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قلم ، ب" تيشي اي ستراتيجي ابليكاتي أل أيوتو ألو سفيلوبوتا. إيل بروجيتو بريما ديل بروجيتو"  هذا الدليل من كتاب خذ مضمونأُ: ©حق المؤلّف

ويمكن نسخ بعض الأجزاء المحددة من هذا .  المؤلف التي تملك حق2001ّتشرين الأول /أكتوبرا في يطاليجافيير شانك، الصادر عن دار هارماتان إ

  .المنشور فقط بذكر المصدر والمؤلّف

  

 يمرجانس وليس عن رأي أو وجهة نظر الإتّحاد الأوروبي ومكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإداريةإن مضمون هذه الوثائق يعبر عن رأي إ



 3  émergences & IBF International Consulting

  

    -Iالمشروع والبرنامج والمسار:  
 
 
 

  :المشروع1.1 - 
يتم خلالها استعمال كمية محددة  من قبل مجموعة من المشاركين، لفترة زمنية محددة، ة منسقمدخلاتعبارة عن 

التي تسعى إلى  الأهداف التي، عند تحويلها إلى نشاطات من خلال طريقة معينة، تسمح بالوصول إلى من الموارد

 . معينجتمع أو واقعتحسين ظروف م
  

  :مقومات المشروع

 من؟: مجموعة من المشاركين -

 متى؟: الوقت -

 بماذا؟: الموارد -

 ماذا؟: النشاط -

 كيف؟: الطريقة -

  لماذا؟: هدفال -
 
 

  :البرنامج1.2 - 
ويمكن أن تكون . غايات عامة مشتركةذات ع التشغيلية في مجال تدخّل واحد مجموعة من المشاريرة عن عبا

ويمكن أن تحتوي البرامج على مشاريع . قطاعية أو متعددة القطاعات وفق قطاعات التنمية المختارة: البرامج

  .متوازية أو متتالية
 
 

  :المسار1.3 - 
  الخطواط سلسلة منيتضمن، و عادةًمتسلسل المسار  الطويل، لا يكونى على المدة تنمويعمليةعبارة عن 

في هذا المسار من الأفضل أن يكون للمستفيدين دور في تحديد . لانتقال من وضع تنموي معين إلى وضع أفضلل

  .ومراقبة مدى التغيير وتحقيق الأهداف
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    -IIدراسة الجدوى:  
 
  

 وتهدف إلى تحديد مشروع معين وتقييم جدواه الفعلية في الوقت ميدانيةة هممن خلال متتحقّق دراسة الجدوى 

  .  الذي ينفّذ فيه المشروعواقعالوتبدأ دراسة الجدوى بتحليل . نفسه
 
  

  :الطريقة الخماسية2.1 - 
بالمشروع " بالقدرة على المباشرة"تتحكّم الإمكانات الاقتصادية التي نعتمد عليها : السقف الاقتصادي -

 .التحكّم بحجمه ونتائجه المرجوةوبالتالي 

 .يجب خلاله تحقيق الاهدافالبعد الزمني الذي : الوقت -

 من د محدكانع سينفّذ في مإذا كان المشرو. لمشروعافيها المساحة الجغرافية حيث سينفّذ : مكانال -

 .يطالمحشار واسع في  يكون للتدخّل أثر كبير وانتلأخذ بعين الاعتبار أن، يجب انطقة المستهدفةالم

 . الفئة المستفيدةبحاجة ذات أولوية واهتمام واسع لدىمرتبط  :الموضوع -

اتخاذ القرار بشأن مجموعة المستفيدين المباشرين الذين يمكنهم التأثير على باقي : ةهدفلمستاالفئة  -

  . الأوسع إذا أمكنيطالمحالمستفيدين في النظام وفي 
 
 

  : الأساسيةناصرعال2.2 - 
  :الاقتصادي" لسقفا"

ن مدير المشروع يبدأ انطلاقاً من إ في الواقعو. الأساسية في تنفيذ المشروع العناصريمثّل السقف الاقتصادي أحد 

للوصول إلى الموارد المتاحة على مسؤول المشروع أن يأخذ و.  المشروع الأخرىاعتباراتهذه الحدود بتحديد 

السابق والميزانية المتوفرة نحة وبالتالي التمويل الماشكّل العلاقة بين الجهات وت. بعين الاعتبار الحدود الاقتصادية

  .وسائل مقارنة من أجل تحديد الكلفة الحقيقية للمشروعمفيدة أو " مراجع ".وتكاليف المشاريع المماثلة

ث أولي في قبل الشروع في دراسة الجدوى ووفق الفكرة الأساسية للمشروع، يجب أن يقوم مدير المشروع ببح

في   نوع الجهات المانحة التي قد تهتمول على فكرة دقيقة بعض الشيء عنمصادر التمويل الممكنة للحص

  .المشروع المستقبلي

لا بل إن . "الاقتصاديالسقف "الاقتصادية نافعة ومفيدة من دون الاخذ بعين الاعتبار  دراسة الجدوى لا تكون

تفوق حدود الواقع وسوف توقّعات لديها  قد ينشئ اس الحدود الاقتصادية من دون قي ماةفئة مستهدفالعمل مع 

  .ذلكحصول بد من تفادي ولا .  إذا لم نستطيع تلبية توقعاتهم لاحقاً بخيبة أمل هذه الفئةتصاب

 كما لو .بإنشاء آليات تشاركية وفي غياب إطار اقتصادي أساسيالاقتصادية لا يسعنا الشروع في دراسة الجدوى 

  .بع هذا وضع غير واقعيبالطّو! شيك من دون رصيد مع نا نخطّطأنّ
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  :الوقت
من أجل البدء بتحليل الواقع والمحيط في إطار محدد، ومن أجل دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع، علينا الاخذ 

  . البعد الزمنيبعين الاعتبار عنصراً ثانياً وهو 

وهنا أيضاً تعتبر المهل الزمنية المحددة في . المسارحدود الزمنية بكل تتحكّم الكما بالنسبة للاعتبار الاقتصادي، 

عناصر تعطي فكرة دقيقة عن البعد الزمني الواجب ... والمقارنات مع مشاريع أخرى ووجود الشركاءالموازنة 

ة المتاحة للوصول إلى على سبيل المثال، تُقيد الحدود الزمنية التي تحددها الجهات المانحة المهلة الزمني. التنبه له

من دون التأكّد إذا كانت  الأهدافووبشكل عام، نحدد المشروع . من المهم جداً عدم إغفال هذا الوجه. معين هدف

  المهل من دون الاخذ بعين الاعتبارالأهدافولا يمكن تحديد . لتحقيق في المهل المتاحةقابلة ل الأهدافهذه 

 وبالتالي مدة المشروع خطة العمل حتماً أن تتطابقيجب ! بل العكس بالضبط. نادة التي هي بتصرف المحدالزمنية

