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منهجية إعداد مخطط التتبع والتقييم 
والتعلم المتعلق ببرنامج التنمية الجهوية

مدخل عام 
فــي ســابقة  المؤسســي  والأداء  العموميــة  السياســات  تقييــم  المغربــي  الدســتور  أقــر 

هــي الأولــى فــي تاريــخ الدســاتير المغربيــة. وهكــذا، جعــل مــن بيــن المقتضيــات الواجــب 

تنظيمهــا بقانــون تنظيمــي طبقــا للفصــل 146 »قواعــد الحكامــة المتعلقــة بحســن تطبيــق 

مبــدأ التدبيــر الحــر، وكــذا مراقبــة تدبيــر الصناديــق والبرامــج وتقييــم الأعمــال وإجــراءات 

المحاســبة«. ويذكــر أن القانــون الأســمى للأمــة نــص علــى اعتمــاد المقاربــة التشــاركية فــي 

تقييــم السياســات العموميــة فــي أكثــر مــن مجــال مــن بينهــا إشــراك المجتمــع المدنــي 

الجيــدة  بالحكامــة  خــاص  بــاب  وفــي   .)12 )الفصــل  العموميــة  السياســات  تقييــم  فــي 

)البــاب الثانــي عشــر(، جــاء فــي الفصــل 156 أن المرافــق العموميــة تقــدم »الحســاب عــن 

تدبيرهــا للأمــوال العموميــة، طبقــا للقوانيــن الجــاري بهــا العمــل، وتخضــع فــي هــذا الشــأن 

للمراقبــة والتقييــم«.

السياســات  لتقييــم  الدســتور  أولاهــا  التــي  الكبــرى  الأهميــة  حجــم  يتضــح  عليــه،  وبنــاءً 

العموميــة وتقييــم الأداء فــي منظومــة الحكامــة الجيــدة، بمــا فــي ذلــك منظومــة عمــل 

الجهــات.    وضمنهــا  الترابيــة  الجماعــات 

مــن جهــة أخــرى، جــاء القانــون التنظيمــي 111.14 المتعلــق بالجهــات بوجــوب أن »يضــع 

يكــون  وأن  انتدابــه،  مــن  الأولــى  الســنة  خــال  للتنميــة  جهويــا  برنامجــا  الجهــة  مجلــس 

البرنامــج موضوعــا للتتبــع والتحييــن والتقييــم، وأن يمتــد لســت ســنوات، وأن يتضمــن 

تشــخيصا لحاجيــات وإمكانيــات الجهــة وتحديــدا لأولوياتهــا وتقييمــا لمواردهــا ونفقاتهــا 

التقديريــة الخاصــة بالســنوات الثــاث الأولــى وأن يأخــذ بعيــن الاعتبــار مقاربــة النــوع )المــادة 

83(. وورد فــي ذات القانــون أن برنامــج التنميــة الجهويــة يمكــن أن يحيــن »ابتــداء مــن الســنة 

ــز التنفيــذ« )المــادة 85(. ــه حي ــة مــن دخول الثالث
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إعــداد  أنــه »يتعيــن  القانــون  نفــس  فــي  الجهــة ورد  إعــداد ميزانيــة  يتعلــق بمنهجيــة  وفيمــا 

الميزانيــة علــى أســاس برمجــة تمتــد علــى ثــاث )3( ســنوات لمجمــوع مــوارد وتكاليــف الجهــة 

طبقــا لبرنامــج التنميــة الجهويــة، وتحيــن هــذه البرمجــة كل ســنة لملاءمتهــا مــع تطــور المــوارد 

والتكاليــف« )المــادة 197(.

وهكــذا، يتضــح أن مــن مســؤولية مجالــس الجهــات أن تعمــل علــى تقييــم برنامــج التنميــة 

الجهويــة، وهــذا لا يتــم إلا مــن خــال إعــداد مخطــط للتتبــع والتقييــم.
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يســتهدف هــذا الدليــل منتخبــي مجالــس الجهــات والأطــر المكلفــة بالتخطيــط وإعــداد 

وتتبــع وتقييــم برنامــج التنميــة الجهويــة.

يهــدف هــذا الدليــل المنهجــي إلــى توفيــر إطــار مرجعــي للجماعــات الترابيــة قصــد تتبــع 

وتقييــم مخططاتهــا وبرامجهــا خاصــة برنامــج التنميــة الجهويــة، مــن أجــل تجويــد الأنشــطة 

وتحقيــق الأهــداف.

ويتمحــور حــول أهميــة مخطــط التتبــع والتقييــم والتعلــم والإطــار العملــي لاعتمــاده وكيفية 

تصميــم المؤشــرات. كمــا يتطــرق إلــى كيفيــة إعــداد الإطــار المنطقــي لبرنامــج التنميــة 

الجهويــة وعلاقتــه بمخطــط التتبــع والتقييــم والتعلــم.

مخطــط التتبــع والتقييــم هــو أداة عمليــة لتتبــع وتقييــم الأداء، تتضمــن مؤشــرات قيــاس 

تطــور تنفيــذ مخطــط أو برنامــج يتضمــن خــط انطــاق )يتحــدد انطلاقــا مــن الواقــع( وخــط 

وصــول )يتحــدد انطلاقــا مــن الأهــداف النهائيــة للمخطــط أو البرنامــج(، وبينهمــا محطــات 

تتمثــل فــي الإنجــازات المرحليــة الموصلــة لتحقيــق الأهــداف والتــي تترجــم فــي مؤشــرات 

كميــة ونوعيــة تقيــس تطــور الأداء.  

ــم،  ــات لتســتعمل فــي التقيي ــع المعطي ــا مــن خــال رصــد الأداء وتجمي ــع يومي يكــون التتب

علمــا أن التقييــم يكــون دوريــا )كل ثلاثــة شــهور(، وســنويا، وتســتغل خلاصاتــه فــي تقويــم 

ــر الســنوي للتقييم/لــأداء والتعلــم.  البرنامــج، وإنجــاز التقري

مخطــط التتبــع والتقييــم وثيقــة تســاعد علــى تتبــع وتقييــم نتائــج التدخــات طــوال فتــرة 

ــة يجــب الرجــوع إليهــا وتحديثهــا بشــكل منتظــم. ــاة البرنامــج، وهــي وثيقــة حي حي

1 / لمن يوجه هذا الدليل المنهجي؟

2 / أهداف ومضمون الدليل المنهجي

3 / ما هو مخطط التتبع والتقييم والتعلم؟
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مرســوم تحديــد مســطرة إعــداد برنامــج التنميــة الجهويــة )2.16.299 الصــادر فــي 29 يونيــو 

التنظيمــي، فــي موضــوع اعتمــاد وتنفيــذ  القانــون  اعتبــاره مرجعــا، بعــد  2016(، يمكــن 

مخطــط التتبــع والتقييــم، لأنــه يتضمــن عناصــر مهمــة موجبــة لاعتمــاد التتبــع والتقييــم، 

ومســاعدة علــى وضــع بعــض المكونــات الأساســية للمخطــط )مخطط التتبــع والتقييم( 

وهــي كمــا يلــي: 

• التأكيــد علــى إبــراز الإمكانيــات الاقتصاديــة والاجتماعيــة والثقافيــة والبيئيــة للجهــة ومقومــات 	
وإكراهــات التنميــة بهــا وحاجياتهــا الضروريــة، عنــد إعــداد مشــروع البرنامــج )المــادة 6 – الفقــرةأ(، 

وهــذا يســاعد علــى وضــع خــط الانطــاق؛
• التنصيــص علــى وضــع منظومــة لتتبــع المشــاريع والبرامــج تحــدد فيهــا الأهــداف المــراد بلوغهــا 	

ومؤشــرات الفعاليــة المتعلقــة بهــا )المــادة 6 – الفقــرة أ(، ويعــرض علــى المجلــس الجهــوي 
رفقــة مشــروع برنامــج التنميــة الجهويــة )المــادة 11(، وهــذا موجــب لوضــع المؤشــرات؛ 

• إعــداد رئيــس الجهــة تقريــرا ســنويا لتقييــم تنفيــذ برامــج التنميــة الجهويــة، ويتضمــن نســبة إنجــاز 	
المشــاريع المبرمجــة وقيــاس مؤشــرات الفعاليــة المتعلقــة بهــا )المــادة 14(، وهــذا موجــب 

لإنجــاز التقييــم قصــد إعــداد التقريــر؛
• يعــرض تقريــر تقييــم تنفيــذ برنامــج التنميــة الجهويــة علــى اللجــان الدائمــة لإبــداء الــرأي )داخل أجل 	

30 يومــا(، ويتــدارس المجلــس التقريــر ويعلــق ملخصــا منــه بمقــر الجهــة، كمــا يتــم نشــره بجميــع 
الوســائل المتاحــة )المــادة 15(، وهــذا يؤكــد أهميــة التقريــر خصوصــا بضمــان حــق المواطنــات 
والمواطنيــن فــي الاطــاع عليــه فــي إطــار ضمــان الحــق فــي المعلومــة، وهــذا أيضــا مــا يضــع بيــن 

أيــدي المواطنــات والمواطنيــن وثيقــة لمناقشــة أداء مجلــس الجهــة.

