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سلسلة أوراق العمل التي تصدرها ادارة تقييم العمليات تنشر نتائج العمل الجاري تشجيعا على تبادل الأفكار بشأن تحسين الفعالية الانمائية من
خلال التقييم٠ ومن بين أهداف السلسلة الاسراع بنشر النتائج، حتى وان كانت العروض غير رسمية الى حد ما٠ وتحمل الأوراق أسماء مؤلفيها

ويجب الاستشهاد بها على هذا الأساس٠

النتائج والآراء والاستنتاجات الواردة في هذه الورقة خاصة تماما بمؤلفيها٠ وهي لا تمثل بالضرورة وجهات نظر ادارة تقييم العمليات أو أي وحدة
أخرى في البنك الدولي، أو مديريه التنفيذيين، أو البلدان التي يمثلونها٠



٥ تصدير
٧ موجز تنفيذي

اااالمحلمحلمحلمحتتتتووووييييااااتتتت



يحـقق الكـفـاءة والانتـقـائيـة أثـناء السـعي لتنفـيــذ عـمليـات وبرامج التـنمـيـة
الشـــاملة الطويـلة الأمــد. كــمـــا التــزم البـنك الدولـــي بتــهـــيــئـــة وتعــمـــيم
المعــرفـة الإنمائيـة، وإشـراك شـركـائه في مناقـشـات للسـياسـات العـالميـة،
والتعـامل مع تحديات التنمـية التي ليس من الممكن للبلدان التـعامل معـها

بفعالية.
يخلص هـذا الاسـتــعـراض إلى أن بوسع الـبنك الدولي زيادة تحــسين
فــعــاليــتــه الإنمـائيــة عن طريـق التــصــدي المبــاشـــر للمــعــضــــلات التـــي
تواجــهــه. أولا، ينبــغي أن تقــر اسـتــراتيــجــيـات البـنك بوضــوح وعــلانيــة
بوجــود فـروق بين أولويـات كل مــن البلـــدان المتــعـاملة مــعــه وأولويـــاته،
وضـرورة تعـبـئة أدوات الـبنك بصــورة أكـثــر اسـتـراتيـجـيـة لبناء الاتفـاق
في الرأي عـلى مــسـتــوى البلـدان والمســتــوى العــالمي. ثانيــا، ينـبـغـي على
البنك الدولـي التـركـيـز على التنفـيـذ الـفـعــال لسـيـاسـاته واســتـراتيـجـيـاته
مــن خـــلال التكيـــف الحكيـــم والواعــي مــع مختلف البيئات المؤسسية
والاجتـماعـية وبيـئات السيـاسات. ثالثـا، ينبغي على البنك الـدولي إيضاح
وتقوية منهجـه في مقاربة البلدان ضعيفـة الأداء والبلدان متوسطة الدخل

القادرة على الحصول على الموارد التمويلية من أسواق رأس المال. 
كــمــا ينـبــغي على البـنك الدولي تكـيــيف هيكلـه التنظيـــمي وممارســات
أعــمــالـه وأدوات عــمله بما يـخــفض الإجــهــاد الهـــائل الذي يعــانـي منه -
والذي يمكـن، إذا ترك بدون عــلاج، أن يقــوّض فــعــاليــتــه الإنمائيــة. أولا،
يجب الربـط بين اسـتــراتيــجـيــات وبرامج البنـك وعـمليــات وضع مــوازناته
والحـوافز المتـاحـة لموظفيـه وبين تحـقـيق النتائج علـى أرض الواقع، فضـلا
عن إصلاح طرق وضع موازناته لتحقيق التـوازي بين استراتيجياته وبين
تخـــصـــيـص مـــوارده. ثانيــــا، ينبـــغـي على الـبنك إيلاء المـزيد من الأولـوية

يـبنــــي الاســـتـــــعـــــراض الـســـنـوي للـفـــــعـــــالـيـــــة الإنمائـيـــــة ٢٠٠٠ علـى
اســـتــعـــراضــات الـســـنوات الســـابقــة ويـســتـــفــيـــد منـهــا. وقـــد اســتنـتج
اســـتـــعـــراض عـــام ١٩٩٨، الـــذي صـــدر في بيـــئـــة سلـبـــيـــة اتســـمت
بالأزمـــة الماليــة، أن تحـســـين أداء المشــروعــات ليس كـافـيــا - بل يجب
أن يتـم أيضـــــا تحــــســين الأداء علـى مــــســـتـــــويات أعلــــى كــــالبـــــرامـــج
والبلـــدان. ووصـــف اســتــعــراض عـــام ١٩٩٩ المعــضــلات والـتــحــديات
الماثلة في تنـفيـذ إطار الـتنمـية الـشامـل. كمـا حـدد عـدة ممارسـات واعـدة
لأغراض التـعامل مع تلك التحـديات - وكلها مربوطة بالالتـزام القوي من
جــانب البلدان المعـنيـة بـتـخــفـيـض أعـداد الفــقــراء وتحـقــيق النمــو القــابل

