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مقدّمة
تأسّس المكتب التمثيلي لمنظمّة المدن والحكومات المحلية المتحدة في لبنان عام 1997، أما المكتب التقني للبلديات اللبنانية فتأسس عام 
2001 من أجل مواكبة البلديات اللبنانية.  يؤمّن مكتب منظمّة المدن والحكومات المحلية المتحدة/المكتب التقني للبلديات اللبنانية الدعم 
للبلديات عن طريق بناء جسور الحوار في ما بينها ومنحها واجهة دولية ومساعدتها في تصميم مشاريع التنمية والتعاون اللامركزي 
وتنفيذها. لقد توصّلنا من خلال عملنا مع البلديات إلى تحديد أبرز التحدّيات التي تعترض هذه المؤسّسات في سعيها للاضطلاع بدور 
بارز على مستوى التنمية المحلية. وتتمثلّ هذه التحديات، بشكل عام، بغياب الوظائف المخصّصة لخبراء التنمية المحلية في ملاك 

البلديات، وقلة تمرّس المنتخبين المحليين بمفهوم التنمية المحلية، وأخيرًا نقص الكفاءات لدى موظفي البلديات. 

منذ العام 2004، بدأ إطلاق عدد من المشاريع من أجل التصدي لهذه التحديات. فكانت المبادرة الأولى بعنوان »إعداد مشاريع بلدية 
في اطار خطة مبسطة للتنمية المحلية«. وهو مشروع قام مكتب منظمّة المدن والحكومات المحلية المتحدة/المكتب التقني للبلديات 
اللبنانية بتحديد مجال اختصاصه حيث سعى إلى تلبية الحاجات وسد الثغرات المذكورة أعلاه. أطلق هذا المشروع في إطار مشروع 
»تحضير مشاريع بلدية ضمن إطار خطط التنمية المحلية« )ARAL( المموّل من الاتحاد الأوروبي وتحت إشراف مكتب وزير 
اللبنانية مباشرة في المناطق  البلديات  التنمية الإدارية )OMSAR(. وهو يعُتبر من أبرز المبادرات التي استهدفت  الدولة لشؤون 
اللبنانية عمومًا، وفي الجبل والداخل خصوصًا، إذ غطىّ حوالي 140 بلدة وقرية من أجل تحقيق أحد أبرز أهدافه: التخطيط للمستقبل 
عن طريق التشاور والكفاءة. وتولىّ مكتب منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة/المكتب التقني للبلديات اللبنانية الجزء المتعلقّ 

بتنمية التعاون اللامركزي.   

وقد تلت هذا المشروع مشاريع أخرى. على سبيل المثال، قام مكتب منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة/المكتب التقني للبلديات 
اللبنانية، بالتنسيق مع عدد من البلديات الأوروبية وبالتعاون مع مدينة إيبينز الفرنسية، بتأسيس مكاتب بلدية للتنمية المحلية في بريتال 
والأثرية،  التاريخية  المدن  شبكة  إلى  المنتسبة  البلديات  في  السياحية  للتنمية  بلدية  مكاتب  تأسيس  المقرّر  ومن  والجديدة.  والبداوي 

بالتعاون مع مدينة اكس ان بروفنس الفرنسية.  

عام 2007، وبفضل الخبرة المكتسبة من المشاريع السابقة، أعددنا برنامج »تعزيز دور البلديات في التنمية المحلية«. وقد سعى هذا 
البرنامج إلى ترسيخ مفهوم التنمية المحلية في البلديات اللبنانية، عن طريق أنشطة التوعية على وضع خطة استراتيجية للتنمية المحلية 
البلديات  إيماناً منها بضرورة تعزيز قدرات  المشروع مقاطعة برشلونة،  المحلية. وقد عاوننا في هذا  للتنمية  بلدي  وتأسيس مكتب 
اللبنانية، فقدّمت التمويل المطلوب لإنجاز المشروع على مدى ثلاث سنوات. وتجدر الإشارة إلى أنّ هذا المشروع الرائد قد خلق 

دينامية حقيقية داخل البلديات. 

بإدارة  للبلديات  الذي يسمح  المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب  بلديات هو  أيضًا، استحُدث جهاز جديد في سبع  المشروع  أثر هذا  على 
أراضيها بشكل متناغم، بفضل موارده البشرية الموثوقة. يدير هذه المكاتب مسؤولو التنمية المحلية الذين تمّ تعيينهم في إطار المشروع 
اللبنانية حرصًا على نجاح  للبلديات  التقني  المتحدة/المكتب  ثمّ مواكبتهم من قبل مكتب منظمّة المدن والحكومات المحلية  وتدريبهم 
عملهم. منذ ذلك الوقت، يتزايد عدد البلديات التي تتطلعّ إلى تأسيس مكتب للتنمية المحلية فيها، ولهذا السبب بادرنا إلى إعداد هذا الدليل.   

من شأن هذا الدليل أن يبثّ الاندفاع في البلديات التي تؤسّس لسياسة تنمية محلية مجدية وفعالة. وهو لا يشكّل وثيقة مرجعية شاملة، 
بل هو أداة دعم تساعد رؤساء البلديات ومسؤولي التنمية المحلية على برمجة عملهم من أجل تحسين الظروف المعيشية للسكان. لقد 
تم إعداد هذا الدليل بالاستناد إلى عدد من الدراسات والمقالات والمواقع الإلكترونية الواردة في قائمة المراجع الختامية، فضلاً عن 

خبراتنا الخاصّة في هذا المجال.  
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نوجّه هذا الدليل إلى رؤساء وأعضاء البلديات والفنيين ومسؤولي التنمية المحلية فيها. كما يستفيد منه كلّ مَن يبحث عن حلول مستدامة 
لمشاكل التنمية المحلية في لبنان. يبدأ الدليل باستعراض السياق العام للتنمية المحلية في لبنان، ثم ينتقل لتفصيل المراحل المختلفة 

لتأسيس المكتب البلدي للتنمية المحلية، وينتهي بتقديم الأدوات التي يمكن الاستعانة بها عند تنفيذ المشاريع التنموية.  

البلديات  الشراكة مع  المحلية ودور  التنمية  أفضل لأهمية  إدراكٍ  البلدية على  الفعاليات  الدليل مختلف  يساعد هذا  أن  أتمنىّ  أخيرًا، 
الأجنبية على ضوء التحدّي الذي يفرضه تطوير البلديات واتحادات البلديات اللبنانية. 

د. بشير عضيمي 
ممثلّ منظمة المدن والحكومات المحليةّ المتحدة )لبنان، الأردن(

مدير المكتب التقني للبلديات اللبنانية
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ADL

ARAL

BMDL

BTVL

CDR

CGLU

CMA

IEPV

ENPI

OMSAR

ONG

NGO

ONU

Agent de Développement local

Programme d’Assistance à la 
Réhabilitation de l’Administration 

Libanaise )financé par l’UE(

Bureau Municipal de Développement 
Local

Bureau Technique des Villes 
Libanaises

Conseil du Développement et de la 
Reconstruction

Cités et Gouvernements Locaux Unis

Caisse Municipale Autonome

Instrument Européen de Partenariat et 
de Voisinage

European Neighborhood and 
Partnership Instrument

Bureau du Ministre d’Etat pour la 
Réforme Administrative )LIBAN(

Organisation Non Gouvernementale 

Non - Governmental Organization

Organisation des Nations Unies

مسؤول التنمية المحلية *

خطط  إطار  ضمن  بلدية  تحضيرمشاريع  مشروع 
التنمية المحلية

مكتب بلدي للتنمية المحلية

المكتب التقني للبلديات اللبنانية

مجلس الإنماء والإعمار

منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة

الصندوق البلدي المستقل

الآلية الأوروبية للجوار والشراكة

الآلية الأوروبية للجوار والشراكة

مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية  الإدارية )لبنان(

منظمة غير حكومية

منظمة غير حكومية

منظمة الأمم المتحدة

مختصر باللغتين 
الفرنسية والانكليزية

دليل للتعابير والعناوين المختصرة

* يمكن أن يكون رئيس دائرة، أو مصلحة أو موظفاً في البلدية.
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الأمم المتحدة

خطة استراتيجية للتنمية المحلية

الاتحاد الأوروبي

United Nations

Plan Stratégique de 
Développement Local

Union Européenne

UN

PSDL

UE
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الباب الأوّل

نبذة عامّة عن التنمية المحلية في لبنان
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المستند رقم 1: التنظيم الإداري في لبنان

السياق

التنظيم الإداري في لبنان

التنظيم اللامركزي في لبنان 

نسمة  ألف  وثمانمائة  ملايين  ثلاثة  حالياً  لبنان  يعدّ 
)3800000(  وتبلغ مساحته عشرة آلاف وأربعمائة واثنين 
برلمانية  جمهورية  لبنان  مربعّ.  كلم   )10452( وخمسين 

تخضع للدستور الصادر بتاريخ 23 أيار 1926.

عانى لبنان في الفترة الممتدة بين العام 1975 والعام 1990 
بالتوقيع  رسمياً  وانتهت  سنة   15 دامت  أهلية  حرب  من 
على اتفاق الطائف الذي أقرّه مجلس النواب اللبناني في 5 
تشرين الثاني 1989 وقد أرسى الاتفاق المذكور مجموعة 
الى  منها  البعض  في  تطرقت  الدستورية  الإصلاحات  من 
كثيرة  مبادرات  على  لبنان  شهد  لقد  الإدارية.  اللامركزية 
وحثيثة لتحقيق هذه اللامركزية إلاّ أنها لم تنجح حتى اليوم 

في تحقيق النتيجة المرجوّة. 

المتمثلة  المركزية  بين  يجمع  مختلط  نظام  على  لبنان  يقوم 
الوزارات  يد  في  الاختصاصات  من  كبير  عدد  بتركيز 
المنوطة  بالمهام  المتمثلة  اللاحصرية  وبين  بيروت،  في 
من  بعدد  يتمتعون  الذين  وبالقائمقامين  بالمحافظين 
الصلاحيات، اما اللامركزية الإدارية فهي متمثلة بالبلديات 

واتحادات البلديات1. 

الوحدات  تشكّل  )محافظات(2  مناطق   6 إلى  لبنان  يقُسّم 
بدورها  المحافظات  وتتألف هذه  الإداري.  لهيكله  الأساسية 
الإداري  التقسيم  من  الثاني  المستوى  تشكّل  من 25 قضاء 

اللاحصري )راجع الخريطة رقم 1(. 

لكل محافظة وقضاء مركز إداري يقع في إحدى أهم المدن 
في المحافظة او القضاء. وتتوزع سلطة الدولة اللاحصرية 

كالتالي: 

 المحافظ الذي يمثلّ كل الوزارات في نطاق محافظته 
باستثناء وزارتي العدل والدفاع. 

 الرئيس الاول للمحاكم في المحافظة يمثل وزارة العدل 

المحلية   والحكومات  المدن  منظمة   – لبنان  حول  معلومات  وثيقة   1

المتحدة.
2 والمحافظات الست هي: بيروت والشمال وجبل لبنان والبقاع والجنوب 

والنبطية. في العام 2003 أضيفت محافظتان جديدتان هما عكار )جزء 
من شمال لبنان( وبعلبك - الهرمل )جزء من البقاع(، إلاّ أنهما بقيتا من 
دون محافظ ومن دون أجهزة أو موظفين. أنظر الخارطة على الصفحة 

التالية. 
3 ينتخب المختار بالتزامن مع الانتخابات البلدية لفترة 6 سنوات. أما في 

القرى التي لا مجلس بلدي فيها، فيضطلع المختار بدور رئيس البلدية. 

  البلدية  
هي المؤسسة اللامركزية الوحيدة المعترف بها قانوناً حتى 
لبنان )راجع المستند رقم 2(. تشير أرقام وزارة  اليوم في 
الداخلية  عن العام 2012 إلى وجود 980 بلدية في لبنان.   

  اتحاد البلديات  
تجمعها  التي  المتجاورة  البلديات  من  عددًا  تشمل  هيئة  هو 
للقيام  مجدياً  الاتحادات  تشكيل  يعُتبر  مشتركة.  مصالح 
بمشاريع تتعدى كلفتها الإمكانات المالية لبلدية واحدة، ومنها 
ومكافحة  الكبرى  العمرانية  المشاريع  المثال  سبيل  على 
الحرائق وإدارة النفايات وتطوير شبكات الصرف الصحي، 

وما إلى ذلك و يعدّ لبنان حالياً 42 اتحادًا للبلديات. 

 قائد المنطقة العسكرية يمثل قيادة الجيش . 

 وعلى صعيد القضاء، القائمقام الذي يمثلّ المحافظ. 

العام  بالاقتراع  المختار  ينُتخب  المدن والبلدات،  في   
المباشر من قبل الناخبين في كل حيّ أو قرية3 ، الأمر الذي 
الممثل  فالمختار هو  السابق ذكرهم.  المسؤولين  يميزّه عن 
الإدارية  الشؤون  بعض  في  المركزية  للسلطات  المحليّ 
كإصدار الإفادات والشهادات، وهو يخضع لسلطة المحافظ 
والبلدات  المدن  في  وللقائمقام  المحافظات  مراكز  مدن  في 

الاخرى.    
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التقسيم الإداري في لبنان4

4 http://www.vb.6lal.com/showthread.php?t=96410&page=2
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المستند رقم 2: صلاحيات البلدية ووظائفها  

المستند رقم 2: صلاحيات البلديات ووظائفها  

صلاحيات المجلس البلدي في انشاء او ادارة المشاريع

الوضع الراهن للبلديات

صدرت قوانين عديدة للبلديات في لبنان كان آخرها المرسوم 
منح  والذي   1977/6/30 في  الصادر   118 الاشتراعي 
المالي  »بالاستقلال  تمتعها  تضمن  معنوية  البلدية شخصيةً 
فإن  القانون،  هذا  وبحسب  القانون«.  نطاق  في  والإداري 
صلاحيات المجلس البلدي كما وردت في المادة )47( هي 

»كل عمل ذي طابع أو منفعة عامة، في النطاق البلدي«.
عن  يعرب  ان  البلدي  للمجلس  انه  المادة  هذه  نصت  كما 

توصياته وامانيه في سائر المواضيع ذات المصلحة البلدية
صلاحيات  بعض  عددت  فقد  القانون  من   49 المادة  أما 
الحصر  سبيل  على  ذلك  يكون  ان  دون  البلدي  المجلس 

الامور الآتية:
- الموازنة البلدية وقطع حسابها

انجزت  معينة  مشاريع  لتحقيق  اشكالها  على  القروض   -
دراستها

في  المعينة  الحدود  في  البلدية  الرسوم  معدلات  تحديد   -
القانون

- قبول او رفض الهبات والاموال الموصى بها
- تخطيط الطرق وانشاء الحدائق العامة والتصاميم العائدة 

للبلدة
والملاعب  السباق  واماكن  والمنتزهات  الاسواق  انشاء   -
والمستوصفات  والمستشفيات  والمتاحف  والحمامات 

والملاجىء والمكتبات والمساكن الشعبية
- اسعاف المعوزين والمعوّقين ومساعدة النوادي والجمعيات  
وسائر النشاطات الصحية والاجتماعية والرياضية والثقافية 

وامثالها
البلدية وتحديد سلسلة  الخاصة بموظفي واجراء  - الانظمة 

رتبهم ورواتبهم واجورهم
- مراقبة سير المرافق العامة واعداد تقارير عن سير العمل 

فيها الى الادارات المعنية

رئيس  يتمتع  فيما  التقريرية  بالسلطة  البلدي  المجلس  يتمتع 
البلدية بالسلطة التنفيذية

الخدمات  على  البلديات  دور  يقتصر  ما  غالباً  الواقع،  في 
الطرقات والإمدادات  النفايات وصيانة  أي جمع  المباشرة، 
وإنارة الشوارع5 وتنظيم حركة المرور أو إصدار الوثائق 

الرسمية كرخص البناء والاعلان مثلاً. 

 العلاقة مع السلطة المركزية  

إنّ السلطة المركزية هي التي تمارس معظم الاختصاصات 
المسندة بحسب القانون إلى البلديات. وغالباً ما تلقى البلديات 
صعوبات في ممارسة صلاحياتها. على سبيل المثال، تعاني 
والتنمية  العمرانية  للشؤون  إدارتها  في  باستمرار  البلديات 
المدني ومجلس  للتنظيم  الأعلى  المجلس  تدخّل  المحلية من 
الإنماء والإعمار المكلفّ تنفيذ المشاريع الكبرى التي يوكلها 
قرارات  خضوع  الى  بالاضافة  هذا  الوزراء.  مجلس  إليه 
المركزية  السلطة  من  الادارية  الرقابة  الى  البلدي  المجلس 
والتي اناطها القانون بالقائمقام او المحافظ او وزير الداخلية 

والبلديات تبعاً لنوع القرار.

 على صعيد الموارد المالية  

تأديتها  دون  ويحول  البلديات  يواجه  عائق  ثاني  يتمثلّ 
لوظائفها المنصوص عليها في القانون نقص التمويل. فمعظم 
نفقات ميزانية البلدية تكاد لا تكفي  تكاليف التشغيل ونادرًا 
المساعدات  أو  للخدمات  النفقات  تخصيص  من  تتمكن  ما 

الاجتماعية والمشاريع التنموية. 

أما إيرادات البلديات فتتأتىّ من 6 : 

نصت المادة )50( من القانون انه يجوز للمجلس البلدي ضمن 
منطقته ان ينشىء او يدير بالذات او بالواسطة او يسهم او يساعد 

في تنفيذ الاعمال والمشاريع الآتية:
- المدارس الرسمية ودور الحضانة والمدارس المهنية

- المساكن الشعبية والحمامات والمغاسل العمومية والمسابح
-  المستشفيات العمومية والمصحات والمستوصفات وغير ذلك 

من المنشآت والمؤسسات الصحية
- المتاحف والمكتبات العامة ودور التمثيل والسينما والملاهي 

مقطع من المادة 49 من قانون البلديات )1977(
»... للمجلس البلدي ان يعرب عن توصياته وامانيه في 
سائر المواضيع ذات المصلحة البلدية ويبدي ملاحظاته 
النطاق  في  العامة  بالحاجات  يتعلق  فيما  ومقترحاته 
مقامه  يقوم  من  او  المجلس  رئيس  يتولى  وانه  البلدي 

ابلاغ ذلك الى المراجع المختصة وفقاً للاصول«.

5 أنظر الملحق الأول بعنوان »قانون البلديات للعام 1977«.

6 وثيقة معلومات حول لبنان - منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة.

والرياضية  العمومية  المحال  من  وغيرها  والملاعب  والاندية 
والمؤسسات الاجتماعية والثقافية والفنية

- الوسائل المحلية للنقل العام
- الاسواق العامة لبيع المأكولات وبرادات حفظها وبيادر الغلال

bureau tecknique trial.indd   12 5/28/12   11:23 AM



13

الرسوم التي تفرضها البلدية مباشرة على المكلفّين   
والإعلانات  التأجيرية  القيمة  على  الضريبة  )وأبرزها 

ورخص البناء(. 

الرسوم التي تحصلها المؤسسات العامة والمصالح المستقلة 
لحساب البلديات والتي تحُوّل مباشرة لكل بلدية. تشكل هذه 
مؤسسات  تحصّلها  التي  المبالغ  من   %10 نسبة  العائدات 
ومن  خدماتها.  فواتير  من  والمياه  والهاتف  الكهرباء 
الاخيرة  هذه  الى  للبلديات  العائدة  المبالغ  تحويل  المفترض 

مباشرة تناسبياً مع المبلغ الذي تم تحصيله في نطاقها. 

الضرائب التي تجبيها الدولة لحساب البلديات كافة. 
البلديات  لحساب  الضرائب  من  نوعًا   13 الدولة  تجبي 
سبيل  على  المستقل«  البلدي  »الصندوق  في  وتودعها 
الامانة ليعاد توزيعها على البلديات واتحادات البلديات بعد 
حسم تكاليف الرواتب والخدمات الخاصة بالمديرية العامة 
للإدارات والمجالس البلدية والإدارة المركزية للدفاع المدني 

ووزارة الداخلية والبلديات. 

وتنفق الحكومة قسمًا من أموال الصندوق البلدي المستقل في 
مشاريع إنمائية كبرى توكلها لمجلس الإنماء والإعمار، من 
دون موافقة البلديات المسبقة وأحياناً من دون تبليغها بذلك.  

العاصمة  في  مباشرة  النظافة  أعمال  تلزّم  الدولة  بدأت  وقد 
المالية 40% من حصة  لبنان. ولذلك  تقتطع وزارة  وجبل 
كل بلدية مستفيدة من خدمات النظافة من المبلغ الذي يستحق 

لها في الصندوق البلدي المستقل 
لقد ادى هذا الوضع الى سعي البلديات للاستفادة بأقصى ما 
يمكن من الفرص التي تتاح لها في برامج ومشاريع التعاون 
المحلية  والسلطات  الحكومات  توفره  الذي  اللامركزي 
تنفيذ  المانحة من اجل  الدولية  الجهات  الاوروبية او بعض 

برامج التنمية المحلية.  
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المستند رقم 3: سير العمل البلدي

صلاحيات الرئيس والمجلس البلدي7 

الأجهزة البلدية

اللجان البلدية المختصة

تتمتع البلدية بسلطة تقريرية وسلطة تنفيذية

 المجلس البلدي: سلطة تقريرية  

ينُتخب أعضاء المجلس البلدي بالتصويت العام المباشر عملاً 
والإجراءات   الاصول  وبنفس  الأكثري  الاسمي  بالاقتراع 

التي تخضع لها الانتخابات النيابية.  
في  وعليه  سنوات.  ستّ  على  البلدي  المجلس  ولاية  تمتد 
وبالاقتراع  أعضائه  بين  من  ينتخب  ان  الأول،  اجتماعه 

السري رئيسًا له )رئيس البلدية( ونائباً للرئيس.   
أصوات  وبأكثرية  العلني  بالاقتراع  المجلس  قرارات  تتُخّذ 
الأعضاء الحاضرين وتكون جلساته سرية، علمًا أنه يجوز 
لرئيس المجلس أن يدعو أحد الموظفين أو أي شخص آخر 

للنظر في موضوع معينّ. 
حسن  على  ويسهر  التنفيذية  السلطة  بمراقبة  المجلس  يقوم 

سير العمل في البلدية. 

 رئيس المجلس البلدي: سلطة تنفيذية  

على  الشهر  في  مرة  للانعقاد  المجلس  البلدية  رئيس  يدعو 
 )74( المادة  النقاش.عددت  ويدير  الاجتماع  ويرأس  الأقل 

من القانون بعض اختصاصات رئيس البلدية وابرزها:
- تنفيذ قرارات المجلس البلدي
- وضع مشروع موازنة البلدية

- ادارة دوائر البلدية والاشراف عليها
بجميع  بالتالي  والقيام  وعقاراتها  البلدية  اموال  -  ادارة 

الاعمال اللازمة لصيانة حقوقها
- ادارة مداخيل البلدية والاشراف على حساباتها

-  الامر بصرف الميزانية البلدية والقيام بانفاق المصاريف 
والاشراف عليها واعطاء حوالات بصرفها

-  اجراء عقود الايجار والقسمة والمقايضة وقبول الهبات 
بعد الترخيص بها وفقا للقانون

-  القيام بالشروط نفسها بالمشتريات والاتفاقات والصفقات 
والالتزامات ومراقبة الاشغال التي تنفذ لحساب البلدية 

واستلامها
المنصوص  للشروط  وفقا  المحاكم  امام  البلدية  -  تمثيل 

عنها في القانون
-  عقد النفقات التي تجري بموجب بيان او فاتورة

المسائل  في  المحلية  التدابير  باتخاذ  الاوامر  -  اصدار 
الموكولة الى عنايته وسلطته بموجب القوانين والانظمة
-  اتخاذ التدابير بشأن مكافحة السكر والامراض الوبائية 
او السارية وامراض الحيوانات والحوادث التي قد تقع 

نتيجة شرودها 
اصحابها  نفقة  على  واصلاحها  المتداعية  المباني  -  هدم 

وفقا لاحكام قانون البناء
-  الاهتمام باستدراك او منع  ما من شأنه ان يمس الراحة 

والسلامة العامة
-  كل ما يتعلق بتأمين السير وتسهيل التجول في الشوارع 

والساحات العامة

7 أنظر الملحق الأول بعنوان »قانون البلديات للعام 1977«.

يرأس  البلدية  رئيس  ان  عن  القانون  من   77 المادة  نصت 
الوحدات البلدية ويسهر على حسن سير العمل وتنسيقه فيها 

وهو الرئيس التسلسلي الاعلى لموظفي البلدية
بعض  الرئيس  نائب  الى  يفوض  ان  يمكنه  انه  نصت  كما 
صلاحياته وكذلك لرؤساء الوحدات البلدية بعض صلاحياته 
الصفة  لها  نصوص  باستصدار  تتعلق  التي  تلك  باستثناء 
الداخلية  وزير  الى  التفويض  قرار  يبلغ  ان  على  العامة 

والبلديات وينشر في الجريدة الرسمية.

تكون هذه اللجان تابعة للبلدية والمجلس البلدي وتتولىّ دراسة 
البلدية. يجوز  القائمة وتقديم الاقتراحات لرئيس  المواضيع 
لرئيس البلدية الموافقة مباشرة على هذه الاقتراحات  حسب 

اختصاصه وإلاعرضها على المجلس البلدي للمناقشة. 
اللجان  تشكيل  لكن  المختصة  لجانها  تشكل  أن  بلدية  لكلّ 
الثلاث التالية هو إلزامي: لجنة المناقصات، واللجنة المعنية 
بتحديد سعر المتر المربع من الاراضي في النطاق البلدي 
المعنية  واللجنة  البناء(،  رخصة  على  الرسوم  )لاحتساب 
بتحديد القيمة التأجيرية للعقارات القائمة في النطاق البلدي 

)لاحتساب رسم القيمة التأجيرية(.  

والسلامة على وسائل  والصحة  النظافة  تدابير  -  فرض 
النقل

-  كل ما يختص بالاداب والحشمة العمومية
-  الاهتمام باتخاذ تدابير تأمين نقاوة وسلامة مواد الاكل 

وصحة الوزن والكيل والقياس
-   كل ما يختص بحماية البيئة والمناظر الطبيعية والاثار 
ومنع  المشجرة  والاماكن  الاشجار  وصيانة  التاريخية 

التلوث
انجاز  وافادات  السكن  ورخص  البناء  رخص  -  اعطاء 

البناء 
الدوائر  موافقة  بعد  والهاتف  والكهرباء  الماء  -  ادخال 

المختصة
-  تطبيق احكام القوانين المتعلقة بتسوية مخالفات البناء

- تعيين موظفي البلدية وفقاً لانظمة البلدية
-  تولي شؤون الامن بواسطة الشرطة البلدية التي تتمتع 
قوى  مؤازرة  يطلب  ان  وله  العدلية  الضابطة  بصفة 

الامن

نصت المادة 76 من القانون عن انه لرئيس السلطة التنفيذية 
ان يصدر انظمة بلدية في المسائل الداخلة ضمن اختصاصه 
ويكون لهذه الانظمة ضمن النطاق البلدي صفة الإلزام التي 

هي لشرائع الدولة وانظمتها

الوضع الخاص في بيروت

منح القانون البلدي وضعاً خاصاً لبيروت )المادة 67(.
بصورة استثنائية، تناط السلطة التنفيذية بالمحافظ.

وزير  لرقابة  فتخضع  البلدي  المجلس  قرارات  أما 
الداخلية والبلديات. 
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المستند رقم 4: مفهوم التنمية المحلية

المستند رقم 5: المكتب البلدي للتنمية المحلية: 
أداة لتحقيق التنمية المحلية

المستند رقم 6: الخطة الاستراتيجية للتنمية 
المحلية: أداة لتخطيط التنمية المحلية 

الفصل الثاني: البلدية والتنمية المحلية
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المستند رقم 4: مفهوم التنمية المحلية

»تجدّد« مفهوم التنمية المحلية

تعريف التنمية المحليّة

أبرز خصائص التنمية المحلية

السياسة  لتنفيذ قرارات  المحلي ساحةً  النطاق  لطالما اعتبُر 
والصحة  النقل  لوسائل  التحتية  البنى  المركزية:  الوطنية 

والصرف الصحي وغيرها.  

الشمال خلال  بلدان  في  نهضة  المحلية  التنمية  مفهوم  شهد 
الثمانينات عندما انسد الأفق أمام استراتيجيات التنمية التي 
السلطات  تمركز  لأنّ  ذلك  الدول8.  هذه  حكومات  أرستها 
يسمح  لم  الدولة  أيدي  في  والتقنية  والثقافية  الاقتصادية 
المحلية. واليوم  التنمية  لدعم عملية  اللازم  التوازن  بتحقيق 

تتوجّه البلدان النامية إلى تبنيّ هذا المفهوم تدريجياً.  

يسمح نهج التنمية المحليّة بتحديد الأولويات المحليّة واختيار 
المشاريع الواجب تنفيذها من خلال المعلومات والاقتراحات 

التي يقدّمها أهالي المنطقة المعنية. 

المحليّ  للمجتمع  تتيح  عملية  عن  كناية  المحلية  فالتنمية 
بيئته، بغية تحسين الظروف  المشاركة في تشكيل  فرصة 

المعيشية للسكان9.

ترتكز التنمية المحلية بالدرجة الاولى على شبكة العلاقات 
التنمية،  التي تشكل محرّك  الفاعلة   الجهات  بين  والتقارب 
في حين يقتصر دور التجهيزات على دعم هذه الديناميات. 
فالتنمية المحلية هي إذًا ممارسة للتنمية؛ هي منهجية عمل.  

للسلطات المحلية دور في المساعدة أو عدم المساعدة على 
استحداث آليات للمشاركة والتنسيق وصنع القرار والمساءلة 
بإرادة سياسية  تتمتعّ  المحلية. ويجب أن  الشؤون  إدارة  في 

محلية فعلية.

هي عملية تقريرية: إنّ المشاريع لا يحدّها نقص الموارد 
والتدريب فحسب، بل قصور عملية صنع القرار أيضًا. لذا  
يعُتبر البعد المحلي ميزة أساسية لأنه يقوم على بيروقراطية 
مخففّة ويسمح بإشراك عدد أوسع من فئات المجتمع ويعزّز 

8Bernard HUSSON, » Le développement local «, CIEDEL, 
Revue Agridoc n°1, juillet 2001.

9 قمة مونتريال للعام 2002، بيان مجموعة العمل حول التنمية المحلية

10 Bernard HUSSON, » Le développement local «, CIE-
DEL, Revue Agridoc n°1, juillet 2001.

التآزر في ما بينها10 . 

النطاق  ليس  الوطني:  بالنطاق  المحليّ  النطاق  اتصّال 
المحلي معزولاً عن النطاق الوطني الأوسع، بل هو متصّل 
به. والموارد هي محلية أولاً، لكنها في الوقت نفسه وطنية. 
والتنمية المحلية تتحقق بأفضل وجه عندما تدرك الفعاليات 

المحلية السياق الوطني الأوسع لعملها.  

البعد المحليّ: إن الشعور بالانتماء المحليّ هو أيضًا عامل 
أساسي. وما من تنمية محلية من دون مجتمع محلي. 

