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1  مقدمة
ــة  ــى اللامركزي ــوم في نظــام سياســي يعتمــد عل ــة التشــاركية الي ــة الديمقراطي تحتــل قضي
ــام  ــز والاهتم ــذا التركي ــال، وه ــي ناجــع وفع ــام حكــم محل ــا لإرســاء نظ ــا محوري موقعً
بمبــادئ الديمقراطيــة التشــاركية نجــده في النصــوص التشــريعية والسياســات العامــة 
للســلطة التنفيذيــة وخاصــة ممارســة المجالــس المحليــة، حيــث تتزايــد أهميــة مبــدأ إدمــاج 
ــدول  ــة، خاصــة في ال ــة الديموقراطي ــن العملي ــن في ممارســات الحوكمــة كجــزء م المواطن

ــى نظــام لامركــزي. ــا يعتمــد عل ــالا ديمقراطي ــي تشــهد انتق الت

وبالنســبة للتجربــة التونســية، فقــد انطلقــت عمليــة إرســاء ســلطة محليــة تعتمــد نظــام 
لامركــزي بعــد المصادقــة علــى دســتور ســنة 2014، والــذي تضمــن بابــا كامــاً مخصصًا 
للســلطة المحليــة. وجــرت في أعقــاب ذلــك الانتخابــات البلديــة الأخيــرة في شــهر مــاي 
ــا في  ــب دورًا محوريً ــة أن تلع ــة المنتخب ــس البلدي ــن المجال ــر م ــام 2018. وينتظ ــن ع م
مســار الانتقــال الديموقراطــي الــذي تســير عليــه تونــس، نظــرًا لكــون المجالــس البلديــة 
ــكل  ــه بش ــس حيات ــي تم ــؤون الت ــن وللش ــرب للمواط ــة الأق ــات الديموقراطي ــي المؤسس ه
مباشــر، حيــث تتولــى البلديــات مســؤولية تقــديم الخدمــات العامــة الحيويــة مثــل رفــع 
ــب إدارة مشــاريع  ــى جان ــخ، إل ــة، ...إل ــارة العمومي ــات، والإن ــد الطرق ــات تعبي النفاي

ــة العمرانيــة والتنميــة الاقتصاديــة المحليــة. الأمثل

ــاحة  ــد مس ــع أن تتزاي ــن المتوق ــة، فم ــاء اللامركزي ــة ارس ــا في عملي ــي قدمً ــع المض وم
الــدور الــذي تلعبــه كل مــن المجالــس الجهويــة والبلديــة. لذلــك فــإن تعزيــز إمكانيــات 
الجماعــات المحليــة في تقــديم خدمــة أفضــل يمثــل بالأســاس فرصــة لرفــع جــودة معيشــة 

ــن. المواطن

ــى تحســن  ــى وجــود حاجــة ملحــة إل ــي يشــير إل ــع الحال ــإن الواق ــب اخــر، ف ــن جان م
مســتوى الخدمــات العامــة المقدمــة للمواطنــن التونســيين. ولا تــزال عمليــة الإصــاح 
الإداري في تونــس تخطــو في مراحلهــا الأولى، ولا تســير بالســرعة المأمولة في كل الجهات. 
في أثنــاء ذلــك، فــإن مســائل مثــل التوســع في الحوكمــة الإلكترونيــة واســتهداف حزمــة 
مــن الخدمــات العامــة ذات الأولويــة بالتحســن تقــع في صــدارة اهتمامــات الجماعــات 
المحليــة. بنــاء عليــه، فــإن المركــز الدولــي للتنميــة المحليــة والحكــم الرشــيد، مــن خــال 
برنامــج "إدامــة"، يقــوم بالتعــاون مــع مجموعــة مختــارة مــن البلديــات بأخــذ زمــام المبــادرة 

للمســاهمة في رفــع جــودة الخدمــات البلديــة.
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بدايــة، فــإن مشــاركة المواطنــن بأرائهــم وانطباعاتهــم عــن الخدمــات التــي يتلقونهــا هــي 
أحــد مقتضيــات الــا مركزيــة، بالنظــر إلــى أن المواطــن نفســه هو الأجــدر بالتعبير بشــكل 
ــي فمــن الضــروري  ــه، وبالتال ــة إلي ــات المقدم ــه للخدم ــه وتقييم مباشــر عــن احتياجات
التعــرف علــى انطبــاع المواطــن عــن الخدمــة مــن حيــث ســهولة الحصــول عليهــا، وجــودة 
ويســر ووضــوح إجــراءات تقديمهــا، وجــودة وشــفافية العمليــة الخدماتيــة بشــكل عــام. 
ــة  ــر التنفيذي ــن والأط ــيين المحلي ــى السياس ــع عل ــؤولية تق ــاك مس ــإن هن ــك ف ــا لذل وتبع
المســؤولة عــن تقــديم الخدمــات في إدراك أن المواطــن في الحقيقــة يمثــل لهــم عنصــرًا ثمينًــا 
ومصــدرًا قيمًــا للمعلومــات إذا مــا أرادوا رفــع جــودة الخدمــات المحليــة، فبــدون مشــاركة 

فاعلــة مــن المواطنــن ســتكون عمليــة التغييــر للأفضــل شــديدة الصعوبــة.

