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المنهجي� الدليل   • ي  الجماع يجي  الا�سترات يط  التخط ات  ور�ش

مدخل 

ي�شكل هذا الدليل المنهجي دعامة لإنجاز مرحلة التخطيط الا�ستراتيجي 

�إعداد  م�سل�سل  �إطار  في  المتوقع  الجماعي  الم�ستوى  على  والبرمجة 

مواكبة  برنامج  �إطار  في  �أنجز  وقد   ،)PCD( للتنمية  الجماعي  المخطط 

والح�ضرية  القروية  الجماعات  لتنمية  الجماعية  المخططات  تنفيذ  ودعم 

 ،DGCL العامة للجماعات المحلية  المديرية  المغرب ب�شراكة مع  ب�شمال 

هذا  يوجه  تاركا.  وجمعية   APDN ال�شمال  وتنمية  �إنعا�ش  ووكالة 

الجماعيين  والم�ستخدمين  المحليين  ال�سيا�سيين  الم��سؤولين  �إلى  الدليل 

العمل؛  مخططات  وتح�ضير  الا�ستراتيجية  التوجهات  بلورة  �أجل  من 

كما  جماعاتهم.  لتنمية  ومهيكلة  م�ستمرة  لدينامية  الت�أ�سي�س  بهدف 

المحلي. التخطيط  دعم  بم�سل�سل  المعنيين  الفاعلين  مجموع  �إلى   يوجه 

يتعلق الأمر ببناء مرجعية م�شتركة للو�صول �إلى ان�سجام مناهج ومقايي�س 

 التخطيط و بالتالي تمكين الفاعلين من نف�س الأدوات لإنجاح مثل هذا التمرين.

والتح�سينات  التعديلات  في  التحفظ  مع  الوثيقة،  هذه  ف�إن  النهاية  في 

في  مرجعيا  دليلا  تكون  �أن  يمكن  الأوحد،  المرجع  جعلها  ادعاء  ودون 

م�ستقل. ب�شكل  الا�ستراتيجي  التخطيط  لمبا�شرة  الجماعات  يد 
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الا�ستراتيجي التخطيط  مقاربــة   .I الق�سم 

ال�سيـــــاق �أ. 

الدليـــل هذا  يخ�ص  فيما 

يهدف الدليل الحالي �إلى دعم الم��سؤولين ال�سيا�سيين المحليين في مرحلة بناء ر�ؤية م�شتركة لتنمية 

الفاعلين  جميع  �إلى  يوجه  مو�سع،  وب�شكل  للتنمية.  ا�ستراتيجي  مخطط  تنفيذ  وبرمجة  مجالهم 

الم�سل�سل. بهذا  المعنيين 

على الرغم من وجود رغبة في بناء �إطار مرجعي م�شترك للتخطيط الا�ستراتيجي عبر هذا الدليل، 

ت�سعى  هنا  المقترحة  المنهجية  ف�إن  وهكذا،  للتخطيط.  ونهائية  نموذجية  طريقة  هناك  فلي�ست 

لأن تكون مندمجة ومرنة وت�شكل �أداة لت�سهيل ال�صعوبات بغية الت�أقلم مع مختلف ال�سياقات و 

�أن التخطيط الا�ستراتيجي وتنفيذ العمليات المرتبطة به، يخ�ضعان  الظروف وذلك من منطلق 

ب�صياغته.  المعنيين  الفاعلين  �إرادة وم�شاركة  �إلى  الأولى  بالدرجة 

بالم�سل�سل  التذكير 

تمكن خارطة الطريق من تو�ضيح مختلف مراحل م�سل�سل التخطيط. ويركز الدليل الذي نعر�ضه هنا 

التخطيط.  بتنفيذ ور�شة  الأمر  يتعلق  معينة،  على مرحلة 

1 ال�شكل رقم 

التخطيط  لم�سل�سل  الرئي�سية  المراحل 

الإعداد 

والانطلاقة

الحال   واقع 

الت�شاركي والت�شخي�ص 

الا�ستراتيجي،  التخطيط 

والان�سجام البرمجة 

التبني من طرف 

الجماعي المجل�س 

الجماعي الا�ستراتيجي  التخطيط  �أ�س�س  ب. 

معينة؟ الا�ستراتيجي لجماعة  التخطيط  يعني  ماذا 

خلاله  من  تعمل  الذي  العام  لل�سياق  فهم  على  مبنية  �شاملة  مقاربة  الا�ستراتيجية  »تعد 

».
�  

حلها تحاول  التي  الم�شاكل  وعلى  �ضعفها  ونقط  قوتها  نقط  على  معينة،   م�ؤ�س�سة 

المواطنة. للم�شاركة  العالمي  التحالف  �سيفيكو�س،  الا�ستراتيجي،  التخطيط  �أدوات  �سافيرو:  جانيت   .�
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يتمحور المخطط الا�ستراتيجي حول ر�ؤية تترجم ت�صورا للم�ستقبل الذي ترغب فيه الجماعة، 

قيم  على  ومبني  بالتخطيط  المكلف  عمل  نطاق  يحدد  انتداب  نتاج  هو  نف�سه  الت�صور  هذا 

التخطيط  ي�شكل  المنبثق عنه،  العمل  الم�ستقبلي. بف�ضل مخطط  العمل  �إلى توجيه  م�شتركة هادفة 

الناخبين  �أمام  المنتخبون/المنتخبات  به  يلتزم  للقيا�س  وقابلا  �شفافا  �سيا�سيا  برنامجا  الا�ستراتيجي 

الانتدابية. نهاية ولايتهم  البرنامج في  تقديم ح�صيلة هذا  ويجب عليهم 

المراد  تحقيقه. المثالي  فيه وللنموذج  المرغوب  للم�ستقبل  الر�ؤية الا�ستراتجية هي تمثل 

مخطط  ت�صور  �إلى  ي�ؤدي  مهم  قرار  لحظة  هي  للكلمة،  الخا�ص  بالمعنى  التخطيط  مرحلة  �إن 

ا�ستراتيجي للتنمية ثم ب�أجر�أة هذا الأخير في �شكل مخطط عمل يحدد �آجال الإنجاز وميزانيات 

عملية. لكل  تقديرية 

للتنمية؟ لو�ضع مخطط جماعي  برمجة زمنية  �أية 

للتنمية( �سيا�سية  )ر�ؤية  �سنوات  ل�ست  ا�ستراتيجي  مخطط 

خلال كل �ست �سنوات ومبا�شرة بعد الانتخابات الجماعية، تحدد الجماعة ا�ستراتيجيتها التنموية 

في �شكل مخطط ا�ستراتيجي ت�صوغ عبره ر�ؤية للتنمية لمدة �ست �سنوات؛ موزعة على �أهداف 

خلالها  من  التي  الإ�ستراتيجية  المحاور  وكذا  الإنجازات  لقيا�س  قابلة  بم�ؤ�شرات  مرتبطة  نوعية 

المنتظرة. النتائج  يمكن تحديد 

الم�شاريع( )برمجة  �سنوات  لثلاث  مخطط عمل 

يجب  التي  الأن�شطة  مجموع  برمجة  على  الجماعة  تعمل  الا�ستراتيجي،  المخطط  �صياغة  بمجرد 

الموارد  بوا�سطة  �سلفا  المحددة  الأهداف  �إلى  الو�صول  بغية  �سنوات  امتداد ثلاث  على  �إنجازها 

المحتملين.  الماليين  الداعمين  و�أي�ضا  منها،  المحددين لكل  والزمان  المكان  تعبئتها في  الواجب 

المتوقعة.   المنا�سبة  الميزانية  ت�ضع الجماعة  موازاة مع ذلك، 

مالية( )التزامات  �سنوي مميزن  مخطط عمل 

ينعقد المجل�س الجماعي كل �سنة من �أجل الت�صويت على الميزانية التي تر�سم الخطوط العري�ضة 

الموالية.  �شهرا   12 �أولوياتها خلال  المتوقعة والمرتبة ح�سب  الم�شاريع  لميزانيات 

ثان لمدة ثلاث �سنوات  المدة ومخطط عمل  تقييم في منت�صف 

تقييم  �إجراء  ي�ستح�سن  الانتدابية(،  المدة  )منت�صف  المخطط  تنفيذ  من  الثالثة  ال�سنة  في 

عمل  لمخطط  التح�ضيرية  الأعمال  الجماعة  تبا�شر  �آنذاك،  الحاجة.  عند  وتقويمها  للا�ستراتيجية 

�سنوات. لثلاث  ثاني يمتد 

l

l

l

l
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المجل�س الجماعي الجديد للتنمية من طرف  المخطط الجماعي  �إعداد 

في  ال�سابق  المخطط  بتقييم  الجديد  الجماعي  المجل�س  رئي�س  يقوم  الثاني،  العمل  مخطط  خلال 

مجمله ويعمل على �إعداد مخطط جماعي جديد للتنمية. من �أجل مو�ضوعية ونزاهة �أكبر، يمكن 

بالتقويم. �أو جهة مكلفة  بوا�سطة جهاز م�ستقل  التقييم  يتم هذا  �أن 

ا�ستراتيجي؟ تنموي  لتحديد مخطط  م�سل�سل  �أي 

تنق�سم الوثيقة النهائية للمخطط الجماعي للتنمية �إلى ق�سمين: مخطط تنموي ا�ستراتيجي ي�صف 

الموالية،  ال�ست  ال�سنوات  خلال  الجماعة  تراب  في  �إجرا�ؤها  �سيتم  التي  الم�شاريع  توجهات 

وخطة عمل �إجرائية تمتد لثلاث �سنوات. هذان الق�سمان مترابطان ب�شكل وثيق اعتبارا لكون 

المخطط الجماعي من �سيرورة  تنبثق �صياغة وثيقة  المقبلة.  الأن�شطة  الا�ستراتيجية تحدد مجموع 

ال�سيرورة مترابطة بكل عناية.  لهذه  المختلفة  المراحل  �أن تكون  للتفكير والإنتاج، يجب 

لل�سنة الأولى من  للتنمية تعد الجماعة مخطط عمل �سنوي مميزن  علاوة على وثيقة المخطط الجماعي 

.PCD للتنمية  الجماعي  المخطط  تنفيذ 

التنمية ا�ستراتيجية  تحديد 

يعد تحديد �إ�ستراتيجية التنمية محطة في م�سل�سل ت�صوغ من خلاله نتائج واقع الحال والت�شخي�ص 

تنق�سم  وا�ضح.  ب�شكل  محددة  خا�صة  وقيم  انتدابية  بولاية  مدعمة  للتنمية،  ر�ؤية  الت�شاركي 

ونتائج  نوعية  �أهدافا  عاما،  هدفا  يت�ضمن  ا�ستراتيجي  �إطار  مخطط/  �إلى  بالتالي  الا�ستراتيجية 

للقيا�س. قابلة  م�ؤ�شرات  لها  التي حددت  الا�ستراتيجية،  بالمحاور  منتظرة، مقترنة 

المتعلقة  الجوهرية  الأ�سئلة  على  بالإطلالة  ملزمون  المنتخبين/المنتخبات  ف�إن  ذلك،  �أجل  من 

بعناية.  مترابطة  ل�سيرورة  تبعا  الا�ستراتيجية  الخا�صة بمجالهم و�صياغة  بالهوية 

2 ال�شكل رقم 

للتنمية  الا�ستراتيجي  المخطط  تركيبة 

l



الر�ؤية

القيم

المهمة

العام الهدف 

المنتظرة والنتائج  النوعية  الأهداف 

الا�ستراتيجية المحاور 

الم�ؤ�شرات
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�أجر�أة الا�ستراتيجية عبر مخطط عمل

�إلى مخطط يحدد العمليات الواجب القيام  يتوا�صل الم�سل�سل عبر تق�سيم المخطط الا�ستراتيجي 

ا�ستعمال  المنتخبون/المنتخبات، عبر  – مخطط عمل. يحدد  المقررة  �إلى الأهداف  للو�صول  بها 

نتائج واقع الحال والت�شخي�ص الت�شاركي )انظر الت�صميم الموالي(، �سل�سلة من الأن�شطة الواجب 

�سنوات  لثلاث  عمل  مخطط  �أول  �صياغة  بهدف  �أولوياتها  ح�سب  يرتبونها  والتي  بها  القيام 

في  مبرمجة  لإنجازها،  الإجرائية  الطرق  تحدد  م�شاريع  �إلى  عملية  كل  تنق�سم  واحدة.  ول�سنة 

الم�شاريع )الم��سؤولين( والكلفة  ال�شركاء وحاملي  الزمني( والمكان )التموقع(، تحديد  )الجدول 