لكنّ الإرادة الشعبية التي ينطلق منها مشروع مشترك ليست 
استحداث  الضروري  من  لذا  والفعل.  القول  في  متجانسة 
آلية تعكس الإرادة الشعبية، وتكون بمثابة المبادر والوسيط 
للتنمية  البلدي  المكتب  دور  يكمن  هنا  المشاريع.  تنفيذ  في 
المحلية. أمّا الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية فما هي إلاّ 
وسيلة لتنظيم آراء الأهالي و/أو السلطات المحلية المسؤولة 

عن المشاريع المرتقبة.   

الموافقة  يعني  لا  السياق  هذا  في  الآراء  بين  والتوفيق 
جميع  استفادة  يعني  بل  الأولويات،  كل  على  بالإجماع 

الفعاليات المحلية من منفعة معينّة عند تحقيق الأولويات.  
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المستند رقم 5: المكتب البلدي للتنمية المحلية: أداة لتحقيق التنمية المحلية

السياق

المكتب البلدي للتنمية المحلية في خدمة البلدية
ابرز مهام المكتب البلدي للتنمية البلدية 

إن الإطار المؤسسي الحالي الذي تخضع له البلديات اللبنانية 
لم يعد يسمح بمعالجة جميع التحديات التي تعترض المناطق 
البلديات  في  البشرية  الموارد  فحالة  المحلية.  والمجتمعات 
تدلّ على النقص في موظفي البلديات ونقص الكفاءة لديهم، 
وتشير عمومًا إلى نقصٍ في الخدمات التي تؤمنها البلديات 

للمجتمع المحلي. 

يفترض  التي  الحكومية  الادارات  لدى  واضح  والتقصير 
بدمجها  المحلية  التنمية  أجل  من  التخطيط  على  العمل  بها 
لا  والإعمار  الإنماء  فمجلس  عامة.  استراتيجية  ضمن 
يكتفي  بل  تقتضي رسالته،  ما  بحسب  التخطيط  يعمل على 
الواقع عجزه وعدم  أثبت  لقد  بالتالي  البناء.  بإدارة مشاريع 
قدرته على النهوض بالاقتصاد المحلي أو معالجة المشاكل 

الاجتماعية على أنواعها. 

إن غياب الدعم على المستوى الوطني يفرض على البلدية 
الاضطلاع بدور معاصر وفرض نفسها باعتبارها حكومة 
تنسّق  أن  من  للبلدية  بدّ  لا  السياق،  هذا  في  حقيقية.  محلية 
للخبرة  مصدرًا  ليس  الذي  المدني  المجتمع  مع  أعمالها 

فحسب، بل للموارد البشرية أيضًا.  

للتنمية  البلدي  المكتب  إن  القول  يمكن  تقدم،  ما  على  بناء 
التنمية  ومنسّق  محرّك  تكون  بأن  للبلدية  يسمح  المحلية 

المحلية في النطاق البلدي.

يتمثلّ دور المكتب البلدي للتنمية المحلية ببثّ دينامية تحوّل 
اقتصادي  دعم  إلى  المحلية  والحاجات  الظروف  إدراك 
واجتماعي وقدرات تقنية كفيلة بتعزيز المشاريع الإنمائية. 

يقوم عمل المكتب البلدي للتنمية المحلية على الشراكة بين 
ثلاثة أنواع من الجهات: أعضاء البلدية المنتخبين والأهالي 
فيقوم  المحلية.  والشركات  والمنظمات  المؤسسات  وممثلي 
المكتب، إلى جانب شتى الأجهزة الإدارية في البلدية وبدعم 
الجهات  مختلف  بين  التعاون  بتأمين  البلدية،  رئيس  من 

الفاعلة على الصعيد المحلي ويحقق التنسيق في ما بينها. 

يشارك المكتب البلدي للتنمية المحلية في المشاريع المحلية. 
والإدارات  المحلية  السلطات  مع  دائم  نحو  على  ويتعاون 
في  يصبّ  ما  كل  في  المدني  المجتمع  ومؤسسات  العامة 

مصلحة البلدية.   

•    بناء جسور التعاون المباشر بين البلدية ومختلف الشركاء 
الوارد تعدادهم اعلاه.

والجمعيات  المنظمات  مع  والتكامل  التعاون  •    تعزيز 
الأهلية بدل التنافس معها. 

•    بناء قاعدة للبيانات انطلاقاً من دراسات يقوم بها المكتب 
أو دراسات سابقة )لوائح الجمعيات الأهلية، الدراسات 

السابقة، إلخ.(  

كفيلة  المكتب  بها  يقوم  التي  الأولى  المشاريع  نجاح  إنّ 
بتعزيز دوره المستقبلي وفهم الأهالي لدوره. لكن لا بدّ من 
للتنمية المحلية يتحققّ  البلدي  الإشارة إلى أنّ عمل المكتب 
على المديين المتوسّط والبعيد، لذلك يصعب قياس أثره بعد 

فترة قصيرة من تأسيسه. 

أمثلة عن شركاء المكاتب البلدية للتنمية المحلية

 السلطات العامة
 التجمّعات العمالية )التعاونيات والنقابات...(

الاقتصادية  الفعاليات  تمثل  التي    المنظّمات 
والاجتماعية 

 جمعيات المستهلكين
 المنظمات النسائية والشبابية

  المؤسسات التربوية والثقافية ومؤسسات الأبحاث 
والعلوم )الجامعات والمدارس...(

  المؤسسات الدينية
 وسائل الإعلام

على  القادرة  الحكومية  غير  المنظمّات    جميع 
المساهمة في تنمية البلدة 

  الجهات المانحة والممولة لمشاريع التنمية المحلية 
الوطنية والاجنبية
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حجم البلدة والتنمية المحلية والمكاتب البلدية 
للتنمية المحلية 

المكتب البلدي للتنمية المحلية والتعاون اللامركزي

حجم  باختلاف  المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب  دور  يختلف 
البلدة التي ينتمي إليها. في بلدة كبيرة، يتولىّ المكتب تنسيق 
المشاريع المحلية المنفذّة على أراضي البلدة بحسب الخطة 
المشاريع  يستحدث  حين  في  المحلية،  للتنمية  الاستراتيجية 
بنفسه في البلدات حيث المجتمع المدني ضعيف. أيضًا في 
البلدية الكبيرة، يحتاج المكتب إلى عدد أكبر من الموظفين 
في حين أن المكتب في القرية يمكنه أن يقتصر على مسؤول 

 
البلدي،  المجلس  يقرّرها  التي  المشاريع  تنفيذ  •   متابعة 

بحسب طاقات الجمعيات الأهلية المحلية.

الخطةّ  بموجب  المقرّرة  الأنشطة  تنفيذ  على  •   الحرص 
الاستراتيجية للتنمية المحلية.

•   توحيد الفعاليات المحلية في إطار شراكة من أجل التنمية 
المحلية. 

المانحة والبحث عن مصادر  الجهات  العلاقات مع  •   بناء 
التمويل للمشاريع المحلية.

•  تحديد الحاجات والإمكانيات المحليّة. 

مع  ومشاركتها  المحليّة  والكفاءات  الموارد  •   استخدام 
الآخرين.

•   تأمين التواصل بين البلدية والسلطة المركزية والإدارات 
العامة والمجتمع المحلي. 

بدور  تضطلع  أن  المحلية  للتنمية  البلدية  للمكاتب  يمكن 
الشركاء  ما يرى  فغالباً  اللامركزي.  التعاون  في  أساسي 
الأوروبيوّن في هذه المكاتب شريكًا حاضرًا يتمتعّ بالكفاءة 
المطلوبة للتواصل بشكل سريع ولتحسين فعالية مبادراتهم 
البلدي  المكتب  يتميز  كما  مشاريعهم.  استدامة  وضمان 
للتنمية المحلية بقدرته على تأمين استمرارية العمل من 
أجل التنمية المحلية، بعكس المجلس البلدي الذي يخضع 

لتجاذبات الانتخابات البلدية.

أهمية المكتب البلدي للتنمية المحلية- من خلال تجربة إحدى البلديات 

نقطة الانطلاق: لم تكن الثقافة البلدية لدى أعضاء البلدية والأهالي قد نضجت بعد، فكان العمل البلدي يقتصر على الخدمات 
الأساسية التقليدية ولم يكن للمجتمع المحلي أيّ دور أو حتىّ نية بالانخراط في التنمية المحلية. فبادر رئيس البلدية إلى إطلاق 

العمل على التنمية المحلية على الشكل الآتي:
المرحلة الأولى: تعيين مسؤول للتنمية المحلية خضع لاحقاً للتدريب في إطار تعاون البلدية مع بلدية فرنسية.

المرحلة الثانية: تشجيع المجتمع المحليّ على المساهمة في تحقيق التنمية والمشاركة في أنشطة المكتب. 
المرحلة الثالثة: تقييم وضع البلدة بالتعاون مع الأهالي )الطلاب والمثقفين والجمعيات...(

المرحلة الرابعة: القيام بأنشطة تتناسب وحاجات المجتمع المدني. 
المرحلة الخامسة: أدى نجاح الأنشطة الأولى إلى تشجيع الأهالي على التطوع، فتعززت قدرات المتطوعين ووسّع المكتب 

البلدي للتنمية المحلية نشاطه.

  11 أنظر الملحق الثاني بعنوان »أمثلة عن أنشطة المكاتب البلدية للتنمية 
المحلية«.

التنمية المحلية يسانده عدد من المتطوعين11 . 
المدني  المجتمع  من  مؤلفة  محلية  لجان  تقوم  القرى،  في 
للتنمية  البلدي  المكتب  لدور  قريب  بدور  البلدية  وأعضاء 
والاجتماعية  الثقافية  التنمية  على  تعمل  فهي  المحلية. 
في  اللجان  هذه  مساهمة  أنّ  شكّ  لا  المحلية.  والاقتصادية 
البلدي هو  المكتب  لكنّ  للغاية  المحلية مهمة  التنمية  تحقيق 
أكثر تخصّصًا ويتمتعّ بقدرة أفضل على تنفيذ مشاريع التنمية 
المحلية. كما تجدر الإشارة إلى أنه على هذا المكتب ان لا 
استمرارية  يضمن  مما  انتخابية،  باستحقاقات  عمله  يرتبط 

عمله. 
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المستند رقم 6: الخطة الاستراتجية للتنمية المحلية: أداة لتخطيط التنمية المحلية

لماذا هذه الأداة؟

المراحل الأساسية لإرساء الخطة الاستراتيجية 
للتنمية المحلية 

العمراني  التنظيم  في  صعوبات  اللبنانية  البلديات  تواجه 
والتنمية المحلية. كما أنها لا تملك الموارد اللازمة كالخبرة 
والتمويل، ما يجعل مساهماتها مقتصرة على الاعمال الآنية. 
لكنّ هذه الاشغال التي لا تنطلق من رؤية شاملة لواقع المحلةّ 
وإمكانياتها غالباً ما لا تؤدي إلى نتائج فعالة. لهذا السبب، لا 
بد من تصميم خطة استراتيجية تكون بمثابة إطار مرجعي 
يتمّ على أساسه تصوّر رؤية مشتركة لمستقبل المنطقة: هذه 

هي الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية.   

تمثلّ هذه الخطة أداة لترتيب وبرمجة المشاريع الاجتماعية 
والاقتصادية الواجب تنفيذها في المنطقة. كما تشكّل وسيلة 
لتوحيد المبادرات والقوى المحلية والتنسيق في ما بينها، إذ 
ومعلوماته  المحلي  المجتمع  معطيات  من  الخطة  هذه  تتخّذ 
ومؤهلاته نقطة انطلاق لكلّ مشروع وتعتمد بشكل خاص 

على تقييم مسبق لواقع البلدة.   

فتسمح هذه الرؤية الشاملة بتحسين جودة وفعالية الخدمات 
البلدي  العمل  سير  حسن  وضمان  الموظفون  يقدمها  التي 
وتعزيز الحوار مع الجمعيات والهيئات التي تمثل الفعاليات 

الاجتماعية والاقتصادية المحلية. 

كما يمكن لهذه الخطة أن تكون وسيلة تساعد في تعبئة الموارد 
الداخلية والخارجية من خلال تزويد الجهات المانحة برؤية 
الاستراتيجية  الخطةّ  تشكل  المدينة.  مستقبل  حول  مشتركة 
للتنمية المحلية إذًا إطارًا مرجعياً للسكان وللسلطات المحلية 

على حدّ سواء. 

تسمح  المشتركة  الرؤية  لبلورة  اللازمة  المشاركة  أن  كما 
بإعطاء جميع الأهالي، بغض النظر عن أي اختلاف سياسي 
أو اثني أو ديني، دورًا في تحقيق التنمية المحلية على أساس 

المهارات والخبرات المحلية. 

ومكاتب  الوزارات  أجرتها  التي  الدراسات  هي  كثيرة 
الدراسات، لذلك، قبل المباشرة بجرد الوضع القائم وإجراء 
الدراسة الاجتماعية والاقتصادية، لا بدّ من القيام بالأبحاث 
والتي  المنطقة  أجريت حول  التي  الدراسات  اللازمة حول 
يمكن لنتائجها أن تفيد الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية.  

1.  تشخيص الوضع القائم  

المستوى  على  والأبحاث  والإحصاءات  الخرائط  نقص  إن 
يشمل  بما  القائمة  الأوضاع  جرد  ضرورة  يبين  المحلي 
البنية التحتية )الطرقات وشبكة الكهرباء وشبكات الصرف 
)بين مساحات  المناطق  وتقسيم  المياه(،  وإمدادات  الصحي 
أو  الصناعية  المناطق  أو  للبناء  القابلة  والمناطق  خضراء 
والمؤسسات  )المساكن  والمباني  غيرها...(  أو  السكنية 

التجارية والإدارية( والمناطق التاريخية والأثرية. 

2.  إجراء مسح اجتماعي اقتصادي  

يكون هذا المسح كناية عن استبيان يسمح بتوفير المعلومات 
ويتمحور  والتوقعات.  والقدرات  السكان  حول  اللازمة 
حول المواضيع التالية: المساكن وتركيبة الأسر والمستوى 
والرياضة  الصحي  والوضع  والبطالة  والمهنة  التعليمي 

والترفيه والمعوّقين.... 
فهذا المسح يوضّح توقعات الأهالي من البلدية.

3.  دراسة الجهاز البلدي  

وتقوم هذه الدراسة على تقييم العناصر البشرية والحاجات 
الحضرية  والمناطق  البلدية  إدارة  التالية:  المجالات  في 
والاجتماعية  والسياحية  )الاقتصادية  المحلية  والتنمية 
والثقافية...(. تسمح هذه الدراسة بتسليط الضوء على ميزات 
البلدية وإمكانياتها ويحدد ملاكًا للبلدية يعكس نتائج التحاليل 

وورشات العمل. 

)GIS( 4.  استعمال نظام المعلومات الجغرافية  

تدرج  المختلفة  الدراسات  تجمع خلال  التي  المعلومات  كل 
في نظام المعلومات الجغرافية )GIS(. ولا بد من تدريب 
الموظفين المسؤولين عن متابعة هذا النظام وتحديثه بشكل 

منتظم.

5.  تحليل نتائج التشخيص والمسح والدراسة  

إن تحليل نتائج التشخيص والمسح والدراسة يسمح للبلديات 
اللبنانية باختيار مشاريعها بشكل أفضل فضلاً عن المحاور 

التي سترتكز عليها الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية.  
تنظمّ ورشات عمل متخصصة في مواضيع محددة  ثم  من 
بمشاركة فعاليات البلدة لاستعراض الوضع الراهن وعرض 
الاستراتيجية  الخطة  مقومات  اختيار  ثم  ومناقشتها  النتائج 

للتنمية المحلية.
أخيرًا تعرض نتائج ورشات العمل خلال مؤتمر عام.
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6. التدريب والتوعية 
لا بد من تدريب أعضاء البلدية والموظفين الفنيين في أوروبا 
و/أو لبنان )ويجري التدريب على التخطيط والتنظيم وسير 
العمل البلدي والخدمات المقدمة للأهالي..( كما لا بد من نشر 
المعلومات  تحتوي على  )نشرات  العام  الرأي  لدى  التوعية 

المفيدة واجتماعات لتبادل المعلومات(. 

7. صياغة الخطة البلدية
تبدأ مرحلة صياغة الخطة البلدية للتنمية المحلية بعد سلسلة 
العام.  المؤتمر  انعقاد  المتخصصة وبعد  العمل  من ورشات 

رسم حول إعداد ومقومات الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية

ورشات العمل والمؤتمر العام

صياغة الخطة الاستراتيجية للتنمية المحلية

تشخيص الوضع القائم

المسح الاجتماعي والاقتصادي

دراسة الجهاز البلدي

الموارد/ الشركاء:
خطة تنمية عامة و/أو 

خطط متخصصة: سياحية أو اقتصادية 
أو اجتماعية أو ثقافية... 

- البلديات الأوروبية 
- الجامعات 

- مكاتب الدراسات 

 )GIS( نظام المعلومات الجغرافية

المبادرة لتنفيذ: 

تدريب الأعضاء المنتخبين والموظفين الفنيين 

توعية المجتمع المدني 

إن الجامعات المنخرطة في إعداد الجردة والمسح الاجتماعي 
الاقتصادي، والمدققون والخبراء الأوروبيون، يساهمون من 
بلدية  خطة  وتصميم  صياغة  في  ومعارفهم  دراياتهم  خلال 

عامة أو خاصة للتنمية المحلية المستدامة.
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الباب الثاني

تأسيس المكتب البلدي للتنمية المحلية
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المستند رقم 7:  التعاون مع أعضاء البلدية 
في تأسيس المكتب البلدي 

للتنمية المحلية

المستند رقم 8:  مراحل اعتماد ملاك جديد 

الفصل الثالث: العمل على مستوى الأعضاء المنتخبين والإدارة
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المستند رقم 7: التعاون مع أعضاء البلدية في تأسيس المكتب البلدي للتنمية المحلية

مرحلة التحسيس

مرحلة التفكير

توجيه مسؤول التنمية المحلية

الترحيب بمسؤول التنمية المحلية

في  المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب  استحداث  على  حرصًا 
البلدية، على رئيس البلدية أن يقوم بتوعية الأعضاء والتقنيين 
بشأن الوظيفة الموكلة إليه. وتتم هذه التوعية من خلال تنظيم 
لقاءات بين رئيس البلدية وأعضاء المجلس البلدي والتقنيين 
الأعضاء  ومشاركة  المحلية،  التنمية  مسؤول  دور  لمناقشة 
في ندوات ومؤتمرات حول دور البلدية في التنمية المحلية 
البلدية  والمكاتب  المحلية  للتنمية  الاستراتيجية  والخطة 
للتنمية المحلية. كما يمكن تنظيم لقاءات مع خبراء في التنمية 
التنمية  المكتب ودور مسؤول  المحلية يشرحون أهمية هذا 

المحلية، الخ. 

تسمح هذه اللقاءات للأعضاء المنتخبين بفهم الدور الموكل 
المحلية  التنمية  فمسؤول  البلدية.  في  الجديد  المركز  لهذا 

يحتاج إلى دعم أعضاء وموظفي البلدية لينجح في مهمّته. 

بفضل هذه التوعية، يدرك أعضاء المجلس البلدي والتقنيون 
المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب  تأسيس  أهمية  البلدية  في 
يبني  الذي  والمحاور  والتواصل،  للتخطيط  باعتباره وسيلة 
بين  التواصل  ويؤمّن  المانحة  الجهات  مع  العلاقات  شبكة 
استعدادًا  أكثر  يكونون  وبذلك،  المحليّ.  والمجتمع  البلدية 
الموظفين  توعية  من  بد  ولا  معه.  والتعاون  به  للترحيب 
للتنمية  البلدي  المكتب  دور  على  أيضًا  البلدية  في  التقنيين 

المحلية ومسؤول التنمية المحلية ضمن الجهاز البلدي. 

تعُتبر هذه التوعية مهمة لأنها تسمح لمسؤول التنمية المحلية 
بالاندماج وتالياً بتوخي الفعالية على وجه السرعة. وكذلك 
البلدي  المكتب  تأسيس  عملية  في  البلدية  أعضاء  مشاركة 

للتنمية المحلية. 

يعُتبر دور رئيس البلدية في التوعية على أهمية هذا المكتب 
أساسياً. 

بعد مرحلة التوعية، يبدأ رئيس البلدية والأعضاء المنتخبون 
بالتفكير في وضع استراتيجية للتنمية. 

الخطة  لدعم  وسيلة  هو  المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب 
الأدوات  وتحديد  وتوجيهها  المحلية  للتنمية  الاستراتيجية 

المترتبة عنها. 

البلدية  رئيس  من  التوجيه  المحلية  التنمية  مسؤول  يتلقىّ 
المنتخبين يتم اختياره  والدعم من قبل عضو من الأعضاء 

لهذا الغرض. 

التي  الاحتفالات  كلّ  في  المحلية  التنمية  مسؤول  يشارك   
تحصل ضمن  التي  الأنشطة  جميع  إلى  بالتعرّف  له  تسمح 
التنمية  مسؤول  يشارك  ذلك،  إلى  إضافة  البلدي.  النطاق 
المحلية  التنمية  حول  والمؤتمرات  الندوات  في  المحلية 
البلدية  والمكاتب  المحلية  للتنمية  الاستراتيجية  والخطة 
التنمية  خبراء  مع  اللقاءات  يحضر  كما  المحلية،  للتنمية 
المسؤول....  ودور  المكتب  أهمية  يشرحون  الذين  المحلية 
هذا ويمكنه أيضًا أن يطلّع على عمل بلديات ومكاتب أخرى 

للاستفادة من الخبرات المتنوعة. 

إن انضمام مسؤول التنمية المحلية إلى البلدية هو حدث مميزّ. 
فيجب تعريفه أولا إلى دوائر البلدية والأعضاء المنتخبين. 
المجتمع  مع  البلدية  لمشاريع  المنسّق  بدور  يضطلع  ولأنه 
المجتمع  في  الفاعلين  أبرز  إلى  تقديمه  من  بد  لا  المدني، 
المدني لكي يتعرفوا إليه ويدركوا دوره الجديد وخصائصه.    

ويمكن لتلك الخطة أن تكون في البداية مبسطة أو أن تقتصر 
على مجالات محددة )السياحة أو الثقافة أو الاستخدام(. ولا 
يمكن لمسؤول التنمية المحلية أن يقرر الاستراتيجيات )لأن 
هذا الدور مناط بأعضاء المجلس البلدي( لكنه مسؤول عن 

تنفيذها، كما يمكنه أن يقترح المشاريع والتوجّهات. 
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المستند رقم 8: مراحل اعتماد ملاك جديد 

لم الحاجة إلى ملاك جديد؟

تعديل الملاك

إشراك الأعضاء المنتخبين

نظامًا   بلدية  كل  تضع  البلديات،  استقلالية  مبدأ  من  انطلاقاً 
لكن  البلدية.  الدوائر  لمختلف  وملاكًا  والأجراء  للموظفين 
بالتنمية  معني  لموظف  منصباً  تخصص  التي  البلديات 
المحلية نادرة، وملاك معظم البلديات اللبنانية لا يحتوي على 

جهاز متخصص في التنمية المحلية. 

من أجل تدارك هذا النقص، يمكن للبلدية لكي تباشر عملها 
للقيام  المؤهلين  احد موظفيها  تختار  أن  المحلية  التنمية  في 
بهذا العمل او ان تتعاقد مع أحد الأخصائيين بانتظار تعديل 
لكن  موقت.  كحلّ  المتطوّعين  أحد  إلى  اللجوء  أو  الملاك، 
المؤسسة البلدية لا يمكنها أن تعمل بصورة سليمة بالاعتماد 
على المتطوّعين فحسب، لأن التطوع لا يضمن استمرارية 
العمل ولا يسمح بتطوير المؤسسة. إن قانون البلديات يسمح 
الفنيين لكن بعد موافقة مجلس الخدمة  بالتعاقد مع  للبلديات 

المدنية، وحسب المناصب الواردة في ملاك كل بلدية.  

النظر  بغض  ضرورياً  الملاك  تعديل  يعتبر  السبب،  لهذا 
عما إذا كان مسؤول التنمية المحلية موظفاً ثابتاً أو متعاقدًا. 
في  المحلية  التنمية  مسؤول  ديمومة  يضمن  الملاك  فتعديل 

البلدية.  

 ، اولية  ، بصورة  يعمل  أن  المحلية  التنمية  لمسؤول  يمكن 
للتنمية المحلية في إطار  البلدي  وريثما يتم تأسيس المكتب 
والعلاقات  الاعلام  )كمكتب  البلدية  في  أصلاً  قائم  جهاز 
الخارجية مثلاً اوغيره من الدوائر...(12 غير انه لكي يعمل 
كفاءاته،  من  ويسُتفاد  أكبر  بفعالية  المحلية  التنمية  مسؤول 
ولكي يقوم بالتنسيق بين مختلف الأنشطة المرتبطة بالتنمية 
مكتب  تأسيس  يتم  بحيث  الملاك  تعديل  من  بد  لا  المحلية، 
للتنمية المحلية قادر على النمو والتطور بحيث يضم  بلدي 

مستقبلاً عدة أشخاص.

يتمّ تعديل الملاك باتباع الخطوات الآتية:

1.  قرار من المجلس البلدي بتعديل ملاك البلدية.
2.  يرسل رئيس البلدية القرار لوزارة الداخلية لتصديقه. 

3.  يحيل الوزير القرار الى مجلس الخدمة المدنية لاستطلاع 
رأيه الإلزامي بهذا الشأن.

تستلزم عملية تعديل الملاك جهدًا كبيرًا ومتابعة حثيثة نظرًا 
لكثرة الإجراءات وعبء الترتيبات الإدارية والمراسيم التي 
لا تتطابق مع أحكام القوانين، الخ. على الأعضاء المنتخبين 
لإنجاح  المعنية  الإدارات  مع  الإدارية  الإجراءات  متابعة 

عملية التعديل.

مجلس  دوائر  )احدى  والتوجيه  الأبحاث  إدارة  4.  تقوم 
الخدمة المدنية( بدراسة طلب البلدية على ضوء الملاك 
الحالي وعدد الموظفين في البلدية وعدد السكان وموازنة 
الذي  المدنية  الخدمة  مجلس  إلى  رأيها  ترفع  ثم  البلدية. 

يقوم بدوره بإعادة الملف للوزير مع رأيه .  
5.  بعد استشارة مجلس الخدمة المدنية، يقوم وزير الداخلية، 
تعديل  على  بالموافقة  المذكور،  المجلس  لرأي  وفقاُ 

الملاك. 
موافقة  صدور  فور  نافذاً  الملاك  بتعديل  القرار  6.  يصبح 

الوزير. 

باختلاف  الإجراءات  هذه  تنفيذ  يتطلبها  التي  المدة  تختلف 
البلدية المعنية. لكن عددًا من البلديات قد نفذ هذه الإجراءات 

وتوصّل إلى نتيجة. 

يرد في نهاية هذا الدليل ملفّ كامل حول الاصول الواجب 
اعتمادها لتعديل الملاك البلدي13 .

مجلس الخدمة المدنية والبلديات

بلديات  أن  على  البلديات  قانون  من   80 المادة  تنص 
مراكز المحافظات والبلديات الكبرى والبلديات المحددة 
يخص  ما  في  تخضع،  الوزراء  مجلس  من  بقرار 
الذي  المدنية  الخدمة  مجلس  لرقابة  البشرية،  مواردها 
يرتبط مباشرة برئيس مجلس الوزراء. وتمُارس رقابة 
المتعلقة  الأمور  بعض  على  المدنية  الخدمة  مجلس 
الموظفين  متابعة  الكبرى:  البلديات  بعض  بموظفي 
المجلس  يراقب  كما  الخ.  خدمتهم،  وإنهاء  وتوظيفهم 
بالتالي  الجدد.  الموظفين  وتدريب  التوظيف  مباريات 
جدًا.  مقيدة  المدنية  الخدمة  لمجلس  البلديات  تبعية  فإن 
والمجلس يراقب مباريات التوظيف فيها من خلال لجنة 

يعينها مؤلفة من عدد من الفاحصين. 

  13 أنظر الملحق الثالث بعنوان » أصول وقواعد تعديل الملاك البلدي«. 12 أنظر المستند رقم 9.
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المستند رقم 9: موقع مسؤول التنمية 
المحلية في إدارة الشأن البلدي 

المستند رقم 10: صفات مسؤول التنمية 
المحلية ومؤهلّاته

الفصل الرابع: موقع مسؤول التنمية المحلية وكيفية اختياره
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المستند رقم 9: موقع مسؤول التنمية المحلية في إدارة الشأن البلدي

موقع مسؤول التنمية المحلية على المستوى موقع مسؤول التنمية المحلية في الملاك البلدي
المؤسساتي

علاقة مسؤول التنمية المحلية بالبلدية ودوائرها

علاقة مسؤول التنمية المحليةّ مع الشركاء 
الخارجيين

باختلاف  الملاك  في  المحلية  التنمية  مسؤول  موقع  يختلف 
البلدية  رئيس  إشراف  تحت  يعمل  المبدأ  في  فهو  البلديات. 
حصرًا لضمان فعالية أكبر لعمله. لكن يمكنه أيضًا أن يعمل 
تحت إشراف مسؤول عن إحدى الدوائر البلدية إذا كان عمله 
مرتبطاً بدائرة معينة )مثلاً: الثقافة، الشباب، الرياضة، الخ(. 
وتجدر الإشارة إلى أن مسؤول التنمية، مهما كانت منزلته 
في الملاك البلدي، يجب أن تربطه علاقة تنسيق طيبة مع 

كافة الدوائر البلدية.  

•   يراجع مسؤول التنمية المحلية رئيس البلدية  في كلّ قرار 
يتعلقّ بمكتب التنمية المحليةّ. 

•   كلّ نشاط يقوم به مسؤول التنمية المحلية في إطار المكتب 
البلدية وموافقة المجلس البلدي  يقُرّر بالاتفاق مع رئيس 

وفقاً لنوع القرار. 
•   المكتب البلدي للتنمية المحلية هو دائرة من دوائر البلدية. 
يتعرّف  أن  المحلية  التنمية  مسؤول  على  يتوجّب  لذلك، 
متينة  مهنية  وبناء علاقات  البلدية  في  الدوائر  إلى سائر 

مع الموظفين فيها.

نفسه  ينصّب  أن  حال  أيّ  في  التنمية  لمسؤول  يجوز  •   لا 
مكان رئيس أو أعضاء البلدية. 

رئيس  مكانة  يحفظ  أن  المحلية  التنمية  مسؤول  •   على 
وأعضاء البلدية في علاقاته مع الشركاء الخارجيين كما 

في الأنشطة والمناسبات الرسمية. 
•   يجوز لمسؤول التنمية المحلية أن يمثلّ البلدية في الأنشطة 
والمناسبات الرسمية إذا تمّ تفويضه صراحة بذلك من قبل 

رئيس البلدية أو المجلس البلدي.  
عن  بالسوء  يتكلمّ  أن  المحلية  التنمية  لمسؤول  يجوز  •   لا 
السياسية  انتماءاته  بين  يفصل  أن  وعليه  البلدية  أعضاء 
التي يمثلّها. ويبقى مسؤول  البلدية  الشخصية وعمله في 

التنمية المحلية على مستوى من التحفظّ والاحتراف. 
•   تكون العلاقة بين مسؤول التنمية المحلية وشركاء البلدية 
واحترام  التعبير  وطريقة  السلوك  حيث  من  بحتة  مهنية 

الالتزامات المعقودة، الخ. 

