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تتتتصصصصممممييييمممم    ممممششششررررووووعععع    ممممببببتتتتككككرررر    للللتتتتووووننننسسسس
ظل الـبنك الدولـي والجــهـــات المانحـــة الدوليـــة شــركـــاء
نشطين للحكومة التونـسية في مجال التنميـة الحضرية
طوال السـنوات الخــمـس والعــشــريـن الماضــيـــة. وكــان
مشـروع استثـمارات قطاع البلديات الذي نفـذ في عام
١٩٩٢ مـشــروعـاً مــبـتكـراً لتطوير المدن، إذ نقـل بشكل
منتـظم المســؤوليــة عن أنـشطة التنـمــيــة الحــضــرية الى
عـــــاتـق البـلـديات لأول مـــــرة. وشــــــارك في تمـويل هـذا
المشــروع كـل من الوكــالة الأمـــريكيــة للـتنمــيــة الـدوليــة
بمبلـغ ٤ر٣ مليــون دولار أمـريـكي، والحكومــة المركــزية
التونسيـة بمبلغ ١ر٧٦ مليون دولار أمريكي، والبلديات

بمبلغ ٤ر٥٨ مليون دولار أمريكي. 
 قبل تنفـيذ هذا المشروع، كـانت البلديات التونسـية
البــالغ عــددها ٢٥٧ بلدية تنفــذ بشكـل تقليــدي الخطط
المفـروضة عليـهـا من قبـل الحكومة المركـزية التي لديهـا
سلطـة اتخــاذ الـقــرارات وتخـــصــيـص الموارد. ومع أن
التــصـمــيم الذي اســتـخــدم للمــشـروع كــان تصـمــيـمــا
مبـتكرا بالنسـبة للأوضـاع التونسـية المتسـمة بالمركـزية
الشــــديدة، فــــقــــد كـــان مـن النوع الـذي ســــانده البـنك

الـدولي لـعـــــدة سنـوات في بـلدان أخــــــرى في مـنطـقـــــة
الشــرق الأوسط وشـمــال أفـريـقـيــا، كـالأردن والمغــرب،
بالاضــافــة الى مـناطق أخــرى من العــالم. وحـظي هذا
النهج المبـتكر الذي اعتـمده المشـروع للتنميـة الحضـرية
بالمسـاندة الـسـيـاسـيـة من أعلى المسـتــويات في تونس،
رئيس الجـمـهــورية ووزير التـخطيط، مما مـهــد السـبـيل

لإنجازه.
وتمثلـت الأهداف الرئيـــســيــة للـمــشــروع في تـقــوية
الهيئة شبه الحكوميـة المعنية بتمويل ومساندة البلديات
(الـصنـدوق)، وتحـــــسـين قـــــدرة البـلديـات عـلى تـقـــــديم
الخدمات الأسـاسية، وتدعيم قدرات الحـكومات المحلية
على تعزيز التنمية الحضرية، وزيادة مواردها الذاتية.

تتتتددددععععييييمممم    ااااللللصصصصننننددددووووقققق    ااااللللتتتتووووننننسسسسيييي
تمت إعــادة إقــراض أمــوال المشــروع من خــلال هيــئــة
مـــركـــزيـة للتــــمـــويل، هي صـندوق قـــروض ومـــســــاندة
السلطات المحليـة، وذلك من أجل تمويل الاستـثمـار في
البنيــة الأســاسـيــة الحـضــرية الخــاصـة بـالبلديات مــثل
تحسين وتطوير الأحياء التي تسكنها الأسر المنخفضة

    ااااللللععععدددددددد    ٢٢٢٢١١١١١١١١



ادارة تقييم العمليات بالبنك الدولي٢

الدخل، وتحـديث الـشـوارع والأسـواق والمرافق البلدية. وكـانـت وزارة الداخليـة
هي الجـهـة التي تقـرر سـيـاسـات وشـروط الاقـراض المتـبـعـة فـي الصندوق قـبل
تنفـيذ المـشروع. وأثناء تنـفيـذه، قـدمت الجهـات المانحـة الثنائيـة، شامـلة فرنسـا
وإيطـاليـــا والولايـات المتـــحـــدة بـالاضـــافـــة الى الـبنك الدولـي، التـــمـــويـل اللازم
لأغــــراض المســـاعــــدة الفـنيـــة والـتـــدريـب وتمكين الـصندوق مـن زيادة قــــدراته