المتوقعة(. )الميزانية  التقديرية 

3 �شكل 

الم�سل�سل المعطيات خلال  �سيرورة 

البحوث

 جمع 

 وتنظيـــم 

المعطيــــات

الميدانية البحوث 

الور�شات 

الت�شاركية

القطاعية الم�شاريع 

�أولية  معطيات 

�أخرى

لت�شخي�ص ا

 التحليل 

لتقنـــي   ا

للحلـــــول

 منتدى 

لت�شخي�ص  ا

الت�شاركي

التخطيط

الاختيارات 

المتعلقة  ال�سيا�سية 

المجال بم�ستقبل 

 منتديات 

التخطيط

معالجة 

المعطيات

الم�شاكل �شجرة 

الحلول لائحة 

تنظيم 

المعطيات

الحال واقع 

التخطيط؟  �إنجاز مرحلة  يتم  كيف 

�أدناه  ن�ستعر�ضها  التي  العمل  منهجية  �إن  الم�سل�سل.  التنمية لحظة حا�سمة في  يعد تحديد مخطط 

والمف�صلة في الق�سم الثاني من هذا الدليل هي عند اعتمادها مق�سمة بال�ضرورة �إلى مراحل فرعية 

)�أو �سل�سلة مراحل( ت�سمح بتكري�س الوقت الكافي لهذا التمرين بالن�سبة للتح�ضير، التكوين، 

التفكير. والهدف هو الانخراط في منطق ذي طابع داخلي، نقل المهارات وامتلاكها. و 


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�إلى مراحل الأن�شطة  تق�سيم 

التالية:  بالطريقة  التخطيط  مرحلة  تنظم كل جماعة 

4 �شكل 

التخطيط مرحلة  لتنظيم  بياني  ر�سم 

التخطيط ماقبل  ور�شة 

�شرط �أ�سا�سي لور�شة التخطيط، تهدف هذه المرحلة �إلى تهييء المكلفين بالتخطيط عبر طرح الإطار 

الا�ستراتيجية  الت�سا�ؤلات  و�إدراج  المنهجي 

التخطيط قبل  ما  برنامج ور�شة 

التخطيط والتكوين في مرحلة  للإخبار  l ح�صة 

للجماعة  بالن�سبة  التنمية  القيم ور�ؤية  المهمة،  تفكير حول   l

التخطيط،  يوم  الفا�صلة عن  الفترة  �إبان  �إ�شارتهم،  قراءتها رهن  الم�شاركين  يتعين على  التي  الوثائق  l و�ضع 

المقرر...( المن�شط،  الم�شاركون،  المكان،  )التاريخ،  الت�شاركي  التخطيط  �إعداد ور�شة   l

التخطيط  التخطيط وور�شة  قبل  ما  ما بين 

التي  الت�سا�ؤلات  التفكير حول  �إن�ضاج  المنتخبين من  �أجل تمكين  الور�شة من  فترة زمنية فا�صلة قبل 

ال�صدد. تعبئة م�ستمرة في هذا  الميدانية على �ضمان  الفرق  تعمل  �سلفا.  تناولها  تم 

الا�ستراتيجي  التخطيط  ور�شة 

المقبلة  �سنوات  لل�ست  تمتد  الجماعة  لتنمية  ا�ستراتيجة  ر�ؤية  �صياغة 

الا�ستراتيجي التخطيط  ور�شة  برنامج 

التنمية  القيم ور�ؤية  المهمة،  والم�صادقة على  النهائي  التحديد   l

الم�شاكل( �شجرة  الحلول،  الت�شاركي )لائحة  والت�شخي�ص  الحال  واقع  نتائج  تقديم   l

l و�ضع الإطار الا�ستراتيجي )تحديد الهدف العام، الأهداف الخا�صة، النتائج المنتظرة، المحاور 

الم�ؤ�شرات( الا�ستراتيجية، 

البرمجة ور�شة 

ومج�سدة في خطة  ملمو�سة  م�شاريع  �إلى  للا�ستراتيجية،  المنتظرة  والنتائج  الخا�صة  الأهداف  ترجمة 

�سنوات  لثلاث  الأولويات تمتد  عمل مرتبة 

البرمجة برنامج ور�شة 

�إنجازها  الممكن  الم�شاريع  �أو  الأن�شطة  تحليل   l

الم�شاريع ذات الأولوية �أو  تحديد الأن�شطة   l

�سنوات العمل لثلاث  و�ضع خطة   l

التمويل الميزنة وم�صادر   l


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  5 �إلى   1 رقم  من  التقنية  البطاقات  �إلى  الرجوع  يمكن  المراحل،  هذه  لأجر�أة  �أكثر  تو�ضيح  �أجل  من 

الملحق في 

التخطيط الم�شاركون في ور�شات 

تعود م��سؤولية �إعداد المخطط الجماعي �إلى المجل�س الجماعي. مع ذلك، فهناك فاعلون �آخرون 

ي�شاركون في هذه المرحلة. يقدم الجدول التالي توزيعا ا�ستر�شاديا له�ؤلاء الفاعلين تبعا لمراحل 

التخطيط.

للم�سل�سل.  ال�سابقة  المراحل  �إ�شراكهم في  المرحلة تم  الم�شاركين في هذه  ف�إن  للتذكير، 

جدول

التخطيط  الم�شاركون في ور�شات 

الم�شاركــون 	

البرمجـــــــة التخطيط	 قبل	 ما  لهيئـــــــة	 ا الــــدور	

الا�ستراتيجي التخطيط	 		

4 	4 	4 الجماعي	 المجل�س  الم��سؤول	

	4 	4 	4 الجماعي	 التقني  الفريق  	 

4 للم�ساواة	 الا�ست�شارية  اللجنة  	

CPEC الفر�ص  وتكاف�ؤ  الدعــــم	

4 للتخطيط	 الجماعية  اللجنة  والم�ساهمة	

CCPP الت�شاركي  	

4 الخارجية	 الم�صالح  	

4 	4 	4 الفريق	 المحلية/  الجماعات  ق�سم  	

DCL / EPA للمواكبة  الإقليمي  	

4 	4 	4 المحلية	 ال�سلطات  الملاحظون	

4 	4 	4 م�سيرالور�شة	 	


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المنهجـية الطريقة  للتنميـة:  المخطـط  الجماعي  �إنجـاز   .II الق�سم 
 

الحال  واقع  تقرير  �إنجاز  بمجرد  تتم  المرحلة  هذه  التخطيط.  منهجية  الموالي  الق�سم  يقترح 

للتنمية.  الجماعي  المخطط  ب�إعداد  تنتهي  بحيث  الت�شاركي  والت�شخي�ص 

الارتباط  وثيقة  العنا�صر  مختلف  فيه  تكون  م�سل�سل  وفق  للتنمية  الجماعي  المخطط  تح�ضير  يتم 

ويتوقف بع�ضها على البع�ض الآخر. يمكن تناول بع�ض الجوانب �أثناء المراحل ال�سابقة )التحليل 

عندما  حولها  التفكير  تعميق  المهم  من  لكن  القطاعية...(،  والم�شاريع  البرامج  الا�ستراتيجي، 

التخطيط. الأمر ذلك وربطها بمرحلة  ي�ستلزم 

ت�ستعمل كل جماعة جميع العنا�صر المتوفرة عند ال�شروع في مرحلة التخطيط التي تتم �أجر�أتها 

ح�سب المنهجية التنظيمية المقترحة والمف�صلة في البطاقات التقنية المدرجة في الملحق. مع ذلك، 

�سياق  كل  مع  تكييفها  ويتعين  مرنة  تظل  العملية،  �أو  منها  المنهجية  �سواء  العمل،  طريقة  ف�إن 

المحليين.  الفاعلين  احتياجات  وح�سب 

الق�ضايا الجوهرية التفكير حول   . �أ

المهمة 1: تحديد  المرحلة 

وو�ضوح  ان�سجام  �ضمان  من  وتمكن  لنف�سها،  الجماعة  اختارتها  التي  ال�صفة  المهمة  تحدد 

الأ�سا�س المرجعي لكل  المهمة  يعتبر تحديد  تبنتها. كما  التي  العملية مع الا�ستراتيجية  توجهاتها 

بالتخطيط.  لها علاقة  التي  القرارات 

الر�ؤية  و�ضع  في  الم�ساهمة  على  الجماعة  خلالها  من  �ستبحث  التي  الطريقة  في  المهمة  تتحدد 

الجماعة: �أن�شطة  بو�صف  وتتعلق 

تتعامل معها؟   ب�أن�شطتها؟ كيف  �أجل من تقوم الجماعة  مع من ومن 

�أربعة عنا�صر: المهمة من  تتكون 

الأمر؟ يتعلق  ب�أية جماعة   -

�أو �أهداف الجماعة؟ - ما هو هدف 

ي�شارك فيها؟   �إلى من تتوجه الأن�شطة ومن   -

الم�ستعملة؟ المناهج  الأمور وما هي  ت�سير  - كيف 

من المفيد �إدراج مفهوم المهمة منذ البداية، غير �أنه لا يمكن و�ضع اللم�سات الأخيرة لها قبل �إعداد 

الم�سل�سل.   نهاية  المهمة في  �إلى �صياغة  العودة  المهم كذلك  المخطط الا�ستراتيجي. من 
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القيــم  بيـان   :2 المرحلة 

القيم هي مبادئ مرجعية تعك�س الأفكار الأ�سا�سية التي ينخرط فيها المنتخبون والمنتخبات ب�شكل 

الر�ؤية. ت�شكيل  الا�ستراتيجية وتوجه  �أو محددات للاختيارات  تعطي معايير  القيم  جماعي. هذه 

�أنها ت�شكل  القيم؛ بحكم  �أثناء الإعلان عن  �أع�ضائه  �أن يتواجد بكامل  على المجل�س الجماعي 

الم�ستقبلية. القرارات  �ستوجه  التي  الم�شتركة  المرجعية 

للتنمية.  �أ�س�س المخطط الجماعي  النوع من بين  الفر�ص ومقاربة  تكاف�ؤ 

المنتخبات حول:  المنتخبون/  يت�ساءل  القيم،  �أجل تحديد  من 

نتبناها ب�شكل جماعي؟ �أن  التي يمكن  الأن�شطة  �أن�شطتنا حاليا؟ وما هي  التي توجه  القيم  كيف نعمل؟ ما هي 

بناء ر�ؤية   :3 المرحلة 

م�ستقبلها؛ وهي و�ضعية  �إليه في  الو�صول  الجماعة  ت�أمل  لما  مثالي  التعبير عن نموذج  الر�ؤية هي 

مرغوب فيها يمكن �أن تتج�سد عبر �شعار معين ي�سمح، ب�شكل دقيق وموجز، بترجمة فكرة حاملة 

تكت�سبها. �أن  الجماعة  ترغب  التي  لل�صورة  الترويج  يتيح  بالهوية، كما  متينة خا�صة  لقيمة 

النوع  مقاربة  الاعتبار  بعين  ي�أخذ  �أن  للتنمية  الجماعي  المخطط  على  �أنه  نن�سى،  لا  �أن  يجب 

الن�ساء والرجال.  بين  الم�ساواة  الاجتماعي والعمل على تحقيق 

الأ�سئلة الجوهرية وال�ضرورية في  ي�ستعر�ضوا مجموعة من  �أن  المنتخبين/المنتخبات  لذلك، فعلى 

الا�ستراتيجية: الر�ؤية  تحديد 

م�ؤ�س�سة: باعتبارها   - الجماعة 

من نحن؟ ما ذا نريد �أن نكون؟ ما الذي نريد فعله منذ الآن �إلى حدود 6 �سنوات؟  ما الذي ن�ستطيع 

فعله؟ ما هي حدودنا؟ فيم يجب علينا توظيف مواردنا؟ لأجل من ومع من نعمل؟ 

المجال:  من حيث 

التي يجب  نتميز؟ ما هي الأ�شياء  �أن  ب�أي �شيء نريد  الهوية : ما هي هويتنا؟ ما هو طابعنا الخا�ص؟ 

�أولوياتنا؟ �أن تكون 

الم�شاكل: ما هي الم�شاكل التي نبحث لها عن الحلول؟ ما الذي �سيحدث �إذا ا�ستمر الحال على ما 

البعيد؟  المدى  التي يمكنها تهديد الجماعة على  المخاطر  �إلى مواجهة  ال�سبيل  هو عليه؟ كيف 

�إمكانياتنا؟ �إلى  بالنظر  نريدها لجماعتنا  التي  ال�صبغة  ما هي  المتاحة لجماعتنا؟  الفر�ص  ما هي  الفر�ص: 

بالجماعة. �شعار خا�ص  الإمكان  �شعار وعند  ب�صياغة  المنتخبون/المنتخبات  يقوم  النهاية،  في 

�أن تعرف جماعتك عبر �شعار معين، ف�أي �شعار �ستختار؟  �إذا كان �ضروريا 
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تمثل الر�ؤية المحددة بهذا ال�شكل، منطلقا لتر�سيخ ا�ستراتيجية التنمية الجماعية وت�سهيل ان�سجام 

المجل�س الجماعي طوال مزاولته لمهمته.  اتخاذها من طرف  �سيتم  التي  الأن�شطة 

الحال  )واقع  الواقع  معرفة  درا�سة  نتائج  ا�ستعمال  ال�ضروري  من  لي�س  الأولى،  النقط  لهذه  بالن�سبة 

والت�شخي�ص(، لأن الأمر يتعلق بتحديد الخطوط الكبرى للا�ستراتيجية كما تم ت�صورها وكما �أرادها 

�أن ت�ضع مختلف المكونات المنهجية التي  وتبناها المنتخبون/المنتخبات. مع ذلك، فبو�سع كل جماعة 

تنا�سبها.