•   إن المكتب البلدي للتنمية المحلية كناية عن أداة للمساعدة 
في إتخاذ القرار الى جانب رئيس البلدية وأعضاء المجلس 
البلدي كما انه أداة لتحقيق التنمية المحلية، موقعه داخل 

البلدية، وهو في خدمة الأهالي.  
•   والمكتب البلدي للتنمية المحلية هو دائرة من دوائر البلدية.
•   يدير المكتب مسؤول واحد ويمكن ان يعمل معه موظف 

أو أكثر للتنمية المحلية، توظفه/ توظفهم البلدية.

نماذج عن موقع مكتب التنمية المحلية في 
الملاك الجديد للبلدية 

رئيس المجلس
البلدي

دائرة المساحات الشرطة البلدية
الخضراء

دائرة إدارة 
النفايات

المكتب البلدي 
للتنمية المحلية

رئيس المجلس
البلدي

دائرة الخدمات دائرة الرياضة
دائرة الثقافةالاجتماعية

المكتب البلدي 
للتنمية المحلية
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المستند رقم 10: صفات مسؤول التنمية المحلية ومؤهّلاته

من هو مسؤول التنمية المحلية؟

طبيعة العمل

المؤهّلات المطلوبة

على مسؤول التنمية المحلية أن يكون خبيرًا في تنفيذ المشاريع 
التي من شأنها تطوير النطاق البلدي. يعمل مسؤول التنمية 
المحلية كالوسيط بين أعضاء البلدية والفعاليات المحلية 14 . 
تختلف الصفات المطلوبة في مسؤول التنمية المحلية بحسب 
الأنشطة  الاجتماعي،  )العمل  وحاجاتها  البلدية  أولويات 
التواصل،  الجمعيات،  مع  العمل  العامة،  السلامة  الشبابية، 

الخ(.

المفضّل،  المحاور  بمثابة  المحلية  التنمية  مسؤول  ويكون 
أو  السياحة  أو  البيئة  في  سواء  عمله  مجال  اختلف  مهما 
رئيس  قرارات  ينفذّ  فهو  الثقافة.  أو  التطوير  أو  الزراعة 
المجلس البلدي ويتابع الملفات حتى آخر مرحلة من التنفيذ. 
فعلية،  عليها مشاريع  ويبني  البلدية  رئيس  توجيهات  ويتبّع 

لكنهّ يبقى أوّلاً مصدر دعم  للبلدية. 

والشركاء  البلدية  بأعضاء  الدائم  الاتصّال  خلال  من 
في  مهمّ  بدورٍ  المحلية  التنمية  مسؤول  يضطلع  المحليين، 
من  والاستفادة  الأهالي  مشاركة  وتعزيز  الشراكات  تيسير 
مختلف كفاءاتهم. لكن لا بدّ من التذكير بأنّ عمله لا يقتصر 
الفني  الشقّ  إعداد  من  الانتهاء  فبعد  الأهالي وحسب.  على 
والمالي  الإداري  الإعداد  مرحلة  تبدأ  معينّ،  مشروع  من 

للحصول على الإعانات المالية وتنظيم الشراكات.

 توحيد الجهود حول مشروع معين  

مرافق  أو  عامّة  حديقة  بإنشاء  مثلاً  السكّان  أحد  رغب  إذا 
أخرى، ينقل مسؤول التنمية المحلية هذه الرغبة إلى  البلدية. 
فعمل مسؤول التنمية المحلية المركّز على حي أو مدينة أو 
منطقة ريفية يخوّله التوفيق بين حاجات الأهالي والتحدّيات 
أعضاء  عمل  توحيد  في  رسالته  وتكمن  المحلية.  السياسية 

البلدية والجمعيات والدوائر البلدية والهيئات الاجتماعية. 

   خلق ديناميكية  

العمل  في  المتخصّص  المحلية  التنمية  مسؤول  من  يطُلب 
المثال:  سبيل  على  وينفذّها،  المشاريع  يقترح  أن  الميداني 
المرافقة المدرسية والرحلات التعليمية ومكافحة الانحراف 
ودمج  الإجتماعية  الشؤون  وزارة  مع  بالتعاون  الاجتماعي 

   تعدّد الاختصاصات  

قد يطُلب من مسؤول التنمية المحلية تشخيص واقع المنطقة 
المنتخبين  الأعضاء  تعبئة  كما  ومالي  فنيّ  تقرير  وإعداد 
على  مطلّعًا  يكون  أن  عليه  كما  المشاريع.  في  والشركاء 
للتطوير والتنمية وعلى معاملات الإدارة  العامة  السياسات 
ا في إعداد التقارير  المحلية والوطنية. وينبغي أن يكون ملمًّ
والحرص على مواءمتها لشروط الشركاء الماليين ومتابعة 
المشاريع )الحضور الميداني والتقييم، الخ(. عليه أن يكون 
في  تأخير  )أي  صعوبات  بأيةّ  البلدية  أعضاء  وينذر  يقظاً 
التنفيذ، الصعوبات في الوصول إلى الفئة المستهدفة أو في 

تحقيق الأهداف...(  

 فعالية في التواصل   

لأنّ مسؤول التنمية المحلية يقوم بدور الوسيط، لا بدّ له أن 
يحسن إدارة الاجتماعات والحوار بين السكّان والبلدية. كما 
عليه أن يتقن وسائل العمل على أنواعها أي تقنيات إجراء 

المقابلات وتقنيات الصياغة وتنظيم الاحتفالات.

 الالتزام والتواضع   

أن  لعمله  إنجازه  المحلية في معرض  التنمية  على مسؤول 
يتسّم بالموضوعية والتواضع. فعند حصول توترّ في العلاقة 
ودقةّ  الدبلوماسية  إلى  يلجأ  مثلاً،  المحلية  الفعاليات  مع 
بحب  يتحلىّ  أن  بد  ولا  شركائه.  مع  التعاطي  في  التعامل 
والابتكار،  الإصغاء  على  والقدرة  والاستقلالية  الاطلّاع 

لممارسة مهنته على أفضل  وجه.  

في  الخ.   العمرانية،  التجهيزات  وتأمين  المهمّشة  الأسر 
المناطق الريفية، يهتمّ بتجهيز الأراضي ويشرك المزارعين 
في  المشاريع  أصحاب  يرافق  كما  المحلية.  المشاريع  في 

مرحلة تصميمها.  

   تعزيز حقّ التعبير  

الوسيط  بدور  أيضًا  المحلية  التنمية  مسؤول  يضطلع 
لجان  تشكيل  خلال  من  المحلية  للديمقراطية  تعزيزه  في 
الهدف  أمّا  البلدية.  إشراف   تحت  الأحياء  في   استشارية 
من هذه اللجان فهو السماح للسكّان بالتعبير عن رأيهم في 
ويوجّه  ينظمّ  كما  الخ.  السير،  وتنظيم  العمرانية  الشؤون 

شركاء البلدية. 

14 http://www.onisep.fr/Ressources/Univers-Metier/
Metiers/agent-e-de-developpement-local

bureau tecknique trial.indd   27 5/28/12   11:23 AM



28

 معرفة راسخة للمنطقة

جيدًا  عمله  منطقة  يعرف  أن  المحلية  التنمية  مسؤول  على 
معًا  آن  بدبلوماسية وصرامة في  التعامل  كيفية  وأن يعرف 
لكي تبلغ المشاريع التي يسهر عليها الأهداف المرجوة منها. 
كما ينبغي أن يكوّن رؤية شاملة لتنمية المنطقة الموكلة إليه. 

أبرز مجالات التدريب

•   تنظيم الدولة اللبنانية: النصوص الدستورية والقانونية 
والمؤسّسات العامة الخ. 

•   البلدية، السلطة المركزية، اللامركزية الإدارية. 
•   المكتب البلدي للتنمية المحلية والخطة الاستراتيجية 

للتنمية المحلية. 
•   مفهوم التنمية المحلية: مراحل تطوّره والقيم والمبادئ 

التي يرتكز عليها.
والتصميم  التعريف  المحلية:  التنمية  مشروع  •   إدارة 

والتقييم.  
وهيئات  والمتطوّعين  البلدية  أعضاء  مع  •   التواصل 

المجتمع المدني. 
•   التعاون اللامركزي.

•  التدريب على المواطنة.
•  التدريب على إدارة المتطوعين والأفراد.

•  التدريب على حماية البيئة والتنمية المستدامة.
•  إدارة المشاريع ومتابعتها وتقييمها.

المؤهلات العلمية
التنمية  لتولي وظيفة مسؤول  ما من مؤهلّات علمية معينّة 
والمعلمّين  والمنشّطين  للجامعيين  مفتوح  فالمجال  المحلية. 
العلوم  في  الشهادات  وأصحاب  التطوير  وأخصائيي 
الخبرة  لذوي  حتى  أو  الاجتماعي  والتنشيط  الاجتماعية 
)لسنتين على الأقل( في هذا المجال. فهذه المؤهلّات كفيلة 
للقيام  اللازمة  بالوسائل  المحلية  التنمية  مسؤول  تزوّد  بأن 
مع  والتواصل  الميدانية،  الأبحاث  من  انطلاقاً  بالدراسات 
جميع فئات المجتمع. لذلك، لا بدّ أن تكون مؤهلّات مسؤول 

التنمية المحلية مكمّلة لعمله.   

على مسؤول التنمية المحلية أن يتقن لغتين على الأقل ليتمكّن 
من التواصل مع الشركاء أو الجهات المانحة الأجنبية.  

المهنية دورًا مهمًا في عملية اختيار مسؤول  الخبرة  تلعب 
التنمية المحلية وتضمن قدرته على التأقلم.  

من المحبذّ أن يكون المرشّح لتلك الوظيفة على اطلّاع بإطار 
السياسية  والشخصيات  الإدارية  )الأجهزة  البلدي  العمل 
الخاصّة  والجمعيات  الأهلية  والجمعيات  والوطنية  المحلية 
ومجالات  البلدية  وبدور  الخ(  المحلية،  واللجان  والنقابات 

تدخلها.  

في حال تأسيس مكتب بلدي للتنمية المحلية، تحُدّد المؤهلات 
لموظف  الراتب  دفع  البلدية على  قدرة  بناء على  المطلوبة 
في  كلهّا  المعايير  هذه  توافر  الصعب  من  أكثر.  أو  جديد 
شخص واحد، لذلك لا بدّ من التركيز على اختيار المرشّح 
العمل  خلال  التعلمّ  على  وقدرة  للعمل  اندفاعًا  يبدي  الذي 
الوقت  في  التدريب  ومتابعة  مهامه  لأداء  كافية  ومرونة 

نفسه15  )أنظر مجالات التدريب أدناه(.  

نماذج عن المؤهلات العلمية المطلوبة في مسؤول 
التنمية المحلية

إجازة جامعية   
إجازة في إدارة الأعمال  

التنشيط  أو  الاجتماعي  العمل  في    إجازة 
الاجتماعي أو السياحة،الخ. 

علم  الحقوق،  عامة:  اختصاصات  في    إجازة 
الإنسانية  العلوم  الاقتصاد،  الجغرافيا،  الاجتماع، 

)التاريخ والفلسفة( أو العلوم السياسية

ماجيستير

ماجيستير في التنمية الاقتصادية أو الاجتماعية  
ماجيستير في التخطيط العمراني أو الجغرافيا   

ماجيستير في العمل الاجتماعي، الخ.   

  15 أنظر الملحق الرابع بعنوان »بعض المعلومات والعناوين المفيدة 
للمكاتب البلدية للتنمية المحلية«.
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الباب الثالث

أدوات  لإدارة وتنشيط المكتب البلدي للتنمية المحلية 
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المستند رقم 11: مرحلة التأقلم مع أعضاء 
البلدية وهيئات المجتمع المدني 

المستند رقم 12: تنسيق المشاريع مع 
هيئات المجتمع المدني

الفصل الخامس:مسؤول التنمية المحلية والبيئة المحيطة به
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المستند رقم 11: مرحلة التأقلم مع أعضاء البلدية وهيئات المجتمع المدني 

فور وصوله إلى البلدية، يعمل مسؤول التنمية المحلية على 
التأقلم مع البيئة المحيطة به وإرساء قواعد متينة لمشاريعه 
المستقبلية. فيسهر على تأمين التواصل المستمرّ بين أعضاء 
التواصل  لأنّ  ذلك  والأهالي،  المدني  والمجتمع  البلدية 
مشاريع  بين  التضارب  أو  الازدواجية  لتجنبّ  ضروري 
ومواءمة  الجهات  هذه  بين  والتشبيك  الفاعلة،  الجهات 

المشاريع بحسب حاجات السكان. 

في ما يلي بعض المراحل التي على مسؤول التنمية أن يتبّعها 
ليضمن انخراطه ضمن الجهات الفاعلة على الأرض:

1.    التعرّف بعمق إلى الجهات الفاعلة على أرض   
البلدية

كل  حول  المعلومات  بجمع  المحلية  التنمية  مسؤول  يقوم 
الهيئات  تشمل  والتي  البلدية  نطاق  في  الفاعلة  الجهات 
الاقتصادية والاجتماعية والمؤسسات الحكومية )المديريات 
بكل  لائحة  يعدّ  ثم  المؤسسات...(،  الجمعيات،  الإقليمية، 
قد  يكون  بذلك،  بالبلدية.  اتصال  على  هي  التي  الأطراف 
شركائه  مع  الفعّال  للتنسيق  اللازمة  البيانات  قاعدة  أرسى 
)قاعدة بيانات حول الجمعيات المحلية وقاعدة بيانات حول 

الدراسات التي تناولت النطاق البلدي(.    

للنطاق  واجتماعي  اقتصادي  تحليل  2.   إجراء   
البلدي 

للتنمية  البلدي  للمكتب  مستقبلية  لمشاريع  التحضير  عند 
التنمية المحلية أن ينطلق من تقييم  بدّ لمسؤول  المحلية، لا 
هذا  ويتم  البلدية.  أرض  على  القائمة  والمشاكل  للحاجات 
ممثلّي  مع  لقاء  خلال  المدني  المجتمع  مع  بالتعاون  التقييم 
وصول  إنّ  مثلاً.  المحلية  والمؤسسات  الجمعيات  مختلف 
مسؤول جديد للتنمية المحلية إلى البلدية يشكّل فرصة جيدة 

لتحديث معلومات البلدية.  

3.  الاطلّاع على المشاريع القائمة  

بها  قام  التي  المشاريع  على  المحلية  التنمية  مسؤول  يطلّع 
البلدية في مجال  سلفه، إن وجد، أو مَن يعمل من موظفي 
اختصاصه. كما عليه أن يطلّع على المشاريع التي تقوم بها 
البلدية  نطاق  في  والدولية  المحلية  والمؤسّسات  الجمعيات 

بهدف التنسيق والتكامل بين مختلف الجهات الفاعلة.   

4.  وضع خطةّ عمل مع أعضاء البلدية 

الاستراتيجية  البلدية والخطةّ  بين خطةّ عمل  التمييز  يجدر 
المشاريع  تفصّل  البلدي  العمل  فخطة  المحلية.  للتنمية 
الأولية  الأهداف  وتحدّد  البلدية  صعيد  على  ستقام  التي 
تنفيذ هذه  تنفيذها. لضمان حسن  الواجب  المشاريع  ولائحة 
المشاريع، تلجأ البلدية إلى مسؤول التنمية المحلية الذي تقع 
عليه مسؤولية البحث الحثيث عن التمويل والتعبئة للحصول 

على الدعم المجاني لئلاّ ترتفع كلفة تنفيذ الخطة البلدية

التشبيك

المحلية  التنمية  مشاريع  تنفيذ  تعترض  كثيرة  تحدّيات 
المشاكل.  هذه  حلّ  على  لوحدها  تعمل  بلدية  كل  ولكن 
في ظلّ هذا الواقع، تبرز أهمية تشبيك البلدية مع سائر 

الجهات الفاعلة على أراضيها. 

فرصاً  ويتيح  الخبرات  بتبادل  يسمح  التشبيك  لأنّ  ذلك 
لتوفير الجهد . لقد تم تأسيس بعض الشبكات في لبنان 
 )RVHA(  على غرار شبكة المدن التاريخية والأثرية
هذه  تؤمن  المحلية.  للتنمية  البلدية  المكاتب  وشبكة 
التنمية  دعم  سبل  في  للتفكير  حقيقية  فرصة  الشبكات 

المحلية.
  

يمكن تكوين شبكات مماثلة بين مسؤولي التنمية المحلية 
تنُظَّم مؤتمرات  كما  لتبادل خبراتهم.  بانتظام  فيجتمعوا 
الخبرات  تبادل  بهدف  المحلية  التنمية  لمسؤولي  دولية 

على نطاق أوسع. 
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المستند رقم 12: تنسيق المشاريع مع هيئات المجتمع المدني

مساهمة المجتمع المدني من خلال المتطوّعين نماذج عن أدوات العمل مع الأهالي  والجمعيات

الاقتصادية  للشؤون  البلدية    اللجنة   
والاجتماعية

شأنها  والاجتماعية،  الاقتصادية  للشؤون  البلدية  اللجنة  إن 
يجوز  لكن  القرار  بسلطة  تتمتع  لا  الحي،  مجلس  شأن 
يستشيروها في  أن  له  المعاونين  والموظفين  البلدية  لرئيس 
القرارات التي تؤثرّ على البلدية. هي لجنة تضمّ ممثلين عن 
الخ.(  والمؤسّسات،  والنقابات  )الجمعيات  المدني  المجتمع 
يعينّها المجلس البلدي. إنّ اللجنة البلدية للشؤون الاقتصادية 
والاجتماعية هي مكان لمناقشة الحلول التي تحسّن ظروف 

العيش في البلدة. 

تساهم هذه الآليات في تعزيز الشعور بالانتماء إلى البلدية كما 
يشكل كلّ منها شريكًا أساسياً للمكتب البلدي للتنمية المحلية. 
التنمية  مسؤول  فعلى  الآليات،  هذه  وجود  عدم  حال  في 

المحلية ورئيس البلدية والمجلس البلدي القيام بإنشائها.

نقص  عن  بالتعويض  يسمح  للمتطوّعين  شبكة  تأسيس  إن 
المشاريع  لتنفيذ  البلديات  في  المطلوبة  البشرية  الموارد 
التنموية أو تنظيم النشاطات المهمة. يتولىّ مسؤول التنمية 
من  عادة  المتطوّعون  ويكون  الشبكة.  هذه  تأسيس  المحلية 
العمل  مأسسة  يتم  لم  مقابل.  دون  من  ويعملون  الشباب 
التطوعي إلا أن البلديات تلجأ إلى المتطوعين بشكل متزايد. 

التطوعي،  العمل  من  محرومة  اللبنانية  المناطق  بعض 
نقص  أو  الشباب  غياب  بسبب  الجبلية،  المناطق  ولاسيمّا 
فيعتمد  المتطوّعين وتحفيزهم  أمّا استقطاب  لديهم.  الاندفاع 
في  الشباب  تعبئة  على  المحلية  التنمية  مسؤول  قدرة  على 
تسمح  بلديتهم  مشاريع  في  الشباب  مشاركة  إنّ  منطقته. 
الشباب  شعور  وترسيخ  وتنشيطها  البلدية  صورة  بتعزيز 
واقتراحهم  اللقاءات  في  مشاركتهم  خلال  )من  بالمسؤولية 

للآراء(.  

يضمّ المجتمع المدني اللبناني اليوم عددًا كبيرًا من المنظمات 
الأهلية.  القطاعات  شتىّ  في  نشاطها  تمارس  التي  الخاصّة 
حقوق  مجالات  في  خاصّ  بشكل  المنظمات  هذه  وتنشط 

الإنسان ومكافحة الفقر والصحة والتعليم والبيئة. 

تحسين  بهدف  المنظمّات  هذه  مع  التعاون  البلديات  على 
من  بالرغم  المنظمات،  وهذه  المعيشية.  السكان  ظروف 
كونها عنصرًا فاعلاً مهمًا نظرًا لكثرتها، تقوم على تمويل 
غير ثابت وتعتمد معظم الأحيان على الهبات من الخارج، ما 
يحدّ من قدرتها على تأدية دورها بشكل مستدام ويمنعها من 
أن تصبح شريكًا أساسيا ومستقرا للتنمية المحلية فهي بحاجة 
الى دعم جهة وكادر رسمي. في المقابل، إن البلدية، بالرغم 
من قيودها الداخلية، تؤمّن هذا الاستقرار الذي يستطيع القيام 
تنسّق  أن  وعليها  المحلية.  للتنمية  والحاضن  بدورالمحرّك 
مشاريع الجمعيات الأهلية والمشاركة فيها حسب إمكانياتها 

من خلال مكتبها للتنمية المحلية.   

 لجان الأحياء  

لجنة الحيّ كناية عن مجموعة تضمّ أهالي أحد الأحياء الذين 
يجتمعون بهدف إنعاش حيهّم. يبحث أعضاء لجنة الحي عن 
والتواصل  فيه  يسكنون  الذي  الحي  بإنعاش  الكفيلة  السبل 
ويمكن  محيطهم.  تطوير  كيفية  في  للنظر  اللقاءات  وتنظيم 
إحياء المكان بطرق مختلفة: المساهمة في الدعم المدرسي، 
في  البلدية  خدمات  لتحسين  الإجتماع  ثقافية،  أنشطة  تنظيم 
الحي، المساعدة في تنفيذ  مشاريع البلدية الخ. وتشارك هذه 
اللجان بترسيخ الرابط الاجتماعي بين سكان الحي الواحد. 
بلدة  أو من  اللجان ونشاطها من حي  وقد يختلف دور هذه 
لأخرى. لا يكون لهذه اللجان أي طابع مؤسسي ولا ترتبط 

رسمياً بالبلدية16 .    

لرئيس  يجوز  لكن  القرار،  بسلطة  الحيّ  لجنة  تتمتع  لا 
البلدية والموظفين المعاونين له أن يستشيروا لجنة الحي في 

القرارات التي تؤثرّ على الحي أو البلدة. 

تشكّل لجنة الحي إذاَ صلة الوصل بين دوائر البلدية وأهالي 
الحي من دون أن يمثل أياً منهما. 

 16 www.vie-publique.fr/decouverte-institutions/citoyen/par-
ticipation/action-collective-acte.html
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المستند رقم 13: ما هو المشروع؟

التعريف بالمشروع

أسئلة لا ّبد من طرحها

عناصر المشروع الرئيسية 

دورة حياة المشروع 

بحكم وظيفته، يطُلب من مسؤول التنمية المحلية إعداد أنواع 
مختلفة من المشاريع. لكنّ إعداد المشاريع يحتاج إلى التنظيم 
المباشرة  قبل  المشروع  نواحي  جميع  في  التفكير  ويتطلبّ 
والنتائج  والمالية  اللوجستية  والناحية  الأهداف  )أي  به 

والتأثيرات المرتقبة(.  

الأنشطة  من  متكاملة  مجموعة  عن  كناية  المشروع 
جدولاً  والمكان،  الزمان  في  مسبقاً،  تحدد  التي  والعمليات 
عدد  تدخّل  المشروع  يستدعي  وميزانية.  وبرنامجًا  زمنياً 
من الجهات المستقلةّ عن بعضها البعض ويستهدف تحسين 
الظروف المعيشية للمستفيدين منه. أمّا المنافع الناتجة عنه، 
فيجب  لا،  أم  نقدياً  للقياس  قابلة  كونها  عن  النظر  وبغضّ 
حيث  من  المشاريع  تختلف  المشروع17.  تكاليف  تفوق  أن 

أنواعها ومعاييرها: 

  حجم المشروع )صغير أو متوسّط أو كبير(

أو  إنساني  أو  اجتماعي  )مشروع  المشروع  من    الغاية 
مشروع ربحي أو لا ربحي، الخ.(

  نطاق المشروع )في الريف أو في المدينة، على صعيد 
محليّ وطني أو إقليمي، الخ.(

من أجل بلورة فكرة معينّة، ينبغي طرح أسئلة محدّدة قبل 
المباشرة بالمشروع:

 هل يلبيّ المشروع حاجة حقيقية؟
 ما هي الفكرة الأساسية التي ينطلق منها المشروع؟

 ما هو الغرض من المشروع تحديدًا؟
 من هو الجمهور المستهدف؟

 متى يتُوقعّ تنفيذ المشروع؟
 ما هي مراحل تنفيذ المشروع؟

 ما هي مستلزمات تنفيذ المشروع؟ 
 كيف سيتمّ تمويل المشروع؟

 كيف سيتمّ تنظيم تنفيذ المشروع؟
 ما هي آلية التواصل التي سيقوم عليها المشروع؟

 ماذا بعد المشروع؟ ما هي الخطوات اللاحقة له؟  

هدف رئيسي يعمل المشروع على تحقيقه، وهو الغاية 
من المشروع.

 أنشطة تنُفَّذ في إطار المشروع من أجل تحقيق الهدف 
المنشود. 

للانتهاء  )موعد  الأنشطة  جميع  لتنفيذ  المطلوب  الوقت 
من تنفيذ كل مرحلة من المشروع، المهلة الزمنية(

الموارد المطلوبة: الموارد البشرية والمالية والمادية. 







  

الإشكالية  ودراسة  تحديد  أولاً  يتمّ  المشروع:  1.  تحديد 
الأهداف  تحديد  إلى  بالإضافة  المشروع  يستهدفها  التي 

المرجوّة. حيث يمكن الإستعانة بالدراسات السابقة.
2.  التخطيط: على ضوء الأهداف المقرّرة، تشارك الجهات 
الفاعلة في لقاءات تخطيطية لوضع استراتيجية المشروع. 
وتكون الأداة الأساسية في هذه المرحلة الجدول الزمني 

للأنشطة والموارد. 
التي ينطوى عليها  3.  التنفيذ: هي مرحلة تطبيق الأنشطة 

المشروع.
من  مرحلة  لكل  المشروع  تنفيذ  تتبعّ  التنفيذ:  4.  متابعة 
مراحله وذلك للتأكد من حسن التنفيذ وتصحيحه في حالة 

حصول انحراف معين   
الأهداف  بلغ  قد  المشروع  أن  من  التحققّ  أي  5.  التقييم: 
المقرّرة. يسمح التقييم بتحسين كلّ من استراتيجية العمل 

والتدخلات المستقبلية. 

مشروعكم  عرض  على   18 الأولية  الأسئلة  هذه  تساعدكم 
بشكل منظمّ يكسبكم الوقت مع الشركاء أو المموّلين؛ وأهمّ 
ما في هذه الأسئلة أنها توضّح صورة المشروع بالنسبة لكم. 
وضع  عند  التفصيل  من  بمزيد  الأسئلة  هذه  تعُالج  سوف 

الإطار المنطقي للمشروع

Manuel – Gestion du cycle de pro-“ ،17 المفوضية الأوروبية

jet” آذار 2001.
18Animafac, ”Guide du porteur de projet“, Les Guides 
pratiques d’animafac.
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تحديد المشروع

أنواع التحليل اللازمة

أداة مفيدة: الإطار المنطقي

تخصيص  من  أوّلاً  بد  لا  تنموي،  بمشروع  المباشرة  قبل 
والمصالح  والحاجات  الإشكاليات  لتحديد  الكافي  الوقت 
النطاق  المتواجدة ضمن  المعنية  الجهات  بمختلف  الخاصّة 
يتم  ريثما  وتدرس  للمشاريع  الأفكار  تتبلور  هكذا  البلدي. 
مع  بالتعاون  يتمّ  أن  العمل  لهذا  ويمكن  لاحقا.  فيها  التعمّق 

المجتمع المدني. 
الجهات  من  وغيرهم  المشروع  من  بالمستفيدين  ينبغي 
المعنية أن يشاركوا مشاركة فعالة في بلورة فكرة المشروع. 

على ضوء الدراسات القطاعية أو المواضعية أو التمهيدية 
للمشروع )السابقة لدراسة الجدوى(، يتُخّذ قرار المباشرة أو 
عدم المباشرة في دراسة مفصّلة للخيارات التي تمّ التوصّل 

إليها. 

إذا كان المشروع ينطلق من تلبية حاجات مجموعة معينّة، 
فلا بدّ له أن يقوم على تحليل صحيح ووافٍ للواقع. ويشمل 
المشروع  فيه  يندرج  الذي  السياق  تحليل  التحليل:  هذا 
هذه  تتلخّص  تطبيقها.  الواجب  والاستراتيجيات  والأهداف 
والمشاكل  والسياق  المشارِكة  الجهات  بتحليل  إذًا  المرحلة 

والأهداف. 

للأشخاص  تحليل  وهو  المشاركة:  الجهات  •   تحليل 
مباشر  بشكل  بالمشروع  المعنييّن  والمعنويين  الطبيعيين 
التالية: مَن  التحليل الأسئلة  أو غير مباشر. ويطرح هذا 
يؤثرَ  من  وكيف؟  المشروع؟  بهذا  المعنية  الجهات  هي 

على هذا المشروع وبأي شكل؟ 

للمشروع  العام  الإطار  تحديد  أي  السياق:  •   تحليل 
إطار  وتحديد  حلهّا  في  يساهم  التي  الإشكاليات  وتحليل 
أو خصائص  التحليل وموضوعه )سياسة الحكومة مثلاً 

القطاع...(

بالإجابة على هذه الأسئلة، يصبح من الممكن وضع لائحة 
بالمشروع  المعنية  والمؤسّسات  والمجموعات  بالأشخاص 
من قريب أو بعيد. كما يمكن تحديد ما إذا كان هؤلاء يشكّلون 
مجموعات متجانسة أو فئات لها مشاكل ومصالح مشتركة 

أو مختلفة في ما بينها. 

المشكلة  استنتاج  إلى  التحليل  يؤدّي هذا  المشاكل:  •  تحليل 
ويسلطّ  ونتائجها.  أسبابها  إلى  والتعرّف  القائمة  الأساسية 
الضوء على النواحي السلبية لوضع معينّ ويحدّد العلاقة 
بإرساء  يسمح  كما  القائمة.  المشاكل  مختلف  بين  السببية 

سلمّ للمشاكل القائمة تبعًا لأهميتها.   

للأشخاص  تؤمّن  نموذجية  وثيقة  هو  المنطقي  الإطار 
أفكارهم  بتنظيم  لهم  يسمح  إطارًا  المشروع  بتقييم  المعنيين 

وصياغتها بشكل أفضل. 

هو طريقة تحليل تسمح بتحديد أهداف المشروع والعوامل 
التي تضمن نجاحه وتنظيم المراحل المتعدّدة لتطويره. هذا 
ويمكن استخدام هذه الطريقة عند إعداد المشروع كما عند 
تنفيذه أو تقييمه. )أنظر الإطار المنطقي المعتمد من الاتحاد 

الأوروبي في الصفحة التالية(. 

المستند رقم 14: مرحلة ما قبل المشروع 

الوضع  بوصف  تسمح  منهجية  هو  الأهداف:  •  تحليل 
وذلك  المشاكل،  مجموعة  حل  بعد  المتوقعّ  المستقبلي 

بمشاركة الأطراف المعنية. 

مفصّلة  عمل  خطط  وضع  من  بدّ  لا  المرحلة،  هذه  خلال 
للنتائج  مؤشّرات  على  وتقوم  منطقي  إطار  على  تشتمل 
بدّ  لا  كما  المتوقعّة.  للتأثيرات  أخرى  ومؤشرات  المتوقعة 
من تحديد جداول زمنية للأنشطة والموارد. ويؤدي كل ذلك 

إلى اتخّاذ قرار المضي قدمًا أو لا بطلب تمويل للمشروع.
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Manuel – Gestion du cycle de pro-“ ،19 المفوضية الأوروبية

jet” آذار 2001.

