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توطئة 

أنــه يغطــي مجــال التعــاون اللامركــزي للجماعــات  لا يدعــي هــذا الدليــل العملــي 

بالجماعــات  المتعلقــة  التنظيميــة  القوانيــن  فــي  محــدد  هــو  كمــا  كلــه  الترابيــة 

ــة أو  ــة المحلي ــة لســنة 2015 ، أي التعــاون اللامركــزي الداخلــي )شــركة التنمي الترابي

ــة،  مؤسســات التعــاون  ــة، مجموعــة الجهــات، مجموعــة الجماعــات الترابي الجهوي

بيــن الجماعــات ، الــوكالات المســتقلة ...الــخ( وأيضــا التعــاون اللامركــزي الدولــي 

)التوأمــة، واتفاقيــات الشــراكة أو التعــاون والعضويــة فــي المنظمــات الدوليــة غيــر 

المحليــة(. للســلطات  الحكوميــة 

ــي اللامركــزي  ــى التعــاون الدول ــة، عل فهــذا الدليــل يركــز عــن قصــد، ولأســباب عملي

الشــراكة  اتفاقيــات  أو  التوأمــة  وهــي:  أشــكاله؛  بمختلــف  الترابيــة  للجماعــات 

المحليــة. للســلطات  الحكوميــة  غيــر  الدوليــة  المنظمــات  فــي  والعضويــة 

لهــذا  العمليــة  التوجيهيــة  والمبــادئ  المقتضيــات  تنطبــق  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة 

الدليــل المنهجــي علــى الجهــات وكذلــك علــى المســتويين الآخريــن مــن مســتويات 

، والجماعــات(. اللامركزيــة فــي المغــرب )العمــالات والأقاليــم 
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مقدمة
التعــاون الدولــي اللامركــزي هــو، بامتيــاز، شــكل مــن أشــكال التعــاون بيــن مجاليــن ترابييــن، 

ويشــكل حاليــا دعامــة هامــة لتعزيــز مســار اللامركزيــة والجهويــة المتقدمــة، وتكريــس 

مبــادئ الحكامــة المحليــة والديمقراطيــة المحليــة.

وأضحــى هــذا التعــاون يكتســب يومــا بعــد يــوم المزيــد مــن الأهميــة فــي العلاقــات الدوليــة، 

ــه رافعــة  ــي ينبغــي اغتنامهــا لجعل ــي يشــكل فرصــة ســانحة، علــى المســتوى التراب وبالتال

للتنميــة الترابيــة. 

وتبعــا لذلــك، فالتعــاون الدولــي، ســواء كان داخليــا، أو دوليــا، فهــو يشــكل آليــة مــن الآليــات 

القانونيــة والتدبيريــة الأكثــر أهميــة بالنســبة للجماعــات الترابيــة بصفــة عامــة، وللجهــات 

 عــدة مزايا على مســتوى تنفيذ المشــاريع 
ِ
علــى وجــه الخصــوص، مــن حيــث أنَّ لهــذا التعــاون

التنمويــة التــي تحتــاج إلــى خبــرة خاصــة أو دعــم تقنــي أو مالــي.

ولهــذا الغــرض، أدرجــت المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة مســألة تعزيــزَ ودعــمَ التعــاون 

الدولــي اللامركــزي للجماعــات الترابيــة فــي إطــار خطة عملها الاســتراتيجية للفتــرة الممتدة 

مــن 2021-2023، و جعلتهــا ضمــن أولوياتهــا الواجــب تحقيقهــا.

منهجية التعاون الدولي اللامركزي 
للجماعات الترابية

فــي  نهايــة ســنة 2018، تــم القيــام بجــرد مــن طــرف المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة 
الترابــي، وهــي  المســتوى  تــزال قائمــة علــى  التــي لا  اللامركــزي  الدولــي  التعــاون  لأشــكال 

كالتالــي:
174 توأمة موقعة	 
284 اتفاقية شراكة مبرمة	 
245 عضوية بمنظمات دولية غير حكومية 	 

الحصيلة
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فلقــد تــم اتخــاذ العديــد مــن الإجــراءات فــي هــذا الاتجــاه، كتحمــل مصاريــف انخــراط بعــض 

ــر مــن مذكــرات  ــع الكثي ــة، وتوقي ــر الحكومي ــة غي ــة فــي المنظمــات الدولي الجماعــات الترابي

التفاهــم مــع عــدد مــن الــدول الصديقــة، والتــي ســتكون بمثابــة أرضيــة لإبــرام اتفاقيــات 

محــددة بيــن الجماعــات الترابيــة المغربيــة ونظيراتهــا فــي الخــارج. بالإضافــة إلــى تــم إحــداث 

الصنــدوق الإفريقــي لدعــم التعــاون الدولــي اللامركــزي للجماعــات الترابيــة ســنة 2020، إلــى 

غيــر ذلــك مــن الإجــراءات.

وعــلاوة علــى ذلــك، فــإن إعــداد هــذا الدليــل العملــي مــن طــرف المديريــة العامــة للجماعــات 

الترابيــة، يأتــي فــي الوقــت المناســب، تكريســا لمهامهــا فــي دعــم ومواكبــة الجماعــات 

الترابيــة، حيــث تهــدف مــن خلالــه إتاحــة سلســلة كاملــة مــن المعلومــات والأدوات لفائــدة 

الدولــي  بالتعــاون  النهــوض  شــأنها  مــن  التــي  الترابيــة،  والأطــر  المحلييــن  المنتخبيــن 

التــي  والأوضــاع  الأســئلة  علــى  محــددة  إجابــات  تقديــم  خــلال  مــن  وتملكــه،  اللامركــزي 

يواجههــا الســيدات والســادة المنتخبــون، والمســؤولون، والفاعلــون فــي مجــال التعــاون 

الدولــي اللامركــزي علــى أرض الواقــع.

من وجهة نظر منهجية، تم تنظيم هذا الدليل في جزأين:

ــوان »الأساســيات«، ويوفــر هــذا الجــزء معلومــات عامــة يجــب الإحاطــة  الجــزء الأول: بعن

بهــا وفهمهــا مــن طــرف الفاعليــن فــي مجــال التعــاون الدولــي اللامركــزي قبــل الشــروع 

فــي أي عمــل فــي هــذا المجــال: التعريــف، الإطــار التنظيمــي، والفاعلــون أو المتدخلــون فــي 

التعــاون الدولــي اللامركــزي، وأشــكال التعــاون ومــا إلــى ذلــك.

الجــزء الثانــي: بعنــوان »مراحــل تحقيــق التعــاون الدولــي اللامركــزي«، وهــو جــزء لا يدعــي 

تغطيتــه لــكل النواحــي، إنمــا يحــاول الإجابــة علــى بعــض الأســئلة العمليــة، وطــرح بعــض 

المقترحــات لتجويــد عمــل الجماعــات الترابيــة فــي مجــال التعــاون الدولــي.
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أساسيات التعاون الدولي اللامركزي

المحور  1

بشــكل عــام، نعــرّف التعــاون الدولــي اللامركــزي للجماعــات الترابية بأنه »مجمــوع العلاقات 

والأنشــطة التــي تدخــل فــي إطــار شــراكة بيــن الجماعــات الترابيــة ونظيرتهــا مــن الجماعــات 

الترابيــة الأجنبيــة أو المنظمــات الأجنبيــة، حيــث يكــون الهــدف مــن هــذه الشــراكة هــو تبــادل 

ــز الحكامــة  ــة، وتعزي ــرات ونقلهــا، وضــع آليــات للدعــم التقنــي، ودعــم مســار اللامركزي الخب

مختلــف  فــي  الترابيــة  الجماعــات  بيــن  والعمليــة  النظريــة  المعرفــة  وتبــادل  المحليــة، 

القــارات«.

يمكــن أن يكــون التعــاون الدولــي اللامركــزي للجماعــات الترابيــة إمــا علــى شــكل تعــاون 

جنوب-شــمال، أو جنوب-جنــوب، أو حتــى جنوب-جنــوب- شــمال، أي ثلاثــي الأطــراف.

مــن الناحيــة النظريــة، هنــاك مفهومــان للتعــاون الدولــي اللامركــزي للجماعــات الترابيــة، 

أحدهمــا واســع النطــاق والآخــر مقيــد.

يمنــح التصــور الواســع مكانــة الفاعــل الرئيســي فــي التعــاون الدولــي اللامركــزي للعديــد مــن 

المتدخليــن المحلييــن، وبالتالــي يقــوم التعــاون اللامركــزي بمجــرد أن يكــون لأحــد الشــريكين 

أو كليهمــا قاعــدة محليــة، بغــض النظــر عــن مســتوياتهم كجماعــات ترابيــة أو كفاعليــن 

ترابييــن: )الجهــات، الأقاليــم والعمــالات، الجماعــات( ، جمعيــات المنتخبيــن ، جمعيــات 

المجتمــع المدنــي ، النقابــات ، التعاونيــات ، إلــخ...

ــد، الفاعليــن فــي التعــاون الدولــي اللامركزي فقط فــي الجماعات  بينمــا يحصــر التصــور المقيِّ

الترابيــة )الجهــات، الأقاليــم والعمــالات، الجماعــات( دون إدراج الفاعليــن المحلييــن الغيــر 

حكومييــن فــي مجــال التعــاون الدولــي اللامركــزي.

1 /  ما هو التعاون الدولي اللامركزي؟

محاولة تعريف

1 - أ 
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2 / ما هي الأسس القانونية للتعاون الدولي اللامركزي؟

تعاريف معيارية

التعاون الدولي اللامركزي: اختصاص ذاتي للمجالس المنتخبة

1 - ب 

2 - أ 

ليــس للتعــاون الدولــي اللامركــزي نفــس المعنــى فــي جميــع الــدول أو المنظمــات الدوليــة. 

يمكــن التمييــز بيــن تصوريــن لهــذا التعــاون:

التصور المقيد:

التجربة الفرنسية

فــي القانــون الفرنســي، يعــرّف التعــاون الدولــي بــــ »جميــع علاقــات التعــاون، والإعانــة فــي 

مجــال التنميــة، والتدبيــر المشــترك للممتلــكات والخدمــات الــخ... التــي تربــط الجماعــات 

الترابيــة الفرنســية )ومجموعاتهــا( بالســلطات المحليــة الأجنبيــة«

التصور الواسع:

 التجربة الإسبانية

يُقصــد بالتعــاون الدولــي اللامركــزي فــي التجربــة الإســبانية كل إجــراءات التعــاون التنمــوي 

التــي تقــوم بهــا مختلــف الإدارات الغيــر مركزيــة، كمجالــس العموديــة، المجالــس الجهويــة، 

ومجالــس الأقاليــم.

المنظمــات غيــر  مــن  أو عبــر تمويــل  التعــاون بطريقــة مباشــرة  هــذا  يتحقــق  أن  يمكــن 

الحكوميــة، النقابــات، الفعاليــات المواطنــة، الجامعــات، أو أي شــكل آخــر مــن التنظيمــات 

الممثِّلــة للمجتمــع المدنــي. 

يدخــل التعــاون الدولــي اللامركــزي ضمــن الاختصاصــات الذاتيــة للمجالــس المنتخبــة. تنــص 

الترابيــة  بالجماعــات  المتعلقــة  التنظيميــة  القوانيــن  المــواد ذات الصلــة علــى مســتوى 

لســنة 12015 علــى أن هــذه المجالــس يمكنهــا: »إبــرام اتفاقيــات مــع فاعليــن مــن خــارج 

المملكــة فــي إطــار التعــاون الدولــي وكــذا الحصــول علــى تمويــلات فــي نفــس الإطــار بعــد 

موافقــة الســلطات العموميــة طبقــا للقوانيــن والأنظمــة الجــاري بهــا العمــل«.

1 المواد 82 من القانون التنظيمي 111.14، و 85 من القانون التنظيمي 112.14 و 86 من القانون التنظيمي 113.14
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التعاون الدولي اللامركزي: اختصاص المجالس المنتخبة

التعاون الدولي اللامركزي: اختصاص رؤساء المجالس المنتخبة

التأشير من  قبل السلطة الحكومية المكلفة بالداخلية

2 - ب 

2 - ت 

2 - ث 

إحــدى  اللامركــزي  الدولــي  التعــاونَ  الترابيــة  للجماعــات  التنظيميــة  القوانيــن  تعتبــر 

المنتخبــة. المجالــس  اختصاصــات 

 وفقًا للمواد ذات الصلة2، تتداول هذه المجالس ، على وجه الخصوص ، في:

»مشاريع اتفاقيات التوأمة والتعاون اللامركزي مع الجماعات الترابية الوطنية أو الأجنبية«؛	 

الانخراط والمشاركة في أنشطة المنظمات المهتمة بالشأن المحلي؛	 

جميــع أشــكال التبــادل مــع الجماعــات الترابيــة الأجنبيــة، وذلــك فــي إطــار احتــرام الالتزامــات 	 

للمملكــة. الدوليــة 

وقــد أعطــى المشــرّع لرؤســاء المجالــس المنتخبــة صلاحيــة تنفيــذ مــداولات المجلــس 

وقراراتــه3، وإبــرام اتفاقيــات التعــاون والشــراكة والتوأمــة.

تخضع المقررات المتخذة في إطار التعاون الدولي اللامركزي لتأشــير الســلطة الحكومية 

المكلفــة بالداخليــة ولا تصبــح قابلــة للتنفيــذ إلا بعــد الحصــول علــى هــذه التأشــيرة داخــل 

أجــل 20 يومًــا مــن تاريــخ التوصــل بهــا مــن قبــل رئيــس المجلــس المنتخــب4. 

2المواد 99 من القانون التنظيمي 111.14، و 94 من القانون التنظيمي 112.14 و 92 من القانون التنظيمي 113.14

3المواد 101 من القانون التنظيمي 111.14، و 95 من القانون التنظيمي 112.14 و 94 من القانون التنظيمي 113.14

4المواد 115 من القانون التنظيمي 111.14، و 109 من القانون التنظيمي 112.14 و 118 من القانون التنظيمي 113.14

ــة.  ــة للجماعــات الترابي ــاق ســنة 1976 نقطــة تحــول فــي تطــور العلاقــات الدولي شــكل ميث

وقــد حــدث هــذا التطــور فــي اتجاهيــن: ثنائــي الأطــراف مــن خــلال زيــادة عــدد اتفاقيــات 

التوأمــة وإبــرام اتفاقيــات الشــراكة، ومتعــدد الأطــراف مــن خــلال الانخــراط فــي المنظمــات 

غيــر الحكوميــة للســلطات المحليــة.