الداخلية واستقلاليته الى حد كبير.
وأصبح الصندوق هيـئة قادرة على مسـاعدة البلديات في إعداد مـشروعات
مقـترحـة عالية الجـودة لتنميـة وتطوير البلديات تتضـمن تدابير مـحددة لضـمان
اســـتـــمـــرارية هـذه المشـــروعـــات كـــإجـــراءات اســـتـــرداد التكـاليف. وفـي اطار
المشـروع، أضـحى الصندوق أيـضـا جـهـة إدارية أكـثـر كـفـاءة، إذ انخـفض الى
النصف الوقت اللازم لتـجهيـز طلبات القروض التي تمنحـها البلديات والموافـقة
عليــهـا. وباخــتـصـار، ســاعـد المشــروع في تحـويل الصنـدوق من مـجـرد نـافـذة
لصـرف الأموال التي تمنحـها الحكومـة المركـزية، الى وسيط مـالي فعـال وهيئـة

إنمائية تابعة للحكومة المركزية تختص بالتعامل مع البلديات.
اضطـلعت الحـكومـــة بدور المـقـــتـــرض في هـذا المشـــروع. أي أن الصـندوق
أصـــبـح المقــــتـــرض الرســــمي مـن مـــشــــروع لاحق - مما يـشـــيــــر الى التـطور

المؤسسي للصندوق ونضجه وإنجازاته.

ااااللللططططللللــــبببب    ااااللللققققــــــــوووويييي    ععععللللىىىى    تتتتششششــــــــييييــــــــييييــــــــدددد    ااااللللششششــــــــووووااااررررعععع    ففففــــيييي    اااالملململمددددنننن،،،،    ووووتحتحتحتحــــــــسسسسينينينين    اااالملململمننننااااططططــــقققق    ااااللللتتتتيييي
تتتتسسسسككككننننههههاااا    اااالألألألأسسسسرررر    اااالملململمننننخخخخففففضضضضةةةة    ااااللللددددخخخخلللل،،،،    وووواااالألألألأسسسسووووااااقققق    ااااللللببببللللددددييييةةةة

لتقـييم أثر اسـتثمـارات المشروع، جـرى استعـراض ثلاث مدن هي: القـصرين،
وأريانة، والمنسـتيـر. بشكل عام، مـولت أكثـر هذه الاستـثمـارات رواجاً عملـيات
لتـشـييـد الشـوارع في المدن، وتحـسين مناطق سكـن الأسر المنخـفـضـة الدخل،
وتطـوير الأســـواق البـلدية، حـــيـث تمثل هـذه الأنشطـة ٨٦ في المائة مـن كـــافـــة
اســتــثـمــارات المشــروع. وكــان الطلب عـلى الاســتـثــمــار في إضــاءة الشــوارع

والصرف الصحي والميادين العامة ضعيفاً نسبياً.
ااااللللققققــــــــــــصصصصــــــــــــــــرررريييينننن هي مــــدينة يـبلغ عـــدد سـكانهــــا ٧٤ ألف نســــمـــة وقـــاعـــدتـهـــا
الاقتصادية ضعيفة، وتقع في المنطقـة شبه الجافة قرب الحدود الجزائرية. وقد
وجدت الدراسة أن الأشغال المدنيـة التي أنجزت في المرافق البلدية ذات نوعية

عالية الجودة، وهي جيدة الأوضاع والصيانة. 
أدى تحــسين الشــوارع الى تـسـهــيـل التنقل والوصــول مـن مكان الى آخــر
وتحـسين صـرف الميـاه. وأعـرب سكان المدينة عـن سرورهـم بالتـحـسـينات التي
نفـــذت، ورحـــبـــوا بـإتاحـــة المجـــال أمـــامـــهم للـمـــشـــاركـــة في قـــرارات تخطـيط

المشروعات المتعلقة بمجتمعاتهم المحلية.