يتــم إعــداد مخطــط التتبــع والتقييــم خــال إعــداد برنامــج التنميــة الجهويــة بعــد مرحلــة 

تشــريح الوضعيــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة والبنيــات التحتيــة وكل المجــالات المرتبطــة 

باختصاصــات مجلــس الجهــة، ويتــم رصــد الواقــع الــذي يمكــن اعتبــاره بمثابــة خــط انطــاق 

)Ligne de base – Baseline(، وهــو المســألة الأولــى الواجــب تحديدهــا فــي مخطــط التتبــع 

والتقييــم.  

وهكــذا يندمــج إعــداد المشــاريع المكونــة لبرنامــج التنميــة الجهويــة مــع إعــداد مخطــط 

التتبــع والتقييــم، ويمكــن اعتمــاد آخــر ســنة ماليــة كســنة مرجعيــة فــي إعــداد البرنامــج 

والتعلــم.  والتقييــم  التتبــع  ومخطــط 

تصبــح أهــداف البرنامــج أهدافــا لمخطــط التتبــع والتقييــم والتعلــم، وتتضمــن التغييــرات 

التــي يمكــن لمخطــط التنميــة تحقيقهــا عنــد انتهــاء تنفيــذه.

4 / متى يجب إعداد مخطط التتبع والتقييم والتعلم؟
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يجــب علــى الجهــة أن توفــر متخصصا/متخصصيــن فــي التتبــع والتقييــم، يتولــى مســؤولية 

رصــد  أجــل  مــن  التتبــع  قيــادة  لوحــة  معطيــات  وتحليــل  والتقييــم  التتبــع  نظــام  تدبيــر 

إعطــاء  وبالتالــي  المشــاريع  أداء  مؤشــرات  خــال  مــن  التفاوتــات،  وقيــاس  الاختــالات 

التنبيهــات الضروريــة لتــدارك الخلــل فــي الوقــت المناســب. يتولــى المتخصــص المهــام 

الآتيــة :

• الإشــراف علــى تطويــر خطــة التتبــع والتقييــم لحظــة إعــداد مخطــط التنميــة الجهويــة، وتتبــع 	
الأداء، بمــا فــي ذلــك تجميــع المعطيــات، وإحــداث بنــك معطيــات البرامــج، وقيــاس النتائــج 
بالمؤشــرات التــي تــم إقرارهــا، وإعــداد مســودات التقاريــر الدوريــة والســنوية عــن الأداء، وتقديــم 
الاقتراحــات بشــأن تقويــم التنفيــذ بهــدف تحقيــق النتائــج وفــق أهميتهــا وجدواهــا وفعاليتهــا 

وأثرهــا واســتدامتها؛ 
• تأطيــر منفــذي البرامــج لجعــل الأداء يتماشــى وتحقيــق الأهــداف المرصــودة فــي خطــة التتبــع 	

والتقييــم، خصوصــا ليكــون تنفيــذا عالــي الجــودة؛ 
• تبــادل 	 أجــل  مــن  المصالــح  مــع مختلــف  المعطيــات وتوثيقهــا والعمــل  جــودة  الحــرص علــى 

القــرار؛ صناعــة  لإفــادة  المعلومــات 
• تأطيــر أنشــطة بنــاء القــدرات الخاصــة بالتتبــع والتقييــم التــي ينظمهــا المجلــس الجهــوي لأطــره 	

أو للهيئــات التشــاورية أو للمجتمــع المدنــي؛
• التتبــع 	 مجــال  فــي  البشــرية  ومواردهــا  الجهــة  قــدرات  تعزيــز  علــى  يســاعد  أن  يمكنــه  مــا  كل 

والتقييــم.  

5 / من يتولى الإشراف على تنفيذ مخطط التتبع والتقييم والتعلم؟

 تتحقــق الأهــداف مــن خــال البرامــج التــي يتــم وضعهــا، ويصبــح تحقيــق الأهــداف معيــارا 

لقيــاس الأداء العــام خــال ســنوات برنامــج التنميــة الجهويــة.

ــة أشــهر(، وهــذه  ــة )كل ثلاث ــم أهــداف دوري ــى أهــداف ســنوية، ث تتفــرع الأهــداف العامــة إل

ــة. ــة الجهوي ــذ برنامــج التنمي ــر لقيــاس التطــور فــي تنفي ــى معايي الأهــداف تتحــول إل

يمكــن أن يضــع برنامــج التنميــة الجهويــة هدفــا عامــا مــن قبيــل تخفيــض بطالــة الشــباب فــي 
الجهــة إلــى 10 فــي المائــة )النســبة الوطنيــة 22 فــي المائــة( علــى مــدى 6 ســنوات. وبنــاء عليــه 
يكــون التخفيــض التدريجــي بنقطتيــن )2( كل ســنة. هــذا الإنجــاز يمكــن أن يتحقــق مــن خــال 
برنامــج ينقســم إلــى ســت ســنوات، مــوزع علــى 12 أســدس )ســتة أشــهر(، أسدســان )2( كل 
ســنة، بمــا يجعــل الهــدف التقليــص بنقطــة واحــدة )1( كل ســتة أشــهر، أي التقليــص بنصــف 

نقطــة )0.5( كل دورة )ثلاثــة أشــهر(.  

مثال :
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التتبع

7 - أ 

يعتبــر التتبــع والتقييــم أساســيان مــن أجــل نجــاح برنامــج التنميــة الجهويــة، وذلــك للأســباب 

الآتيــة : 

• تحــرص آليــة التتبــع والتقييــم علــى تنفيــذ خطــة العمــل فــي فتــرة زمنيــة محــددة وفــق الميزانيــة 	
المرصــودة، انطلاقــا مــن تتبــع التدبيــر اليومــي؛

• أهــداف 	 خلالهــا  ومــن  والســنوية،  ســنوية  والنصــف  الدوريــة  الأهــداف  تحقيــق  نحــو  التوجيــه 
البرنامــج؛

• المســاعدة علــى تقويــم وتجويــد العمــل وتحقيــق الأهــداف منــذ البدايــة )أهــداف الــدورة الأولــى( 	
واعتبــار ذلــك أساســيا لتحقيــق الأهــداف النهائيــة للمخطــط.  

• التطوير المتواصل للعمل والإبداع في تحقيق نتائج أكبر في وقت أقل؛	
• ملاحظــة المعيقــات والعمــل علــى تدليلهــا فــي الوقــت المناســب، وأحيانــا قبــل أن تظهــر فــي 	

الواقــع، انطلاقــا مــن رصدهــا كمخاطــر محتملــة الوقــوع؛
• التعلم من الأخطاء في الوقت المناسب، مع إمكانية التصويب قبل انتهاء البرنامج؛	
• تعزيــز الثقــة بيــن الجهــة والمواطنــات والمواطنيــن، خصوصــا أن هنــاك إمكانيــة لإنجــاز التقييــم 	

وفــق منهجيــة تشــاركية، وأيضــا مــن خــال نشــر تقريــر التقييــم الســنوي. 

يتماشــى التتبــع مــع التقييــم والتعلــم ولا يمكــن أن يكــون هنــاك تعلــم بــدون تقييــم، أو 

تقييــم بــدون تتبــع، لكــن لــكل مصطلــح معنــاه الخــاص.

التتبــع هــي الملاحظــة اليوميــة للبرامــج التنفيذيــة لمخطــط التنميــة للتأكــد مــن أنهــا تســير 

فــي اتجــاه تحقيــق أهدافهــا، ومــن خــال هــذه العمليــة يتمكــن فريــق التتبــع مــن تجميــع 

المعطيــات ووضعهــا ضمــن بنــك المعلومــات لتكــون جاهــزة للاســتعمال لحظــة التقييــم. 

الاستشــارة  تقديــم  أجــل  مــن  الملاحظــة  العمــل  فريــق  يســتعمل  التتبــع،  إطــار  فــي 

للمســؤولين عــن التنفيــذ مــن أجــل الســير الحثيــث نحــو تحقيــق الأهــداف، أو تصحيــح أيــة 

التنفيذيــة.   للأنشــطة  الإعــداد  خــال  تظهــر  اختــالات 

التتبــع هــو أن  الميزانيــة مســألة أساســية، ودور فريــق  وفــي هــذا الإطــار، يعتبــر تنفيــذ 

يحــرص علــى التــازم بيــن الجــدوى والفعاليــة فــي النفقــات، كــي لا يكــون هنــاك عجــز فــي 

نهايــة البرنامــج، وأيضــا كــي لا يتــم التأخــر فــي الصــرف بمــا يــؤدي إلــى عــدم الاســتثمار المبكــر 

فــي المشــاريع الــذي يقــود إلــى تعثــر الأداء العــام. 

6 / ما هي أهمية التتبع والتقييم والتعلم؟

7 / ما هو الفرق بين التتبع والتقييم والتعلم؟
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التقييم

التعلم

7 - ب 

7 - ت 

التقييــم هــو الوقــوف علــى مــدى تحقيــق الأهــداف المســطرة فــي مخطــط التتبــع والتقييــم 

ومــدى تطابقهــا مــع الإنجــازات التــي تــم تحقيقهــا فــي الفترة المشــمولة بالتقييم. ويســعى 

فريــق عمــل التقييــم إلــى التأكــد مــن أن المشــروع بصــدد تحقيــق أهدافــه، وذلــك مــن خــال 

أثــره المباشــر علــى المســتفيدين والجهــة ككل. 

