتحديد  وتوازنات  مراجعات  من  بها  يرتبط  وما  للخطوات  المنطقي 
التطوعية بنف�س  التي ي�ستخدمها مديرو الموارد  الذاتية  للمتطوع المر�سح ان يم�سي قدما. وتاأتي الروؤى 

القدر من الاأهمية لتوجيه قراراتهم النهائية حول تاأكيد اختيار المتطوعين الاأكفاء واإلحاقهم بالمنظمة" .
ر�سالة  مع  تتما�سى  التي  الوظيفي  التعريف  ملفات  واإن�ساء  البرنامج  الاأ�سا�س وتخطيط  التقييم  وبعد 
المنظمة واأهدافها, ياأتي التوظيف في المرحلة التالية ح�سب اإجراءات ان�سمام المتطوعين النموذجية: اإ�سافة 
اإن ا�ستيعاب هوؤلاء المتطوعين الموؤهلين �سيوؤثر ب�سكل كبير على  اإلى البرامج المختلفة.  متطوعين موؤهلين 
انتاجية المنظمة وبالتالي جهودها لتحقيق ر�سالتها. لذلك يرى الموؤلفون اأن الاأدوات والتقنيات الم�ستخدمة 

في اإدارة توظيف المتطوعين الاأكفاء, والتي تقدمت مع تزايد توافر وا�ستقرار الاإنترنت, لها اأهميتها.
ويربط "هوبز" الا�ستخدام الحكيم للبرمجيات الحا�سوبية اأو نظم اإدارة موارد المتطوعين عبر الاإنترنت 
مع التحقق من الكفاءة حيث يوفر هذا التكامل لمدراء الموارد التطوعية طريقة عملية لاختيار ومقابلة 
وتعيين المتطوعين الاأكفاء؛ للم�سي قدما في المنظمة. وت�سمل المو�سوعات الاإ�سافية التي تمت تغطيتها 

التحديات التي تواجه توظيف المتطوعين والاآثار المترتبة على ا�ستخدام نظام اإدارة الكفاءة التطوعية.

الصفحة الإلكترونية: تسويق التطوع للمجموعات
)Lori Gotlieb( "لوري جوتليب"

الوظيفية  العملاء الجيدة والاإ�شراف والتو�سيفات  يريدون الاختيار والتحكم وخدمة  "المتطوعون 
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الوا�سحة والتقدير والتدريب والمنافع الاأخرى" ي�سير جوتليب. "اإنهم يريدون اأن ي�سعروا باأنهم مو�سع 
بها  يقومون  التي  الم�سوؤولية  مواقع  على  ال�سيطرة  المزيد  المتطوعون  يريد  ذلك,  على  علاوة  تقدير". 
للمنظمة, ومزج التزامهم التطوعي مع حياتهم ال�سخ�سية والمهنية ما اأمكن ذلك. اإن اأحد الاأدوار المهمة 
لديهما تجربة ناجحة.  المنظمة والمتطوع  باأن كلًا من  التاأكيد  الم�ساعدة على  التطوعية هو  الموارد  لمدير 
وبينما غطت الف�سول ال�سابقة جوانب مختلفة من عملية التقييم؛ فاإن جوتليب يركز على فر�س الخدمة 
ا, بما في ذلك تطوع الموظفين, والمواليد في فترات محددة, والطلاب, مع التركيز  التطوعية الاأكثر تخ�س�سً

على مفاهيم وممار�سات الت�سويق الناجحة في تلك المجالات.
اإن الم�سوؤولية الاأ�سا�سية لمدراء الموارد التطوعية هي التاأكد من اأن كلا من المنظمة والمتطوع لديه تجربة 
لبرنامج  وتنظيمهم  لاأنف�سهم  اإعدادهم  اأثناء  مراعاته  اإلى  الممار�سون  يحتاج  ما  مراجعة  وبعد  ناجحة. 
المتطوعين  فر�س  وت�سويق  لت�سميم  ومثبتة  محددة  اإدارية  ممار�سات  الموؤلف  يناق�س  متخ�س�س,  تطوعي 

لل�شركات, والمواليد في فترات محددة, والطلاب.
ت�سويق التطوع هو "عملية اإبداعية, ولا توجد اإجابة واحدة محددة" ولكل منظمة تحدياتها الفريدة 

وفر�سها, وينظر مدير الموارد التطوعية الح�سيف لتلك الفر�س على اأنها "مبتكرة واإبداعية وفريدة".

الفصل التاسع: الإعداد والتوجيه: استقبال متطوعين جدد في المنظمة
)Harriett C. Edwards, EdD( "اإدواردز "هارييت 

اإن الترحيب بالمتطوعين الجدد في موؤ�س�ستك هو خطوة اأولى حا�سمة؛ ل�سمان تجربة ناجحة لكل 
من المتطوع وموؤ�س�ستك, ولتحقيق الفوائد العديدة بالاإ�سافة اإلى الخدمة الفعلية التي يجلبها المتطوعون 
المتفانون مع ان�سمامهم للموؤ�س�سة. وكما ي�سير "اإدواردز", "من خلال تجنيد المتطوعين بطريقة منهجية, 
ور�سالة  للم�ساركة  دافعهم  من  كلًا  تدعم  تاأ�سي�سية  علاقة  اإقامة  من   - والمتطوعون   - المنظمة  ت�ستفيد 
المنظمة." وي�شرح الموؤلف كيف يختلف التوجيه عن التدريب ويقدم روؤى قابلة للتنفيذ حول المكونات 

الاأ�سا�سية لعملية التوجيه وكيفية تطوير ا�ستراتيجيات الت�سليم الناجحة.
�سيجد مدراء الموارد التطوعية الذين ين�سئون برنامًجا توجيهيًا مخططًا ومنهجيًا اأنه يت�سمن مكونات 
في  والثقة  الراحة  من  بمزيد  �سعورهم  وت�سمن  ور�سالتها,  المنظمة  حول  بالمعرفة  الجدد  المتطوعين  تزود 
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قدرتهم على اإنجاز العمل الذي يقومون به, مما ي�ساعدهم على الفهم الاأف�سل لكيفية م�ساهمة ما يفعلونه 
ا فر�سة لاإثارة  للموؤ�س�سة في اأهدافها العامة, وغاياتها, وتحقيق ر�سالتها. ويجب اأن توفر هذه العملية اأي�سً
حما�سهم لم�سوؤولياتهم وم�ساعدتهم على الاتفاق على اأنهم اتخذوا القرار ال�سحيح للتطوع في موؤ�س�ستك. 
اأخيًرا, ي�ساعد التوجيه على تجنب الم�سكلات الم�ستقبلية المحتملة من خلال م�ساعدة المتطوعين الجدد - 

والموظفين - على فهم القواعد وال�سيا�سات والموارد المتاحة والقيم الاأ�سا�سية والثقافة التنظيمية المنا�سبة.

التدريب
الفصل العاشر: تدريب المتطوعين

)Mary Kay Hood, MS(  "ماري كاي هود"
اأو  اأو مهمة  من�سب معين  للنجاح في  المتطوع  يحتاجها  التي  المهارات والاأ�ساليب  التدريب  يوفر 
تتعلم -  التدريب �شروري لمنظمة  فاإن  الموؤلف ب�سكل �سحيح,  يوؤكد  اأو مجال م�سوؤولية. وكما  فر�سة 
منظمة ت�سعى اإلى اأداء متفوق وم�ستدام-, يركز على تح�سين الجودة, وبناء ميزة تناف�سية, وتن�سيط القوى 
العاملة لديها لاإدارة التغيير بفعالية وتحقيق التميز. اإن مناق�سة اأنماط التعلم تعد القارئ لمراجعة ومتابعة 

لق�سايا الاأجيال التي توؤثر على ت�سميم وتنفيذ برنامج تدريب المتطوعين.
يقدم الموؤلف اأ�سا�سيات تدريب مفيدة, يتبعها باإر�سادات حول كيفية اإن�ساء بيئة تعليمية ناجحة �سمن 

ت�سميم برنامج التدريب.
اإن القيمة الاأ�سا�سية الهامة لاأي منظمة للعمل التطوعي هي التح�سين الم�ستمر للعمليات, با�ستخدام 
الخبرة والنتائج التي تم تحليلها لتحديد واإدخال تح�سينات على البرنامج كجزء من عملية دورية للتح�سين. 
تدريب  برنامج  تح�سين  في  رئي�سيين  كم�ساهمين  المفيد  والتدريب  التقييم  اأهمية  على  الموؤلف  وي�سدد 
المتطوعين الخا�س بك. ويختتم الف�سل بمناق�سة اأهمية, وتقنيات القيادة التطبيقية �سمن برنامج التدريب 

واأهمية مدير الموارد التطوعية للقيادة بالقدوة.
يجب اعتبار التدريب ا�ستثمارًا للمنظمة, بدلًا من اعتباره تكلفة عليها كما هو �سائد. ولا يقت�شر المردود 
على المدى الطويل الذي يقدمه المتطوعون المدربون تدريبًا كافيًا على تقديم خدمات اأف�سل فح�سب, بل 
ا عدد من المزايا الاأخرى التي تتراوح من اأن ي�سبحوا اأنف�سهم مجنِّدين, وتح�سين اإدارة المخاطر, واأن  اأي�سً
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ي�سبح المتطوعون م�سادر مهمة للم�ساهمات الخيرية للمنظمة, اإلى تو�سيع نطاق دعم المجتمع.

الاتصالات
الفصل الحادي عشر: علاقات المتطوعين والعاملين

)Nancy Macduff, MACE( "ماكدف " نان�صي 
اأنها  على  الربحية  غير  المنظمات  لبع�س  بالن�سبة  والموظفين  المتطوعين  بين  العلاقة  تلخي�س  يمكن 
"ال�شر ال�سغير القذر" للمنظمة. فالعلاقة بين المتطوعين والموظفين حا�سمة ومعقدة, وتمثل محددًا حا�سمًا 
المنظمة  قدرة  المطاف,  نهاية  المنظمة, وفي  المتطوعين في  لبرنامج  العام  والنجاح  التطوعية,  للم�ساركة 
على تحقيق ر�سالتها بنجاح. و�ستوؤثر العلاقة الاإجمالية بين الموظفين والمتطوعين ب�سكل كبير على جميع 
المجالات الت�سغيلية والبرامجية داخل المنظمة. ولي�س �شراً اأنه عندما يتمكن الاأ�سخا�س من العمل معا كفرق 
في جميع اأنحاء الموؤ�س�سة, يمكن تقديم خدمات اأكثر كفاءة وفعالية للاأع�ساء اأو العملاء اأو الم�ستفيدين. 
اإن العمل الفريقي, والان�سجام, وروح الجماعة, وال�سداقة الحميمة لا تحدث فقط, بل هي نتاج اهتمام 
كنتيجة  عادة  المتطوعين,  الموظفين  معادلة  من  الجانبين  لكلا  المتطوعين  موارد  برنامج  �سمن  مدرو�س 

للقيادة الفعالة من جانب مدير الموارد التطوعية.
بعلاقات  تتمتع  التي  المنظمات  بين  اإيجابية  علاقة  وجود  تو�سح  التي  بالبيانات  الموؤلفة  ت�ست�سهد 
اإيجابية بين المتطوعين والعاملين, وتلك التي لديها مدير معين من المتطوعين الذين ي�ستخدمون عمليات 
اإدارة المتطوعين الفعالة. ثم يحدد الف�سل خ�سائ�س فريق المتطوعين الفعال, تليها مناق�سة مجموعة متنوعة 

من فرق المتطوعين/ الموظفين المفيدة.
لبقاء  مهمًا  والعاملين  المتطوعين  بين  العلاقات  في  الخلل  اأعرا�س  على  التعرف  يكون  اأن  ويمكن 
المنظمة نف�سها. ت�شرح الموؤلفة هذه الاأعرا�س وتوجزها, وتختتم بمراجعة مفيدة لمناخ علاقة المتطوعين 

والموظفين.
اأخيًرا, تقترح الموؤلفة عملية تتابعية لبناء فريق ناجح من الموظفين المتطوعين يعمل معًا لتحقيق ر�سالة 
المتطوعين  بين  العلاقات  تعزز  التي  الناجحة  الاإدارة  ممار�سة  اإلى  ت�ستند  بن�سائح  الموؤلفة  تختتم  المنظمة. 

والموظفين.
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ويمكن لفريق من المتطوعين والموظفين الذين يعملون معًا توفير الطاقة الجماعية والاتجاه؛ لدفع الاآلة 
التنظيمية نحو هدفها المتمثل في اإنجاز الر�سالة, اأو يمكنه اإحالة هذه الاآلة اإلى قطع متناثرة.

الفصل الثاني عشر: التواصل مع المتطوعين والعاملين
)Denise Sevick Bortree, PhD( "بورتري �صيفيك  دني�ص  "د. 

يعد التوا�سل اأحد اأهم الم�ساهمين في العلاقة التي يتم ت�سكيلها بين المنظمات غير الربحية ومتطوعيها. 
"ت�سير الاأبحاث اإلى اأن المتطوعين الذين ي�سعرون باأن لديهم معرفة كافية عن المنظمة هم الاأكثر ر�ساً عن 
اأهمية الحفاظ على خط ات�سال مفتوح مع المتطوعين  علاقتهم بها. ولا يمكن للموؤ�س�سات التقليل من 
والعاملين بها.'' يغطي هذا الف�سل العمليات الهامة للات�سال, والطريقة التي يعزز بها التوا�سل العلاقة بين 

منظمة غير ربحية ومتطوعيها وموظفيها, والاتجاهات والقنوات الجديدة الم�ستخدمة في هذا المجال. 
اأن  ويقترح  الموظفين  وجماهير  للمتطوعين  الم�ستدام  التوا�سل  حملات  عملية  الموؤلف  ي�ستك�سف 
البحث والا�ستراتيجية والتخطيط هي العنا�شر الرئي�سية لحملة ناجحة. بالاإ�سافة اإلى ذلك, يقدم الف�سل 

عددًا من الاأ�ساليب والتكتيكات التي يمكن ا�ستخدامها للو�سول اإلى هذه الجماهير.
"عندما  والموظفين",  المتطوعين  لاإدارة  قوية  اأداة  التوا�سل  يكون  اأن  "يمكن  اأنه  "بورتري"  يوؤكد 
الاإيجابية  العلاقة  في  مهمًا  مكونًا  يكون  اأن  يمكن  و�سفافًا,  وهادفًا  ووا�سحًا  متكررًا  التوا�سل  يكون 
نحو  والموظفين  المتطوعين  واإقناع وتحفيز  اإعلام  يكون  اأن  والاإدارة. ويمكن  والموظفين  المتطوعين  بين 
الموؤ�س�سة على  اأكبر عندما تحافظ  ب�سهولة  التغيير  يتم تحقيق  اأمرًا �سعبًا؛ ومع ذلك,  التنظيمية  الاأهداف 

علاقة اإيجابية مع هوؤلاء الجماهير من خلال التوا�سل الفعال ".

الصفحة الإلكترونية: وسائل التواصل الاجتماعي والتطوع
)Nancy Macduff, MACE( "ماكدف "نان�صي 

عدد قليل منا يمكنه اأن ي�ستغني عن و�سائل التوا�سل الاجتماعي. ففي المنزل نجد اأن جميع اأجهزة 
الكمبيوتر تقريبًا اإما ن�سطة على �سفحة و�سائل التوا�سل الاجتماعي, اأو قمنا بت�سغيرها عند �سطح ال�سا�سة 
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حتى نتمكن من التحقق منها ب�سكل دوري. ولي�س بم�ستغرب اأن ظهرت و�سائل التوا�سل الاجتماعي 
ب�شرعة كاأدوات ات�سال اأ�سا�سية داخل / ومن اأجل برامج اإدارة الموارد التطوعية. ومن خلال فهم حقائق 
ال�شرعة التي تتطور بها و�سائل الات�سال داخل وخارج الوجود, تراجع الموؤلفة المفاهيم والقدرات الكامنة 
على  ولي�س  والقيادة,  للاإدارة  كاأدوات  تعميرها  على  تركيزها  وين�سب  الجديدة,  الاإعلام  و�سائل  في 

احتمالية ا�ستمراريتها من خلال اأي و�سيط اجتماعي معين )على �سبيل المثال, "تويتر" اأو "في�سبوك"(.
داخل  ا�ستخدامها  تواتر  الموؤلفة  تحدد  الاجتماعية,  الو�سائط  من  المختلفة  الاأنواع  مراجعة  وبعد 
المنظمات غير الربحية وت�ست�سهد بالبيانات التي توفر منظورًا قائمًا على الحقائق حول كيفية تاأثير هذه 
الو�سائط على العمليات والبرامج غير الربحية. وفي حين اأن بع�س مدراء الموارد التطوعية قد يميلون اإلى 
التحرك على الفور في اتجاه اإن�ساء موقع ويب و�سيطاً اجتماعياً لبرنامج المتطوعين الخا�س بهم, فاإن نجاحه 
النهائي يكون اأكثر احتمالًا اإذا تم اتباع العملية التي تقدمها الموؤلفة للتحليل والتخطيط والتنفيذ. وتختتم 
والاأفكار حول  المجالات,  البرنامج ح�سب  واأن�سطة  التطوعية  الاإدارة  وظائف  بمقارنة  الف�سل  الموؤلفة 

كيفية تطبيق و�سائل التوا�سل الاجتماعي في كل مجال.
 - الاجتماعية  الو�سائط  تطبيقات  ترتبط  اأن  يجب  برنامج,  اأي  بفعالية في  ا�ستخدامها  يتم  ولكي 
خا�سة في مجال الموارد التطوعية - باأهداف البرنامج وم�ساهمتها في قدرة المنظمة على تحقيق ر�سالتها. 
اإدارة  التوا�سل الاجتماعي بطرق تجعل  ا�ستخدام و�سائل  المتطوعين, يجب  اإدارة  يتعلق ببرنامج  وفيما 

البرنامج اأكثر كفاءة وفعالية, وتعزز اأهداف البرنامج, وتوفر الوقت والمال للموؤ�س�سة ومدير البرنامج.
اإن و�سائل التوا�سل الاجتماعي لي�ست هي الحل الوحيد لجميع م�ساكلنا, اإذ يمكن لا�ستخدامها غير 
التقنية  اإلى  النظر  يجب  وقادتها.  للمنظمة  رئي�سية  لم�ساكل  مجالًا  تكون  اأن  الخاطئ  فهمها  اأو  ال�سحيح 
�سمن برامج المتطوعين على اأنها اأدوات قوية يمكنها الو�سول اإلى جماهير جديدة للمتطوعين, وتن�سيق 
عمل المتطوعين الحاليين ب�سكل اأف�سل, وتحقيق اعتراف جماهيري اأو�سع بكثير على الم�ستوى العالمي. 
ولتحقيق الاإمكانات الكاملة لهذه الاأدوات وم�ساهماتها المحتملة في برنامج الموارد التطوعية, يحتاج 
مدير الموارد التطوعية اإلى فهم اإمكاناتها, والتعرف على مبادئ الت�سغيل الخا�سة بها, وتطوير ون�شر خطة 

ت�ستوعب اإمكاناتها لتحقيق ر�سالة المنظمة ب�سكل اأف�سل.
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إدارة البرامج
الفصل الثالث عشر: إدارة أداء المتطوعين: دائرة التأثير

)Julie Cross, PhD, and Stephen Hobbs, Ed( "صتيفن هوبز� اآن كرو�ص؛  "جولي 

يعمل مدير الموارد التطوعية مع المتطوعين داخل المنظمة لخلق قيمة للمنظمة وللمتطوعين. وغالبًا 
ويبداأ  فعالية.  اأكثر  اأداء  نحو  جهودهم  وتركيز  الم�ستمرة  م�ساهماتهم  باإلهام  المتطوعين  اإدارة  تعنى  ما 
اإدارة الاأداء التطوعي من المنظور الا�ستراتيجي لمكانة المنظمة  مديرو الموارد التطوعية المتقنون لممار�سة 
في المجتمع المحلي والعالم الاأو�سع. وتدب الحياة في ر�سالة المنظمة حينما يقوم مدير الموارد التطوعية 
باإدارة المتطوعين الذين ي�ساركون في العمل في الخطوط الاأمامية للمنظمة. وتنطوي اإدارة الاأداء الرائدة 
في موؤ�س�سة ناب�سة بالحياة على نمو وتغيير يجب التركيز عليه واإدارته بفعالية. وتوفر عجلة التاأثير المو�سحة 
تت�سم  موؤ�س�سة  في  التغيير  لاإدارة  التطوعية  الموارد  بـمدير  الخا�سة  والتقنيات  الاأدوات  الف�سل  هذا  في 
بالدينامكية. وي�شرح الموؤلفان كيفية ا�ستخدام هذا النموذج الجديد لاإدارة الاأداء الفردي والتعرف عليه 
التنفيذ,  في كل م�ستوى من م�ستويات الموؤ�س�سة, وتقدم تف�سيراتهم ومناق�ساتهم, عند و�سعها مو�سع 
ي�سبح  اأن  ل�سمان   - بها  المرتبطة  والتقنيات  الاأدوات  مع   - التطوعية  الموارد  اإدارة  في  معززة  كفاءة 

التح�سين الم�ستمر للاأداء حدثًا يوميًا.

الصفحة الإلكترونية: القيادة الفعالة واتخاذ القرار
)Nicole LaMee Perez Steadman, PhD( "صتيدمان� بيريز  نيكول لمي  "د. 

للبرامج واأدواره  التطوعية كمدير  الموارد  اأدوار مدير  افترا�س وجود �شراع بين  ال�سواب  هل من 
كقائد متطوع؟ وما الفرق؟, وكيف يمكن لمديري البرامج الطوعية ا�ستغلال فهمهم للجوانب التكاملية 

لهذه الاأدوار؟
ت�شرح الموؤلفة اأولًا وت�ستك�سف النماذج ذات ال�سلة بالقيادة التطوعية التي توفر اأ�سا�سًا عمليًا للتفاعل 
مع المتطوعين )1( . وي�ساعد فهم علاقة النموذج بالنظرية الم�ساهِمة - الظرفية والتحويلية والاأ�سلية - 

مدراء الموارد التطوعية على ا�ستخدام وتطبيق النظرية في الاإدارة العملية. 

VAL Competence Model و ISOTURE و GEMS و LOOP 1- مثل



44

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

القيادة ذات  لنظريات  الموؤلف(  الفهم )الذي قدمه  برنامج تطوعي  القيادة في  يتطلب دمج نظرية 
ال�سلة: المتمركزة حول الموقف, والمتمركزة حول الو�سع, والتحويلية, والقائمة على الفريق, والقائمة 
على المتابع. ويختتم الموؤلف بمناق�سة الاأ�ساليب العملية لو�سع نظرية القيادة مو�سع التنفيذ �سمن برامج 
اإدارة المتطوعين ويقترح ا�ستراتيجيات مثبتة لتطبيق النظرية, والاآثار المترتبة على �سنع القرار والتفكير 

الناقد, واأهمية الذكاء العاطفي.

الفصل الرابع عشر: إدارة المخاطر في المشاركة التطوعية
)Linda L. Graff, MA( "لندا غراف"

يغطي  الذي  الف�صل  هذا  مقدمة  في   - – وبحق  الموؤلفة  تحذر  هكذا  مخاطر"؛  تولد  المتطوعين  م�صاركات  "كل 
مجالت مثل:

 المبادئ الاأ�سا�سية واإدارة المخاطر.
 اإدارة المخاطر والم�سوؤولية.

 ت�سميم وا�ستخدام نموذج اإدارة المخاطر.
 مراحل وخطوات تحليل اإدارة المخاطر والتخطيط.

 الم�ساهمون في اإدارة المخاطر الناجحة.
بع�س  وفي  العمل.  من  الكثير  تتطلب  المخاطر  اإدارة  اأن  التطوعية  الموارد  مديري  بع�س  يعتبر  قد 
الاأحيان قد يكون ذلك �سحيحا. ومع ذلك, فاإن "العمل" الذي ينتظر المدير غير الحكيم عندما لا تتم 
الذي حددته  المخاطر  اإدارة  قد لا يمكن ح�شره. و�سوف يحث نموذج  ب�سكل �سحيح  المخاطر  اإدارة 
اإدارة  اإن�ساء حلول  وي�ساعد في  ال�سحيح,  وبالت�سل�سل  ال�سحيحة,  الاأ�سئلة  على طرح  المديرين  الموؤلفة 

مخاطر اأكثر فعالية خلال جميع مراحل برنامج المتطوعين, بل وفي جميع اأنحاء الموؤ�س�سة.
اإن البرامج التي لا تنطوي على اأي مخاطر على الاإطلاق ومن اأي نوع قليلة جداً, وعدد قليل جدا من 
المواقف الخطرة يمكن اإدارتها باآلية واحدة فقط من اآليات التحكم في المخاطر. وكما تو�سح الموؤلفة فلا بد 
من تقييم المخاطر التي تواجه برنامج المتطوعين تقييماً كاملًا ومن ثم ربطها ب�سكل منهجي بالاآلية المنا�سبة 
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للحد من المخاطر, وبالتالي يتم توليد "كوكبة من الاآليات" لاإدارة اأف�سل للمخاطر التي تواجه كل حالة.
المعار�س والجداول  العديد من  التي تقدمها  الو�سائل  اإلى جانب  الموؤلفة,  الذي قدمته  الفهم  وبهذا 
المخاطر  لاإدارة  �سامل  برنامج  لو�سع  اأف�سل  ب�سكل  مجهزًا  التطوعية  الموارد  مدير  �سيكون  والنماذج, 
واحتمال  الم�ساءلة  من  تقلل  عندما  حتى  واإر�ساء,  اإنتاجية  اأكثر  المتطوعين  م�ساركة  جعل  على  ي�ساعد 

فقدان اأي اإجراء قانوني في الم�ستقبل.

الصفحة الإلكترونية: أدوات نظم المعلومات لإدارة المتطوعين
)Debra C. Burrows, PhD( "بوروز ديبرا  "د. 

قدم التطور الم�ستمر والتقدم في مجال تقنية المعلومات اأدوات قوية ومتطورة, العديد منها منا�سب 
اإدارة الموارد التطوعية. وكما ت�سير الموؤلفة, وهي محقة,  اأكثر فعالية لبرامج واأن�سطة  تمامًا لقيادة واإدارة 
"فاإن هذه التقنيات يمكن اأن توفر الكثير من الوقت والمال والجهد عند ا�ستخدامها لدعم البرامج التي 
المعلومات  اإلى  الو�سول  وتعزيز  الات�سال,  تح�سين  ويمكنها  المتطوعين.  لاإدارة  جيدة  ممار�سات  اأن�ساأت 

والموارد, وت�شريع اأو اإلغاء العمليات المملة, وبالتالي, تعزيز تجارب كل من المتطوعين والموظفين".
ممار�سات  من  بدلا  ا�ستخدامها  ينبغي  ولا  �سحرية,  تقدم حلولا  لا  التقنية  م�سادر  فاإن  ذلك,  ومع 
تكون  اأن  المعلومات يمكن  تقنية  اأدوات  اأن  "في حين  للمتطوعين.  المخت�سة  الاإدارة  اأو  الفعالة  الاإدارة 
مفيدة ونافعة في نف�س الوقت, يجب على المنظمات تقييم تكاليفها في �سوء المزايا التي �سيتم اكت�سابها, 

وتوافر الاأموال, والاحتياجات المحددة لموظفيها والمتطوعين".
يركز هذا الف�سل ب�سكل اأ�سا�سي على اأنظمة المعلومات التي توفر قدرات مفيدة ب�سكل خا�س لدعم 

ممار�سات اإدارة موارد المتطوعين الفعالة والقادة والمديرين الذين يتحملون تلك الم�سوؤوليات.
تلك  اإلى  الموؤلفة  تلجاأ  المتطوعين,  م�ساركة  لدعم  المتاحة  المعلومات  نظام  اأدوات  مراجعة  وبعد 
الاأدوات التي توفر اإمكانات كبيرة في مجالات اإدارة المتطوعين مثل التدريب والا�ستبقاء والتقييم وكتابة 
التي تواجه مدراء  للتحديات  الموؤلفة  الف�سل مناق�سة  الق�سم الختامي والهام من هذا  التقارير. ويت�سمن 
الموارد التطوعية في تخطيط واإدارة نظم المعلومات. يختتم الف�سل بتو�سيات الموؤلفة المتعلقة باأ�س�س نظم 
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المعلومات التي يجب و�سعها للم�ساعدة في �سمان نجاح البرنامج ب�سكل اأف�سل, بما في ذلك بناء قاعدة 
معرفية. وتقدم اأنظمة المعلومات العديد من الاأدوات المنا�سبة ب�سكل خا�س لاإدارة الموارد التطوعية. وفي 
حين اأن نظم المعلومات لي�ست بال�شرورة الاأداة المنا�سبة لكل منظمة, اإلا اأنها بالتاأكيد ت�ستحق الدرا�سة 

الجادة. يزود هذا الف�سل القراء بالمعلومات الهامة اللازمة لهذا الاعتبار. 

غير  المنظمات  في  والإداري  التنفيذي  التدريب  الإلكترونية:  الصفحة 
الربحية: التنمية الملحة للقيادة

)Milena Meneghetti( "مينيغيتي "ميلينا 
يعمل المدراء المتطوعون في بيئة معقدة ومتنوعة ومتغيرة با�ستمرار, وتخلق العولمة والتقدم التقني 
وا�ستمرار اإ�سناد الخدمات الحكومية للقطاع غير الربحي تحديات جديدة للمدير المتطوع. كما توؤدي 
من  لمزيد  عملهم  اإخ�ساع  اإلى  المتطوعين  المديرين  قبل  من  والم�ساءلة  الاحتراف  على  المتزايدة  الطلبات 

التدقيق. كل هذه العوامل اأ�سفرت عن جهود م�ستمرة وهادفة لتدريب واعتماد مديري المتطوعين.
الوطنية  الهيئات  وتوفر  الربحية,  غير  الاإدارة  �سهادات في  حالياً  الثانوية  بعد  ما  الموؤ�س�سات  تقدم 
لتطوير مدراء  فاإن هذه الجهود  المتطوعين. ومع ذلك,  للمديرين  المهني  للتطوير  ا مهمة  والدولية فر�سً
المناخ الجديد  بينما خلق  المهنية ظلت قادرة على الا�ستمرار حتى الاآن فقط,  متطوعين طوال حياتهم 
حاجة جديدة: للو�سول اإلى دعم �سخ�سي في الوقت الحقيقي المنا�سب الذي يتجاوز الجهود التقليدية 

التي تُ�ستخدم عادةً لتطوير القادة.
ويمثل التدريب الاإداري من قبل مدرب خارجي اإ�سافة منا�سبة وفي الوقت المنا�سب لمجموعة من 
الخارجي كما  التدريب  الف�سل عملية  ي�ستعر�س هذا  المتطوع.  للمدير  المتاحة  القيادة  تطوير  خيارات 
ينطبق على المديرين المتطوعين, ويت�سمن اإر�سادات تف�سيلية للعثور على مدرب خارجي بالاإ�سافة اإلى 

و�سف ماذا يعني التدريب من وجهة نظر العميل؟.
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الجزء الثالث

النتائج والتقييم

الفصل الخامس عشر:
تقييم البرنامج التطوعي: سياقات ونماذج. 

الفصل السادس عشر:
تقييم أثر برامج المتطوعين.
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الفصل الخامس عشر: تقييم برنامج التطوع:  السياقات والنماذج
نيجينا" تمارا ج.  د.  ؛  برودني  "د. جيفري 

)Jeffrey L. Brudney, PhD, and Tamara G. Nezhina, PhD(

الم�ستمر  للنق�س  ا�ستجابةً  كبيرة  ب�شرعة  تقييمها,  كيفية  ذلك  في  بما  المتطوعين,  برامج  طبيعة  تتغير 
في الموارد وم�سادر التمويل, مما يوؤكد با�ستمرار على اأهمية زيادة الفعالية التنظيمية والم�ساءلة عن المنح 
والعقود والدعم المالي ونتائج البرنامج. وتتوقع هذه الفئات واأ�سحاب الم�سلحة معرفة النتائج والتاأثير 
طويل المدى لم�ساركتهم و/ اأو مواردهم. ويقدم الموؤلفان اإطارًا للتقييم تم ت�سميمه لم�ساعدة مدراء الموارد 
التطوعية من خلال توفير فهم اأف�سل لاأنواع التقييم المختلفة التي يمكنهم ا�ستخدامها بناءً على م�ساركة 
اأ�سحاب الم�سلحة, وي�سفان كيف يمكن للمنظمات الم�سيفة والمجموعات المهتمة الاأخرى روؤية التطوع 

وتقييمه؟ ويقدمان اإطار نموذج منطقي لتوجيه عملية تقييم برنامج المتطوعين.
ونادرًا ما يمكن اأن يفي تقييم واحد بالاحتياجات من المعلومات لجميع اأ�سحاب الم�سلحة في برنامج 
التقييم ومدى ملاءمته لاأ�سحاب  الغر�س من  ب�ساأن  تطوعي ما. وبالطبع, فلا بد من و�سع الخيارات 
 )VRMs( الم�سلحة المعنيين. ويختتم الموؤلفان بمناق�سة الخيارات المختلفة المتاحة لمدراء الموارد التطوعية
الذين يخططون لاإجراء تقييمات على المتطوعين والبرامج. ولا يحدد الموؤلفان الاأدوات الاأ�سا�سية لتقييم 
لهذه  المنهجي  بالا�ستخدام  يتعلق  فيما  ممتازة  اإر�سادات  اأي�ساً  يقدمان  بل  فح�سب,  التطوعي  البرنامج 

الاأدوات.

الفصل السادس عشر: تقييم أثر برامج التطوع
)Dale Safrit, EdD( "صفريت� ديل  "ر. 

يعد تقييم )قيا�س( البرنامج التطوعي من بين اأهم العنا�شر المطلوبة لاإدارة البرنامج ب�سكل فعال وفي 
مجال توثيق تاأثير وقيمة البرنامج على العملاء الذين تم ت�سميمه لهم, بالاإ�سافة اإلى المجتمع الاأكبر الذي 
اإيجابية في حياة العملاء الذين  تعمل فيه المنظمة. وتهدف برامج التطوع اإلى اإحداث تاأثيرات ونتائج 
التي  والبرامج  المتطوعين  تركيز  قيا�س  المتطوعين  مدير  الهدف من  ويتطلب هذا  اأجلهم.  �سممت من 
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ي�ساركون فيها با�ستمرار للتاأكد من تاأثيرهم المق�سود على تحقيق ر�سالة المنظمة. يوفر تقييم الاأثر العملية 
والاأدوات اللازمة لقيا�س وتقييم م�ساهمات برنامج المتطوعين في تحقيق الر�سالة. 

يناق�ص هذا الف�صل العنا�شر الحا�صمة اللازمة لقيا�ص اأهداف البرنامج، بما في ذلك:
 الحاجة للتقييم.

 جمع بيانات ومعلومات تقييم الاأثر المطلوبة.
 تحديد متطلبات وعمليات الم�ساءلة.

 التاأثير المالي.
 مقارنة التكاليف والفوائد في مختلف البرامج التطوعية.

 ن�شر نتائج التقييم.



50

الجزء الرابع

ممارسة
تطبيقية للإدارة

هذا الجزء عبارة عن ممار�سات تطبيقية موجودة في ال�سفحة الالكترونية 
للكتاب وغير موجودة في الن�سخة الورقية للكتاب، لذا تم و�سع رابط 

ال�سفحات لمن يرغب في الح�سول عليها “ المترجم”.

)www.wiley.com/go/volhandbook(
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الصفحة الإلكترونية: إنجاز المهمة )حتى خلال أوقات التحدي(
فارينيللي" م�صتلر؛ جو�صتين  براين ج.  د.  هي�صاكر؛  مارتن  د.  هيغلي؛  براين ب.  "د. 

Brian P. Higley, PhD, Martin Heesacker, PhD, Brian J. 
Mistler, PhD, and Justin Farinelli, BS

تبذل العديد من المنظمات والفرق والاأفراد جهوداً كبيرة ل�سياغة الر�سالة والروؤية, ومع ذلك يعتقد 
الجميع تقريبًا اأنهم عادة لا "يعي�سون" هذه العبارات على الوجه الماأمول. ففي كل عام, يهدر الكثير من 
الوقت الثمين والجهد في تطوير بيانات الر�سالة التي �سيتم ن�سيانها اأو تجاهلها ب�شرعة في خ�سم الاأن�سطة 
اليومية المحمومة التي تتبعها. وحقيقة الاأمر اأن معظم النا�س يعرفون اأنهم لن يفوا ببيانات ر�سالتهم حتى 
عندما يق�سون وقتاً ثمينًا في تطويرها. ومع ذلك, نوا�سل تطوير بيانات الر�سالة )ال�سخ�سية والمهنية( مع 
الاعتراف في اأعماقنا باأن معظمها لن يتم الوفاء به على الوجه المطلوب. - ما الذي يحدث هنا - وكيف 

يمكننا التوقف عن اإهدار الوقت والطاقة والمال في و�سع البيانات التي لن تتحقق؟
ويركز الموؤلفون هنا على تقييم اأحدث الممار�سات والاأدوات والتقنيات للا�ستفادة منها في تح�سين 
الكمبيوتر هي محور مراجعاتهم ومناق�ساتهم  اإلى  الم�ستندة  التطوعية. وتظل الاأنظمة  الموارد  اأداء مدراء 
حول تقييم مدى قدرة المديرين والقادة على تحقيق الاأهداف التي تم تطويرها �سابقًا والتي تعتبر حا�سمة 
الممار�سات  الربحية, ويقدمون مراجعات عامة ومثيرة للاهتمام لاأف�سل  المنظمة غير  واأهداف  لر�سالة 
لتحقيق الر�سالة من منطلق مقاربات العلوم ال�سلوكية. وبعد تقييم منتجات التقنيات الحا�سوبية الحالية 
التي تتتبع تحقيق الهدف, يركز الموؤلفون على اأف�سل الممار�سات في تحقيق المهام والقائمة على العلم التي 

طوروها كجزء من جهودهم الت�ساركية.

الصفحة الإلكترونية: الأخلاقيات:
الأخلاقيات المهنية للمتطوعين

)Joan E. Pynes, PhD( "بينز "جوان 

اإدارة برامج المتطوعين عن�شرا حا�سما في الاإدارة الا�ستراتيجية للموارد الب�شرية. فالمتطوعون,  تعد 
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المتطوعين  الاإداريين  على  يجب  وبالتالي  للوكالة.  الب�شرية  الموارد  هم  باأجر,  الموظفين  اإلى  بالاإ�سافة 
العمل  مختلفة(  م�سوؤوليات  ولديهم  مختلفين  اأ�سخا�ساً  كانوا  )اإذا  الب�شرية  الموارد  اإدارة  عن  والم�سئولين 
معًا لتطوير نظام اإدارة ا�ستراتيجي للموارد الب�شرية للمنظمات غير الربحية. وبالاإ�سافة اإلى تطوير نظام 
للاإدارة  التقنية  الجوانب  تجاوز  اأي�ساً  فعليهم  الربحية,  غير  للموؤ�س�سة  الب�شرية  الموارد  اإدارة  ا�ستراتيجية 
الف�سل  هذا  يقدم  الاأخلاقية.  الاإدارية  الممار�سات  وتج�سيد  وغر�س  الب�شرية,  للموارد  الا�ستراتيجية 
اإدارة  التي تحكم  الاأخلاقية  القواعد  يناق�س  ثم  الب�شرية,  للموارد  الا�ستراتيجية  للاإدارة  مراجعة موجزة 
الموارد الب�شرية والقطاع غير الربحي واإدارة المتطوعين, ويختتم بالاإ�سارة اإلى بع�س المعارف والمهارات 

والخ�سائ�س الاأخرى التي يحتاجها الم�شرفون المتطوعون.

الصفحة الإلكترونية: الاحتراف والاعتماد في مجال إدارة المتطوعين
)Lawrence Ullian, EdD and CVA, and Anne B. Schink, CVA( "صينك� اآن ب.  اأوليان؛  "لوران�ص 

ت�ستمر اإدارة موارد المتطوعين في لعب دور محوري اأكثر من اأي وقت م�سى فيما اإذا كانت المنظمة 
اإدارة الموارد  اإ�سفاء الطابع المهني على مجال  اأن  الوا�سح  الربحية قادرة على تحقيق ر�سالتها. ومن  غير 
التطوعية مهم للممار�سين الحاليين والم�ستقبليين, ولكن ربما الاأهم من ذلك, اأنه يفيد كل عميل ومتطوع 
واأ�سحاب م�سلحة والمجتمع الذي تخدمه منظمة العمل التطوعي. ويقدم الموؤلفان حجة قوية باأن مدير 

الموارد التطوعية لديه عدد من الخيارات المتاحة التي توؤدي في اتجاه تح�سين الكفاءة المهنية والمكانة.
يت�سمن نماذج  التطوعية  الاإدارة  للمهنيين في  اإطاراً  الموؤلفان  ي�سع  تاريخي,  لمنظور  تقديمهما  وبعد 
للعمل قائماً على الكفاءة يو�سح المعرفة والمهارات والقدرات  اإطاراً  ومفاهيم تتعلق بالمجال تت�سمن: 
التي يحتاجها مديرو المتطوعين, ومت�سل مبتدئ / خبير, وعملية تحويل مديري الموارد التطوعية. كما 
تم تحديد عملية توثيق الاعتماد ابتداءً من التعريف والكفاءات الاأ�سا�سية وحتى المتطلبات القائمة على 
الخبرة. ويختتم الموؤلفان حديثهما عن الاعتماد بمناق�سة ماذا يعني اأن يكون ال�سخ�س محترفًا؟ وماذا يلزم 

لكي يكون مديرًا كفوؤًا وواثقًا ومهنيًا للموارد التطوعية؟.
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الصفحة الإلكترونية: المناصرة في إدارة المتطوعين
)Anne B. Schink, CVA, and Lawrence Ullian, EdD, CVA( "اأوليان لوران�ص  د.  �صينك؛  "اآن ب. 

"ad" لاإن�ساء  "vocare" و  الكلمتين  الرومان يجمعون بين  اللاتينية, كان  للغة  الاأولى  الاأيام  في 
كلمة "الدعوة" التي تعني الات�سال اأو الا�ستدعاء. ويت�سمن معناها المو�سع اليوم التحدث ل�سالح �سخ�س 
اآخر اأو الترافع عنه اأو دعم ق�سية والدفاع عنها. علاوة على ذلك, تم الجمع بين معنى "التحدث نيابة عن 
اأو دعم", وقيمة اأ�سا�سية اأخرى )وهي اإن�ساء والحفاظ على نوعية حياة اأف�سل للمجتمع(, لت�سبح وظيفة 

ودورًا رئي�سيًا للعديد من موظفي المنظمات غير الربحية الاأمريكية الذين يبلغون الملايين.
العامة  ال�سيا�سة  عملية  في  وم�ساركة  انت�سارًا  الموؤ�س�سات  اأكثر  الربحية  غير  المنظمات  تكون  وربما 
تغيير  اأو  الوطنية, وت�سميم  ال�سيا�سة  متنوعة على نطاق وا�سع مثل  اأن�سطة  ي�ساركون في  الاأمريكية. فهم 
ال�سيا�سات العامة, وتقييم اأو اإ�سدار حكم على مجموعة متنوعة هائلة من ال�سيا�سات العامة التي تتراوح من 
العلمية والاقت�سادية اإلى التعليمية والثقافية. هذه المنظمات وقادتها يتكلمون - يدافعون - لاأنهم يجب 
اأن يكونوا �سادقين مع قيمهم الاأ�سا�سية الفردية والتنظيمية واأن يقوموا كوكلاء نيابة عن اأغرا�سهم العامة 
المعتمدة؛ لحماية والدفاع عن وتح�سين نوعية الحياة لاأولئك الذين لا ي�ستطيعون فعل ذلك لاأنف�سهم. وتنوع 
اأدوارهم في مجال الدعوة - ال�سلوكيات اأو الوظائف اأو الاأن�سطة - بقدر مجموعة خدمات الاأغرا�س العامة 
التي تقدمها المنظمات في القطاع الم�ستقل. ويوؤكد الموؤلفان على اأهمية العثور على �سوت المرء وا�ستخدامه 
للتحدث عن التطوير المهني ال�سخ�سي, وبرنامج المتطوعين, والم�ساركة في اأدوار الاإدارة والقيادة, واإ�شراك 

المجتمع كمدير للمتطوعين, والدور كمتحدث با�سم الق�سايا التي تتبنى المنظمة.
ا�ستخدامها  الربحية  للمنظمات غير  التي يمكن  الفعالية  المدافعين عن  اأكثر  بين  من  المتطوعون هم 
والتنظيمية  القانونية  الجوانب  من  عددًا  هناك  اأن  العامة. وفي حين  الخدمة  ر�سالتها في مجال  تنفيذ  في 
التي يجب مراعاتها - كما اأو�سح الموؤلفان - فلا ينبغي تخويف اأي منظمة غير ربحية ب�ساأن الدفاع 
عن �سيا�ستها واأهداف برامجها, اإذ غالبًا ما يت�سمن ذلك الا�ستخدام الفعال لفرق من المتطوعين. وكما 
طويل  دعم  ل�سمان  اأ�سا�سية  عنا�شر  هي  المنتخبين  والم�سوؤولين  الجمهور  "تثقيف  فاإن  الموؤلفان,  يو�سح 
الاأمد. وغالباً ما يتبع التطوع نموذج تلبية الاحتياجات الاجتماعية العاجلة والحرجة, ثم يتطور النموذج 
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اإلى  اأدت  التي  الظروف  اإنهاء  بهدف  والاإ�سلاح  الاجتماعي  التغيير  لاإحداث  مجهودات  اإلى  تدريجياً 
الم�سكلة في المقام الاأول, اأو الدعوة اإلى جهود للتح�سين الذاتي للتغلب على ال�سدائد. في النهاية, ت�سبح 
الم�ساركة الن�سطة للمواطنين في الحياة العامة والحكومة م�ساركة مدنية ]...[ ت�سمن ا�ستدامة الموؤ�س�سات 

الديمقراطية وحماية الحريات المدنية لجميع المواطنين". 

الصفح��ة الإلكتروني��ة: البرامج الوطني��ة والولائية والمحلي��ة لمديري 
الموارد المتطوعين

)Kristin Callazzo Hodgson, CAE( "كالت�صو هودج�صون "كري�صتين 

يمكن اأن تكون برامج الدعم الوطنية والولائية و/ اأو الاإقليمية موارد مهمة لـمدراء الموارد التطوعية 
في مجالات مثل التوظيف, ودعم المتطوعين, والتدريب, والموارد المالية, وبوابات المعلومات. ت�ستعر�س 
الموؤلفة مجموعة متنوعة من الموارد وبرامج الدعم التي تتراوح من و�سائل التوا�سل الاجتماعي ومواقع 
الويب المهمة التي يمكن من خلالها تجنيد المتطوعين, اإلى البرامج الوطنية وكيفية العثور على الموارد التي 
تقدمها. وتتبع ذلك مناق�سة للاعتبارات والمزايا المرتبطة باإن�ساء بوابة تطوعية على موقع الويب الرئي�سي 

للموؤ�س�سة غير الربحية.
ونقا�س اآخر مهم هو ما يجب توقعه من الموارد وا�ستك�سافها على م�ستوى الولاية والم�ستوى المحلي. 
وتختتم الموؤلفة نقا�سها بالتاأكيد على حقيقة اأن موقف اإدارة الموارد التطوعية �سي�ستمر في التغيير ا�ستجابة 
العثور على  "معرفة وقت ومكان  اأن  اإلى  المنظمة. كما ت�سير  تلبية احتياجات  للم�ساعدة في  لتفوي�سها 
اأدوات لم�ساعدتك على طول الطريق �ستلعب دورًا كبيًرا في نجاحك كمدير متطوع" وتن�سح: "�سع في 

اعتبارك هذه الن�سائح الاأ�سا�سية واأنت متاأكد من النجاح!"

الصفحة الإلكترونية: الإدارة التطوعية: منظمات الإيواء
)Ginny Burns, CVA( "بيرنز "جيني 

الرعاية  ن  وتوؤمِّ نوعها,  من  فريدة  هي  مري�س  لكل  وعائلة  مر�سية  حالة  "كل  اأن  اإلى  الموؤلفة  ت�سير 
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للمدير  ا وتحديات فريدة  "�سيقدم كل طلب دعم تطوعي فر�سً العيادية على تفرد رعاية كل مري�س". 
المتطوع ]...[ ويوم العمل يتغير با�ستمرار. العمل مكثف, لكنه يظل متجدداً, ولا يوجد وقت يمكن 
فيه لمدير متطوع في الم�ست�سفيات اأن يقول: "لقد راأيت كل �سيء الاآن". الحزن ي�شري كل يوم, ولكن 

ال�سحك والاأمل يتدفقان بحرية ".
وتغطي الموؤلفة ب�سكل كامل وبليغ المجال المحدد لاإدارة المتطوعين في الم�ست�سفيات الذي يت�سمن 
البيئة التنظيمية, وتوظيف المتطوعين في الم�ست�سفيات, وفح�س المتطوعين المحتملين واإجراء المقابلات 
واإدارة  والتقييم,  والاإ�شراف,  المنا�سبة,  المهام  اإلى  الم�ست�سفيات  في  المتطوعين  وتدريب  وتوجيه  معهم, 
تواجه  التي  المحتملة  وال�سغوط  بهم,  والاحتفاظ  الم�ست�سفيات,  في  بالمتطوعين  والاعتراف  المخاطر, 

مديري الموارد التطوعية بالم�ست�سفيات.
وتختتم الموؤلفة مو�سحة: "الحياة تنتهي, ولكن يتم الاحتفال بها يومياً. ويظهر النا�س الطيبون للقيام 
باأعمال �ساقة وذات مغزى واإن�سانية – تخفف اآلام الاآخرين, ويح�سل مدير المتطوعين في الم�ست�سفيات 

على مرافقة هوؤلاء الاأ�سخا�س المميزين يومياً والم�ساركة في تلك الحياة الم�سهورة. يا لها من هدية!''

الصفح��ة الإلكترونية: إدارة الم��وارد التطوعية في منظم��ات التنمية 
المحلية: منظور دولي )البرتغال(

)Timothy L. Koehnen, PhD( "تيموثي ل. كوهينن "د. 

يركز الموؤلف على اإدارة الموارد التطوعية كما تمار�س داخل منظمات التنمية المحلية الدولية, وي�سير 
اإدارة  اأن العديد من هذه المنظمات لي�س لديها ثقافات تنظيمية اأو خبرة لدعم نظام  على كل حال اإلى 
واإ�شراك  المتطوعين  موارد  واإدارة  تخطيط  على  التركيز  من  مزيداً  واأن  كاف,  ب�سكل  التطوعية  الموارد 
القيادة  �سيتم تح�سينها في مجالات مثل  التطوعية  الكفاءات والفعالية  اإذا كانت  اأمر �شروري  المتطوعين 

والا�ستراتيجية والعمليات. 
وينظر الموؤلف بعين العتبار ويناق�ص مختلف المكونات التنظيمية الم�صاركة والتي تت�صمن ما يلي:
 الثقافة التنظيمية       تحليل الدور       تحديد المتطوعين       التوظيف والاختيار
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 الاإدارة والاإ�شراف       الدعم اللوج�ستي       تقييم الاأداء         الاعتراف الطوعي والمكافاآت
 تقييم الاأداء وردود الفعل       اأدوات تنظيمية

وي�سمن الموؤلف نقدًا �سخ�سيًا للاأ�ساليب التقليدية والاأحداث المهمة التي مور�ست في هذه العملية, 
ويختتم الف�سل باأ�سئلة م�سممة لتحفيز المزيد من المناق�سة والتوجيه الذاتي.

الصفحة الإلكترونية: إدارة المتطوعين الدولية
بارنهارت" ايرين  د.  روز؛  باميلا  د.  لي�صمي�صتر؛  مارلين ك.  "د. 

)Marilyn K. Lesmeister, PhD, Pamela Rose, PhD, and Erin Barnhart, PhD Candidate(

ي�ستعر�س هذا الف�سل تعاريف وتاريخ وهيكل وتاأثير برامج المتطوعين الدولية وق�سايا اإدارة الموارد 
التي يواجهونها. وتقدم الموؤلفات مجموعة متنوعة من الاأمثلة التي تمثل برامج عبر/وطنية, واأي�ساً برامج 
محددة للبلدان في كل قارة. بالاإ�سافة اإلى ذلك, تناق�س الموؤلفات على وجه التحديد ا�ستخدام المتطوعين 

في �سياق البرامج الدولية, مع موازنة ومقارنة الم�ساركة المدنية الدولية لل�سباب.
وبعد مناق�سة المعنى العام للعمل التطوعي الدولي, تناق�س الموؤلفات مجموعة متنوعة من الت�ساوؤلات 
التي تثار حول العمل التطوعي الدولي, بما في ذلك الاإيثار, والتحول ال�سخ�سي, وبناء المهارات, ومزيج 
الاإفادة والترويح الذي يوفره. كما يناق�س الف�سل التطوع في مختلف اأنحاء العالم مع اأمثلة على البرامج 
اإدارة  هيكل  ويتاأثر  الاأخرى؟  والموؤ�س�سات  والاأديان  الحكومات  بها  تتاأثر  وكيف  بالملاحظة,  الجديرة 
موارد المتطوعين بالمتطلبات الفريدة اأحيانًا للتطوع الدولي, كما تناق�س الموؤلفات مجالات محددة مثل: 
الا�ستخدام  مناق�سة  وبعد  مفيدة.  تكون  قد  التي  وال�شراكات  والتدريب  والتوجيه  التوظيف والاختيار 
الدولي للمتطوعين في مجالات مثل: العولمة والعدالة الاجتماعية والمنفعة المتبادلة, تقارن الموؤلفات بين 
هذه البرامج, ثم ي�ستعر�سن تاأثير برامج المتطوعين الدولية من مختلف الجوانب, بما في ذلك راأ�س المال 

ال�سخ�سي والمهني والاقت�سادي والاجتماعي.
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إدارة الموارد التطوعية إلى أين ؟
في اأوائل الت�سعينات, دفعتني الظروف للقاء الدكتور »دبليو اإدواردز دمينغ« والدرا�سة معه, وهو 
اأحد اأبرز الاإح�سائيين والموؤلفين والمعلمين, وهو رجل يُن�سب اإليه الف�سل في تجديد كل من الاقت�سادين 
الياباني والاأمريكي من خلال اإ�شراره على تح�سين عملية الاإنتاج وجودة المنتج. يقول »دمينغ«: »وظيفة 
وتلك  الطريقة  بهذه  تهب  التي  للرياح  �سحية  مجرد  يكون  اأن  لا  الم�ستقبل,  في  التحكم  هي  الاإن�سان 
الطريقة. اأعلم اأن اأف�سل الخطط مزعجة, ولكن بدون خطة لا توجد فر�سة, واأف�سل الجهود لن توجدها! 

.)»Connors, 2001, p. 3« مقتب�س في(
و�سواء خططنا عنه - اأو من اأجله - اأم لا, �سيكون هناك م�ستقبل لاإدارة الموارد التطوعية والتطوير 
المهني, ولدينا خيار اأ�سا�سي: يمكننا محاولة التاأثير على م�ستقبل هذا المجال المتطور من الاإدارة من خلال 
لدينا  بنا هنا وهناك. فبدون روؤية وخطة لن تكن  التغيير تع�سف  اأن نترك رياح  اأو  الروؤية والتخطيط, 
فر�سة تذكر للتاأثير على اأي نتيجة تنتظرنا. لقد �سارك الم�ساهمون بخبرتهم ومعرفتهم التي ح�سلوا عليها 
التطوعية  الموارد  اإدارة  لتزويدكم مهنيين وممار�سين وباحثين وطلاباً في مجال  الدليل؛  ب�سعوبة في هذا 
بالاأدوات والفهم الذي �ستحتاجونه؛ لا�ستخدام رياح التغيير في هذا المجال من اأجل �سالحكم, ول�سالح 

اأولئك الذين تخدمونهم.
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الفصل الأول: نماذج وإدارة المتطوعين
- د. ر. ديل �صفريت )R. Dale Safrit، EdD( - جامعة ولية كارولينا ال�صمالية

- د. ريان �صمي�صينج )Ryan Schmiesing، PhD( - مجل�ص اأوهايو لخدمة المجتمع
لاإدارة  التاريخية  للنماذج  و�سفاً  ويقدم  بالتعريف,  التطوعية  الاإدارة  مفهوم  الف�سل  هذا  يتناول 
اإلى  ي�ستند  الذي  المعا�شرة  المتطوعين  لاإدارة  الوحيد  للنموذج  متعمق  و�سف  اإلى  و�سولًا  المتطوعين, 
ال�سخ�سي  الاإعداد  نموذج  على  يقوم  الذي  الفعليين,  المتطوعين  مديري  من  جمعها  تم  واقعية  بيانات 

والم�ساركة التطوعية وا�ستدامة البرنامج)1( .

المتطوعون وإدارتهم الأساسية:
والمجتمعات  والاأ�شر  الاأفراد  على  هائلة  اإيجابية  اآثار  الاجتماعية  كظاهرة  التطوعي  للعمل  كانت 
وثقافات باأكملها لاأكثر من قرنين في الولايات المتحدة ولمدة ن�سف قرن على الاأقل في اأوروبا الغربية 
 Ellis & Noyes, 1990; Govaart, van Daal, Münz,( العالم  حول  اأخرى  ومناطق 
Keesom, 2001; Jedlicka, 1990( حتى في اأوقات التباطوؤ الاقت�سادي الوطني, ي�ستمر الاأفراد 
في اإعطاء وقتهم وطاقاتهم ومواهبهم بكل اأريحية لاأفراد ومجموعات اأخرى )بخلاف اأفراد الاأ�شرة( دون 
توقع اأي مكافاأة مالية على ذلك )Gose, 2009(. وبينما ي�ستمر التطوع غير الر�سمي في الازدهار 
على الم�ستوى التنظيمي الفردي وال�سعبي, ت�ستمر اأعداد المتطوعين داخل البرامج والمنظمات الر�سمية 
في ازدياد م�سطرد. وخل�س مكتب الولايات المتحدة لاإح�ساءات العمل )2008( التابع لوزارة العمل 
من 62  يقرب  ما  تطوع  �سبتمبر 2007 و2008,  بين  الاثني ع�شر  الاأ�سهر  اأنه خلال  اإلى  الاأمريكية 
مليون �سخ�س في المنظمات الر�سمية في الولايات المتحدة, وهذا يعادل تقريبًا 27٪ من ال�سكان الذين 
تبلغ اأعمارهم 16 عامًا اأو اأكثر, و�سارك معظم المتطوعين في منظمة واحدة اأو منظمتين – بن�سبة بلغت 

68.9٪ و19.8٪ لكل منهما على التوالي.

1- The PEP Model of Volunteer Administration )Personal Preparation، Volunteer 
Engagement، and Program Perpetuation(.
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ومن ال�شروري في المجتمع المعا�شر الذي يت�سم بالتعقيد والتغير الاجتماعي والتقني ال�شريع, اأن تقوم 
البرامج والمنظمات الر�سمية التي تُ�شرك المتطوعين بذلك في اإطار عملية منطقية و�ساملة وممنهجة تزيد 
من تاأثير المتطوع على عملاء البرنامج اأو المنظمة الذين يقوم بخدمتهم مع تقليل الم�سايقات والمطالب 
عليه كفرد. وفي حين اأنه من المهم النظر اإلى كل متطوع واحترامه كفرد م�ستقل, اإلا اأن عمل اأعداد كبيرة 
من المتطوعين الذين يركزون على عملاء معينين اأو يعملون في برنامج واحد يتطلب م�ستوى اأعلى من 
الذين  للمتطوعين  بالتزاماتها  الوفاء  الوفاء بمهمتها وكذلك  المنظمة من  تتمكن  التنظيمي حتى  التن�سيق 
القائمة على المتطوعين  البرامج والمنظمات  اأن تقوم جميع  قدموا خدماتهم. وبالتالي, فمن ال�شروري 
الر�سميين بتطوير نهج مت�سق ومنطقي - اأو نموذج - لاإ�شراك وا�ستدامة - اأو اإدارة - م�ساركة المتطوعين. 
ا من توفر نهج منطقي  وفي الواقع يمكننا القول اأنه حتى مبادرات المتطوعين غير الر�سمية �ست�ستفيد اأي�سً
ومت�سق لاإ�شراك وا�ستدامة المتطوعين. ويتناول هذا الف�سل مفهوم اإدارة التطوع بالتحليل تاريخيًا وحاليًا, 

وي�ستك�سف مكوناتها وعنا�شرها ومرتكزاتها الاأ�سا�سية.

مفهوم الإدارة
يجب اأن يبداأ اأي نقا�س حول اإدارة التطوع بمناق�سة المفهوم الاأ�سا�س للاإدارة نف�سها. فوفقًا لـ"كريتنر" 
)Kreitner, 1998(, الاإدارة هي "اأداء العمل مع الاآخرين ومن خلالهم لتحقيق الاأهداف التنظيمية 
في بيئة متغيرة, واأ�سا�س هذه العملية هو الا�ستخدام الفعال والكفء للموارد المحدودة ")ال�سفحة 5(. 
البرامج  على  ا  اأي�سً تنطبق  التي  الاأ�سا�سية  الاإدارية  الوظائف  من  ثمانية  كذلك   "Kreitner "ويحدد 

والمنظمات التطوعية:

على  ويجب   .)Kreitner, 1998, p 14( الم�ستقبلية"  العمل  م�سارات  "�سياغة  هو  التخطيط   .1
للعملاء.  المقدمة  والبرامج  للخدمات  التخطيط  التطوعية  المنظمات  في  بالاأجر  العاملين  الموظفين 
الم�ساركين في تقديم  المتطوعين  التخطيط لكيفية تحديد واإ�شراك وا�ستدامة  ا  اأي�سً وبالطبع, يجب عليهم 
الخدمات والبرامج. وخل�س "�سيرافينو" )Serafino, 2010, p 104( اإلى اأن التخطيط "هو ن�ساط 

معقد ]في المنظمات التطوعية[, وربما يكون اأكثر تعقيدًا من خلال اإ�شراك المتطوعين".
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 Kreitner,( البديلة"  العمل  م�سارات  بين  "من  بالاختيار  المديرين  قيام  القرار  �سنع  يت�سمن   .2
p 15 ,1998(. وفي البرامج القائمة على المتطوعين, يجب اتخاذ قرارات ب�ساأن العملاء الذين يجب 
اأف�سل وجه, وتحديد المتطوعين الذين يمكن قبولهم في الموؤ�س�سة.  خدمتهم, وكيفية تقديم الخدمة على 
في  الكفاءة  اإلى  المتطوعين  الم�سوؤولين  حاجة  التحديد  وجه  على   )Yallen, 2010( "يالين"  ويناق�س 

اتخاذ القرارات الاأخلاقية.
3. التنظيم ينطوي على "اعتبارات هيكلية مثل �سل�سلة القيادة, وتق�سيم العمل, وتوزيع الم�سوؤوليات" 
المدفوع  الموظف  التطوعية  المنظمات  المديرون في  اأن يحدد  )Kreitner, 1998, p 15(. ويجب 
الاأجر الذي �سيكون م�سوؤولًا عن اإدارة المتطوعين في المنظمة, والذين �سيقدم لهم هذا ال�سخ�س تقريرًا, وما 
اإذا كان ذلك العمل بدوام كامل اأم اأن هناك م�سوؤوليات مهنية اإ�سافية )على �سبيل المثال, جمع التبرعات 
والت�سويق وما اإلى ذلك(. وقد ا�ستخدم "بيت�س" و "موريل"), Peach and Murrell 1995( مقاربة 
نظمية لمناق�سة التنظيم في المنظمات التطوعية وخل�سا اإلى اأن "تكرار النماذج التنظيمية المتطورة الحالية 

 .)p 232( " سيوؤدي اإلى تطوير نماذج تنظيمية اأكثر ابتكارا وملاءمة لثقافة العمال المتطوعين�
المنظمة  في  الم�ساهمة  يمكنهم  الذين  الاأ�سخا�س  وتطوير  وتدريب  تجنيد  من  "يتكون  التوظيف   .4
)Kreitner, 1998, p 15(. في المنظمات التطوعية, وينطبق التوظيف على تاأمين واإدارة الموظفين 
والمتطوعين باأجر. ويوفر "كرايوود" ))2010 مناق�سة ممتازة حول التوظيف داخل المنظمات التطوعية.

المطلوبة  والتعليمات والقواعد والمعلومات  التقنية  المعرفة  بتو�سيل  المديرين  "قيام  يت�سمن  التوا�سل   .5
لاإنجاز المهمة لموظفيهم )Kreitner, 1998, p 15(. ويمثل المتطوعون مجموعة م�ستهدفة ثانية مهمة 
للات�سالات في منظمة تطوعية. وقد ناق�س "ماكدوف" )1995( الدور الحا�سم للتوا�سل في المنظمات 
التطوعية وخل�س اإلى اأن "المتطوعين والموظفين ]بالاأجر[ بحاجة اإلى �سيا�سات واإجراءات وهياكل ت�سمح 

.)p 210( "لهم وت�سجعهم على التوا�سل
الاحتياجات  تلبية  خلال  من  الجماعية  الاأهداف  متابعة  على  "الاأفراد  ت�سجيع  على  ينطوي  التحفيز   .6
قيمة" )Kreitner, 1998, p 15(. وقد ظل مو�سوع تحفيز  التوقعات بعمل هادف ومكافاآت  وتلبية 
المتطوعين قيد الدرا�سة والتعليق منذ عقود. وقد تم تخ�سي�س عدد كامل من المجلة الدولية للاإدارة التطوعية 

لمو�سوع تحفيز التطوع )على �سبيل المثال:
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 Finkelstein, 2007; Littlepage, Perry, Brudney, & Goff, 2007; Starnes, 2007;
 .)Yoshioka, Brown, & Ashcraft, 2007

7. القيادة تت�سمن قيام المديرين بالعمل "كنماذج يحتذى بها وتكييف اأ�سلوبهم الاإداري مع متطلبات 
الو�سع" )Kreitner, 1998, p 15(. وغالبًا ما ينخرط مديرو المتطوعين ب�سكل مبا�شر مع المتطوعين 
 Varella,( "في تقديم الخدمات اأو البرامج للعملاء, وبالتالي العمل كنماذج يحتذى بها. ا�ستنتج "فاريلا
اأن يقدروا تمامًا كيف ت�ساعد قدراتهم  "يجب  اأن القادة في المنظمات التي ت�سارك المتطوعين   )2010

.)p 434( "القيادية على تعزيز تحفيز المتطوعين؟
8. تت�سمن المراقبة "قيام المديرين  بمقارنة النتائج المرجوة بالنتائج الفعلية واتخاذ الاإجراءات الت�سحيحية 
اللازمة" )Kreitner, 1998, p 15(. ويعتبر مفهوم "ال�سيطرة" اأحيانًا مفهومًا �سلبيًا عندما يحاول 
فرد ما الا�ستحواذ على ال�سلطة - اأو "ال�سيطرة" - على فرد اأو مجموعة من الاأفراد. وفي الواقع, يمكن 
اأن يمار�س ب�سهولة في برامج المتطوعين, لذا يف�سل تناوله في ظل م�سطلح "الاإ�شراف" – وهو الم�سطلح 
الاأكثر ا�ستخدامًا في هذا المجال. ويجب على المديرين المتطوعين في بع�س الاأحيان اأن يقرروا اأن م�ساركة 
الفرد كمتطوع لم تعد في م�سلحة العملاء الذين تتم خدمتهم, اأو المتطوع, اأو المنظمة ككل, وبالتالي 
لل�سيطرة في  فقط  واحد  مثال  هذا   .)Herman, 2010( ت�سحيحية  اإجراءات  اتخاذ  عليهم  يجب 
منظمة تطوعية, وهناك اأمثلة اأخرى على ال�سيطرة في المنظمات التطوعية مثل الممار�سات التي تنطوي 

.)Alaimo, 2010( وتح�سين الجودة )Kerr, 2010( على الاإدارة المالية

مفاهيم التطوع والعمل التطوعي
المفهوم الاأ�سا�سي الثاني في مجال اإدارة المتطوعين الذي يجب تعريفه جنبًا اإلى جنب مع مفهوم الاإدارة 
نف�سها هو بالطبع مفهوم التطوع )اأو العمل التطوعي(. وتعج اأدبيات المجال باأعداد هائلة من المقاربات 
 ,Brudney( الفردية والتعاريف لهذه الظاهرة الاجتماعية, التي ثار حول بع�سها الكثير من الجدل
1999(. ومنذ عام 1967 �سنف "نايلور" المتطوعين الذين كانوا يعملون كاأع�ساء لجان, اأو كاأع�ساء 
"كمتطوعين  للاآخرين,  مبا�شرة  خدمات  يقدمون  كانوا  والذين  اإداريين",  "كمتطوعين  اإدارة,  مجل�س 
"قلب العمل التطوعي هو الاأعمال الفردية التي يلتزم  اأن   )Park, 1983( "بارك" تنفيذيين". وراأى 
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")p118(, في حين  المهام   .  . لها من.  لها والتي ت�سمل مجموعة لا ح�شر  الاأفراد والتي لا ح�شر  بها 
اعتبر "�سميث" )Smith. 1989( اأن المتطوع هو اأي �سخ�س يتخطى حدود عمله باأجر وم�سوؤولياته 
العادية بالم�ساهمة بالوقت والخدمة في ق�سية غير ربحية, معتقدًا اأن الن�ساط مفيد للاآخرين وكذلك مر�سٍ 

.)Safrit, King, and Burscu )1994( "لنف�سه. كما قال "�سفريت" و"كينغ" و"بور�سكو
ذلك  من  بدلًا  ونتم�سك  المفاهيم,  لهذه  الم�ستفي�سة  للمناق�سة  الف�سل  هذا  في  المجال  ي�سع  ولا 
بالتعريف الاإجرائي ل�سفريت "Safrit" وكنج "King" وبور�سكو Burscu"  "1994( "للـمتطوع", 
وا�ستنتاجات "ميريل" Merrill"" و�سفريت"Safrit" "2000" باأن "المتطوع" هو اأي �سخ�س يقوم 

بـ "التطوع", واأن اأي تعريف معا�شر للعمل التطوعي يت�صمن اأربعة مبادئ اأ�صا�صية:
1. التطوع يعني الم�ساركة الن�سطة.

2. العمل التطوعي )ن�سبيا( غير ق�شري.
3. التطوع لي�س مدفوعًا بالدرجة الاأولى بالمكا�سب المالية.

4. يركز التطوع على ال�سالح العام.

تعريف "إدارة المتطوعين"
الغر�س النهائي من المناق�سة هنا هو الو�سول اإلى تعريف معا�شر للعملية التي من خلالها يمكن للفرد 
لم�ساعدة  ي�سعون  الذين  الاأفراد  المتطوعين  م�ساهمات  تن�سيق  الاأجر(  مدفوع  غير  اأو  الاأجر  )مدفوع 
منظمة, اأو وكالة ر�سمية على تحقيق ر�سالتها ب�سكل اأكثر فعالية وكفاءة. وبالتالي, وا�ستناداً اإلى اأدبيات 
الاإدارة والتطوع, نحدد اإدارة المتطوعين على اأنها العملية المنهجية والمنطقية للعمل مع المتطوعين ومن 
التعريف هو الم�ساركة  اإن جوهر هذا  التغير.  بيئة دائمة  اأهداف المنظمة وتنظيمها في  خلالهم لتحقيق 
الفعالة للمتطوعين كموارد ب�شرية تحظى بالاحترام والتقدير لم�ساهماتهم الفردية والجماعية تجاه ر�سالة 
المنظمة وروؤيتها. )وبالطبع, فاإن هذا التعريف المفاهيمي لاإدارة المتطوعين �سي�سمل العديد من الهياكل 
اأو المكونات الفرعية الاأ�سا�سية التي �ستحدد المفهوم من الناحية الت�سغيلية بمزيد من التف�سيل مع الم�ساهمة 

ب�سكل متاآزر في تعريف المفهوم العام(.
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"مدير  المتطوعين" اأو  "مدير  المعلومات منطقياً  المتطوعين �سمن هذه  يدير  الذي  الفرد  يُطلق على 
الموارد التطوعية". وقد يكون هذا ال�سخ�س موظفًا مدفوع الاأجر اأو غير مدفوع الاأجر. )ومع ذلك, 
غالبًا ما يتم تثبيط الم�سطلح ال�سابق في بع�س الجمعيات المعا�شرة التي ت�سمل مديرين متطوعين مدفوعي 
الاأجر, حيث يمكن لغير المطلعين تف�سير "المدير المتطوع" على اأنه متطوع يدير اأي جانب من عمليات 
ا واجبات اإدارية تنطوي  المنظمة اأو برامجها(. واإذا كان هذا ال�سخ�س موظفاً مدفوع الاأجر ويوؤدي اأي�سً
على تطوير ال�سيا�سة اأو تنفيذها فيما يتعلق بالمتطوعين الذين تتم اإدارتهم, اأو لديه م�سوؤوليات ائتمانية 
وفي  المتطوع".  "الم�سوؤول  م�سطلح  ا�ستخدام  اأي�ساً  يمكن  المنظمة,  في  المتطوعين  بم�ساركة  يتعلق  فيما 
 Heinlein " "و"هاينلين "  Brudney " "برودني" بحثهم ال�سامل على الاإنترنت للاأدبيات, وجد 
مدير  ت�سمل:  المجال,  هذا  والممار�سين في  المهنيين  لو�سف  ت�ستخدم  منف�سلة  عناوين  عدة   )")2010
متطوع, ومدير متطوعين, وم�سئول متطوع, وم�سئول متطوعين, بالاإ�سافة اإلى من�سق متطوع, ومن�سق 

متطوعين, ومدير تطوع, ومنظم المجتمع.

مراجعة نماذج إدارة الموارد التطوعية الرئيسية
اإدارة المتطوعين مع ا�ستمرار المجتمعات في التغيير, وتطلبت ا�ستراتيجيات جديدة لتلبية  تطورت 
الاحتياجات النا�سئة للنا�س في المجتمعات حول العالم من خلال التطوع. ففي الولايات المتحدة, ومنذ 
التطوع  اإلى �سكله الحالي, لعب  التي كان فيها الجيران ي�ساعدون جيرانهم وحتى تطوره  الاأيام الاأولى 
اإلى ظهور الخدمة  دورًا مهمًا في التعامل مع تحديات الاأمة )Ellis & Noyes, 1990(. فبالاإ�سافة 
الطفرة  المبادرات الا�ستراتيجية لاإ�شراك جيل  المتطوعين, �ساهمت  لزيادة م�ساركة  الوطنية كعامل محفز 
ال�سكانية وطلاب الجامعات والاأ�شر والتطوع الافترا�سي في نمو العمل التطوعي في الولايات المتحدة. 
ال�سابق )موؤ�س�سة  العام  من  فرداً  المتطوعين بحوالي 1.6 مليون  الواقع, في عام 2009 زاد عدد  وفي 
الخدمة الوطنية وخدمة المجتمع, 2010(. وفي حين اأنها لا تزال تعتبر مهنة �سابة ن�سبيًا, اإلا اأن اإدارة 
المتطوعين لعبت دورًا مهمًا في تطور العمل التطوعي في جميع اأنحاء العالم و�ست�ستمر في اأهميتها مع 
قبل  فقد  وتاريخيًا  المتطوعين.  من  المزيد  لاإ�شراك  جديدة  ا�ستراتيجيات  وظهور  المتطوعين  عدد  زيادة 
مديرو المتطوعين الم�سوؤوليات المتعلقة بتحديد المتطوعين واختيارهم وتوجيههم وتدريبهم وا�ستخدامهم 
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.) Boyce, 1971(  )1()ISOTURE( والاعتراف بهم وتقييمهم, والتي ي�سار اإليها عادةً با�سم
كانت  معهم",  والعمل  والتدريب  البحث  اليوم:  "المتطوعون   ,1967 عام  ال�سادر  كتابها  في 
قام  الذي  الاأ�سا�سي  العمل  وبعد  المتطوعين.  اإدارة  على  يركز  ا  ن�سً تن�شر  موؤلفة  اأول  نايلور"  "هارييت 
معارف  والممار�سين  الموؤلفين  من  العديد  اقترح  التطوعية,  بالم�ساركة  القيادة  تطوير  لربط  "بوي�س"  به 
 Brudney( المتطوعين  لبرامج  والفعالة  الفعالة  للاإدارة  مطلوبة  ومتنوعة  محددة  اأ�سا�سية  ومهارات 
 1990; Culp, Deppe, Castillo, Wells, 1998 ; Ellis, 1996; Fisher & Cole,
 1993; Kwarteng, Smith & Miller, 1988; Navarre, 1989; Penrod, 1991;
وقد ك�سفت   .)Safrit, Smith& Cutler, 1994; Stepputat, 1995; Wilson, 1976
المراجعات المتعمقة وال�ساملة لكل من هذه الاأعمال عن اأوجه ت�سابه وتفاوت بين اأفكار الموؤلفين فيما 
يتعلق بكفاءات الاإدارة التطوعية وكذلك النتائج و / اأو الاقتراحات المماثلة المتعلقة بالكفاءات اللازمة 
لمديري البرامج التطوعية لتكون ناجحة )Safrit & Schmiesing, 2005, 2004(. يقدم الجزء 
المتبقي من هذا الق�سم نظرة عامة على النماذج الاأكثر �سيوعًا التي تم ا�ستخدامها واعتمادها في الولايات 

المتحدة وحول العالم من قبل المديرين المتطوعين.

 )Naylor, 1967(  نايلور
 .)p. 45( 1967 كان الكتاب الاأول لهذا المجال في عام " ,)Wilson, 1992( "وفقًا لـ"ويل�سون
في  قيادية  منا�سب  ي�سغلون  الذين  لاأولئك  الكتاب  ذلك  توجيه  "تم  نف�سها,   )1967( "نيلور"  لـ  ووفقا 
مجالات  وتت�سمن  البرنامج.  وخدمات  الاإدارة  في  للمواطنين  المدفوع  غير  العمل  تتطلب  التي  المنظمات 
عمل هوؤلاء المتطوعين تلبية الاحتياجات المعي�سية اليومية, وال�سحة, والتعليم, والجوانب الثقافية والجمالية, 
والقبول الاجتماعي ")p8(. وفي حين اأن "نايلور" لم ت�ستخدم م�سطلح "اإدارة المتطوعين" اأو "اإدارة الموارد 
التطوعية" على الاإطلاق, اإلا اأنها و�سفت المكونات الاأ�سا�سية لخطة تطوير القيادة التطوعية في المنظمات 

حيث يعمل الموظفون باأجر ويتطوعون جنبًا اإلى جنب لتحقيق ر�سالة المنظمة. 
1- ISOTURE  ال�شبعة للم�شئولي�ت   ،identification، selection، orientation، training :اخت�ش�ر 
utilization، recognition، and evaluation of volunteers. 
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وت�صمن نهج "نايلور" لتنمية المتطوعين �صبعة مكونات حا�صمة وهي:
1. جرد الوظائف.
2. جرد المتطوعين.

3. خطة توظيف.
4. عملية اختيار التوظيف.

5. الحث والاإ�شراف.
6. برنامج تدريبي �سامل وموحد.

7. اعتماد تنقل المتطوعين )اأي ترك المتطوعين لوظائفهم وللمنظمة(.
يتعين  الذي  العمل  "تحليل  على  "نايلور"  �سددت  والمتطوعين,  الوظائف  جرد  بقوائم  يتعلق  فيما 
القيام به ]من قبل المتطوعين[ وتق�سيمه اإلى اأجزاء بحجم الاأ�سخا�س" )1967, �س 174( بالارتباط 
مع "ت�سجيل جميع الاأفراد الن�سطين وال�سجل الم�ستمر اأو الاحتمالات والمتطوعين الجدد لمطابقتهم مع 
الوظائف ال�ساغرة المكت�سفة ")�س 175(. وح�سب تحديدنا فقد كانت "نايلور" اأول من ن�شر اأو�سافاً 
"متطوعي  اأ�سمتهم  لـمن  والثاني  الاإداريين"  "المتطوعين  اأ�سمتهم  لمن  الاأول  الو�سف  تطوعية,  وظيفية 
البرنامج" )�س 82-83(. وتلا عن�شريها الاأوليين تطوير لخطة توظيف ت�ستخدم "مقاربة فردية تركز 
على ]اإيجاد[ اأفراد معينين لملء �سواغر محددة" )�س 175(. وي�سدد الاختيار والتن�سيب على اأنه "يجب 
توفير الوقت الكافي والمعلومات الكافية لكل من الم�ست�سار ولل�سخ�س الذي يقوم بعملية التعيين؛ للنظر 
بعناية في موؤهلات المر�سحين واإمكانية ح�سولهم على وظيفة �ساغرة" )�س 176(. ويت�سمن الا�ستقراء 
الم�شرفين  والموظفين  المتطوعين  واأن  الراعية  المنظمة  اإلى  ملائم  ب�سكل  جديد  متطوع  تقديم  والاإ�شراف 
تن�شر  كاتبة  اأول  "نايلور"  وكانت  المعينة.  المهمة  في  المتطوع  نجاح  ا�ستمرار  عن  الم�سوؤولية  ي�ساركون 
التدري�س  المتطوعين, وطرق  تدريب  ت�سل�سل  تت�سمن  التي  القيا�سية  المتطوعين  تدريب  مكونات خطة 
"عملية  واأخيًرا,  را�سدين,  كمتعلمين  المتطوعين  من  الاقتراب  واعتبارات  للمتطوعين,  المنا�سبة  الفعلية 
فردية مر�سومة بعناية لترقية المتطوعين ونقلهم وف�سلهم عن الوظيفة", تنقل المتطوعين داخل المنظمة وبين 
المنظمات التطوعية )�س 178(. كما اأكدت "نايلور" على اأهمية اإجراء المقابلات والاأ�سخا�س الذين 

يمكن الرجوع اإليهم عندما يقرر المتطوع مغادرة المنظمة لاأي �سبب من الاأ�سباب.
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)Boyce, 1971( بويس
تم اقتراح اأحد اأكثر النماذج المعترف بها لاإدارة الموارد التطوعية لاأول مرة من قبل "ميلتون بوي�س" 
في اأوائل ال�سبعينيات عندما قدم اإطارًا تحتاجه المهنة ب�سدة تم تنفيذه في الاأ�سل من خلال نظام خدمة 
 "Boyce" اعتمده  الذي  النموذج  وكان  التطوعي.  العمل  على  التركيز  مع  الوطني  التعاوني  الاإر�ساد 
قد تم تطويره في الاأ�سل من قبل الدكتور "روبرت دولان", اأ�ستاذ تعليم الكبار في جامعة ولاية نورث 
كارولينا. والاأهم من ذلك, قد ذكر "بوي�س" اأنه من المهم الاإ�سارة اإلى اأن "عملية تطوير القيادة هي منهج 
منظم يتم من خلاله اإتاحة الفر�سة للاأفراد لزيادة قدرتهم على التاأثير على �سلوك اأفراد مجموعة اجتماعية" 
القيادة هي  "عملية تطوير  اأن  اإلى  الاإ�سارة  اأنها عملية منهجية, تجدر  الرغم من  p.3(. على   ,1971(

عملية م�ستمرة وهذا النموذج هو مجرد دليل ولي�س و�سفة ملزمةً" )�س 15(. 

وقد قدم نموذج الم�صوؤوليات المتعلقة باإدارة المتطوعين )ISOTURE(، الم�صار اإليه اأعلاه، مفاهيم الإدارة 
لما يلي:

قيادية  منا�سب  ل�سغل  الاأ�سا�سية  والمواقف  الكفاءات  لديهم  اأ�سخا�س  العثور على  التحديد: عملية   .1
محددة.

2. الاختيار: عملية درا�سة خلفيات هوؤلاء القادة المحتملين الذين تم تحديدهم والرغبة فيهم, وتحفيزهم 
على �سغل المنا�سب المختارة.

3. التوجيه: عملية توجيه هوؤلاء القادة المختارين في دور توقعات المن�سب القيادي.
4. التدريب: عملية تحفيز ودعم جهود القادة؛ لاكت�ساب المعرفة وتطوير المواقف والمهارات التي من 

�ساأنها تح�سين جودة اأدائهم في المنا�سب القيادية.
5. الا�ستخدام: عملية اإتاحة الفر�سة للقادة لو�سع المعرفة والمهارات المكت�سبة مو�سع التنفيذ بالطريقة 

الاأن�سب, واإتاحة الفر�سة لهم للعمل.
6. الاعتراف: عملية الاعتراف بالاأداء ال�سليم للقائد ومكافاأته.

7. التقييم: عملية تحديد نتائج اأداء القائد.
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"يجب  اأنه  اإلى  اأ�سار  لكنه  التقييم  على  بوي�س  �سدد  بعده,  جاءوا  الذين  الموؤلفين  من  العديد  ومثل 
توفير  وا�ستخدامه هو  القائد  تدريب  اأهداف  اأحد  لاأن  المتطوع؛  القائد  �سلوك  لتقييم  التقييم  ا�ستخدام 
النمو في القادة اأنف�سهم" )1971, �س .15(. وقد كان التركيز على نمو القائد المتطوع وتطوره فريدًا 

في ذلك الوقت, ويمكننا القول اأنه لا يزال فريدًا حتى اليوم.
وعلى الرغم من اأن نموذج "بوي�س" للاإدارة التطوعية قد تم ن�شره منذ ما يقرب من 40 عامًا, اإلا اأنه 
يمثل الاأ�سا�س لمهنة الاإدارة التطوعية. ويقدم منهج تطوير اإدارة المتطوعين )ISOTURE( �سبع فئات 
فرعية متاأ�سلة في اإدارة المتطوعين ولا تزال, ويمكن العثور عليها في العديد من النماذج التي تلت عمله 
اإن لم تكن كلها - وبا�ستخدام نموذج بوي�س المفاهيمي بعد اأكثر من عقدين من الزمن, قام "�سفريت 
واآخرون" )Safrit et al. ,1994( بتطوير منهج "بلا�ست"  )BLAST()1( , وهو منهج اإدارة تطوعي 
موجه نحو المتخ�س�سين في تنمية ال�سباب. ويت�سمن هذا المورد, الذي ي�ستخدم على نطاق وا�سع عبر 

خدمة الاإر�ساد التعاوني الاأمريكية, اأدوات وموارد واأوراق عمل للمدير المتطوع.

 )Wilson, 1976( ويلسون
مارلين ويل�سون هي واحدة من اأوائل من برزوا مع التركيز على مدير التطوع مدفوع الاأجر, حيث 
اقترحت المكونات اللازمة للموظفين باأجر ليكونوا ناجحين ولديهم برنامج فعال لاإ�شراك المتطوعين. 
التنظيمي  المناخ  اأهمية  الاإدارة و�سددت على  لنموذج  الاإن�سانية  الجوانب  ب�سدة على  ويل�سون  ركزت 
الذي �سيعي�سه المتطوعون. ونظراً لما للموظف المدفوع من تاأثير كبير على المناخ في المنظمة, فمن المهم 
"ليتوين"  الاأ�سل  اقترحها في  التي  المناخ  التي تحدد  الت�سعة  الاأبعاد  المتطوع على  الموارد  يركز مدير  اأن 
و " ا�سترينجر" )Litwin and Stringer ,1968(. وقد اقترحت ويل�سون ا�ستراتيجيات قد توؤثر 
على المناخ, بما في ذلك كيف يمكن للاإداري خلق مناخ للاإنجاز, اأو الانتماء, اأو المناخ الموجه لل�سلطة؟. 

ويت�سح من عمل "ويل�سون" اأنها ترى اأن وظائف الاإدارة والقيادة ال�سعبية المطبقة على دور الم�سوؤول

1- BLAST: Building Leadership and Skills Together
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باأجر ومتلقي  للمتطوعين والموظفين  المنا�سب  الثقافة والمناخ  المفاتيح لخلق  بمثابة  الاأجر كانت  مدفوع 
الخدمة. وقد اعتمدت ويل�سون في نموذجها وب�سكل كبير على نظرية الاإدارة والممار�سات من موؤلفين 

وممار�سين مثل "بيتر دراكر" و "كين بلان�سارد" و "بول هير�سي"
مقابلات  واإجراء  المتطوعين  لتجنيد  الوظيفية؛  الخطوات  على  التحفيز  نظرية  ويل�سون  طبقت 
معهم وو�سعهم والاإ�شراف عليهم والاحتفاظ بهم, و�سددت على اأهمية توظيف المتطوعين المحتملين 
بطريقة ت�سلط ال�سوء على اأهمية عوامل التحفيز لديهم. وقد قدمت مرحلة المقابلة اأول فر�سة حقيقية 
ومتعمقة للمدير مدفوع الاأجر لتحديد احتياجات واأهداف المتطوع المحتمل وما اإذا كانت متطابقة مع 
احتياجات المنظمة. واقترحت ويل�سون اأنه من المهم اأن نفهم ما اإذا كانت موجهات النا�س للاإنجازات, 
اأو للانتماء, اأو لل�سلطة, لاأن لهذا الدافع اأثراً كبيراً على عملية �سنع القرار للمدير, وتطوير الفكرة القائلة 
يرتبط  بالمتطوعين  الاحتفاظ  اأن  ات�سح  واأخيًرا,  المتطوعين.  ينا�سب جميع  واحد  نموذج  يوجد  لا  باأنه 
ارتباطًا وثيقًا بهيكل المكافاأة والتقدير في المنظمة. اإن فهم دوافع الاأفراد والمجموعات من �ساأنه اأن يفيد 

في التعرف على وظائف الاإدارة ب�سكل كبير وكيف يتم تطبيقها في بيئة المتطوعين.

)Brudney, 1990( برودني
المجتمعات,  في  العامة  للخدمة  المتطوعين  تعبئة  على  ركزت  خطوات  برودني"  "جيفري  اقترح 
ال�سغيرة  الاأعمال  اإدارة  خدمة  فيلق  درا�سة  نتائج  على  وتو�سياته  مناق�سته  من  كبير  قدر  اإلى  م�ستندة 
 .1988 التي ن�شرت في عام   )SCORE Association( المتقاعدين للمديرين   )SBA( الاأمريكية
مكالمات  ذلك  في  بما  عوامل,  بعدة  مدفوعًا  العامة  الخدمات  في  التطوعي  العمل  في  النمو  كان  وقد 
الم�سوؤولين العامين والمناخ المالي في وقت ن�شر الكتاب, والذي كان م�سابهًا ب�سكل ملحوظ لبيئة اليوم. 
بالاإ�سافة اإلى ذلك, حدد "برودني" العلاقات الاإيجابية المتزايدة بين الاإداريين العامين والمواطنين على 
الم�ستوى المحلي, مما اأدى اإلى زيادة معدلات التطوع من خلال البرامج العامة. بغ�س النظر عن ال�سبب, 

كان من المهم اأن يدرك مديرو المتطوعين في القطاع العام اأهمية الاإدارة الر�سمية لبرامج المتطوعين.
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وقد حدد "برودني" العمل الداخلي الذي يجب القيام به للتح�صير لبرنامج تطوعي ناجح. يقول: اإنه يجب على 
كيانات القطاع العام اأن تقوم بما يلي:

1. تحديد اأ�سباب وجود متطوعين والاحتياجات داخل المنظمة لتح�سين الخدمات.
2. اكت�ساب وجهات نظر الموظفين وقبولهم.

3. تطوير هيكل تنظيمي �سليم, بما في ذلك اإ�سكان البرنامج.
4. تحديد مدير للخدمات التطوعية لتوفير القيادة ال�ساملة.

وبمجرد الانتهاء من العمل التح�سيري الاأولي, تكون الوكالة م�ستعدة لتطوير المكونات الاأ�سا�سية 
التي من �ساأنها اأن توؤدي اإلى م�ساركة المتطوعين الناجحة.

وقد حدد "برودني" المكونات الاأ�سا�سية التي يجب تطويرها وتنفيذها, بما في ذلك و�سف الوظيفة 
والتوظيف, والفرز, وو�سع المتطوعين, وتعليم المتطوعين وتقييمهم والاعتراف بهم. ومن المكونات 
الاإ�سافية والمهمة التي دعا اإليها "برودني" تدريب الموظفين على اإدارة المتطوعين والاإ�شراف الذي �سلط 
ال�سوء عليه "والتر") Walter, 1987( الذي اأ�سار اإلى اأنه لم يكن هناك �سوى القليل في خلفية الموظف 
للموظفين  المقدم  والتدريب  التعليم  كان  المتطوعين.  اإدارة  في  نجاحهم  يدعم  اأن  �ساأنه  من  الذي  العام 

ا�ستراتيجية مهمة للم�ساعدة في التغلب على المقاومة التي من المحتمل اأن تظهر.
تطوعي.  برنامج  وجود  وفوائد  تكاليف  لمفهوم  ا  اأي�سً "برودني"  عمل  من  كبير  جزء  تكري�س  وتم 
الوكالة  تواجهها  قد  التي  المحتملة  المخاطر  اإلى جانب  المفهومين  هذين  فهم  اأهمية  اإلى  "برودني"  دعا 
م�ساألة حا�سمة  يزال(  )ولا  الاقت�سادية,  الاأزمة  اأثناء  �سيما  باأجر, ولا  الموظفين  ترحيل  كان  الحكومية. 
بالن�سبة للوكالات العامة )جميع الوكالات حقًا( لفهمها بالكامل. لتقييم فعالية تكلفة برنامج تطوعي, 

حدد "برودني" عملية من �ست خطوات وطبقها على برنامج SCORE كمثال.
الخدمة  جودة  تح�سين  للمتطوعين  يمكن  كيف  هو  عمله  في  "برودني"  اأدرجها  التي  المفاهيم  اأحد 
تدريبهم  اأهمية  ومدى  للمتطوعين  الخدمة  اأداء  على  "برودني"  �سدد  الغاية,  لهذه  وتحقيقا  وتاأثيرها. 
تاأثير. يمكن للمتطوعين  اإلى عدم وجود  يوؤدي  ال�سعيف الذي قد  وتعليمهم, في محاولة لتجنب الاأداء 
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الم�ساهمة ب�سكل كبير في اأداء المنظمة والتوعية في المجتمعات, لا �سيما في تلك الحالات التي لا تملك 
فيها الوكالات العامة, ولا تملك اأبدًا, اأموالًا لتوظيف موظفين باأجر.

 )Penrod, 1991( "بنرود"
طورت "كاثرين بنرود" نموذج L-O-O-P لاإدارة المتطوعين مع التركيز على مفاهيم تحديد مكان 
وترى  الاأربعة.  المفاهيم  هذه  على  بناءً  واإدامتهم,  وت�سغيلهم  وتوجيههم  التطوعي  والعمل  المتطوعين 
"بنرود" اأنها لي�ست م�ستقلة عن بع�سها البع�س بل تمتزج معًا مع كون كل منها جزءًا لا يتجزاأ من النجاح 
المتطوعين والاعتبارات  الموقع خطوات تجنيد واختيار  يتناول مفهوم تحديد  الكلي.  للنموذج  ال�سامل 
المهمة التي تنطوي عليها هذه الخطوات. تركز خطوة الموقع للنموذج على مطابقة احتياجات المنظمة 
المهم  من  الاختيار,  عملية  خلال  من  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  الفردي.  المتطوع  واهتمامات  مهارات  مع 

تحديد احتياجات المتطوع المحتملة ومطابقتها مع الاحتياجات التنظيمية.
بما  الجديد,  المتطوع  لتثقيف  ا�ستراتيجيات  على   L-O-O-P لنموذج  التوجيه  خطوة  ركزت 
الجدد طرقًا عديدة لجمع  اأو  المحتملون  المتطوعون  يمتلك  الر�سمية.  الر�سمية وغير  العمليات  ذلك  في 
المعلومات حول منظمة ما, بما في ذلك ال�سحف والكتيبات المطبوعة والو�سائط الاإلكترونية والتحدث 
عملية  تعتبر  المنظمة.  مع  التطوع  حول  الاأولي  ا�ستف�سارهم  اأثناء  طُرحت  التي  والاأ�سئلة  الاآخرين  مع 
واإجراءات  الداخلية  ولوائحها  و�سيا�ساتها  المنظمة  قواعد  وتت�سمن �شرح  تنظيماً  اأكثر  الر�سمية  التوجيه 
الت�سغيل القيا�سية. في حين اأن المنظمة قد تتحكم في التوجه الر�سمي, اإلا اأنها لا تتحكم في العمليات 
غير الر�سمية ويجب اأن تدرك اأن الاأفراد لا يف�شرون دائمًا المعلومات التي يتم تلقيها على النحو المق�سود 

من المنظمة.
في  المتطوعين  وتاأثير  المتطوعين,  م�ساركة  اإلى  الاإ�سارة  عند  "الت�سغيل"  م�سطلح  "بنرود"  قدمت 
المجتمعات, وتاأثير التطوع على النمو الفردي للمتطوع, واأ�سارت اإلى اأنه من المهم اأن يعرف المتطوعون 
اأن خدمتهم ذات مغزى واأن لهم تاأثيًرا. بداأت العملية التعليمية خلال مرحلة التوجيه لكنها ا�ستمرت 
"بنرود" اأن عمليات التعلم التي ي�سارك فيها المتطوعون  طوال فترة عمل المتطوع مع المنظمة. وتعتقد 
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اإلى  وما  جديدة,  طرق  وتعلم  جدد,  اأ�سخا�س  على  والتعرف  الجديدة,  الاأفكار  المثال:  �سبيل  )على 
المتطوعين وفر�سة  اإنجازات  المكون  للدفع مقابل خدمتهم. كما تم ت�سمين في هذا  اأ�سكال  ذلك( هي 
اأن يدرك قائد  لهم للم�ساركة في خدمة ذات مغزى للمنظمة, ومتلقي الخدمة, واأنف�سهم. ومن المهم 
ا بهذه الحقيقة اأو لا يدركون اأهمية ت�سليط ال�سوء  المتطوعين اإنجازات المتطوعين لاأنهم قد لا يعترفون اأي�سً

على الاإنجازات.
اإن ا�ستمرار م�ساركة المتطوعين هو المفهوم الذي اختتمت به "بنرود" نموذج L-O-O-P؛ يتكون 
من تقييم تجربة المتطوع والاعتراف بجهود المتطوع. التقييم مهمة �شرورية ولكنها �سعبة, ولكن يجب 
اإكمالها, مع التركيز على المهام التي اأنجزها المتطوع, واأن تكون بناءة من حيث التعليقات المقدمة. كما 
اقترحت, - مثل كثيرين اآخرين -, اأن يكون الاعتراف مت�سقًا مع رغبات المتطوعين الاأفراد واأن يكون 
متنوعًا لتلبية احتياجات الكثيرين. وربما يكون الاأهم هو اأن نموذج L-O-O-P يقترح اأن الاعتراف 

بجهود المتطوعين يجب اأن يتم خلال الم�شروع, ولي�س فقط في نهاية الم�شروع اأو �سنة البرنامج.

)Fisher and Cole, 1993( "فيشر "  و "كول"
اأدرك جيم�س في�شر وكاثلين كول اأهمية التطوير المهني لمدير المتطوعين؛ لاأن الكثيرين كانوا ياأتون اإلى 
المهنة ولديهم القليل من الخبرة ال�سابقة اأو التعليم المرتبط مبا�شرة بم�سوؤوليات منا�سبهم. وحدد الموؤلفان 
واأثارا اأهمية الوظائف القيادية لمدير متطوع, حيث يجب على القائد تحديد الاتجاه, وت�سجيع الاآخرين 
على ال�شراء في هذا الاتجاه, واإلهام الاآخرين للم�ساركة ودعم الاتجاه / الروؤية. وقد قام "في�شر" و"كول" 
بدمج عمل "بيني�س" )Bennis. 1987(, الذي حدد الجوانب الرئي�سية للقيادة, بما في ذلك: القائد 
اإلى ذلك, حدد  باعتباره �ساحب روؤية, وم�ساركة الروؤية, وتحقيق الروؤية, والقائد كمدافع. بالاإ�سافة 
لتبني  والمتطوعة  الربحية  المنظمات غير  واأهمية  المتطوع  للمدير  المهمة  الاإدارية  الوظائف  في�شر وكول 

وظائف الاإدارة ال�سليمة.
مهمة  كانت  البرنامج  اإدارة  ووظائف  الموظفين  �سوؤون  اإدارة  من  كلًا  اأن  و"كول"  "في�شر"  اقترح 
لدور مدير المتطوعين. تركز اإدارة �سوؤون الموظفين على تحديد اأدوار المتطوعين واإعداد المنظمة لاإ�شراك 
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المتطوعين. ومن الناحية الوظيفية, يجب على المدير العمل مع الوحدات والاإدارات الاأخرى في المنظمة 
لتحديد المهام للمتطوعين المحتملين ثم العمل مع موظفين اآخرين باأجر يدعمون خدمة المتطوعين بمجرد 
المنظمة  داخل  العلاقات  رئي�سيًا في  دورًا  المتطوعون  المديرون  يلعب  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  م�ساركتهم. 
والمجتمع. ت�سمل وظائف اإدارة البرنامج عمليات التوظيف الجارية وو�سع الميزانية والق�سايا المالية التي 
تعتبر مهمة لنجاح برامج المتطوعين. ب�سكل عام, يتحمل مدير المتطوع م�سوؤوليات وا�سعة عن المناخ في 

المنظمة ل�سمان اإعداد الاآخرين من منظور القيادة والاإدارة لاإ�شراك المتطوعين.
التدريب والتطوير اأمران حا�سمان لنجاح برنامج المتطوعين في نموذج في�شر وكول. ياأتي المتطوعون 
اإلى منظمات ذات م�ستويات متفاوتة من الخبرة والمعرفة, وبالتالي, من ال�شروري اأن تقوم المنظمة باإعداد 
المتطوعين للعمل في اأدوار محددة. يجب اأن يتعرف المتطوعون على المنظمة, وموقعهم التطوعي المحدد, 
والتغييرات والتحولات التي من المحتمل اأن تحدث, والفر�س المختلفة لزيادة الم�سوؤولية. الاإ�شراف على 
احتياجات  المتطوعين  لدى  الجميع.  ينا�سب  واحدًا  نموذجًا  لي�س   - اآخرون  اأ�سار  كما   - المتطوعين 
داخل  اإ�شراف  ا�ستراتيجية  ت�سميم  عند  منها  مراعاة كل  ودوافع مختلفة, ويجب  واهتمامات  ورغبات 
المنظمة. يحتاج المديرون المتطوعون اإلى معرفة ما اإذا كانت منظمتهم مركزية اأم لا مركزية؛ ي�ساعد هذا 
في تحديد ما اإذا كان واحد اأو اأكثر من الموظفين الماأجورين �سي�شرف على المتطوعين اأو اإذا كان الهيكل 
التدريب  فاإن  المتطوعين,  على  ي�شرف  عمن  النظر  بغ�س  المتطوعين.  على  للاإ�شراف  متطوعين  يتطلب 

والتعليم والدعم لهوؤلاء الاأفراد اأمر مهم وهو �شرط اأ�سا�سي لنجاحه.
اإظهار قيمة البرامج التطوعية هو المكون الاأخير للنموذج الذي اقترحه في�شر وكول. وين�سب التركيز 
على التقييم وفهم اأنه قد يكون على العملية اأو النتائج اأو التاأثير العام لم�ساركة المتطوعين. وقد و�سف 
الموؤلفان المكونات الاأ�سا�سية للتقييم الفعال, بما في ذلك الحاجة اإلى تحديد اأهداف التقييم, ومن / ماذا 
يجب تقييمه؟ وا�ستراتيجيات جمع البيانات, وتحليل البيانات النوعية مقابل التحليل الكمي, واإبلاغ 

النتائج في نهاية المطاف.
ذكر "في�شر" و"كول" )Fisher and Cole, 1993( اأن "مناق�سة اإ�سفاء الطابع المهني على الاإدارة 
 .)p. 165( "التطوعية غالبًا ما تركز على جزاأين رئي�سيين: جدوى الاحتراف وا�ست�سواب الاحتراف
لقد اأدركا اأن مجال اإدارة المتطوعين وا�سع واأنه من ال�سعب التاأكد من فوائد / تكاليف الاحتراف. وتعتبر 
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قاعدة المعرفة القوية, ومعايير الدخول اإلى المهنة, ومعايير الممار�سة, وثقافة فرعية مميزة, والوعي الذي 
يتم فيه اإعلام الجمهور بالاأن�سطة المهمة؛ لاإ�سفاء الطابع المهني على اإدارة المتطوعين. يجب على مديري 
وجهات  فاإن  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  المتطوعين.  بم�ساركة  الخا�سة  ال�سخ�سية  فل�سفتهم  تطوير  المتطوعين 
فل�سفة  ون�شر  تطورهم  اأثناء  موؤ�س�ساتهم  داخل  مهمة  وتاأثيرات  محفزات  ا  اأي�سً هي  وفل�سفاتهم  نظرهم 

التطوع التنظيمي الاأن�سب لتحقيق الروؤية والر�سالة الا�ستراتيجية للموؤ�س�سة.

 )Stepputat, 1995( "استيبوتات"
حددت "اآرلين ا�صتيبوتات" ع�شر فئات �صاملة �شرورية لإدارة موارد المتطوعين الناجحة:

1. التوظيف.
2. التطبيق والمقابلة والفح�س.

3. التوجيه والتدريب.
4. التن�سيب.

5. الاإ�شراف والتقييم.
6. الاعتراف.
7. الاحتفاظ.

8. حفظ ال�سجلات.
9. التقييم.

10. المنا�شرة والتعليم.

ومثل الموؤلفين الاآخرين, تعتقد "ا�ستيبوتات" اأن دور المدير المتطوع لا ي�سبه اأي من�سب مهني اآخر في 
المنظمة ولا يفهمه الكثيرون بو�سوح, حتى اأولئك الذين يعملون في القطاع غير الربحي.

ويعد تثقيف واإعداد مديري المتطوعين المحترفين عن�شًرا مهمًا في نموذج "ا�ستيبوتات", مع اإدراك 
يعد  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  المتطوعين.  مع  عملهم  ودعم  باأجر  اآخرين  موظفين  مع  التعامل  اإلى  الحاجة 
التاأكيد على  المتطوع, مع  الرئي�سية لاأدوار وم�سوؤوليات مدير  المكونات  ال�سيا�سة وتنفيذها من  تطوير 
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اأن المتطوعين هم مورد ب�شري اإ�سافي واأن التفاعل بين جميع الاإدارات / الوحدات الاأخرى في المنظمة 
�سيزيد من احتمالية النجاح.

والعمل  المتطوعين  عن  الدفاع  في  "ا�ستيبوتات",  لـ  وفقًا  المتطوعين,  لمدير  الاأ�سا�سي  الدور  يتمثل 
اأهمية العمل التطوعي؛ بل  اأكثر من مجرد تو�سيل  التطوعي داخل المنظمة والمجتمع. هذه الدعوة هي 
تدريب  اأو  خا�سة  برامج  في  ي�ساركون  المتطوعين  اأن  من  للتاأكد  محددة  خطوات  اتخاذ  ا  اأي�سً ي�سمل 
الولايات  ت�شريعات  لفهم  المنا�شرة  ا�ستراتيجيات  اأن تمتد  اإلى ذلك, يجب  بالاإ�سافة  تقدير.  اإحداث  اأو 
والت�شريعات الفيدرالية التي قد توؤثر على م�ساركة المتطوعين وتطوير ال�سيا�سة التنظيمية التي لها اآثار على 

م�ساركة المتطوعين.

)Ellis, 1996( "إليس"
ال�شرورة  عند  وم�ساركتهم  ما  لمنظمة  التنفيذيين  القادة  على  كبير  ب�سكل  اإلي�س"  "�سوزان  ركزت 
ق�سم  اأن  منها  واإدراكًا  ما.  يتجاوز الانخراط فقط عندما يحدث خطاأ  بما  الناجحة,  المتطوعين  لبرامج 
"اإلي�س" باأنه ي�ستحق نف�س القدر  الموظفين غير الماأجورين في وكالة ما هو برنامج المتطوعين, جادلت 
من الاهتمام مثل ق�سم �سوؤون الموظفين. قبل اإ�شراك المتطوعين, وترى "اإلي�س" اأنه يجب على المنظمات 
تطوير بيان للفل�سفة والاأهداف والغايات وال�سيا�سات وهيكل الاإدارة والمخطط التنظيمي وما يريدون 
اإ�شراك المتطوعين ينتج عنه منظمة م�ستعدة  اإن وجود كل من هذه المكونات قبل  تو�سيله عن المنظمة. 

للمتطوعين, وبالتالي يزيد ب�سكل كبير من احتمالية النجاح.

المتطوعين  م�ساركة  لاأن  كافية؛  موارد  يخ�س�سوا  اأن  يجب  التنظيميين  القادة  اأن  "اإلي�س"  وترى 
لي�ست مجانية. يجب مراعاة الم�ساحة والمرافق والاأثاث والمعدات والهاتف والاإمدادات وال�سفر والبريد 
الموظفين  في  تتمثل  مهمة  اأخرى  نفقات  وهناك  التوجيه.   / والتدريب  والتقييم  والاعتراف  والتاأمين 
المكلفين بتوجيه برنامج المتطوعين, بغ�س النظر عن الن�سبة المئوية للوقت الذي يركز فيه الفرد على اإدارة 
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ا نفقات مرتبطة بالتطوير  المتطوعين. بالاإ�سافة اإلى العديد من النفقات التي تم تحديدها للتو, هناك اأي�سً
المهني للموظفين باأجر واإ�شراك اللجان الا�ست�سارية والدعم.

وبناءً على وظائف التخطيط والتوظيف التي حددتها "اإلي�س", يجب على المنظمات الا�ستعداد 
واإدارة علاقات المتطوعين والموظفين. كما يجب على القادة التنظيميين التخطيط لاأولئك الموظفين 
بين  والتوتر  الماأجورين,  الموظفين  من  المت�سورة  والتهديدات  المتطوعين,  قبول  يرف�سون  الذين 
لم  اإن  التحديات,  هذه  من  العديد  على  التغلب  ويمكن  المتطوعين.  ومقاومة  والموظفين,  المتطوعين 
اإ�شراك المتطوعين. يتم  يكن كلها, من خلال التخطيط ال�سليم والتعليم للموظفين الحاليين باأجر قبل 
تو�سيفات  في  المتطوعين  مع  العمل  على  توؤكد  التي  اللغة  دمج  ذلك  في  بما  الا�ستراتيجيات,  تقديم 
وظائف الموظفين المدفوعة الاأجر, وتدريب الموظفين المدفوعين والمتطوعين, وتحديد وا�سح للاأدوار 
والم�سوؤوليات. يجب اأن يكون القادة التنظيميون على دراية بالم�سائل القانونية المرتبطة بق�سايا ال�شرية, 
وتعوي�س  ال�سيارات,  على  والتاأمين  والاإ�سابات,  والم�سوؤولية  الموظف,   / العمل  �ساحب  وعلاقات 
تقييمه  ما يجب  فقط  لي�س  البرنامج تحديد  قادة  على  النزاعات. يجب  الاإدارة, وحل  اأع�ساء مجل�س 
ا كيفية اإجراء هذا التقييم بطريقة م�ستمرة. وبالمثل, يجب على المنظمات اأن تحذر من محاولة  ولكن اأي�سً
مقارنة اإنجازات المتطوعين مع الموظفين باأجر لاأن هذا قد ي�سبب المزيد من التحديات؛ ومع ذلك, من 
المهم تقييم خدمة المتطوعين الفرديين واأداء الموظفين الماأجورين الم�ساركين مبا�شرة في برنامج التطوع 
اأو الذين ي�شرفون على المتطوعين. اأخيًرا, قدمت "اإلي�س" مبررًا ل�سبب اأهمية ح�ساب التكاليف الحقيقية 
لبرنامج المتطوعين, بما في ذلك الوقت الذي تم التبرع به للمتطوعين, وتوفير اأوراق العمل لح�سابها 

في ميزانيات المنظمة.

 Culp, Deppe, Castillo,( " )1998( "كولب"، "ديب"، "كاستيلو"، و"ويلز"
)and Wells, 1998

النماذج  على  المتطوعين  لاإدارة   )GEMS( والا�ستدامة  والتعبئة  والتثقيف  الاإن�ساء  نموذج  يقوم 
 Lawson("لو�سون" و"لو�سون" اقترحها  التي  المتطوعين  اإدارة  اإلى دورة  بالاإ�سافة  بالفعل  المو�سحة 
والم�ست�سارين  الاإن�سانية  الخدمات  لوكالات  التطوعي  المهني  والنموذج   )and Lawson, 1987
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الذي طوره "لينيهان" و"جاك�سون" )1984(. لقد ركز "لو�سون" و"لو�سون" عملهما على المجتمع 
و"جاك�سون"  "لينيهان"  وركز  �سابقًا,  و�سفها  تم  كما  نف�سها  المكونات  من  العديد  و�سمل  الديني 
ا لاأولئك الذين  عملهما على الوكالات المجتمعية والم�ست�سارين المحترفين بنموذجهم "الم�سمم خ�سي�سً
الخدمة  مع وكالات  تطوعية  اأدوار  العمل في  ال�شركة على  اأو  العمل  قبل �ساحب  من  ت�سجيعهم  يتم 

الاإن�سانية" )�س 37(.
وتعبئتها  وتعليمها  المتطوعين  جهود  لتوليد  متميزة؛  مفاهيم  اأربعة  من   )GEMS(نموذج يتكون 
الوظائف,  اأو�ساف  وكتابة  للاحتياجات,  تقييم  اإجراء  مراحل:  �ست  التوليد  ويت�سمن  وا�ستدامتها. 
وتوفير  والحماية  للتوجيه  الاأربعة  المكونات  التعليم  وي�سمل  المتطوعين,  واختيار  وفرز  وتجنيد  وتحديد 
الموارد والتدري�س. وتجدر الاإ�سارة اإلى اأن م�سطلح "الحماية" فريد من نوعه ويت�سمن كيفية تعامل المنظمة 
مع اإدارة المخاطر على نطاق وا�سع, بما في ذلك حل النزاعات وال�سلوكيات المنا�سبة. ت�ستمر مرحلة توفير 
تكاليف حقيقية ومبا�شرة  هناك  واأن  لي�ست مجانية  المتطوعين  اإدارة  باأن  الاأحدث  الاعتراف  الموارد في 

مرتبطة باإ�شراك المتطوعين.

وتت�سمن مرحلة التعبئة لنموذج )GEMS( لاإدارة المتطوعين اإ�شراك المتطوعين وتحفيزهم والاإ�شراف 
عليهم. قام كين كولب وزملاوؤه بالتاأ�سي�س على نظرية التحفيز ودمجها والتي اأبرزها ويل�سون )1976(. 
واإعادة  والاحتفاظ,  والاعتراف,  التقييم,  يت�سمن  الذي  الم�ستدام  بالمكون  النموذج  يختتم  اأخيًرا, 
التوجيه, وفك الارتباط. وبعد اعتراف اأكثر حداثة باأوجه الت�سابه بين الموظفين المدفوعين والمتطوعين, 
يدرك نموذج )GEMS(اأنه يجب توجيه المنظمات في بع�س الاأحيان مرة اأخرى اإذا كانت تنفذ وظيفة 
تطوعية جديدة اأو تتلقى تقييمًا اأقل من المرغوب فيه. بالاإ�سافة اإلى ذلك, يعترف النموذج بالحاجة اإلى 
فك ارتباط المتطوعين, اإما من خلال قرارهم الخا�س اأو قرار القادة التنظيميين. اإن اأحد المكونات المهمة 
لنموذج )GEMS(هو اأن المتطوعين قد يدخلون النموذج في اأي مرحلة �شرورية اأو اأن مدير الموارد 
المتطوع يمكن اأن يقرر اأن الاأفراد بحاجة اإلى اإعادة اإدخال اأحد المكونات في وقت معين؛ بمعنى اآخر, 

النموذج لي�س خطيًا.
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مقارنة النماذج: أوجه التشابه والاختلاف
الف�سل.  مناق�ستها في هذا  التي تمت  المتطوعين  اإدارة  اأدناه نماذج   1.1 التو�سيحي  ال�سكل  يو�سح 
وقد ك�سفت المراجعات المتعمقة وال�ساملة لكل من الاأعمال المحددة م�سبقًا عن اأوجه الت�سابه والتباين 
بين اأفكار الموؤلفين فيما يتعلق بكفاءات اإدارة المتطوعين, بالاإ�سافة اإلى النتائج و / اأو الاقتراحات المماثلة 
 Safrit & Schmiesing,( النجاح  لتحقيق  التطوعية  البرامج  لمديري  المطلوبة  بالكفاءات  المتعلقة 
2005 ,2004(. اإن العديد من نماذج اإدارة المتطوعين, اإن لم يكن كلها, قد بنيت على العمل المبكر 
من  تبناها  التي  القيادة  لتنمية  ال�سبعة  المكونات  ما  �سكل  لـ"بوي�س")Boyce, 1971(, وت�سمنت في 

مجال تعليم الكبار وطبقت على اإدارة المتطوعين.
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�سكل رقم 1-1: التطور التاريخي لمكونات اإدارة الموارد التطوعية

كالب 
واآخرون
)1998(

اإلي�س
)1996(

في�شر و كول
)1993(

بينرود
)1991(

برودني
)1990(

نافار
)1989(

ول�سون 
)1976(

بوي�س
)1971(

نيلور 
)1967(

اأهمية اإدارة الاحترافية.
المتطوعين

�صاء
- التخطيطالإن

- التوظيف

- تطوير 
اأدوار 

المتطوعين.
- خلق 
مناخ 

تنظيمي.
- الاختيار.

- تحديد 
الموقع.

- ت�سميم 
وتنظيم 
البرامج.

- اجتذاب 
المتطوعين 
القادرين 

والاحتفاظ 
بهم.

- تو�سيف 
الوظائف 
التطوعية.

- الاختيار. 
- التحري.

- خلق مناخ 
تنظيمي 
اإيجابي.

- تو�سيف 
الوظائف 
التطوعية.
- تحفيز 
واختيار 
ومقابلة 
وت�سكين 
المتطوعين.

- التحديد.

- الاختيار.

 - بيان 
الوظائف.
- بيان 

المتطوعين
التجنيد.

- الاختيار.

- الت�سكين.

ليم
التدريب الق�سايا القانونيةالتع

- التهيئةالتهيئةوالتطوير
- التدريب

- التهيئة
- التدريب

- الاإن�ساء
- التدريب

 الاعتراف

عبئة
الت

- العلاقة ما 
بين الموظف 

والمتطوع
- العمل الفريقي

- الق�سايا 
القانونية

الت�سغيلالرقابة

تخطيط 
واإدارة 
البرامج 
التطوعية

- التخطيطالرقابة
الرقابةالا�ستغلال- الات�سالات



83

تقييم برنامج موارد المتطوعين، التحليل والتخطيط

)Safrit, Schmiesing, Gliem, and Gliem, 2005( الم�سدر: ا�ستنادًا اإلى

كالب 
واآخرون
)1998(

اإلي�س
)1996(

في�شر و كول
)1993(

بينرود
)1991(

برودني
)1990(

نافار
)1989(

ول�سون 
)1976(

بوي�س
)1971(

نيلور 
)1967(

و�سع الميزانية 
وتخ�سي�س 

الموارد

تقييم 
الجدوى 

المالية

امة
صتد

ل�
- تقويم الاأثرا

- الجدوى المالية. 
للمتطوعين.

الا�ستمراريةالتقويم

- تح�سن 
جودة 
الخدمة 
والتاأثير.

- ت�سجيع 
م�ساركة 
المتطوعين

التقويمالتقويمالتقويم
الاهتمام 
بالمرونة
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مع  اأ�سا�سي,  ب�سكل  نف�سها  هي  مناق�ستها  تمت  التي  النماذج  جميع  اأن  ما,  حد  اإلى  القول,  ويمكن 
في  م�سمنة  المكونات  بع�س  اأن  اأو  معين  مكون  لو�سف  الم�ستخدمة  الكلمات  هي  الوحيدة  الاختلافات 
مكونات اأخرى وبالتالي لا يمكن التعرف عليها ب�سهولة. وقد ناق�س الموؤلفون الاعتراف باأن مناهج اإدارة 
ا.  المتطوعين يجب اأن تتو�سع اإلى ما هو اأبعد من التركيز على المتطوع الفردي لمعالجة الاأنظمة التنظيمية اأي�سً
ولتطوير نموذج اإدارة المتطوعين على اأ�سا�س اأف�سل الممار�سات, ركز ويل�سون )1976( على الاأدوار العملية 
الحا�سمة للمديرين باأجر اأو المتطوعين, بما في ذلك تحفيز المتطوعين؛ تهيئة مناخ تنظيمي اإيجابي لم�ساركة 
المتطوعين؛ تخطيط وتقييم برامج المتطوعين؛ تطوير التو�سيف الوظيفي للمتطوعين ؛ تجنيد ومقابلة وو�سع 
 MacKenzie( »متطوعين ؛ والات�سالات الفعالة. وتم اقتراح نهج عملي اآخر من قبل »ماكنزي« و »مور
عمل  اأوراق  في  المن�سقة  والممار�سات  الاأ�سا�سية  الاإدارة  مبادئ  حددا  اللذان   ,)and Moore, 1993
لم�ساعدة المدير اليومي للمتطوعين. وحددت »اإلي�س« )Ellis , 1996( مكونات اإدارة المتطوعين من خلال 
اقتراح مناهج مهنية واإدارية لاإدارة المتطوعين, وناق�س »نافار« )Navarre, 1989( اإدارة المتطوعين من 
جانب تركيز اإدارة الموظفين في المنظمات التطوعية ال�سعبية. و�سمل تركيز »نافار« على اأهمية كتابة الو�سف 
الوظيفي وتجنيد ومقابلة وتوجيه وتدريب متطوعين جدد؛ والاإ�شراف التطوعي والتقييم والتحفيز. ومن 
ع�شر   )Stepputat, 1995( »ا�ستبوتات«  حدد  جدًا,  م�سابهة  بطريقة  المتطوعين  اإدارة  مناق�سة  خلال 
فئات �ساملة كانت �شرورية لاإدارة المتطوعين الناجحة, تت�سمن التوظيف؛ والتحري؛ والتوجيه والتدريب؛ 
ال�سجلات وحفظها, والتقييم؛ والدعوة والتعليم.  وتحديد م�ستوى؛ والاإ�شراف والتقييم؛ والتعرف على 
واأخيًرا حدد »برودني« )Brudney, 1990( المكونات العملية للوكالات العامة لتنفيذها من اأجل تعبئة 

المتطوعين للخدمة العامة في المجتمعات.
الاإر�ساد  نظام  �سياق  في  المتطوعين  اإدارة  نماذج  الموؤلفين  من  العديد  طور  بحت,  مفاهيمي  نهج  ومن 
التعاوني للولايات المتحدة )Kwarteng et al.1988( حددت ثمانية مكونات مفاهيمية للاإدارة التطوعية 
�سيانة   / ودعم  وتدريب  وتوجيه  وتوظيف  التطوعية.  المهام  تو�سيح  المتطوعين.  برامج  تخطيط  تت�سمن: 
 )1991( »بنرود«  الذي و�سعته   L-O-O-P نموذج  اقترح  الفعليين. كذلك  المتطوعين  وتقييم  وتقدير 
مكونات مفاهيمية لاإدارة المتطوعين تت�سمن تحديد موقع المتطوعين وتوجيههم, وت�سغيل برامج المتطوعين, 
واإدامة م�ساركة المتطوعين.  وفي الاآونة الاأخيرة اعتمد نموذج )Culp et al. 1998( )GEMS( على 
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الاأعمال ال�سابقة التي و�سعتها »بنرود« و«كوارتنج واآخرون« من خلال تنظيم مكونات اإدارة المتطوعين في 
.)GEMS( اأربع فئات �ساملة وهي: اإيجاد وتثقيف وتعبئة ودعم المتطوعين نموذج

 PEP نم��وذج قائم على التجرب��ة لإدارة الم��وارد التطوعي��ة: نموذج
لإدارة المتطوعين

قبل عام 2004, كان هناك عدد قليل من الاأبحاث التجريبية التي در�ست وحددت الكفاءات الاأ�سا�سية 
اللازمة لمديري المتطوعين لاإدارة البرامج القائمة على المتطوعين والاأفراد الذين يخدمون فيها ب�سكل فعال. 
وقد اأجرى "�سفريت" و " �سمي�سينج" )Safrit and Schmiesing , 2004( بحثًا لتحديد الكفاءات 
 Safrit, المطلوبة بناءً على الاأدبيات التاريخية والممار�سات المعا�شرة للاإداريين المتطوعين, نتج عنه نموذج
الا�ستك�سافية  درا�ستهم  من  الغر�س  وكان   .)Schmiesing, Gliem, & Gliem, 2005( PEP
المعا�شرة.  الممار�سات  واأف�سل  المن�سورة  الاأدبيات  من  على كل  بناءً  المتطوعين  اإدارة  مكونات  هو تحديد 
الا�ستقرائي  والتطوير  الا�ستنتاجي  المحتوى  تحليل  من  كل  با�ستخدام  نوعية  منهجية  الباحثون  طور  وقد 
 Miles and Huberman,( و"هوبرمان"  ل"مايلز"  ووفقًا   .)Thomas, 2003( المو�سوعي 
بعمق"  وتدر�س  �سياقهم  في  متداخلة  �سغيرة,  عينات  مع  عادةً  النوعيون  الباحثون  "يعمل   ,)1994
اأن العينات النوعية تميل   )Morse, 1989("مور�س" "كوزيل" )Kuzel, 1992( و  )p.27(. ويرى 
اإلى اأن تكون هادفة )اأي البحث عن اأفراد اأو اأنواع معينة من الاأفراد ب�سبب ارتباطهم المبا�شر اأو خبرتهم مع 
تركيز البحث( بدلًا من الع�سوائية كما هو الحال في البحوث الكمية الاأو�سع. وبالتالي, ا�ستخدم الباحثون 
"جارفي�س" )Jarvis, 1999(, بالاإ�سافة اإلى التاريخ  مفاهيم الممار�س والبحث الاإجرائي التي اقترحها 
مديرين  ثمانية  لتحديد  المتطوعين  اإدارة  في  المهنية  والقيادة  البرامج  واإدارة  الوطنية  للا�ست�سارات  الموثق 
متطوعين حاليين )ممار�سين( و11 مديرًا وطنيًا حاليًا / م�ست�سارون دوليون )خبراء( للم�ساركة في الدرا�سة 

حيث وافق �سبعة اأفراد من كل مجموعة على الم�ساركة.
اإدارة المتطوعين,  اليومية الناجحة في  الباحثون من الممار�سين ال�سبعة التفكير في ممار�ساتهم  طلب 
وبناءً على انعكا�ساتهم وتجاربهم الواقعية المعا�شرة, لتحديد المكونات الفعالة لاإدارة المتطوعين المعا�شرة. 
وبالمثل, طلب الباحثون من هوؤلاء الخبراء قراءة وثيقتين اأو ثلاث وثائق كاملة من الموؤلفات المن�سورة حول 
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اإدارة المتطوعين, للتمعن في قراءاتهم, وتحديد المكونات الفعالة بناءً على تاأملاتهم والاأدبيات التي تمت 
قراءتها. وبناء على ذلك طور الباحثون ورقة عمل لتحديد المو�سوع وت�سهيل تفكير الم�ساركين في تحديد 

مكونات اإدارة المتطوعين وتقديمها اإلى الباحثين بكلمات وعبارات ق�سيرة.
 Triangulation( البداية با�ستخدام التحليل المقارن الم�ستمر البيانات في  الباحثون بتحليل  قام 
Glaser & Strauss, 1967(, حيث قاموا بقراءة ومراجعة مكونات اإدارة المتطوعين التي حددها 
ن�سخة  با�ستخدام  متكررة  اإلى مو�سوعات  الاأولية  البيانات  بتق�سيم  وقاموا  الممار�سين والخبراء  من  كل 
المتعددة  المناهج  اأ�سلوب  الباحثون  ا�ستخدم   .)Tesch, 1990( الق�س�سية  اللوحات  تقنية  من  معدلة 
)Cohen & Mannion, 1985( مع مجموعتين منف�سلتين من الاإداريين المتطوعين ومجموعة واحدة 
من  النوعي,  والبحث  التطوعي  بالعمل  دراية  على  اأوهايو  ولاية  التدري�س في جامعة  هيئة  اأع�ساء  من 
اأجل تعزيز �سلامة المو�سوعات التي تم تحديدها, مما اأوجد مكونات اإدارة المتطوعين ال�سالحة الرئي�سية 
وت�سعة  فئات  ثلاث  تحديد  تم  والممار�سين,  الا�ست�ساريين  من  الواردة  البيانات  اإلى  وا�ستنادًا  والفرعية. 

تركيبات ت�سمنت نموذج PEP المفاهيمي وهي:

الفئة الأولى: ال�صتعداد ال�صخ�صي
1 - التطوير ال�سخ�سي والمهني

2 - العمل كم�ست�سار داخلي
3 - تخطيط البرامج

الفئة الثانية: الم�صاركة التطوعية
4 - تجنيد

5 - اختيار
6 - التوجيه والتاأهيل

7 - التدريب والاإ�شراف
الفئة الثالثة: ا�صتمرار البرنامج

8 - الاعتماد
9 - تقييم البرنامج وتاأثيره والم�ساءلة
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بعد ذلك ا�ستخدم الباحثون النموذج المفاهيمي PEP؛ ل�سوؤال اأع�ساء جمعية الاإدارة التطوعية عن 
ت�سوراتهم لاأهمية كل كفاءة محتملة مقترحة في النموذج المفاهيمي )Safrit et al. 2005(.  وكان عدد 
مجتمع الدرا�سة اللاحقة هو 2057 فردًا من اأع�ساء جمعية الاإدارة التطوعية )AVA( اعتبارًا من 1 يوليو 
2004, ي�سمل 1889 ع�سوًا من اأع�ساء AVA من الولايات المتحدة, و98 من كندا, و70 من دول 
اأخرى. وا�ستخدم الباحثون منهجًا كميًا ا�ستخدم فيه الا�ستبيان البريدي يتكون من 140 كفاءات فردية 
لاإدارة المتطوعين بناءً على الدرا�سة النوعية ال�سابقة. وتم ا�ستخدام اختبار تجريبي للتعرف على موثوقية 
"األفا كرونباخ" للتركيبات الفردية التي تراوحت بين )0.73( و )0.93(. ونظرًا لاأن جميع القيم كانت 

.)Stevens, 1992( فقد حدد الباحثون اأن الا�ستبيان يتميز بدرجة الثبات المطلوبة )اأكبر من )0.7
غير  من   150 مع  وتابعوا   )Wiseman, 2003(  25٪ بن�سبة  نهائي  ا�ستجابة  معدل  الموؤلفون  حقق 
 )Linder & Wingenbach, 2002; Miller & Smith, 1983( الم�ستجيبين الذين تم اختيارهم ع�سوائيًا
ولم يجدوا فروقًا ذات دلالة اإح�سائية بين الم�ستجيبين وغير الم�ستجيبين. ولتحديد ما اإذا كانت البيانات منا�سبة 
بكفاءات  الخا�سة  الارتباط  م�سفوفة  مراجعة  الرئي�سي, تمت  المكون  تحليل  تقنية  با�ستخدام  العوامل  لتحليل 
اإدارة المتطوعين للارتباطات البينية الاأكبر من | 0.30 |, وتم ح�ساب اإح�سائيتين. بناءً على م�سفوفة الارتباط 

والاإح�ساءات المح�سوبة, وخل�س الباحثون اإلى اأن البيانات كانت منا�سبة لتحليل المكونات.
اعتبار  تم  اأولًا,  ا�ستخلا�سها.  المراد  المكونات  عدد  لتحديد  البداية  في  معيارين  ا�ستخدام  وتم 
المكونات ذات القيم الذاتية الاأكبر من 1.0 فقط للتحليل. ثانيًا, تم ا�ستخدام مخطط ح�شري للقيم الذاتية 
للمكون لتحديد الفوا�سل اأو الانقطاع في تحديد عدد المكونات الرئي�سية. بعد الا�ستخراج الاأولي, كان 
المعيار الثالث لتحديد عدد المكونات المراد ا�ستخلا�سها هو ما اإذا كانت تمتلك تف�سيًرا ذا مغزى )بنية 
ب�سيطة واإح�سا�س مفاهيمي(. ونتج عن اإجراء الا�ستخراج تحديد �سبعة مكونات اأ�سا�سية للبنى المفاهيمية 
لكفاءات اإدارة المتطوعين. وتم تدوير المكونات با�ستخدام طريقة "تدوير فاريماك�س" مع تطبيع "قي�شر" 
ا�ستقرار  لمراقبة  الق�سوى  الاحتمالية  عامل  ا�ستخلا�س  اإجراء  ا�ستخدام  تم  كما  التف�سير.  للم�ساعدة في 
المكونات المحددة في تحليل المكون الرئي�سي. وقد اأدت هذه التقنية الثانية اإلى تحديد عوامل متطابقة مع 

اأحمال مماثلة لتحليل المكون الرئي�سي, مما يدل على ثبات النتائج.
طبيعة  وتف�سير  لفهم  الم�ستخدمة  المكونات  م�سفوفة  في  المكونات  تحميلات  فح�س  تم  كذلك 
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على  الهامة  غير  العنا�شر  تحميل  واحتمالية  الذاتية  وتقليل  التف�سير  في  وللم�ساعدة  ال�سبعة.  المكونات 
المكونات, ا�ستخدمت العنا�شر ذات تحميل المكونات | 0.40 | وما هو اأعلى فقط لت�سمية المكونات 
 Cohen &( الكيفي  المنهجي  التعدد  منهجية  الباحثون  ا�ستخدم  وقد   .)Stevens,1992( ال�سبعة 
واإدارتهم  المتطوعين  اإدارة  في  وطنياً  بهم  معترف  خبراء  وثلاثة  اأنف�سهم  مع   )Mannion, 1985

لت�سمية المكونات المحددة.
وكانت النتيجة النهائية نموذجًا قائمًا على التجربة لاإدارة المتطوعين, وهو الاأول من نوعه )بقدر 
ما يمكن للموؤلفين التاأكد منه(. لا يزال ي�سار اإليه با�سم PEP, ويت�سمن النموذج المنقح �سبعة مكونات 
لاإدارة واإدارة المتطوعين المعا�شرين, حيث يعك�س كل مكون الكفاءات المهنية المطلوبة )انظر ال�سكل 
التو�سيحي 1 - 2(. وقد �سكلت المكونات ال�سبعة معًا 39.2 ٪ من اإجمالي التباين بين البيانات التجريبية 

التي تم جمعها.

 PEP( )Preparation, Engagement and( سكل رقم 1-2: النموذج القائم على التجربة�
Perpetuation(()التح�سير والم�ساركة والا�ستمرارية( للاإدارة المعا�شرة للمتطوعين

كفاءات اهتمامات المجالاهتمامات المجالالمجال المهني

ال�صتعداد 
التطوير المهنيال�صخ�صي

التقييم الذاتي للمعرفة والمهارات والقدرات المهنية ؛ تو�سيل احتياجات التطوير 
المهني للم�شرفين ؛ الم�ساركــة في المنظمات والموؤتمرات المهنية المحلية والوطنية ؛ 
قراءة الن�شرات الاإخبارية وقوائم الخدمات والمجلات المهنية ؛ البحث عن فر�س 
تعليمية ر�سمية لتعزيز المهارات المهنية ؛ تطوير فل�سفة �سخ�سية لاإدارة المتطوعين 
وم�ساركتهم ؛ ح�ساب فعالية تكلفة البرامج التطوعية ؛ الموازنة بين الم�سوؤوليات 
ال�سخ�سيــة والمهنية ؛ اإدارة ال�سغــط ال�سخ�سي الناتج عــن الم�سوؤوليات المهنية ؛ 
تطوير نظام لمعالجــة الاأوراق والحفاظ على الملفات ؛ اإطلاع اأ�سحاب الم�سلحة 

بانتظام على نتائج التقييمات
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كفاءات اهتمامات المجالاهتمامات المجالالمجال المهني

الم�صاركة 
)التطوعية(

تجنيد واختيار 
المتطوعين

تقييــم المناخ التنظيمي لا�ستعداد المتطوعين الجدد ؛ تقييم الاحتياجات التنظيمية 
للمتطوعــين ؛ تقييــم المهــارات والقــدرات اللازمة لوظائــف تطوعية محددة ؛ 
تطويــر عملية الاختيار بما يتفق مــع م�سوؤوليات المن�سب ؛ اإجــراء تجنيد هادف 
للمتطوعــين؛ مطابقــة المتطوعــين المحتملين بالمنا�ســب على اأ�سا�ــس المهارات 
والقــدرات والاهتمامات ؛ تقييــم مهارات / اهتمامــات المتطوعين المحتملين 
ل�سغل وظائف اأخرى ؛ اإعــادة تعيين المتطوعين عندما لا ينجحون في المنا�سب 
الحاليــة ؛ تعزيز التنوع في تجنيد المتطوعــين ؛ اإ�شراك اأ�سحاب الم�سلحة الاآخرين 
في عمليــة اختيــار المتطوعــين ؛ ت�سميــم ا�ستراتيجيات التوظيف مــع المجال�س 

والاإداريين؛ تقييم عملية الاختيار مقابل اأف�سل الممار�سات

تهيئة وتدريب 
المتطوعين 

تحديــد اأهــداف التوجيــه والتدريــب؛ تو�سيل متطلبــات التوجيــه والتدريب 
للمتطوعين؛ ت�سميم واإجــراء التوجيه الم�ستمر والتدريب للمتطوعين؛ التدريب 
علــى الت�سميم الخا�س بم�سوؤوليــات المتطوعين؛ تحديد مــواد التدري�س لتدريب 
المتطوعــين؛ وثيقــة تدريب المتطوعين الانتهــاء؛ تقييــم واإدارة المخاطر المرتبطة 
بوظائف المتطوعين؛ تقييم برنامــج التدريب / التوجيه؛ تطوير �سيا�سات لاإدارة 

مخاطر المتطوعين

الاعتراف 
بالمتطوعين

تنفيــذ الاعتراف الم�ستمر للمتطوعين؛ تحديــد المتطوعين الذين يجب الاعتراف 
بهم؛ تحديد كيفية التعرف علــى المتطوعين؛ تخطيط وتنفيذ الاعتراف الر�سمي 

للمتطوعين؛ الاحتفاظ ب�سجلات اأولئك الذين تم التعرف عليهم

�سيانة البرنامج

حــل النزاعات بــين المتطوعين والموظفين الماأجورين؛ دعــم الموظفين باأجر عند 
العمل مع المتطوعين؛ تدريــب وتثقيف الموظفين الحاليين للعمل مع المتطوعين؛ 
تثقيــف الموظفين الجــدد باأجر حــول اإدارة المتطوعين؛ التعــرف على الموظفين 
الذيــن يتقا�سون رواتبهم للم�ساركة ودعــم برنامج المتطوعين؛ اإ�شراك الموظفين 

باأجر في الاعتراف بالمتطوعين
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كفاءات اهتمامات المجالاهتمامات المجالالمجال المهني

اإدامة
)البرنامج(

تنمية الموارد

تحديــد احتياجــات جمع التبرعــات؛ تطوير خطط لجمع التبرعــات؛ التما�س 
الاأمــوال مــن الموؤيدين المحتملين؛ بنــاء علاقات اإيجابية مــع الجهات المانحة؛ 
�ســوق البحــث للمتطوعين المحتملــين؛ و�سع خطة ت�سويــق واأدوات لتجنيد 
المتطوعين؛ ا�ستخــدام مجموعة متنوعة من الو�سائط لتجنيــد المتطوعين؛ تنفيذ 

خطة التوظيف الجارية

منا�شرة البرنامج

تحديــد فريق القيادة لبرنامج التطوع ؛ عقد مجموعات تركيز لتحديد احتياجات 
البرنامج ؛ تمثيل اهتمام المتطوعين في تطوير البرنامج ؛ تعزيز وتوفير فر�س قيادة 
اإ�سافيــة للمتطوعــين المحتملين ؛ اإ�ــشراك المتطوعين لتدري�ــس مكونات عملية 
التوجيه والتدريــب ؛ تطوير التقييم الم�ستمر للاحتياجــات التدريبية للموظفين 
باأجــر ؛ تدريــب الموظفين لاختيــار المتطوعين با�ستخــدام اإجــراءات مقبولة ؛ 
تحديــد الا�ستخدامــات الم�ستقبلية لنتائــج تقييم البرامج التطوعيــة ؛ اإجراء تقييم 
اأداء للمكلفين بالاإ�شراف علــى المتطوعين ؛ تطوير التقييم الم�ستمر للاحتياجات 
التدريبيــة للمتطوعــين ؛ تثقيف الاآخرين حــول كيفية تقييــم مكونات برنامج 

المتطوعين ؛ م�ساركة التقدم نحو الاأهداف مع المتطوعين الحاليين.

.)Safrit, Schmiesing, Gliem, and Gliem )2005 :الم�سدر

وتوؤكد المكونات ال�سبعة المحددة في »النموذج القائم على التجربة لاإدارة المتطوعين« )PEP( عمليًا 
الموؤلفين  قبل  من  الما�سية   35 الـ  ال�سنوات  خلال  تحديدها  تم  التي  المتطوعين  اإدارة  كفاءات  جميع  على 
وتوجيه  المتطوعين,  واختيار  )تجنيد  الاأربعة  المكونات  وتخاطب  المجال.  هذا  في  المحترفين  والقادة 
مفاهيم  من  العظمى  الغالبية  بالمتطوعين(  والاعتراف  المتطوعين,  برنامج  و�سيانة  وتدريبهم,  المتطوعين 
 Boyce, 1971;(  اإدارة المتطوعين التي تم تحديدها تقليدياً للمنظمات والبرامج التطوعية ب�سكل كلي
 Brudney, 1990; Culp et al., 1998; Ellis, 1996; Fisher & Cole, 1993; Navarre,

.)1989; Penrod, 1991; Stepputat, 1995; Wilson, 1976
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مقارنة النموذج القائم على التجربة لإدارة المتطوعين )PEP( بالنماذج التاريخية
تعالج  المتطوعين لم  ال�سابقة لاإدارة  النماذج  فاإن   ,3  - 1 التو�سيحي  ال�سكل  كما هو مو�سح في 
»وكول«  »في�شر«  احتمال  )با�ستثناء  الفردي  المتطوع  لمدير  والمهني  ال�سخ�سي  النمو  كاف  ب�سكل 
 Points of Light( »ال�سوء اإلى حد ما(. وتدعم موؤ�س�سة »نقاط  )1993(, و»برودني« )1990( 

:)Allen, 1995( هذا التحليل )Foundation

وكما ناق�سنا من قبل ]بخ�سو�س اإدارة المتطوعين[, كان من�سقو المتطوعين عن�شًرا مفقودًا بطريقة 
ما. ولا يعني هذا اأن من�سقي المتطوعين لي�سوا مهمين – بل في الواقع - وفي مقال �سابق اأ�شرنا اإلى اأن 
البحث يوؤدي اإلى دور اأكثر اأهمية للم�ست�سار الداخلي ووكيل التغيير لمن�سقي المتطوعين, بل يوؤكد على اأن 
الاأمر لي�س مجرد وجود اأو عدم وجود من�سب موظف بهذا اللقب هو الذي ي�سنع الفارق. اإنها الطريقة 
التي يفكر بها ال�سخ�س في المن�سب, وما يفعله اأو يفعله, وما هو جاهز للنظام لل�سماح له اأو لها بالقيام 

به - تلك هي الاختلافات الحا�سمة بين المنظمات »الاأكثر فعالية« و »الاأقل فعالية«. )�س 17(
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�سكل رقم 1-3: مقارنة بين مكونات اإدارة الموارد التطوعية المحددة
.)PEP( في الاأدبيات مع النموذج القائم على التجربة

كالب 
واآخرون

)1998(

اإلي�ص
)1996(

في�شر و كول
)1993(

بينرود
)1991(

برودني
)1990(

نافار
)1989(

ول�صون 
)1976(

بوي�ص
)1971(

�صفريت 
واآخرون

)2005(

اأهمية اإدارة الاحترافية.
المتطوعين

�صاء
- التخطيطالإن

- التوظيف

- تطوير 
اأدوار 

المتطوعين.
- خلق 
مناخ 

تنظيمي.
- الاختيار.

- تحديد 
الموقع.

- ت�سميم 
وتنظيم 
البرامج.

- اجتذاب 
المتطوعين 
القادرين 

والاحتفاظ 
بهم.

- تو�سيف 
الوظائف 
التطوعية.

- الاختيار. 
- التحري.

- خلق مناخ 
تنظيمي 
اإيجابي.

- تو�سيف 
الوظائف 
التطوعية.
- تحفيز 
واختيار 
ومقابلة 
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المتطوعين.

- التحديد.

- الاختيار.

 - بيان 
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كالب 
واآخرون

)1998(

اإلي�ص
)1996(

في�شر و كول
)1993(

بينرود
)1991(

برودني
)1990(

نافار
)1989(

ول�صون 
)1976(

بوي�ص
)1971(

�صفريت 
واآخرون

)2005(
و�سع الميزانية 
وتخ�سي�س 

الموارد

تقييم 
الجدوى 

المالية

امة
صتد

ل�
- تقويم الاأثرا

- الجدوى المالية. 
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Safrit, Schmiesing, Gliem, and Gliem )2005(:الم�سدر: ا�ستنادًا اإلى
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هناك اختلافان اآخران ي�ستحقان مناق�سة اإ�سافية يتعلقان ب�سيانة البرامج وتطوير الموارد. ربما حجة 
الدلالات, لم يتم ت�سمين �سيانة البرنامج م�سبقًا في النماذج التاريخية. وفي نموذج PEP تاأخذ �سيانة 
البرنامج نظرة �ساملة للوظائف المتعلقة بالاإ�شراف وتقييم الاأداء والا�ستخدام والم�ساركة ال�ساملة للمتطوع 
الفردي. ومن الموؤكد اأن كفاءة تنمية الموارد لي�ست جديدة على المهنة؛ ومع ذلك, من المحتمل اأن يكون 
ال�سبب تم  الاأخيرة, ولهذا  ال�سنوات  للنجاح قد زاد ب�سكل كبير في  اللازمين  المهارة والخبرة  م�ستوى 
تحديدها في البحث. يتجاوز تطوير الموارد و�سع الميزانية وتحديد فعالية تكلفة برنامج المتطوعين لي�سمل 
الموارد  تنمية  فكرة  تكون  للبرنامج. وقد  الموارد  لتاأمين  �ساملة ومعا�شرة  وتنفيذ خطة  ال�سامل  التطوير 
كعن�شر مهم في و�سف من�سب المدير المتطوع مقلقة للبع�س؛ ومع ذلك, بدون خطة �ساملة, من المرجح 
اأن تت�ساءل القدرة الكافية لدعم البرنامج والمتطوعين ب�سكل كبير. والعن�شر الاأخير الذي يحتوي على 
بع�س الاختلافات عن النماذج التاريخية هو منا�شرة البرنامج التي اأ�سبحت عن�شًرا مهمًا جدًا من عنا�شر 
من�سب المدير المتطوع. ومن خلال اأخذ مكونات التقييم والا�ستدامة التي حددها الموؤلفون ال�سابقون 
في نماذجهم, يقترح نموذج PEP اأنه يجب على المرء ت�سغيل هذه الاأن�سطة حتى ينمو برنامج المتطوعين 

ويكون م�ستدامًا في المجتمعات المحلية.
وبينما توجد اختلافات ملحوظة بين نموذج PEP والنماذج والمفاهيم التاريخية التي تمت مناق�ستها 
ا اأوجه ت�سابه. فمثل معظم النماذج قبل PEP, اإن لم تكن كلها. يتم ت�سمين المكونات  �سابقًا, هناك اأي�سً
على  ا  اأي�سً الفكرة  هذه  توؤكد  ا.  اأي�سً النموذج  هذا  في   )Boyce, 1971( »بوي�س«  حددها  التي 
اأنها قابلة للتطبيق حتى في بيئة اليوم المعقدة والتي غالبًا ما تكون �شريعة  اأهمية تلك الكفاءات وكيف 
الخطى لاإ�شراك المتطوعين من خلال العديد من الاأ�ساليب المختلفة )مثل المدى الق�سير, والمدى الطويل, 

والعر�سية, والافترا�سية, وما اإلى ذلك(.

مقارنة PEP بالنماذج المعاصرة
مجل�س اعتماد الاإدارة التطوعية )CCVA( هو الجهة الم�سوؤولة عن منح الاعتماد المعتمد في الاإدارة 
المجل�س خم�س  التطوعية. ويحدد  الموارد  اإدارة  ال�ست في  الاأ�سا�سية  القيم  التطوعية )CVA( وتعزيز 

كفاءات اأ�سا�سية على النحو التالي:
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الأخلاقيات. العمل وفق المبادئ المهنية.  .1
مع  المتطوعين  م�ساركة  لمواءمة  والهياكل؛  والعمليات  ال�سيا�سات  وتنفيذ  ت�سميم  التنظيمية.  الإدارة   .2

المهمة والروؤية التنظيمية.
الب�شرية. نجاح اإ�شراك وتدريب ودعم المتطوعين ب�سكل منهجي ومتعمد. الموارد  اإدارة   .3

جمع البيانات ذات ال�سلة والر�سد والتقييم والاإبلاغ ب�سكل هادف. الم�صاءلة.   .4
تعزيز ومنا�شرة الاأهداف الفردية والتنظيمية والمجتمعية وم�ساركة المتطوعين داخليًا  القيادة والمنا�شرة.   .5

وعلى م�ستوى المجتمع.

ولدعم عملية العتماد ولتوفير مورد �صامل، ي�صتخدم مجل�ص اعتماد الإدارة التطوعية )CCVA( كتاب اإدارة 
نموذج  مع  ب�صكل جيد  الكتاب  الموجودة في  الف�صول  تتوافق  )Seel، 2010( حيث  المهنية  الممار�صة  المتطوعين: 

وتركز على: المتطوعين  موارد  لإدارة   PEP
 الم�سطلحات.

 الاأخلاق واتخاذ القرار الاأخلاقي.
 الاإدارة الا�ستراتيجية.

 اإدارة العمليات.
 التوظيف والتطوير.

 الا�ستدامة.
 اإدارة الاجتماعات.

 الاإدارة المالية.
 اإدارة البيانات.

 التقييم وقيا�س النتائج.
 اإدارة المخاطر.
 تح�سين الجودة.

 القيادة.
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 الم�ساركة التنظيمية.
 المنا�شرة.

 التعاون والتحالفات.
 وجهات النظر التاريخية لاإدارة المتطوعين.

الخلاصة: إدارة الموارد التطوعية في الحاضر والمستقبل
 )CCVA( ال�سكل التو�سيحي 1-4: الكفاءات المحددة بوا�سطة مجل�س اعتماد الاإدارة التطوعية

مقارنة مع PEP والنماذج التاريخية التي تمت مناق�ستها �سابقًا.

يو�سح ال�سكل التو�سيحي 1-4 جميع نماذج اإدارة المتطوعين التي تمت مناق�ستها في هذا الف�سل 
اأوجه  توجد  حيث   CCVA الاأ�سا�سية  بالكفاءات   )PEP( التجربة  على  القائم  النموذج  ويقارن 
من  والدعوة  والقيادة  والم�ساءلة  فالاأخلاقيات  اختلافات طفيفة.  مع ملاحظة  الاثنين  بين  كبيرة  ت�سابه 
المطلوبة   PEP كفاءات  مع  تتما�سى   CCVA التطوعية  الاإدارة  اعتماد  لمجل�س  الاأ�سا�سية  الكفاءات 
وتتوافق  والم�ساءلة.  وتاأثيره  البرنامج  ولتقييم  والمهني,  ال�سخ�سي  وللتطوير  داخلي,  كم�ست�سار  للعمل 
الموارد  اإدارة  تتوافق  كما   .PEP برنامج  تخطيط  مع  التنظيمية  للاإدارة   CCVA الاأ�سا�سية  الكفاءة 
الب�شرية بنموذج CCVA مع كفاءات التوظيف والاختيار والتوجيه والاعتراف والتدريب والاإ�شراف 
بنموذج PEP. وتكمن الاختلافات بين نموذجي الكفاءة ب�سكل اأ�سا�سي في الدلالات حيث يت�سمن 

كلا النموذجين الكفاءات المعا�شرة للفرد ليكون ناجحًا كمدير متطوع.
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ال�سكل 1-4: مقارنة بين مكونات اإدارة الموارد التطوعية المحددة في الاأدبيات مع نماذج الكفاءات 
.)PEP( والنموذج القائم على التجربة )CCVA( المحددة بوا�سطة مجل�س اعتماد الاإدارة التطوعية
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Safrit, Schmiesing, Gliem, and Gliem )2005(: الم�سدر: ا�ستنادًا اإلى
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ي�ستمر البحث في مجال اإدارة موارد المتطوعين في التو�سع, خا�سة فيما يتعلق بالكفاءات المطلوبة, 
وتحديد المكونات الفعالة, و / اأو م�ستوى الكفاءة مع كفاءات اإدارة موارد المتطوعين المختارة.  وقد قام 
»بارنيز« و»�سارب« Barnes and Sharpe, 2009((, من خلال درا�سة حالة, بالتحقيق في بدائل 
التنظيمية,  والمرونة  الحياة,  نمط  تكامل  تعزيز  �ساأنها  من  التي  التقليدية  المتطوعين  موارد  اإدارة  لنماذج 
 ))Hager and Brudney, 2004 والتعاون بين الوكالات التطوعية. وقام »هاجر« و«برودني« 
واأجرى  والتجمعات.  الخيرية  الجمعيات  قبل  من  المتطوعين  لاإدارة  ممار�سات  ت�سع  تبني  في  بالتحقيق 
مديري  من  تتطلب  التي  الكفاءة  مجالات  لتحديد  دلفاي  باأ�سلوب  درا�سة   )Boyd, 2004( »بويد« 
بالتحقيق في   )Harshfield,1995( وقام »هار�سفيلد«  الم�ستقبل.  بارعين في  يكونوا  اأن  المتطوعين 
قام  بينما  الغربية,  المتحدة  الولايات  مدار�س  في  المختارة  المتطوعين  اإدارة  لمكونات  المت�سورة  الاأهمية 
»كنج« و »�سفريت« )King and Safrit ,1998( بنف�س العمل لوكلاء تنمية ال�سباب في اأوهايو. 
وتو�سح هذه الاأمثلة البحثية الاهتمام الكبير في مجال اإدارة المتطوعين والحاجة اإلى موا�سلة اإجراء البحوث 

لتحديد اأف�سل الممار�سات الفعالة التي �ست�سمح للمهنة بالا�ستمرار في التطور.
وكما تمت مناق�سته �سابقًا, حددت الاأدبيات الكفاءات التي تتوافق بالتاأكيد في جميع ال�سياقات؛ ومع 
ذلك, مع ا�ستمرار العمل التطوعي في التطور, من ال�شروري النظر في الكفاءات في ال�سياق ال�سحيح. 
كما يجب الاعتراف باأن الكفاءات وحدها لا تحدد المهنة اأو تعد الفرد الذي �سيعمل في المهنة. ويحتاج 
ا, اإلى فر�سة لممار�سة ما يتم تدري�سه في البيئة الر�سمية, من  المحترفون الجدد, والمحترفون المتمر�سون اأي�سً
خلال التدريبات العملية وغيرها من الترتيبات المماثلة. بالاإ�سافة اإلى ذلك, ومع تحديد كفاءات جديدة 
وا�ستمرار تطور مجال اإدارة المتطوعين, من ال�شروري اأن تتكيف برامج ومناهج ال�سهادات مع الكفاءات 

الجديدة للمهنة لتظل ذات �سلة بهذا الواقع لاإعداد الاأفراد الم�ستعدين لدخول �سوق العمل.

ملاحظات
ي�ستند هذا الف�سل اإلى مقال �سارك في تاأليفه موؤلفو الف�سل مع »جوزيف اأ. جليم« و »روزماري ر. 
جليم« من جامعة ولاية اأوهايو ن�شر في عام 2005 في مجلة الاإدارة التطوعية 23)3(. وتم ن�سخ اأجزاء من 

المقال الاأ�سلي حرفيًا باإذن خطي من محرر المجلة الدولية لاإدارة المتطوعين.
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الفصل الثاني: الخصائص الديموغرافية للمتطوعين
) Harriett C. Edwards، EdD( هارييت ك.اإدواردز

)R. Dale Safrit، EdD ( ر.ديل �صافريت
))Kimberly Allen، PhD كمبرلي اآلين

جامعة ولاية كارولينا ال�سمالية

اأولها  مناظير:  ثلاثة  من  للمتطوعين  الديموغرافية  الخ�سائ�س  مفهوم  الف�سل  هذا  في  ن�ستك�سف 
لاتجاهات  بالاإ�سافة   2010 لعام  المتحدة  الولايات  في  للمتطوعين  الديموغرافية  الخ�سائ�س  و�سف 
من  للمتطوعين  الديموغرافية  الخ�سائ�س  الف�سل  هذا  يتناول  ثم  ومن   1974 منذ  مختارة  ديموغرافية 
منظور تطور الاإن�سان على مدى العمر بما ي�ساحب ذلك من نتائج بالغة الاأهمية للعمل التطوعي واإدارة 
الموارد التطوعية بناء على فترات محددة من تطور الاإن�سان, واأخيرا �سنناق�س في هذا الف�سل الخ�سائ�س 

الديموغرافية للمتطوعين بناء على مجموعات جيلية محددة

الخصائص الديموغرافية للمتطوعين: بحث الخصائص العامة والخاصة
م�سطلح   )Merriam-Webster dictionary, 2010("وب�ستر "ميريام-  قامو�س  يعرف 
"الخ�سائ�س الديموغرافية " )في �سيغة الجمع( باعتبارها: "الخ�سائ�س الاإح�سائية للمجموعات الب�شرية 
اأو  اأو الدخل(, وهو م�سطلح ي�ستخدم تحديدا لتحديد الاأ�سواق بحيث يتم تحديد ال�سوق  )مثل العمر 
الفئة ال�سكانية بناء على الخ�سائ�س الديموغرافية". وبالتالي فاإن الخ�سائ�س الديموغرافية ت�سف فئة �سكانية 
رئي�سية اأو فرعية بناء على خ�سائ�س اجتماعية اأو ثقافية محددة وهي ذات اأهمية خا�سة بالن�سبة للبرامج 
اأو الفرعية, وبالتالي فاإن الم�سطلح ي�سير اإلى  والخدمات ال�سوقية الموجهة لتلك الفئة ال�سكانية الرئي�سية 
ا�ستخدام خ�سائ�س اأو �سفات اجتماعية اأو ثقافية اأو �سخ�سية محدد للو�سول اإلى فهم اأف�سل للمتطوعين 
كفئة كلية م�ستهدفة من المجتمع الاأ�سمل. وهذه الخ�سائ�س الديموغرافية بالغة الاأهمية بالن�سبة لمديري 
الموارد التطوعية اإذ تمكنهم من ا�ستهداف فئات مجتمعية رئي�سية اأو فرعية �سواء بغر�س ا�ستقطاب متطوعين 
جدد اأو الو�سول لفهم اأف�سل للمحفزات المحتملة للتطوع بالن�سبة للمتطوعين الحاليين, والعوائق التي 
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قد تقف في طريق الاأفراد الذين قد يرغبون في التطوع م�ستقبلا. وت�سمل الخ�سائ�س الديموغرافية النمطية 
التي يمكن ا�ستخدامها لهذه الاأغرا�س على �سبيل المثال: العمر والنوع والعن�شر/العرق والحالة الاجتماعية 

والتركيب الاأ�شري والموقف الوظيفي والم�ستوى التعليمي والدخل الاأ�شري الاإجمالي وغير ذلك.
ورغم اأنه يجب على مدير الموارد التطوعية – من المنظور المثالي- درا�سة كل متطوع حالي اأو محتمل 
التفرد.  بناء على هذا  له  المتاحة والتدريب المطلوب  التطوعية  الفر�س  باعتباره �سخ�سا متفردا وتحديد 
ولكن من المنظور الواقعي فاإن هذه المقاربة المثالية غالبا لا تكون ممكنة اأو عملية؛ لاأ�سباب عدة  بما في 
ذلك )على �سبيل المثال لا الح�شر(: الاأعداد الكبيرة للمتطوعين والوقت المحدود لمدير الموارد التطوعية  
الذي لديه �سواغل اأخرى و�سنركز في هذا الف�سل اأولا: على خ�سائ�س ديموغرافية مختارة للمتطوعين في 
الولايات المتحدة اعتبارا من عام 2010, بالاإ�سافة لبع�س الاتجاهات المحددة منذ عام 1974 بناء على 
البيانات التجريبية التي تم جمعها من خلال م�سادر حكومية, ومن ثم �سنناق�س العواقب المحتملة بالن�سبة 
لا�ستقطاب المتطوعين الجدد اأو تقديم دعم اأف�سل للمتطوعين الحاليين من خلال  مقاربتين مفاهيميتين 
العمل  بيانها:  �سبق  التي  المحددة  الديموغرافية  الخ�سائ�س  من  توليفة  على  كلتاهما  ت�ستند  �سموليتين 

التطوعي في �سياق تطور الاإن�سان وكذلك في �سياق المجموعات الجيلية.

صورة سريعة لمجموعة مختارة من الخصائص الديموغرافية المختارة 
للمتطوعين في الولايات المتحدة

تمثل مناق�سة الخ�سائ�س الديموغرافية للمتطوعين على مدى فترة زمنية مطولة )اأي: �سنوات متعددة( 
تحديا لي�س بالهين وذلك غالبا؛ لعدم وجود عملية ثابتة لجمع بيانات �سواء لبحث جاري/ اأو من قبل 
هيئة معنية بالخ�سائ�س الديموغرافية با�ستخدام منهجيات ثابتة )على �سبيل المثال: توجيه نف�س الاأ�سئلة 
عام بعد عام وبنف�س الاأ�سلوب(. ومع ذلك فقد حاولت بع�س الهيئات الوطنية القيام بذلك با�ستخدام 
تقنيات �سليمة وموثوقة؛ لتحليل وا�ستقراء البيانات بما يتفق مع تلك المناظير الطولية. ففي عام 2006 
قامت موؤ�س�سة الخدمة الوطنية والمجتمعية بمقارنة خ�سائ�س ديموغرافية مختارة للمتطوعين في الفترة ما 
بين 1975 و2005 با�ستخدام بيانات تم جمعها بمعرفة المكتب الاأمريكي للاإح�ساء ال�سكاني با�ستخدام 
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 .)CPS( الا�ستق�ساء ال�سكاني الحالي
وفي هذا الا�ستق�ساء كان التعريف الثابت للمتطوع البالغ هو »اأيُّ �سخ�س يبلغ ال�ساد�سة ع�شرة من 
العمر فما فوق وعمل كمتطوع بلا اأجر لدى منظمة غير ربحية خلال ال�سهور الاثني ع�شرة الما�سية« 
4(. وبالتالي فاإنه من خلال الا�ستق�ساء ال�سكاني الحالي تم جمع البيانات التي تتعلق فقط بالعمل  )�س 
التطوعي الر�سمي )اأي العمل التطوعي تحت رعاية منظمة اأو هيئة ر�سمية( مقارنة بالعمل التطوعي غير 

الر�سمي )اأي العمل التطوعي الذي يقوم به الفرد خارج اإطار المنظمات اأو الهيئات الر�سمية(.

وقد كانت الإح�صائيات المتعلقة بعام 2005 م�صتقاة من بيانات مجمعة تم تجميعها عن طريق ال�صتق�صاء ال�صكاني الحالي 
لح�صاب  البيانات  تعديل  تم  ثم  ومن  و2005  و2004   2003 اأعوام  اإجراوؤها  تم  ا�صتق�صاءات  من  ردودا  وت�صمل 
معدل التطوع لعام 2005 مقارنة بذات الن�صبة في التقارير ال�صابقة، ومع ذلك فقد تم التعرف على عدة اتجاهات مثيرة 

للاهتمام بناء على المقارنات الديموغرافية من عام 1974 اإلى 2005:
 ت�ساعف معدل العمل التطوعي للاأفراد الذين تتراوح اأعمارهم من 16 اإلى 19 عاما في الفترة ما بين 
1989 و2005 بحيث تجاوز معدل التطوع على الم�ستوى الوطني لعام 2005 مما يمثل تناميا �سخما 
للعمل التطوعي بين المراهقين وهو اأمر يعزوه وا�سعو التقرير اإلى تنامي البرامج الخدمية المدر�سية وبرامج 
التعلم الخدمي, وكذلك اإلى ردة فعل ال�سبان تجاه اأحداث 11 �سبتمبر 2011 المتمثلة في رغبة متزايدة 

في خدمة مجتمعاتهم.
 زاد معدل التطوع بن�سبة %30 فيما بين البالغين الذين تتراوح اأعمارهم من 45 اإلى 64 �سنة وت�سمل 

الاأ�سباب المقترحة لتلك الزيادة الو�سول اإلى م�ستويات اأعلى مع تاأخر الزواج والاإنجاب.
 اأكبر زيادة تمت ملاحظتها بين المجموعات الديموغرافية المحددة خلال فترة الثلاثين عاما هي زيادة 
ن�سبة  اإن  كما  فوق.   فما  عاما   65 اأعمارهم  تبلغ  الذين  الاأمريكيين  بين   64% بن�سبة  التطوع  معدل 
%46 وقد  بن�سبة  الذين ي�ساهمون بمئة �ساعة تطوعية فما فوق زادت هي الاأخرى  الم�سنين  المتطوعين 
�سنناق�سها في جزء لاحق من  ما  الجيلية )وهي  الخ�سائ�س  اإلى  للده�سة  المثيرة  الاإح�ساءات  تلك  عزيت 
التعليمي وارتفاع  ال�سحية وارتقاء الم�ستوى  الموؤ�شرات  الف�سل(, والعلاقة الطردية فيما بين تح�سن  هذا 

م�ستويات الدخل المتاح وبين العمل التطوعي.
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وفي عام 2010 قامت موؤ�س�سة الخدمة الوطنية والمجتمعية مجددا بعمل �سورة �شريعة للعمل التطوعي 
في الولايات المتحدة بناء على خ�سائ�س ديموغرافية مختارة مع العلم باأن الولايات المتحدة في الفترة من 
2005 اإلى 2010 قد مرت باأزمة اقت�سادية كبرى مما زاد من م�ستوى الطلب والاحتياج للبرامج الحكومية 
وبرامج القطاع العام, وخا�سة بالن�سبة للفئات ال�سكانية الاأكثر عر�سة. ومع ذلك فقد خل�ست موؤ�س�سة 
الخدمة الوطنية والمجتمعية اأن 63.4 مليون اأمريكي انخرطوا في العمل التطوعي في مجتمعاتهم المحلية 
مليار   8.1 وقدموا   )2008 بعام  مقارنة  متطوع  مليون   1.6 قدرها  بزيادة  )اأي  الاأزمة  لتلك  ا�ستجابة 
�ساعة تطوعية تقدر قيمتها بنحو 169 مليار دولار اأمريكي, وهي اأكبر زيادة في عام واحد من حيث 
زيادة معدلات  اإلى  الزيادة في معظمها  تلك  وترجع   .2003 عام  منذ  التطوع  ون�سبة  المتطوعين  عدد 
التطوع فيما بين ال�سيدات )وخا�سة بين ال�سيدات اللاتي تتراوح اأعمارهن من 45 اإلى 54 �سنة( والاأفراد 
اأعلى  اإن  اإلا  كامل(,  بدوام  الموظفين  )وخا�سة  والموظفين  المتزوجات(  ال�سيدات  )وخا�سة  المتزوجين 
معدلات التطوع قد لوحظت بين الاأفراد الذين لهم اأبناء تقل اأعمارهم عن 18عاما ولا يزالون يقيمون 

معهم وكذلك بين الاأفراد من حاملي الدرجات الجامعية اأو الحا�سلين على �سهادة الثانوية العامة.

اإن مو�سوع الاتجاهات الديموغرافية في العمل التطوعي من الموا�سيع التي يمكن اأن تكتب فيها مجلدات 
للعمل  للاهتمام  اإثارة  الاأكثر  الاأوجه  من  ب�سعة  باإبراز  �سنكتفي  ال�سغير  الق�سم  هذا  في  ولكننا  كاملة. 
التطوعي والتي لوحظت في مجال العمل التطوعي بالولايات المتحدة على مدى العقود الما�سية. ورغم 
اأن تحليل تلك الاتجاهات اأمر مهم من حيث تمكينه لمدير الموارد التطوعية من و�سع البرنامج التطوعي 
التطوعية من فهم الاأوجه الاإيجابية  الموارد  ال�سياق الاجتماعي الاأ�سمل, ولكن الاأهم تمكين مدير  في 
اأكثر �سمولا. ولذلك ف�سنقوم فيما  بناء على خ�سائ�س اجتماعية تطورية  وال�سلبية لاأي متطوع محتمل 

تبقى من هذا الف�سل با�ستك�ساف العمل التطوعي بناء على مدخلين �سموليين وهما:
1 - مراحل تطور الاإن�سان.

2 - المجموعات الجيلية.
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العمل التطوعي عبر مراحل العمر: فهم "مواسم الخدمة التطوعية" 
في تطور الإنسان

للاأحداث  يكون  اأن  المنطقي  فمن  وبالتالي   ,)Ellis, 2010( فراغ  من  ياأتي  لا  التطوعي  العمل 
الحياتية الكبرى والظواهر الاجتماعية المختلفة التي توؤثر على المجتمع عامة اأثرا على الن�ساط التطوعي 
لدى الفرد. فالعمل التطوعي هو عمليا جزء لا يتجزاأ من كل "مو�سم" من الموا�سم التي تكون دورة حياة 
ب�سنوات  وانتهاء  والمتو�سطة  المبكرة  الن�سوج  بفترة  مرورا  المراهقة  و�سنوات  الطفولة  من  بدء  الاإن�سان 
التطوعية  حياته  دورة  به خلال  يمر  الذي  للمو�سم  تبعا  متطوع  لكل  ف�ستكون  وبالتالي  المتقدم.  العمر 
تطوعية  تجربة  لتوفير  واحترامها  بها  الاعتراف  يجب  متفردة  تطورية  وخ�سائ�س  �سخ�سية  احتياجات 

اإيجابية لاأق�سى حد ممكن لكل من المتطوع والمنظمة الراعية له.
ورغم اأن التطور ال�سمولي للاإن�سان قد يكون اأ�سهل ا�ستك�سافا وفهما من خلال فح�س كل مو�سم 
من موا�سم عمر الفرد على حدة اإلا اأن طبيعة عمر الاإن�سان وارتباط موا�سمه تجعل من الاأف�سل تناولها 
لا كحلقات منف�سلة, ولكن كدراما اإن�سانية م�ستمرة ومت�سلة يمتزج فيها كل م�سهد بالم�سهد التالي بلا 
الاإن�سان على مدى  ا�ستك�ساف تطور  ينطوي عليه  الذي  التناق�س  بتاليه وهذا هو  انقطاع وكل ف�سل 
عمره بالكامل حيث يمكننا اأن ندر�سه من خلال ت�شريحه اإلى مراحل ولكننا لن نتمكن من فهمه بحق 
هذا  على   )Fisher, 1997(في�شر الباحث  علق  وقد  �سامل.  واحد  كيان  �سمن  المراحل  مزج  دون 

التناق�س بالتعليق التالي:
"اإن الرحلة الممتدة من الطفولة المبكرة اإلى ال�سيخوخة هي مزيج من العمليات التطورية والن�سوجية 
اإلى  ان�سيابي من واحدة  ب�سكل  تتوالى  مت�سلة  الرحلة كمراحل  تلك  اإلى  النظر  وبالتالي يمكن  المتداخلة 
تاليتها ولدرا�سة اأكثر تركيزا يمكن تحويل اإطار الملاحظة وتحديد الم�ستويات الن�سوجية ومن ثم النظر اإليها 

 .)p 173( "ب�سكل فردي ك�سل�سلة من الحقب المت�سلة والمتمايزة ب�سكل ما - "موا�سم الحياة
من الناحية التاريخية نجد اأن البرامج التطوعية قد اأن�سئت لتلبية احتياجات مجموعة فردية م�ستهدفة.  
اأ�سهر الجهود التطوعية قد ن�ساأت من رحم الفترة  اأحد  فجمعية ال�سليب الاأحمر الاأمريكي وهي تمثل 
التالية للحرب الاأهلية )Ellis & Noyes, 1990(, وكانت في البداية مجهودا تطوعيا لتلبية احتياجات 
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الجنود الذكور اأثناء فترة نقاهتهم في اإطار مجتمع في حالة حرب كما اأن برنامج )4H( لتنمية ال�سباب 
قد ن�ساأ اأ�سلا في العقود الاأولى من القرن الع�شرين؛ لتلبية احتياجات ال�سبية والفتيات في �سن المدر�سة 
في المجتمعات الريفية والزراعية )Reck, 1951(, وكذلك تم تاأ�سي�س حركة  الم�سنين في عام 1974 

. )Ellis & Noyes, 1990( لتقديم الرعاية والدعم النف�سي للمر�سى الم�شرفين على الموت واأ�شرهم
متعددة  الاحتياجات  بتلبية  مطالبة  نف�سها  المعا�شرة  التطوعية  المنظمات  تجد  ما  فغالبا  ذلك  ومع 
لمجموعات متعددة من العملاء. وهذا الواقع الذي ي�سكل تحديا للمنظمات غير الربحية القائمة على 
لربط  متفردة  طرق  لاإيجاد  منها  العديد  ا�سطر!(  )بل  �سجع  الذي  هو  اليوم  عالم  في  التطوعي  العمل 
اأف�سل  الب�شرية والمادية المحدودة  الموارد  ا�ستغلال  لها  ليت�سنى  التي تخدمها؛  المتباينة  العملاء  مجموعات 
)تبنى  وبرنامج  الاأجداد(  )كفالة  وبرنامج  التطوعي  الم�سنين  المتقاعدين  برنامج  مثل  فبرامج  ا�ستغلال. 
في  يرغبون  محددة  حياتية  مراحل  في  لاأفراد  متفردة  ومهارات  قدرات  على  قائمة  برامج  هي  جدا( 
التطوع بوقتهم وطاقتهم ومواهبهم لخدمة الاآخرين دون النظر للمك�سب المالي. فهذه البرامج بين الجيلية 
لذوي  الحياة  نوعية  بهدف تح�سين  متفردة  لمراحل حياتية  ينتمون  اأفراد  بين  تربط  الاأجيال(  )المتداخلة 
التطوعية"  الخدمة  "موا�سم  منظور  تبني  فاإن  وكذلك  ككل.  وللمجتمع  المتفردة  والعاهات  الحاجات 
يوؤدي وظيفة مهمة تتمثل في م�ساعدتنا على الو�سول لفهم وتقدير وتثمين اأف�سل للاأفراد الذين يمرون 
الفا�سلة  الفجوة  فقط  ي�سد  لا  الاأجيال  بين  التطوعي  فالبرنامج  مرحلتنا,  عن  تختلف  حياتية  بمراحل 
العمر  للتقدم في  اإيجابية  الهادف ولكنه يعرف الاأطفال على جوانب  التفاعل  بين الاأجيال عن طريق 

.)Chen, 1997(
ومن �ساأن التو�سل لفهم موا�سم الخدمة التطوعية في حياة الاإن�سان وتعزيز الروح التطوعية على مدى 
العمر باأكمله, تمكين البرامج التطوعية من تلبية الاحتياجات المتزايدة لمجموعات متفردة من العملاء, 
مع الا�ستغلال الاأمثل للموارد المادية القائمة, وكذلك لمورد ب�شري متنامي متمثل في المتطوعين الم�سنين. 
المتطوعين  المتمثل في  الب�شري  "المورد  فاإن   )Stevens, 1998( "ستيفن�س�" الباحث  قول  وعلى حد 
على  القائم  الجيد  التوجيه  خلال  من  التطوعية  الجهود  تلك  ودعم  ومتنامي  حيوي  مورد  هو  الم�سنين 

.)p. 36( "الاأبحاث �سيعزز من اإح�سا�س هوؤلاء المتطوعين بال�سعادة
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اإن مجال تطور الحياة الاإن�سانية, مثله مثل عالم العمل التطوعي, يمكن النظر اإليه كمراحل اأو موا�سم 
اأبعاد  اأو  الاإن�سان ثلاثة نطاقات  النمو معنى ومغزى وي�سمل مجال تطور  اأنماط  حياتية بحيث تكت�سب 
وهي البعد المادي والبعد الاجتماعي/العاطفي والبعد الاإدراكي )Berk, 2008( وهي اأبعاد اأو نطاقات 

تتاأثر تاأثرا �سديدا باأجهزة عدة تعمل معا ب�سكل متوافق.
وتن�س النظرية البيئية للتطور للباحث "بروفنبرنر" )Bronfenbrenner, 1986( على اأن جميع 
الاأجهزة تعمل ب�سكل مترادف �سواء اأثناء تطور الطفل اأو البالغ. وبالتالي فمن المهم اأن يتم اأخذ مراحل 
التطور في الاعتبار عند تنظيم المتطوعين, وبالطبع فامتلاك  التطور والمنظومات ذات الاأثر على ذلك 
مدير الموارد التطوعية لمعرفة اأ�سا�سية باأبعاد /نطاقات التطور الثلاثة على مدى دورة الحياة التطوعية تمكنه 
من معرفة الكيفية الاأف�سل لتفعيل انخراط المتطوعين. ونظرا لكون اأبعاد/نطاقات التطور الثلاثة مترابطة 
ومتداخلة ب�سكل حميم؛ لت�سكل ال�سخ�س ككل, فلابد من اأخذ الاأبعاد/ النطاقات الثلاثة في الاعتبار 
لتعزيز التطور ال�سحي والناجح للروح التطوعية في كل مرحلة حياتية, فالنطاق اأو البعد المادي يتعامل 
مع النمو والن�سج الج�سدي خلال مرحلة الطفولة والتغيرات اللاحقة خلال فترة البلوغ والن�سج, بما 
في ذلك ما يتم اكت�سابه اأو فقده من قدرات حركية على مدى العمر. اأما النطاق اأو البعد الاجتماعي/
الانفعالي فيتعلق بالعلاقات النا�سئة مع الاأقران والبالغين والاأ�شرة ف�سلا عن قدرة الفرد على ال�سيطرة على 
الذات وعلى التعامل مع الانفعالات. واأخيرا فالنطاق اأو البعد الاإدراكي )الفكري( ي�سمل التغيرات في 

العمليات الذهنية التي ينطوي عليها التفكير العقلاني والاإدراك واللغات والتعلم.
مدى  على  م�ستفي�سة  لدرا�سة  محلا  المبكر  وال�سباب  الطفولة  خلال  التطور  مراحل  كانت  ولقد 
المراحل  على  ال�سوء  األقوا  الذين  المنظرين  اأوائل  من  بياجيه"  "جان  الباحث  كان  وقد  الما�سي.  القرن 
لنظرية  وفقا  التطور  مراحل  خ�سعت  ولقد   .)Berk, 2008( الب�شري  والتطور  للنمو  الت�سل�سلية 
"بياجيه" للعديد من الاختبارات على مدى الزمن حتى اأ�سبحت نظريته المتعلقة بمراحل التطور الحياتية 
فهم  في  المنظرين  من  العديد  تو�سع  وقد   .)Crain, 2011( ال�سدد  هذا  في  الاأ�سا�سية  النظرية  هي 
تطور الطفل والاأ�شرة في اإطار كل واحد من النطاقات اأو الاأبعاد الثلاثة. فالنظرية الن�سوجية للباحث 
"جيزيل" )Gesell, 1925( مثلا ت�ساعدنا على فهم التطور المادي, فيما قدم الباحثون "اأيريك�سون" 
 )Bandura, 1977( و"باندورا"   )Ainsworth, 1967( و"اإينزورث"   )Erikson, 1959(



114

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

اإ�سهامات كبرى في فهم التطور الاجتماعي/الانفعالي. وبالطبع   )Kohlberg, 1981( "و"كولبرج
 Piaget( "و"بياجيه" و"اإنهلدر )Montessori 1954( "فاإن الباحثين الرواد بدءاً من "مونتي�سوري
اأ�سحاب  هم   )Vygotsky, 1978( "فيجوت�سكي" بالباحث  وانتهاء   )and Inhelder, 1969

الحجية فيما يتعلق بالتطور الاإدراكي.
لكي  التطورية  للمراحل  كاملا  فهما  يمتلك  اأن  التطوعية  الموارد  لمدير  بالن�سبة  المهم  فمن  وبالطبع 
يتمكن من تحديد الموقع الاأكثر ملاءمة للمتطوع وبا�ستخدام م�سطلحات التطور الب�شري. ويمكن القول 
باأن وجود توافق فيما بين المتطوع والبيئة يزيد من فر�س نجاح المتطوع ويطيل فترة بقائه �سمن المنظمة. 
فمثلا اإذا تقدمت فتاة في الخام�سة ع�شرة من العمر للتطوع ببنك للطعام فيجب على مدير الموارد الب�شرية 
درا�سة قدراتها الج�سدية وتطورها الاإدراكي ومعاييرها الاجتماعية والانفعالية قبل اأن ي�سعها بموقع معين.

المراحل الحياتية 
الموارد  اإدارة  اإطار  للاإن�سان على مدى حياته في  التطورية  للخ�سائ�س  ال�سكل1-2 ملخ�سا  يقدم 
التطوعية, و�سنورد في الاأق�سام الفرعية التالية و�سفا اأكثر تف�سيلا للمراحل الحياتية المختلفة على مدى 
والتطور  المادي  بالتطور  المتعلقة  المتفردة  والخ�سائ�س  بال�سمات  يتعلق  فيما  الاإن�ساني  التطور  م�سار 

الاجتماعي الانفعالي والتطور الاإدراكي لكل مرحلة.
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ال�سكل 2-1: ربط التطور لاإن�ساني بالروح التطوعية مع مراحل الحياة

المرحلة العمرية )المرجع(
خ�صائ�ص التطور الب�شري

الناحية البدنية/ الجتماعية 
والعاطفية/ الإدراكية

الأن�صطة التطوعية المحتملةنتائج التطوع
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الناحية البدنية:
نمو �شريع في العقل والج�سم.
ي�سبح قادراً على الحركة.

الناحية الاجتماعية, العاطفية:
التطور الاجتماعي منذ الولادة.

يكت�سب الوعي بالجن�س.
الناحية الاإدراكية:

يكت�سب التعرف على نف�سه
يتكلم كلمات اأو عبارات اأولية.

لا يوجد وعي 
بالم�ساركة التطوعية
التن�سئة الاجتماعية 

الاأبوية
التعر�س اإلى الخدمة 

مبكرًا
تطور اعتقاد باأهمية 

م�ساعدة الغير.
الاأن�سطة ق�سيرة المدى.

ياأخذ الاأبوين الطفل الر�سيع
 في اأثناء:

الخدمة في المكان المحلي 
للعبادة.

م�ساعدة الجيران في اأعمال 
الفناء.

الم�ساعدة في مدر�سة الطفل.
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الناحية البدنية:
تح�سنت المهارات الحركية الكبرى 

والدقيقة.
تح�سن التوازن.

الناحية الاجتماعية, العاطفية:
�سيطرة العلاقات بين الطفل 

والاأبوين.
مفهوم الذات ملمو�س.

الناحية الاإدراكية:
انتباه ق�سير المدى.

الاأفكار موجهة بالمدارك اأكثر من 
المنطق.

الاأن�سطة ق�سيرة المدى.
الاأن�سطة المبا�شرة 

الن�سطة.
ت�سجيع الاإبداع 

الذاتي.
تركيز التعاونيات )غير 

تناف�سية(
الاإ�شراف عن قرب 

)ي�سمل جميع العائلة(
تركيز النجاح )جعل 
الطفل ي�سعر بحالة 

جيدة عن نف�سه(
التاأكيد على ال�سلامة.

م�ساعدة اأفراد العائلة اأو 
المدر�سين.

زراعة الورود في حديقة.
ق�ساء حوائج جار كبير في 

ال�سن.
تنظيف المناطق الخارجية في 

المتجمع المحلي.
زراعة حديقة في المجتمع 

المحلي.
الغناء في دار رعاية محلي.
التبرع باألعاب اأو ملاب�س.
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المرحلة العمرية )المرجع(
خ�صائ�ص التطور الب�شري

الناحية البدنية/ الجتماعية 
والعاطفية/ الإدراكية

الأن�صطة التطوعية المحتملةنتائج التطوع
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الناحية البدنية:
النمو بطيء ومنتظم

زيادة في المهارات الحركية 
الكبرى والدقيقة.

الناحية الاجتماعية, العاطفية:
ي�ستمتع بالاألعاب المنظمة مع 

الرفقاء من نف�س الجن�س.
المقارنة الاجتماعية بين الرفقاء 

والاآخرين.
الناحية الاإدراكية:

تطور مدى الانتباه.
الاقت�سار على التفكير المادي.

تركيز التعاونيات )غير 
تناف�سية(

الم�ساركة بن�ساط
منظم/ مرتب للغاية.
يجعل الن�ساط مرحًا.
مجموعات من نف�س 

الجن�س.
يحتاج اإلى اإر�ساد 

خبير.

الم�ساعدة في زراعة الورود في 
دور الرعاية المحلية, اأو اإلى جار 

م�سن.
الم�ساعدة في تو�سيل وجبة اإلى 
ماأوى عائلة م�شردة في المنطقة 

المحلية.
كن�س ورق الاأ�سجار من اأجل 

اأحد الجيران.
اللعب مع اأطفال اآخرين في 

ماأوي عائلة م�شردة في المنطقة 
المحلية

جمع الاأطعمة اأو الملاب�س من 
الجيران.
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الناحية البدنية:
لديه طفرة نمو مثيرة.

الو�سول اإلى الن�سج الجن�سي.
الناحية الاجتماعية, العاطفية:

ذروة الم�ساركة مع الاأقران
الت�سوية والارتباك ب�ساأن الهوية 

الذاتية والجمهور الخيالي.
الناحية الاإدراكية:

يكت�سب الت�ستت, التثبيط.
يفكر ب�سورة جامدة وتجريدية.

المجموعات مختلطة 
الجن�س

تقدم م�سوؤولية كبيرة/ 
�سناعة القرار

اكت�ساف الم�سيرة المهنية
الفر�سة لتعلم اأكثر عن 

اأنف�سهم
التقديم للجامعات/ بناء 
ال�سيرة الذاتية للوظيفة.
الح�سا�سية اإلى م�ساعر 

الاأفراد/ مداركهم.

القيام بحملة لتو�سيل 
الاأطعمة المعلبة اإلى مخزن 

المطاعم المحلي.
العمل كمعلم للاأطفال 

ال�سغار في المدار�س اأو المناطق 
المجاورة.

تخ�سي�س يوم للقيام بتنظيف 
المجتمع المحلي.

الم�ساعدة في التنظيم والقيام 
بحملة لت�سجيل الناخبين.
وكاأ�شرة, ق�ساء يوم عيد 

ال�سكر في خدمة الم�شردين 
المحليين اأو مركز رعاية كبار 

ال�سن.
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المرحلة العمرية )المرجع(
خ�صائ�ص التطور الب�شري

الناحية البدنية/ الجتماعية 
والعاطفية/ الإدراكية

الأن�صطة التطوعية المحتملةنتائج التطوع
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الناحية البدنية:
الو�سول اإلى ذروة الوظيفة البدنية

اكتمال تطور العقل
الناحية الاجتماعية, العاطفية:

تو�سع �سبكات التوا�سل 
الاجتماعي مع زيادة العلاقات 

العاطفية
بداأ الم�سيرة المهنية والحياة الاأ�شرية.

الناحية الاإدراكية:
مهارات عقلية ممتازة ونمو في 

المعرفة.

ا�ستخدام درجة عالية
من الخبرة

الحاجة اإلى الموازنة بين 
العمل والعائلة.

مراقبة البالغين الاأ�سغر 
�سنا/ المراهقين.

لديه خيارات اأعمال 
تطوعية طويلة, وق�سيرة 

المدى.
لديه فر�س للترابط 

الاجتماعي.

الم�ساريع الجماعية للنوادي اأو 
العائلات.

القيام بيوم التطوع العائلي
التطوع مع نادي ال�سباب 

المحلي اأو المنظمة.
تنظيم رحلة تطوعية اإلى 

مجتمع محلي اآخر.
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الناحية البدنية:
بطء وقت التفاعل.

يبداأ الج�سد في البطء وال�سعف.
الناحية الاجتماعية, العاطفية:

التركيز على العائلة والحياة المهنية.
فقدان العائلة والاأ�سياء الاأخرى 

الموؤثرة.
زيادة التفكير الذاتي
الناحية الاإدراكية:

لديه خبرات كثيرة عن العالم
زيادة الحكمة.

لديه خيارات اأعمال 
تطوعية طويلة, 
وق�سيرة المدى.

لديه فر�س للترابط 
الاجتماعي.

لديه اأوقات متاحة اأكثر 
)دخل(

يملئ فراغات في 
حياته.

يحتاج اإلى التفكير 
الذاتي )الاإيثار(

يكون واعيًا بالن�سبة 
للقيود ال�سحية.

القيام بمهمة في مجل�س اأو 
لجنة المجتمع المحلي لم�ساركة 

الخبرة.
الم�ساركة كمعلم لمحو الاأمية 
في مدر�سة محلية اأو في الماأوي 

الاأ�شرية.
القيام بمهمة الدفاع عن 

المجتمع المحلي للق�سايا اأو 
الم�سائل المتعلقة بالمواطنين 

الم�سنين المحليين.
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فترة الطفولة المبكرة )من الولادة حتى سن السنتين(
الاإرادي  التحكم  اأعلى من  م�ستوى  اإلى  يرتقي  ثم  ال�سائعة  المنعك�سات هي  المادي: تكون  النطاق 

ويبداأ في الحبو ثم الم�سي مع اكت�ساب قدرة بدائية على ا�ستغلال المعلومات الح�سية.
النطاق الاجتماعي-الانفعالي: الخ�سائ�س الاجتماعية الموجودة منذ المولد والمتمثلة في التعلق بمقدم 
)مقدمي( الرعاية والقلق من الغرباء والاألعاب الب�سيطة القائمة على التظاهر والبيئة المتركزة في الاأ�شرة 

والتعرف على الذات والمزاج العام ت�سكل اأ�سا�س ال�سخ�سية.
الرموز  على  التعرف  ثم  الاأولى  الكلمات  ثم  المناغاة  الح�سية-الحركية:  الفترة  الاإدراكي:  النطاق 

والاأ�سياء والاأفراد ثم اكت�ساب ديمومة الاأ�سياء.

فترة الطفولة )من 3 إلى 5 سنوات(
النطاق المادي: قدرات فكرية جيدة – تطور وتح�سن التوافق الع�سبي الحركي – النمو الدماغي.

للتعليم  الاأول  ال�سائدة-التعر�س  هي  بالاأبوين  الطفل  علاقة  الاجتماعي-الانفعالي:  النطاق 
التقليد  على  القدرة  تطور  الطفل-  لدى  الاأنانية  ا�ستمرار  مع  الاجتماعية,  القدرات  المدر�سي-تح�سن 

يّ. وْرِ الِجنْ�سَ والتظاهر- تكوّن مفهوم مب�سط للخطاأ وال�سواب- فهم الدَّ
الذاكرة-  لا�ستراتيجيات  الحدود  اأدنى  في  ا�ستخدام  الت�سغيل:  قبل  ما  مرحلة  الاإدراكي:  النطاق 

ت�سارع اكت�ساب القدرة اللغوية- الاأفكار قائمة على الاإدراك مع ا�ستخدام محدود للمهارات المنطقية.

فترة ما قبل المراهقة )من 6 إلى 11سنة(
الج�سدي-تطور  النمو  بطء  الع�سبي-  الع�سلي  والتوافق  الحركية  القدرات  تح�سن  المادي:  النطاق 

المادة الدماغية البي�ساء, مما يزيد من اإفراز الهورمونات وتح�سن القدرة على تنظيم الانفعالات. 
اأفراد  مع  الانخراط  تزايد  الاأقران-  فيما بين  المقارنة الاجتماعية  تزايد  النطاق الاجتماعي-الانفعالي: 
ات�ساح  المنظمة-  بالاألعاب  الا�ستمتاع  الذاتي-  الت�سور  المدر�سة-تكون  تاأثير  تزايد  نف�س الجن�س-  من 

ال�سمات ال�سخ�سية.
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المنطقي-اإجادة  التفكير  على  القدرة  المادي-  التفكير  قدرات  على  الاقت�سار  الاإدراكي:  النطاق 
الكلمات واللغة- تح�سن الذاكرة-تطور مدى الانتباه. 

فترة المراهقة )من 12 إلى 19 سنة(
النطاق المادي: فورة نمو دراماتيكية- بلوغ الن�سج الجن�سي- ت�سارع الوظائف الج�سدية

النطاق الاجتماعي- الانفعالي: ذروة الانخراط مع الاأقران-تكوين �سداقات حميمة- بدء مواعدة 
الفتيات-توتر العلاقة مع الاأبوين التي تكون اأقرب للندية- التكيف مع الهوية الجن�سية والذاتية- التفكير 

القائم على الاأخلاقيات التقليدية- ت�سارب الهوية مع ت�سو�س الاأدوار.
– التفكير المادي والمعنوي- القدرة على فهم الاأفكار الافترا�سية  النطاق الاإدراكي: القدرة على 

اكت�ساب قدرات اإ�سافية على معالجة المعلومات.

فترة البلوغ المبكرة )من 20 إلى 39 سنة(
النطاق المادي: ذروة الوظائف الج�سدية مع تراجع تدريجي- بدء التكاثر

الغرامية- العلاقات  تزايد  اإلى جانب  ال�سبكات الاجتماعية  النطاق الاجتماعي-الانفعالي: تو�سع 
الثقة-  النف�سية-زيادة  للم�ساكل  التعر�س  ن�سبة  مهنية-زيادة  والاأ�شرية-تغيرات  المهنية  الم�سيرة  انطلاق 

تغير الاأدوار الاأ�شرية-ا�ستقرار ال�سخ�سية –ت�سارع ما بين الحميمية والانعزالية.
النطاق الاإدراكي: تطور مجالات الخبرة-تميز المهارات الذهنية-تنامي المعرفة

فترة البلوغ المتوسطة )من 40 إلى 64 سنة(
وال�سماعات  النظارات  لا�ستخدام  الاحتياج   – الج�سدية  للوظائف  محتمل  تراجع  المادي:  النطاق 

الطبية- انقطاع الطمث لدى الاإناث –�سن الياأ�س الذكري.
الاأجيال  عن  الم�سوؤولية  للمنزل-تزايد  الاأبناء  مهني-ترك  ا�ستقرار  الاجتماعي-الانفعالي:  النطاق 
التكاثر  النف�سي فيما بين  ال�شراع  العمل والعلاقات والاأ�شرة-  العائلة- ت�سيد دور  الاأكبر والاأ�سغر في 
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والركود-اإمكانية حدوث اأزمة منت�سف العمر-ا�ستمرار ثبات ال�سمات ال�سخ�سية. 
النطاق الاإدراكي: عمليات تفكير ما بعد المجرد- مكت�سبات في معظم المجالات مع فقدان لبع�س 

القدرات الاإدراكية-ا�ستخدام المنطق والحد�س.

فترة البلوغ المتأخرة )65 سنة فما فوق(
النطاق المادي: تراجع القدرات الج�سدية – تباطوؤ الحركة وتراجع القوة.

النطاق الاجتماعي-الانفعالي: الاهتمام الفائق بالعلاقات الاجتماعية وربما التعامل بدرجة اأكبر مع 
الق�سايا بين الاأجيال – زيادة وقت الفراغ نمطيا. 

النطاق الاإدراكي: تباين وا�سع فيما بين القدرات الاإدراكية فالبع�س قد ي�سل اإلى ذروة الذكاء فيما 
فقط  تكفي  الذهنية  القدرات  الاإدراك-  وا�سمحلال  الذاكرة  وق�سور  التعلم  تباطوؤ  من  اآخرون  يعاني 

للاأن�سطة الروتينية اليومية.

الربط بين التطور الإنساني والعمل التطوعي
يمكن لمديري الموارد التطوعية بناء على فهم لاأ�سا�سيات التطور الاإن�ساني تطوير واإطالة اأمد موا�سم 
والاحتياجات  والاهتمامات  القدرات  لا�ستهداف  ت�سمم  تطوعية  برامج  خلال  من  التطوعية  الخدمة 

المتفردة لفئات المتطوعين المختلفة )الاأطفال والمراهقين وكبار البالغين و.. اإلخ(.
وهنا لابد اأن نقر بالت�سديد البالغ من قبل قطاع المنظمات غير الربحية في عالم اليوم على مد الج�سور 
التطوعي.  العمل  خلال  من  الاأجيال  بين  فيما  التفاهم  لتعزيز  تلك  التطوعية  الخدمة  موا�سم  بين  فيما 
و»اإيثير«   )Strahan( )Allen( و»�ستراهان«  و»اآلين«   )Wilson( الباحثون »ول�سون«  �سدد  وقد 
التطوعي  العمل  فوائد  وكذلك  للمراهقين  الاإيجابي  ال�سياق  تقديم  اأهمية  على   )Ethier( )2008(

بالن�سبة للمراهقين اأنف�سهم.
وقد و�سف الباحث »�سين« )Chen, 1997( برنامجا تطوعيا عابرا للاأجيال م�سمم للتعامل مع حقيقة 
�سائدة في عالم اليوم وهي محدودية الفر�س المتاحة اأمام الاأطفال والم�سنين في بلد ينق�سم ب�سكل متزايد اإلى 
مجموعات منعزلة بناء على العمر ويت�سم بتباعد الم�سافة الفا�سلة بين الاأحفاد والاأجداد )p. 48(. وقد عرف 
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اإيجاد  اجتماعي«...متمثل في  مال  »راأ�س  باعتبارها  الفكرة  )Putnam, 2000( هذه  »بتنام«  الباحث 
.)p.19( روابط فيما بين الاأفراد وال�سبكات الاجتماعية ومعايير المعاملة بالمثل والجدارة بالثقة النابعة منها

الخدمة  موا�سم  من  مو�سم  لكل  الم�ساحبة  والاهتمامات  بالاحتياجات  الاعتراف  خلال  فمن 
التي نحاول الربط فيما بينها واحترام تلك الاحتياجات والاهتمامات, فاإن الجهود  التطوعية للفئات 
التطوعية الناتجة لن تكون فقط اأكثر ملائمة بالن�سبة للم�ساركين بل اأعمق مغزى. و�سنورد فيما يلي بع�س 
اأمثلة  لب�سع  بالاإ�سافة  التطوعية,  الخدمة  موا�سم  مو�سم من  لكل  التطوعية  بالجهود  المتعلقة  الاعتبارات 

للاأن�سطة التطوعية المحتملة لكل منها.     

فترة الطفولة المبكرة )من الولادة حتى سن السنتين(
قرارا  يملكون  ولا  بالتطوع  وعيا  يمتلكون  لا  المرحلة  هذه  في  الاأطفال  اأن  على  متفقون  معظمنا 
بخ�سو�س التطوع اأو عدم التطوع. ولذلك فدور الاأطفال في هذه المرحلة العمل التطوعي هو كونهم 
جزء من العمل التطوعي لاآبائهم في الاإطار المجتمعي, ولذلك ففر�س العمل التطوعي للاآباء والاأمهات 
تتيح للاأطفال فر�سة التعر�س المبكر للخدمة التطوعية, وهو اأ�سا�س تكون الاعتقاد لديهم باأهمية م�ساعدة 
الاآخرين. ومن ثم فيجب ت�سجيع الاأطفال الذين »يتطوعون« مع اآبائهم واأمهاتهم على الانخراط في 
اأن�سطة تطوعية ق�سيرة الاأجل, مثل م�ساحبة الاأبوين اأثناء تقديمهم م�ساعدة تطوعية بدار عبادة في الحي 

اأو م�ساعدة اأحد الجيران في اأعمال الب�ستنة. 

فترة الطفولة )من 3 إلى 5 سنوات(
فترة الطفولة هي الفترة التي يبداأ فيها اإح�سا�س الطفل بارتباطه بالعالم المحيط في التطور, وهو وقت 
مثالي لت�سجيعه على ممار�سة العمل التطوعي والانخراط فيه, اإذ يمكن للطفل الذي يتراوح عمره من 3 اإلى 
5 �سنوات م�ساعدة اأفراد الاأ�شرة وغيرهم من البالغين من خلال القيام باأعمال تطوعية ق�سيرة الاأجل, وهي 
اأن�سطة �ست�سجع الطفل على الاإبداع وال�سلوك التعاوني لا التناف�سي, حيث يرى اأن فر�س النجاح متاحة 
للجميع. ومع ذلك فلابد من الاإ�شراف الل�سيق على الاأطفال في هذه ال�سن مع التركيز على مبداأ ال�سلامة 
في تلك الاأن�سطة التطوعية وت�سمل الاأن�سطة التطوعية الملائمة لهذه ال�سن غر�س الزهور في م�ستل محلي, 

اأو جمع اأوراق ال�سجر المت�ساقطة في حديقة جار م�سن اأو قلع الاأع�ساب ال�سارة من المنتزه العام.
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فترة ما قبل المراهقة )من 6 إلى 11سنة(
اأن�سطة  في  المدر�سة  �سن  في  الاأطفال  فانخراط  الطفولة  فترة  في  للاأطفال  بالن�سبة  الحال  هو  وكما 
تطوعية يمكن اأن يكون بداية الحياة ذاخرة بالخدمة التطوعية علما باأن الاأطفال في فترة ما قبل المراهقة قد 
يكون اأكثر رغبة في التطوع عندما ترتكز الفر�س التطوعية على التعاونية والانخراط الن�سط والاإيجابي, 
وقد تكون الا�ستجابة اأكثر اإيجابية في هذه الفئة اإن كان الاأطفال منخرطين �سمن مجموعات من نف�س 
الجن�س, مع توجيه كاف من قبل فرد في مرحلة المراهقة اأو البلوغ المبكر. وقد ت�سمل الاأن�سطة التطوعية 
في هذه المرحلة الم�ساهمة بحملة جمع الاأطعمة المعلبة في المدر�سة اأو الم�ساعدة في تقديم الطعام بالماأوى 
المحلي للاأ�شر الم�شردة اأو جمع الاأوراق المت�ساقطة في حديقة اأحد الجيران اأو اللعب مع الاأطفال الاآخرين 

بالماأوى المحلي للاأ�شر الم�شردة.   

فترة المراهقة )من 12 إلى 19 سنة(
من  اأكبر  قدر  لتحمل  الجن�س؛  مختلطة  مجموعات  في  للانخراط  وا�ستعدادا  رغبة  اأكثر  المراهقون 
الم�سوؤولية والم�ساهمة بدرجة اأكبر في اتخاذ القرار فيما يتعلق بتحديد الم�شروعات التطوعية التي يجب 
ا�ستك�ساف  على  المراهق  قدرة  من  تعزز  ال�سنية  الفئة  هذه  لاأفراد  التطوعية  الفر�س  واإتاحة  بها  القيام 
الفر�س الوظيفية, وتتيح له الفر�سة على التعرف على ذاته. كما ت�سكل اإ�سافة محمودة اإلى �سيرته الذاتية 
عند التقديم لاأحد الكليات الجامعية اأو عند التقدم لاإحدى الوظائف. وت�سمل الاأن�سطة التطوعية لاأي 
فرد في هذه المرحلة ال�سنية: تو�سيل الطعام اإلى اإحدى الاأ�شر المعوزة اأو العمل كمدر�س خ�سو�سي لطالب 
اأ�سغر �سنا بالمدر�سة اأو بالحي اأو الم�ساركة في تخطيط وتنفيذ يوم للنظافة بالحي اأو تنظيم حملة لت�سجيل 
الناخبين. اإ�سافة اإلى ذلك فاإن الم�ساركة في برامج اإر�سادية اأو و�سطية للاأقران هو ن�ساط تطوعي ملائم 

وفعال ب�سفة خا�سة بالن�سبة للمتطوعين في مرحلة المراهقة.

فترة البلوغ 
لاأوجه  ممتازة  مناق�سة   )Black and Jirovic, 1999( و«جيروفيت�س«  »بلاك«  الباحثان  قدم 
الباحثان  قام  كما  المختلفة,  العمرية  المراحل  في  البالغين  المتطوعين  بين  فيما  والاختلاف  الت�سابه 
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»�سفريت« و»ميريل« )Safrit and Merrill, 1998( با�ستك�ساف الاأن�سطة التطوعية لدى البالغين 
المنتمين للجيل )X( )من اأوائل ال�ستينات حتى اأواخر ال�سبعينات(, وجيل الطفرة )ما بعد الحرب العالمية 
التطوعية لدى  اآخرون الاختلافات في الاأن�سطة  ناق�س باحثون  اأواخر الخم�سينات(, فيما  الثانية حتى 
المنتمين لفترة البلوغ المبكرة والمتاأخرة )الباحثون »في�شر«)Fisher( و»ميلر« )Mueller( و»كوبر« 
)Cooper( – )1991(, والباحثان »اأورايلي« )O'Rreilly( و»كارو« )Caro( – )1994(. ومع 
وفر�س  منها خ�سائ�س  لكل  البالغين  لدى  التطوعية  للخدمة  متمايزة  موا�سم  ثلاثة  نقترح  فنحن  ذلك 

متفردة فيما يتعلق بالفر�س التطوعية.

فترة البلوغ المبكرة )من 20 إلى 39 سنة(
البالغون في هذه المرحلة العمرية لديهم وقت فراغ محدود للغاية وبالتالي فهم يبحثون عن فر�س تطوعية 
عالية الجودة. وبالتالي فاإن الاأن�سطة التطوعية التي تربط فيما بين الروح التطوعية من جانب وبين العمل 
والاأ�شرة من جانب اآخر هي المرغوبة اأكثر. وبالن�سبة للاآباء الذين لهم اأبناء في �سن المدر�سة فاإنهم يقومون 
بالعمل التطوعي لغر�سين وهما: 1( غر�س روح الخدمة التطوعية لدى اأبنائهم 2( ق�ساء وقت اأطول مع 
اأبنائهم في اإطار ن�ساط هادف. ويمكن للبالغين في هذه المرحلة العمرية العمل باأدنى قدر من التوجيه كما 
اأنهم ينظرون اإلى الاأن�سطة التطوعية باعتبارها و�سيلة لتو�سعة نطاق مهاراتهم والالتقاء باآخرين وتبني قيم 
توجيهي  برنامج  اإدارة  الفئة:  لهذه  المتاحة  التطوعي  العمل  فر�س  ت�سمل  وقد  جديدة.  وق�سايا  �سخ�سية 
لاأطفال الحي بعد انتهاء اليوم الدرا�سي وكذلك قيادة مجموعة من الاأ�سدقاء في حملة لجمع التبرعات لجمعية 
محلية للاأعمال الاإن�سانية اأو ت�سجيع ال�شركة التي يعملون بها على تبني ف�سل في اإحدى المدار�س المحلية اأو 
الم�ساركة في م�شروع محلي للاإ�سكان الخيري. وقد تكون المهام التطوعية النوبية التي يمكن اأداوؤها من المنزل 

اأو في اأوقات الفراغ اأو لمدد زمنية ق�سيرة من �سمن الاأن�سطة التطوعية المرغوبة كذلك.

فترة البلوغ المتوسطة )من 40 إلى 64 سنة(
يجب على المنظمات الاعتراف بحاجتها الم�ستمرة لمتطوعين منتمين لفترة البلوغ المتو�سطة القادرين 
الموارد  مدير  على  ويتعين  اأخرى.  جهة  من  والاأ�شرة  والعمل  جهة  من  التطوع  بين  فيما  الموازنة  على 
المهنية ومن  المهارية  المتو�سطة درا�سة م�ستوياتهم  البلوغ  لفترة  المنتمين  بالمتطوعين  يتعلق  فيما  التطوعية 
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ثم ترجمة ذلك اإلى مواقع قيادية محتملة وت�سمل الفر�س التطوعية المتاحة للمتطوعين المحتملين المنتمين 
لفترة البلوغ المتو�سطة: العمل كع�سو بمجل�س اإدارة المجل�س المحلي اأو اإحدى اللجان المحلية اأو التطوع 
لدى نادي اأو منظمة �سبابية محلية اأو القيام )مع اأ�شرهم( بتقديم ع�ساء مجاني بمنا�سبة عيد ال�سكر بالماأوى 

المحلي للم�شردين اأو مركز الم�سنين في الحي.  

فترة البلوغ المتأخرة )65 سنة فما فوق(
البالغون المنتمون لمرحلة البلوغ المتاأخرة )65 �سنة فما فوق( يمتلكون وقت فراغ اأطول ودخل متاح 
اأكبر, وبالتالي فهم يبحثون عن �سبل لملء الفراغ في حياتهم, بالاإ�سافة لما يمكن اأن ي�سهموا به من حكمة 
وعمق وغزارة معرفية وما لديهم من ات�سالات مجتمعية وا�سعة وقوية. ويجب اأن تاأخذ الفر�س التطوعية 
المتاحة للمتطوعين المحتملين المنتمين لفترة البلوغ المتاأخرة في الاعتبار اأوجه الق�سور الج�سدي وال�سحي 
اأو  المحلية  بالمدر�سة  القراءة والكتابة  التبرعات وتعليم  التطوعية المحتملة: جمع  المواقع  لديهم وت�سمل 
الماأوى المحلي اأو العمل كم�ست�سار مجتمعي يح�سد التاأييد المجتمعي لق�سية من الق�سايا الخا�سة بالم�سنين 

اأو م�سكلة من م�ساكلهم المحلية.

العمل التطوعي والمجموعات الجيلية
للتقاعد في  الموؤهلون  اأولئك  ي�ستمر  اإذ  اإلحاحا موؤخرا  اأكثر  اأ�سبحت درا�سة المجموعات الجيلية  لقد 
 ,)Kehl, 2010( العمل ل�سنوات تتجاوز ما كانوا يتوقعون وي�سطرون للتفاعل مع اأفراد حديثي التوظيف
وهو ما يوؤدي اإلى بيئة عمل يتواجد بها اأفراد تتراوح اأعمارهم من مقتبل الع�شرينات اإلى اأواخر ال�سبعينات 
تبدو  قد  الملاحظة  وهذه  التطوعي.  اأو  الر�سمي  العمل  �سياق  في  �سواء  قرب  عن  بينهم  فيما  ويتفاعلون 
وحدها مثيرة للده�سة حتى نبداأ التفكير في الاختلافات ال�سا�سعة من حيث التجارب الحياتية بين جيلين 
�سيتفاعل  كيف  فمثلا  بالمنظمة.  المتطوعين  على  الاختلافات  تلك  تاأثير  وكيفية  عاما  يف�سلهما خم�سون 
اأ�سخا�س لم يتي�شر لهم الو�سول للهواتف حتى منت�سف مرحلة البلوغ وبين الاأفراد الذين لم يكن الهاتف 
المجموعات  من  واحدة  بكل  الاعتراف  خلال  فمن  ولذلك  للحظة؟  ولو  متناولهم  عن  بعيدا  المحمول 
الجيلية الممثلة في ذات الوقت بالمنظمة التطوعية يمكن لمدير لموارد التطوعية العمل على التخفيف من حدة 

التحديات والانتفاع من نقاط القوة والميزات الن�سبية لكل مجموعة من المجموعات.
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فهم المجموعات الجيلية
المعروفة  الجيلية  الجماعات  لمختلف  فهما  التطوعية  الم�ساركة  على  الجيلي  ال�سياق  تطبيق  ي�ستلزم 
ومعرفة ببع�س خ�سائ�سها العامة, علما باأن هناك في الوقت الحالي 5 مجموعات جيلية متمايزة معروفة 
على الاأقل قد نجدها تتفاعل مع بع�سها البع�س في اإطار برنامج تطوعي واحد )موؤ�س�سة الخدمة الوطنية 
والمجتمعية, 2006(, وهو ما يجعل من ال�شروري للغاية اأن يكون مدير الموارد التطوعية بارعا في دمج 
العديد من الاأفراد المختلفين, من حيث المنظور الجيلي في نف�س البرامج ب�سكل ي�سمن انخراطهم ب�سكل 

ملائم ومر�س في العمل التطوعي.

مواليد الجيل الأعظم )مواليد ما قبل عام 1926(
عالميتين وبك�ساد  باندلاع حربين  المبكرة  �سنوات حياتهم  الاأعظم خلال  للجيل  المنتمين  تاأثر  لقد 
اقت�سادي عظيم غير م�سبوق)كيل,2010( وبالتالي فقد تعلموا من اآبائهم التق�سف والادخار للم�ستقبل 
والعناية الم�سوؤولة بممتلكاتهم والتعاون مع الاآخرين في �سبيل ال�سالح العام. وهم في عملهم يرتكزون 
على اأخلاقيات عملية �سارمة واحترام للت�سل�سل القيادي واتباع مقاربة اإدارية هرمية, كما اأنهم في بداية 
توظيفهم ك�سبان كانوا يتوقعون الا�ستمرار في العمل لدى نف�س ال�شركة حتى تقاعدهم, كما اإن توجههم 
مغرق في المحلية مع محدودية الاهتمام اأو التطلع للانتقال والتحرك. كما اإن اأجهزة التلفاز والطيارات 
والحوا�سيب ال�سخ�سية والهواتف المحمولة جميعها اختراعات جديدة بالن�سبة لهذا الجيل الذي ترعرع 
فترة طفولتهم وهوؤلاء  �سائعا في  يكن  الاأر�سي لم  الهاتف  اإن  بل  التقنيات وغيرها  تلك  معزل عن  في 

الاأ�سخا�س يحترمون ال�سلطة ويقدرون الخبرة ويتوقعون ذلك من الاآخرين. 

مواليد الجيل التقليدي )أو الجيل الصامت( )مواليد الفترة من 1926 إلى 
       )1945

الاأولى  العالميتين  بالحربين  قويا  تاأثرا  اأي�سا  هم  تاأثروا  ال�سامت(  الجيل  )اأو  التقليدي  الجيل  مواليد 
 Zemke, Raines, & Filipczak,( الكورية  بالجزيرة  الع�سكري  لل�شراع  بالاإ�سافة  والثانية 
للرئي�س  الجديدة  ال�سفقة  وبرنامج  الما�سي  القرن  ثلاثينات  في  العظيم  الك�ساد  �سكل  كما   .)2000
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اأما في بالن�سبة للعمل فهوؤلاء  روزفلت ونظام البطاقات التموينية في زمن الحرب واقع هوؤلاء الاأفراد. 
الاأ�سخا�س ي�ستنكرون ال�سكاوى الم�ستمرة والتذمر المتكرر ويتوقعون ممن يقدمون ال�سكاوى اأن يقدموا 
الحلول اأي�سا. وهم يتمتعون كذلك باأخلاقيات عملية �سارمة ويحبون تعلم المهارات الجديدة اللازمة 
لاإتمام المهام التي يكلفون بها بنجاح. واأفراد الجيل التقليدي يتميزون بولائهم لجهة عملهم واحترامهم 

.)Calhoun & Strasser, 2005( لل�سلطة وتقديرهم للخبرة عند اختيارهم للقادة

مواليد جيل الطفرة )مواليد الفترة من 1946 إلى 1964(
طفرة  من  الثانية  العالمية  للحرب  التالية  الفترة  �سهدته  لما  الطفرة؛  جيل  ا�سم  الجيل  هذا  على  اأطلق 
�سكانية اأو انفجار �سكاني )Kehl, 2010(. وقد ق�سم الباحثون هذه المجموعة الجيلية اإلى مجموعتين 
المتاأخرة  الجيلية  1955( والمجموعة  اإلى عام   1946 المبكرة )من عام  الجيلية  المجموعة  فرعيتين وهما 
)من عام 1954 اإلى عام Kehl, 2010; Kiger, 2010(  )1965(. وي�سار اإليها كذلك بجيل جونز 
اأو الجيل الطماع نظرا لرغبته الم�ستمرة في الح�سول على المزيد وهو غالبا �سعار المجموعة الجيلية لمواليد 
الطفرة )Kiger, 2010(. وقد تاأثرت المجموعة الجيلية لمواليد الطفرة في �سنواتهم التكوينية بحرب 
فيتنام وحفل "وود�ستوك" المو�سيقي والحب الهيبي )الحب الحر( والتعبير الكامل عن الذات والتعاطي 
 )Thau & Heflin, 1997( للزنوج  المدنية  بالحقوق  المتعلقة  والا�سطرابات  للمخدرات  العلني 
عليه  ما هي  الاأمور على  لاإبقاء  يميلون  فرق عمل ولا  الجماعي �سمن  العمل  يف�سلون  الاأفراد  وهوؤلاء 
ويركزون اأ�سد التركيز على الاإنجاز ال�سخ�سي, وهم قد �سغلوا وظائف متعددة في جهات عمل عدة كما 
اإنهم مهتمون بم�سار مهني متميز واإن كان يمر بمجالات متعددة فهم اأ�سخا�س مدمنون للعمل يجتهدون 
اأما المجموعة الجيلية   )Kalita, 2008( يتوفر لهم �سخ�سيا اأعمالهم؛ لكي يوفروا لاأبنائهم ما لم  في 
المتاأخرة من جيل جونز فتمتزج بها �سفات جيل الطفرة مع �سفات المجموعات الجيلية اللاحقة. فهوؤلاء 
الاأفراد لا يزالوا يذكرون اأيام �شرف البنزين بالبطاقة, كما يذكرون عودة المحاربين من فيتنام اإلى اأر�س 
الوطن, كما يذكرون اغتيال الرئي�س كنيدي على البث التلفازي الحي, وكذلك اغتيال مارتن لوثر كنج, 
وم�سهد اأول اإن�سان يخطو على القمر. كما كانت �سنواتهم المدر�سية الاأولى في ظل انتهاء العزل العن�شري 
وبالتالي فاآرائهم فيما يتعلق بالتنوع والاإن�ساف في التعامل تختلف عن اأراء جيل الطفرة. كما اأن هوؤلاء 
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الاأ�سخا�س ينظرون اإلى التكنولوجيا باعتبارها اأمر مريح لا اأمر �شروري فهم اأكثر اعتمادا على الهواتف 
.)McNamara, 2010( والبريد ال�سوتي وغير ذلك من الو�سائل التكنولوجية من جيل الطفرة

الجيل "X" )مواليد الفترة من 1965 إلى 1982(.
بالن�سبة لمواليد الجيل اإك�س كان الو�سول اإلى التلفاز والراديو وغير ذلك من و�سائل الترفيه اأمر متاحا 
الفترة  تلك  لمواليد  بالن�سبة  مقبولية  واأكثر  �سيوعا  اأكثر  اأمر  الطلاق  اأ�سبح  كما   )Kehl, 2010( دائما 
الزمنية حيث ن�ساأ عدد اأكبر من مواليد الجيل "اإك�س" في اأ�شر ذات والد واحد )اإما مع الاأب فقط اأو الاأم 
فقط( )Raines, 1997(, كما اأن هوؤلاء الاأفراد اأ�سبحوا اأكثرا ا�ستقلالا واعتماد على النف�س منذ وقت 
مبكر فكان الواحد منهم يعود اإلى البيت من المدر�سة ويدبر اأموره حتى عودة الاأبوين اأو مقدمي الرعاية 
حيث  من  م�ستوى  اأعلى  باأنهم  ال�سابقة  الاأجيال  عن  الجيل  هذا  مواليد  ويتميز   .)Merrill, 2003(
التعليم واأكثر تحفيزا بالاإنجاز واأكثر �سعيا للاإ�سباع الفوري )Muchnick, 1996(. كما يتميز مواليد 
اأق�شر ن�سبيا من حيث مدى الانتباه )نظرا لترعرعهم في ظل بيئة  هذا الجيل عن الاأجيال ال�سابقة باأنهم 
م�سبعة بو�سائل الاإعلام المرئية( كما يتميزون بروؤية تت�سم بالحذر اإلى العالم ولكن مواليد هذا الجيل بخلاف 

.)McKee & McKee, 2008( الاأجيال ال�سابقة ي�سعون لتحقيق التوازن فيما بين العمل والاأ�شرة

الجيل "Y" )أو جيل الألفية()مواليد الفترة من 1983 إلى 2000(  
 11 واأحداث  ت�سالنجر  الف�سائي  المكوك  بانفجار  التاأثر  اأ�سد  تاأثرت  مجموعة  واي  الجيلية  المجموعة 
�سبتمبر الماأ�سوية كما اأنهم يرون العنف المدر�سي باعتباره اأمرا طبيعيا )Kehl, 2010(, كما اأنه جيل �سهد 
التلفازي الاإخباري الم�ستمر على مدار ال�ساعة مما ولّد لديه رغبة في الو�سول الفوري  طوال حياته البث 
للمعلومات ونظرة عولمية لا توجد لدى �سابقيه, كما اأن هوؤلاء الاأ�سخا�س مغرمون بالتكنولوجيا ويجيدون 
اأداء المهام المتعددة )McKee & McKee, 2008(, وهم يتوقعون اأن يكون العمل م�سليا بل وقد يتركون 
عملا لمجرد اإنهم لا ي�سعرون بمتعة في اأدائه, كما اأنهم يطالبون ب�ساعات عمل مرنة ويحبون العمل �سمن 

.)Kehl, 2010( فرق عمل ويتوقعون اأن ي�سمح لهم بارتداء ملاب�س غير ر�سمية في بيئة العمل
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الجيل "Z" )أو جيل الإنترنت( )مواليد ما بعد سنة 2000(
مازال من المبكر الحكم على كيفية تطور المجموعة الجيلية "زد" )Kehl, 2010(, فاأطفال اليوم 
لا يذكرون يوما لم تكن بلادهم فيها في حالة حرب, كما اأن الو�سول للتكنولوجيا متاح لهم منذ لحظة 
ميلادهم كما اأنهم ولدوا في ظل ركود اقت�سادي عالمي, و�سيكون من ال�سيق متابعة كيفية تعامل هذا 
الجيل مع تحديات و�سائط التوا�سل الاجتماعي وعلنية البيانات ال�سخ�سية, فهوؤلاء الاأفراد لهم قنوات 
اأن�ساأها لهم اآباوؤهم واأجدادهم على اليوتيوب وو�سائط التوا�سل الاجتماعي وهي اأمور لم تكن لتت�سورها 

الاأجيال ال�سابقة, وبالتالي فمن الم�سلم به اأن التكنولوجيا �ستلعب دورا رئي�سيا وحا�سما في حياتهم.