يمثل المخطط الجماعي للتنمية المنجز ب�شكل جيد، المبني على مقاربة ت�شاركية والحامل لر�ؤية تنموية 

قوية وجماعية، �أداة متميزة للمرافعة لدى الداعمين الماليين ويمكن من تمويل بع�ض الم�شاريع المدرجة 

للتنمية.   الجماعي  المخطط  في 

الا�ستراتيجي التحليل  ب. 
�إن التحليل الا�ستراتيجي هو ا�ستعرا�ض �شامل لجميع العوامل التي يمكن �أن ت�ؤثر على م�ستقبل 

الكافية بهدف  المعلومات  التوفر على  ال�ضروري  التحليل، من  بهذا  للقيام  الم�ؤ�س�سة الجماعية. 

القرارات. اتخاذ 

الفر�ص والمخاطر/التهديدات القوة وال�ضعف،  نقط  4: تحليل  المرحلة 

ال�سياق وت�سليط ال�ضوء على  الت�شاركي من تحليل  نتائج واقع الحال والت�شخي�ص  مبدئيا، تمكن 

نقط ال�ضعف والتهديدات التي يجب التغلب عليها وكذا نقط قوة المجال والفر�ص التي يجب 

الفر�ص  ال�ضعف،  القوة، نقط  التمرين في �شكل تحليل نقط  �إنجاز هذا  يتم  ا�ستغلالها. عموما، 

 .�  SWOT/FFOM التهديدات  �أو  والمخاطر 

�أخذ  بالتخطيط  المكلفين  على  ذلك،  ومع  ال�سابقة،  المراحل  التحليل خلال  بهذا  البدء  تم  لقد 

ا�ست�شرافي. التفكير بمنطق  الكافي لجرد الخلا�صات وتعميق  الوقت 

�سابقا،  المنجز  الأ�سا�سي  للعمل  �أجرى تحليلا تركيبيا  الذي   ETC التقني الجماعي  الفريق  يقوم 

بقيادة المنتخبين/المنتخبات �إلى تحديد الم�شكل الأولي. وذلك عبر عر�ض نتائج الت�شخي�ص وطرح 

التالية: الت�سا�ؤلات 

الم�شاكل الأخرى؟  �أهمية والذي يعتبر م�صدر  ما هو الم�شكل الأكثر 

الترابي( حله؟  ت�ستطيع الجماعة )في م�ستواها  الأمر بم�شكل  يتعلق  هل 

�أو داخله؟  هل هو م�شكل خارج نطاق الجماعة الترابي 

SWOT : Strenghs Weaknesses Opportunities Threats التهديدات  �أو  �. نقط القوة، نقط ال�ضعف، الفر�ص والمخاطر 
التهديدات. �أو  الإمكانيات والمخاطر  ال�ضعف،  القوةـ  نقط   : FFOM
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5 ال�شكل رقم 

 SWOT تحليـــل  منطـــق 

يجابـــــــــي �سلبــــي�إ

داخلي

عليها  تتوفر  التي  الم�ؤهلات  هي  القوة  نقط 

الجماعة في مختلف الميادين والتي يمكن �أن تعتمد 

نعتمد  �أن  يمكن  ا�ستراتيجياتها.  تنفيذ  عليها في 

الا�ستراتيجية  تنفيذ  �أجل  من  القوة  نقط  على 

على اعتبار �أنه �سيتوجب تعزيز نجاعة العمليات 

الا�ستراتيجية. المحاور  المندمجة في 

داخل  تظهر  داخلية  عوائق  هي  ال�ضعف  نقط 

مختلف  في  والم�ؤ�س�سة(،  )المجال  الجماعة 

والاجتماعية.  ال�سيا�سية  الاقت�صادية،  الأن�شطة 

يمكن بالخ�صو�ص الإ�شارة �إلى تلك التي ت�شكل 

كوابح.

خارجي

والتي  للجماعة  المواتية  الفر�ص  هي  الإمكانيات 

الإمكانيات  هذه  تحديد  الأهداف.  �إنجاز  ت�سهل 

للم�ستجدات  المو�ضوعي  التحليل  في  يكمن 

وب�صفة   - �إ�ضافة  والدولية  الوطنية  الإقليمية، 

البحث حول المجال. نتائج  �إلى فح�ص  خا�صة - 

تعيق  �أن  يمكن  التي  المخاطر  هي  التهديدات 

�أهدافها. �إنجاز  الجماعة في 

5: تحليل قدرات الجماعة المرحلة 

يتعلق  والمالية.  الم�ؤ�س�ساتية  والقدرات  الت�سيير  م�ستوى  على  الجماعة  بقدرة  التحليل  هذا  يهتم 

بتح�ضير مخططها ح�سب  الجماعة  تقوم  من جهة،  الا�ستراتيجي،  للتخطيط  مهم  بمقيا�س  الأمر 

لكون تح�سين  �أخرى،  ومن جهة  المخطط،  �إنجاز  يتوقف  القدرات  هذه  �أ�سا�س  وعلى  قدراتها 

من  ويعد  للتنمية  الجماعي  للمخطط  الأ�سا�سية  الأهداف  بين  من  يعد  الجماعات  موارد  ت�سيير 

بين مكوناتها )محور الحكامة(.

المقايي�س:  للت�سا�ؤل حول مختلف  المنتخبين/المنتخبات مدعوون  ف�إن  وهكذا 

الجماعة   �أن�شطة  وفعالية  ت�أثير   •
كيف نعمل؟ ماهي قدراتنا؟ من ماذا تتكون مداخيلنا وكيف ن�ستعملها؟ كيف تتطور؟ هل �إمكانياتنا 

نتوفر  التي  الب�شرية  الموارد  المالية للا�ستثمار؟ ماهي  الموارد  لدينا  الكفاية؟ هل  فيه  ال�ضريبية مثمنة بما 

الجماعة؟ تعمل  عليها؟ كيف 

�ألا ي�ؤثر ذلك لا على الر�ؤية ولا على القيم، لكنه ي�ؤثر على   : يمكن 
� الموارد  من  الا�ستفادة   •

الأهداف. بها تحديد  يتم  التي  الطريقة 

�إلى �أي كمية من الموارد يمكننا ت�صور �أنه ب�إمكاننا �أن ن�صل �إليها؟ هل يمكننا �أن نح�سن من مداخيلنا؟ 

ت�سيير الجماعة؟ لتح�سين  الب�شرية  الموارد  ننظم  �أن  ما هي فر�صنا للاقترا�ض؟ كيف يمكننا 

المتوفرة  الموارد  تقييم  خلال  من  المالية،  قدرتها  تحليل  من  الجماعة  الت�سا�ؤلات  هذه  �ستمكن 

لديها وكيفية ا�ستعمالها. وكذا تقييم قدرتها على التح�صيل و�إمكانيات تح�سين عائداتها وفر�ص 

والمالية. المادية  الب�شرية،   .3
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الاقترا�ض، يمكنها تحديد واقتراح طرق التمويل المنا�سبة لإنجاز المخطط الجماعي للتنمية. بنف�س 

�إلى الا�ستفادة من هذه  الطريقة، يتوخى من تحليل قدرات الجماعة فيما يتعلق بالموارد الب�شرية 

للتنمية. �إطار مخطط الجماعي  الموارد في 

الأخرى  للدولة والم�ؤ�س�سات  القطاعية  الأن�شطة  6: تحليل  المرحلة 

�إنجازها في  الإنجاز والمتوقع  الم�شاريع والبرامج في طور  ال�سابقة كذلك من جرد  المراحل  تمكن 

الأخرى  الم�ؤ�س�سات  طرف  من  �أو  للدولة  الخارجية  الم�صالح  طرف  من  �سواء  الجماعة،  تراب 

التوجهات  المتدخلة في الجماعة )جمعية، منظمة دولية، مقاولة...(، كما توفر معلومات عن 

الملحق.( 4 في  التقنية رقم  البطاقة  )انظر  الوطني.  المحددة في المخطط  القطاعية  الا�ستراتيجية 

من ال�ضروري في هذا الم�ستوى التوفر على جميع المعلومات و�إكمالها عند ال�ضرورة وذلك بهدف 

للتنمية.       المبرمجة معروفة ومدرجة في المخطط الجماعي  الم�شاريع  جعل جميع 

�أ�سباب: لثلاثة  وذلك  القطاعية  الا�ستراتيجيات  بتحليل  المنتخبون/المنتخبات،  �إذن  يقوم 

للتنمية؛ الجماعي  الم�ستقبلي  المخطط  والمنظمات غير الحكومية في  الدولة  م�شاريع   �إدراج  •
�أخرى؛ ب��شأنها وتنفيذها من طرف م�صالح وم�ؤ�س�سات  القرار  اتخاذ  التي يمكن  العمليات   تمييز  •

الجديدة.   الم�شاريع  تعبئتهم لإنجاز  الممكن  والم�شاركين  الموارد   تحديد  •
يجب على الجماعة �أي�ضا في هذا ال�صدد، �أن تتوفر على ر�ؤية وا�ضحة حول �إمكانيات التمويل التي 

القطاع  الدوليين،  الماليين  الداعمين  الحكومية،  غير  المنظمات  قبيل  من  الأخرى  الم�ؤ�س�سات  تقدمها 

التي تقترحها. للم�شاريع  الموارد  تعبئة  التوفر على قدرة في  الخا�ص...، كما يجب عليها 

ب�صرف النظر عن المعلومات المتعلقة بالتدخلات القطاعية المبرمجة، فالم�صالح الخارجية مدعوة 

للتدخل لدى الجماعات لإخبارها ب��شأن طرق العمل الممكنة. يمكن القيام بذلك على م�ستوى 

المتوفرة مع �ضمان  للوقت والإمكانيات  تبعا  �أو على م�ستوى مجموعة من الجماعات  جماعة 

للمعلومات. ال�سليم  الانتقال 

مبدئيا تم �إ�شراك الم�صالح الخارجية في مرحلة الت�شخي�ص الت�شاركي. مع ذلك، ومن �أجل �ضمان �إ�شراكهم 

ب�شكل �أف�ضل، من المهم التذكير هنا بدورهم وم��سؤوليتهم في الم�سل�سل والت�أكد من انخراطهم وتحفيزهم 

التخطيط الا�ستراتيجـي.( 4، ور�شة  التقنية رقم  البطاقة  �إلى ذلك. )انظر  من جديد متى دعت الحاجة 

جماعات  عدة  �أو  الجماعة  في  التدخل  ينوون  الذين  �أو  الحا�ضرين  التنمويين  الفاعلين  كل 

م�شاريعهم. لعر�ض  مدعوون 

الا�ستراتيجية بناء  ج. 
عبر  ر�ؤيتهم  بتحديد  المنتخبون/المنتخبات  يقوم  الجماعية،  الا�ستراتيجية  الأ�س�س  تحديد  بمجرد 

�أهداف  �إلى  العام  الهدف  يتفرع هذا  الرئي�سية.  الم�شكلة  للتنمية يجيب على  و�ضع هدف عام 
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�إطار/مخطط  بتحديد  الأمر  يتعلق  التطور.  لقيا�س  وبم�ؤ�شرات  المتوقعة  بالنتائج  مرتبطة  نوعية 

نتائج كل مرحلة في جدول  �إعداده ح�سب تعاقب المراحل؛ بحيث تندرج  ينتظم  ا�ستراتيجي 

