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دليل منهجي لإعداد مخططات العمل موجه إلى المستشارات والمستشارين في المجالس البلدية

صادقــت تونــس، فــي جانفــي 2014، علــى دســتور جديــد يكــرس مبــادئ اللامركزية والحكــم المحلــي بإعطاء 
الأقاليــم والجهــات والبلديــات مزيــدا مــن الاســتقلالية فــي إدارة وتســيير شــؤونها وبرمجــة مشــاريعها 
وأنشــطتها فــي إطــار مقاربــة مندمجــة وتشــاركية لدفــع التنميــة ببعديهــا الاقتصــادي والاجتماعــي 

وللاســتجابة لحاجيــات المواطنــات والمواطنيــن وتطلعاتهــم.

إن تفعيــل مبــادئ الحكــم المحلــي لا يمكــن إلا أن يكــون تدريجيــا لمــا يتطلــب ذلــك مــن عمــل علــى 
مســتويات عــدة، منهــا تفعيــل التشــريعات والأطــر القانونيــة وتوفيــر المــوارد الضروريــة لتنفيــذ البرامــج 
ــه  ــال تدخل ــي مج ــة كل ف ــان المختلف ــة واللج ــس البلدي ــدرات المجال ــر ق ــوص تطوي ــاريع وبالخص والمش

ــة. ــج المرتقب ــومة والنتائ ــداف المرس ــق الأه ــه وتحقي ــن وج ــى أحس ــم عل ــلاع بمهامه ــن الإضط لتأمي

إن إعــداد مخططــات العمــل الاســتراتيجية منهــا والعمليــة تعــد مرحلــة أساســية فــي عمــل المجالــس 
البلديــة لأنهــا تمكــن مــن بلــورة الرؤيــة والتوجهــات المســتقبلية بنــاء علــى تشــخيص دقيــق لواقــع 
المنطقــة البلديــة وهــذا مــن شــأنه أن يســاعد علــى تحديــد الأهــداف والنتائــج المرتقبــة وضبــط مؤشــرات 
الإنجــاز وآجــال التنفيــذ لتأميــن متابعــة وتقييــم دوري لمختلــف الأنشــطة والمشــاريع والبرامــج التــي 

ــدي. ــس البل ــا المجل ينجزه

مقدمة
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تنفــذ جامعــة البلديــات الكنديــة بالشــراكة مــع المركــز الدولــي للتنميــة المحليــة والحكــم الرشــيد برنامجــا 
وطنيــا تحــت عنــوان »مــن أجــل قيــادة بلديــة جامعــة« وذلــك بدعــم مــن »الشــؤون العالميــة لكنــدا«. يمتــد 
هــذا البرنامــج علــى مــن ســنة 2018 إلــى ســنة 2022، ويهــدف إلــى تمكيــن المواطنــات والنســاء الرائــدات 

التونســيات مــن التأثيــر والمســاهمة الفاعلــة فــي إدارة الشــأن المحلــي.

ــوع  ــاج الن ــة إدم ــى مأسس ــي إل ــد الوطن ــى الصعي ــة« عل ــة جامع ــادة بلدي ــل قي ــن أج ــج م ــدف »برنام ويه
الاجتماعــي فــي إدارة الشــأن المحلــي ويعمــل علــى تمكيــن »الجامعــة الوطنيــة للبلديــات التونســية« التــي 
ــز قــدرات أعضائهــا البالــغ عددهــم 350 فــي مجــال تكافــؤ الفــرص بيــن  ــات مــن تعزي ــع البلدي تضــم جمي
ــز  ــى تعزي ــة«  إل ــة جامع ــادة بلدي ــل قي ــن أج ــج م ــعى »برنام ــي، فيس ــتوى المحل ــى المس ــا عل ــين. أم الجنس
قــدرات ثمانــي بلديــات لتقديــم خدمــات شــاملة وخصوصية للجنســين من خــلال مرافقة ودعــم المجالس 

ــة، ولا ســيما المنظمــات النســائية. والإدارات البلديــة وكذلــك منظمــات المجتمــع المدنــي المحلي

وفــي هــذا الســياق، يتنــزل إنجــاز هــذا العمــل فــي إطــار برنامــج دعــم البلديــات الشــريكة لوضــع مخططــات 
عمــل للجنتــي »المســاواة وتكافــؤ الفــرص بين الجنســين« و »شــؤون المــرأة والأســرة« بالبلديــات الثمانية 

)8( المعنيــة بالمشــروع وهــي كمــا يلي:

- عين الصبح - الناظور بولاية جندوبة،

- المرجى بولاية الكاف،

- فندق الجديد - سلتان بولاية نابل،

- حمام الشط بولاية بن عروس،

- منزل عبد الرحمان بولاية بنزرت،

- نابل بولاية نابل،

- سيدي بورويس بولاية سليانة،

- طبرقة بولاية جندوبة.

السياق



7

دليل منهجي لإعداد مخططات العمل موجه إلى المستشارات والمستشارين في المجالس البلدية

ورشــة عمــل مشــتركة بيــن البلديــات لوضــع خطــط عمــل اللجــان البلديــة »شــؤون المــرأة والأســرة« و »المســاواة 
وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين«، أيــام 24 ، 25 و 26 جويليــة 2020 ، الحمامــات



8
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1- أهداف الدليل المنهجي 
يهــدف هــذا الدليــل المنهجــي إلــى مســاندة المجالــس البلديــة ومختلــف اللجــان بالمجلــس البلــدي نســاء 
ورجــالا  وتســهيل عملهــا خــلال إعــداد مخططــات العمــل الاســتراتيجية الســنوية منهــا أو تلــك الممتــدة 

علــى عــدة ســنوات.

 هــذا ويتضمــن الدليــل المنهجــي عناصــر منهجيــة تــم تجريبهــا واعتمادهــا خــلال المرافقــة المؤمنــة 
للجنتــي "شــؤون المــرأة والأســرة" و "المســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين"  بالبلديــات الثمانيــة 

ــة". ــة جامع ــادة بلدي ــل قي ــن أج ــج م ــة  "ببرنام المعني

لمرافقــة  ملموســة  وأمثلــة  المنهجيــة  الأســس  بيــن  ينــاوب  تدريجيــا  تمشــيا  الدليــل  هــذا  ويقــدم 
ــذا  ــر ه ــل. ويوف ــات العم ــداد مخطط ــام بإع ــد القي ــة عن ــس البلدي ــارين بالمجال ــارات والمستش المستش
الدليــل المنهجــي توصيفــا دقيقــا لمنهجيــة إعــداد مخطــط العمــل ويعــرف المصطلحــات المســتخدمة 

لتســهيل فهــم الطــرق والأدوات المعتمــدة فــي مختلــف مراحــل إعــداد مخطــط العمــل. 

2- تقديم منهجية التخطيط المعتمدة
الإدارة المستندة على النتائج

هــي  النتائــج  علــى  المســتندة  الإدارة 
لمقاربــة  الأســس  تضــع  إدارة  اســتراتيجية 
والتقييــم  والمتابعــة  للتخطيــط  متكاملــة 
للبرامــج والمشــاريع أو المخططــات الســنوية 
أو متعــددة الســنوات لهيــكل أو منظمــة مــا.

وهــي منهجيــة ترتكــز بالأســاس علــى متابعــة 
إنجــاز  متابعــة  عــن  بــدلا  النتائــج  تحقيــق 
ــاد،  ــة أبع ــا ثلاث ــج له ــط. والنتائ ــطة فق الأنش

المــدى. وبعيــدة  ومتوســطة  قصيــرة 

االمتابعة 
والتقييم

التنفيذ

التخطيط

متابعة تنفيذ 
المخطط

استثمار نتائج 
التقييم

 تنفيذ 
المخطط

تخطيط عملية 
التقييم

ضبط 
النتائج

تحليل 
الوضعية

مبادئ الإدارة المستندة على النتائج

ــاب  ــاركة أصح ــن مش ــاركية تضم ــة تش ــي مقارب ــج ه ــى النتائ ــة عل ــاون: الإدارة القائم ــاركة والتع المش
المصلحــة ومراعــاة حاجيــات الفئــات المســتهدفة مــن المتســاكنات والمتســاكنين والأطــراف المتدخلــة 

ــة. المعني

ــة يتقاســمون المســؤولية فــي تحقيــق  ــة فــي المشــروع أو العملي المســاءلة: جميــع الأطــراف المتدخل
النتائــج المحــددة فــي مخطــط العمــل.

