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RES UME:

Si l'on prend en congsidération les ambitieux objectifs de
1'0DTC au moment de sa création on constate que les réoultats
enregiotrés par 1'0ffice en général et par la Cellule de Plani-
fication et d'ivaluation (C.P.E.) en particulier, sont dans
1'ensemble négatifs, I1 était impossible d'c¢valuer la CPE
izolement, notre ¢valuaticn a donc porté sur l'ingtitution

entitre,

Une premiere raison de l'échec réside dans le fait que 1'0Office,
organisme nouveau, n'a pas ¢té harmonieusement intégré et acceptéd
dans la rdégion de la Tunisie Centrale, son image de narque é*ant

floue et aosez dépréciée,

Une deuxicme raison, étroitement lide & la premiére, réside dans
le fait que la geotion interne de 1'0ffice est trés criticable,
notamment en ce qui concerne le partage des responsabilités et les

relations inter-personnelles,

Dans ces conditiuns, la cercéation de la Cellule de Planification et
d'Evaluation ¢tmit handicapée des le iépart, En effet, ni la qualifi-
cation deu cadres recrutés par la C.P,E, ni 1'initiative qu'on leur
a laissc¢e, ni la c¢rédibilité dont elle jouissa't au sein de 1'0,D4T.C
et A l'extdrieur, ne permettaient d'atteindre les répgultats désirés,
Les deux universitdée américaines chargées de l'assiatance technique

n'‘ont pas eu d'impact positif sur la Cellule,

On a espéré que le programme de formation conduit par les consultants
était de nature & améliorer la situation; en fait, il était prématuré
ot aurait di étre précédé par une réosrganication de 1'0,D,T.C . Le

systcme régional d'information projeté ecut pratiquement inexistant et

les différents uous-projets gue la ¢,PK, devait programmer en collabo-
ration avec les services techniques n'ont pas abouti,

Congu & l'origine comme un organisme de coordination et de planification
a 1'échelle régionale, 1'0ffice s'ecst enlisé dans des taches d'éxécution
au lieu de prendre l'envergure nécessaire pour aider au développement

intégré,



En guisve de recommandations, nous propooons une sério de scénarios
possibles, plutit qu'un train de réformes partielles qui n'auraient

qu'un impact limité et momentané,

Premier scénario :

Supprimer 1'0.D.T.C. ot confier ses missions aux agences régionales

existantes, .

Deuxiéme océnario

Conserver 1'0,D.T.C., mais supprimer le sous projet de développement
zonal, Le fonds expérimental pourrait 8tre mis & la disposition de la
Fondation pour le Développement Communautaire (Makthar) sous le contrdle
de 1'0ffice.

Troisiéme gcénario :

Réorganisation interne de 1'0,D,T.C. en vue d'améliorer la distribution

des taches et les probliémes de communications internes.

Transformer 1'0.D,ToC., en Office de Mioe en Valeur, avec un champ

d'action plugs modeste, limité au gouvernorat de Kasserire,

Cinquitéme scénario :

Transformer 1'0,D.TeC. en un Office de Développement allégé de sa compo-
pante agricole, qui serait transférée aux autres organismes existants,
Il coifferait alors les agenceo régionales du CNEI et de 1'API.

Sixieme océnario :

Transformer 1'0,0.T.C. en un Office de Développement Intégré, rattaché
directement au premier minigtére avec un Président Directeur Général
ayant rang de Gouverneur et des Directeurs faisant autorité en maticre

de développement,

Septitme océnario :

Le méme que le précédent, mais rattaché au ministére du plan,

I



Huitiéme scénario :

Si le gouvernement créait le commissariat régional de développement,
1'0.D.T.C. serait scindé on deux éléments :

- la C.P.E, irait renforcer " l'antenne régionale " du Plan,

~ les autres services seraient transformés en QOffice de Mise en

Valeur pour le seul gouvernorat de Kasserine,

La préférence de 1'équipe d'évaluation va au sixiéme ecénario.



METHODOLOCIE

Nous avong adopté, tout au- long de cette ¢tude, unc approche
" gystimique ', Nougs entendons par 1la que le " sous - projet de
développement zonal " a ¢i¢ analyeé comme un systime avant ses
objectifs, ses mevens, sa gesiion, ses contraintes cte,
Il était denc nccessaire de le situer par rapport 4 son envivon-
nement immédiat - 1°0frice - et pgéndral - la Hégion, En effet le
gsous - Projet dce developpenment zenal, 1'0f%ice et la région consti-
tuent des ¢lérents c¢treoitement li¢s et nous nous somnes attachéo

a4 analyser leu:rs interactions,

Dans cet coprit nous avons intervicwé 1l'encemble des cadres de
1'0.D.T.C, des responsables politiques,des hauts fonctionnaires,
des responsables d'agences de développement, d'anciens cadres de

1'0ffice et des experts Tunisiens et éirangers,

Plugcieursa de ces personnes ont ¢ié interviewées deux ou trois fois,

(voir liste des personnes interviewdes ©n annexeg)

Nous avons dgaleisent etfrectuc des visites sur le terrain, aussi bien
6 ?

dang tes locaux e 1'0rfice que dans ses r¢alisations dans la région,

En vue de permettre le feecid-back entre 1'¢quipe de 1l'évaluation et
nos interlocuteurs nous avons orgamisd ics réunions de régulation

u Ministire Jde 1'pgricaliure et 4 Kasserine,
a

[
Enfin ncug avors lu el analrsé une abondante documentation fournie
par 1'Ctfice, 1'AID et les Unrversitdés Américainces,

Le présent rapport est la version inale ¢'an précédent document
poumis le 22 Juin 1981 poir avis au Minictire de 1'pAgriculture, A

1'0ffice et a4 1'AID.
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II

INTRODUCTION

L'idée de promouvoir le développement integré dans la
région de la Tunisie Cenirale est assez ancienne,
En effet les premiires ¢tudes PNUD et FAO remontent aux années
60, mais ce n'cst qu'au début des années 70 qu'on a proposé,
gous l'implusion de la BIRD, de créer un Office Régional qui
gerait chargé de planifier et de coordonner les activités en

matitre de développement régional,

Acte politique sans doute, la création de 1'ODTC répond
aux bepoins d'unc région déshéritée et se justifie pleinement
sur le plan écoromique, car il couvre une zone qui représente
14 % de la surface du pays et qui concerne 17 4 de la population
tunisiennc,

La loi 78-44 parue au Journal Officiel du 1/8/78, faisant état

de cette création est & la fois ambitieuse et générale.

Les débats, rapportés par le Journal Officiel du 31/7/78,
entre le Ministre de l'Agriculture =t les députés confirme l'ampleur
des ta~hes dévoluec par le gouvernement i 1'0ffice, considéré alors
comme unc superstructure qui devait coiffer les organismes de dévelop-
pement existants et qu ¢talt pergu comme un ' superpouvernorat " dans
la région. Cependant, bien que disposant d'un consei! dtadministration
intermimistériel, 1'0¢7ice ¢tait pluce sous la tatelle du miristére
de 1'agriculture, ce gul devait, t&i ou tard, susciter deo difficultés
dans la crdéaticn de projets dévordant le domaine :de l'Agriculture,

Or 1'un des problimes auxquels était confront¢ le gouvernement
dans la région ¢tait justement celui de la cocpéralion entre les
différents agents de changement installés dans la région et dépendant
de divers menistires. Le rait d'avoir placé cet orzanisme sous la
tutelle de 1'agriculture n'a assuriment pas facilité son integration,
dans la Turisie Centrale,

Apres une période d'enthousiasme initial, 1'0frice a'est trouvé
confronté i un problime d'identité : devait-il dtre un prestateur de
gervice a la dispogition de la Région ou prendre en charge la plani-

fication et la coordination du développement de la Tunisie Centrale ?

10
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I1 semble que ce qui a été jusqu'd présent réalisé par 1'Office
le mette plutdt en poeition d'exécution de projeta,

L'AID o'est invercssé & cet Office avant mdme sa création
et a proposé, en collaboration avec le Ministére de 1'Agriculturo
et au Plan une stratégiec de développement,

Cette stratégie visait cinq directions principales :

- maintenir un équilibre nécessaire entre 1l'investissement

créateur d'emplois et les infrastructures sociales,

- développer des activités économiques non-agricoles,

- f;voriser l'irrigation, l'eau étant l'une des ressources
clés dans la région,

- développer l'agriculture en sec et l'élevage, tradition-
nellement pratiqués par la population de la région,

- fournir davantage d'eau potable pour répondre & des besoins
sanitaires urgentas,
Conformément a la vocation initiale de 1'0ffice,l'AID a suggéré
la mige sur pied d'un sous-projet de développement régional dans le
Plan National. La " Cellule de Planification et d'Evaluation ",
pergue dang la région cemme " la chose de 1°'AID ", devait prendre
en charge ces projets de dcéveloppement régicnal,
Des jeunes diplomés Tunisiens en économie, en otatistiques ont
constitué le noyau de cette ¢quipe, renforcée par l'assistance
technique américaire fournie par les universités de Wisconsin et
Ccorneil.