ــن  ــة ب ــة جســور التواصــل والثق ــى تقوي ــة" إل ــج "إدام ــق، يهــدف برنام ــذا المنطل ــن ه م
المواطنــن ومؤسســات الحكــم المحلــي في تونــس، ســعيًا إلــى تحقيــق مبــدأ الحكــم 
ــام،  ــود مكافحــة الفســاد للأم ــع بجه ــة، والدف ــة الاقتصادي الرشــيد، والإســراع بالتنمي
وتعزيــز مفهــوم الديموقراطيــة الشــاملة في تونــس. في هــذا الإطــار، فــإن البرنامــج يخطــط 
 Community Score – ــة ــم الخدم ــة تقيي ــتخدام "بطاق ــادية لاس ــة استرش ــذ تجرب لتنفي
ــع  ــن ورف ــة للمواطن ــة المقدم ــات البلدي ــتوى الخدم ــم مس ــيلة لتقيي Card (CSC(" كوس

ــردان. ــن ق ــب، وب ــر، والكري ــات دوار هيش ــك في بلدي ــا، وذل جودته

ــم  ــة تقيي ــتخدام "بطاق ــة لاس ــة والتطبيقي ــب المنهجي ــرحًا للجوان ــل ش ــذا الدلي ــدم ه يق
ــة  ــة لمتابع ــى خط ــة إل ــا، بالإضاف ــرة منه ــج المنتظ ــا، والنتائ ــة تفعيله ــة"، وطريق الخدم
ــذا الاســتخدام. ــن ه ــة م ــج المتحقق ــة، والنتائ ــذه الآلي ــة اســتخدام ه ــور في عملي التط
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2  الأنشطة التحضيرية
2.1  أسباب استخدام آلية "بطاقة تقييم الخدمة"

تمثــل "بطاقــة تقييــم الخدمــة" أداة لتفعيــل الحكــم الرشــيد مــن خــال إتاحــة المشــاركة 
ــات  ــى معلوم ــاء عل ــرارات بن ــاذ الق ــاءلة، واتخ ــفافية، والمس ــد الش ــن، وتأكي للمواطن
ــة،  ــات العام ــي الخدم ــي، ومقدم ــع المحل ــراد المجتم ــن أف ــذه الأداة ب ــع ه ــة. تجم وافي
ومســؤولي الجماعــات المحليــة، بغــرض تحديــد الإشــكاليات التــي تواجــه عمليــة تقــديم 
الخدمــة أو الاســتفادة منهــا. وتهــدف هــذه الأداة إلــى المســاعدة في التوصــل إلــى حلــول 
متفــق عليهــا لتفــادي الصعوبــات في العمليــة الخدميــة، والعمــل مــن خــال شــراكة بــن 
ــول  ــذ الحل ــن أجــل تنفي ــة، م ــديم الخدم ــة، ومؤسســات تق ــات المحلي المواطــن، والجماع
المتفــق عليهــا، ومتابعــة درجــة فاعليتهــا بشــكل مســتمر مــن أجــل ضمــان ديمومــة تحســن 

جــودة الخدمــات

• "بطاقــة تقييــم الخدمــة" هــي أحــد الأدوات المســتخدمة في المســاءلة الاجتماعيــة، حيــث أنهــا 
تتيــح للمواطنين وســيلة لتفعيل المســاءلة، والشــفافية، وضمان الاســتجابة من الأجهــزة الخدمية.

• "بطاقــة تقييــم الخدمــة" هــي أيضًــا أداة تشــاركية تســتخدم من أجل إحــداث تأثيــر إيجابي على 
جــودة، وكفــاءة، وفاعليــة عمليــة تقــديم الخدمة على المســتوى المحلي.

تعتبــر المنهجيــة التــي ســيتم تفصيلهــا لاحقًــا واحــدة مــن عــدة منهجيــات يمكــن اتباعهــا 
مــن أجــل تطبيــق هــذه الآليــة، وبنــاء علــى الســياق الخــاص بــكل حالــة فقــد تكــون 
ــة تعطــي  ــذه المرون ــق، وه ــات في أســلوب التطبي ــاك حاجــة لإجــراء بعــض التعدي هن
ــة" ألا تتوقــف  ــة. ومــن المســتهدف في برنامــج "إدام ــوة إضافي ــة" ق ــم الخدم ــة تقيي "بطاق
تجربــة اســتخدام "بطاقــة تقييــم الخدمــة" عنــد إصــدار وثيقــة بمعاييــر التقييــم ثــم متابعــة 
ــن  ــة لتحس ــل واضح ــة عم ــى خط ــاق عل ــك الاتف ــمل كذل ــا ستش ــا، ولكنه تنفيذه
ــن،  ــن المواطن ــاق ب ــذا الاتف ــم ه ــى أن يت ــم، عل ــج التقيي ــى نتائ ــاء عل ــات بن الخدم
ومســؤولي البلديــة، وممثلــي المؤسســات الخدميــة، بنــاء علــى تحليــل SWOT لنقــاط القــوة 
ــة تقــديم الخدمــة، وعلــى أن تتضمــن  والضعــف والفــرص والمخاطــر التــي تواجــه عملي
خطــة العمــل المذكــورة مؤشــرات لقيــاس الأداء في كل خدمــة مــن الخدمــات المختــارة.
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تمر عملية تطبيق "بطاقة تقييم الخدمة" بست خطوات أساسية:
1. الأنشطة التحضيرية

2. إعداد بطاقة متابعة المدخلات
3. إعداد بطاقة تقييم الأداء )مخصصة لاستخدام المواطنين(

4. إعداد بطاقة التقييم الذاتي )مخصصة لجهة تقديم الخدمة(
5. لقاء ممثلي الأطراف الثلاثة من أجل وضع خطة عمل لتحسين الخدمة

6. تحويل خطة العمل إلى إجراءات مؤسسية ثابتة

الأنشطة التحضيرية

بطاقة متابعة المدخلات
• تجميع بيانات الجهات المشاركة في تقديم الخدمة

• مشاركة البيانات والمعلومات
• التحقق من صحة البيانات

• صياغة المؤشرات
• تسجيل البيانات على نماذج موحدة

لقاء ممثلي الأطراف المختلفة
• عرض نتائج البطاقات الثلاث 

• فتح المجال للحوار وتبادل التعقيب على النتائج
• إعداد خطة عمل لتحسين الخدمة بناء على المعطيات المستنتجة