المحققــة  النتائــج  مقارنــة  إلــى  والرصــد،  التتبــع  علــى معطيــات  بنــاءً  التقييــم،  ويســعى 

بالأهــداف المرســومة فــي لحظــة القيــاس، ويتــم تحديــد نقــط القــوة مــن أجــل تعزيزهــا 

ونقــط الضعــف مــن أجــل تجاوزهــا. التقييــم هنــا يأخــذ معنــى التقييــم الداخلــي الــذي يعتبــر 

جــزءً لا يتجــزأ مــن إدارة المشــاريع.

وتجــدر الإشــارة إلــى أن هنــاك إمكانيــة لاعتمــاد التقييــم الخارجــي )مثــا فــي منتصــف كل 

ســنة، أو فــي نهايــة الســنة(، علمــا أن التقييــم الخارجــي إلزامــي عنــد نهايــة المشــروع.

البرنامــج لأهدافــه وعلــى  تحقيــق  مــدى  علــى  للوقــوف  النهائــي وســيلة  التقييــم  ويعتبــر 

الــدروس المســتفادة مــن أجــل العمــل بهــا فــي برامــج و/أو مجــالات أخــرى وأيضــا علــى 

نقــط الضعــف مــن أجــل تجاوزهــا، وذلــك لجعــل خلاصــات التقييــم مدخــا لاتخــاذ القــرار 

بشــأن برنامــج التنميــة الجهويــة الموالــي. 

يعتبــر التعلــم مســألة أساســية فــي مســار التتبــع والتقييــم، إذ هــو الغايــة المثلــى مــن 

العمليــة برمتهــا نظــرا لمــا يوفــره مــن معطيــات تكــون كفيلــة بتجويــد الأنشــطة والبرامــج، 

وخصوصــا لمــا يتعلــق الأمــر بالتقييــم الــدوري والتقييــم الســنوي، حيــث يمكــن أن تــؤدي 

خلاصــات التقييــم إلــى تغييــر فــي الأنشــطة والبرامــج ممــا يســاعد علــى تحقيــق الأهــداف. 

يمــارس التتبــع مــن خــال المشــاركة فــي اجتماعــات العمــل، والزيــارات الميدانيــة للبرامــج 

وحضــور الأنشــطة التنفيذيــة. ويمكــن لفريــق العمــل أن ينظــم ورشــات تفاعليــة للقائميــن 

علــى البرامــج والمســتفيدين منهــا. وفــي كل هــذه المشــاركات، يكــون دور فريــق العمــل 

تقديــم الملاحظــات بهــدف تصويــب القــرارات، قبــل إقرارهــا، لتســير فــي اتجــاه تحقيــق 

الأهــداف. 
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الاهداف الموجهة نحو النتائج

النتائج القابلة للقياس

النتائج القابلة للتحقق

8 - أ 

8 - ت 

8 - ب 

تســتعمل خطــة التتبــع والتقييــم فــي إطــار السياســات الموجهــة نحــو النتائــج، ســواء 

تعلــق الأمــر بمخطــط أو برنامــج أو خطــة عمــل، ومهمــا كان عــدد ســنوات التنفيــذ. 

وبمــا أن برنامــج التنميــة الجهويــة محــدد لمــدة ســت ســنوات، ويتضمــن الأعمــال التنمويــة 

المقــرر برمجتهــا أو إنجازهــا بتــراب الجهــة لـــتحقيق تنميــة مســتدامة فــإن الأعمــال التنموية 

النتائــج  مجمــوع  إذن  الجهويــة.  للسياســات  أهدافــا  تصبــح  الاســتدامة،  مقاربــة  وفــق 

المتوقعــة، يجــب تحديديهــا بنــاءً علــى قابليتهــا للتحقــق وقابليتهــا للقيــاس.  

تعتبــر النتائــج الكميــة هــي النتائــج الأكثــر قابليــة للقيــاس، ســواء تعلــق الأمــر بالنتائــج 

المباشــرة للأنشــطة أو النتائــج النهائيــة، مثــل نســبة تشــغيل الشــباب الــذي كان عاطــا 

عــن العمــل أو عــدد المقــاولات التــي فتحــت أبوابهــا بالمناطــق الصناعيــة المجهــزة. فــي 

ــاء علــى تشــريح دقيــق للواقــع،  ــج التــي يتــم وضعهــا بن ــة للتحقــق هــي النتائ ــج القابل النتائ

واســتخلاص الحاجيــات ذات الأولويــة، وتوفيــر المــوارد الماليــة والبشــرية للتنفيــذ فــي المــدة 

القانونيــة  الصلاحيــات  اســتعمال  استنفاذ/حســن  خــال  مــن  وذلــك  المحــددة،  الزمنيــة 

المتاحــة لتعبئــة المــوارد الماليــة والبشــرية، مــن خــال: 

• الاختصاصات الذاتية لفائدة الجهة؛	
• الاختصاصات المشتركة بين الجهة وبين الدولة؛ 	
• الاختصاصات المنقولة من الدولة إلى الجهة؛	
• الشراكات مع الفاعلين الاقتصاديين والاجتماعيين؛	
• الشراكة مع منظمات المجتمع المدني؛	

• الشراكات في إطار التعاون الدولي.   	

8 / ما هو الإطار العملي لاعتماد خطة للتتبع والتقييم؟
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9 / ما هي مستويات التقييم؟ 

ــادة الوعــي بالمســاواة بيــن الرجــال والنســاء نتيجــة  حيــن أن النتائــج النوعيــة مــن قبيــل زي

تطبيــق مقاربــة النــوع فــي السياســات الجهويــة، لا يمكــن الوصــول إليــه إلا مــن خــال 

دراســات ميدانيــة أو اســتطلاعات الــرأي. 

هناك ست مستويات للتقييم وهي كما يلي :

التقييم الدوري :

 تقييــم يتــم فــي نهايــة كل ثلاثــة أشــهر وهدفــه التأكــد مــن أن الأنشــطة المبرمجــة تنفــذ 

الإنجــاز.  لقيــاس تطــور  المســتعملة ملائمــة  المعاييــر  لهــا، وأن  مــا هــو مصمــم  وفــق 

وبنفــس المناســبة، يمكــن اقتــراح تعديــات علــى الأنشــطة أو علــى المعاييــر إذا اتضــح 

أنهــا غيــر دقيقــة فــي رصــد تطــور العمــل. ولا يمكــن تعديــل المعاييــر إلا وفــق الإجــراءات 

المعمــول بهــا علــى مســتوى تدبيــر مشــاريع الجهــة )ينظــم بشــكل داخلــي، ومــن الأفضــل 

بمنهجيــة تشــاركية(. 

التقييم السنوي :

 تقييــم يتــم كل ســنة ويســاعد علــى إعــداد مســودة تقريــر التقييــم الــذي يتقــدم بــه رئيــس 

الجهــة أمــام المجلــس الجهــوي. بالإضافــة إلــى تقييــم الأداء وفــق المعاييــر الموضوعــة 

ضمــن مخطــط التتبــع والتقييــم.

يســاعد التقييــم الســنوي علــى الوقــوف علــى أهــداف ومؤشــرات قيــاس أداء المشــاريع 

بالإضافــة إلــى معــدل إنجازهــا، وعلــى الوســائل الماليــة المخصصــة للمشــاريع والإكراهــات 

التــي قــد تنجــم عــن إنجازهــا والحلــول المقترحــة للتغلــب عليهــا. ويرصــد التقييــم الســنوي 

مــا يجــب تغييــره فــي خطــة العمــل مــن أجــل ضمــان الســير بطريقــة أفضــل نحــو تحقيــق 

النتائــج. وإذا اقتضــى الأمــر تعديــا فــي معاييــر قيــاس الأداء، يمكــن أن يتــم ذلــك، وفــق 

الإجــراءات المعمــول بهــا أيضــا )ينظــم بشــكل داخلــي، ومــن الأفضــل بمنهجيــة تشــاركية(.

التقييم المرحلي :

 تقييــم منتصــف عمــر البرنامــج، ويكــون الهــدف الرئيســي منــه تقييــم مــا إذا كان البرنامــج 

يســير فــي اتجــاه تحقيــق أهدافــه، وهــل يمكــن أن يســتكمل تحقيق كل أهدافــه ضمن المدة 

الزمنيــة ووفــق المــوارد الماليــة المتبقيــة والمــواد البشــرية المرصــودة. بنــاءً علــى ذلــك، 

يرصــد التقييــم المرحلــي النجاحــات والإخفاقــات والصعوبــات، وأيضــا الفــرص المســاعدة 

علــى نجــاح أكبــر، ويقــدم اقتراحــات للســير بطريقــة أكثــر فعاليــة نحــو تحقيــق البرنامــج. 