3 / ما هي أشكال التعاون الدولي اللامركزي؟



11

اتفاقيات التوأمة

اتفاقيات التعاون والشراكة

3 - أ 

3 - ب 

ظهــر مفهــوم التوأمــة5 فــي أعقــاب الحــرب العالميــة الثانيــة، وهــو يشــير إلــى رغبــة جماعــة 

ترابيــة فــي إقامــة علاقــة مــع جماعــة ترابيــة أجنبيــة أخــرى مــن أجــل تعزيــز التعــاون بينهمــا 

وتطويــر أواصــر الصداقــة.

تتجلــى التوأمــة فــي شــكل اتفاقيــات للتعــاون، والتــي عــادة مــا تكــون طويلــة الأجــل. وتركــز 

ــة التــي يمكــن أن تتــم بيــن الجماعــات  ــر المادي هــذه الاتفاقيــات أساســا علــى التبــادلات غي

الترابيــة، والشــركاء أجانــب تجمعهــا وإياهــم نقاط مشــتركة و تقاربات ســيولوجية وثقافية.

التوأمة هي، مثلا:

عقد سياسي بدون حد زمني، بين جماعتين ترابيتين؛	 

مجال عمل متعدد التخصصات؛	 

مجال دولي معياري لتبادل الخبرات والمعرفة؛	 

إطار عمل وإطار لمشاريع دولية؛	 

فضاء لتبادل التجارب ووجهات النظر؛	 

مصدر للتعلّم.	 

تميــزت المرحلــة الأولــى مــن عمــل الجماعــات الترابيــة فــي مجــال التعــاون الدولــي، بالتركيــز 

الترابيــة،  التعــاون الدولــي للجماعــات  الثانيــة مــن  التوأمــة، أمــا المرحلــة  علــى اتفاقيــات 

ــة مــن أجــل إتاحــة  ــة الأجنبي ــات الشــراكة مــع الجماعــات الترابي ــع اتفاقي انتقلــت نحــو توقي

الفــرص لترجمــة المشــاريع أو الإجــراءات علــى أرض الواقــع، ممــا ينعكــس إيجابيــا علــى 

الشــاملة  للتنميــة  أفضــل  آفــاق  يحقــق  و  والثقافــي،  والاجتماعــي،  الاقتصــادي،  الوضــع 

والمســتدامة للمجــال الترابــي.

تحــدد اتفاقيــات الشــراكة و التعــاون هــذه أطــرافَ الاتفاقيــة، وموضــوعَ الشــراكة، والمــدة، 

والأهــداف المطلــوب تحقيقهــا، التركيبــة الماليــة للمشــروع، وتدبيــر و إدارة المشــاريع 

المفوضــة، وحــل النزاعــات ومــا إلــى ذلــك.

إذن، هناك ثلاثة أشكال من التعاون الدولي اللامركزي:

5يعود تاريخ أول توأمة تمت في المغرب إلى عام 1963. وتم إبرامها بين مدينة فاس ومدينة فلورنسا )إيطاليا(.
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الانخراط في المنظمات الدولية غير الحكومية التابعة للسلطات المحلية

3 - ت 

يقوم التعاون الدولي اللامركزي على مبادئ كـــ : 

التضامــن: حيــث تقــوم جماعتــان ترابيتــان معــا بتطويــر برنامــج مشــترك، وباختيــار الأنشــطة 

التــي ســوف يســتفيد منهــا ســكان المجــال الترابــي المعنــي.

المســاواة واحتــرام الآخــر: رغــم الاختلافــات التــي يمكــن أن تنشــأ بين الجماعــات الترابية على 

المســتوى الاقتصــادي أو الدينــي أو الاجتماعــي، يجــب أن ترتكــز العلاقــات علــى المســاواة، 

الصــدق، واحتــرام الآخــر.

المعاملــة بالمثــل: أن يكــون التعــاون والشــراكة عــادلا بشــكل متبــادل وأن خصوصيــات كل 

شــريك هــي مصــدر إثــراء لأحدهمــا الآخــر.

تفريــع الســلطة: يجــب أن يقــوم التعــاون اللامركــزي فــي ظــل احتــرام الاختصاصــات الذاتيــة 

للجماعــات الترابيــة. يجــب أن يقــدّم التعــاون اللامركــزي دعمــا مؤسســاتيا للجماعــات مــن 

أجــل مســاعدتها علــى ممارســة اختصاصاتهــا الذاتيــة.

لــم يكــن التعــاون الدولــي اللامركــزي موجهــاً فقــط نحــو العمــل الثنائــي )التوأمــة أو اتفاقيات 

الانخــراط  فــي  يتمثــل  الأطــراف،   متعــدد 
ٍ
إلــى مجــال امتــد  ولكنــه  الشــراكة(،  و  التعــاون 

بالمنظمــات الدوليــة غيــر الحكوميــة للســلطات المحليــة.

الدوليــة غيــر  المنظمــات   مــن  العديــد  الثمانينيــات ظهــور  نهايــة  الواقــع، شــهدت  فــي 

بالنســبة  الحــال  هــو  كمــا  إقليمــي  إمــا  بعــد  لهــا  التــي  المحليــة،  للســلطات  الحكوميــة 

لمنظمــة المــدن والحكومــات المحليــة المتحــدة الإفريقيــة CGLUA ، الجمعيــة الجهويــة 

والمحليــة الأورومتوســطية ARLEM، شــبكة المــدن الأورومتوســطية EUROMED، منظمــة 

ــي  ــخ، أو بعــد دول ــة OVA ، منظمــة العواصــم والمــدن الإســلامية OVCI،... إل المــدن العربي

كالمنظمــة العالميــة للمــدن والحكومــات المحليــة المتحــدة UCLG ، واتحــاد المــدن الكبــرى 

ORU-FOGAR، أو بعــدٌ موضوعاتــي كرابطــة  METROPOLIS  ومنظمــة الجهــات المتحــدة 

ــات غــازات الاحتبــاس  ــل مــن انبعاث ــن للتقلي ــة LHC، شــبكة المــدن الأربعي المــدن التاريخي

. CPBBM أو نــادي أجمــل خلجــان العالــم ،  C40 Cities الحــراري و مخاطــر المنــاخ

4 /  ما هي مبادئ التعاون الدولي اللامركزي؟ 
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مراحل تحقق التعاون الدولي اللامركزي

المحور  2

 شــراكة 
ِ

ــارة عــن توأمــةً أو اتفاقيــات إن تحقيــق التعــاون الدولــي اللامركــزي، ســواء كان عب

أو عضويــة فــي المنظمــات الدوليــة غيــر الحكوميــة للســلطات المحليــة، يتطلــب تعبئــة 

المــوارد البشــرية والتقنيــة والماليــة وقبــل كل شــيء المشــاركة والانخــراط السياســي 

للمجالــس المنتخبــة.

المقتضيــات أو الإجــراءات التــي يتعيــن اتخاذهــا هــي إمــا ذات طبيعــة عامــة، أي تنطبــق علــى 

الأشــكال الثلاثــة للتعــاون الدولــي اللامركــزي، أو، خاصــة بــكل شــكل مــن أشــكال التعــاون 

الدوليــة غيــر  إلــى المنظمــات  أو انضمــام  اتفاقيــة تعــاون  أو  اللامركــزي )توأمــة  الدولــي 

ــة(. ــة للســلطات المحلي الحكومي

الدولــي  التعــاون  مــن عمليــات  أي عمليــة  إتمــام  قبــل  المنتخبــة،  المجالــس  علــى  يجــب 

اللامركــزي، مــع جماعــة ترابيــة أجنبيــة أن تأخــذ بعيــن الاعتبــار توجهــات السياســة الخارجيــة 

للمملكــة والتزاماتهــا الدوليــة والمصالــح العليــا للأمــة.

عــلاوة علــى ذلــك، انطلاقــا مــن قاعــدة أساســية فــي القانــون الدولــي العــام، وهــي »ســمو 

المتعلقــة  التنظيميــة  القوانيــن  فــإن   ، الوطنيــة«  التشــريعات  علــى  الدوليــة  المواثيــق 

بالجماعــات الترابيــة تتطلــب احتــرام الالتزامــات الدوليــة للمملكــة المغربيــة فــي التعــاون 

تــم  التــي  التحفظــات  الموقعــة،  والاتفاقيــات  والمعاهــدات،  )الاتفاقيــات  اللامركــزي. 

إبداؤهــا، ومــا إلــى ذلــك(.

علــى  يجــب  الترابيــة،  للجماعــات  اللامركــزي  الدولــي  التعــاون  إجــراءات  لجميــع  بالنســبة 

يلــي: القيــام بمــا  المنتخبــة، قــدر الإمــكان،  المجالــس 

1 /  مقتضيات وإجراءات ذات طبيعة عامة 

الأخذ بعين الاعتبار توجهات السياسة الخارجية للمملكة

1 - أ 
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يضــع كل مجلــس  أن  علــى  الترابيــة  بالجماعــات  المتعلقــة  التنظيميــة  القوانيــن  تنــص 

منتخــب وثيقــة تخطيــط تمتــد علــى مــدى 6 ســنوات وتغطــي كامــل ولايتــه، مــع إبــراز مجالات 

 للأهــداف الاســتراتيجية التــي يتعيــن 
ٍ
التدخــل الترابــي مــن خــلال تشــخيص تشــاركي، وتحديــد

تحقيقهــا علــى المــدى المتوســط والبعيــد، وللإجــراءات أو المشــاريع ذات الأولويــة فــي 

 للتتبــع والتقييــم. 
ٍ
المــدى القصيــر، وللمــوارد الماليــة المرتبطــة بهــا وكــذا لنظــام

يجــب أن تحصــل أي عمليــة يتــم اتخاذهــا فــي إطــار التعــاون الدولــي اللامركــزي، قبــل أن 

تصبــح قابلــةً للتنفيــذ مــن قبــل المجالــس المنتخبــة، علــى تأشــيرة مــن الســلطة الحكوميــة 

التــي لا تصبــح قابلــة للتنفيــذ إلا بعــد  التوأمــة  المكلفــة بالداخليــة، باســتثناء اتفاقيــات 

الحصــول علــى الموافقــة الملكيــة. 

يجــب علــى كل مجلــس منتخــب أن يــدرج فــي جــدول أعمــال إحــدى دوراتــه، ســواء كانــت 

عاديــة أو اســتثنائية، نقطــة تتعلــق بــأي عمليــة ينــوي القيــام بهــا فــي إطــار التعــاون الدولــي 

اللامركــزي. 

يجــب أن تتعلــق هــذه المــداولات، التــي يتــم إجراؤهــا وفقًــا للأحــكام القانونيــة الســارية 

المفعــول، باتفاقيــة شــراكة، أو عقــد توأمــة، أوعضويــة فــي منظمة غير حكومية للســلطات 

المحليــة.

مــن أجــل تحقيــق الفعاليــة والفاعليــة، يُستحســن أن يتــداولَ المجلــس المنتخــب أيضًــا 

بشــأن طلــب إنشــاء حســاب لتدبيــر النفقــات أثنــاء مداولاتــه حــول اتفاقيــة شــراكة ينتــج 

ــي.  ــزام مال عنهــا الت

التوفر على وثيقة للتخطيط

تأشيرة السلطة الحكومية المكلفة بالداخلية

تداول المجلس المنتخب

1 - ب 

1 - ث 

1 - ت 
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أثنــاء إعــداد الميزانيــة الســنوية لــكل جماعــة ترابيــة، يجــب علــى المجلــس المنتخــب برمجــة 

المــوارد الماليــة المخصصــة لأعمــال التعــاون الدولــي اللامركــزي الــذي ينــوي القيــام بهــا.

يجــب أن تشــمل هــذه المــوارد الماليــة جميــع النفقــات وجميــع التكاليــف ذات الصلة، ســواء 

للمســاهمة فــي تحقيــق مشــروع أو نشــاط، أو فــي عضويــة المنظمــات غيــر الحكوميــة 

الدوليــة للســلطات المحليــة، أو فــي مصاريــف التوأمــة )النقــل، الإقامــة، نفقــات الإعاشــة، 

والاتصــالات، ومــا إلــى ذلــك(.

فــي حــالات اتفاقيــات الشــراكة مــع جماعــة ترابيــة أجنبيــة أو فــي إطــار طلــب العــروض 

للمشــاريع، يوصــى بشــدة بإنشــاء حســاب للنفقــات مــن أجــل تدبيــر العمليــات الماليــة التــي 

تتطلبهــا هــذه الشــراكة6. 

يمكن تلخيص مزايا هذا النوع من الحسابات على النحو التالي :

يتيــح الحســاب الخــاص إمكانيــة وصــف العمليــات التــي لهــا طابــع خــاص و/ أو ارتبــاط ســببي بأثــر 	 
متبــادل بيــن المــوارد والنفقات؛

يمكّــن هــذا الحســاب مــن توصيــف العمليــات الماليــة مــع الإبقــاء علــى خصوصيتهــا، وضمــان 	 
الاســتمرارية مــن ســنة ماليــة إلــى أخــرى؛

يتيــح هــذا الحســاب إمكانيــة الاطــلاع علــى تفاصيــل العمليــات الماليــة، بغــض النظــر عــن الســنة 	 
الماليــة، وحتــى بعــد مــرور عــام عليهــا؛

لا يخضع للتبويب الميزانياتي )باب، فصل، برنامج، جهة، مشروع/ عملية، سطر(	 
يمكــن للقــروض المحصــل عليهــا فــي إطــار عقــد محــدد المــدة، ســواء التــي منحــت أو التــي لــم 	 

ــى أخــرى. يكــون هــذا التأجيــل علــى مــدى ســنتين كحــد  ــة إل تمنــح بعــد، أن تؤجــل مــن ســنة مالي
أقصــى، وحتــى فــي حالــة إلغــاء القــرض لعــدم اســتعماله فــي نهايــة الســنة الثانيــة مــن افتتاحــه، 

يمكــن إعــادة فتحــه فــي الســنة المواليــة.

تعبئة الموارد المالية

1 - ج 

يجــب علــى كل جماعــة ترابيــة أن تقــدم للمديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة ملفــا خاصــا 
بإنشــاء حســاب تدبيــر النفقــات مرفقــا بالوثائــق التاليــة:

طلب إنشاء حساب تدبير النفقات مقدم من طرف رئيس المجلس المنتخب؛	 
برنامج مفصّل للعمليات المزمع القيام بها؛	 
محضر اجتماع المجلس المنتخب الصادر عنه مقرر إنشاء حساب تدبير النفقات.	 