بطاقة تقييم الأداء 
• اختيار المؤشرات بنهج تشاركي

• تقييــم الأداء مــن خــال مجموعــات مختلفــة مــن 
المواطنــن

بــن  المختلفــة  التقييمــات  ومناقشــة  مشــاركة   •
لمجموعــات ا

• التحقــق مــن موضوعيــة التقييــم للدرجــات شــديدة 
الارتفــاع أو الانخفــاض

• جمع مقترحات تحسين الجودة

بطاقة التقييم الذاتي
• اختيار المؤشرات بنهج تشاركي

• تقييم الأداء
• التحقــق مــن موضوعيــة التقييــم للدرجــات شــديدة 

الارتفــاع أو الانخفــاض
• جمع مقترحات تحسين الجودة

ــس  ــتخدام نف ــدة باس ــج الجدي ــم النتائ ــة، تقيي ــذ الخط ــة تنفي متابع
الأداة، تحويــل التغييــرات الناجحــة إلــى إجــراءات مؤسســية

شكل رقم )1(: عملية تطبيق "بطاقة تقييم الخدمة"
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2.2  اختيار البلديات المشاركة
لا يوجــد أســلوب محــدد يحكــم عمليــة اختيــار البلديــات المشــاركة في التطبيــق 
ــتكون  ــة س ــر أن البداي ــة"، غي ــج "إدام ــال برنام ــن خ ــة م ــذه التجرب ــادي له الاسترش
بثلاثــة بلديــات هــي: دوار هيشــر، والكريــب، وبــن قــردان. بنــاء علــى النتائــج التــي 
ــن  ــرى م ــة أخ ــمل 12 بلدي ــة لتش ــة التالي ــة في المرحل ــيع التجرب ــيتم توس ــتتحقق فس س

ــة. ــج إدام ــاركة في برنام ــات المش البلدي

2.3  اختيار الخدمات المستهدفة
تحدد الخدمات المستهدفة في هذه التجربة بناء على المعايير التالية:

• أن تكــون مــن الخدمــات الأساســية ذات الأولويــة للمواطنــن، وهــو مــا ســيتم 
التعــرف عليــه مــن خــال اللقــاءات التمهيديــة مــع مســؤولي البلديــات وممثلــن 

ــاكنين؛ عن المتس

• وجــود إمكانيــة لتحســن مســتوى الخدمــة مــن خــال الاعتمــاد علــى 
ــن دون الحاجــة لتدخــل مــن  ــع المواطن ــة بالاشــتراك م ــة للبلدي ــود الذاتي الجه

ــرى؛ ــات أخ جه

• نتائج المناقشة مع رؤساء البلديات ومديري الإدارات التنفيذية بالبلدية.

تبــدأ الأنشــطة التحضيريــة بورشــات عمــل أو جلســات يتــم تنظيمهــا علــى مســتوى كل 
بلديــة بغــرض جمــع المعلومــات الأساســية. تضــم هــذه الجلســات ممثلــن عــن البلديــة، 
وجهــات تقــديم الخدمــة، ومجموعــة مختــارة مــن المتســاكنين، والذيــن ســيقومون ســويًا 
ــم  ــم تنظي ــى أن يت ــة، عل ــث الأولوي ــن حي ــا م ــية وترتيبه ــات الأساس ــد الخدم بتحدي

الجلســات وتوجيــه الحــوار بواســطة فريــق عمــل برنامــج "إدامــة".

أمثلة للخدمات ذات الأولوية التي قد يقع الاختيار عليها:

• الإزالة السريعة للنفايات الصلبة وفرزها وتصنيفها

• توفيــر معلومــات وافيــة حــول حقــوق وواجبــات المواطنــن في عمليــة تقــديم الخدمــات، 
ــب  ــد طل ــا عن ــن تقديمه ــى المواطن ــي ينبغــي عل ــق الت ــات، والوثائ ــك الخدم وأســعار تل
ــا،  ــة، وعناوينه ــات الخدمي ــال بالمؤسس ــات الاتص ــة، ومعلوم ــى كل خدم ــول عل الحص

ــخ. ومواقيــت العمــل بها...إل
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2.4  معايير اختيار المشاركين في جلسات جمع المعلومات
بالنســبة إلــى المجموعــة الممثلــة للمتســاكنين، فيجــب الحــرص علــى أن تكــون تركيبتهــا 
ــول  ــهولة الحص ــة أو س ــودة الخدم ــواء لج ــب س ــم صائ ــع تقيي ــا لوض ــا يؤهله ــة بم متوازن

ــع المســتخدمين. ــا لجمي ــا، أو وصوله عليه

ــن 40 و60 شــخصًا،  ــات ب ــدد المســتهدف لحضــور جلســات جمــع المعلوم ــراوح الع يت
ــن  ــة تضم ــر عام ــق معايي ــى تحقي ــرص عل ــي الح ــاكنين فينبغ ــي المتس ــبة لممثل وبالنس
ــى  ــن الســيدات والرجــال، والحــرص عل ــدد ب ــل المســاواة في الع ــادل، مث ــل الع التمثي

ــة. ــة المختلف ــات العمري ــل الفئ تمثي

إلــى جانــب ذلــك، فــإن طبيعــة الخدمــة محــل التشــاور قــد تؤثــر علــى هويــة المواطنــن 
ــات المســتفيدة بشــكل  ــكافي للفئ ــل ال ــث ينبغــي ضمــان التمثي ــن للحــوار، حي المدعوي
ــال  ــبيل المث ــى س ــتهدفة عل ــة المس ــت الخدم ــإذا كان ــارة؛ ف ــة المخت ــن الخدم ــي م أساس
ــة  ــذه الفئ ــى ه ــز عل ــم التركي ــي أن يت ــن البديه ــن، فم ــار الس ــاس لكب ــة بالأس موجه

ــن للمشــاركة. ــوة المواطن ــد دع ــة عن العمري

نفــس الأمــر ينطبــق أيضًــا علــى الخدمــات الموجهــة لــذوي الإعاقــة. وإذا كانــت هنــاك 
جمعيــات أو منظمــات غيــر حكوميــة تنشــط في جهــود متصلــة بالخدمــة المســتهدفة فمــن 

المنطقــي أيضًــا أن تتــم دعــوة ممثلــن عنهــا لجلســات جمــع المعلومــات.