)تقــوم بــه جهــة خارجيــة عــن البرنامــج، ومــن الأفضــل بمنهجيــة تشــاركية(.
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التقييم النهائي :

لأهدافــه،  البرنامــج  تحقيــق  مــدى  علــى  الوقــوف  وهدفــه  البرنامــج  انتهــاء  بعــد  مــا  تقييــم   

فــي  اســتعمالها  قصــد  المســتقبلية  البرامــج  لمصممــي  لتقديمهــا  الــدروس  واســتخلاص 

البرمجــة مــن أجــل سياســات جهويــة أكثــر فعاليــة. ويعتبــر التقييــم النهائــي أداة للرصــد الشــامل 

لنتائــج ســنوات عمــل البرنامــج. ويعتبــر التقريــر النهائــي مســتقلا بالرغــم مــن إطــاع فريــق 

التقييــم النهائــي علــى جميــع التقاريــر الدوريــة والســنوية والمرحليــة )تقــوم بــه جهــة خارجيــة عــن 

البرنامــج، ومــن الأفضــل بمنهجيــة تشــاركية(.

تقييم الأثر :

 يرصــد هــذا التقييــم مــدى تأثيــر البرنامــج فــي مجالــه انطلاقــا مــن الأهــداف التــي تــم وضعهــا 

فــي بدايــة البرنامــج. ومــن بيــن مكونــات هــذا التقييــم المقارنــة بيــن الوضعيــة الجديــدة وخــط 

ــر  ــر تقري ــه فــي وضــع النمــوذج المنطقــي.  ويعتب الانطــاق الــذي ســبق للبرنامــج أن انطلــق من

عــن  خارجيــة  جهــة  بــه  )تقــوم  ككل  البرنامــج  إنجــازات  لقيــاس  الرئيســية  الأداة  الأثــر،  تقييــم 

البرنامــج، ويتــم بالضــرورة بمنهجيــة تشــاركية(.

تقييم الاستدامة :

 تقييــم يهــدف إلــى رصــد مــدى ضمــان الاســتدامة فــي تنفيــذ برنامــج التنميــة الجهــوي، وخصوصــا 

فــي اســتعمال المــوارد فــي إنجــاز المشــاريع، ومــدى اســتحضار العديــد مــن الأبعــاد مــن ضمنهــا 

البعــد البيئــي وضمــان مراعــاة حقــوق الأجيــال المقبلــة فــي التنميــة. وفــي ذات الســياق، يقيــم 

فريــق العمــل مــدى اســتمرارية الأداء عنــد انتهــاء التمويــل لبعــض الأنشــطة و/أو المبــادرات 

)تقــوم بــه جهــة خارجيــة عــن البرنامــج، ويتــم بالضــرورة بمنهجيــة تشــاركية(.

ما هو المؤشر؟

10 - أ 

المؤشــر، وفــق مخطــط التتبــع والتقييــم لبرنامــج التنميــة الجهويــة، هــو وحــدة قيــاس 

)كميــة و/أو نوعيــة( لقيــاس تطــور إنجــاز برنامــج أو نشــاط معيــن، وفــق مــا هــو مخطــط. 

وهــو أداة تتبــع مســار العمــل نحــو تحقيقــه الأهــداف

.
ولهــذا، كل هــدف يكــون لــه مؤشــر أو مؤشــرات لقيــاس مســار الإنجــاز نحــو تحقيقــه. ومثلما 

تكــون هنــاك خطــوات تــؤدي فــي مجموعهــا لتحقيــق الهــدف، تكــون هنــاك مجموعــة مــن 

المؤشــرات الفرعيــة، توصــل لتحقيــق المؤشــر الــذي يقيــس تحقيــق الهدف/النتيجــة.

10 / كيفية تصميم المؤشرات
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ما هي أنواع المؤشرات؟

10 - ب 

يمكن تلخيص أنواع المؤشرات في الجدول الآتي :

نوع المؤشرنوع المؤشرتعريف 
ماذا يقيس 

عادة ؟

كمية

نوعية

مباشرة

غير مباشرة

قياس النتائج 
الرقمية أو 
الإحصائية

تمثل المواقف 
أو التصورات أو 

السلوكيات

يوفر مقياسًا 
مباشرًا للنتيجة 

المقصودة

غالبًا ما يستخدم 
عندما يكون 

المؤشر الأكثر 
مباشرة غير 

عملي )على سبيل 
المثال، يكون 
جمع البيانات 

مكلفًا للغاية؛ يتم 
تنفيذ البرنامج 

في مجتمع مغلق 
لا يسمح بجمع 

المعطيات

عدد الموظفين الذين تكونوا 
لاكتساب مهارات استعمال 

وسائل التواصل الاجتماعي في 
إطار تنفيذ استراتيجية تواصل 

الجهة 

نسبة الموظفين الذين 
يستعملون وسائل التواصل 

الاجتماعي في إطار تنفيذ 
استراتيجية تواصل الجهة

نسبة التفاعل من طرف 
المتلقين مع أدوات التواصل 

الاجتماعي الخاصة بالجهة 
)التي يشتغل عليها 

المستفيدون من التدريب(

عادة ما يتم قياس الإعجاب 
بالصفحات وتقاسمها، 

لكن هناك فئات تطلع على 
الصفحات دون ترك أي 

أثر، وهذا ما يمكن قياسه 
)les vues( »ب«الزيارات

المخرجات

النتائج

المخرجات/النتائج

المخرجات/النتائج
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مخصصة 

مؤشرات 
مخصصة للبرنامج 
يمكن استخدامها 

لاستكمال 
مؤشرات القياس. 
تستخدم لتسجيل 
التقدم نحو أهداف 

محددة للبرنامج.

أثر التواصل عبر وسائط التواصل 
الاجتماعي على تحقيق أهداف 

الجهة )مثلا، جاذبية التراب، تعزيز 
ثقة المواطنات والمواطنين(

المخرجات/النتائج

كيف توضع المؤشرات؟

10 - ت 

توضــع المؤشــرات بنــاءً علــى نتائــج التحليــل الــذي يتــم القيــام بــه قبيــل إعــداد برنامــج 

الجهويــة.  التنميــة 

ــي يمكــن تلبيتهــا ضمــن اختصاصــات الجهــة،  ــات الت ــل أهــم الحاجي تســتخلص مــن التحلي

بنــاء علــى الإمكانيــات الماديــة والبشــرية المتوفــرة أو التــي يمكــن توفيرهــا، ثــم يتــم وضــع 

خــط الانطــاق بنــاءً علــى مــا يتوفــر للجهــة مــن معطيــات رســمية فــي الموضــوع. 

  
المؤشرات/المؤشرات الفرعية لقياس الأهداف/الأهداف الفرعية :

يتــم  إلــى أهــداف فرعيــة، وبنــاءً عليــه،  التنميــة الجهويــة  يمكــن تقســيم أهــداف برنامــج 

ــة يمكــن تقســيمها  ــة، وهــذه المؤشــرات الفرعي ــى مؤشــرات فرعي تقســيم المؤشــرات إل

إلــى أجــزاء حتــى يتــم الوصــول إلــى مســتوى الأنشــطة الدوريــة )كل ثلاثــة أشــهر(. 

1المندوبيــة الســامية للتخطيــط، النتائــج الرئيســية لخريطــة الفقــر متعــدد الأبعــاد لســنة 2014 

)المتوســط الوطنــي للفقــر المتعــدد الأبعــاد هــو 8,2 فــي المائــة(

نســبة الفقــر متعــدد الأبعــاد تكــون فــي حينــه )8,2 %(1، ويهــدف برنامــج التنميــة الجهويــة إلــى 
تخفيضهــا إلــى %2,2، هنــا يتحــول الهدف/النتيجــة/ خــط الوصــول إلــى »تخفيــض نســبة الفقــر 

المتعــدد الأبعــاد إلــى %2,2 فــي ختــام الســنة النهائيــة للبرنامــج )ســت ســنوات(«. 

مثال :



17

ما هي معايير قياس جودة المؤشرات )SMART(؟

10 - ث 

يعتبــر إطــار عمــل  SMART2  »محــدد« و »قابــل للقيــاس« و »قابــل للتحقيــق« و »ملائــم« و 

»محــدد زمنيــا« طريقــة فعالــة لتحديــد مؤشــرات الجــودة. 

• المعيــار الأول: محــدد، يعنــي أن المؤشــر يحتــاج إلــى أن يكــون دقيقــا وأن يصــف بالضبــط مــا يجــب 	
قياسه.

• المؤشــر، فيمكــن 	 النظــر عمــن يســتخدم  بغــض  أنــه  يعنــي  للقيــاس،  قابــل  الثانــي:  المعيــار 
الطريقــة.  بنفــس  للقيــاس  اســتعماله 

• جمــع 	 أن  كمــا  الواقــع،  أرض  علــى  تحقيقــه  يمكــن  يعنــي  للتحقيــق،  قابــل  الثالــث:  المعيــار 
ممكنــا.  يكــون  المعطيــات 

• المعيار الرابع: ملائم، أي أن يكون موصولا بشكل وثيق بالنتيجة. 	
• المعيــار الخامــس: محــدد زمنيًــا، إذ يجــب أن يكــون هنــاك إطــار زمنــي مرتبــط بالمؤشــر )مثــل إنجــاز 	

عمــل معيــن فــي عــدد مــن الأيــام، أو الأســابيع أو الشــهور، أو الســنوات(.