للاستمرار.
وجــد اسـتــعـراض هـذه السنة أن عــام ٢٠٠٠ حـقـق تقـدمــا قــويا على
جـبــهـة واســعـة وأن من المرجـح تحـقـيق المـزيد من التـقــدم. فـأداء حــافظة
مــــشــــروعــــات البنـك الدولي فــــاق الـهــــدف الذي وضــــعــــه لهــــا الميــــثــــاق
الاسـتراتيـجي وهو تحقـيق نسبـة ٧٥ في المائة من النتـائج المرضيـة. كمـا
تحــسنت التــقـديرات التــقــيـيــمـيــة الخـاصــة بالتنـمـيــة المؤسـســيــة وقـابليــة
الاسـتمـرار. وفي ضـوء ازدياد تعقـيـدات ومخـاطر وكـثرة مطـالب عمليـات
البنك الـدولي، ولاسـيــمـا في الـبلدان منخــفـضــة الدخل، فــإن هذا التـقــدم

المحرز يستحق الثناء.
يتفحص الاستعراض الحـالي أربعة مجالات توتّر تواجه البنك الدولي
حاليـا. فمع سعـيه لتنفيـذ برنامج عمله الذي يتـزايد حجمـا، يجب عليه أن
يتــعلم تحـقــيق التــوافق بين أولوياتـه وأولويات البلـــدان المتـعـــاملة مــعــه،
وأن يكـيّف الوصــــفـــات العـــالمـيـــة مع الأوضـــاع المحـليـــة، وأن يـوازن في
تخـصــيص مـوارده بين أداء البلـد المعني ومـدى انتــشـار الفـقـر فــيـه، وأن

يحـتل البنك الدولي مـوقـعـا فـريدا يمكنه من خـلاله تقـديم المعـرفـة وسهـولة الربـط وخدمـات بناء القـدرات المؤسـسـيـة للبلدان النامـيـة
الأعضـاء فيـه. وبصفتـه المؤسسـة المالية المتـعددة الأطراف الرئيسـية، البنك الدولي مـفوّض بمسـاعدة البلدان النامـية الأعـضاء على
الارتبـاط بالاقتـصـاد العالمـي. وبصفـتـه هيئـة تنمـية عـالميـة، فإن رسـالتـه هي تخـفيض أعـداد الفـقراء من خـلال تحـقيق النـمو القـابل
للاستمرار اجـتماعيا وبيئـيا. ويجب تنفيذ هذا التفـويض المزدوج في بيئة عمل كثيـرة المطالب تتسم بعدم الاستقرار المالـي، والتغيّر

السريع في التكنولوجيا، فضلا عن الضعف والهشاشة المتزايدين في البيئة.

تتتتصصصصددددييييرررر
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بشــركــائـه الدوليين وبـشــركــائه من بين الـبلدان الأعــضــاء - مـع تحــقــيق
الانتـقائيـة المسؤولة والحكيـمة مـن خلال عـلاقات مع الشـركاء تنسـجم مع

متطلبات العمل.  

لأنشطة خلق المـعرفـة علـى الصـعيـديـن القطري والعـالمي، ووضع عـمليـات
رصد وتتـبع للنوعيـة ومدى جـودتها بهدف تقـوية وتدعيم نوعـية وانسـجام
أنشطتـه. ثالثا، ينبـغي على البنك باسـتمرار تـقييـم ميزتـه النسبـية مقـارنة

روبرت بيتشيوتو
مدير عام ادارة تقييم العمليات
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مستوى البلدان، ينبغي على البنك استعـمال أدواته الإقراضية وغير
الإقراضية بصورة أكثر تعـمدا لتشجيع الاتفاق في الرأي من خلال
زيادة المشاركة المحلية وزيادة نطاق تعـميم نتائج التحليلات، وزيادة
الاستـخدام المنهـجي للمشروعـات التجـريبية لاخـتبار مـناهج جديدة،
وزيادة اســتـعــمــال خـدمــات الاســتـشــاريين وأدوات الإقــراض المرنة
لتـشـجـيع عـمليـات تغـيـيـر السـيـاسـات. وفي مـجـال الاسـتـراتيـجـيـات
القطاعية واستـراتيجيات البنك، ينبغي أن يقر الـبنك بوجود مجالات
عدم اتفاق ويحـدد أولويات بشأن خلق المعرفة، والتـعلم المشترك بين
البلدان، والاسـتـخـدام الاسـتـراتيـجي لدوره في الجـمع بين الأطراف

المعنية.
�    تعتمد الفعالية الإنمائية اعـتمادا حاسما على تكييف أولويات البنك
وبرامجه حسب المعوقات والفرص في كل من البلدان المتعاملة معه.
ويتطلب مـثل هذا التكيـيف قاعـدة معـارف تضم آخـر ما تم التـوصل
إليـه بشـأن بـيـئـة العـمليـات في كـل من البلدان والبـيـئـة المـؤاتيـة فـيـه.
وعلى الرغم من ازديـاد التـركـيز عـلى إدارة المعـارف، لا تولي أنماط
تخصيص الموارد حاليا أولوية كافية للعمل الاقتصادي والقطاعي.