ــة، فمــن المهــم دعــوة أعضــاء المجلــس البلــدي الذيــن  أمــا فيمــا يتعلــق بممثلــي البلدي
لهــم خلفيــة أو خبــرة مرتبطــة بالخدمــات التــي ســتتم مناقشــتها، عــاوة علــى الإطــارات 
الفنيــة ومديــري الإدارات البلديــة ذات الصلــة بتقــديم الخدمــات المســتهدفة. وإذا كانــت 
أحــدى أو بعــض الخدمــات يتــم تقديمهــا مــن خــال جهــة غيــر خاضعــة بشــكل مباشــر 
ــات  ــن المؤسس ــؤولين ع ــوة المس ــي دع ــق( فينبغ ــات المراف ــل خدم ــة )مث ــلطة البلدي للس

  المســؤولة عــن تقديم تلــك الخدمات للمشــاركة في الحوار.

2.5  أسلوب تطبيق "بطاقات تقييم الخدمة"
ــي  ــاء إعلام ــم لق ــي تنظي ــة" ه ــم الخدم ــة تقيي ــة "بطاق ــق آلي ــى في تطبي ــوة الأول  الخط

للمواطنــن والعاملــن بالبلديــة وممثلــي المؤسســات الخدميــة.

الهــدف الرئيســي مــن هــذا اللقــاء هــو مناقشــة احتياجــات المواطنــن مــن الخدمــات، 
وتحديــد نطــاق الخدمــات التــي يمكــن العمــل عليهــا في هــذه التجربــة، ثــم ترتيــب هــذه 

الخدمــات مــن حيــث الأولويــة.
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مــن المســتهدف أن ينتهــي هــذا اللقــاء إلــى اختيــار ثــاث خدمــات لتطبيــق هــذه الآليــة 
عليهــا، وهــو الاختيــار الــذي ينبغــي اعتمــاده لاحقًــا بواســطة رئيــس البلديــة وأعضــاء 

المجلــس البلــدي.

الخطــوة الثانيــة هــي إعــداد مخطــط لتتبــع المدخــات التــي تقــوم بهــا جميــع الجهــات 
المتداخلــة في عمليــة تقــديم الخدمــة، وذلــك لــكل خدمــة مــن الخدمــات الثلاثــة المختــارة 
ــي  ــطة موظف ــات بواس ــذه الخدم ــن ه ــات لتحس ــديم اقتراح ــم تق ــل، ث ــكل منفص بش
ــن خــال ورشــة  ــوة م ــذه الخط ــاز ه ــن. ويمكــن إنج ــة الآخري ــي الخدم ــة أو مقدم البلدي

عمــل تمتــد إلــى يومــن.

ــات  ــو الخدم ــة ومقدم ــو البلدي ــيقوم موظف ــة، س ــذه الورش ــن ه ــوم الأول م ــال الي خ
ــا.  ــل SWOT له ــة، وإجــراء تحلي ــل لإجــراءات كل خدم ــف متكام ــف تعري ــداد مل بإع
وبنــاء علــى هــذه الصــورة التفصيليــة التــي ســيتم رســمها لــكل خدمــة في اليــوم الأول، 
ســيعمل المشــاركون بالورشــة في اليــوم الثانــي علــى إعــداد مخطــط تتبعــي للمدخــات 
ــى هــذا المخطــط، ويمكــن  ــاء عل ــى مقترحــات لتحســن جــودة الخدمــة بن والاتفــاق عل
اعتبــار تلــك المقترحــات كمســودة خطــة عمــل لتحســن الخدمــة مــن منظــور مقدميهــا.

الخطــوة الثالثــة هــي تنظيــم لقــاء لمــدة يومــن مــع المواطنــن. يحــدد المواطنــون في هــذا 
اللقــاء مؤشــرات الأداء الرئيســية لبطاقــة التقييــم الخاصــة بــكل خدمــة مــن الخدمــات 
الثلاثــة المختــارة، مــع تقييــم كل مؤشــر مــن هــذه المؤشــرات عــن طريــق إعطــاءه درجــة 
علــى مقيــاس مــن عشــر درجــات. و كمــا تم مــع موظفــي البلديــة ومقدمــي الخدمــات، 
ــة  ــن وجه ــة م ــديم مقترحــات لتحســن جــودة الخدم ــا بتق ــون أيضً ــوم المواطن فســوف يق

نظرهــم، لتكــون تلــك المقترحــات بمثابــة مســودة خطــة عمــل مــن منظــور المواطنــن.

الخطــوة الرابعــة هــي إقامــة لقــاء ختامــي يجمــع المواطنــن مــع موظفــي البلديــة ومقدمــي 
الخدمــات. ويكــون الإجــراء الأول في هــذا اللقــاء هــو مطالبــة موظفــي البلديــة ومقدمــي 
الخدمــات بتقييــم مؤشــرات الأداء الرئيســية لبطاقــة تقييــم الخدمــة التــي أعدهــا المواطنون 

في اللقــاء الســابق، بنفــس الطريقــة )إعطــاء درجــة علــى مقيــاس مــن عشــر درجــات(.

ــل  ــا، يواص ــن وتحليله ــن الطرف ــات م ــواردة في البطاق ــم ال ــج التقيي ــة نتائ ــد مناقش بع
ــة  ــتركة ونهائي ــل مش ــة عم ــر خط ــة تطوي ــو الخدم ــة / مقدم ــو البلدي ــون وموظف المواطن
لتحســن جــودة كل مــن الخدمــات الثلاثــة. يجــب أن تكــون الأولويــة في خطــة العمــل 
المشــتركة للاقتراحــات التــي مــن شــأنها أن تحقــق نتائــج إيجابيــة ســريعة، إلا أن الخطــة 
يجــب أن تتضمــن أيضًــا إجــراءات ذات مــردود علــى المــدى المتوســط والبعيــد. عــاوة 
ــدى  ــا م ــكل منه ــات ل ــل أو محط ــى مراح ــة إل ــم الخط ــي أن تنقس ــك، فينبغ ــى ذل عل
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ــه  ــة عــن كل خطــوة أو إجــراء تشــتمل علي ــد المســؤوليات بدق زمنــي محــدد، مــع تحدي
ــي  ــة أو مقدم ــي البلدي ــن، أو موظف ــى المواطن ــع عل ــت المســؤولية تق الخطــة، ســواء كان

ــة. الخدم

وخــال هــذا اللقــاء التفاعلــي، سيرشــح المشــاركون أيضًــا ممثلــن عــن المواطنــن وموظفــي 
البلديــة ليكونــوا مســؤولين عــن متابعــة ورصــد تنفيــذ خطــة العمــل المشــتركة.