الهدف العام

مثال

خط الوصول/خط الانطلاق 

الهدف
الأهداف الفرعية

تخفيض نسبة 
الفقر إلى 2,2 %
)بنقطة واحدة 

في السنة(

أبعاد ومكونات الفقر متعدد الأبعاد:
• تمــدرس 	  - الأطفــال  )تمــدرس  التعليــم 

البالغين(	
• الصحة )الإعاقة - وفيات الأطفال	
• ظــروف العيــش )المــاء الصالــح للشــرب، 	

الكهربــاء، التطهيــر، حيــازة أصــول،(

نسبة الفقر 
% 8,2

سنة 2021

7,2

سنة
1 

6,2

سنة
2 

5,2

سنة
3 

4,2

سنة
4 

3,2

سنة
5 

2,2

سنة
6 

نسبة الفقر 
في حدود 

%2,2 سنة 
2026

2SMART: Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-bound.
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كيفية وضع المؤشرات لبرنامج التنمية الجهوية

10 - ج

قياســها  الواجــب  الأهــداف  تحديــد  يتــم  الجهويــة،  التنميــة  برنامــج  مؤشــرات  لوضــع 

نوعيــة.  أو  كميــة  المعطيــات  كانــت  ســواء  المعطيــات،  لجمــع  المثلــى  والطريقــة 

وعلــى ســبيل المثــال، نعــرض الأهــداف العامــة لبرنامــج التنميــة الجهويــة3 ، والمعاييــر 

الرئيســية لقيــاس الإنجــاز، والمعطيــات الأساســية للقيــاس، وكيــف يمكــن أن يتــم جمــع 

ذلــك علمــا أن التفاصيــل يمكــن أن يتضمنهــا النمــوذج المنطقــي )انظــر أداة إعــداد النمــوذج 

المنطقــي(: 

مثال الأهداف العامة والفرعية لبرنامج التنمية الجهوية 

المؤشرات- المعطيات – مصدر جمع المعطيات – المسؤول عن جمع المعطيات 

الهدف
الهدف 

الفرعي  

)أمثلة(

المعطيات
المؤشر/

السنة

وسيلة/مصدر 

جمع المعطيات 

والمسؤول عنها 

تحسين جاذبية 
المجال الترابي 
للجهة وتقوية 

تنافسيته 
الاقتصادية

تشجيع خلق 
10 مقاولات 

في اليوم 
داخل الجهة4 

استقطاب 
2 مقاولات 
وطنية في 

الشهر 
لإطلاق 

مشاريع 
جديدة في 

الجهة

2 مقاولات 
وطنية تطلق 

مشاريع جديدة 
في الجهة كل 

  2x12 شهر
شهرا = 24 

مقاولة

خلق 10 
مقاولات في 

اليوم من داخل 
الجهة، محدثة

)اليوم=أيام 
العمل(

  12* 210 شهرا 
= 2520 مقاولة 

عدد المقاولات 
التي تم إحداثها 

يوميا

عدد المقاولات 
الوطنية

المركز الجهوي 
للاستثمار/

المحكمة التجارية/
الجريدة الرسمية 

المسؤول عن 
جمع المعطيات: 

فريق التتبع 
والتقييم والتعلم

إحصائيات الجهة 
/ وزارة الصناعة 

والتجارة والاستثمار 
والاقتصاد الرقمي

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

3تتحدد هذه الأهداف وفق المادة 80 من القانون التنظيمي للجهات

4المعدل اليومي لإنشاء المقاولات بناءً على معطيات المراكز الجهوية للاستثمار
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استقطاب 
مستثمر 

دولي 
كبير واحد 
)استثمار 

بقيمة 3 
مليار درهم 
على الأقل( 

كل ثلاثة 
أشهر

تنظيم 6 
أنشطة 

في السنة 
لنقل وتبادل 

الخبرة 

إحداث 
منطقة 
صناعية 

واحدة في 
السنة 

تنظيم 4 
معارض في 

السنة 

اعتماد التدابير 
والإجراءات 
المشجعة 

للمقاولة 
ومحيطها 

والعمل على 
تيسير توطين 

الأنشطة 
المنتجة للثروة 

والشغل

مستثمر دولي 
كبير واحد كل 

ثلاثة أشهر 
يستثمر في 

الجهة
1*3 أشهر* 4 = 

4 مقاولة

6 أنشطة 
)دورات 

تكوينية، 
ورشات(

المنطقة 
الصناعية 

الجديدة 
المحدثة 
)منطقة 
صناعية

واحدة في 
السنة/ 6 

بالنسبة لعمر 
برنامج التنمية 

الجهوي(

المعارض 
المنظمة

4 معارض في 
السنة

عدد المستثمرين 
الجدد في الجهة 

عدد الدورات 
التكوينية، وعدد 

اللقاءات الخاصة 
بتبادل الخبرة

عدد المناطق 
الصناعية الجديدة

عدد المعارض 
الجديدة )أو دورات 
المعارض( التي تم 

تنظيمها

إحصائيات الجهة 
/ وزارة الصناعة 

والتجارة والاستثمار 
والاقتصاد الرقمي

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

إحصائيات الجهة

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

إحصائيات الجهة 
/ وزارة الصناعة 

والتجارة والاستثمار 
والاقتصاد الرقمي  

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

إحصائيات الجهة 
/ وزارة الصناعة 

والتجارة والاستثمار 
والاقتصاد الرقمي/ 

وزارة السياحة 
والصناعة التقليدية 

والنقل الجوي 
والاقتصاد الاجتماعي/

وزارات أخرى

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم
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تحقيق 
الاستعمال 

الأمثل للموارد 
الطبيعية 
وتثمينها 

والحفاظ عليها

العمل على 
تحسين القدرات 

التدبيرية 
للموارد البشرية 

وتكوينها

الإسهام في 
تحقيق التنمية 

المستدامة 

إعداد أربع 
استراتيجيات 

وتنفيذها 
لتثمين 
الموارد 

الطبيعية 
واستعمالها 

بطرق أمثل 
في الجهة

تمكين كل 
فرد من 
الموارد 

البشرية من 
الاستفادة 

من دورة 
تكوينية 

ليومين كل 
شهر

تحديد أية 
أهداف 

يمكن للجهة 
استهدافها

الإنجازات في 
كل هدف من 

أهداف التنمية 
المستدامة 
المستهدفة

إعداد أربع 
استراتيجيات 
وتنفيذها في 

الجهة
)وثائق 

الاستراتيجيات، 
وخططها 
التنفيذية، 

والتقارير الدورية 
والسنوية 

والنهائية لتنفيذ 
الاستراتيجيات(

عدد أيام التكوين 
التي استفاد 

منها كل فرد )2 
كل شهر * 12  

شهرا =  24 يوم 
تكوين للفرد(

عدد 
الاستراتيجيات 
وخطط العمل 

والتقارير 

عدد الأفراد الذين 
استفادوا من 

التكوين 

عدد المبادرات

معلومات الجهة

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

معلومات الجهة

المسؤول عن جمع 
المعطيات: فريق 

التتبع والتقييم 
والتعلم

معلومات الجهة 
وباقي القطاعات 

العمومية في 
الجهة 

المسؤول عن 
جمع المعطيات: 

فريق التتبع 
والتقييم والتعلم
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ما هو الإطار المنطقي ولماذا يتم استعماله؟

لماذا هناك ضرورة للإطار المنطقي؟

11 - أ 

11 - ب 

نتائــج معينــة، وهــو  البرنامــج تحقيــق  يعتــزم  كيــف  لتوضيــح  أداة  هــو  المنطقــي  الإطــار 

والتقييــم.  التتبــع  ذلــك مخطــط  فــي  بمــا  الجهويــة  التنميــة  برنامــج  أساســي لإعــداد 

يســتخدم الإطــار المنطقــي للمســاعدة فــي »رســم خريطــة« برنامج معين مــن خلال وصف 

العلاقــات المنطقيــة بيــن الحاجــة إلــى البرنامــج والمــوارد )المدخــات( والأنشــطة التــي 

ســيتم اســتخدامها لتلبيــة تلــك الاحتياجــات، ومــا ســيتم إنتاجــه أو تســليمه مــن الأنشــطة. 

وتعتبــر نتائــج الأنشــطة )المخرجــات(، نوعــا مــن التغييــرات القصيــرة والمتوســطة المــدى 

الناشــئة عــن هــذه المخرجــات )النتائــج(، والتــي تنُتــج بدورهــا التغيــرات الطويلــة المــدى فــي 

الســياق الاجتماعــي أو السياســي أو الاقتصــادي )التأثيــرات(. 

يعتبــر الإطــار المنطقــي أداة مهمــة للعمــل، لأنــه يصــور كيفيــة ترابــط مكونــات البرنامــج، 

أي كيــف تنبنــي التغييــرات علــى بعضهــا وكيــف ســينجح البرنامــج فــي تحقيــق أهدافــه. 

كمــا أنــه يســاعد مصممــي البرامــج علــى تحديــد الأهــداف الاســتراتيجية، والمــوارد اللازمــة، 

ــذي ســينتجه المشــروع. ــر ال ــراز الأث ــج المتوقعــة، وإب والمؤشــرات لقيــاس التقــدم والنتائ

11 / كيفية إعداد الإطار المنطقي لبرنامج التنمية الجهوية، وعلاقته
       بمخطط التتبع والتقييم والتعلم

يوضــح الإطــار المنطقــي المنطــق الســببي، أي إذا تــم تحقيــق نتائــج أوليــة، فيمكــن تحقيــق 
النتيجــة المواليــة والتــي يجــب أن تكــون أكبــر.