  ...في أغلب الأحيان لا يصح ذلك و.أهداف المشروعالأفق الزمني المحدد في مع 
 
 

  :يطالمحتحليل 2.3 - 
في  قارة أو  أو بلد أوحافظةم و أقضاءفي مدينة أو :  نحن اليوم، يجب أن نتساءل أينيطالمحعندما نتكلّم عن 

يمكن لكل واحد منا أن يشغل كل هذه المساحات في . نشيرنحن  محيط جغرافيالعالم؟ يجب أن نفهم إلى أي 

" المكان "إن تحديدلكن في صياغة مشروع ما، ". النظام "اومضمونه" ه الحدود الجغرافيةهذ"دعى تو. الوقت نفسه

وتختلف .  في محيط جغرافي مامستفيدين من المشروع المستفيدين وغير الانه يجب تحديد أي .بالغ الأهمية

  .الذي نشير إليه"  المحيط "السلوكيات والتوقعات والمخاوف والحاجات باختلاف 

  

. وجود المساحات أو الأنظمة المختلفة الواحدة داخل الأخرى كما في لعبة العلب الصينيةلذلك يجب أن نتأكّد من 

ن داخل إحدى هذه العلب، بتأثير الموجودوالأشخاص كما يشعر . البعض ببعضها المحتوياتوتتأثّر كل هذه 

.  من جهة أخرى بهاةحيطتأثير العلب الأخرى المومن جهة حيث يتواجدون " بةالعل"تأثير محتوى : مزدوج

لى التي تهدف إ" المشروع-ستُرمى قنبلة"فهم التعريف المعقّد لهذا النظام حيث العلب الصينية على وتساعد صورة 

  .يطالمحالتأثير على كامل 
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 نوسع .اًعاموديالمحيط  الابتعاد عن عبرو. الارتفاع: ألا وهو" البعد المكاني الثالث"في هذا الصدد، يفيد استعمال 

  .التحليلخلال لواقع ل تنارؤي

  

وفي . المختار" النظام "نحو الوسط داخل المحيط العام لتحديد مركزي يلولب على بجولة وهمية" أن نقوم لذلك علينا

 الخاص أكثر بقليل ومع التقدم نحو النظام المختار يطالمح العام قليلاً وحيطالم، نقوم بوصف الجغرافيهذا التحليل 

  .وضوحاًمن قبل المشروع، تصبح المعلومات أكثر 

  

  
  

 المحيط
 العام

 المحيط
 الخاص

 النظام
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بشكل كاف والتمكّن و  جيداًليهع الضرورية للتعرف المعلومات، يجب الحصول على  التدخل في محيط ماقبلإذاً 

التدخل ،المعلومات، ( تثليث هذه المعلوماتويعرف.  بشأن النظام الذي نرغب في استعماله للعملاتخاذ القرارمن 

  .)معلومة، قرار، تدخل (IDAان العسكري باسم  في الميدإتخاذ القرار

  

  :معيارين مختلفين وهما يمكن أن يحصل وفق النظام والموضوعتجدر الإشارة إلى أن اختيار : ملاحظة

وفي هذه الحالة، يمكننا . الجغرافينحدد البعد  و التدخل ما هو موضوع نعرف في هذا المعيار:الموضوع -

 .التي سنحلّلها في الصفحات التالية) GIS(استعمال تقنية نظم المعلومات الجغرافية 

وتاريخية ووضع سياسية معايير ( النظام المختار باتباع معايير أخرى نعرف في هذا المعيار: المكان -

وفي هذه الحالة، يتم اختيار موضوع العمل وفق الأولويات والحاجات المحددة للفئة .). ..الشركاء المعنيين

 )SWOT(والتهديدات المتاحة الضعف والفرص نقاط  القوة و نقاططريقةالمعنية باستعمال تقنيات 

) MARP(والطريقة المسرعة للبحث التشاركي ) ZOPP( هدافالتخطيط لمشروع موجه نحو الأ وطريقة

  .لها أيضاً في الصفحات التاليةأتي على تحلي التي سن)RAF(طريقة البحث والعمل والتدريب و
 
 

  :البيانات الثانوية2.3.1 - 
د في تفي" بيانات ثانوية"، من المفيد تحديد سلسلة من المعلومات التي تُسمى في علم الاجتماع المحتوىفي تحليل 

  . فهم الوضع قبل بدء المشروع من أجلمحتوىرسم خرائط موضوعية لل

  

  الوصف  الميزات

  ةالطبيعي

 والتربة وضع الثروة المائية والمناخ ريس الأرضاتض
لدراسة  الطوبوغرافية والخرائطوالنبات وا

 الأساسية المرتبطة بالإدارة المعلومات.المختلفة
  . الخالزراعية والغذائية وتربية الماشية

  السكانية

الموقع الجغرافي والتوزع السكاني من . يةالسكانالفئة 
حيث العمر أو المجموعات الإثنية أو العشيرة أو الأديان 

 التغيرات السكانية خلال السنة. أو النوع الاجتماعي
  . وخلال فترات طويلة والهجرة والنزوح الخالفائتة
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  قتصاديالوضع الإجتماعي والإ

سعر المنتجات . البطالة. ل والأجورمصادر الدخ
 لنظماتغيير ل رتصو.الزراعية الأساسية والسلع الأساسية

تحليل المدخلات والمخرجات . والنشاطات الاقتصادية
النقاط الحساسة الاقتصادية . في مختلف الأنظمة

  .والخاصة بالتبادل الاقتصادي الخ

  أنظمة الإنتاج

. نوع وتوزيع المنتوج ت.الزراعة. يضا الأرنظام ملكية
. تحليل مختلف الأنظمة الزراعية. إحصاء عدد الماشية

القطاعات . الوصول إلى الموارد الموجودة وتوزيعها
   .الإنتاجية

  البنى التحتية
 هندسة وبناء .المياه. نظمة الاتصالاتأ .طرقال

نظم .  الهاتف.الكهرباء. صرف الصحيال. المنازل
  .ة، الختجاريق الالأسوا. الجسور. الطرقات

  المصالح العامة

الابتدائي والمتوسط (مستويات التعليم المتوفرة 
. التصنيف والتوزيع الجغرافي لمراكز التعليم). والثانوي

معاهد البحوث . التدريب والانتشار الزراعي
التصنيف . الأنظمة الصحية الموجودة. اتوالاختبار

.  النقلوسائل. والتوزيع الجغرافي للمراكز الصحية
  .  وقت الفراغملء

   والجمعيات المحليةت الزراعيةتعاونياال
 السلطة. الاتحادات. التعاونيات. الجمعيات. النقابات

  .، الخالمحلية والفعاليات

  حقوق الإنسان
النزاعات الجارية أو غير . الأمن والحرية. الحياة

حرية التعبير والوصول . المشاركة السياسية. الظاهرة
  .تصنيف وهيكلة الحكومة، الخ.  المقاعد الانتخابيةإلى