ربط المجموعات الجيلية بالعمل التطوعي
رغم اأن كل الاأعمال البحثية المتاحة حاليا حول المجموعات الجيلية م�ستمدة من الملاحظة والاأدلة 
اأف�سل للبرامج الطوعية  الروائية فاإن التعميمات ت�سكل الاأ�سا�س لاإن�ساء مقاربات نظرية تهدف لاإدارة 
الفجوة  ي�سد  اأن  التطوعية  الموارد  مدير  فعلى  الاأجيال.  جميع  عبر  التطوعي  للانخراط  اأقوى  ودعم 
الفا�سلة بين المجموعة الجيلية المحددة التي ينتمي اإليها وبين المجموعات الجيلية الاأخرى حتى ي�ستطيع 
كل  على  يوؤثر  واقع  اأمر  المحتملين  للمتطوعين  الجيلي  فالتنوع  يومية.  ب�سفة  التطوعية  البرامج  ت�سغيل 
المتاحة  للمنا�سب  التطوعية  الموارد  مدير  ن�شر  كيفية  من  بدءاً  التطوعي  البرنامج  جوانب  من  جانب 
لا�ستقطاب المتطوعين ومرورا بكيفية توا�سله مع المتطوعين وت�سميمه للتو�سيف الوظيفي لاأدوارهم, 
للتعامل مع كل  فعالة  ا�ستراتيجيات  �ساأن و�سع  البارزة. ومن  التطوعية  وانتهاء بكيفية تحديده للخدمة 

مجموعة جيلية الم�ساهمة ب�سكل موؤثر في نجاح تطبيق البرنامج التطوعي )انظر ال�سكل 2.2( 
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ال�سكل :2-2: ربط الخ�سائ�س الجيلية بالعمل التطوعي

ت�صنيف 
الفئات 
العمرية

الظواهر اأو 
الأحداث الحرجة 

الموؤثرة
الأن�صطة التطوعية نتائج التطوعخ�صائ�ص الفئة العمرية

المحتملة

ظم
لأع

ل ا
الجي

ها(
 قبل

وما
 19

27
يد 

وال
)م

الحرب العالمية 
الاأولى والثانية
الك�ساد العظيم
التر�سيد وندرة 

الموارد
الفقر

البطالة

الخ�صائ�ص العامة
تبني بنية تركيبية/ مبادئ قوية في 
العمل /وتقييم الفرد / الحر�س 

على تقليل التكلفة/ اأداء الواجب, 
والت�سحية /العمل

الفاعلية, عمال اأكفاء /الت�سل�سل 
القيادي

التوا�سل /المحادثات وجهًا لوجه
البريد البطيء والملاحظات المكتوبة 

بخط اليد.

توفير كتيب ل�سيا�سات 
معينة, دلائل اإر�سادية, 

واإلخ.
ا�ستخدام الطريقة 

النظامية للحفاظ على 
النظام ونظام المكتب 

ومكان العمل.
م�ساعدة المتطوعين 

على روؤية كيف ي�ساند 
عملهم الق�سية العامة.

الا�ستمال على الفر�س 
الاجتماعية للمتطوعين 

للات�سال ببع�سهم 
البع�س.

اأعمال القراءة 
اأو محو الاأمية 

مع الاأطفال اأو 
المراهقين.

مهام المكتب العام.
العمل مع فريق 

تقديم الا�ست�سارات 
اأو المجال�س.

جيل
اأو 

ت 
�صام

ل ال
الجي

اأو 
دية 

قلي
 الت

وب
لحر

ل ا
جي

)1
94

5 -
 19

26
ين 

ما ب
لد 

 )و
مى

قدا
ين ال

ارب
لمح

ا
الحرب العالمية 
الاأولى والثانية
الك�ساد العظيم
النزاع الكوري

النمو الاقت�سادي
الحرب الباردة

المكارثّية

الخ�صائ�ص العامة
احترام ال�سلطة/ الولاء / كره 

المتذمرين
قد تكون وجهات النظر غير �سواب 
�سيا�سيًا/ العمل/ مبادئ قوية في العمل

يحب التعلم طوال حياته
يرى الخبرة �سيئا �شروريا للوظائف 

القيادية
التوا�سل/ المحادثات وجهًا لوجه
البريد البطيء/ يقراأون الر�سائل 

الاإخبارية المطبوعة, والاأوراق واإلخ.

توفير دلائل اإر�سادية 
وا�سحة لاإجراءات 

الت�سغيل القيا�سية
يقيمون في الاأماكن 
التي تحترم الخبرات 

القيادية لهوؤلاء 
المتطوعين.

توفير فر�س التدريب 
لدعم العمل الحالي/ 

القادم.

الخدمة في لجان 
تقديم الا�ست�سارات 

اأو تنفيذ المهام 
الخا�سة.

برامج التعليم اأو 
محو الاأمية.

الم�ساركة في برامج 
ما بعد المدر�سة.
المهام المكتبية 

الرئي�سية.
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ت�صنيف 
الفئات 
العمرية

الظواهر اأو 
الأحداث الحرجة 

الموؤثرة
الأن�صطة التطوعية نتائج التطوعخ�صائ�ص الفئة العمرية

المحتملة

نية 
صكا

ال�
رة 

طف
ل ال

جي
)1

96
4-

19
45

ين 
د ب

)ول

حرب فيتنام
وود�ستوك

عدم الا�ستقرار 
ال�سيا�سي

حركة الحقوق 
المدنية

الاحتجاجات 
الاجتماعية 

وال�سغب
التجارب

الخ�صائ�ص العامة
ي�ستمتع بكونه في فريق/

لا يحب التغيير لكن يمكنه التعامل معه
تحليلي اإلى اأبعد الحدود/ لا يحب 
الت�سكيك في النزاهة /“هل كل 

�سيء يتعلق بي؟”/ العمل/ العمل في 
مجموعات

يحب حل الم�ساكل/ يميل اإلى اإدمان 
العمل

لديه توقعات كبيرة في زملاء العمل
“مهتم بالم�سيرة الوظيفية”
التوا�سل / حرية التعبير

يف�سل المكالمات الهاتفية عن ر�سائل 
البريد الاإلكتروني

المذكرات اأ�سبحت منت�شرة

يريد ا�ستخدام 
المهارات الاحترافية في 

العمل التطوعي
غير �سعيد بالوظائف 

التي تخلو من 
التحديات

ي�ستمتع بالم�ساركة في 
فر�س تطوير الم�ستوى 

المهني.
يتطلع اإلى اإعادة ابتكار 

الاأدوار التطوعية 
التقليدية

رئا�سة اللجان
يقدم خدمة 
الا�ست�سارات

ينفذ المهام الخا�سة 
اأو يقدم الا�ست�سارة
يعمل في وظائف 
القيادة الرئي�سية اأو 
الوظائف الاإدارية 
المتو�سطة لفريق من 

المتطوعين

ز” 
جون

يل 
“ج

نية 
صكا

ال�
رة 

طف
ي لل

رع
 الف

لجيل
ا

)1
96

5-
19

54
ين 

ما ب
يد 

وال
)م

تر�سيد ا�ستهلاك 
البنزين

ا�ستقالة ووترجيت 
ونيك�سون
الت�سخم

حظر ت�سدير النفط
لديه تلفزيون في 
المنزل منذ الطفولة
اغتيالات كينيدي 

وكينج
اأول اإن�سان م�سي 
على �سطح القمر

الخ�صائ�ص العامة
قبول التحدي/ الاعتماد على النف�س

العمل/ يوازن العمل مع الاإنجاز 
ال�سخ�سي

يهتم “بالوظائف” التي ت�ساهم في 
اإثراء “الم�سيرة الوظيفية”/ التوا�سل
يقراأ لغة الج�سد وي�ستنبط مجموعة 
من الر�سائل/ يف�سل ر�سائل البريد 
الاإلكتروني على المكالمات الهاتفية

غير مهتم بال�شرورة 
بمهام الفريق اأو 

المجموعة
متنوع القيمة ويرغب 

في تعلم مهارات 
جديدة

ي�ستمتع بخلق اأدوار 
جديدة اأو فريدة 

في المنظومة لاإنجاز 
الاأهداف

يرغب في الاعتراف به 
من ناحية التفرد

اأدوار المتطوع 
الرئي�سي اأو من�سق 

المدير.
ي�ساهم في تحديث 
اأدلة الا�ستخدام, 

والت�ساميم 
والاأنظمة الحالية 

واإلخ.
رئا�سة الفعالية 

ال�سنوية.
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ت�صنيف 
الفئات 
العمرية

الظواهر اأو 
الأحداث الحرجة 

الموؤثرة
الأن�صطة التطوعية نتائج التطوعخ�صائ�ص الفئة العمرية

المحتملة

ص«
ك�

ل »اإ
لجي

ا
 )1

98
2-

19
65

ين 
ما ب

لد 
)و

مر�س الاإيدز
التلفزيون الملون
 الطلاق اأ�سبح 
ب�سورة اأكبر مما 
اأدى اإلى وجود 
منازل بها اأحد 
الاأبوين فقط 
الاعتماد على 

النف�س والاكتفاء 
بالذات ب�سورة 

ن�سبية
 ريغانوميك�س 

)�سيا�سات ريغان 
الاقت�سادية(

�سقوط جدار 
برلين.

انفجار مكوك 
الف�ساء ت�سالنجر

الخ�صائ�ص العامة
ي�ستمتع بالتكنولوجيا
غالبًا ما تحركه الحوافز

يحركه النجاح
ي�سعى لتحقيق التوازن في الحياة 

العائلية/ والاجتماعية
كثير التنقل

الم�ستوى التعليمي جيد
نظرة حري�سة اإلى العالم

يف�سل الاأنظمة ال�سعبية عن اأنظمة 
الاتجاه من العام اإلى الخا�س.

العمل
يحتاج اإلى التقييم من الم�شرفين

الاجتماعات الق�سيرة فقط, وفي 
حالة ال�شرورة فقط.

يف�سل التوا�سل عن بعد
يف�سل النقود على التربيتات في 

الخلف.
يهتم “بالوظيفة” ف�سلًا عن “الم�سار 

الوظيفي”
التوا�سل

ر�سائل البريد الاإلكتروني, الر�سائل 
الفورية, الر�سائل الن�سية

ق�سيرة, وتلم�س الهدف المق�سود.
يحتاج اإلى اأن يتم اإبلاغه.

تقدم الاأن�سطة العر�سية 
اعمال تت�سف بالمرونة, 

وق�سيرة المدى, 
ومركزة على الم�شروع, 
والتي يرغب بها جيل 

اإك�س.
يحركها اأكثر من 

“�سبب” علاوة على 
التزام المنظومة.

يحتاجون اإلى روؤية 
نتائج عملهم ب�سورة 

عادلة و�شريعة.

م�ساريع اإ�سلاح 
وتجديد المنازل

بناء �ساحات اللعب
“اأن�سطة اأيام 
الخدمة” مع 

مجموعات الاآخرين 
ومع الر�سى 

الفوري عن اإتمام 
الم�شروع في فترة 

ق�سيرة
الم�سارك اأو المتطوع 

في ال�سباقات اأو 
المهرجانات لجمع 
التبرعات لنف�س 
للق�سية المعروفة.



132

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

ت�صنيف 
الفئات 
العمرية

الظواهر اأو 
الأحداث الحرجة 

الموؤثرة
الأن�صطة التطوعية نتائج التطوعخ�صائ�ص الفئة العمرية

المحتملة

فية
الأل

يل 
و ج

ي« اأ
»وا

يل 
الج

)2
00

0-
19

83
ين 

ما ب
يد 

وال
)م

التنوع الثقافي
11 �سبتمبر 2001

اأ�سبح العنف 
المدر�سي اأكثر 

انت�سارًا
الاأخبار الاإذاعية 
على مدار 24 

�ساعة
�سور العنف اأكثر 

انت�سارًا.

الخ�صائ�ص العامة
تطبيق التكنولوجيا - لم يتعرفوا على 

�سكل الحياة بدون تكنولوجيا.
عمليات قيمة يقوم بها الفريق/ قد 

يكون مدللًا بطريقة ما
يمل ب�سهولة / غير محترم لكبار ال�سن 

على وجه الخ�سو�س.

يهتم بالجوانب 
الاجتماعية للتطوع
يميل اإلى م�ساعدة 

الب�شرية لكن ي�ساأل عن 
المقابل.

يطور موقع ويب 
اأو الح�سور على 
و�سائل التوا�سل 

الاجتماعي 
للمنظمة ب�سفته 
ع�سو في فريق 

الدعاية.
يراأ�س الاأن�سطة 
المو�سعية مع 

فرق من �سغار 
المراهقين.

فية
الأل

يل 
و ج

ي« اأ
»وا

يل 
الج

)1
98

3-
20

00
ين 

ما ب
لد 

)و

الخ�صائ�ص العامة
العمل/ يتوقع اأن يكون العمل 

مرحًا.
يتوقع منه التركيز على الحلول

يحتاج اإلى بيئة عمل مرنة
يحب العمل في فرق.
يبحث عن الابتكار

يتوقع منه ارتداء ملاب�س غير ر�سمية
التوا�سل

الر�سائل الن�سية, الر�سائل الفورية, 
ر�سائل البريد الاإلكتروني, تطبيقات 

الهاتف النقال.
يف�سل المرئيات عن القراءة.

يجهز لهوؤلاء المتطوعين 
الا�ستراك في و�سائل 
التوا�سل الاجتماعية 
مع / اأو من خلال, 

وبخ�سو�س منظمتك.

اإن�ساء حفلة مرئية 
لجمع التبرعات 
با�ستخدام مواقع 
الويب والتوا�سل 
الاجتماعي لبناء 

الدعم اللازم لق�سية 
معروفة.
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ت�صنيف 
الفئات 
العمرية

الظواهر اأو 
الأحداث الحرجة 

الموؤثرة
الأن�صطة التطوعية نتائج التطوعخ�صائ�ص الفئة العمرية

المحتملة

فية
الأل

عد 
ما ب

يل 
و ج

د« اأ
 »ز

لجيل
ا

.)2
00

د 0
د بع

)ول

التكنولوجيا 
متاحة في المنازل 
 365/07/24

لم يعرفوا وقتًا لم 
تكن فيه الولايات 
المتحدة في حرب.

الركود العالمي

الخ�صائ�ص العامة
تعر�سوا اإلى قدر كبير من المعلومات 

في �سن اأ�سغر بالن�سبة للاأجيال 
ال�سابقة.

ربما يعتبرون اأنف�سهم اأكثر ن�سجًا من 
الاآخرين.

لديهم بالفعل اأفكار موؤكدة عن 
مدى التاأثير الذي يمكن اأن يمتلكه 

الاأفراد.
العمل / غير متوفر / التوا�سل

الر�سائل الفورية, الر�سائل الن�سية, 
ر�سائل البريد الاإلكتروني للاآباء و/ اأو 

لل�سباب.

يحب العمل في 
مجموعات �سغيرة 
من الرفقاء للقيام 

بالم�شروعات.
من ال�شروري اأن 

ي�سمل الاآباء اأو الراعين 
لتوفير الاإ�شراف 

الكافي.
القيود ب�سبب بع�س 

متطلبات التاأمين 
واإدارة المخاطر.

ا�سطحاب الاآباء 
و/ اأو الاأ�سقاء 
للم�ساركة في 

اأن�سطة الخدمات 
مثل العمل في 

الحدائق وزراعة 
الزهور, واإلخ.

زيارة دور الم�سنين 
مع العائلة اأو 

المتطوعين ال�سغار 
الاآخرين لدعم 

المقيمين بها.
يقوم بخدعة اأو 
متعة ل�سبب ما 

)على �سبيل المثال, 
جمع التبرعات 

اأو الاأطعمة المعلبة 
ف�سلًا عن الحلويات 

في الهالووين(.
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عليه فلابد اأن يكون مدير الموارد التطوعية على وعي باأن الانخراط التطوعي لاأفراد الجيل الاأعظم 
والجيل التقليدي �سي�سمل على الاأرجح اأن�سطة اأقل من حيث المتطلبات الج�سمانية من تلك التي يمار�سها 
اأ�سحاب الخبرات الطويلة  اأ�سغر �سنا. فهوؤلاء المتطوعون من  المتطوعون المنتمون لمجموعات جيلية 
في  الم�ساعدة  اأو  ا�ست�سارية,  لجان  مع  العمل  على  تنطوي  تطوعية  بمهام  الاأرجح  على  �سي�ستمتعون 
م�شروعات متخ�س�سة )مثل اإعداد الاإقرارات ال�شريبية والجاهزية للتعامل مع الكوارث الطبيعية و...

اإلخ(, وكذلك العمل كمدر�سين خ�سو�سيين اأو مدربين تعليميين. واأفراد هاتين المجموعتين الجيليتين 
ي�سعون للتوا�سل الاجتماعي ولذلك فتوفير اأن�سطة جماعية اأو رحلات �سمن مجموعات م�ساندة قد 
تكون عاملا قيما في تحقيق الاإ�سباع من خلال الوظيفة التطوعية وكذلك فقد تف�سل هوؤلاء المتطوعين 
م�سافات بعيدة عن اأحفادهم مما قد يجعلهم اأكثر اهتماما بالعمل مع اأطفال في �سن اأحفادهم في محاولة 
منهم للحفاظ على التوا�سل مع تلك الفئة العمرية. وعادة ما يكون هوؤلاء المتطوعون من المتقاعدين 
الذين يمتلكون وقتا متاحا للتطوع خلال اأيام العمل التقليدية بعك�س الاآخرين الذين لا يزالون �سمن 

القوة العاملة.
اأما الاأفراد المنتمون لجيل طفرة المواليد فقد يكونون اأكثر اهتماما بتنمية القادة اأو ا�ستغلال المهارات 
وتتطلب  لقدراتهم  تحديا  تمثل  فر�س  عن  يبحثون  الاأفراد  فهوؤلاء  التطوعية.  اأن�سطتهم  خلال  المهنية 
ا�ستخداما لمهاراتهم في حل الم�سكلات وتح�سين العالم من حولهم, وت�سعرهم باأن م�ساركتهم التطوعية 
 Fixler, Eichbert,( تمثل تحديا  لا  تطوعية  مهام  باأي  مهتمين  باخت�سار غير  فهم  فارقا.  ت�سكل 
منا�سب  المواليد  المنا�سبة لاأفراد جيل طفرة  التطوعية  المنا�سب  ت�سمل  Lorenz, 2008 &(. وقد 
الاإدارة الو�سطى التي تنطوي على قيادة فرق من المتطوعين في م�شروعات محددة, اأو تحديث اأو تنقيح 
ال�سيا�سات والخطوط الاإر�سادية المتعلقة بالبرامج التطوعية, اأو اإن�ساء مبادرة جديدة لزيادة نجاح حملة 
جمع التبرعات في العام التالي. والمتطوعون المنتمون لجيل طفرة المواليد يتوقعون الكثير من اأنف�سهم 

ومن اأقرانهم من المتطوعين اأي اأنهم ي�سعون ب�سكل عام معايير �سعبة في اأي ن�ساط يقومون به.
من  المواليد  طفرة  لجيل  المنتمين  بالاأفراد  اأ�سبه  اأنهم  فرغم  »جونز«  لجيل  المنتمون  الاأفراد  واأما 
حيث اهتمامهم بنف�س النوع من الفر�س التطوعية, اإلا اأنهم مازالوا في �سن العمل وي�سعون للتح�سين 
اللجنة  الرنانة مثل: رئي�س  القيادية والاألقاب  اأكثر اهتماما بالاأدوار  الذاتية. وبالتالي فهم  من �سيرهم 
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الا�ست�سارية اأو قائد رئي�سي لمبادرة تطوعية. ومعظم المتطوعين المنتمين لهذه المجموعة الجيلية غالبا ما 
يكون لديهم اأبناء في �سن المدر�سة؛ نظرا لتاأخر �سن الزواج والاإنجاب, وبالتالي فاإن عملهم التطوعي 
)مثل  لديهم  المف�سلة  الاأن�سطة  تمثل  اأو  لاأبنائهم,  بالن�سبة  اهتمام  ذات  اأن�سطة  على  اأكبر  بدرجة  يركز 
واأبناء( )McNamara. 2010(. وتقدم  اآباء  ت�سم  التي  اإت�س والبرامج  الك�سفية وفور  الن�ساطات 
لاإجادة  ال�ساعين  البالغين  لهوؤلاء  المهنية  اأو  الب�شرية  للتنمية  تطوعية  برامج  المنظمات  تلك  من  العديد 
مهارات واكت�ساب كفاءات تمكنهم من خدمة مجتمعاتهم ب�سكل اأف�سل: والح�سول في نف�س الوقت 
كبير  من�سب  ذلك:  على  الاأمثلة  واأحد  الاإ�سافي.  الاإنجاز  هذا  على  ي�ستحقونه  الذي  التقدير  على 
اإلى  المتطوعين  يرفع هوؤلاء  ما  المدرب وهو  الو�سيط  اأو من�سب  المتخ�س�س في مجال محدد,  المتطوعين 

منا�سب قيادية و�سط اأقرانهم.

اأما المتطوعون المنتمون اإلى الجيل »اإك�س« فهم اأكثر تحفيزا بالفر�س التطوعية التي تتطلب الانخراط 
في م�شروعات محددة اأو الم�ساهمة بوقت محدد. فالعديد من اأفراد هذه المجموعة الجيلية مقبلون على 
لبناء م�ستقبلهم المهني, وبالتالي فاهتماماتهم التطوعية غالبا ما تكون  اأو �ساعون  اأو الاإنجاب  الزواج 
مرتبطة ارتباطا وثيقا ب�سعيهم لبناء م�ستقبلهم المهني. وهوؤلاء الاأفراد يبحثون نمطيا عن فر�س تطوعية 

 .)Merrill, 2004( نوبية لا تتطلب م�ساركة م�ستمرة بل مجرد التزامات تطوعية ق�سيرة الاأمد
تطوعية  �سبكات  من خلال  التطوعية  الخدمة  ارتياحا في  اأكثر  يكونون  ما  غالبا  الاأفراد  وهوؤلاء 
لا  بحيث  اإلكتروني  تطوعي  نظام  باإدارة  باأجر  عاملين  موظفين  مع  بالتعاون  فيها  يقومون  افترا�سية 
تتجاوز خدمتهم التطوعية اأيام محدودة اأو فترات ق�سيرة )اأي م�ساركة تطوعية نوبية( �سمن م�شروع 
تطوعي محدد. وت�سمح هذه ال�سبكات الافترا�سية للاأفراد بالتوا�سل مع اآخرين من ذوي الاهتمامات 
بالاإ�سهام في خدمة  التطوعية ت�سمح لهم  الاأن�سطة  با�ستك�ساف مجموعة متنوعة من  المماثلة وكذلك 

المجتمع ب�سكل هادف, ولكن بدون الالتزام بم�ساركة تطوعية طويلة الاأمد.
ومع بدء هوؤلاء الاأفراد في تكوين اأ�شر, فغالبا ما تتحول اهتماماتهم التطوعية اإلى اأن�سطة تطوعية 
ت�سمح للاأ�شرة باأكملها بالانخراط التطوعي. وهذا الارتباط فيما بين الا�ستمتاع بالم�شروعات التطوعية 
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النوبية وبين الاهتمام بالاأ�شرة يجعل هوؤلاء الاأفراد مر�سحين مثاليين لفعاليات تح�سين المجتمع وجمع 
التبرعات للمنظمات التي تدعم اأن�سطة تهمهم وتهم اأطفالهم والمهام التي يمكن اإتمامها عن بعد.

اأما الاأن�سطة التطوعية المنا�سبة لجيل الاألفية فقد ت�سمل ا�ستخدام وعيهم التكنولوجي و/اأو درايتهم 
بو�سائط التوا�سل الاجتماعي لدعم المنظمة التطوعية, وهي مهام ت�سمح بالاإبداع وتعترف بمهارات 
وهوؤلاء  للمنظمة.  �شرورية  خدمة  الوقت  ذات  في  تقدم  كما  التكنولوجية,  المتطوعين  واهتمامات 
المتطوعون في �سن مثالية للعمل كمر�سدين اأو مدر�سين خ�سو�سيين اأو كمدربين لل�سبان ال�سغار. وهذه 
الاأن�سطة الخدمية المبا�شرة غالبا ما تو�سع ال�سبكات الاجتماعية وتتيح لهوؤلاء المتطوعين فر�سة تطوير 

 .)McKee & McKee, 2008( مهارات توا�سل اإ�سافية

وفي العديد من المجتمعات يكون الاأفراد المنتمون لهذه المجموعة الجيلية مطالبين بالم�ساركة في 
الخدمة المجتمعية اأو في الاأن�سطة التعليمية بالمجتمع المحلي كجزء من برنامجهم التعليمي الر�سمي, �سواء 
كانوا في المرحلة الاإعدادية اأو الثانوية اأو الجامعية, وبالتالي فمن المهم لكل مدير للموارد التطوعية اأن 
يفكر مليا في اعتبارات الاإ�شراف والملاءمة ال�سنية للاأن�سطة والتحديات المرتبطة بالموا�سلات والانتقال 

فيما يتعلق بهذه المجموعة الجيلية.
التطوعية. وهنا لابد  المنظمات  بع�س  للجيل »زد« �سمن  المنتمين  اليوم  اأطفال  فقد نجد  واأخيرا 
اأن يكون الاعتبار الاأهم هو �سلامة المتطوع والملاءمة ال�سنية للن�ساط التطوعي. ومع ذلك فمن المهم 
ال�سعور  تنمية  ي�سهم في  �سن مبكرة  التطوعية من  اأن غر�س روح الخدمة  اأي�سا  الاعتبار  ناأخذ في  اأن 
 Golombek,( اإلى الانخراط في الخدمة التطوعية على مدى العمر بالم�سوؤولية والواجب ويوؤدي 
2006(. فهوؤلاء المتطوعون ال�سغار في �سن ي�سمح لهم بزيارة النزلاء في دور رعاية الم�سنين والم�ساعدة 
في جني المحا�سيل ال�سيفية والم�ساركة في الحملات الب�سيطة لجمع التبرعات, وكذلك في الفعاليات 
ما يمثله من  العمرية رغم  الفئة  لهذه  منا�سبة  اأن�سطة تطوعية  فاإيجاد  والمهرجانات الخيرية. ومع ذلك 
تحدي اإلا اأنه جدير بالوقت الم�ستثمر؛ لاأن هوؤلاء الاأطفال غالبا ما يعودون للمنظمة التطوعية كبالغين 

وي�ستمرون في خدمة الاآخرين من خلال ن�ساطهم التطوعي.
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ملخص: النظر إلى الصورة الأشمل
ينطوي التطور الاإن�ساني من الميلاد وحتى الممات على �سل�سلة معقدة ومت�سابكة من العنا�شر المادية 
والاإدراكية والوجدانية وهو ت�سابك ي�سبح اأكثر و�سوحا عند تحليل المجموعات الجيلية بناء على �سنة 
الكبرى  الم�شرح  خ�سبة  ت�سكل  وال�سياقات  والت�سل�سلات  التوليفات  اختلاف  على  معا  فهي  الميلاد, 
التي تتوالى فوقها م�ساهد الدراما التطوعية. ولذلك فبغ�س النظر عن المرحلة العمرية للمتطوع و/اأو 
المجموعة الجيلية يجب على اأي مدير للموارد التطوعية الموازنة بين احتياجات وقدرات المتطوعين 
التطوعية في  فهم موا�سم الخدمة  فاإن  وبالطبع  اإنجازها.  المراد  التطوعية  المهمة  كاأفراد من جهة وبين 
دورة الحياة الاإن�سانية, بالاإ�سافة للوعي بنقاط القوة والرغبات المتفردة لكل مجموعة من المجموعات 
الجيلية يوؤهلان مدير الموارد التطوعية ب�سكل اأف�سل للاختيار ال�سليم لاأف�سل الممثلين الذين �سي�سمنون 
نجاح الدراما التطوعية ككل. ومن هذا المنطلق يمكن لمدير الموارد التطوعية اأن يفهم المو�سوع ككل 
من خلال فح�س عنا�شره اإلا اأنه لن ي�ستطيع تقدير الاأجزاء اإلا بالنظر اإليها ككل متاآزر ومع ذلك فيجب 
ي�سمن  بحيث  الم�شرحية,  التوجيهات  اإ�سدار  ين�سى  األا  مخرجاً  باعتباره  التطوعية  الموارد  مدير  على 
انخراط الطاقم التمثيلي في الدراما التطوعية وا�ستفادة الجمهور من الخدمة التطوعية. وفيما يلي بع�س 

الا�ستراتيجيات المحددة التي يجب اأخذها في الاعتبار:   
 قم بتعريف كل متطوع باأدوار من �سيعمل معهم لزيادة الوعي, وهو ما �سيوؤدي لخلق قبول اأكبر فيما 
بين المجموعات الجيلية المختلفة والمراحل الحياتية المتباينة, وكذلك اإجراء تدريبات م�ستركة بما ي�سمح 
يتجاوز  بحيث  بينهم,  فيما  الموؤثرة  والعوامل  والقيم  وال�سعف  القوة  نقاط  ومناق�سة  باإبراز  للاأفراد 
الذين  الاأفراد  فيما بين  والتفاهم  الجيلية  المجموعات  فيما بين  الفا�سلة  بينهم الخطوط  فيما  التوا�سل 

ينتمون لمراحل حياتية متباينة.
 تجنب الافترا�سات التنميطية المتعلقة بالمجموعات الجيلية والمراحل الحياتية الاأخرى.  فهناك اأفراد 
ينتمون للجيل التقليدي ومع ذلك فهم متميزون في التكنولوجيا بكافة اأنواعها كما اأن هناك اأفراداً 
ينتمون لجيل الاألفية يف�سلون الانف�سال عن التكنولوجيا من وقت لاآخر كما اإن هناك اأفراداً في مرحلة 
يف�سلون  جامعيون  طلاب  فهناك  وكذلك  ال�سخور,  لت�سلق  مجموعة  قيادة  يف�سلون  المتاأخر  البلوغ 

المهام غير الخلوية, وبالتالي فلابد األا ين�سى مدير الموارد التطوعية اأن كل متطوع فرد متفرد.
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 تذكر اأنه لا يوجد حل واحد فقط للتحديات المتعلقة بالتوا�سل )Scheid, 2010(, وبالتالي فمن 
ال�شروري اأن يكون مدير الموارد التطوعية قادرا على التوا�سل بطرق متنوعة, ويعر�س مجموعة متنوعة 
من الفر�س التطوعية على الاأفراد؛ ليختاروا منها ما يرونه اأكثر ملاءمة لهم, وبالتالي فاإ�شراك المتطوعين 
اإمكانيات  ويعظم  فعالية  اأكثر  نظام  خلق  على  ي�ساعد  اأن  يمكن  التوا�سل  ا�ستراتيجيات  ت�سميم  في 

التوا�سل.
 لا تخف من اإتاحة الفر�سة للمتطوعين المنتمين اإلى الجيل "اإك�س" اأو اإلى جيل الاألفية لا�ستخدام 
و"فاين"  "كانتر"  الباحثان  ويذكرنا  اإعلاميا.  المنظمة  دور  لاإبراز  الاجتماعي  التوا�سل  و�سائط 
)Kanter and Fine, 2010( اأنه حتى في حالة الدعاية ال�سلبية يمكن مناق�سة المنتقدين للمنظمة 
بحيث يمكن ت�سحيح اأي �سوء فهم للمنظمة والترويج لر�سالتها. ولكن رغم اأن فكرة ا�ستطلاع راأي 
الجمهور بدون معرفة حقيقية لما قد يكون عليه هذا الراأي, مدعاة لاأ�سد الهلع بالن�سبة للمتطوعين 
اأو الموظفين المخ�شرمين المنتمين لجيل "جونز" اأو جيل طفرة المواليد فاإنها بالن�سبة للمنتمين اإلى الجيل 
"اإك�س" اأو جيل الاألفية طريقة لبدء محادثة قد توؤدي لتح�سين الو�سع الاإعلامي للمنظمة على المدى 
من  �سنا  الاأكبر  المتطوعين  التغلب على خوف  التطوعية  الموارد  مدير  ولذلك يجب على  الطويل, 

التكنولوجيا وكذلك على قلة خبرة المتطوعين الاأ�سغر �سنا.
 قيم �شرورة التم�سك ببع�س ال�سيا�سات والاإجراءات مثل قواعد الزي وجداول العمل القيا�سية, مع 
الاإقرار ب�شرورة اتباع خطوط اإر�سادية عامة فيما يتعلق بال�سيا�سات اأو اإدارة المخاطر اأو البروتوكولات 
المتطوعين  التطوعية  الموارد  مدير  يطالب  قد  الحالات  بع�س  في  اأنه  نجد  ذلك  ومع  الم�ستوى.  عالية 
المنتمين  المتطوعين  العديد من  اأن  الطريقة رغم  تتم دائما بهذه  ب�سلوكيات معينة؛ لاأن الاأمور كانت 
اإلى جيل الاألفية وجيل "اإك�س" يرون اأن اإتاحة الفر�سة للاإبداع والمرونة وال�سماح بارتداء الزي غير 
الر�سمي تجعل المهام التطوعية اأكثر متعة وت�سويقا, وهو ما �سيوؤدي لارتفاع معدلات ا�ستبقاء المتطوعين 

وزيادة عدد ال�ساعات التطوعية.   
 تذكر اأن المتطوعين الذين ي�سعرون اأنهم محل تقدير واأنهم يكلفون بمهام هادفة هم على الاأرجح من 
�سي�ستمرون في التطوع بغ�س النظر عن مجموعاتهم الجيلية اأو مراحلهم الحياتية. وبالتالي فاإن التحدي 
المتطوعين  لعمليات فرز وتكليف  التطوعية هنا هو تخ�سي�س وقت كافي  الموارد  يواجه مدير  الذي 
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تلك  مع  تتلاءم  التي  بالمهمة  منهم  كل  وتكليف  منهم  لكل  المتفردة  المهارات  على  التعرف  ل�سمان 
المهارات.

 اعمل قدر الاإمكان على خلق بيئة عمل تطوعي ت�سمح بالاختيار وتدعم المتطوعين كاأفراد وذلك 
من خلال التقليل من البيروقراطية, وتق�سير الت�سل�سل القيادي ومنح المتطوعين اأكبر قدر من الا�ستقلال 
الذاتي في حدود المعقول ووفقا لما هو م�سموح به داخل المنظومة. ونكرر هنا اأن هذه الا�ستراتيجية 

هي ا�ستراتيجية عابرة للخطوط الفا�سلة بين الاأجيال والمراحل المختلفة للتطور الاإن�ساني.
المتطوعين.  كفاءة  ويحترم  الفردي  الاإنجاز  يرعى  التطوعية  الموارد  لاإدارة  �سخ�سياً  اأ�سلوباً  تبنى   
المهام  المتفردة لاإنجاز  القدرات  الاأفراد من ذوي  ترتكز على ربط  التطوعية  للموارد  الفعالة  فالاإدارة 
التي تم ا�ستقطابهم لاأدائها بغ�س النظر عن فئاتهم العمرية اأو مراحلهم الحياتية اأو مجموعاتهم الجيلية. 
ومدير الموارد التطوعية هو المثل الاأعلى الذي يتبعه كل من يتعاملون مع المتطوعين في المنظمة فيما 
يتعلق بتحديد مواقع المتطوعين في اإداراتهم اأو وحداتهم. ولذلك فكن قدوة وا�شرب لهم المثل في 

الثقة بتميز المتطوعين.

الجيلية  المجموعات  كافة  ح�سد  هو  التطوعية  الموارد  مديري  يواجه  الذي  الحقيقي  التحدي  اإن 
للمجتمع الاإن�ساني من الاأ�سغر �سنا اإلى الاأكبر �سنا؛ لا�ستغلال قدراتهم وتب�شراتهم المتفردة في التعامل 
مع التحديات التي تواجه مواطنينا ومجتمعاتنا )Safrit & Merrill, 1999(. وقد خل�س الباحث 
"بتنام" )Putnam, 2000( اإلى "�شرورة تجاوز الاأمريكيين للهويات الاجتماعية وال�سيا�سية والمهنية 
والفردية, للتوا�سل مع اأنا�س يختلفون تماما عنهم مع اإ�سافة عاملي المرحلة الحياتية والهوية الجيلية فقط 

لتقوية اأمريكا من خلال الروح التطوعية"
على  فيجب  الاألحفة".  "عمل  فن  في  الاأمريكي  التراث  ا�ستدعاء  ت�ستلزم  العملاقة  المهمة  وهذه 
مدير الموارد التطوعية الت�سبه ب�سانع الاألحفة, فكما يختار �سانع الاألحفة قطع القما�س الفردية المتفردة 
والاألوان  الت�سميمات  متنوع  واحدا  تراثيا  لحافا  منها  لي�سنع  والملم�س؛  واللون  الت�سميم  حيث  من 
الجيلية  والمجموعات  الفردية  الخدمية  الموا�سم  كافة  اإدخال  التطوعية  الموارد  مدير  فعلى  والملام�س. 
داخل تجربة اإن�سانية واحدة. ومع ذلك فرغم اإن كل قطعة قما�س في اللحاف هي في حد ذاتها عمل 
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فني قيم, فاإن التحدي الحقيقي الذي يواجه �سانع الاألحفة التراثية يكمن في توظيف كل قطعة من قطع 
القما�س المتفردة لاإبراز جمال القطع المحيطة بها. وبالتالي فاإن الجمال الحقيقي للحاف التراثي النهائي 
التطوعية  الموارد  كمديري  فعلينا  وبالتالي  واحد,  كيان  �سمن  المتفردة  القما�س  قطع  تاآزر  يكمن في 
الاقتداء ب�سناع الاألحفة التراثية فن�سمم كيانا مترابطا وجميلا من الموا�سم الخدمية المختلفة والقدرات 

المتباينة للاأفراد بحيث ي�سهم كل منها ويترابط داخل ن�سيج الحياة.

ملاحظات
ي�ستند هذا الف�سل على عمل بحثي �سابق �سارك في تاأليفه الباحث ر. ديل �سافريت عام 2001 مع 
الباحث �سكوت د. �سير والباحث جيفري ي كنج من جامعة ولاية اأوهايو ومن ثم فقد تم نقل مقاطع 

معينة حرفيا بناء على ت�شريح كتابي �سادر من المجلة الدولية لاإدارة المتطوعين.
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الفصل الثالث: تجهيز المنظمة للمتطوعين
 )Jeffrey L. Brudney، Phd( جيفري اإل. برودني

- جامعة ولاية كليفلاند
الموؤ�س�سات الحكومية غير  اأن�سطة وخدمات مئات الاآلاف من  المتطوعون بدور حيوي في  يحظى 
الربحية. مع ازدياد الطلب على مثل هذا النوع من المنظمات ومع تراجع الموارد المالية المتاحة لها, بات 
ا�ستخدام المتطوعين اأكثر اأهمية. اإن الدرا�سات الا�ستق�سائية القومية التي اأجراها القطاع الم�ستقل, وهو 
الخيري  العمل  وتعزيز  وا�ستك�ساف  بتوثيق  معني  تنظيمي  ع�سو   600 ي�سم حوالي  ربحي  غير  ائتلاف 
والعمل التطوعي, تو�سح نطاق هذه الظاهرة الملحوظة. وفقًا لنتائج درا�سة ا�ستق�سائية قومية اأُجريت عام 
2001, فقد تطوع %44 من البالغين فوق �سن 21 بما يعادل حوالي 83.9 مليون �سخ�س, حيث تطوعوا 
عام 2000 لدى منظمة ر�سمية بمعدل 3.6 �ساعة اأ�سبوعياً. ب�سكل اإجمالي, �ساهم هوؤلاء الاأ�سخا�س باأكثر 
من 15.5 مليار �ساعة ل�سالح المنظمات التي عملوا لديها, بما يعادل اأكثر من �ساعات عمل 9000 موظف 
يعملون بدوام كامل. اإذا كان على هذه الموؤ�س�سات اأن تدفع مقابل العمل المتبرع به, فقد ي�سل ما �ستدفعه 

.)Independent Sector, 2001( تلك الموؤ�س�سات اإلى ما يعادل 239.2 مليار دولار
لم يعد القطاع الم�ستقل يُجري الدرا�سات الا�ستق�سائية القومية عن العمل التطوعي. ولح�سن الحظ, 
اأ�سبحت الدرا�سات الا�ستق�سائية ال�سنوية عن العمل التطوعي في الولايات المتحدة متاحة بف�سل �شركة 
الخدمة المجتمعية والوطنية, حيث اأن �شركة الخدمة المجتمعية والوطنية هي الراعي لدرا�سة ا�ستق�سائية 
تكميلية �سنوية عن ال�سكان الحاليين والتي بداأت في �سبتمبر 2009, حيث تتاألف الدرا�سة من حوالي 
غير  المدنيين  ال�سكان  من  المتطوعين  �سلوك  عن  معلومات  على  للح�سول  وت�سعي  اأ�شرة,   60.000
الموؤ�س�سيين في البلاد والذين تبلغ اأعمارهم 16 عامًا فاأكثر. يتم تعريف المتطوعين: على اأنهم الاأ�سخا�س 
الذين لم يتم دفع اأجر لهم مقابل العمل الذي يقومون به من خلال منظمة ما اأو ل�سالحها )با�ستثناء ما يتم 
دفعه من م�ساريف(. وفقًا لهذا التعريف, تُظهر نتائج اآخر درا�سة ا�ستق�سائية )2009( اأن حوالي 63.4 
مليون �سخ�س اأو ما يعادل %26.8 من ال�سكان قد تطوعوا من خلال منظمة ما اأو ل�سالحها لمرة واحدة 
على الاأقل ما بين �سبتمبر 2008 و�سبتمبر Bureau of Labor Statistics, 2010( 2009(. لا 
يمكن حل التناق�سات والاختلافات الموجودة في منهجية ونتائج درا�سات القطاع الم�ستقل الا�ستق�سائية 
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والدرا�سات الا�ستق�سائية ال�سكانية الحالية ب�سكل مبا�شر. وبغ�س النظر عن تلك التناق�سات, كلا النوعان 
من الدرا�سات الا�ستق�سائية يوثق م�ستويات هائلة من التطوع في الولايات المتحدة الاأمريكية.

الهائلة من الطاقات والمواهب والنوايا الح�سنة  الرئي�سي في الا�ستفادة من المجموعة  العامل  يكمن 
الملمو�سة في هذه الاإح�سائيات في اإعداد المنظمة الم�سيفة للاأن�سطة التطوعية, حيث اتخذ قادة العديد من 
الموؤ�س�سات غير الربحية والعامة الخطوات المنا�سبة لاإقامة برنامج متطوعين �سليم. وبالتالي, ي�ستفيد جميع 
موؤ�س�ساتهم وعملاوؤهم ومتطوعوهم من جراء ذلك. ومع ذلك, فاإن البرامج الاأخرى التي تقوم على 
اأ�سا�س الافتقار اإلى المعرفة اأو الجهد ال�شروري, لتوفير الاأ�سا�س الاأ�سا�سي لم�ساركة العمال بدون اأجر غالبًا 
ما ينتج عنها م�سكلات مثل: ا�ستخدام المتطوعين الغير جديرين بالثقة اأو التوظيف غير الفعال اأو ا�ستياء 
لدى الموظفين مدفوعي الاأجر اأو قد ين�ساأ ما هو اأ�سواأ من ذلك, مثل: حل البرنامج اأو وجود ق�سور اأولى 
في التخطيط لا�ستيعاب قوى عاملة غير تقليدية. يو�سح هذا الف�سل اأنه بمجرد التفكير الم�سبق والالتزام 

بم�ساركة المتطوعين, يمكن تجنب مثل هذه الم�ساكل.
فعال  الاأ�سا�س لجهد  لو�سع  ا�ستخدامها  للمنظمات  التي يمكن  الا�ستراتيجيات  الف�سل  هذا  يناق�س 
من جانب المتطوعين. ين�سب التركيز ب�سكل مبا�شر على المتطوعين في الخدمة اأو على الاأ�سخا�س الذين 
ي�ساهمون بوقتهم لم�ساعدة اأ�سخا�س اآخرين اأو على العمليات التي تقوم بها المنظمات الم�سيفة للاأن�سطة 
التطوعية, بدلًا من التركيز على المتطوعين في و�سع �سيا�سات المنظمات وهم المواطنون الذين يتولون 
اأدوار حيوية بنف�س القدر في مجال�س الاإدارات اأو الهيئات الا�ست�سارية بالمنظمات غير الربحية. )تناق�س 

الف�سول الاأخرى في هذا الكتاب المتطوعين في و�سع ال�سيا�سات(.

تن�صح ال�صتراتيجيات المعرو�صة في هذا الف�صل قادة الموؤ�ص�صات بما يلي:
 و�سع توقعات معقولة فيما يخ�س المتطوعين.

 و�سع اأ�سا�س منطقي واأهداف وا�سحة لبرنامج المتطوعين.
 انخراط الموظفين العاملين باأجر في ت�سميم البرنامج.

 تنفيذ ترتيب هيكلي لت�سكين برنامج المتطوعين ودمجه في المنظمة.
 خلق منا�سب قيادية للقائمين على البرنامج.
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 و�سع اأو�ساف وظيفية للمهام التي يتعين على المتطوعين القيام بها.
 ت�سميم اأنظمة ودعم لت�سهيل م�ساركة المواطنين واإدارة برامج المتطوعين.

فوائد  بين  الموازنة  المتطوعين:  يخص  فيما  معقولة  توقعات  وضع 
وتكاليف مشاركة المتطوعين

توقعات  اإلى  للمنظمة  تقديمهم  تفكر في  اأو  المتطوعين  ا�ستمالة  على  تعمل  منظمة  اأي  قيادة  تحتاج 
من  العمال  هوؤلاء  يواجهه  قد  ما  اإلى  بالاإ�سافة  تحقيقه,  اأجر  بدون  للعمال  يمكن  بما  يتعلق  فيما  واقعية 
�سعوبات في العمل. لا ي�ستطيع المتطوعون "اإنقاذ" المنظمة التي قد تعاني من م�ساكل اأخرى, بل يمكن اأن 
يت�سببوا فيما هو اأ�سواأ طالما ف�سلت المنظمة من البداية في التخطيط لم�ساركتهم واإدارتهم. وعلى الرغم من 
توافر ح�سن النية لدى الموؤ�س�سات, فاإن الموؤ�س�سة التي توجه دعوة للمتطوعين من المواطنين دون مراعاة 
المتطلبات الاإ�سافية التي تخ�س التوجيه والتدريب والاإدارة والتقييم, فاإنه �شرعان ما ترى الموؤ�س�سة زيادة 
اأعبائها بدلًا من تخفيفها. يمكن القول باأنه بدون التجهيز الكافي قبل م�ساركة المتطوعين, �ستواجه قيادة 

المنظمات كارثة.
تتمثل الخطوة الاأولى من و�سع برنامج المتطوعين على اأ�س�س ثابتة في و�سع توقعات معقولة ونقلها 
للقائمين على المنظمة, حيث ينبغي اأن يكون التقييم �شريحًا عند تقييم كلٍ من الاإنجازات والتحديات 
المت�سورة في البرنامج. لابد واأن يدرك اأع�ساء المنظمة اأن هذا المورد, مثل اأي مورد اآخر, به خليط من 

الم�ساوئ والمزايا.

المساوئ المحتملة من جراء مشاركة المتطوعين
تنق�سم العوائق المحتمل تعر�س برنامج المتطوعين الناجح لها اإلى ثلاث فئات عامة وهي: التمويل 
اأو  ال�سيا�سية  والق�سايا  عاملين  اأفراد  ب�سفتهم  للمتطوعين  المحتملة  والم�سوؤوليات  للبرنامج  الكافي  غير 

العمالية التي قد تن�ساأ مع المتطوعين.
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تمويل برنامج المتطوعين
تتمثل الم�سكلة الاأولى المحتملة في تمويل جهود المتطوعين الم�ستمرة. على الرغم من اأن العمل الذي 
يتبرع به المواطنون للموؤ�س�سات الحكومية والموؤ�س�سات غير الربحية لا يتم مكافاآتهم عليه نقدياً - وهي 
اإحدى نقاط القوة في منهجية العمل - اإلا اأن هيكل الدعم اللازم للا�ستخدام الفعال لهذه القوة العاملة 
مورد  اأنهم  على  المتطوعين  ت�سور  التي  الم�سللة  ال�سائعة  المفاهيم  اإلى  بالنظر  ونفقات.  موارد  يتطلب 
مجاني, قد لا تكون قيادة الموؤ�س�سة م�ستعدة مالياً اأو نف�سياً ل�سمان ا�ستثمارات البرنامج ال�شرورية. على 
�سبيل المثال: اإن �سداد نفقات المتطوعين المتعلقة بالعمل وتاأمينهم للحماية من الم�سوؤولية وتوفير التوجيه 
والتدريب وبدء حملة الا�ستقطاب كلها اأمور ت�ستلزم تكاليف ت�سطلع بها المنظمة. هناك تكاليف اأخرى 
ينبغي  اأعلى والذي  يُقدر وقتهم دائمًا تقريبًا ب�سعر  خفية وهي وقت الموظفين مدفوعي الاأجر, حيث 
�سيدني  مدينة  في  الاأولمبية  للاألعاب  المنظمة  اللجنة  في  ع�سو  اأفاد  المتطوعين.  وتنظيم  لاإدارة  تكري�سه 
كان   2000 لعام  الاأولمبية  الاألعاب  متطوع جديد في  وتدريب  ا�ستقطاب  تكلفة  متو�سط  اأن  باأ�ستراليا 

.)Hollway, 2001–2002( 700 دولار اأ�سترالي

المتطوعون بصفتهم عمالًا
تتعلق المجموعة الثانية من ال�سعوبات المحتملة باأوجه الق�سور المت�سورة عن المتطوعين ب�سفتهم عاملين. 
تنعي الانتقادات الماألوفة المتطوعين ب�سعف العمل وم�ستويات عالية من التغيب والتحول عن العمل وعدم 
المواطنين  من  يكفي  ما  متطوعين وجود  عن  البحث  قرار  يقت�سي  عملهم.  بالتزامات  الوفاء  الموثوقية في 
الم�ستعدين للتطوع لتلبية متطلبات المنظمات التي ترغب في العمل المنتج. مع تزايد اعتماد القطاعين العام 
وغير الربحي على المتطوعين, فاإن ا�ستقطاب المتطوعين قد ي�سكل اأخطر عقبة اأمام هذا المنهجية, بخلاف 
اأثبت  وقد   .)Brudney, 1990a( المنظمة  لدى  عاملين  ب�سفتهم  للمتطوعين  م�سوؤوليات مفتر�سة  اأي 
يتقا�سون  الذين  الموظفين  وتوظيف  تحديد  في  بالغة  �سعوبة  الخدمة,  ميادين  بع�س  في  المتطوعين,  عمل 

.)Brudney & Duncombe, 1992( رواتبهم ويتحولون اإلى اأفراد اأكثر اأهمية
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القضايا السياسية والعمالية
اإلى توترات �سيا�سية وعمالية تهدد بتقوي�س فوائد هذه المنهجية, على  قد توؤدي برامج المتطوعين 
�سبيل المثال: اإذا قدم كبار الم�سوؤولين التنظيميين اأو روؤ�ساء وم�شرفو الاأق�سام دعمًا �سعيفًا اأو لا يكاد يُذكر 
للبرنامج, فاإنهم بذلك يوجهون ر�سالة خاطئة لكلٍ من الموظفين والمتطوعين حول الدور الم�شروع وقيمة 
م�ساركة المواطنين. يمكن اأن يوؤدي الافتقار للدعم اإلى تفاقم مخاوف الموظفين الذين يتقا�سون رواتبهم 
النقابيين,  الهامة لنجاح البرنامج وقد يثير اعترا�سات من جانب الموظفين  العمل  ويهدد قوة علاقات 
ق�سد  بدون  يوؤجج  قد  للمتطوعين  المنظمة  ا�ستخدام  اأن  حقيقة  من  ا  اأي�سً الموظفون  يخ�سى  قد  حيث 
العمل,  بالتزامات  للوفاء  يلزم وجودهم  والذين  باأجر  الموظفين  بعدد  المتعلقة  ال�سائعة  الخاطئة  المفاهيم 

ناهيك عن التاأثير ال�سلبي على الاأداء بكامل الفعالية.

الفوائد المحتملة من جراء مشاركة المتطوعين
تعوي�سية كبيرة  فوائد  المتطوعين  توفر م�ساركة  اأن  المحتملة, يمكن  الم�ساكل  الرغم من وجود  على 
اأو فعالية  التكلفة  اأ�سا�سية وهي: توفير في  اأربعة مجالات  الربحية في  العامة والمنظمات غير  للمنظمات 

التكلفة, وتو�سيع الكفاءة التنظيمية, وتح�سين العلاقات المجتمعية, وتعزيز جودة الخدمة.

توفير التكلفة أو فعالية التكلفة
في القطاع العام على وجه الخ�سو�س, تركز فوائد/ مزايا م�ساركة المتطوعين التي تحث على اأكبر 
قدر من الاهتمام على التوفير والمكا�سب المحتملة في الميزانية وفي فعالية التكلفة. في هذا النطاق ب�سكل 
خا�س, ينبغي على قادة المنظمة الحر�س على عدم المبالغة في التوقعات. ونظرًا لاأن برنامج المتطوعين 
ي�ستلزم نفقات خا�سة به, كما تمت مناق�سته, فاإن ال�سائعات القائلة: اإن هذا النهج يمكن اأن يعالج عجز 
الميزانية تبدو مبالغًا فيها للغاية. في الواقع, اإذا لم يتم تحديد ما يجب توفيره وتطبيقه على كل بند من بنود 

ميزانية الموؤ�س�سة, فاإن اإ�سافة المتطوعين للمنظمة يمكن اأن تُزيد النفقات النقدية ب�سكل هام�سي.
للمنظمات  اقت�سادية محددة  مزايا  يقدم  الت�سميم والاإدارة  المتطوعين جيد  برنامج  فاإن  ومع ذلك, 
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العامة والمنظمات غير الربحية. اإن التكلفة الاإجمالية التي تقوم بها منظمة ما لم�ساركة المتطوعين, بما في 
ذلك نفقات دعم البرنامج, هي نفقات ي�سيرة ن�سبيًا مقارنة بما يتم دفعه للموظفين باأجر )بما في ذلك 
الاأجور والمزايا وما اإلى ذلك(. على الرغم من اأن اإحلال المتطوعين محل الموظفين باأجر لي�س ا�ستراتيجية 
اأخلاقية اأو مو�سى بها, فاإنه يمكن للموؤ�س�سة من خلال اإ�سافة متطوعين اإلى القوى العاملة الحالية زيادة 
كمية اأو جودة الخدمات التي تقدمها بحد اإنفاق ثابت اأو يمكنها الحد من النفقات اللازمة لتحقيق حجم 
معين الخدمات )Karn, 1982–1983, 1983(. على الرغم من اأن المهنيين الممار�سين ي�سيرون غالبًا 
فعالية  الو�سع هو  الاأكثر ملاءمة في هذا  الم�سطلح  اأن  اإلا  التكاليف,  توفير في  اأنها  الميزة على  اإلى هذه 

التكلفة.

توسيع الكفاءة التنظيمية
الميزة الثانية من جراء م�ساركة المتطوعين هي اإمكانية زيادة قدرة/ كفاءة الموؤ�س�سة. عند التطبيق ب�سكل 
اإبداعي, فاإن العمالة والمهارات والطاقات التي يتبرع بها المواطنون قد تعمل على تمكين المنظمات من 
الخدمات  اأنواع  اأو  م�ستوى  زيادة  من  تمكينها  كذلك  ذلك.  لولا  ممكنة  تكن  لم  التي  الخدمات  تقديم 
اأو البرامج المقدمة والحفاظ على عمليات الموؤ�س�سة العادية في فترات الطوارئ واأق�سى فترات التحمل 
واختبار المبادرات اأو الابتكارات الجديدة. بالاإ�سافة اإلى ذلك, يُ�سهل برنامج المتطوعين الم�سمم جيدًا 
ا�ستغلالًا اأكثر فعالية واإنتاجية لوقت الموظفين مدفوعي الاأجر: يمكن للمتطوعين اإعفاء مقدمي الخدمات 
توؤهلهم  التي  والم�سوؤوليات  المهام  على  التركيز  لهم  يتيح  بما  الروتينية,  المهام  من  عالياً  تدريباً  المدربين 
التنظيمية  القدرة  المتطوعون من  يَزيد  الطريقة,  اأف�سل. بهذه  لتوليها ب�سكل  المهنية وخبراتهم  خلفيتهم 

للقيام بالمزيد في ظل الموارد المتاحة.

تحسين العلاقات المجتمعية
اأي�ساً على المجتمع, حيث يمكن لم�ساركة المواطنين  اأن يعود برنامج المتطوعين بفوائد كبيرة  يمكن 
لديهم  اأكبر  وعيًا  تعزز  واأن  للمتطوعين,  العملية  والخبرة  الوظيفية  المهارات  تبني  اأن  الموؤ�س�سة  داخل 
بال�سغوط والقيود التي تواجهها المنظمات الخدمية واأن تتح�سن العلاقات مع المجتمع ب�سكل عام. في 
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القطاع العام, اأثبت المتطوعون في كثير من الاأحيان اأنهم موهوبون في الدفاع عن م�سالح الموؤ�س�سة واأنهم 
ي�ساعدون في تعزيز المهام التنظيمية ونيل اعتمادات مالية متزايدة )على �سبيل المثال: برودني: 1990ب, 
 e.g., Brudney, 1990b; Marando, 1986Walter,(  )1987 والتر,  ماراندو" 1986, 
الذين  المكتبات  مديري  اأن  كاليفورنيا  في  الاأمية  محو  برامج  درا�سات  اإحدى  وجدت  وقد   .)1987
ا�ستقطبوا المتطوعين وا�ستخدموهم قد نجحوا في ا�ستراتيجيتهم؛ لتو�سيع قاعدة اأن�سطتهم وتطوير وتعزيز 
المكتبات  برامج  وجاذبية  م�سداقية  وتعزيز  الاأكبر  والمجتمع  المنتخبين  الم�سوؤولين  بين  ال�سيا�سي  الدعم 
)Walter, 1993(. اإن م�ساركة المتطوعين تعر�س طرقًا اإ�سافية لتقوية الروابط مع المجتمع من خلال 
في  "المتطوعون  المتطوعين  اأحد  يقول  الم�ساركين.  المواطنين  من  والتوجيه  الم�سورة  طلب  مثل:  اأن�سطة 
 Williams,( "المقدمة يدركون ما يجري وهم اأكثر ا�ستعدادًا لاإبلاغك بما هو مميز عما قد تف�سل �سماعه
اأكثر  الطوارئ  والنكبات وحالات  الكوارث  كانت  بارزة,  الدعاية  كانت  وكلما   .)1993, p. 11
جذباً للمتطوعين من م�سافات بعيدة. والاأكثر �سيوعًا هو اأن المتطوعين يعي�سون بالقرب من المكان الذي 
فاإنهم يتمتعون عادةً ببع�س من الاإلمام بالموارد المحلية و�سبكات  ي�ساهمون فيه بوقتهم ونتيجة لذلك, 
الم�ساعدة الر�سمية وغير الر�سمية, بما ي�سهل وجودها في متناول المنظمة واكت�ساف الحالات في المجتمع.

تحسين جودة الخدمة
اأخيًرا, تنطوي م�ساركة المتطوعين على اإمكانية رفع جودة الخدمات التي تقدمها الموؤ�س�سات غير الربحية 
والموؤ�س�سات العامة. قد يحدد ا�ستقطاب المتطوعين الم�ستهدفين المواطنين من ذوي المهارات المتخ�س�سة 
التي لا يمتلكها الموظفون )على �سبيل المثال: المهارات القانونية والكمبيوتر والمحا�سبة والهند�سة( الذين 
العديد  يجد  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة   .)McCurley, 2005( الموؤ�س�سة  وبرامج  خدمات  تح�سين  يمكنهم 
من المتطوعين اأن التوا�سل ال�سخ�سي مع متلقي الخدمة مفيد؛ في الدرا�سات الا�ستق�سائية القومية, كان 
الدافع الذي يتم التعبير عنه ب�سكل متكرر للتطوع هو القيام ب�سيء مفيد لم�ساعدة الاآخرين )على �سبيل 
المثال: هودجكين�سون, يت�سمان, توبي & نوغا: 1992, القطاع الم�ستقل: 2001( . وي�ساعد المتطوعون 
اإليه الموظفون نظرًا  من خلال تكري�س اهتمام مف�سل لعملاء الموؤ�س�سات - الوقت الذي غالبًا ما يفتقر 
لم�سوؤولياتهم الاأخرى - على اإ�سفاء الطابع ال�سخ�سي على تقديم الخدمات وتعزيزها. يدفع العديد من 
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العلماء باأن المتطوعين ي�ساعدون في اإ�سفاء الطابع الاإن�ساني على الخدمات التنظيمية بما يمنح المنظمة مزيداً 
من الجودة الفردية وغير الر�سمية والتي يوؤدي اإلى الحفاظ على احترام العميل لنف�سه وثقته الذاتية )على 
 e.g., Clary, 1987;( )1987 :سبيل المثال: كلاري: 1987, نايلور: 1985, واينبرغ & واينبرغ�

)Naylor, 1985; Wineburg & Wineburg, 1987

توقعات واقعية لمشاركة المتطوعين
من الناحية المثالية, كانت الاأبحاث قد ح�سمت منذ فترة طويلة م�ساألة مدى تكرار تحقيق كلٍ من 
هذه الفوائد والم�ساوئ من جانب قبل المنظمات التي ت�سم متطوعين. عندما تتمتع القيادة التنظيمية بهذه 
المعلومات, يمكنها حينئذ اأن تتوقع ب�سهولة المخاطر والفوائد المحتملة من جراء المنهجية والتخطيط وفقًا 
لذلك. ل�سوء الحظ, حاول القليل جداً من الاأبحاث الاإجابة على هذا ال�سوؤال وقامت بع�س الدرا�سات 
ب�سكل منهجي بتقييم اآثار م�ساركة المتطوعين عبر عينات كبيرة ممثلة للمنظمات. في عام 2003, قام 
"غازلي" & "برودني" )Gazley and Brudney, 2005( باإجراء درا�سة ا�ستق�سائية عن حكومات 
المدن والمقاطعات في جورجيا فيما يتعلق بممار�سات اإدارة المتطوعين, وفي عام 2004, اأجرى المعهد 
 1753 من  نموذجية  عينة  على  اإجراوؤها  تم  حيث  المو�سوع,  نف�س  حول  ا�ستق�سائية  درا�سة  الح�شري 
الدرا�سات  فاإن  ثم,  ومن   .)Hager & Brudney, 2004( البلاد  م�ستوى  على  خيرية  موؤ�س�سة 
الا�ستق�سائية ت�سمل كلًا من المنظمات العامة والمنظمات غير الربحية, ونراجع نتائج هاتين الدرا�ستين 
الا�ستق�سائيتين في ال�سكل 3 - 1وال�سكل 3 - 2 )في الاإ�سدار الاأول من هذا الدليل, قمت بتحليل 
 Duncombe,( البيانات الم�ستخل�سة من عينة وطنية من الحكومات المحلية في منت�سف الثمانينيات
1985( والحكومات المحلية في جورجيا في اأوائل الت�سعينيات )Brudney, 1993(. هذه النتائج اأقل 
حداثة ولكنها تقدم معلومات اأكثر تف�سيلًا عن المزايا والم�ساوئ المت�سورة من جراء م�ساركة المتطوعين 

عبر عينات كبيرة ومحددة جيدًا(.
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ال�سكل 3-1: الم�ساوئ المت�سورة من جراء م�ساركة المتطوعين في تقديم الخدمات

العيوب المحتملة
2003

ا�صتطلاع جورجيا
)العدد= 241 - 249(

القومي  ال�صتطلاع   2004
للوليات المتحدة

)العدد= 1271 - 1344(

م�صكلة �صغيرةم�صكلة كبيرة

تمويل البرنامج التطوعي
%32%28%49نق�س تمويل البرنامج التطوعي

%34%23%43نق�س العاملين في تدريب المتطوعين على الاإ�شراف

المتطوعون كعمال
الح�سول على عدد كافي

%43%24%20من الاأفراد للتطوع

--%8عدم الموثوقية

--%3انعدام جودة العمل
الغياب, عدم الموثوقية, العادات ال�سيئة في العمل من 

%43%6-المتطوعين

الم�صائل ال�صيا�صية والعمال
--%25الموظفون الحكوميون يعار�سون المتطوعين

--%4يقوم المتطوعون باأعمال مدفوعة الاأجر
المعار�سة من جانب الموظفين المدفوعين اأو من اأع�ساء 

%14%3-المجل�س

--%2يواجه المتطوعون م�ساكل اأكثر مما ينبغي

الاإجابات الم�ستركة "اأوافق" و "اأوافق ب�سدة" على نطاق الخم�س نقاط.
)-( ت�سير اإلى اأن العن�شر لم يكن م�سمولًا في هذا الا�ستطلاع.
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ال�سكل 3-2المزايا المت�سورة من جراء م�ساركة المتطوعين في تقديم الخدمات

المزايا المحتملة
2003

ا�صتطلاع جورجيا
)العدد= 241 - 249(

القومي  ال�صتطلاع   2004
للوليات المتحدة

)العدد= 1271 - 1344(
م�صكلة �صغيرةم�صكلة كبيرة

وفورات التكاليف اأو فعالية التكاليف
%26%67%89وفورات التكاليف

التو�صع اأو القدرة التنظيمية
%31%60%88القدرة على تقديم خدمات لم تكن تقدمها

--%75زيادة الموظفين في حالات الطوارئ.

تح�صينات العلاقات في المجتمع المحلي
%33%63%85زيادة دعم وبرامج المجتمع المحلي

--%72برنامج الم�سورة من المتطوعين

--%81علاقات اأكثر قوة مع المنظمات غير الربحية

تعزيز جودة الخدمة
%29%68%84تح�سين جودة الخدمات والبرامج

%35%59-الالتفات اإلى العملاء ب�سورة اأكثر تف�سيلا

%43%35-المهارات الخا�سة التي يمتلكها المتطوعون

الاإجابات الم�ستركة "اأوافق" و "اأوافق ب�سدة" على نطاق الخم�س نقاط.
)-( ت�سير اإلى اأن العن�شر لم يكن م�سمولًا في هذا الا�ستطلاع.
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السلبيات المتحققة
تقت�شر مقارنة هذه البيانات على حقيقة مفادها اأن العنا�شر المدرجة في كلا الدرا�ستين الا�ستق�سائيتين 
لا تت�سابك مع بع�سها البع�س بقدر ما قد يرغب المرء وبالتالي, تختلف مقايي�س الا�ستجابة. ومع ذلك, 
تبدو النتائج الظاهرة عبر الدرا�سات الا�ستق�سائية قابلة للمقارنة فيما يتعلق بالتكاليف والفوائد/ المزايا 
المت�سورة من جراء م�ساركة المتطوعين في تقديم الخدمات. كما يو�سح ال�سكل 1-3, فاإن الم�ساوئ الاأكثر 
�سيوعا في كلتا العينتين والتي اأبلغ عنها الم�سوؤولون تتمثل في نق�س التمويل لبرنامج المتطوعين: اأفاد 49٪ 
من الم�ساركين في حكومة جورجيا اأن نق�س التمويل يمثل »عيبًا« ويري ٪28 من عينة المنظمات الوطنية 
تقريبًا  نف�سها  المئوية  الن�سب  فاإن  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  كبيرة«.  »م�سكلة  بمثابة  التمويل  اأن  الربحية  غير 
في العينات المعنية, وهي ٪43 من عينة جورجيا )»التي ت�سير اإلى الم�ساوئ«( و٪23 من عينة الدرا�سة 
اأخرى  م�سكلة  اإلى  ت�سير  كبيرة«(  م�سكلة  اإلى  ت�سير  )»التي  الربحية  غير  الوطنية  للمنظمة  الا�ستق�سائية 

تتعلق بالموارد وهي نق�س الموظفين لتدريب المتطوعين والاإ�شراف عليهم.

الم�سكلة التي تم مواجهتها بعد ذلك ب�سكل متكرر في هذه البيانات هي م�سكلة »الح�سول على ما 
يكفي من الاأ�سخا�س للعمل التطوعي«, حيث اأ�سار اإلى هذه الم�سكلة خُم�س عينة جورجيا )بما يعادل 
٪20( وربع عينة الدرا�سة الا�ستق�سائية للمنظمات الوطنية غير الربحية )حوالي %24(. تمثل هذه النتائج 
اختلافاً كبيًرا عن الدرا�سات الا�ستق�سائية الاأخرى للمنظمات فيما يتعلق بم�ساركة المتطوعين والتي تُظهر 

عمومًا اأن الا�ستقطاب هو اأكبر عقبة اأمام اأي برنامج متطوعين قابل للتطبيق.
اإذا قدمت المنظمات في هذه العينات اأي توجيه, فاإن اأوجه الق�سور التي تُن�سب اأحيانًا اإلى المتطوعين 
الثقة«  اإلى »عدم  اأ�سار)٪8( فقط من الحكومات في عينة جورجيا  اأقل تكرارًا.  ب�سفتهم عاملين تبدو 
في المتطوعين كاأفراد عاملين واأ�سار)٪3( اإلى »نوعية العمل الرديئة« باعتبارها عيوبًا في منظماتهم. في 
العينة القومية, ذكر )٪6(فقط من الم�ساركين اأن »التغيب اأو عدم الموثوقية اأو عادات العمل ال�سيئة لدى 
المتطوعين« تمثل »م�سكلة كبيرة«, على الرغم من و�سف مجموعة اأكبر بكثير )٪43( لها باأنها »م�سكلة 

�سغيرة«.
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بين  المتطوعين  بم�ساركة  اأحيانًا  المرتبطة  والعمالية  ال�سيا�سية  ال�سعوبات  اإحدى  حدوث  تكرر 
»يتعر�س  اأن  الم�ساوئ«  اأحد  اأنه »من  العينة )25٪(  رُبع  المحلية في جورجيا: حيث ذكر  الحكومات 
الاأجر«  مدفوعة  الوظائف  م�ستبعدين  »المتطوعين  اأن  �سعر)4٪(  للمتطوعين«.  العموميون  الموظفون 
اأن »المتطوعين في حد ذاتهم يمثلون م�سكلة اأكبر مما ي�ستحقون«. وعلى النقي�س من  واأ�سار )٪2( اإلى 
ذلك, اعتبر )٪3( فقط من عينة المنظمات الوطنية غير الربحية »مقاومة من جانب الموظفين باأجر اأو 

اأع�ساء مجل�س الاإدارة« باأنها »اأحد الم�ساوئ« التي يت�سبب فيها وجود متطوعين.

الإيجابيات المتحققة
يعر�س ال�سكل 2.3 نتائج الدرا�ستين الا�ستق�سائيتين المتعلقتين بمزايا م�ساركة المتطوعين. فيما يتعلق 
بكثير  اأقل  انت�سارًا  اأو  انحرافًا  المت�سورة  الفوائد  المزايا/  تُظهر  الدرا�سة,  للم�ساركين في  المئوية  بالن�سب 
مما هو عليه الحال في الم�ساوئ اأو الم�سكلات المت�سورة المو�سحة في ال�سكل 1.3 )با�ستثناء عن�شر واحد 
اأ�سارت اإليه عينة المنظمة الوطنية غير الربحية وهو »المهارات المتخ�س�سة التي يمتلكها المتطوعون« والتي 
تحتل مرتبة اأقل من الا�ستجابات الاأخرى فيها بمعدل تكرار الحدوث(. اإن الفائدة الاأكثر �سيوعًا المت�سورة 
من جراء م�ساركة المتطوعين هي »توفير التكاليف« وذلك وفقًا لما اأ�سار اإليه )٪89( من الم�سوؤولين في 
جورجيا كفائدة/ ميزة, حيث اأفاد ثلثا )٪67( عينة المنظمات الوطنية غير الربحية باأنه تم تحقيق ذلك 

)توفير التكاليف( اإلى »اإلى حد كبير« )وقال ٪26 اآخرون: اإنه قد تحقق اإلى »حد قليل«(.
قدرة  تو�سيع  في  المتطوعين  من  الفائدة  اإلى  الدرا�سة  في  الم�ساركين  من  كبيرة  ن�سبة  اأ�سارت  كما 
منظماتهم: حيث اأفاد )٪88( من الحكومات المحلية في جورجيا باأن المتطوعين قد مكّنوها من تقديم 
خدمات لم يتمكنوا من تقديمها لولاهم وقال 6 من كل 10 من عينة المنظمات الوطنية غير الربحية )اأي 
٪60(: اإن هذه الفائدة قد تحققت اإلى »حد كبير« )من ٪31 اإلى »حد متو�سط«(. وجد ثلاثة اأرباع عينة 
جورجيا )٪75( اأن المتطوعين �سمحوا لمنظماتهم بتو�سيع طاقم العمل في حالات الطوارئ )لا يوجد 

بند مماثل لذلك في الدرا�سة الا�ستق�سائية الوطنية(.
ويبدو اأن م�ساركة المتطوعين في هذه المنظمات لها تاأثير اإيجابي على العلاقات مع المجتمع, حيث 
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العام  الدعم  زيادة  اإلى  اأدت  المتطوعين  م�ساركة  اأن  جورجيا  في  المحليين  الم�سوؤولين  من   )85٪( ذكر 
لبرامجهم وقال )٪63( من عينة المنظمات الوطنية غير الربحية اأن هذه الميزة/ الفائدة قد تحققت اإلى »حد 
كبير«. وفي عينة جورجيا, اأفاد )٪72( من الحكومات المحلية باأنهم ا�ستفادوا من الا�ست�سارات المقدمة 
للبرنامج من المتطوعين. بالاإ�سافة اإلى ذلك, اأ�سارت )٪81( من الحكومات المحلية في جورجيا اإلى اأن 

م�ساركة المتطوعين قد نتج عنها علاقات اأقوى مع المنظمات غير الربحية.
ا في مزايا تتعلق بالتح�سينات المت�سورة في جودة  وفقًا للم�ساركين في الدرا�سة, �ساهم المتطوعون اأي�سً
اأ�سارت ن�سبة كبيرة من عينة جورجيا )٪84( وكذلك )٪68( من عينة المنظمات الوطنية  الخدمات. 
غير الربحية اإلى فائدة »تح�سين جودة الخدمات والبرامج«, حيث اأفاد )٪59( من عينة المنظمات الوطنية 
غير الربحية باأن المتطوعين �سمحوا للموؤ�س�سات الخيرية بتكري�س اهتمام اأكثر تف�سيلًا لعملاء الموؤ�س�سات. 
التي  المتخ�س�سة  المهارات  اإلى  الربحية )35٪(  الوطنية غير  المنظمات  عينة  ثلث  من  اأكثر  اأ�سار  اأخيًرا, 

يجلبها المتطوعون اإلى الموؤ�س�سة.

مزيج من الإيجابيات والسلبيات:
الحكومية  المتطوعين  برامج  من  عينة  على  تعتمد  اإحداهما  واأن  الكبيرتين  الدرا�صتين  هاتين  نتائج  اإلى  بالنظر 
والأخرى على عينة وطنية من الموؤ�ص�صات الخيرية، ما الذي يمكن اأن تتوقع القيادة التنظيمية ب�صكل معقول اأن تحققه 
منظمتهم من جراء الم�صاركة التطوعية؟ على الرغم من اأن نتائج معينة قد تختلف من منظمة اإلى اأخرى، فاإن النتائج 

تدعم اأربعة ا�صتنتاجات:
1. قد يتوقع قادة المنظمات �سعوبات كبيرة جداً في تاأمين الموارد اللازمة لبرنامج المتطوعين, بما 
في ذلك الدعم المالي ووقت الموظفين مدفوعي الاأجر. )اأظهرت النتائج المعرو�سة في الاإ�سدار ال�سابق 
المتطوعين  تقديم  قبل  ا.  اأي�سً اأن يمثل م�سكلة  الم�سوؤولية يمكن  تاأمين �سد  اأن الح�سول على  الف�سل  لهذا 
اأو  الاإ�سابات  لتحديد مدى مواجهة  المخاطر  اإدارة  باإجراء عملية  المنظمات جيدًا  تُن�سح  للمنظمات, 

الاإجراءات القانونية وكذلك الطرق الممكنة لدرء مثل تلك الاأ�شرار(.
2. وفقاً لعينة الحكومات المحلية في جورجيا, يمكن للموظفين مجابهة المتطوعين. تلك الملاحظة 
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ال�سيا�سية/  الق�سايا  اأن  يبدو  لا  ذلك,  ومع   .)25٪( الدرا�سة  في  الم�ساركين  ربع  و�سجلها  اإليها  اأ�سار 
العمالية المحتملة الاأخرى المذكورة في ال�سكل 1.3 تمثل م�سكلة.

العيوب  اأقل بكثير من  تباين  اإلى  المتطوعين  المتحققة من جراء م�ساركة  المت�سورة  الفوائد  ت�سير   .3
داخل عينات حكومة جورجيا وعينات الموؤ�س�سات الخيرية الوطنية. بلغت ن�سبة الم�ساركين الذين اأ�ساروا 
اإلى هذه الفوائد اإلى اأكثر من )٪70( في عينة جورجيا واإلى اأكثر من )٪60( في عينة الموؤ�س�سات الخيرية 
 )35٪( اأفاد  ح�سبما  المتطوعون«,  يمتلكها  التي  المتخ�س�سة  »المهارات  ب�ساأن  اإليه  اأ�ساروا  ما  )با�ستثناء 
منهم(. وت�سير هذه النتائج اإلى اأنه من المحتمل اأن تجني المنظمات فوائد من جراء م�ساركة المتطوعين في 
مجالات توفير التكاليف اأو فعالية التكلفة وتو�سيع الكفاءة التنظيمية وتح�سين العلاقات المجتمعية وتح�سين 
جودة الخدمة. وعلى الرغم من الحاجة اإلى مزيد من البحث لتاأكيد مثل هذه الا�ستنتاجات, فاإن الات�ساق 
في الفوائد/ المزايا الم�سار اإليها مقارنة بالتباين في العيوب قد ي�سير اإلى اأن الفوائد المتوقعة من جراء م�ساركة 
المتطوعين موثوقة ن�سبيًا ب�سكل عام واأن العيوب اأكثر انح�ساراً - مما يعني اأن المنظمات يمكن اأن تقوم 

باأعمال اإيجابية لتجنب مثل هذه العيوب/ الم�ساوئ اأو التخفيف من حدتها.
النتائج  هذه  اأو�سحته  لما  وفقاً  وذلك  التكاليف  تفوق  المتطوعين  م�ساركة  فوائد  اأن  يبدو   .4
تقديم  في  المواطنين  م�ساركة  اأن  الموؤكد  من   .2.3 و   1.3 ال�سكلين  في  اإقناعًا  اأكثر  ب�سكل  واأظهرته 
الخدمات لها قيود معينة وهناك من يعار�سها, ولكن يبدو اأن ظهور تلك العوائق وتكررها اأقل بكثير 
لدى  الا�ستق�سائيتين  الدرا�ستين  نتائج  في  كبير  ت�سابه  وجود  التف�سير  هذا  تعزز  المتوقعة.  الفوائد  من 
عينات مختلفة )منظمات عامة ومنظمات غير ربحية(, وكذلك وجود عنا�شر وظروف زمنية. ومع 
لاأن  ونظراً  كلى.  ب�سكل  تتحقق  لا  المتطوعين  م�ساركة  جراء  من  المحتملة  الفوائد  لاأن  ونظرًا  ذلك 
الم�ساوئ قد تحدث في بع�س الاأحيان, فاإنه ينبغي على قادة المنظمات و�سع خطة عمل مثالية تنطوي 
على مزيج من احتمالات الفوائد والعيوب. وللبدء في ذلك, على قادة المنظمات و�سع اأ�سا�س منطقي 

مقنع لبرنامج المتطوعين.
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تحديد الأساس المنطقي والأهداف لبرنامج المتطوعين: جعل مشاركة 
المتطوعين مطلباً:

قد تكون اإحدى المنظمات غير الربحية حري�سة على وجود مدخلات وابتكار جديدة ومتحم�سة 
للم�ساهمة المحتملة للمواطنين. وبغ�س النظر عن مدى ثقلها اأو مدى تقيد مواردها الب�شرية والمالية, فاإنه 
ينبغي على تلك المنظمة األا تبداأ في بذل جهودها لدمج المتطوعين بالمنظمة بالا�ستقطاب اأو التعيين. في 
اإلي�س« )Ellis, 1994( عنوناً للف�سل التمهيدي من كتابها حول هذا  الواقع, و�سعت »�سوزان جيه 
الق�سم:  هذا  تناولها في  تم  التي  الاأولى  الخطوة  تتمثل  التوظيف«.  هي  الثالثة  »الخطوة  وهو  المو�سوع 
في تحديد �سبب رغبة المنظمة في المتطوعين. والخطوة الثانية الذي تمت مناق�ستها في ق�سم لاحق هي: 
التخطيط لمهام عمل تمثل قيّمة لهم )Ellis, 1994, pp. 5-6(. قبل اأن تكون الموؤ�س�سة جاهزة لبدء 

ا�ستقطاب وتعيين المتطوعين, عليها اأن ت�سع الاأ�سا�س لم�ساركتهم الم�ستمرة.
منطقي  كاأ�سا�س  الموؤ�س�سة  ت�سعها  جادة  اعتبارات  على  ناجح  متطوعين  برنامج  اأي  اأ�سا�س  يرتكز 
لم�ساركة المواطنين وو�سع فل�سفة اأو �سيا�سة لتوجيه هذه الجهود, حيث ينبغي على المنظمة تحديد الدافع 
من اإدخال م�ساركين جدد في المنظمة. يمكن تق�سيم الدوافع الاأ�سا�سية اإلى فئتين رئي�سيتين وهما: الدوافع 

الاقت�سادية والدوافع غير الاقت�سادية.

الدوافع الاقتصادية:
وفقاً لل�سكل 2.3, ي�ساعد المتطوعون المنظمات في تحقيق مجموعة متنوعة من الاأهداف. وخلال 
باإ�سلاحات وتوفير في  بالمنظمة  الم�سوؤولين  يقوم كبار  المالي على وجه الخ�سو�س, قد  التق�سف  فترات 
التكاليف ب�سكل �سيق للغاية كاأ�سا�س منطقي لم�ساركة المتطوعين. وكما اأ�سلفنا, فاإن هذه التطلعات لدى 
بالعمل,  المتطوعين  من جانب  التبرع  اإمكانية  من  الرغم  على  اأولًا:  ل�سببين.  المنظمات خادعة وذلك 
فاإن برنامج المتطوعين يتطلب نفقات للا�ستقطاب والتوجيه والتدريب والتاأمين والمقابل المادي والمواد 
وغيرها من البنود. ثانيًا: لكي يتمكن المتطوعون من اإحداث توفير في التكاليف, ينبغي عمل تخفي�سات 
في ميزانية الوكالة. اإذا جاءت التخفي�سات على ح�ساب الموظفين الذين يتقا�سون رواتبهم, فاإن النتائج 



161

تقييم برنامج موارد المتطوعين، التحليل والتخطيط

�ستكون موؤ�سفة ويمكن التنبوؤ بها في �سكل ا�ستياء وجحد لديهم بما يوؤدي اإلى تقوي�س مبادرات المتطوعين 
كما في الما�سي.

اأما من حيث المنظور الاقت�سادي, فاإن ما يقدمه المتطوعون لمنظمة ما هو القدرة على تحقيق ا�ستخدام 
ن�سبيًا  �سغير  ا�ستثمار  خلال  من  المنظمة.  لدى  الموجودة  ال�سخ�سية  والطاقات  للاأموال  اإنتاجية  اأكثر 
للموارد, قد يكون لدى المتطوعين اإمكانية زيادة نوع وم�ستوى وجودة الخدمات التي يمكن للموؤ�س�سة 
تقديمها للعملاء وت�سهيل عمل الموظفين العاملين باأجر. على الرغم من عدم توفير تكاليف في هذه الحالة 
يعملون على  المتطوعين  فاإن  الموؤ�س�سة,  تنفقه  ما  للعائد على  المتطوعون من تح�سينات  يقدمه  بما  مقارنة 

التو�سع في الموارد المتاحة للمنظمة لتلبية الاحتياجات الملحة للم�ساعدة والخدمات.

الدوافع غير الاقتصادية
ا اإلى حث برنامج المتطوعين للم�سي قدماً لتحقيق اأهدافه.  قد توؤدي الدوافع غير الاقت�سادية اأي�سً
قد تقوم قيادة اإحدى المنظمات غير الربحية با�ستقطاب المتطوعين؛ لاإدخال بُعد الالتزام والاهتمام 
ب�سكل اأكثر حيوية في علاقاتها مع العملاء, اأو لمعرفة المزيد عن المجتمع وتوطيد الروابط مع المواطنين 
ما عن  موؤ�س�سة  تبحث  وقد  والدعم.  العام  الوعي  وتعزيز  المفيدة  والم�سورة  الراجعة  التغذية  وتحفيز 
متطوعين لتحديد العملاء الذين يتعذر الو�سول اإليهم من خلال القنوات التنظيمية العادية والو�سول 
مثل:  المهنية,  المهارات  لتوفير  المتطوعين  اإلى  هناك حاجة  تكون  وقد  وبالتالي,  �سهل.  ب�سكل  اإليهم 
العاملون  اأو الخبرة المحا�سبية والتي لا يمتلكها الموظفون  القانونية  اأو الا�ست�سارات  برامج الحا�سوب 
اأو  بالتق�سف المالي  الغر�س من ذلك تزويد المنظمة بموظفين لبرنامج محكوم عليه  باأجر, وقد يكون 
اأخرى,  تقديم م�ساعدة  اأو  البرامج  تطوير  اأو  العملاء  اأو�سع من  قاعدة  لت�سمل  للتو�سع في الخدمات 
حيث اأن تعزيز الا�ستجابة لمجموعات العملاء والمجتمع الاأكبر؛ بمثابة �سبببٍ منطقيٍ اآخر لا�ستقطاب 

المتطوعين.
ول�سالح  الق�سايا  �سبيل  في  التبرعات  طلب  في  للنجاح  ح�سنة  ب�سمعة  ا  اأي�سً المتطوعون  يتمتع 
المنظمات. نظرًا لاأن الجمهور يعتبرهم محايدين طالما هم م�ساركون مخل�سون غير م�ستفيدين ب�سكل مبا�شر 
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من الم�ساهمات النقدية اأو العينية, فاإن الموؤ�س�سات كثيًرا ما ت�ستقطب المواطنين لهذا الغر�س. في درا�سة 
اإلى مهام م�سندة  اأ�سار حوالي ن�سف المتطوعين )حوالي 48٪(   ,1989 اأُجريت عام  ا�ستق�سائية وطنية 
 Hodgkinson et al., 1992, p.( »اأ�سار »هودجكين�سون واآخرون اإليهم لجمع التبرعات كما 
اأن جمع التبرعات احتل  اإلى  46(. وتُ�سير الاأبحاث الا�ستق�سائية التي اأجريت موؤخراً على المتطوعين 
اأُجريت في  المرتبة الاأولى من حيث تكرار ذكرها كمهمة للمتطوعين في الدرا�سات الا�ستق�سائية التي 
اأو متلقي  اأو المعاقين  1994 بم�ساعدة كبار ال�سن  & 1996 )ارتبطت التبرعات في عام   1994 عامي 
ن�سب  اأ�سارت  المجموعة( ح�سبما  اأو  منظمة  لي�سوا جزءًا من  الذين  الم�شردين  اأو  الخدمات الاجتماعية 
ب�سبب الاختلافات في �سياغة  اأن يكون ذلك  المحتمل  التوالي(. ومن  & ٪4.8 على  ب�سيطة )7.3٪ 

.)Hodgkinson & Weitzman, 1996 p. 34( )الاأ�سئلة )هودجكين�سون & ويتزمان

الأساس المنطقي لمشاركة المتطوعين
طويلة  قائمة  دليل  هي  عليه  والمحافظة  متطوعين  برنامج  و�سع  من  المحتملة  الاأغرا�س  قائمة  اإن 
مف�سلة وهي بمثابة دليل على حيوية هذا النهج. لدى كل موؤ�س�سة اأ�سباب مختلفة اإلى حد ما وينبغي اإ�سفاء 
الطابع الر�سمي عليها في بيان عام عن ال�سيا�سة اأو الفل�سفة؛ وذلك لغر�س توجيه م�ساركة المتطوعين. 
وعلى الرغم من عدم اإمكانية تطبيق اأي اأ�سا�س منطقي موحد على جميع المنظمات, فهناك بع�س الاأمثلة 
المفيدة لهذه البيانات في ال�سكل 3.3. تجمع المنظمات عادةً بين العديد من هذه البيانات في �سيا�ستها اأو 

فل�سفتها ب�ساأن م�ساركة المتطوعين.
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ال�سكل 3-3 اأمثلة على بيانات الفل�سفة التنظيمية التي توجه م�ساركة المتطوعين
جميع  في  الفردية  والكرامة  الاإن�سانية  اللم�سة  لتوفير  بالمتطوعين؛  الموؤ�س�سة  هذه  ترحب   

التعاملات مع العملاء.
 يعمل المتطوعون على تو�سيع موارد الموؤ�س�سة لخدمة قاعدة اأو�سع من العملاء.

ا؛ لجعل عمل الموظفين   تبحث هذه الموؤ�س�سة عن متطوعين لي�س فقط لتعزيز مهمتنا ولكن اأي�سً
العاملين باأجر اأكثر اإنتاجية.

 يمثل المتطوعون هذه المنظمة في المجتمع.
 تحترم هذه الموؤ�س�سة المتطوعين؛ نظراً للعمل الذي يوؤدونه بالاإ�سافة اإلى الن�سائح والاإر�سادات 

التي يقدمونها.
  يجلب المتطوعون مهارات مميزة لهذه المنظمة, والتي لن تلك تتمكن المنظمة من الم�سي قدماً بدونها.

 ي�ساعد المتطوعون هذه المنظمة على اأداء وظيفتها بكفاءة وجودة وود اأكبر.
فيما يلي بيان �شريح للاأهداف يدفع بثلاثة مكونات مهمة لت�صميم البرنامج وت�صغيله:

الاأدوار.  هذه  ل�سغل  المطلوبين  الاأ�سخا�س  وعدد  المطلوبة  المتطوعين  وظائف  اأنواع  بتحديد  البدء   .1
هذه المعلومات هي جوهر الا�ستقطاب النهائي للمتطوعين وتدريبهم.

2. الم�ساعدة في تحديد الاأهداف الملمو�سة التي يمكن تقييم البرنامج على اأ�سا�سها بمجرد ت�سغيله. توفر 
نتائج التقييم معطيات اأ�سا�سية لتعزيز البرنامج وتح�سينه.

من  المن�سودة  المحددة  والاأهداف  المتطوعين  م�ساركة  وراء  الكامنة  الفل�سفة  بيان  ي�ساعد  اأن  يمكن   .3
الذين  الموظفين  جانب  من  المحتملة  المخاوف  من  التخفيف  في  الم�ساركة,  من  ال�سورة  هذه  خلال 
يتقا�سون رواتبًا قد ي�ساركهم فيها الم�ساركون الجدد بامتيازات مهنية اأو التخفيف من حدة تهديد الاأمن 
الوظيفي. ربما يكون ال�سيء الوحيد المدمر لمهمة برنامج المتطوعين - مثل الموظفين العاملين باأجر الذين 
يت�ساءلون عن الاأ�سباب »الحقيقية« لم�ساركة المتطوعين - هو اأن المواطنين اأنف�سهم لديهم �سكوك مماثلة 
ب�ساأن هدفهم »الحقيقي« تجاه المنظمة. يمكن اأن يوؤدي تو�سيح اأهداف الم�ساعدة التطوعية عادةً اإلى الحد 
من التخمينات ال�سلبية والبدء في بناء �سعور بملكية البرنامج من جانب الموظفين )ومعهم المتطوعون( 

وخا�سةً اإذا تم ت�سمين الموظفين باأجر في التخطيط لبرنامج المتطوعين.
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المتطوعين:  برنامج  تصميم  في  بأجر  العاملين  الموظفين  مشاركة 
تمهيد الطريق نحو الفعالية

في معظم المنظمات, يحتاج ت�سميم وتنفيذ برنامج المتطوعين اإلى تغييرات في الممار�سات والاأعمال 
الروتينية العادية. على �سبيل المثال: ينبغي اإيجاد اأموال, وينبغي الالتزام بالجهود المبذولة والروابط التي 
تم تاأ�سي�سها لدمج البرنامج في المنظمة )انظر الق�سم الخا�س بــ »ت�سكين برنامج المتطوعين: دمج برنامج 
المتطوعين في المنظمة«, الموجود لاحقًا في هذا الف�سل(, والمنا�سب الوظيفية, وعلاقات العمل المعدلة, 
وو�سع ال�سيا�سات واعتمادها؛ لا�ستيعاب الم�ساركين من المواطنين. ونظرًا لاأن هذه التغييرات طموحة 
م�ساركة  فاإن  بالمنظمة,  الوظيفي  الهيكل  من  العليا  الم�ستويات  الموجودين في  اأولئك  من  اإذنًا  وتتطلب 
كبار الم�سوؤولين ودعمهم اأمر بالغ الاأهمية لو�سع برنامج المتطوعين وحيويته )على �سبيل المثال, اإلي�س, 

.)Ellis, 1996( )1996

هذه المجموعة من كبار الم�سوؤولين لي�ست الوحيدة التي ينبغي اأن تلعب دورًا ن�سطًا في تحديد المهمة 
والفل�سفة والاإجراءات التي تحكم وتنظم جهود المتطوعين, بل ينبغي م�ساركة الموظفين الذين يتقا�سون 
رواتبهم في تخطيط البرنامج وتنفيذه طالما كانوا معروفين بالفعل للموؤ�س�سة اأو يمكن تحديدهم )برودني, 

.)Brudney, 1990( )1990

مشاركة الموظفين العاملين بأجر
يتمثل اأحد المحاور في مجال التطوير التنظيمي في ت�سمين الاأفراد اأو المجموعات الذين �سيتاأثرون 
البرنامج,  اأو هذا  ال�سيا�سة  مثل هذه  واإنجاز  ت�سميم  الم�سلحة( في  )اأ�سحاب  برنامج جديد  اأو  ب�سيا�سة 
بملكية  لديهم  �سعور  وتغر�س  ال�سيا�سة  ل�سياغة  المعرفية  القاعدة  اإلى  الكثير  م�ساركتهم  ت�سيف  حيث 

البرنامج والالتزام الاأ�سا�سي لل�سعي نحو قبول البرنامج للاإبداع فيه.
ونظرًا لاأن دمج المتطوعين في موؤ�س�سة ما يمكن اأن يفر�س تغييرات جذرية في الوظائف وعلاقات 
م�ساركة  تعتبر  حيث  خا�سة,  اأهمية  لها  باأجر  العاملين  الموظفين  م�ساركة  فاإن  الموظفين,  لدى  العمل 
اأمرًا  المحتملين  والمتطوعين  والموظفين  الموؤ�س�سة  قيادة  بين  والمعلومات  النظر  ووجهات  الاحتياجات 
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اتفاق  اإلى  والتو�سل  الخلافات  على  التغلب  على  الم�سترك  التخطيط  عملية  في  الطرفان  يعمل  محورياً. 
حول كيفية ت�سميم برنامج المتطوعين وتنظيمه واإدارته ب�سكل اأكثر فاعلية لمتابعة مهمته واأهدافه. ت�ساعد 
م�ساركة الموظفين مدفوعي الاأجر في التخفيف من اأي مخاوف قد تكون لديهم ب�ساأن المبادرات التطوعية 

واآثارها على عملاء الموؤ�س�سة اأو مكان العمل.
اإذا كان للموظفين وكيل اأو نقابة مخت�سة بالتفاو�س ب�ساأن حقوقهم, ينبغي ت�سمين ممثليهم في هذه 
المناق�سات. وقد توؤدي م�ساركة النقابات اإلى تعقيد العملية ولكنها مع ذلك لا غنى عنها. كما قد تك�سف 
الاأحداث فيما بعد اأنه بدلًا من معار�سة م�ساركة المتطوعين ب�سكل قاطع, قد ترغب النقابات ب�سهولة  
في تر�سيم حدود العمل باأجر مقابل العمل غير المدفوع له. ففي اإحدى الدرا�سات القليلة التي ت�ساءلت 
ب�سكل خا�س عن دور النقابات, لم ي�شر اأي �سخ�س )في عينة مكونة من 250 مديرًا لبرامج المتطوعين 
المتطوعين«  م�ساركة  على  النقابات  »اعترا�سات  اإلى  جورجيا(  في  والمقاطعات  المدن  حكومات  في 
باعتبارها عيباً ملمو�ساً في م�ساركة المتطوعين )برودني, Brudney, 1993( )1993(, على الرغم 

من اأن جورجيا دولة ذات تمثيل نقابي منخف�س, لكن النتيجة لا تزال مثيرة للقلق.
ال�سيا�سات  و�سع  في  الم�ستركة  التخطيط  ومناق�سات  اجتماعات  من  الرئي�سي  الهدف  ويتمثل 
والاإجراءات التي تحكم وتنظم م�ساركة المتطوعين والتي يتم اعتمادها من قبل جميع الاأطراف. وينبغي 
اأن تتناول هذه المبادئ التوجيهية الجوانب الرئي�سية من برنامج المتطوعين وال�سلوكيات المتعلقة بالعمل. 
وفيما يلي قائمة بهذه المجالات, حيث ينبغي اأن تكون هذه المعلومات متاحة ب�سهولة في كتيب اأو دليل 

يتم توزيعه على جميع المتطوعين والموظفين.

جوانب برنامج المتطوعين التي ينبغي تناولها في سياسة المؤسسة
 اإجراءات التطبيق.

 تقديم التوجيه والتدريب.
 فترة تجربة ال�سيا�سة للموافقة عليها والو�سع الن�سط لها.

 الحقوق والمعايير العامة لل�سلوك.
 اإ�سناد المهام واإعادة التكليف.
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 الح�سور والتغيب.
 مراجعة الاأداء.

 الفوائد.
 اإجراءات التظلم.

 متطلبات حفظ ال�سجلات, بما في ذلك متطلبات ال�شرية.
 �سداد الم�ساريف المتعلقة بالعمل.

 ا�ستخدام معدات ومرافق الموؤ�س�سة, بما في ذلك �شروط الو�سول اإلى �سبكة الاإنترانت الخا�سة بالمنظمة.
 الاإ�شراف والا�ستبقاء للمتطوعين.

اإلى ت�سمينها في  اأكثر تف�سيلًا عن �سيا�سة الموؤ�س�سة وعن الحاجة  ملاحظة: لمزيد من المراجعة ب�سكل 
دليل المتطوعين بالمنظمة, يرجى الاطلاع على الف�سل 12 )التوا�سل مع المتطوعين والموظفين(.

على الرغم من اأن بع�س المراقبين قد ي�سككون في الحاجة اإلى المعايير المن�سورة عن ال�سلوك التنظيمي 
باعتبارها معادية اإلى حد ما لروح الم�ساعدة المقدمة مجانًا, فاإن هذه الخطوة تعد خطوة اإيجابية للموؤ�س�سة 
اأي�ساً. في اإحدى الدرا�سات, كان لدى المنظمات التي وزعت على المواطنين الم�ساركين  وللمتطوعين 
دفاتر الملاحظات جنباً اإلى جنب مع جميع ال�سيا�سات المكتوبة والاأو�ساف الوظيفية الر�سمية وكتيبات 
التدريب, اأدنى معدلات لانتقال وتقلب المتطوعين. وعلى النقي�س من ذلك, فاإن المنظمة التي ف�سلت 
 Pearce, 1978,( اأعلى معدل انتقال وتقلب للمتطوعين في تقديم اأيٍّ من هذه المعلومات �سهدت 
محمل  على  المتطوعين  م�ساركة  تاأخذ  الموؤ�س�سة  اأن  يُظهر  ال�سيا�سات  و�سوح  اإن   .))pp. 276-277
تعاونية  عمل  علاقات  على  الحفاظ  على  وتعمل  واأهدافها  المنظمة  مهمة  في  م�ساهمتهم  وتقدر  الجد 
معهم. وعلى نف�س القدر من الاأهمية, ت�ساعد التوجيهات والاإر�سادات الر�سمية ب�سكل كبير في اإبعاد 
مع  والتعامل  المحتملة  الخلافات  فتيل  نزع  في  كذلك  وت�ساعد  المتطوعين,  توجيه  عن  بعيداً  التع�سف 

مواقف الم�ساكل في العمل وحماية حقوق المتطوعين والاإدارة من اأجل نتائج مت�سقة.

تمكين المتطوعين
ونظرًا لاأن المتطوعين قد لا يكونون معروفين للموؤ�س�سة قبل بدء البرنامج, فقد تفوتهم المناق�سات 
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الاأولية المتعلقة بتخطيط البرنامج وت�سميمه وتنفيذه. وبمجرد اإطلاق برنامج المتطوعين والبدء في تفعيله, 
ينبغي اأن يكون لهوؤلاء المتطوعين مدخلات بعينها في القرارات التي توؤثر على البرنامج. وكما هو الحال 
مع الموظفين باأجر, فاإنه من المرجح اأن يقبل المواطنون وي�سادقوا على ال�سيا�سات والبرامج التنظيمية, 
واأن يعملوا على اإنتاج مدخلات مفيدة فيما يتعلق بهم طالما كانوا يتمتعون ب�سهولة الو�سول اإلى عملية 
�سنع القرار. الم�ساركة هي مفتاح تمكين المتطوعين. ي�سير الم�سطلح اإلى الم�ساركة الحقيقية في الم�سوؤولية 
لاأفكار  بانتباه  الا�ستماع  من  المزيد  اإلى  كذلك  وي�سير  المتطوعين,  برنامج  عن  الم�ساركين  المواطنين  مع 
المتطوعين وتف�سيلاتهم واعتراف المنظمة بالوقت والمهارات والقيمة المقدمة لها من جانب المتطوعين 
ال�سخ�سي والولاء لبرنامج  بالالتزام  ال�سعور  اإلى زيادة  يوؤدي  التمكين  اأن  يُعتقد  النهج.  من خلال هذا 
 Naylor,( فعاليتهم المتطوعين وزيادة  بهوؤلاء  الم�ساركين وبالتالي زيادة الاحتفاظ  قبل  المتطوعين من 

.)1985; Scheier, 1988–1989

تسكين برنامج المتطوعين: دمج مشاركة المتطوعين في المنظمة
المنظمة, لابد من ربط  المتطوعين ب�سكل كامل من جانب  يتم تقدير وتحقيق فوائد م�ساركة  لكي 
ا�ستيعاب عدد قليل من  الربحية قادرة على  المنظمة غير  الموؤ�س�سة. قد تكون  المتطوعين بهيكل  برنامج 
المتطوعين ب�سكل غير ر�سمي اأو ب�سورة عر�سية على اأ�سا�س كل حالة على حدة, بحيث يتم ا�ستيعابهم 
والاهتمام بهم كلما كان هناك طلب عليهم. ومع ذلك, فاإن دمج عدد اأكبر من المتطوعين في علاقة عمل 
م�ستمرة يتطلب تعديلات في الهيكل التنظيمي. يمكن للموؤ�س�سات غير الربحية الاختيار من بين العديد 
ت�سمل هذه  ال�سمولية,  زيادة  اأجل  الغر�س وفقًا لاحتياجاتها. ومن  لهذا  البديلة  الهيكلية  النماذج  من 
الترتيبات جهود المتطوعين ح�سب الظروف, اأو ا�ستقطاب المتطوعين من قبل منظمة خارجية تتعامل مع 
الموؤ�س�سة الم�سوؤولة عن الاإدارة, اأو تطبيق لامركزية البرنامج على اإدارات الت�سغيل اأو نهج مركزي. يقدم 

كل خيار من هذه الخيارات قائمة مميزة من المزايا/ الفوائد والعيوب/ الم�ساوئ.

جهود المتطوعين حسب الظروف
التي تواجه  لتلبية المتطلبات  قد تظهر الحاجة لجهود المتطوعين ب�سكل عفوي وح�سب الظروف؛ 
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المنظمة, تكون تلك الجهود ب�سكل خا�س على اأ�سا�س ق�سير المدى. وعادةً ما يكون المواطنون المتحم�سون 
لم�ساركة تجاربهم ال�سابقة ومعلوماتهم العامة وتدريبهم ومهاراتهم واهتماماتهم مع المنظمات التي يمكن 
اأن ت�ستفيد منها, هم الحافز, وربما يكون ال�سغط المالي الذي ي�سع الموؤ�س�سة اأمام خيارات قليلة هو ما قد 

ي�شرع من دافع الم�ساعدة.
بداأت وحدة خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين بهذه الطريقة في اأوائل ال�ستينيات, وهي عبارة عن 
جمعية من رجال الاأعمال المتقاعدين الذين يتبرعون بوقتهم ومهاراتهم لم�ساعدة عملاء اإدارة الاأعمال 
ال�سغيرة الاأمريكية, حيث ات�سل مديرو الاأعمال المتقاعدون باإدارة الاأعمال ال�سغيرة لتقديم الم�ساعدة 
الا�ستجابة  )Brudney. 1986(. وتعد  الدوائر  اإحدى  تلبية مطالب عدد كبير من الجمهور في  في 
والحيوية وال�شرعة في تلبية المتطلبات والتي يمكن من خلالها اإطلاق جهد ح�سب الظروف وتفعيله من 
التنفيذيين  المدراء  تاأ�سي�سها, قدمت وحدة خدمة  اأ�سهر من  �ستة  اأنه في غ�سون  الاإلهام: حيث  م�سادر 
المتقاعدين 2000 متطوع اإلى اإدارة الاأعمال ال�سغيرة. يمكن اأن ينجم عن الاأزمات والحالات الطارئة 

ا�ستجابة اأكثر روعة, حيث تُح�سد اأعدادٌ �سخمة من المتطوعين في وقت ق�سير ب�سكل ملحوظ.
يمكن للم�ساعدة التلقائية من جانب المواطنين اأن تبث روح الحيوية )والعمل( في الموؤ�س�سة وتلفت 
انتباه الم�سوؤولين اإلى اإمكانيات العمل التطوعي. ومع ذلك, فاإن موازنة هذه المزايا تكمن في اأن اأفراداً 
اأو اأع�ساء مُختارين فقط بالمنظمة قد يكونون على دراية بجهود المواطنين المخ�س�سة لهدف ما وبالتالي 
يمكنهم الا�ستفادة منها. بالاإ�سافة اإلى ذلك ونظرًا لاأن م�ستويات العزيمة والحما�س تت�ساءل كلما تم التعود 
على الحالات الطارئة اأو تلا�سيها بعيداً عن الدعاية اأو الاهتمام, فاإن النموذج الخا�س بمو�سوع م�ساركة 
المتطوعين ح�سا�س للغاية بمرور الوقت. يتطلب برنامج المتطوعين التزامًا م�ستدامًا ولي�س التزامًا متقطعًا 
من جانب المواطنين وينبغي على المنظمة و�سع هيكل دعم لاحت�سان م�ساهمات المواطنين وجعلها في 
الم�ساركة,  على  الموؤ�س�سي  الطابع  لاإ�سفاء  خطوات  الموؤ�س�سة  تتخذ  لم  وطالما  الموظفين.  جميع  متناول 
اإدارة  تقريبًا, عملت  البداية  من  النهج.  لهذا  الاأجل  الفوائد طويلة  المزايا/  باإهدار  تخاطر  بذلك  فاإنها 
الاأعمال ال�سغيرة ومتطوعو وحدة خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين على و�سع هيكل منا�سب وفقد 
اإدارة  اإلى  المتطوعين  من  م�ستمر  تدفق  ال�شراكة  تلك  عن  نتج  حيث  جيدًا,  الموؤ�س�سة  ال�شراكة  اأفادت 
الاأعمال ال�سغيرة )حيث و�سل عدد المتطوعين اإلى 12400 متطوع في عام 2010(. منذ بدء برنامج 
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وحدة خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين في عام 1964, عقد متطوعو وحدة خدمة المدراء التنفيذيين 
اأ�سحاب  8.5 مليون من  ا�ست�سارات وقدموا الم�سورة لاأكثر من  322,000 دروة  اأكثر من  المتقاعدين 

الاأعمال )وحدة خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين, 2010( )1(.

 الاعتماد على المنظمات الأخرى
الخيار الثاني المتاح اأحيانًا للموؤ�س�سات العامة والموؤ�س�سات غير الربحية, هو الاعتماد على خبرة و�سمعة 
منظمة قائمة, مثل: منظمة »يونايتد واي« وال�شركات التابعة لها اأو مركز المتطوعين اأو منظمة »كليرنج 
هاو�س«؛ وذلك للم�ساعدة في ا�ستقطاب المتطوعين. تتولى الموؤ�س�سة داخلياً م�سوؤوليات اإدارية اأخرى عن 
البرنامج. ونظرًا لاأن الا�ستقطاب هو الوظيفة الاأ�سا�سية واأحد اأ�سعب المهام )انظر ال�سكل 1.3(, فاإنه 
يمكن اأن تكون الم�ساعدة المهنية المنتظمة في هذه المهمة مفيدة للغاية وخا�سةً بالن�سبة للموؤ�س�سات التي 
اأطلقت حديثاً اأحد برامج المتطوعين. تو�سعت في هذا النموذج بع�س ال�شركات التجارية الخا�سة التي 
ت�سعى اإلى و�سع برامج متطوعين لموظفيها: حيث تعاقدت مع مراكز المتطوعين المحلية للم�ساعدة لي�س 
فقط في الا�ستقطاب ولكن للم�ساعدة اأي�ساً في وظائف البرنامج المركزية الاأخرى, مثل تثبيت المتطوعين 

وتقييمهم.

1- Service Corps of Retired Executives، 2010
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تحذيرًا  يمثل  الجودة  مراقبة  على  الحفاظ  فاإن  ما,  وظيفة  لتاأمين  الموؤ�س�سات  اإحدى  تتعاقد  عندما 
�شرورياً, حيث اأن الاعتماد على المنظمات الاأخرى للم�ساعدة في برنامج المتطوعين لي�س ا�ستثناء وينبغي 
اأن تكون الموؤ�س�سات الم�سوؤولة عن الا�ستقطاب على دراية تامة باحتياجات المنظمة من حيث م�ساعدات 
المعلومات  المطلوبة من حيث  الموا�سفات  ي�ستوفون  الذين لا  المتطوعين  اإحالة  يتم  المتطوعين, لكي لا 
العامة والمهارات والاهتمامات اإلي المنظمة. قد يتعامل متعهد ا�ستقطاب المتطوعين مع عدد من المنظمات 
من العملاء, بحيث تكون الاأولوية المرتبطة بطلبات اأي منهم غير معروفة للاأخرى. والاأهم من ذلك 
هو اأن الثقة العمياء في ا�ستقطاب الغرباء تكون بمثابة عائق اأمام تطوير القدرات اللازمة داخل ال�شركة, 
اأن ت�ستخدم  المنظمات  اأجل برنامج متطوعين ناجح. على  اأ�سا�سيًا من  والتي تعد في حد ذاتها عن�شًرا 
اأخرى  المتطوعين ولاأغرا�س  المجتمع لجذب  الاإيجابية مع موؤ�س�سات  العلاقات  لتغذية  الو�سائل  جميع 
الم�سادر  على  الكلي  الاعتماد  بتجنب  المنظمات  تلتزم  ذلك,  ومع   .)Brudney & Lee, 2008(

الخارجية وال�سعي لبناء الكفاءات الاإدارية داخليًا.

النهج اللامركزي
اأكبر, حيث  منظمة  الفردية داخل  الاأق�سام  المتطوعين لامركزية في  م�ساركة  اأن تكون  ا  اأي�سً يمكن 
يتحمل كلٌ منهم الم�سوؤولية الاأ�سا�سية عن جهوده التطوعية الخا�سة به. الميزة الرئي�سية التي يقدمها هذا 
النهج هي المرونة في تكييف البرنامج مع احتياجات الوحدات التنظيمية الم�ساركة, وو�سع المتطوعين 
في اأق�سام معينة بحيث يكون الدعم لهم اأكبر. ومع ذلك, فاإن ازدواجية الجهود عبر العديد من الاإدارات 
وال�سعوبات في العثور على الخبرات والموارد الكافية لتحمل برامج المتطوعين المتعددة وم�ساكل التن�سيق 
ا  - لا �سيما القيود المفرو�سة على القدرة على تحويل المتطوعين اإلى وظائف اأكثر ملاءمة, اأو منحهم فر�سً

للتناوب الوظيفي والاإثراء عبر المنظمة - هي بمثابة التزامات بالغة الاأهمية.
عقبات  ق�سد,  غير  من  اللامركزي,  النهج  عن  ينتج  اأن  يمكن  للاأ�سف  فاإنه  العام,  القطاع  في  اأما 
اأمام المديرين في �سبيل تقديم المتطوعين. قد ي�ساوي كبار م�سوؤولي الموؤ�س�سة عن طريق الخطاأ بين العمل 
قد  اأو  المنظمة  )والمدير( في  الاإدارة  مكانة  على ح�ساب  المهمة«  »غير  والاأن�سطة  اأجر  له  المدفوع  غير 
الميزانية  في  الاأ�سا�سية  الزيادات  من  الوحدة  لحرمان  كذريعة  متطوعين  ا�ستقطاب  في  الرغبة  ي�ستغلون 
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والاأفراد العاملين باأجر. كما اأ�سلفنا, اإن اأحد اأغرا�س م�ساركة الاإدارة العليا والموظفين والمتطوعين في 
ت�سميم وتنفيذ برنامج المتطوعين هو تجنب �سوء التفاهم هذا.

على الرغم من هذه القيود, قد يخدم النهج اللامركزي الموؤ�س�سة جيدًا في بدء برنامج تجريبي, وقد 
توجه نتائجه المنظمة في التحرك نحو م�ساركة المتطوعين على نطاق اأو�سع. وعلى النقي�س من ذلك, قد 
يوؤدي عدم وجود مهام منا�سبة للمتطوعين في بع�س اأجزاء الموؤ�س�سة اأو وجود معار�سة قوية من جهات 

مختلفة اإلى تقييد م�ساعدة المتطوعين في اأق�سام اختاروا العمل فيها.

النهج المركزي
اإن الترتيبات الهيكلية النهائية بمثابة برنامج متطوعين مركزي يخدم الموؤ�س�سة باأكملها. في ظل وجود 
ن�شر  يتم  بينما  البرنامج,  وتن�سيق  اإدارة  عن  الم�سوؤول  هو  واحد  ق�سم  اأو  مكتب  يكون  قد  النهج,  هذا 
المتطوعين والاإ�شراف عليهم في الاإدارات التنفيذية بالمنظمة. يقدم المكتب التوجيهات والم�ساعدة الفنية 
والفرز والتدريب وجميع الاأعمال الاأخرى الخا�سة باإدارة اأن�سطة المتطوعين في جميع اأنحاء الموؤ�س�سة. 
اإن مزايا المركزية جديرة بالاعتبار لاأنها ت�ساعد في تجنب ازدواجية الجهود وتكليف وندب المتطوعين 
لتلبية احتياجاتهم, وكذلك احتياجات المنظمة وتقديم خدمات تطوعية تت�سم بالكفاءة والفعالية. يتطلب 
البرنامج دعمًا وا�سعًا عبر المنظمة وخا�سة من القيادات العليا وذلك للتغلب على اأي مخاوف قد يثيرها 
موظفو الاإدارة والقيود المحتملة في الموارد. عندما لا يكون هذا الدعم و�سيكًا, فقد تخدم الترتيبات 

الهيكلية الاأخرى الموؤ�س�سة جيدًا.
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خلق مناصب في قيادة البرنامج:
تأمين المسؤولية والتوجيه لجهود المتطوعين

مدير موارد المتطوعين
ب�شرف النظر عن الترتيب الهيكلي الذي يتم من خلاله دمج برنامج المتطوعين في عمليات الموؤ�س�سة 
)بطريقة ما ح�سب الظروف اأو بالاعتماد على منظمات اأخرى اأو با�ستخدام نموذج لامركزي اأو النهج 
مناق�ستها في  التي تمت  البرنامج  ت�ستفيد جميع مهام  قائد مميز.  تواجد  يتطلب  البرنامج  فاإن  المركزي(, 
هذا الف�سل وفي بقية ف�سول هذا الدليل من خلق من�سب ما وجلب موظف ليتولى هذا المن�سب متحملًا 
الم�سوؤولية العامة عن قيادة واإدارة وتمثيل المتطوعين. يحمل هذا المن�سب اأ�سماء متنوعة مثل: مدير المتطوعين 
اأو من�سق المتطوعين, ولكن هذه الاألقاب قد تترك انطباعًا خاطئًا باأن الوظيفة لا يوؤجر عليها من يتولاها. 
لتجنب �سوء الفهم وللاإ�سارة اإلى اأهمية الدور, يطلق على هذا المن�سب )مدير موارد المتطوعين(. في هذا 
اأن هذا  الرغم من  المتطوعين على  لمدير موارد  البرامجية  الم�سوؤوليات  اأ�سا�سي على  ب�سكل  نركز  الف�سل, 

الم�سوؤول - وكذلك المتطوعين - يمكنهم الم�ساهمة في المنظمة وتحقيق مهمتها بطرق اأخرى.

التعيين في منصب مدير موارد المتطوعين
تر�سل الطريقة التي يتم بها تعيين مدير موارد المتطوعين ر�سالة قوية اإلى المتطوعين والموظفين على 
حد �سواء فيما يتعلق باأهمية البرنامج للموؤ�س�سة وقيادتها. قامت المنظمات بتجربة مجموعة متنوعة من 
الموارد  ق�سم  اأو  اإدارة  من  وموظفين  متطوعين  تعيين:  ذلك  بما في  بالموظفين,  المكتب  تزويد  خيارات 
الب�شرية, وتعيين طاقم عمل له مهام اأخرى, وتعيين مجموعات من هوؤلاء الم�سوؤولين. )للاأ�سف, لا تقوم 
بع�س المنظمات على ما يبدو بتحديد موعد ر�سمي للتعيين, كما ناق�سناه لاحقًا في هذا الف�سل(. ولا 
في  كما  واأولوياته  للبرنامج  التنظيمي  بالالتزام  اإح�سا�سًا  بو�سوح  تُظهر  اأخرى  توظيف  طريقة  توجد 
ل تلك الوظيفة مدفوعة الاأجر مدير موارد المتطوعين  من�سب مدير الموارد الب�شرية مدفوع الاأجر. تُحمِّ
الم�ساءلة عن البرنامج ب�سكل مبا�شر, وتقدم نقطة ات�سال محورية لمن هم داخل وخارج المنظمة للتوا�سل 
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الم�ستمر مع عمليات المتطوعين وتنفذ هيكلًا اأ�سا�سيًا لاإدارة البرنامج, وتكافئ الم�سوؤول الر�سمي بالمكتب 
فيما يتعلق بنجاح المتطوعين.

ت�سير نتائج الدرا�سة الوطنية للجمعيات الخيرية التي اأجراها المعهد الح�شري )Hager, 2004( اإلى 
اأن وقت الموظفين المخ�س�س لاإدارة المتطوعين يكون عادةً قليلًا, حيث اأفادت ثلاث جمعيات خيرية 
فقط من اأ�سل خم�سة اأن لديها موظف مدفوع الاأجر يعمل على تن�سيق المتطوعين, واأن كل واحد من 
ثلاثة من هوؤلاء المدراء المدفوع لهم اأجر لم يتلق اأي تدريب على اإدارة المتطوعين, وق�سى ن�سفهم اأقل من 

٪30 من وقتهم في تن�سيق المتطوعين.

الوظيفي  التسلسل  المتطوعين في  عمل منصب مناسب لمدير موارد 
بالمنظمة

للموؤ�س�سة  الوظيفي  الت�سل�سل  قمة  من  قريب جداً  ب�سكل  المتطوعين  اإن�ساء مكتب مدير موارد  اإن 
اأن يتمتع مدير موارد المتطوعين  ينقل ر�سالة مماثلة بالثبات والعزيمة والاأهمية وو�سوح الهدف. ينبغي 
اإلى  بالمنظمة  الوظيفي  الت�سل�سل  في  الاأخرى  للمنا�سب  الممنوحة  الامتيازات  مع  تتنا�سب  بامتيازات 
جانب نطاق م�سابه لهم وم�سوؤولية مماثلة, بما في ذلك الم�ساركة في �سنع القرار وال�سيا�سات ذات ال�سلة 
والو�سول اإلى الروؤ�ساء. يمكن بهذه الطريقة ل�ساغل هذا المن�سب تمثيل المتطوعين اأمام الاإدارة/ الاإدارات 
ذات ال�سلة وكذلك المنظمة ككل, وتعزيز م�سالحهم والم�ساعدة في �سمان تقدير الم�سوؤولين لقيمتهم 

وم�ساهماتهم في المنظمة.

مسؤوليات مدير موارد المتطوعين
في عملية توثيق اأداء مديري برامج المتطوعين, اأقرت جمعية اإدارة المتطوعين باأربعة مجالات وظيفية 
ينبغي على هذا الم�سوؤول اإظهار الكفاءة فيها. على الرغم من اأن جمعية اإدارة المتطوعين لم تعد موجودة, 
اإلا اأن الكفاءات المحددة لا تزال تتمتع بالجدارة. ينبغي لهذا الم�سوؤول اأن يكون من ذوي المهارات مثله مثل 
اأي مدير اآخر في القطاعات غير الربحية اأو القطاعات الحكومية, بحيث يكون ماهراً في: تخطيط البرامج 
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وتنظيمها والتوظيف والتوجيه والمتابعة والعلاقات المهنية بين الموؤ�س�سات والمجتمع. ي�سيف "جيم�س �سي 
.)Fisher & Kathleen M. Cole, 1993, pp. 22-24( "في�شر"و "كاثلين اإم كول

المتطوعين.  موارد  لمدير  مخ�س�س  من�سب  اإلى  الحاجة  يثبت  الوظائف  هذه  واأهمية  اأفق  ات�ساع  اإن 
للبرنامج  الترويج  عن  م�سوؤولًا  المن�سب  هذا  ي�سغل  من  يكون  اأن  الرئي�سية  الوظيفة  مكونات  بين  من 
وا�ستقطاب المتطوعين, وتلك هي المهام بالغة الاأهمية التي تتطلب التوا�سل الفعال في المجتمع و�ساعات 
عمل مرنة للغاية, حيث ينبغي على �ساغل الوظيفة التوا�سل مع م�سوؤولي الاإدارة والمنظمة؛ للتحقق من 
للمتطوعين  الموؤ�س�سة  احتياجات  تقييم  النظر في  من  المتطوعين. لابد  م�ساعدة  العمل ومتطلبات  اأعباء 
اأنه ممار�سة لمرة واحدة  اأ�سا�س  وتو�سيع المجالات لم�ساركتهم وتثقيف الموظفين حول النهج, لي�س على 
ولكن على اأنه اأن�سطة م�ستمرة يقوم بها مدير موارد المتطوعين. من مهام مدير موارد المتطوعين اإجراء 
المقابلات ال�سخ�سية وانتقاء المتقدمين ل�سغل وظائف تطوعية والاحتفاظ بال�سجلات المنا�سبة وت�سكين 
المتطوعين في مهام الوظيفة ودعم الموظفين في الاإ�شراف على المتطوعين ومراقبة الاأداء. ين�سق المكتب 
الموؤ�س�سات  اإلى  المتطوعون  يقدمها  التي  والاهتمامات  والخلفيات  الزمنية  الجداول  من  مذهلة  مجموعة 
لتحقيق  ومهاراتهم وطاقاتهم  ا�ستخدام عملهم  فيها  التي يمكن  المعينة  بالمجالات  الم�ساركين  وي�ساهي 

المنفعة المتبادلة للمواطنين والمنظمة.
واإدارة  م�ساركة  جوانب  جميع  في  للخبرات  داخلي  م�سدر  بمثابة  المتطوعين  موارد  مدير  يعتبر 
وكذلك  المتطوعين,  وتدريب  توجيه  عن  ال�ساملة  الم�سوؤولية  المن�سب  هذا  �ساغل  يتحمل  المتطوعين. 
تقييمهم والاعتراف ب�سلاحيتهم. نظراً, لاأن الموظفين غالبًا ما يفتقرون اإلى الخبرات ال�سابقة في التعامل 
واأخيًرا  فعالية.  اأكثر  المواطنين  م�ساركة  لجعل  ا  اأي�سً لهم  �شرورياً  التدريب  يكون  قد  المتطوعين,  مع 
وحيث اأن مدير موارد المتطوعين هو الراعي الرئي�سي للبرنامج, عليه األا ي�سعى فقط للتعبير عن وجهة 
ا عليه ال�سعي لتهدئة اأي مخاوف لديهم وت�سهيل التعاون بين الموظفين باأجر  نظر المتطوعين ولكن اأي�سً

والعاملين بدون اأجر.
اأن م�سوؤوليات مدير موارد المتطوعين تختلف   )pp. 15-18 "كول" )1993,  "في�شر" و  ويرى 
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"اإدارة البرنامج" لم�ساركة المتطوعين. في  "اإدارة الموظفين" اأو  اإذا كانت المنظمة تتبنى نهج  بح�سب ما 
اإدارة الموظفين, توزع المنظمة المتطوعين على العديد من الوظائف والاإدارات وتقع م�سوؤوليتهم  نهج 
الرئي�سية اأمام الموظف الذي يتقا�سى اأجرًا والذين تم تكليفهم بالعمل معه. غالبًا ما يُ�ستخدم هذا النهج 
من جانب الم�ست�سفيات والمتاحف وحدائق الحيوان وموؤ�س�سات الخدمة الاجتماعية والم�سارح والمدار�س 
النهج, لا  المختلفة. في هذا  الم�سوؤوليات  العديد من  المتطوعون  فيها  يتحمل  التي  الاأخرى  والمنظمات 
الموظفين من  يدعم جهود  تقييمهم, ولكنه  اأو  المتطوعين  بالاإ�شراف على  المتطوعين  موارد  مدير  يقوم 
مدفوعي الاأجر الذين يعمل المتطوعون معهم مبا�شرة. ي�ساعد مدير موارد المتطوعين الموظفين في تطوير 
تدريب المتطوعين وتعلمهم وتطبيق التقنيات المنا�سبة للاإ�شراف وحفظ ال�سجلات ومراجعة الاأداء وحل 

الم�سكلات.
اإدارات المنظمة  اإدارة واحدة من  اأو  اإدارة البرنامج, ين�سب تركيز المتطوعين على وظيفة  في نهج 
وعادة ما تكون تلك الوظيفة بمثابة نقطة مركزية في مهمة الموؤ�س�سة. على �سبيل المثال: توؤ�س�س العديد من 
الموؤ�س�سات؛ لم�ساعدين متطوعين لجمع اأموال التبرعات؛ ولاأغرا�س اأخرى؛ اأو لن�شر وتوزيع المتطوعين 
في وحدة تنظيمية واحدة مثل: العلاقات المجتمعية اأو لتقديم الم�سورة للعملاء اأو لخدمات تلقي الطلبات. 
ت�ستخدم اإدارة الاأعمال ال�سغيرة الاأمريكية نهج اإدارة البرنامج فيما يتعلق ببرنامج المتطوعين التابع لوحدة 
خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين, حيث يتم توزيع اأع�ساء وحدة خدمة المدراء التنفيذيين المتقاعدين؛ 
فقط لتقديم الم�سورة/ الم�ساعدة الاإدارية في الموؤ�س�سة, ولي�س لاأي وظيفة اأخرى. في هذا النهج, يوؤدي 
ال�سجلات  وحفظ  والاإ�شراف  التدريب  �ساملًا  المتطوعين,  اإدارة  مهام  جميع  المتطوعين  موارد  مدير 
والتقييم. بغ�س النظر عما اإذا كانت المنظمة ت�ستخدم نهج اإدارة الموظفين اأو نهج اإدارة البرنامج لم�ساركة 
المتطوعين, يكون مدير موارد المتطوعين في كلتا الحالتين م�سوؤولًا عن و�سع الت�سميم الوظيفي والتعيين 

والا�ستقطاب واإجراء المقابلات والاختيار والت�سكين والتوجيه والاقرار ب�سلاحية المتطوعين.

مناصب/ وظائف أخرى في قيادة البرنامج
نظرًا لنطاق واأهمية الم�سوؤوليات الوظيفية التي تمت مناق�ستها ونظراً لزيادة حجم برنامج المتطوعين, 
يمكن اأن ي�سبح العبء الملقى على عاتق م�سوؤول واحد لتجهيز جميع جوانب الاإدارة والقيادة مرهقًا 
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بالن�سبة له. وبالتالي, ينبغي على الم�سوؤولين التنظيميين النظر في خلق وتاأ�سي�س وظائف اأخرى لم�ساعدة 
مدير موارد المتطوعين.

من اإحدى الخيارات المتاحة لهذا الغر�س هو توظيف موظفين باأجر لم�ساعدة مدير موارد المتطوعين, 
وهناك خيار اآخر منتج وهو عمل �سلم وظيفي للمتطوعين بما يعني تولي المواطنين للوظائف واحداً تلو 
)"في�شر" و  المتطوعين  برنامج  والتنمية في  ال�سخ�سي  النمو  فر�س  زيادة  اإلى  يوؤدي  بدوره  الاآخر وهذا 
"كول" 1993, �س 66-65, 76-74(. ومن الاأمثلة البارزة: قد يتحمل المتطوعون الملتزمين من ذوي 
الخبرة م�سوؤولية اأكبر عن الجوانب الرئي�سية للبرنامج مثل: التوجيه والتدريب والاإر�ساد وجمع الموارد. لا 
ا مزايا تحفيزية للمتطوعين المهتمين  ت�سهل هذه الطريقة قيادة البرنامج فح�سب, بل تحمل في طياتها اأي�سً

بتو�سيع مهاراتهم ال�سخ�سية والقيادية.

وضع مواصفات وظيفية لمناصب/وظائف المتطوعين:
مشاركة مكان العمل

اإن مركز البناء الاأ�سا�سي في اأي برنامج متطوعين ناجح هو الو�سف الوظيفي, حيث اأنه هو الو�سيلة 
واحتياجات  التنظيمية  الاحتياجات  وتلبية  الموظفين  وطماأنة  المتطوعين  وتعيين  لا�ستقطاب  الاأ�سا�سية 
العملاء. "لا يمكن الجدال في اأهمية الو�سف الوظيفي للمتطوع, حيث اأن الو�سف الوظيفي بمثابة اأداة 
الم�ساركين  المهام  اإنجازها وماهية  المطلوب  النتائج  المتطوعين على فهم  الموؤ�س�سة لم�ساعدة  تخطيط لدى 
 McCurley, 1994,(”الوظيفة عن  الهامة  التفا�سيل  من  وغيرها  المطلوبة  المهارات  وماهية  فيها 
pp. 515-516(. وت�ستند عمليات اإدارة المتطوعين الاأ�سا�سية - التوظيف واإجراء المقابلات والتعيين 

والاإ�شراف والتدريب والتقييم - على المعلومات الواردة في الو�سف الوظيفي.
على الرغم من اأهمية هذا العامل في برنامج المتطوعين, فاإنه لا يوجد هناك اأ�سا�س جوهري لخلق 
وظيفة اأو ت�سنيف وظيفة قائمة على اأنها مدفوعة اأو تطوعية. حتى بين الموؤ�س�سات التي لها نف�س الغر�س 
اأو المهمة اأو التي تعمل في نف�س المجال المو�سوعي اأو في �سيا�سة المنظمة )مثل: رعاية الاأطفال والثقافة 
والفن والاأن�سطة الترفيهية للكبار وما اإلى ذلك(, يمكن ت�سنيف من�سب معين ب�سكل مختلف عن الاآخر 
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في تلك الموؤ�س�سات. على �سبيل المثال: قد تتمتع اإحدى موؤ�س�سات الخدمة الاجتماعية بجميع جوانب 
ا�ست�سارات العملاء التي يقدمها اأقرانهم )من المواطنين غير مدفوعي الاأجر( وقد يتولى موظفون باأجر 
هذه الوظيفة في موؤ�س�سة اأخرى. يجوز لمنظمة الدفاع عن البيئة توظيف مبرمج كمبيوتر مدفوع الاأجر 
وقد ت�ستخدم منظمة غير ربحية اأخرى في نف�س مجال ال�سيا�سة متطوعًا موؤهلًا جيدًا لهذه المهمة بدلًا من 
ذلك المدفوع له اأجر. وبالمثل, توظف بع�س المنظمات غير الربحية موظفي ا�ستقبال اأو طاقم �سكرتارية 
بينما لدى البع�س المنظمات الاأخرى متطوعون راغبون في تولي هذه الوظائف ب�سكل تطوعي, لدرجة 
اأن من�سب مدير موارد المتطوعين قد يكون مدفوع له اأجر اأو بدون اأجر في تلك المنظمات والموؤ�س�سات.

نظرًا لعدم وجود اأ�سا�س ثابت ليتم ت�سنيفها على اأنها مدفوعة الاأجر اأو تطوعية, ت�ستخدم الموؤ�س�سات 
اأحيانًا كلا الفئتين من الموظفين في وظيفة معينة. على �سبيل المثال: غالبًا ما ت�سم مراكز الرعاية النهارية 
باأجر  العاملين  من  �سواء  للاأطفال  الخدمات  يقدمون  ممن  مزيجًا  المجتمع  من  المدعومة  الح�سانة(  )دور 
ا وب�سكل عام كلًا من رجال الاإطفاء  اأو من غير مدفوعي الاأجر, ت�ستخدم اإدارات الاإطفاء المحلية اأي�سً
المدفوع لهم اأجر وكذلك المتطوعين. بدون الو�سول اإلى ال�سجلات التنظيمية ومراجعتها, قد لا يكون 
من الممكن للعملاء تحديد من الذي يتم الدفع له اأجر ومن لا يتم دفع اأجر له. وعلاوة على ذلك, يمكن 
اأن تتغير التعريفات الوظيفية في الموؤ�س�سة بمرور الوقت, بحيث يف�سح المتطوعون الطريق للموظفين الذين 
يتقا�سون رواتبهم لبع�س الوظائف واكت�ساب مهارة تحمل الم�سوؤولية منهم في وظائف اأخرى. باخت�سار, 
يعتمد ما اإذا كان الوظيفة مدفوعة الاأجر اأو غير مدفوعة الاأجر في وقت معين على الاحتياجات والاأحداث 

التنظيمية والتاريخ ولي�س على التمييز الذاتي اأو مبداأ تقديم اأو عدم تقديم مقابل مادي.

عملية تصميم مواصفات شغل الوظيفة
نظرًا لعدم وجود اأ�سا�س طبيعي يتم على اأ�سا�سه ت�سنيف مهمة اأو من�سب ما على اأنه مدفوع اأو غير 
مدفوع الاأجر, فاإن العملية التي يتم من خلالها تخ�سي�س م�سوؤوليات العمل في الموؤ�س�سة هي العن�شر 
ا�ستمراراً في  الاأكثر  الاأ�سا�س  فاإن  �سلفاً,  اأو�سحنا  الوظيفة. وكما  �سغل  موا�سفات  ت�سميم  الحا�سم في 
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برنامج المتطوعين الفعال هو اأن يقوم كبار م�سوؤولي الموؤ�س�سة وموظفوها )والمتطوعون, اإذا اأمكن( قبل 
وطبيعة  المتطوعين  لم�ساركة  المنطقي  بالاأ�سا�س  يتعلق  فيما  وا�سح  فهم  ب�سياغة  البرنامج  تنفيذ  في  البدء 
 ,)Brudney, 2010; Ellis, 1996; Wilson, 1976( الوظائف التي �سيوؤدونها وحدود عملهم
للمتطوعين  المخ�س�سة  الوظائف  لتمييز(  الاأ�سا�س  يوفر  )اأو  باتفاق عام يحدد  النتيجة  تُتوج  اأن  وينبغي 

وتلك التي ي�سغلها الموظفون باأجر.

المقابلات  ا�ستعرا�س  من  الوظيفة  �سغل  موا�سفات  ت�سميم  عملية  في  التالية  الخطوة  تتكون 
ال�سخ�سية التي اأًجريت مع الموظفين اأو طاقم العمل للتاأكد من العوامل الرئي�سية الخا�سة بوظائفهم 
ت�سعى  اأن  وينبغي  عملهم.  في  للمتطوعين  مفيدة  تكون  اأن  يحتمل  التي  بالم�ساهمات  وتوعيتهم 
الا�ستبيانات اأو المقابلات ال�سخ�سية اإلى تحديد جوانب الوظيفة التي ي�ستمتع الموظفون باأدائها وتلك 
التي تتطلب خبرة مهنية )مثل: درجة اأو �سهادة علمية متقدمة( وتلك الوظائف التي لا يحبون اأداءها 
وتلك الوظائف التي يحتاجون فيها للوقت اأو الموؤهلات الكافية التي لا يتمتعون بها. كما ينبغي اأن 
تبحث الا�ستطلاعات اأو المقابلات ال�سخ�سية المجالات التي ي�سعر فيها الموظفون باأن المنظمة يجب 
فيها  يكون  التي  والمجالات  م�ستوفاة  العملاء غير  احتياجات  تظل  التي  والمجالات  المزيد  تفعل  اأن 
اأو غير مدفوعي الاأجر( مو�سع ترحيب كبير والمجالات التي يمكن  دعم الموظفين )�سواء مدفوعي 
الوقت  من  المزيد  تتطلب  بها  الا�سطلاع  تم  التي  المختلفة  اأو  الجديدة  التنظيمية  الم�ساريع  تكون  اأن 
التي  بالم�ساعدة  المتعلقة  الاأ�سا�سية  المعلومات  اإلى  يفتقرون  ما  غالبًا  الموظفين  لاأن  ونظرًا  والمهارات. 
قد يقدمها المتطوعون لهم وللموؤ�س�سة, ينبغي اأن توفر الا�ستطلاعات اأو المقابلات )اأو التدريب اأثناء 
التي يوؤديها بالفعل موظفون  اأو المهام  الخدمة( مواد مرجعية تتعلق بالمتطوعين مثل قائمة الوظائف 
 Ellis, 1994, pp. 11–12; McCurley( مماثلة  منظمات  في  اأو  موؤ�س�ستهم  في  اأجر  بدون 
النمطية  ال�سور  تبديد  في  العملية  هذه  ت�ساعد  اأن  وينبغي   .)& Lynch, 1989, pp. 27–28
والمفاهيم الخاطئة ال�سائعة عن المتطوعين ومنها على �سبيل المثال: وظائف المتطوعين لي�ست بال�شرورة 
محل دعم لم�ساعي الموظف ويمكن للموظفين العاملين باأجر ت�سهيل ودعم اأن�سطة المتطوعين بدلًا من 
العمل  المنظمات على  العديد من  تعتمد  تافهاً, حيث  لي�ست عملًا  المتطوعين  اإن وظائف  العك�س. 
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المتبرع به لاأداء مهام مهنية وفنية جداً مثل: المحا�سبة والتنمية الاقت�سادية وتطبيقات الكمبيوتر. توؤدي 
وظائف المتطوعين لقيمة اقت�سادية كبيرة؛ لاأن �ساغلي تلك الوظائف من المتطوعين يقدمون مهارات 

قد يتعذر على الموؤ�س�سة الح�سول عليها بدون هوؤلاء المتطوعين.
عند تعيين المهام بين الموظفين باأجر والعاملين بغير اأجر, على المنظمة اأن ت�سع في الاعتبار القدرات 
اأن  ا  اأي�سً التنظيمية. يمكن  تلبية الاحتياجات والاأهداف  �سبيل  التي قد تقدمها كل مجموعة في  الفريدة 
يتغير تخ�سي�س م�سوؤوليات العمل ويتطور بمرور الوقت. لتوزيع م�سوؤوليات العمل في اأي لحظة, يو�سي 
"اإلي�س" )Ellis, 1996, pp. 89-90( باأن تعيد الموؤ�س�سة تقييم الموا�سفات الوظيفية لجميع الموظفين. 

اإن المهام الأ�صا�صية المر�صح تكليف المتطوعين بها عبارة عن مهام تت�صم بالتالي:
اأ�سا�س يومي اأو   يتم اإجراوؤها ب�سكل دوري, مثل: مرة واحدة في الاأ�سبوع, ولا يتم اإجراوؤها على 

غير مرن.
 لا تتطلب التدريب المتخ�س�س اأو الخبرة من العاملين باأجر.

 يمكن اأن يوؤديها �سخ�س لديه تدريب خا�س على تلك المهارة ب�سكل اأكثر فعالية
 ي�سعر �ساغل تلك الوظيفة بعدم الارتياح اأو عدم الا�ستعداد لها.

 تفتقر الموؤ�س�سة اإلى الخبرة الداخلية ب�ساأنها

اأن ينتج عن تحليل المهام مجموعة جديدة من الموا�سفات الوظيفية للموظفين ومجموعة ثانية  ينبغي 
يتم تعيين الموظفين مدفوعي  ال�سائدة.  التنظيمية  الذين لديهم ح�سا�سية من جراء الظروف  للمتطوعين 
عدم  اأ�سا�س  على  اأداوؤها  يمكن  التي  المهام  المتطوعون  ويتولى  مهمة,  يومية  وظائف  اأ�سا�س  على  الاأجر 
ذلك  من  الهدف  اأجلها.  من  تعيينهم  تم  التي  الخا�سة  والمهارات  المواهب  على  تعتمد  التي  اأو  التفرغ 
في  المعنية  المهام  اإثبات  يتعين  اأجر.  بدون  والعاملين  باأجر  العاملين  من  لكل  كفاءة  الاأكثر  التوزيع  هو 
ا للعاملين بدون اأجر, مع ا�ستراط عدم  موا�سفات وظيفية ر�سمية لي�س فقط للموظفين باأجر ولكن اأي�سً

تولي اأي من مجموعة منهم للوظائف المخ�س�سة للمجموعة الاأخرى.
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المواصفات الوظيفية لوظائف المتطوعين
تن�سح الرابطة الدولية للاإدارة بالمدينة/ المقاطعة الحكومات المحلية "باألا تختلف الموا�سفات الوظيفية 
المعلومات  نف�س  اإلى  المتطوع  �سيحتاج  باأجر.  للموظفين  المقررة  الوظيفية  الموا�سفات  عن  للمتطوعين 
اإذا كانت الوظيفة ذات فائدة" )"مان�س�ستر" و "بوغارت"  التي قد يحتاجها الموظف باأجر لتحديد ما 
)Manchester & Bogart, 1988, p.59(. وتنطبق هذه الن�سيحة بنف�س القدر على المنظمات 
التن�سيقات  من  متنوعة  �سور  وجود  اإمكانية  من  الرغم  على  متطوعين.  عن  تبحث  التي  الربحية  غير 
الجذابة, لكن المعلومات الواردة في الموا�سفات الوظيفية تُعتبر معلومات نموذجية وقيا�سية اإلى حد ما, 

و�سيتم لاحقاً عر�س نموذج يمكن ا�ستخدامه في اأي منظمة.

المواصفات الوظيفية النموذجية لوظائف المتطوعين
 الم�سمى الوظيفي.

 الغر�س من الوظيفة.
 فوائد الوظيفة لمن يتولاها.

 الموؤهلات المطلوبة لتولي الوظيفة.
 الوقت المطلوب )على �سبيل المثال: عدد �ساعات العمل المطلوبة للوظيفة اأ�سبوعياً(.

 موقع اأو محل العمل.
 تاريخ البدء المقترح )وتاريخ الانتهاء, اإن وجد(.

 م�سوؤوليات واأن�سطة الوظيفة.
 ال�سلاحيات الممنوحة بموجب الوظيفة.

 اإعداد التقارير ب�ساأن العلاقات والاإ�شراف.
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ملاحظة حول تعيين المتطوعين
اإن الاآلية الاأكثر اإقناعًا لا�ستقطاب وتعيين المتطوعين المحتملين هي توافر الوظائف غير المدفوعة 
الاأجر التي تلبي احتياجاتهم ودوافعهم للتبرع بوقتهم. في هذا ال�سياق, تركز الكثير من الاأدبيات 
للاهتمام  المثير  والعمل  والتنمية  ال�سخ�سي  والنمو  والاإنجاز  للتحدي  التحفيزية  الجوانب  على 
والهادف والا�ستك�ساف والتقدم الوظيفي. قد يحاول الم�سوؤولون بالتاأكيد و�سع موا�سفات وظيفية 
لوظائف الموظفين الذين لا يتقا�سون رواتب اأو الذين يتقا�سون رواتب على حد �سواء, مع و�سع 

هذه العوامل في الاعتبار.

اإن من �ساأن تحديد الموا�سفات الوظيفية لاأي وظيفة قبل �سغلها اأن يترك ب�سهولة انطباعًا, باأن كل 
خطط  اإلى  والو�سول  الذات  عن  للتعبير  كبيرة  وفر�سة  بالعملاء,  وثيق  ات�سال  يلزمها  تطوعية  وظيفة 
هذا  ذلك.  اإلى  وما  الوظيفية  المهارات  لاكت�ساب  الجاهزة  الو�سائل  وامتلاك  القرار  واتخاذ  البرنامج 
الت�سمين خاطئ, فعلى �سبيل المثال: تم توثيق نفور محبط للعديد من المتطوعين من منا�سب ذات �سلطة 
وم�سوؤولية اأكبر. اإن الا�ستنتاج الاأكثر ملاءمة في هذا الاتجاه هو اأن المتطوعين مثلهم مثل الموظفين لديهم 
تنوع كبير في احتياجاتهم واأهدافهم ونتيجة لذلك, �ستحظى المنظمات غير الربحية والمنظمات العامة 
بالنجاح حال توظيف هوؤلاء المتطوعين, لدرجة اأن الموؤ�س�سات تعر�س مجموعة من الوظائف؛ لتلتم�س 
مجموعة متنوعة من الدوافع الموجودة لدى هوؤلاء المتطوعين. لا ينبغي للمنظمة اأن تخ�س�س للمتطوعين 
مهام روتينية متكررة ح�شرياً اأكثر مما ينبغي ولكن عليها اأن ت�سعهم فقط في مهام عمل طموحة للغاية. 

تمت مناق�سة ا�ستقطاب وتعيين المتطوعين ب�سكل كامل في جزء اآخر من اأجزاء هذا الدليل.
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تصميم الأنظمة والدعم لتسهيل مشاركة المواطنين وإدارة البرامج: 
التجهيز لمشاركة المتطوعين

إرشادات متماثلة للموظفين والمتطوعين
اإدارة  تطوير  رواد  اأحد  وهو   ,)Harriet H. Naylor, 1973( نايلور"  "هاريت  ين�سح 
المتطوعين كمجال للممار�سة المهنية والبحث, حيث ين�سح قائلًا: "اإن معظم المبادئ الاإدارية المعترف 
بها عالميًا بالن�سبة للموظفين هي الاأكثر ملاءمة اأي�ساً بالن�سبة للعاملين المتطوعين الذين ي�ساهمون بمواهبهم 
 Steve McCurley &( "لين�س "ريك  "�ستيف ماكيرلي" و  ويتبرعون بوقتهم" )p. 173(. ويتفق 
Rick Lynch, 2006( على اأن برنامج المتطوعين �سيحتاج اإلى و�سع اأنظمة اأ�سا�سية متعلقة بالموظفين 
ال�سجلات  وحفظ  والتقييم  والاإدارة  الطلبات  لتلقي  اأ�سا�سية  واإجراءات  ل�سيا�سات  وفقاً  والعمل 
اإجراء ما, راجع  اأو  �سيا�سة  �سوؤال حول محتوى  "اإذا كان لديك  الم�سورة:  يقدمون  اإنهم  اإلى ذلك.  وما 
ال�سيا�سات والاإجراءات التي ت�ستخدمها الموؤ�س�سة فيما يتعلق بالموظفين باأجر. ينبغي اأن تكون القواعد 
& لين�س(  بالبحث عنه" )ماكورلي  المدُخل وقم  ان�سخ هذا  ال�سك,  الاإمكان: في حالة  بقدر  مت�سابهة 

.)SteveMcCurley & Rick Lynch, 2006, p. 37(

على  بالفعل.  مناق�ستها  التي تمت  المتطوعين  الوظيفية  الموا�سفات  اأمثلة جيدة من خلال  وتتوفر 
مدير المتطوعين المحنك اأن يوؤيد ما يلي: "لا ينبغي للمرء اأن يحدد موؤهلات للموظفين تختلف عن 
موؤهلات المتطوعين الذين يقومون بنف�س العمل" )Thronburg, 1992, p. 18(. وعند و�سع 
معايير عالية للمتطوعين مثل المعايير المو�سوعة للموظفين باأجر, تبدو الموؤ�س�سة كما لو اأنها تُثبت الثقة 
تقدم  بيئة عمل �سحية وربما  الموظفين وتوفر  المتطوعين من  لطلبات  والم�سداقية وتُزيد من احترامها 
 .)McCurley & Lynch, 1989, 1997; Wilson, 1984( الخدمات عالية الجودة والاأهمية
وت�ساعد هذه الدورة على منع معاملة المتطوعين كمواطنين من الدرجة الثانية, اأي في "المركز الثاني" 
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بعد الموظفين باأجر. بالاإ�سافة اإلى الموا�سفات الوظيفية لمنا�سب/ وظائف المتطوعين, ينبغي اأن يكون 
لدى المنظمة اأنظمة ودعم لبناء برنامج تطوعي ناجح ومزدهر وعليها الحفاظ عليه.

أنظمة التقدم للوظيفة والتسكين
تو�سح كذلك عملية التقديم على الوظائف والت�سكين اأوجه ال�سبه بين اإدارة الموظفين باأجر واإدارة 
العاملين بدون اأجر, حيث ينبغي على المنظمة و�سع نماذج لطلبات التقديم على الوظائف التطوعية 
الم�سوؤول  اأو  المتطوعين  موارد  مدير  يقوم  اإليها.  ينجذبون  الذين  للمواطنين  ب�سهولة  متاحة  وجعلها 
المنا�سب بمراجعة الطلب وتحديد موعد مقابلة مع المر�سح, حيث اأن الغر�س الاأ�سا�سي من المقابلة هو 
التاأكد من الكفاءات والمهارات والاهتمامات ذات ال�سلة, وكذلك المعلومات العامة والموؤهلات ذات 
)كما  المنظمة  تحتاجه  وما  موؤهلاتهم  بين  المنا�سبة  المطابقة  وتقييم  المواطنين  لدي  تتوفر  والتي  ال�سلة 
هو محدد في موا�سفات وظائف المتطوعين(. بالاإ�سافة اإلى ذلك, ينبغي ا�ستغلال المقابلة لجمع اأفكار 
واقتراحات المتطوعين المحتملين للوظائف الجديدة التي ت�ستفيد من المواهب اأو الخبرات المميزة التي 
يجلبها المتطوعون. اإذا كانت المطابقة م�سجعة, فغالبًا ما تتم دعوة مقدم الطلب لاإجراء مقابلة ثانية 
ولكن هذه المرة تكون المقابلة مع رئي�س الق�سم اأو الم�شرف المحتمل. اإذا �سارت الاأمور على ما يرام, 
يتم ت�سكين مثل هذا المتقدم في الوظيفة المنا�سبة. واإذا لم يكن الاأمر كما هو الحال بالن�سبة للموظفين 
الذين يتقا�سون رواتبهم, تحتفظ المنظمة بالطلبات في ملف للوظائف الاأخرى. وكما هو الحال مع 
لتقييم مدي نجاحهم في  القادمين  للمتطوعين  اختبار  الموؤ�س�سات فترة  باأجر, غالباً ما تحدد  الموظفين 

الوظائف التي تم ت�سكينهم عليها.
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أنظمة التثقيف/ التعليم والتدريب
لا يُتوقع في البداية من الاأع�ساء الجدد في منظمة ما, �سواء كانوا من العاملين باأجر اأو بدون اأجر, 
اأن يكون لديهم معرفة وا�سعة عن الموؤ�س�سة: حيث اأنهم يحتاجون اإلى توجيهات. ينبغي اأن تقوم المنظمة 
بالترتيب لعقد اأن�سطة توجيهية للمتطوعين والموظفين لتناول مو�سوعات مثل: المهمة ال�ساملة والاأهداف 
الت�سغيل والمبررات وال�سيا�سات  المحددة للموؤ�س�سة وتقاليدها وفل�سفتها وعملائها وقواعد واإجراءات 
والمعايير التي تحكم م�ساركة المتطوعين واأدوار وواجهات التوا�سل بين الموظفين باأجر والعاملين بدون 
اأثناء  ال�سلة  ذات  المعلومات  على  يحتوي  دليل  اأو  كتيب  توزيع  �ساأن  من  اإن  �سلفاً,  ذكرنا  اأجر. وكما 

دورات التوجيه هو اأمر مفيد للغاية.

لا تتطلب بع�س وظائف المتطوعين تدريبًا معيناً - اأي اأنها لا تتطلب تعليمات اأو تعليماً محدداً - 
لاأداء العمل اأو ربما اإنها تحتاج فقط لاإظهار مهارات موجزة اأثناء العمل )مثل عمل جدول للمواعيد 
التعليم  اإلى  ب�سدة  تحتاج  الاأخرى  الوظائف  من  كثير  العمل(.  مرافق  تطهير  اأو  الم�ستندات  اإيداع  اأو 
اأو مبرمج كمبيوتر(. في  النزاع  اأو و�سيط  العقاقير  ا�ستعمال  اإ�ساءة  الر�سمي )مثل: م�ست�سار مكافحة 
الحالة الاأخيرة, ينبغي على المنظمة اأن ت�سمن من خلال عمليات التقديم للوظيفة والت�سكين اأن المتطوع 
يمتلك الكفاءة المطلوبة, اأو عليها اأن تزوده بالتدريب المطلوب اإما داخليًا اأو بالتدريب لدى اأي موؤ�س�سة 

تعليمية.

أنظمة الإدارة وحفظ السجلات
لحفظ  اأنظمة  المنظمة  لدى  يكون  اأن  ينبغي  باأجر,  للموظفين  بالن�سبة  الحال  هو  كما  تمامًا 
ال�سجلات الخا�سة بالعاملين من العاملين. ت�سجل هذه الاأنظمة معلومات مهمة عن المتطوع, بما في 
ذلك الخلفية ال�سخ�سية ومجالات الاهتمام والكفاءة والتعليم والتدريب والمهام المف�سلة. �ستحتاج 
ا اإلى الاحتفاظ ب�سجلات تتعلق بعلاقة المتطوع وخبرته واأدائه مع المنظمة, على �سبيل  الموؤ�س�سة اأي�سً
المثال: الزيارة الاأولية ومقابلات الالتحاق بالمنظمة والمهام الوظيفية وتقييمات الاأداء وغيرها من 
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التغذية الراجعة )التي تاأتي, على �سبيل المثال: من العملاء والموظفين المدفوع لهم اأجر وغيرهم من 
الغر�س والتي لا يمكنها  الكمبيوتر ب�سكل �شريح لهذا  اإلى ذلك(. تطورت برامج  المتطوعين وما 
الورقية الملقاة على عاتقه  اأعباء الاأعمال  الراحة لمدير موارد المتطوعين من حيث كثرة  فقط توفير 
ب�سكل  البرنامج  هذا  ا�ستخدام  ي�ساعد  اأن  يمكن  الاإدارية.  الوظائف  وتن�سط  ت�سهل  اأي�ساً  ولكنها 
كبير في تتبع المهارات والميول وتوافر المتطوعين ومطابقتهم مع الفر�س المنا�سبة للت�سكين والنمو 

ال�سخ�سي والتنمية في المنظمة.

نظم التقييم والاقرار بصلاحية المتطوعين
قد تحجم المنظمات التي تعتمد على م�ساعدة المتطوعين عن الظهور, وكاأنها تت�ساءل من خلال تقييم 
اأو تاأثير جهود الم�ساعدة ح�سنة النية. على الرغم من مخاوف القيادة التنظيمية, فاإن  الاأداء عن جدوى 

لدى المتطوعين �سبب وجيه لروؤية التقييم كاأنه اأمر اإيجابي.

اإن الدافع القوي للتطوع هو تحقيق نتائج جديرة بالاهتمام على اأر�س الواقع؛ حيث يمكن اأن يوجه 
تقييم الاأداء المتطوعين نحو تح�سين هذا البعد. لي�س من المعقول اأن ي�ساهم اأي مواطن بوقته لاإهدار عمله 
اإن ا�ستخفاف  التقدير الذي يمكن تداركه ب�سهولة.  اأو تكرار الاأخطاء و�سوء  اأن�سطة خاطئة  من خلال 
للمتطوع  اإهانة  بمثابة  هو  بالا�ستمرار  اللائق  غير  ال�سلوك  هذا  لمثل  ي�سمح  بما  المتطوع  بعمل  المنظمة 
بفعالية. علاوة على  العمل  اأجل  اتباعها من  التي لها حق الاأولوية في  المهني  ال�سلوك  وا�ستهزاء بمعايير 
ذلك, فاإنه بالن�سبة للكثيرين ممن ي�ساهمون بوقتهم, فاإن التطوع يقدم لهم فر�سة لاكت�ساب اأو امتلاك 
مهارات العمل المرغوبة و/ اأو عمل �سيرة ذاتية جذابة لاأغرا�س العمل باأجر. اإن رف�س التعليقات البناءة 
هذه  من  الا�ستفادة  يمكنهم  الذين  واأولئك  المنظمة  ل�سالح  لاأغرا�س  وقتهم  يخ�س�سون  الذين  لاأولئك 

المعرفة وياأملون في القيام بذلك هو اأمر بمثابة اإ�شرار بالمتطوع.

هناك عدة اآليات ذات جدوى لتقييم الاأداء. في كثير من الاأحيان, يقوم الم�شرف بمراجعة التقارير 
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اأو على عاتق  المتطوعين  تقع على عاتق مدير موارد  قد  الم�سوؤولية  تلك  اأن  اأو  المتطوع  له  يقدمها  التي 
تقييم  بعمل  ا  اأي�سً المتطوعون  يقوم  قد  الموؤ�س�سة,  اأ�سا�س  القائمة على  النظر  كلاهما. لا�ستكمال وجهة 
ذاتي لخبراتهم واإنجازاتهم وطموحاتهم في المنظمة. ينبغي اأن يتطرق التقييم لمدى ر�ساهم عن الجوانب 
المهمة لمهام العمل, بما في ذلك الواجبات الوظيفية والجدول الزمني والدعم والتدريب وفر�س النمو 
ال�سخ�سي وما اإلى ذلك. بغ�س النظر عن نوع التقييم, ينبغي اأن يكون الهدف من التقييم هو التاأكد من 
الدرجة التي يتم بها تلبية احتياجات وتوقعات المتطوع والموؤ�س�سة, بحيث يمكن ا�ستمرار مهام العمل اأو 

تعديلها اأو اإعادة تحديدها ح�سب ال�شرورة.

لا ينبغي اأن يُن�سئ البرنامج اأنظمة لتقييم المتطوعين فح�سب, بل عليه التاأكيد اأي�ساً على اأهمية اإقرار 
جودة خدمات المتطوعين وينبغي اأن يكون هذا الٌاإقرار نتيجة طبيعية لتقييم الاأداء. قد يُقر م�سوؤولو الوكالة 
التقدير لهم من خلال مجموعة كبيرة ومتنوعة من الاأن�سطة مثل: الجوائز  بجودة المتطوعين ويظهرون 
الاإعلامي  والاهتمام  الاحتفالات(  اأو  الودية  الاجتماعات  اأو  الغداء  )ماآدب  الاجتماعية  الفعاليات  اأو 
)مثل: الن�شرات الاإخبارية اأو ال�سحف( وال�سهادات )مثل: �سهادات التثبيت الوظيفي اأو الاإنجاز الخا�س( 
والتو�سع في فر�س )التعلم والتدريب والاإدارة( وخا�سة التعبير ال�سخ�سي عن امتنان العملاء والموظفين 
بالاهتمام بما  اإقرار كامل  بالتهاني الحارة بمثابة  "ال�سكر" الم�سحوبة  اأن تكون عبارة  للمتطوعين. يمكن 
الر�سمي.  البع�س الاآخر منهم يتطلب المزيد من الاإقرار  اإليه.  اأو يحتاجون  العديد من المتطوعين  يريده 
ينبغي على مدير موارد المتطوعين توجيه خطابات تو�سية لجميع المتطوعين ح�سب الحاجة. يُعتبر الاإقرار 

ن�ساطًا �سديد التباين ينبغي على نحو مثالي ت�سميمه وفقًا لرغبات واحتياجات المتطوعين من الاأفراد.
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خاتمة
عن  تتغا�سى  قد  فاإنها  المتطوعين,  م�ساركة  فوائد  جني  على  التنظيمية  القيادة  حر�س  من  انطلاقاً 
الاأ�سا�س اللازم لو�سع برنامج متطوعين قابل للتطبيق با�ستمرار والحفاظ عليه. على الرغم من اأن هذا 
مجالات  من  ويزيد  للخطر  النهج  من  المحتملة  الفوائد  المزايا/  يعر�س  اأن  يمكن  اأنه  اإلا  مفهوم,  الاتجاه 
الم�ساكل. لاإعداد المنظمة للمتطوعين, ينبغي على الم�سوؤولين عمل توقعات معقولة فيما يتعلق بالمتطوعين 
وعليهم و�سع اأ�سا�س منطقي واأهداف وا�سحة لبرنامج المتطوعين, والعمل على م�ساركة الموظفين باأجر 
في ت�سميم البرنامج وتنفيذ ترتيب هيكلي؛ لت�سكين البرنامج ودمجه في المنظمة وخلق منا�سب قيادية 
ي�سغلها القائمون على البرنامج, وو�سع موا�سفات وظيفية للمهام التي يتعين على المتطوعين القيام بها, 
ينبغي على المنظمة تجنب  اأنظمة ودعم لت�سهيل م�ساركة المواطنين واإدارة برنامج المتطوعين.  وت�سميم 
المخاطر المحتملة وجني فوائد كبيرة من جراء م�ساركة المتطوعين بقدر الدرجة التي تتولى فيها القيادة 

هذه الاأن�سطة.
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الفصل الرابع: تشكيل الثقافة التنظيمية للموظف والتزام المتطوع
)Judith A. M. Smith، DM( جوديث اأ. م.�صميث

موؤ�س�سة هاندزون جاك�سونفيل

ي�سكل انعدام الالتزام من جانب القوة العاملة تجاه الموؤ�س�سة اأحد اأهم التحديات التي تواجه القيادات 
في مواقع العمل المعا�شرة �سواء في كانت الموؤ�س�سة حكومية اأو ربحية اأو غير ربحية, وقد تم تنقيح وتعديل 
تعريف التزام الموظف  مرارا على مدى ال�سنوات الاأربعين الما�سية, اإلا اأن الباحثين "موداي" و "بورتر" 
و "�ستيرز" في درا�ستهم المو�سعة,)Mowday, Porter, and Steers 1982( قد طرحوا تعريفا 
�ساملا �سن�ستخدمه طوال هذا الف�سل, اإذ عرفوا م�سطلح الالتزام التنظيمي باعتباره: القوة الن�سبية لتوحد 
النموذج الم�ستخدم في درا�ستهم مكونا  الفرد مع منظمة معينة وانخراطه �سمنها)p. 27(. وقد كان 
لبذل  ا�ستعداد  )ب(  المنظمة  وقيم  باأهداف  كامل  وقبول  قوي  اإيمان  كالتالي:)اأ(  هي  عنا�شر  ثلاثة  من 
اأق�سى الجهد لاأجل المنظمة وبالنيابة عنها )ج( رغبة قوية في الحفاظ على الع�سوية بالموؤ�س�سة. وقد زعم 
الباحثون اأنه بتعريف التزام الموظف تجاه الموؤ�س�سة بهذه الطريقة فاإن مفهوم التزام الموظف ي�سمل ما هو 
اأكثر من الولاء ال�سلبي اأو الاأعمى للمنظمة, بل هو علاقة ن�سطة وفعالة ويمكن ا�ست�سفاف الالتزام من 
اأفعال الفرد ولي�س فقط مما يدعيه من معتقدات واأفكار, وبعبارة اأخرى فاإنه لا الولاء وحده ولا الاجتهاد 
في العمل وحده ولا حتى الاإيمان العميق باأهداف وقيم الموؤ�س�سة وحده يكفي للحكم بالتزام الموظف 

تجاه الموؤ�س�سة, بل لابد واأن ي�سمل العنا�شر الثلاثة مجتمعة.
وقد ربطت الاأبحاث على مدى �سنوات طويلة فيما بين التزام الموظف وبين اأدائه لوظيفته و�سعوره 
بالمواطنة  وال�سعور  الموؤ�س�سة  وقيم  ال�سخ�سية  قيمه  بين  التوافق  ومدى  تغيبه  ومعدل  عمله  عن  بالر�سا 

التنظيمية وتوفر النية لدى الموظف لترك الموؤ�س�سة ومعدل دوران الموظفين.
وبالطبع فاإن لتدهور التزام الموظف تجاه المنظمة عواقب وخيمة في تلك المجالات, وهي عواقب 
�شرعان ما �سيكون لها مظاهرها ال�سلبية على الموؤ�س�سة ككل. وقد يكون من المهم اأن نلقي نظرة عن كثب 
اأو  بالمنظمة  الموظف في الحفاظ على ع�سويته  القوية لدى  الرغبة  العنا�شر, وهو عن�شر  تلك  اأحد  على 
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الولاء للمنظمة. فالتقلبات التي �سهدها مفهوم ولاء الموظف على مدى العقد المن�شرم تثبت مدى تغلغل 
الاأزمة الم�ستمرة داخل المنظمات المعا�شرة.  فبعد عمليات الا�ستغناء عن العمالة واإعادة الهند�سة وتدمير 
طبقة الاإدارة الو�سطى التي بداأت منذ اأواخر الثمانينات وا�ستمرت طوال الت�سعينات لم يعد الموظفون 
الذين يقرون بالولاء تجاه موؤ�س�ساتهم يمثلون اإلا ن�سبة)%24( من القوة العاملة بحلول عام 2002 وهو 
ولاء متمثل في نية البقاء �سمن الموؤ�س�سة لمدة عامين اأو اأكثر, وذلك وفقا لتقرير ووكر عن الالتزام العمالي 
لعام 2010, وهو تقرير ي�سدر كل عامين ويت�سمن معلومات عمالية �ساملة. وقد قفزت ن�سبة العمال 
الذين يدينون بالولاء لموؤ�س�ساتهم اإلى )%30( عام 2003 ثم اإلى )%34( من عام 2005 اإلى عام 2007 
حتى و�سلت الن�سبة اإلى )%43( بحلول عام 2009. ومن الموؤكد اأن عوامل التباطوؤ الاقت�سادي الذي 
�سهدته ال�سنوات الاأولى من العقد الحالي وما تبعه من انفجار داخلي للاقت�ساد عام 2008, والم�ستويات 
القيا�سية من البطالة التي تلت ذلك جميعها كانت م�سوؤولة عن ذلك التغير في المواقف, ومن المحتمل اأن 

تغيرات اأخرى جرت بمواقع العمل �ساهمت في هذا التحول الاإيجابي.
للقوة  بالن�سبة  بالجيدة  لي�ست  نتيجة  تزال  فاإنها لا  الولاء  الموؤثرة في ن�سب  الزيادة  ولكن رغم هذه 
لتقرير  وفقا  وكذلك  لموؤ�س�ساتها.  بالولاء  تدين  لا  العاملة  القوة  من   )60%( قرابة  اأن  تعني  اإذ  العاملة 
ووكر لعام 2010 عن الالتزام العمالي فاإنه فيما يتوقع اأن يقوم )%81( من الموظفين الموالين للموؤ�س�سة 
بتنفيذ الا�ستراتيجيات التجارية المعلنة لموؤ�س�ساتهم فاإن )%39( فقط من الموظفين غير الموالين للموؤ�س�سة 
�سيقومون بذلك. وكذلك يتفق الموظفون الموالون بن�سبة )%92( على اأن الغر�س من عملهم هو اإنجاح 
الموالين  العمال  من   )89%( فاإن  وبالمثل  الموالين.  غير  الموظفين  بين   )49%( بن�سبة  مقارنة  الموؤ�س�سة, 
للموؤ�س�سة �سيقومون بالا�سطلاع بعمل اإ�سافي لتخفيف حمل العمل عن زملائهم مقارنة بن�سبة )60%( 

فقط بين العمال غير الموالين للموؤ�س�سة.
اإن الموؤ�س�سات حقيقة واقعة لن تختفي من حياتنا. وهي موؤ�س�سات ت�سم اأ�سخا�سا ي�سكلون الفارق 
بين النجاح والف�سل, ورغم اأن الموؤ�س�سات قد تبدو مختلفة عما كانت عليه منذ عقد اأو عقدين من الزمان 
قويا  اإيمانا  يوؤمنون  الذين  الملتزمين  الموظفين  من  مركزية  نواة  بوجود  مرهونان  ونجاحها  ديمومتها  فاإن 
باأهداف وقيم الموؤ�س�سة, ولديهم الا�ستعداد الكامل لبذل اأق�سى الجهد لاأجل الموؤ�س�سة, وتراودهم رغبة 

قوية في الحفاظ على ع�سويتهم داخل المنظمة.
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ومن الموؤكد اأن انخفا�س الفعالية في موقع العمل نتيجة تراجع التزام الموظف يمثل م�سكلة لقيادات 
الموؤ�س�سة. ويتمثل التحدي الاأكبر الذي تواجهه تلك القيادات في ت�سكيل الثقافة التنظيمية بحيث يقرر 

الموظفون تبني قيم الموؤ�س�سة وتحقيق اأغرا�سها من خلال الاجتهاد في العمل والبقاء جزء منها.

الثقافة التنظيمية: ماهي وما أهميتها؟
اإلى  تنظر  مدر�سة  التنظيمي, وهي  للتفكير  مدر�سة جديدة  الما�سي  القرن  �سبعينات  ن�ساأت خلال   
و"ديل"  "بولمان"  الباحثان  اأجراها  التي  للدرا�سة  فوفقا  ماكينات.  لا  ثقافات  باعتبارها  المنظمات 
اأن  يزعمون  البع�س ممن  يوجد  المنظمات",  تاأطير  "اإعادة  بعنوان   )Bolman and Deal, 1997(
التنظيمية  الثقافة  باأن مفهوم  اأن المنظمة ذاتها ثقافة, علما  البع�س الاآخر  لكل منظمة ثقافة, فيما يزعم 
اإذ يعود اأحد اأقدم تعريفات  الثقافة اإلى درا�سة اأجراها عالم  يعود بجذوره اإلى الاأنثروبولوجيا الثقافية, 
الثقافة  مفهوم  فيها  يعرف   ,1948 عام   )Herskowitz( "هر�سكوفيتز"  الثقافية  الاأنثروبولوجيا 
باعتباره "مجموع الاعتقادات وال�سلوكيات والمعارف والقيم والاأهداف التي ت�سكل طريق حياة النا�س" 
 )Geertz( "جيرتز" الباحث  1973 و�سع  )Cited in Hawkins,1997, p. 418(. وفي عام 
"نمط من المعاني يتم تناقله تاريخيا ويتمثل في  الثقافة تعريفا هي  اأ�سبحت  نطاق ذلك التعريف بحيث 
رموز اأو في نظام من المفاهيم الموروثة التي يُعبر عنها باأ�سكال رمزية والتي من خلالها يتوا�سل النا�س 
منها" )Cited in Hawkins,1997, p. 418(. ومن  الحياة ومواقفهم  ويطورون معارفهم عن 
ناحيته فقد اأ�سار الباحث "جاريث مورجان" )Gareth Morgan( في درا�سة بعنوان "�سور المنظمة" 
الكلمة  من  مجازيا  "Culture" م�ستق  م�سطلح  اأن  اإلى   )Images of Organization, 1998(
"ن�سق التطور الذي يعك�سه مجموع المعارف  اأو الزراعة وي�سير اإلى  الاإنجليزية التي تعني حرث الاأر�س 
والاإيديولوجيات والقيم والقوانين والطقو�س اليومية في النظام الاجتماعي")p. 112(. وبعبارة اأ�سهل, 
بالن�سبة  الحال  وهو  مختلفة,  حياة  اأ�ساليب  النا�س  من  المختلفة  للمجموعات  اأن  يعني  الم�سطلح  فاإن 
للمنظمات كذلك وفقا لمدر�سة الثقافة الموؤ�س�سية. وقد انغر�ست نظرية الثقافة الموؤ�س�سية في وعي مديري 
 Tom Peters & Bob( "المنظمات من خلال درا�سة اأجراها الباحثان "توم بيترز" و "بوب ووترمان
التميز  و�سع  بين  فيما  ربطت  والتي  التميز"  عن  "البحث  بعنوان   )Waterman, 1982()1982
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التنظيمي وبين  وجود ثقافة قوية موحدة قائمة على روؤية م�ستركة.
وفي درا�سة اأجراها الباحثان "ديل" و "كنيدي" )Deal & Kennedy, 1982( بعنوان "ثقافات 
ال�شركات" ا�ستخدما فيها –بت�شرف- تعريف "مارفين باور" )1966( المدير الم�سوؤول ل�شركة "ماكنزي" 
و�شركاه, للعنا�شر غير الر�سمية للثقافة باأنها ب�سهولة طريقة قيامنا بالاأمور هنا. وهو تعريف يكاد يكون 
مطابقا للتعريف ال�سائع الذي اأطلقه الباحثان "اأوت�سي" و "جون�سون" في درا�سة بعنوان "كيف تجري 
الاأمور هنا" )1978()ا�ست�سهاد وارد في درا�سة للباحث هوكنز-1997- �س 419(. ومع ذلك فقد 
ما  وهو  المخل  والتب�سيط  للاختزالية  تميل  التعريفات  من  الاأنواع  هذه  اأن  اإلى  "هوكنز"  الباحث  اأ�سار 
التحفيز والانفعالات  مثل جذور  للثقافة  الاأعمق  الم�ستويات  يتجاهل  �سلوكيا ولكنه  مقبولا  يكون  قد 

والذهنية. 
وربما يكون التعريف الاأف�سل ا�ستيعابا ل�سخامة مفهوم الثقافة التنظيمية هو التعريف الذي �ساغه 
"ن�سقاً من  "اإدجار �ساين" )Edgar Schein, 1992( الذي لخ�س مفهوم الثقافة باعتباره:  الباحث 
الافترا�سات الم�ستركة التي تعلمتها المجموعة اأثناء اإيجادها حلولًا لم�ساكل التكيف الخارجي والاندماج 
الداخلي, وهي حلول اعتبرت فعالة و�سليمة بدرجة ت�سمح بتعليمها للاأع�ساء الجدد باعتبارها الطريقة 
لروؤية  وفقا  فالثقافة   .)p. 12("الم�سكلات بتلك  يتعلق  فيما  والاإح�سا�س  والتفكير  للت�سور  ال�سحيحة 
و�سلوكيات؛  وقيم  عمل  ومناخ  طقو�س  من  بالمنظمة  يتعلق  ما  كافة  بداخلها  تدمج  "�ساين"  الباحث 
والقيا�س و�سعب  التحليل  التعريف و�سعب  "�سعب  لتخرج مفهوما كاملا ومترابطا ولكنه مع ذلك 

الاإدارة".
 Kotter & Heskett,( "ه�سكيت"  و  "كوتر"  الباحثان  اأجراها  التي  الدرا�سات  اأكدت  وقد 
1992( اأن الثقافات التنظيمية القوية لها اأثر مهم على الاأداء الاقت�سادي طويل الاأمد للمنظمة, واأن من 
ال�سهل اأن تتحول الثقافة التنظيمية اإلى عائق في طريق الاأداء القوي للمنظمة حتى في المنظمات الذاخرة 
باأفراد عقلانيين واأذكياء )p. 11(. وقد اقترح الباحث "هرتزلنجر" )Herzlinger, 1999( بدوره 
ناحيته فقد  المنظمة.  ومن  �سهولة ملاحظتها تمثل مفتاحا مهما من مفاتيح نجاح  الثقافة رغم عدم  اأن 
عرف الباحث "في�شر")Fisher, 2001( الثقافة باعتبارها "اليد الخفية التي تتحكم في ال�سلوكيات من 
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خلال م�سا�سها بكل �سيء وبكل �سخ�س في المنظمة")p. 27(. ووفقا للباحث "هرتزلنجر" فاإن " اأي 
 .)p. 108( "منظمة تتخلى عن ثقافتها بالابتعاد عن قيمها ومواقفها ومقارباتها الداخلية لابد اأن تتعثر
ووفقا لدرا�سة الحالة التي اأجراها الباحث "�سيم" )Sim, 2000( فاإن التحول الذي اأحدثه الملياردير 
"وارين بافيت" في موؤ�س�سة الاأخوة �سولومون في اأعقاب الاأزمات الاأخلاقية والف�سائح المتعلقة باإتجارها 
في ال�سندات عام 1991 هو مثال كلا�سيكي لمنظمة تخلت عن ثقافتها )اأ�سبحت غير مثقفة(. كما اإن 
تغييرها  اأو  التنظيمية  الثقافة  على  القائد  تاأثير  كيفية  بافيت" يك�سف عن  "وارين  اأحدثه  الذي  التحول 

بالكلية.
ومن المهم للغاية في هذا ال�سياق اأن نعي مفهوم ثقافة المنظمة, واأن نفهم ال�سعوبة البالغة التي تعيق 
 Lewis,( و"�ستين"  و"فرن�س"  "لوي�س"  الباحثون  ذكر  وقد  الثقافة.  تلك  في  اأ�سيلة  تغيرات  اإحداث 
French & Steane, 1997( اأن الثقافة هي اأحد العنا�شر التي ت�سهم في جعل المنظمة مختلفة عن كافة 
المنظمات الاأخرى. فالثقافة وفقا لهوؤلاء الباحثين" هي جوهر المنظمة اإذ تمثل �سخ�سيتها وخ�سو�سيتها, 
الباحث  اأ�ساف  وقد   .)p. 279("التغيير �سعبة  فهي  ثم  ومن  الاأمد  طويلة  طبيعة  ذات  فهي  وبالتالي 
"�ساين" )Schein, 1992( اإلى ذلك قوله "اإن اإحداث تغيير في ثقافة المنظمة اأو الافترا�سات الاأ�سا�سية 
التي تقوم عليها هو اأمر �سعب وم�ستهلك للوقت وم�سبب للقلق. وهذه النقطة من النقاط ذات ال�سلة 
 p.( المنظمة"  ثقافة  تغيير  على  المقدم  القائد  يعيها  اأن  يجب  ولذلك  خا�س  ب�سكل  بالمو�سوع  الوثيقة 
27(. وفي مقال لاحق حدد الباحث "�ساين" كذلك مدى تلك ال�سعوبة قائلا "اإن الاأمثلة على التعلم 
التنظيمي الناجح ت�سير اإلى اإنه تعلم تكيفي ق�سير الاأجل – اأي اإننا نقوم بما نقوم به بالفعل ولكن ب�سكل 
اأف�سل- وحتى في حالة الابتكارات الحقيقية فهي ابتكارات متفرقة  وغالبا ما يتم تخريبها اأو التخلي 
عنها في نهاية المطاف" )p. 11( واأ�ساف قائلا: اإن الثقافة هي اأكثر الاأمور �سعوبة في اإدارتها في زمن 
يتميز بالتغير الم�ستمر, م�سيرا اإلى اأن التحدي يكمن في اإيجاد ت�سور لثقافة ابتكار تكون عنا�شرها الثابتة 

.)p. 14( هي: التعلم والتكيف والابتكار والتغير الدائم
فاإذا تمكنت المنظمة من ت�سخير تلك العنا�شر باعتبارها العنا�شر الثابتة والقيا�سية المركزية لثقافتها, 
وبخا�سة عن�شر التغير المتقلب فيمكن لتلك الثقافة بكل تاأكيد اأن ت�سمن بقاء المنظمة وازدهارها حتى 
في و�سط عالم ما بعد الثورة ال�سناعية وما بعد الحداثة الذي نعي�س فيه, والذي يحيط به عدم اليقين من 
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كل جانب. وقد و�سف الباحثان "كاميرون" و"كوين" )1999( الثقافة والتغيير الثقافي من خلال اإطار 
القيم المتناف�سة واأداة القيا�س الخا�سة به )OCAI(, وهي اأداة تقييم الثقافة التنظيمية. وقد تم تطوير هذا 
الاإطار في مبداأ الاأمر من خلال بحث متعلق بالفعالية داخل المنظمات التي تم فيه التعرف على 39 موؤ�شرا 
ومن ثم ت�سنيفها في اأربع مجموعات رئي�سية, و�سمن ذلك الاإطار يتم التمايز فيما بين المنظمات بناء على 
بعد قيا�سي ي�سير اإلى فعالية بع�س المنظمات مع التاأكيد على المرونة والديناميكيات والتقدير, فيما ت�سدد 
المجموعات الاأخرى على الثبات والنظام والتحكم مع وجود بعد قيا�سي ثان يميز فيما بين المعايير التي 
ت�سير اإلى الفعالية من خلال الت�سديد على التوجه الداخلي والدمج والوحدة بعك�س الت�سديد على التوجه 
الخارجي والتمايز والتناف�س. وتمثل كل ربعية من الربعيات الاأربع التي تكونت بفعل الاأبعاد الم�ستقطبة 

مجموعة مختلفة من موؤ�شرات الفعالية التنظيمية اأو ما يراه النا�س ذي قيمة في اأداء المنظمة.
القبيلة وهي: ثقافة ذات تركيز داخلي  الثقافات داخل الاإطار وهي: ثقافة  اأنواع من  اأربعة  وتبرز 
والثقافة  رقابي,  وتركيز  داخلي  تركيز  ذات  ثقافة  وهي:  الوظيفي  التراتب  وثقافة  ع�سوي,  وتركيز 
تركيز  ثقافة ذات  ال�سوق وهي:  تركيز خارجي وتركيز ع�سوي, وثقافة  ثقافة ذات  اللاتراتبية وهي: 
تعريفية مختلفة  تن�ساأ ملفات  التنظيمية  الثقافة  تقييم  اأداة  ت�سخي�س  خارجي وتركيز رقابي. ومن خلال 
ت�سير اإلى نوع الثقافة ال�سائدة بالمنظمة. ووفقا للباحثين كاميرون وكوين فاإن ما يزيد عن %80 من اآلاف 
المنظمات التي قاما بدرا�ستها تتميز بنوع اأو نوعين من الثقافات التي حددها الاإطار. اأما الموؤ�س�سات التي 
لي�س لها ثقافة �سائدة فذلك راجع اإما لعدم و�سوح الثقافة التي تتبناها المنظمة, اأو لكون المنظمة ت�سدد 

بدرجة مت�ساوية على اأنواع الثقافات الاأربعة.
وقد انتقد الباحث "�ساين" )Schein, 1999( الا�ست�ساريين والاأكاديميين الذين روجوا لمفاهيم 
ونظريات متعلقة بالثقافات التنظيمية من خلال ا�ستبيانات اأخرجت اأعدادا وملفات تعريفية ت�سمح 
بت�سنيف المنظمات �سمن فئات مرتبة م�سيرا اإلى اأن تلك الت�سنيفات قائمة على بع�س العنا�شر ال�سطحية 
تعك�س  لا  لاأنها  الفائدة؛  عديمة  اأنها  "اإلا  بالخاطئة  لي�ست  ت�سنيفات  كونها  ورغم  التنظيمية.  للثقافة 
مقايي�س  با�ستخدام  ا�ستخراجها  يمكن  "لا  المهمة  الثقافية  القوى  لاأن  وذلك   " المهمة  الثقافية  القوى 
ب�سيطة كما لا يمكن ت�سنيفها ح�سب النوع؛ لاأنها تميل لاأن تكون اأن�ساقا متفردة تعك�س التاريخ المتفرد 

.)p. xiv( "للمنظمة
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كذلك فاإن اأدوات الا�ستق�ساء التي يُزعم قدرتها على قيا�س الثقافة التنظيمية تتعامل فقط مع مفردات 
التمكين  اأو  الذاتي  والا�ستقلال  والات�سال  والموظف  المدير  بين  فيما  والعلاقات  الجماعي  العمل  مثل: 
تقترح  التنظيمية  الثقافة  لتغيير  الهادفة  البرامج  من  العديد  اأن  اأي�سا  لاحظ  كما  والاإبداع.  والابتكار 
تقليل الطبقات الاإ�شرافية واإن�ساء و�سائل ات�سال مح�سنة وتوليد الولاء والالتزام وت�سجيع العمل الجماعي 
والتمكين, م�سيرا اإلى اأن تلك الو�سفات �سيقة الاأفق ب�سكل خطير واأن كيفية التوا�سل ونوعية العلاقة 
فيما بين الاأ�سخا�س لا ت�سكل اإلا جزء محدودا من الثقافة. ومن ثم فاإن العنا�شر العميقة للثقافة قد يتم 
تفويتها بالكامل ولذلك فقد دعا اإلى تقييم كامل وواقعي لكافة اأوجه ثقافة المنظمة ومن ثم التو�سل لنظرة 
اأكثر واقعية وان�سيابية لتكوين ثقافة المنظمة, حيث اأن "الثقافة هي المجموع الكلي لكافة الافترا�سات 
الم�ستركة والم�سلم بها والتي تعلمتها المجموعة طوال تاريخها" )p. 29 ,1999(, ومع ذلك فقد اأقر باأن 

ذلك مجرد تعريف معنوي وغير مفيد بدرجة كبيرة في التو�سل لفهم كامل للثقافة التنظيمية.
وكما يرى "�ساين" )1999( اأن الافترا�سات الثقافية لا يجب اأن تدور فقط حول دواخل المنظمة 
اقترح  وقد  المختلفة.   ببيئاتها  مقارنة  لنف�سها  المنظمة  روؤية  الاأهم-  –وهو  اأي�سا  ت�سمل  اأن  يجب  بل 
الباحثان "بويد" و"بيجلي" )Boyed & Begley. 2002(. كذلك �شرورة اأن تلبي الثقافة التنظيمية 
احتياجات الدمج الداخلي بالاإ�سافة للتكيف الخارجي, وي�سمل الدمج الداخلي وفقا للباحثين طرق 
التداخل المختلفة فيما بين الاأ�سخا�س والعمليات والنظم فيما ي�سير م�سطلح التكيف الخارجي اإلى توافق 
المنظمة مع البيئة الاأكبر وقد اأ�سار الباحثان اإلى اأن التحكم الثقافي يتحقق من خلال تطابق القيم. ولذلك 
فمن ال�شروري بذل الجهود لتحقيق التطابق من خلال اإقناع الموظفين بالثقافة التنظيمية -الا�ستيعاب-
توجد  اأن  فلابد  ذلك  اإلى  واإ�سافة  التفعيل-   – الثقافية  بالاأعمدة  مبا�شر  ب�سكل  اليومية  الاأن�سطة  ربط 
ا�ستيعاب  على  المنظمة  قدرة  بيئتها-الملاءمة-وت�سهيل  وبين  المنظمة  ا�ستراتيجية  بين  فيما  توافقا  الثقافة 

.)p. 15( - التغير- قابلية التكيف
وقد ناق�س الباحث "دني�سون" )Denison, 1996( مدر�ستين فكريتين رئي�ستين برزتا من خلال 
الثقافة م�ساألة  يعتبرون  الذين  الباحثين  الاأولى هي: مدر�سة  الفكرية  فالمدر�سة  التنظيمية,  الثقافة  اأدبيات 
�سخ�سانية ونوعية بحتة, والمدر�سة الفكرية الثانية هي: مدر�سة من يحاولون ا�ستخدام النموذج النفعي 
كلمة  بدت  الما�سي  القرن  ثمانينات  في  التنظيمية  الثقافة  درا�سات  انطلقت  وعندما  الكمية.  والطرق 
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الثقافة  مثلت درا�سة  المنظمة, كما  لوجود  ال�سخ�سانية  الطبيعة  دالة على  "الثقافة" وكاأنها كلمة رمزية 
التنظيمية تمردا فل�سفيا على النموذج النفعي اأو العلمي ال�سائد, وقد كانت ردة الفعل تلك وفقا لراأى 
الباحث "دني�سون" نتيجة للتاأثير المتنامي لمرحلة ما بعد الحداثة على العلوم الاجتماعية. وقد �ساعد هذا 
الرد –على حد قول الباحث "دني�سون" - على "الدرا�سات التقليدية للمنظمات التي تتغلغل فيها الفل�سفة 
اإعادة فح�س  البدء في  المحترفة" )p. 619(, على  بالاإدارة  المفرط  الكمي والاإيمان  والقيا�س  الو�سعية 
الدرا�سات التنظيمية من اأ�سا�سها. واختتم "دني�سون" تعليقه باأن من الممكن التغلب على حرب النماذج 
المعرفية بالنظر اإلى الاختلافات باعتبارها تاأويلية, م�سيرا اإلى اأن منظور الباحثين في الثقافة التنظيمية قد 
ال�شرفة  الكمية  الاأ�ساليب  �سملت كلًا من  التنظيمية بطرق  الثقافة  لدرا�سة  موؤثرة كنتيجة  بدرجة  ات�سع 
كاأف�سل  فهمها  لراأيه- يمكن  وفقا  التنظيمية -  الثقافة  فمفهوم  المختلطة.  والكيفية  الكمية  والاأ�ساليب 
ما يكون من خلال الدمج الم�ستمر فيما بين اأ�سلوبي القيا�س وكذلك من خلال الا�ستعارة الم�ستمرة من 

الاأ�س�س النظرية والا�ستراتيجيات البحثية لكلتا المدر�ستين البحثيتين التقليديتين.
وقد دعت الباحثة "مارتن" )Martin, 2002( هي الاأخرى اإلى مقاربة متكاملة لدرا�سة الثقافة 
كيفية  على  والتركيز  الثقافة  تعريف  بحث  من  التقليل  الحكمة  من  يكون  قد  اأنه  اإلى  م�سيرة  التنظيمية, 
تفعيلها, قائلة: اإن هناك ثلاثة مناظير حاكمة للاأ�ساليب البحثية الم�ستخدمة, فيما اأطلقت عليه حروب 
الثقافة التنظيمية وهي منظور التكامل ومنظور التمايز ومنظور التجزئة, وقارنت بين المناظير الثلاثة بناء 
منظور  يمثل  للغمو�س, حيث  والتوجه  المظاهر  بين  والعلاقة  للاإجماع  التوجه  اأبعاد وهي:  ثلاثة  على 
التكامل الاإجماع ال�سامل للمنظمة والثبات وي�ستبعد الغمو�س م�سبهة اإياها مجازا بال�سخر الاأ�سم "الذي 
يراه معظم النا�س بنف�س الطريقة" مهما تغيرت زاوية الروؤية )p. 94(. فيما يظهر منظور التمايز الاإجماع 
على الم�ستوى الثقافي الفرعي مع عدم توافق التاأويلات وتواجد الغمو�س فقط خارج الثقافات الفرعية 
المختلفة والتي قد تكون في حالة تناغم اأو ت�سارع اأو لا مبالاة باإحداها الاأخرى, ويمكن ت�سبيهها مجازيا 
باأنها" جزر من الو�سوح و�سط بحر من الغمو�س")p. 94(. اأما المنظور الثالث كما تراه الباحثة "مارتن" 
العلاقات  اأن  الثقافة من خلاله مظاهر وا�سحة لانعدام الاإجماع كما  تبدي  التي  التجزئة  فهو منظور 
لاهي ثابتة ولا غير ثابتة ب�سكل وا�سح وي�سكل الغمو�س الاأ�سا�س المركزي لها ويمكن ت�سبيهها مجازيا 
تارة وتنطفئ  ت�سيء  الكهربائية  الم�سابيح  باأفراد كلف كل واحد منهم بمراقبة م�سباح كهربائي وتلك 
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تارة, فتر�سم ن�سقا �سوئية تختلف باختلاف المكان الذي يقف فيه الفرد في وقت معين اأي اأن روؤية الفرد 
.)p. 94( تختلف باختلاف الموقف الذي يتخذه الفرد من اأي مو�سوع في وقت معين

اأحدها الاآخر ب�سكل  الثلاثة يكمل  المناظير  فاإن  البحثية  "مارتن" اإنه وفقا لمقاربتها  الباحثة  وتقول 
دقيق؛ لاأن كل منظور يتخذ موقفا مختلفا بالن�سبة للاأبعاد الثلاثة. وبالتالي فلو ا�ستخدمنا المناظير الثلاثة 
جميعا فاإن ذلك �سيوفر لنا اأفقا اأو�سع للتب�شر, فلكل من المنظورات الثلاث نقطة �سعف, ولكنها تختفي 
عند ا�ستعمال مقاربة جمعية - اأي ا�ستعمال المنظورات الثلاثة معا. وترف�س الباحثة اأي و�سف يعك�س 

كون الثقافة التنظيمية محل م�ساركة قائلة: اإن الثقافة لي�ست م�ستركة بل هي ن�سبية تبعا لكل فرد.
موقفا  لتبنيها  ب�سدة  "مارتن"  الباحثة   )Ashkanasy. 2003( "اأ�سكنازي"  الباحث  انتقد  وقد 
راف�سا للمنظور النفعي والاأ�ساليب الكمية الم�ستخدمة في اإطار ذلك المنظور, م�سيرا اإلى اأن نموذج المناظير 
الثلاثة الذي و�سفته الباحثة " يعك�س الموقف المنطقي الذي يرى كافة الظواهر باعتبارها مرتبطة داليا بـ 
)1( ما نعرفه وما يمكننا قيا�سه, و)ب( ما لا نعرفه ولكن كان باإمكاننا قيا�سه لوكنا نعرفه, و )ج( ما لا 
نعرفه ولا يمكننا قيا�سه" )p. 255(. ورغم اأن "اأ�سكنازي" يتفق مع "مارتن" على اأن درا�سة الثقافة يجب 
اأن ت�سمل منظوري التمايز والتجزئة, اإلا اأنه يختلف معها جذريا في اأن اأي بحث يقت�شر على ا�ستخدام 
منظور واحد هو بال�شرورة بحث قا�شر م�سيرا اإلى اأن المعرفة العلمية "تتقدم من خلال و�سع واختبار 
الب�شرية يتطلب منا الاجتهاد في ا�ستك�ساف ما لم نعرفه بعد ومحاولة فهم  قواعد عامة. وفهم الظاهرة 

.)p. 257("طبيعة ما لا يمكن معرفته وا�ستجلاء ما ي�سوبه من غمو�س
وعلى النقي�س تماما من الباحثة "مارتن" فاإن الباحث "�ساين" )Schein, 1992, 1999( يقول باأن 
الثقافة ت�سمل بو�سوح افترا�سات اأ�سا�سية م�ستركة, وباأنها تتجلى على ثلاثة م�ستويات وهي: النتاجات 
والعمليات  الهياكل  تلك  هي:  ال�سنعية  فالنتاجات  الاأ�سا�سية.  والافترا�سات  المعتنقة  والقيم  ال�سنعية 
اأما القيم المعتنقة فهي ا�ستراتيجيات واأهداف  التنظيمية التي نراها ولكن ي�ستع�سي علينا فك �سفرتها. 
اأما الافترا�سات الاأ�سا�سية للمنظمة فهي ت�سورات واعتقادات  اأو تبريراتها المعتنقة.  وفل�سفات المنظمة 
واأفكار وم�ساعر لا واعية توؤخذ باعتبارها اأمور م�سلمة, ومع ذلك ت�سكل الم�سدر النهائي للقيم والاأفعال. 
وقد اأكد "�ساين" على اأن محتوى الثقافة التنظيمية ي�سكل فرقا بالغ الاأهمية في ثلاث مجالات وهي )ا( 
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ق�سايا البقاء الخارجية, و )ب( ق�سايا التكامل الداخلي, و)ج( الافترا�سات الاأ�سا�سية العميقة.
والا�ستراتيجية  الر�سالة   :)1999( "�ساين"  الباحث  لروؤية  وفقا  الخارجية  البقاء  ق�سايا  وت�سمل 
والاأهداف والو�سائل, اأو الهيكل والنظم والعمليات, اأي: نظم القيا�س واكت�ساف الاأخطاء والت�سحيح. 
اأما ق�سايا التكامل الداخلي فت�سمل: اللغة والمفاهيم الم�ستركة وحدود وهوية المجموعة وطبيعة ال�سلطة 

والعلاقات وتخ�سي�س المكافاآت والو�سع داخل المنظمة.
الاإن�سانية,  وطبيعة  والحقيقة,  الواقع  وطبيعة  بالطبيعة,  الب�شر  علاقات  "�ساين"  الباحث  حدد  وقد 
وطبيعة العلاقات الاإن�سانية, وطبيعة الزمان والمكان, باعتبارها جزءاً من الافترا�سات الاأ�سا�سية العميقة. 
بدرجة  قيا�سها  ثقافة ولا يمكن  متفردة في كل  عنا�شر  – هي  الباحث  قول  العنا�شر - على حد  فهذه 
كافية بوا�سطة اأي اأداة ا�ستق�سائية. وا�ست�سهد في هذا ال�سدد تحديدا بالاأدوات الا�ستق�سائية التي طورها 
الباحثان "كاميرون" و"كوين" )1999(, والباحثان "جوفي" و"جونز" )1998(, والباحث "هوف�ستيد" 

.)1991(
وفي المقابل فقد ا�ستخدم الباحثون "جودمان" و"زاموتو" و"جيفورد" )2001( اإطار القيم المتناف�سة 
والاأدوات الا�ستق�سائية )اأداة تقييم الثقافة التنظيمية( التي طورها الباحثان كاميرون وكوين )1999( في 
درا�ستهم للثقافة وعلاقتها بالتزام الموظف والانخراط  الوظيفي والتمكين والاإ�سباع الوظيفي ومعدل 
الدوران الوظيفي ووجود نية ترك المنظمة, حيث قامت درا�ستهم على ثلاث ربعيات تحمل اأ�سماء مختلفة  
ثقافة  العقلانية بدلا من  القبيلة, والثقافة  ثقافة  المجموعة بدلا من  ثقافة  اأي:  الوا�سفات,  نف�س  ولكن 
ال�سوق, والثقافة التطورية بدلا من الثقافة اللاتراتبية,  والثقافة التراتبية بدلا من ثقافة التراتب الوظيفي. 
وقد ذكر الباحثون في �شرحهم التف�سيلي لكل ثقافة اأن الثقافة التراتبية في تقييمها للا�ستقرار والتحكم 
الاأع�ساء  اأدوار  تحديد  مع  الر�سمي,  والتن�سيق  القرار  اتخاذ  ومركزية  الراأ�سية  الات�سالات  على  ت�سدد 
اأ�سا�سية بالروح المعنوية  اأما ثقافة المجموعة فتعنى ب�سفة  واإنفاذها ر�سميا من خلال القواعد واللوائح. 
والعمل الجماعي  القرار  اتخاذ  الاأفقية ولا مركزية  الات�سالات  الت�سديد على  الاإن�سانية مع  والعلاقات 
والا�ستراك. ومن الناحية الهيكلية فهناك نظم تحكم اأقل وتركيز اأقل على التن�سيق الر�سمي. اأما الثقافة 
تن�سيق  للت�سديد على  الاإنتاجية والكفاءة, وتنطلق في تركيزها على الاإنجاز  العقلانية فت�سدد على قيمة 
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وتحكم ر�سمي اأكبر, بالاإ�سافة لمركزية اتخاذ القرار. اأما في الثقافة التطورية فت�سدد على النمو والتكيف, 
وفي المقابل ت�سدد ثقافة المجموعة على الات�سالات الاأفقية مع وجود نظم تن�سيق وتحكم غير ر�سمية.

وقد كرر "جودمان" واآخرون )Goodman, et al., 2001( التحذير من اأن الاإفراط في التركيز 
على اأي من الثقافات قد يوؤدي لخلل وظيفي بالمنظمة, فمثلا: لو تم الت�سديد ب�سكل مفرط على ثقافة 
المجموعة ف�ستتحول المنظمة اإلى كيان اأ�سبه بنادي ريفي عديم الم�سوؤولية. اأما الت�سديد على التوجه التراتبي 
فقد ينتج منظمة تعاني من بيروقراطية جامدة. اأما الت�سديد المفرط على التوجه العقلاني ف�سينتج منظمة 
اأ�سبه بور�سة لعمالة ال�سخرة ي�سودها جو قمعي, اأما الت�سديد على الثقافة التطورية فيمكن اأن يوؤدي اإلى 
خلق منظمة ت�سودها الفو�سوية ال�ساخبة. وهكذا فاإن اإطار القيم المتناف�سة يو�سح بجلاء �شرورة تبني 
الثقافية  التوجهات  فيما بين تلك  الن�سبي  التوازن  الاأربع, واأن  الثقافات  لعنا�شر من كل من  المنظمات 

الاأربع داخل ثقافة المنظمة له تاأثيره الملحوظ على روؤية اأع�ساء المنظمة لنوعية حياتهم العملية.
ثقافة  قيم  اأن  اإلى   )2001( واآخرون  "جودمان"  الباحث  اإليها  تو�سل  التي  النتائج  اأ�سارت  وقد 
المجموعة ترتبط ارتباطا اإيجابيا بالتزام الموظف والانخراط في الوظيفة وال�سعور بالاإ�سباع والتمكين, 
فيما ترتبط ارتباطا �سلبيا بمعدل الدوران الوظيفي ونية ترك العمل. اأما قيم ثقافة التراتب الوظيفي فترتبط 
ارتباطا �سلبيا بالتزام الموظف والانخراط في الوظيفة وال�سعور بالاإ�سباع والتمكين, فيما ترتبط ارتباطا 
بعد  اأن  اإلى  الاأخرى  العلاقات  اأن�ساق  اأ�سارت  وقد  العمل.  ترك  ونية  الوظيفي  الدوران  اإيجابيا بمعدل 

التحكم /المرونة بالاإطار اأكثر اأهمية من البعد الداخلي/الخارجي بالن�سبة للنواتج.
وفيما وجد الباحثون اأنه في المنظمات التي تدعم قيم ثقافة المجموعة ب�سكل عام فاإن نوعية الحياة 
العملية اأف�سل اإلا اأن الباحث "جودمان" واآخرون )2001( اأ�سدروا التحذير التالي: "هذا لا يعني مطلقا 
اأن الثقافة المثالية يجب اأن تركز فقط على قيم ثقافة المجموعة. فالخيار هنا لي�س اإما هذا اأو ذاك بل هو خيار 
.)p. 64("قائم على تحقيق توازن ن�سبي فيما بين الثقافات, وهو توازن يتغير تبعا لتعريف المنظمة للنجاح

اأنواع الثقافات الاأربع من خلال الح�سول على  وينعك�س النجاح في اإدماج قيم كل من نوع من 
نواتج قيمة, اإلا اأنه من حيث تعزيز نوعية الحياة العملية فاإن قيم ثقافة المجموعة لها الاأ�سبقية. وقد اأ�سار 
الباحثون في هذا ال�سدد اإلى اأن الملف التعريفي الثقافي يمكن اأن ي�ساعد في تحديد مواطن عدم التوازن اأو 
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التوازن المثالي ومن هذا التحليل يمكن اأن تنبثق ا�ستراتيجيات التح�سين.
وتفعيل  تعريف  من  كلًا  لاأن  م�ستمرة وم�ستعرة؛ وذلك  الثقافة  بمفهوم  المتعلقة  الحروب  ومازالت 
مفهوم الثقافة معقد ومثير للجدل والارتباك. وفي الق�سم التالي �سنورد و�سفا لنموذج بحثي قائم اأ�سا�سا 
على تعريف الباحث "�ساين" للثقافة, اإلا اأنه يتناق�س مع نفوره من ا�ستخدام الاأدوات الا�ستق�سائية. ففي 
هذا النموذج ومن خلال اإن�ساء وا�ستخدام اأداة ا�ستق�سائية �سنحاول تحليل القوى الثقافية المهمة - على 

حد تعبير الباحث "�ساين"- وروؤية الثقافة من خلال اأبعاد مادية وعقلية وانفعالية وروحانية.

قياس الثقافة: نموذج بحثي وأداة تحليل رباعيِّ الأبعاد
ما  منظمة  لو�سف  ا�ستخدامها  يمكن  التي  البلاغية  والا�ستعارات  الاأطر  من  كوكبة  وجود  رغم 
وهياكلها  الرئي�سية  ومبادئها  الاأ�سا�سية  افترا�ساتها  اإلى  للنظر  مفيدة  طريقة  فهناك  ثقافتها  وا�ستك�ساف 
ومتعلما  مفكرا  كائنا حيا  باعتبارها  المنظمة  اإلى  ينظر  اإن�ساني  منظور  من  تنطلق  التنظيمية, وهي طريقة 
ومنتجا وذاتي التنظيم وذاتي التاأمل ومتفكرا, وقد ن�ساأت اللفظة الاأوائلية  )PIES( من مفردات عبارة 
"نموذج مادي - عقلي- انفعالي- روحي".. وينطوي ا�ستخدام هذا النموذج والا�ستعارة البلاغية على 
افترا�س اأن الكائنات الب�شرية رباعية الاأبعاد: فهناك البعد المادي اأو الج�سم والبعد العقلي اأو العقل والبعد 
الانفعالي اأو القلب والبعد الروحاني اأو الروح. واندماج تلك الاأبعاد الاأربعة في كيان واحد متوازن اأمر 
�شروري ولازم لاإخراج منظمة فعالة, مثلما هو لازم و�شروري لاإخراج كائن ب�شري فعال. وقد يكون 
كل بعد من تلك الاأبعاد مفيدا في ا�ستك�ساف عملية تثقيف اأفراد المنظمة والتحرك الحثيث والمطرد من 
م�ستوى ثقافي تنظيمي اإلى اآخر. و�سواء في الكائنات الب�شرية اأو في المنظمات فهي مرتبطة بطرق عديدة, 
ومن المهم اأن ننظر اإلى الاأوجه المختلفة لكل بعد واإمكانية تطبيقها على المنظمة. فالمنظمة مثلها مثل الج�سم 
الب�شري م�سممة لتتلاءم مع اأداء مهام مختلفة, وهي مكونة من عدة اأجزاء لكل جزء منها وظيفة خا�سة, 
ولكنه مرتبط بالاأجزاء الاأخرى ولا اأف�سلية لجزء منها على الاآخر رغم اأن بع�س الاأجزاء توؤدي اأن�سطة اأكثر 

تعقيدا من الاأجزاء الاأخرى.
وفيما يتعلق بالبعد المادي فلابد للباحث اأن ياأخذ في الاعتبار م�ساألة ال�سحة بالاإ�سافة للهيكل. فمن 
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باعتماديتها  والاهتمام  الج�سم,  اأجزاء  من  جزء  بكل  العناية  خلال  من  ال�سحة  على  الحفاظ  ال�شروري 
المتبادلة فالمنظمة مثلها مثل الج�سم الب�شري ت�سعى لتحقيق الاتزان البدني اأو الا�ستقرار الداخلي. فاإذا اختل 

ذلك التوازن ب�سكل خطير دب المر�س في الج�سم ونتج عنه الموت. 
ورغم اأن الج�سم يتميز بالقدرة على التنظيم الذاتي والاإ�سلاح الذاتي, فهو مع ذلك يحتاج لتناول 
الطعام المنا�سب والتمرينات الريا�سية المنتظمة والاإ�سافات الغذائية والا�ست�سارات الطبية المنتظمة؛ ل�سمان 
المنا�سب  الحياتي  الاأ�سلوب  واتباع  لعلاجها,  اللازمة  الاأدوية  وتناول  م�ساكل  لاأي  المبكر  الاكت�ساف 
اللياقة واإطالة  للحفاظ على  برنامج كامل  اتباع  ال�سحة وال�سلامة الج�سدية. وبالتالي فلابد من  ل�سمان 
وقائية  اإجراءات  وجود  من  فلابد  لذلك  وبالاإ�سافة  والجاذبية.  والمهارات  والمرونة  والقوة  الحيوية  اأمد 
فيما يتعلق بال�سحة وال�سلامة للتقليل من خطر الاإ�سابة, �سواء كان �سببها داخليا اأو خارجيا. وفيما يتعلق 
بالعمر فكل �سيء عر�سة للانك�سار والتعطل, ولابد من النظر اإلى الن�سوج باعتباره اأ�سلًا من الاأ�سول 

الاقت�سادية القيمة.
والتاأنق  الهندمة  الوقت في  من  الكثير  ق�ساء  الاآخر, ولكن  مهم هو  بالمظهر  الاهتمام  فاإن  وكذلك 
داخلياً,  خواء  وراءه  يخفي  ما  غالبا  بالمظهر  فالهو�س  المر�سية.  النرج�سية  قبيل  من  يكون  قد  ال�سطحي 
ولذلك فو�سع ماكياج اأكثر من اللازم على واجهة المنظمة اإلى جانب كونه و�سيلة لاإ�سفاء جمال زائف, 
فقد يكون و�سيلة لاإخفاء الحقيقة واإ�سارة اإلى �سلوك منغم�س في حب الذات بدلا من الاهتمام بالهدف. 
وقد ي�سي المظهر باأمور �سلبية اأخرى. فال�سحم المجازي الزائد ي�ساوي المر�س والج�سع والك�سل والاإفراط 

في المتع تماما كما اأن النحافة المفرطة ت�سير اإلى اله�سا�سة اأو ال�سعف اأو المر�س.
مجازي.  منظور  من  منها  حا�سة  لكل  النظر  يمكن  التي  الحوا�س  ا�ستخدام  اأي�سا  المادي  البعد  ويمثل 
فالعينان ت�ستخدمان اأ�سا�سا لملاحظة وتاأكيد ما هو واقعي ومعرفة اأين تكمن الم�ساكل واأين يوجد الجمال 
والاإنتاجية. كما اإن الاأذنين هما للا�ستماع اإلى الر�سائل والاإ�سغاء للعملاء والاأ�سواق والا�ستجابة ب�سكل 
منا�سب. وكذلك فحا�سة التذوق قد ت�ستخدم لتجربة نكهات جديدة وتذوق النكهات الماألوفة وب�سق 
كل ما هو غير م�ست�ساغ وتجنب المواد ال�سارة. اأما حا�سة ال�سم فت�سمح للمرء ب�سم رائحة الورود وكذلك 
بتمييز الروائح النتنة التي تنبهنا اإلى اأن هناك �سيئاً لي�س على ما يرام. واأخيرا فحا�سة اللم�س هو الو�سيلة 
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المجازية للبقاء على ات�سال باأولئك المقربين من المنظمة, كما ت�سمح هذه الحا�سة اأي�سا بمراقبة ملم�س الب�شرة 
من  يح�سى  لا  عددا  يحوي  المادي  فالبعد  مجعدة.  اأم  خ�سنة  اأم  ناعمة  كانت  اإذا  وما  للمنظمة  المجازية 

الم�سامين المجازية.
وكذلك فالكائنات الب�شرية تمتلك عقولا, ويجب على المنظمة مثلها مثل الكائن الب�شري تمرين ذلك 
التعلم  ممار�سة  من  للعقل  فلابد  ال�سمور.  لخطر  العقل  تعر�س  واإلا  التعليمية  الاأن�سطة  خلال  من  العقل 
الم�ستمر والنمو من خلال تر�سيح المعلومات اإلى بيانات وتحويل ما يعتبره منه �سادقا ومفيدا اإلى معرفة, مع 
الاحترا�س من المعلومات الخاطئة والفرط المعلوماتي. فالذهن هو مركز التفكير الاإبداعي والخيال وم�سدر 
الاأفكار الجديدة ولكن بدون تغذيته بمعارف جديدة ومتزايدة فاإن المنظمة تعي�س على الكفاف ولا تنمو 
ذهنيا, ويمثل هذا البعد اأي�سا حماية البقاء الذي و�سفه الباحث "مورجان" )Morgan,1998( بالت�سوير 
الهولوغرافي )المج�سم( الذي ي�سمح با�ستمرار الوظيفة بغ�س النظر عن خ�سارة المعرفة المفرطة. وهناك 
تطبيق اآخر لهذه الا�ستعارة البلاغية وهو التعبير عن الفرق بين وظائف الف�س الدماغي الاأيمن والاأي�شر في 
المنظمة والتعوي�سات الناتجة, وكذلك اأن العقل عر�سة للاأمرا�س التي قد ت�سل الج�سد كالقلق والاكتئاب 

والف�سام على �سبيل المثال لا الح�شر, والتي لو لم تعالج بال�سكل ال�سليم قد توؤدي لاأ�شرار مادية. 
وكذلك فالمنظمة مثلها مثل الاإن�سان لها قلب مجازي, ولكنه لي�س القلب الذي يوجد في البعد المادي 
والذي ي�سخ الدماء اإلى بقية الج�سم, بل القلب المجازي الذي يحوي التعاطف وال�سغف والاهتمام �سواء 
في الاإن�سان اأو في المنظمة. وهو يمثل العواطف التي يمتلكها ويظهرها جميع الاأفراد وجميع المنظمات 
وقد ي�ستمتعون بها اأحيانا, ولكنهم في جميع الاأحوال يجب اأن يتحكموا فيها. فالقلب المجازي يمثل 
يتوقف  وعندما  م�ستمرا,  يكون  اأن  يجب  – فالاهتمام  م�ستمر  ب�سكل  ويدق  وللاآخرين  للذات  الحب 
القلب يكون الموت. وكذلك فالمنظمة التي تفقد الاهتمام باأغرا�سها اأو عملائها اأو عمالها هي منظمة 
لم تعد حية. فلو اأ�سبح اإح�سا�س المنظمة بوجودها م�ستقاً فقط من دافع تحقيق الربح فهي في الحقيقة جثة 
هامدة, ربما تكون م�ستمرة وظيفيا بالن�سبة لبع�س الاأغرا�س المحددة ولكنها لي�ست حية في نظر العالم 

المحيط بها. فالقلب اإذن يترجم الحب اإلى فعل ويخرج نتائج نافعة ل�سالح المجتمع ككل.
وكذلك فالمنظمة مثلها مثل الاإن�سان, لها روح مجازية وهي روح اأكثر اأثيرية من القلب. ورغم اأنها 
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لا ترى فهي الموجه الداخلي لل�سخ�س وللمنظمة, وهي همزة الو�سل بغر�س اإلهي, وهي قناة للاإلهام. 
اإذن هي جماع ال�سخ�سية والعمق والقيم والمعتقدات, وهي مَلاك النزاهة وال�سجاعة والجلد,  فالروح 

وهي تظهر من خلال نوايا الفرد اأو المنظمة التي تتبدى من خلال الاأن�سطة والاأفعال.
اإن الاأ�سلوب المجازي ي�ساعدنا في الو�سول لفهم جزئي للاأمور التي لا يمكننا فهمها ب�سكل كامل, 
على  انطباقا  اأكثر  الب�شرية  الا�ستعارة  اإن  بل  الروحاني.  والوعي  والجماليات  والاأخلاق  الم�ساعر  مثل: 
منظمات اليوم بوجه خا�س نظرا لكثرة الاختلافات والخيارات, فالمنظمات مثلها مثل الب�شر قد تكون 

معقدة ب�سكل مذهل اأو ب�سيطة بدرجة مده�سة اأو غام�سة ب�سكل كلي. 
العقلي-  )المادي-  الاأربعة  اأبعادها  من  بعد  وباأي  عمق  من  به  تتميز  بما  الب�شرية  للا�ستعارة  ويمكن 
والب�ساطة.  والغمو�س  التعقيد  من  المتناق�سة  الم�ستويات  مع  وتتكيف  تتناول  اأن  الروحاني(  الانفعالي- 
ورغم اأنه لا توجد ا�ستعارة بلاغية واحدة يمكنها اأن تف�شر ب�سكل كامل الغر�س محل المقارنة, اإلا اأنها قابلة 
للا�ستخدام بفعالية كبيرة في المجالات التي لم يتم ا�ستك�سافها با�ستخدام الا�ستعارات التنظيمية الاأخرى, 
وبخا�سة المقاربات الفنية والميكانيكية التي اتهمتها الباحثة "مارجريت ويتلي" )1999( باأنها تتجاهل 
ب�سفة عامة وب�سكل كامل الدينامكيات الب�شرية الاأ�سا�سية مثل: الحاجة للثقة المتبادلة والحاجة للقيام بعمل 
ذي مغزى والرغبة في اإحداث فارق والتطلع للتقدير جزاء على ما يقدمه الفرد من اإ�سهامات, والرغبة 
تناولها جميعا  منها- يمكن  واأكثر  بل  الجوانب -  علينا. وهذه  توؤثر  التي  الاأمور  تغيير  الم�ساركة في  في 
مثل  مثلها  نهائية-  لا  الا�ستعارة  هذه  تنبثق عن  التي  المحتملة  فالمقارنات  الب�شرية.  الا�ستعارة  با�ستخدام 
الاإمكانيات الب�شرية. والت�سل�سل النمطي لمراحل عملية التثقيف التنظيمي هو من البعد/الم�ستوى المادي 
البعد/الم�ستوى  العاطفي ومن  البعد/الم�ستوى  اإلى  العقلي  البعد/الم�ستوى  العقلي ومن  البعد/الم�ستوى  اإلى 
العاطفي اإلى البعد/الم�ستوى الروحاني. وبعبارة اأخرى فاإن عملية التثقيف التنظيمي تنتقل من الانخراط 
المادي للج�سد في المنظمة, ثم العقل في البعد العقلي, ومن ثم القلب في البعد العاطفي واأخيرا الروح 
ذاتها في البعد الروحاني. ورغم اأن هذا هو الت�سل�سل المنطقي لعملية التثقيف التنظيمي, فمن الممكن األا 
يتجاوز بع�س النا�س المرحلة الاأولى فيما قد لا يتجاوز اآخرون الم�ستوى الثاني اأو الثالث. وقلة فقط داخل 
المنظمة هي التي �ست�سل فعليا اإلى م�ستوى الانخراط الروحي تنظيميا. واإ�سافة اإلى ذلك فاإن تجاهل اأحد 
الم�ستويات كالم�ستوى العقلي مثلا قد يوؤدي اإلى خلل وظيفي. ومع ذلك فكلما نجحت المنظمة في دفع 
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قوة,  التنظيمية  الثقافة  ازدادت  الم�ستويات  تلك  من  م�ستوى  كل  خلال  من  تنظيميا  للانخراط  اأفرادها 
واأعلنت عن نف�سها بطرق اإيجابية وعميقة, واأدت اإلى نتائج تنظيمية مواتية وم�ستدامة.