أأأأررررييييااااننننةةةة هي مــدينة يبلغ عــدد سكانهــا ١٦٥ ألف نسـمــة، وتقع داخل منطـقـة
تونس العـاصــمـة وضـواحـيـهـا. وتنعم مـديـنة أريانة بقـاعـدة اقـتـصـاديـة مـتـينة،
وتتمـتع بتوفر سـبل الحصول على الموارد اللازمـة لتمويل المشـروعات البلديات.
غـير أن تشـغـيل وصيـانة المرافق لا يحظيـان باهتـمام كـاف. على سـبيل المثـال،
أهملت عــمليــات الصـيــانة في المنطقــتين الأولى والثــانيـة من مــشـروع تحــسين
وتطوير حـي المنصـورة. ولم يتم تـنظيف مـجــاري الصـرف السطحي، ولـم يجـر
تصليـح سطح رصـفــة الشـوارع المـهـشـمــة، أمـا جــمع القــمـامـة المـنتـشــرة على
الطريـق فـقــد أدى الى تقــويض التــحــسـيـنات الأوليــة التي تحــقـقت فـي مـجــال
الصرف الصحي. ولوحظ في حالة أخرى سوء تخطيط المشروع حيث أصابت
الأضرار الفـادحة مسافة كـيلو متر من الطريق السـريع الذي نفذ داخل المدينة
في الآونة الأخــيـرة، ويعـزى ذلـك للأشـغـال المدنـيـة التي نفــذتهـا الهــيـئـة المعـنيـة
بالـصــرف الصـــحي في الـولاية على الـفــور عـــقب إنجــاز المـشــروع. وكـــان من
الممكن تفـادي هذه الأضـرار من خلال تحـسين مـستـوى تخطيط المشـروع على

المستوى المحلي بالتنسيق بين المشروعين. 
اااالملململمننننسسسســــتتتتــــــــييييــــرررر، هي مــركـز تاريـخي ومنتــجع سـيــاحي مــزدهر يقطنهــا ٥٤ ألف
شـخص. أمــا الخـدمـات الحـضـرية الـتي تقـدم فـيـهــا فـهي أكـثـر تبــايناً مما في
المدينتين الأخريين. فقـد أدخل المشروع تحسينات في عدة شوارع رئيـسية في
المدينة؛ حيـث تمت إضاءة العديد منهـا على نحو سليم لأول مـرة، وجرى تنفـيذ
مـشــروعـات في مــجـال الصـرف الـصـحي الأسـاسـي. واتضح من اسـتــعـراض
الأشــغــال المدنيــة، ولا ســيــمــا في المجــمع التــجــاري وحي الفــوز، أنهــا عــاليــة
الجــودة، وجـيــدة الصــيــانة، مما ســاهم في تعــزيز النـظافـة وجــعل هذه المـدينة

التاريخية أكثر جاذبية للعديد من السياح الأجانب في كل عام.

ممممسسسستتتتووووىىىى    تتتتععععببببئئئئةةةة    اااالملململموووواااارررردددد    ااااللللببببللللددددييييةةةة    أأأأععععللللىىىى    مممممممماااا    ككككاااانننن    ممممتتتتووووققققععععاااا
أتاحت مــسـانـدة المشـروع وتعــبـئــة البلديـات ذاتهـا لموارد كــبـيــرة المجـال أمــام
البلديات التـونسـية لتـمـويل عدد من الاسـتـثمـارات أكـبر مما كـان مـتصـورا في
الأصل. كـما ازداد كـثيـرا صافـي مدخـرات هذه البلديات أثناء تنفـيذ المشـروع
- فـقـد بلغ في عـام ١٩٩٨ ضــعـفي المسـتـوى المتـوقع بالقـيــمـة الحـقـيـقـيـة. وعن
طريـق تراكم صـــافي المدخـــرات، أثبــتـت البلديـات قــدرتهـــا الماليـــة على ســـداد
الديون. هـذا، وقــد أتاح المشـــروع اللاحق فــرصـــة هامــة للـحكومــة والـصندوق
للتأكد من اسـتمرار البلديات في تطبيق شـروط سداد مستحـقات القرض على
نحو دقيق، وذلك بمساندة من بعثات الإشراف التي أرسلها البنك الدولي. كما
أدى الحـــرص المالي الى ازديـاد الإيرادات الجــاريـة السنويـة بمعــدلات أســـرع
كـثـيـرا (بـنسـبـة ٣ر٢٨ في المائة) مـن مـعـدلات ازدياد الإنفـاق الجـاري (بـنسـبـة