للتذكير

6المواد 185 من القانون التنظيمي 111.14، و 163 من القانون التنظيمي 112.14 و 172 من القانون التنظيمي 113.14
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مــن أجــل اســتكمال الإجــراءات المتخــذة فــي إطــار التعــاون الدولــي اللامركــزي بنجــاح، يجــب 

علــى الجماعــات الترابيــة أن تشــكّل فريقًــا مخصصًــا لضمــان تنفيــذ الالتزامــات التــي تــم 

التعهــد بهــا، علــى أن يقــودَ هــذا الفريــقَ شــخصٌ لــه الكفــاءة المطلوبــة. )الملحــق 1(.

يمكــن أن يقــدم هــذا الفريــق تقاريــره مباشــرة إلــى رئيــس المجلــس المنتخــب، أو إلــى المديــر 

العــام للمصالــح، أو إلــى مديــر شــؤون الرئاســة.

فمــن  للمجلــس،  التنظيمــي  بالهيــكل  الفريــق  هــذا  ارتبــاط  كيفيــة  عــن  النظــر  بغــض 

المستحســن تشــكيل هــذا الفريــق والتفكيــر مليــا فــي كيفيــة تنظيــم العمــل بينــه وبيــن 

هيــاكل المجلــس، لأنّ التعــاون الدولــي اللامركــزي هــو شــأن عرضانــي يهــم العديــد مــن 

المجلــس.  هيــاكل 

ســيما  ولا  المغربيــة،  الترابيــة  للجماعــات  الدوليــة  العلاقــات  تكثفــت  التوأمــة،  بفضــل 

الجماعــات، لتمتــد إلــى عــدد كبيــر مــن الجماعــات الترابيــة الأجنبيــة المنتميــة إلــى قــارات 

مختلفــة.

علــى الرغــم مــن أنّ محتــوى اتفاقيــات التوأمــة لــم يكــن بالمســتوى العالــي فــي البدايــة، إلا أن 

 للتعــاون اللامركــزي، رغــم ضعــف 
ٍ

هــذه الاتفاقيــات تحولــت تدريجيــاً لتصبــح بامتيــاز أدوات

التطــور7  الــذي شــهدته الأحــكام التنظيميــة المتعلقــة بهــا.

كذلــك، بالإضافــة إلــى المقتضيــات والإجــراءات العامــة الواجــب احترامهــا، يجــب أن يخضــع 

إبــرام اتفاقيــات التوأمــة للأحــكام التاليــة :

وضع آلية مؤسساتية

اتفاقيات التوأمة

1 - ح 

2 - أ 

بالإضافــة إلــى المقتضيــات والتدابيــر العامــة التــي يتعيــن اتخاذهــا، تتطلــب كل عمليــة مــن 

عمليــات التعــاون الدولــي اللامركــزي مقتضيــات وتدابيــر محــددة يتعيــن اتخاذهــا، حســب 

مقتضــى الحــال، مــن قبــل المجالــس المنتخبــة.

2 /  مقتضيات وإجراءات ذات طبيعة خاصة

7الدورية رقم DAL / DCL / 2 / 17 بتاريخ 21 يناير 1986 وضعت بعض المبادئ التي تحكم مسطرة إبرام التوأمات.
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 لماذا التوأمة؟ 

ويتعيــن علــى الجماعــات الترابيــة، قبــل الشــروع فــي مســاطر إبــرام اتفاقيــات التوأمــة، أن 

تجيــب علــى الســؤال الأول: »لمــاذا نريــد هــذه التوأمــة؟«.

وفي هذه المرحلة، ينبغي أن تدرك المجالس المنتخبة أن التوأمة هي :

التعبيــر عــن الإرادة المشــتركة لإقامــة علاقــات تعــاون وتبــادل بيــن جماعتيــن ترابيتيــن، قائمــة 	 

علــى أســاس المصلحــة المشــتركة، وعلــى أســاس تنفيــذ المشــاريع المشــتركة وتعزيــز العلاقــة 

بالمواطــن؛

الاهتمــام بتحقيــق إرادة الجماعتيــن الترابيتيــن التــوأم، مــن خــلال إبــرام مشــاريع مشــتركة قائمــة 	 

علــى التقاربــات والتشــابهات الثقافيــة والاقتصاديــة والتاريخيــة و / أو الطبيعيــة؛

الأخــذ بعيــن الاعتبــار احتياجــات الســكان و انتظاراتهــم مــن طــرف المنتخبيــن و المســؤولين 	 

والأطــر الترابيــة فيمــا يتعلــق بــإدارة الشــأن العــام المحلــي.

  اختيار الشريك :

يعــد اختيــار الشــريك خطــوة مهمــة وأساســية، يجــب أن يأخــذ المجلــس المنتخــب بعيــن 

بعــض  تحديــد  عــن  يغفــل  ألا  ويجــب  والجغرافيــة  الديموغرافيــة  المعطيــات  الاعتبــار 

المعاييــر الموضوعيــة التــي مــن شــأنها تســهيل نجــاح التوأمــة، مثــل :

التشابه من حيث حجم الجماعتين الترابيتين؛	 
التوافق الجغرافي؛	 
الروابط التاريخية؛	 
الإرث الثقافي؛	 
التقارب اللغوي؛	 
التقاربات السوسيولوجية؛	 
نشاط المجتمع المدني على المستوى المحلي؛	 
الخ 	 



18

 أي الأنشطة يفُضَّلُ البدء بها أو إعطائها الأولوية؟ 

التــزام  هــي  فالتوأمــة  المشــروع،  نجــاح  ذاتــه  بحــد  لا يضمــن  الشــريكة  الجماعــة  اختيــار 

شــريكين علــى الأقــل، وبالتالــي، فــإن الاتفــاق علــى الأهــداف المتوخــاة وأولويــات الســنوات 

الأولــى ضــروري بيــن الجماعتيــن لنجــاح التوأمــة.

وعليــه، يكــون الهــدف مــن الاجتماعــات التمهيديــة هــو تحقيــق هــذا الاتفــاق، شــريطة أن 

يكــون موضــوع التوأمــة ضمــن الاختصاصــات الذاتيــة للجماعــات الترابيــة.

من بين مجالات التوأمة التي يمكن ذكرها : 

الرياضة؛	 
العمل الاجتماعي؛	 
تبادل الزيارات؛	 
البحث العلمي؛	 
الثقافة؛	 
السياحة؛	 
البيئة.	 

  مسطرة إبرام اتفاقيات التوأمة :

يخضع إبرام اتفاقيات التوأمة مع الجماعات الترابية الأجنبية للمسطرة التالية:

إرســال تقريــر مفصــل إلــى وزارة الداخليــة - المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة-  تحــت إشــراف 	 
ولاة الجهــات وعمــال العمــالات والأقاليــم  مــع توضيــح: 

الطرف صاحب مقترح التوأمة؛ 	 
وكذلــك 	  والاجتماعيــة،  الاقتصاديــة  ومؤهلاتهــا  الأجنبيــة  الترابيــة  الجماعــة  حــول  عــرض 

المغربيــة؛ الترابيــة  الجماعــة  مــع  والتشــابهات  للتقاربــات 
نسخ من مختلف المراسلات المتبادلة بين المسؤولين بكلا الجماعتين. 	 

فــي هــذه المرحلــة، لا يجــوز للمجلــس المنتخــب اتخــاذ أي إجــراء يرمــي إلــى تنزيــل مشــروع 
التوأمــة هــذا إلا بعــد إشــعاره مــن طــرف الإدارة المركزيــة بالموافقــة الملكيــة علــى مشــروع 

التوأمــة.

هام
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بعــد الحصــول علــى الموافقــة مــن طــرف وزارة الداخليــة علــى مقتــرح التوأمــة، يجــب برمجــة 

نقطــة بهــذا الصــدد فــي إحــدى دورات المجلــس ســواء العاديــة أو الاســتثنائية، مــع برمجــة 

الميزانيــة العامــة للتوأمــة وأيضــا المصاريــف المرتبطــة بحفلــي التوقيــع )الذهــاب والإياب(.

بعــد التــداول والمصادقــة علــى المقــرر مــن طــرف المجلس حســب المقتضيــات التنظيمية 

مفصــل  بتقريــر  مرفقــة  الاجتمــاع،  محضــر  مــن  نســخة  إرســال  يجــب  بهــا،  المعمــول 

للمصاريــف المتعلقــة بهــذه التوأمــة، وكذلــك للوســائل الماديــة التــي مــن شــأنها تســهيل 

ــة. ــة العامــة للجماعــات الترابي ــة - المديري ــى وزارة الداخلي ــذ هــذه التوأمــة، إل ــة تنفي عملي

مــن جهــة أخــرى، يُفضّــلُ أن يتزامــن موعــدُ توقيــع بروتوكــول التوأمــة مــع مناســبة وطنيــة، 

أو نشــاط ثقافــي منظــم مــن طــرف إحــدى الجماعتيــن الترابيتيــن.

فــي حــال اتفــق الطرفــان علــى الاحتفــال بهــذه التوأمــة عبــر منــح اســم الجماعــة الترابيــة 

ــى  ــة، يتعيــن عل ــة المغربي ــراب الجماعــة الترابي ــة لزنقــة أو شــارع أو ســاحة ضمــن ت الأجنبي

المجلــس المنتخــب مناقشــة الأمــر وإرســال الملــف المتعلــق بهــذا الطلــب إلــى الإدارة 

المركزيــة، وفقــا للمــادة 118 مــن القانــون التنظيمــي رقــم 113.14 المتعلــق بالجماعــات.

ينبغــي الإشــارة إلــى أن الأمــر متــروك لرئيــس المجلــس المنتخــب ليقــرر، بالاتفــاق المتبــادل 

مــع نظيــره الأجنبــي خــلال المراحــل التحضيريــة، تاريــخ ومــكان توقيــع بروتوكــول التوأمــة، 

وليقــوم بجميــع الإجــراءات اللازمــة مــن أجــل تنفيــذ مشــروع التوأمــة.

عندمــا يتــم تحديــد موعــد حفــل التوقيــع )حفــل الذهــاب( فــي المدينــة الأجنبيــة، يجــب أن 

حفــل  فــي  يشــارك  أن  يجــب  الــذي  الوفــد  أعضــاء  لتعييــن  المنتخــب  المجلــس  يتــداول 

للتوأمــة. الرســمي  التوقيــع 

ويمكــن لأشــخاص آخريــن – خــارجَ أعضــاء المجلــس المنتخــب - إذا كان لحضورهــم قيمــة 

مضافــة، أن ينضمــوا إلــى هــذا الوفــد بنــاءً علــى اقتــراح مــن الــولاة أو العمــال المعنييــن. 

  لجنة التوأمة:

لضمــان تنفيــذ التوأمــة علــى أحســن وجــه فــي مراحلهــا المختلفــة، يجــب تكويــن لجنــة لتتبــع 

تنفيــذ مــا نصــت عليــه اتفاقيــة التوأمــة.

لا ينبغــي أن تكــون هــذه اللجنــة أداة لتنظيــم رحــلات المنتخبيــن والأطــر الترابيــة، بــل يجــب أن 

تكــون مؤسســة لهــا قانونهــا الداخلــي الخــاص بهــا والــذي يحــدد مســؤولياتها فيمــا يتعلــق 

بــإدارة المشــاريع والأنشــطة المنفــذة فــي إطــار هــذه التوأمــة.
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يمكــن لهــذه اللجنــة أيضــا أن تحيــي اتفاقيــات للتوأمــة قديمــة أُبرمــت ســابقا مــع الجماعــة 
الترابيــة ولكــن بقيــت فــي وضعيــة غيــر مفعّلــة. 

تمــت توأمــة مدينــة »ليــل« الفرنســية مــع مدينــة »ســان لويس« الســينيغالية لمــدة 40 عامًا، 
ومــع جماعــة وجــدة لمــدة 13 عامًــا. واقترحــت مدينــة »ليــل« علــى هذيــن الشــريكين تقديــم 
ملــف مشــترك فــي إطــار طلــب عــروض مشــاريع كان قــد أطلقتــه »المندوبيــة الفرنســية 
للعمــل الخارجــي للجماعــات الترابيــة« »DAECT« ، وهــو يهــم تعزيــز فــرص الســفر إلــى الخــارج 

بالنســبة للشــباب، لا ســيما لمــن لديهــم فــرص أقــل.

وبفضــل طلــب تقديــم عــروض المشــاريع هــذا، ســافر شــابان مــن وجــدة ومــن ســان لويــس 
إلــى مدينــة »ليــل« فــي إطــار الخدمــة المدنيــة الدوليــة مــن نوفمبــر 2017 إلــى يونيــو 2018، 

ــي. ــة والتضامــن الدول ــة الثقافي ــز التعددي ــة- فــي تعزي وســاهما - مــن خــلال هــذه التجرب
وبالمثــل، ســافر شــابان متطوعــان مــن مدينــة »ليــل«، فــي مهمــة، إلــى كل مــن مدينتــي وجــدة 

وســان لويس.

المواطنــة والإدمــاج  الثــلاث المشــاركة  المــدن  القويــة، عــززت  الروابــط  فمــن خــلال هــذه 
ثلاثــي الأطــراف. تعــاون دولــي لامركــزي  خــلال مشــاريع  مــن  للشــباب  المهنــي والاجتماعــي 

للتذكير

حالات التوأمة التي أدّت إلى تعاون ثلاثي

علــى غــرار اتفاقيــات التوأمــة، تتمتــع الجماعــات الترابيــة بصلاحيــة إبــرام اتفاقيــة تعــاون 

دولــي لامركــزي مــع فاعليــن خــارج المملكــة لتبــادل الخبــرات أو تنفيــذ المشــاريع مــن أجــل 

ضمــان التنميــة الشــاملة والمســتدامة للمجــال الترابــي المعنــي بذلــك.

ولإبــرام اتفاقيــة الشــراكة، يجــب علــى الجماعــات الترابيــة احتــرام مســطرة خاصــة تتكــون 

مــن مجموعــة مــن الخطــوات : 

اتفاقيات الشراكة

1 - ب 

تجــدر الإشــارة إلــى أن القوانيــن التنظيميــة المتعلقــة بالجماعــات الترابيــة تمنــع الجماعــات 
الترابيــة أو مجموعاتهــا مــن توقيــع أي اتفاقيــة شــراكة مــع دول أجنبيــة.

هـــــــــــام
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  ما هي الشراكة؟

بداية، يجب إدراك أن مفهوم »الشراكة« قائم على:

علاقة متساوية بين فاعلَيْن أو أكثر؛	 
أهداف وطرائق متفق عليها من خلال المفاوضات؛	 
علاقة قائمة على الاحترام، والالتزام والثقة؛	 
توفر المستوى الأدنى المطلوب من استقلالية القرار لدى الشركاء؛	 
تقسيم واضح للأدوار والمسؤوليات؛	 
تكامل وتبادل بين الشركاء؛	 
علاقات تبُنى بشكل تدريجي؛	 
رؤية مشتركة للمشروع أو النشاط المراد تنفذيه؛ 	 
المساءلة؛	 
تواصل واسع، مستمر في الوقت، وموضوعي. 	 