يذكرنا  كما  اأولها  المتغيرات,  من  عدد  على  التنظيمية  الثقافة  من  الاأعمق  للاأبعاد  الانتقال  ويعتمد 
في  مركزيا  موقعا  تحتل  والتي  التنظيمية  الثقافة  واإدارة  لاإن�ساء  التغير  دائمة  العمليات  "�ساين":  الباحث 
ويقع  واحدة.  لعملة  وجهان  فهما  يفترقان  لا  والقيادة  الثقافة  باأن  الاأفراد  لدى  الوعي  وتخلق  القيادة 
جانب كبير من الم�سوؤولية كذلك على ا�ستعداد وقدرة كل من الفرد والمنظمة على قبول عنا�شر "�ساين" 
المتمثلة في: التعلم والتكيف والابتكار والتغير الدائم باعتبارها عنا�شر ثابتة للثقافة ال�ساملة. وقد اأو�سى 
ويليام "جلروي" موؤلف كتاب المنظمة الحية: الروحانية في موقع العمل )1997(, بالان�سمام اإلى روؤية 
مقنعة قوامها التعلم الم�ستمر؛ لاإن�ساء نظام قيمي روحاني الم�سدر ي�سمن األا تتطلب الممار�سات الاإن�سانية 
تبريرا تجاريا �شريحا. وقد علق "مايكل توم�سون" في كتابه "الحياة التوافقية: اتباع الم�سار الداخلي نحو 
اإيجاد  الاإن�سانية في  الرغبة  ي�سبعون  اأعدادا متزايدة من الاأفراد  عمل م�سبع وقيادة ملهمة )2000(" اأن 
معنى وهدف لحياتهم من خلال العمل الذي يقومون به, م�سيرا اإلى اأن هذا ينطبق على العديد من المهن 
ولي�س فقط في مجال الخدمة الاجتماعية والكهنوت. كما اأ�ساف قائلا: اإن اإيجاد معنى وقيمة للعمل لن 
يكون اأمرا جيدا بالن�سبة لمنظمات القرن الحادي والع�شرين فقط, بل هو اأمر اأ�سا�سي وجوهري للتعامل مع 

التحديات الم�ستقبلية التي �ستواجهها المنظمات.
ووفقا لا�ستق�ساء ورد في مجلة عالم الات�سالات )1997-1996( فاإن %52 من الم�سوؤولين التنفيذيين 
الم�ساركين في الا�ستق�ساء اعتبروا الثقافة التنظيمية مفتاحا للنجاح, فيما اعتبر %48 منهم اأن التغيير في 
ال�سابقة.  الثلاث  ال�سنوات  في  واجهوها  التي  الكبرى  التغيرات  قائمة  قمة  على  ياأتي  التنظيمية  الثقافة 
اأن   86% زعم  التنظيمية,  الثقافة  تغيير  مبادرات  بقيا�س  قيامهم  اإلى  الم�ساركين  من   38% اأ�سار  وبينما 
برامج تغيير الثقافة التنظيمية لديهم قد كللت بالنجاح. وترجح هذه البيانات وجود ت�سو�س وا�سح فيما 
يتعلق بتعريف الثقافة التنظيمية. ومع ذلك فهناك اإدراك عام لاأهميتها بالن�سبة لنجاح المنظمة ومن ال�سهل 
طبعا ادعاء النجاح- وهو ما فعله %86 من الم�ساركين- بدون اإخراج بيانات كمية وكيفية تثبت ذلك 
اأو الحد�س باأن مبادرة تغيير الثقافة التنظيمية قد كللت بالنجاح فعلا. وهذا الف�سل العام في  الاإح�سا�س 
القيا�س الكمي لنتائج مبادرات تغيير الثقافة التنظيمية ي�سير اإلى اأوجه ق�سور عديدة تتراوح من الافتقار اإلى 
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اأدوات منا�سبة للقيا�س اإلى المقاومة وعدم الا�ستعداد لل�سعي للو�سول اإلى فهم اأكبر لذلك المفهوم المراوغ 
األا وهو مفهوم الثقافة. 

اإن اأداة التحليل الثقافي )CAT( المو�سحة في ال�سكل 1-4 في نهاية هذا الق�سم كانت قد اأن�سئت 
الواجب  اأن من  "PIES" التنظيمي )Smith, 2004(. ورغم  الب�شرية ونموذج  الا�ستعارة  اإلى  ا�ستنادا 
الاإقرار باأن تطور اأداة التحليل الثقافي في معظمه كان نتيجة مبا�شرة لتفاعل الموظفين وعمليات الر�سد 
اأخرى  متعددة  م�سادر  فاإن  عدة  �سنوات  مدى  على  الر�سمية  غير  والا�ستق�ساءات  الدرا�سة  ومجموعات 
اأ�سهمت في تكوينها. وتعك�س هذه الاأداة التحليلية نموذج البحث ال�شريري الذي و�سعه الباحث "�ساين" 
ويمثل م�ستوى عالياً من انخراط الباحث وقدراً كبيراً من البيانات الكيفية وم�ستوى اأق�سى من انخراط 
المبحوثين. وتقوم الاأداة على افترا�س اأ�سا�سي يق�سي باأن الفهم الاأف�سل لاأي نظام يتاأتى بمحاولة تغييره. 
وقد اأدمجت الاأداة بداخلها عنا�شر من العديد من الم�سادر بما في ذلك نموذج "�ساين" ثلاثي الم�ستويات 
للثقافة التنظيمية اأي م�ستوى النتاجات ال�سنعية وم�ستوى القيم المعتنقة وم�ستوى الافترا�سات الاأ�سا�سية, 
وكذلك الاأطر الاأربعة للباحثين "بولمان" و"ديل" )Bolman and Deal, 2001( اأي: الاإطار الهيكلي 
للمجاز  مورجان  الباحث  ا�ستخدام  الرمزي وكذلك  والاإطار  ال�سيا�سي  والاإطار  الب�شرية  الموارد  واإطار 
والا�ستعارات المتعددة. كما تم اأخذ درا�سة الجرد الثقافي للباحث "ليبو" )Lebo, 1997( المتعلقة بالوعي 
بالتنوع والح�سا�سية لمظاهره وذلك ل�سمان احتلال تلك البنود لموقع بارز بالاأداة التحليلية. وكذلك تم 
 ))Levering and Moskowitz, 1998( "فح�س نتائج درا�سات الباحثين "ليفرنج" و "مو�سكوفيتز
لتحديد البنود المحتملة التي يمكن اإدراجها �سمن الاأداة التحليلية وبخا�سة البعد الماديكما تم اقتبا�س بنود 
 )Mitroff and Denton, 1999( "دنتون"  و  "متروف"  للباحثين  الرائدة  التجريبية  الدرا�سة  من 

والمتعلقة بقيا�س البعد الروحاني في موقع العمل.
كما ا�ستمدت الاأداة التحليلية اإلهاما اإ�سافيا من التفكير التقدمي لباحثين من اأمثال "بولمان" و "ديل" 
وكيفية  بالقيادة  يتعلق  فيما  تفكيرنا  اأ�سلوب  لثورة في  دعيا  الذين   )Bolman and Deal, 2001(
تطوير القادة, فمعظم برامج تطوير الاإدارة والقيادة تتجاهل اأو تقلل من �ساأن الروح. ففي الم�سائل المتعلقة 
بالروح "فاإن الحكمة والخبرة اأكثر اأهمية بكثير من التقنية اأو الا�ستراتيجية" )pp. 174 - 175(. وبالمثل 
فقد األمح الباحث "�سوارتز" )Schwartz, 1996( اإلى اأن الحكمة تتبدى عندما يتجاوز الفرد الق�سد 
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العقلاني وي�سلم نف�سه لحد�سه الفطري الداخلي ويجد طريقة لاأن يدمج في حياته اليومية مناظير قد تبدو 
متعار�سة ب�سفة عامة. وقد اأعلن الباحث "بن�سوت" )Pinchot, 1998( دون تحفظ في درا�سته التي 
تحمل عنوان "بناء المجتمعات داخل موقع العمل" اأن كل من الولاء للمنظمة وال�سعور بال�سعادة يعتمدان 

على الوقت الذي نق�سيه في العمل داخل مجتمع تنظيمي قوي ومترابط.
ولكن قيا�س الثقافة التنظيمية لي�س فقط اأمراً بالغ ال�سعوبة, بل قد يكون اأي�سا غير مريح لاأبعد الحدود 
وبخا�سة عندما ي�سعى الباحث لقيا�س الروح التنظيمية اأو الروحانية في موقع العمل اأي�سا. وفي المقابل 
الم�ساألة  هذه  ت�سبح  فقد  والروحانية.  الدين  بين  التمييز  على  قدرة  اأكثر  والمنظمات  الاأفراد  لاأن  فنظرا؛ 
الاأق�سى  م�ستواها  تبلغ  العاملين  فعالية  اأن  فكرة  قبول  يكون  فقد  المطاف  نهاية  وفي  للجدل  اإثارة  اأقل 
عندما يكونون قادرين على التعبير عن كل بعد من اأبعادهم الاإن�سانية داخل بيئة العمل اأمر �سائعاً وعادياً, 
الرائدة  للدرا�سة  كتبها  التي  المقدمة  وفي  المنظمة.  بنجاح  كاملًا  ارتباطاً  مرتبط  الانخراط  هذا  واأن  بل 
بني�س"  "وارين  الباحث  اأبرز  العمل  موقع  روحانية  مجال  في   )1999( "دنتون"  و  "متروف"  للباحثين 
اإليها والتي ت�سير اإلى اأن المنظمات والاأفراد الذين  )Warren Bennis, 1999( النتائج التي تو�سلا 
يرون اأنف�سهم اأكثر روحانية, هم كذلك اأكثر اإنتاجا وابتكارا وابداعا وتكيفا, كما يمتلكون طاقة تدفعهم 
للاأداء؛ لاأن العمل بالن�سبة لهم لي�س مجرد ا�ستراحات لتناول القهوة وعطلات وخيارات تملك اأ�سهم. وقد 
اأ�سار الباحث "بني�س" )Bennis( اإلى اأن المنظمات الروحانية تكت�سب حياة ومغزي واكتمالا من خلال 

اعتقادها باأن عملها مرتبط ب�سيء يتجاوز ذاتها.   
وتحدد اأداة التحليل الثقافي )PIES CAT( ثلاثة م�ستويات للتثقيف التنظيمي ي�سم كل م�ستوى منها 
اأربعة اأبعاد: البعد المادي - البعد العقلي - البعد العاطفي - البعد الروحاني, مع ترميز لوني للردود لعمل 
تقديم ب�شري يمثل التثقيف التنظيمي لكل ع�سو من اأع�ساء المنظمة بالاإ�سافة للتثقيف التنظيمي للمنظمة 
اأ�سا�سيا �سباعي النقاط على نمط مقيا�س  ككل. وقد تمت هيكلة الاأداة التحليلية بحيث ت�سمل 60 �سوؤالا 
اإجراء  يمكن  بحيث  الاأ�سئلة  تكرار  يتم  ثم  الاأربعة  الاأبعاد  من  كلًا  منها  15�سوؤالا  "ليكرت" ي�ستك�سف 
للواقع الحالي  ت�سوره  الفرد وبين  ت�سور  المثالية ح�سب  المنظمة  فيما بين  الفجوة  مقارنة من خلال تحليل 
للمنظمة مع زيادة بنود الا�ستبيان من 60 بند اإلى 120 بنداً. ويمكن تمثيل المنظمة بيانيا على هيئة مخطط بياني 
دائري تمثل كل �شريحة فيه اأحد الاأفراد ومن ثم تق�سم كل �شريحة اإلى اأربعة اأجزاء فرعية يمثل جزء منها اأحد 
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الاأبعاد الاأربعة, حيث يمثل الق�سم الخارجي من اأق�سام المخطط الدائري الاأربعة - وبالتالي الحلقة الخارجية 
اأما الق�سم التالي فيمثل البعد العقلي فيما يمثل الق�سم الذي يليه  للمخطط الدائري الناتج - البعد المادي. 
للمخطط  المختلفة  ال�شرائح  تجميع  خلال  ومن  الروحي.  البعد  فيمثل  الاأخير  الق�سم  اأما  العاطفي  البعد 
الدائري نح�سل على تمثيل بياني لموقف المنظمة ثقافيا بموجب كل بعد من الاأبعاد الاأربعة المحددة بوا�سطة 
الاأداة التحليلية اأي كل من المنظمة المثالية والواقع الحالي للمنظمة وفقا لت�سور كل فرد من اأفراد المنظمة. 
وقد ا�ستعيرت الاألوان من األوان الاإ�سارة المرورية النمطية حيث يمثل اللون الاأخ�شر رد فعل مواتي /موؤيد 
يمثل  فيما  منطقة محايدة,  فيمثل  الاأ�سفر  اللون  اأما  البعد,  ذلك  اإيجابي بموجب  تثقيف  اأو  المنظمة  لثقافة 
اللون الاأحمر رد فعل غير مواتي/غير موؤيد للثقافة اأو عدم التثقيف بموجب ذلك البعد. ولا ت�سمل المنطقة 
الق�سم  مهمة" في  مهمة ولا غير  "لي�ست  اإجابة  يختارون  من  فقط  وهم  الفعلية  المحايدة  الفئة  المحايدة 
الخا�س بمواقف الموظفين فيما يتعلق بالمنظمة المثالية, وكذلك من يختارون اإجابة "لا اأتفق ولا اأختلف" في 
الق�سم الخا�س بمواقف الموظفين من منظمتهم الحالية بل ت�سمل اأي�سا الفئات التي القريبة من الحياد والتي 
اختارت اإجابة" مهمة قليلا وغير مهمة قليلا", واإجابة "اتفق قليلا واختلف قليلا" وهي �سيغة تقديم تحوي 
خا�سية �سديقة للم�ستخدم, بحيث ت�سهل على قائد المنظمة الح�سول على �سورة ب�شرية �ساملة  لمواقف 

موظفيه تجاه المنظمة المثالية  وت�سورهم للواقع الحالي للمنظمة, اأي: بمثابة تحليل ب�شري للفجوة.
 PIES( لقد تبين من خلال الدرا�سة البحثية والا�ستخدام التجاري اللاحق اأن اأداة التحليل الثقافي
البيانات وجود علاقة  اأظهرت تحليلات ترابط وتراجع  تتميز بدرجة عالية من الموثوقية, كما   )CAT
اإيجابية خطية قوية بين التزام الموظف والثقافة التنظيمية عند اختبار ارتباطهما معا. وعلاوة على ذلك فقد 
اأ�سارت التحليلات اإلى وجود علاقة اإيجابية خطية قوية مماثلة فيما بين كل بُعد من اأبعاد الثقافة التنظيمية 
الاأربعة بما في ذلك الاأبعاد المادية والعقلية والعاطفية والروحانية, واأ�سارت كذلك اإلى اأن الاأبعاد الاأربعة 

مجتمعة توؤدي لترابط اأقوى من كل بعد منفردا.

 .)PIES CAT( ال�سكل 4 - 1 يو�سح قائمة بالبنود الم�ستخدمة حاليا في اأداة تحليل الثقافة التنظيمية
وقد يجد مديرو الموارد التطوعية اأنه قد يكون من المفيد ا�ستخدام ن�سخة معدلة من تلك الاأداة؛ لفهم ثقافة 

منظمتهم من منظور المتطوعين.
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ال�سكل 4 - 1: اأداة تحليل اأبعاد الثقافة المادية والعقلية والعاطفية والروحانية: 

الجزء 1:موقع العمل المثالي:
التالي: المفتاح  المناظر لإجابتك ح�صب  الرقم  بالتاأ�صير على  اإجابتك عن كل �صوؤال  اإلى  1.توجيهات: يرجى الإ�صارة 
1. لي�ست عاملا موؤثرا على الاإطلاق 2. غير مهمة بدرجة متو�سطة 3. غير مهمة بدرجة طفيفة 4. لا 

مهمة ولا غير مهمة 5. مهمة بدرجة طفيفة 6. مهمة بدرجة متو�سطة 7. مهمة للغاية.
اأعتقد اأن موقع العمل المثالي يجب اأن يتميز بما يلي:

1.اأن يكون لطيفا من الناحية المادية. 
2.ي�سمح لي باإ�سفاء لم�سة �سخ�سية على موقع العمل. 

3.يتيح لي حيزا للعمل يكون محترما من قبل اأع�ساء المنظمة الاآخرين باعتباره حيز عملي الخا�س.
4.به حيز م�سترك يمكنني لقاء الزملاء فيه ب�سكل غير ر�سمي.

5.ي�سمح بالو�سول ب�سهولة اإلى بيئة خلوية لطيفة.
العمل  موقع  لمغادرة  ت�سطرني  قد  التي  ال�سخ�سية  الطارئة  الحالات  لا�ستيعاب  يكفي  بما  مرنا  6.يكون 

لفترة وجيزة.
7.يوفر �ساعات عمل مرنة.

8.ي�سمح لي بالو�سول اإلى حيز العمل الخا�س بي بعد �ساعات العمل وفي العطلات.
9.درجة حرارته مريحة دائما.

10.خال من م�ستويات ال�سجيج الخارجة عن ال�سيطرة.
11.يوفر للموظفين تعوي�سات ومزايا تناف�سية بدرجة معقولة مع المنظمات المماثلة .

12.يوفر للموظفين اأدلة اإر�سادية يمكن الرجوع اإليها عند وجود اأ�سئلة عامة متعلقة بالمنظمة تنطبق على 
الجميع.

13.ي�سمح لي بالو�سول اإلى تقنية المعلومات التي ت�ساعدني في اأداء عملي ب�سكل اأف�سل.
14.ي�سجعني على ا�ستخدام عطلاتي للراحة والا�سترخاء ولكنه ي�سمح لي ب�شرف قيمتها نقدا اإن قررت 

ذلك.
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15.يجعل الزوار وال�سيوف ي�سعرون باأنهم مو�سع ترحيب.
16.يتيح لي فر�ساً للتعلم لم�ساعدتي في اأداء عملي ب�سكل اأف�سل.

17.يتيح لي القيام بعمل مثير ذهنيا.
18.يتيح لي فر�سة تعلم اأمور جديدة.

19.يوفر بيئة عمل لا تجعلني اأنظر لل�ساعة با�ستمرار.
20.يتيح لي القيام بعمل اأجد متعة في القيام به والانخراط فيه.

المنظمة بمهمتها وا�ستمرارها في حالة مالية  قيام  التجارية اللازمة ل�سمان  المهارة  21.يديره فريق يمتلك 
جيدة.

22.ي�ساعدني على فهم ر�سالة المنظمة ككل.
23.ي�ساعدني على فهم القيم التي تعتنقها منظمتي.

24.ي�ساعدني على فهم اأهمية وظيفتي بالن�سبة للمنظمة ككل.
25.ي�سجعني على اإيجاد الطرق لتح�سين اأدائي.

26.ي�شرك الموظفين في عملية اتخاذ القرار الذي يوؤثر على المنظمة.
27.ي�سجعني على طرح اأي نقطة قد تكون بالغة الاأهمية بالن�سبة لكيفية قيامنا باأمر ما .

28.ي�سجع فتح قنوات الات�سال بين جميع اأنحاء المنظمة .
29.ي�ساعدني على فهم كيفية م�ساهمتي من خلال ما اأقوم به من عمل في تح�سين منظمتي.

30.ي�سجعني على اقتراح طرق لتح�سين اأداء المنظمة ككل.
31.تثمن الاختلاف فيما بين اأع�ساء منظمتنا .

32.يكون ممتعا بدرجة تدفعني للح�سور في غير اأوقات عملي اأو العمل ل�ساعات متاأخرة اأو العمل خلال 
ا�ستراحة الغذاء بدافع من حبي لعملي وبدون النظر اإلى الح�سول على اأجر اإ�سافي اأو تعوي�س عن وقتي.

33.ت�سع اأمورا محم�سة وملهمة لا محبطة اأو غير ذات �سلة على جدراننا الم�ستركة.
34.ي�سعرني بال�سعادة لانتمائي لمنظمتنا.

35.يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على العن�شر/العرق.
36. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على ال�سن.
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37. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على النوع.
38. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على القدرات الج�سمانية )اإلا في حدود ما يكون منا�سبا للوظيفة(.

39.ي�سجعني وي�ساعدني على اأداء وظيفتي بنجاح.
40.يوجد به زملاء يهتمون لاأمري عند معاناتي من اأي م�سكلة �سخ�سية.
41.يديره اأ�سخا�س يهتمون لاأمري عند معاناتي من اأي م�سكلة �سخ�سية.

42.يوجد به زملاء ي�ساركون وي�ساعد اأحدهم الاآخر عندما يواجه اأحدنا م�سكلة متعلقة بالعمل.
43.يثق بقدرتي على اختيار الزي المنا�سب-�سواء ر�سمياً اأو غير ر�سمي-لاأي يوم عمل معين.

44.يوجد به مديرون يثمنون م�ساهمتي في عمل المنظمة.
45.ي�سجع الاحترام المتبادل في جميع اأنحاء المنظمة.

اأف�سل  النا�س الاآخرين  ي�ساعد في جعل حياة  المنظمة  اأن وجودي كجزء من  46.يمكنني من فهم كيف 
بطريقة ما.

47.ي�سجعني على التفكير الاإبداعي اأثناء قيامي بعملي.
48.ي�سجعني على القيام بما هو �سواب والقيام بالاأمور ب�سكل �سحيح.

49.ي�سمح لي بممار�سة مبادئ معتقداتي الدينية دون التعدي على معتقدات الاآخرين.
50.ي�ساعدني على النمو المهني وعلى فهم اأعماق نف�سي ب�سكل اأف�سل .

51.ي�سجعني على ال�سعور باأنني جزء مهم من فريق مترابط, ويعتمد بع�سه على بع�س, وعلى الاإح�سا�س 
باأنني اأ�ساعد بقية اأفراد الفريق بطريقة اأو باأخرى.

52.ي�سجعني على الاإيمان باأن الحياة مليئة بفر�س لا نهائية تمكن النا�س من عمل فارق اإيجابي في العالم.
نكن  بطرق لم  الاأحداث  التاأثير على  باإمكاننا  واأن  اأن لاأعمالنا عواقب  فهم حقيقة  53.ي�سجعني على 

ندركها .
54.ي�سجعني على الاإيمان باأنني متى عقدت العزم على القيام باأمر ما فباإمكاني اإنجازه حتى لو كان يبدو 

م�ستحيلا.
العالم  على  اإيجابيا  اأثرا  اأترك  اأن  الدنيا  هذه  في  وجودي  من  الغر�س  باأن  الاعتقاد  على  55.ي�سجعني 

واأجعله مكانا اأف�سل.
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56.يكون جزء لا يتجزاأ من حياتي بمعنى اأن العمل يجب اأن يكون م�سبعا ومجزيا بل وممتعا. 
تجعلني  التي  بالمنظمة  المتعلقة  والحكايات  وال�سعائر  والمنا�سبات  الاحتفالات  مثل:  اأمور  به  57.يوجد 

اأ�سعر باأنني جزء من كيان مميز.
58.ي�سجعني على الاإيمان باأن حياتي ت�سير وفق خطة معينة قد اأكون اأو لا اأكون مدركا لها في الوقت 

الحالي.
59. ي�سجعني على الاإيمان باأن هناك نوعا من القوة الاأعلى تعمل في الكون, بغ�س النظر عن الكلمات 

التي قد اأختارها لو�سفها.
60.يوفر لي عملا يجعلني اأ�سعر باأن اأداءه ر�سالة كلفتني بها قوة عليا.

يرجى الانتقال اإلى الق�سم التالي والاإجابة عن الاأ�سئلة التي تتعلق بموقع عملك الحالي

الجزء 2: موقع عملي الحالي
1. توجيهات: برجاء الإ�صارة اإلى اإجابتك على كل �صوؤال بالتاأ�صير على الرقم المناظر لإجابتك ح�صب المفتاح التالي:

1. لي�ست عاملا موؤثرا على الاإطلاق 2. غير مهمة بدرجة متو�سطة 3. غير مهمة بدرجة طفيفة 4. لا 
مهمة ولا غير مهمة 5. مهمة بدرجة طفيفة 6. مهمة بدرجة متو�سطة 7. مهمة للغاية.

موقع عملي الحالي:
61. مكان لطيف للعمل

62. ي�سمح لي باإ�سفاء لم�سة �سخ�سية على موقع العمل 
63. يتيح لي حيزا للعمل يكون محترما من قبل اأع�ساء المنظمة الاآخرين باعتباره حيز عملي الخا�س

64. به حيز م�سترك يمكنني لقاء الزملاء فيه ب�سكل غير ر�سمي
65.ي�سمح بالو�سول ب�سهولة اإلى بيئة خلوية لطيفة

العمل  التي قد ت�سطرني لمغادرة موقع  ال�سخ�سية  الطارئة  66.يكون مرنا بما يكفي لا�ستيعاب الحالات 
لفترة وجيزة

67.يوفر �ساعات عمل مرنة
68.ي�سمح لي بالو�سول اإلى حيز العمل الخا�س بي بعد �ساعات العمل وفي العطلات



216

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

69.درجة حرارته مريحة دائما
70.خال من م�ستويات ال�سجيج الخارجة عن ال�سيطرة

71.يوفر للموظفين تعوي�سات ومزايا تناف�سية بدرجة معقولة مع المنظمات المماثلة 
72.يوفر للموظفين اأدلة اإر�سادية يمكن الرجوع اإليها عند وجود اأ�سئلة عامة متعلقة بالمنظمة تنطبق على 

الجميع
73.ي�سمح لي بالو�سول اإلى تقنية المعلومات التي ت�ساعدني في اأداء عملي ب�سكل اأف�سل

74.ي�سجعني على ا�ستخدام عطلاتي للراحة والا�سترخاء ولكنه ي�سمح لي ب�شرف قيمتها نقدا اإن قررت 
ذلك

75.يجعل الزوار وال�سيوف ي�سعرون باأنهم مو�سع ترحيب
76.يتيح لي فر�ساً للتعلم لم�ساعدتي في اأداء عملي ب�سكل اأف�سل

77.يتيح لي القيام بعمل مثير ذهنيا
78.يتيح لي فر�سة تعلم اأمور جديدة

79.يوفر بيئة عمل لا تجعلني اأنظر لل�ساعة با�ستمرار
80.يتيح لي القيام بعمل اأجد متعة في القيام به والانخراط فيه

المنظمة بمهمتها وا�ستمرارها في حالة مالية  قيام  التجارية اللازمة ل�سمان  المهارة  81.يديره فريق يمتلك 
جيدة

82.ي�ساعدني على فهم ر�سالة المنظمة ككل
83.ي�ساعدني على فهم القيم التي تعتنقها منظمتي

84.ي�ساعدني على فهم اأهمية وظيفتي بالن�سبة للمنظمة ككل
85.ي�سجعني على اإيجاد الطرق لتح�سين اأدائي

86.ي�شرك الموظفين في عملية اتخاذ القرار الذي يوؤثر على المنظمة
87.ي�سجعني على طرح اأي نقطة قد تكون بالغة الاأهمية بالن�سبة لكيفية قيامنا باأمر ما 

88.ي�سجع فتح قنوات الات�سال بين جميع اأنحاء المنظمة 
89.ي�ساعدني على فهم كيفية م�ساهمتي من خلال ما اأقوم به من عمل في تح�سين منظمتي
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90.ي�سجعني على اقتراح طرق لتح�سين اأداء المنظمة ككل
91.تثمن الاختلاف فيما بين اأع�ساء منظمتنا 

العمل  اأو  متاأخرة  ل�ساعات  العمل  اأو  عملي  اأوقات  غير  في  للح�سور  تدفعني  بدرجة  ممتعا  92.يكون 
خلال ا�ستراحة الغذاء بدافع من حبي لعملي وبدون النظر اإلى الح�سول على اأجر اإ�سافي اأو تعوي�س عن 

وقتي
93.ت�سع اأمورا محم�سة وملهمة لا محبطة اأو غير ذات �سلة على جدراننا الم�ستركة

94.ي�سعرني بال�سعادة لانتمائي لمنظمتنا
95.يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على العن�شر/العرق

96. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على ال�سن
97. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على النوع

98. يعامل الموظفين بدون تحيز قائم على القدرات الج�سمانية )اإلا في حدود ما يكون منا�سبا للوظيفة(
99.ي�سجعني وي�ساعدني على اأداء وظيفتي بنجاح

100.يوجد به زملاء يهتمون لاأمري عند معاناتي من اأي م�سكلة �سخ�سية
101.يديره اأ�سخا�س يهتمون لاأمري عند معاناتي من اأي م�سكلة �سخ�سية

102.يوجد به زملاء ي�ساركون وي�ساعد اأحدهم الاآخر عندما يواجه اأحدنا م�سكلة متعلقة بالعمل
103.يثق بقدرتي على اختيار الزي المنا�سب-�سواء ر�سمياً اأو غير ر�سمي-لاأي يوم عمل معين

104.يوجد به مديرون يثمنون م�ساهمتي في عمل المنظمة
105.ي�سجع الاحترام المتبادل في جميع اأنحاء المنظمة

106.يمكنني من فهم كيف اأن وجودي كجزء من المنظمة ي�ساعد في جعل حياة النا�س الاآخرين اأف�سل 
بطريقة ما

107.ي�سجعني على التفكير الاإبداعي اأثناء قيامي بعملي
108.ي�سجعني على القيام بما هو �سواب ولي�س القيام بالاأمور ب�سكل �سحيح

109.ي�سمح لي بممار�سة مبادئ معتقداتي الدينية دون التعدي على معتقدات الاآخرين
110.ي�ساعدني على النمو المهني وعلى فهم اأعماق نف�سي ب�سكل اأف�سل 
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111.ي�سجعني على ال�سعور باأنني جزء مهم من فريق مترابط ويعتمد بع�سه على بع�س, وعلى الاإح�سا�س 
باأنني اأ�ساعد بقية اأفراد الفريق بطريقة اأو باأخرى

112.ي�سجعني على الاإيمان باأن الحياة مليئة بفر�س لا نهائية تمكن النا�س من عمل فارق اإيجابي في العالم
113.ي�سجعني على فهم حقيقة اأن لاأعمالنا عواقب واأن باإمكاننا التاأثير على الاأحداث بطرق لم نكن 

ندركها 
كان  لو  اإنجازه حتى  فباإمكاني  ما  باأمر  القيام  على  العزم  متى عقدت  باأنني  الاإيمان  على  114.ي�سجعني 

يبدو م�ستحيلا
العالم  اإيجابيا على  اأثرا  اأترك  اأن  الدنيا  الغر�س من وجودي في هذه  باأن  الاعتقاد  115.ي�سجعني على 

واأجعله مكانا اأف�سل
116.يكون جزء لا يتجزاأ من حياتي بمعنى اأن العمل يجب اأن يكون م�سبعا ومجزيا بل وممتعا 

التي تجعلني  بالمنظمة  المتعلقة  وال�سعائر والحكايات  والمنا�سبات  الاحتفالات  مثل:  اأمور  به  117.يوجد 
اأ�سعر باأنني جزء من كيان مميز

118.ي�سجعني على الاإيمان باأن حياتي ت�سير وفق خطة معينة قد اأكون اأو لا اأكون مدركا لها في الوقت 
الحالي

119.يوفر لي عملا يجعلني اأ�سعر باأن اأدائه ر�سالة كلفتني بها قوة عليا.

رصد الثقافة التنظيمية: مسؤولية القيادة
يجب على قادة المنظمة على جميع الم�ستويات التنظيمية اأن يكونوا محيطين بمفهوم الثقافة التنظيمية, 
فالحفاظ على ثقافة تنظيمية فعالة من اأهم م�سوؤوليات القيادة. وكذا تعديل تلك الثقافة ح�سب الاقت�ساء 
اأو تغييرها بالكلية عند اللزوم. ومع ذلك فاإن الحفاظ على ا�ستمرارية الثقافة التنظيمية اأو تغييرها بالكلية 
مهمة بالغة ال�سعوبة, وقد تكون الاأ�سعب والاأكثر تحديا من بين كافة م�سوؤوليات القائد, وفي مواجهة 
التحديات التي يموج بها هذا الع�شر الذي ي�سهد تغيرات غير م�سبوقة في مجال القيادة والاإدارة التنظيمية 
برمته. وقد حث الباحث "مورجان" )Morgan, 1998( قادة المنظمات على النظر لاأبعد من الاأمور 
ال�سطحية لمنظماتهم والعمل على فهم ما يدور فيها على الم�ستويات الاأكثر عمقا, بحيث يتو�سلون اإلى 
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موقف قيادي ثابت بدلا من الاعتماد على القيادة وفقا للتطورات اليومية, قائلا: اإن الكفاية الرئي�سية 
الاأهمية وبخا�سة في هذه  بالغ  اأمر  اأعماق منظماتهم, وهو  ما يدور في  قراءة وفهم  للقادة تكمن في 

الاأوقات التي تذخر بالتغيرات الكا�سحة.
ولكن الثقافة التنظيمية مفهوم مراوغ لا ي�سهل تعريفه, ناهيك عن تحليله اأو قيا�سه اأو اإدارته اأو تغييره 
الم�سدر  اأو  القوة  بالمنظمة. وهذه  المحيطة  الم�سيطرة  القوة  التنظيمية هي  فالثقافة  ذلك  ومع  اأو تحويله. 
ت�سهم في اإيجاد اأو انعدام التزام الموظف وما يرتبط بذلك الالتزام اأو الافتقار اإليه من كوكبة من العواقب 
الاإيجابية اأو ال�سلبية. ولذلك فاإن الارتباط القائم فيما بين الثقافة التنظيمية والتزام الموظف ي�سدد بدرجة 
العوامل- اأهم  اأحد  المنظمة  تجاه  الموظفين  فالتزام  التنظيمية,  للقيادات  الثقافي  التفوي�س  على  اإ�سافية 
النموذج  اأو  الحجم  عن  النظر  بغ�س  المعا�شرة,  للمنظمات  بالن�سبة  الاإطلاق-  على  اأهمها  يكن  لم  اإن 
التنظيمي. فالتزام الموظف مرتبط ارتباطا وثيقا لاأدائه لوظيفته و�سعوره بالاإ�سباع والر�سا ومعدل تغيبه 
النية لديه لترك  والتوافق فيما بين قيمة ال�سخ�سية والقيم التنظيمية, و�سعوره بالمواطنة التنظيمية وتوفر 
المنظمة  ومعدل دوران الموظفين. ومن الموؤكد اأن اأيَّ تراجع في التزام الموظف تجاه منظمته �ستكون له 
عواقب �سلبية وخيمة, وهي عواقب �شرعان ما �ستظهر اآثارها على ال�سلوكيات التنظيمية. فالعلاقة فيما 
اإنكار ذلك  التنظيمية هو  القيادة  فعل  قوية وقد يكون رد  التنظيمية علاقة  والثقافة  الموظف  التزام  بين 
على  المنظمة  م�ستقبل  فيه  يتوقف  وقت  في  القائد  من  ح�سيف  غير  فعل  رد  ولكنه  المزعوم,  الارتباط 
التوقعات الم�سوؤولة القائمة على المعرفة والمعلومات التي يمكن الو�سول اإليها. ولذلك يجب على القادة 
اأن يت�سلحوا بالمعلومات لمعرفة المجالات التي تحتاج فيها الثقافة التنظيمية لل�سيانة اأو التعديل اأو التغيير 
الجذري اأو الجزئي فيما يتعلق بم�ساكل مثل: اتخاذ القرار والم�ساركة في القرار وفهم قيمة خلق المعنى 

والهدف للموظفين من خلال العمل الذي يقومون به, وكذلك فيما يتعلق بم�سائل ال�سدق والحقيقة.
والم�سوؤولية عن هذا التعلم وما يجب اأن يتبعه من اإجراءات هي جزء اأ�سيل من القيادة, وعلاوة على 
ذلك يجب على القادة اأن يتذكروا دائما اأن ذلك العمل قد يكون بالغ ال�سعوبة وي�ستغرق وقتا طويلا, 
يعرفوا  اأن  عليهم  ويجب  كما  القائد  اأو  المنظمة  لدى  �سواء  القلق  من  عالية  لم�ستويات  يوؤدي  وقد  بل 
مقدما اأن الكثير من جهود التغيير محكوم عليها بالف�سل, واأن يفهموا بالتالي اأن تناول الثقافة التنظيمية 
باأي �سكل لي�ست ل�سعاف القلوب. فالتعلم والت�شرف م�ساألتان قائمتان على الاإرادة ال�سلبة, وبالتالي 
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فيجب اأن تكون لدى القادة الاإرادة ال�سلبة التي تمكنهم من طرح الاأ�سئلة ال�سعبة والاإ�سغاء باإخلا�س 
للاإجابات التي قد لا يكون من ال�سهل قبولها, ناهيك عن الت�شرف بناء عليها, ولكن الاأهم هو اأن تكون 
لدى القادة الاإرادة للت�شرف بناء على ما اكت�سبوه من معرفة للترويج لثقافة تتمكن من اإ�سباع احتياجات 

الموظفين المادية والعقلية والعاطفية والروحية ب�سكل اأف�سل. 
 اإن اأداة التحليل الثقافي )PIES CAT( هي اأداة �سهلة ولكن فعاليتها المحتملة تكمن في �سهولتها. 
فاإذا تم ا�ستخدامها من قبل قادة لديهم الاإرادة وال�سجاعة لتمييز المجالات التي تق�شر عن تلبية توقعات 
واحتياجات الموظفين فاإن �سهولة تلك الاأداة في حد ذاتها هي التي �ستدفع القائد اإلى اتخاذ اإجراء عملي 
اإلا  ت�سخي�سية,  كاأداة  اأ�سا�سا  ممت  �سُ قد  الاأداة  اأن هذه  اأو عدة مجالات. ورغم  واحد  �سواء في مجال 
اأنه يمكن اعتبارها تقنية تدخلية في حد ذاتها. فمجرد ا�ستخدام تلك الاأداة يخلق اإح�سا�سا وتوقعا بين 
الموظفين باأن قيادة المنظمة مهتمة بهم بما يكفي لكي تطرح الاأ�سئلة ال�سعبة, ومن ثم قد ت�سع فعليا خطة 
يخلق  فقد  واإلا  التوقع  التعامل مع هذا  بناء على ردودهم. وهنا يجب الحر�س على  ما  اإجراء  لاتخاذ 
للخطر.  اأ�سا�سا  عر�سة  تكون  قد  التي  منظمة  داخل  والريبة  الت�سكك  من  المزيد  الاأداة  هذه  ا�ستخدام 
ولكن الاأهم من ذلك هو اأن اأداة التحليل الثقافي )PIES CAT( قد ت�سير اإلى وجود حاجة لعدد من 
المنظمة ب�سكل منهجي وفقا  الم�ساكل داخل  للتعامل مع مختلف  لتدخل متعدد الجوانب  اأو  التدخلات 
لاأولوية اإلحاحها. اإن هذه الاأداة لا تقدم و�سفة محددة للتدخل بل ت�ساعد قائد المنظمة على اإدراك �شرورة 
التدخل واأنواع التدخلات التي قد تكون �شرورية. وتتراوح نتائج اأداة التحليل الثقافي ما بين �شرورة 
القيام بتدخلات خا�سة من قبل م�ست�ساري المنظمة ل�سوؤون الاأنظمة كاأخ�سائيي التعوي�سات والمكافاآت 
وخبراء تقنية المعلومات اإلى �شرورة القيام بتدخلات خا�سة من قبل م�ست�ساري المنظمة ل�سوؤون الموارد 
الاإنهاك  مكافحة  في  المتخ�س�سين  والمر�سدين  والتنوع  القيادة  ومدربي  ال�شراع  اإدارة  كخبراء  الب�شرية 
وتجديد الطاقات والمر�سدين الدينيين. ومن هذا نتبين اأن اأداة التحليل الثقافي لا ت�سدر و�سفة علاجية, 

بل ت�سخ�س الم�سكلة اأو مجموعة الم�ساكل اأو فئة الم�ساكل في مختلف الاأبعاد المهمة للثقافة التنظيمية.
من  منظماتهم  لتمكين  المعلومات  هذه  ا�ستخدام  هي  المنظمات  لقادة  الاأولى  الم�سوؤولية  اأن  ورغم 
عن  اأي�سا  م�سوؤولون  المنظمات  قادة  فاإن  اليقين,  عدم  ي�سودها  التي  الاأوقات  خلال  والازدهار  البقاء 
القيام بذلك من خلال اأ�سخا�س يوؤمنون بقيم واأهداف المنظمة, ويعملون جاهدين للحفاظ على تلك 
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القيم التنظيمية وتحقيق الاأهداف التنظيمية, كذلك ويعتزمون البقاء �سمن المنظمة, وهم – باخت�سار - 
الموظفون الملتزمون بعدم ترك المنظمة. وقد يتمكن قادة المنظمات من خلال النظر اإلى الثقافة التنظيمية 
من المنظور رباعي الاأبعاد لاأداة التحليل الثقافي من الا�سطلاع بم�سوؤوليتهم فيما يتعلق باإن�ساء و�سيانة 

ثقافة تنظيمية تولد التزاما قويا من قبل الموظفين.

المترتبات على مديري الموارد التطوعية
هناك نتائج مفيدة لدرا�سة الثقافة التنظيمية يمكن تمييزها وتطبيقها من قبل مديري الموارد التطوعية, 
النتائج  لتلك  النظر  يمكن  فاإنه  المنظمة,  وثقافة  الموظف  التزام  بين  فيما  وا�سحة  علاقة  هناك  اأن  فرغم 
باعتبارها قابلة للتطبيق على المتطوعين والموظفين العاملين باأجر لدى المنظمات غير الربحية ومنظمات 

الخدمة العامة.
فرغم اأن المتطوع قد ينجذب اإلى المنظمة في اأول الاأمر ب�سبب ر�سالتها المقنعة اأو قائدها الذي يتمتع 
بكاريزما �سخ�سية اأو ب�سبب التوافق المثالي فيما بين متطلبات الوظيفة والمهارات التي يمتلكها المتطوع, 
التي �ستحدد  اليد الخفية  اأن المتطوع �شرعان ما يحتك بثقافة المنظمة, و�ستكون ثقافة المنظمة بمثابة  اإلا 
بدرجة كبيرة ما اإذا كان المتطوع  �سيقبل ويوؤمن بقيم واأهداف المنظمة, وما اإذا كان �سيعمل جاهدا لاأجل 
�سالح المنظمة, وما اإذا كان �سي�سعر برغبة قوية في البقاء �سمن المنظمة, فثقافة المنظمة قد تحبب المتطوع 
في المنظمة وت�سعل حما�سته وت�ساعده على الا�ستمرار رغم عدم وجود المزايا الوا�سحة التي يُ�سترى بها 

ولاء الموظفين العاملين باأجر.
�سيدفعهم  ما  ب�شرعة. و�شرعان  منها  المتطوع  تنفر  اأن  المنظمة  لثقافة  ذلك يمكن  النقي�س من  وعلى 
اأو  النفور للبحث عن خيارات اأخرى, �سواء كان الخيار البديل هو من�سب تطوعي في منظمة اأخرى 
يدخل  �سخ�س  اأي  ال�سعب على  من  لي�س  باأنه  بتاتا, علما  التطوعي  بالعمل  له  ترفيهي لا علاقة  خيار 
المنظمة لاأول مرة اأن يدرك كيف يتم التعامل مع العاملين بها؟ وما هو �سعورهم تجاه عملهم؟ وكيفية 
تعامل العاملين بع�سهم مع البع�س ومع قيادة المنظمة. ورغم اأن بع�س المتطوعين قد يعملون بكل اجتهاد 
رغم نفورهم من ثقافة المنظمة فلي�س من المحتمل اأن يظلوا على التزامهم اأو ولائهم للمنظمة طويلا ما 
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لم يكونوا قادرين على الف�سل بين ما يحبونه في المنظمة وم�ساعرهم ال�سلبية تجاه ثقافة المنظمة واآثارها 
عليهم.

وهذا لا يعني عدم وجود ثقافات فرعية في المنظمات. فقد يعاني مدير الموارد التطوعية رغم فعاليته 
من اآثار ثقافة تنظيمية قمعية, ومع ذلك يوؤ�س�س لثقافة فرعية تكون اأكثر ترحيبا بالمتطوع, فيبقى �سعيدا 
�سمن المنظمة. ولذلك فاإذا اقت�شرت وظيفة المتطوع على العمل في ظل تلك الثقافة الفرعية وفي معزل 
عن الثقافة ال�ساملة للمنظمة فمن المحتمل جدا اأن يبقى المتطوع في المنظمة, بل ويعمل باجتهاد ل�سالحها 

ويدعم اأهدافها وقيمها ال�ساملة.                     
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الفصل الخامس: تعظيم مشاركة المتطوعين
)Sarah Jane Rehnborg، CAVS، PhD( صارة جين رينبورغ�

)Meg Moore, MBA( ميج مور

اإن من اأكثر ال�سمات المميزة للقطاع غير الربحي هو طبيعة العمل التطوعي فيه, اإذ لا تجبر المنظمات 
خدماتها  با�ستخدام  تفوي�س  منح  في  الحق  تمتلك  ولا  القطاع  داخل  العمل  على  النا�س  الربحية  غير 
�سياغة  بمثابة  هو  الحر  "الاختيار  يكون  الربحية,  غير  للمنظمات  بالن�سبة   .)Frumkin, 2002(
للعالم من حولها, حيث يتبرع المانحون لاأنهم اختاروا القيام بذلك, وكذلك يعمل المتطوعون بمح�س 

اإرادتهم" )�س 3(.
وحيث اأن المتطوعين قوة عاملة غير مدفوع اأجر لهم وهم قوة متاحة لتعزيز الاأهداف وللم�ساعدة 
يمثلون  المتطوعين  هوؤلاء  فاإن  المحدودة,  الموارد  ذات  المنظمات  الاحتياجات في  من  تلبية مجموعة  في 
العام  القطاع  موؤ�س�سات  ت�ستخدم  بينما  الربحي.  غير  للقطاع  الاأهمية  بالغة  التناف�سية  المزايا  اإحدى 
المتطوعين اأي�ساً )بدرجة اأقل من القطاع الخا�س(, يزداد تواجد العمال غير مدفوعي الاأجر في القطاع 
 Hager,( غير الربحي, حيث اأ�سار ٪80 من المنظمات اإلى ا�ستخدام المتطوعين في القدرات العملية
2004(. وعلى الرغم من الخا�سية الذاتية لم�ساركة المتطوعين, اإلا اأن لدى القليل من المنظمات المعرفة 
اللازمة لتعظيم الا�ستفادة من هذه الميزة. وبالمثل, فاإن قلة قليلة من �سانعي القرار بالمنظمات غير الربحية 
ي�سغلون  ممن  الكثير  يعرف  لا  اأي�ساً,  وبالمثل  المتطوعين.  لم�ساركة  الاأ�سا�سية  للبنية  واإدراك  فهم  لديهم 
منا�سب قيادية عليا ماهية توقعاتهم عن المتطوعين الم�ساركين وذلك, لي�س لديهم اإدراك للاأهمية البالغة 

للبنية التحتية الهادفة لت�سهيل ودعم م�ساركة المجتمع.
في حالة وجود التخطيط الاإرادي وتحديد الروؤية, يمكن لاإدارة المتطوعين الفعالة تعظيم الا�ستفادة 
بين  المثمرة  العلاقات  وت�سهيل  المتنوعة  المتطوعين  وموارد  اهتمامات  واإدارة  المتطوعين  م�ساركة  من 
ارتباط  بالمتطوعين و�سمان  المتعلقة  الم�سوؤوليات  المنظمات من  الموظفين والمتطوعين والعملاء وحماية 
بتنوع  تُقر  اأن  المنظمات  على  ينبغي  الهدف,  هذا  لبلوغ  الا�ستراتيجية.  المنظمات  باأهداف  المتطوعين 
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الاأدوار والدوافع لدى القوى العاملة المتطوعة للعمل لديها.
يقدم متطوعو اليوم اإمكانات غير محدودة تقريبًا للموؤ�س�سة التي ترغب في تجاوز المفاهيم التقليدية 
لاأدوار المتطوعين, حيث بُذلت العديد من الجهود لتق�سيم المتطوعين من ال�سكان اإلى فئات. كان على 
راأ�س تلك المفاهيم التقليدية التمييز بين متطوعي ال�سيا�سة والخدمة وهو ما ناق�سه "جيفري برودني" في 
الف�سل. في هذا ال�سياق, ي�سارك متطوعو ال�سيا�سة كم�ست�سارين ا�ستراتيجيين للمنظمة غير الربحية, بينما 
ي�سارك متطوعو الخدمة في العمل التكتيكي للمنظمة. يوفر هذا التق�سيم بداية مفيدة في تح�سين تعريف 

المتطوعين كمجموعة, لكنه لا يزال يفتقر اإلى الدقة الكافية.
وفي الف�سل الحادي ع�شر تناق�س "نان�سي ماكدوف" مفهوم "المتطوع العر�سي" على عك�س متطوعي 
فترة خدمته: حيث  انتهاء  يتلا�سى عقب  لا  العر�سي  المتطوع  اأن  وتوؤكد  العمل  الم�ستمرين في  الخدمة 
يوفر العديد منهم مهارات متخ�س�سة �سنوياً. على �سبيل المثال, قد يلعب مدير المرا�سم/ الت�شريفات في 
الحفل ال�سنوي هذا الدور لمدة عقود وفقاً لتاأثيره التفاعلي لدى المنظمة. لا تقلل طبيعة العمل )الم�ساركة 
العر�سية( من قيمة الم�ساركة اأو التزام المتطوع بر�سالة المنظمة. بدلًا من ذلك, قد يتبرع المتطوع العر�سي 
ب�ساعات خدمة عديدة في اإطار زمني ق�سير, مثل تدريب الطالب خلال عطلة الربيع. وحيث اأن هذه 
اإقرارها من  اأنها لا تزال توفر موارد قيمة للمنظمات غير الربحية وينبغي  اإلا  الخدمات محدودة زمنياً, 

اأجل ا�ستثمار ذات قيمة.
يبداأ تق�سيم المتطوعين اإلى فئات لتقديم خدمات مماثلة وذلك من خلال التمييز بين المفاهيم ال�سابقة. 
لنماذج  تف�سيلًا  اأكثر  درا�سة  اإلى  الربحية  المنظمات غير  قادة  يحتاج  للمتطوعين,  فعالة  اإدارة  اأجل  من 
واأنماط مجموعات المتطوعين, مثل: ما هي اأنواع المتطوعين الاأكثر نجاحًا في المهام المختلفة؟ كيف ينبغي 
الاعتراف باأهمية وجدوى عمل مختلف المتطوعين ليعك�س م�ساهماتهم في المنظمة بالاإيجاب؟ ما الذي 
يجذب هوؤلاء المتطوعين اإلى عملهم؟ كيف يمكن لمنظمة غير ربحية الحفاظ على الم�ساركة طويلة الاأجل 

مع مجموعة متنوعة من المتطوعين؟
لتحديد هذه المجموعات ب�سكل اأكبر, قامت مبادرة اأن�سار العمل التطوعي ب�سياغة اإطار م�ساركة 
المتطوعين )انظر ال�سكل 5 - 1(. ي�سير هذا الاإطار لنظرة اأو�سع لم�ساركة المتطوعين, اآخذاً في الاعتبار 
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كلًا من احتياجات المنظمة واتجاهات العمل التطوعي في الوقت الحا�شر. يربط هذا المنظور العمل الذي 
ينبغي القيام به في المنظمة مع ا�ستراتيجيات الاإدارة اللازمة لدعم هذا العمل وي�سمن دمجها مع اهتمامات 
المتطوعين ودوافعهم وم�ستويات الالتزام لديهم وتوافر الوقت. يوفر هذا الاإطار نقطة انطلاق لدرا�سة 
المجتمعية  المدخلات  لمزيد من  للتخطيط  برنامج عمل  المنظمة وي�سع  للم�ساركة في  الحالية  الم�ستويات 

ال�ساملة.
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ال�سكل 5-1: اإطار عمل م�ساركة المتطوعين: نظرة عامة على اأنواع المتطوعين

الت�صال بالخدمة

التركيز على المهارةالتركيز على النتماء

دمة
الخ

ت 
وق

دى
ة الم

�صير
ت ق

وعا
و�ص

الم

اأمثلة على الخدمة
تن�سيق اأيام تقديم الخدمات مع فرق العمل

بناء منزل في عطلة نهاية الاأ�سبوع من خلال نادي 
الخدمة الاجتماعية

فاعلية تنظيف الحديقة اأو �سيانة الطريق
تكثيف العمل من اأجل الفاعلية ال�سنوية

مميزات المتطوعين
ال�سعور القوي بالترابط بالق�سية, مجموعة العمل, 

النادي, اأو المنظمة.
يتوقعون ب�سورة عاملة فاعلية منظمة ب�سورة جيدة 
)المواد والتعليمات متوفرة على الفور لاأداء المهمة 

واإلخ(.
ربما ي�ستخدمون فر�سة الخدمة للتحقق من منظمة 

معينة.
قد يكونون جزءاً من مجموعة تقديم الخدمات اأو 

يطابقون متطلبات تقديم الخدمة للمدر�سة اأو مكان 
العمل اأو النادي.

قد يمتلكوا توقعات غير واقعية/ �ساذجة عن القدرة في 
التاأثير في العملاء اأو العمل طويل المدى للمنظمة.
قد يف�سلون تعريف اأنف�سهم مع نادي الخدمات 

الخا�س بهم اأو �شركتهم ولي�س المنظمة غير الربحية التي 
يخدمونها.

اأمثلة على الخدمة
مراجعة ح�سابية لمرة واحدة لل�سوؤون المالية 

للمنظمة تتم من خلال محا�سب محترف.
يدرب النادي الريا�سي مجموعة ال�سباب على 

الفاعلية.
يفتح اأحد الاأ�سخا�س منزله/ منزلها لجمع 

التبرعات.
يكمل الطالب متطلبات الح�سول على الدرجة.

مميزات المتطوعين
يبحثون عن فر�سة الخدمة الملائمة على وجه 

الخ�سو�س لت�سمل المهارات, والمواهب, 
والموارد النادرة للمتطوعين.

قد يكونون في اأي �سن, على الرغم من كونهم 
بالغين وعلى درجة عالية من المواهب/ التعليم.

 يتوقعون بدرجة كبيرة التبادل على �سبيل المثال, 
علاقة النظير اإلى النظير في المنظمة )المحا�سب اإلى 
اأمين الخزنة؛ م�سيف الفاعلية اإلى مدير الفاعلية 

اإلخ(.
قد ي�سعى اإلى المناق�سة في توقيت الخدمة.

يقدر العرفان الذي يخ�س�س من اأجل الطلبات 
الفريدة للوظيفة.

قد يميل اإلى التفكير في نف�سه لي�س “كمتطوع” 
ولكن كمتدرب, اأو ا�ست�ساري متطوع, اإلخ.
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الت�صال بالخدمة

التركيز على المهارةالتركيز على النتماء

دمة
الخ

ت 
وق

دى
ة الم

ويل
ت ط

وعا
و�ص

الم

اأمثلة على الخدمة
مراقب ال�سباب/قائد المجموعة

مدر�س في مدار�س الاأحد/الدفاع عن الا�ستدامة البيئية/
زائر دور الم�سنين

م�سيف الحديقة اأو المراقب/ مدير مخزن ال�سلع/الع�سو 
الاحتياطي اأو الاأمين

مميزات المتطوعين
الالتزام بالمجموعة اأو المنظومة والق�سية اأو المهمة التي 

تمثلها.
الرغبة دائما في اأداء اأي نوع من الاأعمال من اأجل الق�سية, 

من تغليف الظروف اإلى ت�سليم الخدمات المعقدة.
قد يحتاج اإلى التدريبات المعقدة للاإعداد لفر�سة الخدمات 

)على �سبيل المثال تدريب محو الاأمية, اإلخ....(
قد ي�سعر بانجذاب خا�س اإلى المنظومة ب�سبب المكا�سب 
ال�سابقة, الات�سال العائلي, اأو اأي دافع �سخ�سي اآخر.

قد يكون من اأي فئة عمرية, على الرغم من اأن العمر قد 
يق�سم نوع الق�سية الموؤيدة على اأكثر الاأحوال.

قد يكون محفزًا من الناحية الاأيدولوجية )الدينية, 
ال�سيا�سية, البيئية, اإلخ....( لتاأييد م�سلحة اأو م�ساألة.
تقدير العرفان الم�ستمر, الر�سمي وغير الر�سمي على 

ال�سواء.
ي�ستخدم غالبًا ال�سمائر ال�سخ�سية للتحدث عن المنظمة 

)اأنا, نحن, نا, لنا(
بالاإ�سافة اإلى الدوافع القوية للخدمة, قد يكون متبرعاً 

رئي�سياأً.

اأمثلة على الخدمة
الا�ست�سارات القانونية التطوعية.

الخدمات الطبية بدون تكلفة التي يقدمها 
الطبيب, فني الطوارئ الطبية, الممر�سة, 

الا�ست�ساري, اإلخ.
متطوعو مكافحة الحرائق.

القر�س التنفيذي
ع�سو المجل�س

مميزات المتطوعين
ي�سبه المربع الموجود على الي�سار في الالتزام.

يف�سل بوجه عام الم�ساركة من خلال المهارات 
والتدريب الذي يح�شرونه اإلى الق�سية اأو المنظمة.

قد ينتخب م�ساركة المواهب من خلال 
الخدمات الخا�سة اأو قد ي�سارك بوقته من 

خلال الاأدوار ال�سيا�سية والقيادية مثل حوكمة 
المجل�س, و�سع الروؤية, اإلخ. 

يتوقع غالبًا اإدارة المتطوعين التي تعك�س المعايير 
الثقافية للتخ�س�س اأو المهارة.

غالبًا يجمع مهاراته مع تكري�سها لخدمة الق�سية, 
على الرغم من اأن الموهبة التي جلبت من اأجل 

الق�سية قد تحل محل الولاء للمهمة.
قد يكون لديه روابط تاريخية اإلى المنظمة اأو الق�سية 

و/ اأو قد يكون لديه ع�سو من العائلة )اأو نف�سه( 
والذي يكون قد ا�ستفاد من الخدمات اأو المنظمة.
يتوقع دعم الموظفين, وم�ساعدتهم في الم�سادر 
ال�شرورية للوظيفة, والعرفان بالاأداء في العمل.
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فهم دوافع واتجاهات المتطوع
اإن العمل التطوعي له اأوجه متعددة, حيث لا يقدم الاأ�سخا�س خدماتهم لعدة اأ�سباب معينة فقط, 
طاقاتهم  ا�ستثمار  من  للعائد  مختلفة  توقعات  ظل  في  متنوعة  بطرق  خدماتهم  اليوم  متطوعو  يقدم  بل 
اأجر  توقع  دون  خدماتهم  يقدمون  ممن  الاأ�سخا�س  جميع  ينجذب  لا  ذلك,  اإلى  وبالاإ�سافة  ووقتهم. 
يبحث  المجتمع وقد  متطلبات خدمة  اأو  التدريب  الطلاب عن  يتحدث  فقد  اإلى م�سطلح »متطوع«, 
المعلمون عن فر�س تعلم الخدمة في المنظمات غير الربحية بالمنطقة. يميل الرجال اإلى و�سف خدمتهم 
بالمهام التي يوؤدونها )مثل: مدرب اأو و�سي(, بينما كانت الن�ساء على مدى التاريخ اأكثر ارتباطًا بم�سطلح 
»متطوع«. تختلف التف�سيرات اللاهوتية للخدمة. ي�سعر بع�س المتطوعين من ذوي الدوافع الدينية باأن 
الخدمة واجب ديني, بينما يقول اآخرون اإنهم مجبرون على الالتزام بدينهم ولا يزال ي�سعى اآخرون لتعزيز 
العدالة الاجتماعية من خلال الخدمة. قد تتحدث الجمعيات المهنية عن اأعمال الم�سلحة العامة اأو فر�س 
ت�سور  لو�سع  فكرة جديدة  بمثابة  التطوعي  العمل  مفردات وم�سطلحات  التو�سع في  اإن  العام.  للخير 

للخدمة.
التطوعي  العمل  كان  فقد  للاهتمام,  مثيرة  روؤى  التطوعي  العمل  على  التي تجري  الاأبحاث  توفر 
الجزء  وكان   .2008 بعام  مقارنة  كبيرة  �سنوية  بزيادة  عامًا   30 منذ  له  م�ستوى  اأعلى  في   2009 عام 
الاأكبر من هذه الزيادة في عدد الن�ساء اللاتي تتراوح اأعمارهن بين 45 و54 عامًا وكانوا من المتزوجات 
والموظفات. جنبا اإلى جنب مع متطوعين اآخرين, فاإنهم ي�سكلون قوة عاملة يزيد عددها عن 63 مليون 
متطوع ومتطوعة. يزيد العمل التطوعي مع ارتفاع معدلات التوظيف ولكن يقل العمل التطوعي في 

المناطق التي ترتفع فيها معدلات الفقر.
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ال�سكل 5-2: اإطار عمل م�ساركة المتطوعين: اعتبارات لاإدارة المتطوعين

الت�صال بالخدمة

التركيز على المهارةالتركيز على النتماء

دمة
الخ

ت 
وق

دى
ة الم

�صير
ت ق

وعا
و�ص

الم

المميزات ال�شرورية لمدير المتطوعين
مدير جيد للم�شروع مع مهارات را�سخة في التخطيط 

واإدارة الم�شروعات, الانتباه اإلى التفا�سيل.
مهارات را�سخة في الات�سال مع الاأفراد: دبلوما�سي, 

مرن, و�سهل الو�سول اإليه.
يجب اأن يكون �سخ�ساً يجيد التحدث عن الق�سية:

وا�سع الاطلاع ومتحم�س
لديه الوقت للتفاعل خلال مقابلات المجموعة

 اعتبارات اأخرى
جمع بيانات الات�سال بالمتطوعين للمتابعة خلال 

الخدمات الاأخرى وتقديم الفر�س.
اعتبار مهمة تناوب الاإدارة بين اأع�ساء العاملين 

الموجودين والذين ي�ستوفون الموؤهلات )ولكي يكون 
متاأكداً على الاأقل اأن اأحد الاأ�سخا�س ي�ستمر في 

الا�شراف, وال�سجلات المركزية(.
تمويل ميزانية كافية للم�سادر المرتبطة بالم�شروع 

والتي ت�سمل المرطبات التي تقدم لمجموعات العمل 
وتذكارات العرفان الممكنة.

المميزات ال�شرورية لمدير المتطوعين
مهارات قوية في الموارد الب�شرية, احترام 

المتطوعين, وتق�سيم المهمة ح�سب الخبرات.
مهارات الت�سويق لقيادة الجهد الت�سغيلي 

المطلوب: يجب اأن يكون قادرًا على �شرد ق�سة 
المنظمة واأن يربط الوظيفة المحددة بمهمتك.
مرن, ولديه الرغبة في موائمة الم�شروع اإلى 

توقعات المتطوع والقيود الزمنية.
مفتوح ومتاح للمتابعة وقادر على مراقبة �سير 

الم�شروع بطريقة تعاونية.
 اعتبارات اأخرى

يتوقع هوؤلاء المتطوعون اأن تتم معاملتهم 
واحترامهم ب�سورة مت�ساوية, ولي�س على اأ�سا�س 

اأنهم مروؤو�سين.
يجب اأن تفتح الاأعمال غير الربحية لم�ساركة 

المعلومات المتعلقة حتى يكت�سب المتطوع المعرفة 
بالوكالة, ويك�سب الثقة, ويجهز للمهمة. 
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الت�صال بالخدمة

التركيز على المهارةالتركيز على النتماء
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ويل
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وعا
و�ص

الم

المميزات ال�شرورية لمدير المتطوعين
لديه الوقت الكافي للدفاع عن المتطوعين

كثير المعرفة بخ�سو�س ال�سكل العام للمنظمة والاتجاه 
الم�ستقبلي لها

لديه مهارات قوية في التعامل مع الاأفراد والمنظومة 
ويحب النا�س ب�سورة حقيقية.

ا�ستمرار القيادة وتاريخ الموؤ�س�سة
يقدم الم�ساعدة

اعتبارات اأخرى
يطلب هوؤلاء المتطوعون بنية تحتية �ساملة للمتطوعين 

)على �سبيل المثال: تخ�سي�س اأحد الموظفين للعمل بحد 
اأدنى 20 �ساعة في الاأ�سبوع وتكون مخ�س�سة للعمل مع 

المتطوعين(
ميزانية تغطية التكاليف ال�شرورية للبرنامج )على �سبيل 
المثال: اإعادة �سداد تكاليف المتطوعين, اأعمال العرفان 

المنتظمة, اإلخ.(

المميزات ال�شرورية لمدير المتطوعين
يكون ال�سخ�س الم�سوؤول عن الاإدارة والاأكثر 
قربًا من منطقة مهارات المتطوعين )اأو لجان 

المتطوعين( م�سوؤولًا عن مبا�شرة العمل.
اعتبارات اأخرى

كما تم ذكره في المربع الاأيمن من ال�سكل, 
تخ�سي�س بنية تحتية كبيرة لدعم هذه الجهود 

)�ساملة الوقت ال�شروري وانتباه المدير التنفيذي 
و/ اأو اأع�ساء المجل�س(

تخ�سي�س وقت للتفاعل بين المتطوعين 
والموظفين للمتطوعين ذوي المهارة لدعم 

جهودهم وللتعلم من اإ�شرافهم.
اآليات الحفاظ على المتطوعين في دائرة معلومات 

المنظمة وم�سادرها ل�سمان بيئة عمل منا�سبة, 
اإعادة �سداد التكاليف, والعرفان, هي اأمور في 

غاية الاأهمية.

يلاحظ بع�س الباحثين م�ستويات م�ساركة اأعلى, على �سبيل المثال: ي�سير القطاع الم�ستقل )2001( 
ا في المجموعات  اإلى اأنه عندما يتم اإح�ساء م�ساركة المتطوعين - لي�س فقط في المنظمات الخيرية ولكن اأي�سً
م�ساهمة  اإجمالي  ارتفاع  وُجد  الر�سمية -  المجاورة غير  والمجموعات  والمجتمعات  والمدار�س  الدينية 
العمالة غير مدفوعة الاأجر اإلى م�ستويات اأعلى. ت�سير تقديرات قيمة العمل التطوعي اإلى اأن الولايات 
قوة  يعادل  ما  اأو  الاأجر  الموظفين غير مدفوعي  مليار دولار من وقت   239 يعادل  بما  ت�ستفيد  المتحدة 
)للح�سول   .)2008 & بلاكوود,  بولاك  )وينج,  كامل  بدوام  مليون موظف   7.2 من  عاملة مكونة 
على معلومات خا�سة بالتطوع في مجتمعك, يقدم التطوع في اأمريكا بيانات ممتازة على م�ستوى الولاية 

www.VolunteeringInAmerica.gov :والمدينة على موقع الويب التفاعلي
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يوا�سل المتطوعون الح�سول على تعليم جيد ومن المرجح اأن يكون لديهم عائلات واأن يكونوا اأكثر 
ارتباطًا على الم�ستوى الاجتماعي من عموم ال�سكان, حيث لديهم اهتمامات واحتياجات مميزة/ مثل:

 فر�ص التطوع العر�صية: اإن اأولئك الذين لديهم وقت محدود ولكنهم مهتمون باأداء الخدمة على اأ�سا�س 
موؤقت, ينجذب انتباههم تجاه فعاليات مثل الم�ساركة طوال اليوم في بناء المنازل بالتعاون مع المنظمات 
ق�ساء  اأو  المجتمعية  المنتزهات  اأحد  ممرات  �سيانة  في  لاأيام  م�ساركة  اأو  الب�شرية  للم�ستوطنات  الدولية 

الاإجازات الخا�سة في العمل التطوعي بعيدًا عن المنزل.
م�ساركة  تعزيز  تعمل على  التي  ال�شركات  الموؤ�س�سات ومجموعات  اإن  الخا�ص:  بالقطاع  المرتبطة  الخدمة   
المجتمع تقوم بذلك من خلال الم�ساركة في برامج »تبني« مدر�سة اأو التو�سع في امتداد طريق �شريع اأو 
اأو  الربحية,  الموؤ�س�سات غير  اإليها من  فنيين لمن يحتاجون  اأو تكوين هيئة خبراء  اإكمال »يوم خدمة«, 
ت�سجيع الموظفين على الان�سمام لفر�س الخدمة »العملية« الموجهة ذاتيًا والتي يتم ت�سهيلها غالبًا من قبل 

مركز المتطوعين المحلي اأو منظمة »يونايتد واي« غير الربحية.
للالتحاق  وتعزيز طلباتهم  الذاتية  �سيرهم  لبناء  يتناف�سون  الذين  الطلاب  اإن  ال�صباب والطلاب:   خدمة 
غير  تدريبية  دورات  في  طويلة  �ساعات  يق�سون  حيث  مجتمعاتهم,  لم�ساعدة  دافع  لديهم  بالجامعات 

مدفوعة الاأجر, اأو ي�ساركون في تعلم الخدمة, اأو ي�ساركون في نوادي الخدمة ومجموعات ال�سباب.
 فر�ص لمن ترك قطاع القوى العاملة: اإن اأكثر مجموعات المتقاعدين تعليما في التاريخ - بالاإ�سافة اإلى العدد 
قطاع  تركوا  ربما  والذين  الحياة,  من  اأطفال في وقت لاحق  لديهم  �سيكون  الذين  البالغين  من  المتزايد 
القوى العاملة موؤقتًا ولكنهم ي�سعون لتطبيق معرفتهم ب�سكل عملي لرد الف�سل للمجتمع - متواجدة 

ب�سكل متزايد لتكري�س مهارات اأفرادها ووقتهم ومواردهم للتطوع.
يتم �سخ�سيًا وعملياً,  الذي  التطوع  بينما نفكر عمومًا في  التطوعي الفترا�صي )عبر النترنت(:  العمل   
يجد المتطوعون اليوم من الناحية التكنولوجية طرقًا للم�ساهمة في الخدمة عبر الاإنترنت. قد يكون هوؤلاء 
المتطوعون الافترا�سيون, مثل الاأ�سخا�س الذين يح�شرون للعمل في المكاتب, على ا�ستعداد لاأداء خدمة 
ولو لمرة واحدة )على �سبيل المثال: مراجعة موقع الويب الخا�س بالمنظمة( اأو ت�سجيل الدخول لطلب 

تمديد مدة الالتزام كالعمل كمر�سد تفاعلي عبر الاإنترنت.
المواهب  لتوفير  الم�ستعدين  المتطوعين  تبرز �سورة لمجتمع وطني من  من بين كل هذه الاتجاهات, 
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والقوى العاملة والفر�سة لاأي قائد تنظيمي يتمتع بالدهاء الكافي لقيد هذه القوة العاملة والا�ستفادة, بما 
يقود خدمات المنظمة للاأمام.

اإن فهم الجانب المتغير للمتطوعين في اأمريكا بالاإ�سافة اإلى الدوافع الرئي�سية للعمل التطوعي يوفر 
قاعدة اأ�سا�سية لتطبيق اإطار م�ساركة المتطوعين ب�سكل ا�ستراتيجي لزيادة م�ساهمات المتطوعين.

إطار مشاركة المتطوعين
المتطوعين, وينظم  المعا�شرة الخا�سة بم�ساركة  المو�سوعات  ينجذب نحو  المتطوعين  اإطار م�ساركة  اإن 
هذه المعلومات لتحديد الاأولويات و�سنع القرار. تعمل الاأداة - التي تم و�سعها بم�ساعدة قادة المنظمات غير 
الربحية - على تمكين �سانعي القرار على الم�ستوى التنفيذي من تحديد ممار�سات م�ساركة المتطوعين الحالية, 
ودرا�سة اإمكانيات الخدمة الاإ�سافية, وتحديد طاقم العمل المنا�سب واعتبارات الاإدارة الاأخرى. يوجه هذا 
الاإطار قادة الموؤ�س�سات اأثناء تحديدهم للتوجهات التنظيمية, مما يوفر مخططًا وا�سحاً ومفيداً ي�ساعد في تنظيم 
للخيارات  الكامل  المدى  الاإطار  هذا  يدر�س  باخت�سار,  المتطوعين.  م�ساركة  حول  الا�ستراتيجية  الاأفكار 

المتاحة لاإن�ساء نظام م�ساركة متطوعين يهدف اإلى تلبية الاحتياجات الفريدة للمنظمات غير الربحية.
الاأفقية  "الات�سال"  اأعمدة  تميز  و�سفين.  عمودين  من  تتكون  �سهلة  م�سفوفة  عن  عبارة  الاإطار 
التوجه  "ذات  المتطوع  يتحدث عن  الاأول  العمود  ال�سوق.  ال�سائدين حاليًا في  المتطوعين  اتجاهي  بين 
للانتماء لمنظمة". ينجذب هذا ال�سخ�س اإلى فر�سة الخدمة من اأجل ربط نف�سه بق�سية اأو مهمة اأو غر�س 
للمنظمة اأو بمجموعة اأو �سبكة من الاأ�سدقاء الم�ساركين في الخدمة. بالن�سبة لهذا النوع من المتطوعين, 
فاإن توجههم نحو نوع المنظمة غير الربحية اأو الاأ�سدقاء اأو الزملاء الذين �سيخدمون معهم له اأهمية اأكبر 
"ذا التوجه نحو المهارات"  النقي�س من ذلك, فاإن المتطوع  من نوعية العمل الذي �سيقومون به. على 
اأو  اأن يعبر عن اهتمامه  اأق�سى ي�سار الم�سفوفة, هو �سخ�س من المرجح  العمود الموجود في  المتمثل في 
ارتباطه بنوع العمل الذي يوؤديه كمتطوع. ينجذب هذا ال�سخ�س اإلى المهارات التي يقدمها اأثناء الخدمة 

باعتبارها ذات اأهمية ق�سوى, ويرغب في تقديم هذه الخبرة المتخ�س�سة للموؤ�س�سة.
ين�سغل بُعد "الوقت" الراأ�سي للم�سفوفة بمدى توافر ال�سخ�س للخدمة. يمثل ال�سف الموجود اأعلى 
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اإطار العمل التزاماً بالخدمة لمدة ق�سيرة. وقد ي�سير م�سطلح "ق�سير المدى/ المدة" اإلى فترة ق�سيرة من الخدمة 
)التطوع الذي يحدث خلال عدد محدد من ال�ساعات في يوم واحد اأو اأثناء عطلة نهاية الاأ�سبوع(, اأو 
قد ي�سير اإلى تركيز محدد الوقت, حيث يقوم فيه المتطوع بالت�سجيل في م�شروع معين محدود في طبيعته 
اأو يتكرر مرة اأخرى(. كثيًرا ما يُطلق على هذا المتطوع  اأن الم�شروع قد يكون �سنوياً  )على الرغم من 
ا�سم "المتطوع العر�سي". يمثل ال�سف الموجود اأ�سفل اإطار العمل ال�سخ�س الذي يوافق على الخدمة على 

اأ�سا�س منتظم وم�ستمر, مما قد يوؤدي اإلى التزام طويل المدة بالخدمة.
في نموذج الاإطار الموجود في ال�سكل 1.5, يحتوي كل جزء من اأجزائه الاأربعة على اأمثلة للخدمة 
التطوعية التي تمثل خ�سائ�س هذا المجال )مجال تجربة المتطوعين( متبوعًا بموجز لل�سمات والدوافع الاأكثر 
الاأربعة  الاأجزاء  اأن  اإلى  الاإ�سارة  مناق�ستها, وتجدر  ينبغي  التي  الحدود  من  الرغم  على  للخدمة.  �سيوعًا 
المكونة للاإطار لي�ست متعار�سة مع بع�سها البع�س واأن الفروق بينها �سل�سة ومرنة وغير موؤثرة بال�سلب. 
قد يختار المتطوع الخدمة بجميع الطرق الاأربع طوال حياته. وبالمثل, �سترغب الموؤ�س�سة اأو المنظمة في 
درا�سة فر�س الخدمة التي تقع �سمن كل جزء وبالتالي, يتم توفير اأق�سى م�ستوى من المرونة عند ا�ستقطاب 

المتطوعين.

في الجزء المتبقي من هذا الف�صل، يعمل الإطار كاأ�صا�ص لو�صع ت�صور لبرنامج م�صاركة المتطوعين الم�صتدامة في 
اأربع مراحل:

1 - فهم دوافع واتجاهات المتطوعين: النظر في الاأبحاث التي تدور حول ماهية المتطوعين ودوافعهم.
وكيفية  الاأربعة  الاأجزاء  في  وا�سع  نطاق  على  التفكير  المتطوعين:  م�ساركين  عن  روؤية  تكوين   -  2

التخطيط لها
3 - تحقيق اأق�سى ا�ستفادة من الا�ستثمار في المتطوعين: ا�ستراتيجيات الاإدارة/ الموظفين وعملية الانتقال 

من الروؤية اإلى الواقع.
المديرين  اهتمامات  اأهم  تتناول  التي  والموارد  الن�سائح  الفر�س:  واغتنام  التحديات  من  التقليل   -  4

التنفيذيين ب�ساأن م�ساركة المتطوعين.
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يحتوي هذا الف�سل والمراجع الخا�سة به على م�سادر للم�ساعدة في و�سع برنامج محدد للم�ساركة 
 4.5 ال�سكل  ي�سمح  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة  الاإنترنت.  عبر  والتقييمات  الاأدوات  ذلك  بما في  المجتمعية, 
)الموجود في نهاية الف�سل(, الذي يحتوي على ورقة عمل لملاحظات حول ا�ستخدام المنظمة لخطط 

للمتطوعين, بتخ�سي�س اإطار عمل م�ساركة المتطوعين لتلبية احتياجات المنظمة.

وضع رؤية لمشاركة المتطوعين
تتكون من عدة خطوات, وهي عملية  بمثابة خطوة واحدة في عملية  المتطوعين  ماهية  اإن تحديد 
لا تبداأ في الواقع بتعيين/ ا�ستقطاب المتطوعين, حيث تبداأ العملية بتقييم وتحليل داخلي للمنظمة التي 
تعمل بها. اإن التفكير في كيفية ملاءمة المتطوعين للمهمة الكبرى لمنظمتك وكيفية تنا�سب روؤية م�ساركة 
المتطوعين مع الاأهداف الا�ستراتيجية الاأخرى يخلق اأ�سا�سًا قوياً للنجاح. فيما يلي نموذج للتخطيط اأو 

لاإعادة تقييم ا�ستراتيجيتك الخا�سة بم�ساركة المتطوعين.

الخطوة 1: ابدأ العملية بعقل متفتح
هناك تمهيد هام عند و�سع الروؤية وهو اختبار التحيزات. ويقع قادة المنظمات غير الربحية اأحيانًا 
القواعد  اإمكانيات المتطوعين داخل منظماتهم. ومن  التي تحد من  التفكير  اأنماط  في م�سكلة عدم فهم 
الاأ�سا�سية في توجيهك عند القيام بالتحليل الداخلي هو اأن تتذكر اأنه لا توجد مهام لا ي�ستطيع المتطوعون 
القيام بها. ويمكن لاأي �سخ�س يتمتع بالمهارات والقدرات والتراخي�س والتدريب والوقت المطلوب اأداء 
اأي وظيفة, حيث يتطوع العاملون في المجال الطبي بوقتهم في العيادات لاأداء جميع الواجبات المحددة 
اإطفاء  اأفراد المجتمع المدربون كرجال  في تدريبهم ويقوم المحامون بعمل مجاني ب�سكل منتظم ويخدم 
ومعاونين لاأفراد ال�شرطة وم�ستطلعي اأراء بدون اأجر ويدير بع�س المنظمات غير الربحية مدراء تنفيذيين 

بدوام كامل بدون راتب. قائمة العاملين بدون اأجر لا ح�شر لها.
النا�س لديهم هذا الم�ستوى من الوقت الممتد للتطوع, فالحقيقة  اأن قلة من  اأنه من الموؤكد  في حين 
هي اأن اأيَّ �سخ�س يمكنه القيام باأي عمل وتنفيذه كما ينفذه ال�سخ�س الذي يتقا�سى راتباً تماما, ولكن 
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النوع الاأول من الاأ�سخا�س يعمل على اأ�سا�س تطوعي, ب�شرط اأن تكون قيادة المنظمة مفتوحة لمثل هذا 
الامكانيات التي لا حدود لها والتي يقدمها هوؤلاء المتطوعون.

المجتمع  �شرائح  من  �شريحة  اأيِّ  عن  الالتفات  اإن  الحياة.  مناحي  من جميع  النا�س  يتطوع  وبالمثل, 
وتجاهلها يغلق الباب دون داع اأمام المتطوعين المحتملين, علماً باأن بع�س المتطوعين الاأكثر ن�ساطًا في 
البلاد يكون فيهم كبار ال�سن, ناهيك عن م�ساهمات الاأ�سخا�س ذوي الاإعاقة وذوي الدخل المحدود 
واآباء الاأطفال ال�سغار وحتى الاأطفال اأنف�سهم, حتى قد يكون اأحدهم منهم على ا�ستعداد للخدمة في 
مجموعة متنوعة من الكفاءات بدءًا من الم�ساعدة العملية في الخطوط الاأمامية و�سولًا لو�سع ال�سيا�سات 
والخدمة كاأع�ساء مجل�س اإدارة. عندما يتعلق الاأمر بالعمل مع المتطوعين من ال�سباب, فاإن قوانين عمل 
الاأطفال لا تمنع ال�سباب من التطوع )Ellis, Weisbord, & Noyes, 2003(. ولذلك كثيًرا ما 
المنظمات. ت�سير الاأبحاث  نيابة عن  المراحل الابتدائية في مجهودات منا�سبة لاأعمارهم  ي�سارك طلاب 
الحياة  مدى  متطوعين  ي�سبحون  اأ�شرهم,  اأفراد  مع  يتطوعون  الذين  اأولئك  وخا�سة  ال�سباب,  اأن  اإلى 
)Musick & Wilson, 2008: Rehnborg, Fallon, & Hinerfeld, 2002(, وبالتالي, 

فاإن م�ساركة الاأ�شر وال�سباب يمكن اأن ي�ساعد في توفير مورد مجتمعي حيوي ل�سنوات قادمة.

الخطوة 2: مشاركة الموظفين ومجلس الإدارة في العملية
ت�ستفيد مبادرات الم�ساركة المجتمعية ال�ساملة ب�سكل كبير من المدخلات والتخطيط الن�سط لاأ�سحاب 
الم�سلحة الرئي�سيين والموظفين. تتمثل اإحدى اأف�سل الطرق لمنع الت�سدي لم�ساركة المتطوعين في م�ساركة 
الموظفين واأع�ساء مجل�س الاإدارة في عملية التخطيط منذ البداية. اإن ت�سمين الموظفين في عملية التخطيط 
يُمكّن الموظفين من ا�ستك�ساف الفروق الدقيقة في الخدمة, وي�ساعد على تجهيزهم لتو�سيع مدى نقاط 
روؤية  متطوعون, في  اأنف�سهم  الاإدارة, وهم  اأع�ساء مجل�س  يف�سل  المتطوعين. وقد  و�سولهم من خلال 
المبا�شرة المقدمة  التطوعي في مجال �سيا�سات المنظمة وفر�س الخدمة  العمل  اأو  ال�سلة بين نوع الحوكمة 
اأهمية لتطوير الموظفين/ مجل�س الاإدارة, مما  لغيرهم من المتطوعين. وتمثل عملية التخطيط ممار�سة ذات 
و�سياغة  المتطوعين  ب�ساأن  ا�ستراتيجي  ب�سكل  التفكير  في  الرئي�سيين  الم�سلحة  اأ�سحاب  بدء  اإلى  يوؤدي 
للمنظمة  الاأ�سا�سية  للقيم  المتطوعين  المجتمعية, وا�ستك�ساف كيفية ملاءمة  الم�ساركة  لغة م�ستركة حول 
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ذات  ممار�سة  ا  اأي�سً ولكنها  المنظمة  خارج  بالمجتمع  فقط  تتعلق  لا  الم�ساركة  فاإن  وبالتالي,  ور�سالتها. 
جدوى في بناء المجتمع الداخلي.

الخطوة 3: التقييم
الم�ساركة المجتمعية داخل  ينبغي دمج خطط  فاإنه  تن�ساأ من فراغ,  المتطوعين لا  نظرًا لاأن م�ساركة 
في  التفكير  عند  طرحه  يجب  �سوؤال  اأهم  اإن  لمنظمتك.  الم�ستقبلي  للتوجه  الحالية  الا�ستراتيجية  الخطة 
مبادرة م�ساركة المجتمع هو: ما هو العمل الذي ينبغي القيام به لتحقيق مهمة واأهداف منظمتنا؟ ي�سمن 
طرح هذا ال�سوؤال اأن فر�س التطوع تتنا�سب مع الاأهداف العامة للمنظمة وخطة الم�سي قدمًا في �سبيل 
تحقيقها. كما اأن هذا ال�سوؤال يفيد ال�سوؤال المتطوعين الذين يفكرون بالتاأكيد بما اإذا كان وقتهم ومواهبهم 
العمل  للمنظمة -  اأ�سا�سي  اأمر  يوؤدونه هو  الذي  العمل  اأن  يرون  المتطوعون عندما  يفرح  فرقًا.  تُحدث 

الذي يوؤثر على النتيجة النهائية للمنظمة - مهمتها.

الخطوة 4: الانتقال من الرؤية إلى الواقع اللوجستي
تخبرنا الحكمة من الممار�صة اأن هناك اأربعة مفاتيح لت�صغيل خطة اأو نظام:

1 - روؤية توجيهية للخطة
2 - اأهداف وا�سحة ل�سير العمل )اأهداف وغايات العمل(

3 - �سخ�س موؤهل م�سئول عن الاإ�شراف على الخطة
4 - تخ�سي�س الموارد المالية لدعم الخطة

المجتمعية, تحدد لجنة  الم�ساركة  فر�س  درا�سة  فعند  التخطيط.  عملية  من خلال  الخطة  روؤية  تظهر 
التي تنا�سب احتياجات واهتمامات المنظمة. عد للوراء وقم بالاطلاع على مرحلة  التخطيط الاأفكار 
التطوير واكت�سف ما اإذا ظهرت اأي مو�سوعات اأو اأفكار اأ�سا�سية توجه عملية �سنع القرار. من المهم 
ا�ستيعاب هذه الاهتمامات باإيجاز وو�سعها في �سكل روؤية اأو فل�سفة اإر�سادية. وينبغي ترجمة هذه الروؤية 
التوجيهية اإلى بيان با�ستراتيجية اأو مهمة م�ساركة المجتمع اأو وثيقة موجزة يتم تعميمها واإتاحتها على 
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نطاق وا�سع. �ستوفر هذه الوثيقة التوجيه اللازم وتعمل كمعيار عند الحاجة اإلى اتخاذ قرارات مهمة.
بناءً على بيان الروؤية هذا, �ستتدفق مجموعة من الاأهداف الوا�سحة لتحقيقها ب�سكل طبيعي. ومن 
خلال اإن�ساء بيانات نوايا/ مقا�سد قابلة للقيا�س, بما في ذلك الاأهداف ق�سيرة الاأجل والنتائج المتوقعة 
اختيار  ممار�سة  �ستوفر  كما  اإنجازه,  يتعين  الذي  العمل  طبيعة  التخطيط  لجنة  �ستحدد  الاأجل,  طويلة 
الاأولويات والاأهداف الاأف�سل فر�سة للموظفين ومجل�س الاإدارة للموازنة بيها وبين ما هو واقعي: من 

اأين �ستاأتي الموارد لدعم هذه الاأهداف؟ من �سيرعى مبادرة الم�ساركة المدنية خلال مراحلها المختلفة؟
اإن اختيار �سخ�س معين بعينه لقيادة جهود م�ساركة المتطوعين اأمرٌ بالغ الاأهمية, حيث �سي�سبح من 
م�سوؤوليات هذا ال�سخ�س نقل خطتك من مرحلة التخطيط اإلى التطبيق العملي. �سيحتاج هذا ال�سخ�س 
اإلى اأن يتمتع بكامل الدعم والم�ساعدة كلما كان هذا الم�شروع الجديد في مراحله الاأولى. بالاإ�سافة اإلى 
ذلك, ينبغي منح هذا ال�سخ�س الوقت الكافي للقيام بالعمل. وت�ستغرق برامج الم�ساركة المجتمعية الفعالة 
وقتاً مثلما هو الحال بالن�سبة للجهود ال�سغيرة. ولكي يكون هذا ال�سخ�س فعالًا في هذا الدور, ينبغي اأن 
ي�سارك ال�سخ�س المعني في الا�سطلاع بهذا الجهد اأو اإعفاوؤه من المهام الاأخرى حتى يتمكن من ا�ستثمار 

الوقت اللازم لتحقيق النتائج النهائية المهمة.
اأخيًرا, ينبغي اأن تت�سمن خطة عملك ميزانية لا تنطوي فقط على المال ولكن ت�سمل اأي�ساً التكاليف 
الموظفين  وقت  التكاليف  تلك  ي�سمل  وقد  المتطوعين.  مع  تعاملها  في  منظمتك  تنفقها  التي  الاأخرى 
والمرافق والاإمدادات والمعدات المطلوبة لت�سهيل الم�ساركة. وعليك الموازنة بين كيفية ا�ستيعاب موؤ�س�ستك 
غير الربحية لحقيقة اأنه كلما زادت اأعداد المتطوعين, زادت اأعداد الاأ�سخا�س في منظمتك, الاأ�سخا�س 
الذين ي�سغلون م�ساحة ويحتاجون غالبًا اإلى ا�ستخدام اأجهزة الكمبيوتر, وقد يرغبون في �شرب القهوة 
واأماكن ل�سياراتهم. لن تجذب و�سائل الراحة هذه وحدها المتطوعين اإلى منظمتك غير الربحية ولكن عدم 
ا تحديد خطوط الات�سال المنا�سبة  وجودها قد يوؤدي بالتاأكيد اإلى احتفاظ قليل بالمتطوعين. كما عليك اأي�سً
واإن�ساء قواعد بيانات وتحديد اإجراءات انتقاء المتطوعين المنا�سبة. ويمكن اأن يوؤدي تطبيق هذه الاأنواع من 
الخدمات اللوج�ستية مع فريق التخطيط قبل ال�شروع في مبادرة جديدة لا�ستقطاب المتطوعين اإلى تفادي 

العديد من المتاعب في الم�ستقبل.
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الخطوة 5: مقارنة معيارية لنجاحات الآخرين في
التعامل مع المتطوعين

الاأنظمة  تكرار  فر�س  ا�ستك�ساف  الجدير  من  للمتطوعين,  نموذجي  برنامج  وجود  حالة  في 
والمنهجيات والتدريبات وغير ذلك. �سع في اعتبارك البحث عن اأمثلة لم�ساركة المتطوعين في المنظمات 
غير الربحية المماثلة, لا �سيما المنظمات التي حققت نجاح قيا�سي مع المتطوعين. يمكن لمثل هذه المقارنة 
الحالي  النموذج  طالما  التكرار  اإعادة  من  ا  اأي�سً الحد  على  تعمل  بينما  للتعاون,  ا  فر�سً تهيئ  اأن  المعيارية 

متنا�سب مع احتياجات الموؤ�س�سة.
ال�شروري  من  يكون  قد  المتطوعين.  م�ساركة  نماذج  عن  الموظفون  �سيبحث  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة 
تخ�سي�س بع�س الوقت للتطوير والتدريب المهني لهذا المو�سوع اأو قد يذهب الموظفون بب�ساطة للفريق 
للالتزام  القيادة نموذجًا  اأن تكون  وينبغي  الفعالة.  المتطوعين  لم�ساركة  لنمذجة/ و�سع نموذج  التنفيذي 
الوقت  )ا�ستثمار  منهم  المتطوعين  مع  العمل  يتطلبه  قد  ما  فقط  لي�س  الموظفون  يدرك  �سوف  بالخطة. 
وبع�س التعديلات ال�سلوكية وما اإلى ذلك( ولكنهم اأي�ساً �سيدركون المكا�سب المحتملة لاأخذ التعامل مع 

المتطوعين على محمل الجد.

الخطوة 6: تقرير كيفية قياس النجاح
عدة  هناك  ذلك,  ومع  معقدًا  اأمرًا  المجتمع  م�ساركة  جهود  نجاح  تقييم  مقايي�س  اإعداد  يكون  قد 
اأدوات لتقديم الدعم. يمكن اأن ت�ساعد هذه المقايي�س المنظمة في تحديد ما اإذا كان قد تم الوفاء بمتطلبات 
اأم لا, حيث تلك المقايي�س توفر البيانات الداعمة لا�ستمرار  النتائج المتوقعة لمبادرة م�ساركة المتطوعين 

دعم جهودك تجاه اأع�ساء مجل�س الاإدارة والجهات الممولة وغيرهم من اأ�سحاب الم�سلحة/ الم�ستفيدين.

 المقايي�ص الكمية
يمكن و�سع برامج لقواعد البيانات لي�س فقط لتتبع اأعداد المتطوعين وعدد ال�ساعات التي يق�سونها 
ا لتحديد ما اإذا كانت خدماتهم مرتبطة بح�سيلة مهمة اأخرى. )على �سبيل المثال:  في الخدمة, ولكن اأي�سً
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هل يرفعون من اأ�سهم المنظمة اأمام المجتمع؟ هل يتبرعون اأو يح�شرون الفعاليات اأو ي�سبحون اأع�ساء في 
ظل منحهم الوقت للقيام بذلك؟ هل تمكنت الموؤ�س�سة من خدمة المزيد من العملاء, اأو تقديم خدمة اأكثر 
فعالية اأو �سمولًا ب�سبب المتطوعين؟ هل �سمنت خدمة المتطوعين م�ساهمات نقدية من اأ�سحاب العمل 
مع الالتزام بعدد �ساعات الخدمة؟ هل نوهوا بالان�سمام لمنظمة غير الربحية؟ هل زادوا من خدمتهم بمرور 
الوقت اأو بداأوا في الخدمة في مهام جديدة؟ اإذ ربما ينتقلون من كونهم متطوعين عر�سيين/ موؤقتين اإلى 
متطوعين دائمين. وهل اأ�سافوا مهارات جديدة في الوقت الممنوح لهم؟ هل فتحوا الطريق للتعامل مع 
الجهات الممولة اأو غيرهم من المانحين المحتملين؟ يمكن اأن ت�سبح هذه المقايي�س جزءًا من لوحة معلومات 

الموؤ�س�سة, واأن ي�سار اإليها بانتظام في اجتماعات الموظفين ومناق�سات مجل�س الاإدارة والتقارير ال�سنوية.

 المقايي�ص المادية/ المالية
قيمة  تحديد  خلال  من  الا�ستثمار  من  المنظمة  عائد  تحديد  وهي  اأخرى,  كمي  قيا�س  طريقة  هناك 
لوقت المتطوعين. هناك عدة طرق لذلك )ومنها على �سبيل المثال: مقارنة العمل بمتو�سط قيمته ال�سوقية 
اإيجاد الموارد اللازمة لاإجراء  وح�ساب تكلفة الفر�سة البديلة لوقت المتطوعين وما اإلى ذلك(. ويمكن 
www.rgkcenter. :"تقييم المتطوعين عبر الاإنترنت في موقع مركز الاأبحاث التابع لمركز "اآر جي كيه
المتطوعين" )2005( وهذا  لوقت  قيمة  "اإعطاء  بعنوان  مقال  بما في ذلك   - org/research/past

المقال يو�سح العديد من الاأدوات المتاحة لقادة المنظمات غير الربحية.

 المقايي�ص النوعية
عمل  انتهاء  بعد  ما  تقارير  اأو  خدمتهم,  ترك  بعد  اأفراد  مع  تجري  التي  المقابلات  جداول  توفر 
المتطوعين الذين اأكملوا م�شروعًا مهمًا اأو التزامًا بالخدمة معلومات ذات قيمة كبيرة جداً. عليك مقابلة 
في  التفكير  وعليك  النتائج  لمعالجة  الاإجراء؛  في  الم�ساركين  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  اأو  الموظفين  م�شرفي 
اإجراء ا�ستطلاع للمتطوعين ب�سكل دوري, اأو عقد مجموعات درا�سة غير ر�سمية معهم للح�سول على 
معطياتهم. عليك اأي�ساً عمل تقارير عن نجاح م�ساركة المتطوعين واإبراز الاإنجازات في الطبعة الاإخبارية 
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للموؤ�س�سة والتقارير المقدمة للجهات الممولة وعر�سها في م�سمون موقع الموؤ�س�سة على الانترنت واأي 
مكان اآخر لن�شرها, كما عليك عر�س التقارير ال�سحفية حول الموؤ�س�سة ومراقبة وجود المتطوعين. غالبًا 
ما ت�ساعد الم�ساركة المجتمعية في جذب انتباه اإيجابي في المجتمع وتوفر علاقات عامة اإيجابية لمنظمتك 

غير الربحية.

إدارة الاستثمار في المتطوعين
م�ستويات  من  م�ستوى  لاأي  الدقيق �شروري  التخطيط  يعتبر  له,  مدرو�س ومخطط  هو  وكما  تمامًا 
م�ساركة المتطوعين وكذلك الموارد اللازمة للقيام بالمهمة, بما في ذلك الاأموال ووقت الموظفين. وقد 
وجدت العديد من الدرا�سات اأنه - على الرغم من العمل "المجاني" - ينطبق القول الماأثور القديم "تجد 
 Adalpe et al., 2006: Grantmaker Forum( هناك مقابلًا لما تدفعه" على برامج المتطوعين
 on Community and National Service, 2003: Hager, 2004: Rehnborg et
al., 2002(. خلا�سة القول هي اأنه كلما زادت الطاقة والموارد التي تنفقها المنظمات غير الربحية في 

مبادرات الم�ساركة المجتمعية زاد عائدها من الا�ستثمار.
ويحدد م�ستوى ومدى مبادرة م�ساركة المتطوعين مدى اكتمال عدد الموظفين اللازم. وبا�ستخدام 
�سبكة اإطار عمل م�ساركة المتطوعين المو�سحة في ال�سكل 2-5, نقوم بدرا�سة �سمات كل جزء من اأجزاء 
الاإطار الاأربعة وتو�سيات الاإدارة عن النتائج. �سع في اعتبارك اأن مبادرات م�ساركة المتطوعين التي تمتد 

عبر ال�سبكة �ستتطلب م�ستويات اأعلى من موارد الاإدارة.

مسألة الإدارة والموظفين
دائمًا  معقد  اأمر  هو  الجزئي,  اأو  الكامل  التفرغ  اأ�سا�س  على  جديد  �سخ�س  بتعيين  قرار  اتخاذ  اإن 
ويتطلب تحليلًا دقيقًا. ونظرًا لاأن المتطوعين يعملون عمومًا بدون اأجر, فاإن العديد من المنظمات غير 
ا بدون راتب. في معالجتها الممتازة لمو�سوع  الربحية تفتر�س في البداية اأنه يمكن تاأمين قيادة البرنامج اأي�سً
 Ellis,(ُ "اإلي�س" ت�سير  ما؟  المتطوعين في مهمة  يتم م�ساركة  الم�ساعدة؟ ومتى  الدفع مقابل  ينبغي  متى 
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اأو تفوقها  اأنه في حين اأن موؤهلات المتطوعين يمكن اأن تكون م�ساوية لموؤهلات الموظفين  1996( اإلى 
بكل الطرق, فاإن تقديم راتب يخدم اأربع وظائف مهمة: اإن تقديم راتب من يعطي الموؤ�س�سة عددًا محددًا 
من �ساعات العمل اأ�سبوعياً, ويعطيها الحق في اإملاء جدول عمل الموظف وفر�س قدرٍ معيٍن من التحكم 
في طبيعة واأولويات العمل الذي يتعين القيام به وا�ستمرارية العمل" ) p. 12(. وبالتالي, فاإن التعامل 
مع قوة عاملة كبيرة من المتطوعين )وخا�سة اإذا كان هوؤلاء المتطوعون يخدمون لفترة طويلة من الزمن 
ويوؤدون اأعمالًا تتطلب مهارات عالية( من المحتمل اأن يتطلب نوعية ح�سور المتطوعين والتزامهم, وهو 

ما تجده المنظمة عادة في الموظف مدفوع الاأجر.
بمجرد الالتزام بالتعيين لتولي الوظيفة, يتطلع بع�س المديرين التنفيذيين اإلى ملء ا�ستمارة "وظيفة مدير 
ا ما من الملتزمين بخدمة  اأن �سخ�سً متطوع" بين �سفوف المتطوعين الحاليين. الافترا�س الواقعي وهو - 
الكامنة  التحديات  فهم  اأحيانًا  ي�سيء   - راتب  مقابل  الان�سمام  بفر�سة  �سيرحب  الربحية  غير  منظمتك 
و�سف  وجود  ال�شروري  من  اآخرين.  لمتطوعين  مدير  من�سب  اإلى  متطوعًا  كونه  مجرد  من  الانتقال  في 
اإدارة  العثور على مرجع ممتاز عن  للوظيفة. يمكن  اللازمة  للمهارات والقدرات  وظيفي وا�سح وتحديد 
لاإدارة  التابع   Idealist.org موقع:  للمن�سب على  موا�سفات وظيفية  عينة  يت�سمن  والذي  المتطوعين 
www.idealist.org/info/ التالي:  الموقع  على  الاطلاع  يرجى  المتطوعين.  اإدارة  موارد  مركز 

VolunteerMgmt

اإن مبررات تلك الوظيفة بمثابة م�سدر قلق كثيرا ما يثيره المدراء التنفيذيون. ن�ساأت معظم المنظمات 
اأعمال قامت بها مجموعة ملتزمة من المتطوعين الذين دافعوا عن  غير الربحية وظهرت تاريخياً نتيجة 
ق�سية ما. ومع نمو العمل, �سعى المجل�س التاأ�سي�سي للمنظمة للح�سول على اأموال لتعيين قائدٍ للمنظمة, 
على اأن يكون لديه الوقت والخبرة اللازمة لنقل المجموعة اإلى م�ستوى اأداء اأعلى وذلك القائد هو المدير 
ا�ستثمار الوقت والموارد في  التنفيذي. ينطبق نف�س المنطق على من�سب مدير المتطوعين, حيث يوؤدي 

من�سب مدير المتطوعين الموهوب اإلى عوائد قيمة.
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التقليل من التحديات واحتضان الفرص
هناك قلة قليلة من القادة المتطوعين ممن يعلنون عن طموحاتهم ب�ساأن تفاني المتطوعين اأو مزايا وفوائد 
الم�ساركة المجتمعية. ومع ذلك, يمكن اأن يُخفي القبول ال�شريح بين طياته تحفظات جدية, بل قد يكون 
هناك عداء �شريح تجاه المتطوعين. يتناول هذا الق�سم من الف�سل بع�س الق�سايا الاأكثر �سيوعًا في م�ساركة 

المتطوعين, ويعر�س بع�س التحديات والفر�س الكامنة في اأن�سطة الم�ساركة المجتمعية.
الاأجزاء  الخدمة داخل كل جزء من  لم�ساريع  الم�سوؤولية  واعتبارات  والتحديات  الفر�س  اإدراج  يتم 
الاأربعة المكونة للاإطار كما هو مو�سح ال�سكل 5 - 3. على الرغم من اأن الاهتمامات تختلف ح�سب 

اأبعاد كل جزء, اإلا اأن بع�س الاعتبارات تًعتبر �سمولية.
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ال�سكل 5-3: اإطار عمل م�ساركة المتطوعين: الموازنة بين الفر�س والتحديات والمخاطر

الت�صال بالخدمة
التركيز على المهارةالتركيز على النتماء

دمة
الخ

ت 
وق

دى
ة الم

�صير
ت ق

وعا
و�ص

الم

الفر�ص
ي�ستطيع الم�ساعدة في الترويج المنظمة, ن�شر ر�سالتها, 

وبناء قائمة بالمرا�سلات البريدية.
مثالي من اأجل اإنجاز المهام ق�سية المدى, العمل المكثف 

في الاأرا�سي اأو المباني.
ربما ي�ستخدم قاعدة البيانات للدفاع, اأو جمع التبرعات 

اأو ت�سغيل المتطوعين.

التحديات
لي�س من الممكن دائمًا تقديم خدمة موجهة نحو 

العملاء.
التخطيط المقدم المنا�سب المطلوب ل�سمان اأن المواد 

متاحة لم�ساريع الخدمات وا�سعة النطاق.
يطلب جدول زمني مرن من اأجل قيادة الموظفين.

الم�صوؤولية
تعتمد على خدمة الم�شروع المحددة, من الاأف�سل اإبلاغ 

حامل التاأمين بالتاريخ.
قد يطلب مت�سابق للفعالية في �سيا�سة الوكالة.

الفر�ص
اإن�ساء طريقة لتاأمين الم�ساعدات اللازمة غير 

المتوفرة بعد.
اأ�سا�س التدريب المثالي لتقديم خدمة اأكثر تركيزًا 
)على �سبيل المثال, اللجان, تنفيذ المهمة, عمل 
المجل�س بالاإ�سافة اإلى العمل في المربع طويل 

المدى(
الاإ�سافة الم�ستحقة لقاعدة بيانات الوكالة

قد ي�ستخدم فر�سة تقديم الخدمة لتقييم ال�سخ�س 
بالن�سبة للوظيفة الممكنة.

التحديات
قد ت�شر فر�سة الخدمة �سيئة الاإدارة ب�سمعة 

المنظمة.
قد يكون الاإعداد للفاعلية م�ستهلك للوقت, 

وقد يتطلب دعم مقدم كبير.
في حالة وجود تدريب, قد يطلب من الم�شرف 

نف�س التدريب, المعلومات الاأ�سا�سية.
قد يكون غطاء للبحث عن وظيفة: اإذا كان 

يوجد عاطل عن العمل ووجد وظيفة, قد يترك 
المهمة التطوعية دون اإنجازها.

الم�صوؤولية
الاعتماد على م�شروع تقديم الخدمات: التحقق 

من الاحتياج للفح�س المنا�سب للمعلومات 
الاأ�سا�سية.
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الت�صال بالخدمة
التركيز على المهارةالتركيز على النتماء

دمة
الخ

ت 
وق

دى
ة الم

ويل
ت ط

وعا
و�ص

الم

الفر�ص
قائمة ب�سورة قوية على المهمة, ترتب النتائج 

على الاأرجح.
الاإ�سافة الم�ستحقة لقاعدة بيانات الوكالة.

اآليات ادخال المتطوعين المو�سى بها بقوة, 
حيث يمكنها تح�سين البرنامج.

المحامون القادرون والمبلغون عن المنظمة.

التحديات
قد يتم ا�ستغلال المتطوعين وزيادة ا�ستثمارهم في 

العمل للمنظمة والطلبات.
التنفيذ الفعال الم�ستهلك للوقت, الروؤية العامة 

الم�ستقبلية مهمة: موظفي اإدارة المتطوعين 
المخ�س�سين, الموظفين المو�سى بهم.

�شرورة تاأييد الموظفين.
يحتاج المتطوعون اإلى اإعطائهم �سوتًا في 

عمليات المنظمة التي توؤثر عليهم, اإبلاغهم 
بالتغييرات الهامة, واإبقاوؤهم على معرفة 
بتحديثات التقدم في الاأهداف الرئي�سية.

الم�صوؤولية:
فح�س المتطلبات المنا�سبة بالن�سبة للفحو�سات 
المنا�سبة للمعلومات الاأ�سا�سية: يجب اأن يتم 
اإجراوؤها في حالة عمل المتطوع مع العملاء 

ال�سعفاء
يجب اإجراء بع�س اأ�سكال التاأمين على 

الم�سوؤولية.
قد يحتاج اإلى تقديم عداد الم�سافات اأو اأي �سكل 

من اأ�سكال ا�سترداد التكاليف.

الفر�ص
الاأداء العالي, والتحم�س لمزيد من العمل مع المنظمة.

يمتلك مهارات حرجة م�سبوطة لتوافق احتياجات الوكالة.
ممثل قوي في المجتمع المحلي, يكون على الاأرجح 

محامياً متمكناً.
قد يثبت اأنه م�سوؤول توظيف اأو قائد توجيهي 

للمتطوعين الجدد.
قد يكون متقاعداً حديثاً ومتحم�ساً لكي يتم م�ساركته 

ب�سورة مجدية.
اإذا لم يكن في المجل�س, قد يتم اعتباره من اأجل وظيفة 

في المجل�س.

التحديات
قد يحتاج المتطوع اإلى الرعاية والانتباه, ي�سمل ذلك 
بيئة عمل مخ�س�سة وجهاز حا�سوب وخط مبا�شر اإلى 

موظف الت�سغيل الرئي�سي/ المدير التنفيذي.
يجب اأن يكون الموظفون والمتطوعون الاآخرون 

على درجة كبيرة من المعرفة بدور الفرد واأن يفتحوا 
لم�ساركته/ ها في المناق�سات التي �سوف توؤثر على منطقة 

العمل المقدمة.
ب�سكل عام, يوجد متطوعون كثيرون متحم�سون لهذه 

الاأنواع من المهمات اأكثر من ا�ستعداد المنظمات غير 
الربحية في �سمهم.

قد يدرك اأنه/ اأنها ي�ستطيع �سبط الوكالة.

الم�صوؤولية
اإذا اأثبتت ال�سلوكيات وجود م�ساكل, قد يتطلب 

التكريم الر�سمي والتقاعد لنقل الاأفراد خارج الخدمة.
يجب اأن ي�سع في الاعتبار تاأمين المديرين والموظفين.
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المسؤولية
بالحذر  التحلي  اإلى  الربحية  غير  المنظمات  تحتاج  المتنازعة,  الميول  ذات  الحالية  المجتمعات  في 
والتاأمل, واأن تتحلى بالدقة في اأي م�شروع تقوم به, مما ي�سمن مراعاة اإدارة المخاطر والم�سوؤولية على 
نحو ملائم. وعلى الرغم من اأن التحليل ال�سامل لتقييم المخاطر يتجاوز نطاق هذا الف�سل, اإلا اأنه من 
الاأف�سل للمنظمات غير الربحية اأن تتوقى نف�س الحذر تجاه المتطوعين من اأجل رعاية العملاء وحفظ هيبة 
المنا�سب/ الوظائف ذات الم�سوؤولية المت�ساوية. ينبغي اأن ي�ستمل البرنامج المدُار ب�سكل جيد على �سجلات 
محدثة وملفات موظفين موثقة جيدًا, مع مراعاة كافة دورات التدريب التي تم ح�سورها والتحقيقات 
ال�سامل  اأن يت�سمن برنامج الم�ساركة المجتمعية  ينبغي  نتائجها. كما  اإجراوؤها وكذلك  التي تم  المرجعية 
وثيقة �سيا�سات واإجراءات تحدد اللوائح المتعلقة بالتوا�سل بين المتطوعين والعملاء داخل وخارج بيئة 
التاأمين ال�سخ�سي المطلوبة  ال�سيارات ال�سخ�سية وم�ستويات  العمل, والتوقعات الخا�سة با�ستخدامات 
- اإذا كان من المتوقع نقل العميل لمكان اآخر - وينبغي اأي�ساً اأن يت�سمن البرنامج اإجراءات ب�ساأن كيفية 
للموظفين  اإقرارها  يتم  اأخرى  توجيهية  مبادئ  واأية  الخدمة,  اأثناء  تحدث  التي  الاإ�سابات  مع  التعامل 
مع  المعلومات  لم�ساركة هذه  فر�سة  المتطوعين  لعمل  ال�سامل  التوجيه  يوفر  مماثلة.  العاملين في وظائف 

المتطوعين.
التاأمين متاح للمتطوعين العاملين �سمن لوائح المنظمات الر�سمية. وت�سير التكلفة المنخف�سة لهذه 
ا�ستك�ساف  المهم  من  اأنه  نجد  ذلك,  ومع  الموؤ�س�سات.  هذه  لمثل  الن�سبية  ال�سلامة  اإلى  التاأمينية  التغطية 

الخيارات المتاحة. وللح�سول على مثال لهذه التغطية, يرجي الاطلاع على:
www.cimaworld.com/htdocs/volunteers.cfm. 

تقدم المنظمات الو�سيطة, للموؤ�س�سات غير الربحية والمنظمات الوطنية الكبيرة التي لها العديد من 
ال�شركات التابعة, الدعم والمعلومات حول الم�سوؤولية واإدارة المخاطر من حيث �سلتها بم�ساركة المتطوعين 
وذلك الدعم ب�سكل متكرر. هناك م�سدر اآخر مفيد ب�سكل خا�س للمنظمات غير الربحية األا وهو مركز 
اإدارة المخاطر غير الربحي ومقره »لي�سبورغ« بولاية فيرجينيا, حيث يقدم هذا المركز مجموعة من المراجع 

nonprofitrisk.org/library/articles/insurance052004.shtml :والمقالات المفيدة
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وعلى الرغم من اأن الاحتياطات وتقييم المخاطر بمثابة اأمور عقلانية, فاإن المبالغة في تقدير المخاطر 
المرتبطة بالمتطوعين يمكن اأن تخلق اأعباء لا داعي لها. فمن غير ال�شروري عموماً اإجراء فح�س جنائي 
)�سجل ال�سوابق( اأو اإجراء تحقيقات مرجعية لمعظم المتطوعين الم�ساركين في فعاليات جماعية لمرة واحدة 
اأو في وظائف لا علاقة لها بالتوا�سل مع العملاء الم�ستهدفين, بل عليك العمل على اإملاء تدابير اإدارة 
ت�سيف  اإجراءات  اأي  ح�ساباتك  من  تُ�سقط  اأن  وعليك  الموكلة,  المهمة  تعقيد  مدي  على  بناءً  المخاطر 
بيروقراطية غير �شرورية وعقبات اأمام الخدمة. كما هو الحال دائمًا, عليك مراجعة م�ست�سار قانوني اأو 

مزود خدمة التاأمين لتحديد م�سار العمل ال�سحيح للمنظمة.

حفظ السجلات
تنطوي الاإدارة الفعالة للمنظمات غير الربحية على محا�سبة ودعم متطوعيها, حيث ينبغي اأن تكون 
م�ساركة كل متطوع في خدمة المنظمة م�ساألة لابد من اأن يكون هناك �سجل لها. وعليك اإعداد قاعدة 
فقط  المعلومات  على  المتطوعين  م�ساركة  �سجلات  بحيث لا تحتوي  الورقية  واأعمالها  المنظمة  بيانات 
ا لتوفير البيانات اللازمة لتقييم نجاح البرنامج. )للح�سول على الدعم  للحماية من الم�سوؤولية, ولكن اأي�سً

.)Ellis & Noyes, 2003( 2003 ,»لو�سع اأنظمة حفظ ال�سجلات, انظر »اإلي�س« و »نوي�س
ا على  اأي�سً المنظمة, ولكن  لي�س فقط على متطلبات  المتطوعين  الم�سجلة حول خدمة  البيانات  وتعتمد 
التعليمية  للمتطلبات  الطالب  تلبية  المثال:  �سبيل  على  الموؤ�س�سة,  الم�سلحة في  واأ�سحاب  المتطوع  متطلبات 
)متطلبات تعلم الخدمة اأو متطلبات الدورة( اأو التطوع لتلبية متطلبات الترخي�س لمزاولة مهنة معينة, وهو 
ما يتطلب وثائق معينة للم�ساركة في المنظمة. بالاإ�سافة اإلى ذلك, قد تطلب �شركات التاأمين ممار�سات حفظ 
تاأمينياً في حالة الاإ�سابة. قد تقبل الجهات الممولة خدمات المتطوعين كجزء  بيانات معينة لتغطية المتطوع 
من متطلبات الامتثال وفي بع�س الاأحيان, يكون لديهم متطلبات اإعداد التقارير الخا�سة بهم ب�ساأن م�ساركة 

المتطوعين.
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الفصل من الخدمة
من المعروف اأن المتطوعين لا ينجزون اأعمالهم في بع�س الاأحيان, لكن مثل هذه الم�ساكل لح�سن الحظ 
نادرة, فالبرنامج المدار جيداً هو اأف�سل و�سيلة لتجنب العلاقات المثيرة للجدل مع المتطوعين. وعندما تكون 
هناك موا�سفات وظيفية مقررة لوظائف المتطوعين وعندما يتم انتقاوؤهم وتوجيههم وتدريبهم بكفاءة على 
الوظيفة التي �سي�سغلونها ويتم منحهم الدعم والتقدير الوظيفي الكافي, �ستعمل البرامج ب�سكل �سل�س. ومع 
ذلك, قد تكون هناك حاجة من وقت لاآخر لف�سل موظف ما من العمل )نعم, يمكن ف�سل المتطوعين من 

العمل!(.
كما هو الحال مع الموظفين, هذا الموقف لي�س لطيفًا اأبدًا على الرغم من �شرورته الدورية. توفر بع�س 
 McCurley, 1993:( الم�سادر الممتازة عبر الاإنترنت معلومات مف�سلة حول عملية ف�سل المتطوعين

Rehnborg, 1995(. تلك الم�سادر متوفرة اأونلاين على المواقع التالية:

www.serviceleader.org/new/managers/2005/07/000270.php .1
www.casanet.org/program-management/volunteer-manage/fire.htm.2

لا ينبغي الت�سامح مع المتطوعين الذين يت�سببون في م�ساكل ولا ينبغي ل�سبح هذه الم�سكلة اأن يجعل 
قائد المنظمة يمتنع عن م�ساركة المتطوعين, حيث اأن العديد من المواقف التي ينحرف فيها المتطوعون عن 
البروتوكول المتوقع يكون ب�سبب الجهل ولي�س ب�سكل متعمد منهم. في عملية جمع المعلومات الواردة 
في هذا الف�سل, تحدثت مديرة تنفيذية عن موقف قامت فيه منظمتها غير الربحية »بطريق الخطاأ« بنقل 
اأحد م�ساكل المتطوعات لموؤ�س�سة �سقيقة. عندما بداأت الت�شرفات الغريبة في الموؤ�س�سة الجديدة, اأح�شرت 
اأ�سيبت ب�سدمة حقيقية  التي  المتطوعة  المتطوعة لمناق�سة الموقف, حيث افتر�ست  التنفيذية تلك  المديرة 
بالخطاأً اأن �سلوكها لم يكن متوقعًا, و�سعرت بالخزي عندما علمت اأنها كانت �سبباً في حدوث قلق في 
اأكثر داعمي الموؤ�س�سة  الموؤ�س�سة. طورت تلك ال�سيدة المتطوعة من نف�سها لت�سبح بعد ذلك واحدة من 
الجديدة اأهمية واأقوى العاملين والعاملات, ولي�س اأكبر اأعدائها. نعم, يمكن ف�سل المتطوعين من الخدمة 

ولكن ي�ستحق المتطوعون اأن يحظوا بالاهتمام واإعادة التوجيه قبل اتخاذ تدابير جذرية.
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عدد المتطوعين مقارنة بعدد الموظفين
التي  الن�سبة  اأو  اأعداد المتطوعين واأعداد الموظفين  القيا�سية بين  الن�سبة  لا توجد قواعد محددة تحدد 
تُطبق عندما يحتاج مدير المتطوعين اإلى الانتقال من وظيفة بن�سف دوام اإلى وظيفة بدوام كامل. وبالمثل, 
فاإن �ساعات العمل التطوعي لي�ست بديلًا جيدًا لو�سع معادلات تترجم وظائف المتطوعين ذات الدوام 
الجزئي اإلى معايير تنطبق على وظائف الدوام الكامل؛ من اأجل �سياغة مهام وطرق الاإ�شراف. اإن العمل 
خدمة  �ساعة   40 )باإجمالي  اأ�سبوعياً  الخدمة  من  �ساعات  خم�س  منهم  كل  يقدم  متطوعين  ثمانية  مع 
اأ�سبوعيا( اأف�سل من العمل مع متطوع يقدم نف�س المدة من الخدمة لاأن عمل ثمانية اأ�سخا�س لنف�س المدة 

يعادل قيمة كبيرة جداً من وجهة نظر الاإ�شراف.
ومع ذلك, نعلم اأنه كلما كانت توقعات المتطوعين اأكثر تركيزاً, تطلبت دعمًا اأكبر من الموظفين 
واإ�شرافًا اأوثق. على �سبيل المثال, تحدد معايير برنامج المحامي الخا�س المعين من قبل المحكمة م�شرفًا 
واحدًا لكل 30 متطوعًا )National CASA Association, 2006(. ولاأغرا�س الاإ�شراف, 
يو�سي دليل �سيا�سة المتطوعين ال�سادر عن اإدارة الترفيه والمتنزهات ب�سان فران�سي�سكو )بدون تاريخ( 
بتكليف ب�ستاني واحد )عامل حديقة( للاإ�شراف على 15 متطوعًا. ومع ذلك, لا ي�سير اأي من العددين 
الم�سار اإليها اأعلاه لعدد اأفراد طاقم العمل المطلوب وجوده في مكتب المتطوعين الذي يقوم با�ستقطاب 
واأن�سطتها  اأهدافها  درا�سة  منظمة  كل  على  ينبغي  للخدمة.  واإعدادهم  الاأ�سخا�س  هوؤلاء  وتوظيف 
قد  المتطوعين.  اإدارة  تعيين  ب�ساأن  لذلك  وفقًا  القرار  واتخاذ  المتطوعين  م�ساركة  عند  العمل  واأعباء 
توفر المقارنة المعيارية لبرامج الاأخرى في مجالات الخدمة المماثلة نظرة ثاقبة حول م�ستويات التوظيف 

والتوقعات الملائمة.
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العلاقات بين المتطوعين والموظفين
نجد في معظم الوقت مقاومة وت�صدي لأي م�شروع جديد اأو متغير. قد يوؤدي تكثيف برنامج الم�صاركة المجتمعية 
ب�صكل كبير اإلى اإثارة الموظفين لمخاوف لديهم ب�صاأن اأعباء العمل كبيرة الحجم اأو الأمن الوظيفي اأو موؤهلات المتطوعين 
اأو توقيت القرار اأو الأدوار التي قد ي�صطلع بها اأفراد المجتمع. اإن اتباع الخطوات المو�صحة في هذا الف�صل �صوف 

ا: يعالج العديد من هذه الق�صايا وقد ت�صاعد الموؤ�شرات التالية اأي�صً
 ت�سكيل لجنة من الموظفين واأ�سحاب الم�سلحة الاآخرين للم�ساعدة في تخطيط وتنفيذ مبادرة الم�ساركة 
المجتمعية: اإن الا�ستعداد للا�ستماع بعناية لمطالب الموظفين الحاليين �سيقطع �سوطًا طويلًا في �سبيل تقبلهم 
للم�شروع الجديد, اإذ عليك اأن ت�سع في اعتبارك ما اإذا كانت جميع مخاوفهم قائمة على اأ�سباب منطقية 

ولكن بالتاأكيد مهما كانت تلك المخاوف, عليك معالجتها اأثناء عملية التخطيط.
 م�ساعدة الموظفين على النظر في الخدمة التي نفذوها وربط تجاربهم كمتطوعين, بعملهم كموظفين 
يتفاعلون الاآن مع المتطوعين, ما من اأحد يريد اأن ي�سيع وقته ونحن لا نرغب في المعاملة ال�سيئة. اإن من 

�ساأن تعميم تجربة المتطوعين اأن ت�ساعد الموظفين على النظر اإلى القوى العاملة الجديدة ب�سكل اإيجابي.
 توجيه الموظفين نحو التوقعات: لا ينبغي فقط اأن نتوقع من الموظفين العمل في اإطار المبادئ التوجيهية 
ا مكافاأتهم على امتثالهم لتلك المبادئ التوجيهية. عند الاعتراف بملاءمة  للتوقعات المنا�سبة, بل ينبغي اأي�سً
مكافاآت  ربط  اأي�ساً  عليك  المتطوعين.  هوؤلاء  دعموا  ممن  للموظفين  ال�سكر  توجيه  عليك  المتطوعين, 

الجدارة وغيرها من المكافاآت بهذا التوقع كما هو الحال مع المتطلبات الوظيفية الاأخرى.
 اإطلاع الموظفين على توقعات وحقيقة القوى العاملة من المتطوعين: اإن الغالبية العظمى من الاأ�سخا�س 
الذين يعر�سون الخدمة يتوقون للم�ساعدة؛ لاأنهم لي�سوا هناك لتولي وظائف اأو لتحمل م�سوؤوليات لمدة 
40 �ساعة عمل في الاأ�سبوع. بالتالي, عليك تزويد بالموظفين بكل ما هو جديد حول ماهية المتطوع, 

وكيف يمكن اأن ي�سبح المتطوعون اأع�ساء مهمين في فريق منظمتك؟.
لمزيد من الم�صادر حول هذا المو�صوع، راجع الموقع التالي:

www.energizeinc.com/art/subj/emp.html.
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خاتمة
التفاعل المعقد بين احتياجات  التطوعي لدرا�سة  العمل  ت�ستفيد المنظمات من تو�سيع ت�سورها عن 
واأهداف المنظمة, اأو الق�سية التي يتم خدمتها ومخاوف وتوقعات الاأ�سخا�س المحتمل قيامهم بالخدمة. 
وحيث اأن اإطار م�ساركة المتطوعين منظم على محوري الوقت والات�سال بالخدمة, فاإن هذا الاإطار ي�سلط 

ال�سوء على مدى تعقيد وكفاءات المتطوعين كمورد.
المتطوعين  من  متنوعة  مجموعة  بين  الموجودة  العلاقات  ت�سور  للمرء  يمكن  الاإطار,  هذا  با�ستخدام 
الوا�سع لاإحداث فرق, ولكنهم  النطاق  الهدف ذات  الذين ي�ستركون في نف�س  المحتملين: الاأ�سخا�س 
ينظرون اإليه من عدد من وجهات النظر الفردية المتميزة. كما هو مو�سح هنا, يمكن اأن يحدث التغيير 
الاأهمية  بع�س  له  تولي  �سبكة  من  كجزء  ويعمل  قيَّمة,  مهارة  ويقدم  بها  يوؤمن  ق�سية  المرء  يخدم  عندما 

ال�سخ�سية.
اأكبر  مغزى  ذات  خبرات  اكت�ساب  اإلى  المتخ�س�سة  المتطوعين  نظر  لوجهات  الا�ستجابة  توؤدي  لا 
موارد  ا�ستغلال  اأن  حيث  ربحية,  غير  منظمة  كقائد  لك  ا  فر�سً ا  اأي�سً تخلق  بل  فح�سب,  للمتطوعين 
المتطوعين يمكن اأن يوؤدي لاحقًا اإلى كادر عمل من الموؤيدين المجتمعيين, وكذلك ا�ستغلال الموارد التي 
نتجت من جراء التوا�سل ق�سير الاأجل مثل فعاليات »اأيام الرعاية«, وهوؤلاء الاأ�سخا�س هم الذين يعرفون 
عن المنظمة ويقدرون خدماتها وقد يدعمون المهمة با�ستمرار. اإن اللقاءات ق�سيرة الاأجل من �ساأنها عمل 
قوائم بريدية وعمل روايات ت�سلح لاأن تكون ق�س�ساً, وا�ستقطاب المزيد من المتطوعين والتعرف على 
جهات ات�سال جديدة في المنظمات الرئي�سية للتعاون. ومع ذلك, لن يحدث اأي من تلك النتائج بدون 
الت�سنيف/ التق�سيم الواعي لات�سالات المتطوعين, والتخطيط لم�ساركة المتطوعين الفعالة وتاأمين الموارد 

اللازمة ل�سمان الم�ساركة الاإيجابية للمتطوعين, وا�ستهداف جماهير المتطوعين لبناء الدعم للمنظمة.
�سع في اعتبارك الخيارات التي يعر�سها الاإطار عند التخطيط لم�ساركة المتطوعين, علماً باأن تلك 
ا توقعات الاإدارة المختلفة ب�ساأن الخدمة  الخيارات لي�ست فقط فر�س دعم المتطوعين, ولكنها ت�سمل اأي�سً
الم�ساركين في  كافية عن  معلومات  على  ا  اأي�سً الح�سول  عليك  الاأربعة.  الاإطار  اأجزاء  من  في كل جزء 

المجتمع لفهم جميع الطرق التي قد يكونوا متاحين فيها وم�ستعدين لدعم المنظمة.
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الاحتياجات  على  للتعرف  بديل  هو  الت�سور,  دقة  مدى  عن  النظر  بغ�س  اإطار,  وجود  عدم  اإن 
والاهتمامات الفريدة للمتطوعين الفرديين. قد لا يريد مدير اأعمال ذو مهارات عالية و�سخ�سية قوية 
اأو زيارة كبار  القيام بعمل تطوعي ب�سحبة كلبه  اأو  �سوى زراعة الزهور فقط لتجميل منطقة ح�شرية, 
التالفة بفر�سة عمل  ال�سن في دار لرعاية الم�سنين. وبالمثل, قد ي�ستمتع المتخ�س�س في معالجة الاأ�سجار 
فقط بمكان عمله.  هام�سي  ب�سكل  المرتبطة  المهارات  من  وا�ستخدام مجموعة  لموؤ�س�ستك  بيانات  قاعدة 
المتطوعين  الوقت. لذلك, يُحول احترام وقت وخدمة  المتطوعين بمرور  تختلف رغبات واحتياجات 

اأفراد المجتمع اإلى �شركاء ملتزمين ب�سكل م�سترك بنجاح المنظمة.

ورقة عمل: تقييم الأنماط الحالية لمشاركة المتطوعين
م�ساركة  طرق  على  للتعرف   4  -  5 ال�سكل  في  الموجودة  ال�سبكة  ا�ستخدام  عليك  البداية,  في 
المتطوعين حاليًا )تذكر ت�سمين مجل�س الاإدارة(. بعد ذلك, املاأ بنود ال�سبكة باأفكار حول كيفية م�ساركة 

المتطوعين في اأعمال المنظمة الم�ستقبلية.
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ال�سكل 5-4: ا�ستمارة اإطار عمل م�ساركة المتطوعين

الت�صال بالخدمة
التركيز على المهارةالتركيز على النتماء
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عليك اأي�صاً تقييم فعالية و�صع منظمتك الحالي: ما المجالت التي �صيكون فيها المتطوعون اأكثر فائدة؟ وكيف تتم 
اإدارتهم ودعمهم؟ وما مدى فعالية عمل الموظفين مع المتطوعين؟

1 - للح�سول على تفا�سيل ب�ساأن ح�سابات القيادة التنفيذية ب�ساأن عمل المتطوعين, انظر:
)S. J. Ellis, From the Top Down: The Executive Role in Volunteer Program 
Success )Philadelphia, PA: Energize, Inc., 1996 

والتي كانت بمثابة م�سدر اإلهام رئي�سي عند كتابة هذا الف�سل.
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الفصل السادس: التقييم والتخطيط وتحليل تعيين القوى العاملة
Cheryle N. Yallen، MS(( ت�صيرايل اإن يالين

)Barbara K. Wentworth, MS( باربرا كيه وينتوورث

المدرو�س  والتخطيط  التنظيمي  التقييم  يُعتبر  مرة,  لاأول  متطوعين  برنامج  و�سع  في  التفكير  عند 
الف�سل على هذه  يلعبها المتطوعون بمثابة اعتبارات مهمة. يركز هذا  اأن  التي يمكن  ومراجعة الاأدوار 
بهذا  تقوم  التي  المنظمات  مراعاتها في  من  التي لابد  الرئي�سية  الاعتبارات  ويعر�س  الثلاثة  المجالات 

العمل .

برنامج  الناشئة من جراء وجود  الرئيسية والتحديات  التنظيمية  المزايا 
للمتطوعين

بالن�سبة لاأي منظمة موؤ�س�سة ب�سكل قانوني ككيان غير ربحي, يُعتبر المتطوعون جزءاً من الم�سهد. 
ومن اأجل ا�ستكمال عملية التاأ�سي�س, ينبغي تحديد من ي�سغلون اأع�ساء مجل�س الاإدارة, حيث اأن اأع�ساء 
المجل�س متطوعون للعمل بدون مقابل لخدماتهم ويقومون بمهام الاإ�شراف الرئي�سية التي يفر�سها قانون 
الولاية/ الدولة التي توجد بها المنظمة. تف�سل العديد من المنظمات الذهاب اإلى اأبعد من هذا الم�سلك 

التطوعي الاأكثر اأهمية وتختار اأن ت�سع برنامج متطوعين كامل.
برامج  و�سع  عند  ربحية  غير  منظمة  اأي  تتخذها  اأن  يمكن  التي  الرئي�سية  الخطوات  �سمن  من 
لتقييم  الوقت الكافي  اأخذ  اإن  اأم لا.  للمنظمة  اإذا كان برنامج المتطوعين منا�سبًا  اأن تحدد ما  المتطوعين 
المزايا والتحديات المرتبطة بو�سع وتنفيذ ودعم برامج المتطوعين اأمر بالغ الاأهمية. بمجرد اأن يتقرر اأن 
الموارد  بدعم  الم�ستمر  المدرو�س والالتزام  التخطيط  فاإن  المنظمة,  ي�سب في م�سلحة  المتطوعين  برنامج 

الب�شرية والمالية والا�ستراتيجية يمكن اأن يوؤدي اإلى نجاح طويل المدى.
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ت�صير درا�صة ميدانية لأدبيات برامج المتطوعين اإلى مجموعة متنوعة من المزايا التي تتحقق للمنظمات غير الربحية، 
حيث يمكن ا�صتخلا�ص تلك المزايا/ الفوائد من خلال و�صع برنامج منظم للمتطوعين. تنطوي المزايا الرئي�صية ما يلي:

 النهو�س باأعمال المنظمة غير الربحية من خلال الم�ساعدة التي يقدمها المتطوعون.
 �سياغة اأو تح�سين ال�سورة العامة للمنظمة في المجتمع من خلال ق�س�س المتطوعين التي ت�ساعد المنظمة 

على حدوثها, واأي�ساً من خلال المتطوعين الذين ي�ساركون ق�س�سهم مع الاآخرين.
 تعزيز القدرة على جمع موارد اإ�سافية ب�شرية ومالية.

 تمديد العمل الذي يتم اإنجازه من قبل العاملين باأجر في المنظمة, بما في ذلك توفير الخدمات المبا�شرة 
لعملاء المنظمة, خا�سة داخل منظمة تقدم كل خدماتها بالكامل من خلال المتطوعين والتي يوؤدي فيها 

المتطوعون العمل كموظفين.
 اإنجاز الم�ساريع اأو الفعاليات التي لن تتم بدون المتطوعين.

 تمثل فر�سة لجلب الحيوية والمواهب الجديدة اإلى المنظمة على اأ�سا�س م�ستمر.
الدور  النظر عن  بغ�س  المنظمة.  لتعزيز مهمة  فر�سة  المتطوعين  برنامج  يُعتبر  �سيء,  وقبل كل  اأولًا 
اإلى  المنظمة  ويدفع عمل  يدعم  اأن  المتطوعين يمكنه  فاإن وقت وجهد  المتطوعون,  يوؤديه  الذي  الخدمي 
الاأمام و�سواء كان عمل المتطوعين في مجل�س الاإدارة اأو كانت مهمتهم التحدث مع المانحين كجزء من 
جهود البحث عن تمويل اأو التخطيط لفعالية خا�سة لجمع موارد اإ�سافية اأو التعامل مبا�شرة مع العملاء/ 

الم�ستهلكين, فاإن كل دور من هذه الاأدوار يدعم المهمة العامة للمنظمة.
تُعتبر اأعمال المنظمات غير الربحية بمثابة اأعمال تجارية, كما اأن تحقيق اأهداف العمل لا يقل اأهمية 
اإر�سادي  "دليل  بعنوان   )UPS( "اإ�س "يو بي  تقرير �سادر عن موؤ�س�سة  المهمة. في  تلبية متطلبات  عن 
العمل,  اأهداف  تدعم  للمتطوعين  الفعالة  الم�ساركة  اأن  لوحظ  المتطوعين",  موارد  اإدارة  للا�ستثمار في 
الموارد  تعزيز  اإلى  بالاإ�سافة  المجتمع  في  النية  وح�سن  الولاء  وخلق  التجارية  العلامة  هوية  و�سع  مثل: 
 Association for Volunteer( الب�شرية والمالية الاإ�سافية من قطاع ال�شركات والقطاعات المانحة

 Administration ]AVA[ & UPS Foundation, 2005

اإن زيادة ظهور منظمة ما في اأعين اأ�سحاب الم�سلحة الحاليين والمحتملين اأمر بالغ الاأهمية لزيادة 
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قاعدة الجهات المانحة, حيث ي�سبح المتطوعون الم�ساركون بفاعلية �سفراء للمجتمع الاأكبر لتبادل خبراتهم 
ودعم المنظمة وهذا بدوره يمكن اأن ي�ساعد جذب متطوعين ومانحين اآخرين من جميع الفئات, بما يمنح 

المنظمة ميزة تناف�سية.
ب�سبب  باأنف�سهم  مانحين  ي�سبحوا  لاأن  حظاً  الاأوفر  هم  المتطوعين  اأن  اإلى  ا  اأي�سً الاأبحاث  ت�سير 
م�ساركتهم المقبولة مع منظمة اأو في ق�سية ما. وفقًا لدرا�سة �سندوق "فيديليتي" للا�ستثمارات الخيرية لعام 
)Fidelity Charitable Gift Fund(, فاإن الاأمريكيين الذين يتطوعون بوقتهم ومهاراتهم ل�سالح 
التبرع بها للموؤ�س�سات  يتم  التي  اأ�سعاف الاأموال  ا بمتو�سط ع�شرة  اأي�سً الربحية يتبرعون  المنظمات غير 
الخيرية مقارنة بالاأ�سخا�س الذين لا يتطوعون. بالاإ�سافة اإلى ذلك, اأفاد ثلثا الم�ساركين الذين تطوعوا في 
الاثني ع�شر �سهراً الما�سية اأنهم يتبرعون باأموال اأكثر بع�شر اأ�سعاف الاأموال التي يقدمها المتبرعون الذين 
لم يتطوعوا للعمل, واأفادوا اأي�ساً باأنهم يتبرعون لنف�س الموؤ�س�سات الخيرية التي يتطوعون فيها, واأنه من 

المرجح اأن يزيدوا من تبرعاتهم الخيرية في الم�ستقبل.
لدعم  الكافية  الموارد  لزيادة  الربحية مهما كان حجمها  المنظمات غير  اأمام  قد يكون هناك تحدياً 
عملياتها. ومن خلال م�ساركة المتطوعين يمكن للمنظمة في كثير من الاأحيان تحقيق المزيد من اأهدافها 
زيادة  الربحية  غير  للمنظمة  ا  اأي�سً يمكن  اإذ  الاأخرى,  والاأن�سطة  للبرامج  اللازمة  الاأموال  زيادة  دون 
مواردها العينية من خلال ح�شر وا�ستغلال الوقت والمواهب التي يتم التبرع بها طوال فترة فعالية ما اأو 

تقديم برنامج ما اأو �سنة مالية ما.
الفروق  ت�سوية  جانب  اإلى  دولارًا   20.85 بمبلغ  التطوع  �ساعة  قيمة  متو�سط  ح�ساب  يتم  حاليًا, 
 )2009 الم�ستقل,  )القطاع  الولايات  في  دولارًا   28.52 اإلى  دولارًا   11.06 بين  ما  تتراوح  التي 
في  المتطوعين  قيمة  فقط  يو�سح  لا  المعلومات  هذه  تتبع  اإن   .)Independent Sector, 2009(
يجذب  اأن  يمكن  حيث  اإ�سافية,  موارد  جذب  المعلومات  هذه  تتبع  عن  ينتج  اأن  يمكن  ولكن  المنظمة 
برنامج المتطوعين الناجح م�ساهمات متزايدة من الجهات المانحة ومنحًا من جميع الاأنواع, بما في ذلك 
تلك المنح التي يقوم بها المتطوعون الذين يعملون ل�سالح ال�شركات ذات العطاء الخيري, وغالبًا ما ترى 
الجهات الممولة قدرة المتطوعين على تقديم خدمات جديدة اأو مو�سعة للمنظمة, بما يمثل زيادة في عائد 
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ا�ستثمارهم.
ا زيادة الخدمات التي يقدمها موظفو المنظمة. بناءً على نوع الخدمات المقدمة  يمكن للمتطوعين اأي�سً
الموظفين  مثل  الاأهداف  نف�س  تحقيق  جيداً  تدريباً  المدربين  المتطوعين  لفرق  يمكن  المطلوبة,  والخبرات 
اأو الدعم من خلال م�ساعدة  المبا�شر  اأو غير  المبا�شر  الدعم  القدرة على تقديم خدمات  اأن  باأجر, حيث 
المتطوعين تتوقف على نتائج تحليل تعيين الموظفين والا�ستقطاب الناجح وتدريب المتطوعين المطلوبين.

التزام  خلال  من  حاليًا  متوفرة  غير  موارد  تتطلب  التي  الخا�سة  والم�ساريع  الفعاليات  اإتمام  يمكن 
ا. يقدم المتطوعون, من خلال هذه الاأنواع من الاأن�سطة, منظورًا  المتطوعين ون�ساطهم وحيويتهم اأي�سً
جديدًا ومواهب مطلوبة وعلاقات جديدة مع قادة الاأعمال التجارية وقادة المجتمع, مما يُمكن من تعزيز 

عمل المنظمة المتعلق بمهمتها.

ا تحديات بالن�صبة للمنظمات غير الربحية التي ترغب في و�صع برنامج متطوعين، ومنها: هناك اأي�صً
 الموارد المالية المطلوبة لدعم البرنامج, �سواء في البداية اأو عند ا�ستمرار البرنامج.

 امتلاك موظفين موؤهلين.
 الدعم المقدم ل�سم اأع�ساء مجل�س الاإدارة والموظفين التنفيذيين وغيرهم من الموظفين.

وكما هو الحال في اأي برنامج اآخر داخل منظمة غير ربحية, يتطلب برنامج المتطوعين موارد ب�شرية 
ومالية وا�ستراتيجية وفي حين اأن الوقت الذي يتبرع فيه المتطوعون في �سبيل ق�سية ما "مجاني" ولا يتطلب 
مقابلًا مادياً على م�ستوى ال�سوق, فاإن تكاليف دعم برنامج المتطوعين حقيقة ولي�ست خيالًا, حيث 
ترتبط النفقات الرئي�سية ذات ال�سلة بت�سغيل برنامج المتطوعين بالموظفين. من اأجل برنامج المتطوعين 
اإدارة موارد المتطوعين  باأف�سل الممار�سات في مجال  اأن يكون مدير البرنامج على دراية  الناجح, ينبغي 
واأن يكون قادرًا على م�ساركة كلٍ من الموظفين واأفراد المجتمع في البرنامج. وحيث اأنه قد يكون من 
المنا�سب في بع�س المواقف اأن يتولى اأحد المتطوعين هذا الدور, ت�سير مجموعة متزايدة من الاأبحاث اإلى 
اأن من�سب مدير البرنامج مثل اأي من�سب اإداري اآخر داخل المنظمة, واأن دفع المال للفرد للقيام بهذه 
المهمة يجني العديد من الفوائد. وعندما يكون المدير ع�سوًا في فريق عمل باأجر, ت�سمن المنظمة اأن هذا 
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المدير �سيكون متواجداً با�ستمرار لفترة محددة من الوقت وت�سمن اأن ين�سب تركيزه على الاإ�شراف على 
برنامج المتطوعين. ويمكن تعيين مدير موارد المتطوعين بناءً على نف�س م�ستوى الاأداء والم�ساءلة مثله مثل 
اأي موظف اآخر)Rehnborg, n.d( )رينبورغ, بدون تاريخ(. بالاإ�سافة اإلى ذلك, فاإنه عندما يوجد 
ال�سليمة لاإدارة المتطوعين وتطبيقها كجزء  فاإنه يمكن تعلم الممار�سات  باأجر,  المنظمة طاقم عمل  لدى 
برنامج  يحظى  اأن  ي�سمن  بدوره  وهذا   .)Hager & Brudney, 2004( الوظيفة  التوقعات  من 
المتطوعين بنف�س الاهتمام والدعم والدور في تحقيق اأهداف المنظمة الا�ستراتيجية مثل اأي برنامج اآخر.

علاوة على ذلك, ي�سير "برو�س اإ�سترلاين" )Bruce Esterline(, نائب رئي�س ق�سم المنح بموؤ�س�سة 
"ميدوز", اإلى ما يلي: "قد تكون بع�س الدولارات اأكثر فعالية من حيث التكلفة, حيث يمكن ا�ستثمارها 
ا�ستثمار"  اأي  من  اأكثر  الا�ستثمار  عائد  ويكون  المتطوعين  وقت  ي�ستغل  اأن  يمكنه  متطوع  مدير  كاأجر 
الخبرات  اأف�سل  تقديم  عدم  تكلفة  توؤدي  اأن  ويمكن   .)AVA & UPS Foundation, 2005(
الممكنة للمتطوعين اإلى دعاية �سلبية ين�شرها المتطوعون ال�ساخطون, وتوؤدي اإلى عدم ا�ستمرار الجهات 

المانحة مع المنظمة وانخفا�س الدعم المجتمعي.
اإن تبني م�ستوى عالٍ لاإدارة برنامج المتطوعين يُعتبر ذات تكلفة اأكثر, لكن العائد من هذا الا�ستثمار 
الديموغرافية  التغيرات  وب�سبب  الواقع  في  الربحية.  غير  للمنظمات  كبيرة  مكافاآت  يحقق  قد  المالي 
وتوقعات المتطوعين المتزايدة وكذلك التدقيق المتزايد من جانب الجهات الممولة والمجتمعات, ت�سطر 
المنظمات غير الربحية اإلى ا�ستثمار المزيد من الوقت والمال في مجالات البرنامج التي تُظهر نتائج مبا�شرة 

)Graff, 2006(. وتعتبر برامج المتطوعين المدارة جيداً اأحد هذه المجالات.
تنطوي تكاليف من�سب مدير اإدارة موارد المتطوعين على الراتب )�سواء كان موظف غير متفرغ 
اأو موظف بدوام كامل( وكذلك ت�سمل اأي مزايا ت�سكل جزءًا من حزمة المزايا المقدمة لموظفي المنظمة, 
مثل:  البرنامج,  بدء  عند  محتملة  نفقات  هناك  اأن  كما  المهني.  والتطوير  والتدريب  الموا�سلات  وبدل 
نفقات الاإعلان عن طلب اأو توظيف متطوعين وبدل الموا�سلات اأو نفقات حوافز المتطوعين اأو نفقات 
المرتبطة بجهود  الم�ستلزمات والتكاليف  المنظمة, وكذلك  با�سم  يعملون  الذين  المتطوعين  التاأمين على 

التعرف على المتطوعين.
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العمل والمعدات  العامة )مكاتب  النفقات  منها  مبا�شرة,  تكاليف غير  اأن هناك  اأي�ساً مراعاة  ينبغي 
الموظفون  يق�سيه  الذي  الوقت  مقابل  المدفوعة  والمبالغ  للمحادثات(  اللازمة  والتكنولوجيا  والمرافق 
الاإ�سافيون في الم�ساركة في التدريب والم�ساعدة في التخطيط والاإ�شراف على المتطوعين. ل�سمان برنامج 
م�ستمر وناجح, �سيكون هناك حاجة اإلى اإدراج تلك النفقات في ميزانية كل عام لدعم برنامج المتطوعين.
هناك تحدي محتمل اآخر قد تواجهه المنظمة األا وهو ت�سدي الموظفين الحاليين اأو اأ�سحاب الم�سلحة 
الاآخرين, حيث اأنه من المحتمل اأن يثير الموظفون مخاوف ب�ساأن زيادة عبء العمل اللازم لدعم المتطوعين 
ا عن مخاوفهم ب�ساأن تاأهيل المتطوعين وعدم رغبتهم في  ومخاوف ب�ساأن اأمنهم الوظيفي. وقد يعبرون اأي�سً

اأن ي�شرع المتطوعون في تنفيذ الاأعمال الموكلة لهوؤلاء الموظفين الحاليين.
من الجدير بالذكر اأن اإدخال المتطوعين اإلى كنف المنظمة بمثابة ا�ستكمال ودعم لعمل الموظفين باأجر, 
ولي�س ليحلوا محل الموظفين باأجر. يُعتبر التاأ�سي�س لدعم الموظفين ومجل�س الاإدارة واأ�سحاب الم�سلحة الاآخرين 
اأمرًا حيوياً لنجاح برنامج المتطوعين في مرحلة التخطيط الاأولية وعلى المدى الطويل. اإن اإدراج الموظفين 
واأع�ساء مجل�س الاإدارة وغيرهم من اأ�سحاب الم�سلحة في عملية التخطيط الكاملة لبرنامج المتطوعين, يمكن اأن 
ي�سمح بالت�سدي للمفاهيم الخاطئة اأو المخاوف ومناق�ستها, بما يخفف من وطاأة العديد من هذه التحديات.

اتجاهات التطوع وأثرها على تخطيط وإدارة برنامج المتطوعين
يمكن اأن يتخذ التطوع العديد من الاأ�سكال وال�سور. بالاإ�سافة اإلى المتطوعين التقليديين الذين قد 
يحافظون على علاقة منتظمة وطويلة المدى مع منظمة اأو اأكثر من المنظمات غير الربحية, فاإنه يوجد 
حالياً اأنواع اأخرى اأكثر بروزاً من العمل التطوعي. وحيث اأن الو�سائل الممكنة لم�ساركة المتطوعين تتاأثر 
في  اآخذة  الو�سائل  تلك  فاإن  والديموغرافي,  والاقت�سادي  وال�سيا�سي  الاجتماعي  المناخ  في  بالتغيرات 
التو�سع. اإن من بع�س الاتجاهات التي �سيتم مناق�ستها ما هو ذات �سياق مدفوع لتغيير توقعات المتطوعين 
كلما اأخذت وتيرة الحياة اليومية في التطور. تنق�سم هذه الاتجاهات اإلى مجموعتين: الاتجاهات المرتبطة 
بتغير التركيبة ال�سكانية والاتجاهات المرتبطة ب�سكل خدمات المتطوعين. يوؤثر كل اتجاه من الاتجاهات 
الناجحة وتحقيق  المتطوعين  م�ساركة  اأجل �سمان  من  المتطوعين  برنامج  واإدارة  المدرجة على تخطيط 

الاأولويات التنظيمية.
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الاستفادة من الخصائص السكانية/ الديموغرافية

اندماج الشباب وتعلم الخدمة
اأنحاء الولايات المتحدة في طلب م�ستوى معين من  التعليمية في جميع  ت�ستمر العديد من المناطق 
الخدمة المجتمعية وغالبًا ما يتم احت�ساب الخدمة بال�ساعات, حتى يت�سنى للطلاب تحقيق هذا الم�ستوى 
قبل التخرج من المدر�سة الثانوية. اأفاد %38 من ال�سباب, يقدر بنحو 10.6 مليون طالب على م�ستوى 
الدولة, بم�ساركتهم الحالية اأو ال�سابقة في الخدمة المجتمعية كجزء من اأن�سطة اأو متطلبات مدر�سية )�شركة 
 Corporation for National and Community(  )2006 والوطنية,  المجتمعية  الخدمة 
المنهج  يفي  حيث  تام,  ازدياد  في  الخدمة(  خلال  من  )التعلم  الخدمة  تعلم  اإن   .)Service, 2006
الدرا�سي والم�ساركة المجتمعية بمتطلبات تو�سيع اأو تعزيز التعلم. تم اإلحاق ٪77 اأو ما يعادل 7.8 مليون 
من هوؤلاء الطلاب الم�ساركين في اأن�سطة الخدمة المجتمعية في المدر�سة في دورة تعليمية من مكوناتها تعلم 
الخدمة )�شركة الخدمة المجتمعية والوطنية, 2006(. وقد ثبت اأن دمج الن�ساط والخدمة له تاأثير فعال في 
زيادة معرفة الطالب وتطبيقه للمعلومات والاأفكار. لكي تكون الم�شروعات فعالة بالكامل, ينبغي اأن 
تت�سمن عنا�شر تعلم الخدمة الرئي�سية لم�ساركة الطلاب في التخطيط والم�ساركة على مدى فترة زمنية ممتدة 

)ف�سل درا�سي ب�سكل عام(, واأن تت�سمن فر�سة للتفكير في التعلم من التجربة.

يتطلب اندماج ال�سباب في الم�ساركة المجتمعية توقعات وا�سحة, وكذلك يتطلب العمل في اإطار 
زمني محدود في كثير من الاأحيان وتوفير نوع من الاإ�شراف من جانب الكبار. قد تكون هناك حاجة اإلى 
فر�س للم�ساركة اأثناء عطلة نهاية الاأ�سبوع ب�سبب المدر�سة اأو الالتزامات الاأخرى خلال الاأ�سبوع, وهذا 
يتوقف على ال�سباب الذين يتم تحديدهم للم�ساركة. اإن المرونة في و�سع جداول الم�ساركة الزمنية ووجود 
مجموعة متنوعة من الفر�س, بما في ذلك تلك التي ت�سير بخطى �شريعة وتعتمد على التكنولوجيا, ينتج 
عنها نتائج �شريعة و/ اأو ت�سع المدر�سة في مو�سع اهتمام وتقدير اأو اأن ال�سيرة الذاتية للاأفراد �ستتحدث 

عن �سباب اليوم ودوافعهم للم�ساركة.
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قبل بدء الم�شروع, تتطلب فر�س تعلم الخدمة جيدة التخطيط تخطيطاً م�سبقاً واتفاقاً على الاأهداف 
القابلة للتحقيق والاإطار الزمني لم�ساركة الطلاب. تنطوي الفوائد التي تعود على المنظمة غير الربحية 
على الح�سول على معلومات اأو مخرجات قيّمة, مثل ر�سم خرائط م�ستجمعات/ اأحوا�س المياه وم�سادر 
التلوث للمنظمة البيئية. وعند الانتهاء, �ستعمل هذه الجهود المدفوعة من الطلاب على ربط تعلم الطلاب 

في مجالات الريا�سيات والعلوم والبيئة بالمجتمع الذي يعي�سون فيه.

الشباب
في عام 2008, اأفاد 8.24 مليون �ساب تتراوح اأعمارهم بين 16 و24 عامًا عن قيامهم بالتطوع. 
الاإ�سارة  الذين تم  للمتطوعين  الكلي  العدد  الاإجمالية في  الزيادة  ن�سف  يقرب من  ما  العدد يمثل  وهذا 
مليون متطوع في   7.8 بن�سبة  زيادة  العدد يمثل  الوطني وذلك  ال�سعيد  التطوعي على  العمل  اإليهم في 
اأخرى  النتائج مع موؤ�شرات  2007. وتتوافق  بعام  التطوع  اإليها في  الاإ�سارة  التي تم  العمرية  الفئة  هذه 
ت�سير اإلى ظهور اأخلاقيات قوية في جيل الاألفية من حيث الخدمة التطوعية وفقا لزيادة قدرها ٪217 في 
معدل الطلبات المقدمة في عام 2009 اإلى برنامج المجتمع المدني التطوعي "اأميريكورب�س" )�شركة الخدمة 
المجتمعية والوطنية, 2010(. وعلى الرغم من �سعوبة اإيجاد وظيفة في �سوق العمل في عام 2009, اإلا 
اأن الزيادة في الطلبات تعك�س الاهتمام المتجدد بالخدمة عقب الحملة التي قادها المتطوعون وتن�سيب 
الرئي�س اأوباما في عام 2008. وتعد الخدمة خطوة متزايدة الاأهمية من اأجل التطور المهني لل�سباب, وفي 
اأن العديد من المدار�س الثانوية والكليات تتطلب م�ستوى معينًا من الخدمة المجتمعية, فاإن هناك  حين 
اأنواعًا اأخرى من الخدمة, بما في ذلك برامج الزمالة والتدريب غير مدفوع الاأجر في المنظمات المحلية 

غير الربحية ت�سمح لل�سباب باكت�ساب الخبرة وبناء ال�سيرة الذاتية.

بالن�سبة للمنظمات التي ي�سارك ال�سباب في العمل بها, تعود م�ساألة المرونة لتكون العامل الاأ�سا�سي 
توافر  من  الحد  اإلى  العمل  جداول  وبرامج/  الكثيرة  المدر�سية  المتطلبات  توؤدي  اأن  يمكن  حيث  فيها, 
ال�سباب. وتُعتبر فر�س العمل في الم�ساء وعطلات نهاية الاأ�سبوع بمثابة طرق اإيجابية لم�ساركة هذه الفئة 
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التعلم وتو�سيع معارفهم وخبراتهم, �سواء على  ال�سباب من  التي تمكّن  ال�سكان. ويمكن للم�ساريع  من 
المدى الق�سير اأو من خلال التدريب )على مدار الف�سل الدرا�سي اأو العطلة المدر�سية اأو العطلة ال�سيفية(, 
اأن توفر خدمات قيّمة للمنظمة غير الربحية. اإن و�سف المواقف والتوقعات مع وجود فر�سة منتظمة 

لتغذية راجعة ذات اتجاهين هو اأمر �شروري من اأجل نجاح م�ساركة هذه الفئة ال�سكانية.

المتقاعدون حديثاً
وجه  على  وهي  المتطوعون  ليكت�سبها  م�ستفادة  درو�س  ثلاثة  العمل  من  المتقاعدون  الاأفراد  يوفر 
التحديد: مدة الخدمة وتجارب الحياة والمعرفة المهنية. اإن الاأفراد الذين وُلدوا بين عامي 1946 و1964, 
خلال فترة طفرة المواليد بعد الحرب العالمية الثانية, عددهم 77 مليون �سكلوا فئة عمرية اأكبر بكثير من 
الغالبية  ي�سكلون حاليًا  المواليد,  انخفا�س معدلات  بعد  لها  اللاحقة  الفئة  من  واأكبر  لها  ال�سابقة  الفئة 
اأنهم يتطوعون في منت�سف العمر بمعدل  العظمى من البالغين في منت�سف العمر. وت�سير الاأبحاث اإلى 
اأعلى من الاأجيال ال�سابقة بما ي�سل اإلى 75 ٪, بما ي�سير اإلى اأنهم يخططون للبقاء م�ساركين بن�ساط في 
 Corporation for National and(  )2007 والوطنية,  المجتمعية  الخدمة  )�شركة  مجتمعهم 

.)Community Service, 2007

اعتبارًا من عام 2011, �سي�سل كبار ال�سن من هذا الجيل اإلى �سن التقاعد عند 65 عامًا. ويبدو اأن 
الاأفراد الذين وُلدوا بين عامي 1946 و1964 لديهم اهتمامات تطوعية مختلفة عن الاأجيال ال�سابقة. 
يبحث هذا الجيل من المتقاعدين ب�سكل عام عن فر�س تحدي تمكنهم من الا�ستمرار في ا�ستخدام مهاراتهم. 
تنادي فر�س التطوير المهني والم�ساركة ك�شريك ذات قيمة اأفراد هذا الجيل للا�ستمرار في اإحداث فروق 
متميزة بطريقة هادفة. اإن اإبقاء هذا الجيل من المتطوعين �سعداء - عن الطريق النظر باإيجابية اإلى تجاربهم 
وخبراهم - �سيبقيهم م�ساركين با�ستمرار. وقد يحقق الا�ستمرار في اتباع هذه النظرة نتائج طويلة المدى 

للعديد من المنظمات.
ال�سدد,  هذا  وفي  البع�س.  ببع�سهما  مرتبطان  عن�شران  والعطاء  التطوع  اأن  �سابقًا  ذكرنا  لقد 
بحلول  اأنه  هافينز",  جيه  "جون  و  �سكيرفي�س"  "بول  وهما  بو�سطن,  كلية  اأ�ساتذة  من  اثنان  يتوقع 
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عام 2055 �ستتغير ملكية 41 تريليون دولار, حيث �سينقل الاأفراد الذين وُلدوا بين عامي 1946 و 
1964 ممتلكاتهم واأ�سولهم اإلى الجيل القادم )مركز كلية بو�سطن للثروات والاأعمال الخيرية, 2006( 
اأن  )Boston College Center on Wealth and Philanthropy, 2006(, في حين 
الكثير من هذه الثروات �ستنتقل ملكيتها اإلى الورثة, هناك تقديرات باأنه يمكن التبرع بمبلغ يتراوح من 
1.7 اإلى 6 تريليون دولار للجمعيات الخيرية في جميع اأنحاء الدولة. من �ساأن هذا التحول المنتظر في 
ملكية تلك الثروات اأن يدفع المنظمات للبحث عن تطوع وتبرعات اأفراد الجيل القادم من المتقاعدين 

ودعمهم والمحافظة عليهم.

المشاركة المؤسسية 
تُعتبر م�ساركة الموظفين, �سواء كاأفراد اأو في مجموعات, بمثابة م�سدر تحتفي به المنظمات غير الربحية 
للمتطوعين في العديد من البرامج. وت�سعر ال�شركات حالياً وب�سكل متزايد بالر�سى عن ا�ستخدام موظفيها 
للتبرع بجزء من وقتهم كجزء من التزامهم تجاه المجتمع, وغالباً ما يكون الموظفون قادرين على التطوع 
دون الحاجة اإلى اأخذ اإجازة للقيام بذلك. تدعم ال�شركة م�ساركة موظفيها لاأن تلك الم�ساركة منتجة من 

حيث الاأعمال التجارية ومفيدة للمجتمع الذي تعمل فيه ال�شركة.
وعلى عك�س الم�ساهمات المالية, ي�سمح تطوع الموظفين لل�شركات بتعزيز ارتباطها ال�سخ�سي الكبير 
بالمجتمع من خلال م�ساركة مواردها الب�شرية مع المنظمات المحلية التي تلبي احتياجات المجتمع وفي 
المقابل, ت�ستفيد ال�شركات من الموظفين الذين ينظر اإليهم �ساحب العمل نظرة اإيجابية؛ لاأنهم اأكثر اإنتاجية 
في مكان العمل ومن ال�سهل الاحتفاظ بهم كموظفين كلما كانوا اأكثر بروزاً في المجتمع )موؤ�س�سة اإنجاز 

.)Junior Achievement Worldwide, 2009( )2009 ,العالمية غير الربحية
اإن و�سوح التوقعات والتوا�سل مفاتيح النجاح مع متطوعي ال�شركات الذين غالبًا ما يتوقعون نتائج 
وا�سحة من جراء م�ساركتهم. فعند تعيين موظفين اأفراداً اأو مجموعات, من المهم الت�ساور مع المتطوعين 
مقدمًا للتاأكد من اأن ظروف المتطوعين تلبي مجالات اهتمام ال�شركة, والتاأكد من اأن وقت الموظف متاح 
امتلاك خبرة تطوعية  اأن  ب�سكل وا�سح, حيث  المتطوعين  ينبغي تحديد مهام  اإلى ذلك,  بالاإ�سافة  لها. 
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اإيجابية وخا�سة عند العمل ب�سفة تدعم اأهدف عمل ال�شركة يمكن اأن يوؤدي لتبرعات للمنظمة بناءً على 
م�ساركة الموظفين الفرديين اأو م�ساركتهم في مجموعات.

الاستفادة من منهجيات المتطوعين في تقديم الخدمة
الاتفاق

اأمثلتها:  ومن  محدودة  زمنية  فترة  خلال  محدد  لم�شروع  يتطوع  الذي  ال�سخ�س  هو  المتفق  المتطوع 
الفعالية الخا�سة ليوم واحد اأو الم�ساريع الخدمية والفر�س التي ت�ستقطب متطوعين ح�سب الحاجة على 

مدار العام, حيث يتم الاحتفاء بالمتطوعين على اأ�سا�س الم�ساركة في عمل معين له جدول محدد الوقت.
ووفقًا لتقرير تزايد اأعداد المتطوعين في اأمريكا: جرت درا�سة الاتجاهات منذ عام 1974 ولا يزال 
المجتمعية  الخدمة  )موؤ�س�سة  ال�سفة  بهذه   60٪ حوالي  يعمل  حيث  قوياً,  عليه  المتفق  التطوعي  العمل 
والبالغين في  بالمراهقين  اإلى حد كبير  الاتفاقي مدفوعة  التطوع  الزيادة في  2006(. كانت  والوطنية, 

منت�سف العمر وهما مجموعتان زادت فيهما معدلات التطوع ب�سكل كبير في العقدين الما�سيين.
اأو الالتزامات العائلية, فاإنه  وحيث يوا�سل الاأفراد والاأ�شر مواجهة �سغوط متزايدة ب�سبب العمل 
غالبًا ما يتم الاإ�سارة اإلى قلة الوقت ك�سبب لعدم التطوع. ومع ذلك, يبحث النا�س عن فر�س للم�ساركة, 
اإذ تُعتبر التوقعات المتعلقة باختيار المهام والقدرة على اإحداث فروق بارزة في فترة زمنية ق�سيرة والاهتمام 

بالفر�س المتعددة مقابل الفر�س الفردية بمثابة قوى تدفع المتطوعين للتطوع للعمل.
للتكيف مع هذا التوجه, يمكن تق�سيم الم�ساريع اإلى مهام اأ�سغر ذات اأهداف محددة وملمو�سة وغالبًا 
يتم دمج هذه المهام ال�سغيرة في مهمة اأكبر يقوم فيها كل فرد اأو مجموعة مختلفة من المتطوعين بتنفيذ جزء 
منها. يمكن لتنظيم الفر�س غير المتكررة, مثل: تقديم خدمة اأو تنفيذ فعالية خا�سة مدتها يوم واحد, اأن 
يجعل الاأ�سخا�س ي�ساركون في اأن�سطة محددة المدة للم�ساعدة في التجهيز لن�ساط ما اأو الم�ساعدة فعليًا 
في تلك الفعالية التي تبلغ مدتها يوم واحد. اإن وجود مرونة في امتداد المهام المحتملة ومرونة في اختيار 
اأماكن تنفيذ المهام والمرونة في تحديد موعد اإنجاز المهام المطلوب ا�ستكمالها قد ي�ساعد في دعم م�ساركة 

المتطوعين المتفقين علي اأداء خدمة معينة.
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المجموعات كمتطوعين
وال�شركات  والاأ�سدقاء  وال�سباب  العائلات   - اأنواعها  بجميع  متزايد  ب�سكل  المجموعات  تهتم 
والمنظمات الدينية – بالتجارب والخبرات التي يمكن لهذه المجموعات التطوع فيها معًا. وبالاإ�سافة اإلى 
الفوائد الاإيجابية التي تتجلى لاأي منظمة اأو مجتمع, فاإن عمل المتطوعين في مجموعات يبني �سعورًا قوياً 
ا فر�سة للتوا�سل الاجتماعي اأو مقابلة اأ�سخا�س  باأهمية العمل الجماعي بين الاأع�ساء, يمكن اأن يوفر اأي�سً

جدد اأو تعزيز الروابط الموجودة داخل المجموعة.
زيادة هذا النوع من التطوع يعني توا�سل هذه المجموعات مع العديد من مديري موارد المتطوعين 
بحثًا عن فر�س هادفة, حيث اأن تجربة المتطوعين المثالية في العمل الجماعي بمثابة ن�ساط جماعي ذات 
الم�شروع  تلبية  ل�سمان  المجموعة  مع  بالا�ستراك  فالعمل  واحد,  يوم  في  تحقيقه  ويمكن  للمجتمع  قيمة 
لاحتياجات كلًا من المنظمة والمجموعة اأمر �شروري للنجاح. هناك منهجية عمل اأخرى ناجحة وهي 
اأن يقوم مدير موارد المتطوعين بو�سع فر�س تطوعية ق�سيرة الاأجل وتكون موجهة نحو الم�شروع, واأن 
يقوم بالترويج لها بين المجموعات المحتملة في المجتمع. من �ساأن قيام مدير موارد المتطوعين بذلك تلبية 

العمل المطلوب اإنجازه لاأولويات المنظمة وي�سمح باإجراء بع�س التخطيط الم�سبق.

التطوع الافتراضي
فيها  يتم تقديمها عن بعد ويتم  الاإنترنت هو خدمة  التطوعي عبر  العمل  اأو  التطوع الافترا�سي  اإن 
اإكمال مهام المتطوعين كليًا اأو جزئيًا من جهاز كمبيوتر عبر الاإنترنت. ويتميز هذا الاتجاه باأنه يُمكن من 
م�ساركة المتطوعين الذين لا يمكنهم القدوم اإلى موقع التطوع؛ ب�سبب ت�سارب المواعيد اأو الاإعاقات اأو 
الالتزامات الاأخرى اأو بعدهم عن موقع العمل التطوعي. وت�سير الاأبحاث, في الوقت ذاته, اإلى اأن غالبية 
 Cravens,( المتطوعين الافترا�سيين يدعمون نف�س المنظمة محليًا ويدعمون العمل التطوعي في الموقع

.)2006

هناك اأمثلة على التطوع الافترا�سي, منها: ت�سميم اأو �سيانة قاعدة بيانات واإجراء الاأبحاث واإن�ساء 
اأو �سيانة موقع على الانترنت وتقديم التغذية الراجعة اإلى المنظمة ون�شر المدونات من اأجل التثقيف اأو 
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الدعم اأو الترويج ومراجعة المقترحات وتطوير المناهج وت�سميم المن�سورات والتدريب اأو التوجيه عبر 
الاإنترنت.

يُفيد المتطوعون الافترا�سيون برامج المتطوعين عن طريق زيادة مجموعة متنوعة من فر�س التطوع 
وعدد الاأ�سخا�س الذين يمكنهم الم�ساركة في عمل المنظمة. ي�سمل: التخطيط للمتطوعين الافترا�سيين 
و�سع اأهداف وتوقعات وا�سحة للمهمة وعدد مرات ت�سجيل دخول المتطوعين المنتظم للموقع لتقديم 
بالاإ�سافة  الم�شروع.  توقعات  مع  متما�سية  المتطوعين  جهود  تكون  اأن  �سمان  �ساأنه  من  وهذا  الدعم, 
التطوعية.  المهام  من  النوع  هذا  وتحديات  فوائد  حول  الموقع  في  الموظفين  تثقيف  مطلوب  ذلك,  اإلى 
التكنولوجيا, يمكن  القائمة على  التوا�سل  وا�ستراتيجيات  الكمبيوتر  اأجهزة  ا�ستخدام  التو�سع في  ومع 
لهذا الا�ستخدام الاإبداعي من جانب المتطوعين اأن يعزز ب�سكل كبير مفهوم المنظمة وا�ستخدام الدعم 

التطوعي لتلبية متطلبات مهمتها.

التطوع السياحي
اأجر  التطوعي بدون  للعمل  ي�سعون  الاأفراد ممن  ال�سياحي" على م�ساركة  "التطوع  يُطلق م�سطلح 
 .)Tomazos & Butler, 2009( في اأيام العطلات من اأجل ق�سايا ت�ستحق منهم العمل التطوعي
�سناعة  في  للت�سويق  كا�ستراتيجية  التطوعي"  العمل  اأجل  من  عطلة  "اأخذ  نحو  الاتجاه  بداأ  وحيث 
ال�سياحة, لازالت فر�س اأخذ "عطلة من اأجل العمل التطوعي" متاحة على مدار �سنوات عديدة حتى 
الاآن. في عام 2007, اأ�سار 3.7 مليون متطوع عن قيامهم ببع�س �سور التطوع عن بعد اأو التطوع وهم 

على بعد 120 ميلًا على الاأقل من منازلهم.

وقد اكت�سب هذا الاتجاه دعمًا متزايدًا من جانب ال�سياح الذين يختارون على وجه التحديد وجهة 
للجمع بين ال�سفر وفر�سة لاإحداث فرق. لقد ن�سطت الجماعات الدينية في مجال العمل التطوعي نظراً 
للتو�سع في اأن�سطة مهامها. بعد مرور اأكثر من خم�س �سنوات على �شرب اإع�سار كاترينا للمجتمعات 
المنطقة  هذه  اإلى  ال�سفر  الاأنواع  من جميع  وا�سلت مجموعات  المك�سيك,  خليج  على طول  ال�ساحلية 
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المت�شررة ب�سدة لاإعادة بناء المنازل وتقديم الدعم لل�سكان المحليين.
الخدمة  لتعلم  والجامعات  الثانوية  المدار�س  لطلاب  هادفة  كفر�سة  ال�سياحي  التطوع  تعزيز  تم  كما 
وكذلك العائلات التي ترغب في الجمع بين الخدمة وال�سفر. توفر العديد من المنظمات وال�شركات المحلية 
خارج  يكونوا  عندما  ومواهبهم  بوقتهم  الم�ساهمة  في  الراغبين  للم�سافرين  ا  فر�سً والدولية  والاإقليمية 

اأوطانهم.

انشغال الجيران ببعضهم/ الصورة غير الرسمية للمشاركة
المنظم,  المتطوعين  برنامج  مجراه خارج حدود  ياأخذ  لاأنه  اإليه  الانتباه  ينبغي  اإ�سافي  اتجاه  هناك 
حيث يت�سمن هذا النوع من الم�ساركة التطوعية م�ساعدة فرد اأو منظمة ما ممن ي�ساركون لاأول مرة في 
برنامج تطوعي, حيث كان هذا ال�سكل ال�سائد للتطوع في المجتمعات على مدى عقود من الزمن - 
م�ساعدة الجار لجاره. اأما اليوم, �سار هذا التطوع في �سورة مختلفة منها: اأن يقوم الجار بتو�سيل جاره 
لعيادة الطبيب اأو اإجراء اإ�سلاحات له اأو تقديم خدمات الرعاية اأو ح�سور اجتماعات عامة مهتمة 

بال�ساأن المجتمعي.

اأ�سار تقرير "الحياة المدنية" لعام 2010 في اأمريكا اإلى اأنه بين عام 2007 وعام 2009, عمل ما متو�سطه 
٪7.9 من البالغين مع جيرانهم لحل الم�ساكل المجتمعية, هذا المعدل يعادل 18.6 مليون من البالغين ممن 
عملوا ب�سكل غير ر�سمي مع جيرانهم ل�سد احتياجات في مجتمعهم )�شركة الخدمة المجتمعية والوطنية 
 Corporation for National and Community( )2010 ,والموؤتمر الوطني حول المواطنة
Service and National Conference on Citizenship, 2010(. يتم غالبًا تنظيم جهود 
بالتوا�سل معها فيما  اأو  المنظمة  اأو ب�سكل جماعي من قبل �سكان الحي بم�ساعدة  الدعم ب�سكل فردي 
يحتاجون اإليه, حيث اأن م�ساركة الجيران في العمل التطوعي تُقوي العلاقات الاجتماعية والمجتمعات.
لم يُطلب التطوع اأبداً من جانب معظم المتطوعين غير الر�سميين, ولكن يبدو من خلال ت�شرفاتهم 
لا�ستقطاب  الم�ساعدة.  في  الرغبة  ولديهم  مجتمعهم  في  الاآخرين  تجاه  م�سوؤول  ب�سكل  يت�شرفون  اأنهم 
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متطوعين غير ر�سميين, تحتاج المنظمات اإلى النظر في كيفية الو�سول اإلى هذا النوع الجديد من الجمهور 
ا للعائلات  والذي لم يتم ا�ستهدافه من قبل, على �سبيل المثال: يمكن للمنظمات غير الربحية التي توفر فر�سً
وال�شركات والاأفراد المحليين للالتقاء مع بع�سهم البع�س خلال اأحد اأيام الخدمة اأن ت�ستفيد من اهتمام 

المتطوعين المجتمعية.

التقييم التنظيمي: وضع البرنامج التطوعي
قبل ال�شروع في تنفيذ برنامج جديد, لابد واأن تقوم المنظمة بتقييم ما اإذا كان مثل هذا البرنامج ممكنًا, اإذ 
ينبغي تقييم الم�سائل المتعلقة بالحاجة المت�سورة للبرنامج وتحديد الموارد اللازمة لتوظيفه بنجاح, وكذلك 
الاأهداف والمعايير التي يتم من خلالها قيا�س تقدم العمل ونجاحه. غالبًا ما يكون تخطيط البرنامج في 

اأول مراحله كجزء من عملية التخطيط الا�ستراتيجي ال�سامل الذي تقوم به المنظمة.
ينطبق الاأمر ذاته عند و�سع ت�سورات ب�ساأن ما اإذا كان �سيتم و�سع برنامج للمتطوعين اأم لا, حيث 
تنفيذ  قدما في  الم�سي  ينبغي  كان  اإذا  ما  ب�ساأن  قرار  �سعياً لاتخاذ  البيانات  التقييم جمع  تت�سمن عملية 
البرنامج التطوعي ب�سكل كامل وكيفية ذلك. وينبغي اأن ي�سارك بعملية التقييم جميع اأ�سحاب الم�سلحة 
قطاعات  باإدارة  يقومون  الذين  المنظمة  وممثلي  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  وكبار  التنفيذية  القيادة  بالمنظمة: 
البرنامج  من  الخدمة  ومتلقي  المانحة  الجهات  مع  بالتن�سيق  هوؤلاء  �سيقوم  حيث  المنظمة,  من  اأخرى 

التطوعي.
كما يمكن اأن تت�سمن عملية التقييم مجموعة متنوعة من الاأ�ساليب, منها: معرفة اأ�سحاب الم�سلحة 
القادة  كبار  مع  مناق�سات  وا�ست�سافة  الدرا�سة  لمجموعات  دورات  وعقد  المنظمة  وخارج  داخل  من 
واإجراء المقابلات الفردية وا�ستكمال الا�ستبيان البيئي عن برامج المتطوعين في المنظمات المماثلة. على 
�سبيل المثال: عند تقييم اهتمام الموظفين الحالي ومدى فهمهم عن م�ساركة المتطوعين, يمكن عمل ا�ستبيان 
وتوزيعه ومتابعته من قبل مجموعات الدرا�سة مع الموظفين بحيث يمكن اإجراء المناق�سة من اأجل درا�سة 
متعمقة للردود الواردة في الا�ستبيان. يمكن اأي�ساً جمع المعلومات والاأفكار من كبار م�سئولي المنظمات 
اأو المجتمعات من خلال المقابلات الفردية معهم, ويليها وجبة اإفطار وبعدها يتم تقديم النتائج والبحث 

عن مدخلات اإ�سافية.
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وبغ�ص النظر عن الطريقة التي تختارها المنظمة لجمع البيانات حول ا�صتعداد المنظمة للبرامج التطوعية، هناك 
عدد من الأ�صئلة الرئي�صية التي من �صاأن الإجابة عنها توجيه عملية التقييم من خلال المجالت الرئي�صية الأربعة التالية:

1. الر�سالة التنظيمية ومدي ملاءمتها مع روؤية المنظمة.
2. فوائد وتحديات برنامج المتطوعين.

3. الموارد اللازمة للعمل والموظفين.
4. الا�ستعداد للم�سي قدما في البرنامج.

الرسالة التنظيمية ومدي ملاءمتها مع رؤية المنظمة.
في هذا الجزء من التقييم, من ال�شروري مناق�سة وتحديد ما يلي: دوافع المنظمة واأ�سحاب الم�سلحة 
فيها لو�سع برنامج تطوعي - �سلة البرنامج بمهمة المنظمة وروؤيتها وقيمها واأولوياتها - الاأهداف العامة 

للبرنامج. تت�سمن الاأ�سئلة المطروحة ما يلي:
 لماذا تحتاج المنظمة لبرنامج تطوعي في هذا الوقت؟

 كيف يتما�سى برنامج المتطوعين مع ر�سالتنا وروؤيتنا وقيمنا؟
 كيف يتما�سى برنامج المتطوعين مع اأولوياتنا الا�ستراتيجية؟

 ما هو بيان منظمتنا ب�ساأن فل�سفتنا المتعلقة بم�ساركة المتطوعين التي ترتبط بر�سالة المنظمة؟
 ما هي الاأهداف الق�سيرة وطويلة المدى من وجود برنامج تطوعي؟

فوائد وتحديات برنامج المتطوعين
بعد مرحلة المهمة التنظيمية ومدي ملاءمتها مع روؤية المنظمة, تاأتي المرحلة الثانية وهي تحديد الفوائد 
البنود  لمناق�سة  حاجة  هناك  المنظمة.  داخل  المتطوعين  برنامج  بتنفيذ  ال�سلة  ذات  المختلفة  والتحديات 

التالية بعمق, مع مراعاة الثقافة والهيكل التنظيمي الحالي ودعم العملاء والخدمات المقدمة:
وفي  الحالي  الوقت  في  منظمتنا  في  المتطوعين  م�ساركة  من  المنظمة  على  تعود  التي  الفوائد  هي  ما   

الم�ستقبل؟
 ما هي التحديات اأو العوائق التي تحول دون م�ساركة المتطوعين )داخلي وخارج المنظمة(؟
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 ما هي المخاطر المرتبطة بم�ساركة المتطوعين؟
 كيف يمكن التخفيف من وطاأة هذه المخاطر؟

 ما هي تجاربنا الفردية والجماعية في العمل مع المتطوعين والذي قد يوؤثر على هذه المناق�سة؟
 كيف يمكن تقلي�س التحديات المحددة اأو محوها؟

 ما هو منظور ثقافتنا الحالي لدعم البرنامج التطوعي؟ اإذا لم يكن هناك منظر ثقافي حاليًا, فكيف يكون 
لدينا منظور؟

الموارد المطلوبة للعمل والموظفين
تتطلب برامج المتطوعين, كما ذكر �سابقاً, ا�ستخدام الموارد والاإنفاق منها لدعم عمليات البرنامج. 
حينما تكون هناك روؤية منبثقة عن درا�سة عميقة لبرنامج المتطوعين المحتمل, لابد من ت�سمين الاأ�سئلة 

التالية عند مناق�سة الموارد اللازمة لدعم هذه الروؤية ب�سكل كامل:
  بناءً على الاأهداف ق�سيرة المدى وطويلة المدى من برنامج المتطوعين, ما هي نوعية الموظفين المطلوبة 

لاإدارة البرنامج )اأي نوع الموؤهلات المطلوبة - العمل بدوام كامل اأو جزئي وما اإلى ذلك(؟
 من �سيدعم هذا الموقف وي�شرف عليه؟

والتكاليف  البرنامج  بدء  تكاليف  ذلك  بما في  الميزانية,  ت�سمينها في  اإلى  نحتاج  التي  البنود  هي  ما   
الم�ستمرة؟

 ما المبلغ الذي ينبغي التخطيط له في الميزانية لكل بند من بنود ال�سنة الاأولى من البرنامج وكذلك ال�سنة 
والثالثة؟

 اأين نجد الموارد اللازمة لدعم البرنامج؟
 هل نحن م�ستعدون وقادرون على تقديم التزام طويل الاأجل للموارد للبرنامج؟

الاستعداد للمضي قُدماً في البرنامج
كنت  اإذا  ما  تقرر  اأن  للمنظمة  المهم  من  بالكامل,  وتحليلها  ال�سابقة  الاأ�سئلة  اإجابات  جمع  بعد 
التطوعي  العمل  المنظمة واتجاهات  ا�ستعداد  تقييم  بعد  اأم لا.  برنامج تطوعي  قدمًا في و�سع  �ستم�سي 
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واإمكانية التزام المنظمة بهذا العمل, ياأتي هذا ال�سوؤال: هل تحظي مزايا و�سع برنامج تطوعي وتنفيذه 
والمحافظة عليه باأهمية تفوق الاعتبارات الاأخرى؟ بافترا�س اأن المنظمة قد اتخذت قراراً اإيجابياً ب�ساأن 
البرنامج, لابد من الوقوف على هذه الاأ�سئلة التالية؛ لاأن معرفتها حتماً �ستوؤدي اإلى المراحل التالية من 

مراحل و�سع برنامج المتطوعين:
 ما هي ال�سيا�سات التي نحتاجها لدعم المتطوعين؟

 ما هو بيان "حالة الدعم" الخا�س بم�ساركة المتطوعين )لتداوله مع الجهات الممولة والجهات المانحة 
والمجتمع وما اإلى ذلك(؟

 كيف ن�سمن معاملة المتطوعين كمحترفين وكجزء من مجموع موظفينا؟
 كيف نحافظ على ثقافة دعم المتطوعين والبرنامج على المدى الطويل؟

 ما هي اأنظمة اإدارة المتطوعين التي ينبغي تطويرها لدعم البرنامج )اأي التدريب والاإ�شراف والتقييم 
والتقدير وما اإلى ذلك(؟

 ما هو الجدول الزمني المحدد لو�سع البرنامج وتنفيذه؟
 ما هي الاأدوار المحددة التي �سيتولاها المتطوعون داخل منظمتنا؟

للمتطوعين  الوظيفي  الو�سف  وو�سع  تقييم  التالية في  ما هي خطواتنا  المحددة,  الاأدوار  على  بناءً   
خا�ستنا؟

عند الاإجابة على ال�سوؤال الاأخير, تبداأ الخطوة الحا�سمة التالية في �سبيل م�ساركة المتطوعين ب�سكل 
والاآثار  المنظمة,  داخل  المتطوعون  �سيتولاها  التي  المحددة  الاأدوار  لتحليل  اإجراءات  و�سع  كامل: 

الا�ستراتيجية لا�ستخدامهم وتحقيق التوقعات الوظيفية.

تحديد أدوار المتطوعين: فهم التحليل الاستراتيجي لمهمة المتطوع
تتعدد الاأدوار التي يمكن للمتطوعين �سغلها في المنظمة. بعد تحديد تلك الاأدوار, تاأتي مرحلة تحديد 
وظيفة كل متطوع ب�سكل كامل و�سياغة الو�سف الوظيفي له. للبدء في تلك المرحلة, من المهم اأولًا: 
اأن نفهم ون�ستخدم ب�سكل فعال مفهوم الاإدارة لتحليل الوظائف الا�ستراتيجي. ي�سير هذا الم�سطلح اإلى 
عملية تحديد المهام التي يتعين اأداوؤها والمعرفة والمهارات والقدرات والخ�سائ�س الاأخرى المطلوبة لاأداء 
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هذه المهام بفعالية على النحو المتوقع وجوده في الم�ستقبل )Schneider & Konz, 1989(. تخ�سع 
اأولًا: تتوقف قدرتها  التغير الم�ستمر من حيث اتجاهين مختلفين.  الربحية حالياً لحالة من  المنظمات غير 
التي  التمويل  م�سادر  تتقل�س  الحالي,  الاقت�سادي  المناخ  المتاح. في  التمويل  على  الخدمات  تقديم  على 
اعتدنا عليها اأو تكاد تكون معدومة وتلك الم�سادر ت�سمل: المنح التي تقدمها الموؤ�س�سات والاأفراد في 
ظل عدم قدرة العديد من الدول على الوفاء بواجباتها تجاه المنظمات غير الربحية. ثانياً: ازدياد الطلب 
على الخدمات ب�سكل هائل, ولا �سيما في مجال الاحتياجات الب�شرية الاأ�سا�سية. عندما كانت المنظمات 
غير الربحية قادرة على زيادة الخدمات التكميلية لعملائها, مثل: الاأن�سطة الاإثرائية, تجد تلك المنظمات 
الربحية  اإلى الخدمات الاأولية فقط, حيث ت�ستجيب المنظمات غير  نف�سها توجه الموظفين والمتطوعين 

حالياً للظروف المحيطة بدلًا من التخطيط الا�ستباقي لهذه التغييرات.
بالاإ�سافة اإلى التغييرات التي ت�سببها اقت�ساديات الع�شر, فاإن التحليل الا�ستراتيجي للوظائف يقر فعلياً 
التكنولوجي  العوامل مثل الابتكار  المنظمات من جراء بع�س  التي تواجهها  المحتملة  التغيرات  بجملة 
الاأعمال  طبيعة  في  اأ�سا�سية  تغييرات  بطبيعتها  العوامل  هذه  تفر�س  التناف�سية.  الاأ�سواق  عدد  وتزايد 
العاملة  القوى  التي تحتاجها  المعرفة والمهارات والقدرات المطلوبة  المنجزة وكذلك تفر�س تغيرات في 
الوظائف في  يركز على  الذي  التقليدي  الوظيفي  التحليل  ينجح  قد لا  المتغيرة,  البيئات  المتطوعة. في 
توقع الاحتياجات الم�ستقبلية, حيث اأن هناك عدم يقين ب�ساأن ما يمكن اأو ينبغي القيام به عند النظر في 
توجهات العمل الجديدة. يعني التحليل الوظيفي الا�ستراتيجي اأنه بدلًا من و�سع حلول ا�ستجابة للحاجة 
القائمة, لابد من و�سع الحلول قبل ظهور الحاجة. اإن مفهوم التحليل الوظيفي الا�ستراتيجي م�ستمد من 

مبادئ العمل.

اأما بالن�صبة لمدير اإدارة موارد المتطوعين، ي�صير "اإيوو" )Iwu، 2010( اإلى اأن التحليل الوظيفي يقدم ب�صكل 
اأ�صا�صي اإجابات على اأ�صئلة مثل:

  عند تنفيذ المهام, ما نوع المهارات والقدرات والمعرفة التي يحتاجها من يتولى الوظيفة )اأي المتطوع(؟
 ما هي ال�سمات ال�سخ�سية التي ينبغي اأن تكون لدى من يتولى الوظيفة؟

 ما هو نوع ال�سلوك الذي ينبغي اأن يمار�سه المتطوع من اأجل اإدارة العمل بنجاح؟
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 من ال�سخ�س الذي �سيقوم المتطوع باإبلاغه فوراً باأي م�ستجدات؟
 كيف ينبغي تقييم من يتولى الوظيفة )اإدارة الاأداء(؟

 هل يعمل التحليل الوظيفي على تمكين المنظمة من و�سع برنامج تدريبي ملائم لوظائف المتطوعين؟
المتعلقة  الاأخرى  والخ�سائ�س  والقدرات  والمهارات  المعارف  نموذج  على  الوظائف  تحليل  ي�ستمل 
بالوظيفة, وهو نموذج للكفاءة ي�ستمل على المعرفة والمهارات والقدرات والخ�سائ�س الاأخرى التي ينبغي 
على المتطوع اأن يتمتع بها في وظيفته. تلك هي المتطلبات الفريدة التي يبحث عنها مدير موارد المتطوعين 

في ال�سخ�س المختار ل�سغل وظيفة معينة. وفقًا لوثيقة اأ�سدرتها الحكومة الاأمريكية عام 2008:
ي�سير م�سطلح المعرفة اإلى مجموعة منظمة من المعلومات التي عادة ما تكون ذات طبيعة واقعية اأو 
من  مجموعة  عن  عبارة  لاأنها  ممكنًا,  الوظيفة  في  المنا�سب  الاأداء  تجعل  تطبيقها,  تم  اإذا  والتي,  اإجرائية 

المعلومات يتم تطبيقها مبا�شرةً على اأداء الوظيفة.
ي�سير م�سطلح المهارة اإلى الا�ستخدام اليدوي اأو اللفظي اأو العقلي ب�سكل بارع للبيانات اأو الاأ�سياء. 
يمكن قيا�س المهارات ب�سهولة عن طريق اختبار الاأداء, حيث يتم اختبار حجم ونوعية الاأداء في غ�سون 
فترة زمنية محددة. من اأمثلة الا�ستخدام البارع للاأ�سياء: مهارة الكتابة اأو المهارة في ت�سغيل ال�سيارة ومن 
الاأرقام  تحرير  ومهارة  الع�شرية  الك�سور  با�ستخدام  الح�ساب  مهارة  للبيانات:  البارع  الا�ستخدام  اأمثلة 

المنقولة وما اإلى ذلك.
اأن  يعني  وهذا  الحا�شر.  الوقت  ملحوظ في  ن�ساط  اأداء  على  القدرة  اإلى  القدرات  م�سطلح  وي�سير 
القدرات يتم اإثباتها من خلال الاأن�سطة اأو ال�سلوكيات الم�سابهة لتلك المطلوبة في الوظيفة, على �سبيل 
المثال: القدرة على تخطيط وتنظيم العمل. تختلف القدرات عن المواهب؛ لاأن القدرات تخت�س فقط 

باأداء الن�ساط.
للتخطيط بنجاح للم�ستقبل, تحتاج المنظمات التي تعمل على خطة ا�ستراتيجية اإلى اإجراء تحليل وظيفي 
للوظائف التي ي�سغلها المتطوعون حاليا والوظائف التي قد يتم اإ�سنادها لهم في الم�ستقبل. من �ساأن اإجراء 
هذا التحليل اأن ي�ساعد المنظمة على تحديد ما اإذا كان من ال�سهولة وجود القدرات والموؤهلات المطلوبة 
لدى المتطوعين الحاليين, وما اإذا كان من المفيد اإجراء تدريب مكثف للمتطوعين الحاليين, اأو ما اإذا كان 
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تعيين اأ�سخا�س جدد هو الحل الاأف�سل. تحتاج المنظمات غير الربحية, مثل المنظمات الهادفة للربح, اإلى 
 Pynes, 1997,( اإدراك اأن معظم الوظائف لن تظل م�ستقرة ولكنها �ستتغير لتلبية الطلبات الم�ستقبلية
p. 151(, واأن اإجراء تحليل ا�ستراتيجي للوظائف �سي�ساعد المنظمة على مواجهة هذا التحدي بطريقة 
التقنيات  اأنواع  تحديد  على  الوظيفي  التحليل  ينطوي  اأن  ينبغي  التنظيمية.  الفعالية  تح�سين  على  تعمل 
والمعدات التي �سيتم ا�ستخدامها في الوظيفة وكذلك تو�سيح نوع الموؤهلات العلمية والخبرات المطلوبة 
لاإنجاز المهمة بنجاح )Pynes, 1997(, حيث يتم ا�ستخدام هذه المعلومات لاإعداد و�سف وظيفي 

ين�س على الواجبات والم�سوؤوليات المحددة لكل �سخ�س في الوظيفة.
اأن تكون خطة المنظمة الا�ستراتيجية ب�سكل عام بمثابة خارطة طريق خم�سية )5 �سنوات(  وينبغي 
ا خارطة طريق ل�سكل الوظائف حالياً, وكيف يمكن اأن  واأن يكون التحليل الا�ستراتيجي للوظائف اأي�سً

تتغير على مدى فترات من 3 �سنوات حتى 5 �سنوات؟.

استخدام التحليل الوظيفي الاستراتيجي لتظل المنظمة على قائمة المتنافسين
من ال�شروري اأن تظل المنظمة غير الربحية وبرنامجها التطوعي قادرًا على المناف�سة في بيئة اليوم وكما 
تخطط المنظمة للم�ستقبل, قد يتغير نوع وعدد العملاء. على �سبيل المثال: �سهدت المنظمات التي تقدم 
خدمات للاأطفال من ذوي الاإعاقات المرتبطة بالنمو العديد من التغييرات على مدى ال�سنوات الخم�س 
الما�سية. مع وجود العلاج والتكنولوجيا الجديدة, ينمو هوؤلاء الاأطفال اإلى مرحلة البلوغ مع الحاجة اإلى 
نوع من الحياة الم�ستقلة. تتو�سع الاآن المنظمات التي ركزت ب�سكل اأ�سا�سي على التدخل المبكر لت�سمل 
التدريب المهني بالاإ�سافة اإلى خدمات البالغين الاأخرى �سمن مهامها. وبالمثل, ينبغي مراعاة نوع وعدد 
ينبغي  ا�ستقطاب الاأفراد في هذه البرامج,  المثال: عند  المتطوعين المحتملين في هذه الخطة, على �سبيل 

اإدراج المتطوعين من ال�شركات في خطة مختلطة للعمل كمدربين اأو مر�سدين.
يواجه برنامج المتطوعين في كل منظمة نف�س التحديات, ومع تو�سع المنظمة في برامجها اأو تغييرها, لا 
يقوم مدير الموارد التطوعية بالان�سغال بالاحتياجات الفورية فقط, بل عليه اأي�ساً التخطيط للاحتياجات 
الم�ستقبلية, اإذ تتغير المهارات والمعرفة والقدرات التي يمكن للمتطوعين اإح�سارها للبرنامج مع تغير البرامج 
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والعملاء. وبالاإ�سافة اإلى ذلك, تتغير طرق المتطوعين في الاأداء وعلى �سبيل المثال: عندما تكون هناك علاقة 
فردية بين المتطوع والعميل, قد يُملي الم�ستقبل على العلاقات الجماعية اأن تخدم المنظمة ب�سكل اأف�سل.

تُعتبر المرونة اللازمة في التو�سية با�ستقطاب وا�ستخدام المتطوعين وتوزيعهم وفقًا لاحتياجات مجتمع 
على  قادرة  تظل  لكي  للمنظمة  الاأهمية  بالغ  اأمر  بمثابة  الخدمات  لها  المقدم  ال�سكانية  الفئة  اأو  و/  معين 

المناف�سة.

نمذجة الكفاءة كأداة للنجاح
المطلوبة  الكفاءات  تعتبر  اأعلاه,  بالفعل  مناق�ستها  تمت  التي  الوظائف  تحليل  مفاهيم  اإلى  بالاإ�سافة 
المعرفة  ت�سمل  �سلوكيات  الكفاءات عبارة عن  اأن  المهمة, حيث  الاعتبارات  معينة من  لوظيفة تطوعية 
والمهارات وال�سمات المطلوبة من اأجل اأداء ناجح. بالاإ�سافة اإلى الذكاء والجدارة, فاإن ال�سمات الاأ�سا�سية 
لل�سخ�س, مثل: ال�سفات والعادات والدوافع والاأدوار الاجتماعية وال�سورة الذاتية والبيئة المحيطة به 

تمكن هذا ال�سخ�س من تقديم اأداء متفوق في وظيفة اأو دور اأو موقف معين.
نمذجة الكفاءة هي ن�ساط تحديد كفاءات معينة يتميز من يتمتع بها بالاأداء العالي والنجاح في وظيفة 
معينة. يمكن تطبيق نماذج الكفاءة على مجموعة متنوعة من اأن�سطة الموارد الب�شرية, حيث ت�ساعد الكفاءات 
المتوافقة مع الاأهداف الا�ستراتيجية على تعزيز نجاح المنظمة وبالتالي, على المنظمات فهم احتياجاتها 
الاأ�سا�سية من الكفاءة: المهارات والمعرفة وال�سلوكيات والقدرات اللازمة للاأ�سخا�س في لتحقيق نتائج 

.)LaRoca, n.d( مرغوبة في الاأدوار الرئي�سية التي يتولاها هوؤلاء الاأ�سخا�س

ويرى "بولتر" و"دالزيل" و"هيل" )Boulter، Dalziel، and Hill، 1998( اأن هناك �صت مراحل 
لتحديد نموذج الكفاءة لتولي دور وظيفي معين وتلك المراحل كما يلي:

الأداء: تحديد معايير الاأداء المتفوق في الدور الم�سند لل�سخ�س. معايير   .1
معينة: اختيار عينة من الاأ�سخا�س الذين يوؤدون دور جمع البيانات. لمعايير  وفقاً  عينة   .2

البيانات: جمع عينة بيانات عن ال�سلوكيات الموؤدية للنجاح. 3. جمع 
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البيانات: و�سع فر�سيات ب�ساأن كفاءات الاأداء المتميز وكيف تعمل هذه الكفاءات معًا لتحقيق  تحليل   .4
النتائج المرجوة.

التحقق: التحقق من �سحة نتائج جمع البيانات وتحليلها.  .5
تطبيق نماذج الكفاءة في اأن�سطة الموارد الب�شرية ح�سب الحاجة. التطبيق:   .6

العالي والنجاح في وظيفة معينة  بالأداء  بها  يتمتع  يت�صم من  الكفاءة هو ن�صاط تحديد كفاءات معينة  اإن نمذجة 
وي�صمل مجموعة عنا�شر، منها:

 المهارات
 المعرفة

 القيم
 الاهتمامات

 ال�سخ�سية
 القدرات

وا�ستراتيجيات  باأهداف  ربطه  للاأمام من خلال  الوظيفي  التحليل  تدفع  الكفاءات  اأن نمذجة  كما 
المنظمة. يو�سح ال�سكل التالية كيفية اختلاف نمذجة الكفاءات عن التحليل الوظيفي النموذجي.

نمذجة الكفاءةالتحليل الوظيفي

ي�ستمل على المعرفة والمهارات والقدرات والخ�سائ�س 
الاأخرى التي ينبغي على المتطوع اأن يتمتع بها في وظيفته

ي�ستمل على المعرفة والمهارات والقدرات والخ�سائ�س 
الاأخرى التي ينبغي على المتطوع اأن يتمتع بها في وظيفته 
وي�سيف �سلوكيات و�سخ�سية ومواقف لخبرات للمتطوع

تركز على ال�سخ�سيركز علي المهمة

مرتبطة بالاأهداف والا�ستراتيجية التنظيميةمرتبط بدور العامل/ المتطوع

تقوم على اأ�سا�س النجاح التنظيمييقوم على اأ�سا�س النجاح الفردي
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نماذج الكفاية
 تركز على الكفايات الرئي�سية

 ت�ستخدم لغة وم�سطلحات مفهومة للكافة بالمنظمة
 ترفع م�ستويات الكفاية في جميع اأنحاء المنظمة

 ت�سدد على قدرات الاأفراد على تعزيز الميزة التناف�سية للمنظمة
 تكون جذابة للمنظمة لارتباطها ببيانات القيم والبيانات الا�ستراتيجية للمنظمة

 تظل متجذرة في ر�سالة المنظمة وقيمها )ولكنها تظل قابلة للقيا�س( 
ولكن عيب نماذج الكفاية يكمن في اإنها تركز على الحا�شر لا الم�ستقبل فهي مفيدة في ا�ستقطاب 
واختيار المتطوعين اليوم ولكنها لا ت�سلح للتخطيط الم�ستقبلي ولذلك فمن المهم اأن تجري المنظمة تحليلا 

ا�ستراتيجيا للوظيفة اإلى جانب نماذج الكفاية

تقييم تحليل الوظيفة
بالمهام  المحيطة  المعلومات  وا�ستخدام  وفح�س  جمع  على  الكفاية  ونماذج  الوظيفة  تحليل  ينطوي 
التي تنطوي عليها وظيفة معينة؛ بغر�س عمل مقارنة متدرجة فيما بين متطلبات تلك المهام وقدرات 

المتطوعين المحتملين
وتطبيق  المعلومات  وتحليل  المعلومات  جمع  هي  خطوات  ثلاث  من  الوظيفي  التحليل  ويتكون 

المعلومات

الخطوة الأولى: جمع المعلومات
جمع المعلومات هي عملية تجميع وفح�س المعلومات المطلوبة لاإجراء تحليل لمهام الوظيفة ويتم جمع 

المعلومات من داخل وخارج المنظمة.
ففي داخل المنظمة يتم جمع المعلومات من كافة الموظفين والمتطوعين الذين لهم م�سلحة ثابتة في 
اأما عملية تجميع  المنظمة,  تقييم  اأثناء عملية  بالفعل  المعلومات تكون قد جمعت  النتائج. واأغلب تلك 
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المعلومات من اأجل التحليل الا�ستراتيجي للوظيفة فينطوي على خطوة اإ�سافية, اإذ يجب اأن ت�سمل مجددا 
الا�ستراتيجي  التخطيط  عملية  في  �ساركوا  الذين  والموظفين  والاإداريين  الاإدارة  مجل�س  واأع�ساء  الاأفراد 
حاليا  المعروفة  ونواتجها  الوظيفة  عن  المعلومات  من  ممكن  قدر  اأق�سى  معرفة  بهدف  وذلك  للمنظمة؛ 
المتطوعين  قيام  تفتر�س  الطريقة  وهذه  الم�ستقبل.  في  ونواتجها  الوظيفة  على  تطراأ  قد  التي  والتغيرات 
بمراقبة جهودهم  التطوعية من جانبه  الموارد  اإدارة  مدير  يقوم  فيما  العمل من جانبهم  بتحليل  الحاليين 
وجمع النتائج. وهذا التحليل هو جزء من عملية تقييم م�ستمر للبرنامج التطوعي ككل وغالبا ما يكون 
المتطوعون هم الاأدرى بكيفية اأدائهم لوظائفهم ومهامهم مما يجعلهم الم�سدر الاأول والاأهم للمعلومات. 
فالمتطوعون في موقف يتيح لهم تحليل عملهم واقتراح التغييرات التي يجب اإدخالها على الاإجراءات 
القائمة وتدفقات العمل الحالية. وت�سمح هذه الطريقة للاإداري الم�سوؤول عن البرنامج التطوعي بالتحليل 
تزيد  حلول  اإلى  والو�سول  الم�ساكل  م�سادر  وتحديد  تف�سيلية  عنا�شر  اإلى  الوظيفة  لواجبات  التفكيكي 
اأو  الاإنتاجية من خلال تحليل الوظيفة, وهذه المراجعة �ست�ساعد في تحديد مهام الوظيفة غير ال�شرورية 

المكررة اأو غير المنتجة. 
ولاإجراء اأي تحليل وظيفي مو�سع يجب جمع المعلومات من اأ�سحاب الم�سلحة والمنظمات الخارجية 
الاأخرى, وهذا التحليل مماثل لذلك الذي تم اإجراوؤه اأثناء التخطيط الا�ستراتيجي. ولكن الفارق في هذه 
الحالة يكمن في اأنه يتعين على مدير اإدارة الموارد التطوعية اإجراء تحليل للوظيفة من وجهة نظر المجتمع 
والمنظمات المماثلة, حيث يجب عليه ال�سعي للح�سول على معلومات متعلقة بكيفية تعريف المنظمات 

الاأخرى للوظائف المماثلة ومتطلباتها ونواتجها والكفايات المطلوبة لها.

الخطوة الثانية: تحليل المعلومات 
التحليل نتيجتين مهمتين, فالنتيجة  لنا هذا  يتم تن�سيق وتحليل المعلومات و�سيقدم  في هذه الخطوة 
الاأولى هي: و�سف لكيفية اأداء الوظيفة وعدد الاأفراد/�ساعات العمل المطلوبة؛ لتحقيق النواتج المطلوبة 
التعديلات  و/اأو  التح�سينات  النجاح, وكذلك  لتحقيق  المطلوب  الدعم  فعال, وكذلك تحديد  ب�سكل 
التي يمكن اإدخالها على العمليات القائمة وتدفقات العمل. اأما النتيجة الثانية فتقدم اإجابات عن اأ�سئلة 

كثيرة مثل: الاأ�سئلة التالية:



285

تقييم برنامج موارد المتطوعين، التحليل والتخطيط

 هل يجب ا�ستبعاد الوظيفة اأ�سا�سا؟
 هل يجب تغيير طريقة اأدائها اأو تغيير المعارف والمهارات وال�سلوكيات المطلوبة من المتطوع؟

 هل هذه الوظيفة من النوع التي قد يريد المتطوع القيام بها؟
 هل ت�ساعد هذه الوظيفة في تحقيق ر�سالة المنظمة؟

الوظيفة  لاأداء  و...اإلخ(  والتقدير  الموظفين  واإ�شراف  المواد  التمويل/  )اأي  المنا�سبة  الموارد  تتوفر   هل 
بنجاح؟  

الخطوة الثالثة: تطبيق المعلومات
كامل  تحليل  عمل  وقت  يحين  فهنا  ومتطوعيها  وعملائها  للمنظمة  الوظيفة  ملاءمة  تاأكيد  بمجرد 
للوظيفة, وهو الوقت الملائم اأي�سا؛ لتحديد لي�س فقط موا�سفات وتو�سيف الوظيفة, ولكن اأي�سا كيفية 
تاأثير الوظيفة على كافة اأوجه اإدارة المتطوعين بما في ذلك التدريب والاإ�شراف والتقييم والتقدير. فعلى 
�سبيل المثال: يتعين على مدير اإدارة الموارد التطوعية بمجرد تحديد المعارف والمهارات اللازمة للوظيفة 
تلك  باإدماج  يقوم  ثم  العمل, ومن  اأثناء  تعلمه  والمهارات يمكن  المعارف  تلك  اأيّاً من  بدوره  يحدد  اأن 
المعلومات في برنامج تدريب المتطوعين. وبالمثل ت�سبح النواتج المتعلقة بكل واجب من واجبات الوظيفة 

اأ�سا�سا للتقييم.

الأهداف  وبين  المطلوبة  والكفايات  الوظيفة  تحليل  بين  فيما  الربط 
الاستراتيجية للمنظمة:

للمنظمة  ال�ساملة  التجارية  للا�ستراتيجية  محاذيا  للوظيفة  الا�ستراتيجي  التحليل  يكون  اأن  المهم  من 
ومرتبطا بالموؤ�شرات الاقت�سادية التي توؤثر على المنظمة. وفي هذا ال�سدد قد لا تكون ا�ستراتيجية قائمة 
اإدارة  مدير  يكون  اأن  فلابد  بال�شرورة,  الاأف�سل  ال�سبيل  للجميع" هي  ي�سلح  واحد  "مقا�س  مبداأ  على 
الموارد التطوعية قادرا على فهم بل وتوقع الظروف الاقت�سادية ال�سائدة التي توؤثر على كل من المنظمة 

وعملائها, ومن ثم تعديل ا�ستراتيجيته مع تغير تلك العوامل الاقت�سادية والتجارية.
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ومع التحول من الاإدارة التقليدية للمتطوعين اإلى الاإدارة الا�ستراتيجية للمتطوعين فقد اأ�سبح مفهوم 
التو�سيفات الوظيفية القيا�سية مفهوما قد عفا عليه الزمن. فالمنظمات في عالم اليوم تبحث عن المرونة, 

وفي �سبيل ذلك �ست�سعى لاإيجاد طرق تمكن المتطوعين من اأداء مجموعة وا�سعة من المهام المتنوعة.

مقارنة بين توصيفات ومواصفات أدوار المتطوعين  
يبداأ ر�سم وظائف المتطوعين بفهم الفارق بين و�سف وموا�سفة الوظيفة. فالو�سف الوظيفي يحدد 
المهارات  فتدرج  الوظيفة  اأما موا�سفات  الوظيفة,  تنطوي عليها  التي  الواجبات والمهام والم�سوؤوليات 
ثم  ومن  التطوعية  الوظيفة  ر�سم  عند  الوظيفة. وكلاهما �شروريان  لاأداء  اللازمة  والخبرات  والمعارف 

لا�ستقطاب المتطوعين المنا�سبين للوظيفة. 

فالتو�صيف الوظيفي بيان للواجبات والم�صوؤوليات التي تنطوي عليها الوظيفة وكيفية تحقيقها لغايات المنظمة. 
ويتكون التو�صيف الوظيفي من العنا�شر التالية:

 الم�سمى الوظيفي
 التراتبية الوظيفية بما في ذلك تحديد الم�سوؤول عن المتطوع والاأفراد الذي يكون المتطوع م�سوؤولا عنهم

 تلخي�س للواجبات الكبرى وال�سغرى التي تنطوي عليها الوظيفة
 الموارد اللازمة لاأداء الوظيفة

ذلك  اإلى  وما  والخبرات  والكفايات  المهارات  حيث  من  الوظيفة  اأداء  متطلبات  فتبين  الوظيفة  موا�صفات  اأما 
وت�صمل الموا�صفات ما يلي:

 المتطلبات التعليمية 
 الخبرات المرغوبة

 المهارات والمعارف المتخ�س�سة المطلوبة
 اأي متطلبات اأخرى متعلقة بالوظيفة  
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ويهتم مدير اإدارة الموارد التطوعية بالتوافق فيما بين الموظف والمنظمة, اأو التوافق فيما بين اأهداف 
الوظيفة هو  فاإن تحليل  الفرد والوظيفة  فيما بين  بالتوافق  يتعلق  فيما  المنظمة. ولكن  المتطوع واأهداف 
الفرد  بين  فيما  بالتوافق  يتعلق  فيما  اأما  بنجاح.  الوظيفة  لاأداء  اللازمة  الفردية  الكفايات  يحدد  الذي 
المتطوع  وقيم  ثقافة  بين  فيما  التوافق  درجة  بحث  التطوعية  الموارد  اإدارة  مدير  على  فيجب  والمنظمة 
وثقافة وقيم المنظمة. وهنا ت�سكل �سلوكيات ومزاج ومهارات وكفايات المتطوعين اأهمية بالغة لرفاهة 

المنظمة ككل فيما تعك�س موا�سفات المنظمة نوعية الاأفراد التي تخطط المنظمة لا�ستقطابهم.

الخلطة السرية: إنشاء التوصيف الوظيفي
يجب اأن ي�ستمل التحليل الوظيفي على نماذج الكفاية والتو�سيفات الوظيفية والموا�سفات الوظيفية 
لتعظيم فعالية التحليل, وقد تم اإدماج كافة المعلومات التي �سبقت مناق�ستها في ال�سكل 6 - 1. وهذا 
النوع من التحليل �سي�ساعد مدير اإدارة الموارد التطوعية على فهم الوظيفة كما يجب اأن توؤدى حاليا, 
ومن ثم التخطيط لكيفية اأدائها في ظل ما قد يطراأ من تغيير في الم�ستقبل. وكما بينا �سابقا خلال مناق�سة 
احتياجات عمليات التقييم, فاإن عملية التحليل الوظيفي يجب اأن تجرى بمعرفة فريق ي�ستمل على كل 

موظف بالمنظمة �سيتفاعل باأي �سكل من الاأ�سكال مع الوظيفة الجاري تحليلها.
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ال�سكل 6-1: التحليل الا�ستراتيجي للوظيفة/قالب نموذج الكفاية

الم�سمى الوظيفي:
اإن�ساء مركز بقالة

تاريخ الاإتمام:
2011/01/02

ا�سم الم�شرف الفوري
من�سق تعليم خدمة المدار�س

نوع الوظيفة التطوعية

ا�ستغلال التكوين ال�سكاني
 تعليم الخدمة/ ال�سباب      �سغار البالغين      المتقاعدون النا�سئون    الا�ستراك في التن�سيق

طرق المتطوعين في تقديم الخدمات
 التقليدية/ الحديثة         عر�سية        تقديم الخدمات في مجموعات      افترا�سية

 ال�سياحة التطوعية   

الالتزام بالوقت )تحديد �ساعات/ اأيام من الاأ�سبوع اأو فترة زمنية )على �سبيل المثال, مايو-اأغ�سط�س. لقيام المتطوعين 
بجمع التبرعات(

الاجتماع �ساعتين في الاأ�سبوع �سواء في المدر�سة اأو في مركز القالة, يجب الالتزام بالم�شروع لمدة ف�سلين.
فهم الوظيفة

العمليات الح�سابية/ النتائجم�ستوى الم�سوؤوليةواجبات الوظيفة

تخطيط ت�سميم
مركز البقالة

يعمل ال�سباب بالا�ستراك مع 
موظفي مركز البقالة

�سوف يتعلم ال�سباب كيف ي�سمم مركز بقالة يتمحور 
حول احتياجات الاأفراد الم�سابين بفيرو�س نق�س المناعة 

المكت�سبة/ الاإيدز
اإن�ساء جدول زمني/ 
ت�سميم جدول التنفيذ

يعمل ال�سباب بالا�ستراك مع 
�سوف يتعلم ال�سباب اإدارة الم�ساريعموظفي مركز البقالة

ت�سغيل الزملاء 
الطلاب في اأن�سطة 

الت�سميم

يعمل ال�سباب مع الم�شرف 
الفوري وموظفي المدر�سة 

الاآخرين.

�سوف يتعلم ال�سباب حول اإدارة العمل التطوعي 
)الت�سغيل, الفح�س, اإعداد الجداول, اإلخ.(

اإعداد تقرير عن مجل�س 
اأمناء الوكالة.

يعمل ال�سباب مع الم�شرف 
الفوري.

�سوف يتعلم ال�سباب كيف
يقيم م�شروعًا ويقدم مراجعة.
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الاأن�سطة الثانوية للوظيفةالاأن�سطة الرئي�سية للوظيفة
�سم مجموعة مختلفة من الطلابمقابلة عملاء الوكالة

ا�ستطلاع ال�سباب المتطوعين في نهاية الم�شروعت�سميم/ طلاء/ تزيين مركز البقالة

تمت ت�سنيف/ تنظيم منتجات البقالة التي  للوظائف  بالن�سبة  الزملاء  للمتطوعين  العرفان 
ب�سورة متقنة.

�سياغة تقرير التقييم
التمويل,  التكنولوجيا, الاحتياجات الاجتماعية,  تغير  المثال,  �سبيل  الم�ستقبل )على  الوظيفة في  تتغير  اأن  كيف يمكن 

اإلخ.(؟

في خلال عام:
في الوقت الحالي عر�س اأبوان مرافقة المتطوعين بال�سيارة, قد يكون الانتقال من واإلى المنظمة تحدياً, هوؤلاء الطلاب من 

المفتر�س عدم تنقلهم.

في خلال 3 اأعوام:
يعي�س العملاء لمدة اأطول ب�سبب العلاجات الطبية الحديثة, ولذلك, من الممكن اأن تزيد الحاجة اإلى مراكز البقالة, وقد 

ت�سبح قدرة المنظمة على توفير مراكز البقالة للفرد م�سكلة.

في خلال 5 اأعوام:
غير معروف

اأمثلة تعريفية على �سلوكيات الاأداء
1. ح�سور الطلاب في الموعد والا�ستعداد اإلى العمل.

2. يبقى الطلاب م�ستركين طوال مدة الم�شروع
3. يتم اإنجاز جميع النتائج.