نموذج عن الإطار المنطقي للاتحاد الأوروبي19
 

الفرضيات
مصادر 
ووسائل 
الرصد

المؤشرات 
التي يمكن 

التحقق منها 
موضوعياً

الدواعي المنطقية
 للمشروع

ما هي مصادر 
معلومات هذه 

المؤشّرات

ما هي أبرز 
المؤشّرات المتصّلة 
بهذه الأهداف العامّة

ما هي الأهداف العامّة التي 
سيخدمها المشروع؟

الأهداف
 العامّة

ما هي العوامل والشروط، 
غيرالمتعلقّة بالمستفيد،  

الضرورية لبلوغ هذا 
الهدف؟ )الظروف 

الخارجية(
ما هي المخاطر التي يجب 

أخذها بالاعتبار

ما هي مصادر 
المعلومات 

المتوافرة؟ وهل 
يمكن الحصول 

عليها؟ بأي طريقة 
يمكن الحصول 

على هذه المعلومات

ما هي المؤشّرات 
التي تشير بشكل 

مفصّل إلى أن هدف 
المشروع قد تحققّ

ما هو الهدف الخاصّ الذي 
سيبلغه المشروع ليساهم 

في تحقيق الأهداف العامّة

الهدف
 الخاصّ

ما هي الظروف الخارجية 
التي يجب تأمينها لتحقيق 

النتائج المطلوبة ضمن 
الوقت المقرّر؟

ما هي مصادر 
معلومات هذه 

المؤشّرات؟

ما هي المؤشّرات 
التي تسمح بالتحققّ 

من أن المشروع 
يبلغ النتائج المطلوبة 
وقياس مدى تحقيقه 

لها؟

هل النتائج هي  إنجازات 
تسمح ببلوغ الهدف 

الخاصّ؟ ما هي النتائج 
المطلوبة؟

)يجب ترقيم هذه النتائج(

النتائج 
المطلوبة

ما هي الشروط المسبقة 
المطلوبة قبل بدء 

المشروع؟ 
ما هي الشروط )غير 

مراقبة المستفيد المباشرة( 
التي يجب تحقيقها لإنجاز 

الأنشطة المقرّرة؟

ما هي مصادر 
المعلومات حول 

مجريات المشروع؟

التكاليف: ما هي 
تكاليف المشروع؟ 

وما هي طبيعة 
هذه التكاليف؟ 
)التفاصيل في 

ميزانية المشروع(

الوسائل:
ما هي الوسائل 

المطلوبة للقيام بهذه 
الأنشطة؟ مثلا: 
الموارد البشرية 

والتجهيزات 
والتدريب 

والدراسات واللوازم 
والمنشآت التشغيلية، 

الخ؟

ما هي أبرز الأنشطة 
الواجب تحقيقها، وبأي 
ترتيب، من أجل بلوغ 

النتائج المطلوبة؟
)يجب تصنيف الأنشطة 

بحسب نتائجها(

الأنشطة 
الواجب
 تنفيذها
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المستند رقم 15: التخطيط للمشروع وأدواته 

بعض النصائح المنهجية لإنجاح الميزانية التقديرية

•  ارجعوا إلى قائمة المهام التي تم تحديدها عند وضع 
الجدول الزمني المؤقت.

•  احرصوا على  تقدير كلفة  كل عملية.
يتم  ما  غالباً  التي  المصاريف  بنود  إلى  •  انتبهوا 
العامة  والنفقات   الاتصالات  بدل  مثل  نسيانها، 

)التأمين، التصوير، فواتير الهاتف، وغيرها(.
•  قرّبوا قدر المستطاع بين قيمة تمويل معين وإحدى 

النفقات.
عمودًا  الميزانية  تتضمّن  الشكل،  حيث  •  من 
على  احرصوا  للنفقات.  آخرًا  وعمودًا  للإيرادات 

تعادل العمودين. 
المثال  سبيل  )على  العينية  المساعدات  بين  •  ميزّوا 

تأمين مقر للعمل( والمساعدات المالية البحتة.
•  إلحظوا احتياط مالي للمصاريف غير المتوقعّة

ذوي  أو  البلدية  دوائر  مساعدة  طلب  إلى  •  إلجأوا 
الخبرة. 

التخطيط للمشروع

الجدول الزمني

الميزانية التقديرية

مرحلة  تبدأ  للمشروع،  السابقة  التمهيدية  المرحلة  بعد 
المشروع ونتائجه  إلى ترتيب أهداف  التي تهدف  التخطيط 
وأنشطته بشكل منتظم ومنطقي لضمان استدامته. والتخطيط 
القرارات  لاتخّاذ  المشروع  مدير  يستعملها  أداة  عن  كناية 
المشروع. يسمح  الفاعلة في  الجهات  بين  التواصل  وتأمين 
أهم الأدوات  أمّا  المشروع كافة.  بنواحي  بالتحكّم  التخطيط 
للأنشطة  الزمني  الجدول  فهي  المرحلة  هذه  في  المستعملة 

والميزانية التقديرية. 

تنفيذ الأنشطة  العمل، يمكن تحديد مراحل  بعد بلورة خطةّ 
يتمتعّ  المشاريع،  بعض  في  المشروع.  عليها  ينطوي  التي 
مدير المشروع بهامش من المرونة، أي أنّ مدير المشروع 
ثم  الأنشطة.  لتنفيذ  ممكنة  عدّة سيناريوهات  يستطيع طرح 
السيناريوهات   أيّ من  اكتشاف  يمكن  المشروع،  لتقدّم  تبعًا 
هو الأفضل. من أجل توزيع المهام، يجب لكلّ مهمة رئيسية 
تحديد المهام الثانوية المرتبطة بها، على ضوء المعلومات 

التي يتمّ جمعها ميدانياً.  

ينبغي أن يسمح الجدول الزمني بتوزيع مهام المشروع بشكل 
واضح. فهو يحدّد التاريخ المرتقب لتحقيق الأنشطة وتمييز 
المراحل وبلوغ أهداف المشروع. يعتبر الجدول الزمني أهم 

أداة للتخطيط. 

الميزانية هي بيان تقديري لنفقات وإيرادات شركة أو دولة 
أو بلدية أو جمعية أو أي جهة اقتصادية أخرى.  

تخضع الميزانية لرصدٍ مستمر للتأكد من التقيدّ بها. ويمكن 
تنفيذ  اختلف  إذا  تصحيحية  تدابير  الصدد  هذا  في  تتُخّذ  أن 
ا أو إذا اختلفت الفرضيات التي تمّ  الميزانية عمّا كان متوقعًّ

الانطلاق منها عن التوقعّات الأولية.   

النفقات  بين  التوازن  من  عمومًا  بالتأكّد  الميزانية  تسمح 
جدوى  على  الأساسي  الدليل  هي  فالميزانية  والإيرادات. 
أداة  أيضًا  هي  السبب،  لهذا  للاستمرار.  وقابليته  المشروع 

تواصل مع الشركاء.  

لا  وان  واقعيين  نكون  أن  من  بدّ  لا  الميزانية،  إعداد  عند 
نطلب المستحيل من الشركاء. في المقابل، لا بدّ من التمتعّ 
في  نصبح  لئلا  الميزانية  سقف  تخفيض  وعدم  النظر  ببعد 

وضع دقيق إذا توقفّ بعض المموّلين عن التمويل.     

النقدية )أي  التدفقات  متابعة  أيضًا من  بدّ  المشروع، لا  خلال 
النقد الوارد والنقد الخارج( لصرف الأموال اللازمة من أجل 
تغطية مصاريف العمليات، وتقديم طلبات الهبات في موعدها.  
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 المستند رقم 16: البحث عن التمويل

الى من نتوجّه للبحث عن التمويل؟

كيف يتمّ البحث عن التمويل؟

طلب الهبة والوثائق المطلوبة

لكي ينفذّ المكتب البلدي للتنمية المحلية مشروعًا ما، لا تكفيه 
ميزانية البلدية أو الجمعيات الشريكة. يجوز للبلدية في هذه 

الحالة أن تلجأ إلى الجهات المانحة الخارجية. 

القطاع  مؤسّسات  من  الخارجية  المانحة  الجهات  تكون 
الدولية )سفارات  أو  أو مديريات(  الوطنية )وزارات  العام 
أو وكالات إنمائية أو منظمّات دولية( أو مؤسسات القطاع 
الخاصّ )جهات راعية للمشروع أو شركات أو مؤسسات أو 

منظمّات غير حكومية(.

المشاريع  بعض  تمويل  في  المساهمة  الجهات  هذه  تقترح 
موضوع  على  العمل  التالية:  الشروط  المقابل  في  وتطلب 
باستعمال  معينة  فكرة  إيصال  أو  معينة  فئة  أجل  محدّد من 

اسمها/شعارها. 

يمكن لهذه الجهات أن تؤمن دعمًا مالياً هامًا )90%( لمشروع 
تطلقه البلدية أو جمعية محلية. لكن لكسب التمويل من قبل 
هذه الجهات، لا بد من التحلي بالدقة والتعرّف إلى مختلف 

آليات المساعدة 20. 

المعلومات  متابعة  ينبغي  فعّال،  بشكل  التمويل  عن  للبحث 
المواقع  زيارة  أي  باستمرار،  التمويل  بمصادر  المتعلقة 
الإلكترونية الخاصّة بالمؤسّسات أو الشركات التي ترغبون 
على  بالقدرة  التحليّ  من  بدّ  لا  كما  منها.  التمويل  بطلب 
التعرّف إلى أهداف هذه الجهات لمعرفة ما إذا كانت تتفّق 

مع أهدافكم. 

جميع  لمواعيد  زمني  جدول  وضع  من  تتمكّنون  بذلك 
ومشاريعها  البلدية  تفيد  قد  التي  العروض  استدراجات 
المستقبلية. وينبغي أن يضم هذا الجدول مواعيد بدء استقبال 
الاجتماعات  مواعيد  إلى  بالإضافة  واختتامها  العروض 

التحضيرية.

وهذا الجدول أو هذه الروزنامة مهمة. فبعض استدراجات 
العروض من قبل الاتحّاد الأوروبي مثلاً لا تمنح أكثر من 
75 يومًا منذ البدء باستقبال العروض لحين استقبال مقترح 
مواعيد  مع  بالتكيفّ  لكم  تسمح  الروزنامة  فهذه  المشروع. 

مختلف المؤسسات.

ويجدر التذكير في هذا السياق أنّ الجهة المانحة، ولو كانت 
كريمة، لا تموّل المشروع بكامله إلا نادرًا. لذلك، قد يحتاج 
المشروع إلى تمويل مشترك مع المستفيد أو مع شريك آخر. 
وتقدر الجهات المانحة عند دراسة المشاريع حصولكم على 
ضئيل،  بقدر  ولو  الشركات،  إحدى  قبل  من  مكمّل  تمويل 

والذي يعطي مصداقية إضافية للمشروع. 

من الأفضل عملياً اصطحاب ملف عن المشروع والوثائق 
المطلوبة عادة عند التقدم بطلب التمويل. وتشمل هذه الوثائق 
الشريكة.  و/أو  للتمويل  الطالبة  للمؤسسة  التأسيسي  النظام 
عندما تكون الهيئة الطالبة للتمويل و/أو الشريكة هيئة عامّة 
مؤسسة بموجب قانون، تقُدم نسخة عن القانون ذات الصلة 
أيضًا. كما تطُلب عادة البيانات المالية الأخيرة للجهة الطالبة 
العمومية  والميزانية  والخسائر  الأرباح  بيان  )أي  للتمويل 

للسنة المالية المنتهية(.

تعُطى الهبات عمومًا بعد معاينة الملفات، لكن من المحتمل 
أن يطلب منكم الحضور لمقابلة إضافية. وأحياناً قد يطلب 

الدفاع عن الملف أمام هيئة تحكيمية.    

الهبات معقدّة وتستدعي مساعدة خبير  تكون بعض طلبات 
ويمكن  هذا  مثلاً.  للدراسات  مكتب  أو  البلدية  خارج  من 
لشريك من شركاء التعاون اللامركزي أن يساعد في صياغة 

طلبات الهبات. 

20 أنظر الملحق الخامس بعنوان »أمثلة عن الجهات المانحة والشركاء المحتملين 

في لبنان«.

مثال على هبة من مفوضية الاتحاد الأوروبي في 
لبنان

كل طلب هبة مقدم ضمن اطار استدراج الاقتراحات 
هذا، يجب ان ينحصر ضمن الحدّين الادنى والاعلى 
لنشاط  المقبولة  النفقات  مجموع  من  المئوية  للنسب 

معين: 
المجموع  من   %55 الدنيا:  المئوية  •  النسبة 

المقدّرللنفقات المقبولة لنشاط معين.
المجموع  من   %80 القصوى:  المئوية  •  النسبة 

المقدّرللنفقات المقبولة لنشاط معين.
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ملف عرض المشروع

المكوّنات الأساسية للملف21

هو كناية عن ملف شامل لعرض مشروعكم. يعَُد هذا الملف 
من أجل الشركاء والجهات المانحة بصورة خاصّة، ويسمح 
لقارئه باكتساب فكرة سريعة حول المشروع والجهة الراعية 

له وتقييم جودة التحضير وتكوين رأي حول المشروع. 

• الفهرس  

مع  للتصميم  العريضة  العناوين  ذكر  يمكنكم  الفهرس  في 
الأرقام والصفحات المطابقة لها.  

• المقدّمة  

تطرح المقدّمة مشروعكم بإيجاز إضافة إلى التحدّيات التي 
تعترضه والنهج الذي تعتمده بلديتكم. لا بدّ للمقدّمة أن تكون 
مؤثرّة لأنّ بعض الجهات التي ستستلم ملفكم قد تكتفي بقراءة 
المقدمة لتكوين فكرتها حول المشروع. لذلك يجب أن تجيب 
لماذا؟  أين؟  متى؟  ماذا؟  من؟  التالية:  الأسئلة  على  المقدمة 

وكيف؟

• عرض مفصّل للمشروع   

والنواحي  مشروعكم  أهداف  لشرح  المقدّمة  توسيع  ينبغي 
التي تميزّه عن غيره من المشاريع، بالإضافة إلى  الجديدة 
التي  والحاجات  المتوقعّة  والنتيجة  منه  المستفيدين  ذكر 
سيلبيّها المشروع. فالابتكار غالباً ما يكون العامل الإيجابي 
الذي يجعل مشروعكم مميزًا عن سائر المشاريع. لا بدّ أيضًا 
من وصف واقع البلدة والوسائل المستخدمة وأوجه التكامل 

مع مشاريع مماثلة، الخ.  

• الميزانية التقديرية  

للنفقات وعمودًا آخرًا للإيرادات،  الميزانية عمودًا  تتضمن 
ويجب أن تكون نتيجة جمع العمودين صفر. غالباً ما تفضّل 
لذا  التمويل.  في  شريك   مجرد  تكون  أن  المانحة  الجهات 
حاولوا أن تشيروا في الملف إلى أنّ كل جهة ستؤمن جزءًا 

من التمويل.

المستند رقم 17: إعداد ملف عرض المشروع 

• الجدول الزمني   

هو روزنامة تتضمّن مختلف الأنشطة التي ستنفذّ في إطار 
المشروع مع مواعيدها المحددة بشكل منطقي ومعقول22 .  

• خطةّ التواصل  

هي من أهمّ مكوّنات الملفّ. فهي تسمح للشركاء المحتملين 
بالاطلّاع على كيفية إبراز مساهمتهم في المشروع )مثلاً: 

الملف الصحفي والملصقات التي تحمل شعارهم، الخ.(

• التعريف بالشركاء  

من المهمّ أن يذكر الملف أن ثمّة شركاء يثقون بكم.  

• تقديم الجهة القائمة بالمشروع  

الجزء لإعطاء لمحة سريعة عن  يمكنكم الاستفادة من هذا 
هذا  تضمين  أيضًا  يمكنكم  ومبادئها.  وهدفها  بلديتكم  تاريخ 
فريق  أعضاء  بأبرز  للتعريف  مخصّصة  فقرات  الجزء 
شركاء  يتمكّن  الشخصي  التعريف  هذا  خلال  فمن  العمل. 
المستقبل من التعرف إلى الأشخاص الذين يتعاملون معهم.  

• الملاحق  

تسلطّ الملاحق الضوء على ناحية معينّة من الملف وإلا لما 
كانت مفيدة. يمكنكم الإشارة إلى هذه الملاحق في متن النص 
فيتجّه القارئ إليها للحصول على المعلومات الإضافية.  قد 
تكون هذه المعلومات صورًا أو مقالات صحفية حول أحداث 

سابقة أو بيانات تقديرية، الخ. 

  21 Animafac, » Guide du porteur de projet «.
22  أنظر الملحق السادس بعنوان »نماذج عن الجدول الزمني 

للمشاريع«.

نصائح

•   تجنبّ الملفات الطويلة. تنوء معظم الادارات تحت 
بالتفاصيل.  الغوص  من  يتمكنوا  ولن  العمل  عبء 

لذا، يجب اعتماد الاختصار والوضوح.
• عرض المشروع بصورة جدية

الملف  هذا  لأن  واقعي  بشكل  بالصياغة  •  الاهتمام 
يعكس صورة المشروع الذي تقدمونه.
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المستند رقم 18: متابعة المشروع 

ماذا نعني بالمتابعة؟

متابعة المشروع

متابعة الموارد البشرية

أدوات لمتابعة المشروع

البرامج، ينبغي وضع  فور الموافقة على أحد المشاريع أو 
خطةّ مفصّلة للمتابعة. تشمل هذه الخطةّ استراتيجية المتابعة 
المعتمدة والتقارير الواجب إعدادها والاستشارات المرتقبة 

وطبيعة القرارات التي ستتُخّذ23  .

المتابعة كناية عن عملية مستمرّة لجمع المعلومات وتحليلها. 
هي نشاط ملازم لتنفيذ المشروع. وهي بمثابة إدارة ومعرفة 
المتوقعّة  النتائج  بين  بالمقارنة  تسمح  المشروع  لتقدّم  وثيقة 

والنتائج الفعلية. 

الموثوقة حول  المعلومات  المتابعة على توافر  يعتمد نجاح 
المستهلكة  والموارد  المشروع  تعترض  التي  الصعوبات 
المتابعة  وتشمل  المطلوبة.  والموارد  العمل  تقدّم  وتقدير 
نواحي عديدة منها: المتابعة الفنية والمالية ومتابعة الموارد 

البشرية، الخ. 

تعُقد اجتماعات منتظمة بين مدير المشروع وأعضاء فريق 
تقرير موجز ودقيق  تتمّ صياغة  اجتماع،  وبعد كل  العمل. 
والحلول  العمل  تعترض  التي  الصعوبات  على  التشديد  مع 
المقترحة للتعاطي مع هذه الصعوبات. تعُتبر تقارير المتابعة 

من الأدوات الأساسية لتقييم المشروع أو التدقيق فيه.  
أهداف  مع  بالمقارنة  المحققّة  النتائج  أيضًا  التقرير  يلخّص 

المشروع المحدّدة مسبقاً ويستقي منها الدروس. 

ينبغي تحديد مهلة لتنفيذ القرارات التي تتبلور تبعًا للتوصيات 
الجهة  توافق  أن  ينبغي  كما  المتابعة،  تقارير  في  الواردة 
المانحة على كل نفقة تستتبعها هذه القرارات في الميزانية. 

تسمح المتابعة الفنية بتحديث روزنامة متابعة المشروع. 

لتأمين  ضروري  المشروع  تقدم  حول  المنتظم  التقرير  إن 
الأموال من أجل المراحل اللاحقة. هو كناية عن تقرير تقني 
المعقودة  بالنفقات  بياناً  المالي  التقرير  وآخر مالي. يتضمن 
التقرير  يستدعي  قد  الأولية.  التقديرية  بالميزانية  ومقارنتها 
فروقات  عن  كشف  إذا  التقديرية  الميزانية  تعديل  المالي 
كبيرة. وينبغي أن ترفق ببيان النفقات المستندات التي تبرّر 

كل نفقة.  

بعد تعيين فرق العمل بحسب الاختصاصات المطلوبة لتنفيذ 
المشروع، لا بد من التوفيق باستمرار بين الموارد والحاجات 
خلال المشروع. تسمح هذه المتابعة بمواءمة التوقعات مع 
الواقع الراهن وبالتالي، إعادة تقييم الحاجات عند الاقتضاء. 
على سبيل المثال، إذا تبينّ أن مهمّة ما ستأخذ وقتاً يتخطىّ 
الوقت الذي كان متوقعًا لها، يمكن إلحاق موظف للمساعدة 

في هذه المهمة.

برنامج النشاطات: يحُدّث يومياً ويسمح بمتابعة المعلومات 
المتداولة والصعوبات والقرارات وعمل المسؤولين المكلفين 

بتنفيذ الأنشطة بالإضافة إلى تاريخ إنجازها. 

 MS“ الالكتروني  البرنامج  إنّ  المعلومات:  تكنولوجيا 
يسمح  إذ  المشاريع،  لإدارة  متكاملة  أداة  هو   ”Project
الكبيرة  المشاريع  وإدارة  سريع  بشكل  بالتخطيط  بالقيام 
التخطيط على  إعداد  يمكن  والصغيرة على حد سواء. كما 

 .Excel جدول
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 Guide de gestionnaire de projet 2007

إدارة اجتماع المتابعة

يتضمن جدول أعمال الاجتماع البنود التالية:

• مراجعة البنود غير المنفذّة في برنامج النشاطات. 
• معلومات متنوعة من مدير المشروع. 

يقدّمها  العمل  فريق  أنشطة  تقدّم  حول  أفق  جولة   •
العمل  خطة  عن  نسخة  )تقديم  الفريق  عن  المسؤول 

المحدّثة(.
برنامج  في  العالقة  والشؤون  المشاكل  في  البحث   •

النشاطات
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دواعي التقييم

أبعاد التقييم الأربعة

معايير التقييم

التقييم هو عملية استقصائية تسمح بتقدير وتحديد قيمة النتائج 
التي انبثقت عن الأنشطة السابقة، بهدف التأثير على نتائج 
الأنشطة اللاحقة24 . هذا ويسمح التقييم بالوقوف على حقيقة 
مجريات المشروع وأسبابها. كما هو أداة لإطلاع الشركاء 

والأهالي على الأنشطة المنجزة. 

1. ماذا نقيمّ؟

لأنّ التقييم يهدف إلى التأثير على قرارات إدارة المشروع، 
الأسئلة  على  للتقييم  سيخضع  الذي  العنصر  اختيار  يعتمد 
التي  المحتملة  والقرارات   القرار  أصحاب  يطرحها  التي 

يجب اتخاذها.

 

•  كفاءة المشروع: أي الرابط بين النتائج المحققّة والتكاليف 
الخيارات  بباقي  مقارنة  النتائج،  هذه  لتحقيق  الحاصلة 

المتاحة. 

الخاصّ  الهدف  تحققّ  مدى  أي  إلى  المشروع:  •  فعالية 
للمشروع على ضوء النتائج المحققّة؟

•  أثر المشروع: تحليل التأثيرات الإيجابية والسلبية، المتوقعّ 
المشروع  يستهدفها  التي  البيئة  على  المتوقع  وغير  منها 

بمختلف نواحيها. 

•  ملاءمة المشروع: أي هل المشروع هو أفضل المشاريع 
التي يمكن أن تنجز في هذا الإطار؟ هل أهداف المشروع 
محدّدة جيدًا؟ هل يوصى بالحفاظ على خط العمل نفسه في 

المستقبل، أم يوصى بتعديله أو تغييره؟ 

تسمح  التي  الشروط  استيفاء  تمّ  هل  المشروع:  •  استدامة 
للمشروع بأن يستمرّ في المستقبل من دون دعم خارجي؟ 

المستند 19: تقييم المشروع 

24 www.iteco.be/ABCdaire-de-l-evaluation.»25 أنظر الملحق السابع بعنوان »موارد مفيدة للتعمّق في هذا الدليل

2. متى نقيمّ؟

بهدف دعم أعضاء البلدية وأصحاب القرار، يتمّ التقييم قبل 
التقييم  تقرير  يكون  أن  ينبغي  إذًا  الكبرى.  القرارات  اتخاذ 
الكافي  الوقت  القرار  لأصحاب  تتيح  مهلة  ضمن  جاهزًا 
للاطلاع على النتائج بحيث يتخذوا قرارات فعّالة. والتقييم 

ثلاثة أنواع: 

يعُرف  ما  أو  المشروع:  تنفيذ  خلال    التقييم   
بالتقييم المباشر أو التقييم المستمرّ.

ويكون  المشروع:  انتهاء  بعد  الفوري    التقييم   
تقييمًا ختامياً.

نهاية  عن  نسبياً  بعيدة  مرحلة  في    التقييم   
المشروع: أو ما يعُرف بالتقييم الرجعي. 

   
بالرغم من أن مرحلة التقييم تأتي عادة بعد التنفيذ، تقضي 
الطريق  منتصف  في  التقييم  بإجراء  الشائعة  الممارسات 
من  المرحلة  هذه  حتىّ  المستقاة  الدروس  من  للاستفادة 

المشروع. 

3. من يقيِّم؟

وحجم  المطلوبة  المؤهلّات  باختلاف  الاحتمالات  تختلف 
واختصاصاتهم  المقيمّين  وتوافر  التمويل  ومستوى  المهمة 

والظروف السياسية. 

أحد  اختيار  التقييم،  جهة  اختيار  شروط  أبرز  من  ولكن 
من  ولكلّ  داخله.  من  أو  المشروع  خارج  من  الخبراء 

السيناريوهين إيجابياته وسلبياته. 

4. كيف نخطط التقييم ونديره؟ 

تجدون مراحل خطةّ التقييم في دليل إدارة دورة المشروع 
الصادر عن الاتحاد الأوروبي25 . ويمكن للتقييم بحدّ ذاته أن 
التقييم السابق للمشروع، وفيه  يتبع منهجيات مختلفة كمثل 
الاستبيانات والمقابلات والدراسات الفنية، حسب المشروع 

الذي ينفذّ. 
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المستند رقم 20: التواصل في المكتب 
البلدي للتنمية المحلية

المستند رقم 21: مختلف وسائل التواصل
 

المستند رقم 22: المراسلات الإدارية: 
وسيلة لا تزال رائجة 

 
المستند رقم 23: الانترنت ووسائل 

التواصل الحديثة 

الفصل السابع: »ألف باء« التواصل 
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التعريف بالتواصل

بعض النصائح للتعرف إلى مختلف وسائل 
التواصل 

التواصل هو فعل الاتصّال بالآخرين وبناء علاقة معهم. هو 
أيضًا مجموعة الوسائل والتقنيات التي تسمح بإيصال رسالة 
إلى جمهور معينّ. أما أهداف التواصل فهي  الترويج لصورة 
إيجابية وتوطيد العلاقة مع الأهالي والترويج للنشاطات26 .

قد يبدو التواصل سهلاً للوهلة الأولى لكنهّ في الواقع يتطلب 
تحضيرًا جيدًا. فمن خلال تنظيم المهرجانات والاجتماعات 
والمؤتمرات، يذهب مسؤولو التنمية المحلية نحو المواطنين 

أو زملائهم،  لذا لا بد لهم أن يتواصلوا معهم بشكل فعّال.

•  استهداف الجمهور: عند التوجّه إلى أهالي البلدة، 
متخصّصة.  مجلة  في  مقال  نشر  من  فائدة  لا 
)الإذاعة  المحلية  الاعلام  وسائل  استعمال  لكنّ 
يزيد  المحلي(  والتلفزيون  الإقليمية  والصحافة 
تشجيع  في  ترغبون  كنتم  إذا  ولكن،  تأثيركم.  من 
يمكنكم  المثال،  سبيل  على  الرياضية  الأنشطة 

الاستعانة بالمجلات المتخصصة.

خطة  أيّ  في  أساسي  عنصر  الظهور  •  الرؤية: 
)مجموعة  البيانية  الهوية  تعتبر  لذلك  للتواصل. 
على  عليكم  البصري  بالتعرّف  تسمح  عناصر 
تعرّف  للبروز وتسهيل   مستندات مختلفة( مهمة 
ومجال  اسمها  وحفظ  المؤسسة  إلى  المواطنين 
اعتمد  إذا  المثال،  سبيل  على  فيها.  العمل  وروح 
ناجحًا  شعارًا  المحلية  للتنمية  البلدي  المكتب 
ومؤثرًا، فهو يعزز بذلك صورة المكتب والبلدية.

•  رسالة واضحة ومناسبة: لا بد أن تعرفوا ما هي 
الرسالة التي تريدون نشرها، وما تريدون تسليط 
الضوء عليه. من المحبذ استعمال العناوين الملفتة 
كما  بعد.  ما  في  الصحافيون  منها  يستفيد  قد  التي 
الاتصال  وسائل  اختيار  في  أيضًا  التفكير  يجب 
التي تناسب الجمهور المستهدف. فلا يجوز مثلاً 
والأطفال  البالغين  مع  نفسها  الطريقة  استخدام 

والجهات المانحة أو الشركاء. 

المستند رقم 20: التواصل في المكتب البلدي للتنمية المحلية 

26 http://fr.wikipedia.org/wiki/Communication

•  تحديد وسائل الاتصّال التي يستعين بها المكتب: 
المكتب  ترويسة  تحمل  التي  والأوراق  اللافتات 
والبيانات  والملفات  والمنشورات  والنشرات 
رقم  المستند  )أنظر  البلدية...  ومجلة  الصحفية 

  .)21

تحقيق  في  يساعدونكم  شركاء  مع  •  التعاون 
مع  التعاون  إنّ  المثال،  سبيل  على  التواصل. 
لمعلوماتكم،  أكيدًا  انتشارًا  يؤمّن  الإعلام  وسائل 
طلابية  جمعية  أو  للتصميم  معهد  مع  والتعاون 
متخصصة في التصميم يؤمّن لكم رسمة لشعاركم 

أو للافتة.  

•  بناء قاعدة للبيانات تحتوي على أسماء الأشخاص 
التي  الاحتفالات  في  شاركت  التي  والمؤسّسات 
نظمّها المكتب، مثل لائحة تضمّ عناوين الاتصّال 
هذه  لكم  تسمح  المدعوين.  أو  الإعلام  بوسائل 
عندما  الفعالية  من  المزيد  بتوخي  المعلومات 

تحتاجون في المستقبل إلى تعميم خبر ما.

•  أعلنوا عن الاحتفالات التي تنظمّونها على المواقع 
  agendaculturel.com موقع  مثل  المختصة 
أو مواقع شركائكم )أجندات السفارات أو البلديات 
مثلاً( أو على الشبكات الإلكترونية الاجتماعية. لا 
تخافوا من الاتصال بوسائل الإعلام التقليدية مثل 
الصحف والإذاعة والمجلات والتلفزيون التي قد 

تهتمّ لعملكم.

