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التقديم  
أهداف الدليل 

يهــدف هــذا الدليــل العملــي إلــى تمكيــن منظمــات المجتمــع المدنــي مــن تصــوّر وتنفيــذ وتقييــم التعــاون مــع البلديــات فــي 
ليبيــا. وينطلــق الدليــل مــن فرضيــة أساســية مفادهــا أن هنــاك فرصًــا حقيقيــة لتعزيــز هــذا التعــاون، تســتند إلــى تجــارب ناجحــة 

ســابقة، وإلــى إطــار قانونــي وسياســي داعــم، إضافــة إلــى جاهزيــة المجتمــع المدنــي للانخــراط فــي هــذا المســار. 

يجمــع الدليــل بيــن البعديــن النظــري والعملــي للتعــاون الممكــن بيــن الطرفيــن، وذلــك مــن أجــل تســهيل وصــول منظمــات 
المجتمــع المدنــي إلــى آليــات التعــاون البلــدي واســتخدامها بفعاليــة. وعليــه، فــإن المعرفــة والتطبيــق يشــكّلان هدفيــن 

رئيســيين لهــذا الدليــل. 

منهجية الدليل 
تعتمــد منهجيــة إعــداد هــذا الدليــل علــى جمــع وتحليــل المعلومــات المتاحــة حــول المجتمــع المدنــي والبلديــات فــي ليبيــا، 
بمــا فــي ذلــك النصــوص القانونيــة ذات الصلــة، وكذلــك قصــص النجــاح والتجــارب التنمويــة علــى المســتوى المحلــي. وقــد 
تــم الجمــع بيــن العمــل البحثــي المكتبــي والتواصــل المباشــر مــع الفاعليــن مــن بلديــات ومنظمــات مجتمــع مدنــي، بهــدف 

التأكــد مــن قابليــة مــا يطرحــه الدليــل للتطبيــق العملــي علــى أرض الواقــع. 

ــز الفهــم  أمــا منهجيــة اســتخدام صنــدوق الأدوات، فتقــوم علــى توظيــف قســم المفاهيــم والمســارات الأساســية لتعزي
النظــري لطبيعــة التعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي، فــي حيــن يُســتخدم قســم أدوات التعــاون خطــوة 
بخطــوة كصنــدوق أدوات عمليــة للتخطيــط والتنفيــذ. ويمكــن للقــارئ البــدء مباشــرةً بالقســم العملــي إذا كان يمتلــك 
الخلفيــة المعرفيــة اللازمــة، كمــا يمكــن الاكتفــاء بالجانــب المعرفــي إلــى حيــن توفّــر الظــروف المناســبة للشــروع فــي التعــاون. 
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المفاهيم والمسارات الأساسية
يتنــاول هــذا البــاب المفاهيــم والمســارات الأساســية للتعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي، بمــا فــي ذلــك 
أطــر التعــاون الرســمية والبديلــة، والفاعلــون المعنيــون بــه ســواء داخــل البلديــة أو داخــل المنظمــة أو ضمــن أطــراف أخــرى 

ذات صلــة. كمــا يتطــرق البــاب إلــى مفهــوم التشــاركية ومختلــف مســتوياتها وأشــكالها. 

ويمثّــل هــذا البــاب الأســاس النظــري الــذي يُبنــى عليــه اســتخدام الأدوات العمليــة فــي الدليــل، إذ يــزوّد المنظمــات بالإطــار 
المفاهيمــي الــازم لبلــورة خطــة معقولــة وفعالــة للتعــاون مــع البلديــة. 

أطر التعاون 
ــا لأنهــا تمثّــل الأســاس الــذي ننطلــق منــه للتفكيــر فــي إمكانيــات وأشــكال التعــاون بيــن  تُعــد أطــر التعــاون عنصــرًا محوريً
البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي. كمــا توفــر هــذه الأطــر الســند الــذي يُرتكــز عليــه فــي إقنــاع المتدخليــن بمعقوليــة 

وقانونيــة المقترحــات المطروحــة للتعــاون. 

فعنــد التفــاوض مــع إدارة البلديــة أو مجلســها حــول خطــة تعــاون مــع منظمــة مــا، يكــون مــن المفيــد الاســتناد إلــى نــص 
قانونــي يُجيــز هــذا النــوع مــن التعــاون، أو إلــى تجربــة ناجحــة ســابقة أثبتــت قدرتهــا علــى إحــداث أثــر إيجابــي علــى المســتوى 

المحلــي. بذلــك تصبــح أطــر التعــاون مرجعًــا عمليًــا ونظريًــا يدعــم جهــود بنــاء شــراكات فعّالــة بيــن الطرفيــن.
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الأطر الرسمية 
يقصــد بالأطــر الرســمية تلــك التــي تصــدر عــن مؤسســات الدولــة، ســواء علــى المســتوى المركزي مثل القوانين والتشــريعات 
والسياســات الحكوميــة، أو علــى المســتوى المحلــي مثــل القــرارات والإجــراءات الصــادرة عــن البلديــة وإداراتهــا. وتســتمد 

هــذه الأطــر أهميتهــا مــن شــرعيتها القانونيــة، إذ تتمتــع بقــوة الإلــزام ويُفتــرض الالتــزام بمــا تنــصّ عليــه. 

غيــر أنّ الاختــاف غالبًــا لا يكــون حــول وجــود هــذه الأطــر، بــل حــول مــدى تفعيلهــا عمليًــا، ســواء مــن حيــث الالتــزام 
بتطبيقهــا أو مــن حيــث توفيــر المــوارد والإمكانــات اللازمــة لتنفيذهــا. لذلــك تُعــدّ الأطــر الرســمية مرجعًــا مهمًــا، لكنهــا تحتــاج 

فــي كثيــر مــن الأحيــان إلــى إجــراءات عمليــة تضمــن تحويلهــا مــن نصــوص مكتوبــة إلــى ممارســات واقعيــة. 

الأطر المركزية 
، ثــم متابعــة تطورهــا ومــدى تطبيقهــا، إضافــة إلــى رصــد  تكمــن أهميــة الأطــر المركزيــة فــي التعــرف عليهــا وفهمهــا أوالًا
ّـن، إذ قــد  اخــتلاف هــذا التطبيــق مــن ســياق محلــي لآخــر. فبالنســبة للقوانيــن، يمكــن عــادة تتبــع مســار تغييرهــا إلــى حــدّّ معي�
يُُعلــن عــن مشــاريع قوانيــن أو تعــديلات مقترحــة. أمــا الأوامــر والقــرارات الحكوميــة، فقــد تتغيــر بســرعة وفــي فتــرات زمنيــة 

قصيــرة، مــا يجعــل متابعتهــا ضــرورة مســتمرة. 

كمــا أن مــدى تطبيــق هــذه الأطــر يرتبــط فــي كثيــر مــن الحــالات بتوفــر المــوارد الماليــة والبشــرية. فقــد يصــدر قانــون أو قــرار 
حكومــي، لكنــه يظــل رهيــن توفيــر التمويــل أو الميزانيــات اللازمــة لتنفيــذه، لذلــك يصبــح مــن المهــم أيضًــا متابعــة الجوانــب 

الماليــة والتشــريعات ذات الصلــة بالتمويــل العــام. 

وبمــا أننــا نتحــدث عــن التعــاون البلــدي علــى المســتوى المحلــي، فــإن تأثيــر الســياق المحلــي يظــل حاســمًا. فطبيعــة العلاقــة 
بيــن البلديــة والأطــر المركزيــة قــد تختلــف مــن منطقــة إلــى أخــرى، ســواء مــن حيــث مســتوى الالتــزام بتطبيقهــا أو مــن حيــث 

القــدرة علــى الحصــول علــى الإمكانيــات المطلوبــة لتفعيلهــا فعليًــا. 

قانون رقم 59 لسنة 2012 بشأن نظام الإدارة المحلية 
يُعــدّ قانــون 59 لســنة 2012 الإطــار القانونــي الأساســي المنظّــم لعمــل البلديــات فــي ليبيــا، وهــو المرجــع الأول لفهــم 
صلاحياتهــا ومســؤولياتها وإمكانيــات التعــاون معهــا. وتكمــن أهميتــه للمنظمــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي فــي كونــه 
ينــصّ علــى جملــة مــن المبــادئ والآليــات التــي تســمح بالمشــاركة فــي الشــأن المحلــي، ســواء عبــر تقديــم العرائــض، أو 

حضــور الاجتماعــات، أو متابعــة المشــاريع والخدمــات العامــة. 

وتبرز من بين مواده جملة من الفصول ذات العلاقة المباشرة بالمجتمع المدني، من أهمها: 

- المــادة 18: التــي تجيــز دعــوة ممثليــن عــن منظمــات المجتمــع المدنــي لحضــور جلســات المجلــس والمشــاركة فــي 
النقاشــات. 

- المــادة 20: التــي تُلــزم المجلــس بالنظــر فــي مطالــب المظاهــرات والاعتصامــات وعرائــض منظمــات المجتمــع المدنــي 
واتخــاذ التوصيــات بشــأنها. 

- المادتــان 12 و27: اللتــان تنظمــان اختصاصــات المجالــس المحليــة فــي التنميــة والخدمــات، وهــي المجــالات التــي يمكــن 
فيهــا إقامــة شــراكات بيــن البلديــة والمنظمــات. 

- المــادة 25: التــي تحــدد اختصاصــات البلديــة فــي تقديــم الخدمــات العامــة، وتشــكل أرضيــة للتعــاون العملــي المباشــر 
معهــا.
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النصائــح التاليــة تســاعد المنظمــات علــى العمــل بشــكل قانونــي وآمــن، وتجنــب النزاعــات مــع الســلطات 
ــز تأثيرهــا ومصداقيتهــا فــي المشــاريع  ــة. كمــا تمكّــن المنظمــات مــن اســتخدام القانــون كأداة لتعزي المحلي

المحليــة: 

معرفة القانون بدقة: عدم الاكتفاء بالمعرفة العامة، وذكر رقم المادة ذات الصلة. 
المراســات الرســمية مهمــة: إرســال أي طلــب أو اقتــراح رســميًا، عبــر مكتــب الضبــط أو البريــد الإلكترونــي 

الرســمي للمجلــس. 
التوثيق: توثيق الاجتماعات، الاتفاقات، والمخرجات لضمان الشفافية والمتابعة. 

بذلــك، لا يشــكل التعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي مجــرّد مبــادرة طوعيــة، بــل يســتند 
إلــى إطــار قانونــي واضــح يمنــح هــذا التعــاون شــرعية ويســاعد فــي التخطيــط لــه والتفــاوض حولــه وتنفيــذه. 

قرار رقم 1500 لسنة 2021 بشأن اعتماد الهيكل التنظيمي الموحد للبلديات 

يشــكل قــرار 1500 لســنة 2021 م أحــد أهــم المراجــع التنظيميــة لعمــل البلديــات فــي ليبيــا، حيــث يحــدّد بصــورة مفصّلــة 
الإدارات والأقســام داخــل البلديــة، واختصاصــات كل إدارة، وآليــات العمــل الداخلــي بينهــا. وتكمــن أهميتــه للمنظمــات 
ومنظمــات المجتمــع المدنــي فــي كونــه يوضــح مــن الجهــة المختصــة داخــل البلديــة بــكل ملــف، ممــا يســاعد علــى توجيــه 

المراســات بدقــة، وبنــاء الشــراكات، والمتابعــة والمســاءلة بشــكل أكثــر فعاليــة. 

ــر العمــل البلــدي فــي مجــالات الخدمــات،  لا يقتصــر القــرار علــى الجانــب الإداري البحــت، بــل يقــدّم خارطــة واضحــة لدوائ
ترتبــط مباشــرة بحيــاة  التــي  البشــرية وغيرهــا، وهــي المجــالات  المــوارد  البيئــة،  العامــة، الاســتثمار،  المرافــق  النظافــة، 

المدنــي.  المجتمــع  المواطنيــن وبنشــاطات 

ويبرز من بين أحكامه أنه: 

يعــرّف الإدارات الرئيســية داخــل البلديــة مثــل: الشــؤون الماليــة، المــوارد البشــرية، خدمــات النظافــة العامــة، المرافــق 
والاســتثمار.  الاقتصاديــة  والشــؤون  العامــة،  والأشــغال  المحليــة 

يحــدّد بشــكل دقيــق المهــام العمليــة لــكل إدارة، مثــل إدارة النفايــات، تنظيــم الأســواق، متابعــة المشــاريع، إدارة المقابــر، 
صيانــة الطــرق، الرقابــة علــى المبيــدات، التنســيق مــع منظمــات المجتمــع المدنــي، وغيرهــا. 

يســمح بفهــم مســار العمــل داخــل البلديــة: مــن الجهــة التــي تســتقبل الشــكاوى، ومــن الجهــة التــي تصــدر التراخيــص، ومــن 
المســؤولة عــن المتابعــة الميدانيــة أو الماليــة. 

يُشــير الهيــكل التنظيمــي الموحــد للبلديــات فــي قــراره رقــم 1500 لســنة 2021 إلــى المجتمــع المدنــي فــي عــدة مــواد 
مباشــرة، مــا يــدلّ علــى اعتــراف الهيــكل الرســمي بــدور المجتمــع المدنــي وشــراكته مــع البلديــة. أهــم هــذه الإشــارات: 

ــم العلاقــة مــع منظمــات المجتمــع المدنــي بشــكل واضــح، وتشــمل تعزيــز  - المــادة 17 )إدارة التنميــة المجتمعيــة(: تنظِّ
دورهــا، دعمهــا، الحفــاظ علــى اســتقلاليتها، وإقامــة شــراكات مشــتركة لتنفيــذ برامــج ونشــاطات تنمويــة. 

- المــادة 13 )إدارة خدمــات النظافــة العامــة(: تشــجّع المشــاركة المجتمعيــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي فــي برامــج فــرز 
القمامــة وتثميــن النفايــات. 

المــادة 26 )مكتــب الريــادة وحاضنــات الأعمــال(: تُشــير إلــى التعــاون مــع منظمــات المجتمــع المدنــي لنشــر ثقافــة المبــادرة 
والريــادة داخــل المجتمــع. 
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وتتمثل أهمية هذا القرار لمنظمات المجتمع المدني في النقاط التالية: 
• ــر 	 ــدل المراســات العامــة غي ــة التــي ينبغــي مخاطبتهــا ب يســاعد فــي معرفــة الجهــة الصحيحــة داخــل البلدي

المحــددة. 
• يسهّل متابعة المسؤوليات: أي إدارة مسؤولة عن النفايات، الطرق، الأسواق، الحدائق، المقابر، الرخص. 	
• يقدّم أساسًا لتطوير مبادرات مشتركة مبنية على اختصاصات واضحة لكل طرف. 	

يبــرز وجــود إدارة مخصّصــة بشــكل مباشــر للتعامــل مــع منظمــات المجتمــع المدنــي، وهــي إدارة التنميــة المجتمعيــة. تمثــل 
هــذه الإدارة الجهــة الرئيســية المســؤولة عــن التواصــل مــع المنظمــات المحليــة، ودعــم المبــادرات المجتمعيــة، وتنســيق 

الشــراكات بيــن البلديــة والمجتمــع المدنــي فــي مختلــف مجــالات التنميــة المحليــة. 

إلــى جانــب هــذه الإدارة المتخصّصــة، يتضمــن الهيــكل التنظيمــي أيضًــا إشــارات عرضيــة وعابــرة للقطاعــات إلى دور منظمات 
المجتمــع المدنــي داخــل إدارات أو مكاتــب ذات طابــع موضوعــي أو فئــوي، مثــل مكتــب دعــم وتمكيــن المــرأة، أو المكاتــب 
المعنيــة بالشــباب أو ذوي الإعاقــة. فــي هــذه الحــالات، لا يكــون المجتمــع المدنــي موضــوع الإدارة الرئيســي، لكنــه يُعتبــر 

شــريكًا أساســيًا فــي تنفيــذ البرامــج والسياســات القطاعيــة المرتبطــة بهــذه الفئــات. 

وبذلك، يمكن القول إن التعاون مع المجتمع المدني داخل البلدية يتم عبر مستويين: 
• مستوى مؤسسي مباشر من خلال إدارة التنمية المجتمعية 	
• ومستوى موضوعي قطاعي من خلال مكاتب متخصصة، مثل مكتب دعم وتمكين المرأة وغيرها 	

هــذا التنــوع فــي مواقــع الإشــارة إلــى المجتمــع المدنــي داخــل الهيــكل التنظيمــي يعكــس الاعتــراف الرســمي بــدوره، ســواء 
كشــريك عــام فــي التنميــة المحليــة، أو كفاعــل أساســي فــي قضايــا محــددة مثــل تمكيــن المــرأة، الشــباب، أو الفئــات الهشــة. 

النصائح التالية تساعد المنظمات على الاستفادة من القرار عمليًا: 

	1 تحديــد الجهــة المختصــة بدقــة: قبــل تقديــم أي طلــب أو مقتــرح، يجــب الرجــوع للقــرار لمعرفــة الإدارة .
المعنيــة )مثــل النظافــة، المرافــق، الاســتثمار…(. 

	2 العمــل عبــر قنــوات رســمية: توجيــه المراســات إلــى الإدارة المحــددة بالاســم، مــع ذكــر رقــم القــرار والمــواد .
ذات العلاقــة عنــد الاقتضــاء. 

	3 المتابعــة المنظمــة: عنــد تقديــم شــكوى أو مقتــرح، تتــم المتابعــة مــع الإدارة المختصــة مباشــرة بــدل .
العموميــات. 

	4 التفــاوض . فــي  المنظمــات  قــوة موقــف  يعــزّز  القــرار  نصــوص  اســتخدام  الحــوار:  للقــرار فــي  الاســتناد 
والمســاءلة.  والمتابعــة 

وبذلــك، لا يمثّــل القــرار مجــرد وثيقــة تنظيميــة داخليــة، بــل يعــدّ أداة عمليــة تمكّــن منظمــات المجتمــع المدنــي مــن فهــم 
كيفيــة عمــل البلديــة، ومــن تحديــد نقــاط التواصــل والتأثيــر، ومــن تطويــر تعــاون مبنــي علــى اختصاصــات واضحــة وإطــار 

قانونــي معتمــد. 

أطر البلدية 
لا تعمــل جميــع البلديــات فــي ليبيــا بالطريقــة نفســها، فلــكل بلديــة ممارســاتها الخاصــة التــي تتأثــر بعــدة عوامــل، مــن بينهــا 
ًـا. لذلــك، فــإن فهــم  تفســيرها للنصــوص القانونيــة والتنظيميــة، ومســتوى قدرتهــا علــى تفعيــل تلــك الأطــر وتطبيقهــا عملي�
الإطــار القانونــي وحــده لا يكفــي، بــل يجــب علــى المنظمــات متابعــة كيفيــة تنزيــل هــذا الإطــار علــى أرض الواقــع داخــل كل 

بلدـيـة بعينـهـا.

ويُعــدّ مســار اتخــاذ القــرار داخــل البلديــة العنصــر الأهــم للمنظمــات الراغبــة فــي التعــاون، إذ يتــم عبــره تحديــد الأولويــات، 
اعتمــاد المشــاريع، وتوزيــع المــوارد. فالمجلــس البلــدي، المشــكّل بالانتخــاب ويرأســه العميــد، هــو الجهة الأساســية المخوّلة 
بتنظيــم وتطويــر خدمــات البلديــة طبقًــا للمــادة 27 مــن قانــون 59 لســنة 2012، حيــث يتولــى الإشــراف علــى الإدارة 

المحليــة، اعتمــاد الميزانيــات، متابعــة مشــاريع التنميــة، تقييــم الأداء، واقتــراح اللوائــح ذات الطابــع البلــدي. 
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وبذلــك، يصبــح تتبّــع المنظمــات لمســار اتخــاذ القــرار )مــن انعقــاد الاجتماعــات، إعــداد الجــداول، إصــدار القــرارات، ونشــرها( 
خطــوة أساســية لفهــم كيفيــة عمــل البلديــة، وتحديــد أفضــل نقــاط التدخــل للتعــاون معهــا والدفــاع عــن القضايــا المحليــة 
ذات الأولويــة. علــى ســبيل المثــال، عندمــا يعتمــد المجلــس البلــدي ميزانيتــه الســنوية أو يقــرّ تنفيــذ مشــروع معيّــن، مثــل 
تحســين شــبكة الطــرق الداخليــة، أو إنشــاء مركــز شــبابي، أو تطويــر منظومــة إدارة النفايــات، فــإن هــذه القــرارات تعكــس، 
نظريًــا، الأولويــات التــي جــرى الاتفــاق عليهــا داخــل المجلــس البلــدي خــال جلســاته ومداولاتــه. وفــي بعــض الحــالات 
ــة، مثــل مشــاريع  ــة أو طارئ ــارات وطني ــة لاعتب الاســتثنائية، قــد تُفــرض مشــاريع أو اعتمــادات ماليــة مــن الحكومــة المركزي

البنيــة التحتيــة الكبــرى أو الاســتجابة للكــوارث. 

فهــم هــذا المســار يســاعد منظمــات المجتمــع المدنــي علــى قــراءة مــا هــي أولويــات البلديــة الفعليــة فــي تلــك المرحلــة، 
وبالتالــي البحــث عــن فــرص تعــاون تكــون منســجمة مــع هــذه الأولويــات، مثــل تصميــم مشــروع مكمــل، أو تقديــم مقترحات 

شــراكة، أو دعــم تنفيــذ نشــاط ينــدرج ضمــن البرامــج المعتمــدة مــن المجلــس، ممــا يزيــد مــن قابليــة التعــاون ونجاحــه. 