يمكــن لمصممــي البرامــج العمــل مــع الشــركاء أو المســتفيدين المحتمليــن لتطويــر الإطــار 
البرنامــج  تصميــم  عمليــة  أثنــاء  متنوعــة  نظــر  وجهــات  تقديــم  يمكنهــم  حيــث  المنطقــي، 

وتســاعد فــي تحديــد المشــكلات والأجوبــة بشــكل تشــاركي ودقيــق. 
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ما هي استراتيجيات تصميم الإطار المنطقي؟

11 - ت 

يتــم إعــداد الإطــار المنطقــي قبــل تحريــر البرنامــج، لأنــه يعتبــر أداة إعــداد البرنامــج بمــا فــي 

ذلــك صياغتــه. يســاعد التفكيــر فــي الإطــار المنطقــي قبــل صياغــة البرنامــج أو أنشــطة 

البرنامــج علــى التفكيــر فــي كيفيــة افتــراض أن البرنامــج ســيُنفذ، بالإضافــة إلــى أي نتائــج 

متوقعــة ســتحقق. 

تبُنــى البرامــج علــى الفرضيــات الأساســية للســبب والنتيجــة علــى وجــه التحديــد، إي مــا 

إذا كان أحــد جوانــب البرنامــج ســيؤدي بالفعــل إلــى جانــب آخــر )أي هــل ســيُنفذ البرنامــج 

بالطريقــة التــي تــم بهــا تصميمــه؟(. 

يســاعد التركيــز علــى علاقــات »الشــرط« )مــاذا بعــد؟( ضمــن الإطــار المنطقــي فــي بدايــة 

عمليــة تصميــم البرنامــج، علــى الســير باقتراحــات الأنشــطة المتواليــة إلــى غايــة تحقيــق 

ويدفــع  الأنشــطة،  تنظيــم  حــدود  عنــد  الوقــوف  عــدم  علــى  التســاؤل  يســاعد  الهــدف.  

مصممــي البرامــج للســير نحــو تحقيــق النتيجــة. 

 
يجــب علــى مصممــي البرامــج اســتحضار العوامــل التــي قــد تكــون خارجــة عــن ســيطرة 

مجلــس الجهــة وكيــف ســتؤثر علــى برنامــج التنميــة الجهويــة. تســاعد هــذه الخطــوة فــي 

تطويــر التعامــل مــع العوامــل الخارجيــة التــي يمكــن أن يكــون لهــا تأثير ســلبي علــى البرنامج، 

وبالتالــي العمــل علــى إعــداد ســيناريوهات التجــاوز، والســير نحــو تحقيــق الهــدف.  

ويجــب ربــط الافتراضــات والعوامــل الخارجيــة بخطــة إدارة المخاطــر، إذ يمكــن اســتخدام 

الافتراضــات والعوامــل الخارجيــة التــي تــم التوصــل إليهــا مــن خــال النمــوذج المنطقــي 

ضمــن متطلــب اقتــراح آخــر: خطــة إدارة المخاطــر. ويمكــن لمصممــي البرامــج رســم كيفيــة 

تأثيــر هــذه العوامــل علــى البرمجــة، وتوضيــح كيــف يخططــون للتعامــل مــع الوضــع إذا 

ظهــرت أيــة صعوبــات.

إشارات لا بد منها : 

• يجــب أن يكــون مصممــو البرامــج قادريــن علــى إظهــار العلاقــات الســببية المحــددة بوضــوح 	
والنتائــج. والمخرجــات  للمدخــات 

• كل نشــاط فــي النمــوذج المنطقــي لــه بشــكل عــام مخرجــات. ومــع ذلــك، يمكــن أن تغــذي العديــد 	
مــن المخرجــات نتيجــة واحــدة إذا كانــت هنــاك تأثيــرات تراكميــة للمخرجــات.

• فــي 	 الموجــودة  تلــك  المنطقــي  الإطــار  فــي  المنعكســة  الســببية  العلاقــات  تظهــر  أن  يجــب 
ــات داخــل الإطــار المنطقــي  ــاؤم المكون ــة. ويجــب ت ــة الجهوي ــة لبرنامــج التنمي الصياغــة النهائي

ونطــاق عمــل برنامــج التنميــة الجهويــة )مثــا الأهــداف والأنشــطة والمخرجــات(. 
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• يجــب أن تظهــر الفرضيــات مــا يجــب أن يحــدث للبرنامــج، لينفــذ كمــا هــو مخطــط لــه. ويجــب أن 	
ــة كيــف يمكــن للعوامــل الخارجــة عــن ســيطرة البرنامــج أن يكــون لهــا  تظُهــر العوامــل الخارجي

ــات. ــر علــى الأنشــطة والأهــداف والغاي ــر كبي تأثي
• يجــب أن تكــون أنشــطة البرنامــج والمخرجــات والنتائــج المتوقعــة ضمــن الإطــار المنطقــي قابلــة 	

للتحقيــق مــن الداخــل أولا، أو مــن خــال التعــاون والشــراكة ثانيــا بــكل وضــوح.
• تمويــل البرنامــج والإطــار الزمنــي : لا بــد أن يتضمــن النمــوذج المنطقــي التمويــل المرصــود لــكل 	

الأنشــطة، ووجــود التمويــل شــرط لوضعهــا ضمــن البرنامــج.  يمكــن وضــع أنشــطة بنــاءً علــى 
توقعــات بتحصيــل مــوارد، لكــن اســتمرار هــذه الأنشــطة علــى أنجــدة عمــل المجلــس الجهــوي 
يتطلــب توفيــر تلــك المــوارد الماليــة، وإلا فيجــب إزالتهــا فــي أول فرصــة لتحييــن البرنامــج. ولا 
يمكــن وضــع الأنشــطة التــي ليســت لهــا مــوارد ماليــة مؤكــدة ضمــن أنشــطة الســنة الأولــى أو 

الثانيــة. 

مفاهيم أساسية للاستحضار عند إعداد الإطار المنطقي : 

الاحتياجــات : النواقــص التــي تــم تحديدهــا داخــل المجتمــع، أي مــا يحتاجــه المجتمــع فــي مجــال 	•
محــدد. 

المدخــات: المــوارد الأساســية اللازمــة لتنفيــذ البرنامــج، أي مــا يحتاجــه البرنامــج لتنفيذ أنشــطته 	•
)المــوارد الماليــة والبشــرية؛ المعدات؛ الشــركاء ....(.

أي 	• محــددة،  مخرجــات  لإنتــاج  المدخــات  تســتخدم  التــي  الأعمــال  مــن  مجموعــة   : الأنشــطة 
تهيئــة منطقــة صناعيــة(.  أشــغال  )مثــا،  أهدافــه  لتحقيــق  البرنامــج  بهــا  يقــوم  التــي  الأشــياء 

المخرجــات : المنتجــات الفوريــة لأنشــطة المشــروع، أي مــا ينتــج علــى الفــور مــن الأنشــطة / 	•
يظهــر أن نشــاطك قــد تــم )مثــا، إنهــاء تهيئــة منطقــة صناعيــة(.

النتائــج الأوليــة : النتائــج المحصــل عليهــا علــى المــدى القصيــر والمتوســط بعــد تنفيــذ النشــاط 	•
)فتــح شــركات جديــدة، واســتقطاب اســتثمارات مثــا(.

هدف/أهــداف البرنامــج : تتحقــق عندمــا تتحقــق جميــع المحطــات الأولــى بدقــة ونجــاح )الهــدف/	•
الأهــداف : التقليــص مــن معــدل البطالــة، الزيــادة فــي معــدل النمــو بالجهــة مثــا(.

تتعــدد التحديــات أمــام إنجــاز وتتبــع وتنفيــذ وتقييــم مخطــط التتبــع والتقييــم، لكــن رغــم 

ذلــك، فإمكانيــات العمــل بالمخطــط المذكــور تبقــى دائمــا ممكنــة وأساســية مــن أجــل 

تحقيــق الأهــداف. ومــن بيــن التحديــات مــا يلــي:

12 / ما هي التحديات أمام إنجاز وتتبع وتنفيذ وتقييم مخطط التتبع
       والتقييم والتعلم؟
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الموارد البشرية

جمع المعطيات

12 - أ 

12 - ب 

لتنفيــذ مخطــط التتبــع والتقييــم والتعلــم، يجــب علــى الجهــة التوفــر علــى مــوارد بشــرية 

متخصصــة. وفــي حــال عــدم توفــر ذلــك، يجــب البحــث عــن المــوارد البشــرية القابلــة للتأهيــل 

وتقويــة قدراتهــا لتقــوم بالمهمــة علــى أكمــل وجــه. 

يجــب علــى المســؤولين عــن التتبــع والتقييــم جمــع المعطيــات خــال تنظيــم الأنشــطة، بمــا 

فــي ذلــك التحضيــر لجمــع المعطيــات خــال إعــداد الأنشــطة التنفيذيــة.