L'0.D.T.C dcvait,par l'intermédiaire de cette ccllulg,jouor
le rdle d'une banque de données, d'un centre d'études et de recherches
et d'un organe de planification et d'évaluation des activités en
matiére de développement integré, Tache immense 8'il en fut, eu égard
a4 la jeunesse de ses cadres ot & l'mutorité relative de 1'Office dans
la région,

On a aujourd'hui l'impression que la création de 1'0Office n'a fait
qu'ajou~2r une structure supplémentaire dans la mosaTque régionale,sans
améliorer leo problimes de coordination, qui constituaient la justifi-

cation premiére d'une telle initiative.

1
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I1I.L'U.D.T.C_DANS L'ENVIRONNEMENT REGIONAL ET NATIONAL

La conception dcy relations extdéricures semble répondre & un souci

de garantir A 1'0.DeTeC unce assise politigque dane la région par une

" prégence " assidue dans les diverses réunicng politigques régionales,
Cette présence cst le pluu souvent assu:dée par le PDG. Or wne telle
fonction risque de lul prendre trop e temps et il serait souhaitable
qu'il délipue sor pouvolr A une au’re personne pour 1'assister dansg
cette tache e reprégentation au moing dans les réunions les moing
importantes,

La concepticn de relations systématiques avec les services régionaux,
en vue d'assiurer une ceordinalion technique, cemble faire défaut,

11 n'existe pas, en réalité, de politique de concertation entre les
différents services régionaux techrigues et 1'0.0D,T.C.

si la conrdination esat ra:tielle avec le CHDA, elle est preasque
inexistante avee le DL, 1'Arrondissement de 1'Ciuipement etce,

La volonté preaicre e 1'09,D.7.¢C 4 " slimponer ™ 4 cus les organismes
techniques régienaue luy a vale e la part e ces -lernlers une réticence,
voire meme un  rerus de collaboratiosng

En cc qui concerne e CRDA e certaine cuopdrat:sn existe entre 1°0DTC

et le service e praduction viépctale, mars cette coopération demeure

divficile worve manvalse en
on reproche 1 L'UTC de ne pasn farre appel anx dirtdrents services
techniques pont le conteBle tes travaix exc¢cutdés par les centreprises,

Par excmple .cu canalisalions .ia projet du périmetre Trrigué de Foussana
gont jugien iélectueuses, lec normes de constructisn Ju réservoir n'ayant
pas ¢t¢ respectées,

L'Orrice ne siinp.uant pas de sultiswament ue caires ne peut se charger

A la 210 des ctades, de l'eéxécution des travaux el du controle,

En effet, il n'exinte pas de coordination ent:e 1'0DTC et 1'Arrondis-
sement de 1'¢quipement, Pour l'asénagenent i'une route 1 Ramada, par
exemple, Y'appel 'orire a Gte laned sdéparement par 1'arrondissenment

de l'C¢quipement ¢l par 1'QLTE smwne se cuncerter,

Cette mauvalse coordinatiosn est géncraleument justiiide par un manque de
personnel et de rm.rens, mais il semble q'apr:s nog entretiens, qu'elle
egt diic dtune part & des preblimes de gestion, d'autre part au clivage

entre structures régionales,


http:lard-:,p-'.rel.xt
http:tix:.a.xx
http:oNN__.EM

On a reproché a 1'0DTC de " s'imposer " de ™ coiffer " les

organismes régionaux existants et de vouloir s’y substitner.

Tl y a probablezent une par: de ce c1t a £%¢ avancé,

mais il semble <ralezen: g.e les siructiures reégiinzles existantes
tenaienr: i ne pas ce leccarsir e leur puuviir i
les taches e' les zitsiins le chajie r@ganizzoe ne sint iz clairexzent

PR

vutre les reiaticsng e 1'227C avec L&z ciilrens ne

v.e lec prizeccez Ta.tes ntant

ni les .d¢lals ile réaligaticn tes projets resgectes
Tout le =inie est unanize & :ire que 1°C3IC n'a pas réponiu aux

espoirs suscitds par sa création,

)



1II.LA CESTION INTERNE TE L'OFFICE

1- Structuration et organiaation de 1'0tT ce

Apris plus Je Jeux annces .d'existence 1'Office ne dispose
pat encore d'un orianigramme sptcil:ant les atiributions et les fonctions
et régicsant les relaliong entice les drrvérentes unités,

et organigratme o ¢3¢ pourcant demandt o plusicurs reprises et autant
I

de foig promis par la Directliun,

Nous avons pu toutersis, grace aux déductions et aux recoupements,

reconstituer 1'organigramne de fait
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Nous commes en présence d'un organigrammo " en rdtcan " typique,
qui sous-tend unc Direction fortement centralicncée., En effot le
PDC commande, sans intermédiaire, l'ensewble des unités de
1'0ffice. Teus les responsables plactds 4 la téle de ces dernicres
regoivent leurs ingtructicns directement du PDG auguel ils doivent
rendre compte, tout part de la Direction Céndrale et tout lui revient,
Ce type d'organisation présente un certaln nonbre d'inconvé-
nients :
- La délégation des pouvoirs est trisg difficile, N'ayant pas
de second hié¢rarchique, le PDG se charge de taches qui devraient

revenir 3 ses subordonnés,

- Les responsablea d'unités " plafonnent " au plus haut niveau
hiérarchique apri-s le PUG et ne peuvent donc aspirer i une promotion,

leurs horizons sont, en quelque sorte, bouchés,

- Ce gsystime suppose que le PDG doit étre informé de tout ce
qui se pasase 4 1'0fiice dans leg détails, au lieu de se contenter d'un

tableau de bYord synthétique,

- Diriger, dang le cadre d'un tel ugystime, méne soit vers

1'épuigement soit verg la démobilisation,

D'autre part les dénominations des différentes unités n'indiquent
pas une vigion hicrarchique tros claire.

Les unitéa sont considérées comme " division ", " gervice " " cellule "
sans que l'on puisse établir formellement leur pocition dans la
hiérarchie. Certains cadres sont mémes désipnés, 4 certaines occasions,
comme " Dirccteur ',

Ces ambigu¥tés sont mal vécues par les respunsables qui n'identifient
pas clairement leur statut personnel dans l'organication, et ne

voient pas leur 1impact personnel dans les décisions ¢t leg activitéo ,

Un tel gysteme est ecsenticellement ifresponsabilis-nt,

2- Problimes de commiiecations ialernes @

La structure en rateau ne favoriue point ni concertation ni
coopération entic les ditfdérentes unmitis, nous avons pu vérifier
cette régle en ce qui concerne 1'0:r ! 1ce, Beuucoup de cadres se
plaignent en effet des cloivonnemenl:, bien que, ainzi qu'on l'a

goug-entendu, une telle situation " arrvange quelques ung ',



La plupart degs cadres, en tout cas, Jdéplorent la rareld den
uniono, oouvent déciddées pour résoudre deu dilficultan
’
pressantes plutdl que pour planilier, ¢valuer, répaler ele,

1 décgoule de ces clivages, qul duent depuis 1a création
1 : }

de 1'Office, unc m coHnnaistzance mitaelle de co qai se “ait ou
' 1

ge décide dans les aatres umités, Ce fait esl partienlidrement

patent en ce¢ . concerne le " parent paavie e 1'Griee M, la
cellule d'c¢valuati o et de planiicatinn, Peancosp e responsables
ne savenl pas ce qulelle rtart, pmorent ca vCritable sailsen J'étre

et se demandent méime ©'il ne serat pus juitcieur ie la supprimer,

La coupération anter-unitlés cot manticsterent inoutrisante
et ne semble pas Cire isirde,cela jpourratt s'explrquer antant par
la logique méme de la struicture centraliszdée et " gpéeralisée "
qui ne favorisc pouint le lialsime, que par les réactions de méfiance

et de feimeture que secerdte toute situation ambigile,

Les insulffisances de la commueicaltion interne sont, sang doute,
aggravées par la lispersion spatiale, car actuellement, 1'0ffice est
réparti en quatre p.ints de la ville et coavie plusienrs délégations
dans la doion, La décentraliaation spatiale ent certen une bonne chuse,

G4 condilion A'CLre busde mir une sSelle W oabon e pouvorrs, O ce

partage de 1'antoritle cut pratiquement rnexastant,

L'Office compte actuellement un effectif de 379 aprents environ aingi
) 2

répartic :

Administratits 49 (13 %)
Techniciens 98 (26 %)
Ouvriers 192 (51 ¢)
Quvriers occasionnels 36 (10 %)

Total 375 (100%)