  في البداية، قد لا تلُاحَظ الجهود المبذولة في سبيل 
التواصل، لكن مع الوقت ومع تنظيم عدد متزايد 
من الاحتفالات، يكسب المكتب مصداقية مع وسائل 
الوسائل  هذه  إلى  تضاف  والجمهور.  الإعلام 
الفعالة خلال  الشفوية  الاتصال  المكتوبة، وسائل 
الاجتماعات وتقديم العروض والتي تسلطّ الضوء 
على أعمال البلدية والمكتب البلدي للتنمية المحلية. 
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 المستند رقم 21: مختلف وسائل التواصل

نصيحة

تعتمد وسائل التواصل تبعًا للجمهور المستهدف. 
)أنظر المستند رقم 20(

•   البيان الصحفي

تحتاج  والتي  ما  بحدث  المتعلقّة  المعلومات  جميع  يشمل 
والإذاعة  الصحف  والإقليمية،  )المحلية  الصحافة  إليها 
والتلفزيون...( وشركاؤكم. يؤمّن البيان الصحفي المعلومات 
التالية: ماذا؟  الواضحة والموجزة التي تجيب على الأسئلة 
من؟ أين؟ متى؟ ولماذا؟  كما يسمح باستقطاب الصحافيين 
الخاصّة.  الموضوع بطريقتهم  عن  كاملاً  مقالاً  يكتبوا  لكي 

يمكن نشر البيانات الصحفية على الانترنت. 

•  الملف الصحفي

يسُتعمل الملف الصحفي للأحداث الكبرى.  ويمكن إرساله 
للوسائل  وفقاً  الطلب،  عند  أو  بعده  أو  الصحفي  البيان  مع 

المتاحة لكم ولاستراتيجية عملكم.
البيوغرافية  المعلومات  الملف  هذا  يشمل  أن  المحبذّ  من 
تنسوا أن الصحافيين مثقلين  الضرورية لصياغة مقالة )لا 
يذكر  أن  بمجرّد  الاقتضاء.  عند  صحفية  ونشرة  بالعمل( 
معاملة  أيةّ  على  الحصول  يمكنكم  الصحافة،  في  اسمكم 

بسهولة أكبر. 
 

•  اللافتات والمناشير

لجذب الناس إلى حدث تنظمّونه، يمكنكم تحضير اللافتات 
اللافتات  تكون  مناسب.  بشكل  لأنشطتكم  تروّج  التي  
بأشكال مختلفة، يتراوح حجمها من A1 )60 × 80 سم( 
كذلك المنشورات الصغيرة. لا بد من تحديد كمية اللافتات 
جانب  وإلى  فيها.  ستعلقّ  التي  للأماكن  تبعًا  وأحجامها 
اللافتات  لتعليق  اللازم  الوقت  حساب  ينبغي  التصميم، 
الطباعة، مع تخصيص هامش إضافي  إلى مهل  بالإضافة 
تحسباً لمشاكل الكمبيوتر التي قد تطرأ، وأيضاً الوقت اللازم 

لتوزيع المناشير.  

•  بطاقات التعريف

تعرّف هذه البطاقات بكم. قد تبدو للوهلة الأولى غير مهمّة 
لكن كلنّا يدرك الدور الأساسي الذي تلعبه هذه البطاقات في 

التواصل مع الآخرين. 

بطاقة التعريف هي بطاقة كرتونية صغيرة الحجم تحتوي على 
المعلومات  يستلمونها  الذين  للأشخاص  وتوفرّ  حاملها  اسم 
الكافية لمعاودة الاتصال به )اسمه وشهرته وعنوانه ورقم 
الهاتف(. هذا وتتضمّن البطاقة شعار المؤسّسة التي ينتمي 
إليها حامل البطاقة، واسمها، بالإضافة إلى منصب الشخص 
من  البطاقات  هذه  على  الحصول  يمكنكم  به.  تعرّف  الذي 
إعداد  يمكنكم  كما  والمطابع،  الإعلانات  وكالات  خلال 
بطاقتكم بأنفسكم من خلال البرامج الالكترونية )Emme و 
Clic&Go أو غيرها(. حتى أن بعض المواقع الالكترونية 
لهم  دعاية  مقابل  مجاناً،  التعريف  بطاقات  تقدّم خدمة طبع 

 .)www.ooprint.com :ًعلى ظهر البطاقة )مثلا

•  النشرة التعريفية

وأنشطته.  مكتبكم  عن  موجزة  لمحة  التعريفية  النشرة  تقدّم 
المحلية  التنمية  ومكتب  البلدية  لتقديم  مفيدة  وسيلة  وهي 
من  تعملون  التي  والأهداف  بها  تقومون  التي  والأنشطة 
أجلها. كما تسلطّ الضوء على عمل موظفي البلدية من خلال 
إعطاء صورة إيجابية عن البلدية والعمل البلدي. هذا ويمكن 

استعمالها لأغراض سياحية.  

•  المجلةّ أو النشرة البلدية 

البلدية  أنشطة  حول  معلومات  هذه  التواصل  وسيلة  تؤمّن 
لفريق  المستدام  الترويج  في  أحياناً  تساهم  كما  وسكّانها. 
يتحلىّ  أن  العمل  فريق  أراد  إذا  لكن  البلدية.  في  العمل 
بل عن  فيه  الأفراد  يتكلم عن  أن  به  يجدر  لا  بالمصداقية، 
اعمالهم. تقدّم مجلة البلدية جولة على الحياة المحلية وتخلق 
بالتالي  البلدية.  إلى  بالانتماء  والشعورً  التضامن  من  نوعًا 
تساهم المجلةّ في استقطاب اهتمام السكان بالمشاريع المحلية 

والشأن المحليّ.  
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المستند رقم 22: المراسلات الإدارية: وسيلة لا تزال رائجة

ترتيب الرسالةهدف الرسالة الإدارية

نموذج رسالة إدارية

لتبليغ الأشخاص بطريقة  الرسالة الإدارية كناية عن وثيقة 
رسمية. ما من نموذج واحد  للرسالة الإدارية. لكن عند توليّ 
الرسالة  هذه  تصبح صياغة  أن  ينبغي  إداري،  منصب  أي 
المحلية  التنمية  مسؤولي  خلفيات  تنوع  على ضوء  تلقائية. 
الرسالة  كيفية صياغة  نستعرض  أن  المهمّ  من  وخبراتهم، 

الإدارية بحسب كل الظروف الممكنة. 

بالهيئة  هاتفياً  الاتصال  يكفي  لا  الإدارية،  الاعمال  كلّ  في 
المعنية، بل يجب توثيق كل خطوة والطريقة الوحيدة لذلك 
هي المراسلات الإدارية. المراسلات الإدارية أساسية لأنها 
والشركاء  والموظفين  الزملاء  بين  فعالاً  تواصلاً  تضمن 
كما توحي بصورة لائقة عن مرسلها وللمنظمة التي يمثلّها. 

وكذلك تضمن توثيق كل المراسلات.  

لصياغة الرسالة الإدارية بشكل صحيح، لا بدّ أولاً من تحديد 
الأمر الذي نطلبه أو نعلن عنه في هذه الرسالة. كما لا بد 
من الالتزام بصلب الموضوع من دون التطرّق إلى أمور لا 

صلة لها بالموضوع الأساسي. 

•  أعلى الصفحة أو الترويسة 
والبريد  والهاتف  البريدي  والعنوان  والشهرة  الاسم   -

الالكتروني. 
- منصب المرسل إليه واسمه وشهرته.

- مكان وزمان تحرير الرسالة )مثلاً: بيروت، في.....( 
- موضوع الرسالة: »الموضوع: طلب.....«. 

- افتتاح الرسالة بعبارة »تحية طيبة وبعد«. 

يمكنكم أيضًا استخدام الأوراق التي تحمل ترويسة المكتب 
حيث تكون هذه المعلومات مطبوعة عليها مسبقاً. 

•  المقدّمة
الأكثر  على  واحدة  جملة  في  الراهن  الوضع  شرح  عليكم 
إذًا  يجوز  لا  الرسالة.  موضوع  الطلب  طرح  إلى  تؤدي 
يمكنكم  بطلبكم.  لها  مباشرة  صلة  لا  لمواضيع  التطرق 
الاستعانة بعبارات مثل »الرجاء التفضّل بـ...«، أو إذا سبق 
سابقاً استعملوا عبارة مثل »عطفاً على  أن أجريتم اتصالاً 
مكالمتنا الهاتفية بتاريخ...او الحاقاً برسالتنا رقم وتاريخ .« 

•  صلب الموضوع
في هذا الجزء، يتمّ شرح الطلب موضوع الرسالة 
في  المذكور  الوضع  وصف  إعادة  دون  من 
المقدمة. يمكنكم أيضًا الإشارة في هذه الفقرة إلى 

الوثائق المرفقة بالطلب عند الحاجة. 

• صيغة الختام اللائقة
تختم الرسالة الإدارية بصيغة لائقة نذكر منها على 
سبيل المثال »وتفضلوا بقبول فائق الاحترام« أو 
توُقعّ  وأخيرًا،  والتقدير«.  الاحترام  جزيل  »مع 

الرسالة )مع ذكر المنصب ثم التوقيع(.
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الموقع الالكتروني أو المدوّنة الالكترونية؟ الأدوات 

تأمين  في  الفريدة  مكانته  الانترنت  رسّخ  الوقت،  مرّ  على 
الاستفادة  يمكن  الانترنت  خلال  فمن  الفعّال.  التواصل 
موقع  إنشاء  يمكن  كما   )e-mail( الالكتروني  البريد  من 

 .)blog( أو مدوّنة الكترونية )website( إلكتروني

بدّ  لا  الالكترونية،  التواصل  أشكال  إلى  التطرّق  قبل 
الموارد  استعمال  يتيح  البلدية  في  العمل  بأنّ  التذكير  من 
الموارد  أو  المعلومات(  تكنولوجيا  موظفّ  )مثلاً:  البشرية 
التقنية )كأجهزة الكمبيوتر والبرامج الالكترونية( المتوافرة 

ومراجعة الاصول المتبعة.  

وليس  للعمل  مخصّص  الكتروني:  بريد  •   استحداث 
البريد الالكتروني صورة  للمراسلات الشخصية. يعطي 
التواصل. عند  جيدّة عن مكتبكم وبلديتكم ويسهلّ عملية 
البريد الالكتروني، من الضروري اختيار عنوان  إنشاء 
في  المستعارة  الأسماء  وتجنبّ  بكم،  يعرّف  واضح 

العنوان.

تشكّل  الدورية   :)newsletter( الالكترونية  •   النشرة 
لتبادل  المجال  وفسح  المستجدات  آخر  لنشر  جيدًا  حلاً 
البريدية بالإعلان  العناوين  المعلومات. كما تسمح قائمة 

عن أنشطة المكتب البلدي للتنمية المحلية.   

خلالها  من  التي  الواجهة  يشكّل  الالكتروني:  •   الموقع 
كان  إذا  الالكتروني،  للموقع  يمكن  أنشطتكم.  تعرضون 
الصحفي  الملف  عن  يغنيكم  أن  جيد،  بشكل  مصمّمًا 
برنامج  يعرض  فهو  الجمهور.  مع  التواصل  يسهلّ  وأن 

تجدر الإشارة إلى أنّ الموقع الالكتروني يلزمكم بالاعتماد 
على مدير الموقع webmaster في كل مرة تريدون فيها 
تحديث المضمون، والذي غالباً ما يكون لقاء أجر. لكن في 
المعلومات  تقديم  فرصة  الالكتروني  الموقع  يؤمّن  المقابل، 
من  أكثر  عملياً  الموقع  يبدو  لذلك،  ومنظمّ.  مرتبّ  بشكل 
المدوّنة إذ يفسح المجال لتصميم الصفحة بحرية لا متناهية، 
لكنهّ يتطلب مهارات متخصّصة في تكنولوجيا المعلومات. 

تعطي  بأنها  الالكتروني  الموقع  عن  فتتميزّ  المدوّنة  أما 
عليها،  والتعليق  المعلومات  مع  التفاعل  فرصة  متصفحّيها 
لإنشاء  قيمتها.  إلى  ويضيف  المدوّنات  يحيي  الذي  الأمر 
مدوّنة، يكفي البحث عن موقع مضيف والاشتراك للحصول 
خلال  من  المعلومات  نشر  ثمّ  ومن  خاص،  حساب  على 
لا  وبالتالي  باليوميات  أشبه  المدوّنة  لكن  المتاحة.  الأدوات 
تسمح بإدخال كمية كبيرة من المعلومات بشكل واضح كما 

الموقع الالكتروني.  

كلّ من الموقع الالكتروني والمدونة الالكترونية يتيح فرصة 
التعريف عن المكتب وأنشطته واختصار المسافة بين البلدية 

والأهالي. 

إنّ هذه الأدوات الحديثة هي وسائل ممتازة للتواصل، لكن 
لا يجوز لها أن تكون الوسائل الوحيدة التي تستعملها البلدية 
من  بدّ  لا  بها.  المجهزّة  غير  الأسر  من  الكبير  للعدد  نظرًا 
التنبيه أيضًا إلى أن نشر الأخبار على شبكة الانترنت يجعلها 

تتخذ بعدًا دولياً بعكس الكتيبّ أو المنشور. 

المستند رقم 23: الانترنت ووسائل التواصل الحديثة 

المكتب  أخبار  وآخر  الانترنت  على  مباشرة  الأنشطة 
مهرجان  إلى  للوصول  اللازمة  والمعلومات  والبلدية 

تنظمه البلدية مثلاً.   

المعلومات  لنشر  وسيلة  أيضًا  هي  الالكترونية  •  المدوّنة 
حول عملكم وأنشطة البلدية. قد تبدو المدوّنة أقل رسمية 
وسريعة  مجانية  وسيلة  أنها  إلاّ  الالكتروني  الموقع  من 

وسهلة الاستعمال بالنسبة لمسؤول التنمية المحليةّ. 

نصيحة

ومواد  الإلكتروني  موقعكم  تحديث  تنسوا      لا 
التواصل بانتظام!

  على الرغم من الوسائل الإكترونية الحديثة، يبقى 
من  للعديد  بالنسبة  عنها  غنى  لا  وسيلة  الهاتف 
الأهالي  لإفادة  بالهاتف  تستعين  فهي  البلديات. 
بالمعلومات من خلال الرسائل القصيرة. في هذه 
الحالة، لا بدّ أن تكون الرسالة واضحة وموجزة، 
من  بالتالي  إليها.  المرسلة  الجهة  تحديد  مع 
الضروري تحديث لائحة أرقام الهاتف باستمرار.

bureau tecknique trial.indd   46 5/28/12   11:23 AM



47

المستند رقم 24: مفهوم التعاون 
اللامركزي

 
المستند رقم 25: وضع التعاون اللامركزي 

في لبنان

المستند رقم 26: أفكار من أجل التعاون 
اللامركزي

الفصل الثامن: »ألف باء« التعاون اللامركزي
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دواعي التعاون اللامركزي

التعريف بالتعاون اللامركزي

لمحة تاريخية

في  المتبادل.  والتفاهم  السلام  تعزيز  أجل  من  أوروبا  في 
السبعينات من القرن الماضي، ظهر تفاعل جديد بين المجالس 
على  التفاعل  هذا  يقتصر  ولم  والجنوبية.  الشمالية  المحلية 
المحلية  بالتنمية  الالتزام  قام على  بل  الصداقة  خلق روابط 

على المدى الطويل من أجل تحقيق نتائج ملموسة 28. 
والمتعدد  الحكومي  التعاون  أصبح  أن  وبعد  اليوم،  أما 
التي  الحكومية  غير  الفعاليات  لانتقادات  الأطراف عرضة 
تتهّمه بتفضيل المصالح الخاصّة )أي المصارف والشركات 
يمثلّ شكلاً  اللامركزي  التعاون  بات  الشمال(،  في  الكبرى 
من التعاون الأكثر شفافية. والشركاء الأوروبيون قد فهموا 
لا  المحلية  التنمية  أن  اللامركزية  مع  خبرتهم  ضوء  على 

يمكن أن تتحققّ إلا من خلال البلدية. 

يهدف التعاون اللامركزي إلى مساعدة الشريك في تحقيق 
التنمية الثقافية والاجتماعية والاقتصادية وحتى السياسية.  

المواضيع  من  لمجموعة  تغطية  المحلية  الشراكات  تؤمّن 
العملية: البنى التحتية والخدمات الأساسية )المدارس ومياه 
والبيئة  المحلية  الاقتصادية  والتنمية  والنفايات...(  الشرب 
تطوير  حتى  أو  الجديدة  الديمقراطية  المشاركة  وأشكال 
الأهالي  مع  أيضًا  العلاقات  إقامة  يمكن  المحليةّ.   الإدارة 
والطلاب والمنظمات الأهلية. هذا ويمكن للتعاون أن يشكّل 
خلال  من  البلدية،  أعضاء  قدرات  تعزيز  من  مهمًا  جزءًا 

تبادل الخبرات مع نظرائهم الأجانب. 

إطلاق  على  يقتصر  لا  أجنبية  بلدية  مع  العلاقات  بناء  إن 
إلى  أيضًا  يهدف  بل  اللبنانية وحسب،  البلدية  مع  المشاريع 
»دول  في  للبلدية  يجوز  لا  المتبادل.  التعاون  من  جو  خلق 
بأنها مجرد مستفيد من  المتوسط« أن تشعر  منطقة جنوب 
التعاون، لا بل عليها أن تكون فاعلة وأن تنمّي نقاط قوتها 
البلدية الشريكة في »دول منطقة شمال  التي يمكن أن تفيد 
المشاريع  وإطلاق  الإعمار  إعادة  في  كالخبرة  المتوسط«، 

والتفاعل مع المجتمع المدني، الخ.

في  المحلية  المجالس  بين  للعلاقات  عالمي  تعريف  من  ما 
»الشمال« )أوروبا( و»الجنوب«. ثمة علاقات توأمة دولية، 
وتعاون بين البلديات، وشراكات محلية من أجل التنمية، إلى 

جانب التعاون اللامركزي. 

التعاون  على  خاصّ  بشكل  الضوء  الدليل  هذا  يسلطّ 
اللامركزي. يمكن التمييز بين تعريفين للتعاون اللامركزي: 
التعريف  بحسب  الأوروبي.  والتعريف  الفرنسي  التعريف 
تربط  التي  العلاقات  هو  اللامركزي  التعاون  الفرنسي، 
بين المجالس المحلية في دولة ما والمجالس المحلية في 
فالتعاون  الأوروبي  للتعريف  بالنسبة   أما   . أخرى27  دولة 
اللامركزي هو كل نوع من الشراكة المنظمّة بين السلطات 
بالضرورة  تستدعي  لا  والتي  المدني  والمجتمع  العامة 
هذا  أمّا  خارجي.  شريك  أي  أو  المحلية  المجالس  مشاركة 

الدليل فيتبنىّ التعريف الفرنسي للتعاون اللامركزي.

يعود التعاون الدولي بين المجالس المحلية إلى نهاية الحرب 
العالمية الثانية عندما بدأت تظهر علاقات التوأمة 

المستند رقم 24: مفهوم التعاون اللامركزي

أطر التعاون الممكنة 
  تبادل الخبرات

  المشورة
ومواكبتها  المشاريع  صياغة   - الفنية     المساعدة 

ومتابعتها
  التدريب

   تقييم العمل البلدي أوالمشاريع ومراقبتها 
  المساهمة في التمويل

يدلّ  )ما  المانحة  الجهات  المشاريع على     عرض 
على مدى جدية المشاريع ويشكل ضمانة لتنفيذها 

بالنسبة للجهات المانحة(
   المساعدة في البحث عن التمويل من خلال بلدية 

أوروبية تتمتع بالخبرة والمعارف

27Commission Nationale de la Coopération Décen-
tralisée – CNCD )FRANCE(, DGCID, » Guide de la 
coopération décentralisée - Echanges et partenariats 
internationaux des collectivités territoriales «, Paris, La 
Documentation Française, 2006. 28  www.twinning.org
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من أجل تعاون أفضل 

الشبكات ودورها

تكون الشبكة عمومًا نتيجة تعاون ثابت نسبياً وغير هرمي 
الموارد  وتتبادل  البعض  بعضها  تعرف  منظمات  بين 
وتتشارك المعايير والمصالح. يمكن للشبكة أن توفر للبلدية 
الأمر  ما،  مشروع  حول  ومتخصصًا  موضوعياً  رأياً 
معها. علاقات  في  للدخول  الأجنبية  البلدية  يطمئن  الذي 

المدن  منظمة  تنظمها  التي  الأنشطة  في  المشاركة  إن 
بالتعرف  تسمح   )CGLU( المتحدة  المحليةّ  والحكومات 
اللامركزي.  التعاون  نواحي  جميع  وعلى  الشركاء  على 

إن الشراكة الأفضل هي الشراكة التي تتكون حول إشكالية 
مشتركة بين الشريكين المحتملين. ومن خلال هذه الإشكالية 
أن  أيضًا  المهم  من  التعاون.  مجالات  تحُدّد  المشتركة 
الطبيعية  )الخصائص  متقاربة  الشريكين  خصائص  تكون 

والتاريخية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية...(

يتناول  الذي  ذلك  فهو  الأنشط  وإنما  الأصعب  التعاون  أما 
مشروعًا للتنمية المحلية في لبنان وفي بلد أوروبي. 

من الصعب أحياناً أن يسود جوّ من التفاهم التام بين بلديات 
تنتمي إلى ثقافات مختلفة. مثلاً، إن البلديات في منطقة  شمال 
المتوسط غالباً ما تكون أكثر دقةًّ وحرصًا في قواعد واصول 
المعاملات الإدارية. يعني ذلك أنه على بلديات منطقة جنوب 
المتوسط بذل الكثير من الجهود في إعداد المشاريع وتنفيذها. 
إلى هذه  اللبنانية مثلاً لا تستطيع الاستجابة دومًا  فالبلديات 
المتطلبات بسبب نقص الموارد البشرية الكافية والكفوءة.    

البلديات  تساعد  التي  الشبكات  إرساء  تمّ  الأسباب،  لهذه 
البلديات   تعترض  التي  الصعوبات  فهم  على  الأوروبية 
اللبنانية.  الجهات  قدرات  تعزيز  بهدف  اللبنانية، 

في  لبنان  إبراز  في  اللامركزي  التعاون  يساهم  أخيرًا، 
خلال  من  عنه  أفضل  صورة  بنشر  يسمح  كما  الخارج. 
إلى  الأجانب  المنتخبون  بها  يقوم  التي  والزيارات  التعاون 
البلد في  التي يتمتعّ بها  القوة  لبنان. فالشراكات تعزّز نقاط 
حين أن الفعاليات الأخرى، كوسائل الإعلام الدولية، تكتفي 

بالوقوف عند الصعوبات.

نماذج عن شبكات التعاون اللامركزي

   منظمة عالمية: منظمة المدن والحكومات المحلية 
لجنة  المتخصّصة:  ولجانها   )CGLU( المتحدة 

المتوسط ولجنة اللامركزية... 
)OVA( شبكة أخرى: منظمة المدن العربية  

الاسبانية-  الشبكة  المحلية:  الشبكات  عن     أمثلة 
الاتحاد الاسباني للبلديات والمناطق )FEMP( أو 
)CUF( الشبكة الفرنسية: المدن المتحدة- فرنسا

الإسبانية  المحلية  المجالس  بين  للتعاون     منتدى 
والفرنسية والإيطالية )حوالي 60 بلدية(: الآرك 

L’Arc Latin لاتين
التقني  المكتب  للتعاون اللامركزي:     شبكة محلية 

)BTVL( للبلديات اللبنانية
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الناحية القانونية للتعاون لمحة تاريخية

الوحيدة  المؤسّسات  هي  البلديات  واتحّادات  البلديات  إنّ 
لها  يحق  والتي  القانون،  نظمها  التي  لبنان  في  اللامركزية 
المؤسسات  لهذه  يمكن  اللامركزي.  التعاون  في  الانخراط 
على  الأجنبية  الأوروبية  المحلية  المجالس  مع  تتعاون  أن 
إنّ  والمناطق...(.  والأقضية  )البلديات  مختلفة  مستويات 
الإطار القانوني والمؤسسي الحالي الذي ينظمّ الشأن البلدي 
على  المتنخبين  وقدرة  البلديات  امام عمل  يشكل صعوبات 

اعتماد نهج التعاون اللامركزي. 

تفرض الرقابة الادارية التي تمارسها السلطة المركزية على 
البلديات اللبنانية قيودًا كثيرة تمنعها من التعامل مع نظيراتها 
الاجنبية على قدم المساواة، لا سيما في مجال التعاقد وقبول 
القروض والهبات، الخ. هذا ويمنع القانون اللبناني البلديات 
ووحدها  الأجنبية،  الاستثمارات  من  مباشرة  الاستفادة  من 
المشاريع التي لا تتطلب تمويلاً كبيرًا يمكن تحقيقها من دون 

المرور بالهيئات الحكومية. 

  البدايات

حول  لبنان  في  اللامركزي  التعاون  بدايات  تمحورت 
الأهلية  للحرب  الإعلامية  فالتغطية  الإنسانية.  المواضيع 
الموجة  وأطلقت  الأذهان  )1975-1990( طبعت  اللبنانية 
بعد  الأوروبية.  البلديات  قبل  من  التعاون  من  الأولى 
إشكاليات  يتخطىّ  اللامركزي  التعاون  بدأ  التسعينات، 
ومؤسساتها  البلديات  دعم  نحو  للتوجّه  ويتنوّع  الطوارئ 
لتأسيس مكتب  والمادية  وكان  والتقنية  البشرية  وامكاناتها 
دوراً  المتحدة  المحلية  والحكومات  المدن  لمنظمة  تمثيلي 
وشموله  لبنان  في  اللامركزي  التعاون  اطلاق  في  كبيراً 

بلديات معظم المناطق اللبنانية .   

  حرب 2006، انتعاش التعاون اللامركزي في لبنان

بعد حرب 2006 في لبنان، ازداد حجم التعاون اللامركزي 
في لبنان إذ قام المكتب التقني للبلديات اللبنانية التابع لمنظمة 
البلديات  شبكة  بتعبئة  المتحدة،  المحلية  والحكومات  المدن 
الأوروبية التي ينتمي إليها لكي تقف إلى جانب نظيراتها في 
لبنان. أدت هذه التعبئة إلى إطلاق »مبادرة المجالس المحلية 
الأوروبية لمساعدة المدن اللبنانية«29. وهذه المبادرة المميزّة 
هدفها تأمين الظروف الممكنة لتضافر الجهود وتنسيقها بغية 

الاستجابة لحاجات البلديات اللبنانية.  

  الوضع الراهن 

المحلية  المجالس  عدد  تزايد  أيضًا،  التعبئة  هذه  أثر  على 
الأوروبية التي قرّرت إطلاق مشاريع التعاون اللامركزي 
الكبير  العدد  بسبب  التعاون  حجم  تحديد  يصعب  لبنان.  في 
تفيد  لكن،  المختلفة.  الشراكة  وسبل  الفاعلة  الجهات  من 
بإدارة  مشروعًا  ثلاثين  شهد   2009 العام  بأن  المعلومات 
التقني  المتحدة/المكتب  المحلية  والحكومات  المدن  منظمة 
الفرنسية  السفارة  قامت  إلى ذلك،  اللبنانية. إضافة  للبلديات 
بمسح 51 شراكة قائمة حتى اليوم بين مجالس محلية فرنسية 

ولبنانية، من بينها 28 شراكة فاعلة بشكل مميز. 

المستند رقم 25: وضع التعاون اللامركزي في لبنان

الحوافز التي تدفع البلديات الأجنبية للتعاون مع 
البلديات اللبنانية

من  الحوافز  هذه  تأتي  قد  السياسي:  الصعيد  على 
لبنان  انتماء  من  أو  تاريخية،  أو  ثقافية  اعتبارات 
على  الانفتاح  سياسة  من  أو  الفرنكوفوني  العالم  إلى 

المتوسط.
على الصعيد التقني: تسعى بعض البلديات إلى تشارك 
الخبرة التي اكتسبتها )في التنظيم العمراني والتحول 
الاقتصادي...( بهدف دعم البلديات اللبنانية في تقديم 

الخدمات العامة.

29 ولا سيما مع مدينة ليون / ليون الكبرى)فرنسا(، المدن المتحّدة-فرنسا، 

مقاطعة برشلونة، مقاطعة تورينو...
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المستند رقم 26: أفكار من أجل التعاون اللامركزي

التفكير بالتأثيرات

تعريف واضح للشراكة 

توضيح موقع كل جهة من الجهات الفاعلة

بناء علاقة الشراكة على رؤية مشتركة

فيها  المحلية  التنمية  مكتب  على  تعتمد  أن  للبلدية  •    يجوز 
لإرساء مشاريع التعاون.

منظمة  )مثلا:  محلية  تعتمد على شبكة  أن  للبلدية  •     يجوز 
المدن والحكومات المحلية المتحدة/المكتب التقني للبلديات 

اللبنانية( و/أو على جمعية محلية. 

•    على البلدية أن تأخذ المجتمع المدني بالاعتبار )الجمعيات 
تحديد  عند  المحلية..(  والمرافق  والشركات  والمدارس 
وهي  التقييم.  أو  الأنشطة  وإنجاز  والمشاريع  الحاجات 

تنظمّ سبل التشاور على أرضها. 

لا بدّ من التحقق دائمًا من أن ما نقدمّه استجابة لحاجة ما لا 
يتسبب بالمشاكل على أصعدة أخرى. ومن الضروري تحديد 
بالتحكم بكل  بعيدًا عن الادعاء  المرتقبة.  المشاريع  عواقب 
شيء، من الضروري طرح هذا السؤال قبل المباشرة بأي 
مشروع. فأخذ كل الأمور بالاعتبار يسمح باستباق المشاكل 

التي قد تطرأ وتهيئة الحلول المناسبة لها.  

على  تأثيراته  واللبنانية  الأجنبية  البلديات  بين  للتعاون 
المستوى المحليّ. في أوروبا، تطرح التساؤلات حول قيمة 
فيجب  لبنان،  في  أمّا  المنتظرة.  وتأثيراتها  الشراكات  هذه 
تكون  فهل  للأهالي.  التعاون  فكرة  طرح  بكيفية  التفكير 
الشراكة بالنسبة للمجتمع المحليّ انفتاحًا على الأفق الدولية 
أو جسرًا يسمح بالوصول إلى مصادر التمويل الخارجية أو 

دعمًا للمهارات المطلوبة من البلديات؟

من وجهة نظر الشركاء: عندما تستقبل بلدية لبنانية شريكتها 
الأوروبية، من الطبيعي أن تقدّم لها أفضل صورة عن لبنان. 
لكن لا بد أيضًا من تسليط الضوء على المشاكل القائمة لكي 

تكون الصورة أقرب إلى الواقع.

تحدّد بوضوح مع  أن  البلدية  الأهداف: على  على مستوى 
خلالها  من  التعاون  مقاربة  تنوي  التي  الطريقة  شريكتها 
)مشاريع تستهدف الفقراء أو دعم المجتمع المدني أو العمل 

على تطوير المساحات العامة أو النهوض بالثقافة...(

على المستوى المالي:  إذا خصّص الشريك مساعدة مالية 
لتحقيق مشروع معينّ، فلا بد من قرار واضح حول كيفية 
إدارة الموارد )مثلاً، يدير الشريك اللبناني المساعدة بحريةّ 
تامّة أو يتفاوض مع شريكه بشأن إنفاقها(. هذا ويجب تأمين 
تمويل إضافي من قبل البلدية اللبنانية إلى جانب التمويل من 

البلديات الأجنبية.     

قد يبدو من الصعب للبلديات الشريكة اللبنانية كما الأوروبية 
تأسيسها  من  )الغاية  تامّة  بشفافية  نفسها  عن  تعرّف  أن 
وهدفها وتطوّرها وحدودها والتوترات الداخلية فيها(، إلاّ أن 
الشفافية هي مفتاح التعاون الفعّال والمستدام.  فالتوضيحات 
شريك  كل  قدرات  بمعرفة  تسمح  البلديات  تؤمّنها  التي 

وحاجاته بشكل أفضل. 