�   البلدان التي لديها أطر سياسات أقـوى مما لدى غيرها تتلقى مبالغ
قروض أكـبر مما يتلقى غـيرها بنسـبة الفـرد. ولكن بالنسبـة لكل من
البلدان بمفـرده، ولاسيـما التي سـياسـاتها ومـؤسسـاتها ضـعيـفة، لا
تتوقف فـعالية البنك بـالنسبة إليـها على حجم القـروض المقدمة إليـها
فــــقط، بل وعـلى مــــزيج الأدوات، وتوقــــيت القــــروض المســــتنـدة إلى

السياسات، والاستعمال الحكيم للشراكات أيضا. 
�   شرع البنك بتنفيذ مجموعة واسـعة من الشراكات المنتجة، ولكنها لا
تحـقق إمـكاناتهـا الكامـلة إلا إذا كـانت أكـثــر جـدية وانتـقــائيـة فـيــمـا
يتعلـق بما يزمع تحقيـقه، والمخـاطر التي تنجم عنها، وكـيفـية تحـقيق

من أجل التــصــدي لهـذه التــحــديات،  شـرع البـنك الدولي بتنفــيــذ عـمليــة
تجدّد قبل خمس سنوات لبناء قدرات جديدة، وتحديث أنظمته وإجراءاته،
ووضع ترتيبات إدارة جديدة، وإعادة توجيه مجـموعة قيمه وتقاليده. وفي
مـوازاة هذا، أعـاد البنك تركـيـز رسـالـتـه بتـوجـيـهـهـا نحـو تخـفـيض أعـداد
الفـقراء، وأعـاد تخـصـيص موارد مـوازنتـه مع التـركيـز على إدارة حـافظة
عمليـاته، وقام بتـدعيم إطار سـياساته الـبيئـية والاجـتماعـية وتلك الخـاصة
بالوقـاية الائتـمـانيـة، وشـجع على المشـاركـة في تنفـيـذ المشـروعـات ووضع

السياسات.
ومع أن هذه التــحــسـيـنات زادت من نجــاعـة المســاعــدة التي يقــدمـهــا
البنـك، فـقــد زادت أيضــا تعــقــيـد عــمليــاته ، وزادت تـكلفــة التــعـامـل مـعــه
وأسفرت عن المزيد من الإجهاد على هيـاكله وإجراءاته وموارده البشرية.
ويواجــه البنك حــاليـا مــفـاضــلات فـيـمــا بين أهداف مــخـتلفــة ويجب علـيـه
التـــوفــيق بين عـــوامل ضــغـط وجــذب، شــامـلة تلك الـتي بين أهداف الـبنك
وأهداف البلدان المتـعـاملة معـه، وأداء البلدان ومـدى انتشـار الفـقر فـيهـا،

والوصفات العالمية والتكيّفات المحلية.
يستفـيد هذا الاستعراض السنوي للفـعالية الإنمائية (استـعراض عام
٢٠٠٠) من نتـائج أحدث تقـارير تقـييـم صادرة عن إدارة تقـيـيم العمليـات
للمساعدة في إرشاد عملية إدارة عوامل الضغط والجذب المذكورة أعلاه.
ويدور هذا التـقـرير الاستـعـراضي حـول ثلاثة أهداف رئيـسيـة للتـقـيـيمـات
التي تقـوم بها إدارة تقـييم العـمليات: مـشروعات البنـك المنجزة، وبرامـجه
الخــاصــة بالمســـاعــدة القطرية، وأنـشطتــه القطـاعــيــة والخــاصــة بمحــاور

تركيزه. وهناك رسائل متقاطعة رئيسية هي: 

�   من الأرجح أن تستمر برامج الإصلاح والـتنمية إذا كان هناك اتفاق
في الرأي ضـمن البلد ورؤية مـشتـركة بين البنـك والبلد المعني. وعلى

ازداد التـفـويض الممنوح للبنـك الدولي اتسـاعا فـي نطاقـه وعمـقـه في العـقـد الماضي من السـنوات. فالـتغـيّـرات في نظام الاقـتـصـاد
والتنمـيـة الـدولي واجـهت البنك بتـحـد يـتـمـثل في ضـرورة زيادة التـركـيـز عـلى التنمـيـة المؤسـسـيـة، وحـسـن نظام وممارسـة الإدارة،
والتنميـة الاجتمـاعية، وإعـادة الإعمار بعـد انتهاء الصـراعات، والإعفاءات من الـديون، والصالح العام العـالمي. ونتيجـة لذلك، ظهرت

تحديات جديدة أمام تحقيق الفعالية الإنمائية. 
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الإنمائيـة على مـسـتـوى البلدان على طريقـة اخـتـيـار مـزيج الاسـتراتيـجـيـة
والأدوات - شاملة الشراكات - وتكييفه حسب أوضاع البلد المعني.