.... .4
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تحديد القدرات الحرجة/ ال�شرورية والتعرف على م�صتويات الأداء الم�صتهدفة

حرج/ 
�شروري

مهم/ 
ذو تاأثير

اأقل اأهمية/ 
يتعلم اأثناء 

الوظيفة

غير قابل 
للتطبيق

المعرفة
التوعية بمر�س فيرو�س نق�س المناعة المكت�سبة/ الاإيدز

معرفة قيمة مركز البقالة بالن�سبة للوكالة وللعملاء

المهارات
مهارات تنظيمية جيدة
المتابعة من خلال المهام

القدرات
اتخاذ القرار كفريق

الحفاظ على نظافة مكان العمل – بدون بقع مواد الطلاء

ال�سمات ال�سخ�سية )على �سبيل المثال, الاعتماد على النف�س 
في العمل اأو في بيئة الفريق(

العمل كفريق

الخبرة المطلوبة/ التعليم/ ال�سهادات قبل اأن ي�سبح متطوعًا
يجب اأن يكون في ال�سف ال�سابع اأو الثامن

يجب اأن يكون معه اإذن من الوالدين للم�ساركة في ن�ساط ما بعد المدر�سة
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1 لتحليل نوع الوظيفة التي ي�ستطيع المتطوع  ويتم ا�ستخدام قالب النموذج الوارد بال�سكل 6 - 
تعليمي  خدمي  برنامج  بم�شروع  خا�س  نموذج  قالب  ا�ستيفاء  تم  فقد  المفاهيم  لهذه  وتو�سيحا  اأداءها. 
التي وقع عليها  المنظمة  ال�سنة الاأولى والثانية الاإعدادية بعنوان »تبنى منظمة خيرية«, وكانت  لطلاب 
مواقع  تتبعها  والتي  المكت�سبة,  المناعة  نق�س  بالاإيدز/متلازمة  الم�سابين  المر�سى  تخدم  منظمة  الاختيار 
�سغيرة لبيع الاأطعمة )مراكز بقالة( يمكن للعملاء الو�سول اإليها ب�سهولة, و�سيقوم المتطوعون من الطلاب 
بم�ساعدة المنظمة في افتتاح موقع جديد لبيع الاأطعمة. وكما ترى فاإن الاأق�سام المختلفة لقالب النموذج 

قد ت�ستخدم وقد لا ت�ستخدم تبعا لنوع وظيفة المتطوع.
يتم  التطوعية �سياغة تو�سيف وظيفي  الموارد  اإدارة  الوظيفة يمكن لمدير  اإتمام عملية تحليل  وبمجرد 
ن�شره بالموقع الاإلكتروني للمنظمة, اأو ت�سلمه يدا بيد للمتطوعين المر�سحين لهذه الوظيفة. والتو�سيف 

الوظيفي الناتج عن العملية ال�سابقة هو اأ�سا�سا ملخ�س للتحليل المبين في ال�سكل 6 - 2.
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من�صق تعليم خدمات المدر�صةالم�شرف )ع�صو الموظفين الم�صوؤول عن المهمة(

توفير مكان ترحيب بعملاء الوكالة ليح�سلوا على الهدف )ما فائدة هذه الوظيفة؟ ماذا تتطلع اإلى اإنجازه؟(
بقالتهم

الم�سوؤوليات )ماذا يتوقع المتطوع اأن يفعل؟ اذكر بع�س 
مهام اأو مناطق الم�سوؤوليات, مع ذكر النتائج.(

ت�سميم/ طلاء/ تزيين مركز البقالة
ت�سنيف/ تنظيم منتجات البقالة

�سياغة تقرير التقييم

الالتزام )كم من الوقت �ست�ستغرق المهمة؟ كم من الوقت 
تتوقع اأن يبقى المتطوع في المنظمة؟(

المقابلة �ساعتين في الاأ�سبوع في المدر�سة اأو في مركز 
البقالة, يجب اأن يلتزم بالم�شروع لمدة ف�سلين درا�سيين.

الموؤهلات )ما نوع ال�سخ�س الذي تحتاجه لاإنجاز المهمة؟ 
هل توجد مهارات اأو اهتمامات اأو متطلبات تعليمية اأو 

احتياجات خا�سة معينة مثل التنقلات؟(

مهارات تنظيمية جيدة
القدرة على اتخاذ القرار كفريق
ي�ستطيع المتابعة في القيام بالمهام

القدرة على الحفاظ على نظافة مكان العمل

التدريب/ التجهيز للوظيفة )ما نوع التدريب الذي يمكن 
اأن يتوقعه المتطوع؟ هل هو م�ستمر؟(

�سوف ي�سمل التدريب:
التوعية بمر�س فيرو�س نق�س المناعة المكت�سبة/ الاإيدز
معرفة قيمة مركز البقالة بالن�سبة للوكالة وللعملاء

التقييم )من الم�سوؤول, متى �سيتم اإجراءه؟
هل توجد فترة اختبار؟(

هناك �سكلان من اأ�سكال التقييم:
1. يتم تقييم المتطوعين بوا�سطة من�سق تعليم خدمات 

المدار�س.
2. يقيم الطلاب الم�شروع ويجهزون تقريرا عن مجل�س 

اأمناء الوكالة.

ال�سكل 6-2: اإن�ساء تو�سيف لوظيفة تطوعية بمركز بقالة

يجب اأن يكون المتطوع قادرا لدى ا�صتعرا�صه للتو�صيف الوظيفي على معرفة اأكبر قدر ممكن من المعلومات عن 
الوظيفة ويمكن اأن يت�صمن التو�صيف الوظيفي بالإ�صافة للمعلومات الواردة في المثال ما يلي:

 فح�س المراجع الوظيفية )كم عددها؟ و�سادرة من من؟(
 ال�سيا�سات الموؤثرة على التكليف )اأي ال�شرية(
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 المزايا )مواقف ال�سيارات, وجبة الغداء ...اإلخ(
اإذن فالتو�سيف الوظيفي قد اأ�سبح اأداة مهمة يجب ا�ستخدامها عند ا�ستقطاب المتطوعين, ولكن 
لابد من الاأخذ في الاعتبار اأن التو�سيف الوظيفي يقدم معلومات عن الوظيفة كما هي اليوم.  ولذلك 
اإذا كانت هناك �شرورة  التو�سيفات الوظيفية ب�سفة �سنوية لتحديد ما  اإجراء مراجعة لكافة  فمن المهم 
لاإجراء تغييرات �سواء على موا�سفات الوظيفة ذاتها اأو على الخ�سائ�س التي يجب توفرها في المتطوع. 
فالتحليل الا�ستراتيجي للوظيفة يجعل مدير المواد التطوعية جاهزا للتعامل مع التغيرات المحتملة التي قد 
تطراأ على الق�سية المجتمعية التي ت�ستهدفها المنظمة اأو العملاء الذين تخدمهم المنظمة اأو التكنولوجيات 
الجديدة التي تدخل حيز الا�ستخدام وما اإلى ذلك. كما يمكن للمدير من خلال هذه العملية اأن يتحرك 
مرونة  ا�ستمرار  على  يحافظ  العملية  هذه  ا�ستخدام  اإن  كما  التغيرات  حدوث  وقت  ا�ستباقي  ب�سكل 

البرنامج التطوعي و�شرعة ا�ستجابته للظروف المتغيرة للمنظمة والبيئة التطوعية.
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الفصل السابع: وضع خطة انخراط المتطوعين*
)Linda L. Graff، BA، BSW، MA( لندا ل. جراف

»كل هذا يختلف تمام الاختلاف عن تلك الأيام الذي كان فيها الموظف بوكالة ما يرفع سماعة 
الهاتف بشكل دوري ليطلب مساعدة الأصدقاء والجيران في إتمام المهمة المكلف بها«.

)Silver, 1988, p. 86( »سيلفر«

يناق�س هذا الف�سل و�سع ال�سيا�سات التي يُ�ستر�سد بها في الانخراط الفعال والاآمن للمتطوعين اأيا 
كانت اأدوارهم, واأيا كانت طبيعة المنظمة التي �سيعملون لديها.

فرغم الم�ساهمات القيمة التي تقدمها مجموعة �ساملة من ال�سيا�سات فيما يتعلق بانخراط المتطوعين, 
فاإن العديد من المنظمات غير الربحية والمجتمعية ومنظمات الخدمة العامة تعمل في خواء �سيا�سي, فيما 
لا تولي منظمات اأخرى لو�سع ال�سيا�سات المتعلقة بالبرامج التطوعية اإلا اأقل الاهتمام. وهناك من يحتج 
ال�سعي لجودة  يكن  لم  واإن  للمتطوعين,  الفعال  الانخراط  ل�سمان  الاأهمية  بالغة  ال�سيا�سات  اإن  قائلا: 
اإ�سهامهم- البرامج التطوعية والتميز في تقديم الخدمة وزيادة الاإنتاجية و�سعور المتطوعين بالر�سا عن 

المخاطر  اأن  الموؤكد  فمن  كافيا.  تمثل تحفيزا  تطوعية جيدة- لا  �سيا�سات  لو�سع  نواتج حتمية  وجميعها 
المحتملة والتبعات القانونية لابد اأن ترغم كافة المنظمات التي ينخرط بها المتطوعون بغ�س النظر عن 
العن�شر الاأهم في  اهتمام فوري وم�ستمر لهذا  التطوعية لتخ�سي�س  تعقيد برامجها  طبيعة عملها ومدى 

البنية التحتية للبرامج التطوعية.
ومع تزايد الدعوات المنادية بالمزيد من الم�ساءلة وال�سفافية في المنظمات التطوعية فقد اأ�سبح و�سع 
ال�سيا�سات والاإجراءات التي يتم الا�ستر�ساد بها فيما يتعلق بانخراط واإدارة المتطوعين اأكثر اأهمية بكثير 
عن ذي قبل, حيث اإنها تمثل اأدلة ملمو�سة على اأن المنظمات الم�سيفة تراعي ح�سن النية والحر�س الواجب 

.)Edwards, 2009( في اأعمالها
والاآن لندر�س الموقف المبين في ال�سكل 7 - 1, فهذا ال�سيناريو الواقعي قد يكون �سببا في الكثير من 
التوتر والمكالمات المفزعة لكل من المحامي و�شركة التاأمين, ناهيك عن الت�ساوؤل المحموم عمن ت�سبب في 
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كل هذه الفو�سى. ولكن واقع الاأمر هو اأن هذا المثال واآلاف اأخرى من الاأمثلة الم�سابهة ت�سف حوادث 
اأن تحدث في البرامج التطوعية في اأي مكان وفي اأي يوم. وفيما لا يوجد ما ولا من  وكوارث يمكن 
ي�سمن عدم وقوع اإ�سابات اأو خ�سائر كنتيجة للتطوع. فهناك العديد من الاأمور التي يمكن للاإداريين 
ومديري الموارد التطوعية القيام بها للم�ساهمة في منع وقوع الحوادث الخطرة والتقليل للحد الاأدنى من 

ال�شرر والم�سوؤولية القانونية عند حدوثها وو�سع ال�سيا�سات الفعالة هو اأحد تلك الاأمور.

الشكل 7-1: دراسة حالة
العزل,  قيد  المو�سوعين  للم�سنين  برنامج  في  �سحية  كزائرة  "المتطوعة  "�ساندي  مثال  ن�شرب  هنا 
والتي وجدت العميل في حالة �سحية �سيئة لدى و�سولها لتولي نوبتها المعتادة بمنزل العميل المذكور.  
ولكن العميلة, وتدعى ال�سيدة "فرتز", لم تكن راغبة في عمل �سجة بلا لزوم, اأرادت اأن تمنع "�ساندي" 
قال  الذي  العائلة  بطبيب  بالات�سال  الاأمر  نهاية  لها في  اأحد بحالتها, ولكنها �سمحت  اأي  اإخطار  من 
"اأح�شريها اإلى عيادتي فورا". ورغم اأن قيادة ال�سيارة لم يكن جزءاً من وظيفة المتطوعة "�ساندي" اإلا اأنها 
تغا�ست عن ذلك ل�شرورة اإ�سعاف العميلة باأ�شرع وقت ممكن, وقامت بالفعل بتو�سيل ال�سيدة "فرتز" 
قلبية  اأزمة  باعتبارها  الطبيب الحالة  الطبي �سخ�س  الك�سف  بال�سيارة.  ولدى توقيع  الطبيب  اإلى عيادة 
طفيفة واأمر باإجراء بع�س الاختبارات الطبية, ومن ثم طلب من "�ساندي" اإعادتها اإلى المنزل. ولكن رغم 
اأنها نتيجة لاإ�شرار الطبيب �ساعدت ال�سيدة "فريتز" على  معار�سة "�ساندي" لذلك في اأول الاأمر, اإلا 
"فرتز" فجاأة وو�سعت  ال�سيدة  الطريق �شرخت  المنزل. وفي  اإلى  بها عائدة  ال�سيارة وانطلقت  ركوب 
"فرتز"  ال�سيدة  راأ�س  "�ساندي" يدها لترفع  يديها على �سدرها وانكفاأت على وجهها. وعندما مدت 

ا�سطدمت ال�سيارة ب�سجرة.
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وفي هذا الف�صل �صنحدد ال�صيا�صات والإجراءات ونناق�ص كيفية توفيق ال�صيا�صات في اإطار برنامج �صامل لإدارة 
المخاطر، كما �صنبين اأربعة اأنواع ووظائف مهمة لل�صيا�صات في ذلك الإطار، وكذلك �صنناق�ص كيفية زيادة المتثال 

اإلى ال�صيا�صات المو�صوعة.

ماهي السياسات؟
والخطوط  والمعايير  والبروتكولات  الاإجراءات  عن  ال�سيا�سات  تختلف  وكيف  ال�سيا�سة؟  هي  ما 

الاإر�سادية؟

تعريف السياسة والإجراء
كلمة "�سيا�سة" كلمة ماألوفة لدينا جميعا ولكن ي�سعب تعريف معناها في �سياق المنظمات غير الربحية 
وبرامجها التطوعية, علاوة على اأن مجرد فكرة و�سع ال�سيا�سات هي فكرة تبعث الرهبة لدى البع�س, اإذ 
اأن الم�سطلح في حد ذاته يقترن بفكرة الفرمانات الاإمبراطورية التي لا ترد والتي ت�سدرها قوى غير مرئية 
وغير ملمو�سة, والتي تنطوي على تبعات رهيبة محتملة. كما اأن ذلك الم�سطلح غالبا ما ي�ستخدم لاإجبار 
الموظفين على الامتثال. فمادام الاأمر متعلق ب�سيا�سة ما, فهو واجب التنفيذ؟ ولذلك فقلة من النا�س فقط 

هو من يتعاملون مع ال�سيا�سات ب�سكل منتظم ويفهمونها وي�سعرون بالارتياح في التعامل معها.
رابطة  اإلى  ال�سادر  كتيبها  في   )Paula Cryderman, 1987( كريديرمان"  "بولا  ولكن 
عملية  الاأكثر  هي  تعريفات  و�سع  في  نجحت  قد  ال�سيا�سات  و�سع  كيفية  حول  الكندية  الم�ست�سفيات 

والاأو�سح معنى لل�سيا�سات والاإجراءات المتعلقة بمجال العمل غير الربحي.

السياسات
القانونية  للت�شريعات  مبا�شرة  التالية  المرتبة  في  وتاأتي  للت�سغيل  المكتوبة  الاأ�س�س  ال�سيا�سات  ت�سكل 
القرار وتر�سم الحدود وتحدد  لعملية �سناعة  اإر�سادية  بمثابة خطوط  للمنظمة. وهي  الاأ�سا�سية  واللوائح 
بر�سالة  متعلقة  قوانين  اأو  قواعد  باعتبارها  ال�سيا�سات  اإلى  النظر  اأي منظمة. ويمكن  الم�سوؤوليات داخل 
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واأهداف وغايات المنظمة ككل, وهي عادة ما تتكون من خطوط عري�سة عامة الم�سمون. ورغم ذلك 
فقد تكون ال�سيا�سات تف�سيلية ومعينة اإن تطلب المو�سوع ذلك.

ووفقا للباحثة " كرايدرمان" )Cryderman, 1987( فإن:
" ال�سيا�سات قد توجد على م�ستوى الموؤ�س�سة اأو مجل�س الاإدارة وتعك�س الغايات العامة وتوؤثر على 

.")p. 10( جميع من بالمنظمة اأو قد توجد على م�ستوى اأقل وتت�سل بوحدة اأو اإدارة محددة
ذات  وهي  به.  القيام  عليهم  يجب  ما  للنا�س  تبين  ال�سيا�سات  اأن  "كذلك  كرايدرمان"   " وتقول 
بها في عملية  ي�ستر�سد  المنظمة, كما  البلاد ولوائح  اإلا قوانين  التراتبية  يعلو عليها في  اأهمية كبرى ولا 
ذلك  يوحي  اأن  يجب  فلا  اإر�سادية"  "خطوط  لم�سطلح  كرايدرمان"   " ا�ستخدام  ورغم  القرار".  �سنع 
باأن تطبيقها يخ�سع لل�سلطة التقديرية, حيث اأنها ت�سند اإلى ال�سيا�سات ذات حجية القواعد والقوانين. 
ومن المهم اأن نلاحظ اأي�سا اأن " كرايدرمان" قد اأ�سارت اإلى اأن ال�سيا�سات "تر�سم الحدود" مما يوحي- 
تماما كما فعل الباحث "جون كارفر" ) )John Carver, 1990فيما يتعلق ب�سيا�سات الحوكمة- باأن 
ال�سيا�سات قد تر�سم كذلك الحدود الخارجية لل�سلوك والذي في اإطارها يكون ذلك ال�سلوك مقبولا . 
وفي هذا ال�سياق فلا يجب اأن تكون ال�سيا�سات عبارة عن "كاتالوج" طويل من الممنوعات, بل تمكينا 

وتنويرا لكل ما هو م�سموح به.

ووفقا لتعريف الباحثة, فاإن ال�سيا�سات هي نمطيا عبارة عن خطوط عري�سة عامة الم�سمون, رغم 
اأنها تقر باإمكانية كون بع�س ال�سيا�سات بالغة التحديد. فمثلا: قد تكون لدى المنظمة �سيا�سة مناه�سة 
للتمييز تنطبق على المنظمة ككل وتحكم �سوؤون الموظفين وخدمات العملاء وحقوق العملاء والعلاقات 
اإذا  ما  مثل:  اأمور  حول  الخا�سة  �سيا�ستها  كذلك  للمنظمة  تكون  قد  ولكن  ذلك.  اإلى  وما  الجماعية, 
اأثناء وجودة بمقر المنظمة. فكلاهما �سيا�سة  كان المتطوع هو من يدفع ثمن الم�شروبات التي ي�ستهلكها 
ولكل منهما اإجراءاتها الخا�سة وربما الجزاءات المرتبطة بعدم الامتثال لها. ولكن من الوا�سح اأن كلًا من 

ال�سيا�سة في كل من المثالين تختلف من حيث م�ستوى ونطاق التطبيق.
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فال�سيا�سات يجب اأن تكون مرتبطة بر�سالة واأهداف وغايات المنظمة ككل. وهذه نقطة بالغة الاأهمية 
فالعديد من ال�سيا�سات ت�ستمل على قيم ومعتقدات ومواقف وفل�سفات. فلاأول وهلة قد تبدو ال�سيا�سة 
المتعلقة برد الم�شروفات التي يدفعها المتطوع من جيبه م�ساألة مالية بحتة, ولكن عند التمعن في الم�ساألة فاإن 
تلك ال�سيا�سة تتعلق ب�سكل مت�ساوي "بالدين الذي في رقبة المنظمة" للمتطوع. ف�سيا�سات رد الاأموال 
المتطوعين,  لاإ�سهامات  وتثمينها  المتطوع  مهمة  بت�سهيل  المنظمة  التزام  عن  تعبر  للمتطوعين  الم�ستحقة 
ال�سيا�سات بدقة ر�سالة وقيم واأهداف المنظمة ككل. وهنا مكمن الخطر في  اأن تعك�س  وبالتالي فلابد 
ن�سخ �سيا�سات المنظمات الاأخرى بلا درا�سة متاأنية لاتفاقها من عدمه مع ثقافة المنظمة وقاعدتها القيمية.   

الإجراءات
تقول "كرايدرمان" )Cryderman, 1987( مو�سحة الفرق فيما بين ال�سيا�سات والاإجراءات, 
يقوم  بـ"كيف"  الاإجراءات  تتعلق  فيما  به,  القيام  الاأ�سخا�س  على  يجب  "ما"  بـ  تتعلق  ال�سيا�سات  اأن 

الاأ�سخا�س بما يجب عليهم القيام به: 
فهي  ال�سيا�سات.  اإطار  اإجراوؤها في  يتم  التي  اليومية  للعمليات  وفقا  توجيهات  تقدم  "الاإجراءات 
في الواقع امتداد طبيعي لل�سيا�سات, اإذ تو�سح كيفية تطبيق القاعدة. فالاإجراء هو و�سف ل�سل�سلة من 
الخطوات وتبيان لت�سل�سل الاأن�سطة اأو توالي التفا�سيل. وهكذا فكتيب الاإجراءات ذو طبيعة ت�سغيلية, 

.")p. 10( ولذلك فعادة ما ي�ستخدم النبرة التوجيهية

ومن وجهة نظر الباحثة "كرايدرمان" فاإن الاإجراءات تدخل في نطاق العمليات اليومية. ومع ذلك 
ال�سيا�سات,  تج�سدها  التي  والاأهداف  والمعتقدات  للقيم  ال�سامل  الاإطار  مع  وتتفق  تعك�س  اأن  فيجب 
وغالبا ما تكتب الاإجراءات في �سيغة ت�سل�سلية تحدد الخطوة رقم 1 ثم الخطوة رقم 2 ثم الخطوة رقم 3 

وهكذا.



302

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

الفرق بين السياسات والإجراءات
وتقول الباحثة "كرايدرمان" اإنه لا يجب الخلط فيما بين الاإجراءات وال�سيا�سات, ومع ذلك فغالبا 
ما يجد مديرو الموارد التطوعية �سعوبة في التمييز فيما بين الاثنين. فمن ال�سهل اأن تبداأ في كتابة �سيا�سة 
عامة فتنزلق دون ق�سد اإلى كتابة توجيهات محددة. وفي المقابل فغالبا ما تدخل الاإجراءات في المجال 

القيمي الذي يعتبر مجالا ح�شريا لل�سيا�سات.
اأن نجد وا�سعي ال�سيا�سات يبذلون جهودا لا ي�ستهان بها في التمييز  ولذلك فلي�س من غير المعتاد 
بين ال�سيا�سات والاإجراءات, ولكن من وجهة النظر العملية فذلك التمييز لا يعني الكثير, با�ستثناء تحديد 
موقع العبارة المذكورة في ال�سفحة – هل في اأعلاها اأم في اأ�سفلها؟  وفي هذه النقطة قد ن�ستمد من منظور 
الباحث "كارفر" ) )Carver, 1990البراجماتي ن�سيحة جيدة: فكل من الاإجراءات وال�سيا�سات هي 
ت�سميها  اأن  المهم  فلي�س من  المنظور  التحديد ومن هذا  الواقع ولكن بدرجات مختلفة من  �سيا�سات في 

�سيا�سات اأو اإجراءات بل الاأهم اأن تعك�س بدقة المعنى المق�سود منها.

ولكن قاعدة "الفرق لا يهم كثيرا" لا تنطبق على الحالات التي تعتبر فيها ال�سيا�سات الحق الح�شري 
لكيان محدد بذاته كمجل�س الاإدارة اأو كبار المديرين. والمثير للاهتمام اأن بالاإمكان النظر اإلى هذا الموقف 
من منظورين مختلفين تماما. فمثلا اإذا ادعى مجل�س الاإدارة الحق في و�سع ال�سيا�سات فاإطلاق ا�سم �سيا�سة 
على بيان اأو اإعلان ما قد ي�سمح لاإدارة المتطوعين بعر�س اأعمالها اأمام مجل�س الاإدارة, وهو ما يمثل فر�سة 
تثقيفية قيمة في المنظمات التي لا يكون اأع�ساء مجال�س اإدارتها على دراية بالعمليات التطوعية اأو بقيمة 
انخراط المتطوعين فيها. ومع ذلك فاإن تنفيذ ال�سيا�سات الجديدة اأو اإدخال التغييرات على ال�سيا�سات 
يمكن اأن تكون عملية مزعجة وبطيئة عندما ت�ستهدف م�ستويات عليا و/اأو م�ستويات متعددة من الجهاز 
البيروقراطي للمنظمة. ولذلك فعندما يكون التحرك ال�شريع مطلوبا فاإن اإعلان مو�سوع ما مو�سوعا 
اإجرائيا يوفر ال�شرعة المطلوبة. ولكن فيما يرى البع�س تلك الاأ�سباب العملية لاختيار ت�سمية "ال�سيا�سة" 
اأو "الاإجراء" ذكاء ا�ستراتيجيا فقد يراها البع�س الاآخر تلاعباً متعمداً, ولكن بغ�س النظر عن هذا اأو ذاك 

فاإن اأوجه التمايز لها ميزتها العملية. 
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ولكن اأهم ما في الاأمر هو اأن ال�سيا�سات والاإجراءات يتم و�سعها وتنفيذها بغ�س النظر عن م�سمياتها 
اأو الخط الفا�سل فيما بينها.

مستويات السياسة
يمكن النظر اإلى م�صتويات ال�صيا�صة من منظورين هما:

1. من اأي م�ستوى تنبثق ال�سيا�سة؟
2. على اأي م�ستوى اأو م�ستويات من المنظمة تنطبق ال�سيا�سة؟

من أي مستوى تنبثق السياسة؟
رغم اإن و�سع ال�سيا�سات غالبا ما ينظر اإليها باعتبارها اخت�سا�س اأ�سيل لمجل�س الاإدارة اإلا اأن اأي 
�سخ�س اأو اأي كيان داخل المنظمة يمكن اأن ي�سع �سيا�سة. فالاإجابة على ال�سوؤال" من اأي م�ستوى تنبثق 
ال�سيا�سة؟ " تختلف ب�سكل كبير تبعا لنموذج الحوكمة بالمنظمة وثقافة المنظمة وتقاليدها, واأحيانا تبعا 

لتف�سيلات من يمتلكون ال�سلطة اأو النفوذ في وقت معين.
اأو  المنظمة  قيم  تج�سد  التي  الم�ستوى  عالية  العري�سة  بال�سيا�سات  نمطيا  تن�سغل  الاإدارة  فمجال�س 
المتعلقة  ال�سيا�سات  تفوي�سها و�سع  تُدخل �سمن  الاإدارة  اإن مجال�س  المهمة, كما  اأو مواقفها  معتقداتها 
بهيكل المنظمة, واأحيانا الم�سائل الت�سغيلية عالية الم�ستوى والتي تتعلق على �سبيل المثال بال�سوؤون المالية 
و�سوؤون العاملين, مع ملاحظة اأن تلك ال�سيا�سات بما فيها تلك المنبثقة من اأعلى م�ستويات المنظمة يمكن 

اأن توؤثر على دور اأو عمل اأو ظروف عمل المتطوعين.

 Boulder County( "وتو�سيحا لذلك �سنورد هنا بياني روؤية وفل�سفة حكومة مقاطعة "بولدر
government( في ولاية كولورادو.
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الرؤية:
تعزز  التي  التطوعية  ال�شراكات  الن�سطة لمواطنيها في  الم�ساركة  "بولدر" وتتيح فر�س  تثمن مقاطعة 

وتثري من الخدمات الحكومية ونوعية الحياة في المجتمع.

الفلسفة
المكلفة  فيما بين مواطنيها من جانب والاإدارات الحكومية  "بولدر" هي م�شروع م�سترك  مقاطعة 

بم�سوؤولية تنفيذ وظائف الحكومة المحلية.
"بولدر" فر�س الانخراط الموؤثر والفعال في عمليات  اأتيحت لمواطني مقاطعة  ول�سمان ذلك فقد 
الحكومة المحلية, مع قبول المعايير المهنية المتبعة في اإدارة المتطوعين كخطوط اإر�سادية لاأف�سل الممار�سات.

بالعاملين  المتعلقة  كتلك  الم�ستوى  عالية  الت�سغيلية  ال�سيا�سات  وا�سعو  نمطيا  هم  المديرين  وكبار 
وال�سوؤون المالية والعمليات, وهي �سيا�سات لها اأثرها الكبير على المتطوعين وعلى البنية التحتية للبرنامج 
التطوعي واإدارته, وكذلك على الميزانية المتاحة لدعم انخراط المتطوعين. وفيما يلي مثال ل�سيا�سة الفرز 

عالية الم�ستوى:
المحتملين, وهي عملية تختلف  المتطوعين  اختيار ر�سمية على كافة  الوكالة( عملية  تطبق____)ا�سم 
وفقا لطبيعة ودرجة الم�سوؤولية في العمل المراد القيام به,  واإمكانية الو�سول للاأموال اأو الاأ�سول القيمة 
الاأخرى اأو اإلى المعلومات ال�سخ�سية و/اأو ال�شرية  و/اأو العملاء اأو اأفراد الجمهور. فمنا�سب الثقة تخ�سع 

بالطبع لعمليات فرز اأكثر �شرامة بدرجة كبيرة.

وكذلك فاإن �صيا�صة المنظمة المتعلقة بالتنوع تنطبق بدرجة مت�صاوية على انخراط المتطوعين في برنامجها التطوعي: 
اإن منظمتنا ملتزمة التزاما �سارما بالتنوع في كافة مجالات عملها.  فنحن نوؤمن اإيمانا عميقا باأن هناك 
الكثير الذي يمكننا تعلمه واكت�سابه من الثقافات والمناظير المتنوعة فهذا التنوع هو ما �سيجعل منظمتنا 
اأكثر فعالية في تلبية احتياجات كافة اأ�سحاب الم�سلحة.  ولذلك فنحن ملتزمون بتطوير منظمة ترعى 
والم�ساهمة  الم�ساركة  القدرة على  وتتيح  المختلفة  والقدرات والخلفيات والاحتياجات  الاأفكار  وتثمن 
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.)Volunteering England, 2002( لذوي الخلفيات والخبرات المتنوعة
اأو  الاإدارة  م�ستوى  على  نمطيا  البرامج  اأو  بالعمليات  المتعلقة  ال�سيا�سات  من  كبير  قدر  و�سع  ويتم 
المتطوعين بو�سع  قائد  اأو  المتطوعين  اإدارة  فغالبا ما يقوم كبير موظفي  بالتطوع  يتعلق  البرنامج. وفيما 
ال�سيا�سات اليومية التي ت�سكل وتحكم عمل و�سلوك المتطوعين, وتن�سيق ودعم المجهود التطوعي. وفيما 

يلي ب�سعة اأمثلة متعلقة بعمليات فرز المتطوعين:
اإن قبولك كمتطوع لي�س عملية تلقائية فنحن نحتفظ بالحق في عدم قبول المتقدمين بناء على تقييم 
مو�سوعي ومن�سف لملاءمتهم, علما باأن اأي تزوير في البيانات المقدمة �سواء بالاإغفال اأو التدلي�س في اأي 
مرحلة من مراحل عملية الفرز ي�سكل �سببا وجيها للا�ستبعاد الفوري من عملية التقديم اأو حتى الف�سل 

الفوري في حال اكت�ساف التزوير بعد قبول المر�سح.
اإليه/اإليها  المتقدم  )المنا�سب(  المن�سب  الذي يمليه  التدقيق  المتطوعين المحتملين بم�ستوى  و�سيتم فرز 
وفي حالة تقدم متطوع لدى ___)ا�سم الوكالة( بطلب للنقل من من�سبه الحالي اإلى من�سب تطوعي اآخر,  
يتطلب فرزا مبدئيا اأكثر تدقيقا  من الفرز الذي تم اإجراوؤه بالن�سبة للمن�سب الذي ي�سغله المتطوع حاليا  
فيتم اإخ�ساع المتطوع لعملية فرز اإ�سافية وفي حالة ف�سل المر�سح تلبية متطلبات الفرز الاإ�سافي ب�سكل 

مر�سي فذلك ي�سكل �سببا وجيها لرف�س النقل.

على أي مستوى أو مستويات من المنظمة تنطبق السياسة؟
 وكما اأ�سارت الباحثة "كرايدرمان" )Cryderman, 1987( فمن الممكن تطبيق نف�س ال�سيا�سات 
فيما يكون  النطاق  ال�سيا�سات قد يكون وا�سع  اأن بع�س تلك  المنظمة, كما  على م�ستويات مختلفة من 

البع�س الاآخر محددا جدا.
على  تنطبق  والمعتقدات  بالقيم  يتعلق  فيما  الاإدارة  مجل�س  عن  ال�سادرة  ال�سيا�سات  بيانات  فمثلا 
عالية  ل�سيا�سة  مثال  يلي  وفيما  اأي�سا.  المتطوعين  ت�سمل  ما  وعادة  المنظمة,  اأوجه  جميع  على  الاأرجح 

الم�ستوى فيما يتعلق بمناه�سة القمع:
جميع  وعلى  عملياتها  كافة  في  التزامها  على  التاأكيد  تعيد  تورونتو  في  الاأ�شرة  خدمة  رابطة  اإن 
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اأو  القدرات  اأو  ال�سن  اأو  العن�شر  اأو  اللغة  اأو  العرق  اأ�سا�س  ب�سيا�سة مناه�سة للا�سطهاد على  م�ستوياتها 
النوع اأو الجن�س اأو الو�سع العائلي اأو الدخل اأو الموقف كلاجئ اأو مهاجر اأو القومية اأو محل الميلاد اأو 

الجيل اأو الانتماء ال�سيا�سي اأو الديني, وذلك على �سبيل المثال لا الح�شر.
كما تقر رابطة خدمة الاأ�شرة في تورونتو باأن زيادة التنوع فيما بين المقيمين في تورونتو قد عادت 
بالكثير من المنافع الثقافية والاجتماعية والاقت�سادية على مجتمعنا, كما تعلن الرابطة عن اإدراكها الكامل 
لما تتعر�س له المجموعات الم�سطهدة من تهمي�س, وما تواجهه من عقبات في �سبيل الم�ساركة الكاملة 
الو�سول  لزيادة  تورونتو  في  الاأ�شرة  خدمة  رابطة  ت�سعى  ولذلك  خدماته.  اإلى  والو�سول  المجتمع  في 

والم�ساركة وبخا�سة لاأولئك المهم�سين والم�سطهدين والمعدمين. 
وال�سعي  الكاملة  الم�ساركة  على  الاأفراد  تورونتو  في  الاأ�شرة  خدمة  رابطة  ت�سجع  لذلك  وتحقيقا 
التطوع.  فر�س  عن  ف�سلا  والحوكمة,  والتوظيف  بالخدمات  المخت�سة  هياكلها  اإلى  الكامل  للو�سول 
و�ستبذل رابطة خدمة الاأ�شرة في تورونتو كل جهد ممكن لكي يعك�س هيكل الرابطة و�سيا�ساتها ونظمها 
اأوجه المجتمع ككل وتعزيز تكافوؤ الو�سول للجميع )رابطة خدمة الاأ�شرة في تورونتو2006-(  كافة 

.)Family Service Association of Toronto, 2006(
ومتطوعي  الموظفين  اأن  فرغم  الاإدارة.  مجل�س  م�سوؤولية  نمطيا  هي  الم�ستوى  هذا  على  وال�سيا�سات 
مجل�س  اأن  اإلا  بالراأي,  للم�ساهمة  يدعون  قد  بالمنظمة  الم�سلحة  اأ�سحاب  من  وغيرهم  المبا�شرة  الخدمة 
ال�سيا�سات  حتى  اأنه  هنا  ويُذكر  ال�سيا�سات.  من  النوع  هذا  �سنع  عن  الرئي�سي  الم�سوؤول  هو  الاإدارة 
المنظمة  نطاق  على  تطبيقا  تجد  قد  للمنظمة  العليا  الم�ستويات  من  ال�سادرة  تلك  ذلك  في  بما  الم�ساعدة 

ككل, وهنا ن�شرب المثال التالي:
اأجهزة  موقع  ذلك  في  بما  والاإخلاء  الحريق  مكافحة  باإجراءات  والمحيطين  المدربين  الاأفراد  كافة 

الاإنذار وطفايات الحريق ومخارج الطوارئ بمقر المنظمة ومبناها
ولي�س من غير المعتاد اأن تنطبق �سيا�سات كهذه على المتطوعين اأي�سا

ولكن العديد من ال�سيا�سات الاأخرى تكون اأكثر تحديدا واأ�سيق نطاقا في التطبيق اإذ ت�سدر خ�سي�سا 
وتحديدا فيما يتعلق بانخراط المتطوعين لدى المنظمة ولننظر اإلى الاأمثلة التو�سيحية التالية:
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تقديم  م�سوؤولون عن  الموظفين  مثل  مثلهم  المتطوعين  فاإن  الوكالة(  لوكالة___)ا�سم  باعتبارهم ممثلين 
�سورة جيدة عن المنظمة  للعملاء و�شركاء الاأعمال والمجتمع ككل. وعليه يتعين على المتطوع ارتداء 
الزي المنا�سب لظروف وطبيعة مهامه التطوعية, مع الحفاظ على اأعلى م�ستوى من ح�سن المظهر والنظافة 

ال�سخ�سية في كافة الاأوقات.
ويتعين كذلك على المتطوعين ا�ستيفاء كافة �سحف الدوام اليومية, وجميع المعلومات المطلوبة بكل 

دقة وتقديمها في الموعد المحدد. 
اأمر مهم للغاية.   ونظرا لحيوية واأهمية عملهم في �سبيل تحقيق ر�سالة المنظمة فاإن موثوقية المتطوع 
ولذلك يجب على المتطوع اأن يكون محلا للثقة ومراعيا لدقة المواعيد. فاإذا كان يتوقع اأن يتغيب عن اأداء 
مهامه المجدولة فيتعين عليه اإبلاغ الموظف الم�شرف عليه قبل ذلك بمدة كافية؛ حتى يت�سنى اتخاذ ترتيبات 

بديلة, علما باأن تكرار التغيب �سيوؤدي لاإعادة النظر في تكليف المتطوع ومدة خدمته.
وفي حالة عدم تمكن المتطوع من اأداء م�سوؤوليات من�سبه فيتم اإخطار الم�شرف المبا�شر اأو مدير الموارد 
التطوعية بالتغيب اأو بالتق�سير المتوقع مقدما؛ لكي يت�سنى تدبير بديل اأو اتخاذ ترتيبات منا�سبة اأخرى, 

علما باأن المتطوع لي�س م�سوؤولا اأو مخولا باإيجاد اأو تكليف �سخ�س بديل باأداء عمله.
اأ�سيق نطاقا وتاأثيرا بكثير, مقارنة  ال�سيا�سات قد و�سعت تحديدا للمتطوعين, وبالتالي فهي  فهذه 
الرئي�س  اأو  الاإدارة  مجل�س  من  اهتماما  تلقى  قلما  القبيل  هذا  من  التي  وال�سيا�سات  العامة.  بال�سيا�سات 
التنفيذي, بل هي غالبا م�سوؤولية موظفي الاإدارة اأو اللجان المنبثقة عن البرنامج التطوعي. ومع ذلك فقد 

تقحم مجال�س الاإدارة اأنف�سها في ال�سيا�سات من هذا النوع في المنظمات الاأ�سغر حجما.  

ما الداعي لوضع السياسات؟ 
لقد نمت الروح التطوعية بدرجة هائلة حتى اأ�سحت معظم المنظمات غير الربحية ت�شرك المتطوعين 
يقومون  فالمتطوعون  المبا�شرة.  بالخدمة  المتعلقة  والوظائف  الاإدارية  والوظائف  الحوكمة  وظائف  في 
اإن  المنظمات  من  العديد  تتعثر  فقد  بدونها  والتي  كبيرة,  م�سوؤولية  على  وتنطوي  معقدة,  اأعمال  باأداء 
لم تنحل تماما. ولذلك فمن ال�سعوبة التفريق من اأول وهلة فيما بين الموظف والمتطوع, حيث اأن كثيرا 
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التي  تلك  مع  وقيمتها  اأهميتها  في  تت�ساوى  اأعمالا  ويوؤدون  رئي�سية,  اأدوار  اإلى  يرقون  المتطوعين  من 
يقوم بها نظراوؤهم من الموظفين. ومع اإ�شراك المهنيين واأ�سحاب المهارات العالية من المتطوعين ب�سكل 
متزايد فيما ي�سار اإليه باأعمال ا�ست�سارية خيرية فقد ي�سغل المتطوعون اأعلى المنا�سب الاإدارية / الحوكمية 
بالغ  من  فاإن  باأجر  العاملين  الموظفين  اأعمال  توجه  �سيا�سات  المهم و�سع  اأن من  والا�ست�سارية. ومثلما 

الاأهمية و�سع اإطار �سيا�سي لتوجيه اأعمال المتطوعين.

أهمية السياسات
قبيل  من  باعتبارها  المتطوعين  انخراط  تحكم  التي  ال�سيا�سات  و�سع  في  القادحين  على  وردا 
بل  مقيدة,  اأو  مزعجة  بال�شرورة  تكون  اأن  يجب  لا  المذكورة  ال�سيا�سات  فاإن  المفرطة,  البيروقراطية 
بال�شرورة  منفرة  ال�سيا�سات  باأن  ال�سائد  الافترا�س  يوؤدي  وقد  وبناءة وداعمة.  اإيجابية  تكون  اأن  يمكن 
بوقتهم  يتبرعون  ولكنهم  الم�ساغل,  كثيرو  اأنا�س  فالمتطوعون  المتطوعين.  مهنية  بتقوي�س  المخاطرة  اإلى 
ومهاراتهم مقابل القيام بعمل مجزي في اإطار توقعات وا�سحة وتدريب متقن ودعم م�ستمر, وفي ظل 

اإدارة م�سوؤولة تعاملهم بالاحترام الواجب مقابل جهدهم التطوعي.

وحيثما ينخرط المتطوع في عمل هادف بما في ذلك على �سبيل المثال: العمل المبا�شر مع العملاء اأو 
في تقديم الخدمات التنظيمية اأو في جمع التبرعات, اأو في الاأعمال الاإدارية اأو القيادية اأو الحوكمية فاإن 
اإهمالا  اإر�سادية لا يمثل فقط عدم احترام للمتطوعين وم�ساهماتهم, بل يمثل كذلك  عدم و�سع �سيا�سة 
ماليا واإداريا. وبعبارة مي�شرة فاإن العمل التطوعي قد اأ�سبح من الاأهمية في معظم المنظمات بحيث لا 

يمكن تركه يدور في اإطار فراغ �سيا�سي. وبالاإ�سافة لذلك فاإن ال�سيا�سات تقوم بما يلي:
 تمكين المتطوعين من معرفة موقعهم في المنظمة واإ�سعارهم بالاأمان, حيث يعرفون كيف �سيعاملون 

ولمن يلجئون في حال لم ت�شر الاأمور على ما يرام؟.
 الم�ساعدة في تر�سيخ الا�ستمرارية على مر الزمن ورغم تغير القيادات

 �سمان تطبيق العدالة والم�ساواة على الجميع
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 تو�سيح وتبليغ القيم وربطها بال�سلوك المتوقع
 تبيان مواقف المنظمة فيما يتعلق بالم�سائل الاأخلاقية والالتزامات التنظيمية

 عر�س معتقدات المنظمة فيما يتعلق بالعالم وحقوق النا�س وكيفية اإنجاز الاأعمال وكيفية عمل النا�س 
مع بع�سهم البع�س

 الاطلاع على التوقعات وتحديد المعايير وبيان القواعد

الارتباط بإدارة المسؤولية القانونية:
عندما يتم الاهتمام بو�سع ال�سيا�سات فيما يتعلق بانخراط المتطوعين فاإن ذلك يكون غالبا بدافع 
الخوف من الم�سوؤولية القانونية المحتملة والمرتبطة بوجود المتطوعين. فكلما كان العمل التطوعي اأكثر 

تعقيدا وم�سوؤولية كانت المخاطر المرتبطة باإتمامه اأ�سد واأكبر ولننظر اإلى الاأمثلة الفعلية التالية: 
 المتطوعون الذين يقدمون الدعم المنزلي للمعاقين وي�ساعدون المر�سى على دخول المغط�س والخروج 

منه دون تدريب.
 الم�ست�سارون المتطوعون الذين يجيبون على الخط ال�ساخن؛ لمنع الانتحار دون تدريب يذكر ودون 

وجود دعم مهني اأثناء مناوباتهم.
 الزائر ال�سحي المتطوع الذي يو�سل العميلة بال�سيارة اإلى محل البقالة كل اأ�سبوع لم�ساعدتها في الت�سوق 

معر�سا نف�سه للاإيقاف لعدم الامتثال للوائح ال�سلامة.
يتعين عليهم  التي  الاأدوية  اختيار  الم�سنين على  ي�ساعد  الذي  الم�سنين  لرعاية  المحلي  بالمركز  المتطوع   
الاإ�سعافات  التدريب على  تتعدى بع�س  اأن خبرته لا  التي يمكنهم الا�ستغناء عنها رغم  تتناولها, وتلك 

الاأولية.
الزمان,  اأكثر من عقدين من  ال�شرطان على مدى  اإلى مركز علاج  المر�سى  المكلفة بمرافقة  المتطوعة   
اإنها اأو�سلت المري�س المقعد اإلى  ولكنها بداأت تتقدم في ال�سن وبداأت قواها العقلية في التراجع, حتى 
تحديد  من  العاملون  تمكن  حتى  �ساعات  ثلاث  لمدة  ينتظر  ظل  حيث  الما�سي,  الاأ�سبوع  الخطاأ  العيادة 

مكانه.
 المتطوعات المكلفات بتقديم ف�سول للتوعية برعاية الاأطفال اإلى الاأمهات غير المتزوجات في الم�شروعات 
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ال�سكنية لمحدودي الدخل, حيث تذهب المتطوعات وحدهن وفقا لجدولهن الزمني. وغالبا ما يكون 
ذلك ليلا, دون اأن يكون لدى المنظمة اأي �سجل لمكان وزمان تلك الزيارات. 

 المتطوعون بالوكالة المحلية للتنظيف البيئي الذين يعطلون األيات مكابح ال�سلامة للمنا�سير ال�سل�سلية؛ 
لاأن المكابح تزيد من �سعوبة ذلك العمل ال�ساق اأ�سلا.

 المتطوعون الذين ينتقلون من بيت لبيت لجمع التبرعات والذين يتم ا�ستقطابهم من قبل وكالة تنظيف 
اأعمالها, ويقومون بالعمل  اأو  اإلا الحد الاأدنى من المعلومات عن المنظمة الخيرية  خارجية, ولا يتلقون 
التي  التبرعات  اأموال  ت�سليم  منهم  ويتوقع  ال�سلامة,  تدريب على  تلقي  اإ�شراف وبدون  التطوعي دون 

جمعوها دون �سيكات اأو اإجراءات للم�ساءلة.
 المتطوعون الذين يخرجون في رحلات تخييم ليلية مع ال�سغار دون اأي فرز مو�سوعي.

اأن ثقافتنا ثقافة ت�سجع على التقا�سي ب�سكل متزايد, واإقامة الدعاوى الق�سائية �سد المنظمات غير 
بل   .)Carter & Demczur, 2010( بل وماثل قائم  احتمال  التطوعية  للاأعمال  الربحية كتقنية 
المتطوعون.  يرتكبها  التي  للمخالفات  المتزايد  التواتر  على  يدلك  الرئي�سية  للعناوين  �شريعاً  ت�سفحاً  اإن 
المتطوعين  من  التبرعات  وجامعو  بالاأطفال,  يتحر�سون  الذين  المتطوعون  الريا�سيون  المدربون  فهناك 
الذين يفرون باأموال التبرعات, والن�سابون والمحتالون الذين يخترقون خدمات الم�سنين؛ ليحتالوا على 
للتربح  منا�سبهم  ي�ستغلون  الذين  الاإدارة  مجال�س  اأع�ساء  وهناك  قوة.  ولا  لهم  حول  لا  الذين  الم�سنين 
التي  للم�ساءلة عن الاأخطاء والحوادث ووقائع الاإهمال  التي تخ�سع  المنظمات هي  ال�سخ�سي, ولكن 

يرتكبها المتطوعون لدى المنظمة.
على تحلي  اأدل  ولي�س  القانونية,  الم�سوؤولية  من  للتقليل  كتقنية؛  ال�سيا�سة  ي�ساهي  �سيء  فلا  ولذلك 
المنظمة بالح�سافة والم�سوؤولية في �سبيل التقليل من احتمالات الاإ�سابة اأو الخ�سارة, من وجود مجموعة 

كاملة من ال�سيا�سات والاإجراءات ال�ساملة القائمة والتوعية الم�ستمرة للاأطراف المعنية بها.
ومع الزيادة المطردة في تعقيد العمل التطوعي الذي اأ�سبح ينطوي على م�سوؤوليات كبرى, ويقع 
على خطوط المواجهة الاأمامية, فقد اأ�سبحت م�ساألة و�سع ال�سيا�سات للبرامج التطوعية اأمر بالغ الاأهمية. 
ومع ذلك فالمعادلة بالغة ال�سهولة وهي كالتالي: كلما زادت درجة الم�سوؤولية التي ينطوي عليها العمل 
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اإلى الخطوط  اأداءه وكذلك الحاجة  التي تحكم وتنظم  ال�سيا�سات والقواعد  اإلى  التطوعي زادت الحاجة 
الاإر�سادية ل�سمان ال�سلامة.  

للبدء في و�سع �سيا�سة �ساملة تنظم  اأف�سل الاأ�سباب  القانونية لي�س  اأن الخوف من الم�سوؤولية  ورغم 
البرامج التطوعية اإلا اأنه الاأكثر اإلحاحاً.

السياسة وإدارة المخاطر     
لا يوجد دافع اأكثر اإقناعا بالحاجة الملحة لو�سع ال�سيا�سات المنظمة للبرامج التطوعية من الدور الذي 
تلعبه ال�سيا�سات �سمن النظام ال�سامل لاإدارة المخاطر بالمنظمة. فو�سع ال�سيا�سة عن�شر بالغ الاأهمية من 

عنا�شر البرنامج ال�سامل لاإدارة المخاطر. فال�سيا�سة هي باخت�سار الجهاز الاأول لاإدارة المخاطر.
وال�سيا�سات بدورها تر�سي القواعد وتر�سم الحدود التي لا يجب على المتطوعين تجاوزها, وهي تحدد 
ما يتوقع وما لا يتوقع من المتطوع وما هو اآمن وما هو غير اآمن. ولندر�س الاآن حالة ال�سيدة "�ساندي" 
التي حدثت  الفاجعة  1 هناك عدة مراحل كان من الممكن عندها تجنب   - 7 "فرتز" بال�سكل  وال�سيد 

فمثلا:
 ماهي �سيا�سة المنظمة في حالة تجاوز المتطوعين حدود تو�سيفهم الوظيفي؟ هل هناك �سيا�سة تر�سم 

تلك الحدود؟
  ماهي �سيا�سة المنظمة في حالة مواجهة المتطوع لموقف لا ي�ستطيع التعامل معه اأو لا ي�ستطيع اتخاذ 

القرارات فيه باأريحية؟
  ماهي �سيا�سة المنظمة فيما يتعلق بوجود دعم للمتطوع؟ هل هناك �سخ�س م�سوؤول قيد الا�ستدعاء في 
جميع الاأوقات التي يكون فيها المتطوع مناوبا بحيث ي�ستطيع اإ�سدار توجيهات �شريحة ووا�سحة, اأو 

حتى يتولى اإدارة الموقف بنف�سه اإذا تجاوز الموقف حدود وم�سوؤوليات دور المتطوع؟
 ماهي �سيا�سة المنظمة فيما يتعلق بقيام الزائرين ال�سحيين بتو�سيل العملاء ب�سياراتهم؟ هل هو م�سموح؟ 
هل هناك مجموعة كاملة من ال�سيا�سات فيما يتعلق بتقديم المتطوع لخدمة الانتقالات بما في ذلك التحقق 
من حمل المتطوع لرخ�سة قيادة �سارية, واإعادة التحقق من �شريانها ب�سكل منتظم, وكذلك التحقق من 
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�سجل قيادة المتطوع وتغطية المتطوع التاأمينية؟ وهل هناك حد اأدنى للتاأمين على ال�سيارة؟ وماهي �سيا�سة 
المنظمة فيما يتعلق بالتغطية التاأمينية لل�سيارات غير المملوكة للمتطوع؟

لو  )وطبعا  وا�سح  ب�سكل  بها  �ساندي  اإحاطة  وتم  ومطبقة  قائمة  �سيا�سات كهذه  هناك  كانت  فلو 
كانت "�ساندي" قد امتثلت لها( لكانت نهاية حكاية "�ساندي" قد اختلفت بكل تاأكيد.

ملحوظة سريعة حول الإنفاذ
على  يجب  بالم�ساءلة,  متنامية  ومطالبات  التقا�سي  في  متزايدة  رغبة  ت�سوده  الذي  اليوم  مناخ  في 
المنظمات تلبية معايير اأعلى بكثير عن اأي وقت م�سى فيما يتعلق بالحر�س الواجب. والاأن�سطة التطوعية 
اأو �سوء ال�سلوك المتعمد من  التقدير غير المق�سود  اأي ماأ�ساة تن�ساأ عن �سوء  اأعقاب  لي�ست ا�ستثناء. ففي 
اأن  الربحية لمجرد  المنظمات غير  التالي لن ترحم  اليوم  الرئي�سية ل�سحف  العناوين  فاإن  المتطوع  جانب 
فيما  يذكر  اأو لا  يذكر  المخالف قد  المتطوع  ا�سم  فاإن  اأجر.  وكذلك  يعمل مقابل  المذكور لا  المتطوع 
�سيت�سدر ا�سم المنظمة التغطية الاإخبارية اللاحقة, وكذلك فمن غير المرجح اأن تجد من بين الجمهور من 

يقول لو�سائل الاإعلام " هي ماأ�ساة بالطبع, ولكن المت�سبب كان مجرد متطوع!"
الانخراط  توجه وتحكم  �سيا�سات  فعدم وجود  ولذلك  بلا جدال.  اأهمية حيوية  ذات  ال�سيا�سات 

التطوعي اأمر يفتقر للحكمة, ولكن الاأ�سواأ من ذلك هو وجود �سيا�سات لا يتم اإنفاذها.
من ال�سعب اأن نحدد باأي قدر من التاأكد مدى الحر�س اأو التدقيق الذي يجب اأن تمار�سه المنظمة في 
اإ�شرافها على متطوعيها وما مدى الحر�س الذي يجب اأن تت�سم به عملية الفرز؟ وكم عدد المراجع التي 
يجب التحقق منها؟ وما درجة اتقان التدريب الذي يجب تقديمه للمتطوعين؟ وكم عدد المرات التي 
يجب على المنظمة فيها مراقبة جودة عمل الاأنواع المختلفة من المتطوعين؟ والاإجابة اإنه لا توجد معايير 
مو�سوعية فيما يتعلق باأي من تلك الاأ�سئلة, ولكن الموؤكد اأن المنظمة التي ت�سع معايير وت�سمنها �سيا�ساتها 

ثم تف�سل في اإنفاذ معاييرها هي اأكثر عر�سة للدعاوى الق�سائية التي لن تنتهي باأحكام في �سالحها.

الدر�ص الم�صتفاد وا�صح هنا وهو: �صع ال�صيا�صات وقم باإنفاذها.
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السياسات كوسيلة للتمكين )الوصول إلى مجلس الإدارة( 
البرامج التطوعية هي نمطيا برامج لا تجد الاعتراف الواجب ولا تتلقى الموارد اللازمة. وكثيرا ما 
التطوعي حتى في  العمل  واأهمية  نطاق  التو�سع في  متابعة  عن  المديرين  وكبار  الاإدارة  مجال�س  تتخلف 
منظماتهم ذاتها! وقد اأ�سارت "نورا �سلفر" )Nora Silver 1988( منذ اأكثر من عقدين من الزمان 
اإلى وجود فجوة بين قدرة مديري الموارد التطوعية على اإن�ساء البرامج التطوعية-من ا�ستقطاب وتكليف 

واإ�شراف- وبين معدل و�سع المنظمة لنظم الم�ساءلة والاإدارة والات�سال لدعم تلك البرامج التطوعية.  
وتلعب مجال�س الاإدارة الدور القيادي في منظماتها, فهي ت�سع ال�سيا�سة ال�ساملة وتتحمل الم�سوؤولية 
المالية عن المنظمة. وحيث اأن مجل�س الاإدارة هو الم�سوؤول الاأول والاأخير من وجهة النظر القانونية عن 
باإن�ساء  الت�شريح  �سلطة  الاإدارة  فلمجل�س  التطوعي.  العن�شر  عن  اأي�سا  م�سوؤول  فهو  وبرامجها,  المنظمة 
برنامج تطوعي, كما اأنه م�سوؤول عن �سمان فعالية ذلك البرنامج. وعلى ذلك فبا�ستطاعة مجل�س الاإدارة 
بل من واجبه و�سع غايات البرنامج التطوعي و�سيا�ساته واإجراءاته و�سمان الاإدارة المهنية للعمل التطوعي 

وتقدير المتطوعين وتخ�سي�س الميزانية الكافية للبرنامج التطوعي.

وهنا قد يثار ال�صوؤال المهم التالي: كيف نلفت انتباه مجال�ص الإدارة وكبار الموظفين؟
والإجابة هي: من خلال ال�صيا�صات في �صياق اإدارة المخاطر.

الموارد  مدير  على  تقع  لن  النهائية  الم�سوؤولية  فاإن  التطوعي  البرنامج  في  ما  خطاأ  يحدث  فعندما 
المنظمة,  اإ�شراف  تحت  يحدث  ما  كل  عن  والاأخير  الاأول  الم�سوؤول  هو  الاإدارة  مجل�س  لاأن  التطوعية؛ 
وبالتالي فاإن اأي دعوى ق�سائية �ستكون من ن�سيب مجل�س الاإدارة. ولهذا فهناك اإدراك متزايد من جانب 
المتطوعون  اأدرك  وهكذا  القانونية.  للم�سوؤولية  عر�ستهم  لمدى  عام  ب�سكل  الاإدارات  مجال�س  اأع�ساء 
بمجال�س الاإدارة فجاأة اأن الدعاوى الق�سائية لن تطال فقط المنظمة التطوعية بل قد تطال اأي�سا المتطوعين 

بمجل�س الاإدارة ب�سفاتهم الفردية.
تنبيههم  الموظفين هي من خلال  الاإدارة وكبار  انتباه مجل�س  للفت  فاأف�سل طريقة مقترحة  ولذلك 
للمخاطر المحتملة التي ينطوي عليها العمل التطوعي. ومن هذا المنظور فو�سع ال�سيا�سة المنظمة للبرامج 
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التطوعية هو مفتاح باب مجل�س الاإدارة وقد ي�سير البع�س اإلى ذلك باعتباره اتجارا بالخوف اأو تلاعبا من 
الم�شرفين  بتنبيه  التطوعية  الموارد  مديري  على  التزاماً  هناك  اأن  هو  الاأمر  واقع  اأن  اإلا  التخويف.  خلال 

عليهم اإلى المخاطر الكامنة والم�سوؤولية القانونية, وعدم قيامهم بذلك اأمر يت�سم بانعدام الم�سوؤولية.
فلابد اأول: اأن يتم تحديد المخاطر وتقييمها حتى يت�صنى اإدارتها ب�صكل �صليم.

ولكن تنبيه الاإدارة اإلى الاأخطار المحتملة لي�س اإلا ن�سف المهمة: فكما راأينا, فاإن و�سع ال�سيا�سة هو 
باتفاق معظم مجال�س الاإدارة بوجه  ال�سيا�سات  اإدارة المخاطر. ولكون و�سع  عن�شر رئي�سي من عنا�شر 
عام هو داخل �سمن تفوي�سها, فاإن مطالبة اأي جهة بو�سع �سيا�سة بخ�سو�س اأمر ما, غالبا ما يلقى اأذانا 

�ساغية! وقد يكون الغر�س من ال�سيا�سة ال�ساملة ما يلي:
 تحديد المخاطر

 �سياغة ال�سيا�سات والاإجراءات التي تقلل للحد الاأدنى من المخاطر و/اأو تحد من الم�سوؤولية القانونية 
للمنظمة

 طرح كليهما على طاولة البحث اأمام مجل�س الاإدارة
وعندما يدرك مجل�س الاإدارة اأن الاأن�سطة التي يقوم بها المتطوعون هي من الاأهمية بدرجة قد توؤدي 
لتعر�س مجل�س الاإدارة واأع�سائه ب�سفاتهم ال�سخ�سية للم�سوؤولية القانونية ف�سينظرون اإلى البرنامج التطوعي 
من منظور مختلف تماما, اإذ �سي�سبح فجاأة برنامجا جديرا بوقت مجل�س الاإدارة الثمين واهتمامه الكامل, 
ومن هنا يمكن لمدير الموارد التطوعية اأن يقنع مجل�س الاإدارة بتخ�سي�س الموارد الكافية له )ميزانية- حيز 
مكتبي- موظفين(, وكذلك الدعم بالخدمات التنظيمية )الفرز والتدريب والاإ�شراف والتوجيه والتاأمين 
طالب  ما  لتحقيق  ومادية  قوية  اأدوات  هي  فال�سيا�سات  ال�سلة(.  ذات  والاإجراءات  ال�سيا�سة  وو�سع 
اإلى  تنظر  المتطوعين  اإدارة  ا�ستمرت  فطالما  بعمله.  المديرين  كافة   )Ivan Scheier, 1988( "�ساير" 
نف�سها باعتبارها اإدارة فرعية و�سلبية وتابعة, فمن الطبيعي اأن ينظر الاآخرون اإليها باعتبارها كذلك. اأما 
اإذا بداأنا ننظر اإلى اأنف�سنا باعتبارنا اإدارة قوية واإيجابية وم�ستقلة فهذه هي اأول خطوة على الطريق لكي 

.)P. 29( ن�سبح كذلك
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أين تكون السياسات ضرورية؟
غالبا ما يت�ساءل مدير اإدارة الموارد التطوعية –"ما ال�سيا�سات التي احتاجها؟" و"ماذا لو فاتني اأمر 
ب�سكل حتمي على  وتعتمد  اآخر,  اإلى  برنامج  من  تختلف  ال�سوؤالين  فعلا؟" والاإجابة على هذين  مهم 
المنظمة  وتعقيد  طبيعة  على  وكذلك  المتطوعون,  يوؤديه  الذي  العمل  ونوع  التطوعي  البرنامج  طبيعة 
ومقدار الموارد المتاحة لو�سع ال�سيا�سات. وفي كتيب الموؤلفة الذي يحمل عنوان "و�سع ال�سيا�سة المنظمة 
للبرنامج التطوعي")Graff, 1997( تم تقديم نماذج لل�سيا�سات فيما يتعلق باأكثر من 70 مو�سوعا مختلفا 
وهي قابلة للتطبيق على معظم اأنواع البرامج التطوعية, ويمكن اإ�سافة عدد مماثل من ال�سيا�سات لتغطية 

الاأبعاد المتفردة لاأي برنامج بعينه.

وظائف السياسات
توجد طريقة لو�صع ت�صور لل�صيا�صات وفقا لوظيفتها، بحيث يمكن تحديد ال�صيا�صات التي يجب و�صعها فيما 

يتعلق ببرنامج بعينه، علما باأنه في البرامج التطوعية توؤدي ال�صيا�صات اأربع وظائف هي:
1 -ال�سيا�سات كاأداة لاإدارة المخاطر.

2 -ال�سيا�سات كبيانات للقيم والمعتقدات.
3 -ال�سيا�سات كقواعد .

4 -ال�سيا�سات كاأدوات لتح�سين البرنامج  .
و�صن�صتك�صف كل منها بالتف�صيل في الأق�صام التالية.

السياسات كأداة لإدارة المخاطر
ال�سيا�سات هي عن�شر بالغ الاأهمية من عنا�شر برنامج المنظمة ال�سامل لاإدارة المخاطر, وبالتالي يمكن 
للمنظمة من خلال مجموعة متنوعة من ال�سيا�سات المتعلقة بمجموعة متنوعة من الموا�سيع م�ساعدة المنظمة 

في اإدارة والحد من الاأخطار التي تتعر�س لها فيما يتعلق بانخراط المتطوعين وفيما يلي ب�سع اأمثلة:
المثال الاأول يتعلق باإدارة المخاطر المتعلقة بانخراط المتطوعين, والثاني يتعلق ب�سكل مبا�شر بالعمل 
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باإدارة  المتعلقة  المخاطر  اإدارة  �سيا�سات  من  عينة  يلي  فيما  و�سنقدم  اأنف�سهم.  المتطوعون  به  يقوم  الذي 
انخراط المتطوعين.

عملية فرز المتطوعين
ت�سكل عملية فرز المتطوعين عن�شرا بالغ الاأهمية من عنا�شر اإدارة الموارد التطوعية واإدارة المخاطر. 
فالمنظمة ت�سعى جاهدة من خلال هذه العملية للحفاظ على ال�سلامة والاإنتاجية في محل العمل باختيار 
متطوعين اأمناء وموؤهلين وجديرين بالثقة ويمكن الاعتماد عليهم ولا يمثلون خطرا على اأنف�سهم اأو على 

غيرهم اأو على �سمعة المنظمة.
وهي  المحتملين.  المتطوعين  كافة  ت�سمل  ر�سمية  اختيار  عملية  تطبيق  المنظمة  على  يجب  ولذلك 
عملية تختلف تبعا لطبيعة ودرجة الم�سوؤولية الذي ينطوي عليها العمل المراد اأداوؤه, واإمكانية الو�سول 
للاأموال وغير ذلك من الاأ�سول القيمة. وكذلك من حيث اإمكانية الو�سول للمعلومات ال�سخ�سية اأو 

ال�شرية و/اأو الو�سول اإلى الم�ستفيدين اأو اأفراد الجمهور.

تقييم المخاطر
يتناول:  يجري مدير الموارد التطوعية اإلى جانب موظفي المنظمة الاآخرين �سنويا تقييما للمخاطر 
وتقييم  المخاطر  تحديد  المخاطر  تقييم  خلال  من  ويتم  المنظمة,  متطوعي  واأن�سطة  واأعمال  منا�سب 
ج�سامتها, ويعيد فح�س الاإجراءات القائمة بالفعل للتحكم في المخاطر والحد منها. وهي عملية يدعى 
للم�ساركة فيها كل من المتطوعين والموظفين العاملين باأجر. ويتبع تلك العملية تطبيق ا�ستراتيجيات اإدارة 
التي تحدد  ال�سيا�سات والاإجراءات المكتوبة  التحديد:  المخاطر ح�سب الحاجة, بما في ذلك على �سبيل 

وتمنع وتقلل من حدوث وتاأثير المخاطر.

التأمين
يتم توفير تاأمين �سد الم�سوؤولية القانونية والحوادث وما اأ�سبه من اأ�سكال التعوي�س والحماية التاأمينية 
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لكافة المتطوعين. ويجب على المنظمة اأن تقوم ب�سكل �سنوي بتقييم حاجاتها التاأمينية ل�سمان الاإحاطة 
الكاملة والمحدثة لمقدمي الخدمة التاأمينية بالعمل الذي يقوم به المتطوعون.

وحيثما يتم تقديم التغطية التاأمينية لاأي متطوع فيجب اأن تحر�س المنظمة على الن�س عليه �شراحة 
بوثائق التاأمين ذات ال�سلة باعتباره "ال�سخ�س الموؤمن عليه المذكور في الوثيقة". كما يجب على المنظمة 
ت�سجيع المتطوعين على ا�ست�سارة وكلائهم التاأمينيين فيما يتعلق باإمكانية تو�سعة نطاق تغطيتهم التاأمينية 
المعلومات  توفير  التطوعية  الموارد  مدير  وعلى  المجتمعي,  التطوعي  العمل  ت�سمل  بحيث  ال�سخ�سية, 

المحددة المتعلقة بهذه الحماية التاأمينية للمتطوعين.  

 الظروف الخطرة
يجب اإبلاغ المتطوعين باأوجه المخاطر التي قد يواجهونها من حيث المواد اأو المعدات اأو العمليات 
اأثناء اأدائهم للعمل التطوعي, كما يجب تدريبهم وتجهيزهم بالو�سائل التي تمكنهم من التعامل مع كافة 

المخاطر المحتملة.

خطة الاستعداد للكوارث
يجب اأن تكون لدى المنظمة خطة للتعامل مع الكوارث الطبيعية ت�سمل على �سبيل المثال لا الح�شر: 
الفي�سانات والاأعا�سير والزلازل والجائحات. وت�سمل هذه الخطة كذلك خطة للات�سال ال�شريع لتحذير 

المتطوعين الذين يعملون في المجتمعات المتاأثرة.

الدعم الاحتياطي للمتطوعين المناوبين
اأثناء  اأن يتوفر لكافة متطوعي الخدمة المبا�شرة دعم احتياطي في حال تعر�سهم للمتاعب  من المهم 
قيد  للمنظمة  اآخر  ممثل  اأي  اأو  محدد  موظف  وجود  من  فلابد  ذلك  وعلى  التطوعية.  لمهامهم  اأدائهم 

الا�ستدعاء, ويمكن الو�سول اإليه في اأي وقت يكون فيه متطوعو المنظمة مكلفين بمهمة. 
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وفيما يلي عينات من ال�صيا�صات الإدارية المتعلقة بعمل المتطوعين وبالمتطوعين اأنف�صهم:  

توصيل المتطوعين للعملاء بسياراتهم
اأثناء مناوبته با�ستخدام �سيارته ال�سخ�سية في تو�سيل عملاء المنظمة,  لا يجب على المتطوع القيام 
ولكن في حالة ن�سوء حالة طارئة تتطلب التو�سيل الفوري للعميل وكان الوقت ي�سمح فعلى المتطوع 
الات�سال بم�شرفه لطلب التوجيه. واإذا كانت الظروف اأكثر اإلحاحا فيترك القرار المتعلق با�ستدعاء الاإ�سعاف 
اأو غير ذلك من خدمات الطوارئ لتقدير المتطوع, على اأن يقوم المتطوع فور انتهاء اأي حالة طارئة من 

هذا النوع باإخطار المنظمة بالموقف والاإجراءات التي بادر المتطوع باتخاذها. 

المتطوعون كوكلاء
يجب على المتطوع اأداء مهامه باأمانة ومو�سوعية والتزام بالمواعيد, وعليه الت�شرف في كافة الاأوقات 
وال�سيا�سات  المتطوعين  ب�سلوك  المتعلقة  للمدونة  وبالامتثال  تدريبه,  مع  يتفق  الذي  وبال�سكل  بذكاء 
المذكورة فالمتطوعون هم وكلاء للمنظمة. وبهذا الاعتبار يجب على المتطوع اأن يت�شرف ب�سكل ي�سمن 

اأن ينعك�س اأداوؤه ب�سكل اإيجابي على المنظمة وتعزز من نزاهتها و�سمعتها وم�سداقيتها.

استخدام الانتساب إلى المنظمة
لا يجب على المتطوع ا�ستخدام انت�سابه اإلى_______)ا�سم المنظمة( في الاأمور المتعلقة بال�سيا�سات الحزبية 
والم�سائل الدينية والتعاملات التجارية والم�سائل المجتمعية كما لا يجب على المتطوع القيام ببيع اأي منتج 
اأو التو�سية با�ستخدامه اأو الاإعلان عنه, اأو التو�سية بالتعامل مع اأي وكيل اأو �شركة اأو الاإعلان عنهما, اأو 

الترويج لاأي معتقدات اأو ممار�سات اأو منظورات دينية اأو �سيا�سية   

التغيب
نظرا لكون العمل التطوعي اأمر حيوي في تحقيق ر�سالتنا فموثوقية المتطوع اأمر بالغ الاأهمية. لذلك 



319

تقييم برنامج موارد المتطوعين، التحليل والتخطيط

يجب اأن يكون المتطوع ملتزما بالمواعيد, ويمكن الاعتماد عليه, وفي حالة اأي غياب محتمل عن مهامه 
المجدولة فعلى المتطوع اإبلاغ م�شرفه قبل ذلك باأطول مدة ممكنة بحيث يمكن اتخاذ ترتيبات بديلة, علما 

باأن تكرار مرات التغيب �سيوؤدي لاإعادة النظر في تكليف المتطوع اأو في مدة خدمته. 
وتمثل الحدود مخاطر خا�سة فيما يتعلق بانخراط المتطوع. فالمتطوعون اأكثر عر�سة لتخطي الحدود 
المتعلقة بالمن�سب اأو بالعلاقات ب�سبب ح�سن النوايا غالبا. ولذلك ين�سح باأن يوؤخذ في الاعتبار عند و�سع 

ال�سيا�سة الحيلولة دون تجاوز المتطوعين للحدود المقررة.  وفيما يلي �سنقدم اأمثلة لتلك ال�سيا�سات. 

الحدود المتعلقة بالمنصب التطوعي
كافة المنا�سب التطوعية تنطوي على م�سوؤوليات. ولكن هناك حدود مقررة لتلك الم�سوؤوليات وعلى 
المنظمة اإحاطة المتطوع بكل من م�سوؤوليات وحدود من�سبه التطوعي ب�سكل وا�سح من خلال مجموعة 
من الاآليات وت�سمل على �سبيل المثال لا الح�شر: التو�سيف الوظيفي ومعايير الاأداء والتوجيه والتدريب 
عند  الت�سحيحية  الاإجراءات  واتخاذ  الاأداء  وتقييم  والدعم  والاإ�شراف  الم�ستمر  والتدريب  العمل  اأثناء 

اللزوم.
ويتعين على المتطوع معرفة واحترام حدود مهاراته وقدراته وكذلك معرفة واحترام حدود من�سبه 

التطوعي, فخرق تلك الحدود يمثل تجاوزا خطيرا للغاية. ولذلك يتوقع من المتطوع الامتثال الكامل, 
وفي حال كان لدى المتطوع اأي �سك فيما يتعلق بحدود دوره التطوعي فيتعين عليه عدم اتخاذ اأي اإجراء 

لحين تلقي التوجيه من الم�شرف على المتطوع, اأو من اأي ممثل مخول اآخر للمنظمة.

العلاقات مع العملاء
قد يكون عميل المنظمة معزولا اأو وحيدا وبالتالي اأكثر عر�سة للاإ�ساءة اأو الا�ستغلال. ولهذا فعلى 
علاقاته  اأن  يعلم  اأن  المتطوع  وعلى  المنظمة.  عملاء  مع  علاقاته  اإدارة  في  الحر�س  اأ�سد  التزام  المتطوع 
بالعملاء خا�سعة لذات الحدود التي تحكم العلاقات فيما بين موظفي المنظمة وعملائها. فمن اللائق اأن 
يظهر المتطوع الود والمجاملة والرعاية للعملاء, ولكن لي�س من اللائق اأن يقيم المتطوع علاقات �سداقة 
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مع العملاء اأو مع اأفراد اأ�شرهم اأو غيرهم من المت�سلين بتقديم الخدمة. فاإقامة علاقات �سداقة مع العملاء 
اأو الا�ستغلال  التقليل من و�سوح الحدود واإلى توقعات غير لائقة, وقد توؤدي للمحاباة  اإلى  قد توؤدي 

ف�سلا عن تعار�س الم�سالح.
ولذلك فعلى المتطوع عند تلقيه اأي دعوة من العميل لق�ساء وقت �سخ�سي/حميم معه, اأو للانخراط 
–ح�سب  متعللا  ب�سكل مهذب  الرف�س  فعليه  المنظمة  قبل  به من  المكلف  العمل  اأي عمل بخلاف  في 

اللزوم-بهذه ال�سيا�سة؛ ك�سبب للرف�س.
وتنطبق هذه ال�سيا�سة طوال مدة تقديم الخدمة من قبل المتطوع ولمدة لا تقل عن 12 �سهرا بعد اإنهاء 

خدمة المتطوع لدى العميل.

طلب المساعدة الخارجية 
التطوعي  لدوره  المر�سومة  الحدود  خارج  تقع  العميل  احتياجات  اأن  اإدراكه  حال  المتطوع  على 
)كالجانب المالي اأو الجانب المتعلق بالرعاية ال�سحية اأو بالم�ساعدة في الاأعمال المنزلية اأو بالانتقالات...

اإلخ( القيام بلفت نظر مدير الموارد التطوعية لذلك للاإحالة لجهة الخدمات المجتمعية المنا�سبة.  

حدود العملاء  
ال�سخ�سية  الحدود  واحترام  الواجبين,  والمجاملة  بالاحترام  العملاء  كافة  معاملة  المتطوعين  على 

للعملاء تكييف �سلوكهم ال�سخ�سي وفقا لذلك.

التي يحتاجها البرنامج  ال�صيا�صات  ال�صيا�صات كاأداة لإدارة المخاطر مفيدا في تحديد  اأن يكون ا�صتخدام  يمكن 
التطوعي، وقد ت�صمل الخطوات اللازمة ما يلي:

 تمعن في البرنامج التطوعي
 تم�سى في اأنحاء موقع)مواقع( عمل المتطوعين وهو الاأف�سل

 حدد المخاطر والاأخطار والمجازفات
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 العب لعبة "ماذا لو؟" في محاولة للتعرف على الاأخطاء التي قد تحدث في ظل �سل�سلة من الظروف 
المختلفة مثل �سوؤال "ماذا لو امتلاأت هذه الغرفة بالدخان فكيف �ستبدو؟" اأو "ماذا لو كنت في مقعد 
متحرك فكيف �سيبدو هذا الن�ساط من منظورك؟" اأو "ماذا لو كانت درجات الحرارة منخف�سة اأو كانت 

الرياح قوية اأو هبت عا�سفة ثلجية فهل �سيكون هذا الن�ساط اأكثر خطورة؟"
 ادر�س و�سع �سيا�سات قد تخف�س احتمال وقوع الحوادث اأو الاإ�سابات اأو الخ�سائر بجميع اأنواعها 

و/اأو تقلل من حجم الاأ�شرار في حالة ف�سلت الاإجراءات الوقائية وتحولت المخاطر اإلى حقيقة مادية

السياسات كبيانات للقيم أو المعتقدات
تقوم كل منظمة على اأ�سا�س من القيم والمعتقدات فيما يتعلق بالعالم الذي تعمل فيه وطبيعة الم�ساكل 
القيم والمعتقدات غير وا�سحة تماما  التي �ستعمل بها. وبع�س تلك  للتعامل معها والطريقة  التي ت�سعى 
ونادرا ما تتم مناق�ستها. وفي المقابل فهناك العديد من القيم والمعتقدات غير المكتوبة ولكنها مع ذلك 
وا�سحة ومفهومة تماما. وكذلك فغالبا ما يكون للمنظمة مواقفها الخا�سة فيما يتعلق بالم�سائل والق�سايا 
اآلية لتو�سيل وتو�سيح تلك القيم  المتعلقة بخدماتها وعملياتها الداخلية, ولذلك فبيانات ال�سيا�سة هي 

والمعتقدات والمواقف. و�سنقدم اأدناه بع�س الاأمثلة على ذلك بما فيها اأمثلة م�ستمدة من م�سادر عامة.

التعددية الثقافية ومناهضة العنصرية/الاضطهاد 
يجب على المتطوعين احترام تنوع المجتمع الذي يخدمونه, ومن ثم فلا مجال للت�سامح مع اأي تمييز 
على اأ�سا�س العن�شر اأو الديانة اأو العرق اأو الثقافة اأو النوع اأو العمر اأو الاإعاقة اأو الو�سع العائلي اأو اأي 
اأ�سا�س اآخر. وتمتد روح هذه الاأحكام التنظيمية لت�سمل كافة اأنواع الاختلافات الاإن�سانية وتحتم اإبداء 

الاحترام والمراعاة لكافة الاأ�سخا�س العاملين معنا اأو المت�سلين بنا.
كما يجب على المتطوعين اأن يتحلوا بالح�سا�سية تجاه الاحتياجات الثقافية والدينية لعملائهم, واأن 
ياأخذوا في الاعتبار العطلات الدينية والاأطعمة المحرمة وغير ذلك من الممار�سات والاأعياد والاجتماعات 

الدينية والثقافية المهمة.  
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قيمة المتطوعين بالنسبة للمنظمة
توؤمن منظمة "�ساوث وي�ست هومز" بالقيمة الم�سافة اإلى المنظمة وبرامجها التطوعية نتيجة لانخراط 
المتطوعين, فالمتطوعون ين�سمون اإلى فريق ي�سم كلًا من الموظفين والمتطوعين لم�ساعدة المنظمة في تحقيق 
اأهدافها و�سمان ا�ستمرار ر�سوخ جذورها في المجتمع ومعاونتها في تحقيق مبادئها المتمثلة في مراقبة 
تدرك  كما   .)Eidem, 2007( للاندماج  والترويج  الاإعاقات  لكافة  ال�سامل  والتمثيل  الم�ستهلكين 
اأن المتطوعين يعززون ب�سكل موؤثر من خلال م�ساهماتهم من جودة الحياة والروح المجتمعية  المنظمة 
وفر�س ل�سغل اأوقات الفراغ في مدينة "برلنجتون". فالمتطوعون يمثلون موردا ب�شريا ثمينا يتطلب, بل 
وي�ستلزم الدعم والت�سجيع للحفاظ على مهارات المتطوعين وتطويرها و�سمان ا�ستمرار انخراطهم في 
تقديم فر�س اإ�سغال اأوقات الفراغ في جميع اأنحاء المدينة. ولذلك ف�ست�ستمر اإدارة المتنزهات والمن�ساآت 
الترفيهية في تقديم الدعم للمتطوعين والمجموعات التطوعية؛ ل�سمان انخراطهم الم�ستمر في الخدمات 
ال�سمالية(  داكوتا  برلنجتون-  )مدينة  ممكن  حد  لاأق�سى  الثمين  الب�شري  المورد  هذا  وتطوير  الترفيهية 

.)City of Burlington, n.d(

حق المنظمة في فصل المتطوعين
تقبل المنظمة خدمات المتطوعين بناء على تفاهم متبادل باأن تلك الخدمة التطوعية خا�سعة لل�سلطة 
التقديرية للمنظمة وحدها, وبناء على ذلك يقبل المتطوعون اأنه يجوز للمنظمة في اأي وقت تراه ولاأي 

.)McCurley, 1990, p. 3( سبب كان اأن تقرر اإنهاء علاقة المتطوع بالمنظمة�

العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين
المتطوعون والموظفون �شريكان في تنفيذ ر�سالة وبرامج منظمة____)ا�سم المنظمة( ولكل منهما دوره 

المكمل للاآخر وكل من ال�شريكين يتفهم ويحترم احتياجات وقدرات الاآخر.
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وتنطوي التقنية الم�صتخدمة في تحديد �صيا�صات من هذا النوع على التمعن في قيم ومعتقدات ومواقف المنظمة، 
وكذلك على الإجابة عن الأ�صئلة التالية:

 ما الذي يمثل اأهمية بالن�سبة لنا كمنظمة؟ ما هي قيمنا التي يجب اأن يعرفها المتطوعون؟ ماهي فل�سفتنا 
فيما يتعلق بالمتطوعين والعمل الذي نقوم به وكيف نقوم بذلك العمل؟

 ما هي المواقف التي اتخذتها المنظمة ب�ساأن ق�سايا اأو م�سائل اأو م�ساكل معينة؟
 ما هي معتقدات المنظمة فيما يتعلق بالحق والباطل وال�سح والخطاأ واللائق وغير اللائق والاأخلاقي 

وغير الاأخلاقي؟ 
فالاإجابة على تلك الاأ�سئلة تمثل الاأ�سا�س الذي �ستنبني عليه ال�سيا�سات 

اأو تنبثق من القيم وغالبا  اأن ال�سيا�سات الاأ�سعب في و�سعها هي تلك التي تعك�س  وكثيرا ما نجد 
ما يكون الاختلاف الظاهر عند و�سع ال�سيا�سة راجعا لتعار�س كامن في القيم. وفي الاأمثلة الواردة في 
ال�سكل 7 - 2 نجد اأن �سبب �سعوبة و�سع ال�سيا�سات هو اأن القيم التي تقوم عليها تلك ال�سيا�سات معقدة 

اأو غير متوافقة.

الشكل 7-2: أمثلة للقيم المتعارضة
تعارض القيم رقم 1

 نحن نوؤمن باأن التطوع ينبع من الاهتمام بالاآخر بدافع من الرغبة في م�ساعدة الجار في وقت احتياجه, 
ولذلك فلا يجب اأن تغرق هذه الروح التطوعية تحت وابل من البيروقراطية والتنظيم المفرط.

 كما نوؤمن ونقر كذلك باأن القواعد واللوائح المحيطة بانخراط المتطوعين –القواعد المتعلقة بموا�سيع 
من  كل  رفاهة  لحماية  �شرورة  اأ�سبحت  قد  والف�سل-  والتاأديب  المتقن  والفرز  التطبيق  عمليات  مثل 
مجال  في  والم�ساءلة  بال�سفافية  يتعلق  فيما  �شرامة  اأكثر  معايير  و�سع  واأن  خا�سة  والعملاء,  المتطوعين 
اأمرا لا مفر منه, وهو الاأمر الذي  الخدمات ال�سحية والاإن�سانية قد جعل من و�سع �سوابط اأكثر �سدة 

ي�ستلزم زيادة الاإجراءات البيروقراطية.
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تعارض القيم رقم 2
قائمة على �شراع لتر�سيخ  التطوعية-  المنظمات  العديد من  اإن ر�سالة منظمتنا -مثلنا في ذلك مثل   
وحماية قيم الاندماج والحقوق والحريات الفردية ومناه�سة الا�سطهاد بكافة مظاهره. ونحن نوؤمن باأن 
علينا التزام باأن ندخل تلك القيم في برامجنا )كبرنامج التوعية المجتمعية وتكافوؤ فر�س الو�سول( وكذلك 

في عملياتنا الداخلية )كممار�سات الا�ستقطاب والترقية(.
 كما نوؤمن كذلك باأن للعملاء الحق في اأن يطالبونا بتقديم خدمة على اأعلى م�ستوى من الجودة, ومع ذلك 
فكيف �سيكون رد فعلنا عند رف�س اأحد العملاء خدمات اأحد متطوعينا لاأ�سباب محظورة وفقا للت�شريعات 

المتعلقة بحقوق الاإن�سان )رف�س خدمات المتطوع على اأ�سا�س ال�سن اأو النوع اأو اللون اأو ..اإلخ(؟
معتقدات  مع  ت�سامحنا  قد  بذلك  ونكون  اآخر  متطوع  عن  له  ونبحث  العميل  لرغبة  �سنمتثل  فهل 
و�سلوكيات تتناق�س مع قيمنا الرا�سخة فيما يتعلق بالتفرقة والتمييز اأم هل �سن�شر على موقفنا ونقف وقفة 
حازمة ونرف�س اإعادة تكليف متطوعنا وبذلك نكون قد اأخفقنا في تاأدية ر�سالتنا التي تحتم علينا تقديم 
الخدمات دون تفرقة اأو تمييز؟ وعندما ت�سطدم معتقداتنا الرا�سخة وال�ساربة بجذورها في قلب المنظمة 
ذاته مع بع�سها البع�س فاإن الخطوة الاأولى نحو الحل هو الاعتراف باأن م�سدر الاختلاف هو ت�سارب 
يتم  قيمي- وهي عملية  فرز  الانخراط في عملية  المنظمة  بالم�سكلة يجب على  القيم. وبعد الاعتراف 
من خلالها تحديد اأولويات القيم على اأن ت�سكل القيم التي تحتل القمة من حيث الاأولوية اأ�سا�سا لو�سع 
ال�سيا�سة. ورغم اأن فكرة تخفي�س مرتبة واأهمية اإحدى القيم المركزية لدينا قد تكون محل ا�سمئزاز ونفور 
البع�س, اإلا اأنه في حالة ت�سادم القيم الرئي�سية مع بع�سها البع�س ف�سيكون من الم�ستحيل الم�سي قدما دون 

تحديد اأولويتها.

السياسات كقواعد
يمكن ا�ستخدام ال�سيا�سات كقواعد لتحديد التوقعات واللوائح والاإر�سادات التي تحكم الاإجراءات 
العملية, وغالبا ما يكون الحد الفا�سل فيما بين ال�سيا�سات كقواعد وال�سيا�سات كاأداة لاإدارة المخاطر 
فاإن  تبدو كقاعدة, وكذلك  قد  معينة  الحد من مخاطرة  اأو  تو�سع لاإزالة  التي  ال�سيا�سة  اأن  �سبابيا بمعنى 
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ال�سيا�سة التي تو�سع ب�سبب الحاجة اإلى قاعدة لتوجيه اإجراء معين قد ت�سهم في الخف�س من مخاطرة معينة 
وطريقة حل هذا الا�سطراب والخلط الظاهري هو اأن تقول لنف�سك ب�سهولة: لا ت�سغل بالك بالفارق 
فهذا لا يهم, فالمهم اأن يتم و�سع ال�سيا�سات اللازمة اأيا كانت واإذا كانت بع�س ال�سيا�سات توؤدي اأكثر 

من وظيفة فبها ونعمت!

العلاقات الحميمة/الجنسية والاتصال الجنسي
لا يجب على المتطوعين تحت اأي ظروف الانخراط في اأي �سكل من اأ�سكال العلاقات اأو الاأن�سطة 
الجن�سية اأو العاطفية, بما في ذلك اللم�س اأو الحميمية الج�سدية مع المر�سى. فهذا ال�سلوك غير اأخلاقي 

وغير لائق في اآن معا ويمثل عدم الامتثال لهذا الحظر مبررا وجيها للف�سل/اإنهاء العقد الفوري.

المتطوعون وخطوط الإضراب
في حالات الاإ�شراب القانوني اأو التوقف عن العمل بناء على مبادرة من الاتحادات العمالية فيجب 

على المتطوعين عدم تخطي خطوط الاإ�شراب.

أفراد الأسرة كمتطوعين
ي�سمح لاأفراد اأ�شرة اأي موظف بالتطوع بالمنظمة, ولكن في حال التحاق اأحد اأفراد اأ�شرة الموظف 
بالمنظمة كمتطوعين منتظمين فهم عادة لا يو�سعون في نف�س الاإدارة التي يعمل بها اأفراد الاأ�شرة الاآخرون 

كموظفين اأو تحت اإ�شرافهم المبا�شر )جمعية مني�سوتا التاريخية-ولاية داكوتا ال�سمالية(  

التبديل
في حال عدم قدرة المتطوع على القيام بم�سوؤوليات من�سبه, يتم اإبلاغ الم�شرف المبا�شر اأو مدير الموارد 
التطوعية بالغياب اأو الق�سور المتوقع قبل حدوثه باأطول مدة ممكنه؛ حتى يت�سنى اتخاذ الترتيبات المنا�سبة 
اأو مخولا  عن  م�سوؤولا  لي�س  المتطوع  باأن  علما  العجمة  لكاف  تلافياً  عدلتها  المنا�سب  البديل  اإيجاد  اأو 

باإيجاد اأو تكليف �سخ�س بديل باأداء عمله.
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قبول الهدايا
المفهوم  ومن  الخدمات.  اإليه  يقدم  الذي  المتطوع  بالعرفان تجاه  �سعور  العميل  لدى  يتولد  ما  غالبا 
التعبير عن �سكرهم لمن مد لهم يد الم�ساعدة.  الهدايا للمتطوع رغبة في  اأن يقوم بع�س العملاء بتقديم 
اأو  اأي ا�ستغلال -�سواء فعلياً  ومع ذلك فاإنه يحظر على المتطوع قبول الهدايا ال�سخ�سية؛ منعا لوقوع 
مت�سوراً- للعملاء و/اأو اأ�شرهم ومقدمي الرعاية لهم, وكذلك حماية ل�سمعة المنظمة ومتطوعيها من تهم 
المحاباة اأو الك�سب ال�سخ�سي؛ ولذلك لا يجب على المتطوع قبول اأي هدايا �سخ�سية من العملاء و/

اأو اأ�شرهم ومقدمي الرعاية لهم وعليه اأن يقوم برف�س قبول تلك الهدايا باحترام ولباقة متعللا-اإن دعت 
الحاجة-بهذه ال�سيا�سة ك�سبب لذلك الرف�س.

المعاملات المالية مع العملاء
يحظر على المتطوع الدخول في اأي معاملات مالية مع العملاء و/اأو اأ�شرهم ومقدمي الرعاية لهم, 
الموارد  اإخطار مدير  فيتم  للمال  العميل في حاجة ما�سه  اأو الاقترا�س, وفي حال كان  بالاإقرا�س  �سواء 

التطوعية ليقوم باإحالة العميل لجهات الخدمة المجتمعية المنا�سبة  

معدات السلامة
اأي  تعطيل  اأو  تفكيك  عليهم  تماما  ويحظر  ال�سلامة,  لوائح  لكافة  الامتثال  المتطوعين  على  يجب 
اإجراءات لل�سلامة مثل: اأجهزة اإنذار الدخان والمكابح ذات ال�سلا�سل و�سياجات المنا�سير وما اإلى ذلك.  
كما يجب على المتطوعين ارتداء كافة معدات ال�سلامة بما في ذلك: الخوذات والاأحذية ذات المقدمة 
الفولاذية والمعدات الواقية للعينين والاأذنين ومعدات التنف�س, علما باأن عدم قيام المتطوع بالا�ستخدام 
ال�سليم لكافة معدات ال�سلامة اأو بالامتثال الكامل للوائح المتعلقة بال�سلامة, قد يكون مبررا كافيا لاتخاذ 

اإجراءات جزائية قد ت�سل اإلى الف�سل.
القواعد  مراجعة  التطوعية  الموارد  مدير  على  يتعين  النوع  هذا  من  المطلوبة  ال�سيا�سات  ولتحديد 
والتو�سيفات  كالمذكرات  ال�سابقة  ال�سجلات  مراجعة  وكذلك  المكتوبة  غير  اأو  المكتوبة  �سواء  القائمة 
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الوظيفية للمتطوعين والوثائق المتعلقة بمراجعة اأداء المتطوعين؛ ليتعرف على القواعد والتوجيهات التي 
تم اإ�سدارها, وكذلك يتعين عليه الاأخذ في الاعتبار بالن�سائح والتوجيهات ال�سادرة �سفهيا للمتطوعين 
ولم يتم تدوينها مطلقا ولكنها "تعك�س مع ذلك اأ�سلوب عملنا هنا" كما يتعين عليه مراجعة ال�سيا�سات 
المتعلقة بالموظفين ولوائح ال�سحية وال�سلامة وتقارير الحوادث )لتحديد الاأخطاء التي وقعت في الما�سي(

السياسات كأداة لتحسين البرنامج التطوعي
اأحيانا قد يكون من المفيد رفع �سقف توقع ما, اأو ترقية بروتكول اأو معيار معين اإلى م�ستوى ال�سيا�سة؛ 
لاإ�سفاء المزيد من الحجية والاأهمية عليه. وهذه تقنية مفيدة عندما يكون ن�ساط معين مهما, ولكن لا 
ينظر اإليه باعتباره مهما اأو م�ستحقا للاهتمام من قبل اأولئك الذين يتوقع امتثالهم اإليه, و�سحيفة الدوام 

اليومي هي خير مثال على ذلك.
ويتعين على المتطوعين ت�سليم �سجلات الن�ساط الخا�سة بهم اإلى مدير الموارد التطوعية خلال خم�سة 

اأيام عمل قبل نهاية ال�سهر.
واأحيانا اأخرى يمكن ا�ستخدام ال�سيا�سات ل�سمان �سير برنامج ما ب�سلا�سة اأو لتح�سين فعالية برنامج 

اأو خدمة, فمثلا: هذه ال�سيا�سة المتعلقة بما هو متوقع من المتطوعين �ستعزز من جودة الخدمة المقدمة.
ويُتوقع من المتطوعين العمل في اإطار المحددات والمعايير الخا�سة بوظيفتهم التطوعية طوال مدة خدمتهم 
كمتطوعين لدى المنظمة. ومع ذلك فاإن الات�سال المنتظم بالعملاء قد ي�سمح للمتطوعين بملاحظة اأمور هامة 
فيما يتعلق بالتغيرات التي قد تطراأ على �سحة ورفاهة العملاء. لذلك فالمتطوعون مطالبون بموجب �سيا�سة 

المنظمة باإخطار مدير الموارد التطوعية بتلك الملاحظات؛ لكي يت�سنى له اتخاذ الاإجراء المنا�سب.
ال�شريعة وتقلل من احتمال  المنظمة بالا�ستجابة  تلزم  المتعلقة بقوائم الانتظار  ال�سيا�سة  اأن هذه  كما 

فقدان المتطوعين خلال الفترة فيما بين تعبيرهم عن الاهتمام بالانخراط التطوعي وانخراطهم الفعلي.

قائمة الانتظار
نظرا لاأن المتطوعين المحتملين يرغبون نمطيا في بدء الن�ساط التطوعي باأ�شرع وقت ممكن, فاإن______
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انتظار  بقوائم  تحتفظ  ولا  الم�ستمر  الاإدخال  خلال  من  ب�شرعة  المتطوعين  تفعيل  تحاول  المنظمة(  )ا�سم 
باأ�سماء المتطوعين المحتملين,  ما لم تكن فر�س التطوع غير متوفرة ب�سكل فوري, اأو لم يكن التدريب 
الاأولي للمتطوعين متاحا ب�سكل �شريع. وفي حال اأ�سبحت قوائم الانتظار اأطول من اللازم فنحن نبذل 
اأف�سل من  المجتمع, وهذا  بديلة في  العثور على مواقع تطوعية  التطوعين في  كل جهد ممكن لم�ساعدة 

فقدانهم الاهتمام بالعمل التطوعي اإلى الاأبد.
ومع ذلك فاإن تطبيق �سيا�سة حول ت�سغيل برنامج ما, لا ي�سمن الامتثال بالتاأكيد ولكن اإبراز ثقل 
اأو اأهمية توقع ما من خلال �سياغة �سيا�سة حوله قد يكون اأمرا مفيدا, كما �سيوفر اأ�سا�سا لاإبراز تبعات 

عدم الامتثال.
قبول الإشراف

يوافق المتطوعون لدى قبولهم الانخراط في الخدمة التطوعية على القبول الطوعي للاإ�شراف والدعم 
للاإ�شراف و/ المتطوع  اأو رف�س  قبول  الاإ�شرافية. وي�سكل عدم  المهمة  لهذه  قبل موظفين مخ�س�سين  من 

اأو للاأخذ بتوجيه الم�شرف في اأدائه لعمله التطوعي مبررا وجيها لاتخاذ اإجراءات جزائية قد ت�سل اإلى 
الف�سل.

اأوجه  التطوعية تحديد  اإدارة الموارد  النوع فيتعين على مدير  ال�سيا�سات المطلوبة من هذا  ولتحديد 
البرنامج التطوعي التي تفتقر للكفاءة اأو الفعالية المرغوبة وهنا قد يكون و�سع �سيا�سة اأمرا مفيدا.

المساواة أم النخبوية؟ السياسة المتعلقة بمتطوعي الخدمة المباشرة 
والمتطوعين الإداريين:

في المنظمات التي تو�سع فيها ال�سيا�سات لتوجيه الانخراط التطوعي �ستجد اأنه نادرا ما تنطبق تلك 
ال�سيا�سات ب�سكل مت�ساوي على كل من متطوعي الخدمة المبا�شرة والمتطوعين الاإداريين )مجل�س الاإدارة, 
اللجان, اللجان الا�ست�سارية(. فمثلما يرف�س العديد من اأع�ساء مجال�س الاإدارة اعتبار اأنف�سهم متطوعين 
نطاق  اأنف�سهم خارق  الاإدارة  اأع�ساء مجال�س  يعتقد  ما  فغالبا  بهم؟(  تليق  ال�سفة لا  تلك  يعتبرون  )فهل 
)فوق م�ستوى؟( ال�سيا�سات المو�سوعة لتنظيم العمل التطوعي. وهذا النوع من النخبوية ثنائية الم�ستوى 
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في �سفوف المتطوعين قد جعل المتطوعين الاإداريين خارج ال�سيطرة والحماية التي تقدمها برامج اإدارة 
المخاطر وو�سع ال�سيا�سات وهو اأمر له تبعاته الخطيرة.  وما علينا اإلا اأن ننظر اإلى الاأمثلة التالية:

طلبات  بتقديم  المتعلقة  الاإجراءات  اإن  كما  الفرز  لعمليات  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء  يخ�سع  ما  نادرا   
التوظيف الر�سمية والمقابلة ال�سخ�سية لا ت�شري عليهم اإلا نادرا

 نادرا ما يكون فح�س المراجع الوظيفية المقدمة من اأع�ساء مجل�س الاإدارة مطلوبا حتى بالن�سبة لاأع�ساء مجل�س 
الاإدارة الذين �ست�سند اإليهم م�سوؤوليات مالية مهمة كاأمناء لل�سندوق اأو مراقبين ماليين على �سبيل المثال.

 نادرا ما يخ�سع انخراط اأع�ساء مجل�س الاإدارة للمراقبة حتى لو كانت ت�شرفاتهم وقراراتهم هي الاأكثر 
اأهمية وتاأثيرا في المنظمة

اأو يتعر�سون للف�سل حتى مع وجود مبرر  تاأديبية  اأع�ساء مجل�س الاإدارة لاإجراءات   نادرا ما يخ�سع 
وا�سح لذلك.

ولذلك فنحن نو�سي باأن يكون نطاق ال�سيا�سات المو�سوعة للبرامج التطوعية �ساملا لكافة المتطوعين 
ب�سكل مت�ساوي على اأن يتم تحديد وتبرير الا�ستثناءات ب�سكل وا�سح.

عملية وضع السياسات 
تختلف الطريقة التي تتم بها �سياغة ومراجعة وتنقيح واعتماد وتطبيق ال�سيا�سات ب�سكل كبير من 
منظمة اإلى اأخرى. ففي بع�س المنظمات ي�سمل تفوي�س مجل�س الاإدارة كل ما يمت ولو من بعيد لل�سيا�سة 
اأو غير ذلك من  الت�سغيلي  الرئي�س  اأو  التنفيذي  التنفيذي )الرئي�س  للمدير  اأخرى يجوز  وفي منظمات 
اإلى المجل�س لاعتمادها �سمن م�سوؤولياته  التي �ستقدم  ال�سيا�سات  اأن يجعل من �سياغة  كبار الموظفين( 
الخا�سة. وهناك اأي�سا منظمات لديها لجنة لل�سيا�سات التنظيمية تقوم بالاإ�شراف على كافة الم�سائل المتعلقة 
العاملين  )�سواء  الاإداريين  كبار  فيها  يرحب  كذلك  اأخرى  منظمات  وهناك  المنظمة,  في  بال�سيا�سات 
الموجودين  الموظفين  جانب  من  ال�سيا�سات  وم�سودات  والراأي  والم�سورة  بالاأبحاث  بدون(  اأو  باأجر 
على الخطوط الاأمامية فيما يتعلق بال�سيا�سات الوا�سعة من حيث نطاق التطبيق, فيما ي�سمحون لموظفي 
الاإدارات اأنف�سهم بو�سع وتطبيق ال�سيا�سات المحددة اأو ال�سيا�سات محدودة النطاق.  ورغم اأن اأياً من 
تلك النظم الم�ستخدمة في و�سع ال�سيا�سات لي�س خطاأ اأو �سواباً في حد ذاته فالاأف�سل هو على الاأرجح 
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تنقيح  اأو  اأو مراجعة  اإلى و�سع  بالاإخطار بوجود حاجة  ثقافة داخلية ترحب  المنظمة بتر�سيخ  تقوم  اأن 
�سيا�سة ما من قبل كافة العاملين بالمنظمة �سواء باأجر اأو بدون, فلي�س من المفيد اأن ي�سعر المتطوعون باأن 
و�سع ال�سيا�سات "خارج نطاق" اإمكانياتهم اأو اأنهم "اأقل" من اأن يقوموا بذلك. فالقائمون الفعليون 
بالعمل هم منطقيا الاأقدر على تحديد المخاطر واإدراك الحاجة للتح�سينات اأو لو�سع قواعد اأو اإجراءات 

اإ�سافية للحماية.

دور مدير إدارة الموارد التطوعية
وهكذا  منظمته.  في  ال�سيا�سات  و�سع  كيفية  بتحديد  التطوعية  الموارد  اإدارة  مدير  يقوم  اأن  المهم  من 
يكون المدير قادرا على تحديد الدور الذي �سيلعبه في و�سع ال�سيا�سة. ولا جدال مع ذلك في اأن مدير اإدارة 
نظر  ولفت  المتطوعين  بانخراط  المتعلقة  ال�سيا�سية  الق�سايا  تحديد  عن  الاأول  الم�سوؤول  هو  التطوعية  الموارد 
كبار الموظفين والاإداريين لها, بل اإنه من غير الاأخلاقي من جانب مدير الموارد التطوعية –وذلك على اأقل 
تقدير- األا يبلغ عن المخاطر والاأخطار, اأو األا يتخذ كل الاإجراءات الممكنة ل�سمان �سلامة ورفاهة المتطوعين 
وبدون  باأجر  العاملين  الاإداريين-  كبار  قليلة-من  ا�ستثناءات  ال�ساحقة-مع  الاأغلبية  اأن  والحقيقة 
اأجر على حد �سواء-لا يعلمون اإلا اأقل القليل عن تفا�سيل وتعقيدات ونطاق الاأعمال التطوعية داخل 
منظماتهم ذاتها, وهو ما يزيد من �سعوبة اجتذاب اهتمام كبار الاإداريين.  ولاأن ذلك اأدعى لقيام مدير 
عملية  وهي  التطوعية,  للبرامج  المنظمة  ال�سيا�سة  و�سع  في  المبادرة  زمام  باأخذ  التطوعية  الموارد  اإدارة 
تنطوي على قدر كبير من الوعي فيما يتعلق باأهمية وحقيقة اأبعاد العمل التطوعي, وغالبا ما تحفز الاإ�سارة 
اإلى الم�سوؤولية القانونية الفردية والجماعية اأع�ساء مجل�س الاإدارة وكبار الموظفين على الاإ�سغاء باهتمام اأكبر 

لمقترحات مدير اإدارة ال�سوؤون التطوعية

اطلب المساعدة  
انخراط  المحتملة, ومع  القانونية  والم�سوؤوليات  المخاطر  وتزايد  التطوعية  البرامج  تنامي حجم  مع 
المتطوعين في اأعمال ذات طبيعة فنية متزايدة اأ�سبح على مديري اإدارة الموارد التطوعية الاإ�شراف على 
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اإدارة  خارج  ونمو  تغيرات  من  يحدث  ما  اأن  كما  التعقيد.  من  مت�ساعدة  درجة  على  تطوعية  اأعمال 
المتطوعين تخلق متطلبات اإ�سافية كذلك.

ومن غير المعقول اأن نتوقع من فرد واحد اأن يكون خبيرا بكافة المجالات التي ينخرط فيها المتطوعون, 
التطوعية الكبيرة والمتنوعة, حيث ينخرط المتطوعون في  البرامج  وخا�سة في المنظمات الكبرى ذات 
للبرامج  المنظمة  ال�سيا�سات  و�سع  يتطلب  فقد  ولهذا  مختلفة؛  بلد  بيئات وحتى في  تطوعية في  اأعمال 

التطوعية مهارات وخبرات في مجموعة وا�سعة من المجالات بما في ذلك:
 اإدارة الموارد الب�شرية

 قانون العمل
 قانون العقود

 الت�شريعات المتعلقة بحقوق الاإن�سان
 اإدارة المخاطر
 الاإح�سائيات

 التاأمين
 اإدارة المعلومات

 الا�ستخراج العاجل
 ال�سيا�سات والثقافات العالمية

 الريا�سات المختلفة
 جمع التبرعات

 التخطيط
 ال�سحة وال�سلامة المهنية 

 تحليل النظم
 الم�سوؤولية القانونية

 المحا�سبة
 التعليم والتدريب     
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معرفة  لديهم  ال�سحية  الرعاية  مجال  في  يعملون  الذين  التطوعية  الموارد  اإدارات  مديري  عدد  كم 
والاإجراءات  ال�سيا�سات  ر�سم  عند  اتخاذها  يجب  التي  العامة  والاحتياطات  المعدية  بالاأمرا�س  كافية 
المتعلقة بهذا المو�سوع؟ رغم اأن كل البرامج التطوعية تقريبا التي يت�سل المتطوعون في اإطارها ات�سالا 
مبا�شرا بالجمهور يتطلب تلك ال�سيا�سات على الاأرجح. وكم عدد مديري اإدارات الموارد التطوعية الذين 

يمتلكون المعرفة الكافية عن الم�سوؤولية القانونية والتاأمين بما ي�سمن اأق�سى قدر من التغطية والحماية؟
ر�سم  ي�ستطيع  بحيث  المعرفة  من  كاف  قدر  على  يكون  اأن  منه  يتوقع  اأو  اأحد  يتوقع  اأن  يجب  لا 
كافة ال�سيا�سات بمفرده. ولذلك فطلب الم�ساعد اأمر �شروري وهناك اأ�سخا�س من كافة مجالات الحياة 
م�ستعدون ب�سفة عامة للتطوع في منا�سب ق�سيرة الاأجل كم�ست�سارين خيريين. وما عليك اإلا اأن تطلب 
منهم اإعداد م�سودة لل�سيا�سة المطلوبة, اأو اأن يتعاونوا معك و/اأو مع ممثلي المنظمة الاآخرين لو�سع م�سودة 
ال�سيا�سة, اأو مراجعة اأو تنقيح الم�سودة القائمة. ولكن رغم اأن مديري اإدارات الموارد التطوعية خبراء في 

ا�ستقطاب المتطوعين اإلا اأنهم قلما يفكرون في ا�ستقطاب متطوعين لم�ساعدتهم في اأداء عملهم.

كيفية رسم سياسات البرامج التطوعية
التي  الموا�سيع  من  كبير  عدد  تحديد  يتطلب  فهو  خادع.  ب�سكل  معقدا  يبدو  قد  ال�سيا�سات  ر�سم 
التعبير  علم  بين  فيما  تمزج  العادة  فوق  �سياغة  مهارات  امتلاك  ي�ستلزم  كما  �سيا�سات.  و�سع  ت�ستلزم 
الدقيق عن المق�سود وبين فن ا�ستخدام النبرة والاأ�سلوب المنا�سبين. ولربما لا تكون دقة المعنى اأكثر اأهمية. 
والفحوى العامة للوثيقة اأكثر ح�سما في تحديد نجاح الجهد المبذول منه في مجال و�سع ال�سيا�سات. فاإدارة 
ال�سيا�سات ب�سفة م�ستمرة - باإدخال التعديلات على ال�سيا�سات القائمة والتعرف الم�ستمر على الم�ساكل 
الامتثال  على  ت�سجع  �سيا�سات  فيه و�سع  التي يمكن  المناخ  فاإن خلق  التزاما وكذلك  تتطلب  النا�سئة- 
الطوعي, وت�سمن التوا�سل الوا�سح والمراقبة الم�ستمرة والا�ستجابة ال�شريعة لمواجهة عدم الامتثال, هي 

جميعا جزئيات بالغة الاأهمية من عملية و�سع ال�سيا�سة.
ويتناول هذا الق�سم ر�سم ال�سيا�سات ويناق�س المقاربة الهيكلية ال�ساملة المتعلقة بر�سم ال�سيا�سة ويقدم 

ن�سائح تو�سيحية للممار�سات الفعالة فيما يتعلق بر�سم ال�سيا�سات.
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هيكل السياسات
اإحدى  فح�سب  التنوع.  بالغة  م�ساألة  لل�سيا�سات  المادية/الفعلية  الهيكلة  بها  تتم  التي  الكيفية  اإن 
المقاربات يكتفى باإعداد بيان ال�سيا�سة مع و�سع الاإجراءات )المناظر( ح�سب الاقت�ساء. وعلى النقي�س 
تماما فهناك مقاربة اأخرى تنظر اإلى ال�سيا�سات باعتبارها اأعمال اإبداعية متتعدة الاأجزاء ت�سمل: تمهيدات 
وخليات وبيانات قيمية وتو�سيحات لنطاق العمل وتعريفات مت�سمنة ومجموعة وا�سعة من اآليات التتبع 

والمراقبة وتحديد للجهات المنوطة بالاعتماد والتنفيذ والاإطارات الزمنية والتنقيحات.
وكما هو الحال في كثير من الاأمور المتعلقة بال�سيا�سات فلا توجد هياكل مثالية ت�سلح لكافة الظروف. 
وعموما يجب اأن يكون اأ�سلوب �سياغة ال�سيا�سات المتعلقة بانخراط المتطوعين موازيا ومتوافقا في معظم 
الحالات مع اأ�سلوب وهيكل ال�سيا�سات الاأخرى للمنظمة, ما لم يكن هناك �سببٌ وجيهٌ للاختلاف فيما 

بينهما. وتعتمد درجة تعقيد هيكل ال�سيا�سات على مجموعة وا�سعة من المتغيرات ت�سمل ما يلي:
 الثقافة العامة للمنظمة ككل )هل هي بيروقراطية اأم قطعية اأم تحريمية؟(

 مدى ات�ساع البرنامج التطوعي
 مدى المخاطرة والتعقيد الذين ينطوي عليهما عمل المتطوعين 

 طبيعة اأدوار المتطوعين
 درجة تعقيد نظام اإدارة المتطوعين ككل )وهو نظام اعتبره اأحد المن�سقين اأ�سبه بنموذج تفعيل تطوعي 

لا مركزي مدعوم من الموظفين ومتعدد الم�ستويات والاإدارات والمواقع.
والقاعدة العامة التي يجب العمل بها هنا تق�سي باأن تكون المقاربة الم�ستخدمة في و�سع ال�سيا�سات 

منا�سبة للمجال
وفيما يلي نبذة عن مجموعة متنوعة من العنا�شر الهيكلية لل�سيا�سة ولكن لا يلزم بال�شرورة اأن تتواجد 
تلك  فقط  تختار  اأن  فقط  ال�سيا�سات, وعليك  اأو في كل  المنظمات  العنا�شر مجتمعة في كل  تلك  كافة 

العنا�شر التي توافق ثقافة منظمتك وتت�سم بالمنطقية وت�سكل قيمة م�سافة لبيئتك.
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السياق: الخلفية/التمهيد/بيان المشكلة/بيان الالتزام
منه  تنبثق  ما  هو  الم�سكلة  بيان  يكون  وقد  ال�سيا�سة  لمو�سوع  ال�سياق  يحدد  الذي  هو  العن�شر  هذا 
ال�سيا�سة وقد ي�سمل المعلومات الخلفية اأو ال�سياق ال�شروري لفهم الم�سكلة التي تتناولها ال�سيا�سة ب�سكل 
كامل. وقد تنبثق ال�سيا�سة من الاإجابة على �سوؤال "لماذا هذه ال�سيا�سة بالذات؟" وقد تكون القيم التنظيمية 

هي التي ت�سكل ال�سيا�سة واإليكم ب�سع اأمثلة للاأق�سام المتعلقة بال�سياق:

تمهيد للسياسة المتعلقة بتوزيع العمل فيما بين المتطوعين والموظفين 
بمركز للمتطوعين

التطوع  ا�ستغلال روح  التطوعي والمتطوعين ويتم  التطوعية والانخراط  بالبرامج  ال�شرر  يلحق  قد 
ذاتها من خلال ن�شر المتطوعين لاأداء اأدوار يجب اأن يقوم بها الموظفون العاملون باأجر )قد تحظر ال�سيا�سة 
واإحلال  موظفين  ف�سل  لها  �سبق  منظمات  اإلى  المحتملين  المتطوعين  اإحالة  المتطوعين  مركز  على  مثلا 

متطوعين محلهم(.

خلفية لسياسة متعلقة بمحل عمل يتسم بالاحترام المتبادل  
وال�سحية  بالحيوية  تتميز  عمل  بيئة  ا�ستمرارية  و�سمان  بخلق  ملتزمة  الكندية  كالجاري  مدينة 
وال�سلامة والرعاية وتحقيقا لذلك يجب اأن يعامل الاأ�سخا�س كافة باحترام واأمانة واأن تحفظ كرامتهم 
ولن يتم الت�سامح مع اأي �سلوكيات و/اأو مواقف تتناق�س مع اأ�سلوب المعاملة ال�سابق الذكر. وتقر المدينة 
باأن ال�شراعات والاختلافات وال�سلوكيات غير اللائقة واردة الحدوث, ومع ذلك فنحن نتوقع اأن يتم 
كالجاري  مدينة  وتتعهد  ومنتجة.  �سحية  عمل  بيئة  خلق  في  ي�سهم  ب�سكل  الم�سكلات  هذه  مثل  حل 
بالا�ستجابة ال�شريعة لاأي �سكاوى تتعلق بال�سلوكيات غير اللائقة بمحل العمل, وباأن يتم حل الم�سكلات 

.)City of Calgary, 2005( ب�شرعة وو�سوح واأمانة مع المراعاة الواجبة للخ�سو�سية وال�شرية
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تمهيد لسياسة الفرز المكثف في منظمة بها العديد من مناصب الثقة
واإدارة  التطوعية  الموارد  اإدارة  من  كل  عنا�شر  من  الاأهمية  بالغ  عن�شر  هي  المتطوعين  فرز  عملية 
المخاطر. ونحن ن�سعى جاهدين للحفاظ على �سلامة واإنتاجية محل العمل من خلال الا�ستعانة بمتطوعين 
اأمناء وموثوقين وموؤهلين ويمكن الاعتماد عليهم والاطمئنان اإلى اأنهم لن ي�سكلوا خطرا اأو يلحقوا �شررا 

باأنف�سهم اأو بغيرهم اأو ب�سمعة المنظمة ككل.

سياق سياسة متعلقة بامتثال المتطوعين
يجب على كل رب عمل و/اأو مقدم خدمة يتحلى بالم�سوؤولية القيام بموازنة فيما بين التزامه باحترام 
كرامة وحقوق وراحة موظفيه وعملائه من ناحية, وبين التزامه الاأخلاقي والقانوني الذي يق�سي بتقديم 
خدمات تراعي ال�سلامة والكفاءة بما يحقق ر�سالة المنظمة من ناحية اأخرى. واأحيانا يكون الوفاء بكلا 
الالتزامين ب�سكل مت�ساوٍ اأمرا بالغ ال�سعوبة. ولذلك يجب اتخاذ قرارات لا تقل �سعوبة كما في الحالة 
التي يتخطى اهتمام ودافع وح�سن نية المتطوع حدود الدور المحدد كمتطوع اأو عندما تكون للعملاء 

احتياجات م�شروعة ولكنها تقع خارج نطاق تفوي�س خدمات المنظمة.

بيان القيم التي تشكل أساس سياسة تدريب المتطوعين
المتطوع  واإ�سباع  الفعالة  الخدمة  لتقديم  اللازمة  العنا�شر  من  اأ�سا�سي  عن�شر  هو  المتطوعين  تدريب 
في  الحق  ومتطوعيها  المنظمة  من  لكل  باأن  نوؤمن  ونحن  ككل.  المنظمة  م�ستوى  على  المخاطر  واإدارة 

�سمان تدريب يوؤدي لاأداء مر�سي من جانب المتطوعين.

الغرض
بيان الغر�س اأكثر تحديدا - ولو بدرجة طفيفة- من بيان ال�سياق ويتحدث عما تهدف ال�سيا�سة اإلى 
تحقيقه. فمثلا فيما يتعلق بالفقرة المقتطفة من �سيا�سة مدينة "كالجاري" الخا�سة ب�سمان الاحترام في محل 

العمل التي اأ�شرنا اإليها فيما �سبق يمكن اأن نعبر عن غر�س ال�سيا�سة كما يلي:
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الغرض: سياسة ضمان الاحترام في محل العمل
خلق و�سمان ا�ستمرارية بيئة عمل قوامها الاحترام ومراعاة ال�سلامة بالن�سبة لجميع العاملين والعملاء 

والجماهير المت�سلة بعملياتنا وخدماتنا. 
واأن يتم اتخاذ الاإجراء المنا�سب وال�شريع للتعامل مع كافة المخاوف وال�سواغل وال�سكاوى المتعلقة 

باأي �سلوكيات تت�سم بعدم الاحترام في محل العمل.
اأما بيان الغر�س في �سياق �سيا�سة امتثال المتطوعين الواردة اأعلاه فيمكن اأن تكون كما يلي:

قيم  واحترام  المنظمة  ر�سالة  تحقيق  �سمان  هو  بالامتثال  المتعلقة  ال�سيا�سة  هذه  وجود  من  الغر�س 
المنظمة وتقديم الخدمات باأق�سى قدر من الفعالية, واإدارة المخاطر وكفاءة العمليات والجدوى التكلفية 

ومحدودية التعر�س للم�سوؤولية القانونية.  

السياسة
هذا هو بيان ال�سيا�سة الفعلي )بكل عنا�شره مثل القواعد والتوقعات وال�سلوكيات والمحظورات.. 
اإلخ(. وفي حالة ا�ستماله على اأي اأو كل من العنا�شر ال�سابقة الذكر �سيكون بيان ال�سيا�سة موجزا جدا 
ومركزا تماما. وهناك خيار اآخر ويتمثل في اإدخال بع�س النقاط ال�سابقة )مثل ال�سياق والقيم ..اإلخ( في 
اأمثلة لبيانات ال�سيا�سة المبا�شرة, وهي تتناول موا�سيع ي�سيرة لا تحتاج  بيان ال�سيا�سة ذاته. واإليكم ب�سع 

للكثير من التزويق.

استقالة المتطوع
يعتزم  الذي  المتطوع  يقدم  اأن  على  وقت  اأي  في  التطوعية  خدمته  من  الا�ستقالة  للمتطوع  يجوز 
الا�ستقالة اإنذارا م�سبقا قبل تاريخ الا�ستقالة باأطول مدة ممكنة, اإلى جانب تقديم �سبب اتخاذه ذلك القرار.

الاحترام البيئي
التلوث  من  وتقلل  الطاقة  على  تحافظ  ممار�سات  لتبني  التطوعية  الاأن�سطة  كافة  ت�سعى  اأن  يجب 
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والاعتماد على الموارد الطبيعية )مثل الوقود والكهرباء والمياه(. وعلى المتطوعين والبرامج التي يعملون 
ا�ستهلاك  بالم�سوؤولية الاجتماعية, مع التركيز على تخفي�س  تت�سم  ال�سعي ل�سياغة ممار�سات  اإطارها  في 

المواد والخدمات واإعادة ا�ستخدامها وتدويرها كلما اأمكن ذلك.

الوقت الانفرادي
يتعين على المتطوعين اأن يتجنب- كلما اأمكن ذلك- ق�ساء وقت انفرادي في اإطار من الخ�سو�سية 
مع الم�ساركين ال�سبان في البرنامج التطوعي, ويتعين على المتطوعين بدلا من ذلك اتخاذ خلق ترتيبات 
بديلة كاللقاء في اأماكن عامة اأو في ح�سور اأ�سخا�س بالغين اآخرين اأو الاجتماع بالم�ساركين ال�سبان في 

مجموعات ولي�س فرادى.

سلطة الفرز
تتخذ القرارات المتعلقة بالفرز والقبول من قبل ال�سخ�س المخول فقط وهو عادة مدير اإدارة الموارد 

التطوعية.

أمثلة
اأن  فيجوز  به  الجهل  اأو  فهمه  اإ�ساءة  واحتمال  ال�سيا�سة  تتناوله  الذي  المو�سوع  تعقيد  لدرجة  تبعا 
تت�سمن ال�سيا�سات اأمثلة تو�سح بدقة مق�سد ال�سيا�سة. وقد يكون ذلك مفيدا بوجه خا�س عندما تتعلق 
ال�سيا�سة بال�سلوكيات, اأو ت�ستلزم تغييرا في المواقف اأو الاأداء بعيدا عن الممار�سات المقبولة وال�سائعة التي 

كانت قائمة قبل تطبيق ال�سيا�سة المعنية.
فعلى �سبيل المثال نجد اأن �سيا�سة مدينة كالجاري الخا�سة ب�سمان الاحترام في محل العمل )2005( 

تقدم اأمثلة لل�سلوكيات اللائقة وال�سلوكيات غير اللائقة في محل العمل.
وكذلك فغالبا ما ت�سمل ال�سيا�سات المتعلقة بالاإجراءات التاأديبية والف�سل اأمثلة متنوعة للتجاوزات 

التي ت�ستوجب توقيع اإجراءات تاأديبية قد ت�سل اإلى الف�سل وقد اأوردنا قائمة جزئية للتو�سيح تاليا.
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أسباب/ دواعي اتخاذ الإجراءات التأديبية بما في ذلك الفصل
فيما يلي قائمة نموذجية للاأ�سباب المحتملة للف�سل, وهي قائمة بغر�س التو�سيح فقط ولي�ست كاملة 
اأو �ساملة, مع العلم اأن المواقف الفردية تختلف من موقف لاآخر. ويكون للم�شرف اأو لمدير اإدارة الموارد 

التطوعية ال�سلطة التقديرية عند اتخاذ كافة القرارات المتعلقة بالف�سل المحتمل لاأي متطوع:
 اإلحاق ال�شرر بالعملاء اأو الزملاء اأو غيرهم اأو اإ�ساءة معاملتهم اأو التحر�س بهم.

 اإ�ساءة ال�سلوك الج�سيمة.
 اإ�ساءة التقدير التي قد تقو�س ثقة المنظمة بالمتطوع اأو ت�سبب ال�شرر للاآخرين اأو تقلل من ثقة الجمهور 

بالمنظمة.
 الع�سيان بما في ذلك عدم اأداء اأو عدم الرغبة في اأداء مهام المن�سب التطوعي.
 رف�س المتطوع اأو عدم رغبته في قبول التوجيه من الطاقم الاإ�شرافي المخول.

 كون المتطوع تحت تاأثير الكحوليات اأو المخدرات اأثناء قيامه بمهامه التطوعية اأو تمثيله للمنظمة. 
 عدم الاأمانة وال�شرقة وغير ذلك من الاأعمال غير القانونية.

 �سحب/بطلان الرخ�سة اأو ال�سهادة المطلوبة لاأداء المهام المكلف بها المتطوع.

�صاملة،  اأو  كاملة  باعتبارها  للمحظورات  تو�صيحية  اأو  نموذجية  قائمة  اأي  ت�صوير  عن  المتناع  يراعى  تحذير: 
بعيدة  اأو  الو�صوح  بالغة  لكونها  القائمة؛  عليها  ت�صتمل  لم  مخالفة  لرتكاب  طريقة  حتما  المخالف  المتطوع  ف�صيجد 

الحتمال وفيما يلي جزء من �صيا�صة متعلقة بالتنمر وت�صمل اأمثلة لل�صلوك المتنمر:

التنمر
ي�صمل التنمر ما يلي: 

 ال�سباب والمعايرة اللفظية والنميمة والتحقير.
 الا�ستبعاد من مجموعة الاأقران.

 التهديد والتخويف.
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 الابتزاز اأو �شرقة الاأموال اأو الممتلكات.
 العنف والاعتداء الج�سدي.

وبغ�س النظر عن كيفية تعريفه فالتنمر هو تحر�س.

الإجراءات
تورد الاإجراءات كيفية تطبيق ال�سيا�سة كالخطوات والعمليات والاأعمال المطلوبة لتطبيق ال�سيا�سة, 
اأن  لابد  الاإجراءات  معظم  اأن  اإلا  اإجراءات.  على  بال�شرورة  ال�سيا�سات  جميع  تنطوي  لا  فيما  ولكن 
ي�سبقها بيان لل�سيا�سة وقد تكون بع�س الاإجراءات عبارة عن خطوات اأحادية مثل اأين ومتى وكيف يمكن 
للمتطوعين ت�سليم �سحيفة دوامهم؟ فيما تكون اإجراءات اأخرى معقدة ومتعددة العنا�شر ومتعددة الاأطر 
الزمنية كالاإجراءات التي تنطوي عليها عملية فرز المر�سحين لمنا�سب الثقة اأو الاإجراءات الت�سحيحية/

التاأديبية للمخالفات الج�سيمة والتي قد ت�سل اإلى الف�سل. ويجب اأن تكون الاإجراءات وا�سحة ومبا�شرة 
وعملية ومت�سل�سلة وقابلة للتطبيق الفعال ب�سكل يومي.

النطاق/الاستثناءات
لا تنطبق جميع ال�سيا�سات على كافة المتطوعين اأو على المتطوعين في كافة البرامج التطوعية اأو في 
كافة مواقع العمل. فمثلا عمليات انخراط ودعم المتطوعين الم�سممة للتطبيق في المقر الرئي�سي للمنظمة 
قد لا تكون �سالحة للتطبيق في اإطار الحرم الجامعي اأو على المهام التطوعية خارج البلاد. فمثلا قد يكون 
من المنطقي اأن يكون للمنظمة التي تكلف متطوعيها باأداء اأعمال التنظيف البيئي �سيا�سة خا�سة بالزي 
اللائق ومعدات ال�سلامة )كالقفازات والخوذات وجزم ال�سلامة( اأثناء وجودهم في الخدمة, فاإن تلك 
ال�سيا�سة كما هو وا�سح لا يمكن تطبيقها على المتطوعين العاملين بق�سم الا�ستقبال الذين يعملون بالمكتب 
الاأمامي لمقر المنظمة. والدر�س الم�ستفاد هنا هو اأن تحذر من بيانات مثل "على جميع المتطوعين.." اأو 
حتى الا�ستخدام ال�سمولي لم�سطلح "المتطوعين" والذي يعني �سمنا "على جميع المتطوعين" ما لم يكن 

هذا هو ما تعنيه بال�سبط.
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بمو�سوعات  المتعلقة  ال�سيا�سات  فمثلا  من�سب.  كل  لم�سوؤوليات  وفقا  ال�سيا�سات  تعديل  يتعين 
للمتطلبات  وفقا  التعديلات  باإجراء  ت�سمح  بطريقة  ت�ساغ  اأن  والاإ�شراف يجب  والتدريب  الفرز  مثل: 
والمخاطر المقترنة بالعمل في المنا�سب التطوعية المختلفة. فمثلا: عملية فرز المتطوعين الذين يعملون في 
منا�سب الثقة يجب اأن تكون متقنة ودقيقة ومكثفة, اأما عملية فرز المتطوعين الذين �سيعملون في فعالية 
واحدة فقط, و�سيقومون بمجرد توزيع الكتيبات وتقديم الم�شروبات في محطات ا�ستراحة ماراثون جمع 

التبرعات, فلا تحتاج لذات الدرجة من الاإتقان والكثافة.

المبا�شرة/الخطوط  الخدمة  المتطوعين كمتطوعي  بع�س  انخراط  تنطبق على  �سيا�سات  فهناك  وبالمثل 
اأو المعايير, فمثلا: كافة المتطوعين الذين  الاأمامية, فيما ي�ستثنى متطوعون اآخرون من تلك ال�سيا�سات 
ي�سغلون منا�سب ثقة يجب اأن يخ�سعوا لعملية فرز مكثفة تنطوي على ا�ستيفاء ا�ستمارة طلب توظيف 
ومقابلة �سخ�سية وتحقق من الهوية ومراجعة المراجع الوظيفية وفح�س ال�سجل الجنائي. ومع ذلك فاإن 
لي�س  ذلك  اأن  ورغم  الخطوات,  تلك  معظم  يتجاوز  الاإدارة  بمجل�س  للمنا�سب  المتطوعين  ا�ستقطاب 

ت�شرفا ح�سيفا من الناحية الاأخلاقية اأو التنظيمية اأو المالية فاإنه يحدث دائما. 
ولذلك فحيثما لا تنطبق كافة ال�سيا�سات على كافة المتطوعين اأو على كافة المتطوعين ب�سكل مت�ساوي 
يكون من ال�شروري تحديد نطاق ال�سيا�سة والم�ستثنون منها.  وفيما يلي اأمثلة على بيانات نطاق ال�سيا�سة:

نطاق السياسة
تنطبق هذه ال�سيا�سة على كافة الاأ�سخا�س والاأماكن التالية:

الاستثناء من التدريب
يجوز اإعفاء المتطوعين ممن تلقوا تدريبا مكافئا في ظروف مماثلة من متطلبات تدريبية معينة.
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الاستثناء الرجعي
تنطبق �سيا�سات الفرز الجديدة اعتبارا من تاريخ �شريانها ب�سكل مت�ساوي على المتطوعين القائمين, 
بها  الخا�سة  الفرز  زيادة متطلبات  منا�سبا تمت  ي�سغلون حاليا  الذين  المتطوعين  �سيخ�سع كافة  وبالتالي 
الفرز  متطلبات  ا�ستيفاء  ويتعين عليهم  منا�سبهم.  تنطبق على  التي  الجديدة  الفرز  �سيا�سة  اأحكام  لكافة 
الجديدة خلال �سهر من �شريان �سيا�سة الفرز الجديدة. ولا تنطبق هذه ال�سيا�سة على المقابلات ال�سخ�سية 

وفح�س المراجع الوظيفية وهما اآليتا الفرز اللتان لن يتعين تطبيقهما على المتطوعين القائمين.

استثناءات من سياسة الأسلحة 
يحظر على المتطوع حمل اأي �سلاح -ينطبق عليه تعريف ال�سلاح وفقا للقانون الجنائي الكندي- 

على �سخ�سه اأو داخل ممتلكاته اأو اأمتعته وي�سمل ذلك ما يلي:

الاستثناءات
1. الاآثار الثقافية اأو الدينية التي يكفل القانون ملكيتها كال�سيف ال�سيخي مع خ�سوعها لذات الاأحكام 

المتعلقة بال�سلامة والمحددة بالقانون.
2. يجوز منح ا�ستثناءات من هذه ال�سيا�سة من قبل مدير الاإدارة لاأغرا�س تعليمية اأو تثقيفية �سادقة بما 
في ذلك على �سبيل المثال لا الح�شر الاأدوات اأو الكيماويات التي ي�ستخدمها المتطوعون داخل المختبر 

�شريطة اتخاذ كافة احتياطات ال�سلامة المعقولة ووجود ا�ستراتيجيات فعالة للحد من المخاطر.

المسؤولية
تعني من هو القائم بكل بعد من اأبعاد بيان ال�سيا�سة اأو الاإجراء؟ )مثال: من يقوم بالتوا�سل؟ من 
التبعات؟ من يقوم  بالمتابعة؟ من يطبق  بالتحقق؟ من يقوم  بالمراقبة؟ من يقوم  الدعم؟ من يقوم  يقدم 

بالتوثيق؟ ..اإلخ(
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تبعات عدم الامتثال
يتم اإبلاغ المتطوعين بالجزاءات المطبقة في حالة عدم الامتثال لل�سيا�سة وهذا الق�سم قد يكون موجزا 

وقد يكتفى بعبارة مثل "الامتثال لهذه ال�سيا�سة اإجباري",
اأو:

"عدم الامتثال لهذه ال�سيا�سة �سيوؤدي لاتخاذ اإجراءات تاأديبية قد ت�سل اإلى الف�سل",

اأو:
هذه �سيا�سة لا تت�سامح مع المخالفين وعدم الامتثال لها �سيوؤدي للف�سل الفوري.

هذا الق�سم اأكثر تف�سيلا بما في ذلك على �سبيل المثال: بيان لمختلف اأنواع الاإجراءات التاأديبية تبعا 
اأما الخطاأ غير المق�سود فتبعاته اأقل..اإلخ(.  لطبيعة المخالفة )فالمخالفة المتعمدة ت�سكل عملا غير قانوني 
بحيث  المتكرر,  الامتثال  بعدم  مقارنة  الاأولى  للمرة  الامتثال  تبعات عدم  ال�سيا�سة  اأن تحدد  كما يمكن 
الاأولى  للمرة  الم�ستوى  منخف�سة  مخالفة  فمثلا:  الامتثال.  عدم  مع  للتعامل  متدرجة  ا�ستجابة  تعك�س 
كح�سور المتطوع متاأخرا عن موعد المناوبة لا ت�ستوجب اإلا تحذيرا ي�سيراً من الم�شرف. اأما تاأخر المتطوع 
الذي ي�سغل من�سبا بالغ الاأهمية حيث الوقت عامل بالغ الح�سا�سية في�ستوجب تدخلا اأكثر �سدة حتى لو 
كانت المخالفة الاأولى. وكذلك فمن المرجح اأن توؤدي المخالفة المتكررة لذات ال�سيا�سة لتدخلات تاأديبية 

اأكثر �سدة.

التعريفات
من  مجموعة  على  المرتبطة  ال�سيا�سات  مجموعة  اأو  ال�سيا�سة  ت�ستمل  اأن  ال�شروري  من  يكون  قد 
يحتاج  المخاطر  اإدارة  ب�سيا�سة  المتعلق  الفرعي  الق�سم  فمثلا  للمو�سوع.  تبعا  والتف�سيرات  التعريفات 

لتعريفات وا�سحة للم�سطلحات القانونية التالية:

واجب الحرص
اإن على ___)ا�سم المنظمة( وموظفيها ومتطوعيها مراعاة واجب الحر�س تجاه ال�سبان اللذين يتعاملون معهم
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"واجب الحر�س" باأنه التزام قانوني باتخاذ كافة الاإجراءات المعقولة لرعاية �سلامة  ويمكن تعريف 
ورفاهة عملائنا بالم�ستوى اأو المعيار المنا�سب

وفيما يلي اأمثلة اأخرى:
سن الرشد 

اللذين  فال�سبان  تقديمه.  منا  المطلوب  الرعاية  م�ستوى  على  معهم  نعمل  اللذين  ال�سبان  �سن  يوؤثر 
مقارنة  والمتابعة  والاإ�شراف  التوجيه  حيث  من  �شرامة  اأكثر  لمعايير  يخ�سعون  الر�سد  �سن  بعد  يبلغوا  لم 

بالم�ستفيدين الاآخرين من رعايتنا.
ف�سن الر�سد يمثل عتبة البلوغ وفقا للت�سور والتعريف القانوني, مع �شرورة الاأخذ في الاعتبار اأن �سن 
الر�سد يختلف باختلاف محل التخ�س�س الق�سائي. ولكن بالن�سبة لاأغرا�س هذه المنظمة فاإن �سن الر�سد 
بالن�سبة لل�سبان اللذين يعملون معنا هو �سن الر�سد وفقا للتعريف القانوني في محل التخ�س�س الق�سائي 

التابع له محل اإقامة ال�ساب المعتاد.

التنمر
ال�شرر  اإلحاق  يت�سبب في  اأكثر  اأو  �سخ�س  قبل  من  متكرر  �سلوك عدواني  "التنمر" باعتباره  يعرف 

الج�سدي و/اأو النف�سي باآخرين.

التتبع
من ال�سائع اأن تقوم المنظمة باإدراج معلومات للتتبع �سمن اأي بيان لل�سيا�سة. فمثلا: اأي من المعلومات 

المدرجة اأدناه قد يتم ا�ستمالها ببيان ال�سيا�سة:
 رقم ال�سيا�سة

 عنوان ال�سيا�سة
 بموجب �سلطة...
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 تم الاعتماد من قبل
 تاريخ ال�شريان

 تاريخ)تواريخ( التنقيح
 الاإدارة

 وحدة العمل.
وتواريخ التنقيح ذات اأهمية خا�سة بالن�سبة لمراقبة الاإ�سدار.

و�سنقدم عينة للهيكل المحتمل لل�سيا�سة ال�ساملة في ال�سكل 7 - 3 فاحر�س على تعديل هذه ال�سيغة 
لتتوافق مع هيكل واأعراف منظمتك.

المبادئ السبعة لصياغة السياسات
ال�سيا�سة,  بيانات  هيكل  يتناول  بع�سها  باأن  علما  ال�سيا�سات  ل�سياغة  ال�سبعة  المبادئ  تاليا  �سنقدم 
وبع�سها يتناول الم�سائل النحوية فيما يتعلق البع�س الاآخر بالاأ�سلوب والتقديم وهي مباديء تعمل مجتمعة 
لدى التطبيق على جعل ال�سيا�سة اأكثر و�سوحا وقطعا واإجبارا, وفي نف�س الوقت تجعل ال�سيا�سة مقبولة 

و�سائغة بدرجة اأكبر.

كن موجزا
الزم الاإيجاز بما لا يخل بالو�سوح وال�سمولية المطلوبين في ال�سيا�سة, وتذكر دائما اأنه كلما كانت 
وا�ستخدامها  وقراءتها  للرهبة  اإثارة  اأكثر  مو�سوعها  كان  �سمكا,  اأكثر  ال�سيا�سة  ودليل  مطولة  ال�سيا�سة 

ب�سكل منتظم اأقل احتمالا.

كن واضحاً
ال�سيا�سة  البالغ في �سياغتها؛ ل�سمان تو�سيل  التزام الحر�س  ال�سيا�سة  يجب على من يقوم ب�سياغة 
التي ي�سعها المق�سود منها ب�سكل دقيق وكامل, ولا يفتر�س �سلفا اأن من �سيقروؤون ويطبقون ال�سيا�سة 
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اأ�سلا, فالم�سطلحات ال�سائعة الا�ستخدام في المنظمة قد لا  �سيفهمون بال�شرورة المعنى الذي ق�سد بها 
تكون ماألوفة بالن�سبة للمتطوعين القادمين من مختلف مناحي الحياة والبلاد والثقافات, اأو الذين تكون 
لغتهم الاأولى مختلفة عن اللغة ال�سائدة بالمنظمة, فمثلا: ما هو ال�سلوك الذي ي�سكل تحر�سا؟ كيف يبدو 
ال�سلوك التمييزي بال�سبط؟ ما هو ال�سلوك الذي يمكن و�سفه بالتهديدي اأو العنيف؟ ماذا يعني م�سطلح 
موعد  من  دقائق  خم�س  خلال  اأم  المتوقع؟  الح�سور  موعد  بعد  ت�سل  األا  مثلا  يعني  هل  المواعيد؟  دقة 
الح�سور المتوقع؟ اأم خلال ن�سف �ساعة من موعد الح�سور المتوقع؟ اأم اأن تح�شر وح�سب؟ اأم اأن تر�سل 

�سديق بدلا منك اإذا تغيبت؟

بموجب �صلطةعنوان ال�صيا�صةرقم ال�صيا�صة
الق�سماعتمد بوا�سطةتاريخ/تواريخ المراجعةتاريخ التفعيل

1. ال�سياق
2. الغر�س
3. ال�سيا�سة

4. اأمثلة 
5. الاإجراءات

6. النطاق
7. الم�سوؤولية

8. النتائج 
9. التعريفات 

ال�سكل 7-3: قالب ال�سيا�سة

 اختياري
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تجنب الم�سطلحات الفنية, وحيثما يكون ا�ستخدامها �شروريا فاحر�س على تف�سيرها �سواء في متن 
ال�سيا�سة ذاتها اأو في م�شرد ملحق بها

كن حذرا في ا�ستخدام الاخت�سارات, فرغم اأنها �سائعة ومفيدة كو�سيلة للاختزال بالن�سبة للعاملين 
المخ�شرمين في المنظمة اإلا اأنها منفرة واإق�سائية بالن�سبة للقادمين الجدد وغيرهم من غير المنخرطين بنف�س 

الدرجة في الاأعمال اليومية للمنظمة.
تنطوي �سياغة ال�سيا�سات على لم�سة فنية اإلى جانب القدرة التقنية ومهارة التوا�سل الوا�سح, وهي 
اأن  فيجب  قوتك  مواطن  من  ال�سيا�سات  �سياغة  تكن  فلو لم  ولذلك  �سخ�س؛  يمتلكها كل  مواهب لا 
ت�ستعين بخبير فو�سوح ونبرة ال�سياغة مت�ساويان في الاأهمية في هذا المجال؛ ولذلك ا�ستقطب متطوعا 

�سبقت له �سياغة ال�سيا�سات ب�سكل احترافي ومهني.  

استخدم زمن المضارع
الب�سيط ومع ذلك فالعديد ممن ي�سيغون ال�سيا�سات  ين�سح باأن تتم �سياغة ال�سيا�سة بزمن الم�سارع 

ي�ستخدمون زمن الم�ستقبل كما في المثال التالي:
اأو  �سيقوم المتطوعون بالات�سال بالمكتب فور مواجهتهم لموقف خارج نطاق �سلطتهم اأو قدرتهم 

تو�سيفهم الوظيفي
اأما با�ستخدام زمن الم�سارع الب�سيط فتكتب كما يلي:

اأو  قدرتهم  اأو  �سلطتهم  نطاق  خارج  لموقف  مواجهتهم  فور  بالمكتب  بالات�سال  المتطوعون  يقوم 
تو�سيفهم الوظيفي.

باأهمية  ويوحي  ال�سياغة  على  ملفتة  قوة  ي�سفي  ال�سيا�سات  �سياغة  في  الم�سارع  زمن  فا�ستخدام 
الم�سمون, فال�سيا�سات التي ت�ساغ بهذا الاأ�سلوب لا تترك مجالا للتف�سير والتاأويل, وت�سعر المتلقي باأن ما 

تتطلبه هو الواقع ولنتاأمل الاأمثلة التالية التي �سيغت في زمن الم�سارع: 
يرتدي المتطوعون الزي المنا�سب لظروف وطبيعة مهامهم التطوعية مع الحفاظ على اأعلى المعايير من 

حيث المظهر ال�سخ�سي والنظافة العامة والهندام في جميع الاأوقات.
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التغيب عن  المواعيد وعند توقعهم  الموثوقية ودقة  اأعلى م�ستوى من حيث  المتطوعون على  يكون 
اأي مناوبة مجدولة يتعين عليهم اإبلاغ م�شرفيهم قبل التغيب المتوقع باأطول فترة ممكنة بحيث يمكن اتخاذ 

الترتيبات المنا�سبة.
لا يقبل المتطوعون الهدايا من العملاء اأو اأ�شرهم اأو مقدمي الرعاية لهم اأو من اأي مندوبين اآخرين 
ال�سيا�سة ك�سبب  الهدايا باحترام ولباقة متعللين-اإن لزم الاأمر- بهذه  اأن يقوموا برف�س مثل تلك  على 

للرف�س.
ولعل القارئ يلاحظ اأن كافة الاأمثلة التي وردت في هذا الف�سل ل�سيا�سات اأ�سلية )ولي�ست مهياأة 

من م�سادر خارجية( قد كتبت بهذه ال�سيغة.
احر�س على ا�ستخدام نف�س الزمن في جميع اأجزاء وثيقة ال�سيا�سة مع مراعاة حذف اأي فعل ب�سيغة 
اإلى  تت�سلل  ما  كثيرا  »�سوف«  الم�ستقبل وخ�سو�سا  زمن  المعبرة عن  فالكلمات  المراجعة  لدى  الم�ستقبل 

الوثيقة دون ق�سد.
بيانات  تتخلل  و«يتعين«  »يجب«  مثل  الوجوب  كلمات  من  الكثير  نجد  اأن  اأي�سا  ال�سائع  ومن 

ال�سيا�سات وهي كلمات يجب اأن تتجنبها.

كن توجيهيا 
يتم  اأن  لياأمل  المرء  اأن  النا�س ما هو متوقع منهم, ورغم  اإلى  ال�سيا�سات بو�سوح  اأن تو�سل   يجب 
الامتثال  اأهم من  ال�سيا�سات  لبع�س  الامتثال  اأن  الوا�سح  من  اأنه  اإلا  ال�سيا�سات  لكافة  الكامل  الامتثال 
ل�سيا�سات اأخرى؛ ولذلك فقد يكون من الملائم ا�ستخدام األفاظ قوية و�سديدة الوقع في بع�س ال�سيا�سات 

اأكثر من البع�س الاآخر وفيما يلي بع�س ال�سيا�سات التي تكون فيها �سيغة الاأمر هي الاأن�سب تماما:
يُحظر على المتطوعين تقديم اأي طعام اأو �شراب للمري�س قبل الجراحة.  وعلى المتطوعين في كافة 
الاأوقات الت�شرف ب�سكل ينم عن المعرفة الكاملة بمتطلبات العمل ويتفق مع ما تلقوه من تدريب ويمتثل 
من خلال  الممكنة  الجهود  كل  المنظمة  و�ستبذل  ال�سيا�سات.   وهذه  المتطوعين  �سلوك  مدونة  من  لكل 
مجموعة متنوعة من الاآليات لاإبلاغ المتطوعين بال�سيا�سات والاأحكام الاأخرى التي توؤثر على عملهم. 
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وتقع على المتطوع مع ذلك م�سوؤولية ال�سعي للح�سول على الاإي�ساحات اللازمة عند الحاجة حيث اأن 
الجهل باأي قاعدة معلنة اأو عدم فهمها لا ي�سكل عذرا مقبولا - �سواء من الناحية القانونية اأو الاأخلاقية- 

لعدم الامتثال.
يتوقع من المتطوعين عند ح�سورهم لت�سلم مهام عملهم القدرة على اأداء تلك المهام ب�سكل مقبول 
واآمن وبدون اأي ق�سور ناتج عن التعاطي اأوالاآثار اللاحقة لتعاطي الكحوليات اأو المخدرات اأو الاأدوية 
�سواء التي تتطلب و�سفة طبية اأو المتاحة للجمهور بدون و�سفة طبية اأو اأي مواد مماثلة, حيث اأن �سيا�سة 

ال�شركة هي عدم الت�سامح المطلق وبالتالي ف�سي�سكل عدم الامتثال مبررا وجيها للف�سل الفوري.
وفي جميع الاأحوال يجب عليك األا تن�سى اأن ال�سيا�سات لي�ست مجرد اقتراحات اأو اإر�سادات بل 

هي �سيا�سات واجبة التطبيق.

أزل الكلمات الحادة
مع عدم التقليل من اأهمية المبادئ الثلاثة ال�سابقة, فلا يجب اأن نغفل عن حقيقة وا�سحة وهي اأن 
طريقة �سياغة ال�سيا�سة توؤثر بدرجة كبيرة جدا على درجة الامتثال المتوقعة, وهذا يتطلب اأحيانا �سياغة 
متاأنية وح�سا�سة لل�سيا�سة ولننظر على �سبيل المثال اإلى المقاربتين التاليتين ل�سياغة ال�سيا�سة المتعلقة بال�سلوك 

في محل العمل: 

السلوك في محل العمل
تحظر تماما كافة اأ�سكال ال�سلوكيات غير المهذبة بما في ذلك التعدي والتنمر.

محل عمل يسوده الاحترام
اإن منظمة_____)ا�صم المنظمة( ملتزمة بتوفير بيئة عمل ت�صجع على التميز في تقديم الخدمة وتحقيق ر�صالة المنظمة 
من خلال علاقات عمل قائمة على اللياقة والأدب والتوا�صل المحترم وهذا اللتزام ي�صتلزم اإعلاء المعتقدات التالية:

النجاح  اإلى  الو�سول  �سبيل  في  المهم  اإ�سهامه  ا�ستثناء  وبدون  المنظمة(  بمنظمة____)ا�سم  �سخ�س  لكل   .1
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ال�سامل في تحقيق ر�سالة المنظمة.
الموظفين  من  كل  فيه  يتبادل  مناخ  خلق  خلال  من  هي  المنظمة  ر�سالة  لتحقيق  طريقة  اأف�سل  2.اإن 
فيها  تت�ساعد  التي  المواقف  في  حتى  عليه  الحفاظ  يجب  مناخ  وهو  والتقدير,  الاحترام  والمتطوعين 

ال�سغوط وال�سعور بال�شرورة الملحة اإنجاز العمل.  
3.يجب على المديرين والم�شرفين وغيرهم ممن ي�سغلون منا�سب ال�سلطة اأن يعتبروا اأنف�سهم قدوة تحتذى 
من حيث ت�سجيع مثل هذا المناخ بدون اأن يتنازلوا باأي �سكل من الاأ�سكال عن م�سوؤوليتهم في توجيه 

القوة العاملة نحو الاأداء الفعال. 
4.وفي ظل هذه الروح الاإيجابية يجب اأن يكون كل من الموظفين والمتطوعين على جميع الم�ستويات 
اإلى  المناق�سات  تلك  توؤدي  اأن  من  خوف  دون  ت�سغلهم  التي  والم�ساكل  الموا�سيع  مناق�سة  على  قادرين 

اإنتقام من اأي نوع )اأنظر اأي�سا ال�سيا�سة المتعلقة بالمبلغين عن المخالفات(.
5.و�سنقوم ا�ستجابة للمداخلات الواردة من العاملين بمنظمتنا بعمل التغييرات المعقولة في �سبيل تح�سين 

بيئة العمل و/اأو جودة الخدمة )لجنة مانيتوبا للخدمة المدنية- 2008(. 
اأن مو�سوع ال�سيا�سات التي نناق�س كيفية �سياغتها في هذا الف�سل هو العمل الذي يقوم  لا تن�س 
باإدارة  المتعلقة  ال�سيا�سات  من  العديد  للهجة  المتعمد  التخفيف  نقترح  ال�سبب  ولهذا  المتطوعون؛  به 
المتطوعين  اأن  يعني  اأن هذا لا  الاإمكان مع ملاحظة  قدر  منفرة  �سائغة وغير  تكون  المتطوعين, بحيث 
خا�سعون لمعايير اأقل �شرامة اأو اأن لديهم مجال اأو�سع لعدم الامتثال, بل المق�سود هنا هو كيفية �سياغة 

ال�سيا�سة لا ما تتطلبه ال�سيا�سة في نهاية الاأمر.

اإزالة بع�ص الكلمات الحادة ت�صكل فرقا كبيرا من حيث لهجة  اأن  وفيما يلي بع�ص العينات التي تو�صح كيف 
ال�صيا�صة:   

تعارض المصالح
لن يتم قبول اأي �سخ�س للخدمة كمتطوع لدى المنظمة في حال تعار�س م�سالحه مع اأي من اأن�سطة 

اأو برامج المنظمة �سواء كان ذلك التعار�س �سخ�سيا اأم فل�سفيا اأم ماليا. 
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وهناك �صياغة بديله ن�صها كالتالي:
غالبا ما يكون للمتطوعين ات�سالات كثيرة ومتنوعة وبالتالي ي�سكلون اإ�سافة قيمة للمنظمة, ولكنهم 
قد يتطوعون للعمل لدى اأكثر من منظمة في ذات الوقت,  وبالتالي فلي�س من غير المعتاد اأن يجد المتطوع 
نف�سه في مواقف تتعار�س فيها م�سالحة مع م�سالح المنظمة بغ�س النظر عما اإذا كان المتطوع يقدم خدمة 
اأو لجنة من اللجان( ولا يوجد ما ي�سين في تعار�س  اإدارة  اإداري)ع�سوية مجل�س  اأو يقوم بعمل  مبا�شرة 
بين  تعار�س  وجود  في  ي�سك  متطوع  اأي  على  يجب  ولذلك  الحدوث؛  كثير  اأمر  اإنه  حيث  الم�سالح 
م�سالحه وم�سالح المنظمة اأن يقوم باأخطار م�شرفه المبا�شر  لمناق�سة تطبيق الاإجراء المتعلق بتعار�س الم�سلحة 

والذي يمكن الح�سول على ن�سخة منه من .....

رفض المتطوعين 
تحتفظ المنظمة بالحق في رف�س انخراط اأي �سخ�س تراه غير منا�سب في برنامجها التطوعي ويكون 

قرار المنظمة نهائيا في هذه الم�ساألة.
مقابل �صياغة بديلة:

رغم اأن المنظمة قد ت�سطر لرف�س عرو�س الانخراط المقدمة من المتطوعين المحتملين اإلا اأنها �ستتوخى 
يتم  بنف�سه حيث  المتقدم وثقته  المتقدمين بحيث تحافظ على كرامة  البالغ عند رف�سها لاأولئك  الحر�س 
الت�سديد على اأن مهارات المتطوع لا تتفق مع متطلبات المن�سب التطوعي, وكذلك على اأنه �سيتم اإبلاغ 

المتقدم حال توفر فر�س تطوعية بديلة اأو اإحالته اإلى مركز العمل التطوعي كلما اأمكن ذلك.
ال�سل�سلة/المجموعة التالية من بيانات ال�سيا�سة فيما يتعلق بتكليف المتطوعين تت�سم بالاحترام العميق 

لكرامة المتطوعين وحقوقهم:
عند تحديد المواقع المنا�سبة لتكليف المتطوعين يتم اإيلاء اهتمام مت�ساوي لم�سالح واأهداف المتطوع من 

جهة ومتطلبات المنظمة والمن�سب)المنا�سب( المعنية من جهة اأخرى.
لن يتم تكليف اأي متطوع بمهمة لا يكون موؤهلا تماما لاأدائها, اأو لاتكون المنظمة قادرة على تقديم 

التدريب الكافي عليها
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كما يتم اإبلاغ المتطوعين ب�شراحة وب�سكل كامل بالتوقعات والم�سوؤوليات التي تنطوي عليها المهمة 
التطوعية, اإلى جانب اإحاطتهم باأي مخاطر اأو م�سوؤوليات قانونية قد تترتب على تلك المهمة التطوعية.

يجب على المنظمة العمل على األا ي�ست�سعر المتطوع اأي حرج في رف�س المهمة التطوعية المقترحة, 
اأو طلب اإدخال تغييرات على التوقعات التي تنطوي عليها المهمة التطوعية في اأي مرحلة من مراحل 

انخراط المتطوع بالمنظمة.
والدعم  بالاإيجابية  يت�سم  باأ�سلوب  �سياغتها  يمكن  ال�سيا�سات  من  العديد  اأن  الاأمثلة  هذه  تو�سح 

والاحترام وتظل مع ذلك وا�سحة وتوجيهية وهذه هي اللم�سات الفنية التي تميز �سيا�سة عن اأخرى.

التركيز على الإيجابيات
اأن  يجب  كما  والاإلهام  والتحفيز  التمكين  على  اأمكن-قادرة  –كلما  ال�سيا�سات  تكون  اأن  يجب 
التي  ال�سيا�سات  فوجود  والاإبداع,   للمرونة  ممكن  مجال  اأكبر  تاركة  والحدود  العري�سة  الخطوط  ت�سع 
تدعم وتمكّن؛ يمكن اأن يقدم الت�سجيع والتقدير الذي يتطلبه المتطوعون لتعظيم اإمكانياتهم,   كما تبين 
ال�سيا�سات اأي�سا مدى اأهمية العمل والعواقب الواقعية للخطاأ في اأدائه عندما لا يتم مراعاة المعايير اأو عدم 
اتباع الاإر�سادات وهو ما اأ�سار الباحث ريك لن�س اإليه )1983( قائلا »لا ينبغي اأبدا اأن ننده�س من عدم 

تحقيق المتطوعين للنتائج ما دمنا لم نقدم لهم نتائج ليحققوها« 

ولننظر اإلى الأمثلة التالية:
للمتطوعين الحق في توقع عمل هادف وم�سبع فلا يوجد اأي من�سب بالهيكل التنظيمي اأعلى من اأن 
ي�سل اإليه المتطوع اأو مهمة اأ�سعب من اأن يقوم بها المتطوع بافترا�س اأن المتطوع يمتلك المهارات والخلفية 
المنا�سبة والف�سحة الزمنية الكافية, كما لا يجب اعتبار اأي مهمة مثيرة للملل اأو لا تتطلب مهارة طالما كان 

لدى المتطوع فهمٌ وا�سحٌ لطبيعة واأهمية العمل المراد اأداوؤه.



352

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

وضح
للطرق  تو�سيحية  اأ�سكال  عمل  اأو  وت�سل�سلها  الخطوات  تو�سح  التي  ال�سور  ر�سم  في  تتردد  لا 
وتو�سل  قراءته  ممتعا في  الدليل  الر�سومية تجعل  الاإ�سافات  من  التخطيطية وغيرها  فالر�سوم  والتقنيات 

تفا�سيل محددة تعجز عن اإي�سالها الكلمات اأحيانا وهو الاأهم.
وحتى اإذا كنت تف�سل اأ�سلوبا ر�سميا ومنظما لتقديم ال�سيا�سة كما هو وارد بال�سكل 7 - 3 فلا يزال 

من الممكن اإلحاق ر�سومات واأ�سكال تو�سيحية بعد البيان الر�سمي لل�سيا�سة.
ومع ذلك كن حذرا من الا�ستخدام العبثي للر�سوميات والق�سا�سات الفنية؛ لاأنها قد تقلل من اأهمية 

المنتج.

أي السياسات؟ وأيها يأتي أولا؟
ر�سم  تبداأ  عندما  وخا�سة  القدرة  يفوق  اأمرا  التطوعية  للبرامج  ال�سيا�سات  و�سع  عملية  تبدو  قد 
نمطي  اأمر  وهذا  اأبداأ؟«   اأين  من  اإلهي!  »يا  مذعورا  تت�ساءل  نف�سك  تجد  وعندئذ  ال�سفر  من  ال�سيا�سة 

ومفهوم في المراحل المبكرة من ر�سم ال�سيا�سة. 
ولذلك فالخطوة الاأولى في ر�سم ال�سيا�سة هي تحديد مجموعة من المو�سوعات الممكنة التي يمكن اأن 
تت�سكل ال�سيا�سة بناء عليها مع الحر�س على ر�سم ال�سيا�سة الاأكثر اإلحاحا اأولًا. وقد يكون اتباع عملية 
و�سع  يبدوؤون  الذين  التطوعية  الموارد  لمديري  مت�ساوية  بدرجة  مفيدا  اأمر  خطوتين  من  مكونة  ي�سيرة 

ال�سيا�سة من ال�سف, ر وكذلك بالن�سبة لاأولئك الذين لديهم العديد من ال�سيا�سات القائمة فعلا!  

أي السياسات؟
المراجعة  قائمة  وبا�ستخدام  لل�سيا�سة  المحتملة  المو�سوعات  ت�سمل  قائمة  عمل  هي  الاأولى  المهمة 
الخا�سة بال�سيا�سة بال�سكل 7 - 4 يمكن لمدير الموارد التطوعية بدء عملية ر�سم ال�سيا�سة ا�ستنادا اإلى كافة 

العنا�شر التي تتبادر اإلى ذهنه, وفيما يلي بع�س الاقتراحات لعمل قائمة التفقد الخا�سة بر�سم ال�سيا�سة
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ال�سكل 7-4: قائمة التفقد الخا�سة بر�سم ال�سيا�سة 
غير قابل للتطبيقاأ�صياء للقيام بها�صير التقدمتطوير- تاريخ اآخر مراجعةال�صيا�صة

1. اإدارة المخاطر
	تقييم المخاطر
	ثقافة اإدارة المخاطر
	لجنة اإدارة المخاطر

2. التطور الوظيفي
3. الت�سغيل

4. الم�سح
5. التوجيه

6. التدريب
7. الاإ�شراف

	التن�سيق
	التكرار
	التوثيق

8.الاإجراء الت�سحيحي
	الطرق غير الر�سمية
	الطرق الر�سمية
	التنظيم التقدمي
	العزل
	العزل الفوري

9. تكنولوجيا المعلومات
10. المتطوع/ الموظفون 

المدفوعون/علاقات 
العمال

11. اأداء المتطوع و�سلوكه
ال�سيا�سات الاأخرى

.1

.2
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تعليمات: تطوير اأف�سل قائمة من هوؤلاء الموجودين بالفعل في المكان ومن الم�سادر الاأخرى, ثم يتم 
تداول هذه القائمة مع الاآخرين –اأع�ساء المجل�س, والموظفين المدفوعين, والمتطوعين – والطلب منهم 

الاإ�سافة اإلى القائمة وتوفير العينات اأو الاأدلة اإلى العينات التي قد يكونوا على دراية بها.

 ات�سل بمنظمات اأخرى �سواء المنظمة الاأم اأو المنظمات ال�سقيقة اأو غيرها التي يقوم فيها المتطوعون 
التي  لتلك  م�سابهة  خدمات  يقدمون  اأو  منظمتك  في  المتطوعون  به  يقوم  الذي  للعمل  م�سابه  بعمل 
تقدمها منظمتك, واطلب منهم اإطلاعك على �سيا�ساتهم المتعلقة بالمتطوعين اأو دليل ال�سيا�سات المتعلقة 
بمتطوعيهم اإن وجد, وفي حالة ترددهم في ذلك فاأ�سعف الاإيمان اأن يطلعوك على جدول المحتويات 
وهو ما �سيعطيك دفعة مبدئية على طريق تحديد النقاط التي يجب اأخذها في الاعتبار. واعر�س عليهم 

في المقابل اأن تقدم لهم ن�سخة من منتجك النهائي.
لمجموعة  وعينات  نماذج  على  العثور  والمثابرة  ال�سبر  من  بقليل  و�سيمكنك  الاإنترنت  على  ابحث   
وا�سعة من المو�سوعات ال�سيا�سية قد يتعلق بع�سها بالمتطوعين ب�سكل مبا�شر وحتى البع�س الاآخر المتعلق 

بالموظفين – وهو اأكثر عددا- فيمكن تعديله ليتلاءم مع البيئة التطوعية
اأو  المنظمات  المتطوعين في  نطلق عليها مديري  اأن  المتطوعين )يمكن  المحلية لاإدارة  بالرابطة  ات�سل   
رابطة من�سقي المتطوعين...اإلخ( واح�شر اجتماعاتهم وتحدث اإلى اآخرين من اأبناء مهنتك الذين قد تكون 

لديهم نماذج لا يمانعون في اطلاعك عليها.
 ارجع لجدول محتويات كتاب موؤلف هذا الف�سل »بالتعريف: �سيا�سات للبرامج التطوعية« )جراف 

1997( فهذا المجلد ي�سم ما يزيد عن 70 مو�سوعاً عاماً يتعلق بالبرنامج التطوعي

الخا�سة  المراجعة  قائمة  تجزئة  خلال  من  المرحلة  هذه  في  الذهني  الع�سف  عملية  ت�سجيع  ويمكن 
بالقيم  المتعلقة  ال�سيا�سة  بيانات  وق�سم  المخاطر  اإدارة  �سيا�سات  كق�سم  منف�سلة:  اأق�سام  اإلى  بال�سيا�سة 

والمعتقدات وق�سم ال�سيا�سات كقواعد وق�سم ال�سيا�سات التي تعزز فعالية البرنامج التطوعي.
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وحيث اأننا نمار�س الع�سف الذهني فلا يجب ا�ستبعاد اأي اإمكانية في هذه المرحلة ومن المنا�سب اأي�سا 
بالعمود  اإدراج كل ما يبدو كمو�سوعات �سيا�سية محتملة  القائمة فعلا, مع  ال�سيا�سات  القائمة  ت�سمين 
الاأيمن لقائمة التفقد, ومن ثم ا�ستوفي الاأعمدة الاأخرى لكل مو�سوع ح�سب الاقت�ساء, مع الاإ�سارة اإلى 
ما اإذا كانت هناك �سيا�سة قائمة بالفعل اأو جاري ر�سمها اأو يجب ر�سمها من ال�سفر. وهناك طريقتان 

لو�سع قائمة ت�سم المو�سوعات ال�سيا�سية.

من يحتاج للإرشاد في مجال وضع السياسة؟
اأولا: عليك اأن تعرف اأن المطلوب فعليا هو و�سع مجموعتين متمايزتين من ال�سيا�سات: المجموعة 

الاأولى: �سيا�سات لاإر�ساد اإدارة برنامج التطوعي. والمجموعة الثانية: هي �سيا�سات لاإر�ساد المتطوعين.

و�سنورد فيما يلي ب�سعة مو�سوعات نمطية يمكن اإدراجها �سمن المجموعة الاأولى –وهي �سيا�سات 
متعلقة باإدارة البرنامج التطوعي- مع ملاحظة اأن هذه القائمة لي�ست �ساملة باأي حال.

 ت�سميم المن�سب
 اإعداد موقع عمل المتطوع

 النظم والبنية التحتية للبرنامج التطوعي )كالميزانية وجمع المعلومات واإعداد التقارير والم�ساءلة واإدارة 
المخاطر والتاأمين وتقليل الم�سوؤولية القانونية وتقييم البرامج و...اإلخ(

 الا�ستقطاب
 الفرز

 التوجيه
 التدريب
 التكليف
 الاإ�شراف

 تقييم الاأداء
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 التقدير
 الاإجراءات التاأديبية/الت�سحيحية

 العلاقات بين الموظفين والمتطوعين.
هذه �سيا�سات تو�سع لتوجيه عمل مدير اإدارة المارد التطوعية,   وقد يكون كتاب "دورة انخراط 
المديرون  بها  يقوم  التي  الوظائف  من  مجموعة  يناق�س  حيث  مفيدا  عونا   )Graff, 2005( المتطوع" 
والاإداريين نمطيا في اإطار البرامج التطوعية,  ومعظمها يتطلب الدعم من خلال و�سع ال�سيا�سة ال�سليمة,  
و بالاإ�سافة لذلك تحدد الموؤلفة من خلال كتابها ال�سادر عام 2005 العديد من المو�سوعات التي تبحث 
اأي �سيا�سات اإدارة البرامج التطوعية هي التي قد تكون �شرورية,  وهو بحث ا�ستكملته من خلال كتابيها 
التاليين حيث ا�ستمل كتابها "ما وراء التفتي�س البولي�سي" )Graff, 1999( العديد من الاإ�سارات اإلى 
ال�سيا�سات المتعلقة بعملية فرز المتطوعين وكتاب "ال�سلامة ولا الندامة" )Graff, 2003( التي تحدد فيه 

الموؤلفة ع�شرات الموا�سيع المتعلقة ب�سيا�سات اإدارة المخاطر.

وهناك مجموعة اأخرى من ال�صيا�صات المطلوبة لتوجيه المتطوعين اأنف�صهم و�صلوكهم واأدائهم.  وفيما يلي اأدرجنا 
ب�صعة موا�صيع نمطية تقع في نطاق تلك ال�صيا�صات مع ملاحظة اأن هذه القائمة لي�صت �صاملة باأي حال:  

 مدونة ال�سلوك.
 الحدود والاأخلاقيات.

 تقديم الخدمة.
 تمثيل المنظمة.

 تعريف الهوية.
 ا�ستخدام الانت�ساب التنظيمي.

 ال�شرية.
 تعار�س الم�سالح.

 مدونة الزي  .
 ت�سجيل دوام المتطوع.
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 اأفراد اأ�شر المتطوعين/الموظفين كمتطوعين.
 العملاء كمتطوعين.

 رد الاأموال.
 الموثوقية والتغيب المتكرر.

 الا�ستبدال.
 التحر�س.

 المخدرات والم�شروبات الكحولية.
 قبول الهدايا والاإكراميات.

 رد الم�شروفات.
 الو�سول اإلى اأ�سول ومواد المنظمة.

 العلاقات مع العملاء.
 المعاملات المالية مع العملاء.

 قبول التوجيه والاإ�شراف.
 الا�ستقالة.

السياسات المطلوبة لدعم دورة انخراط المتطوع
المطلوبة  ال�سيا�سات  التفكير في  ال�سيا�سات هي  المتعلقة ب�سياغة  الموا�سيع  المقاربة الاأخرى لتحديد 
لدعم النظم الرئي�سية التي تقوم عليها نمطيا معظم عمليات اإدارة البرامج التطوعية وفيما يلي قائمة مبدئية 

ت�سمل مو�سوعات واأمثلة لبع�س ال�سيا�سات التي قد تقع في هذه الفئة:
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عينة للمو�صوعات المتعلقة بال�صيا�صة النظام

ال�سياغة والاعتماد والمراجعة والاإعلان والامتثال و...اإلخ ال�سيا�سة المتعلقة بال�سيا�سة

 الروؤية وفل�سفة الانخراط التطوعي والقيم التي يقوم عليها الانخراط التطوعي والميزانية
وتعريف المتطوع وجمع المعلومات والات�سالات واإعداد التقارير والتقييم ..اإلخ البنية التحتية للبرنامج

ت�سميم المهمة/المن�سب والا�ستقطاب والفرز والتوجيه و...اإلخ
)كما �سبق اأن ذكرنا اأعلاه( اإدارة البرنامج

)كما ذكرنا اأعلاه( اأداء و�سلوك المتطوع

 ا�ستخدام معدات المنظمة وا�ستخدام الاإنترنت وا�ستخدام الحا�سوب الخا�س ونقل
 معلومات �شرية خارج الموقع وال�سور وا�ستخدام الهواتف الخلوية المزودة بكاميرات

 وعمل المدونات والمن�سورات الاأخرى والت�سبيك/التوا�سل الاجتماعي حول انخراط
المتطوع واأعمال المنظمة و...اإلخ

تكنولوجيا المعلومات

 تقييم المخاطر والزيارات المنزلية والتو�سيل بال�سيارة والمعاملات المالية مع العملاء
والحدود والاإبلاغ عن الحوادث و...اإلخ  اإدارة المخاطر

 بيئة العمل الاآمنة والتدريب على ال�سلامة والاأمرا�س المعدية والعمل منفردا واإجراءات
 الطوارئ والتقييم والاإعلان عن الاأزمة وخطة التعامل مع الكوارث )الظروف المناخية

القا�سية والجائحات الوبائية و...اإلخ ( والاإبلاغ عن الحوادث و...اإلخ
ال�سحة وال�سلامة

لاحظ اأن المناق�سة قد تركزت حتى الاآن على المو�سوعات العامة المتعلقة بو�سع ال�سيا�سات, ولكن 
بينما قد تتطلب بع�س المو�سوعات بيان �سيا�سة واحد –مدونة الزي على �سبيل المثال-فهناك مو�سوعات 

اأخرى كالفرز مثلا قد تتطلب �سل�سلة مطولة من بيانات ال�سيا�سة.
المتعلقة  المو�سوعات  بتحديد  العملية  هذه  ببدء  التطوعية  الموارد  اإدارة  مدير  بقيام  يُن�سح  لذلك 
يتطلب  وقد  المتنامية,  القائمة  لت�سجيل  مفيدة  اأداة  هي   4  -  7 بال�سكل  الواردة  والقائمة  بال�سيا�سة. 
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ذهنه في  اإلى  تبادر  ما  كل  اأدرج  قد  التطوعية  الموارد  اإدارة  مدير  يكون  اأن  وبعد  عدة �سفحات  ذلك 
– كالموظفين والمتطوعين  اآخرين  القائمة على  تلك  توزيع  المو�سوعات يمكنه عندئذ  اللحظة من  تلك 
والعملاء والم�شرفين واأع�ساء مجل�س الاإدارة والزملاء والم�ست�سارين الخارجيين- لي�سيفوا اإلى القائمة, على 
اأن ي�ستخدموا الجزء ال�سفلي منها وبما اأنه من غير المحتمل اأن يكونوا على علم بما ت�سمه القائمة بالفعل 
فلن يكونوا بحاجة للاأعمدة الاإ�سافية. اأما العمود الاأي�شر في�سمح بت�سجيل الاآراء حول قابلية تطبيق اأي 

مو�سوع )مو�سوعات( متعلقة بال�سيا�سة وارد)ة( بالفعل �سمن القائمة.

أيها يأتي أولا؟
ولكن حتى لو نتج عن هذه العملية قائمة �سخمة فلا داعي للذعر فال�سيا�سات لا تُكتب جميعها 
دفعة واحدة وفي نف�س الوقت وبالتالي فخطوتك التالية هي: تحديد اأولوية مو�سوعات ال�سيا�سة بحيث 
يبداأ و�سع ال�سيا�سات الاأكثر اأهمية و/اأو الاأ�سد اإلحاحا, وكذلك يجب ت�سنيف البنود الواردة في قائمة 

المخاطر ح�سب درجة الاإلحاح ومن ثم يتم اإعادة ترتيب القائمة من الاأكثر اإلحاحا اإلى الاأقل اإلحاحا.
يمكن ا�ستخدام ال�سكل 7 - 5 لت�سهيل العملية وت�سجيل النتائج وللا�ستخدام الاأمثل لهذه الاأداة يتم 

نقل مو�سوعات ال�سيا�سة التي تم اإدراجها في ال�سكل 7 - 4 اإلى العمود الاأيمن من ال�سكل 7 - 5.
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 ال�سكل 7-5: تحديد الاأولويات عند و�سع ال�سيا�سة
ال�صيا�صات 

التي يتم 
تطويرها

تحديد تقديرات الأداء

الإجمالياأخرى )مع ال�شرح(الحاجة اإلى تح�صينالحاجة اإلى قانونالحاجة اإلى بيان القيمةم�صتوى المخاطر
.1
.2
.3
.4
.5
.6
.7
.8
.9

.10

.11

.12

.13

.14

.15

.16

.17

.18

.19
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تعليمات
1. انقل مو�سوعات ال�سيا�سة من قائمة مراجعة ال�سيا�سات المكتملة ال�سكل 7 - 4.

2. �سنف على اأ�سا�س درجة الاإلحاح على النحو التالي: 1= »يمكن اأن يوؤجل«, حتى 5= »مُلح للغاية 
ويجب و�سع �سيا�سته فورا«.

3. ا�ستخدم العمود »الاآخر« لاإدراج نقاط ت�سعيد درجة الاإلحاح
4.�سعد ت�سنيف الاإلحاح لكافة العنا�شر في كل �سف

5.تناول اأولا ال�سيا�سات ذات الت�سنيف الاأعلى من حيث الاإلحاح
اأنظر ال�سكل 7 - 6 للح�سول على تعليمات تف�سيلية متعلقة بمو�سوع محدد من موا�سيع ال�سيا�سة.

الشكل 7-6 : تحديد أولوية وضع سياسة الفرز
هذا �سكل تو�سيحي لكيفية ا�ستخدام ال�سكل 7 - 3 المتعلق بمو�سوع فرز المتطوعين. اطرح الاأ�سئلة 

التالية حول مدى اإلحاح الحاجة اإلى بيانات �سيا�سة.

إدارة المخاطر
1.هل هناك مخاطر مقترنة بعملية فرز المتطوعين؟

2.هل نعر�س اأنف�سنا اأو عملاءنا اأو منظمتنا للم�سوؤولية القانونية لو لم ن�سع �سيا�سة لفرز المتطوعين؟
3.هل �سيا�ساتنا واإجراءاتنا المتعلقة بالفرز متقنة بدرجة كافية؟

4.هل �سيا�ساتنا واإجراءاتنا المتعلقة بالفرز مكثفة بدرجة تتعدى على الخ�سو�سية و/اأو الحقوق القانونية 
للمتطوعين المحتملين؟

5.ما مدى كل من هذه المخاطر؟
التباين تبعا لطبيعة العمل الذي يوؤديه المتطوعون ومدى  حتى مع الاأخذ في الاعتبار وجود بع�س 
�سعف العملاء فمن المرجح اأن تكون المخاطر المحيطة بعملية فرز المتطوعين كبيرة جدا؛ ب�سبب الحاجة 
للموازنة فيما بين م�سوؤوليات المنظمة وحقوق المتطوعين,  وما عليك اإلا اأن تفكر في العواقب المحتملة 
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لا�ستقطاب متطوع �سبق له ارتكاب جرائم عنف اأو تحر�س بالاأطفال للعمل في ح�سانة للاأطفال بناء على 
اأن "مظهره يدل على كونه رجلًا لطيفاً وطيباً " فكر اأي�سا في عواقب ا�ستقطاب متطوع له �سوابق في 
الاحتيال للعمل كاأمين �سندوق بمجل�س الاإدارة  ولكن فكر اأي�سا في غ�سب اأي متطوع محتمل ح�سن 

النية في مواجهة كل تلك الاأ�سئلة المحرجة التي لا �شرورة لها في راأيه.
الدرجة  تكون  اأن  يجب  المتطوعين  فرز  ل�سيا�سة  بالن�سبة  الاأولوية  اأ�سا�س  على  الت�سنيف  لا�ستيفاء 

المقيدة تحت عنوان "م�ستوى المخاطرة" 5درجات لمعظم البرامج.

بيانات القيم والمعتقدات
هل لدينا كمنظمة قيم اأو معتقدات يجب تو�صيحها فيما يتعلق بفرز المتطوعين؟ 

وتبدو  المتطوعين,   فرز  بعملية  يتعلق  فيما  المنظمات  تتبناها  معينة  معتقدات ومواقف  دائما  هناك 
فهناك  قبل عامة الجمهور,   اأنها مجهولة تماما من  اإلا  المجال,   للعاملين في ذلك  بالن�سبة  وا�سحة تماما 
مثلا: بع�س النا�س ممن لا يزالون يعتقدون اأن ال�سعي لعمل الخير في حق الاآخرين هو المعيار الوحيد الذي 
يتعين على المرء تلبيته؛ ليقبل فورا كمتطوع  وبالتالي فعدم قبول �سخ�س من هوؤلاء كمتطوع ي�سكل اإهانة 
�سادمة ولذلك فمن المهم اأن تكون المنظمة وا�سحة فيما يتعلق بمعتقداتها الخا�سة بعملية فرز المتطوعين 
المقابلة  التطوعي,  واأن  المنظمة في رف�س عرو�س الانخراط  بما في ذلك تو�سيح معتقدات مثل: حق 
الا�ستر�ساد بمبادئ عدم  �سيتم  واأنه  المو�سوعي,   التقييم  المعلومات وعمل  لتبادل  ال�سخ�سية هي فر�سة 
التمييز والعمل الاإيجابي)تكافوؤ الفر�س بين الجن�سين( عند تقييم ملاءمة المتطوع من عدمه,  و�ستكون 

الدرجة المقيدة في عمود "الحاجة لبيان القيم في عملية فرز المتطوعين"  مرتفعة اأي 4 اأو 5 

القواعد
هل يجب على المنظمة تحديد القواعد المتعلقة بعملية فرز المتطوعين؟

اإن القواعد المتعلقة بفح�س البيانات الاأ�سا�سية المقدمة من المتطوع وخلفيته و�سجله الجنائي ومراجعة 
الوظيفية بالغة الاأهمية, ولكن هل هناك اأمور معينة تحتم الرف�س التلقائي للمتطوع؟ هل تقوم المنظمة اإذا 
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ادعى المتطوع امتلاكه لمهارة اأو موؤهل معين بالتحقق من �سدق ذلك الادعاء اإما من خلال تقييم الاأداء 
اأو التوا�سل مع مانح الموؤهل اأو م�سدر الرخ�سة؟

يتم جمعها خلال  التي  بالمعلومات  يتعلق  فيما  )ال�سيا�سات( مطلوبة  فالقواعد  ذلك  وعلاوة على 
عملية الفرز )ما المعلومات التي يتم جمعها؟ ومن يتاح له الو�سول اإليها؟ وكيف �سيتم تخزينها؟ ولاأي 
مدة؟ ومتى وكيف �سيتم اإتلافها؟( وبما اأن من المعتاد اأن يتم اكت�ساف معلومات �سخ�سية عن المتطوع 
خلال عملية الفرز بل والاحتفاظ بها بعد ذلك فيجب اأن تكون الدرجة المقيدة تحت عنوان "الحاجة 

للقواعد" 5درجات لمعظم البرامج. 

أدوات تحسين البرنامج 
هل هناك طرق يمكننا من خلالها تح�صين عملية الفرز اأو نتائجها؟

غالبا ما تطيل المنظمات عملية الفرز لمدة اأطول مما ينبغي فيفقدون متطوعين فتر اهتمامهم المبدئي 
ب�سبب التاأخير غير المبرر؛ ولذلك فو�سع �سيا�سة تلزم المنظمة بالتوا�سل ال�شريع مع المتطوع بمجرد تعبيره 
ب�سكل  التقليل  �سي�سهم في  اإبطاء  بدون  تتم  بالكفاءة  تت�سم  فرز  بالتطوع, وباتباع عملية  الاهتمام  عن 
دراماتيكي من ن�سبة فقد المتطوعين المحتملين؛ ب�سبب عملية الفرز المطولة. و�ستكون فعالية برنامج الفرز 

الحالي هي المحدد الرئي�سي للدرجة التي �سيتم قيدها بالعمود الخا�س ب�سيا�سة الفرز.
الاأربعة  الاأعمدة  في  ق�سوى  اأو  متقدمة  اأولوية  باعتباره  الفرز  ت�سنيف  فيجب  �سبق  لما  وتلخي�سا 
المتعلقة  الدرجات  في  للفارق  وتو�سيحا  ال�سيا�سة  و�سع  عند  الاهتمام  يتطلب  مو�سوع  فهو  وبالتالي 
بم�ستوى الاإلحاح والتي قد تُمنح للموا�سيع المختلفة ل�سيا�سة ما فاإن و�سع �سيا�سة تتعلق بما اإذا كان يجب 

على المتطوع دفع ثمن ما ي�ستهلكه من قهوة اأثناء الخدمة يجب اأن ياأتي اأ�سفل مقيا�س الاإلحاح
خا�سع  فهو  اأخرى"  "مو�سوعات  عمود  وهو  الاإلحاح  مقيا�س  في  الخام�س  العمود  ا�ستخدام  اأما 
لل�سلطة التقديرية فقد تبرر اأ�سباباً خا�سة العمل الفوري على و�سع �سيا�سة محددة )كتعر�س المنظمة لحادث 
خطير في مجال يمكن لل�سيا�سة اأن تمنع تكراره اأو اإ�شرار الممول على اتباع كافة المنظمات الاأع�ساء لفل�سفة 
خدمية محددة اأو طلب الم�شرف على المدير الذي تلقى لتوه دورة عن  ال�سلامة في محل العمل و�سع �سيا�سة 
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فورية عن التحر�س الجن�سي(  وبالتالي يمكن قيد نقاط لت�سعيد درجة الاإلحاح في هذا العمود.
ولا�ستيفاء عمود الاأولوية قم بت�سنيف كل مو�سوع لل�سيا�سة في كل من الاأعمدة الخم�سة, ثم اجمع 
الدرجات في كل �سف للح�سول على اإجمالي درجات كل مو�سوع, ثم قيد ذلك الاإجمالي في العمود 
الاأيمن بحيث يتم التعامل اأولا مع الموا�سيع الاأعلى درجة, اأما الاأقل درجة فيمكن اأن توؤجل ومن ثم انقل 
قائمة مو�سوعات ال�سيا�سة اإلى قائمة منف�سلة ترتب فيها من الاأعلى اإلى الاأقل درجة. وهذه هي قائمة 

ال�سيا�سات الواجب و�سعها في الم�ستقبل المنظور.

تتبع المسودات والمداخلات
وتنقيح  فعليا في عملية بحث و�سياغة  البدء  للمدير  ال�سيا�سات يمكن  اإعداد  بمجرد و�سع جدول 
ال�سيا�سات و�ستكون بع�س ال�سيا�سات اأ�سهل ن�سبيا من غيرها في ال�سياغة فيما �ستكون �سياغة �سيا�سات 
اأخرى بالغة التعقيد,  كما �ستتطلب بع�س ال�سيا�سات م�ساركة خبراء خارجيين فيما �ستنطوي �سيا�سات 
اأخرى على معالجة مطولة وتو�سيحات للقيم ويمكن العمل على �سياغة مجموعة من ال�سيا�سات في وقت 
ب�سفة خيرية  م�ست�سارين/خبراء موارد  ي�ستمل على  فريق كامل  قد تم جمع  اإن كان  واحد,  وبخا�سة 
للم�ساهمة في مهمة �سياغة ال�سيا�سات, ولكن كلما زاد عدد ال�سيا�سات المطلوبة والعدد الجاري �سياغته 

منها في نف�س الوقت زادت �سعوبة تتبع المرحلة التي و�سلت اإليها �سياغة كل �سيا�سة.
ال�سكل 7.7 يمكن اأن ي�ستخدم كاأداة لتتبع التقدم المحرز في و�سع ال�سيا�سات �سواء كانت في مرحلة 
البحث اأم ال�سياغة اأم التنقيح اأم الاعتماد. ا�ستخدم واحدة من هذه الا�ستمارات لكل �سيا�سة وتتبع التقدم 
المحرز من خلال تحديد الاأ�سخا�س الذين يجب اإ�شراكهم و/اأو ا�ست�سارتهم والم�سوؤول عن كل مرحلة من 

مراحل تطور ال�سيا�سة.

الشكل 7.7 تتبع عملية وضع السياسة
 مو�سوع ال�سيا�سة:

 رقم ال�سيا�سة:
 من الم�ساركون في ال�سياغة؟
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النتهاء )ت(تاريخ النتهاءمن هو الم�صوؤولالروؤية

الم�سودة الاأولى
الم�سودة الثانية
الم�سودة الثالثة

الم�سودة المعتمدة
المراجعة

هذه الا�ستمارة ت�سمح للمدير بت�سجيل مواعيد ا�ستحقاق ومواعيد اإتمام مختلف الاأن�سطة. ا�ستخدم 
ال�سفوف الفارغة باأ�سفل الا�ستمارة لاإ�سافة اأن�سطة اأخرى متعلقة بو�سع ال�سيا�سات والتي يجب اإنجازها, 
كالقراءة الخارجية والتحرير /التعديل وتدقيق البيانات بمعرفة المكتب الرئي�سي اأو الموظفين اأو الاتحاد وما 

اإلى ذلك.

سياسات التحرير/التعديل
المراجعة المتاأنية لل�سيا�سات بعد �سياغتها خطوة بالغة الاأهمية اإلا اأنها غالبا ما يتم تجاهلها. ونحن 
نو�سي باأن يقوم ما لا يقل عن اأربعة اأ�سخا�س بقراءة ال�سيا�سات التي تم �سياغتها حديثا اأو ال�سيا�سات 
التحرير قراء ومحررين من داخل وخارج  اأن ي�سمل فريق  المتعددة الاأجزاء على الاأقل, على  اأو  المركبة 
مجال اإدارة البرنامج التطوعي. ويمكن اأن يطلب من قراء مختلفين تولي اأمر جوانب مختلفة من ال�سيا�سات 
بحيث يطلب من الم�ست�سارين القانونيين اأو الم�ست�سارين التاأمينيين على �سبيل المثال القيام بالمراجعة من 
وجهة نظرهم المهنية, فيما قد يطلب من قراء اآخرين التركيز على المعنى ويطلب من مجموعة ثالثة تولي 

اأمر الاآليات اأو الت�سل�سل اأو الم�سطلحات اأو التراكيب النحوية.



366

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

التنقيح المنتظم
اإن المرونة التطوعية مفهوم �شروري لاأن الظروف التي يعمل في ظلها المتطوعون قد تتغير ب�سكل 
اأ�شرع بكثير من الظروف التي يعمل في ظلها الموظفون؛ ولذلك فمن المنطقي اأن تتم مراجعة ال�سيا�سة 
 Volunteering( )2002 ,كل �سنة لتح�سينها اأو لتكييفها مع الظروف المتغيرة )التطوع في اإنجلترا
England, 2002(. ويجب ت�سجيع المداخلات من قبل المتطوعين والموظفين؛ لاأنها ت�ساعد على تقييم 
مدى ملاءمة وفائدة ال�سيا�سة وكذلك فاإن هناك حاجة للا�ستعانة بالخبرات الخارجية في مجالات مثل: 
المخاطر  اإدارة  ال�سابقة في  والتجارب  القانونية  وال�سوابق  الموظفين  باإدارة  الخا�سة  الت�شريعات والمعايير 
فاإ�شراك مجموعة  الزمن ولذلك  التطوعية واللوائح الخارجية مع مرور  لتغير الاأن�سطة  والتاأمينات؛ نظرا 
متنوعة من الاأفراد في عملية المراجعة �سي�ساعد في الحفاظ على حيوية وثيقة ال�سيا�سة حتى لو لم يتم تنقيح 
اأهميتها داخل المنظمة )التطوع في انجلترا2002-(  القليل منها فمجرد مراجعتها ي�سدد على  اأقل  اإلا 
ولذلك يو�سى باإجراء مراجعة �ساملة ب�سفة �سنوية على الاأقل اإلا اأنه قد تكون هناك حاجة لتنقيح مختلف 

ال�سيا�سات فيما بين مواعيد المراجعة ال�سنوية المقررة.

ال�سكل 7 - 8: هو اأداة للم�ساعدة في اإدارة عملية المراجعة فهناك العديد من ال�سيا�سات التي يزيد 
عددها اأو ينق�س تبعا لحجم وتعقيد البرنامج التطوعي. ومراجعة كافة ال�سيا�سات في نف�س الوقت اأمر 
ي�سهل  اأجزاء  اإلى  ال�سيا�سات  دليل  تق�سيم  هو  عملية  الاأكثر  الت�شرف  يكون  فقد  ولذلك  للغاية؛  مرهق 
التعامل معها وبحيث يمكن مراجعتها في مراحل مختلفة خلال ال�سنة.  وال�سكل 7 - 8 هو بمثابة وثيقة 
تتبع قائمة على اأربعة اأجزاء, يحل موعد مراجعة كل منها في مو�سمه الخا�س وهكذا يتم توزيع عملية 
المراجعة ب�سكل مت�ساوي على ال�سنة باأكملها ويمكن تنقيح هذه الاأداة بحيث ت�ستمل على جزاأين فقط اأو 

على 12 جزء بحيث يحل موعد مراجعة مجموعة مختلفة من ال�سيا�سات كل �سهر.
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ال�سكل 7-8: جدول مراجعة ال�سيا�سات

بدء المراجعة

ال�صتاءالخريفال�صيفالربيعتاريخ اأول اعتمادال�صيا�صة
.1
.2
.3
.4
.5
.6
.7
.8
.9

.10

.11

.12

.13

.14

.15

.16

.17

.18

.19

يفتر�س هذا النظام مراجعة �سنوية لجميع ال�سيا�سات, يتم التعديل ح�سب ال�شرورة.
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الامتثال
اإن  ال�سيا�سات  الموارد على و�سع  الكثير من  الوقت واأهدرنا  الكثير من  اأن نكون قد �سيعنا  يمكن 
لم يتم فهمها واتباعها والعمل بها, ورغم اأن اأحدا لا ي�ستطيع -مهما فعل- اأن ي�سمن الامتثال المطلق 

ل�سيا�سة ما فهناك الكثير الذي يمكن عمله لزيادة احتمالية الامتثال وفيما يلي بع�س الاقتراحات:  

الحساسية في اختيار الكلمات
ح�سن اختيار كلمات ال�سيا�سة يمكن اأن يعزز بدرجة كبيرة من الامتثال لها وكما �سبق اأن اأ�شرنا فاإزالة 
الكلمات الحادة من ال�سيا�سات يزيد من احتمال فهمها وا�ست�ساغتها من قبل المتطوعين, واإلا ف�سي�سعر 

المتطوعون باأن ال�سيا�سة تمثل اإهانة لهم وجرحا لم�ساعرهم لما تنم عنه كلماتها من عدم الثقة والتقدير 

اذكر السبب
ا�ستمال بيان ال�سيا�سة على �سبب وجوده اأ�سلا يذكر المتطوعين باأن ال�سيا�سات لا يُهدف من ورائها 
اإلى زيادة الاإجراءات البيروقراطية التي تثقل على المنخرطين في العملية التطوعية, وهذا لا يعني بحال 
اأن على المنظمات اأن تبرر كل �سيا�سة يتم و�سعها اأو اأن الاأ�سا�س المنطقي لكل بيان يجب اأن يكون جزء 
لا يتجزاأ من ال�سيا�سة نف�سها, ومع ذلك فلابد من الاإ�سارة اإلى اأن الاأ�سا�س المنطقي لبع�س ال�سيا�سات قد 
لا يكون وا�سحا ب�سكل فوري لبع�س المتطوعين. وفي بع�س الاأحوال فقد تكون الاإ�سارة اإلى الاأ�سباب 
-�سواء كانت ل�سالح العملاء اأو لاأهمية �سمان كفاءة اإنفاق الموارد الثمينة اأو لتحقيق ر�سالة المنظمة اأو 
ل�سمان �سلامة العمال المتطوعين - �ستو�سح الغر�س من ال�سيا�سة وتعزز من اأهمية الامتثال لها من جانب 

المتطوعين. وفيما يلي مثال ممتاز على ذلك: 
يعتبر المتطوعون في هذا البرنامج بمثابة موظفين يعملون بدوام جزئي غير مدفوع الاأجر وعلى ذلك 
فمن المتوقع اأن تكون للعلاقات فيما بين المتطوعين والعملاء ذات الحدود التي تنظم العلاقات فيما بين 
اأن نكون  اللائق  فلي�س من  وبالتالي,  العملاء. فدورنا ذو طبيعة علاجية  باأجر وبين  العاملين  الموظفين 
المتطوع ودودا وراعيا وداعما بل على  األا يكون  بالطبع  يعني  ء وهذا لا  العملا,  علاقات �سداقة مع 
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العك�س ف�سبب مطالبتنا باألا توؤدي علاقة المتطوع المهنية بالعميل اإلى علاقة �سداقة هو اأن تلك العلاقة 
غير متكافئ, ة فالمتطوعون هم الطرف الاأقوى بحكم موقعهم في المنظمة, وبالتالي فالعميل هو الطرف 

الاأ�سعف حيث ينظر اإلى المتطوع باعتباره �سخ�ساً يقدم له الرعاية والاهتمام.
وعليه فالاإجراء الم�ساحب لهذه ال�سيا�سة هو التالي:  

يت�سم  باأ�سلوب  بذلك  يقوم  اأن  المتطوع  فعلى  العميل«  اإقامة علاقة �سداقة مع  المتطوع  1.عند »رف�س 
باللباقة والدعم واأن يتعلل بهذه ال�سيا�سة ك�سبب لرف�سه

2.يتعين على المتطوع القيام باإخطار مدير اإدارة الموارد التطوعية في حال اأ�سبحت طبيعة �سداقته مع 
في  »جراف«  الباحثة  به  ا�ست�سهدت  الذي  النف�سي1992-  العلاج  يوم  )برنامج  ت�ساوؤل  محل  العميل 

.)Psychiatric Day Programme, 1992, quoted in Graff, 1997 ()1997 كتابها
ال�سيا�سة  لنف�س  اقت�سابا  اأكثر  اأخرى  �سياغة  بعك�س  و�سوح  بكل  »ال�سبب«  تذكر  ال�سيا�سة  هذه 
اأو علاقات اجتماعية مع  اأي متطوع تكوين علاقات �سداقة  بحيث تن�س على ما يلي: »يحظر على 
العملاء« حيث اأن احتمالية الامتثال لل�سيا�سة بهذه ال�سيغة اأقل بكثير من ال�سيغة الاأولى وذلك بب�ساطة 

لاأنها لا تذكر ال�سبب في الحظر.

اجعل الامتثال للسياسة سهلًا
ومبا�شرة  اإيجازا وو�سوحا  واأكثر  اأق�شر  ال�سيا�سات  كانت  فكلما  ال�سابقة  الاأق�سام  النظر عن  بغ�س 
اأن يحقق التوازن المطلوب  زادت احتمالية الامتثال لها ولذلك يجب على من يقوم ب�سياغة ال�سيا�سة 
الم�ستفاد هنا هو:  ال�سيا�سات المركبة والتف�سيلية. والدر�س  الق�سيرة والمبا�شرة وبين  ال�سيا�سات  فيما بين 

�سغ ال�سيا�سة بالتف�سيل اللازم ل�سمان الفهم والامتثال ولا اأكثر.

اجعل السياسة ميسرة
لل�سيا�سات  كاملًا  دليلًا  اأ�سدر  فمثلا:  فهمه  المتطوعين  على  ي�سهل  مي�شر  ب�سكل  ال�سيا�سات  �سغ 
والاإجراءات المتعلقة بالبرنامج التطوعي كمرجعي اإدراي وبالطبع فرجوع المتطوعين اإليه في اأي مرحلة 
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يجب اأن يكون محل ترحيب.
تلك  للمتطوعين-وان�شر  اليومي  بالعمل  تتعلق  –التي  اأهمية  الاأكثر  ال�سيا�سات  ا�ستخل�س  وكذلك 
متنوعا  التطوعي  البرنامج  فيها  يكون  التي  الحالات  في  ولكن  حجما,   اأ�سغر  كتيب  في  الخلا�سات 
اأو لكل فئة من المتطوعين  اأو من�سب تطوعي  اإعداد كتيب منف�سل لكل مهمة  فقد يكون من المنطقي 
تبعا للاإدارات اأو مواقع العمل اأو البلاد المختلفة التي يعملون بها,  وكذلك قم بطبع مجموعة فرعية من 
للا�ستخدام  الن�سائية؛  اليد  اأو حقيبة  الجيب  بحجم  ملخ�س  كتيب  �سورة  اأهمية في  الاأكثر  ال�سيا�سات 
بالمواقف  المتعلقة  ال�سيا�سات  طبع  يمكن  بحيث  مكثف  ب�سكل  ال�سيا�سات  تلخي�س  ويمكنك  اليومي 
المتطوعين و�سعها  من  واطلب  بالبلا�ستيك,   بتغليفها  وقم  الائتمان  بطاقة  بحجم  بطاقة  على  الطارئة 
بالقرب من الهاتف الرئي�سي اأو المخرج الخا�س بكل موقع من مواقع العمل اأو حملها في محافظهم اأو 
و�سعها في اأدراج التابلو ب�سياراتهم,  ويمكنك اأي�سا طبع القواعد البالغة الاأهمية ومعلومات الا�ستجابة 

للطوارئ خلف بطاقات اأ�سماء المتطوعين بحيث ي�سهل الو�سول اإليها اأثناء الخدمة.  

ر بالسياسات في كل فرصة ممكنة ذكِّ
اخلق اأو انتهز الفر�س للاإعلان عن ال�سيا�سات والاإجراءات وتذكير المتطوعين بها.

من  دوؤوبة  باعتبارها محاولات  المتطوعين  با�ستقطاب  الخا�سة  الدعائية  المواد  ال�سيا�سات في  اإلى  اأ�شر   
المنظمة لجعل تجربة التطوع اآمنة وم�سبعة ومر�سية.

 اأخطر المتطوعين في المقابلة ال�سخ�سية الاأولى �سمن عملية الفرز باأن هناك �سيا�سات وقواعد ومعتقدات 
واأ�ساليب اأ�سا�سية للعمل لابد لكل متطوع بالمنظمة اتباعها.

 �سمن جل�سات تدريب المتطوعين تغطية تف�سيلية ل�سيا�سات واإجراءات المنظمة.
 احر�س على تقييم الامتثال لل�سيا�سات والاإجراءات كعن�شر اعتيادي من عنا�شر جل�سات الاإ�شراف 

والتقييم للمتطوعين.
 اأن�شر مل�سقات تذكيرية بال�سيا�سات والاإجراءات ذات ال�سلة في جميع اأنحاء موقع العمل.

 اأكتب مقالات حول ال�سيا�سات والاإجراءات في الن�شرات الاإخبارية وغير ذلك من قنوات الات�سال 
مع اإي�ساح الخلفية والاأ�سا�س المنطقي والنتائج. 
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اتفاقية موقعة بين المتطوع والمنظمة
يمكن اأن يطلب من المتطوعين كجزء من اإجراءات القبول بالبرنامج التطوعي للمنظمة توقيع اتفاقية 
اأو مذكرة تفاهم وتوقيع المتطوع لوثيقة من هذا النوع يلتزم من خلالها باتباع ال�سيا�سات والاإجراءات 
المعمول بها في المنظمة يعطي ثقلا اأكبر لتعهد المتطوع بالامتثال. والامتثال ل�سيا�سات واإجراءات المنظمة 

يمثل نمطيا واحدا من عدة بنود تت�سمنها الاتفاقية المبدئية فيما بين المتطوع والمنظمة.
 ,)Graff, 2003( والمنظمة  المتطوع  من  كل  قبل  من  متبادلة  التزامات  الاتفاقية  نموذج  يت�سمن 

)الملحق ح(. 

ويقترح ت�صمين فقرة كالفقرة التالية في التفاقية الموقعة فيما بين المتطوع والمنظمة:  
اأقر واأوؤكد اأنا___)ا�سم المتطوع( باأنني قد قراأت وفهمت ال�سيا�سات والاإجراءات الخا�سة بمنظمة____
)ا�سم المنظمة( ووافقت على الامتثال اإليها كما هي مبينة .........)في التو�سيف الوظيفي المرفق و/اأو 

كتيب المتطوع/دليل ال�سيا�سات( . 

ويمكن اإ�صافة فقرة اختيارية كالفقرة التالية:
اأفهم اأن الامتثال لتلك ال�سيا�سات والاإجراءات اأمر مهم في �سبيل المحافظة على جودة الخدمة المقدمة 
اإلى عملائنا اإلا اأنه بالغ الاأهمية ل�سلامة ورفاهة متطوعي وموظفي وعملاء منظمة___)ا�سم المنظمة( وعموم 
الجمهور, وعلاوة على ذلك فاأنا اأدرك اأن اأي خرق لل�سيا�سات اأو الاإجراءات المعمول بها في المنظمة 

�سيوؤخذ على محمل الجد,  وقد يوؤدي لتوقيع اإجراءات تاأديبية اأو للاإيقاف اأو حتى للف�سل. 

المتابعة
راقب المتثال با�صتمرار وفيما يلي بع�ص القتراحات:

 احر�س على اأن تكون مراقبة الامتثال جانبا روتينيا من نظام مراجعة اأداء المتطوعين
 �سارع بتقديم التعزيز الاإيجابي بما في ذلك تقديم المكافاآت تقديرا للاأداء المتميز
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لل�سيا�سات والاإجراءات  المتطوعين  الاإيجابية لاتباع  النواتج  الاإخبارية حول  بالن�شرة  اأكتب مقالات   
المعمول بها في المنظمة

 تحرك ب�شرعة عند خرق �سيا�سات المنظمة
 و�سح التبعات المترتبة على عدم الامتثال )بالتذكير اأو الاإنذارات الكتابية اأو ال�سفهية اأو الاإيقاف اأو 

الف�سل اأو الف�سل الفوري على �سبيل المثال(.
 لا تتردد في تطبيق التبعات. 

البدء- تقديم السياسة
بمجرد و�سع ال�سيا�سة فمن بالغ الاأهمية اأن تعمل على اأن ت�سبح وثيقة حية ت�ستخدم ب�سفة منتظمة 
وتكون مرجعا للمتطوعين والموظفين ومديري اإدارة الموارد التطوعية في جميع اأنحاء المنظمة, فلابد اأن 
يعرف الجميع اأن هناك �سيا�سات قائمة ويفهمون الغر�س منها والنتيجة المثالية هي اأن ت�سبح ال�سيا�سات 

جزءاً لا يتجزاأ من الحياة اليومية للمنظمة.
ال�سيا�سة  بتقديم   )Volunteering England, 2002( انجلترا  متطوعي  مجموعة  وتو�سي 
اأهميتها. وتقترح المجموعة  اأوجه  ال�سيا�سة و�شرح  فيه فر�سة مناق�سة  للجميع  يتاح  من خلال اجتماع 
لا  الذين  الموظفون  ذلك  بما في  والمتطوعين  الموظفين  على جميع  ال�سلة  ذات  لل�سيا�سات  ن�سخ  توزيع 
يعملون ب�سفة منتظمة مع المتطوعين, كما اأن اإدماج ال�سيا�سات �سمن عملية التوجيه لكل من الموظفين 

والمتطوعين الجدد ي�سمن تلقي كل فرد ن�سخة م ال�سيا�سات ذات ال�سلة به وبعمله.
بم�ساعدة  اإ�سافي  ب�سكل  الاهتمام  من  فلابد  المتطوعين  ا�ستقطاب  بعد  ال�سيا�سات  تقديم  حالة  في 
و�شرح  تقديم  بها  يتم  التي  فالكيفية  الجديدة«  »القواعد  مع  باأريحية  التعامل  على  القائمين  المتطوعين 
ال�سيا�سات الجديدة للمتطوعين القائمين هي على الاأرجح المتغير الاأهم في كيفية قبولهم لها. وفيما يلي 

بع�س الا�ستراتيجيات المفيدة في هذا ال�سدد:
 التقي/تحدث مع المتطوعين ب�سكل فردي

 ا�شرح الاأ�سا�س المنطقي لل�سيا�سة
 احر�س على تعريف المتطوعين باأن ال�سيا�سة تطبق ب�سكل مت�ساوي على كافة المتطوعين الذي يقومون 
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باأدوار مماثلة.
 اعر�س تقديم الدعم والتدريب وما اإلى ذلك اإن كان ذلك �شروريا لم�ساعدة المتطوعين على الامتثال 

لل�سيا�سات الجديدة
 اأجل تطبيق ال�سيا�سات الجديدة لب�سعة اأ�سابيع لل�سماح للمتطوعين بالاعتياد على الاأفكار الجديدة 

 في حالة الرف�س ال�سديد من المتطوعين لل�سيا�سات الجديدة فاعر�س اإعادة تكليفهم بمهام جيدة لي�ست 
خا�سعة لل�سيا�سات الجديدة

 �ساعد المتطوعين على اإيجاد طرق بديلة للقيام بالعمل تمتثل لل�سيا�سات الجديدة بحيث ت�سبح تلك 
ال�سيا�سات اأقل تدخلا واإثارة للاعترا�س.

على  لم�ساعدتهم  القائمين  المتطوعين  على  �ستعر�سها  التي  التاأقلم  ا�ستراتيجيات  كانت  اأيا  ولكن 
محتما  بل  مطلوبا,  الامتثال  فيه  يكون  الذي  النهاية  في  الوقت  ف�سياأتي  الجديدة,  لل�سيا�سات  الامتثال 
وبالن�سبة لبع�س المتطوعين الذين قد لا يكونون قادرين على التاأقلم مع ال�سيا�سات الجديدة, رغم كل ما 
قدمت لهم من وقت ودعم وحلول خلاقة للم�سكلات فقد يحتاجون لم�ساعدتك في اإيجاد مكان اآخر 

للتطوع.

الخلاصة
توقعات  التطوعية؛ لاأن  بالبرامج  المتعلقة  ال�سيا�سات  المنا�سب للانخراط في و�سع  الوقت  هذا هو 
المتطوعين حاليا قد اأ�سحت اأكثر تعقيدا ومطالبة من جهة ولاأن العمل التطوعي في كثير من بيئات العمل 
قد اأ�سبح ينطوي الاآن على المزيد من المخاطر, ويعر�س كل من  المتطوعين والمنظمات التي يتطوعون 
اأداة  لديها للمزيد من الم�سوؤوليات القانونية من جهة اأخرى؛ ولذلك فاإن و�سع ال�سيا�سات الفعالة هو 
ومعتقدات  قيم  اإي�سال  على  التطوعية  البرامج  ت�ساعد  فال�سيا�سات  المخاطر,   اإدارة  في  الاأهمية  بالغة 
الخدمة  فعالية  من  تعزز  النهاية  وفي  لهم,   القواعد  وتو�سح  عملهم  توجه  كما  المتطوعين  اإلى  المنظمة 

المقدمة من قبلهم.
ولكن و�سع مجموعة �ساملة من ال�سيا�سات لتنظيم برنامج تطوعي ما, هو م�سعى بالغ الجدية ولذلك 
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من  بالخوف  ي�سعرون  قد  اأو  المهمة  بالرهبة من ج�سامة  التطوعية  الموارد  اإدارة  مديرو  ي�سعر  ما  فكثيرا 
احتمال تفويتهم ل�سيا�سات بالغة الاأهمية. لقد بينا من خلال هذا الف�سل تقنيات عملية مفيدة لتجزئة 
عملية و�سع ال�سيا�سات اإلى جزئيات يمكن اإدارتها كما قدمنا اإر�سادات قيمة لتحديد ال�سيا�سات المطلوبة 
واقتراحات مادية فيما يتعلق بكيفية �سياغة ال�سيا�سات وكيفية زيادة الامتثال لتلك ال�سيا�سات. وختاما 
التاأخير  من  المزيد  اأن  حيث  ال�سيا�سات  لو�سع  مقاومتهم  على  التغلب  على  القراء  كافة  نحث  فنحن 
اإلى المزيد من  اإلا تعر�س المتطوعين والموظفين بل المنظمة ككل  ال�سيا�سات المطلوبة لن يعني  في و�سع 

الاأخطار والمخاطر. 
و�سع  »بالتعريف  عنوان  ويحمل  ال�سيا�سات  و�سع  عن  الموؤلفة  كتاب  من  الف�سل  هذا  اقتبا�س  تم   
ال�سيا�سات للبرامج التطوعية« )Graff, 1997( ومن الف�سل المعنون بعنوان »و�سع ال�سيا�سات للبرامج 

.)Connors, 1995( التطوعية« والمن�سور في الطبعة الاأولى من كتيب اإدارة المتطوعين
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المتطوعين مسارات الكفاءة  الثامن: أحدث مقاربة لاستقطاب  الفصل 
ونظم إدارة الموارد التطوعية

�صتيفن هوب�ص )Stephen Hobbs( - �صبكة "ويلث" )WELLth( التعليمية

هذا مو�سوع جدير باأن نتناوله بالكتابة مرارا وتكرارا, فالمتطوعون هم الدماء التي تجري في عروق 
اأي منظمة قائمة على المتطوعين / العمل التطوعي. فبينما يمكن اعتبار ر�سالة المنظمة وروؤيتها وقيمها 
فاإن جهود  اأع�ساء الج�سم  الهيكلي والعملاء بمثابة  العاملين بمثابة الجهاز  الفقري وطاقم  بمثابة عمودها 

المتطوعين هي بمثابة الدماء الجارية التي تغذي الج�سم وتبقيه على قيد الحياة.
ويمكن للمنظمات القائمة على الجهود التطوعية اأن تجري تعديلا طفيفا على �سعار حملة ا�ستقطاب 
المتبرعين الذي اأطلقته الهيئة الكندية لخدمات الدم وهو "دمك يطالبك بالتبرع ", بحيث يكون �سعار 
". فالق�سد هو ذاته والناتج  اأي حملة لا�ستقطاب المتطوعين هو "جهودك التطوعية تطالبك بالم�ساركة 
المطلوب هو نف�سه, فالحملة الاأولى تهدف لا�ستقطاب المتبرعين بالدم والحملة الثانية تهدف لا�ستقطاب 

المتطوعين.
ورغم اأن الا�ستعارة البلاغية التي تربط فيما بين الاأ�سخا�س والدماء قد تكون من قبيل المبالغة, اإلا 
اأن المراد هو اإبراز اأهمية المتطوعين, وبالتالي فاإن ا�ستقطاب المتطوعين الاأكفاء هي النقطة المركزية بالن�سبة 
لمديري الموارد التطوعية, مع �شرورة ملاحظة ال�سفة التي تتبع المو�سوف في الجملة الاأخيرة وهي �سفة 

"الاأكفاء". فالهدف هو ا�ستقطاب المتطوعين الاأكفاء.
نظرا  فهو علم؛  اآن واحد.  وفنا في  المتطوعين علما  تقرير كفاءة  اأو  ا�ستقطاب  اأ�سبح  فقد  ولذلك 
وتاأكيد  لتحديد  رقابية؛  وتوازنات  �سوابط  من  بذلك  يرتبط  وما  منطقيا  متوالية  لا�ستخدامه خطوات 
اإمكانية اختيار وتقديم المتطوعين المحتملين, ويت�ساوى مع ذلك في الاأهمية التب�شرات الذاتية والاإبداعية 

التي ي�ستر�سد بها مديرو الموارد التطوعية في تاأكيد وتقديم المتطوعين الاأكفاء اإلى المنظمة.
ويعد انتقاء وا�ستخدام البرمجيات و/ اأو المن�سة الاإلكترونية المنا�سبة لاإدارة الموارد التطوعية عاملا هاما 
في م�ساعدة مديري الموارد التطوعية في اتخاذ القرار. فانتقاء وا�ستخدام نظام اإدارة الموارد التطوعية يزيد 



379

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

من توفر البيانات من خلال المعلومات التي تتخذ القرارات بناء عليها, ومع ذلك فاإن تلك القرارات 
تتطلب تاأويلا �سخ�سيا قبل تقديم المتطوعين.

ويبرز اأي بحث من خلال الاإنترنت عن موردي نظم اإدارة الموارد التطوعية مدى تنوع تلك النظم. 
ولكن رغم ما قد يدعيه اأولئك الموردون من قدرة نظام كل منهم على تنظيم العمل من الاألف اإلى الياء 
فلابد من اأن يكون الم�ستري حذرا عند اختياره للنظام الاأكثر فعالية في اإطار منظمة لا ربحية. ولذلك 
فخلال مراجعة نظم اإدارة الموارد التطوعية يجب اأن ت�سم قائمة متطلبات ال�شراء �سوؤالا مهما وهو "هل 
اأولوية في  المتطوعين )الفرز والمقابلة والتكليف(  ا�ستقطاب  المتمثلة في  البالغة الاأهمية  الوظيفة  ت�سكل 
اإبطاء عمل مديري  اإدارة الموارد التطوعية في  اأن يت�سبب نظام  " فلا يجب  الا�ستخدام اليومي للنظام؟ 
الموارد التطوعية بدلا من ت�شريعه والم�ساهمة في الان�سياب ال�سهل وال�سل�س لا�ستراتيجية الا�ستقطاب, كما 

يجب اأن ت�سمن ان�سيابية الو�سول والا�ستخدام من قبل المتطوعين الجدد والحاليين ف�سلا عن المديرين.

المدعمة  التطوعية  الموارد  اإدارة  نظام  اأو  للبرمجية  الحكيم  الا�ستخدام  بين  فيما  الف�سل  هذا  ويربط 
فيما  التكامل  الاأكفاء, ويمنح  المتطوعين  ا�ستقطاب  )�سيتم �شرحه لاحقا( في  الكفاءة  باإثبات  بالاإنترنت 
اأف�سل  التطوعية طريقة عملية لتحديد  الموارد  الكفاءة لمديري  التطوعية وتثبيت  الموارد  اإدارة  بين نظام 
التطوعية  الموارد  ي�ساعد مديري  النظام  فاإن  اأخرى  المنظمة. وبعبارة  للتقديم داخل  الموؤهلين  المتطوعين 
في ا�ستقطاب المتطوعين الذين يتلاءمون من حيث الكفاءة مع متطلبات الوظيفة, وهي م�ساعدة بالغة 
الواقعية  والجهود  الربحية  غير  المنظمة  داخل  الجارية  التطوعية  الموارد  وفعالية  حيوية  ل�سمان  الاأهمية 
المبذولة من قبل مديري الموارد التطوعية والوقت المرغوب منحه من قبل المتطوعين. وفي الجزء التالي 
من هذا الف�سل �سيحل نظام اإدارة كفاءة المتطوعين محل نظام اإدارة الموارد التطوعية المذكور هنا للت�سديد 

على اأهمية تثبيت الكفاءة.

التحديات التي يواجهها استقطاب المتطوعين في عالم اليوم
والتكليف(,  والمقابلة  الفرز  خلال  من  الاأكفاء  المتطوعين  )تحديد  للمتطوعين  الت�سويق  عملية  اإن 
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ولكي ت�سبح فنا وعلما في وقت واحد فلابد اأن تكون الر�سائل الموجهة من قبل المنظمة غير الربحية 
دقيقة ك�سعاع الليزر, بحيث تبرز رغم الزحام الت�سويقي وتتلقى ردا مواتيا, ولذلك فلابد اأن يكت�سب 
مديرو الموارد التطوعية وزملاوؤهم في اإدارة الات�سالات مهارة ا�ستخدام تقنيات مثل: و�سائط التوا�سل 
الاجتماعي والحملات الدعائية لجذب اهتمام المتطوعين الجدد اأو ال�سابقين بالمنظمة. ولذلك يجب اأن 
تكون عملية الا�ستقطاب الم�ستهدفة من خلال الحملة الدعائية اأعلى �سوتا واأكثر جذبا من �سجيج الحياة 

اليومية وال�سعي الحثيث للا�ستفادة من المتطوعين.
وفيما يلي �سنتناول ع�شرة تحديات تواجه ا�ستقطاب المتطوعين, وهي قائمة �شريعة يق�سد منها اإبراز 

ما يحدث في عالم اليوم.