Nous n'avons pas décelé¢ une pulilique du personnel répondant
d'une mani¢re adaptée aux objectifs ambiticux de 1'0ffice, Entre les
buts généraux assigndés 4 1'0MMce (pleafication réiivnale intesiée,
coordination etc) et la gualitication - peruennel recruté pour
atteindre cea Luta l'inazdguation cst Sundente, A titre d'exenple
le Ministre de L'pAgricullere a incas'y poue 1'06L7PC tecrute un Ditectenr
Acricole avant fin Décembre 1980, e calie o GlIC secrulé mais ne joue

pas le role de second dans 1'0tfce,

1%
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D'autre part les chiflfres ci-dessus montrenl bien que 1'0OfTice
glvricnle davantyee vers 1'exdoeut ion que verys la coortination,

La capacil¢ ddes jeunes cadies, frara dmoulus des aniversilés,

n'est pas toujours i la mesure des ambitions déclardes de 1'0fTrice,
Les spécialisten ne sont pas sutfiswnaent pluridiceiplinalres pour
assumer une approche intégrée Jdu déves ppement @ 1'dquipe ne coﬁporte
ni gocivloyues, n1 travailleurs sociaux, ni spécialistes en dducation
des adultes clc,

L'Office a pris une coloration nettement technico-dconumique an
détriment Jdes autres ressources humaines capables de réfléchir sur

la multidimensioralité du développement,

I1 faut ajozler & cela l'imprecision des responsabiliiés, le
manque d'initiative, le statut insuffisamnent attractii, Tous ces
facteurs n'incitent e & l'enthousiasme et au dévouement qui sont
des forees niécessairres pour toule entreprise de ddéveloppement, notam-

ment en milieu rural.

Dans ces conditiong, peu de jeunes acceptent de s'engager Jdans
une oeuvre ‘e lorgrie haleine, et de vivre dans une région aussi
Jdéahéritée, A ce propos, plusienrs de nos interloculeurs noug ont
fait part de leur intention de quitter 1'0ffice, acumme lea collégues

qui les ont priécéilés,

Le problime de personnel est particulii rement préoccupant au
gein de la cellule d'évalunation et de planification, ol riyme depuis
la création semble-L-il une sorte de chimyge technique chronique,

On a l'impressicn qu'on leur donne de temps 4 autre une activité
destinée a les vcecuper, comme par exemple cullecter ddes donnces,
concevoir un plan macro-écen.migue, mails les membres de la cellule

ne semblent pas Leaucoup y ciolre,

A- Les muyens matériels de 1'00tice

D'apri s ce que nous avons pu observer durant notre minsion
d'évaluation 11 n'eziste pas e carenee particulidre en ce qui
concerne 1'Cquipement de 1'0Ortice, bureaux el atelicrs semblent
guffigamment équipcés, L'OMice dispase de 36 véhicules dont 3 camiong,
1 caterpillar ct 1 tracteur, Il a acquis ¢palement 66 mobylettes pour
les arrents valparisatears, Malgre cela les menens: e {ransport sont

coniidérés insufticanls, ma1s nons pensons que la rationalicalion des

BEST AVAILABLE DOCUME
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méthodes d'exploitation et l'entretien préventif des viéhicules

aideraient & résoudre les problémes qui se posent actnellement,

Une louable initiative a ¢été prise, elle cunsigstait i
mécaniser la paie puisque l'on digposait d'un petit ordinateur,
Les programmes ¢laborés par les consultants americains ne gont

malheureusement pas opérationnels et ont dli étre abandonnés,

Deux ans ¢! dem: apsts sa création, 1'0ffice ne s'est pas
approché :ic sa vitesge de crorsiire, Les résultets obtenus pendant
cette péricde, cr tunction des cbjectifs de départ sont trés

faibles. Les raiscns principales de cet ¢chec sont les suivantes

- une conceptiun ltrip centralisée adoptée diéo la création
de 1'0frice

- 1l'imprécision Jes respongabilités

- le manque de coopération entre les unités

- le moral tris bas ches les cadregs

- 1'image de marque plutd: adgative dans la région

~ 1'utilisation insurtisante e l'assistance technique
Dans 1'G¢tat actuel 1l est illusvire d'attendre de 1'Office qu'il
devienne le centie e rayonnement et de ccordination 4 1'¢chelle
régionale, capable d'aider signilicativement 1e progriés économique

et social.
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T/, LA_CELLULE DE PLANIFICATION ET D'EVALUATION

Dans la stratépie initiale de 1'0MIC la Cellnle de Planili-
cation et d'Evaluation devait constituer 1'¢lément essentiel, en
quelque sorte le " brain trust " de 1'0ffice, moteur indispensable

de reflexion et d'action en vue du développement,

Les objectiis e la Cellule ont été ainsi fircs

- régionuliser les objectits nationanx, les plans et les
programmes ¢concmiques et leur donner une interprétation spatiale
gpécifique a la région,

- coordonner les planc, programmes ct projets de développement,

- développer des méthodes d'action en vue de promouvoir la
cauge dc la région au niveau national,

- arbitrer et ¢quilibrer les intéréts ct les demandes conlra-
dictoires au niveau local et i1dégional,

- identifier et ¢laborer des projetgs et des programmes ,

- utiliger de nouvelles approches expérimentales pour résoudre

lea problimes ct profiler des oppartunilés de développement,

- préparer un Plan Régional e veloppement en collaboration

avec les institutions de la place.
La cellule devait tout gspécialement :

-~ constituer un systime régional d'intformation, antrement dit
une banque de donndes C¢eonumiques, sociales, démographiques etc. a la

digpssition des intervenants en Tunisie Centrale

—constituer un licu de rencontre et de formation en vue de
Jdéveloppe: les eapacitds en matiire e plani “ication régionale,

walncureusement, ¢t 2 l*inslar e 1'0fYice .lans son engsemble, les
problémes de gestiun anterne ont cravement entravé le foncticnnement de
celle unité, Au liea d'@tre organisde en un syotime pluridisciplinaire
et cuverl aux iddes, la cellule s'est orientdée vern un mode le bureaucra-
tique, et sen membies ont fini par se retrancher derridre le paravant

de la " gpécialite ",

Tout (omme 1'0fflice, la CPE ne digpose pas d'un organigramme

établicoant clairement lec respcnsabilitcés de chacun,
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Certaing cadres de la cellule rendenl compte dircclement de leur
travail & la Direction, " court-circuitant " ainsi le responsable
de la cellule, qui ¢prouve des ditlicullés i ce tatre recounailre,
Un clivage trds net apparalt entre leas " C¢eonumizles " el les

" gtatisticiens ', enfin les problimes de statul perconnel n'arran-
gent pas len chonen,

Il existe bien unc liste des Jdifrérents membres e la cellule qui
définit Yeen sucaintement lea attribations de chacun, mais ces
définitivne de fonction gont tris générales et absolument pas

opérationnelles,

20
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Cel orpanigramme fait ressortir deux points :

- il n'y a pau d'intermcdiraire entre le cher de la cellule el
le reste de 1'¢quipe ce qui crée des problimes au niveau des

prises de décision,

- les attributions des différents membres de la ccllule n'tant
pas clairement définies , il n'y a paa une identification nette

des roles.

D'autre part les différents membres de la cellule so sont plaint

de leur igolement au sein de 1'ODTC, ol ils semblent enclavéa,

Les relations avec les au'ires services se biernant, occasionnellement,
4 un échange de documents derits, jl en résulte ure ndéeonnaissance
des autres scervices et inversemernt les antres services igmorent les

atitributions e les responsabilitdés de la cellule,

Cecct est agicrave par 1'isolement géograplitgae de la cellule et la
disperslon des différents batiments de 1'0r11ee, chacen ayanl tendance

A travatller en vase clos,
Ces problimes ie strueclnre et de communications ont conduit d dea
difficultés au nivean des relations humaines @ nombreux contlito

interpersonnels latents ou ¢elatés, démissionn de cadres ete.

Le personnel de la CFg constitué par une ¢équipe nouvelle, tout a

fait perfectible, a bLesoin d'@tre rentorcée :

- d'une part par un encadrement plus crédible ayant déja une

expérience dans le dumaine, capable d'assurer un véritable leadership,

- d'aulre part par des spécialistec pouvant étudier les cumposante:s
sociales, aucsi importantes que les donncées pécgraphiques, climaliques

et économiques,

I1 ¥ a des pesantenrg sociales, des tralditions régicnales qui n'ont
pas ¢été ctudides faule de perscnnel qualiri¢ parmi les membres de la
cellule qui souhartent compléter leur Gquipe par des suelologes,
L'¢équipe de Cornell a tout de wéume procddd Xonne ecqaile de base
macrosoctale, ol les membres Tunisiens ont joud suitout le rdle
d'cnquétcurs, 1'¢laboration el 1'analyse asant SLéE raite aux

Etatc Unis,

A
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Sur le plan deg relations entre la CI'E et 1l'environnement

on nole unc ambigutic¢ entre lea fonctions de lu cellule cf

le ctatut qui lui a ¢té denné,

En effet un des objectifs de la cellule est de ' coordonner

les plans, programres eb projets au niveau du gecteur ", ce qui,
en fait, revieanl 1 ~oordonner dang la région les actions des
différents ministirey,

I1 aurait donc iallu p.ur cela que 1'ODTC dépende du 1er Ministere

et non du Ministire de 1'pgriculture,

Cette ambiguftcé entre les objectifs de 1'ODTC et les pouvoirs réels
qui lui gont attribucés, est ressentie par toutes les institutions

de la place qui " court-circiitent * volentiers 1'0ODTC.

Au moment dc la criéatiun e 1'ODTC et :onc e la cellule, il y a
eu un phéncmine e rejet de la part des orpanismes cn place,
phénontne normal qui relve de 1'instinct de congervation chez les
autres organismes qui pensaient que 1'0Otfice allait leur enlever
certaines priérogatives,

Il en est résulté un M repli gur soi " de 1'0Office face a ce rejet,
alors qu'il amart fallu multiplier les échanges et les rencontres
pour démrsiifier son rOle,

prautre part la cellule cst consiidrée comme " l'entant " de 1'AID,
4 co tit:c clle est, cemble-t-11, marginalicde, Let clauges suspensive:s
impwsces par 1'AID n'ont pas facilité les choses.

Tout se passe coame 1 la cellule cristallisait les différepds qui
existent ecatic Tunisiens et Américains d'unc part, et Direction et

Cadirc:s itautre part,

En définitive la cellule n'a propogsé jusqu'a présent ni standaris
d'évaluation, ni modiles de planification,

Le moral actuel du personnel :de la CPE est trig bas, On ne peut nier
que ses cadres aient essayé de farre quelque chose : ils onl participé
aux collectes de donnces c¢conomiques, unt collaboré gvec Cornell,
Wisconsin et la Banque Mondiale., [ls ont essandé de nouer nes relations
avec les Institutions Tunisiennes, mais la difficultd fondanmentale,
celle de 1l'intcégration e 1'OLTC dans la région, s'est particalidrcent
manifestée au sein de la CIE, 4 la foig fleuron ct talon d'Achille

d'une Institution contestée,
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V. LA_FORMATION A L'OFFICE

1- Le becoin en maticre de formation

Unc place importante a ét¢ accordée a la Formation en
vue de perfectionner les ressources hamaines, Les cadres
recrutés, ainsi que nous avons pu le constater nous-mémes,
et selon -livers rvapports de consultants, bien ga'ayant une
formation de basejymanquent dl'expérience ¢t odevaient, par
principe, béndricier de programmes de Formabiong
nes mius{nns cxploratoires ont ¢i¢ coniid¢es a des consultants
pour analyser les besoing en maticre de formation, en vue de

ropeser des actions adaptées,
P

Nous pensons que cette phase fondamentale de l'étude
des besoins a éU¢ insuificamment approfondie, ce qui explique
les échecs et le:; frustrations constatées a4 la suite des
géminaires,
Une véritable analyse de la situation devait &tre envisagée
non pas a partir le la question :

" quels sont les besoins en matiGre de formation pour
1'office 2 " mai1s & partir dtune antre question, plus fondamen-

tale et plus urgente :

La formation ¢tai: une acticn nécessaire & entreprendre, mais

nous avons la conviction qu'elle Ctait prématurée et qu'elle
aurait dii faire suite & une reflexion gérieuse sur les problimes

de Gestion et de stratégic d'intégration de 1'0Office dans la
région,

D'aprto les rapports des formatcurs eux-mémes, 1'analyse des
Lecoins ¢duacatlionneln semble avoir ¢té insuifisante, Le premiecr
géminaire, jugé trop académiqae, ne correspondail pas réellement
aux attentes des participants, d'od la désatteelion ¢l le manque

de motivation constaté, D'autie part, on peat se demanier jusqu'd
q.cl print 1'0fTice, en tanl qatinetitution, consi:ddéralt ces actions
de formalion comme quelque choge i'utile, et juuqn'ad quel point les

besoins des cadres correspondaicnt 4 ceux de leur Iastitution ?
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Los trois séminaires qui ont suivi ont ¢t¢ muins criliqués par
les membreos dJde la collule, mais leur impacl esl gumme Loule

relatif.

2- Les objectifo de la formation

I1 est difficile de raire accepter des objectifs éducation-
nels s8i les besoing ne sont pac resgsenlic par les apprenanis avec
la méme intensitdé, Ni ces documents consullés ni les interviewes
ne nous pe:meltent le dire que ces obiectiils alent ¢té tormuléo
dans une perspective opérationnclle, None avens identifid, tout

au plug, une série le ihimes et d'activités i one précisaient

les comporte ables  gue 1'on vonlart créer ches

pas

les particpanls aux qualire séminailres, Mo Mastres termes, ces

p:ogramaes ¢tarerns beaticounp plun centrds sne des contennsn (savoirg)
que sur Jdes pertformances (savoiv-rai:ce)

.
Plusicurs moie aprr s le acroulement de ces séminaires, les partici-
pants ne usont pas certains d'avoir devine les intentions des formatcurs
quant ax conternus ilsg copmencent & e perdre dans leur mémoire, car
ilg n'ent pas conné licu a des applicalions, On peut démettie de géricux

"

dontes cur la motaivatisn du personnel Punisien en ce gai concerne ce:s

actiong de furmativn,

3- I~c formalenrs

S1 certains formateurs onl ¢Lé apprécides, pour leur qualificalion
gcientiiique ¢t leur expérience dans les dumuines de la Planification,

des programmes de Jdéveloppement ete, On reproche aux antreg :

d'avoir un niveau ingifrisant

- de nc pas Gtre du Jdonaine

- de nc pas communigue: valabtlement

- de méconnailre lez problimes cpéeifiques do la région

d'appliquer des théories ayant peu de rapport avec les

problemes quotidiens,



4- Organisation et néthodes pédasogiques

Beaucoup de critiques ont ¢été formulées, par les fommateurs
ot leo participanta, a 1'¢grard de l'erganisation matérclle Jdes
géminaires. La préparation ne semblait pas 4 la =esure ies program-
mes proprsas, et certaing de non interlhreutears ntont pas Lésité

A qualifier certains scéminaires de baclds ",
Les documents n'dtaieal pas louiours adaptés 4 la population &

former et il :allait pariois remplacer ces supports 4 la dernicre
minute. On a critiqud, 4 plusicurs reprises, la bridvetdé des sessions
ainsi qué les " va-cl-vient " des participants et les distractions
dies aux irter:aptions diverses,

En ce qui concerre les métholes pédagogiques, 11 semble que les
animatceurs aien cssave de proposer des activités vivantes, comme

deo ¢tudes e cas, des discugsions dirigées, des visites, des vidéo-
discusaions etce

cependant la partie théorique semble avoir dominé, sous forme d'exposén

ct de contérences,

cette impo:tanie fonction indispensabtle -lang toute action de

formation, n'a pas ¢tdé sairizante 4 notre avias, I1 est cn fatt dif-

tévalue: 1ursqnc les otijectifs ne sont jacs

ficile d

1tcn désire oo

En ce gu: counce:ae la rormatt . OV 'atalicat s on bl omdero=orhinatear,

traitive

qui aarairt 10 e ches Tes membre

de la CI%, :d'intioiniie ct Goavens phovériiler,
pat nous-mémen, que les intercaodes aten Claieal pas wapallaes,

Ce programme conli¢ & une Cquipe te P'Taversild Cornell, gl oa séjournd
pendant plusicurs meis 4 Kassering, n'a e1 ancan rcésultat tangible,
Devant le peu e sucdn, les amimaleurs unt dlarg leur awilence o

invitant ez cud:ies appattenant 1odtantecs rnstatulions,

G- des actions e Vormation

Les quatrc séminaires, ainsi que la lormation dans le demaine

du traitement .et :ionnées n'ont pas tranglormd i'une manidre sigmitica-

essivnnelles et scientiyiques des cadres e

>
&~
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Les nomdbreux déplacecaents des divers csusullants et Tormateurs
et les moyens impirtants cis en oeuvre ticcignent piurtant d'une

L SN - F 3ot
Linres contltians

volonté d'assurer -ans de ot es

" gavolrs " et de " sav

atteints e: cecyr pour

a) les tecolng Jis ies tesodins

orfrciels et siiisieax,
réglcn, Sa perceplion
cette approche Jralt &

b) Il adeuile e

ni réalizer len

Les objectizs forr

qu'cn pe:t leur trouver, n'int pas el chen les rarticipants,

Ces derniers ¢tzlent, et :ecteat 1 o jiur, contronids 4 les problioes

Je statat personnel et de :éiinitizn de :lle,
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L RECTONAL D TITORMATTION

LYidée ¢ erder wn "Moo alime rdépmional dtintormation M élait
excellente, car 1'0!1ee ¢t 1a 1 ion onl besuin de digposer
des donncées ¢conomiques, scciales, etc.,.