يعـتـبـر مـسـتـوى الاتفـاق في الـرأي في البلد المعني بالنـسـبـة لعـمليـات
وبرامـج الإصـــلاح مـن بين المحــــددات البــــالغــــة الأهمــــيـــة لمـدى مـــلاءمــــة
الاســتـراتيــجــيـات القـطرية ونتــائجـهــا. وكــان عـدم كــفــاية التــزام البلدان
المقترضة بـبرامج البنك القطرية وإصلاحات السياسـات السبب الرئيسي
لضـعف أنـشطة التنفـيــذ. ووجـدت تقـيـيـمــات المسـاعـدة القطـرية نمطا من
فـرط التفـاؤل بشـأن استـعداد حكومـات البلدان المقـترضـة لتـقبل المشـورة
التي يســديهـا البنـك، ورغـبـتــهـا في الاضطلاع بعــمليـات وبـرامج إصـلاح
صعبة وقـدرتها على تنفيذ الإجراءات المقتـرحة. وفي بعض الحالات، كان
البنك يقدم القروض مساندة لعـمليات الإصلاح - إما من خلال القروض
لأغـراض الـتكيـيف الاقــتـصــادي أو القـروض الاســتـثـمــارية- قـبل ظـهـور
اتفــاق كــاف في الرأي. ومــا زال تحـليل أصــحــاب المصلحــة الحــقــيــقــيــة

الاستثناء وليس القاعدة.
ينبــغي على البنـك الدولي نشـر أدواتـه الإقـراضـيــة وغـيــر الإقـراضــيـة
فيما يتعلق بأوضاع البلدان. فالإقراض لأغراض التكييف الاقتصادي لا
يمكن أن يســاند البلدان في سـعــيـهـا لتــحـسين سـيـاســاتهـا الاقـتــصـادية
الكليـة أو القطاعـيـة إلا حين يكون أصـحـاب المصلـحة الحـقـيـقـيـة مـقـتنعين
بالحــاجـة إلى الإصـلاحــات. وغـالبــا مـا تكون المـسـاندة الإضـافــيـة للعــمل
الاقتـصادي والقطاعي وبناء القدرات المؤسـسية والاستـثمارات القطاعـية
ضــرورية لتــعـظيم أثر القــروض المـســتندة إلى الســيــاســات. وحـين يكون
الاتفاق في الرأي بشأن الإصلاح ضـعيفا،  يمكن للمشروعات التـجريبية
والحــوار والعــمل الاقــتــصــادي والقطاعي أن يـســاعـدوا فـي بناء الاتفــاق
اللازم في الرأي - غــيـر أن المشــاركـة المحليــة والتـعــمـيم الواسـع النطاق

للنتائج أمر ضروري.
تعطي تقـارير تقـيـيم المسـاعدة القطريـة تقديرا "مـتـواضـعا"  لمسـاهمـة
البنك الدولي فـي تنمـيـة المؤسـسـات على مـسـتـوى البلدان. وهي تؤكـد أن
التــحليل المؤســسي وتحليـل المخـاطر همــا عــادة أضـعف جــزء في العــمل
التـشخـيـصي، وأن مـشروعـات البنك وتوصـيـاته فيـمـا يتـعلق بالسـياسـات
كـثـيـرا مـا تكون شـديدة التـعـقـيـد وكـثـيـرة المطالب، ولا سـيـمـا في البلدان

التي مؤسساتها وقدراتها ضعيفة. 
المســاعــدة الإنمـائيــة عــادة مــا تـكون أكــثــر فــعــالـيــة في البلـدان التي
إطارها الاقــتـصــادي الكلي مــسـتــقـر والقطـاع العـام فــيـهــا فـعـّـال. وعلى
أساس نسـبة الفـرد، تقرض المؤسـسة الدوليـة للتنميـة البلدان التي تعطى
تقـديرات أداء مـرتفـعــة في إطار تقـيـيم السـيـاسـات والمؤســسـات القطرية
ضعف ما تـقرض للبلدان التي تعطى تقديرات منخـفضة نسبـيا. ويصدق
نمط مماثل عـلى قـروض البنـك الدولي للإنشــاء والتـعـمــيـر علـى الرغم من
الافـتـقـار إلى آليـات إقـراض رسـمـيـة مـسـتندة إلى الأداء. وهذه الصـلات
سيـتم تعـزيزها عندما يبـدأ البنك بتبـادل تقيـيمـات الأداء هذه مع سلطات
البلدان المقـتـرضة من المؤسـسـة الدولية للتـنميـة، حسـب الخطة الموضوعـة

للسنة المالية ٠٢٠٠١
من بين التـحـديات الخـاصـة إيجـاد طرق لتـخفـيض أعـداد الفـقـراء في
البلـدان المنخـــفــضــة الـدخل التي نـظم الإدارة وأطر الســـيــاســـات فــيـــهــا

وفورات العـمليات بالنـسبة للبـنك الدولي من خلال زيادة دقـة وضوح
ميزته النسبية.

تحتحتحتحسسسسّّّّنننن    ننننتتتتاااائئئئجججج    اااالملململمششششررررووووععععااااتتتت        
على الرغم من بيئة العمل المليئة بالتحديات، أثمرت جهود البنك المستمرة
منذ زمن لتـحـسين نوعـية عـمليـاته. فـقد تحـسّن أداء حـافظة عـمليـاته على
مــــدى الـسنوات الخـــــمس الماضـــــيــــة، ومن المـرجح أن يتـــــخطى الـهــــدف
الموضوع فـي الميثاق الاسـتراتيـجي وهو أن تكون نسبـة ٧٥ في المائة من
المشـروعــات مـرضـيــة في السنة المالـيـة ٢٠٠٠، كـمــا تحـسنت التــقـديرات
الخاصـة بقابليـة الاستمـرار والتنمية المؤسـسيـة. غير أن أداء المشـروعات
ما زال مـخيـبا للآمـال في أفريقـيا، ولكن بيـانات مجـموعـة ضمـان الجودة
الخــاصــة بحــافظة العــمـليــات الحــاليــة يمكن أن تشــيــر إلى تحــول واعــد