  المؤسسات الفاعلة في المنطقة
.  الخاصةالمؤسسات. شبه العامةالمؤسسات العامة وال

 القوات . المساجد.الكنائس. المنظمات غير الحكومية
  .المسلّحة، الخ

 
 

  ):GIS(تقنية نظم المعلومات الجغرافية 2.3.2 - 

فيدة جداً علومات الجغرافية التي نشأت في أميركا في السبعينيات في مجال علم الأوبئة، متعتبر تقنية نظم الم

" كمي"إنّها أسلوب تحليل مناطقي ذات نوع . لمشروع معين وبالتالي النظام الواجب اتباعه" البعد الجغرافي"لتحديد 

) GPS(نظام تحديد الموقع العالمي : ال على سبيل المث.وتستعمل أساليب وتقنيات متقاطعة من التحليل المناطقي
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صادرين  ال)ArcGIS (وأرك جي أي أس) ArcView(ويعتبر برنامجا أرك فيو . وقواعد البيانات والخرائط الخ

من البرمجيات الأكثر شيوعاً لاستخدام ) ESRI(هو معهد بحوث النظم البيئية عن دار أميركي لإنتاج البرمجيات 

وتُسهل الأخيرة عند " خرائط موضوعية"نية إلى قواعد بيانات موضوعية تسمح ببناء  وتستند التق.هذه التقنية

  .لإنشاء المشروع) النظام(مطابقتها عملية تحديد المنطقة الأنسب 

  

  :قواعد البيانات
" ءمل"انطلاقاً من البيانات الثانوية المجمعة وباتباع المعايير المحددة التي تعتمد على نوع المشروع، يمكننا 

  .البرنامج بقواعد البيانات كما هو موصوف في الجدول أدناه
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  :مطابقة الخرائط الموضوعية
، يحول البرنامج هذه البيانات إلى خرائط موضوعية وتسمح لوائح البيانات بحسب المواضيع المختلفةفور إنجاز 

  .عند مطابقتها بتحديد منطقة تدخّل المشروع
 
 
 
  

  
  

  :ت الأولويةتحديد المنطقة ذا
على المنطقة ذات الأولوية المختارة من مشروع الدفاع عن الحقوق الأساسية ) بالأحمر(يسلّط الجدول أدناه الضوء 

  .والحقيقة أن منطقة التّدخّل هي التي تستجيب لثلاثة معايير موضوعية مختارة. المنفّذ في المغرب

  

  
  

  :الخرائط

  

  الطبيعية

  السكانية

  الإنتاجية

  البنية التحتية

 الشبكة الاجتماعية

تحليل مدمج لخلية 
 مناطقية

مواجهات عنيفة

عتقالمراآز للا

تمييز وجود افتراض
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  ":النظام"تحليل 2.3.3 - 

هل نظام ويعتبر ج. ، نحتاج إلى الكثير من الوقت والموارد والقدرات التقنية المحددةير معرفةخلمعرفة النظام 

كلما عرفنا :  معرفة النظام ارتباطاً مباشراً بنجاح المشروعوترتبط. فشل المشاريع أبرز أسباب  منمعين عادة

مقاربة على المدى الطويل ة إلى وتحتاج معرفة النظام الصحيح. كثر زادت فرص النجاح والعكس صحيحأالنظام 

  .الحدود الزمنية التي يفرضها مشروع واحدوتتخطى 

ونجد في كل نظام سلسلة من المشاكل المرتبطة . ، يمكننا تحليل مضمونهيطالمحفور تحديد المشروع داخل 

 فترة في" لخبراءا" من في عدم قدرة عدد قليلوتكمن إحدى المشاكل الرئيسية للمساعدة الخارجية . ضببعضها البع

والوقت الأهداف والإختصاصات وتعتبر . واقع وتفاعل مكوناته فهم كل جزء من أجزاء الزمنية قصيرة، على

لذلك كما بالنسبة . المشروع" جدوى"وبالتالي تحديد " لدراسة النظام"والموارد المكونات الأربعة الضرورية 

مع " لولبيةبجولة وهمية  "داخل النظامعام والمحدد، يجب القيام  الالمحتوىللتعريف الجغرافي للنظام انطلاقاً من 

 قليلاً القطاعات  هذالنظاميصف تحليل او.  المختاربشريةالتنمية ال" قطاع " إختيارعند" حلزونة مركزية"رسم 

  . المتاحةد المعلومات المشروع، تزداقتربنا من الموضوع المختار فيالمحيطية وكلما ا
 
  

  ):SWOT( والتهديدات  المتاحةالضعف والفرصنقاط  القوة و تحليل نقاطةطريق2.3.4 - 
في الميدان الإداري في ) SWOT(والتهديدات المتاحة  القوة والضعف والفرص  نقاط تحليلنشأت طريقة

بين ما جمع وتستند هذه التقنية على . شركاتل للقيام بتحاليل استراتيجية اهذه التقنية خاصةًتستعمل . السبعينيات

النظام ) أو داخل(ماضي ان العلويان المربعويمثّل . مربعات 4 التحليل جدولشكّل يو". الشرقي"و" الغربي"الفكر 

 النابع من لتقييملطق الكلاسيكي ان المنالمربعويمثّل هذان .). والمشروع الخأ المحيطوأالشركة (حليل الخاضع للت

يمثّل وفي المقابل، . للماضي للتمكّن من اتخاذ القرار بشأن مستقبل النظام) ةالإيجابية والسلبي" (النتيجة"، أي الخلفية

والحقيقة أن ! مستوحى من التقافة الشرقيةهذا و. المستقبلية للنظام الخاضع للتحليل" اتالإمكان"ان السفليان المربع

  : طابعين لا يفترقان هما من ة مؤلفة في اللغة الصينية برمز فكرة واحدنتمثّلايالمتاحة طر والفرص اخمال

  

  
  الخطر      الفرصة

    

خطراً تخفيكل فرصة كل خطر يمثّل فرصة والعكس صحيح، يعني الرمز أن .  
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ويمثّل المربعان على اليمين . والمستقبل) أو الداخل(مربعان على اليسار العناصر الإيجابية في الماضي ويمثّل ال

  .لمستقبلوا) أو الداخل(العناصر السلبية في الماضي 

  
  

بيد أنّه لا بد ". مكامن الضعف" في مربع ة نقاط الضعف في النظام، المحددىحد عادة إ المشروع"عالجي"يجب أن 

وتجدر .  سكان النظامهاعبر عنأي ضرورة التحسين التي ب" بالحاجة"من مواجهة هذا الضعف البنيوي في النظام 

. )SWOT ( تقنيةفي) مكامن الضعف( مع الأولويات ها، يمكن ألا تتطابقالمعبر عن" ةالحاج"الإشارة إلى أن 

المؤسسة أو الفريق الخارجي الذي يسعى " رؤية" دائماً مع اك الحاجة من قبل السكان لا يتطابقوالحقيقة أن إدر