٨ر١٦ في المائة) في الفترة ١٩٩١-٠١٩٩٨

ااااسسسستتتتففففااااددددةةةة    ككككااااففففةةةة    اااالملململمددددنننن    اااالملململمششششااااررررككككةةةة    ففففيييي    اااالملململمششششررررووووعععع،،،،    للللككككنننن    
تحتحتحتحققققققققتتتت    أأأأككككثثثثرررر    آآآآثثثثااااررررهههه    إإإإييييججججااااببببييييةةةة    ففففيييي    اااالملململمددددنننن    ااااللللككككببببييييررررةةةة

وجهت الدعوة الى البـلديات للتعبير عن رغـبتها في المشـاركة في المشروع. ولم
يحدد مسبـقا حجم الإقراض الذي يقدم للمدن، كمـا لم يضع تصميم المشروع
تصورا معينا لتوقعات تخصيص موارد التمويل حسب نوع المدينة الراغبة في
الاقـتراض. وقـد عكس التخـصـيص النهائي لأمـوال المشـروع مصـالح البلديات

ذاتها، ومدى تمتعها بالأهلية الائتمانية، ومدى جدارة مشروعاتها المقترحة.
تبـــاينـت آثار المشـــروع حـــسب حـــجم المديـنة. في عـــام ١٩٩٨، حظـيت ٢١
مــدينة من أكــبــر المدن التــونســيــة (يعــيش فــيــهــا قــرابة نصف سكان المـناطق
الحضرية في البلاد) بنسبة ٤٤ في المائة من قروض المشروع، و ٥٨ في المائة
من الزيادة في الـضـرائب المبـاشـرة. وأسـفـر تمويل المشــروع عن زيادة كـبـيـرة
في الضــرائب المبــاشـرة في المدن الـكبـيــرة. ومن منظور القــيم المقــدرة بنســبـة

اااالالالالاسسسستتتتثثثثممممااااررررااااتتتت    ححححسسسسبببب    اااالملململمششششررررووووععععااااتتتت    ااااللللففففررررععععييييةةةة
(النسبة من التكاليف الكلية) 
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٣ المختصر ٢١١

الفرد، أظهرت النتائج وفـورات الحجم في المدن الكبيرة حيث انخفـضت نسبياً
التكاليف الثابتـة المترتبة على تحـسينات نظام الادارة. ومع أن المدن الصغـيرة
والمتـوسطة الحجم لم تحـقق نفس مسـتوى الجـباية الذي حـققـته المدن الكـبرى،
لكنهـا عـجلت خطى جبـاية المسـتـحقـات بمعـدلات أسرع مما في المـدن الكبيـرة،
وان كــان من وعــاء ضــريـبي أصــغــر حــجــمــاً. وبالتـــالي، بينمــا كــانـت جــبــاية
الضرائب المباشرة بنسبة الفرد  أعلى بنسبة ٨٩ في المائة بالقيمة الحقيقة في
المدن الكبـيرة في عـام ١٩٩٨ مقارنة بعـام ١٩٩١، فقـد كانت الزيادات الممـاثلة
في المدن المـتــوسطـة والصــغـــيــرة الحـــجم ١٢٨ في المـائة و١٤٩ في المائـة على

التوالي. 

وكـانت الـقـروض التي قـدمــهـا المشـروع، بنـسـبـة الفــرد، أعلى كـثـيــرا في المدن
الصـغيـرة - مما جـعل المشروع وسـيلة ممتـازة لتوجـيـه المساعـدة التي يقـدمهـا

البنك الدولي الى فئات تتجاوز المستفيدين التقليديين في المدن الرئيسية. 