الخطــوة الخامســة هــي عــرض نتائــج بطاقــات تقييــم الخدمــة وخطــة العمــل المشــتركة 
ــد  ــدي لتأكي ــس البل ــاء المجل ــة وأعض ــس البلدي ــى رئي ــة عل ــات الثلاث ــن الخدم لتحس

ــا رســميًا. ــم له ــذه الخطــة واعتماده ــذ ه ــم تنفي ــم بدع التزامه

الخطــوة السادســة هــي متابعــة تنفيــذ خطــط العمــل وإضفــاء الطابع المؤسســي علــى نتائج 
تحســن الخدمــات. وتعــد أحــد الطــرق الجيــدة للقيــام بذلــك هــي تشــكيل لجنــة تســيير 
تتألــف مــن ممثلــن عــن المواطنــن وموظفــي البلديــة ومقدمــي الخدمــات، تكــون مهمــة 
هــذه اللجنــة هــي مراقبــة التقــدم في تنفيــذ خطــة العمــل وتحقيــق نتائجهــا المرحليــة في 

التوقيتــات المحــددة خــال مــدة التنفيــذ.

 

3  أمثلــة لنمــاذج يمكــن اســتخدامها في تطبيــق 
آليــة "بطاقــة تقييــم الخدمــة"

مــن أجــل امتــاك رؤيــة كافيــة حــول التحديــات التــي تواجــه عمليــة تحســن الخدمــات 
المختــارة، ســيُطلب مــن المشــاركين في ورش العمــل الخاصــة بموظفــي البلديــة ومقدمــي 
ــن  ــل SWOT. ويمك ــا لتحلي ــة، وإخضاعه ــكل خدم ــف ل ــف تعري ــداد مل ــات إع الخدم

ــاه. ــج الملــف والتحليــل في الجدولــن )3.1( و)3.2( المعروضــن أدن وضــع نتائ

يمكــن اســتخدام كل مــن ملــف التعريــف وتحليــل SWOT في اللقــاءات التاليــة المخصصــة 
ــة  ــط بالخدم ــا يحي ــى كل م ــي عل ــكل موضوع ــم بش ــل تعريفه ــن أج ــن، م للمواطن
مــن ظــروف وتحديــات وجوانــب فنيــة وماليــة وبشــرية. يمكــن لهــذه التحليــات أيضًــا 

ــة. ــم الخدم ــة تقيي ــد مؤشــرات الأداء المســتخدمة في بطاق المســاهمة في تحدي
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3.1  نموذج لملف تعريفي لأحد الخدمات

ملف تعريف لخدمة ....

مخص للوضع الحالي والجوانب المؤثرة في عملية تقديم الخدمة

التحديات

تحدي 1

تحدي 2

تحدي 3

• شرحتحدي 4

• شرح

• شرح

• شرح

3.2  تحليل SWOT للخدمة المختارة
 SWOT ســوف يُطلَــب مــن موظفــي البلديــة ومقدمــي الخدمــات أن يقومــوا بإجــراء تحليــل
لــكل خدمــة مــن الخدمــات الثلاثــة المختــارة، وذلــك بغــرض تكويــن رؤيــة أعمــق عــن 
ــذا  ــج ه ــل نتائ ــم مناقشــة وتعدي ــى أن تت ــات، عل ــذه الخدم ــديم ه ــات وظــروف تق تحدي

التحليــل في ورش العمــل المخصصــة للمواطنــن.
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ســوف تشــكل نتائــج تحليــل SWOT الأســاس لتحديــد مؤشــرات الأداء الرئيســية لــكل 
ــات  ــة مــن الخدم ــكل خدم ــة، ل ــم الخدم ــة تقيي ــع المدخــات، وبطاق مــن مخطــط تتب

الثلاثــة.

SWOT نموذج لجدول نتائج تحليل

عوامل داخلية
عوامل خارجية

Weaknesses نقاط ضعف

Threats  مخاطر / تهديدات

Strengths  نقاط قوة

Opportunities   فرص

••

••

بنــاء علــى نتائــج هــذا التحليــل يقــوم المشــاركون في مجموعــة العمــل بصياغــة مجموعــة 
ــي للخدمــة  ــة أن تقــوم بهــا ســعيًا لتحســن الوضــع الحال مــن الإجــراءات يمكــن للبلدي

المختــارة:
إجراء )1(: ....
إجراء )2(: ....
إجراء )3(: ....

إلخ... 

3.3  مخطط تتبع مدخلات الخدمة لموظفي البلدية ومقدمي الخدمات
يســتخدم مخطــط تتبــع المدخــات في توثيــق المعلومــات ذات الصلــة بالمدخــات المختلفة 

الــازم توافرهــا مــن أجــل ســير العمليــة الخدميــة بحســب مــا هــو مخطــط لهــا.