  .الى تقديم المساعدة
 
  

  ":الحاجة"2.3.5 - 
 فردية أو حتى مشتركة  حقيقية وملموسةالحاجة لضرورةيب تستج". الرغبة"و" الحاجة" الخلط بين أولاً، يجب عدم

إن الحاجة . لا تمثّل إذاً بالضرورة حاجة حقيقيةلمشاعر فردية وتمنيات وأما الرغبة فتستجيب .  المجموعةداخل

 ذا المصطلح مرتبطاً دائماً بشكل وثيقويكون ه. من المفاهيم الأكثر تعقيداً في آلية المساعدة الخارجيةهي 

التي .  التوقعات والمصالح والرؤى الخطياتفي " مستترة" لكن تكون الحاجة عادة. بالمستفيدين الذين يعبرون عنه

. هذا يمنع تحقيق الأهداف وتلبية الحاجاتو). المرئيين وغير المرئيين(شاركون المحليون الآخرون يحملها الم

ويسعى المشروع إلى تلبية . التي يعبر عنها المستفيدون" حاجةال"وتبدأ دراسات الجدوى، نظرياً، انطلاقاً مما يسمى 

ن الأسئلة جد في الفقرة التالية سلسلة مون. هذا الحد، تبدو الأمور بسيطةلى وإ. حاجة الشريحة السكانية المستهدفة

سياً في تحديد  ويبدو تحليل العناصر المكونة للحاجة أسا. على نحو أفضل"الحاجة"فهم مفهوم والأفكار المفيدة ل

  .غايات المشروع

  

  المسائل الأساسية: ومشروع التنميةالحاجة 

مكامن الضعف

ةالسلبي

 المستقبل

 الماضي

ةالإيجابي

 مكامن القوة

 الفرصالتهديدات



 13  émergences & IBF International Consulting

  
 .يجب عدم الخلط بين هذه المصطلحات: الرغبة والإرادة والحاجة -

  لتسوية المشكلة؟اتخاذ أي تدبيرهل تم  -

 هل تأتي من داخل أو خارج النظام؟: إرادة التغيير -

 ن ولماذا؟ ممبإيعاذ أو حقيقيةهل هي حاجة :  المساعدةتقديم -

 النظام بين المشاركين فيللحاجة " الخارجية" المشاركين في النظام وبينللحاجة " الداخلية: "المفاوضات -

 .والمسؤول عن المشروع

الجهة لا يستطيع المستفيدون أحياناً التعبير بوضوح عن حاجاتهم لأن العلاقة بين المستفيد و: التحريف -

 .النظرة إلى الأمورى المانحة أو المنفّذة قد تؤثر عل

 من الذي يعبر عن الحاجة على مستوى النظام؟ -

 باسم من يتكلّم الشخص الذي يعبر عن الحاجة؟ -

 أحد من الخارج؟ه  بيتحكّمهل  -

 داخل النظام، من هو ضد تسوية هذه المشكلة ولماذا؟ -

 تسوية المشكلة؟ل معارض ومؤيدكلّ من هو ما هي العلاقة التي تربط  -

  الفردي والجماعي للحاجة؟ما هو البعد -

 داخل أي أفق زمني تم التعبير عن الحاجة؟ -

  تم التعبير عن الحاجة؟جغرافيداخل أي أفق  -

  تسعى إليها؟أي مستوى تنمية و تطوير -

 ؟ من الخارج الواقع المحلي نقرأمنطق من خلال أي  -

  الحاجات؟مدى فعاليةما  -

  

 المشاركين الموجودين في النظام "خريطة"رة واضحة عن الحصول على فكتحليل الحاجات، من الضروري لحسن 

  . والخاصالعامالمحتويين و
 
  

  :تحليل الشركاء والفعاليّات2.3.6 - 
  الضوء على تأثير هؤلاءالموجودين مع تسليطوالفرقاء  المحليين لشركاءل" خريطة"، يجب صنع المحيطفي تحليل 

وفي هذا التحليل، يمكن أن تكون بعض التقنيات . ن خارج النظام يتلقّونه معلى بعضهم البعض ونوع التأثير الذي

 راجع ()VENN" (فين"خريطة السلطة والرسم البياني : لية لتحديد الشبكة المحلية من الشركاءذات فائدة عا

مع تحليل ) راجع المراجع ()5C (ة الطريقة الخماسيةونظري)) MARP(الطريقة المسرعة للبحث التشاركي 

  . المشاركين الخ وصعوباتإمكانيات

إنّها وسيلة تكميلية .  الحاليين وشبكات العلاقات الموجودة بينهمف في الحصول على خريطة الشركاءويكمن الهد

 مجموعتين وسيتم النظر في هذا التحليل إلى. ب وبالتالي معرفته عن كثالمحتوىعن " للحصول على صورة"مفيدة 
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العشيرة والقبيلة (ومجموعات السلطة الاجتماعية ) ة والإدارية والدينية والتقليديةالفني(السلطات المحلية : أساسيتين

الطوائف والأديان (والدينية .) القادة والأحزاب السياسية والفكرية الخ(والسياسية .) والعرق والنقابة والجمعية الخ

  .).الأثرياء ورجال الأعمال والشركات الخ(والاقتصادية .) الخ

  

  :)5C (يقة الخماسيةنظرية الطر
ين كائنين من الكائنات أنّه في الطبيعة يمكن تصوير نموذج التفاعل بوالحقيقة . تستلهم هذه النظرية من علم الأحياء

 :باللغة الإنكليزية" C"وتبدأ كلها بحرف . كثر بخمسة تصنيفاتالحية أو أ

  -Collaboration لتعاونوا-Coordination والتنسيق-Cohabitation  والتساكن-Conflitالنزاع

.  المتنازعةوتبدأ التصنيفات الخماسية من النزاع حتى الاندماج بين الأطراف.  -Complementaritéوالتكامل

 الأشخاص الموجودين في النظام وإما لتحديد نوع التفاعل الذي  مختلفوتعتبر التقنية مفيدة إما لتحديد العلاقة بين

نظرية " الكاتب مقال يرجى مراجعةوللمزيد من المعلومات، . ك محليسيربط الشخص الخارجي بكل مشار
  .على الإنترنت) The 5C theory ("الطريقة الخماسية

  
  : المحليينشركاءخريطة ال

 الموجودين في شركاء الخريطة التالية مثالاً حقيقياً وتسعى إلى وصف كيف يمكننا تعريف العلاقات بين التعتبر

 علاقات )المستعمل في علم الاجتماع) (VENN" (فين"، المشتقة من الرسم البياني وتصف الخريطة. النظام

  :ولاستعمال هذه التقنية، يجب اتباع الإجراءات التالية. مختلف الأفرقاء  معالسلطة

  