الدفع والجذب الزمني
باأولئك  ثابتة مقارنة  بالن�سبة لمن ي�سغل وظيفة  عامل الوقت بالغ الاأهمية لكل �سخ�س وخ�سو�سا 
و�سد  عوامل جذب  فهناك  الربحية.  غير  المنظمات  مع  بجهودهم  الم�ساركة  الحرية في  يمتلكون  الذين 
خليط  وهو  والعمل.  والرغبات  والمعتقدات  والاأ�سدقاء  الاأ�شرة  قبل  من  �سخ�س  اأي  بوقت  للا�ستئثار 
متنوع من متغيرات ي�سعب التوفيق فيما بينها ما لم تنجح الحملات الدعائية للمنظمات غير الربحية في 

دمج وربط المتغيرات ال�سخ�سية والمتغيرات المتعلقة بالعمل.

الحذاقة: الاحتياجات والرغبات
باأ�سباب وجيهة تدعوهم  القرار فهم يطالبون  اأكثر حذقا وتدقيقا في اتخاذ  اأ�سبح المتطوعون  لقد 
للانخراط كمتطوعين �سمن منظمة غير ربحية �سواء كان التطوع بالوقت اأو الجهد و / اأو المال. ولذلك 
مع  الان�سمام  في  رغبته  عند  المتطوع  يتعامل  بحيث  الاأهمية  بالغ  اأمر  والانخراط  الو�سول  فت�سهيل 
المتطوع على  البديهة مما ي�سجع  التعاطي معه, ويتفق مع  ان�سيابيٍ للا�ستقطاب والتوظيف ي�سهل  نظامٍ 

الا�ستمرار في التقدم.
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كفاءات عملية الاستقطاب
عملية  اأثناء  الواجب  للحر�س  المنظمات  مراعاة  �شرورة  والحاليون  الجدد  المتطوعون  يدرك 
الا�ستقطاب. فالكفاءة هي اأول ما يبحث عنه المتطوعون في عملية الا�ستقطاب, فهم يريدون التعرف 
على ما يجب عليهم تعلمه وكيفية تقدمهم �سمن المنظمة. ولذلك يجب اأن يتم الت�سحيح ال�شريع لاأي 
تاأخير غير مف�شر اأو اأي خلل بعملية الا�ستقطاب اأو اأي افتقار للتوا�سل فيما يتعلق باأ�سباب عدم الاختيار.

التعلم والتطور
ينخرط النا�س ب�سكل يومي في عملية تعلم وتطور م�ستمرة. فالمتطوعون يدركون اأنهم ي�ستفيدون 
للتعلم هدف  اأن يكون  التعلم في حد ذاته لم يعد �سببا كافيا للتطوع. فلابد  اأن  اإلا  التطوع,  كثيرا من 
اأعلى عما كان عليه في بدء التطوع. فالتطوع التقليدي قد بداأ  اأن يت�ساعد لم�ستوى  محدد, كما يجب 

يفقد جاذبيته وخا�سة فيما بين الاأجيال الجديدة من المتطوعين.

الجوائز والتقدير
تندرج الحاجة اإلى الجوائز والتقدير �سمن عملية التعلم والتطور, وتتم اإدارة الجوائز من خلال التحفيز 
الخارجي اإذ يقوم مديرو الموارد التطوعية باإدارة المتطوعين لاتباع �سلم وا�سح من المهام وتدريبهم على 
كيفية التحرك داخل نظم الموؤ�س�سة, اأما التقدير فيدار من خلال الاإلهام الداخلي وفي هذا ال�سدد ي�ساعد 
مرحلية  اأهداف  مع تحقيق  التطوعي  انخراطهم  بين  فيما  الربط  المتطوعين في  التطوعية  الموارد  مديرو 

�سخ�سية واكت�ساب الثقة. 

الاتصال: الحوار
وبالتالي  الاأهمية.  بالغة  فيه  ال�سفافية  تكون  ونظام  ومتنا�سق  وا�سح  ات�سال  المتطوعون عن  يبحث 
فهم يقدرون تعريفهم من قبل المنظمة بما يتوقع منهم القيام به, مع اإي�سال تلك التوقعات اإليهم ب�سكل 
التوا�سل المجال  التوا�سل الاجتماعي فتحت قنوات  المواقع الاإلكترونية ومن�سات  وا�سح. ومع مجيء 
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لدعم المتطوعين العاملين في المكاتب وفي الميدان وفي كليهما معا, ف�سلا عن المتطوعين الافترا�سيين. 
فهناك تحول في الكيفية التي يرغب المتطوعون في تلقي الات�سالات بها, ولذلك فلابد من بحث وتوفير 

ا�ستراتيجية ات�سال ملائمة لنوع المتطوعين الم�ستهدفين.

التنافس : المقاربة المنظمة
كلما كانت مقاربة ا�ستقطاب المتطوعين اأكثر تنظيما زاد احتمال نجاح المنظمة في التو�سل لمجموعات 
غير مكلفة من المتطوعين تكون مهتمة بالات�سالات الاجتماعية اأو التعلم. اأما اأولئك المنحازون بالفعل 
في  مجهدة  العملية  تلك  تكن  لم  طالما  لتنظيمهم  جديدة  مقاربات  اأي  في  ف�سي�ساركون  المنظمة  لر�سالة 

التعامل معها.

الاعتبارات الموسمية : طول مدة الانخراط التطوعي
قد ينخرط المتطوعون في التزامات تطوعية ق�سيرة و / اأو طويلة الاأجل. ولذلك فلابد اأن ي�سعروا 
لدى ان�سمامهم اإلى المنظمة ومغادرتهم لها بوجود نظام يدعم الطابع الدوري لدخولهم اإلى وخروجهم 
من المنظمة. فمتطوعو الفعاليات الخا�سة مثلا: مكلفون بتلبية احتياجات ومهام تلك الفعاليات وهم 
يرحبون بالقيام بذلك وبالم�ساركة مجددا عندما يحين موعد ذات الفعاليات اأو اأي فعاليات خا�سة اأخرى 
في العام التالي. ولذلك فيجب اأن يت�سم النظام بالقوة اللازمة, بحيث يحتفظ ب�سجلات المتطوعين الذين 

يتطوعون فقط في الفعاليات الخا�سة الدورية.

التقدم الوظيفي والمهني
التي ت�سكل  التطوعية؛ لاكت�ساب الخبرات والمعارف والمهارات  المنظمات  الاأ�سخا�س في  ينخرط 
ميزة تناف�سية في �سيرهم الذاتية لدى التقدم لوظيفة ما. فالتجربة التطوعية تمدهم بروؤى متعلقة بالحياة 
الموؤ�س�سية والتي يمكن الا�ستفادة منها في وظائف اأخرى. فالمهاجرون الجدد مثلا يتطوعون للاندماج 
في المجتمع الجديد واكت�ساب روؤى متعلقة به, بل اأن العديد من المتطوعين يعتبرون تجربتهم التطوعية 
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خطوة مهمة في م�سارهم المهني. ولكن التطوع قد يكون اإجباريا بالن�سبة للبع�س عندما يكون التكليف 
من قبيل المتطلبات الق�سائية وفي هذه الحالة ينظر اإلى التكليف التطوعي باعتباره رداً للجميل مقابل ما 
لعمل عظيم  الاأ�سخا�س  تعري�س  هو  المترتب  الاأ�سا�سي  الاأثر  ولكن  المجتمع.  من  المتطوع  عليه  ح�سل 
المغزى, ف�سلا عن اإمكانية ا�ستخدام المعارف التي تم تعلمها والمهارات التي تم اكت�سابها في البحث عن 

اأ�سكال اأخرى للتوظف.

أنواع المتطوعين
توجد اأربعة اأنواع عري�صة من المتطوعين الذين يعملون وجها لوجه اأو ب�صكل افترا�صي و / اأو في اإطار مختلط )اأي 

وجها لوجه وافترا�صيا في ذات الوقت(: 
1 - المتطوعون اليوميون وهم متاحون يوميا اأو اأ�سبوعيا.

بعينها  فعالية  في  التطوعية  للم�ساركة  متاحون  وهم  الخا�سة(  )للفعاليات  العر�سيون  المتطوعون   -  2
اأو في اأي فعالية تن�ساأ في دورتهم التطوعية اأي: الفترة الزمنية المتاحة للتطوع �سمن جدول اأعمالهم.

فعالية  اإطار  في  اأو  يومية  ب�سفة  الاآخرين  المتطوعين  جهود  ين�سقون  وهم  الاإداريون  المتطوعون   -  3
خا�سة بعينها.

4 - متطوعو الحوكمة وهم متطوعون منخرطون في مناق�سات وقرارات المنظمة / مجل�س الاإدارة.
الاإداريين  المتطوعين  لا�ستقطاب  الاأف�سل  الطريقة  فاإن  الذكر  ال�سابقة  الاأربعة  الاأنواع  بين  ومن 
ا�ستخدام  ويرجح  التطوعية.  الموارد  اإدارة  نظام  ا�ستخدام  خلال  من  هي  الاأكفاء  الحوكمة  ومتطوعي 
الفعاليات الخا�سة ممن ي�سغلون منا�سب  ا�ستقطاب متطوعي  التطوعية والكفاءة في  اإدارة الموارد  نظام 
عليا. وفي المقابل فقد يكون نظام اإدارة الموارد التطوعية مفيدا في ا�ستقطاب المتطوعين اليوميين اأو الذين 
يتطوعون لمنا�سبات خا�سة وقد لا يكون مفيدا. ولكن الموؤكد اأن ا�ستخدام نظام اإدارة الموارد التطوعية 
بقية هذا  ب�سكل م�ستمر. و�سنورد في  المتطوعين  ت�ستقطب  التي  الكبرى  للمنظمات  بالن�سبة  اأمر مفيد 

الف�سل المزيد من الروؤى الداعمة لاتخاذ القرارات الخا�سة بذلك.
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نظام إدارة الموارد التطوعية
وذلك  التطوعية  الموارد  لاإدارة  المراحل  ثلاثي  نموذجا   )Hobbs, 1999( هوب�س  الباحث  قدم 
بالتوازي مع نموذج لاإدارة الموارد الب�شرية الم�ستخدم في المنظمات الخا�سة والعامة. ومنذ ذلك الوقت قدم 
الباحثون والممار�سون العديد من الت�سورات والتف�سيرات والتو�سيفات والو�سفات لنظم اإدارة الموارد 
بالعمليات  جذابا  تعريفا  المثال  �سبيل  على   )Merrill, p.81( ميريل  الباحثة  قدمت  فقد  التطوعية. 
المتعددة التي تجري في اإطار نظام اإدارة الموارد التطوعية. واأقرت �سمنا باأن المديرين المتطوعين يتعاملون 
بالفعل مع م�سوؤوليات اإدارية بالغة التنوع. وتاأكيدا لذلك طالبت الباحثة ميريل القراء با�ستخدام الاأوراق 
ل�سق  التطوعية, وبمجرد  الموارد  اإدارة  نظام  يت�سمنها  التي  بالاأن�سطة  قائمة  تدوين  والقلم في  اللا�سقة 
الملاحظات على الطاولة اأو على الحائط يو�سى بتطبيق تقنية تجميعية مثل: التخطيط التاآلفي )اأداة لفرز 
هو  الدلالة  ذو  الن�سق  فهذا  للتعرف.  قابل  ن�سق  �سمن  المختلفة  الملاحظات  لترتيب  وذلك  البيانات( 

م�سدر العناوين الرئي�سية والاإجراءات المتبعة �سمن نظام اإدارة الموارد التطوعية.

وقد اأ�سبحت برمجيات اإدارة الموارد التطوعية متاحة للا�ستخدام اأثناء ت�سعينات القرن الما�سي حيث 
التغذية  بناء على  المبرمجين  قبل  برمجياتها من  ثم تم ت�سحيح  التطوعية  الموارد  قبل مديري  تم تجريبها من 
اإدارة الموارد التطوعية على  الراجعة الواردة من الميدان. ومن ثم انطلق الع�شر الاإلكتروني وع�شر نظم 
الموارد  مديري  لدى  توفر  العمالة  كثيف  المكتبي  والعمل  البيانات  جداول  ا�ستخدام  من  فبدلا  اأ�سده. 
اإلى الاأمام عقدا من الزمان  اإدارة المتطوعين. واإذا قفزنا  اإلكترونية جديدة ت�ساعدهم في  التطوعية نظم 
اأن المزيد من البرمجيات والمن�سات التكنولوجية قد اأ�سبحت متوفرة, وجميعها نظم ت�سم اأحدث  نجد 
الخا�سيات واأعظم الفوائد واأ�سمل الوظائف التي تف�شر وت�سف اأوجه الاأداء والاإنتاجية المتعلقة بمنتجاتهم 
وخدماتهم وجميعها تقنيات رائعة �شريطة ح�سن الاختيار. ولكن ل�سوء الحظ فكل تقنية جديدة تاأتي 
اأن يقوم مديرو الموارد التطوعية  م�سحوبة بالكثير من ال�سو�شرة الت�سويقية ولذلك فمن الاأهمية بمكان 

باختراق ال�سو�شرة الت�سويقية؛ للعثور على نظام اإدارة الموارد التطوعية الاأكثر ملائمة لمنظمة كل منهم.
اإر�ساد  يق�سد منه  بعينها. بل  اإلكترونية  اأو من�سة  اأي برمجية  با�ستخدام  اأو يو�سي  يقدم  الف�سل لا  وهذا 
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مديري الموارد التطوعية اإلى تعلم كيفية دعم نظم اإدارة الموارد التطوعية؛ لتثبيت كفاءة المتطوعين اأثناء 
مرحلة ا�ستقطابهم للانخراط �سمن المنظمات غير الربحية, ومع ذلك فيمكن ا�ستخدام المحتوى الوارد 

فيما يلي لاإر�ساد مديري الموارد التطوعية نحو �شراء النظام الاأكثر ملاءمة لمنظماتهم.

نظام إدارة أداء الموارد التطوعية 
للمعرفة  جديدة  مجالت  انفتحت  والإنتاجية  بالأداء  والمتعلقة  الذكر  ال�صابقة  والممار�صات  المفاهيم  اإ�صافة  مع 
الأداء  لم�صطلحي  الموؤلف  قبل  من  مقترحة  منقحة  تعريفات  يلي  وفيما  التطوعية  الموارد  لإدارة  المهنية  والممار�صة 

والإنتاجية: 
اأو المتطوعين بالمنظمة - تح�سين الاأداء من  العاملين  الفرد - �سواء كان من  اإلى محاولة  1 - الاأداء ي�سير 

خلال التدخلات )التدريبية( التثقيفية والتدخلات )التدريبية( اللاتثقيفية.
اأو  الخدمة  على  العائد  اإيجاد   - ككل  المنظمة   - الاأ�سخا�س  بمحاولة  تتعلق  المقابل  في  الاإنتاجية   -  2

التعلم اأو الا�ستثمار اأو غير ذلك من الموؤ�شرات الرئي�سية للمخرجات.

التثقيف  الكبار والتوعية /  الما�سي بمبادئ تعليم  التطوعية ي�ستر�سدون في  الموارد  فيما كان مديرو 
لاإعداد المتطوعين للمهام في الما�سي, فقد اأ�سبحت هناك اأدوات وتقنيات بحثية متاحة للا�ستخدام من 
خلال تقنيات تح�سين الاأداء وتقنيات الاأداء الب�شري. بالاإ�سافة لذلك فاإن مقايي�س العوائد الا�ستثمارية 
والاأبحاث المتعلقة بها ت�سهم في قيا�س اأدق لموؤ�شرات الاإنتاجية الرئي�سية؛ ولذلك فاإن البرمجيات والمن�سات 
المدعومة من الاإنترنت تب�شر بن�سخة محدثة من نظام اإدارة الموارد التطوعية ي�سمل: اأدوات وتقنيات تح�سين 
الاأداء. فت�سمين موؤ�شر الاأداء يجعل من الممكن التحقق من اأو تثبيت كفاءة المتطوعين قبل واأثناء انخراطهم 
الذين  والمديرين  التطوعية  الموارد  لمديري  المتطوعون يمكن  يمتلكها  التي  القدرات  وبناء على  بالمنظمة. 

يلحق المتطوعون باإداراتهم تاأكيد وتثبيت كفاءة المتطوعين والتحقق منها.

بناء على تثبيت الكفاءة يمكن لمديري الموارد التطوعية والمديرين الاآخرين والمتطوعين ذاتهم تحديد 
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نوعية التعليم المطلوبة ل�سد الثغرات, وكذلك تحديد الم�سار الذي يلائم حركة المتطوعين في اإطار المنظمة 
و / اأو ا�ستمرار انخراطهم في الوظائف القائمة اأو في وظائف جديدة.

ويركز هيكل اتخاذ القرار المتعلق بالكفاءة على تثبيت الكفاءة وكيفية التحقق منها على الوجه التالي: 
 هل المتطوع كفء؟ فاإن كانت الاإجابة بنعم فيقبل, اأما اإن كانت الاإجابة بـ " لا " فما هو التثقيف 

المطلوب؟ 
 هل اأ�سبح المتطوع كفئا بعد التثقيف؟ فاإن كانت الاإجابة بنعم فيقبل اأما اإن كانت الاإجابة بـ " لا " 

فما هو التثقيف المطلوب؟ 

المحدث  النظام  وظائف  �سمن  من  وظيفة  والتكليف(  والمقابلة  )الفرز  الا�ستقطاب  لكون  نظرا 
لاإدارة الموارد التطوعية فيمكن ا�ستخدام مفاهيم وتقنيات تح�سين الاأداء مثل: مفهم وتقنية تثبيت الكفاءة 
لا�ستقطاب المتطوعين الاأكفاء. وفيما يلي �سنورد تناولا اأكثر تف�سيلا للكفاءة والكفاية وتثبيت الكفاءة. 
الفرز  لعنا�شر  المختلفة  الفرعية  العنا�شر  تناول  في  يتعمق  لا  الف�سل  هذا  اأن  الاعتبار  في  الاأخذ  يرجى 
والمقابلة والتكليف, وهي موا�سيع �سيتم مناق�ستها في ف�سول اأخرى من هذا الكتاب, كما �سيكت�سف 

القارئ من خلال البحث على الاإنترنت العديد من الموارد المفيدة.

الكفاءة والكفاية
لطالما نوق�ست الكفاية كمفهوم وكممار�سة في المنظمات بمختلف اأنواعها على مدى 30 �سنة, كما 
حظيت بالاهتمام في الثقافة ال�سعبية والوثائق الاأكاديمية, وكانت محل مناق�سات مو�سعة لمراجعة تقييم 

التعلم الم�سبق ومراجعة الاإنجاز التعليمي الحالي في مجال التعليم العالي ومجال العمل.

والممار�سات  فالمفاهيم  ثم  ومن  الب�شرية  الموارد  لاإدارة  امتدادا  والكفاية  الكفاءة  تكون  ما  وغالبا 
التقنية  في  الم�ستمر  التقدم  ومع  التطوعية,  الموارد  لاإدارة  امتداد  كذلك  هي  والكفاءة  بالكفاية  المتعلقة 
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والتح�سين المتوا�سل للتطبيق فقد حدث تقدم مواز في فهم �سبب وكيفية ا�ستحقاق المقاربة القائمة على 
الكفاية للمزيد من الاهتمام.

عالم من الكفاية
الكفايات تمثل طريقة اأف�سل لاإحاطة الاأ�سخا�س بالعمل داخل المنظمة بغ�س النظر عن موقع المنظمة 
"جرين"  عرف  وقد   )Velde, 2009( المنظمة  وحجم  نوع  عن  كذلك  النظر  وبغ�س  والاأ�سخا�س 
والمعرفة  للقيا�س  القابلة  العمل  لعادات  كتابي  "و�سف  باعتبارها  الكفاية   )Green, 1999, p. 5(
والمهارات ال�سخ�سية التي يتم ا�ستخدامها لاإنجاز هدف معين في العمل", وهي بيانات قائمة على العمل 
ت�ستر�سد "بالت�سنيف الاأ�سلي لـ "بلوم" )Bloom, 1954( المبني على "فعل الفعل" ومراجعته بوا�سطة 

 .)Anderson et al. 2000 ( "اأندر�سون واآخرون"
وقد اأ�سبحت الكفايات تمثل بيانات وا�سحة وثابتة لطلبات ومتطلبات المنظمة من المتطوع, ومن 
ثم يمكن للمنظمة اأن تقرر ما �ستقدمه دعما لتلك الكفايات وفي المقابل يمكن للمتطوعين محاذاة طلباتهم 
ومتطلباتهم من المنظمة لتحديد درجة التلاوؤم فيما بينهما, ومن خلال ذلك يمكنهم تحديد مدى الاإ�سافة 

التي �ست�ساف اإلى تجربتهم التطوعية. 

التحقق من الكفاءة والكفاية
بالمقارنة  كفاءاتهم  تثبيت  ولدى  الذاتي  بالتقييم  الاأ�سخا�س  قيام  عند  الكفايات  من  تتولد  الكفاءة 
بالناتج الذي تعبر عنه الاأفعال العملية والخبرية, فالكفاءة هي حالة من المعرفة والمهارة الموؤكدة التي يتم 
التعرف عليها من قبل خبراء بالمو�سوع تم تثبيت كفاءتهم بدورهم في تثبيت الكفاءة بالمو�سوع الذي 
يتعين عليهم تثبيت الكفاءة به والتحقق منها, فمثلا الخبير الذي يقوم بتثبيت كفاءة المتطوع في التما�س 
الاأ�سوات من منزل اإلى منزل يجب اأن يكون قد ثبتت كفاءته في التما�س الاأ�سوات من منزل اإلى منزل.

وعادة ما يمتلك القائمون بتثبيت الكفاءة خبرة تتراوح بين �سنتين واأربع �سنوات في المجال المطلوب 
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المثبتة في قبولها بنواتج  الذاتية  اإذ ت�ستر�سد المنظمة بهذه الخبرة وتلك الكفاءة  تثبيت كفاءة المتطوع به, 
التثبيت, وهذا متطلب مهم ب�سفة خا�سة عندما تعتبر الكفايات محل التثبيت بالغة الاأهمية لاأداء الوظيفة.

التثبيت  بعملية  الكافي  للوعي  امتلاكهم  مع  المنا�سبة  الخبرة  الكفاءة  بتثبيت  للقائمين  يتوفر  لم  فاإذا 
اإجراء  خلال  من  الكفاءة  تثبيت  عملية  في  اآخرين  ومديرين  متطوعين  اإ�شراك  الحالة  هذه  في  فيمكنهم 
مراجعة ثلاثية, حيث ين�سم �سخ�سان اآخران من ذوي الخبرة على الاأقل اإلى القائم بتثبيت الكفاءة حيث 

ي�ساعد المتطوعون الحا�شرون القائم بتثبيت الكفاءة في التحقق من كفاءة المتطوع.

وهناك قيود اإ�سافية م�ساحبة لعملية تثبيت الكفاءة. فلا يجوز لل�سخ�س القائم بتثبيت الكفاءة اأن 
يكون هو اأي�سا القائم بالتثقيف المطلوب, ولذلك فلا يجوز اأن يكون القائم بتثقيف المتطوع في مجال 
التما�س الاأ�سوات من منزل اإلى منزل هو اأي�سا من يقوم بتثبيت كفاءته في ذلك المجال. وهذه التوليفة 
والنتائج  العملية  كامل  على  والموثوقية  ال�شرعية  ت�سفي  والمثبت  والمثقف  المتطوع  من  المكونة  الثلاثية 

المنبثقة عنها.

نظام إدارة الأداء فيما يتعلق بالتحقق من كفاءة الموارد التطوعية 
لقد تم تطوير الجيل التالي من نظم اإدارة الموارد التطوعية بحيث اأ�سبحت ت�سمل المفاهيم والممار�سات 
المتعلقة بتح�سين الاأداء والكفاءة والكفاية وهي اإ�سافات انبثقت عن الم�ساكل المتعلقة بالامتثال فاللوائح 
الحكومية وال�سناعية تتطلب �سجلا مثبتا للكفاءة وخا�سة عند حدوث اأمرا�س اأو اإ�سابات اأو وفيات. 
جدير بالذكر اأن المجال الطبي ي�ستخدم التقييم القائم على الكفاءة - الكفاية والاأدلة - على نطاق اأو�سع 

كما يتبين لنا من كوكبة من الكتب المتاحة بال�سوق حاليا.

التطوعية ومديري جمع الاأموال تعني �شرورة وجود  اإلى ذلك فاإن مهنية مديري الموارد  واإ�سافة 
بروتكولات اأخلاقية اأكثر �شرامة؛ لتلبية متطلبات اللوائح الحكومية والتوقعات المجتمعية. فالمتطلبات 
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القانونية المتعلقة باإدارة الاأداء تتطلب مزيدا من التوثيق الر�سمي لمهنية مديري الموارد التطوعية اأنف�سهم 
اإلى جانب العاملين والمتطوعين الاآخرين الذين يدعمون المبادرات الموؤ�س�سية.

النظام  اإلى  الاإ�سارة  ف�ستتم  )الاخت�سارات(  الاأوائلية  الاألفاظ  لهزلية  وتقليلا  الا�ستر�سال  قبل  ولكن 
المحدث لاإدارة الموارد التطوعية باعتباره نظام اإدارة كفاءة المتطوعين بغر�س التي�سير. وت�سمل العنا�شر 
الحيوية لهذا النظام الجديد كلًا من تثبيت الكفاءة واإدارة الاأداء اأو تقييم الاأداء وعلى هذا �سيحل م�سطلح 
نظام اإدارة كفاءة المتطوعين محل مفهوم نظام اإدارة الموارد التطوعية الذي تم تقديمه في جزء �سابق, و�سيتم 

ا�ستخدامه في الجزء الباقي من هذا الف�سل.

اإدارية.  نفقات  باعتباره  لا  ا�ستثماراً  باعتباره  المتطوعين  كفاءة  اإدارة  نظام  اإلى  النظر  ويجب 
فالمتطوعون الاأكفاء عن�شر رئي�سي ل�سمان فعالية المنظمة ومن خلال ا�ستخدام هذا النظام يمكن لمديري 
ال�سخ�سية  القدرة  لزيادة  اأو وقائية؛  اإجراءات ت�سحيحية  اتخاذ  التطوعية والمديرين ب�سفة عامة  الموارد 
اإدارة  للمتطوعين كاأفراد وللمنظمة ككل. وبهذا ف�سيتم ا�ستعا�سة الاأموال التي تم ا�ستثمارها في نظام 

كفاءة المتطوعين ب�شرعة فائقة.

استقطاب المتطوعين باستخدام الكفايات
يجلب المتطوع ما يمتلكه بالفعل من قدرات ومواهب اإلى التجربة التطوعية؛ ولذلك فمن المفيد اأن 
يقوم مديرو الموارد التطوعية بالتاأكد من المعارف والمهارات وال�سلوكيات التي يتمتع بها المتطوعون 
الفعليون والمحتملون ونقبل تكليفهم بالوظائف,  فكلما زادت معرفة مديري الموارد التطوعية بما 
يتمتع به المتطوعون من معارف ومهارات و�سلوكيات وكفاءة, ا�ستطاعوا ا�ستخدام تقنيات اإ�سافية 
ي�سمن  بما  للتثقيف  الا�ستجابة  للتعاقب وتحليل  والتخطيط  للمواهب  تخطيط  من  المتطوعين  لاإدارة 
تحديث معارف المتطوعين والحفاظ على دافعية وحما�سة المتطوعين للتواجد �سمن جو من الاحترام 

والنمو.
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والعن�شر المفا�سل فيما بين المنظمات غير الربحية هو ا�ستخدامها لم�سار �شريع وكفوؤ في ا�ستقطاب 
المتطوعين. وكما �سبق اأن ذكرنا فاإن محاولة تنبيه النا�س اإلى الفر�س التطوعية المتاحة وبوابة الا�ستقطاب 

والعملية اللاحقة للان�سمام اإلى المنظمة اأمر محفوف بالتحديات.

نموذج الاستقطاب القائم على الكفاية
الذاتي  التقييم  با�ستخدام  المتطوعين  با�ستقطاب  مرتبطة  رئي�سية  عنا�شر  ثلاثة  يبرز   1  -  8 ال�سكل 
العنا�شر  تلك  وتتمثل  معا.  تعمل  التي  للعنا�شر  �ساملة  نظرة  ويقدم  الكفاءة  تثبيت  ومقاربة  للكفايات 
في الفرز والمقابلة والتكليف, وهذه العنا�شر الثلاثة بالغة الفائدة في م�ساعدة مديري الموارد التطوعية 

لتحديد اأي من المتقدمين يمكن قبولهم كمتطوعين.

العن�شر الأول للا�صتقطاب هو الفرز وي�صمل هذا العن�شر ما يلي: 
 كتابة ملف تعريفي قائم على الكفاية.
 اإتاحة الو�سول لبوابة التقييم الذاتي.

 ن�شر تقرير الفرز لتحديد من �ستتم دعوته لاإجراء المقابلة ال�سخ�سية ومن لن تتم دعوته؟
ال�سكل8 - 2 يبرز اأق�سام النموذج بكامله والتي تعتبر فرزا.
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ال�سكل 8-1: تحديد المتطوعين الاأكفاء: الفرز والمقابلة والتكليف

المهام الوظيفية

الاإعلان 
عن 

الوظيفة اأو 
تو�سيف
الوظيفة

التقييم 
الذاتي 

مقابل معايير 
الطلب

مراجعة الطلبات 
واختيار المر�سحين 
لاإجراء المقابلات 

ال�سخ�سية
المر�سحون

الذين تم رف�سهم 
لاإجراء المقابلة

اإخطار المر�سحين 
غير الناجحين

المر�سحون 
المختارون

لاإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية

ي�سغل المر�سح 
الناجح المن�سب 

المعرو�س

التعليم
التكميلي

اإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية على 
اأ�سا�س الكفاءة

التكليف

التر�سيح

التر�سيحاإحراء المقابلات مع المر�سحين

الاإعلان عن الوظيفة اأو
تو�سيف الوظيفة

التقييم الذاتي مقابل
معايير الطلب

مراجعة الطلبات واختيار 
المر�سحين لاإجراء المقابلات 

ال�سخ�سية
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الشكل 8-2: تحديد المتطوعين الأكفاء: الفرز والمقابلة والتكليف

عمل ملف تعريفي لوظيفة المتطوع
ت�ستخدم الموؤ�س�سات التعليمية عملية تطوير المنهج )DACUM( اأو تنويعاتها على تلك العملية؛ 
اأن تُ�سمم وتُنفذ الدورات التدريبية بناء عليها. فنواتج  لتحديد نواتج التعلم واأهداف التعلم التي يجب 
كنتيجة  البرنامج  من  ال�سلوكيات(  اأو   / و  والمهارات  )المعارف  المتطوعون  �سيتعلمه  ما  تحدد  التعلم 
ترتيب  �سيتم تقديمها وباأي  المعارف والمهارات  اأي  التعلم فتحدد  اأهداف  اأما  المنظمة.  لانخراطهم في 

واأي اإجراءات �سيتم اتخاذها �سمن البرنامج لاإنجاز نواتج التعلم المرجوة.

وبالمثل يتم تحويل المعارف والمهارات وال�سلوكيات المطلوبة والمتطلبة لوظيفة المتطوع اإلى فئات كفائية 
وكفايات, حيث الفئات الكفائية اأ�سبه بنواتج التعلم, اأما الكفايات فاأ�سبه باأهداف التعلم وي�سكل مجموع 
الكفايات الملف التعريفي. وتكتب بيانات الكفاية با�ستخدام ت�سنيف »بلوم« )Bloom, 1956(. وهو 
ت�سنيف ثلاثي المراحل قائم على الاأفعال الاإجرائية )اأي المرحلة الاإدراكية والوجدانية والنف�س - حركية(.

ما يجب  ب�سكل وا�سح  يحدد  الاإجرائي مع و�سف كافي  الفعل  با�ستخدام  الكفاية  بيان  ويُكتب 
اأن يكون المتطوع كفئا به عند اإجراء تثبيت الكفاءة. وب�سفة عامة فاإن بيان الكفاية يحتوي على عدد 
من الكلمات يتراوح بين خم�س وت�سع كلمات, اأما البيانات الموؤيدة والتي تعتبر بيانات مبا�شرة فتتكون 
من خم�س كلمات, فيما تتكون البيانات التي تتطلب المزيد من ال�شرح من ت�سع كلمات. ويذكر اأي�سا 
اآلياً وبين كونه بياناً عاماً ينطبق على الجميع )ما لم يكن هذا هو  اأن بيان الكفاية يوازن بين كونه بياناً 
الق�سد(. ويجب اأن تحدد كل كفاية ب�سكل وا�سح المعارف والمهارات وال�سلوكيات المطلوبة والمتطلبة 
لاأداء الوظيفة. وبمجرد كتابة الملف التعريفي وا�ستخدامه ي�سبح الملف التعريفي ككل بيانا من المنظمة عن 

م�سوؤوليات وم�ساءلات المتطوع. ال�سكل رقم 8 - 3 يقدم مثالين للتو�سيح.
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بوابات الوصول
موقعها  طريق  عن  الاإعلان  ذلك  في  بما   - لمتطوعين  حاجتها  عن  ربحية  غير  منظمة  اإعلان  عند 
الاإلكتروني - فهي تدرج بوابة الو�سول اإلى نظام اإدارة كفاءة المتطوعين, وبمجرد ت�سجيل الدخول من 
قبل المتطوع, يقوم نظام اإدارة كفاءة المتطوعين بقبوله كم�ستخدم ويوجه مبا�شرة اإلى وظيفة التقييم الذاتي 

ويطلب منه اتباع التعليمات و / اأو ا�ستخدام الوظيفة المقدمة.

ال�سكل 8-3: مثالان لبيان الكفاية

الإجراءات الكفاية

المعرفة
1 - عرف الاحترام     2 - �سف طرق اكت�ساب الاحترام       3 - اأعد قائمة بفوائد الاحترام

المهارة
1 - اح�سل اأو حافظ على م�ستوى عال من القيم ال�سخ�سية والموؤ�س�سية والمجتمعية

2 - مار�س �سلوكا ملتزما بالقانون        3 - احترم ممتلكات الغير 

اإظهار
الحترام

الإجراءات الكفاية

المعرفة
1 - اأعد قائمة بالغر�س من الاجتماع       2 - حدد الوقت المنا�سب لعقد الاجتماع

3 - حدد من يجب اأن يح�شر الاجتماع    4 - �سف �شرورة واأ�سلوب حفظ النظام بالاجتماع
5 - ناق�س توقيت كتابة مح�شر الاجتماع ومتى يُكلف ع�سو اآخر بكتابة مح�شر الاجتماع

المهارة
1 - �سع جدول الاأعمال                      2 - دون مح�شر الاجتماع

3 - ابلغ بمحتويات مح�شر الاجتماع         4 - اراأ�س الاجتماع

رئا�صة 
الجتماعات
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Access Portals
When an NPO advertises for volunteers-including on its Web site )Allen et al., 
2010(-it lists the access portal to enter the VCMS. Upon signing on, the VCMS 
accepts volunteers as users. They are taken directly to the self-assessment 
function and asked to follow the instructions and/or use the job provided.

الو�صول اإلى البوابات:
 Allen et( عندما تعلن منظمة غير ربحية عن متطوعين - بما في ذلك على موقع الويب الخا�س بها
al. 2010( , فاإنها تحدد بوابة الو�سول للدخول اإلى نظام اإدارة لمتطوعين عند ت�سجيل الدخول, حيث 
اتباع  منهم  ويطلب  الذاتي  التقييم  وظيفة  اإلى  مبا�شرة  نقلهم  ويتم  كم�ستخدمين,  المتطوعين  قبول  يتم 

التعليمات و / اأو ا�ستخدام الوظيفة المقدمة.

 الوصول إلى الدعم التقني ودعم الاستقطاب
يركز النوع المطلوب من دعم الم�ستخدم على الاأ�سئلة المتعلقة بالا�ستخدام التقني وعملية الا�ستقطاب. 
خلال  من  النظام  خلال  الانتقال  اأو  المفقودة  المرور  بكلمات  يتعلق  فيما  التقني  الدعم  تقديم  ويمكن 
اإعداد النظام بال�سكل المنا�سب  اأو قد يوكل ذلك لمجموعة الدعم الخا�سة بالمورد. وفي حالة  المنظمة, 
يكون دخول المتطوع وتنقله خلال النظام متفقا مع البديهة. ولا يتطلب اإلا اأقل عدد ممكن من النقرات, 
التقييم الذاتي  اأثناء  اأ�سيق الحدود  البيانات الكتابية في  اأ�سكال  اأي �سكل من  اإدخال  اأن يكون  ويف�سل 

ولذلك فاأف�سل �سيغة في هذه المرحلة من ا�ستخدام المتطوع للنظام هي �سيغة انقر ثم انقر.
اأ�سئلة عامة تدور حول ما يجب على المتطوع القيام  ويتخذ دعم الا�ستقطاب �سكل الاإجابة على 
به واإلى اأين يتوجه؟ وماذا �سيحدث عند تقديمه اإلى المنظمة با�ستخدام نظام اإدارة كفاءة المتطوعين؟ وقد 
ي�ساحب اإعلان الملف التعريفي للوظيفة بالموقع الاإلكتروني للمنظمة ق�سم للاأ�سئلة المتكررة, ومع ذلك 
يتوا�سلون هاتفيا, ولذلك فلابد من تخ�سي�س �سخ�س خبير  الذين  المتطوعين  ن�سبة من  ف�ستظل هناك 

بعمليات الاإنترنت لدعم هوؤلاء المت�سلين.



395

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

التقييم الذاتي
بمجرد ت�سجيل دخول اأي �سخ�س اإلى نظام اإدارة كفاءة المتطوعين يتم توجيهه اإلى التقييم الذاتي للكفايات 

الواردة بالملف التعريفي. وتختلف �سيغة التقييم الذاتي باختلاف نوع نظام اإدارة كفاءة المتطوعين.
ومع ذلك فلابد اأن تركز الأ�صئلة الرئي�صية على معايير م�صابهة لما يلي: 

1 - متى كانت اآخر مرة قمت فيها بالاإجراء المبين في بيان الكفاية؟ 
2 - ما مدى خبرتك في القيام بذلك الاإجراء؟ 

3 - هل يمكنك القيام بذلك الاإجراء ب�سكل م�ستقل؟ 
فالاأ�سئلة من هذا النوع توجه ال�سخ�س للاإف�ساح ب�سكل وا�سح عن مدى ممار�سته وخبرته وا�ستقلاليته.

مستوى الثقة
تعطي نتائج التقييم الذاتي موؤ�شرا على م�ستوى ثقة ال�سخ�س وهي نتائج يقدمها النظام من خلال 
خوارزميات ت�ستخدم خلف الكوالي�س؛ لح�ساب درجة الكفاية فدرجة ال�سخ�س الذي لم ي�سبق له القيام 
بالاإجراء المطلوب اأو الذي يمتلك خبرة لا تتجاوز عاما واحدا ويحتاج للمعاونة, �ستكون قطعا اأقل من 
درجة �سخ�س قام بالاإجراء المطلوب خلال ال�سهور الثلاثة الاأخيرة ويمتلك خبرة تبلغ خم�س �سنوات 
وي�ستطيع العمل ب�سكل م�ستقل, ويف�سل ترك اأي مناق�سة حول الخوارزمية الم�ستخدمة للمنظمة والمورد.

يُراعي  اأن  بيانا معدلا, فيجب  اأو  البيان  اأ�سدرت المنظمة نف�س  الوظيفة, و�سواء  وفي الاإعلان عن 
الو�سوح والثبات واإمكانية الات�سال بالمتطوعين الجدد ولابد من اإظهار الاإن�ساف والاحترام للمتطوع 

منذ بداية تقديمه لطلب التوظيف:
عزيزي المتطوع: يجب اأن تراعي اأثناء اإجابتك عن اأ�سئلة التقييم الذاتي اأن التقليل من ثقتك في كفاءتك 
قد يوؤدي اإلى عدم دعوتك لاإجراء مقابلة �سخ�سية, اأما مبالغتك في الثقة بكفاءتك فقد يوؤدي ل�سعوبات 
اأثناء المقابلة القائمة على الكفاءة. ولذلك ين�سح بالاإجابة على الاأ�سئلة ب�سدق علما باأن التغذية العك�سية 
قرارك  في  بها  ت�ستر�سد  اأن  يجب  التي  هي  بك  الخا�س  الذاتي  التقييم  تقرير  مراجعة  بعد  �ستتلقاها  التي 
الخا�س بالاإجراء الذي �ستتخذه �سواء كان ال�سعي للح�سول على تثقيف فوري, ومن ثم تحديث تقييمك 

الذاتي اأو ال�سعي للح�سول على المزيد من التثقيف تمهيدا للتقدم في وقت لاحق )هذا مجرد اقتراح(.
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الفجوة بين المعرفة والفعل
التغذية العك�سية التي يتلقاها المتطوع بعد مراجعة نتائج التقييم الذاتي تحدد ب�سكل وا�سح ما يجب 
عليه تعلمه وما يجب عليه عمله؛ لكي يح�سن درجته, ولذلك ي�سكل تقرير التقييم الذاتي عقد تعلم 

ي�ستر�سد به المتطوع في تعلمه وتطوره.

الفرز المتعلق بتقرير الاستقطاب
يتاح الفرز المتعلق بتقرير الا�ستقطاب لاطلاع مديري الموارد التطوعية بعد انتهاء المدة المقررة لاإعلان 
الوظيفة, بحيث يمكن لمديري الموارد التطوعية من خلال تلك البيانات التعرف على معارف ومهارات 
المتطوعين, وهي روؤى ت�ساعد المديرين على تحديد التدخلات التعليمية واللاتعليمية اللازمة للمتطوعين 
المتقدمين ومن الجلي اأنه كلما كان مديرو الموارد التطوعية اأكثر ا�ستعدادا لتعجيل دخول المتطوعين اإلى 

المنظمة كان ذلك اأكثر فائدة لكل من المنظمة والمتطوع.
ويمكن للمنظمات الكبرى التي تطلق حملات لا�ستقطاب عدد كبير من المتطوعين القيام بن�شر تقرير 
الفرز في مرات عديدة لا�ستدعاء المتطوعين للمقابلة ال�سخ�سية. وبهذا يتوفر للمنظمة اإمداد م�ستمر من 
المتطوعين الم�سطفين مع روؤيتها؛ المتاحين لاإجراء المقابلة ال�سخ�سية و / اأو لتلقي الدعم التثقيفي لتح�سين 

م�ستوى ا�سطفافهم مع روؤية المنظمة.

المقابلة الشخصية
من  اأيٌّ  لتحديد:  ت�ستخدم؛  والتي  الا�ستقطاب  لعملية  الثلاثة  العنا�شر  ثاني  ال�سخ�سية هي  المقابلة   
هذا  وي�سمل   )4  -  8 ال�سكل  )اأنظر  المنظمة؟  لدخول  توطئة  ال�سخ�سية  للمقابلة  �سيدعون  المتطوعين 

العن�شر ما يلي: 
 اإبلاغ المتطوعين بمن �سيدعى اإلى المقابلة ال�سخ�سية والاإجراءات الواجب اتباعها

 اإبلاغ الم�ستجيبين الذين لم يتاأهلوا للمقابلة ال�سخ�سية بكيفية تح�سين تقييمهم في المرة التالية
 اإجراء مقابلة �سخ�سية مع المتطوعين با�ستخدام مقاربة تثبيت الكفاءة للتاأكد مما يمتلكه المتطوعين من كفاءة.
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ال�سكل 8-4: تعيين متطوعين اأكفاء على مراحل ثلاثة: الفرز والمقابلة ال�سخ�سية والتكليف

الاإعلان 
عن 

الوظيفة اأو 
تو�سيف
الوظيفة

التقييم 
الذاتي 

مقابل معايير 
الطلب

مراجعة الطلبات 
واختيار المر�سحين 
لاإجراء المقابلات 

ال�سخ�سية
المر�سحون

الذين تم رف�سهم 
لاإجراء المقابلة

المر�سحون 
المختارون

لاإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية

اإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية على 
اأ�سا�س الكفاءة

التر�سيحاإجراء المقابلات مع المر�سحين

دعوة المتطوعين للمقابلة الشخصية
للدعوة  المقررة  المعايير  عليهم  تنطبق  بمن  الات�سال  يتم  ال�سخ�سية  للمقابلة  المقررة  المعايير  على  بناء 
للمقابلة ال�سخ�سية. ومع اإمكانية و�سول المتطوعين الجدد اإلى تقرير التقييم الذاتي, يت�سح لهم ما يجب 
وبالتالي  كامل.  ب�سكل  الربحية  غير  المنظمة  احتياجات  تلبية  على  قادرين  يكونوا  لكي  تعلمه؛  عليهم 
تكون لديهم الفر�سة للا�ستعداد للمقابلة ال�سخ�سية, مع اإدراك كامل للمعارف والمهارات وال�سلوكيات 

التي يجب عليهم اكت�سابها.  

المتطوعين المستبعدين بسبب عدم قبولهم لمساعدتهم في  إبلاغ 
النجاح عند إعادة التقدم

يتم الات�سال بالمتطوعين الذين لم تتم دعوتهم للمقابلة ال�سخ�سية؛ لاإبلاغهم بما يتعين عليهم القيام 
به لاإعادة التقديم ومن خلال اإمكانية الو�سول اإلى تقرير التقييم الذاتي يمكن للمتطوع التاأكد من �سبب 
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ترقيتها  اأو   / و  المتطوع تحديثها  التي يجب على  المحددة  والكفايات  الربحية  بالمنظمة غير  قبوله  عدم 
لاإعادة التقديم.

تقديم السيرة الذاتية من عدمه
ما  وغالبا  المقابلة,  لمتطلبات لجنة  تبعا  الذاتية  �سيرهم  تقديم  ال�سخ�سية  المقابلة  اإلى  للمدعوين  يمكن 
المتطوعين.  اإدارة كفاءة  نظام  الوثائق مدمجة �سمن  لرفع  اأو  الذاتية  ال�سيرة  لاإن�ساء  تكون هناك خا�سية 
وبالطبع فتبني �سيا�سة عدم قبول ال�سير الذاتية الورقية يمثل بديلا رائعا و�سديقا للبيئة. فبدلا من ت�سفح 
تلال من ال�سير الذاتية الورقية يمكن لنظام اإدارة كفاءة المتطوعين ب�سهولة ا�ستعرا�س ملفات المتطوعين 
على الاإنترنت ف�سلا عن اأن التقييم الذاتي قد بداأ يقلل من الحاجة لل�سير الذاتية في العديد من الحالات.

المقابلة الشخصية القائمة على الكفاءة
اأو  �سخ�س  اأف�سل  اختيار   )Kessler, 2006( الكفاءة  القائمة على  ال�سخ�سية  المقابلة  يق�سد من 
اأ�سخا�س من حيث القدرة على الانخراط داخل المنظومة التطوعية, فخلال المقابلة ال�سخ�سية القائمة 
الذاتي  بالتقييم  الواردة  الكفايات  من  للتاأكد  اأ�سئلة  اإليه  توجه  اأو  بمهام,  ال�سخ�س  يكلف  الكفاية  على 
التاأكد  ال�سخ�سية  المقابلة  اأثناء  )المحاورين(  للمحاور  يمكن  اأخرى  وبعبارة  والمهارات(.  )المعارف 
اإ�سافية  اأ�سئلة  توجيه  والفعل. ويمكن  المعرفة  فيما بين  الفجوة  المتطوع, و)ب(  من:)اأ( م�ستوى كفاءة 
متعلقة بثقافة الموؤ�س�سة؛ لقيا�س مدى اإحاطة المتطوع بن�ساط المنظمة وعملياتها. وي�سكل كتاب الباحث 
»ك�سلر« )Kessler, 2006( واحدا من الموارد المفيدة للتعرف على اأدوات وتقنيات اإدارة المقابلات 

ال�سخ�سية القائمة على الكفاءة.

المحاورون الأكفاء
من خلال  ممكنة  فعالية  لاأق�سى  الكفاءة  على  القائمة  ال�سخ�سية  المقابلات  �سمان تحقيق  اأجل  من 
اإ�سافة بيانات ذات �سلة بتثبيت الكفاءة اإلى نظام اإدارة كفاءة المتطوعين, يتعين اأن يكون المحاور الوحيد 
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على وعي بكيفية تثبيت الكفاءة المتبادل )اأي تثبيت كفاءة المتطوع من قبل المحاور والعك�س بالعك�س( 
فيما يتعلق بمو�سوع المقابلة ال�سخ�سية. ومن بين الخيارات المطروحة هو دعوة مجموعة من المحاورين 
بدلا من محاور واحد؛ لتثبيت الكفاءة على اأن ت�سم مجموعة المحاورين مثبت كفاءة واحد على الاأقل 
ي�ستعين باأعين واآذان الاآخرين لتثبيت كفاءة المتطوع ومن ثم يقوم مثبت الكفاءة باإدخال نتيجة المقابلة 
البحث  للكفايات محل  وتبعا  المقاربة  هذه  من خلال  ويمكن  المتطوعين.  كفاءة  اإدارة  بنظام  ال�سخ�سية 

اإجراء مقابلة �سخ�سية مع عدة متطوعين في نف�س الوقت.

التكليف
قبولهم   / اإدخالهم  �صيتم  الذين  المتطوعين  لتحديد  وي�صتخدم  ال�صتقطاب  عملية  عنا�شر  ثالث  هو  التكليف 

بالمنظمة )اأنظر ال�صكل 8 - 5( 

وي�صمل ذلك العن�شر ما يلي: 
 م�ساعدة المتطوعين الذين يخفقون في التقدم لفهم ما حدث

 اإر�ساد المتطوعين المقبولين لتولي مهامهم �سواء بالتثقيف اأو بدونه.

هناك خياران متاحان كنتيجة للمقابلة القائمة على الكفاءة:
1 - اإخفاق المتطوع في التقدم اأو بعبارة اأخرى اإخفاق المتطوع في تلبية المعايير اللازمة للا�ستمرار في 
التقدم وفقا لتثبيت الكفاءة. وعندما تن�ساأ تلك المواقف يتم اإر�ساد المتطوع اإلى الموارد التثقيفية اللازمة 

لتلبية المعايير بحيث يمكن ا�ستدعاوؤهم مجددا اأو اأن يطلب منهم معاودة التقدم.
2 - تتم دعوة المتطوع للا�ستمرار ويتم تكليفه كمدير.

دور المديرين
كل  لكفاءة  التعريفي  للملف  الو�سول  المديرين  باإمكان  يكون  )المتطوعين(  المتطوع  تكليف  لدى 
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متطوع بحيث يكون المديرون على وعي بالمعدل الذي يمكن به اإ�سناد المهام للمتطوعين, ومدى احتياج 
المتطوعين للدعم التثقيفي؛ لتقوية كفاءتهم. وقد ي�سارك المتطوعون في دورات توجيهية عامة اأو خا�سة 
ومع ذلك فقد يكون المتطوعون اأكفاء في الموا�سيع التي تتناولها الدورات التوجيهية وهو ما يتحدد بناء 

على نتيجة المقابلة ال�سخ�سية.

ال�سكل 8-5: تعيين المتطوعين الاأكفاء: الفرز والمقابلة والتكليف

المهام الوظيفية

الاإعلان 
عن 

الوظيفة اأو 
تو�سيف
الوظيفة

التقييم 
الذاتي 

مقابل معايير 
الطلب

مراجعة الطلبات 
واختيار المر�سحين 
لاإجراء المقابلات 

ال�سخ�سية
المر�سحون

الذين تم رف�سهم 
لاإجراء المقابلة

اإخطار المر�سحين 
غير الناجحين

المر�سحون 
المختارون

لاإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية

ي�سغل المر�سح 
الناجح المن�سب 

المعرو�س

التعليم
التكميلي

اإجراء المقابلة 
ال�سخ�سية على 
اأ�سا�س الكفاءة

التر�سيحاإجراء المقابلات مع المر�سحينالتكليف
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ال�صخ�صية  والمقابلة  الفرز  خلال  من  الأكفاء  المتطوعين  لختيار  الإجرائية  الخطوات  التالية  العبارات  تلخ�ص 
والتكليف: 

 اكت�سب خبرة في نظم مختارة لاإدارة كفاءة المتطوعين
 تعرف على الوظائف التي تتطلب ا�ستخدام نظام لاإدارة كفاءة المتطوعين ومقاربة قائمة على الكفاية 

عبر الاإنترنت
 اكتب الكفايات اللازمة للوظيفة )للوظائف( )اإعداد الملف التعريفي( 

 حدد مدة حملة الا�ستقطاب: اأ�سابيع اأو �سهور اأو لازالت جارية
 حدد بوابات الحملة بما في ذلك الموقع الاإلكتروني

 قدم الدعم التقني ودعم الا�ستقطاب
 وفر اإمكانية الو�سول لنظام اإدارة كفاءة المتطوعين لدى ت�سجيل الدخول

 حدد محل وكيفية اإتمام التقييم الذاتي
 ان�شر تقرير الفرز لتقرر من �ستتم دعوته للمقابلة ال�سخ�سية ومن �سي�ستبعد

 وفر الموارد التثقيفية ح�سب الكفاية المطلوبة )الموارد متاحة عبر نظام اإدارة كفاءة المتطوعين( 
 اأبلغ المتطوعين بمن �ستتم دعوته للمقابلة ال�سخ�سية والاإجراءات الواجب اتباعها

 اأبلغ الم�ستجيبين الذين لم يتاأهلوا للمقابلة ال�سخ�سية بكيفية تح�سين تقييمهم في المرة التالية
 حدد الم�ستندات التي يجب تقديمه من قبل المتطوع �سواء ال�سيرة الذاتية و / اأو اأي وثائق ذات �سلة 

 كلف محاور اأو مجموعة من المحاورين باإجراء المقابلة ال�سخ�سية
 قم باإجراء مقابلة �سخ�سية للمتطوعين م�ستخدما مقاربة لتثبيت الكفاءة للتاأكد من الكفاءة التي يمتلكها 

المتطوعون
 اأر�سد المتطوعين الذين لم يجتازوا المقابلة ال�سخ�سية اإلى الخطوة التالية

 قدم اإيجازا اإلى المتطوعين المقبولين عن المهام التي �سيكلفون بها
 األحق المتطوعين بالمديرين.
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آثار استخدام نظام لإدارة كفاءة المتطوعين
نظام اإدارة كفاءة المتطوعين - مثله مثل اأي تقنية تم تطويرها لتوفير الوقت والجهد والمال - يجب اأن 
ي�ستخدم باأق�سى طاقته ل�سمان ا�ستمرارية فعاليته واأدائه الوظيفي. وقد اأدرجنا فيما يلي ثمانية اآثار يجب 
اأي نظام لاإدارة كفاءة  على مديري الموارد التطوعية اأخذها في الاعتبار ومناق�ستها قبل �شراء وتركيب 
المتطوعين في �سوء عنا�شر عملية الا�ستقطاب القائمة على تثبيت الكفاءة والتي قدمناها فيما �سبق )اأي 

الفرز والمقابلة ال�سخ�سية والتكليف(.

آثار المساءلة والمسؤولية
اتباع عملية ا�ستقطاب قائمة على تثبيت الكفاءة - الكفاية اأمر منطقي من المنظور الرقابي والقانوني 
والمهني - ومع ذلك فقد لا تكون جميع عمليات الا�ستقطاب مت�سمنة لتلك المناظير وبالتالي فا�ستخدام 
هذه المقاربة لا�ستقطاب كافة المتطوعين قد لا يكون قابلا للتطبيق. ولذلك لا تبخل ببع�س الوقت لمناق�سة 
مزايا نظام اإدارة كفاءة المتطوعين في �سوء الم�ساءلة والم�سوؤولية المترتبة على الوظيفة التطوعية فكلما كان 
منهم  والمتطلبة  المطلوبة  المهام  بين  فيما  للتكاملية  والمديرين  المتطوع  ت�سور  كان  اأو�سح  الكفاية  تقديم 

اأو�سح.

آثار التعلم والتطور
غالبا ما يكون التعلم والا�ستقطاب عن�شرين منف�سلين �سمن نظام اإدارة كفاءة المتطوعين, مما يوؤدي 
اأما عندما تقوم المنظمة  لانف�سام مبكر في الالتزام وزيادة في ن�سبة المغادرة المبكرة للمتطوعين الجدد. 
غير الربحية بربط العن�شرين ف�ست�سهد انخراط اأ�شرع للمتطوعين الجدد وا�سطفاف اأكبر مع الاإجراءات 
التطوعي  الدوران  ن�سبة  في  وانخفا�س  الربحية  غير  المنظمة  وتكتيكات  لا�ستراتيجية  دعما  الاإنتاجية 

والتزام اأف�سل بمتطلبات الامتثال الاإجبارية.
 Rehnborg, Sinatra & Beis,( »بي�س«  و  »�سيناترا«  و  »رنبورج«  الباحثون  اأبرز  وقد 
اإقامة  �سبيل  ففي  المتطوعين ولذلك  اإدارة  الربحية على  المنظمات غير  بناء وتنمية قدرة  اأهمية   )2010
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وا�ستمرارية البرامج التطوعية يجب على المنظمات غير الربحية الالتزام بمقاربة التعلم الم�ستمر وربطها 
الربحية  غير  المنظمة  على  يجب  وعليه  بهم(  الاحتفاظ  ثم  )ومن  الاأكفاء  المتطوعين  ا�ستقطاب  بعملية 
تو�سيح موقفها من التعلم والتطور المهني والاأدوار الا�ستراتيجية والتكتيكية والعملياتية لكل من مديري 
الر�سمي  والر�سمي وغير  العر�سي  التعلم  لت�سجيع  ب�سيطة  عملية  وتقديم  والمتطوعين,  التطوعية  الموارد 

. )Billet, 2008; Marsick & Watkins, 1990(

وبناء على نتائج التقييم الذاتي للكفايات اللازمة للوظيفة يتعرف المتطوعون باأنف�سهم على ما يجب 
عليهم تعلمه وبم�ساعدة مديري الموارد التطوعية والمديرين الاآخرين تتاح اإلى المتطوعين الموارد التثقيفية 
اللازمة وذلك ل�سد فجوة الكفاءة, ويعني الاأثر المتمثل في تح�سين الاأداء من خلال اإقران التعليم بالتعلم 
/التعليمية  التدريبية  العمل( والتدخلات غير  التعليمية )كح�سور ور�س   / التدريبية  التدخلات  �شرورة 
)كا�ستخدام معينات العمل(, ولذلك فلا بد اأن ي�سبح مديرو الموارد التطوعية والمديرون الاآخرون ممن 
كفاءة  اإدارة  بنظام  بها  الخا�سة  والوظيفة  الكفاءة  على  القائمة  الاأداء  اإدارة  تطبيق  ويمار�سون  يجيدون 

المتطوعين.
ويوفر نظام اإدارة كفاءة المتطوعين مقايي�س لفعالية عملية التعليم والتعلم. وتكون �سجلات تثبيت 
الكفاءة في هذه الحالة م�سدرا للبيانات اللازمة؛ لتحليل ودرا�سة عملية ا�ستقطاب المتطوعين, وتبين تلك 
التعلم  العائد على  العمومية(, وكذلك  الميزانية  العائد على الا�ستثمار )جانب الالتزامات من  المقايي�س 
اأمر  المقايي�س  المتطوعين. واإ�سافة تلك  ا�ستقطاب وتثقيف  العمومية( من  الميزانية  الاأ�سول من  )جانب 
مفيد اإذ يو�سح قيمة المتطوعين من الا�ستقطاب اإلى المغادرة كما اإن هذه المعرفة تقدم روؤى بالغة الاأهمية 

فيما يتعلق بمقترحات التمويل, كما تقدم تبريرا للتمويل القائم.

المترتبات القانونية
اأن الكفايات  اأن نعرف  يتعلق بم�ساركة المتطوعين فمن المفيد  اأي م�ساكل قانونية فيما  تن�ساأ  حيثما 
المثبتة اأمر يمكن الدفاع عنه قانونيا. فتثبيت كفاءة المتطوع فيما يتعلق بكفايات الوظيفة يجعل مديري 
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الموارد التطوعية والمديرين الاآخرين على ثقة من اأن تحت اأيديهم وثائق مقبولة قانونيا في حالة ن�سوء اأي 
الكافية على  الاأدلة  الوثائق ويقدم  لتلك  م�ستودعا  المتطوعين  اإدارة كفاءة  نظام  قانونية. ويمثل  م�ساكل 

عملية ربط �سارمة فيما بين الكفاءة والامتثال.

ومادام من الممكن تبيان كفاءة المتطوعين من خلال تثبيت الكفاءة واتفاق التقييم الذاتي مع ذلك )ثقة المتطوعين 
بمعارفهم ومهاراتهم و�صلوكياتهم( في�صبح هناك �صببان للت�صكيك في عدم الكفاءة المزعومة وهما: 

تقع  الحالة  الخا�سة, وفي هذه  اللازمة وكفاءته  الكفايات  نطاق  داخل  العمل  المتطوع عدم  قرار   - 1
التبعة القانونية على المتطوع. 

2 - ولكن اإذا تبين اأن المنظمة لم تقدم الاإر�ساد اللازم فيما يتعلق بتقا�سم الكفايات ولم توؤ�س�س عملية 
لاكت�ساب الكفاءة وبالتالي عر�ست المتطوع للخطر, فعندئذ تقع التبعة القانونية على المدير والموظفين 

التنفيذيين بالمنظمة.

مترتبات متعلقة بمدير الموارد التطوعية
تقع الكثير من ال�سغوط على كاهل مديري الموارد التطوعية فيما يتعلق با�ستقطاب المتطوع ودعم 
انخراطه في المنظمة. فالمديرون الذين يتم اإلحاق المتطوعين باإداراتهم يريدون اأن يتاأكدوا من تلقيهم اأف�سل 
اأنهم يريدون التاأكد من معرفة وقدرة وتب�سير المتطوعين  ما يمكن من المتطوعين. والاأهم من ذلك هو 
المتطوعين  كفاءة  اإدارة  ونظام  الكفاءة  وتثبيت  الكفايات  فا�ستخدام  وبالطبع  تعلمه,  عليهم  يتعين  بما 
ي�ساعد مديري الموارد الب�شرية في تكليف اأف�سل ما يمكن من متطوعين ممن تتوفر لديهم اأحدث المعارف 

والمهارات واأف�سل ال�سلوكيات.
وفي هذا ال�سدد يقدم نظام اإدارة كفاءة المتطوعين بديلا �سديقا للبيئة يغني عن قراءة وفح�س اأكوام 
من ال�سير الذاتية الورقية, مما يقلل من الوقت اللازم للاإجابة على ا�ستف�سارات المتطوعين حول وظائفهم, 

كما يوزع اأحدث الروؤى فيما يتعلق بمطالب ومتطلبات المنظمة من المتطوع.
للتوج�س  بارد وم�سدرا  بتعامل  التقنية منذرا  ا�ستخدام  لبع�س الاأ�سخا�س قد يكون  بالن�سبة  ولكن 
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فيما يتعلق بم�سير البيانات التي يقومون باإدخالها. ولكن ال�سوؤال الاأهم الذي يراودهم هو »هل �ساأجد 
من يتحدث اإلي ويجيب عن اأ�سئلتي؟ «

مترتبات متعلقة بالمدير
يجب اأن يكون ا�ستخدام التقنية وبخا�سة نظام اإدارة كفاءة المتطوعين م�سطفا مع ر�سالة وروؤية وقيم 
التطوعية وغيرهم من  الموارد  مديري  الحوكميين من خلال  والمتطوعين  العاملين  كبار  المنظمة. وعلى 
العاملين �سواء باأجر اأو بغير اأجر )المتطوعين( دعم ا�ستخدامها بكامل طاقتها؛ لتحقيق المق�سود منها من 

بدء الا�ستقطاب وحتى المغادرة.
فعندما يكون مدير الموارد التطوعية على علم بمواطن قوة المتطوعين الجدد ومتطلبات التعلم التي 
تمثل  ولذلك  المكلفين,  المتطوعين  م�ساعدة  كيفية  على  التركيز  ي�ستطيع  فعندئذ  تلبيتها,  عليهم  يجب 

الكفايات وتاأكيد الكفاءة طريقة مفيدة للغاية في معرفة موقف المتطوعين المكلفين.
فمن ال�شروري اأن يكون المديرون على علم تام بموقفهم من الكفايات الموؤ�س�سية وكفاءة المتطوعين. 
وفي هذا ال�سدد يكون التوجيه الاأ�سا�سي بالغ ال�سهولة, وهو »ا�ستمر في اإر�ساد المتطوع خلال عملية 
الكفايات  فيها  تعتبر  التي  الاإجراءات  وفي  المتطوعين«.  كفاءة  اإدارة  بنظام  مدعوما  الكفاءة  تثبيت 
تلك  بالانخراط في  للمتطوعين  ال�سماح  المديرين عدم  الاأهمية )ولي�س مهمة فقط( فيجب على  بالغة 

الاإجراءات.
وبم�ساعدة نظام اإدارة كفاءة المتطوعين يمكن تعريف المتطوعين ب�سكل موجز على الرابطة فيما بين 
الان�سغال والاأعمال, فلي�س بو�سع المنظمات غير الربحية الاإفلات من هذه الورطة المتعلقة بالاأعمال. 
باأن يقوموا بذلك عن طريق  اأي�سا  بالمزيد دون مقابل فهم مطالبون  القيام  المتطوعين  فبينما يطلب من 
تح�سين الاأداء لزيادة الاإنتاجية )الاأعمال(, ولكن نظرا لكون انخراط بع�س المتطوعين راجعا للجانب 
تركيزهم,   بوؤرة  المطلوبة  الاإنتاجية  موؤ�شرات  اإلى  الو�سول  يحتل  لا  فقد  التطوعي,  للعمل  الاجتماعي 
مت�سما   - الاأمور  ببع�س  الفعلي  وقيامهم  الظاهري  انخراطهم  رغم   - عملهم  يكون  لا  فقد  وبالتالي 
بالكفاءة )الان�سغال(, وفي هذه الحالة يمكن للمديرين ا�ستخدام عملية تثبيت الكفاءة لاإر�ساد المتطوعين 

اإلى اأهمية الاأعمال والاإنتاجية مع الحفاظ على اأوقات الان�سغال والات�سالات الاجتماعية.
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المترتبات المتعلقة بإدارة النشاط التطوعي والمكافآت والتقدير
اأي متطوع لابد اأن يُ�شر بدرجة ما بتلقي التقدير والمكافاآت. وغالبا ما تكون كلمة �سكر ي�سيرة اأو 
محادثة تعليمية بناءة حول تح�سين الاأداء محل تقديره طالما قيلت باحترام. وكذلك فاإطلاع الاآخرين على 
ما يقوم به المتطوع من عمل مثالي خلال الاجتماعات لا يلقي ال�سوء فقط على جهود المتطوع بل يقدم 
اأمثلة على العمل التطوعي الناجع, وقد تكون زيادة اأهمية الاأدوار الوظيفية الم�سندة اإليهم محفزا لمتطوعين 

اآخرين.
الو�سول   - المتطوعين  كفاءة  اإدارة  نظام  ا�ستخدام  خلال  من   - التطوعية  الموارد  لمديري  ويمكن 
اأمر مفيد فيما يتعلق ببرامج المكافاآت الداخلية والخارجية  اإلى ال�سجل الر�سمي لكفاءة المتطوعين وهو 

بمختلف اأنواعها, فبمجرد تحقيق اأهداف مرحلية معينة يتعين البدء في الاحتفال.
وهناك اأمر اآخر ي�سترعي اهتماما متناميا ويتمثل في الارتباط فيما بين تثبيت الكفاءة كتقييم للتعلم 
الم�سبق وبين التعلم المنجز حاليا �سواء كان ذلك عن طريق اإتمام التعليم العالي اأو الح�سول على التقديرات 

وال�سهادات المهنية. 

مترتبات متعلقة بإدارة المسار الوظيفي للمتطوع - المؤسسة
المنا�سب  للتكليف بوظائف مختلفة, بما في ذلك  الطريق  التطوعية هي  الروح  فاإن  للبع�س  بالن�سبة 
الحوكمية. ورغم كون ما يحرزه المتطوع من تقدم على ذلك الطريق محلا للتقدير الذاتي اإلا اأن التقدير 
التكميلي من قبل المنظمة ي�سكل اإ�سافة اإلى تلك التجربة. وفي هذه الحالة يكون المتطوع قد تبنى مقاربة 

اإدارة الم�سار الوظيفي اإ�سافة اإلى الانخراط التطوعي.

وقد ينخرط اآخرون في العمل التطوعي؛ لاأ�سباب متعلقة باإدارة الم�سار الوظيفي في محل العمل بل 
العمل  قائمة على  الانخراط في منظمات  بها على  العاملين  ت�سجع  الموؤ�س�سات  ببع�س  برامج  اإن هناك 
ودعم  جديدة  روؤى  لاكت�ساب  كطريقة  التطوعية  التجربة  اإلى  تنظر  التجارية  فال�شركات  التطوعي. 
مبادرات الم�سوؤولية الاجتماعية لل�شركات, وتحفيز واإلهام العاملين بطرق محم�سة ثقافيا, وبالتالي يمكن 



407

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

النظر اإلى الروح التطوعية من منظور انعكا�سها الاإيجابي على الملف الوظيفي.
وهناك اآخرون ممن يتطوعون �سعيا لاكت�ساب الخبرة و / اأو اإعداد اأنف�سهم للو�سول اإلى �سوق العمل 
بالكفاءة  للقيام بنقلات وظيفية جريئة من خلال تقديم ما اكت�سبوه من خبرات كدليل على تمتعهم  اأو 
اأدلة موثقة يمكن ا�ستعرا�سها عبر  اإدارة كفاءة المتطوعين  اللازمة لتولي وظيفة جديدة. وهنا يقدم نظام 

الاإنترنت و / اأو في �سورة ورقية. 

مترتبات متعلقة بالمتطوعين الافتراضيين
مع تقدم تقنيات الات�سالات اأ�سبح من الممكن اأن يتطوع �سخ�س ما بمنظمة معينة دون اأن يكون 
مقيما بنف�س الموقع اأو المدينة اأو حتى البلد التي توجد به تلك المنظمة, اإذ ي�ستطيع المتطوعون التوا�سل 

معها من خلال اأدوات التوا�سل الاجتماعي المختلفة مثل »في�سبوك« و«نينج«.
المتطوعين  فيما بين هوؤلاء  رابطة م�ستركة  اأ�سبحت هناك  المتطوعين  اإدارة كفاءة  نظم  ومن خلال 
الافترا�سيين وبين متطلبات الاأداء من جهة, والدعم بالمكافاآت والتقدير من جهة اأخرى. وفي ظل ذلك 
الو�سوح والثبات يمكن للمتطوعين الافترا�سيين الم�سي قدما في دعم المنظمات غير الربحية �سواء في 

البرمجة اأو جمع الاأموال.
وكذلك فاإن التقدم التقني في بيئات التعلم الافترا�سي والمحاكي تتيح مجالا �سيقا للمتطوعين, كما 
ي�سكل النمو المتنامي للبرامج التعليمية من خلال الر�سوميات ثلاثية الاأبعاد ولعبة »�سكند لايف« )الحياة 
كفاءة  تثبيت  في  مفيدة  وتقنيات  اأدوات  المجتمعات  بناء  ومحاكيات  واألعاب  الافترا�سي  للعالم  الثانية( 
على  موؤ�شرات  الافترا�سية  المواقف  تلك  وتمثل  وال�سلوكيات.  والمهارات  المعارف  من حيث  المتطوع, 
اإمكانية نقل الكفاءة, بل اإن المنظمات غير الربحية قد تجد في العالم الافترا�سي مكانا مهياأ لا�ستقطاب 

المتطوعين وجمع الاأموال وتقديم البرامج.

الخلاصة
ا�ستخدام  اإيجابيات و�سلبيات  تبرز   6  - 8 بال�سكل  الواردة  البيانات  فاإن  �ساملة,  رغم كونها غير 
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نظام اإدارة كفاءة المتطوعين. فكل بيان يت�سل في خاتمته بالو�سوح والثبات والات�سال حيث »الو�سوح« 
الات�سال  اأما  والا�ستمرارية,  بالموثوقية  »الثبات«  يوحي  حيث  وال�سفافية,  وال�سفاء  بال�سهولة  يوحي 
فيوحي بالتوا�سل والارتباط والترابط, وبعبارة اأخرى فمكانة الو�سوح في الا�ستراتيجية هي ذاتها مكانة 

الثبات في الهيكل الموؤ�س�سي ومكانة الات�سال في العلاقات داخل المنظمة.

ال�سكل 8-6 اإيجابيات و�سلبيات ا�ستخدام نظام اإدارة كفاءة المتطوعين 

الت�صالالثباتالو�صوح 

الإيجابيات
يقدم المعارف والمهارات تبعا للوظيفة والكفايات وبهذا يبين المتطلبات 

   والم�سوؤوليات الحيوية )البالغة الاأهمية( والمهمة للوظيفة

يبلغ المتطوعين تلقائيا باأي تعديلات )بالاإ�سافة اأو الحذف اأو التبديل( بحيث 
   يحافظون على حداثة كفاءتهم

   ي�سجع المتطوعين على الاإدارة الذاتية لملف كفاءتهم وكفاياتهم

يحدد ما يجب على المتطوع تعلمه بعد التقييم الذاتي لكي ي�ستطيع التقدم اإلى 
   الوظيفة واأن يحافظ عليها

يروج للمعايير ال�سديقة للبيئة با�ستخدامه لعملية ا�ستقطاب دون وثائق ورقية 
 )تُطبع ال�سيرة الذاتية فقط لتقدم في المقابلة ال�سخ�سية عند الاقت�ساء( 

 
 

   ي�سند م�سوؤولية اإدخال بيانات ملف الكفاية اإلى المتطوعين

   ينمي التركيز على التعلم الم�ستمر بالعمل منذ البداية

يقلل من اإمكانية حدوث م�ساكل متعلقة بالاأداء با�ستخدام م�سار
   من الا�ستقطاب اإلى المغادرة

   يبدد الوهم ال�سائع باأن التدريب و / اأو التقدم لاختبار ما ي�ساوي الكفاءة
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الت�صالالثباتالو�صوح 

الإيجابيات
   ي�سير اإلى اأن عملية تثقيف المتطوع تمتد لما بعد الا�ستقطاب

يقدم اأنواعا مختلفة من الملفات التعريفية بالوظائف يمكن لاأي �سخ�س تنزيلها 
   وتحديد اأهليته للوظيفة من خلالها

يقدم بيانات وا�سحة وموجزة حول عملية ا�ستقطاب المتطوعين )�سمن نظام 
   اإدارة كفاءة المتطوعين( 

ال�صلبيات

يتم ت�سغيله ب�سفة اأ�سا�سية من خلال الاإنترنت وهو ما قد ي�سكل تحديا لبع�س 
المتطوعين الذين لا يجيدون التنقل خلال الاإنترنت ولذلك يلزم و�سع م�سار 

وا�سح ومعينات عمل لاإر�ساد الاأ�سخا�س اإلى كيفية ا�ستخدامه الا�ستخدام الاأمثل
   

ي�ستخدم ب�سفة اأ�سا�سية بيانات داخلة ن�سية وهو اأمر �سلبي نظرا لتنوع طرق 
التثبيت كما قد يكون اإثبات التثبيت �سنعيا كوثيقة اأو �سورة اأو ملف �سماعي 

وهو ما يتطلب حيزا كبيرا للتخزين قد يكون منف�سلا عن نظام اإدارة كفاءة 
المتطوعين

   

ي�ستلزم الو�سول اإلى حا�سوب في المنزل و / اأو بمكتب المنظمة غير الربحية 
وبالتالي يجب اأن تتوفر للمتطوع اإمكانية الو�سول اإلى حا�سوب لا�ستيفاء 

التقييمات الذاتية ومراجعة �سجلات ملف الكفاءة والتقدم للجوائز والمكافاآت 
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الفصل التاسع: التوجيه: الترحيب بالمتطوعين الجدد داخل المنظمة
هارييت �ص اإدواردز )Harriett C. Edwards، EdD( دبلوم عالي في التربية

جامعة ولية كارولينا ال�صمالية

توجيه المتطوعين اإلى المنظمات التطوعية واإلى طبيعة عملها خطوة اأولى بالغة الاأهمية نحو الاحتفاظ 
دافع  تدعم  موؤ�س�سية  علاقة  تاأ�سي�س  فاإن  للمتطوعين  منهجي  ا�ستقطاب  عملية  اأي  ففي  بالمتطوعين. 
المتطوع للانخراط التطوعي ور�سالة المنظمة �سيعود بالنفع على كل من المنظمة والمتطوع. و�سيركز هذا 
الف�سل على فهم الاختلاف فيما بين التوجيه والتدريب, كما �سيركز على اكت�ساب روؤى تتعلق بالعنا�شر 

البالغة الاأهمية لجل�سات التوجيه وتطوير ا�ستراتيجيات تقديم ناجحة.

تعريف التوجيه
فهم  اإذا  نجاحا  اأكثر  �سيكون  اأنه  �سك  فلا  ما,  مهمة  اأو  وظيفة  اأداء  �سخ�س  اأي  من  يُطلب  عندما 
بال�سبط ما هو المتوقع منه؟ وكيفية اأداء المهمة, وقد اأ�سارت الرائدة البارزة في مجال اإدارة الموارد التطوعية 
"مارلين ويل�سون" )Marlene Wilson, 1976( اإلى حقيقة �سادمة وهي اأن المتطوع الذي لا يتلقى 
التجربة  من  وبالاإحباط  بل  المنظمة  الر�سا عن  بعدم  ي�سعر  ما  �شرعان  بالمهمة  �سلة  كافيا وذي  توجيها 
المتطوعين  اأن  اإلى   )Biro-Pollard, 2009( "بولارد – "بيرو  الباحث  اأ�سار  وقد  ذاتها.  التطوعية 

الذين ي�سعرون باأنهم لم يتلقوا توجيها كافيا هم الاأكثر احتمالا للتوقف كليا عن التطوع.

اأما الباحث "فادر" )Fader, 2010( فقد عرف في بحثه عام 2010 التوجيه باعتباره اجتماعات 
اأو فعاليات يتم فيها تقديم معلومات تمهيدية للاأفراد المقدمين على اأي عمل جديد عليهم. وهذا بال�سبط 
هو التوقيت الذي يجب اأن ي�سعر فيه المتطوعون باأنهم مو�سع ترحيب من قبل المنظمة فيما يتم اإطلاعهم 
على  فيه  يجب  الذي  التوقيت  اأي�سا  وهو  الت�سغيلية,  وممار�ساتها  المنظمة  بثقافة  المتعلقة  التفا�سيل  على 
اأنه  كما  بالمتطوعين,  مرحبة  بيئة  خلق  في  الانخراط  المنظمة  اإدارة  مجل�س  واأع�ساء  الاآخرين  العاملين 
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التوقيت المنا�سب لتو�سيح العلاقة فيما بين المنظمة وبين المتطوع )العمل التطوعي - كندا(. وقد اأ�سارت 
اأن  اأي�سا  يمكن  التوجيه  اأن  اإلى   2005 عام  البحثية  ورقتها  في   )Merrill, 2005( "ميريل"  الباحثة 

يكون توقيت منا�سبا لتحديد الحاجات التدريبية الم�ستقبلية للمتطوعين.

ووفقا للباحثين "كيروود" و "منيجيتي" )kyrwood & Meneghetti, 2010( عام 2010 
فاإن التوجيه هو عن�شر من عنا�شر عملية الفرز ويركز تحديدا على فهم المتطوع للمنظمة دون اأن ي�سمل 
واأ�ساف  التطوعية.  المهمة  في  لنجاحه  اللازمة  المحددة  والمهارات  بالمعارف  المتطوع  تعريف  ذلك 

الباحثان اأن التوجيه والتدريب المنا�سبين هما خطوتان مهمتان في اإدارة المخاطر اأي�سا.
اأهمية   1999 عام   )Lee & Catagnus, 1999( "كاتاجنا�س"  و  "لي"  الباحثان  ناق�س  وقد 
التوجيه العام للمتطوع فيما يتعلق بالمنظمة ككل مع توجيه تكميلي يجرى في الق�سم اأو الوحدة التي 
�سيتطوع بها الفرد حذفت كاف العجمة وبالتالي فعنا�شر جل�ستي التوجيه العامة والخا�سة متكاملتان 

دون تكرار للمعلومات التي يتلقاها المتطوع.

 McCurley and Lynch,( "لن�س"  و  "مكيرلي"  الباحثان  ا�ستخدم  فقد  �سبق  لما  وتلخي�سا 
2006( عام 2006 تعريفا اأ�سا�سيا يعك�س الطبيعة البالغة الاأهمية للتوجيه, وهو اأن التوجيه عملية يتعلم 
الفرد من خلالها اتجاهه واإحداثيات حركته في العالم, وبدون ذلك التوجيه ي�سبح الفرد بكل �سهولة 
تائها "ي�سير بلا اتجاه" )p. 65(. فالمديرون من خلال توجيههم للمتطوعين ي�ساعدون العاملين الجدد 

على الا�ستمتاع بتجارب تطوعية اإيجابية.

متى يبدأ التوجيه؟ 
عند بحث التوجيه فمن المهم معرفة الاإجابة على ال�سوؤال التالي: متى يبداأ التوجيه فعليا في عملية 
يكمل  حتى  نهائيتان  والتكليف  الفرز  مرحلتا  تعتبر  لا  المنظمات  بع�س  في  اأنه  والواقع  الا�ستقطاب؟ 
تقييم  العاملين على  لتدريب  التوجيه فر�سة  المواقف ت�سكل عملية  التوجيه. وفي هذه  المتطوع مرحلة 
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التوقيت  هو  فهذا   .)Lipp, 2009( التوجيه  اجتماعات  اأثناء  تفاعلاته  على  بناء  المحتمل  المتطوع 
الات�سال  في  مهاراته  كانت  اإذا  وما  المحدد,  الموعد  في  و�سل  قد  المتطوع  كان  اإذا  ما  لتقييم  المنا�سب 
منا�سبة لمختلف المهام, وما مدى مهارته في توجيه الاأ�سئلة المنا�سبة, ومدى انخراطه الن�سط في عملية 
التوجيه, وما اإذا كانت لغة ج�سده تتما�سى مع التزامه اللفظي بالمنظمة وق�ساياها, فهذه القرائن المختلفة 

ت�ساعد في تقرير ما اإذا كان الفرد يلائم المنظمة عموما والوحدة اأو الق�سم الذي األحق به تحديدا.

اأتم مرحلة تقديم طلب  اأخرى لا يتم تحديد موعد للتوجيه حتى يكون المتطوع قد  وفي منظمات 
التطوع ومرحلة الفرز وجاري اإلحاقه للعمل بوحدة اأو ق�سم محدد, وهذا هو الحال في المنظمات التي 
يتطلب الالتحاق بمختلف اأق�سامها اأو اإداراتها معرفة معلومات بالغة التحديد وبالتالي فاإن دخول المتطوع 
اإلى البرنامج ولديه فهم كامل لموقع تكليفه ي�سكل ميزة في ت�سميم التجربة التوجيهية بحيث تتلاءم مع 

احتياجات كل فرد.
يتم توجيه  اأن  الفرز, على  بعملية  الا�ستقطاب  التوجيه غير ر�سمي ويتم خلال مرحلة  وقد يكون 
ر�سمي ومنظم بمجرد اجتياز المتطوع لبع�س اأجزاء مرحلة الفرز على الاأقل. وهكذا يكت�سب المتطوع 
المحتمل وب�سكل غير ر�سمي تب�شرا بثقافة المنظمة فيما يتعلق بالجماهير الخارجية, وي�ساهد كيفية دعم 
العاملين بالمنظمة )�سواء باأجر اأو بدون اأجر( لبع�سهم البع�س, وي�ست�سعر ب�سفة عامة مدى ر�سا العاملين 
بالمنظمة عن انخراطهم بها )Nagy,Berkowitz, & Wadud, 2010(. ويزود التوجيه الر�سمي 
لتغطيته  بالاإ�سافة  المنظمة  وماليات  ور�سالة  وغر�س  تاريخ  حول  اأ�سا�سية  بمعلومات  المحتمل  المتطوع 

الثقافة الاأ�سا�سية للمنظمة وممار�ساتها الت�سغيلية.

لماذا نهتم بالتوجيه أصلا؟ 
برنامج  لعمل  مهمة  ميزات  عدة  اإلى   )Nagy et al., 2010( واآخرون  ناجي  الباحثون  اأ�سار 
منهجي للتوجيه. وفي هذا ال�سدد اأ�ساروا اإلى اأن اأول �سبب يتطلب التوجيه هو ب�سهولة تعريف المتطوع 
بالمنظمة ور�سالتها وغر�سها, وهو ما �سيتيح الفر�سة اأي�سا لمناق�سة �سيا�سات واإجراءات المنظمة. كما اأن 
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اإنجاز العمل المكلفين به وت�ساعدهم  برامج التوجيه ت�سعر المتطوعين بالارتياح والثقة في قدرتهم على 
على فهم كيفية م�ساهمة مهامهم في تحقيق الاأهداف والغايات الكلية للمنظمة. وي�سير الباحثون اأي�سا 
المتطوعين في  ولم�ساعدة  اأداوؤه  المراد  العمل  تجاه  المتطوع  التحم�س في  لبث  فر�سة  هو  التوجيه  اأن  اإلى 
التاأكد من �سواب قرارهم بالتطوع لدى تلك المنظمة بعينها واأخيرا فالتوجيه - وفقا للروؤية التي يتبناها 
الباحثون - يمكن اأن ي�ساهم في تجنب الم�ساكل في الم�ستقبل من خلال م�ساعدة المتطوعين والعاملين على 

فهم القواعد وال�سيا�سات القائمة والموارد المتاحة.

وقد ي�سمل التوجيه اأي�سا بع�س التدريب المتخ�س�س لم�ساعدة المتطوعين على فهم حياة العملاء الذين 
�سيتعاملون معهم ب�سكل اأف�سل )Lee & Catagnus, 1999(, وهو ما �سي�سهم في ارتباط المتطوع 
بدرجة اأقوى بالبرنامج فيما يتم اإعداده للحقائق العاطفية المحتملة للعمل مع هذا الجمهور الجديد, بل 
اإن الباحثة "فاينيارد" )Vineyard, 1999( قد اأ�سارت اإلى �شرورة األا يقت�شر التاأكيد من خلال التوجيه 
على الحقائق والاأرقام المعلنة اإذ ت�سف التوجيه باأنه هو: التوقيت المنا�سب؛ لتحقيق الارتباط ال�سخ�سي 
فيما بين المتطوع من جهة وبين ر�سالة وروؤية المنظمة من جهة اأخرى, ولتنمية م�ساعر الانتماء والثقة 

لدى المتطوع فيما يتعلق بعمله.

العناصر التي يجب تغطيتها أثناء التوجيه
المحتملين  المتطوعين  لتثقيف  فر�س  اإيجاد  على  التوجيه  جل�سة  اأعمال  جدول  يحتوي  اأن  يجب 
واإجراء جولة حول  الاآخرين  المتطوعين  بالمنظمة ومع  العاملين  للتفاعل مع  للمتطوعين  الوقت  وتوفير 

الحيز المادي للمنظمة لتعريف المتطوعين بالمن�ساأة.

وقد �سجع الباحثان "لي" و "كاتاجنا�س" )Lee & Catagnus, 1999( - في معر�س اقتراحاتهما 
المتعلقة باإن�ساء جدول اأعمال جل�سة التوجيه - الاإداريين على ت�سور المعلومات التي �ست�ساعد في اإ�سعار 
اقترح  اأخرى  ناحية  ومن  بعينه.  موقع  اأي  في  اأو  بمنظمتهم  للتطوع  ح�سورهم  عند  بالارتياح  الاأفراد 
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التوجيه  عملية  اإلى  التوجيه  جل�سات  م�سيرو  ينظر  اأن   )Truesdell, 1998( "تروزديل"  الباحث 
وكاأنهم ي�ستقبلون �سيفا في منزلهم في�ستغلون الفر�سة لاإ�سعار القادمين الجدد بالارتياح في البيئة الجديدة 
وباأنهم مو�سع ترحاب بها وكذلك, واإن اإجراء جولة موجهة حول المن�ساأة وتقديم المتطوعين الجدد اأو 
المحتملين اإلى العاملين بالمنظمة ي�ساعد الجميع على الو�سول لاأف�سل ت�سور حول المكان الاأن�سب لكل 
فرد داخل الهيكل التنظيمي كما ي�ساعد كل من المتطوعين والعاملين مدفوعي الاأجر على الو�سول لروؤية 
اأ�سمل وكذلك فاإن التفكير مقدما في المعلومات العامة التي قد يحتاجها اأي قادم جديد اإلى الموؤ�س�سة اأو 
المن�ساأة ي�ساعد على تحديث اأو ت�سميم جدول اأعمال التوجيه اأوالتدريب. وهناك طريقة اأخرى لتقوية 
جدول اأعمال جل�سات التوجيه وتتمثل في دعوة من اأتموا عملية التوجيه موؤخرا للم�ساعدة في مراجعة 
جدول اأعمال التوجيه/ التدريب ومقارنته بتجاربهم العملية الفعلية وذلك لتحديد وتدارك اأي ثغرات 
اأعمال  اإدراجها على جدول  العنا�شر المحددة المقترح  1 نبذة عن   - 9 التدريب. وي�سمل الجدول  في 

جل�سات التوجيه 
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جدول9-1: عنا�شر جدول اأعمال جل�سات التوجيه

الو�صف / نبذة / الموظف الم�صوؤولالعن�شر

افتتاح الجل�سة بوا�سطة رئي�س طاقم التدريب مع تعليقات من قبل المدير اأو رئي�س الترحيب
الموؤ�س�سة

اأن�سطة ملائمة عمريا م�سممة لت�سجيع التفاعل فيما بين الحا�شرين بالجل�سةالتقديم / رفع الحرج

مناق�سة اأغرا�س المنظمة وكيفية تواوؤم المتطوعين مع اأهداف / غايات المنظمةاأغرا�س المنظمة

اإطلاع المتطوعين على ر�سالة / روؤية المنظمة ككل وكذلك ر�سالة / روؤية الوحدة اأو ر�سالة / روؤية المنظمة
الق�سم الذي �سيلحق المتطوع به مع عمل ن�سخ كتابية للرجوع اإليها م�ستقبلا

تقديم معلومات حول تاريخ المنظمة منذ بدايتها وحتى الوقت الحالي مع مراعاة تاريخ المنظمة
الاإيجاز والاإتقان

عملاء المنظمة

م�ساعدة المتطوعين في فهم عموم العملاء الذين �سيتعاملون معهم لدى تطوعهم 
بالمنظمة وقد يكون من المفيد دعوة عملاء �سابقين اأو حاليين –اإن اأمكن - لاطلاع 

المتطوعين على بع�س الحكايات ال�سخ�سية لم�ساعدة المتطوعين على فهم اأهمية 
اأدوارهم في المنظمة

اإعداد خريطة تنظيمية مطبوعة ت�سم اأ�سماء الاأفراد اإن اأمكن بما في ذلك مواقع الخريطة التنظيمية
المتطوعين )على اأن يذكر موقع المتطوع لا ا�سمه( 

اإطلاع المتطوعين على الاأطر الزمنية والتقويمات لم�ساعدتهم على ت�سور الاإطار الاإطار الزمني / التقويم
الزمني للفعاليات والاأن�سطة المقبلة

نبذة عن الاإجراءات 
وال�سيا�سات والاإر�سادات 

والقواعد والمزايا

تقديم ن�سخة مطبوعة من الاإجراءات وال�سيا�سات والاإر�سادات والقواعد والمزايا التي 
تنطبق على المتطوعين في المنظمة و / اأو اإطلاعهم على موقع ن�شر تلك المواد على 

الاإنترنت حتى يت�سنى للمتطوعين الو�سول اإليها

توزيع كتيب دليل المتطوع
تزويد المتطوعين بن�سخة مطبوعة من كتيب اإر�سادي - اأو اطلاعهم على كيفية 

الو�سول اإلى ن�سخة رقمية منه - يلخ�س المواد والا�ستمارات والاإجراءات 
وال�سيا�سات.. اإلخ البالغة الاأهمية خلال م�ساركتهم التطوعية بالمنظمة
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الو�صف / نبذة / الموظف الم�صوؤولالعن�شر

جولة حول المن�ساأة / تقديم 
المتطوع لجميع العاملين

تنظيم جولة موجهة للمتطوعين حول المن�ساأة على اأن ي�سمل ذلك تزويدهم بخريطة 
للمن�ساأة اإن كانت ت�سم مباني متعددة اأو طوابق متعددة داخل مبنى واحد

نبذة عن التدريب الاإ�سافي 
المقدم اأو المطلوب من قبل 

المنظمة

اإطلاع المتطوعين على الخطط المو�سوعة لتقديم اأي تدريب اإ�سافي قد يكون مطلوبا 
فيما يتعلق بوظائف محددة اأو اأي تدريب اآخر مقدم كميزة اإ�سافية للمتطوعين 

بالمنظمة 

فترة مخ�س�سة للاأ�سئلة 
والاأجوبة

تخ�سي�س وقت وافر خلال جل�سة التوجيه لتلقي اأ�سئلة الم�ساركين وتقديم بيانات 
الات�سال اللازمة من بريد اإلكتروني واأرقام هاتفية و / اأو خلافه للمتطوعين الذين قد 

تكون لديهم ا�ستف�سارات بعد مغادرة جل�سة التدريب

المرطبات / الت�سبيك 
الاجتماعي

الطعام دائما علامة ترحيب واللقاءات الاجتماعية ت�سكل فر�سا مثالية لتفاعل 
المتطوعين الجدد مع المتطوعين الحاليين وغيرهم من العاملين بالمنظمة

اإن عمل قائمة مراجعة لا ي�سمن لم�سير جل�سة التوجيه اإطلاع كافة المتطوعين الجدد على المعلومات 
اللازمة ب�سكل متوازن, بل يتفق اأي�سا مع ا�ستراتيجيات تعليم الكبار. فتقديم قائمة مراجعة لكل متطوع 
ي�سهل عليه / عليها ر�سد مدى تقدمه, على اأن تزود تلك القوائم بحيز كاف ي�سمح للمتطوع بتدوين 
ملاحظاته وت�سجيل اأية اأ�سئلة محددة يريد طرحها اأو معلومات اإ�سافية يحتاج الح�سول عليها وهذا يدعم 
جهود م�سير جل�سة التوجيه وفي نف�س الوقت ي�سعر المتطوع بم�سوؤوليته والتزامه ال�سخ�سي بعملية التعلم.
حاجة  اإلى   )McCurley and Lynch, 2006( »لن�س«  و  »مكيرلي«  الباحثان  اأ�سار  وقد 
المتطوعين اإلى ثلاثة جزئيات من التوجيه, وهي جزئية التوجيه المتعلق بالق�سية المركزية للمنظمة وجزئية 
التوجيه المتعلق بالنظام وجزئية التوجيه المتعلق بالمجتمع, حيث ي�ساعد التوجيه المتعلق بالق�سية المركزية 
للمنظمة المتطوع على فهم ر�سالة وروؤية وغر�س المنظمة. وت�سمل المعلومات في هذه المرحلة من عملية 
النمطية  الم�شروعات  اأو  الم�ستهدفين  العملاء  حول  وبيانات  المنظمة  بتاريخ  متعلقة  معلومات  التوجيه: 
المرحلة من  المجتمعية. وت�ساعد هذه  تقديم الخدمة  النجاح في  ا�ستمرارية  ل�سمان  الم�ستقبلية؛  والخطط 
طويلة  المنظمة  اأغرا�س  لتعزيز  فر�سة  وهي  واأغرا�سها,  بالمنظمة  عاطفيا  الارتباط  في  المتطوع  التوجيه 
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المدى وتاأثيرها التاريخي فيما يتعلق بالت�سدي للتحديات المعروفة ودعم المجتمع الم�ستهدف بالخدمات 
بدرجة اأف�سل.

اأما التوجيه المتعلق بالنظام فيتمثل في تقديم المعلومات الاإدارية والاإجرائية التي �سيحتاجها المتطوع 
للنجاح في اإطار المنظمة. وت�سمل هذه الجزئية من التوجيه كل �سيء بدءاً من مكان تخزين الاإمدادات 
اإلى كيفية الرد على الهاتف. وي�سمل ذلك مراجعة و�سف الدور الوظيفي ونبذة عن المتطلبات المتعلقة 
اإدارة المخاطر والمعايير وال�سيا�سات وفهم موقع المتطوع في  بحفظ ال�سجلات والتفا�سيل اللازمة عن 

لاإطار الهيكل التنظيمي الاأ�سمل.
اأما التوجيه الاجتماعي فيدعم المتطوعين من حيث فهم ثقافة المنظمة. وت�سمل عنا�شر هذه الجزئية 
من التوجيه معرفة اأ�سماء الم�شرفين ولقاء العاملين والمتطوعين الاآخرين بالمنظمة, كما ت�سمل بنودا محددة: 

كاأعراف الزي والعادات المتبعة وغير ذلك من الم�سائل المتعلقة بالتفاعل الاجتماعي واآداب اللياقة.
المتطوعين  تلقي  احتمال  من  ذلك  ف�سيزيد  الثلاث  الجزئيات  ت�سمل  منهجية  مقاربة  اتباع  تم  واإذا 

للدعم العاطفي والمعلوماتي اللازم للنجاح في اأداء مهام العمل الموكلة اإليهم.

صيغ للتقديم
التطوعية لاأجيال  البرامج  اأي وقت م�سى على تقديم  اأكثر من  التطوعية الاآن  الموارد  يعمل مديرو 
هذا  يوؤدي  وقد  الجديدة.  المنا�سب  ل�سغل  ومتنوعة  مبدعة  خيارات  يتيح  مما  المتطوعين,  من  متعددة 
الاإبداع اإلى ا�ستغلال �سيغ تقديم متنوعة ت�سمل: الاإنترنت اإلى جانب العديد من المقاربات غير التقليدية 

لتقديم المعلومات.

ومن جانب اآخر فقد يكون اإ�شراك المتطوعين من ذوي الخبرة في عملية التوجيه من عوامل نجاح المنظمة لعدة 
اأ�صباب هي: 

1( اإظهار التقدير لخبرات وتجارب المتطوعين.
2( بناء ج�سور التوا�سل فيما بين المتطوعين العاملين وبين المتطوعين الجدد اأو المحتملين.
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3( �سمان تلبية المعلومات المقدمة لاحتياجات المتطوعين المن�سمين اإلى البرنامج, بل اإن بع�س المنظمات 
غير الربحية تجري جل�سات موحدة لتوجيه العاملين باأجر جنبا اإلى جنب مع المتطوعين تاأكيدا لاأهمية 
المنظمة )Eisner, Grimm, Maynard & Washburn, 2009(. كما تقوم  المتطوعين في 
لكل من  المحتوى  تقديم  المناهج وكذلك في  تطوير  المتطوعين في  باإ�شراك  الموؤ�س�سات  تلك  العديد من 

التوجيه والتدريب.
ومع توفر التقنيات الحديثة و�سهولة التعامل معها بداأت العديد من المنظمات في نقل وحدات تدريبية 
اأ�سا�سية بما في ذلك بع�س المواد التوجيهية اإلى الاإنترنت, اأو اإدراجها �سمن نظام للتعلم عن بعد. وهذه 
ال�سيغة المختلطة ت�سمح للمتطوعين بالو�سول اإلى المواد لدرا�ستها قبل اأي اجتماع يجرى وجها لوجه, 
ولذلك فنحن نلم�س حاليا اتجاه بع�س المنظمات لاإحلال هذه الوحدات الم�سممة خ�سي�سا للاإنترنت 
محل نظم اأخرى لتقديم التدريب التوجيهي الاأ�سا�سي. ومع ذلك فلابد من تحري الحر�س عند تحديد ما 
اإذا كانت تلك الو�سائط الجديدة هي الاأكثر ملاءمة لتقديم مو�سوع تدريبي ما, وتقديرا لكون الكبار 
يح�سلون على اأف�سل تجربة تعليمية من خلال الممار�سة الفعلية للمهارات الجديدة. فمن المهم للمنظمات 
اأن تقيم مدى �شرورة تقديم جزء من البرنامج التدريبي وجها لوجه ل�سمان فهم وا�ستيعاب المتطوعين 

.)Harkins & McCluskey, 2002( للمعلومات الجديدة
للمتطوعين  المتاحة  الفر�س  من  كوكبة  هناك  اأن  حقيقة  ذكر  عدم  الخطاأ  من  ف�سيكون  ذلك  ومع 
 Safrit &( للمنظمة المادي  المقر  اأن ي�سطروا مطلقا لدخول  للم�ساركة كمتطوعين افترا�سيين بدون 
قدر   - كاملًا  توفيره  ينبغي  الذي  للتوجيه  بحاجة  اأي�سا  هم  المتطوعون  وهوؤلاء   .)Merrill, 2002
اأو  فردي  ب�سكل  �ستتم  التوجيهية  الوحدات  كانت  و�سواء  بعد.  عن  التعلم  تقنيات  عبر   - الاإمكان 
الحاجة  التكيف مع هذه  المنظمات  فعلى  تعليمية,  اأو في جل�سات  الاإنترنت  بالم�ساركة في درد�سة عبر 
لا�ستقاء المعلومات عن بعد لكي تنجح في اجتذاب المتطوعين الباحثين عن فر�س تطوعية افترا�سية و / 

اأو مرتبطة بالتقنيات الحديثة.
يقت�سي  فذلك  الافترا�سيين  المتطوعين  من  يتم �سمهم لاأي تجمع  قد  الذين  الاأفراد  لتنوع  وبالنظر 
من المنظمة اأن تدرك اإمكانية م�ساركة اأفراد منتمين لعدة اأجيال في مرحلة التوجيه اأو اأي مرحلة تدريبية 
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على  والح�سول  التدريب  بمقر  الدار�سين  من  متنوعة  مجموعة  لا�ستقبال  الا�ستعداد  خلال  ومن  اأخرى 
الجل�سات  لم�سيري  الجل�سة, يمكن  �سي�ساركون في  الذين  الاأفراد  عن  اأمكن -  اإن   - الم�سبقة  المعلومات 

التوجيهية التخطيط ب�سكل اأف�سل لتجارب تعلم اإيجابية للم�ساركين.
المنظمة  و�سيا�سات  قواعد  كافة  بفهم  جدا  يهتمون  المثال  �سبيل  على  المخ�شرمون  فالمتطوعون 
وخلفيتها التاريخية قبل اأن يبدوؤا العمل )Zemke, Raines & Filipczak, 2000(, وذلك لاأن 
تجاربهم التطوعية دائما ما كانت تنطوي على قواعد واإر�سادات تف�سيلية, وبالتالي فهم اأكثر ارتياحا في 
المنظمة التي يمكنهم فيها العمل بناء على قواعد محددة ومفهومة. ولذلك فالمولودون في ال�سنوات التالية 
لنهاية الحرب العالمية الثانية هم عموما اأكثر ارتياحا للتدريب الذي يتم وجها لوجه مع كتيب اإر�سادي 
لا�ستخدامه كمرجع اإ�سافي. وكذلك فاإن التركيز على الم�ستقبل في الجل�سة التوجيهية ي�ساعد على جذب 
اهتمامهم بدرجة اأكبر لاأنهم مازالوا مهتمين بترك اأثر اإيجابي على العالم, كما اأنهم ي�ستمتعون بالتركيز 
على كيفية مواجهة التحديات وحل الم�سكلات, وبالتالي فت�سميم وحدات اأو جل�سات توجيهية تو�سح 
لهم تحديدا كيف يمكن لمواهبهم الفردية الم�ساعدة في اإنجاح المنظمة؟ �سي�سهم في تحفيزهم على الم�ساركة 

كما �سي�سمن ا�ستمرارية تلك الم�ساركة.
 McKee &( اأما جيل الاألفية اأو الذين تقل اأعمارهم عن 30 �سنة فهم يتبنون مقاربة اأكثر رقمية
McKee,2008(, فهم معتادون على تجاوز المواد التي يفهمونها بالفعل لي�سلوا اإلى المواد الجديدة التي 
يحتاجون لتعلمها, وهم يريدون ر�سوميات و�سور لدعم المعلومات, وهم يختلفون في مقاربتهم عن 
المخ�شرمين اإذ لا يريدون النظر في كتيب اإر�سادي مطبوع, بل يف�سلون البحث عنه على الاإنترنت اإن 
احتاجوا للمزيد من المعلومات اأو اأرادوا اإجابة �سوؤال محدد. ولذلك فمن المهم اأن يكون مدير الموارد 
و�سيلة  التوجيهية  الجل�سات  تكون  بحيث  والمحتملين  الحاليين  بالمتطوعين  كافية  معرفة  على  التطوعية 

للترحيب لا للتعويق.

كل شيء في اليوم الأول؟ 
بالنظر لاأن مرحلة التوجيه قد تكون طويلة نوعا ويتم فيها تغطية كميات كبيرة من المواد اأحيانا, 
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اليوم  تقديمها في  يلزم  التي  المعلومات  الحر�س في تحديد  مراعاة  التطوعية  الموارد  فيجب على مديري 
الاأول للمتطوع بالمنظمة. وهنا ياأتي دور التقنيات الحالية, فمن الممكن اأن يكون المتطوعون اأكثر ارتياحا 
اإن �سمح لهم با�ستكمال الوحدات التدريبية القائمة على التقدم الذاتي عبر الاإنترنت قبل التدريب وجها 

لوجه.
وفي بع�س المنظمات يتم التعامل مع المتطوعين ب�سكل فردي - اأي اأن التدريب بنظام رجل لرجل, 
فيما تتم جدولة جل�سات توجيهية �ساملة ب�سفة �سهرية اأو كل �سهرين اأو ثلاثة اأ�سهر في منظمات اأخرى. 
ولكن اأيا كان الحال فمن المهم اأن تكون الجل�سات التوجيهية موجزة بدرجة معقولة واأن تتم فيها تغطية 
معظم المواد ذات ال�سلة اأولا, مع �شرورة اإتمام التوجيه الاأ�سا�سي خلال ال�سهر الاأول من اإلحاق المتطوع 
بالمنظمة. ولكن في اأحوال خا�سة يجوز اأن تمتد مرحلة التوجيه لمدة عدة اأ�سابيع موزعة على الجل�سات 
موجزة وتقدم فيها المواد بمجرد اأن ت�سبح ذات �سلة باإنجاز المتطوع للمهام الموكلة اإليه, وهو اأ�سلوب يتيح 
للمتطوعين اإعادة التوا�سل مع المتطوعين الاآخرين الذين �ساركوا في نف�س جل�سات التوجيه الاأولية بحيث 
تن�ساأ مجموعات تعليمية جماعية للدعم, وهو نظام قد يكون جيدا اأي�سا بالن�سبة لمديري الموارد التطوعية 
ثم  بالمنظمة ومن  اآخرين  اإ�شراف  يكونون تحت  قد  الذين  بالمتطوعين  ات�سال  على  بالبقاء  لهم  ي�سمح  اإذ 
يت�سنى لهم تلقي تغذية راجعة ومعرفة اآخر التطورات فيما يتعلق بنجاح المتطوع وراحته داخل المنظمة.

وبغ�س النظر عن ذلك فقد اأ�سار »اإلي�س« )Ellis, 1999( اإلى اأن هناك خطوة مهمة تدعم المتطوعين 
خلال عملية التوجيه وهي تكليف �سخ�س ما بالتوا�سل مع المتطوعين في ختام اليوم الاأول من تكليفهم, 
بناء عليها تحديد حاجة المتطوع  يتم  الراجعة والاأ�سئلة والتعليقات والتي  التغذية  بتلقي  وهو ما ي�سمح 
لتدريب اإ�سافي مبا�شر لاإتمام المهمة من عدمه, والتاأكد من اإلحاق المتطوعين بالموقع المنا�سب. ويمكن لهذه 
العمل غير  �سلوكيات  من  التقليل  وت�ساعد في  اإيجابية  لتجارب  توؤدي  اأن  الاإ�سافية  التوجيهية  الخطوة 

ال�سحيحة اأو غير اللائقة كما ت�سعر المتطوعين بالدعم والاأهمية داخل المنظمة.

المتطوعون العرضيون يحتاجون للتوجيه أيضا
فيما اأ�سبح التطوع العر�سي يمثل ا�ستراتيجية الانخراط التطوعي الرئي�سية بدلا من الالتزام التطوعي 
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طويل الاأجل, بداأت المنظمات التطوعية الناجحة في التكيف مع هذا الواقع الجديد باإن�ساء نظم اإدارية 
اأنواع متعددة من الانخراط التطوعي, ففي العديد من الحالات يتم تدريب المتطوعين  ت�سمح باإدماج 
اأثناء العمل مع تبني عملية تعلم ح�سب الحاجة )Volunteer Canada, 2010(, فيما  العر�سيين 

تقدم منظمات اأخرى توجيها مخت�شرا يتفق مع طبيعة ذلك الانخراط التطوعي ق�سير الاأجل.
وغالبا ما تقوم المنظمات التي تنخرط فيها اأعداد كبيرة من المتطوعين العر�سيين جل�سة توجيه �ساملة 
ومن ثم يح�سل المتطوعون العر�سيون على توجيه مت�سل بالوظيفة اأثناء الخدمة. وفي المقابل فقد تتطلب 
منظمات اأخرى جل�سة توجيه واحدة مكثفة في المهام التطوعية القائمة على مهارات بالغة التخ�س�س, 
من  محدد  لعدد  اأو  عديدة  مرات  كمتطوعين  للمنظمة  بالعودة  العر�سيين  للمتطوعين  ي�سمح  ثم  ومن 
ال�سهور دون الحاجة لتكرار الم�ساركة في جل�سات التوجيه غير اأن قد يكون من المطلوب اإجراء تحديثات 

تدريبية في مراحل مختلفة من التجربة التطوعية ل�سمان ا�ستمرار جودة الاأداء.

عندما يصبح التوجيه تدريبا
المتطوع  اإعداد  عملية  فاإن  المنظمة,  خلفية  عن  مهمة  معلومات  للمتطوع  يقدم  التوجيه  اأن  رغم 
للانخراط فعليا في مهام محددة تنطوي على تدريب متعلق بالمهمة المطلوبة, واأحيانا يتم دمج التوجيه 
والتدريب معا بحيث ي�سكلان عن�شرا واحدا, وفي حالات اأخرى يتم اإجراء توجيه عام لكافة المتطوعين 
اأن �سمان  الاأخذ في الاعتبار  به, مع  للعمل  المتطوع  اإلحاق  يتم  الذي  الق�سم  التدريب داخل  يتم  فيما 
اكت�ساب المتطوعين للمهارات المنا�سبة لاإنجاز المهام المطلوبة هي اأداة بالغة الاأهمية لاحتفاظ اأي منظمة 

بمتطوعيها.
ويمكن اعتبار التدريب التاأهيلي عن�شرا من عنا�شر عملية التوجيه, وهو نوع من التدريب الم�سمم 
تكليفهم  تم  التي  الوظائف  لاأداء  اللازمة  والمعارف  الاأ�سا�سية  للمهارات  المتطوعين  اكت�ساب  ل�سمان 
باأدائها )Rothwell & Sredl, 1987(. وغالبا ما يكون ذلك التدريب مخ�س�سا لمهام بالغة التحديد 
وي�سكل تدريبا اإ�سافيا اإلى جانب التدريب الاأ�سا�سي الم�سمول نمطيا �سمن التوجيه ال�سامل فقد ي�سم مثلا 
التدريب على ا�ستخدام برمجية محددة م�ستخدمة في ذلك الموقع اأو التدريب على دقائق وتعقيدات نظام 
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الحفظ الداخلي في حالة تكليف المتطوع بالم�ساعدة في �سحب اأو ا�ستبدال الملفات.
كافة  مراجعة  الم�سيرون  يتذكر  اأن  التدريب  اإلى  التوجيه  من  الانتقالية  المرحلة  هذه  في  المهم  ومن 
طِلَاحِيَّة واللفظات الاأولية  المعلومات ذات ال�سلة حتى اأكثرها �سهولة, مع الحر�س على تجنب اللُغَةَ الا�سْ
)الاخت�سارات( والنكات التي لا يفهمها اإلا المتخ�س�سون, اإذ قد ت�سعر المتطوعين الجدد باأنهم دخلاء 
المتطوعين  اأن  افترا�س  فلا يجب  ولذلك   .)Lipp, 2009( قبولهم  ليتم  ال�ساق  العمل  عليهم  ويتعين 
الجدد يعرفون كل �سيء عن الكيفية التي مار�ست بها المنظمة عملها على مدى تاريخها بل يجب بدلا 

من ذلك خلق بيئة ت�سجع العاملين الجدد على عدم ال�سعور بالحرج من طرح الاأ�سئلة.
مرحلة  تكون  اإليه  الموكلة  المهمة  اأداء  في  للنجاح  الاأ�سا�سية  للمهارات  المتطوع  اكت�ساب  وبمجرد 
قد  المبدئي  التوجيه  اأن  اإلا  اكتملت,  قد  التطوعية  تجربته  من  التعريف(  مرحلة  )اأو  والتدريب  التوجيه 
يتبعه خلال ال�سهور القليلة الاأولى من الخدمة فر�س لاحقة للت�سجيل لل�سماح للمتطوعين الجدد باإعادة 
التوا�سل مع المتطوعين الذين كانوا �سمن زمرتهم لدى ان�سمامهم اإلى المنظمة, وكذلك لل�سماح بتلقي 
جهة  من  للمتطوعين  التثقيفية  الاحتياجات  يدعم  ما  وهو  اإ�سافية.  ومعارف  مهارات  على  تدريب 
والتفاعل الاجتماعي الذي ي�ساعد على الاحتفاظ بالمتطوعين بالخدمة من جهة اأخرى. ومن ثم يركز 

التدريب على تنمية المهارات اللازمة للانتقال اإلى الم�ستوى التالي اأو للم�ساعدة في اأداء مهام جديدة.

الخلاصة
اختيارية,  اعتبارها خطوة  يجب  للخدمة. ولا  المتطوعين  اإعداد  الاأهمية في  بالغة  التوجيه خطوة 
فتبني مقاربة منهجية لا�ستقطاب المتطوعين ي�سهم في ر�ساهم عن التجربة التطوعية ككل, مع دعم نجاح 
المنظمة في �سمان التزام المتطوعين مما يجعل التوجيه جانبا بالغ الاأهمية من ا�ستراتيجية المنظمة للاحتفاظ 
بالمتطوعين وبناء علاقات اإيجابية معهم, والحفاظ على ا�ستمرارية تلك العلاقات مع المتطوعين. وختاما 
�سي�سهم في  للمنظمة ونظامها وتوجهها الاجتماعي  المركزية  الق�سية  ي�سمل  اأعمال  فاإن و�سع جدول 
�سمان اإر�ساء اأ�سا�س �سمولي للانخراط التطوعي, ولذلك فبغ�س النظر عن كون الخدمة التطوعية عر�سية 

اأو جارية فاإن التوجيه �شروري ولازم ومهم لنجاح البرنامج التطوعي. 
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الفصل العاشر: تدريب المتطوعين
)Mary Kay Hood، MS( ماري كاي هود

موؤ�ص�صة هندريك�ص لل�صحة الإقليمية

المتطوعون حالياً جاهزون لل�سفر وهم على اأتم الالتزام والتوجيه والا�ستعداد, األي�س كذلك؟ لا, لي�س 
بهذه ال�شرعة. فعلى الرغم من الطبيعة الم�سابهة لكلٍ من التوجيه والتدريب, لكنهما بكل تاأكيد مفهومان 
مختلفان ولكل منهما اأغرا�س مختلفة. ينطوي التوجيه على نبذة ومقدمة عامة على نطاق وا�سع عن المنظمة 
وثقافتها ومعاييرها والقواعد واللوائح الاأ�سا�سية اإلى جانب التوقعات ال�سلوكية. وعلى الجانب الاآخر, 

يزود التدريب المتطوعين باأ�ساليب ليكونوا ناجحين في وظائفهم اأو مهامهم اأو فر�سهم المحددة لهم.
ومع ال�سعي الم�ستمر لاإبقاء المتطوعين على الم�سار ال�سحيح من اأجل المنظمة, يت�سح اأن توفير تدريب 
للكتاب  ووفقًا  ال�سحيح.  الم�سار  في  العمل  في  منخرطين  لاإبقائهم  واحدة  طريقة  اإلا  لي�س  معنى  ذي 
 Senge,( )1994 ,"الميداني الخام�س "الان�سباط" )من تاأليف "�سينجي" و"كلينر" و"روبرت�س" و"رو�س
وذلك  التعليمية  المنظمة  بناء  من  جزءًا  التدريب  يُعتبر   ,)Kleiner, Roberts, & Ross, 1994
وتن�سيط  تناف�سية  ميزة  وبناء  الجودة  لتح�سين  ا  اأي�سً ولكن  متقدماً  اأداءً  تريد  المنظمات  لاأن  فقط  لي�س 
القوى العاملة واإدارة التغيير, حيث يتطلب العالم الحالي اأن يكون التدريب جزءًا من نجاح المنظمة, ويتبعه 

انخراط المتطوعين في التدريب لنف�س الاأ�سباب.
يرى �سينجي )Senge( اأن القدرة على القيام باأ�سياء لم يكن من الممكن القيام بها من قبل ما هي 
اإلا طريقة واحدة لقيا�س دورة التعلم الحقيقية. تقع المهارات والقدرات في نطاق ثلاثة مجالات كما هو 

مو�سح في ال�سكل 10 - 1 اأدناه.

ال�سكل 10-1: المجالات الثلاثة للمهارات والقدرات

التاأمل والحوار الت�صور / و�صع المفاهيم الطموح
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1 - الطموح: الرغبة اأو القدرة على ال�سعي نحو مزيد من المعلومات.
2 - التاأمل والحوار: القدرة على تاأمل المعلومات وال�سلوك.

3 - الت�سور/ و�سع المفاهيم: القدرة على روؤية الاأنظمة والقوى وا�سعة النطاق التي تعمل معًا لاإحياء 
العالم الذي نعي�س فيه.

أنماط التعلم:
الم�شرف  تدريب  دليل  التجريبي في  التعلم   )Jones & Chen( ت�سين   & من جونز  كل  يتناول 
التجريبي  التعلم  دورة  عن   )Pfeiffer & Jones( جونز   & فايفر  لنظرية  ووفقًا   .)2002( الجديد 

)1981(, هناك خم�س مراحل تم تو�سيحها في ال�سكل 10 - 2:
الن�ساط التي تنطوي على الانخراط في الاأن�سطة الم�ستركة المتعلقة مبا�شرة بالمهام  مرحلة  المواجهة:   -  1

والواجبات.
الن�شر: ي�سارك الاأفراد ما تعلموه مع الاآخرين.  -  2

المعالجة: المناق�سة الجماعية التي تعزز اأن�سطة التعلم.  -  3
الانتقال من المناق�سة النظرية اإلى كيفية تطبيقها في العالم الواقعي. التعميم:   -  4

التطبيق: الانتقال من التعميم اإلى التنفيذ الفعلي.  -  5
بينما تركز معظم اأن�سطة التدريب على مرحلة التجربة, تكمن اأهمية المراحل الاأربعة الاأخرى في 
تعزيز مبداأ تبادل المعلومات, اإذ لي�س من ال�سيء طرح الاأ�سئلة التي ثارت في جوهر كل مرحلة خلال 
عملية التدريب. قد يتم التعامل مع طرح الاأ�سئلة بالعواطف في مرحلة الن�شر: ما مر به المتطوعون من 
تجارب وما اإذا لاحظوا ما مر به الاآخرون من تجارب. اأما بالن�سبة لمرحلة المعالجة, فلابد واأن تركز الاأ�سئلة 

على ما اإذا كان المتطوعون قد لاحظوا اأنماط ال�سلوك ال�سادرة من المجموعة.
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ال�سكل 10-2: دورة التعلم

التي تدور حول الا�ستنتاجات الم�ستخل�سة من  ينبغي مناق�سة الاأ�سئلة  فاإنه  التعميم,  اأما في مرحلة   
التدريب وكيفية تاأثر العمل من جراء تلك الا�ستنتاجات. تركز مرحلة التطبيق, كما يوحي ا�سم تلك 
المرحلة, على كيفية ترجمة التدريب اإلى العمل الفعلي والذي بدوره ي�سمح للمتطوعين ببحث التنفيذ 

الفعلي.

المواجهة

النشر

المعالجة

التعميم

التطبيق

علم
 الت

ورة
د
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ال�سكل 10-3: اإطار التعلم

وبطريقة مماثلة, ي�سير »�سينجي« واآخرون )Senge et al., 1994( اإلى اإطار التعلم )ال�سكل 
10 - 3( بدءاً بمرحلة التاأمل. تركز هذه المرحلة على التفكير وال�سعور بما هو على و�سك الحدوث. 
الاأفكار  بو�سع  يتعلق  ما  كل  هو  فال�سياق  التالية,  المرحلة  في  ال�سياق  ياأتي  التعلم,  ا�ستمر  وكلما 
والاحتمالات - التفكير خارج ال�سندوق - واإعادة ترتيب الاأفكار الحالية ب�سور جديدة. وبمجرد 
التحقق من كافة الخيارات, تاأتي مرحلة القرار والتي يتم فيها غالباً تقرير خطط العمل. تلك المرحلة 
يقع فيها و�سع الخيار المحدد قيد التنفيذ العملي. واأخيًرا, تاأتي مرحلة التنفيذ الفعلي التي يتم فيها 
تنفيذ المهمة فعليًا, وكثيرا ما يتم ذلك في اإطار التفكير التجريبي وي�ساعد »التنفيذ« في تحديد ما اإذا 

كان هذا هو م�سار العمل ال�سحيح بحيث يمكن اإجراء التغييرات اإذا لزم الاأمر.

أكثر واقعية
الفرد

أكثر تجريداً

مزيد من العمل مزيد من التأمل

اتخاذ 
القرار

العمل

التأمل

الربط
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بينما ي�سير اإطار التعلم اإلى الفرد, فاإنه بالنظر اإلى هذا الاإطار في بيئة جماعية, يتم ترجمته اإلى التفكير 
 David Colb,( المن�سق. وي�سير »ديفيد كولب«  والعمل  الم�سترك  والتخطيط  الم�سترك  والمعنى  العام 
1994( اإلى اأن انجذاب معظم النا�س ب�سكل طبيعي اإلى مرحلة اأو مرحلتين من هذه المراحل. لذا ي�سير 

كولب اإلى التعلم رباعي الاأنماط كما هو مو�سح في ال�سكل 10 - 4.

ال�سكل 10-4: التعلم رباعي الاأنماط

أكثر واقعية
مجموعة/ فريق

المساعدون
أصحاب

التفكير الحر

الباحثون
عن حلول صانعو التواصل

أكثر تجريداً

مزيد من العمل مزيد من التأمل

اأفكار رائعة, حيث يكون بمقدرتهم  بعد ذلك, ياأتي اأ�سحاب التفكير الحر ليكونوا بمثابة مقدمي 
لوجود هوؤلاء  المختلفة. وهناك �شرورة  النظر  الحلول من جميع وجهات  اأو  الم�ساكل  اأو  الاأ�سياء  روؤية 
يتخذ  والخيارات.  البدائل  �سيقدمون  الذين  هم  لاأنهم  الناجح  التعلم  اأجل  من  الحر  التفكير  اأ�سحاب 
الفر�سيات  وي�سعون  المقدمة  الخيارات  جميع  الاأنظمة,  مفكرو  اأنهم  يُعتقد  الذين  ال�سياق,  �سانعو 
وي�سيرون اإلى اأ�سباب اإمكانية عمل �سيء ما اأو عدم نجاحه. بينما يكون الباحثون عن الحلول الذين يتم 
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اعتبارهم اأ�سحاب التفكير الحر, قادرين على التفكير في الملخ�س, فاإنهم يتجهون نحو التجربة للتحقق 
من تحليل الحل. تم ت�سمية المجموعة الاأخيرة با�سم »م�ساعدي الاآخرين«؛ لاأنهم يجعلون العملية باأكملها 
متوافقة للمجموعة كلها. بالتنقل بين الاأنماط الاأربعة, يمكن لهم الانتقال من المرحلة النظرية اإلى الواقع.
كما  للتعلم  هرميًا  اإطارًا  هناك  اأن  »مين«  بولاية  بيثيل  مدينة  في  الوطنية  التدريب  مختبرات  تعتقد 
5. ويتكامل هذا الاإطار الهرمي مع متو�سط معدلات الاحتفاظ بالمادة   - 10 هو مو�سح في ال�سكل 

الم�ستفادة ويرتبط بمفهوم التعلم ال�سمعي والب�شري والتجريبي.

ال�سكل 10-5: اإطار التعلم الهرمي:

تعليم الآخرين / ال�صتخدام ال�شريع للتعلم

الممار�صة العملية

مجموعة المناق�صة

التو�صيح

�صوتي - مرئي

القراءة

المحا�شرة

90 %

75 %

50 %

30 %

20 %

10 %

5 %
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يتفق كلٌ من التعليم والتدريب ب�سكل عام على اأن هناك ثلاثة اأنماط اأ�سا�سية للتعلم: ب�شري و�سمعي 
وحركي. يعتمد التعلم على الحوا�س لمعالجة المعلومات, ويميل معظم النا�س اإلى ا�ستخدام اأحد حوا�سهم 
ب�سكل اأكبر من الحوا�س الاأخرى. ويتعلم المتعلمون م�ستخدمو حا�سة الب�شر من خلال الروؤية والبحث. 
ويتعلم المتعلمون م�ستخدمو حا�سة ال�سمع عن طريق ال�سمع والا�ستماع. ويتعلم المتعلمون م�ستخدمو 
نمط التعلم الحركي عن طريق اللم�س والعمل. لدى ال�سخ�س مزيج من اأنماط التعلم, حيث قد ي�ستخدم 
تلخي�س  موقف مختلف. يمكن  اأ�سلوباً مختلفاً في  ي�ستخدم  وقد  الموقف  نف�س  واحدًا في  اأ�سلوبًا  البع�س 

الخ�سائ�س العامة لهوؤلاء الاأنواع الثلاثة من المتعلمين على النحو التالي:

)أ( المتعلمون مستخدمو نمط التعلم البصري:
 تدوين العديد من الملاحظات بالتف�سيل.

 الميل اإلى الجلو�س في المقدمة.
 يكونون عادة من اأ�سحاب المظهر الجميل ومن محبي النظافة.

 غالبًا ما يغم�سون اأعينهم لت�سور اأو تذكر �سيء ما.
 يبحثون عن اأ�سياء لم�ساهدتها في حالة ال�سعور بالملل.

 يكون لديهم ال�سغف لروؤية ما يتعلمونه.
 ي�ستفيدون من الاإي�ساحات والعرو�س التقديمية الم�ستخدم فيها األوان.

 ينجذبون نحو اإلى الكلام المكتوب اأو المنطوق الغني بال�سور.
 يف�سلون ال�سعي وراء ما هو مثير ليكنوا بمناأى عن الت�ستيت ال�سمعي والحركي.

 يبحثون عن البيئة المثالية ال�ساكنة.
 لديهم ت�سور وا�سحة وذكي عن التجربة.

)ب( المتعلمون مستخدمو نمط التعلم السمعي:
 يجل�سون في المكان الي يمكن يمكنهم الا�ستماع فيه جيداً ولكن لا يبالي اأي منهم بما يحدث اأمامه.

 لا يحبذون تن�سيق الاألوان اأو الملاب�س ولكن يمكنهم تف�سير �سبب ارتدائهم لملاب�س معينة.
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 يهم�سون اأو يتحدثون اإلى اأنف�سهم اأو الاآخرين عندما ي�سعرون بالملل.
 يكت�سبون المعرفة من خلال القراءة ب�سوت عال.

 يتذكرون من خلال لفظ الدرو�س لاأنف�سهم )يمكنهم ترجمة المفهوم اأو و�سفه بالكلمات(.
 يتعرفون على الاأ�سوات المتعلقة بالتجربة.

)ج( المتعلمون مستخدمو نمط التعلم الحركي:
 يحبون الن�ساط واأخذ فترات راحة متكررة.

 يُعبرون عما يريدون الحديث عنه باأيديهم ومن خلال الاإيماءات.
 يتذكرون ما تم عمله ولكن لديهم �سعوبة في تذكر ما قيل اأو �سوهد.

 يبحثون عن اأ�سباب لعدم المبالاة اأو الانتقال لمكان اآخر عند ال�سعور بالملل.
 يعتمدون على ما يمكنهم تجربته اأو اأدائه ب�سكل مبا�شر.

 ت�ساعدهم اأن�سطة, مثل: الطهي والبناء والهند�سة والفن, على الاإدراك والتعلم.
 ي�ستمتعون بالرحلات والمهام الميدانية التي تنطوي على معالجة المواد.

 يجل�سون بالقرب من الباب اأو في مكان اآخر, بحيث يمكنهم النهو�س والتنقل ب�سهولة.
 لا ي�ستمتعون بالراحة في الف�سول الدرا�سية حيث يفتقرون اإلى فر�س التجربة العملية.

 يتوا�سلون عن طريق لم�س وتقدير الت�سجيع المعبر عنه مادياً, مثل التعبير عن الاإح�سا�س بالر�سا عن 
اأنف�سهم.

 يتكون لديهم �سعورٌ قويٌ تجاه التجربة.

اإلى الأنواع  اأكثر قليلًا  التعليمية، يمكن تق�صيمها  ال�صاحة  الثلاثة مقبولة ب�صكل عام في  التعلم  اأنماط  اأن  في حين 
التالية:

 ب�شري )مكاني(: حيث يتم تف�سيل ا�ستخدام ال�سور والاأفلام والفهم المكاني.
 �صمعي )�صمعي - مو�صيقي(: يكون فيه الاأف�سلية لا�ستخدام ال�سوت والمو�سيقى.

 لفظي )لغوي(: يكون فيه الاأف�سلية لا�ستخدام الكلمات �سواء في الكلام اأو الكتابة.
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 بدني )حركي(: يكون فيه الاأف�سلية لا�ستخدام الج�سم واليدين وحا�سة اللم�س.
 منطقي )ريا�صي/ ح�صابي(: يكون فيه الاأف�سلية لا�ستخدام المنطق والت�سبيب والاأنظمة.

 اجتماعي )التعامل مع اأ�صخا�ص(: يكون فيه الاأف�سلية للتعلم في مجموعات اأو مع اأ�سخا�س اآخرين.
 فردي )�صخ�صي(: يكون فيه الاأف�سلية للعمل بمفرده با�ستخدام الدرا�سة الذاتية.

ينبغي مراعاة اأنماط تعلم الكبار عند تدريب المتطوعين ولكن من المهم عدم تجاهل اأهمية المتغيرات 
الف�سيولوجية والنف�سية الاجتماعية. ونقلًا عن الموقع الالكتروني: volunteertoday.com - يمكن 

و�سف المتغيرات الف�سيولوجية كما يلي:
والقدرات  الانتباه  الح�سور ومدى  الم�ستمرة على  اأو  الموؤقتة  المادية  الظروف  توؤثر  اأن  ال�صحة: يمكن   

المعرفية.
التدريب, فاإن �سعف ال�سمع له تداعيات كبيرة  ال�سمعية م�ستخدمة في  التقنيات  اإذا كانت   ال�صمع: 

على التدريب.
 الروؤية: يعاني الكبار )والمراهقون( من جميع الاأعمار من م�ساكل ب�شرية قد تعوق قدرتهم على قراءة 

المواد المطبوعة.
 الطاقة: مع تقدم المتطوعين في العمر, يمكن اأن تتاأثر م�ستويات الطاقة لديهم بالاإرهاق بما يوؤدي اإلى 

و�سع تناق�س الطاقة.

وتنطوي المتغيرات النف�صية الجتماعية على ما يلي:
 ال�صخ�صية: عادة ما تعني الطريقة المت�سقة للت�شرف وت�سمل: التوجهات الاجتماعية والدوافع والقيم 

والمعتقدات والمزاج والت�شرف المرُ�سي وال�سمات النمطية والقدرات الفكرية والمعرفية والقوام.
 الإدراك: يعني اأن التعلم عملية تتاأثر بحالة المتعلم ومعرفته الم�سبقة والمواقف التي تعر�س له

 الدور: يُعرف باأنه مجموعة اجتماعية من الحقوق والالتزامات.
 التجربة: غالبًا ما تعتبر "الخ�سائ�س الديموغرافية" بالن�سبة للتعلم وهي تتعلق بالعمر والجن�س والعرق 

والدين والتراث والتعليم والمنطقة وتاريخ العمل وما اإلى ذلك.
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اإلا طريقة واحدة  الف�سيولوجية والنف�سية الاجتماعية ما هو  الكبار والمتغيرات  تعلم  اأنماط  اإن فهم 
لتحقيق نجاح المتطوعين الم�ساركين في المنظمة. هناك عامل اآخر ينبغي اأخذه بعين الاعتبار وهو ال�سلة 
بين الاأجيال, بمعني اآخر: كيفية ارتباط ق�سايا الاأجيال بالاأفراد وكيفية توقف التدريب الناجح على ذلك 

الارتباط ذلك.

قضايا الأجيال
يرى "ريت�صارد ماكبراين" )Richard McBrien، 1981( ما يلي:

لقد لوحظ اأنه اإذا تم تق�سيم الخم�سين األف �سنة الاأخيرة من الوجود الب�شري اإلى اأعمار تقارب اثنين 
و�ستين فترة عمرية, نجد اأن هناك حوالي ثمانمائة فترة عمرية من الوجود الب�شري, منهم حوالي �ستمائة 
وخم�سون ممن ق�سوا حياتهم في الكهوف. وخلال ال�سبعين فترة الما�سية فقط, كان من الممكن التوا�سل 
الب�شري  المجتمع  باإمكان  كان  الاأخيرة,  ال�ستة  العمرية  الفترات  وخلال  المكتوب.  الكلام  خلال  من 
التوا�سل عبر الكلام المطبوع, ولكن لم نتمكن من قيا�س الوقت بدقة اإلا خلال الفترات العمرية الاأربعة 
الاأخيرة, حيث عرف العالم ا�ستخدام المحرك الكهربائي خلال اآخر �سنتين. وفي نف�س الفترة العمرية 
العمل  اأ�سكال  من  اأ�سا�سي  ك�سكل  الزراعة  مرحلة  من  بنجاح  يمر  العالم  من  جزءًا  راأينا   - خا�ستنا   -
الب�شري اإلى مرحلة العمل اليدوي بالم�سانع, ومن ثم انتقل اإلى ما ي�سمى باأعمال موظفين مثل: البائعين 

والم�سوؤولين والمعلمين ومقدمي خدمات الات�سال وما اإلى ذلك.

من المثير للاهتمام في هذا المفهوم اأن نفكر في جميع التغييرات التي حدثت في المرحلة العمرية. في 
عالمنا اليوم, تحدث هذه التغييرات بوتيرة اأ�شرع مما كانت عليه في الحياة ال�سابقة. اإن التعامل مع المتطوعين 
في اأي منظمة يعني التعامل مع اأفراد من جميع الفئات العمرية, بما في ذلك المراهقين حتى البالغين 90 
عامًا. يتطلب التعامل مع المراهقين ال�سباب تنوعًا واأ�ساليبًا مختلفة عن التعامل مع المتطوعين من الكبار. 
اأن  اإدراك  ال�سهل  اأنه من  المتطوعين, حيث  المتطوعين في برامج  اإلى ذلك فكرة الاإدراك ودوام  اأ�سف 
فهم الاأجيال ي�ساعد في توفير بيئة تطوعية للجميع. اإن اإتقان فن التدريب اأو الاإدراك اأو المداومة اأو اأي 
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جانب اآخر من اإدارة البرنامج التطوعي يعتمد على فهم جمهور المنظمة, حيث يختلف جمهور ال�سباب 
والمراهقين اليوم اختلافًا كبيًرا عن المتطوعين الاأكبر �سناً الذين قد يكونون في برامج المتطوعين.

ويرى "لنكا�صتر" و"�صتيلمان" )Lancaster & Stillman، 2002( اأن الأجيال الأربعة تنق�صم اإلى ما 
يلي:

 التقليديون/ المتم�صكون بالفكر التقليدي: مواليد من 1900 اإلى 1945.
 مواليد ال�صنوات التالية لنهاية الحرب العالمية الثانية: من مواليد 1946 اإلى 1964.

 الجيل "اإك�ص": م�سطلح ي�سير اإلى الفئات التي ولدت ما بين 1965 اإلى 1980.
 جيل الألفية: من مواليد 1981 اإلى 1999.

التي  تلك  التكوين هي  �سنوات  الاأفراد في  يعي�سها  التي  الاأحداث والظروف  اأن  الباحثان  ويعتقد 
تحدد من نحن؟ وكيف نرى العالم بو�سفنا بالغين؟. وعلى الرغم من وجود مراحل حياة م�ستركة يمر بها 

الجميع, اإلا اأن اأجيال مختلفة لا تقترب من مراحل الحياة الم�ستركة هذه بنف�س الطريقة.
يقدم ال�سكل 10 - 6 �سورة ملتقطة عن بيانات تعداد عام 2000 وهي تو�سح الاأرقام التي ت�سكل 

نطاق الاأجيال.
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ال�سكل 10-6: اإجمالي ال�سكان ح�سب العمر والجن�س: 1900 & 1950 & 2000

الم�صدر: مكتب الإح�صاء الأمريكي.
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هناك بع�ص الحكايات المثيرة للاهتمام حول الأجيال، منها:
 يُ�سار اأحيانًا اإلى جيل الاألفية با�سم جيل الانترنت اأو الجيل »واي« )الاأ�سخا�س الذين ولدوا في الحقبة 
اأفراد هذا الجيل على  الت�سعينات(. وقد ن�ساأ جميع  اإلى منت�سف  الثمانينيات كاأق�سى حد  بين منت�سف 
ا�ستخدام اأجهزة الكمبيوتر والاإنترنت والتكنولوجيا التفاعلية. وهو اأمر غريب تمامًا عن الجيل المخ�شرم/ 
القديم في �سنوات تكوينه. ومع ذلك, فال�سيء المهم الذي يجب تذكره عند التفكير في التكنولوجيا هو 

اأن هذه هي المرة الاأولى في التاريخ التي يكون فيها ذات قوة فاعلة على �سيء مهم.
 اإن جيل مواليد ال�سنوات التالية لنهاية الحرب العالمية الثانية هو اأكبر جيل �سهده هذا البلد وهم يمثلون 

حالياً ٪45 من ال�سكان البالغين.
اأ�سغر جيل في تاريخ الولايات  1980( هو  اإلى   1965  الجيل »اإك�س« )الفئات التي ولدت ما بين 
الاأولى من  للمرة  النا�س  التي مكنت  اإدخال حبوب منع الحمل  اإلى  اإلى حد كبير  المتحدة ويرجع ذلك 
 .10-6 ال�سكل  في  مو�سح  هو  كما  اإنجابهم,  في  يرغبون  الذين  الاأطفال  وعدد  ولادة  موعد  تحديد 
وبالتالي, فاإن اأ�سغر جيل بعد جيل مواليد ال�سنوات التالية لنهاية الحرب العالمية الثانية هو الجيل »اإك�س«.
في  الوجود  قيد  الاأعمال  بقاء  يكمن  الاعتبار,  بعين  توؤخذ  التي  الاأجيال  عدد  عن  النظر  وبغ�س 
ذلك  في  وال�سبب  مختلف  ب�سكل  وتتوا�سل  المعلومات  وتعالج  المختلفة  الاأجيال  تفكر  اإذ  التوا�سل, 
هو مفهوم »تحديد اللحظات« )ميريل - 2001(. اإن ال�سوؤال الرئي�سي الذي ينبغي طرحه عند تحديد 
الجيل  من  المخ�شرم  فال�سخ�س  �سغارًا,  كانوا  عندما  ما حدث  بل  الاآن؟  لي�س: كم عمرهم  النا�س  قيم 
لنهاية  التالية  الفترة  الثانية. ويمكن �سوؤال �سخ�س من مواليد  العالمية  الك�ساد والحرب  التقليدي �سيذكر 
الحرب العالمية الثانية, و�سيجيب عن مكانه عندما �سمع باإطلاق الر�سا�س على الرئي�س الاأمريكي جون 
فيتزجيرالد كينيدي. عا�شر الجيل التالي لنهاية الحرب العالمية الثانية حرب فيتنام, ومن المرجح اأن ي�شرد 
الجيل »اإك�س« تفا�سيل انفجار مكوك الف�ساء ت�سالنجر وحرب الخليج الاأولى ك�سيء كان له تاأثير كبير 
عليهم. وبالطبع, �سيذكر جيل الاألفية اأحداث هجمات الحادي ع�شر من �سبتمبر. اإن التاأثير الكامل لتلك 
اللحظة الحا�سمة لا يزال ينبغي روؤيته, علماً باأن مثل هذا الحدث قد غيّر بالتاأكيد وجه العمليات اليومية 

لهذا البلد الحا�سل فيه.
وقد تم تلخي�س بع�س خ�سائ�س الاأجيال وتو�سيحها في ال�سكل 10 - 7 اأدناه.
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ال�سكل 10-7: خ�سائ�س الاأجيال المختلفة

مواليد من بعد نهاية 
جيل الألفيةالجيل اإك�صالحرب العالمية الثانية

XXXالثقة

XXالمعرفة التكنولوجية

XXالتوجه نحو العمل في فريق

Xالذكاء الفطري

XXالوعي العالمي

XXالتنوع

XXالتفاوؤل

XXXالتنظيم

لكل جيل؟  بالن�سبة  قيم  اإلى  هذا  يترجم  ال�سوؤال: كيف  هذا  يُثار  الحا�سمة,  اللحظات  اإلى  وبالنظر 
بالن�سبة لقدامى المحاربين, فهو جيل يتمتع بالا�ستقرار والاإخلا�س, حيث عمل الجيل للعمل لدى �شركة 
واحدة ثم تقاعد بعد 35 اإلى 45 �سنة وقد تعاملوا مع الاأ�سياء بطريقة مت�سقة وموحدة ورفعوا من �ساأن 
القانون والنظام. ومع وجود اأدوار متميزة لكلا الجن�سين بهذا الجيل, فاإن هذا الجيل قد عمل بجد وكان 
كارهاً للغمو�س والتغيير. وبعد اأن تغير ت�سكيل هذا الجيل ب�سبب الك�ساد والحرب, اأعاد بناء الاأمة و�سط 
موجات الحلم الاأمريكي, هذا الجيل يحترم الاآخرين ويقدر خبراته وياأمل في تقييم خبراته وتفانيه في 
العمل. اإن المحاربين القدامى ب�سكل عام يقدرون العمل ال�ساق والواجب والت�سحية والاقت�ساد والجودة 
في العمل. وب�سفته جيلًا قد عمل غالبًا في نف�س الاأماكن طوال حياته العملية, فهذا الجيل لا يحبذ التغيير 
ويرتاح للطريقة التي تم بها عمل الاأ�سياء ولا يرى اأي داعي لتحريك الاأ�سياء من اأجل التغيير وفل�سفته هي 

اأنه طالما لي�ست مك�سورة, لا تقم باإ�سلاحها.
يمثل جيل مواليد ما بعد نهاية الحرب العالمية الثانية 45 ٪ من ال�سكان البالغين في الولايات المتحدة 
ويعمل 70 ٪ من الن�ساء منهم خارج المنزل ولاأول مرة ياأتي في ال�سدارة ن�ساء ممن كانت اأدوارهن التقليدية 
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بمثابة اأمهات بالمنزل. اأما في الع�شر الحالي, يحارب هذا الجيل �سد ال�سلطة مع الحنين اإلى ال�ستينيات وهو 
متفائل في الطبيعة ويميل نحو العمل الجماعي )في مجموعات( ويبحث عن النمو ال�سخ�سي والاإر�ساء 
في  لق�ساياه  حملات  ب�سن  بداأ  جيلًا  وب�سفته  ومهمة.  فريدة  م�ساهمته  باأن  والاإقرار  التقدير  ويريد 
من  التقاعد  �سنوات  اأن�سطته في  من خلال  لق�ساياه  اأخرى حملات  مرة  الجيل  هذا  �سيثير  ال�ستينيات, 
اجتماعيًا  الواعي  الجيل  �سيعيد هذا  اأي حال,  التطوعية وعلى  الاأن�سطة  اأو  بدوام جزئي  العمل  خلال 
تمييز الاأمور في الم�ستقبل بنف�س الطريقة التي اأعاد فيها تحديد وتمييز الاأ�سياء في الما�سي. ومن خلال عقلية 
اإلى العمل بكفاءة ولكنه لا يزال يعطي قيمة للهيكل  »ا�ستري الاآن وادفع لاحقًا« - ي�سعى هذا الجيل 

الهرمي لمن ي�ستعين بهم من اأجل التوجيه والم�سورة واأحيانًا القرارات.
الاأطفال  من  الاأول  الجيل  هو  وهذا  المتحدة  الولايات  تاريخ  في  جيل  اأ�سغر  »اإك�س«  الجيل  يمثل 
ال�سغار الذين اأتوا اإلى الحياة ليجل�سوا بمفردهم في المنزل؛ لاأن الوالدين يذهبان للعمل. بالنظر اإلى ذلك 
الو�سع, فقد كان لدى الوالدين رغبة في اإنجاب هوؤلاء الاأطفال حقًا, وحيث كان هذا الجيل في كثير 
من الاأحيان م�ستقلًا وكثير الموارد, كان لديه القليل من عقلية الناجين. وعلى الرغم من اأن هذا الجيل 
يريد اأن يحظى بالتقدير, لكنه يريد المرونة واأعمال طويلة الاأمد. ومع ال�شروع في تاأ�سي�س بيئة جماعية, 
منح هذا الو�سع ذلك الجيل العائلة التي لم تكن لديهم اأبداً عندما كانوا اأطفالًا؛ لاأن كلا الوالدين كانا 
يذهبان للعمل. ومع تركيز هذا الجيل على ذات �سخ�سه, ي�سعي اأفراده لك�سب قوتهم يوماً بيوم وي�سعون 

ويرغبون في التخل�س من المهام غير ال�شرورية في محل عملهم, كلما اأمكن ذلك.
ينتمي جيل الاألفية اإلى مجموعة من الاآباء الاأكثر تنوعًا في العمر وعلى هذا النحو, يمكن الحكم على 
واأنهم  موؤكد  ب�سكل  اإنجابهم  الرغبة في  لديهم  اأن والديهم كانت  الجيل من خلال حقيقة مفادها  هذا 
والنتيجة هي ظهور  وقتًا جيدًا  الجيل  هذا  الاآباء  منح  ب�سدة.  العمل  �سوق  مطلوبين في  يكونوا  �سوف 
جيل من ال�سباب المدلل والواثق من نف�سه, اإذ اأن هذا الجيل قد يكون اأكبر جيل قد جاء اإلى الحياة بعد 
الجيل التالي لنهاية الحرب العالمية الثانية و�سوف ي�سكل هذا الجيل الاتجاهات والا�ستهلاك والاأ�سواق في 

الم�ستقبل.
حيث اأن هذه المجموعة تتمتع بالمعرفة التكنولوجية, فاإن لديها اإ�شراراً على ا�ستخدامها والا�ستفادة 
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منها حتى تعمل ب�سكل �سليم. ومع امتلاك هذا الجيل القدرة على تعدد المهام, فاإنه بحاجة اإلى الاإ�شراف 
والبنية وفر�س النمو والتنوع في الم�ساريع. وكما اأن لدى هذا الجيل اأهدافاً مالية و�سخ�سية �سامية ويتوقع 
تحقيقها بالكامل. ي�ساأل جيل الاألفية دائمًا: ما هي الخطوة التالية؟ يفعل هذا الجيل اأ�سياء وفقا لمبادئه بمجرد 
ظهور تلك الاأمور. ومع عقلية الربح من اأجل الاإنفاق, فاإنه من المرجح اأن يقوم هذا الجيل بال�سبط بما 
في  اقت�سادي  بتحول  الدولة  قامت  الاقت�سادي,  النمو  فترة  وخلال  اأقل.  اأو  اأكثر  لا  فقط,  منه  يطلب 
في  اللاحق  العالمي  والحدث  الاقت�سادي  التغير  ومع  ا.  اأي�سً الاأجيال  تغيير  اإلى  اأدى  بما  الم�سار  منت�سف 
الحادي ع�شر من �سبتمبر, لن يظهر التاأثير طويل المدى لهذه الاأحداث اإلا في الم�ستقبل. ومع ذلك, فاإن 
اأبدًا الحياة بدون التكنولوجيا وفي حين يتذكر الكثير منا  من المهم اأن نتذكر اأن جيل الاألفية لم يعرف 
دخول التلفزيون الملون, فقد ن�ساأ هذا الجيل على ا�ستخدام الهواتف المحمولة واأجهزة النداء والفاك�س 

والبريد ال�سوتي واأجهزة الكمبيوتر التي يمكن حملها بين اليدين.

ال�سكل 10-8: الاختلافات بين الاأجيال

جيل الألفيةالجيل "اإك�ص"مواليد ما بعد الحرب العالمية الثانيةالمحاربون القدامى

ما التالي؟عدم التاأكدالاإنجاز ال�سخ�سيالعمل ال�ساق
التنفيذ وفقا لمبادئيالتركيز ال�سخ�سيالتفاوؤلالمهام

الت�شرف عقب ظهور الاأمورالعمل من اأجل اليوم�سن حملات لق�ساياهمالت�سحية
المك�سب في اأجل الانفاقالادخار, الادخار ثم الادخارا�ستري الاآن/ ادفع لاحقاًالتدبير

تنفيذ ما يُطلب منه بال�سبطالتخل�س من المهام الثقيلةالعمل بكفاءةالعمل ب�شرعة

وعندما يتعلق الاأمر بالقيم, تظهر بع�س الاختلافات بين الاأجيال كما هو مو�سح في ال�سكل 10 - 8 اأعلاه.
ومع فهم اأن هناك اأربعة اأجيال تعمل معًا في المنظمة, فاإنه ينبغي اأن يتمكن المدراء/ الم�شرفون والقادة 
من التوا�سل باأربع لغات من اأجل النجاح, فكل جيل من هذه الاأجيال الاأربعة يتم التعامل معه بلغة معينة 
كما هو مو�سح. ومع ا�ستخدام التوا�سل كجزء من التدريب, تتطلب تقنيات التوا�سل مع كل جيل فهم 
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اأف�سل طريقة توا�سل مع كل جيل وتتطلب تقديم المعلومات بطريقة يمكن فهمها ب�سكل اأف�سل من قبل 
الجيل الذي يتلقى المعلومات.

مكونات وعناصر التدريب
اأبدًا اأن النا�س يعرفون ويدركون ويفهمون ما يبدو اأنه طبيعة ثانية بالن�سبة لك. يحتاج  لا تفتر�س 
الجميع اإلى التوجيه نحو البيئة والتدريب على كيفية النجاح في المهام / الواجبات التي يتوقع منهم القيام 

بها. وعندما تبداأ في التفكير في ت�صميم برنامج هادف، عليك التفكير فيما يلي:
1 - ما هي المعرفة اأو المهارات اأو القدرات التي يحتاجها المتطوع لاأداء المهمة الموكلة اإليه؟

2 - ما نوع المهارات التي يفتر�س اأن يوفرها التدريب؟
لممار�سة  كبيرة  ا  فر�سً المتطوعين  �ستمنح  والتي  دمجها  يمكن  التي  الفردية  التعلم  خبرات  نوع  ما   -  3

المهارات المطلوبة؟
نفقات  اأنه  اإليه على  يُنظر  ما  ا�ستثمارًا وعادة  المتطوعين  برنامج  الهادف في  التدريب  فر�س  يُعتبر دمج 
تدفعها معظم المنظمات وبالتالي, �سيكون من الوا�سح العائد على المدى الطويل للموارد المدربة ب�سكل كاف. 
وكلما تم تحديد الت�سميم, على المنظمة تعزيز كل ق�سم والمنظمة باأكملها باعتبارها اإحدى ثقافات التعلم. وهذا 
يبعث بر�سالة للمتطوعين باأن التدريب لا يقت�شر فقط على المتطوعين الجدد. واإذا لم يبقى المتطوعون والعاملون 

باأجر على اطلاع دائم بالتغيرات ال�شريعة في عالم اليوم, فاإن المنظمة �ستتخلف عن الركب وت�سبح بالية.
ال�سهل  الحل  اأن  ت�سديق  ال�سهل  من  اأنه  اإذ  واحتياجاته,  للتدريب  داعمة  الاإدارة  تكون  اأن  ينبغي 
لاحتياجات المنظمة هو الح�سول على متطوعين ... ولكن اإذا لم يكن هوؤلاء المتطوعون مدربين تدريباً 
كافياً, فكيف تتوقع المنظمة اأن يبقى المتطوعون متم�سكين بق�سيتك اأو بالمنظمة؟ وهذا بالطبع ين�سف 

المفهوم الكامل المتمثل في جعل المتطوعين ي�سعرون حقًا وكاأنهم جزء من المنظمة.
هناك حالات ت�ستدعي م�ساركة المعارف/ المعلومات العامة التي يمكن القيام بها في بيئات المجموعات 
اإلى ذلك(.  المجموعة الكبيرة )معلومات وا�سعة عن المنظمة والتوقعات متعلقة باللوائح الاأ�سا�سية وما 
وكلما كانت توقعات التدريب اأكثر تعقيدًا و�سعوبة, قل عدد اأفراد المجموعة اأ�سغر وهذا بالطبع يتيح 

فر�سة منا�سبة للمتطوعين لفتح باب المناق�سة وطرح الاأ�سئلة ومراجعة التعلم وتطوير المهارات.
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اإذا ظهرت لدى منظمتك فكرة دورات التدريب ال�سغيرة وحيث اأنها قد تزيد من جدولك, عليك 
للمتطوعين من  التدريب, حيث يمكن  للعمل كمدربين في  اأكثر خبرة  الا�ستعانة بمتطوعين  التفكير في 
مع  للتعامل  ال�سبل  اأف�سل  حول  ثاقبة  نظرة  توفير  مع  الاأدوار  لعب  عن  ممتازة  اأمثلة  تقديم  الخبرة  ذوي 

الم�ساكل والاعترا�سات.

من �صمن مهام مدير برنامج المتطوعين م�صاعدة المتطوعين المحتملين على تحقيق اأف�صل نتائج من خلال جهود 
التدريب المقدمة. تت�صمن بع�ص الن�صائح للم�صاعدة في هذا الجهد ما يلي:

 ينبغي اأن يتم التدريب ب�سكل تدريجي على نحو متزايد, بمعدل خطوة واحدة في كل مرة, بناءً على 
القاعدة القائمة.

 ينبغي اأن يكون التعلم في ترتيب منطقي منظم, بحيث يمكن تعلم المحتوى بالت�سل�سل.
 ينبغي تقديم اأمثلة ملمو�سة في التدريب, حيثما اأمكن, لاأنها تعزز الفكرة للمتطوع.

 عدم القلق من طلب تعليقات المتطوعين للتاأكد من ا�ستيعابهم للمحتوى.
 ينبغي تعزيز التعلم لدى المتطوعين حتى تظهر عليهم علامات الفهم والكفاءة.

 حيثما اأمكن, ينبغي التو�سيح من خلال القيام بالمهام فعليا اأو من خلال لعب الاأدوار, فهذا يجعلها 
اأكثر واقعية.

إنشاء بيئات التعلم
لا تتجاهل البيئة التي �سيجري فيها التدريب, حيث اأنه من المهم خلق بيئة تعليمية لزيادة ا�ستيعاب 
المفاهيم/ المو�سوعات/ الق�سايا التي �سيتم تغطيتها. ي�سير جونز & ت�سن )2002( اإلى اأربعة �شروط تخلق 

ا لتحقيق اأق�سى قدر من التعلم: فر�سً
1 - ال�شرية: اإن الطبيعة الب�شرية للاأفراد تُملي عليهم عدم تجاهلهم. يحتاج التدريب اإلى التركيز على مفهوم 
المعرفة المكت�سبة وبناء المهارات للقيام بالمهام التي يمكن القيام بها واقعياً, بدلًا من منحهم فر�سة ي�سعب 
تنفيذها ويظهر ال�سخ�س فيها �سعيفًا اأو غير كفء. على المنظمة طماأنة جميع الم�ساركين باأن التدريب 

�سيبقى �شرياً وعلى المنظمة اأن تفي بوعدها ب�شرية التدريب.
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ينبغي اأن يركز الوقت الذي يق�سيه المتدرب على التدريب الممكن الو�سول  الت�صتيت:  من  التحرر   -  2
اإليه ب�سهولة وي�شر بدلًا من العمل والمطالب ال�سخ�سية. نجد في العالم اليوم الهواتف المحمولة متعددة 
الاأغرا�س في كل مكان وبالتالي, من الذكي اأن يتم تحيد التوقعات قبل بدء التدريب. على المنظمة اأن 

تطلب من المتطوعين اإيقاف ت�سغيل الهواتف المحمولة اأو و�سعها على نمط الاهتزاز.
اإحراز تقدم كبير, ويمكنهم  يمكن للمدرب / القائم على التدريب  التعلم:  عن  ال�صخ�صية  الم�صوؤولية   -  3
تقديم المعلومات باأكبر قدر ممكن من التفاعل, ولكن يظل الاأمر متوقفاً على الم�ساركين للم�ساركة بن�ساط 

والالتزام بالتعلم.
4 - الم�صاركة على م�صتوى المجموعة: الجميع لديهم منظور فريد عن التدريب وبالتالي, على المنظمة التاأكد 

من اإتاحة الوقت الكافي للمناق�سة الجماعية وتبادل المعلومات.

ال�سكل 10-9: القائمة المرجعية:

تنظيميب�شريمادي

ال�سيا�سةالترحيبو�سع م�سافة مع الاآخرين
معلومات عن الطبقاتتقييم الاحتياجاتدرجة الحرارة

العرو�سعدم التم�سك بالر�سمياتالجلو�س
جدول الاأعمالقيادة م�ستركةالتهوية

الاأعمال المكتبيةتقييم المتدربغرف الراحة
الاأن�سطة الهيكليةتو�سيح الاأهدافمعينات �سمعية وب�شرية 

البدء والانتهاء في الموعد المحددمراجعة التدريباتالاإ�ساءة
الجدولةبطاقات الاأ�سماءفترات الراحة

التخطيط المتبادلالمواقف
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للتاأكد من مراعاة  9 ي�صيرة ولكنها تعمل كمرجع وطريقة �صهلة   - 10 ال�صكل  المرجعية في  القائمة  تبدو  قد 
جميع الأ�صياء.

التصميم
عندما تبداأ في و�صع اأفكار لما ينبغي تغطيته في التدريب، يجب و�صع الأمور التالية في العتبار:

 ماهية المعلومات التي ينبغي نقلها للمتطوعين ليكونوا ناجحين في مهامهم.
 ماهية المهارات التي يحتاجها المتطوعون لاأداء عملهم.

بمجرد تحديدك لهذه الأ�صا�صيات، ثمة اأمور متفرقة لبد من مراعاتها عند ت�صميم التدريب المنا�صب وت�صمل ما 
يلي:

 تق�سيم الوقت المخ�س�س لوحدات )فترات( وو�سع اأ�سا�س للمفاهيم الوا�سعة التي �سيتم تغطيتها في 
كل فترة زمنية.

لربط  الفترة  تلك  لبداية ونهاية ومنت�سف  ليكون هناك درا�سة  التدريب  اأ�سا�س لكل فترة من   و�سع 
تو�سيح  اإلى جانب  التدريبية  الدورة  من  الغر�س  على  البداية  تركز  اأن  ينبغي  اإذ  ببع�سه,  كلًا  التدريب 
اأهداف التعلم, وينبغي اأن يركز الجزء الاأو�سط من التدريب على المحتوى الفعلي واأن تركز الفترة الاأخيرة 

من التدريب على التلخي�س بحيث تتاح الفر�سة للمتطوعين لا�ستخلا�س المعلومات عن التعلم.
 توقع اأي فترات اأو اأن�سطة تدريبية قد ت�ستغرق وقتًا اأطول من المتوقع.

 الانتقال ب�سلا�سة بقدر الاإمكان من جزء اأو ن�ساط تدريب اإلى اآخر والتفكير في »�سد« الفجوة من 
خلال و�سف ما تم تعلمه وكيف �سيتم ربط ما تم تعلمه بالجزء التالي من التدريب.

الكافية  المعلومات  ا�ستخلا�س  ي�سمح  اإذ  المعلومات,  لا�ستخلا�س  الوقت  من  يكفي  بما  ال�سماح   
للمتطوعين بتر�سيخ المعرفة المكت�سبة في التدريب.

 و�سف العملية خطوة بخطوة حتى يتمكن المتطوعون من فهم ما ينبغي تعلمه.
 التاأكد من روؤية المتطوعين لكيفية تلاوؤم اأجزاء التدريب مع بع�سها البع�س.

 قد يكون من ال�شروري عقد دورة متابعة للمتطوعين للتاأكد من ا�ستيعابهم واحاطتهم لكل ما تمت 
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تغطيته في الدورة التدريبية.
اأهداف  الاأ�سا�سي على تحديد  التركيز  اأن يكون  المحتوى  التفكير في  ينبغي عند  فاإن  وكما ذكرنا, 
يتم  اأن  المهم  تقييم الاحتياجات ومن  المهمة من خلال  تلك  اإنجاز  اإذ يمكن  التي يجب تحقيقها,  التعلم 
الاإبقاء على التركيز على اأهداف التعلم ولي�س اأن�سطته, حيث تركز الاأهداف على محتوى المادة المقدمة 

للمتطوعين وتركز الاأن�سطة هي كيفية التنفيذ.
عليك الانتباه اإلى اأن�سطة البداية والنهاية, اإذ لي�س هناك فر�سة ثانية لتكوين انطباع من اأول وهلة لدى 
المتطوعين وكذلك, فاإن البداية الخاطئة عند ال�شروع في التدريب قد تكون �سارة بما لا يمكن تداركها 
وبالتالي, على القائمين على التدريب التفكير جيداً عند بدء التدريب, اإذ يمكن للكلمات التي يُ�ستهل بها 

التدريب اأن تُحدث نغمة توافق مع كافة المتطوعين. وفيما يلي �شرد لبع�س المو�سوعات الرئي�سية:

الموضوعات الرئيسية:
 ر�سالة المنظمة وروؤيتها وقيمها.

 ال�سيا�سات والاإجراءات
 ق�سايا ال�سلامة.

 ق�سايا اإدارة المخاطر
 ق�سايا ال�شرية.

متكررة  فر�س  اإلى  المتطوعون  يحتاج  حيث  المعلومات,  لا�ستخلا�س  الوقت  من  يكفي  ما  امنح 
للتحدث ومناق�سة المفاهيم التي تمت تغطيتها وبالتالي, فالقاعدة العامة الجيدة هنا هي التخطيط بما يكفي 

من الوقت بقدر الم�ستطاع لا�ستخلا�س المعلومات عن الاأن�سطة التعليمية.
احر�س دائمًا على وجود بع�س خطط اأو اأن�سطة لمواجهة الحالات الطارئة, لاأنك لا تعرف اأبدًا متى 
قد تتفكك اأف�سل الخطط المو�سوعة وربما قد ينتهي اأحد الاأن�سطة التعليمية ب�سكل اأ�شرع مما كان متوقعًا 
اأو قد تظهر بع�س الحالات الطارئة غير المتوقعة وبالتالي, ي�سمح وجود بع�س الاأن�سطة الاإ�سافية اأو خطة 

الطوارئ لدورة التدريب بالحفاظ على ا�ستمرارية التدريب.
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الذي  الق�سم  موظفو  يكون  قد  انعقادها,  قبل  التدريبية  الدورة  على  تعليقات  طلب  في  تتردد  لا 
ذات  الجوانب  تغطية جميع  من  للتاأكد  التدريبية  الدورة  لمراجعة  م�سدرًا جيدًا  المتطوعون  فيه  �سيعمل 
ال�سلة بتدريب المتطوعين, وكن على ا�ستعداد للاإقرار باأنه يمكن مراجعة الدورات التدريبية وتنقيحها 

وتن�سيطها للاإبقاء على محتوى دقيق ومعا�شر وجدير بوقت المتطوعين.
يتطلب تاأ�سي�س الدورات التدريبية المنا�سبة الاإبداع وا�ستخدام جميع الموارد والتحقق من �سلاحية 
اأن فر�س التدريب القوية توؤتي ثمارها على المدى الطويل لي�س  المتطوعين وبرنامج المتطوعين, حيث 

ا للمتطوعين. فقط للمنظمة ولكن اأي�سً

يبدو دليل التجهيز للدورة التدريبية خطوة بخطوة اأ�سبه بالدليل المو�سح في ال�سكل 10-10 التالي:

دليل التحضير/ التجهيز للدورة التدريبية

ال�سكل 10-10: دليل التجهيز/ التح�سير للدورة التدريبية:

- التعريف
- التفكير في توافر الوقت للحضور 1

- اختيار المحتوي
- عمل جدول للدورة التدريبية

- ترتيب المرافق 2

- دعوة المتطوعين
- إرسال تأكيد

- تجهيز المواد 3
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دليل التجهيز:
1 -  تحديد الم�ساركين اأو المتطوعين والتاأكد من تقييم احتياجات التدريب الهامة وتحديد الاأفراد الذين 

هناك حاجة ل�سمهم اإلى التدريب.
2 - تحديد الوقت المتاح للدورة التدريبية والمدة الزمنية المطلوبة لتقديم التدريب المنا�سب اللازم لاإنجاز 

العمل, هل المطلوب �ساعة اأو �ساعتان اأو ن�سف يوم اأم عدة اأيام؟
3 - تحديد المحتوى الاأعلى قيمة؛ ليتم تقديمه والاعتماد في ذلك على المعلومات ال�سابقة المقدمة.

4 - و�سع جدول للدورة التدريبية: �سع في اعتبارك اأن التدريب قد يحتاج اإلى اأن ينعقد في الم�ساء اأو 
في عطلات نهاية الاأ�سبوع ليُ�سمح لبع�س المتطوعين العاملين بالنهار بالم�ساركة.

5 - ترتيب الت�سهيلات/ المرافق: غالبًا ما يتم ن�سيان هذا العن�شر ولكنه مهم في توفير بيئة مواتية للتعلم 
الجيد, هل يُعقل اأن تكون المنا�سد الم�ستخدمة في التدريب كما هو الحال في نمط الف�سل الدرا�سي؟ اأو 

هل �ستعزز الموائد الم�ستديرة مناق�سة اأف�سل؟
المتطوعين ر�سميًا  المهم دعوة  اإذ من  ن�سيان دعوتهم,  يتم  ما  المتطوعين: غالبًا  الم�ساركين/  6 -  دعوة 
اإبلاغهم باأنه لا توجد  اإلى التدريب. واإذا كان التدريب جزءًا من عملية الا�ستيعاب, عليك التاأكد من 
دعوات ولكن يوجد توقعات ب�ساأن من �سيتطوع, وعليك اأن تكون وا�سحًا من حيث المواعيد والاأوقات 

والمواقع.
فكرة  لي�س  للمتطوعين  تاأكيد  اإ�سعار  اأو  تذكير  اإر�سال  اإن  المتطوعين.  للم�ساركين/  تاأكيد  اإر�سال   -  7
في  مفيداً  �سيكون  بدوره  فذلك  تمهيدية,  ن�شرات  واأي  الاأعمال  جدول  ت�سمين  في  تتردد  فلا  �سيئة, 

الدورة التدريبية.
ا�ستخدامها  �سيتم  التي  المواد  تجهيز  ينبغي  التدريب,  موعد  اقتراب  مع  التدريب:  مواد  اإعداد   -  8

وم�ساركتها مع المتطوعين قبل الدورة التدريبية بوقت طويل.

ترتبط المناق�صة حتى هذه الحد بخلق فر�ص تدريب هادف ل�صمان نجاح المتطوعين في المنظمة وعليك الحذر من 
تجاهل بع�ص الأ�صياء الوا�صحة التي يجب ت�صمينها في التدريب الأولي للمتطوعين ومنها:

 اأين ي�سع المتدرب المحفظة والمعطف والمفاتيح وما اإلى ذلك؟
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 اأين تقع غرف الا�ستراحة؟
 ما هو بروتوكول المنظمة ب�ساأن تقديم اأطعمة/ م�شروبات؟

 من الذي �سيقوم المتطوع باإبلاغه في حالة الغياب؟
 اأين يتوجه المتطوع للح�سول على الاأدوات؟ من �سيزودهم بها؟

على الرغم من اأنه يجب تغطية هذه الاأمور في الجزء الخا�س بالتوجيه, لكنه لي�س من ال�سيئ تكرارها 
مرة اأخرى. ومثلما ي�سعر الموظفون الجدد بالارتباك ب�سبب كثرة المعلومات, فقد يعاني المتطوعون الجدد 

من الحجم الزائد للمعلومات حيث يتم اإلقاء المعلومات على عاتقهم خلال عملية التدريب باأكملها.

التقييم
من المهم معرفة ما اإذا كان التدريب ناجحًا اأم ل ويمكن قيا�ص التقييم على م�صتويات مختلفة كما يلي:

الفعل: يقي�س هذا الم�ستوى رد فعل اأو ر�سا المتطوعين عن التدريب. ي�سار  رد   -  )1( الأول  الم�صتوى   -  1
يحبذ  المتطوع  كان  اإذا  ما  ب�ساأن  بجراأة  الفعل  رد  يقي�س  الم�ستوى  التقييم« وهذا  بـــ »ورقة  اأحيانًا  اإليه 

التدريب ولا يعالج المعرفة المتغيرة اأو النتيجة.
التعلم: يوفر ا�ستخدام هذا الم�ستوى موؤ�شراً على ما اإذا كانت قد زادت قاعدة   -  )2( الثاني  الم�صتوى   -  2

المعرفة وتح�سنت المهارات وتغيرت الاتجاهات.
ال�صلوك: يبداأ هذا الم�ستوى في معالجة النتائج من خلال توفير موؤ�شر على تغيير   - )3( الثالث  الم�صتوى   - 3

ال�سلوك نتيجة للتدريب.
يقي�س هذا الم�ستوى يقي�س النتائج, حيث يقي�س ماهية المخرجات اأو  النتائج:   -  )4( الرابع  الم�صتوى   -  4

النتائج التي تغيرت ب�سبب التدريب؟
منهجية  لتقييم  والاأ�شرع  الاأ�سهل  النموذج  تقييم هادف؟  لتقديم  الموجودة  الاأدوات  اأنواع  ما هي 
التدريب هو القيام باختبار قبل وبعد التدريب, حيث يمكن ب�سهولة طرح مجموعة من الاأ�سئلة المحددة 
�سلفاً قبل التدريب وبعد الانتهاء من التدريب. اإن مقارنة الفرق بين الاختبار قبل التدريب والاختبار بعد 

التدريب يعطي موؤ�شراً عما اإذا كان التدريب ناجحاً.
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وبناءً على التعليقات الواردة من خلال اأي طريقة تقييم م�ستخدمة, يمكن تعديل وحدة/ وحدات 
التدريب لتلبية الاحتياجات والطلبات والتغييرات التي تظهر عادةً في اأي منظمة.

تدريب المتطوعين
ي�ساعد  حيث  م�ستمرًا,  نهجًا  المتطوعين  تمرين  تدريب/  يتخذ  ذاته,  حد  في  التدريب  بخلاف 
على  ينطوي  موقف  كل  مع  التكيف  اإن  والقدرة.  والمعرفة  المهارات  وتطبيق  تو�سيع  على  الاآخرين 
التدري�س والتحفيز والتمكين والا�ستماع لرفع م�ستوى اأداء الاآخرين, ومن المهم اأن نلاحظ اأنه في بع�س 
الاأحيان �سيتم تحدي المدربين من خلال المفهوم القائل باأن المتطوع قد لا يرغب في الاعتراف بالجهل اأو 

الق�سور عندما يتعلق الاأمر باإكمال مهام المتطوعين.
اأن تدريب/ تمرين المتطوعين لا ي�ساهم عن غير ق�سد في تدني  لذا, ينبغي توخي الحذر للتاأكد من 

احترام الذات اأو جعل المتطوعين ي�سعرون بعدم الكفاية اأو الغباء.
وبدلًا من ذلك, لاحظ اأنك ل�ست المتدرب, ولاحظ اأن المتدربين )المتطوعين( قد لا يكون لديهم 
نف�س القيم والخبرات والمهارات والاأفكار مثل التي لديك. عليك ف�سل اأن�سطة التدريب عن اأن�سطة اإدارة 
الاأداء والتاأكد من و�سع اأهداف يراها المتطوع واقعية وكذلك, عليك الت�سليم باأن لكل �سخ�س معدلات 

تعلم مختلفة.

و�سع »ماكورلي« و »لين�س« )McCurley and Lynch, 1996( نموذجاً مفيداً للا�ستخدام 
وهذا   .)EIAG( والتعميم  والتحليل  والتعريف  الخبرة  عملية  باأنه  يُو�سف  المتطوعين,  تدريب  عند 
النموذج التعليمي ي�ساعد القائد المتطوع في تلك المناق�سات ال�سعبة التي من �ساأنها اأن تحدث في بع�س 
الاأحيان. ولا ت�سير حروف الكلمة )EIAG( في حد ذاتها اإلى �سيء محدد؛ بل هي )اخت�سار( ي�سير اإلى 

اأربع خطوات رئي�سية في عملية التدريب كالتالي:
الخبرة: يتعلم النا�س من تجاربهم �سواء من خلال الممار�سات التدريبية اأو اأحداث العالم الواقعية. في   -  1
بع�س الاأحيان, يعاني الاأ�سخا�س من نف�س التجارب مرارًا وتكرارًا دون حدوث اأي تعلم, وفي هذه 



452

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

الحالات, ت�ساعد الخطوات الاإ�سافية الثلاث على تر�سيخ عملية التعلم.
اأن يتمكن من تحديد ماهيتها.  اأن يتعلم من تجربة ما, فمن المهم  اإذا كان على ال�سخ�س  التعريف:   -  2

وبمجرد تحديده لها, فاإن الخطوة التالية للفهم الكامل هي التحليل.
تركز الخطوة الثالثة على قدرة المتطوعين على و�سف وا�ستك�ساف العوامل في المواقف  التحليل:   -  3
التي نتجت عنها التجربة/ الخبرات. لن يتمكن المتطوع من تو�سيع نطاق خبراته اإلى مرحلة التعميم اإلا 

عندما يتمكن من التحليل والفهم.
عند هذه النقطة, يمكن لل�سخ�س اأن يطبق ما تعلمه من خبرات على المواقف الاأخرى التي  التعميم:   -  4

يتعر�س لها.

تجعل  عوامل  اأربعة  هناك  اأن   )Vineyard & McCurley. 2001( »ماكورلي«  و  »فينيارد«  ويرى 
التدريب ناجحًا عند التعامل مع المتطوعين. تت�صمن هذه العوامل:

الهتمام: من المهم للمتطوع اأن يوؤمن باأنك تهتم حقًا بنجاحه, اإذ لابد واأن ينطوي �سلوك التدريب   - 1
على التعبير والتو�سيح من خلال تعزيزك لهذا المفهوم.

الكفاءة: ب�سفتك المدرب في التدريب, عليك اأن تكون على دراية بما تقوم بتدريب المتطوع عليه,   -  2
حيث اأن التعلم الناجح يتوقف على الاإيمان بحقيقة اأن المدرب لديه ثقة في ما يحاول تعليمه.

اإيجابي  ت�سجيع  توفير  المهم  من  فاإنه  تعلمه,  وحري�ساً خلال  المتطوع حذراً  كان  كلما  الت�صجيع:   -  3
خا�س وهذا الت�سجيع بدوره ي�سمح لهم ببناء اأ�سا�س متين ونجاح واحد ب�سيط في كل مرة.

بع�س  فهم  في  وي�ساعد  مختلفة  بمعدلات  الجميع  يتعلمه  الذي  المفهوم  يتناول  العامل  هذا  ال�صبر:   -  4
الاأفكار/ المفاهيم ب�شرعة, حيث قد يرغب البع�س في روؤيته على اأر�س الواقع قد يرغب الاآخرون في 
�سماع كلمات ت�سير اإلى ال�سبر وقد يحتاج البع�س الاآخر اإلى تجربته. ي�سير كل هذا اإلى المفهوم الوا�سع 

لاأنماط التعلم التي تم مناق�ستها �سلفاً.
اأحياناً, قد يكون من ال�شروري نقل مفهوم التدريب اإلى تقديم الن�سيحة. في حين يركز التدريب 
اإذا  اللائقة.  الم�ساكل غير  اأو  ال�سلوك  ت�سحيح  على  الن�سيحة  تركز  المتطوعين,  مهارات  على تح�سين 
كانت الن�سيحة �شرورية, فاإن الطريق اإليها هو الحفاظ على التركيز المو�سوعي في الن�سيحة بما يركز 
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على تحديد الم�سكلة وتحديد �سببها وتحديد البدائل وتحديد م�سار اأف�سل للعمل ومن ثم تحدي المتطوع 
للتعلم من تجاربه.

القادة كقادة
ب�سفتك قائداً للمتطوعين في منظمتك, يعد التدريب مكونًا اأ�سا�سيًا لاإ�شراك المتطوعين بنجاح. ومع 
ذلك, عليك كقائد اأن تكون على ا�ستعداد للقيادة بالقدوة. وبناء على موؤ�س�سة »ريقان كوميونيكي�سنز« 
)Ragan Communications, 1991( فهناك �سبع �سمات فعالة يتقا�سمها القادة الحقيقيون. كم 

لديك من هذه ال�سمات؟
 جعل الآخرين ي�صعرون بالأهمية: التاأكد من اأن اأهدافك لا تركز على الذات.

 تعزيز الروؤية: عدم التردد في ال�سماح للمتطوعين بالاإحاطة بروؤيتك عن م�ساركتهم والوظيفة والمنظمة.
 اتباع القاعدة الذهبية: عامل الاآخرين كما تحب اأن يعاملوك, واعلم اأن الاإ�ساءة وعدم الاحترام لن ت�سل 

بك اإلى اأي هدف.
 العتراف بالأخطاء: كلنا ب�شر و�ستحدث اأخطاء, لا تخف من الاعتراف بالخطاأ؛ لاأنك قد تفاجاأ عندما 

تكت�سف اأنه يمكنك بالفعل الح�سول على الدعم عن طريق الاعتراف بالخطاأ بدلًا من اإخفائه.
 النقد/ بهدوء: اإذا كنت بحاجة اإلى ت�سحيح اأو انتقاد �سخ�س اأو �سيء ما, فقم بذلك ب�سكل خا�س, اإذ 

لا يوجد �سيء يمكن ك�سبه عن طريق اإحراج �سخ�س ما ب�سكل علني.
 البقاء على مقربة من الحدث: عليك الالتزام بالو�سوح وال�سفافية وب�سفتك قائداً للمتطوعين في المنظمة, 

قد لا يقوم جميع المتطوعين بتقديم تقارير مبا�شرة اإليك ولكن يجب اأن تكون مرئيًا اأمامهم.
بين  المناف�سة  اإ�سعال  في  تتردد  لا  المنظمة,  في  المتطوعون  ينغم�س  عندما  المناف�صة:  طراز  على  اأن�صطة   

المتطوعين - �سواء في الاأن�سطة الجماعية اأو اأن�سطة الخا�سة بكل ق�سم.

 Mary Merrill،( »يبدو اأن العامل الم�صترك في العادات ال�صبع للاأ�صخا�ص الأكثر فعالية وفقًا لـ »ماري ميريل
يلي: كما  ال�صابقة،  والقائمة   )1998

 كن ا�ستباقيًا وم�سوؤولا واتخذ زمام المبادرة ولا تلم الاآخرين.
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 ابداأ مع التفكير في النهاية وعليك فهم روؤية المنظمة ور�سالتها وهدفها والتمكن من القدرة على التعبير 
عنها.

 �سع الاأمور في ترتيبيها ح�سب الاأولوية و�ساير الحديث, وت�شرف وفقا لقيمك, وكن �سادقًا مع نف�سك.
 فكر في منفعة الجميع وابحث عن المنفعة المتبادلة وفكر مثل الفائز.

 حاول اأولًا اأن تفهم, ومن ثم حاول اأن تُفهم, وا�ستمع اإلى الحديث وتوا�سل مع الاآخرين.
 الترابط: فهم اأن الجواب يكمن بيننا واأن الكل اأكبر من الاأجزاء.

 التاأهب: اإن العامل الاأ�سا�سي للفهم هو الرغبة في التعلم دائمًا والبحث عن المعرفة وتجديد الذات. اإذا 
كان هذا التوقع لدى للمتطوعين, فيجب اأن يكون هناك نف�س التوقعات لقائد المتطوعين.

خاتمة
الكافي  التدريب  المتطوعين. يوفر  العلاقة مع  بناء  التدريب هو مجرد جانب واحد من جوانب  اإن 
التوجيه  تقديم  فهم جميع جوانب ومكونات  اأن  المنظمة, كما  مع  لبدء علاقتهم  للمتطوعين  الاأ�سا�س 
والتدريب والقيادة المنا�سبة �سيزيد من احتمالية �سعور المتطوعين بالثقة في عملهم ل�سالح المنظمة, ويبعث 
بر�سالة للمتطوعين مفادها اأنهم جديرون بالوقت والجهد المبذول, وهذا بدوره يُثني على المنظمة واأدائها.
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الفصل الحادي عشر: العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين
)Nancy Macduff، MACE( نان�صي ماكداف

بانت" المتحدة  / "ماكداف 

 Pearce, 1993,( "في كتاب: "المتطوعون من الداخل: ال�سلوك الموؤ�س�سي للعاملين بدون اأجر
بين  فيما  بالعلاقات  المتعلقة  البحثية  للبيانات  ق�سما  الكتاب  هذا  في  الموؤلفة  تخ�س�س   ,)p. 117
المتطوعين والموظفين, وقد اأ�سارت في اإ�سدار �سابق للكتاب اإلى تلك العلاقات باعتبارها "ال�شر الخفي 
القذر وراء الروح التطوعية ". وقد اأتيحت لموؤلفة هذا الف�سل الفر�سة لقراءة م�سودة مخطوط الكتاب 
والتعليق عليها, واأثنيت على �سجاعتها في الت�سديد ب�سكل دراماتيكي على جدية واأهمية العلاقات 
فتحولت  العبارة  تلك  فاإن محرري كتابها خففوا من  للاأ�سف  المتطوعين والموظفين. ولكن  فيما بين 
اإلى "اإن التوتر الذي قد ي�سوب العلاقات فيما بين المتطوعين وزملائهم من الموظفين يظل واحدا من 
الاأ�شرار غير اللطيفة في المنظمات غير الربحية" )Pearce, 1993, p. 142(. وهكذا لم تنج العبارة 
الاأ�سلية من قلم المحرر ل�سوء الحظ. ومع ذلك فمن المحتمل اأن تكون العلاقات فيما بين المتطوعين 
 Netting, O'Connor, Thomas, &( المرء  يفتر�سه  قد  مما  واأهمية  تعقيدا  اأكثر  والموظفين 

.)Yancey, 2005

لقد ا�سترعت العلاقات فيما بين الموظفين والمتطوعين اهتمام باحثين اأدارا البرامج التطوعية على مدى 
الممار�سين,  اأدبيات  "ماوزنر" )Mausner, 1988( بمراجعة  الباحث  قام   1988 �سنوات. ففي عام 
�سمن  المرموقين  الممار�سين  الكتاب  من  اثنان  وهما  �ساير",  و"اإيفان  ويل�سون"  "مارلين  اآراء  وذكر 
اآخرين. وقد ذكرت كل من "ويل�سون" و"�ساير" اأن تجاهل العلاقة فيما بين الموظفين والمتطوعين يوؤثر 
الرا�سين للمنظمات غير  على انخراط المتطوعين م�ستقبلا, بل قد يوؤدي لخطر هجران المتطوعين غير 
الربحية التقليدية, وتكوينهم لمنظمات غير ربحية جديدة اأو مجموعات للم�ساعدة الذاتية اأو جمعيات 
%65 من الموظفين  اأن  اإلى  اأخرى  اأ�سارت درا�سة  ال�سكنية )Wilson, 1981(. وقد  لرعاية الاأحياء 
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قد ذكروا اأن ال�شراعات التي تن�ساأ فيما بين المتطوعين والموظفين هي قليلة ال�ساأن. وت�سمل: ال�شراعات 
التوا�سل الجيد والاختلاف  اإلى  العمل والافتقار  بن�سيبهم من  المتطوعين  قيام  المعتادة وعدم  ال�سخ�سية 
  Wandersman( حول كيفية معالجة مواقف معينة والمواقف ال�سلبية من قبل الموظفين تجاه المتطوعين

.)& Alderman, 1993, cited in Rogelberg et al., 2010

وفي مقابل تلك التقارير ال�سلبية فقد ذكرت درا�سة اأجريت موؤخرا اإلى اأن %80 من الموظفين قد 
و�سفوا المتطوعين باأنهم يجيدون عملهم ومجتهدون ومتفتحون وجيدو التدريب وودودون وم�ستقلون 
)Rogelberg et al., 2010( وذلك في المنظمات التي ت�ستخدم عمليات قيا�سية لاإدارة المتطوعين 

وتعين مديرا متفرغا لاإدارة �سوؤون المتطوعين.

وبغ�س النظر عن الكاتب اأو الدرا�سة اأو النتائج فقد كان هناك تنبيهٌ مهمٌ اإلى �شرورة الاحترا�س من 
العمل معا في  الن�سح بم�ساعدة الجميع على  اإلى جانب  المتطوعين والموظفين,  فيما بين  العلاقات  �سوء 
جو من ال�سعادة. بل كانت هناك مناق�سة جدية لخ�سائ�س ال�شراكة الفعالة فيما بين الموظفين والمتطوعين 
والاأعرا�س الدالة على �سوء العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين وكيفية ا�ستق�ساء تلك العلاقة وماذا 

.)Mausner, 1988( يجب عمله لتح�سين تلك العلاقة
ف�سل  اأو  نجاح  على  توؤثر  اأن  يمكن  بحيث  الاأهمية  من  والموظفين  المتطوعين  بين  فيما  العلاقة  اإن 
برنامج اأو فعالية لجمع التبرعات اأو تحدث تغيرات في القيادة اأو توؤثر على القدرة على اإجراء تغيرات 
موؤ�س�سية اإيجابية. فعندما يعمل الاأفراد كفرق على جميع م�ستويات منظمة ما اأو وكالة اأو برنامج يتم 
الاأفراد لا  فالان�سجام بين  الاأع�ساء.  اأو  الزبائن  اأو  العملاء  اإلى  والفعالية  بالكفاءة  تت�سم  تقديم خدمات 
يحدث بال�سدفة بل كنتيجة للاهتمام باحتياجات جانبي هذه المعادلة الحيوية ولذلك لا يجب اأن ياأخذ 
قادة المنظمات غير الربحية ذلك الان�سجام والتناغم باعتباره اأمرا م�سلما. فالعلاقة فيما بين المتطوعين 
والموظفين توؤثر �سلبا اأو اإيجابا من حيث الاإجهاد النف�سي والروح المعنوية, ومن ثم على قدرة المنظمة 

.)Rogelsberg et al., 2010( ذاتها على تقديم الخدمات



458

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

تعريف فريق المتطوعين والموظفين
نوع  لتحقيق هدف م�سترك. وهناك  معا  يعملون  الذين  الاأفراد  الفريق هو عبارة عن مجموعة من 
اآخر من الفرق وهي الفرق الريا�سية التي ت�سارك في الاألعاب والمباريات وفي هذا ال�سياق. فالفريق هو 
مجموعة اأو جمعية اأو كيان وقد يتحول معنى الفريق بتغيير ي�سير في الا�ستخدام النحوي اإلى رغبة الاأفراد 

في العمل ل�سالح المجموعة لا لم�سالحهم الذاتية.
عند اختيار اأحد اأع�ساء مجل�س اإدارة اأو مجل�س ا�ست�ساري فاأول ق�سية تبحثها لجنة التر�سيح هي قدرة 
لا  ككل  المنظمة  م�سلحة  ثم  ومن  الاأ�سمل,  ال�سورة  اإلى  لينظر  ال�سغيرة  التفا�سيل  تجاوز  على  المر�سح 
م�سلحة الاأفراد. وبالمثل فقد يطلب من المتطوعين اأحيانا التخلي عن اأ�ساليب العمل التي تعودوا عليها 
ال�سخ�سية  م�سلحته  اأخ�سع  قد  يكون  ذلك  منهم  يفعل  ومن  جديد,  اأ�سلوب  اإلى  والانتقال  ل�سنوات 
لم�سلحة المنظمة واحتياجاتها باعتبارها تاأتي اأولا, فالاأولوية اإذن لم�سلحة الفريق. وتنطبق هذه الفل�سفة 
ذاتها على متطوع الخدمة المبا�شرة الذي يتعامل مع العملاء والاأع�ساء والزبائن اأو يتولى قيادة فعالية اأو 
منا�سبة احتفالية, حيث التعاون مع الموظفين العاملين باأجر اأمر اأ�سا�سي وحيث ينخرط كل من المتطوع 

.)Mausner, 1988( والموظف في العمل على قدم الم�ساواة
وي�ستخدم م�سطلح الفريق اأي�سا للتعبير عن النقل اأو التو�سيل, فعلاقة العمل الم�سترك التي تربط 
المواطنة,  مهارات  ببناء  للاأطفال  ت�سمح  الك�سفية  الفرق  العاملين في  والموظفين  المتطوعين  بين  فيما 
اأما في الفرق المو�سيقية فهي تو�سل المو�سيقى للمجتمع, وفي دور �سيافة مر�سى ال�شرطان فهي تقدم 
فتحارب  المكتبات  في  اأما  واأ�شرهم,  المحت�شرين  اإلى  معا  اآن  في  والح�سا�سية  المهارة  على  قائم  دعما 
رعاية  اأو  حبا  تجد  لا  التي  للحيوانات  والرعاية  الدعم  تقدم  فهي  الاإن�سانية  الجمعيات  وفي  الرقابة, 
من المجتمع. فالمتطوعون والموظفون في كل تلك الاأمثلة يمتلكون القدرة على نقل وتحويل مخاوف 
وم�ساغل الاآخرين اإلى حلول خلاقة فـاأداء الفريق" ي�سمل كلًا من النتائج الفردية اإلى جانب ما ي�سمى 
بمخرجات العمل الجمعي" )Katzenbach & Smith, 1993, p. 114(. فمخرجات العمل 
اأكبر من  الفريق  الفريق بحيث تكون مح�سلة عمل  الم�ستركة لاأفراد  الم�ساهمات  الجمعي تلك تعك�س 

مجموع م�ساركات اأفراده.
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خصائص فريق المتطوعين والموظفين الفعال
ا�ستخدام  وهما:  عن�شرين  اأهمية  على  والمتطوعين  الموظفين  علاقات  تتناول  التي  الاأدبيات  تركز 
الموارد القيا�سية لاإدارة المتطوعين ووجود �سخ�س معين لاإدارة �سوؤون المتطوعين. وقد اأظهرت اإحدى 
الدرا�سات اأن ا�ستخدام ا�ستراتيجيات اإدارة المتطوعين يوؤدي لتح�سن كا�سح في العلاقة فيما بين المتطوعين 
والموظفين العاملين باأجر )Rogelsberg et al., 2010(. فكلما تعاظمت النية للاإدارة الفعالة لفريق 
المتطوعين والموظفين, تراجعت نية ترك المنظمة وقل م�ستوى الاإجهاد النف�سي وزاد الا�ستقرار بالمنظمة.
قائمة  اإن�ساء  تم  الزمن  مدى  على  الاأكاديمية  والدرا�سات  الممار�سين  اأدبيات  ا�ستغلال  خلال  ومن 
 Fisher & Cole, 1993;( والموظفين  المتطوعين  من  مثاليا  فريقا  ت�سكل  التي  للعنا�شر  متما�سكة 
 Macduff, 1996; Mausner, 1988; McCurley & Lynch, 2004; Rogelberg et

.)al. 2010; Scheier, 2003; Wilson, 1976

يجب أن يكون الفريق بحجم قابل للإدارة
"كل الفرق التي التقينا بها تقريبا اأو حتى التي قراأنا عنها اأو �سمعنا بها اأو كنا �سمن اأفرادها كانت 
تتراوح من حيث العدد من 2 اإلى 25 فردا ولكن الاأغلبية العظمى منها كان مكونا من اأقل من 10 اأفراد 
)Katzenbach & Smith, 1993, p. 112(. وهو ما يعني اأنه في معظم المنظمات التطوعية فاإن 
المجموعة الكبيرة المكونة من 100 متطوع اأو اأكثر اإلى جانب 12 موظفاً تنق�سم اإلى مجموعات فرعية 
اأو فرق, وبالتالي فاأع�ساء مجل�س الاإدارة اأو المجل�س الا�ست�ساري هم فريق, والاأفراد الذين يعملون يوم 
خمي�س واحد كل اأ�سبوعين بمقر المنظمة هم فريق اآخر, واللجنة التي تخطط للمارثون الترفيهي ال�سنوي 

لجمع التبرعات هي فريق ثالث, وهكذا دواليك.

يجب اختيار الأشخاص المناسبين للعمل ضمن الفريق
اإن تجميع التوليفة ال�سليمة من المتطوعين والموظفين من حيث ال�سخ�سية والمهارات والتاأثير واأنماط 
التوا�سل والقدرة على الاأداء اأمر مهم للغاية. فكلما تمهلنا والتزمنا الحر�س في اختيار التوليفة ال�سليمة 
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"الروؤية  مفهوم  باأن  الاإقرار  الحكمة  فمن  ذلك  ومع  اأكبر,  الفريق  نجاح  فر�س  كانت  الفريق,  لتكوين 
الم�ستركة" لم�شروع اأو م�سعى ما قد يختلف فيما بين المتطوعين والموظفين بناء على عوامل كعامل ال�سن 

.)Mausner, 1988( والم�ستوى التعليمي والفئة الاجتماعية الاقت�سادية التي ينتمون اإليها

يجب تدريب قادة الفرق
�سواء كان قادة الفرق من المتطوعين العاملين بدون اأجر اأو من الموظفين العاملين باأجر, فهم ي�ستحقون 
بل مطالبون بتلقي التدريب اللازم, فالقادة الذين يعتقدون اأن عليهم القيام بكل �سيء يفتقرون للقدرة 
على تفوي�س المهام. وبالتالي فهم غير �سالحين للقيادة فالقائد الذي يجب اأن تبحث عنه اأ�سبه ب�سخ�سية 
يطلي  كيف  فقط  يعرف  لا  فهو  توين"  "مارك  للكاتب  �سوير"  "توم  مغامرات  رواية  في  �سوير"  "توم 
التي  ال�سخ�سية  هي  فهذه  عنه؟.  نيابة  بذلك  يقومون  الاآخرين  يجعل  كيف  اأي�سا:  يعرف  بل  �سياجاً؟ 

تمتلك مقومات القيادة والتي يجب اأن تخطط وتفو�س وتحفز.

يجب تدريب الفرق على تنفيذ المهام 
اإن مجل�س الاإدارة يعد فريقا وكذلك المجل�س الا�ست�ساري هو اأي�سا فريق, وعلى ذلك فهم بحاجة 
اإلى تدريب على كيفية القيام بم�سوؤولياتهم ومهامهم. فيجب عليهم مثلا فهم الفوارق الاأ�سا�سية فيما بين 
ال�سيا�سات  اإدارة  اأما  ال�سيا�سات,  بو�سع  المتعلق  الاإدارة  فالحوكمة هو دور مجل�س  والاإدارة.   الحوكمة 
فهي م�سوؤولية الموظفين. فالمتطوع الذين يعمل كمعاون مدر�س يجب اأن يفهم ال�سلوكيات اللائقة وغير 
اللائقة في التعامل مع الاأطفال, وعلى المدر�س )الموظف( ومعاون المدر�س )المتطوع( اأن يكونا متفاهمين 

فيما يتعلق بمجموعة ال�سلوكيات المتوقعة.

الفرق هي عماد المنظمة
المنظمات التطوعية �سواء كان موظفوها ممن يعملون باأجر اأو بغير اأجر هي قائمة على فكرة تعاون 
الاأفراد في �سبيل تحقيق الم�سلحة العامة. وهذه الفكرة الاأ�سا�سية تعني اأن كل المنت�سبين للمنظمة مرتبطون 
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اأحدهم بالاآخر بطريقة ما, فالتعاون الذي يت�سم بالكفاءة والفعالية فيما بين الاأفراد هو الاأ�سا�س الذي 
تقوم عليه المنظمة اأو الوكالة وت�ستمد منه قوتها.

دعم الإدارة لكل من المتطوعين والموظفين
يجب على المديرين والاإداريين في كل منظمة اأن يفهموا اأهمية التزام كل من المتطوعين والموظفين 
بفريق العمل. ومن الجدير بالذكر هنا اأن اأي �سياغة بيان ر�سمي لل�سيا�سة يو�سح دور كل من المتطوعين, 
وي�شرح طبيعة العلاقة بين المتطوعين والموظفين, من �ساأنه تعزيز اأي برنامج. وكذلك فمن الوا�سح اأن 
وجود ا�ستراتيجيات قيا�سية لاإدارة المتطوعين تح�سن فر�س اإيجاد التناغم والان�سجام في العلاقات فيما 
لتجارب  الموظفين  جانب  من  اإيجابية  ت�سورات  اإلى  بدوره  يوؤدي  ما  وهو  والموظفين,  المتطوعين  بين 

.)Rogelberg et al., 2010( العمل مع المتطوعين

يجب أن يكون للفرق أهداف وغايات
تخلق فرق المتطوعين والموظفين الفعالة روؤية م�ستركة لما يقومون به من عمل, وعادة ما ت�سع خطة 
مبين بها اأهدافها وغاياتها وخطط عملها للا�ستر�ساد بها في جهودها "فالفرق الفعالة "لديها التزام قوي 
 Fisher & Cole, 1993, p.( " بمقاربة م�ستركة, اأي: كيفية عمل اأفرادها معا لتحقيق الغر�س منها
26(. فالثقة لا تاأتي بالاأمر بل تتطور عندما يعمل الاأفراد معا ب�سكل ناجح وو�سع خطة عمل من �ساأنه 
فعالية  اأ�سا�سيان ل�سمان  الوقت, ولكن هناك عن�شران  الثقة بمرور  تنبني عليها  التي  التجربة  تبادلية  بناء 

.)Mausner, 1988( العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين وهما: الثقة وتقا�سم ال�سلطة

يجب على المتطوعين والموظفين تبادل الثقة والدعم  
تاأتي الثقة من التجارب الاإيجابية الم�ستركة, اأما الافتقار للثقة فيخلق نوعا من عدم التوازن فيما بين 
المتطوعين والموظفين )Mausner, 1988(. وهو ما يعني اأنه في اأي منظمة تطوعية يجب اأن يعرف 
الجميع الغر�س منها والمهمة المراد اأداوؤها, ومن ثم يتم و�سع الاأهداف من قبل اأفراد الفريق بالتعاون فيما 
بينهم. فاإذا قرر مجل�س اإدارة اإحدى الفرق المو�سيقية على �سبيل المثال: مبالغ التبرعات المراد جمعها بمعرفة 
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الرابطة اأو الجمعية اأثناء عملية و�سع الميزانية وذلك دون ا�ست�سارة المتطوعين الم�سوؤولين عن جمع تلك 
التبرعات, فاإن ذلك من �ساأنه تقوي�س الثقة والدعم فيما بين المتطوعين الحوكميين والمتطوعين الم�سوؤولين 

عن جمع التبرعات والموظفين العاملين مع كليهما.

يجب أن يكون التواصل فيما بين المتطوعين والموظفين رأسيا وأفقيا 
الفكرة ال�سائعة عن التوا�سل هو اأنه عبارة عن اإر�سال وتلقي ر�سائل. ولكن التوا�سل في الحقيقة 
اإذ  لغوية,  عملية  كونه  من  اأكثر  اإن�سانية  عملية  فهو   ,)Wilson, 1976( "المعاني"  اإر�سال  يعني 
ينطوي على اأمور مثل: الاإن�سات الن�سط وتقديم التغذية العك�سية وتبادل المكالمات الهاتفية والر�سائل 
الاإلكترونية اأو الن�سية, وهي ر�سائل تهدف اإلى تو�سيح الت�سورات وقراءة لغة الج�سد وملاحظة الرموز 
التي تو�سل المعنى, وهي تنتقل في كافة الاتجاهات �سواء لاأعلى اأو لاأ�سفل اأو اأفقيا داخل هيكل المنظمة. 
المتطوعين  يتوا�سلون مع  المبا�شرة, والموظفون  يتوا�سلون مع متطوعي الخدمة  القياديون  فالمتطوعون 
طوال الوقت. وحتى عندما تكون هناك حواجز متعلقة بالهرم الوظيفي فيمكن تجاوزها من خلال 
اأي�سا. فالتوا�سل الجيد ي�سهل العمل  عمل المتطوعين والموظفين معا ب�سكل فعال, والعك�س �سحيح 

الجماعي الفعال.

يجب أن يعزز هيكل المنظمة التواصل فيما بين المتطوعين والموظفين
التوا�سل فيما  ل�سيا�سات واإجراءات وهياكل ت�سمح وت�سجع على  المتطوعون والموظفون  يحتاج 
بينهم.  ومثال على ذلك: مجموعة من المتطوعين والمتطوعات التي جمعت مبالغ �سخمة من التبرعات 
على  )اأو حجيرتها  ال�سغير  مكتبها  من  التثقيفية  البرامج  من  العديد  وقادت  المنظمات  اإحدى  ل�سالح 
توليه  لدى  قرر  التنفيذيين  المديرين  اأحد  ولكن  �سخمة.   ربحية  غير  لمنظمة  الاإداري  بالمقر  الاأ�سح( 
كانت  )اإذ  المتطوعات  هوؤلاء  عمل  يمنع  ما  يوجد  لا  اأنه  المذكورة  بالمنظمة  اإداري  تغيير  عقب  من�سبه 
المجموعة في اأغلبها من المتطوعات( من منازلهن حتى يمكن ا�ستخدام مكتبهن ال�سغير كمخزن ولكن 
ال�سابق لا يجدن �سعوبة في التحدث عن  العوائق. فالمتطوعات اللاتي كن في  ذلك خلق الكثير من 
الاآن  اأ�سبحن  الردهة,  نهاية  باأجر حيث كان مكتبهم في  العاملين  الموظفين  واأن�سطتهن مع  خططهن 
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م�سطرات للتعامل مع هوؤلاء الموظفين عن طريق البريد الاإلكتروني والر�سائل ال�سوتية, كما اأ�سبح تبادل 
طريق  الحواجز في  باإقامة  المنظمة  لقيام  �سارخ  مثال  وهذا  م�سبقة.  مواعيد  ي�ستلزم تحديد  المعلومات 

التوا�سل الفعال. 

يجب أن يكون عمل المتطوعين والموظفين منطويا على مسؤولية حقيقية
هناك الملايين من المتطوعين العاملين بمختلف المنظمات والوكالات والبرامج الذين يقومون باإر�سال 
المظاريف المح�سوة بالن�شرات الاإخبارية كل عام. ورغم اأنها وظيفة قد تبدو غير مهمة, اإلا اأنها �شرورية 
لتقديم المعلومات والمواد التثقيفية والاإخبارية للناخبين والعملاء والاأع�ساء. وهو اأمر يعرفه كافة المتطوعين 
ويجعلهم يقومون طائعين بالطي والح�سو على مدى �ساعات طوال؛ لاأن هذه الوظيفة وظيفة حقيقية 
وتنطوي على م�سوؤولية حقيقية, ولذلك فلابد اأن ي�ستمل تو�سيف كل وظيفة على كيفية م�ساهمة تلك 

الوظيفة في تحقيق ر�سالة المنظمة.

يجب أن يشعر كل من الموظفين والمتطوعين بالاستمتاع أثناء أدائهم لمهامهم
يظهر مدى التناغم والان�سجام في العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين ب�سهولة من خلال مدى 
اأنه  الاأمثلة على ذلك:  التقييم.  واأحد  اأو جل�سات  التخطيط  اأثناء اجتماعات  يبدونه  الذي  الا�ستمتاع 
في احدى اجتماعات المتطوعين والموظفين الم�سوؤولين عن ا�ستقطاب الاآباء لرئا�سة نوادي ال�سباب كثر 
الكلام عن الاأعذار التي يتعلل بها الاآباء للرف�س. وهنا ذكر اأحد المتطوعين اأن اأ�سواأ الاأعذار التي �سمعها 
هو تعلل اإحدى الاأمهات باأن لديها "غ�سيل وكي ملاب�س" لرف�س رئا�سة نادي ال�سباب بمدر�سة ابنها, وهو 
ما اأثار �سحك جميع الحا�شرين. وتلى ذلك تبادل للحكايات حول "اأف�سل الاأعذار". وهنا اأخرج اأحد 
المتطوعين مفكرة وبداأ في ت�سجيل "الاأعذار الم�سحكة", وبمرور الوقت اأ�سبح ت�سجيل اأف�سل الاأعذار 
عادة جارية لدى المجموعة, وهي عادة ا�ستمرت ل�سنوات عديدة حتى اأ�سبح التلقين المذهبي للاأع�ساء 
الجدد من المتطوعين والموظفين عبارة عن تلاوة لبع�س تلك الحكايات من كتاب الاأع�ساء العائدين. وقد 
�سكل الود وخفة الروح الذي اأبدتهما المجموعة اأ�سا�سا لتعزيز روح الدعابة ومفهوم الم�سوؤولية المتبادلة, 

ولذلك فلا يجب اأبدا التقليل من �ساأن المرح على المتطوعين و/اأو الموظفين.
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يجب أن يكون هناك اعتراف بمساهمات المتطوعين والموظفين
المتطوعين,  بجهود  الموظفين  قبل  من  العلني  والاإقرار  الموظفين  عمل  باأهمية  المتطوعين  اعتراف 
كلاهما تعبير ر�سمي وغير ر�سمي عن التقدير للعمل الذي تنجزه المجموعات والمديرون اأو الاإداريون 

من جانبهم ي�سجعون ذلك ويبتكرون طرقا لت�سهيل اإبداء ذلك التقدير ب�سكل ثابت وعلني ووا�سح.

يجب أن يقوم المتطوعون والموظفون بالاحتفال بنجاحاتهم
الاحتفالات التي تنطوي على الترفيه وتقديم الطعام واإبداء ال�سداقة هي �سمة العلاقات الفعالة فيما 
بين المتطوعين والموظفين, وغالبا ما تكون تلك الاأن�سطة تلقائية وغير مكلفة وب�سيطة كزيارة للمقهى 
المحلي اأو محل البيتزا المجاور, كما تكون محل ت�سجيع قيادة المنظمة وغالبا ما تكون تحت اإ�شرافها  بل 
اإن ميزانيات المنظمة ت�سمل بندا لتمويل تلك الفعاليات الاحتفالية للدلالة على فعالية  العلاقة فيما بين 
كراعية  نف�سها  المنظمة  ت�سور  بحيث  المنظمة,  ر�سالة  لتحقيق  معا  يعملون  الذين  والموظفين  المتطوعين 

وم�سجعة لعلاقات �سحية فيما بين المتطوعين والموظفين.
لنف�سه  بالمنظمة  فرد  روؤية كل  تتوقف على  المتطوعين والموظفين  فيما بين  العلاقات  فعالية   ولكن 

كجزء من ال�شراكة القائمة فيما بين المتطوعين والموظفين, وقيامه بالترويج الن�سط لمثل تلك العلاقات.  

إدارة مختلف أنواع فرق المتطوعين والموظفين
تو�صي  التي  والفرق  الأعمال  تدير  التي  والفرق  اأعمال  توؤدي  التي  الفرق  الفرق وهي:  اأنواع من  ثلاثة  هناك 

بالأعمال وفيما يلي كيفية اإدارة تلك الفرق ب�صكل فعال:

فرق المتطوعين والموظفين التي تؤدي الأعمال
وزيارة  الدعائية  الن�شرات  مظاريف  اإر�سال  من  المبا�شرة  الخدمة  تقدم  التي  هي  المجموعات  هذه 
الفرق  وقيادة  المر�سى  دم  �سغط  وقيا�س  الكلاب  وتم�سية  للمكتبات  الكتب  وتو�سيل  منزليا  المعزولين 
الك�سفية للبنات واإعداد الح�ساء للم�شردين. والعمل الي تقوم به هذه الفرق لا تاريخ انتهاء له فهي اأن�سطة 
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جارية وم�ستمرة. ويجب على الاإدارة ملاحظة وتقييم هذا النوع من الفرق ب�سفة م�ستمرة مع عمل 
منتظم  قيا�س  على  بناء  تدريب  من  تتلقاه  وما  المجموعات  تلك  تنظيم  كيفية  على  اللازمة  التعديلات 
للاإنتاجية والاأداء, وكذلك بناء على رد فعل العملاء اأو الاأع�ساء اأو الزبائن على اأن تكون التغذية العك�سية 

�شريعة ووا�سحة وم�ستمرة. 

فرق المتطوعين والموظفين التي تدير الأعمال   
اإن مجل�س الاإدارة اأو اللجنة الا�ست�سارية اأو اأي مجموعة ت�شرف على اأي فعالية احتفالية للمنظمة اأو 
الوكالة هي في واقع الاأمر فرق حاكمة ومن ال�شروري في هذا ال�سدد م�ساعدة هذا الفريق على تجنب 
التحول لفريق يوؤدي الاأعمال كما �سبق اأن ذكرنا. ولذلك فاإذا اأراد المتطوعون والموظفون تنظيم فريق 

من هذا النوع, فلابد اأن تكون اأهدافهم وغاياتهم منف�سلة عن تلك التي ت�ستمل عليها ر�سالة المنظمة.
ومثال ذلك هو اأن مجال�س الاإدارة غالبا ما تركز في تخطيطها على تحقيق ر�سالة المنظمة مع التغا�سي 
منف�سلة  وغايات  اأهداف  اإلى  يحتاج  الاإدارة  فمجل�س  حوكميين.  كمتطوعين  مهاراتهم  تطوير  عن 
على  التدريب  مثل  اأمورا  والغايات  الاأهداف  تلك  وت�سمل  المنظمة,  وغايات  اأهداف  عن  ومتميزة 

مهارات الات�سال واإدارة المخاطر واإدارة ال�شراعات.
الاإدارة واللجان الا�ست�سارية - من  وكثيرا ما تتكون المجموعات الحوكمية الاأكبر - مثل مجال�س 
فرق اأ�سغر. فاللجان الدائمة والموؤقتة هي التي ت�سكل تلك الفرق الاأ�سغر, ولكنها لي�ست الفرق ال�سغيرة 
الوحيدة داخل المجموعة الاأكبر. والموؤلفة - باعتبارها قد عملت كمديرة تنفيذية لمنظمة غير ربحية لمدة 
تناهز 15 عاما - قد �سكلت فرقا ثنائية مع خم�سة روؤ�ساء مجال�س اإدارة متعاقبين للمنظمة, وفي العديد 
الفريق  اآخرين. وقد �سمح هذا  تنفيذيين  لت�سمل موظفين  الثنائية  الفرق  تلك  تو�سعة  من الحالات تمت 
وابتكار  للاآخرين  القيادية  والتنمية  الم�سكلات  حل  في  بالاإبداع  وموظف  متطوع  من  المكون  الثنائي 
بل  الاآخرين  تق�سي  لا  ال�سغيرة  الفرق  فهذه  الموؤ�س�سية.  التغييرات  واإجراء  ال�سيا�سات  وتوجيه  البرامج 
باأق�سى  الاأداء  المتطوعين والموظفين الاآخرين من  التي تمكن  تعمل على و�سع الخطط والا�ستراتيجيات 

قدر من الفعالية.
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فرق المتطوعين والموظفين التي توصي بالأعمال  
الا�ست�سارية  واللجان  المهام  فرق  على  مكثف  ب�سكل  الربحية  وغير  التطوعية  المجموعات  تعتمد 
كفريق  م�سكلات محددة  اأو حل  مهام  لاإنجاز  اأن�سئت  الاأجل  ق�سيرة  فرق  الم�ساريع, وهي  ومجموعات 
خا�س يتم حله بعد اإ�سداره تو�سيات بخ�سو�س برنامج معين. وعادة ما تنطلق هذه المجموعة ال�سبيهة 
بفريق مهام ب�شرعة منذ البداية للالتزام بالمواعيد النهائية المو�سوعة لاإ�سدار التو�سيات اأو اإطلاق الاأن�سطة.

والعن�شر الاأ�سا�سي في بناء الفرق التي تو�سي بالاأعمال هو التعريف المبكر والوا�سح لدورها واإتاحة 
الفر�سة للمتطوعين والموظفين لو�سع اأهداف وغايات خا�سة بهم. وبالطبع فاإنه يمكن تعزيز العلاقات 
فيما بين المتطوعين والموظفين من خلال الاختيار المتاأني لاأفراد الفريق, فهذا هو الوقت المنا�سب غالبا 
لتجميع الاأفراد من متطوعين وموظفين عاملين باأجر ممن لديهم �سجل �سابق للعمل بفعالية �سمن فريق. 

ومن المهم اأي�سا �سم اأ�سخا�س ي�سمنون تنفيذ التو�سيات اإلى ذلك الفريق.
على  تدريبية  برامج  تنفيذ  من  اأكثر  هو  ما  على  ينطوي  الفعالة  والموظفين  المتطوعين  فرق  بناء  اإن 
الات�سال, بل ي�سمل معرفة اأنواع الفرق التي يمكن ت�سكيلها والمهارات التي يحتاجها اأفراد تلك الفرق 
الفريق واأنماط توا�سلهم وكيفية تناولهم للتحديات  اأفراد  التوفيق بين المهام المطلوبة ومهارات  وكيفية 

التي تواجهها تلك الفرق. 
وهنا ن�شرب مثال فرقة مو�سيقية اعتادت تقديم حفلات مو�سيقية مك�سوفة باأحد المعار�س الريفية, 
وكانت تلك الفرقة مكونة من عدة مغنين وعازفين اأمام الكوالي�س اإلى جانب مو�سيقيين اإ�سافيين خلف 
اأفراد الفرقة نابعا من اتفاقهم  اأدوارا م�ساندة. وقد كان الان�سجام الوا�سح فيما بين  الكوالي�س يوؤدون 
الاآخر,  مع  اأحدهم  بالعمل  والا�ستمتاع  الم�شرح  خ�سبة  على  التوا�سل  وح�سن  الغنائي  البرنامج  حول 
والرغبة في الاإ�سغاء لاآراء جميع اأفراد الفرقة �سواء اأمام اأو خلف الكوالي�س لتعزيز جودة الحفل المو�سيقي. 
ولذلك فقد كان مجرد الا�ستماع لتلك الفرقة المو�سيقية تجربة مبهجة بالفعل و"عندما يحدث هذا ت�سبح 
 ,)Wilson, 1976, p. 181( "الاأجزاء اأكبر بكثير من مجموع  المنف�سلة والمتفردة  المواهب  مح�سلة 

وهو مثال لابد اأن تحتذي به كافة فرق المتطوعين والموظفين.   
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التعرف على الأعراض الدالة على سوء العلاقات فيما بين المتطوعين 
والموظفين  

اأن  فتجد  ذاتها,  المنظمة  وجود  على  توؤثر  قد  بدرجة  للتوا�سل  افتقار  يوجد  المنظمات  بع�س  في 
 Rogelberg et al.,( ككل  المنظمة  ب�سلامة  ت�شر  خ�سومات  في  م�ستبكون  والموظفين  المتطوعين 
اأو  المتطوعين  من  قلة  اإلا  يلاحظه  لا  بحيث  تدريجي  ب�سكل  التدهور  ذلك  يبداأ  ما  وعادة   .)2010
الموظفين وت�سمل الاأعرا�س الا�ستخدام المتزايد لكلمتي "نحن" و "هم" وقد ت�سل اإلى اأ�سماع مديري 
كهذا  �سيئا  لنفعل  كنا  "ما  بنا" اأو:  كهذه  اأ�سياء  يفعلون  ما  دائما  "هم  مثل:  عبارات  المتطوعين  �سوؤون 
ما نجد  والموظفين. وغالبا  المتطوعين  اأدوار وم�سوؤوليات كل من  بهم". وكذلك وجود �سبابية حول 
اأفراد اإحدى الفئتين غير متعاونين مع اأفراد الفئة الاأخرى في الم�شروعات الم�ستركة, كما لا يتوا�سلون مع 
بع�سهم البع�س ب�سكل مبا�شر, بل يلتفون حول بع�سهم البع�س للح�سول على اأجوبة لت�ساوؤلاتهم وحلولا 
 McElroy,( الموظفين منها للمنظمة وا�ستقالة  المتطوعين  ترك  تناميا في خطر  لم�سكلاتهم, كما نجد 

.)Morrow, & Rude, 2001, p. 424, cited in Rogelberg et al., 2010

نفوذهم  مناطق  تحدد  فا�سلة  حدودا  الحالات  هذه  في  والموظفون  المتطوعون  ي�سع  ما  وغالبا 
ويحر�سونها بمنتهى ال�شرا�سة )McNair, 1981, p. 3, cited in Mausner, 1988(, فت�سبح 
يقيمون  ولا  التبرعات  جمع  بفعاليات  المتطوعون  ينفرد  فيما  للموظفين  خا�سة  ملكية  البرامج  بع�س 
وزنا لاقتراحات الموظفين, اأو قد نجد اأع�ساء مجل�س الاإدارة يتخذون القرارات في جل�سات �شرية دون 

ا�ست�سارة متطوعي الخدمة المبا�شرة اأو الموظفين العاملين باأجر.
وكذلك فعندما تكون العلاقات �سيئة فيما بين المتطوعين والموظفين ينعدم تبادل المعلومات. ففي 
تلك البيئة المنق�سمة ت�سبح المعلومات قوة وت�سبح الفل�سفة ال�سائدة هي "احتكر المعلومات فتكون اأنت 
المتحكم" والمثال الذي ن�سوقه هنا هو عن فرقة للمو�سيقى باإحدى المدن الكبرى ا�سطرت لاإلغاء مو�سم 
حفلاتها ب�سبب �سائقة مالية �سديدة حتى اإن قادة الفرقة طلبوا من حملة التذاكر المو�سمية التبرع بقيمتها 
اأنه حتى بعد عدة �سهور من ذلك الت�شرف الدراماتيكي ظل  وعدم المطالبة با�سترداد ثمنها. والغريب 
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رئي�س المنظمة التطوعية لا يعلم اإلا اأقل القليل عن اأي خطط لتح�سين الموقف المالي للمنظمة, رغم اأنه 
اأن تقوم المنظمة بجمع تبرعات تبلغ مئات الاآلاف من الدولارات للم�ساعدة في �سد  كان من المتوقع 

عجز الميزانية.  
�سيطرتهم  اإظهار  في  الموظفين  وكبار  الاإدارة  مجل�س  طريقة  هي  الحالة  هذه  في  المعلومات  وتكتم 
المتطوعين  بين  فيما  العلاقات  باأن  اإنذار  اإ�سارة  الوقت  نف�س  في  ذلك  ولكن  الميزانية,  على  الكاملة 
والموظفين لي�ست �سليمة. فكيف يمكن للاإدارة وقيادات المتطوعين تحديد الحالة الراهنة للعلاقات فيما 
بين المتطوعين والموظفين, ومن ثم و�سع الا�ستراتيجيات اللازمة لتح�سين بيئة العمل وزيادة الاإنتاجية؟ 
والخطوة الاأولى هنا هي اإجراء تدقيق للحالة الراهنة للعلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين, اأما الخطوة 

الثانية فهي اتخاذ الخطوات اأو تنفيذ الا�ستراتيجيات المنا�سبة لتح�سين العلاقات فيما بين المجموعتين.