ســوف يتــم تشــكيل مجموعــة عمــل علــى مســتوى كل خدمــة مــن ممثلــن عــن الجهــاز 
التنفيــذي للبلديــة والمؤسســات أو الشــركات المقدمــة للخدمــة، علــى أن تقــوم كل 
مجموعــة بفتــح نقــاش داخلــي بــن أعضاءهــا لتحديــد المســتوى الحالــي لجــودة الخدمــة 
ــد المســتوى المســتهدف أو المفتــرض أن  ــم تحدي ــع مــن كل الجوانــب، ث ــى أرض الواق عل

تكــون عليــه الخدمــة.
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في نفــس المخطــط، يتــم أيضًــا تضمــن اقتراحــات للتدابيــر الواجــب اتخاذهــا مــن أجــل 
ســد الفجــوة بــن المســتوى الحقيقــي والمســتوى المأمــول، ومــا يمكــن تدبيــره مــن مــوارد 

ماليــة مــن الميزانيــة المتاحــة، أو مــن مصــادر تمويــل أخــرى غيــر مدرجــة في الميزانيــة.

يعــد مخطــط تتبــع المخــدلات هــو القطعــة الأخيــرة المكملــة لخريطــة العمليــة الخدميــة، 
ــذه  ــر ه ــا، وبتواف ــاص به ــل SWOT الخ ــة و تحلي ــي للخدم ــف التعريف ــب المل ــى جان إل
العناصــر الثلاثــة، فيمكــن علــى أساســها تحديــد مؤشــرات الأداء الرئيســية التــي 
ســيتم قياســها في بطاقــة تقييــم الخدمــة. يمكــن لمخطــط تتبــع المدخــات أيضًــا أن يوفــر 
معلومــات مفيــدة مــن أجــل خطــة العمــل التــي ســيتم وضعهــا بغــرض تحســن مســتوى 

الخدمــة )انظــر الجــدول(.

المؤشر 
)مٌدخَل أو 

مورد(

بيانات 
وصفية )غير 

خاضعة 
للقياس(

المستوى 
الحالي

المستوى 
المستهدف

الفجوة بين 
المستوى 
الحالي 

والمستهدف

التدابير 
التي يمكن 

اتخاذها لسد 
الفجوة

حجم 
التمويل من 

الميزانية

حجم 
ومصادر 
التمويل 

من خارج 
الميزانية

جدول لمخطط تتبع المدخلات لأحد الخدمات

3.4  تقييم الأداء من خلال المؤشرات طبقًا للواقع الفعلي )بطاقة تقييم الخدمة(
ــة  ــاس في بطاق ــتخدامها كأداة قي ــل اس ــن أج ــة م ــية دقيق ــرات رئيس ــد مؤش ــد تحدي بع
ــاس  ــم أولً قي ــة، يت ــتوى الخدم ــن مس ــة بتحس ــل الخاص ــة العم ــة وخط ــم الخدم تقيي
جميــع المؤشــرات طبقًــا للوضــع الحالــي، وقبــل البــدء في تنفيــذ أي إجــراءات تســتهدف 
ــاس  ــط الأس ــة خ ــن بمثاب ــل التحس ــا قب ــات م ــات أو درج ــتكون قياس ــن. س التحس
لدرجــات بطاقــة تقييــم الخدمــة، وبنــاء علــى هــذا الخــط يمكــن قيــاس أو تســجيل مــدى 

ــم ســنة، وهكــذا. التحســن، بعــد ســتة أشــهر، ث

ــكل  ــرات بش ــم المؤش ــوا بتقيي ــن أن يقوم ــن المواطن ــيُطلب م ــل، س ــال ورش العم خ
منفصــل عــن موظفــي البلديــة ومقدمــي الخدمــات، الذيــن ســيقومون بدورهــم بإجــراء 

ــس المؤشــرات. ــة باســتخدام نف ــي للخدم ــم ذات تقيي
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يمكــن تقســيم دلالــة الدرجــات المعطــاة لــكل مؤشــر إلــى 3 مســتويات مــن أجــل تســهيل 
عمليتــي التقييــم والمقارنــة:

• مستوى ضعيف جدًا إلى ضعيف )من 1 إلى 3.4 – اللون الأحمر(

• مستوى متوسط )من 3.5 إلى 6.6 – اللون الأصفر(

• مستوى جيد إلى ممتاز )من 6.7 إلى 10 – اللون الأخضر(

جــدول لنمــوذج بطاقــة تقييــم خدمــة حيــث يتــم تقييــم كل مؤشــر علــى مقيــاس مــن 
10 درجــات )1 = ضعيــف جــدًا > 10 = ممتــاز(

درجة التقييمالمعلومات المتوفرة
المؤشرات

1.17,9
6,7
4,4

3,4
2,3
2,9

2,7
1,0
1,0

2,3
1,5

1,7
1,7

1,6
1,6

4,0
3,7

1,0
1,1

2,0

2.1

3.1

4.1

2.2

3.2

4.2

2.3

1.2
1.3

مؤشر رقم )1(: ....

مؤشر رقم )2(: ....

مؤشر رقم )3(: ....

مؤشر رقم )4(: ....

البلدية تقييم ذاتيالمواطنون
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3.5  خطط عمل تحسين الخدمات الثلاثة المختارة
ــو  ــون وموظف ــدم المواطن ــراف، يق ــف الأط ــن مختل ــي ب ــي النهائ ــاء التفاعل ــال اللق خ
البلديــة ومقدمــو الخدمــات بطاقــات التقييــم الخاصــة بهــم، ويناقشــون الطــرق التــي يمكن 

ــارة. مــن خلالهــا تحســن جــودة الخدمــات المخت

ــم  ــرض تقييمه ــم ع ــح له ــة تتي ــة والمؤسســات الخدمي ــاء فرصــة للبلدي ــذا اللق ــر ه يعتب
الذاتــي لمســتوى الأداء الخدمــي، إلــى جانــب النقــاط التــي تثيــر اهتمامهــم أو تشــكل 

ــة. ــأداء الخدم ــق ب ــا يتعل ــم فيم ــن منظوره ــة م أولوي

وســوف تتــاح هــذه الفرصــة أيضًــا لجميــع أصحــاب المصلحــة حتــى يتمكنــوا مــن عــرض 
آرائهــم ومخاوفهــم والقيــود التــي يعانــوا منهــا وأولويــات الخدمــة مــن منظورهــم.