الشفافية: مشاركة وإعلام الأطراف المعنية وأصحاب المصلحة بانتظام حول مدى تحقيق النتائج.
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تحديد النتائج وفق الإدارة المستندة على النتائج

خلال مرحلة التخطيط وفق منهجية الإدارة المستندة على النتائج يتم:

- تحديــد النتائــج علــى المــدى البعيــد )الوقــع( والنتائــج علــى المــدى المتوســط )التأثيــر( المنتظــرة. 
يتــم تحديــد هــذه النتائــج بالتســاؤل لمــاذا هــذا التدخــل / البرنامــج / هــذا المشــروع / هــذه العمليــة.

- التفكيــر فيمــا ســيأتي بعــد ذلــك، فــي مــاذا ســنحقق؟ أي مــا هــي المخرجــات أو المنتــوج المباشــر 
المنتظــر مــن التدخــل أوالبرنامــج أو المشــروع أو العمليــة.

ــرية  ــة والبش ــة والمادي ــوارد المالي ــطة والم ــي الأنش ــا ه ــك؟ أي م ــن ذل ــف يمك ــد كي ــرا تحدي - وأخي
ــة. ــروع أو العملي ــج أو المش ــج البرنام ــق نتائ ــة لتحقي الضروري

المدخلات الأنشطة التأثير المخرجات / الوقع
المنتج

مسار تخطيط البرنامج / المشروع / العملية

مسار تنفيذ البرنامج / المشروع / العملية

الموارد المالية 
والمادية والبشرية

الأنشطة لتحقيق 
المخرجات والنتائج 
على المدى القصير

الموارد النتائج

التأثير على المدى 
المتوسط

الأثر على المدى 
البعيد

النتائج على المدى 
القصير

ماذا؟ كيف؟لماذا؟

سلسة النتائج

ــج  ــط النتائ ــر ضب ــم عب ــطة ث ــوارد والأنش ــد الم ــن تحدي ــا م ــببية انطلاق ــدأ الس ــج مب ــى النتائ ــتندة عل ــة الإدارة المس ــد منهجي ــة: تعتم ملاحظ
المرتقبــة فــي مختلــف المســتويات علــى وقــع المشــروع أو العمليــة أو البرنامــج ممــا يمكــن مــن ضبــط "سلســلة النتائــج". وتمثــل سلســلة 

ــج المتوقعــة وروابطهــا الســببية وتعتمــد أساســا لإعــداد "مخطــط العمــل". النتائــج مختلــف النتائ
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الموارد المالية 
مكون مؤطر في 

بعث المشاريع

تنظيم حملة 
تحسيسية لتطوير 

مهارات النساء 
المهنية تأطير 

ومرافقة النساء 
في عملية بعث  

مشاريعهن 
المهنية

دعم تمكين 
النساء 

الاقتصادي 
بالمنطقة البلدية

تحسين الدخل 
المادي للعائلات 

وجودة الحياة 
بالمنطقة 

البلدية

30 امرأة تابعن 
تكوينا وتم 

تأطيرهن لبعث 
مشاريع مهنية

ماذا؟ كيف؟لماذا؟

المدخلات الأنشطة التأثير المخرجات / الوقع
المنتج

الموارد النتائج

المحققــة  الفوريــة  النتائــج  هــي  المنتجــات  أو  المخرجــات 

علــى المــدى القصيــر لمجمــوع الأنشــطة ذات الصلــة فــي 

إطــار برنامــج أو مشــروع مــا. وتمثــل المخرجــات أو المنتجــات 

المســتوى الأول مــن النتائــج.

إطــار  فــي  المنجــزة  الإجــراءات  أو  العمليــات  هــي  الأنشــطة 

ــات  ــي المخرج ــزة لا تعن ــطة المنج ــا. الأنش ــروع م ــج أو مش برنام

أو المنتجــات لأنهــا تمثــل النتائــج الفوريــة المحققــة لمجمــوع 

الصلــة. الأنشــطة ذات 

المدخــلات هــي المــوارد الماليــة والبشــرية والماديــة الضروريــة 

أو  المشــروع  أو  البرنامــج  تنفيــذ  إطــار  فــي  الأنشــطة  لإنجــاز 

الإجــراء.

ــى  ــر عل ــداث تغيي ــى إح ــدف إل ــيطة ته ــج وس ــي نتائ ــرات ه التأثي

قياســه  يتــم  تغييــرا  التأثيــرات  تحــدث  المتوســط.  المــدى 

ســكانية  ومجموعــات  أســر  مــن  المســتهدفة  الفئــات  علــى 

وغيرهــا. ومنظمــات 

إن بلــوغ الوقــع يعــد أمــرا معقــدا لأن تحقيقــه يتطلــب غالبــا 

تعــاون  ويتطلــب  والمخرجــات  التأثيــرات  مجموعــة  تداخــل 

مختلــف المتدخليــن ومســاهمة مختلــف البرامــج والمشــاريع 

والإجــراءات ذات الصلــة والتــي تنفذهــا الجهــات الفاعلــة المحلية 

والجهويــة والوطنيــة. ويتــم قيــاس الوقــع علــى المــدى البعيــد.

المدخلات النشاط 

الوقعالتأثير

المخرجات أو المنتجات
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3- شجرة المشكلات – شجرة الأهداف:
أدوات تحليل المشكلات وتحديد الأهداف والنتائج

ــات المعقــدة لإيجــاد  الأداة المســتخدمة هــي »شــجرة المشــكلات« وهــي طريقــة ســهلة لتحليــل الوضعي
الحلــول. إن اعتمــاد شــجرة المشــكلة يمكــن مــن تحديــد المشــكلة الرئيســية ثــم تحديــد أســبابها وعواقبهــا 

وضبــط العلاقــات الســببية فيمــا بينهــا

ما هي أسباب المشكلة الرئيسية؟

ما هي عواقب المشكلة الرئيسية؟

لماذا؟

عاقبة مباشرة 2 عاقبة مباشرة 1

المشكلة الرئيسية

سبب غير مباشر 4سبب غير مباشر 3سبب غير مباشر 2سبب غير مباشر 1

سبب مباشر 3 سبب مباشر 2 سبب مباشر 1 

عاقبة غير مباشرة3عاقبة غير مباشرة2عاقبة غير مباشرة 1

شجرة المشكلات

شــجرة الأهــداف هــي مــرآة شــجرة المشــكلات الإيجابيــة. خــلال هــذه المرحلــة يتــم عكــس المشــكلات التــي 
ــا  ــم صياغته ــات يت ــاد وضعي ــا باعتم ــلال نقيضه ــن خ ــا م ــر صياغته ــكلات عب ــجرة المش ــي ش ــا ف ــم تحديده ت

ــة. ــة  وواقعي ــة إيجابي بطريق

المدى المتوسط

المدى القصير 

المدى البعيد

التأثير 2    التأثير 1

الهدف الخصوصي

النتيجة 3النتيجة 2النتيجة 1

النتيجة 7النتيجة 6النتيجة 5النتيجة 4

شجرة الأهداف أو الحلول

الوقع 3الوقع 2الوقع 1
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4- مهام وصلاحيات لجنة »شؤون المرأة والأسرة«

5- مهام وصلاحيات لجنة »المساواة وتكافؤ الفرص بين 
الجنسين«

إعــداد وتنفيــذ ومتابعــة البرامــج المتعلقــة 
العنــف  ومكافحــة  الأســر  بمســاعدة 
ــة  ــة الطفول ــة وحماي ــري ومحوالأمي الأس
وتحســين إدارة الخدمــات الموجهــة إلــى 
وتطويــر  والأطفــال  والأســر  النســاء 
تنفيذهــا  ومتابعــة  المنظومــات 
وتقييمهــا وكل مــا يتعلــق بالمســائل ذات 
الصلــة ضمــن صلاحيــات ومجــالات تدخــل 

البلديــة. 