استجابة للجهود المبذولة لتحسين حافظة العمليات.
وقــــد تم تحـــــقــــيق هـذه المكـاسب علـى الرغـم من ازديـاد تعــــقـــــيــــدات
ومـتطلبات المشـروعات، ولاسـيمـا في البلدان المنخـفضـة الدخل. وكان مـا
يزيد علـى أربعـة مـن كل خـمــسـة مــشــروعـات جــرى تقـيــيــمـهــا في الآونة
الأخـيرة كـثيـرة المطالب بالنسـبـة للبلدان المقـترضـة المعنيـة. وبما أن أكثـر
من مـشروع  من بين كل ثـلاثة مشـروعات يظـهر تنفـيذا غـيـر مرض يقـوم
به البـلد المعني، يتـطلب تحــقــيق المزيد من التــقــدم تحــســينا مــتــوازيا في
عمليـات بناء القدرات المؤسسيـة وتكييف تصاميم كل من المشـروعات بما

يتناسب مع قدرات البلد المقترض المعني.
تحسنت التقديرات التقييمية الخـاصة بالمشروعات الاستثمارية بحيث
أصـبحت نسـبـة ٧٥ في المائة من المشروعـات مـرضيـة في العـينة الجزئيـة
المأخوذة من مشـروعات السنة المالية ٢٠٠٠، وذلك بعد توقفهـا عند نسبة
٧٠ في المائة لعدة سنوات. كما تحسن أداء عمليات التكييف الاقتصادي
 باستمرار في السنوات الخـمس الماضية. غير أن نتائج عمليـات مراجعة
المشـروعـات والتـقـيـيـمـات القطرية تـوحي بأن تحـقـيق أهداف السـيـاسـات
المبـاشـرة لا يتـرجم بالضـرورة إلى أثر طويـل المدى على الدخل وأوضـاع
الفقر. فهذا الأثر يتطلب التزاما حكوميا واتفاقا كافيا في الرأي لمواصلة
عـمليـات الإصـلاح. كــمـا إن النتـائج يمكن أن تتـقـوض بـعـوامل خـارجـيـة.
وبينـمــا ينتـــقل البـنك إلى إطار مـــســتند إلـى تحــقــيق الـنتــائـج على أرض
الواقع، ينبــغي تزايد صـيــاغـة برامج التكيــيف الاقـتـصــادي على خطوات
مــوجـهــة نحــو نتــائج إنمائيــة واضــحـة وصــريحــة، مع التــحـديـد الواضح

للمسؤوليات فيما بين العاملين في مجال التنمية.

ااااللللتتتتككككييييّّّّفففف    ممممعععع    ببببييييئئئئةةةة    ااااللللببببللللدددداااانننن    ببببههههددددفففف    تحتحتحتحققققييييقققق    ااااللللننننتتتتاااائئئئجججج    
في السنـوات الأخـيــرة، سـعى الـبنك الدولي إلى التــحـول فـي تركـيــزه من
المشـروعــات المنفـردة إلى "مــسـتـوى أعلـى من ذلك" هو البـرامج الـقطرية.
وكثيرا ما تختلف نتائج البرامج القطرية، حسبما تفيد تقييمات المساعدة
القطريـة التي تجـريهــا إدارة تقـيـيم الـعـمليـات، عـن أداء مـجـمـوع حــافظة
عـمليـات البنك في البلد المعنـي. كمـا أن نتـائج البـرامج القطرية لا تتـحـدد
بالضــرورة حـسب الدخل بـنسـبـة الـفـرد. وبدلا من ذلك، تعــتـمــد الفـعـالـيـة
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أصحاب المصلحـة الحقيقـية- يشجع تنفيذ اسـتراتيجيات البـنك القطاعية
واسـتراتيـجيـات محـاور تركـيزه. غـير أنه لـيست هناك إرشـادات واضحـة
وصـريحـة تـذكـر بشـأن الأدوات التي ينبــغي اسـتـخـدامـهــا والمواقف التي
ينبـغي اتخاذهـا في الحوار مع البلدان إذا كـانت الحكومـات لا تود تناول
قـضيـة ذات أهمـيـة عـالمية - علـى سبـيل المثـال، المسـاواة بين الجنسين أو