   مسار إبرام اتفاقية شراكة:

يتطلــب هــذا المســار إتبــاع منهجيــة محــددة يمكــن تقســيمها إلــى عــدة خطــوات متتابعــة

 ومتجانسة:  

المرحلة 1:
 تحديد الاحتياجات

المرحلة 6:
 توقيع الشراكة

المرحلة 7:
 تنفيذ الشراكة

المرحلة 2:
 صياغة المشروع

المرحلة 3:
 التسويق الترابي

المرحلة 5:
 ترسيم الشراكة

المرحلة 4:
 البحث عن شريك

المرحلة 8:
 تتبع وتقييم تنفيذ 

الشراكة

المرحلة 9:
 ترصيد إنجازات 

الشراكة
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المرحلة الأولى : تحديد الاحتياجات

يتيــح وجــودُ وثائــق للتخطيــط، مبنيــة وفــق منهجيــة التخطيــط التشــاركي )برنامــج التنميــة 

الجهويــة، برنامــج التنميــة للعمالــة أو للإقليــم، وخطــة عمــل الجماعــة، حســب الحالــة(، 

للجماعــات الترابيــة أن تمتلــك خارطــة دقيقــة ومفصلــة للاحتياجــات فــي مختلــف المجــالات، 

لا ســيما تعميــم إمكانيــة الحصــول علــى الميــاه الصالحــة للشــرب، ودعــم المقــاولات، وخلق 

فــرص العمــل، والتنميــة الاقتصاديــة المحليــة، والصحــة، والثقافــة، والرياضــة، والتنميــة 

القرويــة، ودعــم القــدرات فــي مجــال تدبيــر المــوارد البشــرية.

عــادة مــا تكــون الاحتياجــات مهمــة، ومتعــددة ومتنوعــة. وتتجــاوز عمومــا المــوارد الماليــة، 

أو الخبــرة التقنيــة للجماعــة الترابيــة، ومــن هنــا تكمــن أهميــة اللجــوء إلــى شــراكة لســد 

الاحتياجــات الأكثــر إلحاحــاً.

ومــع ذلــك، يُطــرح ســؤال مهــم وهــو: أي مجــال نختــاره لكــي يكــون موضــوع الشــراكة؟ هــل 

يجــب التركيــز علــى تحقيــق الأهــداف ضمــن مجــال واحــد أم يجــب تنويــع المجــالات؟

المجــالات ذات  إلــى  الرجــوع  المنتخــب  المرحلــة تحديــدا، يجــب علــى المجلــس  فــي هــذه 

الأولويــة المحــددة فــي وثائــق التخطيــط، والتــي تتماشــى مــع الاحتياجــات الملحــة لــدى 

الســاكنة، والتــي مــن شــأنها أن تســاهم فــي التنميــة المحليــة.

سيكون من المفيد أيضا :

التأكــد مــن أنَّ الفاعليــن المحلييــن الآخريــن لا يشــتغلون أصــلا علــى نفــس الموضــوع، وإذا كان 	 

الأمــر كذلــك، يمكــن التواصــل معهــم والبحــث معــاً عــن مشــاريع أو أنشــطة مكّملــة.

التأكــد مــن اختيــار مجــال الشــراكة، حتــى لا تتقاطــع الأنشــطة المخطــط لهــا مــع مشــاريع قائمــة 	 

أو أنشــطة جاريــة فــي نفــس المجــال.

ســيكون مــن الأفضــل تحديــد مجــال واحــد للتعــاون بــدلًا مــن الســير فــي عــدة اتجاهــات، ممــا 
قــد يــؤدي إلــى تشــتت الجهــود. بمجــرد أن تصبــح الشــراكة راســخة ودائمــة، يمكــن عندئــذ 

توســيع مجــالات التدخــل

نقطة منهجية
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ــا بأســلوب واضــح ومقدمــا بشــكل جيــد، ولا يجــب أن يكــون 	  يجــب علــى الملــف أن يكــون مكتوب
حجمــه كبيــرا. 

والإطــار 	  لــه،  المخصصــة  والميزانيــة  المشــروع  ملخــص  لورقــة  خاصــة  عنايــة  إعطــاء  يجــب 
المنطقــي للمشــروع. فهــذه هــي العناصــر التــي تحفــزّ علــى إكمــال قــراءة المشــروع وتمكّــن مــن 

الإقنــاع. 
بنــاء ترابــط منطقــي بيــن مختلــف عناصــر المشــروع، كدليــل علــى أنّ المشــروع تــم تمحيصــه 	 

والتفكيــر فيــه ودراســته جيــدا.
يجب على كل المعلومات المقدّمة أن تسهّل فهم الإشكالية المطروحة.	 
ينصح بترقيم الصفحات وإضافة فهرس.	 
يمكن إضافة ملحق، حسب الحالة، مع الوثائق التي ترونها مهمة.	 

نقطة منهجية

المرحلة الثانية : صياغة المشروع

عندمــا تتــم المصادقــة علــى موضــوع الشــراكة مــن طــرف المجلــس المنتخب، يجــب صياغة 

فكــرة المشــروع عبــر إعــداد ملــف تقنــي يحــدد بدقــة كل العناصــر المرتبطــة بتنفيــذه )اســم 

المشــروع، الكلفــة التقديريــة، المــدة، التنظيــم المالــي، إدارة المشــروع، الشــركاء المحلييــن 

المعنييــن، الــخ(. وســيفيد هــذا الملــف كذلــك لاحقــا فــي إدارة المشــروع وتقييمــه.  

فــي هــذه المرحلــة، ينصــح بتطويــر إطــار منطقــي للمشــروع، لأنّ الإطــار المنطقــي يســمح 

بإعطــاء صــورة شــاملة وملخصــة عــن المشــروع، ومؤشــراته الكميــة والكيفيــة، فــي الواقع، 

يعتبــر الإطــار المنطقــي أداةً لإظهــار تماســك المشــروع. كمــا أنــه وثيقــة تمتــاز بالمرونــة 

)حيــث يســهل تعديلهــا عنــد الحاجــة(، وتعــد صالحــةً خــلال كل مــدة المشــروع.

يجب على المؤشرات المحددة أن تجيب عن الأسئلة التالية: كيف؟ متى؟ كم؟ 

المؤشر الجيد يجب أن يكون ذكيا SMART.أي أن يستوفي هذه المعايير الخمس التالية: 

محدد، بحيث يتوجه بوضوح نحو ما يجب قياسه. 	 
قابل للقياس، من حيث الكم و/أو الكيف.	 
قابل للتحقيق، بحيث يمكن قياسه بوسائل معروفة وبتكلفة معقولة.	 
معقــول، أي أن يكــون ذا صلــة بالمشــروع، بحيــث يمكــن الاســتفادة منــه مــن طــرف القائميــن 	 

علــى المشــروع.

محدد زمنيا، تبعا لمدة المشروع.	 
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مثال لإطار منطقي لمشروع

وصف المشروع

ما هو الهدف/الأهداف 
العامة التي سيساهم 

من أجل تحقيقها 
المشروع؟ 

النتائج هي الانجازات 
التي تمكن من بلوغ 

الأهداف الخاصة. ما هي 
النتائج المرجوة من كل 

نشاط 

ما هي الأهداف الخاصة 
التي ينبغي للمشروع 

تحقيقها لبلوغ الهدف 
العام؟ 

ما هي الأنشطة 
الرئيسية التي يجب 

تنفيذها، وبأي ترتيب، 
من أجل تحقيق النتائج 

المتوقعة؟

مجموع الموارد المتاحة 
لتنفيذ الأنشطة

ما هو المؤشر 
الرئيسي المرتبط 

بهذه الأهداف؟

ما هي المؤشرات 
التي تمكّن من 

التحقق وقياس 
مدى تحقيق النتائج 

المرجوة؟ 

ما هي المؤشرات 
التي تبُيّن 

بالتفصيل، أن 
المشروع حقّق 

أهدافه؟

الوسائل: ما 
هي الوسائل 

المطلوبة لتنفيذ 
هذه الأنشطة 

)الموارد البشرية، 
اللوجيستيك، 

التكوين، دراسات ، 
تجهيزات ، إلخ(؟

الموارد )الميزانية، 
الموارد المالية، 

الموارد البشرية، 
اللوجيستيك 

وتجهيزات... الخ(.

كيف سيقيس 
المشروع 

مساهمته في 
بلوغ النتائج 

المرجوة؟

ما هي مصادر 
المعلومات 

لهذه 
المؤشرات؟ 

ما هي مصادر 
المعلومات 

الموجودة أو التي 
يمكن أن تجُمع؟ 

ما هي طرائق 
الحصول على هذه 

المعلومات؟

ما هي مصادر 
المعلومات 

التي تثبت بأنّ 
الأنشطة قد 

نفُّذت؟ التكلفة: 
ما هي تكاليف 

المشاريع؟ 
طبيعتها؟

كيف 
ستُستعمل 
الموارد؟ هل 

الميزانية تسمح 
بذلك؟

خانة غير معبأة

إذا تم بلوغ النتائج، 
ما هي الفرضيات 

)الخارجية( التي 
يجب تحققها  
لبلوغ الأهداف 

الخاصة؟

إذا تحقق الهدف 
الخاص، ما 

هي الفرضيات 
)الخارجية( التي 

يجب تحققها 
لبلوغ الأهداف 

العامة؟

إذا تم تنفيذ 
الأنشطة، ما 

هي الفرضيات 
)الخارجية( التي 

يجب تحققها 
لبلوغ النتائج؟

ما هي 
الفرضيات التي 

يجب تحققها 
حتى تتوفر 

الوسائل لتنفيذ 
الأنشطة؟

مؤشرات قابلة 
الفرضياتللتحقق والقياس

مصادر ووسائل 
التحقق

الأهداف 
العامة 

النتائج 
المرجوة

الأهداف 
الخاصة

أنشطة 
للتنفيذ

الوسائل

أنّ الإطــار المنطقــي أداةٌ حركيــة، ينبغــي إعــادة تقييمهــا ومراجعتهــا خــلال تنفيــذ المشــروع، 
حســب تطــور الوضعيــة

لا يجب أن ننسى



25

المرحلة الثالثة : التسويق الترابي9

التســويق الترابــي هــو »منهجيــة لتثميــن التــراب، تهــدف إلــى تقديــم مزايــا التــراب، وفعاليــة 

الخدمــة العموميــة بــه المقدمــة مــن طــرف مختلــف الجماعــات الترابيــة، مــع التأكيــد علــى 

خصائصــه وهويتــه10. 

تقــوم منهجيــة التســويق الترابــي علــى أســاس تشــخيص دقيــق للمجــال للترابــي، وجوابــا 

علــى أســئلة واضحــة. الهــدف مــن هــذه المنهجيــة هــو تثميــن مؤهــلات المجــال الترابــي 

واســتغلال مفاهيــم متعلقــة بالهويــة والصــورة مــن أجــل تعزيــز جاذبيتــه. لذلــك فــإن هــذه 

 للتعــاون 
ٍ

 عــن شــريك
ٍ

الخطــوة هامــة، بصــرف النظــر عمــا ســيتبعها مــن عمليــة بحــث

الدولــي اللامركــزي.

مبدئيــا، يجــب أن يكــون لــدى كل جماعــة ترابيــة وثيقــة لتســويق ترابهــا، تهــدف إلــى النهــوض 

وتحفيــز التنميــة بــه، وتهيئتــه جيــدا للشــراكات الدوليــة المســتقبلية.

المحفــزة  والتدابيــر  الترابــي،  المجــال  ومؤهــلات  إمكانيــات  الوثيقــة  هــذه  تبيّــن  أن  يجــب 

والجذابــة للمســتثمرين الدولييــن المحتمليــن، والبنيــة التحتيــة المتوفــرة، وبرامــج التنميــة 

القائمــة أو المخطــط تنفيذهــا علــى المــدى القصيــر والمتوســط ، إلــخ.

والفــرص  والضعــف  القــوة  )نقــاط   »SWOT« أداة  باســتخدام  التــراب  تشــخيص  يعتبــر 

المســتوى. هــذا  فــي  مفيــدًا  والتهديــدات( 

تجمــع هــذه الأداة بيــن دراســة نقــاط القــوة والضعــف فــي مجــال ترابــي معيــن، ودراســة 

إســتراتيجية  فــي وضــع  المســاعدة  أجــل  مــن  بالمحيــط،  الخاصــة  والتهديــدات  الفــرص 

للتنميــة.
SWOT »مثال لأداة التحليل »سوات

كيف نستغل نقاط قوة 
المجال الترابي حتى نخلق فرصا 

ونستفيد منها؟
خارجية

فرص

تهديدات
كيف نستغل نقاط قوة التراب 

للتقليل من احتمالية وأثر 
التهديدات؟

كيف نتغلب على نقاط 
الضعف التي قد تضاعف 

أثر التهديدات؟

كيف نتغلب على نقاط 
الضعف التي قد تحول دون 

خلق الفرص والاستفادة 
منها؟

9فــي كتــاب »التســويق الترابــي- قضايــا وممارســات« مــن تأليــف »بونــوا ميغونيــن Benoît Meyronin«، يُعــرَّف التســويق 

الترابــي علــى النحــو التالــي: »كيــف أجعــل مدينتــي ومنطقتــي، شــيئًا جميــلا، وقصــةً مثيــرة للذيــن يعيشــون فيهــا وللذيــن 
أرغــب فيجذبهــم للعيــش فيهــا؟«.

www. :10الوثيقــة: »التســويق الترابي–كيــف نطــور فهمنــا لــه لنطبقــه بشــكل أفضــل فــي الإدارة« - الموقــع الإلكترونــي

departements.fr

نقاط القوة 

داخلية

نقاط الضعف
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المرحلة الرابعة : البحث عن شريك

متــى مــا تــم تحديــد احتياجــات الشــراكة، يجــب البــدء فــي مسلســل البحــث عــن شــريك مــن 

أجــل تنفيــذ المشــروع أو الأنشــطة المحــددة.

يمكن أن تتم هذه الخطوة، حسب الحالة، بطرق مختلفة :

الحالة الأولى : تفعيل الاتفاقيات الموقعة سابقا 

قــد تكــون الجماعــة الترابيــة وقعــت ســابقا على اتفاقيات شــراكة مع جماعــات ترابية أجنبية 

أخــرى ولــم يتــم تفعيلهــا. لــذا يجــب علــى المصلحــة المكلفــة بالتعــاون الدولــي اللامركــزي 

أن تعــدّ لائحــة للاتفاقيــات، وأن تحللهــا حســب محتواهــا والالتزامــات التــي تتضمنهــا، وأن 

تقتــرح علــى المجلــس المنتخــب أن يفعّلهــا، حتــى تتُرجــمَ إلــى أنشــطة أو مشــاريع علــى أرض 

الواقــع، قــد تفيــد الطرفيــن الموقعيــن. 