تميزّ  التي  الاختلافات  بين  من  الأخيرة  الناحية  هذه  تعتبر 
الجهة المانحة عن الشريك المحلي. يمكن للشركاء المحلييّن 
لكن  البلديات،  من  لأنهم  ومشاكلهم  مخاوفهم  يتبادلوا  أن 

الجهات المانحة ليست ملزمة بمعاملتهم بالمثل30.

مع  الموقعّ  التعاون  اتفاق  عن  مسؤولة  البلدية  •   تكون 
في  الفنية  والدوائر  المنتخبين  الأعضاء  على  شريكها. 

البلدية أن يساهموا مساهمة فعالة في الشراكة. 

30 www.resacoop.org//Boite_Outils/fiches_techniques/
jumelage.asp

bureau tecknique trial.indd   51 5/28/12   11:23 AM



52

المراجع

الكتب 

المقالات والدراسات 

أدلةّ لتنفيذ المشاريع

المراجع القانونية

المواقع الالكترونية

•  Commission Nationale de la Coopération Décentralisée – CNCD )FRANCE(, DGCID, 
»Guide de la coopération décentralisée - Echanges et partenariats internationaux des collecti-
vités territoriales«, Paris, La Documentation Française, 2006. 

•  LE GALES Patrick & TATCHER Mark )dir.(, Les réseaux de politiques publiques, Paris, 
L’Harmattan, 1995. 

• Fiche pays Liban – CGLU
•  Bureau CGLU/BTVL, »Décentralisation et coopération décentralisée au Liban: état des 

lieux«, novembre 2009.
•  VERDEIL Eric, » Les territoires de vote au Liban « - voir : http://mappemonde.mgm.fr/num6/

articles/art05209.html
• HUSSON Bernard, » Le développement local «, CIEDEL, Revue Agridoc n°1, juillet 2001.
•  Sommet de Montréal 2002, Synthèse du groupe de travail sur le développement local - voir: 

http://ville.montreal.qc.ca/pls/portal/docs/page/SOMMET_FR/MEDIA/DOCUMENTS/De-
veloppement_local.pdf

•  CADASSA David, » Blog vs Site Internet - Les dessous d’un match de plus en plus serré «, 
23/07/2007 - voir : www.afrik.com/article12150.html

• Commission Européenne,  » Manuel - Gestion du cycle de projet «, mars 2001.
• Animafac, » Guide du porteur de projet «, Les Guides pratiques d’animafac. 
•  PNUD Maroc,  » Guide du gestionnaire de Projet «, 2007 - voir : www.pnud.org.ma/guide/

index.html 

وزارة الداخلية والبلديات، قانون البلديات للعام 1977.   •

•  Direction de l’information légale et administrative - www.vie-publique.fr/decouverte-institu-
tions/citoyen/participation/action-collective-acte/participant-comites-conseils-quartiers.html

• Animafac - www.animafac.net/fiche-11-realiser-un-dossier-de-presentation/
•  ITECO, centre de formation pour le développement et la solidarité internationale - www.iteco.

be/ABCdaire-de-l-evaluation
• Article » Communication « - fr.wikipedia.org/wiki/Communication
• CCRE )Association des collectivités locales européenne( - www.twinning.org
•  Localiban, centre de ressources sur le développement local et la coopération décentralisée au 

Liban - www.localiban.org
• Cités Unies France )CUF( - www.cites-unies-france.org
•  Réseau Rhône-Alpes d’appui à la coopération internationale www.resacoop.org//Boite_Ou-

tils/ fiches_techniques/jumelage.asp
•  Office national d’information sur les enseignements et les professions - www.onisep.fr/Res-

sources/Univers-Metier/Metiers/agent-e-de-developpement-local
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الملحق الاول: قانون البلديات في لبنان للعام 1977

 

 

مضمون هذا الملحق على القرص المدمج 
 في آخر الدليل
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الملحق الثاني: أمثلة عن أنشطة المكاتب البلدية للتنمية المحليةّ

للمسنيّن للبالغين للمراهقين والشباب للأطفال

•  تقديم الوجبات للمسنيّن 
)»مطاعم المحبةّ«(

•  تنظيم زيارات أسبوعية 
أو شهرية لتفقدّ حاجات 

المسنيّن.
•  تعبئة الشباب من أجل تنظيم 
أنشطة مع المسنين )رحلات 

مشتركة وتمضية اليوم مع 
المسنين وإعداد الطعام لهم، 

الخ.(
•  الاتصال بالمنظمات 

والجمعيات المعنية لتنظيم 
أنشطة مشتركة معها من 

أجل المسنين. 
•  تخصيص يوم للأجداد 

والجدات. 
•  تنظيم حلقات لرواية حكايات 

الأجداد في المدارس 
)تاريخهم الثقافي والمهني 

والاجتماعي، الخ.(
•  التنسيق مع المدارس لتنظيم 
الحفلات من أجل المسنيّن. 

•  تنظيم دورات تدريبية 
)على الكمبيوتر 

والانترنت والبحث 
عن عمل واللغات 

الأجنبية، الخ.(
•  إشراك الأهالي في 

الأنشطة المحلية على 
أنواعها. 

•  تشكيل لجان الأحياء.
•  استقطاب اهتمام 

الأهالي بقضايا التنمية 
المحلية )من خلال 

المشاركة في الندوات 
والمؤتمرات، الخ.(

•  استقطاب اهتمام 
الأهالي بشؤون 

بلدتهم. 
•  إشراك السكان في 

الأنشطة التي تقوم بها 
البلدية. 

•  جمع المعنيين لتنظيم 
مشغل حرفي دائم.  

•   عرض المنتجات 
الحرفية وتنظيم 

معارض مشتركة مع 
بلدات وبلديات أخرى 
لبيع المنتجات البلدية.

•  التوعية على تراث 
البلدة.  

 Cine-( عرض أفلام سينمائية  •
 )Club

•  تنظيم المؤتمرات حول المواضيع 
التي تهمّ الشباب. 

•  تنظيم رحلات للتعرّف إلى 
المناطق اللبنانية وتنظيم الرحلات 

الثقافية )المتاحف والمناطق 
الأثرية و/أو التاريخية، الخ.(

•  تنظيم دورات فنية )مسرح، رسم، 
رقص، موسيقى، الخ.(

•  تنظيم لقاءات شهرية أو سنوية 
)أعياد، مهرجانات، اجتماعات، 

الخ.(
•  تشكيل فريق من المتطوعين 

لتنسيق أنشطة البلدية. 
  •التوعية على مواضيع معينّة من 

خلال المؤتمرات أو الزيارات 
الفنية أو الندوات )حول البيئة مثلا 

والأمراض المنقولة جنسياً، الخ.(
•  التعرّف إلى شباب من مناطق 

أخرى )ابتداء من شباب مكاتب 
التنمية المحلية في المناطق( من 
خلال تبادل الشباب أو الزيارات 

المتبادلة وتنظيم الأنشطة 
المشتركة. 

•  تنظيم مباريات رياضية.
•  إعداد مجلةّ أو نشرة خاصة 

للشباب. 
•  تنظيم المسابقات الثقافية )أفضل 

صورة للبلدة، أفضل حكاية، إلخ.(
•  المشاركة في الأحداث الوطنية 

والدولية. 
•  التوعية على المواضيع 

الاجتماعية كمساعدة المسنيّن أو 
ذوي الإعاقة.

•  تشجيع الشباب على المشاركة في 
التنمية المحليةّ من خلال إشراكهم 

في الأنشطة ذات الصلة )تجميل 
الطرقات والحدائق العامّة، الخ( 

•  إنشاء حاضنات للأعمال ومكاتب 
للتوظيف. 

•  إنشاء مراكز للتدريب الفني.
•  تعزيز القطاعات الاقتصادية 

الحيوية في البلدة وتأمين فرص 
العمل.

•  تنظيم أنشطة حول مواضيع 
معينة )خلال أبرز الأعياد 

الشعبية والدينية كيوم الطفل 
وعيد الفصح المجيد وشهر 

رمضان المبارك، الخ.( 
•  الاتصال بالمدارس لتنسيق 

الأنشطة مع المسؤولين فيها. 
•  المشاركة في المناسبات 

الوطنية والدولية الخاصة 
بالأطفال.

•  تنظيم المسرحيات التربوية 
والتثقيفية حول أبرز 

المواضيع. 
•  تخصيص يوم في الأسبوع 
للمطالعة في المكتبة العامة 

وإشراك الأهل في هذا 
النشاط.

•  تنظيم أنشطة فنية )كالرسم 
والأشغال الدوية( 

والمعارض. 
  )Cine-Club( عرض أفلام  •

للأطفال.
•  توعية الأطفال على البيئة 

المحيطة بهم )من خلال 
رحلات في الطبيعة وجمع 

نماذج عن مختلف الأعشاب 
)المعشبات( وزرع البساتين، 

الخ(
•  التوعية حول مواضيع 

متنوعة )كالبيئة والصحة 
والتغذية والنظافة، الخ(
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الملحق الثالث: أصول وقواعد تعديل الملاك البلدي

 

 

مضمون هذا الملحق على القرص المدمج 
 في آخر الدليل
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الملحق الرابع: بعض المعلومات والعناوين المفيدة للمكاتب البلدية للتنمية المحليةّ

عديدة هي الجمعيات والمنظمّات القادرة على دعم البلدية في مشاريعها التنموية في لبنان. نذكر منها على سبيل المثال:

مكتب منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة )لبنان، الاردن(/المكتب التقني للبلديات اللبنانية

•  السبيل: جمعية أصدقاء المكتبات العامة في لبنان )تعمل على النهوض بالمكتبات العامة في لبنان والتدريب على الأنشطة الثقافية(
•  جمعية الشبان المسيحيين YMCA )مشاريع تنموية اجتماعية واقتصادية(

•  جمعية الثروة الحرجية والتنمية AFDC )حماية البيئة(
•  جمعية الأرض- لبنان TERRE-Liban )حماية البيئة(

•  كفالات )تقديم القروض الصغرى(
•  جمعية العناية الصحية SIDC )مشاريع تنموية اجتماعية واقتصادية(

•  جمعية إنماء القدرات في الريف ADR )مشاريع تنموية اجتماعية واقتصادية(
•  جمعية الشباب للتنمية الاجتماعية YASA )تعزيز السلامة العامة على الطرقات(

•  الحركة الاجتماعية Mouvement Social )مشاريع تنموية اجتماعية واقتصادية(
•  جمعية »قوس قزح« Arc en Ciel )مشاريع تنموية اجتماعية واقتصادية(
•  المجلس الأعلى للطفولة )حماية حقوق الطفل(/ وزارة الشؤون الاجتماعية

•   حاضنات الأعمال )جمعية تطوير الأعمال في طرابلس BIAT و بيريتيك Berytech ومركز وحاضنة أعمال صيدا والجنوب 
Southbicٍ وغيرها(

•  معهد باسل فليحان المالي والاقتصادي )دورات تدريبية حول القضايا المالية والموازنة(/ وزارة المالية 

إنّ منظمّة المدن والحكومات المحليةّ المتحدة منظمّة معنية بتمثيل مصالح البلديات على الساحة الدولية والدفاع عنها.  تأسّس مكتبها في 
لبنان عام 1997 بهدف تشجيع المدن اللبنانية ومدن المنطقة على الانضمام إلى شبكتها. في العام 2001، وفي ظل الحاجة للمساعدة 
التقنية، أسست المدن الأعضاء في منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة، المكتب التقني للبلديات اللبنانية الذي يعمل تحت إدارة 

مكتب منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة للبنان والأردن. 
واليوم يتولىّ هذا المكتب أعمال التشبيك وإدارة المشاريع لحوالي 70 بلدية واتحادات بلديات لبنانية و16 مدينة أردنية. 

ينقسم دور المكتب إلى قسمين: الأول سياسي من أجل تطوير قدرات البلديات في لبنان وترسيخ دورها، والثاني تقني من أجل تقديم 
الدعم في إدارة المشاريع وإقامة الشراكات بين الجهات الأوروبية واللبنانية. 

فالشق السياسي يتمثل بتنظيم العمل البلدي في لبنان ودمجه في العمل البلدي على الصعيد الدولي:
-   تنشيط ودعم لجنة رؤساء البلديات اللبنانية )المؤلفة من 10 رؤساء بلديات كبرى(، في شتى مساعيها لتوطيد العلاقات بين   

البلديات الأورو- متوسطية والتعاون مع المؤسسات الحكومية والدولية وتعزيز دور المنتخبين في تحقيق اللامركزية؛
الندوات  إلى  بالإضافة  البلدية،  الفعاليات  لأبرز  والتدريب  التحسيس  حلقات  تنظيم  خلال  من  البلديات  قدرات  -   تطوير    

والزيارات التقنية إلى لبنان وأوروبا من أجل تبادل الخبرات. 
أما الشق التقني فيقضي بدعم البلديات الأعضاء في إطلاق مشاريع التعاون:

-   تنظيم اللقاءات والبعثات وإدارة مشاريع التعاون وإقامة الشراكات مع البلديات الأوروبية للاستفادة من خبرتها في مجال   
الدعم المؤسساتي وإدارة البلدية؛

-   مواكبة البلديات في تفعيل شبكات مدن متخصصة )شبكة المدن التاريخية والأثرية، شبكة المدن الأورو- متوسطية، الخ.(   
وتأمين الدعم للبلديات اللبنانية كي تشارك في الهيئات التمثيلية ولجان منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة.  

العنوان:
شارع توفيق سالم، مبنى صقر )الطابق الثالث(

راس النبع، طريق الشام، بيروت
هاتف: 01-649-900

www.bt-villes.org :الموقع الالكتروني
contact@bt-villes.org :البريد الالكتروني
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الملحق الخامس: أمثلة عن الجهات المانحة والشركاء المحتملين في لبنان

المؤسسات اللبنانية 

•  وزارة الداخلية والبلديات   

باعتبارها الوزارة المسؤولة عن البلديات، فهي تقترح عدداً من السبل لمساعدة البلديات على تحقيق التنمية المحليةّ، ولاسيما من خلال 
الصندوق البلدي المخصّص لمشاريع التنمية المحليةّ. 

•  وزارة الشؤون الاجتماعية  

تعمل وزارة الشؤون الاجتماعية في مجالات عديدة على غرار التنمية المحليةّ ومحو الأمية ومساعدة الحرفيين والجمعيات ومساعدة 
ذوي الاحتياجات الخاصة والأطفال. في هذا الإطار، تقترح هذه الوزارة مساعدة البلديات أحياناً. 

)OMSAR( مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية  •  

هو كناية عن جهاز حكومي يهدف إلى تنمية القدرات المؤسساتية والتقنية لدى المؤسسات الحكومية والبلديات اللبنانية. ويسعى هذا 
الجهاز إلى تطوير فعالية وكفاءة الإدارة العامة كما يستدرج العروض أحيانا من أجل البلديات.  

العنوان
رقم الهاتف:

01754200
01754601
01751602

info@moim.gov.lb :البريد الالكتروني الخاص بالوزارة
localgov@moim.gov.lb  :البريد الالكتروني الخاص بالمديرية العامة للإدارات والمجالس البلدية

www.moim.gov.lb :الموقع الالكتروني الخاص بالوزارة

العنوان
شارع توفيق يوسف عواد

خلف قصر العدل، بدارو، بيروت، لبنان
رقم الهاتف: 961-1-116-062+

info@socialaffairs.gov.lb :البريد الالكتروني
 www.socialaffairs.gov.lb :الموقع الالكتروني

العنوان
 OMSAR  مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية

ستاركو- الطابق الخامس- شارع عمر الداعوق
مينا الحصن، بيروت 2020 3313

رقم الهاتف: 961-1-371510+
webmaster@omsar.gov.lb :البريد الالكتروني

www.omsar.gov.lb :الموقع الالكتروني
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وكالات التنمية والتعاون

•  وزارة السياحة   

تتولى هذه الوزارة  النهوض بالسياحة في لبنان. في هذا السياق، يمكنها أن تساعد أيضاً البلديات من خلال دعمها لإعداد وطباعة 
المناشير الدعائية ونشر المعلومات على موقعها الالكتروني. 

•  كما تقدم وزارات أخرى مساعدات مالية ومادية أو إنسانية للبلديات.   

)AFD(  وكالة التنمية الفرنسية  •  

هي مؤسسة مالية عامة تساهم في مكافحة الفقر وتدعم النمو الاقتصادي وتشارك في تعزيز الادارات العامة في البلدان النامية. وتدعم 
الاقتصادية والاجتماعية على  المشاريع  تنفيذ  أجل  الأهلية من  الجمعيات  والخاص وشبكات  العام  القطاعين  الفرنسية  التنمية  وكالة 

أنواعها.  كما تقترح بوجه خاص نوعين من الأدوات المالية للبلديات اللبنانية:

القروض غير السيادية: تمنح هذه القروض، سواء كانت ميسّرة أم لا، بشكل مباشر ومن دون ضمانة من الدولة إلى القطاع الخاص 
أو إلى مؤسسات عامة )شركات عامة ومجالس محلية أو مؤسسات إقليمية(. تقيمّ وكالة التنمية الفرنسية الوضع المالي والخطر على 

المقترضين وتحدد آلية لضمان تسديد القروض بحسب حاجات كل مشروع وخصائصه. 

هبات وكالة التنمية الفرنسية: تقدم وكالة التنمية الفرنسية هبات لتمويل حاجات المشاريع من الخبرات والدعم التقني والمشاركة في 
عمليات التعاون اللامركزي ودعم المشاريع التنموية التي تنفذها المنظمات غير الحكومية.  

العنوان
550 شارع مصرف لبنان، الحمرا، بيروت - لبنان 

ص.ب: 11/ 5344
رقم الهاتف: 961-1-340940/1/2/3/4+

الخط الساخن: 1735
mot@destinationlebanon.gov.lb :البريد الالكتروني

www.lebanon-tourism.gov.lb :الموقع الالكتروني

العنوان
السفارة الفرنسية في لبنان

K المبنى ،Espace des Lettres
طريق الشام 

بيروت- لبنان
رقم الهاتف: 961-1-420192/420150+

 afdbeyrouth@afd.fr  :البريد الالكتروني
www.afd.fr :الموقع الالكتروني
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)USAID( الوكالة الأميركية للتنمية الدولية  •  
 

تركّز الوكالة الأميركية للتنمية الدولية عملها في لبنان على دعم الشؤون التربوية وتنمية القدرات على إدارة الموارد المائية وإرساء 
سيادة القانون والنظام الديمقراطي ومساعدة البلديات بهدف تطوير وترشيد الخدمات التي تقدّمها للأهالي وتعزيز دور المجتمع المدني. 

من هذا المنطلق، تقدّم الوكالة أيضاً المساعدات للبلديات من خلال التدريب والدعم الفني أو المساعدات المالية. 

 )GTZ( الوكالة الألمانية للتعاون التقني •  

تقوم الوكالة الألمانية للتعاون التقني GTZ بمساعدة البلديات في لبنان في مجالات ثلاثة: التدريب المهني ودعم المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة الحجم، الإمداد بمياه الشرب والصرف الصحي، وحماية البيئة. وقد تم دمج هذه الوكالة مع الوكالة الألمانية للتعاون الدولي 

GIZ في الأول من كانون الثاني 2011. وهي تدعم على وجه الخصوص صندوق البيئة في لبنان.    

العنوان
مكتب الوكالة الأميركية للتنمية الدولية

السفارة الأميركية في بيروت- لبنان
ص.ب:  70840 )عوكر(، بيروت، لبنان 
رقم الهاتف:961-4-543600/542600+

usaidbeirut@state.gov :البريد الالكتروني

العنوان
مكتب لبنان وسوريا

أبو رمان، شارع مهدي بن بركة 26
دمشق، سوريا

رقم الهاتف: 963-11-3348157/55+
thomas.engelhardt@giz.de :البريد الالكتروني

www.gtz.de/en/weltweit/maghreb-naher-osten/676.htm

صندوق البيئة في لبنان
مجلس الإنماء والإعمار، ص.ب: 116/5351 ، تلة السراي 

بيروت، لبنان
رقم الهاتف: 961-1-981931+ 

رقم الفاكس: 961-1-981252/3+ 
www.efl.cdr.gov.lb :الموقع الالكتروني
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•  السفارة الفرنسية- وزارة الشؤون الخارجية والأوروبية  الفرنسية   

أمثلة عن الأدوات المالية:

المساهمة في تمويل مشاريع التعاون اللامركزي: يمكن لوزارة الشؤون الخارجية والأوروبية  الفرنسية تقديم الدعم المالي لمشاريع 
التعاون اللامركزي التي تقترحها المجالس المحلية الفرنسية. ويمنح هذا التمويل بحسب شروط محددة. 

الأموال المخصصة للتنمية المحلية )fonds déconcentrés( من السفارات الفرنسية في الخارج: تخصّص السفارات الفرنسية في 
البلدان النامية صندوقاً للتنمية يدُعى »الصندوق الاجتماعي للتنمية«)FSD(. يهدف هذا الصندوق بشكل حصري لمساعدة المجتمع 
اقتراح  مخوّلة  اللبنانية  الأهلية  للجمعيات  الشريكة  الفرنسية  الأهلية  الجمعيات  ربما  أو  اللبنانية  الأهلية  الجمعيات  وحدها  المدني. 
البلديات  أنشطة مع  تنظم  للتنمية، أن  الصندوق الاجتماعي  الجمعيات، في إطار مشاريع  لهذه  الصندوق. لكن يمكن  لهذا  المشاريع 

اللبنانية إذا كان المشروع يستوفي الشروط المطلوبة. 

•  السفارة الإيطالية  

•  السفارة الإسبانية  

تضم السفارة الإسبانية وكالة التعاون الإسبانية )AECID( التي تقدم المساعدة للبلديات أيضًا. 

العنوان
المعهد الفرنسي

السفارة الفرنسية في لبنان 
طريق الشام، بيروت

رقم الهاتف: 961-1-420000+

العنوان

طريق القصر الجمهوري
ص.ب: 57 بعبدا 2902

2633 بعبدا، لبنان
رقم الهاتف: 961-5-954955+

amba.beirut@esteri.it :البريد الالكتروني
www.ambbeirut.esteri.it :الموقع الالكتروني

العنوان
مقابل كنيسة مار يوسف للآباء الأنطونيين

شارع حارة البطم، الحدث، لبنان
ص.ب: 3039-11 بيروت، لبنان
رقم الهاتف: 961-5-464120+

emb.beirut@mae.es :البريد الالكتروني الخاص بالسفارة
irene.cabrera@aecid.es :البريد الالكتروني الخاص بوكالة التعاون الاسبانية

السفارات الأجنبية في لبنان
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•  سفارات أخرى  

      http://embassy-finder.com   

)EU( الاتحاد الأوروبي  •  

يعمل الاتحاد الأوروبي من خلال مكتب التعاون EuropAid الذي يهدف إلى تنفيذ المساعدة الخارجية للمفوضية الأوروبية. يتولىّ 
ونقابات  منظمات غير حكومية  )من  الحكومية  الجهات غير  دعم  برنامج  سيما  الإنمائي، لا  التعاون  مشاريع  تمويل  إدارة  المكتب 

وتجمعات مهنية وجمعيات أهلية(، بموجب آليات مقسمة بحسب المواضيع والمناطق، منها: 

البرامج من أجل لبنان: تقدم بعثة الاتحاد الأوروبي في لبنان مباشرة باقة من البرامج التي تستهدف مساعدة البلديات اللبنانية. 

البرنامج المتخصص بعنوان »الجهات الفاعلة غير الحكومية والسلطات المحلية في إطار التعاون من أجل التنمية«: من خلال هذا 
البرنامج الخاص، تدعم المفوّضية حق الفعاليات غير الحكومية والسلطات المحلية بالمبادرة، فتؤمّن لها التمويل المطلوب لمشاريعها 
الخاصة. يتمحور البرنامج حول ثلاثة مجالات أساسية هي: المشاريع في البلدان والمناطق النامية، ومشاريع التوعية والتربية في 

أوروبا حول شؤون التنمية، وإجراءات التنسيق بين شبكات المجتمع المدني والسلطات المحلية.   

العنوان
مفوضية الاتحاد الأوروبي إلى لبنان

مبنى Harbour Drive 490 جادة شارل حلو، الصيفي، بيروت
ص.ب: -11 4008 رياض الصلح، بيروت 11072150

رقم الهاتف: 961-1-569400+ 
رفم الفاكس: 961-1-569415+

delegation-lebanon@eeas.europa.eu :البريد الالكتروني
 http://eeas.europa.eu/delegations/lebanon/index_fr.htm :الموقع الالكتروني باللغة الفرنسية

http://eeas.europa.eu/delegations/lebanon/index_ar.htm :الموقع الالكتروني باللغة العربية

موقع الكتروني إضافي:
 www.touteleurope.fr

المنظمات الدولية
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•  البنك الدولي  

يقدّم البنك الدولي باقة من الآليات ومنها القروض والهبات لتمويل الأنشطة التي تهدف إلى مكافحة الفقر وتحقيق التنمية الاقتصادية 
في العالم. يقدّم البنك الدولي نوعين من التمويل: القروض المخصصة للاستثمارات والقروض المخصصة للسياسات الإنمائية.  

أداة خاصة للمساعدة المالية: إن مسابقة “Development Marketplace” أو »سوق التنمية« هي مباراة تقدم المساعدات المالية 
بإدارة البنك الدولي ودعم عدد من الشركاء. يهدف البرنامج إلى إيجاد المشاريع التنموية المبتكرة وتمويلها في المرحلة الأولى من 

تنفيذها. 

)UNDP( برنامج الأمم المتحدة الإنمائي  •  

برنامج الأمم المتحدة الإنمائي هو الشبكة العالمية للتنمية التابعة لمنظومة الأمم المتحدة. يحتل هذا البرنامج مكانة فريدة في قطاع 
التنمية الدولية. وتقارير التنمية البشرية التي يصدرها البرنامج بشكل سنوي تحيي النقاش حول أبرز المسائل الإنمائية. يساعد هذا 
البرنامج البلدان على إيجاد وتبادل الحلول حول المسائل التالية: الحكم الديمقراطي السليم ومكافحة الفقر والوقاية من الأزمات والبيئة 
العام 1960 وهو أبرز وكالات الأمم  لبنان منذ  المناعة البشري. يعمل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي في  والطاقة وفيروس نقص 

المتحدة فيه. 

)UN-Habitat( برنامج الأمم المتحدة للمستوطنات البشرية - الموئل  •  

تعمل هذه الوكالة التابعة للأمم المتحدة على تعزيز التنمية الحضرية المستدامة وتأمين السكن المناسب للجميع. تتعاون هذه الوكالة في 
لبنان مع وزارة الداخلية والبلديات في تنظيم دورات تدريبية ومشاريع على مستوى اتحادات البلديات. 

العنوان
Bourie House 119 شارع عبدالله بيهم

المرفأ، سوليدير
ص.ب: 11-8577

رقم الهاتف:  961-1-987800+
www.worldbank.org.lb :الموقع الالكتروني

العنوان
مبنى البنك العربي الإفريقي الدولي 

رياض الصلح
النجمة، بيروت 2011 5211، لبنان

ص.ب: 3216-11 بيروت، لبنان 
رقم الهاتف:961-1-962500+

registry.lb@undp.org :البريد الالكتروني

العنوان
مكاتب اليونسكو الإقليمية، جناح، بيروت

)ext: 111( +961-1-850013 :رقم الهاتف
رقم الفاكس: 961-1-824854+

www.unhabitat.org :الموقع الالكتروني
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•  سائر وكالات الأمم المتحدة في لبنان   

يعتبر تواجد الأمم المتحدة في لبنان كثيفاً بشكل استثنائي في بلد لا يتعدى عدد سكانه أربعة ملايين نسمة. استحدثت الأمم المتحدة عام 
1997 مجموعة الأمم المتحدة الإنمائية حرصًا على فعالية عملها في لبنان. تعمل هذه المجموعة في لبنان على التنسيق بين الأموال 
والبرامج والوكالات التي تعمل في مجال التنمية. أما الهدف منها فهو ترشيد المشاريع وتنسيقها بشكل أفضل من خلال الاستفادة من 
جميع قدرات الأمم المتحدة. وتشمل الوكالات على سبيل المثال: منظمة الأمم المتحدة للطفولة أو اليونيسف وبرنامج الأغذية العالمي 
وصندوق الأمم المتحدة للسكان. وتعمل هذه المجموعة ضمن إطار عمل الأمم المتحدة للمساعدة الإنمائية )UNDAF( وبالتعاون مع 

وكالة الأمم المتحدة لغوث وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى أو الأنروا. 

•  المؤسسات الخيرية  

عدد كبير من المؤسسات اللبنانية قادرة على تأمين المساعدة لبعض مشاريع التنمية المحلية، نذكر منها على سبيل المثال مؤسسة 
الحريري ومؤسسة رينه معوّض ومؤسسة الصفدي وجمعية العزم والسعادة الاجتماعية. 

•  المنظمة الدولية للفرنكوفونية  

إنّ بعض مشاريع المنظمة الدولية للفرنكوفونية تستهدف أصحاب المشاريع الباحثين عن تمويل. بشكل عام، كل شخص طبيعي أو 
معنوي )يتمتع بشخصية قانونية( وكل هيئة عامة، شبه عامة أو خاصة تمارس نشاطها في دولة أو حكومة عضو في المنظمة مخوّلة 
طلب المساعدة المالية. إلا أن المنظمة تعطي الأولوية لبعض الدول )بلدان عالم الجنوب والبلدان الأقل نمواً والبلدان التي تمر بمرحلة 

انتقالية( ولبعض الفئات المستهدفة )الشباب والنساء(.  

معلومات الاتصال

www.un.org.lb :الموقع الالكتروني

لائحة بأبرز المؤسسات الفرنسية
www.fondations.org

الموقع الالكتروني الخاص بالمنظمات غير الحكومية في لبنان 
daleel-madani.org

العنوان
المنظمة الدولية للفرنكوفونية

إدارة التنمية المستدامة والتضامن 
رقم الهاتف: 961-1-981931+  

www.francophonie.org/Developpement-local.html :الموقع الالكتروني
مواقع أخرى حول التنمية المحلية تابعة للعالم الفرنكوفوني

www.mediaterre.org
www.espace-economique.francophonie.org

شركاء القطاع الخاص

 جهات مانحة محتملة غير متواجدة في لبنان مباشرة 
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)Cities Alliance( تحالف المدن- دعم دولي لمشاريع المجالس المحلية  •  

تحالف المدن كناية عن شبكة عالمية تعمل من أجل مكافحة الفقر وتعميم الخبرات الناجحة في التنمية الحضرية. نشأ هذا التحالف 
إنعاش  بهدف  المتحدة،  المحلية  والحكومات  المدن  ومنظمة  البشرية  للمستوطنات  المتحدة  الأمم  وبرنامج  الدولي  البنك  من  بمبادرة 
الأحياء الفقيرة ونشر استراتيجيات التنمية الحضرية التشاركية. يمنح تحالف المدن التمويل إلى السلطات المحلية أو إلى المنظمات 

غير الحكومية المحلية والدولية.   