 .ارسم دائرة كبيرة بيضوية تمثّل النظام الخاضع للتحليل -1

 الانقسامات الكبيرة من أجل تصوير) المرسومراجع الخط (م الدائرة البيضوية بخط واحد أو أكثر اقس -2

 )النوع الاجتماعي والعرق والعشيرة والأحزاب السياسية الخ (االتي نجدها في داخله

أكبر " سلطةب"تمتّعهم ب من مركز النظام ارتق الاويعني.  إما في داخل أو خارج النظامالشركاءضع  -3

 أكبر كلما لشريكي فهو أنه كلما كانت الدائرة التي تمثّل اأما المعيار الثان.  سلطة أقلّوالابتعاد عن المركز

 .كان رفيع الشأن

وفي الجدول اللاحق، .  تربط ما بين الشركاءلوضع الأسهم التي) 5C(طبق نظرية الطريقة الخماسية  -4

الطريقة ئحة الموضوعة على هامش الجدول بمما يفسر اللا) الرقابة والتحكّم) (2C(ف تصنيفان يضا

  ).7C(اعية السب
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  ):MARP(الطريقة المسرّعة للبحث التشاركي 2.3.7 ­ 
 عة للبحث التشاركي إنالطريقة المسر)MARP (ى باللغة الإنكليزية بالالريفي السريع بحثأو ما يسم )RRA( 

وتطور في . ةنكلوسكسونيلأ اذا الأسلوب في السبعينيات في الدولنشأ ه. هي من الأساليب المفيدة لتحليل النظام

وتقترح ). PLA (ي التسعينيات الى التعلّم والعمل بالمشاركةوف) PRA( الريفي التشاركي الثمانينيات الى البحث

  :التقنية

  

  :من الناحية المنهجية

 .تأليف الفريق ووحدات المراقبة وتقنيات التحليل: التثليث -

 .الخ عنيون والنوعل والموالمكان والفص: اتالفروق -

 .معرفة مماثلة البيانات فيما بينها:  الأمثلمقارنةال -

 .أي مستوى التعمق الضروري وفق القدرات المتاحة: درجة عدم الدقة المقبولة -

  

  النظرية السباعية

  المنافسة

  التساآن

  التنسيق

  التعاون

  التكامل

  الرقابة

 التحكّم

 القائد المجتمعي

 اللجنة الحكومية

 تجمّعات نسائية

 تعاونيات نسائية

النساءالرجال

الكنيسة 
 البروتستانية

الكنيسة 
 الكاثوليكيّة

مجموعة 
 الشباب

 المحافظ
مختارال

الحزب الحاآم
ميليشية

 ابلجنة الشب
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  :بشأن التقنيات الواجب اعتمادها

 كل الوثائق الأساسية المتوفرة: مراجعة البيانات الثانوية -

 المقابلة شبه المنظّمة -

 تي يمكن أن تسهم في تحسين التواصلال: الرسوم البيانية -

 تصف تكوين النظام" جوية"مع رؤية : الخرائط -

 . تشكّل القريةبحسب المستويات تصف مستوياتمع رؤية : التقطيع بالعرض -

 .التي تصف الإنتاجات الزراعية والمواسم والأسعار واليد العاملة الخ: الروزنامات -

 .التي تصف تاريخ القرية:  اللمحة التاريخية -

  والعلاقات الاجتماعية والمؤسسات الموجودةالذي يصف المنظمات: )VENN" (فين"الرسم البياني  -

 للاختيار من بدائل متنوعة: التصنيفات التفضيلية -

 "الثراء"للشرائح السكانية وفق مستوى : التصنيف -

 . الرمزي والاقتباسات والصور الخالإحصاءاتعدد الكمي وال: التقنيات الأخرى -
 

  :التنظيم والإدارةبشأن 

 اختيار الموضوع والموقع وتكوين الفريق -

 إعداد زيارة الموقع -

 إدارة الوقت في الموقع -

 تنظيم العمل بعد زيارة الموقع -

  

  ):RAF(طريقة البحث والعمل والتدريب 2.3.8 - 
يقها  بتطب،تبر وتُع.في فرنسا في الستينيات في مجال علم الاجتماع) RAF(ت طريقة البحث والعمل والتدريب نشأ

سنصف في هذا الدليل المحاور الرئيسية ". الأنكلوسكسونية"على المقاربة " اًمتوسطي "ارد، على توجيه المشاريع

  .من المؤلفات للطريقة التي تناولتها الكثيربشكل تصويري من دون التحليل المستفيض للطريقة 

الجهة الخارجية المسؤولة حيث يشارك المستفيدون " تماعيالمختبر الاج" من اًنوعيعتبر المشروع في هذه الطريقة 

مما يعني أن التّعرف على النظام .  التدريب بدورهنتج ياً للعمل الذينتجكما يعتبر البحث م. بشكل ناشطعن التنفيذ 

  . العملساريجري في م

فيجري . اتيجية المشروع وما يتبعمن خلال استثمارات تكتيكية، نتعرف على النظام وبالتالي يمكننا تصحيح استر

وبالتالي . مقاربات متتالية حيث تكون الفئة المستفيدة مشاركة في تنمية منطقتهمتحليل النظام تدريجياً ومن خلال 

ن أنفسهم استناداً يقوم به المستفيدو، يبدأ العمل بتشخيص )MARP(للطريقة المسرعة للبحث التشاركي كما بالنسبة 

وفي المرحلة الثانية، تقترح . اقعهم ومشاكلهم وآثار وافتراضات الأسباب الكامنة وراء المشاكلإلى ملاحظات لو

فلا بد من تفعيل . الشريحة السكانية نفسها الاستراتيجيات والتكتيكات الواجب اتخاذها والتنظيم الذي يسمح بتطبيقها

، يتم التحقق منه وتقييمه "الرائد"باشرة بالعمل وفور الم. تكتيك يمثّل فقط نقطة انطلاق عملية المعرفة والتوعية

التي " ردة الفعل"وعند هذه المرحلة، تجري . بالنظر إلى الفروقات بين الطريق الذي تم سلوكه وتسوية المشكلة
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وإذا لم تتأكّد . ن تؤكّد إذا كانت الاستراتيجية المقترحة والمنفّذة أولاً فعالة في تسوية المشكلة المحددةيمكن أ

  :ويمكن تلخيص الطريقة بما يلي. ، نباشر بدورة جديدة، تكرر كل المراحل السابقةرضية الاستراتيجية المعتمدةف

 تشخيص المشاكل -1

 تعريف فرضية الاستراتيجية -2

 تطبيق التكتيك -3

 التحقق من فرضية الاستراتيجية -4

 تقييم النتائج والفروقات -5

  وإعادة توجيه المشروعردات الفعل -6

 .تراتيجية ومتابعة العمل أو تشخيص جديد وبالتالي دورة جديدةالتأكيد على الاس -7

  

 :الإستراتيجية2.3.9 ­ 
المستوى العام أو الشامل : ثلاثة مستويات من الأهدافيملك المشروع .  والأهدافتعني التّسلسل المنطقي للغايات 

  .ت الثلاثة استراتيجية المشروعويمثّل التسلسل المنطقي لهذه المستويا.  المرجوة الخاصة والنتائجوالأهداف

  

  :التكتيك2.3.10 - 
ويجب أن يكون التكتيك استنتاجاً . يتعلّق التكتيك باستعمال الموارد في تنفيذ النشاطات من خلال طريقة معينة

طريقة البحث والعمل والتدريب رأينا في وقد . ى الأولك يجب أن توجه هذه الأخيرة مسارللاستراتيجية ولذل

)RAF(يسبق تعريف الاستراتيجية" تكتيك استكشافي"اعتماد نّه يمكننا حتى  أ.  