ينطبــق الأمــر نفســه علــى القــرار رقــم 1500 لســنة 2021 بشــأن الهيــكل التنظيمــي الموحــد للبلديــات. فمــن المتوقــع 
مــن منظمــات المجتمــع المدنــي ألا تكتفــي بمعرفــة مــا ينــص عليــه القــرار علــى المســتوى النظــري، بــل أن تتحقــق عمليًــا 
ممــا إذا كانــت المكاتــب والإدارات المنصــوص عليهــا موجــودة بالفعــل داخــل البلديــة وتعمــل، وعلــى وجــه الخصــوص إدارة 

التنميــة المجتمعيــة. 

وإذا كانــت هــذه المكاتــب موجــودة، فــإن الخطــوة التاليــة هــي فهــم مــا إذا كان لديهــا خطــة عمــل أو 
اســتراتيجية واضحــة، ومــا هــي أولوياتهــا ومحــاور تدخلهــا. أمــا إذا كانــت غيــر مُفعّلــة أو غيــر موجــودة عمليًــا 
رغــم وجودهــا فــي النــص التنظيمــي، فــإن هــذه المعطيــات تفتــح أمــام منظمــات المجتمــع المدنــي مجــالات 

متعــددة للتعــاون، مــن بينهــا: 

• دعم البلدية في إنشاء المكتب وتفعيله إذا كان موجودًا فقط على الورق 	
• المساهمة في إعداد خطة عمل أو استراتيجية للمكتب 	
• التعاون في تنفيذ الاستراتيجية أو خطة العمل إذا كانت موجودة بالفعل 	

بهــذا الفهــم الدقيــق للهيــكل التنظيمــي، لا يبقــى تعــاون المجتمــع المدنــي مــع البلديــة عامًــا أو عشــوائيًا، بــل يصبــح 
مبنيًــا علــى معرفــة ملموســة بواقــع الهيــاكل، مــا يمكّنــه مــن تقديــم دعــم عملــي وموجــه يســهم فــي تفعيــل المســؤولية 

ــة.  ــة المحلي ــة والتنمي الاجتماعي

الأطر البديلة 
الأطــر البديلــة هــي الأطــر التــي لا تصــدر بالضــرورة عــن الدولــة أو لا تُنظّــم بشــكل مباشــر فــي القوانيــن واللوائــح الرســمية، 
ــادرات والمشــاريع والشــراكات  لكنهــا فــي الوقــت نفســه ليســت مخالفــة للقانــون أو خارجــة عنــه. وهــي تتمثــل فــي المب
والآليــات المبتكــرة التــي يمكــن أن تدعــم التعــاون بيــن البلديــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي خــارج القنــوات التقليديــة. 
وتشــمل هــذه الأطــر مشــاريع التنميــة التــي تكــون البلديــة فيهــا أحــد الأطــراف المعنيــة، والحمــات المدنيــة المحليــة، 
والتعــاون مــع المنظمــات الدوليــة، إضافــة إلــى فــرص المســؤولية الاجتماعيــة مــع فاعلــي القطــاع الخــاص. وتكتســب هــذه 
الأطــر أهميتهــا مــن مرونتهــا وقدرتهــا علــى فتــح مســاحات جديــدة للتعــاون، خاصــة فــي الســياقات التــي يكــون فيهــا تفعيــل 

الأطــر الرســمية محــدودًا أو بطيئًــا.
 

مشاريع التنمية 
مشــاريع التنميــة هــي مجموعــة مــن الأنشــطة المحــدودة فــي الزمــن والميزانيــة، تقــوم بتصميمهــا منظمــات المجتمــع 
المدنــي وتُُنفََّــذ علــى المســتوى المحلــي، أي داخــل النطــاق الجغرافــي للبلديــة. ويشــمل مفهــوم “التنمــوي” مختلــف أبعــاد 
التنميــة كمــا حدّّدتهــا أهــداف التنميــة المســتدامة، مثــل التعليــم، الصحــة، البيئــة، التمكيــن الاقتصــادي، الحوكمــة المحليــة، 
والثقافــة. وقــد تتقاطــع هــذه المشــاريع بشــكل مباشــر مــع اختصاصــات البلديــة المنصــوص عليهــا فــي القانــون، وقــد لا 

ًـا داـخـل ـحـدود البلدـيـة. تتقاـطـع معـهـا بـصـورة صريـحـة، لكنـهـا ـمـع ذـلـك تُُـحـدث أـرًًثا محلـيً
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وبســبب هــذا الطابــع المحلــي، يظــل التعــاون مــع البلديــة دائمًــا احتمــالًًا قائمًــا ضمــن هــذه المشــاريع، ســواء كان المشــروع 
داخــل نطــاق اختصاصاتهــا التقليديــة أو علــى هامشــها. ويمكــن أن يتــم هــذا التعــاون علــى مســتويات متعــددة، مــن الدعــم 
اللوجســتي )مثــل تســهيل الإجــراءات أو اســتعمال الفضــاءات البلديــة(، إلــى الدعــم الفنــي عبــر مشــاركة الخبــرة والبيانــات، 
وصــولًًا إلــى الدعــم المالــي مــن خــال المســاهمة فــي تمويــل المشــروع أو تيســير الوصــول إلــى مــوارد داعمــة. بهــذه 
الطريقــة تصبــح مشــاريع التنميــة مســاحة عمليــة ومباشــرة لبنــاء شــراكات بيــن البلديــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي، وتعزيــز 

أثرهــا المحلــي. 

الحملات 
الحــملات هــي جهــود منظّّمــة تقودهــا منظمــات المجتمــع المدنــي بهــدف التأثيــر فــي ســلوك أو موقــف محــدد علــى 
المســتوى المحلــي، ويمكــن أن تكــون جــزءًًا مــن مشــروع تنمــوي معيّّــن أو نشــاطًًا مســتمرًًا ضمــن رســالة المنظمــة. وكمــا 
هــو الحــال فــي مشــاريع التنميــة، قــد ترتبــط هــذه الحــملات مباشــرة بعمــل البلديــة، مثــل حــملات النظافــة، الفــرز مــن 
المصــدر، أو تنظيــم الفضــاء العــام، وقــد تركــز علــى قضايــا لا تنــدرج بالضــرورة ضمــن الاختصاصــات التقليديــة للبلديــة مثــل 

ــر محلــي داخــل نطاقهــا الجغرافــي.  التعليــم أو الصحــة أو حقــوق الفئــات الهشــة، لكنهــا تظــل ذات أث

ويجعــل الطابــع المحلــي للحمــات البلديــةَ شــريكًا محتمــاً ومهمًــا فيهــا، إذ يمكنهــا تســهيل النفــاذ إلــى فاعليــن حكومييــن 
آخريــن، وتوفيــر غطــاء مــن الشــرعية للمبــادرة، وتقديــم دعــم لوجســتي أو إداري عنــد الحاجــة. لذلــك تمثــل الحمــات أحــد 
الأطــر البديلــة العمليــة للتعــاون بيــن البلديــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي، ســواء بوصــف البلديــة طرفًــا مشــاركًا فــي 

التنفيــذ أو جهــة داعمــة أو مســهّلة. 

التعاون الدولي 
يمثــل التعــاون الدولــي إطــارًًا مهمًًــا يمكــن أن يشــمل الشــراكة بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي. فالمشــاريع 
المموّّلــة دوليًًــا تُُوقََّــع عــادة إمّّــا مــع فاعليــن حكومييــن مثــل الــوزارات والبلديــات، أو مــع منظمــات المجتمــع المدنــي، 
لكنهــا فــي معظــم الحــالات تشــجّّع علــى التعــاون بيــن الطرفيــن معًًــا ضمــن نفــس المشــروع. وتشــكل هــذه المشــاريع 
فرصــة ملائمــة لخلــق مســاحات جديــدة للتعــاون، لأنهــا تقلّّــل مــن العــبء المالــي واللوجســتي خلال فتــرة التنفيــذ، وتوفــر 
مــوارد داعمــة مثــل التدريــب، وبنــاء القــدرات، والأدلــة العمليــة، تمامًًــا مثــل مشــروع “لنتعــاون”، وهــذا الدليــل. وبذلــك 
يصبــح التعــاون الدولــي ليــس فقــط مصــدر تمويــل، بــل أيضًًــا محفــزًًا لتقريــب وجهــات النظــر وتأســيس شــراكات عمليــة بيــن 

المجتمــع المدنــي والبلديــات. 

المسؤولية المجتمعية 
تعــدّّ المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات إطــارًًا مهمًًــا آخــر لفتــح مجــالات التعــاون بيــن البلديــات ومنظمات المجتمــع المدني، 
مع إشراك القطاع الخاص كشريك ثالث. وبموجب القرار رقم 494 لسنة 2022 بشأن اعتماد مدونة السلوك للشركات، 
تُُلــزم الشــركات بوضــع رؤيــة وخطــة للمســؤولية الاجتماعيــة مــع تخصيــص ميزانيــات مناســبة لتنفيذهــا، وذلــك فــي مجــالات 
متعــددة مــن بينهــا: رعايــة الأســرة والطفــل وخاصــة الأرامــل والأيتــام، الرعايــة الصحيــة والاجتماعيــة والثقافيــة، رعايــة ودعــم 

الشــباب، دعــم فئــات ذوي الاحتياجــات الخاصــة، مجــالات التنميــة المحليــة، التعليــم والبحــث العلمــي، وحماية البيئة.
واللافــت أن معظــم هــذه المجــالات تقــع ضمــن نطــاق عمــل البلديــات، بينمــا تنــدرج جميعهــا ضمــن مجــالات عمــل 
منظمــات المجتمــع المدنــي، ممــا يخلــق نقطــة التقــاء طبيعيــة بيــن الأطــراف الثلاثــة. ويمكــن أن تُســتخدم ميزانيــات 
المســؤولية الاجتماعيــة لتمويــل مشــاريع تنمويــة محليــة تنفذهــا منظمــات المجتمــع المدنــي بالتعــاون مــع البلديــات، وهــو 
مــا يحقــق “شــراكة ثلاثيــة” تجمــع بيــن التخطيــط المبنــي علــى الأثــر المحلــي، والخبــرة المجتمعيــة، والمــوارد الماليــة للقطــاع 
الخــاص. وبهــذه الصيغــة، تصبــح المســؤولية الاجتماعيــة للقطــاع الخــاص رافعــة عمليــة لتعزيــز التنميــة المحليــة والتعــاون 

المؤسســي بيــن البلديــات والمجتمــع المدنــي. 
يُعــدّ هــذا الإطــار ضمــن الأطــر البديلــة لأنــه، رغــم اســتناده إلــى قــرار رســمي ينظّــم المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات، لا 
يذكــر بشــكل صريــح أو حرفــي التعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي. فالقــرار يحــدد المجــالات والأولويــات 
العامــة للمســؤولية الاجتماعيــة، ويُلــزم الشــركات برؤيــة وخطــة وتمويــل مناســب، لكنــه يتــرك كيفيــة التنفيــذ المفتوحــة 

دون النــصّ مباشــرة علــى آليــات الشــراكة مــع البلديــات أو المنظمــات. 
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ولذلــك، فــإن إدراج المســؤولية الاجتماعيــة ضمــن أطــر التعــاون يكــون مــن خــال الاجتهــاد فــي التطبيــق واســتثمار الفــرص 
التــي يتيحهــا القــرار، وليــس مــن خــال نــص قانونــي مباشــر يفــرض أو يحــدد العلاقــة بيــن الأطــراف. هنــا تأتــي أهميــة المبــادرة 
مــن طــرف البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي فــي اقتــراح صيــغ للتعــاون مــع الشــركات، وبنــاء شــراكات عمليــة تســتند 

إلــى القــرار مــن حيــث المضمــون، وإن لــم تُذكــر فيــه حرفيًــا.

الجهات الفاعلة 

عنــد التفكيــر فــي التعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي على المســتوى المحلي، يصبح مــن الضروري التعرف 
علــى الفاعليــن المعنييــن، ومعرفــة مســؤولياتهم، واهتماماتهــم. فالتعــاون ليــس مجــرد آليــة تنظيميــة أو إطــار قانونــي، بــل 
هــو مقاربــة لتحقيــق المصلحــة العامــة تتطلــب اســتعدادًا نفســيًا وســلوكًا مؤسســيًا يقــوم علــى الثقــة والانفتــاح والرغبــة 

فــي العمــل المشــترك. 

وفهــم شــروط هــذا التعــاون لا يقتصــر علــى اســتيعاب الأطــر القانونيــة والتنظيميــة فقــط، بــل يمتــد إلــى فهــم الفاعليــن 
أنفســهم ودوافعهــم: مــا هــي أولويــات البلديــة ومكوناتهــا المختلفــة؟ مــا الــذي يحفّــز منظمــات المجتمــع المدنــي؟ مــن 
هــم الشــركاء المحتملــون الآخــرون علــى المســتوى المحلــي؟ هــذا الفهــم يســاعد علــى تصميــم مبــادرات واقعيــة وقابلــة 

للتنفيــذ، ويقلــل مــن ســوء التقديــر أو تضــارب التوقعــات بيــن الأطــراف المختلفــة. 

المنظمة 
عنــد النظــر إلــى منظمــات المجتمــع المدنــي كطــرف فــي أي تعــاون مــع البلديــة، مــن المهــم التمييــز بيــن مســتويات 

الفاعليــن داخــل المنظمة نفســها: 

أولًًا صانعــو القــرار، وعلــى رأســهم مجلــس الإدارة، الــذي يحــدد التوجهــات الاســتراتيجية، ويقــرّ الشــراكات، 
ويتحمــل المســؤولية القانونيــة والسياســية عــن خيــارات المنظمــة.  

اليومــي للأنشــطة  بالتنفيــذ  المعنيــون  التنفيــذي والمتطوعــون والمســتفيدون، وهــم  الفريــق  ثانيًــا 
المحلــي.  المجتمــع  الميدانــي مــع  والمشــاريع والتفاعــل 

وتكمــن أهميــة هــذا التمييــز فــي أن التعــاون مــع البلديــة لا يمكــن أن ينجــح إذا اقتصــر علــى مســتوى واحــد فقــط. فهــو 
يحتــاج مــن جهــة إلــى التــزام اســتراتيجي وسياســي واضــح مــن مجلــس إدارة المنظمــة بالمشــاركة والتعــاون مــع الســلطات 
المحليــة، ويحتــاج مــن جهــة أخــرى إلــى قــدرة فعليــة علــى التنفيــذ لــدى الفريــق العامــل والمتطوعيــن، تترجــم هــذا الالتــزام 
إلــى أنشــطة ومبــادرات ملموســة علــى الأرض. إن إدراك هــذا التــوازن بيــن المســتوى الاســتراتيجي والمســتوى التنفيــذي 
يســاعد البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي معًــا علــى بنــاء شــراكات أكثــر واقعيــة واســتدامة، ويجنــب حــالات التعطّــل 
التــي تنشــأ عندمــا يوجــد توافــق علــى الــورق دون قــدرة علــى التنفيــذ، أو قــدرة علــى التنفيــذ دون غطــاء مؤسســي 

واســتراتيجي واضــح. 
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البلدية 
كمــا هــو الحــال داخــل منظمــات المجتمــع المدنــي، مــن الضــروري عنــد التفكيــر فــي التعــاون مــع البلديــة التمييــز بيــن 

داخلهــا:  أساســيين  مســتويين 

المســتوى الاســتراتيجي والسياســي، الــذي يمثّلــه المجلــس البلــدي، وهــو الجهــة التــي تضــع التوجهــات 
العامــة، وتحــدد الأولويــات، وتتخــذ القــرارات الكبــرى. 

تنفيــذ  عــن  المســؤول  وهــو  البلديــة،  ومكاتــب  إدارات  تمثّلــه  الــذي  والتنفيــذي،  الإداري  والمســتوى 
عمليــة.  وأنشــطة  وإجــراءات  برامــج  إلــى  وتحويلهــا  القــرارات، 

وحتــى داخــل المجلــس البلــدي نفســه، مــن المهــم فهــم تركيبــة أعضائــه واهتماماتهــم. فالأعضــاء الذيــن يمثّلــون فئــات 
ــر اســتعدادًا للتعــاون مــع منظمــات المجتمــع المدنــي  هشّــة، مثــل النســاء أو الأشــخاص ذوي الإعاقــة، قــد يكونــون أكث
ــار الســائد للقــرارات البلديــة.  ــا بالأولويــة فــي التي ــز وزنهــم التفاوضــي داخــل المجلــس، والدفــع بأجنــدات لا تحظــى دائمً لتعزي

وبالمثــل علــى المســتوى الإداري، وكمــا يبيّنــه القــرار رقــم 1500 لســنة 2021، قــد يكــون مــن الأســهل عمليًــا البــدء 
بالتعــاون مــع مكاتــب أو إدارات داعمــة )علــى غــرار إدارة التنميــة المجتمعيــة أو مكاتــب المــرأة وأصحــاب الهمــم(، أي علــى 
مســتوى التنفيــذ أولًًا، ثــم البنــاء تدريجيًــا نحــو مواءمــة اســتراتيجية أوســع مــع المجلــس البلــدي نفســه. هــذا التــدرّج يســمح 
بخلــق نجاحــات صغيــرة، وإثبــات جــدوى التعــاون، تمهيــدًا لتحويلــه لاحقًــا إلــى شــراكة مؤسســية أكثــر اســتقرارًا ووضوحًــا. 

بحســب حجمهــا ومواردهــا وقدراتهــا  أخــرى  إلــى  بلديــة  مــن  المســتويين  بيــن  الفصــل  هــذا  يختلــف  الحــال،  وبطبيعــة 
المؤسســية. ففــي بعــض البلديــات يكــون أعضــاء مــن المجلــس البلــدي منخرطيــن بشــكل مباشــر فــي التنفيــذ اليومــي، 
ــع القــرار. لذلــك،  ــارات الاســتراتيجية وصن ــورة الخي ــرًا فــي بل ــن دورًا مؤث ــن الإداريي وفــي حــالات أخــرى يلعــب بعــض الفاعلي
يصبــح مــن الضــروري دائمًــا أن تســأل منظمــات المجتمــع المدنــي نفســها: علــى أي مســتوى يتــم هــذا التعــاون؟ ومــع مــن 
تحديــدًا؟ وهــل هــو تعــاون سياسي–اســتراتيجي يحتــاج إلــى توافــق داخــل المجلــس البلــدي، أم تعــاون تنفيذي–عملــي 

يمكــن بنــاؤه أولًًا مــع إدارة أو مكتــب معيّــن داخــل البلديــة؟ 

جهات أخرى 
إلــى جانــب البلديــة ومنظمــات المجتمــع المدنــي، توجــد جهــات أخــرى مؤثــرة فــي مســارات التعــاون، ويمكــن – كمــا فــي 

الحــالات الســابقة – التمييــز داخلهــا بيــن مســتوى اســتراتيجي وآخــر تنفيــذي. 

علــى المســتوى الاســتراتيجي، نجــد الجهــات القــادرة علــى توجيــه منــاخ التعــاون العــام بيــن البلديــات 
والمجتمــع المدنــي، وبــثّ إشــارات سياســية ومؤسســية داعمــة لــه. وفــي مقدمــة هــذه الجهــات تأتــي 
المســتويات المركزيــة مــن الدولــة، مثــل وزارة الحكــم المحلــي، التــي يؤثــر إصدارها للقوانيــن واللوائح والقرارات 
ــرف  ــرًا مباشــرًا فــي شــرعنة هــذا التعــاون وتوســيعه. فكلمــا وُجــد إطــار رســمي يعت الداعمــة للتشــاركية تأثي
ــر اســتدامة.  ــدور المجتمــع المدنــي ويُنظــم الشــراكة معــه، كلمــا أصبــح التعــاون أســهل وأقــل مخاطــرة وأكث ب

وتنــدرج ضمــن هــذا المســتوى الاســتراتيجي أيضًــا مفوضيــة المجتمــع المدنــي، بوصفهــا الجهــة التــي تمنــح المنظمــات 
ــي المنظّــم لعملهــا. وتكمــن  ــة مــن خــال التســجيل والاعتمــاد، وتراقــب مــدى التزامهــا بالإطــار القانون الشــرعية القانوني
أهميــة المفوضيــة فــي أنهــا لا تقتصــر علــى دور إداري تقنــي، بــل يمكنهــا – نظريًــا وعمليًــا – أن تدعــم العلاقــة بيــن البلديــات 
والمنظمــات علــى مســتوى مركــزي، عبــر إصــدار توجيهــات، أو مذكــرات تفاهــم، أو آليــات تنظيميــة تشــجّع التعــاون، وتطمئن 

البلديــات إلــى قانونيــة التعامــل مــع منظمــات المجتمــع المدنــي المعتمــدة لديهــا. 

كمــا ينــدرج ضمــن هــذا المســتوى الاســتراتيجي الممولــون الدوليــون، الذيــن يلعبــون دورًا محوريًــا حيــن يشــترطون أو 
يشــجّعون، ضمــن برامجهــم ومشــاريعهم التنمويــة، التعــاون بيــن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي. فهــذه الجهــات لا 
توفّــر التمويــل فقــط، بــل تســهم أيضًــا فــي توجيــه الأولويــات المحليــة نحــو العمــل التشــاركي، وتخلــق حوافــز عمليــة لبنــاء 

شــراكات لــم تكــن لتنشــأ لــولا وجــود هــذه المشــاريع. 
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أمــا علــى مســتوى التنفيــذ، فيبــرز القطــاع الخــاص كفاعــل مؤثــر محتمــل، خاصــة مــن خلال آليات المســؤولية 
المجتمعيــة. فهــذا المجــال يفتــح إمكانيــات عمليــة لتحقيــق وعــود التعــاون بيــن البلديــات والمجتمــع المدنــي 
علــى أرض الواقــع، حتــى لا تبقــى هــذه الشــراكات رهينــة ضعــف المــوارد أو غيــاب التمويــل. ويمكــن لميزانيــات 
ــذ  المســؤولية المجتمعيــة أن تمــوّل مشــاريع تنمويــة محليــة، أو حمــات توعويــة، أو تجهيــزات وخدمــات، تُنفَّ

مــن قبــل منظمــات المجتمــع المدنــي بالشــراكة مــع البلديــات. 