.)21 بال�صفحة   6 ال�شكل رقم  )انظر  ا�ستراتيجيا  منطقيا  �إطارا  ي�شكل 

العـام الهدف  7: تحديد  المرحلة 

يرتبط  البعيد.  المدى  على  �إليه  الو�صول  الجماعة  ت�أمل  الذي  الرئي�سي  الهدف  هو  العام  الهدف 

ب�شكل مبا�شر بالتحليل ال�سابق للم�شكل �أي للر�ؤية. يجب �أن ي�ؤدي �إلى م�ساهمة ذات مغزى 

يتفقون  المنتخبين  ف�إن  �سلفا،  �أعد  الذي  الا�ستراتيجي  التحليل  �إلى  الر�ؤية. وبالرجوع  �إنجاز  في 

التالية:   الأ�سئلة  الرئي�سي عبر الجواب عن  الم�شكل  حول 

�أ�سا�سيا؟  ال�سابق يعتبر  �أو الذي عالجناه في  نتوقع حله   هل الم�شكل الذي 

للتنمية داخل الجماعة؟     الم�شكل �سيعطي دفعة قوية  هل حل هذا 

كما  الو�ضعية  ي�صف  �إيجابي  بيان  �شكل  في  الرئي�سي  الم�شكل  بيان  يتم  التحليل،  �إنجاز  بمجرد 

للا�ستراتيجية. العام  الم�شكل  الم�شكل. وهكذا نح�صل على  يتم حل  ما  �ستكون عليه عند 

�إيجابية. �إلى و�ضعية  له  الذي نبحث عن حل  الم�شكل  الهدف بتحويل  ي�صاغ 

8: تحديد الأهداف الخا�صة المرحلة 

الا�ستراتيجية  �أما  ر�ؤيتها.  لإنجاز  الجماعة  �ست�ضعها  التي  الا�ستراتيجية  الخا�صة  الأهداف  تحدد 

النوعي. الهدف  �إلى  الو�صول  العام عبر  الهدف  �إنجاح  الم�ساهمة في  �إلى  فتهدف 

العام؟ الهدف  �أمكن تحقيق  بتحقيق الأهداف الخا�صة،  هل 

و�ضعتها مجموعات  التي  الحلول  )لائحة  الت�شاركي  والت�شخي�ص  الحال  واقع  تقرير  �إلى  بالرجوع 

ب�أهم  �أهمية ق�صوى ويربطونها  يعتبرونها ذات  التي  الم�شاكل  المنتخبين/المنتخبات  العمل(، يحدد 

الخا�صة  الأهداف  �صياغة  بهدف  وذلك  المقترحة  الحلول  وبطرق  ا�ستغلالها  يجب  التي  الفر�ص 

التالي: الترتيب  وفق  يعملون  المنتخبين/المنتخبات  ف�إن  الا�ستراتيجية. وهكذا،  منها  تت�شكل  التي 

الرئي�سية؛ الم�شاكل  تحديد   -

الم�شاكل ذات الأولوية؛ - تحديد 

�إيجابية. �إلى و�ضعية  الم�شكل  بتحويل  النوعية  الأهداف  - �صياغة 

المنتظرة  النتائج  9: �صياغة  المرحلة 

يتم تحديد النتائج وتدقيق الو�ضعية الم�أمولة عند ما تكون الأهداف الخا�صة قد تحققت. ويتم تدوين 

الوقت الحا�ضر.  النتائج في  هذه 
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يفتر�ض �أنه �إذا تمكن الم��سؤول عن التخطيط من الو�صول �إلى هذه النتائج، ف�إن الأهداف الخا�صة 

النتائج  العام والر�ؤية. ت�شكل هذه  �إنجاز الهدف  ال�شيء الذي �سي�ساهم في  تكون قد تحققت. 

التخطيط. �أثناء ور�شة  �إعداده  �سيتم  الذي  العمل  �أ�سا�س مخطط  المنتظرة 

الا�ستراتيجية  المحاور  تدقيق   :10 المرحلة 

 تدقق المحاور الا�ستراتيجية المجالات التي تتوخى الجماعة التدخل فيها من �أجل �إنجاز عملها.

ا�ستراتيجية كبرى: �أربع محاور   � المعلومات الجماعي  يحدد نظام 

اقت�صادي؛ - محور 

�سو�سيو-ثقافي؛ محور   -

البيئة؛ - محور 

المدني(؛ المجتمع  للجماعة وتو�ضيح دور وتدخل  والمالية  الم�ؤ�س�ساتية  القدرة  )تح�سين  الحكامة:  - محور 

�أن  جماعة  كل  فب�إمكان  ا�ستراتيجية،  محاور  �أربعة  م�سبقا  يحدد  الجماعي  المعلومات  نظام  �أن  رغم 

بها.  ا�ستراتيجية خا�صة  تقدم محاور 

تت�ضمنها هذه  التي  المفاهيم  المنتخبون/المنتخبات  يناق�ش ويبحث  �أن  الأمر،  لزم  �إذا  المهم،  من 

الت�أكد من كون كل م�شارك �ساهم في �صياغتها. يتم  المحاور حتى 

يت�ساءل المنتخبون/المنتخبات بالتالي حول المحور الا�ستراتيجي المطابق لكل واحد من الأهداف 

�إليها واعتماد محور لكل هدف. التو�صل  التي تم  النوعية 

الم�ؤ�شـرات  11: تحديد  المرحلة 

تمكن  وهي  نوعي.  هدف  لكل  بالن�سبة  المنتظرة  للنتائج  العملية  الأو�صاف  هي  الم�ؤ�شرات  �إن 

�إلى الأهداف. نتحدث كذلك عن  من التتبع والتمحي�ص ب�شكل مو�ضوعي �إلى غاية الو�صول 

�أن تكون دقيقة وقابلة للقيا�س. من المهم  الم�ؤ�شرات القابلة للتمحي�ص مو�ضوعيا، والتي يجب 

الم�ؤ�شر. بيان  الم��سؤول وتواتر  ال�شخ�ص  المعلومة وحجمها،  م�ؤ�شر، م�صدر  تدقيق كل 

يحدد نظام المعلومات الجماعي SIC �سل�سلة من 68 م�ؤ�شرا للتنمية تتطابق مع المحاور الا�ستراتيجية التي تكون 

المتوخاة. فيها. مع ذلك، فمن الممكن اقتراح كل م�ؤ�شر منا�سب للأهداف  بالتدخل  الجماعات مطالبة 

متابعة  تدقيق  �أجل  من  وذلك  واحد  لهدف  م�ؤ�شرات  عدة  ا�ستح�ضار  �أي�ضا  الم�ستح�سن  من 

الم�شاريع. تقييم 

المبرمجة  الم�شاريع  مجموع  تو�ضيح  من  تمكن  القيادة«  »لوحة  وحدة   SIC الجماعي  المعلومات  نظام  يت�ضمن   .�
الم�شاريع.	 وتقييم هذه  تتبع  ت�سيير،  وت�سهل  للتنمية  الجماعي  المخطط  �إطار  في 
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6 ال�شكل رقم 

الا�ستراتيجي المنطقي  للإطار  نموذج 

العـام: الهــدف 

المنتظرةالأهداف الا�ستراتيجيةالنتائج  الم�شاريعالمحاور  �أو  الم�ؤ�شراتالأن�شطة 

-الهدف الخا�ص رقم 1

-

-

…

 -.1.1
.1.2
.1.3

…

-

-

-

-

-الهدف الخا�ص رقم 2

-

-

…

 -.2.1
.2.2
.2.3

…

-

-

-

-

-الهدف الخا�ص رقم 3

-

-

…

 -.3.1
.3.2
.3.3

…

-

-

-

-

 . . .

�إطار  وبناء  الجماعة  ا�ستراتيجية  تحديد  من  التخطيط  على  ال�ساهرون  يتمكن  المرحلة،  هذه  نهاية  في 

ا�ستراتيجي. منطقي 

البرمجـة د. 

يتعلق  ا�ستراتيجيتها.  ب�إنجاز  للجماعة  ت�سمح  �سنوات  لثلاث  عمل  خطة  �إعداد  �إلى  البرمجة  تهدف 

للأهداف  المطابقة  الم�شاريع  وتحديد  الأولويات  ترتيب  عبر  الا�ستراتيجي  المخطط  ب�أجر�أة  الأمر 

الا�ستراتيجية )انظر البطاقة التقنية رقم 5 في ملحق ور�شة البرمجة(. واعتمادا على نتائج الت�شخي�ص 

التالية: الخطوات  ب�إنجاز  المنتخبون/المنتخبات  يقوم  المقررة،  والا�ستراتيجية  الت�شاركي 

المحتملة   العمليات  12: تحديد  المرحلة 

الت�شاركي  التحليل  مرحلة  في  الإجراءات  من  عدد  واقتراح  الم�شاكل  من  العديد  تحديد  يتم 

المنتخبون/المنتخبات  ويعتمد  المنتديات(.  عن  المنبثقة  الحلول  لوائح  )عبر  الجماعي  للمنتدى 

الممكنة  العمل  طرق  لتحديد  ال�ساكنة،  حاجيات  تمثل  باعتبارها  ال�سابق  التحليل  نتائج  على 

�أخرى. الحاجة، بمعطيات  ت�ستكمل، عند  التي 

الحلول  عن  لها  نبحث  التي  الم�شاكل  في  التفكير  ت�سهل  ك�أداة  الم�شاكل،  �شجرة  ت�ستعمل  �أن  يمكن 

�أجل  الم�سل�سل من  بتعميق  �أ�سا�سا  هنا  يتعلق  الأمر  �أن  �إلا  الت�شاركي.  الت�شخي�ص  �سلفا لإنجاز  الممكنة، 

الأولي. التخطيط  برنامج  فيما يخ�ص  القرار وخ�صو�صا  اتخاذ 
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�إطار

الحلول الم�شاكل و�شجرة  �شجرة  با�ستعمال  التذكير 

الم�شاكل �شجرة 

بالن�سبة للأهداف النوعية المحددة �سلفا، ي�ؤخذ بيان ن�ص الم�شكل الذي نبحث له عن حل ويتم �إدراجه 

ثم نحدد: و�سط مل�صق 

علامة:  بوا�سطة  به  ويو�صل  الرئي�سي  الم�شكل  تحت  �سبب  كل  �إدراج  يتم  الم�شكل؟  �أ�سباب  هي  ما 

لل�شجرة الأ�سباب جذورا  ت�شكل 

ت�شكل  �أ�سفل ال�شجرة:  �إدراج النتائج التي �سبب فيها الم�شكل،  بنف�س الطريقة، يتم  ما هي النتائج؟ 

ال�شجرة فروع  النتائج 

الحلول �شجرة 

�شكل  الم�شاكل في  تعاد �صياغة  للحلول. حيث  �شجرة  �إلى  الم�شاكل  �شجرة  بتحويل  الأمر  يتعلق   °
الانطلاقة( �إلى و�ضعية  بذلك  )نعود  نوعيا  الرئي�سي هدفا  الم�شكل  ي�صبح  �إيجابية،  و�ضعية 

الرئي�سي. الهدف  �إلى  الو�صول  �إلى  �أن�شطة وحلول ممكنة، ت�ؤدي  �إلى  ال�شجرة  تتحول جذور   °

عند نهاية التمرين، يتوفر المنتخبون/المنتخبات على لائحة متكاملة لطرق العمل التي �ستمكن 

الا�ستراتيجية. �أجر�أة  من 

الأولويات  الأن�شطة ح�سب  ترتيب   :13 المرحلة 

يحددوا  �أن  المنتخبين/المنتخبات  فعلى  للتحقق،  قابلة  كلها  لي�ست  المحددة  الم�شاريع  �أن  بما 

خيارات ويتخذوا قرارا ب��شأن ترتيب �أولويات الإنجازات. يتعلق الأمر في هذه المرحلة، بتحديد 

الأن�شطة المبرمجة للثلاث �سنوات الأولى من تنفيذ المخطط. وذلك اعتمادا على لوائح الحلول 

الت�شاركي. الت�شخي�ص  منتديات  بها  �ستخرج  التي 

التالية: المعايير  بناء على  الأن�شطة  الحكم على مدى ملائمة  يتم 

ال�ساكنة؛ المعبر عنها من طرف   �أولوية الحاجيات  •
الحاجيات؛ لتلك  ن�شاط  ا�ستجابة كل   درجة  •

المعتمدة؛ الا�ستراتيجية  مع   الملائمة  •
المحليين؛ الم��سؤولين   �إرادة  •

تعبئتها. التي يمكن  �أو  المتوفرة  والمالية(  )الب�شرية   الو�سائل  •
جدا.  كبيرة  الطموحات  تكون  �أن  المفيد  غير  فمن  واقعيا.  العمل  مخطط  يكون  �أن  يجب  انتبـــــاه! 

ومن م�صلحة المنتخبين والمنتخبات الالتزام ببرنامج قابل للإنجاز. يجب �أن يزاوج مخطط العمل بين 

قابلة للإيجاد. التي تعتبر  �أو  التي تمتلكها الجماعة فعلا،  المالية  الحاجيات ذات الأولوية والموارد 

الم�شاريع  �إنجاز  بم��سؤوليتهم في  المحتملين  الم�شاريع  �أي�ضا، تح�سي�س حاملي  المرحلة  يتم في هذه 

التنموية المحلية، على �أن تكون من�سجمة مع ا�ستراتيجية الجماعة ومدرجة في المخطط الجماعي 

ماليا. بالم�ساهمة  �أن تكون ملزمة  المواكبة، دون  ت�أخذ الجماعة موقعها في  للتنمية. وهكذا 
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وتعزز  النوع  مقاربة  تهم  وم�شاريع  �أن�شطة  على  ي�شتمل  �أن  للتنمية  الجماعي  المخطط  على  ينبغي 

الجن�سين. بين  الم�ساواة 

الم�شاريع �أو  الأن�شطة  14: برمجة  المرحلة 

العنا�صر  تدقيق  يجب  �أنه  على  عليها.  المتفق  الم�شاريع  �أو  الأن�شطة  �إنجاز  بتخطيط  الأمر  يتعلق 

م�شروع: لكل  بالن�سبة  التالية 

الو�ضوح؛ بمنتهى  التعبير عنه  يتم  ت�سميته:   -

والتحقيق؛ للمراجعة  م�ؤ�شرات:   -

- مدة الإنجاز؛

التقديرية؛ التكلفة   -

الموقع؛  -

المحتملون. وال�شركاء  الإنجاز  الم��سؤولون على  الم��سؤول/   -

للبرمجة  يخ�ضع  الفعلي  و�إنجازه  المخطط  �أجر�أة  �أن  ذلك  بمكان،  الأهمية  من  العمل  هذا  �إن 

للأن�شطة. الدقيقة 

�أو م�شروع على حدة في جدول تف�صيلي يحدد طبيعته، خ�صائ�صه، تموقعه،  يدرج كل ن�شاط 

المحتملين. وال�شركاء  التقديرية  تكلفته  مدته، 

يعد ح�ضور الم�صالح الخارجية في الور�شة م��سألة �أ�سا�سية؛ ويتجلى دورها في ت�سهيل �إدماج الم�شاريع القطاعية 

�أو م�شروع.  ن�شاط  تقدير كلفة كل  ت�سهيل  ب�شكل متجان�س. كما تمكن من  للتنمية  في المخطط الجماعي 

7 ال�شكل رقم 

المنطقي الإجرائي -  مخطط العمل نموذج الإطار 

�أو  الأن�شطة 

الم�شاريع
الم�ؤ�شرات

مدة 

الإنجاز

الكلفة 

التقديرية
التموقع

الم��سؤول  ال�شخ�ص 

المحتملون     /ال�شركاء 

1 النوعي رقم  الهدف 

.1.1

.2.1

.3.1
…

–
–
–

–
–
–

–
–
–

–
–
–

–
–
–

2 النوعي رقم  الهدف 

.1.2

.2.2

.3.2
…

 -

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

-

 . . .
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التمويل الميزنة وم�صادر   :15 المرحلة 

يتم تحديد الميزانية وم�صادر التمويل لكل عمل �أو م�شروع مدرج في مخطط العمل لثلاث �سنوات. 

في هذه المرحلة، من المهم �أن ي�أخذ بعين الاعتبار تحليل قدرة الجماعة فيما يخ�ص مواردها المالية 

الجماعة  على  يجب  للتنمية،  الجماعي  المخطط  في  الم�سجلة  الأن�شطة  برمجة  �إطار  في  والب�شرية. 

تحديد الموارد )المداخيل( التي �ست�ستخدمها والتي تعتزم تعبئتها، وذلك بالاعتماد على ا�ستراتيجية 

والب�شرية. المالية  الموارد  تدبير  تقنين  ا�شتغالها وهذا من خلال  المالية وفعالية  قدراتها  لتح�سين 

8 ال�شكل رقم 

التمويل وم�صادر  الميزنة 

الم�شاريع �أو  الأن�شطة 

التكلفة 

الإجمالية 

�أو  للعمل 

الم�شروع

التمويل 

ميزانية  من 

الجماعة

متواجد  التمويل 

الدولة،  لدى م�صالح 

�أو  القطاع الخا�ص،  

�أو  �أخرى،  منظمات 

القر�ض عن طريق 

تعبئته  تتم  الذي  التمويل 

لدى  م�صالح الدولة، 

�أو  القطاع الخا�ص،  

�أو عن  �أخرى،  منظمات 

القر�ض طريق 

1 النوعي رقم  الهدف 

المبلغ:–1.1.  - 

- الح�صة )%(:

تركيبة:  -

المبلغ:  -

- الح�صة )%(:

تركيبة:  -

المبلغ:  -

- الح�صة )%(:

المبلغ:-2.1.  -

- الح�صة )%(: 

تركيبة:  -

المبلغ:  -

- الح�صة )%(:

تركيبة:  -

المبلغ:  -

- الح�صة )%(:

2 النوعي رقم  الهدف 

.2.2

مالية جديدة تطوير م�صادر 

الممتلكات،  مداخيل  ر�سوم،  )�ضريبة،  طبيعتها 

�أخره.( الى 

المدخول الا�ستثمارات تقدير  �أو  الأن�شطة  )�ضمانات،   فر�ضية 

�إنجازها( المراد 

-

-

الفر�ضيات  16: تحديد  المرحلة 

ملزمة  كانت  و�إن  �ضبطها،  للجماعة  يمكن  لا  التي  الخارجية  ال�شروط  بمثابة  الفر�ضيات  تعد 

مقيا�سا  الفر�ضية  ت�صبح  المخطط.  نجاح  في  ت�ؤثر  قد  لأنها  الاعتبار  بعين  و�أخذها  بتحديدها 

�إنجاز م�شروع ما. �أو عائقا في  للنجاح  القدر عاملا  بنف�س  �أن ت�شكل  للتخطيط، ويمكن 



المنهجي24 الدليل   • ي  الجماع يجي  الا�سترات يط  التخط ات  ور�ش

ال��سؤال: على  بالجواب  فر�ضياتهم  المنتخبون/المنتخبات  يحدد 

�إنجاز المخطط؟   �أن ت�ؤثر في  ما هي العوامل الخارجية التي لا نتحكم فيها والتي يمكن 

�أو م�شروع غير مرتبط، بال�ضرورة، بافترا�ض. �أن كل ن�شاط  �إلى  تجدر الإ�شارة   °
ظروف  تغير  حالة  في  �صياغتها  تمت  التي  للفر�ضيات  م�ستمرة  بمراجعة  القيام  المهم  من   °

للتقويم. �أن تخ�ضع حينئذ  المخططات يجب  المحيط الخارجي، لأن 

الملاحق

للور�شات  الم�ساعدة  الذاكرة   :1 التقنية رقم  البطاقة   .1 الملحق رقم 

التخطيط  �أيام ما قبل عملية  �أو  2: يوم  التقنية رقم  البطاقة   .2 الملحق رقم 

التخطيط  التخطيط وور�شة  قبل  3: ما بين ما  التقنية رقم  البطاقة   .3 الملحق رقم 

الا�ستراتيجي  التخطيط  4: ور�شة  التقنية رقم  البطاقة   .4 الملحق رقم 

البرمجة  5: ور�شة  التقنية رقم  البطاقة   .5 الملحق رقم 

الأدوار والم��سؤوليات   : الرئي�سيون  الفاعلون   :6 التقنية رقم  البطاقة   .6 الملحق رقم 

 PCD للتنمية  نموذج المخطط الجماعي   .7 الملحق رقم 

u  u  u  u  u
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للور�شات  الم�ساعدة  الذاكرة   :1 التقنية رقم  البطاقة   .1 الملحق رقم 

البطاقات التقنية من 1 �إلى 5 تو�ضح خطوات �إجرائية لإنجاز مرحلة التخطيط ، فكل بطاقة تتعلق 

العملي. للم�سار  �أو مرحلة هامة  بلقاء، ور�شة، 

�أولـــية �شــــروط 

كل  توفر  من  الت�شاركي، ولابد كذلك  والت�شخي�ص  الحال  واقع  تقرير  بعد  الإعداد  مرحلة  ت�أتي 

التخطيط: المتعلقة بمرحلة  الأن�شطة  انطلاق  قبل  التالية مجتمعة،  ال�شروط 

الت�شاركي. الت�شخي�ص  تقرير واقع الحال ونتائج  الإجماع حول   u

�إ�ضافة  الم�شاكل(،  )�شجرة  والنقائ�ص  للم�شاكل  ت�شاركيا  يت�ضمن تحليلا  ت�شاركي  ت�شخي�ص   u

�إلى مقترحات حلول مرتبة ح�سب الأولويات، مبنية على الحاجيات المعبر عنها من طرف 

الت�شخي�ص.   المنبثقة عن ور�شات  الحلول  لوائح  ال�ساكنة والمدرجة في 

u لائحة بالم�شاريع والبرامج قيد الإنجاز والم�ستقبلية في تراب الجماعة خلال ال�سنوات الثلاث 

المقبلة.

التفكير في: يوم عمل يجب  بالن�سبة لكل 

�أعمال؛ u و�ضع جدول 

بتاريخ ومكان الاجتماع؛ الم�شاركين  �إخبار كل  الت�أكد من   u

الم�سطرة في جدول الأعمال؛ الزمنية  الوحدات  بالمرونة مع احترام  u الات�سام 

الم�سير)ة(، والمقرر)ة(؛ الت�أكد من تعيين   u

�إن  الاعتماد  مع  ب��شأنها،  المتفق  النقط  خ�صو�صا  تقرير،  في  يجري  ما  ت�سجيل  من  الت�أكد   u

للمناق�شات. ال�صوتي  الت�سجيل  على  �أمكن 

�أ�سا�سية م��سألة  الجماعي  المجل�س  �أع�ضاء  م�شاركة كل 

المعنيين،  الأ�شخا�ص  كل  �إلى  وكذا  )ومنتخبة(.  منتخب  كل  با�سم  ا�ستدعاء  المجل�س  رئي�س  يوجه 

اللقاء. لتاريخ، �ساعة ومكان  الإ�شارة  مع 

الم�سير)ة(: في كل ح�صة عمل، على 

المنهجية، ومدة  اقت�ضى الحال، وجل�سات عامة(،  �إن  ال�شكل )في مجموعات  الهدف،  u تحديد 

اللقاء؛

الت�أكد من وجود المقرر)ة(؛  u

الم�سطرة في جدول الأعمال؛ الزمنية  الفترات  العمل على احترام   u

النقط؛ الور�شة، وت�سجيلها، وكتابة و�أخذ  �أ�شغال  توثيق  الإ�شراف على   u

�أ�شغال الجل�سة. اختتام  قبل  الم�شاركون  يتفق حوله  اللقاء،  نهاية  تركيبي عند  تقرير  اقتراح   u
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�أيام ما قبل عملية التخطيط �أو  2 : يوم  التقنية رقم  البطاقة   .2 الملحق رقم 

الأقل  �أ�سبوعا على  التخطيط داخل كل جماعة  �أيام قبل عملية  �أو عدة  بيوم  تنعقد الجل�سة 

قبل ور�شة التخطيط. ت�شكل هذه المرحلة �شرطا �سابقا للتخطيط، لكونها تهدف �إلى تذكير 

�أدوار كل واحد منهم. تولى  التخطيط الا�ستراتيجي وتو�ضيح  الم��سؤولين المحليين بمنهجية 

الا�ستعداد  من  بالتخطيط  المكلفين  يمكن  �أن  ��شأنه  من  �إذ  اللقاء،  هذا  لعقد  خا�صة  عناية 

الذي  والمنتوج  العملية  هذه  �سير  تهم  الم�ستوى  في  جودة  �ضمان  وكذا  التخطيط،  لور�شة 

عنها. �سيتمخ�ض 

التخطيط �أهداف مرحلة  ما قبل 

رئي�سيان: له هدفان  التخطيط. ويحدد  لعملية  المنتخبين  �إعداد  �إلى  يرمي  التمهيدي  اللقاء  هذا 

° �إخبار المنتخبين والمنتخبات والم�شاركين الآخرين بم�سل�سل التخطيط، وذلك من منظور تكويني 

الور�شة. �أثناء  والمنتخبات  للمنتخبين  الفعلية  الم�شاركة  وت�شجيع  المهارات  نقل  �إلى  يهدف 

النظري  الم�ستوى  على  وذلك  والبرمجة،  الا�ستراتيجي  التخطيط  ور�شة  تح�ضير   °

واللوجي�ستيكي.

الم�شاركون

الم�شاركون في هذا اللقاء هم �أ�سا�سا �أع�ضاء المجل�س الجماعي، ممثلو المجتمع المدني والأ�شخا�ص 

ذوو الكفاءات المحلية عبر الأجهزة الم�شاركة في م�سل�سل التخطيط من قبيل اللجنة الا�ست�شارية 

.CCPP الت�شاركي  للتخطيط  الجماعية  واللجنة   CPEC الفر�ص  وتكاف�ؤ  للم�ساواة 

الاعتبار  بعين  النوع  مقاربة  �أخذ   CPEC الفر�ص  وتكاف�ؤ  للم�ساواة  الا�ست�شارية  اللجنة  ت�ضمن 

.PCD للتنمية  المنبثقة عن المخطط الجماعي  الم�شاريع  و�إدماجها في 

التخطيط،  لعملية  الأ�سا�سية  الوحدة  باعتباره   ،ETC الجماعي  التقني  الفريق  كذلك،  ي�شارك 

ال�سلطات المحلية، ق�سم الجماعات المحلية، على �سبيل الدعم الفني، والم�صالح الخارجية في حدود 

المحتمل كذلك م�شاركة م�ساعد خارجي )تاركا، وغيرها( كم�ؤطر و/�أو ملاحظ. المتاح، ومن 

�أوليــــات

الجماعي  التقني  الفريق  من  بدعم  الجماعي  المجل�س  رئي�س  م��سؤولية  من  الور�شة  هذه  تنظيم 

�إلى: الذي يهدف  اللقاء  بتن�سيق وتنظيم  يتكلف  الذي 
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الم�سير)ة( تعيين 

مكلف )ة( بتن�شيط اللقاء، ويتم تعيينه )ها( من بين �أع�ضاء الفريق التقني الجماعي �أو موظفي 

الأ�شخا�ص-الموارد المحلية. الجماعة: وفي حال تعذر ذلك، يختار من بين 

مقرر)ة( تحديد 

التقني الجماعي. الفريق  �أع�ضاء  �أي�ضا من بين  التقرير ويختار  بتحرير  مكلف)ة( 

ي�سهر المقرر)ة( على �إيداع كل المقترحات في التقرير، لذا ف�إن دوره �أ�سا�سي, ويقوم ب�إدماج جميع 

المقترحات في مح�ضر.

.5 التو�ضيحات عن �أدوار كل واحد، انظر الملحق رقم  للمزيد من 

المتدخلين تهيئ 

يتم �إخبار المتدخلين بانعقاد الور�شة ويكلفون بتح�ضير مداخلاتهم والمعدات اللازمة لعر�ضها. 

�أ�سا�سا: التدخل هم  الذين يمكنهم  الفاعلون 

والبرمجة  الا�ستراتيجي  التخطيط  منهجية  عن  معلومات  التكوين/�إعطاء  الم�سيــر)ة(:   -

بيداغوجي(. )هدف 

الم�شاريع المبرمجة في تراب الجماعة  )�إذا كانت لم تتدخل بعد(: تقديم  - الم�صالح الخارجية 

القطاعية.	 والا�ستراتيجيات 

للتوزيع المعدة  والوثائق  اللوجي�ستيك  �إعداد 

يتولى الفريق التقني الجماعي مهمة الإعداد اللوجي�ستيكي للقاء. مع احتمال دعم من الم�ساعد، 

التقني الجماعي بالتنظيم، توفير المكان وجعل المعدات اللازمة جاهزة في يوم  يتكلف الفريق 

اللقاء.

اللا�صقة،  الأ�شرطة  الأقلام،  المل�صقات،  هي  التخطيط  قبل  ما  مرحلة  في  تفيد  قد  التي  المعدات 

الخرائط...

حتى  كافية  بكميات  للتوزيع  المعدة  الوثائق  بتح�ضير  كذلك  الجماعي  التقني  الفريق  يتكلف 

�أ�سا�سا  الأمر  يتعلق  التخطيط.  لور�شة  للتح�ضير  ك�أداة  الور�شة،  نهاية  في  الم�شاركون  بها  يزود 

�أ�سا�سيا. تراه  الوثائق ما  �أن ت�ضيف من  �أ�سفله، و مع ذلك، لكل جماعة  بالوثائق 

الحال والت�شخي�ص. تقرير واقع  - خلا�صة عامة حول 

للتخطيط. منهجي  دليل   -








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التخطيط قبل  ما  �سير ور�شة 

  : �إلى ثلاث ح�ص�ص  الدرا�سية  الأيام  �أو  اليوم  ينق�سم 

الإخبار للتكوين/  ح�صة 

ترتكز الح�صة ال�سابقة على ور�شة التخطيط، بناء على منطق �إك�ساب المنهجية ونقل المهارات، 

يتم  العمل.  بم�سل�سل  وتح�سي�سهم  المنتخبين/المنتخبات  بالخ�صو�ص  المحليين،  الفاعلين  تعبئة  على 

الو�سائل  على  يعتمد  م�ساعد  من طرف  التكويني  الهدف  ذات  التمهيدية  الح�صة  هذه  تن�شيط 

المديرية  �أعدته  الذي  الم�ساطر  وملخ�ص  دليل  للتخطيط،  المنهجي  )الدليل  للتخطيط  المرجعية 

.)...SIC المعلومات الجماعي  نظام   ،DGCL المحلية  للجماعات  العامة 

الا�ستراتيجي  التفكير 

)انظر  الا�ستراتيجية  التوجهات  حول  النقا�ش  يبتدئ  التخطيط،  ور�شة  في  للدخول  كتوطئة 

الق�سم الثاني من المنهجية( خلال يوم ما قبل التخطيط. وي�شرع الم�شاركون في م�سل�سل التفكير 

بالتمثلات  و�إغنائها  للتنمية،  الجماعي  المخطط  �إطار  في  فيها  المرغوب  الا�ستراتيجية  حول 

للتخطيط  الجماعية  )اللجنة  للم�سل�سل  الا�ست�شارية  الهيئات  طرف  من  عنها  المعبر  والأفكار 

الفر�ص(. وتكاف�ؤ  الم�ساواة  الت�شاركي، لجنة 

ت�شكل نتائج هذه المناق�شات قاعدة للتو�صيات التي يعتمدها المجل�س الجماعي في ا�ستراتيجيته 

الور�شة. خلال 

الا�ستراتيجي التخطيط  ور�شة  تح�ضير 

الا�ستراتيجي،  التخطيط  لور�شة  للتح�ضير  تكري�سه  يتم  التخطيط،  قبل  ما  يوم  الأخير من  الجزء 

التالي: الترتيب  المنظمون وفق  يعمل  حيث 

التخطيط:  ور�شة  يوم  �إلى  الممتدة  الفترة  في  الم�شاركون  عليها  �سيطلع  التي  الوثائق  ت�سليم   u

الم�شاكل،  �شجرة  المقترحة،  الحلول  لائحة  والت�شخي�ص،  الراهنة  للحالة  تركيبية  خلا�صة 

للتخطيط... المنهجي  الدليل 

للح�ضور.  )المنتخبات(  المنتخبين  الت�أكد من جاهزية كل  مع  الور�شة  �أعمال  �إعداد جدول   u

الوقت،  تريده من  الذي  القدر  الا�ستراتيجي  التخطيط  لور�شة  �أن تخ�ص�ص  لكل جماعة 

�ألا يقل عن يوم عمل كامل. �شريطة 

الأولوية لمقر الجماعة. الور�شة: تعطى  �إختيار مكان   u

التقني  الفريق  �أن يكونوا من بين  الأف�ضل  المقررين(: من  )�أو  الم�سير)ة(، والمقرر)ة(  تعيين   u 

الجماعي.

المحلية. الأ�شخا�ص والكفاءات  بين  المدعوين من  الأ�شخا�ص  تحديد لائحة   u






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التخطيط التخطيط وور�شة  3: ما بين ما قبل  التقنية رقم  البطاقة   .3 الملحق رقم 

يتم تحديد مدة ع�شرة �أيام تقريبا، لتف�صل بين اليوم �أو الأيام ال�سابقة لور�شة التخطيط، وور�شة 

التخطيط.

)الدليل،  الم�سلمة،  الوثائق  قراءة  التكوين،  ا�ستيعاب  من  بالتخطيط  المكلفين  تمكن  الفترة  هذه 

�شجرة  المقترحة،  الحلول  بلائحة  مرفوقا  والت�شخي�ص  الحال  واقع  لتقرير  التركيبية  الخلا�صة 

متفق  للتخطيط  ملائما  �إطارا  بذلك  ليبدعوا  الا�ستراتيجية،  حول  التفكير  ومتابعة  الم�شاكل( 

الور�شة. �أثناء  عليه 

موازاة مع ذلك، تقوم وحدات المواكبة )ق�سم الجماعات المحلية، الفريق الإقليمي للمواكبة، 

مع  فردية  �أو  جماعية  لقاءات  عبر  الجماعي  المجل�س  لأع�ضاء  م�ستمر  ودعم  بتعبئة  الم�ساعد...، 

المنتخبين/المنتخبات.
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التخطيط الا�ستراتيجي 4: ور�شة  التقنية رقم  البطاقة   .4 الملحق رقم 

تنتهي ور�شة التخطيط الا�ستراتيجي بو�ضع  مخطط ا�ستراتيجي ير�سي توجهات ومبادئ تدخل 

المقبلة.  ال�ست  لل�سنوات  الجماعة 

الأهــداف 

الجماعة تنمية  ا�ستراتيجية  تحديد   °

للجماعة المنطقي  الإطار  تحديد   °

الم�شاركــون

الوحيد  الفاعل  فهو  م�ست�شاريه،  الرئي�سي من خلال مجموع  الم�شارك  الجماعي،  المجل�س  يعتبر 

دوره  المنتخب  ومحملا  للتخطيط  ال�سيا�سي  البعد  بذلك  مكر�سا  القرارات  يتخذ  الذي 

�إجرائية للم�ؤ�س�سة  الا�ستراتيجي كممثل لل�ساكنة. يح�ضر كذلك الفريق التقني الجماعي كهي�أة 

الجماعية.

على م�ستوى ثان، توجد هيئات �أخرى معنية بح�ضور هذه الور�شة: ق�سم الجماعات المحلية، 

الفريق الإقليمي للمواكبة، وم�ساعد )تاركا، وغيرها.(، وذلك من �أجل الدعم المنهجي والتقني 

من  ا�ستدعا�ؤهم  يتم  الذين  الأكفاء  والأ�شخا�ص  كملاحظة،  المحلية  ال�سلطات  الحاجة،  عند 

المجل�س. طرف 

�أوليـــة  �شــروط 

التخطيط. وهكذا  للقاء ما قبل  التي يكون بها الإعداد  الطريقة  بنف�س  للور�شة  يكون الإعداد 

يلي: بما  المنظمون  يتكفل 

والمقررين)ات(؛ الم�سير)ة(  تحديد   u

ال�ضرورية؛ المعدات  توفير   u

الحاجة(. للتوزيع )عند  المعدة  الوثائق  تح�ضير   u

الور�شة �أ�شغال  �سير 

با�ستعمال التفكير الذي تم العمل به خلال اليوم الدرا�سي لما قبل التخطيط، نتائج تقرير واقع 

والطريقة  عليه،  بالم�صادقة  المرة  هذه  المنتخبون/المنتخبات  �سيقوم  الذي  والت�شخي�ص  الحال 

الإطار  تحديد  �إلى  المنتخبون/المنتخبات  يتو�صل  الدليل،  هذا  في  المقترحة  للتخطيط  المنهجية 

التالية: المكونات  بعر�ض  الأمر  ويتعلق  للتنمية.  الجماعي  للمخطط  الا�ستراتيجي 
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الولاية الانتدابية  u

القيم  u

للتنمية الا�ستراتيجية  الر�ؤية   u

للا�ستراتيجية العام  الهدف   u

الأهداف الخا�صة  u

المنتظرة النتائج   u

الا�ستراتيجية المحاور   u

الم�ؤ�شرات.  u

الا�ستراتيجي. المخطط  ت�شكل  العنا�صر  هذه 

كانطلاقة �أولية للور�شة، يقوم المقرر)ة( �أو الم�سير )ة( بتقديم الخلا�صات الأ�سا�سية والتو�صيات 

التخطيط. قبل  يوم ما  �أ�سفرت عن  التي 

في  م�سطر  هو  كما   ،11 �إلى   1 من  للمراحل  تبعا  الور�شة  بتن�شيط  الم�سير)ة(  يقوم  ذلك  بعد 

الدليل. لهذا  المنهجي  الق�سم 

العادل  بالتوزيع  المكلف  فهو  النقا�شات،  في  المنتخبين  كل  م�شاركة  �إتمام  على  الم�سير)ة(  ي�سهر 

نابعة  المتخذة  القرارات  وتكون  )المنتخبات(،  المنتخبين  م�ساهمة  �ضمان  على  ويعمل  للمداخلات، 

من توافق الآراء ب�شكل جماعي وبالإجماع.

في نهاية ور�شة العمل، يكون المنتخبون/المنتخبات قد حددوا ر�ؤيتهم التنموية وقاموا بالإعداد 

والم�صادقة على المخطط الا�ستراتيجي الذي يتم تقديمه في �شكل �إطار منطقي ا�ستراتيجي )انظر 

الثاني(. الق�سم  النموذج في 
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البرمجـــة 4: ور�شــة  التقنيـة رقم  البطاقة   .5 الملحــق رقم 

يجتمع في هذه الور�شة، التي ت�أتي عقب التخطيط الا�ستراتيجي، المجل�س الجماعي ويمكن �أن 

�أيام. ب�ضعة  بعد  تنظم  �أو  الا�ستراتيجي(،  التخطيط  الأولى )ور�شة  للور�شة  ا�ستمرارا  تكون 

الهــــدف

المقبلة الثلاث  لل�سنوات  تحديد مخطط عمل   °

الم�شاركـــون

الجماعي المجل�س   u

الجماعي  التقني  الفريق   u

للمواكبة الإقليمي  الفريق   / المحلية  الجماعات  ق�سم   u

الخارجية الم�صالح   u

الأ�شخا�ص-الموارد   u

المي�سر)ة(  u

�أوليـــــــات

يتم الإعداد لهذه الور�شة بنف�س طريقة ور�شة التخطيط الا�ستراتيجي. وهكذا يتكلف المنظمون 

ب:

�أن يكونوا نف�س مقرري وم�سيري ور�شة  الأف�ضل  الم�سير)ة( والمقررين)ات( )من  تحديد   u

التخطيط(؛

ال�ضرورية؛ المعدات  توفير   u

للتوزيع )عند الحاجة(؛ المعدة  الوثائق  �إعداد   u

التكلفة  ال�سابقة،  العمل  )برامج  الأن�شطة  لبرمجة  ال�ضرورية  التقنية  المعطيات  على  التوفر   u

التقديرية...(.

الور�شـــة �سيـــر 

بنف�س طريقة ور�شة التخطيط الا�ستراتيجي، يتابع المنتخبون/المنتخبات �إعداد المخطط با�ستعمال 

لأن�شطة  البرمجة  عبر  تبنيها  تم  التي  الا�ستراتيجية  �أجر�أة  بهدف  وذلك  ال�سابقة  المرحلة  نتائج 

به في  القيام  الذي تم  ال�ضعف والنقائ�ص  نقط  الأخيرة من تحليل  تنموية ملمو�سة. وتنبثق هذه 

المدرجة  الت�شاركي  الت�شخي�ص  المقترحة في  الفر�ص وطرق الحلول  الراهنة، وكذا  تقرير الحالة 

في لائحة الحلول المقترحة. ويجب �أن تكون تلك الأن�شطة من�سجمة مع الا�ستراتيجية التنموية 

�سنوات. لثلاث  �إعداد مخطط عمل  الور�شة هي  �ستكون ح�صيلة  فيها الجماعة.  التي ترغب 
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لهذا ف�إن الم�سير)ة( يقوم بتن�شيط الور�شة ب�شكل ي�ساعد الم�شاركين على تحديد خطة عمل بناءا 

 .)15 �إلى   12 الدليل )المراحل من  الثاني من هذا  الق�سم  المبينة في  المنهجية  الطريقة  على 

�إلى ثلاث محطات رئي�سية : الور�شة  تنق�سم 

المحتملة الم�شاريع  تحديد 

لكل واحد من الأهداف الخا�صة المحددة �سالفا، وبناء على لائحة الحلول المقترحة �إبان المنتدى، 

�أجل  من  المحتملة،  الم�شاريع  مجال  وا�ستكمال  بتدقيق  يقوموا  �أن  للمنتخبون/المنتخبات  يمكن 

المنتظرة.   النتائج  �إلى  الو�صول 

كمدخل  الم�شاكل  و�شجرة  المقترحة  الحلول  لائحة  بعر�ض  التقني  الفريق  يقوم  للتذكير،   -

للور�شة. تمهيدي 

مع  المقترحات  لائحة  وا�ستكمال  الأفكار  تبادل  باب  فتح  ذلك  بعد  للم�سير)ة(  يمكن   -

الم�شاركين.

- ي�سهر الم�سير)ة( على �أن تكون كل فكرة مقترحة في ارتباط مع الهدف الخا�ص الم�ستهدف، 

النقا�ش متى كان ذلك �ضروريا.    �إعادة توجيه  وعلى 

الأولويات الأن�شطة ح�سب  ترتيب 

ن�شاط  كل  مراجعة  تتم  الأن�شطة.  �إنجاز  في  للأولويات  نظام  حول  القرار  باتخاذ  الأمر  يتعلق 

مختلفة.    لمعايير  تبعا 

�أن  جماعة  لكل  يمكن  لكن   ،)14 النقطة   ،II الق�سم  )انظر  الدليل  هذا  في  المعايير  بع�ض  اقتراح  تم 

مع  وذلك  المنتدى.  في  جاءت  كما  الأولويات  الاعتبار  بعين  ت�أخذ  �أن  على  الخا�صة  معاييرها  تحدد 

الخا�صة  للحاجيات  المحددة  الأن�شطة  و�أخذ  الم�ستفيدة  لل�ساكنة  المجالية  المعاملة  في  الم�ساواة  �ضمان 

الاعتبار. بعين  بالن�ساء 

البرمجـــة

النموذج  )انظر  جدول  �شكل  على  �إجرائي  منطقي  �إطار  في  اختياره  تم  م�شروع  كل  تدوين  يتم 

التقديرية  التكلفة  الن�شاط، خ�صائ�صه، تموقعه، مدته،  7( يبين طبيعة  ال�شكل  الثاني،  الق�سم  في 

العمل. ي�شكل خطة  المحتملين. هذا الجدول  وال�شركاء 

التمويل وم�صادر  الميزنة 

وكذا  فعليا  المتواجد  التمويل  �إلى  الإ�شارة  مع  م�شروع،  كل  لإنجاز  ال�ضرورية  الميزانية  تو�ضح 

تحدد  م�شروع.  كل  تمويل  في  وح�صتهم  للم�شاريع  المحتملين  وال�شركاء  تعبئته،  المراد  التمويل 

ال�ضريبية  قدرتها  تثمين  اتجاه  في  وتنميتها  تح�سينها  المراد  التمويل  م�صادر  كذلك،  الجماعة 

.)8 ال�شكل  الثاني،  المالي. )انظر نموذج الجزء  وا�ستقلالها 






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الرئي�سيون: الأدوار والم��سؤوليات الفاعلون   - 6 الملحق رقم 

الجماعي المجل�س 

المجل�س الجماعي وحده.  للتنمية على  �إعداد وتنفيذ المخطط الجماعي  تقع م��سؤولية م�سل�سل 

المنتخبون  فيه  يقوم  حيث  الم�سل�سل  في  �أ�سا�سية  مرحلة  للكلمة  الدقيق  بالمعنى  التخطيط  يعد 

�سيلتزمون  الذين  ال�سيا�سي  البرنامج  في  جماعيا  القرار  اتخاذ  م��سؤولية  بمبا�شرة  والمنتخبات 

به.

التالية:  الطريقة  بالتخطيط وفق  يتعلق  فيما  الجماعة  م��سؤوليات  الجماعي  الميثاق  يحدد 

المجل�س  رئي�س  يعده  للتنمية،  جماعي  مخطط  م�شروع  على  وي�صوت  الجماعي  المجل�س  يدر�س   «

.)36 الجماعي.« )المادة 

رئي�سية: بمهام  والمنتخبات  المنتخبون  يقوم  التخطيط،  مرحلة  خلال 

الجل�سات؛ ح�ضور   u

و�أجر�أته؛ العمل  با�ستراتيجية  المتعلق  التفكير  في  الم�ساهمة   u

الاعتبار؛ بعين  الت�شاركي  الت�شخي�ص  نتائج  �أخذ   u

ب�شكل جماعي. المنتخبين  التزامات  تحديد   u

)ETC( التقني الجماعي  الفريق 

�أطر  من  يتكون  العام،  الكاتب  بقيادة  الجماعي.  للتخطيط  العملية  الوحدة  التقني  الفريق  يعتبر 

الجماعي  المخطط  وتنفيذ  ب�إعداد  المتعلقة  الأن�شطة  ومتابعة  تنظيم  م��سؤولية  به  وتناط  جماعيين 

للتنمية. وهو بهذا ي�شارك في الم�سل�سل منذ انطلاقته وي�ستفيد مع المنتخبين والمنتخبات، من الدعم 

والمواكبة الم�ستمرين ومن تكوين هادف حول �أدوات التخطيط )نظام المعلومات الجماعي، �إعداد 

الور�شات...(. ت�أطير  واقع الحال، 

�أثناء مرحلة التخطيط، يقدم الفريق التقني الجماعي دعما لرئي�س المجل�س في تنظيم اللقاءات، 

للتنمية. الجماعي  المخطط  وثيقة  �شكل  وتن�سيق  وبالتالي تحرير  التقارير،  و�إعداد  الت�أطير 

المحلية  الا�ست�شارية  الأجهزة 

الفر�ص  وتكاف�ؤ  الم�ساواة  ولجنة   )CCPP( الت�شاركي  للتخطيط  الجماعية  باللجنة  الأمر  يتعلق 

)CPEC( اللتين ت�أ�س�ستا بالتوالي بمقت�ضى الميثاق الجماعي ودليل التخطيط الذي �أعدته المديرية 

المدني،  المجتمع  ممثلين عن  الجهازان من  يت�شكل هذان   .)DGCL( المحلية  للجماعات  العامة 
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القطاع الخا�ص والفئات ال�سو�سيو– مهنية الموجودة في تراب الجماعة؛ ويكون على ر�أ�سهما 

الجماعي. المجل�س  رئي�س 

تكمن الاخت�صا�صات الا�ست�شارية لهاتين اللجنتين في دورهما المهم كو�سيط بين ال�سكان والإدارة 

قرارات  ودعم  للحلول  طرق  اقتراح  يمكنهما  حيث  التخطيط  مرحلة  في  وكم�ساهم  الجماعية، 

الم�سل�سل مركزيا لأ�سباب عدة: �إ�شراكهما في  يعد  المجل�س. كما 

النوع  مقاربة  �إدراج  ي�شجع  بال�ساكنة  وعلاقتهم  اللجنتين  لهتين  المنتمين  الفاعلين  تنوع   u

للمجال(  ال�سو�سيو–مهنية  الفئات  ال�شباب،  )الن�ساء،  الأقلية  م�صالح  وبالأخ�ص  الاجتماعي 

القرارات. اتخاذ  عند 

u يتمحور دور لجنة الم�ساواة وتكاف�ؤ الفر�ص CPEC حول »الأ�سئلة المتعلقة بالتكاف�ؤ وت�ساوي 

على  يجب  التخطيط.  م�سل�سل  مدى  على  وذلك   ،
�  

الاجتماعي« النوع  ومقاربة  الفر�ص 

بالمر�أة  متعلقة  م�شاريع  تقترح  و�أن  الإ�شكاليات  �إلى  المجل�س  انتباه  تثير  �أن  اللجنة  هذه 

الجن�سين.   بين  والم�ساواة 

على  يتوفروا  �أن  انطلاقه،  منذ  الم�سل�سل  في  �ساهموا  الذين  اللجنتين  هاتين  �أع�ضاء  على   u

عبر  المخطط  تطوير  في  مقنع  ب�شكل  ي�ساهموا  و�أن  المحلية  الو�ضعية  حول  وا�ضح  منظور 

يقترحونها.    التي  القرارات 

الذين  المحليين،  للأ�شخا�ص-الموارد  م�صدرا  ي�شكلان  الجهازين  هذين  ف�إن  و�أخيرا،   u

يمكن للجماعة الاعتماد عليهم �أثناء تنفيذ ومتابعة المخطط الجماعي للتنمية. فب�إمكان بع�ض 

للتنمية. المخطط الجماعي  �أن يحملوا م�شاريع تدرج في  الأع�ضاء 

 DCL المحليــة  الجماعــات  ق�سم 

التخطيط في مجموع الجماعات  لم�سل�سل  الجيد  ال�سير  ب�ضمان  المحلية  ق�سم الجماعات  يتكلف 

كل  حاجة  ح�سب  يقدمها  التي  التقنية  الم�ساعدة  عبر  وذلك  الإقليم/العمالة،  �إلى  تنتمي  التي 

جماعة.