  

 عة للبحث التشاركي بتطبيق هذه المفاهيم على التقنيات المعروضة سابقاً، نلاحظ أنالطريقة المسر)MARP( 

تيك ثم ولاً التك فتعتمد أ)RAF( أما طريقة البحث والعمل والتدريب .ة ثم التكتيكيتعتمد أولاً الاستراتيج

  .فق الموضوع المعالج وطبيعة المحيطويمكن الجمع بين الإجراءين الموصوفين و. الاستراتيجية

المزيد من الوقت لتحديد لنا ، يتسنّى "التنمية "لمشاريع وبالتالي مناسب" ثابت"ينا محيط على سبيل المثال، لو كان لد

 المحيطأما إذا كان .  الجدوىفي دراسة) MARP ( الطريقة المسرعة للبحث التشاركيالاستراتيجية باستعمال

 طريقة  حيث تكون سرعة استجابة المساعدة الخارجية إلزامية، يمكننا استعمالفي حالة طوارئأو " بتغير ثا"

 يليه استثمار أوسع" ستثمار تكتيكيا" من خلال المحتوى" لمعرفة"كمقاربة أولى ) RAF(البحث والعمل والتدريب 

 . محددة وفق النتائج التي يتم الحصول عليها بتنفيذ التكتيكمع استراتيجية
 

  ):ZOPP( التخطيط لمشروع موجّه نحو الأهداف طريقة2.3.11 -  
الواجب معالجتها، يجب تحليل هذه " الإشكالية"و" المستفيدين"المعنيين وتصنيف " الشركاء"و" النظام"فور تحديد 

) الاستراتيجية(روع  المشأهدافالمشكلة وبالتالي تعريف " مواجهة"يفية الإشكاليات بالعمق لاتخاذ القرار بشأن ك

التخطيط لمشروع موجه نحو  نشأت طريقة). التكتيك(والنشاطات وشروط التنفيذ المحددة والموارد الضرورية 

ام يات وقفي الثمانين) GTZ(في أميركا في السبعينيات ثم طورتها الوكالة الألمانية للتعاون ) ZOPP( الأهداف
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التخطيط ولا نسعى في هذا الدليل إلى التعمق في طريقة .  في التسعينياتاهالاتحاد الأوروبي بدوره ببلورت

تحديداً المؤلفات الصادرة عن الوكالة  (التي كانت محور مؤلفات عدة) ZOPP (لمشروع موجه نحو الأهداف

 هذه الطريقة وفائدتها في تحليل النظام والحاجات جودجلّ ما يهمنا هو ملاحظة وبل ) GTZ(الألمانية للتعاون 

وستفيدنا هذه التقنية في تحديد المستويات التكتيكية والاستراتيجية . واستراتيجية التدخّل في مشروع معين

، المرتكزة على العلاقة السببية، حول )ZOPP (هدافوتتمحور طريقة التخطيط لمشروع موجه نحو الأ. للمشروع

وسنخوض في هذا الصدد في الخطوات الواجب . تشكيل شجرة المشاكل وشجرة الأهداف: أساسيتين همامرحلتين 

  : المشروعرطون في تنفيذ الذي سينخبالعمل بشكل تشاركي مع الشركاء" معنيةتحليل الجهات ال"اتباعها فور إنجاز 

  

  :شجرة المشاكل 
ولكل مشكلة، .  قطعة ورقية صغيرة علىالفعالياتفي المقابلات مع ذُكرت من المشاكل التي  كل مشكلة تكتب

وفي المرحلة الثانية، .  تحتوي على ما لا يزيد عن كلمتين أو ثلاثة كلمات تختصر المشكلةنحتاج لقطعة ورق

أي أن السبب يخضع للتأثير الذي يسببه والعكس " السببية" العلاقة ةع المشاكل مع بعضها البعض بمتابطتُرب

التي تمثّل " الشجرة"ذا المعيار، يجب أن نتمكّن من ربط كل المشاكل وتشكيل نوع من وباتباع ه. صحيح

  .الكاملة للإشكالية وأسبابها وآثارها وعلاقتها المنطقية" الخريطة"

  

  
  

ذه  هومن المثير للاهتمام التوقّف عند. المستويات المختلفة للمشروع التي سيتم تحليلها لاحقاًنرى في الرسم البياني 

الأول مرتبط بالمياه والثاني مرتبط : ، ندرك أن لها ثلاثة أسباب"نقص في إنتاج الخضار"إذا حللنا مشكلة . النقطة

وإذا اختيرت، ). المنطقة المرسومة(ويمكن أن تعالج الاستراتيجية إشكالية البذور . بالبذور والثالث مرتبط بالأرض

دخل متدني

نقص في إنتاج الخضار

  المياهشحّ  نوعية البذور
 رديئة

عدم خصوبة الأرض
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" خارج"خرى الممكنة المتروكة في حين تسمى الاستراتيجيات الأ) عداخل المشرو" (داخلية"تسمى استراتيجية 

  ".الخارجية"المشروع الاستراتيجيات 

 لن تتم تسوية مشكلة إنتاج  إذا لم تُعالج الأسباب المرتبطة بالمياه والأرض في الوقت نفسه،، الرسم البيانيوفق

كننا القول أن المشروع يحقق هدفه اضعة للتحليل، يموبشكل عام واستطراداً لأبعد من الحالة الخ.  بالكاملالخضار

الذي تسبب في معالجة السبب " مساهمةال" ليس وفق فعالية الاستراتيجية والتكتيك المعتمدة فقط بل وفق المحدد

  .العوامل المسببة الأخرىبالمشكلة مقارنة مع 

تي تؤكّد أن ، الناشئة في الميدان الاقتصادي، ال المهمة)Paretto" (باريتو"لا بد من التذكير في هذا الصدد بنظرية 

  .من الظواهر% 80من الأسباب تولّد % 20

  

  :احتمال وجود حلول غائبة 
 من المفيد أن نحدد. حلّ المشكلة" تخفي"في صياغة شجرة المشاكل، يجب تفادي استعمال بعض الكلمات التي قد 