إإإإنجنجنجنجااااززززااااتتتت    ككككببببييييررررةةةة    ففففيييي    ممممججججاااالللل    ببببننننااااءءءء    ااااللللققققددددررررااااتتتت
ااااللللققققصصصصرررريييينننن، أبرز المسؤولون في جهاز الادارة المحليـة المكاسب التي تحققت في 
في مـجـال بناء القـدرات من خلال مـشـاركـة المجتـمـعـات المحليـة، حيث اشـتـرط
المشـروع عـلى البلديات التـي يحـتـمـل أن تقـتـرض منـه أن تتـشـاور مـع السكان
المحليين لتـحديد أولويات الاقـراض والاستـثمـار. وفي هذا السيـاق، دعت بلدية
القصـرين ٥٠ زعيماً مـن زعماء المجتـمعات المحليـة للتقدم بمشـروعات مقتـرحة
للأحـيـاء التي يقـطنونهـا وإجـراء نقـاش حـولهـا. وحـسب تـصـريحـات المسـؤولين
المحليين، أصـبحت عمليـة التشـاور مع السكان المحليين ممارسة مـعيـارية فيـما
يتــعـلق باتخـــاذ القــرارات بشـــأن إنفــاق مــوارد البـلدية في مـــدينة القـــصــرين.
وساعـد هذا الحوار أيضاً في تـسهيل عـملية استـرداد التكاليف، وجبـاية قرابة

ضعفي الضرائب المباشرة التي كانت تجبى قبل تنفيذ المشروع.
وفي أأأأررررييييااااننننةةةة، أفــاد المســؤولـون المحليــون عن تحــسـن بناء القــدرات نـتــيــجــة
التدريب الذي أتاحـه المشروع، ولا سيمـا الدورات التي أجراها مركـز التدريب
التــابـع للبلديـة، والذي أنشئ أيضــاً فـي اطار المشــروع. وكــان المســـؤولون في
وضع أفـضل لـفـهم المتطلبــات اللازمـة لادارة شـؤون الضــرائب ووضع الموازنة
بشكل يتـسم بالكفاءة. ونتـج عن تنفيـذ هذا المشروع تحـسن كبـير في مـستـوى
الادارة المالية وتعـبئة المزيد من الموارد. وأصـبحت المدينة مسـاهماً رئيسـياً في
المشـروع، حـيـث اسـتـثـمـرت ٤ر١٠ ملـيـون دينار تونسي خــلال الفـتـرة ١٩٩٢-
٠١٩٩٨ وبنســبـة الـفـرد، احــتلت هذه  المدينة مــرتبــة بين أفـضل عــشــر مناطق
إدارية في البــلاد بالنســبـة لجــبـاية الضــرائب. ومع ذلك، شــهـدت مـديـنة أريانة

قصورا في التخطيط والصيانة في مجال تقديم الخدمات البلدية.
اااالملململمننننسسسستتتتييييرررر، وهي أكثـر المدن الثلاث التي غطاها التـقيـيم ازدهاراً، اتخذ وفي 
بناء الـقــدرات شكـل إقــامــة الـشــراكــات وتـقــديم المزيـد من خــدمـــات التــوعـــيــة
والتــواصـل البلدية. وقـــد مكنّ المشــروع المـدينة، علـى ســبــيل المثـــال، من إبرام
عقود لتوريد خدمات متخصصـة مثل أعمال التخطيط والتصميم إذ كانت تنفذ
في الماضي داخل إطـار البلدية. وعـززت البلدية قـدرات لجـنة الأشـغـال التـابعـة
لها لتـتولى إبرام عـقود تنفـيذ الأشـغال المدنية وتقـديم الخدمـات الاستـشارية -
وهي خطوة رئيـسية في تحـقيق لامـركزية نشـاط كان حتـى عام ١٩٩٦ من بين
مــســؤولـيــات وزارة الأشــغــال الـعــامــة والإسكان الـتــابعــة للـحكومــة المـركــزية.
بالاضافة الى ذلك، ازداد مـستوى الاستقـلال المالي للبلدية في إطار المشروع،
وارتفع حجم الإيرادات البلدية من جباية الضرائب المحلية من ٦ر٢٩ في المائة

في عام ١٩٩١ الى ١ر٣٨ في المائة في عام ١٩٩٨ .