ضمــان  علــى  والحــرص  البيانــات  جمــع 
وتكافــؤ  المســاواة  مبــادئ  اعتمــاد 
جميــع  فــي  الجنســين  بيــن  الفــرص 
ــج  ــات والبرام ــدة والخدم ــراءات المتخ الإج
البلديــة  المنجــزة مــن قبــل  والمشــاريع 
وتقديــم مقترحــات التعديــل إذا اقتضــى 
تدخــل  مجــالات  وتشــمل  ذلــك.  الأمــر 
اللجنــة : تمثيليــة المجلــس فــي الهيــاكل 
البلديــة المختلفــة والعمــل علــى احتــرام 
مبــادئ المســاواة وتكافــؤ الفــرص فــي 
تقدمهــا  التــي  والخدمــات  الانتدابــات 
البلديــة وإعــداد الميزانيــة وصياغــة البرامــج 
إعــداد  اللجنــة  تتولــى  كمــا  والمشــاريع. 
عملهــا  مجــالات  فــي  الدوريــة  التقاريــر 
وكل  المعنيــة  الهيــاكل  مــع  والتنســيق 
ــي  ــة وف ــع ذات الصل ــق بالمواضي ــا يتعل م

البلديــة. تدخــل  مجــالات  حــدود 

ــة الموجهــة إلــى النســاء والأســر مــن  • تســهيل الولــوج للخدمــات الاجتماعي
خــلال توفيــر المعلومــات المفيــدة وتأميــن التوعيــة والمســاندة والإرشــاد 

والتوجيــه للمواطنــات والمواطنيــن،

ــلال  ــن خ ــي م ــادي والاجتماع ــاء الاقتص ــن النس ــم تمكي ــي دع ــاهمة ف • المس
بالتنســيق مــع  النســاء ومســاعدتهن وذلــك  المعلومــات وتوجيــه  توفيــر 
الهيــاكل والمنظمــات وجمعيــات المجتمــع المدنــي المعنيــة علــى المســتوى 

المحلــي أو الجهــوي،

• المســاهمة فــي الرفــع مــن وعــي النســاء والأســر الاجتماعــي والثقافــي فــي 
مجــال الحقــوق والحريــات والعنــف ضــد المــرأة والتربيــة الوالديــة، 

المتعلقــة  البرامــج والمشــاريع  إعــداد وتنفيــذ ومتابعــة  المســاهمة فــي   •
بمســاعدة الأســر ومكافحــة العنــف الأســري والحــد مــن الأميــة وضمــان 

البلديــة، العيــش الكريــم  للعائــلات بالمنطقــة 

• العمل على دعم اندماج النساء ومشاركتهن في الشؤون المحلية،

• تعزيز قيادة النساء المنتخبات في المجالس البلدية،

• المســاهمة فــي اقتــراح أو مراجعــة الأطــر التشــريعية والقانونيــة المتعلقــة 
بالمــرأة والأســرة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين.

• اعتماد مقاربة النوع الاجتماعي في البرامج والمشاريع البلدية،

• تأميــن دور رقابــي لمكافحــة جميــع أشــكال التمييــز علــى أســاس الجنــس 
داخــل المجلــس البلــدي والبلديــة،

• إدراج مبادئ المساواة وتكافؤ الفرص بين الجنسين في ميزانية البلدية،

فــي  الفعالــة  ومشــاركتهن  انخراطهــن  علــى  والعمــل  النســاء  توعيــة   •
المحليــة، الشــؤون 

• توعيــة المجلــس البلــدي والمواطنــات والمواطنيــن حــول مقاربــة النــوع 
الاجتماعــي،

• إرســاء يقظــة تشــريعية وقانونيــة تتعلــق بالمســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن 
الجنســين، وتقديــم مقترحــات لإصــدار أو مراجعــة الأطــر القانونيــة ذات الصلة،

• ضمــان احتــرام مبــادئ تكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين فــي إدارة الشــؤون 
المحليــة،

• جمــع البيانــات وإعــداد تشــخيص حــول مــدى ملاءمــة الإجــراءات والخدمــات 
بيــن الجنســين،  الفــرص  البلديــة والبرامــج والمشــاريع مــع مبــادئ تكافــؤ 

وتقديــم مقترحــات للتعديــل إذا اقتضــى الأمــر ذلــك.

المهمة الرئيسية

المهمة الرئيسية

أهم الصلاحيات:

أهم الصلاحيات:
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6- منهجية إعداد مخطط العمل

تشخيص وتحليل السياق 
إعداد مخطط العملتحديد مصفوفة النتائجوواقع المنطقة البلدية

1.1- تحليل الاختيارات والتوجهات 
الوطنية والجهوية والمحلية

1.3- ضبط الأهداف والنتائج 1.2- تحديد النتائج المرتقبة
المرتقبة

2.3- تحديد الأنشطة لكل نتيجة 
مرتقبة

3.3- تحديد الموارد المالية والمادية 
الضرورية

4.3- تحديد البرمجة الزمنية لتنفيذ 
مخطط العمل

2.2- اختيار استراتيجية التنفيذ

2.3- تحديد مؤشرات تحقيق 
النتائج 

2.1 - تحليل السياق والواقع 
بالمنطقة البلدية 

3.1- تحليل وتقييم أصحاب 
المصلحة / الأطراف المتدخلة

4.1- تشخيص أهم الوضعيات 
الإشكالية ذات الصلة بمجالات 
تدخل اللجنتين بالمجلس البلدي

المرحلة الثالثةالمرحلة الثانيةالمرحلة الأولى

ملاحظة: خلال جميع مراحل التخطيط، ينبغي العمل على تشريك النساء والرجال تشريكا فاعلا بمختلف أشكاله:

لقاءات مباشرة واجتماعات وفرق تفكير  لضمان إعداد مخطط عمل يستجيب لحاجيات الفئات المستهدفة وتطلعاتهم.

إن تشــريك الهيــاكل والمنظمــات والمجتمــع المدنــي فــي مرحلــة إعــداد مخطــط العمــل يمثــل فرصــة هامــة يتوجــب اســتغلالها باعتبــار 
معرفتهــا الدقيقــة بوضعيــات الفئــات المســتهدفة وقدرتهــا علــى تعبئــة الأطــراف المتدخلــة للمســاهمة فــي البرامــج والمشــاريع.
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1.6- المرحلة الأولى : تشخيص وتحليل السياق بالمنطقة البلدية

1.1- تحليل الاختيارات 
والتوجهات الوطنية 

والجهوية والمحلية

2.1 - تحليل السياق والواقع 
بالمنطقة البلدية

ينبغي أن يتلاءم مخطط 
عمل كل لجنة مع التوجهات 

الاستراتيجية الوطنية في 
المجال من جهة ومع الأولويات 

الجهوية واختيارات وتوجهات 
المجلس البلدي من جهة ثانية.

ينبغي أن يستجيب مخطط 
العمل لحاجيات الفئات 

المستهدفة وتطلعاتهم وذلك 
بالتعاون مع مختلف المتدخلين 

المعنيين في المجال جهويا 
ومحليا.

تحليــل توجهــات الدولــة الاســتراتيجية والقطاعيــة فــي مجــال المــرأة والأســرة 
والمســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين:

اللجنتيــن  تدخــل  بمجــالات  المتعلقــة  الوطنيــة  والتوجهــات  السياســات  هــي  مــا 
)شــؤون المــرأة والأســرة والمســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين(؟ مــا هــي البرامج 
والمشــاريع الكبــرى الحاليــة فــي المجــال؟ مــن هــي  الأطــراف الفاعلــة وطنيــا وجهويــا؟ 
ــة التخطيــط؟ ــي ينبغــي طرحهــا قبــل الشــروع فــي عملي ــة مــن التســاؤلات الت ... جمل

ملاحظــة: يتوجــب الاطــلاع علــى الدراســات والوثائــق الاســتراتجية المتوفــرة علــى المســتوى الوطنــي 
ذات الصلــة بشــؤون المــرأة والأســرة والمســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين: المخطــط الخماســي 
للتنميــة، برامــج الــوزارات المعنيــة ومشــاريعها الكبــرى: وزارة المــرأة والأســرة والطفولــة وكبــار الســن، وزارة 

الشــؤون المحليــة والبيئــة، وزارة الشــؤون الاجتماعيــة، وزارة التشــغيل..

يمكّن هذا التحليل من:

• بنــاء رؤيــة حقيقيــة وواقعيــة تخــص وضــع المنطقــة البلديــة وتقديــم فكــرة واضحــة 
الفئــات  مختلــف  إلــى  بالنســبة  والأولويــات  المطروحــة  الإشــكاليات  أهــم  حــول 
المســتهدفة ومــن ثــم توجيــه اللجــان المعنيــة نحــو تحديــد الأهــداف ووضــع مخطــط 

ــل. العم

• ضبــط الإشــكاليات الكبــرى بالمنطقــة البلديــة ذات العلاقــة بمجــالات شــؤون المــرأة 
والاســرة والمســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين.