L'CDTC, 4%ant appelé¢ & planifier et & participer 4 l'animation
édconomigue ¢t s.ciale de la région, devait créer une banque de

données »émionale, drnamigue et A jour,

Cependant, ci mzlrm ¢ les missions de consultant8  de 1'Université
Curnell, les ¢p.ux Derivli, missions qui ont duré plusieurs mois,

peu de résultats ont éi¢ atteants,

tertes, on peut incriminer le manque d'expérience des membres de
la C™E, mais la véritable raison de cet échee est ailleurs, selon
notre propre appréciation, Les membres de la cellule ont certaine-
ment les putentialités néeessaires pour utiliser correctement le

mic:c ovdinateu: el le recrutement J'un inrormaticien " ne ce

pas, car 1'Apple TI est congu pour étre utilisé

sachant lire, Cerire ol taper 4 la emachine,

Dtantre pur:, la <~.llecre e la iocumentation et son classement
n'auraren’ pas 9 poser de problimes au techinicicen qui oa été chargé
de cette wnetisn et qui a regu ane formatien spécialisde suffisante,
Or cette documentation n'a pas ¢té inventoriée ni classée a ce jour
(5 part un Tichie:r de gquelques dinaines de cartes géographiqucs).

En r¢éalit¢, st le s-ctime 2'infcrmation régionale n'a pas été mis

en place, c'est principalement parce que le statut de la cellule

de planificatisn et d'évaluation n'a jamais ¢té clarifié ni accepté

au sein de 1'071ce et au dehors,

LES SOUS THOJETS @

objectifs initiaux, la CPE ¢tait chargée de

Dans le calre ic
participer & la ~onception .i'au moing quatre sous-projets qu'elle
aurail 1dentidida, <labords, plam Qi1és et suivis, dans le domaine

de l'eau potable ¢t celui de la wnlgarisation agricole,

La CPE devait notamment ¢laborer une carle de la région synthétisant
lec informatiuns concernant la densité de la population, les ressources

en nappes d'eau et les poinis d'eau existants,

Ad
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Malheureusement, la CPE n'a pao pu intéresser les autorités,
qui ont conoidéré lea projets présentéo comme étant pcu diffé-
rents de ceux du PDR ou du Cénie Rural et autres inntitutions

régionales.

L'une des raisons que 1l'on peut invoquer pour expliquer cet échec,
est sans doute 1l'inexpérience et l'inpuffisance des cadres chargés
de réaliser ce travail, On a évoqué aussi la réticence du Plan &

débourger la part Tunisienne, pour 1l'exdcution de ces projets,

D'autre. part, les autorités régionales et lecs autres organismes
impliqués dang le dévecloppeaent n*auraicent pas apporté la contri-

bution suffisante pour la réussite de ce projet,

On ne pout fairc qu'un constat d'échec total en ce qui concerne

le fonds oxpérimental,

Deux Universités Américaines ont 6té choisies pour fournir
3 la CPE une assistance technique :
- 1'Université de Wisconoin (le Regional Planning and Area

Development Projecct - RPAD)
- 1'Universit¢ Cornell
1- Assistance $ournie par Visconsin

L'Université ac Wicconsin a préparé une mission de reconnais-
gance d¢s Avril 1979 ¢t 1'a effectudée en Juin - Juillet dans la région
de Kasserine, A la culle de ce premier contact avec le pays la création
de la CIE “ut recomnandée ct Jdes respunsables Tunisiens effectulrent
une vigite & Malison, L'ascistance de Wiscensin consiste essentiellement
en l'organisatien & Kasserine de 4 séminaires consacrdés d la planifica-
tion régionale, cntre Janvic:r 1985 cl Janvier 1981, ¢t 1'¢lavoration
dtun plan schinatique de :idveloppement vour la rzone couverte par 1'ODTC.

Elle a également élabor¢ avec la CPE la sdérie de projets pilotes,
dans le cadre du Fonds cexpérimental, et a commencé & collecter des

données sur le plan macro-économique,
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?2- Asgsistance fournie par l'Université Cornell

La contribution de Cornell cst plus modeste que colle
de Wisconsin, l,'équipe de Cornell ecffectuait des misgions de
courtes durée alors que Wiscorsin était représentée en permanence
a4 Kanserine par son Conseiller Résident,
La participation Je Cornell devait consister a4 mettre sur pied
un " systcme régional d'information ™ mais cet objectif n'a pas

été réalisé,

3- Coopération entre les deux universités

Malgré un mémorandum d'accerd signé entre les deux univer-
gités elles se sont en fait trouvé en situation de concurrence,
Wisconsin s'est taillé la part du lion dans l'intervention au
profit de 1'0ffice et Cornell s'est contenté d'un domaine d'action

beaucoup plus modeste,

4- Evaluation de 1'assigtance technique

Il semble que les responsables Tunisiens et Américains
n'aient pas la méme concepticn de l'assistance technique, ou du
moins qu'ils rn'en atiendent pas la meéuc choce, lLes consultants
recrut¢s pour coencirdéiizer cette assistance se zont pas harmoniecu-
pement intéprés dans le travairl e 1'0iv1ce, &4 cause des réticences
de la part des Tunisiens d'une part et {d'une certaine méconnaissance
des réalités du pavs par les parteraires pméricaina, dlautre part,
Des malentendus concernant la nature de 1l'assistance ont gurgi de
temps & autre et le statut du conseiller résident a longtemps prétd
& équivoque,

Les membres de la CPE ont particulicrement reproché aux congultanta
la bricveté de leur séjour, surtout dangs le domaine de la formation,
L'assistance aurait ¢été profitable si 1'0ffice ¢était vraicment dig-
pos¢ a la recevoir, or nous avons la conviction que cette assigtance
a déclonché chez lec cadres de 1'0ffice des attitudes ambivalentes,

pour ne pas dire hogtiles,

Actuellement 1l'aggsistance de Wisconsin est triéo critiquée au point

ou son représentant est appelé 4 quitter prochainement son poste,
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Wipconsin laissera derriérc elle beaucoup d'idées interes-
gantes sur la planification régionale, glanées & 1'occasion de
aéminaires organisés A grands frais et un.certains nombre de
données macro-économiques a 1'état brut, qu'il faudra mettre en

forme,

Quant & Cornell, malgré le peu de récultats dans le domaine
du systéme régional d'information, elle a lourni, tout réccmment,
un rapport sur les données macro-sociales recueillies auprés de
80 omdas., Cette étude de base, menée selon une méthodologie
originale, s'appuic sur les déclarations des omdas qui conglituent,
selon nous,une Source ascer peu fiable, llais devani 1'impression
de vide ressentie lorsqu'on analyse les résultats de la CPE ce

travail constitue une exception et mérite d'@tre encouragc,

Le document congtitue une source d'informations rnon négligeables,
mais qui, 4 1'heure actuelle, au secin de 1'0ffice a besoin d'infor-

mations ?
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RECOMMANDATIONS



RECOMNANDATIONS

La situation actuelle de 1'ODTC et du Sous Projet de Dévelop-
pement Zonal ne saurait 8tre redressée par des petites réformes

internes concernant l'organisation, le personnel, etc..

que nous propasons, en guise de recomman:dations, une cérie de
scénarios possibles, Adoptor l'un ou l'autre implique quo 1l'on
choisisse une stratégie bien définjia.Quatre directions sont suggérées
par les scénarics que nous proposons : la suppression, la réorganisa-

tion, la réorientation ou le renforcement,

En fonction de l'évolution actuelle du pays vors la démocratisation
ot la décentralisation, les autorités choisiront, parmi les Bcénarios
puivantse, celui qui s'intégre le mieux dans ces nouvelles percpectiveu

économiques et sociales.



SCENARIO I

Suppression totale de 1'ODTC

Etant donné la complexité de la situation, il n'est pas
exagéré d'envisager une solution radicale comme la sup-
pression de 1'ODTC.

pourquoi préconiser un changement si radical?

C'est que 1'ODTC n'a pas réalisé les objectifs qu'il s'est
fixés.

Son but original était de servir comme organisme intermédiaire
et de mobiliser les ressourcen d'une vaste région s'étendant

A quatre gouvernorats, I! était prévu qu'il aosure la coordi-

nation des actions de développement qui manquaient d'intégration, ¢t

la défensge des interdts régionaux a 1'échelle nationale.
Malheureusement 1'ODTC n'cst pas encore capable d'assurer les
taches qui lui ont été confiées,

Si on estime que 1'Office ne dispose pas d'assez de compétence,
de pouvoir et d'autorit¢ pour g'impogser en tant qu'organisme
dynamique, il est s lorg difficile de justifier gon cexistence,
si 1'on veas que 1'0ODTC joue un role vraiment positif, il est
nécetsaire 4'aménager un environnement politico-juridique qui
n'existe pac encore,

Si 1'0ODTC était supprimé, ges taches reviendraient aux Services
Régionaux techniques qui veraient appelés & améliorer la qualité
de leurs services.

Il faudrait aussi créer un Office de migse en valcur pour prendre
la reléve de ce qui a été réalisé dang le domaine agricole,

La suppression de 1'0DTC ne provoguerait pas tellement de pro-
vlimes politiques puisque les autorités et la population de la

région ont été dégues par ses tric modectes réalisations,



- 35 -

SCENARIO II

Suppression du sous-projet du développement zona'.

Si on opte pour ce scénario, le rdle et le futur fonctionnement
de la Cellule de Planification et d'Evaluation (CPE) seront
décidés par la direction de 1'QDTC.

Il est évident, d'aprés notre diagnostic, que peu d'ovbjectifs
ont été réalioés. Méme 8i la CPE commence 3 micux fonctionner
dans un proche avenir, cela ne serait di ni a la formation, ni
a4 l'aosistance technique, ni au syctéme régional d'information
et encore moinc aux intrants du sous-projet, mais au fait que
la direction de 1'0ODTC aura trouvé une autre maniére d'utiliser

les compétences des membreo de la CFE,

L'ODTC pourrait intégrer les cadres de la CPE dans les activités

prioritaires de 1'ODTC.

Il ne s'agira plus d'établir des projets, ni d'évaluer - taches

prévues pour le Sous Projet Zonal - mais de mettre en exécution

les actions projetées par la direction de 1'ODTC.

Etant donné que les priorités établies par le Sous-Projet se
distinguent des priorités établies par la direction de 1'0DTC,
il ept donc logique et dane 1'intérét de tous les partenaires,
de supprimer complétement et Sous Projet. Qu'implique une telle

décision?

1°) il n'y aurait plus de séminaire de formation,

2°) il n'y aurait plus d'ascistance technique, ni A court

terme, ni & long terme,

3°) il n'y aurait plus d'effort & consentir, ni pour le systime

régional d'information, ni pour le syctime d'évaluation, ni

pour le fonds cxpérimental, Ce dernier pourrait 8tre mig a la

disposition de la Fondati’on pour le Développement Communautairc

de Makthar, sous le contidle de 1'QDTC.
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Réorganisation Interne

Les conclusions de notre évaluation suggérent que la continuation
des taches présentes est impossible, vu les problémes institution-
nels et la situation actuelle de 1'0Office.

Plus particuli¢rement, la cellule a échoué en ce qui concerne
1'organisation, l'adminictration, les relations avec les institu-
tions régionales, Le faible niveau de connaissance ainsi que
1'inexpérience dcs membres de la cellule ont contribué & cet échec,
Il y a trop d'agences régionales, ce qui ne permet pas au personnel
de s8'y retrouver,

La cellule ne fonctionne pas et ne peut fonctionner dans le contexte
actuel & cause de la difficulté de prendre les décisions et vu les

problimes institutionnels compliqués.

1- Un premier sous--scénario possible congiste a supprimer la cellule
aussi rapidement ct proprement que possible., L'idée de cellule de
planification et d'évaluation est excellente en elle-méme, mais elle
r.'est pao viable ct ne justirie plus de continuer & fournir une

assistance technique,

2- Un second sous-scénario consicte & limiter le champ d'action de

la cellule ct 4 la transformer en " burcau du plan et du budget ",

Ce bureau aurait pour miggiong : 1l'¢laboration des projets, le puivi,

la préparation des budgets, le choix des priorités, en vue de la

préparation des plans ¢cornomiques nationaux. Il aurait une fonction

spécifique au sein de 1'0ffice concernant des projeis précis, plutdt

que des atiributions générales. On pourrait ainsi espérer que la

planification seratt micux identifice,

Les projets scraient d¢laborés, budgcéticés et analyséc dans une

perspective multigectorielle, pour r¢aliser plusicurs objectifs, .
L'aosigtance t‘echnique, en matiére d'¢laboration des

projets pourrait servir de support & une action de formation, dans

le domaine de la planification régionale, la programmation et

1'élaboration des projets.

5
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Ces derniers pourraient @tre élaborés 4 la lumi¢re de tous les
matériaux disponibles, produite par l'Université de Wiscongin

et les institutiong tunisiennes. On pourrait les résumer en

vue de répondre a la demande de coneeils, en ce qui concerne

les projets spccifiques,

Le bureau du plan et du budget pourrait &tre un instrument utile
au responesable de 1'0ffice. On peout suggérer la prégsence de deux
congeillers réaidents pour l'assioter en ce qui concerne les

projets.Les caractéristiques suivantes soraient souhaitées :

1- 8tre familiarisé avec les pays francophones en voie
de développement, communiquer en Frangais et connaitre les

syatémes institutionnels tunisiens,

2- 8tre compétent en matitre de planification régionale,
de sociologie, de géographie et d'écologie humaine, pour le

premier congeiller,

3- étre techniquement compétent en matiére d'élaboration
des projets, d'analyse el de budget pour le second,
Ces deux congeillers seraient & méme de se compléter au sein d'un

travail d'équipe.

Nous recommandons d'interrompre le genre de formation déja
Jdispensé et d'organiger et de tester des séminaires plus pratiques,
Des formateurs Tunisiens, censibles mux besoins de la cellule,
pourraient développer des étuden de cas, en collaboration constante
avec leg decux conseillers, La formation devrait étre orientée sur
la tache,

Les deux conseillers techniques devraient en outre aider le respon-
sable de 1'0ffice dangs 1l'analyse des besoins en matiére d'assistance
technique,

D'autre part 1'0Office devrait faire appel 4 un organiaome capable de
chercher et do sé¢lectionner les candidats appelés & travailler au
sein de 1'0ffice, Ces pergonnes devraient pouvoir, par la suite,

posséder guffioamment d'expertiee pour agir en tant quec conseillers,

Une assistance technique, de type I'DC, spécifiquement orientée

vers les projets our le terrain pourrait fournir & 1'0Office sa seconde

chance,

[
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Ce scénario implique les recommandations spécifiques suivantes :

1- stabiliser les limites géographiques des régions

concernées par les projets de 1'0Office,

2- stabiliser le personnel ot les conseillers techniques

dans cette nouvelle organisation,
3~ nommer un Directeur Cénéral Adjoint

4- garder l'ordinateur et encourager le personnel travail-

lant sur le terrain & l'utiliser, en faisant appel & un informaticien

Tunisien.

5- mettre le service de documentation & la digposition de
1'0ffice et non sculement au service de la cellule,

(ce centre ne devrait pas 8tre & la disposition de la région).
6~ assouplir la gestion matérielle et 1'approvisionnement,

7- maintenir un " profil bas " pour le r8le de 1'Qffice

(ambitions plus modestes),

8- renforcer les relations et les accords avec les institu-
tions de recherche et les organisations privées (hommes d'affaires,

organismes de développement etc,)

9- assinir la situation matérielle du personnel, notamment

en ce qui concerne la politique des salaires,

10~ engager leos différents cadres dans la réalisation des

taches jusqu'ad lour aboutissement et éviter los dispersions,



SCENARTO__IV

.
.

Transformation de 1'ODIC en Office de Mise

en valeur " OMVK "

L'échec & faire face aux impératifs d'un développement intégré

mise_en valeur limité au Gouvernorat de Kasserine,
11 est appelé " OMVK ".

cet office est rattaché au Ministdre de 1'Agriculture, il

oot assisté techniquement par les services régionaux du Minis-
tdére de l'Agriculture.

Les efforts du nouvel Office sont centrés sur la réalisation

d'objectifs bien précis :
. gestion des périmétres irriguée déjd existants,
. création de nouveaux projets de prérimétres irriguése

. création de puits de surface et amélioration des puits

existants

. introduction de nouvelles techniques d'exploitation

agricole telle que la sériculture
. travail de vulgarisation auprées des paysans
. encouragement & l'élevage,

L'organisation et la structure de 1'0ffice sont celles d'un
office de mipe en valeur,

Le personnel est chargé de réaliser des projets effectifs d'ol
appel & des ingénieurs, A des tochniciens, & des ouvriers et &

des administrateurs,
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_SCEMARIO__V_

Office non Agricole

- Il existe déja dans la région deux organismes qui s'occupent
de développement rural : le CRDA qui dépend du Ministire de
l1'Agriculture et le PDP,

~ Les actions entreprises par 1'0HTC jusqu'd prizent ont concerné
l'agriculture, les projeis 1nlustriele, artisanaux, touristiques,

ganitaires, oont inexistants,

- La tumisie centrale, hormin les sites oi wn cultive 1'alta, n'est
pas une répgrun 4 vocation agricole (mauvaizes terres, pluviométrie

faible)

L'0ffi1ce est rattaché au Premier Ministire - ou au Ministire de
1'Economic et sert de relais, au niveau régional, entre ministires

et organismes nationaux concernéds,

Objeclifs @ Tla zont ddtainis arnet e

~ promyuvoir le développement des entrep:isesd non-agricules
par une assistance technique & 1'arganisation, a la gesticn

et en leur :acilitant 1l'ace’ s aux cources e Tinancement,

- faciliter aux indisiricels Lt awue artisans 1'obientiun e
crédits, l'appr w:ici.onnement €n o 1ni:ants el en services

2e lews prodinre,

ainai que 1'¢e.ulen
- faire exdcenter des travaunr 'iniasiriciure sscoll-écinmique

par voie Jde ¢.un-traitanee s divers A

caract/ re ¢iativ:e, semi-dtatigic oa privd,

- d'organice:r ¢t merncr une actlon -l'animatisn tendant a
dynamiser la rdgion fodminmires - reaconties avec les indusg-
triels d'autres réiziong),

- promouvolr le développement ‘un t.ouricme spicialisé aupres
d'amatcurs d'archaslonie ¢t aupr' o ie chasseurs,

- faire des dtudes sar de petits projets industiiels nouveaux

. nonvelles utalisation de 1'alta
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. industries dérivant de produits agricoles ou de
1'élevago
. captateur solaire et construction d'une centrale
solaire (avec la STEC par exemple)
Les projets agricoles et eanitaires sont laissés a d'aﬁtres

organismes,

Organination et structure :

Faire pgrticiper au Conseil d'administration des entrepreneurs
dynaniques (industriels originaires de la région et installés
ailleurs : Fériani par exemple - Jeune, Chambre Economiquo)

Ne pas confie. la Direction Générale 4 un politique mais
a4 un gestionnaire, capable de repenser la geation humaine et
financiére de 1'ODTC et dc dynamiser le personnel,

Renforcer le personnel par des cadres qualifiés ot expérimentés,

entre autre des gestionnaires, des sociologues et des travailleurs

gociaux.
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SCENARIO VI

Afin d'éviter leo erreurs passées et d'avoir un impact réel

dans la région les mesuros suivantes sont prises :

91—

2-

L'Office n'est plus placé sous la tutelle du Ministcre de
1'Agriculture, il eot rattaché au Premior Minigtére.

Il pourra aingsi @étre plus crédible auprés des représen-
tanta dees divers ministéres de la Région ot jouer pleinement

gon role de coordination ot de planification,

La direction est confidée & une personnalité reconnue pour
sa compétence en matitre do développement integré et ayant

rang de gouverneur, Un tel interlocuteur serait plus a

1'aise pour coordonner entre les différente gervices régionaux,

dans un périmétre groupant plusieurs gouvernorats,

Les objectifs gont redéfinis et reprécisfs., Leo rdles suivants

sont attribués a 1'0ffice :

- Collecter et traiter des données concernant tous les

aspocts du dévaloppement dans la région
- coordonner log activités des différen.s intervenanis

- planifier les activités visant le diveloppement régional

dans le cadre du plan national

contrdler et évaluer les projets de développement,

Réorganiser les structures internes de 1'Office dans le sens du
partage des responsabilitée entre les différents niveaux de la
hiérarchie. Concevoir un systéme interne d'information dynamique
et ouvert, Le PDC est assisté par un DCA ayant des pouvoirg réel.

et coiffant plusieurs Directions,

Renforcer le personnel par des cadres hautement qualifiés et ayant
une grande crédibilité aupris des responsables politiques de la
région, Pratiquer une politique de motivation matérielle ot

morale du personnel.

H



SCENARIO VII

Lo m8me que le scénario VI mais

ministére du plan,

rattaché au

4

1



SCENARIO VIII

Intégration au futur Commiseariat Régional du Développement

Ce scénario pourrait se réaliser dans le cas ol le gouvernement
décidait de créer le " Commissariat Régional du Développement "
dans les mois qui viennent, Il est prévu que ce Commissariat
dispose " d'antennes " régionales. Dans ce cas, l'actuel QDTC

pourrait 8tre scindé en deux parties :

- La CPE serait transférée avec oon personnel et ses moyens a
1'antenne régionale du Commisgsariat qui aurait, entre autre,

A utiliser le Fonds Expérimental.

. Le reste des serviceo constituerait un Office de Mise en Valeur

pour le gouvernorat de Kasperine,

Un tel scénario est en fait la combinaison de deux autres proposés
(scénarios IV et VII) consistant & transformer 1'ODTC en Office

du Mise en Valeur ou & la rattacher au ministére du plan, On devait
g8'aspurer, asné ce cas, que cette solution n'aura pas pour unique
régultat d'ajouter aux gstructures existantes une entité burcaucratique
supplémentaire, Il est pluc aisé de créer une nouvelle irstitution que

de consvlider, réorganiser ou ¢liminer 1'0ffice.

En attendant la création du Commissariat, il serait indiqué de main-
teni; la CPE et de renforcer sa gestion pour la préparer a s'intégrer
dans 1l‘'antenne régionale., Cette dernitre pourrait prendre en charge

le type de travail qui a été accompli par les consultants {cornell

et Wisconsin), On devrait ausei accorder & cctte antenne une autonomie

financiére et continuer & la renforcer par une assistance technique,

—_—
—R—
U\
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SCENARIOS POSSIBLES
SCENARIO RATTACHEMENT | OBJECTIFS ORGANISATION PERSONIEL
I. Supprimer Mettre fin
1'0DTC gaspillage -
utiliser res-
sovrces hum,et
matérielles
IT, Supprimer
Projet de Dév. idem
Zonal
III. Réforme Ministére de | - concevoir PDG Planificateurc
interne 1'agriculture projets- J Toch, Budget
- prép Budget DGA Elab, Projets
- suiv,projets Assistantg
-Exec projeta | Plan Servi-| techniques
- Prép Plan [budget cen
IV. Office de | Ministére de | -Gérer, créer
Mise on 1tpgriculture’ | périmctres celle d'un Ingénieurs,
Valeur irrigués, Tochniciens,
puits 0.M.V Vulgarisateurs
~Vulgarisation Quvriers,
- Elevage,etc
V. Office non Premier -Industriali- PDG Economigtes
agricole Ministére ou sation . Industriels
Ministére de | - Commerce DGA "locomotivego"
1'Economic - Artisanat Di;f/D%r. ir. Sociologues
etc, .
Services
VI. office de Premier ~Collector .
Développe- Ministére données PDG Planificatecurs
ment Intégré - Traiter l Economioteu
données DCA Statiticieng
- Planifier PN Techniciens
- Coordonner Dir, Dir, Dir.| Travailleurs
- Evaluer J y | sociaux
- Faire exécu- Services
ter
- Inciter




SCENARTOS

P03

SIBLES

SCENARIO RATTACHEMENT OBJECTII'S ORGANISATION PERSONVNEL
VII., Office de - Collecter
Dévelop- | Ministére donnéen PDG Planificalecurg
pement - Trniter Economistes
Intégré du donnéeu DGA Statiticiens
- Planifier ] Techniciens
Plan - Coordonner |[Dir, Dir, Dir.|Travaillcu:us
- Evaluer Sociaux
- Faire Services
exécuter
~ Inciter
VIII. CELLULE :

Intégration Antenne Ré- | - Renforcer lal - CELLULE : Planificatenrs
au lutur gionale du future anten- Economistes
commisgsariat Plan ne du Commig- Bureau Statiticiens
Régional du variat Régio-| d'Etudes Techniciens
Développement SERVICES : nal du Plan Travaillecurs
Office de - aggurer le ~0 .M.V gociaux

Mise en rdle de clasoique
Valour de 1'0 .M.V a
Kasserine




- 47 -

H



- 8 -

ANNEXE I

Liste des Pergonnes Interviewéos

19) Ministére de 1'agriculture

¥, Boujebel, Directeur du Plan

M. Haija, Direrteur du Développement Régional
°)_AID Tunis :

M, Gelabert, Dirccteur de 1'AID

M. Demongeot, Chef Division Développement Rural
M. Zarg E1 Ayoun

Melle Young

M.L Auchter

M. Cashell

M. Mahjoud

M. Bougatef PDC

M. Hassen Hamadi, Divieion des Affaires Agricoles

M. Saosi, Responsablc de la CFE .

M. Sakri, CIE

M. Ajlane, CPE

M. Nafti , CMR

M. Dali Jamil, CIE

M. Khouni, Ing.

M. Abassi, Sce Hydro-agricole

M. Husocin, Projct cau potable

M. Enncifur, Respongable adminigtratif et financier

M. Hassincet, Sce Budgot

Les sublivisionnaires de Sbeitla, Sbiba, Thala, Foussana, ot
sidi Bouzid,

mJ. Miller

6°) Université Wisconain

M., Mullen, Consciller Résident
Prof, Jakobuen, Directour
prof, Prakash, Co Directeur
Mellc Cohen

M. Hoffman

M.A.Salem

]°) Université Corncll

Prof, F. Young
Mme S. Bertoli
M.F. Bertoli

1
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8°) Autorités régionales

H.
H.
M.
M.
M.
M.
M.
M'
M.
M.
M.

M.
M.
H.
M.
H.
M.

Kantaoui Morjane, Couverneur de Kasserine

le Secrétaire Cénéral du Comit¢ de Coordination de Kassorine
Houssine Labiadh, Délégué de Jedliane

Frej Cripsa, Délégué de Steitla

Perbali, 1er d¢élésué de Tozeur, ancien de 1'QDTC
le Délégué de Kausserine

Bouguerra Abdclaziz, délémié de Thala

le délépguc de Sidi Bouwsid

Abdelaziz Boualligue, ancicen délégué de Foussana
yYoussel Boubaker, secrétaire de délégation, Rouhia
Kamel Mohamed, Ar:rondicsement de 1'équipement,

Ridha Pckih, Commissaire régional, CRDA
Labidi Hilali, CRDA

le Commisgaire Régional du Développement Agricole,Sidi Bouzid
Hédi Jeridi, PDR Kaugerine
Bedhiafi, CNEI, ancien de la CIE
Slama, Dir. CNEA

Mme B. Mahjoub, Care Tunigs
M.R. Marrash, Save the Children, Tunis

M.
M.
M.
M.

touldi Charbi, Fond. pour le Développement Communautaire Makhtar
Bolton, Ingt. des grandes cultures, le Kef

Chaari, Consultant

Knighton, Banque Mondiale
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ANNEXE II

Termes de Référence

I. Données Générales

Une équipe compisée d'un membre tunisien* et de deux membres
américains préparora un rapport détaillé pour apsislor lo Comité
Mixte d'Evaluation du Projet de Développement Rural de la Tunisie
Centrale dans l'évaluation du gous-projet de Développement Zonal,
Ce rapport examinera :

A. Les composantes de 1'assistance de 1'AID décrite dans la
Section I de 1'annexe 2-A de 1'Accord de Prét et de Don du 18 Mai
1979, a savoir :

—— la formation pur place dans les domaines de la planification et
de 1'évaluaticn des programmen,

—— 1'assistance tcchnique & 1'0ffico de Développement de la Tunisic
Centrale pour la planification, la conception et la programmation
des investicocments en Tunisie Centrale (qu'ilg soient financés par
le Gouverncment Tunisien, par les Brats Unis on par d'antres

donateurs).

piloteo dano le domaine du d¢éveloppement régional et rural,

B. Danc quelle mesure cette asmistance a contribué & la réali-
gation des objectifs énumérés dans la Section I de 1'Annexe 2-A citée

ci-desgus, commec suit :

-~ Une plus grande efficacité de l'infragtructure de base et des

pervices publics dans la région.

—— Un meilleur accés aux oervices publics dans la région,

—— Uno meilleure utilisation ot gestion des resscurces naturelles
de la régicn.

— Un accroiseement de 1'investissement privé ot de 1'emploi non-

agricole dans la région de la Tunisie Contrale,

* ou deux experts pour un nombre de personnes / jours equivalenti,

W



-— Doter 1'0DTC de atructures et do moyensg techniqueua néces-
paires a une planification, une programmation et une ¢valuation
efficaceo des activités de développement parrainnées par lo

Gouvernement dans cette région,

II. Objectifs de 1'Evaluation

A. Evaluer l'opportunité et la gsuffisance des contributions
{intrants) fournics ou financéeo par le Couvernement et 1'AID pour
le Sous-projet y compris les services fournigs par 1'Université de
Hisconﬂiﬁ ct 1'Iniversité de Cornell dans le cadre de contrals

conclus avec 1'AID et les protocoles dlaccurd cenclus avec 1'ODTC.

B. Evaluer le progris accomply par 1'OIIC wers la rCalisation
des résultats ascomptén (extrants) du Sous-projet, spéciiiés a la
Section V de 1'Anncxc 2-A de 1'Accord de Prét el de Don pour le Projet

& savoir :

1. la formation d'environ 35 cadres de 1'ODTC et des gouvernorats

concernés dans la planification régionale ot 1'évaluation des programmes,

2. la formation do 13 cadres de 1'ODTC dans la gastion et 1'évalua-
tion des données macro-sociales,

3. un minimum de 15 projots pilotes financés par le " Fonds

Expérimental ",
4. un syatéme régional d'information,
Se gn avant-projet d'un plan régional pour la Tunisie Centrale.
6. au moins 4 plans de sous-projets,

7. un ensemble de normes d'évaluation et d'indices pour mesurer

les résultats des projets et lecur impact dans la région.

C. Déterminer dans quelle mesure les structures institutionnelles
et administratives dans le cadre desquellen les activités du Sous-projet
gont exécutés sont adéquates pour atteindre les objectifs du gous-projet,
décrits & la Scction I de 1'Annexe 2-A de 1'Accurd de Prét et de Don

pour le Projet, tel que cités au paragraphe I.B.



As_Contenu du Rapport

Les points suivantis ce:unt traités dans le rapport :

1, Intrants

(1) efficacité dos méthodes de formation

(2) rapport deco matiéres enseignées au but visé le
poug-pro jet

(3) qualifications et rendement des instructeurs
et deo otagiaires,

b. Services Conpultatifs de Courte et Longue Durée

(1) applicabilité et sufficance des services consul-
tatifs fournis par les universitis contractantes,

(2) capacité de 1'ODTC d'utiliser les services mis &
sa digposition (y coupris la volouté d'utiliser
ces services, la suffisance des effectifs, dee
positiong vu de la formation de base du personnel
homologue, 1'utilité du soutien logistique, 1l'ap-
plicabilité et l'exactitude des informations fourniecs

aux congeillera),

(1) convenance des dates fixées pour les achats d'équi-
pement

(2) suffisance (des effectifs, de la formation) du pergon-
nel de 1'ODTC chargé de l'opération et de l'entreticn
de 1‘'équipement

(3) suffisance de la formation donnéo sur l'utilisation

et l'entretien de l'équipement,

a. Capacité du personnel d'assurer les fonctions de
planification régionale, dévaluation du programme et de conception des

projets financés par le Fonds Expérimental.

)

e}
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b, Frogris accempli ;our l'¢tablicgement 3 1'0DTC
d'un systéme d'intoimation devant oervir pour la planification
régionale et 1l'c¢valuation Jes programmeo (y compris l'efficacité
de la collaboration entre les Universités de Wisconsin et de

Cornell),

3. Structures Institutionnelles

a, Perccnnel e: gection de la Cellule d'Evaluation et
4
Planification (CEP), » compris la répartition des responsabilités !

au sein de cette cellule,

b. Attribution des fonctions & la CEP et relations de

la CEP avec les autres services de 1'QDTC.

c. Relations de la CEP avec d'autres organisations
étrangéres a 1'0DTC, en particulier dans la megure ou ces relations
affectent les tonctions de la CEP en maliire de planification régionale,

d'évaluation des programmes et de gestion du Fonds Expérimental,

L'expert en évaluation et syetime d'inrormation au sein de 1l'équipe
déterminera en corsultation avec 1l'expe:t en planification régionale,
gi leo échanges :A'information au sein .de 1'0DTC et entre 1'ODTC et
d'autres organisations opérzaat en Tunisie Centrale sont ouffisantg

et dans quelle mesure ils afrectent

(1) la capacité¢ de 1'0ODTC de remplir efficacement ces
fonctions de planification régionale et d'évaluation

du programre ct

(2) 1a participation dec divers services do 1'ODTC et
d'autres organicmes exié¢rieurs dans la conception,
1télaboration ¢t l'exiécution des activités pilotes

financéec par le Fonds Expérimental,

Les experts en systimc de gestion examineront l'organisation fonction-
nelle et les structures administratives de 1'0DTC ainsi que les modes

de gestion des ressources humaines et de communication, et évalueront
leur impact sur les échanges d'information entre les Jivers services

de 1'0ODTC et entre 1'Q0DTC et d'autren organisations,


http:opciz.nt
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B. Soumission Ja Rapport

Un rapport provisoire d'évaluation en frangais sera s.umis ao
Couvernement et 4 L'USAID par l'équipe du contractant avant le®
départ de Tunigie Jes membres américains de l'équipe. Des rapportc
définitits en “rangais et en anglais zeront soumisc Jdeux semaines
plug tard respectivement par le membre tunisien et les membres

américains de 1'équiype,