التي  للألفية  الإنمائية  الأهداف  11 من  رقم  الهدف  بتحقيق  المتعلقة  الأنشطة  )لدعم  الاستعمال«  فئة »تمويل محدد  التحالف  يقترح 
وضعتها الأمم المتحدة، وتحديدًا » تحقيق تحسن كبير في حياة 100 مليون شخص على الأقل من قاطني الأحياء الفقيرة بحلول العام 

2020«(، وفئة »تمويل حر الاستعمال« )لدعم الأنشطة والبلدان والمناطق المحددة والمستهدفة(. 

)FMDV( الصندوق العالمي لتنمية المدن  •  

تأسس الصندوق في العام 2010 وهو منظمة غير حكومية تسمح للبلديات المحلية الناشئة والنامية بالوصول إلى الموارد المالية التي 
تحتاج إليها لتمويل مشاريعها في مجال التنمية الحضرية. يقدم الصندوق للأعضاء فيه الدعم التقني والمساعدة في البحث عن التمويل 
لمشاريع التخطيط الحضري. هذا ويعمل لمساعدة هؤلاء الأعضاء لإدارة مشاريع التخطيط الحضري التي يطلب إليه أن يدعمها. 

ويكون هذا الدعم بمثابة مساعدة تقنية تغطيّ شتى مراحل المشروع. سيؤسس الصندوق قريباً مكاتب إقليمية له.    

العنوان
.H Street, N.W 1818
Mailstop: MC 4-413

.Washington, D.C. 20433 U.S.A
رقم الهاتف: 1-202-473-9233+

info@citiesalliance.org :البريد الالكتروني
www.citiesalliance.org  :الموقع الالكتروني

معلومات الاتصال
contact@fmdv.net :البريد الالكتروني

www.fmdv.net :الموقع الالكتروني
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الملحق السادس: نماذج عن الجدول الزمني للمشاريع

 النموذج الأول 

 النموذج الثاني

تقسيم فصلي   

كانون 
الثاني

تشرين أيلولآبتمّوزحزيرانأيارنيسانآذارشباط
الأول

تشرين 
الثاني

كانون 
الأول

      XXXXXXالنشاط 1
         XXXالنشاط 1.1
          XXالنشاط 2.1
         X  النشاط 3.1
       XX   النشاط 4.1
      XXX   النشاط 5.1

   X  X     النشاط 2
   X        النشاط 3
XXXXX       النشاط 4
XX          النشاط 5

الفصل الرابعالفصل الثالثالفصل الثانيالفصل الاولالأنشطة

   *تشكيل لجنة من البلدية 
   *تشكيل الهيئة الاستشارية

     
   إرساء الخطط البلدية للتنمية المحلية

  ***استقصاء أولي لجرد الوضع القائم
  ***المسح الاجتماعي الاقتصادي

  *** تقييم الامكانات المالية للبلديات 
)GIS(  إرساء نظام المعلومات الجغرافية *  

***  تحليل النتائج وتنظيم ورشات العمل
*   المؤتمر العام

**   صياغة الخطة البلدية 
**تدريب أعضاء البلدية والتقنيين العاملين في البلدية

* * تنظيم ندوات توعية وأنشطة للتواصل مع المجتمع المدني 
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الملحق السابع: موارد مفيدة للتعمق في هذا الدليل

معلومات عامة 

الإطار الإداري في لبنان

البلديات والتنمية المحليةّ

 www.bt-villes.org :مكتب منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة )لبنان،الاردن(/المكتب التقني للبلديات اللبنانية  

:Fiche Pays Liban منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة- ورقة معلومات حول لبنان  
www.cities-localgovernments.org/gold/Upload/country_profile/Liban.pdf       

www.localiban.org :مركز للموارد حول التنمية المحلية والتعاون اللامركزي في لبنان :Localiban  

قانون البلديات في لبنان الصادر في العام 1977 )الملحق الأول(  
والتعاون  »اللامركزية  اللبنانية  للبلديات  التقني  )لبنان،الاردن(/المكتب  المتحدة  المحلية  والحكومات  المدن  منظمة    مكتب 

www.bt-villes.org .2009 اللامركزي في لبنان: الوضع الراهن«، دراسة أجريت في شهر تشرين الثاني
الدكتور خالد قباّني، »اللامركزية ومسألة تطبيقها في لبنان« )كتاب(  

اللامركزية الإدارية في لبنان: الاشكاليات والتطبيق - المركز اللبناني للدراسات )سنة 1996(  
 ABEN Jacques et ADIB Mustapha )dir.(, »Exporter la décentralisation à la française ; Essai  

sur le Liban «, Paris, L’Harmattan, 2005 )كتاب(.

الوضع في لبنان 

   برنامج دعم البلديات اللبنانية )الخطوط العريضة( للجنة رؤساء البلديات اللبنانية، إعداد المكتب التمثيلي لمنظمة المدن والحكومات 
www.bt-villes.org .المحلية المتحدة في الشرق الأدنى/ المكتب التقني للبلديات اللبنانية

www.bt-villes.org "دعم دور البلديات في التنمية المحلية" 
  البلديات بين الواقع والمرتجى ومعوقات العمل البلدي  د. جوزيف عبد الله

  البلديات دورها وصلاحيات رئيسها ومجلسها  زياد بارود - حقوق الناس )سنة 1998(
  البلديات في 1998: فجر جديد على عتبة الألف الثالث؟-  مؤسسة فارس الزعبي الثقافية 

   البلدية سلطة محلية ومشاركة مدنية في القانون والممارسة- جامعة سيدة اللويزة )سنة 1998(
  العبور إلى الدولة من المعاناة إلى المواطنية - المؤسسة اللبنانية للسلم الاهلي الدائم  )سنة 1992(

  العمل البلدي في لبنان: دراسة ميدانية وتقييم للتجربة- المركز اللبناني للدراسات )سنة 2002(
  المسح الدوري لبلديات لبنان  ماري زعرب – وزارة البلديات )سنة 1998(

PICARD Elisabeth )dir.(, » Municipalités et pouvoirs locaux au Liban «, Les cahiers du CER-   
MOC, Nº 24, 2001 )كتاب(.
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 مسؤول التنمية المحلية والبيئة المحيطة به

)GIS( نظام المعلومات الجغرافية  

شبكات مسؤولي التنمية المحليةّ
Inter-Réseaux DSU : www.irdsu.net  

Observatoire des territoires :   www.territoires.gouv.fr  
Portail professionnel sur le développement local : www.developpement-local.com  

 Référentiel de compétences - Cœur des métiers, Groupe de travail » référentiel « de la  
 : plate-forme »Métiers du développement territorial «, Septembre 2005

www.unadel.asso.fr/download/redirec.php?id=214  

مراجع حول التنمية المحليةّ

HUSSON Bernard, CIEDEL, Revue Agridoc n°1, juillet 2001. http://www.resacoop.org//      
Boite_Outils/se-documenter/dossiers-thematiques/ developpement-local.asp

/Centre international d’études pour le développement local )CIEDEL(. http://www.ciedel.org  
 PREVOST Paul, » Le développement local : Contexte et définition «, Cahiers de recherche,  
 Institut de recherche et d’enseignement pour les coopératives de l’Université de Sherbrooke

)IRECUS(. http://www.cdecdequebec.qc.ca/pdf/diner/paulprevost2.pdf
  قمة مونتريال 2002، خلاصة عمل فريق التنمية المحلية  

 l o c a l .   Sommet de Montréal 2002, Synthèse du groupe de travail sur le développement    
http://ville.montreal.qc.ca/pls/portal/docs/page/SOMMET_FR/MEDIA/DOCUMENTS/De-

veloppement_local.pdf
GRAVEN Jean-Luc, » Développement social local «, Chronique Sociale, coll. Guide de l’ani-  

mateur, octobre 2008.  )كتاب( 
MONDOLFO Phillip, » Conduire le développement local «,  Paris, Dunod, mars 2005   )كتاب(

PECQUEUR Bernard, » Le développement local «, Syros, 2000.  )كتاب(  
S. FINGER-STICH Andrea et KRISHNA B. Ghimire,  »Travail culture et nature, le dévelop-  
pement local dans le contexte des parcs nationaux et naturels régionaux de France «, L’Har-

mattan, 2000.)كتاب(
 TOURETTE Florence, » Mémento développement social urbain et politique de la ville «,  

Gualino Editions, 2005  )كتاب(
العلوم  معهد  في  الابحاث  مركز  بعلبكي.  أحمد  د.  اللبنانية-    والتجارب  المفاهيم  في  سجال  والقطاعية:  المحلية    التنمية 

الإجتماعية، الجامعة اللبنانية
  الحكمية المحلية مبادرة ومشاركة ومواطنة في المجال المحلي في لبنان - المؤسسة اللبنانية للسلم الأهلي الدائم )سنة 2002(
ومقتراحات  تحليلية  »دراسة  العام  الشأن  في  الشباب  ومشاركة  والديمقراطية  المواطنية  تعزيز  في  البلدية  المجالس    دور 

لسياسة عامة- آنا منصور. المؤسسة الدولية للادارة والتدريب« )2003(.

معهد الأبحاث حول التنمية      
Institut de recherche pour le développement: » Qu’est ce qu’un système d’information géo-   

graphique ? «, www.cartographie.ird.fr/publi/documents/sig1.pdf
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إعداد المشروع وإدارته

التواصل

 أدلة حول ملفات وإجراءات التمويل:

 EuropeAid, Foire aux questions sur le guide pratique et les aspects contractuels sur internet:  
http://ec.europa.eu/europeaid/work/procedures/faq/index_fr.htm

  )يقدم هذا الدليل لمحة عامة عن القواعد المالية والمساعدات المتاحة للفترة الممتدة بين 2007 و2013(. 

 

Agence Française pour le Développement )AFD(, » Le guide pratique de demande de finan-   
cement «, juillet 2010
http://www.afd.fr/home/AFD/nospartenaires/ONG/solliciter-une-subvention/Guides-metho-    

dologiques-demande-de-financement

أدلة حول إعداد المشاريع: 

   : » Union Européenne, » Gestion du cycle de projet  
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_  

pcm_guidelines_2004_fr.pdf
 LE DANTEC Tanguy, » Gérer un projet, c'est facile, Apprendre par l'exemple «, Maxima,  

 2008
  تعليم أصول إدارة المشاريع من خلال المعلومات النظرية والعملية والممارسة في 20 درس مبسّط  )كتاب( 

التقييم:

www.iteco.be/ABCdaire-de-l-evaluation  
www.eval.fr/?gclid=CMjP7JHx56oCFYIK3wodxEAq8Q  

www.unadel.asso.fr/download/redirec.php?id=214  

للمساعدة في صياغة المراسلات الإدارية )نصائح ونماذج(

www.apiguide.net/06eco/lettres_importantes/exemples_lettres.htm :باللغة الفرنسية  
www.ehow.com/how_2292347_write-administrative-letter.html :باللغة الانكليزية  

 http://www.altanmiya.org/2009/06/blog-post 03.html :باللغة العربية  

تنمية قدرات وكلاء التنمية المحلية

R. MUCCHIELLI, « Conduite des réunions », ESF, 2011    )كتاب(

CORNILLET Thierry, »  Le Guide des aides de l’Union Européenne « : http://www.cornillet.
net/docs/guide-des-aides-europeennes-2009.pdf
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للمساعدة في صياغة المنشورات

download.microsoft.com/.../les-cles-pour-reussir-vos-brochures-et-depliants.pdf  

إنشاء مدوّنة الكترونية أو موقع الكتروني:

www.meel.fr/creer-son-site  
www.salemioche.net/premiere-page.php  

www.creer-un-site-internet.com  

حول الشبكات:

منظمة المدن والحكومات المحلية المتحدة  
 CGLU )Cités et Gouvernements Locaux Unis(- www.cities-localgovernments.org  

  جمعية المجالس المحلية الأوروبية
CCRE  )Association des collectivités locales européenne( www.twinning.org  

المدن المتحدة -فرنسا   
CUF )Cités Unies France( - www.cites-unies-france.org  

منظمة المدن العربية  
OVA )Organisation des Villes Arabes(- www.ato.net  

   يوروميد 
EUROMED-  www.reseau-euromed.org  

 LE GALES Patrick et TATCHER Mark )dir.(, Les réseaux de politiques publiques, Paris,  
L’Harmattan, 1995. )كتاب(

 أدلة من أجل التعاون اللامركزي:

F3 )Association(, » Guide pratique : Améliorer la qualité d’une politique publique de coopé-  
ration décentralisée « http://f3e.asso.fr///IMG/pdf/Guide_CoopDec_ADF-F3E_juin08.pdf

    Commission Nationale de la Coopération Décentralisée - CNCD )FRANCE(, DGCID -  
»Guide de la coopération décentralisée - Echanges et partenariats internationaux des collecti-

vités territoriales «, Paris, La Documentation Française, 2006 )كتاب(
 Guide de la coopération décentralisée pour l’eau potable et l’assainissement, Ed. pS-Eau, Nov  

: 2009,  3ème édition
       www.pseau.org/outils/ouvrages/pseau_guide_coop_dec_eau_assainissement_3ed.pdf      

serré «, 23/07/2007: www.afrik.com/article12150.html  

التعاون اللامركزي

     CADASSA David, » Blog vs Site Internet - Les dessous d’un match de plus en plus  
serré «, 23/07/2007: www.afrik.com/article12150.html
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قرص مدمج يحتوي على الملحق الأول 
 والملحق الثالث من الدليل 

 

     CADASSA David, » Blog vs Site Internet - Les dessous d’un match de plus en plus  
serré «, 23/07/2007: www.afrik.com/article12150.html
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من إعداد مكتب منظمة المدن والحكومات المتحدة المحليةّ )لبنان/ الأردن(/
المكتب التقني للبلديات اللبنانية

بدعم من مقاطعة برشلونة، 

في إطار برنامج دعم البلديات اللبنانية

 نيسان 2012
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 �" ������� ��!:�� ���"� G�" �9���
��  ���09" ��� �
 B�� �2�
 ��3���
�2��" ��W��� ?��# ������� P1� ����� ������� �
���� �.
��� ��3��A
 �����
�. 

�                ��01 �� _��
�� �K4 E����� �� �
4��
�� -���� ����� �L���# _��
 �
 ����3��
��  ���#
�!�� G�" -�
 ���3��
�� _��� �B.B ��B�� �9���
.  

  
 ������5" � �"��� ��  2�� �� �:������ �� ��K��� ��� �� n��� �� -�9:�
 �
@ =����� >��
�� ����         

    ���q� 	���
��� ��
"�� K�3�� ��:  
� ���2
�� >��
��� ���@1�� ��� ��
��� >��
��.  
� Q���
��� ��
�
��� ���W
��� ��
�
1��� ������� ����
��.  
� 18
��� ��
�
��� ���3���
����18�� ����5
��� �r��
�� �
 ��K �`� ��38���
��� ��.  
�             ��1
�� �
 �4�`� H".
��� ������� �4.
��� �
������ ��B
��� ��� �
���� �����
��� E1��
��

D� ����5
��� ��@����� ��
�
������3��� ����9B��� ��"�
��.  
�  ���� �9��� ���1
�� �L�����.  
� M
�� 	��� �
���� P������.W�� ����� �2C31 ������ ����.  

  
 ������5� �������� �
�� �� =����� >��
�� �9���
 H�� :  

�  ��W�#�����  �.  
� ����� ���1 ��W�.  
�  ���� �9���� �
�� ��1  �C��.  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  $,

� ������� �9:�
�� �� �
���� ��2������  �
�8���� �4���1�� J���� �
���� P:��  ��9� 	���
.  
� �� ?���#�45�W�# �� �2�9�� ��
��1�� ��38���
��� ���3���
��� ��
��� >��
.  
�  ���� E���D�� �9���
�� �������.  
� ���A ����5
� H���
 ?���#.  
�    IA ����:#       P���3��� �4.
��� �4�9
��� Q���
���  "�:
��� �3�8
�� �.1
�� �
B�� . G�"�

       
�� 	�@��
�� �� V��! KA�� �� =����� >��
��         P���� -`.�# &��� �
 2� ;�
 �.A �2��# ��
V��
@ �2��" V�9���
 ��"� �#� <	�@��
�� \K2� �9���
��  

                     <E��0A
 ���0� K�0A�� G0�" �8�A
�� �:���� �8#� =����� >��
�� �9���
  �" ��1 ���
L�2��� ;�8��� -��� <I�A
�� ����� P�: �" ?����� >��
 G�" _�@�
�� Y����.  

  
  ������5! �                 �0����� 	@�� ������� �� �
��� �� ��1 G�" 2��� ��K�3���� �:���� ��
"� =����� >��
�� H!�� 

���!�� �:�� G�# �2��� ��9� ���!�� ��
"�.  
  

  ������53 �                 �.��0� ��3�� ���@"� ����8� ���@"  �" �� ����� �� -L�@"� ��� �
 =����� >��
�� HA���
 �L 	
               ����  ����� ������� ��938��  ���� G���� ���� ��8!��
�� ���� �L�4 >�L�� HL��� ������� >

;����
�� �� �2�@� =����� >��
�� 9� ����.  
               ����� ������ �� ��
�� -� �:��
�� ���@9�� ����� -L�@"� �
 V����� V�@�� HA��� �� =����� >��
���

-L�@"� �` �
 �2����.  
  

�����  �54 �               D�  �0�
�� �K04 �2�@A� ���� ���9�� ?��B���� �2��K �1� ;K��� =����� >��
�� ���!   �"��0�
V�1�8�29��8� &��� �
 ;K��� Q�8�� <����D� ���!�� �:�� P��8��  .  

  
  ������55 �              � ��
 H�� G�" =����� >��
�� �4KA�� ���� �
���� �38�� ��K ;K����� ���9�� ���     C�0�� <������

I�A
�� EC�
�� -�!�� ��K� @1
 .�2��18� G�# f���� JA�� ;K����� ���9�� �
�.  
  

���(�� + 7��  

:����� ;����� ������ E�� 
����C� 
������  

  

 ������5� � $ �������� ��:���� =����� >��
�� ���! G�" ����D� ���!�� >�
� :  
�  �9
L�9��.  
� C��1
��.  
� � ������A���.  

      / �:9� ���A���� ��� ��! �
 ���� ����� >��
 ���! G�" ����D� ���!�� >�
� .  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  $%

  ������5# �        ����09�� �K04  ��1� H��
� -� �:��
�� ���1.8�� ���A����  �" ��
 G�# Y�3� �� ���A���� ����
V��L�� �� V����.  

  
  ������5. �     
�� ���! ������� >�L ���           ����
B �.A <;���
 <�8�A
�� ����D� ���!�� �:�� G�# =����� >��

��������� 	��
�� G�# �2�" �A�� f��� �� G�" <�4��8 &��� �
  ���.  
  

  ������5> – )           &���� ��8�� ����9�� �
 G���� ;��
�� H��
� ;��
�� I� �W��/7/6/$+++     I���0� ����0��� 
��q�(:  

 �� P��8�� 	@A� � ��B
��� ������� ���� G�" �4� ������� =����� >��
�� ���! ����D� ���!�� �:
81�� �:  

�                  �0��!� ��0@�A�� �������� �� ;�� ����
 ���" �" ������� �2���� ���� � ���� ���D� ��9"
JA�� �������� �� ;�� ���.
 ;�"� �9��
�� ����1
�� �����.  

�   ���� ����
�� ��
M�   ���� � ���� ��9��� ��
@�� ���� J�� �2����e� �2����2��� ����2��    �K04 �0
�! 
   �" ��
M���#              ��0�� �9��0
�� ��0��1
�� ����� ���!� ��@�A�� �������� �� ;�� ����
 �" ��B

JA�� �������� �� ;�� ���.
.  
� ?��"M� �:��
�� �` �2� G8�
�� ���
��� ���2�� Y�� ���!.  
� E���#       D�� ��@����� ����9B��� ������� ��:����� ;�"��
� ��!��
��        �0��� � �
�0�" �0�"�
��

;�� ���.
 ;�" �" ����� �� ���"��
�� ���
�#.  
� =����� P�:��� �
@ �2"���� E.�A� G�" ��
�
��� ����
��� ������� �9��� ��3��� 	@�.  
� ��
�� ���
� G�" ��1��� �������  ���� ��81� ���� ��� 	�� �" ����
�� ��K�� ��3.  

  
  �������"� )            &��0�� ��8�� ����9�� �
 ����B�� ;��
�� H��
� ;��
�� I� �W��/7/6/$+++     I���0� ����0��� 

��q�(:  
���q� ���9��  �9
L�9�� P��8�� 	@A�:  

� D� Q��� �9�� ������� �����
������
�".  
� ���:9�� �����1��.  
� ��� ����
 ���1��������  ���� ����9� �2�" I�8�
�� ���1�� �
@ �������  �.  
�                  ;�0L���� �8�A�� :���� ����� ;�� ����
 �L�
 �" �2�
�! ���� � ���� �2��� �� ���9��� ?��

�2�.  
�                �0��!� ��@�A�� �������� �� ;�� ����
 ���" �" ������� �2���� ���� �
��" �����D� ��9"

 ���1
�� �����               �����01�� �0� J���� �� <JA�� �������� �� ;�� ���.
 ;�" �"� �9��
�� �
;�� ����
 �����.  

�         D�� ����9B�� ��:����� L��� ����
���� =������ ;�"��
� ��!��
�� E���#    ��0@����� �0�"�
��
��.
 ;�" �" ����� �� ���"��
�� ����
�D� �
�9�� ���� �
��" �2��B
�� ��18���;�� �. 



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  $+

�                ���0��� �� ;�� ����
 ��B.B �" �2�
�! ���� �
��" ��
�A��� ��W����  ������ ��938 ;���#
�2� ;�L���� �8�A�� :���� ���� P��8�� ;�� ����
 ����
B��. 

�            �0��� �� ;�� ����
 ���" �2�3�� ������ �
��" ;���3���  ������ ?��� ���
��� ��W��� ;���#
��
A �";�� ����
 �. 

�  ;��
��  ��1� ;�"�
 	
 ��1��8
��� ���.A�� �����**�"�����  ��
�� �K4 �
  . 

� ?��"M� �:��
�� �2� G8�
�� ���
��� ���2�� Y� �� ���!.  
  

  �������� – )            &��0�� ��8�� ����9�� �
 �B��B�� ;��
�� H��
� ;��
�� I� �W��/7/6/$+++    I���0� ����0��� 
��q�(:  

������� ���9�� C��1
�� P��8�� 	@A� :  
�                P��80�� <;0�� ����
 ����
B �" �2�
�! ���� �
��" ��
�A��� ��W����  ������ ��938 ;���#

�2� ;�L���� �8�A�� :���� ����.  
� ;�� ����
 ���
A �2�
�! ������ �
��" ;���3���  ������ ?��� ���
��� ��W��� ;���#.  
�  ���9��� ?���2� ;�L���� �8�A�� :���� ����� ;�� ����
 �L�
 �" �2�
�! ���� ���� �2��� ��.  
� �
�" �1�8
� V�88A
 ���� �� ��� <�
 �1�8
� =��� ��
 I�8A�.  
� ;�� ����
 ����� �" ������� �2���� ���� ���� ���D� ��9".  
�         ����
��� ���3���
��� E1��
��� P����� ���
�� P����� ?���#      ��0��3��� E�80
� �����0��

�2��B
��.  
  

 �������! �������� ���9�� ���A���� ��� P��8�� 	@A� :  
�  �"  �C� �2�
 E�M�� ���� ���9��.  
� Y�9��.  
� ��B�
���� ����K��� H8��� �
�!#� �
���� ������� ��1����� _����� ��
��.  
� �A�� �2�.
 ���1�� �2
�C��� ������� ���1��� ?���#�2�3C�
 H���� H� ������ �2��8�8.  
�  ?���## �" 	3� ��K ����
 ��
"M�  ��9�� ����� >���
 ;�"  @� ����1�.  
� ������� >�L HL��� >�L ��@����.  
�        �.@3��� ��!:�� �
�" ����� V��.
� ����� <�8�A ����� �.
� G�# �
���� ������� �.
�� :�9�#

� ������� P�:� �
@ ��!����������� P:�� ?��B���.  
� ��
�A��� ��W����  ������ ��938�  ���� :���� ���.  
� ������� �.
� 	���  ���� :���� ���.  
� X� �L���# _��
 �
 ����3��
��  ���#E������� �� �
4��
�� -���� ����.  
� ������ �� Y9
�� ����9��
��� ���q� ������� ���L���� Y�� �" �������.  

  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /(

����  ���3 �         V��
@ �2��" V�!�8
 �9����� ���
�� �� ����
�� ���9�� ����            �0���D� �0��!�� �:�0� K0A��  � �K# 
                �0��!�� �:�� J�� �8�A
�� ;�1��� �� �9�� ����� &��� �
 2� �.A �2�M�� �4�! �8�A
��

����
�� ����D�.  
         �:�� :�1� �� <��1�� \K4 �B
 �� ������� >�L G�"�    V�
�" �8�A
�� ����D� ���!��   0� M   �09�� �

V�!�8
 Q�8�.  
D� �9�� Q��� �����
��� :�:A���� �9���
�� ���9�� G�" ��2
�� \K4 P�:� �Y�9��� ����
�".  

     �0! p.0�# &��0� �
 �2�M�� ;�
�� =��� <�9��
�� ����1
�� ����� ���!� ��@�A�� ���9�� �
�
����D� ���!�� �:�� G�# �9���
��� �������.  

  
 �������4 �V��:A ���� �� H�� ����D� ���!�� �:�� P��8� ������ J�� >��
  �
� ��:�� ���! �4� <.  

  
   ���H����5 �  �9�� ����  V��!5
 n�� �� �
��� P���� H����� ?�� �!� =� �� ���A���� ���� �� C��1
�� ��  �9
L

������ J�� >��
  �
� ��:�� ��9� ���
 �! H��
� ��K  �� �� H��� <=��� >��
 �! K�3��.  
  

  �������� �             �9����� ���@9�� �� ����� ;��� �� ���@9�� �L�4 �9���
� ��1��8
�� 	@A�  < ��1
��  �
�   �09���
��
�� 	����� �L�4D ��1
��  �
� 	��  � ���� ���@9�� �� ����� ;��� �� ������.  
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)��(�� '����  


�I�0�,�� 
8� ��  

  

%	&� %60��  

 	 �/0���,��/��,�   
  

  �������# �            �4���� ���� ����� ��� <=����� >��
�� >�L ������� �� ��K�3���� �:���� G����  C��1
��  .   P0�:� �
        ;93��  ��1� ��K�3���� �:���� G���� �
 G�")/ (   ;��
�� �
$6   D�  ��
�� �
       0! �"��0�$$/ 

 &���$/ ����1 $+7+.  
  

  �������. – )    ;��
�� H��
� ��W�i�67      ! ����9�� �
 **7    �� ��8�� '(    ���� ����� $++, �   �2�" Y�����
 ������ �� V��
@'� 6� 7� �
  ;��
�/$����9�� �K4 �
 .(  

  
   ;��
��/$  ! ����9�� �
 **7/+,)  ������'� 6� 7:(  

�       ��� �
 =����� >��
�� HA����        ��B����� =��� _��!D� �9�:� >�L HL��� V���L <-L�@"
��
                ��K0��� ��0�
��� �"�
�� �� <�4�9�� ���� ��� �� ��K� <=����� >��
�� ���� ;�
�� �9�:

�
4��1� &��� �
 2� ��2
 �
@ < �9
L�9�� �� C��1
�� #D� ����� �."H�A��.  
   ������ >���  V��� ?�@"�� �� .   V��� ���� ��3� ���@" ��� ���8�� ����� ��" .�#  �0��� �K

 M��� �1�� 
" �
#�"9�� G�.  
�        �
 ������� >�L HL��� >�L �����      ��1
�� ����� �
@ �
� =����� >��
�� ?�@"     �0� �0� 

�����. 

�        �
  ��"� �B.B ��� <=����� >��
��#     ��� <-�L��� >�L�� H�A���    �4�9�� ���� ���   �9B�� _��� �
  �
2�
�   �
 �� ��� <�
4�1     _�
�
 �
 �9�:
�� ��B��N?��� ��K� <-L�@"   �02�!�� �@0�" G�" 

�� ?�54 	�?�@".  
 <���1�� \K4 �� <=����� >��
�� G�"��� V��� �9�� �`���� ��
�� ?�
� ��.  

  
  �������> �   ���
��  ��1� P�:� /*� /,� /%� /+" =����� >��
�� ?�@"� ���4M� �9���
�� ���4� G�  ������� >�L

>�L�� HL���.  
  

  ������#" �     ���
��  ��1� =�� $' – $6 – $7 – $* – $, – $% – $+ � /(      �09�:� �09���
�� #  H�0A��
   G�" =����� >��
�� ?�@"�   �9�: #             �9� �� Q�
�� P1� � -�� �# <������� >�L HL��� >�L H�A��

�2�� -1��� ����: Y�� ��  �9
L�9�� P1 �#� ������� �� �1�� ��
� �# -1���.  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  //

  ������#� – )    ;��
�� H��
� ��W�X�67      ! ����9�� �
 **7    �� ��8�� '(    ���� ����� $++,   �2�" Y������ 
��� V��
@ ;��
�� �� ;�����  ��1/,��K
�� ����9�� �
 (.  

 ;��
��/,  ! ����9�� �
 **7/+,:  
                 2�� ���� =����� >��
�� ���� ���2� ��! ��� H�� =� ��L�2� ;�8� ������� ���L ��
 W� �K#

     N?��� =����� >��
��  L��� <�!�� G�"        �
 ���� >�L H�A��� C��1
�� ��  �9
L�9�� ;�"��    -L�@"� ��� 
�W��� &��� �
 �1�� 2� �4�8!� ��2
 �.A ��K�.  

2�� ����� �" �9� ;�
 �.A �W��� �81 �K# ������� >�L� E�A HA��� � -�� �`.  
=����� >��
�� ���� �
 ��9��
�� ;�3�� ���L�� ��5� >�L�� HL�� G���� ���1�� \K4 ���.  

   
  ������#! �      ��
 �W� ��1 ��              >�L0�� HL�� G���� <������
 �
"  ��� ���� ���: ��!5
 ;�8� ������� ���L

            V�
�" ����D� ���!�� �:�� :�1�� =����� >��
�� �
 �9� ��!5
 ;�8�  �2
�� \K4      �02
 -0����� 
���L��.  