ما هو التمشي المعتمد؟

الهيــاكل  مختلــف  توفرهــا  التــي  والإحصائيــات   والمعلومــات  المعطيــات  تحليــل   •
المعنيــة، البلديــة  بالمنطقــة  العلاقــة  ذات  والمحليــة  والجهويــة  الوطنيــة 

البلديــة  المنطقــة  ســياق  حــول  المتوفــرة  والدراســات  والتقاريــر  الوثائــق  تحليــل   •
والإجتماعــي، الاقتصــادي 

• إجراء استقصاءات مع النساء والرجال والفئات الهشة بالمنطقة البلدية،

• تنظيم اجتماعات تضم النساء والرجال والمجتمع المدني في المنطقة البلدية،

• تنظيــم فــرق تفكيــر وورشــات عمــل مــع الأطــراف المتدخلــة المعنيــة علــى المســتوى 
الجهــوي والمحلــي لتبــادل الآراء حــول القضايــا الرئيســية والبرامــج والمشــاريع الكبــرى 

ذات الصلــة بشــؤون المــرأة والأســرة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين.

والأســرة  المــرأة  مجــال  فــي  والمحليــة  الجهويــة  والبرامــج  التوجهــات  مراعــاة 
الجنســين: بيــن  الفــرص  وتكافــؤ  والمســاواة 

ــرص  ــؤ الف ــرة وتكاف ــرأة والأس ــؤون الم ــة بش ــة ذات الصل ــات الجهوي ــي التوجه ــا ه م
بيــن الجنســين؟ مــا هــي أولويــات الجهــة فــي هــذا المجــال؟ مــا هــي البرامــج والمشــاريع 
الحاليــة علــى المســتوى الجهــوي والمحلــي؟ مــن هــي  الأطــراف الفاعلــة جهويــا ومحليــا 

فــي هــذا المجــال؟ ...

التــي تنفــذ بالجهــة ذات العلاقــة  ملاحظة:الإلمــام بالمخطــط الجهــوي للتنميــة وبالبرامــج والمشــاريع 
ــلات  ــف التدخ ــن مختل ــة بي ــل والمواءم ــان التكام ــن ضم ــن م ــأنه أن يمك ــن ش ــن م ــل اللجنتي ــالات تدخ بمج

وبنــاء تعــاون وشــراكة فاعلــة بيــن جميــع المتدخليــن المعنييــن علــى المســتوى الجهــوي والمحلــي.

ملاحظة:
 مشــاركة أصحــاب المصلحــة أو الأطــراف الفاعلــة فــي عمليــة التخطيــط هــي أمــر حاســم ومهــم وهــي تشــمل 
ــع  ــة والمجتم ــة والجهوي ــة المحلي ــة والخاص ــة العمومي ــات المعني ــاكل والمنظم ــتهدفة والهي ــات المس الفئ

المدنــي والســلط المحليــة والجهويــة ذات العلاقــة،
ــات ذات  ــى الوضعي ــز عل ــب التركي ــا يتوج ــة وتحليلهم ــة البلدي ــع المنطق ــياق وواق ــخيص س ــة تش ــلال عملي خ

ــن. ــل اللجنتي ــالات تدخ ــة بمج العلاق
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3.1- تحليل وتقييم أصحاب 
المصلحة / الأطراف الفاعلة

منهجية الإدارة القائمة على 
النتائج تعتمد نهجا تشاركيا 

يضمن مشاركة أصحاب 
المصلحة / الأطراف الفاعلة 

المعنية )المستفيدات 
والمستفيدين من البرنامج 

أو المشروع، المتدخلات 
والمتدخلين في عملية التنفيذ، 
الهياكل والمنظمات، السلط 

العمومية، ...( خلال جميع مراحل 
التخطيط والتنفيذ والتقييم 

للبرامج والمشاريع.

تحليل أصحاب المصلحة أو الأطراف الفاعلة يمكن من:

المســتهدفة  والفئــات  والمواطنيــن  المواطنــات  حــول  المعطيــات  تجميــع   •
لجنــة، كل  تدخــل  بمجــالات  المعنيــة  والهيــاكل  والمنظمــات 

ــى  ــا عل ــدى تأثيره ــم وم ــة تدخلاته ــم وأهمي ــط أدواره ــن  وضب ــع الفاعلي ــد جمي • تحدي
تقــدم المشــاريع أو الأنشــطة وتقييــم مــدى قدرتهــم علــى التعــاون لإنجــاح المشــروع 

ــة. ــة المعني ــراف الفاعل ــن الأط ــادم بي ــكاليات التص ــتباق إش ــه واس أو تعطيل

ما هو التمشي المعتمد؟

• الإنطــلاق بضبــط قائمــة أصحــاب المصلحــة / الأطــراف الفاعلــة علــى المســتوى 
المــرأة والأســرة« و  المعنيــة بمجــالات تدخــل لجنتــي »شــؤون  المحلــي والجهــوي 
»المســاواة وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين« : الفئــات المســتهدفة والأطــراف الفاعلــة 

والشــريكة والســلطات المحليــة والجهويــة،

• تحليــل أصحــاب المصلحــة / الأطــراف الفاعلــة بضبــط مــدى تأثيرهــا ومســتوى أهمية 
كل منهــا بالنســبة إلــى البرنامــج أو المشــروع المزمــع تنفيــذه وصياغــة مصفوفــة 

تحليــل أو تقييــم أصحــاب المصلحــة / الأطــراف الفاعلــة.

ملاحظة:
تشريك أصحاب المصلحة أو الأطراف الفاعلة في مرحلة التخطيط تمكن من:

- استثمار خبراتهم في مختلف المجالات للمساهمة في عمل اللجنتين،
- ضمان ملاءمة تدخلات البلدية مع جميع الفاعلين المعنيين على المستوى المحلي والجهوي،

- الحفاظ على ديناميكية المشاريع والأنشطة التي ينفذها المجلس البلدي واللجنتان المعنيتان،
- بنــاء شــراكة فاعلــة وبــث رســالة قويــة داخليًــا ممــا يســاهم فــي تحفيــز بقيــة الفاعليــن للانخــراط فــي الشــأن 

المحلــي بشــكل أفضــل.

ملاحظــة : يتوجــب تشــريك الأطــراف الفاعلــة الــواردة بالجــدول بالجــزء الملــون بــالأزرق فــي جميــع مراحــل التخطيــط وتنفيــذ البرامــج والمشــاريع والأنشــطة 
والعمــل علــى بنــاء علاقــات دائمــة وفعالــة معهــا. كمــا يجــب إيــلاء اهتمــام خــاص بالأطــراف الفاعلــة التــي لا يمكــن تجاوزهــا وتلــك التــي يكــون تأثيرهــا 

حاســما وتشــريكها فــي جميــع المراحــل لتفــادي عرقلــة تقــدم البرامــج والمشــاريع والأنشــطة. 

مصفوفة تحليل وتقييم أصحاب المصلحة / الأطراف الفاعلة

مستوى تأثير  
الأطراف الفاعلة

مستوى أهمية البرنامج أو المشروع أو الإجراء بالنسبة إلى الأطراف الفاعلة

ضئيل

ضئيل

الطرف الفاعل1الطرف الفاعل 2ضعيف

الطرف الفاعل6

الطرف الفاعل3    
الأطراف 

الفاعلة 2 و4

ضعيف

متوسط

متوسط

قوي

لا يمكن تجاوزهقوي

حاسم
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أصحاب المصلحة والأطراف الفاعلة المحتملة في لجنتي شؤون المرأة والاسرة والمساواة وتكافؤ الفرص

المنتفعون
الفئات المستهدفة

النساء، الرجال، العائلات، الأطفال
الأشخاص من ذوي الإحتياجات الخصوصية، الفئات الهشة

المجلس البلدي، المعتمدية، الولاية، المجلس الجهوي

المندوبية الحهوية للمرأة والاسرة والطفولة وكبار السن
الإدارة الجهوية للصحة

الإدارة الجهوية للتكوين المهني والتشغيل
المندوبية الجهوية للشؤون الاجتماعية

مكاتب التشغيل والعمل المستقل
منظمات وجمعيات المجتمع المدني بالجهة وبالمنطقة البلدية

السلط العمومية

الأطراف المتدخلة 
في تنفيد البرامج 

والمشاريع 
والإجراءات.

 الأطراف الشريكة 
والداعمة

أصحاب المصلحة / الأطراف الفاعلة

ملاحظــة: لا بــد مــن مراعــاة مقاربــة النــوع الاجتماعــي وتكافــؤ الفــرص بيــن الجنســين بشــكل منهجــي فــي هــذه المرحلــة مــن التخطيــط  لضمــان تحقيــق 
الأهــداف المرجــوة وتحســين وضعيــات الفئــات المســتهدفة مــن النســاء والرجــال والفئــات الهشــة وذلــك مــن خــلال :

-  مشاركة المرأة والرجل على قدم المساواة،
-  مراعاة احتياجات وأولويات النساء والرجال لضمان استفادة كلا الجنسين من البرنامج أو المشروع أو الإجراء،

- تحديد النتائج حسب احتياجات وأولويات النساء والرجال كل على حدة وفق خصوصيات كل فئة.

4.1- تشخيص أهم الوضعيات 
الإشكالية ذات الصلة 

بمجالات تدخل اللجنتين

ملاحظة: 
ينبغي صياغة المشكلة الرئيسية 
والأسباب والعواقب باستعمال 

وضعيات ومصطلحات سلبية.

تحليل المشكلة يمكن من:

• تحديد أسباب المشكلة المباشرة،

• اســتخلاص العواقــب أو الآثــار المباشــرة وتلــك علــى المــدى المتوســط والبعيــد علــى 
الفئــات المســتهدفة والمنطقــة البلديــة والمجتمــع ككل. تمثــل أســباب وعواقــب 
المشــكلة الرئيســية مجمــوع »المشــاكل« فــي شــجرة المشــكلة. وهــذا ســيمكن لاحقــا 

مــن إيجــاد الحلــول المناســبة للمشــاكل التــي وقــع تحليلهــا.

ملاحظــة: تشــريك أصحــاب المصلحــة / الأطــراف الفاعلــة وخاصــة منهــا الفئــات المســتهدفة تعــد هامــة 
وحاســمة فــي هــذه المرحلــة.

ما هو التمشي المعتمد؟
• تحديــد الوضعيــات الإشــكالية والفئــات المســتهدفة ) نســاء، أســر، فئــات هشــة، ...( 

وضبــط جملــة مــن المشــكلات الرئيســية،
• بالنســبة إلــى كل مشــكلة رئيســية يتــم ضبــط »شــجرة المشــكلة« والإنطــلاق بتحديــد 

أســباب المشــكلة الرئيســية تدريجيــا : 
1- يتم ضبط أسباب المشكلة الرئيسية المباشرة بالتساؤل: »لماذا؟«

2- بالنســبة لــكل ســبب مباشــر، الــذي هــو مشــكلة فــي حــد ذاتــه،  يتــم تحديــد 
الأســباب فــي المســتوى الثانــي وذلــك بالتســاؤل نفســه »لمــاذا؟« 

3- وهكــذا دواليــك إلــى حــد الوصــول إلــى ضبــط أســباب المشــكلة الرئيســية 
الأكثــر عمقــا علــى مختلــف المســتويات والتــي تمثــل »جــذور شــجرة المشــكلة« 
• وفــي خطــوة ثانيــة يتــم تحديــد عواقــب أو آثار المشــكلة الرئيســية والتي تمثــل »أغصان 
شــجرة المشــكلة«: يتــم فــي هــذه المرحلــة تحديــد العواقــب المباشــرة للمشــكلة 
الرئيســية ثــم أثرهــا علــى المــدى المتوســط ) الفئــات المســتهدفة، الفاعليــن، ...( وأخيــرا 
وقعهــا علــى المــدى البعيــد )المواطنــات والمواطنيــن بالمنطقــة البلديــة...( وذلــك عبــر 

طــرح الأســئلة التاليــة:
1- ماهي العواقب المباشرة للمشكلة الرئيسية )المدى القصير(،

2- بالنسبة لكل عاقبة مباشرة، ماهي آثارها ؟ )المدى المتوسط(،
3- وبالنسبة لكل أثر، ماذا سيكون وقعها ؟ ) المدى البعيد(.

Effets

Problème

Cause



17

دليل منهجي لإعداد مخططات العمل موجه إلى المستشارات والمستشارين في المجالس البلدية

مثال شجرة المشكلة: ضعف مشاركة المرأة في الشأن المحلي

مجتمع غير متوازن ولا يكرس 
مبادئ الديمقراطية والحرية 

والمساواة وتكافؤ الفرص بين 
الجنسين

ضعف مشاركة المرأة في الشأن 
المحلي

مبادئ تكافؤ الفرص بين الجنسين 
لا يتم احترامها والعمل بها

حاجيات المرأة وتطلعاتها لا تتم 
مراعاتها في المشاريع والإجراءات 

لماذا لا تشارك المرأة في 
الشأن المحلي؟

لماذا لا يشجع السياق 
السياسي المرأة على 
المشاركة في الشأن 

المحلي؟

لماذا يعرقل السياق 
الاجتماعي والثقافي 

مشاركة المرأة في 
لماذا تكون النساء الشأن المحلي؟

غير واعيات بأهمية 
مشاركتهن في الشأن 

المحلي؟

لماذا تكون الطرق 
والوسائل المعتمدة 
غير ملائمة لتسهيل 

مشاركة المرأة في 
الشأن المحلي؟ 

ضعف الثقة في الأطراف 
السياسية

ضعف حضور المرأة في 
المناصب السياسية

ضعف الإمكانيات للتواصل 
والتشاور عن بعد

هيمنة الثقافة الذكورية في 
المجتمع

النساء لا يتمتعن 
بالإستقلالية المالية

حالات العنف السياسي ضد 
النساء المنتخبات بالمجالس 

البلدية

كثرة مشاغل المرأة تعيق 
حضورها في اجتماعات 

المجلس البلدي

النساء غير مطلعات ولم 
يقع تحسيسهن حول 

الحكم المحلي 

السياق الاجتماعي والثقافي 
يعرقل مشاركة المرأة في 

الشأن المحلي

نسبة مهمة من النساء لا 
يجدن القراءة والكتابة 

ضعف تواصل المجلس 
البلدي مع المواطنات 

والمواطنين

 ما هي العواقب الممكنة لضعف 
مشاركة المرأة في الشأن المحلي؟

ما هي العواقب الممكنة لعدم 
احترام مبادئ تكافؤ الفرص بين 

الجنسين؟ 

ما هي العواقب الممكنة لعدم 
مراعاة حاجيات وتطلعات 

النساء؟

السياق السياسي لا 
يشجع مشاركة المرأة  في 

الشأن المحلي 

وسائل وطرق التواصل 
المعتمدة غير ملائمة 

لتسهيل مشاركة المرأة 

السياق الاجتماعي 
والثقافي يعرقل مشاركة 
المرأة في الشأن المحلي   

النساء غير واعيات بأهمية 
مشاركتهن في الشأن 

المحلي
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2.6- صياغة مصفوفة النتائج
1.2- تحديد النتائج 

ملاحظة: 
ينبغي صياغة الأهداف باعتماد 

مصطلحات إيجابية

شجرة الأهداف:

هــي المــرآة الإيجابيــة لشــجرة المشــكلة وهــي تمكــن مــن ضبــط سلســلة النتائــج 
المتعلقــة بمخطــط العمــل. إن معالجــة الأســباب يجعــل مــن الممكــن حــل المشــكلة 
ــكل   ــي ش ــع ف ــى الواق ــة عل ــرات إيجابي ــداث تغيي ــى إح ــا إل ــتؤدي لاحقً ــي س ــية الت الرئيس

ــد. ــدى البعي ــى الم ــع عل ــط ووق ــدى المتوس ــى الم ــر عل تأثي

ما هو التمشي المعتمد؟

انطلاقــا مــن شــجرة المشــكلة يتــم صياغــة الأهــداف بعكــس المشــكلة الرئيســية 
وأســبابها وعواقبهــا إيجابيــا والتعبيــر عنهــا بوضعيــات إيجابيــة وواقعيــة متوقعــة 

باعتمــاد التمشــي التالــي :

ــذع  ــى ج ــه عل ــي وكتابت ــكل إيجاب ــا بش ــية وصياغته ــكلة الرئيس ــس المش • عك
ــي( ــدف الخصوص ــداف )اله ــجرة الأه ش

ــة )  ــداف عملي ــى أه ــي إل ــكل إيجاب ــا بش ــلبية وصياغته ــباب الس ــس الأس • عك
ــة( ــج المرتقب النتائ

• عكــس العواقــب الســلبية وصياغتهــا بشــكل إيجابــي إلــى أهــداف ) أهــداف 
عامــة أي أثــر ووقــع(

ملاحظة: تتمثل عملية التحليل في التحقق من التناسق بين الأهداف : دراسة العلاقة السببية التي انبنت 
عليها شجرة الأهداف حيث ينبغي أن يؤدي كل هدف إلى حل المشكلة ذات العلاقة والواردة بالمستوى 

الأعلى من الشجرة. ينبغي تطبيق هذا التمشي بالنسبة لكل هدف بصفة متكررة إلى غاية الحصول على 
تماسك كامل لشجرة الأهداف وحذف الأهداف غير الواقعية.

Effets

Problème

Cause

Et alors?

Pouquoi?

On cherche

On déduit

On constate

Objectif général

Objectif(s)
spécifique(s)

Résultat
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مجتمع متوازن يكرس مبادئ 
الديمقراطية والحرية والمساواة 

وتكافؤ الفرص بين الجنسين

مشاركة حقيقية وفاعلة للمرأة في 
الشأن المحلي

مبادئ تكافؤ الفرص بين الجنسين 
تحترم ويعمل بها

حاجيات المرأة وتطلعاتها تراعى في 
المشاريع والإجراءات

استراتيجة 1
استراتيجية 2

السياق السياسي يشجع 
النساء على المشاركة 

في الشأن المحلي

استراتيجية لن يتم 
اعتبارها في مخطط 

العمل

السياق الاجتماعي 
والثقافي يشجع المرأة 

على المشاركة في الشأن 
المحلي

النساء واعيات بأهمية 
دورهن في الشأن 

المحلي

وسائل وطرق التواصل 
المعتمدة تسهل 

مشاركة المرأة في 
الشأن المحلي

مثال شجرة الأهداف: 

الثقة في الطبقة السياسية 
في تصاعد

جلسات المجلس البلدي تراعي 
أوقات تفرغ النساء

المجلس البلدي يعتمد خطة 
اتصال ناجعة مع المواطنين 

والمواطنات

توفر منصات ووسائل العمل 
عن بعد

ثقافة مجتمعية تشجع 
مشاركة المرأة في الشأن 

المحلي

النساء يتم إعلامهن 
وتحسيسهن حول آليات 

الحوكمة المحلية

النساء يتمتعن بالإستقلالية 
المالية

السياق الاجتماعي والثقافي 
يشجع المرأة على المشاركة 

في الشأن المحلي

برامج خصوصية لمحو الأمية 
موجهة للنساء

بيئة عمل مناسبة للنساء 
والرجال بالمجلس البلدي وفي 

كنف الإحترام المتبادل

تواجد قوي للمرأة في مناصب 
أخذ القرار
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ــداف 2.2- اختيار استراتيجية التدخل ــجرة الأه ــن ش ــم م ــار قس ــي اختي ــل« ف ــتراتيجية التدخ ــار »اس ــة اختي ــل عملي تتمث
ــل  ــل لح ــط العم ــن مخط ــا ضم ــة إدراجه ــوي اللجن ــذي تن ــروع( ال ــذع - الف ــذور - الج )الج

المشــكلة الرئيســية.
يمكــن أن يقتصــر اختيــار الاســتراتيجية علــى مجموعــة واحــدة مــن الأهــداف )جــذر - جــذع 

- فــرع( أو مجموعــة مــن الأهــداف.

ما هو التمشي المعتمد؟

اختيار استراتيجية التدخل هي في الواقع تحديد الأهداف التي سيتم إدراجها ضمن 
مخطط العمل. وفي هذه المرحلة ، لكي يتم اختيار استراتيجية التدخل يتوجب القيام 

بتحليل شجرة الأهداف على مستوى الجذور والفروع بالنظر إلى العناصر التالية : 

• هل تمكّن الاستراتيجية المتوخاة من الاستجابة لحاجيات الفئات 
المستهدفة ومن تحقيق النتائج المرجوة؟

• هل تمتلك اللجنة المعنية / المجلس البلدي الموارد الضرورية لإنجاز 
الأنشطة ؟

• هل يمكن للجنة المعنية / المجلس البلدي تطوير شراكات مع الفاعلين 
على المستوى المحلي والجهوي لإنجاز وتحقيق النتائج المرجوة؟

مثال )أنظر شجرة الأهداف بالصفحة السابقة( : بالنظر إلى شجرة الأهداف، تم اختيار  استراتيجيتين إثنتين 
لتحقيق الهدف الخصوصي:

• استراتيجية 1 )بالأزرق( : تشمل عنصر توعية وتحسيس النساء والسكان بالمنطقة البلدية حول 
أهمية مشاركة المرأة في الشأن المحلي وحول تكافؤ الفرص بين الجنسين،

• استراتيجية 2 ) بالأخضر(: تشمل عنصر وضع استراتيجية تواصل مراعاة الظروف الخصوصية للمرأة،

• الاستراتيجية التي لن تدرج بمخطط العمل )بالأحمر( هي تلك المتعلقة "ببناء سياق سياسي ملائم 
ومشجع لمشاركة المرأة في الشأن المحلي" وكل العناصر ذات الصلة به في شجرة الأهداف.

3.2- ضبط مؤشرات قياس 
تحقيق النتائج

المؤشــرات هــي عبــارة عــن توصيــف عملــي للأهــداف والنتائــج والأنشــطة وهــي تمكــن 
مــن تقييــم كمــي أو نوعــي لتحقيــق النتائــج وينبغــي أن تتضمــن المؤشــرات عناصــر 

تتعلــق بمــا يلــي:
• العدد أو الكمية : كم؟

• النوع : ماذا؟
• الفئات أو المجموعات المستهدفة : من؟

• آجال الإنجاز: ماهي المدة الزمنية؟

المؤشرات نوعان:

• المؤشرات الكمية وتتعلق بالعناصر التي يمكن قياسها كمياً ويعبر عنها بأرقام أو نسب مئوية،

• المؤشرات النوعية وتتعلق بجودة النتائج وينبغي أن تعكس التأثير الذي تم إحداثه.

S

M

A

R

T

Spécifique

Mesurable

Atteignable

Réaliste

Temporellement défini

دقيقة وتسمح بقياس الأداء لتحقيق الهدف

ينبغي أن تحدد كميا أو نوعيا وقابلة للقياس بسهولة

ينبغي أن يكون تحقيقها متاحا 

ينبغي أن تكون ذات جدوى وواقعية

ينبغي أن يتم تحقيقها في المدة الزمنية المحددة

محددة

قابلة للقياس

يمكن تحقيقها

واقعية

محددة في الزمن

يجب أن تكون 
المؤشرات

SMART
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3.6- المرحلة الثالثة : إعداد مخطط العمل

1.3- ضبط الأهداف والنتائج 
المرتقبة

انطلاقا من شجرة الأهداف، يتم صياغة الأهداف والنتائج المرتقبة كما هو مبين :

الغاية

الهدف العام

الهدف الخصوصي

النتائج المرتقبة

مدى متوسط وبعيد

مدى قصير 
الهدف الخصوصي

وقع 2وقع 3

أثر2

نتيجة1 نتيجة2نتيجة3

نتيجة4 نتيجة5 نتيجة6 نتيجة7

أثر1

وقع 1

2.3- تحديد الأنشطة لكل 
نتيجة مرتقبة 

3.3- تحديد البرمجة الزمنية 
لتنفيذ مخطط العمل

ــق  ــذة لتحقي ــر المتخ ــراءات أو التدابي ــة أو الإج ــل المتبع ــلة المراح ــي سلس ــطة ه الأنش
ــة.  ــة المرتقب النتيج

إن آجــال اســتكمال كل نشــاط هــي الخطــوة الأخيــرة فــي مرحلــة إعــداد مخطــط 
ــى  ــاءً عل ــل بن ــط العم ــداد مخط ــق إع ــل فري ــن قب ــال م ــر الآج ــم تقدي ــث يت ــل. حي العم
تحليــل المعطيــات المتعلقــة بالمــوارد البشــرية التي ســتتولى إنجــاز الأنشــطة والموارد 

ــاط. ــاز كل نش ــروري لإنج ــت الض ــة والوق ــة المتاح ــة والمادي المالي

ما هو التمشي المعتمد؟

• لتحديد الأنشطة، ينبغي طرح التساؤل التالي: ما هي الخطوات المختلفة التي ينبغي 
إتباعها أو العمليات التي ينبغي القيام بها أو الإجراءات التي ينبغي اتخاذها لتحقيق 

النتيجة المرتقبة؟

• ينبغي التعبير عن النشاط باستعمل فعل عملي متبوع بمركب إضافي يحدد 
المخرجات أو المنتوج أو الخدمة الناتجة عن إنجاز النشاط،

• يتم ضبط المسؤول عن إنجاز النشاط والفاعلين المشاركين،

• يتم تحديد الموارد المالية والمادية الضرورية لإنجاز النشاط.
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7- مراعاة مقاربة النوع الاجتماعي في عملية إعداد مخطط 
العمل

ــة  ــلال عملي ــي خ ــوع الاجتماع ــة الن ــن مقارب ــا لتضمي ــي مراعاته ــي ينبغ ــات الت ــض التوصي ــي بع ــدول التال ــدم الج يق
ــل. ــط العم ــداد مخط إع

التوصياتالمرحلة

المرحلة 1: تشخيص 
وتحليل السياق 
وواقع المنطقة 

البلدية 

المرحلة 2: تحديد 
مصفوفة النتائج

المرحلة 3: إعداد 
مخطط العمل

- خلال تحليل الوضع والسياق في المنطقة البلدية تراعى العلاقات بين الجنسين،

- ضرورة ضمان تمثيلية أصحاب المصلحة أو الأطراف الفاعلة المعنية لمختلف 
الفئات المستهدفة،

- ينبغي تشريك  النساء والرجال  والفئات الهشة الأخرى على نفس القدر من 
المساواة،

- ينبغي تحليل القضايا أو الوضعيات الإشكالية بالمنطقة البلدية التي يتم ضبطها  
باعتماد مقاربة تراعي الاحتياجات والتطلعات الخاصة بكل جنس وكذلك خصوصيات 

كل الفئات الضعيفة أو الهشة،

- ضرورة احترام تمثيلية كافية وعادلة في عملية استشارة أو تشريك المواطنات 
والمواطنين  في مرحلة تشخيص وتحليل القضايا والوضعيات الإشكالية )النساء 

والرجال / الفئات الضعيفة(،

- خلال الخطوة المتعلقة بضبط القضايا أو الوضعيات الإشكالية التي ستتم 
معالجتها، ينبغي أن تكون من ضمن الإشكاليات التي تعتبر ذات أولوية بالنسبة إلى 

الفئات المستهدفة من النساء والرجال  والأسر والفئات الهشة.

- ينبغي الإنتباه في عملية ضبط النتائج إلى التفاوتات القائمة بين الفئات 
المستهدفة والتي لا تشملها الأنشطة والحرص على التخفيف من حدتها،

- مراعاة الخصوصيات النسائية على وجه التحديد في عملية ضبط وتحديد النتائج 
والأنشطة،

- اعتماد مقاربة النوع الاجتماعي فيما يتعلق بالأثر والوقع في مرحلة إعداد شجرة 
الأهداف،

- تفريع مؤشرات قياس تحقيق النتائج حسب الجنس.

- يمكن تحديد الأنشطة وتفريعها حسب الاحتياجات والأولويات المحددة حسب 
كل جنس.
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8- مثال مخطط عمل

الهدف العام: تكريس مبدأ المساواة بين الجنسين وضمان التوازن الاجتماعي للأسر

الهدف الخصوصي1 : دعم مشاركة النساء في الشأن المحلي

1.1- خطة اتصالية 
جامعة موجهة إلى 
النساء للمشاركة 
في الشأن المحلي 

مصوغة ومفعلة

المؤشر1.1.1: 
الموارد والدعائم 

الاتصالية منشورة 
بجميع الجهات 

بالمنطقة البلدية

2.1- الرفع من وعي 
النساء بأهمية 

مشاركتهن في 
الشأن المحلي 

المؤشر1.2.1: الرفع 
في نسبة حضور 

النساء في الدورات 
العادية والتمهيدية 

للمجلس البلدي 
من 10% إلى %30 

قبل موفى 2021

النتائج المرتقبة  / 
المؤشرات

اللجنة 
المسؤولة

اللجان 
المعنية

الأطراف 
المتدخلة

الموارد 
المالية

آجال 
التنفيذ

الأنشطة

1.1.1- تحديد الفئات 
النسائية المستهدفة 
بالخطة الاتصالية عبر 

تنظيم جلسات مفتوحة

1.2.1- تنظيم ملتقيات    
لفائدة النساء وتعليق 
الملصقات واللافتات 

بأماكن ملائمة ترتادها 
النساء  

2.2.1- تنظيم لقاءات 
بالجهات لتوعية النساء 

بأهمية مشاركتهن 
في الشأن المحلي 

والاستماع لمشاغلهن 
ومقترحاتهن

لجنة المساواة 
وتكافؤ الفرص 

بين الجنسين

لجنة المساواة 
وتكافؤ الفرص 

بين الجنسين

المواطنات

مندوبية المرأة

الإعلام

شركة الاتصال

مكونات المجتمع 
المدني

مصلحة الإعلامية

مصلحة الإعلام

المواطنات

مندوبية المرأة

الإعلام

شركة الاتصال

مكونات المجتمع 
المدني

مصلحة الإعلامية

مصلحة الإعلام

-2020
2021

-2020
2021

لجنة الإعلام

لجنة الإعلام

3.1.1- تصميم هوية مرئية 
وإعداد موارد ودعائم 

اتصالية ورقية ورقمية

2.1.1- إعداد مخطط 
اتصالي
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9- معجم المصطلحات
الإدارة القائمة على النتائج

الإدارة القائمــة علــى النتائــج  هــي أداة تخطيــط وإدارة المشــاريع ونظــام للمتابعــة والتقييــم. وهــي ترتكــز 
بالأســاس علــى تحقيــق النتائــج ومتابعتهــا وقيــاس الأداء وإدخــال التعديــلات الضروريــة.

النوع الإجتماعي

النــوع الاجتماعــي هــو مفهــوم اجتماعــي يتعلــق بـــ "العلاقــات الاجتماعيــة بيــن الجنســين" أو "العلاقــات 
ــا  ــي، فإنن ــوع الإجتماع ــن الن ــدث ع ــا نتح ــى(. عندم ــر وأنث ــال" )ذك ــاء والرج ــن النس ــة بي ــة والثقافي الاجتماعي
نتحــدث عــن الجنــس الاجتماعــي، الــذي يتــم بنــاؤه اجتماعيًــا مــن خــلال التنشــئة الاجتماعيــة، والــذي يــؤدي 
إلــى ســلوكيات أو مواقــف معينــة. وهــو يعبــر عــن نظــرة المجتمــع إلــى أدوار كل مــن المــرأة والرجــل وفقا 

للعوامــل الاجتماعيــة والثقافيــة الخاصــة بــكل مجتمــع.

المساواة بين الجنسين

المســاواة بيــن الجنســين أو المســاواة بيــن المــرأة والرجــل تشــمل فكــرة أن جميــع البشــر نســاءً  ورجــالًا 
أحــرار فــي تطويــر مهاراتهــم الشــخصية واتخــاذ خياراتهــم بأنفســهم دون قيــود تفرضها قوالــب المجتمع 
النمطيــة والتمييــز الصــارم لــلأدوار. وهــذا يعنــي أن الســلوكيات والتطلعــات والاحتياجــات المختلفــة 
للنســاء والرجــال تتــم مراعاتهــا وتقديرهــا والتشــجيع عليهــا بمنتهــى المســاواة وهــذا لا يعنــي أن النســاء 
والرجــال ينبغــي أن يصبحــوا متماثليــن، ولكــن يتوجــب أن يتمتعــوا بنفــس الحقــوق والفــرص والواجبــات 

فــي كافــة مجــالات الحيــاة دون تمييــز يقــوم علــى الجنــس.

البرنامج

والأنشــطة  والخدمــات  المشــاريع  مــن  مجموعــة  عــن  عبــارة  هــو  المشــاريع،  إدارة  وفــق  البرنامــج، 
المترابطــة بعضهــا ببعــض، والتــي تســاهم فــي تحقيــق الهــدف نفســه. تتــم إدارتهــا بطريقــة منســقة 
مــن أجــل الحصــول علــى الفوائــد التــي لا يمكــن الحصــول عليهــا إذا تمــت إدارة كل مشــروع علــى حــدة.

المشروع

المشــروع يتكــون مــن مجموعــة مــن الأنشــطة وهــو التــزام مؤقــت يســتند إلــى تحقيــق أهــداف ونتائــج 
مضبوطــة فــي حــدود الميزانيــة المقــررة والجــدول الزمنــي المحــدد للمشــروع. لــه تاريخ بــدء وتاريــخ انتهاء، 

وينتهــي عنــد الوصــول إلــى الهــدف.

