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المصطلحات المختصرة

نبذة عن مؤسسة التعاون الدولي التابعة 
للجمعية الألمانية لتعليم الكبار

تمثــل الجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار مصالــح مــا يقــارب 900 مــن مراكــز تعليــم 
الكبــار المجتمعيــة وجمعياتهــا الفدراليــة، والتــي تعتبــر المــزود الأكبــر لتعلــم وتعليــم 

الكبــار في ألمانيــا.   

ــم وتعليــم الكبــار والتعــاون الإنمائــي، تلتــزم  كمؤسســة مهنيــة رائــدة في مجــال تعل
ــم  ــدأ التعل ــار بمب ــم الكب ــة لتعلي ــة الألماني ــي التابعــة للجمعي مؤسســة التعــاون الدول
مــدى الحيــاة منــذ مــا يزيــد عــن 50 عــام. وهــي تقــدم الدعــم علــى المســتوى العالمــي 
مــن أجــل تطويــر وتأســيس هيــاكل وبنُــىً مســتدامة لتعلــم وتعليــم الشــباب والكبــار. 

كمــا تعتبــر المؤسســة شــريكاً في الحــوار مــع المجتمعــات المحليــة. وتتعــاون مــع مــا 
يزيــد عــن 200 منظمــة مجتمــع مدنــي وجهــات حكوميــة وأكاديميــة في أكثــر من 30 
دولــة في كل مــن افريقيــا وآســيا وأمريــكا اللاتينيــة وأوروبــا. تبنــي مكاتبنــا الوطنيــة 
والإقليميــة علاقــات تعــاون تضمــن جــودة وفعاليــة تدخلاتنــا في الــدول الشــريكة. 
ويركــز عملنــا علــى عــدة مجــالات في تعليــم الكبــار منهــا محــو الأميــة والتعليــم 
الأساســي للكبــار والتدريــب المهنــي والتعلــم الثقــافي العالمــي والتثقيــف البيئــي 
ــين  ــع اللاجئ ــاج والعمــل م ــط بالهجــرة والاندم ــم المرتب ــة المســتدامة والتعل والتنمي
والتثقيــف الصحــي والتعلــم الرامــي للحــد مــن النزاعــات وتعزيــز الديمقراطيــة.

تمــول مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجميعــة الألمانيــة عملهــا مــن خــلال الوزارة 
الفدراليــة الألمانيــة للتعــاون الاقتصــادي والتنميــة، ووزارة الخارجيــة الفدراليــة 
الألمانيــة، والاتحــاد الأوروبــي، وغيرهــم مــن المانحــين. وبالتوافــق والتعــاون مــع 
جمعيــات تعلــم وتعليــم الكبــار الوطنيــة والإقليميــة والعالميــة، تعــزز مؤسســة التعــاون 
الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار جهــود الضغــط والمناصــرة للحــق 
الإنســاني في التعلــم المســتمر مــدى الحيــاة. لتحقيــق ذلــك، نوجّــه عملنــا لأهــداف 
التنميــة المســتدامة )SDGs( والأجنــدة العالميــة للتعليــم 2030 ومؤتمــر اليونســكو 
الدولــي  التعــاون  مؤسســة  تدعــم   .)CONFINTEA( الكبــار  لتعليــم  الدولــي 
التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار تبــادل المعلومــات والخبــرات علــى المســتوى 
الأوروبــي والعالمــي مــن خــلال المؤتمــرات والنــدوات وحلقــات النقــاش والمطبوعــات. 

رؤيتنا 
نحــن نحــارب الفقــر مــن خــلال التعليــم، وندعــم التنميــة. وكمؤسســة ناشــطة دوليــاً 
في مجــال تعلــم وتعليــم الكبــار، فإننــا نعمــل علــى بــنء أنظمــة للتعليــم المســتمر 
والإضــافي مــع المواطنــين والمؤسســات التعليميــة والحكومــات. ومــع شــعوب الــدول 

الشــريكة لنــا، نؤســس لمســاحات التعلــم المســتمر مــدى الحيــاة. 

المصطلحات المختصرة 

نبذة عن مؤسسة التعاون الدولي التابعة للجمعية الألمانية لتعليم الكبار
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مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبارمقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار

الجزء الأول
أ. مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار

عرض المبررات
كونهــا المعهــد الخــاص بالجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار الــذي يدعــم تأســيس 
وتطويــر هيــاكل وبنُــى مســتدامة لتعلــم وتعليــم الشــباب والكبــار، فــإن مؤسســة 
التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار  قــد عملــت علــى مــدار 
المــوارد  الســنوات الماضيــة بالتعــاون مــع الشــركاء علــى تطويــر مجموعــة مــن 
الشــاملة في هــذا المجــال، مــن بينهــا مناهــج للعاملــين في تعلــم وتعليــم الكبــار، 
ــاة.  ــم مــدى الحي ــار في ســياق تطــور التعل ــم الكب ــم وتعلي ــادئ تعل تقــدم أســس ومب
وقــد تم تجميــع العديــد مــن هــذه المــوارد في صنــدوق الأدوات الــذي يتضمــن أدوات 
ومنهجيــات ونهُُــج في تعلــم وتعليــم الكبــار يمكــن تطويعهــا لســياقات إقليميــة ومحلية 
واجتماعيــة وثقافيــة واقتصاديــة متنوعــة، كمــا يمكــن تفصيلهــا بطــرق تلائم أوضاع 

ــة المتنوعــة.  ــم المتنوعــة والاحتياجــات الفردي التعل

كونهمــا  الأدوات  صنــدوق  في  حاليــاً  المتوفــرة  المناهــج  هــذه  مــن  اثنــان  يتميــز 
ــم  ــم وتعلي ــي لتعل ــج العالم ــا المنه ــار، وهم ــم الكب ــم وتعلي ــة لتعل يشــكلان قاعــدة قوي
الكبــار Curriculum GlobALE ومنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار 
مبنــي علــى  منهــج محــوري  فهــو  الأول  أمــا   .Curriculum InstitutionALE
تعــدد الثقافــات والتوجــه نحــو النتائــج في تدريــب مدربــي ومدربــات تعلــم وتعليــم 
الكبــار حــول العالــم. وأمــا الثانــي فهــو إطــار عــام للتطويــر التنظيمــي والمؤسســي 
لمؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. جُــرّب المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار مــن 
خــلال مشــاريع مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار 
في العديــد مــن الــدول، وكان مســتوى النجــاح كمــا هــو متوقــع. إذ اختــار معهــد 
اليونســكو للتعلــم مــدى الحيــاة هــذا المنهــج كبرنامــج للحصــول علــى شــهادة في 
ــاً  ــن المنهجــين مع ــي. إلا أن هذي ــى المســتوى الدول ــذه عل ــن تنفي ــار يمك ــم الكب تعلي
ضروريــان ولكنهمــا غيــر كافيــان لضمــان تطــور تعلــم وتعليــم الكبــار بالشــكل الكامل 
والمســتقر. بالإضافــة إلــى ذلــك، هنــاك منهــج تعلــم وتعليــم الكبــار متعــدد الثقافــات 
ع وفــق أســس تعليــم  Curriculum InterculturALE، وهــو مســاق تدريبــي مطــوَّ
متعــددة الثقافــات يســتهدف المعلمــين والمعلمــات ومرشــدي ومرشــدات التعلــم 

ــة.  ــم اللغ ــين في المســاقات الميســرة لتعلي ــون مــع اللاجئ ــن يعمل المتطوعــين الذي

إلا أن الــذراع الثالثــة التــي تحتاجهــا هــذه السلســلة مــن المناهــج هــي المناهــج 
ــار.  ــم وتعليــم الكب المتخصصــة في تطويــر قــدرات إدارات )مديــرات ومديــري( تعل

ولهــذا الســبب تم تطويــر منهــج إدارة مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار المســمى هنــا 
 .Curriculum ManagerALE

بــين عامــي 2018 و 2020 نفــذت مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة 
ــرات في قطــاع  ــن والمدي ــب المديري ــار عــدد مــن دورات تدري ــم الكب ــة لتعلي الألماني
التعليــم غيــر النظامــي في كمبوديــا ولاوس. وســاهمت هــذه التدريبــات في وضــع 
هيكليــة عامــة مكونــة مــن ســتة وحــدات لهــذا المنهــج الثالــث، بحــوار مكثــف مــع 
مكاتــب مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار في 
الــدول الأخــرى حــول العالــم. وبالبنــاء علــى هــذا الهيــكل الأولــي العــام قــام فريــق 
متعــدد التخصصــات والخبــرات مــن SEAMEO CELLL بكتابــة نــص المنهــج. 
يقُصــد مــن هــذا المنهــج أن يكــون مخطــط أساســي لتصميــم دورات تدريــب 

ــم وتعليــم الكبــار حــول العالــم.  مديــري ومديــرات مؤسســات تعل

ــة تشــمل  ــه مقدم ــر الجــزء الأول من ــة أجــزاء. يعتب ــج مــن ثلاث ــون هــذا المنه يتك
تفســير المنهجيــة. كمــا أنهــا تقــدم لمديــري ومديــرات تعلــم وتعليــم الكبــار  محتــوىً 
عــن تعلــم وتعليــم الكبــار وعلاقتــه بالتعلــم مــدى الحيــاة وأجنــدة التعليــم 2030. 
ــن المنهــج فيتكــون مــن 6 وحــدات في مجــالات مهمــة مــن  أمــا الجــزء الثانــي م
الكفايــات يحتاجهــا مديــرو ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار  للقيــام 
بمهامهــم بشــكل فعــال وبكفــاءة. كمــا هــو الحــال في المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم 
الكبــار، يمكــن إضافــة وحــدات أخــرى اختياريــة وفقــاً لمــدى أهميــة الموضوعــات 
الأخــرى في الســياقات المختلفــة. أمــا الجــزء الثالــث مــن المنهــج فهــو يقــدم وصفــاً 
وظيفيــاً لمديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار وفــق المعاييــر المتوفــرة 
ــه والإرشــاد  ــا وآســيا. يقُصــد مــن هــذا الوصــف أن يشــكل أداة للتوجي في أوروب

والتأمــل الذاتــي والدراســة الذاتيــة. 

يقــدم الفريــق الدولــي ل SEAMEO CELLL )المعهــد الإقليمــي للتعلــم مــدى 
الحيــاة في منظمــة وزراء التعليــم في جنــوب شــرق آســيا( بمــا في ذلــك مديــر 
ــب والبحــوث في SEAMEO CELL الســيد خــاو هــو فــاوك، ومستشــار  التدري
التعليــم العالــي وتعليــم الكبــار والمديــر الســابق في SENAEDIN  في بلجيــكا 
الســيد والتــر بايتــين، ومستشــار وزارة التعليــم والتدريــب في فيتنــام الســيد تونــغ 

ــم.  ــة للتعل ــه خطــة حقيقي ــه بأن ــى المنهــج ويصفون لــين آن، نظــرة معمقــة عل

من يستهدف هذا المنهج؟ 
كمــا يتبــين مــن اســم المنهــج، فإنــه قــد تم تطويــره ليســتهدف مديــري ومديــرات 
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مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. إذ تمثــل هــذه المؤسســات مســاحات تعلــم وتعليــم 
وتدريــب محليــة متاحــة الوصــول لشــريحة واســعة مــن الســكان، وهــي تخــدم 
الاحتياجــات المحليــة للتعليــم، بمــا في ذلــك محــو الأميــة والمعرفــة الأكاديميــة 
والمعرفــة العمليــة والمهاراتيــة والمعرفــة المتعلقــة بمهــارات العمــل، كمــا أنهــا تتعامــل 
مــع الســياقات المحليــة والوطنيــة والدوليــة المســتمرة في التغيــر مــن خــلال قدرتهــا 

ــل.  ــة في العم ــات مرن ــى اســتخدام أدوات ومنهجي عل

تحمــل مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار أســامٍ متنوعــة حــول العالــم، مثل مراكــز تعليم 
الكبــار في منطقــة القوقــاز، ومراكــز التعلــم المجتمعــي المعتمــدة علــى المــدارس في 
كنــدا، و النــوادي المجتمعيــة في ســينغافورة، و صالــة المواطنــين العامــة »كومينيــكان« 
في اليابــان، ومركــز تعليــم الكبــار المجتمعــي »مدرســة الشــعب« في ألمانيــا، وبيــوت 
الجيــران في أســتراليا، ومراكــز التعلــم المجتمعــي ومراكــز التعليــم المســتمر في 
جنــوب شــرق آســيا. إلا أنهــا علــى اختــلاف أســمائها تتقاســم »القناعــة بــأن التعلــم 
المســتمر مــدى الحيــاة لــكل النــاس هــو مســاهمة حقيقيــة ومهمــة في تطويــر ظــروف 
حياتهــم« )مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبار 2017: 
5(. يعمــل تعليــم الكبــار، أو كمــا تطــق عليــه منظمــة اليونســكو، تعلــم وتعليــم الكبــار 
علــى »تزويــد النــاس بالمعرفــة والقــدرات والمهــارات والكفايــات والقيــم الضروريــة 
لممارســة وتطويــر حقوقهــم وأخــذ زمــام الأمــور في تقــري رمصيرهــم« )منظمــة 
اليونســكو 2010: 6(. علــى الرغــم مــن حقيقــة أن تعلــم وتعليــم الكبــار بطبيعــة 
الحــال يتضمــن كل أنمــاط وأشــكال التعلــم، إلا أنــه في الممارســة مرتبــط أكثــر 
بقطاعــات التعلــم غيــر النظامــي أو التعليــم المســتمر في أنظمــة التعليــم أكثــر مــن 

قطاعــات التعليــم الرســمي. 

مديري ومديرات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار: 

في هــذا الكتيــب، يقُصــد بكلمــة مديــر/ة قائــد أو قائــدة مؤسســة تعلــم وتعليــم 
الكبــار، وهــو شــخص يســمى مديــراً أو مســؤولاً أو مديــراً تنفيذيــاً أو عامــاً. بمــا أن 
مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار هــي منظمــات تعمــل في مواقــع جغرافيــة متنوعــة 
ومختلفــة في التبعيــة الإداريــة والتقســيمات الإداريــة )حضريــة وريفيــة ومحافظــات 
ومحليــات( أو مــن خــلال التبعيــة لمنظمــات المجتمــع المدنــي، فــإن مديريهــا قــد 
يأتــون مــن خلفيــات متنوعــة كذلــك. فبعضهــم قــد كيونــوا تلقــوا تدريبــاً للعمــل في 
التعليــم، غالبــاً كمعلمــين ومعلمــات، وبعضهــم قــد يكونــوا تلقــوا تدريبــاً في الإدارة 
ــة  ــاً في مجــالا تقني ــوا تلقــوا تدريب ــة، وآخريــن قــد يكون للمكاتــب الحكوميــة المحلي
أخــرى. ولكنهــم يشــتركون في خاصيــة واحــدة وهــي أنهــم يقــودون مؤسســات تعلــم 
وتعليــم الكبــار التــي ينتمــون لهــا بشــكلٍ مخلــص وبالتــزام عــالٍ نحــو تعزيــز وتقــديم 

تعلــم وتعليــم الكبــار للســكان المحليــين في دولــة مــا. وتحفــز هــم روح القيــادة هــذه 
للاســتمرار في التعلــم لتطويــر قدراتهــم وتحســين قيادتهــم في المراكــز التــي يعملــون 

بهــا. 

مــن الواضــح أن المشــاركين في التدريــب لمديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم 
الكبــار ســيكووا قــد كوّنــوا مهــارات وكفايــات ســابقة في هــذا المجــال، لذلــك فــإن 
المهــارات التاليــة لــن يتــم تكرارهــا في الوحــدات وفــق محتويــات التعلــم الضروريــة: 

المهــارات اللغويــة في لغــة المنهــج )القــراءة والإصغــاء والمحادثــة والكتابــة في 	 
المســتوى المتوســط ومــا فــوق(. 

مهــارات اســتخدام الانترنــت )التصفــح والاختيــار والنســخ والحفــظ لمحتويــات 	 
المواقــع الإلكترونيــة(.       

حول الكفايات

»الكفايــة هــي المعرفــة والمهــارة والتوجهــات والســلوكيات التــي تمكــن الشــخص 
مــن أداء النشــاطات ضمــن وظيفــة معينــة بكفــاءة أو مــن أن ينفذ تلك النشــاطات 
وفــق معاييــر متوقعــة منــه« )المجلــس الدولــي لمعايير التدريــب والأداء والتعليم®، 

موثــق في غوبتــا 2007(. 
»إن الكفايــة هــي أكثــر مــن مجــرد المعرفــة والمهــارات. وهــي تشــمل القــدرة علــى 
ــة  ــوارد النفســية والاجتماعي ــى الم ــاء عل ــة مــن خــلال البن ــات مركب ــة متطلب تلبي
وحشــدها لهــذه المتطلبــات ) بمــا في ذلــك المهــارات والتوجهــات( في ســياق معــين« 

)منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة 2005: 4(. 

إذن، فالكفايــات هــي مــا يمكــن للمتعلمــين أن يقوامــوا بــه بشــكل كفــؤ ومســتوى 
رضــا مقبــول عــن النتائــج المرغوبــة مــن خــلال نقــل المعرفــة وتحويلهــا واســتخدام 
المهــارات المركبــة مــع التوجهــات والســلوكيات الملائمــة التــي امتلكهــا المتعلمــون 

مــن خــلال عميــة التعلــم. 

يحتــاج مديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار لأن يمتلكــوا مجموعــة 
مــن الكفايــات تســمى نمــوذج الكفايــات مــن أجــل القيــام بدورهــم. ويشــمل هــذا 
علــى ســبيل المثــال القــدرة علــى حــل المشــكلات وهــو الأمــر الــذي يتطلــب معرفــة 
بالمنطــق وعلــم نفــس الكبــار ومهــارات الإصغــاء )الإصغــاء بلباقــة لشــخص مــا 
يصــف مشــكلة مــا(، والمهــارات التحليليــة، والتوجهــات المنفتحــة التــي تتقبــل 

بشــكل منفتــح الآراء بغــض النظــر عــن المشــاعر الشــخصية منهــا. 

ب. كيف تم تطوير المنهج؟ 
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إن الأسئلة العامة التي أرشدت اختيار المحتويات لهذا المنهج هي: 

ــم وتعليــم 	  مــا هــي الكفايــات التــي يحتاجهــا مديــري ومديــرات مؤسســات تعل
ــار مــن أجــل إدارة مؤسســاتهم بشــكل ناجــح؟  الكب

مــا هــي الكفايــات التــي تم تحديدهــا ككفايــات أساســية في المشــاريع التجريبيــة 	 
في كمبوديا ولاوس؟ 

ــم 	  ــم وتعلي ــرات مؤسســات تعل ــر يومدي ــا مدي ــي يحتاجه ــات الت ــا هــي الكفاي م
ــا؟ً  ــار عالمي الكب

كمــا هــو الحــال في المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار فــإن هــذا المنهــج يتــوزع إلــى 
 ADDIE وحــدات ويبنــي علــى مفهــوم الكفايــات. وقــد تم تطويــره بنــاءً علــى مبــدأ
)التحليــل والتصميــم والتطويــر والتنفيــذ والتقييــم(، بالعــودة إلــى محتويــات المنهــج 
العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار ومنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. وهــو 
ــل مؤسســة  ــا ولاوس مــن قب ــا في كمبودي ــى 6 وحــدات تم تجريبه ــك عل ــي كذل يبن
التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار وشــركاءها المحليــين. وقــد 

حــدد التدريــب التجريبــي الكفايــات التاليــة ككفايــات أساســية لــلإدارة الجيــدة: 

معرفة تعلم وتعليم الكبار والتعلم مدى الحياة. 	 
تحديد الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي. 	 
مهارات الإدارة الداخلية ومهارات القيادة. 	 
التعاون والتشبيك. 	 
الإدارة المالية. 	 
المتابعة والتقييم. 	 
وبالرجــوع إلــى المــوارد الأخــرى في إدارة تعلــم وتعليــم الكبــار تم تصميــم نمــوذج 	 

كفايــات مديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار.
 

إن كل وحــدة مــن وحــدات هــذا المنهــج المعتمــد علــى الكفايــات تســتعرض المعارف 
والمهــارات والتوجهــات التــي يجــب أن يتــم امتلاكهــا او تطويرها.

الشــكل رقــم 1: نمــوذج كفايــات مديــر/ة مؤسســة تعلــم وتعليــم الكبــار )الشــكل مــن 
تصميــم المؤلفــين(. 

هنالــك 3 مجــالات مــن الكفايــات تعتبــر أساســية للمديريــن والمديــرات الناجحــين. 
ــات  ــة وتوجه ــارات ملائم ــة ومه ــة كافي ــة عملي ــن أن يكتســبوا معرف ــى المدريري فعل
بالمعرفــة  القيــادة  هــذه  تتعــزز  الصحيــح.  الطريــق  إلــى  مؤسســاتهم  تقودهــم  
والمهــارات والتقنيــة والتوجهــات الملائمــة في اســتخدام التقنيــة للغايــات المســتهدفة 
في تطويــر المؤسســة. إذ لا يمكــن للمديــر أن يعمــل بمفــرده، وإنمــا عليــه أن يعتمــد 
علــى طاقــم مــن العاملــين ويحصــل على دعمهم في المالية وتطويــر الأفكار والأدوات 
وغيرهــا، كمــا أن عليــه أن يعتمــد علــى العمــل المشــترك مــع أولئــك الــذي يرتبطــون 
ــي بالضــرورة الحاجــة لمعرفــة  ــي، فــإن هــذا يعن بعلاقــة مــا مــع مؤسســته. وبالتال
علــم النفــس وطــرق التفكيــر البشــري ومهــارات التعامــل مــع النــاس. تتكــون هــذه 
المجــالات الثلاثــة مــن كفايــات محــددة في الدائــرة الخارجيــة مــن النمــوذج. علــى 
ــاس مــن التواصــل وحــل النزاعــات  ــع الن ــال، يتشــكل مجــال التعامــل م ســبيل المث
وتحديــد الاحتياجــات. لقــد تطــرق لهــذا الطــرح كذلــك مشــروع BILDUNG الذي 
يتــم تنفيــذه بالشــراكة بــين مؤسســة التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة 
 BILDUNG لتعليــم الكبــار وإيرازمــوس+ الــذي  يســتطلع المفهــوم الألمانــي المســمى
كنهــج أساســي مــن أجــل تعلــم وتعليــم الكبــار المســتجيب للتحديــات السياســية 

ــة الحاليــة.  والاجتماعيــة والاقتصادي

ــذي وضعــه  ــا ال ــي الأندراغوجي ــح الأوروب ــك مــع المصطل ــر كذل ــاك تشــابه كبي وهن

المتابعة والتقييم 

المتابعة والتقييم 

يم
قي

الت
ة و

بع
لمتا

 المتابعة والتقييم  ا

الناس

التكنولوجيا ادة
قي

ال

المدير/ة

التواصل
 حل

النزاعات
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التشبيك

التخطيطالإدارة الداخلية
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غرونتفيــغ ولاحقــاً أعطــاه مالكولــم نولــز نظــرة امريكيــة. فقــد ركــزت النظــرة 
الأمريكيــة لمصطلــح الأندراغوجيــا علــى الجانــب العملــي، وقــد تم تعميــم ومبادئهــا 
ــر المنهــج نمــوذج  ــع تطوي ــى مســتوى كافــة الوحــدات الســت لهــذا المنهــج. إذ تب عل
مــن  المدخــلات  باســتخدام   (Hodell 2016; Branch 2009)  ADDIE
ــات المنهــج العالمــي  ــار محتوي ــة مــع الأخــذ بعــين الاعتب الوحــدات الســت التجريبي

ــار. ــم الكب ــم وتعلي ــر مؤسســات تعل ــج تطوي ــار ومنه ــم الكب ــم وتعلي لتعل

https://educationaltechnology. :المصدر( ADDIE الشكل رقم 2: نموذج
 )net

ــق  ــي المنتظــم للفري ــي التفاعل ــم الداخل ــج بالتقيي ــة هــذا المنه ــة كتاب ــزت عملي تمي
الدولــي والمؤلفــين الثلاثــة، وكذلــك التقييــم بــين الفريــق والمؤلفــين ومؤسســة 

التعــاون الدولــي التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار بعــد كل مرحلــة. 

ركــز التقييــم علــى معاييــر المجــالات الأربعــة: الصلــة والأهميــة، الاتســاق، العمليــة، 
الفعاليــة. وبــدأ بتحليــل النشــاطات بشــكل مبكــر في العمليــة، مــن أجــل توفيــر 

أرضيــة جيــدة للقــرارات المتعلقــة بتطويــر التصميــم. 

فيمــا يلــي وصــف ملخــص للمراحــل، إذ أن كل منهــا كان يتضمــن تقييــم مرحلــي 
داخلــي.       

المنهج النهائي

التحليل

التصميم

التطوير

التقييم

التحليل: فحص خلفية المتعلمين وصياغة متطلبات البرنامج. 

بــدأت مرحلــة الكتابــة بتحليــل محتــوى الوحــدات التجريبية الســت التي تم تجريبها 
في كمبوديــا ولاوس وشــرعت في فحــص المتعلمــين المســتهدفين )العمــر، الخبــرة 
العمليــة، الخبــرة الإداريــة، مســتوى التعليــم، الخلفيــة الثقافيــة، إلــخ(، أســاليب 
التعلــم )الحركيــة، البصريــة، الســمعية، القــراءة / الكتابــة(، والمعرفــة المســبقة 
والمهــارات والمواقــف ذات الصلــة بالمنهــج وبيئــة التعلــم )المــوارد التقنيــة، والوقــت، 
والطرائــق( التــي تعتبــر عالميــة. مــن هــذا التحليــل تم تحديــد الأفــكار الأوليــة حــول 

ــم.   المعرفــة والفجــوات في المهــارات وطــرق التعل

التصميم: تأسيس مصفوفة الكفايات

مــن ثــمَّ تم إنشــاء مصفوفــة بتنســيق ملــف Excel لــكل وحــدة مــع الكفايــات 
المفترضــة علــى المحــور الرأســي وتفصيــل للموضوعــات علــى المحــور الأفقــي.

كمــا تم توجيــه كل عنصــر مــن عناصــر الكفايــة والنتائــج حســب مســتويات التعقيــد 
مــن العالميــة إلــى أدنــى عنصــر ذي صلــة وتم فحــص كل موضــوع مــن حيــث المحتــوى 

والمهارات والســلوك.

خــلال هــذه الخطــوة، تم إعطــاء مرجــع لمحتويــات المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم 
الكبــار ومنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار لضمــان أن هــذا المنهــج، جنبًــا 
ــا لتوفيــر وتطويــر  إلــى جنــب مــع الأخريــين، سيشــكلون رافعــاً ثلاثــي القوائــم قويً

تعلــم وتعليــم الكبــار. 

وأخيراً، تم إجراء فحص دقيق للتحقق من اكتمال وأهمية المصفوفة بأكملها. 