تدقيق مناخ العمل فيما بين المتطوعين والموظفين
لتقييم حالة   )1  -  11 ال�سكل  )اأنظر  والموظفين  المتطوعين  بين  فيما  العمل  مناخ  تدقيق  ي�ستخدم 
العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين ولر�سد التغيرات في بيئة العمل, ويتم توزيع نموذج تدقيق مناخ 
وربما  والعملاء/الزبائن/الاأع�ساء,  والموظفين  المتطوعين  من  اأفراد مختارين  على  ب�سكل ع�سوائي  العمل 
على اأ�سخا�س من خارج اأ�شرة المنظمة ممن يتفاعلون ب�سكل منتظم مع المتطوعين و/اأو الموظفين )في حالة 

الاحتياج لمنظور طرف خارجي(.
تبداأ العملية بتنظيم لجنة تدقيق يقودها فريق من المتطوعين والموظفين وي�سمل الاأع�ساء متطوعين من 
كافة اأق�سام المنظمة وممثلين للموظفين )بما في ذلك الاأفراد الذين يقومون باأعمال م�ساعدة مقابل اأجر(. 
ويكون ال�سخ�س القائم بتن�سيق اأو اإدارة �سوؤون المتطوعين هو المر�سح المرجح لتقديم الدعم من جانب 
من  للدعم  والموظفين  المتطوعين  بين  فيما  العمل  مناخ  تدقيق  لجنة  وتحتاج  اللجنة,  تلك  اإلى  الموظفين 
جانب كل من المديرين والاإداريين من خلال توفير الميزانية والموارد اللازمة لتنفيذ مهمتها. و�سيتم الحكم 
على التزام قيادات المنظمة بتقييم العلاقات فيما بين المتطوعين بالموظفين لي�س فقط بناء على الاأقوال بل 
بناء على الاأفعال والاإجراءات التي تم اتخاذها؛ لدعم الجهود الم�سممة من قبل لجنة التدقيق. ويجب على 
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لجنة التدقيق من ناحيتها اتباع كافة التو�سيات المتعلقة باإن�ساء فرق فعالة والمدرجة في جزء لاحق من هذا 
الف�سل. ويبداأ عملها ببيان للاأغرا�س وقائمة باأهداف وغايات قابلة للقيا�س والاإنجاز والملاحظة وتتميز 

بالمرونة.
يجب ا�ستق�ساء عينة ع�سوائية من المتطوعين والموظفين والعملاء على اأن تت�سلم كل مجموعة ثلث 
عدد الا�ستبيانات. فمثلا اإن اأردت ا�ستق�ساء 300 �سخ�س فيتم اإر�سال ثلث الا�ستبيانات اإلى كل مجموعة 
مكونة من 100 فردٍ. فاإذا اأ�سفت اأطرافا خارجية اإلى المجموعة فير�سل اإليهم ن�سف عدد الا�ستبيانات 
التي تم توزيعها على المجموعات الداخلية الرئي�سية الثلاث, اأي اأنه في عينة مكونة من 300 �سخ�س فلن 
ي�ستلم الا�ستبيانات اإلا 50 �سخ�سا من الاأطراف الخارجية. ويتوقف عدد الا�ستبيانات التي يتم توزيعها 
على حجم المنظمة وعدد المتطوعين لديها والمدة الذي ي�ستغرقها ر�سد النتائج ومدى التعاون المتوقع من 

جانب من يقومون با�ستيفاء الا�ستمارة.  

 )SurveyMonkey( "يمكن توزيع ا�ستمارة التدقيق اإلكترونيا عن طريق برنامج مثل "�سيرفاي مانكي
البريد  طريق  عن  الاإر�سال  تم  و�سواء  العادي.  البريد  طريق  عن  اأو  "جوجل"  تطبيقات  طريق  عن  اأو 
ذلك  من  الغر�س  يو�سح  تعريف  خطاب  الاإجمالي  الا�ستق�ساء  في�سمل  العادي  البريد  اأو  الاإلكتروني 
الن�ساط ومن القائم باإجراء الا�ستق�ساء وكيفية الحفاظ على ال�شرية ومتى �سيتم اإعلان النتائج؟ ويراعى عند 

اإر�سال ا�ستمارة الا�ستق�ساء بالبريد اأن يكون م�سحوبا بمظروف خال�س الر�سوم البريدية.
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ال�سكل 11-1: تدقيق مناخ العمل فيما بين المتطوعين والموظفين

توجيهات: اقراأ كل موقف وقرر عدد مرات حدوثه واختر كلمة »عادة« اأو »اأحيانا« اأو »نادرا« مع 
و�سع دائرة حول الرقم المنا�سب وحاول الاإجابة على كل موقف.

نادرًااأحياناًعادةالموقف

تُ�سمع العبارتان “لا يفعلون اأبدًا” اأو “نحن نفعل دائمًا”1
123عندما يتحدث الموظفون عن المتطوعين

يطلب المتطوعون قرو�ساً اأو مقيا�ساً لقيمتهم, على �سبيل المثال: مواقف �سيارات 2
123باأجر اأو خ�سومات بدل الم�سافات المقطوعة اأو ما اإلى ذلك.

ي�ستخدم كل من المتطوعين والموظفين كلمات مثل »معًا, ونحن, وم�شروعنا« 3
321)ويُق�سد بهم الموظفون والمتطوعون(, وما اإلى ذلك

يُقدم الموظفون الاآخرون, غير ال�سخ�س الم�سوؤول عن تن�سيق المتطوعين, التقارير عن 4
321الاأن�سطة التطوعية خلال اجتماعات الاإدارة.

321ي�سارك المتطوعون في مجل�س اإدارة لجان المجل�س الا�ست�ساري.5

123يتخذ الموظفون القرارات التي توؤثر على المتطوعين دون ا�ست�سارة المتطوعين.6

123يتخذ المتطوعون القرارات التي توؤثر على الموظفين دون ا�ست�سارة الموظفين.7

321يقول المتطوعون للموظفين كلمة »�سكرًا« ب�سكل علني.8

يتعامل الموظفون مع المتطوعين الم�ساركين في مجل�س الاإدارة اأو المجل�س الا�ست�ساري 9
123باحترام اأكبر من المتطوعين الاآخرين.

321يجري التخطيط للم�ساريع ب�سكل تعاوني بين الموظفين والمتطوعين.10

123يركز المتطوعون على الاأحداث ال�سابقة بدلًا من الاحتمالات الم�ستقبلية.11

يتخطى المتطوعون حدود الهيكل التنظيمي المنا�سبة للح�سول على اإجابات12
123لاأ�سئلتهم من الموظفين.
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نادرًااأحياناًعادةالموقف

123ين�سغل الموظفون جدًا في �شرح قواعد العمل للمتطوعين.13

321ي�سارك قادة الموؤ�س�سة )من الموظفون والمتطوعون( في المنا�سبات التطوعية.14

يُطلب من المتطوعين الاإدلاء باآرائهم والاإ�سهام في معظم الم�ساريع التنظيمية, ولي�س 15
321فقط جمع الاأموال

321يقول الموظفون للمتطوعين كلمة »�سكرًا« ب�سكل علني.16

123تُ�سمع العبارتان “لا يفعلون اأبدًا” اأو “نحن نفعل دائمًا” عند الاإ�سارة اإلى الموظفين.17

الإجمالي

لم  مواقف  حالة وجود  راأ�سيا, وفي  عمود  كل  الموجودة في  الاأرقام  بجمع  قم  الدرجات:  و�سع 
توؤ�شر على الخانات المقابلة لها فاأ�سف نقطتين مقابل كل موقف ثم اجمع الاإجماليات الفرعية الثلاثة 
للح�سول على الاإجمالي النهائي. ويعني الح�سول على 38 من 51 درجة اأن العلاقات ممتازة فيما بين 
المتطوعين والموظفين )ولكن لا تتهاون(. اأما الح�سول على 28 درجة من 37 فيعني اأن العلاقات لا باأ�س 
بها فيما بين المتطوعين والموظفين مع وجود حاجة ل�سبطها في بع�س الاأق�سام )�ست�ساعدك المواقف في 
تحديد تلك الاأق�سام(. اأما الح�سول على 17 درجة من 36 فيعني وجود م�سكلة جدية ووجود حاجة 

ملحة لاتخاذ اإجراءات ت�سحيحية فورية.

الاإجمالي الكلي_______________
برجاء تقديم البيانات الديموغرافية التالية للم�ساعدة في زيادة م�سداقية هذا البحث:

ذكر_______   اأنثى______   اأنا متطوع______   اأنا موظف ____________
تطوعت منذ__  �سنة و _____ �سهراً  و _____اأ�سبوعاً و _____�ساعة

عمري يتراوح ما بين :14-25___, 26-35___, 36-45___, 46 - 55___,  56-65__, +66___.
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وتكون  لاحق,  وقت  في  للمداولة  اإح�سائي  تقرير  واإعداد  الاإجابات  بجدولة  التدقيق  لجنة  تقوم 
الخطوة الاأولى من المداولة هي قيام ال�سخ�س الم�سوؤول عن الجدولة ب�شرح وتو�سيح الاإح�سائيات دون 
اإبداء الراأي فيها, ثم تقوم المجموعة بمناق�سة الا�ستنتاجات التي يمكن ا�ستخلا�سها اأو الا�ستدلال عليها من 
الاإح�سائيات المقدمة. اأما الخطوة الاأخيرة فهي اإ�سدار التو�سيات بناء على ا�ستنتاجات المجموعة. وقد 

يكون من المفيد ح�سور طرف ثالث محايد على دراية بالتحليل الاإح�سائي للمداولات.

يكون التقرير النهائي عبارة عن ن�سخة من الاإح�سائيات والا�ستنتاجات والتو�سيات, ويكون روؤ�ساء 
اللجنة بالم�ساركة م�سوؤولين عن ت�سليم ن�سخ كتابية من التقرير اإلى من ي�سغلون المنا�سب القيادية, كما 
يمكنهم اأي�سا تقديم تقارير �سفهية للمجموعات المعنية داخل المنظمة كاجتماع للمتطوعين اأو اجتماع 
للموظفين النظاميين. ويتم اإطلاع قيادات المنظمة وقيادات المتطوعين وفريق اإدارة الموظفين على النتائج.
اأنه من الطبيعي اأن يرغب الم�ساركون في التدقيق في روؤية النتائج, اإلا اأن القرار الخا�س  وقد يبدو 
بتوزيع نتائج التدقيق على نطاق اأو�سع من عدمه يتم اتخاذه ب�سكل م�سترك بوا�سطة اأع�ساء الفريق القيادي 

للمنظمة ولجنة التدقيق.    

لماذا يجب تقييم العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين؟   
بين  فيما  العلاقات  في  جدية  م�سكلة  وجود  في  ت�سك  المتطوعين  �سوؤون  لمديرة  مثالًا  هنا  ن�شرب 
تجاه  باأجر  العاملين  والموظفين  المتطوعين  مواقف  لتقييم  درا�سة  باإجراء  فتكلف  والموظفين,  المتطوعين 
اأحدهما الاآخر: كربِّ عمل ومتطوع )Macduff, 1991(. ولكن نتيجة الا�ستبيان المتعلق بمواقف 
المتطوعين والموظفين اأ�سارت اإلى اأن مواقف المتطوعين والموظفين تجاه اأداء اأحدهما الاآخر هي اإيجابية 
الموظفين  لمواقف  كمي  مقيا�س  ا�ستخدام  اأ�سفر  وقد   .)Macduff, 1991, p. 355( عامة  ب�سفة 
المتطوعين  �سوؤون  لمدير  �سمح  ما  وهو  تطوعية  ا�ست�سارية  للجنة  قيمة  معلومات  تقديم  عن  والمتطوعين 

بتعزيز اإيجابية العلاقات فيما بين الموظفين والمتطوعين والتي كانت �سحية اأ�سلا.
كانت هناك بالطبع بع�س الاأق�سام التي تحتاج للتح�سين اإذ اكت�سفت المديرة المذكورة على �سبيل المثال 
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اأن زيادة معدل الدوران كان يمثل م�سكلة فقط بين المتطوعين المكلفين بالعمل مع م�شرف غير مدرب 
)واأحيانا غير م�ستجيب(. فهذا الم�شرف- على ما يبدو- كان يجهل المعدلات القيا�سية لاأداء المتطوعين 

)Macduff, 1991( وبالطبع فهناك علاجات ت�سحيحية لذلك.
المتعلقة  القرائن  بع�س  تف�سير  في  وخبرته  كفاءته  رغم  المتطوعين  �سوؤون  مدير  يخطئ  قد  واأحيانا 
بعلاقات المتطوعين بالموظفين, وهو خطاأ من ال�سهل الوقوع فيه. ولذلك فاللجوء لتدقيق مناخ العمل 
فيما بين الموظفين والمتطوعين يقلل من المبالغة في رد الفعل ويحدد المناطق التي ت�ستدعي القلق وي�سهل 

و�سع خطة لتح�سين العلاقات بين المتطوعين والموظفين في جميع اأنحاء المنظمة.

أسباب سوء العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين
رجحت الباحثة بير�س )Pearce, 1993( وجود ثلاثة اأ�سباب للتوتر ال�سلبي الذي يمكن اأن ي�سوب 
العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين, وهي: المرتبة المهنية والتربح من الاأعمال الخيرية ونظم الاإدارة. 
بالتنا�سب مع ما تلقوه من تدريب مهني  اأعلى من المتطوعين, وذلك  يتمتعون بمرتبة مهنية  فالموظفون 
متخ�س�س. ولكن التوتر النا�سئ عن الاختلاف في المرتبة المهنية قد تم تخفي�سه بناء على عدة درا�سات 
من جانبهم  الموظفون  للمتطوعين كموظفين حكوميين" فبداأ  ينظرون  الموظفون  اأ�سبح  عندما  لاحقة 

 .)Pearce, 1993, p. 144( "يبدون الاحترام تجاه المتطوعين

اأما فكرة التربح من الاأعمال الخيرية فذات �سقين: اأولهما هي الفكرة الم�سبقة التي تقول باأن هناك 
ت�سارب في الم�سالح فيما بين المتطوعين والموظفين بالمنظمة.  فالمتطوعون يجمعون التبرعات من اأجل 
ق�سايا نبيلة, بينما تتعلق اأهداف الموظفين الرئي�سية بالح�سول على مرتبات اأعلى ومزايا اأف�سل. وثانيهما 
هي نظرة بع�س الموظفين اإلى المتطوعين باعتبارهم يمثلون تهديدا مبا�شرا لم�سدر رزقهم ومثال ذلك: اأنه 
 40 لت�شريح  ا�سطرها  مالية خانقة مما  باأزمة  نيويورك  الما�سي مرت مدينة  القرن  �سبعينات  منت�سف  في 
األف موظف عمومي, وكان الحل الذي تفتق عنه ذهن عمدة المدينة هو تو�سيع قاعدة المتطوعين ولكن 
رغم تعهد العمدة باأنه لن يتم ا�ستبدال الموظفين بمتطوعين في اأي من اإدارات المدينة, فهذا بال�سبط هو 
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ما فعلته بع�س الاإدارات. واأحداث مثل هذه لي�س من �ساأنها طماأنة الموظفين اإلى اأن المتطوعين لا يمثلون 
تهديدا لم�سدر رزقهم" )Burdney, 1990, p. 33(. وقد وجدت "بير�س" لدى مراجعتها للاأبحاث 
اإلى  باأن العداء فيما بين الموظفين والمتطوعين هو راجع  القائلة  ال�ساأن ما يدعم الفكرة  ال�سابقة في هذا 
المتطوعين هم  " اأن الموظفين الاأكثر عدائية تجاه  الباحثة  اإذ وجدت  ال�سعور بوجود تهديد لوظائفهم, 

  .)Pearce, 1993,145( "الاأكثر �سعورا بالتهديد من قبلهم

اأما ال�سبب الثالث للتوتر الذي قد ي�سوب العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين فيقع على عاتق نظم 
الاإدارة, اإذ يبدو اأن طم�س الحدود الفا�سلة فيما بين المتطوعين والموظفين يقلل من الاأ�شرار المحتملة الناتجة 
 .)McNair 1981, in: Mausner, 1988( عن العداء فيما بينهما, ويخلق �شركات وعلاقات تبادلية
الوكالة كمتطوع  اأو  المنظمة  اإلى  ليعود  الموظفين لمن�سبه  اأحد  يتبين �سحته ب�سفة خا�سة عند ترك  ما  وهو 

  .)Pearce, 1993( وكاأنه لا الموظف ولا المتطوع, ينظر اإلى العمل باعتباره وظيفة بل ر�سالة مقد�سة
وقد اأ�سارت "�سوزان اإلي�س" في كتابها "من القمة اإلى القاعدة" )Suzan Ellis, 1986( اإلى رف�س 
"فما  والموظفين  المتطوعين  بين  العلاقات  �سوء  اأعرا�س  من  كعر�س  معه  بالعمل  األحق  لمتطوع  الموظف 
دام الموظف يمتلك الحق اأو يت�شرف وكاأنه يمتلك الحق في قبول المتطوع كزميل من عدمه فهذه ر�سائل 
رف�س  يكون  ما  اأحيانا  اإذ  اإدارية  م�سكلة  وهذه   .)p.63("المتطوعين عن  العليا  الاإدارة  تر�سلها  �سلبية 
الموظف للعمل مع المتطوع قائما على اأفكار نمطية غير دقيقة, فلا اأحد يريد اأن يعمل مع �سخ�س يفتقر 
للكفاءة �سواء كان يعمل باأجر اأو بغير اأجر. وترى "اإيلي�س" اأن وجود برنامج تطوعي يدار ب�سكل جيد 
في  كزملاء  للمتطوعين  النظر  على  الموظفين  �سي�سجع  المنا�سبة  للوظيفة  المنا�سب  ال�سخ�س  وي�ستقطب 

العمل لاأنهم يتوقعون اأن عملية الفرز والتدريب قد تمت بطريقة �سليمة.

وتختتم "بير�س" التعليقات حول العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين بقولها: "�ستكون هناك 
بالموظف"  اأ�سبه  المتطوع  ي�سبح  المتطوعين والموظفين, عندما  فيما بين  العلاقات  لتح�سن  اأف�سل  فر�سة 
والتدريب  والتوجيه  الاختيار  عمليات  تتم  عندما  يحدث  ما  وهو   ,)Pearce, 1993, p. 178(
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الم�ستخدمة في عمليات الاختيار والتوجيه  بتلك  �سبيهة  با�ستخدام مقايي�س  المتطوعين  والاإ�شراف على 
المتطوعين  بين  فيما  العلاقات  اأن  "بير�س"  الباحثة  ترجح  كما  الموظفين.  على  والاإ�شراف  والتدريب 
والموظفين مو�سوع يتطلب المزيد من البحث فالو�سول اإلى فهم حقيقي للاأ�سباب الكامنة وراء التوتر 

بين المتطوعين والموظفين يتطلب قيام المديرين والاإداريين بجمع المزيد من البيانات القابلة للقيا�س.

ولكن بالرغم من الافتقار لاأدلة وافرة وقوية عن اأ�سباب التوتر الذي ي�سوب العلاقات فيما بين المتطوعي 
والموظفين فمن الوا�سح اأن ا�ستراتيجيات اإدارة المتطوعين القيا�سية يمكن اأن ت�ساعد في تقليل ذلك التوتر, 
وكذلك فبناء فرق يعمل فيها المتطوعون والموظفون كزملاء, تبدو كا�ستراتيجية ناجحة؛ لتعزيز التوا�سل 

.)Rogelberg et al., 2010(فيما بين المتطوعين والموظفين ومن ثم زيادة فعالية الفرق

العملية التسلسلية لبناء فريق المتطوعين والموظفين
التي  اللذين يعملون معا لتحقيق ر�سالة المنظمة هم فريق, وكذلك فاللجنة  المتطوعون والموظفون 
الموظفين  مع  يعملون  الذين  والاأفراد  الاإدارة  لمجل�س  التنفيذية  واللجنة  التبرعات  لفعالية لجمع  تخطط 
لتو�سيل الخدمة المبا�شرة اإلى العملاء اأو الاأع�ساء اأو الزبائن, واأولئك الذين يقدمون خدمات م�ساندة هم 
جميعا جزء لا يتجزاأ من فريق المتطوعين والموظفين, وجميع الفرق التي تعمل معا ت�سكل فريق المنظمة, 
ولكن بناء فريق من المتطوعين والموظفين يت�سم بالكفاءة والفعالية هي عملية ت�سل�سلية. ويمكن اأن يعزز 
الاهتمام بكل خطوة من الخطوات التالية فر�سة عمل المتطوعين مع الموظفين بفعالية اأكبر, والخطوات 

هي كما يلي:
1 - بدء عملية بناء العلاقات الفعالة بال�سماح لاأفراد فرق العمل بو�سع اأهدافهم وغاياتهم الخا�سة. 
فب�سفة عامة من ي�سهم في تحديد النواتج يكون اأكثر التزاما بالعمل على تحقيقها. ففريق جمع التبرعات 
مثلا: يمكن اأن يحدد الاإطار الزمني والاأهداف اأو المعايير المالية لقيا�س النجاح, وهكذا ت�سبح الاأهداف 
خا�سة بالفريق ويتم الو�سول اإليها من خلال عمل المتطوعين والموظفين معا. وبمجرد تحديد فريق العمل 
من المتطوعين والموظفين للاأهداف والغايات تتم كتابتها وتوزيعها على كافة اأفراد الفريق, وهكذا ت�سبح 
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التقدم هي الخطة الا�ستراتيجية  اأداة تقييم  التقدم المحرز - وبالن�سبة لمجل�س الاإدارة فاإن  لتقييم  اأدوات 
ال�سنوية- ثم يعبر كل فرد من اأفراد الفريق عن التزامه ال�سخ�سي بالاأهداف المحددة من خلال موافقته 

على تحمل جانب من م�سوؤولية اإتمامها.
ت�سف  التي  المكتوبة  وغير  المكتوبة  القواعد  تلك  هي  الداخلية  بالاأدوار  المتعلقة  التوقعات   -  2
ال�سلوك ال�سليم من جانب كل من المتطوعين والموظفين. فالعديد من مجال�س الاإدارة واللجان مثلا: لديها 
توقع داخلي را�سخ باأنه يجوز لاأي ع�سو التغيب بعذر عن الاجتماعات المنتظمة ثلاثة مرات, ولكن بعد 
التغيب للمرة الثالثة يتم النظر في ع�سوية المتغيب بالمجموعة. ولكن فيما تطبق بع�س المجموعات هذه 
القاعدة فاإن مجموعات اأخرى لا تطبقها, ولذلك فمن خلال تو�سيح التوقعات المتعلقة بدور كل فرد 
يتم التقليل من الغمو�س والاإبهام بحيث يعرف كل من طرفي المعادلة -اأي المتطوعين والموظفين- ما 

هو متوقع من كل منهما.

ومن المهم اأي�سا تناول ق�سية تعدد التوقعات واحتمال التحميل الزائد. وهنا ن�سوق مثال �سكرتيرة 
المدير التنفيذي العاملة باأجر, والتي طلب منها تمثيل الموظفين القائمين باأدوار م�ساندة في لجنة التخطيط. 
اأو تدوين محا�شر الجل�سات,  وتتمثل مهمتها في الم�ساركة بمداولات اللجنة ولي�س ت�سجيل الملاحظات 
معظم  لتدوين  تطوعت  فقد  ذلك  ورغم  لها  الدور  ذلك  تو�سيح  ال�شروري  من  كان  فقد  ولذلك 
الملاحظات للمجموعة. وقد حر�س رئي�س اللجنة على اأن ي�ساألها اإن كان في ذلك اإثقالا عليها اأو اإن 
كانت ت�سعر باأن اللجنة تتوقع منها اأن تقوم بذلك, وبمرور الوقت ا�ستوعب باقي اأفراد الفريق الر�سالة 

فوافق كل من المتطوعين والموظفين على تقا�سم اأعمال ال�سكرتارية.
وهناك مثال اآخر لت�سارب الاأدوار وهو: عندما يكون ع�سو مجل�س الاإدارة هو اأي�سا متطوع للخدمة 
المبا�شرة. فبينما يناق�سك كع�سو بمجل�س الاإدارة ق�سايا متعلقة بالحوكمة, فاإن اهتمامه كمتطوع للخدمة 
المبا�شرة يتركز على الق�سايا التي توؤثر ب�سكل مبا�شر على العملاء اأو الاأع�ساء. فهو كع�سو بمجل�س الاإدارة 
وخا�سع  للتوجيهات  وفقا  بالاأداء  ملزم  المبا�شرة  للخدمة  كمتطوع  ولكنه  المنظمة  "ملاك"  من  يعتبر 
للاإ�شراف على الاأداء )Pearce, 1993, p. 178(. وقد ين�ساأ خلط الاأدوار في حالة تلقي المتطوع 
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اأو الموظف بمنظمة اأو وكالة خدمات من ذات المنظمة اأو الوكالة, ولذلك فالو�سوح والانتباه الواعي 
يعني  الفا�سلة بين الاأدوار, وهو ما  المتطوعين والموظفين يحافظ على و�سوح الحدود  لاأدوار كل من 

�شرورة التو�سيف الدقيق لكافة الوظائف.
المتطوعين  �سوؤون  مديري  �سواغل  من  اآخر  �ساغلا  تمثل  الخارجية  بالاأدوار  المتعلقة  التوقعات   -  3
وتثني  �سواغلها  على  تطلعها  التي  المنا�سبة  الجهة  لمعرفة  تحتاج  مجموعة  فكل  والموظفين,  والمتطوعين 
اإلى  بالتحدث  فقط  لهم  ي�سمح  فهل  الا�سطراب.  اأوجه  على  وتطلعها  الاقتراحات  اإليها  وتقدم  عليها 
الم�شرف المبا�شر؟ هذا توقع غير واقعي, ولذلك فمن الاأف�سل م�ساعدة كل من المتطوعين والموظفين على 
فهم حدود ونطاق نفوذهما وكيفية تاأثير ا�ستخدام ذلك النفوذ على الفريق الذي يعملون معه. وهناك 
المبا�شرة  للخدمة  متطوعة  الزوجة  تكون  اأن  وهي  با�ستمرار,  الربحية  غير  المنظمات  تواجهها  م�سكلة 
فيما يكون الزوج ع�سوا بمجل�س الاإدارة فنجد اأن الزوج ع�سو مجل�س الاإدارة كثيرا ما يطرح ال�سواغل 
الاإدارية في الاجتماعات التي تتناول ق�سايا الحوكمة. وبالمثل فاإن الزوجة التي تعمل كمتطوعة للخدمة 
المبا�شرة قد تطلع اأ�سدقائها من المتطوعين على معلومات متعلقة بتوجيهات �سيا�سية جديدة قبل اأن يتم 
اتخاذ قرارات نهائية ب�ساأنها ولذلك فمن المهم م�ساعدة الاأفراد على التعامل مع ولاءاتهم وعلى التعرف 

على قنوات الات�سال المنا�سبة للتو�سل اإلى علاقة اإيجابية فيما بين المتطوعين والموظفين.
ن�شرتين  اإ�سدار  الاأف�سل  من  فهل  الاأهمية,  بالغ  اأمر  والموظفين  المتطوعين  بين  فيما  التوا�سل   -  4
اإخباريتين مختلفتين - واحدة للمتطوعين واأخرى للموظفين- لاإطلاع الاأفراد على �سوؤون المنظمة؟ هل 
يمكن طيها لت�سبح ن�شرة واحدة؟ وفي نف�س ال�سياق يمكن لمدير �سوؤون المتطوعين مراقبة ان�سياب وتواتر 
الات�سالات فيما بين المتطوعين والموظفين, اإذ قد ي�ساعد ذلك في التعرف على مواطن ال�سعف وكذلك 
فمن الاأهمية بمكان اأن يكون كل من المتطوعين والموظفين من الم�ساركين في تدفق المعلومات عبر كافة 

المراتب المهنية وال�سلطوية.  
5 - يتم اتخاذ القرارات من قبل فرق العمل الفعالة ب�سكل موحد, ولذلك يجب على المجموعة 
نموذج  تبني  في  يرغبون  الجميع  اأن  تفتر�س  األا  القيادات  وعلى  القرار,  اتخاذ  اآلية  اأو  عملية  تحديد 
ت�سمل  اأن  يجب  وم�ستنيراً.  واعياً  قراراً  لتتخذ  المجموعة  وترك  البدائل  مناق�سة  يجب  بل  الاإجماع, 
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المناق�سة اأولئك المنخرطين في عملية اتخاذ القرار مع الاأخذ في الاعتبار اأنه فيما يف�سل ا�ست�سارة العديد 
من الاأفراد قبل اتخاذ القرار, اإلا اإن ب�سعة اأفراد فقط هم من �سيتخذون القرار النهائي. وهناك ق�سيتان 

اأخريان يجب تناولهما قبل بدء العمل في اأي م�شروع وهما:

1( يجب مناق�سة تقنيات حل الم�ساكل التي �ست�ستخدمها المجموعة والاتفاق عليها.
اإدارة ال�شراعات مع �شرورة مراجعة تلك المعلومات ب�سكل �سنوي, حتى  2( يجب تحديد كيفية 
لو كان المتطوعون والموظفون يعملون معا �سمن نف�س الفريق ل�سنوات وحتى لو لم ين�سم اإلى الفريق 

اأع�ساء جدد.
اأن تمتلك قيادات المتطوعين والموظفين المهارات اللازمة, وهو ما يعني �شرورة تقديم  6 - يجب 
التدريب المنا�سب اإلى الموظفين الذين يقومون بالاإ�شراف على متطوعين, واإلى المتطوعين الذين يقومون 
بالاإ�شراف على متطوعين اآخرين. فهذا التدريب لي�س اختياريا, فالقيادات تحتاج للمهارات التي توؤهلهم 
للعمل كم�سيرين وت�ساعدهم على اإدارة الاجتماعات وحل الم�سكلات وحل ال�شراعات. فالمتطوعون 
مع  التوا�سل  مهارات  يمتلكون  ممن  قياداتهم  كانت  لو  اأكبر  وان�سجام  بتناغم  �سيعملون  والموظفون 

الاآخرين.
ال�سلوك  توجه  مكتوبة  غير  قواعد  وهي  لا  اأم  بذلك  اأقروا  �سواء  معايير  المجموعات  لجميع   -  7
المتطوعين  بين  فيما  الاإيجابية  العلاقات  ت�سجع  التي  تلك  هي  المعايير  واأف�سل  والموؤ�س�سي,  ال�سخ�سي 
على  موؤ�شرا  الجدد  بالقادمين  الترحيب  في  والموظفين  المتطوعين  اأ�سلوب  يكون  ما  وغالبا  والموظفين. 
اأنه نادرا ما توجد �سيا�سات خا�سة بالترحيب ولكن  حالة العلاقات بين المتطوعين والموظفين. ورغم 
اأ�سلوب الترحيب يدل المتطوعين والموظفين فورا على ما اإذا كانت روح الفريق ت�سود المجموعة اأم لا. 
ولناأخذ مثلا: المتطوعين الذين يدخلون قاعة الاجتماعات فيجدون اأن جميع الحا�شرين من الموظفين 
ولا يجدون منهم من يرحب بهم اأو ي�ساعدهم في العثور على مقاعد, وفي المقابل عندما يح�شر موظف 
اجتماعا كل من به من المتطوعين, لا يجد من ي�شركه في النقا�س اأو ي�ست�سيره فيما يتعلق بالقرارات التي 
يجب اأن ينفذها موظفون اآخرون. فالاإ�شراك والاإق�ساء هو اأ�سا�س العديد من المعايير الموؤ�س�سية, فاإذا كانت 
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المنظمة تدار من قبل مجموعات نخبوية من الموظفين اأو مجموعات نخبوية من المتطوعين فهذا يعني اإق�ساء 
الاآخرين, وعدم اإمكانية بناء فرق فعالة من المتطوعين والموظفين معا.

نصائح لتعزيز العلاقات بين المتطوعين والموظفين
فتن�سيق  بالتحديات.  ومليء  للوقت  وم�ستهلك  حيوي  من�سب  المتطوعين  �سوؤون  مدير  من�سب  اإن   
المهارات والا�ستراتيجيات وخا�سة  التطوعية مهمة معقدة ومهنية تتطلب مجموعة متنوعة من  البرامج 
في ظل التناف�س المحموم بين معظم المنظمات لاجتذاب المتطوعين الموؤهلين اإلى برامجهم التطوعية, حتى 
اأنه تحدٍ �سخم  اأ�سبح ا�ستقطاب المتطوعين والاحتفاظ بهم عاملا رئي�سيا في نجاح المنظمة ككل. كما 
اإدارة �سوؤون المتطوعين. فبناء فريق فعال من  ي�ستلزم اهتماماً كبيراً من جانب مدير مدرب مهنيا على 
المتطوعين والموظفين يعني تفوي�س المهام والم�سوؤوليات, ومدير المتطوعين الفعال يجب اأن يتعلم كيفية 

تفوي�س المهام والم�سوؤوليات للاآخرين لاأن ذلك �سيوؤدي اإلى زيادة الكفاءة والاإنتاجية والتحفيز.
الدراية  فاإن  وكذلك  والموظفين,  المتطوعين  بين  فيما  العلاقات  يعزز  الفرق  بناء  على  التدرب  اإن   
با�ستراتيجيات بناء فرق العمل ت�ساعد كلًا من المتطوعين والموظفين على الاإدارة بفعالية اأكبر. ولذلك 
فاإن اإر�سال المتطوعين والموظفين معا لح�سور ور�سة عمل حول بناء فرق العمل من �ساأنه اإر�سال ر�سالة 

وا�سحة حول اأهداف المنظمة.
 اإن من الطبيعي اأن يبحث المتطوعون عن خطوط ات�سال بديلة داخل المنظمة عندما لا يجدون من 
يقدم اإجابات �سافية عن ت�ساوؤلاتهم. ولذلك فعلى المتطوعين والموظفين في المواقع القيادية القيام ب�سكل 
م�ستمر بمراقبة اأنواع واأ�سكال وتواتر الات�سالات فيما بين اأفراد فريق العمل, مع ا�ستغلال كافة تطبيقات 
و�سائط التوا�سل الاجتماعي مثل المدونات و"ويكي" و "تويتر" و"في�سبوك" والترا�سل الفوري والبريد 

الاإلكتروني لهذا الغر�س.
 يتم اإجراء تقييم علني واأمين لمهام ومواقع كل من المتطوعين والموظفين داخل المنظمة بناء على جدول 
زمني منتظم. فمن ال�شروري اأن يقوم المتطوعون بتقييم جهودهم واأن تتاح لهم الفر�س لتقييم الموظفين 
اأن يكون ذلك جهدا م�ستركا ولي�س مجرد جل�سة يطرح فيها  الذين يعملون معهم ب�سكل مبا�شر, على 
اأدائهم  في  ال�سعف  عنا�شر  حددوا  اإن  اإلا  المتطوعين  لتح�سن  مجال  فلا  بالمخالفات.  قائمة  الموظفون 
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ما  برنامج  اأو  بفعالية  العمل  فريق  الموظف �سمن  يكون  فعندما  وبالمثل  لت�سحيحها.  الخطط  وو�سعوا 
فيجب اأن تتم عملية التقييم ب�سكل م�سترك.

 يتم تقييم المتطوعين والموظفين من حيث كفاءات الاإدارة والاإ�شراف, فا�ستمارة تقييم الاأداء في المنظمة 
من  الموظف  يكن  لم  فاإذا  المتطوعين.  مع  فعال  ب�سكل  العمل  على  الموظف  قدرة  لتقييم  ق�سما  ت�سمل 
العاملين مع المتطوعين فيوؤ�شر على هذا الق�سم من تقييم الاأداء بعبارة "غير منطبق". فاإذا لم تاأخذ الاإدارة 
فرق المتطوعين والموظفين بالجدية الكافية بحيث تقوم بتقييم الموظفين ب�سفة منتظمة فلم يقوم الموظفون 
بذلك؟ وبالمثل فاإنه يتم تقييم المتطوعين الذين يقومون باأدوار قيادية من حيث كيفية تعزيزهم لمهاراتهم 
اأو متطوع يراأ�سه مبا�شرة. ولناأخذ مثلا:  اإما موظف  اأن يكون من يقوم باإجراء التقييم للمتطوع:  على 
فيما  منهما  كل  اأداء  لمناق�سة  �سنويا  يجتمعان  التنفيذي  ورئي�سها  الوكالات  اإحدى  اإدارة  مجل�س  رئي�س 
يتعلق باأداء المتطوعين والموظفين على الترتيب فيقوم كل واحد منهما با�ستيفاء ا�ستمارة قيا�سية؛ لتقييم 
الكفاءات الاإدارية والتي تنطوي على تقييم ذاتي. واأثناء اجتماع مراجعة الاأداء يطلع كل منهما الاآخر 
على ا�ستمارة تقييم الاأداء الخا�سة به ويقوم باإدخال التعديلات وفقا لملاحظات الاآخر على عمله, ولكن 

هذا لا يعد جزءاً من التقييم الر�سمي للرئي�س التنفيذي للوكالة.
  يعنى التوا�سل الوا�سح ما يلي:

- تبادل الكلام ال�شريح فيما بين المتطوعين والموظفين
-الاإن�سات الن�سط من قبل كل من المتطوعين والموظفين

-التركيز على بناء بيئة ت�سجع فعالية فرق العمل
-القرب المكاني فيما بين مناطق عمل المتطوعين والموظفين

-اعتبار التدفق الم�ستمر للمعلومات هو الاأجر الم�ستحق للمتطوعين
واأهداف  اأ�سمل لاحتياجات  لفهم  للو�سول  المتطوعين  وقيادات  الموظفين  بين  فيما  الم�ستمر  -التعاون 

المنظمة
-ال�سكر المتكرر والعلني للمتطوعين حتى لو لم يكن اإ�سهامهم اإلا بجزء من العمل الاإجمالي.

 مراقبة تواتر/عدد مرات اإ�شراك المتطوعين في التخطيط للم�شروعات الجديدة, ومثال على ذلك مدير 
�سوؤون المتطوعين باإحدى المجموعات الح�شرية الكبرى الذي يقي�س حالة العلاقات فيما بين المتطوعين 
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اأو  بالم�شروعات  المتعلقة  المناق�سات  في  للم�ساركة  المتطوعون  فيها  يدعى  التي  المرات  بعدد  والموظفين 
اإلى  الاإخبارية,  بالن�شرات  المظاريف  كيفية ح�سو  من تحديد  المهام  ي�سمل كل  ما  الخدمة. وهو  اأهداف 
لجمع  الم�ستهدفة  المجموعة  اإلى  بالو�سول  المتعلقة  الم�سكلات  لحل  جل�سة  في  التطوير  بمدير  الاجتماع 
الخا�سة  الخبرات  على  للح�سول  الفريق  في  الموظفين  من  الطلبات  عدد  يتزايد  وعندما  التبرعات, 
للمتطوعين فاإن مدير ال�سوؤون المتطوعين يطمئن اإلى كون العلاقات فيما بين الموظفين والمتطوعين على 

ما يرام.
اأ�سا�سي. ومن  يقوم بدور  باعتباره  المتطوعين والموظفين  المتطوعين من قبل كل من  اإلى من�سق  ينظر   
باأجر  العاملين  الموظفين  اإلى  المتطوعين  نظر  وجهات  اإي�سال  ال�سخ�س  لهذا  المهمة  الم�سوؤوليات  �سمن 

وكذلك تو�سيح اأدوار وم�سوؤوليات الموظفين العاملين باأجر للمتطوعين.
 التحديد المتبادل للاأدوار والم�سوؤوليات

 غالبا ما تتح�سن العلاقات فيما بين المتطوعين والموظفين من خلال التدريب والتوجيه المتعلق تحديدا 
بالعمل في منظمة غير ربحية. وتركز الجل�سة التدريبية على مفهوم التعاون فيما بين الموظفين والمتطوعين 

للتقليل من الحواجز القائمة في طريق التوا�سل فيما بين الفئتين.
 ينظر المتطوعون اإلى اأنف�سهم اأحيانا باعتبارهم يعملون على هام�س المنظمة, ولكن تبني مقاربة فريق 
العمل فيما يتعلق بالعلاقات فيما بين الموظفين والمتطوعين يعني تعاون الجميع معا لتحقيق ر�سالة المنظمة. 
يجمعون  ما  على  اأو  يقدمونها  التي  الخدمة  على  اأو  المتطوعين  على  توؤثر  التي  القرارات  فاإن  وبالتالي 
من تبرعات تُتخذ ب�سكل م�سترك مع الموظفين العاملين باأجر. وكذلك يجب على المتطوعين ا�ست�سارة 

الموظفين عندما يتخذون القرارات حول كيفية تنفيذ فعالية اأو ن�ساط ما.
 ع�سوية بع�س الموظفين كممثلين لهيئة الموظفين بالكامل في مجال�س اإدارة �سوؤون المتطوعين وكذلك 
لكافة  كممثلين  الا�ست�سارية  لجنتها  اأو  المنظمة  اإدارة  مجل�س  في  المبا�شرة  الخدمة  متطوعي  بع�س  ع�سوية 

المتطوعين وكذلك ع�سوية كل من المتطوعين والموظفين في اللجان الاإدارية. 
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الخلاصة 
يواجه كل برنامج تطوعي اأو منظمة غير ربحية م�ساكل وتحديات متفردة فيما يتعلق ببناء فرق العمل 
المرجوة  النتائج  فالفرق تحقق  عملية كبرى,  ثمرة  لها  كهذه  فرق  لبناء  المبذولة  الجهود  ولكن  الفعالة. 
بكفاءة وفعالية عندما يعمل اأفرادها معا كفريق حقيقي. وتكمن قوة الفريق في خلق بيئة من النوع الذي 

ي�سمح بتمكين كل من الاأفراد والمنظمات من الو�سول لذروة الاأداء 

جر  ح�ساني  يمتلكان  كانا  اللذان  "ت�سين"  والمزارع  "جونز"  المزارع  مثال  ذلك  على  ولن�شرب 
ح�سانيهما  بيع  يقرران  المزارعين  ولكن  ال�سوق.  اإلى  بالخ�سار  المحملة  عربتيهما  لجر  ي�ستخدمانهما 
للمزارع "األفارادو" الذي قام بربطهما بعربة اأكبر ليتمكن من نقل المزيد من الخ�سار اإلى ال�سوق ولكن 
كان هناك اختلاف في اأ�سلوب التعامل مع الح�سانين واأ�سلوب التغذية واأ�سلوب التاأديب والود والحنان 
اللذان كانا يتلقيانه من المالكين ال�سابقين, وكذلك طبيعة الماأوى الذي يحتميان به من الظروف الجوية 
القا�سية ووزن العربة. ومن ثم فقد كان لابد على المزارع "األفارادو" والح�سانين اأن يتو�سلا اإلى اأ�سلوب 
جديد للعمل معا, وعندئذ ومن خلال تعاون الح�سانين في جر العربة ا�ستطاعا اإنجاز المهمة واإي�سال المزيد 
 E. Macduff, Personal Communication,( ال�سوق  اإلى  "األفارادو"  المزارع  خ�سار  من 
عربة  جر  فباإمكانهما  والموظفين  المتطوعين  تواجه  التي  الخيارات  الح�سانان  هذان  ويمثل   .)1965

المنظمة اإلى ال�سوق لجني الكثير من المكا�سب, اأو جرها اإلى الاحتراق.    
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الفصل الثاني عشر: التواصل مع المتطوعين والموظفين
)Denise Sevick Bortree، PhD( ديني�ص �صيفيك بورتري

جامعة ولية بن�صلفانيا

بها.  والمتطوعين  الربحية  غير  المنظمات  بين  تت�سكل  التي  العلاقة  عنا�شر  اأهم  اأحد  التوا�سل  يُعتبر 
ارتياحًا  الاأكثر  هم  المنظمة  اأكبر عن  معرفة  بامتلاك  ي�سعرون  الذين  المتطوعين  اأن  اإلى  الاأبحاث  وت�سير 
لعلاقتهم بالمنظمة. ولا ت�ستطيع المنظمات التقليل من اأهمية الاإبقاء على خط ات�سال مفتوح مع المتطوعين 
والموظفين بها. يغطي هذا الف�سل عمليات التوا�سل الهامة والطريقة التي يُعزز بها التوا�سل العلاقة بين 
اأي منظمة غير ربحية ومتطوعيها وموظفيها وكذلك يغطي الاتجاهات والقنوات الجديدة الم�ستخدمة 

في هذا المجال.

عملية التواصل
تنقل  الربحية  غير  فالمنظمات  اأكثر.  اأو  كيانين  بين  المعلومات  تبادل  هو  اأ�سا�سي  ب�سكل  التوا�سل 
والم�ستقبلية  الحالية  والمبادرات  والاإجراءات  ال�سيا�سات  حول  وموظفيها  متطوعيها  اإلى  المعلومات 
والاأهداف التنظيمية. وفي ذات الوقت, ينبغي على الموظفين والمتطوعين اإر�سال معلومات اإلى المنظمة 
ا�ستجابة لطلب المنظمة للمعلومات. وقد يكون لدى المتطوعين ك�سف ح�سور وان�شراف ي�سير اإلى كيف 
اأنهم اأم�سوا وقتهم وقدموا هذه المعلومات للمنظمة؟ كما قد يُطلب من الموظفين اإبلاغ الاإدارة العليا عن 

حالة الم�ساريع والمبادرات الحالية, وتُعتبر كافة هذه التفاعلات بمثابة توا�سل بين كليهما.
وعلى مدى عقود ما�سية جرت درا�سات حول عملية التوا�سل ابتكر خلالها العلماء نماذج لتمثيل 
 DeFleur, 1966: Schramm, 1954: Shannon, 1948: West &( العملية اأداء  كيفية 
المر�سل  )الكيان  المر�سل  كيان  التوا�سل  عملية  من  الاأولى  النماذج  وت�سمنت   .)Turner, 2009
للمعلومات( وت�سمنت الر�سالة )المعلومات المر�سلة( وت�سمنت الم�ستلم )الكيان الذي يتلقى المعلومات( 

وكذلك ت�سمنت تاأثير اأو نتيجة التوا�سل )انظر ال�سكل 12 - 1(.
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ال�سكل 12-1: نموذج التوا�سل

لعملية  المعقدة  الطبيعة  تمثل  واأ�سبحت  دقة  واأكثر  تطوراً  اأكثر  ال�سنين  مر  على  النماذج  اأ�سبحت 
 Markowsky,( التوا�سل والمخاطر/ ال�شراك المحتملة التي يواجهها القائمون على عملية التوا�سل
2011( . وعلى �سبيل المثال: يهتم النموذج المدرج في ال�سكل 12 - 2 بكيفية اإر�سال الر�سائل وتاأثير 
عند  الجماهير  وقرارات  الت�ستت  اأو  ال�سو�ساء  ب�سبب  تن�ساأ  التي  والم�سكلة  الو�سطية  الحلول  خيارات 

الا�ستجابة بطريقة ما وم�سداقية المر�سل.

تطبيق نموذج التواصل على الجمهور الداخلي
الربحية وهما على وجه  للمنظمات غير  اأهمية لدى  لهم  الداخلي ممن  هناك نوعان من الجمهور 
التحديد: الموظفون والمتطوعون. ي�سمل »الموظفون«: جميع العاملين بالمنظمة في كافة الم�ستويات, بما 
في ذلك اأع�ساء الاإدارة الو�سطى والعليا بالمنظمة. قد يعمل المتطوعون داخليًا ويتقلدون منا�سب موظفي 
يقدمون  للمنظمة ولكنهم  التنظيمي  الهيكل  يوؤدون عملهم خارج  يعملون كمتعاقدين  قد  اأو  المنظمة 

الم�ساعدة والدعم المهم للمنظمة.

المتُلقيالمرُ�سل الاأثرالر�سالة
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ال�سكل 12-2: نموذج التوا�سل لاإدارة المتطوعين

 DeFleur )1966(، Shramm(  .)1949( و�صانون & ويفر )مقتب�ص من: ديفلور و�صكارم )1954
 )))1954(، and Shannon & Weaver)1949

التعليق
متغيرات الت�صاعف: الت�صفير وقوة الإ�صارة وم�صاكل القناة وقدرتها وم�صتوى اأو م�صتويات ال�صو�صاء و�صبيب 

المعلومات.

نموذج الاتصال - إدارة المتطوعين
الرسالة        الإشارة           الإشارة     الرسالة

الرسالة        الإشارة           الإشارة     الرسالة

الوسيط أو الإرسال
القناة

ال�صخ�ص المق�صود
الم�ستهلك

م�صدر المعلومات
الاإبلاغ اأو الاإقناع
اأو الحث اأو التحفيز

المتلقي
التعليمات التي

 ت�سل اإليها الاإ�سارة

الو�صيط اأو القناة
عملية النظام التي تمر 

عبرها الاإ�سارة

الإر�صال
�سفهيًا اأو كتابةً اأو 

اإلكترونيًا

المتلقي

اتخاذ القرار للرد 
بنعم اأو ل

اتخاذ القرار للرد 
بنعم اأو ل

اإذا كانت الاإجابة 
بنعم

م�سدر المعلومات

ال�سخ�س المق�سود
هل يفهم الر�سالة

)نعم اأو لا(

الضوضاء
والتشويش
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ي�سير التعريف الحديث للعمل التطوعي اإلى اأنه »اأي ن�ساط يُمنح فيه م�ساحة من الوقت بكل حرية 
ل�سخ�س اأو مجموعة اأو ل�سبب ما. ويُعتبر التطوع جزءًا من مجموعة من ال�سلوكيات الم�ساعدة, بما يتطلب 
اأ�سيق من نطاق الاهتمام بالعائلة  التزامًا اأكبر من مجرد الم�ساعدة التلقائية ولكن التطوع يقع في نطاق 
والاأ�سدقاء« )Wilson, 2000, p. 215(. وفي كثير من الاأحيان, يرتبط التطوع بالوقت الممنوح 
المنظمات غير  لدى  المتطوعون  يعمل  المتحدة,  الولايات  لموؤازرة مهمتها. في  الربحية  للمنظمات غير 
الربحية لاأكثر من 8 مليار �ساعة �سنوياً )Internal Revenue Service, 2006(. وفي هذه المرة 
منح 63 مليون مواطن وقتهم ل�سالح 1.9 منظمة غير ربحية )مكتب �شريبة الدخل الاأمريكي, 2006(. 

بناء علاقة مع المتطوعين والحفاظ عليها اأمر بالغ الاأهمية من اأجل نجاح المنظمات غير الربحية.
وكما هو مُ�سار اإليه في نموذج التوا�سل, فاإن تدفق المحادثات يكون ثنائي الاتجاهات, حيث تتدفق 
المعلومات من المر�سل اإلى المتلقي ويتم تزويد المر�سل بالملاحظات )التغذية الراجعة(. وبنف�س الطريقة, 
ينبغي اأن يكون التوا�سل داخل المنظمة ثنائي الاتجاه من اأجل تحقيق النجاح. يتعين اأن يُراعى في المعلومات 
المقدمة من اإدارة المنظمة اإلى الموظفين والمتطوعين التغذية الراجعة من الجمهور والتكيف مع احتياجاتهم 

وهذا بدوره �سيوؤدي ذلك اإلى تح�سين م�سداقية الاإدارة وتوا�سل اأكثر فعالية داخل المنظمة.

نظريات التواصل
إدارة العلاقات

العلاقات  اإدارة  نظرية  والموظفين  المتطوعين  مع  التوا�سل  عند  بالاعتبار  الجديرة  النظريات  من 
هذه  ترى  العامة.  العلاقات  اأدبيات  من  م�ستوحاة  نظرية  )Waters & Bortree, 2010(, وهي 
النظرية اأنه ينبغي مراعاة التوا�سل في �سياق العلاقة التي يتم تاأ�سي�سها بين المنظمة وجمهورها الرئي�سي 
على  الجمهور  ويحكم  والموظفون,  المتطوعون  هما:  الحالة  هذه  )Ki & Hon, 2007a, b(, في 
جودة العلاقة التي اأ�س�سوها مع م�شرفيهم ومع الاإدارات العليا بناءً على اأربعة اأبعاد وهي: الثقة والرقابة 
والالتزام والر�سا. اإن اأهم بعد من هذه الاأبعاد هو الثقة, حيث ينبغي اأن ي�سعر الموظفون والمتطوعون 
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بثقتهم في م�شرفهم والاإدارة العليا في اتخاذ قرارات تاأخذ في الاعتبار احتياجات الموظفين والمتطوعين, 
وكذلك ينبغي اأن ي�سعروا بالثقة في �سدق و�سفافية محتوى التوا�سل الذي يتلقونه من الاإدارة, وهم اأي�ساً 
اإلى ال�سعور بتقدير مهمة و�سلوكيات المنظمة داخل المجتمع. عندما تتاآكل الثقة, توؤدي اإلى  في حاجة 
علاقة �سعيفة وغالبًا ما توؤثر على عن�شري الالتزام والر�سا. غالبًا, لا ي�سعر الموظفون والمتطوعون الذين 
لا يثقون في منظمتهم بالالتزام نحوها ولا ي�سعرون بالر�سا عن اأو�ساعهم ذات ال�سلة بالمنظمة. اأما البعد 
ا الرقابة المتبادلة. يمثل هذا البعد درجة �سعور الموظفين والمتطوعين باأن  الرابع, فهو الرقابة وي�سمى اأي�سً
لديهم ما يكفي من الرقابة على عملهم وعلى توجهات المنظمة. يميل اأولئك الذين ي�سعرون باأن لديهم 
اأو مبادئ العمل التوجيهية  اإليه, ب�سبب الم�شرفين المتكبرين/ المتعجرفين  اأقل مما يتطلعون  م�ستوى رقابة 

ال�سارمة للعمل, اإلى ال�سعور بعدم الر�سا عن وظائفهم.
وال�سوؤال المطروح هنا هو: كيف يمكن احتواء التوا�سل في هذه النظرية؟ التوا�سل هو مفتاح العلاقة.
الا�ستجابة  في  �شريعة  المنظمات  تكون  عندما  معهم.  التوا�صل  خلال  من  الثقة  بناء  للمنظمة  يمكن  اأولً: 
ما  اأن  من  تتاأكد  لهم وعندما  وت�ستجيب  الموظفين  اإلى مخاوف  ت�ستمع  الموظفين, وعندما  لاحتياجات 
 Bortree,( والموظفين  المتطوعين  بين  اأكبر  ثقة  اإلى  بدوره  يوؤدي  فاإن هذا  و�سفاف,  يقولونه حقيقي 
بطريقة  الخارجية  الجماهير  مع  الربحية  غير  المنظمات  تتوا�سل  عندما  ذلك,  اإلى  بالاإ�سافة    .)2010
يك�سوها ال�سدق والاإن�ساف, يوؤدي ذلك اإلى مزيد من الاإعجاب بالمنظمة داخل المجتمع وخلق المزيد 

من الثقة بين الجماهير الداخلية.
ثانياً: تميل المنظمات التي تظُهر تقديرًا لمتطوعيها وموظفيها من خلال التوا�صل معهم، من خلال توجيه ال�سكر 
لهم على عملهم اأو م�ساركة ق�س�س نجاح اأفراد وموظفين ومتطوعين مع موظفيها, اإلى ال�سعور بر�سا 

  .)Bortree, 2010( والتزام اأكثر من جانب هوؤلاء المتطوعين والموظفين تجاه المنظمة
 Bortree,( ثالثاً: عندما تقدم منظمة غير ربحية اإر�صادات للمتطوعين والموظفين، تتح�سن جودة العلاقة
2010(. فعندما ي�سعر الموظف اأو المتطوع بالفهم الوا�سح لما هو متوقع منه القيام به بحكم وظيفته, 

يكون اأكثر ارتياحًا والتزامًا تجاه المنظمة.
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التسلسل الهرمي للتأثيرات
 Lavidge & Steiner,( للتاأثيرات الت�سل�سل الهرمي  هناك نظرية اأخرى مهمة للتوا�سل وهي 
اإعداد حملات توا�سل لرفع م�ستوى الوعي  اإلى عملية  التالي من هذا الف�سل  الق�سم  1961(. يتطرق 
اإحدى  للتاأثيرات  الهرمي  الت�سل�سل  نظرية  تُعتبر  الداخلي.  الجمهور  �سلوكيات  وتحفيز  المواقف  وتغيير 
تميل  الجماهير  اأن  النظرية  هذه  ترى  الحملات.  لاأهداف  التخطيط  توجيه  في  ت�ساعد  التي  النظريات 
اإلى الاقتناع من خلال �سل�سلة من ثلاث خطوات وهي: المعرفة والعاطفة وال�سلوك. اأولًا: ينبغي على 
المتطوعين والموظفين فهم الم�سكلة والوعي بها قبل اإعطاء راأيهم ب�ساأنها. وفي اأغلب الاأحيان, يوؤثر الراأي 
الذي يكونه الفرد على اأي �سلوكيات تجاه هذه الق�سية. على �سبيل المثال: اإذا كانت المنظمة تنفذ �سيا�سة 
جديدة ب�ساأن دور المتطوعين داخل المنظمة, لن يغير المتطوعون والموظفون �سلوكهم حتى يدركوا تلك 
ال�سيا�سة. بمجرد وعيهم بتلك ال�سيا�سة واإدراكها, �سيقررون كيف ي�سعرون تجاهها. ترغب المنظمة في 
اأن يكون لدى المتطوعين راأي اإيجابي عن ال�سيا�سة واأن تبداأ بعد ذلك في اتباع ال�سيا�سة )ال�سلوك(. اإذا 
وجدت المنظمة اأن العديد من المتطوعين لا يتبعون ال�سيا�سة, عليها البحث عن ال�سبب, فقد لا يكون 

بع�س المتطوعين على علم بها وقد لا يوافق الاآخرون عليها.

اأ�سهل خطوة لتحقيقها هي الخطوة الاأولى - تر�سيخ الوعي. ينطبق هذا ب�سكل  اأن  وترى النظرية 
خا�س على الجمهور الداخلي, حيث تن�سئ المنظمات غالباً قنوات توا�سل مع هذه المجموعات. هذا لا 
يعني اأن غر�س الفهم هو اأمر �سهل؛ وبدلًا من ذلك, يكون تر�سيخ الوعي اأو غر�س الفهم اأمر اأقل �سعوبة 
بالن�سبة للمنظمة من تغيير اآراء الاأفراد اأو مواقفهم. يُعتبر تغيير ال�سلوك هو الخطوة الاأ�سعب من بين تلك 
الخطوات الثلاث. عندما ي�سع القائمون على التوا�سل اأهدافًا لاإحداث تغيير داخل المنظمة ب�سكل عام, 
اأن يكونوا اأكثر تحفظًا في راأيهم  اأو الفهم المخطط لها. ينبغي  اأكثر توازناً في نتائج الوعي  قد يكونون 
المتوقع اأو تغير توجههم بين المتطوعين والموظفين وينبغي اأن يكونوا الاأكثر تحفظًا عند تقييم التغيير في 

ال�سلوك الناتج عن حملات التوا�سل.
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حملات التواصل
على  بها.  والمتطوعين  الموظفين  واإقناع  لاإحاطة  م�ستدامًا  توا�سلًا  الداخلية  الق�سايا  بع�س  تتطلب 
الموظفين  اإقناع  اأو  الرئي�سية  الاإدارية  التغييرات  ب�ساأن  الداخلي  الجمهور  تثقيف  يتطلب  المثال:  �سبيل 
والمتطوعين لدعم التغيير في مهمة المنظمة توا�سلًا متعدداً من خلال قنوات مختلفة على مدى فترة من 
حملات  بو�سوح  المحدودة  والاأهداف  المحدد  الغر�س  ذات  المن�سقة  التوا�سل  جهود  تعتبر  الزمن. 
توا�سل )Kendall, 1997(. يُعتبر تخطيط وتنفيذ حملات التوا�سل عملية متعددة الخطوات يمكنها 
 .)Bobbitt & Sullivan, 2008( باأهداف المنظمة الداخلية ب�سكل فعال  تحفيز واإقناع الجماهير 
وقد تكون النتائج المحتملة لحملات التوا�سل مع هذا الجمهور تح�سين الروح المعنوية وتعزيز الاإنتاجية 

وخلق روح الفريق.
"البحث"  وهي  توا�سل  حملة  وتنفيذ  لو�سع  عادة  ت�ستخدم  خطوات  خم�س  من  عملية  هناك 
 ROPES"( ) )Hendrix &" البرامج" و"التقييم" و"الاإ�شراف" )اخت�ساراً  و"الاأهداف" و"و�سع 

.Hayes, 2010: Kelly, 200

البحث
طرق  واإيجاد  الم�سكلة  تحديد  على  المنظمة  ي�ساعد  الذي  البحث  هي  العملية  من  الاأولى  الخطوة 
البحث  عملية  تبداأ   .)Stacks, 2010( الحملة  من  الم�ستهدف  الجمهور  مع  اأف�سل  ب�سكل  للتوا�سل 
للبيانات. من  اإحاطة تجميع جديد وح�شر  ينتج عنها  الق�سية(  بتحليل مواد م�ساعدة )مواد عن خلفية 
خلال البحث في خلفية المتطوعين, مثل: الاجتماعات والمناق�سات غير الر�سمية مع الموظفين والاإدارة 
اأو قراءة المواد التنظيمية اأو ا�ستعرا�س مقالات ودرا�سات حول الق�سية, يمكن للمنظمات اأن تبداأ في فهم 
الق�سايا, وكذلك اآراء و�سلوكيات المتطوعين والموظفين. ومع امتلاك هذه المعلومات, ينبغي على فريق 
 Hendrix( البحث تحديد الاأ�سئلة التي ما زالوا بحاجة اإليها للاإجابة بخ�سو�س ثلاثة مجالات رئي�سية

Hayes, 2010 &(, وتلك المجالت الثلاثة هي:
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المنظمة
التي تجري  بالمنظمة  تامة  التوا�سل على دراية  القائم على  اأن يكون  ينبغي  للاإعداد لحملة ناجحة, 
القائم على  اأن يكون لدى  ينبغي  الداخلية,  التوا�سل مع الجماهير  اأنه قبل �سياغة  التوا�سل. هذا يعني 
اآخر قامت المنظمة  اأهدافها واأي توا�سل  التوا�سل فهم لهيكل المنظمة وتاريخها ور�سالتها/ فل�سفتها/ 
بتعميمه على الجماهير الداخلية وكذلك قنوات التوا�سل التي تمتلكها المنظمة حاليًا للو�سول اإلى الجماهير 
اإلى ذلك(. كل  البريد الاإلكتروني والمدونات وما  الداخلية )الاجتماعات والن�شرات الاإخبارية وقوائم 

هذه المعرفة ت�ساعد في العلم بالطريقة التي يتم بها تاأ�سي�س التوا�سل وتعميمه على الجماهير الداخلية.

الجمهور الداخلي
التوقعات  اإلى فهم  لدى المتطوعين والموظفين احتياجات مختلفة ولكنها متداخلة. يحتاج كلاهما 
القرار في  التوا�سل وعملية �سنع  يتم ت�سمينهم �سمن قنوات  اأن  الرغبة في  المتعلقة بوظائفهم ولديهم 
المنظمة. قد يكون الموظفون اأكثر ثباتاً في منا�سبهم وغالبًا ما يكون لديهم اهتمامات اإ�سافية, منها المزايا 
وزيادات الرواتب والاأمن الوظيفي ولكن تلك الاهتمامات قد لا تكون ذات اأهمية لدى المتطوعين. 
الموظفين  مثل  عالية  قيمة  ذات  لي�ست  باأن خدماتهم  ما  منظمة  لدى  المتطوعون  ي�سعر  اأن  المرجح  من 
اإن فهم �سعور  اأكثر من الموظفين.  وقد يتم تجاهلهم في الاجتماعات وعمليات �سنع القرار على نحو 
المتطوعين والموظفين حيال ق�سية الحملة وكيفية تاأثيرها عليهم اأمر بالغ الاأهمية لنجاح جهود التوا�سل.

القضية الرئيسية
اإن فهم ق�سية الحملة مهم للغاية اأي�ساً. �سواء كانت الق�سية هي معنويات الموظفين اأو اإحداث تغييرات 
كبيرة داخل المنظمة, يحتاج القائمون على التوا�سل اإلى فهم ماهية الق�سية وتاأثيرها على المنظمة تمامًا. 
والم�سوؤولين  والعملاء  المنظمة  اأع�ساء  مثل:  الاأخرى,  الجماهير  على  الق�سية  تاأثير  كيفية  فهم  �ساأن  من 
الحكوميين والمجتمع وما اإلى ذلك, اأن ي�ساعد القائمين على التوا�سل على اتخاذ قرارات م�ستنيرة ب�ساأن 

نوع المعلومات التي يجب تو�سيلها اإلى الجماهير الداخلية.
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الثلاثة تكون من خلال عملية منهجية  الطريقة الاأكثر فاعلية لجمع المعلومات عن هذه المجالات 
لجمع البيانات عبر اأ�ساليب البحث الاأولية, بما في ذلك المقابلات ومجموعات الاهتمام والا�ستطلاعات/ 
الدرا�سات الا�ستق�سائية وملاحظة الم�ساركين. من خلال التفاعل المبا�شر مع المتطوعين والموظفين لتقييم 
فهمهم واآرائهم و�سلوكهم الحالي, �سيتم تعليم القائمين على التوا�سل ب�سكل اأف�سل عن اأف�سل الطرق 

للو�سول اإلى الجمهور وكيفية �سياغة الر�سائل وكيفية تو�سيل المعلومات اإلى الجمهور.

الأهداف
بمجرد اأن يكون لدى القائمين على التوا�سل فهم �سامل عن المنظمة والجمهور والق�سايا الرئي�سية 
للحملة, ينبغي اأن يكونوا قادرين على و�سع وتحديد اأهداف الحملة. يُعتبر تحديد اأهداف الحملة اأحد 
اأهم الخطوات في العملية. هذا بدوره يو�سح الغر�س من الحملة ويوفر تركيزًا على جميع �سبل التوا�سل 

.)Wilcox, 2005( والتكتيكات
الحملة  جراء  من  المتوقع  التغيير  مقدار  ذلك  في  بما  للقيا�س,  قابلة  الحملة  اأهداف  تكون  اأن  ينبغي 
والجدول الزمني لتحقيق الاأهداف. ت�سير اأهداف الحملة الموجهة نحو المتطوعين والموظفين اإلى مقدار 
اأو  ال�سلوك  في  التغيير  مقدار  اأو  المجموعات  هذه  من  عليه  الح�سول  في  المنظمة  ترغب  الذي  التوافق 
المعلومات اأو الراأي المتوقع. على �سبيل المثال: اإذا كان الهدف هو رفع مقدار الاإنتاجية لمدة 40 �ساعة 
خلال اأ�سبوع عمل, يكمن الهدف في كيفية قيا�س الزيادة - من خلال المزيد من �ساعات العمل في ظل 
وجود المزيد من العملاء الذين يتم تقديم الخدمات لهم - وفي ظل المزيد من مردود الخدمات وما اإلى 
ذلك. هناك مثال اآخر: اإذا كان الهدف العام للحملة هو تمديد التزام المتطوعين لفترة اإ�سافية من الوقت, 
حينئذ ينبغي تحديد معدل الالتزام والفترة الزمنية بو�سوح في الهدف؛ لاأنه كلما كان الهدف اأكثر دقة, 

كان من المرجح تحقيقه.

وضع البرامج
يوؤدي و�سوح الاأهداف اإلى و�سع البرامج لتحقيقها وتلك هي الخطوة التكتيكية في عملية الحملة. 
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اأف�سل طريقة لو�سع تكتيكات لتو�سيل ر�سالة للجمهور ب�سكل فعال تتم من خلال و�سع الا�ستراتيجيات 
.)Hendrix & Hayes, 2010( اأولًا, بما يوؤدي اإلى تحقيق الاأهداف

تُعتبر الا�ستراتيجيات و�سائل لتوجيه الجهود والموارد نحو الاأهداف. على �سبيل المثال: لنفتر�س اأن 
اإحدى المنظمات خ�سعت لتغييرات اإدارية كبيرة, وك�سفت الاأبحاث التنظيمية عن حقيقة اأن المتطوعين 
والموظفين لديهم مخاوف من اأن التغيير �سيوؤدي اإلى اإلغاء وظائفهم, قد تحدد المنظمة لمعالجة هذه الم�ساألة 
هدفًا لتقليل الخوف بين الجماهير الداخلية من اإلغاء وظائفهم. لتحقيق هذا الهدف, �سيحتاج القائمون 
الداخلية  الفعال مع الجماهير  بالتوا�سل  التي ت�سمح  التفكير ملياً في الا�ستراتيجيات  اإلى  التوا�سل  على 
لي�سعر ويطمئن المتطوعون والموظفون باأن التغييرات لن توؤثر على وظائفهم. قد تنطوي الا�ستراتيجيات 
المحتملة على ا�ستخدام قنوات التوا�سل, مثل التوا�سل وجهًا لوجه من خلال الاجتماعات والفعاليات 
الاجتماعية وغيرها من �سبل التوا�سل فيما بين الاأ�سخا�س؛ لتو�سيل ر�سالة مبا�شرة للمتطوعين والموظفين. 
الجماهير  لاهتمامات  اعتباراً  تولي  المنظمة  باأن  تقر  ر�سائل  �سياغة  في  تتمثل  اأخرى  ا�ستراتيجية  هناك 

الداخلية من ناحية وتوحي لهم ب�سكل مبا�شر باأن المواقف اآمنة من ناحية اآخري.

بمجرد و�صع ا�صتراتيجية لحملة ما، يمكن للقائمين على التوا�صل بدء التفكير في اأ�صاليب الحملة. تلك الأ�صاليب/ 
اإلى جمهورهم.  ر�صائل  بتوجيه  التوا�صل  للقائمين على  ال�صتراتيجيات وت�صمح  تدَعم  مهام محددة  التكتيكات هي 

تنق�صم الأ�صاليب/ التكتيكات اإلى عدد من الت�صنيفات، بما في ذلك:
مع  لبناء علاقتها  الرقمية  اأو غير  الرقمية  التوا�سل  اأ�سكال  المنظمات  ت�ستخدم  قد  التقليدي:  التوا�صل   
الجماهير الداخلية والحفاظ عليها. تتخذ قنوات التوا�سل التقليدية في بع�س الاأحيان �سكلًا رقميًا, مثل: 
الر�سائل الاإخبارية والر�سائل الاإلكترونية عبر الاإنترنت. في حالات التوا�سل التقليدية, تتحكم المنظمات 
احتياجات  لتلبي  معدة جيداً  ر�سائل  بت�سليم  لها  ت�سمح  التي  الات�سالات  مقدار  تدفق  الربحية في  غير 

واهتمامات جمهورها.
 المن�صورات الداخلية  الغر�س من المن�سورات الداخلية, مثل: الن�شرات الاإخبارية والمجلات ولوحات 
الاإعلانات والكتيبات وما اإلى ذلك, هو تثقيف المتطوعين والموظفين حول المنظمة ومهمتها واأهدافها 
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معلومات  وتقديم  الاأفراد  نجاحات  اإبراز  خلال  من  والمتطوعين  الموظفين  معنويات  لتح�سين  وكذلك 
مفيدة من �ساأنها م�ساعدة الجمهور الداخلي في الاأداء ب�سكل اأف�سل في وظائفهم. من �ساأن الا�ستخدام 
الفعال لهذه القناة للو�سول اإلى الجماهير اأن يوؤدي اإلى تح�سين العلاقة بين الجماهير الداخلية والاإدارة, مما 

يوؤدي اإلى بيئات عمل اأف�سل.
 الجتماعات: تُعتبر الاجتماعات بمثابة و�سيلة اأخرى فعالة للتوا�سل مع الجمهور. وكون الاجتماعات 

اإحدى قنوات التوا�سل, فهي توفر عن�شرين هامين من اأجل التوا�سل الفعال.
نتائج طويلة  له  الاأ�سخا�س  بين  التوا�سل  التوا�صل.  اأ�صكال  اأقوى  لوجه وهو  التوا�صل وجهاً  تتيح  اأولً: 

المدى بالن�سبة للجماهير الم�ستهدفة في التوا�سل.
ثانياً: ت�صمح الجتماعات باإجراء حوار ثنائي التجاه. حتى تكون الاإدارة فعالة في توا�سلها مع الموظفين 
الم�ساركة في حوار  اأن الانخراط/  اأن تفهم اهتمامات واحتياجات الجماهير. كما  والمتطوعين, عليها 

ثنائي الاتجاه يتيح للاإدارة الا�ستماع والا�ستجابة لما ي�سغل المتطوعون والموظفون.
في  للم�ساركة  للاإدارة  الفر�سة  توفر  فهي  الاجتماعات,  مثل  مثلها  الفعاليات  اأن  حيث  الفعاليات:   
توا�سل ثنائي الاتجاه مع المتطوعين والموظفين. بالاإ�سافة اإلى ذلك, تعد الفعاليات و�سيلة للاحتفال بنجاح 
الموظفين والمتطوعين والمنظمة. اإن لفت الانتباه لاإنجازات المجموعات الداخلية يعمل على بناء الروح 
بالمثل  المعاملة  لاإظهار  طريقة جيدة  الفعاليات  تُعتبر  المنظمة.  داخل  اإيجابية  اأكثر  اأجواء  وخلق  المعنوية 
التخطيط  لعملهم.  مالية  مكافاأة  يح�سلون على  الذين لا  المتطوعين  مثل:  ال�سكر لمجموعات  وتوجيه 

لفعالية ما هو ن�ساط ي�ستهلك الكثير من الوقت والكثير من الموارد.
هناك بع�ص الأمور التي يجب مراعاتها عند التخطيط لفعالية ما وهي:

1( التاأكد من وجود عدد كافي من الموظفين لتخطيط واإدارة الفعالية على حد �سواء.
التخطيط  على  القائمين  على  لذا  بالتفا�سيل,  الاهتمام  من  عالياً  م�ستوى  الفعالية  تخطيط  يتطلب   )2
مراعاة جميع جوانب الفعالية, بما في ذلك الدعوات ومكبرات ال�سوت والوجبات ومقاعد الجلو�س 
اإلى  والتحدث  الحا�شرين  احت�ساب عدد  تاأكد من  الفور.  الفعاليات على  تقييم  ال�سيوف; 3(  و�سلامة 
ال�سيوف عن تجربتهم وتدوين الملاحظات عن اأي درو�س م�ستفادة خلال الفعالية. يمكنك ا�ستخدام هذه 
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الدرو�س الم�ستفادة في التخطيط للفعاليات الم�ستقبلية.
ا�ستخدامها  الربحية  غير  للمنظمات  يمكن  التي  التوا�سل  قنوات  من  العديد  هناك  اأخرى:  قنوات   
للتوا�سل مع المتطوعين والعاملين بها, بما في ذلك الهواتف والبريد وكذلك البريد الاإلكتروني. هناك 
للمنظمات  توفر  والتي  الاإلكتروني  البريد  قوائم  وهي  خا�س,  ب�سكل  الفعالة  التوا�سل  قنوات  اإحدى 
ذلك,  ومع  واحدة.  اإلكترونية  ر�سالة  من خلال  والموظفين  المتطوعين  من  العديد  اإلى  للو�سول  و�سيلة 
يُعتبر تبادل الر�سائل الاإلكترونية و�سيلة فعالة فقط عندما تكون دقيقة ولذلك, ينبغي على المنظمات غير 

الربحية تحديثها با�ستمرار.
 و�صائط الإعلام الحديثة: التطور الاأحدث في التوا�سل غير الربحي هو ا�ستخدام قنوات اإعلامية جديدة 
للتوا�سل مع المتطوعين والموظفين, حيث بداأت المنظمات في ا�ستخدام مواقع الويب ومنتديات المناق�سة 
.)Waters & Bortree, 2010( وو�سائل التوا�سل الاجتماعي لتقديم معلومات مهمة لهوؤلاء الجماهير

 الإنترنت: تعتبر مواقع المنظمة على الاإنترنت م�سدرًا مهمًا للمعلومات للمتطوعين والموظفين, حيث 
يتم تنظيم المواقع الاأكثر فعالية ب�سكل جيد, بما ي�سمح للجمهور بالو�سول اإلى المعلومات ب�سهولة. ينبغي 
ت�سمين الموا�سيع بطريقة �ساملة في تلك المواقع وينبغي اأن تت�سمن تلك المواقع تطبيقات ت�سمح بالتوا�سل 
ثنائي الاتجاه, مثل منتديات المناق�سة وم�ساحة للتعليقات والبحث عن وظائف وم�ساحة للتغذية الراجعة/ 

الملاحظات.
 المدونات: بداأت مواقع المنظمة على الاإنترنت في اإ�سافة خا�سية المدونات. وحيث اأن المدونات تكون 
اإلكترونية, فهي توفر م�ساحة يمكن للاأفراد من خلالها ن�شر المعلومات على الموقع ب�سهولة. قد تت�سمن 
المنظمة  فعالة لاإدارة  المدونات بمثابة طريقة  اأن تكون  فيديو و�سور وروابط. يمكن  المن�سورات مقاطع 
للتوا�سل بانتظام مع الجماهير الداخلية حول نجاحات ال�شركة والتوجهات والتغييرات الجديدة والق�سايا 
الهامة التي من �ساأنها توؤثر على المنظمة. اإن توا�سل الاإدارة المفتوح وال�سفاف, من خلال هذه الو�سيلة, 

يمكن اأن يبني روابط متينة مع المتطوعين والموظفين.
�سبكة  على  الفي�سبوك  موقع  خلال  من  الاجتماعي  للتوا�سل  �سيوعًا  الاأكثر  ال�سكل  هو  الفي�صبوك:   
الاإنترنت. يربط هذا الموقع اأكثر من 500 مليون �سخ�س حول العالم. بداأت المنظمات غير الربحية في 
اإن�ساء ملفات تعريفية على هذا الموقع بما يتيح لموظفيها ومتطوعيها التوا�سل معها وتلقي ر�سائل منتظمة 
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ا من�سة جيدة للمتطوعين والموظفين للتوا�سل مع بع�سهم البع�س عبر  حول المنظمة. يُعتبر الفي�سبوك اأي�سً
الاإنترنت وبناء علاقات وثيقة خارج �سياق المنظمة.

 تويتر: هو موقع اآخر م�سهور للتوا�سل الاجتماعي وهو اأحد �سور المدونات ال�سغيرة )ت�سمح المدونة 
المدونات  مثل  مثلها  لمحررها,  ال�سغيرة  المدونات  ت�سمح  فقط(.  140 حرف  بـــ  تويتر  على  الواحدة 
الاأخرى, لا يمكن تحميل  المدونات  اأ�سكال  �سكل موجز. وعلى عك�س  الاأفكار في  بم�ساركة  العادية, 
ال�سور ومقاطع الفيديو في المدونات المن�سورة على تويتر. ومع ذلك, تت�سمن معظم المن�سورات على 
تويتر ارتباطًات ت�سعبية تقود اإلى �سور اأو مواقع اإلكترونية اأو مقاطع فيديو اأو روابط اأخرى على �سبكة 
بقراءة  للم�ستخدمين  ي�سمح  مما  بالموقع,  الغني  الملخ�س  مثل  تويتر  على  التغريدات  تعمل  الاإنترنت. 
من�سورات الاآخرين. يمكن للموؤ�س�سات اإعداد ملفات تعريف على تويتر وال�سماح لمتطوعيها وموظفيها 
للمنظمات  و�سيلة  اأنها  المنظمة مع جمهورها, كما  لتوا�سل  اأي�ساً  معها وتلك طريقة جيدة  بالتوا�سل 

لمعرفة ما يقوله المتطوعون والموظفون عنها في هذا المنتدى العام.
 يوتيوب وات�صالت الفيديو: يعد مقطع الفيديو اأحد اأقوى اأ�سكال التوا�سل, فموقع اليوتيوب هو موقع 
ويب �سهير يتم فيه م�ساركة مقاطع الفيديو, حيث اأُعلن اأنه يتم م�ساهدة اأكثر من 2 مليار مقطع فيديو 
على موقعه كل يوم. يمكن للمنظمات غير الربحية اإعداد �سفحات الملفات ال�سخ�سية على هذا الموقع 
وم�ساركة مقاطع الفيديو التي تن�سئها. وفي حين اأن بع�س التوا�سل الداخلي قد لا تكون ملائماً ليتم عبر 
منتدى عام مثل اليوتيوب, اإلا اأنه يمكن اأن يكون و�سيلة لتعزيز مزايا العمل بالن�سبة للمنظمة وم�ساركة 

ق�س�س نجاحها.

التقييم
التقييم هو الخطوة الرابعة في عملية التخطيط للحملة. ت�سمح هذه الخطوة للمنظمة بقيا�س نجاحها 
 Bobbitt & Sullivan,( ويحدث التقييم في عدة مراحل عديدة في العملية ولي�س في نهايتها فقط
2008(.  على �سبيل المثال, لنفتر�س اأن منظمة ما تقوم بحملة لبناء قاعدة متطوعين من خلال ت�سجيع 
ال�سيناريو, يرغب  الاأ�سلوب/  ا. في هذا  اأي�سً للتطوع  الاأ�سدقاء والعائلة  المتطوعين الحاليين على دعوة 
مدير الحملة في تقييم نجاح الحملة طوال الوقت وعدم الانتظار حتى النهاية. اإذا كان من المقرر اأن ت�ستمر 
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المتطوعين  احت�ساب عدد  �سهر عبر  تقييم نجاحها كل  فاإن مديرها �سيرغب في  اأ�سهر,  �ستة  الحملة لمدة 
الجدد في المنظمة. اإن مراقبة التوجهات ور�سد م�سار الحملة اأمور بالغة الاأهمية طوال فترة الحملة. اإذا 
كانت الا�ستجابة للحملة �سعيفة, فقد تكون هناك حاجة اإلى مزيد من التق�سي لتحديد الم�سكلة. هل 
ر�سالة الحملة وا�سحة؟ هل يتم ا�ستخدام قنوات التوا�سل ال�سحيحة؟ هل هناك ما يكفي من الدوافع 

لتحفيز المتطوعين على الم�ساركة؟
اإذا كانت قد حققت  بمجرد نهاية الحملة, على المنظمة تقييم نجاحها بحر�س من خلال تحديد ما 
الهدف المرجو من الحملة وهذا هو نوع القيا�س الاأكثر اأهمية. ي�سعب القول بنجاح حملة مالم تتحقق 
الحملة  لر�سالة  الجمهور  فهم  كيفية  لفهم  التقييم  من  اأخرى  اأنواع  اإجراء  ينبغي  ذلك,  ومع  اأهدافها. 
والا�ستجابة لها ب�سكل اأف�سل. هناك اأنواع تقييم اأخرى ينبغي اأخذها في الاعتبار وهي: م�ستوى الوعي 
ق�سية  والاآراء حول  الحملة  والمعتقدات عن  المواقف  والتغيرات في  للحملة  الرئي�سية  والق�سايا  بالحملة 
الحملة اأو المنظمة واأي تغييرات �سلوكية ق�سيرة المدى تتعلق بالحملة. يمكن تقييم هذه الاأمور بعدد من 
ومقارنة  المالية  والموؤ�شرات  المبا�شرة  الجمهور  الو�سفية وملاحظات  الق�س�سية/  التعليقات  منها  الطرق, 

المعرفة اأو التوجه اأو ال�سلوك قبل وبعد الحملة.

الإشراف
ومنهم  الجماهير  مع  الم�ستمر  التوا�سل  في  التفكير  اإلى  المنظمة  تحتاج  ر�سميًا,  الحملة  انتهاء  بعد 
الحملات  من  الهدف  يكون  اأن  يمكن   .)Waters & Bortree, 2010( والموظفون  المتطوعون 
جذب المزيد من المتطوعين اأو ا�ستخدام تلك الحملات؛ لتثقيف المتطوعين الحاليين وموظفي ال�سيا�سات 
هذه  التطرق لاحتياجات  المنظمة في  ت�ستمر  اأن  ينبغي  الحملة,  انتهاء  وبعد  الحالتين  كلتا  الجديدة. في 
اأبعاد: المعاملة  اأنواع بناء العلاقات ويتكون من اأربعة  المجموعات داخل المنظمة. يُعتبر الاإ�شراف اأحد 

.)Kelly, 2001( بالمثل والم�سوؤولية والاإبلاغ ورعاية العلاقة
 المعاملة بالمثل: للحفاظ على العلاقة مع المتطوعين والموظفين, على المنظمات غير الربحية اأن تُقر علنياً 
بالم�ساهمات التي قدمتها هذه المجموعات وذلك, على �سبيل المثال لا الح�شر, عبر دعوة هوؤلاء المتطوعين 

لوجبات ع�ساء اأو توجيه بطاقات �سكر اأو جوائز اأو هدايا لهم.
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اإن المتطوعين والموظفين اأكثر الاأفراد ا�ستجابة للمنظمات التي تت�شرف بم�سوؤولية تجاههم   الم�صوؤولية: 
وتجاه المجتمع, حيث اأن المنظمات التي تفي بوعودها وتحافظ على المعايير الاأخلاقية ال�سامية تت�شرف 

ب�سكل م�سوؤول.
 الإبلاغ: اإن اإبقاء المتطوعين والموظفين على اطلاع على المعلومات المهمة من �ساأنه اأن يبني العلاقة التي 
تحافظ عليها المنظمات مع هوؤلاء الجماهير. يُعد الاإف�ساح عن المعلومات المالية والتوا�سل ب�سفافية بمثابة 

اأ�ساليب تقوم فيها المنظمات غير الربحية باإبلاغ جماهيرها الداخلية بالمعلومات عنها.
بالغ الاأهمية؛ لنجاح العلاقة بين المتطوعين  اأمراً   تنمية العلاقة: يُعد تنمية العلاقة من خلال التوا�سل 
بالمنظمة والعلاقة بين الموظفين والمنظمة. اإن اإبقاء هوؤلاء الجماهير على اطلاع دائم على المعلومات المثيرة 
للاهتمام عن المنظمة والتوا�سل معهم من خلال و�سائل التوا�سل الاجتماعي وو�سائل الاإعلام الجديدة 

وتوفير تفاعلات هادفة ومنتظمة من �ساأنه خلق بيئة اإيجابية لتطوير العلاقات.

مخاطر محتملة من جراء التواصل الداخلي
يُعتبر التوا�سل اأداة قوية لغر�س علاقات ذات مغزى على المدى الطويل مع المتطوعين والموظفين, 
من  العديد  هناك  ذلك,  ومع  المنظمة.  تجاه  الاأجل  طويل  والالتزام  الر�سا  تحقيق  �ساأنه  من  الذي  الاأمر 

ال�شراك/ المخاطر التي ينبغي على المنظمات تجنبها عند التجهير لتوا�سل واإجراء الحملات.

عدم التعرف على الجمهور
اإن عدم التوا�سل ي�شر بالمنظمات ويمكن اأن ي�سمح بازدياد �سوء الفهم وال�سائعات. اإن عدم وجود 
نهج هادف للتوا�سل بمثابة ا�ستراتيجية خاطئة اأخرى ول�سوء الحظ, تميل العديد من المنظمات التي لي�س 
لديها ا�ستراتيجيات توا�سل متقدمة اإلى تعميم التوا�سل مع الجميع دون النظر اإلى الجمهور. قد لا يكون 
اأن  من المفيد وجود توا�سل منا�سب وله �سدى لدى المتطوعين مفيدًا, لاأنه في بع�س الحالات, يمكن 
ينتج عنه �سوء فهم واإحباط للموظفين, اإذ ينبغي �سياغة التوا�سل الاأكثر فاعلية على اأ�سا�س فهم وا�سح 
للجمهور واحتياجاته وهويته وارتباطاته ومعتقداته وما اإلى ذلك, وهذا الفهم بدوره يوؤدي اإلى التوا�سل 

من خلال القنوات الرا�سخة التي يثق بها الجمهور ويعتمد عليها.
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تجاوز التوقعات
هناك م�سكلة اأخرى محتملة في التوا�سل وهي الاأمل باأن يكون التوا�سل وحده كافياً لتحفيز ال�سلوك. 
وعلى الرغم من اأن التوا�سل قوي واأحيانًا يوؤدي اإلى ال�سلوك المرغوب, اإلا اأن اإبلاغ الجمهور بما تريد اأن 
يفعله لا ي�سمن اأن يفعلوا كما تريد. لذا عند تاأ�سي�س خطة التوا�سل �سع في اعتبارك ما اإذا كانت هناك 

محفزات قائمة من �ساأنها اأن تقود المتطوعين والموظفين اإلى المبادرة وعدم الوقوف مكتوفي الاأيدي.

السلوكيات الإقصائية واستراتيجيات التواصل
الن�ساء  ذلك  في  بما  المتنوعة,  الجماهير  اأن  اإلى  الداخلي  التوا�سل  مجال  في  الحديثة  الاأبحاث  ت�سير 
Mor-( المنظمات التي تجريها  التوا�سل  �سمولًا في عمليات  اأقل  باأنهم  ال�سعور  اإلى  تميل  والاأقليات, 
Barak & Cherin, 1998(.  هذا وقد تاأكد ال�سيء نف�سه بين مجموعات متنوعة من المتطوعين, بما 
في ذلك الن�ساء والاأقليات وال�سباب, عبر ما اأكدته الدرا�سات التي اأجُريت عن هذه الظاهرة في التوا�سل 
غير الهادف للربح )Mor-Barak, 2000, 2005(. ويوؤدي التهمي�س في المنظمة اإلى عدم الر�سا 

بين المجموعات ويمكن اأن يوؤدي اإلى الاإنهاء المبكر لم�ساركين المتطوعين والموظفين فيها.

يمكن للمنظمات تجنب هذه المشكلة من خلال التواصل الهادف في المجالات التالية:
�سبكات  في  ت�سمينهم  وعدم  تهمي�سهم  من  قلقها  متنوعة  جماهير  اأثارت  المعلومات:  �صبكات 
المعلومات, مفاده اأنهم لا يتلقون معلومات مهمة عن المنظمة واأو�ساعهم فيها. يمكن للمنظمات معالجة 

هذه الق�سية/ الم�سكلة من خلال �سمان انخراطها في ال�سلوكيات التالية تجاه الجماهير المتنوعة:
1( م�ساركة المعلومات المتعلقة بالعمل علنًا على م�ستوى مجموعات العمل.

2( جعل الاإدارة تتفاعل مبا�شرةً مع جماهير متنوعة من خلال التوا�سل معهم وجهًا لوجه.
3( مراقبة الاأن�سطة الاجتماعية داخل المنظمة للتاأكد من دعوة وت�سمين جميع الفئات.
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دعوتهم  تتم  اأن  المحتمل  غير  من  باأنه  المتنوعة  الجماهير  ت�سعر  �سبق,  ما  اإلى  بالاإ�سافة  الم�صاركة: 
للم�ساركة في الفعاليات والاجتماعات المتعلقة بالمنظمة, كما ي�سعرون بالقلق من احتمال تهمي�سهم في 

التجمعات الاجتماعية. لمعالجة هذا الاأمر, يجب على الاإدارة القيام بما يلي:
1( التاأكد من دعوة جماهير متنوعة للاجتماعات التي تتعلق بدوائر المنظمة و/ اأو وظائفهم.

2( دعوة الجماهير المتنوعة للم�ساركة بفعالية في تقديم الملاحظات للاإدارة خلال فترات التقييم.
3( دعوة الجماهير المتنوعة اإلى ح�سور اجتماعات مع الاإدارة العليا.

�صنع القرار: اأعرب موؤخراً اأع�ساء من مجموعات متنوعة عن �سعورهم باأنهم خارج دائرة عملية �سنع 
القرار داخل منظماتهم. هناك بع�س الطرق ل�سمان تجنب تلك الم�سكلة, األا وهي:

1( ت�سجيع المن�سق المتطوع على اإعطاء مجموعات متنوعة عدد اأ�سوات اأكبر للت�سويت عند تحديد المهام 
التي �سيتم تكليفهم بها.

2( دعوة اأفراد المجموعات المتنوعة للا�ستراك في اللجان التي توجه توجهات المنظمة. 
3( ت�سجيع المدراء على طلب اآراء اأفراد المجموعات المتنوعة ب�ساأن الم�سائل الهامة. 

4( التاأكد من الا�ستماع لاأفراد المجموعات المتنوعة في الاجتماعات.
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الفصل الثالث عشر: إدارة أداء المتطوعين: عجلة التأثير
 - جولي اآن كرو�ص )Julie Anne Cross، PhD(، موؤ�ص�صة �صتراتيجيم

 )Stephen Hobbs، EdD( صتيفن هوب�ص� -
WELLth دبلوم عالي في التربية، �صبكة تعلم

المنظمة  من  لكل  القيمة  لتحقيق  بالمنظمة  المتطوعين  مع   )VRM( التطوعية  الموارد  مدير  يعمل 
م�ساهماتهم  ا�ستمرار  نحو  المتطوعين  اإلهام  على  المتطوعين  �سوؤون  اإدارة  تنطوي  ما  وغالبا  والمتطوع. 
المتطوعين  اأداء  اإدارة  في  الكفوؤ  المتطوعين  �سوؤون  مدير  ويبداأ  الاأداء.  فعالية  ل�سمان  جهودهم  وتركيز 
من روؤية المنظمة كما تعبر عنها قياداتها )ماذا �ستكون المنظمة؟(, ثم يدر�س ر�سالة المنظمة )ماذا �ستفعل 
المنظمة؟( داخل المجتمع المحلي والعالم الاأرحب, ومن ثم يحول هذا المنظور الا�ستراتيجي النظري اإلى 
واقع عملي من خلال اإدارة المتطوعين المنخرطين في العمل على الخطوط الاأمامية للمنظمة.  وهنا تقدم 
التغيير في منظمة ديناميكية  التطوعية؛ لكي يدير عملية  الموارد  التاأثير الاأدوات والتقنيات لمدير  عجلة 
ومن خلال ا�ستخدام هذا الاإطار تتم اإدارة وتقدير الاأداء الفردي على كل م�ستوى من م�ستويات المنظمة 

حتى ي�سبح التح�سن الم�ستمر حدثا يوميا.
اإذن, فمدير ال�سوؤون التطوعية ي�سعى لا�ستقطاب واإدارة المتطوعين؛ لتلبية الاأهداف الت�سغيلية والغايات 
التكتيكية للمنظمة. ورغم اأن نظم اإدارة الموارد التطوعية الم�ستخدمة تختلف من نظام لاآخر, اإلا اأن كل 
نظام منها يوفر هيكلا لتنظيم هذا العمل. واإلى جانب ذلك يحتاج مديرو الموارد التطوعية في عالم اليوم 
اإلى اإطار لاإدارة الاأداء يمكن اأن يتوافق مع هذا الهيكل ويوفر الاأدوات والتقنيات اللازمة للموازنة فيما بين 
الاأفراد والجوانب القائمة على المهام من اإدارة الاأداء. وهذا التوازن مهم ب�سفة خا�سة في البيئة التي ي�ستمد 

فيها المتطوع الحافز للم�ساهمة من تاأثير العمل الذي تقوم به المنظمة على المجتمع لا من الحوافز المالية.
وعجلة الاأداء التي نقدمها في هذا الف�سل هي نموذج تم تطويره من خلال الاأبحاث القائمة على 
اإدارة  اأ�سار اأحد خبراء  اإدارة المتطوعين. وقد  الاأدلة )Cross, 2010(, ومن ثم تم تكييفه ليتلاءم مع 
الاأعمال �سبق له اإدارة موؤ�س�سة متعددة الجن�سيات ويقود حاليا م�شروعا ا�ستثماريا, اإلى اأن عجلة التاأثير 
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مفيدة بدرجة مت�ساوية في اإدارة الاأفراد والفرق والمنظمات, وعلق قائلا:
العمل الذي تقوم به.  اأوجه  العديد من  للتطبيق على  الطبقات فهو قابل  النموذج متعدد  "اإن هذا 
فهو قابل للتطبيق في و�سع الا�ستراتيجيات المتعلقة بالمنتج اأو الخدمة, كما اإنه قابل للتطبيق عند و�سع 
مجموعة المهارات المطلوبة في فريقك, وهو قابل للتطبيق اأي�سا للح�سول على منظور ا�ستراتيجي �سامل 
لاأعمالك وتحديد الاتجاه الذي يجب اأن ت�سير فيه, بل ويمكن تطبيقه فيما يتعلق بالاأنواع التكتيكية من 

ال�سلوكيات وبالتالي فهو نموذج مبهر بحق".
وكما اأ�سار خبير الاأعمال ال�سابق الذكر, فاإن عجلة الاأعمال مفيدة جدا عندما تطبق بوا�سطة مدير 
اإذ تقدم ديناميكية التغيير/الانتقال لعجلة التاأثير  اأداء المتطوعين داخل منظمته,  الموارد التطوعية لاإدارة 
التطوعية ومن يدعمهم مدير  الموارد  اإلى مدير  النمو والتطور  دائرة حميدة )عك�س دائرة مفرغة( من 

الموارد التطوعية من موظفين ومتطوعين.
اأداء الموارد  اإدارة الاأداء واإدارة  الق�سم الاأول نبذة عن  الف�سل حيث يقدم  اإلى �سلب  لننتقل  والاآن 
التاأثير  عجلة  اأ�سل  عن  �شريعة  نبذة  تليها  الكفاية,  على  القائمة  التطوعية  الموارد  اأداء  واإدارة  التطوعية 
وكيفية هيكلتها. وين�سب الجانب الاأكبر من هذا الف�سل على تعريف مديري الموارد التطوعية بتطبيق 
اأدرجنا الاأدوات والتقنيات المقترحة ل�سد الفجوة فيما بين  باإدارة الاأداء. وقد  التاأثير فيما يتعلق  عجلة 
النظرية والممار�سة العملية في كل مجال من مجالات تطبيق عجلة التاأثير. ونختتم الف�سل بخم�س قوائم 

مراجعة مخت�شرة للاإجراءات المرتبطة باإدارة الاأداء با�ستخدام عجلة التاأثير.

الربط فيما بين إدارة الأداء والموارد التطوعية والكفاية    
ل�سمان  ت�ستخدم؛  التي  المختارة  والممار�سات  المنتجات  من  متكامل  نظام  عن  عبارة  الاأداء  اإدارة 
التفكير الا�ستراتيجي والتنفيذ التكتيكي من منظور الراأ�سمال الب�شري. فالتطوير والتنفيذ والتقييم المن�سق 
لمنتجات وممار�سات مختارة )اأدوات وتقنيات( -اإذا ما طبقت ب�سكل �سحيح- من �ساأنه اإر�ساء و�سمان 
تحقيق ا�ستدامة الروؤية – الهدف - الغاية بطريقة تتميز بالملاءمة والفعالية والكفاءة وانخراط كل �سخ�س 

مهتم باإدارة الاأداء. 



507

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

وقد �سممت اإدارة الاأداء للاأفراد )على م�ستوى ال�سخ�س(, وهي مكملة لاإدارة الاإنتاجية الم�سممة 
الذين  التطوعية  الموارد  فمديرو  الاأ�سخا�س(,  م�ستوى  )على  والمنظمات  والاإدارات  للمجموعات 
التقدم  ومراقبة  للاأداء  توقعات  و�سع  خلال:  من  الاأفراد  المتطوعين  اأداء  يديرون  الاأداء  اإدارة  يطبقون 
المحرز وقيا�س النواتج وتقييم العواقب وت�سحيح الاإجراءات ومكافئة الاإنجازات. لذلك تعد اإدارة اأداء 

الموارد التطوعية اأحد العنا�شر الاأ�سا�سية لنظام اإدارة الموارد التطوعية ال�سامل.
وعند و�سع توقعات الاأداء با�ستخدام مقاربة قائمة على الكفاية يقوم مدير الموارد التطوعية وفقا 
الفعل وبيانات  القائمة على  النظرية  بيانات  باإدراج  الاأهمية -  بالغة  اأو  �سواء مهمة  الاأهمية -  لتدرج 
كفاية المهمة المتعلقة بالوظيفة. ومن خلال اإ�سافة وظيفة تقييم ذاتي للكفاية وبروتكول لتثبيت الكفاءة 
الكفاية )انظر  القائم على  التطوعية  الموارد  اأداء  اإدارة  اإلى نظام  التطوعية  الموارد  اأداء  اإدارة  يتطور نظام 
الف�سل –في هذا الكتيب للمزيد من التف�سيل(. و�سنورد معلومات اإ�سافية حول الكفاية في جزء لاحق 

من هذا الف�سل. 

أدوات وتقنيات إدارة الأداء
للمتطوعين  الفردي  الاأداء  لاإدارة  وتقنيات  اأدوات  التطوعية  الموارد  اأداء  لاإدارة  نظام  اأي  يت�سمن 
وانخراطهم في الفريق - المجموعة - واأخيرا الم�ساهمة التي يقدمونها داخل المنظمة. ومن خلال التمييز 

فيما بين الاأدوات والتقنيات �سيمكن فهم الرابطة فيما بين هذين الجزاأين من تطبيق عجلة التاأثير.
 

أدوات إدارة الأداء
الاأدوات هي و�سائل ومعينات عمل ي�ستخدمها مديرو الموارد التطوعية, وهي تختلف من حيث 
�سهولة الا�ستخدام وم�ستوى البيانات التي يتم جمعها اأو تقديمها. ومن اأمثلة الاأدوات ال�سخ�سية/ القدرة 
الت�سغيل وبطاقات  فت�سمل: كتيبات  الوظيفة  اأمثلة معينات  اأما  المحاور.  ال�سخ�سية والمقيمات متعددة 
تُعطى  باعتبارها  الاأدوات  اإلى  النظر  يمكن  ولذلك  بخطوة.  خطوة  المهمة  تف�سل  التي  المجلدة  الجيب 

للمتطوع كدليل عملي. 
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تقنيات إدارة الأداء
وت�سمل  الاأداء,  لاإدارة  التطوعية؛  الموارد  مدير  ي�ستخدمها  التي  المحددة  الممار�سات  التقنيات هي 
اأ�سبه  فالتقنيات  الخروج.   مقابلة  مقاربة  اأو  الا�ستقطاب  مقاربة  المثال:  �سبيل  على  الممار�سات  تلك 
بالعمليات التي يمر بها المتطوعون من وقت ان�سمامهم اإلى المنظمة اإلى وقت خروجهم منها, وعادة ما 

ت�سير الكلمات المنتهية بحروف )ing( – اأي الاأفعال - اإلى الممار�سات وما ترتب عليها.

نبذة عن عجلة التأثير 
عجلة التاأثير )ال�سكل 13 - 1( هي نتاج بحث لنيل درجة الدكتوراه, وقد جمعت الدرا�سة ثلاثة 
م�سادر لمدخلات الخبراء لاإن�ساء نموذج كفاية للاإدارة والقيادة على م�ستوى درجة الماج�ستير في اإدارة 
الاأعمال. وهي درجة ت�سكل غالبا الاأ�سا�س التعليمي لاإدارة الم�شروعات. وب�سفة عامة فاإن نماذج الكفاية 
تقدم �سورة للمعارف والمهارات والقدرات المطلوبة لاأداء دور ما بكفاءة, ولكن عجلة التاأثير قد تمت 
هيكلتها كذلك في اإطار عملية اإدارة تغيير/انتقال كامل لتعزيز تطبيقها. وقد اأ�سفرت عملية تحليل محتوى 
مناهج درجة الماج�ستير في اإدارة الاأعمال لدى كبرى الموؤ�س�سات التعليمية عن كفايات للقيادة والاإدارة 
على م�ستوى درجة الماج�ستير في اإدارة الاأعمال, ومن ثم تم و�سع هذه الكفايات الم�سممة لقيادة واإدارة 
الم�شروعات في اإطار نموذج �سامل لاإدارة التغيير/الانتقال. وقد تم تطوير هذا النموذج من خلال موازنة 
العلائقية  والمقاربة  للمهام  المتوجهة  الوظيفية  المقاربة  وهما:  الكبير  اختلافهما  رغم  فعالتين  مقاربتين 

المتوجهة للاأ�سخا�س)للنا�س(.
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ال�سكل 13-1: عجلة التاأثير

الم�صدر: ر�صالة الدكتوراه للباحثة جولي اآن كرو�ص )Julie Ann Cross، PhD، 2010( والم�صتخدمة باإذن منها
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بعد ذلك تم اإخ�ساع النموذج الاأ�سلي لعجلة التاأثير للتقييم والتح�سين من قبل الخبراء. وقد اقترحت 
روؤى  اإلى جانب  المطلوبة  التح�سينات  للم�شروعات  ناجحة  وقيادات  مديرين  من  م�سكلة  تقويمية  لجنة 
عالم  في  الناجحة  تجربتهم  واقع  من  النموذج  ذلك  فائدة  لتبيان  تطبيقية  اأمثلة  تقديم  وكذلك  اإ�سافية, 
الاأعمال, كما راجعت لجنة ختامية م�سكلة من كبار الخبراء في النظريات التعليمية النموذج وفقا لخبرة 
الب�شري  اإدارة الاأعمال وتكنولوجيا الاأداء  كل من هوؤلاء الخبراء في مجال كفايات درجة الماج�ستير في 
النظريات  في  الخبراء  جانب  اإلى  والاإدارة  القيادة  من  كل  في  الخبراء  اأكد  وقد  التقديري.  والا�ستف�سار 

التعليمية وجود فائدة محتملة كبيرة وموؤثرة لعجلة التاأثير.

إدخال عجلة التأثير في إدارة أداء الموارد التطوعية  
مديرو الموارد التطوعية هم خبراء يقدرون الاأفراد الواقعين تحت م�سوؤوليتهم الاإدارية وي�ستطيعون 
ا�ستخدام عجلة التاأثير لاإدارة المتطوعين نحو القيام بانتقالات فعالة. وبهذه الطريقة يمكن لمديري الموارد 
التطوعية تو�سعة نطاق نجاحهم في قيادة اإدارة الاأداء. وتتجلى الروح القيادية لمديري الموارد التطوعية 
من خلال اإلهامهم للمتطوعين؛ لكي ينخرطوا في الجهود المطلوبة لعمليات الانتقال التي توؤدي لتح�سن 
 Fulmer and Bleak,( "الاأداء. وفي درا�سة لاأف�سل الممار�سات الحالية وجد الباحثان "فالمر" و"بليك
الان�سيابية هي  الكفاية  قيم ونماذج  فاإن  المنظمات  تواجهه  الذي  المتواتر  للتغير  بالنظر  اأنه  2008( نجد 
اأ�سا�س تطوير القيادة الا�ستراتيجية وعجلة التاأثير نموذج كفاية يتميز بالان�سيابية الفائقة ويعتمد على القيم 
اإدارة التغيير, ويمكن لمديري الموارد التطوعية الذين يتميزون بالمرونة والقدرة على الت�سارك  في عملية 
والتعلم الم�ستمر على مدى الحياة تو�سعة المدى الا�ستراتيجي للمنظمة, فيما يطورون كفاءتهم ال�سخ�سية 

من خلال ا�ستخدام عجلة التاأثير لاإدارة اأداء متطوعيهم.  
وقد اأو�سى العديد من الخبراء با�ستخدام نموذج عجلة التاأثير كعملية طبيعية لاإدارة الاأداء, ون�سوق 

فيما يلي راأي اأحد هوؤلاء الخبراء:
النموذج  لا�ستخدام  تن�ساقوا  لم  باأنكم  �سعيد  واأنا  ديناميكية  عملية  لكونها  تماما  منطقي  اأمر  "اإنه 
التقليدي, اأي: النموذج الخطي الجامد فعالم الاأعمال اليوم لا يتفق مع هذا النموذج وبالطبع قد ت�سطرون 
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لاإدخال تعديلات هنا وهناك, وقد ت�سطرون للتفاعل فمن الطبيعي اأن تكون لديكم ا�ستراتيجية ومن 
ثم تبدوؤون التقييم والمبادرة وقد تتعلمون اأمورا جديدة اأثناء قيامكم بذلك, بل لابد اأن تتعلموا اأمورا 
الا�ستراتيجية مجددا,  لتفاعل وو�سع  لمرحلة  للعودة  ت�سطرون  قد  وبالتالي  بذلك.  قيامكم  اأثناء  جديدة 

وهذه هي الجزئية التي تعجبني كثيرا في كل هذا فهي تعك�س تجربتي الحقيقية".
وهكذا �ست�سبح عجلة التاأثير اإطارا �سخ�سيا لهيكلة ممار�سات اإدارية ي�سهل تذكرها وتطبيقها ب�سكل 
مبا�شر في �سياق عملية تغيير/انتقال. وهي ممار�سات م�سممة لكي تزداد عمقا وتعقيدا مع تنامي الاأداء 
المكت�سبة من خلال  الكفاءات  كافة  ت�سمل حتى  بل ولكي  التطوعية,  الموارد  لمدير  والاإداري  القيادي 
التطوعية  الموارد  اإدارة  الماج�ستير في  اأو حتى درجة  الاأعمال  اإدارة  الماج�ستير في  الح�سول على درجة 

وتطبيقها على الواقع العملي.

اإن تحقيق اأثر اإيجابي من خلال الاإدارة التي تت�سم بالكفاءة للمتطوعين هي عملية م�ستمرة وتثقيفية, 
فا�ستخدم عجلة التاأثير لتعزيز اإدارتك للاأداء من خلال الخطوات الاأربع للعجلة حيث ت�سمل كل خطوة 
جانباً متعلقاً بمهمة وظيفية وجانباً اآخر متعلق بمهمة علائقية, وهما مرتبطان كوجهين لعملة واحدة, 
وحتى لو كنت تمتلك بالفعل اأدوات اأو اأجهزة تتعلق باأجزاء محددة من هذه العملية فيمكنك ا�ستخدام 

عجلة التاأثير لتنظيمها.
اأ�سئلة تطرحها على نف�سك فيما تقوم بالموازنة فيما بين المواقف والتفاعلات  التاأثير  ت�سمل عجلة 
في عملية الاإدارة. وقد تدفعك حتى لتطوير اأدوات جديدة, فهناك حاجة بدء من الم�ستوى الفردي اإلى 
تزايد  مع  للتعامل  وتقنيات محددة  اأدوات  اإلى  المنظمة ككل  م�ستوى  المجموعة/الفريق وحتى  م�ستوى 
اإدارة الاأداء. ولتبداأ باتجاه واأهداف منظمتك كاأ�سا�س لاأن�سطتك على م�ستوى م�سوؤوليتك  التعقيد في 
والنتائج,  الم�سوؤوليات  لتحديد  المتعاقبة  الم�ستويات  من  كل  في  اآخرين  م�سوؤولين  مع  وتعاون  الاإدارية 
و�ستجد اأن �سبط تفاعلاتك ووظائفك في كل م�ستوى �سيو�سع نطاق كفاءتك في اإدارة الاأداء وقدرتك 

على دعم تح�سين اأداء المتطوعين, وتحقيق اأهداف المنظمة المرجوة من حيث الاإنتاجية.
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هيكل عجلة التأثير
الاأولى  الطبقة   :)1  -  13 ال�سكل  )اأنظر  التاأثير  عجلة  داخل  الثلاث  الطبقات  �سنو�سح  يلي  فيما 
هي الخطوات الاأربع لعملية اإدارة التغيير/الانتقال. اأما الطبقة الثانية فتركز على الاأ�سخا�س والمهام التي 
تنطوي عليها كل خطوة: وجهي العملة الذين يجب التعامل معهما عند اتخاذ كل خطوة. اأما الطبقة 
الم�ستخدمة في كل  الثلاثة  الكفاية  بناء على م�ستويات  تطبيق الاقتراحات  التاأثير فهي  الثالثة من عجلة 
لها كطبقات دمية  ال�سابقة  الطبقة  الثلاثة مع  الطبقات  جانب من كل خطوة. وتتداخل كل طبقة من 
رو�سية, اأي اأنها دمية بداخل دمية. ونظرا لدقة هذه الطبقة من الكفايات ف�سنقدم من خلال هذا الف�سل 
التاأثير, كما  الاأوليين من عجلة  الطبقتين  المو�سوعة داخل  الكفايات  بناء على  مفيدة  اأدوات وتقنيات 

�سنقدم قائمة تفقد لكل طبقة في نهاية هذا الف�سل يليها و�سف و�شرح ملخ�س.

الخطوات الأربع هي كما يلي:
1.اكت�ساف وتحديد الغر�س    

2.ح�سد مواطن القوة وو�سع الاأولويات
3.ت�سميم واإن�ساء الم�سار

4.التمكين وتح�سين الاأداء.
الجانبان المرتبطان في هذه الخطوات هما:

1.اكت�ساف وتحديد الغر�س
1.1 التفاعل لو�سع الا�ستراتيجيات

1.2التقييم للبدء.
2.ح�سد مواطن القوة وو�سع الاأولويات:

2.1 الاإ�شراك للاإنجاز
2.2 التحليل للتحديد

3.ت�سميم واإن�ساء الم�سار:
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3.1 الت�سارك للتوليد
3.2 التنظيم للاإنجاز

4.التمكين وتح�سين الاأداء:
4.1 التحول للنمو

4.2 التركيز لتحقيق الان�سيابية.

استخدام عجلة التأثير
اإن فهم هيكل عجلة التاأثير ي�سهل ا�ستخدامها, ولكي تكون كل خطوة اأ�سهل في التطبيق فلابد من طرح 
�سوؤال رئي�سي لم�ساعدتك في تركيز اإجراءاتك, واأحيانا قد تجد اأن الاإجابة على الاأ�سئلة الاأربعة للخطوات 
يتعين  اأخرى قد  اأحيان  الاأداء. ولكن في  اإدارة  تتيح لك طريقة �شريعة لتحدد موقعك على طريق  الاأربعة 
عليك اأن تجل�س وتخطط لجانبي كل خطوة, اأي: الجانب المتعلق بالاأ�سخا�س والجانب المتعلق بالمهمة. وعند 

اإجابتك عن هذه الاأ�سئلة الاأربعة �ستكت�سف تقنيات فعالة, وتطور اأدوات مفيدة لتقوية اأدائك.

من أين تبدأ استخدام عجلة التأثير؟
ا. ابداأ من البداية اأي بالخطوة 1 ثم تحرك باتجاه عقارب ال�ساعة: اإذا كنت في م�ستهل مبادرة جديدة 

اأو كنت جديدا في المهنة اأو كنت تميل ب�سهولة للعمليات التي تتم خطوة خطوة.
اأو

ب. حدد اأين تقف حاليا في اإدارتك للمتطوعين, ثم تحرك باتجاه عقارب ال�ساعة مارا بالخطوات 
الباقية للعجلة, و�ست�سبح قادرا على تح�سين اإدارتك من خلال ملاحظة وا�ستيعاب كافة عنا�شر العجلة 

وذلك تبعا لكفاءتك الحالية. 
تطبيق  تو�سيح  في  التاأثير  عجلة  من  الاأولى  الطبقة  تقديم  �سمن  المدمج  العملي  المثال  ي�ستخدم 
الم�سطلحات والمفاهيم. والتقديم ذاته �سطحي وخاطف ولا يق�سد منه اإلا اإلقاء ال�سوء على الاإجراءات 

المطلوبة
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حملة  في  منخرطين  دائمين  متطوعين  �سبعة  مع  يعمل  التطوعية  للموارد  مدير  حول  المثال  يدور 
مختلطة قائمة على و�سائط التوا�سل الاجتماعي والمقابلات المبا�شرة لاجتذاب متطوعين جدد اإلى المنظمة.

خطوات عجلة التأثير الأربعة مع أربعة أسئلة رئيسية
تُ�ستخدم اأ�سئلة وا�سحة وب�سيطة لتركيز عملك با�ستخدام عجلة التاأثير, فكلما بداأت خطوة اطرح 
ال�سوؤال الرئي�سي فتجد اإجابتك لدى اإتمامك لتلك الخطوة. وفي )ال�سكل 13 - 2( تمت محاذاة الاأ�سئلة 
يتم   )3  - 13 )ال�سكل  الاأربعة  باأ�سئلتها  التاأثير  الاأربع. وباتباع الجدول وعجلة  الاأربعة مع الخطوات 

�شرح كل خطوة ب�سكل كامل.

الخطوة الأولى: اكتشف وحدد الغرض ماذا سنفعل؟ 
الخطوة الاأولى بعجلة التاأثير تقودك اإلى اكت�سف وحدد الغر�س وطرح �سوؤال »ماذا �سنفعل؟« يبداأ 
عملية الاكت�ساف؛ لتحديد بيان وا�سح للغر�س الا�ستراتيجي الذي تريد اإنجازه ويتاأتى التاأثير الكبير من 
وكذلك  لعملائك,  المتغيرة  الاحتياجات  لتلبية  والمنتجات  الخدمات  وتقديم  ت�سميم  طليعة  في  كونك 

لتحقيق غايات منظمتك. اتخذ الاإجراء اللازم لما يلي:
غايات  لتحقيق  وكذلك  لعملائك  المتغيرة  الاحتياجات  لتلبية  والمرغوب  المهم  التاأثير  اكت�ساف   

منظمتك.
التفاعل مع اأ�سحاب الم�سالح الم�سوؤولين.

�سع ا�ستراتيجيات قائمة على اأفكار مبتكرة لتحقيق النجاح م�ستقبلًا.
حدد غر�سك من التاأثير وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية.

 قيم اأداءك الحالي والتعلم المطلوب لتغيير هذا الو�سع.
 ابداأ عملية التعلم والابتكار لعمل التاأثير المرغوب وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية.
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ال�سكل 13-3: الاأ�سئلة الاأربعة لعجلة التاأثير

.)Julie Ann Cross، PhD، 2010( الم�صدر: ر�صالة دكتوراه مقدمة من جولي اآن كرو�ص باإذن من الباحثة

ال�سكل 13-2: اأربعة اأ�سئلة رئي�سية للخطوات الاأربع لخطوات عجلة التاأثير الاأربعة

الخطوات الأربع لعجلة التاأثير اأربعة اأ�صئلة رئي�صية للخطوات الأربع

اكت�سف وحدد الغر�س ماذا �سنفعل؟

اح�سد مواطن القوة و�سع الاأولويات     من �سيلبي الحاجات؟

�سمم وقم باإن�ساء الم�سار كيف �سنعمل؟

قم بالتمكين وح�سن الاأداء لماذا �سننمو؟
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مثال اكت�صف وحدد الغر�ص: ماذا �صنفعل؟ الخطوة الأولى

التاأثير المهم المرغوب لتلبية غايات المنظمة فيما يتعلق 
باحتياجات الا�ستقطاب

التاأثير المهم المرغوب لتلبية احتياجات 
العملاء وتحقيق غايات المنظمة اكت�صف

مع المديرين القائمين وكبار الموظفين التنفيذيين وربما مع 
مجل�س الاإدارة حول احتياجات ا�ستقطاب المتطوعين على 

مدى العامين القادمين

مع اأ�سحاب
تفاعل الم�سلحة الم�سوؤولين

مع المتطوعين الدائمين لاإيجاد طرق لا�ستقطاب المتطوعين 
الجدد والاحتفاظ بهم با�ستخدام الحملات القائمة على 
و�سائط التوا�سل الاجتماعي واللقاءات المبا�شرة )وجها 

لوجه( 

مع اأفكار مبتكرة ل�سمان النجاح
في الم�ستقبل

�صع 
ا�صتراتيجية

من هم المتطوعون الجدد المطلوبون بالمعايير الت�سغيلية 
الحالية لتحقيق ر�سالة وروؤية المنظمة

غر�سك من التاأثير وتحقيق الروؤية 
الم�ستقبلية حدد

الو�سول الحالي اإلى حملات الا�ستقطاب القائمة على 
و�سائط التوا�سل الاجتماعي واللقاءات المبا�شرة

)وجها لوجه( 

الاأداء الحالي والتعلم المطلوب لعمل 
هذا التغيير قيم

التعلم لمعرفة اأي الحملات القائمة على و�سائط التوا�سل 
الاجتماعي واللقاءات المبا�شرة )وجها لوجه( اأكثر فعالية 

في ا�ستقطاب المتطوعين الجدد

التعلم والابتكار لاإنجاز التاأثير المرغوب 
وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية ابداأ
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الخطوة الثانية: حاذي مواطن القوة وضع الأولويات من سيلبي الاحتياجات؟ 
الخطوة الثانية في عجلة التاأثير تقودك اإلى محاذاة مواطن القوة وو�سع الاأولويات وطرح �سوؤال »من 
�سيلبي الاحتياجات؟« يو�سل الغر�س الذي حددته اإلى اأ�سخا�س وبيئة منظمتك وفريقك اأو مجموعتك. 
ويتاأتى التاأثير المهم من خلال محاذاة مواطن قوتك ومواردك لو�سع الاأولوية الق�سوى لتحقيق غر�سك. 
قد تكون لديك بالفعل مواطن القوة والموارد التي تحتاجها لتحقيق غر�سك, اأو قد تكون بحاجة لاإيجاد 
موارد جديدة اأو تطوير مواطن قوة متطوعيك. وقد يكون نظام اإدارة الموارد التطوعية مفيدا جدا في 

اإجراء هذا التقييم لمتطوعيك.

اتخذ الإجراءات لتحقيق التالي:
 محاذاة مواطن قوتك وقوة منظمتك وفريقك/مجموعتك لو�سع الاأولوية لقيادة هذه المبادرة.

 تفعيل مواطن قوة وتنوع وقيم الاأفراد والمنظمة والفريق/المجموعة.
 حقق النفوذ العلائقي من خلال التقديم الوا�سح للا�ستراتيجية التي حددتها في الخطوة الاأولى والتي 

بداأت تنفيذها مع متطوعيك.
 �سع اأولوية م�ستوحاة من ثقافة وبيئة منظمتك بينما تعترف وتعتمد على القيمة المتولدة عن عمل كل 

متطوع.
 تحليل البيانات المتاحة لك من الاأداء ال�سابق في المجال الذي �ستبداأ اإحداث التغيير فيه, بحيث تنظر 

اأعلى واأ�سفل م�ستوى م�سوؤوليتك لتكت�سب منظورا �سليما وتتعرف على الثغرات في الاأداء.
 حدد القيمة التي �ستتولد عن العمل المراد اإنجازه والموارد المطلوبة مع الحر�س على تحديد ال�سخ�س 

الذي �سيتاح له الو�سول لتلك الموارد وراقب الموؤ�شرات الدالة على انخراطهم معك في جهود التغيير.
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التوفيق بين نقاط القوة وتحديد الأولويات:الخطوة الثانية
مثالمن الذي �صيلبي الحتياجات؟

محاذاة 
مواطن القوة

لموؤ�س�ستك اأو مجموعتك اأو فريقك لتحديد الاأولوية 
لقيادة هذه المبادرة

تحدث مع المتطوعين الحاليين حول الفوائد 
التي تلقوها, والقيمة التي تقدمها المنظمة 
لمجتمعهم, وما الذي يمكن اأن يفعله مدير 

الموارد التطوعية والمتطوعون لجذب 
متطوعين جدد

لمواطن القوة للفرد والجماعة والفريق والقوى النخراط
التنظيمية والتنوع والقيم.

حث الجميع على التحدث عما ي�سيفونه 
للمتطوعين

اإنجاز
التاأثير العلائقي من خلال الر�سالة الوا�سحة 

للا�ستراتيجية المهمة التي حددتها في خطوة تحديد 
الهدف, وكيف �ستبداأ مع المتطوعين؟

مع المتطوعين والموظفين لاإيجاد اأف�سل 
ال�سبل لاإتاحة الفُر�س للمتطوعين الجدد 

المحتملين وب�سكل فعال

و�صع 
اطلب من المتطوعين الحاليين الم�ساركةيتمثل هدفك في التاأثير وتحقيق الروؤية الم�ستقبليةالأولويات

 في عمليات التوظيف

تحليل

البيانات المتاحة لديك من الاأداء ال�سابق في المنطقة 
التي �ستبداأ فيها التغيير, اأي: اأنه يتعين عليك النظر 

اإلى م�ستوى الم�سوؤوليات الاأعلى والاأدنى من م�ستوى 
م�سوؤوليتك لتكوين وجهة نظرك والتعرف على 

فجوات الاأداء

من الذي �سي�سارك ب�سكل اأكثر فاعلية 
في جهود التوظيف عبر و�سائل التوا�سل 

الاجتماعي اأو وجهًا لوجه

تحديد

ما هي القيمة التي �ستحققها نتيجة للعمل الذي يتعين 
اإنجازه؟ وما هي الموارد الجديدة اللازمة؟ تاأكد من 
التوا�سل مع ال�سخ�س الذي �سيتمكن من الو�سول 
اإلى هذه الموارد, وراقب الاإ�سارات التي ت�سير اإلى 

م�ساركتهم معك في تاأثير التغيير.

تعلم كيفية العثور على الحملات, عبر 
و�سائل التوا�سل الاجتماعي اأو وجهًا لوجه, 
التي �ستكون اأكثر فاعلية في تعيين متطوعين 

جدد
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 الخطوة الثالثة: صمم وأنشئ المسار كيف سنعمل؟  
الخطوة الثالثة في عجلة التاأثير: تاأخذ الغر�س الذي حددته وتفَعّل الاأولوية التي اأوليتها لجمع الفريق 
الغر�س  ياأخذ  �سنعمل؟«   »كيف  �سوؤال  الم�سار. طرح  واإن�ساء  ت�سميم  على  �ستعمل  التي  المجموعة  اأو 
الذي حددته ويفَعّل مواطن قوة وموارد الاأ�سخا�س وبيئة منظمتك اأو مجموعتك/فريقك ويبداأ جهدا 
ت�ساركيا لتحويل التغيير المرغوب اإلى واقع مح�سو�س. يتم تحقيق التاأثير المهم نتيجة خطط العمل الخلاقة 
التي ت�سمل معايير قائمة على الاأداء. ويتنا�سب م�ستوى التعاون ومدة و�سع الخطط والمعايير طرديا مع 
نطاق ومدى تعقيد التغيير الذي ت�سعى لاإحداثه ولكن �سواء كان التغيير وا�سعا اأو محدودا ف�سينطوي ذلك 
على ا�ستخدام موارد مما ي�ستلزم تنظيما �سارما وي�سمل الم�ساءلة و�سمان الح�سول على الفائدة الق�سوى 

من تلك الموارد  

اتخذ الإجراءات لتحقيق التالي:
الاأولويات  على  بناء  والموارد  القوة  مواطن  با�ستخدام  غر�سك  يحقق  الذي  التغيير  م�سار  ت�سميم   

المو�سوعة.
النفوذ العلائقي على كافة  اأو  التعاون مع الاأفراد والمجموعات والفرق با�ستخدام ال�سلطة الر�سمية   

الم�ستويات المتاحة لك.
 توليد الثقة وال�شراحة المتبادلة من خلال التوا�سل المفتوح والحوافز المنا�سبة بحيث يمكنكم معا و�سع 

خطط عمل وعمليات وهياكل خلاقة.
 اإن�ساء الم�سار ب�سكل فعال يدمج التعاون الخلاق والمبادرة بو�سع قواعد التنفيذ المنظم.

 تنظيم الموارد المالية والذهنية ودمج التكنولوجيا حيثما يكون ذلك مفيدا لتو�سعة نطاق الفوائد الناتجة 
عن التغيير.

 اإنجاز التغيير الم�ستهدف من خلال ال�سير على م�سار خطط عملك حتى ت�سل اإلى معاييرك.
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المثال ت�صميم واإن�صاء الم�صار: كيف �صنعمل؟ الخطوة 
الثالثة

خطة ا�ستقطاب المتطوعين القائمة 
على و�سائط التوا�سل الاجتماعي اأو 

المقابلات المبا�شرة

م�سار التغيير لاإنجاز غر�سك با�ستخدام موا�سع القوة 
والموارد وفقا لاأولوياتك �صمم

مع المتطوعين والموظفين 
لت�سميم الخطة

مع الاأفراد والمجموعات والفرق با�ستخدام ال�سلطة الر�سمية اأو 
النفوذ العلائقي على كل الم�ستويات المتاحة لك تعاون

خطة ا�ستقطاب مع خطط عمل محددة
الثقة وال�شراحة المتبادلة من خلال التوا�سل المفتوح

 والحوافز المنا�سبة بحيث يمكنكم معا اإن�ساء خطط عمل 
وعمليات وهياكل واقعية

حقق

المعايير على م�سار اإتمام جهود 
الحملة الاأولية

الم�سار ب�سكل فعال يدمج التعاون الخلاق والمبادرة 
بو�سع قواعد التنفيذ المنظم اأن�صيء

الموارد المالية والذهنية
 اللازمة للحملة

الموارد المالية والذهنية ودمج التكنولوجيا حيثما يكون ذلك 
مفيدا لتو�سعة نطاق الفوائد الناتجة عن التغيير نظم

ا�ستقطاب المتطوعين من خلال �سن 
الخطط والو�سول للمعايير

التغيير الم�ستهدف من خلال ال�سير على م�سار خطط عملك 
حتى ت�سل اإلى معاييرك اأنجز
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ن وحسن الأداء لماذا سننمو؟ الخطوة الرابعة: مكِّ
لي, فقد بداأت واأمامك غر�س وا�سح  تبداأ الخطوة الرابعة في عجلة التاأثير عند اإجرائك للتغيير الاأوَّ
موظفيك  مع  وتعاونت  حقيقية  اأولوية  التغيير  لجعل  اللازمة  الفردية  القوة  ومواطن  الموارد  وجمعت 
ومتطوعيك لاجتياز تجربة التغيير الاأولى. والاآن و�سلت اإلى اللحظة الحا�سمة, اإذ لابد اأن ي�سبح التغيير 
جزءاً من العمل الجاري القيام به. �سيحدث النمو الحقيقي عندما يقوم كل فرد بجعل التغيير جزءاً من 
ن�سيج المنظمة. ومن خلال اإدارتك لعملية التغيير فقد قمت بتمكين الاأفراد من تح�سين اأدائهم واإحداث 
ذلك التغيير, ويمكنك التمكين وتح�سين الاأداء من خلال طرح �سوؤال »لماذا �سننمو؟«. يبداأ التاأثير المهم 
في هذه الخطوة بالاحتفال بنجاح اأدائكم الاأول معا! و�سيتاأتى تو�سيع نطاق النتائج من خلال مواجهة 
الم�ساكل واإدماج الحلول وتقييم فر�س زيادة ان�سيابية الاأداء نحو تحقيق الغر�س الاأ�سا�سي وهو الح�سول 

على اأف�سل النتائج من خلال القيمة المتولدة من التحول الذي اأجريته في الاأداء.

اتخذ الإجراءات لتحقيق التالي:
 تمكين الاأداء من خلال الاحتفال بنتائج التغيير واإدارتها بطريقة تر�سخ تلك النتائج الاأف�سل في منظمتك
 تحويل الاأداء من خلال النمو على كل م�ستوى والاإدارة الفعالة للاأفراد للتعرف على العوامل الحا�سمة 

للنجاح والتو�سع فيها
 تنمية الاأداء الممتاز من خلال اإدماج التغيير مع الدعم والاحترام لكل الم�ساهمين

 تح�سين الاأداء من خلال تقييم البيانات والمعايير والتغذية العك�سية لمواجهة الم�ساكل البالغة الاأهمية
 تركيز التقييم على الفعالية والم�ساكل وفر�س التح�سن

التفكير والاأداء  التي تقوت من خلال عمليات تح�سين  القرارات الحا�سمة  الاأداء من  ان�سيابية   زيادة 
بالنظام.
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المثال مكّن وح�صّن الأداء: لماذا؟ الخطوة 
الرابعة

المتطوعين الجدد من الانخراط 
بالاحتفال مع المتطوعين الحاليين 

بالحملة الناجحة

الاأداء من خلال الاحتفال بنتائج التغيير واإدارتها بطريقة
مكن تر�سخ تلك النتائج الاأف�سل في منظمتك

المتطوعين لاإدماج المتطوعين الجدد 
في عمل المنظمة وللا�ستمرار في 

اجتذاب المزيد من المتطوعين 

الاأداء من خلال النمو على كل م�ستوى والاإدارة الفعالة للاأفراد 
للتعرف على العوامل الحا�سمة للنجاح والتو�سع فيها حول

مع ات�ساع 
نفوذ المتطوعين الجدد

الاأداء الممتاز من خلال اإدماج التغيير مع
نمي الدعم والاحترام لكل الم�ساهمين

الاأداء في عملية الا�ستقطاب من خلال 
تقييم خطط العمل والمعايير القيا�سية 

مع التغذية العك�سية من المتطوعين

الاأداء من خلال تقييم البيانات والمعايير والتغذية العك�سية 
لمواجهة الم�ساكل البالغة الاأهمية ح�صن

التقييم على الم�سكلات
 وفر�س التح�سن

التقييم على الفعالية والم�ساكل
ركز وفر�س التح�سن

عملية ا�ستقطاب
 المتطوعين للمنظمة

ان�سيابية الاأداء من القرارات الحا�سمة التي تقوت من خلال 
عمليات تح�سين التفكير والاأداء بالنظام ي�شر

وجها العملة في كل خطوة
لكل من خطوات عجلة التاأثير الاأربعة وجهان مهمان اأحدهما: وجه علائقي اأو متوجه للاأفراد ووجه 
وظيفي اأو متوجه للمهام. وقد اأظهرت الاأبحاث كيف تنطوي الاإدارة على ذلك التناق�س الاأ�سا�سي, وهو 
التعامل مع الاأ�سخا�س واإتمام المهام, وهوما ينطوي على مجموعتين مختلفتين من الكفايات, كما تتطلب 
�ستكلف  التطوعية  للموارد  كمدير  فاأنت   .)Cross, 2010( الاختلاف  بالغة  ومهارات  �سلوكيات 
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اأ�سخا�سا باإنجاز مهام دون وجود حافز خارجي متمثل في اأجر مالي, وهو ما يجعل اإدارة الاأ�سخا�س 
التطوع  التحفيز للا�ستمرار في  لنوع مختلف من  اأهمية؛ لاأن هوؤلاء الاأ�سخا�س يحتاجون  اأكثر  المعنيين 
اإن�ساء رابطة  العملة ينطوي على  العلائقي لهذه  الوجه  فالعمل مع الاأ�سخا�س من  بوقتهم ومهاراتهم. 
بالمتطوع رغم  المدير  ثقة  اأن  واإلهاما. ومثال على ذلك:  اأكثر عقلانية وعاطفية  بطبيعتها  �سخ�سية هي 
اأهميتها البالغة في التحفيز اإلا اأنه ي�سعب جدا تحديدها اأو قيا�سها. فالثقة تعتمد على الغريزة والعاطفة 
فاأي  ذلك  ومع  كميا,  اأو تحديدها  قيا�سها  ال�سهل  من  لي�س  اأمور  التوا�سل, وجميعها  وح�سن  والفهم 
علاقة جيدة لابد اأن تنطوي على م�ستوى من م�ستويات الثقة. فالمتطوعون في منظمتك بحاجة للارتباط 
ال�سخ�سي ب�سخ�س ما وهذا ال�سخ�س عادة ما يكون مديرا اأو متطوعا اآخر. وفي كل خطوة من خطوات 

عجلة التاأثير يتم تناول الوجه العلائقي من العملة اأولا.

وعلى الوجه الاآخر من هذه العملة توجد المهام, وهي عادة اأ�سهل من حيث قابلية التحديد والقيا�س 
من الوجه العلائقي. فالمهام التي يكلف بها المتطوعون غالبا ما يتم تقييمها ويحدد لاإتمامها اإطار زمني 
معين وقد تكون المهام �سهلة كجرد المخزون من كرات البي�سبول, اأو معقدة ك�سحب عينة دم. كما اأن 
الكفاءة في اأداء المهام المختلفة تتطلب مهارات ومعارف مختلفة ومتخ�س�سة في المهمة المطلوب اأدائها. 
الكفاءة  يمتلك  الذي  المتطوع  اختيار  ي�سهل  التطوعية  الموارد  كفاية  اإدارة  نظام  فاإن  ال�سدد  هذا  وفي 

المطلوبة لاأداء المهمة.

وهكذا يجتمع وجها العملة اأي: الوجه المتوجه للاأ�سخا�س والوجه المتوجه للمهام من اإدارة الاأداء 
اإليه  الاأول لكل خطوة وي�سار  الجانب  للاأ�سخا�س هو  المتوجه  اأو  العلائقي  فالجانب  التاأثير.  في عجلة 
بالحروف المائلة, اأما الجانب الوظيفي اأو المتوجه للمهام فهو الجانب الثاني, وي�سار اإليه بحروف الخط 
الروماني )اأنظر ال�سكل 13 - 1(. وغالبا ما يتمثل التحدي الذي يواجه اإدارة الاأداء في الموازنة بين هذين 
الجانبين من العملة: اأي الحفاظ على �سعور الاأ�سخا�س بال�سعادة والالتزام فيما يلبون غايات المنظمة في 

اإطار موارد مالية وزمنية محدودة. وقد اأ�سار اأحد الخبراء اإلى هذا الارتباط كما يلي:
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الواقع.  له وجود في  لي�س  والعقلاني  العاطفي  الجانب  بين  فيما  نفتر�س وجوده  الذي  »الانف�سام 
فالحاجة اإلى العلاقات لتحفيز الاأداء الفعال للعمليات وتحقيق الاأهداف, اأمران مرتبطان في الواقع. وقد 
يبدو من قبيل التناق�س اأن طول المدة التي ي�ستغرقها بناء العلاقات يتنا�سب عك�سيا مع الفعالية في تحقيق 

الاأهداف. ولكن هذا لي�س �سحيحا: اإنه الاأمران معاً!«    

فعبر مرورك مرة اأخرى على خطوات عجلة التاأثير الاأربع فاأنت ت�سمنها الجانب المتعلق بالاأ�سخا�س 
اأجل م�ساعدتك  اإدارة الاأداء بحيث ي�سمل كليهما فعليا. ومن  المتعلق بالمهام, وتو�سع نطاق  والجانب 
اأوردنا قائمة بالاأدوات والتقنيات المقترحة المفيدة في هذا الق�سم. وهذه  في فهم ذلك وتطبيقه عمليا 
الاأدوات والتقنيات ت�ستخدم في تن�سيق اأن�سطة الفرد مع اأن�سطة المجموعة/الفريق داخل المنظمة. وب�سفة 
اأو لت�ستخدمها  اأن�سطة لتطبقها ب�سكل �سخ�سي  عامة �ستجد اأن التقنيات على الم�ستوى الفردي ترجح 
بالتوازي مع المتطوع الفرد اأو مع مدير اآخر. اأما التقنيات على م�ستوى المجموعة/الفريق فترجح اأن�سطة 
التقنيات على م�ستوى  اأما  المبا�شرة.  اإدارتك  الواقع تحت  للا�ستخدام عند عملك مع المجموعة/الفريق 
المنظمة فترجح اأن�سطة يمكن القيام بها من قبل قائد المنظمة اأو بوا�سطة مديرين اآخرين لا بوا�سطتك, ومع 
ذلك ف�ستوجهك تلك الاأن�سطة للعمل ب�سكل فعال داخل المنظمة ككل, علما باأن الاأدوات والتقنيات 
المقترحة تو�سح ما هو ممكن ولكن دون ا�ستفا�سة. واأي�سا فقد تركت التو�سيفات والتف�سيرات المتعلقة 

بكيفية ا�ستخدامها للمتابعة ال�سخ�سية من قبلك.
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الخطوة الأولى: اكتشف وحدد الغرض
الجانب المتعلق بالأشخاص: التفاعل لوضع الاستراتيجية: 

ماهي الفرص الجديدة التي يمكننا إيجادها لإفادة عملائنا؟

التي  الفر�س  ماهي  الغر�س.  وحدد  اكت�سف  الاأولى:  للخطوة  بالاأ�سخا�س  المتعلق  بالجانب  ابداأ 
البعد  هذا  ففي  تقدمونها؟  التي  الم�ساهمات  نطاق  وتو�سعة  لتعزيز  مجموعتك/فريقك  مع  �ستكت�سفها 
الاأفكار  واكت�ساف  الذهني  الع�سف  بعملية  معا  القيام  اأنت ومجموعتك/فريقك  عليك  يتعين  العلائقي 
المقدمة  الفوائد  نطاق  لتو�سعة  ال�ساعي  غر�سك  وتنفيذ  لتحديد  موؤثرة  ا�ستراتيجية  و�سياغة  المبتكرة 

لاأولئك اللذين تخدمهم منظمتك.

على خلق  وت�ساعدهم  هناك  الاإدارية  بالقيادات  تاأتي  اأن  »عليك  فاإن  المديرين  اأحد  لتف�سير  ووفقا 
القرارات وي�سمن جودتها, ولكن  يعزز  الاإبهام والغمو�س  فالتقليل من  بالاتجاه والهدف«.  اإح�سا�س 
غالبا ما تتخذ القرارات في جو ت�سوده روح الا�ستعجال بدلا من اأن ت�سوده روح الو�سوح والحما�سة. 
الاأفكار  العديد من  ت�ستخرج من الجميع  اأن  الذهني يمكن  للع�سف  اإلى جل�سة مكثفة  فاللجوء  ولذلك 

المبتكرة وت�شرك الجميع في النمو والتح�سن.

الأدوات المقترحة للتفاعل لوضع الاستراتيجية:
 بيانات روؤية ور�سالة المنظمة

 بيان قيم المنظمة
 الاأهداف الق�سيرة المدى والطويلة المدى المكلف بها من قبل المنظمة

 تقرير تقييم الاحتياجات
 ا�ستمارة المتطوع: ماذا تريد من انخراطك التطوعي؟ 
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التقنيات المقترحة للتفاعل لوضع الاستراتيجية
المستوى الفردي:

اطرح اأ�صئلة موجهة:
 اح�سل على �سورة وا�سحة عن النواتج بالن�سبة للمنظمة والمجموعة/الفرقة من خلال الا�ستف�سار من 

اأفراد المجموعة/الفريق والمديرين عن اأي اأمر غير وا�سح بالن�سبة لك
 ادر�س المهام التي يجب القيام بها ومن �سينخرط في العمل معك؟

 اطلب الدعم حيثما احتجته
 ناق�س القرارات المهمة

 تحدث عن الاأهداف والمعايير مع المتطوعين المنخرطين في فريق العمل
 ا�ستمع اإلى اآرائهم حتى يمكن اكت�ساف مواطن قوتهم واحتياجاتهم

 تعرف على نقاط التغير المحتملة اأثناء ا�ستمرار العملية
 اكت�سف الغر�س الفردي

 حدد غر�سك داخل المنظمة و�سمن مجموعة المتطوعين بحيث يمكنك تن�سيق جهودك
 تحمل م�سوؤولية اإ�سهاماتك

 اكتب ما تنوي القيام به من عمل بما في ذلك العملية المتوقعة للو�سول اإلى اأهدافك

على مستوى المجموعة/الفريق
 اخلق روح التاآزر فيما بين اأفراد المجموعة/الفريق

 التقي بالمتطوعين لتقديم الا�ستراتيجية المختارة والنواتج المرغوبة
 اأجب على الاأ�سئلة وا�ستمع لاآراء كافة اأفراد الفريق/المجموعة

 اطلب الالتزام من الاأفراد بالم�ساهمة في العملية التي يقوم بها الفريق/المجموعة
 ناق�س الهيكل الر�سمي والثقافة وال�سبكات غير الر�سمية 

المجموعة/ اأفراد  يحتاجها  التي  والاأهداف  المرغوبة  للنواتج  الو�سول  يتطلبه  ما  ذهنك حول  اقدح   
الفريق
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 ابحث الطرق المختلفة لهيكلة العملية بناء على اقتراحات المتطوعين والطرق التي حققت نجاحا في 
الما�سي

 اختر عملية جماعية تو�سل اإلى الاأهداف المو�سوعة من قبل المجموعة/الفريق

اكتشف غرض المجموعة/الفريق
 اكتب غر�س الفريق/المجموعة مع الاأهداف المو�سوعة للو�سول اإلى غر�س المنظمة 

 اربط معايير التقييم بالعملية والاأهداف
عملية  في  والانخراط  الغر�س  تحقيق  في  بالم�ساهمة  المجموعة/الفريق  اأفراد  قبل  من  الالتزام  اطلب   

التغيير

على مستوى المنظمة
حدد استراتيجية المنظمة:

 ابداأ بمراجعة بيانات القيم والروؤية والر�سالة الخا�سة بك بحيث تتكون لديك �سورة �ساملة للموقف
 اربط بين الاأداء الحالي وبين تلك البيانات لاختيار اأهم الفر�س للنمو والتح�سن

 ابدا من الحالة الراهنة ومن ثم اختر ا�ستراتيجية تنمية الاأداء

ضع رؤية مستقبلية:
 تفاعل مع اأ�سحاب الم�سلحة الرئي�سيين لبناء التزام كامل بالا�ستراتيجية

 ا�ستخرج من التفاعل �سورة وا�سحة لنواتج الاأداء المرغوبة
 اأدمج اإجراءات للتقييم لاإبقاء الجميع على الم�سار ال�سحيح ولم�ساعدتك في اإدارة العملية

ضع غرضا مؤسسيا:
 حدد غر�سك في �سوء اإدارة الاأداء الحالية

 احر�س على التعبير عن الاإلهام الذي ت�ستمده من قيمك وروؤيتك ور�سالتك بحيث يرى المتطوعون 
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اإلى اأين �ستقودهم ا�ستراتيجيتك؟
 نظم قادة المجموعة/الفريق والمديرين للتفاعل مع المتطوعين واإي�سال قيمة النواتج المرغوبة اإليهم. 

الجانب المتعلق بالمهمة: التقييم للبدء:
ماذا يمكننا تعلمه من الاأداء ال�سابق واأي موارد جديدة يمكننا الو�سول اإليها؟

اأنت تتعامل هنا مع الجانب المتعلق بالمهمة من الخطوة الاأولى: اكت�سف وحدد الغر�س, وعندما يتيح 
اأن ت�ستذكر ما حدث في الما�سي حتى ت�ستفيد منها في الحا�شر  الذهني فر�سا جديدة فعليك  الع�سف 
والم�ستقبل, ولذلك ففي هذا البعد الوظيفي �ستقوم بتقييم ما قمت به اأنت ومديروك ومتطوعوك في هذا 
المجال �سابقا و�ستبحث اأي�سا كيف يمكن تو�سيع نطاق معارفك ومهاراتك لتحقيق هذا الغر�س. وفي 
اأ�سبه  هذا ال�سدد فاإن الع�سف الذهني قد ينتج اأفكارا رائعة, واأحيانا تكون الاأفكار الناتجة عنه خيالية 
بق�سور تُبنى في الهواء. ولذلك فتقييم ما تعرفه بالفعل وما يجب اأن تتعلمه هو اأ�سبه بو�سع الاأ�سا�س المتين 

تحت تلك الق�سور المبنية في الهواء.

وحتى نبداأ في تحقيق غر�س جديد فقد يكون من ال�شروري اإجراء العديد من التقييمات المختلفة.  
ولابد كذلك من اكت�ساف توفر المعلومات اللازمة لاأداء العمل, واأي�سا فلابد من توفر الموارد وتخ�سي�سها 
للعمل المختار, ولابد كذلك اأن تكون لدى الاأفراد الرغبة والقدرة على تعلم كل ما هو �شروري لاأداء 
العمل. وهنا لابد من تقييم اختلاف م�ستويات المخاطر والمكافاآت مع الانتقال من الم�ستوى ال�سخ�سي 
الحقائق  عن  البحث  في  العقل  »باإعمال  وذلك  المنظمة,  م�ستوى  اإلى  الفريق/المجموعة  م�ستوى  اإلى 
وتحليلها وتحديد اإمكانية قيا�سها كميا من عدمه«, وذلك وفقا لتف�سير اأحد المديرين. وفي هذا ال�سياق 
من التعلم والتكيف ين�ساأ الابتكار. وهنا يعلق مدير اآخر قائلا: »لقد كنت محظوظا لاأنني حتى في عالم 
البنوك التقليدي الممل وجدت منظمات ومديرين - ب�سفة خا�سة- م�ستعدين لاإعطائي حرية وا�سعة في 
التفكير, ومن ثم تجربة الاأفكار المبتكرة؛ لاأنك اإن لم تبتكر وتتكيف ف�ستكون كالدينا�سور ثم تموت.« 
ويمكن اأن يكون الابتكار عملية فو�سوية نوعا ما, واأ�سبه باإبداع تحفة فنية. فهي عملية �سعبة ولكنها 
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قد تنتج اأفكارا جديدة وقيمة. ومن المهم تقييم هذه الاأفكار لمعرفة مدى الاإمكانية الفعلية للعمل بنواتجها. 
وعندما تكت�سف وتحدد غر�سك تكون جاهزا لتفعيل مواطن قوتك لتحقيق ذلك الغر�س! 

الأدوات المقترحة للتقييم للبدء:
 الاأهداف طويلة المدى والق�سيرة المدى المكلف باأدائها من قبل المنظمة

 تقييم الاحتياجات
 البيانات المالية

 نظام اإدارة اأداء كفاية الموارد التطوعية
 الملفات التعريفية لوظائف اأفراد الفريق/المجموعة

 الهيكل التنظيمي.

التقنيات المقترحة للتقييم للبدء:
الم�ستوى الفردي:

حدد المخاطر ونقاط عدم اليقين:
 ف�شر الاإح�سائيات المتعلقة بمو�سوعك با�ستخدام النماذج والتحليل الا�ستراتيجي بما في ذلك مواطن 

قوة وق�سور التقنيات
قيم الاأداء الحالي:

الخطط  وو�سع  الا�ستراتيجية  القرارات  المح�سو�سة لاتخاذ  غير  والاأدلة  المحا�سبية  البيانات  ا�ستخدم   
الم�ستقبلية

ابداأ باتخاذ القرارات الجيدة لتحديد الغر�س الفردي:
البيانات  من  ال�سحيح  وللا�ستدلال  �ستتخذ  التي  القرارات  لاختيار  التخطيط  عمليات  ا�ستخدم   

وللو�سول اإلى قرارات مبنية على اأ�س�س �سحيحة.
م�ستوى المجموعة/الفريق:

قم باإدارة ديناميكيات المجموعة/الفرقة
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 افهم الاحتياجات الفردية وتعرف على الم�ساهمات المرغوبة وكذلك على العلاقات القائمة بين اأفراد 
المجموعة/الفريق خارج المنظمة

حدد كيفية قيام المجموعة/الفريق بتقييم وحل الم�ساكل
 ناق�س اأدوار وم�سوؤوليات وعلاقات المجموعة/الفريق وم�ساهماتها في حل الم�ساكل

حدد غر�س المجوعة/الفريق
 احترم الاأدوار والعلاقات الرئي�سية في الحوكمة واتخاذ القرارات بالمنظمة عند و�سع غر�س المجموعة/

الفريق.
م�ستوى المنظمة:

�سع خطة تطوير ا�ستراتيجية:
 اجمع التوقيت والموارد المتاحة والتكنولوجيات الجديدة والمتطوعين �سمن ا�ستراتيجية �ساملة موحدة

خ�س�س الموارد لتعظيم القيمة التنظيمية:
 وجه الموارد باتجاه زيادة قيمة المنظمة بالن�سبة لكل من المجتمع الذي تخدمه من جهة ولاأ�سحاب 

الم�سلحة والمتطوعين من جهة اأخرى.
حدد غر�س المنظمة:

 اطرح غر�سا وا�سحا يدفع المنظمة اإلى الاأمام ويو�سع نطاق م�ساهماتها. 
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الخطوة الثانية: حاذي مواطن القوة وضع الأولويات
الجانب المتعلق بالأشخاص: فَعّل للإنجاز

من لديه مواطن القوة التي نحتاج لتفعيلها في سبيل إنجاز غرضنا؟

الاأولويات.  و�سع  القوة  مواطن  حاذي  الثانية:  الخطوة  في  بالاأ�سخا�س  المتعلق  الجانب  هو  هذا 
وال�سوؤال هو مواطن قوة من هي التي �ست�سهم في اإنجاز الغر�س الذي و�سعته؟ وفي هذا الجانب العلائقي 
القوة لدى مديريك ومتطوعيك. وقد تحتاج  ثم مواطن  لديك,  القوة  التفكر في مواطن  يتعين عليك 
التحدث  عليك  �سيتعين  وكذلك  المجهود  ذلك  طليعة  هي  لتكون  جديدة؛  /مجموعة  فريق  لت�سكيل 
اإلى  اإ�شراكهم في ذلك المجهود وللا�ستماع  مع المتطوعين الذين يمكنهم تقديم م�ساهمة مهمة للبدء في 

وجهات نظرهم فيما يتعلق بما �ستقوم به.

وقد شرح أحد المديرين أهمية استغلال مواطن قوتك كما يلي:
اأن تدرك  الوعي بقدراتك, بحيث يمكنك  اأن ت�سل لاأق�سى درجة ممكنة من  اأنه من المهم  »اأعتقد 
بالتركيز على ذلك  اأف�سل منك في مجال محدد, وبالتالي فلابد من تكليفه  اأن هناك في مكتبك من هو 
المجال لتح�سين الفريق انطلاقا من اإدراكك اأنه لا اأحد يمتاز في جميع تلك المجالات. ولذلك فعليك 
كقائد للفريق اأن تكون قادرا بالفعل على تقييم ما لديك من اإمكانيات �سواء على ال�سعيد ال�سخ�سي اأو 

الجماعي, ثم تخ�س�سها بفعالية ومن ثم تقوم الاإدارة بدورها في اإنجاز ن�سيبها من المهمة«.
و�سيتعين عليك اأي�سا تخ�سي�س بع�س الوقت بما يتنا�سب مع حجم التغيير الذي تريد عمله للتعرف 
على القيم التي تتبناها في هذه الا�ستراتيجية من خلال الاإجابة على الاأ�سئلة التالية: لماذا هي مهمة لك؟ 
وما قيمتها لديك؟ واحر�س على تنويع القيم بناء على المحادثات التي تجريها مع المتطوعين بحيث يدرك 
توليها  التي  القيمة  للاآخرين  تبين  فعندما  م�ساهماتهم. وكذلك  وتقدر  لاآرائهم  ت�ستمع  اأنك  الاآخرون 

لهذه الخطوة الا�ستراتيجية ف�سيكون ذلك اإلهاما لهم للم�ساهمة.
واإذا كنت ت�سعر ب�سعوبة في التعبير عن القيم التي تتبناها اأو التحدث عنها مع الاآخرين فاأنت ل�ست 
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الت�شرف  لي�س  ذلك  ولكن  المناق�سة  تلك  تخطي  البع�س  يحاول  وقد  بذلك.  ي�سعر  قد  الذي  الوحيد 
المنظمة  به  تقوم  ما  لقيمة  بتقديرهم  وثيقا  ارتباطا  مرتبطا  المتطوعين  تحفيز  يكون  ما  فغالبا  ال�سحيح. 
لتجعل حياة النا�س اأف�سل ب�سكل ملمو�س. ولذلك فالنزاهة هي اأن تعك�س اإدارتك جميع قيمك بحيث 
تلهم المتطوعين وت�سعرهم بالارتباط بك, ومن ثم تقوي قيادتك للمجموعة. وفي هذ ال�سدد علق اأحد 

المديرين قائلا:
»هذا اأمر �شروري للغاية...اأي الاعتراف بالقيم. ولكن الم�سكلة اأن البع�س لا يعرفون حتى القيم 
التي يتبنونها بحيث اإنك لو طلبت منهم اأن يكتبوا قائمة بتلك القيم فلن ي�ستطيعوا؛ لاأنهم لم يفكروا في 
هذا الاأمر مطلقا. وهذا الاأمر ينعك�س على العمل ولهوؤلاء اأقول ما يلي: اإذا لم يكن موقفك فيما يتعلق 
بالرب واأقرانك من الب�شر وا�سحا في ذهنك ف�ستجد نف�سك واقعا في �شراع �سيوؤثر عليك �سلبا اإما في 
�سورة �سعوبات في الاإدارة اأو انطفاء للحما�س اأو ارتكاب للاأخطاء. وهذا اأمر لا مفر منه طالما لم تفكر 

في هذا الاأمر مليا قبل اأن تو�سع تحت ال�سغط«.
ولذلك فتخ�سي�س الوقت الكافي لربط قيمك ال�سخ�سية بقيم المنظمة يمكن اأن يقوي من نفوذك في 

قيادة واإدارة الاأداء.
ولذلك  فريقك.  عمل  كيفية  بفهم  ويبداأ  الرئي�سي  فريقك  قوة  مواطن  لتفعيل  اآخر  وهناك جانب 
فتقييم ال�سخ�سية وال�سلوك والقدرة على الانخراط �سمن فريق عمل واحد اأمور مفيدة في تحديد الاأدوار 
والتعرف على قيمة كل فرد. وهكذا ف�سيكون للوقت الم�ستثمر في ذلك عائدٌ مفيدٌ حيث يتعامل الفريق 
ويتخطى ب�شرعة كافة الم�ساكل المحتملة ويرتبط اأفراده بع�سهم ببع�س بحيث ينجزون كمجموعة اأكثر 

مما ينجزون كاأفراد!

الأدوات المقترحة للانخراط للإنجاز:
 بيان قيم المنظمة.

 تقييم ال�سخ�سيات وال�سلوكيات.
 ممار�سات بناء الفريق.
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 ا�ستمارة المتطوع: مواطن قوتك ومعارفك ومهاراتك وقدراتك.
 ا�ستمارة المتطوع: كيف تحب اأن تكافاأ اأو تقدر؟

تقنيات مقترحة لخطوة فَعل للإنجاز
المستوى الفردي 

الموازنة فيما بين القيم والافترا�سات والبيانات والملاحظات.
 حدد الافترا�سات والقيم والمعتقدات اللازمة للتعبير الفعال عن مواطن قوتك.

  اربط بين البيانات الحالية الدقيقة والملاحظات المبا�شرة بحيث ت�سهم مواطن قوتك في اإنجاز الغر�س 
المختار.

أظهر النزاهة للقيادة
اإلى هذا  والو�سول  منظمتك  بها  تقوم  التي  القيمة  الاأعمال  اأداء  اإليك في  بالان�سمام  الاآخرين  اأقنع   

الغر�س الا�ستراتيجي من خلال ربط قيمك بقيم المنظمة.
فعّل مواطن القوة كاأولوية �سخ�سية.

التي تُح�سد معا لاإنجاز  المتنوعة  القوة  ا�ستخدام مواطن قوتك وتوفيقها مع مواطن  اأ�سهم من خلال   
الاأولوية.

مستوى المجموعة/الفرقة:
 قد باأ�سلوب واقعي لتفعيل مواطن قوة المجموعة/الفريق.

 اعتمد على مواطن القوة ال�سخ�سية وتعرف على مواطن ال�سعف ال�سخ�سي اأثناء ك�سفك عن حقيقة 
�سخ�سيتك وبنائك لعلاقات ملهمة تدفع اأفراد الفريق لاأعلى درجة من الالتزام واأعلى الم�ساهمات فعالية.

قد باأ�سلوب واثق لتفعيل مواطن قوة المجموعة/الفريق.
 ا�ستخدم المفاو�سات القائمة على المبادئ لبناء علاقات عمل خارجية وداخلية اأكثر فعالية.

فعل العلاقات في الاأولوية.



534

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

 حفز الاأفراد للم�ساهمة في اإنجاز الغر�س الا�ستراتيجي من خلال و�سع خطط العمل واإطلاع اأفراد 
المجموعة/الفريق على التغذية العك�سية ولكن باأ�سلوب ح�ساري وح�سا�س.

م�ستوى المنظمة
قد عمليات التوا�سل والابتكار لاإنجاح ا�ستراتيجية المنظمة.

 ناق�س العنا�شر التي ينطوي عليها الغر�س الا�ستراتيجي لاإيجاد مناطق للابتكار.0
اأدمج التنوع مع القيم

وقيمك  المنظمة  قيم  وبيان  المنظمة  ور�سالة  اأفراد  في  التنوع  فوقها  يلتقي  م�ستركة  اأر�سية  عن  ابحث 
ال�سخ�سية وقيم المتطوعين  .

فعل مواطن القوة في اأولوية المنظمة
 بين اأهمية اإنجاز الغر�س من خلال محاذاة الاإجراءات/الاأفعال لتو�سيح المفهوم

الجانب المتعلق بالمهمة.

من ي�صع الأولوية المتعلقة بتغيير ال�صلوك و/اأو البيئة؟
اأن  اأولوية. بعد  القوة و�سع  الثانية: حاذي بين مواطن  بالمهمة في الخطوة  المتعلق  هذا هو الجانب 
جمع  في  الم�ساعدة  على  قادرين  يكونون  فقد  هذه  التغيير  عملية  اإلى  وموظفيك  متطوعيك  اجتذبت 
التغيير, ومن خلال تحليل الوقت والتكاليف والموارد الاأخرى المطلوبة  باإنجاح  ال�سلة  المعلومات ذات 
مقارنة بالقيمة المتولدة يمكنك تقييم نجاح هذا الا�ستثمار. وفي هذا البعد الوظيفي يمكنك تحديد اأف�سل 
طريقة لتعظيم القيمة المتولدة والتقليل للحد الاأدنى من التكاليف المتكبدة, وي�سمل التحليل اأي�سا اإعلان 

هذه القرارات المدفوعة بالبيانات بحيث ت�سح اأولوية عمل التغيير.  
اأدوات مثل:  اأي�سا  اأ�سا�سية وقد ي�سمل التحليل  اإنهاء الاأولوية في هذا الق�سم خطوة �سعبة ولكنها 

نماذج القرارات واإدارة المخاطر واإدارة الاأبعاد الت�سغيلية وقد �شرح ذلك اأحد المديرين بقوله:
الت�سميم  من  الكافي  بالقدر  التحلي  مع  البيانات  تحليل  في  يكمن  يواجهني  الذي  التحدي  »اإن 
هي  الحقائق  اأن  هو  هنا  الاأهم  والدر�س  النهاية.  في  الاأولويات  و�سع  من  التمكن  حتى  والان�سباط 



535

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

�سديقتك التي �ست�ساعدك على تقدير الواقع, ولكن عليك اأن تعكف على تحليلها مدة كافية حتى ت�سل 
بها اإلى الم�ستوى الذي يفيدك في و�سع م�سار تحركك التالي«.

اإن اإن�ساء خطة عمل لتن�سيق جهود المديرين والمتطوعين �سمن عملية الاإنجاز �سي�سهل العمل المراد 
اإنجازه, كما �سي�سهل الاعتراف بم�ساهمات جميع المنخرطين فيه. ولذلك فالبدء بتحديد معايير التقييم 

وفقا لمخطط جانت �سيمهد الطريق لاتخاذ اإجراءات عملية فعالة. 

أدوات مقترحة لخطوة حلل لتحدد
 نماذج اتخاذ القرار.

 التو�سيات القانونية و/اأو الاأخلاقية.
 تقييم المخاطر من البيانات المالية والتقارير المحا�سبية.

 خطة عمل مع معايير للتقييم.
 المواد الدعائية/الترويجية.

 ا�ستمارة المتطوع: خطة العمل الخا�سة بي.

تقنيات مقترحة لخطوة حلل لتحدد
الم�ستوى الفردي

اأعلن تو�سيات عقلانية
 اكتب التو�سيات باأ�سلوب ان�سيابي ومعبر م�ستخدما التراكيب اللغوية ال�سليمة والم�سطلحات التجارية 

المنا�سبة.
اأعلن القرارات المدفوعة بالبيانات

 و�سح القرارات المتخذة با�ستخدام حجج تتفق مع البيانات.
حلل لتحديد الاأولوية ال�سخ�سية

 تحث بلغة البيانات المالية والتقارير المحا�سبية لتحليل وتف�سير البيانات المالية داخل ال�سياقات ال�سليمة.
 اجعل الاأرقام تثبت حجتك.
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م�ستوى المجموعة/الفريق:
�سمم نماذج لاتخاذ القرار

 حدد القدرات المطلوبة لتلبية الغايات.
 اأن�سيء خارطة ذهنية كنموذج مرئي لاتخاذ القرار فيما يتعلق بهيكل التغيير المقترح.

 ا�ستخدم الخارطة الذهنية لاختيار الاأفراد الاأف�سل قدرة على الم�ساهمة لع�سوية المجموعة/الفريق.
اختر اأفرادا قادرين على الم�ساهمة 

اأو  المتطوع  انخراط  لم�ستوى  بالاإ�سافة  الفردية  القوة  ومواطن  والقدرات  والمهارات  المعارف  ادر�س   
الموظف.

 اجمع �سمن المجموعة/الفريق الاأفراد الاأف�سل قدرة على اإنجاز الغر�س .
هيكل المجموعة/الفريق على اأ�سا�س الت�سميم على الو�سول اإلى الاأولوية المو�سوعة

 �سمم مهام لتحفيز المتطوعين من خلال تنمية المهارات وتثمين النتائج و/اأو الانخراط في المجموعة/
الفريق.

مستوى المنظمة:
حلل قيمة الوقت وال�سعر والجودة والتنوع التي ينطوي عليها التنفيذ

 افح�س متطلبات التنفيذ من خلال تلك الاأبعاد الت�سغيلية.
عظم مولدات القيمة الاأربعة

 قارن بين التكاليف والنواتج من حيث الوقت الم�ستثمر والرغبة والقدرة على الا�ستثمار في الاأ�سعار 
المالية والت�سغيلية والعلائقية وم�ستوى الجودة المتوقع اأو المتطلب واآثار تنوع العمليات اأو النواتج.

 حدد خطط العمل لتحقيق اأولوية المنظمة.
 ار�سم خطة عمل ت�ستمل على معايير للتقييم لتعظيم مولدات القيمة مما يوؤدي لتحرك عملي لتحقيق 

هذه الاأولوية القوية.
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الخطوة الثالثة: صمم وأنشئ المسار
الجانب المتعلق بالأشخاص: تعاون لتولد

كيف نضع خطط عمل ونصل إلى المعايير المصممة لإنجاز غرضنا؟

هذا هو الجزء المتعلق بالاأ�سخا�س من الخطوة الثالثة: �سمم واأن�سئ الم�سار وفي هذا الجانب العلائقي 
�ستنتقل من التخطيط اإلى الفعل ف�ست�سمم م�سارا للتغيير لاإنجاز غر�سك با�ستخدام مواردك ونقاط قوتك 
المحددة الاأولوية. وهذا الت�سميم هو نتاج التعاون مع الاأفراد والمجموعات. والفرق با�ستخدام ال�سلطة 
الر�سمية والنفوذ العلائقي على كل الم�ستويات المتاحة لك. و�ستوؤدي الثقة وال�شراحة المتبادلة المتولدة عن 
التوا�سل المفتوح لتقوية خطط العمل والعمليات والهياكل الخلاقة با�ستخدام الحوافز المنا�سبة وكذلك 

ف�ستتعاون مع المتطوعين والمديرين لاإخراج ت�سميم لم�سار مخ�س�س وفعال لاإحداث التغيير.
وتذكر اأن ثقافة منظمتك قد تتطلب م�ستوى معيناً من التخطيط والتبليغ وهو ما يجب اأن تت�سمنه 

هذه الخطوة وقد عبر اأحد المديرين عن ذلك ب�سكل مبا�شر قائلا:
»اأعتقد اأن اأ�سواأ ما يمكن لنا اأن نفعله هو اأن ن�سع م�سارا جامدا وكاأنه منقو�س على الحجر.  فالاأمر 
اأو  باأن من ال�شروري و�سع نظام  فاأنا من الموؤمنين  التعاون لتوليد الم�سار ولذلك  البالغ الاأهمية هنا هو 

عملية على اأن تكون العملية قابلة للتطور«.
وقد �سدد مدير اآخر على اأهمية اأخذ حجم المنظمة في الاعتبار عند محاولة �سق م�سار جديد. فتوليد 
اأو �سق م�سار من نوع خاطئ في هذه الخطوة- باأن تكون الخطط �سخمة بحيث لا تكون قابلة للاإنجاز 

با�ستخدام الموارد المتاحة- قد ي�سعف المنظمة �سغيرة الحجم. 
تكون  واأن  العملية,  في  المنخرطين  قبل  من  للتحقيق  قابلًا  الغر�س  يكون  اأن  المهم  فمن  وبالتالي 
التي  ال�سلطوية  بالتوقعات  فالوعي  وكذلك  ممكنا.  الم�سار  توليد/�سق  يكون  بحيث  واقعية  الاأولويات 
لديك كمدير للموارد التطوعية اأمر مهم في عملية التعاون. فمدير الموارد التطوعية الاأكثر �سلطوية قد 
ت�سكيل  اأن يكون متحكما في  يتوقع  الوقت  الاآخرين, ولكنه في ذات  انخراط  ا�ستمرارية  يعمل على 

الم�سار. ولذلك فاإدارة التوقعات عامل رئي�سي في ا�ستمرارية تحفيز المتطوعين.



538

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

أدوات مقترحة لخطوة »تعاون لتولِّد«  
 مخطط »جانت« لاإدارة الم�شروعات

 خارطة ذهنية لحلقات التغذية العك�سية
 خطة ت�سويقية للترويج للقيمة الجديدة المتولدة للعملاء

 ا�ستمارة المتطوع: التدريب على الكفاءة

تقنيات مقترحة لخطوة »تعاون لتولِّد«  
المستوى الفردي:

اأدر نف�سك ب�سكل فعال:
الفردية  وبالعادات  الاأفراد  لدى  الم�سبقة  وبالافترا�سات  الفردية  بالاحتياجات  الوعي  على  حافظ   

تفكيرا وفعلا وبالان�سباط ال�سخ�سي في ال�سلوك اليومي
 تعلم ب�شرعة وتكيف �شريعا للم�ساهمة في الجهود التعاونية

 اأن�سيء توازنا �سحيا فيما بين العمل والحياة من اأجل التطور ال�سخ�سي والمهني
اأدر علاقاتك ب�سكل فعال

 قُد المحادثات ال�سعبة اإلى نهايات توافقية وقُد الاآخرين من خلال القدوة مع الالتزام بالمرونة في بيئات 
العمل ال�سعبة

ادفع الاآخرين للتحرك المتوجه للاأهداف 
 التزم الو�سوح عند الاإعلان عن القرارات المعقدة.

الفرد  العمل مع الاآخرين وذلك لاإنجاز الاأهداف الذي يكون  ا�ستخدم راأ�س المال الاجتماعي عند   
م�سوؤولا عنها.

مستوى المجموعة/الفريق:
درب وعلم للو�سول اإلى التوقعات

والتغذية  الن�سط  الاإن�سات  اأ�سلوب  ا�ستخدم  مكتملة  غير  والمعلومات  محدودا  الوقت  يكون  عندما   
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العك�سية والملاحظة والتحليل للتعليم والتدريب في المواقف غير الر�سمية.
حاذي الحوافز للاأداء العالي

 اأن�سيء ثقافة �سحية للفريق من خلال رعاية الاإبداع والتن�سيق واإ�سدار قرارات تتميز بالكفاءة ل�سمان 
التح�سن الم�ستمر لاأداء الفريق.

قد ون�سق وتوا�سل واأدر با�ستخدام ال�شراحة والثقة المتبادلة
 ولد ووجه الطاقات وروح الالتزام نحو الاأهداف من خلال التعامل الجيد مع ال�سخ�سيات المختلفة 

في اإطار ديناميكية الجماعة.

مستوى المنظمة:
مار�س ال�سلطة الر�سمية اأو النفوذ العلائقي

 اأدمج القيم ال�سخ�سية والمجتمعية والتنظيمية لتعظيم رفاهة المجتمع طوال عملية التغيير.
طبق الاأطر النظرية لتتمكن من الت�سميم الن�سط للعمليات والهياكل التنظيمية

التقدم الاجتماعي داخل المنظمة وداخل المجتمع  لتعزيز  التطوعية ب�سكل فعال  اإدارة الموارد   كيّف 
الذي تخدمه.

طور قنوات الات�سالات الخارجية.
ل الاإعلان والدعاية القائمة على المعلومات ال�سوقية والطلب ال�سوقي لتقديم الفر�س النا�سئة عن   فعٍّ

عملية التغيير.

الجزء الوظيفي: التنظيم من أجل الإنجاز
كيف ننظم مواردنا لاإن�ساء الم�سار الموؤدي اإلى هدفنا؟

هذا هو الجانب المتعلق بالمهمة من الخطوة الثالثة. الوجه الاآخر للعملة في الخطوة الثالثة هو تنظيم 
اأن  اأ�سحاب الم�سلحة يمكن  اإلى كبار  مواردك العملية. وكذلك فاإن�ساء معلومات تتدفق من المتطوعين 
يزيد من الاإنتاجية. فاأدوات الاإدارة بدء من نظام اإدارة كفاءة الموارد التطوعية ومرورا بال�سجلات المالية 
اإدارة  عملية  تعقيد  من  تنظم  جميعها  الت�سغيلية  الوظائف  وربط  بتوفيق  وانتهاء  المحا�سبية  والمعلومات 
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التغيير. وفي هذا البعد الوظيفي �ستنظم وتتدرب على اإن�ساء الم�سار وتفعيل التغيير من خلال التكنولوجيا 
والموارد المالية والبنية التنظيمية. 

من  مديريه  يمكن  كان  اإنه  قائلا:  لمديريه  اإدارته  المديرين  اأحد  و�سف  وقد  الحقيقي,  المحك  وهنا 
الم�ساركة في ر�سم الم�سار, ولكن �شريطة التفكير المتاأني قبل التحرك وتنظيم المتطوعين, وذلك لاإدراكه اأن 
ذلك يحافظ على الاختلاف فيما بين اأدوارهم. فقد يفكر مديراه في اأمور غفل هو عنها, كما اأنه بذلك 

لا يحرم المديرين من متعة الاإدارة. وعندما يكون المدير م�ستمتعا بالعمل ف�سينخرط المتطوع في اأدائه.

أدوات مقترحة لخطوة نظم للإنجاز
 مخطط »جانت« )Gantt( لاإدارة الم�شروعات.

 ميزانيات مخ�س�سة في ال�سجلات المحا�سبية.
 ا�ستمارة المتطوع: خطة عمل قائمة على المعايير.

 ا�ستمارة المتطوع: اكت�ساف الم�ساكل في محل العمل والاإجراءات المقترحة.

تقنيات مقترحة لخطوة نظم للإنجاز:
المستوى الفردي:

فَعّل الاأ�سلوب الفردي في احترام القوى المعار�سة والموؤيدة للتغيير
 عزز اإدارة الموارد من خلال التعرف على مجالات التحليل والتكيف.

ا�ستخدم الاأدوات التحليلية لاتخاذ اإجراء فعال واأخلاقي في اإطار بيئات موؤ�س�سية معقدة
التطوعية  الموارد  اإدارة  نظام  وا�ستغل  المركزية  والمفاهيم  الاأطر  وطبق  العمليات  ل�سير  مخطط  ار�سم   

لتو�سيح اأف�سل ال�سيناريوهات/الاحتمالات.

نظم لإنجاز مسار فردي
 فَعّل خطط العمل و�سجل الاإجراءات مقارنة بالمعايير القيا�سية.

 اأ�سهم في اإحداث نمو موؤثر في المنظمة.
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مستوى المجموعة/الفريق
اأدمج التكنولوجيا في عمليات تعاونية

 اأدخل ميزات التكنولوجيا الطليعية اإلى المجموعة/الفريق �سواء للات�سال اأو التعاون في العملية.
ابني داخل بنية المنظمة

التحكم  بعمليات  المحا�سبية  المعلومات  واأدمج  اأفقي مرن  فعالة ذات هيكل   �سكل مجموعات عمل 
والتخطيط الداخلي.

 وفق واربط بين الوظائف الت�سغيلية والوظائف الاأخرى.
نظم مخطط جانت لاإنجاز م�سار المجموعة/الفريق 

 اجمع كافة اأوجه العملية �سمن مخطط جانت وفَعّل خطط عمل المجموعة/الفرقة و�سجل الاإجراءات 
مقارنة بالمعايير القيا�سية.

مستوى المنظمة
ا�ستغل راأ�س المال الفكري

 اأدمج نظام اإدارة الموارد التطوعية مع التخطيط والتحكم للمحافظة على ال�سلوك الاإن�ساني للمنظمة 
متما�سيا مع غايات المنظمة والغر�س الا�ستراتيجي المراد تحقيقه.

ا�ستثمر راأ�س المال النقدي ل�سمان النمو المربح
 �سجل المعاملات بالاأرقام المحا�سبية مع ا�ستخدام ال�سلطة التقديرية في اختيار اأف�سل الطرق.

 راقب تراكم وتحليل وتقديم البيانات المالية ل�سناع القرار الخارجيين.
نظم التطور لاإنجاز الم�سار التنظيمي

 اأن�سيء مخطط جانت لعملية التغيير مع التعديل بناء على الاأداء الفعلي طوال الاإجراءات المبدئية.
 اأنجز التطوير من خلال خطط عمل مكتملة واإجراءات تقييم م�سجلة. 
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الخطوة الرابعة: مكن وحسن الأداء
الجانب المتعلق بالأشخاص: التحول للنمو

لماذا سننمو لتمكين النجاح المستقبلي من خلال هذا الأداء؟

الجانب  هذا  وفي  الاأداء  وح�سن  مكن  الرابعة:  الخطوة  في  بالاأ�سخا�س  المتعلق  الجانب  هو  هذا 
العلائقي �ستبداأ بالاحتفال بالتغيير الناجح! فالطاقة المتولدة عن نجاحكم الم�سترك �ستمكنكم جميعا من 
النمو خلال هذا التحول في الاأداء. ويمكنكم العمل معا لتو�سيع تاأثير عوامل بحيث يمكن اإدماج التغيير 
بنجاح �سمن التوقعات والعمليات والنظم. وب�سفتك مديراً للموارد التطوعية يمكنك نقل الطاقة. وقد 

عبر اأحد المديرين المخ�شرمين عن ذلك قائلا:

ا�ستطاعتهم,  يفوق  بما  القيام  باإمكانهم  باأن  اأمام الاعتقاد  الباب على م�شراعيه  فتح  بمثابة  »اإن هذا 
فاأي �سخ�س يمكن اأن يجمع اأو يطرح الكفاية, ولكن ما يجب اأن تبحث عنه هو الم�ستوى التالي الذي 
يو�سلك للامتياز ويتجاوز مجرد الح�ساب, بل يحول ذلك اإلى واقع حي وانخراطاً حقيقياً في العملية.«

التحول يعني »جعل ذلك واقعاً حياً وانخراط حقيقي في العملية«, ويعني كذلك العمل مع الاآخرين 
كتقرير  دائمة  عملية  اإطار  في  ينمو  اأن  يمكن  المتحول  فالاأداء  للم�سوؤولية.  جديدة  لمجالات  والانتقال 
الم�سكلات  يتناول  الاإ�شراف  العملاء, وتقرير  اإعداده كل عام لكل عميل من كبار  يتم  الذي  الاإ�شراف 
دورها  اأداء  المنظمة في  فعالية  مدى  على  التعرف  للعميل  بحيث يمكن  النجاح  الاأهمية وعوامل  بالغة 
ك�شريك للعميل وهل نجحت اأو ف�سلت في تلبية احتياجات العميل؟. وقد اأ�سار اأحد المديرين اإلى اأهمية 

تلك الخطوة في تمكين وتح�سين الاأداء بالمنظمة �سواء كانت كبيرة اأم �سغيرة:

»ولكن التناق�س الاأكثر اإثارة للده�سة اأن هذا التحول المقاد بالعملية في المنظمات الكبرى بينما هو قائم 
على الحدث في ال�شركات ال�سغرى حيث تنطلق بكامل طاقتك لاإنجاز الخطوات الاأولى والثانية والثالثة ثم 

تجل�س اإلى الطاولة وتاأخذ نف�سا عميقا وتقيم ما قمت به وتحدد موقعك الحالي في عملية التحول.«



543

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

ولكن بغ�س النظر عن حجم منظمتك اأو عدد متطوعيك فاإن هذه خطوة اأ�سا�سية لتعزيز تكرارية 
الاأداء وتر�سيخ العملية الجديدة.

أدوات مقترحة لخطوة التحول للنمو:
 ن�شرة اإخبارية احتفالية عن طريق البريد العادي اأو الاإلكتروني.

 التقديم لاأ�سحاب الم�سلحة.
 تقرير ختامي للاأطر الزمنية المحددة.

 ا�ستمارة المتطوع: عوامل النجاح واقتراحات للمزيد من التح�سن.

تقنيات مقترحة لخطوة التحول للنمو:
المستوى الفردي:

ت�شرف كو�سيط للتغيير: 
وم�ستنير  وان�سيابي  ومرن  تعاوني  تغيير  كل  ومكافاأة  لتنفيذ  والخطط  الت�سورات  و�سع  في  ا�ستمر   

بالمنظمة.
اأن�سيء نموا مبتكرا من عوامل النجاح:

 ا�ستخرج المعلومات القيمة المقدمة من قبل المتطوعين والموظفين والم�ستمدة من الملاحظات والبيانات 
والتقييمات.

 حدد العنا�شر التي نجحت والعنا�شر التي لم تنجح وافهم الا�سباب.
احتفل وحدد الاأداء ال�سخ�سي:

 احتفل بالنجاح وانتقد التحديات لتر�سيخ التغيير من خلال الممار�سة.
 احترم الاقتراحات الجديدة المتعلقة بالابتكار.

مستوى المجموعة/الفريق
الاحتفال بالنجاح مع دعم واحترام التغذية العك�سية ال�سادرة عن الفريق
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 احتفل بالتعاون والنجاح!
 قدم وتلقى التغذية العك�سية في اإطار القيادة الراأ�سية والاأفقية وبناء فرق العمل والاأداء وقيادة الفرق.

 تمهل لحظة لتتعرف على قيمة المتطوعين.
حدد وقوي عوامل النجاح:

 قيم الاآثار الاإدارية لقرارات المنظمة.
 اجمع ما بين الخبرات والاأفكار المتنوعة في اإطار مبادرة التغيير ونتائج التغيير.

 تحدث ب�سوت واحد معبر عن كامل الفريق عند تقديم النتائج.
حدد الاأداء الممتاز للمجموعة/الفريق:

 وا�سل الدائرة الحميدة من خلال اإن�ساء قنوات تنفيذية للابتكار
 تاأكد من ا�ستمرارية انخراط المتطوعين.

مستوى المنظمة
احتفل بالقرارات الفعالة المتخذة فيما يتعلق بمو�سوعات على م�ستوى المنظمة:

احتفل با�ستراتيجية التغيير والاأولوية التي اأوليت لذلك التغيير وفعالية الم�سار المختار
اعترف بقيمة المبادرة مع كافة المعنيين

 اجمع ما بين ت�سورات الموظفين والمتطوعين وما بين قيمة المبادرة.
ر�سخ الاأداء التنظيمي الممتاز

 احتفل بالنجاح وادعو لاإدماج هذه الممار�سة في ثقافة المنظمة.
  ن�سط التحرك نحو ا�ستمرارية الممار�سة.

الجانب المتعلق بالمهمة: التركيز للان�سيابية:
لماذا ي�سهم كل عامل يتم اإدماجه في الاأداء في النجاح؟

هذا هو الجانب المتعلق بالمهمة للخطوة الرابعة: مكن وح�سن الاأداء فعندما يتم اإدماج اأدائك بنجاح 
يكون التقييم هو مفتاح ان�سيابية اأدائك. وفي هذا البعد الوظيفي يتم تثبيت الاأداء الكفوؤ, ومن ثم تركيز 
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الجهود والاإجراءات على المزيد من تمكين التح�سن في الاأداء الم�ستقبلي من خلال تقييم اآثار ما تم تغييره. 
وغالبا ما يكون للتغيير اأثر متموج, وبالتالي فلابد من الوعي بكيفية تاأثر الاأفراد والمجموعات والفرق 
الت�سويق والم�سكلات  فعالية  تقييم  اإلى  التغيير  التقييم على م�ستوى  يوؤدي  بالتغيير. وقد  والمنظمة ككل 

المالية والتكنولوجية والت�سغيلية وكذلك فر�س تح�سين الاأداء.

مدير  على  يتعين  التغيير,  وفوائد  و�سمات  خ�سائ�س  اأهم  المركز  التقييم  خلال  من  تت�سح  وفيما 
ال�سوؤون التطوعية الحفاظ على الفوائد المرغوبة للمتطوعين والعملاء والموؤ�س�سة, بينما يتخذ القرارات 
المدخلات  ان�سيابية  تاأمين  الاأهمية يمكن  فهم  الاأنواع. وبمجرد  كافة  تكاليف  تخفي�س  بكيفية  المتعلقة 
والعمليات والنواتج بحيث تظل الفوائد باقية مع تخفي�س التكلفة. واإذا اقترح القائمون بالعمل اإجراء 

تعديلات فعندئذ تبداأ دورة جديدة لعجلة التاأثير.

أدوات مقترحة لخطوة التركيز للانسيابية
 تقييم البرنامج/الم�شروع.

 عمل نماذج قائمة على برامج الجدولة.
 �سجرة اتخاذ القرار.

 تقييمات الاأداء.
 الميزانية العمومية وح�ساب الربح والخ�سارة وبيانات التدفقات النقدية.

تقنيات مقترحة لخطوة التركيز للان�سيابية:

المستوى الفردي:  
التقييمات الممنهجة للبيانات المرتبطة ذات ال�سلة:

 اأ�شرك المتطوعين والمديرين الذين اأنجزوا خطط العمل التي كُلفوا بها وجمعوا البيانات المتعلقة بالتقييم 
والذين هم الاأف�سل تجهيزا للم�ساعدة في هذا التحليل.
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ركز التقييم لتحقيق اأثر مهم: 
 اربط فيما بين عملية التغيير وبين تح�سن الاأداء وتحليل عوامل النجاح وذلك من خلال عجلة التغيير.

اعمل على ان�سيابية الاأداء الفردي:
 وجه الاأفراد لتقييم اأدائهم ال�سخ�سي ولتقديم الاقتراحات القيمة فيما يتعلق بتح�سين الاأداء.

م�ستوى المجموعة/الفريق
طبق عمليات تح�سين الاأداء للتعامل مع الم�سكلات والفر�س المعقدة بالمنظمة

 راجع تجربة عملي التغيير مع المجموعة/الفريق لمنحهم الفر�سة للاحتفال ولاقتراح التح�سينات.
ر�سخ المعرفة التنظيمية

 ثبت النواتج المرغوبة من خلال ت�سجيل التغييرات في العمليات والمخرجات بحيث يمكن للاآخرين 
تكرار الاأداء بنف�س الم�ستوى.

ركز عمليات �سنع القرار لتحقيق الان�سيابية في اأداء المجموعة/الفريق
 قوي الفريق من خلال النقا�س المفتوح للبيانات والتدرب على اتخاذ القرارات الم�ستركة الفعالة حول 

النتائج.

مستوى المنظمة:
قيم البيانات الاقت�سادية الجزئية ذات ال�سلة والموقف المالي

 ا�ستعن باآراء المتطوعين والمديرين في التقييم على م�ستوى المنظمة وافح�س الميزانية العمومية المنا�سبة 
وبيانات الربح والخ�سارة والتدفقات النقدية.

ا�ستخدم تقييم البيانات لتحقيق ان�سيابية العمليات مع الحفاظ على توليد القيمة
 ق�س القيمة المتولدة عن التغير في الاأداء.

 ركز العمليات على تحقيق الان�سيابية في اأداء المنظمة.
قيم العائد على الا�ستثمار في مبادرة التغيير وفر�س تحقيق الان�سيابية في الا�ستثمارات الم�ستقبلية

 ق�س الا�ستثمار في تغيير الاأداء وركز الاإمكانيات على تحقيق الان�سيابية في اأداء المنظمة.
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ملخص الأدوات
فيما يلي اأوردنا خم�س قوائم للمراجعة؛ ل�سمان تعلمك الم�ستمر وا�ستخدامك لعجلة التاأثير وتطوير 
معارفك ومهاراتك في اإدارة اأداء المتطوعين. ومن منظور الكفاية ال�سابق الذكر تم اإدراج البيانات القائمة 
على العمل في قوائم المراجعة - "ب" و"ج" و"د" و"هـ" - وهي ت�سبه الكفايات من حيث الهيكل. اأما 
في قائمة المراجعة )ا( فقد اأدرجنا كافة البيانات وهي قائمة مراجعة لا يق�سد منها الحلول محل العملية 
الر�سمية لكتابة الكفايات والتقييم الذاتي مقارنة بها والم�ساركة في تثبيت الكفاية فقائمة المراجعة "ا" هي 

عبارة عن تقييم ذاتي لعجلة التاأثير من اأجل اأن تنمو كقائد لاإدارة الاأداء من خلال تطبيقها.

وباتباع التعليمات الواردة بقائمة المراجعة )ا( يمكنك اأن تقيم ذاتيا م�ستوى ثقتك بالن�سبة لكل بيان 
عمل, حيث ي�سير تقييمك الذاتي اإلى ما تعتقد اأنك تعرفه وما تعتقد اأن باإمكانك القيام به, ويقدم اإليك 

اقتراحات تتعلق بما يجب عليك تعلمه لتمتلك الكفاءة كقائد لاإدارة اأداء المتطوعين.  
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قائمة المراجعة )ا(: كافة البيانات القائمة على العمل
بناء على بيانات عجلة التاأثير القائمة على العمل كيف �ستكون اإجابتك على ال�سوؤال التالي: ما هو 
اأو  "اأحيانا",  "نعم",  بـ  اأداء المتطوعين؟ �ستجيب  باإدارة  التالية المرتبطة  م�ستوى ثقتك بالن�سبة للاأعمال 

"لا".

في بع�ص نعمعند درا�صة اإعلان العمل ... يمكنك:
لالأحيان

اكت�صاف الهدف وتحديده – ماذا �صنفعل؟
اكت�ساف التاأثير الكبير اللازم لتلبية احتياجات العميل والاأهداف التنظيمية

التفاعل مع اأ�سحاب الم�سلحة الم�سوؤولين
و�سع الا�ستراتيجيات باأفكار مبتكرة لتحقيق النجاح في الم�ستقبل

تحديد هدفك للتاأثير وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية
تقييم الاأداء الحالي والتعلم اللازم لاإحداث هذا التغيير

ال�شروع في التعلم والابتكار لتحقيق التاأثير المن�سود وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية
طرح الاأ�سئلة الم�ستهدفة
مناق�سة القرارات المهمة

اكت�ساف اأهداف الاأفراد
تقييم المخاطر وحالات عدم اليقين

تقييم الاأداء الحالي
ال�شروع في اتخاذ قرارات جيدة لتحديد اأهداف الاأفراد

تحقيق التاآزر بين الاأع�ساء
مناق�سة الهيكل الر�سمي وال�سبكات غير الر�سمية والثقافة

اكت�ساف اأهداف المجموعة اأو الفريق
اإدارة القوى المحركة للمجموعة اأو الفريق
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في بع�ص نعمعند درا�صة اإعلان العمل ... يمكنك:
لالأحيان

تحديد كيفية تقييم المجموعة اأو الفريق للم�ساكل وحلها
اكت�ساف اأهداف المجموعة اأو الفريق

تحديد ا�ستراتيجية الموؤ�س�سة
اإعداد الروؤية الم�ستقبلية

تحديد الهدف التنظيمي
و�سع الا�ستراتيجية الخا�سة بخطة التنمية 
تخ�سي�س الموارد لتعظيم القيمة التنظيمية

تحديد الهدف التنظيمي
التوفيق بين نقاط القوة وتحديد الأولويات - من الذي �صيلبي الحتياجات؟

التوفيق بين نقاط القوة لدى موؤ�س�ستك اأو مجموعتك اأو فريقك اأو لديك
التنظيمية  القوة  ونقاط  الفريق  اأو  المجموعة  اأو  الفرد  لدى  القوة  نقاط  اإدراج 

والاختلافات والقيم
تحقيق التاأثير العلائقي من خلال الر�سالة الوا�سحة للا�ستراتيجية

اإدراج الاأولويات �سمن ثقافة وبيئة موؤ�س�ستك
تحليل البيانات المتاحة لديك من الاأداء ال�سابق

تحديد القيمة التي �ستتحقق نتيجة للعمل الذي يتعين اإنجازه
الموازنة بين القيم والافترا�سات والبيانات والملاحظة

اإظهار النزاهة للقيادة
الم�ساركة باعتبارها اأولوية �سخ�سية

اإ�سدار التو�سيات العقلانية
اإ�سدار القرارات القائمة على البيانات

تحليل وتف�سير البيانات المالية والتقارير المحا�سبية �سمن ال�سياقات المنا�سبة
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في بع�ص نعمعند درا�صة اإعلان العمل ... يمكنك:
لالأحيان

القيادة ب�سكل حقيقي لاإدراج نقاط القوة لدى المجموعة اأو الفريق
القيادة بحزم لاإدراج نقاط القوة لدى المجموعة اأو الفريق

اإدراج العلاقات �سمن الاأولويات
بناء نماذج القرار لتحليل الاأمور

تحديد الاأفراد الذين �سي�ساهمون في هذا العمل
تكوين المجموعات اأو الفِرق المحددة لبلوغ الاأولوية

قيادة عمليات الات�سال والابتكار لاإعداد ا�ستراتيجية الموؤ�س�سة
دمج الاختلافات والقيم

اإدراج نقاط القوة �سمن الاأولوية التنظيمية
تحليل قيمة الوقت وال�سعر والجودة والتنوع الم�ستخدم

تعظيم و�سائل تكوين القيمة الاأربعة
اإعداد خطط العمل لبلوغ الاأولوية التنظيمية

ت�صميم م�صار العمل واإن�صاوؤه – كيف �صنعمل؟
ت�سميم م�سار اإحداث التغيير لتحقيق هدفك

التعاون مع الاأفراد والمجموعات والفرق با�ستخدام ال�سلطة الر�سمية اأو التاأثير 
العلائقي

بناء الثقة وال�شراحة المتبادلة عن طريق التوا�سل المفتوح والحوافز المنا�سبة
اإن�ساء الم�سار لاإحداث تغيير الفعال

تنظيم الموارد الفكرية والمالية ودمج التكنولوجيا
اإنجاز التغيير من خلال خطط العمل مع المعايير

اإدارة �سوؤونك ب�سكل فعال
اإدارة علاقاتك ب�سكل فعال
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في بع�ص نعمعند درا�صة اإعلان العمل ... يمكنك:
لالأحيان

دفع الاآخرين لتنفيذ الاإجراء الموجه نحو تحقيق الهدف
ا�ستخدام الاأ�سلوب الفردي مع مراعاة القوى الموؤيدة والمعار�سة للتغيير 

المنظمات  بيئات  في  والاأخلاقي  الفعال  للعمل  التحليلية  الاأدوات  ا�ستخدام 
المعقدة

و�سع خطط العمل الفردية وت�سجيل المقايي�س وفق المعايير القيا�سية
التدريب والتوجيه لبلوغ التوقعات

التوفيق بين الحوافز لتحقيق اأداء اأف�سل
القيادة والتن�سيق والتوا�سل والاإدارة بثقة و�شراحة متبادلة

دمج التكنولوجيا في العمليات التعاونية
البناء وفق الهيكل التنظيمي:

تنظيم مخطط »جانت« لاإنجاز م�سار المجموعة اأو الفريق
ممار�سة ال�سلطة الر�سمية اأو التاأثير العلائقي

ا�ستخدام الاأطر النظرية لت�سميم العمليات والهياكل التنظيمية ب�سكل فعال
اإجراء الات�سالات الخارجية

الح�سول على راأ�س المال الفكري
ا�ستثمار راأ�س المال التمويلي ل�سمان تحقيق النمو المربح 

تنظيم التنمية لتحقيق الم�سار التنظيمي
تمكين الأداء وتح�صينه – لماذا �صتنمو اأعمالنا؟

تمكين الاأداء من خلال الاحتفاء بالتغيير واإدارته لتحقيق اأف�سل النتائج
النجاح  لتحديد عوامل  فعال  ب�سكل  الاأ�سخا�س  اإدارة  الاأداء عن طريق  تحويل 

الحا�سمة وتو�سيع نطاقها
زيادة الاأداء المتميز عن طريق دمج التغيير
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في بع�ص نعمعند درا�صة اإعلان العمل ... يمكنك:
لالأحيان

تح�سين الاأداء عن طريق تقييم البيانات والمعايير والتعليقات لمعالجة الم�ساكل بالغة 
الاأهمية

التركيز في التقييم على الفعالية والم�ساكل وفر�س التح�سين
تب�سيط الاأداء عن طريق اتخاذ القرارات الحا�سمة التي تعززها عمليات التفكير 

وتح�سين الاأداء
الت�شرف باعتبارك حافزًا للتغيير

تحقيق النمو القائم على الابتكار بناء على عوامل النجاح
الاحتفاء بالاأداء ال�سخ�سي وتر�سيخه

اإجراء التقييمات المنهجية للبيانات وثيقة ال�سلة 
التركيز في التقييم للح�سول على تاأثير كبير

تي�سير اأداء الاأفراد
الاحتفال بالنجاح مع تقديم الدعم واحترام ملاحظات اأع�ساء الفريق

تحديد عوامل النجاح وتقويتها
التر�سيخ لتميز اأداء المجموعة اأو الفريق با�ستخدام قنوات الاختبار

ا�ستخدام عمليات تح�سين الاأداء لمعالجة الم�ساكل والفُر�س التنظيمية المعقدة
تر�سيخ المعرفة الموؤ�س�سية

التركيز في عمليات �سنع القرار على تب�سيط اأداء المجموعة اأو الفريق
اتخاذ قرارات فعالة ب�ساأن المو�سوعات على م�ستوى الموؤ�س�سة والاحتفاء بها

التعرف على قيمة المبادرة لدى جميع الاأطراف المعنية
التر�سيخ لاأداء تنظيمي متميز

تقييم بيانات الاقت�ساد الجزئي وثيقة ال�سلة والو�سع المالي
ا�ستخدام تقييم البيانات لتي�سير العمليات مع الحفاظ على تكوين القيمة

تقييم العائد على الا�ستثمار في مبادرة التغيير والفر�س المتاحة لتب�سيط الا�ستثمار 
في الم�ستقبل
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قائمة المراجعة ب : بيانات العمل المتعلقة بخطوات عجلة التأثير الأربع
ا�ستر�سد ببيانات العمل هذه في الاإجابة على الاأ�سئلة الرئي�سية لكل خطوة مع الترجمة, نزولا لاأ�سفل 

من م�ستوى المنظمة والتاأويل, �سعودا من الم�ستوى الاإداري:

  اكت�سف التاأثير المهم المرغوب لتلبية احتياجات العميل وتاأثير الموؤ�س�سة
  تفاعل مع اأ�سحاب الم�سلحة الم�سوؤولين  

  �سع الا�ستراتيجيات القائمة على الاأفكار المبتكرة ل�سمان النجاح الم�ستقبلي
  قيم الاأداء الحالي والتعليم المطلوب

  حدد غر�سك لاإحداث التاأثير وتحقيق الروؤية الم�ستقبلية
  ابداأ عملية التعليم والابتكار لاإنجاز التاأثير المرغوب 

ماذا �صنفعل؟ 
اكت�صف وحدد 

الغر�ص

  حاذي مواطن قوة المنظمة والمجموعة/الفريق ومواطن قوتك اأنت
  فعل مواطن القوة والتنوع والقيم 

  حقق النفوذ عن طريق الاإعلان عن ا�ستراتيجيتك بو�سوح لاكت�ساب التزام الاآخرين
  �سع الاأولوية في اإطار ثقافة وبيئة المنظمة للقيمة المتولدة عن عمل المجموعة/الفريق والاأفراد

  حلل البيانات من الاأداء ال�سابق للمنظمة والمجموعة/الفريق والاأفراد في مجال م�سوؤوليتك
  حدد القيمة المراد توليدها والموارد الجديدة المطلوبة واأ�شرك اأ�سحاب الم�سلحة الذين ي�ستطيعون 

الو�سول للموارد اللازمة 

من �صيلبي 
الحتياجات؟

حاذي مواطن القوة 
و�صع الأولوية
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  �سمم م�سار التغيير اللازم لتحقيق غر�سك با�ستخدام مواطن قوتك ومواردك المحددة الاأولوية
  تعاون مع الاأفراد والمجموعات/الفرق با�ستخدام ال�سلطة الر�سمية اأو النفوذ العلائقي على كل 

الم�ستويات المتاحة لك 
  اأخرج خطط عمل وحوافز وعمليات وهياكل واقعية من خلال التوا�سل المفتوح وال�شراحة 

والثقة المتبادلة
  اأن�سيء الم�سار ب�سكل فعال وادمج التعاون الخلاق وابداأ التنفيذ المنظم 

 نظم الموارد الفكرية والمالية وادمج التكنولوجيا النافعة لتو�سعة نطاق فوائد المبادرة
  اأنجز التغيير الذي ت�ستهدفه من خلال ال�سير على م�سار خطط العمل لت�سل اإلى معاييرك القيا�سية 

كيف �صنعمل؟
�صمم واأن�صئ الم�صار

  مكن الاأداء من خلال اإدارة اآثار التغيير والاحتفال بها ب�سكل ير�سخ اأف�سل النتائج 
نطاق  وتو�سعة  لتحديد  للاأ�سخا�س  الفعالة  الاإدارة  مع  الم�ستويات  جميع  على  الاأداء  حول    

عوامل النجاح البالغة الحا�سمة
  نمي الاأداء الممتاز من خلال اإدماج التغيير مع الدعم والاحترام لجميع الم�ساهمين

  ح�سن الاأداء من خلال تقييم البيانات والمعايير القيا�سية والتغذية العك�سية لمواجهة الم�سكلات 
الحرجة

وعمليات  المنهجي  بالتفكير  تتقوى  التي  الحا�سمة  القرارات  من خلال  الاأداء  ان�سيابية  عزز    
تح�سين الاأداء 

لماذا �صننمو؟
مكن وح�صن الأداء
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استخدام قوائم المراجعة )ج( و)د( و )ه�( على ثلاثة مستويات
للاإدارة  وكذلك  الفريق,  اأو  المجموعة  لاإدارة  الفرد  بوا�سطة  للا�ستخدام  التاأثير  عجلة  تطوير  تم 
اأوردنا ثلاث قوائم للمراجعة بحيث يمكن لمدير الموارد التطوعية  والقيادة على م�ستوى المنظمة. وقد 

التركيز على الم�ستوى المنا�سب لكل مو�سوع محل درا�سة الاإدارة.

الاأ�سخا�س  على  الجانب  هذا  ويركز  الي�سار.  على  العلائقي  الجانب  و�سعنا  م�ستوى  كل  وفي 
عليها  تنطوي  التي  المهام  ويركز على  اليمين  فاإلى  الوظيفي,  الجانب  اأما  الانتقال  المنخرطين في عملية 
الموارد  الوظيفي مرتبطان, وعلى مدير  العلائقي والجانب  اأي الجانب  عملية الانتقال وهذان الجانبان 

التطوعية اأن يدر�س الجانبين معا, فهما وجهان لعملة واحدة عند اإنجاز كل خطوة.

قائمة المراجعة ج: يركز م�ستوى التاأثير التنظيمي على والاإدارة والقيادة الا�ستراتيجية على م�ستوى 
في  )ج(  المراجعة  قائمة  ا�ستخدم  والغايات.  الاأهداف  اإلى  والر�سالة  الروؤية  من  تنتقل  والتي  المنظمة 
م�ستوى  اإلى  الم�ستوى  هذا  من  نزولا  وللترجمة  ككل,  المنظمة  اأداء  لاإدارة  الم�ستوى  عالية  المحادثات 

المديرين والمتطوعين. 
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اكت�سف وحدد الغر�س 1. ماذا �سنفعل الاآن؟
2 .1 قيم للبدء 1.1 تفاعل لو�سع الا�ستراتيجية

�سع خطة ا�ستراتيجية للتطوير حدد ا�ستراتيجية المنظمة
خ�س�س الموارد لتعظيم القيمة �سع روؤية للم�ستقبل

حدد غر�س المنظمة اكت�سف غر�س المنظمة
حاذي مواطن القوة و�سع الاأولوية 2 . من �سيلبي الاحتياجات؟

2.2: حلل لتحدد 2 . 1:اأ�شرك لتنجز
حلل القيمة وال�سعر والجودة والتنوع لاإنجاح ا�ستراتيجية 

الموؤ�س�سة قد عمليات الابتكار والتوا�سل

عظم مولدات القيمة الاأربعة اأدمج التنوع والقيم
حدد خطط العمل لاأولوية المنظمة فعل مواطن القوة في الاأولويات التنظيمية

�سمم واأن�سيء الم�سار 3 . كيف �سنعمل؟
2 .3 نظم لتنجز 3 .1 تعاون لتوليد القيمة

ا�ستغل راأ�س المال الفكري مار�س ال�سلطة الر�سمية اأو النفوذ العلائقي

ا�ستثمر راأ�س المال النقدي ل�سمان النمو المربح طبق الاأطر النظرية من اأجل الت�سميم الن�سط لعمليات 
وهياكل المنظمة

نظم التطوير لتنجز الم�سار التنظيمي افتح قنوات التوا�سل الخارجي
مكن وح�سن الاأداء 4 . لماذا �سننمو؟

2 .4 ركز لتزيد الان�سيابية 4 .1 تحول لتنمو

قيم المركز المالي والبيانات الاقت�سادية الجزئية ذات ال�سلة احتفل بالقرارات الفعالة المتعلقة بالمو�سوعات على 
م�ستوى المنظمة

ا�ستخدم البيانات لزيادة ان�سيابية العمليات مع الحفاظ 
على توليد القيمة اعترف بقيمة المبادرة مع كافة المعنيين

قيم العائد الا�ستثماري في مبادرة التغيير ر�سخ الاأداء التنظيمي الممتاز واخلق الفر�س لزيادة 
ان�سيابية الا�ستثمارات الم�ستقبلية

قائمة المراجعة ج: مستوى التأثير التنظيمي
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قائمة المراجعة د: مستوى تأثير الإدارة

اكت�سف وحدد الغر�س 1. ماذا �سنفعل الاآن؟
1.2قيم للبدء 1.1 تفاعل لو�سع الا�ستراتيجية

اأدر ديناميكيات المجموعة/الفريق اأن�سئ التاآزر فيما بين الاأع�ساء
حدد كيفية تقييم وحل الم�سكلات من قبل المجموعة/

الفريق ناق�س الثقافة وال�سبكات غير الر�سمية والهيكل الر�سمي

حدد غر�س المجموعة/الفريق اكت�سف غر�س المجموعة/الفريق
حاذي مواطن القوة و�سع الاأولوية 2 . من �سيلبي الاحتياجات؟

2.2حلل لتحدد 2. 1: فعل لتنجز
اأن�سيء نماذج اتخاذ القرار لتحليل الم�سكلات قد ب�سكل واقعي لتفعيل مواطن قوة المجموعة/الفريق 

اختر الاأفراد الم�ستعدين للم�ساهمة قد ب�سكل واثق لتفعيل مواطن قوة المجموعة/الفريق
هيكل مجموعة/فريق م�سمم على الو�سول للاأولوية فعل العلاقات في الاأولوية

�سمم واأن�سئ الم�سار 3.كيف �سنعمل؟
3.2نظم لتنجز 3 .1 تعاون لتوليد القيمة

اأدمج التكنولوجيا في العمليات التعاونية علم ودرب للو�سول اإلى التوقعات
اإبني البنية التنظيمية حاذي الحوافز لرفع الاأداء

نظم مخطط جانت لاإنجاز م�سار المجموعة/الفريق قد ون�سق وتوا�سل واأدر بال�شراحة والثقة المتبادلة
مكن وح�سن الاأداء 4. لماذا �سننمو؟

4.2 ركز لزيادة الان�سيابية 4 .1 تحول لتنمو
طبق عمليات تح�سين الاأداء لمواجهة الفر�س اأو الم�سكلات 

التنظيمية المعقدة 
احتفل بالنجاح مع دعم واحترام للتغذية العك�سية من 

الفريق
ر�سخ المعرفة التنظيمية ي عوامل النجاح حدد وقوِّ

ركز عمليات اتخاذ القرار لزيادة ان�سيابية اأداء المجموعة/
الفريق

ر�سخ الاأداء الممتاز للمجموعة/الفريق مع فتح قنوات 
الابتكار
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قائمة المراجعة ه�: مستوى التأثير الفردي

اكت�سف وحدد الغر�س 1. ماذا �سنفعل؟
1.2قيم للبدء 1.1 تفاعل لو�سع الا�ستراتيجية

حدد المخاطر وعدم اليقين اطرح اأ�سئلة موجهة
قيم الاأداء الحالي ناق�س القرارات المهمة

ابداأ القرارات الجيدة لتحديد الغر�س الفردي اكت�سف الغر�س الفردي
حاذي مواطن القوة و�سع الاأولوية 2. من �سيلبي الاحتياجات؟

2.2حلل لتحدد 2.1: فعل لتنجز
اأعلن تو�سيات عقلانية وازن بين القيم والافترا�سات والبيانات والملاحظات

اأعلن قرارات قائمة على البيانات اأظهر النزاهة للقيادة
حلل وف�شر البيانات المالية والتقارير المحا�سبية في اإطار 

ال�سياقات المنا�سبة فعل كاأولوية �سخ�سية

�سمم  الم�سار 3.كيف �سنعمل؟
3.1: تعاون لتوليد القيمة 3.2: نظم لتنجز

فعل الاأ�سلوب الفردي في احترام القوى الموؤيدة 
والمعار�سة للتغيير اأدر نف�سك بفعالية

طبق الاأدوات التحليلية للتحرك الفعال والاأخلاقي في 
الاأطر التنظيمية المعقدة اأدر علاقاتك بفعالية

فعل خطط العمل الفردية و�سجل القيا�سات مقارنة 
بالمعايير ادفع الاآخرين نحو التحرك المتوجه بالاأهداف

مكن وح�سن الاأداء 4. لماذا �سننمو؟
4.2 ركز لزيادة الان�سيابية 4.1 تحول لتنمو

التقييمات المنهجية للبيانات المرتبطة وذات ال�سلة ت�شرف كو�سيط للتغيير
ركز التقييم للو�سول اإلى تاأثير مهم اأن�سيء النمو الخلاق من عوامل النجاح

زد ان�سيابية الاأداء الفردي ر�سخ واحتفل بالاأداء ال�سخ�سي
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الخلاصة
وتطبيق  ممار�سة  خلال  من  بالتحديات  والمليء  المجزي  التطوعية  الموارد  مدير  عمل  ت�سهيل  يمكن 
لاتخاذ  ممنهج  نظام  اإلى  الو�سول  التطوعية  الموارد  لمديري  يتيح  التاأثير  عجلة  فا�ستخدام  التاأثير.  عجلة 
القرارات ي�ستر�سدون به في اإدارة اأداء المتطوعين في�سبح القيام بخطوات عجلة التاأثير الاأربع من خلال 
مع  التوا�سل  اأجل  من  التطوعية؛  الموارد  لمدير  بالن�سبة  ي�سيرة  عملية  رئي�سية  اأ�سئلة  اأربعة  على  الاإجابة 
المتطوعين وتفعيل قدراتهم, بدءاً بالنقطة التي يكون فيها مواطن قوة المتطوعين وتنبيهم اإلى اأن مجالات 
فاإن  الطريقة  وبهذه  التاأثير.  عجلة  خلال  من  الانتقال  عملية  واإتمام  للنجاح  �ستقودهم  والتطور  التعلم 
عجلة التاأثير ت�سهم في تمكين مديري الموارد التطوعية من خلال اتباع م�سار مجرب ووا�سح, وهذا العمل 

الديناميكي ين�سئ عمليات انتقال ناجحة للمتطوعين من الاأداء المتو�سط الم�ستوى اإلى الاأداء الممتاز. 
و�سينبني النجاح التالي على النجاح ال�سابق مع تمكين مديري الموارد التطوعية اإذ يتبنون منهج المرونة 
والتعاون والتعلم مدى الحياة وي�ستمرون في النمو كمديرين اأكفاء للاأداء. وغالبا ما يتمتع مدير الموارد 
التطوعية بكفاءة لا واعية في اأوجه معينة من اأوجه العمل مع المتطوعين. وهنا يمكن لعجلة التاأثير م�ساعدة 
مدير الموارد التطوعية على التعرف على المجالات التي يتمتع فيها بكفاءة لا واعية والعمل مع الاآخرين 
للتعلم والنمو في اأوجه الاإدارة التي يكونون اأقل دراية بها, ومن ثم يمكن لمدير الموارد التطوعية ا�ستغلال 

ما تحقق من نجاح من خلال عملية التغيير/ الانتقال ال�سامل عبر عجلة التاأثير.
ويمكن لمدير الموارد التطوعية من خلال تح�سين وتو�سيع نطاق الكفايات ومواطن القوة ال�سخ�سية 
في اإدارة الاأداء تو�سعة نطاق الانت�سار الا�ستراتيجي للمنظمة. كما اأن مدير الموارد التطوعية من خلال 
الاأداء,  اإدارة  في  القيادية  والتجربة  الخبرة  يكت�سب  المتطوعين  اأداء  اإدارة  في  التاأثير  لعجلة  ا�ستخدامه 
وكذلك يمكن لمدير الموارد التطوعية ا�ستخدام عجلة التاأثير كاأداة تعليمية يبين من خلالها للمتطوعين 
وكبار المديرين موقعهم الحالي في عملية التغيير/الانتقال. وهكذا يمكن لمدير الموارد التطوعية من خلال 
ال�سخ�سي والمهني لدى  نفوذه  تو�سعة  القائمة  الاأداء  التغيير وهيكل وا�سح لاإدارة  عملية مجربة لاإدارة 
المتطوعين, بل ولدى المنظمة باأ�شرها, ومن ثم يتمكن من خدمة المجتمع بل والعالم الاأرحب من حوله.     
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الفصل الرابع عشر: إدارة المخاطر في حالة مشاركة المتطوعين
)Linda L. Graff، BSW، MA( ليندا غراف

.Linda Graff And Associates Inc
بكالوريو�ص في الخدمة الجتماعية، حا�صلة على درجة الماج�صتير

موؤ�ص�صة ليندا غراف و�شركاها

المتطوع الاأول ومن بعده في مجال  اإدخال  من  تنتج عنها مخاطر, بدءاً  المتطوعين كافة  اإن م�ساركة 
بناءً على  اإلى و�سع  قبل. تختلف درجة الخطر من و�سع  الم�ساركة, تظهر مخاطر لم تكن موجودة من 
جوانب  وم�ستوى  مهامهم  المتطوعون  فيها  يوؤدي  التي  والبيئة  المتطوعين  عمل  طبيعة  مثل:  متغيرات 
ال�سعف لدى الاأ�سخا�س الذين يعمل معهم المتطوعون و/ اأو يتعاملون مع المنظمة من خلالهم, وفعالية 

نظم الاإدارة الموجودة لتوجيه ودعم جهود المتطوعين.
تُعرف المخاطر باأنها خ�سارة اأو �شرر محتمل. قد تحدث تلك الخ�سارة اأو ذلك ال�شرر ب�سكل مبا�شر اأو 
غير مبا�شر, وقد تكون على م�ستوى الاأ�سخا�س اأو المنظمة, وقد تكون مادية اأو مالية اأو �شرراً لل�سمعة, 
وقد تكون فادحة اأو ي�سيرة, وقد يكون من المرجح حدوثها في المدى القريب اأو البعيد. في المنظمات 

غير الربحية, تتجمع المخاطر ب�سكل عام في خم�س فئات:
الاأ�سخا�س )العملاء مثل: الطلاب والمر�سى وال�سحايا والمقيمين والم�ستهلكين والم�ساركين والرعاة    

والمتطوعين والموظفين ومجل�س الاإدارة والجهات المانحة والجمهور العام(.
 الممتلكات )عقارية اأو مالية اأو فكرية اأو اإلكترونية(.

 الدخل )تدفقات الاإيرادات والمبيعات والمنح والتبرعات والبحث عن تمويل(.
 النية الح�سنة )الثقة العامة وال�سمعة والمكانة في المجتمع والعلامات التجارية والقدرة على البحث عن 

التمويل والمتطوعين(
 الم�سوؤولية )الجنائية اأو المدنية اأو الم�سوؤولية بالوكالة/ الاإنابة(

المنظمة  ا�ستدامة  يهدد  قد  مما  نف�سها,  بالمنظمة  اأو  بالاأفراد  ال�شرر  اإلحاق  في  المخاطر  تت�سبب  قد 



562

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

واإنجازها لمهمتها في الم�ستقبل. قد تن�ساأ هذه العواقب عن اأفعال المتطوعين اأو �سعف ا�ستجابتهم. تركز 
المبا�شرة. هناك مخاطر  بالمتطوعين في الخدمة  ال�سلة  المخاطر ذات  اإدارة  ب�سكل كبير على  المناق�سة  هذه 
مرتبطة بالقيادة والمتطوعين للعمل في الاإدارة ولكن تلك المخاطر تميل اإلى اأن تكون ذات طبيعة مختلفة 
وتتطلب تقنيات اإدارة مختلفة. ومع ذلك, تنطبق عملية اإدارة المخاطر الواردة في هذا الف�سل بالت�ساوي 

على جميع فئات المتطوعين وكذلك على الموظفين باأجر.
يعتبر هذا الف�سل بمثابة مقدمة عن اإدارة المخاطر ذات ال�سلة بم�ساركة المتطوعين, حيث يقدم هذا 
الف�سل معلومات عامة حول اإدارة المخاطر وتعليمات عن "كيفية القيام بذلك". يعتبر هذا الف�سل بمثابة 
لمحة عامة عن المو�سوع ونحث القراء على اإجراء مزيد من الدرا�سة والا�ستفادة من الاأدوات والن�سائح 

.)Graff, 2003 :والقوائم المرجعية واأوراق العمل الملحقة بنموذج اإدارة المخاطر )على �سبيل المثال

سياق إدارة المخاطر
في هذا الق�سم, يتم ا�ستعرا�س اأربع ق�سايا هامة ك�سياق لاإدارة المخاطر وتطبيقها.