تحتحتحتحسسسسنننن    ننننووووععععييييةةةة    أأأأججججههههززززةةةة    ممممووووظظظظففففيييي    ااااللللببببللللددددييييةةةة    ووووااااززززدددديييياااادددد    أأأأععععددددااااددددههههمممم
عنت اللامركزية بالنسبة للبلديات ازدياد المسؤوليات الملقاة على عاتقها وتعقيد
المهــام التي تؤديهـا عـلى المسـتــوى المحلي. وفي هذا الســيـاق، سـاند المـشـروع
زيادة حجم قوة العـمل البلدية وتحسين تدريبها. ونظراً لوجـود ٥ موظفين فقط
لكل ١٠٠٠ نســمـة مـن السكان في المنـاطق الحـضــرية، لا تزال نســبـة مــوظفي
البلديـات في تونس منخـفــضـة مـقــارنة بالعـديـد من البلدان الأخـرى. وارتـفـعت
أعـــداد الموظفـين المهنيـين في اطار المشـــروع بســـرعـــة شـــديدة، إذ تضـــاعـــفت
أعـدادهم خلال الفـترة ١٩٩١-١٩٩٧، لتـتـجاوز أعـداد الموظفين الإداريين لأول
مـرة في عـام ٠١٩٩٧ وفي حين تشكل فـئة العـمـال اليـدويين والمؤقـتين الغالـبيـة
بين مـوظـفي البلديات، ازدادت أعـدادهـم بمعـدلات بطيـئــة للغـاية. وبشـكل عـام،
ازدادت أعــداد مــوظفـي البلديات بـنســبــة ٣ر٢٣ في المائة فـي الفــتــرة ١٩٩١-

٠١٩٩٧

ممممسسسسااااننننددددةةةة    اااالملململمررررككككزززز    ااااللللووووططططننننيييي    للللتتتتددددررررييييبببب    ممممووووظظظظففففيييي    اااالألألألأققققااااللللييييمممم    ووووااااللللببببللللددددييييااااتتتت
قام المشروع بإنشاء المركز الوطني لتدريب موظفي الأقاليم والبلديات لمساعدة
هؤلاء الموظفين ومـساندتهم بهـدف تحسين مـهارات الكوادر المتـوفرة للعـمل في
أجـهـزة الادارة المحليـة. وقـد بدأ المركـز نشـاطـه في عـام ١٩٩٥، ويعـمل حـاليـاً
بكامل طاقـتـه حيـث يقدم أكـثـر من ١٢٣ دورة تدريبـية مكـثفـة في العـام مـتاحـة
للمــوظـفين من أية بلـدية. ويدل اســتــعــداد البـلديات لدفع الـرســوم مــقــابل هذه
الدورات التــدريبـيــة على الطلـب على هذا النوع من الـتـدريب. كــمـا جــعل نظام
اسـتــرداد التكالـيف المركـز أكــثـر اســتـقــلالاً من الناحــيـة الماليــة ويمثل وضــعـاً
مــغــايراً لما كــانت علـيــه الحـال فـي الماضي. وقــد أنشئ المركــز فـي البــداية في
اطار وزارة الداخلية وكان يعـتمد على موارد الموازنة الوطنية لتـمويل أنشطته.
ويعـتـبـر الطلب الـقـوي على التـدريب نتـيـجـة مـبـاشـرة للمــشـاورات المكثـفـة التي

أجراها مركز التدريب مع البلديات بشأن احتياجاتها ومتطلباتها المحددة.
وفي إطار المشـروع اللاحق، من المرجح أن تشـمل توجهـات مـركز التـدريب
في المسـتقـبل وضع اسـتراتيـجـية تدريب تـتضـمن الاستـعـانة بخبـرات خـارجيـة
وتسـتــفـيـد من أفـضل امـكانات التـدريب المتــاحـة في القطاعين الـعـام والخـاص

بالاضافة الى تلك الإمكانات المتاحة في البلدان الأخرى.

اااالالالالاسسسستتتتننننتتتتااااججججااااتتتت    ووووااااللللددددررررووووسسسس    اااالملململمسسسستتتتففففااااددددةةةة
اعــتــبــر التــقــيــيم نتــائج المشــروع مــرضــيــة، ومن المرجح أن يـكون قــادراً على

الاستمرار، ومساهمته في التنمية المؤسسية كبيرة.