أن هذه والحقيقة . قلة وانعدام وغياب ونقص الخ :ماتذه الكلأمثلة عن ه. ن لا نستعملهاوأ" جواسيس"هذه الكلمات 

الكلمات تقدشار إليه الاقتم الحلّ لأنا الخطر ".الجواسيس" وراء هذه الكلمات راح يكمن ببساطة في تنفيذ ما يأم 

، "غياب الآبار"اه بسبب لو أن فلاحاً ما قال مثلاً أنّه لا يملك مي. ل باتجاه حلول تبدو فريدةدخّالتّ" فرض"فيكمن في 

  .قد يكفي مد القنوات أو جمع مياه الأمطار. فهذا لا يعني أنّه علينا حفر الآبار الأرتوازية للحصول على المياه

  

  :هدافشجرة الأ 
 من من خلال تحويل محتوى كل خانة بشكل مماثل،  المشاكل، يجب تكوين شجرة الأهداففور تحديد شجرة

ام محتوى القطع ويجب احتر. ة بحيث تتحول الى أهدافإيجابيالى صياغة المشاكل  شجرة اكل فيمشال خانات

  ! سلبي إلى إيجابي من دون إضافاتتحويل ما كتب بشكلبالالتزام فقط ب

في المثال التالي . الموضوع" تلخّص"طع وتحديداً التي يجب التنبه إلى احترام الكلمات المفاتيح الموجودة في الق

  . والمياه والبذور والأرضلخضارالدخل وا: رىن

  

  

  
 
 
  

  

  

  
 
 
 

تحسين الدخل

خضارتحسين إنتاج ال

 أرض أآثر خصوبة ين نوعية البذورتحس الحصول على المياه
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  ):المجموعات(إدماج العوامل  
 أن الطرق  ويجب أن نتذكّر).راجع الدائرة بالنقط في الرسم التالي (تعتمد المرحلة الثالثة على إدماج العناصر

. ريف بكل أسباب الإشكالية المعالجةدائماً التعيمكنها  مع المستفيدين، لكن لا تينبناء الشجرد على التشاركية تفي

جديدة للعوامل الإشكالية في " مجموعات"يمكن لمدير المشروع والخبير الفني اكتشاف أسباب جديدة ستندمج في 

في " جانبياً"من المنطق العامودي وتندرج " تخرج"أي ايجاد أسباب أخرى بديلة . الرسم البياني الأساسي

   .جديدة" مجموعات"

وقد رأينا مثلاً في فقرة الحلول الغائبة، استعمال . مال التقنية نفسها على مستويات مختلفة من المشروعيمكن استع

  ".للحصول على المياه"إدماج العوامل 

  

  

  
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  : المحددةالإستراتيجيةتعريف  
تعريف استراتيجية التّدخّل إلى ى المرحلة الرابعة وبالتالي  الاستراتيجيات الممكنة، ننتقل إلخريطةنجاز إفور 

  :ويعتمد تعريف الاستراتيجية على المعايير التالية). المنطقة الرمادية في الرسم السابق(المحددة 

  

 )سياسة الحكومة المحلية(السياسة المنفّذة  -

 عمليات التّدخّل الأخرى المحتلمة في المنطقة -

 )المحددوزن القضية (الفعالية  -

 )التكتيكات الأخرى المحتملةكلفة التكتيك مقارنة مع (عالية الف -

 )رسالة الوكالة(القدرات الفنية للمشغّل  -

 الوصول إلى الموارد من قبل الوكالة -

 ملاءمة الخيار مقارنة مع الخيارات الأخرى المحتملة -

تحسين الدخل

خضارتحسين إنتاج ال

 الحصول على المياه  تحسين نوعية البذور أرض أآثر خصوبة انخفاض الأمراض 
 النباتية
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طبقة على الاستراتيجيات  الم)SWOT( والتهديدات  المتاحةالضعف والفرصنقاط  القوة وتقنية نقاط -

 الممكنة
 
  

  :تعريف التكتيك 
 المعايير المستعملة تجد فيما يلي. يجب التعريف بالنشاطات والأعمال المرتبطة بها الاستراتيجية، الإنتهاء منفور 

  : نوع النشاطعادة لاتخاذ القرار بشأن

 )فعاليةال(ة على التأثير الإيجابي على الاستراتيجية المختارة يلالفعقدرته  -

 )الكفاءة(التكاليف  -

 )الملكية( من قبل المستفيدين القدرة على حيازته -

 ) مقنعالموضوعهل ( فرصة تحقيق هذا النوع من النشاطات -
 
  

  ":تحديد الفئة المستهدفة"تقنية 2.3.12 - 
 الأربعة من  للتمكّن من التمييز بين الأنواعمحتوىفور تحديد تصنيف المستفيدين، يجب القيام بتحليل معمق لل

  :يتقاطع معهم المشروعالأشخاص الذين 

  

مستوى . أو يستفيدون من هذه النتائج/ والذين ينتجون وشخاص المعنيين بنشاطات المشروع الأ:ةدفلمستهاالفئة 

  .النشاطات والنتائج: التطبيق

  
مستوى .  المحددة بالأهدافيتأثّرونس، الفئة المستهدفةقتهم بعلا خاص الذين، لطبيعةالأش: المستفيدون المباشرون

  . المحددةهدافلأا: التطبيق

  
 سيتأثرون بشكل غير  علاقتهم بالمستفيدين المباشرين،لطبيعةالأشخاص الذين، : المستفيدون غير المباشرون

  . العامةمباشر بالأهداف المحددة أو بشكل مباشر بالأهداف

  

وعلى الرغم من معاناتهم من إشكاليات المستفيدين  نفسه المحيطالأشخاص الذين يسكنون في : غير المستفيدون

ريف وتستعمل ممارستان متواترتان وخاطئتان في تع. نفسها إلا أنهم لا ينتمون إلى أي من الفئات السابقة

ثم نصف المستفيدين غير ) مع الفئة المستهدفةلاحقاً مطابقتهم (لمباشرين المستفيدين ا بنفكّر أولاً: المستفيدين وهما

ما  أ. لهذا الإثبات، من دون وصف الآلية أو المعيار المعتمد"باقي سكان القرية أو البلدة أو المنطقة"اشرين مثل المب

مع المستفيدين المباشرين مباشرة   الفئة المستهدفةةطابق في مالممارسة الأخرى، الأسوأ من الأولى، فتكمن

 والمستفيدين الفئة المستهدفة(ب تعريف المستفيدين أن ترتيوتجدر الإشارة إلى . والمستفيدين غير المباشرين

  .ع المعالج أو الموضالمحتوىليس معيارياً ويعتمد إما على ) المباشرين والمستفيدين غير المباشرين
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  :" معدلات تحديد الفئة المستهدفة" 
من جهة  والمستفيدين المباشرين الفئة المستهدفة العلاقات الرقمية القائمة بين " تحديد الفئة المستهدفة"تمثّل معدلات 