الحفاظ على الغابات والأحراج. 
يعـتبر تـكييف التـوصيـات بشأن الاسـتراتيـجيات والسـياسـات من بين
المحـددات الهــامـة لمدى نجــاح البـرامج المحليــة. كـمـا إن الـعـمل التـحـليلي
الخاص بـكل بلد بعينه بالغ الأهمـية فـي مسـاندة هذا التكييف؛ علمـا بأن
هبــوط مـسـتــوى تمويل العـمـل الاقـتـصــادي والقطاعي يعــتـبـر مـن الأمـور
المقلـقــة. ويعـــتــبــر من دواعـي القلق أيضـــا الضــعـف المزمن المشـــاهد في
ترتيبات الرصد والتقييم - الضرورية لتكييف وتحديث الاستراتيجيات. 
إن ســيــاســات العــمليــات تتــيح الإرشــاد لموظفي الـبنك بشــأن تنفــيــذ
أولويات البنك والأولويات القطاعية المعنية. غـير أن الغموض أو الفجوات
في إطار السـيـاسـات الخاص بـالبنك أدى إلى عـدم تأكّـد المعنيين من بين
مـوظفي وإدارة البنك ومن البلـدان المتعـاملة مـعـه وشـركـائه من المتطلبـات
والشـروط اللازمة. ولم يكن تنفـيذ السـياسـات الخاصـة بالصون والوقـاية
مــتـســقـا نتــيـجــة اقـتــران شــدة المركـزية فـي المسـؤوليــة بضــعف مـركــزية
التنـســيق والإشــراف. وقــد اتـخــذت إدارة البنـك خطوات لتــوضـــيح إطار
سـياسـات البنك، غـيـر أن هناك حـاجة للمـزيد من التـقـدم لتعـزيز المسـاءلة
وتحقـيق الانسـجام بين سـياسـات البنك وشروطه بشـأن الصون والوقـاية
وبين تـلك التـي تعـــتــــمـــدها الـبلدان المـتـــعـــامـلة مـــعــــه وشـــركـــاؤه مـن بين

المؤسسات الدولية.
ومع إدخـال وثائق الاسـتـراتيـجـيــات القطاعـيـة في عـام ١٩٩٦، شـرع
البنك في توحـيـد عمـلية وضع الاسـتـراتيـجيـات القطاعـيـة ومعـالجـة بعض
نقـاط الضـعف المشـاهدة في عـمليـة وضع السـيـاسـات التي كـانت سـارية
ســابـقــا. غــيــر أن مـــعظم مــوارد المـوازنة وصنع الـقــرارات مــتــركـّــزة في
الإدارات القطـرية. ونتـــيــجـــة لذلك، لم يـشــمل أي من الاســـتــراتـيــجـــيــات
القطاعـية التي تم تقـييـمها خطـة تنفيـذ واضحة وقـابلة للتـحقق منهـا. وقد
أولى في الآونة الأخيرة بعض وثائق الاسـتراتيجيات القطاعـية مزيدا من
الاهتـــمــام لآثار الأهداف ومـــحــاور التـــركــيــز عـلى عــمـل البنك، غـــيــر أن
اســتـمــرار عـدم الـتـوازن في هـيكليــة المصـفــوفــة يؤدي إلى أن يجــعل من
الصـعـب جـدا تنفـيــذ إدارة الاسـتـراتيــجـيـات القـطاعـيـة واســتـراتيـجــيـات
مــحـاور التــركــيـز وفق الـتـوجّــه الذي يعــتـمــد تحــقـيـق النتــائج على أرض

الواقع.
ينوه اسـتعـراض أولي لوثائق الاسـتراتيـجيـات القطاعـية أجـرته إدارة
البنك الدولـي إلى تحـسنّ مـسـتـمـر، غـيـر أن العـديد من الـقـضـايا التي تم
تحــديدها آنـفــا مــازالت دون حل. ويوحي تحـليل إدارة تقــيــيم الـعــمليــات
لخــبـرة البنـك العـمـليـة في وضـع وتنفـيــذ الاســتـراتيــجــيـات والســيـاســات
القطاعـيـة بأن زيادة الاهتـمـام بأربعـة عناصـر لنجـاح الاسـتـراتيـجـيـات -
الســيـــاســات، والأداء، والبــرنامـج، والشــراكــة - يمـكن أن يزيد فــعـــاليــة

استراتيجيات البنك القطاعية واستراتيجيات محاور تركيزه. 

ضــعـــيــفـــة. ويحــتـــاج البنك الـدولي إلى تدعـــيم وإيضـــاح نهــجـــه في هذا
الخــصـوص. وينـبـغي أن يـركـز علـى تشـخــيص العــوامل التي تـسـفــر عن
ضـــعـف الأداء، ومن ثم يـســـتــــعـــمل دوره فـي الجـــمع بـين الأطراف لبـناء
الاتفـــاق في الـرأي بشـــأن إجـــراء الإصـــلاح. وينبـــغـي تفـــادي القـــروض
لأغراض التكـييف الاقتـصادي ريثـما يتم اتخـاذ إجراءات ملموسـة تعطي
مــؤشـرا على الالـتـزام بالـتـغــيـيــر. وتبــعـا لأوضــاع البلد المعـني، يمكن أن
يكون من الملائـم إتاحـة منح مـحـدودة مــوجـهـة أو تنفـيـذ عـمـليـات إقـراض
لتــدعـيم نـظم مـســاءلة القطاع الـعـام أو تقــديم المسـانـدة لبـرامج مــوجـهــة

ووثيقة المتابعة خاصة بمكافحة الفقر.
من الممكن تحسين إجـراءات البنك الدولي المتعلقة بتخـصيص موارده
الإدارية وذلك بهـدف تشجـيع تحقـيق الفعـالية الإنمائيـة. ونظرا لكبـر عدد
الإدارات القـطريـة ودورها المـهــــيــــمـن في إدارة المـوازنات، مـن الصـــــعب
تحـقـيق إعــادة توزيع الموارد. فـمـخـصـصــات البـرامج القطرية غـيــر قـابلة
للتـغيـير نسـبيـا فيـما يتـعلق بسيـاسات البلدان المعنيـة وأداء مشـروعاتـها،
وهي ليــست دائمــا مـتــوازية تمامـا مـع اسـتــراتيـجــيـة المســاعـدة الـقطرية
المعنية. كـما إن كون التكـاليف الثابتة ضـمن البرامج القطرية تمثل نسـبة
كبـيرة مـن الموازنة - ولاسيـما حـيثـما وجـدت المكاتب القطرية - يزيد من