وعلــى ســبيل المثــال، تعتبــر لائحــة الحضور أساســية لتجميع المعطيات حول المشــاركات 

والمشــاركين وتصنيفهــم حســب الجنــس والســن وطبيعــة مهنهــم والفئــة التــي ينتمــون 

إليهــا )منتخبــون، إداريــون، مجتمــع مدنــي، قطاعــات اقتصاديــة أو اجتماعيــة إلــخ(، وهــل 

المــرة الأولــى أو الثانيــة أو الثالثــة التــي يشــاركون فيهــا .... ومــن المهــم وضــع هــذه البيانــات 

ضمــن قاعــدة معطيــات المشــاركات والمشــاركين، مباشــرة بعــد تنظيــم النشــاط، إن لــم 

يكــن خلالــه. نفــس العمليــة يجــب أن تتــم بالنســبة لــكل الأنشــطة، بحيــث يســاعد تجميــع 

المعطيــات فــي خدمــة التتبــع والتقييــم. 

وهنــاك معطيــات يمكــن الوصــول إليهــا مــن خــال الدراســات مــن قبيــل تقييــم أنشــطة 

التكويــن عنــد قيــاس تطــور مهــارات المــوارد البشــرية بعــد اســتفادتها مــن برامــج التكويــن 

والتكويــن المســتمر، لدراســة الأثــر علــى نوعيــة الأداء المؤسســي. لهــذا يجــب أن يتوفــر 

المكلفــون بالتتبــع والتقييــم علــى الوســائل الضروريــة مــن أجــل إجــراء هذه العمليــات، نظرا 

ــة مــن  ــج الإيجابي ــراز النتائ ــم، خصوصــا إب ــع والتقيي ــة للتتب ــة الإجمالي لأهميتهــا فــي العملي

أجــل تجديــد العمــل بهــا، أو تحديــد النواقــص مــن أجــل تجاوزهــا. وتكــون هــذه الدراســات/

العمليــات فــي نهايــة البرامــج كمــا يمكــن أن تبَُاشــر متــى اعتبرهــا المشــرفون علــى التتبــع 

والتقييــم ضروريــة. 
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عمل الفريق

تطورات المحيط

12 - ت 

12 - ث 

يقصــد بتطــورات المحيــط مجمــوع التطــورات التــي تقــع مــا بيــن مرحلــة إعــداد برنامــج 

ــة ومخطــط التتبــع والتقييــم، وكل مرحلــة مــن مراحــل التنفيــذ. وفــي هــذا  التنميــة الجهوي

الإطــار، مــن مســؤولية المشــرفين علــى التتبــع والتقييــم تحييــن مخططاتهــم وفــق التحيين 

الــذي يجــري بالنســبة للبرنامــج الجهــوي للتنميــة و/أو مــا يظهــر مــن حاجــة لتحييــن معيــار   

ــم.  ــع والتقيي ــر التتب و/أو معايي

تحيين معايير التتبع والتقييم

12 - ج 

تطــرح ضــرورة تحييــن معاييــر التتبــع والتقييــم إذا كان هنــاك تطــور فــي المحيــط يــؤدي 

لتطــور مــا فــي برنامــج التنميــة الجهويــة كمــا تمــت الإشــارة أعــاه. كمــا أن هنــاك إمكانيــات 

لتحييــن المعاييــر فــي الحــالات الآتيــة :

• إذا ظهر أن معيارا معينا غير دقيق في قياس التطور )مثلا، طموح جداً أو متواضع(؛	
• إذا كان المعيار يتداخل مع معيار آخر أو يكرره بطريقة أخرى؛	
• إذا كان المعيار يسعى لقياس عمل غير موجود.	

وفــي هــذه الحــالات، يتــم اســتغلال فرصــة التقييــم الــدوري )كل ثلاثــة شــهور( مــن أجــل 

تحييــن معاييــر التقييــم. ويمكــن لفريــق عمــل التتبــع والتقييــم إعــداد التغييــرات المقترحــة، 

وإخضاعها لنفس مسطرة إقرار مخطط التتبع والتقييم.  	 

يعتبــر التتبــع والتقييــم عمــل فريــق بالضــرورة، إذ يتطلــب الأمــر انخــراط كل العامليــن فــي 

ــدءً مــن المشــرف علــى البرنامــج إلــى المكلفيــن بالتتبــع والتقييــم، مــرورا  برنامــج معيــن، ب

بالمكلفيــن بتنفيــذ الأنشــطة.

لذلــك، يجــب علــى أعضــاء فريــق البرنامــج، المشــرفون والمنفــذون، التوفــر علــى المعطيــات 

الخاصــة بتقييــم التنفيــذ، باعتبارهــا أداة مســاعدة علــى تقويــم وتجويــد العمــل. هــذا الوعــي 

ــه بشــكل مســتمر، يســاعد علــى ضمــان انخــراط كل فــرق العمــل  الــذي يجــب النهــوض ب

ــى  ــات والعمــل عل ــر المعطي ــم، وخصوصــا المســاعدة فــي توفي ــع والتقيي فــي مســار التتب

مخرجــات التتبــع والتقييــم. 
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كيفية إعداد الإطار المنطقي لبرنامج التنمية الجهوية 
أدوات العمل 

عرض المشكلة

هــدف البرنامــج 1  : حــدد هــدف البرنامــج هنــا وقســم النمــوذج المنطقــي علــى كل هــدف.  الأهــداف 
محــددة ويُنظــر إليهــا علــى أنهــا أهــداف )فرعيــة( ضمــن الهــدف العــام

ما هي 
احتياجات 

الجهة على 
أساس 
الوضع 

الاجتماعي 
والسياسي 

والاقتصادي 
والاجتماعي؟ 

ما هي الموارد 
البشرية 
والمالية 

التي سيتم 
استخدامها 

لهذا البرنامج؟

الموظفون، 
الوقت، 
الموارد 
المالية، 
المواد، 

المعدات، 
الشركاء

ما هي الأنشطة 
التي سيتم 

القيام بها لتلبية 
الاحتياجات أو 

معالجة قضايا 
الجهة؟

عقد جلسات 
عمل واجتماعات 

ولقاءات؛ 
تقديم خدمات؛  
تأمين التكوين؛ 
عقد الشراكات

ضع قائمة 
بالأنشطة 

)يجب أن تكون 
أرقام الأنشطة 

مطابقة 
لمخطط 
المتابعة 
والتقييم 
والتعلم(

مثلا:
النشاط 1.1
النشاط 1.2

ما الذي 
سيتم إنتاجه 
أو تسليمه؟

المنتجات 
التي تم 

إنشاؤها أو 
الموارد التي 
تم تطويرها؛

يقاس 
بمؤشرات 

الأداء

ما هي 
التغييرات 
التي حدثت 

أو ستحدث 
بعد تنفيذ 

النشاط؟

يقاس 
بمؤشرات 

الأداء

ما هي 
التغييرات 

طويلة 
الأجل التي 

ستحدث 
في السياق 

الاجتماعي 
أو 

الاقتصادي 
أو البيئي؟

مــا هــي المشــاكل أو القضايــا التــي يحــاول البرنامــج حلهــا أو معالجتهــا؟ مــا الــذي يحتاجــه الســكان 
المســتهدفون؟ ومــا هــي الاســتراتيجيات التــي ســتؤدي إلــى تغييــر إيجابــي؟ )التغييــر الإيجابــي الملمــوس 

هــو الهــدف العــام(

التأثيرالنتائجالمخرجاتالأنشطةالمدخلات الحاجيات
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العوامل الخارجيةالافتراضات

هــم  مــن  أو  تحــدث،  أن  يجــب  التــي  العوامــل  هــي  مــا 
أصحــاب المصلحــة أو المســتفيدون الذيــن يحتاجــون 
إلــى المشــاركة، حتــى ينجــح البرنامــج؟  )مثــا، فعاليــة 

المواطنــة( المشــاركة 
إلــى  المقترحــة  الأنشــطة  ســتؤدي  ولمــاذا  كيــف 
المخرجــات المقترحــة ، وكيــف ســتؤدي المخرجــات إلــى 

التأثيــر؟ إلــى  والنتائــج  النتائــج، 

لســيطرة  تخضــع  لا  التــي  العوامــل  هــي  مــا 
البرنامــج - علــى ســبيل المثــال، التســاقطات 
ــر علــى الأنشــطة  ــة - هــل يمكــن أن تؤث المطري
والمخرجــات والنتائــج المتوقعــة؟ وكيــف يمكــن 
التعامــل مــع الوضــع مــن أجــل تحقيــق النتائــج؟

هدف البرنامج 2  : إضافة أهداف أخرى حسب الضرورة لعرض جميع أهداف البرنامج

التأثيرالنتائجالمخرجاتالأنشطةالمدخلات الحاجيات
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المؤشر

كيفية إعداد خطة التتبع والتقييم لبرنامج التنمية الجهوية

نوع 

المؤشر 

تعريف المؤشر 

وحدة القياس

مصدر 

البيانات، 

التفصيل
النشاط

ضع لائحة 
الأنشطة 

وطابق 
الترقيم مع 

ترقيم الإطار 
المنطقي 

ضع قائمة 
بجميع 

المؤشرات 
لكل نشاط.

النوع : 
كمي/نوعي/
مباشر/غير 

مباشر.