التخطيط

التخطيــط يشــمل وضــع الأهــداف والمؤشــرات والنتائــج المــراد تحقيقهــا وضبــط الأنشــطة والإجــراءات 
والمــوارد الضروريــة لتحقيقهــا ووضــع برامــج العمــل والجــداول الزمنيــة للتنفيــذ.

شجرة المشكلة

شــجرة المشــكلة هــي أداة تشــاركية تــؤدي إلــى تحليــل منظــم لعلاقــات المشــكلة الرئيســية بأســبابها 
ــتراتيجيات  ــط اس ــة وضب ــج واضح ــداف ونتائ ــة أه ــى صياغ ــاريع عل ــي المش ــاعدة مخطط ــا لمس وعواقبه

تنفيذهــا.



25

دليل منهجي لإعداد مخططات العمل موجه إلى المستشارات والمستشارين في المجالس البلدية

المشكلة

تمثل الوضعية الإشكالية الرئيسية والتي تنتظر الفئات المستهدفة إيجاد الحلول المناسبة لها.

شجرة الأهداف

شــجرة الأهــداف هــي المــرآة الإيجابيــة لشــجرة المشــكلة بتحويــل المشــاكل إلــى أهــداف. إنهــا أداة 
أساســية لتحديــد أهــداف ونتائــج البرنامــج أو المشــروع أو الإجــراء.

سلسلة النتائج

باعتمــاد الإدارة القائمــة علــى النتائــج، تمثــل سلســلة النتائــج وصفــا مرئيــا للعلاقــات المنطقيــة التي توضح 
ــدافُ  ــق الأه ــى أن تتحق ــج إل ــات والنتائ ــطة والمخرج ــلات والأنش ــن المدخ ــة بي ــببية المتوالي ــط الس الرواب

المنشــودة )الوقــع والاثــر( للبرنامــج أوالمشــروع أو الإجــراء.

النتيجة

النتيجــة، وفــق الإدارة القائمــة علــى النتائــج، هــي التغييــر المحــدث أو الآثــار المباشــرة للمشــروع علــى 
وصفهــا  يمكــن  والتــي  والأثــر  الســبب  بيــن  علاقــة  عــن  ناتجــة  وهــي  والمســتفيدين  المســتفيدات 
وقياســها. النتائــج تكــون فوريــة )منتــج( ومتوســطة المــدى )تأثيــر( ونهائيــة وبعيــدة المــدى )وقــع(. 
تســاهم المخرجــات فــي تحقيــق النتائــج الفوريــة، وتســاهم النتائــج الفوريــة فــي تحقيــق النتائــج الوســيطة، 

ــة. ــة النهائي ــق النتيج ــي تحقي ــيطة ف ــج الوس ــاهم النتائ وتس

الوقع

يمثــل الوقــع أعلــى مســتوى مــن النتائــج بالنســبة إلــى برنامــج أو مشــروع مــا وهــو يشــير إلــى تحقيــق الأثــر 
علــى المــدى البعيــد مــن خــلال إحــداث تغييــر دائــم علــى الفئــات المســتهدفة والمجتمــع. ويمثــل الوقــع 

بشــكل عــام الأثــر النهائــي لبرنامــج أو مشــروع مــا.

التأثير

ــن  ــل. ويمك ــروع أو التدخ ــج أو المش ــى البرنام ــبة إل ــد نس ــط والبعي ــدى المتوس ــى الم ــة عل ــة متوقع نتيج
ــع. ــتهدفة أو المجتم ــات المس ــى الفئ ــه عل ــذي تحدث ــر ال ــدى التغيي ــها بم قياس

المؤشر

الأداء.  الإنجــاز وتقديــر  الأداء، يوفــر وســيلة موثوقــة لقيــاس  أيضًــا مؤشــر  الــذي يســمى  المؤشــر، 
والمؤشــرات يمكــن أن تكــون نوعيــة أو كميــة، وتتكــون مــن وحــدة قيــاس ووحــدة تحليــل وســياق.

الهدف العام

الهدف العام وفق الإدارة القائمة على النتائج، يتوافق مع الهدف العام للبرنامج أو المشروع.

وهو يمثل النتيجة النهائية المتوقعة على المدى البعيد.

الهدف الخصوصي

الهدف الخصوصي وفق الإدارة القائمة على النتائج، يتوافق مع أثر البرنامج أو المشروع.

وهو يمثل النتيجة النهائية المتوقعة على المدى المتوسط.
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المنتوج )المخرجات(

المخرجــات، وفــق الإدارة القائمــة علــى النتائــج، هــي النتائــج المباشــرة مــن تنفيــذ الأنشــطة. وهــي تمثــل 
المنتجــات والخدمــات المتأتيــة مــن إنجــاز الأنشــطة باســتخدام المدخلات المتاحــة. وقد يشــمل المصطلح 

ــرات تــؤدّي إلــى تأثيــرات مباشــرة. ــل مــن تغيُّ أيضــاً مــا ينجُــم عــن التدخُّ

المدخلات

ــاج  ــطة وإنت ــاز الأنش ــا لإنج ــم توفيره ــي يت ــة الت ــرية والمادي ــة والبش ــوارد المالي ــى الم ــلات إل ــير المدخ تش
ــة. ــج المرتقب ــق النتائ ــد تحقي ــك قص ــات وذل المخرج

الموارد

تمثــل المــوارد، وفــق الإدارة القائمــة علــى النتائــج، مجموع الأنشــطة والمــوارد البشــرية والماديــة والمالية 
اللازمــة لتنفيذ الأنشــطة.

النشاط

دة وذلــك مــن خــلال تعبئــة مدخــلات مــن  إجــراء  يتَّخَــذ أو ســيرورة أو أعمــالٌ تُنجَــز لإنتــاج مخرَجــاتٍ محــدَّ
أمــوال وغيرهــا مــن المــوارد المتاحــة.

العملية

التدخــل الــذي يمكــن أن تختلــف أهميتــه مــن حيــث مجــال تنفيــذه أو المــدة الزمنيــة التــي يســتغرقها 
ــتهدفة. ــات المس ــى الفئ ــر عل ــداث أث ــى إح ــدف إل ــذي يه ــل وال التدخ

أصحاب المصلحة

يقصــد بأصحــاب المصلحــة المســتفيدات والمســتفيدون والأطــراف الفاعلــة والشــركاء وكذلــك أي فــرد 
أو مجموعــة أو مؤسســة متدخلــة أو لهــا مصلحــة أو اهتمــام - اقتصــادي أو اجتماعــي أو بيئــي - بالبرنامــج 

أو المشــروع.
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1- Outils, pratiques et réflexions sur la planification inclusive locale : références du Canada et 
ailleurs – Programme pour un leadership municipal inclusif en Tunisie - PLMI 

2- Méthodes et outils en gestion axée sur les résultats– centre des ressources en évaluation - 
https://www.eval.fr/methodes-et-outils/cadrelogique

3- Guide de la GAR sur l'établissement de chaînes de résultats – Agence canadienne de 
développement international

4- La gestion axée sur les résultats appliquée aux programmes d’aide internationale, un guide 
pratique, 2ème édition, 2016

5- Démarche simplifiée de construction des arbres et du cadre logique, 2008 - Commission 
Européenne

6- Méthodologie de projets - Par Vincent DALONNEAU - Août 2011

7- Arbre à problèmes, source URL: https://www.socialbusinessmodels.ch/fr/content/arbre-de-
problemes

8- Manuel de la gestion axée sur les résultats à l’OIF – 2013- Organisation internationale de la 
Francophonie

9-  Gestion axée sur les résultats sensibles au Genre – Agence de développement social au Maroc 
avec l’appui de la GIZ

10- Glossaire des termes de gestion axée sur les résultats, source : La gestion axée sur les résultats 
appliquée aux programmes d’aide internationale » Un guide pratique, 2ème édition, 2016

11- Guide pour l’intégration du genre dans les projets de développement, volume 2 … le genre 
en pratique, association tanmia.ma

المراجع



Programme pour un leadership municipal inclusif
avec l’appui des Affaires mondiales Canada

Immeuble IRIS, 3ème étage rue du Lac Malären, Tunis, Tunisie
Tel : +216 71 860 245 / +216 71 860 243 / Fax : +216 71 860 242

Email : cilg@cilg-international.org - Site web : www.cilg-international.org