  
  ������#3 �             0��
�� \��1� ��9���� ��B
� Y���� ��@�9�� �� ������� >�L HL��� >�L� P1�      ��0��� =�0���� >

������� ��5� E�8� �� �
2�
 �� -�@9� =K�� �2��� ��
4� 	
 V������
.  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /'

���(�� %60��  


�I�0�,�� 
8� �� ;�J� $�6,�  
  

 ������#4 �������� ��
"�� <81�� � ������� ���� G�" ��K�3���� �:���� >�L G���� :  
� =����� >��
�� ���! K�3��.  
�  �����
 _��
 	@��������.  
� �2��" E��D�� ������� L��� ;��#.  
� �2!�91 ����8� �
�.�� ��
"�� 	�
�� �������  ��9��� �2���9"� ������� ���
� ;��#.  
� �2�����1 G�" E��D�� ������� ��A��
 ;��#.  
�                ����01 ?�0:"#� �02��" E�0�D�� E��8
�� P�3�h�  ��9��� ������� ������
�� E8� 
��

8��2�.  
�     ��1��8
��� ?����� �2� G8�
�� ?������ ���2�� ���!� �@��9
��� �
�9��� ���D� ��9" ?��#

����9�� �K4  ��1� V�9�� �2L��h� IA �! ��
"�� \K4 ���� �� ���.  
�              K03�� �0��� ��W��� ��!�
� ��
������� ��938��� ��!�3���� �����
��� �2�3� :�����  ��9��

H��1��2
.���� ������� .  
� :���� �9��  ��1
��  �
� ������� ��B
�����9�� �K4 �� �2��" I�8�
�� .  
� ;���� �� ���� H��
� =�� ���� ��93��� �9".  
�                �����09�� H0��
� -�:��� -����" G�# ����
�� �L��
�� �� ���1
�� ������� K�A��� 
���� ��8#

�
C����.  
� #��
 �M�� ������� K�A�������1�� Y�
�� ������ �� ��L����� Y�
��� ���� �1�.  
� ?����� ����!  ��1� V�9�� �2��18� �93� G�" �21.8#� ��"���
�� ����
��  �4.  
� #                G0�# �2C31� _��@�� �� E���� �@�
 ���� �K# ������� G�# �2� G8�
�� ���
��� ���2��  .��

�2�M�� ��l� ��.  
� #��
�� ������� K�A������� 	
9� �9�.  
� #���
��� I�A��� �
.� �� H��q� ����2� ��K�� �����
�� ���� �
�.�� ������� K�A�.  
� #               ;@0
�� ������1�� ��� H��� 	9� �! ���� F���1�� ;��.
� ����� �
�.�� ������� 	�
� K�A�

���3
�� ��.  
�     �� ���q� ���1@ ���"D �
�.�� ���"��
�� 	���� ��
M� Y�
��� \��
�� ���W:� P�1��� ������

 ������ �� ��L�����...#&�. 

�                �021�
� �0��� ���1.8�� Y��� � �� :�� �
���� �18��� �
.���� �1��� G�" �C��1
��
������ �� �
�� L���� �
C���� �����9��. 

�             P:��� ��1����� _����� �� ������ ��2��� ���� ��
M�� P���� �
 ��    P���� �
 ��� ��
�
���
�K!��� Y�9��� 	�� ;��D�� E�C�����. 

� D��
���� �18��� �
.���� �1��� >
� �� -�M� �
 �
 	�
 �� �������  �
�4. 
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�                ����0
�� ��  �C��� G�" �C��1
��� FB��� Z��� �����  �C��� �������� ��  �C��� G��
�� �9�
�2�
1�. 

�       �18 ���
1� I�A� �
 ���       D� ���
� G�" ��18�� ��!�
��� �
���� �18��� �����  ��0"�
��
            ����
�0��� ��
�01��� �����1� ������  "�:
��� �4�9
��� ?�W��� ����
� ����������� P���3���

  ��!.1���...#&� .          �� ����M
�� �"��8 �� ;��� �2�� G:���� ���� ���
�� 	�
� G�"  �" �����
��!��� �����
�� ���� �38 ��M� ��:��
�� I�A��� G�" ��18�� ���.1
�� \K2. 

� D�      D�� P�1�� �
 ���!��� �L��� K�A���  �
�4          n��0:
�� �1�80
  �0C��� \�0�
�� ���W:� ��3�
   ���0
�� \K4 ���
� ���1�� ��!�1
��� ;�3�
��� ��2��
�� ���
�� �2�� ��A� ���� ���
�� ��!�
�

�
�� \K2� ���� �����2��" ������� ���!��� �L��� K�A��� 
��� �2���A� ��. 

� �
�
��� �9��� �L��� G�" �
.���� �18��� �1���� ���C��� ����� �
  ��� �
 Y�. 

� ��
�
��� �
�1��� H��q�� I�A� �
 ��. 

� D�^� ;��
�� ���� ���
 �
.�� ;��9� ��
M�� �
�.�� �L����� 	�
� K�A���  �
�4���. 

� D�>��9��� ������ ����� �18 ��
M�� �
�.�� �L����� 	�
� K�A���  �
�4. 

�                 ���0
��� ��0��� ����08� �0�A����� �Bq�� �����:�� C��
��� �L���� ���
1� I�A� �
 ��
F����� 	�
� <;��
��. 

�              � E��02��� ?��2���� ?�
�� ��A�D ?����� ����# �����#� ����� IA� ?����� IA ?�:"#  �0�
�8�A
�� ���3�� L����� �9���
. 

� ?����� ��3��A
 ������ �9���
�� �����9��  ��1� P��:�. 

�                 ��0
A �4�8!� ;�
� ������� >�L �2�
�! �9� ���3� ?�9�� @�
�� H�:� ?��� ?����� �" E�!����
�8�A
�� �
�1
�� ����
 @�
�� �2�.A ��
��� V�
�� �". 

�    �� ��!:�� 31� I�A���          ���3� ?�9� �4�`� ���
��� E��2��� ?��2���� \��
�� �:��! �
� �
��
                 �0
���� ���0�5
�� G�B��� �� I�A��� H��: �93� G�" -��" ���� �
 G�# ��1�� ;��"# �
@�

I�A��� �K4 �
 ������ ����#� ��9��
�� Q��8
���. 

�         ��� ?�3���� ��� =����� P�:��� �
@ ���
�� �8�� I�A���       J0� �! _��
�� ��� �#�  �
D� >��
 �:���� \K�3�������� ;�" P�:� �� 
� ��� ��� JA� �L�4 �� ��1�. 

�  D� ��!�
               �0��� ���09��� ������� 	
 ��K Y���� � �� G�" �4����� ��L�KW�� ���
��� ���
D� ;��� �4�8�;������ ��8�!. 

�      ���� �
C�� V�9�� ������� �3C�
 �����           ?�0���� ��0
��� ��0����  2��
�0A ?�2�#� �2���.
� ���
   D� ���1 �� ��
���
��    �����
�� ��  2� �88A
�� ����
�" .        �1�� H�� ���� �� ���� � -�� �#

       D� ����� ������� a����� ����� �1��  ��� �����       �0���� �� ��3C�
 ���A��� ;�A��� <��
      ��3C�
�� ��� ��� �K#� ;�1��         �0
 �
4�1� E8� �� ������� >�L� P1 ���1�� \K4 �� �4 �


��3C�
�� ����!  ��1� V�9�� -��@���� G38� �� G�" -��K� K��� =��# �! H��
� �
�A��. 

� �."D�� I�A���. 
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�                 H0�:� �� -0�� <������� �:��@�� �38� 	�
�� ���� <������� �:��� �:���� �
�� ��5� G����
  � J�! ;��5
                ��� �0
���� �
.��� ��2� �! �
 F��1 ��
�1� ��  � =� _�!� ��" ��A���� �
�

�
�.�� ��9�91��� ����. 

� #               �����0�� ��
M0��� =����� �
��� �� ��1� �����
 �4�� ���� ��
�C����� ����D� ������� K�A�
�������  ���� ����!  ��1� V�9�� �������. 

�    �� ��
"�� Y���  ��9��        �.8��
��� �
���� �
.���� �
���� �18��� �9���
�� ������
�� ��?��D
D�� ��3������ ����q��=����� >��
�� �9���
 G�" ��� �
�� Y�� �� G�" ����9��.  

  
  ������#5 �     P0:�� �0� V�0�!5
 	L�@0��� 	@�� �� �!5
�� ��W���� IA� �� ��K�3���� �:���� >�L� ���� 

 � ���
���     H�108� V�@�� IA� �� -�� <�
���� ��1����� �38�� H���� G�" �2@�� �� �
���
;��K
�� ��1����� P:�� �38� G�" ����� �"�9
� ����: ���@� �M� �4�9
���  "�:
��.  

  
  ������#� �                 \K02� ��0��� -8�80�A� �
@ ��A���� �L��
�� �� ����� �
C�� �8� �� ��K�3���� �:���� >�L�  

�2�
C��� ������ 	L��� �4 ����  ���D� �38 =����� P�:��� �
@ �
C���.  
                   C�0�� <������� ��
 H�� G�" ��K�3���� �:���� >�L �4KA�� ���� �
���� �38�� ��K ���9�� ���

�2��18� G�# JA�� ���9�� f���� <I�A
�� EC�
�� -�!�� ��K� V�@1
.  
  

  ������## � $ �   >L�                 <�02�� -9��0��� �0
��� �0� ��1 G�" 2��� ������� ���1��� ��K�3���� �:���� >�L
������� �3C�
� G�"�� �������� >�L�� �4�.  

/ �-���1.8 Y�� >�L�� HL�� G�# Y�3� �� ��K�3���� �:���� >�L� .  
   8�� ?��B���� -���1.8 Y�� ������� ���1��� ?��5 Y�3� �� ��K� -��  P0���� �0��� ���1. 

�
���� �38�� �2� I�8� ��8����.  
 ��
��� ;����� �� ���� ���A���� ��� G�# f��� �9� Y��3���  ��.  

  

  ������#. �                 �K# ���0�� G�" �K�� ��K�3���� �:���� >�L �4KA�� ���� ���9�� 	�
� ������ I�A ��� ��
� 
f�� �� �� �! �9�� �K4 ���.  

  

������ #> � $ �                ��0�� ����� ��� < �9
L�9�� G�# ��K�3���� �:���� >�L �4KA�� ���� ���9�� 	�
�  ���� ��1�
���A���� ��� G�#.  

/ �������� ������� ��5�� P���� �
 �� �� �
���� ����D� 	
 ;���
 ��K�3���� �:���� >�L �8�� .  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /*

*����� '����  


0�,� +�K@�  

  

%	&� %60��  

��:���C� +�A�,  

  

  ������." �        ����
�� �
�A�� >��
 ���!� ��C��1
�� ���
 ������ 	@A�  .      �0
�A�� >��
 ���!� ��@�A G9���
       ��
� -� ��@A�� P�� ���� �������� ����
�� .         >0��
 �0��!� 	@A� ���� JA�� �������� ��1�

N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
� ����
�� �
�A�� G�" #!���A���� ��� S��.  
  

  ������.� ��2L��� V�
�C� ��K�� < 2� V��.
� �2�3C�
� V�
�C� ����� �� 	@� .  
  

 ������.! ��������  ��1�� ����
�� �
�A�� >��
 ���!� ��@�A�� �������� �� P�:� :  
�   ���
��$' � *$ � */ � +, � $((   D�  ��
�� �
      0! �"���$$/    &��0� $/   ��0��1 

$+7+�2�.����� . 

�  ���00
��6(� 6$� 6/� 6'� 66� 67� 6*� 6,� 6%� 7+� *(� *$   �00�
�� �00
 
D�  ! �"���$$' &��� $/ ����1 $+7+�2�.����� .  

  
  ������.3 �                  ?�03:D�� >01��� �:�0��� <�0��3��� ����
��� ����D� ���1��� �
 -���1� �
 n��� �� ������� 

E���D��.  
    ?���# ���� �
�        �0�� ��� ����
 E���#� ?�3:#� >1� �:�� ���1��   �� ����    ��0���� <0B�

�2��� �
�� �����
 ��3C�
.  
$� ���A���� ��� �
 �9� ����
�� E���D�� ?�3:D�� >1��� �:���� ���1��� ?���#  ��. 

/�         D� 	
 �����
�� ��3C�
�� ;�1�
 �
C�� ���A���� ��� 	@�      �01��� ��K ����0���� C�03�1    ��
                 �08�A�� �
C��� \K4 	@A� �� G�" �2"�@�� �"�� ���� �8�A�� �
C��� 	@�� ����
��

���A���� ��� �9���
�. 

'�                    ���0�
 >��� G�" ����
�� �������� ��� ��3C�
�� ?�54 ��93� ���A���� ��� �
 �9� _���
���L
. 

6�       !� G�" ?��� �M��� �K2� ���A���� ��� ���! �8�      ����0���� =� _.:��� ���� C��1
�� S��
����
��.  

  

  ������.4 �                 0��� �9���
 KA� ���� <����
�� �
�A�� >��
 ���!� 	@A� ���� �������� �� ������� >���
�� ���� 
               �� �23L�C� Y���  ��9�� ������� �3�C��� �
���� :����  2�� ����� �

 I�A�� 	
 �!����� <���A����

!��        �" =����� �2���1 	:! �9� ���� �������� �� ���� �
� <�9��� �� ���� �8�A :��� ;��1
 ��



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /,

             E0���� ��0�� �0
� <H�����  �2
� <���9
 ���� =����� >��
�� �
 ?�@"� E���� ;�� E�� ���
A
������� �18�� H!�
��  �2
� �:���.  

  
  ������.5 �      �:�  2� :��
�� �������� ��3C�
�� P1�    �0
���� �180��� �9���
�� �
C���� �����9�� K�3�� ��!�
 �� P�

                �����09�� ��03��A
 :�0@ �0
���� ��1����� _����� �� ������ ��2��� ?������ �
���� ���C����
�
C����.  
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��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /%

���(�� %60��  

�������� 
����  

  
 ������.� ��
 �������� ����
 ����� :  

� ������� �2������ ����  ������3��
�� �
 ;���
 .  
�                  �0�� ����0���� H��01� �
���� ����5
�� �� ��9��
�� Q��8
�� �� ������ �2������ ����  ����

����� ��� ;���
 �2�����.  
� �������� 	�
� H��1� ������ �2������ ����  ����.  
� Y�9��� ���"��
��.  
� ��"��
�� �����# �
�� ��K �� �
� <������� �.
� �.8�1�2� �8�A�� .  
� ��
�W��.  
� ���8���� ���2��.  

  
   ���H���.# �   	0�
�� ;�L���� ����
�� ���.��� �.8�1 ���A���� ;��� �� �9��
 =��� P���8 �� ���
� _��� 

��������.  
  

  ������.. �       �� P���8�� ���
� 	���� �"��!� ��8� ��1�       ��� ��9��:� I�8�� �9��
�� =���#    >0��
 ;��0��
���� J����.  

  
  ������.> �             N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
 H��
� �������� �� ����1
�� ��8�� �"��! ����    G�"#  S�0�!

���A���� ���.  
  

 ������>" ��2��K ���!�� V����1 ��@�A�� �������� ��K�� ����1
�� ����� ���!� ���� ����� 	@A� .  
       ���!� 	@A� ���� JA�� �������� ��1�N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
� ����1
�� �����  G0�" 
#���A���� ��� S��!.  

  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  /+

 )��(�� %60��  

:����� 9�	���  

  
 ������>� �D� �
 �2���
�� �������� ���"# ���A���� ;��� G���� �2
�2
� _.:@.  

  
  ������>! �            �������� -���� �
2
 ��3C�
�� �
 ��" G�# ���A���� ��� �2��       	0�� �4��:�� ���3��� �L����� G�#

         �02�� �0���
�� �0
��� P0:� ��8��� H������ :����� �2
�C�� ���1�� �2������ ;����� �4����

�2����` P�91�� ����� �@�� G�# �23����.  

  
  ������>3�      � ��������� ������ �3C�
 ��� �
 �9����� ;��
�� ��  2��# ��
�� ��3C�
�� ���A� =��    ���0�� ��K0�

=����� �91�� �� �8�A �.45
� E��
  2��.  
   D� ���1  2��" P�:��       D�  ��
�� �� �2��" I�8�
�� -
��1�� H����    ! �"���$$/    &��0� $/ 

 ����1$+7+���A���� ��� �
 �9� ���1�� V�9��  4��" ��1�� <.  
  

 ������>4 ��1���� �������� ������ ���� ���"# =�� ���A���� ��� \��1� [
���� V�9�� �2��2��� ;M��
�� ��� .  
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 *����� %60��  

+���� '������  

  

  ������>5 �         � �������� L��� ���� ����� �� ����
�� ��
"�� 	@A�#       K0A��  ��
� ��1� ���� <�������� ����1�
N?��� ?����� >��
 �� G�" #�
 �:��� <���A���� ��� S��! G
�� ���
 H!" ���� H!�
��."  

  ��1�� �� ����� �
 B��  ���� H!�
�� �:�� ������ �� ��
�.  
  

  ������>� �         N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
�  ���� H!�
�� ����         -0��
�A G2��� ���A���� ��� S��!� G�" 
�2�3� �9�:���.  

  -�����  ��
 ��  ���� H!�
�� ��@���� ��1�.  
�� ���� H!�
�� �� :�:  
�                  <�������� ���.
 �� �2����� �
 �� ������ ���.
 �� <�!�� G�" �B��B�� �L3�� �3C�
 �
 ���� ��

                �� �0���
�� ��0
"�� G���� <?�
�D�� ;��^� ��:��� �2�
�� [�A �� ���
�� ;���# G�" V��L�1
�!�� G�" ����� >
A ;�
� ����
�� ���!��. 

�   ���� �� ��                  ��0�.
 �0� �02����� �
 �� ������ ���.
 �� <�!�� G�" �B��B�� �L3�� �3C�
 �
 
            ;�
� ����
�� ���!�� �� ����
�� ��
"�� G���� <��
�
��� ����1
�� �"��!� ��8� ��@�A�� ��������

�!�� G�" ����� �". 

�             B�� �L3�� �3C�
 �
 ���� �� ���� ����� ��  ���� H!�
�� �� :���     ���.
 �� �!�� G�" ����
              ��
"�� G���� ��
�
��� ����1
�� ����!  ��1� ��@�A�� �������� ���.
 �� �2����� �
 �� ������

�!�� G�" ����� �" ;�
� ����
�� ���!�� �� ����
��.  
  

  ������># �N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
� -�
" ��
�  ���� H!�
�� ���1.8 ��1�   G�"#  0��� S��!
���A����.  

                 D� �� �0������ ��  ���� H!�
�� �:��# ���� � <-� ;9
�� ��@������� ���1.8�� .A �
���  ��01�
;M���
 �� Y���� =� �@�9� �� �
" =M�  ��9�� -3���� �� �
2
 ��M�.  

  
  ������>. �       3C�
�� G:�� ���� ��
�A��� 	���
�� �
  ���� H!�
�� ��3���   �02"�� ��0� ��� ��8�� -�.
 �� ��. 

D� �� ������� �����
 �
 -��88A
� -��@����� -���� G�# ���@D�� -� 	������1�.  
)
A@L� :           !  ��
�� 	��� -��@�����  ���� H!�
�� H��� P���� �
��/6%7    &��0� $6  :��0� 

/(((  ! ��
��� ;����� ��" �� ���
�� + &��� /6////((((  
  

 ������>> ��3�C��� \K2� -
��! ;�
 ���: ���A���� ;���� V����#  ���� H!�
�� :��� .  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  '$

 ;���� %60��  

F	�����  

  
  �������""�    K0A�
�� �09�� ��A�� <�������  ���  �9� ���� ��L�@9�� ��91.
��� J��"���� =����� >��
�� Z!���� 

��� �� ����
�� ��K�3���� �:���� >�L;�@�9
�� �1�
 �.  
       >0��
�� K0A�� �� ��! ��K� ��C31��� ��?��D�� ������
�� ���@9���  ��9�� ��K�3���� �:���� >�L�

\."� -��# ��
�� �9�� =�����.  
  

 �������"������2
��� ;�K
��  ��9� �
 ������ ?�@9��  �
� ������� G�" �
�9
�� J��"��� G3�� .  
    J��"���  ��9� �
�               �K04 J�0� �2� ��
�
�� ��8c� V��@�A G9��� =��D� ?�@9��  �
� ������� G�" 

?�@9�� .  
  

 �������"!������� P1� ;��8��  ��1�� K�3�� �� ����
�� ��8�� �������� P1� P�:� .  
  

  

  

  

  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  '/

;�� �� %60��  


�J�����	 
����M,�� ��7@L���  

  

  �������"3�      � �� =����� >��
�� >�L ����           �2���� �
 V��5�
 ��K�3���� �:���� ��
"� G���� =K�� �@��� �� -�L� 
        -��" �2@3� ���� ��������� �A� �K# �����M��� ����9��� Y���� �����
��    0` <�����9��� �
C���

������� Q��8
� @�� P�1�# G�# ��K J��� <\�K�#.  
D� ��" �91.
�� ��� �����M��� �91.
�� ��1� ���8�A
�� ��L������ ����
��  ��1
��  �
� ?�@�! .  

  
 �������"4����L� �����M��� ����9��� :  

�G���� �L3�� :  
� -������  
� H��M���  

�����B�� �L3�� :  
�  ����� ������ � ;�
� �
��� �" E�!����  
� ���!D�  

  
 �������"5����A���� ��� �
 �9� G���� �L3�� ����9" Y3� .  

  " Y3�     �8�A�� �����M��� �L�2�� �
 �9� ����B�� �L3�� ����9.  
� �2��" ��1
�� �� �2� ���� �K# �
�� G���� �L3�� �
 ���9" ��� Y� �8�A�� �����M��� �L�2�� P1��       

 ���9" P1���     ���.  
  

 �������"�������� -���� G�" �8�A�� �����M��� �L�2�� E�M�� :  
�M��� >��
�� >�L ��3C�
��  ���� ����     V���L  
��!�� G�" ����B�� �L3�� �
 ���A���� ;��� �
 EC�
   V��@"  
������ >�L            V��@"  
�     �03�C��� ��3C�0
��  ���� ����M��� >��
�� J�� �
��1�� Y�3
 <�
��1�� Y�3
 �3�C��  �9�� 

5��� �1�8
 �� �!�� G�" ������ �L3�� �
 EC�
 �L�2�� � ��
�  �� ���9��� ������� ��  
���A���� ;���   .  

 �1�� ��8#� ;��K
�� �� �8�A�� �����M��� �L�2�� � ��
�� �
��1�� Y�3
 ���� � .  
  

 �������"#�N?���  ��
� �8�A�� �����M��� �L�2�� ����  G�" #���A���� ��� S��!.  
       9�� �����@# ?�@"�� >�L  ��
�� �K4 �� �����              �0�" ����08�� ?�@0"��� >�L��  �9
 ��
�

�D� K�� �� Y
�� �� H�W�������! H��� �L�2�� ��
"M� ����.  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  ''

  �������".�                 �����M��� �L�2�� G�" ��K�3���� �:���� ��
"� G���� =K�� �@��� �� -�L�� �� =����� >��
�� >�L ��1� 
� P�91� ?��# ��� ���A���� ��� �
 �9� �8�A�����A���� ;��� \���.  

  
 �������">���3C�
��  ���� ����M��� >��
��  �
� ����
�� ��8��� �8�A�� �����M��� �L�2��  �
� �
�� .  

  
  ��������"�                   V�09�� �0����� J�0� >0��
  �
� �:���� �1 ������ ��:�� �8�A�� �����M��� �L�2�� ���! ��9� 

-��� ����
�� ��8c�.  
  �
 ����
 �#-�� ���:
�� �9�� K�3�� E!� >��
�� 9�  � �
 K�3���� E!�� � ������ J�� >�.  
              �B.B �.A K�3���� E!� H�:� ��� �� ������ J�� >��
 G�"       0�"  �0�� ;�" ?�@9�� ���  ��� G

�L�2���  �1�� ��8 &��� G�1 V�
�1 V���9
 H�:�� ��"� �#� ������ f���� &���.  
   

 ���������� N?��� �# < 2
�2
� P����  � ��� �
 V��L��� =����� �@��� �� -�L�� �� >�L�� �91.
 ��
� �  G�"   
   ��:A�� C��1
�� �9���
.  

  
 ��������!� \�� E� ��� ?�@"�� �1� �� >�L�� HL�� �� ������� >�L P1� �L���  �1 �� ��C �! �8 �K#   

�� ��8 G�1 C��1
�� �
 �9��L�2���  �1.  
                   G0�1 C��1
�� �
 �9� \�� E� H�� <��L�� �1��� -� �C �� ������ ?�54 �1�  2�� �K#�   ?�02���

J�"���.  
  �9� ���!D� ����� V�
�1 V��9
 ���� ��L�� �1��� �� ������  �
  �1 ?�54 �1� P1� �8 �K#�  �


C��1
��.  
         � �����` E�!�� ;�K
 ?�54 P1� �8 �K#�       E�03�
 ��"� <��L�� �1��� �� ������ ��4��� �� ��� 

 V�
�1 ����#V����";�K
�� &��� �
 .  
        ������ E!�� �! ���  � �# -��
"� ���

 G�# V�
�1 ���� -���� ��A� �� E�!���� ;�K
 ����� �K#�

�L��  �� ��.  
  

  ��������3�         P1.
�� < ��� E8� P1 �
���� ������� ����            ��� �K# �
� ?�@"�� �1� �� -�L�� �� ������� >�L -�
�2�" n��� �` �� �������  �2
 �" V�L���.  

  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  '6

*�� �� %60��  

��������� ��@,  

 %	&� + 7��� 90���, � 9��K-, � 9,��	   

  

  ��������4�   E�M�� #         D�� �����
�� ��8A���� 	�
��� <�������� �
 ��" �
 �������� ��1� 
�� �.9��   >�0
�� <���
����9�� �K4 �� �2��" I�8�
�� ���1.8��.  

  
 ��������5� $ � M��� #N?��� ?����� >��
 �� KA��  ��
� �������� ��1� G�" #��K� ���A���� ��� S��!:  

� -�
 ;���
� �
#  
� �������� H�: G�" ?��� �
#�  

/ �      D� G�# JA� ������  @ �����   N?���  ��
� ��1�   G�" #��!     N?��� �� ;���
�� ���A���� ��� S 
�������� H�: G�".  

' � �1� #-L���D ;�
��
�� ��8�� >3�� �������� ��1�.  
     D� 	
� �1��  ��
 �� ��1�           ��380� �02�� =�� ���� :���� �W�� P�91� C�3�1#  ��01�

��������.  
  

 ���������� ?���#  ��
 �� ��1� #D� �K4  �� �������� ��1���1�\��
� .  
  

 ��������#�D� >��
 ���� �2��� �2�
 E�M�� ���� ������� >���
�� ���� ?�2���� ��1�.  
  

 ���(�� + 7��� ��/� C���@,  

  

 ��������.�D� ��2� E�M�� D� >��
 G
�� ���9� �:�� �
 ��1�>��
 >�L �4���� ��K�3�� �:�� �
� ��1�  
D�     ��1�.  

  
  ��������>� E�M��   D� >��
       D� �2
@� ���� �������� ?��5 �
 ��1�     N?�0�� =����� >��
�� ��
�� ��1�  S�0�!�  

�D� ���� ;�
 ���: -L�@"� �1M� �B
�� �� >�L���1�.  
     D� �@" ��
 �W� ��1 ���          D� �� ;������  L�� H��� ��1�           >0��
�� ���@" �
 ���!D� �� ���9��

 �@��� -�1
 �1� =�����-� 	����� =����� >��
�� -����� =K��.  
  

  �������!"�   D� >��
  L���       N?��� -����� �
 ��"���� ��2
 �.A ��1�       H�0A��� �0�K� C��1
�� ��  �9
L�9�� ;�"�� 
          D� \K4 �� C��1
�� ��  �9
L�9�� ���� �� >�L�� HL��� >�L��     V�0����
 ��0� �# ����A��   ��0
"� 

��������.  
  



 ��	�	�� 
��	 
����� ������    �� ��� �� !""#  '7

  �������!��       D� ��5� ;��# �� ��K�3���� �:���� >�L �����  ��02��� �
 E�M��� ��
 -��� ��3C�
 ��2� ��1�     

�:��� ��2� �
� ���
��� =��D� ��2��� �
 <�18��� ����2��.  
D� >��
 G����D� �3C�
 ���.
� �
C�� 	@� ��1���1�.  

D� >��
 >�L ����       ��1� V�9�� ��3C�
�� ��1�?��D� ��"
�� ���.
��� �
C���.  
  

 �������!!�D� �� ?�@"�� �������� Q��8� ����2�� ��2��� G���� ������� ��5��� ��1�:  
�                �0���
�� ������� >�L G�# E�
�� �
�� 	�� ���3�� ��������  �C��� ?����� IA ����: >�

-� ����.  
� ��
�A��� ��W����  ������ :�� ���� ���"#.  
� D�� ����:
�� ���3�� ������� ���"#������.  
� ��:�:A��� 	@�.  
� D� QL��� ���"#�8�A
�� ��
A��� ���� G�# �2���1D ����83��� ��������� �.
��.  
� ����D� IA� =��� ?���#� >�.  
� ��18�� ��!�
��.  
�    ��03��A
���� ?�0���� ��3��A
� P���� ����
�� ������� >�L G�# ��9� ���"#   L��0�� ��180�� 

               >�0L �:0���� �2��� <������� P�:� �
@ 	9� ����� ��2��� �K4 ��1.8� ;�L���� ��3��A
��
D� >��
����
�� ������� >�L G�# ��1�.  

�               >��
 >�L -�
 �2��:� ���� ����
�� ���3�� �
�� L�� �18��� ����2�� ��2��� G���� �
�
D���1�.  
  

 �������!3�2��� G���� ������� �
�� ���
��� =��D� ��:  
�              ��3C�0
  ��A���� �8�A�� �2�����
 Q
�� � ���� JW8�� �������� ����
��� ����D� ��5���

��
"�� \K4 ��
M��.  
� ����
�        ����
��� ����D� �2��
"� �� ���1�� ?�@"�� �������� ;�2��  .     �1� G�# �2�� �� ��
��

D� �� ;����� ;����
 ��1���3��
�� �
  ���� ��81� �� ?�@"�� ��������.  
� D� �� ����
��� ����D� ��5�����1�.  

  

 �������!4�������� �
�� ��1��� �� �:��� ��2� G���� :  
� ?��D� ��"
�� �����9��� �
C���  ��1M� ��9��� ���:��
�� ��"��.  
�        �� �������� P�:� �
@ ��8�1�� ��3��A
��� ��9� 	@�^� �����   >�0L �:0���� �2��� ��1�

D� >��
����
�� ������� >�L G�# ��1�.  
�               ��08� ��1� �
���� �
.��� >
� ����  L����� ;��2�
��  L���� �� ������ ��9�91��� ?��#

������� �:��@��.  
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�              � ���� ������ �2�����
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�� � ���� �������� �� ������� �:��� ���  �2
 ��
M�  �8�A �:
�2�.  

�     D� �:� ��� E����  ��        D� >��
 >�L \�8� �! H��
� ��
2
�� \K2� ��1�  N?�0�� ��1� 
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# �1� ?�54 �
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�� ������� >�L H�:�.  

  
  �������!5�              :� �
@ �
��� �2�:� ���� Y�� �� �� V��!5
 �83� �� ?�@"�� �������� P1�    J0A� ����� P�         

D� ���2!�:� �
@ �
��� JA� ������ �:� ���� �
 ��" �2� P1�� �� G�" ��1�.  
 >�L �
 �9� P�1�D�� �83��  ��D� >��
 >�L �9���
 ��� ���������1�.  

     �09��� ��@0���� ��0@�9��� �02�� �����
�� �������� �
  2���� Y�! �� �:��� ��� 
��� 
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�� ������� �
 ��9.  

  

 )��(�� + 7��� � ;��� $�6,C���@,  

  

 �������!�� >��
 ������ D�������� 	�@��
�� �� 9�� ��1�:  
�     �� �2@0�� �� ?�@0"�� �������� 	�
� �2�
 ��3��� ���� ����
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���� 	���
��

    P�:� �
�� �����   �
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 �� �0
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�� \K4 ���
            �����0�� P��0���� ��0��������� �.8��
��  �C��� ?�3:D�� &���
��� ����3���� ���
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�2�.A�.  
� D�� ��:�:A���	���
�� K�3���  ��� �
 ��� :���� ����� ���.
��.  
� �2��� �L����� ���.A�� ��� ?�@"�� �������� ��� P������.  
� D� �����
 �!#��1�.  
� ��:9�� H��1�� �!#.  
� D� �3C�
 ���.
�  �C� �!#��1�.  
�       D� ������ P�:� �
@ ��!���� ��"��
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�1 ��1�
 Q�8� ����.  
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