ــاوض  ــات بالتف ــو الخدم ــة ومقدم ــو البلدي ــون وموظف ــوم المواطن ــوار، يق ــال الح ــن خ م
ــات  ــن الخدم ــل تحس ــن أج ــراف م ــن كل الأط ــا م ــق عليه ــل متف ــة عم ــداد خط وإع

ــا. ــؤولية تنفيذه ــا في مس ــاركون جميعً ــي سيتش ــة الت ــي الخط ــارة، وه المخت

ــة  ــاء الثق ــو بن ــة ه ــم الخدم ــة تقيي ــق بطاق ــة تطبي ــن عملي ــزء م ــذا الج ــن ه ــدف م اله
ــول جماعيــة متفــق  والتواصــل والشــراكات بــن جميــع الأطــراف المعنيــة، وإيجــاد حل

ــترك. ــكل مش ــا بش ــا وتنفيذه عليه

في نهايــة هــذا اللقــاء الجماعــي يقــوم المشــاركون باختيــار "ســفراء" عــن مجموعــة العمــل. 
ــم  ــة تقيي ــة بطاق ــق آلي ــة تطبي ــة عملي ــؤولية متابع ــل مس ــفراء لتحم ــؤلاء الس ــوع ه يتط

ــة تنفيــذ خطــة العمــل. الخدمــة ومراقب

نموذج لجدول لخطة عمل مقترحة لتحسين أحد الخدمات

قائمة اسم النشاط
بالإجراءات / 
التدابير المزمع 

تنفيذها

المدى الزمني 
للتنفيذ

الشخص 
المسؤول

تعليقات إضافيةالموارد المطلوبة



18

دليل استخدام »بطاقة تقييم الخدمة« في البلديات التونسية

4  تقييــم أنشــطة تطبيــق بطاقــة تقييــم الخدمــة 
ــن خــال المشــاركين م

ــة اللقــاء الجماعــي الختامــي بــن ممثلــي جميــع الأطــراف المعنيــة، ســيُطلَب مــن  بنهاي
ــاه. ــم الموضحــة أدن ــئ اســتمارة التقيي ــوا بمل ــاء أن يقوم المشــاركين في اللق

محايد /موضوع التقييم
 غير متيقن

غير موافق غير موافق
تمامًا

أوافقأوافق بشدة

%%%%% الهدف من تطبيق هذه الآلية - وهو تحسين 
الخدمات المحلية المقدمة للمواطنين - قد تم 

توضيحه بشكل كاف

أرى أن بطاقة تقييم الخدمة آلية جيدة لرفع 
مستوى مشاركة المواطنين في الإدارة البلدية 

الأنشطة التي تم تنفيذها في إطار هذه الآلية 
ارتقت إلى مستوى توقعاتي

ورش العمل التي شاركت بها كانت وثيقة 
الصلة باحتياجاتي

تم تنظيم موضوعات الجلسات بشكل جيد 
وسهل للمتابعة

تم تخصيص وقت كاف لطرح الأسئلة 
وتلقي الإجابات

تم تنظيم الانتقالات والجوانب اللوجستية 
بشكل جيد

تم توفير احتياجات المشاركين من الأطعمة 
والمشروبات بشكل لائق وجودة مُرضية

كان هناك تشجيع للمشاركة والتفاعل

تم تخصيص وقت كاف للجلسات

القاعة المستخدمة كانت مناسبة ومريحة
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5  متابعــة ورصد تنفيذ خطة العمل
ــار  ــتنعقد في إط ــي س ــاءات الت ــل واللق ــورش العم ــية ل ــات الرئيس ــون المخرج ــوف تك س
تطبيــق آليــة بطاقــة تقييــم الخدمــة هــي خــط الأســاس لقيــاس مؤشــرات جــودة الخدمــة 

ــي تســتهدف التحســن. ووضــع خطــة العمــل الت

ويمكــن أن يتــم تقييــم جــودة هــذه المخرجــات مــن خــال مــدى ملاءمــة مؤشــرات الأداء 
ــة  ــددة، وقابل ــا مح ــث كونه ــن حي ــن م ــداف التحس ــة لأه ــة الدقيق ــية والصياغ الرئيس
للقيــاس، وواقعيــة، ومســتجيبة لاحتياجــات المواطــن، ومربوطــة بجــدول زمنــي محــدد 
 Specific –( ــة ــة الإنجليزي ــدة SMART باللغ ــاره في قاع ــن اختص ــا يمك ــو م ــذ، وه للتنفي

.)Measurable – Attainable – Relevant – Time-bound

مــن أهــم الشــروط الرئيســية لنجــاح هــذه التجربــة هــو ألا تتوقــف عمليــة قيــاس المؤشــرات 
وتســجيل نتائــج القيــاس في بطاقــات التقييــم بعــد الانتهــاء مــن بطاقــة التقييــم الأولــى 
ــك  ــادة اســتخدام تل ــة عمــل مشــتركة. فمــن الضــروري إع ــن وضــع خط ــا م ــا يليه وم
ــع المؤسســي  ــاء الطاب ــاس الأداء بشــكل دوري ومتكــرر في المســتقبل لإضف ــة في قي البطاق
علــى هــذا النهــج في مشــاركة المواطنــن مــع البلديــة. يجــب اســتخدام المعلومــات التــي 
يتــم جمعهــا علــى أســاس مســتدام، كمــا تنبغــي مراقبــة التقــدم المحــرز في التنفيــذ بطريقة 

موثوقــة.

