


�سل�سلة درا�سات تنموية: 

التنمية عموماً، وتلك المتعلقة  باأهم ق�ضايا  اإلى الم�ضاهمة في ن�ضر الوعي  �ضل�ضلة تنموية تهدف 

التي  المناق�ضات،  وملخ�ص  المحا�ضرات،  لن�ضو�ص  بتوفيرها  وذلك  خ�ضو�ضاً،  العربية  بالدول 

على  المعهد  لحر�ص  ونظراً  المعهد.  بتنظيمها  يقوم  دورية  وغير  دورية  علمية  لقاءات  في  تقدم 

تو�ضيع قاعدة الم�ضتفيدين يقوم بتوزيع اإ�ضدارات ال�ضل�ضلة على اأكبر عدد ممكن من الموؤ�ض�ضات 
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في دعم الوعي بالق�ضايا القت�ضادية والجتماعية ون�ضر الآراء المختلفة للتعامل مع تلك الق�ضايا 

في الدول العربية. 
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بناء القدرات الم�ؤ�س�سية للمجتمعات المحلية

تقديم

الموؤ�ض�ضة،  اأو  المنظمة  لتمكين  متكاملة  عملية  بمثابة  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  عملية  تعتبر 

وزيادة فعاليتها بما يحقق ر�ضالتها وروؤيتها واأهدافها ب�ضورة م�ضتدامة ويتم ذلك عن طريق ا�ضتخدام 

مدخلات متنوعة تخدم هذا الهدف. 

التطوير  اإلى  اأنه مدخل  ذاته.  حيث  تام في حدّ  اأو  ن�ضاطاً م�ضتقلًا  لي�ص  القدرات  بناء  اإن 

الموؤ�ض�ضة  اأو  المنظمة  قدرات  تح�ضين  اأجل  من  الأبعاد  متعددة  والإيجابية  الجذرية  التغييرات  يواكب 

بحيث  وغيرها.  والتنظيم،  والت�ضال،  ال�ضتراتيجيات،  و�ضع  القدرات في مجالت  اأجل تح�ضين  من 

يوؤدي بناء القدرات اإلى خلق ترابط بين جميع جوانب المنظمة اأو الموؤ�ض�ضة من حيث المهمة، والهيكل، 

والعلاقات، والأن�ضطة.  بالإ�ضافة اإلى اإدارة عملية التطور الموؤ�ض�ضي باأكملها. 

اأطر  والأنظمة في  الأفراد  يعمل من خلالها  القدرات عملية م�ضتمرة  بناء  اأن�ضطة  تعد  كما 

تحقيق  يتم  بحيث  ال�ضتراتيجيات  وتنفيذ  تطوير  كيفية  خلالها  من  ويتعلمون  تفاعلية  ديناميكية/ 

الأهداف المرجوة لتح�ضين الأداء ب�ضورة م�ضتدامة.  ولكن يجب اأن ناأخذ بالعتبار اأن التطور ب�ضورة 

�ضريعة اأو التنوع الزائد قد يحمل في طياته بع�ص الأ�ضرار.  لذلك فمن ال�ضروري بمكان تحقيق التوازن 

بين حجم ونطاق وهيكل المنظمة اأو الموؤ�ض�ضة عند اإدارة التغييرات ب�ضكل عام. 

ال�ضروري  من  فلي�ص  لذلك  قليلة،  مالية  بموارد  القدرات  بناء  عملية  تتم  اأن  ويمكن  هذا 

اإهمال                      يجب  ل  كما  القدرات.   بناء  بعملية  القيام  اأجل  من  كبيرة  مالية  موارد  وجود  ا�ضتراط 

)اأو تاأخير( تنفيذها ب�ضبب قلة الموارد المالية، هذا وقد اأ�ضبح من الأمور الرئي�ضية العمل على تقليل 

اعتماد المنظمات اأو الموؤ�ض�ضات على المنح، ويقوم بناء القدرات على المجالت الجتماعية، وال�ضيا�ضية، 

التفكك نظراً لعدم  اإليها.  فقد تو�ضك منظمة ما على  التي قلما يتم التطرق  والتنظيمية، والإدارية 

وجود نظرة م�ضتركة اأو ترابط بين اأع�ضائها اأو ب�ضبب �ضعف اللتزام بين العاملين اأو الم�ضاهمين نتيجة 

منحة كان من المقرر الح�ضول عليها. 

وبناءً على ما �ضبق، ياأتي هذا العدد من “الدرا�ضات التنموية” لي�ضلط ال�ضوء على مفهوم 

بناء القدرات الموؤ�ض�ضية من خلال التعر�ص لعدد من المو�ضوعات المت�ضلة للمفهوم والإطار التحليلي له.  

بالإ�ضافة اإلى اأهم الممار�ضات الدولية الناجحة في هذا المجال. 

            المعهد العربي للتخطيط 
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بناء القدرات الم�ؤ�س�سية للمجتمعات المحلية

مقدمة

بعد  الموؤ�ض�ضي  البناء  بمفهوم  مرتبطاً  التنمية  اأدبيات  في  القدرات  بناء  مفهوم  ظهر 

الحرب العالمية الثانية لإعادة بناء الموؤ�ض�ضات في الدول النامية كاأ�ضا�ص لعملية التنمية في تلك 

الدول، والتي كانت تعتمد على فكرة النموذج الغربي. ولقد ا�ضتخدم نموذج بناء الموؤ�ض�ضات في 

عام،  ب�ضكل  التنمية  عملية  في  تلعبه  التي  المهم  الدور  اعتبار  على  للموؤ�ض�ضات  المقارن  التحليل 

وكذلك على اعتبار اأن و�ضائل قيا�ص فعالية الأداء اأو تقييمه متوافرة لدى الموؤ�ض�ضات.

القرن  من  ال�ضبعينات  وبداية  ال�ضتينيات  في  ذلك  بعد  المفهوم  ا�ضتخدام  تطور  ثم 

الع�ضرين للتحول من اإن�ضاء الموؤ�ض�ضات وتاأ�ضي�ضها اإلى مفهوم تعزيز دورها وتطوير اأداءها، من 

خلال التركيز على الأنظمة التي تعمل من خلالها تلك الموؤ�ض�ضات كتطوير النظم المالية، وتنمية 

على  التركيز  كان  الع�ضرين  القرن  من  ال�ضبعينيات  في  اأما  وغيرها.  الإدارية  الكوادر  وتدريب 

اإدارة التنمية وكيفية بناء قدرات الحكومة للو�ضول للجماعات الم�ضتهدفة.

الع�ضرين حتى  القرن  �ضبعينيات  نهاية  الممتدة من  الفترة  التركيز في  وقد كان  هذا، 

الب�ضري وكيفية رفع مهاراته على اعتبار  العن�ضر  القرن نف�ضه على  الثمانينيات من  منت�ضف 

تبلور  الع�ضرين  القرن  من  الثمانينيات  وبنهاية  التنمية،  تحقيق  في  الب�ضري  العن�ضر  محورية 

مفهوم بناء القدرات ليعك�ص جوانب موؤ�ض�ضية وتنظيمية وب�ضرية.

وتنمية  بناء  مفهوم  ظهر  الت�ضعينيات  وبداية  الع�ضرين  القرن  ثمانينيات  نهاية  ومع 

القدرات كاأحد المفاهيم المحورية اللازمة لعملية التنمية، وبمراجعة الأدبيات المرتبطة بمفهوم 

جانب،  من  الموؤ�ض�ضي  التغيير  مفهومي  بين  الفا�ضلة  الحدود  تقدم  لم  اأنها  نجد  القدرات  بناء 

التي  المظلة  ي�ضكل  اأنه  القدرات على  بناء  لمفهوم  ينظر  اآخر، حيث  القدرات من جانب  وتنمية 

اإيجابية  وانعكا�ضات  نتائج  هذا  على  ويترتب  بالتنمية.  المتعلقة  المفاهيم  جميع  اأ�ضفلها  يندرج 

واأخرى �ضلبية. تتمثل في مجموعة من النعكا�ضات الإيجابية لمفهوم تنمية القدرات على اعتبار 

اأنه اأمر محوري بالن�ضبة لجميع مداخل التنمية، بينما تتمثل النعكا�ضات ال�ضلبية للا�ضتخدام 

الوا�ضع للمفهوم في تعدد معانيه و�ضعف قدرته على القيا�ص الدقيق له.
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في�سل المناور, منى العلبـان

ويت�ضح من مراجعة الأدبيات كذلك اعتماد مفاهيم اللامركزية، والحوكمة المحلية، 

مع  المحلية  والمجتمعات  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  على  المحلية  القت�ضادية  والتنمية 

في  العتماد  نجد  حيث  ال�ضابقة،  المفاهيم  من  مفهوم  كل  في  للقدرات  التركيز  بوؤرة  اختلاف 

الأبعاد  في  والمتمثلة  للامركزية  المختلفة  الأبعاد  على  القدرات  بناء  على  اللامركزية  تطبيق 

الإدارية والمالية وال�ضيا�ضية. اأما فيما يتعلق بالحوكمة المحلية فاإنها تت�ضمن بناء قدرات المجتمع 

المحلي وتمكينه من الم�ضاءلة والم�ضاركة في عمليات �ضنع القرار المحلي.

ويق�ضد ببناء وتعزيز القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية العملية التي تت�ضمن تنمية 

الأطر القانونية والموؤ�ض�ضية، وتنمية قدرات الموؤ�ض�ضات والأفراد، فيما يتعلق بالجوانب التنظيمية 

لتطبيق  اللازمة  والموؤ�ض�ضية  القانونية  الأطر  تنمية  عملية  وتت�ضمن  للمحليات.  والموؤ�ض�ضية 

والوكالت  والموؤ�ض�ضات،  المنظمات،  لتمكين  والتنظيمية  القانونية  التغييرات  اإدخال  اللامركزية 

على كافة الم�ضتويات وفي كافة القطاعات اأي�ضاً لتعزيز وتنمية قدراتهم. اأما تنمية وبناء قدرات 

بالوحدات  يتعلق  فيما  الإدارية  والإجراءات  والعمليات  الهياكل  بلورة  فتت�ضمن  الموؤ�ض�ضات، 

والموؤ�ض�ضات المحلية. واأخيراً تنمية وبناء قدرات الأفراد، والتي تت�ضمن تمكين الأفراد بالمعارف 

والمعلومات الخا�ضة بمهامهم الأ�ضا�ضية في ظل الهياكل والترتيبات الجديدة.

               ي�ضعى هذا العدد من �ضل�ضلة الدرا�ضات التنموية اإلى الو�ضول لعدد من الأهداف، 

المحلية  للوحدات  القدرات  بناء  بها مفهوم  التي مر  التطورات  تتمثل في؛ عر�ص وتحليل  والتي 

والخ�ضائ�ص المميزة له، التمييز بين المداخل وال�ضتراتيجيات المختلفة لبناء القدرات، واإبراز 

مكونات بناء القدرات الموؤ�ض�ضية ب�ضفة عامة وبناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية ب�ضفة 

خا�ضة، تحديد الم�ضتويات التحليلية المختلفة لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية، التو�ضل 

مختلف  وا�ضتعرا�ص  المحلية،  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  مفهوم  لتحليل  مقترحة  لروؤية 

الممار�ضات العملية حول بناء القدرات الموؤ�ض�ضية )وفقاً لتجربة برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

.)UNDP
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بناء القدرات الم�ؤ�س�سية للمجتمعات المحلية

:”Capacity Building“ اأولًا: التعريف ببناء القدرات

  بداية تختلف القدرة بمعنى الـ Capability عن القدرة بمعنى الـــــ Capacity، حيث 

ي�ضير مفهوم القدرة بمعنى الـــ Capability للمهارات والمعارف والتجاهات الفردية للاأفراد 

اأو للمجموعات وقدرتهم على القيام بالم�ضئوليات والمهام الملقاه على عاتقهم. اأما مفهوم القدرة 

بمعنى الــ capacity فتتعدى مجرد التعريف ال�ضابق اإلى مدى ات�ضاق المهارات الفردية للاأفراد 

مع تحقيق اأهداف المنظمة، ومدى توافر المواد المطلوبة لتحقيق اأهداف المنظمة، ومدى توافر 

الإطار المنا�ضب لنمو القدرات.