�سيتم  التي  الأن�شطة  لكثرة  اعتبارا  اختيارية  بالتخطيط  الخا�صة  اللقاءات  في  م�شاركته  �أن  غير 

تنظيمها. مع ذلك، فمن الواجب عليه ت�أمين متابعة الم�سل�سل من �أجل �ضمان الان�سجام على 

المخططات. الجماعي لمختلف  ما فوق  الم�ستوى 

واعتبارا لكونه وحدة مرجعية للجماعات المحلية، ف�إن ق�سم الجماعات المحلية يواكب الجماعات 

�أجر�أة الم�شاريع عبر دعمه لها في البرمجة والميزنة. في 

.14 المادة  الجماعي،  الميثاق   .�
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الخارجيـــة  الم�صالــح 

فهي  الجماعي؛  التخطيط  لم�سل�سل  بالن�سبة  الأهمية  غاية  في  فاعل  للدولة  الخارجية  الم�صالح 

ت�شارك منذ مرحلة التح�سي�س وت�ساهم في �إعداد تقرير واقع الحال والت�شخي�صات الت�شاركية، 

عن طريق ما توفره من معلومات متعلقة بو�ضعية كل قطاع على م�ستوى الجماعات والدواوير، 

�إلى الم�شاريع قيد الإنجاز والمبرمجة في تراب كل جماعة على حدة. �إ�ضافة 

التخطيط حا�سما، لأنه يجب، في هذه المرحلة بالخ�صو�ص، �ضمان  يعد ح�ضورها في مرحلة 

التخطيط  مرحلة  في  الخارجية  الم�صالح  م�ساهمة  تتم  المعنى،  بهذا  المتدخلين.  مختلف  تجان�س 

:�  
م�ستويات على 

المتوقع  �أو  الإنجاز و/  بالم�شاريع والبرامج في طور  المتعلقة  المعلومات  تمكين الجماعات من   u

�إنجازها في تراب الجماعات؛

لإمكانيات  الجماعات  ر�ؤية  تت�ضح  حتى  القطاعية  الم�شاريع  ا�ستراتيجيات  ب��شأن  الإخبار   u

الم�ستقبلية؛  والتمويلات  العمل 

من  مزيد  �أجل  من  للتنمية  الجماعية  المخططات  �إعداد  عند  الاعتبار  بعين  �أخذها   u

التما�سك؛

u دعم تقني للجماعات في �إعداد المخطط الجماعي للتنمية خا�صة �أثناء العمل التقني والمالي 

التكاليف(؛ )تقدير  للأن�شطة 

بقطاعات  المتعلقة  الم�شاريع  تحديد  وبالخ�صو�ص  المحتملة  الأن�شطة  تحديد  في  الم�ساهمة   u

الممكنة مع الجماعات؛ ال�شراكات  الخارجية وكذا  الم�صالح 

على  المبرمجة  الأن�شطة  مع  تجان�سها  من  للت�أكد  للتنمية  الجماعي  المخطط  م�شاريع  درا�سة   u

الإقليمي؛ الم�ستوى 

للتنمية. الجماعي  المخطط  تنفيذ ومتابعة  في  الم�شاركة   u

ب�صفة عامة، تندرج م�شاركة الم�صالح القطاعية في مبا�شرة التخطيط الجماعي في م�سار الترابط 

القرار في م�ستويات عليا. ال�ساكنة واتخاذ  بين حاجيات 

المحلية  ال�سلطات 

ت�أخذ  التخطيط الجماعي  الم�شاركين في م�سل�سل  الفاعلين  يتجز�أ من  المحلية جزء لا  ال�سلطات 

موقعها كملاحظ وحكم. تقوم ال�سلطات المحلية با�ستمرار بالت�سهيل والتعبئة ون�شر المعلومات 

الم�شار  العنا�صر  �أن كل  من  الت�أكد  المهم  من  مع ذلك  ال�سابقة،  المراحل  �أثناء  الجوانب  بع�ض  تناول  تم   .�
التخطيط. في مرحلة  تم تجميعها  هنا  �إليها 
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تجان�سها  في  وت�ساهم  الأن�شطة  بمتابعة  تقوم  كما  المجالية،  المعطيات  جمع  وكذا  ال�ساكنة  بين 

�إعداد المخطط الجماعي للتنمية بطريقة غير  على الم�ستوى الأعلى. تتم م�شاركة ال�سلطات في 

والتدخل  المرحلة  بهذه  المتعلقة  الأن�شطة  جميع  في  للم�شاركة  مدعوة  فهي  ذلك  مع  مبا�شرة، 

كلما كان ذلك �ضروريا.    

الم�سهــل)ة(

 ،PCD يعد الم�سهل)ة(/ الم�ساعد)ة( وحدة خارجية تهم الجماعة في �إعدادها للمخطط الجماعي للتنمية

ال�شمال  �أقاليم  ب�إنجازه في  �إطار هذا البرنامج الذي تقوم  Targa-AIDE في  مثل جمعية تاركا 

 APDN ووكالة �إنعا�ش وتنمية ال�شمال DGCL ب�شراكة مع المديرية العامة للجماعات المحلية

�أخرى.  المتدخلة في جماعات  الهيئات الأخرى  �إلى  �إ�ضافة 

م�ساهمة الم�سهل)ة( اختيارية، لكن الهدف في النهاية هو �أن تتمكن الجماعات من التخطيط 

�إطار  تتم في  التي  للمقاربة  الطابع الخلاق  �إن  الداخلية.  اعتمادا على مواردها  ب�شكل م�ستقل 

محدودة،  محلية  بقدرات  مقرونا  للتنمية،  الجماعي  المخطط  لتطبيق  الأولى  الجماعية  الولاية 

مي�سر. تدخل  تقت�ضي 

يرتكز دور الم�سهل)ة( على دعم ومواكبة في �إعداد المخطط الجماعي للتنمية عبر تقديم دعامة 

وهذا  للتنمية  الجماعي  المخطط  ب�إعداد  المتعلقة  الأن�شطة  تن�سيق  في  الم�ساعدة  ومنهجية،  تقنية 

بالا�ستمرار. تت�صف  القدرات ونقل كفاءات  تقوية  كله �ضمن منطق 

في مرحلة التخطيط، ينح�صر دور الم�سهل )ة( في ال�سير الجيد للقاءات/الور�شات وتحقيق الأهداف 

�أدوارهم، فهو بهذا المعنى لي�س م�سيرا، لكن  المي�سر الم��سؤولين المحليين في  المقررة. لا يعو�ض 

�أثناء  الم�سير  توجيه  ال�ضرورة  وعند  للور�شات  التح�ضير  في  المنظمين  وم�ساعدة  دعم  هو  دوره 

الور�شة. ال�شكلي لخلا�صات  التن�سيق  للمقررين في  يقدم دعما  الور�شة، كما 

حول  التفكير  ب�إغناء  �أي�ضا  يقوم  ف�إنه  ال�سابقة،  المراحل  خلال  الم�سهل/المواكب  بدور  بقيامه 

�شموليتها.   المنهجية في  مع  التخطيط  ان�سجام  الجوهرية و�ضمان  الق�ضايا 

الم�سير)ة(

له  ويعين  يحدد  �أن  المهم  من  ت�شاركي،  م�سل�سل  الجماعي  الا�ستراتيجي  التخطيط  م�سل�سل 

الجماعي  التقني  الفريق  من  لع�ضو  الدور  يناط هذا  �أن  الأف�ضل  من  م�سيرة.  �أو  م�سير  بو�ضوح 

�أو لموظف جماعي �آخر، و�إذا اقت�ضى الأمر، يمكن ا�ستدعاء �شخ�ص-م�صدر محلي �أو في نهاية 

بناء على: يتم  ف�إن اختيار الم�سير)ة(  �إلى باحث جماعي. وفي كل الحالات  اللجوء  الأمر 
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تناولها؛  التي تم  الأ�شخا�ص الحا�ضرين والق�ضايا  حيــاده في مواجهة   -

عامة؛ ب�صفة  بالتنمية  المرتبطة  للم�شاكل  تفهمه   -

�سلطته/م�صداقيته؛ معرفته،   -

النزاعات؛ ثقته في نف�سه وقدرته على تدبير   -

تتوخاها. التي  النتائج  �إلى  التو�ضيح والو�صول  في  - قدرته على م�ساعدة الجماعة 

يبا�شر الم�سير)ة( م��سؤولياته طوال مدة انعقاد الور�شة ويكمن دوره الرئي�سي في ت�أطير وتن�شيط 

النقا�ش، حيث يقدم بنوع خا�ص خبرة تنظيمية لإثارة الق�ضايا والحيلولة دون ا�ستبعاد الم�شاكل 

ال�صعبة. يقوم بتدبير النزاعات التي يمكن �أن تن��شأ �أثناء الور�شة وي�سعى �إلى تحويلها لت�صبح بناءة  

النزاع. �أن يكون طرفا في  �أبدا  ينبغي  �أكثر من كونها �سلبية، ولا 

ك�شخ�ص-م�صدر. ولي�س  منهجية  �صاحب  باعتباره  الم�سير)ة(  يتدخل 

المنهجية،  الأ�سئلة  على  يجيب  الجماعة،  لبرنامج  يمهد  العمل،  منهجية  بتقديم  يقوم  وهكذا 

وي�ساعد على فهم تدخل كل م�شارك. يتوفر الم�سير)ة( على منهجية التخطيط التي نقدمها في 

الم�شاركة والإبداع.  الم�شاركين على  �أجل تحفيز  ال�صلة من  �أدوات ذات  الدليل وعلى  هذا 

المقــــرر)ة(

�أع�ضاء الفريق  �إذا كان ذلك �ضروريا( لكل اللقاءات والور�شات من بين  يعين مقرر)ة( )اثنان 

�إثارة كل النقط التي تم  التقني الجماعي ومجموعة التحرير الجماعية؛ وتنح�صر مهمة ه�ؤلاء في 

المتخذة.  اللقاء والقرارات  �أثيرت في  التي  تناولها وتح�ضير تقرير وافي عن الأفكار 

اللقاء: لنوع  تبعا  �أ�شكال متغايرة  التقارير في  تتم  �أن  يمكن 

الت�سجيل  با�ستعمال  وذلك  ممكنة،  دقة  ب�أكبر  النقا�شات  تدوين  المقرر)ة(  على  يجب   -

النقا�شات  مجمل  ت�سجيل  من  يتمكن  حتى  التقنية  الو�سائل  بذلك  �سمحت  متى  الآلي 

تقنية  ا�ستعمال  من  له  بد  لا  المقرر)ة(  ف�إن  الأحوال،  كل  وفي  الم�سل�سل.  تاريخ  و�أر�شفة 

النقط.  �أخذ 

- �أثناء ور�شة ما قبل التخطيط: يجب �أن يهتم التقرير الذي تم تح�ضيره من طرف المقرر)ة( 

الخلا�صات  هذه  لأن  اللقاء؛  تناولها  التي  والمقترحات  الأفكار  النقا�شات،  بمجموع 

الا�ستراتيجي. التخطيط  ور�شة  لإغناء  ت�ستعمل 

- بعد الانتهاء من ور�شات التخطيط الا�ستراتيجي والبرمجة، يتولى المقرر)ة( )فريق التحرير( 

المنطقي(. )الإطار  المنا�سب  ال�شكل  النتائج وو�ضعها في  كتابة 
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للتنمية الجماعي 

�إنجاز المخطط  �إطار  للجماعة وكيفية الا�ستفادة منها في  الب�شرية  الموارد  د. جرد وتقييم 

للتنمية. الجماعي 

الميزانية على مدى  ثلاث �سنوات  مع تحديد المداخيل الخا�صة لكل �صرف متوقع.  l برمجة 