تن�صاأ المخاطر من جراء ثلاثة اتجاهات وا�صعة:
الموارد  اإدارة  مدير  خلال  من  التطوعين  م�ساركة  تنظيم  كيفية  المتطوعين:  م�ساركة  تن�سيق  من   -  1
والتدريب  التر�سيح  مثل:  بالمتطوعين,  المتعلقة  الاإدارية  المهام  تنفيذ  كيفية  الاإدارة؛  وجهاز  التطوعية 

والاإ�شراف.
2 - من العمل نف�سه: يوؤدي بع�س المتطوعين مهام محفوفة بالمخاطر بطبيعتها, بما في ذلك على �سبيل 
المثال: الاإغاثة من الكوارث واإطفاء الحرائق واإنقاذ المناطق غير الماأهولة والاحتجاج ال�سيا�سي والقيادة 

وما اإلى ذلك.
3 - من �سلوك المتطوعين: عندما لا ينجح المتطوع في تلبية معايير الاأداء اأو يت�شرف ب�سكل غير لائق 
اأو يعتمد على راأيه وتقديره ال�سعيف اأو يف�سل في اتخاذ قرار �سحيح اأو في حالات نادرة, فاإنه يت�سبب 

في حدوث �شرر متعمد مثل الم�سايقة وال�شرقة والعنف و�سوء المعاملة.
المتطوع  بين  مبا�شراً  التوا�سل  كان  وكلما  اأكثر  العمل  تطلب  كلما  اأنه  اإلى:  العامة  القاعدة  ت�سير 
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والعميل, زادت المخاطر المحتملة. وغالبًا ما يكون المتطوعون في مو�سع ثقة كبيرة ومخاطر كبيرة اأي�ساً, 
علماً باأن حالة المتطوعين تُعتبر في الاأ�سا�س انعكا�س لاأو�ساعهم من حيث الاأجور. ولا ي�سير بال�شرورة 
العالية  المهارات  ذوي  من  المتطوعين  ا�ستقدام  كثيرا  يتم  حيث  الموثوقية,  اأو  الاحتراف  اأو  الكفاءة  اإلى 
اإلى وقوع  ي�سير  ما  هناك  لي�س  العالية.  المعايير  اأ�سا�س  التنفيذ على  اأجل  من  للعمل في مجالات خبرتهم 
حوادث اأو اأ�شرار طالت المتطوعين اأو حدثت ب�سببهم على نحو اأكبر من تلك الحادث اأو الاأ�شرار التي 
حدثت من نظرائهم من الموظفين باأجر. ومع ذلك, قد تتفاقم المخاطر؛ لاأن وظائف طاقم العمل المعتادة 
باأجر تعمل في م�ستوى  التي تدعم م�ساركة الموظفين  ومهام ال�سحة وال�سلامة ووظائف مراقبة الاأداء 

اأدنى, اأو قد لا يُكلف بها المتطوعون في ظل م�ساركتهم.
اأفراد  اأن الاأعمال الي�سيرة التي يوؤديها  اأدوار المتطوعين على مخاطر كبيرة, حيث  لا تنطوي جميع 
موؤهلون في بيئات خا�سعة للرقابة لا تكون محفوفة بالمخاطر على الاإطلاق, وقد لا يكون من ال�شروري 
اإلى  ياأتون  الذين  المتطوعون  المثال:  �سبيل  البيئات. على  تلك  الر�سمي في  بالمعنى  المخاطر  اإدارة  وجود 
منخف�سة  بيئة  في  هم  ذلك  اإلى  وما  والتجميع  والن�سخ  البريدية  الر�سائل  اإيداع  في  للم�ساعدة  المنظمة 
المخاطر ن�سبيًا وي�ساركون اأي�ساً في اأن�سطة منخف�سة المخاطر ن�سبيًا. في حالة الوظائف وفر�س الخدمة 
مثل هذه, قد ت�ستوعب اإدارة المخاطر القليل جدًا من المخاطر في الوقت المنا�سب اأو با�ستخدام الموارد 

المتاحة لديها. ومع ذلك, يُن�سح بالحذر لاأن المخاطر الكبيرة قد تكمن في اأو�ساع تبدو غير �سارة.

ضع في اعتبارك ما يلي: الوظائف البسيطة والمخاطر الكبيرة
محلية  لوكالة  التبرعات  لجمع  كرنفال  في  عمل(  )مناوبة  بدور  للقيام  تطوعت  �سنوات,  عدة  منذ 
وو�سعني من�سق الفعالية في ك�سك يبيع تذاكر اليان�سيب. تلقيت توجيهًا لمدة دقيقة واحدة مفاده: قف 
في هذا الك�سك ال�سغير خلف المن�سدة, وها هي التذاكر وهنا �سندوق النقدية, ثم قال لي: "اأراك لاحقًا". 
تُركت بمفردي لمدة ثلاث �ساعات. كانت اأم�سية �سيفية جميلة وامتلاأ الكرنفال بمئات العائلات واآلاف 
ا اأ�ستمتع بنف�سي واأنا اأ�ساهد رواد الكرنفال يتدفقون في الك�سك الذي  الاأطفال ال�سعداء. وكنت اأنا اأي�سً
اأعمل به. كانت مبيعات التذاكر �شريعة في مناوبة عملي وبداأت في تجميع مبلغ نقدي كبير. لم يكن هناك 
�سيء من خلفي �سوى �ستار خيمة غير اآمن يقع بيني وبين الاآلاف من المحتفلين الذين قد يقررون اختراق 
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هذا ال�ستار وبالتالي, قد ت�سيع التذاكر في هذا الح�سد. لم يكن لدي هاتف ولم اأ�ستطع ترك الك�سك؛ لاأنه 
كان من الم�ستحيل تاأمين العديد من �سناديق التذاكر غير المباعة التي تراكمت في �سباك البيع. لم يكن لدي 
اأي و�سيلة للو�سول اإلى المن�سق ولا خيار �سوى الجلو�س طوال بقية فترة مناوبتي. كان هذا در�سًا مهمًا 

حول المواقف التي تبدو �سهلة والتي تولد مخاطر كبيرة.
يُطلب من المتطوعين تكراراً اأداء اأعمال اأكثر تعقيدًا وتتطلب الكثير من الحنكة والكثير من الم�سوؤولية. 
اأن�سطة محفوفة بالمخاطر, مثل  ي�ساركون دائمًا في  المتطوعين  المنظمات قد جعلت  اأن بع�س  وفي حين 
المنظمات غير  من  كبيًرا  عددًا  اأن  اإلا  والاإنقاذ,  والبحث  الاأطفال  وتدريب  الحرائق  مكافحة  عمليات 
المبا�شرة  الخدمة  اأعمال  في  المتطوعين  من  كبيرة  اأعداد  و�سع  في  الاأخيرة  الاآونة  في  بداأت  قد  الربحية 
اأعلى من اأي وقت م�سى. تزداد احتمالية الحوادث  اأو غيرها من المواقف التي تتطلب م�سوؤولية وثقة 
والمطالبات مع هذا التطور في موقف المنظمات من المتطوعين )Herman, 2009(, وفي هذه الحالة, 

قد تكون نتيجة الخطاأ كبيرة, اإن لم تكن كارثية.
عندما تبادر المنظمات البحث ب�سكل واعي ومق�سود عن المخاطر ذات ال�سلة بم�ساركة المتطوعين, 
فاإنه تجد بالفعل تلك المخاطر. وفي مبادرات اإدارة المخاطر الجديدة و/ اأو برامج التطوع المعقدة, يتم 

عادة تحديد العديد من المخاطر ولكن قد يكون الاأمر �ساقًا اأو محبطاً.
للحفاظ على هذا الروؤية, �سع في اعتبارك اأن الحياة مليئة بالمخاطر. اإذا كان من ال�شروري �سمان 
اأو  طائرة  ي�ستقلون  اأو  ال�سيارات  يقودون  اأو  بيوتهم  النا�س  معظم  يغادر  فلن  مخاطر,  اأي  وجود  عدم 
بم�ساركة  تتعلق  مخاطر  وجود  مجرد  اإن  المنزل.  من  بالخروج  للاأطفال  ي�سمحون  اأو  اأموالًا  ي�ستثمرون 

المتطوعين ينبغي األا يكون محط اهتمام اأو �سبباً للقلق, لاأن المهم هو كيفية اإدارة تلك المخاطر.
ينبغي تحديد المخاطر وال�سيطرة عليها لاأنه كلما كانت هناك اأ�سبقية في عقد دورة م�ساركة المتطوعين, 
كانت النتائج اأف�سل. ينبغي اأن يتحدد في دورة م�ساركة المتطوعين المهام والواجبات والاأنظمة الاأ�سا�سية 
التحديد  اإن   .)Graff, 2005( المتطوعين  واإدارة  الفعالة  والم�ساركة  المتطوعين  برنامج  لبناء  اللازمة 

الدقيق للمخاطر يزيد من قدرة المنظمات على اإدارة المخاطر ب�سكل منا�سب.
الربحية  غير  الخدمات  موؤ�س�سات  ذلك  في  بما  المتطوعون,  فيها  ي�سارك  التي  المنظمات  جميع 
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تهدف  التي  الخا�سة  ال�شركات  وحتى  العامة  الخدمات  موؤ�س�سات  من  وغيرها  الحكومية  والموؤ�س�سات 
م�سوؤولية  تتحمل  الموؤ�س�سية(  المتطوعين  وبرامج  الطبية  والعيادات  الخا�سة  التمري�س  دور  )مثل:  للربح 
قانونية واأخلاقية في الحفاظ على �سلامة واأمان من يقدمون تلك الخدمات ومن يعملون ل�سالحها ومن 
لهم �سلة بعمليات تلك الموؤ�س�سات. ونتيجة لذلك, ينبغي دمج اإدارة المخاطر في جميع خطط برامج 
المتطوعين والاأنظمة والعمليات و�سنع القرار. ينطبق هذا على نطاق وا�سع على جميع جوانب الاأن�سطة 
التنظيمية, بما في ذلك القيادة )مثل: اللجان والا�ست�ساريين وم�ست�ساري ال�سالح العام( والمتطوعين في 

الاإدارة )مجل�س الاإدارة(.

ضع في اعتبارك المخاطر: ما هي المخاطر؟
قبل ب�سع �سنوات, كنت اأقوم بتقديم ور�سة عن حول اإدارة المخاطر في موؤتمر دولي حول التطوع. في 
ا�ستراحة ال�سباح المخ�س�سة لتناول القهوة, اقتربت مني اإحدى الم�ساركات وبادرتني ب�سوؤال. كانت هي 
مديرة برنامج تطوعي وطني كبير اإلى حد ما بالولايات المتحدة, وكان هذا البرنامج عبارة عن المتطوعين 
البالغين بالاأطفال الم�ساركين. ا�ستمل ن�ساط البرنامج الاأ�سا�سي على متطوعين بالغين ي�سطحبون اأطفالًا 
من  �سيكون  اأنه  اأعتقد  كنت  اإذا  عما  العمل  ور�سة  في  الم�ساركات  اإحدي  �ساألتني  ليلًا.  المخيمات  اإلى 
الحكمة لها اإعداد نوع من بروتوكول لتر�سيح متطوعيها. حتى ذلك الحين, كانت تقبل متطوعين لي�س 
فيه في  التطوع  يريدون  الذي  بالمكان  واإح�سا�س  الديموغرافية عنهم  المعلومات  القليل من  �سوى  لديها 

الدولة.

افتراضات إدارة المخاطر
من الحكمة افترا�ص المبادئ التالية لإدارة المخاطر:

 لا توجد فرو�س نهائية ولا �سمانات في اإدارة المخاطر, ولا يمكن لتطبيق نظام اإدارة المخاطر اأن يمنع 
حدوث جميع المخاطر. عند افترا�س عدم وجود مخاطر اأو اإمكانية التغلب عليها جميعا, يمكن اأن ت�سير 

ب�سكل خاطئ.
 اإن تجاهل احتمالية حدوث م�سكلة لا يجعلها تختفي وغالبًا ما يوؤدي ذلك اإلى تفاقم النتائج.
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اإدارة المخاطر معالجة الاأو�ساع �سديدة الخطورة, ولكن ينبغي تطبيقها على   لي�س الهدف فقط من 
جميع الاأن�سطة التطوعية.

 اإن بذل كل الجهود المعقولة لل�سيطرة على المخاطر غالبًا ما يوؤدي اإلى تجنب وقوع كارثة و/ اأو تقليل 
حجم ال�شرر الناتج في حالة تحقق الخطر بالفعل.

على  دليلًا  ت�سكل  الكارثة  اأو  الخ�سارة  ومنع  لتوقع  مبذولة  محاولات  اأي  فاإن  ما,  خطاأ  حدث  اإذا   
الاجتهاد, وبالتالي قد تقلل من التعر�س للم�سوؤولية.

 لكي تكون اإدارة المخاطر فعالة, يجب اأن تكون عملية م�ستمرة بدلًا من اأن تكون لمرة واحدة.

الارتقاء بالمعايير
�ساعدت بع�س حالات اإ�ساءة المعاملة البارزة الاأخيرة التي قام اأ�سخا�س في مو�سع ثقة في المنظمات 
المنظمات  عالم  في  العامة  الم�ساءلة  ومطالب  كبير,  ب�سكل  القانونية  بالمعايير  الارتقاء  في  الربحية  غير 
والموؤ�س�سات غير الربحية. ون�ساأت هذه التغييرات ب�سكل �شريع ن�سبيًا وتم الاإم�ساك بالعديد من المنظمات. 
يتعلق بمتطوعيها في  فيما  باإدارة المخاطر  التي لم تزد من اهتمامها ب�سكل كبير  المنظمات  لقد وجدت 
ال�سنوات الثلاث اإلى الخم�س الما�سية, اأن متطوعيها وعملاءها معر�سون لخطر ال�شرر بدرجة لا يمكن 
اأف�سل الممار�سات التي  تحملها وبالتالي, تتعر�س المنظمات نف�سها لم�سوؤولية كبيرة. ويمكن الحكم على 
مهملة  تكن  لم  اإن  المعايير  دون  اأنها  على  عليها  الحكم  يمكن  فقط  �سنوات  ب�سع  قبل  ملائمة  اعتبرت 
بالكامل في الوقت الحا�شر. ونتيجة لذلك, اأ�سبحت اإدارة المخاطر الاآن وظيفة لا غنى عنها في اإدارة 

موارد المتطوعين.
وتتفاقم المخاطر والم�صوؤوليات المتعلقة بم�صاركة المتطوعين من خلال ثلاثة اتجاهات مرتبطة بها. 

اأولً: عندما ت�سبح الموارد اأكثر ندرة, تتطلع المنظمات اإلى المتطوعين لتولي منا�سب م�سوؤولة ب�سكل 
متزايد. في معظم المنظمات التي ي�سارك المتطوعون بها, ات�سعت م�ساركة المتطوعين ب�سكل اأ�شرع من 
مجرد تخ�سي�س الموارد التنظيمية للاإ�شراف المنا�سب على برامج المتطوعين. وكانت النتيجة اأن العديد من 
المنظمات غير الربحية ف�سلت في مواكبة كل ما تعقد من برامج للمتطوعين بها ومعايير الم�ساءلة القانونية 
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والعامة المتزايدة با�ستمرار والتي تنطبق الاآن. وحالياً فهناك العديد من المنظمات في و�سع لا تُح�سد عليه, 
من حيث وجود عجز في اإدارة برامج المتطوعين, مما يزيد من احتمالية حدوث م�سكلة وما يرتبط بها 

من التعر�س للم�سوؤولية.
وت�شريح  العمال  اأعداد  تخفي�س  اإلى  الربحية  غير  المنظمات  على  الاقت�سادية  ال�سغوط  اأدت  ثانياً: 
العمال, مما يعني انخفا�س عدد طاقم الم�شرفين المعنيين بالاإ�شراف على معايير الاأداء بين المتطوعين. في 
حالة الاإحباط الاقت�سادي, قامت بع�س المنظمات بخف�س عدد وظائف اإدارة برنامج المتطوعين, بينما 

تدعو المزيد من المتطوعين في الوقت نف�سه اإلى الخدمة. ومفاد ذلك اأن قلة الاإ�شراف تزيد من المخاطر.
الولايات  على  فقط  يقت�شر  يعد  لم  ملحوظ.  ب�سكل  نزاع  محل  المجتمعات  من  العديد  اأ�سبحت 
لي�ست  الربحية  المنظمات غير  باأن  النا�س الاآخرين في كثير من الاأحيان, علما  يقا�سي  المتحدة, حيث 
مح�سنة �سد الم�ساءلة القانونية. على الرغم من عدم تف�سي ظاهرة الدعاوى الق�سائية ب�سكل كبير, اإلا اأن 

الدعاوى تن�ساأ اأحيانًا ب�سبب اأعمال المتطوعين.

هل هذا هو التفكير الأسوأ؟
يرى بع�س النقاد اأن الانتباه اإلى اإدارة المخاطر والاهتمام بها مرادف لعملية الحكم من خلال التفكير 
اأو حتى بالجمود ب�سبب احتمال وقوع كارثة. وفي  الاأ�سواأ. قد ي�سعر بع�س الممار�سين حقاً بالاإرهاق 
الواقع, من الممكن اأن ي�سبح الممار�س مرتابًا ب�ساأن المخاطر و/ اأو يعتقد باأن اإدارة المخاطر هي اأمر �سعب 
حظر  اأو  الخدمة  من  المتطوعين  ب�سحب  الاإدارة  مجل�س  فيها  قام  منفردة  حالات  هناك  وكانت  المنال. 
ال�شريعة ممكنة دائمًا  الفعل  الاأنواع من ردود  ال�سارة. هذه  الاأن�سطة غير  المتطوعين في بع�س  م�ساركة 

ولكنها نادرة للغاية.
اإن اإدارة المخاطر التي يتم تطبيقها ب�سكل معقول لي�ست من اأ�سواأ حالات التفكير, حيث اأنها لي�ست 
من  تُعتبر  ذلك,  من  وبدلًا  الربحية.  غير  والمنظمات  الخيرية  المنظمات  عمل  مع  تتعار�س  ولا  مفرطة 
اأف�سل الممار�سات الم�سوؤولة والمعا�شرة التي تُعطي الاأولوية الم�ستحقة والمنا�سبة لل�سلامة ال�سخ�سية وفعالية 

البرنامج والاهتمام التنظيمي. ي�سفها "لايرد هانتر" )Laird Hunter, 1998( على هذا النحو:
اإلى  المنظمات  تحتاج  الخاطئة.  النهاية  هي  هذه   - البع�س  يقول  اأن  الموؤكد  من   - بالتاأكيد  "ولكن 



568

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

التركيز على تقديم الخدمات وعلى اأهدافها الموجهة نحو المهمة لتلبية احتياجات اأولئك الذين تقدم لهم 
الخدمات. عند ان�سغالك بالغمو�س والخاتمة ال�سيئة, تنتق�س من الاأعمال الواجب القيام بها. . . ولكن 
بالمناق�سة حول طبيعة ودور وم�سوؤوليات تحديد واإدارة المخاطر, يمكننا و�سع تقنيات لحماية منظماتنا 
واأنف�سنا من الخ�سائر غير المتوقعة. عند القيام بذلك, �سنحقق اأهدافنا ب�سكل اأف�سل ون�ستجيب ب�سكل 

".)p.1( اأكثر ا�ستطاعة لاأولئك الذين نقدم الخدمات لهم

هل سيخاف المتطوعون الذين هم في أمس الحاجة لإدارة المخاطر؟
اإدارة المخاطر؟ هناك معاناة من عدم  "األن يخ�سى المتطوعون الجدد من كل الكلام ال�سخيف عن 
اأ�سمعه مرارا وتكرارا  اإدارة المخاطر باأي �سكل!" هذا التعليق  توفر المتطوعين, ولا يمكننا التحول عن 
ال�سوؤال!  عن  للاإجابة  م�سطرًا  ل�ست  الحظ,  ولح�سن  المخاطر.  اإدارة  ب�ساأن  المنعقدة  العمل  ور�س  في 
ا, ولكننا نفذنا  وي�سارع دائمًا المدراء الاآخرون لبرامج المتطوعين بالقول باأن: "هذا ما كنا نعتقده اأي�سً
البروتوكولات الجديدة ولم نفقد متطوعًا واحدًا. ويدرك المتطوعون اأن هذا يحميهم وكذلك يحمي 
الموؤ�س�سة التي يتطوعون بها". ولا يهم اأين يُطرح هذا ال�سوؤال في كندا اأو الولايات المتحدة لاأن الخبرة في 

المجال هي نف�سها مهما كان المكان: نتوقع تناق�س اأعداد المتطوعين ونادراً ما يتحقق ذلك.
ولا يخفى علينا وجود مخاطر وم�سوؤوليات في التطوع. قراأ المتطوعون المحتملون العناوين الرئي�سية 
وا�ستمعوا اإلى الاأخبار واأ�سبحوا على علم باأن المخاطر موجودة في جميع اأنواع الخدمة التطوعية. ولا 
المبذولة  المتطوعون الجهود  تُقا�سي علنا في مجتمعها. يدرك  اأ�شرع من موؤ�س�سة  �سيء �سيخيفهم ب�سكل 

باإدارة جيدة ويقدرون ارتباطهم بالمنظمات التي تدير خدماتهم ب�سكل جيد.
وهم  يغادرونها  المتطوعين  ترى  اأن  منظمة  اأي  تريد  ولا  متطوعين,  تخ�شر  اأن  منظمة  لاأي  ينبغي  لا 
ي�سعرون بالا�ستياء اأو الاإهانة. ومع ذلك, قد تعتقد المنظمات اأن هوؤلاء المتطوعين الذين لا يمكنهم اإدراك اأن 
جهود اإدارة المخاطر في المنظمة تهدف لما يخدم الم�سالح الاأف�سل للعملاء والمتطوعين والموظفين والمنظمة 
ككل قد لا يكونون من المتطوعين الذين تريدهم المنظمة للا�ستمرار في البرنامج. والمو�سوع المثار ب�سكل 

متكرر في كافة اأرجاء اإدارة المخاطر هو "كلما كانت التدابير معقولة, تم تطبيقها ب�سكل معقول".
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إدارة المخاطر والمسؤولية
ي�سكل تحمل الم�سوؤولية اأمام المحاكم خطرًا على المنظمات غير الربحية, على الرغم من اأن الخوف 

من الم�سوؤولية يبدو بعيد ن�سبياً عن الوقوع في �سكل دعاوى ق�سائية �سد المنظمات غير الربحية.
وغالبًا ما تكون الم�سوؤولية م�سدر قلق كبير بين مجال�س الاإدارة الم�سوؤولة عن عمل المنظمة. ولفهم 
كيفية ظهور التعر�س للم�سوؤولية ب�سبب المتطوعين وبرامج المتطوعين, من ال�شروري اأولًا: فهم كيفية 
ارتباط الم�سوؤولية ب�سكل عام بالمنظمات غير الربحية. وحيث اأن المراجعة الكاملة للم�سوؤولية والمفاهيم 

القانونية ذات ال�سلة خارج نطاق هذه الورقة البحثية, �سنقوم ب�شرد العديد من المفاهيم الرئي�سية.

القضايا البارزة
باهتمام  وخارجها  المتحدة  الولايات  في  وموؤخرا  كندا  في  البارزة  الق�سايا  من  قليل  عدد  حظي 
وطني, ورفع م�ستوى الوعي العام ب�ساأن الم�ساءلة في القطاع غير الربحي. وقد نالت هذه الق�سايا انتباه 
مجال�س اإدارات المنظمات غير الربحية ب�ساأن المخاطر والم�سوؤولية وكيفية ت�شرف المنظمات في ظل وجود 

المخاطر وكذلك ت�شرفها عند اكت�ساف مثل هذه المخاطر.

الآن  أصبحت  المسؤولية  أن   )Shelly Miller, 2001( ميللر"  "شيلي  ترى 
مصدر قلق متزايد:

مديري  �سد  ق�سائية  دعاوى  وجود  النادر  من  كان  فقط,  عقود  ب�سعة  قبل  ب�سيطة  اأوقات  "في 
وم�سوؤولي الموؤ�س�سات الخيرية والمنظمات غير الربحية والمجموعات التطوعية. اإن اأولئك الذين تطوعوا 
اُعتبروا مح�سنين �سد النقد وت�سويه ال�سمعة من جانب اأولئك الذين عملوا في عالم الاأعمال التجارية. 
اأما الاآن, فالدعاوى الق�سائية في هذا المجال تتزايد؛ لاأن المزيد من الاأ�سخا�س الذين يعانون من اإ�سابة 
اأو لديهم �سكوى يفكرون في ا�ست�سارة محامٍ, اأو لاأن المزيد من المحامين على ا�ستعداد لتحري�س الاأفراد 
على رفع دعاوي ق�سائية, اأو لاأن النا�س يعتقدون اأن التاأمين قد يكون محل دفاع مو�سوعي, اأو لاأن بع�س 
اأ�سول الاأفراد قد تكون متاحة للخ�سوع للاأحكام الق�سائية. قد لا يكون هناك داعي لبع�س الدعاوى 
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الق�سائية من الناحية المو�سوعية ولكن لي�س هناك اأي �سيطرة تذكر على من يتجه للتقا�سي وما اإذا كان 
يمكن متابعة الدعاوى الق�سائية في ظل عدم وجود مو�سوع حقيقي تدور حوله تلك الدعاوي وما اإذا 

".)p.1( كان المبلغ المطالب به كبيًرا اأم �سغيًرا
تتحمل المنظمات م�سوؤولية قانونية واأخلاقية للقيام بكل ما هو معقول ل�سمان �سلامة عمليات برامج 

المتطوعين. ويت�سدر الخوف من ادعاءات الاإهمال قائمة المخاوف في معظم المنظمات غير الربحية.

الإهمال
اإن ادعاءات الاإهمال هي ال�سكل الاأكثر �سيوعًا للدعاوى المدنية بين المنظمات غير الربحية )ديويت, 
باإدارة المخاطر. والاإهمال من الاأمور التي ينتج عنا م�ساءلة عن الخطاأ,  2010( وترتبط ب�سكل مبا�شر 
مما يعني اأن المنظمة قد ارتكبت فعلًا خاطئاً اأو ف�سلت في عمل اأمر ما كان ينبغي اأن تفعله وقد نتج عن 

اإهمالها اإ�سابة اأو خ�سارة. 

ولنجاح دعوى الإهمال، لابد من استيفاء أربعة شروط:
1 - توافر عن�شر مهمة العناية: يجب اأن يوجد واجب قانوني لبذل العناية المعقولة من جانب المنظمة 

تجاه الطرف المت�شرر.
العناية  في  بمهمتها  الوفاء  في  ف�سلت  قد  المنظمة  تكون  اأن  يجب  بالمهمة:  الاإخلال  عن�شر  توافر   -  2

اللازمة.
3 - توافر عن�شر الاإ�سابة اأو الخ�سارة: يجب اأن يكون ال�شرر قد حدث ل�سخ�س اأو ممتلكات.

اأو تقاع�سها هو المت�سبب في حدوث  اأفعال المنظمة  اأن  اإثبات  4 - توافر عن�شر العلاقة ال�سببية: يجب 
ال�شرر محل التقا�سي.

ا مدى احتمالية حدوث ال�شرر في الم�ستقبل  بالاإ�سافة اإلى هذه ال�شروط الاأربعة, تنظر المحاكم اأي�سً
ومدى قدرة المنظمة على التحكم في الظروف لمنع وقوع الحادث.
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معيار التملص من مسؤولية الرعاية
يُطلب من المنظمات بذل العناية اللازمة في عملياتها. وغالبًا ما تثير دعاوي الاإهمال تحديد م�ستوى 
العناية المعمول به, اأي ما هو مدى العناية اللازمة بما فيه الكفاية؟ كم كانت العناية المبذولة دقيقة بما فيه 

الكفاية؟ ماذا تعني "العناية الواجبة" في الواقع؟
الاأمر  يختلف  اأخرى.  اإلى  حالة  ومن  لاآخر  مكان  من  يختلف  مرن  مفهوم  هو  العناية  معيار  اإن 
باختلاف طبيعة ال�سخ�س الم�سئول: كلما كان عليك الاإبقاء على معيار عناية معين, زادت م�سوؤوليتك 
ا بظروف الحدث, على �سبيل المثال: الم�ساعدة الم�ستمرة في حالات الطوارئ. عن ذلك. يتاأثر المعيار اأي�سً
من ال�سعب معرفة مدى كون الاأمر الجيد جيداً بما فيه الكفاية في نظر المحاكم وقد يكون من المفيد 
لديك, اأمام المحكمة, دليل يحدد م�سطلحات مثل "ما هو المعقول" و "ال�سخ�س المعقول" و "ال�سخ�س 
الحكيم" و "العناية الواجبة". لكن للاأ�سف, لم ن�سل بعد اإلى ميدان الاإدارة غير الربحية وربما لن ن�سل 

اأبدًا.
اأن  كما  ما,  المحكمة لجهة  تن�سبها  قد  التي  الم�سوؤولية  م�ستوى  تتجاوز  باأهمية  العناية  معيار  يتمتع 
ينبغي على كل منظمة تحديد  المثال:  �سبيل  الاإدارة, على  ا عبارة عن مفهوم عام عن  اأي�سً العناية  معيار 
مدى رغبتها في اإدارة برنامج المتطوعين الخا�س بها تمامًا وينبغي على كل مدير اإدارة لموارد المتطوعين 
اأن يحدد مقدار الوقت والطاقة اللازم للا�ستثمار في كل مهمة كبيرة ت�سغل وقته. نظرًا لاأن الموارد محددة 
ومحدودة, وعادة ما يكون لدى موظفي برامج المتطوعين ما يمكنهم فعله اأكثر مما يمكن تحقيقه ب�سكل 
معقول, فاإن ال�سوؤال عن حجم الا�ستثمار في اأي مهمة من مهام اإدارة المتطوعين يمثل مع�سلة متكررة 

با�ستمرار:
 ما هو مدى دقة تر�سيح واختيار المتطوعين؟

 ما هي الاأ�سئلة الواجب طرحها في المقابلات ال�سخ�سية؟
 كم عدد الاختبارات المرجعية التي ينبغي اإجراوؤها؟

 كم عدد مرات الاإ�شراف على المتطوعين؟
 ما مدى البراعة في توثيق كل مهمة/ وظيفة اإدارية؟
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وت�سعب الاإجابة عن هذه الاأ�سئلة عند ا�ستثمار موارد ذات قيمة كبيرة باأي و�سيلة من و�سائل اأحد 
المجالات المهتمة بالا�ستمرار في مكان اآخر.

ومن الاأف�سل اأن ن�سع في الاعتبار مبداأ رئي�سياً حول معيار العناية: فكلما كان الن�ساط اأكثر خطورة, 
 Ingrid M. Johansen,( "يوهان�سن "اإنغريد  المنظمة. وترى  المطلوب من  العناية  ارتفع م�ستوى 
التي  الوظيفة  الكامن في  الخطر  مع  تتوافق  عليه  والاإ�شراف  المتطوع  تتبع  "مهمة  اأن   )1997, p. 13
ي�سغلها". عندما تكون الاأن�سطة التي يقوم بها المتطوعون, اأكثر خطورة, بحكم تعريفها, و/ اأو عندما 

يكون العملاء اأكثر عر�سة للخطر, ينبغي اتخاذ وتنفيذ احتياطات اأكبر.
كيف يمكن للمرء اأن يعرف ما هو المعيار المحتمل تطبيقه؟ في ظل عدم وجود فر�سيات نهائية, هناك 

م�سدران يمكن الا�سارة من خلالهما اإلى معايير العناية ذات ال�سلة والمتغيرة با�ستمرار.

معيار الصناعة
اأول مكان للبحث فيه عن "معيار" اإدارة برامج المتطوعين هو المنظمات الأخرى. ل توجد معايير مطلقة، ولكن 

ما اإذا كانت المنظمة ت�صتوفي المعايير ال�صائدة في مجالها هو اأمر قد تنظر فيه المحاكم. فيما يلي بع�ص القتراحات:
 ا�ساأل المنظمات المماثلة عن مدى دقة اختيار وتر�سيح المتطوعين الذين ي�سبه عملهم عمل المتطوعين 

في منظمتك.
 ا�ساأل الزملاء, عند الجلو�س حول مائدة الغداء في موؤتمر خدمة المجتمع القادم, عن كيفية تدريبهم 
لم�ساركيهم بدقة, وما اإذا كانوا �سيح�شرون دورات التدريب, وما اإذا كان يُطلب موافقة المتطوعين على 

التدريب الذي تلقوه. اطرح اأ�سئلة من هذا القبيل عن مجموعة وظائف اإدارة برنامج المتطوعين.
 قم باإر�سال ا�ستبيان �سغير عبر البريد الاإلكتروني اإلى الزملاء حول الاإ�شراف على المتطوعين في البرامج 

خارج موقع العمل.
 اإذا كنت تمثل منظمتك في مقاطع / ولاية اأو في جمعية وطنية, عليك ت�سجيع الهيئة الاأم على اإجراء 
من  تاأكد  الجميع.  على  النتائج  وتوزيع  البرنامج  اأفراد  بين  المتطوعين  برنامج  وممار�سات  لمعايير  م�سح 

ت�سمين عينة وا�سعة ب�سكل معقول في اأي ا�ستف�سار يتم طرحه.
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تُعتبر اإدارة برنامج المتطوعين الاآن بمثابة مهنة تقوم بها هيئة تتزايد فيها المعارف والمهارات والبحث 
ال�سناعة  معايير  تنعك�س  بالتالي,  المهنية.  والجمعيات  المهني  التوا�سل  ومنتديات  والتطبيقي  الاأكاديمي 
اإدارة برامج المتطوعين ويتم نقلها تلك المعايير من خلال الدورات  المتطورة في الاأدبيات المهنية حول 
اأف�سل  ودمج  المجال  في  التغييرات  مواكبة  هو  هنا  الم�ستفاد  الدر�س  البرامج.  بتلك  الخا�سة  التدريبية 
المتطوعين  لم�ساركة  النا�سئة  والاأ�ساليب  المتغير  بالتفكير  دائمة  معرفة  على  والبقاء  الجديدة  الممار�سات 
الفعالة. اإن الجهل بذلك لا يُعتبر حجة لاأنه من غير المحتمل اأن تقبل المحكمة الدفع بعدم قبول الدعوى 

"لاأننا دائماً فعلنا كل ما ينبغي بهذه الطريقة".

السوابق القانونية
القانون المدني, ويتم تحديد وقائع كل دعوى ح�سب  المن�سو�س عليها في  الاأمور  اإن الاإهمال من 
ال�سابقة )قانون  القانونية في الدعاوي  ال�سوابق  التي حدثت فيها وتعتمد ب�سكل كبير على  الملاب�سات 
ال�سوابق الق�سائية(. من المهم البقاء على علم دائم بالق�سايا ال�سابقة ذات ال�سلة. يمكن التعاقد مع محامي 
)خا�سة المحامي المتخ�س�س في النزاع المدني( اأو م�ساعد محامي اأو اأ�ستاذ القانون اأو اأمين مكتبة متخ�س�سة 
في الكتب القانونية مقابل اأتعاب اأو بالمجان لموافاة المنظمة بال�سوابق ذات ال�سلة. تقدم مواقع الاإنترنت 

المتخ�س�سة في قانون الموؤ�س�سات غير الربحية اإفادة م�سبقة حول تغير المعايير الت�سغيلية والقانونية.

ونظرًا لاأن المعايير المهنية والقانونية تتغير با�ستمرار ب�سكل عام )ب�سكل متزايد(, ونظراً لاأن المعايير 
تتغير ب�شرعة كبيرة فيما يتعلق باإدارة برامج المتطوعين, من ال�شروري اأن تكون المنظمة على يقظًة وعلم 

دائم واأن تكون منفتحةً على دمج اأ�ساليب التفكير الجديدة واأف�سل الممار�سات النا�سئة.

نطاق تحمل المخاطر
لها. وهذا ما  التي تكون قادرة على تحملها وم�ستعدة  المنظمات تحديد مدى المخاطر  ينبغي على 
تحمل  نطاق  ب�ساأن  مراعاتها  ينبغي  التي  الرئي�سية  النقاط  من  اثنان  هناك  المخاطر.  تحمل  نطاق  ي�سمى 
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المخاطر. اأولًا: لا توجد فر�سيات نهائية حول حجم المخاطر التي لا يمكن تحملها, لذا ينبغي على قادة 
البرنامج اأن ي�ساألوا اأنف�سهم: "ما هي المخاطر التي يمكننا العي�س معها؟" يُعتقد اأن المخاطر الي�سيرة التي 
يمكن تحملها تقع داخل نطاق تحمل المخاطر. يتم تقييم المخاطر التي تولد قلقاً كافيًا للبحث عن �سورة 
المخاطر  التخفيف من  تقنيات  تطبيق  يتم  المخاطر.  المخاطر خارج نطاق تحمل  التحكم في  من �سور 

للحد من المخاطر اإلى م�ستوى مقبول واإعادتها اإلى داخل النطاق.

قد يتم تقييم درجة الخطر التي يتم تهيئة برنامج المتطوعين للتعاي�س معها من خلال خطر اآخر يقع 
خارج نطاق تحمل المخاطر الخا�سة به.

ضع في اعتبارك ما يلي: نطاق تحمل المخاطر
نزاع  دخلوا في  الذين  الاأ�سخا�س  لم�ساعدة  متطوعين  يكلف  الذي  البرنامج  على  القائمون  يوؤمن 
قانوني باعتقاد ر�سخ في المبداأ القائل باأنه يمكن اإعادة تاأهيل المجرمين, واأنه بالاإمكان اأن ي�سبحوا مواطنين 
وفل�سفة  مهمة  وتعزز  اأنف�سهم.  لاإثبات  )وثالثة(  ثانية  ا  فر�سً ي�ستحقون  واأنهم  ومنتجين,  بهم  موثوق 
تتطلب  التي  الم�سوؤولة  الوظائف  ال�سابقين حتى في  المجرمين  وقبول  ا�ستقدام  البرنامج  هذا  الخدمة في 
الثقة. هل يعني هذا اأن هذه الموؤ�س�سة لديها اهتمام اأقل بال�سلامة؟ لا, اأبداً, لي�س اهتمامها بال�سلامة اأقل, 

على الرغم من اأن الاآخرين قد يحكمون على تلك الممار�سة الخا�سة بالمجرمين باأنها �سديدة الخطورة.

هل ينبغي على المنظمات ال�سماح للمتطوعين باإدارة ال�سوؤون المالية للعملاء؟ ترى بع�س المنظمات 
اأن المتطوعين �سي�ساركون العمل, تحت اأي ظرف من الظروف, في ال�سوؤون المالية للعملاء. يرى البع�س 
الفواتير ولكنهم  المالية مثل دفع  اأعمالهم  العملاء في بع�س  للمتطوعين م�ساعدة  المقبول  اأنه من  الاآخر 
يرف�سون اأن يطلع المتطوعون على رقم التعريف ال�سخ�سي الخا�س بالعميل في جهاز ال�شراف الاآلي. ت�سع 
مجموعة ثالثة من المنظمات حدودًا لتحمل المخاطر ب�سكل اأكبر من خلال ال�سماح للمتطوعين باإجراء 
ال�سخ�سي  التعريف  رقم  معرفة  منهم  يتطلب  )مما  الاآلي  ال�شراف  اأجهزة  خلال  من  للعملاء  معاملات 
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للعميل(, ب�شرط اأن يتم الاتفاق على جميع هذه المعاملات خطياً )باأن يتم توقيعها م�سبقاً من قبل العميل( 
ويتم اإ�سدار اإي�سالات خطية )موقعة( من العميل عند اكتمال المعاملة اأو اإعادة النقود اإلى العميل.

اأماكن مختلفة, ولكن لا  المخاطر في  لنطاق تحمل  �ست�سع حدود  المختلفة  البرامج  اأن  الوا�سح  من 
توجد فر�سيات نهائية مطلقة في هذا ال�ساأن وهذا ما ينبغي اأن يكون.

النقطة الرئي�سية الثانية عن نطاق تحمل المخاطر هي اأنه ينبغي تحديد هذا النطاق بمهنية وبوعي وعن 
الناحية  من  و�ساملة.  واقعية  معا�شرة  حقائق  على  بالكامل  قائمة  الاإجراءات  تكون  اأن  وينبغي  ق�سد, 
المثالية, �سيتم اتخاذ العديد من قرارات حدود نطاق تحمل المخاطر على م�ستوى مجل�س الاإدارة نظراً لاأن 
مجل�س الاإدارة هو الم�سوؤول في النهاية عن المخاطر والواجبات التنظيمية. من الناحية العملية, تقوم العديد 
من مجال�س الاإدارات بو�سع نطاق تحمل المخاطر ب�سكل افترا�سي, اأي اأنها لا تولي اهتمامًا كبيًرا بالمخاطر 
التي تواجهها المنظمة يوميًا من جراء م�ساركة المتطوعين اأو اأن مجال�س الاإدارات لا تعير اهتمامها بتلك 

المخاطر على الاإطلاق وهو ما يعني اإدارة المخاطر عن طريق الحظ وال�سدفة.
اأ�سلوب  اأ�ساليب, مثل:  تن�ساأ من  الاإدارة ب�سكل غير مبهج بعواقب  اأع�ساء مجل�س  يتفاجاأ  اأن  يمكن 
البداية  من  مبا�شرة  المخاطر  مواجهة  الاأف�سل  من  بالفعل.  الخطر  يتحقق  عندما  التدخل,  عدم  �سيا�سة 

واتخاذ قرارات على اأ�سا�س جيد ب�ساأن ما يمكن تحمله وما لا يمكن تحمله ومكان ممار�سة ال�سوابط.

الإدارة الفعالة توفر الحماية
اإن البقاء على اطلاع دائم باأف�سل الممار�سات لي�س �سمانًا �سد الم�سوؤولية. هل يمكن اأن ي�ستمر خطاأ 
ما؟ نعم بالتاأكيد. هل تزال هناك دعوى ق�سائية؟ نعم, هناك اإمكانية دائما لاتخاذ اإجراءات قانونية غير 
جادة اأو غيرها من الاإجراءات غير المو�سوعية. المبداأ الاأ�سا�سي هو: اأنه كلما قامت المنظمة بكل ما هو 
اأو الخ�سارة وكلما قل احتمال  معقول لمنع حدوث ال�شرر في برنامج المتطوعين, قل احتمال الاإ�سابة 
اتخاذ اإجراء قانوني �سد المنظمة. لا توجد هناك اأي �سمانات في اإدارة المخاطر, بل توجد احتمالات 

فقط. لذلك, على المنظمة فعل كل �سيء معقول؛ لتكون الاحتمالات ل�سالح المنظمة.
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الالتزامات القانونية
تخ�صع المنظمات غير الربحية، بالإ�صافة اإلى الدعاوى المدنية، لمجموعة من القوانين واللوائح، بما في ذلك وعلى 

على �صبيل المثال:
 ينبغي على جميع المنظمات الت�شرف وفقًا للوائحها الداخلية.

 ينبغي على المنظمات التي تُ�شرك المتطوعين في تقديم الطعام للم�شردين التاأكد من امتثال المتطوعين 
للوائح ال�سحة والتعامل مع الاأغذية.

 يخ�سع المتطوعون في العيادات الطبية للقوانين المتعلقة بال�سحة ولوائح ال�سلامة.
 ينبغي اأن يلتزم المتطوعون في المنظمات التي تخدم ال�سباب بدقة بقوانين الاإبلاغ الاإجباري المنطبقة 

على حالات اإ�ساءة معاملة الاأطفال واإهمالهم.
 ينبغي على جميع المنظمات التي توظف موظفين باأجر اأن تمتثل لت�شريعات معايير التوظيف المطبقة في 

الولاية التي تقع بها والتي قد ينطبق بع�سها على المتطوعين.
واإذا تم  العادية  الترخي�س  البناء ومتطلبات  قوانين  المباني لجميع  اأحد  اإن�ساء  تقرر  التي  المنظمة   خ�سع 

ا الالتزام بالقوانين. ا�ستخدام متطوعين للم�ساعدة في البناء, عليهم اأي�سً
 المنظمات الكبيرة التي تعمل في اأكثر من منطقة جغرافية اأو التي تقدم اأكثر من نوع من الخدمات قد 

تجد نف�سها عر�سة للوائح مختلفة في اأماكن مختلفة.

الالتزام القانوني والأخلاقي لإدارة المخاطر
مع  المبا�شر  التوا�سل  عن  بعيدًا  والروتينية,  الي�سيرة  الاأعمال  على  المتطوعين  اأعمال  تقت�شر  عندما 
العملاء اأو الجمهور, قد تكون المخاطر اأقل باعث على القلق. عندما يتطلب الاأمر تكليف المتطوعين 
باأعمال خدمة مبا�شرة ينتج عنها م�سوؤولية, قد تتزايد عواقب الخطاأ وين�ساأ التزام باإدارة المتطوعين ب�سكل 
م�سوؤول حيث يُطلب منهم اأن ي�سبحوا عمالًا حقيقيين. وحيث تعتبر المنظمة �ساحبة العمل, فاإنها لديها 
التزامات اأخلاقية وقانونية ل�سمان عمل المتطوعين بطريقة اأكثر اأمانا في بيئة اأقل خطر يمكن تاأ�سي�سها 

ب�سكل عقلاني.
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ضع في اعتبارك ما يلي: هل علينا أن نفعل شيئًا ما بشأن هذا الشخص؟
اقتربت  الت�سعينيات,  اإدارة المخاطر في منت�سف  اأعقدها حول  التي كنت  العمل  اإحدى ور�س  في 
مني اإحدى مديرات المتطوعين في الا�ستراحة وتوجهت ب�سوؤالي قائلة: كنت اأ�شرف على خدمة النقل 
زيارة  وعند  البقالة  متاجر  في  جولات  في  العملاء  ي�سطحبون  المتطوعون  وكان  للم�سنين,  التطوعي 
الطبيب وما اإلى ذلك. قالت الم�شرفة اإن اأحد اأكثر المتطوعين الموثوق بهم ات�سل بمكتبها الاأ�سبوع الما�سي 
ليبلغها باأنه لن يتمكن من اأداء المناوبة التي تم تكليفه بها في ذلك اليوم. كان هذا الاأمر غير عادي ولذلك 
�ساألته المديرة عما اإذا كان مري�سا, فاأجاب قائلًا باأنه لي�س مري�ساً ولكن زوجته هي المري�سة. عندما علقت 
المديرة على مدى روعته في البقاء مع زوجته في هذا اليوم, اأجاب قائلًا باأن الاأمر لي�س متعلقاً بالوفاء 
لزوجته ولكنه لا ي�ستطع التوجه بدونها لاأنه كفيف وبحاجة لها لتقوده بال�سيارة على الطريق. ت�ساءلت 
مديرة المتطوعين عما اإذا كان عليها اأن تفعل اأي �سيء حيال ا�ستمرار ال�سائق المتطوع في برنامج القيادة. 
ا عن المتطوعين الذين يواجهون اأو يولدون  رغم اأن تلك الحالة تبدو غريبة, لكنني لا زلت اأ�سمع ق�س�سً

مخاطر كبيرة لا تتعرف عليها منظماتهم اأو تاأخذها على محمل الجد.

إدارة المخاطر
وال�سيطرة  المخاطر  من  للحد  المطبقة  والاإجراءات  التقنيات  من  عن مجموعة  عبارة  المخاطر  اإدارة 

عليها.

أهداف إدارة المخاطر
هناك هدفان رئي�صيان وبارزان من كل عملية اإدارة مخاطر.

والخ�صارة: ينبغي اأن يكون منع ال�شرر والخ�سائر هو الاأولوية الاأ�سا�سية لكل مدير اإدارة  ال�شرر  منع   -  1
مخاطر. يت�سح اأنه من الاأف�سل في المقام الاأول منع الاأمور من ال�سير في الاتجاه الخاطئ حتى نتلافى معالجة 
عواقب الم�سائب والكوارث التي تحدث بعد وقوعها؛ لاأن كلما كانت الحوادث اأقل تكلفة من حيث 

ال�سلامة ال�سخ�سية والموارد المالية ومعاناة الاإدارة, كان حدوثها اأقل اأو قد لا تحدث.
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يُعتبر خف�س حجم الم�سوؤولية الهدف الثاني لكل مدير اإدارة مخاطر. وبالنظر اإلى  2 - التقليل من الم�صوؤولية: 
اأن الاأمور يمكن اأن ت�سير على نحو خاطئ, حتى في ظل وجود اأف�سل اآليات الوقاية, من المنا�سب تمامًا 

اتخاذ اإجراءات تقلل من التعر�س للم�سوؤولية ال�سخ�سية والتنظيمية.

إدارة المخاطر ليست بالأمر الصعب أو الغامض
للغاية ولكنها لي�ست كذلك في معظم الظروف. ي�سارك  اإدارة المخاطر معقدة وتقنية  قد تبدو 
جميع المدراء في اإدارة المخاطر في مرحلة اأو اأخرى, على �سبيل المثال: يعتبر كلٌ من التر�سيح والتدريب 
من �سمن ممار�سات اإدارة المخاطر بقدر ما هما جزء من نظام اإدارة الموارد الب�شرية بالمنظمة. في كل 
مرة يتم فيها اإجراء اإ�سلاح لمرفق ما, يتم اإجراء تدريبات للوقاية من الحرائق اأو اإعادة اعتماد الم�سعد اأو 
كتابة �سيا�سة ال�سحة وال�سلامة اأو فح�س المعدات اأو مراجعة للاأداء اأو اإدارة المخاطر قيد الا�ستخدام. 
على الرغم من اأن هذه الاأنواع من الوظائف الاإدارية تتم ب�سكل منتظم, اإلا اأنه نادرًا ما يُنظر اإليها 
على اأنها بمثابة اإدارة للمخاطر. وهناك القليل من المنظمات ممن لديها منهجية اإدارة المخاطر بال�سكل 
�شراحةً  المنطقي  الفكر  هي  المخاطر  من  الكثير  اإدارة  تُعتبر  المتطوعين.  برامج  معظم  في  المطلوب 

)هيرمان, 2009(.

تحدث "تريمبر" و"كوستين" )Tremper and Kostin, 1993( بلغة المنطق 
عندما قالا:

ما  لكل  توجه  تُعتبر  لكنها  غام�س,  اأمر  اأو  جديدة  حيلة  جوهرها,  في  المخاطر,  اإدارة  تُعتبر  "لا 
تقوم به بما يتما�سى ب�سكل كبير مع كل مهمة خيرية. اإن اإدارة المخاطر لا تتق�سي فقط الم�ساكل, بل اإنها 

".)p. 4( تبحث عن حلول تجعل منظمتك اأكثر فعالية

إدارة المخاطر أعلى من مجرد شراء تأمين
التنفيذيون  الم�سوؤولون  يرتكبها  التي  بالمخاطر  يتعلق  فيما  انت�سارًا وخطراً  الاأكثر  الاأخطاء  اأحد  اإن 
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بالجهات غير الربحية )مجال�س الاإدارات وكبار الموظفين( هو الاعتقاد باأن اإدارة المخاطر مرادف ل�شراء 
لي�ست غير دقيقة  باأخرى. هذه الافترا�سات  اأو  اإدارة المخاطر بطريقة  يتولى  التاأمين  التاأمين, واأن �شراء 

فقط, بل اإنها تعمل في الواقع على زيادة المخاطر بدلًا من تقليلها.

اإدارة المخاطر على تحديد المخاطر, ومن ثم ال�شروع في ال�سيطرة عليها. هناك المئات من  تنطوي 
الطرق التي من خلالها يمكن للمنظمات ال�سيطرة على المخاطر والتحكم فيها: تنفيذ الا�ستراتيجيات 
وال�سيا�سات والحدود والتغييرات في مكان العمل وما اإلى ذلك, بما يمنع �سير الاأمور ب�سكل خاطئ اأو 
اأن  التاأمين, فهو مجرد م�ساعدة مقابل مبلغ مبالي, ويتم تطبيقها بعد  اأما  يقلل من حدتها عند تنفيذها. 
تتجلى المخاطر بالفعل وتواجه المنظمة التزامًا ماليًا نتيجة لذلك. عادة ما يمنع التركيز على التاأمين �سانعي 
القرار من ممار�سة العناية الواجبة. اإن افترا�س اأن التاأمين هو الاأف�سل اأو الوحيد للا�ستجابة للمخاطر, هو 

افترا�س اأحمق ويُعتبر بمثابة اإهمال في ظل وجود الظروف الحالكة.

هذا لا يعني اأنه لا ينبغي للمنظمات �شراء التاأمين. بل على النقي�س, نو�سي المنظمات اأن تجل�س مع 
اأخ�سائي تاأمين مهني مرة واحدة على الاأقل كل عام لمراجعة العمليات والاأن�سطة والتعر�س للمخاطر 
واأي تغييرات تحدث بعد اآخر مناق�سة حول التغطية التاأمينية, وكذلك نو�سي المنظمات بمناق�سة اأنواع 

التاأمين ودرجات التغطية التاأمينية.

تأسيس فريق إدارة المخاطر
اأخرى على  تتعاقد منظمات  بينما  الكبيرة مدراء مهنيين لاإدارة المخاطر,  المنظمات  توظف بع�س 
اأن  المخاطر يمكن  اإدارة  لاأن  ال�سور ونظراً  من  العديد  تاأتي في  المخاطر  نظرًا لاأن  الخارجية.  الم�ساعدة 
ت�ستهلك قدرًا كبيًرا من الوقت, من الم�ستح�سن تاأ�سي�س فريق لاإدارة المخاطر. يعمل نهج الفريق )العمل 
الجماعي بالفريق( على جلب المزيد من الاأفراد والمزيد من مجالات الخبرة للقائمين على المهمة, لذلك 
لا يتحمل اأحد العبء الكامل لاأي مبادرة له وزنها واأهميتها. ي�سمح نهج الفريق بم�ساركة اأولئك الذين 
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ي�ساركون ب�سكل مبا�شر في الاأن�سطة والبرامج والخدمات التي تولد بالفعل المخاطر والم�سوؤوليات ولكن 
يحدث ذلك تحت ب�شر ومراقبة الفريق.

من الناحية المثالية, �سيكون لدى المنظمات فرق اإدارة مخاطر على م�ستوى الموؤ�س�سة اإلى جانب ممثلين 
من جميع مجالات البرنامج بما في ذلك ممثلي الحوكمة والاإدارة, بالاإ�سافة اإلى ممثل اأو اثنين من برنامج 
اإدارة  اإلى  بالحاجة  عام  ب�سكل  مقتنعة  غير  المنظمة  كانت  اإذا  مجتمعية.  خدمة  منطقة  اأو  و/  المتطوعين 
المخاطر, على الاأقل ينبغي على اإدارة موارد المتطوعين تاأ�سي�س فريقها الخا�س لاإدارة المخاطر بها. في 
برامج المتطوعين ال�سغيرة وبرامج خدمة المجتمع, قد يقود مدير برنامج المتطوعين مبادرة اإدارة المخاطر 

ولكن حينئذ يتوجب عليه ا�ستقدام اأفراد اآخرين للم�ساعدة في العملية.

تكوين فريق إدارة المخاطر
من  المطلوبة  الهامة  المكونات  من  وا�سعة  معرفية  قاعدة  وامتلاك  المهارات  مجموعات  تنوع  يُعتبر 
اأجل تكوين فريق اإدارة المخاطر؛ لاأن ذلك ي�ساعد في حل الم�سكلات بطريقة اإبداعية والتفكير خارج 
ال�سندوق. يمكن اأن يختلف حجم وتكوين الفريق بناءً على حجم العمل ومجموعة الاأن�سطة التي �سيتم 

التعامل معها والمخاطر الفريدة التي يقابلها المتطوعون في �سياق عملهم للمنظمة.
قد يتم تمثيل مجالات الخبرة الاأ�سا�سية من خلال ع�سوية الاأفراد من ذوي تلك الخبرات في الفريق 
وقد تتطلب المجالات الاأخرى فقط تقديم ا�ست�سارات ق�سيرة المدى للفريق. هذه فر�سة ممتازة لم�ساركة 

متطوعين من ذوي المهارات العالية في اأدوار محددة بو�سوح ومحدودة الوقت.

قد يكون تمثيل المجالت التالية في الفريق مفيدًا:
 موظفو برنامج المتطوعين الذين لديهم خبرة مبا�شرة في العمل الخا�سع للمراجعة.

 المتطوعون للخدمة.
 موظفو الموؤ�س�سة.
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 اأع�ساء اإدارة الموؤ�س�سة و/ اأو الاإدارة المالية.
 ع�سو )اأع�ساء( مجل�س الاإدارة.

 العميل و/ اأو فرد/ اأفراد من عائلة العميل.
 متخ�س�س مهني في التاأمين.

 متخ�س�س مهني في الموارد الب�شرية.
 م�ست�سار قانوني.

 موظفو الموؤ�س�سة من المناطق التي يعمل فيها المتطوعون.
 طاقم الا�ستجابة للطوارئ واإدارة الحريق وال�شرطة.

 م�ست�سار �سحة و�سلامة.
 م�ست�سار في الا�ستثمار.

وا�ستخدام  المرافق  و�سلامة  الخطرة  المواد  مثل:  مجالات  لتغطية  الاقت�ساء,  ح�سب  اآخرون,  خبراء   
المعدات واإدارة الفعاليات والاأمن وما اإلى ذلك.

اإن طبيعة عمل المنظمة, وخا�سة الاأدوار التي ي�سغلها المتطوعون, تعمل على توجيه تكوين الفريق. 
قد تتغير الع�سوية بمرور الوقت كلما ظهرت م�سكلات جديدة يتم التعامل معها. يمكن التعاقد مع خبراء 
من خارج المنظمة؛ لتقديم الا�ست�سارات المتخ�س�سة من وقت لاآخر مقابل اأتعاب اأو بدون مقابل وذلك 

عند ظهور م�سائل جديدة.
قد لا يكون من ال�شروري وجود محام كع�سو دائم في الفريق, علما باأن الاأمور المتعلقة بالم�سوؤولية 
اأجل تقديم  اأو محامي متطوع فكرة جيدة من  اأن وجود محامي بتوكيل  �ستن�ساأ ب�سكل �سبه موؤكد, كما 

الم�ساعدة من طرفه في الم�سائل القانونية.
يمكن للمنظمة اأن تطلب تقديم الاآراء من اأطراف خارجية خطياً, حتى يت�سنى توثيقها في الم�ستقبل 
يتلقاها من الخبراء والا�ست�ساريين  ا�ست�سارة  اأي  ت�سجيل  الاأقل,  الفريق, على  ينبغي على  الاأمر.  لزم  اإذا 
الخارجيين وعليه الاإم�ساك بمحا�شر/ اإجراءات جميع مداولات وقرارات فريق اإدارة المخاطر بعناية في 

مكان اآمن لا�ستخدامها في الم�ستقبل.



582

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

فريق إدارة مخاطر الفعاليات الخاصة
معاملة  تتطلب  المخاطر  عالية  اأن�سطة  اأو  كبيرة  خا�سة  فعاليات  تدير  التي  للمنظمات  بالن�سبة  اأما 
متخ�س�سة لاإدارة مخاطرها, فاإنه قد يكون من الجيد تاأ�سي�س لجنة فرعية لاإدارة مخاطر معينة خا�سة بالفعالية 
ويكون الهدف من تلك اللجنة الفرعية التركيز على الق�سايا والمخاطر المتزايدة الخا�سة بالفعالية. لمزيد 
من المعلومات حول هذا المو�سوع المحدد, انظر "اأوليفر" )Oliver, 2010( وكذلك انظر "ري�شر" و 

.)Risser & Herman, 2009( "هيرمان"

دور فريق إدارة المخاطر
يت�سمن دور فريق اإدارة المخاطر ت�سعة عنا�شر/ مكونات رئي�سية مدرجة اأدناه. ا�ستخدم هذه القائمة 

كاأ�سا�س عند تحديد اخت�سا�سات فريق اإدارة المخاطر.
 تحديد المخاطر والتعر�س للم�سوؤولية.

 ت�سنيف وفرز المخاطر وتحديد اأولوياتها.
 و�سع خطة عمل اإدارة مخاطر تحدد من ينبغي اأن يقوم بعمل ما وماهية ذلك العمل ووقت القيام به.

 تحديد التكاليف وو�سع خطة تمويل.
 تنفيذ الخطة, بما في ذلك خطة متكاملة للتوا�سل والتدريب.

 و�سع �سيا�سة باإدارة المخاطر اأو التو�سية بو�سعها.
 مراقبة اإدارة المخاطر اأثناء تفعيلها و�سمان الامتثال لها.

 مراجعة خطة عمل اإدارة المخاطر ب�سكل دوري وتعديلها ح�سب ال�شرورة.
 اإعداد ورفع تقارير منتظمة لاإدارة الموؤ�س�سة عن الخطط والتعر�س للم�سوؤولية والتكاليف والفعالية.

استخدم نموذج إدارة المخاطر
عندما تبحث منظمة ما عن المخاطر ذات ال�سلة بم�ساركة المتطوعين, فاإنها عادة تجد المخاطر باأنواع 
ودرجات مختلفة. يمكن اأن يكون مجمل عدد وحجم المخاطر ذات ال�سلة بمعظم برامج المتطوعين اأمرًا 
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مذهلًا, وخا�سة في المنظمات التي لم يجري فيها موؤخراً تحديث اأنظمة اإدارة برامج المتطوعين والبنية 
التحتية. اإن الا�ستهانة بالمخاطر هو درب من الت�شرع بجنون في جميع الاتجاهات وبمثابة معالجة فو�سوية 

للمخاطر وا�ستجابة مت�شرعة يمكن اأن تولد المزيد من المخاطر والتعر�س للم�سوؤولية.
اإدارة  اأف�سل, ويوؤدي تطبيق نظام  عند ا�ستخدام الاأ�سلوب المنهجي المتوازن, يكون العمل ب�سكل 
ت�سل�سل  الخطوات في  من  �سل�سلة  من خلال  للعمل  المرء  دفع  اإلى  والعملية(  النموذج  )�ساملا  المخاطر 
�سليم, مما يوؤدي اإلى تحديد واإدارة المخاطر ب�سكل اأكثر �سمولًا وفعالية, لذلك لا يمكن التو�سية با�ستخدام 

نموذج معين بقوة �سديدة.

يُعتبر  التنظيمية.  اإدارة المخاطر  اأن�سطة  لتوجيه ودعم  المتاحة  اإدارة المخاطر  العديد من نماذج  هناك 
النموذج المف�سل هنا بمثابة عملية �سهلة ن�سبياً تتكون من اأربع خطوات تقدم اإر�سادات عملية للتحكم في 
المخاطر. ونظرًا لاأنه يمكن و�سفه هنا ب�سكل موجز, نحث القراء على معرفة المزيد حول الاإدارة المنهجية 

للمخاطر واختيار واتباع نموذج, بما في ذلك تطبيق الاأدوات المرتبطة به.

نموذج إدارة المخاطر
اإن نموذج اإدارة المخاطر المو�سح في ال�سكل 14 -  1عبارة عن عملية تخطيط من اأربع خطوات 
توجه عمل الفريق ب�سكل منهجي من خلال �سل�سلة من الخطوات, بما ي�سمح بالتفكير في مجموعة من 
ب�سكل جيد مع كلٍ من  التعامل  اأو  العمل  النموذج  لهذا  القرار وت�سجيعها. يمكن  الاإجراءات وبدائل 
العاملين باأجر والعاملين بدون اأجر على قدم الم�ساواة ومع كافة م�ستويات المنظمة, بما في ذلك الحوكمة 

والاإدارة وخدمات الدعم وال�سيانة وتقديم الخدمات للعملاء.
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هناك أربع خطوات في نموذج إدارة المخاطر وهي:
1 - تحديد المخاطر.

2 - فرز وت�سنيف المخاطر وتحديد اأولوياتها.
3 - و�سع وتنفيذ تدابير ال�سيطرة على المخاطر.

4 - المراجعة.

ال�سكل14-1: نموذج اإدارة المخاطر

تحديد المخاطر

ترتيب المخاطر وتحديد أولوياتها

إعداد تدابير مراقبة المخاطر وتنفيذها

مراجعة
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خطوات إدارة المخاطر
يو�صح هذا الق�صم الخطوات الأربع الرئي�صية لنموذج اإدارة المخاطر، �صاملًا نظرة اأولية عن كيفية عمل النموذج.

الخطوة 1: تحديد المخاطر
اأو  خدمة  باختيار  قم  عليه:  للعمل  المتطوعين  برنامج  من  جزء  باختيار  المخاطر  اإدارة  عملية  ابداأ 
و�سف وظيفي اأو مهمة اأو موقع معين. قم بتطبيق النموذج على جزء محدد في كل مرة. كلما كانت 
اأكثر  اأكثر تحديدًا وجدوى, وبالتالي �ستكون  اأ�سغر واأكثر تحديدًا, كانت  التي يتم ا�ستك�سافها  الوظيفة 

فعالية و�ستكون كذلك ممار�سات اإدارة المخاطر اأكثر فعالية.

تبداأ جميع عمليات اإدارة المخاطر بال�سوؤال التالي: ما الخطاأ الذي يمكن اأن يحدث هنا؟ ا�ساأل كل 
لاأن  المعقولة؛  الاحتمالات  جميع  تدوين  ينبغي  ال�سوؤال.  هذا  عن  المتطوعين  برنامج  اأق�سام  من  ق�سم 

الهدف من ذلك و�سع قائمة بالمخاطر الرئي�سية دون اأي تنقيح في هذه المرحلة.

منهجيات تحديد المخاطر
يتطلب تحديد المخاطر مقايي�ص مت�صاوية من الع�صف الذهني وال�صتب�صار والت�صور.

 الع�سف الذهني: هو ممار�سة توليد الاأفكار بحرية ودون رقابة.
يدور  للم�ستقبل, وكذلك  والحكيمة  المدرو�سة  والنظرة  التوقع  الا�ستب�سار حول  يدور  الا�ستب�سار:   

الا�ستب�سار حول الانفتاح على ما قد يُ�ستجد.
 الت�سور: يتطلب الت�سور درباً من التخيل والروؤية الاإبداعية والرغبة في التفكير في الاأمور غير المحتملة.

اإن الجمع بين المنهجيات الثلاثة يقلل من احتمالية عدم التعر�س للمخاطر والتي قد تكون لها فر�سة اأكبر 
بكثير للتحول اإلى خ�سارة اأو �شرر فعلي في ظل عدم وجود اإدارة منا�سبة.
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كيفية تحديد المخاطر
ابحث عن اأنواع المخاطر الخم�صة التالية:

1 - الاأ�سخا�س )المتطوعون اأو العملاء واأفراد اأ�شرهم اأو الموظفون باأجر اأو مجل�س الاإدارة اأو الجمهور 
العام, طالما تداخلت اأعمالهم مع اأعمال المتطوعين(.

2 - الملكية )العينية, مثل الاأثاث اأو المباني اأو المعدات اأو المركبات اأو اأجهزة الحا�سوب وما اإلى ذلك, 
الملكية  المالية,  الاأ�سول  جميع  مثل  المالية  الممتلكات  المحو�سبة,  الاأجهزة  مثل  الاإلكترونية  الممتلكات 
التدريب والكتيبات ونماذج الخدمة  التاأليف والن�شر وبرامج  التجارية وحقوق  العلامات  الفكرية مثل 

وما اإلى ذلك(.
والفعاليات  المانحة  والجهات  التمويل  جهات  من  تاأتي  التي  الاإيرادات  تدفقات  )جميع  الدخل   -  3

وما اإلى ذلك(.
4 - ال�سهرة )�سمعة الموؤ�س�سة ومكانتها وثقة الجمهور فيها(.

5 - الم�سوؤولية )جنائية اأو مدنية اأو غير مبا�شرة(.
التي من  1 للاطلاع على مجموعة من عينات المخاطر والاأ�سئلة الا�ستق�سائية   - 14 ال�سكل  انظر 

�ساأنها تحفيز تحديد المخاطر.
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ال�سكل 14-2: ورقة عمل تحديد المخاطر

مناطق/ مجالت الخطر

ملاحظات على 
الهام�ص
في محلها

الحتياجات
العمل

التعليقات

1. الضرر أو الخسارة السابقة
ما هي الخ�سائر التي حدثت بالفعل فيما يتعلق باأن�سطة المتطوعين؟

اأو  اأ�سدقائهم  اأ�شرهم/  اأفراد  اأو  و/  )العملاء  الاأ�سخا�س  طالت  التي  والاإ�سابات  الحوادث 
المتطوعون اأو الموظفون اأو الم�ساركون في الفعالية اأو الجمهور العام(

الخ�سائر المالية: ال�شرقة اأو الاحتيال اأو الاختلا�س اأو الاحتفاظ ب�سجلات غير كافية
الخ�سائر المادية: المعدات اأو المركبات اأو المباني اأو الممتلكات

الثقة العامة: فقد النوايا الح�سنة اأو ال�سمعة اأو ال�سخ�سية العامة
التهديد  اأو  الق�سائية  الدعوى  ت�سوية  تم  اأو  اأو خا�شر  رابح  ق�سائية - طرف  دعاوى  الم�سوؤولية: 

باإجراء قانوني يتعلق بعمل المتطوعين

اأخرى:

2. الخسائر المحتملة
اأين يمكن اأن تحدث حوادث اأو تجاوزات اأو خ�سائر اأو �سلوكيات دون الم�ستوى المطلوب؟ هل 
كانت هناك اأي اإ�سابات قريبة )الحوادث التي كان من الممكن اأن تكون اأ�سواأ( والتي يمكن اأن 

تكون لها نتائج اأدني من النتائج المقبولة في وقت ما في الم�ستقبل؟

اأخرى:
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3. فعاليات البحث عن التبرعات
ما هي الفعاليات والاأن�سطة التي ي�سارك فيها المتطوعون لجمع التبرعات والتي تم القيام بها لجمع 

الاأموال للمنظمة؟
هل التخطيط كاف؟

هل خطر على بال �سخ�س ما المخاطر التي تنطوي عليها قبل اإطلاق الفعالية؟
هل تم النظر بعين الاعتبار ل�سلامة واأمان جميع الاأ�سخا�س )المنظمون والم�ساركون والمتطوعون 

والعاملين باأجر والجمهور العام والجهات الراعية(؟
هل ت�سير خطط الطوارئ والكوارث في الم�سار ال�سحيح, بما في ذلك اأفراد طاقم الطوارئ الطبية 
اإلى  ال�شريع  الو�سول  ال�سحي وترتيبات  الفرز/ الحجر  الموقع وبروتوكولات  اأو في  الطلب  عند 

اأقرب مرافق طوارئ طبية وترتيبات النقل الجوي عند ال�شرورة؟
هل تم التحقق م�سبقًا من المرافق والمعدات والطرق وما اإلى ذلك؟ هل يتم ا�ستدعاء المتطوع المدرب 

لاإجراء فح�س �شريع اإذا كانت الاأحوال الجوية متقلبة؟
هل توجد عقود تحدد من هو الم�سوؤول عن عمل ما, بما في ذلك العقود المبرمة مع مقدمي الخدمات 

الاأمنية والطبية وغيرها من خدمات الطوارئ التطوعية؟
مجموعات  من  الغير  مع  الاتفاقيات  ذلك  في  بما  موجودة,  والموردين  البائعين  مع  العقود  هل 

المتطوعين؟ هل الاتفاقيات والعقود �شريحة ومتداولة وتم مراجعتها موؤخرا؟
هل تم اإخطار ال�سلطات وتم الح�سول على جميع التراخي�س والت�ساريح اللازمة؟

هل يوجد نظام فعال للاإدارة المالية, بما في ذلك التح�سيلات والودائع الم�شرفية والاإي�سالات وتتبع 
الاأموال الم�ستحقة وما اإلى ذلك؟ هل تم ب�سكل �سليم تر�سيح المتطوعين الذين �سيمكنهم التعامل مع 
الودائع ونقلها؟ )هل هم  النقدية وتجهيز  الاأمن لمراقبة عد  انتقاء حرا�س  اأو  تر�سيح  النقود؟ هل تم 

م�سلحون؟( هل هناك توقيعات مزدوجة على كل الاأرقام؟
هل توجد اأنظمة احتياطية في حالة عدم ح�سور متطوعين؟

القرارات في  وت�سل�سل  لل�سلطة  الهرمي  والت�سل�سل  التقارير  اإعداد  واأنظمة  التوا�سل  اأنظمة  هل 
محلها ال�سحيح وهم يتم اإبلاغ الجميع بها؟
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هل هناك معايير في محلها لاإلغاء فعالية ما في حالة ظهور احتمال للاإلغاء؟
هل توجد �سيا�سات واإجراءات �سليمة ووا�سحة ب�ساأن تقديم الكحوليات و/ اأو اإعداد الاأغذية اأو 

التعامل معها وهل يتم اإبلاغ المتطوعين بها؟
هل التغطية التاأمينية المتعلقة بالفعالية في محلها؟ هل ت�سمل التغطية التاأمينية الممتلكات الم�ستاأجرة 

والمقتر�سة؟ هل يُ�سمّى المتطوعون موؤمناً عليهم؟
اأخرى:

4. خدمات العملاء المقدمة من جانب المتطوعين
ت�سوء  اأن  يمكن  اأين  المتطوعين.  جانب  من  المقدمة  المبا�شرة  العملاء  خدمات  في  التفكير  عليك 

الاأمور؟
هل هناك اتفاقية وكالة كاملة الخدمات تحدد ما �سيقدمه المتطوعون وما لا يقدموه؟ هل حدود 

تقديم الخدمات وا�سحة؟ هل تفهم اأ�شرة العميل وتوافق على حدود و�شروط الاتفاقية؟
هل هناك اأي قيود اأو �سوابط مفرو�سة على ما يفعله المتطوعون اأو لا يفعلونه عندما يكونون في 

حالة توا�سل مبا�شر مع العملاء؟
اإلى اأين يذهب المتطوعون ومع من يتعاملون وما هي الخدمات التي يقدمونها؟

المثال:  �سبيل  )على  اإليه  يذهبون  الذي  المكان  في  المتطوعون  يواجهها  قد  التي  المخاطر  هي  ما 
البيئة المنزلية اأو الاأماكن التي قد يحدث فيها ملام�سة �سوائل الج�سم اأو اأماكن المخاطر البيولوجية 
الاأخرى اأو اأماكن تعج بم�سكلات ال�سحة وال�سلامة الاأخرى مثل: رعاية الظهر من مخاطر الاألم 
اأو اأماكن تواجد  اأو المخاطر البيئية اأو الحيوانات الاأليفة اأو الا�ستعمال غير ال�شرعي للمخدرات 

اأ�سدقاء/ اأفراد اأ�شرة العملاء(؟
ما هي الم�ستلزمات التي قد ي�ستخدمها المتطوعون في عملهم/ بيئة عملهم: اأدوية معها و�سفة طبية 

اأو حقن لا�ستخدامها في معالجة المر�سي؟
ما هي المعلومات الم�شرح لهم بتقديمها؟

اأين يمكن اأن يتخطى المتطوعون اأدوارهم ومهاراتهم واخت�سا�ساتهم؟
ما هي المعلومات ال�شرية التي يمكنهم جمعها )وحفظها( اأو التوا�سل عن طريقها؟
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يقوم  هل  عليها؟  الرقابة  اأو  المالية  اأ�سولهم  اأو  العملاء  ممتلكات  اإلى  للو�سول  فر�سة  لديهم  هل 
المتطوعون باأداء الخدمات الم�شرفية للعملاء؟ هل يعرف المتطوعون اأرقام بطاقات ائتمان العملاء 

اأو اأرقام التعريف ال�سخ�سية لح�ساباتهم الم�شرفية؟
هل يجوز للمتطوعين تلقي الهدايا من العملاء؟ ما نوع الهدايا وما قيمتها؟

هل المتطوعون في و�سع ي�سمح لهم بالتاأثير على ت�شرف العميل في تركته؟ هل يجوز اإدراج اأ�سماء 
المتطوعين في و�سايا العملاء؟ هل من المقبول اأن ي�سبح المتطوع منفذًا لتركة العميل؟

هل من المقبول للمتطوعين تكوين علاقات �سخ�سية و/ اأو حميمة و/ اأو جن�سية مع العملاء؟ واإذا 
حدث ذلك, هل يوجد بروتوكول يدير تجاوب الموؤ�س�سة مع مثل هذه العلاقة؟

ما هي اأنواع الق�سايا الملائمة للمناق�سة في اجتماعات مجموعات الدعم وما هي الق�سايا التي تتم 
اإحالتها اإلى جهة اأخرى؟ هل يمتلك قادة مجموعات الدعم معلومات م�ساندة لعملهم ومعلومات 

عن اإحالة المو�سوعات لجهات اأخرى؟
هل يتعامل قادة مجموعات الدعم مع ق�ساياهم الخا�سة بما فيه الكفاية قبل البدء في قيادة الاآخرين؟

اأخري:

5. وضع البرامج الأخرى على أساس التطوع
يقد يحدث من  الذي  فيها؟ ما الخطاأ  ي�ساعدون  اأو  المتطوعون  يديرها  التي  الاأخرى  البرامج  ما 

جراء ذلك؟
الموا�سلات: من يقوم بتو�سيل من واإلى اأين يقوم بتو�سيله؟ هل ال�سائق بالفعل لديه رخ�سة قيادة 
مخالفات  اأي  موؤخراً  ال�سائق  ارتكب  هل  �سائق جيد؟  هو  اآمنة وهل  مركبة  ويقود  عليه  وموؤمن 
خطيرة ج�سيمة اأثناء قيادته للمركبة؟ هل هناك اأي قواعد ب�ساأن تعليق خدمات القيادة في الطق�س 

العا�سف؟
قرو�س المعدات: ما هي المعدات؟ هل يتم فح�سها ب�سكل متكرر و�سيانته ب�سكل �سليم من قبل 
فني موؤهل؟ هل يتم ا�ستبدالها عند ال�شرورة؟ هل يتم تنظيفها وتطهيرها؟ هل المعدات اإلزامية من 
اأجل العمل؟ هل حجمها منا�سب لكل عميل؟ هل يعرف العملاء كيفية ا�ستخدام المعدات؟ هل 

المتطوعون لدينا على دراية كافية لتدريب العملاء؟
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الاطمئنان عبر الهاتف وتوفير المعلومات وتقديم الم�سورة والا�ستجابة للاأزمات وم�ساعدة الاأقران 
على  الاأكفاء  المتطوعون  يجيب  هل  البع�س:  بع�سهم  مع  العملاء  بين  والروابط  الاأ�شرة  ودعم 
يقدم  هل  م�ساعدين؟  لديهم  هل  يعرفون حدودهم؟  هل  مدربون؟  هم  الهاتفية؟ هل  المكالمات 
الدعم لهم؟ هل ي�سمحون با�سطحاب اأمتعتهم الخا�سة في عملهم لدى المنظمة؟ هل المتطوعون 

جديرون بالثقة والاعتماد عليهم؟
الاأطباء وبرامج الاإحالة المهنية ال�سحية الاأخرى: هل ت�سبح المعلومات بمثابة ن�سيحة موجهة في 
اأي وقت؟ هل يكون توجيه الن�سائح �سمن حدود الوظيفة؟ هل المعلومات نزيهة وغير منحازة 

ومتداولة؟
معها  تتعامل  التي  الق�سايا  اأنواع  اأنواعها وما هي  ما هي  يقودها؟  الذي  الدعم: من  مجموعات 
تلك المجموعات وما اأنواع موؤهلات اأفرادها؟ هل لديهم توجيهات ب�ساأن الحدود والمو�سوعات 

والاإجراءات؟ هل لديهم م�ساعدون؟ هل هناك من قام بالتحقق من اأدائهم؟
الرعاية/ الاإ�شراف على الاأطفال: هل يُمنح المتطوعون حق الو�سول اإلى الاأطفال ال�سغار كجزء من 
عملهم في المنظمة؟ هل تم اختيار المتطوعين الذين لديهم اإمكانية الو�سول اإلى الاأطفال ال�سغار 
اأو  المنزل  في  ال�سغار  الاأطفال  يمكث  هل  العمل؟  من  النوع  هذا  لتولى  مقبولة  معايير  على  بناءً 
بمفرده  الوقت  لق�ساء  للمتطوع  فر�سة  هناك  هل  لهم؟  الموؤقتة  الرعاية  تقديم  اأثناء  المخيمات  في 
مع  العمل  ب�ساأن  بها  المتطوعين  واإبلاغ  ال�سلوكيات  وقواعد  تم و�سع حدود  الاأطفال؟ هل  مع 
بنعم, هل هناك  الاإجابة  اإذا كانت  المتطوعين؟  الرعاية الحميمة مدرجة في عمل  الاأطفال؟ هل 

قاعدة مطبقة ب�ساأن �شرورة وجود �سخ�س بالغ اآخر اأثناء تقديم تلك الخدمات؟
اأخرى:
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6. قضايا إدارة برامج المتطوعين
عليك التفكير في مجموعة كاملة من الوظائف المطلوبة للاإبقاء على برامج المتطوعين قيد العمل. 
الاإجراءات  بع�س  المتطوعين”  م�ساركة  “دورة  ت�سمى  التي  المهام  مجموعة  تت�سمن  ما  عادة 
بخ�سو�س ما يلي: التخطيط للعمل وت�سميم موا�سفات �ساغل الوظيفة والتعيين وانتقاء الموظفين 
والان�سباط  الاأداء  واإدارة  والتقدير  والاإ�شراف  الوظيفية  الم�ستويات  والتدريب وتحديد  والتوجيه 
والف�سل من العمل وتقييم البرنامج. في البرامج الحالية التي تدور حول المتطوعين المحليين, عادة 
يمكن  ذلك,  ومع  ر�سمية.  اأن�سطة  عليهم  والاإبقاء  المتطوعين  باإيجاد  المتعلقة  الاأن�سطة  تكون  ما 
�ساأنها  من  التي  الاأ�سا�سية  الاأنظمة  بع�س  حول  برامجها  في  توجيهات  تقديم  الحكيمة  للمنظمة 
م�ساعدة المجموعات المحلية على تعبئة وتنظيم م�ساركة المتطوعين بطريقة اآمنة ومنتجة ومُر�سية. 

كيف تعمل برامج الاأن�سطة المحلية اأو الاإقليمية في هذا ال�سدد؟ اأين المخاطر؟
هل ينظر �سخ�س ما في المخاطر والم�سوؤوليات ذات ال�سلة بالخدمة التطوعية اأو العمل التطوعي 

قبل ا�ستقطاب المتطوعين؟
هل توجد هناك موا�سفات خطية معينة لكل وظيفية؟ هل يتم تحديثها بانتظام؟ هل توجد مدونات 
لقواعد ال�سلوك والحدود ون�سخ احتياطية منها؟ وهل يتم اإبلاغ المتطوعين بها بو�سوح ل�سمان 

عدم التورط في م�ساكل مع روؤ�ساءهم؟
هل يتم انتقاء المتطوعين ب�سكل منا�سب لكل وظيفة؟ اأما بالن�سبة للمتطوعين الذين لا يتوافر فيهم 

الحد الاأدنى من المتطلبات اأو المتطوعين غير المنا�سبين: هل يتم ا�ستبعادهم؟
هل يتلقى جميع المتطوعين التوجيه اللازم نحو المنظمة والتدريب اللازم لاإكمال مهامهم باأمان؟
هل يخ�سع المتطوعون للاإ�شراف الملائم؟ هل يقوم �سخ�س ما بالتحقيق الداخلي معهم على نحو 

متكرر بما فيه الكفاية؟ هل هم مطالبون باإ�سدار تقارير عن اأن�سطتهم؟
اأي �سخ�س يقوم  اأداء المتطوعين؟ هل هناك  التعليقات ب�ساأن  هل يوجد نظام لطلب وا�ستي�ساح 

بالتوا�سل مع العميل اأو عائلة العميل للتاأكد من اأن المتطوع يقدم خدمات منا�سبة ومقبولة؟
هل تحتفظ المنظمة بالحق في مطالبة المتطوع بالتوقف عن التطوع؟ هل يتم اإبلاغ المتطوعين بذلك 

م�سبقاً؟ هل يعرف اأي �سخ�س في المنظمة كيفية القيام بذلك ب�سكل مهني محترم وقانوني؟
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هل توجد نظم معلومات وتتبع في برنامج المتطوعين؟ هل يتم توثيقها ب�سكل كافي حتى تتمكن 
المنظمة من اإثبات جهودها والدفاع عن نف�سها في حالة وجود اأي نوع من الاإجراءات القانونية 

�سدها؟
هل هناك �سيا�سات لدى المنظمة لتوجيه توزيع القوى العاملة المتطوعة )مثل “التعيين” والمكافاآت 
بها  يقوم  التي  الاأن�سطة  كافة  وكذلك  ذلك(  اإلى  وما  العمل  من  والف�سل  والان�سباط  والميزانية 
المتطوعون؟ هل جميع ال�سيا�سات مكتوبة وهل يتم اإبلاغ المتطوعين بها؟ هل يتم فر�سها؟ هل 
تت�سق مع مهمة المنظمة وقيمها؟ هل تتما�سى مع جميع الت�شريعات ذات ال�سلة؟ هل تتم مراجعتها 

بانتظام وتحديثها كلما تطلب الاأمر؟
التطوعية  للاأن�سطة  للتخطيط  المتميزين  المتطوعين  برامج  اإدارة  موظفي  من  يكفي  ما  هناك  هل 
وت�سييرها والاإ�شراف عليها ومراقبتها وكذلك تكاليف م�ساركة المتطوعين )مثل موارد التدريب 
الكافية والمواد والتجهيزات المنا�سبة وتدريب الموظفين على كيفية العمل بفعالية مع المتطوعين(؟

هل توجد تغطية تاأمينية بما فيه الكفاية لحماية المتطوعين اأنف�سهم وكذلك حماية الاأ�سخا�س الذين 
يعملون معهم ومع المنظمة؟

اأخرى:
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7. الموارد المادية
عليك مراجعة جميع الوثائق المتعلقة بالمتطوعين والتي لها تاأثير على و�سع اأنظمة التحكم بما يقوم 
به المتطوعون من اأجل المنظمة وعليك التفكير في العمليات والفعاليات واأن�سطة البحث عن تمويل 

وخدمات العملاء, حيث تُطرح بع�س الاأمثلة في هذا ال�سدد:
نماذج الات�سال اأو اإعداد التقارير والاأنظمة ومخططات �سير العمل والت�سل�سل الهرمي

خطط الطوارئ
نماذج التبليغ عن الحوادث

التنازلات والموافقات الم�سبقة واتفاقيات اإبراء الذمة
نماذج ت�سجيل المتطوعين اأو الم�ساركين

مقابلات لاختيار المتطوعين اأو نماذج التحقق المرجعية
عقود نموذجية مع موردين اآخرين اأو مقدمي خدمات المرافق اأو البائعين اأو غيرهم من ال�شركاء

نماذج تقييم العملاء ونماذج قرو�س التجهيزات
اتفاقيات الخدمة )عندما يعمل المتطوعون مع العملاء(

حدود  تعين  التي  التطوعية  الوكالة  عقود  اأو  التدريبية  المواد  اأو  المتطوعين  وظائف  موا�سفات 
وظائف المتطوعين

مدونات ال�سلوك اأو غيرها من الوثائق التي قد ت�ساعد في تحديد �سلوك المتطوعين المنا�سب/ غير 
المنا�سب

عينة من دليل ال�سيا�سات وكتيبات المتطوعين واأدلة ت�سغيل فروع المنظمة
كتيبات التخطيط للفعاليات

توجيهات الاإدارة المالية لعمليات البرنامج ونماذج تتبع الاأموال من فعاليات جمع التبرعات

8. أخرى:
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قم بالدعوة لم�ساركة الاآخرين ممن يترددون على اأروقة ق�سم المتطوعين ومن لديهم اأدوار وم�سوؤوليات 
المنظمة  لي�سوا على دراية كاملة بعمل  الذين  اأولئك  مختلفة في برامج المتطوعين, ثم اطلب ملاحظات 

و�سوف يلاحظون اأ�سياء مختلفة.
قم بمراجعة كل من العمليات والفعاليات الحالية وال�سابقة, بالاإ�سافة اإلى اأدلة ال�سيا�سات والاإجراءات 
والقوانين  واللوائح  الت�شريعات  جميع  مع  العمل  هذا  يتوافق  اأن  ينبغي  الحالية.  والت�سغيل  والموظفين 
المخاطر  العمل من منظور  النظر في هذا  يتعين  اإلى ذلك, حيث  ال�سلة وما  الترخي�س ذات  واتفاقيات 

والاأخطار.
قم با�ستعرا�س كل جانب من جوانب تقديم الخدمة وجميع الاأو�ساف الوظيفية وتق�سيمها في �سكل 
اأجزاء وبعد ذلك, قم بدرا�سة ما قد يحدث من اأخطاء في تلك الاأجزاء والخطوات والوظائف المختلفة.

المبنى  في  التجول  منهم  واطلب  التطوعي  العمل  لمواقع  المخاطر  تحديد  على  القائمين  باإر�سال  قم 
ومحاولة تحديد المخاطر والاأخطار, مع الاأخذ في الاعتبار �سلامة بيئة العمل وظروف العمل. ينبغي فح�س 
التجهيزات والمباني واحترام العلاقات بين الموظفين والعاملين. تت�سمن الاأ�سئلة التي ينبغي طرحها ما يلي:

 هل يعرف النا�س اأماكن مخارج الطوارئ؟
 هل يعرف النا�س اأماكن تواجد طفايات الحريق؟

 هل يعرف النا�س اأماكن وجود اإمدادات الاإ�سعافات الاأولية؟
 هل يعرف النا�س من يت�سلون بهم في حالة الطوارئ؟

 هل يعرف النا�س ما هي الاأولويات المرغوب فيها دائماً في حالة وجود تهديد اأو كارثة )على �سبيل 
المثال: �سلامة الاأ�سخا�س في مقدمة الاأولويات(؟

واأنهم  يكونون في خطر  عندما  والاآخرين  اأنف�سهم  الحق في حماية  لهم  اأن  المتطوعون  يعرف   هل 
يعرفون حدود �سلطتهم؟

حاول اأن تتخيل الو�سع في حالات الطوارئ وا�ساأل نف�سك: »ما العمل الذي ينبغي القيام به في 
تلك الحالات ومن هو ال�سخ�س المفرو�س عليه القيام بذلك العمل؟«

تُعتبر �سجلات ال�سلامة ومطالبات تعوي�س العمال وتقارير وقوع الحوادث الخطيرة بمثابة م�سادر 
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جيدة لمعرفة الاأخطار ال�سابقة التي قد تحتاج اإلى مزيد من الاهتمام.
من �ساأن هذه التقنيات اأن ت�ساعد في عمل قائمة بالمخاطر الرئي�سية وفي هذه المرحلة, يتم ت�سجيل 

جميع المخاطر في تلك القائمة, حتى المخاطر التي يتم تقييمها حاليًا على اأنها »تحت ال�سيطرة«.

الخطوة 2: تصنيف المخاطر وترتيبها حسب الأولوية
اأي وقت.  المنظمة مجابهته في  ت�ستطيع  مما  اأكثر  اإلى مخاطر  المخاطر  توؤدي عمليات تحديد  ما  عادةً 
والواقع اأن قائمة المخاطر قد لا تكون عمل �ساق فح�سب, بل قد تكون �سعبة جداً. لذلك, من المهم 
لفريق اإدارة المخاطر الم�سي قدما دون تاأخير اإلى الخطوة الثانية في عملية اإدارة المخاطر والتي تنطوي على 
ت�سنيف المخاطر وترتيب اأولوياتها في القائمة الرئي�سية, حيث اأن الهدف من ذلك هو تحديد المخاطر 
الطارئة والتي تتطلب اهتمامًا فورياً وكذلك ترتيب المخاطر الاأخرى ح�سب مدى كونها طارئة. يمكن 
ترتيب  يتيح  الطارئة, حيث  المخاطر  ي�سير من  التركيز على عدد  بالقلق من خلال  ال�سعور  التقليل من 
اأولويات المخاطر لفريق اإدارة المخاطر العمل ب�سكل منهجي, مع مراعاة المخاطر الاأكثر اإلحاحًا في اأي 

وقت معين.

تتحقق الخطوة رقم 2 من خلال تطبيق �صوؤالين مهمين على كل خطر من المخاطر المدرجة في القائمة، وهما على 
وجه التحديد:

الوقوع: ما هي احتمالية وقوع هذا الخطر في �سكل خ�سارة اأو �شرر فعلي؟ احتمالية   .1
اإذا تحقق الخطر بالفعل, ما مدى خطورة النتائج الوخيمة؟ ال�شرر:  2. حجم 
يمكن التطرق ب�سكل كامل لكل �سوؤال من تلك الاأ�سئلة في الفقرات التالية.

احتمالية وقوع الخطر:
�سع في اعتبارك احتمالية وقوع الخطر في �سكل خ�سارة اأو �شرر الفعلي ولذلك, ينبغي اأن تكون 
حدود التخطيط لهذا الم�ساألة محدودة المدة ربما من خم�س اإلى �سبع �سنوات, وهذا يعني التفكير في مدى 
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احتمالية اأن ي�سبح هذا الخطر حقيقة في ال�سنوات الخم�س اإلى ال�سبع القادمة؟ لي�س الهدف من ذلك دقة 
الاإح�سائيات ولذلك, يو�سى بمقيا�س من ثلاث نقاط متدرجة كما يلي:

اأو من  اأو غير عادي للغاية,  اأو لم يحدث  1 - احتمال �سعيف لوقوع الخطر: قد يكون الخطر نادراً 
غير المحتمل اأن يقع في �سكل �شرر اأو خ�سارة اأو تحميل الم�سوؤولية, ولكن لي�س من الم�ستبعد حدوثه.

اأن  ما  حد  اإلى  المحتمل  ومن  متكرر,  غير  ب�سكل  ولكن  الخطر  حدوث  يعني  متو�سط:  احتمال   -  2
يتحول هذا الخطر اإلى �شرر اأو خ�سارة اأو تحميل م�سوؤولية.

3 - احتمال عالي: يعني اأنه خطر متكرر اأو احتمال كبير اأن يتحول اإلى �شرر اأو خ�سارة اأو م�سوؤولية 
ولذلك, ينبغي توقع الاأحداث الم�ستقبلية.

عليك اأن تاأخذ بعين الاعتبار ما هو معروف عن كل خطر والظروف المحيطة به, وعليك المداومة 
على درا�سة الاأحداث ال�سابقة في محيط بيئة عملك وفي اأي مكان اآخر.

تقييم احتمالية وقوع المخاطر فيما يتعلق باستراتيجيات تخفيف المخاطر 
الحالية

عليك تقييم المخاطر في �سياق تقنيات اإدارة المخاطر الموجودة بالفعل - الا�ستراتيجيات والظروف 
التي تقلل من احتمالية حدوثها. على �سبيل المثال: يُعد ا�ستخدام من�سار كهربائي ن�ساطًا خطيًرا ولكن 
عند �سيانة الجهاز جيدًا من جانب متعهد البناء الماهر, يقل خطر الاإ�سابة ب�سكل كبير. تعزز عمليات 
الفح�س الع�سوائي والاإ�شراف ال�سامل من الامتثال لل�سيا�سات والاإجراءات ويعمل التدريب الجيد على 

التقليل من احتمالية عدم امتثال المتطوع لمعايير الاأداء.
قم بعمل ت�سنيف لكل خطر على حدة )�سواء كان م�ستوى حدوثه منخف�ساً اأو متو�سطاً اأو عالياً(. 

يمكنك ا�ستخدام 14 - 3 لتحليل النتائج التي تح�سل عليها.
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ال�سكل 14-3: ورقة عمل تقييم المخاطر

التعليقاتحجم ال�شرر احتمالية الحدوث الخطررقم تعريف الخطر

 الت�صنيف على المقيا�ص اإما منخف�ص اأو متو�صط اأو مرتفع.

ي�سمح عمود "التعليقات" في ورقة عمل تقييم المخاطر للفريق بت�سجيل معلومات اإ�سافية اأو الاأ�سا�س 
المخاطر  اإدارة  فريق  قبل  احتمالية الحدوث من  تقييم  المخاطر. يمكن  احتمالية حدوث  لتقييم  المنطقي 
ككل اأو ب�سكل فردي من قبل اأع�ساء الفريق الذين يجتمعون بعد ذلك كمجموعة لمناق�سة تقييماتهم. 
يجوز للجنة, في اأي مرحلة في مراحل عملية اإدارة المخاطر, اأن تقرر دعوة الاآخرين الذين ي�ساركون 

ب�سكل مبا�شر في الن�ساط اأو الو�سع قيد المراجعة.
عليك اأن تدرك اأنه لا توجد معدلات مرجحة ب�سكل مطلق من حيت حدوث المخاطر؛ لاأن ما 
قد تعتبره بع�س البرامج باأنه خطر متكرر قد يراه برنامج اآخر على اأنه جزء طبيعي من ممار�سة الاأعمال 
التجارية وفي م�ستويات مقبولة وبالتالي, لا يمكن تحمله في الحالة الاأولى بدون اتخاذ اأي اإجراء من 
احتمالية حدوث  تنطوي على  التي  المخاطر  فاإن  مداه. ومع ذلك,  والتقليل من  منه  الحد  اإجراءات 
عالية اأو متو�سطة �ستحتاج اإلى �سورة من �سورة الت�سدي لل�سيطرة على المخاطر, حيث اأنه اإذا كانت 
المخاطر موجودة بالفعل ولكن من غير المرجح اأن تحدث, فقد لا تتطلب في البداية مزيدًا من الاهتمام 
وقد يميل الفريق اإلى ا�ستبعادها من الاأولويات باعتبارها مخاطر لا ت�ستدعي القلق. ومع ذلك وفي حالة 
المخاطر الم�سنفة على اأن احتمال وقوعها �سعيف, ينبغي مراجعتها من منظور تقييم المخاطر الثاني قبل 

ا�ستبعادها.



599

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

حجم الضرر
بالن�صبة لكل خطر من المخاطر المدرجة في القائمة الرئي�صية، قم بتقييم حجم/ ج�صامة ال�شرر الناتج في حالة وقوع 

الخطر وعليك طرح اأ�صئلة مثل:
 ما مدى خطورة/ ج�سامة الاإ�سابات اأو الخ�سائر اأو ال�شرر؟

 كم عدد الاأ�سخا�س الممكن تعر�سهم لمثل تلك المخاطر؟
 هل ينبغي توقع عواقب ثانوية مثل الدعاوى الق�سائية اأو الاإ�شرار بال�سمعة؟

 هل العواقب المحتملة بمثابة اأمر ينبغي على المنظمة الانتباه اإليه اأم يمكنها التعاي�س معه؟

يو�صى با�صتخدام مقيا�ص من ثلاث نقاط متدرجة لت�صنيف العواقب كما يلي:
الج�صامة: تعني العواقب غير المهمة والتي يمكن التعافي من �شررها ب�سهولة, على �سبيل  �صئيلة  عواقب   .1

المثال: الاإ�سابات الطفيفة اأو الخ�سائر المالية الب�سيطة.
ال�سديدة ولكنها في ذاتها عواقب غير مهلكة, على �سبيل  العواقب  تعني  الج�صامة:  متو�صطة  عواقب   .2
بع�س  وجود  اأو  الممتلكات  تلف  اأو  الملمو�سة  المالية  الخ�سائر  اأو  الكبيرة  ال�سخ�سية  الاإ�سابات  المثال: 

التغطية الاإعلامية الممكنة.
3. عواقب عالية الج�صامة: يعني اأن العواقب وخيمة ومن المحتمل اأن تهدد قدرة المنظمة على التعافي منها 
)على �سبيل المثال: خ�سائر الاأرواح اأو الخ�سائر المالية الكبيرة اأو تلف الممتلكات الكارثي اأو فقدان ثقة 

الجمهور ب�سكل لا يمكن تداركه(.

تقييم حجم الضرر فيما يتعلق باستراتيجيات تخفيف المخاطر الحالية
عند تقييم حجم ال�شرر، ينبغي مراعاة ال�صتراتيجيات الحد من ال�شرر الحالي، على �صبيل المثال:

واقية  يرتدون معدات  المجنزرة لاإ�سابات, ولكنهم  المنا�سير  المتطوعون من م�ستخدمي  يتعر�س  قد   
خا�سة تقلل اإلى حد كبير من خطورة الاإ�سابة.

 قم بو�سع ا�ستراتيجيات الك�سف عن �سوء الا�ستخدام والاإبلاغ عن حالات �سوء الا�ستخدام؛ ل�سمان 
الاإف�ساح عن ال�سلوكيات غير الملائمة والتعامل معها على الفور.
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 يقوم المتطوعون الذين يقومون بزيارات منزلية بالات�سال بالجهات المخت�سة لت�سجيل الزيارة الو�سيكة, بما في 
ذلك وقت انتهاء الزيارة ويقوم المراقب المعين على الفور بالاإبلاغ عن عدم التوا�سل مع ال�سلطات المخت�سة.

 يتم تحديد مرافق الخدمات الطبية الطارئة واإبلاغ المتطوعين بها طوال مرحلة البحث عن التبرعات, 
مما ي�شرع من الا�ستجابة الطبية.

اأن تكون   لابد من و�سع بروتوكولات للاإخلاء والتوا�سل والا�ستجابة في حالات الاأزمات, على 
تلك البروتوكولات جاهزة للبدء الفوري ح�سب الحاجة, حيث يتم تحديد القادة وتعريفهم باأدوارهم 

واإجراء التدريبات ح�سب الحاجة.
قم بعمل ت�سنيف لكل خطر على حدة )�سواء كان م�ستوى حدوثه منخف�ساً اأو متو�سطاً اأو عالياً(. 

يمكنك ا�ستخدام ال�سكل 14 - 3 لتحليل النتائج التي تح�سل عليها.

تحديد الأولويات النسبية
عندما يتم تقييم احتمالية حدوث ال�شرر وتحديد حجمه, يبداأ الفريق في عمل ت�سنيفات الاأولوية 
الن�سبية, حيث يتم ح�ساب م�ستوى الحاجة الملحة للتعامل مع كل خطر. ي�سير الم�ستوى العالي من وجود 
الخطر اإلى الحاجة اإلى اتخاذ اإجراءات فورية, كما ينبغي ترقب حدوث مخاطر من النوع الاأقل ج�سامة. 
يمكن اأن يكون تحديد الاأولويات مفيدًا جدًا للمنظمة التي تواجه قرارات ب�ساأن كيفية تخ�سي�س موارد 

اإدارة المخاطر النادرة وهذا بدوره يحدد قائمة "المهام" لاإدارة المخاطر في الم�ستقبل القريب.
تُعتبر خريطة اأولوية المخاطر في ال�سكل 14 - 4 بمثابة اأداة �سهلة ومفيدة من اأجل ح�ساب وعر�س 
على  القب�سة  لت�سديد  �شريعة؛  طريقة  الخريطة  تلك  توفر  وبدورها,  ن�سبياً  طارئة  المخاطر  كون  مدى 
احتمالية حدوث ال�شرر وعمل تقييم لحجم ال�شرر وتمثيل معدلات تلك الاأ�شرار في عر�س مرئي واحد.
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 ال�سكل 14-4: خريطة اأولويات المخاطر

احتمالية 
الحدوث

جباأمرتفع
وهـدمتو�صط
طحزمنخف�ص

مرتفعمتو�صطمنخف�ص
حجم ال�شرر

حاجة ملحةذات اأولوية ثالثةذات اأولوية ثالثةلي�صت حاجة ملحة
مقيا�ص اإلحاح الحاجة

احتمال  الراأ�سي  العمود  فيها  يمثل  اتجاهين,  ذات  م�سفوفة  عن  عبارة  المخاطر  اأولويات  خريطة 
حدوث المخاطر على مقيا�س متدرج من ثلاث نقاط, ويمثل العمود الاأفقي حجم ال�شرر على مقيا�س 
من متدرج من ثلاث نقاط اأي�سا. لاإكمال الم�سفوفة, قم بو�سع الرقم التعريفي لكل خطر في المربع الذي 
يمثل الاحتمال الن�سبي لحدوث ال�شرر وحجمه. يتم ر�سم خطوط اأعلى الخريطة لتمثيل المخاطر محتملة 
اأقل ويتم على يمين  التي يكون احتمال حدوثها  اأ�سفل الخريطة للمخاطر  الحدوث ويتم ر�سم خطوط 
الخريطة ر�سم خطوط للمخاطر التي من المحتمل اأن تت�سبب في �شرر كبير ويتم على ي�سار الخريطة ر�سم 

خطوط للمخاطر التي من المحتمل اأن تت�سبب في الحد الاأدنى من ال�شرر.

يمثل كل مربع من المربعات الت�صعة في خريطة اأولوية المخاطر مزيجًا فريدًا من احتمالية حدوث ال�شرر وحجمه. 
وحيث اأن الظروف تختلف من مكان لآخر ومن وقت لآخر، فاإن ما يلي هو ترتيب مقترح يتم فيه معالجة المخاطر 

بناءً على و�صعها على الخريطة:
1. الاأولوية الاأولى: اإجراء عاجل: المربع ت.

2. الاأولوية الثانية: في اأقرب وقت ممكن: المربعات ح & ب & ج.
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3. الاأولوية الثالثة: العمل عندما ي�سمح الوقت: المربعات اأ & ذ & ث & د.
4. الاأولوية الرابعة: غير طارئ: المربع خ )ربما تم حذفه بالفعل من القائمة(.

الخطوة 3: وضع وتنفيذ تدابير السيطرة على المخاطر
توجد مجموعة وا�سعة من اآليات ال�سيطرة على المخاطر. يتم تخفيف بع�س المخاطر ب�سكل مر�سٍ 
تحقق  والتي  المخاطر  على  ال�سيطرة  ا�ستراتيجيات  من  مزيج  وهي  فقط  واحدة  ا�ستراتيجية  خلال  من 
النتائج. تت�سمن عملية الاختيار المو�سى بها طرح الاأفكار الاإبداعية لمجموعة وا�سعة من  اأف�سل  عادةً 
الا�ستراتيجيات واتخاذ القرارات ب�ساأن التنفيذ فقط بعد اإدراج جميع الخيارات الوا�سحة والنظر فيها. 
راجع ق�سم "اإدارة المخاطر من خلال دورة م�ساركة المتطوعين" لاحقًا في هذا الف�سل لمعرفة مجموعة 
وا�سعة من ا�ستراتيجيات ال�سيطرة على في المخاطر في اإدارة برنامج المتطوعين. فيما يلي اأربعة منهجيات 

وا�سعة النطاق لل�سيطرة على المخاطر:

إيقاف النشاط
اإلى  يوؤدي  الذي  الن�ساط  عن  التوقف  طريق  عن  اأف�سل  ب�سكل  المخاطر  بع�س  على  ال�سيطرة  يتم 
المخاطر اأو التوقف عن الم�ساركة فيه. قد يبدو هذا كحل جذري ولكنه لا يعني بال�شرورة اإلغاء الخدمة اأو 
�سحب المتطوعين من الخدمة اأو اإغلاق اأبواب المنظمة, حيث قد يكون اإيقاف الن�ساط بمعني اإنهاء اإجراء 

اأو وظيفة معينة في منطقة خدمة اأكبر اأو وظيفة اإدارية, على �سبيل المثال:
 لا يُ�سمح للاأطفال بق�ساء وقت طويل برفقة �سخ�س واحد فقط في مكان معزول, حيث تم اإلغاء نظام 

الاأن�سطة الليلية وتم و�سع طرق بديلة لغر�س اأهداف الن�ساط الملغي.
 مراجعة نموذج طلب التطوع للامتثال لت�شريعات حقوق الاإن�سان.

 تح�سين معايير اأهلية العميل بما ي�سمح برف�س الخدمة لاأي عميل ي�سكل خطرًا على الموظفين والمتطوعين. 
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قد يعني اإيقاف الن�صاط تاأجيله اإلى وقت اأو مكان اأكثر اأماناً، على �صبيل المثال:
 تاأجيل النزهة عندما تبداأ العا�سفة اأو اإلغاء رحلة التزلج في وجود اأمطار ثلجية متجمدة.

 الانتظار حتى ياأتي المر�سد الثاني للمخيم قبل البدء في اإجراءات فح�س الخيام بعد اإطفاء الاأنوار.
 بعد تلف ال�سجرة في الفناء من جراء عا�سفة ما, يظل جميع الاأفراد والعملاء في الداخل لاإزالة الحطام 

بعيدًا؛ وتقدير مدى ثبات ما تبقى.
 لقاء معلمي محو اأمية البالغين بطلابهم في المكتبة العامة.

قد يعني اإيقاف الن�صاط اإلغاء مهمة تمثل خطورة كبيرة وترك باقي المهام قيد العمل �صمن حدود تحمل المخاطر، 
على �صبيل المثال:

 لا ي�سارك متطوعو رعاية التخفيف من الاألم في �سوؤون العملاء المالية.
 يحظر على الزوار الماألوفين توجيه عملائهم.

 يقدم متطوعو الا�ستجابة للاأزمات الدعم والاإحالة, لكنهم لا يقدمون الا�ست�سارات اأو الن�سائح.
قد يتم, من وقت لاآخر, ت�سنيف وظيفة متطوع ما اأو خدمة اأو ن�ساط معين على اأنه اأمر خطير للغاية 

لا يمكن تحمله. عندما ي�ستدعي حجم الخطر اإيقاف الن�ساط, لا ينبغي تجنب العمل الجذري.

تقليل احتمالية حدوث المخاطر
للحد من المخاطر، يت�صمن هذا النهج مجموعة وا�صعة من ال�صتراتيجيات الممكنة التي يمكن اأن تقلل من احتمالية 
حدوث خطر الخ�صارة اأو ال�شرر الفعلي. تدور هذه الخطوة في جوهرها حول الوقاية من المخاطر: على �صبيل المثال:

 تغيير الاإجراءات وتحديث المعدات وتنفيذ قواعد جديدة وو�سع حدود اإ�سافية للاإبقاء على المتطوعين 
في و�سع اآمن.

 الانتباه جيدًا لمتطلبات الموظفين وزيادة الحد الاأدنى من الموؤهلات المطلوبة لتولي وظيفة معينة وتح�سين 
بروتوكولات انتقاء الموظفين وفقاً للبروتوكولات ال�سادرة موؤخراً.

 تعيين حرا�س الاأمن اأو م�سئولي اأمن خارج اأوقات العمل لتاأمين فعاليات جمع التبرعات التي تكون 
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اأو  الحظ(  األعاب  )�سالات  البنغو  األعاب  اأماكن  المثال:  �سبيل  )على  حا�شرة  الاأموال  من  الكثير  فيها 
الكرنفالات اأو م�سيرات جمع التبرعات اأو ماراثونات الدرجات الهوائية اأو الاأعمال الخيرية في مباني 

المتنزهات الترفيهية(.
 اطلب من الموظفين, بدلًا من المتطوعين, تغذية هوؤلاء المر�سى المعر�سين لخطر الاختناق.

 الاإ�شرار على الن�ساط التطوعي فقط في الموقع اأو في وجود اآخرين فقط.
 زيادة التدريب والاإ�شراف على المتطوعين.

 اإبعاد األواح التزلج من �سناديق المعدات في البرنامج اللامنهجية.
 تركيب الدرابزين على جميع ال�سلالم وتركيب المقاب�س في جميع الحمامات.

لها مفتاحان مع  الرئي�سي واإغلاقه في خزنة  الرف في المكتب  النثرية من   نقل �سندوق الم�شروفات 
�سخ�سين فقط.

اأو  اإلى �سجلات الموؤ�س�سة الح�سا�سة  لتقييد الو�سول  البيانات واإن�ساء نظام كلمة مرور   تق�سيم قواعد 
الحيوية.

فيما يلي قائمة مرجعية سريعة للتفكير في تخفيف المخاطر.

هناك أربعة أمور للقضاء على المخاطر وهي:
الو�صع: هل هناك ثمة تغييرات في و�سع المتطوعين, بحيث يمكن اتخاذها لمنع ال�شرر اأو الحد منه؟  .1

هل هناك تغييرات تتعلق بال�سخ�س في من�سبه اأو بالموظفين المكملين للبرنامج, بحيث يمكن  2. ال�صخ�ص: 
اتخاذها لمنع ال�شرر اأو الحد منه؟

هل هناك ثمة تعديلات على البيئة التي يحدث فيها الموقف, بحيث يمكن اتخاذها لمنع  المادية:  البيئة   .3
ال�شرر اأو الحد منه؟

هل من الممكن الاإ�شراف اأو الدعم اأو العمل عن كثب مع المتطوعين بطريقة تعزز الوقاية  الأداء:  اإدارة   .4
من ال�شرر؟
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في الواقع, من الم�ستحيل عملياً التخل�س من جميع المخاطر ولكن هذه الخطوة في نموذج اإدارة 
اأو  الاإ�سابة  اأو  الخ�سارة  احتمال  من  تقلل  التي  المعقولة  الاآليات  جميع  في  النظر  ت�سجع  المخاطر 

الم�ساءلة.

تحجيم الضرر
حتى اإذا كانت هناك حالات يتم فيها تنفيذ جميع الاآليات المعقولة للتخل�س من المخاطر, فاإنه من 
المحتمل اأن يظل قدر من المخاطر موجودًا. توجه منهجية ال�سيطرة على المخاطر التالي الانتباه اإلى تقليل 

درجة ال�شرر الذي قد ينتج اإذا تحققت المخاطر بالفعل, على �سبيل المثال:
 تدريب موظفي ومتطوعي البحث عن تمويل/ تبرعات بدقة: اإذا كانت الفعالية عر�سة لل�شرقة, فاإن 

البروتوكول ي�سمح "باأخذ ما هو رخي�س" للحفاظ على المتطوعين.
 الاإ�شرار على ا�ستخدام الملاب�س الواقية والمعدات الخا�سة والاأحذية الواقية والنظارات الواقية وما اإلى 

ذلك, كلما تطلب الاأمر.
 تركيب كا�سفات دخان ح�سا�سة للغاية في جميع اأنحاء المن�ساأة.

 عدم الاحتفاظ باأكثر من 50 دولارًا في �سندوق الم�شروفات النثرية في اأي وقت؛ لاأنه في حالة ال�شرقة, 
تكون الخ�سارة �سئيلة.

 الاحتفاظ بالملفات التف�سيلية ب�ساأن جميع مداولات اإدارة المخاطر والاحتفاظ ب�سيا�سات واإجراءات 
الموؤ�س�سة في حالة تحديث م�ستمر؛ اإذا ظهر اإجراء قانوني �سد المنظمة, يكون لديها دليل ملمو�س على كل 

ما حاولت القيام به لل�سيطرة على المخاطر ومنع ال�شرر.
 تخ�سي�س الم�سوؤوليات بطريقة يتم فيها تكليف - فقط - الموظفين والمتطوعين الذين يت�سمون بالهدوء 

والا�ستقرار والموثوقية بتولي مهام الا�ستجابة الاأولى في حالة وقوع كارثة.
 القيام ب�سكل منتظم ومتكرر بعمل ن�سخة احتياطية من جميع البيانات الح�سا�سة والحيوية, بحيث لا يتم 
�سياع �سوى القليل منها في حالة انقطاع التيار الكهربائي اأو الحريق اأو الفي�سانات اأو غيرها من المخاطر.

 تطبيق نظام مراجعة الاأداء الذي يدعم الك�سف المبكر عن الاأخطاء اأو الاأداء دون الم�ستوى.
 القيام باإعداد خطة الا�ستجابة للكوارث, بما في ذلك على �سبيل المثال: ت�سل�سل القيادات في حالة 
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الطوارئ وخطة الاإخلاء وا�ستراتيجية الات�سال في حالة الاأزمات وا�ستخلا�س معلومات عن ال�سغوط 
الناجمة عن الحوادث الخطيرة.

نقل المسؤولية
تواجه اأعداد متزايدة من المنظمات الخيرية في جميع اأنحاء الولايات المتحدة اإجراءات قانونية ب�سبب 
تواجه معظم  الحوادث والاإ�سابات و�سوء المعاملة ومزاعم الاإهمال التي تتبعها عادةً, وكذلك موؤخراً 
من  الحد  ا�ستراتيجيات  جميع  في  النظر  يتم  عندما  الاأمر.  نف�س  وخارجها  كندا  في  الخيرية  المنظمات 
المخاطر الاأخرى وبذل اأق�سي الجهود المعقولة للحد من المخاطر وتقليل ال�شرر, وعندما تعتقد المنظمة 
المنظمة  تتطرق  اأن  المنا�سب  من  فاإنه  الرعاية,  بواجبها في  واأوفت  الاأخلاقية  بالتزاماتها  اأوفت  قد  اأنها 
اأخلاقي  اأو  قانوني  اأنه لا يوجد مبرر  بعملياتها. ومع ذلك, يُلاحظ  يتعلق  فيما  اإلى م�سوؤوليتها الخا�سة 
لتحديد المخاطر ثم الانتقال مبا�شرة اإلى الحد من الم�ساءلة/ الم�سوؤولية, لاأنه حينها يكون هناك تجاوز لجميع 
الاهتمام  تكري�س  قبل  وتقليله  ال�شرر  لمنع  معقول  هو  ما  كل  عمل  ينبغي  وال�سيطرة.  الوقاية  محاولات 

والموارد لتقليل الم�سوؤولية.

بالانحياز تجاه م�سوؤوليتها الخا�سة. على  لي�ست ملزمة  الم�سوؤولة  المنظمات  اأن  يعني  هذا بدوره لا 
اإلى  المتبقية  الم�سوؤولية  نقل  اإلى  المنظمة  توجه  الم�سوؤولية(  )نقل  الرابعة  المنهجية  تلك  ذلك,  من  العك�س 

طرف اآخر. تت�سمن اقتراحات نقل الم�سوؤولية ما يلي:
هي  وما  الم�سوؤول  يكون  من  تحدد  والتي  والمتعاونين  ال�شركاء  مع  الاتفاق  مذكرات  وتطبيق  توقيع   

م�سوؤوليته.
 تنفيذ اتفاقات وتنازلات لاإخلاء الم�سئولية.

 التعاقد على الاأن�سطة الاأكثر خطورة مع اأي منظمة اأو �شركة موؤهلة اأو م�ستعدة ب�سكل اأف�سل اأو مع اأي 
منظمة اأو �شركة متخ�س�سة في هذا المجال - قم بنقل العميل المري�س حقًا بوا�سطة �سيارة اإ�سعاف ولي�س 

عن طريق �سائق متطوع اأو قم بتكليف �شركة نقل عندما تنتقل الوكالة.
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متطلبات  ب�ساأن  التاأمين  م�ست�سار  وا�ست�سارة  التاأمين  اأنواع  عن  والبحث  التاأمين  احتياجات  بحث   
التاأمين و�شراء الاأدوات المو�سى بها ومراجعة العمليات واحتياجات التاأمين المتغيرة �سنويا.

مهمتهم  اأثناء  اليقين  من عدم  يواجهون حالة  الذين  المتطوعون  يطلب  عندما  ا�ستدعاء  عملية  تنفيذ   
الم�سورة والتوجيه, مما ينقل جزءًا كبيًرا من الم�سوؤولية ب�سكل فعال اإلى المنظمة.

اإبلاغ  جانب  اإلى  الموؤ�س�سات  وقادة  الم�شرفين  للموظفين  والتعر�س  المخاطر  عن  الاإبلاغ  من  التاأكد   
قمة  في  هم  من  اإلى  الم�سوؤولية  ينقل  بدوره  وهذا  روتيني؛  ب�سكل  الكبيرة  المخاطر  عن  الاإدارة  مجل�س 
الت�سل�سل الهرمي في المنظمة اإلى جانب مخاطر التعر�س التي تقع على اأعلى م�ستويات القيادة التنظيمية. 
من  �سل�سلة  ت�سكل  بها  المو�سى  والاإجراءات  المخاطر  التي تحدد  المعلومات  وا�ستخلا�س  المذكرات  اإن 

الاأدلة على العناية الواجبة في التعامل مع المخاطر في جميع اأنحاء المنظمة.
عندما تنقل منظمة م�سوؤولية ما اإلى الغير, عليها اأن تفعل ذلك ب�سكل م�سوؤول, اإذ ينبغي التاأكد من 
اأن الكيان اأو الفرد الاآخر يتم اختياره اأو ال�سماح له اأو تاأمينه اأو الارتباط مع بعقد اأو اتفاقية ملائم لهذا 

الغر�س.

إدارة المخاطر من خلال دورة مشاركة المتطوعين
فيما يلي قائمة بن�سائح اإدارة المخاطر الم�سممة خ�سي�ساً لمتابعة دورة م�ساركة المتطوعين )غراف, 

2003(. معظم هذه الن�سائح لاإدارة المخاطر هي ب�سهولة ممار�سات جيدة لاإدارة المتطوعين.

إدارة المتطوعين

التخطيط
 التفكير فيما �سيطلب من المتطوعين القيام به في الجزء اأو الق�سم اأو البرنامج اأو الوكالة: كيف �سيكون 

تفاعل عملهم مع عمل الموظفين باأجر؟
 التاأكد من تخ�سي�س موارد كافية لبرنامج المتطوعين ل�سمان الت�سيير الاآمن والفعال.
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 توظيف موظفي اإدارة برنامج المتطوعين الموؤهلين مهنياً الذين لديهم خبرة في تن�سيق المتطوعين في 
مجال الاأعمال في منظمتك.

المتطوعين  على  تُطبق  قد  التي  المحلية  والقوانين  الولايات  وقوانين  الفيدرالية  القوانين  عن  البحث   
في منظمتك, على �سبيل المثال: القوانين المتعلقة بالخ�سو�سية اأو الح�سانة الممنوحة للمتطوع اأو قوانين 
العمل اأو حقوق الان�سان اأو ال�سحة وال�سلامة المهنية للعمال اأو الالتزام القانوني بالاإبلاغ - على وجه 
الخ�سو�س - عن الجرائم المتعلقة باإ�ساءة معاملة الاأطفال اأو اإ�ساءة معاملة الم�سنين, وما اإلى ذلك. وكذلك 
عليك التاأكد من اأن جميع جوانب برنامج المتطوعين خا�ستك في حالة امتثال لجميع الت�شريعات ذات 

ال�سلة.

تصميم مواصفات الوظيفة
وظائف  موا�سفات  و�سع  عند  وخ�سائر  واأ�شرار  مخاطر  حدوث  اإمكانية  بوعي  اعتبارك  في  �سع   

المتطوعين.
 حدد الحد الاأدنى من الموؤهلات لكل وظيفة تطوعية وتاأكد من اأنها مرتبطة مبا�شرة بمتطلبات الوظيفة.
 �سع حدودًا وا�سحة لجميع وظائف المتطوعين, على �سبيل المثال: ما مقدار الرعاية الج�سدية و/ اأو 
الرعاية ال�سخ�سية المقبولة بالن�سبة للمتطوع لتقديمها للعملاء؟ هل هناك بع�س اأنواع القيود التي ينبغي 
على المتطوعين التقيد بها في علاقاتهم مع العملاء؟ هل العلاقات ال�سخ�سية والاجتماعية و/ اأو الخا�سة 
للعملاء؟  لتقديمها  للمتطوعين  المقبولة  غير  المقبولة/  المنزلية  الداخلية  الم�ساعدة  اأنواع  هي  ما  مقبولة؟ 
المقبول  من  وعناوينهم؟ هل  هواتفهم  اأرقام  المتطوعين  دعم  قادة مجموعات  يعطي  اأن  المقبول  من  هل 
للمتطوعين البالغين, الذين التقوا بعملاء من الاأطفال من خلال برامج داخلية اأو عبر الاإنترنت, الترتيب 

لعقد اجتماعات �سخ�سية اإ�سافية مع هوؤلاء الاأطفال؟
 و�سح جميع حدود الوظيفة عند و�سع موا�سفات �ساغل الوظيفة وقم ب�شرحها بالكامل في دورات 

تدريب المتطوعين.
 قم بدعم كافة حدود وظائف المتطوعين في �سيا�سة الموؤ�س�سة ومراقبتها بانتظام من خلال الاإ�شراف 

على المتطوعين.
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اأو في  العمل  بيئة  تغييرات في  اأي  بتحديد  وقم  بانتظام  المتطوعين  وظائف  موا�سفات  بمراجعة  قم   
متطلبات �سغل الوظيفة اأو قدرات المتطوع اأو احتياجات العميل اأو الاإ�شراف و/ اأو الدعم ب�ساأن الوظيفة 

التي قد ينتج عنها مخاطر جديدة اأو كبيرة بعد فترة المراجعة ال�سابقة.
 عند ت�سميم اأو مراجعة وظائف المتطوعين, �سع في اعتبارك جميع الاأمور التي يمكن القيام بها للحد 
من المخاطر الكامنة مثل: عمل المتطوعين في الموقع اأو في مجموعات اأو في فرق اأو نقل الخدمة من خلف 
الاأبواب المغلقة اإلى بيئة اأكثر عمومية اأو خارج الاأبواب المغلقة؛ لاأنه عادة ما يكون تقليل المخاطر الكامنة 
في وظائف المتطوعين اأ�سهل واأكثر فعالية من حيث التكلفة من الاختبارات المكثفة اأو التدريب ب�سكل 

اأكثر �سمولًا.

التوظيف
 تاأكد من اأن جهود التوظيف ت�ستهدف اأنواع المتطوعين الذين ي�ستوفون الحد الاأدنى من متطلبات 

الوظيفة.

اختيار المتطوعين
فائقة وفقاً  بعناية  المتطوعين  تلقائيًا, لابد من اختيار جميع  المتطوعين  قبول  اأن يكون  اأبدًا  ينبغي   لا 

لمتطلبات الوظيفة التي �سي�سغلها كل متطوع.
 عندما يكون هناك طلب كبير على الوظائف اأو اأن الوظيفة تنطوي على درجة اأعلى من الثقة, قم 

باختيار المتطوعين بدقة اأكبر.
 قم باإعداد وو�سع موا�سفات تلقائية بالن�سبة لحالات عدم الجدارة لتولي وظائف تحتاج اإلى موثوقية 
)على �سبيل المثال: ال�سجل الحافل بالتحر�س الجن�سي بالاأطفال �سيكون بمثابة حرمان تلقائي لاأي من�سب 
ينطوي على ات�سال مبا�شر )وربما حتى غير مبا�شر( مع الاأطفال وكذلك, قد تكون مخالفة قيادة ال�سيارة 

في حالة �سكر بمثابة ا�ستبعاد تلقائي من وظيفة �سائق حافلة المخيم وما اإلى ذلك(.
 قم بو�سع اآليات موحدة لتقييم مدى ملاءمة المتطوعين المر�سحين وتاأكد من اأن جميع حالات الرف�س 

ت�ستند ب�سكل وا�سح اإلى تقييم عادل لعدم قدرة المتطوع المر�سح على اأداء الوظيفة على النحو المبين.
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 تاأكد من ا�ستيفاء جميع المتطوعين للحد الاأدنى من متطلبات الوظيفة.
 لا تقلل من معايير انتقاء المتطوعين؛ لاأنه ي�سعب العثور على المتطوعين اأو �سيكون من ال�سعب عليك 
الانتظار  قائمة  على  لديك عملاء  �سيكون  اأو  الفور  على  المنا�سب  المكان  المنا�سب في  ال�سخ�س  و�سع 
واأي�ساً, لا تتخطى اأي خطوات في بروتوكول انتقاء المتطوعين عندما ت�سير المقابلة ب�سكل جيد حقًا؛ 

لاأنك تعرف المر�سح اأو اأن الجميع يعرفونه اأو اأنه والد اأحد الاأطفال في البرنامج.
ذات  الاإن�سان  ت�شريعات حقوق  مع  متوافقة  المتطوعين  واختيار  انتقاء  عمليات  اأن جميع  من  تاأكد   

ال�سلة.
 اإذا كان �سيُطلب من المتطوعين اأداء عمل يتطلب مجهودًا بدنيًا كبيًرا, فقد ت�ساأل المنظمة - على الاأقل 
- عن القوة اأو القدرة البدنية/ القدرة على التحمل في المقابلة ال�سخ�سية وعليك التاأكد من اأن المتطلبات 
المادية للوظيفة مو�سحة جيدًا في موا�سفات �ساغل الوظيفة وفي الحالات الق�سوى, قد تنظر المنظمة في 

مطالبة المتطوعين بتقديم �سهادة طبية تتعلق باللياقة البدنية لاأداء العمل المعني.
 عندما لا يمكن اختيار متطوعين على نف�س م�ستوى المتطوعين الاآخرين )ال�سباب اأو المهاجرون الجدد 
اأو ما اإلى ذلك(, عليك ا�ستكمال عملية الاختيار با�ستخدام م�سادر اأخرى للمعلومات, اإذ ينبغي عليك 

تقليل المخاطر المتعلقة بالوظيفة اأو و�سع المتطوع المر�سح في بيئة عمل اأقل خطورة اأو زيادة الاإ�شراف.
 تاأكد من اأن جميع الاأ�سخا�س الذين يقومون باختيار المتطوعين على دراية تامة بالت�شريعات ذات ال�سلة 

و�سيا�سة الموؤ�س�سة, لا �سيما عندما يكون المتطوعون متطوعين في اختيار وانتقاء المتطوعين الاآخرين.
 الاحتفاظ ب�سجلات دقيقة من اإجراءات انتقاء المتطوعين واأ�سا�س قرارات الاختيار وحفظها في مكان 
اآمن لمدة معقولة من الزمن, مع الاأخذ في الاعتبار اأن قرارات الاختيار قد يتم التظلم منها من قبل متطوع 
مر�سح مرفو�س يدعي التمييز اأو الت�سهير اأو انتهاك الخ�سو�سية اأو من قبل من يدعى ويطلب تعوي�س عن 
التظلم من قرارات اختيار المتطوعين لبع�س  اأي حال, قد يكون  التوظيف. وعلى  الاإهمال في �سيا�سة 

الوقت في الم�ستقبل.

التوجيه
 ينبغي توجيه جميع المتطوعين نحو ر�سالة المنظمة ومتطلبات وظائفهم وثقافة موقع العمل.
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التدريب
 عليك تدريب جميع المتطوعين ب�سكل كاف على اأداء مهامهم.

تولي  واإرجاء  اإلزامية  المتطوعين  تدريب  لبرنامج  الهامة  العنا�شر  جميع  تجعل  اأن  اعتبارك  في  �سع   
المتطوعين لوظائفهم حتى ي�ستوفوا متطلبات التدريب الاإلزامية.

 تفقد الح�سور في الدورات التدريبية ل�سمان الامتثال للمتطلبات الاإلزامية.
 فكر في مطالبة المتطوعين بالموافقة على محتوى التدريب الذي تلقوه.

 في الوظائف عالية الخطورة, �سع في اعتبارك انتقاء المتطوعين للتاأكد من فهمهم لاأ�سا�سيات برنامج 
التدريب وفهم حدود وظائفهم.

 تاأكد من تحديث التدريب للمتطوعين بالن�سبة للفعاليات غير العادية اأو الخا�سة والتي ربما لم يكونوا 
قد قدموا خدماتهم فيها, على �سبيل المثال: الفعاليات التي تمت العام الما�سي.

البرنامج  للتاأكد من كفاية  ب�سكل دوري ح�سب كل وظيفة  المتطوعين  تدريب  برنامج  قم بمراجعة   
وانت�ساره وتداوله بين المتطوعين و�سلته بوظائفهم.

 اإذا تغيرت ظروف العمل اأو احتياجات العميل اأو اأهداف الم�شروع اأو اأي عنا�شر اأخرى ذات �سلة 
بالعمل, اأو حتى اإذا كان الاأمر ال�ساغل هو مرور وقت طويل على اآخر دورة تدريب للمتطوعين, عليك 

التفكير في تقديم/ طلب عقد دروة تدريب للمتطوعين.

التعيين الوظيفي
 ينبغي على المتطوعين المحتملين اأن يفهموا اأن التعيين في الوظائف يخ�سع لتقدير المنظمة.

 ينبغي اأن يكون هناك توافق جيد بين قدرات المتطوعين ومتطلبات الوظيفة.
اإلى ذلك(  متبادل وما  اتفاق  اأو  تفاهم  تطوعية )مذكرة  بتوقيع عقد وكالة  المتطوعين  ينبغي مطالبة   
يقرون من خلاله اأنهم قراأوا وفهموا ووافقوا على الامتثال ل�سيا�سات الوكالة واإجراءاتها )انظر غراف, 

2003, الملحق خ - عينة من العقد(.
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إدارة الإشراف والأداء
 تذكر اأنه بغ�س النظر عن مدى دقة اختيارك للمتطوعين, لا يزال باإمكان المتطوعين غير اللائقين اأو 
متعمدي ال�شرر اأن يجتازوا متطلبات الوظيفة الحالية, حيث اأنه لا غنى عن الاإ�شراف الدقيق حتى في ظل 

الاختيار الدقيق للمتطوعين.
 اإعداد كتيب �سغير و�سهل الا�ستخدام للمتطوعين, على اأن يكون �ساملًا للقواعد الهامة وتوقعات/ 

حدود ال�سلوك والاأمور المحظور القيام بها ومن يتعين الات�سال به/ بهم في حالة الطوارئ.
 تعيين م�شرف معين لكل متطوع.

 التاأكد من قيام الم�شرفين بت�سجيل المتطوعين بانتظام.
 تنفيذ نظام المراجعات الع�سوائية وغير المعلنة لجميع الوظائف التي يعمل فيها المتطوعون مع الفئات 

المعر�سة للخطر في ظروف غير خا�سعة للرقابة.
اإلى  النتائج  ت�سير  والفعاليات, بحيث  البرامج  تقييم  برامج  المتطوعين في جميع  تقييم لاأداء  ت�سمين   

المتطوعين الذين ينبغي الاحتفاظ بهم اأو دعوتهم للعمل في الفعالية القادمة.
 التاأكد من اأن �سيا�سة الان�سباط وف�سل المتطوعين من العمل قد تم تو�سيحها وتطبيقها بو�سوح وت�سمين 
اأ�سباب وا�سحة لاتخاذ الاإجراءات التاأديبية في تلك ال�سيا�سة, والتاأكد من فهم الم�شرفين لمتطلبات التوثيق 

وامتثالهم لها.
 مراجعة ن�سبة الموظفين اإلى ن�سبة المتطوعين ب�سكل دوري للتاأكد من اأن المتطوعين يتلقون ما يكفي 

من الاإ�شراف والدعم.
عمليات  واإ�سافة  الموقع  خارج  يعملون  الذين  بالمتطوعين  المرتبطة  المتزايدة  المخاطر  واإدارة  اإدراك   
ت�سجيل ودعم المتطوعين الذين يعملون خارج الموقع واإجراء عمليات اختبار ع�سوائي �شريع وغير معلنة 
الاأو�ساع  اأي�ساً في  متلقي الخدمة  والتاأكد من مراجعة  للحدود  التفاعل والامتثال  لمراقبة مدى ملاءمة 

عالية الخطورة.
 التاأكد من اأن تقييم البرنامج واأنظمة اإدارة اأداء المتطوعين تت�سمن مدخلات من العملاء الذين يعمل 

معهم المتطوعون.
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التقييم
 تاأكد من تقييم برنامج المتطوعين ب�سكل منتظم وكذلك تاأكد من اأن نتائج برنامج التقييم مت�سمنة في 

التخطيط الم�ستمر لبرنامج المتطوعين.
البنية التحتية لبرنامج المتطوعين

 قم بو�سع وتنفيذ وتطبيق �سيا�سات تنفيذية لتوجيه جميع جوانب م�ساركة المتطوعين وقم بمراجعتها 
بانتظام واجعلها في حالة تحديث دائم.

المثال:  اأنواعهم, بما في ذلك على �سبيل  اإ�سافية لتوجه �سلوك المتطوعين بكافة   قم بو�سع �سيا�سات 
والتحر�س  التمييز  مثل  ال�سلوكيات  بع�س  وحظر  للحدود  والامتثال  والموثوقية  الزي  اللبا�س/  قواعد 

وكذلك التحر�س الجن�سي وا�ستخدام المخدرات/ الكحول اأثناء اأو قبل نوبة المتطوع وهكذا.
 تطبيق اتفاقية وكالة تطوع تحدد الالتزامات المتبادلة لكلا الطرفين.

 تطبيق �سيا�سة اإدارة المخاطر على م�ستوى الموؤ�س�سة والتي تلقت مدخلات وموافقة من مجل�س الاإدارة.
اإدارته  يتم  القرار  �سنع  م�ستويات  من  م�ستوى  اأن كل  من  للتاأكد  وا�سح  قيادي  ت�سل�سل  باإن�ساء  قم   
من قبل اأولئك الذين يتم اختبارهم واأنهم ذو مهارات وخبرات واأنهم م�شرح لهم بتولي هذا المن�سب 

القيادي ب�سكل منا�سب.
 قم بمراجعة احتياجات التاأمين و�شراء التغطية التاأمينية اللازمة.

 قم با�ست�سارة اأخ�سائي اإدارة المخاطر اأو اإدارة ال�سئون القانونية بالمقر الرئي�سي للح�سول على الم�سورة 
ب�ساأن اإدارة المخاطر وم�سائل التاأمين.

والمكاتب وخزائن  )المباني  مفاتيح  لتتبع جميع  نظام  و�سع  المثال:  �سبيل  وعلى  المباني  اأمن  فكر في   
المفاتيح  لديه  من  ومراقبة  الخطرة(  المواد  تخزين  واأماكن  التموين  التخزين وخزائن  الملفات ووحدات 

وا�ستبداله عند ال�شرورة عندما يترك المتطوعون المنظمة.
 و�سع قواعد لبا�س/ زي المتطوعين, بحيث ي�سمن اأن يرتدي المتطوعون ملاب�س ملائمة للعمل الذي 
يتولى  للفعاليات الخا�سة وملاب�س/ زي معين لمن  المثال: ملاب�س  �سيقومون به, بما في ذلك على �سبيل 
وظيفة في المخيمات والمطالبة باأن يرتدي المتطوعون اأحذية متينة وملاب�س ملائمة واقية من الظروف 

الجوية والح�شرات والتعر�س لاأ�سعة ال�سم�س والنباتات ال�سامة والمخاطر البيئية الاأخرى.
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 تنفيذ وتطبيق �سيا�سة التحر�س الجن�سي وتدريب الموظفين والمتطوعين خا�ستك على ما ي�سكل �سلوكًا 
ا واإبلاغ حدود تلك ال�سلوكيات بو�سوح  اأي�سً اأن ال�سيا�سة تنطبق على العملاء  غير لائق, والتاأكد من 

للجميع.
 و�سع وتنفيذ �سيا�سة الاحتياطات العامة )الاأمرا�س المعدية(, بحيث ت�سمل وتغطي جميع الموظفين 

والمتطوعين.

خدمة العملاء

العمل مع العملاء
 تحرير قيود وا�سحة على نوع ومدى الات�سال الج�سدي/ ال�سخ�سي فيما بين المتطوعين والعملاء.

يتم تقديمها والتاأكد من فهم  لن  �سيتم تقديمها وما  التي  اإبرام عقود خدمة وا�سحة تحدد ما الخدمة   
ومعرفة كلٍ من العميل واأفراد الاأ�شرة من ذوي ال�سلة لحدود وقيود العقد قبل بدء تقديم الخدمة.

 مراجعة جميع بروتوكولات التوثيق و�سمان تلقي المتطوعين التدريب على كيفية الت�سجيل وما يتم 
ت�سجيله.

تقديم الخدمات على  للمتطوعين  اآمنًا  يزال  اأنه لا  والتاأكد من  منتظم  ب�سكل  العملاء   مراجعة و�سع 
النحو المن�سو�س عليه في اتفاقية/ عقد الخدمة.

الأصول المالية وغيرها من الأصول
على  ينطوي  المتطوعين  عمل  كان  اإذا  العملاء.  اأموال  مع  التعامل  في  المتطوعين  فر�س  من  الحد   
التعامل مع اأموال العملاء, عليك تنفيذ وتطبيق قيود واإجراءات التوقيع لمنع ال�شرقة والادعاءات الخاطئة 

لل�شرقة.
 ينبغي بدقة اختيار وانتقاء المتطوعين الذين لديهم اإمكانية الو�سول اإلى اأموال العملاء اأو المنظمات, بما 

في ذلك فح�س �سحيفة الاأحوال الجنائية والمراجع وربما مراجعة مكتب المعلومات الائتمانية.
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المعلومات السرية/ سرية المعلومات
 و�سع �سيا�سة �شرية المعلومات, بحيث تحدد ما يتم ت�سجيله/ الاحتفاظ به واأين يتم ذلك؟ ومن يمكنه 
الو�سول اإلى ال�سجلات؟ والغر�س من ذلك ومدة الاحتفاظ بمحتويات ال�سجلات وكيفية التخل�س منها.

 و�سع �سيا�سة وا�سحة ل�شرية العميل وتدريب المتطوعين بدقة على الامتثال لتلك ال�سيا�سة.
 تحذير جميع المتطوعين من اأنه لا ينبغي اإبعاد اأي وثائق ح�سا�سة من المبنى دون اإذن واأنه ينبغي عدم 

مراجعة اأي مواد ح�سا�سة اأو مناق�ستها في الاأماكن العامة.

المتطوعون في الفعاليات
 ينبغي تدريب م�شرف )�سواء باأجر اأو بدون اأجر( وتعيينه ون�شره في جميع الفعاليات الخا�سة؛ ل�سمان 
ح�سول المتطوعين الذين يتبعون الاإجراءات على المواد والاأجهزة التي يحتاجون اإليها للقيام بعملهم وما 
اإلى ذلك. ولابد واأن يكون الم�شرف مفو�ساً ومزوداً )على �سبيل المثال( بو�سيلة انتقال واأجهزة ات�سال 

وما اإلى ذلك؛ لمتابعة حلول الم�ساكل التي قد يواجهها )�سمن حدود معقولة(.
 �سع في اعتبارك اأن التحولات الكبيرة في الظروف الجوية اأو تاأثير العوا�سف يمكن اأن تجعل الاأن�سطة 
والاإعدادات الاآمنة �سابقًا محفوفة بالمخاطر ومهددة للاأرواح. ينبغي اأن تكون هذه الاحتمالات جزءًا من 

�سيناريوهات "ماذا لو" التي يتم مراجعتها في مرحلة تحديد المخاطر بعملية اإدارة المخاطر.
 قبل الفعالية بوقت طويل, قم بو�سع المعايير التي �سيتم تطبيقها لتحديد ما اإذا كان ينبغي تاأجيل/ اإلغاء 
الفعالية وتاأكد من اأن عملية �سنع القرار لا تتاأثر بحجم العمل والا�ستثمار والتوقعات التي تراكمت من 
تبقى محل اهتمام وتركيز  ال�سلامة والوقاية,  الرئي�سية, مثل  القيم  اأن  التجهيز والتاأكد من  خلال عملية 

�سديد.
 قم بمراجعة وا�ستعرا�س اتفاقياتك مع مجموعات الجهات الخارجية التي ت�ساعد في فعاليات واأن�سطة 
منظمتك: هل هناك اتفاقية خطية حول ما �ستقوم به تلك المجموعات وما لن تقوم به؟ من يغطي تاأمين 
المتطوعين في الفعالية خا�ستك؟ هل تم اختيار المتطوعين وتدريبهم للقيام بهذا العمل ب�سكل ملائم؟ من 
ي�سع ال�سيا�سات والمعايير والقواعد على من تُطبق؟ من هو الم�سئول عن محا�سبتهم عندما يعملون لمنظمتك؟

أخرى
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 و�سع بروتوكول يقوم من خلاله المتطوعون بتوثيق واإبلاغ الم�شرفين عن اأي حوادث اأو ظروف غير 
عادية واجهوها عند اإتمام مهامهم التطوعية.

 و�سع ثقافة موؤ�س�سية على نطاق الموؤ�س�سة لت�سجيع ومكافاأة من لديهم الوعي بالمخاطر وتحديد المخاطر 
والاإبلاغ عنها والم�ساركة الن�سطة في ا�ستراتيجيات ال�سيطرة على المخاطر.

 حافظ على التوا�سل المتكرر مع الاآخرين في منظمتك من الم�سوؤولين عن ق�سايا ال�سحة وال�سلامة.
وال�سلامة  ال�سحة  وم�ستلزمات  المركبات  و�سلامة  للمعدات  روتيني  فح�س  نظام  وتنفيذ  بعمل  قم   

.)pp. 182 - 190( والاإ�سلاح والا�ستبدال واإعادة التموين ح�سب ال�شرورة

الخطوة 4: المراجعة
اإلى جانب  اأن تكون العملية م�ستمرة  ينبغي  اإذ  اإدارة المخاطر,  الرابعة في عملية  المراجعة هي الخطوة 
ويقول   .)Institute of Risk Management, 2002( اأخرى  اأنظمة  في  المخاطر  اإدارة  دمج 
  .)Herman, 2009, p. 7( الم�سكلة وحلها اإلى تحديد  اإنها منهجية تهدف   )Herman( "هيرمان"
لكافة  توجهًا  تكون  اأن  ينبغي  اأنه   )Tremper and Kostin, 1993( "كو�ستين"  و  "تريمبر"  ويرى 
وظائف اإدارة البرامج التطوعية الاأخرى. فيما يلي بع�س المراجعات المقترحة وا�ستراتيجيات اإدارة المخاطر 

الم�ستمرة:
 التاأ�سي�س لمراجعة نظام اإدارة المخاطر في التقييم ال�سنوي ومراجعة ال�سيا�سات ونظم تقييم الموظفين.

تغير  قد  التي  القانونية  وال�سوابق  المجتمعية  والمعايير  واللوائح  الت�شريعات  في  التغييرات  مراقبة   
الم�سوؤوليات اأو الالتزامات على م�ستوى المنظمة.

القرارات  مراقبة  يوافق على  للح�سول على خدمات محامي  الاإمكان(  بقدر  العام  )لل�سالح  التعاقد   
القانونية التي قد يكون لها تاأثير على م�ستوى الرعاية.

 القيام بمراجعات �سنوية للوظائف للتاأكد من اأن الظروف لم تتغير اأو لر�سد ظهور مخاطر جديدة.
 فح�س جميع المعدات والمرافق بانتظام والقيام باإجراء الاإ�سلاحات وتحديث الاإجراءات وفقًا لذلك.

 النظر في فعالية ا�ستراتيجيات ال�سيطرة على المخاطر المعمول بها حاليا. هل يجري العمل بها؟ هل 
المخاطر مُ�سيطر عليها بم�ستوى مقبول؟ هل المخاطر المتبقية داخل نطاق تحمل المنظمة؟
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 القيام باإعادة تنفيذ عملية اإدارة المخاطر, مع النظر اإلى قوائم المخاطر ذات الاأولوية الاأقل على التوالي 
حتى يتم التعامل مع القائمة الرئي�سية للمخاطر, اأثناء البحث عن المخاطر الجديدة والنا�سئة التي تتطلب 

الانتباه اإليها.

دعم عملية إدارة المخاطر
هناك العديد من الاأمور التي يمكن للمنظمة القيام بها لدعم وت�سهيل اإدارة المخاطر المرتبطة بم�ساركة 

المتطوعين. في هذا الق�سم, نناق�س ثلاث ا�ستراتيجيات رئي�سية.

خلق ثقافة الوعي بالمخاطر
اأمر بالغ الاأهمية للك�سف المبكر عن المخاطر  اإن طلب الم�ساعدة في عملية تحديد واإدارة المخاطر 
وال�سيطرة على المخاطر ب�سكل فعال, حيث تنطوي اأف�سل الممار�سات على و�سع ثقافة تنظيمية اإيجابية 
على  ال�سيطرة  ومبادرات  التقارير  واإعداد  المخاطر  تحديد  في  الاأفراد  كل  ومكافاأة  تمكين  على  تعمل 

المخاطر.

كيفية خلق ثقافة الوعي بالمخاطر
التوا�صل: خلق الفر�س للحديث عن المخاطر وم�ساعدة المتطوعين على فهم حقيقة اأن الخطر جزء 
اليومية وت�سجيعهم على  بيئتهم  اإدراك المخاطر في  التجارية, وحثهم على  طبيعي من ممار�سة الاأعمال 
اأنحاء المنظمة, والتاأكد من  اأي مكان يعمل به المتطوعون في جميع  تحديد المخاطر والاإبلاغ عنها في 
اإح�سا�س الموظفين بالراحة عند الاإبلاغ عن المخاطر المتعلقة بم�ساركة المتطوعين واأبلغهم اأن اإدارة المخاطر 

تخلق بيئة عمل اأكثر اأمانًا للجميع.
التثقيف: تعزيز مهارات تحديد المخاطر من خلال التدريب الم�ستمر وموؤتمرات عن حالات المخاطر 
ودورات اأثناء الخدمة واجتماعات للاإ�شراف ومراجعات الاأداء وما اإلى ذلك كذلك, م�ساعدة المتطوعين 
في  بما  عملهم,  منطقة  في  المتاحة  المخاطر  على  ال�سيطرة  خيارات  من  كاملة  مجموعة  ا�ستيعاب  على 
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القيام به لزيادة ال�سلامة واأي�ساً, م�ساعدتهم على معرفة  الي�سيرة التي يمكن للجميع يمكن  ذلك الاأمور 
الم�سكلات التي ينبغي الاإبلاغ عنها ومن �سيقومون باإبلاغه.

التقدير: مكافاأة كل من يحدد المخاطر ويبلغ عنها, اإذ عليك جعل اإدارة المخاطر مجالًا للكفاءة وقم 
بجعلها عن�شراً اأ�سا�سياً في نظام اإدارة اأداء المتطوعين وعليك اأي�ساً الاإعلان عن نجاح الاأفراد والاإقرار علنًا 
بجهود المتطوعين ومكافاأتهم لجعل مكان العمل وخدمات المنظمة اأكثر اأمانًا للجميع, حيث يمكن اأن 
ي�سبح الاهتمام باإدارة المخاطر والاأفكار الجيدة للحد من المخاطر اأ�سا�سًا لجائزة �سنوية تقديراً لاأعمال 

المتطوع/ المتطوعين.
الاقتراحات  جميع  متابعة  عليك  لذا  نتائج,  تحقق  وهي  جهودهم  روؤية  اإلى  النا�س  يحتاج  التنفيذ: 
ب�ساأن  المخاطر  تحديد  على  القائمين  اإلى  تقرير  وتقديم  المخاطر  على  ال�سيطرة  ا�ستراتيجيات  وتطبيق 

الاإجراءات التي تم اتخاذها.

العلاقة بين إدارة المخاطر ووضع السياسات والإجراءات
تُعتبر ال�سيا�سات والاإجراءات اأموراً لا غنى عنها في جميع خطوات ال�سيطرة على المخاطر, حيث 
تحدد ال�سيا�سات "ما" ينبغي القيام به؛ لاأنها اأ�سا�س المعايير والتوقعات, ولاأن تلك ال�سيا�سات والاإجراءات 
ت�سبه القواعد والقوانين )Graff, 1997(, تلك ال�سيا�سات والاإجراءات تر�سم الحدود التي يجب على 
األا يتجاوزوها, وتحدد ما هو مقبول وما هو غير مقبول عمله وعلى وجه التحديد: تر�سم  المتطوعين 
ما ينبغي القيام به في حالة حدوث م�سكلة. لذلك, تعد ال�سيا�سات والاإجراءات بالغة الاأهمية لاإدارة 
المخاطر ب�سفتها و�سيلة وقائية, فهي تحتل نف�س القدر من الاأهمية للحد من التعر�س للم�سوؤولية؛ لاأنها 
على  دليل  ال�شرر, -  ومنع  المخاطر  الموؤ�س�سة لمحاولة تحديد  به  قامت  ما  ملمو�س على كل  دليل  بمثابة 
ال�سابع من كتاب  الف�سل  ال�سيا�سات, راجع  المعلومات حول  الواجبة. لمزيد من  العناية  محاولات بذل 

الموؤلف في هذا المجلد "و�سع �سيا�سة من اأجل م�ساركة المتطوعين".



619

النشر الاستراتيجي والتنفيذ

لكننا لا نتحمل إدارة المخاطر - تخصيص موارد كافية لدعم إدارة المخاطر
التكاليف  تلك  معظم  يرتبط  حيث  المخاطر,  اإدارة  تنفيذ  عليها  ينطوي  باهظة  تكاليف  هناك 
بالموظفين؛ لاأن اإدارة المخاطر يمكن اأن ت�ستغرق وقتًا طويلًا وي�سعب تقدير تكلفة ا�ستراتيجيات اإدارة 
المخاطر المتفرعة من عملية اإدارة المخاطر. بالن�سبة للمنظمات التي ت�سم عددًا قليلًا من المتطوعين اأو التي 
تجعلهم يقومون بعمل قليل المخاطر ن�سبيًا, وبالن�سبة للمنظمات التي لديها بالفعل العديد من المخاطر 
تحت ال�سيطرة ب�سكل جيد, فقد تكون تكاليف تنفيذ تح�سينات ثانوية لاإدارة المخاطر �سئيلة ن�سبيًا. اأما 

بالن�سبة للمنظمات الاأخرى, قد تكون التكاليف اأعلى.
الم�سوؤولين  وكبار  الاإدارات  )مجال�س  الموؤ�س�سات  مديري  من  العديد  هناك  يزال  لا  الحظ,  ل�سوء 
التنفيذيين( ممن لا ي�ستوعبون حكمة وربحية الا�ستثمار في البنية التحتية لبرامج المتطوعين وغالبًا يكون 
هناك �سعور في القطاع باأن العمل التطوعي هو عمل غير مدفوع الاأجر وبالتالي, ينبغي اأن يتم برنامج 
معقدة  الربحية  غير  المنظمات  اإدارة  اأ�سبحت  من�سفين,  نكون  لكي  ا.  اأي�سً تكلفة  بدون  المتطوعين 
ومرهقة للغاية, واأ�سبحت الطلبات المتزايدة والبيئة المتغيرة با�ستمرار والميزانيات ال�سئيلة هي القاعدة, 
لكن اأ�سبح تف�سيل المدخرات ق�سيرة الاأجل من خلال خف�س تكاليف البنية التحتية للبرنامج التطوعي 
)دون الفهم الكامل للمخاطر طويلة الاأجل المحتملة للفواتير ال�سخمة والاأ�شرار المميتة وال�شرر المحتمل 

للنا�س( اأمر يحمل نظرة ق�سيرة المدى وهو غير اأخلاقي اأي�ساً.
يقول "هيرمان" )Herman, 2009( اإنه من عجائب اإدارة المخاطر الفعالة اأنه من الم�ستحيل توثيق 
الخ�سائر التي تم تجنبها ب�سبب الجهود الاحترازية. دون محاولة الخوف, من الم�ستح�سن اأن يتم التفكير من 
وقت لاآخر في اأن الخ�سارة اأو ال�شرر الج�سيم يمكن اأن ي�شر بالثقة العامة للمنظمة اأو يجعل عودة الاأو�ساع 

اإلى طبيعتها اأمراً م�ستحيلًا.
مع  متنا�سبة  المتطوعين  لبرنامج  الموؤ�س�سة  تظهره  مما  المالية وغيرها  الم�سوؤولية  تكون درجة  اأن  ينبغي 
"خارج  الموؤ�س�سات  من  العديد  هناك  الحا�شر,  الوقت  في  لمتطوعيها.  تفو�سها  التي  الم�سوؤولية  حجم 
مواكبة الع�شر" في هذا ال�سدد. هناك ت�سدد ولكن ينبغي الاإ�سارة اإلى اأنه: اإذا اعتبرت المنظمة اأن تكاليف 
تنفيذ تقنيات اإدارة المخاطر المنا�سبة مرتفعة للغاية, فقد تكون هذه اإ�سارة للتفكير فيما اإذا كان من الحكمة 



620

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

اأن تطبق المنظمة مثل هذا البرنامج التطوعي اأو على الاأقل ما اإذا كان و�سع المتطوعين في وظائف ذات 
منظمة  عن  المحاكم  تعفو  اأن  المحتمل  غير  من  لاأنه  بها,  القيام  ينبغي  التي  الحكمة  هو  كبيرة  خطورة 
م�سوؤولة عن ال�شرر بناءً على الدفع باأنه لم يكن بو�سع المنظمة القيام بعمل جيد لاإدارة المتطوعين الذين 

قامت بتعبئتهم للعمل.

خاتمة
اأن  بالفعل. تذكر  اأن تكون كذلك  العمل ويمكن  الكثير من  اإدارة المخاطر وكاأنها تحوي  تبدو  قد 
المنظمات وموظفيها يقومون باأعمال كثيرة طوال الوقت باأي طريقة ولي�س ب�سكل منهجي. اإن اتباع 
نموذج اإدارة المخاطر المو�سح في هذا الف�سل يدفع المدراء اإلى طرح الاأ�سئلة ال�سحيحة بالترتيب ال�سليم 

واإنتاج حلول اإدارة المخاطر في جميع اأنحاء برنامج المتطوعين وفي جميع اأنحاء المنظمة.
القليل جدًا من المواقف الخطرة  اأن عددًا قليلًا جدًا من البرامج لا ينطوي على مخاطر واأن  تذكر 
تتم اإدارتها باآلية واحدة فقط لل�سيطرة على المخاطر. اإن التقييم الكامل لمجموعة المخاطر التي ت�سود 
وت�ستمر في الظهور ومن ثم ا�ستك�ساف جميع اآليات الحد من المخاطر ب�سكل منهجي يمكن اأن ينتج 
عنه مجموعة من الاآليات الم�سممة ب�سكل �سحيح لكل حالة. �سوف ت�ساعد هذه العملية المنظمات على 
العمل داخل نطاق تحمل المخاطر الخا�سة بها. اإن هذا النوع من مراجعة البرنامج ال�ساملة التي تتطلبها 
عملية اإدارة المخاطر قد ينتج عنه م�ساركة متطوعين اأكثر اإنتاجية ور�سا وخدمات اأكثر فعالية للعملاء 

ا. والمجتمعات اأي�سً
كما اأن عدم الم�ساركة في اإدارة المخاطر لن يجعل المخاطر تختفي, حيث يوؤدي عدم اإدارة المخاطر 
تزيد من  وبالتالي  فعلي,  اأو �شرر  اإلى خ�سارة  المخاطر  تتحول  اأن  احتمال  زيادة  اإلى  عليها  ال�سيطرة  اأو 

الم�سوؤولية واحتمال التعر�س لاإجراءات قانونية اإذا تم رفعها بالفعل �سد المنظمة.
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الفصل الخامس عشر : تقييم البرنامج التطوعي: سياقات ونماذج
جيفري ل. بردني )Jeffrey L. Brudney، PhD( جامعة الولية في كليفلاند

تامارا ج. نجينا )Tamara G. Nezhina، PhD(- جامعة ديبول

لقد اأ�سبحت اأهمية المتطوعين واآثار خدماتهم التطوعية على كل من العملاء والمنظمات والمجتمع, 
بل وعلى المتطوعين اأنف�سهم مثار الكثير من النقا�س والقيا�س. ففي ظل محدودية الموارد وتركيز الممولين 
اأوجه  بالمنح والعقود وغير ذلك من  يتعلق  فيما  للم�ساءلة  اأن تخ�سع  المنظمات يجب  اأن  الم�ستمر على 
فاإن  وكذلك  المبادرات.  تلك  خلال  من  تحقيقها  يتم  التي  بالنتائج  يتعلق  فيما  وكذلك  الماليل,  الدعم 
طبيعة تقييم البرامج التطوعية ذاتها قد تغيرت على مدى العقود القليلة الما�سية: فبينما كان مجرد اإح�ساء 
عدد المتطوعين وعدد �ساعات العمل التطوعي التي يتطوعون بها لمنظمة ما على مدى فترة زمنية معينة 
)كمدة عام على �سبيل المثال( يعتبر تقييما كافيا, تحولت المنظمات الاآن اإلى طرق اأكثر دقة لتقييم وتبيان 
م�ساهمات متطوعيها. والاآثار المترتبة على ذلك في مجال اإدارة المتطوعين لا يمكن اأن تكون خافية على 
اأحد, فقد بين "�سافريت" )Safritt. 2010( اأن اإجراء التقييمات قد اأ�سحت اإحدى الكفايات المقبولة 

)بل المتوقعة( لدى مديري الموارد التطوعية )الذين يطلق عليهم اأي�سا مديري المتطوعين(.
البرامج  تقييم  هو  الم�سيفة  والمنظمات  التطوعية  الموارد  لمديري  الاأول  ال�ساغل  يكون  اأن  ويجب 
التطوعية؛ لاإ�سباع متطلبات اأ�سحاب الم�سلحة المتعلقة بتوفير المعلومات, واأ�سحاب الم�سالح هوؤلاء هم 
الاأ�سخا�س اأو المجموعات الذين لهم م�سلحة اأو م�ساهمة - مت�سورة اأو فعلية - في البرنامج, فالممولون 
على �سبيل المثال: - وهم الاأبرز من بين اأ�سحاب الم�سالح - لم يعودوا يكتفون بمجرد وجود متطوعين 
بالمنظمة, بل باتوا يرغبون في معرفة النتائج اأو النواتج اأو حتى الاآثار طويلة المدى لانخراطهم التطوعي. 
اإذا كان قد تم توظيف كافة موارد المنظمة  فاأع�ساء مجل�س الاإدارة مهتمون بمعرفة ما  اأخرى  ومن جهة 
اأف�سل توظيف على الاإطلاق. وبالمثل فهناك �ساحب  اإن لم يكن  بما في ذلك المتطوعون توظيفا جيدا 
اأكبر منفعة ممكنة من  م�سلحة ثالث, ويتمثل في قيادة المنظمة وهم الاآخرون متلهفون للح�سول على 
البرنامج التطوعي وعلى الم�ستوى الت�سغيلي فالمديرون يرغبون هم اأي�سا في التاأكد من م�ساعدة المتطوعين 
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لاإدارة كل منهم وللمنظمة ككل في تحقيق اأهداف براجماتية. ومن ناحيتهم, فالمتطوعون ي�ستمدون 
الحافزية من معرفة قيمة مجهوداتهم والنتائج التي ي�ساهمون في تحقيقها للمنظمة وعملائها.

ولكن اإ�سباع متطلبات كافة اأ�سحاب الم�سلحة من خلال نف�س عملية التقييم لي�س بالاأمر ال�سهل.  
بل وقد لا يكون بالاأمر القابل للتنفيذ. ولذلك ف�سنقدم في هذا الف�سل اإطارا للتقييم ي�ساعد مدير الموارد 
التطوعية في فهم واإجراء اأنواع مختلفة من التقييم بناء على مدى انخراط اأ�سحاب الم�سلحة. وا�ستنادا اإلى 
اأدبيات التقييم �سن�سف بعد ذلك كيفية تقييم العمل التطوعي من قبل المنظمات الم�سيفة ومن قبل عملاء 
تلك المنظمات, وكذلك من قبل المتطوعين اأنف�سهم, ومن ثم �سنقدم نموذجاً اإطارياً منطقياً للا�ستر�ساد به 

في تقييم البرنامج التطوعي. و�سنبداأ ببحث معنى وغر�س التقييم.

تعريف التقييم
 Carman & Fredericks,( مبادرة  اأو  م�سعى  اأي  قيمة  تقدير  اأو  قيا�س  على  التقييم  ينطوي 
 2008: McDavid & Hawthorne, 2006: Wholey, Hatry, & Newcomer,
 Fitzpatrick,( و"ورزن"  و"�ساندز"  "فتزباتريك"  الباحثون  يرى  اأخرى  جهة  ومن   .)2004
اأيا  اأن الغر�س من التقييم هو تقدير قيمة ال�سيء محل التقييم   )Sanders, and Worthen 2004
كان "ويمكن ا�ستغلال ذلك التقييم اأو تقدير القيمة في اأغرا�س مختلفة, ولكن الغر�س المركزي والاأ�سا�سي 
 .)Scriven, 1991( اأو الاأهمية ", وهذا ال�سيء محل التقييم هو غالبا محل اهتمام هو تحديد الفائدة 
ونحن نتبنى تعريف "�سكريفين" في تحقيق هدفنا المتمثل في و�سع اإطار لتقييم البرامج التطوعية. فمن 
بالن�سبة  المتطوعين  الجهود  قيمة  تقدير  المقيم  يحاول  المتطوعين  وم�ساهمة  لم�ساركة  تقييم  اإجراء  خلال 

لمختلف اأ�سحاب الم�سلحة.
�سواء  الم�سلحة  اأ�سحاب  لمختلف  التقييم  احتياجات  لتلبية  التطوعية  الجهود  قيا�س  يجرى  وقد 
من  بهم  المعترف  الاأبرز  الم�ستفيدون  فهم  اأنف�سهم.  والمتطوعين  بل  المجتمع,  اأو  المنظمات  اأو  العملاء 
 Brown, 1999: Handy & Srinivasan,( اآخرين  باحثين  لروؤية  المتطوعين وفقا  م�ساهمات 
اأ�سحاب  باأن احتياجات  Quarter, Mook, & Richmond, 2003 :2004(. ونحن نقول 
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التي  والطرق  التقييم  من  )الاأغرا�س(  الغر�س  بالتقييم  القائمين  على  تملي  اأن  التي يجب  الم�سلحة هي 
يجب ا�ستخدامها لقيا�س قيمة المتطوعين.

ويجب على مديري الموارد التطوعية المكلفين باإجراء اأو بالم�ساعدة في اإجراء عملية تقييم البرنامج 
التطوعي اأن يكون على وعي بمدى تاأثير كل من اأ�سحاب الم�سلحة هوؤلاء على التقييم.

دور أصحاب المصلحة في التقييم
يولي بع�س علماء التقييم اأهمية كبرى لاأ�سحاب الم�سلحة في تعريفهم للغر�س من التقييم وو�سع 
 Berk & Rossi, 1990: Fitzpatrick et al., 2004: Patton, 1997:( التقييم  اأهداف 
اهتمام  درجات  اأن  غير   .)Rossi, Lipsey, & Freeman, 2004: Rutman, 1984
اأ�سحاب الم�سلحة بمعرفة قيمة اأو فعالية اأو فائدة العمل التطوعي للمجتمع اأو لمنظمة معينة اأو لبرنامج 
معين قد تتباين ولذلك فقبل البدء في التقييم يجب على مدير الموارد التطوعية )المقيم( تحديد اأ�سحاب 
لذلك  يرونها  التي  الاأهداف  لتحديد  معهم؛  الات�سال  قنوات  وفتح  بالتقييم  ان�سغالا  الاأكثر  الم�سلحة 
الم�سعى )Rossi et al., 2004(.  وبالطبع فاإن التوا�سل مع اأ�سحاب الم�سلحة له فائدة �سبه موؤكدة 
بالن�سبة للبرنامج التطوعي في اأغرا�س اأخرى اأي�سا مثل الترويج والدعم والتوعية ...اإلخ. ولا �سك في 
اأن اإ�شراك اأ�سحاب الم�سلحة في عملية التقييم ي�ساهم في بناء الدعم لعملية التقييم والالتزام بنتائجها فيما 
من  الم�ستقاة  المعلومات  ي�ستخدمون  من  المنظمات هم  الاأفراد لا  اأن  "باتون"  )1977(  الباحث  يرى 
التقييم,  ولذلك يجب اأن يكون الم�ستهدف بمعلومات التقييم اأ�سخا�س اأو مجموعات محددة معروفون 
بكونهم من اأ�سحاب الم�سلحة بدلا من الا�ستهداف التقليدي لـ"عامة الجمهور" بمعلومات التقييم حيث 

.)Patton, 1977( يعتبر الباحث المذكور الجمهور كيانا مجهولا وغير محدد
ويقدم "رو�سي" واآخرون )Rossi et al., 2004( قائمة �ساملة لكافة اأ�سحاب الم�سلحة المحتملين 
التقييم  ورعاة  البرامج  ورعاة  القرار  و�سناع  ال�سيا�سة  �سناع  ذلك:  في  بما  التقييم  بعملية  يتعلق  فيما 
واأ�سحاب  المناف�سة  والبرامج  بالبرامج  والعاملين  التطوعية  البرامج  ومديري  الم�ستهدفين  والم�ساركين 
الاأكثر  المجموعات والاأفراد هم غالبا  تلك  باأن  والتقييمي, محتجا  البحثي  ال�سياقية والمجتمع  الم�سلحة 
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اهتماما بالتقييم. وقد قمنا بتنقيح قائمة اأ�سحاب الم�سلحة في الاإطار التقييمي الوارد اأدناه وذلك للتي�سير 
على مديري الموارد التطوعية.

اإذ  الم�سلحة,  التقييم لاأ�سحاب  نفع  "باتون" )Patton, 1977( من�سغلا بمدى  فقد كان  وبالمثل 
ركز ب�سكل اأ�سا�سي على الفائدة العملية لنتائج التقييم, حيث اأظهرت اإحدى الدرا�سات اأن %87 من 
بين اأ�سحاب الم�سلحة )�سناع القرار( و%90 من المقيمين الم�ستجيبين ي�سعرون باأن التقييم له اأثر فعلي 
على البرنامج التطوعي )Patton, 1977(. فمن خلال الت�ساور قبل القيام بالتقييم يمكن لمدير الموارد 
الم�ستخدم  من  التقييم  غر�س  على  التعرف  خلال  من  الاإيجابي  العملي  الاأثر  هذا  ت�سهيل  التطوعية 
 ,)Patton, 1997: Bingham & Felbinger, 2002( الرئي�سي المق�سود للنتائج )الم�ستخدمبن(
وبالتالي فمن المهم اأن يحدد القائم بالتقييم اأ�سحاب الم�سلحة, �سواء اأ�سخا�ساً اأو مجموعات واأن يفهم ما 

يهدفون اإليه من خلال التقييم؛ لاأن ذلك من �ساأنه اأن يزيد احتمالية تطبيق النتائج.
ولكن للاأ�سف فعندما يحاول القائم بالتقييم خدمة العديد من اأ�سحاب الم�سلحة في اآن واحد فنادرا 
 .)Horst, Nay, Scanlon & Wholey, 1974( جيد  ب�سكل  جميعا  خدمتهم  في  ينجح  ما 
تحديد  على  التطوعية  البرامج  بتقييم  القائمين  ي�سجعون  واآخرون  "هور�ست"  الباحث  فاإن  ولذلك 
التطوعي, ومن ثم  بالبرنامج  المتعلقة  القرارات  تاأثيرا مبا�شرا على  يوؤثرون  الذين  المديرين  اأو  الم�سوؤولين 
"باتون"  الباحث  تو�سيات  تدعمها  المقاربة  نظرهم. وهذه  على وجهات  بناء  التقييم  اأهداف  ت�سميم 
)Patton, 1997( بتحديد مجموعة الم�ستخدمين الرئي�سيين والتركيز على الا�ستخدام المق�سود لنتائج 
التطوعية,  البرامج  مديري  قبل  من  التقييم  نتائج  من  الانتفاع  اإمكانية  من  تزيد  المقاربة  وهذه  التقييم 
فالانخراط المبكر للمدير في عملية ت�سميم تقنية التقييم ي�سعره بالارتباط بعملية التقييم ونتائجها كما 
 Patton, 1997: Posavac & Carey,( البرنامج  تح�سين  في  لها  ا�ستخدامه  احتمال  من  يزيد 
في  الاآخرين  الم�سلحة  اأ�سحاب  احتياج  لتلبية  التقييم  عملية  ت�سميم  يمكن  فقد  المقابل  وفي   .)1992
البرنامج التطوعي كالممولين وقيادة المنظمة اأو المجتمع ككل للمعلومات. وتبعا لذلك فالنموذج الذي 
�سنقترحه فيما يلي على مديري الموارد التطوعية ي�ستلزم الانخراط المبكر لاأ�سحاب الم�سلحة الرئي�سيين 

في عملية التقييم
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وهناك ميزة اأخرى لاإ�شراك اأ�سحاب الم�سلحة في عملية التقييم, وهي اأن تلك الم�ساركة يمكن اأن 
ت�ساعد في تحديد ما اإذا كان البرنامج التطوعي قد و�سل اإلى مرحلة من الن�سوج تجعله جاهزا للخ�سوع 
 McDavid & Hawthorne,( "للتقييم, وهو ما يطلق عليه اأحيانا م�سطلح "قيا�س قابلية التقييم
Rutman, 1984: Wholey et al., 2004 :2006(.  فالقيام بتقييم �سابق للاأوان لاأثر برنامج 
التنفيذ  اأولا: من  اأو فقير الموارد هو م�سيعة لطاقة المنظمة ووقتها الثمين, فلابد  اأو غير م�ستقر  جديد 
الفعال للبرنامج التطوعي. وفي هذا ال�سدد يزعم الباحث "باتون" )1977( اأن باإمكان القائم بالتقييم 
اأ�سئلة  و�سع  في  المق�سودين  الم�ستخدمين  اإ�شراك  خلال  من  للتقييم  التطوعي  البرنامج  جاهزية  ت�سهيل 
الم�سلحة من جهة وبين  اأ�سحاب  بين  فيما  المبدئية  المناق�سة  التدقيق وتلك  فهذا  هادفة وذات مغزى, 
المقيم من جهة اأخرى قد تكون مفيدة للغاية في تعزيز الحاجة لدعم تنفيذ البرنامج التطوعي واإدارته 
المرنة الم�ستمرة, بحيث يكون قادرا على تحقيق اأهدافه النهائية وفي هذه المرحلة يكون تقييم الاأثر اأكثر 

ملاءمة.

أغراض التقييم
ت�سميم  في  الغر�س  دور  فهم  نريد  فنحن   )Rutman, 1984( "رتمان"  الباحث  لمنهج  واتباعا 
البرنامج التطوعي. فمعرفة غر�س التقييم ي�سهم في ت�سكيل التقييم من حيث الت�سميم, وي�ساعد على 
الخروج بنتائج اأكثر تركيزا.  ويتم تحديد الغر�س من التقييم بالت�ساور مع اأ�سحاب الم�سلحة في البرنامج 
التطوعي كالممولين واأع�ساء مجل�س الاإدارة وقيادة المنظمة والمديرين ومقيمي البرنامج والعملاء, وحتى 
اأنف�سهم. فلكل من هوؤلاء احتياجات معلوماتية مختلفة, ولذلك يتعين على مدير الموارد  مع المتطوعين 
ت�سميم  ثم  المق�سود ومن  الغر�س  ال�سلة؛ لا�ستي�ساح  الم�سلحة من ذوي  اأ�سحاب  العمل مع  التطوعية 
 Patton, 1997: Patton &( بالنتائج  الانتفاع  في  الم�سلحة  اأ�سحاب  وم�ساعدة  التقييم  عملية 
اأدبيات  وترجح   .)Patrizi, 2005: Posavac & Carey, 1992: Rossi et al., 2004
التقييم �شرورة انتباه المقيمين اإلى ت�سورات ومعتقدات اأ�سحاب الم�سلحة فيما يتعلق بالبرنامج التطوعي, 
بحيث يمكنهم فهم غر�س اأ�سحاب الم�سلحة ومن ثم �سياغة اأ�سئلة تقييمية محددة تهدف لتلبية احتياج 

الم�ستهلك لمعلومات معينة.
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فتحديد اأ�سحاب الم�سلحة اإذن هي الخطوة الاأولى لا�ستي�ساح الاأهداف وتحديد الغر�س من التقييم 
الموارد  مدير  �سيطرة  يكون خارجا عن  ما  غالبا  ال�سلة  ذوي  الم�سلحة  اأ�سحاب  فاإن تحديد  ذلك  ومع 
التطوعية, فقد يطالب الممولون باإجراء تقييم لاأثر البرنامج ك�شرط للتمويل. وكذلك فقد يطلب اأع�ساء 
مجل�س الاإدارة تدقيقا �ساملا لاأن�سطة المتطوعين فيما قد تطلب قيادة المنظمة تحليلا لتكاليف ومنافع الانخراط 
التطوعي. فمدير العمليات مثلا قد يرغب في معرفة كيفية ن�شر المتطوعين ب�سكل ي�سمن اإنتاجية اأكبر كما 
اأن هناك اأ�سحاب م�سلحة متفرقين قد يرغبون في ت�سكيل عملية التقييم بناء على تف�سيلاتهم الفردية فقد 
ي�ستف�شر �سناع ال�سيا�سات اأو و�سائل الاإعلام اأو الجمهور على �سبيل المثال: )من خلال الا�ستف�سارات 
الفردية للمواطنين اأو من خلال اأ�سحاب م�سلحة اآخرين يعملون بالنيابة عنهم( عن المنفعة التي تعود 
من الاأن�سطة التطوعية على المنظمة اأو على المجتمع ككل.  وفي العديد من المنظمات غير الربحية يكون 
مدير الموارد التطوعية مكلفا باإعداد تقييمات دورية )ب�سفة �سنوية على �سبيل المثال( للبرنامج التطوعي 
الرئي�سيين.  وفي هذا  الم�سلحة  المعلوماتية لاأ�سحاب  ياأخذ في الاعتبار الاحتياجات  اأن  فعليه  ومن ثم 
 Pocock(( "و"بوكوك )Barker( "و"باركر )Rehnborg( "رنبورج" الباحثون  ي�سجع  ال�سدد 
2006(( المنظمات على اأن تقوم اأولا با�ستي�ساح غر�سها )اأغرا�سها( من تقدير قيمة الجهود التطوعية, 
ومن ثم اختيار طريقة التقييم المنا�سبة لذلك الغر�س)الاأغرا�س(. وترجح اأدبيات التقييم اأن عملية تقييم 
المتطوعين مثلها في ذلك مثل عمليات تقييم غيرها من الظواهر يجب اأن تجرى من اأجل الغر�س المحدد 
الغر�س.  بناء على ذلك  تقنيات ومقاربات تم ت�سكيلها  التقييم, وبا�ستخدام  نتائج  من قبل م�ستخدمي 
وهنا تحدد الباحثة "تالمدج" )Talmage, 1982( ثلاثة اأغرا�س رئي�سية للمعلومات الناتجة عن التقييم 

وهي كالتالي: 
1.تلبية وظيفة �سيا�سية.

2.م�ساعدة �سناع القرار الم�سوؤولين عن �سيا�سة ما اأو برنامج معين.
3.تقدير قيمة البرنامج التطوعي.

وهذه المقاربة القائمة على الوظيفة تبين التداخل الكبير فيما بين الوظائف. وفي المقابل فقد تبنى 
الباحث "راتمان" )Rutman, 1984( مقاربة قائمة على الغر�س لا الوظيفة في تقييم البرامج التطوعية 
الم�ساءلة والاإدارة والمعرفة, وهذه  للتقييم وهي:  اأغرا�سا ثلاثة  ال�سبيل  اأكبر, وقد حدد في هذا  ب�سكل 
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 - الم�ستخدمون  ي�ستهدفها  التي  المعلومات  تحديد  على  ت�ساعد  والمتمايزة  المنف�سلة  الثلاثة  الاأغرا�س 
 Rossi( ك�سناع ال�سيا�سة ومديري المنظمة والمجتمع البحثي- من التقييم. وقد قام "رو�سي" واآخرون
التقييم  لاأغرا�س   )Chelimsky's, 1997( "كليمي�سكي"  تعريف  اإلى  -ا�ستنادا   )et al., 2004
تلك  وجميع  الثلاثة  التقييم  اأنواع  م�ستخدمي  ت�سم  بقائمة   -   )1( التعديل  بع�س  مع  رتمان  وت�سنيف 
وتنظيمية  �سيا�سية ومعرفية  اأغرا�س  ترجح وجود  اإنها جميعا  اإذ  المفهوم  مت�سابهة من حيث  المقاربات 

للتقييم و�سنف�سل تلك الاأغرا�س لاحقا.

الغرض السياسي: 
 Rutman,( "و"رتمان )Talmage, 1982( "اإتباعا لاأغرا�س التقييم التي بينها كل من "تالميدج
 )Rossi, et al., 2004( و "رو�سي" واآخرون ,)Chelimsky, 1997( "و"كليم�سكي )1984
فاإن الغر�س الاأول للقيام بالتقييم هو �سيا�سي, ومن هذا المنظور يكون الجمهور الخارجي لتقييم الجهد 
التطوعي هو المجتمع ككل وكذلك �سناع القرار ال�سيا�سي. فهم كاأ�سحاب الم�سلحة يرغبون في اإن�ساء 
وتنقيح �سيا�سات فيما يتعلق بالعمل التطوعي؛ ولهذا الغر�س فهم يريدون معرفة كيفية ا�ستفادة المجتمع 
من البرامج التطوعية, وما اإذا كانت نتائج تلك الاأن�سطة التطوعية تبرر ا�ستخدام بع�س الاأدوات ال�سيا�سية 

كالدعم ال�شريبي للقطاع غير الربحي على �سبيل المثال.

1- حدد كل من الب�حث كيليم�شكي)1997( والب�حث رو�شي واآخرون)2004( نف�ض الأغرا�ض الرئي�شية الثلثة للتقييم ك�لب�حث رتم�ن)1984( 
تم�م� ولكنهم ا�شتخدموا م�شطلح�ت مختلفة لو�شفه� ف�لب�حث رتم�ن مثل يحدد اأحد اأغرا�ض التقييم ب�عتب�ره "غر�شً� اإداريً�" فيم� يطلق 
كل من الب�حث كيليم�شكي)1997( والب�حث رو�شي واآخرون)2004( على نف�ض الغر�ض م�شطلح "تح�شين البرن�مج" كم� اأن الب�حث رتم�ن 
مثل اأطلق على اآخر اأغرا�ض التقييم وهو م� لم يرد ذكره في من�ق�شتن� م�شطلح "الغر�ض الخفي" فيم� يطلق الب�حث رو�شي واآخرون)2004( 

على نف�ض الغر�ض م�شطلح "الأجندات الخفية" 
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باأن  فاإذا اعترف المجتمع  التطوعي كظاهرة اجتماعية  فاإن المجتمع ككل يقيم الانخراط  وفي المقابل 
العمل التطوعي هو هدف نهائي في حد ذاته ف�سيكون الا�ستنتاج المنطقي هو اأنه كلما زاد عدد المتطوعين 
كان ذلك اأف�سل, ومع ذلك فمن ال�سعب قيا�س  القيمة الناتجة عن العمل التطوعي ومنفعتها للمجتمع من 
منظور اقت�سادي بحت؛ لاأنه لي�س �سلعة تباع وت�سترى في الاأ�سواق بل على العك�س فهو يمنح كهبة مما يجعل 
�سعره يتجاوز القيمة الاقت�سادية اأو النقدية, فال�سلع التي ينتجها المتطوعون تتجاوز من حيث القيمة ال�سوقية 
ال�سلع الم�سابهة؛ لاأن العمل التطوعي هو �سلعة م�سبعة بالقيمة الم�سافة  المتمثلة في ح�سن النوايا ور�سا النف�س 
وهو ما يجعل تلك ال�سلع "لا تقدر بثمن", وهو ما يجعلها على النقي�س تماما من ال�سلع والخدمات التي 
تباع في الاأ�سواق بغر�س جني الاأرباح, ولذلك فالتعرف على حجم المجتمع وقيمة  العمل التطوعي على 

الم�ستوى المجتمعي وكيفية تن�سيطه من قبل المجتمع هي جميعا اأمور مهمة لاأغرا�س التقييم.

الغرض المعرفي
وفقا لروؤية الباحث "رتمان" )Rutman, 1984( فاإن الغر�س الثاني لاإجراء تقييم للمتطوعين هو 
اإنتاج معارف اأ�سا�سية فيما متعلق بم�ساهمات المتطوعين. وهذه المعرفة العامة هي نتاج درا�سة الظاهرة 
للا�ستخدام  قابلة  المعارف  تلك  تكون  وقد لا  الم�ستقبلي.  بتطورها  والتنبوؤ  وتف�سيرها  لفهمها  وال�سعي 
ال�سخ�س  حياة  في  ودوره  التطوعي  للعمل  اأف�سل  لفهم  التو�سل  في  ت�سهم  ولكنها  والمبا�شر,  الفوري 

والمجتمع ككل بل والاقت�ساد اأي�سا.
نعرفه  ما  اإلى  ت�سيف  لاأنها  بالمعرفة؛  متعلقة  المتطوعين  لتقييم  الاقت�سادية  المقاربات  اعتبار  ويمكن 
عن العمل التطوعي من منظور جديد ومع ذلك فاإن الباحثة "جراف" )Graff, 2005(. والباحثان 
"�سميث" و"اإلي�س" )Smith and Ellis, 2003( ين�سحان بتوخي الحر�س وعدم الاعتماد ب�سكل 
في  "جراف"  الباحثة  وتن�سح  المتطوعين.  لم�ساهمات  المالي  والتقييم  الاقت�سادي  القيا�س  على  ح�شري 
المقابل با�ستخدام مقاربة اأكثر تعقيدا واكتمالا تنطوي على تحديد نواتج العمل التطوعي وح�ساب تكلفة 
تحقيق تلك النواتج, ومن ثم بحث ما اإذا كان الا�ستثمار في العمل التطوعي يمثل ا�ستخداما منتجا للموارد.  
وت�سيف قائلة: اإنه اإذا تم تعريف اأفراد المجتمع بالقيمة الاجتماعية الحقيقية التي تن�ساأ عن العمل التطوعي 

لكانوا اأكثر رغبة في دعم ر�سالة المنظمة.
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الغرض التنظيمي والإداري
وقد حددت الباحثة "تالمدج" )Talmage, 1982( م�ساعدة �سناع القرار في البرنامج التطوعي 
اأو وا�سعي ال�سيا�سات الخا�سة بالعمل التطوعي, وتوجيه التغييرات والابتكارات في البرنامج التطوعي 
وتعريف المديرين بقيمة البرنامج قدر الاإمكان باعتبارها وظائف متعلقة بالتقييم. وهذا الغر�س يقارب 
 Rossi et( و "رو�سي" واآخرون )Rutman, 1984( "الغر�س الاإداري للتقييم ح�سب تعريف "رتمان
al., 2004( والذي يلبي تلك الاحتياجات التنظيمية. فالدرا�سة التي اأجراها الباحثون "هوت�سكي�س" 
المثال, حول  �سبيل  و"فوتلر" و"اأونروه" )Hotchkiss, Fottler, and Unruh, 2009( على 
قيمة المتطوعين في الم�ست�سفيات, قد خل�ست اإلى اأن زيادة �ساعات العمل التطوعي ترتبط ارتباطا اإيجابيا 
بتحقيق وَفْرٍ موؤثر في التكلفة وم�ستوى اأعلى من ر�سا المر�سى بالم�ست�سفيات. ويفيد هذا النوع من التقييم 
العاملين داخل المنظمة بمن فيهم كبار الموظفين التنفيذيين والمديرون ومديرو الموارد التطوعية ومديرو 
الانخراط  بتح�سين  اهتماما  اأكثر  ي�سبحوا  قد  الذين  بالمنظمة  العاملين  من  وغيرهم  التطوعية,  البرامج 
التطوعي ون�شر المتطوعين والعائد الا�ستثماري للموؤ�س�سة من تلك الموارد الب�شرية الثمينة. ومن ناحيته فاإن 
الباحث "رتمان" ي�سف المنظور الاإداري لتقييم البرنامج التطوعي باعتباره اأداة لاإ�سدار قرارات م�ستنيرة 

حول ت�سميم وتقديم البرامج التطوعية وكم الموارد الذي يجب تخ�سي�سه لها.

ومن المنظور التنظيمي اأو الاإداري فاإنه يجب تعديل اأو �سبط اأدوات القيا�س الم�ستخدمة في تقييم 
البرامج التطوعية, بحيث تتوافق مع مجموعة من الاأغرا�س الاإدارية.  فعلى �سبيل المثال: لي�س من المفيد 
اأن يعرف المدير قيمة ال�ساعات المجمعة التي ي�سهم بها المتطوعون اأو القوة العاملة بدوام كامل المكافئة 
المديرين  التطوعي, ولكن يجب على  البرنامج  اإدارة  للمتطوعين لاتخاذ قرارات م�ستنيرة حول كيفية 
اأهداف  لتحقيق  اللازم  المتطوعين  المتاحين وكم عدد  المتطوعين  اأمور مثل: عدد  بدلا من ذلك معرفة 
الاإدارة اأو المنظمة ككل؟ وكيفية ن�شر المتطوعين في �سبيل ذلك والنتائج التي ي�ساعد المتطوعون المنظمة 
في تحقيقها. فهذه المعلومات ت�ساعد المديرين على التخطيط الا�ستراتيجي وو�سع اأغرا�س الا�ستقطاب 
وتقدير الم�شروفات كما اأن معرفة المهام التي يقوم المتطوعون باأدائها ي�سمح لمدير الموارد التطوعية بو�سع 
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الخطط التكتيكية للا�ستقطاب بناء على ما لديه من معلومات حول العدد المتوفر من المتطوعين المحتملين, 
بين  والموازنة  فعاليتهم  تعظيم  ي�سمن  الذي  بال�سكل  المتطوعين  بن�شر  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  ثم  ومن 
التطوعية  البرامج  اهتمام مديري  اأما  العاملة.  القوة  المتطوعين �سمن  وانخراط  باأجر  العاملين  انخراط 
اأين وكيف يمكن للمتطوعين زيادة قدرة العاملين باأجر؟ وتعظيم ناتجهم وبالن�سبة  فين�سب على تحديد 
لهذه المجموعة فمعلومات التقييم المفيدة بحق هي تلك المتعلقة بفعالية المتطوعين في اأداء المهام الموكلة 

اإليهم وم�ساعدة الاإدارات والمنظمة ككل في تحقيق اأهدافها.      

إطار تقييم قائم على الغرض من تحديد قيمة المتطوعين
بناء  التقييم  اإجراء  يتم  التي  الاأغرا�س  مفيدة حول  روؤىً  بالتقييم  الخا�سة  الاأدبيات  لنا  قدمت  لقد 
عليها.  وانطلاقا من هذا الاأ�سا�س فقد و�سعنا اإطارا لتحليل اأغرا�س تقييم البرامج التطوعية, وهو اإطار 

اأدمجنا فيه المعلومات التي يحتاجها اأهم اأ�سحاب الم�سلحة.

والمقاربة التي نقترحها وهي قائمة على الغر�س من التقييم ت�ساعد على تو�سيح احتياجات التقييم 
الم�سلحة �سمن ثلاث فئات رئي�سية: وهي المجتمع والمنظمات  اأ�سحاب  العديد من  من خلال تجميع 
و�سناع  ككل  المجتمع  التالية:  الاهتمامات  حددنا  المجتمعي  الم�ستوى  وعلى  ال�سيا�سات,  و�سانعي 
م�سلحة  كاأ�سحاب  التالية  المجموعات  حددنا  العام  التنظيمي  الم�ستوى  وعلى  والباحثين.  ال�سيا�سة 
الم�ستوى  واأخيرا  والممولون.  المنظمة  في  القرار  و�سناع  المنظمة  اإدارة  ومجل�س  المحلي  المجتمع  وهي: 
الثالث وهو الم�ستوى الاإداري ويمثله مديرو البرامج ومن�سقو المتطوعين والعاملون باأجر والمتطوعون. 
وقد ا�ستققنا تلك الفئات من اأ�سحاب الم�سلحة من خلال تعديل المقاربات ال�سابقة للباحثة "تالميدج" 
 )Chelimsky,1997( و"كليم�سكي"   )Rutman, 1984( و"رتمان"   ,)Talmage, 1982(
الرئي�سية  التقييم  اأغرا�س  وتحديد  لتعريف  لنتو�سل   )Rossi et al., 2004( واآخرون  و"رو�سي" 

لمختلف مجموعات اأ�سحاب الم�سلحة.
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ال�سكل 15 - 1 يقدم مت�سل�سلة من اأغرا�س التقييم اأوردناها في الاإطار الجديد من الاأكثر عمومية 
ومعنوية مرورا بالاأكثر انطباقا وانتهاء بالاأكثر عملية. وهذا ال�سكل يقترح اأ�سئلة يتم الا�ستر�ساد بها في 
ال�سلة  الاأ�سئلة ذات  فاإن  الاأعم  المجتمعي  الم�ستوى  الم�ستويات. وعلى  المتطوع على مختلف  قيمة  تقييم 
تتعلق بقيمة العمل التطوعي للمجتمع والمنهجيات المرتبطة بذلك. اأما على م�ستوى المنظمة فاإن الاأ�سئلة 
رغم ت�سابهها مع �سابقاتها فاإنها اأكثر تحديدا فهي تتعلق بالتكاليف الن�سبية للعمل التطوعي والمنافع التي 
تعود على المنظمة منه. واأخيرا, على الم�ستوى الاإداري تتناول الاأ�سئلة الن�شر الفعلي للمتطوعين وتفاعلهم 
مع العاملين باأجر, وكذلك تفاعلهم مع العملاء وق�سايا الفعالية الت�سغيلية. وعلى هذا الم�ستوى ي�ستر�سد 
المقيمون باهتمامات اأ�سحاب الم�سلحة في جمع معلومات تف�سيلية مخت�سة بالبرنامج للا�ستخدام العملي 

من قبل مديري المنظمة.

ال�سكل 15-1: مت�سل اأغرا�س التقييم

اجتماعي

تنظيمي

إداري

المجتمع / المعرفة
م� مدى اأهمية التطوع للمجتمع؟ كيف يجب ا�شتخدام التطوع؟ م� هي الأ�ش�ليب المت�حة للتقييم؟

المنظمة / مجلس الإدارة / الممولون
المتطوعين  ا�شتخدام  يتم  هل  المنظمة؟  على  التطوع  تكلفة  م�  للمنظمة؟  المتطوعين  قيمة  م� 

بم�شئولية؟ هل يدعم المجتمع المنظمة من خلل التطوع؟

المدير / الموظفون / المتطوعون
م� مدى فع�لية المتطوع في كل برن�مج؟ هل يحقق المتطوعون النت�ئج المتوقعة في كل مج�ل؟ كيف 

يمكن للمتطوعين تو�شيع وتعزيز عمل الموظفين ب�أجر؟ م� نوع التدريب الذي يحت�جه المتطوعون؟
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2 يبين تف�سيليا اإطار التقييم القائم على الغر�س, وي�سور مختلف م�ستويات التقييم   - 15 ال�سكل 
التقييم,  الرئي�سي من  الغر�س  اأو  الكبرى  التحليل والقيمة  الرئي�سيين, ويركز على  الم�سلحة  واأ�سحاب 
فعلى الم�ستوى المجتمعي ين�سب التركيز على المجال اأو القطاع غير الربحي/التطوعي. والغر�س الرئي�سي 
هنا هو تقييم القيمة المجمعة اأو الم�ساهمة في المعرفة العامة اأما على م�ستوى المنظمة فيتركز اهتمام المنظمة 
الم�سيفة على البرنامج التطوعي بغر�س الم�ساءلة والاإ�شراف واأخيرا فعلى الم�ستوى الاإداري يتركز الاهتمام 
اأكبر في  بتف�سيل  الم�ستويات المختلفة  الت�سغيلية و�سن�سف  الفعالية  التطوعي بغر�س تقييم  البرنامج  على 

الاأق�سام التالية.

ال�سكل 15-2: اإطار التقييم

القيمة / الهدفالتركيزاأ�صحاب الم�صلحة الأ�صا�صيينم�صتويات التقييم/المقاربات
القيمة )الجملة(القطاع / المجالالمجتمعمجتمعي/ معرفي

التعلم )المعرفة(الم�شرعون
متخذو القرار ال�سيا�سيون

الباحثون
الم�ساءلةالمنظمةمتخذو القرار التنظيميونتنظيمي

الاإ�شرافمجل�س الاإدارة
الانت�سارالبرنامجالمديروناإداري/ وظيفي

الفعاليةمديرو الموارد التطوعية
العاملون باأجر
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الاهتمامات المجتمعية
باعتباره  الم�ستوى  هذا  نعرف  ونحن  المهمة,  العامة  الاهتمامات  للتقييم  الاأول  الم�ستوى  ي�سمل 
م�ستوى مجتمعي وقائم على المعرفة. وفي هذا الم�ستوى يحتاج اأ�سحاب الم�سلحة من اأمثال المجتمع ككل 
والاقت�سادية  العامة  الفائدة  لتقييم  تقييمية؛  معلومات  والباحثون  ال�سيا�سي  القرار  و�سناع  والم�شرعون 
للعمل التطوعي, ولفهم القيمة المجمعة للعمل التطوعي كظاهرة اجتماعية. وي�سعى الباحثون جاهدين 
لاإنتاج المعارف اللازمة عن العمل التطوعي وقيمته ولاقتراح المنهجيات والمقايي�س المختلفة اللازمة لدفع 
العمل  العامة عن  المعلومات  بتلك  الا�ستر�ساد  اأي�سا  ال�سيا�سات  ل�سناع  الاأمام, ويمكن  اإلى  البحث  هذا 
التطوعي في توجيه ال�سيا�سة العامة, فالاإجابات على تلك الاأ�سئلة ت�ساعد في تقدير القيمة المجمعة للعمل 

التطوعي وتح�سن من درجة فهمنا لهذه الظاهرة, خ�سو�سا والقطاع غير الربحي عموما.

المصالح التنظيمية
كاأ�سحاب  الاإدارة  المنظمات ومجال�س  الم�ستوى نجد  ففي هذا  اأكثر تحديدا:  للتقييم  الثاني  الم�ستوى 
للمنظمة  بالن�سبة  التطوعي  العمل  قيمة  تقييم  م�سالحهم  وت�سمل  الممولين  اإلى جانب  رئي�سيين  م�سلحة 
وتكلفة ا�ستثمار المنظمة في المتطوعين وم�ساهمة العمالة التطوعية في تحقيق ر�سالة المنظمة. فتقييم قيمة 
الم�سلحة  الرئي�سية لاأ�سحاب  ال�سواغل  اأما  المنظمة ومتطوعيها  الم�ستوى على  المتطوعين تتركز في هذا 
ومتابعة  المالية  ال�سوؤون  ومراقبة  الحوكمة  وتوفير  الم�ساءلة  ب�سمان  فتعلق  الم�ستوى  هذا  على  الرئي�سيين 

ر�سالة المنظمة.

المصالح الإدارية
تم ت�سميم الم�ستوى الثالث من اإطار التقييم ليلائم الم�سالح العملية لمديري البرامج التطوعية ومن�سقي 
المتطوعين والعاملين باأجر والمتطوعين, وغر�س هوؤلاء النهائي هو تح�سين كفاءة تنفيذ البرنامج من خلال 
انخراط المتطوعين وخبرة هوؤلاء الم�ساركين. ويمكن للمعلومات المتعلقة بالا�ستخدام الحالي للمتطوعين 
اأن ت�ساعد اأ�سحاب الم�سلحة هوؤلاء في اتخاذ القرارات المنا�سبة حول ن�شر المواطنين العاديين و�سمان 
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اأداء المهام  اأنواع المهارات والمعارف اللازمة للمتطوعين؛ لكي يتمكنوا من  انخراطهم الفعال ومعرفة 
الم�سندة اإليهم وعدد المتطوعين اللازمين ومعلات ا�ستقطاب وا�ستبقاء المتطوعين و...اإلخ

اأ�سحاب  مختلف  منظور  من  التقييم  غر�س  تحديد  في  مفيد   2  -  15 ال�سكل  في  الوارد  والاإطار 
الم�سلحة فعلى الرغم من اأن اأهداف البرنامج تميل لاأن تكون مبهمة بل ومت�ساربة, فاإن الباحثين »هولي« 
للتقييم, فبمجرد  قابل  برنامج  اأي  اأن  يريان   )Poister, 2003( »و »بوي�ستر )Wholey, 1983(
�سي�ستخدمها  التي  المقايي�س  وت�سميم  اختيار  للمقيم  يمكن  النهائي  والم�ستخدم  التقييم  غر�س  تحديد 
 Poister,( وم�ستوى التفا�سيل المطلوبة وتواتر/عدد مرات القيا�س والاإبلاغ لتعزيز عملية اتخاذ القرار

2003(. ويعاون هذا الاإطار المقترح مديري الموارد التطوعية كمقيمين على تحديد تلك الاأمور.   

تحديد قيمة العمل التطوعي بالنسبة للمنظمات والمتطوعين والعملاء
كما �سبق اأن بيننا فاإن اأدبيات التقييم تثبت اأهمية تحديد الاأغرا�س والاأهداف من اإجراء اأي تقييم. 
ومع اأخذ تلك الاأغرا�س المختلفة في الاعتبار يجب على مدير الموارد التطوعية كمقيم تحديد قيمة العمل 

التطوعي للمنظمة وللمتطوعين وللعملاء. وفيما يلي �سنلخ�س الدرا�سات والاأ�ساليب ذات ال�سلة.

قيمة العمل التطوعي للمنظمة المضيفة
قيا�س قيمة المتطوع اأمر مهم بالن�سبة للمنظمات وذلك لاأغرا�س اإدارية ومالية, وكذلك لاأغرا�س 
الطريقة  هي  المتطوعين  م�ساهمات  قيمة  لتحديد  �سيوعا  الاأكثر  والطريقة  التبرعات.  بجمع  متعلقة 
الاقت�سادية –تحديد القيمة المالية ل�ساعات العمل التي يقدمها المتطوعون للمنظمة. وقد اقترحت منظمة 
متو�سط  ا�ستخدام  الم�ستقل(  )القطاع   )"The Independent Sector "IS( "سكتور� "اإندبندنت 
اأجر �ساعة عمل العامل المدني غير الزراعي غير الاإ�شرافي؛ لاحت�ساب قيمة �ساعات عمل المتطوعين مع 
زيادة %12 للتعوي�س عن المزايا وعلى ذلك احت�سبت منظمة القطاع الم�ستقل اأجر �ساعة عمل المتطوع 
باعتباره 20.85 دولاراً )في عام 2009(. وبناء عليه تم احت�ساب القيمة المالية الاإجمالية لوقت المتطوعين 
غير  التطوعي  العمل  ا�ستبعاد  مع  وذلك  للمنظمات,  بالن�سبة  دولار  مليار   169 باعتبارها   2009 في 
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الر�سمي )القطاع الم�ستقل2011-(. وميزة المقاربة التي تبنتها منظمة القطاع الم�ستقل هي اأنها ت�ستخدم 
بيانات اإح�سائية متاحة وكثيرا ما تم الا�ست�سهاد بها )متو�سط اأجر �ساعة عمل العامل المدني غير الزراعي 
والقيمة  المختلفة  المتطوعين  مهام  بين  التمييز  عدم  يعيبها  ولكن  المتحدة(.  الولايات  في  الاإ�شرافي  غير 

النقدية لكل منها.
"برودني"  2003؛  و"زيمر"  "اأندر�سون"  الباحثين  اأمثال  من  المطلعين  المراقبين  من  العديد  وهناك 
1990؛ "اإلي�س" 1996؛ و"جا�سكين" 2003( الذين قدموا حججا قوية موؤيدة لت�سحيح تقييم منظمة 
القطاع الم�ستقل, بحيث يوؤخذ في الاعتبار تنوع المهام التي يوؤديها المتطوعون عند احت�ساب القيمة المالية 
ل�ساعة عمل المتطوع. وقد اقترحت الباحثة براون )1999( تكري�س المزيد من الاهتمام اإلى طبيعة المهام 
العمل.  بنف�س  القيام  مقابل  )باأجر(  العامون  يتلقاه  الذي  المكافئ  والتعوي�س  المتطوعون  بها  يقوم  التي 
ولذلك اقترحت اأن ت�ستند تلك القيا�سات الاقت�سادية على متو�سط الاأجر في القطاع الخدمي؛ لاأن من 
المفتر�س اأن المتطوعين اأكثر انخراطا في اإنتاج الخدمات لا ال�سلع, ومن خلال تقدير القيمة المالية ل�ساعة 
عمل المتطوع باعتبارها على نف�س م�ستوى اأجر الاأخ�سائيين الاجتماعيين في ال�ساعة. وقد اأدت هذه 
المقاربة لتخفي�س الاأجر التقديري ل�ساعة عمل المتطوع ب�سكل دراماتيكي )مقارنة بتقدير منظمة القطاع 

الم�ستقل عام 2011( اإلى 9.87دولاراً عن ال�ساعة )في اأواخر ت�سعينات القرن الما�سي(.
اأربع   )Handy and Srinivasan, 2004( و"�شرينافا�سان"  "هاندي"  الباحثان  و�سف  وقد 
مقاربات لتقدير قيمة �ساعة العمل التي ي�سهم بها المتطوع ل�سالح المنظمة بناء على تكلفة الفر�سة وتكلفة 
اإلى قيمة �ساعة عمل المتطوع من منظور المتطوع  الفر�سة تنظر  اإحلال وقت المتطوع. فمقاربة تكلفة 
المتطوع من  �ساعة عمل  قيمة  فتحدد  الاإحلال  تكلفة  مقاربة  اأما  ال�سخ�س,  لذلك  ال�ساعة  تلك  وقيمة 
منظور المنظمة وكاأن المنظمة �ستدفع معدلات الاأجور ال�سارية في �سوق العمل عند �شرائها لتلك الخدمة. 
المفرو�س  قائمة على احت�ساب متو�سط الاأجر  باأنها  الفر�سة  الباحثان طريقة تقدير تكلفة  وقد و�سف 
المتطوع  ل�ساعة عمل  ال�ساعة, والاأجر الافترا�سي  16.42 دولار في  باعتباره  العامل  المتطوع  قبل  من 
باعتباره  للبحث(  خ�سعت  التي  المنظمات  )ل�سالح  بالم�ست�سفيات  للعمل  بوقته  يتبرع  الذي  العاطل 
اأن المتطوعين غالبا ما يوؤدون مهاما  تاأخذ في الاعتبار  12.58دولاراً. ولكن هذه المقاربة مع ذلك لا 

مختلفة تماما عن وظائفهم الفعلية.
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اأما المقاربة الثانية القائمة على تكلفة الفر�سة فت�ستند اإلى القيمة المت�سورة لوقت الراحة ح�سب تقييم 
فر�سة  تكلفة  "هاندي" و"�شرينافا�سان" مقاربة  الباحثان  عليها  اأطلق  مقاربة  اأنف�سهم, وهي  المتطوعين 
الراحة. ووفقا لمقاربة تكلفة فر�سة الراحة فقيمة �ساعة عمل المتطوع للعمل بالم�ست�سفيات اأقل منها في 
المقاربة الاأخرى, وذلك ات�ساقا مع تقدير المتطوعين اأنف�سهم لقيمة وقت راحتهم, ولكن التناق�س الذي 
وقعت فيه مقاربة تكلفة فر�سة الراحة يكمن في اعتمادها على تقييم �سخ�ساني لوقت الراحة من قبل 

المتطوعين.
اأما مقاربة اإحلال التكلفة فتفتر�س ت�ساوي قيمة �ساعة عمل المتطوع و�ساعة عمل الموظف العامل 
باأجر عند قيام المتطوعين باأداء نف�س المهام التي يوؤديها الموظفون العاملون باأجر في ذات الم�ست�سفيات محل 
الدرا�سة, ولكن الباحثين "هاندي" و"�شرينافا�سان" و�سفا هذه المقاربة باعتبارها غير واقعية نظرا للقيود 
المالية التي ترزح تحتها الم�ست�سفيات, حيث اأن العاملين باأجر لم يكونوا ليقدموا الخدمات التي يقدمها 

المتطوعون في غياب المتطوعين في ظل القيود المالية ال�سابقة الذكر.
ولذلك فقد اقترح "رو�س" )Ross, 1994( تنويعا على مقاربة تكلفة الاإحلال ا�ستنادا اإلى طريقة 
تطبيق اأجور القطاع ال�سناعي والذي تعتبر اأجر ال�ساعة في ذلك القطاع )متو�سط اأجر العامل بالم�ست�سفى 
19.69 دولار/�ساعة على �سبيل المثال(, مع التعوي�س عن المزايا وبناء على هذه المقاربة تم تعديل قيمة اأجر 

�ساعة عمل المتطوع بم�ست�سفى اإلى 23.23 دولاراً في ال�ساعة.
وقد ناق�ست العديد من الدرا�سات ما اإذا كانت المنظمات؛ لتقرر التعاقد مع موظفين عاملين باأجر 
لتقديم ذات الخدمات في حالة عدم توفر المتطوعين و/اأو التعامل مع المو�سوع العام المتمثل في قابلية 
 Bowman, 2009: Handy & Mook, 2010:( باأجر المتطوعين والعاملين  فيما بين  التبادل 
Handy, Mook, & Quarter, 2008: Simmons & Emanuele, 2010(. ومن خلال 
الباحث  وجد  فقد  الكندية  المنظمة  في  باأجر  للعاملين  معقولا  بديلا  المتطوعين  كون  اإمكانية  درا�سة 
باأجر  والعاملين  المتطوعين  لا�ستخدام  احتمالا  اأكثر  باتت  المنظمات  اأن   )2008( واآخرون  "هاندي" 
توفرهم  عند  المتطوعين  لا�ستقطاب  الميل  مع  والمهارات,  المعارف  بذات  تمتعهم  ب�شرط  تبادلي  ب�سكل 
باأعداد غفيرة ب�سبب قلة الوظائف المتاحة في �سوق العمل )باأجر(, بل اإن الدرا�سة ترجح اإمكانية تح�سن 
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كفاءة المنظمة من خلال اعتمادها على العمالة التطوعية.
التكلفة  اإحلال  طريقة  ا�ستخدام   )Quarter et al., 2003( واآخرون  "كوارتر"  اختار  وقد 
لتحديد قيمة العمل التطوعي بزعم اأن تلك المقاربة هي المقاربة الملائمة, لاأن الاإطار القائم على تكلفة 
الاإحلال ي�سمح باحت�ساب قيمة الخدمات التطوعية بنف�س قيمة الخدمات المماثلة في �سوق العمل. ومع 
اأم مكملين  باأجر  العاملين  عن  بديلا  المتطوعون  كان  اإذا  بما  المتعلق  الجدل  با�ستمرار  يقران  فهما  ذلك 
مفهوم  مع  جيد  ب�سكل  تتفق  التكلفة  اإحلال  مقاربة  ولكن  فيري�س1984-(.  )برودني1990-:  لهم 
 Handy and( تق�سيم العمل فيما بين المتطوعين والعاملين باأجر وهي ممار�سة نمطية في بع�س المنظمات

  .)Srinivasan, 2004

نموذج  لاإن�ساء  التكلفة  اإحلال  طريقة   )Gaskin, 1999( "جا�سكين"  الباحث  ا�ستخدم  كذلك 
التي  المهام  تنوع  الاعتبار  التدقيق في  هذا  وياأخذ  العمل.  وقيمة  المتطوعين  الا�ستثمار في  قيمة  لتدقيق 
يوؤديها المتطوعون في الاعتبار بتحليل وقيا�س قيمة الاأن�سطة )VIVA( التطوعية الفعلية ومقارنتها بقيمة 
نف�س الاأن�سطة في �سوق العمل باأجر, وهي مقاربة طرحها الباحث "كارن" )1982-1983-1983( 
في مطلع ثمانينات القرن الما�سي, وتتناول ب�سكل متزامن ق�سايا الربح مقابل التكلفة والجدوى التكلفية 
من خلال فح�س مدخلات المنظمة, وتعرف باأنها الموارد الم�ستخدمة لدعم المتطوعين بالن�سبة لمخرجات 
العمل التطوعي وتعرف باأنها القيمة النقدية, وهي ن�سبة بين القيمة المالية لوقت المتطوعين. ومن خلال 
على  العائدة  التطوعية  للخدمات   )VIVA( ن�سبة  احت�ساب  المدخلات يمكن  على  المخرجات  ق�سمة 
المتطوعين  لقيمة  تقييمها  وفي   .)Gaskin, 1999( المتطوعين  في  الم�ستثمرة  المالية  والقيمة  المنظمة 

بالن�سبة للمنظمة تقوم )VIVA( باحت�ساب قيمة ال�ساعات التطوعية الم�ساهم بها.
 Anderson and Zimmerer,( "زيمرر" "اأندر�سون" و  الباحثان  ناق�س  ال�سياق  نف�س  وفي 
2003( خم�سة طرق لتحديد قيمة �ساعة العمل التطوعي وهي: الطريقة القائمة على ا�ستخدام الاأجر 
المتو�سط لل�ساعة, وطريقة القيم المماثلة )وهي طريقة م�سابهة لطريقة اإحلال التكلفة(, ومقاربة منظمة 
اأجر الكفاف  القطاع الم�ستقل )2011( )والتي �سبق و�سفها في هذا الف�سل(, والطريقة القائمة على 
والطريقة القائمة على الحد الاأدنى للاأجور. ومعظم تلك الطرق ال�سابقة الذكر يمكن ت�سنيفها باعتبارها 
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و"زيمرر"  "اأندر�سون"  الباحثان  انتقد  وقد  التكلفة.  اإحلال  كمقاربة  اأو  الفر�سة  تكلفة  كمقاربة  اإما 
المتطوعين والموظفين  باأن كلًا من  ال�سمني  التكلفة لاعتمادها على الافترا�س  اإحلال  )2003( طريقة 
باأجر هم بدائل مثالية لاأحدهما الاآخر كما اأن هذه الطريقة لا تاأخذ في الاعتبار م�ستوى تعوي�س "البدائل 
المقابل  وفي   .)2000 )هوبكنز  المتقدم  الم�ستوى  اأو  المبتدئ  م�ستوى  على  اإما  يكون  قد  اإذ  التطوعية" 
فاإن الطريقة القائمة على الحد الاأدنى للاأجور اأ�سهل ا�ستخداما ولكنها لا تحدد قيمة الن�ساط التطوعي 
"اإلي�س"  الباحثة  تزعم  ال�سدد  هذا  وفي  المنجز(  للعمل  وفقا  )اأي  الاحترام  من  ي�ستحقه  الذي  بالقدر 
اأعلى من م�ستوى الحد الاأدنى للاأجور بل وقد تكون  اأن معظم المهام التطوعية هي   )1996,1999(

اأعلى من م�ستوى الاأجر الو�سطي, ولذلك فهذه الطريقة في راأيها لا تعك�س قيمة خبرة المتطوع.
 Anderson( اأما الطريقة القائمة على اأجر الكفاف فهي اأقرب للمقاربة القائمة على تكلفة المعي�سة
Zimmerer, 2003 &(. ولكن الطريقة القائمة على تكلفة المعي�سة مثلها مثل المقاربة القائمة على 
التقليل من  اإلى  التي يقوم بها المتطوعون وتميل  اأي ارتباط بطبيعة المهام  اإلى  الحد الاأدنى للاأجور تفتقر 
قيمة الخدمة التي يقدمها المتطوع وكاأن الذي يوؤديها مجرد عامل غير ماهر. وفي ظل العديد من العيوب 
التي ت�سوب الطريقة القائمة على الحد الاأدنى للاأجور والطريقة القائمة على تكلفة المعي�سة فاإن معظم 
الممار�سين يف�سلون الطريقة القائمة على الاأجر الو�سطي اأو الطرق الم�سابهة بعد تعديلها للتعوي�س عن 
المزايا وللتقييمات الاأكثر تحديدا يمكن ا�ستخدام المتو�سط المحلي للاأجور وهي طريقة ت�سمح بتحديد قيمة 

 .)Anderson & Zimmerer, 2003( العمل التطوعي في ال�سياق المنا�سب

وفي المقابل يقترح "رو�س" )Ross, 1994( ا�ستخدام مقيا�س "عدد ال�سنوات/�سخ�س" لح�ساب 
القيمة  القائمة على  المقاربات  المفهوم عن  المتطوع وهي طريقة تختلف من حيث  قيمة �ساعات عمل 
المالية, حيث تقترح تحديد قيمة وقت المتطوع بناء على العمل الدائم على مدار ال�سنة اأو عدد ال�سنوات/
�سخ�س وهو ي�ساوي باقي ق�سمة اإجمالي ال�ساعات التي ي�ساهم بها المتطوع على متو�سط عدد ال�ساعات 
التي يعملها الموظف العامل بدوام كامل �سنويا )Ross, 1994(. وهذه المقاربة تعرف با�سم "مكافئ 
اأ�سبوعا×40   52 الدوام الكامل" )FTE(, )حيث العدد الاأق�سى ل�ساعات العمل هو حا�سل �شرب 
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العمل  التمييز بين نوع  تبذل جهدا يذكر في  الطريقة لا  �ساعة =2.080�ساعة/�سنة(. ومع ذلك فهذه 
الذي يوؤديه كل متطوع اأو في تقدير القيمة النقدية لوقت المتطوع وهو ما يعني �سمنا اأن المتطوعين هم 

امتداد للعاملين باأجر في المنظمة.
 )Goulbourne and Embuldeniya 2002( "وقد و�سع الباحثان "جولبورن" و "اإيمبولدينيا
عدة مقايي�س لم�ساهمات المتطوعين التي يمكن ا�ستخدامها لتقديم اأثر المتطوعين في تعزيز اإيرادات المنظمة 
والمديرين  الممولين  لاإحاطة  باأجر  العاملين  المتطوعين:  ن�سبة  ا�ستخدام  ويقترحان  م�شروفاتها,  وتقليل 
وعامة الجمهور وغيرهم من اأ�سحاب الم�سلحة بالن�سبة التي تعود اإلى جهود المتطوعين من نجاح المنظمة. 
غير  المنظمات  اأن�سطة  في  المجتمعية  الم�ساركة  اأن  كذلك  و"اإيمبولدينيا"  "جولبورن"  الباحثان  ويعتقد 
الربحية هو في حد ذاته مقيا�س مهمم للنجاح. وهذه المقاربة تتعامل مع م�ساركة المتطوعين كهدف قيم 
في حد ذاته, كما يقي�سان "ن�سبة ا�ستثمار المجتمع" )CIR( بتقدير الم�ساهمة التطوعية مقدرة بالدولار 
بالن�سبة لاإجمالي م�ساهمة الممول مقدرة بالدولار في برنامج اأو فعالية معينة, وهذه الن�سبة ت�سمح بمقارنة 
الم�ساركة المجتمعية في مختلف المناطق. ويقدم الباحثان مقيا�سا اقت�ساديا اآخر يتمثل في الدعم المجتمعي اأو 
"الم�ساهمة الراأ�سمالية التطوعية" )VCC( ويحت�سب باعتباره مقدار الموارد المقدمة من المتطوعين م�سافا 

اإليها الم�شروفات المتكبدة وغير الم�ستردة من قبل المتطوعين.
وفي هذا ال�سدد قدم الباحث "هوت�سكي�س" واآخرون )Hotchkiss et al., 2009( على �سبيل 
تفوق  مالية  مزايا  للمنظمة  يقدمون  المتطوعين  اأن  على  تجريبية  اأدلة  للم�ست�سفيات  درا�ستهم  في  المثال 
التكلفة المتكبدة في التدريب والاإدارة, بل اإن العديد من البرامج بغ�س النظر عن حجم الم�ست�سفى المعني 
قد حققت وفورات تزيد عن المليون دولار نتيجة لا�ستعانتها بالخدمات التطوعية. وفيما يتعلق بتعميم 
الطب كمتطوعين  بطلبة كليات  ت�ستعين  ما  الم�ست�سفيات غالبا  باأن  يقران �شراحة  الباحثان  فاإن  النتائج 
تلك  بنف�س  للقيام  باأجر  عاملين  اإلى  لتُدفع  كانت  التي  المبالغ  بتوفير  للاإدارة  مهاراتهم  ت�سمح  حيث 

.)Hotchkiss et al., 2009, p. 125( الخدمات
 )Handy and Srinivasan, 2004( "سيرينافا�سان�" "هاندي" و  الباحثان  المقابل قدم  وفي 
طريقة لح�ساب م�ساهمة المتطوعين بناء على ن�سبة المنافع اإلى التكاليف حيث يتم جمع كافة المنافع العائدة 
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العمل  تكاليف  منها  والمتطوعين, مطروحا  درا�ستهما(  التحليلية في  الوحدة  الم�ست�سفيات )وهي  على 
التطوعي المتكبدة من قبل الم�ست�سفى والمتطوعين اأنف�سهم. وبهذا اأمكن للباحثين التو�سل لتقدير �سافي 
المنافع التي تعود من العمل التطوعي على الم�ست�سفى والتي وجداها موؤثرة للغاية بالن�سبة للم�ست�سفى فيما 
كان �سافي المنافع التي تعود من العمل التطوعي على المتطوعين اأنف�سهم �سالبة وفي هذه الدرا�سة تم تقدير 

م�ساهمات المتطوعين بناء على قيمة �ساعة العمل التطوعي.
قيمت   )Handy and Mook, 2010( "هاندي" و"موك" الباحثان  اأجراها  اأخرى  ودرا�سة 
المنافع المبا�شرة وغير المبا�شرة العائدة على المنظمة من المتطوعين والتكلفة المتكبدة من قبلها, وتبين لهما 
فيما يتعلق بالمنافع اأنه في اأوقات الاأزمات الاقت�سادية تخ�سع ميزانيات العديد من المنظمات لاقتطاعات 
كبيرة مما يزيد من اعتمادها على المتطوعين ب�سكل كبير واإ�سافة لذلك فقد ي�ساعد المتطوعون المنظمات 
في الارتباط بمجتمعاتها المحلية والح�سول على اعتراف تلك المجتمعات بالخدمات التي تقدمها المنظمة,  
وق�سايا  العمالية  الاتحادات  مع  كال�شراعات  اأي�سا  م�ساكل  في  يت�سبب  قد  التطوعي  الانخراط  ولكن 
 )Handy and Mook, 2010( باأجر العاملين  الموظفين  التوتر مع  القانونية ف�سلا عن  الم�سوؤولية 
ولذلك, ومن منظور المنظمة, فاإن اأي تحديد لقيمة العمل التطوعي تنطوي على تقييم المنافع والتكاليف.
"برودني" )Hager and Brudney, 2005( من خلال ا�ستخدام  "هاجر" و  الباحثان  وقد قام 
منهجية غير اقت�سادية باإدخال مقيا�س مخت�شر لـ"�سافي المنافع" العائدة على المنظمة من البرنامج التطوعي. 
وتجمع هذه المقاربة بين المنافع العائدة على المنظمة وبين التحديات التي ينطوي عليها البرنامج التطوعي 
�سمن مقيا�س واحد لـ"�سافي" المنافع العائدة على المنظمة. وبموجب هذه الطريقة يطلب من مديري البرامج 
التطوعية تقييم المنافع العائدة على المنظمة من م�ساركة المتطوعين وكذلك التحديات التي تواجهها, ومن 
ثم يتم ح�ساب �سافي المنافع باعتباره الفرق بين المنافع والتحديات. ولهذه المقاربة عدة مزايا: وهي اأنها 
ت�سمح بتحديد المنافع والم�ساكل المنبثقة عن م�ساركة المتطوعين وبالموازنة فيما بين المنافع والتحديات �سمن 

مقيا�س واحد, وح�ساب ومقارنة النتائج في جميع البرامج التطوعية بكافة المنظمات الم�سيفة.
وفي العديد من الدرا�سات ينظر اإلى المتطوعين باعتبارهم منتجين للمخرجات وم�ستفيدين منها في 
المنظمات  اأن�سطة  م�ساركتهم في  يعتبرون  المتطوعين  اأن  اإلى  متعددة  اأ�سارت درا�سات  اإذ  الوقت,  ذات 



644

دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

 Brudney, 1990; Ellis, 1999; Handy and( �سخ�سية  ب�سفة  لهم  مفيدة  الربحية  غير 
Mook,2010;Handy and Srinivasan, 2004; Quarter et al., 2003(. وفي الق�سم 

التالي �سنناق�س طرقا مقترحة لح�ساب المنافع التي تعود على المتطوعين كنتيجة لم�ساركتهم التطوعية.