يمكــن الجمــع بــن اســتخدام آليــة بطاقــة تقييــم الخدمــة مــع آليــة "بطاقــة تقريــر المواطــن" 
CRC. وتمثــل الأخيــرة نهجًــا كميًــا يعتمــد علــى اســتطلاع رأي المواطنــن حــول 

ــا. ــن جودته ــم ع ــدى رضاءه ــة وم ــات العام ــن الخدم ــم م احتياجاته

5.1  التزام البلدية بتنفيذ خطة العمل المشتركة
ــى دعــم الإدارة  ــر عل ــى حــد كبي ــة" إل ــم الخدم ــة تقيي ــق "بطاق ــة تطبي يعتمــد نجــاح تجرب
البلديــة. ســينتج عــن ورش العمــل التمهيديــة تطــوع مجموعــة مــن المواطنــن وموظفــي 
البلديــة لأخــذ زمــام المبــادرة والمســؤولية، ولكــن قبــل ذلــك فيجــب علــى كل مــن رئيــس 
البلديــة، ومجلســها المنتخــب، وإدارتهــا التنفيذيــة أن يتخــذوا قــرارًا بالالتــزام باســتمرارية 

هــذا النهــج ومتابعــة تنفيــذه.

ــذ خطــة  ــة لتنفي ــرار أو اعتمــاد رســمي مــن البلدي ــك مــن خــال ق ــم ذل ويفضــل أن يت
العمــل واســتخدام بطاقــة التقييــم، وإدخالهمــا كجــزء مــن دورة تنفيــذ السياســة البلديــة، 
ســواء كانــت تلــك السياســة ســنوية أو أنهــا تعكــس اســتراتيجية ذات مــدى زمنــي أبعد.
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وعلــى الرغــم مــن أن المشــاركين في وضــع خطــة العمــل ســيكونوا حريصــن علــى وضــع 
إجــراءات وتدابيــر ذات جــدوى عاليــة مــع مكاســب ســريعة تتطلــب مدخــات ماليــة 
ــا ببعــض  ــة أيضً ــة يجــب أن تكــون مقرون ــن البلدي ــة الرســمية م ــإن الموافق محــدودة، ف

الدعــم المالــي لتســهيل عمليــة التنفيــذ وضمــان الإدارة الجيــدة للتجربــة.

ممــا يمكــن أن ننصــح بــه البلديــات أن يقومــوا بتكليــف أحــد خبــراء البلديــة ليكــون مديــرًا 
ــا بوحــدة تنســيق مــن موظفــي البلديــة، تكــون مهمتهــم هــي قيــادة  للمشــروع، مدعومً
ــق متخصــص ســيكون مــن  ــدون فري ــة. فب تنفيــذ خطــة العمــل داخــل المنظومــة البلدي

الصعــب التحكــم في عمليــة التنفيــذ.

ومــن أجــل ضمــان اســتمرارية مشــاركة المواطنــن في هــذه العمليــة، يُنصــح أيضًــا بإنشــاء 
ــا  ــة وجهازه ــس البلدي ــن مجل ــن ع ــع ممثل ــة، تجم ــاب المصلح ــن أصح ــيير م ــة تس لجن
الإداري، وممثلــن عــن مقدمــي الخدمــات، وممثلــن عــن المواطنــن الذيــن تطوعــوا ليكونــوا 

ســفراء للتنفيــذ، وذلــك لــكل خدمــة مــن الخدمــات المختــارة.

توصيات لعملية المتابعة بواسطة البلدية

1. اعتماد خطة العمل بقرار رسمي من البلدية

3. إنشاء لجنة تسيير من أصحاب المصلحة

4. توفير الدعم المالي المطلوب لتنفيذ خطة العمل

ــرًا  ــون مدي ــة ليك ــن بالبلدي ــراء العامل ــد الخب ــف أح 2. تكلي
ــيق ــدة للتنس ــز وح ــب تركي ــى جان ــروع، إل للمش

5. الاحتفــاء بنجــاح المشــروع )إذا تحقــق( مــع نشــر النتائج عبر 
منصــات التواصــل الاجتماعــي وغيرهــا من المنافــذ الإعلامية
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توصيات لعملية المتابعة بواسطة لجنة التسيير

1. تكرار جمع بطاقات التقييم من المواطنين كل 6 أشهر

3. انعقاد لجنة التسيير لمناقشة تقارير المتابعة كل 3 أشهر

ــة  ــرة ســير خط ــى وتي ــاظ عل ــة للحف ــر إضافي 4. اتخــاذ تدابي
ــة ــت الحاج ــل إذا اقتض العم

2. إرســال تقاريــر متابعــة مرحليــة مــن مديــر المشــروع أو وحــدة 
التنســيق للجنة التســيير كل 3 أشــهر

5.2  متابعة التنفيذ بواسطة المواطنين
ــل،  ــة العم ــذ خط ــن خــال تنفي ــق م ــدى التحســن المتحق ــة لم ــة الدقيق ــان المراقب لضم

ــهر. ــن كل 6 أش ــطة المواطن ــرات بواس ــاس المؤش ــرار قي ــب تك يج

أمــا مــن جانــب الإدارة البلديــة، فيوصــى بــأن يقــوم مديــر المشــروع بإعــداد تقريــر متابعــة 
ــر  ــذا التقري ــرض ه ــم ع ــهر. يت ــذ كل 3 أش ــة التنفي ــرز في خط ــدم المح ــن التق ــي ع مرحل
ــذه  ــة، وه ــراف المعني ــي الأط ــن ممثل ــكّلة م ــيير المشَ ــة التس ــات لجن ــي في اجتماع المرحل

ــد كل 3 أشــهر. ــي أن تنعق ــا ينبغ ــة بدوره اللجن

خــال اجتماعــات اللجنــة المشــار إليهــا، ســتتم مناقشــة التقــدم المحــرز، واتخــاذ قــرارات 
ــار  ــل في المس ــة العم ــير خط ــى س ــاظ عل ــر للحف ــزم الأم ــة إذا ل ــر إضافي ــق تدابي بتطبي

ــح. الصحي

ــدًا  ــن ســتضيف بع ــن المواطن ــا كل 6 أشــهر م ــي ســيجري جمعه ــم الت ــات التقيي بطاق
إضافيًــا إلــى التقاريــر المرحليــة وهــو رأي المواطــن في مــدى التقــدم الــذي تم إنجــازه، والــذي 

يمكــن اعتبــاره بمثابــة رأي مســتقل لأحــد أهــم أصحــاب المصلحــة.
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