التطويــر: إكمــال مصفوفــة الكفايــات بنقــاط المحتــوى ذات الصلــة وتطويــر ذلــك 
المحتــوى. 

تم التعامــل مــع المحتويــات – المعرفــة والمهــارات والتوجهــات – علــى أنهــا مدخــلات 
للمصفوفــة لــكل مجموعــة مــن الكفايــات والموضوعــات. 

بالنتيجــة، تم إنشــاء جــدول محتــوى لكل وحدة يصف المعرفــة والمهارات والتوجهات 
المقصــودة منهــا. وقــد تم اختيــار المحتــوى بتــأنٍّ مــن نطــاق مــن المــواد ذات الصلــة 
التــي تم تطويرهــا في أمريــكا وافريقيــا وآســيا وأوربــا وأســتراليا. إذ أن الهــدف مــن 
هــذا التوســع في المــواد المرجعيــة كان تجنــب القضايــا الثقافيــة والاجتماعيــة التــي 

قــد تتدخــل في كيفيــة اســتخدام المنهــج محليــاً.   



1617

مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبارمقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار

ومــن ثــمَّ تم تحويــل المعلومــات مــن المصفوفــة إلــى منهــج متماســك لتدريــب مديــري 
ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. وكانــت الهيكيــة العامــة للوحــدة تشــمل: 

الكفايات ومخرجات التعلم. . 1
الترابط مع الوحدات والمناهج الأخرى. . 2
الموضوعات الرئيسية. . 3
ملاحظات حول التطبيق. . 4
حجم العمل الموصى به.  . 5

بمــا أن المنهــج هــو مصمــم لمديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار ومــن 
المفتــرض أن يقُــرأ إمــا بشــكل كامــل أو بشــكل منتقــى مــن قبــل المشــاركين أنفســهم، 
فقــد كان مــن الضــروري أن يتضمــن قســماً عامــاً حــول المعرفــة الأساســية المتعلقــة 
بتعلــم وتعليــم الكبــار، ومكانــه في ســياق تطويــر التعلــم مــدى الحيــاة، وعلاقتــه 

بأهــداف التنميــة المســتدامة. 

التقييم: التقييم الختامي وضبط الجودة. 

والأهميــة،  الصلــة  وهــي  الأربــع  علــى معاييــر الجــودة  التقييــم الختامــي  ركــز 
الاتســاق، العمليــة، الفعاليــة للمنهــج بهــدف ضمــان أنــه يخــدم الغايــات التــي صُمــم 

ــة.  ــة ومختصــرة ممكن ــة عملي ــر طريق ــا بأكث مــن أجله

تبــدأ أهميــة ومصداقيــة هــذا المنهــج مــن حقيقــة أنــه يعتمــد علــى دورات التدريــب 
للمديريــن في قطــاع التعليــم غيــر النظامــي في كمبوديــا ولاوس. فقــد تم خــلال 
التحليــل النقــدي ضمــان نقــل المعلومــات مــن تلــك الــدورات إلــى الاســتخدام العــام.

منطقــي  بشــكل  المنهــج  تصميــم  إلــى  الاتســاق  أو  البنائيــة  المصداقيــة  وتشــير 
ومتماســك تشــكل فيــه العناصــر المتفرقــة كلّاً متماســكاً. إذ يتوافــق هيــكل المنهــج 
مــع هيــك المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار وممنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم 

وتعليــم الكبــار.

ــم  ــة اســتخدام التصمي ــدى قابلي ــى م ــة( إل ــي )العملي ــق العمل ــار التطبي يشــير معي
ــرات  ــري ومدي ــل مدي ــة مختلفــة وللاســتخدام مــن قب ــذ في ســياقات تدريبي للتنفي
مراكــز تعليــم الكبــار في الممارســة اليوميــة لمراكزهــم. أمــا معيــار الجــودة الأخيــر 
- الفعاليــة - فهــو يدلــل علــى نتائــج تطبيــق المنهــج في الحصــول علــى مخرجــات 
التعلــم المرغوبــة: أي كونــه مخطــط لــدورات التدريــب لمديــري ومديــرات مؤسســات 

تعليــم الكبــار في جميــع أنحــاء العالــم.   

ــب  ــة التدري ــب منهجي ــى جان ــى، إل ــة الأول ــر الثلاث بمجــرد اســتيفاء المنهــج للمعايي
المناســبة، فإنــه ســيحقق مخرجــات التعلــم المطلوبــة، والتــي تشــكل فعاليــة البرنامج.

الجدول رقم 1: معايير التقييم

الوصفالمعيار

الصلة أو الأهمية
يبــدأ المنهــج مــن واقــع دورات التدريــب لمديــري ومديــرات 
إلــى  ينُقــل  ثــم  ومــن  الكبــار  وتعليــم  تعلــم  مؤسســات 

العالمــي. الاســتخدام 

الاتساق
ومتســقة  ومتماســكة  منطقيــة  المنهــج  هيكليــة  تعتبــر 
ــر  ــار ومنهــج تطوي ــم الكب ــم وتعلي مــع المنهــج العالمــي لتعل

مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار.

العملية
يتــم  أن  مــن حيــث قدرتــه علــى  المنهــج عمليــاً  يعتبــر 
تطبيقــه في ســياقات تعليــم مختلفــة. كمــا أنــه يحــول 
تدريــب  دورات  إلــى  الكفايــات  علــى  المبنيــة  المفاهيــم 

التنفيــذ. في  عمليــة 

للمخرجــات الفعالية المنهــج  اســتخدام  يــؤدي  أن  المتوقــع  مــن 
مــن وحداتــه. وحــدة  كل  عليهــا  تنــص  كــم  المرغوبــة 

ج. الفهــم العــام لتعلــم وتعليــم الكبــار والتعلــم مــدى الحيــاة 
والعلاقــة بينهما 
تعلم وتعليم الكبار

تم اقتــراح أول تعريــف رســمي لتعليــم الكبــار مــن قبــل منظمــة اليونســكو في عــام 
1976 في توصيــة اليونســكو بشــأن تطويــر تعلــم وتعليــم الكبــار:

لــم يقــدم هــذا التعريــف لتعلــم وتعليــم الكبــار إشــارة محــددة إلــى أي فئــة عمريــة 
تشــير إلــى مــن هــم الكبــار. بــل ينــص إلــى أن الكبــار هــم »كل مــن ينخــرط في تعلــم 
الكبــار وتعليمهــم، حتــى لــو لــم يبلغــوا الســن القانونــي للنضــج« )اليونســكو 2015: 
7( لأنــه لا توجــد حــدود عمريــة محــددة ينضــج خلالهــا االفــرد الصغيــر فجــأة بمــا 

يكفــي ليكــون شــخصاً كبيــراً. 
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لكــي تتطــور المجتمعــات البشــرية، يجــب أن يحــدث التغييــر. وقــد صاحــب تطــور 
تعلــم وتعليــم الكبــار جنبــاً إلــى جنــب ذلــك التطــور الاجتماعــي، كمــا تغيــر هدفــه 
لمواكبــة الرؤيــة الجديــدة التــي تصورتهــا اليونســكو في عــام 1997، إذ أعــاد المؤتمــر 
الدولــي الخامــس لتعليــم الكبــار في عــام 1997 تعريــف تعلــم وتعليــم الكبــار في 

إعــلان هامبــورغ بشــأن تعلــم الكبــار علــى النحــو التالــي:

يشــير تعليــم الكبــار إلــى المجموعــة الكاملــة مــن عمليــات التعلم المســتمرة، الرســمية 
وغيرهــا، حيــث يقــوم الأشــخاص الذيــن يعتبرهــم المجتمــع الــذي ينتمــون إليــه كبــاراً 
بتطويــر قدراتهــم وإثــراء معارفهــم وتحســين مؤهلاتهــم الفنيــة أو المهنيــة أو تحويلها 
في اتجــاه جديــد نحــو تلبيــة احتياجاتهــم الخاصــة واحتياجــات مجتمعهــم. يشــمل 
تعلــم الكبــار كلًا مــن التعليــم الرســمي والمســتمر، والتعلــم غيــر النظامــي بالإضافــة 
ــم  ــاح في مجتمــع التعل ــر الرســمي والعرضــي المت ــم غي ــى طيــف واســع مــن التعل إل
متعــدد الثقافــات، حيــث يتــم الاعتــراف بالنهُــج القائمــة علــى النظريــة والممارســة 

)اليونســكو 1997: 1(. 

 Delors أكــد التعريــف الجديــد الــذي تمــت صياغتــه بنــاءً علــى رؤىً مــن تقريــر
ــم وتعليــم الكبــار في تعزيــز  ــا«، علــى دور تعل ــم: الكنــز في داخلن لعــام 1996، »التعل
ــع  ــم« في مجتم ــم الخاصــة واحتياجــات مجتمعه ــة احتياجاته ــى »تلبي ــم عل قدراته
ــم وتعليــم الكبــار  ــم دون الرجــوع للتنميــة الاقتصاديــة. ثــم تم النظــر إلــى تعل التعل
بطريقــة أكثــر إنســانية علــى أنــه يخــدم غايــة التعلــم بطريقــة ذات مغــزى: تعلــم أن 

تكــون، وتعلــم أن تعــرف، وتعلــم أن تفعــل، وتعلــم كيــف تعيــش معًــا.

في المؤتمــر الدولــي الســادس لتعليــم الكبــار في عــام 2009، تم التأكيــد علــى هــذا 
الغــرض وتفصيلــه مــع التركيــز علــى الإنصــاف والشــمول، ممــا يعكــس المثــل الأعلــى 
للتعلــم مــدى الحيــاة بشــكل أكثــر واقعيــة، والــذي تم وضعــه لاحقًــا لتشــكيل الهــدف 
الرابــع مــن أهــداف التنميــة المســتدامة. فتعلــم وتعليــم الكبــار هــو مــن أجــل »تحقيــق 
المســاواة والإدمــاج، ومــن أجــل التخفيــف مــن حــدة الفقــر، وبنــاء مجتمعــات عادلــة 

ومتســامحة ومســتدامة وقائمــة علــى المعرفــة« )اليونســكو 2010: 38(.

في عــام 2015، وضعــت منظمــة اليونســكو تعريفــاً جديــداً لتعلــم وتعليــم الكبــار في 
توصيتهــا بشــأن تعلــم وتعليــم الكبــار :

يعــد تعليــم الكبــار وتعليمهــم مكــواً أساســياً في التعلــم مــدى الحيــاة. وهــو يشــمل 
ــار  ــع الكب ــى ضمــان مشــاركة جمي ــي تهــدف إل ــم الت ــم والتعل ــع أشــكال التعلي جمي
في مجتمعاتهــم وعالــم العمــل. إنــه يشــير إلــى المجموعــة الكاملــة مــن عمليــات 
التعلــم، الرســمية وغيــر النظاميــة وغيــر الرســمية، حيــث يقــوم أولئــك الذيــن ينُظــر 
إليهــم في مجتمعاتهــم علــى أنهــم كبــاراً بتطويــر وإثــراء قدراتهــم للعيــش والعمــل، 

ــم  ــم وتعلي ــم. يتضمــن تعل ــح مجتمعاته ــم الخاصــة أو في مصال ســواء في مصلحته
الكبــار أنشــطة وعمليــات مســتدامة لاكتســاب القــدرات والاعتــراف بهــا وتبادلهــا 
ــات،  ــر في معظــم الثقاف ــى أن حــدود الشــباب والنضــج تتغي ــا. بالنظــر إل وتكييفه
فــإن مصطلــح »الكبــار« في هــذا النــص يشــير إلــى كل أولئــك الذيــن يشــاركون في 
 UNESCO( »تعلــم الكبــار وتعليمهــم، حتــى لــو لــم يبلغــوا ســن النضــج القانونــي

 .)2015: 6

ينُظــر إلــى تعليــم الكبــار علــى أنــه وســيلة لســد الفجــوات في اعمــل الإنســاني 
والسياســي والاجتماعــي. ويوصــى بإطــار عمــل مكــون مــن خمســة مجــالات للنظــر 
في نظــام تعلــم وتعليــم الكبــار في أي بلــد: السياســة والحوكمــة والتمويــل والمشــاركة 
ــا  ــن أجله ــر المتخــذة م ــق والتدابي ــام الدقي ــاج والإنصــاف. وســيوفر الاهتم والإدم

نقطــة انطــلاق جيــدة لتعلــم وتعليــم الكبــار . 

تعليم الكبار أم تعلم الكبار وتعليمهم؟
خضــع اختيــار المصطلحــين »تعليــم الكبــار« أو »تعلــم وتعليــم الكبــار« إلــى نقاشــات 
طويلــة. إذ يســتخدم الأول علــى نطــاق واســع في العديــد مــن البلــدان الأوروبيــة، 
ــين ســنة  ــق اليونســكو، خاصــة في الأربع ــر في معظــم وثائ ــر الأخي في حــين يظه
 »We are ALE الماضيــة. الحملــة الدوليــة الأخيــرة »نحــن تعلــم وتعليــم الكبــار
– وهــي جهــد تعاونــي علــى المســتوى الدولــي لإحيــاء وتعزيــز تعليــم الكبــار 
وتعليمهــم - تدفــع قدمــا بالمناقشــات لتوحيــد المصطلحــات للاســتخدام دولياً. في 

هــذا الكتيــب ، يتــم اســتخدام المصطلحــين ليعكســان نفــس المعنــى. 

المجموعــة  يعنــي  فالتشــريع  بالتشــريعات.  وثيقــاً  ارتباطــاً  السياســات  ترتبــط 
الجماعيــة للوثائــق القانونيــة المتعلقــة بتعليــم الكبــار، ســواء بشــكل مباشــر أو غيــر 
مباشــر. وهــذا يشــمل دســتور البلــد والقوانــين )خاصــة القوانــين المتعلقــة بالتعليــم 
علــى ســبيل المثــال لا الحصــر( والسياســات. داخــل أراضــي الدولــة، يتــم إصــدار 
هــذه المرجعيــات مــن قبــل الحكومــة المركزيــة والحكومــة الإقليميــة والحكومــة 
المحليــة. أمــا خــارج حدودهــا، يجــب أن تتماشــى القوانــين والسياســات مــع الأطــر 
ذات الصلــة التــي تم وضعهــا بموجــب اتفــاق إقليمــي، وإعــلان بشــأن التعليــم 

ــوق الإنســان. ــل حق ــة مث والمجــالات ذات الصل

تشــمل الحوكمــة الهيــكل الهرمــي لإدارة تعلــم وتعليــم الكبــار علــى جميع المســتويات، 
ومســؤوليات كل مســتوى، والهيئــات علــى نفــس المســتوى، والتنســيق والتعــاون بــين 
ــات التشــاركية شــراكات أصحــاب  ــة والعملي ــاكل التعاوني المســتويات. وتشــمل الهي
ــار هــي شــروط  ــم الكب ــم وتعلي ــع الأمــور المتعلقــة بتعل ــن في جمي المصلحــة المتعددي
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جيــدة لتطويرهــا لأن هــذا يضمــن وضــع رؤيــة واضحــة وسياســات فعالــة. يمكــن 
للحوكمــة الفعالــة: المســاعدة في تحقيــق تقســيم واضــح ومتــوازن للمســؤولية بــين 
الســلطات الوطنيــة والمحليــة ومراكــز تعليــم الكبــار، كمــا أنهــا تســاعد في  تحديــد 
أولويــات وأهــداف التعليــم الوطنــي وإشــراك أصحــاب المصلحــة في صنــع القــرار 

ــات لضمــان الجــودة. ووضــع آلي

يعــد بعُــد المشــاركة والإدمــاج والإنصــاف أمــراً مهمــاً بالنســبة لتعليــم الكبــار. التعليــم  
الــذي يعتبــر تعلــم وتعليــم الكبــار أحــد مكوناتــه، هــو حــق مــن حقــوق الإنســان. لذلــك 
يجــب ضمــان الوصــول إلــى تعلــم وتعليــم الكبــار في التشــريعات والهيــكل الإداري 
والآليــات الماليــة. يجــب أن تجعــل هــذه العوامــل معًــا تكلفــة المشــاركة في فــرص التعلــم 
للكبــار في متنــاول الجميــع. بمجــرد تلبيــة هــذا الشــرط، سيشــارك المزيــد مــن البكبــار 
في برامــج وأنشــطة التعلــم التــي تنظمهــا مراكــز تعلــم وتعليــم الكبــار. ونتيجــة لذلــك 
ســتكون هــذه البرامــج أكثــر شــمولاً. ويمكــن أيضــا تعزيــز الشــمولية بتصميــم وإنفــاذ 

التدابيــر لإزالــة التمييــز علــى أســاس العــرق والجنــس  والخلفيــة الاقتصاديــة. 

ــار«  ــم الكب ــم وتعلي ــي »مؤسســة تعل ــح التمثيل ــم اســتخدام المصطل في هــذا الكتيــب، يت
ــار وتعليمهــم.  ــم الكب ــي توفــر فــرص تعلي ــة الت ــع المراكــز المحلي ــة جمي )IALE( لتغطي
يمكــن أن تشــمل هــذه المراكــز أمثلــة مثــل الكليــات المجتمعيــة والفنــون التطبيقيــة 
)ماليزيــا(، ومركــز التعلــم المجتمعــي )كمبوديــا ، وجمهوريــة لاو الديمقراطيــة الشــعبية، 
وفيتنــام وغيرهــا(، وكومينــكان )اليابــان(، ومــدارس الشــعب أو المراكــز المجتمعيــة 
لتعليــم الكبــار )ألمانيــا ، الدنمــارك(. قــد تكــون مؤسســات قائمــة بذاتهــا أو داخــل 
مؤسســات لهــا نطــاق أوســع للأغــراض الاجتماعيــة والثقافيــة والتعليميــة. ســيتم 
اســتخدام »تعليــم الكبــار« و »تعليــم الكبــار وتعليمهــم« و«تعلــم وتعليــم الكبــار« بالتبــادل 

في هــذا الكتيــب. 

التعلم مدى الحياة 
بينمــا تم طــرح تعلــم وتعليــم الكبــار علــى الطاولــة للنقــاش في المزيــد والمزيــد مــن 
المؤتمــرات الدوليــة، ومــع بــدء تســارع وتيــرة الحيــاة، أدى تطــور العلــوم والتكنولوجيــا 
إلــى المزيــد مــن التغييــرات في كل مــن الحيــاة اليوميــة والعمــل، كمــا ظهــرت الحاجــة 
المتزايــدة إلــى التعلــم المســتمر حتــى يتمكــن المــرء مــن مواكبــة متطلبــات العمــل الجديدة 
وطريقــة الحيــاة المعاصــرة. وبالتالــي بــدأ تعلــم وتعليــم الكبــار في النظــر إلــى هــدف 
أطــول، والانتقــال مــن التركيــز علــى محــو الأميــة والمهــارات الأساســية للوظائــف إلــى 
التعلــم المســتمر مــدى الحيــاة. يعــد تعلــم وتعليــم الكبــار في الواقــع جــزءاً مــن سلســلة 
متصلــة مــن التعليــم، وبالتالــي فهــو الجــزء الأطــول الــذي يحــدث فيــه التعلــم طــوال 

حيــاة الفــرد - التعلــم مــدى الحيــاة.

تم تقديم مفهوم التعلم مدى الحياة رســمياً في تقرير »التعلم من أجل أن نكون: عالم 
التعليــم اليــوم وغــدا« الــذي يشــار إليــه عــادةً باســم تقريــر Faure  تيمنــاً بإســم رئيــس 
اللجنــة الدوليــة لتطويــر التعليــم التــي أعــدت هــذا التقريــر. إذ أكــد التقريــر أنــه »يجب 
ألا نكتســب المعرفــة بجديــة مــرة واحــدة وإلــى الأبــد، ولكــن نتعلــم كيــف نبنــي مجموعــة 
 Faure et(»معرفــة دائمــة التطــور طــوال الحيــاة، وهــذا يعنــي أن نتعلــم كيــف نكــون
al. 1972:vi(. كمــا دعــا التقريــر إلــى أن التعليــم يجــب أن يكــون عالميــاً ومســتمراً علــى 
حــد ســواء  وأن يكــون التعلــم مــدى الحيــاة هــو المفهــوم الرئيســي للسياســات التعليميــة 
في كل مــن البلــدان المتقدمــة والناميــة ويشــمل التعلــم الرســمي وغيــر النظامــي وغيــر 
الرســمي. وهــو مفهــوم يركــز علــى مثلــث المعرفــة والمهــارات والتوجهــات لتعزيــز قابليــة 

التوظيــف والتنميــة الشــخصية والمواطنــة النشــطة والاندمــاج الاجتماعي.

أمــا الوثيقــة الرئيســية الثانيــة لليونســكو حــول التعلــم مــدى الحياة فهي تقريــر »التعلم: 
الكنــز في  داخلنــا«، المعــروف باســم تقريــر ديلــور لســبب مشــابه للتقريــر الأول. شــدد 
التقريــر علــى نقطتــين أساســيتين: التعلــم مــدى الحيــاة هــو المفتــاح لمســتقبل أفضــل 
ويجــب ربطــه بجميــع أبعــاد الحيــاة؛ والتعلــم مــدى الحيــاة مدعــوم بأربــع ركائــز - 
»تعلــم أن تكــون« و »تعلــم أن تعــرف« و »تعلــم أن تفعــل« و »تعلــم العيــش معــاً« ، وكلهــا 

توضــح التركيــز علــى رأس المــال البشــري وقابليــة التوظيــف. 

إذن فالتعلم مدى الحياة اليوم هو: 

ــم لــكل النــاس لــكل  ــاة، وهــو يغطــي نشــاطات التعل ــم والحي ــة التعل متجــذر في تكاملي
الأعمــار )الأطقــال واليافعــين والكبــار والمســنين وغيرهــم(، في مختلــف ســياقات 
الحيــاة )العائلــة والمدرســة والمجتمــع وبيئــة العمــل وغيرهــا(، ومــن خــلال أنمــاط 
متنوعــة )رســمي وغيــر نظامــي وغيــر رســمي(، تشــكل جميعهــاً معــاً نطــاق واســع مــن 
احتياجــات ومتطلبــات التعلــم )معهــد اليونســكو للتعلــم مــدى الحيــاة، ملاحظــة تقنيــة 

ــة(. محدث

والتعلم مدى الحياة هو: 

لتحقيق الذات. 	 
للاندماج الاجتماعي. 	 
لتحسين فرص العمل والقابلية للتوظيف. 	 

يشــمل مفهــوم التعلــم مــدى الحيــاة التعلــم علــى نطــاق اتســاع الحيــاة، وهــو التعلــم في 
ــى  ــذي يشــير إل ــاة، وال ــم المتعمــق بالحي ــة، والتعل ــات مختلف ــع الســياقات، في بيئ جمي
ــاس  ــي تقــود الن ــة الت ــة والتواصلي ــة والروحي ــة والأخلاقي ــة والثقافي ــم الاجتماعي القي
إلــى التصــرف، التعلــم والاعتقــاد والتفكيــر بطريقــة معــين ، كل ذلــك بمثابــة أســاس 
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ــى  ــة عل ــاة أســهل وأكثــر ملاءمــة مــن أي وقــت مضــى. ومــن الأمثل ــم مــدى الحي التعل
ذلــك التعلــم المتنقــل، وهــو في متنــاول جميــع الكبــار الذيــن يمتلكــون هواتــف ذكيــة.

يمكــن اعتبــار التعلــم مــدى الحيــاة بالتأكيــد كمســتقبل التعلــم والتعليــم. إذا أردنــا 
تحقيــق الســلام والازدهــار والرفاهيــة لجميــع النــاس في جميــع أنحاء العالم، فســيكون 

هــو المبــدأ التوجيهــي لتوفيــر التعلــم المســتمر والمشــاركة فيــه. 

تعلم وتعليم الكبار والتعلم مدى الحياة
تقليديــاً، كانــت هنــاك وجهــة نظــر واحــدة في الخطــاب الرســمي حــول التعليــم، 
ــال  ــي بإكم ــم بالصــف الأول وينته ــدأ التعلي ــث يب ــة حي ــة الأمامي وهــي نمــوذج الواجه
التعليــم العالــي )الشــكل 3(. تسُــتخدم اليــوم مجموعــة مــن المصطلحــات ذات الصلــة 
للإشــارة إلــى أشــكال وأنمــاط مختلفــة مــن التعليــم: التعليــم الرســمي وغيــر الرســمي 
ــم  ــل ، والتعلي ــم البدي ــم المتكــرر ، والتعلي ــم المســتمر ، والتعلي ــر النظامــي، والتعلي وغي
الاجتماعــي ، وتعليــم الكبــار، وتعلــم الكبــار وتعليمهــم، والتعليــم مــدى الحيــاة / التعلــم 
مــدى الحيــاة ، وآخرهــا مصطلــح شــامل. الأشــكال مــن 3 إلــى 6 توضــح الاختــلاف 

بــين بعضهــا.

يحــدث التعليــم المســتمر )الشــكل 4( بعــد أن يتــرك المــرء التعليــم الرســمي في المرحلــة 
ــدوام كامــل أو  ــم تقديمــه في شــكل دراســة ب ــة، ويت ــة أو الجامعي ــة أو الثانوي الابتدائي
ــم المتكــرر )الشــكل 5( هــو مشــاركة  ــاً. التعلي ــي، ويمكــن أن يكــون متقطع ــدوام جزئ ب
ــاة الفــرد. ينُظــر إلــى التعليــم في  دوريــة في الترتيبــات التعليميــة الرســمية طــوال حي
ــم الأســري  ــم المدرســي، والتعلي ــة قطاعــات: التعلي ــه مكــون مــن ثلاث ــى أن ــان عل الياب
)مــن قبــل أفــراد الأســرة(، والتعليــم الاجتماعــي )جميــع أنــواع التعلــم والتعليــم خــارج 
ــم  ــدة تشــبه التعلي ــم الأســري، الشــكل 6(، وآخرهــا هــو بطــرق عدي المدرســة والتعلي

غيــر النظامــي.

بينمــا يشــير التعلــم مــدى الحيــاة إلــى العملية، التي تشــمل كل من الأفراد والمؤسســات، 
أو تعليــم الكبــار، أو تعليــم الكبــار وتعليمهــم، فإنهــا تركــز علــى المتعلمــين المســتهدفين، 
ممــا يســتلزم منهجيــة تدريــس مميــزة هــي الأندراغوجيــا - andragogy - والتعليــم 
المســتمر يعنــي التعليــم الــذي يســتمر في طيــف رســمي أو التعليــم الأولــي. ومــع ذلــك، 

يمكــن العثــور علــى درجــات مختلفــة مــن المعانــي في البلــدان المختلفــة.

للبنــاء علــى مــدى حيــاة المــرء.

يتــم تعزيــز التعلــم مــدى الحيــاة مــن خــلال مبــادرات مختلفــة عبــر البلــدان والقــارات، 
ولكــن يمكــن تصنيفهــا عمومــاً تحــت ثــلاث فئــات: الاعتــراف بالتعلــم، والتحقــق مــن 
التعلــم، واعتمــاد التعلــم )RVA( للتعليــم غيــر الرســمي وغيــر النظامــي، ومأسســة 

التعلــم مــدى الحيــاة، وتطويرالتقنيــات مــن أجــل التعلــم مــدى الحيــاة. 

تعتبــر مفاهيــم الاعتــراف والتحقــق والاعتمــاد في التعليــم مــن اهتمامــات منظمــة 
ــد  ــة. مــن الواضــح أن العدي ــر الســنوات الماضي اليونســكو، وقــد ســعت لتعزيزهــا عب
مــن البلــدان قــد وضعــت بعــض أشــكال التعليــم خــارج المدرســة، تحــت اســم التعليــم 
المســتمر، والتعليــم المتكــرر، والتعليــم غيــر الرســمي والتعليــم غيــر النظامــي، ومــا إلــى 
ذلــك. ومــع ذلــك، فــإن هــؤلاء النظــراء للتعليــم الرســمي لــم يتلقــوا الاهتمــام المناســب 
مــن الحكومــات أو صانعــي السياســات، ولــم يتــم الاعتــراف بهــم علــى نطــاق واســع أو 
رســمي علــى أنهــم معادلــون حقّــاً للتعليــم الرســمي. في حــين أن درجــة التعليم الرســمي 
ــل  ــي أق ــر النظام ــر الرســمي أو غي ــم غي ــإن درجــة التعلي ــل، ف هــي جــواز ســفر للعم
قيمــة وتظــل درجــة التعليــم الرســمي مفضلــة. إلا أنــه يجــب تطويــر أطــر المؤهــلات إذا 
أردنــا أن يصبــح الاعتــراف بمؤهــلات التعليــم غيــر النظامــي حقيقــة واقعــة. عندهــا 
فقــط يمكــن تعيــين التعليــم غيــر النظامــي مقابــل المعاييــر الموجــودة في الإطــار ويمكــن 

مقارنتــه بالتعليــم الرســمي ، وقبولــه باعتبــاره التكافــؤ الحقيقــي للتعليــم الرســمي.

أمــا مأسســة التعلــم مــدى الحيــاة فهــي عمليــة إضفــاء الصفــة القانونيــة علــى تعلــم 
وتعليــم الكبــار وإضفــاء الطابــع المؤسســي عليهــا وأشــكال أخــرى مــن التعليــم خــارج 
التعليــم الرســمي مــن حيــث المرافــق الماديــة والقــوى العاملــة وتنظيم التشــغيل والترابط 
فيمــا بينهــا للتأثيــرات / النتائــج مــن خــلال المشــاريع والبرامــج والأنشــطة. وينطــوي 

أيضًــا علــى التفاعــل بــين أصحــاب المصلحــة، الذيــن تم تحديــد وظائفهــم بوضــوح.

ــم والتكنولوجيــا، يتــم تســريع التغييــر. وقــد رفعــت جائحــة كوفيــد 19  مــع تقــدم العل
ــب شــراء المنتجــات  ــال، يتطل ــى ســبيل المث ــر. عل ــة التغيي ــى مواكب مســتوى الحاجــة إل
في الســوبر ماركــت مــن العمــلاء مســح رمــز الاســتجابة الســريعة أولاً باســتخدام 
هواتفهــم الذكيــة وإدخــال المعلومــات الشــخصية في إقــرار طبــي قبــل أن يتمكنــوا مــن 
دخــول المبنــى. يجــب أن يتعلــم العمــلاء اســتخدام هــذه التطبيقــات قبــل أن يتمكنــوا 

مــن التســوق. 

تم إجــراء العديــد مــن التطبيقــات لدعــم وتعزيــز التعلــم مــدى الحيــاة. يكتســب النمــط 
الهجــين للتعليــم والتعلــم الــذي يجمــع بــين المســاقات الشــخصية والمســاقات عبــر 
الإنترنــت بطريقــة مناســبة شــعبية خاصــة في أوقــات الأزمــات مثــل جائحةكوفيــد 19 
بفضــل التقنيــات الســحابية والأنظمــة الأساســية المتنوعــة للــدورات التعليميــة، أصبــح 
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الشــكل رقــم 3: النمــوذج التقليــدي المســمى الواجهــة الأماميــة في التعليــم )بويــل، موثــق 
في جارفيس 2004:39(.

الشكل رقم 4: التعليم المستمر )جارفيس 2004:47(.

الشكل رقم 5: التعليم المتكرر )بويل، موثق في جارفيس 2004: 52(.

الشــكل رقــم 6: التعليــم الاجتماعــي كمــا يـُـرى في اليابــان )تم تصميــم الشــكل مــن قبــل 
المؤلفين(.

وفقــاً لتعريــف اليونســكو، يتضمــن التعلــم مــدى الحيــاة كافــة أنــواع وأنمــاط وأشــكال 
التعلــم لــكل النــاس في كل الســياقات. وبالتالــي، فــإن تعلــم وتعليــم الكبــار يحــدث في 
ســياق التعلــم مــدى الحيــاة، ولا يوجــد تعلــم مــدى الحيــاة دون تعلــم وتعليــم الكبــار.  

م مدى الحياة في أجندة التعليم 2030 د.  تعليم الكبار والتعلُّ
ــورك مجموعــة  ــة المســتدامة في نيوي ــت قمــة الأمم المتحــدة للتنمي في عــام 2015، تبنّ
ــم  ــدور التعلي ــة واســعة ل ــع رؤي ــة المســتدامة )SDGs( م ــة مــن 17 هــدف للتنمي مكون
في التنميــة المجتمعيــة. ذُكــر في تقريــر خبرائهــا المتعلــق بــدور تعليــم الكبــار في تحقيــق 
أهــداف التنميــة المســتدامة )DVV I 2018: 1((، تصــف مؤسســة التعــاون الدولــي 
التابعــة للجمعيــة الألمانيــة لتعليــم الكبــار أهميــة تعليــم الكبــار في عمليــة التنميــة 
الأوســع نطاقــاً فيمــا يتعلــق بأجنــدة 2030 وذلــك مــن خــلال التأكيــد علــى أن »التعليــم 
غيــر النظامــي للشــباب والكبــار يصــل إلــى الأشــخاص في آخــر مراحــل حياتهــم، 
ويقــدم برامــج بطيئــة البدايــة، ويمكــن أن تســتوعب وتجمــع كل المحتــوى التعليمــي مــن 

خــلال نهجهــا المشــترك بــين القطاعــات المختلفــة«.

ــع  ــق لجمي ــة للتحقي ــداً وقابلي ــر تحدي ــاً أكث ــة المســتدامة أهداف تشــمل أهــداف التنمي
ــم 4  ــدف رق ــد اله ــي يع ــة، والت ــة للألفي ــن الأهــداف الإنمائي ــر م ــدان بشــكل أكب البل
منهــا هدفــاً مســتقلًا للتعليــم، حيــث يســتهدف الهــدف 4.4 التعليــم والتدريــب المهنــي. 
ــى »ضمــان توفــر مســتوى  ــة المســتدامة إل يهــدف الهــدف رقــم 4 مــن أهــداف التنمي
ـم مــدى الحيــاة للجميــع«.  جيــد وشــامل وعــادل للتعليــم وكــذا تعزيــز فــرص التعلّـُ
يســتهدف الهــدف 4.4 » أنــه بحلــول عــام 2030، يتــم تحقيــق زيــادة كبيــرة في عــدد 
ــة  ــارات الفني ــك المه ــة، بمــا في ذل ــارات المطلوب ــون المه ــن يمتلك ــار الذي الشــباب والكب

ــادة الأعمــال«.   ــف وفــرص العمــل الكــريم وري ــة، للتوظي والمهني
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بــين المســاواة والعدالــة. تعنــي »المســاواة« معاملــة الجميــع بنفــس  التمييــز  يجــب 
الطريقــة. لا ينجــح ذلــك في التعليــم عندمــا يكــون لــدى الأشــخاص الأغنيــاء الأســبقية 
ويمكنهــم بشــكل منطقــي ومــع نفــس المعاملــة التقــدم بســرعة أكبــر وينتهــي بهــم الأمــر 
حتمــاً إلــى التفــوق. تعنــي »العدالــة« منــح طــرق معاملــة مختلفــة للأشــخاص بآليــات 
تمكــن الأفــراد المحرومــين والضعفــاء والمهمّشــين أن يحصلــوا علــى دعــم أكبــر للتقــدم 
بشــكل أســرع بهــدف مواكبــة الفئــات الاجتماعيــة الأخــرى ميســورة الحــال وتحقيــق 
التنميــة  أهــداف  مــن  الرابــع  الهــدف  نهايــة المطــاف. يســعى  أهــداف مماثلــة في 

ــة. المســتدامة إلــى تحقيــق العدال

يتطلــب تنفيــذ الهــدف رقــم 4 مــن أهــداف التنميــة المســتدامة دمــج الأهــداف والغايات 
الخاصــة بــه في السياســات والخطــط الوطنيــة لقطــاع التعليــم، وضمــان التنســيق بــين 
القطاعــات وإقامــة شــراكات قويــة علــى المســتويات الوطنيــة. كمــا أنــه يجعــل أيضــاً 
مــن الضــروري توفــر عــدة مســارات ونقــاط دخــول مرنــة للجميــع للتمكــن مــن الدراســة 
في بيئــات التعلُّــم داخــل وخــارج أنظمــة المدرســة، باســتخدام تقنيــات التعلُّــم الحديثــة. 
الحقيقــة هــي أنــه يتــم توجيــه حجــم كبيــر مــن ميزانيــات التعلـُّـم إلــى التعليــم الرســمي، 
وخاصــة مراحــل التعليــم الأولــي )تعليــم الأطفــال حتــى المســتويات المتوســطة أو العليــا، 
اعتمــاداً علــى البلــدان المختلفــة(. في الواقــع، أفــادت ٪19 مــن البلــدان التــي شــاركت في 
إعــداد تقريــر غريــل IV بإنفــاق أقــل مــن ٪0.5 مــن ميزانيــة التعليــم علــى تعليــم الكبار، 
وأفــادت ٪14 أخــرى بإنفــاق أقــل مــن ٪1. يؤكــد ذلــك أن تعليــم الكبــار لا يــزال يعانــي 
ــل )منظمــة اليونســكو 2019: 21(. تعمــل هــذه الظاهــرة المنتشــرة  مــن نقــص التموي
علــى تســليط الضــوء علــى الاهتمــام الكبيــر الموجــه للتعليــم الرســمي. في حــين أنــه لا 
خــلاف أن التعليــم الرســمي يعُــد للمواطنــين المشــاركين في العمليــات الاجتماعيــة في 
المســتقبل، الا أنــه مــن الضــروري النظــر في الحقيقــة الأخــرى التــي مفادهــا أن 750 
ــي  ــرون إل ــون يفتق ــم مــن النســاء - لا يزال ــم - ثلثيه ــغ حــول العال ــون شــخص بال ملي
إجــادة المهــارات الأساســية للقــراءة والكتابــة )معهــد اليونســكو للإحصــاء 2017: 2( 
ومعظمهــم يعيشــون في فقــر. بالنســبة لهــم، يعــد التعليــم والتدريــب هــو الحــل الأفضــل 
والوحيــد لتغييــر حياتهــم للأفضــل. حتــى في المجتمعــات الثريــة، لا يــزال تعليــم الكبــار 
ــراد  ــين الأف ــط ب ــذي يرب ــط ال ــة - وهــي الراب ــم العائلي ــت القي ــاً إذا كان أمــراً ضروري
ويؤســس وحــدة مجتمعيــة قويــة - يجــب دعمهــا وتنميتهــا. وتجــدر الإشــارة أيضًــا إلــى 
ــن  ــات وهــم الذي ــر مجموعــة في معظــم المجتمع أن الأشــخاص البالغــين يشــكلون أكب
يقومــوا بمواجهــة التحديــات المختلفــة واتخــاذ قــرارات حاســمة مــن أجــل تحســين 
العالــم. ينعكــس هــذا الــرأي في تقريــر »تعليــم الكبــار - لأن المســتقبل لا يمكــن أن 

:)ICAE( )2020: 15( ينتظــر« الصــادر عــن المجلــس الدولــي لتعليــم الكبــار

مــن الأزمــات  العديــد  ذلــك  2030، بمــا في  لتنفيــذ أجنــدة  الملحــة  الضــرورة  »إن 
والتهديــدات التــي تواجــه الكوكــب والبشــرية بأكملهــا، وحقيقــة أن ملايــين الأشــخاص 
تخلفــوا عــن الركــب بالفعــل، تجعــل تعليــم الكفــاءات البشــرية مــن أهــم الأولويــات 

والشــروط الأساســية للتقــدم في المجــالات الأخــرى.» 

ــي هــو نمــط  ــاً، وبالتال ــاً جوهري ــار مكوّن ــم الكب ــد تعلي ــث يع ــاة، حي ــم مــدى الحي التعلُّ
حيــاة في هــذا المجتمــع القائــم علــى المعرفــة لأنــه يضمــن اكتســاب المعرفــة والمهــارات 

ــي: ــة المســتدامة 2030 بمــا يل ــع. أقــرت خطــة التنمي والتوجهــات للجمي

يجــب أن يتوفــر لجميــع الأشــخاص، بغــض النظــر عــن الجنــس والعمــر والعــرق 
والشــباب،  والأطفــال  الأصليــة  والشــعوب  والمهاجريــن  الإعاقــة  ذوي  والأشــخاص 
خاصــة أولئــك الذيــن يعانــون مــن أوضــاع ســيئة، امكانيــة الوصــول إلــى فــرص التعلُّــم 
ــى اكتســاب المعرفــة والمهــارات اللازمــة لاســتغلال  ــي تســاعدهم عل ــاة الت مــدى الحي

الفــرص والمشــاركة الكاملــة في المجتمــع )الأمم المتحــدة 2015، الفقــرة 25(.

هـ- منهجية التدريس والتدريب العامة للمنهج
ــدءاً مــن المراكــز في  ــار، ب ــم الكب ــز تعلي ــدان المختلفــة نمــاذج متنوعــة لمراك ــك البل تمتل
فيتنــام ذات الهيــاكل التنظيميــة البســيطة المتوفــرة داخــل أو خــارج مبانــي الحكومــة 
المحليــة، إلــى المراكــز المنظمــة للغايــة في اليابــان وألمانيــا والتــي تعمــل علــى تلبيــة 
مجموعــة واســعة مــن احتياجــات التعلُّــم؛ مــن تلــك المراكــز التــي يمكــن العثــور عليهــا 
في مجمعــات معابــد بــوذا في تايلانــد، إلــى تلــك التــي تم تحويلهــا مــن مــدارس في 
كنــدا. مهمــا كانــت الخــواص الماديــة للمركــز والموقــع، الا أنهــم يشــتركوا في بعــض 
الخــواص العامــة. لقــد تم انشــائهم لاســتكمال توفيــر اكتســاب المعرفــة والمهــارات 
ــى  ــار إل ــاج الكب ــى ســبيل الحصــر، يحت ــع، عــادةً وليــس عل ــر التوجهــات للجمي وتطوي

تحقيــق تحســين في حياتهــم الشــخصية والعمــل والاندمــاج الاجتماعــي.

يتــم اختيــار محتــوى هــذا المنهــج بعنايــة كبيــرة بحيــث يمكــن تطبيقــه في ســياقات 
ثقافيــة واجتماعيــة مختلفــة، حتــى في المواقــع الجغرافيــة ذات الحــد الأدنــى مــن 
مرافــق التعليــم، مــن أجــل تزويــد مديــري AEC بالمكونات الضرورية للكفــاءات للإدارة 
الفعّالــة، مــع الحفــاظ علــى اتصــال وثيــق مــع مناهــج مؤسســة التعــاون الدوليــة التابعــة 
للجمعيــة الألمانيــة: منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار والمنهــج العالمــي لتعلــم 
وتعليــم الكبــار. ســوف تكمــل بعــض محتويــات المنهــج الموضوعــات التــي تم تناولهــا في 
المنهجــين الآخريــن. يتكــون مــن 6 وحــدات تركــز علــى الموضوعــات الأساســية لــلإدارة 

الجيــدة ليتــم تدريســها في حوالــي 350-400 ســاعة دراســية.
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الوحدة 1: المعرفة الأساسية المتعلقة بتعلم وتعليم الكبار	 
الوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي	 
الوحدة 3: مهارات الادارة الداخلية والقيادة	 
الوحدة 4: التعاون والتواصل	 
الوحدة 5: الادارة المالية 	 
الوحدة 6: المتابعة والتقييم	 

الوحــدات هــذا الكُتيــب كافيــة ومســتقلة عــن بعضهــا البعــض ويمكــن اســتخدامها 
بشــكل اختيــاري وبالترتيــب الــذي يناســب المتعلمــين، باســتثناء الوحــدة الأولــى، التــي 
توفــر أساســيات التعلُّــم مــدى الحيــاة وتعليــم الكبــار والمعرفــة الإداريــة، والمرتبــط بهــا 
الوحــدات الأخــرى ذات الصلــة أو التــي تم تأسيســها بنــاءً عليهــا. تم تصميــم المنهــج 
وفقــاً لنتائــج الكفــاءة المتوقعــة ويشــجع علــى اســتخدام النهــج التشــاركي في التطبيــق.

في الــدروس المتعلقــة بالتخطيــط، يجــب اتبــاع المكونــات الســبعة لعمليــة التصميــم التــي 
اقترحهــا مالكولــم نولز.

تهيئــة منــاخ يســاعد علــى التعلــم ]منــاخ جــذاب ومريــح جســدياً ونفســيا؛ً قائــم على 	 
الاحتــرام المتبــادل، التعــاون، الثقــة المتبادلــة، الدعــم، منــاخ واقعــي ومنفتــح، ممتــع 

وإنساني[
إشراك المتعلمين في التخطيط المتبادل	 
إشراك المتعلمين في تحديد احتياجات التعلُّم الخاصة بهم	 
إشراك المتعلمين في تشكيل أهداف التعلُّم الخاصة بهم	 
إشراك المتعلمين في تصميم خطط التعلُّم	 
 مساعدة المتعلمين على تنفيذ خطط التعلُّم الخاصة بهم	 
إشراك المتعلمين في تقييم نتائج التعلُّم الخاصة بهم )نولز 1913، صفحة 59(.	 

فيما يتعلق بالنهج التشاركي
طريقــة  في  التقليــدي.  التدريــب  مــع  كبيــر  بشــكل  التشــاركي  التدريــب  يتناقــض 
ــم، ويقومــوا بنقــل المعرفــة  ــة التعل ــة، يكــون المعلمــون هــم مركــز بيئ ــب التقليدي التدري
إلــى المتعلمــين. المعلمــون هــم الطــرف المانــح والمتعلمــون هــم الطــرف المتلقــي. يقــرر 
المعلمــون مــا يجــب تدريســه. يتُوقــع مــن المتعلمــين تعلُّــم مــا يتــم تدريســه. في التدريــب 
التشــاركي، تعــد الاحتياجــات المحــددة للمتعلمــين وعلاقتهــم بالتنميــة الاجتماعيــة 
والوطنيــة والعالميــة هــي نقطــة البدايــة لــدورة تدريبيــة. تكــون الــدروس مبنيّــة عليهــم. 
لا يتمثــل الغــرض مــن الــدورة التدريبيــة فقــط في تبــادل المعرفــة ولكــن أيضًــا في توفيــر 
وزيــادة الوعــي بالقضايــا علــى المســتويات المحليــة والوطنيــة والعالميــة، وبنــاء المهــارات. 
يشــارك المتعلمــون بشــكل كبيــر في تطويــر الــدروس، ويتــم تشــجيعهم علــى تجربــة 

مواقــف حقيقيــة أو عمليــات محــاكاة والعمــل معــاً لإيجــاد حلــول. لجعــل ذلــك ممكنــاً، 
فإنــه مــن الضــروري أن تكــون بيئــة التعلُّــم هــي البيئــة التــي يتــم فيهــا تقييــم المتعلمــين 
ــم،  ــم، وإعــادة التعلُّ ــم، وعــدم التعلُّ وخبراتهــم ويشــعرون بالأمــان النفســي وأمــان التعلُّ
ــم/ المــدرب مــن  وتجربــة أفكارهــم الجديــدة ومشــاركة تجاربهــم. ثــم ينتقــل دور المعلِّ

دور الواعــظ إلــى دور المنســق.
ــى الفصــول  ــوا إل ــا يأت ــار عندم ــب التشــاركي مناســباً بشــكل خــاص للكب ــد التدري يعُ
بقــدر جيــد مــن المعرفــة المكتســبة ســابقاً، والخبــرة ومخــزون مــن المهــارات التــي 
اكتســبوها في ســياقات مختلفــة، بالاضافــة إلــى المواقــف المتعــددة التــي شــكلوها مــن 
خــلال تجربــة الحيــاة. مــن خــلال أنشــطة التعلُّــم، يمكــن للبالغــين مشــاركة مــا يعرفونــه 
ويشــعرون أنهــم هــم أنفســهم مشــاركون مهمــون في الــدرس. نتيجــة لذلــك، تعــد بيئــة 
التعلــم التشــاركية بمثابــة مكســب لجميــع المشــاركين. يشــارك المتعلمــون الكبــار في 
محتويــات الــدروس للتعلــم الــذي ســوف يغيــر حياتهــم ويفيــد مجتمعاتهــم. يعــد تعليــم 
الكبــار هــو القــوة اللازمــة للتغييــر الاجتماعــي. ترجــع جــذور النهــج التشــاركي والتعلُّــم 
مــن أجــل التغييــر الاجتماعــي إلــى نظريــة باولــو فريــري الخاصــة بمنهجيــة التعلُّــم.

يلخــص الجــدول أدنــاه المبــادئ الأساســية لتعليــم الكبــار، كمــا صاغتهــا نولــز، وتأثيرهــا 
علــى خطــة التدريب.

الجدول 2: مبادئ تعليم الكبار وآثارها المترتبة على خطة التدريب

الآثار المترتبة على خطة التدريبمبادئ تعليم الكبار

يتعلــم الكبــار بشــكل أفضــل عندمــا يدركــون 
أن التعلُّــم ذو صلــة وثيقــة باحتياجاتهــم.

ـم  والتعلّـُ الواقعيــة«  »الحيــاة  مواقــف  توفيــر 
ــى  ــد عل ــم، والتأكي بمــا يتناســب مــع احتياجاته
الحقيقيــة.  المشــاكل  تجــاه  ـم  التعلّـُ تطبيــق 
مهــم  هــو  ومــا  المتعلمــين  احتياجــات  تحديــد 

لهــم. بالنســبة 

خــلال  ومــن  بالممارســة  الكبــار  يتعلــم 
ـم. المشــاركة بشــكل نشــط في عمليــة التعلّـُ

تقــديم الأنشــطة التــي تتطلــب مشــاركة نشــطة 
التــي  الأنشــطة  تقــديم  المتعلمــين.  بواســطة 
أفكارهــم  كاملــون:  كأنــاس  المتعلمــين  تشــمل 

المــادي. ووجودهــم  ومشــاعرهم  وســلوكهم 

ـم.  يمتلــك الكبــار أســاليب فريــدة في التعلّـُ
يتعلمــون بطــرق مختلفــة، بمعــدلات  فهــم 
اســتيعاب مختلفــة ومــن تجــارب مختلفــة.

تقنيــات  مــن  متنوعــة  مجموعــة  اســتخدام 
لتدريــب. ا

خلق بيئة من الاحترام وفهم الاختلافات.
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ــرات ذات  ــب المشــاركون المعــارف والخب يجل
الصلــة والمهمــة إلــى ورشــة العمــل.

توفير فرص مشاركة المعلومات.

مناقشة وتحليل تجارب المشاركين.

ينبغــي اســتخدام المشــاركين كمــورد وتشــجيعهم 
علــى المشــاركة وأيضــاً مشــاركة خبراتهــم.

المصــدر: ).Pant, M. )n.d: »المنهجيــة والمــواد التشــاركية«. في: التعلُّم مدى الحياة وتكنولوجيا 
المعلومــات والاتصــالات. نيــو دلهــي: جامعــة جواهر لال نهرو.

اختيار الأساليب التي تناسب الأهداف
الأهــداف طويلــة وقصيــرة المــدى: يحتــوي الــدرس دائمــاً علــى هــدف أو أكثــر. بــدون 
وجــود أهــداف محــددة علــى المــدى القصيــر، فــإن اجــراء الــدرس يشــبه التحــرك في 
الظــلام، حيــث يســتخدم المــرء نهــج التجربــة والخطــأ للوصــول إلــى الوجهــة عــن طريق 
الصدفــة بــدلاً مــن التخطيــط. تختلــف الأهــداف قصيــرة المــدى عــن الأخــرى طويلــة 
المــدى الهــدف طويــل المــدى هــو الــذي ينبغــي تحقيقــه في نهايــة البرنامــج التدريبــي. 
للوصــول إلــى هــذا الهــدف طويــل المــدى، فإنــه يجب تحقيق عدة أهــداف أصغر. يمكن 
تقســيم هــذه الأهــداف الصغيــرة إلــى أهــداف أصغــر وأكثــر تحديــداً تســمى أهــداف 
قصيــرة المــدى. بعبــارة أخــرى، الأهــداف قصيــرة المــدى هــي مــا يهــدف المتعلمــون إلــى 
التمكــن مــن القيــام بــه بعــد أنشــطة أو مهــام تعليميــة محــددة. ســوف تشــكل الأهــداف 
قصيــرة المــدى معــاً الهــدف النهائــي للبرنامــج. مثــال ســوف يوضــح هــذه النقطــة: يتــم 
عقــد ورشــة عمــل لتعزيــز إدارة النزاعــات الداخليــة لمديــري مؤسســات تعليــم الكبــار. 
يكمــن الهــدف في تزويــد المشــاركين بكفايــة التعامــل مــع الصــراع الداخلــي بــين اثنــين 
أو أكثــر مــن الموظفــين. للوصــول إلــى هــذا الهــدف، فإنــه يجــب توفيــر بعــض المعرفــة 
ذات الصلــة، كمــا يجــب تعلــم المهــارات وتعزيــز التوجهــات المناســبة. قــد تتضمــن 
المعرفــة علــم نفــس الكبــار، معرفــة المشــكلة قيــد المناقشــة؛ كمــا قــد تشــمل المهــارات 
حــل المشــاكل واتخــاذ القــرارات والإقنــاع؛ قــد ينطــوي الموقــف علــى احتــرام المسُــتمع 
)المعلمــين في حالــة النزاعــات في هــذا المثــال(، والتوجــه نحــو الهــدف )يفهــم المعلمــون 
ــم  ــم البعــض(. ســوف يت المشــكلة مــن وجهــات نظــر مختلفــة ويتصالحــون مــع بعضه

التعبيــر عــن كل ذلــك مــن حيــث الأهــداف.
عنــد شــرح الــدرس، يجــب توخــي الحــذر عنــد اختيــار الأســاليب المناســبة التــي 
تخــدم أهــداف الــدرس علــى الوجــه الأمثــل وفي نفــس الوقــت تناســب أســاليب التعلــم 
للمشــاركين الكبــار. يقتــرح الجــدول أدنــاه دليــل تقريبــي لاختيــار أســلوب المعرفــة 

والمهــارات والمواقــف.

الجدول 3: طرق التدريس الموصى بها

تغيير/ تعميق التوجهاتتطوير المهاراتنقل المعرفة
إلقاء المحاضرة 

القراءة
الشرح

 الممارسة
المناقشة

 الممارسة

 دراسة الحالة

 عرض تقديمي سمعي بصري
دراسة الحالة

 المحاكاة
 لعب الأدوار

دراسة الحالة
 المحاكاة

 لعب الأدور

المعلومــات  وتكنولوجيــا  المســتمر  التعلــم  في:  التشــاركية«.  والمــواد  »المنهجيــة   :  Pant, M. (n.d.):المصــدر
نهــرو. دلهــي: جامعــة جواهــر لال  نيــو  والاتصــالات. 

المقررات لمديري ومديرات مؤسسات تعليم الكبار وهيكل التعليم والساعات 
الموصــى بها

يقــدم الجــدول 4 موضــوع كل وحــدة، بالاضافــة إلــى النقــاط الرئيســية التــي يجــب 
تعلمهــا والســاعات الموصــى بهــا. المنهــج مكتــوب مــع الأخــذ في الاعتبــار مبــدأ المرونــة 
مــن بــين أمــور أخــرى. لذلــك يمكــن تعديــل حجــم العمــل الفعلــي )المحتــوى والوقــت( 
ليناســب المشــاركين مــن خلفيــات ثقافيــة ومهنيــة مختلفــة وذلــك وفقاً لتقديــر المدربين.

الوحــدات مترابطــة ومتصلــة/ مدعومــة بواســطة الوحــدات التــي تم تعلمهــا في المنهــج 
العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار ومنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. ليــس مــن 
الضــروري اتباعهــا بشــكل متوالــي مــن الوحــدة 1 إلــى الوحــدة 6. ومــع ذلــك فإنــه 
مــن الأفضــل أن يتــم دراســة الوحــدة 1 أولاً لأنهــا توفــر أساســيات تعلــم الكبــار، وهــو 
مجــال تعمــل فيــه مؤسســات تعليــم الكبــار. مــن الممكــن أيضــاً تخصيــص وحــدة معينــة 
ــة باســتثناء  ــاءة عالي ــن ذوي كف ــن هــم مديري وتدريســها لمجموعــة مــن المتعلمــين الذي

جــزء صغيــر محــدد.
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الجدول 4: حجم التدريب الموصى به

حجم العملالمحتوى الرئيسيالوحدة

الأساســية  المعرفــة   .1
ــم  والتعلٌّ الكبــار  لتعليــم 

الحيــاة مــدى 

ـم  والتعلّـُ الكبــار  تعليــم  مفهــوم 
ــه  ــه ومكان ــاة وعلاقت مــدى الحي
الدوليــة أجنــدات الأعمــال  في 

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   24  + تقريبــاً( 

الفرديــة الدراســة 

الاحتياجــات  تقييــم   .2
والتخطيــط الاســتراتيجي

الاحتياجــات  تقييــم  خطــوات 
الاســتراتيجي والتخطيــط 

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   20  + تقريبــاً( 

الفرديــة الدراســة 

3. مهارات الادارة 
الداخلية والقيادة

المعرفــة والمهــارات والتوجهــات 
لإدارة الموظفــين، بمــا في ذلــك 
حــل النزاعــات الداخليــة ببراعة

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   20  + تقريبــاً( 

الفرديــة الدراســة 

4. التعاون والتواصل
المعرفــة والمهــارات والتوجهــات 
شــبكة  واســتدامة  لتأســيس 
في  منهــا  والاســتفادة  تواصــل 
التعــاون لصالــح جميــع الشــركاء

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   20  + تقريبــاً( 

الفرديــة الدراســة 

5. الادارة المالية

المعرفــة والمهــارات والتوجهــات 
للحفــاظ  الماليــة  للممارســات 
تعليــم  مؤسســات  عمــل  علــى 
الماليــة  المــوارد  ضمــن  الكبــار 

المتاحــة

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   20  + تقريبــاً( 

الفرديــة الدراســة 

6. المتابعة والتقييم
المعرفــة والمهــارات والتوجهــات 
المراكــز  في  يجــري  مــا  لمتابعــة 
مدروســة  قــرارات  واتخــاذ 
لتحقيــق نتائــج أفضــل للبرنامــج

40 ســاعة دراســية )5 أيــام 
مــن  ســاعة   20  + تقريبــاً( 

الفرديــة. الدراســة 

المصطلحات المستخدمة في الوحدة
مهــارات التواصــل: مجموعــة مــن المهــارات التــي تمكــن الشــخص مــن التفاعــل وتبــادل 
الأفــكار والآراء بشــكل فعّــال. ويشــمل ذلــك المهــارات اللغويــة )مهــارات القــراءة والفهم، 
مهــارات الفهــم الســمعي، النطــق الواضــح والدقــة النحويــة المكتوبــة(، المهــارات غيــر 
ــى  ــة إل ــرات الوجــه، التواصــل البصــري، بالإضاف ــد، تعبي ــل إيمــاءات الي ــة مث اللفظي

المهــارات النفســية مثــل فهــم لغــة الجســد.

المهــارات المفاهيميــة: هــي المهــارات التــي تمكــن الأفــراد مــن تحديــد وتكويــن الفكــرة/
الإطــار العــام وحــل المشــاكل المعقــدة. تنطــوي علــى القــدرة علــى تحليــل وتوليــف 

الحقائــق.
مهــارات التعامــل مــع الآخريــن: هــي المهــارات التــي تحتاجهــا وتســتخدمها للتواصــل 
ــدة  ــى معرفــة نفســية جي ــى هــذا النحــو، فهــم بحاجــة إل ــن. عل والتفاعــل مــع الآخري

للمســتمع/القارئ ، ومهــارات التعاطــف والتواصــل.
مهــارات الاســتماع: هــي أكثــر مــن مجــرد القــدرة علــى الاســتماع وفهــم مــا يتــم قولــه، 
ولكنهــا تنطــوي أيضــاً علــى الاســتماع بتعاطــف وبــذوق يظُهــر »أنــا أســتمع باهتمــام«، 
ممــا يشــجع المتحــدث علــى الاســتمرار في حديثــه دون الشــعور بالتثبيــط بــأي شــكل 

مــن الأشــكال.
مهــارات العــرض: يتضمــن ذلــك القــدرة علــى توصيــل معنــى واضــح إلــى المســتمع أو 
القــارئ باســتخدام أدوات رقميــة مثــل برامــج مايكروســوفت بــاور بورينــت، أو كــي نــوت 
أو بــرزي أو الأدوات الماديــة الأخــرى مثــل اللوحــات واللوحــات الورقيــة بالإضافــة إلــى 

اللغــة الشــفهية )تعبيــرات الوجــه وإشــارات اليــد والموقــف حســب الاقتضــاء(.
ــا  ــل، وم ــا حــدث بالفع ــر في م ــى إعــادة التفكي ــدرة عل ــر: تتضمــن الق ــارات التفكي مه
ــج أفضــل  ــق نتائ ــه لتحقي ــام ب ــه أو مــا يجــب القي يحــدث، والتســاؤل عمــا يمكــن فعل

ــاءة. ــر كف ــة أكث ــام المســتقبلية المماثل ــون المه ــث تك بحي
البحــث عــن المعلومــات: في هــذا المنهــج، يعنــي أكثــر مــن مجرد كتابة الكلمات الرئيســية 
في مربــع البحــث. فهــو يتضمــن القــدرة علــى اســتخدام محــركات البحــث المختلفــة، 
واســتخدام العوامــل المنطقيــة، والتقييــم الانتقــادي لنتائــج البحــث، والكفــاءة في أداء 
مثــل هــذه المهــام. يشــمل البحــث عــن المعلومــات أيضــاً القيــام بذلــك بطــرق أخــرى مثــل 

المســح الضوئــي للكتــب أو اســتخدام كتالوجــات المكتبــات أو الأشــخاص المرجعيــين.
مهــارات التفكيــر الاســتراتيجي: هــي المهــارات التــي تمكنــك مــن اســتخدام التفكيــر 
الانتقــادي لتوفيــر حلــول للمشــاكل المعقــدة والتخطيــط للمســتقبل، وبالتالــي تتطلــب 
ــة  ــول الممكن ــى التفكيــر في الموقــف وتحديــد جــذور المشــكلة وتحديــد الحل القــدرة عل

والتصــرف بنــاءً علــى ذلــك.
الرؤيــة: امتــلاك الرؤيــة هــو القــدرة علــى رؤيــة المســتقبل البعيــد ووضــع مؤسســة تعليم 
الكبــار في هــذا الســياق المســتقبلي مــن خــلال التفكيــر في أهــداف المركــز والكفــاءات 

الحاليــة للموظفــين والمخــزون الحالــي للمركــز. 

مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار مقدمة لمنهج إدارات مؤسسات تعلم وتعليم الكبار
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الجزء الثاني
ــم  الوحــدة 1: المعرفــة الأساســية لتعلــم وتعليــم الكبــار والتعلُّ

مــدى الحيــاة
الكفاية

الأفــراد الذيــن أكملــوا هــذه الوحــدة ســيكون لديهــم فهــم عميــق لتعليــم الكبــار 
كجــزء مــن التعلُّــم مــدى الحيــاة، وســيكونوا قادريــن علــى تحويــل ذلــك إلــى تصميــم 
مجموعــة متنوعــة مــن البرامــج والأنشــطة الخاصــة بـــتعليم الكبــار، بنــاءً علــى 
ــم مــدى  مناهــج التعلــم المرنــة والوثائــق القانونيــة التــي تدعــم تعليــم الكبــار والتعلُّ

ــخ(. ــاكل، الســلطات، إل ــاة )الهي الحي

م مخرجات التعلُّ

الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة يكونوا قادرون على:

فهــم الجوانــب الهامــة لتعليــم الكبــار كجــزء مــن التعلُّــم مــدى الحيــاة، والأطــر 	 
المفاهيميــة ذات الصلــة، والاعتــراف والتحقــق والاعتمــاد للتعليــم غير الرســمي 

وغيــر النظامــي.
التعــرف علــى السياســات العالميــة والإقليميــة والوطنيــة ذات الصلــة والإطــار 	 

القانونــي لنظــام التعليــم بشــكل عــام وكفايــة التعلُّــم بشــكل خــاص.
التعــرف علــى نظــام تعليــم الكبــار في بلدهــم والــدور المنــوط بالمؤسســة الخاصــة 	 

بهــم في هــذا النظــام.
التعرف على مبادئ تعليم الكبار )الأندراغوجيا(	 
تصنيــف الأدوار والمســؤوليات والمصالــح الخاصــة لأغلبيــة الفاعلــين وأصحــاب 	 

المصلحــة الهامــين في تعليــم الكبــار علــى مســتويات مختلفــة، مــن المســتوى 
المحلــي إلــى المســتوى الوطنــي.

تصور صورة عامة لاستخدام التكنولوجيا الرقمية في التدريس والتعلم.	 
القــدرة علــى شــرح مفاهيــم تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة لمختلــف الفئــات 	 

مثــل أصحــاب المصلحــة ورؤســاء الأقســام والموظفــين.
كنتيجــة للتعلــم مــن خــلال هــذه الوحــدة، ســوف يحقــق الأفــراد ســلوكاً أكثــر إيجابية 
بشــكل واضــح تجــاه تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة، وأيضــاً احتــرام التنــوع في 
الأنظمــة المحليــة والثقافيــة والاجتماعيــة، وســيكونوا علــى اســتعداد لنقــل المعرفــة 

المكتســبة إلــى موظفيهــم.

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

نظــرًا لأنهــا توفــر المبــادئ الأساســية لتعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة، فــإن هــذه 
الوحــدة تشــكل الأســاس لإدارة مؤسســات تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة. انهــا 

مرتبطــة بشــكل أساســي بــ:

الوحــدة 2: تقييــم الاحتياجــات والتخطيــط الاســتراتيجي، وخاصــة موضــوع 	 
تحديــد رؤيــة مؤسســات تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة

الوحــدة 3: مهــارات القيــادة والإدارة الداخليــة، خاصــةً موضــوع فهــم الإطــار 	 
القانونــي لـــمؤسسات تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة والعمليــات ذات الصلــة

الوحدة 4: التواصل والتعاون، خاصةً موضوع تكوين الشراكات.	 

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

ــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 1: أســس تعليــم الكبــار وخاصــة 	  المنهــج العالمــي لتعل
ــة: الموضوعــات الآتي

الأسس النظرية وتنوع تعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياة	 
تأسيس المجال: ماذا يعني »تعليم الكبار« وماذا يتضمن؟	 
الوظائف والأهداف والفوائد الرئيسية لتعليم الكبار 	 
سياسة تعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياة	 

توفــر هــذه الموضوعــات أســاس قــوي بشــأن تعليــم الكبــار، كمــا تســاعد علــى دمــج 
مفهــوم الموضــوع الأول للتعلُّــم مــدى الحيــاة وتعليــم الكبــار في هــذه الوحــدة.

ــار،  ــار والتدريــس للكب ــم الكب ــار الوحــدة 2: تعلي ــم الكب ــم وتعلي المنهــج العالمــي لتعل
خاصــة موضــوع مبــادئ تعليــم الكبــار. ســوف يســاعد هــذا الموضــوع في فهــم مبــادئ 

تعليــم الكبــار )أندراغوجيــا( لمالكولــم نولــز في هــذه الوحــدة.

المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 3: ديناميكيــات التواصــل والعمــل 	 
الجماعــي في تعليــم الكبــار، وخاصــة موضــوع أساســيات اســتخدام وســائل 

ــم. التواصــل الاجتماعــي والتواصــل الرقمــي في التدريــس والتعل
منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 2: القــدرات والتطويــر 	 

التنظيمــي لمؤسســات تعليــم الكبــار، وخاصــة موضــوع تحديــد الأهــداف. إنــه 
ــى مديــري مؤسســات  ــة القــدرات التــي يجــب عل ــة لتنمي يوفــر خطــوات عملي
تعليــم الكبــار الاهتمــام بهــا إذا كانــت مراكزهــم ســتعمل بشــكل مســتدام. كمــا 
أنــه يــزود مديــري مؤسســات تعليــم الكبــار بمهــارات العمــل مــع الموظفــين 

ــة. والأطــراف المعني
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الموضوعات الرئيسية

م مدى الحياة وتعليم الكبار: المعرفة الأساسية للتعلُّ

مفهوم التعلُّم مدى الحياة وتعليم الكبار:	 

التعلُّم مدى الحياة	 
 التعليم الرسمي	 
التعليم غير الرسمي	 
التعليم غير النظامي	 
تعلم الكبار في سياق التعلُّم مدى الحياة	 
الإطار المفاهيمي للتعلُّم مدى الحياة	 

مبادئ تعليم الكبار لمالكولم نولز )الأساسيات(:	 

علم نفس الكبار	 
آلية تعليم الكبار	 
ستة مبادئ لتعليم الكبار )أندراغوجيا(	 

التعليم الرقمي	 

التعليم في العصر الرقمي	 
منصات التعليم	 
 	)CG التعليم الإلكتروني )راجع أيضاً الوحدة الرقمية لـ
التعلم المتزامن وغير المتزامن	 
اكتساب المعرفة الخاصة بالبيانات والمعلومات	 

الاعتراف والتحقق واعتماد التعليم غير النظامي وغير الرسمي	 

مــا ســبب الاعتــراف والتحقــق مــن صحــة واعتمــاد التعليــم غيــر النظامــي 	 
وغيــر الرســمي؟

الاعتــراف والتحقــق مــن صحــة واعتمــاد التعليــم غيــر النظامــي وغيــر الرســمي 	 
في الإطــار المرجعــي للكفــاءات الوطنية

الاعتراف والتحقق من صحة واعتماد نظام التعليم الرقمي	 
النماذج والممارسات الجيدة للاعتراف والتحقق من صحة واعتماد	 

تعليم الكبار لتنمية المهارات وتنمية المجتمع	 

مهارات القرن الحادي والعشرين	 

تعليم الكبار وتنمية الشخصية	 

تعليم الكبار وتنمية المجتمع	 

سياسة التعلُّم مدى الحياة وتعليم الكبار والإطار القانوني:	 

التعلُّم مدى الحياة ضمن أهداف التنمية المستدامة  	

ما هي أهداف التنمية المستدامة؟	 
الهدف الرابع من أهداف التنمية المستدامة 2030	 

توصية اليونسكو بشأن تعليم الكبار 	 

التقارير العالمية حول تعليم الكبار )غريل(	 

إطار عمل اليونسكو لتعليم الكبار	 

السياسة	 
الحوكمة	 
التمويل	 
المشاركة والشمول والعدالة	 
الجودة	 

ــي والدســاتير 	  ــي الوطن ــار في الإطــار القانون ــم الكب ــاة وتعلي ــم مــدى الحي التعلُّ
ــم. ــح التعلي وقوانــين ولوائ

مؤسسات تعليم الكبار ومراكز التعليم في نظام تعليم الكبار غير الرسمي

الرؤية	 
الرسالة 	 
مهام موسسة تعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياة	 

الأطراف الفاعلة الرئيسية وأصحاب المصلحة

 تحديد الأطراف الفاعلة الرئيسية وأصحاب المصلحة	 
أدوار ومسؤوليات الجهات الفاعلة الرئيسية وأصحاب المصلحة.	 

أمثلة من البلدان

نظام التعليم العام لبلد محدد )حالة الفرد في بلده(	 
السياســات والقوانــين المتعلقــة بمحــو أميــة الكبــار، تعزيــز المهــارات والتعليــم 	 

المســتمر )حالــة الفــرد في بلــده(

الوحدة 1: المعرفة الأساسية لتعلم وتعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياةالوحدة 1: المعرفة الأساسية لتعلم وتعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياة



3839

الأطراف الفاعلة والأطراف المعنية في تعليم الكبار )حالة الفرد في بلده(.	 

م مدى الحياة وتعليم الكبار بالعمل اليومي ربط مفاهيم التعلُّ

فهــم وتكويــن مؤسســة تعليــم الكبــار الخاصــة بــي كمركــز للتعلــم مــدى الحيــاة 	 
وتعليــم الكبــار

تطبيق إطار عمل منظمة اليونسكو لتعليم الكبار	 
إيصال المفاهيم للموظفين والشركاء الرئيسيين.	 

ســوف يتــم تطويــر المهــارات والتوجهــات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها مســبقاً بدرجــة معينــة أثنــاء دراســة الوحــدة.

المهارات

مهــارات التواصــل )التواصــل الشــفهي، مهــارات الاســتماع، مهــارات التعبيــر 	 
عــن الآراء(

المهارات التركيبية والتحليلية 	 
مهارات التفكير الانتقادي:	 
مهارات الإقناع	 
مهارات العرض	 
مهارات فريق العمل	 
مهــارات التفكيــر )في إطــار التعليــم والسياســات والقوانــين والأطــراف المعنيــة 	 

في بلدهــم(.

التوجهات 

الانفتاح على الأشياء الجديدة	 
الرغبة القوية في اكتساب معرفة جديدة	 
التقدير الكبير  لمؤسسة تعليم الكبار الخاصة بالفرد	 
بذل قصارى الجهد لتطوير المركز	 
الاحترام الكبير للاختلافات والتنوع في الآراء ووجهات النظر.	 

ملاحظة بشأن التطبيق

ــي تســعى  ــاة والت ــم مــدى الحي ــار والتعلُّ ــم الكب توفــر هــذه الوحــدة أساســيات تعلي
المفاهيــم  اســتيعاب  يعُــد  وتطويرهــا.  تعزيزهــا  إلــى  الكبــار  تعليــم  مؤسســات 
وتطبيقهــا في ســياقات مختلفــة أمــراً ضروريــاً للتنميــة المســتدامة للمراكــز لتحقيــق 
الفائــدة للمتعلمــين والمجتمعــات التــي يعيشــون فيهــا، وتنعكــس إلــى حــد مــا علــى 

ــد. النطــاق الأوســع للبل

 تمتلــك السياســات تأثيــرات كبيــرة علــى تعليــم الكبــار وتوفيــر التعليــم كدعــم 
لمؤسســات تعليــم الكبــار مــن قبــل القطــاع العــام. يتطلــب ذلــك مــن المديريــن فهــم 
القوانــين واللوائــح والسياســات المتعلقــة بتعليــم الكبــار والتعليــم غيــر الرســمي أو 
ــق للحصــول  ــوا مــن تقــديم أفضــل تطبي ــى يتمكن ــم المســتمر في بلدانهــم حت التعلي
علــى أفضــل النتائــج مــن خــلال الاســتفادة بشــكل قانونــي مــن المــوارد الماليــة 

ــة. ــة التحتي ــدات والبني ــام بالمع ــن الدعــم الع المناســبة وأيضــاً الاســتفادة م

ان تعليــم الكبــار والممارســات التعليميــة لهــا أبعــاد مختلفــة اعتمــاداً علــى الظــروف 
الاجتماعيــة والاقتصاديــة. بينمــا لا تــزال معــدلات محــو الأميــة منخفضــة، الا 
أن  المراكــز ســتقوم بتعزيزهــا مــن خــلال توفيــر برامــج مرنــة لمحــو الأميــة في 
مواقــع وأوقــات مختلفــة لتســهيل عمليــة المشــاركة؛ عندمــا لا تكــون الأميــة قضيــة 
رئيســية، ســتكون البرامــج المهنيــة في مقدمــة قائمــة الأولويــات حتــى يتمكــن الكبــار 
ــرة  ــار الســن نســبة كبي ــل كب ــث يمث ــة؛ حي ــل ذات الصل ــارات العم مــن تحســين مه
ـم للاســتفادة مــن  مــن الســكان، فإنــه ســيتم توجيــه البرامــج نحــو أنشــطة التعلّـُ
وقــت الفــراغ. لذلــك مــن المهــم جــداً أن يــرى المديــرون بوضــوح دور مؤسســات 
تعليــم الكبــار الخاصــة بهــم في الســياقات المحليــة والوطنيــة المتعلقــة بمجموعتهــم 
ــى المهــارات المهنيــة الأساســية. المســتهدفة وأهدافهــم المحــددة، مثــل التدريــب عل

مبــادئ تعليــم الكبــار )أندراغوجيــا( هامــة لنجــاح الــدورات التدريبيــة. قــد لا يــؤدي 
تطبيــق أصــول التدريــس علــى فصــول الكبــار إلــى تحقيــق النتائــج المتوقعــة علــى 
الرغــم مــن المعرفــة العميقــة للمدرســين بالموضــوع. لــذا يحتــاج المديــرون إلــى 

ــب. ــق التدريــس والتدري ــي لفري ــر المهن الاهتمــام بالتطوي

ان محتــوى الوحــدة ثــري إلــى حــدٍ مــا بالنســبة لــدورة تدريبيــة مدتهــا أســبوع فقــط، 
وبالتالــي لا يتوقــع منهــا أن تكــون دورة توجيهيــة. يوصــى باختيــار موضوعــات 
محــددة لتتناســب مــع مســتوى كفــاءات المشــاركين. يجــب تشــجيع القراءة والمناقشــة 
ــم  ــاة وتعلي ــم مــدى الحي ــى رؤى عميقــة متعلقــة بالتعلُّ خــارج الفصــل للحصــول عل

الكبــار.

حجم العمل الموصى به

ــر مــن  ــب الكثي ــة. ويتطل ــا عملي ــر مــن كونه ــة أكث ــا نظري هــذه الوحــدة تتســم بأنه
القــراءة لفهــم الموضــوع. عــدد الســاعات الموصــى بهــا موضحــة أدنــاه.

36 ســاعة تدريــس = 4.5 يــوم )يمكــن تعديــل ذلــك وفقــاً لمســتوى المعرفــة 	 
للمشــاركين(؛ الســابقة  والتعليــم 

24 ساعة من الدراسة الفردية والتقييم؛	 
القصيــرة  	  الاختبــارات  خــلال  )مــن  الفصــل  في  التقييــم  مــن  ســاعات   4

والتكليفــات(. 

الوحدة 1: المعرفة الأساسية لتعلم وتعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياةالوحدة 1: المعرفة الأساسية لتعلم وتعليم الكبار والتعلُّم مدى الحياة
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الوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجيالوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي

الوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي
الكفاية

ســوف يكــون الأفــراد الذيــن أكملــوا هــذه الوحــدة قــادرون علــى إجــراء أو التنســيق 
أو الإشــراف علــى تقييمــات احتياجــات المتعلمــين في المجتمعــات التــي يعملــون 
فيهــا والقيــام بذلــك بطريقــة منهجيــة يمكــن اعــادة انتاجهــا، ممــا يجعــل النتائــج 
علــى تحديــد  أيضــاً  قــادرون  وهــم  للمقارنــة.  قابلــة  المختلفــة  التقييمــات  مــن 
ــى  ــن عل ــة ســيكونوا قادري ــة للمركــز الخــاص بهــم. في النهاي الاســتراتيجية والرؤي
ــدى  ــة الم ــة والأهــداف طويل ــذ خطــط إســتراتيجية للأهــداف الدوري إنشــاء وتنفي

ــز. ــة المرك ــة برؤي المتعلق

م مخرجات التعلُّ

سيكون الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة قادرون على:

فهم أهمية تقييمات الاحتياجات	 
إجــراء أنــواع مختلفــة مــن تقييمــات الاحتياجــات بشــكل منهجــي، بمــا في ذلــك 	 

احتياجــات المتعلمــين واحتياجــات تطويــر فريــق العمــل
إنشاء خطط استراتيجية	 
انشاء رؤية لمركزهم	 
تحديــد الأهــداف والمؤشــرات الرئيســية في هــذه الخطــط بالإضافــة إلــى 	 

الخطــوات اللازمــة التــي يجــب اتخاذهــا لتحقيــق أهدافهــم
تحديد وتعيين المسؤولية لمجالات هذه الخطط لأقسام مختلفة من المركز.	 

كنتيجــة لدراســة هــذه الوحــدة، ســوف يكــون الأفــراد أكثــر انتباهــاً واســتجابة 
لاحتياجــات التعلــم للمجموعــات المســتهدفة وأكثــر منطقيــة في عمليــة التخطيــط.

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

الوحــدة 3: مهــارات وكفــاءات القيــادة والإدارة الداخليــة، وخاصــة موضــوع 	 
إدارة التدريــب الإضــافي لموظفيهــم، وهــو جــزء أساســي في التخطيــط لتطويــر 

المركــز.
الوحــدة 4: التواصــل والتعــاون، خاصــة موضــوع جمــع التبرعــات لتشــغيل 	 

مؤسســات تعليــم الكبــار، مــع تقييــم الاحتياجــات باعتبــاره أحــد الخطــوات 
الأولــى في عمليــة جمــع التبرعــات.

الوحــدة 5: الإدارة الماليــة، وخاصــة موضوعــات مفاهيــم وأســاليب إعــداد 	 

الميزانيــة، عنصــر هــام يتــم أخــذه في الاعتبــار في التخطيــط الاســتراتيجي.
هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:	 
المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 5: التخطيــط والتنظيــم والتقييــم 	 

تقييــم  موضــوع  وخاصــة  الحيــاة،  مــدى  ـم  والتعلّـُ الكبــار  بتعليــم  المتعلــق 
الاحتياجــات، والــذي يشــارك الكثيــر مــن محتــوى هــذه الوحــدة.

منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 2: الامكانيــات والتطويــر 	 
ـم مــدى الحيــاة، خاصــة الخطــوة  التنظيمــي لمؤسســات تعليــم الكبــار والتعلّـُ
المتعلقــة بالتخطيــط لتنميــة القدرات/التطويــر التنظيمــي والتــي تكمــل موضوع 

التخطيــط الاســتراتيجي في هــذه الوحــدة.
منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 3: الامكانيــات الشــاملة 	 

التوعيــة  الســوق،  وتحليــل  الاحتياجــات  خاصــة  الكبــار،  تعليــم  لمؤسســات 
التســويقية للمشــاركين وقبولهــم.

الموضوعات الرئيسية

تقييم الاحتياجات

المعرفة العامة

مفهوم المتطلبات والاحتياجات التعلمية	 
الهدف من تقييم الاحتياجات	 
وجهــات نظــر مختلفــة بشــأن احتياجــات التعلــم الخاصــة بأصحــاب المصلحــة 	 

في تعليــم الكبــار والتعلُّــم مــدى الحيــاة
تقييم الاحتياجات على أساس الكفاية	 
العلاقة بين تقييم احتياجات التعلم ونتائج التعلم	 
العلاقة بين تقييم احتياجات التعلم وتطوير البرنامج	 
العلاقة بين تقييم احتياجات فريق العمل وتطوير المركز	 
الفــرق بــين تقييــم احتياجــات المتعلمــين في المجتمعــات وتقييــم احتياجــات تعلــم 	 

فريــق العمــل
تقييم الاحتياجات في عملية التخطيط.	 

المعرفة العملية

طرق تقدير الاحتياجات	 
الخطوات الرئيسية لتقييم الاحتياجات	 
طريقة جمع البيانات )المقابلات الشخصية، الاستبيان، المتابعة(	 
اللوائح والبروتوكولات المتعلقة بجمع البيانات	 
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احتياجــات المناطــق المحليــة )احتياجــات المتعلمــين، احتياجــات قطــاع الأعمــال، 	 
احتياجــات ســوق العمــل، الاحتياجــات المحليــة المحــددة، مثــل الســياحة البيئيــة(.

التخطيط الاستراتيجي

المعرفة العامة

الرؤية والهدف	 
إعداد بيان الرؤية	 
الأهداف قصيرة وطويلة الأجل	 
أهمية الخطط الإستراتيجية	 
الخطة الإستراتيجية، الخطة السنوية، خطة النشاط	 
دراسة الجدوى	 

المعرفة العملية

الأهداف الرئيسية في الخطط الإستراتيجية	 
أدوار الأطراف المعنية الرئيسية في الخطط الاستراتيجية	 
مراحل الخطط الاستراتيجية	 
خطوات التخطيط الاستراتيجي	 
تحديث وتكييف الخطط الاستراتيجية.	 
تفويض المسؤولية للأقسام المختلفة للمركز	 
المتابعة والتقييم	 

ســوف يتــم تطويــر المهــارات والتوجهــات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها مســبقاً بدرجــة معينــة أثنــاء دراســة الوحــدة.

المهارات

فعالية الإنترنت )البحث عن المعلومات وتقييمها واختيارها(	 
مهارات التفكير الانتقادي:	 
مهارات التواصل	 
مهارات إجراء الاستبيان	 
مهارات الإقناع	 
المهارات المفاهيمية	 
مهارات التفكير الاستراتيجي والابتكاري والتجاري	 
مهارات تحليل البيانات والتوليف والتفسير	 

المهارات التحليلية	 
مهارات التفكير	 
مهارات العمل الجماعي وبناء الفريق	 
مهارات تفويض المهام	 
مهارات العرض التقديمي	 

التوجهات 

الانفتاح على الأشياء الجديدة	 
التعاطف	 
الانفتاح على تنوع الآراء ووجهات النظر	 
الحساسية تجاه احتياجات المتعلمين	 
موضوعية تحليل البيانات	 
التصميم على تطوير مؤسسة تعليم الكبار الخاصة بالفرد	 
النتائج الموجهة.	 

ملاحظة بشأن التطبيق

كونــك مديــر كــفء يتطلــب ذلــك وجــود رؤيــة جيــدة لمســار التنميــة للأهــداف 
قصيــرة وطويلــة المــدى والتــي يعتمــد تحقيقهــا بشــكل كبيــر علــى القــدرة علــى 
تخطيــط وتنفيــذ الخطــط المحــددة. لذلــك فــإن إعــداد وتكييــف الخطــط يمثــلان 
أهميــة كبيــرة في التشــغيل الناجــح للمركــز. تجــدر الإشــارة إلــى أنــه في بعــض 
الظــروف، لا يــدرك المديــرون أهميــة تقييــم الاحتياجــات ويقومــون فقــط بتطبيــق 
نهجــاً مــن أعلــى إلــى أســفل في التخطيــط. ومــع ذلــك فــإن الأمــر الجيــد هــو أن 
أغلــب، إن لــم يكــن كل المديريــن الذيــن يشــاركون في الــدورة التدريبيــة ســيكون 
لديهــم بعــض المعرفــة والمهــارات المتعلقــة بالتخطيــط مــن خــلال إدارة مؤسســاتهم، 

ــاءة. ــة مــن الكف ولكــن بمســتويات مختلف

ــرك  ــات، ممــا يت ــن ايجــاز النظري ــا يمك ــوى هــذه الوحــدة، كم ــل محت ــن تعدي  يمك
مســاحة أكبــر للتدريــب مــن خــلال الســيناريوهات والمحــاكاة ومهــام حــل المشــكلات. 
يجــب أن يكــون محتــوى هــذه الوحــدة متوازنــاً بشــكل جيــد مــع التدريب علــى الإدارة 
الماليــة والتخطيــط. بالإضافــة إلــى ذلــك، يجــب أن يعتمــد التخطيــط الاســتراتيجي 

علــى كلا المكونــين: تقييــم الاحتياجــات والإمكانيــات الماليــة.

ــاءة، وهــو  ــرار والكف ــاً لاتخــاذ الق ــراً حيوي ــد للاحتياجــات أم ــم الجي ــر التقيي يعتب
الخطــوة الأولــى للتخطيــط، ســواء كانــت خطــة إســتراتيجية أو خطــة ســنوية. 
يجــب أن يتــم تخصيــص وقتــاً كافيــاً لهــذه الوحــدة لممارســة تقييــم الاحتياجــات لأن 

الوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجيالوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي



4445

هــذه الخطــوة في الواقــع، قــد تســتغرق وقــت أطــول في عمليــة التخطيــط بأكملهــا. 
يجــب أن يكــون المديــرون مجهزيــن بشــكل جيــد بهــذه الكفايــة. تعُــد مهــارات دعــم 
آليــات طــرح الأســئلة أمــراً بالــغ الأهميــة للنتائــج غيــر المتحيــزة. علــى الرغــم مــن 
أنهــم لا يشــاركون بشــكل مباشــر في تقييــم احتياجــات المراكــز الخاصــة بهــم، إلا 
أن المعرفــة والمهــارات الخاصــة بتقييــم الاحتياجــات ســوف تجعلهــم قادريــن علــى 
التعــرف بشــكل أفضــل علــى الفئــات المســتهدفة - المتعلمــين والموظفــين والأطــراف 

المعنيــة- والتــي تعــد مــن الكفــاءات الأساســية للقيــادة.

حجم العمل الموصى به

تتطلب هذه الوحدة ممارســة لإتقان تقييم الاحتياجات والتخطيط الاســتراتيجي. 
لذلــك يجــب أخــذ التوقيــت في الاعتبــار للتأكــد مــن حصــول المشــاركين علــى خبــرة 

عمليــة مــن خــلال الممارســة. عــدد الســاعات الموصــى بهــا موضحــة أدناه.

40 ســاعة تدريــس = 5 أيــام )لــكل مــن النظريــة والتطبيــق، بمــا في ذلــك 	 
الممارســة( أثنــاء  المشــاركين  التكوينــي لأداء  التقييــم 

20 ساعة من الدراسة الفردية والتقييم. 	 

الوحدة 3: مهارات وقدرات الإدارة الداخلية والقيادةالوحدة 2: تقييم الاحتياجات والتخطيط الاستراتيجي

الوحدة 3: مهارات وقدرات الإدارة الداخلية والقيادة
الكفاية

يعــرف الأفــراد الذيــن أكملــوا هــذه دراســة هــذه الوحــدة الإطــار القانونــي المتعلــق 
بمؤسســات تعليــم الكبــار الخاصــة بهــم، وهــم قــادرون علــى إدارتهــا بشــكل فعــال، 
وخلــق بيئــات عمــل وتعلــم مُلهمــة مــن خــلال الممارســات الجيدة في الموارد البشــرية، 

المخــزون، التخطيــط، إعــداد التقاريــر، وبالتالــي يصبحــوا قــادة أكثــر كفــاءة.

م مخرجات التعلُّ

الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة يكونوا قادرون على:

سيكون الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة قادرون على:	 
التطبيــق في 	  اســتيعاب مفهــوم الإدارة والقيــادة ووضــع هــذه المعرفــة قيــد 

مؤسســات تعليــم الكبــار الخاصــة بهــم
فهم الإطار القانوني لمؤسسات تعليم الكبار	 
معرفة اللوائح المتعلقة بالإدارة الداخلية لمؤسسات تعليم الكبار	 
إدارة وتطوير الموارد البشرية في مؤسسات تعليم الكبار الخاصة بهم	 
التواصــل بشــكل فعّــال مــع الموظفــين والأطــراف المعنيــة بشــأن الأمــور المتعلقــة 	 

بعمليــة تعليــم الكبــار باســتخدام مناهــج وقنــوات مختلفــة
إدارة وتهدئة الصراعات الداخلية 	 
دعم فريق العمل في	 

كتابة التقارير السنوية وتقارير المشروع	 
إدارة مخزون المركز.	 

كنتيجــة لدراســة هــذه الوحــدة، ســيكون الأفــراد قادرين على قيــادة وإدارة مراكزهم 
بشــكل أفضــل وبرؤيــة جيــدة لمســار التنميــة والمهــارات التي تعزز مســتوى قيادتهم.

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

ـم مــدى الحيــاة، 	  الوحــدة 1: المعرفــة الأساســية بشــأن تعليــم الكبــار والتعلّـُ
خاصــةً موضــوع نظــام تعليــم الكبــار في بلدانهــم

الوحــدة 2: تقييــم الاحتياجــات والتخطيــط الاســتراتيجي، خاصــةً موضوعــات 	 
تحديــد الرؤيــة وأنــواع الخطــط، طريقــة جمــع البيانــات حيــث يمكن أن يســاعد 

ذلــك في تحديــد الاحتياجــات المحــددة لفريــق العمــل
الوحدة 5: الإدارة المالية وخاصةً موضوع مفهوم وطرق إعداد الميزانية.	 
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هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:	 
المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبار الوحدة 3: التواصــل وديناميكيات المجموعة 	 

في تعليــم الكبــار، وخاصــة موضــوع التواصــل في تعليم الكبار
منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 2: الامكانيــات والتطويــر 	 

ــات  ــار، وخاصــة القســم 3.2 بشــأن الامكاني ــم الكب التنظيمــي لمؤسســات تعلي
الشــاملة لمؤسســات تعليــم الكبــار

منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبار الوحــدة 3: الخدمات والامكانيات، 	 
تعليــم  لمؤسســات  الشــاملة  الامكانيــات  مــن   F و   A الموضوعــات  وخاصــة 

الكبــار.

الموضوعات الرئيسية

مفهوم الإدارة والقيادة

الإدارة كعمليــة تخطيــط وتنظيــم وتوظيــف وتوجيــه وتنســيق واعــداد الميزانيــة 	 
ومراقبــة وأيضًــا التمكــين

إدارة مؤسسات تعليم الكبار	 
مسؤوليات مديري المؤسسة	 
الإدارة مقارنةً بالقيادة	 
مراقبة وتقييم أداء الموظفين وتشغيل المركز.	 

الإطار القانوني لمؤسسات تعليم الكبار في بلدانهم

توفيــر تعليــم الكبــار والتعليــم المســتمر والتعليــم غيــر الرســمي في القوانــين 	 
واللوائــح الخاصــة بالتعليــم

قوانين ولوائح التعليم غير الرسمي/التعليم المستمر )إن وجدت(	 
قوانين ولوائح العمل	 
السياســات واللوائــح علــى المســتويين الوطنــي والمحلــي بشــأن تأســيس وتشــغيل 	 

مراكــز تعليــم الكبــار.

 إدارة الموارد البشرية

إدارة المــوارد البشــرية كعمليــة توظيــف وتدريــب وتعويــض الموظفــين، زيــادة 	 
الحافــز، خلــق بيئــة عمــل مناســبة، تطويــر السياســات الخاصــة بالموظفــين 

ووضــع اســتراتيجيات للاحتفــاظ بهــم
الهيكل التنظيمي النموذجي لمؤسسة تعليم الكبار ودور كل منصب	 
سياسات الموارد البشرية )التوظيف، الفصل، منح المكافآت والمزايا(	 

الأشكال المختلفة للتوظيف: الموظفون الدائمون والموظفون بأجر	 
إدارة المقابلات الشخصية للتوظيف	 
تقييم احتياجات فريق العمل )راجع الوحدة 2(	 
تطوير فريق العمل	 
تفويض المهام	 
إدارة النزاعات	 
التوجيه والإرشاد	 
تقييم الأداء.	 

التواصل

قنــوات التواصــل )اللفظيــة، المكتوبــة، الشــفهية، التحــدث وجهــاً لوجــه، عقــد 	 
المؤتمــرات عبــر الفيديــو، الهاتــف، البريــد الإلكترونــي، الأجهــزة المحمولــة، 
الصحفيــة،  البيانــات  البيانــات،  جــداول  المكتوبــة،  المســتندات  الخطابــات، 

الإعلانــات، المواقــع الالكترونيــة(
تقنيات الاتصال	 
كتابة وقراءة التقارير )السنوية، تقارير المشروع(	 
جمع المعلومات عبر قنوات مختلفة.	 

التخطيط

الرؤية والأهداف )راجع الوحدة 2(	 
عناصر وعملية اعداد الخطة الاستراتيجية )راجع الوحدة 2(	 
عناصر وعملية اعداد الخطة السنوية	 

مراجعة الأهداف السنوية	 
تحديد أهداف جديدة	 
تطوير النتائج المرغوبة	 
وضع معايير الجودة	 
متطلبات التوظيف/الموارد	 
اعداد جداول العمل	 
تأسيس عملية المتابعة.	 

عناصر وعملية اعداد خطة النشاط	 

اعداد التقارير

عناصر وخطوات اعداد تقرير السنوي.	 
عناصر وخطوات اعداد تقرير المشروع.	 
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المخزون	 
مفهوم المخزون	 
قائمة المخزون العامة لمؤسسات تعليم الكبار	 
الخطة السنوية لتحديث المخزون	 
تخصيص الموارد.	 

ســوف يتــم تطويــر المهــارات والتوجهــات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها بقــدر معــين أثنــاء دراســة الوحــدة.

المهارات

مهارات التواصل	 
مهارات التفكير الانتقادي:	 
المهارات التركيبية والتحليلية	 
مهارات التقييم	 
مهارات التعامل مع الآخرين	 
المهارات الاستشارية	 
مهارات التحفيز	 
مهارات الإقناع	 
مهارات التفكير	 
المهارات المشتركة بين الثقافات	 

التوجهات 

لانتباه	 
الحساسية تجاه الأمور الداخلية الخاصة بمؤسسات تعليم الكبار	 
سهولة الوصول	 
الحياد	 
احترام فريق العمل والأشخاص الآخرين	 
بذل قصارى الجهد لتطوير مؤسسة تعليم الكبار 	 
الرغبة في التعلُّم	 
احترام القانون والأنظمة	 
الانفتاح على تنوع الآراء ووجهات النظر	 
المشاركة 	 
الحزم	 
الاصرار	 
النتائج الموجهة	 
الموضوعية	 
المصداقية.	 

ملاحظة بشأن التطبيق

تمثــل هــذه الوحــدة مفتــاح التشــغيل الناجــح للمركــز حيــث يعــد فريــق العمــل أحــد 
ــل  ــى اســتمراريته، وتســاهم بالمث ــز وتحافــظ عل ــود المرك ــي تق الأصــول القيّمــة الت
ــات  ــق بالبيئ ــه. إن معرفــة الموظفــين وفهمهــم وتحفيزهــم فيمــا يتعل ــج عمل في نتائ
الثقافيــة الخاصــة بهــم لا تعــد مهمــة ســهلة لأن المديريــن يجــب أن يكونــوا ملهمــين 
ويتعاملــون ببراعــة مــع المشــاكل التــي ستنشــأ في بعــض الأحيــان بالتأكيــد داخليــاً 
بــين الأعضــاء. عنــد حــل هــذه المشــاكل يجــب أن يتدخــل المديــرون مبكــراً، ويقومــون 
بالتركيــز علــى معاييــر الفريــق ومحاولــة إنشــاء اتفــاق مشــترك باســتخدام مجموعة 
مــن الآليــات بالاضافــة إلــى المعرفــة الكافيــة بعلــم النفــس. يــدرك المديــرون أهميــة 

الاهتمــام بالموظفــين والمتعلمــين الكبــار لديهــم في مؤسســة تعليــم الكبــار.

الممكنــة  الحلــول  توفيــر  إلــى  الوحــدة  هــذه  في  التدريبيــة  يهــدف  أن  ينبغــي 
لســيناريوهات الصــراع المختلفــة مــن خــلال تشــجيع المشــاركين علــى مشــاركة 
خبراتهــم، وتزويدهــم بالمهــارات اللازمــة لتنفيــذ المهــام التدريبيــة. فقــط مــن خــلال 
الممارســة يمكــن للمشــاركين اكتســاب الخبــرة العمليــة وصقــل المهــارات وبنــاء 

الناجحــة. لــلإدارة  الكفــاءات اللازمــة 

يجــدر بنــا أن نكــرر مــن الوحــدة 1 أن القوانــين واللوائــح المتعلقــة بتشــغيل مؤسســات 
تعليــم الكبــار هــي الأضــواء الارشــادية ويجــب علــى المديريــن التأكــد أن مركزهــم 
يعمــل بمــا يتوافــق معهــا. إذا كان هنــاك وقــت كاف، ســيكون مــن الجيــد الإشــارة 
إلــى القواســم المشــتركة بــين القوانــين واللوائــح في بلدهــم حتــى يتمكــن المشــاركون 
مــن إدراك أساســيات العمــل بشــكل قانونــي وكيفيــة ارتبــاط القوانــين واللوائــح معــاً 

في نظــام التعليــم.

يجــب معالجــة الاعتقــاد الخاطــئ بــأن امتــلاك معرفــة كبيــرة في العديــد مــن 
المجــالات والتخصصــات المختلفــة ســوف يؤســس لقائــد محتــرف. أن تكــون قائــداً 
ــة  ــة والمصداقي ــاء الثق ــى بن ــدرة عل ــب الق ــه يتطل ــك. إن ــن ذل ــر م ــى أكث ينطــوي عل
والــذكاء العاطفــي لبنــاء وتطويــر الكاريزمــا. ســوف يســاعد ذلــك بشــكل كبيــر في 

ــين الموظفــين. ــة ب حــل المشــاكل الشــخصية الصعب

 حجم العمل الموصى به
تتطلــب هــذه الوحــدة قــدر كبيــر مــن مشــاركة الخبــرات نظــراً لأن المشــكلات 	 

الشــخصية ليســت مشــكلات فيزيائيــة أو رياضيــة يمكــن حلهــا مــن خــلال 
ــاه: ــا موضحــة أدن ــق قواعــد صارمــة. عــدد الســاعات الموصــى به تطبي

40 ســاعة تدريــس = 5 أيــام )لــكل مــن النظريــة والتطبيــق، بمــا في ذلــك 	 
الممارســة( أثنــاء  المشــاركين  التكوينــي لأداء  التقييــم 

20 ســاعة مــن الدراســة الفرديــة والتقييــم )يشــمل ذلــك العمــل مــع الأقــران 	 
بعــد ســاعات الدراســة(. 
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الوحدة 4: التشبيك والتعاون
الكفاية

الأفــراد الذيــن يكملــوا هــذه الوحــدة يكونــوا قــادرون علــى إنشــاء واســتدامة آليــات 
التشــبيك مــع مجموعــة متنوعــة مــن الأطــراف المعنيــة لتشــغيل وتطويــر مؤسســات 
تعليــم الكبــار. فهــم قــادرون علــى التعــاون وإدارة التعــاون بشــكل كــفء. كمــا أنهــم 
قــادرون علــى إيصــال خطــط البرامــج والأنشــطة إلــى الشــركاء، وكذلــك إلــى 

الجهــات المانحــة باســتخدام مهــارات التســويق وغيرهــا.

م مخرجات التعلُّ

الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة يكونوا قادرون على:

تحديد احتياجات التعاون	 
التمييز بين إيجابيات وسلبيات التعاون	 
البحث عن مصادر جمع التبرعات	 
استيعاب مفهوم الأطراف المعنية/ أصحاب المصلحة	 
ــط أصحــاب المصلحــة/	  ــة واعــداد خرائ ــة ذات الصل ــد الأطــراف المعني تحدي

الشركاء
التفاوض وتقديم أفكارهم ورؤيتهم لمؤسسات تعليم الكبار	 
تحديد احتياجات التشبيك، واستدامة وتطوير آليات التشبيك	 
تطوير خطة تعاون	 
الحفاظ على الشبكات الفعالة	 
امتلاك المهارات الأساسية في تسويق تعليم الكبار.	 

كنتيجــة لدراســة هــذه الوحــدة، ســيكون الأفــراد قادرين على قيــادة وإدارة مراكزهم 
بشــكل أفضــل وبرؤيــة جيــدة لمســار التنميــة والمهــارات التي تعزز مســتوى قيادتهم.

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

ــاة، وخاصــة 	  ــم مــدى الحي ــار والتعلُّ ــم الكب الوحــدة 1: المعرفــة الأساســية لتعلي
موضــوع فهــم دور مؤسســات تعليــم الكبــار في نظــام تعليــم الكبــار والقــدرة علــى 

إيصــال ذلــك إلــى الجمهــور
الوحــدة 2: تقييــم الاحتياجــات والتخطيــط الاســتراتيجي، خاصــةً موضــوع 	 

اعــداد الخطــط الاســتراتيجية
الوحــدة 3: مهــارات وكفــاءات الإدارة والقيــادة الداخليــة، خاصــةً موضوعــات 	 

التواصــل مــع الموظفــين والأطــراف المعنيــة بشــأن الأمــور المتعلقــة بتعليــم الكبــار
الوحــدة 5: الإدارة الماليــة، خاصــةً موضــوع اســتيعاب مفهــوم وطــرق إعــداد 	 

الميزانيــة.

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

ـم الوحــدة 1: نهــج تعليــم الكبــار، 	  المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار والتعلّـُ
خاصــةً موضــوع تعليــم الكبــار في الســياق الوطنــي والعالمــي

منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار، الخطــوات المقترحــة لمديــري 	 
لتطويــر  بالتخطيــط  المتعلقــة  الخطــوة  خاصــةً  الكبــار،  تعليــم  مؤسســات 

التنظيمــي. التطويــر  القــدرات/ 
ترتبــط هــذه الوحــدة أيضــاً بمنهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار، 	 

والوحــدة 3 الخدمــات والقــدرات، خاصــةً موضــوع كيفيــة مشــاركة مؤسســات 
ــار في التواصــل وتســهيل الإحــالات. ــم الكب تعلي

الموضوعات الرئيسية

مفهوم التعاون

ما هو التعاون؟	 
إيجابيات وسلبيات التعاون	 
أهمية التعاون	 
ماذا يتضمن التعاون؟	 

مفهوم التشبيك

ماهية التشبيك	 
أهمية التشبيك	 
مجالات التشبيك	 
مبادئ التشبيك الفعال	 
تخطيط الشراكة.	 

القــدرة علــى إدارة التشــبيك مــن أجــل التعــاون الفعّــال لتعزيــز قيــم مؤسســات 
تعليــم الكبــار ومشــاركة المــوارد

كيف يعزز التشبيك التعاون لتحقيق النتائج المستهدفة؟	 
التشبيك من أجل التعاون مع المجتمع	 
التشبيك من أجل التعاون بين مؤسسات تعليم الكبار	 

الوحدة 4: التشبيك والتعاونالوحدة 4: التشبيك والتعاون
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التشــبيك مــن أجــل التعــاون مــع مقدمــي خدمــات التعليــم الآخريــن )الجامعات، 	 
المراكــز المهنيــة الفنيــة، المــدارس الرســمية، الــوزارات، إلخ(

التشبيك من أجل التعاون مع المجتمع المدني والشركات	 
التشــبيك مــع المنظمــات والأفــراد المانحــين علــى المســتوى المحلــي والوطنــي 	 

والدولــي
التشبيك مع الشركات ومقدمي التمويل الصغير.	 

القــدرة علــى جمــع التمويــل المالــي لتشــغيل مؤسســات تعليــم الكبــار وللمنافــع 
المتبادلــة مــع الشــركاء

ما هو التمويل؟ ما هو جمع التبرعات؟	 
أنــواع مصــادر التمويــل )البلديــة المحليــة ، الأمــوال العامــة، القطــاع الخــاص، 	 

رســوم المشــاركين، المنظمــات المانحــة الوطنيــة والدوليــة والأفــراد(
الجانب الأخلاقي لجمع التبرعات	 
جمع التبرعات	 
خطوات عملية جمع التبرعات	 
التشبيك لجمع التبرعات	 
التشبيك لتعبئة الموارد	 
تنويع مصادر التمويل المحتملة لتعليم الكبار.	 

القدرة على التفاوض من أجل النتائج المستهدفة

أساليب التفاوض	 
معرفة لغة الجسد	 
بناء العلاقات	 
تنمية الثقة المتبادلة	 
تقديم العروض والعروض المقابلة لها	 
تقديم الامتيازات.	 

القدرة على إنشاء مخطط الشراكة

خصائص الشراكة الجيدة	 
ما هو مخطط الشراكة؟	 
أهمية مخطط الشراكة	 
كيفية اعداد مخطط الشراكة؟	 

ســوف يتــم تطويــر المهــارات والتوجهــات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها بقــدر معــين أثنــاء دراســة الوحــدة.

المهارات

مهارات التواصل	 
مهارات التفكير النقدي	 
المهارات المنطقية	 
مهارات الإقناع	 
مهارات بناء الثقة	 
المهارات التفاعلية	 
مهارات التحفيز	 
مهارات العرض	 
التحليــل، 	  مهــارة  العميل/الشــريك،  )معرفــة  للتســويق  الأساســية  المهــارات 

العمــل الجماعــي(. ومهــارات  التواصــل،  مهــارات  الفعالــة،  التواصــل  قنــوات 

التوجهات

الإيجابية  	
الموضوعية   	

الانفتاح على التنوع  	
الموثوقية  	

سهولة الوصول  	
الانفتاح  	

تقديم المساعدة  	
الالهام  	

المشاركة  	
الحزم  	

الاصرار  	
المهارات التفاعلية  	

الاستباقية.  	

ملاحظة بشأن التطبيق

يعــد التواصــل ضروريــاً لنجــاح مؤسســة تعليــم الكبــار وكذلــك للتطويــر الشــخصي 
للمديريــن. نظــرًا لأن هــذا المنهــج يركــز علــى تعليــم الكبــار، فــإن مدخــلات المعرفــة 

تمثــل أســاس جوهــري للتشــبيك وتطــور مؤسســات تعليــم الكبــار.
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 يمكــن للتشــبيك والتعــاون الفعــال توفيــر الوقــت والجهــد وتجنــب الإجهــاد. في 
ــوا بتأســيس شــبكة  ــد قام ــج ق ــرون المشــاركون في هــذا المنه ــع ســيكون المدي الواق
مــن الشــركاء وأصحــاب المصلحــة مــن خــلال عملهــم الخــاص. لذلــك يتــم تطبيــق 
مبــادئ تعليــم الكبــار )أندراغوجيــا( الخاصــة بمالكولــم نولــز في هــذه الوحــدة: 
يجلــب المشــاركون خبراتهــم إلــى الفصــل ويوفــر وقــت الفصــل فرصــة لمشــاركة هــذه 
المعرفــة مــع بعضهــم البعــض، وتقــديم بعضهــم البعــض لشــبكاتهم الخاصــة، ممــا 
يــؤدي إلــى توســيع شــبكة كل شــخص. نحتــاج إلــى نشــاطين رئيســيين للتطبيــق 

الناجــح لهــذه الوحــدة:

ترســيخ المبــادئ الأساســية للتشــبيك والتعــاون. يجــب مســاعدة المشــاركين علــى 	 
تطويــر عقليــة التواصــل ورؤيــة ذلــك كعنصــر مهــم لــلإدارة الفعالــة

توفير فرص كبيرة للمشاركين للعمل في مجموعات وتبادل خبراتهم.	 

 تعــد المهــارات الشــخصية مــن المهــارات الأساســية المكونــة للتشــبيك والتــي تشــمل 
مجموعــة مــن القــدرات مثــل اســتخدام اللغــة بشــكل فعّــال لتبــادل الأفــكار والآراء 
وفهــم اللغــة غيــر اللفظيــة وامتــلاك الــذكاء العاطفــي. هــذه المهــارات مطلوبــة 
ــج  ــادة نتائ ــة الوصــول لزي ــاح وإمكاني ــن الانفت ــح م ــى التوجــه الصحي ــة إل بالاضاف
التواصــل. اعتمــاداً علــى مجموعــة محــددة مــن المتعلمــين، فقــد يكون مــن الضروري 
إلقــاء محاضــرة حــول الســمات الخاصــة بالمهــارات والمواقــف الشــخصية حتــى 

يتمكــن المشــاركون مــن تطويرهــا وتحســينها.

 القــدرة علــى تحديــد متــى لا ينتــج عــن التشــبيك أو التعــاون أي فوائــد هــو أمــر 
ضــروري أيضــاً، وســيتم تطويــر ذلــك في الوحــدة 6 في المراقبــة والتقييــم.

حجم العمل الموصى به

ــة واضحــة ومهــارات  ــر اســتراتيجي برؤي ــال تفكي ــب التواصــل والتعــاون الفعّ يتطل
ــى هــذه المجــالات. الســاعات  ــز عل ــن. يجــب التركي ــدة في التعامــل مــع الآخري جي

ــاه. الموصــى بهــا لهــذه الوحــدة موضحــة أدن

40 ســاعة تدريــس = 5 أيــام )لــكل مــن النظريــة والتطبيــق، بمــا في ذلــك 	 
الممارســة( أثنــاء  المشــاركين  التكوينــي لأداء  التقييــم 

20 ســاعة مــن الدراســة الفرديــة والتقييــم )يشــمل ذلــك العمــل مــع الأقــران 	 
بعــد ســاعات الدراســة(. 

الوحدة 4: التشبيك والتعاون

الوحدة 5: الادارة المالية
الكفاية

يتطلــب التمويــل والمحاســبة الماليــة فهمــاً شــاملًا بالإضافــة إلــى الخبــرة المتخصصة 
وهــي مســؤولية الأفــراد المعينــين أو قســم التمويــل والمحاســبة الماليــة. تجــدر 
الاشــارة إلــىى أن الإدارة الماليــة مرتبطــة بالبلــدان بالنســبة لغالبيــة مؤسســات 

ــدان. ــك فــإن الأساســيات متشــابهة في البل ــار، ورغــم ذل ــم الكب تعلي

 يحتــاج مديــرو مؤسســات تعليــم الكبــار إلــى المعرفــة ذات الصلــة ليســتطيعوا 
قــراءة وفهــم المســتندات والتقاريــر الماليــة التــي تقــوم بإعدادهــا الإدارة المذكــورة. 
ــة العامــة مــع  ــة لمناقشــة الأمــور المالي ــى المعرفــة الكافي كمــا ســيحتاجون أيضــاً إل
الأطــراف المعنيــة مثــل مجلــس الإدارة والوحــدة الماليــة والأطــراف الخارجيــة مثــل 

ــب. ــب الضرائ ــوزارة، مكات ال

يصبــح الأفــراد )مديــري مؤسســات تعليــم الكبــار( الذيــن أكملــوا هــذه الوحــدة 
قادريــن علــى إعــداد وتنفيــذ خطــط فعّالــة للميزانيــة ولأنــواع مختلفــة مــن الأنشــطة 
ــاح أو الخســائر المتوقعــة، معرفــة كيفيــة إدارة الأمــوال  والمشــاريع، اســتيعاب الأرب

بمــا يتماشــى مــع سياســات الحكومــة والجهــات المانحــة.

م مخرجات التعلُّ

سيكون الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة قادرون على:

التعرف على إرشادات الإدارة المالية الداخلية	 
معرفة نظام الإدارة المالية الحالي ومتطلبات الحكومة والجهات المانحة	 
تطوير خطط الميزانية بالاشتراك مع الشخص المعين أو القسم المالي	 
تنفيــذ خطــط الميزانيــة بالاشــتراك مــع الشــخص المعــين أو القســم المالــي 	 

واعــداد القيــود المحاســبية لعمليــات مؤسســة تعليــم الكبــار الخاصــة بهــم
معرفة طرق المتابعة والرقابة المالية	 
قراءة وفهم ومراجعة التقارير المالية الصادرة عن قسم المالية والمحاسبة.	 

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

ــا  ــم المســتمر ولكنه ــار والتعلُّ ــم الكب ــة تعلي ــة هــي مجــال محــدد لعملي الإدارة المالي
مترابطــة مــع العديــد مــن المجــالات الأخــرى. علــى ســبيل المثــال يجــب أن تمتثــل 
الإجــراءات والممارســات الماليــة للوائــح والقوانــين التــي يتــم تناولهــا في الوحــدة 1؛ 
كمــا يجــب أن تكــون الاعتبــارات الماليــة جــزء مــن التخطيــط الاســتراتيجي، الــذي 
يتــم تناولــه في الوحــدة 2 والوحــدة 4 في قســم جمــع التبرعــات؛ تعــد التقاريــر 

الوحدة 5: الادارة المالية
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الماليــة جــزء أساســي مــن المراقبــة والتقييــم والتــي يتــم تناولهــا في الوحــدة 6. هــذه 
الوحــدة مرتبطــة بشــكل خــاص بـــ:

الوحــدة 1: المعرفــة الأساســية بشــأن تعليــم اللغــة والتعلُّــم مــدى الحيــاة خاصــةً 	 
موضــوع التعلُّــم مــدى الحيــاة وسياســة تعليــم الكبــار والإطــار القانونــي.

ــط الاســتراتيجي وخاصــةً موضــوع 	  الوحــدة 2: تقييــم الاحتياجــات والتخطي
ــط الاســتراتيجي دراســة الجــدوى وخطــوات التخطي

الوحــدة 3: كفــاءات ومهــارات الإدارة والقيــادة الداخليــة، خاصــةً موضوعــات 	 
القانــون واللوائــح الخاصــة بالتعليــم غيــر الرســمي/التعليم المســتمر والتخطيــط

لوحدة 4 جمع التبرعات	 
الوحــدة 6: المتابعــة والتقييــم وخاصــةً موضــوع اســتخدام البيانــات لاتخــاذ 	 

القــرار والعلاقــة بــين نتائــج المتابعــة ووضــع الميزانيــة.

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 1: نهــج تعليــم الكبــار، خاصــةً 	 
موضــوع تعليــم الكبــار في الســياق الوطنــي والعالمــي

منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 3: الخدمــات والقــدرات، 	 
خاصــة الجــزء 03.2: القــدرات الشــاملة لمؤسســات تعليــم الكبــار.

الموضوعات الرئيسية

فهم أساسيات التمويل

شــروط التمويــل الأساســية )الميزانيــة، مســك الدفاتــر، الميزانيــة العموميــة، 	 
ــان التدفــق النقــدي( ــان الدخــل، بي بي

مبادئ التمويل الأساسية )الاستثمار، التمويل، توزيع الأرباح(	 
بيانــات 	  الدخــل،  بيــان  العموميــة،  )الميزانيــة  رئيســية  ماليــة  تقاريــر  ثلاثــة 

النقديــة(. التدفقــات 

استيعاب مفهوم وطرق إعداد الميزانية

ما هو اعداد الميزانية؟	 
الطرق الشائعة لإعداد الميزانيات السنوية	 
الميزانيــة 	  للميزانيــة،  الميزانيــة وأشــكالها وإجراءاتهــا )الحــد الأدنــى  أنــواع 

الممتــدة( الميزانيــة  المســتهدفة، 
طرق ضبط الميزانية	 
طلب الميزانية: النماذج والإجراءات	 

إجراءات إعداد التقارير المالية الرسمية.	 

)على المستوى الخارجي(

فهــم نظــام الإدارة الماليــة الحالــي وممارســات إعــداد التقاريــر في قطــاع تعليــم 
ــار الكب

السياســة والمتطلبــات الحاليــة للبلــد المتعلقــة بــالإدارة الماليــة في قطــاع التعليــم 	 
وتعليــم الكبــار )القانــون، اللوائــح، الوثائــق القانونيــة الأخــرى، إلــخ(

إجــراءات إعــداد التقاريــر الماليــة الرســمية المتعلقــة بتعليــم الكبــار وقطــاع 	 
التعليــم.

فهم المتطلبات المالية في المشروعات الممولة من الجهات المانحة

فهم نظام ميزانيات الجهات المانحة	 
إعداد ميزانية للتطبيق	 
معايير إعداد التقارير للجهات المانحة.	 

)على المستوى الداخلي(

فهم إرشادات الإدارة المالية الداخلية

الضوابط والمعايير الداخلية	 
مهام ومسؤوليات الإدارات والأفراد ذوي الصلة في مؤسسات تعليم الكبار	 
متطلبات الشفافية والمساءلة	 
معايير المراجعة	 
متطلبات إعداد التقارير الداخلية.	 

القدرة على تطبيق المعرفة بالإدارة المالية لاتخاذ القرار

تحديد قيود التشغيل	 
 تحديد الفرص والمخاطر	 
إعداد ميزانيات للأنشطة	 
إعداد ميزانيات للمشروعات	 
تكييف الميزانية مع التغييرات )إدارة التغيير(.	 

الوحدة 5: الادارة الماليةالوحدة 5: الادارة المالية
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ســوف يتــم تطويــر المهــارات والتوجهــات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها بقــدر معــين أثنــاء دراســة الوحــدة:

المهارات

مهارات الإقناع	 
مهارات اتخاذ القرارات	 
مهارات التفكير الانتقادي	 
مهارات التفكير	 
مهارات التواصل	 
مهارات الإحصاء الأساسية	 
المهارات التحليلية	 
مهارة تحليل المخاطر	 
مهارات التنسيق	 
مهارات الوعي التجاري.	 

التوجهات

الانتباه	 
المشاركة	 
الواقعية	 
الحزم	 
التعاون	 
الحسم	 
الاصرار	 
الموضوعية	 
التفصيل	 
الدبلوماسية	 

ملاحظة بشأن التطبيق

الإدارة الماليــة بالغــة الأهميــة بالنســبة لمؤسســات تعليــم الكبــار. تتضمــن ممارســات 
ــى لا يواجــه  ــة حت ــة ذات الصل ــات القانوني ــاً للمتطلب ــاً دقيق ــدة فهم ــل الجي التموي
المركــز أي مشــاكل قانونيــة. لذلــك مــن الضــروري أن يعــرف المديــر اللوائــح المطبقــة 
ــار وأن يعمــل بشــكل وثيــق مــع الشــخص أو القســم المســؤول  ــم الكب المتعلقــة بتعلي
للتأكــد مــن امتثــال المركــز لهــذه اللوائــح. بالاضافــة إلــى ذلــك، يحتــاج المديــر إلــى 
وضــع اســتراتيجية للتمويــل لضمــان النتائــج المثاليــة لــكل مــن المتعلمــين و مؤسســة 

تعليــم الكبــار. لهــذا الســبب يجــب أن يتمتــع المديــر بدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة في 
ــن الجانبــين  ــى هذي ــز عل ــات للأنشــطة والمشــروعات. يجــب التركي إعــداد الميزاني

أثنــاء تطبيــق هــذه الوحــدة.

حجم العمل الموصى به
الساعات الموصى بها لهذه الوحدة موضحة أدناه.

40 ســاعة تدريــس = 5 أيــام )لــكل مــن النظريــة والتطبيــق، بمــا في ذلــك 	 
الممارســة( أثنــاء  المشــاركين  التكوينــي لأداء  التقييــم 

20 ســاعة مــن الدراســة الفرديــة والتقييــم )يشــمل ذلــك العمــل مــع الأقــران 	 
بعــد ســاعات الدراســة(. 

الوحدة 5: الادارة الماليةالوحدة 5: الادارة المالية
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الوحدة 6: المتابعة والتقييمالوحدة 6: المتابعة والتقييم

الوحدة 6: المتابعة والتقييم
الكفاية

يصبــح الأفــراد الذيــن أكملــوا هــذه الوحــدة قادريــن علــى اعــداد وتطبيــق خطــط 
تعليــم  بمؤسســة  الخاصــة  والعمليــات  للمشــروعات  والتقييــم  للمتابعــة  فعّالــة 
الكبــار، وإبــلاغ الأطــراف المعنيــة بأســاليب واضحــة بمجــالات النجــاح، بالاضافــة 
ــة والمســتدامة  ــة المنهجي ــى معالجــة مــن أجــل التنمي ــاج إل ــي تحت ــا الت ــى القضاي إل

ــم. ــار الخاصــة به ــم الكب بمؤسســات تعلي

م مخرجات التعلُّ

سيكون الأفراد الذين أكملوا هذه الوحدة قادرون على:

فهم المتابعة والتقييم كعمليتين مترابطتين ببعضهما	 
معرفة ممارسات المتابعة والتقييم وإعداد التقارير الحالية	 
عكس أنشطة مؤسسات تعليم الكبار الخاصة بهم بشكل انتقادي	 
والأدوات 	  الآليــات  باســتخدام  والتقييــم  المتابعــة  عمليــات  وتنفيــذ  تصميــم 

المناســبة
استخدام المخرجات من التقييمات والنتائج المجمعة  لتحسين عملهم	 
مواصلــة التحســين المنتظــم لأنشــطة مؤسســات تعليــم الكبــار الخاصــة بهــم مــن 	 

خــلال نهــج قائــم علــى الأدلــة )بهــدف تنفيــذ مشــروع ونشــاط ناجــح(
تقــديم نتائــج التقييــم بطريقــة منهجيــة مــن أجــل مقارنتهــا بنتائــج تقييــم 	 

الكبــار الأخــرى تعليــم  مؤسســات 
صياغة وتحويل المشورة إلى مبادئ توجيهية أثناء عملية المتابعة.	 

الارتباط بالوحدات والمناهج الأخرى

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

الداخليــة، خاصــةً موضوعــات 	  والقياديــة  الإداريــة  الكفــاءات   :2 الوحــدة   
والتقييــم والمتابعــة  البيانــات  وجمــع  الاســتراتيجي  التخطيــط 

الوحــدة 3: تقييــم الاحتياجــات والتخطيــط الاســتراتيجي، خاصــةً موضوعــات 	 
القانــون واللوائــح الخاصــة بالتعليــم غيــر الرســمي/التعليم المســتمر، تقييــم 

ــط الأداء والتخطي
الوحدة 4: التعاون والتواصل، خاصةً موضوع تخطيط الشراكة	 
الوحدة 5: الإدارة المالية، خاصةً موضوع المقدمة الأساسية لإعداد الميزانية.	 

هذه الوحدة مرتبطة أيضًا بـ:

المنهــج العالمــي لتعلــم وتعليــم الكبــار الوحــدة 5: التخطيــط والتنظيــم والتقييــم 	 
في تعليــم الكبــار، خاصــةً موضــوع التقييــم

منهــج تطويــر مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار، الخطــوات المقترحــة لمستشــاري 	 
المتعلقــة  الخطــوة  خاصــة  الاستشــارية،  والوكالــة  الكبــار  تعليــم  مؤسســات 

بالمتابعــة والتقييــم.

الموضوعات الرئيسية

مفهوم المتابعة والتقييم	 

مفهوم المتابعة والتقييم	 

التقييم النوعي مقارنةً بالتقييم الكمي	 
الهدف من المتابعة والتقييم في مؤسسات تعليم الكبار	 
العلاقة بين المتابعة والتقييم	 
المتابعة والتقييم كمهمة رئيسية في تطوير مؤسسات تعليم الكبار	 
مفهوم الإدارة القائمة على النتائج	 

ــار 	  ــم الكب ــة بتعلي ــر المتعلق ــم وممارســات إعــداد التقاري ــة والتقيي نظــام المتابع
ــم وقطــاع التعلي

الممارسات الدولية/الإقليمية الحالية للمتابعة والتقييم والسياسات	 
إجــراءات إعــداد التقاريــر الرســمية للمراقبــة والتقييــم في مجــال تعليــم 	 

الكبــار وقطــاع التعليــم )أو قطــاع معــادل في بلدهــم(
تنظيم اجتماعات متابعة فعّالة 	 
تطوير إجراءات التقييم الداخلي	 

عناصر المتابعة والتقييم	 
المبادئ العامة للتخطيط والمتابعة والتقييم	 
إطار عمل المتابعة والتقييم	 
 تحديد وتحليل أصحاب المصلحة/ الأطراف المعنية	 
الأهداف والغايات والأنشطة	 
المؤشرات	 
المعايير والأهداف	 
الإطار الزمني	 
المسؤوليات	 
جمع البيانات	 
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تطوير خطة المتابعة والتقييم	 
مصفوفة المتابعة 	 
خطوات المتابعة: جمع وتحليل البيانات وإعداد التقارير	 
مصفوفة التقييم	 
معاييــر التقييــم المقترحــة مــن قِبــل منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة 	 

)الملاءمــة، الفعالية،الكفــاءة، الاســتدامة، الأثــر(
نموذج تقرير التقييم	 
معايير تقرير التقييم	 

معالجة البيانات	 

تحليل وتوليف البيانات 	 
الأطراف المعنية واحتياجاتهم الخاصة من البيانات	 
تحويل البيانات إلى عرض لمعلومات مفيدة وشاملة وسهلة	 

نموذج التقرير

استخدام البيانات لاتخاذ القرارات	 

تحديد وتحليل مجالات النجاح والمجالات التي ينبغي تحسينها	 
البحث عن الأسباب الجذرية للمشاكل	 
تطوير التغييرات	 
نشر المعلومات للأطرافالمعنية والموظفين والمجتمع.	 

ســوف يتــم تطويــر المهــارات والســلوكيات التاليــة، التــي ربمــا يكــون المشــاركون قــد 
اكتســبوها بقــدر معــين أثنــاء دراســة الوحــدة:

المهارات

مهارات التفكير الانتقادي	 
مهارات التفكير	 
مهارات التفسير الإحصائي	 
مهارات التواصل	 
مهارات التحفيز	 
مهارات الإحصاء الأساسية	 
المهارات التحليلية	 
مهارات عرض البيانات مثل الرسوم البيانية	 
المهارات التفاعلية	 
مهارات اتخاذ القرارات.	 

التوجهات

الانتباه	 
الحزم	 
سهولة الوصول	 
المشاركة	 
الواقعية	 
الحزم	 
التكيف	 
التعاون	 
سهولة الوصول إليك	 
القبول	 
الانفتاح	 
الحسم	 
الاصرار	 
النقد الذاتي	 

ملاحظة بشأن التطبيق

لا يمكــن أن تنجــح الإدارة المنهجيــة والمهنيــة لمؤسســات تعليــم الكبــار بــدون المتابعــة 
والتقييــم: اجــراء حاســم ومســتمر في تأســيس مؤسســات قويــة لتعليــم الكبــار تقــدم 
برامــج وأنشــطة مفيــدة. فهــي أداة لتتبــع مــدى التقــدم المحــرز في التعهــد وتحديــد 
ــل. إنهــا تدعــم اســتدامة  ــى تعدي ــا إل ــاج منه ــح مــا يحت العناصــر الناجحــة وتوضي

مؤسســات تعليــم الكبــار وتقلــل مــن احتمــالات الفشــل.
ــن يجــب أن يقومــوا بوضــع اســتراتيجيات  ــى أن المديري ــد عل  لذلــك ينبغــي التأكي
لعمليــات المتابعــة والتقييــم المســتمرة. وهــذا يســتلزم التعلــم وتنفيــذ اســتراتيجيات 
ــي مــن هــذه الوحــدة هــو  ــب العمل ــإن الجان ــي ف ــم. وبالتال ــة والتقيي ــة للمتابع فعال

النقطــة الجوهريــة لهــا.

حجم العمل الموصى به

ــه المشــاركون في هــذا المنهــج بشــكل منتظــم  ــم هــي اجــراء يقــوم ب المتابعــة والتقيي
ــز  ــم لتعزي ــى طــرق المتابعــة والتقيي ــن. يجــب أن تركــز الوحــدة عل بصفتهــم مديري

هــذه الكفايــة.

الساعات الموصى بها لهذه الوحدة موضحة أدناه.
40 ســاعة تدريــس = 5 أيــام )لــكل مــن النظريــة والتطبيــق، بمــا في ذلــك 	 

الممارســة( أثنــاء  المشــاركين  التكوينــي لأداء  التقييــم 
20 ســاعة مــن الدراســة الفرديــة والتقييــم )يشــمل ذلــك العمــل مــع الأقــران 	 

بعــد ســاعات الدراســة(

الوحدة 6: المتابعة والتقييمالوحدة 6: المتابعة والتقييم
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الجزء الثالث
الوصف الوظيفي والكفايات

تنويــه: إن الوصــف الــذي يقدمــه هــذا القســم هــو نظــرة عامــة علــى هــذه الوظيفــة. 
ولا يقُصــد بــه أن يكــون قائمــة حصريــة للواجبــات والمســؤوليات المتوقعــة منهــا. كمــا 
ــام  ــة للقي ــة بالمهــارات والقــدرات المتطلب ــل قائمــة حصري ــه أن يمث ــه لا يقُصــد ب أن

بهــذه الوظيفــة. فقــد تختلــف الواجبــات والمســؤوليات وفقــاً لاحتياجــات العمــل. 

يمثــل هــذا الوصــف الوظيفــي المجــالات الرئيســية لمســؤولية مديــرات ومديــري 
مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار، ويقــدم إطــار عمــل يمكنــه مســاعدتهم في تحديــد 
توجهــات تطورهــم المهنــي. كمــا يمكــن اســتخدامه كأســاس إرشــادي غيــر إلزامــي 

ــم الأداء. لمقابــلات تقيي

مجالات النتائج
مجال النتائج الأول: الرسالة والرؤية والخطة السياساتية	 
مجال النتائج الثاني: الهيكلية وتنظيم عمل المؤسسة 	 
مجال النتائج الثالث: ضمان الجودة )إدارة الجودة الشاملة(	 
مجال النتائج الرابع: سياسة طاقم العمل	 
مجال النتائج الخامس: الإرشاد للمتعلمين والمتعلمات الكبار	 
مجال النتائج السادس: التواصل/ التشاور والتعاون مع الشركاء »الداخليين«	 
مجال النتائج السابع: التواصل/ التشاور والتعاون مع الشركاء »الخارجيين« 	 
مجال النتائج الثامن: السياسة المالية والاستثمارية 	 
مجال النتائج التاسع: الإدارة الإدارية	 
مجال النتائج العاشر: التسويق 	 
مجال النتائج الحادي عشر: التدريب أثناء الخدمة والتطوير الذاتي	 

مجال النتائج الأول: الرسالة والرؤية والخطة السياساتية
والأدوار  الأهــداف  الكبــار  وتعليــم  تعلــم  مؤسســات  ومديــرات  مديــري  يــدرك 
المرجــوة مــن المركــز بالتوافــق مــع الرؤيــة العامــة لــه، كمــا يحــددون الرؤيــة والرســالة 
المحددتــين للمركــز في خطتــه السياســاتية. بالإضافــة إلــى ذلــك، يترجــم مديــري 
ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار هــذه الخطــط السياســاتية إلــى أهــداف 
محــددة وواضحــة علــى المــدى القصيــر والمــدى البعيــد، وعليــه ينظمــون وينســقون 
ويكيفــون نشــاطات المركــز حســب الحاجــة مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المرجــوة. 
وهــذا يعنــي أن مديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار هــم المســؤولون 

ــات  ــة العملي ــل عــن كاف ــام عــن إدارة مراكزهــم، وهــم المســؤولون بالمث بالشــكل الع
التنظيميــة في تلــك المراكــز.

الغاية:

تقديم الدعم لطاقم العمل وللمتعلمين والمتعلمات الكبار. 	 
تقــديم وتوضيــح الرؤيــة والروابــط والعلاقــات التــي تربــط كافــة نشــاطات 	 

المركــز ببعضهــا البعــض. 
تعبئة الطاقم والجهات الأخرى ذات العلاقة من أجل تحقيق تلك الرؤية.  	 

المؤشرات السلوكية:

ضمــان توضيــح الرؤيــة بشــكل ملمــوس في الخطــة السياســاتية وفي خطــة 	 
الداخليــة  والقيــم  التربويــة  السياســة  العمــل  خطــة  تتضمــن  إذ  العمــل. 
والأهــداف الاســتراتيجية والمناهــج والإرشــاد والتوجيــه للمتعلمــين والمتعلمــات 
والمبــادئ التــي تحكــم سياســة طاقــم العمــل والسياســات الماليــة وسياســة 

الموجــودة. والمشــاريع  الجــودة 
رسم وفحص أنظمة المركز وتعليماته بناءً على الرؤية. 	 
بالاعتمــاد علــى عــدد مــن التحليــلات، إعــداد الأهــداف الاســتراتيجية حــول 	 

الأخــرى  المؤسســات  مــع  المحتملــة  التعــاون  ومجــالات  التعليميــة  البرامــج 
وأهــداف المــدى البعيــد والتخطيــط للتوظيــف والتخطيــط للاســتثمار وغيرهــا 

مــن الأهــداف الاســتراتيجية. 
تخضــع العمليــات التشــغيلية للمركــز إلــى التحليــل النقــدي الــدوري، مثــلًا مــن 	 

خــلال الاســتبيانات والمســوح، والتعديــل والتكييــف عنــد الحاجــة. 
ــم وتعليــم الكبــار أن كافــة نشــاطات 	  يضمــن مديــري ومديــرات مؤسســات تعل

المركــز ومبادراتــه تتــلاءم مــع رســالة ومهمــة المركــز الأساســية.   

المهام:

تقــع علــى عاتــق مديــري ومديــرات مؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار المســؤولية العامــة 
بتنظيــم العمــل في مؤسســاتهم. وهــذا يشــمل الجوانــب التاليــة:

السياسة العامة للمركز. 	 
ضمان الجودة الداخلية. 	 
سياسة طاقم العمل. 	 
السياسات الإدارية والمالية. 	 
السياسات التربوية والمنهجية. 	 
سياسة البنية التحتية بما في ذلك تكنولوجيا الاتصال والمعلومات. 	 
سياسة الوقاية والرفاه والسلامة. 	 
سياسة التواصل الداخلية والخارجية.  	 

الوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبارالوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبار
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مجال النتائج الثاني: الهيكلية وتنظيم عمل المؤسسة
وضع عمليات تنظيم فعالة للمركز. 

اليوميــة  العمليــات  الكبــار  وتعليــم  تعلــم  مؤسســات  ومديــرات  مديــري  ينســق 
الإداري.  بدورهــم  لمؤسســاتهم 

الغاية: 

ضمان عمليات سلسة في المركز في جو عمل وبيئة عمل إيجابية. 	 
تحديد وتطبيق الرؤية والرسالة بالتشاور مع أعضاء فريق الإدارة. 	 

المؤشرات السلوكية: 

اســتخدام الحزمــة التعليميــة )الكتــب والمــواد التعليميــة( بشــكل مســؤول وفــق 	 
رؤيــة ورســالة المركــز. 

تنظيم وتفويض المهام. 	 

صياغــة التكليفــات الرســمية للموظفــين عنــد الحاجــة واتخــاذ الإجــراءات 	 
لاســتقطاب واســتبدال وتنســيق التكليفــات.

تنظيم عملية تسجيل المتعلمين الكبار بالتشاور مع فريق الإدارة.  	 

بالتشاور مع فريق الإدارة ومدراء الدوائر. 	 

وضع جدول المساقات. 	 
ضمــان توفــر مــوارد التعلــم )الغــرف والمعــدات والأدوات والمــواد والكتــب 	 

وغيــر ذلــك(. 
توفير البنية التحتية التكنولوجية اللازمة.  	 
تنسيق تنفيذ المناهج. 	 
ــزم الأمــر تحديــد إجــراءات كل منهــا 	  ــواع النشــاطات وإن ل تســجيل كافــة أن

بمــا في ذلــك التقيــم والتقاريــر والتبريــرات واجتماعــات الطاقــم والمشــاريع 
ومجموعــات العمــل وفتــرات الامتحانــات والتدريــب العملــي والنشــاطات 

ــز(.  الأخــرى )خــارج المرك
توفير إمكانية استبدال العاملين في حالات التغيب. 	 

المهام:

ضمــان وضــع خطــة عمــل ســنوية بنــاءً علــى خطــة السياســات والرقابــة علــى 	 
تنفيذهــا وتكييــف التخطيــط. 

ــي 	  ــة والعمــل بعقــود والمبان ــة )التبرعــات والرعاي البحــث عــن المــوارد الإضافي
وغيــر ذلــك( عنــد الحاجــة لتحقيــق خطــة السياســات. 

تقديم الدعم لخيارات تنفيذ ومتابعة خطة السياسات.	 
تحديــد احتياجــات التوظيــف قصيــرة الأمــد وبعيــدة الأمــد مــع الأخــذ بعــين 	 

ــة المركــز وأهدافــه التشــغيلية.  ــار رؤي الاعتب
التوســع في توصيــف عمليــات إدارة المــوارد البشــرية )التدفــق والتنقــل الداخلــي 	 

والتدريــب وغيــر ذلك(. 
توفير هيكل تنظيمي عملي. 	 
مراقبة وتحفيز سياسة الجودة )إدارة الجودة العامة(. 	 
تمكين الطاقم وضمان دمجه في عملية صنع القرار. 	 
اتباع التشريعات ذات الصلة. 	 
متابعة تنفيذ الأنظمة. 	 
ضمان عمليات إدارية فعالة. 	 
ضمان نظام محاسبة دقيق وصحيح. 	 
تنظيم وضمان استقبال صديق للزبائن. 	 
استخدام التوضيحات بالأرقام والبيانات لتنفيذ السياسة. 	 
وضع حلول للمشكلات في العمليات.  	 
متابعة تطوير مجموعات استشارية داخلية وخارجية. 	 
ضمان ظروف عمل مثلى قدر الإمكان للطاقم. 	 

الوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبارالوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبار
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الجــودة  )إدارة  الجــودة  ضمــان  الثالــث:  النتائــج  مجــال 
الشــاملة(

بنــاءً علــى المشــروع التربــوي الــذي ترعــاه الجهــة المســؤولة عــن المركــز )إدارة المركــز 
والجهــة التشــريعية( ورســالة ورؤيــة المركــز وبالتشــاور مــع كل مــن لهــم علاقــة، 

تحديــد وتنفيــذ وضمــان نهــج موجــه نحــو ضمــان الجــودة العامــة واحترامهــا.  

الغاية:

المساهمة في الأداء الملائم للعمل من قبل الطاقم والمدربين. 	 
المساهمة في التحقيق الكفؤ والفعال لأهداف المركز. 	 
وضع واستخدام نظام إدارة جودة مناسب للمركز. 	 

المؤشرات السلوكية: 

تقــديم نهــج نوعــي مطــوع لاحتياجــات المركــز وضمــان أن كل مــن لهــم علاقــة 	 
)الموظفين والمشــاركين في المســاقات وغيرهم( على علم بهذا النهج وتحفيزهم 

والمتابعــة معهــم والتكييــف عنــد الحاجــة وتقــديم التدريــب في هــذه القضايــا. 
تحديد الأولويات ونقاط الاهتمام والتركيز لكل عام. 	 
مــع بقيــة أفــراد الطاقــم، الإشــراف علــى تنفيــذ المناهــج والتحقــق مــن الخطــط 	 

الفصليــة والســنوية وتلاؤمهــا مــع الأهــداف الموضوعــة. 
ــزام بالقواعــد: 	  ــى الالت ــم، الإشــراف عل ــراد الطاق ــة أف ــر وبقي ــب المدي ــع نائ م

النظــام والترتيــب والنظافــة والســلامة. 
ــة مــع 	  ــة الفردي ــارات المســاقات والمتابع ــة ضمــان الجــودة مــن خــلال زي مراقب

وقــت  اســتخدام  علــى  والمراقبــة  والشــهادات  الامتحانــات  وتفقــد  المدربــين 
الجلســات التدريبيــة ومــا إلــى ذلــك. 

طلب المساعدة من خدمات الإرشاد التربوي و/ أو من الجهات التفتيشية. 	 
إجــراء اســتبيانات دوريــة مــع )1( المتعلمــين الكبــار حــول محتــوى الــدورات 	 

ومنهجيــة التعليــم، و)2( الطاقــم حــول وظيفــة الإدارة والســكرتارية. 
تحفيز التدريب الإضافي كذلك في مجال ضمان الجودة. 	 

مجال النتائج الرابع: الموارد البشرية 
قيادة وتوجيه الطاقم. 

يأخــذ المديــر دور القائــد والمــدرب المرشــد أو الموجــه. كقائــد، فإنــه يلهــم الطاقــم 
ــق، ويؤمــن  ــد متفاعــل مــع أعضــاء الفري ــه ليدعمــه. ويكــون القائ ويوفــر الوقــت ل
بقــوة التشــاور معهــم، ودعمهــم وتيســير مهامهــم إعطائهــم المســاحات، وفي ذات 
الوقــت، يتأكــد مــن محاســبتهم علــى أدائهــم. وهــو يحفــز الطاقــم ويشــجع تطويــر 

ــه.  كفايات

الغاية: 

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 	 
تحقيق أهداف المركز من خلال فريق كفؤ ومحفز. 	 
ــال مــن خــلال 	  ــى ســبيل المث ــاه الطاقــم، عل ــة ومحفــزة لرف ــة إيجابي ــز بيئ تعزي

إجــراء مقابــلات تقييــم الأداء. 

المؤشرات السلوكية: 

التخطيــط: بالتوافــق مــع اســتراتيجية المركــز، وضــع والحفــاظ علــى هيــكل 	 
التوظيــف(  خطــة  )وضــع  التوظيــف  احتياجــات  وتحديــد  ملائــم  تنظيمــي 
وإجراءاتــه مــن أجــل الاســتقطاب بالتشــاور مــع الجهــة المســؤولة عــن المركــز. 

ــة للمواقــع المختلفــة وتقســيم المهــام وفــق مهــارات 	  ــد الوصــوف الوظيفي تحدي
الأفــراد: بالاعتمــاد علــى الإجــراءات والصلاحيــات الممنوحــة مــن الجهــات 
المســؤولة، اختيــار  واســتقطاب أو اقتــراح المرشــحين للوظائــف الجديــدة، 
ــة واضحــة  ــح المهــام المتوقعــة مــن المدربــين مــن خــلال وصــوف وظيفي وتوضي

وبروشــورات المعلومــات التعريفيــة. 
ــة 	  ــك المتعلق ــر التنافــس خاصــةً تل ــار معايي ــم: اختي ــار واســتقطاب الطاق اختي

ــار:  ــة في تعليــم الكب ــص التربوي بالخصائ

ترويــج صــورة المركــز مــن أجــل اســتقطاب الموظفــين الجــدد، وتوفيــر التدريــب 	 
الأولــي والتوجيــه والمتابعــة ليكــون الموظفــين الجــدد مندمجــين في المركــز 

بأســرع وقــت ممكــن. 
ضمان جو عمل إيجابي ومشجع وودود. 	 

تفويــض المهــام بشــكل عــادل وتوفيــر الدعــم الــلازم، وفي ذات الوقــت تشــجيع 	 
وتقديــر النتائــج الجيــدة وإبــراز الرعايــة والاهتمــام بالطاقــم. 

ووضــع 	  الموظفــين  لتطويــر  جيــدة  الخدمــة  أثنــاء  تدريــب  سياســة  تطويــر 
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ــة تتــلاءم  ــة، وضمــان وجــود عــروض جذاب ــة احتياجاتهــم التعلمي خطــط لتلبي
مــع احتياجــات المركــز، والإشــراف علــى نقــل المعرفــة والتعلــم ودمجهــا في 

الممارســات، وتشــجيع الطاقــم علــى التعلــم المســتمر. 
وضــع النشــاطات المرتبطــة بالإشــراف والمتابعــة علــى الموظفــين: تنظيــم وتــرأس 	 

اجتماعــات الطاقــم، ودعــم المدربــين بالتوجيــه والإجــراءات، ضمــان أن نائــب 
المديــر والمستشــار الفنــي يقومــون بمهامهــم بشــكل ملائــم، تشــجيع وتمكــين 
الطاقــم مــن القيــام بعملــه، القيــام بمقابــلات تقييــم الأداء، كذلك القيــام بتقييم 
أداء الموظفــين المؤقتــين والمبتعثــين، وتشــجيع المدربــين علــى الالتــزام بالعمــل مــع 
المركــز. وفي النشــاطات اللاصفيــة )فعاليــات التعلــم والمنــح الدراســية ومــا إلــى 
ذلــك( المســاعدة في حــل النزاعــات )بــين المدربــين وبــين المتدربــين والمتعلمــين( 
والاعتــراف بــالأداء الجيــد وتقديــره، والتبليــغ عــن الأداء غيــر المناســب وإجــراء 

التدخــلات العقابيــة والتأديبيــة حســب الحاجــة.  

المهام/ الواجبات )كمدير(: 

تطوير رسالة ورؤية المركز بعيدة المدى والتخطيط للتوسع المستقبلي. 	 
ضمان وضع وتنفيذ ومتابعة تطور الخطة المالية متعددة السنوات. 	 
ترجمة الرســالة والرؤية إلى خطة سياســات والمســاعدة في تطبيق السياســات 	 

مــن خــلال خطــط العمل. 
إعداد الوصوف الوظيفية الفردية. 	 
إلهام طاقم العمل. 	 
للعمليــات 	  النقــدي  والتحليــل  السياســات  لخطــة  الملائــم  التنفيــذ  مراقبــة 

اللازمــة.   التعديــلات  وإجــراء  الممكنــة  الانحرافــات  ومناقشــة 
إعداد الهيكل التنظيمي للمركز. 	 
ضمان أن إجراءات اتخاذ القرارات في المركز يتم توثيقها. 	 
التصرف كجسر بين الإدارة والطاقم. 	 
التصرف كجسر بين اتحاد تعليم الكبار أو جمعيات تعليم الكبار والمركز.	 

المهام )كمدرب مرشد(: 

ضمــان اســتقطاب والاحتفــاظ بالموظفــين الملائمــين في المركــز من أجــل التنفيذ 	 
الناجــح لخطة السياســات. 

اختيار واستقطاب الموظفين الجدد. 	 
ــكان 	  ــين )الشــخص المناســب في الم ــى املوظف ــات عل ــق الكفاي ــام وف ــع المع توزي

المناســب وفي الوقــت المناســب(. 
اتاحة الوقت لدعم الموظفين. 	 

الإشراف على أجواء العمل وأخذ زمام المبادرة لتحسينها. 	 
التعامل مع حالات عدم الرضا والنزاع. 	 
التصــرف بنــاءً علــى الرؤيــة المتفــق عليهــا لتدريــب الكفايــات. واســتخدام 	 

الأدوات لــدورة تطويــر الموظفــين والمدربــين. والتصــرف كمــدرب مرشــد ومــن 
ــم.  ــم كمقي ث

تطوير سياسة المهننة للطاقم والمدربين ومراقبة تطور الخبرات. 	 

مجــال النتائــج الخامــس: الإرشــاد للمتعلمــن والمتعلمــات 
الكبــار

ــع  ــه للمشــاركين بالمســاقات بالتشــاور م ــة مســار التوجي تســجيل المؤسســة ومتابع
فريــق الإدارة. 

الغاية: 

دمج المتعلمين في المساقات التدريبية وفي العملية التعليمية. 	 
مســاعدة المتدربــين )والفئــات المســتهدفة والمنظمــات( بتحقيــق أهدافهــا بأكثــر 	 

طريقــة فعالــة ممكنــة. 

المؤشرات السلوكية: 

ضمــان التســجيل والتوجيــه الجيــد للمشــاركين مــن قبــل طاقــم ســكرتاريا 	 
مقابــلات  وتنظيــم  المركــز،  في  وســلس  إيجابــي  اســتقبال  وضمــان  المركــز 
التســجيل للفئــات المســتهدفة، وتحضيــر امتحانــات القبــول إن لــزم، وضــع 
ــر  ــن خــلال تقــديم وتوفي ــي للمشــاركين في المســاقات م خارطــة للوضــع الأول
ــغ  ــدء في المســاق، وتبلي ــى مســتوى الب ــاد عل ــاءات بالاعتم ــات والإعف الخصوم
الجهــات المهتمــة والمشــاركين حــول إمكانيــات تقــديم الإرشــاد والتوجيــه لهــم في 

عمليــات التعلــم. 
الإشــراف الفعــال علــى عمليــات التعلــم والتعليــم مــن قبــب المدربــين، وضمــان 	 

التوجيــه والإرشــاد الجيــد، والإشــراف علــى مســارات المشــاركين في المســاقات 
ــات )أو الرقابــة  وتقــديم النصــح لهــم داخــل وخــارج المركــز، ومتابعــة التوجه

عليهــا( والتكييــف عنــد الحاجــة. 
توفيــر الدعــم النفســي والاجتماعــي الجيــد عنــد الحاجــة، علــى ســبيل المثــال 	 

للمدربــين الذيــن يوجهــون ويرشــدون المتعلمــين الذيــن تكــون لديهــم مشــكلات 
شــخصية أو أوضــاع خاصــة. 

تنظيــم التعليــم لمجموعــات خاصــة مثــل الباحثــين عــن عمــل أو المهاجريــن أو 	 
ــى احتياجــات كل منطقــة(.   المهمشــين )بالاعتمــاد عل
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مجــال النتائــج الســادس: التواصــل/ التشــاور والتعــاون مــع 
الشــركاء »الداخليــن«

ــات والأطــراف  ــد والتشــاور مــع كل الجه ــى التواصــل الجي ضمــان والإشــراف عل
ــر دور المتواصــل. وهــو يضمــن  ــز. يأخــذ المدي ــل المرك ــة المنخرطــة في عم الداخلي

ــات.  ــال للمعلوم ــؤ والفع ــق الكف التدف
الغاية: 

ضمان تبادل إيجابي للمعلومات. 	 
الحصول على تعاون بين كافة الشركاء الداخليين وخاصة طاقم العمل. 	 
الالتزام بعدد من المتطلبات القانونية أو تلك التي يفرضها مجلس الإدارة. 	 

المؤشرات السلوكية: 

ضمــان التواصــل الجيــد بــين الجهــات التنظيميــة مــن خــلال التواصــل الرســمي 	 
ــات الرســمية ومــا إلــى  ــه والتشــاور والطلب ــر والتوجي ــر الرســمي )التقاري وغي

ذلــك(. 
وضــع قنــوات تواصــل فعالــة لضمــان التواصــل الجيــد مــع المدربــين ومــع 	 

المشــاركين في المســاقات، والســعي للحصــول علــى آراء المشــاركين في المســاقات 
حــول الأداء والجــودة لعمــل المركــز، وتوفيــر صناديــق الشــكاوى والاقتراحــات، 

والتواصــل مــع المتعلمــين والمشــاركين أنفســهم. 
تــرأس والمشــاركة في وضمــان الأداء الملائــم وقيــادة اجتماعــات الطاقــم والأيــام 	 

الدراســية للطاقــم والمجموعــات المهنيــة والتشــاور الداخلــي. 

المهام: 

المساعدة في ضمان هيكل تواصل ملائم. 	 
وضع قنوات التواصل الفعالة والمستهدفة. 	 
تكييف هذه القنوات لتحفيز وتنسيق التشبيك الداخلي. 	 
إيجاد صورة إيجابية عن المركز تبدأ من الداخل. 	 
تحليل البيئة بشكل استراتيجي مع طاقم العمل. 	 

مجــال النتائــج الســابع: التواصــل/ التشــاور والتعــاون مــع 
الشــركاء »الخارجيــن« 

ــة«.  ــى التواصــل الفعــال والتشــاور مــع الأطــراف »الخارجي ضمــان والإشــراف عل
يأخــذ المديــر دور المتواصــل. وعليــه أن يضمــن تدفــق معلومــات كفــؤ وذي مغــزى. 

أمــا فيمــا يخــص الشــبكات، فيمثــل المديــر المنظمــة في التعامــل مــع الصحافــة 
والحكومــة والممولــين وغيرهــم مــن الأطــراف والشــركاء الخارجيــين. وهــو يحافــظ 

علــى العلاقــات مــع الشــركاء والشــبكات ويوســعها. 
الغاية: 

ضمان التبادل الجيد للمعلومات. 	 
الحصول على تعاون مثمر. 	 
الالتزام بعدد من المتطلبات القانونية أو متطلبات الانخراط في الشبكات. 	 

المؤشرات السلوكية: 

ضمــان بنــاء الشــبكات والحفــاظ علــى التواصــل مــع الشــركات ذات الصلــة في 	 
مجــال التدريــب )بمــا في ذلــك فــرص التدريــب العملــي والزيــارات والتدريــب 
أو  الطواقــم كمدربــين  وتوفيــر  التدريــب  أثنــاء الخدمــة وتطويــر مســاقات 

ــف المســتقبلية للخريجــين(.  ــى فــرص التوظي ــن بالنظــر إل ــين زائري كمتحدث
الحفــاظ علــى التواصــل مــع الســلطات »العليــا« أو الخارجيــة بالنســبة للمركــز 	 

بمــا في ذلــك وزارة التعليــم وجهــات التفتيش والجهات المســؤولة عن المؤسســات 
المظليــة والشــبكات وغيرهــا مــن الجهــات التــي تقــدم التوجيــه والمســاقات 

التحديثيــة حلقــات النقــاش. 
ــام. 	  ــم الع ــي جهــات التعلي ــة مــع ممثل ــى اتفاقــات إيجابي ــق والحفــاظ عل تحقي

والحفــاظ علــى العلاقــات مــع الكليــات التربويــة لتدريــب المدربــين الشــباب 
)فــرص التدريــب العملــي ومــا إلــى ذلــك( وذلــك بهــدف التعــاون في مجــال 

التدريــب. 
الحفــاظ علــى العلاقــة مــع مختلــف مــزودي التعليــم بمــا في ذلــك المراكــز 	 

المجتمعيــة المحليــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي التــي تســتهدف بشــكل رئيســي 
اللاجئــين وطالبــي اللجــوء والفئــات المهمشــة، ولجــان التشــغيل المناطقيــة، 

ووكالات التشــغيل ومجامــع اللغــة ومــا إلــى ذلــك. 
الحفــاظ علــى التواصــل مــع إدارات الأنــواع الأخــرى مــن المراكــز التــي تقــدم 	 

تعليــم الكبــار ومراكــز اللغــات والمراكــز مــن المناطــق الأخــرى لغايــة التعــاون 
وتوزيــع المهــام وتبــادل الخبــرات والمشــاريع كذلــك مــع المؤسســات الأخــرى مثــل 
ــاة.  ــم مــدى الحي ــم الأساســي والتعل وكالات التشــغيل والمراكــز الخاصــة بالتعلي

إيجاد مساحة للتبادل بين المشاريع والجهات الدولية والتعاون الدولي. 	 

المهام: 

المساعدة في ضمان هيكلية تواصل ملائمة. 	 
وضع قنوات التواصل الكفؤة والمستهدفة. 	 
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الشــراكات 	  وصياغــة  الجــدد  الشــركاء  وجــذب  التشــبيك  وتنســيق  تحفيــز 
ترســيتها.  وضمــان 

تمثيل مصلحة الفئة المستهدفة وقطاع التعليم. 	 
المساعدة في إيجاد صورة إيجابية وترويجها للمركز. 	 
تحليــل البيئــة بشــكل اســتراتيجي )ودراســة مــن هــي الأطــراف الأخــرى العاملــة 	 

ــل اتخــاذ  ــى هــذا التحلي ــاءُ عل ــة(، وبن في المجــال ومــا هــي الاحتياجــات المحلي
القــرارات حــول نطــاق عمــل المركــز والتكيــف مــع وجهــة نظــر مبــادرة ومتأقلمــة 

ومبنيــة علــى التوقعــات. 

مجال النتائج الثامن: السياسة المالية والاستثمارية 
بالتوافق مع التعليمات العامة، إعداد وتطبيق ومتابعة الميزانية. 

الغاية: 

إدارة الموارد المالية بالشكل الأمثل. 	 
حماية أصول المركز. 	 
الالتــزام بالتشــريعات والالتزامــات القانونيــة أو المفروضــة علــى المؤسســة مــن 	 

قبــل الجهــات المســؤولة أو الممولــين. 

المؤشرات السلوكية: 

وضــع خطــة لعــدة ســنوات لــلإدارة الماليــة وإدارة المــواد، ووضــع خطــة ســنوية 	 
للمزيانيــة وضمــان المحاســبة الســليمة وتقــديم مقترحــات الاســتثمار والقيــام 

بالحســابات علــى مبــدأ التكلفــة والفائــدة. 
تقــديم النصــح لإدارة والحفــاظ علــى المبانــي والاعتنــاء بالمشــتريات )المــواد 	 

التعليميــة والبنيــة التحتيــة ومــا إلــى ذلــك( عنــد الضــرورة، ومــع احتــرام 
الشــركات  مــع  والتواصــل  الشــراء  إجــراءات  حــول  والقوانــين  التشــريعات 
والمورديــن والتفــاوض حــول الشــروط مــع المورديــن المهمــين، والتحقــق مــن 
علــى  والرقابــة  للموجــودات،  الجيــدة  الإدارة  وضمــان  وتوقيعهــا،  الفواتيــر 
إلــى  بالإضافــة  البيئيــة،  والتعليمــات  والنظافــة  الســلامة  بمبــدأ  الالتــزام 
الحصــول علــى المــوارد الماليــة الإضافيــة )مــن خــلال الشــراكات والرعايــة 
والمشــاريع الممولــة مــن البلديــات ومــا إلــى ذلــك(، ومتابعــة الســلوكيات الواعيــة 
والحساســة للتكلفــة مــن قبــل طاقــم العمــل وضمــان التســليم الصحيــح للتقارير 
ــة والضمــان الاجتماعــي ومــا  ــة والإداريــة في مواعيدهــا لدوائــر الضريب المالي

ــك.  ــى ذل إل

المهام: 

الفحــص المنتظــم للتقاريــر الماليــة الرئيســية )مصفوفــات الميزانيــة وبيانــات 	 
ــال(.  ــق الم ــات تدف الدخــل وبيان

التحكــم الداخلــي بالمهــام والمســؤوليات المتعلقــة بالدوائــر والأفــراد في مؤسســة 	 
تعلــم وتعليــم الكبــار. 

المتابعــة المنتظمــة للسياســات المطبقــة والمتطلبــات علــى مســتوى الدولــة حــول 	 
الإدارة الماليــة لمؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار. 

الإشراف على التقارير المالية الرسمية لمؤسسة تعلم وتعليم الكبار. 	 
تقديم الطلبات للمنح واستخدام الميزانيات من الممولين بالشكل السليم. 	 

مجال النتائج التاسع: الإدارة الإدارية
ــى المعالجــة  ــدة لعمــل الســكرتاريا، ضمــان والإشــراف عل مــن خــلال الإدارة الجي

الســليمة للمعلومــات والوثائــق وإدارة المــوارد البشــرية وإدارة المتعلمــين. 
الغاية: 

ضمــان تلبيــة كل الالتزامــات الإداريــة )المفروضــة بمراســيم أو قوانــين أو غيــر 	 
ذلك(.  

الحصول على التمويل اللازم. 	 
ضمان التدفق الجيد للمعلومات وتقديم خدمات صديقة للمشاركين. 	 
دعم تنظيم المركز.  	 

المؤشرات السلوكية: 

الإشــراف علــى ومعالجــة إدارة المــوارد البشــرية )الوضــع القانونــي والتنظيمات 	 
والاســتبدال وتدابيــر الإجــازات وتوزيــع المهــام ومــا إلــى ذلــك(. 

الإشــراف علــى المعالجــة الصحيحــة لإدارة المتعلمــين )الشــهادات وبطاقــات 	 
المتعلمــين وامتحانــات القبــول وتســجيل الحضــور وتدابيــر الإجــازات التعليميــة 

ومــا إلــى ذلــك(. 
ــواع الوثائــق الرســمية 	  ــم لكافــة ان ضمــان المعالجــة الملائمــة وفي الموعــد الملائ

وغيــر الرســمية. 
معالجــة كل المراســلات الصــادرة والــواردة وإعــلام الجهــات ذات العلاقــة عنــد 	 

اللزوم. 
الاهتمــام بتصنيــف وأرشــفة والحفــاظ علــى الإجــراءات الإداريــة الصحيحــة 	 

مــع الانتبــاه إلــى التأمــين وضمــان احتــرام قوانــين الخصوصيــة. 
توفير أنظمة إدارة معلومات وتقنيات ملائمة لدعم كل ما ذكر سابقاً.  	 
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المهام: 

ضمان الإدارة الفعالة لطاقم السكرتاريا. 	 
الإشراف على كامل الالتزامات الإدارية. 	 
التحكم بالمهام والمسؤوليات الداخلية. 	 
ضمان خدمات صديقة للمتعلمين الكبار. 	 
ضمان المعالجة الملائمة وفي الموعد الملائم لكل المراسلات والوثائق. 	 

مجال النتائج العاشر: التسويق 
أن يكون المركز معروف وعمله معزز في منطقته. 

الغاية: 

ترويج صورة المركز. 	 
استقطاب المتعلمين الكبار. 	 
ضمان وجود وتطوير المركز على المدى البعيد. 	 

المؤشرات السلوكية: 

تحليل الفئات المستهدفة وتحديد كيف يمكن الوصول إليها. 	 
احترام طرق المؤسسة وطرق المؤسسة المظلة لها. 	 
الحفــاظ علــى علاقــات جيــدة مــع الخريجــين )والحــرص علــى انتقــال الــكلام 	 

ــم حــول المؤسســة( ونشــر المعلومــات حــول الشــواغر للخريجــين  ــي له الإيجاب
والمشــاركين في المســاقات وتنظيــم الأيــام المفتوحــة. 

الحفــاظ علــى التواصــل مــع عالــم الأعمــال والقطــاع الخــاص مــن خــلال 	 
الصحــف والمجــلات والتلفــاز المحلــي والإذاعــات المحليــة والانترنــت ونشــر 
المنشــورات والمشــاركة في الفعاليــات والمســابقات وتنظيــم النشــاطات خــارج 

المركــز.  
ــك( للمجتمــع 	  ــى ذل ــخ ومــا إل ــة )غــرف الحاســوب والمطب ــة التحتي ــر البني توفي

ــي.  المحل
تقييم خطة التسويق وخطواته والتعديل حسب الحاجة. 	 
تصميــم عــروض التدريــب بنــاءً علــى الاحتياجــات لأفــراد المجتمــع وكذلــك 	 

والبلديــات  المحلــي  الخــاص  القطــاع  مثــل  العلاقــة  ذات  المحليــة  للجهــات 
وغيرهــا. 

المهام: 

التصــرف كـــ »ســفير« لمؤسســة تعلــم وتعليــم الكبــار والحفــاظ علــى العلاقــات 	 
الجيــدة مــع الجهــات الخارجيــة عــن المركــز. 

ــة ومــن حيــث 	  ــات المســتهدفة مــن وجهــة نظــر الاحتياجــات المحلي ــل الفئ تحلي
ــار.  خصائــص المتعلمــين الكب

تطوير وتنفيذ خطة التسويق. 	 
استقطاب المتعلمين الكبار وضمان تطوير المركز على المدى البعيد. 	 

الخدمــة  أثنــاء  التدريــب  عشــر:  الحــادي  النتائــج  مجــال 
الذاتــي والتطويــر 

بنــاءً علــى تحليــل نقــاط القــوة والضعــف، ضمــان المديــر التدريــب لنفســه والتطويــر 
الشــخصي لنفســه. يشــارك المديريــن خبراتهــم الخاصــة مــع الآخريــن ويمكنهــم أن 

يوفــروا هــذه الخبــرة في المركــز كذلــك. 

الغاية: 

ضمان الحفاظ على المعرفة العامة. 	 
تحديث المعلومات والتطورات في المجال. 	 
تحسين والوصول للحد الأقصى الممكن من تنفيذ المهام. 	 

المؤشرات السلوكية: 

ــة الراجعــة مــن 	  ــى التغذي ــاءً عل تحليــل نقــاط القــوة والضعــف والإمكانــات )بن
ــر أو مــن الطاقــم(.  المدي

وضع خطة تطوير خاصة بنفسه وتطوير أهداف التطور له. 	 
التعليــم 	  ووزارة  الشــبكات  قبــل  مــن  المتاحــة  التدريــب  لعــروض  الاســتجابة 

ــات وغيرهــا،  ــة والجامع ــة والمؤسســات التربوي ــوزارات الأخــرى ذات الصل وال
وأخــذ زمــام المبــادة )بمــا في ذلــك الدراســة الفرديــة والقــراءة والزيــارات 

لمؤسســات تعلــم وتعليــم الكبــار(. 
المهام: 

اطــلاع كافٍ علــى أفــكار الطاقــم حــول موضــوع مــا مــن أجــل القــدرة علــى 	 
التصــرف كمــدرب مرشــد. 

توفير الخبرة للشركاء الخارجيين. 	 
اتباع التطورات ذات الصلة بالتعليم الأساسي وتعليم الكبار. 	 
تقديم الابتكار وتحفيز التنفيذ. 	 
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الخبرة المهنية 
وهــي المعرفــة »التقنيــة أو الفنيــة« الضروريــة للقــدرة علــى أداء العمــل بشــكل جيــد. 

وهذا يشــمل: 

معرفة الأطر القانونية والتنظيمية للتعليم. 	 
المعرفــة العامــة بسياســات التعليــم وهيكليــات تعليــم الكبــار )وإمكانــات الإحالــة 	 

ومــا إلــى ذلــك(. 
الاطــلاع علــى عمــل المؤسســات المظلــة، وزارة التعليــم، وغيرهــا مــن الــوزارات 	 

ذات الصلــة والشــبكات. 
الاطلاع على مدى تحقق الأهداف والمناهج المختلفة. 	 
المعرفة البيداغوجية والتعليمية. 	 
الاطلاع على فرادة تعلم الكبار وخصائصه المميزة. 	 
الاطــلاع الواســع علــى التنميــة )الثقافيــة والاجتماعيــة والتقنيــة ومــا إلــى 	 

ذلــك(. 
اتقان تقنيات الإدارة الأساسية والإدارة المالية وما إلى ذلك. 	 
معرفة واستخدام وسائل التواصل الحديثة والحواسيب وما إلى ذلك. 	 
معرفة مصادر المعلومات المتوفرة سابقاً.  	 

الكفايات
1. التفكير المتقدم 

الفكــرة المحوريــة: القــدرة علــى تطويــر رؤيــة واســتراتيجية بنــاءً على تحليــل العوامل 
البيئيــة والتوصــل لنهــج مبــدع في التعامــل مــع التطــور الاجتماعــي. ويشــمل هــذا 

كذلــك القــدرة علــى ترجمــة وتحديــث تلــك الــرؤى إلــى خطــط عمــل ملموســة. 

المؤشرات السلوكية: 

اتبــاع التطــوع الاجتماعــي وقــراءة الأدبيــات المهنيــة وجمــع المعلومــات والتشــاور 	 
مــع الآخريــن والإصغــاء لطاقــم العمــل والزمــلاء والتفكيــر حــول المســتقبل 

والمــدى البعيــد. 
الحساســية اتجــاه مــع قــد يكــون في المســتقبل مهمــاً ووضــع المركــز في ســياقه 	 

الاجتماعــي العــام.  
معرفــة أيــن نريــد أن نذهــب وترجمــة الرســالة والرؤيــة إلــى مشــاريع عملية )في 	 

بعــض الأحيــان أيضــاً تجاريــة(، إضافة لمســة خاصــة وكتابة »خطة السياســات« 
ــكار والاســتعداد  ــى الابت ــاح عل ــر النقــدي بالتطــور الاجتماعــي والانفت والتفكي
الأفــكار الجديــدة، وتشــجيع اســتطلاع مســارات جديــدة، وتحفيــز  لقبــول 

وتســريع الأفــكار، وتحديــد اســتراتيجية واضحــة وخطــة عمــل ملموســة.  

2. التفكير الموجه نحو حل المشكلات 

الفكرة المحورية: القدرة على تحديد المشكلات ووضع حلول مبدعة لمواجهتها. 

المؤشرات السلوكية: 

القضايــا 	  القــدرة علــى تحديــد وموضعــة ووصــف المشــكلة وتمييزهــا مــن 
والتعامــل معهــا وعــدم تجنبهــا.  والقــدرة علــى توصيلهــا  الجانبيــة 

ــة لعناصــر 	  ــل المشــكلات المركب ــس فقــط للأســئلة وتحلي ــول ولي التوصــل للحل
للحلــول  والســلبيات  الحســنات  وزن  علــى  والقــدرة  معهــا،  التعامــل  يمكــن 
المختلفــة، ووضــع حلــول جيــدة لا يخســر فيهــا أحــد، والقــدرة علــى كســر 

والنمطــي.  التقليــدي  التفكيــر 

تحفيــز الآخريــن للتفكيــر بشــكل مبــدع مــن أجــل التوصــل لحلــول مبدعــة 	 
الملموســة  ومســاعدة المجموعــة علــى تحليــل المشــكلة وتوضيــح عناصرهــا 
ووزنهــا والاســتعداد عنــد الضــرورة لإدخــال أطــراف ثالثــة في الوقــت الملائــم 

لحــل المشــكلة التــي لا يمكــن حلهــا بشــكل داخلــي. 
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3. التوجه نحو النتائج 

الفكــرة المحوريــة: الإرادة والحافــز لتحقيــق مجموعــة الغايــات حتــى تحــت الظروف 
الصعبــة والمحبطة. 

المؤشرات السلوكية: 

ــة للتطبيــق 	  وضــع الأولويــات وصياغــة الأهــداف الواضحــة والملموســة والقابل
ــا(، تفويــض  ــد كيــف يمكــن الوصــول له للطاقــم )مــع الســماح للطاقــم بتحدي
النشــاطات، تقييــم التقــدم المحــرز، التوصــل للاســتنتاجات، والتفاعــل بســرعة 
مــع التطــورات، وأخــذ القــرارات والتوصــل للإجمــاع )حتــى وإن لــم يكــن هنــاك 

إجمــاع( وعــدم التســاهل في القضايــا المبدأيــة. 
التوجــه نحــو تحقيــق الأهــداف والســعي للبدائــل المختلفــة للوصــول لتلــك 	 

الأهــداف. 
اســتخدام الوقت بكفاءة وتشــجيع الآخرين للمشــاركة والانخراط قدر الإمكان 	 

في الخطــط والتصــرف بســرعة عنــد الضــرورة وطلــب التغذيــة الراجعــة مــن 
طاقــم العمــل والأطــراف الخارجيــة. 

ــات بســرعة 	  ــى تجــاوز العقب ــدرة عل ــود والق ــة والصم ــص المنع ــلاك خصائ امت
المشــكلات والحفــاظ علــى  مــن جديــد وتوقــع  والبــدء  وعــدم الاستســلام، 

للغايــات.  للتوصــل  الاطــلاع والاســتمرارية 

4. قيادة الفريق

الفكــرة المحوريــة: القــدرة على إعطاء التوجيهات للموظفين وتحفيزهم وتشــجيعهم 
نحــو تحقيــق الرســالة والرؤيــة الخاصــة بالمركــز مــن أجــل تأســيس علاقــات تعــاون 

جيــد فيمــا بينهــم. 

المؤشرات السلوكية:  

توضيــح التوجهــات وإعطــاء التوجيهــات والأهــداف والاتفاقــات وإعــلام طاقــم 	 
العمــل بالأوضــاع وتنظيــم الاجتماعــات بشــكل بنــاء. 

متابعــة الموظفــين وتدريبهــم وتشــجيعهم وتصحيحهــم وتكييــف عملهــم عنــد 	 
الضــرورة، التوفــر لمســاعدتهم، والعمــل ضمــن سياســة البــاب المفتــوح وإيجــاد 

ــة.  المســاحات للمدخــلات الفردي
الســماح للجميــع بقــول آرائهــم، وطلــب النصــح منهــم واستشــارتهم وإظهــار 	 

التقديــر لــلأداء الجيــد، والاعتــراف بعمــل الأفــراد والمجموعــات ومكافأتــه، 
مــع الجــرأة لأخــذ القــرارات والإجــراءات غيــر المفضلــة والقــدرة علــى الإشــارة 
للأخطــاء للموظفــين ومنــع الخلافــات والنزاعــات والوســاطة فيهــا، والالتــزام 

بالاتفاقــات وضمــان أن الآخريــن كذلــك يلتزمــون بهــا. 
للطاقــم 	  الفرديــة  للاحتياجــات  والانتبــاه  رســمي  غيــر  بشــكل  التواصــل 

دائمــاً.  فــردي  بشــكل  المشــكلات  حــل  وعــدم  القــدوة  ومنحهــم  ومشــكلاتهم 
إعطــاء الآخريــن الفرصــة مــع مــد يــد العــون لهــم وتحفيــز التصرفــات التــي 	 

تدمــج أفــراد طاقــم العمــل وتشــجيع الطاقــم علــى تنظيــم النشــاطات معــاً 
وخلــق جــو مــن الجماعــة ومنــح صلاحيــات مفوضــة للآخريــن )مثــلًا اســتخدام 

ــات(.  الميزاني

5. الإلهام 

الفكــرة المحوريــة: القــدرة علــى تحفيــز وتشــجيع الآخريــن بنــاءُ علــى القناعــات 
لإعطــاء جهــود عفويــة. 

المؤشرات السلوكية: 

التحلــي بصــورة إيجابيــة عــن النفــس ونظــرة إيجابيــة علــى الإنســانية والإيمــان 	 
ــاع  ــل، والدف ــم العم ــم، والإيمــان بطاق ــات كل متعل ــم وإمكان ــاس وإمكاناته بالن
وطاقمــه  المركــز  أجلمصالــح  مــن  و«المحاربــة«  المركــز  أهــداف  عــن  دائمــاً 

والمتعلمــين. 
الثقــة 	  ومنــح  بالحماســة  والإشــعاع  بالنفــس  والثقــة  والمصداقيــة  الأصالــة 

للآخريــن، والتشــجيع نحــو المثــل العليــا، والإيمــان بالرســالة والرؤيــة الخاصتين 
ــى  ــاج المباشــرة والوضــوح والاتســاق والقــدرة عل ــج لهمــا، انته ــز والتروي بالمرك

ــز حوافزهــم.  ــاس وتعزي ــاع الن إقن
ــرات، وعــدم 	  ــرات وم ــد وم ــن جدي ــدء م ــن الانتكاســات والب ــاط م عــدم الإحب

قــدوة  وتقــديم  والإيجابيــة  الريــادة  علــى  والتركيــز  الشــؤم  بنـُـذر  التحــدث 
للآخريــن. 

6. الأصالة 

التفكيــر  والاتســاق في  والمصداقيــة  ميــزة الأصالــة  امتــلاك  الفكــرة المحوريــة: 
والتصــرف. 

المؤشرات السلوكية:

الاتســاق والتعامــل مــع كل موظــف بشــكل عــادل وأخــذ القــرارات وفــق مبــادئ 	 
وقيــم وأعــراف مصــرح عنهــا في رســالة المركــز، إظهــار الســلوك المتعمــد وفــق 

تلــك القيــم. 
الالتزام بالاتفاقات وإعطاء رأي صادق ومباشر دائماً. 	 
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الانفتــاح وعــدم التحيــز والحكــم علــى التصرفــات وليــس علــى الأفــراد، والدفاع 	 
عــن الــرأي حتــى وإن كان عكــس رأي الأغلبيــة، حســن التصــرف والتعامــل 

الحســاس مــع المعلومــات. 
العدالة والصدق. 	 

7. الموهبة التنظيمية 

الفكرة المحورية: القدرة على العمل وفق نهج مخطط وفعال. 

المؤشرات السلوكية: 

إيجــاد جــدول عمــل مبنــي علــى التحليــل المعمــق وتطويــر أجنــدة وتقــويم 	 
النشــاطات. 

وضــع الأهــداف ومتابعتهــا بشــكل منتظــم وتكييفهــا، والقــدرة علــى تحويــل 	 
الأفــكار إلــى خطــوات عمليــة وقابلــة للتنفيــذ والتحقيــق، وتقســيم المشــاريع 
الكبيــرة إلــى مراحــل مختلفــة وفحــص جــدوى الخطــوات علــى المســتوى قصيــر 
الأمــد وعلــى المســتوى بعيــد الأمــد، تفويــض المهــام إلــى الأشــخاص الأكثــر 

ــة.   ملاءم
ــة والتوصــل 	  ــز بــين مــا هــو مهــم ومــا هــو أقــل أهمي ــات والتميي وضــع الأولوي

لاتفاقــات واضحــة ومعاييــر تقييــم واضحــة، والإعــداد للاجتماعــات مــع تقــويم 
وأجنــدة واضحــة. 

ــم والتوصــل 	  ــر المعلومــات الصحيحــة للأفــراد المعنيــين وفي الوقــت الملائ تمري
لتقنيــات بنــاءة. 

ضمــان التقاريــر الدقيقــة والمتابعــة الفعالــة والاســتفادة مــن المســاحات المتوفــرة 	 
وتوزيعهــا بشــكل جيــد )الموقــع والمكتــب وســهولة الوصــول(. 

8. الإقناع 

الفكرة المحورية: القدرة على التأثير في الآخرين وحشدهم خلف فكرة معينة. 

المؤشرات السلوكية: 

تفسير لماذا يقوم بما يقوم به ولماذا أخذ قرارات معينة والتأمل في المواقف. 	 
نقل الرسائل بحماسة والتكيف مع النقاشات والفئات المستهدفة والجمهور. 	 
اســتخدام قنــوات التواصــل الملائمــة والتوقيــت الملائــم والمــكان الملائــم لتوصيــل 	 

فكــرة مهمــة والإشــارة إلــى الغايــة والطريقــة لتحقيقهــا والســعي للحصــول 
علــى المدخــلات مــن الآخريــن. 

ــف 	  ــن المجموعــة والســعي للتحال ــق م ــأن تنبث ــة ب الســماح للمخرجــات المرغوب

لتحقيــق الغايــات المشــتركة وتوفير الحجج المعاكســة والآليــات لدحضها وتكرار 
أهميــة الأفــكار بشــكل منتظــم، عــدم اللجــوء للدفاعيــة، ووضــع اســتراتيجيات 
ــن التواصــل  ــن يمك ــاس الذي ــن شــبكة مــن الن ــات، تكوي ــق الغي واضحــة لتحقي

معهــم ودمجهــم في أعمــال المركــز عنــد الضــرورة. 

9. العلاقات )ككفاية(

الفكرة المحورية: القدرة على إنشاء والمحافظة على العلاقات مع الأشخاص. 

المؤشرات السلوكية: 

تخصيــص الوقــت للإصغــاء وإبــداء الاهتمــام للآخريــن )العاملــين والمشــاركين 	 
في المســاقات والأطــراف الخارجيــة ومــا إلــى ذلــك(، وطــرح الأســئلة والإصغــاء 
النشــط وتقــديم التغذيــة الراجعــة والتواصــل مــع النــاس والتحــدث معهــم 

والســؤال عنهــم.
تطبيــق سياســة البــاب المفتــوح والقــدرة علــى استشــعار مشــاعر الآخريــن 	 

ــال  والاســتعداد للاســتجابة والاعتــراف بالخطــأ والتحــدث بمــا يجــول في الب
مــع الحفــاظ علــى اللباقــة والاحتــرام لآراء الآخريــن والقــدرة علــى التعبيــر عــن 

الأفطــار والــرؤى بشــكل واضــح.  
الحفــاظ علــى حســن التصــرف والتواصــل البصــري عنــد التحدث مــع الآخرين 	 

والقــدرة علــى المواجهــة بــالآراء المختلفــة وامتــلاك حــس الفكاهــة والتخاطــب 
مــع العاملــين بأســمائهم الأولــى.   

10. المرونة/ التوجهات النقدية 

الفكــرة المحوريــة: القــدرة علــى الأخــذ بالحســبان الظــروف المتغيــرة والتكيــف 
مــع الســلوكيات والنهــج وفقــاً لهــا. النظــرة النقديــة نحــو التصرفــات الفرديــة 

والاســتعداد للتأمــل بهــا وبالمنهجيــة المتبعــة والمقاربــة المتبعــة. 

المؤشرات السلوكية: 

القــدرة علــى تغييــر الأفــكار الشــخصية والانفتــاح علــى النقد والتأمــل بمنهجية 	 
العمل. 

القــدرة علــى الاعتــراف بالاخطــاء وتصحيحهــا والقــدرة علــى أداء مهام متنوعة 	 
بشــكل متزامن وبشــكل انسيابي. 

الانتقــال بشــكل ســلس بــين الإجــراءات والقــدرة علــى التعاطــف مــع الســياقات 	 
المختلفــة والاســتعداد للانحــراف عــن البرنامــج الموجــود مــن أجــل التعامــل مــع 
ــة  ــى المرونــة في مواقــف معين أمــر غيــر متوقــع ولكــن ذي أهميــة، والقــدرة عل

مــع النــاس.  

الوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبارالوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبار
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عــدم تطبيــق القواعــد بشــكل حــرفي وإنمــا العمــل بروحهــا المقصــودة، والتكيــف 	 
في اللفــة والتوجهــات للموقــف وللنــاس الذيــن يتــم التفاعــل معهــم، القــدرة علــى 
ــز، والاســتعداد للعمــل في ســاعات  ــة بالوقــت الخــاص لمصلحــة المرك التضحي
غيــر منتظمــة و/ أو في مواقــع مختلفــة )التنقــل(، والاســتعداد لإعــادة شــحن 

الطاقــة والاســتمرار في التمــرن. 

11. القدرات الاجتماعية 

الفكــرة المحوريــة: إدراك البعــد الاجتماعــي العــام للموقــف وإظهــار الاهتمــام 
بالآخريــن.  الطبيعــي 

المؤشرات السلوكية: 

التركيــز علــى الآخــر والمقــدرة في بعــض الأحيــان علــى »قــراءة« الأشــخاص 	 
الآخريــن. 

امتــلاك مــا يشــبه الــرادار فيمــا يخــص بمعرفــة الإشــارات التــي يرســلها 	 
الآخــرون. 

معرفة بالتواصل غير اللفظي. 	 
ــة قصتهــم دون 	  ــه الآخــرون وتشــجيعهم لرواي ــد/ فهــم مــا يقول ــاء الجي الإصغ

ــاء النشــط.  ــات الإصغ ــة واســتخدام آلي مقاطع
الاهتمام بالأخرين واعطاؤهم المساحة. 	 
الاحترام حتى وإن كان الآخرون يمتلكون أفكار أو خيارات غير مفضلة. 	 
معرفة ما يمكن أن يكون حساساً للآخرين أو ما قد يؤذيهم. 	 
القدرة على استشعار النزاعات الخفية. 	 
القدرة على استشعار عدم الرضا داخل الفريق أو من قبل بعض الأفراد. 	 
القدرة على تقدير القيمة الانفعالية. 	 
القــدرة علــى كســب ثقــة الآخريــن بســرعة وجعــل الآخريــن يشــعرون بأنهــم يتــم 	 

الاســتماع لهــم. 
عدم التسرع بالحكم على الآخرين. 	 

12. التعقل وحسن التصرف

الفكــرة المحوريــة: القــدرة علــى التعامــل مــع المعلومــات الشــخصية والخاصــة 
لأفــراد الطاقــم والزمــلاء والمتعلمــين والمركــز والجهــة الإداريــة بشــكل يحفــظ 

المعلومــات.  وحساســية  الســرية 

المؤشرات السلوكية: 

معرفة متى يجب الصمت وكيف. 	 
التحدث عندما يجب أن يتحدث. 	 
عدم تقديم المعلومات حول شخص ما بشكل يؤثر عليه. 	 
عدم تخريب الأمور والمبالغة في موقف ما دون ضرورة. 	 
عدم تصغير الأمور التي يجب أن تعطى أهمية. 	 
إعطاء الحقائق. 	 
عدم التسبب بالضرر للآخرين. 	 

13. حس المبادرة 

الفكرة المحورية: القدرة على التفكير مسبقاً وأخذ خطوات استباقية ملائمة. 

المؤشرات السلوكية: 

أخذ زمام المبادرة بسرعة والتصرف بسرعة والحزم. 	 
وضع الأهداف والتوجه نحو النتائج والأهداف. 	 
متابعة الأمور وليس فقط مشاهدتها تحدث. 	 
العمل بجد وعدم التأخر أو التردد. 	 
القدرة على الإقناع. 	 
عدم التورط في دراسة الاعتبارات وعدم الخروج منها. 	 
الطاقة وأخلاقيات العمل والريادة. 	 

14. الانفتاح 

الفكــرة المحوريــة: إبــداء الاســتعداد للحــوار المنفتــح مــع كل المشــاركين في العمليــة 
التعليميــة. 

المؤشرات السلوكية: 

الانفتاح وسهولة الوصول. 	 
مقاربة الموقف بحيادية وموضوعية. 	 
عدم الخضوع للتحيز. 	 
عدم حيازة آراء غير ناضجة. 	 
عدم التسرع بالحكم على ا لآخرين. 	 

ــون كريستينســن: »إن  ــة إدارة الأعمــال، كليت يقــول أســتاذ جامعــة هارفــارد في كلي
الإدارة هــي الفرصــة لمســاعدة النــاس ليكونــوا أفضــل. وإن تمــت ممارســتها علــى 
هــذا النحــو، فإنهــا مهنــة عظيمــة«. نأمــل أن يســاهم هــذا المنهــج بإلهــام مديــري 

ــم وتعليــم الكبــار في مهنتهــم العظيمــة.  ومديــرات مؤسســات تعل

الوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبارالوصف الوظيفي والكفايات لمديري ومديرات مؤسسات تعلمّ وتعليم الكبار
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