المصدر : من أين 
سيتم الحصول 

على المعلومات؟ 
ما الأداة التي 

ستُستخدم 
لجمعها؟

التفاصيل :  
مستويات

 إضافية من 
التحليل يمكن 

استخدامها 
لأغراض التدقيق 

في تحقيق أهداف 
برنامج التنمية 
الجهوية )مثلا 
اعتماد مقاربة 

النوع، و/أو العدالة 
المجالية(.

التعريف : حدد كيف سيتم 
قياس المؤشر لضمان الحساب 

بشكل موثوق طوال عمر 
البرنامج. 

بالنسبة للمؤشرات القياسية 
 )indicateurs standards(

حيث تكون التعريفات واسعة، 
يمكن لمصممي برنامج التنمية 

الجهوية و/أو خطة المتابعة 
والتقييم تحديد كيف سيتم 

قياس المؤشر. )مثلا، بالنسبة 
لتنظيم دورة تكوينية للمنتخبين، 
أو الهيئات التشاورية، أو للإدارة، 

ما الذي يشكل دورة تدريبية 
كاملة؟ الجواب مثلا: الحضور، 

استكمال عدد ساعات التدريب 
المحددة سلفا، استيعاب 
مضامين التكوين، إنتاج أثر 

التكوين في العمل.

وحدة القياس : ما هي وحدة 
القياس؟ - عدد الأفراد، ساعات 

التكوين، عدد المداخلات 
التفاعلية، عدد المتدخلين عند 

تقييم خلاصات التكوين، عدد 
المستفيدين الذين طبقوا 

مخرجات التكوين.

الهدف العام : )الهدف العام للبرنامج - أو الهدف العام لمحور من محاور البرنامج(

الهــدف الأول للبرنامــج )1( : )حــدد الهــدف هنــا(. يجــب أن تتطابــق الأهــداف مــع الأهــداف فــي النمــوذج 
المنطقــي وبرنامــج التنميــة الجهويــة. 
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الهدف العام : )الهدف العام للبرنامج - أو الهدف العام لمحور من محاور البرنامج(

التوقيت أو 

التكرار أو 

الجدول الزمني

المحدودية 

المعروفة 

للمعطيات 
الهدف خط الانطلاقالمسؤولية

التجميع : من 
المسؤول عن 

جمع المعطيات؟

التحليل : من 
المسؤول 
عن تحليل 

المعطيات؟

التقرير : من 
المسؤول عن 
إعداد التقارير؟

خط الانطلاق : 
يُحدد انطلاقا من 

تشريح الواقع، 
ويتضمن

 المعطيات 
المتوفرة قبل 

انطلاق النشاط 
ويتلاءم مع خط 

الإنطاق العام 
للبرنامج. 

تجميع 
المعطيات :

التوقيت 
أو التكرار 

أو الجدول 
الزمني لجمع 

المعطيات

التحليل : 
التوقيت 
أو التكرار 

أو الجدول 
الزمني لتحليل 

المعطيات.

التقرير : 
التوقيت، 
التكرار أو 

الجدول الزمني 
لتقديم التقرير

المحدودية : 
تجميع المعطيات 

من طرف 
المسؤولين 

عن التنفيذ، أو 
صعوبة الحصول 
على استطلاعات 
المتابعة، أو عدم 
دقة المعلومات 
الديموغرافية ... 

إلخ.
 )يساعد تدقيق 
المحدودية على 

فهم كيفية التجاوز 
والنجاح في جمع 

البيانات وقياسها 
والتحكم في 

جودتها، لأنها هي 
الأساس بالنسبة 
للمتابعة والتقييم 

والتعلم(

الهدف : حدد 
أهدافًا لكل نشاط 
للإبلاغ عن التقدم 

الفعلي. إذا تم 
جمع المؤشر على 

مدار عدة دورات 
)ثلاثة شهور( أو 
سنوات، فيجب 
تقديم الأهداف 

على أساس ربع 
سنوي، وبكل 

سنة مالية، 
وبشكل تراكمي
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ضع لائحة 
الأنشطة 

وطابق 
الترقيم مع 

ترقيم الإطار 
المنطقي 

ضع قائمة 
بجميع 

المؤشرات 
لكل نشاط.

النوع : 
كمي/نوعي/
مباشر/غير 

مباشر

المصدر : من
 أين سيتم 

الحصول على 
المعلومات؟ 
ما الأداة التي 

ستُستخدم 
لجمعها؟

التفاصيل : 
مستويات

 إضافية من 
التحليل يمكن 

استخدامها 
لأغراض التدقيق 

في تحقيق أهداف 
برنامج التنمية 
الجهوية )مثلا 
اعتماد مقاربة 

النوع، 
و/أو العدالة 

المجالية(

التعريف : حدد كيف سيتم 
قياس المؤشر لضمان الحساب 

بشكل موثوق طوال عمر 
البرنامج. 

بالنسبة للمؤشرات القياسية 
 )indicateurs standards(

حيث تكون التعريفات واسعة، 
يمكن لمصممي برنامج التنمية 

الجهوي و/أو خطة المتابعة 
والتقييم تحديد كيف سيتم 

قياس المؤشر. )مثلا، بالنسبة 
لتنظيم دورة تكوينية للمنتخبين، 
أو الهيئات التشاورية، أو للإدارة، 

ما الذي يشكل دورة تدريبية 
كاملة؟ الجواب مثلا: الحضور، 

استكمال عدد ساعات التدريب 
المحددة سلفا، استيعاب 
مضامين التكوين، إنتاج أثر 

التكوين في العمل.

وحدة القياس : ما هي وحدة 
القياس؟ - عدد الأفراد، ساعات 

التكوين، عدد المداخلات 
التفاعلية، عدد المتدخلين عند 

تقييم خلاصات التكوين، عدد 
المستفيدين الذين طبقوا 

مخرجات التكوين.

الهــدف الثانــي للبرنامــج )2( : )حــدد الهــدف الثانــي هنــا وبعــده الأهــداف حســب النمــوذج المنطقــي( 
نفــس منهجيــة الهــدف الأول وباقــي الأهــداف
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التجميع : من 
المسؤول عن جمع 

المعطيات

التحليل : من 
المسؤول عن 

تحليل المعطيات ؟

التقرير : من 
المسؤول عن 
إعداد التقارير؟

خط الانطلاق: 
يُحدد انطلاقا 

من تشريح 
الواقع، ويتضمن 

المعطيات 
المتوفرة قبل 

انطلاق النشاط. 
ويتلاءم مع خط 

الإنطاق العام 
للبرنامج. 

تجميع 
المعطيات : 

التوقيت أو التكرار 
أو الجدول الزمني 
لجمع المعطيات

التحليل : 
التوقيت أو 

التكرار أو الجدول 
الزمني لتحليل 

المعطيات.

التقرير: التوقيت، 
التكرار أو الجدول 

الزمني لتقديم 
التقرير

المحدودية : 
تجميع المعطيات 

من طرف 
المسؤولين 

عن التنفيذ، أو 
صعوبة الحصول 
على استطلاعات 
المتابعة، أو عدم 
دقة المعلومات 
الديموغرافية ... 

إلخ.

)يساعد تدقيق 
المحدودية على 

فهم كيفية 
التجاوز والنجاح 

في جمع البيانات 
وقياسها والتحكم 

في جودتها، لأنها 
هي الأساس 

بالنسبة للمتابعة 
والتقييم والتعلم(

الهدف : حدد 
أهدافًا لكل نشاط 
للإبلاغ عن التقدم 

الفعلي. إذا تم 
جمع المؤشر على 

مدار عدة دورات 
)ثلاثة شهور( أو 
سنوات، فيجب 
تقديم الأهداف 

على أساس ربع 
سنوي، وبكل 

سنة مالية، 
وبشكل تراكمي 
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جدول تتبع مؤشرات الأداء 

هدفحدودمؤشرنشاط

ربع 1
)أكتوبر - ديسمبر(

ربع 2
)يناير - مارس(

ربع 3
)أبريل - يونيو(

هدف هدف إنجازاتإنجازات إنجازات

السنة المالية 2022 

]أوصاف النشاط والمؤشر[

هدف البرنامج 1 ]أدخل عنوان الهدف[

نشاط 1.1
مؤشر 1.1.1 

)أدخل عنوان 
المؤشر(

مؤشر 2.1.1

مؤشر1.2.1

مؤشر 2.2.1

مؤشر 3.2.1 

المؤشر 1.1.2 

المؤشر 2.1.2 

المؤشر 1.2.2

نشاط 2.1

نشاط 2.2

نشاط  1.2

]أضف صفوفًا إذا لزم 
الأمر[

]أضف صفوفًا 
حسب الحاجة[

هدف البرنامج
2 ]أدخل عنوان 

الهدف[
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ربع 4
)يوليو - سبتمبر(

ربع 1-4
)أكتوبر - ديسمبر(

ربع 1-4
)أكتوبر - سبتمبر(

ربع 1-4
)أكتوبر - سبتمبر(

]إجماليات 
البرنامج[

هدفهدف هدف هدفهدف إنجازاتإنجازات إنجازات إنجازاتإنجازات

السنة 

المالية 2023

السنة 

المالية 2025
السنة المالية 

 2024

السنة المالية 

2026