ــر جــدول للبيانــات، الــذي سيشــكل خارطــة طريــق بالنســبة  وفــي هــذا الصــدد، يجــب تطوي

للمجلــس المنتخــب، إذ ســيتيح إمكانيــة إظهــار مجمــوع اتفاقيــات التوأمــة، واتفاقيــات 

الشــراكة المبرمــة، والمعلومــات المتعلقــة بهــا، علــى النحــو التالــي:

الحالة الثانية : البحث عن شركاء جدد

وثيقــة  وبلــورة  الأولويــة،  ذي  النشــاط  أو  المشــروع  وصياغــة  الاحتياجــات  تحديــد  بعــد 

للتســويق الترابــي، يمكــن للمجلــس المنتخــب أن يســعى للبحــث عن شــركاء جــدد محتملين 

لتنفيــذ المشــروع أو النشــاط المذكــور. 

هنــاك عــدة معاييــر للأخــذ بعيــن الاعتبــار خــلال عمليــة البحــث عــن شــريك، مــن بيــن هــذه 

المعاييــر، هنــاك مثــلا: التوافــق علــى مســتوى النطــاق الترابــي، وعلــى مســتوى الإمكانيــات 

والحجــم واللغــة والتقاربــات الثقافيــة، والتشــابهات الجغرافيــة... إلــخ.

فــي نهايــة المطــاف، يجــب أن يخضــع اختيــار الشــريك، بغــض النظــر عــن ضــرورة اســتيفاء 

الجماعتيــن  بيــن  العلاقــات  اســتدامة  تعزيــز  هــو:  محــدد  لهــدف  المختلفــة،  المعاييــر 

بأهــداف  يتعلــق  فيمــا  النظــر  وجهــات  تقــارب  لتحقيــق  والســعي  جهــة،  مــن  الترابيتيــن 

الشــراكة المســتقبلية مــن جهــة أخــرى.

الجماعات 
الترابية 

الشريكة
موضوع بلد الانتماء

الشراكة
مدة الاتفاقية تاريخ التوقيع
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الحالة الثالثة : الإجابة عن طلب تقديم عروض المشاريع

طلــب تقديــم عــروض المشــاريع هــو إجــراء يســمح لجماعــة ترابيــة، أو لجهــة مانحــة، أو 

 لتقديــم المشــاريع أو 
ٍ

لوكالــة مــن وكالات التعــاون الدولــي أو لإدارة عموميــة، بإعــلان عــرض

الأنشــطة التــي مــن الممكــن أن تموّلهــا كليًــا أو جزئيًــا. وبشــكل عــام، تحــثّ طلبــات تقديــم 

عــروض المشــاريع المرشــحينَ علــى تقديــم مشــروع حــول موضــوع واحــد أو أكثــر محــدد 

 فــي الشــأن، 
ٍ
مســبقًا. وتســتلزم  مســطرة طلــب تقديــم عــروض المشــاريع نشــرَ إعــلان

بجميــع الوســائل المتاحــة )الموقــع الإلكترونــي، وســائل الإعــلام، دوريــة، ومــا إلــى ذلــك(.

يتضمــن هــذا الإعــلان معاييــر قبــول الترشّــح، والأهــداف والنتائــج المتوقعــة والإمكانيــات 

الماليــة للشــركاء، ودور كل متدخــل، والاســتمارة أو النمــاذج التــي ينبغــي مَلؤهــا، والموعــد 

النهائــي لإرســال الملــف،... إلــخ. ويتلقــى حاملــو المشــاريع الذيــن تقُبــل ملفاتهــم مــن طــرف 

هيئــة الحكامــة، دعمًــا ماليًــا، عــادةً مــا يكــون علــى شــكل منحــة. 

ومــن هنــا تأتــي ضــرورة اعتمــاد مقاربــة منهجيــة تضمــن لصالــح المجلــس المنتخــب جميــع 

الفــرص المتاحــة والممكنــة، وهــذه بعــض الخطــوات التــي يمكــن للمجلــس إتباعهــا فــي 

هــذا الشــأن :

التقنــي 	  والدعــم  المواكبــة  فــي  المتمثــل  الترابيــة،  للجماعــات  العامــة  المديريــة  دعــم  طلــب 
والقانونــي والمالــي، وكــذا الاطــلاع علــى مذكــرات التفاهــم أو اتفاقيــات الشــراكة الموقعــة مــع 
دول صديقــة، وذلــك لرســملة مكتســبات هــذه الاتفاقيات-الإطــار أو المشــاريع أو الأنشــطة 

التــي لهــا أثــر ملمــوس علــى أرض الواقــع.
طلــب دعــم جمعيــات رؤســاء المجالــس الترابيــة، للاســتفادة مــن شــبكاتها مــن أجــل إيجــاد 	 

شــركاء جــدد ذوي مصداقيــة.
نــدوات، 	  مؤتمــرات،  )اجتماعــات،  المتعــددة  المناســبات  خــلال  المتاحــة  فــرص  اســتغلال 

منتديــات...( فــي المغــرب وخارجــه، أو عبــر الانضمــام إلــى المنظمــات غيــر الحكوميــة للســلطات 
المحليــة، لنســج علاقــات شــراكة وبنــاء شــبكات لتعزيــز فــرص إبــرام اتفاقيــات شــراكة مــن أجــل 

تنفيــذ مشــاريع أو أنشــطة فــي صالــح الجماعــة الترابيــة. 

يجــب علــى الجماعــة الترابيــة قبــل أن تبــدأ فــي مســطرة إعــداد ملــف الإجابــة علــى ملفــات 
طلــب تقديــم عــروض المشــاريع ، أن تتأكــد مــن أنهــا تســتوفي المعاييــر الــواردة فيــه.  

نقطة منهجية 

لتعزيــز فــرص القبــول، يجــب علــى الجماعــات الترابيــة، الحاملــة للمشــاريع، أن تعــدّ الملــف 

فــي أجــل محــدد، علــى أن يحتــرم هــذا الملــفُ الشــروطَ والقواعــد، لا مــن حيــث المحتــوى ولا 

مــن حيــث الشــكل، كمــا هــو منصــوص عليــه فــي طلــب تقديــم عــروض المشــاريع.
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1( لماذا هذا المشروع )تحديد الحاجيات التي يجيب عنها المشروع، تبيان جدوى المشروع(؟	 
2( لفائدة من يتوجه هذا المشروع )المستفيدين النهائيين، المجموعات المستهدفة(؟	 
3( ما هي الأهداف العامة والأهداف الخاصة للمشروع؟	 
4( كيف يتم تنفيذ المشروع؟	 
5( ما هي مختلف مراحل المشروع؟	 
6( ما هو الجدول الزمني للمشروع؟ 	 
7( ما هي الموارد البشرية والمالية التي يجب على الجماعة الترابية تعبئتها؟	 
8( من هم الفاعلون المؤسساتيون الآخرون الذين سوف يجلبون قيمة مضافة للمشروع؟  	 
9( ما هي النتائج المتوقعة بعد تنفيذ المشروع وما هي ضمانات استدامة المشروع؟	 
10( ما هي هيئات الحكامة التي يمكن تكوينها لتتبع وتقييم المشروع؟	 

 لمقترح 
ٍ

هذه هي العناصر الأساسية التي يجب على الجماعة الترابية أن تضُمِّنها أيَّ ملف
المشاريع : 

تحقيقــا لهــذه الغايــة، يجــب تشــكيل فريــق متخصــص، تحــت مســؤولية المديــر أو المديــر 

العــام للمصالــح لإعــداد ملــف مقتــرح المشــاريع وتعبئــة الكفــاءات والشــركاء المحلييــن 

كالجامعــات أو المصالــح اللامركزيــة أو المؤسســات العامــة أو المجتمــع المدنــي لتعزيــز 

الترشــيح.

فيمــا  وترســيخها  شــراكات  لبنــاء  مكرّســة  نوعهــا،  مــن  الثالثــة  تعــدّ  والتــي  الآليــة،  هــذه 
الترابيــة المغربيــة والفرنســية فــي احتــرام  يتعلــق بالأحــكام الإداريــة الجديــدة للجماعــات 

القانــون.  بموجــب  لهــا  المخولــة  والصلاحيــات  للاختصاصــات 
تتمحــور هــذه الآليــة حــول ثلاثــة مكونــات: مكــوّن متعلــق بــ»طلــب تقديــم عروض المشــاريع«، 

مكــوّن متعلــق بــــ »الاستشــارة« ومكــوّن متعلــق بـــــ »تبادل الممارســات الفضلى«. 
تســاهم وزارة الداخليــة المغربيــة – المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة – فــي تمويــل هــذه 

الآليــة بســقف 8.250.000 درهــم خــلال 3 ســنوات.
ــة العمــل الخارجــي للجماعــات  ــة – مندوبي ــا والشــؤون الخارجي فــي حيــن تســاهم وزارة أوروب

الترابيــة- فــي تمويــل هــذه الآليــة بمبلــغ 750.000 يــورو خــلال نفــس المــدة.
أمــا فيمــا يخــص تمويــل المشــاريع، فالوزارتــان تمــوّلان -بنفــس المقــدار- فــي حــدود 30% - 
لــكل وزارة- مــن المبلــغ الإجمالــي للمشــروع، علــى ألا تتجــاوز مســاهمة الوزارتيــن 500.000 

درهــم فــي الســنة.
الترابيــة  الجماعــات  تســاهم  وحينمــا   30% حــدود  فــي  الترابيــة  الجماعــات  تســاهم  حينمــا 
مســاهمة  تتجــاوز  ألا  يجــب  للمشــروع،  الإجمالــي  المبلــغ  مــن   10% حــدود  فــي  المغربيــة 

المســاهمات. إجمالــي  مــن   30% الفرنســية  الترابيــة  الجماعــات 
يحــق للســلطات المغربيــة والفرنســية اختيــار موضــوع الدعــم مــن بيــن تســع مواضيــع فــي 

إطــار الجهويــة المتقدمــة.

آلية مشتركة مغربية-فرنسية لدعم التعاون اللامركزي )2021-2019(
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وتبعا لذلك، يجب تحضير منهجية عمل مسبقا، وتتمثل في:

قراءة طلب تقديم عروض المشاريع جيدا، من أجل إعداد وتقديم مستلزمات الملف.	 
اتخاذ القرار: تقييم نقاط القوة، المخاطر، والفرص. 	 
إعداد العرض: فهم الإشكاليات المطروحة. 	 
صياغــة مقتــرح مقنــع: تنظيــم الإجابــة، وجعــل المقتــرح مقــروءا بســهولة وجذابًــا، وتلخيــص 	 

الاحتياجــات والقضايــا المطروحــة، وملائمــة المقتــرح للمتطلبــات المنصــوص عليهــا فــي طلــب 
تقديــم عــروض المشــاريع.

عنــد الانتهــاء مــن ملفــات الإجابــة علــى طلبــات عــروض المشــاريع، يجــب أن تقُــدّمَ هــذه 

الملفــات إلــى رئيــس المجلــس للمصادقــة عليهــا قبــل إرســالها للجهــة المعنيــة.

فــي حــال مــا كان الملــف مقبــولا، ســيتم توقيــع اتفاقيــة الشــراكة وتمويــل المشــروع أو 

إتبــاع المســطرة القانونيــة  النشــاط. فــي هــذه الحالــة، يجــب علــى المجلــس المنتخــب 

طــرف  مــن  التأشــير  المصادقــة،  المجلــس،  دورة  أعمــال  جــدول  فــي  النقطــة  )إضافــة 

الســلطة الحكوميــة المكلفــة بالداخليــة، تحديــد مســاهمة الجماعــة الترابيــة فــي ميزنــة 

المشــروع(.

 ،2020 مــارس  فــي  الترابيــة،  للجماعــات  العامــة  المديريــة  عبــر  الداخليــة،  وزارة  أنشــأت 
أجــل  مــن  الترابيــة«  للجماعــات  اللامركــزي  الدولــي  التعــاون  لدعــم  الإفريقــي  »الصنــدوق 
تعزيــز روابــط التعــاون بيــن الجماعــات الترابيــة المغربيــة ونظيراتهــا الإفريقيــة. يهــدف هــذا 
الصنــدوق إلــى الدفــع بالتعــاون الدولــي اللامركــزي فــي اتجــاه تعزيــز ديناميــة اللامركزيــة، 
المســتدامة.  التنميــة  أهــداف  نحــو تحقيــق  الجيــدة، وكذلــك  المحليــة، والحكامــة  والتنميــة 
يســاهم هــذا الصنــدوق الإفريقــي فــي حــدود %60 مــن التكلفــة الإجماليــة لــكل نشــاط أو 
م للصنــدوق واعتُبــرَ مقبــولًا مــن طــرف لجنــة قيــادة الصنــدوق بعــد اقتراحــه مــن  مشــروع قُــدِّ

ــة التقنيــة.  طــرف اللجن
أمــا الباقــي، أي %40 مــن التكلفــة الإجماليــة ، فيجــب تمويلــه فــي حــدود %30 مــن طــرف 

الأفريقــي. الشــريك  مــن طــرف   10% و  المغربيــة  الترابيــة  الجماعــة 
يتم نشر طلبات تقديم المشاريع سنويا.

حالة طلب تقديم عروض المشاريع موجّه لتعزيز التعاون الدولي اللامركزي جنوب-جنوب

الخطوة الخامسة : إضفاء الطابع الرسمي على الشراكة 

بعــد الانتهــاء مــن الخطــوات الأربعــة الأولــى، تبقــى هنــاك خطــوة خامســة، مــن الأهميــة 

بمــكان، تتمثــل هــذه الخطــوة فــي التفــاوض مــع الشــريك حــول الإطــار العــام للتعــاون، 

وترجمة هذه المفاوضات على شــكل وثيقة تعُدّ بمثابة عقد، تسُــمّى »اتفاقية الشــراكة«. 
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بنــاءً علــى الوثائــق التــي تــم إعدادهــا خــلال الخطــوات المذكــورة أعــلاه )تحديــد الاحتياجــات، 

صياغــة المشــاريع، التســويق الترابــي، والبحــث عــن الشــريك(، يمكــن أن تبــدأ المفاوضــات 

بيــن الشــريكين لتنفيــذ مشــروع أو نشــاط. وســتركز هــذه المفاوضــات علــى الترتيبــات 

العمليــة التــي ســيتم تضمينهــا فــي وثيقــة إداريــة هــي »اتفاقيــة الشــراكة«.

ذات  الأطــر  مــن  المكــوّن  فريقــه  مــن   
ٍ
بدعــم المنتخــب،  المجلــس  رئيــس  علــى  يجــب 

مــع  مفاوضــات  فــي  الشــروع  الماليــة..(  التقنيــة،  )القانونيــة،  المختلفــة  التخصصــات 

للاتفاقيــة. والماليــة  التنظيميــة  المقتضيــات  حــول  الشــريك 

فالاتفاقيــة هــي الوثيقــة القانونيــة التــي ســتربط بيــن الجماعتيــن الترابيتيــن. مــن هنــا تأتــي 

أهميــة صياغتهــا بعنايــة. كمــا يجــب علــى فريــق عمــل رئيــس المجلــس المنتخــب أن يتأكــد 

ــح عليهــا إن غابــت عــن الوثيقــة( قبــل توقيــع  مــن وجــود بعــض النقــاط المهمــة )أو أن يلّ

الاتفاقيــة )اطلــع علــى الملحــق رقــم 2(.

الخطوة السادسة : توقيع الاتفاقية

متــى مــا يتــم صياغــة مشــروع الاتفاقيــة وقبولــه مــن طــرف الشــريكين، يجــب تقديمــه 

لمــداولات المجلــس المنتخــب، وفقــا للأحــكام القانونيــة المعمــول بهــا، وبعــد المصادقــة، 

يجــب علــى الشــريكين الإعــداد للحفــل الختامــي للإعــلان عــن تفعيــل هــذه الاتفاقيــة.

وبالتالي، عليهما الاتفاق بخصوص:

موعــد التوقيــع: يمكــن أن يكــون تاريخــا يتفــق عليــه، أو تاريخــا يتزامــن مــع مناســبة وطنيــة لأحــد 	 
الشــريكين.

ــا لالتزاماتهمــا المهنيــة علــى مــكان توقيــع هــذه 	  مــكان التوقيــع: يجــب أن يتفــق الطرفــان وفقً
الاتفاقيــة. 

أهميــة الحفــل: يمكــن أن يقتصــر الحفــل علــى الأطــراف المعنيــة وشــركائهم المقرّبيــن، كمــا 	 
وكــذا  الإعــلام،  ووســائل  الصحفيــون،  يُســتدعى  بحيــث  موسّــعا،  الحفــل  يكــون  أنّ  يمكــن 

الشــراكة.  بهــذه  مباشــرة  غيــر  أو  مباشــرة  بطريقــة  المعنيــة  الشــخصيات 

قبل توقيع أي اتفاقية شراكة، يجب:
التأكد من أن توقيع الاتفاقية لا يتعارض مع الالتزامات الدولية للمملكة المغربية.	 
التأكــد مــن أنّ مجــال التعــاون يدخــل ضمــن الصلاحيــات المخولــة للجماعتيــن الترابيتيــن 	 

الموقعتيــن.

هــــــــام
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بعــد ظهــور جائحــة كوفيــد-19 ومــا تبــع ذلــك مــن إجــراءات صحيــة قررتهــا ســلطات كل دولــة، 
يُمكــن توقيــع اتفاقيــة الشــراكة عــن بعــد.

ملاحظة

الخطوة السابعة : تنفيذ الشراكة

تعتبــر تنفيــذ الشــراكة مرحلــة مهمــة، لأنهــا تمكّــن مــن الانتقــال مــن مرحلــة »نظريــة« إلــى 

مرحلــة عمليــة، بحيــث يتوجــب تجســيد موضــوع الاتفاقيــة علــى أرض الواقــع.

فــي هــذا المســتوى، تمتلــك الجماعــة الترابيــة جميــع الوثائــق والأدوات اللازمــة لبــدء تنفيــذ 

المنطقــي  )الإطــار  المشــروع  وصياغــة  الحاجيــات،  تحديــد  تــم  نشــاطها:  أو  مشــروعها 

والجــدول الزمنــي(، والعثــور علــى الشــريك، وترســيم الشــراكة، وثــم توقيــع الاتفاقيــة(.

ورغــم ذلــك، ولنجــاح تنفيــذ المشــروع أو النشــاط، يجــب علــى الجماعــة الترابيــة، بالتعــاون 

الوثيــق مــع الشــريك. 

التعجيل بوضع هيئات الحكامة المذكورة في اتفاقية الشراكة، حسب الحالة، مثلا:	 
تشكيلتها	 
مهامها	 
الوسائل اللوجيستيكية والمالية، والموارد البشرية المخصصة لتنفيذ الشراكة	 
وتيرة عقد اجتماعات التنسيق	 

التــي ستســمح للفريقيــن بتنظيــم  القيــادة  تطويــر خطــة عمــل، ســتكون بمثابــة لوحــة 

العمــل وفــق مراحــل رئيســية، والتخطيــط فــي الوقــت المناســب لأنشــطة ومهــام كل 

مــن  الانطــلاق  الأفضــل،  مــن  المشــروع. ســيكون  فــي  المحــرز  التقــدم  مرحلــة وإظهــار 

احتــرام  لضمــان  الرجعــي(،  )التخطيــط  رجعــي«  زمنــي  »جــدول  تطويــر  النهائــي،  التاريــخ 

النهائيــة.  المواعيــد 

ولإنجاح خطة العمل، ينبغي على الشركاء تجنب ما يلي:	 
الخوض في التفاصيل 	 
بلورة خطة عمل قبل تحديد هدف معيّن	 

عدم قياس النتائج المرجوة	 

علــى الرغــم مــن عــدم وجــود نمــوذج محــدد لخطــة العمــل، إلا أنــه يُفضّــل اعتمــاد جــدول 

لتســهيل الحصــول علــى رؤيــة واضحــة حــول تقــدم الأنشــطة المختلفــة.
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ماذا؟
)الأنشطة(

متى ؟ 
)الجدول الزمني(

من ؟
)المسؤول/ة( 

أين؟
)المكان(

كيف؟
)الوسائل 

المخصصة(

نشاط 1

إلىمن 

نشاط 2

......

نشاط 3

بعــد ذلــك، يعــود الأمــر إلــى المســؤول/ة لتكييــف هــذا النمــوذج مــع عــدد الإجــراءات أو 

الأنشــطة التــي يجــب تتبعهــا، والتــي يمكنــه أيضًــا تجميعهــا معًــا للحصــول علــى رؤيــة 

أوضــح لمــا ســيأتي فــي المســتقبل.

الخطوة الثامنة : تتبع وتقييم الشراكة

يحتوي نظام التتبع والتقييم، على مكوّن »للتتبع المستمر« ومكوّن آخر »لتقييم الأثر«.

التتبــع : هــو نشــاط مســتمر، داخلــي، يتمثــل فــي جمــع وتحليــل المعلومــة بشــكل منهجــي 

مــن أجــل تتبــع مســتويات الإنجــاز مقارنــة بمــا تــم التخطيــط له فــي البداية، وبالتالي الســماح 

المشــروع  إدارة  الممكــن  مــن  يجعــل  فإنــه  وبالتالــي  الأمــر.  لــزم  إذا  التعديــلات،  بإجــراء 

وتكييــف الاســتراتيجيات وتوجيــه عمليــة صنــع القــرار المرتبطــة بتدبيــر المشــروع. للتتبــع 

بعــدٌ عملــيٌّ، يســتلزم وجــود آليــة لجمــع ومعالجــة المعلومــة طــوال مــدة تنفيــذ المشــروع 

أو النشــاط.

للتقييــم : بعــدٌ اســتراتيجي، حيــث أنـّـه يعطــي تقديــرا أو حكمــا عامــا يهــم كل مــدة المشــروع 

أو النشــاط، اســتنادا إلــى المعطيــات، وذلــك مــن خــلال تقييــم الأنشــطة المنجــزة، وكيفيــة 

تنظيمهــا، وأثرهــا. 

 التي تم جمعها عن طريق التتبع.
ِ

يوظّف التقييمُ المعلومات

غالبًــا مــا يكــون هنــاك فــارق زمنــي بيــن وقــت الصياغــة ووقــت تنفيــذ المشــروع. مــن أجــل 
تنفيــذ مشــروع أو نشــاط واقعــي وقابــل للتحقيــق وعالــي الجــودة ، مــن الضــروري توفيــر 

الوقــت لمراجعــة الإطــار المنطقــي مــع الشــريك

هــــــــام
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التتبع :

يعــرّف البنــك الدولــي التتبــع بأنهــا »العمليــة المســتمرة لجمــع المعلومــات وتحليلهــا 

لتقييــم كيفيــة تنفيــذ مشــروع )برنامــج أو سياســة(، مــن خــلال مقارنتهــا بــالأداء المتوقــع 

)...( اعتمــادا علــى لوحــة معلومــات توفــر معلومــات منتظمــة عــن عمليــة »يتمثــل التتبــع 

فــي إجــراء »تتبــع منتظــم للوســائل والمــوارد المعبــأة، والأنشــطة والإنجــازات وأثرهــا علــى 

ــر الأنشــطة التنمويــة11« . الســاكنة المعنيــة، ونتائــج وأث

عمليــة التتبــع، التــي يتــم دمجهــا منذ مرحلــة صياغة الاحتياجات )الإطــار المنطقي( وإعادتها 

أثنــاء صياغــة اتفاقيــة الشــراكة )إنشــاء هيئــات الحكامــة(، هــي أداة تجعــل مــن الممكــن 

تتبــع وتحليــل أنشــطة الشــراكة بشــكل مســتمر ومنــذ بدئهــا. كمــا يتيــح التتبــعُ - وبتنســيق 

بيــن الشــركاء-  إدارة الوقــت والمــوارد الماديــة والماليــة المعبــأة لتنفيــذ الشــراكة.

وهذا التتبع يتخذ عدة أشكال منها على وجه الخصوص:

التتبع التقني، والذي يهم تنفيذ المشروع وتتبع مؤشرات الإنجاز، يتعلق الأمر بـــ :

مســتوى التقــدم المحــرز فــي تنفيــذ الأنشــطة، والنتائــج التــي تــم بلوغهــا مقارنــة بالجــدول الزمنــي 	 
والمؤشــرات المحددة.

تحديد وقياس العوامل المساعدة على تنفيذ الأنشطة.	 
ــذ 	  ــر اللازمــة للقضــاء أو التقليــل مــن المشــاكل أو العراقيــل التــي قــد تعيــق تنفي ــد التدابي تحدي

الأنشــطة، وتحديــد الأشــخاص المكلفيــن بالأنشــطة وكذلــك الجــدول الزمنــي لتنفيذهــا.

التتبع المالي : والذي يسمح بـــ :

ضمان ملاءمة الأنشطة للتكاليف والميزانية المتاحة.	 
ضمان ملاءمة المصروفات للتقدم المحرز في الأنشطة. 	 
وضع معايير النجاعة للمشروع، باستعمال نسبة المصاريف المتكررة، أو الأداء المالي.	 
المســتفيدين، 	  )مســاهمات  للمشــاريع  الماليــة  والمســاهمات  المدفوعــات  مجمــوع  تتبــع 

وقــف تجميــد الأمــوال، دفــع مســتحقات مقــاولات العقــد بالباطــن »sous-traitants« ، وتنظيــم 
المحاســبة مــن طــرف منســقي المشــاريع(.

التتبع الإداري : والذي يسهّل:

تتبــع تدبيــر اتفاقيــات التمويــل بيــن الشــريكين، ســواء فيمــا يتعلــق باحتــرام المســاطر أو بشــأن 	 
اســتخدام الأمــوال.

تدبير الصفقات أو طلبات الشراء، منذ نشرها إلى إغلاقها.	 

11البنك الدولي، قسم تقييم العمليات، »تطوير قدرات القييم: أولوية متنامية« خريف 2002، رقم 229
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والحجــرَ  المناســبَ  المســتوى  الشــريكين  طــرف  مــن  لة  المشــكَّ القيــادة  لجنــةُ  تعُتبــر 

الأســاسَ لهــذا النــوع مــن التتبــع، حيــث أنهــا الهيئــةُ المخوّلــةُ، بموجــب اتفاقيــة الشــراكة، 

لاتخــاذ قــرارات اســتراتيجية بنــاءً علــى المعطيــات التــي تــم جمعهــا وتحليلهــا مــن قبــل 

لجنــة التتبــع. 

توجــد عــدة أدوات وطــرق يمكــن اعتمادهــا. يُنصــح باختيــار أداة بســيطة وقابلــة للتطويــر 

تتناســب مــع وســائل وقــدرات الشــريكين. يجــب أن تجيــب هــذه الأداة علــى بعــض الأســئلة 

الرئيســية، بمــا فــي ذلــك: التتبــع، لمــاذا؟ مــن ســيقوم بالتتبــع؟ تتبــع مــاذا؟ تتبــع بــإزاء مــاذا؟ 

متــى التتبــع؟ وكيــف التتبــع؟

وبالمثــل، يُنصــح بالأخــذ بعيــن الاعتبــار، عنــد صياغــة الاحتياجــات، تحديــدَ مؤشــرات واضحــة، 

وموثوقــة، وقابلــة للقيــاس. ومُجديــة )طالعــوا الخطــوة الثانيــة(. لأن مؤشــرات المشــروع 

هــي التــي ستســمح بتتبــع وتقييــم الأداء )الأنشــطة المنجــزة( فــي إطــار هــذا التعــاون. 

يمكــن أن تكــون هــذه المؤشــرات كميــة )أي بالأرقــام( أو نوعيــة )أي أنهــا تقييــم للجــودة(.

يمكن إنشاء جدول تلخيصي للتتبع، على النحو التالي :

مــن ناحيــة أخــرى، التقييــم هــو إنجــاز حصيلــة عامــة للمشــاريع أو الأنشــطة المنجــزة، النتائــج 

المحصــل عليهــا، وأثرهــا، ممــا يتيــح إمكانيــة تطويــر توصيــات فــي أفــق تحســين عمــل 

التعــاون فــي المســتقبل. إن التقييــم، بمعنــى مــا، أداةٌ مســاعدةٌ علــى صنــع القــرار.

التقييم :

المنهجــي  »الحكــم  هــو:  التقييــم  فــإن  الاقتصاديــة،  والتنميــة  التعــاون  لمنظمــة  وفقًــا 

التنفيــذ، مــن حيــث  أو قيــد  برنامــج أو سياســة، منتهيــة  أو  والموضوعــي علــى مشــروع 

تصميمهــا، وتنفيذهــا ونتائجهــا. والهــدف مــن ذلــك هــو تحديــد مــدى ملائمــة المشــروع 

للواقــع، ودرجــة تحقيــق الأهــداف، فضــلًا عــن فعاليــة نتائــج التنميــة وفاعليتهــا وتأثيرهــا 

واســتدامتها. يجــب أن يوفــر التقييــم معلومــات موثــوق منهــا ومفيدة، تســمح بالاســتفادة 

مــن الــدروس المســتفادة مــن التجربــة، فــي عمليــة صنــع القــرار بالنســبة للمســتفيدين 

والمانحيــن12«.