زيادة التركيز على الفقراء
من الضــروري إيلاء المزيـد من الاهتــمـام الواضـح الى الفــقـراء. ورغم تحــقــيق
المشروع العديد من النتـائج الإيجابية، لوحظ عدم التركيز عـلى تخفيض أعداد
الفـقراء في مـرحلتي التـصـميم والتنفـيـذ. على سبـيل المثـال، جرى تـنفيـذ بعض
اسـتـثمـارات المشـروع في مناطق تـسكنهـا أسر مـتـوسطة الى مـرتفـعـة الدخل،
وأجـدرها بالمـلاحظة تنفـيـذ الـشـوارع داخل المدن. وقـد اتضح عــدم إلمام بعض
الموظفين المحليين برسالة البنك الدولي المتمثلة في تخفيض أعداد الفقراء، فهم

لم يروا أي تناقض في الاستثمار في المناطق الأكثر رخاء.
ويمكـن اتخـــاذ الخطـوات التـــالـيـــة لتـــحــــسين هذا الـوضع: (١) ينبــــغي أن
تستهدف العمليات التي تنفذ في المستقبل الفقراء بشكل صريح وأن تبلّغ هذه
الأولوية الى البـلديات خـلال الشـهــور السـتـة الأولى مـن بداية تنفـيــذ المشـروع؛
(٢) ينبغي تعـزيز زيادة التشاور مع المجـتمعـات المحلية الفقـيرة واشراكـها في



ادارة تقييم العمليات بالبنك الدولي٤

مـشروعـات البلديات، وقد بدأت هذه الجـهـود بشكل ناجح في القصـرين؛ و(٣)
ينبــغي أن تسـتــمـر السلـطات المحليـة في تـشـجـيـع منشـآت الأعــمـال التـجــارية
الصـغيـرة، ولا سيـما في الأحـياء السكنيـة حيـثمـا أمكن مراجـعة قـوانين تنظيم

الأراضي بهدف الوفاء باحتياجاتها.

الانتقال من التركيز على نتائج المشروع الى النتائج الانمائية
من الضـروري الآن زيادة التـركـيـز في النظـر الى النتـائج الانمائيـة لمشـروعـات
تنمــيـة البلـديات، ويمكن اتخــاذ عـدة خطوات لتــحـقــيق ذلك. أولاً، يتــعين تدوين
وتوثيق أوضـاع التـنمـيـة الأسـاسـيـة في البلديات بوضـوح منـذ البـداية. وثانيـاً،
يمكن ادخـــال إجــراءات في نـظام مــعلـومــات إدارة المشـــروع تتــعلـق بنتــائـجــه
الانمائيــة. وثالثــاً، ينبــغي وضع آلـيـة تـتـيح المـلاحظات التــقـيــيــمــيـة التـي تمكنّ
البلديات من إعداد التقارير روتينياً بشأن التحسينات المتحققة. وأخيراً، يتعين

أن تخضع استثمارات المشروع لتقييم اقتصادي أكثر صرامة ودقة.

تشغيل المشروع وصيانته من أولويات تحقيق استمرارية نتائجه 
تتـدهور اسـتثـمـارات المشروع وتتـوقف عن تحـقـيق المكاسب المتـوقعـة في حـالة
عـدم تنفـيـذ عـمليـات الـصـيـانة الصـحـيـحـة. ولضـمـان اسـتـمـرارية اسـتـثـمـارات
المشــروع، يمـكن الاشــتــراط عـلى البلـديات عند التـــقــدم بطلـب للحــصـــول على
قــروض جــديدة أن تعــرض أيضــا خطـة مـقــبــولة لـلصــيــانة وآليــة لمتــابعــة أداء
المشـــروع. كــمـــا يمكـن جــعل المـوافــقـــة على طـلبـــات القــروض الـتي تقـــدم الى

البلديات في المستقبل مشروطة بإجراءات مناسبة لصيانة المرافق القائمة.