Inextricably، حيث  كما يرتبط ويت�ضابك مفهوم القدرات بالتغيير ب�ضورة معقدة   

القدرة  اأن  كما   ،”A Capacity – Neutral Term“ اإل  هــــو  ما  التغيير  اأن  البع�ص  يرى 

تت�ضمن نوع من اأنواع التغيير في ال�ضلوك. والتغيير الناتج عن القدرة قد يكون ب�ضكل تدريجي 

.”Transformational“ كما اأنه قد يكون ب�ضكل تحولي ”Incremental“

ويتناول هذا الجزء من الدرا�ضة التعريف ببناء القدرات من حيث التطور، والتجاهات   

في  الم�ضتخدمة  ال�ضتراتيجيات  واأخيراً  المختلفة،  والمداخل  والخ�ضائ�ص،  للتعريف،  المختلفة 

درا�ضة وتحليل بناء القدرات. وفيما يلي يمكن تناول كل جزء من تلك الأجزاء على النحو التالي:

)1( تطور مفهوم بناء القدرات

الفنية،  الم�ضاعدات  لدرا�ضات  م�ضاحباً  القدرات  بناء  م�ضطلح  ي�ضتخدم  ما  كثيراً   

واإ�ضلاح الخدمة المدنية، وتنمية القطاع ال�ضناعي، وتنمية المهارات، واإدارة القت�ضاد الكلي، 

وتحليل ال�ضيا�ضات، واأخيراً التنمية الموؤ�ض�ضية. ويعتبر مفهوم بناء القدرات من المفاهيم الحديثة 

ن�ضبياً، حيث ظهر المفهوم في نهاية الثمانينيات من القرن الع�ضرين، واأ�ضبح من المفاهيم المكملة 

الموؤ�ض�ضي،  كالبناء  الما�ضية  عقود  الأربعة  اإطار  في  التنمية  فكر  على  �ضيطرت  اأخرى  لمفاهيم 

والتنمية الموؤ�ض�ضية، وتنمية الموارد الب�ضرية، واإدارة التنمية، والقتدار الموؤ�ض�ضي. ويو�ضح الجدول 

رقم )1( التطورات التاريخية الذي مر بها مفهوم بناء وتنمية القدرات.
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في�سل المناور, منى العلبـان

جدول رقم )1(: التطورات التاريخية التي مر بها مفهوم بناء وتنمية القدرات

ال�ضتخدامالفترة التاريخيةالمفهوم

البناء 

الموؤ�ض�ضي

بعد الحرب العالمية الثانية 

وبالتحديد في الخم�ضينات من 

القرن الع�ضرين

 بناء 	 بق�ضية  التنمية  لرتباط  كاأ�ضا�ص  المفهوم  ظهر 

الموؤ�ض�ضات على م�ضتوى الدول النامية.

 موؤ�ض�ضات جديدة على م�ضتوى 	 باإن�ضاء  يتعلق  المفهوم  كان 

تلك  اأمثلة  ومن  التنمية،  باأعباء  للقيام  النامية  الدول 

الخدمة  الح�ضابات،  بمراجعة  المرتبطة  تلك  الموؤ�ض�ضات 

المدنية، والتخطيط، وغيرها.

 كان تركيز المفهوم بالأ�ضا�ص حول طريقة قيام المنظمات 	

بوظائفها من الداخل.

 يعتمد المفهوم في تلك الفترة على فكرة النماذج الم�ضتوردة 	

من الدول المتقدمة.

التنمية اأو 

التعزيز 

الموؤ�ض�ضي

�ضاد هذا المفهوم في فترة 

ال�ضتينيات وبداية ال�ضبعينيات 

من القرن الع�ضرين

 التحول من اإن�ضاء الموؤ�ض�ضات وتاأ�ضي�ضها اإلى مفهوم تعزيز 	

وتطوير الموؤ�ض�ضات، من خلال التركيز على الأنظمة التي 

المالية،  النظم  كتطوير  الموؤ�ض�ضات  تلك  خلالها  من  تعمل 

وتنمية وتدريب الكوادر الإدارية وغيرها.

 دون 	 فردية  جزئية  ب�ضورة  الموؤ�ض�ضات  على  التركيز  ظل 

النظرة الكلية لها في اإطار البيئة المحيطة.

 كانت الأدوات الم�ضتخدمة في تلك الفترة من اأجل تح�ضين 	

الأداء.

اإدارة 

التنمية

تركزت في فترة ال�ضبعينيات من 

القرن الع�ضرين.

 تركز على كيفية اإدارة وتطبيق برامج التنمية.	

 كان التركيز على اأنظمة تقديم البرامج العامة وكيفية بناء 	

قدرات الحكومة للو�ضول للجماعات الم�ضتهدفة.

تنمية الموارد 

الب�ضرية

�ضادت في الفترة من نهاية 

�ضبعينيات القرن الع�ضرين 

لمنت�ضف ثمانينيات القرن 

الع�ضرين.

 التطوير والتنمية للعن�ضر الب�ضري.	

 التركيز على الجوانب التعليم، ال�ضحة، ال�ضكان.	

 	 )People ظهر مدخل التنمية الموجهة بوا�ضطة الأفراد

– Centered Development(

تنمية 

القدرات

�ضيطرت على الأدبيات منذ نهاية 

الثمانينيات من القرن الع�ضرين 

وامتدت منذ مرحلة الت�ضعينيات 

من القرن الع�ضرين.

 اأ�ضبح المفهوم هو ال�ضبيل لتحقيق التنمية.	

 ظهر في الت�ضعينيات كنتيجة لحاجة جميع مداخل التنمية 	

لبناء القدرات.

الم�ضدر: جدول تم اإعداده من قبل الباحثين بناء على م�ضادر متعدده.

 Capacity القدرات  بناء  مفهوم  ي�ضتخدم  البع�ص  اأن  ال�ضابق،  الجدول  من  يت�ضح 

Capacity Development، بينما يفرق  Building كمفهوم مرادف لمفهوم تنمية القدرات 

البع�ص الأخر بين المفهومين على اأ�ضا�ص اأن مفهوم التنمية يعك�ص درجة من درجات التطور في 

القدرة في حد ذاتها ، اأما مفهوم البناء يوحى بعدم وجود قدرات اأ�ضلًا ، و من ثم فاإننا بحاجة 

لبناء تلك القدرات من جديد ، اأما التنمية يعنى تطوير ما هو قائم من قدرات لدى الأفراد ، اأو 
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الموؤ�ض�ضات اأو النظم ، وي�ضتخدم الباحثان في هذا ال�ضاأن مفهوم بناء القدرات كمفهوم مرادف 

اأ�ضا�ص ات�ضام المفهومين بذات الخ�ضا�ص المتمثلة في تعدد الأبعاد،        لمفهوم تنمية القدرات على 

والهادفية ، وال�ضتمرارية ، والتعبير عن الحتياجات الداخلية ، والتركيز على ما هو قائم من 

اأجل توظيف و تعظيم القدرات الحالية .

)2( اتجاهات تعريف بناء القدرة

اإلى  تتعدد التجاهات والمنظورات الفكرية التي تقوم بتعريف بناء القدرات، وتق�ضم   

اأربعة اتجاهات. وفيما يلي تو�ضيح لتلك التجاهات على النحو التالي:

على  قدرتها  مقابل  في  المنظمة  بقاء  منظور  من  القدرة  يعرف  الاأول:  الاتجاه 

تقديم الخدمات بكفاءة

يرى البع�ص اأنه يمكن قيا�ص القدرة من خلال بقاء المنظمة اأو التنظيم. حيث يعاني 

هذا التعريف من عدد من الم�ضكلات تكمن في التركيز على القدرة من خلال بقاء المنظمة اأو 

التنظيم. والتركيز على القدرة دون الوظيفة، حيث يمكن اأن تتواجد المنظمات وتبقى دون اأن 

يكون لها وظيفة هامة اأو حيوية. و من هنا بداأت الدرا�ضات الخا�ضة ببناء القدرات العترا�ص 

على البقاء كموؤ�ضر للقدرة، و بداأت في التركيز على قدرة المنظمات العامة على القيام بوظائفها 

وتقديم خدماتها بكفاءة.

ويندرج في اإطار هذا التجاه العديد من التعريفات التي تركز في تعريف القدرة وبناء 

القدرات على مدى§        

          

  قدرة المنظمات العامة على القيام بوظائفها بكفاءة وفاعلية، ومن اأهم تلك التعريفات، تعريف 

اأو النظام على  اأو المنظمة  “باأنها مدى اإمكانية الفرد  هيئة المعونة الألمانية التي تعرف القدرة 

القيام بالوظائف وتحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية. و هذا ي�ضتلزم المراجعة الدورية للظروف 

المعونة  هيئة  تعرف  كما  والأهداف”.  للوظائف  الم�ضتمرة  المواءمة  وكذلك  بالمنظمة،  المحيطة 
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الأفراد،  وقدرات  اإمكانية  زيادة  خلالها  من  يتم  التي  العملية  “باأنها  القدرات  بناء  الألمانية 

يعملون  التي  البيانات  تحليل  )اأ(  التالية:  بالمهام  للقيام  والمجتمعات  والمنظمات  والمجموعات، 

ال�ضتراتيجيات  �ضياغة  )ج(  والفر�ص  والحتياجات،  الم�ضكلات،  تحدد  )ب(  اأ�ضا�ضها،  على 

للتعامل مع تلك الم�ضكلات وتعظيم ال�ضتفادة من الفر�ص المتاحة، )د( و�ضع خطة للتنفيذ )هـ( 

�ضمان ا�ضتمرارية الموارد اللازمة للتطبيق والمتابعة والتقييم للا�ضتراتيجية )و( واأخيراً التغذية 

العك�ضية الم�ضتمرة”. 

وكذلك يعرف برنامج الأمم المتحدة الإنمائي القدرة “باأنها قدرة الأفراد والمنظمات 

اأو الوحدات التنظيمية على القيام بمهامها بكفاءة وفعالية وا�ضتمرارية ”، بينما يعرف البرنامج 

والمنظمات،  الأفراد،  قدرات  تنمية  خلالها  من  يتم  التي  “العملية  اأنه  على  القدرات  بناء 

القيام  من  تمكنهم  التي  بالدرجة  جماعية  اأو  فردية  ب�ضورة  �ضواء  والمجتمعات  والموؤ�ض�ضات، 

بالوظائف وحل الم�ضكلات وانجاز الغايات”. 

هذا، وتعرف القدرة بمدى تحقيق المخرجات والتي تعني قدرة الموؤ�ض�ضة على تحقيق 

اأهدافها ووظائفها بكفاءة، وبهذا المعنى فاإن القدرة تعتبر القوة المحركة التي توؤدي اإلى تحقيق 

الموارد  اإتاحة  منها؛  المعاني  من  العديد  يت�ضمن  للقدرة  ال�ضابق  والتعريف  المرغوبة،  النتائج 

اللازمة والبيئة المنا�ضبة لقيام المنظمات بوظائفها بكفاءة، والقدرة على قيا�ص النتائج، وهذا 

الإطار يمكن  المنا�ضبة. وفي هذا  والكمية  بالجودة  فيها  المرغوب  النتائج  اإلى  التوا�ضل  ي�ضتلزم 

مخرجات  لبناء  اللازمة  القدرة  عجز  على  يدل  المدخلات  جودة  �ضواء  اأو  غياب  اأن  تو�ضيح 

جديدة. كما اأن توافر العديد من المخرجات والأ�ضناف بالكمية المنا�ضبة دون الجودة يدل اأي�ضا 

على �ضعف القدرة اللازمة لتحويل المدخلات اإلى مخرجات مرغوب فيها.

الاتجاه الثاني: يعرف القدرة من منظور ال�سيا�سة في مقابل الر�سادة

تركز بع�ص تعريفات القدرة على جودة الإدارة في اإطار عمليات غير ر�ضمية في مقابل 

تعريفات اأخرى تركز على ر�ضادة الإدارة كمقيا�ص للقدرة، وفي هذا الإطارة يمكن تعريف بناء 

القدرات على اأنه “ التحول من الهياكل التقليدية المبنية على العادات، اإلى هياكل اأخرى تُقدم 
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على العلاقات المبنية على اللوائح، والتي تحقق اأعلى درجة من الر�ضادة. كما يعرف هذا التجاه 

بناء القدرات من منظور الر�ضادة على اأنه  “القدرة على اتخاذ القرارات وتوزيع الموارد بطريقة 

اأكثر ر�ضداً، من خلال تعلم كيفية ا�ضتخدام اأ�ضاليب معينة ونماذج مطورة للتطبيق”.

اأ�ض�ص  “بمعرفة كيفية بناء الهياكل على  وفي هذا الإطار يمكن تعريف بناء القدرات 

القيادة  اأو  ال�ضيا�ضية  التجاهات  عن  النظر  ب�ضرف  بكفاءة  الت�ضغيل  على  وقادرة  م�ضتمرة 

ال�ضيا�ضية”.

الاتجاه الثالث: اتجاه المدخلات في مقابل النظام ككل

يركز هذا التجاه على مدى القدرة على جذب وا�ضتقطاب المدخلات في مقابل كفاءة 

وظائف النظام ككل، ويوؤكد هذا التجاه على اأن عملية بناء القدرات على م�ضتوى المدخلات مهم 

ولكنه ل يكفي كتعريف �ضامل للقدرة، ولذلك فهو يوؤكد على �ضرورة �ضمان كفاءة النظام ككل 

في القيام بوظائفه. 

وفي هذا الإطار تُعرف القدرة على اأنها “مدى توافر الموارد الكافية اأو الوافية والمنا�ضبة 

الوافية                اأو  الكافية  القدرة  تعريف  ويعتمد  المطلوبة”.  والوظائف  المحددة  الأهداف  لتحقيق 

“ Capacity adequate” على توافر الموارد بالكم، والجودة المنا�ضبة للقيام بالأعمال، ومن ثم 

فاإن هذا الفهم للقدرة يعتمد على ثلاثة �ضفات، والتي تتمثل في “الإتاحة، الكمية، والجودة”، 

كموؤ�ضرات على تواجد القدرة.

الاتجاه الرابع: تعريف بناء القدرات من منظور الو�سائل في مقابل نتائج التطبيق 

والاأداء

اأو الأن�ضطة التي تقوم بها المنظمة،  “الو�ضائل  يعرف هذا التجاه القدرة من منظور 

وفي �ضياق هذا التجاه تت�ضح العلاقة بين القدرة والأداء  والنتائج المتحققة من هذه الو�ضائل”. 

في اإطار تحديد اأ�ضباب الحاجة لبناء القدرات، حيث نجد اأن �ضعف الأداء داخل الموؤ�ض�ضة يحتاج 

لت�ضميم برامج لبناء القدرات ل�ضد هذا ال�ضعف، كما اأن فعالية اأن�ضطة بناء القدرات تتحدد 
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اأنه  على  القدرات  بناء  التجاه  هذا  يعرف  وبذلك  الأداء،  م�ضتويات  رفع  في  م�ضاهمتها  بمدى 

“العملية التي يتم من خلالها رفع قدرات الأفراد، الجماعة، المنظمة اأو النظام من اأجل تحقيق 
الأهداف المطلوبة بما ي�ضاهم في تح�ضين الأداء”. وتتاأثر العلاقة بين بناء القدرات والأداء، بعدد 

من العنا�ضر التي تتمثل في �ضعف الفهم العام لطبيعة العلاقة بين بناء القدرات والأداء، وعدم 

التحديد الدقيق لم�ضتوى الأداء المرغوب التو�ضل اإليه، واأخيراً تاأثير البيئة الخارجية على الأداء 

والقدرة.

تعريف  الهامة في مجال  الملاحظات  تناوله يمكن طرح عدد من  �ضبق  ما  وبناءً على   

مفهوم بناء القدرات، وذلك على النحو التالي:

	 الدمج بين واإنما يمكن  القدرات،  بناء  ل يمكن العتماد على اتجاه واحد في تعريف 

مختلف التجاهات للو�ضول اإلى تعريف وا�ضح للمفهوم.

	 ،المفاهيم من  بالعديد  القدرة  ارتباط  ال�ضابقة  التعريفات  مجمل  من  يلاحظ  كما 

حيث ترتبط القدرات بمفاهيم المدخلات، والعمليات، والمخرجات، والأداء، والتغيير، 

 ،Capacity outputs المدخلات  يت�ضمن  اأن  يجب  للقدرات  اأي تحليل  فاإن  ثم  ومن 

والأداء   ،Capacity outputs والمخرجات   ،Capacity process والعمليات 

.Capacity change واأخيراً التغيير ،Capacity outcomes

	 والم�ضتوى الفرد،  م�ضتوى  وهي،  م�ضتويات  اأربعة  خلال  من  تحليلها  يمكن  القدرة  اأن 

التنظيمي، وم�ضتوى النظام، واأخيراً الم�ضتوى المجتمعي.

كما يت�ضح من اإجمالي التعريفات والتجاهات �ضالفة الذكر لبناء القدرات 

العديد من الخ�ضائ�ص وال�ضمات الهامة لأن�ضطة وعمليات وبرامج بناء القدرات التي 

يمكن تو�ضيحها على النحو التالي:

-   عملية هادفة: اأي اأن اأن�ضطة بناء القدرات هي عملية م�ضتمرة للتح�ضين والتطوير 

الأفراد  بتح�ضين قدرات  المرتبطة  الأهداف  تت�ضمن مجموعة من  اأنها  كما  والتنمية. 

والموؤ�ض�ضات والنظم.

-   بناء القدرات عملية ديناميكية ومتغيرة:يمكن اعتبار القدرة كالهدف المتحرك، 
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فهي متغيرة كلما تغير الهدف، وكلما طراأت م�ضتجدات على التنظيم �ضواء كرد فعل 

لتغييرات في البيئة الخارجية اأو كمبادرات لتح�ضين الأداء الداخلي. كما اأن القدرات 

من  المنظمة  كفاءة  رفع  على  النهاية  في  تعمل  مختلفة  مراحل  عبر  تطويرها  يمكن 

اأجل تح�ضين الأداء. واأن بناء القدرات عبارة عن عملية م�ضتمرة يمكن قيا�ص وتقييم 

مراحلها با�ضتمرار.

بناء  عمليات  وو�ضف  تحليل  يمكن  الاأبعاد:  متعددة  عملية  القدرات  بناء     -

التنظيمي،  وم�ضتوى  النظام،  م�ضتوى  وهي؛  الم�ضتويات  من  عدد  خلال  من  القدرات 

م�ضتويات  اأربعة  وجود  من  الرغم  وعلى  البيئة.  المجتمع/  وم�ضتوى  الأفراد،  وم�ضتوى 

اأن معظم تجارب وخبرات ومقايي�ص بناء القدرات قد ركزت على  اإل  لبناء القدرات 

الم�ضتويين التنظيمي والب�ضري لبناء القدرات.

-    عملية داخلية: اأي اأنها ترتبط بظروف كل موؤ�ض�ضة، وبظروف كل دولة، ويقت�ضر 

بناء  واأن�ضطة  فعاليات  وت�ضريع  ت�ضهيل  على  المانحة  الدول  قبل  من  الخارجي  الدور 

وتنمية القدرات.

على  القدرات  بناء  اأن�ضطة  تقوم  المحيطة:  بالبيئة  ومتاأثرة  متكيفة  عملية     -

التكيف مع الم�ضتجدات البيئية المحيطة بالمنظمة بالدرجة التي ت�ضبح تلك المتغيرات 

جزء ل يتجزاأ من واقع الأفراد والمنظمات.

تحقق  لكي  طويل  لوقت  القدرات  بناء  تحتاج اأن�ضطة  المدى:  بعيدة  نتائج  ذات      -

اأهدافها، ولذلك يجب ا�ضتخدام مقايي�ص تاأخذ بالعتبار نتائج متو�ضطة وبعيدة المدى 

لأن�ضطة بناء القدرات.

-     بناء القدرات عملية مرتبطة بتغيير ال�سلوك الداخلي والخارجي للاأفراد 

والمنظمات: يق�ضد بال�ضلوك الداخلي مدى التطور في �ضلوكيات واأداء الأفراد الناتج 

عن اأن�ضطة بناء القدرات، اأما ال�ضلوك الخارجي فيق�ضد به مدى التح�ضن في �ضلوكيات 

المنظمة والأفراد في الحتكاك بالبيئة المحيطة.
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)3( مداخل بناء القدرات

تتعدد مداخل تعريف بناء القدرات، حيث اأنها تنق�ضم اإلى ثلاثة مداخل اأ�ضا�ضية؛ المدخل   

الأول. المدخل التنظيمي لبناء القدرات، المدخل الثاني المدخل الموؤ�ض�ضي لبناء القدرات، المدخل الثالث 

مدخل النظم في التعريف ببناء القدرات، وفيما يلي تو�ضيح لتلك المداخل ب�ضيء من التف�ضيل.

	:Organizational Approach المدخل التنظيمي لبناء القدرات

ينظر هذا المدخل للمنظمة كاأ�ضا�ص للعملية التنموية، ولذلك فاإن بناء القدرات وفقاً   

ولقد  بمهامها.  للقيام  العام  القطاع  منظمات  قدرات  في  التطور  مدى  اإلى  ي�ضير  المدخل  لهذا 

الهتمام  �ضمن  الع�ضرين  القرن  من  الثمانينيات  منذ  التنظيمية  القدرات  ببناء  الهتمام  بداأ 

التنظيمية  القدرات  ببناء  الهتمام  ارتبط  حيث  العامة،  الإدارة  مجال  في  الأداء  بدرا�ضات 

بالهتمام بالجوانب المتعلقة بــــالإنتاجية، والكفاءة، والفاعلية للقطاع الحكومي، وكفاءة تقديم 

والظروف  المواطنين  لتوقعات  بال�ضتجابة  ت�ضمح  التي  بالدرجة  للمواطنين  العامة  الخدمات 

المتغيرة، والحوكمة والتي ترابط بمختلف القطاعات في الدولة، واأخيراً دور تكنولوجيا المعلومات 

في الربط بين الحكومة والمواطنين.

كما تت�ضم القدرات التنظيمية بالتركيز على الجانب الهيكلي كاأداة لتحقيق الأهداف   

ال�ضتراتيجية داخل المنظمة، ويق�ضد ببناء القدرات التنظيمية العملية التي يتم من خلالها تحويل 

القدرات  لبناء  التنظيمي  اأن المدخل  الأهداف،  وبذلك يت�ضح  اأجل تحقيق  والأفكار من  الموارد 

التنظيمية  التنظيمية، ويق�ضد به بناء الهياكل  يت�ضمن العديد من القدرات المرتبطة بالهياكل 

داخل المنظمات والموؤ�ض�ضات بما ي�ضمح لها بتنفيذ الأهداف وال�ضيا�ضات العامة. والعمليات، والتي 

يق�ضد بها الإجراءات والخطوات التي من خلالها يتم تحقيق الأهداف،القيم والأعراف ال�ضائدة 

بالتنظيم والموارد، ويق�ضد بها مدى توزيع الموارد بكفاءة وفعالية داخل التنظيم.

في  والمفتوح  المغلق  المدخلين  بين  تدمج  اأنها  التنظيمية  التنمية  اأدبيات  وتو�ضح  هذا،   

المدخل  يركز  حيث  المدخل،  باختلاف  تختلف  القدرات  تنمية  فاإن  ثم  ومن  المنظمات،  درا�ضة 

يرتبط  المنظمة  قدرات  تنمية  فاإن  ثم  ومن  الداخل،  من  المنظمات  عمل  طريقة  على  المغلق 

بالأ�ضا�ص بتنمية العمليات الداخلية لها، بينما تنظر الأدبيات المتعلقة بالمداخل المفتوحة لعلاقة 
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المنظمة بالمنظمات الأخرى،  ومدى تاأثير البيئة المحيطة على طريقة عمل المنظمة، ومن ثم فاإن 

بناء القدرات وفقاً لهذا المدخل يرتبط بمدى ال�ضتجابة للمتغيرات المحيطة بالمنظمة.

	:Institutional Approach  المدخل الموؤ�ض�ضي لبناء القدرات

 institutions في اإطار الدرا�ضات الأولية للتنمية نجد اأنها كانت ل تفرق بين الموؤ�ض�ضات  

والمنظمات organizations، وظل هذا التجاه �ضائداً لدى بع�ص الباحثين. بينما يفرق البع�ص 

القواعد  من  مجموعة  عن  عبارة  “باأنها  الموؤ�ض�ضة  تعرف  حيث  بينهما،  الباحثين  من  الآخر 

الر�ضمية وغير الر�ضمية والممار�ضات التي تحول تف�ضيلات المواطنين اإلى �ضيا�ضات عامة”، بينما 

تعرف المنظمة على اأنها “عبارة عن جماعة ب�ضرية يتم تكوينها ب�ضكل مق�ضود ومخطط، تعمل 

في اإطار مجموعة من المعايير والقواعد الر�ضمية التي تنظم العلاقات بين اأع�ضائها”.

وبتبني المنظور الكلي، فاإن المدخل الموؤ�ض�ضي لبناء القدرات يقدم اإطاراً جيداً للتعامل   

ق�ضايا  يعالج  اأنه  كما  الموؤ�ض�ضية،  القدرات  منظور  من  التنمية  بم�ضكلات  المتعلقة  الق�ضايا  مع 

الأعراف، القيم الثقافية، المعتقدات، النظم الحافزة اأو الداعمة.

ويرتبط المدخل الموؤ�ض�ضي لبناء القدرات بالمفاهيم الموؤ�ض�ضية من جانب وال�ضتدامة من   

جانب اآخر، و�ضوف يتم تو�ضيح كلا المفهومين في اإطار التاأ�ضيل لمفهوم بناء القدرات الموؤ�ض�ضية.

	 :System Approach مدخل النظم

يعتبر مدخل النظم من المداخل الأكثر ات�ضاعاً في درا�ضة وتحليل بناء القدرات. حيث   

يتكون النظام من مجموعة من الأجزاء المترابطة التي ت�ضكل كلًا موحداً. ويعتمد هذا المدخل على 

عدد من المقولت الهامة التي توؤثر على عنا�ضر بناء القدرات، يمكن تو�ضيحها على النحو التالي:

-    يتكون اأي نظام من مجموعة من الوحدات والعنا�ضر المترابطة والمتفاعلة، واأن التفاعل 

الم�ضتوى،  نف�ص  على  المتواجدة  والعنا�ضر  الوحدات  بين  الأفقي  التفاعل  �ضكلين،  ياأخذ 

والتفاعل الراأ�ضي بين الوحدات على اأكثر من م�ضتوى.
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-      ل يحيا اأي نظام من فراغ بل يوؤثر ويتاأثر بالبيئة المحيطة لدرجة ت�ضل اإلى العتماد 

المتبادل بين الوحدات الداخلية وبع�ضها البع�ص، وبين الوحدات الداخلية والبيئة المحيطة.

-     يتكون اأي نظام من مدخلات التي ت�ضير اإلى تاأثيرات البيئة على النظام، ومخرجات 

والتي يق�ضد بها تاأثيرات النظام على البيئة.

-     اأن الغاية النهائية للنظام هي البقاء وال�ضتمرار، ول يق�ضد بالبقاء وال�ضتمرار الجمود، 

ولكن اأن يكون للنظام القدرة على التكيف مع البيئة المحيطة.

هذا، وينظر اإلى انعكا�ضات مدخل النظم على تحليل بناء القدرات من خلال النظرة الكلية   

قدرات  العمليات،  قدرات  المدخلات،  )قدرات  على  بالتركيز  وذلك  القدرات،  بناء  وبرامج  لأن�ضطة 

النظام ككل(، يوؤثر المدخل بالإيجاب على دعم قدرات النظام على التكيف مع متغيرات البيئة المحيطة.

جدول )2(: الفرق بين مداخل بناء القدرات )المزايا – والعيوب(

العيوبالمزاياالمداخل

المدخل 

التنظيمي 

لبناء 

القدرات

الم�ضكلات  على  التركيز  بمزايا  يت�ضم     •
المتعلقة بالهياكل التنظيمية.

• يرتبط بحل الم�ضكلات المتعلقة بالإجراءات 
والعمليات الداخلية.

ال�ضائدة  القيم  لتحليل  اإطاراً  يقدم     •
بالتنظيم.

التنظيمي  الم�ضتوى  على  التحليل  يقت�ضر   •
عنا�ضر  تحليل  على  القدرة  دون  فقط 

الذي  بالنظام  ترتبط  اأخرى  ومتغيرات 

تعمل فيه المنظمة محل التحليل.

المرتبطة  النظرية  الأطر  على  يعتمد   •
بالتنمية التنظيمية.

• الخلط بين المفهوم وبين التطوير التنظيمي.
• ي�ضلح لم�ضتويات التحليل الجزئية اأكثر من 

م�ضتويات التحليل الكلية.

المدخل 

الموؤ�ض�ضي 

لبناء 

القدرات

بعملية  المتعلقة  ال�ضتدامة  ق�ضايا  يعالج   •
التنمية.

• يعالج الأبعاد الموؤ�ض�ضية لبناء القدرات.
اأخرى  مفاهيم  مع  المفهوم  يتداخل    •
الموؤ�ض�ضي،  التغيير  الموؤ�ض�ضية،  كالتنمية 

والبناء الموؤ�ض�ضي.

متى  حول  الدقيق  للتحديد  المدخل  يفتقر   •
تنتهي  ومتى  القدرات  بناء  عمليات  تبداأ 

عمليات التغير الموؤ�ض�ضي.

مدخل 

النظم

من  العديد  ي�ضتوعب  �ضامل  مدخل     •
المتغيرات.

عدد  بين  الربط  على  قادر  مرن،  مدخل   •
المدخلات،  في  المتمثلة  العنا�ضر  من 

المخرجات، العمليات، التغذية العك�ضية.

ل�ضتيعاب  يت�ضع  نظرياً  اإطاراً  يقدم    •
التطور في نظرية التنمية.

القدرات  لتحليل  جيداً  اإطاراً  ي�ضكل    •
المرتبطة بالم�ضتوى القومي اأو القطاعي.

• يفتقر للتركيز على متغير محدد.
التحليل  في  الكلية  للم�ضتويات  ي�ضلح   •

اأكثر من الم�ضتويات الجزئية.

الم�ضدر: جدول تم اإعداده من قبل الباحثين بناء على م�ضادر عده.
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)5( ا�ستراتيجيات بناء القدرات 

تتعدد ا�ضتراتيجيات بناء القدرات، حيث يرتبط البع�ص منها ب�ضرورة الق�ضاء على   

ب�ضرورة  الأخر  البع�ص  يرتبط  بينما  العمل،  �ضرعيتها في  فقدت  والتي  الفعالة،  القدرات غير 

تطوير وتح�ضين القدرات الحالية للحفاظ على الم�ضتوى المنا�ضب لتقديم الخدمات للمواطنين، 

كما يرتبط البع�ص الأخر ب�ضرورة ا�ضتجابة المنظمات للتغيرات البيئية المحيطة من خلال تبني 

ا�ضتراتيجيات جديدة للقدرات تقوم على اأ�ضا�ص التكيف والتفاعل مع البيئة المحيطة. وفيما يلي 

يمكن تو�ضيح اأهم هذه ال�ضتراتيجيات على النحو التالي:

-   ا�ستراتيجية التكيف: يق�ضد بهذه ال�ضتراتيجية قدرة الموؤ�ض�ضات على التكيف مع 

المتغيرات المحيطة من خلال تبني مجموعة جديدة من المهارات والمعارف والتجاهات 

اأ�ضا�ضيين الأول؛  التي تتنا�ضب مع تلك المتغيرات. وتت�ضمن هذه ال�ضتراتيجية بعدين 

التي  بالدرجة  المحيطة  للتغيرات  ال�ضتجابة  حول  يدور  الذي  ال�ضتجابة،  بعد  وهو 

توؤدي لبناء قدرات جديدة قادرة على مواكبة التغيرات. اأما البعد الثاني؛ فيدور حول 

الإجراءات الوقائية التي تتجاوز مجرد الحفاظ على الو�ضع القائم اإلى التفكير في بناء 

وت�ضميم ا�ضتراتيجية م�ضتقبلية قادرة على بناء قدرات المنظمة بالدرجة التي ت�ضمح 

لهياكلها ووظائفها اأن ت�ضتوعب التغيرات البيئية.

على  ال�ضتراتيجية  هذه  تقوم  الخدمات:  بتقديم  المتعلق  الاأداء  ا�ستراتيجية     -

يعتمد  المختلفة  الإدارية  والتعقيدات  الأزمات  قيا�ص قدرة الحكومة في ظل  اأن  اأ�ضا�ص 

على مدى توافر القدرات الموؤ�ض�ضية لتقديم الخدمات بالجودة والكفاءة المطلوبة. كما 

الخدمات  وتتاأثر  المقدمة،  الخدمات  بم�ضتوى  العامة  المنظمات  �ضرعية  درجة  تتحدد 

المقدمة للمواطنين بم�ضتوى القدرات المتوفرة لدى المنظمات المختلفة.

-    ا�ستراتيجية التطوير والتنمية: تتجاوز هذه ال�ضتراتيجية م�ضتويات ال�ضتراتيجية 

المتعلقة بالتكيف والأداء اإلى محاولة تنمية القدرات الحالية با�ضتمرار داخل المنظمة 

واكت�ضاب مهارات جديدة.
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ثانياً: التعريف ببناء القدرات الموؤ�س�سية

اأن�ضطة  جميع  بها  تت�ضم  التي  وال�ضمات  الخ�ضائ�ص  بذات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  تت�ضم   

وعمليات وبرامج بناء القدرات ب�ضفة عامة، وفيما يلي يمكن تو�ضيح المق�ضود ببناء القدرات 

الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية في اإطار تحديد المق�ضود بالمفهوم، والخ�ضائ�ص الموؤ�ض�ضية للمفهوم، 

ومكونات المفهوم، والم�ضتويات التحليلية لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية، واأخيراً تو�ضيح الإطار الحاكم 

لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية، وذلك على النحو التالي:

)1( مفهوم بناء القدرات الموؤ�س�سية 

تعتبر القدرة الموؤ�ض�ضية هي اأحد المداخل الهامة في تعريف بناء القدرات ب�ضفة عامة،   

“ Institutional capacity” والتي  وتبرز العديد من المفاهيم الخا�ضة بالقدرات الموؤ�ض�ضية 

يق�ضد بها قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف المن�ضاأة لأجلها من خلال قدرتها على التكيف مع 

بيئتها المحيطة. كما يق�ضد بها عمليات بناء القدرات التي تهدف اإلى زيادة قدرات الموؤ�ض�ضات 

لممار�ضة وظائفها المحددة قانوناً. كما اأن العملية التي يتم من خلالها ماأ�ض�ضة الأفكار البتكارية 

القبول  عملية  الموؤ�ض�ضية  القدرات  اإطار  بال�ضرعية في  ويق�ضد  المنظمة.  داخل  ال�ضلوك  وقواعد 

القيم،  من  متنوعة  مجموعة  تاأ�ضي�ص  خلال  ومن  الوقت  بمرور  تنميتها  يتم  التي  الجتماعي 

والهياكل، والأفكار الجديدة. 

بال�ضتدامة   Institutionalization  الموؤ�ض�ضية القدرات  بناء  مفهوم  ويرتبط   

الموؤ�ض�ضة على اكت�ضاب قدر من ال�ضتمرار وال�ضتقرار،  “قدرة  Sustainability. والذي يعني 

وهي العملية التي تتكامل بها الأفكار والوظائف الجديدة من خلال اأداة التنظيم حتى ت�ضبح 

اأو�ضح  وقد  هذا،  والخ�ضائ�ص.  ال�ضمات  من  بالعديد  الموؤ�ض�ضي  التنظيم  ويت�ضم  مقبولة”، 

“هنتنجتون” اأربع �ضمات للتنظيم الموؤ�ض�ضي على النحو التالي:
	 يق�ضد بهذا المعيار مدى ما تتمتع به :Adaptability& Rigidity التكيف والجمود

الموؤ�ض�ضة من ان�ضجام مع بيئتها الداخلية والخارجية بالدرجة التي ت�ضمح لها بمعالجة 

الم�ضاكل المحيطة بالتنظيم.

	 ويق�ضد بهذا المعيار مدى قدرة :Simplicity & Complexity“ الب�ضاطة والتعقيد

الموؤ�ض�ضة على تعدد وظائفها وتعدد وحداتها الداخلية بالدرجة التي ت�ضمح لها القيام 
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باأهدافها ب�ضهولة. اأما الموؤ�ض�ضات التي تقوم بتركيز وظائفها واأهدافها قد تعاني من 

م�ضكلات في ا�ضتمراريتها. ومن ثم فاإن هذا التعقيد �ضروري لبقاء وا�ضتمرار الموؤ�ض�ضة، 

لو  لها بال�ضتمرار حتى  باأداء وظائف عديدة ومتنوعة ي�ضمح  الموؤ�ض�ضة  اأن قيام  حيث 

حرمتها الظروف لفترة ما من القيام بهذه الوظيفة اأو تلك.

	 بال�ضتقلالية يق�ضد   :Autonomy & Subordination والخ�ضوع  ال�ضتقلال 

اأو الحرية التي تتمتع بها الموؤ�ض�ضة، ويق�ضد بالخ�ضوع ارتباط الموؤ�ض�ضة  مدى الذاتية 

بقوى اجتماعية معينة مما يوؤدي اإلى فقدان الإرادة الذاتية للموؤ�ض�ضة، وقدرتها على 

الموؤ�ض�ضة.  التنظيمية التي تجمع  اإلى تفكك الرابطة  النهاية  يوؤدي في  الت�ضرف، مما 

ويتم قيا�ص درجة ال�ضتقلالية بعدد من العنا�ضر منها؛ مدى امتلاك الموؤ�ض�ضة لموازنة 

م�ضتقلة، ومدى تمتع الموؤ�ض�ضة با�ضتقلالية في ا�ضتقطاب اأع�ضائها، ومدى الت�ضال بين 

الموؤ�ض�ضة والراأي العام يقلل من تبعية الموؤ�ض�ضة وزيادة درجة ا�ضتقلاليتها، ومدى تعبير 

الموؤ�ض�ضة عن م�ضالح ومطالب المجتمع.

	 مدى المعيار  بهذا  ويق�ضد   :disunity & Coherence والتما�ضك  التما�ضك  عدم 

الولء  منها؛  المتغيرات  من  بعدد  التوافق  هذا  ويتاأثر  الموؤ�ض�ضة.  اأع�ضاء  بين  التوافق 

مدى  بمعنى  عنها”،  والدفاع  ا�ضتمراريتها  على  الموؤ�ض�ضة  موظفي  “حر�ص  الموؤ�ض�ضي 

الرتباط والنتماء التنظيمي للاأع�ضاء بالموؤ�ض�ضة، وطبيعة الخلافات داخل الموؤ�ض�ضة.

)2( مكونات بناء القدرات الموؤ�س�سية 

وتت�ضمن عمليات بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية من ثلاثة مكونات اأ�ضا�ضية،   

وهي على النحو التالي:

	 يتعلق هذا المكون بتنمية مهارات :Human Talent Development المكون الب�ضري

في  وظائفها  �ضتتركز  والتي  الموؤ�ض�ضة،  داخل  بالكفاءة  تت�ضم  التي  العنا�ضر  وقدرات 

القدرات ب�ضفة عامة  بناء  المكون عن  بالتنظيم، ويختلف هذا  الأفكار الجديدة  نقل 

المكون  هذا  ويرتبط  المختلفة،  التنظيمية  الم�ضتويات  مهارات  بناء  يت�ضمن  الذي 

بجانبين اأ�ضا�ضيين في تنمية مهارات الأفراد، الجانب الأول؛ يتمثل في الزيادة الكمية 

القدرة  “ تكوين  بــــ  يتعلق  الكمي  الم�ضتوى  اأن  اأي  الأفراد،  لدى  المكت�ضبة  المهارات  في 
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 Capacity اأما الجانب الكيفي فيتعلق بــــــ “تعزيز القدرة Capacity Formation

.”enhancement

	 الموارد تنمية  على  بالقدرة  المكون  هذا  ويتعلق  التنظيمية:  والعمليات  الموارد  تنمية 

المكون  هذا  يت�ضمن  كما  وغيرها.  والفنية،  المعلوماتية،  المالية،  كالموارد  الأ�ضا�ضية 

اأي�ضاً �ضلامة العمليات الداخلية في ا�ضتخدام الموارد ال�ضابقة. ويختلف مفهوم “تنمية 

 Organizational التنظيمي  “التطوير  مفهوم  عن  التنظيمية”  والعمليات  الموارد 

مفهوم  اأما  التنظيمي،  الهيكل  حول  بالأ�ضا�ص  الأخير  يدور  حيث   Development

تنمية الموارد والعمليات التنظيمية فيدور حول العمليات الداخلية للمنظمات اإلى جانب 

الهيكل التنظيمي اأي�ضاً.

	 ويت�ضمن هذا المكون علاقات : ”Institutional Development “ التنمية الموؤ�ض�ضية

الموؤ�ض�ضية  والعلاقات  الموؤ�ض�ضية،  للوظائف  الدقيق  والتحديد  الموؤ�ض�ضات،  بين  القوة 

المتبادلة داخل المنظمة.

)3( م�ستويات تحليل بناء القدرات الموؤ�س�سية
 

تختلف الأدبيات حول عدد الم�ضتويات التحليلية لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية، حيث نجد   

الأفراد، م�ضتوى المنظمة  اأنها تنق�ضم لثلاثة م�ضتويات تحليلية، وهي م�ضتوى  بع�ضها يرى 

ككل، وم�ضتوى النظام، بينما يرى البع�ص الآخر اأن م�ضتويات تحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية 

التحليلية  للم�ضتويات  المحيطة  البيئة  م�ضتوى  باإ�ضافة  تحليلية  م�ضتويات  اأربعة  تت�ضمن 

ال�ضابقة، بينما يرى فريق ثالث اإمكانية التمييز بين ثلاثة م�ضتويات تت�ضمن الم�ضتوى الكلي، 

والو�ضيط، والجزئي  )Macro – Meso – Micro – Levels(، والبع�ص الآخر 

يدمج بين الثلاث م�ضتويات ال�ضابقة في اإطار م�ضتويين فقط لتحليل اأن�ضطة وعمليات بناء 

القدرات الموؤ�ض�ضية، وهما م�ضتوى التحليل الكلي )م�ضتوى النظام، م�ضتوى البيئة(  والم�ضتوى 

الجزئي )م�ضتوى الأفراد(، وفيما يلي تو�ضيح لتلك الم�ضتويات، وذلك على النحو التالي:

	 الم�ضتوى البيئي: يق�ضد بهذا الم�ضتوى في تحليل القدرات مجموعة الموؤثرات البيئية

والم�ضتوى  الأفراد  م�ضتوى  على  القدرات  بناء  على  توؤثر  التي  المحيطة  والظروف 

لبناء  محددات  ت�ضكل  مختلفة  تحليل  عنا�ضر  الم�ضتوى  هذا  ويت�ضمن  التنظيمي، 
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المحددات  بتلك  ويق�ضد  القدرات،  لبناء  البيئية  المحددات  عليها  يطلق  القدرات 

الظروف الجتماعية وال�ضيا�ضية، والقت�ضادية للدولة التي تمار�ص فيها موؤ�ض�ضات 

الإدارة العامة وظائفها واأن�ضطتها.

	 لعمل الحاكمة  والت�ضريعات  ال�ضيا�ضات  الم�ضتوى  هذا  ويت�ضمن  النظام:  م�ضتوى 

في  الم�ضتوى  هذا  يتاأثر  لبع�ص.  وبع�ضها  المنظمات  بين  القوة  وعلاقات  المنظمات، 

تحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية بالمحددات الموؤ�ض�ضية والقانونية للقطاع الحكومي، 

وتت�ضمن تلك المحددات مدى توافر الت�ضريعات والقوانين التي تحكم اأداء منظمات 

الإدارة العامة. ومدى قدرة الت�ضريعات على توفير الإطار المنا�ضب لبناء القدرات 

الموؤ�ض�ضية للقطاع الحكومي.

	 اإطار في  الأفراد  قدرات  تعزيز  لكيفية  الم�ضتوى  هذا  ي�ضير  التنظيمي:  الم�ضتوى 

المنظمة، كما ي�ضير اإلى اأي �ضيء يوؤثر على اأداء المنظمة. ويت�ضمن هذا الم�ضتوى ما 

يلي؛ الموار الب�ضرية )قدرات الأفراد في اإطار المنظمة(، الموارد المادية )الت�ضهيلات، 

)ا�ضتراتيجية  والتخطيطية  الفكرية  الموارد  وغيرهما(،  المادية،  التجهيزات 

ب�ضنع  يتعلق  فيما  بالإدارة  المرتبطة  المهارات  ال�ضتراتيجي،  التخطيط  المنظمة، 

القرارات  وحل الم�ضكلات والت�ضال، وغيرها( الهيكل التنظيمي، واأخيراً يت�ضمن 

هذا الم�ضتوى بناء قدرات القيادة الإدارية.

	 م�ضتوى الأفراد: ت�ضير القدرة على م�ضتوى الأفراد بقدرة الأفراد على و�ضع الأهداف

وتحقيقها با�ضتخدام مهاراتهم ومعارفهم الخا�ضة. ويت�ضمن هذا الم�ضتوى تنمية 

المهارات، المعارف، القيم، التجاهات، والوعي المرتبط بالأفراد، وذلك عن طريق 

القنوات الر�ضمية وغير الر�ضمية في تنمية المهارات وقدرات الأفراد، ويرتبط هذا 

جانبين  تت�ضمن  والتي  القدرات،  لبناء  الب�ضرية  بالمحددات  عامة  ب�ضفة  الم�ضتوى 

ومدى  المنظمة،  داخل  الب�ضرية  الموارد  ب�ضيا�ضات  يرتبط  الأول  الجانب  هامين، 

للاأفراد،  الفردية  القدرات  وبناء  لدعم  و�ضائل  من  ال�ضيا�ضات  هذه  به  تت�ضم  ما 

والجانب الثاني ويرتبط با�ضتراتيجية المنظمة الدورية لتح�ضين قدراتها الداخلية 

لكي تتواكب با�ضتمرار مع الظروف والمتغيرات البيئية.
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ثالثاً: اإطار عام لتحليل بناء القدرات الموؤ�س�سية للوحدات المحلية

طريق  عن  المحلية  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  لبناء  الحاكم  الإطار  تلخي�ص  يمكن   

ومكونات  التعريف،  وعنا�ضر  المحلية،  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  ببناء  التعريف  بين  الدمج 

القدرات  بناء  لمفهوم  الخ�ضائ�ص  واأهم  المحلية،  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  مفهوم 

الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية، واأخيراً الم�ضتويات المختلفة لتحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات 

المحلية، وفيما يلي تو�ضيح لأجزاء هذا الإطار:

�ضكل رقم )1(: اإطار عام لتحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية

الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحثين بناء على م�ضادر عده.
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يت�ضح من ال�ضكل ال�ضابق الإطار الم�ضتخدم في تحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات   

المحلية، بما يت�ضمنه من »مفهوم، وعنا�ضر، ومكونات، وخ�ضائ�ص، ومراحل، وم�ضتويات تحليل«. 

ما يلي:

)1( فيما يتعلق بتعريف بناء القدرات الموؤ�س�سية للوحدات المحلية 

المن�ضاأة  الأهداف  اإلى تحقيق  المحلية  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  تهدف عملية   

والتي  المحيطة.  بيئتها  مع  التكيف  على  قدرتها  خلال  من  المحلية  الوحدة  اأو  المنظمة  لأجلها 

يق�ضد بها اإجمالً الإجراءات والعمليات التي تعمل على تعزيز المعارف، والمهارات للاأفراد داخل 

بمهامها  القيام  على  قادرة  لتكون  المحلية  الموؤ�ض�ضية  الهياكل  تطوير  وكذلك  المحلية،  الوحدات 

بكفاءة، ويت�ضمن التعريف ال�ضابق لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية عدداً من العنا�ضر 

والموؤ�ضرات، التي يمكن تو�ضيحها على النحو التالي:

	 قدرة الوحدات المحلية على التعاي�ص: يدور هذا العن�ضر حول قدرة الوحدات المحلية

والتحفيز  التمكين  اآليات  على  التدريب  خلال  من  والتعاي�ص  القرارات  اتخاذ  على 

والتفاعل التي تتم عبر الزمن داخل تلك الوحدات.

	 يت�ضمن الفنية:  والمهام  الخدمات  تقديم  بمهام  القيام  على  المحلية  الوحدات  قدرة 

هذا العن�ضر المهارات المرتبطة بالتخطيط ال�ضتراتيجي، تقديم الخدمات، والمهارات 

المرتبطة بالوظائف الفنية.

	 قدرة الوحدات المحلية على جذب الموارد والتاأييد: وفقاً لهذا العن�ضر فاإن القدرة ل

اأي�ضاً الهتمام بقدرات  تت�ضمن  بالنتائج والمخرجات فقط، ولكنها  تت�ضمن الهتمام 

ي�ضمح  بما  الخارجية  التحالفات  ودعم  تنميتها،  وكيفية  البيئة  من  الموارد  جذب 

با�ضتمرارية المنظمة.

	 قدرة العن�ضر  هذا  ويت�ضمن  الذاتي:  والتجدد  التكيف  على  المحلية  الوحدات  قدرة 

الوحدات المحلية على ال�ضتجابة للم�ضتجدات البيئية المحيطة بها، ويت�ضمن هذا العن�ضر 

عدد من القدرات الفرعية، والتي تتمثل في تنمية مهارات التعلم التنظيمي داخل المنظمة، 

وتنمية لغة الحوار الداخلي في حل الم�ضكلات، واإعادة النظر في الهيكل التنظيمي في ظل 

المتغيرات البيئية المحيطة، ومهارات ال�ضتفادة من الأفكار الجديدة المرتبطة بالعمل.
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	 قدرة الوحدات المحلية على اإحداث التوازن بين التنوع والتما�ضك: يدور هذا العن�ضر

والتما�ضك،  التنوع  بين  والتوافق  التوازن  لإحداث  اللازمة  والقدرات  المهارات  حول 

وكذلك بين ال�ضتقرار والبتكار. ويق�ضد بالتنوع التعدد الداخلي في ثقافة الموظفين من 

جانب، والتنوع الخارجي في المتعاملين مع الإدارة من جانب اأخر. ويق�ضد بالتما�ضك 

مدى الحفاظ على الترابط التنظيمي الداخلي في التعامل مع ق�ضايا التنوع. كما اأنه من 

المعروف اأن اإدخال ابتكارات جديدة يعمل على اإحداث تغييرات هيكلية داخلية، ومن ثم 

فاإن قدرات ومهارات اإحداث التوازن بين ال�ضتقرار والبتكار تكون على درجة عالية من 

الأهمية. ويت�ضمن هذا العن�ضر العديد من القدرات؛ كالقدرات الت�ضالية، وقدرات 

بناء التحالفات، والقدرات المرتبطة باإدارة التنوع، وقدرات اإدارة وحل ال�ضراعات.

)2( مراحل بناء القدرات الموؤ�س�سية للوحدات المحلية 

الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  مراحل  والتحليل  بالبحث  تتناول  التي  الكتابات  تعددت   

لبناء  اأو خطة قومية  اأو مراحل  اإطار  اأو  للوحدات المحلية تحت م�ضميات عديدة كا�ضتراتيجية 

القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية، يمكن تو�ضيحها على النحو التالي:

	 الرباعي التحليل  ا�ضتخدام  المرحلة  هذه  تت�ضمن  الإعداد:  مرحلة  الأولى:  المرحلة 

اإطار النظام  SWOT، الذي يت�ضمن نقاط القوة وال�ضعف، والفر�ص والتحديات في 

المحلي. حيث اأن الإعداد ل�ضتراتيجية محلية لبناء القدرات يجب اأن تندمج في اإطار 

ال�ضتراتيجية القومية الكلية لتنمية القدرات على الم�ضتوى الدولة ككل.

	 القدرات لبناء  ا�ضتراتيجية  اأو  خطة  ور�ضم  الحتياجات  تحديد  الثانية:  المرحلة 

الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية: يتم في اإطار هذه المرحلة القيام بعدد من الخطوات الهامة 

الفرعية، التي تتمثل في الآتي؛ )اأ( التحديد الدقيق للقدرات الم�ضتقبلية المطلوبة، اأي 

تحديد نوع القدرات الم�ضتقبلية التي ت�ضمح برفع قدرات النظام، )ب( تحديد الم�ضتوى 

المطلوب التو�ضل اإليه فيما يخ�ص كل نوع من اأنواع القدرات الم�ضتقبلية التي تم التفاق 

التي  القدرات  اأنواع  لأي  الدقيق  التحديد  النقطة  اإطار هذه  اأي�ضاً في  يتم  عليها. كما 

يجب تنميته اأولً، واأي هذه القدرات يجب تنميتها ب�ضورة كاملة، كما اأنه في اإطار هذه 

النقطة يجب تحديد الإطار الزمني اللازم لبناء كل نوع من اأنواع القدرات. ويق�ضد 
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بم�ضتوى القدرة “Capacity Level” درجة التقدم في تنمية القدرات. )ج( التحديد 

الدقيق لم�ضتوى القدرات الحالية “Current Capacities”. )د( تحديد الفجوة بين 

القدرات الحالية والقدرات الم�ضتقبلية.

	 المرحلة الثالثة: �ضياغة ا�ضتراتيجية لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية: بعد تف�ضير الختلافات

اأو  خطة  و�ضع  يتم  فاإنه  اإليه،  التو�ضل  المرغوب  والم�ضتوى  الحالية  القدرات  بين 

ا�ضتراتيجية للقدرات تت�ضمن م�ضتويات ثلاثة وفقاً لدرجة الأولوية اأو الأهمية، وتتمثل 

تلك الم�ضتويات في: القدرات ذات درجة الإلحاح اأو الأولوية العالية، القدرات ذات درجة 

الإلحاح اأو الأولوية المتو�ضطة، القدرات ذات درجة الإلحاح اأو الأولوية المنخف�ضة.

	 من عدد  تحديد  المرحلة  هذه  اإطار  في  ويتم  ال�ضتراتيجية:  تطبيق  الرابعة:  المرحلة 

العنا�ضر الهامة كالميزانية اللازمة لتنفيذ اأن�ضطة تنمية القدرات، وال�ضركاء في تنفيذ 

�ضمن  المحلية  القدرات  تنمية  ا�ضتراتيجية  تطبيق  يتم  اأن  �ضرورة  مع  ال�ضتراتيجية 

الأنظمة  ا�ضتخدام  يتم  اأن  يجب  كما  القدرات،  وتنمية  لبناء  القومية  ال�ضتراتيجية 

القومية المتواجدة، وكذلك �ضمن خطة الإ�ضلاح الحكومية ال�ضاملة.

	 المتابعة والتقييم لأن�ضطة بناء المتابعة والتقييم: تتم عملية  المرحلة الخام�ضة: مرحلة 

القدرات الموؤ�ض�ضية وفقاً لعدد من الخطوات الأ�ضا�ضية: )اأ( تحديد الهدف من عملية 

الموؤ�ض�ضية              القدرات  بناء  خريطة  ر�ضم  )ج(  الأداء،  اأهداف  تحديد  )ب(  التقييم، 

يتم من  التي  الهيكلية  العملية  القدرات  ويق�ضد بخريطة   ”Mapping Capacity  “

القدرات  بناء  موؤ�ضرات  تحديد  )د(  الأداء،  على  القدرة  انعكا�ضات  ترجمة  خلالها 

الموؤ�ض�ضية “Capacity Indicators”. واأخيراً )و( و�ضع وتنمية خطة للتطبيق والن�ضر: 

وت�ضتمل و�ضع الجدول الزمني للتنفيذ، وتجميع البيانات والمعلومات ومراجعتها، وتوزيع 

الأعباء والم�ضئوليات، وو�ضع الميزانية، واأخيراً الإعلان عن النتائج.

)3( م�ستويات تحليل بناء القدرات الموؤ�س�سية للوحدات المحلية 

اأ�ضا�ضية  م�ضتويات  ثلاثة  على  المحلية  للوحدات  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  يمكن تحليل   

يو�ضحها ال�ضكل التالي.
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�ضكل رقم )2(: م�ضتويات تحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية

الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحثين بناء على م�ضادر عده.

بناء على معطيات ال�ضكل ال�ضابق، يمكن تو�ضيح المفردات الواردة منه على النحو التالي:

	 م�ضتوى على  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  تحليل  الم�ضتوى  بهذا  يق�ضد  النظام:   م�ضتوى 

النظام المحلي، ويتم هنا تحليل بناء القدرات الموؤ�ض�ضية للنظام المحلي وفقاً لمجموعة 

من العنا�ضر الهامة المتمثلة في القوانين والت�ضريعات الحاكمة للنظام المحلي، والقوانين 

والت�ضريعات المرتبطة بالنظام المحلي، ونظم المعلومات والت�ضالت المحلية، والقيادة 

م�ضتوى  على  الموؤ�ض�ضية  القدرات  بناء  ويوؤدي  المحلية.  المالية  الموارد  واأخيراً  المحلية، 

النظام لرفع قدرات النظام ككل وتح�ضين القدرة على تقديم الخدمات المحلية.

	 الم�ضتوى التنظيمي: يق�ضد بالم�ضتوى التنظيمي لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية على الم�ضتوى

على  المحلية  الإدارة  لوحدات  �ضواء  المحلية  الهياكل  بقدرات  يتعلق  ما  كل  المحلى 

كما  المحلي.  الم�ضتوى  على  المركزية  والوزارات  الهيئات  لفروع  اأو  المختلفة  الم�ضتويات 

المستوى التنظيمي
Organizational

Level

تحسن مستوى الخدمات على المستوى المحلي

استدامة الأداء على مستوى النظام المحلي
Sustainable local System Performance

أداء النظام المحلي ككل
System performance quality equity, efficiency

مستوى النظام
System Level

الاستدامة

مستوى بناء القدرات
Capacity Building Level

مستوى بناء القدرات
Capacity Building Level
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يوؤدي بناء القدرات التنظيمية على الم�ضتوى المحلي اإلى التح�ضين في الأداء التنظيمي 

للهياكل المحلية مما يوؤدي لرفع قدرات الموؤ�ض�ضات المحلية على القيام بوظائفها.

	 م�ضتوى الأفراد: يق�ضد بهذا الم�ضتوى كل ما يتعلق برفع قدرات العاملين على الم�ضتوى

المحلي فيما يتعلق بالعاملين بوحدات الإدارة المحلية على الم�ضتويات المحلية المختلفة.

هذا، وت�ضترك الم�ضتويات التحليلية الثلاثة لبناء القدرات الموؤ�ض�ضية للوحدات المحلية   

في الم�ضاهمة في ا�ضتدامة الأداء على الم�ضتوى المحلي، حيث اأنه ل يمكن العتماد على م�ضتوى 

اأو مدخل دون الأخر في اإطار تح�ضين قدرات الوحدات المحلية.

لتجربة  )وفقاً  الموؤ�س�سية  القدرات  بناء  حول  عملية  ممار�سات  رابعاً: 

)UNDP برنامج الاأمم المتحدة الاإنمائي

اإن بلوغ الأهداف الإنمائية للاألفية وغيرها من الأهداف الإنمائية الدولية والوطنية   

يعتمد على قدرات الأفراد والمنظمات والمجتمعات على التحول، بغية تحقيق اأهدافهم الإنمائية. 

حيوية  اأهمية  ت�ضكل  الر�ضمية،  الإنمائية  الم�ضاعدات  فيها  بما  المالية،  الموارد  اأن  حين  وفي 

الب�ضرية بطريقة م�ضتدامة. ففي ظل غياب  التنمية  لتعزيز  فاإنها غير كافية  النجاح،  لتحقيق 

ا�ضتراتيجيات و�ضيا�ضات وقوانين واإجراءات داعمة ومنظمات تعمل بكفاءة واأفراد لديهم المعرفة 

والمهرة، تفتقر البلدان اإلى الأ�ضا�ص اللازم لتخطيط وتنفيذ ومراجعة ا�ضتراتيجياتها الإنمائية 

الوطنية والمحلية، لذلك �ضعى البرنامج الأمم المتحدة الإنمائي لدعم مختلف الدول النامية في 

اإليها في  اأوجد تجارب هامة يمكن الإ�ضتناد  مجال تعزيز ودعم القدرات الموؤ�ض�ضية فيها، مما 

هذا المجال، لذلك ن�ضتعر�ص في هذا الجزء عدد من تلك التجارب ب�ضكل مخت�ضر، لبيان اأهمية 

ومكامن القوة في تلك التجارب، وذلك على النحو التالي:

)1( ملاوي - اإ�سراك اأ�سحاب الم�سلحة لتقييم القدرات

في عام 2007، فتحت وزارة الري وتنمية الموارد المائية في ملاوي باب المناق�ضة حول   

القدرات التي تمتلكها لتنفيذ البرامج وتقديم الخدمات، وذلك ل�ضمان التنفيذ الناجح للبرنامج 

الوطني الثاني لتنمية الموارد المائية. ووجهت الوزارة الدعوة اإلى فريق الأمم المتحدة القطري 

ليطلعها على النهج التقييمي المتبع وي�ضاعدها في و�ضع تقييم للقدرات. 
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المتحدة  الأمم  وبرنامج  ملاوي  حكومة  بين  اأو�ضع  مبادرة  المناق�ضات  هذه  واأفرزت   

ا�ضتراتيجية  �ضدور  لدعم  الخدمات  وتقديم  العام،  القطاع  اإدارة  تح�ضين  اأجل  من  الإنمائي 

ملاوي للنمو والتنمية للفترة من 2007/2006-2011/2010. وكخطوة اأولى في اتجاه �ضياغة 

الري  وزارة  لقدرات  وتحليل  تقييم  اإجراء  على  التفاق  تم  القدرات،  لتنمية  �ضاملة  ا�ضتجابة 

وتنمية الموارد المائية ف�ضلًا عن الوزارات الثلاث الرئي�ضية المعنية بتقديم الخدمات )الزراعة 

والأمن الغذائي، والتعليم، وال�ضحة( وقدرات موؤ�ض�ضات الخدمات الم�ضتركة التي ت�ضمل مهام 

اإدارة الموارد الب�ضرية، والإدارة المالية، وتقنية المعلومات، والتدقيق المالي، واإدارة الم�ضروعات. 

وبالتوازي مع ذلك، جرت مناق�ضة خطط تنمية القدرات الخا�ضة بالم�ضتريات مع مكتب مدير 

الم�ضتريات العامة. 

الرئي�ص  مكتب  عاتق  على  ال�ضامل  الحكومي  التقييم  هذا  تن�ضيق  م�ضوؤولية  لقيت 
ُ
واأ  

تولى  المعنيين،  الم�ضلحة  اأ�ضحاب  بين  العملية  لهذه  الدعم  لبناء  م�ضعى  وفي  الوزراء،  ومجل�ص 

المكتب ت�ضهيل �ضل�ضلة من الجتماعات مع اأ�ضحاب الم�ضلحة في الوزارات المعنية لتبادل الأفكار 

بدورها  المعنية  الوزارات  وعقدت  والم�ضوؤوليات،  الأدوار  وتو�ضيح  للقدرات  التقييم  هذا  حول 

اأ�ضحاب  جميع  مع  اجتماع  تنظيم  تم  ذلك  بعد  ثم  الداخلية.  اإداراتها  مع  م�ضابهة  اجتماعات 

كانت  الم�ضلحة،  اأ�ضحاب  اإ�ضراك  مرحلة  وخلال  ر�ضمياً.  التدريبي  التقييم  لتد�ضين  الم�ضلحة 

هناك مناق�ضات اأي�ضاً مع وكالت الأمم المتحدة في ملاوي ومع جميع �ضركاء التنمية الم�ضاركين 

من  غيرها  اأو  القائمة  الأن�ضطة  مع  المبادرة  تداخل  عدم  ل�ضمان  القدرات  تنمية  اأن�ضطة  في 

الأن�ضطة غير المقررة. 

)2( كازاخ�ستان - تقييم القدرات على م�ستوى المدن والمقاطعات

في عام 2007، طلب عمدة مدينة �ضيمكنت ومدير اإدارة الحماية الجتماعية بالمدينة   

للقدرات على  تقييم  اإجراء  الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  الواقعة في جنوب كازاخ�ضتان من 

م�ضتوى المدن والمقاطعات، مع التركيز على نظام الحماية الجتماعية. وكان الهدف الأ�ضا�ضي من 

ذلك هو تقييم اإمكانات واحتياجات تنمية القدرات لإدارة تن�ضيق العمل والبرامج الجتماعية، 

وتقديم تو�ضيات ا�ضت�ضرافية لت�ضميم ا�ضتجابات متو�ضطة وطويلة المدى لتنمية القدرات. 
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و�ضهّل فريق التقييم عقد م�ضاورات مع اأ�ضحاب الم�ضلحة في خم�ص مقاطعات، وعلى   

القدرات،  تنمية  طريق  في  تحديات  عدة  التقييم  حدد  العمل(،  )بيئة  المواتية  البيئة  م�ضتوى 

بما في ذلك تعقيد الإطار القانوني على م�ضتوى المدن والمقاطعات – حيث يوجد اأكثر من 19 

قانوناً ومر�ضوماً وبرنامجاً يتناولون الم�ضاعدات الجتماعية بما جعل من ال�ضعب اإنفاذها. وكان 

لنظام  الإمدادات  على  والمعتمدة  الرجعية  الطبيعة  لوحظت  التي  الأخرى  التحديات  بين  من 

الم�ضاعدات الجتماعية، وتعقيد عملية التقدم بطلب للح�ضول على الإعانات، ف�ضلًا عن وجود 

الم�ضتوى  وعلى  الم�ضاعدات.  بتقديم  المعنية  والوحدات الحكومية  المنظمات  من  يح�ضى  ل  عدد 

الموارد  لإدارة  وحداثة  قوة  اأكثر  نظام  اإلى  الحاجة  على  الرئي�ضية  النتائج  ا�ضتملت  التنظيمي، 

الب�ضرية؛ ونظام لتنمية القدرات والحوافز ي�ضتطيع تحفيز الموظفين المدنيين للارتقاء بقدرتهم 

على توفير خدمات اجتماعية جيدة؛ واآليات مح�ضَنة للم�ضاءلة الداخلية والخارجية. 

)3( جمهورية لاو�س الديمقراطية ال�سعبية- القدرات الموؤ�س�سية للحد من مخاطر 

الكوارث واإدارتها

الديمقراطية  لو�ص  جمهورية  في   )NDMO( الكوارث  لإدارة  الوطني  المكتب  يعتبر   

ال�ضعبية مكتب التن�ضيق المعني بالحد من مخاطر الكوارث )DRR( واإدارة الكوارث )DM( في 

البلاد، وعليه ي�ضطلع المكتب بم�ضوؤولية تن�ضيق جهود الكيانات المختلفة التي يت�ضمن تفوي�ضها 

مهمة الحد من مخاطر الكوارث/اإدارة الكوارث وتنفيذ برامج وم�ضروعات الحد من مخاطر 

ينبغي،  يوؤدي عمله كما  الكوارث لم يكن  لإدارة  الوطني  المكتب  الكوارث، ولأن  الكوارث/اإدارة 

بادرت اللجنة الوطنية لإدارة الكوارث )NDMC(، التي تتولى الإ�ضراف على قطاع الحد من 

مخاطر الكوارث/اإدارة الكوارث في لو�ص، في عام 2007 باإطلاق عملية لتعزيز قدرات المكتب. 

ووُجهت الدعوة اإلى برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ليدعم هذه العملية من خلال اإجراء تقييم 

لقدرات المكتب الوطني لإدارة الكوارث و�ضياغة ا�ضتجابة منا�ضبة لتنمية قدراته، وك�ضف التقييم 

ثم ل يح�ضل على  ال�ضلطة ومن  اإلى  يفتقر  اإذ  يُح�ضد عليه،  المكتب في و�ضع ل  اأن  النقاب عن 

الموارد الكافية لتحقيق تفوي�ضه، لكنه بحاجة اإلى موارد اأكبر لكي ير�ضخ مكانته. 

بدور  ال�ضطلاع  فمن خلال  التجاهات.  متعدد  نهج  اقتراح  الق�ضية تم  ولمعالجة هذه   

ريادي في و�ضع م�ضودة الخطة الإ�ضتراتيجية الوطنية للحد من مخاطر الكوارث/اإدارة الكوارث، 



- 34 -

في�سل المناور, منى العلبـان

�ضيتمكن المكتب الوطني لإدارة الكوارث من تعزيز موقفه وتو�ضيح تفوي�ضه فيما يخ�ص اللاعبين 

الآخرين في القطاع. وفي هذا ال�ضدد، جاء اقتراح باإقامة حوار يجمع العديد من اأ�ضحاب الم�ضلحة 

لتو�ضيح دور وم�ضوؤوليات المكتب الوطني لإدارة الكوارث وا�ضتك�ضاف اإمكانية منح المكتب تفوي�ص 

يعادل التفوي�ص الممنوح لأي وزارة اأو اإدارة اأو هيئة وطنية. كما �ضدد هذا النهج على تحديث اآليات 

التن�ضيق الوظيفي �ضمن اإطار العمل الموؤ�ض�ضي الأو�ضع، وتحقيق مكا�ضب في الكفاءة من خلال اتباع 

نُهج قطاعية �ضاملة للحد من مخاطر الكوارث/اإدارة الكوارث، واإن�ضاء اإجراءات ت�ضغيل موحدة 

في جميع مراحل تخطيط وتنفيذ برامج الحد من مخاطر الكوارث/اإدارة الكوارث.

)4( اأفغان�ستان - برنامج القيادة في الخدمة المدنية

القدرات  لبناء  الدولية  والمنظمة  الإنمائي  المتحدة  الأمم  وبرنامج   ،2006 عام  منذ   

ثلاث  ي�ضتهدف  الذي  المدنية،  الخدمة  في  للقيادة  الأفغاني  البرنامج  يدعمان   )InWent(

البرنامج على  ويقوم  النا�ضئة.  والقيادة  الأقدم،  والقيادة  العليا،  القيادة  �ضرائح مختلفة،هي؛ 

الإ�ضتراتيجية الوطنية الأفغانية لتنمية القيادة التي و�ضعتها اللجنة الأفغانية الم�ضتقلة للاإ�ضلاح 

الإداري والخدمة المدنية بال�ضراكة مع برنامج الأمم المتحدة الإنمائي. 

المدنية  القيادة في الخدمة  لبرنامج  الثلاث  ال�ضرائح  من  �ضريحة  كل  تكييف  وقد تم   

المثال،  �ضبيل  على  العليا،  القيادة  فبرنامج  الم�ضتهدفة.  لفئتها  المخ�ض�ضة  الحتياجات  لتلائم 

الم�ضاركين.  بين  والخبرات  النظر  وجهات  تبادل  على  ي�ضجع  لكنه  ر�ضمي  تدريب  اأي  يقدم  ل 

وبالمقارنة، يقدم برنامج القيادة الأقدم وبرنامج القادة النا�ضئة مزيجاً من التدريب والتمرين 

على اأيدي مدربين محليين، ويت�ضمنان “ا�ضتخدام خطط التنمية ال�ضخ�ضية، ودرا�ضات الحالة، 

والعمل الجماعي، والمناق�ضات المفتوحة، ولعب الأدوار، والموائد الم�ضتديرة، ومداخلات المدربين 

والقادة المحليين والم�ضاركين”. 

هذا، وقد تمت ال�ضتعانة بالمدربين المحليين في مختلف مراحل البرنامج مثلًا لتعديل   

بين  الفا�ضلة  الأوقات  في  التوجيهي  الدعم  وتقديم  المحلي،  ال�ضياق  ح�ضب  التدريبية  المواد 

المحا�ضرات، مما �ضاعد على خلق قاعدة من الخبراء المحليين، الأمر الذي �ضي�ضاعد بدوره في 

�ضمان ا�ضتمرارية الأن�ضطة اإلى ما هو اأبعد من نطاق البرنامج. 
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)5( تركيا- دعم تنمية القدرات من اأجل تنفيذ ال�سيا�سة المالية

في تركيا، قدم برنامج الأمم المتحدة الإنمائي دعماً للحكومة في اإجراء تقييم لوزارة   

المالية واإدارة �ضيا�ضات الإيرادات التابعة لها، ومن خلال الجمع بين اللامركزية المالية والخبرة 

في تنمية القدرات، عمل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي مع الحكومة التركية على تقييم قدرة 

الذاتي  التقييم  اأ�ضاليب  وبا�ضتخدام  ال�ضيا�ضات.  ب�ضياغة  المتعلقة  مهامها  اأداء  على  الإدارة 

والمقابلات ال�ضخ�ضية ومناق�ضات فرق التركيز، تم تحديد اإمكانات واحتياجات تنمية القدرات 

واإن�ضاء �ضل�ضلة من ال�ضتجابات المتعلقة بتنمية القدرات، مع التركيز على الإدارة القائمة على 

النتائج و�ضيا�ضة الموارد الب�ضرية وتنمية المهارات الفنية. 

)6( الاأردن - دعم تنمية القدرات من اأجل ر�سد وتقييم الاأهداف الاإنمائية للاألفية

التخطيط  وزارة  دعم  الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  تولى   ،2007-2006 عامي  في   

التعبير عن  والتقييم، وقد تم  بالر�ضد  لتنمية قدراتها فيما يت�ضل  الأردن  الدولي في  والتعاون 

اأو�ضع لتقييم القدرات اللازمة لتنفيذ ور�ضد  الحاجة اإلى الدعم في هذا المجال خلال تمرين 

الدولي  والتعاون  التخطيط  وزارة  داخل  الجن�ضين  بين  والم�ضاواة  للاألفية  الإنمائية  الأهداف 

ووزارة التنمية الجتماعية. 

وكان تركيز ا�ضتجابة تنمية القدرات التي �ضيغت بناءً على نتائج التقييم مُن�ضباً على   

الوزارات  جميع  وا�ضتهدفت  والتقييم،  الر�ضد  وقدرات  والقيادة  القانونية،  والأطر  ال�ضيا�ضات 

عدد  اأقيم  الإنمائي،  المتحدة  الأمم  برنامج  من  وبدعم  الأخرى.  المنظمات  من  وعدداً  المعنية 

من ور�ص العمل التي تناولت موا�ضيع تراوحت من تطوير منهجيات لقيا�ص اأهداف وموؤ�ضرات 

مع  لتتوافق  الوطنية  وم�ضاريع الخطة  وبرامج  �ضيا�ضات  تنقيح  اإلى  للاألفية  الإنمائية  الأهداف 

النُهج القائمة على النتائج، وبف�ضل هذه العملية، تم للمرة الأولى اإعداد الخطة الوطنية بطريقة 

ت�ضاورية )جمعت المجتمع المدني وجميع الوزارات المعنية(، وت�ضمنت الخطة موؤ�ضرات لقيا�ص 

تنفيذها وتاأثيرها. كما بُذلت جهود لرفع الوعي لدى الإدارة العليا باأهمية اآليات الر�ضد والتقييم 

وتنمية القدرات في هذا المجال.
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)7( جمهورية اأفريقيا الو�سطى - دعم تنمية القدرات لزيادة فاعلية المعونة 

وقعت جمهورية اأفريقيا الو�ضطى على اإعلان باري�ص ب�ضاأن فاعلية المعونة في �ضبتمبر/  

اأولى في اتجاه تنفيذ هذا الإعلان، طلبت وزارة التخطيط من برنامج  2007، وكخطوة  اأيلول 

هذا  جري 
ُ
واأ المعونات.  لتن�ضيق  الوطنية  للقدرات  مبدئي  تقييم  اإجراء  الإنمائي  المتحدة  الأمم 

التقييم كجزء من جهد اأو�ضع يبذله برنامج الأمم المتحدة الإنمائي لدرا�ضة القدرات الوطنية 

رئي�ص  واعتمد  مكوناته.  اأحد  المعونات  تن�ضيق  يعد  الذي  القت�ضادي،  الحكم  لتحقيق  اللازمة 

الوزراء التو�ضيات الرئي�ضية المنبثقة عن التقييم واأدرجها في خطابه اإلى المانحين حول تن�ضيق 

اإدراج هذه التو�ضيات في م�ضروع  المعونات وال�ضراكات في اجتماع المائدة الم�ضتديرة. كما جرى 

للحكم القت�ضادي يدعمه برنامج الأمم المتحدة الإنمائي. 

خام�ساً: ملاحظات ختامية

اإن الجهود المبذولة لتعزيز المهارات والعمليات والنظم ل تثمر عن نتائج م�ضتدامة اإذا   

ما كانت غير قادرة على مواجهة الواقع ال�ضيا�ضي والمعقد للموقف والتعامل مع م�ضاألة “الرابحين 

اإلى تحولت في  توؤدي  اأن  اأم ل،  �ضواء كانت مق�ضودة  القدرات،  لتنمية  ويمكن  والخا�ضرين”. 

ال�ضلطة  وهياكل  ال�ضخ�ضية  الم�ضالح  تزعزع  اأن  التحولت  لهذه  ويمكن  والم�ضوؤوليات.  الأدوار 

القائمة وتتطلب تغييرات في ال�ضلوك والأعراف والقيم. ولكي تكون فاعلة، فاإن تنمية القدرات 

تتطلب منا خلق حوافز �ضيا�ضية واجتماعية ملائمة وح�ضد التزام �ضيا�ضي قوي. 

وكثيراً ما ينبثق هذا اللتزام من ال�ضغوط من اأجل حكومة اأو وحدات محلية اأف�ضل اأو   

فر�ص اقت�ضادية جديدة اأو تغييرات اجتماعية، مما يدل على اأن التوقيت هو كل �ضيء. فغالباً 

ما تُغلق وتُفتح نوافذ فر�ص التغيير مع التغييرات في القيادة والتحولت في الأولويات وتكري�ص 

الموارد. لذلك فاإن ال�ضتثمار في القدرات غالباً ما يدور حول اإدارة المبادلت. فمن ناحية هناك 

�ضمان  في  ت�ضاعد  اأن  يمكنها  فورية  ولكن  قليلة  عوائد  تحقق  التي  ال�ضريع”  “الربح  عمليات 

الح�ضول على دعم �ضيا�ضي للا�ضتثمارات طويلة الأجل في القدرات. ومن ناحية اأخرى، هناك 

المبادرات التي ت�ضجع على تغيير اأو�ضع لكنها تمر بفترات مخا�ص اأطول ويكون من الأ�ضعب خلق 

قناعة بها، مثل اإ�ضلاح التعليم العالي اأو ال�ضيا�ضات العامة/ القطاعية اأو الإدارة المحلية. ويمكن 
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اأن تميل كفة الميزان في اتجاه ال�ضتثمارات طويلة الأجل من خلال الم�ضاركة الفاعلة والم�ضتمرة 

واإمكانية ح�ضول الجمهور على المعلومات والم�ضاركة المدنية في اأجندة تنمية القدرات. ويمكن لمثل 

هذه الم�ضاركة اأن تعزز اأي�ضاً عمليات الحوكمة، التي توؤدي بدورها اإلى م�ضاركة اأقوى. 

كما ي�ضتطيع التعاون في مجال التنمية ت�ضهيل ودعم عمليات التغيير المحلية لكنه اإذا لم   

يدار بعناية، فقد ينتهي به المطاف اإلى تقوي�ص الملكية والقدرات. فعلى �ضبيل المثال، وجد التقييم 

اآ�ضيا في عام  الذي �ضرب  للت�ضونامي  الدولية  المتحدة للا�ضتجابة  الأمم  اأجرته منظومة  الذي 

2004 اأن تلك ال�ضتجابة كثيراً ما �ضاهمت في تهمي�ص القدرات الوطنية والمحلية القائمة وو�ضل 

الأمر في بع�ص الأحيان اإلى اأنها ا�ضتنزفتها، وهو ما يعك�ص التحديات الأكبر لديناميات المعونة. 

وال�ضيا�ضية  الأيديولوجية  ت�ضوراته  معه  يجلب  التنموية  “ال�ضراكة”  اأطراف  من  طرف  فكل 

الم�ضبقة اإلى الطاولة. وعلى الرغم من اأن الأهداف المعلنة غالباً ما تكون م�ضتركة ن�ضبياً، فاإنها 

علاقة  اإقامة  تعرقل  ال�ضلطة  حول  وخلافات  �ضخ�ضية  وم�ضالح  خاطئة  ت�ضورات  على  تقوم 

الوطني، مثلما  الم�ضتوى  يتم تحديدها على  التي  الأولويات  الوطنية من  الملكية  وتن�ضاأ  متوازنة. 

تن�ضاأ قيادة ال�ضتراتيجيات الوطنية والقرارات والختيارات الإنمائية. 

دعماً  اأكثر  لتكون  المعونة  منظمات  على تح�ضين ممار�ضات  قوي  تركيز  اليوم  وهناك   

لتنمية القدرات. والقوة الدافعة وراء ذلك هي اإعلان باري�ص ب�ضاأن فاعلية المعونة لعام 2005. 

وتُبذل الجهود لتحقيق التناغم والن�ضجام بين اأنواع الدعم الخارجي، ولتحديد الأدوار والنُهج 

تنمية  عمليات  في  الم�ضاهمة  الخارجيون  ال�ضركاء  ي�ضتطيع  خلالها  من  التي  الت�ضليم  واأنظمة 

القدرات التي تنبع من الداخل. ثم �ضيعاد بلورة دور ال�ضركاء الخارجيين ب�ضكل متزايد ليركز 

على التي�ضير بدلً من التدخل. 
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