أو " المعدلين"ومن البديهي أن هذين .  من جهة أخرى المستفيدين المباشرين والمستفيدين غير المباشرينبينو

والحقيقة أنّه كلما كانت المعدلات أكبر، كان التفكير الاستراتيجي في الأساس . بالغي الأهمية" العددين المضاعفين"

بشكل أنّه ) الفئة المستهدفة(على سبيل المثال، تدريب رئيس التعاونية . ادت فعالية المشروعزهدفاً ومعقداً ومست

الذين بدروهم يستطيعون التشارك ) المستفيدين المباشرين( عضو في تعاونيته 100يستطيع بدوره تدريب 

  مستفيد غير مباشر1000، مما يقودنا إلى عدد إجمالي من )المستفيدين غير المباشرين( جيران 10بالدروس مع 

. 10-1 و100-1 :وإن المعدلين في هذا المثال هما على التوالي.  التدريبىانطلاقاً من عضو واحد مستهدف تلقّ

 مكن أن تفهم الجهة المانحةي. جب التّعرف على المحيطلذلك من البديهي أنّه للوصول إلى معدلات فعالة، ي

 التي تقترح المشروع انطلاقاً من التعريف الكمي والنوعي ية للجهة المنفّذةية والقدرات الاستراتيجالمعارف الحقيق

  . والمعدلات المستعملةةالمعتمد" الفئة المستهدفةتحديد" وللمستفيدين
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 - IIIالمراجع الخطية والإلكترونية المفيدة:  
 
 
  

  :مؤلفات الكاتب الأخرى
  :الكتب
هارماتان إيطاليا،  تراتيجي ابليكاتي أل أيوتو ألو سفيلوبوتاتيشي اي س. إيل بروجيتو بريما ديل بروجيتو -

  2001تشرين الأول /أكتوبر
asp.italia_pop/harmattan/fr.harmattan-editions.www://http 

 
  :المقالات

  أوكسفام؛ن أجل التنمية؛ الاسم الجديد للتعاون م: الشراكة -

  .2002 التنمية والممارسة، 
htm.08a3n7v/07vol/abstracts/org.developmentinpractice.www://http 

 
  دور صاحب المهنة الخارجي، -

  2003أوكسفام، التنمية والممارسة، 
htm.06a4n3vl/13vol/abstracts/org.developmentinpractice.www://http 

 
الجمعية السويسرية لتنمية الزراعة والمناطق الريفية ؛ نظرية الفوضى المطبقة على التعاون الدولي -

)AGRIDEA( 2004؛.  
-agridea.www://http
-1_BN/2004_RDN/RDN/PDF/International_10/fileadmin/ch.international

pdf.Theory_Chaos_04 
  

  2004؛ AGRIDEA ؛)5C(النظرية الخماسية  -
-agridea.www://http

pdf.theory_c5_The/2004_RDN/RDN/PDF/International_10/fileadmin/ch.international 
 
  2006؛ AGRIDEA؛ اعدة الخارجيةالاستراتيجية السياسية للمس -
-agridea.www://http

strategy_political_The/2006_RDN/RDN/PDF/International_10/fieladmin/ch.international
fpd. 
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  :كتب مفيدة أخرى
 EU( ،2004 (؛ الاتحاد الأوروبيإرشادات إدارة دورة المشروع •

 2003، راشيل بلاكمان، تيرفاند، إدارة دورة المشروع •

 DFID( ،2002(  إدارة التنمية الدولية،أدوات التنمية •

 2002، روري بيرك،  ورقابة المشاريعتخطيطتقنيات إدارة و •

 2000لي، نك الدو، البكتيب لوغ فرايم •

 UNDP( ،1999 (؛ برنامج الأمم المتحدة للتنميةدليل البرمجة •

، هالمينغ ستيفان وغوبيل مايكل؛ الوكالة الألمانية )ZOPP (التخطيط للمشاريع الموجهة نحو الغايات •

 GTZ( ،1998(للتعاون 

 1995، دانيدا، طار المنطقيالإمقاربة  •

 ILO(، 1995 (؛ منظمة العمل الدوليةصياغة المشاريع •

والمعهد . ونووكيرك م. وغونو م. ودوشان ف. ودي كرومبريغ ج. ؛ بودو يالمسار لأجل العمل التنموي •

 EMI( ،1994(النقدي الأوروبي 

 1991، مطبعة كوماريان، .وتوتهيل ج. ؛ برينكيرهوف دالإدارة الفعالة للمشاريع التنموية •

 Asal ،1987؛ . ب، لوكونتالمساعدة من خلال المشاريع وحدودها وبدائلها •

 1985؛ البنك الدولي، .، بوم ودورة المشاريع •

 FAO( ،1985(، عايدة عيد؛ منظمة الأغذية والزراعة دورة المشاريع •

  

  :مواقع إلكترونية مفيدة للتقنيات

 ):SWOT(والتهديدات المتاحة الضعف والفرص نقاط  القوة وتقنية نقاط -
html.SWOTanalysis/created/com.rapidbi.www://http 

analysis_SWOT/wiki/org.wikipedia.en://http 
 ):GIS(تقنية نظم المعلومات الجغرافية  -

/com.esri.www://http 

Software_GIS_of_Comparison/wiki/org.wikipedia.en://http  

 ):MARP(الطريقة المسرعة للبحث التشاركي  -
uk.ac.ids.www 

htm.04sbal/sourcebook/wbi/org.worldbank.www://http 
 ):ZOPP (هدافالتخطيط لمشروع موجه نحو الأ طريقة -

pdf.1282‐99/bib/dokumente/de.gtz.2www://http 
pdf.0080‐98/bib/dokumente/de.gtz.2www://http 
pdf.319wp/wp/uploads/adlib/nl.iss.adlib://http 
‐issues/upgrading/urbanupgarding/edu.mit.web://http

html.ZOPP/tools/tools 
htm.02sbal/sourcebook/wbi/org.worldbank.www://http 



 25  émergences & IBF International Consulting

 :الإطار المنطقي -
pdf.fr_2006_guidelines_pcm/reports/europeaid/eu.europa.ec://http 
htm.en_index/methodology/tionevalua/europeaid/eu.europa.ec://http 

en_mngmt_cycle_project/guidelines/partnership/files_pdf/echo/eu.europa.ec://http
pdf. 

l_3G_811332/811332/Skripten/811H/81H/_/fileadmin/at.ac.boku.wau.www://http
pdf.ogframehandbook 

-1B80-06F4-14E6-15A92C5A/rdonlyres/NR/dk.um.amg://http
pdf.LogicalFrameworkApproach/0/04CD31D96971 
cz.logframe.www 
 

 :الخرائط الذهنية -
Page_Main/php.index/wiki/net.sourceforge.freemind://http 

 : البياني)GANTT" (غانت"رسم  -
/com.ganttchart.www://http 
/biz.ganttproject://http 
 

  