قيمة التطوع بالنسبة للمتطوعين
ينظر العديد من الباحثين والممار�سين اإلى المتطوعين باعتبارهم مقدمين للخدمات وم�ستفيدين من 
الباحثة  اقترحت  اأنف�سهم  المتطوعين  على  العائدة  القيمة  ولقيا�س  الوقت.  ذات  التطوعية في  الم�ساركة 
التكلفة  باعتبارها  المنافع  احت�ساب  تقترح  اإحداهما:  بديلتين  طريقتين   )Brown, 1999( "براون" 
ا�ستفادة  النف�س وهي  بالر�سا عن  ال�سعور  ا�ستفادة المتطوعين من خلال  المقاربة تفتر�س  البديلة. وهذه 
– ال�شرائب )25%(  التي وافق المتطوع على التخلي عنها  يمكن قيا�سها نقديا باعتبارها مبلغ الاأجور 
والمزايا الجانبية )اأي المكا�سب المادية التي يتخلى عنها المتطوعون بمح�س اإرادتهم في �سبيل التطوع(. اأما 
الثانية: فهي تحديد قيمة وقت المتطوع العاطل عن العمل وفقا لتقييم المتطوع نف�سه لما ي�سهم  الطريقة 
اأجر  اأخرى ن�سف قيمة  اأبحاث  بناء على  الفراغ  اأخرى يمكن قيا�س قيمة وقت  به من وقته ومن جهة 
الموظف. وتزعم الباحثة براون في هذا ال�سدد اأن قيمة �ساعة العمل التطوعي تعتمد على دافعية المتطوع, 
فعندما يوافق المتطوع على تحمل نف�س القدر من ال�سغوط والم�ساق التي يتحملها في وظيفته في �سبيل 
اأعلى بالتاأكيد. وعليه يجب قيا�س قيمة �ساعة العمل  التطوع بتقديم خدمة, فاإن م�ستوى الدافعية لديه 
التطوعي باعتبارها اأقرب لمبلغ اأجر �ساعة العمل النظامي )�ستة اأ�سباع اأجر �ساعة العمل النظامي(. وفي 
التعوي�س عن المزايا الجانبية هو المقيا�س الاأدق لتكلفة العمل  هذه الحالات يكون الجزء من الاأجر بعد 

التطوعي بالن�سبة للمتطوع.  والتطوع الخيري هو المثال الاأبرز لتلك الخدمات.
اأقل �سغوطا واأكثر لطفا يكون م�ستوى الدافعية  البيئة التي يعمل بها المتطوع  ولكن عندما تكون 
اأقل.  وفي هذه الحالة يمكن قيا�س القيمة الاقت�سادية )اأو التكلفة التي يتكبدها المتطوع( باعتبارها ن�سف 

اأجر ال�ساعة النظامية.
 )Handy and Srinivasan, 2004( "وفي المقابل فقد قا�س الباحثان "هاندي" و "�سيرينافا�سان
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المزايا التطوعية من خلال ا�ستق�ساء �سمل اأ�سئلة عن المزايا المحددة التي يح�سل عليها المتطوع من العمل 
التطوعي مثل: اكت�ساب مهارات جديدة والات�سالات الاجتماعية والمراجع الوظيفية وفتح باب الفر�س 
5 وقد تراوحت  اإلى   1 الوظيفية والمهنية. ويتم تقييم تلك المزايا با�ستخدام مقيا�س �سلوكي مدرج من 
الدرجات التي منحها معظم المتطوعين للمزايا التطوعية ما بين 4 و5. وكذلك فقد ا�ستخدم الباحثان 
"هاندي" و"�سيرينافا�سان" )2004( المبالغ التي يكون المتطوع م�ستعدا لدفعها للح�سول على تلك المزايا 
كمقيا�س للقيمة النقدية للتجربة التطوعية في الم�ست�سفيات, وفي الدرا�سة التي اأجراها الباحثان تبين اأن 
المتطوع كان م�ستعدا في المتو�سط لدفع مبلغ 179.24 دولاراً اأمريكي للح�سول على تلك المزايا. ورغم 
للغاية  �سخ�ساني  مقيا�س  المقيا�س  هذا  باأن   )2004( و"�سيرينافا�سان"  "هاندي"  الباحثان  اأقر  فقد  ذلك 
"هاندي" و"موك"  الباحثان  ناق�س  فقد  اأخرى  ناحية  للتعميم. ومن  والقابلية  الموثوقية  وبالتالي محدود 
)Handy and mook, 2010( المزايا الاقت�سادية والاجتماعية الاأخرى التي يح�سل عليها المتطوع 
المنظمات(  اإدارة  التطوعية بمجال�س  المرتبة الاجتماعية والمعرفة )وخا�سة من خلال الخدمة  زيادة  مثل 

وكذلك التوهج الدافئ الذي ينبع من التطوع.
ولكن الباحث "كوارتر" واآخرون )Quarter et al., 2003( ا�ستخدموا مقاربة مختلفة لتقييم 
المزايا التي يح�سل عليها المتطوعون من الم�ساركة في العمل التطوعي, وهي مزايا ت�سمل مزايا غير مادية 
كتنمية المهارات القيادية ال�سخ�سية, وهي مقاربة قائمة على تحديد وت�سعير بديل )اأو وكيل اأو مقارن( 
في �سوق العمل الخا�س من خلال اقتراح مقيا�س البديل,  كالتكلفة التي كان �سيتكبدها المتطوع  لتعلم 
ذات المهارات بالان�سمام اإلى دورة تدريبية جامعية )وقد قدر الباحثان تكلفة الدورة التدريبية المنا�سبة 
باعتبارها 500 دولار اأمريكي ا�ستنادا اإلى اأ�سعار الدورات التدريبية الخا�سة بذات المهارات(. وت�سمح 
الم�ساركة في  من خلال  المتطوعون  عليها  يح�سل  التي  للمزايا  التقريبية  القيمة  بتحديد  البديل  منهجية 
باعتبارها  المتطوع  التي يح�سل علبها  للميزات  القيمة الاإجمالية  يتم ح�ساب  التطوعي ومن ثم  العمل 
حا�سل �شرب الن�سبة المئوية للمتطوعين الذين اأبلغوا عن ح�سولهم على ميزة معينة ×القيمة الاقت�سادية 
للميزة المذكورة وفقا لمقيا�س البديل. وقد اأ�سار الباحث كوارتر واآخرون اإلى اإمكانية ا�ستخدام منهجية/

مقيا�س البديل لح�ساب القيمة الاقت�سادية لمزايا اأخرى قد يكت�سبها المتطوع وذلك تبعا للبرنامج التطوعي 
الذي قد يكت�سب المتطوع من خلاله مهارات في الاإر�ساد النف�سي والاإ�سعاف الاأولي ..اإلخ وللتو�سل 
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اإلى  تقدير القيمة ال�سافية لميزة معينة  يتم طرح قيمة اأي تدريب تم تقديمه من قبل المنظمة  من اإجمالي مبلغ 
المزايا التي اكت�سبها هوؤلاء الم�ساركون في البرنامج التطوعي.

ورغم كون هذه الطرق مفيدة ب�سكل عام اإلا اأن المنظمة والمتطوعين لا يعتبرون عادة الم�ستفيدون 
البرامج  وجدوى  فعالية  يقيمون  الذين  وهوؤلاء  الممولين.  منظور  من  التطوعي  الن�ساط  من  الرئي�سيون 
التطوعية والمنظمات غير الربحية, وغالبا ما يكون الم�ستفيدون الرئي�سيون من منظور هوؤلاء هم عملاء 

المنظمة وفي الق�سم التالي �سنناق�س م�ساألة قيا�س المزايا التي يح�سل عليها العملاء.

قيمة العمل التطوعي للعملاء
نظرا لاأن العملاء يح�سلون نمطيا على الخدمات المقدمة من المتطوعين دون اأن يتحملوا اأي تكلفة 
في �سبيل ذلك فمن ال�سعب بمكان تحديد قيمة تلك المزايا بالن�سبة لهذه المجموعة. ولكن بدلا من �سوؤال 
الباحث  اقترح  فقد  مجانا  يتلقونها  التي  الخدمة  مقابل  لدفعة  م�ستعدين  كانوا  الذي  المبلغ  عن  العملاء 
كانوا  الذي  الافترا�سي  النقدي  المبلغ  عن  المحتاجين  العملاء  �سوؤال   )Murray, 1994( "موراي" 
�سيقبلونه كهديةً بدلا من الخدمات العينية المقدمة اإليهم )طريقة التقييم المكافئ(. وقد ا�ستخدم الباحث 
"موراي" هذه المقاربة لقيا�س قيمة ال�سلع العينية لمتلقي خدمات ال�سمان الاجتماعي مثل طوابع التغذية 
المجانية والمعونة الموؤقتة للاأ�شر المحتاجة بناء على المبلغ النقدي الذي كانوا ليقبلونه عو�سا عنها. وقد زعم 
الباحث "موراي" اأن متلقي خدمات ال�سمان الاجتماعي كانوا م�ستعدين لقبول مبلغا نقدي لا يتجاوز 
%73 فقط من القيمة النقدية الفعلية لل�سلع العينية. ويطلق خبراء الاقت�ساد على الفرق ما بين قيمة ال�سلع 
العينية والمبلغ النقدي الذي يف�سله متلقو تلك ال�سلع م�سطلح "الخ�سارة الم�سموح بها" لاأن الفرق لا ينتج 
عنه اأي نفع ولا ي�سبع اأي رغبة مف�سلة, وي�شر علماء الاقت�ساد على اأن هذه الخ�سارة تعبر عن رغبة �سناع 
ال�سيا�سة في تغيير �سلوك المتلقين. وقد اقترحت الباحثة "براون" )Brown, 1999( على �سوء النتائج 
التي تو�سل اإليها "موراي", اأن تحدد القيمة التقديرية للخدمات المقدمة للعملاء من خلال التقدير القائم 
على الاأجر للقيمة ال�سوقية للخدمات المقدمة من المتطوعين بعد التعوي�س عن عدم كفاءة تحويل الموارد 

العينية )اأي %73 من القيمة ال�سوقية للخدمة العينية(.
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وفي النموذج الذي اأعده "كوارتر" واآخرون )Quarter et al., 2003( تعرف المزايا المبا�شرة 
اأنه نظرا لعدم دفع متلقي الخدمة اأي مقابل نقدي لها فاإن ال�سوق  للعميل كمخرج اأولي/ خام, بمعنى 
يفتقر لاأي موؤ�شر ي�ساعد على تحديد قيمة للمخرج, ولذلك ين�سحون باإ�سناد قيمة بديلة من خلال اإيجاد 
وت�سعير خدمة م�سابهة في ال�سوق. وهذه الطريقة مماثلة للاإجراء الم�ستخدم اأعلاه في تقدير قيمة المزايا 
التي يح�سل عليها المتطوعون نتيجة للعمل التطوعي. وقد خل�س الباحث "كوارتر" واآخرون )2003( 
اإلى اأن قيمة الخدمة التطوعية المقدمة للعميل تتحدد من خلال �سعر خدمة اأو �سلعة م�سابهة في ال�سوق, 
فالمقيا�س  يعي�س حياة م�ستقلة  اأن  الم�سن من  العميل  المق�سود هو تمكين  الناتج  اإذا كان  المثال  �سبيل  فعلى 

البديل هو تكلفة الاإقامة بدار للم�سنين.
 Handy and Srinivasan,( "وفي الدرا�سة التي اأجراها الباحثان "هاندي" و "�شرينيفا�سان
2004( تعرف قيمة الخدمات التطوعية الهادفة لتعزيز جودة الرعاية ال�سحية بمر�سى الم�ست�سفى محل 
الدرا�سة )العملاء( بكونها غير مادية باعتبار اأن المتطوعين يقدمون العديد من الخدمات غير الملمو�سة 
العاملين  عاتق  على  يقع  الذي  العمل  عبء  من  يقللون  المتطوعين  اأن  كما  المر�سى.  لراحة  واللازمة 
 Brudney,( باأجر من خلال قيامهم بمهام معينة مما ي�سمح للعاملين باأجر بالتركيز على مهام اأخرى
1990(. فالمتطوعون من خلال تقديم الم�ساعدة للمر�سى ودعم العاملين باأجر بالم�ست�سفى محل الدرا�سة 
منظور  من  قيا�سها  �سعوبة  رغم  ال�سحية  الرعاية  في  الاأهم  العن�شر  وهي  الرعاية,  جودة  من  يعززون 
نقدي  غير  مقيا�سا  الباحثان  يطرح  المقابل  وفي   .)Handy and Srinivasan, 2004( نقدي 
لجودة الرعاية المقدمة من قبل المتطوعين والذي ي�سيران اإليها باعتبارها اأثر ولي�س مخرجاً. و�سنناق�س هذا 

المقيا�س المبتكر فيما يلي اأدناه. 
وهناك اأي�سا مزايا اأخرى يح�سل عليها عملاء موؤ�س�سات الرعاية ال�سحية نتيجة للخدمات التطوعية 
وثقها "هوت�سكي�س" واآخرون )Hotchkiss et al., 2009( في درا�ستهم لم�ست�سفيات فلوريدا حيث 
وجدوا اأنه كلما زادت �ساعات الخدمات التطوعية المقدمة للمر�سى في الم�ست�سفى محل الدرا�سة زاد م�ستوى 
اأن الم�ست�سفيات التي ي�سكل فيها العمل التطوعي جزء موؤثرا هي التي يكون  ر�سا المر�سى, مما ي�سير اإلى 
 .)Hotchkiss et al., p. 126 2009( احتمال توفير تجربة علاجية اإيجابية للمري�س فيها هو الاأعلى
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الاأكبر  الاهتمام  محل  يزال  لا  التطوعية  للم�ساهمات  الاقت�سادي  التقييم  فاإن  راأينا  اأن  �سبق  وكما 
الجهد  بقيمة  يتعلق  فيما  رائعة  روؤى  من  المقاربات  مختلف  تقدمه  ما  رغم  ولكن  الباحثين,  من جانب 
التطوعي اإلا اأنها مع ذلك لا ت�ستوعب كامل نطاق الم�ساهمات التطوعية والقيمة المتولدة عنها اأو تاأثيرها 
النهائي.  ولذلك فاإن الباحثة "جراف" )Graff, 2005( تحذر الباحثين من الاعتماد فقط على المقيا�س 
للعمل  الفعلية  القيمة  المالي تقلل من  التقييم  اأن طريقة  التطوعي موؤكدة  العمل  لتقدير قيمة  الاقت�سادي 

.)Graff, 2005( التطوعي
التطوعي الاإلكتروني )"فراير" و"موك" و"براميل"  النقا�سية على موقع العمل  اأظهرت الحلقة  وقد 
مجموعة   )Fryar, Mook, Brummel, & Jalandoni, 2003(  )2003 و"جالاندوني", 
الباحث  بداأ  وقد  التطوعية  للم�ساهمات  الاقت�سادي  القيا�س  قيمة  حول  الاآراء  من  التنوع  وا�سعة 
يتعلق بمجال  فيما  للجدل  الاإجابة والمثير  الم�ستمر والم�ستع�سي على  ال�سوؤال  "اإن  قائلا:  "فراير" النقا�س 
التطوع هو الذي يت�سل بـ"قيمة" المتطوعين و�ساعات العمل التطوعي التي ي�سهمون بها. بل اإن الباحث 
"بروميل" يرى اأن التركيز على القيمة النقدية للعمل التطوعي اأمر �سار على المدى الطويل لاأن النظرة 
التقييم الاجتماعي للعمل التطوعي بل, وتقلل من  الاقت�سادية ال�سيقة ت�ستت الانتباه عن التركيز على 
تاأثير العمل التطوعي. وعلى النقي�س من "بروميل" فقد كان م�ساركون اآخرون بالحلقة النقا�سية يرون 
اأن من المفيد اإجراء وتقديم تقييم اقت�سادي للعمل التطوعي اإلى جانب الموؤ�شرات الاأخرى لقيمة العمل 
التطوعي )"موك" و"جالاندوني"(. ومن جانبه فقد اتخذ الباحث "جالاندوني" موقفا و�سطا يرى اأن 
اأهمية كل من التقييم الكمي والكيفي والو�سفي والاجتماعي للعمل التطوعي للعمل التطوعي تتوقف 
على الغر�س من ا�ستخدامها. وتقدم الباحثة "جراف" ن�سيحة اإ�سافية وهي �شرورة اإيجاد مقاربة �ساملة 
ومركبة تنطوي على تحديد نواتج اأو نتائج العمل التطوعي وح�ساب اإجمالي تكاليف تحقيق تلك النواتج 

ومن ثم تقييم جدوى ا�ستثمار الموارد فيه.  
ولكن كما هو الحال في مجالات اأخرى من الحياة الاجتماعية فاإن تقييم اأثر العمل التطوعي مهمة 
محفوفة بالتحديات التي قلما يمكن قيا�سها با�ستخدام الاأدوات الكمية فقط, فم�سطلح التاأثير ي�سير اإلى 
العام. ووفقا لـ  اأو المجتمع  اإطار المجتمع المحلي  اأو مبادرة معينة في  اأو برنامج  اأو نتائج ن�ساط ما  اآثار 
التي  النهائية  التغييرات والاآثار  باعتباره ي�سمل:  الاأثر  اإلى  النظر  "�سافريت" )Safrit, 2010( فيمكن 
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جلبها البرنامج التطوعي على المت�سلين بذلك البرنامج )اأي اأ�سحاب الم�سلحة فيه(, بما في ذلك العملاء 
الم�ستهدفون من البرنامج والاأحياء والمجتمعات المحيطة, بالاإ�سافة للمنظمة التطوعية ذاتها ومتطوعيها 
وموظفيها العاملين باأجر )p. 321(. وفيما يلي ا�ستعرا�س لبع�س محاولات قيا�س اأثر الن�ساط التطوعي.

قياس الأثر
�سنعود في هذا الق�سم اإلى المقاربة غير الاقت�سادية وهي مقاربة مبتكرة اقترحها الباحثان "هاندي" 
التطوعي من خلال درا�ستهما للخدمات المقدمة من قبل  العمل  اأثر  لقيا�س  و"�سيرينيفا�سان" )2004( 
فيما  التداخل  عدم  من  التاأكد  على  فقد حر�سا  بذلك  وللقيام  الدرا�سة.  الم�ست�سفى محل  المتطوعين في 
فيما  العمل  توزيع  توثيق  على  وكذلك  الم�ست�سفى,  في  باأجر  العاملين  والمهنيين  المتطوعين  اأدوار  بين 
المقابلات  خلال  من  الباحثان  اكت�سف  وقد  الم�ست�سفى.  في  باأجر  العاملين  والمهنيين  المتطوعين  بين 
التي اأجرياها مع مديري المتطوعين اأن تعزيز جودة الرعاية المقدمة للمر�سى هي اأهم الم�ساهمات التي 
"هاندي"  الباحثان  طلب  فقد  البعد  هذا  المتطوعين في  م�ساهمة  �سبيل تحديد  المتطوعين. وفي  يقدمها 
الواردة  الم�ست�سفيات  من  مقدما  برنامجا   26 ت�سنيف  المتطوعين  مديري  من  و"�سيرينيفا�سان" )2004( 
المديرين  من  طلب  الرعاية  جودة  لقيا�س  المخ�س�س  الا�ستق�ساء  وفي  الجودة.  حيث  من  الاأدبيات  في 
تقدير  كان  وقد   10 اإلى   1 من  مدرج  مقيا�س  با�ستخدام  المتطوعين  اأثر  بتقييم  والموظفين  والمتطوعين 
 8.43 فكان  المتطوعين  لاأثر  الموظفين  تقدير  اأما  المتو�سط.  9 درجات في  هو  المتطوعين  لاأثر  المديرين 
اأنف�سهم لاأثر المتطوعين فكان 8.7 درجات في المتو�سط وقد  درجات في المتو�سط, وتقدير المتطوعين 
ت�ستند  للتقييم  الم�ستخدمة  الطريقة  هذه  لاأن  المقيا�س؛  ل�سحة  داعما  التقديرية  الدرجات  تقارب  جاء 
اأ�سحاب  بـ"مقاربة  اإليها غالبا  اأ�سحاب الم�سلحة لاأثر الخدمات التطوعية وهي مقاربة ي�سار  اإلى تقييم 
اأثر الجهد التطوعي الموجه لتحقيق هدف محدد قيم في حذ ذاته  الم�سلحة" وهي مقاربة ت�سمح بقيا�س 

وهو تعزيز جودة رعاية المر�سى.
وفي المقابل يقدم "كوارتر" واآخرون )2003( مقاربة جديدة لقيا�س اأثر المتطوعين والمنظمات غير 
الربحية وهي مقاربة المحا�سبة الاجتماعية, وهي تقترح الاعتراف بالاأثر الاجتماعي للخدمات التطوعية 
واإدراج تلك القيمة �سمن البيان المحا�سبي للمنظمة, كما اقترحوا ا�ستخدام بيان مو�سع للقيمة الم�سافة 
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لي�سمل م�ساهمة المتطوعين في اإجمالي القيمة الم�سافة الناتجة عن المنظمة, وقاموا باإدماج ثلاثة اأنواع من 
النواتج تم تحديدها بوا�سطة نموذج العائد الا�ستثماري المجتمعي, كما �سمنوا البيان المو�سع ثلاثة اأنواع 

من المخرجات وهي كالتالي:
الأولية: قيمة الخدمات المبا�شرة المقدمة من المنظمة اإلى العملاء 1.المخرجات 

قيمة المخرجات غير المبا�شرة التي تعود على اأفراد المنظمة )المتطوعين والموظفين(  الثانوية:  المخرجات   .2
ولعملاء )مثال: تطوير المهارات(

الفرعية: قيمة المخرجات غير المبا�شرة التي تعود على جهات اأخرى بخلاف اأفراد وعملاء  3.المخرجات 
المنظمة )مثال: الا�ست�سارات المقدمة اإلى التعاونيات الاأخرى(.

�سبق  فيما  المبينة  البديل  تقييم  لطرق  وفقا  العملاء  على  تعود  التي  الاأولية  المخرجات  تقييم  يمكن 
"كوارتر"  الباحث  اقترح  وقد  ثانوية  باعتبارها مخرجات  فت�سنف  المتطوعين  على  تعود  التي  المزايا  اأما 
واآخرون )Quarter et al. 2003(, اأي�سا اإدراج تلك المخرجات �سمن البيان المو�سع للقيمة الم�سافة, 
باعتبارها �ساعات العمل التطوعي م�سافا اإليها الم�شروفات غير الم�ستردة التي يتكبدها المتطوع. ولتحديد 
قيمة �ساعة العمل التطوعي فقد قام "كوارتر" واآخرون )2003( مجددا با�ستخدام مقاربة اإحلال التكلفة 
بناء على �سعر �ساعة العمل المكافئ كما يتم ح�ساب المزايا الفرعية التي تعود على طرف ثالث بتطبيق 
القيمة ال�سوقية للخدمات التي تلقاها الطرف الثالث مجانا من المنظمة, وحا�سل جمع تلك المخرجات 

الثلاثة ي�ساوي القيمة الم�سافة اإلى المنظمة نتيجة العمل التطوعي.
ويُذكر اأن الجزء الاأهم من البيان المو�سع للقيمة الم�سافة هي فكرة توزيع القيمة الم�سافة على اأ�سحاب 
الم�سلحة حيث تذهب الخدمات الاأولية اإلى العملاء, والمزايا الثانوية اإلى الم�ساركين )المتطوعين والموظفين(, 
والمخرجات الفرعية اإلى المجتمع المحلي. وبينما يكون احت�ساب القيمة العائدة على المجموعتين الاأوليين 
من اأ�سحاب الم�سلحة ي�سيراً ن�سبيا اإلا اأن تقدير قيمة العمل التطوعي بالن�سبة للمجتمع المحلي يحتاج 
لقدر اأكبر من البراعة. ولذلك فقد اقترح "كوارتر" واآخرون )2003( ا�ستخدام عدة مقاربات لقيا�س 

اأثر المتطوعين وبيانها كالتالي:
البديل: يكون ال�سعر ال�سوقي للخدمة الم�سابهة هو القيمة البديلة للخدمة التطوعية غير الم�سعرة. 1.تقييم 

بال�سلع  اإما  قائمة  اإعداد  خلال  من  للعميل  بالن�سبة  التطوعية  الخدمة  قيمة  تقا�س  ال�صتق�صاء:  2.تقنية 
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الا�ستهلاكية اأو باأ�سعار تلك ال�سلع ومن ثم يطلب من الم�ساركين في الا�ستق�ساء ت�سنيف الخدمة التطوعية 
بالن�سبة لل�سلع المدرجة بالقائمة.

الخ�سائر  قيمة  تحت�سب  فمثلا:  الاأ�شرار   / التلف  اإ�سلاح  تكلفة  باعتبارها  وتحت�سب  التجنب:  3.تكلفة 
م�ساوية  باعتبارها  الجمهور  لعامة  متاحة  ترفيهية خارجية  بمن�ساآت  تلحق  قد  التي  الاأ�شرار  اأو  المتكبدة 

.)Crutchfield, 1962( للمبلغ اللازم لا�ستبدال تلك المن�ساآت
النتائج ويتم ذلك  توؤثر على  التي  العوامل المختلفة  اإ�سناد وزن معين لكل عامل من  الأوزان:  اإ�صناد   .4
بوا�سطة ا�ستخدام مجموعات المقارنة والدرا�سات الطولية التي ت�ساعد في جمع المعلومات حول التغير, 
ورغم اإنه غالبا ما يكون من الم�ستحيل تحديد الاآثار ال�سببية بدقة اإلا اأن المعلومات التي يتم جمعها تزيد 

من الفهم والمعرفة.
اأ�صحاب الم�صلحة: يتم تحديد اأ�سحاب الم�سلحة, ومن ثم يطلب منهم خلال اجتماعات  5.مداخلات/اأراء 
مفتوحة اأو مقابلات �سخ�سية اأو لقاءات �شرية اأو ا�ستق�ساءات متخ�س�سة اإبداء الراأي فيما يتعلق بمرغوبية 

الخدمة واأثرها على العملاء.     
وفي المقابل يطرح الباحثان "كان" و"روي" )Cahn and Rowe, 1992( مفهوما مختلفا قائما 
على فكرة التبادلية؛ لتحديد قيمة وقت المتطوع بالن�سبة للمجتمع ككل اإذ يقترحان تقدير قيمة نقدية 
يتطوع  فعندما  المالية.  ال�ساعة  لطريقة  ووفقا  المتطوعين  م�ساهمة  قيمة  لتحديد  كاأداة  المتطوع  لوقت 
�سخ�س ما ب�ساعة من وقته لم�ساعدة �سخ�س اأخر يتم اإ�سافة �ساعة اإلى ح�ساب �ساعاته النقدية, وعندما 
يتراكم عدد معين من ال�ساعات في ح�ساب ال�ساعات النقدية يكون من حقه الح�سول على عدد مكافئ 
من �ساعات الخدمات اأو ال�سلع من اأ�سخا�س اآخرين اأو الح�سول على تعوي�س عيني كتخفي�س م�شروفات 
الدرا�سة الجامعية, علما باأن قيمة ال�ساعة الم�ساهم بها ثابتة بغ�س النظر عن نوع الخدمة المقدمة وموؤهلات 
مقدم الخدمة ومحتوى الخدمة ذاتها. والاأ�سا�س الفل�سفي التي ت�ستند اإليه هذه الطريقة هو ت�ساوي النوايا 
الح�سنة لا اختلاف/تمايز الجهد اأو قيمة الخدمة, وبالتالي ف�سيتم دفع ال�ساعات النقدية المتراكمة للح�سول 
كبيرا  يكون  قد  الاأثر  ذلك  اأن  رغم  الاأثر  بقيا�س  ت�سمح  لا  الطريقة  هذه  ولكن  متبادلة  م�ساعدة  على 
على ال�سعيدين الاجتماعي والاقت�سادي )مثال: نق�س ن�سبة الاأمية(. وتتطلب طريقة الوقت الدولاري 
والتحديد  للمتطوع  الدولارية  لل�ساعات  الدقة  بالغ  ت�سجيلا   )1992( و"روي"  "كان"  اقترحها  التي 
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الدقيق للمجموعة اأو الاأع�ساء الم�ساركين مثل المقيمين في المجتمع المحلي اأو الحي اأو التعاونية اأو المدينة 
الجامعية. فاأثر الن�ساط التطوعي بالن�سبة لهذين الباحثين هي الم�ساركة التطوعية القائمة على التبادلية.

ويقدم "بوي�ستر" )Poister, 2003( ن�سائح عملية للمنظمات العامة وغير الربحية حول كيفية 
المنطقي" وهو نموذج  "النموذج  مقاربة  والنواتج, وذلك من خلال  المخرجات  تقي�س  تقييمات  اإجراء 
ي�ساعد في تحديد موارد واأن�سطة ومخرجات البرنامج التطوعي اأو المنظمة غير الربحية )والنواتج الفورية 
والمتو�سطة والطويلة المدى( التي يق�سد من البرنامج اأو المنظمة تحقيقها. ويبداأ النموذج بتحليل مبدئيٍ 
اأو البرنامج التطوعي, والاإطار الفكري لتحقيقها. ووفقا لهذه المقاربة فالنواتج  متاأنٍ لاأهداف المنظمة 
على  المتوقعة  والنتائج  وا�سحة  الاأهداف  تكون  وعندما  المبدئية.  للاأهداف  وممتثلة  متوقعة  نتائج  هي 
المدى الق�سير والطويل محددة تكون مهمة المدير هي تحديد مقايي�س الاأداء. وتت�سمن مقايي�س الاأداء نمطيا 
مقيا�سا لكل من المخرجات والكفاءة والاإنتاجية وجودة الخدمة والفعالية والجدوى من حيث التكلفة 
ور�سا العملاء. و�سي�ساعد تطبيق هذه المقاربة ال�ساملة مدير الموارد التطوعية كمقيم في ا�ستيعاب الطبيعة 

المتعددة الاأبعاد للنواتج والاأثر الطويل الاأمد للعمل التطوعي و�سنتناول هذا المو�سوع الاآن.

النماذج المنطقية
ت�ستخدم النماذج المنطقية في اأغلب الاأحيان كاإطار للتقييم فالنموذج المنطقي ي�سور بيانيا التف�سير 
ال�سببي لكيفية ت�سغيل البرنامج وتحقيقه للنتائج المق�سودة منه. وعادة ما يكون النموذج المنطقي �سكلا 
اأو ر�سما تخطيطيا يبين ال�سلات فيما بين العنا�شر المهمة للبرنامج. ولكن نظرا لاأن اأهداف اأو غايات 
المنظمة/البرنامج هي الدافع للنموذج المنطقي فمن ال�شروري الاتفاق اأولا: على الهدف الذي ي�سعى 
الم�سلحة  اأ�سحاب  بين  فيما  مطولا  وت�ساورا  نقا�سا  تتطلب  قد  مفيدة  عملية  وهي  لتحقيقه,  البرنامج 
المهمين في  الم�سلحة  اأ�سحاب  اأراء  اأخذ  من  فلابد  مناق�سته  �سبقت  لما  ووفقا  البرنامج/المنظمة.  واأفراد 
اأكثر تحديدا  البرنامج/المبادرة  )اأهداف(  الهدف. وبالطبع فكلما كان هدف  قبل تحديد ذلك  الاعتبار 

كانت مهمة التقييم اللاحقة اأكثر �سهولة.
والمعدات  والاأفراد  النقدية  الموارد  ذلك  في  بما  البرنامج  في  الم�ستثمرة  الموارد  اأو  المدخلات  وتعد 
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والتقنيات.. اإلخ اأولى عنا�شر النموذج المنطقي. ويكلف مديرو البرنامج وقيادات المنظمة بتحويل تلك 
التوعية.  اأو جهود  العملاء  اإلى  المنظمة  تقدمها  التي  البرنامج كالخدمات  اإطار  "اأن�سطة" في  اإلى  الموارد 
تعتبر  "المخرجات" والتي  البرنامج م�سطلح  للقيا�س لاأن�سطة  القابلة  الملمو�سة  النتائج  اأولى  ويطلق على 
موؤ�شرا على اأداء البرنامج. وقد ت�سمل المخرجات عدد الجل�سات التي اأجريت مع العملاء وعدد الزيارات 
التي قام بها المتطوعون اإلى العملاء وعدد الاأن�سطة الترويجية التي تمت في اإطار البرنامج.. اإلخ, وهي 

مخرجات تختلف تبعا لهدف )اأهداف( البرنامج.
وقد تقت�شر بع�س التقييمات على فح�س العلاقات البينية فيما بين موارد البرنامج واأن�سطته ومخرجاته. 
ونظرا لكون تلك العنا�شر في معظمها تحت �سيطرة المنظمة فقد ين�سب اهتمام بع�س اأ�سحاب الم�سلحة 
)واإن لم يكن كلهم( على تحديد قيمتها. وكما بينا ب�سكل مخت�شر فيما �سبق فاإن التقييم القائم على قابلية 
تحديد القيمة يركز على الموارد المخ�س�سة للبرنامج لتحديد مدى كفايتها لتحقيق النتائج المق�سودة, وهذا 
المنظور بالغ الاأهمية لي�س فقط للمنظمة –حتى يكت�سف �سناع القرار اأي ق�سور في الموارد ويقومون 

بت�سحيح الو�سع –ولكن اأي�سا فيما يتعلق بنوع التقييم الذي �سيتم اإجراوؤه في نهاية المطاف.
وبالطبع فما لم تكن الموارد كافية بدرجة تجعل تحقيق اآثار البرنامج فيما يتعلق بالعملاء اأمر مت�سورا 
ف�ستكون ممار�سة اأ�ساليب تقييمية بالغة الطموح )كتقييم الاأثر على �سبيل المثال( اأمرا يفتقر اإلى المنطقية. 
وتركز الاأ�ساليب الاأخرى للتقييم على عملية تحويل مدخلات البرنامج اإلى اأن�سطة ومخرجات, ولاأن تلك 
ال�سور من التقييم تن�سب اأ�سا�سا على كيفية ت�سغيل البرنامج لا ما يتمخ�س عنه من نتائج فلذلك يطلق 

عليها نمطيا م�سطلح "التقييمات العملياتية"  
في  الطلاب  وتوعية  اإر�ساد  في  والموظفين  بالمتطوعين  ي�ستعين  برنامجا  المثال:  �سبيل  على  ولناأخذ 
مدر�سة اإعدادية بهدف تح�سين معدل الح�سور والاأداء الاأكاديمي. ففي هذه الحالة قد تتكون المدخلات 
اأو الموارد المخ�س�سة للبرنامج من موظف واحد بدوام كامل اإلى جانب عدد كبير من المتطوعين بدوام 
جزئي وبع�س الموارد المالية. ومن جهة اأخرى فقد ت�سمل اأن�سطة البرنامج بالاإ�سافة للاأن�سطة الرئي�سية 
من اإر�ساد وتوعية اأن�سطة اأخرى مثل: الا�ستقطاب والتوجيه والتوظيف والتعلم والاإ�شراف اإلى جانب 
تقييم المتطوعين, كما قد ت�سمل المخرجات عدد التوافيق المكونة من مر�سد متطوع وطلبة م�ستفيدين من 
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الخدمة الاإر�سادية وعدد اللقاءات فيما بين المر�سدين المتطوعين والطلبة الم�ستفيدين من الخدمة الاإر�سادية 
ونوع الاأن�سطة التي يمار�سونها في اإطار تلك العلاقات والمدد الزمنية المكر�سة لها.

وفي المقابل �سيركز اأي تقييم لقابلية تحديد القيمة على م�ساألة ما اإذا كانت الموارد المخ�س�سة للبرنامج, 
اأو غير ذلك, كافية لت�سغيل ذلك البرنامج  اأو ممولة من الميزانية  اأو تطوعية  �سواء كانت موارد مدفوعة 
من عدمه. وقد تتم درا�سة العلاقة بين المدخلات المتاحة للبرنامج في �سوء مدى اهتمام العملاء بذلك 
البرنامج )كما يتبين على �سبيل المثال من عدد الطلاب الذين يتقدمون للا�ستعانة بخدمات المر�سد( ف�سلا 
عن ال�سمات التي يجب توفرها بالبرنامج لتقديم خدمة اإر�سادية عالية الجودة للطلاب. فمثل هذا التقييم 
�سيدقق في مدى التوازن فيما بين موارد البرنامج من ناحية وبين المطلوب من البرنامج من حيث حجم 
الطلاب المحتملين الباحثين عن خدمة اإر�سادية والاأن�سطة اللازمة لرفاهتهم. وقد يدر�س التقييم العملياتي 
العلاقة البينية فيما بين الموارد والاأن�سطة والمخرجات, وقد يطرح ت�ساوؤلات مثل الت�ساوؤلات التالية: هل 
تم ا�ستخدام الموارد المخ�س�سة للبرنامج باأعلى كفاءة ممكنة؟ هل التدريب الذي قدم للمر�سدين تدريب 
عالي الجودة؟ هل عمليات البرنامج كافية لتخريج وتوجيه وتعيين المتطوعين الموؤهلين؟ وهل تم التنظيم 
والتن�سيق فيما بين الموظفين والمتطوعين بطريقة ت�سمن اإنجاز معظم المخرجات )مثال: التوفيق ال�سليم 
تتعلق بمخرجات  العنا�شر لا  اأن هذه  الاإر�سادية( ورغم  الم�ستفيد من الخدمة  المر�سد والطالب  فيما بين 
 - الحالة(  هذه  في  الاإعدادية  المدر�سة  )طلاب  للعملاء  تتحقق  التي  النتائج  اأو  التغييرات  فاإن  البرنامج 
الاأ�سئلة والاأجوبة - ذات اأهمية بالغة لبع�س اأ�سحاب الم�سلحة وخا�سة مديري البرنامج و�سناع القرار 

بالمنظمة والمر�سدين المتطوعين.
التغييرات  تلك  وبخا�سة  الم�ستهدفين,  العملاء  على  للبرنامج  اآثاراً  باعتبارها  النواتج  فهم  ويمكن 
المتوقعة والمرغوبة من قبل المنظمة الراعية. وعلى العك�س من بقية عنا�شر النموذج المنطقي التي بحثناها 
حتى الاآن فاإن النواتج لا تقع تحت �سيطرة البرنامج اأو المنظمة, بل تمثل التغييرات اأو الاآثار المراد تحقيقها 
في البيئة الخارجية اأو بين جمهور العملاء والمجتمعات المحلية. فهي من الطموح بحيث ي�سعب تحقيقها 
وقيا�سها وبالطبع فاإن النواتج متعلقة بالاأثر ال�سامل طويل الاأمد للبرنامج اإلا اأن تركيزها ين�سب على المدى 
الق�سير على التغيرات اأو النتائج المبا�شرة والفورية المتحققة للعملاء )Safrit, 2010(. ورغم ذلك فكما 
 McDavid and Hawthorne,( "و"ماكديفيد" و"هوثورن )Poister, 2003( "اأ�سار "بوي�ستر
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نواتج مبدئية/  اإلى  ت�سنف عادة  النواتج  فاإن   ,)Wholey et al. 2004( و"هولي" واآخرون )2006
ق�سيرة الاأمد ونواتج متو�سطة الاأمد ونواتج طويلة الاأمد. وفي حالة قيام المقيم بمهمته ب�سكل �سحيح )اأي 
يقوم بقيا�س تحقق الاأهداف التي ي�سعى اإليها البرنامج بين جمهور العملاء اأو المجتمع المحلي( فاإن النواتج 

�ست�ساهي غايات البرنامج.
ولو عدنا اإلى مثال برنامج المر�سدين المدر�سيين المتطوعين م�ستر�سدين بالاأهداف المتوقعة والمرغوبة 
المبدئية  النواتج  تكون  فقد  الاإعدادية,  المدر�سة  لطلاب  الدرا�سي  والاأداء  الح�سور  معدل  تح�سين  وهي 
ح�سب ت�سورنا متركزة على العلاقة فيما بين المر�سد المدر�سي والطالب الم�ستفيد من الخدمة الاإر�سادية, 
مثل مدى تقدير العميل )الطالب( للخدمة الاإر�سادية واتباعه لاقتراحات المر�سد. اأما فيما يتعلق بالنواتج 
المتو�سطة المدى فقد نركز على الموؤ�شرات )المقايي�س( ال�سلوكية للاآثار الاإيجابية للاإر�ساد المدر�سي ومدى 
م�ساركة الطلاب الم�ستفيدين من الخدمة الاإر�سادية في الاأن�سطة المدر�سية �سمن مجموعات اأو جمعيات 
بالنواتج  يتعلق  لدرا�ستهم. واأخيرا وفيما  الوقت  المزيد من  المثال وهل يكر�سون  �سبيل  بها على  معترف 
طويلة المدى فقد ت�سمل مقايي�س تلك النواتج معدلات الح�سور و�سهادات الدرجات وهل اأدت الخدمة 
الاأثر  يكون  فقد  النقي�س  الطلاب ودرجاتهم؟ وعلى  الح�سور  لتح�سن في معدلات  بالفعل  الاإر�سادية 
المق�سود للبرنامج هو اإحداث تغيير في ثقافة المدر�سة بحيث تركز بدرجة اأكبر على ما يحققه الطالب 
من حيث التعلم والم�ساركة والاإنجاز. ولكن كون نواتج البرنامج المبدئية ومتو�سطة الاأمد وطويلة الاأمد 

ت�سهم في اأثر ذلك البرنامج يجعل ذلك الاأثر اأو�سع نطاقا واأبعد اأمدا واأ�سعب من اأن يتحقق اأو يقا�س.

التقييمات النهائية
النواتج  الموارد والاأن�سطة من جهة وبين  فيما بين  الربط  التي تحاول  التقييمات  عادة ما يطلق على 
)اأو الاأثر( من جهة اأخرى م�سطلح "التقييمات النهائية", ربما لاأنها تحاول تلخي�س الاإنجازات اأو النتائج 
النهائية للبرنامج اأو المبادرة. ولاإعداد التقييم النهائي يجب على مدير الموارد التطوعية كمقيم اأن يح�سل 
المتعلقة  للعوامل  )بالاإ�سافة  بالنواتج  يتعلق  فيما  الم�ستهدفين  العملاء  اأو حول مجموعة  البيانات من  على 
بخلفية العملاء(. وفي هذا ال�سدد لا يجب التقليل من عملية جمع البيانات كما اأن و�سع ا�ستراتيجية 
القيا�س اللازمة وتطوير اأدوات القيا�س المنا�سبة هي عملية ت�ستهلك الكثير من الوقت وتتطلب خبرة كبيرة 
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في مجال القيا�س وقد تكون القيا�سات مبا�شرة اأي من العملاء  مبا�شرة, وهي قيا�سات تعول عليها التقييمات 
ب�سكل كبير وت�سعى للح�سول عليها من خلال المقابلات ال�سخ�سية والا�ستق�ساءات ومجموعات الدرا�سة 
مع الا�ستعانة بم�سادر اأخرى للبيانات؛ لتكميل تلك المعلومات وهو اأمر مرغوب بدرجة كبيرة كذلك 

وفي هذا ال�سدد قد تكون اإمكانية الو�سول اإلى �سجلات المنظمة على �سبيل المثال ميزة بالغة القيمة.
من  ال�سلة  ذات  البيانات  تنبثق  فقد  التطوعي  المدر�سي  الاإر�سادي  البرنامج  مثال  اإلى  عدنا  ولو 
الا�ستق�ساءات الم�ستقلة التي ي�سارك فيها طلاب المدر�سة الاإعدادية والمر�سدون المدر�سيون المتطوعون, 
وقد يكون من الممكن اأي�سا اإجراء بع�س المقابلات ال�سخ�سية المتعمقة, وكذلك فقد تكون ال�سجلات 
التي  البيانات  القيمة لمخزون  بالغة  اإ�سافة  الطلاب  المتعلقة بمعدل ح�سور ودرجات  الر�سمية  المدر�سية 
�سي�ستند اإليهم اأي تقييم لاآثار البرنامج على الجمهور الم�ستهدف, على اأن ي�ستر�سد المقيم في اإعداد اأدوات 

جمع البيانات بالحاجة للح�سول على معلومات حول نواتج البرنامج. 
وت�ستمل التقييمات النهائية نمطيا على خطة بحثية. ونظرا لكون مو�سوع الخطة البحثية وا�سعاً وفنياً 
بدرجة كبيرة ف�سنكتفي بمقدمة موجزة هنا, ويكفي اأن نقول: اإن الخطة البحثية تحدد المنهجية اأو تف�سل 
الخطوات اأو الاإجراءات التي يجب اتباعها لاختبار الافترا�سات اأو العلاقات ال�سببية بحيث يمكن قبول 
النتائج باعتبارها �سحيحة و�سليمة )Meier, Brudney, & Bohte, 2012(. ولو عدنا اإلى مثالنا 
الماألوف وهو برنامج الاإر�ساد المدر�سي التطوعي فالافترا�سات هي اأن البرنامج المذكور �سيوؤدي لتح�سن 
في معدل ح�سور ودرجات الطلاب. اأما الخطة البحثية المتعلقة بالبرنامج فيجب اأن تورد تف�سيليا كيفية 
التو�سل لا�ستنتاجات �سليمة اأو م�سدقة فيما يتعلق بتلك الافترا�سات. وللقيام بذلك فلابد اأن تحدد الخطة 
اأو موؤ�شراً مقارناً لتقييم مدى نجاح البرنامج في تح�سين مقايي�س النواتج. وفي  البحثية ب�سفة عامة معياراً 
هذا ال�سدد تعتمد المقارنة نمطيا على الرجوع اإلى البيانات التي تم جمعها في وقت �سابق لنف�س مجموعة 
اأو مجموعة �سابطة/مرجعية تم اختيارها لتكون م�سابهة  التي تم جمعها من مجموعة مقارنة  اأو  البحث 
لاأكبر درجة ممكنة بمجموعة البرنامج اأو كليهما, وبالتالي ففي مثالنا الماألوف قد تدعو الخطة البحثية اإلى 
جمع البيانات المتعلقة بنواتج برنامج الاإر�ساد المدر�سي من حيث معدل ح�سور ودرجات الم�ساركين في 
برنامج الاإر�ساد المدر�سي على مدى الزمن- يف�سل جمع البيانات المتعلقة بتلك النواتج قبل وبعد م�ساركة 
الطلاب في البرنامج- حيث يمكن اأن نكت�سف من خلال المقارنة بين هاتين المجموعتين من القيا�سات 
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والدرجات  الح�سور  معدل  المتمثلة في  النواتج  قيا�سات  الوقت( في  )بمرور  الذي تحقق  التح�سن  مدى 
الدرا�سية, اأو بدلا من ذلك فقد تحدد خطة البحث اأن يتم جمع البيانات المتعلقة بالنواتج )معدل الح�سور 
بالبيانات  ومقارنتها  المدر�سي  الاإر�ساد  برنامج  في  الم�ساركين  للطلاب  بالن�سبة   ) الدرا�سية  والدرجات 
التي تم جمعها من مجموعة مقارنة من الطلاب لم تكن م�ساركة في برنامج الاإر�ساد المدر�سي ولكنها 
م�سابهة للطلاب الم�ساركين في برنامج الاإر�ساد المدر�سي في كل جانب ماعدا ذلك )المجموعة المقارنة 
بالمقارنة  المتحقق  التح�سن  بتحديد مدى  اأي�سا  للمقيم  المقارنة  ال�سابطة(, و�ست�سمح هذه  اأو المجموعة 
الاإر�ساد  برنامج  في  الم�ساركين  الطلاب  وت�سم  التجريبية  المجموعة  )اأي  الطلاب  مجموعتي  بين  فيما 
المدر�سي مقابل المجموعة ال�سابطة( و�ست�سمح اأي �سورة من �سورتي المقارنة )�سواء قيا�س التغيير على 
مدى الزمن - قبل وبعد الا�ستراك- اأو المقارنة مع مجموعة �سابطة/مقارنة( باختبار الافترا�سات المتعلقة 
ولكن  الدرا�سية.  والدرجات  الح�سور  معدل  متغيري  في  لتح�سن  المدر�سي  الاإر�ساد  برنامج  بتحقيق 
اختبار تلك المقارنات بناء على البيانات التي تم جمعها يتطلب بع�س الدراية باأ�سا�سيات علم الاإح�ساء 
اأن مقاربة النموذج المنطقي ت�سمح لمدير الموارد التطوعية بتقييم  )Meier et al., 2012( . لاحظ 
مدى تحقق نواتج البرنامج التطوعي اأو المنظمة غير الربحية بدون الرجوع للتكلفة الاقت�سادية اأو اللجوء 
لتحديد القيمة, وهي ملاحظة مهمة وخا�سة في �سوء الاآراء المتباينة التي تم تقديمها فيما �سبق فيما يتعلق 
بالمعلومات اللازمة لتحديد القيمة الاقت�سادية عند تقييم برنامج ي�سمل عن�شر تطوع موؤثر. اأما اإذا ا�ستند 
مدير الموارد التطوعية في تقييمه لاإطار النموذج المنطقي ف�سيمكنه ا�ستخدام المعلومات التي تم التو�سل 
اإليها من خلال تحديد قيمة النواتج لاإثبات اأن البرنامج قد �ساعد المنظمة على تحقيق غايات جديرة بالعناء. 
اأ�سحاب الم�سلحة  العملاء والمتطوعون وغيرهم من  التطوعية فقد ينظر  اإلى مديري الموارد  وبالاإ�سافة 
مثل: عامة الجمهور والممولين وقيادات المنظمة واأع�ساء مجل�س الاإدارة, اإلى نتائج التقييم التي تبين على 
التطوعي قد حقق نواتج مرغوبة كتح�سن في معدل ح�سور  اأن برنامج الاإر�ساد المدر�سي  �سبيل المثال: 

ودرجات طلاب المدر�سة الاإعدادية الم�ساركين في البرنامج باعتبارها نتائج مثيرة للاهتمام. 
اأكبر  ودعم  بتقدير  للمطالبة  المعلومات  هذه  ا�ستخدام  التطوعية  الموارد  لمدير  يمكن  لذلك  وتبعا 
للبرنامج التطوعي المذكور. وعلاوة على ذلك فمن الممكن جدا اأن يتم ا�ستخدام نتائج التقييم الاقت�سادي 
للبرنامج التطوعي كمكمل لنتائج تقييم النواتج, بل قد يعزز ذلك من فر�س مدير الموارد التطوعية في 
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اإقناع اأ�سحاب الم�سلحة ذوي ال�سلة بجدوى البرنامج.
وفي حالة كان تقديم تحليل لتكلفة مقابل منفعة البرنامج التطوعي لازما اأو مرغوبا فيمكن عندئذ 
الا�ستفادة من طرق تحديد القيمة الاقت�سادية التي ف�سلناها فيما �سبق. فعلى جانب التكلفة يمكن للمنظمة 
عادة من خلال الاحتفاظ ب�سجلات وملفات دقيقة تقدير النفقات المتكبدة من قبل اأي اإدارة اأو برنامج 
ن�ساط  اأو  تطوعي  برنامج  لاأي  الاإيجابية  الاآثار  اإثبات  كون  فرغم  المنفعة  جانب  على  اأما  مبادرة.  اأو 
منهجيات  الف�سل  قدمنا في هذا  فقد  والقيا�س  الفهم  ا�ستع�ساء على  واأ�سد  بكثير  اأكثر مراوغة  تنظيمي 
وللمتطوعين  والعملاء  للمنظمات  بالن�سبة  المتطوعين  لم�ساركة  الاقت�سادية  القيمة  لتحديد  واأ�ساليب 
اأنف�سهم, بالاإ�سافة لتقديمنا بع�س المقاربات المتعلقة بتقييم الاأثر. وبناء على تلك الطرق والاأ�ساليب يمكن 
لمدير الموارد التطوعية كمقيّم, الم�سي لما هو اأبعد بكثير من مجرد الاإجابة عما اإذا قد تم تحقيق تح�سن فعلي 
التطوعي والتي  للتكاليف الاقت�سادية المرتبطة بالبرنامج  اإدماج تحليل دقيق  اإلى  العملاء  في حال مجتمع 

تتكبدها المنظمة والمنافع المتحققة لمختلف المجموعات من اأ�سحاب الم�سلحة.

الخلاصة:
يجمع التقييم الفعال بين �شرامة اأف�سل التقنيات المنهجية وبين الحقائق المهمة في ال�سياق التنظيمي, 
فهو يمثل توليفة غنية من العلم وال�سيا�سة. ويجب على مدير الموارد التطوعية كمقيم اأن يكون متمتعا 
اإجابات �سليمة منهجيا على الاأ�سئلة التي  ببع�س ال�سلا�سة في التعامل مع كلا المجالين في �سعيه لتقديم 
يطرحها اأ�سحاب الم�سلحة ذوي �سلة فيما يتعلق بالبرنامج التطوعي اأو المنظمة غير الربحية. وقد كر�سنا 
اأن  بعينه يمكنه  واحد  تقييم  اإلى عدم وجود  واأ�شرنا  التنظيمي  لل�سياق  الف�سل  ال�سابقة من هذا  الاأق�سام 
يلبي الاحتياجات المعلوماتية للكوكبة المتنوعة من اأ�سحاب الم�سلحة في البرنامج التطوعي بمن في ذلك 
الممولون وقيادات المنظمة ومجل�س الاإدارة ومديرو البرنامج والموظفون الاآخرون والمتطوعون والعملاء, 
بل وحتى �سناع ال�سيا�سة العامة والمواطنون وو�سائل الاإعلام, ولذلك يجب تحديد الخيارات بدقة فيما 

يتعلق باأغرا�س التقييم واأ�سحاب الم�سلحة.
اأو  التخمينات  على  التطوعية  الموارد  مدير  يعتمد  اأن  يجب  لا  بل  يجوز  فلا  ال�سدد  هذا  وفي 
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الافترا�سات حول اأ�سحاب الم�سلحة الاأهم فيما يتعلق بعملية التقييم ولا حول احتياجاتهم المعلوماتية 
ولا اأغرا�سهم ال�ساملة, بل ويجب اأن ياأخذ مدير الموارد التطوعية بزمام المبادرة في التحري عن اأغرا�س 
التقييم  اأغرا�س  �سياغة  في  المجموعات  تلك  واإ�شراك  به,  اهتماما  الاأكثر  الم�سلحة  واأ�سحاب  التقييم 
وتحديد الاأ�سئلة المراد اإجابتها من خلاله ومنهجيات التقييم المناظرة, على اأن ي�ستمر هذا الت�ساور لي�سمل 
م�سائل القيا�س. فاإذا كان الغر�س من التقييم- كما هو في الكثير من الحالات- تحديد قيمة نتائج البرنامج 
فيجب عندئذ اأن ي�سارك اأ�سحاب الم�سلحة ذوي ال�سلة في تحديد مقايي�س النواتج والاأثر التي �ست�ستخدم 
اأن يحول مقايي�س اأ�سحاب الم�سلحة؛ لت�سبح  في الدرا�سة. ويتعين على مدير الموارد التطوعية كمقيّم 

مقايي�سنا نحن فريق التقييم بحيث ي�سمن الاقتناع بالدرا�سة ونتائجها.
وتكمن الفائدة الاأخرى لعملية الت�ساور في ك�سف الاأجندات الخفية )اأي الاآراء الم�سبقة التي ي�سمرها 
اأو المنظمة والتي ي�سعون لتعزيزها لا  اأو المبادرة  اأ�سحاب الم�سلحة فيما يتعلق بجدوى البرنامج  بع�س 
اإ�سعافها من خلال التقييم( نظرا لاأن هذه التقييمات الطق�سية قد تنجح فقط في الحط من قوى المنظمة 
ومواردها, اإلا اأنها دائما ما تف�سل في زيادة المعرفة بالم�ساكل الملحة. وبالتالي فاإقناع اأ�سحاب الم�سلحة 
من ذوي ال�سلة قبل التقييم قد يكون فعالا في تحديد تلك الاأغرا�س الخفية واإلزام كافة المعنيين بالانفتاح 
الحقيقي على كافة اأ�سئلة التقييم والثقة بنتائجه. وتتطلب هذه الجهود ح�سا�سية بالغة ودراية �سيا�سية من 

جانب مدير الموارد التطوعية فيما يتعلق بالبيئة التنظيمية وكذلك تجاه اأ�سحاب الم�سلحة الرئي�سيين.
ويتطلب اإجراء التقييمات كذلك مهارات في التقنيات المنهجية التي قدمنا لها في الاأق�سام ال�سابقة 
من هذا الف�سل. ومعظم تلك الاإجراءات تعتمد في نجاعتها على قدرة مدير الموارد الب�شرية كمقيم على اأن 
يدمج داخل التحليل تحديدا للقيمة الاقت�سادية للخدمات التطوعية بالن�سبة للمنظمة والعملاء والمتطوعين 
اأنف�سهم. ومع ذلك فتوجه معظم المقاربات لي�س نحو تحديد القيمة الاقت�سادية فاإطار النموذج المنطقي 
ير�سم �سورة للبرنامج التطوعي باعتباره مت�سل�سلة �سببية تربط بين المدخلات والبرنامج والاأن�سطة التي 
يقوم بها والمخرجات التي تتولد عنه من جهة وبين نواتج واأثر البرنامج )مقايي�س الاأهداف التي ي�سعى 
البرنامج لتحقيقها( من جهة اأخرى, علما باأن النموذج المنطقي رغم اإنه لا ي�ستخدم مقايي�سا اقت�سادية 
بال�شرورة اإلا اأنه يتطلب بع�س المعرفة بت�سميم البحث والتحليل الاإح�سائي. ولذلك فلكي يوؤدي مدير 

الموارد التطوعية دوره بو�سفه مقيماً, فاإن ذلك يتطلب بع�س المعرفة عن التقنيات ذات ال�سلة.
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ركزنا في هذا الف�سل على دور اأ�سحاب الم�سلحة في عملية التقييم. ومع ذلك فاإن تلبية احتياجات 
التقييم.    فقط من مهمة  عليها هو جزء واحد  بالح�سول  المعلومات ومطالباتهم  اإلى  الم�سلحة  اأ�سحاب 
ولذلك فنحن ن�سجع مديري الموارد التطوعية على النظر للتقييم نظرة اأكثر عمومية بما يتفق مع اأغرا�سهم 
هم, كالح�سول على البيانات اللازمة للاإجابة عن الت�ساوؤلات المحيطة بانخراط المتطوعين وكيفية زيادة 
قيمته بالن�سبة للمنظمة ولفت انتباه �سناع القرار الرئي�سيين اإليه. فمثلا: ما هي الفر�س المتاحة للمنظمة 
اأكبر؟ وماهي  اإنتاجية  ا�ستغلال المتطوعين ب�سكل يحقق  التطوعية؟ وكيف يمكن  لتو�سيع نطاق الجهود 
المبادرات الجديدة التي قد تكون فيها الم�ساهمة التطوعية اأكثر قيمة؟ اإن مديري الموارد التطوعية الاألمعيين 
هم فقط من �سترد تلك الاأ�سئلة على اأذهانهم وعندما يبدوؤون في ا�ستخدام اأدوات التقييم المنا�سبة لتناولها 

ب�سكل اأكثر منهجية �ستكون الاإجابات التي يتو�سلون اإليها اأقوى حجية واأكثر قبولا.
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الفصل السادس عشر : تقييم أثر برامج المتطوعين
)R. Dale Safrit، EdD ( اآر. ديل �صافريت

جامعة ولية نورث كارولينا الأمريكية

يقدم هذا الف�سل ويحدد المفاهيم وثيقة ال�سلة بالتقييم والتاأثير والم�ساءلة, وخا�سة عند تطبيق تلك 
المفاهيم في برامج المتطوعين. يناق�س الموؤلف اأربعة م�سائل اأ�سا�سية توجه عملية و�سع خطط تقييم الاأثر 

والم�ساءلة اللاحقة وتنفيذها في برنامج المتطوعين.

التقييم في برامج المتطوعين
اإن مفهوم التقييم المطبق على البرامج التطوعية لي�س بفكرة جديدة, حيث اقترح "كري�س" في اأوائل 
عام 1968 مجموعة من المعايير لتقييم برنامج المتطوعين, وخل�س اإلى اأن "التقييم ي�سمل الا�ستماع اإلى من 
ينتقدنا واإلى الاأ�سخا�س الموجودين واإلى الخبراء والعلماء والمتطوعين, حتى نقف على حقيقة كاملة ]عن 
العقد  لوقته حتى حلول  �سابقًا  التقييم  النهج في  لقد كان هذا   .)Creesh, 1968, p. 2( ")]برامجنا
الما�سي, حيث تناول الموؤلفون في مهنتنا تقييم البرامج التطوعية ال�سمولية ب�سكل �سطحي فقط, على �سبيل 
 O'Connell,( "و"اأوكونيل )Naylor, 1976( "و"نايلور )Brudney, 1999( "برودني" المثال 
 .)Wilson, 1979( و"ول�سون"   )Stenzel & Feeney, 1968( و"فيني"  و"�ستينزل"   )1976
 Wilson,( "و "ويل�سون )Naylor, 1973( "وهناك من لم يتناول التقييم على الاإطلاق مثل "نايلور

.)1981

وحتى في الاإ�سدار الاأول من هذا الن�س, تم تخ�سي�س اأقل من اأربع �سفحات من الن�س لمو�سوع 
التقييم, بينما هناك ف�سول مخ�س�سة لمو�سوعات اإدارة برامج المتطوعين التقليدية الاأخرى, بما في ذلك 
ا�ستقطاب المتطوعين والاإبقاء عليهم: "برادنر" )Bradner, 1995(, وتدريب المتطوعين "لوليوكز" 
 Brudney, 1995:( "برودني"و"�ستيبوتات"  المتطوعين  على  والاإ�شراف   ,)Lulewicz, 1995(
"ماكدوف"  والمتطوعين  باأجر  العاملين  الموظفين  بين  العلاقات  وتح�سين   ,)Stepputat, 1995
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)Macduff, 1995(, ومراقبة عمليات برامج المتطوعين العاملين "�سيل" )Seel, 1995(, وم�ساركة 
"�ستيبوتات"  المتطوعين  برنامج  نجاح  وتحديد   ,)Graff, 1995( "غراف"  الاإدارة  مجل�س  اأع�ساء 

. )Stepputat, 1995(
ومع ذلك, يمثل التقييم بالن�سبة لبرامج المتطوعين الجارية في المجتمع المعا�شر عن�شًرا حا�سمًا, بل قد 
يكون هو العن�شر الاأكثر اأهمية في اإدارة برنامج المتطوعين بالكامل وبعد ذلك, يتم توثيق الاآثار والقيمة 
المجتمع  وخدمة  لخدمتهم  م�سمم  البرنامج  اأن  حيث  الم�ستهدفين,  العملاء  لمجموع  للبرنامج  النهائية 
 Austin et( واآخرون  "اأو�ستن"  1982, خل�س  العام  اأوائل  البرنامج. وفي  فيه  يجري  الذي  الاأكبر 
ذات  برامجها  تجعل  اأن  التقييم  خلال  من  الربحية  غير  للموؤ�س�سات  فقط  "يمكن  اأنه  اإلى   ).al, 1982
"كورنجولد"  اأ�سار   ,1994 اأمام الجهات الممولة وال�سلطات الحكومية" )p. 10(. وفي عام  م�سداقية 
المتطوعين  برنامج  لتقييم  واحدة  مرحلة  الاأكبر في  المجتمع  على  التاأثير  تقييم  فكرة  و"فودوري�س" اإلى 

.)Korngold and Voudouris, 1994( العاملين
وا�سحًا  للمتطوعين  ال�سمولية  الاإدارة  في  المتطوعين  برنامج  اأثر  لتقييم  الحا�سم  الدور  اأ�سبح  لقد 
الاعتماد  "هيئة  )انظر:  هذا  يومنا  حتى  م�ستمراً  يزال  الع�شرين ولا  القرن  من  الاأخير  العقد  للغاية خلال 
 Council for Certification in Volunteer Administration,( ( "اإدارة المتطوعين في 
 Safrit &( "و" �سافريت و�سميزينج ) Merrill & Safrit, 2000("2008  واأي�ساً "ميريل و �سافريت
Schmiesing, 2005( و "وجليم & جليم" )Gliem, & Gliem, 2005(. بينما يدرك ويوؤمن 
المتطوعين  اأداء  تقييم  على  جهودهم  يركزون  ما  غالبًا  فاإنهم  بالتقييم,  المتطوعين  برامج  مديري  معظم 
الفرديين وم�ساهماتهم على م�ستوى البرنامج و/ اأو المنظمة ككل. ومن هذا المنطلق, اأدى التقييم وظيفة 
اإدارية مهمة في تنمية الموارد الب�شرية عادة ما تكون نتائجها معروفة فقط للمتطوع ومدير المتطوعين, حيث 

اأ�سار "مورلي" و"فين�سون" و"هاتري" )Morley, Vinson, and Hatry, 2001( اإلى ما يلي:
"غالبًا ما تكون المنظمات غير الربحية على دراية بمراقبة البيانات والاإبلاغ بها, مثل: عدد العملاء 
المتطوع/  المقدمة وعدد �ساعات م�ساهمة  اأو الاأن�سطة  البرامج  اأو  يتم خدمتهم وكمية الخدمات  الذين 
مديري  ت�ساعد  لا  لكنها  البيانات,  هذه  اأهمية  من  الرغم  على  الواردة.  التبرعات  ومقدار  المتطوعين 
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".)p. 5( المنظمات غير الربحية اأو هيئاتها في فهم مدى م�ساعدتهم لعملائهم
ومع ذلك ونظرًا لاأن المنظمات غير الربحية �شرعت في مواجهة حالات متزامنة من ركود التمويل 
العام اأو تناق�سه, وزيادة الطلب على الم�ساءلة بقوة عن كيفية ا�ستخدام الاأموال المحدودة, انتقل تقييم 
بداأت  التنظيمي, حيث  التطوير والبقاء  �سياق  اإلى  الب�شرية  الموارد  اإدارة  �سياق  المتطوعين من  برامج  اأثر 
القرن  من  الثمانينيات  اأوائل  في  التقييم.  في  المتغيرة  المواقف  على  التعرف  في  المتطوعين  اإدارة  مهمة 
الما�سي, حددت جمعية اإدارة المتطوعين ال�سابقة كفاءة جديدة لها اأهمية بالن�سبة لاإدارة المتطوعين وهي 
 Cited( "القدرة على مراقبة وتقييم نتائج البرنامج كلياً ]و[ اإثبات القدرة على توثيق نتائج البرنامج"
القائمة  in Fisher & Cole, 1993, pp. 187, 188(. وتمت دعوة م�سئولي ومديري البرامج 
على المتطوعين ب�سكل متزايد لقيا�س وتوثيق وتقييم تاأثير برامجهم على العملاء الذين يتم تقديم الخدمة 
 Safrit & Schmiesing,( لهم ولي�س فقط اأداء المتطوعين من الاأفراد والاأن�سطة التي ي�ساهمون بها
 2002: Safrit, Schmiesing, King, Villard, & Wells, 2003: Schmiesing &
Safrit, 2007(. وقد ن�ساأ هذا الطلب المتزايد على قدر اأكبر من الم�ساءلة في البداية من جانب ممولي 
ودافعي  الحكومة  لي�سمل  ب�شرعة  الطلب  هذا  ت�ساعد  ولكن  والخا�س(,  العام  القطاعين  )من  البرنامج 
 Taylor( "ال�شرائب وحتى المتطوعين اأنف�سهم. وفي اأوائل العام 1993, اأ�سار "تايلور" و "�سوماريويلا

and Sumariwalla, 1993( اإلى ما يلي:

يدفع  ال�سحيحة  والموارد  بها  المُ�ساهم  الدولارات  وكذلك  ال�شرائب  على  المتزايد  ال�سجال  "اإن 
ما  تبرعاتنا؟  من  نح�سدها  التي  الفائدة  ما  اأخرى:  مرة  الت�ساوؤل  اإلى  الممولة  المانحة والجهات  الجهات 
هو الفرق الذي اأحدثته منحة الموؤ�س�سة اأو التخ�سي�س المبا�شر للمنحة في حياة من تُقدم له الخدمة الممولة 

".)p. 95(
يرى "�سافريت" )Safrit, 2010, p. 316( اأنه "لم يقل ال�سغط على المنظمات غير الربحية لتقييم 
اأثر البرامج القائمة على المتطوعين خلال العقد الاأول من القرن الجديد ]الحادي والع�شرين[, رغم زيادة 
ثمة اأمور اأخرى بقوة." اأما فيما يتعلق بالاإدارة العامة للمتطوعين, ي�ستمر التقييم في لعب دور هم في 
جدًا  والراحة  بالاألفة  المتطوعين  مديري  معظم  ي�سعر  حيث  الاأفراد؛  للمتطوعين  الب�شرية  الموارد  اإدارة 
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لهذا الجانب من التقييم في برامج المتطوعين. ومع ذلك, فاإن مديري المتطوعين حالياً اأقل دراية ومهارة 
وراحة لمفهوم تقييم الاأثر كخطوة اأولى فقط في قيا�س وتوثيق وتناول اأثر برنامج المتطوعين فورًا على 

العملاء الم�ستهدفين الذين يخدمهم متطوعو المنظمة واأثره في النهاية على المجتمع المحيط.

علاقة تكافلية: التقييم والتأثير والمساءلة
فيها,  بالتدري�س  اأقوم  التي  الر�سمية  والدورات  الر�سمية  غير  العمل  ور�س  من  العظمى  الغالبية  في 
ي�ستخدم الم�ساركون حتماً ثلاثة م�سطلحات ب�سكل متبادل في مناق�ساتنا الخا�سة بتقييم برامج المتطوعين. 
ترتبط المفاهيم الثلاثة ارتباطًا تكافليًا ببرامج المتطوعين المعا�شرة, وتلك المفاهيم لها اأهمية حا�سمة لهذه 
التقييم  بل هي  المعنى,  مترادفة في  لي�ست  الثلاثة  المفاهيم  تلك  فاإن  ذلك,  متاآزر. ومع  ب�سكل  البرامج 

والتاأثير والم�ساءلة, وكلٌ منهم يختلف عن الاآخر.

التقييم
اإن التقييم في اأي�شر �سوره يعني القيا�س, حيث نقوم بتقييم جميع جوانب حياتنا اليومية, �سواء كان 
ذلك ي�سمل قيا�س )تقييم( درجة الحرارة الخارجية لتحديد ما اإذا كنا بحاجة اإلى ارتداء معطف للعمل, 
تكنولوجي  جهاز  �شراء  باإمكاننا  كان  اإذا  ما  لمعرفة  الجاري  ح�سابنا  في  الحالي  الر�سيد  )تقييم(  وقيا�س 
جديد, اأو قيا�س )تقييم( المناخ/ الو�سع المالي في مكان عملنا لتقرير ما اإذا كان الوقت منا�سبًا لطلب زيادة 
الراتب من م�شرفنا. ومع ذلك, فاإن التقييم بالن�سبة لبرامج المتطوعين يت�سمن قيا�س مدخلات وعمليات 
ونتائج البرنامج الم�ستهدف من اأجل تقييم كفاءة عمليات البرنامج و/ اأو فعاليته في التاأثير على مجموعة 

.)Safrit, 2010, p. 318( العملاء الم�ستهدفة من البرنامج
المعا�شرة.  التقييم  باأدبيات  مدعوم  وفعاليته  المتطوعين  برنامج  كفاءة  على  التعريف  هذا  تركيز  اإن 
يُعرف "دابونتي" )Daponte, 2008( التقييم باأنه "عمل يتم اإجراوؤه لاختبار ما اإذا كان البرنامج اأو 
 .)p. 157( "ال�سيا�سة توؤدي اإلى تغيير, حيث ي�ساعد في التح�سين الت�سوري الم�ستمر والتاأمل الداخلي
التقييم  على   )Royse, Thyer, and Padgett, 2010( و"بادجيت"  و"ثيير"  "روي�س"  ويُركز 
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باعتباره "�سكلًا من اأ�سكال التقدير الذي بموجبه يتم اختبار عمليات اأو نتائج اأحد المنظمات الموجودة 
لتلبية بع�س الاحتياجات الاجتماعية" )p. 12(. وتُقر كلٌ من هذه التعريفات بالدور المهم للتقييم في 
على  النهاية  توؤكد في  لكنها  والعمليات(,  المدخلات  )اأي  المتطوعين  لبرنامج  العملية  الجوانب  مراقبة 
الهدف النهائي للبرنامج المتمثل في م�ساركة المتطوعين للم�ساعدة في اإحداث تغييرات اإيجابية في حياة 

الجمهور الم�ستهدف من البرنامج )اأي النتائج(. تلك التغييرات الاإيجابية تُ�سمى التاأثيرات.

التأثير
المتطوعين  م�ساركة  في  المتطوعين  برامج  من  الاأ�سا�سي  الغر�س  يكمن  لا  ال�سائد,  للاعتقاد  خلافًا 
فقط لتكليفهم بمهمة ما للقيام بها, اأو لتزويد منظمة بموظفين غير مدفوعي الاأجر للم�ساعدة في تو�سيع 
اإيجابية في  تاأثيرات  اإحداث  اإلى  مهمتها والغر�س منها, بل تهدف برامج المتطوعين في نهاية المطاف 
حياة العملاء الم�ستهدفين, حيث يتم تدريب المتطوعين على تقديم الدعم اإما ب�سكل مبا�شر )من خلال 
تقدم  التي  للمنظمة  المبا�شرة  الخدمة  خلال  )من  مبا�شر  غير  ب�سكل  اأو  الاأفراد(  للعملاء  المبا�شرة  الخدمة 
الخدمة(. هذه الفقرة الاأخيرة ال�سابقة لا تعني الا�ستخفاف اأو الا�ستهانة بالم�ساركة الهامة للمتطوعين, 
بل تمثل تحدياً لمدير المتطوعين للتركيز واإعادة التركيز با�ستمرار على م�ساركة المتطوعين في المهمة النهائية 
للمنظمة الراعية والنتائج التي ت�سعى المنظمة لتحقيقها. بمعنى اآخر, هذه الفقرة تُلزم مديري المتطوعين 

بتحديد التاأثيرات المرغوبة من برنامج المتطوعين والتركيز عليها. 

:)Safrit، 2010( "يقول "�صافريت
"يمكن اعتبار التاأثير باأنه الاأثر النهائي والتغييرات التي يُحدثها برنامج المتطوعين على الم�ساركين في 
اأ�سحاب الم�سلحة في البرنامج(, بما في ذلك العملاء الم�ستهدفون من البرنامج والاأحياء  البرنامج )اأي 
المتطوعين  منظمة  في  المتطوعين  برنامج  يُحدثها  التي  التغييرات  وكذلك  بهم,  المحيطة  والمجتمعات 

".)p. 319( نف�سها وموظفيها من العاملين باأجر ومن المتطوعين
يركز هذا التعريف ال�سامل للتاأثير في المقام الاأول على �سبب وجود المنظمة, ويركز في المقام الثاني 
للتقييم  ال�سابق  التعريف  جيد  ب�سكل  ويُكمل  ي�ساهي  فاإنه  وبالتالي,  ومتطوعيها.  المنظمة  ذات  على 
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كونه ي�ستهدف اأولًا العملاء الم�ستهدفين من برنامج المتطوعين, وي�ستهدف ثانياً الاإجراءات والعمليات 
الداخلية. ينبغي لاحقاً على مديري المتطوعين قيا�س النتائج النهائية لبرامج المتطوعين با�ستمرار اأو تحديد 
اأثر برنامج المتطوعين على نحو ر�سمي اأكثر. ومع ذلك, فاإن مجرد تقييم اأثر برنامج المتطوعين لا يعد في 
حد ذاته �سمانًا لا�ستمرار نجاح البرنامج و/ اأو بقائه مهما كان الاأثر اإيجابياً, حيث اأن المعرفة المكت�سبة 
من خلال تقييم اأثر برنامج المتطوعين لا معنى لها من الناحية العملية ما لم يتم اإبلاغها ب�سكل ا�ستراتيجي 

اإلى القادة الرئي�سيين و�سناع القرار المرتبطين بالمنظمة الراعية.

المساءلة
تنطوي الم�ساءلة داخل اإطار برامج المتطوعين على اإبلاغ اأ�سحاب الم�سلحة الم�ستهدفين من البرنامج 
المنظمة  �سواء داخل  التقييم,  التعرف عليها من خلال عملية  يتم  التي  المتطوعين  برنامج  تاأثيرات  باأهم 
اأو خارجها. ي�سمل اأ�سحاب الم�سلحة الداخليين, الموظفين باأجر, والم�سوؤولين على م�ستوى المنظمة, 
واأع�ساء مجل�س الاإدارة, والمتطوعين, والعملاء الذين يتم تقديم الخدمة لهم, وي�سمل اأ�سحاب الم�سلحة 
الخارجيين الجهات الممولة والجهات المانحة, ونظراءهم من المهنيين, والموؤ�س�سات الحكومية والم�شرعين 

الاآخرين, والمجتمع الاأكبر الذي تعمل فيه المنظمة.
كان "بون" )Boone, 1985( اأول موؤلف ي�سف الدور الحا�سم للم�ساءلة في البرامج والموؤ�س�سات 
التعليمية, وي�ستند التعريف ال�سابق اإلى حد كبير على تعريف "بون" و"�سافريت" و"جونز" )2002(. 
ولكن ل�سوء الحظ, يتردد مديري المتطوعين اأحيانًا في م�ساألة م�ساركة اأثر البرنامج حتى بعد التعرف عليه 
وتحديده من خلال تقييم فعال؛ لاأنهم غالبًا يعتبرون هذه الم�ساءلة القوية بمثابة تكبر اأو عدوانية للغاية, 
رغم اأن الم�ساءلة هي المفهوم الثالث والاأخير الذي يربط ب�سكل حا�سم المفاهيم ال�سابقة للتقييم والتاأثير 
المهنية في  الم�سئولية  تقبل  المتطوعين  ينبغي على مديري  المتطوعين.  اأو منظمة  المتوا�سل لبرنامج  بالبقاء 
مجتمعنا المعا�شر الذي يركز على الاأثر للتخطيط ب�سكل ا�ستباقي للم�ساءلة الم�ستهدفة, وتحديد اأ�سحاب 
الم�سلحة الرئي�سيين ب�سكل خا�س والتعرف على تاأثير البرنامج المحدد الذي يريد كل �ساحب م�سلحة 
معرفته. �سيتم لاحقًا في هذا الف�سل مناق�سة هذا النهج الم�ستهدف لم�سوؤولية برنامج المتطوعين بمزيد من 

التف�سيل.
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هناك أربعة أسئلة جوهرية عند تقييم تأثير أي برنامج من برامج المتطوعين
 Ralph( تايلر"  "رالف  اإلى  يُن�سب  ما  وغالبًا  التعليم,  عالم  في  ن�سبيًا  حديث  التقييم  مفهوم  اإن 
القيا�س والاختبار مع الاأهداف  اإلى توافق  Tyler, 1949�سياغة الم�سطلح نف�سه )التقييم( للاإ�سارة 
البرامج, حيث  لتقييم  اأدبيات الاأ�ساليب والنماذج المختلفة  التعليمية. ومع ذلك, لا توجد ندرة في 
اأن بع�س النماذج اأكثر ت�سوراً وتركز على العمليات المختلفة المت�سمنة في التقييم )على �سبيل المثال, 
و"روز�س"   )Kirkpatrick, 1959( و"كيركباتريك"   ,)Fetterman, 1996( "فيترمان" 
بينما   ,)Stufflebeam, 1987( و"�ستفلبيم"   ,)Rossi & Freeman, 1993( و"فريمان" 
 Combs &( "كومب�س" & "فاليتا" المثال:  �سبيل  تركيزها )على  اأكثر واقعية في  الاأخرى  النماذج 
Faletta, 2000(, "هولدن" و "زيمرمان" )Holden & Zimmerman, 2009(. ومع ذلك, 
تقييم  اإلى  بالاإ�سافة  الذين لديهم م�سوؤوليات مهنية لا تعد ولا تح�سى  المتطوعين  بالن�سبة لمديري  فاإنه 
برنامج المتطوعين, اأقترح الاأ�سئلة الجوهرية الاأربعة التالية التي ينبغي اأن توجه اأي تقييم مخطط لبرنامج 

قائم على التطوع:

السؤال الأول: لماذا أحتاج إلى تقييم برنامج المتطوعين؟
لي�س كل برنامج متطوعين بحاجة اإلى تقييم. قد يبدو هذا التعبير للوهلة الاأولى كاأنه بيان �ساذج من 
اأما  النظرية.  الناحية  الاأمر �سحيح من  المتطوعين ولكن  برامج  تقييم  الف�سول عن  اأحد  جانب موؤلف 
من الناحية البراغماتية, الاأمر لي�س كذلك, حيث اأن العديد من برامج المتطوعين تكون ق�سيرة الاأجل 
بح�سب ت�سميمها اأو يتم التخطيط لتنفيذها مرة واحدة فقط. على النقي�س من ذلك, هناك بع�س برامج 
اأو المدمجة في مهمة المنظمة بحيث تكون  المتطوعين المتاأ�سلة في العمليات اليومية لمنظمات المتطوعين 
غير مرئية للجميع با�ستثناء موظفي المنظمة وم�سوؤوليها. ينبغي على مدير المتطوعين في اإطار هذا ال�سياق 
اأن يقرر ما اإذا كان تقييم مثل هذا البرنامج ي�سمن الوقت والموارد الب�شرية والمادية المطلوب ا�ستخدامها. 
وعلاوة على ذلك, لا يمكن للمرء )لاحظ اأنني لم اأقل: قد لا يمكنه( تقييم اأي برنامج متطوعين لا توجد 
له اأهداف قابلة للقيا�س. يعيدنا هذا الجانب من ال�سوؤال رقم )1( مرة اأخرى اإلى المناق�سة ال�سابقة حول 
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تاأثير برنامج المتطوعين: ما الذي ي�سعى برنامج المتطوعين اإلى تحقيقه لدى عملائه الم�ستهدفين؟ ما هو 
التاأثير النهائي لم�ساركة المتطوعين الهادفة للت�سهيل اأو الاإنجاز للمهام؟

لابد واأن ت�ستند كافة تقييمات اأثر برامج المتطوعين على اأهداف البرنامج القابلة للقيا�س والموجهة 
لعملاء البرنامج )Safrit, 2010(. وتُعتبر اأهداف البرنامج القابلة للقيا�س اأكثر تف�سيلًا بكثير من مجرد 
كونها اأهداف بالبرنامج, حيث اأنها تحدد الجوانب الرئي�سية لت�سميم البرنامج وعملياته والنتائج النهائية. 

لذا, ينبغي اأن يت�سمن هدف البرنامج القابل للقيا�س كلًا من العنا�شر الخم�سة الحا�سمة التالية:
1. ما هي المجموعة المحددة؟ اأو من هم الاأفراد المحددون الذين ي�ستهدف برنامج المتطوعين خدمتهم 

)اأي عملاء البرنامج(؟
2. ما هي اأن�سطة البرنامج المحددة التي �سيتم ا�ستخدامها للتفاعل مع مجموعة العملاء الم�ستهدفين )اأي 

التدخل الذي ي�سمل المتطوعين(؟
العملاء الم�ستهدفين )اأي نتيجة  التدخل لاإحداثه داخل مجموعة  التغيير المحدد الذي يهدف  3. ما هو 

البرنامج اأو تاأثيره(؟
4. ما هو م�ستوى التغيير اأو النجاح الذي ي�سعى البرنامج لتحقيقه؟

5. كيف �سيتم تقييم نجاح التدخل؟

على �صبيل المثال، كثيًرا ما اأواجه فئات متطوعين �صمن اأهداف برنامج المتطوعين:
 "�سنقوم با�ستخدام ما لا يقل عن 50 متطوعًا جديدًا من �سن المراهقة للم�ساعدة في البرنامج / حماية 

ال�سباب الاآن من ال�سمنة".
 "�سي�سارك ما لا يقل عن 100 فرد في برنامج الاأ�سا�سيات المهنية الذي يقدمه المتطوعون".

الذين لا  البالغين  لتوجيه  اإجمالية؛  �ساعة تطوعية   1000 يقل عن  المنظمة بما لا  "�سي�ساهم متطوعو   
ي�ستطيعون القراءة و/ اأو الكتابة".
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عليك الآن التفكير في اأهداف ومكونات البرنامج المكتوبة ب�صكل �صحيح والقابلة للقيا�ص:
"نتيجة للمع�سكر النهاري ال�سيفي الخا�س ببرنامج حماية ال�سباب الاآن من ال�سمنة والذي �سارك 
فيه 200 متطوع من المراهقين, �سيتبنى ما لا يقل عن 50 ٪ من بينهم ممن يعانون زيادة الوزن منهجية 
ممار�سة تغذية منا�سبة جديدة واحدة على الاأقل وي�ستمرون فيها, وهذا وفقاً لما اأفاد به اأولياء اأمورهم في 
غ�سون �ستة اأ�سهر عبر ا�ستبيان متابعة عن طريق البريد". )الجمهور الم�ستهدف: 200 �ساب ممن يعانون 
من زيادة الوزن. التدخل المخطط له: مع�سكر نهاري في ال�سيف يعمل به متطوعون في �سن المراهقة. 
الاأقل. م�ستوى  �سليمة واحدة على  تغذية جيدة  تبني ممار�سة  الم�ستهدف:  المن�سود بين الجمهور  التغيير 
انتهاء  بعد  ما  ا�ستبيان  النجاح؟:  تقييم  �سيتم  كيف  الم�ساركين.  ال�سباب  من   ٪  50 المطلوب:  النجاح 

المع�سكر مدته 6 اأ�سهر ويتم اإر�ساله بالبريد اإلى اأولياء اأمور ال�سباب الم�ساركين(.

متطوعون,  فيه  بالتدري�س  يقوم  والذي  اأ�سابيع  �ستة  مدته  تبلغ  الذي  المهنة  اأ�سا�سيات  برنامج  في   "  
�سيتمكن ما لا يقل عن 50 ٪ من الم�ساركين العاطلين عن العمل حاليًا من و�سف مهارة جديدة في بيئة 
الدورة  المتطوعون خلال  قيا�سه من خلال مقابلة يُجريها  يتم  لما  للبرنامج, وفقاً  نتيجة  العمل تعلموها 
النهائية للبرنامج". )الجمهور الم�ستهدف: الاأفراد العاطلون عن العمل. التدخل المخطط له: دورة في 
مهارات  تعلم  الم�ستهدف:  الجمهور  بين  المن�سود  التغيير  متطوعون.  فيها  بالتدري�س  يقوم  عمل  ور�سة 
النجاح:  تقييم  �سيتم  كيف  الم�ساركين.  من   ٪  50 المطلوب:  النجاح  م�ستوى  العمل.  بيئة  جديدة في 

مقابلة نهائية يُجريها اأحد المتطوعين(.
 "�سيقوم %30 على الاأقل من البالغين الم�ساركين في برنامج الاإر�ساد التطوعي لمحو الاأمية البالغة مدته 
�ستة اأ�سابيع بتح�سين مهارات القراءة لديهم بن�سبة %10 وفقاً لما يتم تم قيا�سه بوا�سطة اختبار قراءة موحد 
يتم اإجراوؤه في الدورات الاأولى والنهائية". )الجمهور الم�ستهدف: الاأميون من البالغين. التدخل المخطط 
القراءة.  الم�ستهدف: تح�سين مهارات  المن�سود بين الجمهور  التغيير  المتطوعين.  التوجيه عبر  برنامج  له: 
م�ستوى النجاح المطلوب: ٪30 من الم�ساركين. كيف �سيتم تقييم النجاح: اختبارات القراءة الموحدة(.
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برامج  تقييم  في  "المنطقية"  النماذج  ا�ستخدام  على   )1( رقم  ال�سوؤال  من  الاأخير  الجانب  ينطوي 
المتطوعين كما يطلق عليها, حيث يكمن الهدف من تلك النماذج في تحديد ومتابعة التطوير والتنفيذ 
المنطقي للبرنامج اأو التدخل بدءًا من الت�سور حتى التاأثير الم�ستهدف طويل المدى. اإن النماذج المنطقية 
 Honer, 1982: Safrit( )"لي�ست بفكرة جديدة في برامج المتطوعين )"هونير" و"�سافريت" و"ميريل
البرامج  قيا�سية لو�سع  اأربعة مكونات  المنطقية تطبق  النماذج  اإن  Merrill, 1998, 2005 &(, بل 
 Bennett & Rockwell,( )"وتقييم اأثرها )"بينيت" و "روكويل", "فري�ستلينج", "موؤ�س�سة كيلوغ
المكونات  وتلك   .)1994: Frechtling, 2007: W.K. Kellogg Foundation, 2000

الاأربعة كما يلي:
المدخلات: الموارد والم�ساهمات الفعلية والعينية المخ�س�سة للم�شروع.  .1

2. الأن�صطة: جميع الاأن�سطة والفعاليات التي يتم اإجراوؤها اأو القيام بها لتحقيق الهدف المحدد للبرنامج.
خدمات وفعاليات ومنتجات فورية وق�سيرة المدى توثق تنفيذ الم�شروع. المخرجات:   .3

النتائج: التغييرات المن�سودة طويلة المدى والتي تحققت بف�سل الم�شروع.  .4
ولكن ل�سوء الحظ, لا ت�سمح الم�ساحة المتاحة باإجراء مناق�سة عميقة عن ا�ستخدام النماذج المنطقية 
في تقييم تاأثير برنامج المتطوعين. ومع ذلك, يو�سح ال�سكل 16 - 1 تطبيق النمذجة المنطقية في برنامج 
يقدمه المتطوعون وهادف لتقليل الوزن الزائد و/ اأو ال�سمنة بين المراهقين. لاحظ الارتباط القوي بين 

اأهداف البرنامج القابلة للقيا�س وعن�شر نتائج برنامج المتطوعين.
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الم�سدر: اآر. ديل �سافريت, )Safrit, 2009(. كل الحقوق محفوظة.

ال�سكل 16-1 : نموذج منطقي لبرنامج متطوعين يركز على تقليل ال�سمنة لدى المراهقين.

النواتجالمخرجاتالأن�صطةالمدخلات

 - 350 دولارًا ثمن �شراء 
مناهج التغذية

- 75 دولارًا لا�ستخدام 
مرفق المخيم النهاري 

)عينيًا(.
- 10 اأع�ساء من اللجنة 

الا�ست�سارية للبرنامج
- 12 متطوعًا بالغًا 
يعملون مع البرنامج

- خ�س�س من�سق البرنامج 
ثلاثة اأ�سابيع عمل )120 

�ساعة( لتخطيط وتنفيذ 
البرنامج.

- عقدت اللجنة 
الا�ست�سارية للبرنامج ثلاثة 

اجتماعات لمدة �ساعتين 
لكل اجتماع.

- تم اإجراء ثلاث دورات 
تدريبية تطوعية لمدة ثلاث 

�ساعات لكل دورة.

- �سي�سارك ما لا يقل عن 
30 مراهقًا يعانون من 

ال�سمنة المفرطة اإكلينيكيًا 
في برنامج مدته ثلاثة اأيام 

ومدته 21 �ساعة.
- �سيعمل ما لا يقل عن 

10 متطوعين بالغين خلال 
المع�سكر اليومي الفعلي.

- �سيتطوع اأع�ساء اللجنة 
الا�ست�سارية للبرنامج 
لتدري�س مو�سوعات 

البرنامج للم�ساركين خلال 
المخيم النهاري.

- �سيزيد ما لا يقل عن 
٪80 من المراهقين من 

معرفتهم بالتغذية ال�سليمة و 
/ اأو اأهمية ممار�سة الريا�سة 

جنبًا اإلى جنب مع النظام 
الغذائي كما تم تقييمه 

با�ستخدام ا�ستطلاع قبل / 
بعد الاختبار.

- �سيظهر ما لا يقل عن 
٪70 من الم�ساركين 

المراهقين مهارات جديدة 
في اإعداد الوجبات الخفيفة 
ال�سحية كما تم تقييمها من 

خلال الملاحظة المبا�شرة 
بوا�سطة متطوعي البرنامج.

- �سيطمح ما لا يقل عن 
50 ٪ من الم�ساركين 

المراهقين اإلى تناول المزيد 
من الوجبات المغذية 

وممار�سة الريا�سة يوميًا كما 
هو مو�سح في ا�ستطلاع ما 

بعد الاختبار.
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السؤال الثاني: كيف سأجمع بيانات تقييم الأثر المطلوبة؟
الاأول  ال�سوؤال  على  الاإجابة  تحديد  وبالتالي  المتطوعين  لبرنامج  الم�ستهدف  التاأثير  تحديد  بمجرد 
ب�ساأن �سبب تقييم البرنامج, ينبغي على مدير المتطوعين اأن يقرر بعد ذلك الاأ�ساليب الفعلية التي �سيتم 
ا�ستخدامها لجمع بيانات التقييم. اإذا تم و�سع اأهداف برنامج قابلة للقيا�س, �سيكون من ال�سهل الاإجابة 
على ال�سوؤال الثاني. ومع ذلك, يكون عن�شر التقييم لهدف برنامج قابل للقيا�س هو العن�شر الاأخير الذي 
يتم تحديده كثير من الاأحيان وذلك ب�سهولة؛ لاأن المكونات/ العنا�شر الاأربعة الاأخرى تميل ب�سكل طبيعي 
اإلى اأن تاأتي في المقدمة اأثناء و�سع المفاهيم لتقييم برنامج المتطوعين. علاوة على ذلك, قد يتم تحديد طرق 
جمع البيانات و/ اأو تقييدها اإلى حد كبير بناءً على نوع التدخل في البرنامج و/ اأو اأعداد ونوع الجمهور 
الم�ستهدف )على �سبيل المثال: تختلف طرق جمع البيانات ب�سكل طبيعي بين برامج المتطوعين المقدمة 
لفرد معين, وبرامج المتطوعين المقدمة للجمهور ال�سامل والجماهير من البالغين وال�سباب وما اإلى ذلك(.

والبيانات  النوعية  البيانات  البيانات(:  لجمع  اأ�سلوبان  هناك  )وبالتالي  البيانات  من  نوعان  يوجد 
الكمية. يقدم »توما�س« )Thomas, 2003( و�سفًا جوهرياً لكليهما على النحو التالي:

باأن الاأ�ساليب  النوعية والبيانات الكمية, هي القول  البيانات  اأب�سط طريقة للتمييز بين  »قد تكون 
النوعية تت�سمن باحثًا ي�سف اأنواعًا من خ�سائ�س الاأ�سخا�س والفعاليات دون مقارنة بين الفعاليات من 
حيث القيا�س اأو الحجم. ومن ناحية اأخرى, تركز الاأ�ساليب الكمية الانتباه على القيا�سات والكميات 
)مثل اأكثر واأقل اأو اأكبر واأ�سغر اأو غالبًا ونادرًا اأو مت�سابهة ومختلفة( للخ�سائ�س التي يعر�سها الاأ�سخا�س 

».)p. 1( .والفعاليات التي يدر�سها الباحث

كلا النوعان من البيانات مهم في توثيق تاأثير برامج المتطوعين. يرى »�صافريت« )Safrit، 2010( ما يلي:
هي  الكمية  الاأ�ساليب  تُعتبر  المتطوعين(,  برامج  ذلك  في  )بما  الاأكاديمية  غير  الاإطارات  »�سمن 
الظواهر  ومقارنة  بو�سف  التقييم  على  للقائم  ت�سمح  حيث  البرامج,  تقييمات  في  ا�ستخدامًا  الاأكثر 
والملاحظات من خلال الم�سطلحات الممثلة بالاأرقام. قد يعود �سبب �سيوعها اإلى حد كبير اإلى الطلب 
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المتزايد على »الاأدلة الممثلة بالاأرقام« كنوع من الم�سوؤولية داخل البرامج والمنظمات غير الربحية. ومع 
ا ا�ستخدام الاأ�ساليب النوعية ب�سكل فعال للغاية في تقييم تاأثير برامج المتطوعين, حيث  ذلك, يمكن اأي�سً
تركز الاأ�ساليب النوعية على ا�ستخدام الكلمات لو�سف ردود اأفعال الم�ساركين في التقييم ومعتقداتهم 
ومواقفهم وم�ساعرهم وغالبًا ما تُ�ستخدم لو�سع »اللم�سة الاإن�سانية« على النتائج والاح�سائيات الرقمية 

».))P. 333 المو�سوعية
اإن المناق�سة لي�ست بال�شرورة مقارنة بين الاأ�ساليب النوعية مقابل الاأ�ساليب الكمية؛ بدلًا من ذلك, 
يحتاج مدير المتطوعين اأن ينظر مرة اأخرى في العوامل الحا�سمة التي توؤثر على تقييم تاأثير البرنامج مثل 
الغر�س من التقييم والقيود الزمنية المحتملة والموارد الب�شرية والمادية )بما في ذلك الموارد المالية( المتاحة 

ومن هم الم�ستهدفون من التقييم؟ وما اإلى ذلك.
هناك مجموعة وا�سعة من الاأ�ساليب النوعية المتاحة لمدير المتطوعين؛ لا�ستخدامها في تقييم اآثار برنامج 
 ,)Bamberger, Rugh, & Mabry, 2006( »مابري«  و  »روغ«  و  )»بامبيرغر«  المتطوعين 
»مايلز«   ,)Krueger & Casey, 2000( »كي�سي«  و  »كروجر«   ,)Dean, 1994( »دين« 
»ويلز«   ,)Thomas, 2003( »توما�س«   ,)Miles & Huberman, 1994( »هوبرمان«  و 
و«�سافريت« و«�سميزينغ« و«فيلارد« ))Wells, Safrit, Schmiesing, Villard, 2000((, بما 
في ذلك )على �سبيل المثال لا الح�شر( درا�سات الحالة والاإثنوغرافيا وتحليل المحتوى وملاحظة الم�ساركين 
و�شرد ق�س�س عن الخبرات والتجارب. ومع ذلك, اقترح »�سبولدينج« )Spaulding, 2008( اأن نهج 
اإلى حد  البيانات, هو  درا�سة الحالة با�ستخدام نظام المقابلات مع الم�ساركين ومجموعات التركيز لجمع 
بعيد الطريقة النوعية الاأكثر �سيوعًا في الا�ستخدام مع برامج المتطوعين. نكرر القول باأن قيود الم�ساحة 
المتاحة لنا لا ت�سمح باإجراء مناق�سة متعمقة لهذه الاأ�ساليب. )لمزيد من المناق�سة المتعمقة حول ا�ستخدام 
درا�سات الحالة مع برامج المتطوعين, انظر »�سافريت«, 2010(. ومع ذلك, يرى الموؤلف اأن الاأ�ساليب 
النوعية هي الاأكثر ملاءمة عند تقييم برامج المتطوعين التي ت�ستهدف مجموعة �سغيرة ن�سبيًا من العملاء 
اأو التغييرات  اأو المهارات و/  الذين يكون التاأثير المطلوب فيهم من البرنامج قليل من الممار�سة المركزة 
ال�سلوكية. اإن اأ�ساليب التقييم النوعي تتطلب مزيدًا من الوقت والموارد الب�شرية لاإجرائها ب�سكل �سليم, 
حيث ينبغي اأن يقوم على جمع البيانات اأفرادٌ مدربون جيدًا ممن يقمون باإجراء المقابلات الفردية و/ اأو 
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من مجموعات التركيز. تكون الاأ�ساليب النوعية اأكثر فاعلية عندما تركز الم�ساءلة الم�ستهدفة المن�سودة على 
الم�سلحة ال�سخ�سية/ الب�شرية والتاأثيرات العاطفية والح�سية لبرنامج المتطوعين على هوؤلاء الم�ستهدفين من 

البرنامج.
اأعداد كبيرة من العملاء الم�ستهدفين  اإلى  ومع ذلك, عندما يتم تخطيط برامج المتطوعين للو�سول 
وال�سعي للتاأثير على معارفهم و/ اأو مواقفهم, فاإنه من المحتمل اأن تكون الاأ�ساليب الكمية اأكثر ملاءمة 
لتقييم اأثر برنامج المتطوعين, ولكن ل�سوء الحظ, يتم دعوة منظمات المتطوعين في كثير من الاأحيان في 
مجتمع اليوم الذي يطالب بزيادة الم�ساءلة للو�سول با�ستمرار اإلى اأعداد متزايدة من العملاء الم�ستهدفين 
الذين يعانون من ركود الموارد اأو تناق�سها ومن ثم, يطالبهم المجتمع بتحديد القيمة المادية لاأثر البرنامج 
على العملاء. تعتبر الطرق الكمية اأ�سهل من حيث التحليل والتلخي�س وهي الاأف�سل عندما تكون هناك 

اأولوية مهمة لترجمة اأثار البرنامج المقا�سة اإلى مبالغ مالية مطلوبة من قبل الممولين والم�شرعين.
وبالتالي, فاإن اأ�ساليب التقييم الكمية هي في الغالب النهج الاأكثر انت�سارًا لجمع بيانات اأثر برنامج 
المتطوعين وتعتبر ت�سميمات اإجراء الم�سح با�ستخدام الا�ستبيانات لجمع البيانات هي الاأكثر �سيوعًا من 

حيث الا�ستخدام. يري »�سافريت« )Safrit, 2010( ما يلي:
»عند ترجمة تقييم تاأثير برنامج المتطوعين اإلى م�سطلحات في البرنامج, فاإن اإجراء م�سح/ درا�سة 
ا�ستق�سائية لتقييم هذا التاأثير يت�سمن ما يلي: تحديد برنامج المتطوعين ذات الاأهمية, وتحديد جميع عملاء 
البرنامج الم�ساركين فيه, واختيار الم�ساركين للتقييم وو�سع اأداة م�سح )ا�ستبيان( لجمع البيانات وجمع 

».)pp. 336 - 337( البيانات وتحليلها للتو�سل اإلى ا�ستنتاجات حول تاأثير البرنامج
عند ا�ستخدام الدرا�سات الا�ستق�سائية لتقييم اأثر برنامج المتطوعين, فاإن هناك اعتبارات مهمة لابد 
لمدير المتطوعين اأن ي�سعها في الاعتبار عند اختيار الم�ساركين والقيا�س واإجراءات جمع البيانات وتحليلها 
)ديلمان, �سمايث & كري�ستيان: 2008(. يعر�س »�سافريت« )Safrit, 2010( مناق�سة متعمقة عن 
كل فكرة لم ت�سمح الم�ساحة المتاحة في هذا الف�سل بمناق�ستها. ومع ذلك, فاإن انت�سار اأجهزة الحا�سوب 
الدرا�سات  »نماذج  ون�سو�س  الاإح�سائيين  لغير  الم�سممة  البيانات  تحليل  وبرامج  اليوم  ال�سخ�سية 
التي ت�ساعدك على  القائمة على الانترنت  الا�ستق�سائية« والن�سو�س المكتوبة وموؤ�س�سات الا�ستبيانات 
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الذي لديه  بالن�سبة لمدير المتطوعين  اأ�سهل بكثير  اأ�سعار معقولة جدًا, تجعل الاأمر  بنف�سك مقابل  العمل 
فقط خلفية اأ�سا�سية عن مو�سوع اأ�ساليب التقييم الكمية؛ لتخطيط وت�سميم واإجراء تقييم كمي �سحيح 
بالمقابلات  بياناته  يتم ملء  ا�ستبيان  با�ستخدام  الا�ستق�سائية  الدرا�سات  المتطوعين عبر  لبرنامج  وموثوق 
وجهاً لوجه اأو بالبريد اأو عن البريد الاإلكتروني اأو على �سبكة الاإنترنت لجمع بيانات التاأثير من العملاء 

الم�ستهدفين.
الكمية  اأو  النوعية  الاأ�ساليب  تكفي  لا  الحالات,  بع�س  اأنه في  اإلى  ي�سير  اأن  الموؤلف  على  يجب 
وحدها لجمع نوع البيانات اللازمة لتوثيق اأثر برامج المتطوعين الكبيرة التي هي ذات اأهداف متعددة 
مدير  يقرر  قد  الحالات,  هذه  مثل  في  البرنامج.  في  متنوعين  عملاء  ت�ستهدف  والتي  للقيا�س  قابلة 
المتطوعين اأنه من الاأف�سل ا�ستخدام بع�س الاأ�ساليب النوعية جنبًا اإلى جنب مع بع�س الاأ�ساليب الكمية 
 Safrit,( »وي�سير »�سافريت .)Creswell, 1994( اأو بالاأحرى ا�ستخدام نهج الاأ�ساليب المختلطة

2010( اإلى ما يلي:

»ي�ستمل النوع الاأكثر �سيوعًا من نهج الاأ�ساليب المختلطة لتقييم تاأثير برامج المتطوعين على »ت�سميم 
من مرحلتين« ي�ستخدم فيه القائم على التقييم في البداية اأ�ساليب نوعية في المرحلة الاأولى لتحديد وو�سف 
المو�سوعات الرئي�سية التي ت�سف تاأثير برنامج المتطوعين على العملاء ويليه ا�ستخدام الاأ�ساليب الكمية 

».)p. 340( للتمكن من قيا�س ومقارنة قوة وانت�سار التاأثيرات بين العملاء

السؤال الثالث: من يريد )أو يحتاج( أن يعرف عن ماهية نتائج التقييم ؟
عند الرد على ال�سوؤال الثالث, يجيب معظم مديري المتطوعين ب�شرعة. ومع ذلك, "اأريد اأن يعرف 
اأ�سحاب  اأن مختلف  ال�سادمة هنا هي  اإن الحقيقة  الجميع كل �سيء عن جميع برامج المتطوعين لدينا". 
الم�سلحة لديهم الرغبة )والحاجة( لمعرفة الجوانب المختلفة لاأي تقييم لبرنامج تطوعي, حيث اأن بع�س 
اأ�سحاب الم�سلحة م�سغولون للغاية ولي�س لديهم �سوى القليل جداً من الوقت لمراجعة تقرير تقييم اأحد 
قد  كانوا  اإذا  خا�سة  بالبرنامج,  بالغ  اهتمام  الاآخرين  لدى  ذلك,  من  النقي�س  على  المتطوعين.  برامج 
�ساهموا بالمواد و/ اأو الموارد, وبالتالي يكون لديهم اهتمام اأكبر بالنتيجة النهائية. من ناحية اأخرى, قد 
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يكون المتطوعون اأنف�سهم اأقل اهتمامًا بالجوانب المالية للبرنامج الذي يتطوعون فيه, وقد يكونون اأكثر 
اهتماماً ب�ساأن الاختلاف الذي قد يكونون قد ت�سببوا في ظهوره وحدوثه في حياة العملاء الذين قدموا 

الخدمة لهم.
و�سع  وواقعية,  مو�سوعية  بطريقة  ال�سوؤال  هذا  على  الاإجابة  على  المتطوعين  مديري  لم�ساعدة 
�شرد  الم�سفوفة  تلك  في  ويتم   .)2.  16 )ال�سكل  البرنامج  في  الم�ساءلة  منظومة   )2010( "�سافريت" 
الموجود  العمود  والخارجيين في  الداخليين  المتطوعين  برنامج  الم�سلحة في  اأ�سحاب  من  اأنواع محددة 
اأق�سى اليمين ويتم �شرد الاأنواع القيا�سية لبيانات التقييم القائمة على النمذجة المنطقية )اأي: المدخلات 

والاأن�سطة والمخرجات والنتائج( في الجزء الموجود اأعلى الم�سفوفة. يرى الموؤلف ما يلي:
"لا�ستخدام الم�سفوفة, ينبغي ب�سهولة على مدير المتطوعين الاإجابة على ال�سوؤال التالي بالن�سبة لكل 
"اإذا كان الوقت والموارد محدودة,  اأ�سحاب الم�سلحة:  التقييم ولكل فئة من فيات  نوع من معلومات 
هل يرغب �ساحب الم�سلحة هذا حقًا في معرفة هذا النوع من معلومات التقييم؟". اإذا كانت الاإجابة 
"نعم", عندئذٍ يقوم مدير المتطوعين بو�سع العلامة ]X[ في الخلية المخ�س�سة لعدم التوافق بين �ساحب 
الم�سلحة المحدد ومعلومات التقييم. اإذا كانت الاإجابة "لا", يتم ترك الخلية فارغة. اإن الهدف من و�سع 
منظومة م�ساءلة فعالة هو اأن يكون ]مدير المتطوعين[ نزيهًا و�شريحًا في الرد على ال�سوؤال الخا�س بكل 
يتعرف  واأن  يدرك  اأن  عليه  ينبغي  اإذ  التقييم,  معلومات  من  نوع  الم�سلحة وكل  اأ�سحاب  من  مجموعة 
على التحيز المو�سوف �سابقًا ويديره؛ لاأن جميع اأطراف البرنامج لديهم الرغبة في معرفة كل �سيء عن 

البرنامج. )�س 342(."
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ال�سكل 16-2: نموذج متكامل لمنظومة م�ساءلة البرنامج في برنامج متطوعين
 يركز على تقليل ال�سمنة لدى المراهقين

نوع البرنامج التطوعي
�صاحب الم�صلحة

اإذا كان الوقت والموارد محدودة، فهل يريد �صاحب الم�صلحة هذا حقًا معرفة 
تفا�صيل البرنامج التطوعي؟

النواتجالمخرجاتالأن�صطةالمدخلات

اأ�سحاب الم�سلحة الداخليين
××××مدير المتطوعين

××××مدير البرنامج

××المدير التنفيذي للموؤ�س�سة

×مجل�س الموؤ�س�سة

××المتطوعون للم�ساركة في البرنامج
هل هناك اأ�سحاب م�سلحة اآخرون؟

××)اأع�ساء اللجنة الا�ست�سارية(

اأ�سحاب الم�سلحة الخارجيين
××عملاء البرنامج

××ممولو البرنامج

×المتعاونون في البرنامج

×قادة المجتمعات المحلية

××القادة الحكوميون )مفو�سو المقاطعات(
هل هناك اأ�سحاب م�سلحة اآخرون؟

××)وزارة �سحة المقاطعة(

43711الاإجمالي

الم�سدر: اآر. ديل �سافريت, 2009, كل الحقوق محفوظة.
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في  ب�سهولة  المتطوعين  مدير  ينظر  المحدد,  المتطوعين  برنامج  منظومة  و�سع  من  الانتهاء  بمجرد 
تلك  واأن  لابد  لذلك,  التقييم.  بيانات  من  محتمل  نوع  لكل  بالعمود  الواردة  المعلومات  اإجماليات 
الاأعمدة )اأي اأنواع البيانات( ذات البيانات الاإجمالية بمثابة اأولويات لمدير المتطوعين للتركيز عليها عند 
تقييم الاأثر, وخا�سة عندما يكون الوقت والموارد محدودة. يعمل هذا النهج الم�ستهدف لم�ساءلة برنامج 
المتطوعين كاأداة مفيدة للغاية لي�س فقط في تحديد الجهة التي �سيتم اإبلاغها بالتاأثيرات في نهاية البرنامج 
ا هو اأداة مفيدة جداً في تحديد ما ينبغي تقييمه ب�ساأن برنامج المتطوعين  القائم على المتطوعين, ولكن اأي�سً

حتى قبل ال�شروع فيه.

ترجمة التأثيرات إلى قيم نقدية
بمجرد تحديد وتقييم اأثر برنامج المتطوعين الم�ستهدف, غالبًا ما يواجه مديرو المتطوعين تحدياً يبدو 
م�ستحيلًا لهم تحويل تاأثيرات برنامج المتطوعين المقا�سة اإلى قيم نقدية. نكرر مرة اأخرى: يمثل هذا التحدي 
واقعًا ماليًا يتم مواجهته اليوم ب�سكل متكرر اأكثر من اأي وقت م�سى وذلك نتيجة ال�سغط المتزايد )اأو 
الاأمر  اأ�سبح  الاآخرين. ومع ذلك,  الممولين والموؤ�س�سات الحكومية والم�شرعين  به( من جانب  المطالب 

اأ�سهل بكثير من خلال ما يلي:
)1( تحديد اأهداف قابلة للقيا�س في برنامج المتطوعين منذ بدايته.

)2( ا�ستخدام النمذجة المنطقية.
)3( اإكمال منظومة م�ساءلة واقعية.

وكما لاحظ "كي" )Key, 1994(, قد تكون هناك م�سادر حالية لفوائد يتم ح�سدها من برنامج 
المتطوعين بخلاف نتائج تقييم الاأثر:

البرنامج وهي: فوائد  اأجل تحليل  من  للبيانات  المحتملة  الم�صادر  من  العديد  "هناك 
1. ال�سجلات والاإح�ساءات الحالية التي تحتفظ بها الوكالة اأو اللجان الت�شريعية اأو هيئات الرقابة التابعة 

للوكالة.
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من  اأو  ا�ستبيان  خلال  من  عليها  الح�سول  يمكن  حيث  البرنامج,  عملاء  من  ال�سادرة  الفعل  ردود   .2
مجموعات الاهتمام والتركيز.

3. تقييمات المراقبين المدربين.
4. خبرة المنظمات الحكومية اأو المنظمات الخا�سة اأو غير الربحية الاأخرى.

".))P. 470 5. جمع البيانات الخا�سة

قيم  اإلى  )التاأثير(  المتطوعين  برنامج  ونتائج  مخرجات  تحويل  اإمكانية  فكرة  فاإن  ذلك,  على  علاوة 
نقدية لي�ست جديدة, حيث اقترح "كارن" نظامًا للقيام بذلك في اأوائل العام 1982. وموؤخراً, حدد 
Anderson & Zimmerman, 2003( خم�س طرق يمكن ا�ستخدامها  "اأندر�سون و "زيمرمان" ِ)ِ

لو�سع تقدير لوقت المتطوعين بالدولار:
1. ا�ستخدام متو�سط الاأجر لجميع العاملين في المنطقة الجغرافية التي يخدمها برنامج المتطوعين.

ي�ساهم  التي  الخدمة  مقابل  الاأجر  مدفوع  بعمل  يقوم  الذي  المهني  يتقا�ساه  الذي  الاأجر  ا�ستخدام   .2
بها المتطوع.

ون�شرها  يتم ح�سابها  والتي  المتطوع,  وقت  من  ل�ساعة  بالدولار  القيا�سية  القيمة  متو�سط  ا�ستخدام   .3
�سنوياً من جانب القطاع الم�ستقل )2010(.

4. ا�ستخدام الاأجر الكافي لاإعالة العامل, والذي تح�سبه الحكومة الفيدرالية للولايات المتحدة على اأنه 
الاأجر اللازم للفرد للحفاظ على م�ستوى معي�سي اأعلى من م�ستوى الفقر الحالي.

5. ا�ستخدام الحد الاأدنى للاأجور المحلية اأو الحكومية التي يجب على �ساحب العمل اأدائها للموظف 
على النحو الذي يمليه القانون.

يو�سح ال�سكل 16 - 3 كيف يقوم مدير المتطوعين لبرنامج الحد من ال�سمنة في �سن المراهقة القائم 
على المتطوعين بح�ساب المبالغ المقدرة بالدولار لمكونات النموذج المنطقي للبرنامج.
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النواتجالمخرجاتالاأن�سطةالمدخلات

350 دولار اأمريكي 
)في مناهج التغذية 

الم�ستراة(

750 دولار اأمريكي 
)ا�ستخدام من�ساأة 
المع�سكر ال�سيفي؛ 
مدفوعات عينية( 

3,600 دولار اأمريكي 
)اإجمالي تكاليف 

م�ستلزمات المع�سكر 
ال�سيفي ووجبات 
الطعام والوجبات 

الخفيفة والمعدات وما 
اإلى ذلك(

1800 دولار اأمريكي 
)راتب مدير المتطوعين 
المخ�س�س للبرنامج؛ 3 
اأ�سابيع عمل = 120 
�ساعة لتخطيط وتنفيذ 
البرنامج, بمعدل راتب 

يبلغ 15.00 دولار 
اأمريكي في ال�ساعة(

414 دولار اأمريكي 
)امتيازات عمل لمدير 

المتطوعين تح�سب بن�سبة 
23 % من الراتب.

1,170 دولار اأمريكي 
)مقابل وقت اأع�ساء 
اللجنة الا�ست�سارية 

للبرنامج, لعقد ثلاث 
اجتماعات يمتد كل 

اجتماع لمدة �ساعتين, 
يح�شر كل اجتماع 10 

اأع�ساء, 

2,320.50 دولار 
اأمريكي )�ساهم 21 
متطوعًا بالغًا, في 

المع�سكر ال�سيفي الفعلي 
باإجمالي  357 �ساعة, 
بمعدل اأجر يبلغ 6.50 

دولار اأمريكي في 
ال�ساعة, كحد اأدنى(.

زادت معرفة 84 % )ن = 30( 
من المراهقين الم�ساركين بالتغذية 

ال�سليمة واأهمية ممار�سة الريا�سة مع 
ا  اتباع النظام الغذائي, وجرى اأي�سً
تقييمهم با�ستخدام ا�ستطلاع الراأي 
قبل الفح�س وا�ستطلاع الراأي بعد 

الفح�س.

اأظهر 75 % )ن = 27( من 
المراهقين الم�ساركين مهارات 

جديدة في اإعداد وجبات خفيفة 
�سحية ووجبات الطعام, وجرى 
ا تقييمهم عن طريق متابعة  اأي�سً

المتطوعين في البرنامج لهم ب�سكل 
مبا�شر واإجراء ا�ستطلاع الراأي بعد 

الفح�س.

ال�سكل 16-3: اأمثلة على تحويل القيا�سات في برنامج متطوعين يركز على
تقليل ال�سمنة لدى المراهقين اإلى مبالغ بالدولار
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النواتجالمخرجاتالاأن�سطةالمدخلات
بمعدل اأجر يبلغ 6.50 

دولار اأمريكي في ال�ساعة, 
كحد اأدنى)1(.

4,095 دولار اأمريكي 
)تكلفة وقت تدريب 

المتطوعين, مقابل 
3 دورات تدريبية 

للمتطوعين, ت�ستمر 
كل منها لمدة �ساعتين, 
وت�سم كل منها 21 

متطوعاً, بمعدل اأجر يبلغ 
6.50 دولار اأمريكي في 

ال�ساعة, كحد اأدنى(.
1,404 دولار اأمريكي 
)تكلفة نقل الم�ساركين 
من اآباء المراهقين الذين 

يعانون من ال�سمنة 
الم�ساركين في البرنامج اإلى 
المع�سكر ال�سيفي؛ بواقع 
�ساعتين يوميًا لمدة ثلاث 
اأيام لعدد 36 �سخ�ساً من 
الاآباء, وبمعدل اأجر يبلغ 

6.50 دولار اأمريكي في 
ال�ساعة, كحد اأدنى(.

266.50 دولار 
اأمريكي )تطوع ثمانية 

من اأع�ساء اللجنة 
الا�ست�سارية للبرنامج 
باإجمالي 31 �ساعة 

لتدري�س مو�سوعات 
البرنامج اأثناء المع�سكر 

ال�سيفي, بمعدل اأجر يبلغ 
6.50 دولار اأمريكي في 

ال�ساعة, كحد اأدنى(.

يتطلع 54 % )ن = 19(
من المراهقين الم�ساركين

اإلى تناول المزيد من الوجبات
المغذية وممار�سة الريا�سة يوميًا

على النحو هو مو�سح
ا�ستطلاع الراأي بعد الفح�س.

اإجمالي فائدة البرنامج المتوقعة اإجمالي تكلفة البرنامج المتوقعة 

1- ملحظة: ي�شتخدم الك�تب هذا المعدل الب�لغ 6.5 دولر في ال�ش�عة لأغرا�ض التو�شيح فقط. ولكن ارتفع الحد الأدنى للأجور الفيدرالي 
الر�شمي في الولي�ت المتحدة لي�شبح 7.25 دولر في ال�ش�عة اعتب�رًا من 24 يوليو 2009.
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4,700
دولار اأمريكي

8,883
دولار اأمريكي

2,587
دولار اأمريكي

نتيجة لهذا البرنامج, اإذا كان يتعين 
على %10 فقط من المراهقين الذين 

يعانون من ال�سمنة الذين اأظهروا 
مهارات جديدة في اإعداد وجبات 
خفيفة ووجبات طعام �سحية )ن = 
3( اأن يزوروا الطبيب مرة واحدة 
�سنوياً على مدار ال�سنوات الخم�س 
المقبلة, بمتو�سط تكلفة يبلغ 120 

دولار اأمريكي لكل زيارة للطبيب, 
ف�سيكون  البرنامج اأدى لتوفير 

1,800 دولار اأمريكي على الاأقل 
من التكاليف الطبية.

نتيجة لهذا البرنامج, اإذا لم ي�سب 
%10 فقط من المراهقين الذين 

يتطلعون اإلى تناول المزيد من 
الوجبات المغذية وممار�سة الريا�سة 

ب�سكل دوري )ن = 2( بداء 
ال�سكري من النوع الثاني, بمتو�سط 
تكلفة يقدر بمبلغ 2.5 مليون دولار 

اأمريكي يتحملها المجتمع عن 
كل منهما ح�سب تقديرات اإدارة 

الخدمات ال�سحية في الولاية, 
ف�سيكون البرنامج اأدى لتوفير 5 

مليون دولار اأمريكي.

اأمريكي 5،002،587 دولر اأمريكي13،583 دولر 

متو�صط الت�صوية النقدية المتوقع: 8،602 دولر اأمريكي
المعدل الفائدة اإلى التكلفة المتوقع = 368:1     /    العائد على ال�صتثمار المتوقع = 3،673%

الم�سدر: اآر. ديل �سافريت, Safrit, 2009( ,2009( كل الحقوق محفوظة.
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مقارنة التكاليف والفوائد في برامج المتطوعين
بمجرد تحويل مدخلات البرنامج والاأن�سطة والمخرجات والنتائج )التاأثيرات( الخا�سة بالبرنامج اإلى 
مبالغ بالدولار, قد ياأخذ مدير المتطوعين تقييم اأثر البرنامج اإلى م�ستوى نهائي واأعلى من مجرد الم�ساءلة, 
وذلك عن افترا�س واحدة اأو اأكثر من ثلاثة اإح�ساءات قوية من مجال الاقت�ساديات التطبيقية: تحليل توفير 

التكلفة, تحليل تكلفة الفوائد و/ اأو العائد من الا�ستثمار.

تحليل توفير التكلفة هو القيمة المقدرة بالدولار لاأي تكاليف محتمل انفاقها في برنامج المتطوعين 
لدى  ال�سمنة  برنامج  مثال  في  البرنامج.  في  المتطوعين  م�ساركة  ب�سبب  اإنفاقها  مطلوبًا  يكن  لم  والتي 
المراهقين )ال�سكل 16 - 3(, وفر المتطوعون للبرنامج وللمنظمة الراعية ما يقدر بنحو 8,602 دولار. 
اأما تحليل تكلفة الفائدة, فهو ن�سبة �سافي فوائد برنامج المتطوعين المقدرة والمح�سوبة اإلى ن�سبة التكاليف 
لتنفيذ البرنامج )»كي« )Key, 1994(, »موور« )Moore, 1978(, »رويز واآخرين«  الاإجمالية 
)Royse et al., 2010(. وي�سير تحليل تكلفة فوائد البرنامج بالمثال رقم 1 )المثبتة بن�سبة 1: 1( اإلى 
اأن قيمة فوائد برنامج المتطوعين ت�ساوي قيمة اإجمالي تكاليف البرنامج, بينما ي�سير تحليل تكلفة الفوائد 
بالمثال رقم 2 )المثبتة بن�سبة 2: 1( اإلى اأنه لكل 1.00 دولار يتم اإنفاقه في تكاليف البرنامج, تتحقق فوائد 
الاإجمالية  التكاليف  قُدرت  المراهقين,  ال�سمنة لدى  لبرنامج  بالن�سبة  البرنامج.  2.00 دولار في  بقيمة 
بمبلغ 13,583 دولار وتم تقدير اإجمالي فوائد البرنامج بمبلغ 5,002,587 دولار, مما اأدى اإلى تحقيق 
ن�سبة مذهلة لتحليل تكاليف الفائدة بن�سبة قدرها 368: 1؛ بما يعني اأنه مقابل كل دولار اأمريكي يتم 

اإنفاقه على برنامج ال�سمنة, تنتج فوائد بما يقدر بمبلغ 368 دولارًا اأمريكيًا في البرنامج.

مدير  يح�سبها  قد  والتي  التاأثير  عن  النهائية  الم�ساءلة  اإح�سائية  فهو  البرنامج,  من  الا�ستثمار  عائد  اأما 
متطوعين في برنامج المتطوعين. يرى »كي« )Key, 1994( اأن العائد على الا�ستثمار »هو معدل التخفي�س 
الذي يجعل القيمة الحالية لم�شروع ]المتطوعين[ ت�ساوي �سفر« )p. 461(. اإن عائد الا�ستثمار هو الن�سبة 
المئوية الناتجة عن طرح اإجمالي تكاليف البرنامج من اإجمالي فوائده وق�سمة هذا الرقم على اإجمالي التكاليف 



689

النتائج والتقييم

 J. J. Phillips, 2003: P. P. Phillips, 2002: P. P. Phillips &( 100 و�شرب هذا الرقم في
J. J. Phillips, 2005(. وبالتالي نجد في مثال برنامج ال�سمنة اأن العائد من الا�ستثمار يبلغ 4,989,004 
دولار )اأي اإجمالي فوائد بقيمة 5,002,587 دولار مطروحًا منه اإجمالي تكاليف بقيمة 13,583 دولار( 
مق�سومًا على اإجمالي التكاليف البالغة 13,583 دولار وم�شروبًا في النهاية في 100, حيث تكون النتيجة 
النهائية لتلك المعطيات %3,673. وبالتالي, يت�سح اأن مقابل كل دولار واحد يتم ا�ستثماره في البرنامج 

الذي يقدمه المتطوعون ينتج عنه �سافي نقدي بقيمة 3,673 دولار بما يفيد المجتمع ككل.

السؤال الرابع: كيف يمكنني إبلاغ نتائج التقييم؟
قد يبدو اأن هذا ال�سوؤال الرابع والاأخير هو الاأ�سهل في اإجابته, ولكن الاإجابة عنه لا زالت تتطلب 
درا�سة متاأنية من قبل مدير المتطوعين. بالعودة اإلى مناق�سة منظومة الم�ساءلة بالبرنامج, قد يطلب اأ�سحاب 
التقييم وللاأ�سف, قد لا  نتائج  تقارير  اأنواعًا محددة جدًا من  المتطوعين  برنامج  المحددون في  الم�سلحة 
يتنا�سب نوع واحد من التقارير مع جميع اأ�سحاب الم�سلحة هوؤلاء! قد يرغب البع�س في تقرير نهائي 
دقيق و�سامل ي�سف برنامج المتطوعين بالتف�سيل ويقي�س جميع اأثار البرنامج, في حين قد يرغب الاآخرون 
بب�ساطة في روؤية ملخ�س تنفيذي لاأثر البرنامج الرئي�سي المرتبط مبا�شرة بم�ساركتهم في البرنامج. ا�ستنتج 

"هندريك�س" )Hendricks, 1994( ما يلي:

على  التقييم  تقرير  قُدم  اإذا  �سوتًا؟  ت�سدر  هل  اأحد,  ي�سمعها  ولم  غابة  في  �سجرة  �سقطت  "اإذا 
مكتب �سخ�س ما ولم يقراأه اأحد, هل يت�سبب في بلبلة؟ لا �سيء يحدث على الاإطلاق. ومع ذلك, فاإننا 
نحن القائمون على التقييم لا زلنا نعتمد كثيًرا على المجلدات الطويلة المليئة بالم�سطلحات/ المفردات 

".)p. 549( للاإبلاغ" عن نتائج تقييمنا"
ترتبط  الم�ساءلة وهي  بمهمة  يتعلق  فيما  مهمة  ثلاثة جوانب   )Safrit, 2010( "سافريت�" وحدد 
مبا�شرة بال�سوؤال الرابع, ولابد واأن ي�سعها مدير المتطوعين فيها عند اتخاذ القرار ب�ساأن كيفية نقل نتائج 
تقييم اأثر برنامج المتطوعين لاأ�سحاب الم�سلحة الم�ستهدفين. اأولًا: ينبغي على مدير المتطوعين تحديد من 
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�سيتلقى نتائج تقييم اأثر البرنامج. هذه النقطة تم تناولها بالطبع في ال�سوؤال الثالث. ثانيًا: ينبغي على مدير 
المتطوعين تحديد الر�سالة التي �سيتم نقلها للمتلقي. مرة اأخرى, تم تحديد تلك الر�سالة في اإجابة ال�سوؤال 

الاأول. وقد تم تحديد كلا الجانبين ب�سكل اأكثر تحديدًا في منظومة الم�ساءلة المتكاملة في البرنامج.
اأما الجانب الثالث من الم�ساءلة, فاإنه على مدير المتطوعين تحديد ال�سيغة المحددة لتقرير اأثر التقييم 
ال�سيغة والو�سيلة  النهائي الخطي هو  التقرير  يعتبر  التقرير.  لنقل  ا�ستخدامها  التي �سيتم  الو�سيلة  وتحديد 
الاأكثر �سيوعًا في الا�ستخدام لنقل نتائج تقييم اأثر برنامج المتطوعين لاأغرا�س الم�ساءلة. ت�سمل المكونات 
اأثر  لتقييم  الم�ستخدمة  النهائي مقدمة عن برنامج المتطوعين وو�سفًا للاأ�ساليب  التقرير  النموذجية لهذا 
البرنامج ونتائج التقييم ومناق�سة �ساملة لاأثر النتائج على العملاء الم�ستهدفين والمنظمة الراعية والمجتمع 

.)Royse et al., 2010( الاأكبر

ومع ذلك, فاإن اأ�سكال التقارير المكتوبة الاأخرى قد تخدم ب�سكل اأف�سل بع�س اأ�سحاب الم�سلحة 
الم�ستهدفين. اأما الملخ�سات التنفيذية, فهي عبارة عن كتابات م�شروحة ق�سيرة )تتكون من �سفحتين حتى 
4 �سفحات( وت�سمل: المعلومات الواردة في التقرير النهائي ال�سامل, حيث ت�سلط ال�سوء فقط على اأهم 
جوانب برنامج المتطوعين ونتائج تقييمه ذات الاأهمية الخا�سة للجمهور الم�ستهدف من الملخ�س التنفيذي. 
اأما التقارير الاأكثر اإيجازًا, فهي بيانات عن التاأثير اأو اأوراق عن وقائع تعر�س بيانات ونتائج تقييم الاأثر 
في �سكل جداول اأو اأ�سكال مرئية, مثل ال�سكل 16 - 3 الخا�س ببرنامج ال�سمنة لدى المراهقين. واأخيًرا 
ومع وجود عالم الو�سائط المتعددة اليوم الذي يعمل على مدار ال�ساعة طوال اأيام الاأ�سبوع, ينبغي اأن يغتنم 
مدير المتطوعين فر�س نقل نتائج تقييم اأثر برنامج المتطوعين في اأي فئة من فئات الاأ�سكال المكتوبة والمرئية 
التي يمكن ن�شرها على موقع المنظمة على الانترنت اأو بثها على الاإنترنت. ومهما كان �سكل التقرير, فاإن 
تو�سيات "باتون")Patton, 2008, p. 509( لجعل تقرير م�ساءلة التقييم يركز على الم�ستخدم و�سهل 

الا�ستخدام قدر الاإمكان لابد من اإدراكها بعناية من جانب مدير المتطوعين:
التقرير عن عمد:  نقل  "عليك   .1

حيث ينبغي عليك التعرف على الغر�س من التقرير والوفاء لهذا الغر�س ".
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الم�صتخدم: على  تركيزك  على  المحافظة  "عليك   .2
 اأن يركز التقرير على اأولويات الم�ستخدمين الاأ�سا�سيين من الم�ستهدفين."

تم تناول هاتين التو�صيتين )التو�صيات رقم 1 ورقم 2 اأعلاه( �صابقًا في هذا الف�صل ولكنهما توؤكدان على اأهمية 
ما يلي بالن�صبة لمدير المتطوعين:

 تحديد اأ�سحاب الم�سلحة الم�ستهدفين من تقييم برنامج المتطوعين.
اأ�سحاب الم�سلحة في  الذي �سيرغب كل نوع من  المنطقي  النموذج  اأي جانب من جوانب   تحديد 

معرفته على وجه التحديد.
 تجميع البيانات المنا�سبة لدعم هذا الجانب.

 نقل النتائج بال�سكل الذي تريده مجموعة اأ�سحاب الم�سلحة.

والتف�صير". الفهم  لت�صهيل  النتائج  "تنظيم وعر�ص   .3
ت�سير هذه التو�سية اإلى المناق�سة ال�سابقة لحاجة مدير المتطوعين لتف�سيل التقرير الفعلي بال�سيغة التي تف�سلها 
كل مجموعة محددة من اأ�سحاب الم�سلحة. نكرر القول مرة اأخرى, لا ينا�سب نمط تقرير واحد )و�سيغة 
واحدة للتقرير( جميع اأ�سحاب الم�سلحة, حيث يف�سل معظم اأ�سحاب الم�سلحة التقرير المكتوب, لكن 

ا. التطورات التكنولوجية الحالية تجعل خيارات الو�سائط المتعددة متاحة ب�سهولة اأي�سً
الأ�صا�صيين." الم�صلحة  اأ�صحاب  مفاجاأة  "تجنب   .4

لا اأحد يحب المفاجاأة, ولكن المفاجاأة الاإيجابية بالطبع مقبولة ب�سهولة اأكثر من المفاجاأة ال�سلبية. عليك 
ثم  والاأهمية,  الاإيجابية  ذات  الاأثر  تقييم  نتائج  باأكثر  متطوعين  برنامج  اأي  في  الم�ساءلة  تقرير  تبداأ  اأن 
تناول "مجالات التح�سين" اأو "نتائج بع�س المخاوف". ومع ذلك, يتحمل مدير المتطوعين ب�سفته القائم 
على التقييم م�سوؤولية اأخلاقية لنقل جميع نتائج التقييم المنا�سبة وعدم ا�ستبعاد اأي نتائج قد يكون مدير 

المتطوعين اأو م�سوؤول البرنامج غير مرتاح لها.
منها." والتعلم  ال�صلبية  النتائج  مع  للتفاعل  الم�صتخدمين  "تجهيز   .5

اإذا لزم الاأمر في ظل وجود نتائج �سلبية, عليك عر�س تلك النتائج ال�سلبية ب�سكل فردي على اأ�سحاب 
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اأن  قبل  نظرهم حيالها, وذلك  اأو وجهة  و/  روؤاهم  اأو  و/  فعلهم  رد  تطلب  واأن  الرئي�سيين,  الم�سلحة 
المدخلات في  هذه  بدمج  تقوم  ذلك,  بعد  ر�سمي.  اجتماع  اأو  جل�سة  اأو  كبيرة  تفاجئهم في مجموعة 

الن�سخة النهائية من تقرير تقييم الاأثر.
وال�صتخدام". الن�شر  بين  "التمييز   .6

في  حا�سمًا  عاملًا  الرئي�سيين  الم�سلحة  اأ�سحاب  مع  المتطوعين  برنامج  اأثر  تقييم  نتائج  م�ساركة  تعد 
الم�سوؤولية عن م�ساءلة مدير المتطوعين. ومع ذلك, ينبغي اأن يكون الهدف هو نقل اأ�سحاب الم�سلحة اإلى 
ما هو اأبعد من مجرد مناق�سة ما حدث ب�سكل جيد وما حدث ب�سكل خاطئ, حيث تنقلهم اإلى م�ستوى 
اأعلى من المناق�سة وهو م�ستوى يركز على نتائج تقييم الاأثر على تعزيز برنامج المتطوعين بطرق ومجالات 
المنظمة  مهمة  ب�سكل  يحقق  بما  البرنامج لا�ستهدافهم,  ت�سميم  تم  اأف�سل, حيث  ب�سكل  العملاء  تخدم 

والغر�س منها ب�سكل اأف�سل.

  )www.wiley.com/go/volhandbook( ممارسة تطبيقية للإدارة الجزء الرابع

الن�سخة  في  موجودة  وغير  للكتاب  الالكترونية  ال�سفحة  في  موجودة  تطبيقية  ممار�سات  عن  عبارة  الجزء  هذا    
الورقية للكتاب، لذا تم و�سع رابط ال�سفحات لمن يرغب في الح�سول عليها “ المترجم”.
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عن المحرر
التحق »تري�سي دانيال كونورز« )Tracy Daniel Connors( بجامعة جاك�سونفيل وجامعة فلوريدا 
)بكالوريو�ش( وجامعة »ماريلند« وجامعة »بوي » وجامعة »رود اآيلند« )ولاية ما�سات�سو�ست�ش(. وكان 
وقت اإعداد هذا الكتاب اأحد طلب الدرا�سات العليا في جامعة »كابيل« ي�ستكمل متطلبات الح�سول على 
درجة الدكتوراه في الخدمات الاإن�سانية مع تخ�س�ش في اإدارة الوكالات غير الربحية )2012(، وع�سواً 

في هيئة التدري�ش في القيادة في جامعة »هاند�سون«
امتدت خدمته في البحرية الاأمريكية اإلى )32( عامًا من الخدمة الن�سطة وغير الن�سطة ك�سابط حرب 
واخت�سا�سي في ال�سوؤون العامة، وم�سئول عن العديد من �ساريات الاأعلم الرئي�سية، وعدة جولات عمل 
على طاقم �سكرتير البحرية ورئي�ش العمليات البحرية. ت�سمل م�سيرته المهنية منا�سب اإدارية عليا في 
كل من موؤ�س�سات القطاعين الخا�ش والعام، بما في ذلك من�سب رئي�ش الموظفين لع�سو كبير في الكونغر�ش 

ومدير خدمات التعلم عبر الاأقمار ال�سناعية لغرفة التجارة الاأمريكية في وا�سنطن.

»التاأثير  بـ  منها  اعترافًا  متميز«،  »دولفين  لقب  »كونورز«  على  موؤخراً  جاك�سونفيل  جامعة  اأطلقت 
»)اإعلن من قبل عمدة جاك�سونفيل  واأمتنا  اأحدثه هوؤلاء الخريجون على مجتمعنا  الذي  الهائل« 
جون بيتون، 2 فبراير 2010( لاأكثر من 30 عامًا، حافظ »كونورز« على �سجل ن�سر غير م�سبوق في 
مجال الاإدارة غير الهادفة للربح، وهو مجال �ساعد في تطويره وتعريفه من خلل موؤلفه المتميز » 
دليل المنظمات غير الربحية« )McGraw-Hill، 1980(. وقد قام الاإ�سداران الاأول والثاني من 
دليل المنظمات غير الربحية بتجميع المعلومات الاإدارية الاأ�سا�سية التي يحتاجها قادة المنظمات غير 

الربحية في مجلد واحد.
 John Wiley & Sons،( الت�سغيل  واإجراءات  �سيا�سات  الربحية:  غير  المنظمات  اإدارة  دليل  كان 
الممار�سات  واأف�سل  الم�ستمر  والتح�سين  الجودة  مبادئ  لدمج  المجال  هذا  في  رئي�سي  دليل  اأول   ،)1993
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 John Wiley &( للمنظمات غير الربحية. طبعت الطبعة الثانية من الدليل غير الربحي: الاإدارة
Sons، 1997( معايير الجودة الوطنية للمنظمات غير الربحية، مما اأدى اإلى اإن�ساء و�سائل للمنظمات 
غير الربحية لقيا�ش الاأداء مقابل المعايير الوطنية. قدمت الطبعة الثانية معادلة التميز للمنظمات 
التي تجدد نف�سها بنف�سها - اأول مقيا�ش من نوعه للخدمة العامة، والمنظمات غير الهادفة للربح. الطبعة 
الثالثة من الدليل غير الربحي: الاإدارة )John Wiley & Sons، 2003( حددت القيم الموجهة 
التميز والحفاظ عليه من خلل فهم  القادرة على تحقيق   ،)SRO( للتغيير لمنظمة التجديد الذاتي
وا�ستغلل العلقة الديناميكية والمترابطة بين الفعالية والكفاءة والبيئة التنظيمية. قامت الطبعة 
الثالثة بتكييف معايير جائزة Malcolm Baldrige للجودة الوطنية لـ SRO، مما يوفر اإر�سادات 

يمكن للمنظمات غير الربحية من خللها قيا�ش الاأداء )التميز( مقابل المعايير الوطنية.
موارد  اإدارة  مجال  في  اإداري  دليل  اأول  المتطوعين  اإدارة  دليل  من   1995 لعام  »وايلي«  طبعة  كانت 
المتطوعين. ويمثل هذا الاإ�سدار الثاني، وهو ثامن كتيب رئي�سي للإدارة غير الربحية لـ »كونورز«، ت�سميمًا 
The Nonprofit O - رأأكثر �سمولًا يت�سمن نموذج العمل الكامل لاإدارة الموارد التطوعية. ومنذ ن�س

الاأكبر  الاإدارة  كتيبات  كانت  الحا�سر،  الوقت  حتى   1980 عام  في   ganization Handbook
لتاريخين  موؤلف  اأي�ساً  وهو  اأعدها.  التي  تلك  هي  الربحية  غير  للمنظمات  المطبوعة  �سمولًا  والاأكثر 

ع�سكريين للحرب الكورية.
30 عامًا؛ وفي  قام »كونورز« بت�سميم وتعليم اإدارة المنظمات غير الربحية في التعليم العالي لاأكثر من 
الاآونة الاأخيرة، قام بت�سميم وتدري�ش دورة الدرا�سات العليا / الجامعية - اإدارة المتطوعين للمنظمات 

غير الربحية - في جامعة فلوريدا.
ويمثل مقال »التطوير المهني الا�ستراتيجي لمدراء الموارد المتطوعين« اأحدث مقال له في المجلت المهنية، 
 International Journal( »وكان قد ن�سر في اأبريل 2010في »المجلة الدولية للإدارة التطوعية

)of Volunteer Administration، 27، 1، April، 2010
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المشاركون في تأليف الكتاب

كيمبرلي ألين )Kimberly Allen(، دكتوراه، جامعة ولاية كارولينا الشمالية
الدكتورة »األين« )Allen( اأ�ستاذ م�ساعد واأخ�سائية اإر�ساد في جامعة ولاية كارولينا ال�سمالية، حيث 
تدر�ش �ست مقررات في تنمية الاأطفال وال�سباب والاأ�سرة، وتتولى القيادة في العديد من برامج الاإر�ساد 
ال�سبابي والاأ�سري على م�ستوى الولاية. وتتمتع الدكتورة »األين« بخبرة تزيد عن 12 عاماً في العمل مع 
الاأمور  اأولياء  والاأ�سرة ومعلمة  للزواج  المبكرة ومعالجة  الطفولة  واأ�سرهم كمعلمة في مرحلة  ال�سباب 
وم�سوؤولة وع�سو هيئة تدري�ش. وخلل فترة عملها، قادت الدكتورة »األين« العديد من الم�ساريع البحثية 
التي ركزت على تطوير المناهج والبرامج للجماهير المحرومة، وقدمت محا�سرات مدعوة حول مو�سوعات 
في  العلقات  وتعليم  المدر�سة  نجاح  اأجل  من  والاأمومة  الاأبوة  وتربية  للمراهقين،  الجن�سي  الن�ساط 
الموؤتمرات الوطنية عبر المقاطعة. وتعمل الدكتورة »األين« في المجل�ش التنفيذي لمجل�ش الجنوب ال�سرقي 
»األين«  د.  عمل  ويركز  والزواج.  ال�سحية  العلقات  تعليم  لم�سروع  القيادة  وتوفر  الاأ�سرية  للعلقات 
الاإر�سادي في جامعة ولاية كارولينا ال�سمالية على تنمية الاأطفال وال�سباب، و�سحة المراهقين، والاأبوة 

والاأمومة، وتعليم العلقات.

إرين إل بارنهارت )Erin L. Barnhart(، طالبة دكتوراه، الإيثار الفعال 
وموارد  وتدريب  فعالة  م�ساركة  اأدوات  وتقديم  بتطوير   )Barnhart( »بارنهارت«  ال�سيدة  قامت 
لمبادرات  ال�سابق  المدير  العالم، وهي  اأنحاء  المتطوعين والمنظمات في جميع  الموارد  للمتطوعين ومديري 
الاإداري  والمدير  الفعال«،  »الاإيثار  ل�سركة  موؤ�س�ساً  مديراً  حالياً  وتعمل   ،Idealist.org لموقع  التطوع 
لتحالف Building Bridges )اتحاد من الاأفراد والمنظمات يعملون ب�سكل تعاوني لتعزيز وت�سهيل 
التطوع الدولي(. كما اأنها تعمل كرئي�سة ل�سبكة المنظمات الوطنية التطوعية )NOVN( وفي هيئة 
تحرير المجلة الدولية لاإدارة المتطوعين )IJOVA(، ومجل�ش اإدارة التطوع الاإيجابي، ولجنة اأوريغون 
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للعمل التطوعي. ال�سيدة »بارنهارت« هي اأي�ساً اأ�ستاذ م�ساعد في كل من جامعة اأوريغون وجامعة ولاية 
بورتلند. وهي خريجة »فيلق المجتمع المدني الوطني« )AmeriCorps NCCC(، وحا�سلة على 
ماج�ستير الاإدارة العامة )MPA( و�سهادة الدرا�سات العليا في الاإدارة غير الهادفة للربح. وهي اأي�ساً 

طالبة دكتوراه في جامعة ولاية بورتلند حيث تكمل اأطروحتها حول الم�ساركة التطوعية الدولية.

 )Denise Sevick Bortree( دينيس سيفيك بورتري
دكتوراه، جامعة ولاية بنسلفانيا.

الدكتورة »بورتري« )Bortree( هي باحثة بمركز »اآرثر بيج« للنزاهة في الات�سال العام في جامعة 
البحثية  اهتماماتها  وت�سمل  الات�سالات.  كلية  في  العامة  العلقات  تدرّ�ش  حيث  بن�سلفانيا،  ولاية 

الات�سالات غير الربحية، والعمل التطوعي، والتوا�سل البيئي.

جيفري ل. برودني )Jeffrey L. Brudney(، دكتوراه، جامعة ولاية كليفلاند
العامة في  للدرا�سات الح�سرية والخدمة  ليفين  اأ.  األبرت  رئي�ش  الدكتور »برودني« )Brudney( هو 
كلية »ماك�سين غودمان ليفين« لل�سوؤون الح�سرية بجامعة ولاية كليفلند. ن�سر د. »برودني« على نطاق 
»تعزيز  كتاب  موؤلف  وهو  التطوعي.  والعمل  الربحي،  غير  والقطاع  العامة،  الاإدارة  مجالات  في  وا�سع 
 Jossey-Bass،( »برامج المتطوعين في القطاع العام: التخطيط، والمبادرة، واإدارة الاأن�سطة التطوعية
1990(، والذي ح�سل على جائزة »جون جرينزباخ« )John Grenzebach( لاأبحاثه المتميزة في 
العامة  للإدارة  التطبيقية  »الاإح�ساءات  لكتاب  م�سارك  موؤلف  وهو  التعليم.  اأجل  من  الخيري  العمل 
والذي  الثامنة،  ن�سخته  في  الاآن  وهو   ،)Thompson-Wadsworth، 2011( الربحية«  وغير 
120 كلية وجامعة. قام بتحرير كتاب »المجالات النا�سئة للعمل  اأكثر من  تم ا�ستخدامه للتدري�ش في 
التطوعي«، والذي تم توزيعه على جميع اأع�ساء جمعية الاأبحاث حول المنظمات غير الربحية والعمل 

.)ARNOVA( التطوعي
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ح�سل الدكتور »برودني« على العديد من الجوائز من جمعيات بحثية كبرى في اإدارة الاأعمال والاإدارة 
الدرا�سية.  والمنح  والخدمة  للتوجيه  ال�سيا�سية  والعلوم  والمتطوعين  الربحية  غير  والاإدارة  العامة 
وي�سفه المعهد الح�سري باأنه »خبير الاأبحاث الاأول في برامج اإدارة المتطوعين ومراكز التطوع المجتمعي 
في الولايات المتحدة.« وفي عام 2004، ح�سل الدكتور »برودني« على جائزة خدمة الاأع�ساء المتميزة 
)Harriet Naylor( من جمعية الاإدارة التطوعية لم�ساهمته البارزة في الجمعية من خلل المنا�سرة 
 Points of Light و/ اأو البحث والن�سر و/ اأو تطوير البرامج واإدارتها. وقد عمل م�ست�سارًا لموؤ�س�سة
»برودني«  الدكتور  كان  اأخرى.  ومنظمات  والمجتمعية  الوطنية  الخدمة  وموؤ�س�سة   Foundation
على  اأجريت  الوطني  الم�ستوى  على  تمثيلية  درا�سة  اأول  في  الرئي�سيين  الباحثين  من  اثنين  من  واحدًا 
الاإطلق حول حالة وممار�سات واآفاق اإدارة المتطوعين في الولايات المتحدة، والتي توجت بتقرير »قدرة 

.») Urban Institute( اإدارة المتطوعين في الجمعيات الخيرية والتجمعات الاأمريكية

  ،)CVA( الإدارة التطوعية المعتمدة ،)Ginny Burns( جيني بيرنز
بيج بيند هوسبيس، تالاهاسي، فلوريدا

 Big Bend( »هي مديرة ق�سم المتطوعين في »بيج بيند هو�سبي�ش )Ginny Burns( »جيني بيرنز«
�سنوات. وت�سرف   10 من  فلوريدا، حيث عملت مع متطوعين لاأكثر  Hospice( في تالاها�سي بولاية 
500 متطوع من متطوعي  » بيرنز » مع فريق من خم�سة من�سقين متطوعين اآخرين ت�سرف على خدمة 
الم�سنين في منطقة من ثماني مقاطعات. وفي عام 2006 ح�سلت على �سهادة الاعتماد في الاإدارة التطوعية 
)CVA( وح�سلت على لقب مدير المتطوعين لهذا العام في »تالاها�سي«. عملت » بيرنز » كمقدمة ل�سل�سلة 
تدريب اإدارة المتطوعين، وهي دورة مدتها �ستة اأ�سابيع في »تالاها�سي«. ومنذ عام 2006. كانت »بيرنز« 
ع�سواً في«بيج بيند« »Big Bend« ومديري جمعية المتطوعين )DOVA( منذ عام 1996، وعملت 

�سكرتيرة في المجل�ش التنفيذي لعام 2007، وت�سغل حالياً من�سب الرئي�ش الم�سارك.

ديبرا سي بوروز )Debra C. Burrows(، دكتوراه، جامعة ولاية بنسلفانيا
الدكتورة »بوروز« )Burrows( م�سوؤولة عن ت�سميم وتطوير وتنفيذ جامعة ولاية بن�سلفانيا وكلية 
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وهي  التعاوني.  للإر�ساد  الاأع�ساء  معلومات  ونظام  والمتطوعين  الولاية  م�ستوى  على  الزراعية  العلوم 
ع�سو �سابق في هيئة التدري�ش في جامعة »لوك هافن«، حيث اأعدت الطلب الجامعيين للعمل كمعلمين 
متطوعين لمحو الاأمية للبالغين ون�سقت برنامج محو الاأمية. وهي اأي�ساً مديرة �سابقة لمركز »تكنولوجيا 
المعلومات  اأنظمة  ت�سميم  م�ساريع  قادت  حيث   )West Branch Technology( الغربي«  الفرع 
»بوروز«  الدكتورة  وتتمتع  الاأمية.  ومحو  الاأ�سا�سي  الكبار  تعليم  ومكتب  بن�سلفانيا،  في  التعليم  لاإدارة 

بخبرة تزيد عن 20 عاماً في برامج المتطوعين �سواء على الم�ستوى المهني اأو كمتطوعة.

 ،)Julie Anne Cross( جولي آن كروس
.)Stratagem(، Inc »دكتوراه،شركة »استراتيجم المتحدة

بتدريب  قامت  عامًا،  ع�سرين  من  لاأكثر  الاأداء  ا�ستراتيجية  خبيرة   )Cross( »كرو�ش«  الدكتورة 
على  التركيز  مع  الربحية،  غير  والمنظمات  والحكومة  التجارية  الاأعمال  في  والفرق  والمديرين  القادة 
»ا�ستراتيجم  �سركة  »اإمباكت« )Impact( في  برنامج  المتفاعل. ب�سفتها مديرة  الاأداء  ا�ستراتيجيات 
المتحدة«، فاإنها تت�ساور مع رواد الاأعمال الاجتماعيين في قيادة اإدارة اأداء المتطوعين من خلل موؤ�س�سة 
اإدارة  الم�ساريع الاجتماعية. وكع�سو في مجل�ش  لل�سركة، تركز على تطوير  تابعة  خيرية غير ربحية 

مركز التجارة العالمي باأتلنتا، فهي تقدم الم�سورة في التطوير الا�ستراتيجي لاإدارة اأداء المتطوعين.
في  »كرو�ش«  الدكتورة  ركزت  تحملها،  التي  الاأداء  وتح�سين  التدريب  في  الدكتوراه  درجة  خلل  ومن 
اأبحاث التطوير على كفاءات القيادة والاإدارة المعتمدة مع اإدارة التغيير، حيث ا�ستخدم المئات ما كتبته 
اأدائهم. ونتج عن بحثها القائم على الاأدلة ما ي�سمى  عن تعريف ال�سلوك والتاأثير ال�سخ�سي لتح�سين 
اأ�سا�ش كفاءات  اإدارة الاأداء على  بـ »عجلة التاأثير« )Impact Wheel(، وهو نموذج جديد لقيادة 

اإدارة الاأعمال المدمجة مع عملية قيادة التغيير الفعال.

هارييت سي إدواردز  )Harriett C. Edwards(، دكتوراه، جامعة ولاية كارولينا الشمالية
التطوعي  التعليم  مجال  في  اإر�ساد  واأخ�سائية  م�ساعد  اأ�ستاذ  هي   )Edwards( »اإدواردز«  الدكتورة 
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الم�ستمر بق�سم تنمية ال�سباب وعلوم الاأ�سرة في جامعة ولاية كارولينا ال�سمالية، حيث تقوم بتدري�ش 
دورات الدرا�سات العليا في تطوير واإدارة المتطوعين. وتوفر القيادة للمتطوعين الم�ساركة في نظام على 
كجهة  ويعمل  �سنويًا،  البالغين  والمتطوعين  ال�سباب  من   25000 من  اأكثر  ي�ستوعب  الولاية  م�ستوى 
اإدارة جمعية القادة  ات�سال ع�سكرية للولاية. وت�سارك الدكتورة »اإدواردز« بن�ساط كع�سو في مجل�ش 
في الم�ساركة التطوعية )AL! VE(، واأكاديمية NCSU لاأع�ساء هيئة التدري�ش المتميزين في الاإر�ساد 
والم�ساركة، والمجلة الدولية لاإدارة المتطوعين )IJOVA(، وجمعية نورث كارولينا للمتطوعين الاإدارة 
)NCAVA(، مع اأكثر من 15 عامًا من الخبرة الاإدارية التطوعية. وقد �ساركت الدكتورة »اإدواردز« 

في العديد من الموؤتمرات والفعاليات الدولية والوطنية والاإقليمية والولائية.

جاستن فارينيللي )Justin Farinelli(، بكالوريوس، ملازم ثاني بالجيش الأمريكي
»جا�ستن فارينيللي« )Farinelli( هو ملزم ثاني في جي�ش الولايات المتحدة وخريج ع�سكري متميز في 
مدر�سة �سباط الجي�ش. قبل خدمته الع�سكرية، كان ال�سيد »فارينيللي« مدرباً �سخ�سيًا بدرجة الماج�ستير 
 Gainesville بفلوريدا  واللياقة  لل�سحة  »جينزفيل«  مركز  في  فريق  وقائد   )NASM-CPT(
Health & Fitness((. وكان ال�سيد »فارينيللي« قد ح�سل على درجة البكالوريو�ش في اإدارة الاأعمال 
مع مرتبة ال�سرف من جامعة »�سالزبري« في عام 2007، بالاإ�سافة اإلى م�ساركته في مركز »جينزفيل« 
لل�سحة واللياقة بفلوريدا، كما عمل كمحقق في مختبر دكتور »مارتن هي�ساكر« للر�سا عن الحياة والتميز 
في جامعة فلوريدا )UF(، كما تطوع بوقته في مركز الاأزمات بمقاطعة األات�سوا كمتدخل في الاأزمات 

والا�ست�سارات للأزمات، بالاإ�سافة اإلى تقديم الخدمات الا�ست�سارية الهاتفية الفورية.

لوري جوتليب )Lori Gotlieb(، جمعية التهاب المفاصل، منطقة أونتاريو
المتطوعين  اإدارة  للعمل في مجال  والمتطوعة  الموارد  اأخ�سائية في  ال�سيدة »جوتليب« )Gotlieb( هي 
القطاعات، من بينها بما في  الاأق�سام بمختلف  العديد من  اإدارة  15 عاماً. وت�سمنت خبرتها  لاأكثر من 
ذلك برامج متعددة الاأق�سام، بما في ذلك محالات الاإدمان والاحتياجات الخا�سة واإيواء الم�سردين، وقد 
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في  وعملت  والدولي  والاإقليمي  المحلي  الم�ستوى  على  والمتطوعين  المهنيين  تدري�ش  في  »جوتليب«  �ساركت 
اإدارة المتطوعين والمنا�سبات الخا�سة مع الاأفراد والمجتمعات. وتعمل ال�سيدة »جوتليب« حالياً في جمعية 

التهاب المفا�سل بمنطقة اأونتاريو، وهي موؤ�س�سة مركز »لوري جوتليب« الاإر�سادي.
للمجلة  محتوى  ومحررة  المتطوعين،  لاإدارة  تورنتو  لجمعية  ال�سابقة  الرئي�سة  هي  »جوتليب«  ال�سيدة 
الدولية لاإدارة المتطوعين، وع�سو ورئي�ش �سابق للجنة الا�ست�سارية في كلية »هامبر« لمقررات اأ�سا�سيات 
اإدارة المتطوعين والدورات المتقدمة الاأخرى. و�ساركت في الن�سر على ال�سعيدين الاإقليمي والدولي في 
اأقوياء في  قادة  اهتمامها على تطوير  وتوا�سل تركيز  والاإلكترونية  المطبوعة  الاإعلم  و�سائل  من  كل 
اإدارة المتطوعين من خلل تدريبها وكتابتها، وهي اأي�ساً ع�سو موؤ�س�ش ورئي�ش �سابق لموؤ�س�سة »رحلة األيز« 

)Alli's Journey(، وهي موؤ�س�سة لجمع الاأموال لل�سباب الم�سابين بال�سرطان.

لندا غراف )Linda Graff(،بكالوريوس وماجستير، لندا غراف وشركاؤها المتحدة
تعمل ال�سيدة »غراف« )Graff( في مجال الاإدارة غير الربحية منذ عام 1980. عملت كمديرة تنفيذية 
لمركز التطوع في هاميلتون، كندا، لما يقرب من 10 �سنوات، واأن�ساأت �سركتها الا�ست�سارية الناجحة للغاية 
– »لندا غراف« و�سركاوؤها المتحدة في عام 1989، وقدمت ور�ش عمل وم�ساركات رئي�سية على مدى اأكثر 
من ثلثين عامًا لع�سرات الاآلاف من الم�ساركين في جميع اأنحاء اأمريكا ال�سمالية والمملكة المتحدة واأوروبا 
واآ�سيا ونيوزيلندا واأ�ستراليا. ويتم الاحتفاء بهذه المدربة المرغوبة لاأ�سلوبها ال�سيق الذي ينتقل بمفهوم 

العمل التطوعي من مجرد قوة عاملة اإلى مكون حيوي للعطاء والترابط الاإن�ساني.
وقد ركزت ال�سيدة »غراف« على الاتجاهات النا�سئة والمو�سوعات المتقدمة في العمل التطوعي واإدارة 
البرامج التطوعية، وهي اأخ�سائية م�سهورة عالميًا في مجالات تطوير ال�سيا�سات واإدارة المخاطر والفح�ش 
والتنبوؤ بالعقود الم�ستقبلية، وهي معترف بها دوليًا ومُنحت الجوائز لتفكيرها المبتكر وروؤيتها ال�ساملة، 
اإدارة  اأنتجت اأكثر من ع�سرة كتب وموارد �سوتية ومرئية، واأدلة ومقالات لا ح�سر لها في مجال  وقد 
 ،)By Definition، 1997( برامج المتطوعين، بما في ذلك اأف�سل الكتب مبيعًا حول تطوير ال�سيا�سات
Beyond Police Checks، 1999((، واإدارة  وفح�ش الموظفين والمتطوعين ل�سغل منا�سب الثقة  
اإدارة  في  الممار�سات  لاأف�سل  وا�سع  نطاق  على  الم�سهود  وتجميعها   )Better Safe..، 2003( المخاطر 
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.)Best of All..، 2005( البرامج التطوعية
ح�سلت ال�سيدة »غراف« على �سهاداتها من جامعة ماكما�ستر، وتركز حالياً على ا�ست�سارات اإدارة المخاطر، 
وت�ساعد المنظمات غير الربحية والاأنظمة العامة على تحديد المخاطر والالتزامات والتحكم فيها في 

الم�ساركة التطوعية وتقديم الخدمات.

ايمي م. هاردر )Amy M. Harder(، دكتوراه، جامعة فلوريدا
تعمل الدكتورة »هاردر« )Harder( كع�سو هيئة تدري�ش في ق�سم التعليم الزراعي بجامعة فلوريدا منذ 
عام 2007. وقد قامت بتدري�ش دورات البكالوريو�ش والدرا�سات العليا المتعلقة بالتعليم الاإر�سادي، بما 
في ذلك دورة عبر الاإنترنت في تطوير القادة المتطوعين. بالاإ�سافة اإلى ذلك، تركز على تطوير البرمجة 
اإلى جامعة  ان�سمامها  والموجه في عملها كمتخ�س�سة في الاإر�ساد بمعهد علوم الاأغذية والزراعة. قبل 
ب�سفتها  المتطوعين  من  كبيرة  مجموعة  مع  العمل  في  قيمة  خبرة  »هاردر«  الدكتورة  اكت�سبت  فلوريدا، 
كولورادو  ولاية  جامعة  فرع  في  التوا�سل  وكوكيل  القادة،  وتطوير  ال�سباب،  تنمية  مجال  في  خبيرة 

بمقاطعة بولدر بولاية كولورادو.

مارتن هيساكر )Martin Heesacker(، دكتوراه، جامعة فلوريدا
الدكتور »هي�ساكر« )Heesacker( اأ�ستاذ علم النف�ش ومدير برنامج تدريب الدكتوراه المعتمد في علم 
1983 من جامعة مي�سوري.  الدكتوراه عام  الاإر�سادي في جامعة فلوريدا )UF(. ح�سل على  النف�ش 
�سغل من�سب رئي�ش ق�سم علم النف�ش في UF، ورئي�ش رابطة روؤ�ساء اأق�سام علم النف�ش، واأمين ال�سندوق 
وع�سو المجل�ش التنفيذي لمجل�ش اأق�سام الدرا�سات العليا في علم النف�ش، وع�سو المجل�ش التنفيذي في لجنة 
الجمعية الاأمريكية لعلم النف�ش )APA( لجنة الاعتماد الاأكاديمي. كان الدكتور »هي�ساكر« ع�سوًا في 

هيئة التدري�ش في اأق�سام علم النف�ش في جامعة جنوب اإلينوي وكاربونديل وجامعة ولاية اأوهايو.
كان الدكتور »هي�ساكر« ع�سواً في هيئة تحرير مجلتين رئي�سيتين في علم النف�ش الاإر�سادي. قام بتاأليف 
اأو الم�ساركة في تاأليف 94 من�سوراً علمياً، و115 عر�ساً تقديمياً للموؤتمرات العلمية، تمت دعوة 36 منها، 
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جائزة  على  »هي�ساكر«  الدكتور  ح�سل  عليها.  الاإ�سراف  في  �سارك  اأو  دكتوراه  ر�سالة   25 على  واأ�سرف 
التوظيف المبكر في الاإر�ساد النف�سي من الجمعية الاأمريكية لعلم النف�ش )APA(، ومنحة »فلبرايت« 
)J. William Fulbright( اإلى هولندا. تم انتخابه لع�سوية » �سيجما« ))Sigma Xi، وجمعية 
البحث العلمي، وع�سوية جمعية علم النف�ش الاجتماعي التجريبي. وقد تم تعيينه زميلً في علم النف�ش 
الاإر�سادي وق�سم الرجال والذكورة في الجمعية الاأمريكية لعلم النف�ش )APA(. وقد ح�سل الدكتور 
»هي�ساكر« على »جائزة ديفي�ش للإنتاجية« Davis Productivity( Award ( من فلوريدا، وزمالة 
مدر�ش  جائزة  على  ح�سل  كما  فلوريدا.  جامعة  من  تدري�ش  وجائزتي  التعليمية،  ليلي«  »اإلي  موؤ�س�سة 
العام، ثم جائزة الخدمة المتميزة من جمعية ال�سرف في علم النف�ش في جامعة فلوريدا، بالاإ�سافة اإلى 
»بلو كي« ))Blue Key في جامعة فلوريدا. وفي الاآونة الاأخيرة،  المتميزة من جمعية  الكلية  جائزة 
ح�سل على جائزة كلية الاآداب والعلوم في التدري�ش من جامعة فلوريدا وتم تر�سيحه لع�سوية اأكاديمية 

جامعة فلوريدا لعلماء التدري�ش.

بريان بي هيجلي )Brian P. Higley(، دكتوراه، »بلدنج بلوكس«
 المحدودة وجامعة شمال فلوريدا

مزيجاً  يجلب  والدائم،  الاإيجابي  التغيير  مجال  في  كرائد  به  المعترف   ،)Higley( »هيجلي«  الدكتور 
المحدودة  تري«  »اك�سلن�ش  ل�سركة  قيادته  اإلى  النف�سية  والخبرة  والاأبحاث  الاأعمال  من  فريداً 
Excellence Tree، LLC(( تخرج في جامعة فلوريدا وح�سل على درجة الدكتوراه في علم النف�ش 
جامعة  في  وجوده  واأثناء  والا�ش.  بالدوين  وكلية  من  النف�ش  علم  في  البكالوريو�ش  ودرجة  الاإر�سادي 
فلوريدا، ح�سل الدكتور »هيجلي« على جائزة »تيد لاند�سمان«، لتميزه في الترويج والبحث حول النمو 
الب�سري والتنمية. واأثناء متابعة درا�سته، �سرع الدكتور »هيجلي« في اإن�ساء �سركتين، و�ساعد في تن�سيق 
نتائج الرعاية ال�سحية، و�سارك  واإدارة فريق بحث يركز على تح�سين  برنامج تعليمي عبر الاإنترنت، 
في تاأ�سي�ش فريق بحث يركز على م�ساعدة الاأفراد والمجموعات بتميز الفريق، والفعالية ال�سخ�سية، 
والنهج  والمفاو�سات  والاإدارة  القيادة  في  متقدمًا  تدريبًا  ا  اأي�سً تلقى  وقد  والحياة.  العمل  عن  والر�سا 

متعدد النظريات للتغيير ال�سخ�سي والجماعي واأ�ساليب البحث.
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ويتراوح عملء الدكتور »هيجلي« ما بين ال�سركات الكبيرة المدرجة في قائمة »Fortune 500« اإلى 
ال�سركات ال�سغيرة المملوكة للأ�سر والعائلت �سمن مجموعة وا�سعة من ال�سناعات بما في ذلك المحا�سبة، 
والتاأمين،  البدنية،  واللياقة  وال�سحة  الاأعمال،  وا�ست�سارات  والمالية،  الم�سرفية  والخدمات  والاإعلن، 
والمناظر الطبيعية، واإنفاذ القانون، والت�سنيع، وال�سحة والمرافق. وعلى الم�ستوى الفردي قدم الدكتور 
الاأعمال  والمعلمين ورجال  والفرق  الاأعمال  للمحامين وقادة  التنفيذية  »هيجلي« مختلف الا�ست�سارات 

ومديري خدمات ال�سيافة وعلماء النف�ش. 
ذلك  في  )بما  ال�سخ�سية  التجارب  مجال  في  وكتابته  لاأبحاثه  »هيجلي«  بالدكتور  الاعتراف  تم  وقد 
التوا�سل وبناء الفريق(، وربط المهام )بما في ذلك التخطيط الا�ستراتيجي والتنفيذ(، والاإتقان الذاتي 
)بما في ذلك التحفيز والاإدارة الذاتية(. ويت�سمن عمله الحالي التركيز على تطوير خبرات التدريب 
والاأ�سر  والفرق  المنظمات  في  الاأجل  طويل  مغزى  ذي  تغيير  اإلى  توؤدي  التي  الاإنترنت  عبر  والاأدوات 

والاأفراد.

ستيفن هوبز )Stephen Hobbs(، دكتوراه، شبكة ولث للتعليم
)Wellth Learning Network( 

العملية  خبرته  وت�سير  للتعليم،  »ولث«  ل�سبكة  رئي�ش  وقائد  من�سئ  هو   )Hobbs( »هوبز«  الدكتور 
اأول في المنظمات غير الربحية والعامة، ورئي�ش تنفيذي لثلث �سركات  اإلى عمله مديراً  بعد التخرج 
ريادية. ويعمل د. »هوبز« حالياً كموؤلف ورجل اأعمال، ومدرب ومر�سد موؤ�س�سي، ومي�سر جامعي ومعلم، 
والثقافة  والقائد  المدير  بين  التميز  على  ممار�سته  تركز  ودولية.  وطنية  فكرية  مذكرات  ومتحدث 
التنظيمية ور�سم الخرائط التنظيمية. كما اأنه ي�سارك ما تعلمه مع الم�ساركين في مركز »بانف« )تطوير 
القيادة( وطلب الدكتوراه )في التدريب وتح�سين الاأداء( في جامعة كابيل. وتتوفر العديد من كتبه 
الاإنترنت  على  �سركته  خلل  من  الاجتماعية  الو�سائط  ومن�سات  والمقالات  والاإلكترونية  الورقية 

.)WELLthLearning.com(
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كريستين كالازو هودجسون )Kristin Callazzo Hodgson(، المدير التنفيذي، معهد 
المعايير السريرية والمخبرية، واين، بنسلفانيا.

ال�سيدة »هودج�سون« )Hodgson( هي مديرة خدمات الاأع�ساء والعملء في معهد المعايير ال�سريرية 
والمخبرية في واين، بن�سلفانيا. عملت مع جمعيات غير هادفة للربح لما يقرب من 20 عاماً ولديها مجموعة 
متنوعة من الخبرات من الاإدارة على الم�ستويين المحلي والوطني. �سغلت منا�سب اإدارية عليا في جمعيات 
وموؤ�س�سات تدير وتزداد الع�سوية والت�سويق والفروع والمتطوعين والبرامج وجهود التنمية. وكمدير 
تنفيذي معتمدً )CAE( للجمعية الاأمريكية للمديرين التنفيذيين للرابطة )ASAE(، فهي ع�سوة 
وقائدة متطوعة وقد قدمت لمهنة اإدارة الجمعيات. عملت »هودج�سون« كع�سو في مجل�ش اإدارة جمعية 
 Delaware Valley Association of Association( وادي »ديلوير« للمدراء التنفيذيين
Executives(، ومتطوعةً في العديد من اللجان، وهي ع�سو ن�سط في الجمعية الاأمريكية للمديرين 
وا�ستراتيجيات  المبتكرة  الع�سوية  عن  والقومي  المحلي  الم�ستوى  على  محا�سرات  وقدمت  التنفيذيين، 
اإدارة المتطوعين. وقد ح�سلت ال�سيدة »هودج�سون« على بكالوريو�ش الاآداب من كلية وا�سنطن بولاية 

ماريلند.

ماري كاي هود )Mary Kay Hood(، الصحة الإقليمية، 
ماجستير العلوم في الإدارة من جامعة إنديانا

الحيوان  حديقة  في  عاماً  ع�سرين  من  لاأكثر  المتطوعين  اإدارة  في   )Hood( »هود«  ال�سيدة  �ساركت 
وماج�ستير  ماريان،  كلية  من  الاأحياء  علم  في  البكالوريو�ش  درجة  اأكملت  ال�سحية.  الرعاية  ومجال 
العلوم في الاإدارة من جامعة اإنديانا وي�سليان، واأكملت دورة اإدارة البرامج التطوعية المقدمة في جامعة 
برنامج  يقدمه  الذي  ال�سحية  الجمعية  اإدارة  ومعهد  اإنديانا  م�ست�سفى  اإلى  بالاإ�سافة  اإنديانابولي�ش، 
التعليم التنفيذي بكلية ال�سوؤون العامة والبيئية في جامعة اإنديانا. خدمت »هود« في العديد من مراكز 
وت�سهيل  العمل  ور�ش  من  العديد  بتدري�ش  قامت  حيث   ،2006 اإلى   1993 من  الربحية  غير  التدريب 
اإدارة المتطوعين الاأ�سا�سية، كما �ساركت في العديد من الموؤتمرات الوطنية  ترتيبات المتحدثين ل�سل�سلة 
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من   )CIAVA( التطوعية  للإدارة  المركزية  اإنديانا  لجمعية  كرئي�سة  »هود«  عملت  وقد  والدولية. 
1993 اإلى 1997 وجمعية اإنديانا لمديري الخدمات التطوعية )ISDVS( من 2006 اإلى 2008. كما 
ح�سلت على جائزة المدير المتميز للخدمات التطوعية لعام 1995 وجائزة »متطوع العام« في الطريق 
بتاأليف  اأي�ساً  قامت  كما  المن�سورة،  المقالات  من  العديد  خلل  من   2002 لعام  اإنديانا  بو�سط  المتحدة 
 Underwater،( المتطوعين«  اإدارة  اأ�سئلة  »الاإجابة في دقيقة واحدة عن  بعنوان  اأحدهما  كتابين، 

للتغيير«. كوكيل  المتطوع  »القائد  بعنوان  والاآخر   )2002

 ،)Timothy Leonard Koehnen( تيموثي ليونارد كوهنن
دكتوراه، جامعة »تراس أو مونتيس إي ألتو دورو«

الدكتور »كوهنن« )كوهنن( هو اأ�ستاذ م�سارك في كلية العلوم الاجتماعية والاإن�سانية بجامعة »ترا�ش اأو 
مونتي�ش اإي األتو دورو« Trás-os-Montes e Alto Douro(( في »فيل ريال« بالبرتغال، و�سغل 
�سنوات  ا لمدة ثماني  اأي�سً المدر�سة، بينما عمل  �سنوات في  اأربع  التدري�ش لمدة  من�سب مدير ونائب مدير 
كرئي�ش ل�سهادة البكالوريو�ش في الاإدارة في ق�سم الاقت�ساد وعلم الاجتماع والاإدارة. خلل هذه الفترة، 
كان ع�سوًا في اللجنة التوجيهية لدرجة الماج�ستير الدولية في اإدارة التنمية الريفية. ويقوم »كوهنن« 
الاقت�ساد  مثل:  والدورات  التخ�س�سات  مختلف  العليا  والدرا�سات  الجامعية  المرحلة  طلب  بتدري�ش 
التنمية  واإدارة  الثقافية  والاإدارة  التنظيمي  وال�سلوك  الب�سرية  الموارد  واإدارة  والتنمية  والمجتمع 
المحلية ومنظمات التنمية المحلية. وب�سفته باحثًا م�ساركًا في مركز درا�سة التنمية عبر التخ�س�سات، 
التنظيميين، والمنظمات  وال�سلوك  الر�سمي، والثقافة  والتعليم غير  التدريب  فاإن خطوط بحثه ت�سمل 

المجتمعية التطوعية، والعلقات والتوا�سل بين المنظمات.
عمل »كوهنن« كمتطوع في فيلق ال�سلم بالبرازيل )Peace Corps Brazil( في مدر�سة تقنية زراعية 
و�سارك في الاأولمبياد الخا�ش في »باتو�ش دي مينا�ش« بعد اأن اأكمل درا�سته الجامعية في جامعة ميني�سوتا، 
»كوهن«  ي�ساعد  اأطفال،  ل�سبعة  اأبًا  وب�سفته  اإلينوي.  جامعة  من  والدكتوراه  الماج�ستير  على  وح�سل 
زوجته في الدعم اللوج�ستي المحيط بالاأن�سطة اللمنهجية لاأطفاله مع الاعتراف بالعمل الجيد للعديد 

من المتطوعين المجتمعيين في الاأن�سطة الدينية والريا�سية والثقافية واأن�سطة الك�سافة.
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موثوسامي كوماران )Muthusami Kumaran(، دكتوراه، جامعة فلوريدا
يعمل الدكتور »كوماران« )Kumaran( اأ�ستاذًا م�ساعدًا في الاإدارة غير الربحية والمنظمات المجتمعية 
التعليمية  اهتماماته  مجالات  وت�سمل  فلوريدا.  بجامعة  والمجتمع  وال�سباب  الاأ�سرة  علوم  ق�سم  في 
قبل  المجتمع.  وتنمية  الحكومية،  غير  والمنظمات  الربحية،  غير  للإدارة  المختلفة  الجوانب  والبحثية 
م�سيرته الاأكاديمية. عمل الدكتور »كوماران« في منظمة غير ربحية ووكالة حكومية تابعة للولاية، 
كما عمل في مجال�ش اإدارة العديد من المنظمات غير الربحية ال�سغيرة والمتو�سطة والكبيرة. ن�سر مقالات 
وف�سولًا في كتب مختلفة وقدم العديد من الاأوراق البحثية المتعلقة بالقطاع غير الربحي والمنظمات غير 

الحكومية.

مارلين ك. ليسميستر )Marilyn K. Lesmeister(، دكتوراه، جامعة ولاية أوريغون
د. »لي�سمي�ستر« )لي�سمي�ستر( اأ�ستاذ م�ساعد في كلية ال�سحة والعلوم الاإن�سانية بجامعة ولاية اأوريغون. 
وتقوم الدكتورة »لي�سمي�ستر« بتوفير القيادة لتطوير المتطوعين والم�ساركة المدنية لبرنامج جامعة ولاية 
المتطوعين،  تطوير  وتعليمها  وا�ست�ساراتها  اأبحاثها  تركيز  مجالات  وتت�سمن  ال�سباب.  لتنمية  اأوريغون 
لل�سباب،  الخيري  والعمل  القرار،  �سنع  ولجان  ومجال�ش  الكبار،   / ال�سباب  و�سراكات  المخاطر،  واإدارة 
وتطوير القيادة. كذلك طبقت مبادئ تعليم الكبار في دورات على الم�ستويات المحلية والوطنية والدولية. 
وقد �ساركت الدكتورة »لي�سمي�ستر« في العمل مع متطوعين من جميع الاأعمار في برامج المنح الجامعية في 

اأوريغون وفلوريدا ونورث داكوتا ووي�سكون�سن.

نانسي ماكداف )Nancy Macduff(، معهد الإدارة غير الربحية، كلية الإدارة العامة 
في جامعة ولاية بورتلاند، رئيس شركة »ماكداف/بانت« 

المتطوعين  اإدارة  دولياً في  بها  وموؤلفة معترف  وا�ست�سارية  ماكداف« )Macduff( هي مدربة  »نان�سي 
والاإدارة. عملت لمدة 14 عاماً كمديرة تنفيذية لوكالة غير ربحية وت�سع �سنوات كمن�سقة لبرنامج تطوع 
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حكومي. ت�سغل نان�سي حالياً من�سب رئي�ش �سركة »ماكداف/بانت«، وهي �سركة تدريب وا�ست�سارات في 
»والاوالا« بوا�سنطن. وهي اأي�ساً ع�سوة في هيئة التدري�ش في معهد الاإدارة غير الربحية، كلية الاإدارة 
الم�ستويين  على  المتطوعين  برامج  اإدارة  في  دورات  بتدري�ش  وتقوم  بورتلند،  ولاية  جامعة  في  العامة 

ا في هيئة التدري�ش بجامعة »�سبرينج اأربور« بولاية مي�سيغان. الاأ�سا�سي والمتقدم. وهي تعمل اأي�سً
األفت »ماكداف« ت�سعة كتب عن اإدارة المتطوعين، وف�سولًا عن جوانب مختلفة من الاإدارة التطوعية في 
ثلثة كتب مدر�سية مختلفة بالكلية، والعديد من المقالات في المجلت والمجلت القانونية حول التطوع. 
 Volunteer Today«،« الاإنترنت،  على  المجانية  الاإخبارية  الن�سرة  ونا�سرة  تحرير  رئي�سة  وهي 
www.volunteertoday.com. وتحتفظ نان�سي بموقع »توييتر« للح�سول على روؤى حول اإدارة 

http://twitter.com/nlmacduff  المتطوعين

ميلينا مينغيتي )Milena Meneghetti(، ماجستير،
 أخصائية نفسية مسجلة، مركز علم نفس الأسرة

ميلينا »مينغيتي« )Meneghetti( معالجة ومدربة وموؤلفة ولديها عيادة خا�سة في كالقاري بكندا 
في مركز علم نف�ش الاأ�سرة. وهي موؤلفة كتاب »ما الذي يحفز النا�ش على التطوع؟« )1995(، وكتاب 
 John Wiley & Sons، 1998 and 2000( الربحية«)  غير  المنظمة  في  والقيم  »الاأخلقيات 
الموؤلف  وهي   ،)1999( الاأداء«  لتح�سين  الم�سادر  متعددة  الفعل  ردود  »ا�ستخدام  وكتاب   ،editions
 Lexis Nexis،( »الم�سارك لكتاب »التوظيف التطوعي والتنمية في الاإدارة التطوعية: الممار�سة المهنية
2010(، وهو مرجع مطلوب للقراءة من المر�سحين الباحثين عن الت�سجيل المهني كمديرين متطوعين.
وتحمل »مينغيتي« درجة الماج�ستير في علم النف�ش التطبيقي من جامعة »كالغاري«، وهي طبيبة نف�سية 
م�سجلة، وهي اأي�ساً اأخ�سائية موارد ب�سرية معتمدة، وع�سو في جمعيات التدريب الدولية وفي »كالغاري«، 
 ،)FSCD( الاإعاقة  ذوي  للأطفال  الاأ�سرة  لدعم  الاأمور  لاأولياء  الا�ست�سارية  اللجنة  في  ع�سو  وهي 
و�سغلت من�سب الرئي�ش ال�سابق للتطوير المهني والرئي�ش الم�سارك لاأخلقيات معهد الموارد الب�سرية في 

األبرتا، ورئي�ش مجل�ش اإدارة �سابق وع�سو مجل�ش اإدارة جمعية ال�سليب الاأحمر في »كالغاري«.
واأ�سفرت اأطروحة الماج�ستير الخا�سة بها عن اأول و�سف كندي على الاإطلق لما يعنيه اأن يتم تدريبك: 
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»التدريب الاإداري والتنفيذي: ا�ستف�سار ظاهري عن تجربة التدريب )2007(«. )الف�سل الحالي نابع 
من هذا العمل(.

وتحقيق  الاأف�سل  العي�ش  على  المر�سى  م�ساعدة  على  الخا�سة  عيادتها  تركز  نف�سية،  معالجةً  ب�سفتها 
تطلعاتهم ال�سخ�سية.

بريان جي ميستلر )Brian J. Mistler(، دكتوراه، هوبارت وكليات ويليام سميث
مركز  في  الاأبحاث  ومن�سق  مرخ�ش  نف�ش  وعالم  اأعمال  م�ست�سار  هو   )Mistler( »مي�ستلر«  الدكتور 
الا�ست�سارات و�سحة الطلب في هوبارت وويليام �سميث في �سمال ولاية نيويورك. ح�سل »مي�ستلر« على 
درجة الدكتوراه في علم النف�ش الاإر�سادي من جامعة فلوريدا والماج�ستير في حل النزاعات كعالم دوار 
في جامعة برادفورد )المملكة المتحدة(. ن�سر »مي�ستلر »الع�سرات من المقالات العلمية وال�سعبية ويعمل 
الجمعية  في  ن�سط  وهو  الج�سطالت،  ومجلة  الج�سطالت  بعلج  النهو�ش  لجمعية  التنفيذي  المجل�ش  في 

الاأمريكية لعلم النف�ش والرابطة الوطنية لم�سوؤولي �سوؤون الطلب.

ميج مور )Meg Moore(، ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة تكساس في أوستن
ال�سيدة »مور« )Moore( رائدة اأعمال مع التركيز على الا�ستراتيجية التنظيمية غير الربحية. تعمل 
كمديرة رئي�سية في التخطيط الا�ستراتيجي في اأو�ستن وت�سعى حالياً للح�سول على درجة الدكتوراه من 
كلية الخدمة الاجتماعية في جامعة تك�سا�ش في اأو�ستن، وتدر�ش العلقات بين الممولين والمنظمات غير 
للأعمال في  ماكومب�ش  كلية  الاأعمال من  اإدارة  »مور« على ماج�ستير  التي يدعمونها. ح�سلت  الربحية 

جامعة تك�سا�ش في اأو�ستن.
وطوال حياتها المهنية، قامت ال�سيدة »مور« بتحقيق التوازن بين الاهتمام بالمزايا الاجتماعية مع �سغفها 
المهنية في �سركة  رادكليف، بداأت حياتها  التطور. وبعد تخرجها من كلية هارفارد  بالموؤ�س�سات �سريعة 
�ساركت  البدء.  بحمى  اأ�سيبت  حيث  اأو�ستن،  في   )Trilogy Software( للبرمجيات«  »ترايولوجي 
»مور« في تاأ�سي�ش اأربع �سركات، وقدمت الا�ست�سارات للعديد من ال�سركات الاأخرى من خلل عمليات بدء 
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الت�سغيل والا�ستحواذ.
وتتمتع »مور« بخبرة ت�سعة ع�سر عاماً في القطاع غير الربحي. وكموؤلفة لها العديد من الاأعمال المن�سورة، 
التطوعية  الاإدارة  لتدري�ش  تك�سا�ش  جامعة  في  التنفيذي  التعليم  برامج  في  اأعمالها  ا�ستخدام  يتم 
 )Open Door Preschool( المدر�سة ما قبل  اإدارة لمرحلة  الفعالة، وهي حاليا ع�سو في مجل�ش 
والعديد من المجال�ش الا�ست�سارية. وتعمل كمحا�سر زائر في خدمات مجل�ش الاإدارة واإدارة المتطوعين في 

جامعة تك�سا�ش بمدينة اأو�ستن.

تمارا ج. نزينا )Tamara G. Nezhina(، دكتوراه، جامعة ديبول
المتحدة  الولايات  في  التطوعي  العمل  حول  والن�سر  بالبحوث   )Nezhina( »نزينا«  الدكتورة  تقوم 
الموؤ�س�سي على  الطابع  واإ�سفاء  المتطوعين  اإدارة  اأ�سافت درا�ساتها حول  2004. وقد  والخارج منذ عام 
غير  المنظمات  وفعالية  التطوع  حول  المعرفة  مجموعة  اإلى  كازاخ�ستان  في  الحكومية  غير  المنظمات 
والرقابة  الم�ساءلة  مجال  في  الاأخرى  البحثية  اهتماماتها  وتتركز  الدولي.  الم�ستوى  على  الحكومية 

المالية في المنظمات غير الربحية.

جوانا باباس )Joanna Pappas(، مؤسسة فيث فينتشرز للاستثمار
 Faith لل�ستثمار)  فينت�سرز«  »فيث  موؤ�س�سة  رئي�ش  نائب  بابا�ش« )Joanna Pappas( هي  »جوانا 
الاإدارة. وكانت مر�سحة  ( وتعمل ع�سواً في مجل�ش   Ventures Investment  Corporation
وح�سلت  فلوريدا،  بجامعة  الدولية  الاأعمال  اإدارة  في  الماج�ستير  درجة  على  للح�سول   2011 لعام 
الدولية  التنمية  في  الثانوية  والدرجة  والمجتمع،  وال�سباب  الاأ�سرة  علوم  في  البكالوريو�ش  درجة  على 
والم�ساعدات الاإن�سانية في عام 2010. وقد التحقت �سابقًا بجامعة »اأوبورن« من خلل منحة درا�سية في 

الكرة الطائرة حيث كانت هي من�ساأ البداية لمدة عامين.
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إليزابيث باور )Elizabeth Power(، إيباور وشركاها المتحدة
الموؤلفة »اإليزابيث باور« )Elizabeth Power( م�ست�سار في نا�سفيل بولاية تيني�سي، ت�ساعد �سركتها 
العملء على التعلم والنمو والتغيير، وتقدم خدمات في تعليم الكبار الم�ستنير بالاأدلة والاأداء وتح�سين 
الرعاية  لتنفيذ  الفني  والدعم  البرامج  تكرار  خدمات  توفر  الربحية،  غير  ال�ساحة  وفي  العمليات. 
الواعية بال�سدمات وم�ساعدة المنظمات على تطوير ا�ستجابات م�ستنيرة لل�سدمات. ت�ست�سيف �سركتها 
مرخ�ستين  موؤ�س�ستين  من  واحدة  وهي   ،www.traumainformedresponse.comموقع
وتقدم  بال�سدمات.  الواعية  الرعاية  مجال  في   )Sidran( »�سدران«  لمعهد  الرائد  البرنامج  لتقديم 
تخرجت  متعددة.  قطاعات  في  للجماهير  الحية«  »التجربة  منظور  من  العمل  هذا  »اإيباور«  �سركة 
كثيًرا.  مرغوبة  متحدثة  وهي  »فاندربيلت«،  جامعة  في  للتربية  »بيبودي«  كلية  من  باور«  »اإليزابيث 
قدمت �سركتها خدمات في مجال الرعاية الواعية بال�سدمات لمنحة اأبحاث متعددة ال�سنوات. وتحول 
العمل اإلى الرعاية الم�ستنيرة لل�سدمات، والوكالات التي تخدم الاأطفال والبالغين والاأ�سر والمجتمعات. 
اإليزابيث »باور« هي موؤلفة كتاب »كيف ت�سبح اأكثر �سعادة ولماذا يجب اأن تحاول« )2009( وكتاب »اإذا 

كان التغيير هو كل ما لديك، فالاختيار هو كل ما لديك » )1994(.

ديل دبليو براخت )Dale W. Pracht(، دكتوراه، جامعة فلوريدا
كان الدكتور »براخت« )Pracht( ع�سوًا في هيئة التدري�ش في ق�سم علوم الاأ�سرة وال�سباب والمجتمع 
بجامعة فلوريدا منذ عام 2007. يقوم بتدري�ش دورات البكالوريو�ش والدرا�سات العليا المتعلقة بالمنظمات 
ال�سبابية غير الربحية والمجتمعية، ويعمل اأخ�سائياً في مجال الاإر�ساد والتنظيم الاجتماعي. وقد عمل 
فلوريدا،  بجامعة  م�ساعداً  اأ�ستاذاً  �سنوات   6 من  لاأكثر  التعاوني  الاإر�ساد  خدمة  مع  »براخت«  الدكتور 
واأخ�سائي �سباب م�ساعد بجامعة ولاية كان�سا�ش، ووكيل �سباب لمقاطعة كاولي بولاية كان�سا�ش. وت�سمل 
مجالات اهتمام الدكتور »براخت«: القيادة المجتمعية وغير الربحية، والتطوير المهني، واإدارة المخاطر، 
واإدارة المتطوعين، ويقدم معرفة المحتوى وتطوير المناهج والتدريب في مجالات القيادة والمواطنة وتعلم 
الخدمة. كما يقدم الدكتور »براخت« القيادة على م�ستوى الولاية في فريق التركيز على الا�ستراتيجيات 
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التنظيمية. وهو م�سوؤول الات�سال الع�سكري لم�سروع النادي الع�سكري في فلوريدا ومن�ساآت القوات الجوية 
في اأوروبا، وهو ع�سو في مجل�ش اإدارة اأخوة فارم هاو�ش الدولية، كما ي�سغل من�سب رئي�ش البحث والتقييم 
ومجل�ش الن�سر لمجلة تنمية ال�سباب. وقد ح�سل على جائزة الاإنجاز في الخدمة للم�ساهمات المتميزة من 
قبل الرابطة الوطنية لوكلء الاإر�ساد. كما قدم الدكتور »براخت« ور�ش عمل وندوات ودورات تدريبية 

للعملء الدوليين والوطنيين والدوليين والمحليين.

جوان إي باينز )Joan E. Pynes(، دكتوراه، جامعة جنوب فلوريدا
الدكتور »باينز« )Pynes( هي اأ�ستاذة الاإدارة العامة ومديرة الدرا�سات العليا في الاإدارة غير الربحية 
في جامعة جنوب فلوريدا، وهي موؤلفة كتاب »اإدارة الموارد الب�سرية للمنظمات العامة وغير الربحية: 
المتحدة  با�ش  جو�سي  موؤ�س�سة  بوا�سطة   2009 عام  ن�سرته  الذي  الثالث(«  )الاإ�سدار  ا�ستراتيجي  نهج 
من  والعديد   ،)2011( والبيئة«  ال�سياق  الربحية:  غير  للمنظمات  الفعالة  »الاإدارة  كتاب  وموؤلفة 

المن�سورات حول الاإدارة العامة وغير الربحية.

سارة جين رينبورغ )Sarah Jane Rehnborg(، دكتوراه، جامعة تكساس
العامة  ال�سوؤون  كلية  في  كمحا�سر   )Sarah Jane Rehnborg( رينبورغ«  »�سارة  الدكتورة  تعمل 
بجامعة تك�سا�ش ومدير م�سارك للتخطيط والتطوير لمركز الاأعمال الخيرية وخدمة المجتمع بالجامعة 
مجالات  في  المو�سوعات  لمختلف  العليا  الدرا�سات  مرحلة  في  بالتدري�ش  »رينبورغ«  وتقوم   .)RGK(
الاإدارة التطوعية وحوكمة مجل�ش الاإدارة غير الربحية وغيرها من المو�سوعات المتعلقة بالقطاع غير 
المتطوعين  م�ساركة  لفح�ش  اإح�سائيًا  وموثوقة  �سالحة  تقييم  اأدوات  الباحثة  طورت  وقد  الربحي. 
والخدمة الوطنية؛ والتحقيق في تاأثير برامج الانغما�ش في الخدمة على تطوير الهوية؛ واإن�ساء مقايي�ش 
نتائج الاأداء للمنظمات غير الربحية؛ وا�ستك�ساف ق�سايا بناء القدرات؛ كما فح�ست الدعم التنظيمي 
للمبادرات التطوعية وغيرها من المو�سوعات وثيقة ال�سلة بالم�ساركة المجتمعية والقطاع غير الربحي. 
وقد �ساهمت »رينبورغ« من خلل انتاجها العلمي في العديد من الاأدبيات العلمية والعملية في هذا المجال.
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وتتمتع »رينبورغ« بخبرة وا�سعة في هذا المجال وقامت باإطلق برنامج للخدمات التطوعية والتثقيف 
المجتمعي في اأحد من�ساآت الرعاية ال�سحية، وعملت كمقيّم في جمعية الاإدارة التطوعية. وهي م�ست�سار 
ومدرب ن�سط، وي�سمل عملوؤها »موؤ�س�سة نقاط ال�سوء« )Points of Light Foundation( و�سبكة 
التدريب العملي )Hands On Network( ومكتب المراقب المالي لولاية تك�سا�ش و�سبكة القيادة 
الاعتماد  نظام  في  رائدة  »رينبورغ«  وكانت  والوطنية.  والمحلية  الحكومية  المنظمات  من  والعديد 
الم�ستند اإلى الاأداء في اإدارة المتطوعين، وهي ع�سو هيئة تدري�ش ن�سط في برامج التعليم التنفيذي لمركز 
الاأعمال الخيرية وخدمة المجتمع بالجامعة. وكانت »رينبورغ« قد ح�سلت على �سهادتها الجامعية من 

جامعة ديني�سون والماج�ستير والدكتوراه من جامعة بيت�سبرغ.

باميلا روز )Pamela Rose(، دكتوراه، جامعة ولاية أوريغون
تعمل  اأوريغون،  ولاية  بجامعة  الاإن�سانية  والعلوم  ال�سحة  كلية  في  م�سارك  اأ�ستاذ  هي   )Rose( »روز« 
في من�سب منق�سم بين خدمة الاإر�ساد بجامعة ولاية اأوريغون، حيث توفر القيادة على م�ستوى الولاية 
الرائد  ال�سباب  تنمية  مجال  في  ومعلمة  التعبيرية،  والفنون  الم�ستهلك  وعلوم  للأ�سرة  اأوريغون  لبرامج 
لمقاطعة ماريون بولاية اأوريغون. وت�سمل اهتماماتها البحثية والبرامجية مجالات التنمية الاإيجابية 
ال�سباب.  تنمية  لمحترفي  المهني/القيادي  والتطوير  التطوعية،  والقيادة  ال�سباب،  وم�ساركة  لل�سباب، 
وقد قدمت الدكتورة »روز« ور�ش عمل وندوات متعددة حول هذه المو�سوعات في العديد من الموؤتمرات 
الحكومية والاإقليمية والوطنية، كما قامت بتدري�ش دورات البكالوريو�ش في التنمية الاإيجابية لل�سباب 

وتنمية القيادة في جامعة ولاية اأوريغون.

ر. ديل سافريت )R. Dale Safrit(، دكتوراه، جامعة ولاية كارولينا الشمالية
البروفي�سور »�سافريت« )Safrit( هو مدير برامج الدرا�سات العليا واأخ�سائي الاإر�ساد في ق�سم تنمية 
ال�سباب وعلوم الاأ�سرة والم�ستهلكين في جامعة ولاية كارولينا ال�سمالية، حيث ين�سق برنامج الماج�ستير في 
الحياة الاأ�سرية وتنمية ال�سباب، ويوفر القيادة لتطوير الموظفين لاأع�ساء هيئة التدري�ش الميدانيين، 
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ويقوم بتدري�ش دورات الدرا�سات العليا في قيادة تنمية ال�سباب. وتركز اأبحاثه التطبيقية على التطوير 
المهني الم�ستمر للموظفين غير الربحيين والعمل مع برامج تنمية ال�سباب المجتمعي. ويعمل البروفي�سور 
»�سافريت« حالياً محرراً للمجلة الدولية للإدارة التطوعية، وهو موؤلف م�سارك لكتاب »تطوير البرامج 
في تعليم الكبار: نموذج البرمجة المفاهيمية« )Waveland  Inc. Press، 2002( بالاإ�سافة اإلى 
85 مقالة تمت مراجعتها من قبل الزملء في المجلت العلمية والمهنية، كما تمت  م�ساركته في اأكثر من 
دعوته للم�ساركة في اأكثر من 12 موؤتمراً دولياً للعمل التطوعي، و�سارك اأي�ساً في 41 جل�سة من اأ�سل 50 

بالولايات المتحدة واأربع مقاطعات كندية و 14 دولة اأخرى.

آن ب. شينك )Anne B. Schink(، مستشارة في إدارة المتطوعين
ال�سيدة »�سينك« )Schink( هي م�ست�سارة للمنظمات غير الربحية والهيئات العامة والمنظمات الدينية 

التي تقدم التدريب في اإدارة المتطوعين والخدمات في تي�سير المجموعات الكبيرة واإدارة الاجتماعات.
من عام 1995 اإلى عام 2009، كانت »�سينك« م�سوؤولة البرنامج / التدريب / الاإعاقة في لجنة »مين« 
لخدمة المجتمع، حيث عملت خلل تلك الفترة ب�سكل مبا�سر مع مديري وموظفي واأع�ساء برنامج لتقوية 
وفعاليات  موؤتمرات  نظمت  كما   ،)AmeriCorps( الفنية  والم�ساعدة  التدريب  خلل  من  البرامج 
اإدارة  في  والموظفين  البرامج  لمديري  المهني  للتدريب  مهنياً  دعماً  وقدمت  �سغيرة،  واجتماعات  تدريبية 
المنح وت�سميم البرامج والاأهداف والتقييم. كذلك دعمت ال�سيدة »�سينك« برامج لتجنيد الاأفراد ذوي 

الاإعاقة والاحتفاظ بهم وت�سمينهم في جميع اأجزاء برامج اأميركورب�ش لخدمة المجتمع.
مدى  على  وعملت  التطوعية،  الاإدارة  في  الاعتماد  مجل�ش  من  ت�سنيفاً  »�سينك«  تلقت   ،2007 عام  في 
والتجارة  الاإلكترونية  الما�سية في مجل�ش يدعم تطوير ولاية مين لخدمات الحكومة  الع�سر  ال�سنوات 
www.( الولاية  لحكومة  الاإلكتروني  الموقع  خلل  من  الويب  على  القائمة  الحديثة  الاإلكترونية 

.)maine.gov
العامة  لل�سيا�سة  ا�ست�سارية  العامة، وعملت في �سركة  ال�سيا�سة  �سابقًا معاونة كبيرة في  عملت »�سينك« 
رابطة  خلل  من  متطوعة  قائدة  وكانت  للولاية،  الت�سريعية  للهيئة  وتر�سحت  العقارات،  ومبيعات 
الناخبات، وعملت لمدة ع�سر �سنوات في مجل�ش الولاية لع�سبة الناخبات في ولاية بن�سلفانيا، واآخر اأربع 
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�سرق  جنوب  في  الاأ�سرة  تنظيم  اإدارة  مجل�ش  في  �سنوات  �ست  لمدة  عملت  كما  للولاية.  كرئي�سة  �سنوات 
ولاية بن�سلفانيا، حيث تراأ�ست لجان التر�سيحات والتخطيط والدعوة. ووا�سلت اآن عملها متطوعة في 

مجموعة متنوعة من المنظمات غير الربحية المحلية لاأكثر من 25 عاماً.

ريان شميزينغ )Ryan Schmiesing(، دكتوراه، مجلس خدمة المجتمع بولاية أوهايو
الدكتــور »�سميزينــغ« )Schmiesing( هــو مدير البرامج في مجل�ــش خدمة المجتمع بولايــة اأوهايو. 
وتت�سمــن مهامه العمل ب�سكل تعاوني مع المنظمــات المجتمعية لتحديد ودعم الخدمة الوطنية والبرامج 
التطوعيــة لتقويــة الاأفــراد والاأ�سر والمجتمعــات. ولمدة ثلثة ع�ســر عاماً عمل الدكتــور »�سميزينغ« في 
خدمــة الاإر�ســاد التعاوني على م�ستــوى المقاطعة والولاية والم�ستــوى الوطني مع تركيــزه الاأ�سا�سي على 
المتطوعــين واإدارة مخاطــر البرامــج، واإدارة المتطوعــين، والاإدارة التنظيميــة، كمــا عمل �سابقًــا كاأ�ستاذ 
م�ساعــد في جامعــة ولاية اأوهايو مــع اهتماماته البحثية والعلمية التي تركز علــى ا�ستراتيجيات اإدارة 
المخاطــر الفعالــة لمنظمات ال�سباب وكفــاءات الاإدارة التطوعية لمهنيي الاإر�ســاد والمنظمات الاأخرى غير 
الربحيــة. وقــد قــدم الدكتور »�سميزينغ« ور�ش عمــل وندوات حول هذه المو�سوعات ومــا يت�سل بها عبر 
الولايــات المتحدة وخارجهــا. ويعمل الدكتور »�سميزينغ« حاليًا محرراً م�ســاركاً للمجلة الدولية للإدارة 

التطوعية.

كيث سيل )Keith Seel(، دكتوراه، جامعة ماونت رويال
الدكتورة »�سيل« )Seel( هي مديرة معهد الدرا�سات غير الربحية في جامعة ماونت رويال. وتعمل »�سيل« 
من خلل المعهد مع باحثين اآخرين في ثلثة مجالات بحثية وا�سعة تركز على القطاع غير الربحي في 

كندا وهي: حوكمة القطاع، وتطوير ال�سيا�سات والتحليل، وق�سايا الا�ستدامة.
اإدارة  1993 و�سغلت منا�سب في مجل�ش  التطوعية منذ عام  الاإدارة  »�سيل« بمهنة  الدكتورة  وارتبطت 
مجل�ش  في  متطوعاً  ع�سوًا  كانت  لقد  التطوعية.  الاإدارة  وجمعية  التطوعية  الموارد  مديري  جمعية 
في  منا�سب  حالياً  »�سيل«  الدكتورة  وت�سغل  الب�سرية.  الخدمات  مجال  في  اأغلبها  عاماً   30 لمدة  الاإدارة 

مجل�سين اإقليميين في األبرتا يركزان على التعليم والاأطفال.
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الذي  الربحي  غير  للقطاع  الب�سرية  للموارد  الوطني  المجل�ش  رئي�ش  من�سب  »�سيل«  الدكتورة  وت�سغل 
الدكتورة  موؤلفات  ن�سر  تم  وقد  كندا.  في  الربحي  غير  بالقطاع  الخا�سة  العاملة  القوى  ق�سايا  يدر�ش 
اإدارة  لرابطة  الاأخلقيات«  »بيان  تاأليف  في  و�ساركت  والمجلت،  الكتب  في  وا�سع  نطاق  على  »�سيل« 
المتطوعين )AVA(، وكتبت اأي�ساً عن الاأخلقيات وتاأثيرها على الاإدارة لموؤ�س�سة جون وايلي، وكذلك 
عن المخاطر والفر�ش المرتبطة بالم�ساريع التجارية من قبل المنظمات غير الربحية، وق�سايا الحوكمة 

لمجال�ش الاإدارة، والتنمية الم�ستدامة للقطاع الخيري.

جوديث إيه إم سميث )Judith A. M. Smith(، دكتوراه، 
شركة هاندزون جاكسونفيل المتحدة

الدكتورة »�سميث« )Smith( هي الرئي�ش والمدير التنفيذي ل�سركة »هاندزون جاك�سونفيل« المتحدة، 
وهي قائد بحري متقاعد، وتعمل في مجل�ش اإدارة معهد نقاط ال�سوء، كما �سغلت من�سب رئي�ش جمعية 
فلوريدا لمراكز المتطوعين - الاآن جمعية فلوريدا لاإدارة المتطوعين. ح�سلت الدكتورة �سميث على درجة 
للأعمال  العليا  الدرا�سات  كلية  في  م�ساعداً  اأ�ستاذاً  وعملت  التنظيمية،  القيادة  في  الاإدارة  في  دكتوراه 
الموؤتمرات  وعرو�ش  والندوات  العمل  ور�ش  من  العديد  �سميث  د.  قدمت  فينيك�ش.  جامعة  في  والاإدارة 

والجل�سات الا�ست�سارية الخا�سة بقيادة القطاع غير الربحي واإدارته وحوكمته لاأكثر من 15 عاماً.
نيكول لامي بيريز �ستيدمان )Nicole LaMee Perez Stedman(، دكتوراه، جامعة فلوريدا

والات�سال  الزراعي  التعليم  ق�سم  في  القيادة  في  م�سارك  اأ�ستاذ   )Stedman( »�ستيدمان«  الدكتورة 
بجامعة فلوريدا. قبل التعيين في جامعة فلوريدا، اأم�ست اأربع �سنوات كاأ�ستاذ م�ساعد للقيادة في جامعة 
تك�سا�ش الزراعية والميكانيكية )Texas A&M University(. ح�سلت على درجة البكالوريو�ش 
في علوم الاأ�سرة وال�سباب والمجتمع، ودرجة الماج�ستير والدكتوراه في التعليم الزراعي وعلوم الات�سال 
بها  الخا�ش  الدكتوراه  بحث  ركز  وقد  القيادية.  المهارات  تنمية  في  التخ�س�ش  مع  فلوريدا  جامعة  من 
على قيادة المتطوعين في مجال الاإر�ساد التعاوني، كما قامت بتدري�ش مقرر عن القيادة التطوعية على 
الثانوية،  والقيادة  الجامعة،  م�ستوى  على  القيادة  تن�سيق  الحالي  من�سبها  يت�سمن  الجامعي.  الم�ستوى 

والتدري�ش على م�ستوى البكالوريو�ش والدرا�سات العليا.
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بريان تيري )Bryan Terry(، دكتوراه، جامعة فلوريدا
الدكتور »تيري« )Terry( اأ�ستاذ م�ساعد في ق�سم علوم الاأ�سرة وال�سباب والمجتمع بجامعة فلوريدا. وهو 
يعمل كمتخ�س�ش حكومي في اأنظمة المتطوعين لـعدد 70 من اأع�ساء هيئة التدري�ش بجامعة فلوريدا في 
كل مقاطعة من مقاطعات فلوريدا البالغ عددها 67 مقاطعة، ويوفر القيادة لاأكثر من 16000 متطوعاً 
م�ساركاً في برنامج فلوريدا لتنمية ال�سباب )Florida 4-H program(. بالاإ�سافة اإلى ذلك، يحمل 
لطلب  الربحية  غير  للمنظمات  الب�سرية  الموارد  اإدارة  بتدري�ش  ويقوم  بحثياً  من�سباً  »تيري«  الدكتور 

الدرا�سات العليا وطلب المرحلة الجامعية في الق�سم.

الدكتور »تيري« خريج جامعة فلوريدا وحا�سل على درجة الدكتوراه في اإدارة الاإر�ساد مع التركيز على 
الاإدارة التنظيمية، وكان معروفاً ببرامجه البحثية والتوعوية. يركز بحثه الحالي على تحفيز ور�سا 
تاأليف  في  و�سارك  »تيري«  الدكتور  كتب  ال�سباب.  لتنمية  الاإر�سادية  البرنامج  في  الم�ساركين  المتطوعين 

العديد من المقالات العلمية وقدم نتائج اأبحاثه في العديد من الموؤتمرات.

لورانس أوليان ))Lawrence Ullian، كلية مسكي للخدمة العامة، جامعة جنوب مين
 Muskie School( العامة  للخدمة  »م�سكي«  كلية  في  م�سارك  باحث   )Ullian( »اأوليان«  الدكتور 
 Cutler( بجامعة جنوب مين، ومعهد »كتلر« لل�سحة وال�سيا�سة الاجتماعية )of Public Service

.)Institute for Health and Social Policy
اإلى  تهدف  التي  والمختلطة  الاإنترنت  وعبر  المبا�سرة  المهني  التطوير  لبرامج  مناهج  مطور  حالياً  وهو 
الرعاية والخدمات الاإن�سانية والرعاية ال�سحية، كما قاد عدة م�ساريع في مجالات الرفاهية العامة، 
ومتابعة المر�سى، وخدمة العملء في القطاع العام. وقد اأدت الموؤهلت الاأكاديمية للدكتور »اأوليان« في 
ما�سات�سو�ست�ش(  جامعة  من  )ماج�ستير  العامة  وال�سحة  اإنديانا(،  جامعة  من  )دكتوراه  الكبار  تعليم 
وعلم النف�ش )بكالوريو�ش من كلية ولاية بو�سطن(، اإلى مهنة انتقائية متميزة ت�سمنت اأي�ساً منا�سب 
متعددة ت�سمنت مدير التدريب في الرعاية الحادة ومرافق الرعاية المزمنة، والعمل كا�ست�ساري وباحث 
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في التعليم الطبي الم�ستمر. وقد تم الاعتراف بخبرته واإنجازاته في هذا المجال من خلل ح�سوله على 
�سهادة الاإدارة التطوعية )CVA( من مجل�ش الاعتماد في الاإدارة التطوعية.

،)Barbara K. Wentworth( باربرا ك. وينتوورث
»يونايتد واي« بمقاطعة يورك، ولاية »مين«

تعمل ال�سيدة »وينتورث« )Wentworth( كمديرة للتاأثير المجتمعي »يونايتد واي« بمقاطعة يورك، 
ولاية »مين«، وهو من�سب جلبت له تاريخاً غنياً بما تتمتع به من خبرات كمي�سرة، ومدربة، وباحثة، 
وكاتبة منح، ومحررة، ومديرة تنفيذية وم�سرفة على الموظفين مدفوعي الاأجر والمتطوعين. وتت�سمن 
من  متنوعة  مجموعة  في  الناجحة  المتطوعين  برامج  واإدارة  تطوير  من  عديدة  �سنوات  اأي�ساً  خبرتها 
المنظمات غير الربحية في المقاطعة، واإن�ساء مركز تطوعي على م�ستوى المقاطعة، وبناء �سبكة نظراء 

لمتخ�س�سي الموارد المتطوعين.
مجتمع  بناء  على  »وينتورث«  ال�سيدة  ت�سرف  يورك،  بمقاطعة  واي«  »يونايتد  مع  الحالية  وب�سفتها 
لوظائف  العاملين  وتوفير  المجتمع،  تهم  التي  الق�سايا  حول  الم�سلحة  اأ�سحاب  وجمع  الموؤثر،  المنظمة 
الطفولة  مرحلة  في  المالية  الاأمية  لمحو  المجتمعي  العمل  على  والاإ�سراف  الخيري  المجتمعي  الا�ستثمار 

المبكرة وال�سباب.
وكموؤلفة ومدربة قدمت العديد من الاأعمال المن�سورة، كتبت ال�سيدة »وينتورث« وقدمت مجموعة من 
المو�سوعات بما في ذلك الاإدارة التطوعية وغير الربحية والقيادة المدنية وقيا�ش النتائج. وتعمل حالياً 
في تحرير المجلة الدولية لاإدارة المتطوعين ومفو�سة في لجنة »مين« لخدمة المجتمع. وهي حا�سلة على 

درجة البكالوريو�ش في علم الاجتماع والرعاية الاجتماعية والماج�ستير في الاإدارة والتنظيم.
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المشاركون في تأليف الكتاب

شيريل ن. يالن )Cheryle N. Yallen(، شركات نيويورك المركزية
ال�سيــدة »يالن« )Yallen( هي رئي�ســة �سركات نيويورك المركزية، ومدربــة / م�ست�سارة دولية، ولديها 
اأكــثر مــن خم�سة وع�سريــن عامًا من الخــبرة في العمل الاجتماعي في مجــال الا�ست�ســارات. وت�سمل هذه 
الخبرة العمل مع المنظمات غير الربحية كم�ست�سار ومدير تنفيذي وع�سو مجل�ش اإدارة ومتطوع. وكع�سو 
ن�ســط في مجتمــع الخدمــات الاجتماعيــة، تت�ساور حالياً مــع العديد مــن المنظمات بالاإ�سافــة اإلى كونها 
المديــر التنفيذي لموؤ�س�سة خا�سة. وب�سفتهــا الحالية كممار�ش وم�ست�سار، فهي تقدم حلولًا عملية للعديد 

من تحديات اليوم.
وكمدربــة، اأجــرت ال�سيدة »يالن« دورات وور�ــش عمل حول مجموعة وا�سعة مــن المو�سوعات بما في ذلك 
التطوير التنظيمي، واإدارة المتطوعين، وجمع الاأموال، وتطوير مجل�ش الاإدارة والتخطيط الا�ستراتيجي. 
وهــي اأي�ســا موؤلفة لديهــا العديد من الاأبحــاث المن�سورة، وهــي حا�سلة على درجــة البكالوريو�ش في علم 
النف�ــش وماج�ستــير في الت�سويق والات�سالات. وتقدم ال�سيدة »يالــن« و�سركاتها مختلف الا�ستراتيجيات 

غير ربحية لتحقيق النجاح التنظيمي.
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دليل إدارة المتطوعين - استراتيجيات القيادة للنجاح

عن موقع الويب

ي�ستمل الموقع الم�ساحب، وهو اإ�سافة جديدة لهذه الطبعة الثانية، على ثمانية ع�سر ف�سلً اإ�سافياً كما 
هو مدرج في قائمة المحتويات ومخطط الف�سل في نهاية المقدمة.

www.Wiley.com/go/volhandbook يرجى زيارة
الاإ�سافية. الف�سول  واإدخال "volhandbook2" لتحميل 
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هذا الكتاب

يقدم هذا الدليل الذي كتبه اأحد قادة العمل غير الربحي، "تري�سي كونورز"، اإر�سادات عملية حول الق�سايا الأ�سا�سية في مجال 

التطوع مثل تحفيز النا�س على التطوع بوقتهم وخدماتهم والتوظيف، وغير ذلك. ويعتبر هذا الدليل الحديث والعملي الدليل 

الأ�سا�سي لإدارة اأهم مورد للمنظمة غير الربحية: )المتطوعون(.

 يغطي الدليل النواحي الديموغرافية للمتطوعين، وقادة البرامج التطوعية والمديرين، و�سنع ال�سيا�سات وتنفيذها، والتخطيط 

وتحليل �سئون الموظفين، والتوظيف، واإجراء المقابلات، وفرز المتطوعين، وتوجيه المتطوعين وتدريبهم، واأكثر من ذلك بكثير.

 يقدم اإر�سادات عملية ومحدثة للمجالت الرئي�سية لقيادة المتطوعين واإدارتهم.

 ي�ستك�سف النواحي القانونية للمتطوعين: كالتبعات والح�سانات والم�سوؤوليات.

تم ت�سميم هذا الدليل لم�ساعدة المنظمات غير الربحية على البقاء والزدهار من خلال ا�ستثمار جهود المتطوعين. 

دليل إدارة المتطوعين
استراتيجيات القيادة للنجاح

برعاية برعاية

تحرير: تراسي دانييل كونورز
تحرير: تراسي دانييل كونورز