مواصلة إصلاح البلديات
يعـتـبر إصـلاح المؤسـسـات عمليـة تسـتـغرق وقـتـا طويلاً، مما يسـتـدعي تسلسل
تنفيذها في مراحل مـتعاقبة. وقد بدأ المشروع الأول عـملية الإصلاح من خلال
 بناء قـدرات البلديات في مـجـال التنمـيـة الحـضـرية. وبإمكان المشـروع اللاحق
أن يســتـــفــيــد من هـذا الأســاس ويســاعـــد المســؤولين في الـبلديات عـلى زيادة
التركيز على النتائج الانمائية المتحققة من جهودهم. وينبغي عقد حلقات نقاش
وندوات لتــركــيــز انتــبــاه الموظفين المحلـيين على النتــائج الانمـائيــة بشكل عــام،
وعلى تخـفـيف حــدة الفـقـر بشكل خـاص. كـمـا يمكن مـسـانـدة البلديات الأكـبـر
حـجـمـا في مـجـال جـبـاية الـضـرائب بالكامل من مـجـتـمـعـاتهــا المحليـة. ويتـعين
مــواصلة الحــوار على المســتــوى الوطني لـتـرشــيــد الضــرائب المحليــة وتحــويل

المسؤولية عن جبايتها تدريجيا الى السلطات المحلية.

توسيع نطاق بناء قدرات البلديات
ويجب أن يتخذ بناء قدرات البلديات عدة أشكال. فالمدن المختلفة تبني قدراتها
بطرق مــتنوعـة اسـتـنادا الى مـصـالحــهـا المحـددة وقـدرتـهـا على الحـصــول على
مجموعة من خيارات المساعدة الفنية والتدريب. وقد تراوح نطاق بناء القدرات
أثناء تنـفـيــذ المشـروع مــا بين زيادة مــشـاركــة المجــتـمــعـات المحلـيـة في اتخــاذ
القـرارات الخـاصــة بأولويات اسـتـثـمـارات الـبلدية المعنيـة وتدريـب الموظفين في

مجال وضع الموازنة وتمويل الأنشطة. 

توحيد وتكامل إنجازات المشروع
يسـتدعي توحـيد إنجـازات المشروع وتكاملـها في إطار المشـروع اللاحق تنفيـذ

عدد من الخطوات:

●  تحـتــاج البلديات الى تـعـبـئــة قـدر هام من الموارد بمـسـتـويات مــسـتـقــرة من

خلال جباية الضرائب، وفرض رسوم خدمات و/ أو ضرائب جديدة.
●  ينبــغي إصــلاح النـظام الحــالي المســتند الـى التــحـويـلات الماليــة من مــوارد

الدولة، ولا ســيـمـا فـيــمـا يتـعلق بـتـوجـيـه الموارد الـى البلديات الفـقــيـرة ذات
الموارد الضئيلة.

●  يحـتـاج نظام تمـويل اسـتـثـمـارات هيـئـات الادارة المحليـة لمزيـد من التـوحـيـد

والتـوسيع وذلك بتـحويل الصندوق الى مـؤسسـة ماليـة تتيـح مجـوعة واسـعة
من الأدوات تنـســجم مع الاحــتــيــاجـــات المتطورة لأجــهــزة الادارة المحـليــة،

ومنظمات المجتمع المحلي، وأصحاب المصلحة الحقيقية الآخرين.
●  من الضروري وضع حلول تكمـيلية أو بديلة بالنسبـة لتنمية الموارد البـشرية

داخل وحول أجهزة الادارة المحلية، شاملة جعل نظام التدريب ظاهرة ثابتة
في هيئات الادارة المحلية.

●  ينبـغي تقـويـة البـرامج الرامـيـة الى تحـسين وتطويـر هيـئـات الادارة المحليـة،

وتعجيل خطاها، وجعلها مفتوحة، مع تعديلها بما يلائم بيئاتها الذاتية. 
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العـمل التــابع للمـجـمـوعـة المـعنيـة بتـقـيـيـم العـمليـات القطاعــيـة ومـحـاور التـركـيــز، إدارة تقـيـيم

العمليات.
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المخــتــصــر بالمجــان عن طـريق الاتصــال بمكتب الاســتــعــلام التــابع لإدارة تقــيــيم العــمليــات
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