الحد من المرونة.
تزدهر الـشــراكــات المـســاندة لـلبــرامج الـقطرية حـين يكون لدى الـبنك
الدولي والبلد المعني المتـعامل معـه إطار سياسـات محدد بـدقة متـفق عليه
"يلتـزم به" الـبلد المعني. تسـهـل أطر السـيـاسـات المحـددة بوضـوح تـهـيـئـة
عنصـرين حـاسمين من عـناصر نجـاح الشـراكات: الـدور المحدد بوضـوح
لكل من الشـريكين، والـفـهم المشـتـرك لمسـؤوليـة كل من الطرفين المتـمـيـزة.
غير أن هيكل مصفوفة الإدارة التي يعتمدها البنك تعقّد الالتزام بأهداف
عـــالميـــة ومــا اتصـل بذلك من تـخــصـــيص المـوارد لبــرامـج البلدان. وعـلى
المسـتوى القطاعـي والمؤسسي، تعـتـبر إقـامة تـرتيبـات شراكـة أكـثر جـدية
وفـاعـليـة أمــرا ذا أولوية. وينبــغي على الشــبكات أن توضح قــدرات البنك
الرئيسـية ومـيزته النسبـية مـقارنة بشركـائه، وأن تقيم تحـالفات فـعالة مع
تقــاسم المسـؤولـيـة على نـحـو مــلائم. ويشـمـل هذا تبـســيط عــدد ترتيـبــات
الشــراكــة ، والتـأكــد من أن الاتـفـاقــات مــدعـومــة بالتــزام مــؤســسي، مع
الإدراك الـكامـل لمدلـولات المـوارد والتــــــخـلي عـن الأنشـطـة التـي يمكـن أن

تنفذها جهات أخرى.

ننننححححوووو    تحتحتحتحققققييييقققق    ااااللللننننتتتتاااائئئئجججج    ااااللللععععاااالملململمييييةةةة::::    اااالألألألأببببععععاااادددد    ااااللللققققططططااااععععييييةةةة    ووووأأأأببببععععاااادددد    ممممححححااااوووورررر    ااااللللتتتتررررككككييييزززز    
من بـين نقـــاط القــــوة التي يـتـــمـــتع بـهـــا البـنك الدولـي قـــدرته علـى وضع
وتفـصـيل رؤيـة اسـتـراتيـجـيـة واســعـة النطاق، وهو ملزم بتــقـديم المشـورة
المتــســقــة لكافــة البلدان والمـناطق. وتعــتــبــر الاسـتــراتيــجــيــات القطاعــيــة
واسـتراتيـجيـات مـحاور التـركـيز من بين الأدوات الهـامـة لوضع وتفصـيل
أهداف البـنك وتحــقــيق أهداف التنـمـيــة الـدوليــة، غــيـر أنـه يجب تحــقــيق
الانســجــام بـينهــا وبين نـهج برامج الـبنك القطـرية المدفــوعــة بـاعــتــبــارات
الطلـب من البلدان المـعنيــة. علمــا بأن الاتفــاق أو الاتـسـاق بـين الأولويات
المحددة في استراتيجية البنك واستراتيجيات البلدان المقترضة منه - أو
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وضع الموازنات الـسنوية. كــمـا يـجب ربط حــوافـز الموظـفين بالنتــائج
والأداء وليس بالمدخلات والإجراءات. 

�    يعتـبر الحفـاظ على قاعـدة معارف البنك أمـرا بالغ الأهميـة. وينبغي
على البـنك تحـقــيق توازن أكـثــر مـلاءمــة بين إدارة المعـرفــة وخلقــهـا،
وذلك في كــلا المســتــويين القـطري والعــالمي. كــمــا ينبــغي أن يرصــد

ويتتبع نوعية وانسجام كافة أنشطته فيما يتصل بالمعرفة. 
�   يتطلب تحـقـيق الانتـقـائيـة قـيـام البنك بتـقـيـيم جـديّ ومسـتـمـر للمـيـزة
النسـبيـة التي لديه قـيـاسا بشـركـائه من بين المؤسـسات الدوليـة ومن
بين البلدان. وقـد يـسـتـدعي هذا "التـخلي" عن أنشـطة يمكن لشـركـاء

آخرين أن يقوموا بها. 
   

اااالألألألأثثثثرررر    ععععللللىىىى    ططططررررييييققققةةةة    إإإإددددااااررررةةةة    ااااللللببببننننكككك    ااااللللددددوووولللليييي    
للنتائج التي توصل إليها هذا الاستعراض أثر على طريقة إدارة البنك.