ــة المجتمــع المدنــي، والمانحيــن الدولييــن، والقطــاع  وبذلــك، يشــكّل هــذا التقاطــع بيــن وزارة الحكــم المحلــي، ومفوضي
الخــاص، عناصــر داعمــة أساســية لخلــق بيئــة مواتيــة للتعــاون، تجمــع بيــن الشــرعية القانونيــة، والدعــم السياســي، والتمويــل، 

والقــدرة التنفيذيــة، وتحــوّل التعــا ون مــن فكــرة نظريــة إلــى ممارســة واقعيــة قابلــة للاســتمرار. 

التشاركية 

عندمــا نتحــدث عــن التعــاون مــع البلديــة، فإننــا نتحــدث عمليًــا عــن مســتوى مــن مســتويات التشــاركية فــي الشــأن المحلــي. 
ففكــرة التشــاركية تنطلــق مــن فرضيــة أساســية مفادهــا أن ممثلــي الســلطة المحليــة يمكنهــم اتخــاذ قــرارات أفضــل وأكثــر 
ملاءمــة للواقــع عندمــا يكونــون منفتحيــن علــى إشــراك فاعليــن آخريــن فــي التفكيــر والنقــاش وصنــع القــرار، ومــن بينهــم 
فاعلــي المجتمــع المدنــي، الذيــن يكونــون، بحكــم تنظيمهــم وخبرتهــم الميدانيــة، أكثــر اطلاعًــا علــى حاجــات الســكان وعلــى 

الإشــكاليات المحليــة الدقيقــة. 

وبهــذا المعنــى، لا يُعــدّ التعــاون مجــرد علاقــة تقنيــة أو إجرائيــة، بــل هــو تعبيــر عــن اســتعداد سياســي ومؤسســي لتقاســم 
جــزء مــن المعرفــة، وربمــا مــن التأثيــر، مــع أطــراف أخــرى خــارج الجهــاز البلــدي. ولهــذا الســبب، يصبــح مــن المهــم لــكل منظمــة 
ــا ضمــن مســتويات التشــاركية المختلفــة: هــل هــي فــي  أو منظمــة مجتمــع مدنــي أن تفهــم الموقــع الــذي تشــغله فعليً
موقــع المتلقــي للمعلومــة فقــط؟ أم فــي موقــع المستشــار الــذي يُطلــب رأيــه مــن حيــن لآخــر؟ أم فــي موقــع الشــريك 

الــذي يشــارك فــي بلــورة القــرارات وتنفيذهــا؟ 

إن إدراك هــذا الموقــع ليــس تمرينًــا نظريًــا، بــل هــو خطــوة أساســية لتقييــم إمكانــات التعــاون المســتقبلية بشــكل واقعــي. 
فــكل مســتوى مــن مســتويات التشــاركية يفتــح مجــالًًا معينًــا للتعــاون، ويضــع فــي المقابــل حــدودًا لمــا يمكــن تحقيقــه فــي 
المــدى القصيــر والمتوســط. ومــن دون هــذا الوعــي، قــد ترفــع المنظمــات ســقف توقعاتهــا أكثــر ممــا يســمح بــه الســياق 

المحلــي، أو علــى العكــس قــد تقلّــل مــن فــرص حقيقيــة متاحــة لهــا لبنــاء شــراكات أعمــق وأكثــر تأثيــرًا مــع البلديــة. 
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المستويات 
عندمــا نتحــدث عــن مســتويات التشــاركية، فإننــا لا نقصــد وضعًــا ثنائيًــا بســيطًا مــن قبيــل: توجــد مشــاركة أو لا توجــد 
مشــاركة. فالتشــاركية هــي فــي جوهرهــا طيــف متــدرّج. ويمكــن أن تتغيّــر درجــة المشــاركة باختــاف الســياق، والفــرص 
المتاحــة، وطبيعــة الموضــوع المطــروح، وحجــم المــوارد، ومــدى الحاجــة إلــى إشــراك فاعليــن آخريــن. والهــدف النهائــي فــي 
جميــع الحــالات ليــس “المشــاركة مــن أجــل المشــاركة”، بــل الوصــول إلــى أفضــل قــرار ممكــن مــن حيــث الأثــر، وحســن إدارة 

المــوارد، والاســتجابة الفعليــة لحاجــات الســكان. 

وتُفهــم هــذه المســتويات دائمًــا مــن زاويــة الجهــة التــي تبــادر بإطــاق مســار التشــاركية. ففــي حالــة هــذا الدليــل، يُعــرض 
طيــف التشــاركية أساسًــا مــن وجهــة نظــر منظمــات المجتمــع المدنــي: أي كيــف يمكــن للمنظمــة أن تتموضــع فــي علاقــة 
تشــاركية مــع البلديــة، ومــا هــو الســقف الواقعــي للــدور الــذي يمكــن أن تلعبــه فــي كل مرحلــة. غيــر أن المســتويات نفســها 
يمكــن قراءتهــا أيضًــا مــن وجهــة نظــر البلديــة، بوصفهــا الجهــة التــي قــد تختــار بدورهــا متــى وكيــف وإلــى أي حــد تفتــح 

المجــال أمــام مشــاركة المجتمــع المدنــي فــي قراراتهــا وسياســاتها ومشــاريعها.  

ومــن المهــم هنــا التنبيــه إلــى أن المقصــود بلفــظ “المســتوى” فــي التشــاركية هــو تحديــدًا درجــة مشــاركة الطــرف الآخــر 
فــي مســار اتخــاذ القــرار. هــذا التوضيــح أساســي لأنّــه يســاعد المنظمــات علــى قــراءة الواقــع كمــا هــو، لا كمــا تتمنّــاه. 
ففهــم مســتوى مشــاركة البلديــة الفعلــي فــي كل حالــة يســمح بتحديــد ســقف التوقعــات بدقــة، واختيــار أســلوب التعــاون 

الأنســب، وتجنّــب الإحبــاط أو ســوء التقديــر عنــد بنــاء الشــراكات المحليــة. 

وبهــذا المعنــى، فــإن مســتويات التشــاركية ليســت مراتــب ثابتــة أو نهائيــة، بــل هــي علاقــات ديناميكيــة قابلــة للتطــور 
ــر الأولويــات المحليــة، وتوفــر المــوارد  صعــودًا أو نــزولًًا، تبعًــا لتطــور الثقــة بيــن الأطــراف، ونضــج التجربــة المشــتركة، وتغيّ
والإرادة السياســية. فهــم هــذا الطيــف يســاعد المنظمــات والبلديــات معًــا علــى اختيــار درجــة التشــاركية الأنســب لــكل 

وضــع، بــدل الســعي إلــى نمــوذج واحــد جامــد لا يراعــي اختــاف الســياقات والاحتياجــات.

الإعلام 
يُُعــدّّ الإعلام أبســط مســتويات التشــاركية، ويقصــد بــه مشــاركة المعلومــات بشــكل شــامل، ودوري، ومتــاح، ومفهــوم 
حــول مجــال أو موضــوع معيّّــن. وفــي هــذا المســتوى، لا يُُتوقََّــع مــن الطــرف الآخــر – وهــو هنــا البلديــة – أي دور فعلــي 
يتجــاوز الإلمــام بمــا يتــم إعلامــه بــه. غيــر أن الفرضيــة الأساســية التــي يقــوم عليهــا هــذا المســتوى هــي أن العِِلــم بالشــيء 

ّـر فــي فهمــه ودعمــه، وقــد يفتــح لــدى الطــرف الآخــر الرغبــة فــي تقصّّــي خطــوات أخــرى للمشــاركة لاحقًًــا.  يؤث�
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علــى ســبيل المثــال، يمكــن لمنظمــة مجتمــع مدنــي أن تُعلِــم البلديــة بنشــاط تنــوي تنظيمــه، أو ترســل لهــا نســخة مــن 
دراســة أنجزتهــا، أو تطلــب اجتماعًــا مــع المجلــس البلــدي لاطلاعــه علــى قائمــة المشــاريع التــي برمجتهــا لتلــك الســنة. فــي 
هــذا المســتوى، لا تطلــب المنظمــة مــن البلديــة شــيئًا يُذكــر، بــل تكتفــي بإحاطتهــا علمًــا بمــا تقــوم بــه وبمــا تخطــط لــه. 

مــن محاســن هــذا المســتوى مــن التشــاركية أنــه يســاهم فــي بنــاء الثقــة بيــن المنظمــة والبلديــة، خاصــة فــي 
الســياقات السياســية التــي قــد تشــهد توتــرًا أو ســوء فهــم بيــن الفاعليــن فــي المجــال المدنــي ومؤسســات 
الدولــة. كمــا أنــه قــد يقلّــص مــن حــدّة أي صــدّ أو اعتــراض مســتقبلي عنــد طلــب ترخيــص أو إذن لنشــاط 
معيّــن، لأن البلديــة تكــون علــى علــم مســبق بمــا تقــوم بــه المنظمــة، وكان لهــا المجــال الكافــي لطــرح 
الأســئلة وفهــم الســياق الخــاص بالنشــاط. إضافــة إلــى ذلــك، يشــكّل الإعــام أرضيــة أساســية ولازمــة لأي 
ــا مــن هــذا المســتوى.  تعــاون مســتقبلي، كمــا ســنرى فــي المســتويات الأخــرى، إذ إن جميعهــا تبــدأ عمليً

أمــا مــن مســاوئ هــذا المســتوى، فهــو أنــه إذا تــمّ دون توضيــح واضــح للتوقعــات والغايــة منــه، فقــد يفســح 
المجــال – دون قصــد – لنــوع مــن الرقابــة غيــر المعلنــة علــى أنشــطة المنظمــة، خاصــة فــي ســياقات سياســية 
حسّاســة. كمــا قــد يخلــق الإعــام، إذا اقتصــر عليــه وحــده، توقعــات لا يمكــن الإيفــاء بهــا. فمثــاً، قــد يتــم 
إعــام البلديــة بتنظيــم تدريــب لا يعنيهــا مباشــرة، أو بنشــاط ترغــب هــي فــي المشــاركة فيــه، مثــل حملــة 
نظافــة أو توعيــة. فــي هــذه الحــالات، يُضــاف عــبء علــى عاتــق المنظمــة لإدارة هــذه التوقعــات، حتــى لا 

تتحــول إلــى مصــدر توتــر أو ضــرر فــي العلاقــة بينهــا وبيــن البلديــة. 

الاستشارة 
يأتــي مســتوى الاستشــارة مباشــرة بعــد الإعلام، وهــو يبقــى دائمًًــا فــي علاقــة وثيقــة بالمعلومــة، غيــر أنــه يختلــف عنــه 
فــي كــون المعلومــة فيــه تســير فــي الاتجاهيــن: مــن وإلــى المنظمــة، ومــن وإلــى البلديــة. فالاستشــارة تعنــي أن تقــوم 
ــن، بهــدف تلقــي معلومــات وآراء ومقترحــات منهــا  المنظمــة بتقديــم معلومــات للبلديــة حــول موضــوع أو مشــروع معيّّ

حــول الموضــوع نفســه، بمــا يســاعد علــى اتخــاذ قــرار أحســن وأكثــر إنــارة. 

وبهــذا المعنــى، فــإن الاستشــارة هــي شــكل مــن أشــكال التعــاون حــول تــداول المعلومــة وتوســيع دائــرة التفكيــر. علــى 
ســبيل المثــال، قــد ترغــب منظمــة مجتمــع مدنــي فــي وضــع خطــة لتقديــم خدمــات صحيــة لفئــة مهمّشــة، فتقــوم بتنظيــم 
ــة لعــرض خطــة العمــل المقترحــة عليهــا، مــن أجــل أخــذ آرائهــا ومقترحاتهــا، والاســتفادة مــن  اجتمــاع تشــاوري مــع البلدي

معطياتهــا حــول الســياق المحلــي، والحاجــات الفعليــة، والقيــود الإداريــة أو القانونيــة المحتملــة. 

ومــن المهــم هنــا التوضيــح أنــه لا توجــد توقعــات تتجــاوز هــذا الإطــار فــي مســتوى الاستشــارة. فــا يعنــي طلــب رأي البلديــة 
أو معلوماتهــا وجــود وعــد مســبق بأخــذ مــا تقترحــه وتطبيقــه، أو بتغييــر الخطــة بنــاءً عليــه بالضــرورة. تظــل للمنظمــة كل 
ــا يقــدّم معلومــات وآراء مــن منطلقهــا كمؤسســة عامــة  ــة طرفً ــد خطواتهــا اللاحقــة، كمــا تظــل البلدي ــة فــي تحدي الحري

تملــك معرفــة بالســياق المحلــي، لا كشــريك ملــزم فــي القــرار أو التنفيــذ. 

مــن محاســن هــذا المســتوى أنــه يوسّــع قاعــدة التفكيــر والمعرفــة، ويســاعد علــى التحقّــق مــن الفرضيــات 
ــراف بقيمــة  ــر عــن اعت ــة، ويعبّ وتصحيــح التصــورات الخاطئــة حــول الواقــع المحلــي. كمــا يعــزّز الثقــة المتبادل
البلديــة بوصفهــا طرفًــا ذا خبــرة ومعرفــة ميدانيــة. وهــو أيضًــا يتيــح التفكيــر المشــترك دون الدخــول فــي 

ــا للتجريــب والحــوار.  ــح الطرفيــن هامشًــا مريحً ــدة، مــا يمن التزامــات أو وعــود مقيّ
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أمــا مــن مســاوئ الاكتفــاء بهــذا المســتوى، فهــو أنــه قــد يولّــد لــدى الطــرف الــذي تتــم استشــارته شــعورًا بــأن 
وقتــه وجهــده قــد أُهــدرا إذا لــم تؤخــذ مقترحاتــه بعيــن الاعتبــار لاحقًــا. ولهــذا، يجــب علــى المنظمــة أن تكــون 
جاهــزة لإدارة توقعــات مرتفعــة نســبيًا لــدى البلديــة، تتناســب مــع حجــم الوقــت والجهــد اللذيــن اســتثمرتهما 
فــي تقديــم المعلومــات والملاحظــات. فغيــاب أي أثــر واضــح للاستشــارة قــد ينعكــس ســلبًا علــى الثقــة، 

ويجعــل البلديــة أقــل اســتعدادًا للمشــاركة فــي عمليــات تشــاورية مســتقبلية.

التعاون 
ًـا مــن مســتوى المعلومــة وتداولهــا – الــذي يكــون عــادة  ّـل انتقــاالًا نوعي� أمــا مســتوى التشــاركية الثالــث، وهــو التعــاون، فيمث�
فــي إطــار التخطيــط – إلــى مســتوى التنفيــذ والتطبيــق. ففــي هــذا المســتوى، يصبــح الطرفــان، المنظمــة والبلدية، شــريكين 
ّـن، ويتعاونــان علــى تطبيقــه، كلٌٌّ مــن موقعــه، وضمــن صلاحياتــه ومنطلقاتــه، وذلــك  فعلييــن فــي مســألة أو مشــروع معي�

بنــاءًً علــى اتفــاق مســبق وواضــح. 

ــا مــن الطرفيــن، ولا يذيــب أحدهمــا فــي الآخــر، بــل يتكــوّن مــن بعــض مكوّنــات  يخلــق التعــاون إطــارًا ثالثًــا مشــتركًا لا يبتلــع أيًّ
المنظمــة وبعــض مكوّنــات البلديــة. وهــو مــا يضــع الطرفيــن علــى نفــس مســتوى المســؤولية داخــل هــذا الإطــار المحــدّد 
بطبيعتــه وأهدافــه وحــدوده. فالتعــاون هنــا ليــس مجــرّد تنســيق أو دعــم متبــادل، بــل هــو اشــتغال مشــترك ضمــن فريــق 

واحــد، لــكلّ طــرف فيــه دور ومســؤوليات والتزامــات واضحــة. 

علــى ســبيل المثــال، قــد تتعــاون منظمــة والبلديــة فــي حملــة نظافــة قبــل العــودة المدرســية. فــي هــذه الحالــة، يخطّــط 
الطرفــان للأنشــطة معًــا، ويحــدّدان المــوارد المتاحــة مــن كل جهــة ومــا هــو بمقــدور كل طــرف توفيــره، ويتحمّــل كلٌّ منهمــا 
مســؤوليات محــدّدة مــن أجــل إنجــاح المشــروع. وليســت البلديــة هنــا مجــرّد “صاحــب مصلحــة” يوفّــر ترخيصًــا أو شــاحنة 
لرفــع القمامــة، بــل هــي جــزء مــن الفريــق المنفّــذ نفســه، وهنــا يكمــن الفــرق الجوهــري بيــن التعــاون وغيــره مــن المســتويات 

الســابقة. 

ويتّضــح مــن ذلــك أنــه لا يمكــن المــرور إلــى هــذا المســتوى دون المــرور بمــا قبلــه. فــا يمكــن للبلديــة أن تقبــل بالتعــاون 
إن لــم يكــن لديهــا مــا يكفــي مــن المعلومــات، وإن لــم تكــن طرفًــا فــي التفكيــر وإبــداء الــرأي مــن موقعهــا كمؤسســة. 

فالإعــام والاستشــارة يشــكّلان الأرضيــة الضروريــة لبنــاء هــذا النــوع مــن الشــراكة التنفيذيــة. 

مــن محاســن هــذا المســتوى أنــه يجمــع أفضــل مــا لــدى الطرفيــن مــن خبــرات ومــوارد وقــدرات تنظيميــة مــن 
ــر وســرعة التطبيــق، ويســاهم فــي تراكــم التجــارب  ــد مــن جــودة الأث ــا، يزي أجــل هــدف مشــترك. وهــو، نظريً
الإيجابيــة وبنــاء الثقــة المتبادلــة. كمــا أنــه يخفّــف مــن تداعيــات الفشــل إن حــدث عبــر تقاســم المســؤولية، 

وفــي المقابــل يــوزّع آثــار النجــاح ويجعلهــا مكســبًا مشــتركًا للطرفيــن. 

أمــا مــن مســاوئ هــذا المســتوى، فهــو أنــه يتطلّــب تخطيطًــا محكمًــا يأخــذ بعيــن الاعتبــار نقــاط قــوّة وضعــف 
كلٍّ مــن الطرفيــن. فــإذا لــم يتــم ذلــك، قــد يتضــرّر أحدهمــا بســبب تأخّــر الطــرف الآخــر أو ضعــف التزامــه. 
كمــا يتطلّــب التعــاون درجــة عاليــة مــن الثقــة فــي قــرارات الطــرف المقابــل ومعطياتــه. والمــرور إلــى هــذا 
المســتوى دون بنــاء كافٍ فــي مســتويي الإعــام والاستشــارة قــد يعنــي غيــاب معيــار الثقــة الــازم، مــا يجعــل 

ــا ومعرّضًــا للتوتّــر أو الفشــل.  التعــاون هشًّ



22

القرار المشترك 
أمــا القــرار المشــترك، فهــو أعلــى مســتويات التشــاركية، بــل يمكــن القــول إنــه يتجــاوز التشــاركية بالمعنــى الضيــق إلــى مرحلــة 
تفويــض الصلاحيــات، مــع بقائــه “مشــتركًًا” لأنــه يعــود فــي النهايــة إلــى صاحــب الصلاحيــة أو المصلحــة الأصلــي. أي أن أحــد 
ــا عــن مســؤوليته القانونيــة أو  الأطــراف يفــوّّض للآخــر طريقــة اتخــاذ القــرار أو جــزءًًا مــن ســلطته فيــه، دون أن يتنــازل نهائيًً

السياـسـية.
ويوضّــح المثــال مــن منظــور البلديــة هــذا المعنــى أكثــر. فعــادةً مــا تتّخــذ البلديــة القــرارات المرتبطــة بصلاحياتهــا، مثــل 
تســمية الطرقــات أو التخطيــط العمرانــي. لكنهــا يمكــن أن تشــارك القــرار ومســؤوليته مــع العمــوم فــي حالــة وضعــه 
ــا مــن حيــث الصلاحيــة،  للاســتفتاء، حيــث تلتــزم بتطبيــق مــا يتــم اختيــاره عبــر صنــدوق الاقتــراع. هنــا يظــل القــرار قــرارًا بلديً

لكنــه تــمّ تفويــض طريقــة أخــذه إلــى خــارج البلديــة. 

ومــن منظــور المنظمــة، قــد يظهــر هــذا المســتوى فــي حــالات خاصّــة جــدًا، مثــل التخطيــط لمشــروع تنمــوي والتفــاوض مــع 
جهــة مانحــة أو حكوميــة مركزيــة حــول تدخــات المجتمــع المدنــي. فــي هــذه الحالــة، قــد تتّخــذ البلديــة قــرارًا لــه تداعيــات 
مباشــرة علــى المنظمــات، أو تفــوّض للمنظمــة جــزءًا مــن ســلطة التخطيــط أو التمثيــل أو التفــاوض باســمها، بمــا ينعكــس 

مباشــرة علــى مســار المشــروع ومحتــواه. 

والفــرق الجوهــري بيــن التعــاون والقــرار المشــترك هــو أن الثانــي يتضمّــن نوعًــا مــن الإحــال محــلّ الآخــر فــي وضعيــة معيّنــة، 
بــدل التعــاون المتــوازي والمتســاوي بيــن الطرفيــن. هنــا يبــرز وزن الغطــاء الشــرعي أو القانونــي الــذي قــد يملكــه أحــد 

الطرفيــن، ويعــوض بــه مــا لا يملكــه الطــرف الآخــر. 

فعلــى ســبيل المثــال، قــد تفــاوض المنظمــة مــن أجــل تمويــل أكبــر للبلديــة – والعكــس صحيــح. وقــد تأخــذ المنظمــة زمــام 
التخطيــط فــي مســألة مــا، كالتدخّــل لــدى فئــة هشّــة تقــع فــي صميــم خبرتهــا. بــل قــد تفــوّض لهــا البلديــة صراحــةً مســألة 
التنميــة المجتمعيــة فــي مجــال أو حــيّ معيّــن، باعتبــار أن المنظمــة أقــدر مهنيًــا أو أقــرب اجتماعيًــا إلــى الفئــة المســتهدفة. 

مــن محاســن هــذا المســتوى أنــه يمثّــل تجلّيًــا عاليًــا للثقــة المتبادلــة بيــن الطرفيــن، حيــث تتراجــع الحــدود 
المؤسســية التقليديــة ويصبــح الأثــر المجتمعــي هــو الهــدف الأســمى والوحيــد. كمــا يســمح هــذا المســتوى 
بتجــاوز محدوديــة الأطــر السياســية والقانونيــة التــي قــد تقلّــص مــن قــدرة أحــد الطرفيــن علــى اغتنــام الفــرص 
أو التحــرّك بمرونــة. فيصبــح الطرفــان، عمليًــا، فاعليــن يســعيان إلــى ذات المصلحــة العامــة، كلٌّ مــن موقعــه 

وبــالأدوات المتاحــة لــه. 

أمــا مــن مســاوئ هــذا المســتوى، فهــو أنــه قــد يمــسّ مــن اســتقلالية أحــد الطرفيــن، أو كليهمــا، مــا يصعّــب 
لاحقًــا عمليــة المســاءلة. ففــي حالــة المنظمــة، قــد يجــد الأعضــاء أو المســتفيدون صعوبــة فــي تحديــد مــن 
يتحمّــل المســؤولية الفعليــة عــن القــرار. وفــي حالــة البلديــة، قــد يشــعر المواطنــون بــأن قــرارات تمــسّ الشــأن 
العــام لــم تعــد تُتّخــذ بالكامــل داخــل المؤسســة المنتخبــة. وهــو مــا يجعــل هــذا المســتوى حساسًــا جــدًا، ولا 
يُنصــح باللجــوء إليــه إلا فــي ســياقات ناضجــة تتوفّــر فيهــا ثقــة عاليــة، ووضــوح فــي الأدوار، وآليــات شــفافة 

للمســاءلة. 
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المبادئ 
للتعــاون مبــادئ تضمــن انحيــازه للمصلحــة العامــة وإعــاءه لمــا هــو مشــترك بيــن الأطــراف، بــدل أن يتحــوّل إلــى أداة لخدمــة 
مصالــح ضيّقــة أو اختــالات قــوة قائمــة. وهــذه المبــادئ ليســت شــعارات نظريــة، بــل تمثّــل مقياسًــا عمليًــا يُحتكــم إليــه فــي 

مختلــف مراحــل التعــاون، وخاصــة فــي المراحــل المشــتركة التــي ســنراها فــي الجــزء الثانــي مــن هــذا الدليــل. 

ــه مــن تعــاون مثالــي، قائــم علــى الثقــة والتكافــؤ  ــوازن بيــن مــا نطمــح إلي ــزان الــذي ي ــادئ دور المي كمــا تلعــب هــذه المب
والأثــر العالــي، وبيــن مــا هــو ممكــن فعليًــا فــي ســياقات سياســية وإداريــة وماليــة معقّــدة ومحــدودة. فهــي تســاعد علــى 
اتخــاذ قــرارات واقعيــة دون التفريــط فــي الجوهــر القيمــي للتعــاون، وعلــى بنــاء شــراكات تدريجيــة لا تتناقــض مــع الهــدف 

الأســمى: خدمــة الصالــح العــام وتحقيــق أثــر مجتمعــي مســتدام. 

الشمولية والتمثيل 
يُُعــدّّ مبــدأ الشــمولية والتمثيــل حجــر الأســاس فــي أي تعــاون يهــدف فــعلًاً إلــى خدمــة الصالــح العــام. فهــو ينطلــق مــن 
فكــرة بســيطة لكنهــا جوهريــة: الغايــة مــن التعــاون ليســت فقــط إنجــاز مشــروع أو تنفيــذ نشــاط، بــل توســيع دائــرة التفكيــر 

والتخطيــط والتنفيــذ والتقييــم مــن أجــل تحســين نوعيــة التــدخلات وأثرهــا المجتمعــي. 

يقــوم هــذا المبــدأ علــى الإقــرار بــأن المجــال العــام متعــدّد ومختلــف، وأن المجتمــع ليــس كتلــة متجانســة، بــل يتكــوّن مــن 
فئــات وتجــارب واحتياجــات ومصالــح متباينــة. لذلــك، فــإن أي تدخــل فيــه، ســواء كان لتقديــم خدمــة، أو للمناصــرة، أو لتعزيــز 

ــذ بمقاربــة تعكــس هــذا التنــوع وتســتوعبه.  ــم ويُنفَّ الوعــي، يفقــد جــزءاً كبيــراً مــن فعاليتــه وشــرعيته إن لــم يُصمَّ

تطبيقيــاً، وفــي ســياق التعــاون بيــن البلديــة والمنظمــة، لا يقتصــر التمثيــل علــى حضــور “ممثــل” عــن البلديــة 
أو “ممثــل” عــن المنظمــة فــي النقاشــات والاجتماعــات. بــل يفتــرض هــذا المبــدأ تعزيــز تعدديــة الأصــوات 

داخــل كل طــرف، بمــا يشــمل: 

• فئات عمرية مختلفة )شباب، كهول، كبار سن(، 	
• الأجناس، 	
• الخلفيات الاقتصادية والاجتماعية، 	
• شة أو ضعيفة التمثيل في الفضاءات العامة. 	 والفئات التي غالباً ما تكون مهمَّ
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بهــذا المعنــى، تصبــح التمثيليــة أداة لتعميــق الشــمولية، لا مجــرد إجــراء شــكلي. فهــي تســاعد علــى كشــف زوايــا عميــاء فــي 
التخطيــط، وتفــادي حلــول جزئيــة أو منحــازة، وضمــان أن يعكــس التعــاون فعــاً واقــع المجتمــع بــكل تعقيداتــه، لا صــورة 

مبسّــطة عنــه.
الشفافية والمساءلة  

يُُعــدّّ مبــدأ الشــفافية والمســاءلة ركنــاًً مركزيــاًً لضمــان أن يبقــى التعــاون منحــازاًً فــعلًاً للمصلحــة العامــة، لا لمصالــح ضيّّقــة 
أو حســابات ظرفيــة. فالتعــاون، بطبيعتــه، يربــط بيــن هيكليــن مختلفيــن — البلديــة والمنظمــة — يختلفــان فــي مســارات 
اتخــاذ القــرار، وفــي الضوابــط الإداريــة والقانونيــة التــي تحكمهمــا، وفــي الســياقات السياســية التــي يتحــركان داخلهــا، وفــي 

الإكراهــات الاجتماعيــة التــي يواجهانهــا.

في هذا التعقيد، تصبح الشفافية شرطاً أساسياً لكي يُبنى التعاون على أسس واضحة ومفهومة للجميع: 

• ما هي الأهداف الحقيقية للتعاون؟ 	
• ما هي المصالح الممكنة لكل طرف؟ 	
• ما هي الموارد المتاحة فعلًا )مالية، بشرية، لوجستية، رمزية(؟ 	
• وما هي حدود كل طرف وصلاحياته وإكراهاته؟	

  
مــن دون هــذا الوضــوح، ينزلــق التعــاون بســهولة مــن كونــه شــراكة إلــى كونــه اســتغلالًا أو منــاورة، حيــث يســتخدم طــرف مــا 
الطــرف الآخــر لتحقيــق أهــداف غيــر معلنــة، أو لتحســين صورتــه، أو لتجــاوز قيــود قانونيــة أو سياســية لا يســتطيع تجاوزهــا 

بمفرده. 

ــأن يُســاءل الأطــراف  ومــن الشــفافية تنبثــق مباشــرة المســاءلة. ففــي علاقــة التعــاون، تســمح الشــفافية ب
ــة التعــاون”، لا فقــط فــي نهايتهــا. أي مســاءلة حــول:  بعضهــم بعضــاً طــوال مســار “رحل

• مدى الالتزام بالاتفاقات المعلنة، 	
• احترام الأدوار والمسؤوليات المتفق عليها، 	
• حسن استخدام الموارد، 	
• ومدى التقدّم نحو الأثر المرجو. 	

ط فــي اســتعراض للقــوة أو الهيمنــة، بــل هــي آليــة  وهنــا مــن المهــم التأكيــد أن المســاءلة ليســت عقابــاً ولا تهديــداً يُســلَّ
إيجابيــة وبنّــاءة. هدفهــا الأساســي هــو فتــح مجــالات للتقييــم والتصحيــح والتحســين، وتــدارك الاختــالات قبــل أن تتحــوّل 
إلــى أزمــات أو نزاعــات، وضمــان أن يظــل التعــاون موجهــاً نحــو غايتــه الأصليــة: خدمــة الصالــح العــام بأكبــر قــدر ممكــن مــن 

النزاهــة والفعاليــة. 

الاستجابة للاحتياجات 
يُُعــدّّ مبــدأ الاســتجابة للاحتياجــات بوصلــة التعــاون وجوهــره الحقيقــي. فالتعــاون لا يُُبنــى لذاتــه، ولا مــن أجــل تحســين 
صــورة طــرف مــا، أم احتياجــات المجتمــع المحلــي ككل، أو فئــة اجتماعيــة معيّّنــة، أو مجــالًاً محــدداًً مــن مجــالات التنميــة 

والخدمــات. 

السؤال المركزي الذي يجب أن يقود كل تعاون هو: هل يحسّن هذا التعاون فعلًا الاستجابة لاحتياجات مجتمعنا؟ 

هــذا الســؤال ليــس نظريــاً فقــط، بــل هــو ســؤال عملــي يقــود كيــف يُبنــى التعــاون، أولوياتــه، أنشــطته، وكيــف يتــم تقييمــه 
ــر  ــةً للتطبيــق العملــي. إذ يمكــن ترجمتــه مباشــرةً عب ــادئ قابلي ــر المب ــدأ هــو مــن أكث لاحقــاً. بهــذا المعنــى، فــإن هــذا المب
قيــاس الأثــر الناتــج عــن التعــاون، ووضــع مؤشــرات واضحــة للمتابعــة والتقييــم، يتــم الاتفــاق عليهــا مســبقاً بيــن الطرفيــن، 
ــرات  البلديــة والمنظمــة، بحيــث لا يبقــى الحكــم علــى نجــاح التعــاون قائمــاً علــى الانطباعــات أو الخطابــات، بــل علــى تغيّ

ملموســة فــي واقــع النــاس أو فــي جــودة الخدمــات أو فــي مســتوى النفــاذ إلــى الحقــوق. 
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ومــن المهــم التأكيــد هنــا أن المجتمــع كيــان ديناميكــي ومتغيّــر. الاحتياجــات لا تبقــى ثابتــة، بــل تتغيّــر بتغيّــر الســياق 
الاقتصــادي والسياســي والاجتماعــي، وبتغيّــر الفئــات العمريــة، وبظهــور أزمــات جديــدة أو فــرص جديــدة. لذلــك، فــإن 
الاحتياجــات ســتكون موجــودة دومــاً، لكــن التعــاون الجيــد هــو الــذي يتطــوّر بتطــوّر هــذه الاحتياجــات، ويُراجــع أولوياتــه 

وأدواتــه وأهدافــه دوريــاً، ولا يبقــى ثابتــاً ومتكلّســاً حــول تصــوّر قديــم للواقــع. 

فالتعاون الذي لا يتجدّّد مع المجتمع، حتى وإن بدأ بنوايا حسنة، يتحوّّل تدريجياًً إلى عبء أو إلى تدخل غير ذي صلة. 
أما التعاون الذي يحافظ على بوصلته موجّّهة نحو الاحتياجات الفعلية والمتغيّّرة، فهو الذي يبقى حيّّاًً، وذا معنى، 

وذا أثر حقيقي في الصالح العام. 

الاستدامة 
يُُقصــد بالاســتدامة فــي ســياق التعــاون التشــاركي ضمــان بقــاء واســتمرار الأثــر الاجتماعــي الناتــج عــن العمــل المشــترك، 
تركــز علــى “ديمومــة المنفعــة”  التــي  وتجــاوز منطــق الأنشــطة الظرفيــة أو الموســمية. فالاســتدامة الحقيقيــة هــي 
للمجتمــع المحلــي، بغــض النظــر عــن المتغيــرات التــي قــد تطــرأ علــى الفاعليــن أنفســهم، ســواء كانــت هــذه المتغيــرات 

بشــرية أو ماليــة. 

ويقوم هذا المبدأ على ركيزتين أساسيتين:

أولًا: استدامة الأثر رغم تغير الفاعلين 

إن البلديــات ومنظمــات المجتمــع المدنــي هــي هيــاكل حيــة تشــهد تغييــرات دوريــة فــي قياداتهــا؛ فقــد تأتــي 
انتخابــات بلديــة بمجلــس جديــد، أو يتــم انتخــاب مجلــس إدارة جديــد للمنظمــة. وهنــا تكمــن أهميــة “مأسســة 
التعــاون”، بحيــث لا يرتبــط العمــل بعلاقــات شــخصية بيــن أفــراد، بــل باتفاقيــات مؤسســية عابــرة للأشــخاص. 

علــى ســبيل المثــال، مــن الممارســات الفضلــى لضمــان الاســتدامة هــي مراجعــة وتحييــن مذكــرات التفاهــم )MoUs( فــور 
حــدوث تغييــر فــي القيــادة. هــذه المراجعــة لا تعنــي إلغــاء التعــاون، بــل تهــدف إلــى إطــاع القيــادة الجديــدة علــى مــا 
تــم إنجــازه، وتجديــد الالتــزام السياســي والمؤسســي بالاســتمرار فــي تحقيــق الأثــر، ممــا يحمــي المشــاريع مــن التوقــف 

ــة.  ــرؤى القيادي ــر ال المفاجــئ نتيجــة تغي

ثانياً: استدامة الموارد والتمويل 

غالبــاً مــا يبــدأ التعــاون فــي إطــار مشــاريع ممولــة مــن جهــات دوليــة مانحــة، وهــو مــا يطــرح تحديــاً كبيــراً حــول 
مصيــر هــذه الأنشــطة بعــد انتهــاء التمويــل. الاســتدامة هنــا تعنــي التفكيــر منــذ البدايــة فــي كيفيــة توطيــن 

التدخــات. 

ويتــم ذلــك مــن خــال دمــج مخرجــات التعــاون أو بعــض أنشــطته ضمــن الميزانيــة الســنوية للبلديــة، أو تحويــل النشــاط 
مــن “مشــروع خارجــي” إلــى “خدمــة بلديــة مســتمرة” بالتعــاون مــع المجتمــع المدنــي. فإدمــاج كلفــة صيانــة حديقــة عامــة 
أو تشــغيل مركــز شــبابي )تــم إنشــاؤهما بمشــروع مشــترك( ضمــن الميزانيــة المحليــة هــو الضمــان الوحيــد لعــدم ضيــاع 

الاســتثمارات الســابقة بمجــرد توقــف التمويــل الخارجــي. 

بنــاءً علــى ذلــك، تصبــح الاســتدامة مســؤولية مشــتركة تتطلــب استشــرافاً للمســتقبل وتخطيطــاً يضمــن أن تظــل المصلحــة 
العامــة هــي الثابــت الوحيــد وســط متغيــرات السياســة والتمويــل. 
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أدوات التعاون، خطوة بخطوة 
يســتعرض هــذا البــاب مســار التعــاون بيــن المنظمــة والبلديــة مــن خــال أربــع خطــوات إجرائيــة متكاملــة تبــدأ بالتحليــل لفهــم 
الواقــع المحلــي، ثــم التخطيــط لرســم ملامــح العلاقــة، مــروراً بالتنفيــذ الميدانــي، وصــولًا إلــى التقييــم لضمــان جــودة الأثــر. 
هــذا التــدرج يهــدف إلــى مأسســة العمــل المشــترك ونقلــه مــن مجــرد مبــادرات عابــرة إلــى شــراكة مســتدامة ومبنيــة علــى 

أســس واضحــة. 

وتتضمــن كل خطــوة مــن هــذه الخطــوات مســتويات مختلفــة تعكــس عمــق التشــارك المطلــوب، حيــث توضــع تحــت تصــرف 
المنظمــة مجموعــة مــن الأدوات العمليــة المصممــة لتناســب كل مســتوى. لــكل أداة شــرح مفصــل يحــدد وصفهــا الفنــي، 
والهــدف مــن تفعيلهــا، ودوريــة اســتعمالها، بالإضافــة إلــى تحديــد الأطــراف المتدخلــة مــن الجانبيــن، ممــا يســمح للمنظمــة 

بالتأكــد مــن جــدوى كل أداة قبــل إدراجهــا فــي خطــة العمــل. 

إن الغايــة الأساســية مــن هــذا الدليــل ليســت دفــع المنظمــة لاســتخدام كافــة الأدوات المتاحــة، بــل تمكينهــا مــن اتخــاذ 
قــرار مســتنير لاختيــار الأداة الأنســب لســياقها وإمكانياتهــا. فالهــدف هــو تحقيــق الأثــر المرجــو بأبســط الوســائل وأكثرهــا 
كفــاءة، مــع ضمــان مرونــة عاليــة فــي تطويــع هــذه الأدوات بمــا يخــدم المصلحــة العامــة ويعــزز الثقــة المتبادلــة مــع 

الســلطة المحليــة. 
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التحليل وتقييم السياق 

تعتبــر مرحلــة التقييــم حجــر الأســاس الــذي يُبنــى عليــه قــرار المنظمــة بالانخــراط فــي تعــاون مــع البلديــة مــن عدمــه. فهــي 
عمليــة استكشــافية تهــدف إلــى رصــد الفــرص المتاحــة وتحديــد المخاطــر المحتملــة،

 بمــا يضمــن ألا يكــون التعــاون مجــرد اســتجابة عفويــة لفرصــة تمويــل، بــل خيــاراً اســتراتيجياً مبنيــاً علــى فهــم دقيــق للواقــع. 
تُمكّــن هــذه الخطــوة المنظمــة مــن دخــول مســار التعــاون بوعــي كامــل بنقــاط قوتهــا وبحقيقــة التوازنــات داخــل البلديــة، 

ممــا يرفــع مــن مســتوى مصداقيتهــا فــي مرحلــة التفــاوض اللاحقــة. 

تتجــاوز عمليــة التقييــم النظــر إلــى »فكــرة المشــروع« لتشــمل فحــص »البيئــة والمؤسســات«. فهــي تهــدف إلــى الإجابــة 
علــى ثلاثــة أســئلة جوهريــة: هــل الســياق المحلــي يســمح بهــذا التعــاون )تحليــل الســياق(؟ هــل تمتلــك المنظمــة المقومــات 
ــة لدعــم  ــر اســتعداداً داخــل البلدي ــة والقانونيــة لإدارة هــذه الشــراكة )القــدرات الداخليــة(؟ ومــن هــو الطــرف الأكث الإداري
هــذا التوجــه )تقييــم العلاقــة(؟ إن الوضــوح فــي هــذه المســائل يجنــب المنظمــة والبلديــة معــاً الكثيــر مــن ســوء الفهــم أو 

تعطــل المســارات فــي منتصــف الطريــق.

المستوى الأول: تحليل السياق 

يمثــل هــذا المســتوى نقطــة الانطــاق الجوهريــة لأي تعــاون، حيــث يهــدف إلــى رســم »خــط أســاس« )Baseline( لفهــم 
البيئــة المحيطــة بالبلديــة والمنظمــة قبــل الشــروع فــي العمــل. إن اســتيعاب المتغيــرات السياســية، والأمنيــة، والاجتماعيــة 
المحليــة يســمح للطرفيــن بتقديــر مــدى واقعيــة التعــاون فــي لحظــة زمنيــة معينــة، كمــا يوفــر مرجعــاً ثابتــاً يُقــاس عليــه أي 

تغييــر مســتقبلي؛ 

فــإذا مــا شــهد الســياق تحــولًا كبيــراً، يصبــح مــن الضــروري العــودة إلــى هــذا الخــط الأساســي لمراجعــة وتكييــف آليــات 
التعــاون. والأهــم مــن ذلــك، أن هــذا التحليــل ليــس مجــرد جهــد داخلــي للمنظمــة، بــل هــو نقطــة الانطــاق لبنــاء الاتفــاق 
ثــم التعــاون؛ حيــث تتــم مشــاركة نتائــج هــذه الأدوات مــع البلديــة كأرضيــة صلبــة للنقــاش، ممــا يضفــي صبغــة مهنيــة علــى 

الشــراكة ويجعــل الطرفيــن علــى درايــة كاملــة بالتحديــات والفــرص المشــتركة منــذ اليــوم الأول.

كمــا ينــدرج فهــم الاحتياجــات المحليــة فــي صميــم تحليــل الســياق، إذ لا يمكــن تصــور تعــاون ناجــح دون اســتيعاب دقيــق لمــا 
يحتاجــه المواطنــون فعليــاً علــى أرض الواقــع. إن فهمنــا لهــذه الاحتياجــات هــو المفتــاح الأساســي لتحديــد ماهيــة »الأثــر« 
الــذي نســعى لتحقيقــه؛ فبــدون هــذا الربــط، يظــل التعــاون مجــرد أنشــطة تقنيــة تفتقــر إلــى المعنــى المجتمعــي. لــذا، فــإن 
تحليــل الاحتياجــات يضمــن أن تظــل بوصلــة التعــاون موجهــة نحــو تغييــرات ملموســة تُحسّــن مــن جــودة حيــاة النــاس، ويجعــل 

مــن »الأثــر« معيــاراً قابــاً للقيــاس والتقييــم فــي كافــة مراحــل الشــراكة. 
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الأدوات 

)PESTEL تحليل السياق والمخاطر )نموذج
الوصف: 

هــي مســتند تحليلــي داخلــي يعتمــد علــى نمــوذج PESTEL العالمــي. تتكــون الأداة مــن مجموعــة مــن 
Econom� الاقتصاديــة   ،Political )السياــسية  أساــسية  مــحاور  ــستة  عــلى  موزــعة  الجوهرــية   الأــسئلة 
ic، الاجتماعيــة Social، التقنيــة Technological، البيئيــة Environmental، والقانونيــة Legal(. تــؤدي 
الإجابــة علــى هــذه الأســئلة إلــى قــراءة شــاملة وعميقــة للســياق، وتُُرســم مــن خلالهــا خارطــة واضحــة للفــرص 
المتاحــة )مثــل اســتقرار المجلــس البلــدي أو وجــود تمويــل( والتحديــات القائمــة )مثــل ضعــف الميزانيــات أو 

التعقيــدات القانونيــة(. 

الهدف: 
تهــدف الأداة إلــى رســم خــط الأســاس )Baseline( للمنظمــة عبــر تفكيــك المشــهد المحلــي المعقــد إلــى 
عناصــر قابلــة للفهــم والقيــاس. تســاعد فــي تحديــد مــدى مواءمــة الظــروف الخارجيــة لمشــروع التعــاون قبــل 
البــدء فيــه، وتوفــر ســنداًً معرفيــاًً يُُبنــى عليــه قــرار المنظمــة بالاســتمرار أو التعديــل، مــع التركيــز بشــكل خــاص 

علــى الأطــر الرســمية كقانــون 59 واللوائــح المنظمــة لعمــل البلديــات والمنظمــات.

دورية الاستعمال: 
تُُســتخدم فــي بدايــة دورة التعــاون، وتتــم مراجعتهــا وتحديثهــا بشــكل دوري )كل 6 أشــهر( أو عنــد حــدوث 
تحــول جــذري فــي المشــهد المحلــي )مثــل صــدور قــرارات مركزيــة جديــدة أو تغيــر فــي التوازنــات السياســية 

المحلـيـة(.

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة، يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة بالتعــاون مــع مجلــس الإدارة والفريــق التنفيــذي 	

لضمــان تكامــل الرؤيــة الاســتراتيجية والمعطيــات الميدانيــة. 
• لا يشــارك فيهــا أطــراف مــن البلديــة بشــكل مباشــر، لضمــان اســتقلالية المنظمــة وموضوعيــة القــراءة، 	

ولكــن يُعتمــد فــي الإجابــة علــى أســئلتها علــى مخرجــات البلديــة المعلنــة، تقاريرهــا، وتصريحــات مســؤوليها. 

مسح الاحتياجات والأولويات المحلية 
الوصف: 

هــي تقريــر فنــي يتــم إعــداده بنــاءًً علــى أدوات جمــع بيانــات تشــاركية. تأخذ شــكل »اســتمارة مســح« للخدمات 
والمشــاكل المحليــة، أو »محاضــر جلســات اســتماع« ومجموعــات تركيــز )Focus Groups(. تعتمــد الأداة 
علــى تحويــل الملاحظــات الميدانيــة وتفاعــل المنظمــة اليومــي مــع محيطهــا إلــى قائمــة مــن الأولويــات 

المرتبــة حســب الأهميــة والارتبــاط باختصاصــات البلديــة. 

الهدف: 
تهــدف الأداة إلــى تحديــد »المشــكلة المــراد حلهــا« لضمــان أن التعــاون يســتجيب لواقــع حقيقــي. وقــد يكون 
هــذا المســح مرتبطــاًً بمشــروع معيــن، حيــث يُُطلــب كجــزء مــن عمليــة التصميــم لتبريــر التــدخلات المقترحــة، 
أو قــد يكــون مســاراًً مســتمراًً تفرضــه طبيعــة عمــل المنظمــة المحليــة وتفاعلهــا اليومــي مــع المجتمــع، ممــا 
يجعلهــا مرجعــاًً دائمــاًً للمعلومــات الميدانيــة. الاســتناد إلــى هــذه الأداة يعــزز شــرعية المنظمــة أمــام البلديــة 
كشــريك يمتلــك »قاعــدة بيانــات« تعكــس تطلعــات الســكان، تفعــيلًاً للأطــر الرســمية )قانــون 59( التــي تُُلــزم 

بضــرورة مراعــاة الأولويــات المحليــة فــي الخدمــات والتنميــة.
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دورية الاستعمال: 
تُســتخدم بشــكل مكثــف عنــد تصميــم مقتــرح تعــاون أو مشــروع جديــد، وتظــل أداة تحديــث مســتمرة ضمــن 

قاعــدة بيانــات المنظمــة لتعكــس التغيــرات فــي احتياجــات الســكان. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة، يتدخــل فريــق العمــل التنفيــذي )الميدانيــون( فــي صياغــة التقريــر، ومســؤول 	

الشــراكة الــذي يصيــغ النتائــج فــي شــكل أولويــات قابلــة للتفــاوض. 
• ــج المســح مــع الخطــط 	 ــة نتائ ــر مقارن ــا بشــكل استرشــادي عب ــة، فيتــم التدخــل هن أمــا مــن داخــل البلدي

ومنــع  الجهــود  تكامــل  لضمــان  المجتمعيــة(،  التنميــة  إدارة  )مثــل  التقنيــة  المكاتــب  فــي  المعتمــدة 
التضــارب فــي الأولويــات، وتحديــد القــراءة المشــتركة للواقــع. 

المستوى الثاني: تقييم القدرات الداخلية للمنظمة 

يركــز هــذا المســتوى علــى التقييــم الذاتــي لنقــاط القــوة والضعــف داخــل المنظمــة لضمــان قدرتهــا علــى الوفــاء بالتزاماتهــا 
تجــاه الشــريك البلــدي والمجتمــع. تهــدف هــذه العمليــة إلــى التحقــق مــن “الجاهزيــة المؤسســية” عبــر فحــص الأطــر 
القانونيــة )الامتثــال للوائــح المفوضيــة( والقــدرات الإداريــة والماليــة والبشــرية المتاحــة. إن الوضــوح فــي هــذا التقييــم 
يحمــي المنظمــة مــن رفــع ســقف التوقعــات بمــا يتجــاوز طاقتهــا، كمــا يوفــر للبلديــة طمأنــة حــول “أهليــة الشــريك” وجديتــه. 
ومثلهــا مثــل تحليــل الســياق، تُســتخدم مخرجــات هــذا التقييــم فــي بنــاء مذكــرة التفاهــم، حيــث توضــح للبلديــة بشــكل 
شــفاف مــا يمكــن للمنظمــة تقديمــه ومــا هــي المــوارد التــي تمتلكهــا فعليــاً، ممــا يؤســس لتعــاون مبنــي علــى الحقائــق لا 

علــى الوعــود. 

عــاوة علــى ذلــك، يعــد مــن أهــم مخرجــات هــذا المســتوى تحديــد الجهــة المســؤولة عــن إدارة التعــاون مــن جانــب المنظمة 
)ســواء كان عضــواً فــي مجلــس الإدارة أو عضــواً متخصصــاً فــي فريــق العمــل(، ليكــون هــو مرجــع النظــر المعتمــد ونقطــة 

التواصــل الرســمية مــع البلديــة، 
ممــا يضمــن انســيابية المعلومــات ومنــع تشــتت الأدوار. كمــا يشــمل التقييــم تحديــد المــوارد المتاحــة بدقــة؛ ففــي حالــة 
المشــاريع المحــددة، يجــب حصــر القــدرات الماديــة والتقنيــة واللوجســتية الموجــودة فعليــاً والقابلــة للتســخير لتحقيــق 

ــذ.  ــة للتنفي ــة وقابل أهــداف التعــاون، ممــا يســمح للطرفيــن بوضــع خطــة عمــل واقعي

الأدوات 

أداة فحص الامتثال والجاهزية الإدارية 
الوصف: 

هــي قائمــة تدقيــق إجرائيــة )Checklist( تتكــون مــن مجموعــة مــن النقــاط القانونيــة والإداريــة التــي يجــب 
اســتيفاؤها. تأخــذ شــكل مســتند يتضمــن مراجعــة الوثائــق الأساســية )شــهادة القيــد لــدى مفوضيــة المجتمــع 

المدنــي، صلاحيــة مجلــس الإدارة، التقاريــر الماليــة الدوريــة، وجــود حســاب مصرفــي مفعــل(. 

الهدف: 
تهــدف إلــى التحقــق مــن “الشــرعية القانونيــة” والوضعيــة الإداريــة للمنظمــة. الاســتناد إلــى هــذه الأداة 
يحمــي المنظمــة مــن أي طعــن إداري قــد يواجههــا مــن قبــل البلديــة أو الجهــات الرقابيــة، ويضمــن أنهــا 
تمتلــك “الأهليــة” الكاملــة لإبــرام مذكــرات تفاهــم أو عقــود شــراكة رســمية. إنهــا أداة لبنــاء “المصداقيــة 
المؤسســية”؛ حيــث لا يمكــن الحديــث عــن “قــرار 1500” أو “قانــون 59” إذا لــم تكــن المنظمــة نفســها 

مســتوفية للشــروط القانونيــة المنظمــة لعملهــا. 
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دورية الاستعمال: 
تُســتخدم بشــكل أساســي قبــل الشــروع فــي أي تواصــل رســمي مــع البلديــة، وتتــم مراجعتهــا ســنوياً لضمــان 

اســتمرار صلاحيــة الوثائــق القانونيــة. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا المديــر الإداري أو الموظــف القانونــي، ويصــادق عليهــا مجلــس 	

الإدارة. 
• مــن داخــل البلديــة: لا يشــارك فيهــا أطــراف مــن البلديــة، فهــي عمليــة “تجهيــز” داخليــة للمنظمــة. ومــع 	

ذلــك، فــإن مخرجاتهــا )مثــل شــهادة القيــد( هــي التــي ســتُقدم لاحقــاً لمكتــب الشــؤون القانونيــة بالبلديــة 
عنــد توقيــع الاتفــاق. 

مصفوفة تقييم الكفاءات والموارد 
الوصف: 

هــي جــدول تحليــل وجــرد )Matrix( داخلــي، ينقســم إلــى ثلاثــة محــاور أساســية: المــوارد البشــرية )الخبــرات 
التقنيــة، مهــارات التواصــل، فريــق العمــل والمتطوعــون(، المــوارد الماديــة واللوجســتية )قاعــات تدريــب، 
معــدات، وســائل نقــل، ميزانيــة مخصصــة(، والمــوارد المعرفيــة )قواعــد بيانــات، أدلــة تدريبيــة، تقاريــر ســابقة(. 
تعتمــد الأداة علــى تقييــم مــدى توفــر هــذه المــوارد “فعليــاًً” وجاهزيتهــا للتوظيــف فــي التعــاون المرتقــب. 

الهدف: 
تهــدف إلــى تحديــد “ســقف الالتــزام الواقعــي” للمنظمــة. فقبــل التفــاوض مــع البلديــة حــول “مســتوى 
التشــاركية” )تعــاون أو قــرار مشــترك(، يجــب علــى المنظمــة أن تعــرف بدقــة مــا يمكنهــا وضعــه علــى الطاولــة. 
ــة، ويحمــي ســمعة  الاســتناد إلــى هــذه المصفوفــة يمنــع حــدوث تضخــم فــي التوقعــات مــن جانــب البلدي
ــد الفجــوات التــي قــد  المنظمــة مــن الفشــل فــي تنفيــذ الأنشــطة المتفــق عليهــا. كمــا تســاهم فــي تحدي
بآليــات  البلديــة أو الاســتعانة  البلديــة تغطيتهــا )مثــل اســتخدام قاعــة اجتماعــات  المنظمــة مــن  تطلــب 

النظاــفة(.

دورية الاستعمال: 
تُُعــد فــي مرحلــة التقييــم الداخلــي )قبــل صياغــة مذكــرة التفاهــم(، وتتــم مراجعتهــا عنــد بدايــة كل مشــروع 

جديــد أو عنــد انضمــام مــوارد أو تمويــل إضافــي للمنظمــة. 

المتدخلون: 
• ــر التنفيــذي بمشــاركة الفريــق التنفيــذي )المعنييــن بالتنفيــذ 	 مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا المدي

الميدانــي( لضمــان دقــة توصيــف الكفــاءات المتاحــة. 
• مــن داخــل البلديــة: لا يشــارك فيهــا أطــراف مــن البلديــة، فهــي عمليــة تقييــم ذاتــي للمنظمــة. ومــع ذلك، 	

فــإن نتائــج هــذا الجــرد هــي التــي ستُســتخدم فــي “خطــة العمــل الموحــدة” لاحقــاً لتوضيــح مســاهمة 
المنظمــة فــي الشــراكة. 
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بطاقة وصف مهام “مسؤول الشراكة” 
الوصف: 

هــي مســتند تنظيمــي إجرائــي )وصــف وظيفــي( يحــدد بدقــة الأدوار، الصلاحيــات، والمســؤوليات المنوطــة 
بالشــخص الــذي ســيمثل المنظمــة أمــام البلديــة. تأخــذ شــكل “بطاقــة مهــام” تتضمــن قنــوات التواصــل 
المســموح بهــا )رســمية/غير رســمية(، حــدود التفــاوض، وآليــة التبليــغ الداخلــي. يتــم تعييــن هــذا الشــخص بنــاءًً 

علــى “مصفوفــة الكفــاءات” الســابقة )امــتلاك مهــارات تفــاوض ومعرفــة بالهيــكل البلــدي(. 

الهدف: 
تهــدف إلــى “مأسســة التواصــل” ومنــع تشــتت الخطــاب أو تضــارب المصالــح. وجــود “نقطــة اتصــال” واحــدة 
وواضحــة يســهل علــى البلديــة )بموجــب قــرار 1500( معرفــة مــن هــو الطــرف المقابــل والمخــول بالنقــاش، 
ممــا يبنــي الثقــة ويقلــل مــن البيروقراطيــة. تضمــن هــذه البطاقــة أن يظــل التعــاون “مؤسســياًً” )بيــن منظمــة 
وبلديــة( وليــس “شــخصياًً” )بيــن أفــراد(، وهــو مــا يدعــم اســتدامة الشــراكة حتــى فــي حــال تغيــر الأشــخاص أو 

الإدارات. 

دورية الاستعمال: 
يتــم إعدادهــا وتفعيلهــا مــرة واحــدة عنــد انــطلاق مســار التعــاون، وتتــم مراجعتهــا وتحديثهــا فقــط فــي حــال 
 تــم تغييــر الشــخص المكلــف أو عنــد الانتقــال لمســتوى تشــاركية أعلــى يتطلــب صلاحيــات تفاوضيــة أوســع. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يتــم إعدادهــا مــن قبــل المديــر التنفيــذي ويصــادق عليهــا مجلــس الإدارة مــع اختيــار 	

“مســؤول الشراكة”. 
• مــن داخــل البلديــة: لا يشــارك فيهــا أطــراف مــن البلديــة فــي مرحلــة الصياغــة، ولكــن يتــم إبــاغ “الطــرف 	

المقابــل” فــي البلديــة )مثــل مديــر إدارة التنميــة المجتمعيــة أو مكتــب العميــد( رســمياً بهويــة هــذا 
ــر مراســلة رســمية، ليكــون هــو المرجــع المعتمــد.  الشــخص ومهامــه عب

المستوى الثالث: تقييم العلاقة مع البلدية 

ــة، لفهــم  يهــدف هــذا المســتوى إلــى تشــخيص طبيعــة الروابــط القائمــة بيــن المنظمــة ومختلــف الفاعليــن داخــل البلدي
المســارات الأكثــر فعاليــة للتواصــل. فالعلاقــة مــع البلديــة ليســت كتلــة واحــدة، بــل هــي شــبكة مــن التفاعــات مــع “أصحــاب 
مصلحــة” متنوعيــن )عميــد، أعضــاء مجلــس، إدارات فنيــة(. يســاعد هــذا التقييــم فــي تحديــد “مداخــل التعــاون” الأنســب 
بنــاءً علــى تجــارب ســابقة أو تقاطعــات فــي المصالــح، كمــا يســاهم فــي رصــد العقبــات المحتملــة التــي قــد تنشــأ عــن ســوء 

فهــم ســابق أو تضــارب فــي الــرؤى.

 إن مشــاركة نتائــج هــذا التقييــم بوضــوح مــع الشــركاء فــي البلديــة يعــزز مــن قيمــة الوضــوح المؤسســي ويحــول العلاقــة 
مــن مجــرد بروتوكــول رســمي إلــى شــراكة مهنيــة تقــوم علــى الثقــة المتبادلــة وتكامــل الأدوار. 

كمــا يتضمــن هــذا المســتوى تحديــداً دقيقــاً للهيــكل المقابــل داخــل البلديــة، مــع الانفتــاح علــى الفاعليــن المؤثريــن مــن خــارج 
الهيــكل الرســمي للبلديــة الذيــن يمكنهــم لعــب دور الوســاطة أو تســهيل بنــاء علاقــات أفضــل معهــا. ويشــمل ذلــك أعضــاء 
مجالــس بلديــة ســابقين يمتلكــون الخبــرة والعلاقــات، أو منظمــات مجتمــع مدنــي أخــرى لهــا تجــارب ناجحــة مــع البلديــة، أو 

قــادة المجتمــع المحلــي والوجهــاء الذيــن يتمتعــون بتقديــر لــدى الطرفيــن.
 إن الاســتعانة بهــؤلاء الفاعليــن تســاعد فــي تذليــل الصعوبــات الإداريــة والاجتماعيــة، كمــا تســاهم فــي تثبيــت مرجــع النظــر 
مــن جانــب البلديــة الــذي ســيتعامل معــه مســؤول الشــراكة مــن جانــب المنظمــة، ممــا يخلــق قنــوات تواصــل واضحــة، 

مهنيــة، ومســتدامة عابــرة للتغييــرات الشــخصية. 
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الأدوات 

تحليل أصحاب المصلحة والمؤثرين 
الوصف: 

هــي خارطــة تحليليــة )Matrix( تأخــذ شــكل جــدول أو مخطــط يــوزع الفاعليــن المؤثريــن فــي المســار البلــدي. 
يتــم تصنيفهــم بنــاءًً علــى معياريــن: درجــة التأثيــر ودرجــة الاهتمــام أو الدعــم. تشــمل الخارطــة أطرافــاًً رســمية 
)بموجــب قــرار 1500 كمديــر إدارة التنميــة المجتمعيــة، أو أعضــاء المجلــس البلــدي بموجــب قانــون 59(، 
وأطرافــاًً غيــر رســمية )أعيــان المنطقــة، مستشــارين ســابقين، أو منظمــات زميلــة لهــا تجربــة ناجحــة مــع 
البلديــة(. ينبثــق عــن هــذه الخارطــة تحديــد دقيــق لـــ “أبطــال التعــاون” )Champions(؛ وهــم الأشــخاص الأكثر 

حماســاًً ودعمــاًً للمجتمــع المدنــي والذيــن يمتلكــون القــدرة علــى تحريــك الملفــات داخــل أروقــة البلديــة. 

الهدف: 
تهــدف إلــى تحديــد مداخــل التعــاون الأكثــر فاعليــة وتجنــب إهــدار الوقــت فــي مــراسلات عامــة. تســاعد 
المنظمــة علــى فهــم مراكــز القــوة داخــل البلديــة ومــن هــم الحلفــاء المحتملــون، ومــن قــد يبــدي ممانعــة 
للتعــاون. الاســتناد إلــى هــذه الأداة يســمح بتخصيــص لغــة خطــاب لــكل طــرف؛ فالمخاطبــة الرســمية للعميــد 

تختـلـف ـعـن التنـسـيق الفـنـي ـمـع مدـيـري الإدارات، مـمـا يرـفـع ـمـن ـفـرص قـبـول مقترـحـات التـعـاون.

دورية الاستعمال: 
تُُعد في مرحلة التقييم الأولي )قبل صياغة مذكرة التفاهم(، وتتم مراجعتها وتحديثها فور حدوث تغيير إداري 
 )مثل تكليف مدير إدارة جديد( أو تغيير سياسي )مثل انتخابات بلدية( لضمان استمرارية دقة خارطة العلاقات. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة بالتشــاور مــع الفريــق التنفيــذي الميدانــي الــذي 	

يمتلــك احتــكاكاً مباشــراً بالواقــع المحلــي. 
• من داخل البلدية: لا يشــارك فيها أطراف من البلدية بشــكل مباشــر، لكونها أداة اســتراتيجية للمنظمة. 	

ومــع ذلــك، تعتمــد المعلومــات الــواردة فيهــا علــى مراقبــة أداء الفاعليــن البلدييــن وســلوكهم فــي 
اللقــاءات غيــر الرســمية الســابقة. 

بطاقة قيس مبادئ التعاون  
الوصف: 

هــي اســتمارة تقييــم كمــي ونوعــي )Scorecard( تعتمــد علــى تحويــل المبــادئ الأربعــة المذكــورة فــي 
القابلــة  المؤشــرات  مــن  إلــى مجموعــة  الشــفافية، الاســتجابة، الاســتدامة(  )الشــمولية،  النظــري  الإطــار 
للرصــد. تأخــذ شــكل جــدول يتضمــن أســئلة محــددة حــول ممارســات البلديــة )مــثلًاً: هــل تنشــر البلديــة محاضــر 
جلســاتها؟ هــل تشــرك الفئــات الهشــة فــي خططهــا؟ هــل لديهــا إدارة مســتقرة للتنميــة المجتمعيــة؟(. يتــم 

منــح درجــات لــكل مبــدأ لتحديــد “درجــة جاهزيــة” الشــريك البلــدي.

الهدف: 
تهــدف إلــى قيــاس مــدى التــزام البلديــة بالممارســات الفضلــى للتعــاون قبــل البــدء. الاســتناد إلــى هــذه 
البطاقــة يســمح للمنظمــة بتحديــد مســتوى التشــاركية الأنســب )إعلام، استشــارة، تعــاون، قــرار مشــترك(؛ 
فــإذا كانــت درجــات الشــفافية والشــمولية منخفضــة، قــد تكتفــي المنظمــة بمســتوى “الإعلام” لبنــاء الثقــة 
أولًاً. إنهــا أداة لضمــان أن التعــاون ســيخدم المصلحــة العامــة ولــن يتحــول إلى غطاء لممارســات غير تشــاركية، 
ــروح قانــون 59 وقــرار 1500 اللذيــن نصّّــا علــى الانفتــاح علــى المجتمــع المدنــي. وهــي أيضــاًً أداة  تفعــيلًاً ل

لوـضـع توقـعـات ممكـنـة ـمـن التـعـاون، لا مـسـاءلة البلدـيـة أو توجـيـه الـلـوم.
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دورية الاستعمال: 
تُســتخدم فــي نهايــة مرحلــة التقييــم الأولــي لتوجيــه قــرار التخطيــط، وتُكــرر فــي نهايــة دورة التعــاون )ضمــن 
مرحلــة التقييــم والتحســين( لقيــاس مــدى تطــور أداء البلديــة فــي تبنــي هــذه المبــادئ نتيجــة العمــل المشــترك. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة بالتشــاور مــع الفريــق التنفيــذي الــذي راقــب أداء 	

البلديــة ميدانيــاً. 
• مــن داخــل البلديــة: لا يشــارك فيهــا أطــراف مــن البلديــة بشــكل مباشــر فــي مرحلــة التقييــم الأولــي 	

لضمــان حياديــة الحكــم، ولكــن يمكــن للمنظمــة مناقشــة “نتائجهــا العامــة” مــع أبطــال التعــاون داخــل 
البلديــة )مثــل مديــر إدارة التنميــة المجتمعيــة( كأرضيــة لتطويــر الأداء المؤسســي المشــترك.

التخطيط 
تعــد مرحلــة التخطيــط الجســر الواصــل بيــن نتائــج التقييــم وبيــن التنفيــذ الفعلــي علــى أرض الواقــع. ففــي هــذه المرحلــة، يتــم 
تحويــل “الرغبــة فــي التعــاون” إلــى مســار إجرائــي واضــح يحــدد ســقف التوقعــات والالتزامــات لــكل طــرف. يهــدف التخطيــط 
إلــى هندســة العلاقــة التشــاركية عبــر اختيــار المســتوى الأنســب للتفاعــل )إعــام، استشــارة، تعــاون، أو قــرار مشــترك( بنــاءً 
علــى مــا تــم رصــده فــي مرحلــة التقييــم مــن قــدرات وســياقات. إن الوضــوح فــي هــذه المرحلــة يضمــن بنــاء شــراكة متوازنــة 

تحتــرم خصوصيــة كل طــرف وصلاحياتــه، وتتجنــب العشــوائية التــي قــد تــؤدي إلــى إهــدار المــوارد أو تعثــر المبــادرات. 

تتمحــور هــذه الخطــوة حــول “المأسســة”، حيــث يتــم فيهــا الاتفــاق علــى الأطــر التــي ســيتحرك ضمنهــا الطرفــان، ســواء 
كانــت أطــراً رســمية قانونيــة أو أطــراً بديلــة مرنــة. ولا يقتصــر التخطيــط علــى وضــع “قائمــة أنشــطة”، بــل يمتــد ليشــمل 
صياغــة الرؤيــة المشــتركة وتحديــد قنــوات التواصــل الرســمية وغيــر الرســمية. وبذلــك، تصبــح مخرجــات هــذه المرحلــة )وعلــى 
رأســها مذكــرة التفاهــم أو خطــة العمــل( هــي المرجــع القانونــي والأخلاقــي الــذي يحتكــم إليــه الطرفــان طــوال مــدة 

ــة.  ــة أو الشــخصية الطارئ ــات الإداري الشــراكة، ممــا يضمــن اســتمرارية التعــاون وتجــاوزه للعقب

المستوى الأول: تحديد مستوى التشاركية المناسب 
بنــاءً علــى نتائــج “بطاقــة قيــاس مبــادئ التعــاون” وتقييــم القــدرات الداخليــة، يتعيــن علــى المنظمــة تحديــد الدرجــة الواقعيــة 
للمشــاركة )مــن طيــف المشــاركة المذكــور أعــاه(. هــذا الاختيــار يحــدد “نبــرة” ومنهجيــة المراســات الأولــى مــع البلديــة؛ 

فالإعــام يتطلــب مراســات إخباريــة، بينمــا التعــاون يتطلــب سلســلة مــن الاجتماعــات التمهيديــة المعمقــة. 

الأدوات 

مصفوفة اختيار مستوى التشاركية 
الوصف: 

هــي أداة تقاطعيــة شــاملة تأخــذ شــكل جــدول قــرار اســتراتيجي. لا تكتفــي هــذه المصفوفــة بنتائــج بطاقــة 
المبــادئ فحســب، بــل تدمــج وتربــط مخرجــات مرحلــة التقييــم بالكامــل؛ حيــث تقاطــع الفــرص والتحديــات 
)الناتجــة عــن تحليــل الســياق PESTEL(، مــع الأولويــة القصــوى )الناتجــة عــن مســح الاحتياجــات المحليــة(، 

ومــع القــدرة التنفيذيــة )الناتجــة عــن مصفوفــة الكفــاءات(.
 تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى تحديــد الموقــع الدقيــق للمنظمــة ضمــن طيــف التشــاركية الأربعــة )إعلام، 

استشــارة، تعــاون، قــرار مشــترك( بنــاءًً علــى معطيــات ميدانيــة ومؤسســية صلبــة. 
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الهدف: 
تهــدف إلــى اتخــاذ “قــرار اســتراتيجي مبــرر” يربــط بيــن حجــم المشــكلة المــراد حلهــا )الاحتياجــات( وبيــن القنــاة 
الإجرائيــة الأنســب للتعامــل مــع البلديــة )مســتوى التشــاركية(. الاســتناد إلــى هــذه المصفوفــة يضمــن أن 
المنظمــة لا تطلــب “تعاونــاً شــاملًا” فــي قضيــة بســيطة يمكــن حلهــا بـــ “الإعــام”، أو العكــس؛ فهــي تضمــن 
توظيــف المــوارد فــي المســار الصحيــح. إنهــا أداة لتقديــم مقتــرح “عقلانــي” للبلديــة يســتند إلــى نصــوص 
قانــون 59 وقــرار 1500، مــع تقديــم المؤيــدات التــي تثبــت أن هــذا المســتوى هــو الأكثــر ضمانــاً لتحقيــق الأثــر 

الاجتماعــي المرجــو. 

دورية الاستعمال: 
تُســتخدم مــرة واحــدة فــي بدايــة مرحلــة التخطيــط، وتعتبــر الوثيقــة المرجعيــة التــي تُشــتق منهــا كافــة “أدوات 

التواصــل” )المذكــرة التقديميــة، المراســات، والمســاهمة في مذكــرات التفاهم(. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة بالاشــتراك مــع المديــر التنفيــذي ومجلــس الإدارة، 	

لضمــان مواءمــة القــرار مــع رؤيــة المنظمــة وقدراتهــا. 
• مــن داخــل البلديــة: تتلقــى البلديــة نتائــج هــذه المصفوفــة ومؤيداتهــا كجــزء مــن ملــف “عــرض الشــراكة”. 	

يشــارك فــي مراجعتهــا والتوافــق عليهــا صنــاع القــرار فــي البلديــة )العميــد أو أعضــاء المجلــس( والإدارة 
المختصــة )مثــل إدارة التنميــة المجتمعيــة(، حيــث يتــم التحقــق مــن واقعيــة هــذا الربــط بيــن الاحتيــاج 

المحلــي ومســتوى التدخــل المقتــرح مــن وجهــة نظــر البلديــة وصلاحياتهــا القانونيــة.

نموذج مذكرة تقديمية أو مفاهيمية  
الوصف: 

هــي وثيقــة مكتوبــة ورســمية )مذكــرة عــرض( لا تتجــاوز 4-3 صفحــات، مصاغــة بلغــة إداريــة وقانونيــة ســليمة. 
ــاءًً  ــه )بن ــرح العملــي، مســتوى التشــاركية المطلــوب ومبررات تتضمــن: ملخصــاًً للمشــكلة )الاحتياجــات(، المقت
علــى مصفوفــة الاختيــار(، والأثــر المتوقــع علــى المســتوى المحلــي. تســتند المذكــرة فــي ديباجتهــا إلــى الأطــر 

الرســمية )قانــون 59 وقــرار 1500( لتعزـيـز ـشـرعية الـطـرح.

الهدف: 
تهــدف إلــى فتــح بــاب الحــوار الرســمي مــع البلديــة عبــر تقديــم عــرض مهنــي يختصــر المســافات. هــي الأداة 
ــرح عملــي ملمــوس بيــن يــدي المســؤول. تســاعد المذكــرة فــي  التــي تحــول الرغبــة فــي التعــاون إلــى مقت
توضيــح القيمــة المضافــة التــي ســتقدمها المنظمــة للبلديــة، وتحــدد بوضــوح مــا هــو مطلــوب مــن الطــرف 

البـلـدي، مـمـا يمـنـع ـحـدوث ـسـوء فـهـم ـفـي الأدوار أو الصلاحـيـات مـنـذ البداـيـة.

دورية الاستعمال: 
تُُبنــى عليهــا الاجتماعــات  التــي  الوثيقــة الأساســية  المقتــرح، وتعتبــر  تُُســتخدم مــرة واحــدة عنــد إطلاق 

الأوــلى. التمهيدــية 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يصيغهــا مســؤول الشــراكة بالتعــاون مــع الفريــق التنفيــذي، ويوقعهــا رئيــس 	

للمنظمــة.  الرســمي  الطابــع  التنفيــذي لتعطــي  المديــر  أو  مجلــس الإدارة 
• مــن داخــل البلديــة: هــي الجهــة المتلقيــة للمذكــرة. يتدخــل هنــا مكتــب العميــد أو مديــر الإدارة المختصــة 	

ــة، وهــي التــي  ــات البلدي ــم مــدى انســجامها مــع أولوي ــة( لقراءتهــا وتقيي ــة المجتمعي ــل إدارة التنمي )مث
تحــدد مــا إذا كان ســيتم المضــي قدمــاً نحــو “مذكــرة التفاهــم” أم لا.
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المستوى الثاني: تحديد الأطر والأدوات الإجرائية 
فــي هــذا المســتوى، يتــم تحديــد المســارات الرســمية لتحريــك الملــف داخــل البلديــة. يشــمل ذلــك اختيــار نــوع المراســات 
القانونيــة المطلوبــة )طلــب لقــاء، عريضــة، مقتــرح شــراكة( وبرمجــة الاجتماعــات التنســيقية. الهــدف هــو ضمــان أن يصــل 
ــة  ــر القنــوات التــي يعتــرف بهــا الهيــكل التنظيمــي للبلدي ــرح التعــاون إلــى الشــخص الصحيــح فــي الوقــت الصحيــح عب مقت

)قــرار 1500(.

الأدوات 

دليل المراسلات الرسمية  
الوصف: 

هــو مجموعــة مــن النمــاذج والمســودات الجاهــزة )Templates( لرســائل رســمية متنوعــة، مصاغــة بلغــة 
ــد، رســالة  ــل نمــاذج لـــ )طلــب لقــاء عمي ــة. يشــمل الدلي ــة الليبي ــة تتناســب مــع الأطــر القانوني ــة وقانوني إداري
عــرض مشــروع، طلــب توفيــر قاعــة، أو إخطــار بنشــاط(. تعتمــد هــذه المــراسلات علــى “الترويســة الرســمية” 
 للمنظمــة وتتضمــن إشــارات دقيقــة لمــواد قانونيــة )مثــل مــادة 18 أو 20 مــن قانــون 59( لتعزيز قوة الطلب. 

الهدف: 
تهــدف إلــى إضفــاء الصبغــة المؤسســية علــى تواصــل المنظمــة مــع البلديــة. الاســتناد إلــى هــذا الدليــل 
يضمــن وصــول الرســالة إلــى الشــخص الصحيــح )بموجــب قــرار 1500( وبالصيغــة التــي تعتــرف بهــا إدارة 
البلديــة، ممــا يقلــل مــن فــرص تجاهــل الطلبــات أو ضياعهــا. إنهــا أداة لترجمــة مســتوى التشــاركية المختــار إلــى 
ــر توثيــق كل خطــوة فــي مســار التعــاون.  ــاًً عب ــة ويحمــي المنظمــة قانوني ــة الإداري ــرم التراتبي خطــاب رســمي يحت

دورية الاستعمال: 
تُُســتخدم بشــكل مســتمر طــوال مرحلــة التخطيــط والتنفيــذ، حيــث يتــم اختيــار النمــوذج المناســب لــكل غــرض 

إجرائــي يطــرأ خلال رحلــة التعــاون. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يصيغهــا مســؤول الشــراكة، ويوقعهــا رئيــس مجلــس الإدارة أو المديــر التنفيــذي 	

لضمــان تمثيــل المنظمــة رســمياً. 
• مــن داخــل البلديــة: يتــم توجيههــا إلــى مكتــب الضبــط أو مديــر المكتــب المختــص )مثــل مكتــب العميــد أو 	

إدارة التنميــة المجتمعيــة(. يتدخــل هنــا الموظفــون الإداريــون فــي البلديــة لاســتلام المراســلة وتوجيههــا 
لاتخــاذ إجــراء بشــأنها، ممــا يفتــح مســاراً رســمياً وموثقــاً للتعــاون. 

بروتوكول الاجتماعات )جدول الأعمال ومحاضر توثيق المخرجات( 
الوصف: 

هــو دليــل تنظيمــي ونمــاذج جاهــزة لإدارة اللقــاءات الرســمية مــع البلديــة. يتكــون مــن شــقين أساســيين: 
جــدول الأعمــال الــذي يُُرســل مســبقاًً، ومحضــر الاجتمــاع الــذي يُُــدون فيــه مــا تــم الاتفــاق عليــه، ومــن 
المســؤول عــن التنفيــذ، والجــدول الزمنــي. يعتمــد البروتوكــول علــى لغــة إداريــة توثيقيــة تركــز علــى القــرارات 

بـدلًاً ـمـن الـسـرد الإنـشـائي. ـ
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الهدف: 
تهــدف إلــى ضمــان فاعليــة الوقــت المســتغرق فــي الاجتماعــات مــع مســؤولي البلديــة. الاســتناد إلــى هــذا 
البروتوكــول يحمــي المنظمــة مــن تراجــع الالتزامــات الشــفهية ويحــول الجلســات التشــاورية إلــى خطــوات 
تنفيذيــة ملزمــة. إنهــا أداة لتعزيــز الشــفافية والمســاءلة المتبادلــة؛ حيــث يصبــح المحضــر الموقّــع مرجعــاً 
قانونيــاً وأخلاقيــاً يحتكــم إليــه الطرفــان )المنظمــة والبلديــة( فــي حــال حــدوث خــاف حــول مــا تــم الاتفــاق 

عليــه فــي مســتويات التشــاركية المختلفــة. 

دورية الاستعمال: 
تُســتخدم عنــد كل لقــاء رســمي بيــن المنظمــة والبلديــة، ســواء كانــت اجتماعــات تمهيديــة فــي مرحلــة 

التنفيــذ.  أثنــاء  تنســيقية دوريــة  اجتماعــات  أو  التخطيــط، 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف علــى إعــداد جــدول الأعمــال مســؤول الشــراكة، ويتولــى مقــرر الاجتمــاع 	

ــر التنفيــذي.  )أحــد أعضــاء الفريــق التنفيــذي( تدويــن المحضــر، ويوقعــه رئيــس مجلــس الإدارة أو المدي
• ــرو الإدارات المعنيــة )مثــل 	 ــاع القــرار )العميــد أو أعضــاء المجلــس( ومدي ــة: يتدخــل صن مــن داخــل البلدي

إدارة التنميــة المجتمعيــة بموجــب قــرار 1500( للمصادقــة علــى جــدول الأعمــال والتوقيــع علــى المحضــر 
النهائــي، ممــا يمنــح المخرجــات صبغــة “القــرار الإداري” داخــل البلــد .

أداة مطابقة السند القانوني   
الوصف: 

هــي قائمــة مرجعيــة تربــط بيــن أنشــطة التعــاون المقترحــة وبيــن المــواد القانونيــة الصريحــة فــي التشــريعات 
الليبيــة. تأخــذ شــكل جــدول يضــع “النشــاط أو المطلــب” فــي جانــب، و”المــادة القانونيــة المســاندة” فــي 
الجانــب الآخــر )مثــل مــواد قانــون 59 المتعلقــة باختصاصــات البلديــة الأصيلــة، أو مــواد قــرار 1500 بشــأن 

مهــام إدارة التنميــة المجتمعيــة، أو لوائــح وزارة الحكــم المحلــي(.
 

الهدف: 
تهــدف إلــى التأكيــد علــى الصبغــة والشــرعية القانونيــة للتعــاون. الاســتناد إلــى هــذه الأداة يحــول خطــاب 
المنظمــة مــن طلــب تبــرع أو مســاعدة إلــى تفعيــل لنــص قانونــي واجــب التنفيــذ. إنهــا أداة لتمكيــن مســؤول 
الشــراكة مــن التفــاوض مــن موقــف قــوة معرفيــة، حيــث توفــر الحجــج القانونيــة التــي تدعــم اختيــار مســتوى 
التشــاركية المناســب، وتضمــن أن مذكــرة التفاهــم القادمــة ســتكون محصنــة إداريــاًً وقانونيــاًً ضــد أي طعــن 

أو اعتــراض مــن الجهــات الرقابيــة. 

دورية الاستعمال: 
وتتــم   ،)MoU( التفاهــم   التقديميــة وخلال مفاوضــات صياغــة مذكــرة  المذكــرة  أثنــاء صياغــة  تُُســتخدم 
مراجعتهــا فــور صــدور أي لوائــح أو قــرارات جديــدة مــن وزارة الحكــم المحلــي أو هيــاكل الســلطة المركزيــة. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا المستشــار القانونــي للمنظمــة )إن وجــد( أو مســؤول الشــراكة 	

المطلــع علــى القوانيــن، ويصــادق عليهــا المديــر التنفيــذي، ويمكــن الاســتئناس بــرأي مختــص قانونــي 
مــن خــارج المنظمــة. 

• مــن داخــل البلديــة: يتــم توجيــه مخرجــات هــذه الأداة إلــى مكتــب الشــؤون القانونيــة بالبلديــة ومديــر 	
الإدارة المختصــة. يتدخــل هــؤلاء لمراجعــة الأســانيد القانونيــة والتأكــد مــن مطابقتها لصلاحيــات البلدية، 

ممــا يســهل عليهــم “تمريــر” ملــف التعــاون لعميــد البلديــة دون خــوف مــن المســؤولية القانونيــة. 
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المستوى الثالث: صياغة وثائق الالتزام 
يمثــل هــذا المســتوى قمــة مأسســة التخطيــط، حيــث يتــم تفريــغ نتائــج الاجتماعــات والمراســات التمهيديــة فــي وثيقــة 
تعاقديــة واحــدة. تضمــن هــذه الوثائــق حقــوق الطرفيــن وتحــدد بوضــوح آليــات فــض النزاعــات وكيفيــة التواصــل اليومــي 

أثنــاء التنفيــذ. 
الأدوات 

نموذج مذكرة التفاهم 
الوصف: 

هــي وثيقــة تعاقديــة إطاريــة ورســمية، تمثــل المخــرج القانونــي النهائــي لعمليــة التخطيــط. تأخــذ شــكل عقــد 
إداري يتضمــن بنــوداًً ملزمــة للأطــراف )المنظمــة والبلديــة(. يقــدم النمــوذج تقســيماًً هيكليــاًً مقترحــاًً للمذكــرة 
)ديباجــة، أهــداف، مســؤوليات الطــرف الأول، مســؤوليات الطــرف الثانــي، مــدة الســريان، وفــض النزاعــات( 

بنــاءًً علــى المرجعيــات القانونيــة النافــذة )قانــون 59 وقــرار 1500(. تــم تصميــم هــذا النمــوذج ليكــون مرنــاًً؛

 حيــث تملــك المنظمــة كامــل الصلاحيــة فــي تعديــل بنــوده أو صياغــة ملاحقــه الفنيــة بمــا يتوافــق مــع 
تحليلهــا الخــاص للســياق ومســتوى التشــاركية الــذي اختارتــه.

الهدف: 
يحــدد  مكتــوب  تعاقــدي  التــزام  إلــى  التفاهمــات  وتحويــل  المؤسســية  العلاقــة  تقنيــن  إلــى  تهــدف 
تداخــل  مــن  المنظمــة  يحمــي  قانونــي  كــدرع  الوثيقــة  هــذه  تعمــل  بدقــة.  والواجبــات  الحقــوق 
الشــراكة  اســتدامة  يضمــن  إليهــا  الاســتناد  الميدانيــة.  الالتزامــات  مــن  التنصــل  أو  الصلاحيــات 
المجتمــع  أمــام  المصداقيــة  يعــزز  ممــا  الأشــخاص،  يتجــاوز  و”بلديــة”  “منظمــة”  بيــن  عقــدا�  بصفتهــا 
واضــح.  وإجرائــي  زمنــي  إطــار  وفــق  الأنشــطة  تنفيــذ  ويضمــن  والمانحــة،  الرقابيــة  والجهــات   المحلــي 

دورية الاستعمال: 
تُُوقــع مــرة واحــدة عنــد اعتمــاد الشــراكة لتكــون المرجــع القانونــي الدائــم، وتتم مراجعتهــا أو تحديث ملاحقها 

التنفيذية بشــكل دوري )ســنوياًً( أو عند الحاجة لتوســيع نطاق التعاون. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يتولــى مســؤول الشــراكة مواءمــة البنــود مــع رؤيــة المنظمــة، ويصــادق عليهــا 	

مجلــس الإدارة، ويوقعهــا رئيــس المنظمة/المديــر التنفيــذي. 
• مــن داخــل البلديــة: يراجعهــا مكتــب الشــؤون القانونيــة ومديــر الإدارة المختصــة )مثــل إدارة التنميــة 	

المجتمعيــة(، ويوقعهــا عميــد البلديــة بصفتــه الممثــل القانونــي للبلديــة، ممــا يمنــح المذكــرة قوتهــا 
التنفيذيــة داخــل الهيــكل الإداري الرســمي. 

التنفيذ 
تمثــل مرحلــة التنفيــذ الاختبــار الحقيقــي لنجــاح التخطيــط، حيــث يتــم تفعيــل الأدوات والمســارات التــي تــم الاتفــاق عليهــا 
ســابقاً. تهــدف هــذه المرحلــة إلــى إدارة الأنشــطة المشــتركة بكفــاءة، وضمــان تدفــق المعلومــات بيــن الطرفيــن بشــكل 
ســلس يمنــع حــدوث أي تعطــل إجرائــي. إن التنفيــذ التشــاركي يتطلــب مرونــة عاليــة وقــدرة علــى التكيــف مــع المتغيــرات 
الميدانيــة، مــع الحفــاظ الدائــم علــى المبــادئ التــي بُنيــت عليهــا الشــراكة. فــي هــذه المرحلــة، يتحــول مســؤول الشــراكة 
مــن جانــب المنظمــة ومرجــع النظــر مــن جانــب البلديــة إلــى فريــق عمــل واحــد يواجــه التحديــات اليوميــة بانســجام وتنســيق 

مســتمر. 
لا يقتصــر التنفيــذ علــى “إنجــاز المهــام” فحســب، بــل يتمحــور حــول إدارة العلاقــة المؤسســية أثنــاء العمــل. فالتنفيــذ الجيــد 
هــو الــذي يلتــزم بالصلاحيــات المنصــوص عليهــا فــي مذكــرة التفاهــم ويحتــرم التراتبيــة الإداريــة داخــل البلديــة، مــع الحفــاظ 
علــى اســتقلالية المنظمــة. كمــا تبــرز فــي هــذه المرحلــة أهميــة “التوثيــق الإجرائــي” لــكل خطــوة تنفيذيــة، ليــس فقــط 
مــن أجــل الرقابــة، بــل لضمــان الشــفافية أمــام المجتمــع المحلــي والجهــات المانحــة، ولتراكــم الخبــرات التــي ســتُبنى عليهــا 

مشــاريع التعــاون المســتقبلية. 
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وعليــه، فقــد تــم تصميــم أدوات التنفيــذ فــي هــذا الدليــل لتنســجم بشــكل مباشــر مــع مســتويات التشــاركية الأربعــة 
المذكــورة ســابقاً؛ فلــكل مســتوى متطلبــات إجرائيــة وأدوات تواصــل خاصــة بــه. هــذا الترابــط يضمــن أن تظــل الممارســة 
الميدانيــة وفيــة للســقف الــذي تــم التوافــق عليــه فــي مرحلــة التخطيــط، ســواء كان الهــدف هــو مجــرد تبــادل المعلومــات 
أو الوصــول إلــى شــراكة كاملــة فــي التنفيــذ والقــرار، ممــا يحمــي الأطــراف مــن تداخــل الصلاحيــات أو تضخــم التوقعــات. 

المستوى الأول: التعاون في الإعلام 
فــي هــذا المســتوى، يتركــز التنفيــذ علــى ضمــان انســيابية المعلومــات بيــن الطرفيــن بشــكل دوري ومنتظــم. الهــدف هــو 

إبقــاء البلديــة )أو المنظمــة( علــى علــم بالأنشــطة والقــرارات، ممــا يبنــي الثقــة ويمنــع التداخــل أو ســوء الفهــم. 

الأدوات 

الاجتماعات الدورية 
الوصف: 

هــي لقــاءات تنســيقية رســمية، حضوريــة أو عبــر منصــات التواصــل الرقمــي، تُُعقــد وفــق جــدول أعمــال 
محــدد مســبقاًً. تأخــذ شــكل إحاطــة إخباريــة تركــز علــى عــرض الوقائــع ومــا تــم إنجــازه. تُُعــد هــذه الاجتماعــات 
مصــدراًً أساســياًً للبيانــات الميدانيــة التــي تُُســتخدم فــي تحييــن )تحديــث( تحليــل الســياق )PESTEL( وتحليــل 
 أصحــاب المصلحــة والمؤثريــن بشــكل مســتمر، والاتفــاق علــى قــراءة مشــتركة للســياق، والفــرص، والتحديــات. 

الهدف: 
تهــدف إلــى ضمــان اســتمرارية تدفــق المعلومــات وبنــاء الثقــة. تكمــن أهميتهــا القصــوى فــي كونهــا مجســات 
استشــعار تســمح للمنظمــة والبلديــة برصــد أي تغيــرات فــي البيئــة المحليــة أو فــي مواقــف الفاعليــن، 
ــاًً  ممــا يســمح بتعديــل الخطــط بنــاءًً علــى المعطيــات الجديــدة. تضمــن هــذه الاجتماعــات بقــاء التعــاون مرن
ــة.  ــة أو الإداري ــر الظــروف السياســية أو الاجتماعي ومســتجيباًً للواقــع، وتمنــع حــدوث فجــوات ناتجــة عــن تغي

دورية الاستعمال: 
يتــم تحديــد دوريــة انعقادهــا باتفــاق الطرفيــن )أســبوعياًً، كل أســبوعين، أو شــهرياًً( بنــاءًً علــى حجــم التعــاون 
وكثافــة الأنشــطة الميدانيــة، وتظــل ثابتــة لضمــان زخــم التعــاون. يفضّّــل دومــاًً تأجيــل أو إلغــاء اجتمــاع دوري، 

علــى تحديــد موعــد فــي كلّّ مــرة. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة، ويحضرهــا منســقو الأنشــطة لتقديــم التحديثــات 	

الميدانية. 
• مــن داخــل البلديــة: يحضرهــا مديــر إدارة التنميــة المجتمعيــة أو نقطــة الاتصــال المعينــة، لضمــان مواءمــة 	

الأنشــطة مــع التوجهــات البلديــة الحاليــة.

النشرات والمطبوعات المشتركة 
الوصف: 

ــات، ملصقــات، أو منشــورات رقميــة مصممــة( تُُنتــج بجهــد مشــترك.  ــة )مطوي ــة وإعلامي هــي مــواد اتصالي
تتميــز شــكلياًً بحملهــا الهويــة البصريــة المزدوجــة )شــعار المنظمــة وشــعار البلديــة جنبــاًً إلــى جنــب(. تُُصــاغ 
محتوياتهــا بلغــة بســيطة وموجهــة للجمهــور العــام، وتركــز علــى إبــراز الجانــب الخدمــي أو التوعــوي للنشــاط 

المـشـترك.
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الهدف: 
تهــدف إلــى توحيــد الخطــاب الموجــه للمواطــن وإضفــاء الصبغــة الرســمية علــى أنشــطة المنظمــة فــي 
الفضــاء العــام. الاســتناد إلــى هــذه المطبوعــات يقلــل مــن تشــكيك الجمهــور فــي شــرعية الأنشــطة، ويوضــح 
أن المنظمــة تعمــل بتنســيق كامــل مــع الســلطة المحليــة )بموجــب قانــون 59(. هــي أداة لتعزيــز المســؤولية 
المشــتركة وإظهــار البلديــة كشــريك داعــم للمجتمــع المدنــي، ممــا يرفــع مــن نســب المشــاركة المجتمعيــة 

فــي الأنشــطة المنفــذة. 

دورية الاستعمال: 
تُصمــم وتُنشــر عقــب اعتمــاد خطــة تنفيــذ أي نشــاط ميدانــي كبيــر، أو عنــد الوصــول لمحطــات إنجــاز أساســية 

يــراد تســويقها للــرأي العــام المحلــي. 

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يتولى مسؤول الإعلام أو التواصل إعداد المحتوى والتصميم الفني. 	
• مــن داخــل البلديــة: يتدخــل مكتــب الإعــام البلــدي أو قســم العلاقــات العامــة لمراجعــة المحتــوى 	

وضمــان مطابقتهــا للمعاييــر البروتوكوليــة للبلديــة قبــل النشــر النهائــي. 

المستوى الثاني: التعاون في الاستشارة 
يتجــاوز التنفيــذ هنــا مجــرد الإعــام ليصبــح مســاراً ذا اتجاهيــن؛ حيــث تلتــزم المنظمــة بأخــذ رأي البلديــة فــي خطــوات معينــة، 

وتلتــزم البلديــة بتقديــم ملاحظاتهــا الفنيــة أو الســياقية لضمــان جــودة الأداء.

الأدوات 

ورش العمل التشاورية 
الوصف: 

هــي جلســات عمــل فنيــة وتقنيــة مركــزة، تُُعقــد بشــكل حضــوري وتجمــع الخبــراء وصنــاع القــرار الفنييــن من كلا 
الطرفيــن. يمكــن أن تشــمل الورشــة أطرافــاًً خارجيــة )مثــل خبــراء مســتقلين، ممثليــن عــن المجتمــع المحلــي، أو 
فئــات مســتهدفة محــددة( بنــاءًً علــى اقتــراح مبــرر مــن المنظمــة أو البلديــة وموافقــة الطــرف الآخــر. تعتمــد 

علــى منهجيــات التيســير التشــاركي لمناقشــة مســودات الخطــط أو آليــات التدخــل قبــل اعتمادهــا النهائــي. 

الهدف: 
تهــدف إلــى تحســين القــرارات الفنيــة عبــر دمــج الخبــرة المحليــة للبلديــة مــع الرؤيــة التقنيــة للمنظمــة وآراء 
الأطــراف ذات المصلحــة. تســاعد فــي رصــد العوائــق غيــر المرئيــة وتضمــن أن التــدخلات مصممــة لتناســب 
الاحتياجــات الحقيقيــة. هــي أداة لتفعيــل مبــدأ “الاســتجابة”، حيــث تســمح بتعديــل المســارات بنــاءًً علــى 

استشــارات موســعة، ممــا يرفــع مــن شــرعية المشــروع وقبولــه لــدى الجمهــور.

دورية الاستعمال: 
تُُعقــد فــي المحطــات المفصليــة للمشــروع أو التعــاون بشــكل عــام، ولا تتبــع دوريــة زمنيــة ثابتــة بــل ترتبــط 

ببــروز حاجــة فنيــة للاستشــارة أو الحاجــة لتطويــر مقتــرح معيــن، وبنــاء توافــق عــام حولــه. 

المتدخلون: 
• مــن داخــل المنظمــة: يشــرف عليهــا مســؤول الشــراكة بمشــاركة الفريــق الفنــي، بالإضافــة إلــى الأطــراف 	

الخارجيــة المقترحــة مــن قبــل المنظمــة. 
• مــن داخــل البلديــة: يحضرهــا مديــرو المكاتــب التقنيــة والمستشــارون، بالإضافــة إلــى الأطــراف الخارجيــة 	

المقترحــة مــن قبــل البلديــة )مثــل أعيــان المنطقــة أو ممثلــي المحــات(.
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محاضر التوصيات 
الوصف: 

تأخــذ شــكل تقريــر مختصــر يتضمــن:  التشــاورية.  الــورش  انتهــاء  هــي وثائــق إجرائيــة رســمية تُُصــاغ عقــب 
)ملخــص لنقــاط النقــاش، قائمــة التوصيــات الفنيــة المقدمــة، والتعــديلات المتفــق عليهــا(. تتميــز بوجــود 

خاــنة “للمتابــعة” تــحدد ــمن المــسؤول ــعن تنفــيذ التوصــية.

الهدف: 
تهــدف إلــى مأسســة المخرجــات الاستشــارية وضمــان عــدم ضيــاع الأفــكار الجيــدة التي طُُرحت في النقاشــات 
الشــفهية. الاســتناد إلــى هــذه المحاضــر يوفــر مرجعيــة واضحــة تمنــع حــدوث أي ســوء تفاهــم مســتقبلي. 
هــي أداة لتعزيــز الشــفافية، حيــث تثبــت أن عمليــة الاستشــارة كانــت جديــة وأدت إلــى نتائــج ملموســة أثــرت 

ـفـي تصمـيـم المـشـروع وتنفـيـذه، ويمـكـن نـشـرها للعـمـوم.

دورية الاستعمال: 
تُُصــدر وتُُعتمــد عقــب كل ورشــة عمــل تشــاورية، لتكــون بمثابــة الضــوء الأخضــر للانتقــال لمرحلــة التنفيــذ 

الميداــني.

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يتولى صياغتها مسؤول الشراكة أو مقرر الاجتماع، ويوقعها المدير التنفيذي.	
• مــن داخــل البلديــة: يراجعهــا ويصــادق عليهــا مديــر الإدارة الفنيــة المختصــة )مثــل مكتــب المشــروعات أو 	

التنميــة المجتمعيــة(، لضمــان توافــق التوصيــات مــع القوانيــن واللوائــح البلديــة. 

المستوى الثالث: التعاون الشامل 

هــذا هــو المســتوى الأكثــر كثافــة، حيــث يــذوب الفصــل التقليــدي بيــن الجهتيــن لصالــح “فريــق عمــل مشــترك”. التنفيــذ هنــا 
يعنــي تقاســم المــوارد، والآليــات، والمســؤولية الميدانيــة عــن النجــاح أو الفشــل. 

الأدوات 

خطة العمل الموحدة 
الوصف: 

هــي مســتند تنفيــذي مشــترك يدمــج جــداول عمــل المنظمــة مــع المــوارد والخدمــات البلديــة المرتبطــة 
التواريــخ،  يحــدد الأنشــطة،  أو جــدول تفصيلــي   )Gantt Chart( زمنيــة  تأخــذ شــكل مصفوفــة  بالنشــاط. 
والمســؤوليات المشــتركة. لا توجــد خطتــان منفصلتــان، بــل خطــة عمــل واحــدة يُُشــار فيهــا بوضــوح إلــى مــا 

ينجــزه فريــق المنظمــة ومــا ينجــزه فريــق البلديــة.

الهدف: 
تهــدف إلــى تحويــل علاقــة التعــاون إلــى فريــق عمــل واحــد ضمــن مجــال التعــاون المتفــق عليــه. الاســتناد إلــى 
هــذه الخطــة يمنــع تضــارب المواعيــد، ويحقــق أقصــى درجــات الكفــاءة فــي اســتخدام المــوارد المتاحــة. هــي 
الأداة التــي تضمــن أن تحــرك المنظمــة فــي الميــدان محمــي ومنســجم بالكامــل مــع برنامــج عمــل البلديــة، 

مـمـا يقـلـل الـهـدر الزمـنـي والإداري ويحـقـق أـثـراًً ملموـاًًس للمواـطـن.

دورية الاستعمال: 
تُُعتمــد مــرة واحــدة عنــد انــطلاق مســار التعــاون الشــامل، ولكنهــا تخضــع للمراجعــة والتحييــن المســتمر خلال 
الاجتماعــات الدوريــة؛ حيــث تُُعــد هــذه الاجتماعــات المنصة الأساســية لتقييم نســب الإنجــاز وتعديل الجداول 

الزمنيــة أو توزيــع المهــام بنــاءًً علــى المســتجدات المرصــودة، لضمــان مواكبــة الخطــة للواقــع الميدانــي. 
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المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يشرف على تصميمها ومتابعتها مدير المشروع بالتعاون مع مسؤول الشراكة. 	
• مــن داخــل البلديــة: يتدخــل فــي ضبطهــا والالتــزام بهــا مديــر إدارة التنميــة المجتمعيــة )بموجــب قــرار 	

1500( ومديــرو المكاتــب الخدميــة ذات العلاقــة بالنشــاط، لضمــان مواءمــة مــوارد البلديــة مــع بنــود 
الخطــة.

المستوى الرابع: التعاون في أخذ القرار المشترك 
فــي هــذا المســتوى، يصــل التنفيــذ إلــى درجــة “التفويــض” أو “الإنابــة”؛ حيــث تضــع البلديــة ثقتهــا فــي المنظمــة لاتخــاذ 

ــة مشــتركة.  ــة عنهــا، أو العكــس، مــع بقــاء المســؤولية السياســية والقانوني ــة نياب ــة أو اجتماعي قــرارات تقني

الأدوات 

اللجان الفنية المشتركة ذات الصلاحية المحددة 
الوصف: 

هــي هيــاكل قــرار رســمية ومحــدودة الصلاحيــة والمــدة، تُُشــكل بموجــب قــرار إداري رســمي يصــدر عــن 
عميــد البلديــة فــي إطــار مذكــرة التفاهــم أو حــدود التعــاون المتفــق عليهــا. لا تكتفــي هــذه اللجــان بتقديــم 

يـة الـبـت ـفـي ملـفـات فنـيـة مـحـددة يُُـنـص عليـهـا ـفـي ـقـرار تـشـكيلها. المـشـورة، ـبـل تمتـلـك صلاحـ
تتكــون مــن تمويــل بشــري مختلــط )خبــراء مــن المنظمــة ومســؤولين مــن البلديــة(، وتعتمــد نظــام التصويــت 

أو التواـفـق لاتـخـاذ قراراتـهـا الـتـي تُُـعـد ملزـمـة إدارـاًًي ـفـي نـطـاق عـمـل المـشـروع.

الهدف: 
ــي. الاســتناد إلــى هــذه  ــة والمجتمــع المدن ــن الســلطة المحلي ــى تقاســم ســلطة القــرار التقنــي بي تهــدف إل
اللجــان يضمــن أن القــرارات الكبــرى )مثــل اختيــار المورديــن، اعتمــاد قوائــم المســتفيدين، أو تحديــد أولويــات 
التدخــل( تخضــع لمعاييــر مهنيــة بعيــدة عــن التجاذبــات السياســية أو البيروقراطيــة المنفــردة. هــي الأداة التــي 
تحــول المنظمــة مــن منفــذ للأنشــطة إلــى شــريك فــي إدارة الشــأن المحلــي، ممــا يعــزز ملكيــة المجتمــع 

للنتائــج ويضمــن اســتدامتها قانونيــاًً بموجــب اختصاصــات البلديــة فــي قانــون 59.

دورية الاستعمال: 
تجتمــع بصفــة منتظمــة )أســبوعياًً أو شــهرياًً( حســب وتيــرة المشــروع، وتُُصــدر محاضــر وقــرارات ملزمــة تُُحــال 

لعمـيـد البلدـيـة ولإدارة المنظـمـة للتنفـيـذ الـفـوري.

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: المدير التنفيذي أو خبراء متخصصون في موضوع اللجنة. 	
• مــن داخــل البلديــة: عضــو المجلــس البلــدي المكلــف بالملــف، وكيــل الديــوان، ومديــرو الإدارات الفنيــة 	

ذات العلاقــة.

أمثلة تطبيقية للمستويات الأربعة 
التعاون في قطاع تدوير ومعالجة النفايات 

المستوى 1: الإعلام 
تلتــزم المنظمــة بإرســال إعــام رســمي لمكتــب العميــد بمواعيــد حمــات التنظيــف الميدانيــة، بينمــا تقــوم 

البلديــة بنشــر الخبــر عبــر منصاتهــا الرســمية لضمــان علــم الســكان وتســهيل حركــة المتطوعيــن. 
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المستوى 2: الاستشارة 
تعقــد المنظمــة ورشــة عمــل مــع مهندســي قســم النظافــة لعــرض تصاميــم الحاويــات وأماكــن توزيعهــا، 
وتلتــزم بتعديــل مواقعهــا بنــاءً علــى ملاحظــات البلديــة الفنيــة المتعلقــة بمســارات شــاحنات الجمــع الكبيــرة. 

المستوى 3: التعاون الشامل 
يتــم التنفيــذ وفــق خطــة عمــل موحــدة؛ حيــث توفــر المنظمــة الحاويــات الملونــة وتدريــب المتطوعيــن، بينمــا 
تلتــزم البلديــة بتوفيــر الشــاحنات والعمــال والوقــود ونقطــة التجميــع الوســيطة، مــع توثيــق ذلــك فــي ســجل 

مــوارد مشــتركة. 

المستوى 4: التعاون في أخذ القرار المشترك 
تشــكيل لجنــة مشــتركة لإدارة النفايــات )لجنــة فنيــة مشــتركة( تمتلــك صلاحيــة التعاقــد مــع شــركات التدويــر 
الخاصــة، وتقــرر بآليــة “الميزانيــة التشــاركية” كيفيــة صــرف العوائــد الماليــة الناتجــة عــن بيــع المــواد المفــروزة 

لتطويــر مرافــق الحــي.
 

التعاون في مجال التوعية والإسناد الصحي 

المستوى 1: الإعلام 
تقــوم المنظمــة بتزويــد مكتــب الصحــة بالبلديــة بنســخة مــن المــادة العلميــة لحمــات التوعيــة قبــل إطلاقهــا، 

وتقــوم البلديــة بتزويــد المنظمــة بالإحصائيــات الدوريــة المتاحــة عــن الوضــع الصحــي فــي النطــاق البلــدي. 

المستوى 2: الاستشارة 
تنظيــم جلســات تشــاورية يشــارك فيهــا أطبــاء مــن المركــز الصحــي التابــع للبلديــة لمراجعــة محتــوى دليــل 
الإســعافات الأوليــة الــذي ســتوزعه المنظمــة، لضمــان مواءمتــه للمصطلحــات والاحتياجــات الصحيــة المحليــة. 

المستوى 3: التعاون الشامل 
إطــاق “يــوم صحــي مفتــوح” كفريــق عمــل واحــد؛ تســاهم المنظمــة بتوفيــر أجهــزة الفحــص والمــواد الطبيــة، 

وتســاهم البلديــة بتوفيــر المقــر )المركــز الصحــي( والطواقــم التمريضيــة والإشــراف الفنــي. 

المستوى 4: التعاون في أخذ القرار المشترك 
تأســيس “مجلــس الصحــة المحلــي” كلجنــة مشــتركة تنســق عمليــة إصــدار “شــهادات جــودة صحيــة” للمرافــق 
الغذائيــة، واتخــاذ قــرار مشــترك وملــزم بتوجيــه الميزانيــات الطارئــة لمواجهــة الأوبئــة أو نقــص التطعيمــات 

فــي أحيــاء محــددة. 

التعاون من أجل الإسناد الاجتماعي ودعم الفئات الهشة 

المستوى 1: الإعلام 
تشــارك المنظمــة “قائمــة المســتفيدين” )الأرامل/الأيتــام( المســجلين لديهــا مــع قســم الشــؤون الاجتماعيــة 
بالبلديــة )مــع أخــذ موافقــة ســابقة واحتــرام المعطيــات الشــخصية(، لضمــان عــدم تكــرار صــرف المســاعدات 

وتوســيع دائــرة الاســتفادة لتشــمل عائــات جديــدة. 

المستوى 2: الاستشارة 
ــر الاســتحقاق المقترحــة لمشــاريع  ــة حــول معايي ــن فــي البلدي ــن الاجتماعيي تطلــب المنظمــة رأي الاخصائيي
المســتهدفة  للفئــات  والعائلــي  الاجتماعــي  التاريــخ  حــول  ملاحظاتهــم  بدمــج  وتلتــزم  الصغيــرة،  المنــح 

بالمنطقــة. 
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المستوى 3: التعاون الشامل 
إنشــاء “مركــز دعــم مجتمعــي” مشــترك؛ تتولــى المنظمــة إدارتــه وتوفيــر الأخصائييــن الاجتماعييــن، بينمــا توفــر 

البلديــة المبنــى وتتحمــل تكاليــف تشــغيله اللوجســتية )كهربــاء، مــاء، صيانــة(، وفــق خطــة عمــل موحــدة. 

المستوى 4: التعاون في أخذ القرار المشترك 
ــة الوحيــدة والنهائيــة لاعتمــاد  ــة فنيــة مشــتركة( تمتلــك الصلاحي ــة” )لجن ــة الاجتماعي ــة العدال تشــكيل “لجن
“قاعــدة البيانــات الموحــدة” للمســتحقين، وتقــرر بآليــة “الميزانيــة التشــاركية” هــل تُصــرف التبرعــات المجمعــة 

كمنــح نقديــة أم كأدوات إنتــاج )مشــروعات صغيــرة(. 

المتابعة والتقييم والتحسين 

تمثــل هــذه الخطــوة أداة القيــاس والبوصلــة التــي توضــح مــدى اقتــراب المنظمــة مــن الأهــداف المســطرة فــي مرحلــة 
التخطيــط بالتعــاون مــع البلديــة. فالمتابعــة ليســت مجــرد إجــراء رقابــي، بــل هــي عمليــة مســتمرة تهــدف إلــى رصــد جــودة 
العمــل المشــترك وضمــان انحيــازه للمصلحــة العامــة. تكتســب هــذه المرحلــة أهميــة خاصــة لأنهــا لا تكتفــي بتقييــم “مــاذا 
أنجزنــا؟” بــل تســأل أيضــاً “كيــف أنجزنــاه؟”؛ أي تقييــم جــودة الشــراكة نفســها ومــدى التــزام الأطــراف بالمبــادئ المتفــق 

عليهــا، ممــا يســمح للمنظمــة بتــدارك الانحرافــات قبــل تحولهــا إلــى أزمــات مؤسســية. 

ــة تعــاون هــي فرصــة للمنظمــة  ــة الأســمى مــن التقييــم فــي هــذا الدليــل هــي “التحســين المســتمر”؛ فــكل تجرب إن الغاي
للتعلــم وتراكــم الخبــرة. مــن خــال تحليــل النجاحــات والإخفاقــات، تســتطيع المنظمــة بنــاء معرفــة محليــة تســاعد فــي تطويــر 
التدخــات القادمــة وجعلهــا أكثــر اســتجابة للاحتياجــات. كمــا يســاهم التوثيــق الدقيــق لنتائــج التقييــم فــي تعزيــز شــفافية 
المنظمــة أمــام المجتمــع المحلــي والمانحيــن، ويقــدم برهانــاً ملموســاً علــى جــدوى العمــل التشــاركي فــي تحقيــق أثــر 

اجتماعــي مســتدام يتجــاوز عمــر المشــروع أو الأشــخاص. 

وعليــه، وكمــا هــو الحــال فــي مرحلــة التنفيــذ، فــإن أدوات المتابعــة والتقييــم التــي تســتخدمها المنظمــة تُصمــم لتناســب 
مســتوى التشــاركية المعتمــد؛ فتقييــم “الإعــام” يركــز علــى جــودة وصــول المعلومــة، بينمــا تقييــم “التعــاون الكامــل” يركــز 

علــى جــودة العمــل الميدانــي المشــترك والأثــر الناتــج عنــه. 

المستوى الأول: متابعة جودة العملية التشاركية 
ــاء العمــل. الهــدف هــو التأكــد  يركــز هــذا المســتوى علــى مراقبــة “صحــة العلاقــة” ومــدى الالتــزام بالإطــار التعاقــدي أثن
مــن أن قنــوات التواصــل تعمــل، وأن مــا تــم الاتفــاق عليــه فــي مذكــرة التفاهــم )MOU( وفــي خطــة العمــل يُطبــق فعليــاً 
علــى أرض الواقــع، مــع رصــد أي انزيــاح عــن الأدوار والمســؤوليات المحــددة. تتــم هــذه العمليــة بشــكل دوري منتظــم، أو 
عقــب كل محطــة أساســية )Milestone( مــن محطــات المشــروع )مثــل الانتهــاء مــن تنظيــم حــدث معيــن، أو إتمــام مرحلــة 

تدريبيــة(، لضمــان التدخــل الســريع ومعالجــة أي خلــل فــي التنســيق قبــل الانتقــال للمرحلــة التاليــة.
الأدوات 

تقييم دوري للامتثال لمذكرة التفاهم 
الوصف: 

هــي قائمــة مراجعــة إجرائيــة )Checklist( تقــارن بدقــة بيــن البنــود الــواردة فــي مذكــرة التفاهــم ومــا تــم 
تطبيقــه فعليــاًً علــى الأرض. تأخــذ شــكل جــدول يتضمــن: )البنــد المتفــق عليــه، حالــة التنفيــذ، معوقــات 
الالتــزام، والإجــراء التصحيحــي(. تُُعــرض نتائــج هــذه القائمــة وتُُناقــش بشــكل دوري كبنــد قــار فــي الاجتماعــات 

ــة.  ــة الإخباري الدوري
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الهدف: 
تهــدف إلــى حمايــة الإطــار القانونــي للشــراكة وتوفيــر فرصــة للنقــاش المهنــي حــول صحــة العلاقــة أثنــاء 
التنفيــذ. الاســتناد إليهــا فــي الاجتماعــات الدوريــة يمنــع تراكــم الأخطــاء ويســمح بتعديــل المســارات بشــكل 
فــوري بنــاءً علــى توافــق الطرفيــن. هــي أداة لضمــان أن التقييــم ليــس مجــرد تقريــر ورقــي، بــل هــو موضــوع 

ــر الأداء بشــكل مســتمر.  نقــاش حــي يهــدف لتذليــل الصعوبــات الميدانيــة وتطوي

دورية الاستعمال: 
تُناقــش فــي كل اجتمــاع دوري، بينمــا يتــم القيــام بمراجعــة رســمية شــاملة عقــب الانتهــاء مــن كل محطــة 

أساســية مــن محطــات التعــاون.
 

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يتولى عرضها مسؤول الشراكة خلال الاجتماع الدوري. 	
• مــن داخــل البلديــة: يشــارك فــي نقاشــها نقطــة الاتصــال الفنيــة أو مديــر الإدارة المعنيــة الحاضــر فــي 	

الاجتمــاع.

المستوى الثاني: قيس الأثر الاجتماعي 

هــذا هــو جوهــر التقييــم، حيــث تقــوم المنظمــة بقيــاس التغييــر الفعلــي الــذي حــدث فــي حيــاة النــاس أو فــي جــودة 
الخدمــات نتيجــة هــذا التعــاون. تعتمــد هــذه المرحلــة علــى الجمــع بيــن البيانــات الكميــة )الأرقــام( والبيانــات النوعيــة )آراء 

النــاس( لتشــكيل صــورة كاملــة عــن قيمــة العمــل المشــترك. 

الأدوات 

استطلاع الرأي أو بطاقة تقييم رضا المستفيدين 
الوصف: 

ُـوزع علــى المواطنيــن المســتفيدين  هــي أداة قيــاس ميدانيــة كميــة، تأخــذ شــكل اســتمارة اســتبيان مبســطة ت�
مباشــرة مــن الخدمــة أو النشــاط المشــترك. تتضمــن مؤشــرات واضحــة للقيــاس مثــل: ســرعة الحصــول علــى 
الخدمــة، ســهولة الإجــراءات، كفــاءة الطاقــم المنفــذ، ومــدى تحســن الخدمــة بعــد تدخــل المنظمــة والبلديــة. 

يمكــن تنفيذهــا ورقيــاًً أو عبــر تطبيقــات الهواتــف الذكيــة لضمــان ســرعة جمــع البيانــات. 

الهدف: 
تهــدف إلــى تحويــل رضــا المواطــن إلــى بيانــات يمكــن الاعتمــاد عليهــا فــي تطويــر المشــروع. الاســتناد إلــى 
هــذه البطاقــة يخــرج التقييــم مــن دائــرة الانطباعــات الشــخصية للفاعليــن مــن المنظمــة أو البلديــة إلــى 
مســتوى الواقــع المجتمعــي. هــي أداة لتفعيــل مبــدأ “المســاءلة”؛ حيــث تُُعــد نتائجهــا بمثابــة تقييــم للشــراكة 
ــة عنــد  ــة أو المانحيــن(، وتُُســتخدم كحجــة قوي أمــام المجتمــع المحلــي وبقيــة الفاعليــن )كالســلطة المركزي

المطالبــة باســتمرار التمويــل أو توســيع نطــاق التعــاون. 

دورية الاستعمال: 
تُُنفــذ بشــكل لحظــي عقــب انتهــاء كل نشــاط ميدانــي مباشــر، وتُُجمــع نتائجهــا لمناقشــتها فــي الاجتماعــات 

الدوريــة كجــزء مــن عمليــة التحســين المســتمر. 

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يتولى تصميمها وتفريغ بياناتها وتحليلها مسؤول المتابعة والتقييم. 	
• مــن داخــل البلديــة: يســاهم مكتــب الإعــام البلــدي أو إدارة التنميــة المجتمعيــة فــي الترويــج لهــا وحــث 	

المواطنيــن علــى المشــاركة فيهــا لضمــان تمثيليــة واســعة. 
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مجموعات التركيز 
الوصف: 

هــي أداة بحثيــة نوعيــة معمقــة، تتــم عبــر عقــد جلســات نقاشــية حضوريــة نصف-موجّّهــة مــع عينــات منتقــاة 
بعنايــة مــن الفئــات المســتهدفة )مــثلًاً: النســاء المســتفيدات مــن المشــروع، الشــباب، أو ذوي الإعاقــة(. 
يديــر الجلســة ميســر متخصــص يطــرح أســئلة محــددة ســابقاًً فــي دليــل مكتــوب، تهــدف للخــوض فــي تجربــة 

المواطــن مــع الشــراكة، ورصــد التغييــرات المعنويــة والاجتماعيــة التــي لا تظهــر فــي الأرقــام. 
الهدف: 

تهــدف إلــى ســماع القصــص التــي لا يمكــن توثيقهــا فــي الاســتبيانات. الاســتناد إلــى مجموعــات التركيــز 
يســمح للمنظمــة والبلديــة باكتشــاف الآثــار العميقــة للتعــاون )مثــل: شــعور المواطــن بزيــادة الثقــة فــي 
البلديــة، أو تحســن الاندمــاج الاجتماعــي(. هــي أداة لتفعيــل مبــدأ “الشــمولية والاســتجابة”؛ فهــي تمنــح 
الفئــات المهمشــة صوتــاًً مباشــراًً للتعبيــر عــن احتياجاتهــا ومــدى ملاءمــة التــدخلات لواقعهــا، ممــا يوفــر مــادة 

ــة القادمــة.  ــدروس المســتفادة فــي المرحل ــر ال ــة لتقري غني

دورية الاستعمال: 
تُُعقــد فــي المحطــات المفصليــة للمشــروع )مــثلًاً بعــد مــرور 6 أشــهر علــى التنفيــذ، أو عنــد نهايــة دورة 

العــمل(، وتُُــستخدم نتائجــها لإــثراء النــقاش الاــستراتيجي ــفي ورش العــمل الختامــية.

المتدخلون: 
• من داخل المنظمة: يشرف على إدارتها وتوثيقها الباحثون الاجتماعيون أو فريق المتابعة والتقييم. 	
• بالبلديــة 	 المعنيــة  الملفــات  منســقو  أو  الاجتماعيــون  المستشــارون  يحضرهــا  البلديــة:  داخــل  مــن 

النــاس. أفعــال  لــردود  المباشــرة  ملامســتهم  لضمــان  كمســتمعين، 

المستوى الثالث: استخلاص الدروس وإعادة إطلاق دورة التعاون 

ــاءً  ــة المســار، بــل هــو المحطــة الاســتراتيجية التــي تعيــد إطــاق دورة التعــاون مــن جديــد بن لا يمثــل هــذا المســتوى نهاي
علــى أســس أكثــر متانــة. فــي هــذه المرحلــة، تقــوم المنظمــة بإجــراء مقارنــة نقديــة بيــن “التقييــم الأولــي للعلاقــة” )الــذي 
تــم فــي الخطــوة الأولــى( وبيــن “تجربــة التعــاون الفعليــة” التــي تمــت علــى الأرض؛ والهــدف هــو قيــاس مــدى تطــور الثقــة 
والجاهزيــة لــدى الطرفيــن. بنــاءً علــى هــذا التحليــل، يتــم اتخــاذ قــرارات حاســمة حــول مســتقبل الشــراكة: فإمــا الارتقــاء 
بمســتوى التعــاون صعــوداً فــي “طيــف التشــاركية” )مثــاً الانتقــال مــن مســتوى الاستشــارة إلى مســتوى التعــاون الكامل(، 
أو تعديــل الأدوات الإجرائيــة لتلافــي ثغــرات ظهــرت أثنــاء الممارســة، ممــا يضمــن تحويــل الــدروس المســتفادة إلــى التزامــات 

مؤسســية جديــدة. 

الأدوات 

ورشة الدروس المستفادة 
الوصف: 

جلســة عمــل اســتراتيجية تُُعقــد حضوريــاًً وتضــم المكونــات القياديــة وصنّّــاع القــرار مــن الجانبيــن. تتبنــى هــذه 
ــر الجاهزيــة” )المُُعــد فــي بدايــة مســار التعــاون( فــي  الجلســة منهجيــة المراجعــة اللاحقــة، حيــث تضــع “تقري
ُـدار الجلســة بأســاليب تيســير تفاعليــة تكســر  مواجهــة الحصيلــة الميدانيــة المُُســتخرجة فــي مرحلــة التقييــم. ت�
الجمــود البيروقراطــي، لتســمح بظهــور الحقائــق الميدانيــة والتحديــات الفعليــة التــي واجهــت الشــراكة، ويحبذ 

إدارتهــا مــن قبــل عنصــر خارجــي محايــد. 
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الهدف: 
للمنظمــة  إلــى مرجــع معرفــي  العابــرة  التجربــة  المشــترك وتحويــل  التعلــم  الجلســة مأسســة  تســتهدف 
والبلديــة معــاً. فهــي تعمــل علــى رصــد النجاحــات لتعزيزهــا، وتشــخيص العثــرات لتجاوزهــا )ســواء كانــت عوائــق 
إجرائيــة، أو فنيــة، أو مرتبطــة بقنــوات التواصــل(. كمــا تمثــل الأداة الأصــدق لقيــاس رصيــد الثقــة؛ إذ تكشــف 
كيــف اســتطاع العمــل الميدانــي المشــترك تبديــد التحديــات الأوليــة وتحويلهــا إلــى أرضيــة صلبــة مــن العمــل 

التشــاركي. 
دورية الاستعمال: 

تُعقــد عنــد اختتــام كل دورة تعاقديــة )نهايــة الســنة الماليــة أو اكتمــال المشــروع أو مــدة مذكــرة التفاهــم(، 
وتُعتبــر مخرجاتهــا المرجعيــة الأساســية التــي يُبنــى عليهــا قــرار تجديــد التعــاون أو التوســع فيــه. 

المتدخلون: 
• من جانب المنظمة: رئيس مجلس الإدارة، المدير التنفيذي، ومنسق الشراكات. 	
• مــن جانــب البلديــة: رئيــس المجلــس البلــدي )العميــد(، أعضــاء المجلــس المعنيــون بالملــف، ووكيــل 	

الديــوان. 

تقرير آفاق التعاون المستقبلي 
الوصف: 

هــي التقريــر الختامــي الــذي يرســم ملامــح المرحلــة القادمــة. لا تكتفــي هــذه الوثيقــة بســرد النتائــج، بــل تُُركــز 
علــى ترشــيد أدوات العمــل؛ فتقــوم بتبســيط النمــاذج التــي ثبــت تعقيدهــا، وتلغــي الإجــراءات التــي عطّّلــت 
التنفيــذ. تنتهــي الوثيقــة بتوصيــة حاســمة: إمــا الاســتمرار فــي نفــس المســتوى، أو الارتقــاء بمســتوى الشــراكة 

بيــن المنظمــة والبلديــة. 

الهدف: 
تخليــص الشــراكة مــن الإجــراءات والتفاصيــل المعطّّلــة، وضمــان عــدم تكــرار أخطــاء الماضــي. الاســتناد إلــى 
هــذه الوثيقــة يمنــع بقــاء العلاقــة فــي مكانهــا؛ فهــي تعطــي المنظمــة شــرعية تقنيــة مدعومــة بالأرقــام 

والحقائــق للمطالبــة بــدور أكبــر فــي صنــع القــرار المحلــي. 

دورية الاستعمال: 
تُُصــاغ فــور الانتهــاء مــن تقييــم التجربــة، وتُُعتمــد كمرجــع أساســي عنــد مراجعــة مذكــرات التفاهــم أو صياغــة 

خطــط العمــل الجديــدة. 

المتدخلون: 
• من جهة المنظمة: المدير التنفيذي ومنسق الشراكة )للصياغة الفنية(. 	
• من جهة البلدية: إدارة التنمية المجتمعية ومكتب العميد )للمصادقة والاعتماد الإداري(.	
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ملاحظاتنوع الملفالأداة

)PESTEL( نموذج تحليل السياق المحليwordنموذج متاح مع الدليل

نموذج متاح مع الدليلword مسح الاحتياجات والأوليات المحلية

نموذج متاح مع الدليلword أداة فحص الامتثال والجاهزية الإدارية

نموذج متاح مع الدليلword مصفوفة تقييم الكفاءات والموارد

نموذج متاح مع الدليلwordبطاقة وصف مهام »مسؤول الشراكة« 

نموذج متاح مع الدليلword تحليل أصحاب المصلحة والمؤثرين

نموذج متاح مع الدليلword بطاقة قيس مبادئ التعاون

نموذج متاح مع الدليلword مصفوفة اختيار مستوى التشاركية

نموذج متاح مع الدليلword نموذج مذكرة تقديمية أو مفاهيمية

نموذج متاح مع الدليلword دليل المراسلات الرسمية

نموذج متاح مع الدليلword بروتوكول الاجتماعات

نموذج متاح مع الدليلword أداة مطابقة السند القانوني

نموذج متاح مع الدليلword  نموذج مذكرة تفاهم

نموذج متاح مع الدليلexcel سجل الاجتماعات الدورية

نموذج متاح مع الدليلword النشرات والمطبوعات المشتركة

نموذج متاح مع الدليلword محضر جلسة العمل التشاورية

نموذج متاح مع الدليلword خطة العمل الموحدة

نموذج متاح مع الدليلword قرار تشكيل اللجنة الفنية المشتركة

نموذج متاح مع الدليلword قائمة مراجعة الامتثال لمذكرة التفاهم

نموذج متاح مع الدليلexcel استطلاع رأي أو بطاقة تقييم رضا المستفيدين

نموذج متاح مع الدليلword دليل تيسير مجموعات التركيز

نموذج متاح مع الدليلword ورشة الدروس المستفادة

نموذج متاح مع الدليلword تقرير آفاق التعاون المستقبلي
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