النتائج 
المؤشراتالمتوقعة

معطيات 
البدء

مخاطر 
وفرضيات

مخاطر 
وفرضيات مصادر التأكدمصادر التأكد

النتيجة 1

النتيجة 2

النتيجة...

12الاطلاع على »قائمة المصطلحات الرئيسية المتعلقة بالتقييم والتدبير المرتكز حول النتائج«
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لذلــك، يمكننــا تلخيــص هــذا بالقــول إن تقييــم مشــروع أو نشــاط فــي إطــار التعــاون الدولــي 

المنجــزة،  للأنشــطة  حصيلــة  برســم  الشــريكة  الترابيــة  للجماعــات  يســمح  اللامركــزي 

وتقييــم النتائــج التــي تــم بلوغهــا، ثــم صياغــة التوصيــات فــي أفــق تحســين التعــاون فــي 

المســتقبل. لذلــك فالتقييــم أولًا وقبــل كل شــيء أداةٌ مســاعدة فــي صنــع القــرار.

عموما، توجد 6 معايير للتقييم، يجب استعمالها طوال مدة المشروع أو النشاط:

1 - الملائمــة : وتتمثــل فــي تحليــل مــدى التوافــق بيــن الأهــداف المســطّرة ودوافــع تنفيــذ 

الســياق.  عنهــا...( وخصوصيــات  معبّــر  احتياجــات  تحديدهــا،  تــم  )إشــكاليات  الأنشــطة 

)ملائمــة الأهــداف للســياق(.

2 - الانســجام : يمكّــن الانســجام ‘الداخلــي’ مــن اختبــار مــدى انســجام الأنشــطة المنجــزة - 

فيمــا بينهــا - لبلــوغ الأهــداف المســطّرة. 

ــج المحصــل عليهــا  ــة مــع النتائ ــة بيــن الأهــداف المســطّرة فــي البداي ــة : مقارن 3 - الفعالي

)عــدد المســتفيدين/ات مــن التكويــن، الــخ...( ومــن هنــا تأتــي أهميــة التوفّــر علــى أهــداف 

واضحــة منــذ البدايــة، الغــرض هــو قيــاس الفــوارق وتحليلهــا.

4 - الفاعليــة : مقارنــة النتائــج المحصــل عليهــا مــع الوســائل والمــوارد المعبئــة. الفاعليــة 

هــي تقييــم للنتيجــة وللمنهجيــة مقارنــة بالمــوارد المســتعملة )الماديــة، البشــرية، المالية(.

5 - الاســتدامة : تحليل لفرص اســتدامة الأنشــطة أو المشــاريع مع مرور الوقت. لا تتعلق 

الاســتدامة فقــط بالجوانــب التقنيــة، والاقتصاديــة، والماليــة، فالجوانــب المؤسســاتية لهــا 

أهميــة بالغــة أيضا. 

المشــروع  تأثيــرات  مجمــوع  تقييــم  يعنــي  المشــروع  أو  النشــاط  أثــر  تحليــل   : الأثــر   -  6

ــر مباشــرة(، علــى المحيــط  ــة أم ســلبية، مباشــرة أم غي ــة، ســواء إيجابي ــرات الطارئ )التغيي

بالمعنــى الأوســع )المحيــط المؤسســاتي، التقنــي، الاجتماعــي، الاقتصــادي، السياســي، 

البيئــي،...( علــى المــدى المتوســط والطويــل.

يجــب تحديــد فتــرة إجــراء التقييــم باتفــاق متبــادل بيــن الجماعــات الترابيــة الشــريكة، وإذا 

أمكــن، مــع الفاعليــن المؤسســاتيين الآخريــن المعنييــن بالمشــروع أو النشــاط.

يمكــن إجــراء التقييمــات فــي أوقــات مختلفــة أثنــاء تنفيــذ المشــروع أو النشــاط، إمــا بعــد 

كل خطــوة، أو بشــكل عــام )فــي نهايــة المشــروع أو النشــاط( :

فــي منتصــف المشــروع أو النشــاط: يمكــن لهــذه التقييمــات إدخــال تحســينات فــي النصــف 	 
الثانــي مــن مــدة المشــروع وتكــون نتائــج هــذه التقييمــات متاحــة فــي الوقت المناســب للتخطيط 

للمرحلــة المقبلــة.
عنــد نهايــة مرحلــة مــا مــن مشــروع أو نشــاط: تعطــي هــذه التقييمــات حكمــا حــول مجمــوع مــا تــم 	 

تنفيــذه والنتائــج المحصــل عليها.
عنــد نهايــة المشــروع أو النشــاط: يمكــن للتقييمــات أن تجُــرى أيضــا عنــد نهايــة المشــروع 	 

البنيــات  واســتدامة  المشــروع  أثــر  تقييــم  مــن  وتمكّــن  رجعــي(.  بأثــر  أو  لاحقــة  )تقييمــات 
عنــه. الناتجــة  والممارســات 
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مبدئيا، تمر عملية التقييم من أربع مراحل رئيسية: 

المرحلــة التحضيريــة : إنهــا مرحلــة أساســية فــي نجــاح عمليــة التقييــم، وهــي مرحلــة صياغــة 

الشــروط المرجعيــة )الملحــق رقــم 3( أو دفتــر التحمــلات الــذي سيشــكّل الأســاسَ لنجــاح 

هــذه العمليــة، ســواء تــم تكليــف فريــق داخلــي بإجرائهــا أو خبــراء خارجييــن.

مرحلــة جمــع المعلومــات : يــؤدي جمــعُ المعلومــات والمعطيــات الميدانيــة إلــى إغنــاء 

التحليــلَ، ممــا يســمح بتســجيل بعــض الملاحظــات والاســتنتاجات بهــدف الإجابــة عــن 

م الملاحظــات والاســتنتاجات مــن قبــل المكّلــف بالمهمــة،  أســئلة التقييــم الرئيســية. تقُــدَّ

إلــى الفاعليــن الميدانييــن خــلال اجتمــاع عــرض نتائــج البحــث، الــذي تنظمــه لجنــة القيــادة. 

مرحلــة إدارة التقييــم : بمجــرد بــدء التقييــم، يجــب علــى لجنــة القيــادة أن تديــر عمليــة التقييــم 

هــذه، وذلــك عبــر المصادقــة علــى الجوانــب المنهجيــة والجــدول الزمنــي ومــا إلــى ذلــك، خــلال 

الاجتمــاع التأطيــري. بالإضافــة إلــى ذلــك، يجــب أن تعقــد هــذه اللجنــة اجتماعــات دوريــة 

إبــداء الملاحظــات حولهــا، تدريجيــا )كلمــا  للمصادقــة علــى النتائــج المحصــل عليهــا أو 

ظهــرت نتائــج جديــدة(. 

الأنشطة النتائج

نطاق الآثار الأثر

وضعية البدء
تقييمات أثناء 

المشروع 
التقييم النهائي

الرسملة

التقييم البعدي 
)الرجعي( 

)CIEDEL( رسم بياني مأخوذ عن المركز الدولي لدراسات التنمية المحلية

عنــد إعــداد التركيبــة الماليــة للمشــروع أو النشــاط، يجــب علــى الشــريكين تضميــن التكاليــف 
المتعلقــة بإجــراء هــذا التقييــم، لا ســيما عندمــا يُعهــد بــه إلــى طــرف خارجــي )مكتــب دراســات 

أو خبــراء(.

للتذكير
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مرحلــة التنفيــذ : بمجــرد إعــداد تقريــر التقييــم النهائــي والمصادقــة عليــه مــن قبــل لجنــة 

القيــادة، يجــب التفكيــر فــي تطبيــق التوصيــات بمــا فــي ذلــك مــا يتعلق بمســتقبل المشــروع 

المشــروع،                       مــن  مواليــة  لمرحلــة  للتحضيــر  القصيــر،  المــدى  علــى  ســواء  النشــاط،  أو 

أو للتحضيــر لمشــروع مســتقبلي.

وفــي مقابــل ذلــك، يُستحســنُ تعميــم تقريــر التقييــم علــى أعضــاء المجالــس المنتخبــة، 

والشــركاء المؤسســاتيين، والإدارة ،... إلــخ.

المرحلة التاسعة : رسملة إنجازات الشراكة

هــذه  مكتســبات  رســملة  المفيــد  مــن  ســيكون  النشــاط،  أو  المشــروع  اختتــام  بمجــرد 

منهــا:  أهــداف  لــه  التجربــة«  »اســتعادة  أيضــا  يســمّى  أن  يمكــن  والــذي  الشــراكة، 

تحديد وتبادل الابتكارات والأدوات الفعالة والمنهجيات المبتكرة،	 
تعزيز مفهوم »الجماعة الترابية المُتعلِّمة«؛	 
خلق اتحاد بين فرق العمل؛	 
الإقناع بالأدلة، وجني ثمار التجربة؛	 
التمكّن من نسخ التجربة في سياقات أخرى. 	 

هــذه الرســملة، الــذي يُفضّــل، أن تتــم بطريقــة تشــاركية مــع جميــع مــن ســاهم فــي تحقيــق 

المشــروع أو النشــاط المذكــور، هــو عمليــة يقــوم فيهــا أولئــك الذيــن تعاونــوا لفتــرة زمنيــة 

محــددة بتحليــل ممارســاتهم واســتخلاص النتائــج وتوثيقهــا. حتــى يمكــن اســتخدامها فــي 

المســتقبل.

يجــب أن تركــز هــذه الرســملة بشــكل أكبــر علــى »كيــف؟« أي الأســاليب والمنهجيــات، وليس 

علــى الأنشــطة والنتائــج. إنهــا »عمليــة تنطلــق مــن الممارســة لإغناء الممارســة«.

العضوية في المنظمات الدولية غير الحكومية للسلطات المحلية

1 - ت 

لا يقتصــر التعــاون الدولــي اللامركــزي علــى الإدارة الثنائيــة )توأمــة أو اتفاقيــات شــراكة( 

فحســب، بــل امتــد ليشــمل الإدارة متعــددة الأطــراف التــي أتاحــت لمجالــس الجماعــات 

الترابيــة الانضمــام إلــى المنظمــات الدوليــة غيــر الحكوميــة للســلطات المحليــة.

مــن خــلال هــذا الانخــراط المكثــف للجماعــات الترابيــة فــي العديــد مــن المنظمــات الإقليمية 

والدوليــة للســلطات المحليــة، أصبــح تنظيــم عــدد كبيــر مــن اللقــاءات الإقليميــة أو الدوليــة 

علــى التــراب المغربــي ممكنــا، وســاهم إلــى حــد كبيــر فــي إشــعاع صــورة المغــرب علــى 

الســاحة الإقليميــة والدوليــة.

يجــب علــى المجالــس المنتخبــة، قبــل الانضمــام إلــى منظمــة غيــر حكوميــة للســلطات 

المحليــة، التأكــد مــن أن مجــال اشــتغال هــذه المنظمــة يتوافق مع وضعهــا واختصاصاتها 

ســواء كانــت جهــة أو عمالة/إقليــم أو جماعــة.
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العضويــة فــي هــذه المنظمــات ليســت غايــة فــي حــد ذاتهــا، ولكــن يجــب أن تكــون فرصــة 

للجماعــات الترابيــة، لـــــ :

للقيام بدورها في الدبلوماسية الموازية؛	 
للدفاع عن المصالح العليا للمملكة؛	 
لدعم إشعاع المغرب في مجال اللامركزية والحكامة الترابية والجهوية المتقدمة؛	 
للتشبيك بهدف عقد شراكات دائمة؛	 
للاستفادة من معرفة وخبرة الجماعات الترابية الأخرى؛	 
للترشح لشغل مناصب المسؤولية داخل هيئات صنع القرار في هذه المنظمات.	 

بالنســبة لعمليــات التعــاون الدولــي اللامركــزي الأخــرى، يتعيــن علــى المجالــس المنتخبــة 

احتــرام المســطرة التاليــة :

إدراج طلــب العضويــة كنقطــة فــي جــدول أعمــال دورات المجلــس، وتداولهــا ثــم المصادقــة 	 
عليهــا؛

إرســال طلــب العضويــة إلــى المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة تحــت إشــراف الســادة الــولاة 	 
والعمــال مرفقــة بوثائــق حــول المنظمــة )وضعهــا القانونــي، مجــال اشــتغالها، والأنشــطة 
التــي تقــوم بهــا الهيئــات الأعضــاء، الشــخصيات والأجهــزة التــي تســيّر المنظمــة، وكذلــك رســوم 

العضويــة(؛
برمجة رسوم العضوية في الميزانية.	 

فــي الوقــت الحاضــر، هنــاك عــدة منظمــات دوليــة غيــر حكوميــة للســلطات المحليــة التــي 

يمكــن للجماعــات الترابيــة أن تنضــم إليهــا حســب الغــرض الــذي تبحــث عنــه وراء هــذا 

الانضمــام، وحســب مــا يتناســب مــع رؤيــة هــذه المنظمــة ومجــال اشــتغالها.

تــم إنشــاء الصنــدوق العالمــي لتنميــة المــدن )FMDV( مــن قبــل الســلطات المحليــة الأعضاء 
فــي اتحــاد المــدن الكبــرى  METROPOLIS  ومنظمــة المــدن والحكومــات المحليــة المتحــدة  

.Cités et Gouvernements Locaux Unis
القانــون  بموجــب  حكوميــة  غيــر  دوليــة  منظمــة  هــو  المــدن  لتنميــة  العالمــي  الصنــدوق 
الفرنســي الــذي يســمح للجماعــات الترابيــة الناشــئة والناميــة بالولــوج إلــى المــوارد الماليــة 

بهــا. الخاصــة  الحضريــة  التنميــة  لتمويــل مشــاريع  الداخليــة والخارجيــة 
إن الصنــدوق العالمــي لتنميــة المــدن ليــس بنــكًا ولا صندوقًــا ماليًــا، بــل هــو أداة للدعــم 
الجماعــات  الســلطات  بيــن  للتضامــن  سياســية  أداة  إنهــا  الماليــة.  والهندســة  التقنــي 

القائمــة. للآليــات  مكملــة  الترابيــة، 
يواكــب الصنــدوق العالمــي لتنميــة المــدن والجماعــات الجماعيــات الترابيــة التــي يدعمهــا 
عــن  والبحــث  والتخطيــط  التصميــم  الحضريــة:  التنميــة  مشــاريع  مراحــل  جميــع  خــلال 

والتقييــم. والتنفيــذ  التمويــل، 

)FMDV(حالة الصندوق العالمي لتنمية المدن
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يمكــن للجماعــات الترابيــة أن تمُنــح العضويــة دون تمييــز، بشــرط الانخــراط فــي أنشــطة 
الصنــدوق العالمــي لتنميــة المــدن، ودفــع مســاهمة )تحُــدّد حســب حصــة الفــرد مــن الناتــج 

.)www.fmdv.net( وشــرط التوافــق مــع الأنظمــة الأساســية )الداخلــي الخــام

فــي الوقــت الحاضــر، يعــد التواصــل، ســواء كان داخليًــا أو خارجيًــا، عنصــرًا أساســيًا فــي 

حكامــة الجماعــة الترابيــة. وفــي ذات الســياق، فــإن التعــاون الدولــي اللامركــزي، باعتبــاره 

يُعــرفَ مــن طــرف جميــع مكونــات المجالــس  بــارز، يســتحق أن  عمــل عرضانــي بشــكل 

الدولييــن. والشــركاء  والســكان  المنتخبــة 

 للتعــاون الدولــي اللامركــزي، يعــد التواصــل بيــن الشــريكين عنصــرًا أساســيًا 
ٍ
فــي مشــروع

إلــى بنــاء الثقــة، يتيــح التواصــل للجميــع تثميــن  وهــو مــن صميــم الشــراكة. بالإضافــة 

التزامهــم وتســليط الضــوء علــى النتائــج المشــتركة المحصــل عليهــا.

فالتواصل بين الشركاء يرتبط بكل جوانب تدبير المشروع أو النشاط :

حالة التقدم المحرز في المشروع؛	 
التنسيق بين الشركاء؛	 
الجدول الزمني للعمل، وتوزيع المهام؛	 
تنظيم الاجتماعات؛	 
تذكير بالمواعيد النهائية؛	 
المشاكل التي تواجه المشروع أثناء تنفيذه؛	 
نتائج المشروع.	 

لذلــك يجــب وضــع خطــة للتواصــل بيــن الشــريكين منــذ مرحلــة بلــورة المشــروع أو النشــاط، 

ويوصــى بتعييــن مســؤول/ة عــن التواصــل داخــل كل هيئــة شــريكة، يكــون نقطــة الاتصــال 

 للمراحــل 
ٍ

ــر، ...( وبإمكانيــة توثيــق  فــي المعلومــة )تقاري
ٍ
الوحيــدة، ممــا سيســمح بســيولة

المختلفــة للمشــروع أو النشــاط.

ويمكن أن يتم التواصل بطرق متعددة : 

تواصــل فــي الوقــت الفعلــي يتوجــه لأعضــاء المجلــس المنتخــب وللمديريــة العامــة للجماعــات 	 
الترابيــة )قطــب »التعــاون والتوثيــق«(؛

تواصل عام يتوجه إلى الجمهور الواسع؛	 
ه يستهدف وسائل الإعلام مع توفير ملف وعناصر التواصل للصحفيين.	  تواصل موجَّ

3 /  التواصل بخصوص التعاون الدولي اللامركزي
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علاوة على ذلك، يُفضّل أن تقوم الجماعات الترابية، إذا أمكنها ذلك، بـــ :

بإصــدار كتيبــات أو مطويــات أو نشــرات ســنوية حــول جميــع أنشــطة التعــاون الدولــي اللامركــزي 	 
المبرمجــة أو الجاريــة أو المنتهيــة.

تخصيــص بــاب محــدد علــى الموقــع الالكترونــي الخــاص بهــا إن وُجــد، لأنشــطة التعــاون الدولــي 	 
اللامركــزي.

وســيلة  وهــي  التنســيق،  لاجتماعــات  خــاص  اهتمــام  إيــلاء  ينبغــي  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة 

تواصــل داخليــة، تعُقــد بيــن الشــريكين طــوال فتــرة المشــروع أو النشــاط، ولكــي تكــون 

هــذه الاجتماعــات مثمــرة، يجــب أن يتــم التحضيــر لهــا بكيفيــة جيــدة لضمــان اســتفادة 

المشــاركين. مداخــلات  مــن  قصــوى 

للقيام بذلك، يوصى بما يلي :

تحديد مكان الاجتماع إن كان الاجتماع حضوريا؛	 
إذا كان الاجتماع عن بعد، يجب اختيار المنصة المناسبة لتجنب أي عراقيل أثناء الاجتماع؛ 	 
تحديــد وقــت للبدايــة ووقــت للنهايــة، مــع مراعاتهمــا بدقــة )فــي حالــة عقــد الاجتمــاع عــن بعــد، 	 

يجــب الأخــذ بعيــن الاعتبــار فــوارق المناطــق الزمنيــة لبلــديّ انتمــاء الشــريكين(؛
تحديد جدول أعمال وتقاسمه مع جميع المشاركين، قبل موعد الاجتماع؛	 
تعييــن بشــكل مســبق، الأشــخاص المكلفيــن بتســيير الاجتمــاع وبتحريــر المحضــر أو تقريــر 	 

الاجتمــاع.

قبل إنهاء الاجتماع، يجب التأكد من :  

أنّ كل نقاط جدول الأعمال قد نوقشت؛	 
أنّ النقاط التي سوف تنُاقش في الاجتماع المقبل قد سُجّلت؛	 

أنَّ موعد الاجتماع المقبل قد حُدّدَ. 	 

من الأفضل، أن يقتصر محضر الاجتماع على المعلومات التالية:
القرارات	 
المجالات التي لا تزال تحتاج إلى نقاش	 
خطط العمل المعتمدة	 

توضــع محاضــر الاجتمــاع رهــن إشــارة الجميــع، مــن أجــل شــراكة فعالــة و شــفافة، وحتــى 
يكــون الجميــع علــى اطــلاع حــول المواضيــع المطروحــة للنقــاش، وحتــى يكــون الجميــع علــى 

علــم بالقــرارات المتخــذة، وخطــط العمــل المســتقبلية.

نقطة منهجية
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الملاحق
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المهام :

المســاهمة فــي تحديــد التوجهــات الاســتراتيجية لمكــون التعــاون الدولــي اللامركــزي للجماعــة 	 
الترابيــة؛

وضع البرمجة السنوية والجدول الزمني لتنفيذ المشاريع والأنشطة؛	 
دراســة جــدوى المشــاريع المقترحــة فــي إطــار التعــاون الدولــي اللامركــزي، تحــت إشــراف رئيــس 	 

المجلــس المنتخــب وبالتعــاون مــع الشــركاء الخارجييــن؛
تطوير أدوات منهجية ونماذج للوثائق الرسمية التعاقدية )اتفاقية شراكة، اتفاقية توأمة...(؛	 
البحث عن التمويلات المشتركة وتطبيق المساطر المتعلقة بتعبئتها؛	 
تتبع التنفيذ وضمان التقييم المنتظم لجميع برامج التعاون الدولي اللامركزي؛	 
ضمان تتبع العلاقات مع الفاعلين الداخليين والخارجيين.	 
القيام بمهام التتبع والتقييم.	 
إلــى 	  الرحــلات  تنظيــم  أو  الأجنبيــة  الوفــود  اللوجيســتيكي لاســتقبال  التنظيــم  الإشــراف علــى 

الخــارج.
الدولــي 	  بالتعــاون  المتعلقــة  الإداريــة  والوثائــق  التقاريــر  جميــع  علــى  الإشــراف  أو   / و  إعــداد 

ي؛ اللامركــز
التنســيق والإشــراف علــى الهيئــات المســتحدثة المكلّفــة بمشــاريع التعــاون الدولــي اللامركــزي 	 

)لجنــة القيــادة، لجنــة التتبــع( ؛
تتبع وتدبير المشاريع على المستوى الإداري والمالي.	 
ضمان التواصل الداخلي والخارجي بشأن المشاريع أو الأنشطة.	 

المؤهلات :

إطار عالي، السلم 11، أو السلم 10 حسب الحالة؛	 
معرفة وخبرة في استعمال منهجيات تتبع وتقييم المشاريع؛	 
القدرة على الإدارة والعمل الجماعي؛	 
المهارات التنظيمية والصرامة؛	 
المهارات التحريرية والتلخيصية ؛	 
الخبرة في مجال البرمجيات )استعمال برامج معالجة النصوص وجداول البيانات(؛	 
مهارات الكتابة الممتازة؛	 
المعارف المتعلقة بعمل الجماعات الترابية؛	 
إجادة لغتين أجنبيتين على الأقل )الفرنسية، الإنجليزية أو الإسبانية(.	 

المستوى الدراسي :

مستوى جامعي – إجازة أو ماستر )باك+ 5/4( 	 

الملحق 1 : نموذج للوصف الوظيفي للمكلف/ة بأعمال
التعاون الدولي اللامركزي بالجماعات الترابية
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الديباجة

الإحالة على القوانين والأحكام التي تحكم الشريكين؛	 
وصف الأهداف العامة؛	 
تحديد موقع الأنشطة من الأهداف العامة التي حددتها الجماعتان الترابيتان؛	 
الإشارة إلى مداولات المجالس المنتخبة حول مشروع اتفاقية الشراكة.	 

تحديد الجماعات الموقّعة : 

الاسم	 
نوع الجماعة	 
البلد، المنطقة الجغرافية	 
ع	  الاسم، صفة المُوَقِّ

وصف الأنشطة المتوخاة :

وصــف دقيــق للأهــداف الكميــة والكيفيــة والجــدول الزمنــي للتنفيــذ مــع توزيــع المهــام بيــن 	 
الشــريكين.

المبلغ التقديري للالتزامات المالية لكلا الشريكين :

ترتيبــات 	  تحديــد  مــع  وُجــدت،  إن  الأخــرى  وللهيئــات  للجماعتيــن،  الماليــة  للالتزامــات  وصــف 
المســاهمة.

مدة الاتفاقية : 

تحديد مدة الاتفاقية وشروط تجديد الاتفاقية )تجديد ضمني أم لا(.	 

الدخول حيز التنفيذ : 

تحديد تاريخ دخول الاتفاقية حيز التنفيذ حسب الأحكام القانونية التي تحكم كل شريك.	 

الشركاء المعنيّون : 

الإشارة إلى جميع الشركاء المؤسساتيين المعنيين بالمشروع، وممثليهم. 	 

الملحق 2 : مقتضيات أساسية يجب أن تدُرجَ في أي
اتفاقية شراكة 
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هيئات الحكامة :

 لمهامهــا، وتشــكيلتها، لتدبيــر 	 
ٍ
الإشــارة إلــى هيئــات الحكامــة التــي ســيتم إنشــاؤها، مــع تحديــد

المشــروع، وتتبعــه، وتقييمــه. عــادة مــا يكــون هنــاك لجنتــان: لجنــة قيــادة ولجنــة تتبــع.

إدارة المشروع ومدير المشروع :

تحديد أي من الشريكين الذي سيتولى مسؤولية إدارة المشروع.	 

التعديلات على الاتفاقية الأولية :

الاتفاق على أحكام كيفية إدخال التعديلات على الاتفاقية في صيغتها الأولى.	 

الإلغاء، الطعن، والتحكيم :

إنهــاء 	  يجــب تحديــد شــروط الإلغــاء، ويجــب كتابــة وثيقــة تتضمــن شــروط الإلغــاء وكيفيــة 
الطرفيــن.  مــن  وتوقيعهــا  الإنجــاز،  قيــد  الأنشــطة 

فــي حالــة حــدوث نــزاع، يجــب أن تنــص الاتفاقيــة علــى إمكانيــة اللجــوء إلــى التفاهــم الــودي، أو 	 
الدفــع بالتحكيــم، علــى أن تحُــددَّ الجهــة التــي لهــا اختصــاص البــث فــي القضيــة فــي حالــة اســتمرار 

الخــلاف )يجــب اختيــار محاكــم مــن كلا البلديــن(.

يجب أن يُكتبَ مشروع اتفاقية الشراكة باللغتين الرسميتين للشريكين
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العنوان :
 

العنوان المطابق لموضوع التقييم	 

السياق/الإشكالية :

تقديم السياق، عرض الإشكالية بطريقة واضحة	 

الأهداف : 

توخي الدقة والوضوح قدر الإمكان عند شرح مهمّة التقييم وما يُتوخى منها. 	 

توصيف المهمّة :

تقديم وصف دقيق للمهمة من حيث الأنشطة أو المهام التي يتوجب القيام بها.	 

المنهجية :

الإشــارة إلــى كيفيــة إجــراء مهمــة التقييــم، بمــا فــي ذلــك أســاليب وتقنيــات جمــع وتحليــل وحفــظ 	 

وصياغــة المعلومات.

الخبرة والمؤهلات المطلوبة :

تحديد المؤهلات المهنية المطلوبة في المتقدم/ة لمهمة التقييم.	 

المدة :

تحديد تاريخ انطلاق المهمة وتاريخ نهايتها.	 

الجدول الزمني :

عــرض الجــدول الزمنــي لتنفيــذ المهمّــة، مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار كــمّ الأســئلة التــي يجــب الإجابــة 	 

عنهــا، والمنهجيــة المقترحــة، وضوابــط صياغــة التقاريــر. 

الشروط المتعلقة بتقديم التقرير :

تحديد شروط وضوابط صياغة التقرير: 	 
حجم التقرير؛	 

الملحق 3 : مقتضيات أساسية يجب أن تدُرجَ في
الشروط المرجعية لعملية التقييم الخارجي
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لغة التحرير؛	 
تواريخ تقديم مسودّات التقارير غير النهائية، والتقارير النهائية، وعدد النماذج؛	 
عدد النسخ التي يجب تقديمها، سواء الورقية أو الالكترونية.	 

ورشة المصادقة على التقرير : 

والأشــخاص 	  الخبيــر/ة  بحضــور  المهمّــة،  نهايــة  عنــد  ورشــة،  تنظيــم  ضــرورة  إلــى  الإشــارة 

عليــه.  والمصادقــة  التقريــر  علــى  التعديــلات  اقتــراح  أجــل  مــن  المعنييــن، 

المستحقات : 

تحديد المبلغ المخصص لهذه المهمّة، ومواعيد الدفع، التي عادةً ما تكون كالتالي:	 
%25 من المبلغ الإجمالي، عند توقيع العقد؛	 
%50 بعد تقديم مشروع التقرير؛ 	 
%25 بعد تقديم التقرير النهائي.	 

قبــل نشــر إعــلان طلــب الترشــح لمهمــة التقييــم، يجــب علــى الشــركاء أن يصادقــوا علــى 
بالمهمــة. المتعلقــة  المرجعيــة  الشــروط 