�   ينبــغي زيادة الـربط الواضح بين اســتــراتيــجــيـات وبـرامج وأســاليب
وضع مـــــوازنـات البنـك وبين تحـــــقـــــيق الـنتـــــائج عـلى أرض الـواقع،
بالاتسـاق مع رسالة البنك ومـيزته النسـبية. وهذا يعـني أن إجراءات
وضـع المـوازنـات يـنـبـــــــــغي أن تـخـــــــــصـص المـوارد بـالـتـــــــــوازي مـع
اسـتـراتيــجـيـات البنك. فــتكاليف اسـتـراتـيـجـيـات المسـاعــدة القطرية،
والاسـتـراتيـجـيـات القطاعـيـة، والشـراكـات العـالمـيـة التي تتم الموافـقـة
عليــهـا يـنبـغي أن تـبـيّن تمامــا، مع الربط بـين هذه التكاليـف وعـمليــة
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ككككييييففففييييةةةة    ططططللللبببب    ممممططططببببووووععععااااتتتت    ااااللللببببننننكككك    ااااللللددددوووولللليييي
العــمـلاء في الولايـات المتـحــدة والمناطق التـي لا يخـدمــهـا أي من مــوزعي
مطبـوعات البنـك الدولي يمكنهم ارسـال طلبات الحـصـول على المطبوعـات

الى:

البنك الدولي
P.O. Box 960

Herndon, VA 20172-0960

Fax: (703) 661-1501

عنوان قاعدة بيانات مطبوعات البنك الدولي على الانترنت هو:
http://www.worldbank.org

(publications/project info ثم اختيار)
E-mail: pic@worldbank.org

Fax number: (202) 522-1500

Telephone number: (202) 458-5454

دار المعلومــات بالبنك الدولي لا تخــدم إلا العـمـلاء الذين يزورونـهـا فـقط٠
وعنوانها هو:

701 18th Street, NW

Washington, DC 20433,  USA

جــمــيع العــمــلاء الآخــرين يجـب أن يقــدمــوا طلبــاتهم مـن خــلال الموزعين
المحليين٠

ككككييييففففييييةةةة    ططططللللبببب    اااالملململمططططببببووووععععااااتتتت    ععععنننن    ططططررررييييقققق    ااااللللببببررررييييدددد
اذا كــان لك حـــســاب مــفــتـــوح مع البنـك الدولي، فــيــمـكنك ارســال طـلبك
بالبـريـد الالكتـروني على الانـتـرنت الى: ٠books@worldbank.org رجاء
ذكـــر رقم حـــســـابـك، وعناويـن الشـــحن وارســـال الـفـــواتيـــر، وعنـوان كل

مطبوعة، ورقم طلبها، والكمية المطلوبة، وسعر الوحدة٠

تتـولى ادارة تقـيـيم العـمليـات، وهي وحـدة تقـيـيم مـسـتـقلة ترفع تقـاريرها
الى المديرين التنفيذيين للبنك الدولي، تقيـيم الأثر الانمائي لجميع عمليات
الاقـراض المنجـزة من الـبنك الدولي وأداء هذه العـمليـات٠ وتـرفع النتـائج
والتـوصـيـات الى المديرين التـنفـيـذيين ويسـتـفـاد منهـا في وضع وتصـمـيم
وتنفـيـذ السـيـاسـات والمشـروعـات الجـديدة٠ وتقـيم ادارة تقـيـيم العـمليـات
سياسات البـنك واجراءاته، بالاضافة الى تقييم العـمليات الفردية وبرامج

المساعدات القطرية٠

ويمكن الاطلاع على مــواجــيــز المـشــروعــات والنص الكـامل للمـلخــصــات
والدروس والممارسات على الموقع التالي على شبكة الانترنت 

 http://www.worldbank.org/html/oed

ككككييييففففييييةةةة    ططططللللبببب    ممممططططببببووووععععااااتتتت    ااااددددااااررررةةةة    تتتتققققييييييييمممم    ااااللللععععممممللللييييااااتتتت
دراسات تقييم العمليات، وأوراق مناقشات البنك الدولي، وجميع الوثائق

الأخرى متاحة من دار المعلومات بالبنك الدولي٠
 ويمكن الحصـول على الوثائق المدرجـة في القوائم برقم تخـزين ورمز
سـعـري من خـلال خدمـة الطلـب البريـدي التابـعة للـبنك الدولي أو من دار
المعـلومـــات التـــابعـــة له في قـلب واشنطـن العـــاصـــمــة٠ ولـلحـــصــول عـلى
مـــعلومـــات عن جـــمــيـع الوثائـق، رجــاء الاتـصــال بدار المـعلومـــات بالبـنك

الدولي٠
 وللـحــصـــول على مـــزيد مـن المعلـومــات عـن هذه الدراســـة أو العـــمل
التــقـيـيــمي الآخــر الذي تقـوم به ادارة تـقـيـيـم العـملـيـات، رجـاء الاتـصـال
بالسيدة Elizabeth Campbell-Page أو بمكتب المساعدة في ادارة تقييم

العمليات٠

ادارة تقييم العمليات
برامج الشراكات والمعرفة

E-mail: ecampbellpage@worldbank.org

E-mail: eline@worldbank.org

Telephone: (202) 458-4497

Facsimile: (202) 522-3125

ممممططططببببــــــــووووععععــــــــــــــــــــــــــــــــااااتتتت    ااااددددااااررررةةةة    تتتتققققييييييييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمممم    ااااللللععععممممللللييييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــااااتتتت


