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ملخ�س

يلبي  العربية،  الدول  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  لإ�سلاح  خا�ص  نم�ذج  �سياغة  في  لتبحث  الدرا�سة  هذه  تاأتي 

احتياجاتها ويعالج م�اطن ال�سعف فيها، والتي اأدت ب�سكل اأو باآخر اإلى �سعف اأطر التنمية والنم� القت�سادي 

في اأغلب تلك الدولة. وت�سير مختلف الأدبيات اإلى وج�د اإ�سكالية رئي�سية ت�اجه البلدان العربية، تكمن في 

اإ�ستقرار  اأنتج عن ذلك مجم�عة من المخاطر التي هددت  �سعف الم�ؤ�س�سات في مختلف الدول العربية، مما 

وتنمية تلك الدول، والتي اأثرت بدورها بال�سلب على تطلعات ال�سع�ب العربية وطم�حاتها.وفي �سبيل طرح 

تلك الإ�سكالية على ب�ساط النقا�ص تهدف هذه الدرا�سة اإلى الإجابة على الت�ساوؤل الرئي�سي التالي: كيف يمكن 

معالجة مختلف التحديات والإ�سكاليات التي ت�اجه الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية والتي اأثرت ب�سكل اأو 

باآخر على م�ست�ى الأداء التنم�ي؟ وقد �سعت هذه الدرا�سة وعبر درا�سة م�قع وت�سنيف الدول العربية على 

معظم الم�ؤ�شرات الدولية الخا�سة بالبيئة الم�ؤ�س�سية اإلى البحث في اإيجاد نم�ذج لإ�سلاح واقع الم�ؤ�س�سات العامة 

البيانات  من  مجم�عة  تحليل  خلال  من  ت�ظيفه  �سيتم  والذي  الكيفي  التحليل  منهج  با�ستخدام  وذلك  العربية 

والمعل�مات ال�اردة من مختلف الم�ؤ�شرات المعنية بالبيئة الم�ؤ�س�سية باأ�سل�ب ا�ستقرائي اأدائه الرئي�سية الملاحظة، 

الت�جهات الإ�سلاحية  من  النم�ذج الأمثل يجب ان يراعي ويجمع مختلف  الدرا�سة الى ان  هذا وخل�ست 

اأهمية الف�سل بين ال�سيا�سة والإدارة الى تر�سيق النفاق الحك�مي وو�سع اأ�س�ص للح�كمة الر�سيدة و�س�لً اإلى 

بناء القدرات الم�ؤ�س�سية. 

Reforming Public Institutions in Arab Countries: A Proposed Model 
Faisal Al-Monawer

Omar Malaeb
Abduallah Younis

 Abstract

This study examines the formulation of a model for the reform of public administration in the Arab 
countries, which meets their needs and addresses their weaknesses. A survey of the relevant  literature 
indicates that there are major issues that face the development of public administrations in  the Arab 
countries, which mainly lies in the fragility of public institution framework  in various Arab countries, 
which resulted in a set of risks that threatened the stability and development of these countries, which 
in turn negatively affected the aspirations of the Arab people. In order to open the discussion on these 
issues, this study aims to answer the following question: How to address the various challenges and 
problems facing public administration in the Arab countries that have affected in one way or another 
the level of development performance? This study, through the analysis of the classification of Arab 
countries on most of the international indicators of institutional building, sought to find a model for 
reforming the reality of Arab public administration. The key findings suggest that the model should 
incorporate an array of reform mechanisms that start with separation of politics from administration, 
as well as budgetary reforms, institutional reforms and capacity building. 
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اأولً: مقدمة

يُ�سير "اأمارتيا �سن" اإلى "التنمية" بمفه�م الحرية ال�سخ�سية من خلال "ت��سيع مدى الخيارات المتاحة للفرد 

2000 اجمعت الجماعة الدولية )الأمم المتحدة( على تبني المفه�م الأو�سع  وفي �سبتمبر من عام  ليختار فيما بينها". 

للتنمية متجاوزاً "النم� القت�سادي" باعتبارها "ت��سيع الحريات الأ�سا�سية التي يتمتع بها الب�شر"، لينط�ى على خم�ص 

التي  ال�سفافية  ال�سيا�سية؛ والقت�سادية؛ والجتماعية؛ و�سمانات  بينها، وهي الحريات  فيما  تتكامل  حريات رئي�سية 

تعزز الثقة في المجتمع؛ والأمن ال�قائي لت�فير �سبكة حماية ورعاية اجتماعية )�سن، 2004(. 

وفي ظل الت�افق الدولي ح�ل اأهمية ممار�سات الحكم الر�سيد، ودوره في تعزيز التنمية وتحقيق العدالة 

والعدالة،  القان�ن  واإعلاء  الم�ؤ�س�سات  فعالية  وتح�سين  الديمقراطية،  الممار�سات  تدعيم  على  وقدرتها  الجتماعية، 

الم�ؤ�س�سات  واإ�سلاح  الر�سيد  الحكم  لتعزيز  وم�شروعات  مبادرات  تبني  في  المتحدة(  )الأمم  الدولية  الجماعة  بداأت 

العامة بالبلدان النامية والمتقدمة على حد �س�اء. وعلى م�ست�ى البلدان العربية انطلق "برنامج اإدارة الحكم في البلدان 

2000 بهدف تعزيز جه�د التنمية في المنطقة العربية عبر دعم الجه�د الم�ؤيدة لتر�سيخ الحكم الر�سيد  عام  العربية" 

فيها، وهي المبادرة التي اأطلقها المكتب الإقليمي للدول العربية التابع لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وتبني مفه�م 

اأنه ممار�سة ال�سلطة القت�سادية وال�سيا�سية والإدارية لت�سيير �س�ؤون الدولة  "اإدارة الحكم" “Governance” على 
على كافة الم�ست�يات، �ساملة جميع الآليات والعمليات والم�ؤ�س�سات التي يق�م الم�اطن�ن والفئات المجتمعية من خلالها 

بالتعبير عن م�سالحهم، وممار�سة حق�قهم، والقيام ب�اجباتهم، وت�س�ية خلافاتهم )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 

.)2006

انتهجتها دول عربية  التي  القُطرية  الإ�سلاح  المبادرة، ومبادرات  تلك  تتبناها  التي  الجه�د  بالرغم من 

عدة، يلُقى تقرير "تحديات التنمية في الدول العربية: نهج التنمية الب�شرية 2009" ال�س�ء على خم�سة تحديات تنم�ية 

"اإ�سلاح الم�ؤ�س�سات؛ وت�فير فر�ص العمل؛ والحفاظ على  2015، تتمثل في  رئي�سية ت�اجه دول المنطقة حتى عام 

عملية النم� ل�سالح الفقراء وتم�يلها؛ واإ�سلاح النظم التعليمية؛ وتن�يع م�سادر النم� القت�سادي". كذلك جاء تقرير 

"التنمية الإن�سانية العربية للعام 2009" لي�ؤكد على تنامي العقبات التي تعتر�ص �سبل التنمية في المنطقة العربية، مُ�سيراً 
اإلى اأن ذلك يع�د في الأ�سا�ص اإلى ه�سا�سة البنى ال�سيا�سية والجتماعية والقت�سادية والبيئية في المنطقة، وافتقارها اإلى 

�سيا�سات تنم�ية تتمح�ر ح�ل الإن�سان )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 2009(.

ويتمثل  داخلي؛  الأول  اأ�سا�سيين:  لعاملين  كنِتاج  الراهن  ال�قت  في  للتنمية  الم�ؤ�س�سي  البعد  اأهمية  وتتجلى 

في اإندلع ث�رات الربيع العربي التي علت هتافاتها للمناداة بــــــ "العي�ص -  الحرية - العدالة الجتماعية"، والتي 

الأمر الذى ي�ؤكد على الرابط الق�ى -  ارتاأت اأن نقطة النطلاق لم�ستقبل اأف�سل تتمثل في "اإ�سقاط النظم القائمة". 

وفقاً لروؤية المجتمع - بين واقع الم�ؤ�س�سات والتنمية من جهة، والق�س�ر الذي تعانيه اأنظمة الحكم، وطبيعة العق�د 

الجتماعية القائمة و�سعف الأداء من جانب حك�مات تلك الدول - �س�اء التنفيذية اأو الت�شريعية- من جهة اأخرى. 

"الن�ساط  اأن  العالمي"  القت�ساد  "اآفاق  الدولي  النقد  �سندوق  تقرير  اأعلن  حيث  العالمية  �سبغة  الثاني؛  العامل  ويتخذ 

كما  �سعفاً.  اأكثر  �سارت  لحي�يته  ا�ستعادته  اإمكانية  في  الثقة  واأن  واختلالً،  وهناً  اأكثر  اأ�سبح  العالمي  القت�سادي 

اأ�سحت المخاطر القت�سادية اأكبر عن من قبل". الأمر الذي قد ينعك�ص �سلباً على معدلت النم� القت�سادي في المنطقة 

العربية، ومن ثم م�ست�يات التنمية بها )�سندوق النقد الدولي، 2019(. 
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فلذلك تاأتي هذه الدرا�سة لتبحث في �سياغة نم�ذج خا�ص لإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية، 

يلبي احتياجاتها ويعالج م�اطن ال�سعف فيها، والتي اأدت ب�سكل اأو باآخر اإلى �سعف اأطر التنمية والنم� القت�سادي 

في اأغلب تلك الدولة.

الأداء  العربية، تكمن في �سعف م�ست�ى  البلدان  اإ�سكالية رئي�سية ت�اجه  اأن ثمة  الق�ل  مما �سبق، يمكن 

التنم�ي لمختلف الم�ؤ�س�سات في الدول العربية، مما اأنتج عن ذلك مجم�عة من المخاطر التي هددت اإ�ستقرار وتنمية 

تلك الدول، والتي اأثرت بدورها بال�سلب على تطلعات ال�سع�ب العربية وطم�حاتها.

وفي �سبيل طرح تلك الإ�سكالية على ب�ساط النقا�ص تهدف هذه الدرا�سة اإلى الإجابة على الت�ساوؤل الرئي�سي 

التالي: كيف يمكن معالجة مختلف التحديات والإ�سكاليات التي ت�اجه الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية والتي اأثرت 

ب�سكل اأو باآخر على م�ست�ى الأداء التنم�ي؟

وعلى هذا الأ�سا�ص تهدف هذه الدرا�سة اإلى و�سع روؤى تبل�ر اإطار عمل لتط�ير وتحديث الإدارة العامة 

وفق اأ�س�ص ا�ستراتيجية تعمل على اإجراء مقاربة واقعية لأهم ج�انب الق�س�ر ومكامن الخلل والتحديات القائمة التي 

التي يمكن من خلالها  العامة  اإلى تحديد ال�ستراتيجيات وال�سيا�سات  اإ�سافة  العربية،  بالدول  العامة  تُ�اجه الإدارة 

�سياغة الحل�ل وو�سع اآليات بناء م�ؤ�س�سات عامة وفعالة تدعم التط�ر القت�سادي والجتماعي وال�سيا�سي بالدول 

اإنطلاق  ونقطة  عمل  باك�رة  ليك�ن  العامة  الم�ؤ�س�سات  لإ�سلاح  مقترح  نم�ذج  ت�سميم  اإلى  تهدف  كما  العربية. 

للباحثين في هذا المجال.

من  لمجم�عة  الكيفي  التحليل  منهج  ت�سمنت  فقد  الدرا�سة،  هذه  تبنتها  التي  البحثية  المنهجية  يخ�ص  فيما 

الكيفي  التحليل  بعملية  )والمق�س�د  العربية  الدول  مختلف  في  الم�ؤ�س�سية  الأو�ساع  قيا�ص  ب�ساأن  الدولية  الم�ؤ�شرات 

التقدم  م�ست�ى  الك�سف عن  الم�ؤ�شرات في عملية  ال�اردة من مختلف  والمعل�مات  البيانات  ا�ستخدام  ه�  للم�ؤ�شرات 

اأو التراجع في المجال المراد درا�سته، وذلك باأ�سل�ب ا�ستقرائي اأداته الرئي�سية هي الملاحظة(، وذلك لل�ق�ف على 

التي  الرائدة  الكتابات  بع�ص  اإلى  بالإ�سافة  عام،  ب�سكل  التنم�ية  الأو�ساع  على  واأثرها  وفعاليتها  كفاءتها  م�ست�ى 

تناولت تحليلات عامة ح�ل اأو�ساع الم�ؤ�س�سات العربية، وخ�س��ساً في العقدين الما�سيين.

اأق�سام ت�سبقها مقدمة وتليها خاتمة، يناق�ص الق�سم الأول منها مفه�م  هذا، وتنق�سم هذه الدرا�سة اإلى ثلاثة 

الم�ؤ�س�سات العامة واأثره التنم�ي وفقاً لأهم الأدبيات الرائدة، بينما ي�ستعر�ص الق�سم الثاني تحليل اأ�سباب ف�سل الإدارة 

وفقاً  الدول  تلك  وواقع  منها،  العربية  ول�سيما  النامية  الدول  في  مك�ناتها  كاأحد  العامة  الم�ؤ�س�سات  ول�سيما  العامة 

لأهم م�ؤ�شرات البيئة الم�ؤ�س�سية الدولية، ويطرح الق�سم الثالث والأخير نم�ذج لإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول 

العربية قائم على مفه�م الدولة القادرة تنم�ياً.

ثانياً: الم�ؤ�س�سات العامة والأداء التنم�ي وفقاً للاأدبيات الرائدة

تعرف الم�ؤ�س�سات في الأدبيات القت�سادية على اأنها ال�س�ابط التي ي�سعها الب�شر لتحديد هيكل التفاعلات 

ال�سيا�سية والقت�سادية والجتماعية، ويرى القت�سادي الأمريكي “Douglass North”، اأحد اأهم رواد "القت�ساد 

والعرف  كالعادات  ر�سمية  والق�انين وغير  كالد�ساتير  ر�سمية  تك�ن  قد  الق�اعد  اأو  ال�س�ابط  هذه  اأن  الم�ؤ�س�سي"، 

والقيم، بحيث ت�ساهم في ت�سكيل هيكل الح�افز في التبادل بين الب�شر بحيث تحدد تكلفة المبادلت، وت�سمن ال�ستمتاع 

بالعائد على الن�ساطات ما ي�سمن �سلامة وا�ستمرار النظام داخل ال�س�ق والمجتمع، ويعتقد اأن تقاليد الحكم الر�سيدة 
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والم�ؤ�س�سات الق�ية تعزز الم�ساءلة و�سيادة القان�ن وفعالية الحك�مة ون�عية الخدمات العامة وت�سيطر على الف�ساد: ما 

ي�سمن نفاذ الجميع اإلى الفر�ص القت�سادية ب�سكل مت�ساو. كما اأنها ت�سجع على الت��سع في ا�ستثمارات القطاع الخا�ص 

وتدعم البتكار والتط�ير ما ي�ؤدي اإلى زيادات مت�ا�سلة في اإنتاجية ع�امل الإنتاج والنم� القت�سادي وا�ستدامته، 

 ”North and Davids“ ويميز كل من . )North, 1991(وي�سمح بخلق المزيد من فر�ص العمل وتخفي�ص الفقر

بين البيئة الم�ؤ�س�سية والترتيبات الم�ؤ�س�سية حيث ت�سير الأولى اإلى ال�س�ابط التي تحكم �سل�ك الإن�سان وطريقة تفاعله 

تتمثل في هياكل الح�كمة  الم�ؤ�س�سية مبادىء ت�جيهية محددة  الترتيبات  المجتمع، في حين تمثل  الآخرين داخل  مع 

. )North, 1991( ونظم التعامل التي تحكم التعاقد في التبادلت التجارية ون�عية البيروقراطية

ا�ستعمال  في  المتعاملين  ح�افز  هيكل  على  لتاأثيرها  نظراً  القت�سادي  بالأداء  الم�ؤ�س�سات  وترتبط  هذا، 

الأ�س�ل والم�ارد القت�سادية العامة والخا�سة، وقد تزايد الهتمام بدور الم�ؤ�س�سات كعن�شر هام في تف�سير التنمية 

 "North and Cos" القت�سادية بعد اإهمالها ط�يلًا في نظريات التنمية ل�سالح الع�امل الكمية من خلال م�ساهمات كل من

وغيرهما )عبد القادر، 2007(، حيث تبين اأن التط�ر القت�سادي ل ي�ستجيب تلقائياً لتراكم ع�امل الإنتاج وزيادة 

اإلى �سامن لتقليل التكاليف وتقا�سم المخاطر وت�سجيع ال�ستثمار وحركة راأ�ص المال وحفظ  الإنتاجية، ولكن يحتاج 

ثم  الب�شرية، ومن  للقدرات  ق�ياً  وفعالية محركاً  بكفاءة  تعمل  التي  الم�ؤ�س�سية  الترتيبات  بحيث تمثل  الملكية،  حق�ق 

الأداء �س�اء في اإدارة ال�ساأن العام اأو القطاع الخا�ص. 

ويرى "North" باأن التنمية القت�سادية هي بالأ�سا�ص نابعة من تط�ر الم�ؤ�س�سات ال�سيا�سية والقت�سادية 

وفقر  "ثروة  كتابه  في   "Landes" )North, 1991(،وي�ؤكد  للاإنتاجية  دافعة  واقت�سادية  مجتمعية  بيئة  تخلق  التي 

في  والمتمثلة  وال�سيا�سية  الجتماعية  الع�امل  اأن  على  الفقر؟"  بهذا  الآخر  والبع�ص  الثراء  بهذا  البع�ص  لماذا  الأمم: 

التكاليف  وتقليل  المنافع  تعظيم  في  اأهدافهم  تحقيق  من  والجماعات  الأفراد  تمكن  قد  الجتماعية  العلاقات  تنظيم 

لمختلف الن�ساطات القت�سادية، بالإ�سافة اإلى عاملي الجغرافيا والتكن�ل�جيا، والتي ت�ساهم في تعظيم رفاهية الب�شر 

 .)Landes, 1998(

"اأ�سباب ف�سل  2012 ح�ل  “Robinson and Asemoglu” في درا�ستهما عام  كما ا�ستعر�ص كل من 

بع�ص الدول تنم�ياً" من خلال درا�ستهم لطبيعة الم�ؤ�س�سات فيها. حيث اأ�سارت الدرا�سة باأن بريطانيا كانت الأولى بين 

الدول التي تنبهت اإلى �شرورة اإر�ساء م�ؤ�س�سات �سيا�سية واقت�سادية واجتماعية، بحيث تق�م بحرا�سة حق�ق الملكية 

الخا�سة والحريات الفردية، وتفر�ص ن�س��ص التعاقد وت�فر حك�مة م�ستقرة ونزيهة وقابلة للم�ساءلة بحكم القان�ن 

ما �ساعد على خلق المجتمع التنم�ي الأمثل، والذي يتيح الفر�ص للريادة الفردية والجماعية والمبادرة والمناف�سة نظراً 

لإدراكهم بالقدرة على التمتع بمنافع هذه الريادة والأعمال، وتتناق�ص هذه الترتيبات مع واقع المجتمعات التي ف�سلت 

في اإحداث التنمية ال�ساملة ب�سب افتقارها لمثل هذه الم�ؤ�س�سات ما �ساعد على بقاء نخب اقت�سادية و�سيا�سية مت�سلطة تعمل 

على انتزاع ع�ائد وا�ستثمارات الآخرين )المناور، 2016(.  

كما ت�سير العديد من الأدبيات اإلى اأهمية دور الم�ؤ�س�سات والتغيير الم�ؤ�س�سي في دفع عجلة التنمية والحدّ من 

الأ�س�اق،  اليقين في  "زيادة درجة  النظرية على  الناحية  الم�ؤ�س�سات من  تق�م  م�سالمة، حيث  الفقر وخلق مجتمعات 

والقدرة على التنب�ؤ من خلال حق�ق الملكية، و�سيادة القان�ن والبيئة التنظيمية ال�سفافة، والمي�شّرة للاأعمال" ما يجعل 

عملية ال�ستثمار اأكثر اأماناً ويقيناً، وت�سير كذلك اإلى عدد من المحاذير المتعلقة بن�عية البيانات والأ�ساليب القيا�سية المتبعة 

تف�سير  اإح�سائي عالي في  الم�ؤ�س�سات مغزى  الم�ؤ�س�سات والتنمية، بحيث تكت�سب  ال�سببية بين  وتعثّرها في تحديد اتجاه 
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الفروقات في معدلت ال�ستثمار والنم�)Knack and Keefer، 1995(، ون�سيب الفرد من الدخل بين الدول، اأو 

 Kaufmann and Other,( بع�ص المتغيرات التنم�ية الأخرى على غرار معدل وفيات الر�سع، اأو انت�سار الفقر

1999(، وتعتمد هذه الدرا�سات متغيرات م�ؤ�س�سية مف�شرة مختلفة على غرار تدابير نزع الملكية والحكم الر�سيد، بما 
يت�سمنه من �سيادة القان�ن وج�دة البيروقراطية والف�ساد والحريات المدنية وال�سيا�سية والنفتاح على التجارة.

هذا، وقد بين "Rodrik" من خلال درا�سته لآثار الم�ؤ�س�سات والجغرافيا والتكامل التجاري على م�ست�ى 

الدخل لعينة لأكثر من 200 دولة اأهمية الم�ؤ�س�سات في تحديد م�ست�يات الدخل، في حين تبين اأن للجغرافيا اأثر مبا�شر 

�سعيف وغير مبا�شر على ن�عية الم�ؤ�س�سات  )Rodrik, 2004(، على العك�ص لم تتحدد علاقة من هذا القبيل فيما يخ�ص 

الم�ؤ�س�سات الديمقراطية التي قد تعمل على تعزيز النم� وا�ستقراره حيث بين Evans and Ferguson في عام 2013 

اأن الديمقراطية ل ت�ؤدي اإلى زيادة الدخل، والعك�ص كذلك �سحيح بمعنى اأن زيادة الدخل ل ت�ؤدي بال�شرورة اإلى 

اأثار الم�ؤ�س�سات  اأن الأدلة مختلطة ب�ساأن  2016(، كذلك بينت درا�سات اأخرى  تح�سين حالة الديمقراطية )المناور، 

.)Halperin and Weinstein, 2010( ًال�سيا�سية ال�ساملة التي قد تعمل على تخفيف الفقر والتنمية الب�شرية عم�ما

وتف�شر عدد من الدرا�سات اأن هذه الأدلة التطبيقية المختلفة في �ساأن اآثار الم�ؤ�س�سات ال�سيا�سية يت�قف على 

تعريف الديمقراطية والحكم الر�سيد، حيث اأن اإجراء النتخابات النزيهة قد ل يعني الكثير بالن�سبة للتنمية والدخل 

والحد من الفقر، في حين قد تعمل تدابير اأخرى ديمقراطية على غرار الم�ساركة ال�سيا�سية، والمناف�سة ال�سيا�سية بين 

الأحزاب، وغيرهما، قد تك�ن اأكثر تعبيراً وتاأثيراً على المتغيرات التنم�ية المختلفة.

وقد بينت مجم�عة اأخرى من الدرا�سات التطبيقية اأن الدول التي تتمتع بن�عية اأرقى من الم�ؤ�س�سات مثل 

محاربة الف�ساد وحماية حق�ق الملكية و�سه�لة القيام بالأعمال وممار�ستها، تتمتع بقدرة اأعلى في ا�ستقطاب ال�ستثمار 

التكن�ل�جيا  نقل  خلال  من  والتجارية  المالية  الع�لمة  من  ال�ستفادة  تعظيم  على  ي�ساعدها  ب�سكل  المبا�شر،  الأجنبي 

والخبرات والنخراط في �سلا�سل الإنتاج العالمية.

ويبين كل من “Oghur and Dasgupta” في قراءة لـ 338 درا�سة ح�ل اآثار الف�ساد على التنمية اأن 

الف�ساد له تاأثير �سلبي وعميق على النم� خا�سة في الدول النامية، حتى بعد الأخذ بالعتبار محددات النم� وطبيعة 

البيانات والمرحلة التنم�ية للدول، ويبدو اأن الف�ساد يحد من النم� ب�سكل مبا�شر بمقدار )0.07 -( نقطة مئ�ية في الدول 

النامية، بالإ�سافة اإلى )0.52 -( نقطة مئ�ية ب�سكل غير مبا�شر من خلال اختلال الإنفاق العام والتنمية الب�شرية، هذا 

يعني اإجمالً اأن التح�سن في مدركات الف�ساد بنقطة واحدة قد تزيد من معدل نم� مت��سط الدخل في هذه الدول بـ 0.59 

2004 في مقارنة بين الأداء القت�سادي  2015(. وقد خل�ست درا�سة للبنك الدولي في عام  نقطة مئ�ية )المناور، 

لدول ال�شرق الأو�سط و�سمال اأفريقيا من جهة ودول �شرق اآ�سيا من جهة اأخرى اإلى نتيجة م�سابهة، حيث وجدت 

اأن مُعدلت النم� في المنطقة العربية قد تزيد بنقطة مئ�ية كاملة ل� كانت حالة الإدارة العامة فيها م�ازية لبع�ص دول 

الآ�سي�ية عالية الأداء على غرار "ماليزيا، واإندوني�سيا، و�سنغاف�رة" )ملاعب، 2019(. 

النخراط  الأفراد على  ت�سجيع  النم� في ظل  تعزيز  تعمل على  التي  والكف�ؤة هي  الراقية  الم�ؤ�س�سات  اإن 

اقت�سادياً واجتماعياً في �سكل هيكل م�ستقر من  الريعية من خلال ت�فير الح�افز المجدية  في الأن�سطة الإنتاجية غير 

التفاعلات الب�شرية، والتي تقلل من عدم اليقين ومن التكلفة القت�سادية والجتماعية وال�سيا�سية في ظل القي�د التي تمنع 

 Acemoglu,( النخب وال�سيا�سيين وجماعات الم�سالح من ا�ستعمال �سلطتهم في انتزاع ع�ائد وا�ستثمارات الآخرين

2003(، ويق�سّم "Posner" كفاءة الم�ؤ�س�سات اإلى كفاءة م��س�عية قادرة على تعزيز التخ�سي�ص الأمثل للم�ارد، 
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والكفاءة الإجرائية القادرة على تقليل التكاليف وزيادة الدقة في اللتزام بق�اعد اللعبة )Posner, 1998(، ويدعم 

اإنما ه� نتيجة تراكمية لم�ؤ�س�سات تت�سم بالكفاءة ب�سقيها، في حين يبدو الفقر في  الغنية  اأن ثراء الدول  فكرة   "Chu"
العديد من دول العالم نتيجة لعدم كفاءة الم�ؤ�س�سات فيها، والتي تعمل على الم�سادرة والحتكار و�س�ء الت�زيع ع��ص 

 .)Chu, 2003( مكافاأة الإنتاج والتبادل ما ي�ؤدي اإلى الحدّ من الفر�ص وحرية النفاذ لها

من ثم يتبين اأنه رغم ك�ن النم� �شرط �شروري لمجابهة التحديات التنم�ية، وخلق م�اطن عمل كافية 

والحدّ من الفقر اإل اأنه هنالك حاجة اإلى هياكل م�ؤ�س�سية منا�سبة ل�سمان اأن يك�ن هذا النم� �ساملًا، بحيث ي�ستفيد منه 

القطاع الأو�سع من المجتمع دون اقت�ساره على خدمة اأ�سحاب الم�سالح والنخب، ويبدو هذا التف�سير حا�سماً في القطع 

مع فخ الفقر الذي ين�ساأ لدى العديد من الدول ب�سبب المناخ والأمرا�ص والنزاعات و�سعف البنية التحتية والتعليم، 

م�ؤ�س�سياً  تغييراً  يتطلب  ما  تما�سكاً  اأكثر  تنم�ي  م�سار  على  الدول  هذه  ل��سع  هامة  ا�ستثمارات  اإلى  يحتاج  والذي 

ال�سيا�سية والمدنية والم�ساءلة،  الفعّالة والحريات  العامة  الملكية والتجارة الحرّة والنزيهة والخدمات  لتكري�ص حق�ق 

والتي تنتج عم�ماً عن ت�س�يات �سيا�سية عبر النخب ال�سيا�سية والقت�سادية خلال فترات معينة. اإما لتحا�سي النزاعات 

اأو اأثر انتفا�سات م�ؤلمة ومكلفة، وذلك لكي تعيد ت�زيع علاقات الق�ة والمزايا ال�سيا�سية والقت�سادية ل�سالح عم�م 

اأفراد المجتمع.

ونخل�ص من مراجعة هذه الأدبيات اإلى عدد من النتائج الهامة، وهي على النح� التالي: 

	 كلما كانت الم�ؤ�س�سات ق�ية وذات كفاءة وفعالية تتعزز "الم�ساءلة، و�سيادة القان�ن وفعالية الحك�مة، ون�عية

الخدمات، والعدالة الجتماعية". 

	 التنمية هي بالأ�سا�ص نابعة من تط�ر التنم�ي، واأن  الهامة في تف�سير الأداء  العنا�شر  الم�ؤ�س�سات من  تعتبر 

مختلف اأن�اع الم�ؤ�س�سات التي تخلق بيئة مجتمعية واقت�سادية دافعة للاإنتاجية. 

	 ًاإن افتقار المجتمعات لم�ؤ�س�سات ق�ية ذات كفاءة وفعالية ي�ؤدي اإلى ف�سل العملية التنم�ية، وه� ما ي�ؤدي اأي�سا

اإلى خلق وبقاء نخب اقت�سادية و�سيا�سية مت�سلطة تعمل على احتكار الع�ائد وال�ستثمارات. 

	 ا�ستقطاب على  القدرة  من  اأكبر  بقدر  تتمتع  وفعالية  كفاءة  ذات  ق�ية  م�ؤ�س�سات  تمتلك  التي  الدول  اإن 

ال�ستثمارات الأجنبية المبا�شرة، مما يُحدث تعاظم المنفعة القت�سادية والجتماعية لها. 

	 هناك حاجة ما�سة اإلى ت�فير هياكل م�ؤ�س�سية منا�سبة ل�سمان اأن يك�ن النم� القت�سادي �ساملًا، بحيث ي�ستفيد

منه القطاع الأو�سع من المجتمع دون احتكاره، وه� ما ي�ساهم اأي�ساً في تح�سين م�ست�ى معي�سة الب�شر والذي 

يعتبر مح�ر عملية التنمية. 

ثالثاً: تحليل اأ�سباب ف�سل الإدارة العامة )ل�سيما الم�ؤ�س�سات العامة كاأحد مك�ناتها( في الدول النامية

منذ نهاية الخم�سينات وحتى بداية الت�سعينات من القرن الما�سي دار جدل ح�ل اأ�سباب ف�سل الإدارة العامة 

في دول العالم الثالث ول�سيما الدول العربية منها، وبما اأن هذا الجدل لم يح�سم بعد بال�سكل المطل�ب، تبين اأن هناك 

ثلاث مجم�عات من المدار�ص اأو التجاهات التي كان لها اآراء متباينة ح�ل اأ�سباب ف�سل الإدارة العامة في الدول 

اأو محاكاة النماذج الغربية التي تاأثرت بها هذه الدولة في  النامية. فالمجم�عة الأولى قد ن�سبت هذا الف�سل اإلى تقليد 

باأنها تكمن في ع�امل  الثانية والتي رف�ست هذا الإدعاء وعللت الأ�سباب  فترة الإ�ستعمار الغربي لها. والمجم�عة 

البيئة ال�سيا�سية والجتماعية والقت�سادية لهذه الدول ولي�ص لها علاقة البتة في تلك النماذج الغربية التي تم تبنيها. اأما 
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المجم�عة الثالثة )المدر�سة ال��سيطة( فقد اأكدت اأن النماذج الغربية وكذلك طبيعة العالم الثالث الخالية من التجربة هي 

العامل الم�سبب لتخلف وف�سل الإدارة العامة في هذه الدول )محم�د، 1997(.

اأخذ الختلاف في وجهات النظر والأطروحات يلعب دوراً هاماً في البح�ث والدرا�سات التي تدور ح�ل 

فعالية الإدارة العامة في دول العالم الثالث )الدول النامية(، وانق�سم بذلك الباحثين اإلى ثلاث مجم�عات، على النح� 

التالي:

1 .:”Feral Heady“ المجم�عة الأولى: مدر�سة المحاكاة

يمثل هذه المدر�سة الباحث المعروف في مجال الإدارة العامة المقارنة “Feral Heady” الذي و�سح ف�سل 

الإدارة في الدول النامية بالأ�سا�ص اإلى تقليدها اأو محاكاتها للنماذج الغربية الم�ست�ردة. لذا فاإن الم�سكلة - بح�سب وجهة 

النظر التي يتبناها- لن يك�ن لها معالجة اأو حل اإل بالخلا�ص من هذه النماذج وا�ستبدالها باأخرى تتم �سياغتها وفق 

ما يتنا�سب مع ظروف وامكانيات البلد نف�سه.

كما ت�ؤكد هذه المدر�سة على اأن الدول النامية جميعها �س�اء الم�ستقلة منها اأو التي نالت ا�ستقلالها ب�سكل متاأخر 

ن�سبياً من ال�ستعمار الغربي تتمتع ب�سمات عامة منها )الأعرجي، 1995(:

	 القاعدة فاإن  الأ�سا�ص  هذا  وعلى  الغربية،  البيروقراطية  للاإدارة  المفاهيم  بع�ص  اعتمدت  الدول  هذه  اأن 

الأ�سا�سية التي تتك�ن منها اإجراءات وتنظيم الإدارة العامة في هذه الدول مقلدة وم�ست�ردة ولي�ست نابعة من 

مفاهيم اأو احتياجات البلد ذاته.

	 تك�ن ل  حتى  واأعرافها  وعاداتها  وتقاليدها  تاريخها  مع  يتنا�سب  ما  تختار  اأن  ت�ستطيع  النامية  الدول  هذه 

تلك النماذج �سبباً في ف�سلها، وطرح مثال على ذلك من خلال ما ح�سل من تاأثير النمط الإداري لل�ليات 

المتحدة على الفلبين، ورغم المداولت والكتابات والبح�ث التي دارت ح�ل هذا الم��س�ع واختلاف الآراء 

اأخرى  مرة  المفه�م  هذا  تر�سيخ  ومحاولة  جديد  من  نظره  وجهة  على  التاأكيد  في  ا�ستمر   "Heady" اأن  اإل 

في  ظهرت  التي  الختلافات  تلك  ظل  ففي   ،1991 عام  المقارنة"  العامة  "الإدارة  كتابه  طباعة  اإعادة  عند 

اأدبيات الإدارة العامة والتي ل تنطبق مع بع�سها البع�ص مع ما اأكد عليه "Heady" في الطبعة الأولى من  

اأن   1991 1984. ولقد حاول في الطبعة الثانية التي تم اإ�سدارها عام  عام  "الإدارة العامة المقارنة"  كتابه 

ي�سير اإلى اأن اأ�سبقية البيروقراطية الغربية التي �سكلت البيروقراطية المتط�رة في الدول النامية ل تعني اأنها 

بعد ال�ستقلال كحالت  التكيف  اأهمية  ت�ؤكد  نف�سها، ولكنها  الدول  تن�ساأ داخل هذه  التي  تلك  اأقل ملائمة من 

التنم�ية. لذا فاإن  التقدم نح� تحقيق الأهداف  ال�سلطات التي تحاول  متغيرة وخا�سة لتعزيز ال�شرعية لتلك 

ا�ستمرار تقليد اأو محاكاة الدول النامية - على حد ق�له – لتلك النماذج الغربية قد نتج عنه عدة م�سكلات اأو 

تحديات منها عجز الحك�مات عن اإيجاد الق�ى الب�شرية الماهرة التي ي�سند اإليها عملية تط�ير البرامج التنم�ية، 

و�سعف في القدرات الإدارية للقيادات على العمل وفق هذه النماذج الم�ست�ردة، بالإ�سافة اإلى ظه�ر ف�ساد 

م�ستفحل داخل الإدارات الحك�مية في الدول النامية. مما اأدى بالتالي اإلى ف�سل الإدارة العامة في هذه الدول 

.)Heady, 1991(

والنظام  العامة  الإدارة  )تط�ر  بعن�ان  مقالة  ن�شر  الذي   ”Ikkoy“ اأي�ساً  المجم�عة  هذه  رواد  ومن 

اأو النامية اإلى الدول الراأ�سمالية التي كانت تخ�سع  الراأ�سمالي(، ون�سب ف�سل الإدارة العامة في دول العالم الثالث 
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ل�سيطرتها، حيث اأكد على اأن دول العالم الثالث اأو النامية كانت تعاني من �سيطرة الدول الراأ�سمالية التي تمتلك الق�ة 

النظم  فاإن هذه  لذا  الم�ست�سعفة.  الدول  اإداراتها لخدمة م�سالحها في هذه  داخل  الإدارية  النظم والأ�س�ص  تك�ين  في 

والنماذج التي خلفها النظام الراأ�سمالي ال�ستعماري بحاجة اإلى تغيير محت�ياتها لأنها لم تعد �سالحة لدول العالم الثالث 

 ”Ralph Prepante“ ًالم�ستقلة. كما اأنها لم تعد فعالة في المجال التنم�ي لهذه الدول. ومن اأن�سار هذه المجم�عة اأي�سا

الذي �سبق “Ikkoy” في بح�ثه وافترا�ساته التي اأخذت رواجها في بداية ال�ستينات، والتي اأو�سحت اأن الم�سكلة تكمن 

في ك�ن الدول النامية لم تتدرج في علمية التنمية ال�ساملة للنه��ص ب�سع�بها بال�سكل المطل�ب. ونظراً لذلك فقد اأخفقت 

تلك الدول في تحقيق اأهدافها نتيجة الآتي:

اعتمدت هذه الدول نماذج غربية معقدة ل تت�اءم مع قدراتها وامكانيتها.	 

ظه�ر فج�ة كبيرة بين ما تمليه هذه النماذج من اأ�س�ص وق�انين وبين الطريقة العملية لتطبيقها.	 

اإن هذه الأ�س�ص والق�انين التي اعتمدتها الخدمة المدنية في الدول ال�ستعمارية المتقدمة والتي تق�م الدول النامية 	 

بتقليدها اأو محاكاتها قد ل تك�ن �سالحة من الأ�سا�ص لأنها عملت تحت نظام مختلف لعلاج م�ساكل مختلفة.

با�ستثناء  اأطروحات المجم�عة الأولى معبرة عن نماذج نظرية اجتهادية وا�ستنتاجات تقديرية  لقد كانت 

الباحث “Ralph Prepante” الذي ا�ستطاع في بح�ثة المكثفة اأن ي�سير اإلى الفج�ة بين المك�نات القان�نية للنماذج 

الغربية وطريقة تطبيقها على اأر�ص ال�اقع في الدول النامية. وه� بهذا قد انفرد عن مجم�عته في تلم�ص الحقيقة، 

وذلك من خلال تطبيقات على نظام الخدمة المدنية الباك�ستاني. غير اأنه لم ي��سح لنا الع�امل البيئية التي اأدت اإلى 

وج�د هذه الفج�ة. بل اعتمد على التعميم باأن النماذج الغربية كانت معقدة ولي�ص من ال�سهل تطبيقها.

وهذه الأطروحات يختلف معها “Fred Riggs” الممثل للمجم�عة الثانية الذي حاول اأن ي�سير اإلى الع�امل 

البيئية في اإطارها ال�سحيح، حيث نبه في مجادلته اإلى اأن الف�سل في الإدارة العامة بما فيها الم�ؤ�س�سات العامة في معظم 

الدول النامية لم ياأتي نتيجة لتبنيها النماذج الغربية المعقدة كما ذكر “Prepante” لأن هذه الدول لم تح�سن الختيار. 

كما اأ�سار “Heady” اأن هذا الف�سل قد جاء نتيجة ع�امل بيئية واجتماعية و�سيا�سية واقت�سادية ا�ستطاعت اأن تح�ل 

دون تطبيقها الفعال. كما اأن هذه الع�امل اأي�ساً تح�ل دون التغيير اأو التكيف لكل جديد ب�شرف النظر من اأين كان 

م�سدرها وحتى ل� كان من داخل الدولة نف�سها.

2 .:”Fred Riggs“ المجم�عة الثانية: المدر�سة البيئية

 اأما الباحث ال�سهير في مجال الإدارة العامة “Fred Riggs” فقد مثل اأطروحات المجم�عة الثانية، والتي 

تفيد باأن عدم فعالية اأو ف�سل الإدارة العامة في دول العالم الثالث اأو النامية لي�ص له علاقة بتبني النماذج الغربية ول 

اإليها على اأن لها علاقة بالبيئة  اأ�سار  بتعديل �سياغتها، بل اأن ذلك ناتج عن وج�د ع�امل بيئية )لم يحددها( واإنما 

ال�سيا�سية والقت�سادية والجتماعية ال�سائدة.

 هذا، وقد جاء “Fred Riggs” في مقدمة الناقدين لأطروحات المجم�عة الأولى، ولم يكتف برف�سها بل تعدى 

ذلك اإلى انتقادهم في ا�ستعمال التعريفات والتعبيرات الجي��سيا�سية في المقارنة، كتعبير ي�سير اإلى عدم ملائمة ا�ستعمالها في 

المقارنة بين الغرب وال�شرق في هذا المجال، اإل اإذا كان كل ما يعبر عنه غربياً اأو �شرقياً في اأ�سا�سه. لأنه يخالف الحقيقة - 

بح�سب وجهة نظره - وقد و�سح ذلك من خلال ق�له "عندما نتتبع خلفية اكت�ساف الم�ؤ�س�سات البيروقراطية الحديثة نجدها 

.)Riggs، 1972( "بالفعل لي�ست غريبة الأ�سل واإنما جاءت اإلى اأوروبا من ال�سين عن طريق الهند
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فهذا  المقارن(  الإطار  )في  وال�شرق  الغرب  عن  معبره  اأنها  اعتبارها  يمكن  الثانية  المجم�عة  فاإن   لذا 

الفترا�ص يعتبر غير ملائم وي�ؤدي اإلى �سياع المعنى وعدم جدوى المقارنة، وترى اأن الخيارات الأخرى ل��سع 

على  ت�ؤثر  التي  البيئية  والع�ائق  الحك�مية  للتركيبة  ال�ساملة  المعرفة  على  الأولى  بالدرجة  تعتمد  ال�سحيحة  المقارنة 

الإنجازات والتنفيذ داخل اأي بلد من بلدان العالم. بالإ�سافة اإلى اأهمية وج�د اإطار نظري ي�ساعد على معرفة الع�امل 

الكامنة والتي هي بالحقيقة ال�سبب من وراء ف�سل الإدارة بدول العالم النامي.

3 .:”Milton Esman“ المجم�عة الثالثة: المدر�سة ال��سيطة

اأن  اآثر  الذي   "Milton Esman" الباحث  فيمثلها  الثالثة  المجم�عة  اأو  المدر�سة  بالن�سبة لأطروحات   اأما 

يك�ن بين المجم�عتين في تحليله الذي و�سح فيه اأن اإعادة �سياغة النماذج الغربية وتعديلها بما ينطبق مع طبيعة البلد 

قد يقلل من الم�سكلة، واأ�سار اإلى اأن ال�س�ؤال الذي ينبغي طرحه -على حد ق�له- يكمن في الكيفية التي ي�ستطيع من 

خلالها الإداري�ن في دول العالم الثالث اأن يكيف�ا النماذج الغربية لتتما�سى مع طرقهم وثقافاتهم المختلفة.

هذا، ويرف�ص “Milton Esman” اأن يك�ن هناك خطاأ في تقليد اأو محاكاة دول العالم الثالث اأو النامي 

للممار�سات الإدارية الغربية، حيث تبل�رت اأطروحاته ح�ل اإمكانية اعتماد النماذج الغربية في الدول النامية لأنها 

قد ت�ساعد على ت�شريع عجلة التنمية في هذه الدول لك�نها منا�سبة واأكثر فعالية عندما تحدد التكن�ل�جيا ال�سل�كيات، 

ويك�ن هناك اإجماع على المعنى والهدف، وتك�ن الفعالية والقدرة والعمل الجاد هي الم�سيطرة على هذه ال�سل�كيات. 

كما ت�ؤكد هذه المجم�عة على اأن الم�سكلة لي�ست في تقليد اأو محاكاة النماذج الغربية ولكن الم�سكلة تكمن في �سياغة المادة 

اأو النامي  اأو المحت�ى وتعديله مما ينطبق مع طبيعة البلد، ولقد غاب على الجهات الإدارية في دول العالم الثالث 

.)Esman, 1994( تكييف هذه النماذج الغربية مع ما يتما�سى مع عاداتها وثقافاتها المختلفة

وعلى هذا الأ�سا�ص فقد اأخذت الدرا�سات والبح�ث التي خ�س�ست في مجال الإدارة المقارنة في التنقيب 

عن بع�ص الم�ساكل التي تتعر�ص لها الإدارة في الدول النامية ب�سكل عام دون وج�د درا�سات ميدانية تحليلية لحالت 

الدول  الإدارة في  ف�سل  الذين يرجع�ن  الباحثين  الم�ست�ى الجزئي(.  من بين ه�ؤلء  بلدان معينة )على  خا�سة في 

اإلى  يع�د  النامية  الدول  في  الف�ساد  انت�سار  ف�شر  الذي   ”Stephen Uma“ الدول  لهذه  العامة  ال�سيا�سة  اإلى  النامية 

ا�ستغلال البيروقراطيين في هذه الحك�مات ل�سلطتهم النظامية اأو القان�نية لتحقيق مكا�سبهم ال�سخ�سية التي تتعار�ص 

كلياً مع الم�سلحة العامة، وهذا الت�شرف اأدى في النهاية اإلى �سعف فعالية الإدارة العامة بهذه الدول.

اأو�سحت  فقد  زيمباب�ي"  كينيا،  "تنزانيا،  وهي  اأفريقية  دول  ثلاث  زار  الذي   ”Herfy Tiller“ اأما 

التي تدور بين الم�اطنين في هذه  اأن المحادثات  الدول،  العام لهذه  القطاع  التي ركزت على الم�ظفين في  درا�سته 

الدول بالإ�سافة اإلى الإعلام ب�سكل عام قد عبرت عن عدم الرتياح لكفاءة الأداء في الم�ؤ�س�سات الحك�مية، كما اأن 

�سعف الإدارة الذي ل�حظ من خلال الدرا�سة قد ت�سبب في انت�سار الر�س�ة والف�ساد، وعليه فقد اقترح اأن يك�ن هناك 

تغيير اإ�سلاحي لإعادة تنظيم هذه الم�ؤ�س�سات حتى تت�ساير مع متطلبات التنمية، اإن افتقار معظم البلدان النامية اإلى 

اأكثر الأ�س�ص اأهمية من اأجل وج�د بيروقراطية مهنية ت�ستند اإلى الق�اعد النظامية الر�سمية، جعل القادة الذين يحبذون 

الإ�سلاح في هذه الدول ل ي�ستطيع�ن ترجمة اأهدافهم اإلى واقع ملم��ص لأن الآلية التي تربط بيانات ال�سيا�سة بالأداء 

الفعلي ت�قفت عن العمل، وكنتيجة لذلك ن�ساأت فج�ة وا�سعة بين الن�ايا والفعل؛ اأي بين الق�اعد الر�سمية للم�ؤ�س�سات 

ل�سيا�سات  الم�سداقية  اإر�ساء  الفج�ة واإعادة  اإغلاق هذه  العبرة تكمن في كيفية  فاإن  لذا  الفعلية.  الق�اعد  العامة وبين 

باأن  هناك �سمانات  لي�ص  اأنه  كما  بالفعل.  تطبيقها  يجري  اأنه  والتاأكد من  تطبقها  اأنها  تعلن  التي  والق�اعد  الحك�مة 
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تدخل الدولة قد يحقق منفعة اجتماعية. فاحتكار الدولة ل��سائل المعل�مات يعطيها ال�سلطة للتدخل ب�س�رة تحكمية، 

اأمام  فر�ساً  العام  للجمه�ر  متاحة  لي�ست  والتي  معل�مات  على  الطلاع  باإمكانية  المقترنة  ال�سلطة  هذه  من  ويخلق 

الم�ظفين العم�ميين )البيروقراطيين( لتدعيم م�سالحهم الخا�سة اأو م�سالح اأ�سدقائهم اأو حلفائهم على ح�ساب الم�سلحة 

العامة. كما اأن هناك اإمكانيات كبيرة للربح غير الم�شروع والف�ساد، لذلك ينبغي للدولة اأن تعمل على اإن�ساء اآليات من 

�ساأنها اأن ت�فر لأجهزة الدولة المرونة والحافز للعمل من اأجل ال�سالح الم�سترك، والعمل في نف�ص ال�قت على تقييد 

الت�شرفات التحكمية والفا�سدة في التعامل مع اأن�سطة الأعمال والم�اطن )محم�د، 1997(.

بناء على ما �سبق تناوله، من مختلف المدرا�ص الفكرية في تحليل وتف�سير اأ�سباب ف�سل الإدارة العامة في 

دول العالم الثالث اأو النامية، والق�اعد المعرفية التي تم تاأ�سي�سها بهذا ال�ساأن، يمكن الخروج بالنتائج التالية:

	 يجب اأن ل تركز التحليلات والدرا�سات المقارنة على بناء نماذج نظرية فقط بقدر ما تك�ن اأقرب اإلى التطبيق

والعمل على ملائمة هذه النظريات والنماذج لظروف وبيئة الدول النامية.

	 اأنه من واجب هذه الدرا�سات المقارنة اأن تف�شر وتحلل اأوجه الختلاف والت�سابه بين اأنظمة الإدارة العامة كما

هي قائمة بالفعل في المجتمعات المعا�شرة، ومن ثم القيام بتحليل وتف�سير ع�امل البيئة ال�سيا�سية والقت�سادية 

والجتماعية والح�سارية وغيرها ومدى تاأثيرها على بناء هذه الأنظمة واأدائها.

رابعاً: واقع الم�ؤ�س�سات العربية بالن�سبة لمختلف م�ؤ�سرات البيئة الم�ؤ�س�سية الدولية

هذا، وقد كان لتلك الأ�سباب والتحليلات التي تم ا�ستعرا�سها عدد من النتائج ال�سلبية على م�ست�ى كفاءة 

وفعالية الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية، والتي اأثّرت على م�ست�ى الأداء العام والجه�د التنم�ية، والتي انعك�ست 

بدورها ب�سكل وا�سح على م�ست�ى نتائج الم�ؤ�شرات الدولية التي تقي�ص اأو�ساع الم�ؤ�س�سات العامة والإدارة العامة)1(.

 Wall مع  بالتعاون   Heritage Foundation عن  ال�سادر  القت�سادية  الحرية  م�ؤ�شر  م�ست�ى  فعلى 

القيام  "حرية  الفرعية  الم�ؤ�شرات  من  عدد  خلال  من  القت�سادية  الحرية  درجة  يقي�ص  والذي   Street Journal
المالية،  النقدية، حرية ال�ستثمار، الحرية  المالية، الإنفاق الحك�مي، نزاهة الحك�مة، الحرية  بالأعمال، ال�سحة 

– 100( على حرية   80( الم�ؤ�شر  قيمة  وتدل  العمل".  ال�شريبي، حرية  العبء  الق�سائية،  الفعالية  الملكية،  حق�ق 

اقت�سادية كاملة، والقيمة )70 – 79.9( على حرية اقت�سادية �سبه كاملة، والقيمة )60 – 69.9( على حرية اقت�سادية 

مت��سطة، والقيمة )50 – 59.9( على حرية اقت�سادية �سعيفة، والقيمة اأقل من )50( على حرية �سحلة، واأو�سح 

الك�يت،  الأردن،  وقطر،  والإمارات،  "البحرين،  وهي   2019 عام  في  عربية  دول  �سبعة  هناك  اأن  الم�ؤ�شر 

المت��سط  )الت�سنيف  القت�سادية  الحرية  من  مقب�لة  م�ست�يات  �سجلت  قد  وال�سع�دية"   عمان،  و�سلطنة  المغرب، 

واأعلى( حيث بلغ المت��سط   الإقليمي )40.5 %( بالن�سبة لكافة الدول العربية وه� ما ي�ؤ�شر ل�سعف الأداء على م�ست�ى 

هذا الم�ؤ�شر، كما كان لهذه الدول اأداء جيد فيما يتعلق بتخفي�ص الأعباء التنظيمية، ال�سيطرة على الإنفاق الحك�مي 

وتح�سين الحرية الجبائية، في حين اأن البلدان المتبقية كانت اأقل من الت�سنيف المت��سط نتيجة لعدم كفاية الجه�د الرامية 

لتح�سين مناخ الأعمال، ويت�سح ذلك من خلال "�سعف حق�ق الملكية، وتف�سي الف�ساد، وحرية ال�ستثمار، والحرية 

المالية، والعمل" )اأنظر الملحق رقم 1 والملحق رقم 2(.

)1( راجع نتائج الدول العربية على م�ست�ى مختلف الم�ؤ�شرات الم�ؤ�س�سية في ملحق الدرا�سة. 
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اأما بالن�سبة لم�ؤ�شر بيت الحرية ه� م�ؤ�شر مركب لقيا�ص مجم�عة الحريات ال�سيا�سية والمدنية التي يتمتع بها 

بلد معين، ويتك�ن من المت��سط الح�سابي لم�ؤ�شرين. حيث يقي�ص الأول الحق�ق ال�سيا�سية، بينما يقي�ص الثاني الحريات 

المدنية بحيث يتم ت�سنيف الدول التي تح�سل من درجة 1 اإلى 2.5 على اأنها دول حرّة، والدول التي تح�سل على 

درجة من 2.5 اإلى اأقل من 5 درجات على اأنها دول �سبه حرّة، والدول التي تح�سل على قيمة 5 درجات اإلى 7 

درجات دول غير حرّة )عبد القادر، 2007(. 

اأو�سح الم�ؤ�شر باأن الدول العربية قد تم ت�سنفيها وفق هذا الم�ؤ�شر باأنها دولة غير حرة )با�ستثناء ت�ن�ص في 

عام 2018(، وذلك لأنها تعاني من غياب الأنظمة التي تتيح لل�سعب اختيار الحكام ب�سكل عام �س�اء كان الرئي�ص 

المنظم  القان�ني  الإطار  وغياب  التنفيذية،  ال�سلطة  اختيار  وكذلك  النزاهة،  من  ن�ع  فيه  ب�سكل  ال�زراء  رئي�ص  اأو 

لتاأ�سي�ص الأحزاب ال�سيا�سية، وانت�سار المح�س�بية والمحابة في الح�س�ل على الخدمات اأو التعيين في المنا�سب القيادة 

والإ�شرافية، ووج�د بع�ص الق�انين المقيدة للحريات وخ�س��ساً في مجال حرية التعبير عن الراأي، وغيرها )اأنظر 

الملحق رقم 3(. 

كما ي�سدر م�ؤ�شر مدركات الف�ساد عن مُنظمة ال�سفافية الدولية منذ العام 1993 وب�سكل �سن�ي، حيث يعمل 

على ت�سنيف 180 بلداً واإقليماً وفقا لمدركات انت�سار الف�ساد في قطاعها العام ا�ستنادا اإلى اآراء الخبراء والم�س�ؤولين في 

مجال الأعمال، وذلك وفقاً لـ 13 م�ؤ�شراً مركباً فرعياً تن�شرها مُ�ؤ�س�سات دولية واإقليمية مُتخ�س�سة في مجالت التنمية 

الدول  بين  من  �س�ريا"  العراق،  ليبيا،  ال�س�دان،  "ال�س�مال،  من  كل  باأن  الم�ؤ�شر  والمال. واأو�سح  والقت�ساد 

الع�شر الأكثر ف�ساداً في العالم وفقاً لم�ؤ�شر الف�ساد التابع لمنظمة ال�سفافية الدولية لعام 2016. في المقابل، جاءت دولة 

الإمارات العربية المتحدة الأف�سل عربياً بحل�لها بالمركز 24 عالمياً، وحلت قطر ثانياً في المركز 31 عالمياً. بينما حلت 

الأردن في المرتبة 57، وال�سع�دية في المرتبة 62، وتلتهم كل من �سلطنة عُمان والبحرين والك�يت في المراتب 64 

و 70 و 75 على الت�الي. وت�ن�ص في المركز 75 )مكرر( والمغرب في المركز 90 وم�شر والجزائر في المركز 108 

 .)Transparency International, 2016( 136 ولبنان في المركز

2010 على بداية التغيير )الحراك الجتماعي المعروف  وبالرغم من مرور عدد من ال�سن�ات منذ عام 

الف�ساد وو�سع حد  اإل اأن هذا التغيير لم يح�سد بعد نتاجه على �سعيد مكافحة  بالربيع العربي( في المنطقة العربية، 

للاإفلات من العقاب، وكما يظهر في نتائج الم�ؤ�شر لعام 2016 فاإن غالبية الدول العربية لم ت�ستطع تحقيق نتائج حقيقية 

الحالة من  للم�ساءلة والمحا�سبة، وتعك�ص هذه  م�ساحة  تعطي  فعالة  اأنظمة ديمقراطية  بناء  ال�سع�ب في  اإرادة  تعك�ص 

الف�سل في معالجة الف�ساد كاأمر مح�ري لتحقيق التنمية الم�ستدامة. فغالبية الدول العربية تراجعت تراجعاً ملح�ظاً في 

قيم الم�ؤ�شر، حيث اأن 90 % من هذه الدول حققت اأقل من درجة 50 % )اأنظر الملحق  رقم 4 و الملحق رقم 5(، وبقيت 

كل من دولة الإمارات العربية وقطر رغم تراجعهما ف�ق المعدل. ولزالت 6 دول عربية من اأكثر 10 دول على 

م�ست�ى العالم ف�ساداً وهي )�س�ريا، العراق، ال�س�مال، ال�س�دان، اليمن، ليبيا( كما اأ�سلفتا ب�سبب انعدام ال�ستقرار 

تغذي  ال�شراعات والحروب  اأن  ت�ؤكد على  والتي  الإرهاب،  الداخلية والحروب وتحديات  والنزاعات  ال�سيا�سي 

الف�ساد وخا�سة الف�ساد ال�سيا�سي. واأظهرت ت�ن�ص تح�سناً طفيفاً على الم�ؤ�شر وذلك يع�د لعدة اإجراءات اتخذتها لمحاربة 

بالمنطقة  المجال  هذا  الق�انين في  اأف�سل  يعتبر من  والذي  المعل�مة،  قان�ن حق الح�س�ل على  اإقرار  واأهمها  الف�ساد 

الف�ساد،  لمكافحة  ال�طنية  ال�ستراتيجية  على  والم�سادقة  الف�ساد  مكافحة  هيئة  قدرات  تط�ير  اإلى  بالإ�سافة  العربية، 

ووج�د م�ساحة م�ساءلة جيدة ن�عاً ما لم�ؤ�س�سات المجتمع المدني. كما اأن البرلمان الت�ن�سي �سادق على م�شروع قان�ن 

لإن�ساء قطب ق�سائي مالي متخ�س�ص في ق�سايا الف�ساد الكبرى. اإل اأن الطريق ل يزال ط�يلًا من اأجل و�سع ركائز 
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فاعلة في مكافحة الف�ساد واأهمها اإقرار ق�انين مثل حماية المبلغين عن الف�ساد، وتجريم ت�سارب الم�سالح والك�سب غير 

الم�شروع والإف�ساح عن الذمة المالية. ويحتاج الق�ساء الت�ن�سي اإلى اأن يك�ن اأكثر �سجاعة للف�سل في ق�سايا الف�ساد 

وخا�سة تلك العالقة منذ اندلع ث�رة اليا�سمين، والتي لم يتم البت فيها بعد.

وياأتي م�ؤ�شر ممار�سة الأعمال للبنك الدولي ليقيم مدى �سه�لة القيام بالأعمال في مجالت "بدء الن�ساط 

البناء، والح�س�ل على الكهرباء، وت�سجيل  القيام بالأعمال في مجالت الح�س�ل على رخ�ص  التجاري، وتكلفة 

�سغار  حماية  م�سائل  اإلى  بالإ�سافة  الحدود،  عبر  والتجارة  ال�شرائب  ودفع  الئتمان،  على  والح�س�ل  الملكية، 

الم�ستثمرين وت�س�ية حالت الإع�سار واإنفاذ العق�د" )عبدالقادر، 2007( )اأنظر الملحق رقم 6(، ويت�سح اأن الدول 

العربية تعاني عم�ماً من �سع�بة في تنظيمات القيام بالأعمال في مختلف مجالته. وتت�سدر دولة الإمارات الدول 

العربية في الترتيب العربي في عام )2019/2018( بالمرتبة 11 عالمياً بالرغم من تخلفها في مجالت ت�س�ية حالت 

البحرين  ثم كل من   ،)60 )بالمرتبة  المغرب  98(.  وجاءت  )المرتبة  الحدود  والتجارة عبر   )75 )المرتبة  الإع�سار 

و�سلطنة عُمان في المراكز 62 و78. وت�سنف جلّ الدول العربية �سمن الدول التي يتعذر فيها القيام بالأعمال ب�سه�لة 

اأ�سا�ساً للاأ�سباب نف�سها وهي �سع�بة بدء الن�ساط التجاري وما يتعلق به من "تراخي�ص البنا، والح�س�ل على الكهرباء، 

وت�سجيل الملكية، والح�س�ل على الئتمان ل�سعف القطاع الم�شرفي والأ�س�اق المالية عم�ماً". وتقع المجم�عة الثانية 

�سمن "حماية الم�ستثمرين الأقلية، واإنفاذ العق�د، وت�س�ية حالت الإع�سار"، وهذا ي�ؤدي حتماً اإلى زيادة تكلفة القيام 

بالأعمال من الناحية المادية، بالإ�سافة اإلى ط�ل الإجراءات اللازمة ل�ستكمال بع�ص هذه التراخي�ص. 

وبالنظر اإلى م�ؤ�شر اإدارة الحكم والذي تم تعريفه من قبل م�ؤلفي تقرير الم�ؤ�شرات العالمية لإدارة الحكم 

بلد ما، وي�سمل ذلك عملية اختيار الحك�مة ومراقبتها وا�ستبدالها، وقدرة  ال�سلطة في  بها  التي تمار�ص  التقاليد  باأنه 

الحك�مة على اأن ت�سع وتنفذ بفعالية �سيا�سات �سليمة، واحترام الم�اطنين والدولة للم�ؤ�س�سات التي تحكم التفاعلات 

القت�سادية والجتماعية وتقي�ص الم�ؤ�شرات العالمية لإدارة الحكم �ستة ج�انب عامة لإدارة الحكم مرتبطة "بالتعبير 

والم�ساءلة، وال�ستقرار ال�سيا�سي وغياب العنف، وكفاءة الحك�مة، والكفاءة التنظيمية، وحكم القان�ن، ومكافحة 

32 م�ؤ�شراً  التي تحدد �سكل ونظام الحكم، وقد تم اختيار  الم�ؤ�س�سات  اأن هذه الم�ؤ�شرات تعبّر عن  ويعتقد  الف�ساد"، 

فرعياً تم ت�سنيفها ح�سب المجالت الثلاثة وح�سب زمر فرعية للتعبير عنها )عبدالقادر، 2007(.

تعتبر  اأخرى  باأقطار  مقارنة  ب�سكل عام  العربية  الدول  الم�ؤ�س�سات في  باأن حالة  الم�ؤ�شر  هذا  ويت�سح من 

رديئة با�ستثناء بع�ص الدول الخليجية، وتع�د هذه النتائج بطبيعة الحال اإلى �سعف مجالت "ال�ستقرار ال�سيا�سي" 

والتي تبدو وا�سحة في كافة الدول العربية با�ستثناء "المارات، وقطر، و�سلطنة عُمان"، وكذلك في "�سعف كفاء 

الحك�مة" ب�سكل عام اإل اأن بع�ص الدول العربية حققت نتائج ايجابية ن�سبياً مثل "المارات، والبحرين، والأردن، 

ما  اإذا  ال�سعف  من  تعاني  التي  التنظيمية"  "للكفاءة  بالن�سبة  الحال  وكذلك  وال�سع�دية"،   وقطر،  عُمان،  و�سلطنة 

الذين  وفل�سطين"  وال�سع�دية،  وقطر،  عُمان،  و�سلطنة  والك�يت،  والأردن،  والبحرين،  "المارات،  ا�ستثنينا 

تجاوزوا حاجز الــ 50 نقطة، اأما في مجال "الم�ساألة والم�ساركة" نجد اأنها تعاني من �سعف �سديد في كافة الدول العربية 

با�ستثناء ت�ن�ص التي تجاوزت بالكاد حاجز الـــ 50 نقطة، اأما في مجال "مكافحة الف�ساد" فه� يعاني اأي�ساً من �سعف 

" المارات، والبحرين، والأردن، المغرب، و�سلطنة عُمان، وقطر، وال�سع�دية،  اإذا ما ا�ستثنينا كل من  �سديد 

وت�ن�ص، وفل�سطين" الذين تجاوزوا حاجز الــ 50 نقطة. اأما فيما يخ�ص مجال "حكم القان�ن" ل�حظ اأن هناك �سعف 

"المارات، والبحرين، والأردن، و�سلطنة عُمان، وقطر"  اإذا ما ا�ستثنينا كل من  اأغلب الدول العربية  �سديد في 

الذين تجاوزوا حاجز الــ 60 نقطة )اأنظر الملحق رقم 7(.  
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بناء على ما �سبق، يمكن الق�ل باأنه قد �ساهم الهتمام الدولي ح�ل دور الم�ؤ�س�سات والتغيير الم�ؤ�س�سي في 

النامية عم�ماً،  الدول  الم�ؤ�س�سي في  الإ�سلاح  الم�ؤ�س�سية ومقاربات  اإلى تزايد الهتمام بالج�انب  التنمية  دفع عجلة 

وفي الدول العربية على وجه الخ�س��ص. وقد تبين من ا�ستعرا�ص مجم�عة من اأهم الم�ؤ�شرات الم�ؤ�س�سية اأن الدول 

والم�ساءلة  التعبير  بم�ؤ�س�سات  المتعلقة  تلك  خا�سة  عديدة  مُ�ؤ�س�سية  ج�انب  في  ج�سام  تحديات  ت�اجه  عم�ماً  العربية 

تغيير  اإحداث  عن  الدول  هذه  بعزوف  ي�حي  ما  الدول  بع�ص  في  الأعمال  ممار�سة  وحتى  باأن�اعها،  والحريات 

م�ؤ�س�سي ول� جزئي على اأر�ص ال�اقع بالرغم من �سغ�ط ال�شركاء القت�ساديين وال�سيا�سيين والم�ؤ�س�سات المانحة.

ول بد من العتراف في هذا ال�سدد ب�سع�بة التغيير الم�ؤ�س�سي باتجاه م�ؤ�س�سات اأكثر ملاءمة لعمل وكفاءة 

ال�سيا�سية  النخب  تبديها  التي  للمقاومة  نظراً  والخا�ص  الحك�مي  القطاع  في  الح�كمة  ق�اعد  وتر�سيخ  الأ�س�اق، 

والقت�سادية المتنفذة. ويبدو اأن مقاربات التغيير الم�ؤ�س�سي الأ�سا�سية والتي تتراوح بين ديناميكية الإ�سلاح التط�عي 

المنافع والتكلفة للجهات المتداخلة، وه� ما يحدد  الت�سادمي تتفق كلها على المفا�سلة بين  اأو  اأو المطالبي  والتفاو�سي 

�شرعة هذا التغيير الم�ؤ�س�سي.

والختلالت  الم�سكلات  من  العديد  من  تعاني  العربية  الدولة  في  العامة  الم�ؤ�س�سات  باأن  كذلك،  ويت�سح 

التي تقي�سها مختلف الم�ؤ�شرات الدولية ب�ساأن الم�ؤ�س�سات �سالفة الذكر، والتي اأثّرت ب�سكل �سلبي على م�ست�ى الأداء 

الق�سير،  والمدى  البعيد  المدى  على  اإ�سلاحية  اإجراءات  تبني  العربية  الحك�مات  مختلف  على  يحتم  مما  التنم�ي، 

لتح�سين الأداء العام والأداء التنم�ي، وذلك لأنه في حال تاأخّر عملية الإ�سلاح المطل�بة �سي�ؤدي ذلك بكل تاأكيد اإلى 

تفاقم الم�سكلات وعدم القدرة على ال�سيطرة عليها اإلّ ب�سع�بة وبتكلفة عالية. 

خام�ساً: نم�ذج مقترح لإ�سلاح الإدارة العامة في الدول العربية

يهدف هذا الجزء من الدرا�سة اإلى تقديم نم�ذج مقترح يُعنى باإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة، وذلك من خلال 

طرح العديد من المقترحات وال�سيا�سات والإجراءات المرتبطة بهذا ال�ساأن. وذلك على النح� التالي:

المقاربات النظرية لإ�سلاح الإدارة العامة:. 1

بناءً على ما تم تناوله من خلال محاور هذه الدرا�سة، يمكن تبني مفه�م الإ�سلاح الذي قدمه كل من 

"Pollitt and Bouckaert, 2004" عام 2004 في م�ؤلفهما المعن�ن بـــ "اإ�سلاح الإدارة العامة: تحليل مقارن" 
)Pollitt and Bouckaert, 2004( على اأنه اإحداث تغييرات مُتعمدة في هياكل وعمليات الخدمة العامة اأو الم�ؤ�س�سات 

م�ست�ى  ورفع  العامة؛  الخدمات  ج�دة  بم�ست�ى  والرتقاء  العام؛  الإنفاق  في  وفرة  تحقيق  �ساأنها  من  التي  العامة 

كفاءة وفعالية العمليات الحك�مية بما في ذلك اختيار وتنفيذ ال�سيا�سات العامة، وذلك و�س�لً اإلى م�ست�يات م�ستدامة 

 Pollitt“ وت�زيع عادل لثمارها، واإعلاءً لمبداأ العدالة الجتماعية والم�ساواة. وفي �سبيل تحقيق ذلك، اأكّد كل من

and Bouckaert” على اأهمية ت�افر مجم�عة من الع�امل الم�ساندة من بينها الإ�سلاح ال�سيا�سي، والتح�ل نح� نظم 
اأكثر ديمقراطية؛ وتبنِّي نظم متط�رة لإدارة الم�ارد الب�شرية بالخدمة المدنية؛ وتح�سين م�ست�ى الم�ساءلة عن البرامج 

وال�سيا�سات الحك�مية من جانب كل من الهيئة البرلمانية والم�اطنين )Pollitt and Bouckaert, 2004(. وتاأ�سي�ساً 

الم�ؤ�س�سية  اإ�سلاح الإدارة الحك�مية وترتيباتها  النم�ذج فيما يخ�ص مجالت  النظري لهذا  ي�ستند الإطار  على ذلك 

على المحاور التي طرحها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وغيرها من الم�ؤ�س�سات المعنية بالإ�سلاح الم�ؤ�س�سي كالبنك 

)UNDP, 2009(: الدولي، والتي ت�سم الآتي
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	 سنع ال�سيا�سات: وت�سم العمليات والهياكل ذات ال�سلة والقدرة على تحليل الم�سكلات، وتحديد وتقييم جدوى�

الخيارات والبدائل المتاحة، والت�ساور مع اأ�سحاب الم�سالح، و�سنع القرار، ومتابعته وتقييمه. 

	 ،اإدارة المالية العامة: وت�سمل عمليات اإعداد وتنفيذ الم�ازنة العامة، والنظم المحا�سبية، والمراجعة والتدقيق

والت�شريعات الحاكمة لذلك.

	 اإدارة القان�ني والأخلاقي، و�سيا�سات واإجراءات  العام  لت�سمل بدورها على الإطار  المدنية:  اإدارة الخدمة 

الم�ارد الب�شرية، والإطار الم�ؤ�س�سي الحاكم لل�ظيفة المدنية.

	.القيادة: وت�سير اإلى اختيار ومكافاأة وت�ظيف وتط�ير قدرات ال�ظائف القيادية بالخدمة المدنية

	 ،تقديم الخدمة: وتخ�ص تحديد احتياجات العميل اأو الم�ستفيد، وتط�ير م�ست�يات القيا�ص، وم�ستهدفات الخدمة

ومتابعة الأداء، وبناء القدرات الخا�سة بتقديم الخدمة وج�دتها. 

وفي �سياق طرح روؤى الم�ستقبل الماأم�ل )النم�ذج( وم�سامين ال�سيا�سات الخا�سة بالترتيبات الم�ؤ�س�سية، 

والتي من �ساأنها تعزيز جه�د التنمية، يمكن طرح اأربع مقاربات اأ�سا�سية مرتبطة بذلك الم�ستقبل الماأم�ل)النم�ذج( 

"مفه�م  في  تتمثل  حيث  العربية،  للدول  التنم�ية  الروؤى  مختلف  خلال  من  وا�سح  ب�سكل  عنه  التعبير  تم  والذي 

الدولة القادرة ذات الأداء التنم�ي؛ وفل�سفة اقت�ساد ال�س�ق الجتماعي؛ ومبادئ الح�كمة الم�ستجيبة؛ واآلية المحادثات 

الجيدة". حيث تعك�ص المقاربة الأولى الن�سق الإ�ستراتيجي المرج� تبنيه من قِبل حك�مات الدول العربية وه�" الدولة 

ذات الت�جه التنم�ي". ذلك المفه�م الذي طرحته اأدبيات التنمية منذ زمن لي�ص ببعيد، ويعرفها "Castells" باأنها 

في   .)Castells, 1999( مت�ا�سلة"  تنم�ية  عملية  اإطلاق  على  قدرتها  اأ�سا�ص  على  �شرعيتها  ت�ؤ�س�ص  التي  "الدولة 
حين ي�سير مفه�م "القادرة" اإلى تلك الدولة التي تمتلك القدرة على اإدارة التغيير للاأف�سل. وي�ؤيد ذلك المفه�م البعد 

الإ�ستراتيجي في ت�جيه عمليات التنمية التي تق�دها الدولة والدور "التدخلي" و"المحفِّز" لها - دون الرتكان فقط 

اإلى ت�ليد النم� القت�سادي واإنما اإحداث تح�لت جذرية في هيكل الإنتاج المحلي والعلاقات الدولية- مع وج�د يد 

الإدارة  اأ�سبح على عاتق  المن�س�دة. وهكذا  اأهدافها  لتحقيق  التنم�ية  ال�سيا�سات  ل�سياغة وتفعيل  و"ن�سطة"  "مرئية" 
الحك�مية اأن تعمل على تن�سيق اأهدافها الإ�ستراتيجية التي قد تتداخل فيما بينها، ف�سلًا عن جه�د الإ�سلاح الم�ؤ�س�سي 

:)Mhone, 2003( والإداري، اإلى جانب الآتي

	 .دفع عمليات نقل وتط�ير التكن�ل�جيات المتقدمة، وال��س�ل اإلى م�ست�يات تناف�سية دولية اأعلى

	.اإجراء تحّ�لت هامـة في النظام الجتماعي، وتط�ير راأ�ص المال الب�شرى وعدالة ت�زيع الدخ�ل

وت�ؤ�س�ص المقاربة الثانية الفل�سفة القت�سادية المرج� تبنيها لمراعاة البعد الجتماعي، وهي "اقت�ساد ال�س�ق 

 "Supiot" الجتماعي". فعلى الرغم من اأن الفترة الما�سية �سهدت تبني بلدان عدة نظام اقت�ساد ال�س�ق الحر، اإل اأن

اعتبر اأن النهيار المالي العالمي في عام 2008 كان عر�سةً لأزمة كامنة في القان�ن والم�ؤ�س�سات، نتجت عن "المدينة 

الفا�سلة الليبرالية الجديدة" لل�س�ق الكلي وتح�يل كل من العمل والأرا�سي والأم�ال والق�انين اإلى �سلع يتم تداولها 

في اأطر تناف�سية وعمليات التحرير المالي. الأمر الذي واكبه ارتفاع في معدلت البطالة وم�ست�يات الفقر و�سعف 

 .)Supiot, 2010( عدالة ت�زيع الدخل

 Ludwig“ في م�ؤلفه "التنظيم القت�سادي: الم�سطلح والت�سكيل العلمي" اأن ”Helmut Leibold“ يذكر

الليبرالية  بين  ثالث  طريق  باعتباره  الجتماعي(؛  ال�س�ق  )اقت�ساد  المفه�م  ذلك  �ساغ  من  اأول  كان   ”Erhard
وال�ستراكية ليعك�ص نظام ال�س�ق الحر القائم على التكافل الجتماعي، حيث تلعب الدولة دوراً ريادياً واجتماعياً مع 
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اإعادة ت�سكيل العلاقة بين المناف�سة والت�سامن؛ اأي بين اقت�ساد ال�س�ق والعدالة الجتماعية )ليب�لد، 2005(. وهكذا 

ينط�ي اقت�ساد ال�س�ق الجتماعي على �سقين اأحدهما "اقت�سادي" يُعلى الملكية الخا�سة والمناف�سة وحرية الأ�سعار، 

والثاني "اجتماعي" يرتكز على نظام �سمان اجتماعي �سامل يتاأ�س�ص على مبادئ عدالة الت�زيع والم�ساواة الجتماعية. 

ويرتكز مفه�م اقت�ساد ال�س�ق الجتماعي على عدة مبادئ اأ�سا�سية تتمثل في الإن�سان ه� مح�ر كل ن�ساط 

اأن تك�ن الدولة طرفاً، ذلك  اقت�سادي؛ والحرية هي ق�ام نجاح عمل الإن�سان الطم�ح؛ والتنظيم حيث ل ينبغي 

اأن ق�ام اقت�ساد ال�س�ق ه� حرية المناف�سة؛ والعدالة من خلال الربط بين مفه�م الحرية في ال�س�ق ومفه�م الت�زيع 

الجتماعي المتكافئ؛ والم�س�ؤولية التي تفيد اأن حرية الفرد تلزمه بال�ستفادة منها دون اأن ين�سى م�س�ؤوليته تجاه من هم 

ح�له وتجاه ال�سعب باأكمله؛ والإنجاز حيث يتعين على الفرد اثبات ذاته بالعتماد على ق�اه الذاتية؛ والت�سامن من 

خلال الم�ساعدة التي تمنحها المجم�عة للفرد، والدعم الذي يقدمه الفرد للمجم�عة؛ والم�ساعدة الذاتية اأولً حيث ينبغي 

اأن تقف حماية الدولة الم�جهة عند الحد الذي ل يزال فيه الفرد واأ�شرته قادرين على التكافل، واأن يك�ن�ا م�س�ؤولين 

باأنف�سهم عن اأنف�سهم؛ وال�سالح العام حيث �سع�ر الفرد بم�س�ؤوليته عن الأهداف التي ي�سعى اإلى تحقيقها، والتي يتعين 

.)Stiftung, 2008( اأن ت�ساهم في رفاهية المجتمع باأ�شره

الق�ل  اأوروبا، ويمكن  الُمطبق في دول  الرئي�سي  القت�سادي  النم�ذج  الجتماعي  ال�س�ق  اقت�ساد  ويعد 

والدنمارك،  "فنلندا،  تتبناه  التي  الدول  بين  فمن  الدخل.  ت�زيع  الفل�سفة وعدالة  تلك  تبني  بين  ارتباطاً  هناك  باأن 

وال�س�يد، والنم�سا"، حيث اأنها تعد من اأكثر الدول التي تتمتع بعدالة ت�زيع الدخل منذ منت�سف حقبة الت�سعينيات من 

القرن الع�شرين. كذلك تت�سم "األمانيا، وفرن�سا، والنرويج، واأ�ستراليا" ب�ج�د عدالة كبيرة في عملية ت�زيع الدخل، 

 The( للغاية  منخف�سة  ال�س�قية -  الراأ�سمالية  الأمريكية - رمز  المتحدة  ال�ليات  الدخل في  ت�زيع  تعد عدالة  بينما 

.)Conference Board of Canada, 2009

الم�ستجيبة"  "الح�كمة  في  متمثلًا  للدولة،  العامة  الإدارة  ت�جه  يحكم  الذي  المفه�م  الثالثة  المقاربة  وتتبنى 

ليعك�ص اأف�سل م�ست�يات التن�سيق بين القطاع الحك�مي وقطاع الأعمال الخا�ص والمجتمع المدني ا�ستجابة ل�سالح الم�اطن 

والمجتمع ككل )Nasahsh, 2010(. يعنى هذا المفه�م بمجم�عة مبادئ منها "التركيز على انفتاح الحك�مة وا�ستجابتها 

للم�اطنين واأ�سحاب الم�سلحة؛ مع تعزيز ال�سفافية والم�ساءلة من خلال جهات الرقابة الخارجية، وتعميق ال�شراكات 

المجتمعية". ومن ثم فه� يتف�ق على مفه�مي "الإدارة التقليدية، والإدارة العامة" كما يت�سح من الجدول رقم )1(.

جدول رقم )1(: �سمات نم�ذج الح�كمة الم�ستجيبة في مقابل الإدارة العامة التقليدية والإدارة الحديثة

المعيار
الإدارة العامة التقليدية

)Traditional Public Admin( 

الإدارة العامة

)Public Admistration(

الح�كمة الم�ستجيبة

)Responsive Governance(

التمكين )Empowerment(التح�يل )Entitlement(الإذعان )Obedience(العلاقة بين الم�اطن والدولة

الم�اطن�ن واأ�سحاب الم�سلحةالعملاءرجال ال�سيا�سةم�ساءلة ال�ظائف القيادية

الم�ساءلة، وال�سفافية، والم�ساركةالكفاءة والنتائجالت�افق مع الق�اعد والت�شريعاتالمبادئ الإر�سادية

العمليات )Process(العائد )Outcome(المخرجات )Output(معيار النجاح

النزاهة )Impartiality(ال�سمة الرئي�سة
الحترافية 

)Professionalism(
)Responsiveness( ال�ستجابة

Source: United Nations (2005), “World Public Sector Report: Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance”, 
Department of Economic and Social Affairs, ST/ESA/PAD/SER.E/63, New York, Table 1, p. 7.
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والع�شرين  ال�احد  القرن  �سع�ب  معارف  وات�ساع  جهة،  من  المجتــمع  م�ســـكلات  وتعقد  تنامى  ومع 

وارتفاع م�ست�ى ت�قعاتهم ب�ســـاأن كفاءة وفعالية الإدارة الحك�مية من جهة اأخرى، فقد بدت الحاجة ملحة لإدماج 

الم�اطنين و�س�لً اإلى تعزيز مبداأ الح�كمة الم�ستجيبة. 

يبدو اأن العديد من العنا�شر تتداخل بين نم�ذج "الدولة القادرة تنم�ياً" ونم�ذج "الح�كمة"، ولكن يتميز 

نم�ذج الدولة القادرة بتركيزه على الق�سايا المتعلقة بقدرات الدولة واإنجازاتها التنم�ية، في حين تركز الح�كمة على 

الق�انين والترتيبات والمعايير ذات ال�سلة ب�سكل الحكم والم�ساركة والم�ساءلة.

ويبدو اأن حلقة ال��سل بين هذين النم�ذجين ه� مفه�م "الح�كمة الر�سيدة في حدها الأدنى" الذي �ساغته 

“Marilyn Grinned” والتي �سددت على �شروط الح�كمة الر�سيدة في الحد الأدنى لتح�سين الحكم بهدف التمكن 
من تحقيق مزيد من التنمية ال�سيا�سية والقت�سادية والجتماعية، ب�سكل يتلاءم اأكثر مع حالة الدول النامية عم�ماً، 

والعربية على وجه الخ�س��ص )المناور، 2014(، بحيث تركز على العنا�شر ذات الفعالية الأعلى كما يت�سح من 

الجدول رقم )2(.

جدول رقم )2(: اجراءات الدولة القادرة والح�كمة الر�سيدة والح�كمة الر�سيدة في حدها الأدنى

معيار 

المقارنة
الحد الأدنى من الح�كمة الر�سيدةالح�كمة الر�سيدةالدولة القادرة ذات الأداء التنم�ي

التعريف 

الأ�سا�سي
التركيز على قدرة الدولة وال�ستقلالية

التركيز على ال�سفافية والم�ساءلة 

والم�ساركة

التركيز على ال�شروط الدنيا 

ال�شرورية للتنمية القت�سادية 

وال�سيا�سية

النظام 

ال�سيا�سي

ل التزام تجاه اأي ن�ع من النظام في ظل 

وج�د العديد من الدول القادرة التي ل تت�سم 

بالديمقراطية

التزام تجاه الديمقراطية وتعزيز 

الحكم الديمقراطية ه� المفتاح

ل التزام تجاه اأي ن�ع من النظام، 

عنا�شر مختلفة قد تحقق الأهداف 

التنم�يةـ ل بد اأن ت�سجع

�شرعية 

الدولة
م�ستمدة من اإنجازات الدولة واأدائها

م�ستمدة من التمثيل الديمقراطي على 

اأ�سا�ص الق�اعد والقان�ن

اأنظمة مختلفة قد تتمتع بم�ست�يات 

مختلفة من ال�شرعية، اعتماداً 

على كيفية اأ�سفاء الطابع الم�ؤ�س�سي 

والقتدار عليها

الإرادة 

ال�سيا�سية

التركيز على الأهداف ال�طنية. والتزام القيادة 

اأ�سا�سي

التركيز على القي�د الفعالة والت�جه 

نح� ال�شرعية وحق�ق الإن�سان 

والديمقراطية والت�ازن القت�سادي 

الكلي

التركيز على التغيير المت�ا�سل 

الفعّال من خلال التحالفات 

والمفا�سلات

دور 

الدولة

تدخل فعال لتعزيز الن�ساط القت�سادي مع 

حمايته من اأ�سحاب الم�سلحة وجماعات ال�سغط

و�سع اإطار للاأ�س�اق والقطاع 

الخا�ص يتمثل في حكم القان�ن 

والمناف�سة وال�سفافية بدون اأي دور 

فاعل

تدخل لت�فير ال�سلع والخدمات 

الأ�سا�سية والعامة مع تدرج في 

معالجة الق�سايا التنم�ية ح�سب 

الأول�يات

�سكل 

التمثيل

ت�ستند في المقام الأول على علاقات وثيقة مع 

قطاع الأعمال مع تحكم وا�سع في �س�ق العمل

تمثيل ديمقراطي يحقق الم�ساركة في 

�سنع القرار
قد يك�ن غير ت�ساركي

ال�اجبات

�سياغة الروؤية التنم�ية/التزام القيادة/خلق 

اإدارة وخدمات عامة تعتمد على الجدارة 

والكفاءة/خلق روح العمل الجماعي/تحقيق 

الأهداف التنم�ية ال�طنية �سمن خطط وا�سحة

مُكافحة الف�ساد/ تعميق الديمقراطية/ 

تح�سين النظم الق�سائية/ اإدارة مالية 

�سفافة ونزيهة

و�سع الأول�يات التنم�ية ح�سب 

المفا�سلات ل�سع�بة تحقيقها في نف�ص 

ال�قت/ التقدم في المجالت الفعالة 

واجتناب التباطىء ب�سبب الم�سائل 

الجدالية وغير الفعالة

الم�سدر: المناور، في�سل 2014، دور ال�سلاح الم�ؤ�س�سي في تحقيق التنمية والعدالة الجتماعية، �سل�سلة ق�سايا اإدارية، العدد 21، القاهرة. 
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هذا وت�سير العديد من الأدبيات باأنه يجدر التركيز على عنا�شر الح�كمة ذات ال�سلة بالنم� في بع�ص الدول 

النامية اأكثر من العنا�شر ذات ال�سلة بال�س�ق، على غرار ال�ستقرار ال�سيا�سي وزيادة قدرة الدولة. اأما فيما يتعلق 

بالق�اعد القان�نية المعقدة واآليات الإنفاذ اللازمة والتي تتطلب محامين مدربين تدريباً عالياً في الم�سائل القت�سادية 

المعقدة، ومحاكم فعالة ونظام عق�بات فيمكن تاأخيرها اإلى مراحل تنم�ية متقدمة. كذلك يمكن الت�جه نح� اعتماد 

اإلى  الزراعية  كالأرا�سي  للاأ�س�ل  فردية  ملكية  التح�ل من  للاأفراد، وكذلك  ثم  للمجتمع  الملكية  تدريجي لحق�ق 

ا�ستخدامات اأكثر اإنتاجية )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 2006(.

من هنا يت�سح اأن نم�ذج الدولة القادرة ذات الأداء التنم�ي قد يك�ن اأقل م�شروطية في مجالت الف�ساد 

وبع�ص الق�اعد ال�س�قية غير العادلة ما دامت الدولة جيدة بما يكفي لتحقيق نتائج تنم�ية يعتد بها، وعلى العك�ص قد 

يتطلب هذا النم�ذج �سمانات لكي ل تر�سخ الحك�مة لل�سغ�ط الجتماعية لكي تك�ن قادرة على �سياغة �سيا�سات 

القت�ساد  بزيادة  الخا�ص  للقطاع  وال�سماح  ن�سبياً  عادلة  ق�اعد  و�سع  اأن  اإجمالً  يعني  هذا  وتنفيذها.  فعالة  تنم�ية 

)اأجندة الح�كمة الر�سيدة في حدها الأدنى( ل تكفي بالن�سبة لرواد نم�ذج الدولة القادرة ذات الأداء التنم�ي، والذين 

يرون اأن على هذه الدولة اأن تك�ن قادرة على التخطيط و�سياغة ال�سيا�سات القت�سادية الفعالة، واأن تك�ن قادرة 

على بناء علاقات مثمرة مع القطاع الخا�ص والجهات الفاعلة ال�طنية والدولية ذات ال�سلة.

وباعتبار اأن التغيير الم�ؤ�س�سي يهدف اإلى تح�سين فعالية هذه الم�ؤ�س�سات في تعزيز النم� الت�سغيلي ومجابهة 

التكلفة العالية القت�سادية والجتماعية التي تجابهها الدول العربية الي�م جراء الت�س�هات الم�ؤ�س�سية العميقة القائمة، 

للدفع  الم�سلحة من قطاع خا�ص ومجتمع مدني  الفاعلة واأ�سحاب  �سيا�سي عالي واأي�سا من الجهات  فلابد من دعم 

نح� م�سارات تنم�ية اأكثر تما�سكاً �س�اء من خلال تطبيق مُتطلبات الح�كمة الم�ستجيبة اأو الدولة القادرة ذات الت�جه 

التنم�ي، خا�سة في ظل �سعف م�ساعي الجهات الداعمة والمانحة وغيرها في المنطقة العربية.

هذا، وتبرز اأهمية المقاربة الرابعة المتمثلة في "المحادثات الجيدة" تعبيراً عن الح�ار الجيد البناء والعادل 

اأ�سا�سية لإقامة محادثات جيدة ت�سمن الإدماج  بين الم�س�ؤولين )المهنيين( والمجتمعات. ويمكن ال�ق�ف على مبادئ 

الكفء والفعال للمجتمع، منها تبني الممار�سات النم�ذجية وبناء ثقة وقدرات المجتمع؛ والمرونة؛ ومراعاة التباينات 

القائمة بين المجتمعات داخل ال�طن ال�احد، وال�شراحة، وال�سفافية، وال�اقعية في الح�ار، وت�فير التم�يل اللازم.

كما يمكن التمييز بين ثلاثة اأن�اع لإدماج المجتمع في �سياق المحادثات الجيدة وهي "العمليات ال�ست�سارية، 

والتي تعد الحالة الأكثر �سي�عا لل�ق�ف على اآراء المجتمع فقط؛ وعمليات التداول في اتخاذ القرارات، والتي ت�سم 

طرح الآراء واإقامة ح�ار م�سترك لمناق�سة الخيارات المتاحة وبدائل عملية يمكن تبنيها. واأخيراً تاأتي عمليات الإدماج 

والت�سبيك، والتي تتيح لكافة الأطراف العمل معاً بدرجة فعالية اأعلى، بما في ذلك اتخاذ القرارات وتنفيذها. جدير 

بالذكر اأن الن�ع الثالث لتلك المحادثات يمثل الطريق الأمثل لتاأ�سي�ص علاقة ت�ساركية اإيجابية بين الإدارة الحك�مية 

 .)Lenihan, 2009( وكافة فئات المجتمع

روؤية اإ�سلاح الإدارة العامة القائمة على نم�ذج الدولة القادرة تنم�ياً:. 2

وبذلك، يمكن طرح روؤية م�ستقبلية لإ�سلاح منظ�مة الم�ؤ�س�سات العامة بناء على ما �سبق، مفادها:

" اأن تك�ن الدول العربية دولً قادرة، ذات اأداء تنم�ي فعال، ت�سمن حياة اأف�سل لكافة م�اطنيها في اإطار 
العمل  تناف�سية عالمياً، وت�فير فر�ص  الإن�سانية والعدالة الجتماعية، وباإمكانها خلق ق�ة عمل  من تعزيز الحريات 
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اللائق، وتُعزز الم�ساركة المجتمعية، وت�ستند الخدمة المدنية بها اإلى مبداأ الجدارة، ولديها نظم اإدارة عامة )وم�ؤ�س�سات( 

ال�س�ق الجتماعي،  اإطار عمل اقت�سادي قائم على فل�سفة  الم�ستجيبة، ولديها  ل مركزية تق�م على مفه�م الح�كمة 

وتق�م بتعبئة واإدارة ماليتها العامة بكفاءة وفعالية، لتتجاوز الحد الأدنى لم�ستهدفات التنمية الم�ستدامة، وتدعمها ال�سيا�سة 

الديمقراطية، بما يتفق وت�جهات المجتمع وطم�حاته، واأخذاً بالعتبار الممار�سات الدولية النم�ذجية الناجحة ".

وت�ؤ�س�ص تلك الروؤية لمجم�عة من الت�جهات، حيث تعك�ص الآتي:

	 اأهداف ومتطلبات التنمية الم�ستدامة، التي اأخذاً بالعتبار  تبني مفه�م الدولة القادرة ذات الأداء التنم�ي، 

تراعى العدالة الجتماعية، وتدعم تعزيز المزايا التناف�سية الم�ستدامة لها.

	.تاأ�سي�ص منظ�مة احترافية ل�سنع ال�سيا�سة العامة، وتدمج م�اطنيها في مختلف عملياتها

	 تط�ير الإدارة المالية للدولة ل�سمان كفاءة وفعالية و�سفافية عمليات الإنفاق العام، اأخذاً بالعتبار ال�ستجابة

لحاجات الفئات الأكثر حرماناً، والن�ع الجتماعي.

	.الرتقاء بنظم اإدارة الخدمة المدنية، وخا�سة كبار القيادات التنفيذية لت�ستند اإلى مبداأ الجدارة، والم�ساءلة

	.تعزيز الترتيبات الم�ؤ�س�سية الداعمة لبناء ميزات تناف�سية م�ستدامة، وخا�سة ق�ة العمل المتاحة لديها

	.النه��ص بم�ست�ى الخدمات العامة المقدمة للم�اطنين، واإعمال مبداأ الح�كمة الم�ستجيبة

هذا، ويمكن �سياغة �س�رة تلخي�سيه لتلك الروؤية )نم�ذج لإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية( 

من خلال تبيان التاأثير المرج� منها والعائد النهائي ومت��سط الأجل، وكذلك اأهم المخرجات التي تعك�ص ت�جهات العمل 

الرئي�سة كما في ال�سكل رقم )1(. هذا وتبدو اأهمية الت�افق على "نم�ذج منطق النتائج والجه�د المرج�ة" الذي يعر�سه 

ال�سكل رقم )1(، بين كافة الفئات اأ�سحاب الم�سلحة والم�ساركة في تنفيذ تلك الجه�د و�س�لً اإلى الغايات المرج�ة. ونظراً 

لأهمية تلك الت�جهات، �سيتم طرح مجم�عة من م�سامين ال�سيا�سات المرتبطة بمجالت اإ�سلاح الم�ؤ�س�سات الحك�مية.

�سكل رقم )1(: نم�ذج اإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة لدعم التنمية في الدول العربية

      الم�سدر: قام الباحث�ن ب�سياغة ال�سكل الخا�ص بالنم�ذج. 
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ت�سب� الروؤية الم�ستقبلية )نم�ذج اإ�سلاح الم�ؤ�س�سات العامة في الدول العربية( المرج� تبنيها اإلى اإ�سلاح نظم 

الإدارة الحك�مية وترتيباتها الم�ؤ�س�سة في الدول العربية باعتبارها اأداة لتحقيق مزيد من التنمية الم�ستدامة والمت�ازنة، 

المرتبطة  ال�سيا�سات  بدائل  اإلى طرح مجم�عة من  التالي  العر�ص  ي�اكبها عدالة اجتماعية وم�ساواة. هذا، وي�سعى 

والإدارة  العامة؛  ال�سيا�سة  �سنع  من  كل  ت�سم  والتي  واإدارتها،  الحك�مية  الم�ؤ�س�سات  باإ�سلاح  المرتبطة  بالمجالت 

المالية؛ واإدارة الخدمة المدنية؛ واإدارة كبار القيادات التنفيذية، وتقديم الخدمة. بيد اأنه تبدو اأهمية الإ�سارة اإلى اأن تلك 

الأطروحات تمثل ت�جهات عامة، تعتمد اإمكانية تبنيها من عدمه على الدولة نف�سها وقدراتها واإرادتها ال�سيا�سية، 

والتي قد يحتاج كل منها اإلى درا�سة تف�سيلية. 

فيما يخ�ص البديل الأول والمرتبط بـ "�سنع ال�سيا�سة العامة" - التي تعك�ص اأدوات الدولة في بل�غ اأهدافها 

- تبدو اأهمية الأخذ بالعتبار الت�جهات التالية: 

	 البريطاني ال�زراء  الإ�ستراتيجية بمجل�ص  ال�سيا�سة  فريق �سنع  كان  بالحترافية:  تت�سم  عامة  �سيا�سات  تبني 

اأو�سحت اأن خ�سائ�ص تلك  قد اأ�سدر درا�سة بعن�ان "�سنع ال�سيا�سة الحترافية للقرن ال�احد والع�شرين"، 

النظرة الأمامية؛ والنظرة الخارجية؛ والبتكار والإبداع؛ وا�ستخدام الأدلة؛ وال�سم�لية؛  ال�سيا�سات ت�سمل: 

والتحالف؛ والتق�يم؛ والمراجعة؛ وتعلم الدرو�ص )ملاعب، 2019(.

	 .)2( اإتباع دورة منهجية ل�سنع ال�سيا�سة العامة، والمقترح اأن تك�ن ثلاثية المراحل كما ي��سحها ال�سكل رقم

وتتمثل تلك المراحل في: �سياغة ال�سيا�سة؛ وتحقق ال�سيا�سة؛ والتعلم من ال�سيا�سة.

�سكل رقم )2(: مقترح دورة ال�سيا�سة العامة

                                          الم�سدر: قام الباحث�ن بتط�ير ال�سكل الت��سيحي بناء على م�سادر عده.

	 التالية لها، ومن الرئي�سة لكافة الخط�ات والإجراءات  العامة قاعدة الرتكاز  ال�سيا�سة  تعد مرحلة �سياغة 

المقترح تنفيذها وفقاً لمنهجية "م�سار الخط�ات الثماني" لتحديد اأجندة ال�سيا�سات المرج� تبنيها كما ي��سح ال�سكل 

رقم )3(. تتمثل تلك الخط�ات في: تعريف الم�سكلة؛ وتجميع الأدلة؛ و�سياغة بدائل الحل؛ واختيار معايير 

المفا�سلة؛ والتنب�ؤ بع�ائد )مردودات( التطبيق؛ وم�اجهة التناق�سات؛ واتخاذ القرار؛ واأخيراً عر�ص ال�س�رة 

الإجمالية. وفي هذا ال�ساأن يمكن ال�ستعانة بكثير من الأدوات الإدارية لإنجاز كل خط�ة من تلك الخط�ات، 

 .)Pearson and Gotsch, 2003( والتي ت�سم من بينها م�سف�فة �سنع القرار
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�سكل رقم )3(: م�سار الخط�ات الثماني ... منهجية �سياغة اأجندة ال�سيا�سة العامة

                            الم�سدر: قام الباحث�ن بتط�ير ال�سكل الت��سيحي بناء على م�سادر عده.

	 سياغة وثيقة معيارية لكل �سيا�سة من حزمة ال�سيا�سات العامة التي تم اختيارها- وفقا للمنهج الكندي - بحيث�

ال�سيا�سة  وبيان  الم�ستخدمة؛  والتعاريف  والن�سق؛  التطبيق؛  النفاذ؛ ومجال  تاريخ  الأ�سا�سية:  ت�سم محت�ياتها 

واأهدافها؛ واحتياجات التطبيق؛ واأية بيانات اأخرى )ملاعب، 2019(.

	 ً( الذي يعر�ص في ال�سكل )4( ر�سماً تخطيطياً له وفقاLogic Model( "ر�سم "نم�ذج منطق ال�سيا�سة العامة

واأن�سطة  المرج�ة،  والتاأثيرات  والع�ائد  ال�سيا�سات،  بين  الترابط  علاقات  لت��سيح  الدولي،  البنك  لمنهجية 

ومدخلات التنفيذ )ملاعب، 2019(.

�سكل رقم )4(: منهجية البنك الدولي: نم�ذج منطق ال�سيا�سة العامة

     الم�سدر: قام الباحث�ن بتط�ير ال�سكل الت��سيحي بناء على اأطروحات البنك الدولي.

	 ت�سميم م�سف�فة م�ؤ�شرات متابعة اأداء ال�سيا�سة العامة وفقاً لمنهجية البنك الدولي. وتعبر م�ؤ�شرات الأداء عن

مقايي�ص لمدخلات واإجراءات ونتائج ال�سيا�سة العامة، حيث تُمكّن المعنيين من تتبع مدى التقدم المحرز وبيان 

معل�مات   )5( رقم  ال�سكل  ي��سح  كما  الم�سف�فة  وت�سم  المطل�بة.  الت�سحيحية  والإجراءات  المتحققة  النتائج 
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عن م�ؤ�شر الأداء ووحدة قيا�سه؛ وما اإذا كان يرتبط بالتاأثير/العائد/ المخرج/الن�ساط؛ ومنهجية جمع البيانات 

وجهة الخت�سا�ص الأ�سيلة، والفترا�سات والتحديات المرتبطة به. 

�سكل رقم )5(: منهجية البنك الدولي: م�سف�فة م�ؤ�شرات متابعة ال�سيا�سة العامة

         الم�سدر: قام الباحث�ن بتط�ير ال�سكل الت��سيحي بناء على اأطروحات البنك الدولي.

	 تاأثيراتها كافة  قيا�ص  اإلى  ت�سعى  والتي  الدولي،  البنك  لمنهجية  وفقاً  ال�سيا�سة،  تنفيذ  نتائج  تق�يم  تط�ير خطة 

الق�سير  المدى  اإحداثها في  ت�سببت في  التي  المجتمعية  الراهن، والتغييرات  ال�اقع  المبا�شرة في  المبا�شرة وغير 

والمت��سط. كما ي��سح ذلك ال�سكل رقم )6(، حيث ت�سم خطة التق�يم اأ�سئلة عامة يرتبط كل منها بمجم�عة 

وطبيعة  والتاأثير(،  ال�سبب  اأو  التاأثير  العائد/  معياري،  )و�سفي؛  ال�س�ؤال  وطبيعة  الفرعية،  الأ�سئلة  من 

 World Bank( وم�سدرها  والمقايي�ص  والم�ؤ�شرات  تجريبي(،  وغير  تجريبي؛  و�سبه  )تجريبي؛  الت�سميم 

.)Institute, 2009

�سكل رقم )6(: منهجية البنك الدولي: نم�ذج خطة تق�يم ال�سيا�سة العامة

      الم�سدر: قام الباحث�ن بتط�ير ال�سكل الت��سيحي بناء على اأطروحات البنك الدولي.

	 ياأتي التعلم من ال�سيا�سة كمرحلة ثالثة واأخيرة �سمن دورة ال�سيا�سة العامة المقترحة. ولإنجاح تلك المرحلة

اأ�سبح تط�ير نظم متابعة وتق�يم مجمل الأداء الحك�مي اأحد الت�جهات الدولية الرئي�سة. ذلك اأن تبني تلك 
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النظم ي�سهم في تح�سين م�ست�ى الأداء الحك�مي، ودرجة كفاءة وفعالية جه�د التنمية، ورغم تعدد نماذج 

تط�ير نظم المتابعة والتق�يم، فمن المقترح تبني خط�ات اأ�سا�سية لتط�يره تتمثل في: تق�يم درجة ال�ستعداد؛ 

والت�افق ح�ل التاأثير والعائد المرج� متابعته وتق�يمه؛ واختيار الم�ؤ�شرات الرئي�سة لعمليات المتابعة والتق�يم؛ 

وجمع قيم الم�ؤ�شرات في �سنة الأ�سا�ص لتعك�ص ال��سع الراهن؛ والتخطيط لجه�د التط�ير المرج�ة واختيار 

لإحداث  وا�ستخدامها  تقارير؛  النتائج في  واإ�سدار  التق�يم؛  وتنفيذ عمليات  ومتابعتها؛  والم�ستهدفات؛  النتائج 

.)Kusek and  Rist، 2004( مزيد من التط�ير في الأداء

عامة  م�ازنة  تبني  نح�  �سعياً  العربية،  الدولة  في  المالية"  "الإدارة  اإ�سلاح  ليعك�ص  الثاني  البديل  ياأتي 

ذات كفاءة وفعالية ت�ستند اإلى معل�مات الأداء وت�ستجيب للن�ع الجتماعي، بما ي�سمن تر�سيد اإدارة المالية العامة، 

ويدعم جه�د التنمية الم�ستدامة والمت�ازنة. وتبدو اأهمية العمل على تبني م�ازنات عامة تت�سم بك�نها فعالة ت�ستجيب 

لخطط وا�ستراتيجيات التنمية ط�يلة المدى، لتلبية احتياجات المجتمع والفئات الم�ستفيدة،ويمكن ال�ستر�ساد بخ�سائ�ص 

الم�ازنة الفعالة والتي حددها “Roy Myers”، والتي ت�سم )المناور، 2014(: 

	 والنزاهة؛ الزمن؛  وعن�شر  والإحكام؛  وال�سم�لية؛  الزمني؛  والمنظ�ر  الحك�مة؛  لأول�يات  ال�ستجابة 

والحكمة؛ وال�شرعية؛ والم�ساءلة؛ وال�سفافية.  

	 كف�ؤة؛ تت�سم ب�سلامة اأداء عملياتها و�س�لً اإلى النتائج المرج�ة، ويت�سمن ذلك تح�سين كفاءة البيئة الت�شريعية

والتنظيمية والإدارية المحيطة بها.

	 اأنه مع تبني القادمة. ذلك  اإغفال حق الأجيال  اأهداف الإدارة الحك�مية وم�ؤ�س�ساتها دون  مُ�ستدامة؛ تقابل 

فبدلً  "ال�ستدامة"،  الروؤى ط�يلة الأجل، واتجهت حك�مات الدول والمنظمات الدولية اإلى ت��سيع مفه�م 

من ك�نه يُ�سير فقط اإلى عن�شر الملاءة المالية، اأ�سبح يعك�ص اأي�ساً مفاهيم النم�؛ وال�ستقرار؛ والعدالة. وت�سير 

اإلى   Growth والنم�  المالية،  التزاماتها  ودفع  م�اجهة  على  الحك�مة  قدرة  اإلى   Solvency المالية  الملاءة 

اإلى مقدرة الحك�مة على   Stability النم� القت�سادي، وال�ستقرار  التي ت�ساهم في ا�ستدامة  المالية  ال�سيا�سة 

م�اجهة اللتزامات الم�ستقبلية في ظل الأعباء ال�شريبية القائمة، والعدالة Fairness اإلى مقدرة الحك�مة على 

ال�فاء بالتزاماتها الحالية دون نقل التكلفة للاأجيال الم�ستقبلية.

	 المعل�مات وتتيح  ال�سلة،  ذات  النم�ذجية  والممار�سات  العامة  المالية  عمليات  �سفافية  بمبادئ  تهتدى  �سفافة؛ 

الإجمالية والتف�سيلية مجتمعياً في مختلف مراحلها بم�جب القان�ن، وفقاً للمعايير الدولية. الأمر الذى يعزز 

من درجة الم�ساءلة المالية، ويحد من الف�ساد الإداري، ويزيد من درجة الثقة في الإدارة الحك�مية وم�ؤ�س�ساتها. 

	 والإلتزامات الحك�مية  ال�سيا�سات  لت�جهات  تنفيذاً  بالرعاية؛  الأولى  والفئات  الجتماعي  للن�ع  م�ستجيبة 

والتعهدات الدولية ذات ال�سلة.

	 اأن المجتمعية. ذلك  الديمقراطي والم�ساركة  المناخ  الم�ساركة، بما يعزز  الم�اطنين حق  لكافة  تكفل  ت�ساركية؛ 

الة بين الإدارة الحك�مية وم�ؤ�س�ساتها وكل من الم�اطن والمجتمع المدني والقطاع الخا�ص ه�  بناء �شراكة فعَّ

اأمر �شرورى لإنجاز وتحقيق اأهداف التنمية الم�ستدامة وغاياتها، باعتبارهم �شركاء في �سنع القرار وتطبيق 

ال�سيا�سات العامة. 

وتحقيقاً لذلك يمكن ال�ق�ف على اأربعة غايات اأ�سا�سية لإ�سلاح الم�ازنة العامة يرتبط بكل منها مجم�عة 

القرار  بفعالية  الرتقاء  على  الغايات  تلك  وتعمل   -  )3( رقم  الجدول  يطرحها  كما   - الإ�ستراتيجية  الأهداف  من 
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ال�سيا�سي فيما يخ�ص عمليات الم�ازنة؛ واإدارة مالية ر�سيدة للم�ارد العامة مع تنمية م�سادرها الم�ستقرة؛ وا�ستدامة 

تناف�سية الجهات القائمة على عمليات الم�ازنة لت�اكب متطلبات التحديث؛ واأخيراً تط�ير �س�رة ذهنية رائدة لإدارة 

عمليات الم�ازنة العامة على الم�ست�ى المحلي اأوالإقليمي اأوالدولي.

جدول رقم )3(: اإ�سلاح المالية العامة في اتجاه تحقيق التنمية الم�ستدامة: الغايات والأهداف الإ�ستراتيجية

الغاية الأهداف الإ�ستراتيجية

فيما يخ�ص عمليات  ال�سيا�سي  القرار  بفعالية  الرتقاء 

الم�ازنة

دمج معل�مات الأداء في عمليات الم�ازنة

ال�ستجابة للن�ع الجتماعي والفئات ذات الأول�ية

الرتقاء بدرجة فعالية قرارات الإنفاق بما يدعم اأول�يات التنمية

تعزيز دور الرقابة والم�ساءلة المالية

تاأ�سيل الم�ساركة المجتمعية الفعالة في عمليات الم�ازنة العامة

العامة  الم�ازنة  عمليات  لإدارة  رائدة  ذهنية  �س�رة 

على كل من الم�ست�يات المحلية والإقليمية والدولية

تعزيز �سفافية عمليات الم�ازنة العامة

تعميق قن�ات التعاون الإقليمي والدولي في مجال اإدارة المالية العامة

الت�س�يق المجتمعي الفعال لجه�د اإ�سلاح عمليات الم�ازنة العامة

اإدارة مالية ر�سيدة للم�ارد العامة مع تنمية م�سادرها 

الم�ستقرة

تعزيز م�سادر الإيرادات المالية الم�ستقرة غير النفطية

اإدارة مالية عامة اأكثر كفاءة لل�سناعات ال�ستخراجية القائمة

�سبط الدين العام وال�سيطرة عليه في الحدود الآمنة والمقب�لة

اإدارة ر�سيدة لأ�س�ل قطاع الأعمال العام الممل�كة للدولة

ا�ستدامة الثروات المتحققة من الم�ارد غير المتجددة الممل�كة للدولة

ا�ستدامة تناف�سية الجهات القائمة على عمليات الم�ازنة 

لت�اكب متطلبات التحديث

بنية تكن�ل�جية قائدة لإدارة عمليات الم�ازنة العامة

بيئة عمل م�اتية بالجهات الحك�مية وحافزة لمتطلبات اإ�سلاح الم�ازنة العامة

تعزيز اأن�سطة البح�ث والتط�ير في مجالت تط�ير عمليات الم�ازنة العامة

   الم�سدر: قام الباحث�ن ب�سياغة الجدول بناءً على اأطروحات البنك الدولي وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي.

تاأ�سي�ص  نح�  �سعياً  المدنية"،  الخدمة  "نظم  بــ  الرتقاء  اإلى  العامة  الإدارة  لإ�سلاح  الثالث  البديل  ي�سير 

تناف�سية على  التغيير، بما ي�سمن تقديم خدمة عامة  اإدارة  خدمة مدنية احترافية وابتكارية، م�ستعدة وقادرة على 

الم�ست�ى الدولي. الأمر الذي يرتبط باإعمال مبداأ الجدارة في التعيين والترقي. ورغم �سع�بة تحديد تعريف م�حد 

التي  "للم�هبة، والقدرة"  اأف�سل �سخ�ص في وظيفة ما، وفقاً  اإليه ليعك�ص تعيين  اأنه يمكن الإ�سارة  اإل  لذلك المبداأ، 

الجدارة مع عديد  مبداأ  اإلى  الم�ستندة  النظم  )تختلف  الم�ه�بين  يُكافئ ه�ؤلء  المجتمع  باأن  الق�ل  بحيث يمكن  يمتلكها 

من نظم التعيين الأخرى التي تُعلى قيماً مختلفة، والتي من بينها: النظم الم�ستندة اإلى معيار امتلاك الثروة والتي 

"الأر�ستقراطية"  اأو الأ�س�ل العائلية وه� ما يطلق عليه النظم  "النظم البل�ت�قراطية" Plutocracy؛  يطلق عليها 

 ،Seniority ؛ اأو الأقدميةNepotism "؛ والروابط العائلية اأو ال�سداقة من خلال �سيادة "المح�س�بيةAristocracy
اأو ال��سع الجتماعي والنف�ذ ال�سيا�سي(، ويعك�ص نظام التعيين الم�ستند اإلى مبداأ الجدارة اأربعة اعتبارات، وهي:
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	 اأداء واأ�سل�ب  نمط  ب�ساأن  وال�سيا�سيين  العامة  ت�قعات  �سهدت  حيث  العامة:  الخدمة  ب�ساأن  الت�قعات  تغيير 

م�ظفي الخدمة المدنية ل�اجباتهم ومهامهم تغيراً عبر الزمن. الأمر الذي دفع الإدارة الحك�مية للبحث عن 

اأداء مرتفعة بين م�ظفي الخدمة  اأكثر كفاءة وفعالية، مما يتطلب م�ست�يات  اآليات جديدة لتحقيق م�ست�يات 

المدنية لكت�ساب مزيد من الثقة بين الم�اطنين في الإدارة الحك�مية.

	 دور نظم اإدارة الأداء لتح�سين م�ست�ى الكفاءة والإنتاجية: حيث تركز الإدارة الحك�مية بدرجة اأكبر على

ودقة  تف�سيلًا  اأكثر  معل�مات  ت�فر  النظم  تلك  اأن  عن  ف�سلًا  الأداء.  بم�ستهدفات  وال�فاء  الأعمال،  نتائج 

تلك  العاملين في تحقيق  الإدارات والأفراد  الإدارات الحك�مية، وم�ساهمة مختلف  اأهداف واأول�يات  عن 

الأهداف، بما يُعزز م�ست�ى ال�سفافية والم�ساءلة.

ويعك�ص البديل الرابع لجه�د اإ�سلاح الإدارة العامة وترتيباتها الم�ؤ�س�سية "الرتقاء بمنظ�مة اإدارة كبار 

الم�ظفين التنفيذيين"، تما�سياً مع اهتمام كثير من الدول بتلك المجم�عة لك�نها اأحد الم�ؤثرات الرئي�سة في اأداء الإدارة 

الحك�مية. وينط�ي ذلك على اتجاهات عدة من بينها:

	 التعريف بالم�ؤهلات القيادية الرئي�سة؛ في �سبيل تعزيز الم�ؤهلات القيادية لكبار م�ظفي الخدمة المدنية الحاليين

اإلى تط�ير مقايي�ص و�سمات  الم�ستقبل، وتبدو الحاجة ملحة  المدنية في  لقيادة الخدمة  الم�ؤهلة  العنا�شر  وانتقاء 

دُ تلك ال�سمات ال�سخ�سية حجر الزاوية لختيار المر�سحين للان�سمام  معيارية يمكن القتداء بها. ومن ثم تُعَّ

اإلى ب�تقة الم�اهب. بيد اأن الأمر يتطلب تبني اإطار وا�سح للم�ؤهلات التي يتعين ت�افرها في مختلف الم�ست�يات 

ال�ظيفية القيادية. وا�ستجابة لذلك، فمن المقترح اإ�سدار دليل "الم�ؤهلات القيادية الرئي�سية". وفي هذا ال�سياق، 

يمكن اقتراح خم�سة م�ؤهلات اأ�سا�سية م�ست�حاة من التجربة الأمريكية لكل منها م�ؤهلاتها الفرعية المقترحة 

)المناور، 2014(. ويقترح اأن ي�ستمل الدليل الخا�ص بالم�ؤهلات القيادية الرئي�سية على الآتي: 

التعريف بالأهداف الرئي�سة وا�ستخدامات الم�ؤهلات القيادية الرئي�سية في �سياق منظ�مة الخدمة المدنية.	 

التعاريف الم�ستخدمة الخا�سة بكل من الم�ؤهلات الرئي�سية والم�ؤهلات الفرعية، حتى يمكن اإحداث ت�افق 	 

عليها بين مختلف الم�ظفين بالخدمة المدنية، والمر�سحين للان�سمام اإليها. 

لكل 	  المعيارية  الم�ست�يات  التنفيذيين، ت��سح  المديرين  م�سف�فة لكل م�ست�ى وظيفي �سمن مجم�عة كبار 

م�ؤهل رئي�سي وفرعي، وفقاً لم�ست�يات الأداء.

	 التنفيذيين الم�ظفين  كبار  منا�سب  لتقلد  المر�سحة  القيادية  الم�اهب  المبكر على  التعرف  �ساأنها  من  اآليات  تبني 

لتنميتهم؛ مثال على ذلك بداأت بع�ص الدول باعتماد ما ي�سمى مراكز القيادات الإدارية ومراكز اإعداد القادة 

لتحقيق ذلك، جنباً اإلى جنب مع تط�ير الم�ؤهلات القيادية لم�ظفي الخدمة المدنية الحاليين. وفي هذا ال�سياق، 

بالجهات  الت�ظيف  عن  الم�س�ؤولة  الجهة  تق�م  حيث  الم�اهب"،  "ب�تقة  مفه�م  تبني  في  الدول  بع�ص  بداأت 

الحك�مية بتط�ير نظام اإلكتروني كب�تقة للم�اهب، ي�سم كافة القياديين الر�سميين وغير الر�سميين من الخدمة 

المدنية، الحاليين والمر�سحين للقيادة في الم�ستقبل من خارجها، مع التن�سيق مع الجهات التي تنتمي اإلى البنية 

التدريبية للعمل على بناء وتط�ير الم�ؤهلات والمهارات المطل�ب ت�افرها للتاأهل لتقلد المنا�سب القيادية. وتتمثل 

القن�ات الرئي�سة التي تغذى ب�تقة الم�اهب في "الخريج�ن المتميزون من الجامعات القائمة؛ والم�ستفيدون من 

برامج البتعاث الخارجي؛ والكفاءات المتميزة في القطاع الخا�ص؛ والم�اهب العاملة في الجهات الحك�مية".

	 تبني �سيا�سة لإدارة كبار م�ظفي الخدمة المدنية، �سعياً نح� جذب والحتفاظ بالعنا�شر الحترافية والم�ؤهلة
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	 ب�سكل الإدارية،  الم�ست�يات  كافة  في  ال�ظائف  في  التعيين  حال  في  الجدارة  ممار�سة  الجدارة:  مبداأ  تطبيق 

م�ستمر.

	 .اختيار اأف�سل الأ�سخا�ص المتقدمين: لك�نهم الأكثر قدرة وم�هبة بين الأعداد المتقدمة لل�ظيفة

	.اإتاحة الفر�سة للجميع: فلا يقت�شر التر�سح لل�ظيفة على المعينين داخلياً، اأو على قائمة مختارة منهم

	 من مجم�عة  خلال  من  المتقدمين  قدرات  وتتحدى  بال�سفافية،  تت�سم  منتظمة:  بطريقة  التعيين  عملية  اإجراء 

الختبارات والمقابلات التناف�سية، مع اأهمية التعرف على اآراء المتقدمين لل�ظيفة لبحث م�اطن التط�ير الم�ستقبلي.

فيها والمقدمة  تبني نظم عمل مرنة، وخف�ص م�ست�ى الحماية والمتيازات والمبالغ  اأي�ساً  بذلك  ويرتبط 

اأعلى  المعتاد في الإدارة الحك�مية، والذي يمنح  يعد بمثابة ال��سع  الدائم"  "الت�ظيف  المدنية. كان  لم�ظفي الخدمة 

درجات الأمان ال�ظيفي مقارنة بالقطاع الخا�ص، بيد اأن هذا ال��سع قد بداأ يتغير بدرجة كبيرة منذ نهاية الثمانينيات 

 .)N.P.M( من القرن الع�شرين، مع تبني النظم المطبقة في القطاع الخا�ص اأو ما يعرف بالإدارة العامة الجديدة

:)OECD, 2005( وفي هذا ال�سياق يمكن ال�ق�ف على اأربعة اتجاهات رئي�سية

	 التخل�ص تدريجياً من الق�اعد الخا�سة بالت�ظيف مدى الحياة في الحك�مة، حيث اأ�سبح العامل�ن في الخدمة

المدنية يخ�سع�ن لق�انين العمل المعتادة المطبقة على قطاع الأعمال الخا�ص.

	 الإبقاء على الت�ظيف مدى الحياة في الحك�مة، مع ا�ستخدام عق�د ط�يلة الأجل ل�ظائف الخدمة المدنية لزيادة

م�س�ؤولية الفرد عن الأداء المتحقق. وهكذا، بينما يظل م�ظف الخدمة المدنية محتفظاً بتعيينه الحك�مي، اإل اأن 

ا�ستمراره في ال�ظيفة الذي ي�سغلها يك�ن رهناً لم�ست�ى اأداءه.

	 ا�ستبدال التعيين مدى الحياة لم�ظفي الخدمة المدنية اإلى عق�د ق�سيرة الأجل، يتم تجديدها وفقاً لم�ست�يات الأداء

المتحققة، وخا�سة في حال ال�ظائف القيادية.

	.زيادة ا�ستخدام اتفاقات تعاقدية مختلفة للم�ظفين من خارج الخدمة المدنية في منا�سب بعينها

حك�مات  ت�اجهها  التي  التحديات  ظل  في  الفردي،  الأداء  مفه�م  اإعلاء  اأهمية  تبدو  مت�سل  �سياق  وفي 

تبني  اإلى  منها  كثير  اتجهت  ذلك  على  وتاأ�سي�ساً  والفعالية.  الكفاءة  من  اأعلى  م�ست�ى  تحقيق  اإلى  وحاجتها  الدول 

القائمين عليها.  الدولة واأداء م�ؤ�س�ساتها والأفراد  اأهداف  بالنتائج، وه� ما يربط بين  للعمل مُ�جهة  اإ�ستراتيجيات 

وقد اأ�سارت درا�سة قامت بها "كيتيلار واآخرون" )Ketelaar and Tirksch, 2007( اإلى تنامي التجاه نح� تبنِّي 

نظم اإدارة اأداء م�ظفي الخدمة المدنية، وبخا�سة ال�ظائف القيادية، وتن�عت مقايي�ص الأداء التي يتم العتماد عليها 

)يمكن التمييز بين ثلاثة مفاهيم، هي: الأداء Performance وي�سير اإلى اأي نتائج - متمثلة في مخرجات من �سلع 

وخدمات، وع�ائد، وتاأثيرات- تنتج عن اأن�سطة القطاع العام وقابلة للقيا�ص، بما ينعك�ص - في الحالت المثلى- على 

 Performance Measures الأداء  مقايي�ص  والأفراد.  الم�ؤ�س�سة  من  كل  م�ست�ى  على  الممن�حة  والمزايا  الح�افز 

المنتجة  والمخرجات  المدخلات،  ا�ستخدام  مثل   - النتائج  Business Process؛  العمليات  لتعقب  ي�ستخدم  مقيا�ص 

وتحقيق اأهداف ال�سيا�سات- اأو المعدلت الأكثر تعقيداً مثل الكفاءة، الإنتاجية، الفعالية، والتكلفة. وفي هذا ال�سياق 

 Performance يمكن ال�ق�ف على اأن�اع مختلفة من مقايي�ص الأداء تتراوح بين الب�ساطة والتعقيد. اإدارة الأداء

Management وت�سير اإلى مجم�عة الترتيبات والإجراءات التي يتم تبنيها للتعرف على مفه�م الأداء وقيا�ساته، 
ومتابعة وتقييم الأداء، وما يعقب ذلك من اإجراءات مرتبطة بنتائج التقييم ومنها الح�افز اأو العق�بات المطبقة من 

قبل الجهة الإدارية اأو ال�سخ�ص الذي يديره، وتجديد العق�د والترقي، وغيرها(. ويع�د ذلك اإلى عدة اأ�سباب منها:
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يعزز من روحهم  التنفيذيين، بما  م�ساهمات  قيمة  وتقدير ورفع  التنفيذيين؛  الم�ظفين  كبار  �سمن مجم�عة 

وتط�ير  لقدراتهم  الأمثل  الت�ظيف  ي�سمن  بما  المجم�عة  لتلك  النقل  عمليات  وت�سهيل  واإمكاناتهم؛  المعن�ية 

الم�اهب  بتلك  الحتفاظ  على  الحافزة  ال�سيا�سات  من  مجم�عة  تبني  اأهمية  تبدو  ال�سياق  هذا  وفي  خبراتهم. 

القيادية، والتي تت�سل بكل من التع�ي�سات والمزايا الممن�حة؛ والتعلم والتط�ير وبناء القدرات؛ والت�ازن 

بين العمل والحياة والمرتبط بخلق بيئة العمل المرنة المبدعة، هذا اإلى جانب اإدارة اأداء تلك المجم�عة، واإ�سدار 

ميثاق ق�اعد واأخلاقيات العمل اتفاقاً مع الممار�سات الدولية النم�ذجية.

هذا  وفي  الخدمة".  "تقديم  مح�ر  العامة  الم�ؤ�س�سات  اإ�سلاح  محاور  �سمن  الخام�ص  البديل  ياأتي  واأخيراً 

الأ�سترالية في �سياغتها لروؤية وخارطة طريق لتط�ير منظ�مة تقديم الخدمة.  بالتجربة  ال�سياق يمكن ال�ستر�ساد 

القدرة على ال��س�ل لمختلف الخدمات الحك�مية،  )والمق�س�د بها �سه�لة  النفاذ والت�زيع"  "اإ�ستراتيجية  لقد جاءت 

وعدالة ت�زيعها اأو ت�فرها لمختلف الأقاليم وال�شرائح الجتماعية( لتعر�ص روؤية تقديم الخدمة على م�ست�ى الحك�مة 

ككل، وم�سادر العر�ص والأدوات التي تمكن مختلف الجهات الحك�مية التي تعمل ب�سكل متكامل لتبني قن�ات خدمة 

:)Kernaghan، 2010( متعددة. هذا وي�ستمل الإطار العام على التالي

	 مبادئ تقديم الخدمة الحك�مية: والتي تمثل مجم�عة من المعايير الخا�سة بت�سميم؛ وتط�ير؛ ون�شر؛ وتقييم

عملية تقديم الخدمة الحك�مية التي تتاأ�س�ص على الم�ساواة؛ والإدماج؛ والتكامل؛ والتعاون وال�شراكة؛ وخلق 

القيمة الم�سافة؛ والقدرة على التكيف مع احتياجات الم�ستفيدين والتغيرات المتلاحقة.

	 نماذج الت�زيع والإتاحة: لتعك�ص الإطار المفاهيمي لنماذج تخطيط وتقديم الخدمات الحك�مية با�ستخدام اآليات

تقديم الخدمة الملائمة للم�اطنين ومجتمع الأعمال.

	 نم�ذج القدرة على تقديم الخدمة: والذي يمثل دليلًا لتحديد قدرة الم�ؤ�س�سات الحك�مية على تقديم الخدمات

متعددة القن�ات والتي تركز على الم�ستفيد.

	 والفنية؛ المعل�ماتية  الداخلية  والترتيبات  المرج�ة؛  العمليات  من  ويتك�ن  الم�سترك:  الحك�مي  العمل  اإطار 

والمعايير والبروت�ك�لت التي من �ساأنها زيادة درجة الترابط بين مختلف المجالت الخا�سة بتقديم الخدمة.

	 اإدارة القن�ات المتعددة لتقديم الخدمة: لتمثل دليلًا ار�سادياً للتقييم الإ�ستراتيجي وتط�ير قن�ات تقييم الخدمة

)�سبكة الإنترنت الدولية، الهاتف، مكاتب تقديم الخدمة، وغيرها(.

وهكذا؛ طرح العر�ص ال�سابق مجم�عة من ت�جهات ال�سيا�سات التي يمكن من خلالها تط�ير الترتيبات 

الم�ؤ�س�سية والإدارية الحك�مية التي يمكن ا�سقاطها اأو ال�ستفادة منها في عملية الإ�سلاح الخا�سة بالم�ؤ�س�سات العامة في 

الدول العربية. بيد اأن كل من تلك الت�جهات تنط�ي على عنا�شر نجاح واعتبارات رئي�سية يتعين مراعاتها. ومن 

بين العتبارات الرئي�سية في هذا ال�سدد تبدو اأهمية ال�ق�ف على �شرورة اإدماج اأ�سحاب الم�سلحة و�سياغة اأدوارهم 

الرئي�سية في كل مجال عمل، و�شرورة فهم ن�سق التغيير المبتغى. ففي بع�ص الأحيان ي�ؤدي عدم فهم النظام اإلى 

خلق بيئة غير م�ؤيدة له، ينتج عنها ق�س�ر روؤية الإدارة والعاملين لعملية الإ�سلاح على اأنها "تطبيق نظري" فقط. 

كذلك تاأتي اأهمية اللتزام ال�سيا�سي ورعاية القيادة ال�سيا�سية لكافة جه�د الإ�سلاح كقاعدة انطلاق رئي�سية. هذا ف�سلًا 

عن بناء وتعزيز قدرات العاملين بالإدارات الحك�مية، وتغيير ثقافة الأجهزة الحك�مية - وبخا�سة القائمين عليها - 

للتركيز على تحقيق النتائج، الأمر الذي يحتاج اإلى بذل كثير من الجه�د ويتطلب وقتاً اأي�ساً. 
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خام�ساً: الخاتمة

هدفت هذه الدرا�سة اإلى تحليل ال��سع الراهن للاإدارة العامة في مختلف الدول العربية، وال�ق�ف على 

مكامن ال�سعف فيها، ومن ثم تقديم نم�ذج مقترح للاإ�سلاح يمكّن من نقل الم�ؤ�س�سات العامة من و�سعها الحالي اإلى 

م�ؤ�س�سات تنم�ية تت�اءم مع روؤى وتطلعات الم�ستقبل، وتتلخ�ص الفكرة الأ�سا�سية لهذا النم�ذج في اأن اإعادة �سياغة 

عمليات الم�ؤ�س�سات العامة والتي ت�سم كل من �سنع ال�سيا�سة العامة؛ والإدارة المالية؛ واإدارة الخدمة المدنية؛ واإدارة 

كبار القيادات التنفيذية، وتقديم الخدمة.

هذا، واإذا كانت الدول العربية راغبة في اإر�ساء ق�اعد ثابته وم�ستدامة لنم�ها ورفاهيتها وا�ستغلالها الأمثل 

لم�اردها الطبيعية والإرتقاء في مختلف الميادين مع المرونة الكافية على المدى الط�يل، فاإنها تحتاج اإلى حكم �سفاف 

وديمقراطي ب�سكل اأكبر، وم�ؤ�س�سات عامة ذات كفاءة وفعالية، وقدرة على حل النزاعات ب�سكل بّناء، وجمه�ر 

عام ن�سط وم�سارك. ي�ساعد على تزويد متخذ القرار ووا�سع ال�سيا�سات بمعل�مات وبيانات عن كيفية اإنفاق الأم�ال 

العامة ب�سكل فعال، وت�جيه الم�ارد لدعم هذا الإنفاق وتحقيق ا�ستدامته. في هذا ال�سياق، يعتبر تح�سين الحكم القائم 

على الإدارة ال�ستراتيجية للعمل التنم�ي، وعلى الم�ساركة الأو�سع لكافة الأطراف ذات العلاقة �شرطاً لزماً لتحقيق 

مختلف الروؤى التنم�ية التي تتطلع اإلى اإنجازها مختلف المجتمعات العربية في ظل ت�افر اإطار عام للعمل، ومنهجاً 

�سفافاً لتحديد الأول�يات واتخاذ خيارات حكيمة وتخ�سي�ص الم�ارد لتحقيق الأهداف المحددة، وهذا لن يتم اإل باتخاذ 

اإجراءات اإ�سلاحية �ساملة للم�ؤ�س�سات العامة والتي تم طرحها من خلال النم�ذج �سالف الذكر.

هذا، وت�اجه مختلف الدول العربية العديد من التحديات التي قد تعرقل تطبيق النم�ذج المقترح مع التاأكيد 

على خ�س��سية كل دولة وقدرتها على تنفيذ �سيا�سات واإجراءات ومتطلبات تنفيذ النم�ذج المقترح، اإلّ اأن ال�سعي 

نح� تطبيق النم�ذج اأو بع�ص المعايير التي طرحها �ست�ؤدي اإلى تح�سين م�ست�ى اأداء الم�ؤ�س�سات، ومن تلك التحديات 

العربية؛  الدول  بع�ص  ال�سيا�سي في  ال�ستقرار  ال�اقع؛ �سعف حالة  اأر�ص  النم�ذج على  تطبيق  ت�اجه عملية  التي 

�سعف عملية التم�يل والإنفاق على برامج الإ�سلاح الم�ؤ�س�سي؛ �سعف القدرات الب�شرية والأنظمة الم�ؤ�س�سية؛ �سعف 

الإ�سلاح لعتبارات  بعملية  الخا�سة  الروؤى  والمتابعة"؛ وغياب  والتنفيذ،  "كالتخطيط،  للدولة  الإدارية  القدرات 

�سيا�سية؛ و�سعف الإرادة والدعم ال�سيا�سي، وغيرها من التحديات التي يجب اأن تعالج ليتم و�سع النم�ذج المقترح 

حيز التنفيذ؛ وبعبارة اأخرى قد يك�ن هذا النم�ذج م�شروع وطني نح� التقدم والتط�ر الم�ؤ�س�سي.  وكما يق�ل الأديب 

الإنجليزي Alexander Bob "دع الحمقى يتجادل�ن ح�ل اأف�سل اأن�اع الحك�مات اأف�سلها قاطبة اأف�سلها اإدارة".

النتائج. 1

 في �س�ء ما �سبق تناوله في هذه الدرا�سة وخ�س��ساً في مجال ا�ستعرا�ص اأ�سباب ف�سل الإدارة العامة في 

الدول النامية ول�سيما العربية منها، والنتائج المترتبة على ذلك، يمكن ا�ستنباط العديد من النتائج نذكر منها التالي:

	 للتحديات والم�سكلات الت�سدي  ال�سامل في  ال�سيا�سية، وغياب الجدية والمنظ�ر ال�ستراتيجي  الإرادة  غياب 

التي تعاني منها الم�ؤ�س�سات العامة العربية. 

	 غياب الم�جهات الإ�ستراتيجية للتنمية والإ�سلاح الم�ؤ�س�سي وعدم ربط الإ�سلاح الحك�مي باأهداف واأول�يات

محددة ذات اأبعاد تنم�ية.
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	 ترك الهيكل العل�ي للحك�مة متمثلًا في مجل�ص ال�زراء والهيئات والأجهزة التابعة له يت��سع ويت�ستت ويتفكك

لتتح�ل ال�زارات وال�حدات الأخرى فيه اإلى جزر منعزلة وم�ستقلة ي�سعب التن�سيق وتحقيق التكامل بين 

�سيا�ساتها وبرامجها.

	 والتط�ير للاإ�سلاح  اأو  للمراجعة  تخ�سع  لم  حيث  ذاتها،  والرقابة  الإ�سلاح  لأجهزة  المتردية  الأو�ساع 

والتح�سين الم�ستمر، ف�سلًا عن ك�نها ل تخ�سع للم�ساءلة عن نتائج اأعمالها )في معظم الدول العربية(.

	 سعف اآليات الم�ساءلة والتقييم لأداء وممار�سات الجهاز الحك�مي، على كافة م�ست�ياته وقطاعاته وم�ؤ�س�ساته�

ومجالت عمله.

	.ترك الف�ساد الإداري ينم� ويتن�ع ويتعاظم، مقروناً بتراجع فعالية اأجهزة الرقابة والم�ساءلة

	 فري�سة لي�سبح�ا  الحك�مية  الم�ؤ�س�سات  في  العاملين  وترك  الإ�سلاح،  في  الإن�ساني/الب�شري  العن�شر  اإهمال 

للاإهمال وانهيار الدافع للاإجادة وانخفا�ص الروح المعن�ية وفري�سة لمغريات الف�ساد.

	 وم�ساءلة ناحية،  من  التط�ير  عمليات  ت�جيه  في  الحك�مية  الأجهزة  مع  المتعاملين  الم�اطنين  دور  غياب 

الحك�مية  بالخدمات  الم�ستهدف  الأ�سيل  الطرف  ك�نهم  رغم  هذا  ثانية.  ناحية  من  الخدمة  مقدمة  الأجهزة 

والمعني بها.

	 تح��سل عملية التط�ير والإ�سلاح وتح�لها اإلى عمليات فنية �شرفة غير م�جهة بالنتائج، و�سعف ال�ستفادة

من الخبرات العالمية والإبداع فيها وغياب البعد ال�سيا�سي عنها.

	 سعف بيئة العمل البتكارية في ظل عدم تف�ي�ص ال�سلطات واتخاذ القرارات حيث اأن ذلك يُعد من الح�افز�

المطل�بة واللازمة للابتكار والبداع.

التو�صيات. 2

العربية،  العامة  الم�ؤ�س�سات  باإ�سلاح  الخا�ص  النم�ذج  ولتطبيق  نتائج  من  اإليه  الت��سل  تم  ما  �س�ء  في 

نطرح عدد من الت��سيات بهذا ال�ساأن تحاكي الممار�سات الدولية الناجحة في هذا المجال، وذلك على النح� التالي:

	 التزام �سيا�سي بالإ�سلاح وف�سل لل�سلطات: يلعب وج�د قيادة �سيا�سية ملتزمة بالإ�سلاح دوراً مح�رياً في

عملية الإ�سلاح من خلال ت�فير البيئة الحا�سنة للاإ�سلاح على م�ست�ى النظام ال�سيا�سي. بالإ�سافة اإلى ذلك 

تلعب عملية ف�سل ال�سيا�سة عن الإدارة ب�سكل مرن من ناحية التدخل في �س�ؤونها دوراً مح�رياً في ا�ستقامة 

العمل الإداري وعدم ا�ستخدام الم�ؤ�س�سات العامة في خدمة الم�سالح ال�سيا�سية )مثال نم�ذج الدولة الإدارية 

في �سنغاف�رة(.

	 والنقابات المدني  المجتمع  ومنظمات  الأهلية  للجمعيات  فعّال  ا�شراك  من  بد  ل  ت�ساركية:  كعملية  الإ�سلاح 

والتحادات العمالية والقطاع الخا�ص في مناق�سة وت�سميم وتنفيذ الإ�سلاحات وو�سع الأول�يات الإ�سلاحية، 

على اأن تترافق عملية الإ�سلاح ب�سفافية من ناحية الإف�ساح عن المعل�مات المتعلقة بتفا�سيل الإ�سلاحات وكيفية 

تاأثيرها على الم�اطنين )مثال تجربة اليابان(. وهذا من �ساأنه تعزيز المناخ الديمقراطي والم�ساركة المجتمعية، 

ذلك اأن بناء �شراكة فعّالة بين الإدارة الحك�مية وكل من الم�اطن والمجتمع المدني والقطاع الخا�ص ه� اأمر 

العامة.  ال�سيا�سات  القرار وتطبيق  باعتبارهم �شركاء في �سنع  التنمية،  اأهداف وغايات  لتحقيق  �شروري 

اأن  الحك�مية حيث  والم�ؤ�س�سات  الجهات  بين  التن�سيق  اأهمية  على  التركيز  من  بد  ل  ال�شراكات،  اإطار  وفي 

معظم الدول عمدت اإلى ا�ستحداث هيئات وم�ؤ�س�سات قائمة بذاتها مهمتها الأ�سا�سية متابعة العملية الإ�سلاحية 

�سنغاف�رة( فيما  الدولة )مثال تجارب كندا، ماليزيا،  التن�سيق بين مختلف هيئات وم�ؤ�س�سات  والعمل على 
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عمدت بع�ص الدول الأخرى الى ا�سناد الم�س�ؤولية ل�زارة المالية )مثال تجربة ا�ستراليا(. وفي كلتا الحالتين 

يبقى الهدف زيادة التن�سيق بهدف �سمان نجاح الجه�د الإ�سلاحية. ومن خلال التجارب يتك�ن اإطار العمل 

الحك�مي الم�سترك من العمليات المرج�ة، والترتيبات الداخلية المعل�ماتية والفنية، والمعايير والبرت�ك�لت 

التي من �ساأنها زيادة درجة الترابط بين مختلف المجالت الخا�سة بتقديم الخدمة الحك�مية. 

	 اأهداف وا�سحة مع اإلى  اأن ت�ستند المراجعات ال�ظيفية الأفقية والعام�دية  الدور الحكومي: ينبغي  مراجعة 

تحديد �سق�ف الميزانية من الناحية المثالية وينبغي تحديد �سق�ف الميزانية / الم�ارد لكل م�ؤ�س�سة عامة على اأ�سا�ص 

ا�ستعرا�ص الإنفاق العام الذي يركز على البرامج. وفي هذا الإطار، تبرز اللامركزية كعامل رئي�سياً في 

برامج الإ�سلاح في التجارب الدولية )مثال تجربة كندا، وا�ستراليا، واليابان(. 

	 تح�سين نظم اإدارة الخدمات: ت�ستند النظم الحالية لإدارة الخدمات اإلى غابة كثيفة من الل�ائح والإجراءات

ولي�ص اإلى كفاءة الخدمة اأو ج�دتها اأو اإتاحتها لم�ستحقيها اأو مردودها بالن�سبة لمتلقيها ول اإلى �سفافيتها وعدالتها 

تقديم واإدارة الخدمات الحك�مية  النظر في نظم  يعاد  العربية. هناك حاجة لأن  الدول  ونزاهتها في معظم 

اأ�س�ص تكفل تكاف�ؤ الفر�ص في ح�س�لهم  اإلى ر�سا المتعاملين واأن تقدم لهم على  بحيث تت�جه هذه الخدمات 

عليها. هناك اأي�سا نظم م�ستحدثة ل�سغط وتقلي�ص وتب�سيط الخط�ات والإجراءات لأداء الخدمة واأن يك�ن 

الم�اطن اأو الجهة المتلقية للخدمة المح�ر الم�ستهدف، حتى عندما تتعدد الجهات التي تقدم هذه الخدمة، حيث يتم 

التن�سيق بينها وتجميعها في منفذ واحد. وقد ا�ستحدثت عدد من الدول نظماً لتحفيز الم�ؤ�س�سات الحك�مية على 

اأدائها وخدماتها من خلال ج�ائز وم�سابقات تتناف�ص فيها الأجهزة الحك�مية فيما بينها وفق معايير  تح�سين 

مقننة للحكم على ج�دة الأنظمة وج�دة الأداء والخدمات التي تقدمها هذه الم�ؤ�س�سات .كما اأنه من المهم اأي�ساَ 

ادخال وت�ظيف التقنيات الحديثة في تقديم الخدمات الحك�مية وهنا يبرز مثال نم�ذج الحك�مة الإلكترونية 

وخدماتها كما في التجربة الماليزية. 

	 البدء في تطوير نظام الموازنة العامة والنظام المالي للحكومة: ل يُمكن النظام الراهن في مختلف الدول

العربية من ت�جيه الم�ارد اإلى الأهداف والبرامج ذات الأول�ية، ول يُمكن من الرقابة على تكلفة الخدمات 

والبرامج المختلفة في الجهاز الحك�مي. لقد تخلت كثير من الدول عن نظام الم�ازنة التقليدي الذي يق�م على 

تخ�سي�ص الم�ارد وت�زيعها على الأب�اب والبن�د بناء على ن�عية الم�شروف )م�ازنة البن�د(، اإلى نظام 

يركز على تخطيط الأهداف والأداء وتخ�سي�ص م�ارد الم�ازنة بناء عليها، ومن ثم الرقابة على الإنفاق 

الراهن في مختلف  المالي  النظام  الأداء والبرامج(. ويرتبط  النتائج والأداء )م�ازنة  اإلى  ا�ستناداً  الحك�مي 

الدول العربية بغياب التخطيط الم�ستند اإلى الأهداف والنتائج والرقابة التي تركز على الأداء والنجاز. لذلك 

تت�سخم وتت��سع م�ازنة الدولة دون اأن يقترن هذا بال�شرورة اأو ينعك�ص على تح�سين الخدمات والبرامج 

التي تقدمها الحك�مة. فلذلك هناك حاجة للبدء في التح�سير للتح�ل اإلى نظام م�ازنة الأداء والبرامج، بحيث 

يمكن اإنجاز هذا التح�ل خلال فترة من ثلاث اإلى خم�ص �سن�ات. و�سيمثل هذا التح�ل نقلة كبرى لي�ص فقط في 

النظام المالي للحك�مة واإنما في نظام التخطيط والإدارة والرقابة على اأعمالها. ويمكن ال�ستفادة من تجارب 

وخبرات الدول الرائدة في هذا المجال في كيفية اإنجاز التح�ل، ف�سلًا عن خبرات بع�ص الدول العربية مثل 

الأردن والإمارات.

	 تكامل م�سئولية الحكومة ككل عن تحقيق خطة الإ�سلاح الحكومي: اأحد اأ�سباب اإخفاق برامج ومحاولت

اإ�سلاح النظم والأداء الحك�مي خلال العق�د الأخيرة ه� تح��سل الم�سئ�لية عنها لدى جهاز اإداري معين، 
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الأداء  في  محددة  تط�يرية  اأهداف  بتحقيق  اللتزام  من  المعنيين  وال�زراء  ككل،  الحك�مة  م�سئ�لية  وخل� 

الذي تق�م به الأجهزة الحك�مية المختلفة. ول يمكن ت�س�ر اأن يتحقق تط�ير خدمات وزارة معينة اإل اإذا 

والإعلان  قيا�سها ومتابعتها  يتم  بها كل وزارة  تلتزم  اأهداف محددة  التط�ير مرتبطاً ومنبثقاً من  هذا  كان 

عن النجاح اأو الإخفاق فيها. كما ل يمكن اأن يتحقق هذا على اأر�ص ال�اقع اإل ب�ج�د همزة و�سل مع جهة 

تبا�شر التن�سيق وتقدم الدعم الفني اللازم في هذا الخ�س��ص. وهذه الجهة هي ال�زير والجهاز الم�سئ�ل عن 

الإ�سلاح الحك�مي. ويعزز هذا ما �سبق اإي�ساحه من �شرورة اأن يملك هذا ال�زير ال�سلاحية التخطيطية 

والتن�سيقية الم�سار اإليها، وكذلك �سلاحية المتابعة وتقديم تقارير دورية لمجل�ص ال�زراء عن النجاز والتقدم 

المحرز في الأداء والممار�سات في ال�زارات المختلفة، باعتبار الم�سئ�لية التكاملية للمجل�ص عن خطة وبرامج 

الإ�سلاح الحك�مي. اإلّ اأن هناك اإ�سكالية بارزة في مختلف الدول العربية تظهر عندما يتم تغيير اأو تبديل 

ال�زراء )الت�سكيلات ال�زارية الجديدة( بحيث ل تكمل الحك�مة الجديدة ما اأنجزته الحك�مة ال�سابقة بل تبداأ 

من جديد، وهذا الأمر ل ي�ستقيم مع ال�ستمرارية في عمليات الإ�سلاح وتنفيذ الخطط والبرامج التنم�ية. 

	 الم�ؤ�س�سات الحك�مية الت�سخم في الموؤ�س�سات الحكومية: هناك ت�سخم �سديد في حجم  و�سع مخطط لعلاج 

القطاعات  الت�سخم من ق�س�ر في قدرة  العربية(، وقد نجم هذا  الدول  العاملين فيها )في معظم  مقا�ساً بعدد 

القت�سادية على امت�سا�ص البطالة وال�افدين الجدد اإلى �س�ق العمل. فتح�لت الم�ؤ�س�سات الحك�مية اإلى اآلية 

لحل م�سكلة البطالة ومرفاأ للبطالة المقنعة. هناك حاجة لأن ي��سع مخطط ل�سبط حجم هذه الم�ؤ�س�سات و�سبط 

هياكل الت�ظف فيه. وقد طال هذا الت�سخم ال�ظائف العليا في الم�ؤ�س�سات نتاجاً لختلال هياكل الأج�ر فيها، 

وال�سيا�سات  الخطط  ت�ستمل  اأن  وينبغي  الراأ�سي.  ال�ظيفي  بالترقي  م�شروط  الأجري  الترقي  اأ�سبح  حيث 

والبرامج القت�سادية والتنم�ية لي�ص فقط على اأهداف واآليات لمت�سا�ص البطالة )ال�شريحة( في �س�ق العمل 

مبتكرة وغير  ببرامج  اإل  هذا  يتحقق  الم�ؤ�س�سات. ول  هذه  بها  تعج  التي  المقنعة  البطالة  ا�ستهداف  اأي�ساً  اإنما 

تقليدية ت�ستفيد من خبرات الدول الرائدة في هذا المجال.

	 قيا�ص( الفعالية والكفاءة  العامة بهدف زيادة  الم�ؤ�س�سات  اأداء  قيا�ص  الأداء:  لقيا�س  وا�سحة  معايير  اعتماد 

الأداء لتح�سين الأداء(. حيث يعتبر نم� قيا�ص الأداء كعن�شر اأ�سا�سي لتر�سيق القطاع العام وتحديد متطلبات 

في  الأ�سترالية  التجربة  تعتبر  حيث  الدلئل.  على  مبنية  ا�سلاحية  �سيا�سات  و�سع  في  وال�شروع  ال�سلاح 

مجال الإ�سلاح الإداري المبني علـى قيا�ص النتائج اأبرز التجارب الدولية.

	 اإ�سلاح وتطوير نظم اإدارة الموارد الب�شرية الحكومية: على الرغم من اأن الم�ارد الب�شرية هي الأ�سا�ص في

اأي تح�سين اأو تط�ير في الأداء الم�ؤ�س�سي، اإل اأن هذه الم�ارد تم تجاهلها لعق�د ط�يلة، حيث يرجع جزء كبير 

من تردى الأداء الم�ؤ�س�سي اإلى الإدارة ال�سيئة للم�ارد والطاقات الب�شرية. نتاجاً لهذا فقدت الم�ؤ�س�سات العامة 

قدرتها على ا�ستقطاب واجتذاب العنا�شر الكف�ؤة والمحفزة والطم�حة، وقنعت الم�ؤ�س�سات الحك�مية باأن ياأتي 

الر�س�ة والف�ساد. فنظم  العمل وفر�ص  الهدوء وال�سكينة وقلة وب�ساطة الجهد وروتينية  اإلى  اإليها من يركن 

الت�ظف ومعاييره وهياكل وم�ست�يات الأج�ر والح�افز و�سيا�سات الترقية والتنمية ال�ظيفية واآليات الم�ساءلة 

والمحا�سبة على الأداء تت�سافر جميعها لإفراغ بيئة العمل من الع�امل الدافعة والمحفزة على الأداء المتميز. 

ول يمكن في ظل نظم وظروف كهذه اأن يك�ن اأداء الم�ؤ�س�سات الحك�مية متجاوزاً لع�امل ومحفزات الأداء 

لدى العاملين فيه. وبالتالي فهناك �شرورة لإعادة بناء نظم اإدارة الم�ارد الب�شرية ول� ببرنامج مرحلي يبداأ 

بت�سحيح الخلل البالغ في م�ست�يات وهيكل اأج�ر العاملين في الدولة خا�سة الفئات الدنيا، وال�شرائح المهنية 
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وغيرها، ويركز على قطاعات معينة من الجهاز الحك�مي وفئات معينة من العاملين فيه.

	 تلعبه الذي  الدور  تفعيل  الم�ؤ�س�سات الحك�مية من خلال  تغييره في  الم�ستهدف  يكمل وي�ساند  القيادات:  نظام 

القيادات. ول يتحقق هذا اإل باإحداث تغييرات ج�هرية في القيادات العليا للاأجهزة التي �ست�سكل وعاء رئي�سياً 

لتنفيذ ال�سيا�سات الجديدة. كذلك �ست�سهم هذه القيادات في التح�ل من ثقافة الل�ائح واللتزام بال�س�ابق والحد 

الأدنى للجهد والنخراط في الف�ساد، اإلى ثقافة النتائج والإنجاز والتطلع للتط�ير والإبداع والتف�ق في الأداء 

وخدمة الجمه�ر واللتزام بالنزاهة.

	 الت�سدي للف�ساد: لقد تغلغل الف�ساد في مختلف قطاعات العمل الحك�مي في معظم الدول العربية كما تظهرة

مختلف الم�ؤ�شرات المعنية بذلك مقترنًا بتردي اأداء وكفاءة وج�دة الخدمات في معظم المجالت، نتاجاً لترهل 

النظم التي تعمل بها المنظمات والم�ؤ�س�سات الحك�مية، و�سعف و�س�رية الم�ساءلة، وتده�ر اأو�ساع العن�شر 

الب�شري، وغياب الرقابة الجماهيرية للمتعاملين مع هذه المنظمات والم�ؤ�س�سات. ويعتبر الف�ساد اأحد الأ�سباب 

في ف�سل التنمية، وهدر م�ارد الدولة والمجتمع، و�سعف تدفق ال�ستثمارات الخارجية، وتده�ر الخدمات 

الأ�سا�سية، وتردي الأداء الحك�مي. كما اأنه يمثل ال�سبب الرئي�سي في عجز الم�ازنة وت�سخم الدين العام. 

و�سيحتاج تقلي�ص الف�ساد وتح�سين الأداء للاأجهزة الحك�مية اإلى �سيا�سات وجه�د متن�عة ومت�سافرة وممتدة، 

ما�سة  الحاجة  لكن  عديدة.  جهات  فيها  ي�سارك  متكاملة  وعلاجية  وقائية  برامج  ل��سع  حاجة  هناك  فلذلك 

التي  اإجراءات �شريعة وحا�سمة ت�سب في عدد من المجالت الحي�ية المختارة،  اتخاذ  اإلى  الق�سير  في المدى 

باأن  القائم  الفترا�ص  تعمل على  اأن  العامة  للم�ؤ�س�سات  ينبغي  كما  ملم��سة.  فيها نجاحات  تتحقق  اأن  يمكن 

ال�سفافية ت�سكل عن�شراً اأ�سا�سياً وبديهياً في اأي عملية اإدارية، حيث تطبق عنا�شره عند و�سع اأي �سيا�سة عامة 

التي  ال�سفافية  العامة مبداأ  الإدارات  اأي خدمة عامة، وعبر ذلك تتخطى  تقديم  ا�ستراتيجية وطنية وعند  اأو 

اأي عملية  ال�سفافية كعن�شر ثابت في  اإلى نهج تفاعلي ي�سع  المعل�مات  البيانات واإتاحة  تركز فقط على ن�شر 

يحدد  الإدارات على نم�ذج وا�سح  العمل من �سمن  الى  الحاجة  اأي�ساً  ال�سياق، تبرز  هذا  حك�مية. وفي 

التف�ي�ص  ال�احدة )مثال تجربة ني�زيلاندا في عملية  الم�س�ؤوليات وت�زيعها بين الإدارات و�سمن الإدارة 

الإداري وت�زيع ال�سلاحيات(.

	 ج�انب اأحد  يمثل  للمواطنين:  ال�سعبية  الرقابة  دور  تفعيل  مع  والم�ساءلة  الرقابة  نظم  وتفعيل  تطوير 

الأجهزة.  هذه  لها  تخ�سع  التي  والم�ساءلة  الرقابة  نظم  فعالية  وعدم  �سعف  الحك�مية  الإدارة  في  الق�س�ر 

فالتح�ل اإلى نظم الإدارة بالنتائج والأداء يتطلب تح�لً مماثلًا في معايير واأ�سل�ب الرقابة وكبح جماح الف�ساد 

ومكافحته وال�قاية منه يتطلب األ تك�ن الرقابة لحقة واإنما تك�ن مانعة ووقائية. وفي هذا ال�سدد ل ينبغي 

الكتفاء بدور الأجهزة الرقابية المتخ�س�سة، واإنما ينبغي اأن يلعب الم�اطن�ن دوراً هاماً في تقييم اأداء الخدمة 

وتقييم نزاهة الممار�سات ب�س�رة نظامية ودورية ومقننة، وكذلك الك�سف عن وقائع الف�ساد.

	 تطوير تقنيات ونظم العمل ونظم المعلومات: يمثل تخلف هذه التقنيات مجالت ودوائر ت�سهم وت�سب في

اأفكار و�سعارات ح�ل تب�سيط الإجراءات،  انخفا�ص الكفاءة والأداء. وخلال ال�سن�ات الأخيرة تم طرح 

والحك�مة والخدمات الإلكترونية، ونظم تاأكيد الج�دة، وغيرها، دون اأن تنعك�ص هذه الم�سميات وال�سعارات 

نظم  على  ج�هرية  تغييرات  اإدخال  اإلى  الأمر  يحتاج  الحك�مي.  والأداء  الحك�مية  الممار�سات  واقع  على 

وتقنيات العمل الداخلي في الم�ؤ�س�سات الحك�مية، وقد يك�ن منا�سباً البدء بعدد من المجالت اأو القطاعات ذات 
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الأهمية مثل تلك التي تتعامل مع الم�ستثمرين والقطاع الخا�ص وال�شرائب والجمارك والتراخي�ص والمرور 

لإدخال تغييرات ج�هرية وجذرية في تقنيات ونظم العمل الداخلية في هذه الأجهزة.

	 اإن�ساء اإدارة التغيير: لقد اأ�سبح من ال�شرورة، القيام باإ�سلاحات اإدارية جادة لتغيير ال��سع الراهن الذي

يت�سف بال�سعف ب�سكل عام بحيث يعد ذلك مق�سداً في م�اجهة الحدّ من المقاومة الراف�سة لعملية الإ�سلاح 

والتط�ير، وبذلك يجب اأن تك�ن هناك اإدارة تغيير فعالة ت�سع اآلية عمل محكمة لخلق بدائل وو�سع برامج 

مكثفة لبناء ال�عي لمجتمع الم�ؤ�س�سة بمبادئ الت�جهات الإ�سلاحية الجديدة، واأن ت�سهم في اإبراز بيئة وظيفية 

تت�سم بالتكيف مع تلك التغييرات باأ�سل�ب يجعلها اأكثر مرونة وا�ستمرارية.
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ملحق رقم )1(: م�ؤ�شر الحرية القت�سادية ل�سنة 2018

الدولة

م�ؤ�شر 

الحرية 
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حرية 
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بالأعمال
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الحك�مة
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المالية
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الملكية

الفعالية 
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ال�شريبي

حرية 

العمل

44.768.163.519.245.929.069.9253027.835.274.048.7الجزائر
67.775.583.46.566.451.879.9758062.155.199.976.5البحرين

56.257.574.996.677.827.581.2453036.728.259.758.7جزر القمر
45.151.754.918.027.229.069.5805019.013.869.858.9جيب�تي
53.471.570.91.265.132.269.6605032.752.584.251.5م�شر

64.963.082.027.769.451.988.7706057.657.392.458.9الأردن
62.257.279.199.320.536.673.7556052.053.597.761.5الك�يت
53.248.884.50.078.220.281.9655039.733.691.944.2لبنان
N/A63.580.019.9023.156.25N/A5.222.190.545.9ليبيا

54.064.261.571.872.828.982.4504023.917.675.959.2م�ريتانيا
61.969.679.460.670.541.382.3657053.844.370.536.0المغرب
61.076.386.217.725.051.579.2656059.557.498.555.2عمان
72.671.383.395.460.271.675.0606070.359.899.665.4قطر

59.674.078.219.752.049.973.8405053.160.299.764.8ال�سع�دية
N/A61.856.613.8n/a23.144.20N/A36.722.1N/A59.2�س�ريا
58.981.482.161.675.536.877.2453049.441.773.052.9ت�ن�ص

77.679.984.399.070.977.380.2406076.383.498.481.1الإمارات
N/A52.7N/A5.480.921.266.650N/A17.916.6N/A52.1اليمن

N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aالعراق
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aال�س�مال
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aفل�سطين
N/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/AN/Aال�س�دان

.Heritage Foundation and Wall Street, 2018 :الم�سدر
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ملحق رقم )2(: م�ؤ�شر الحرية القت�سادية 

201920182011الدولة

46.244.752.4الجزائر
66.467.777.7البحرين

55.456.243.8جزر القمر
47.145.154.5جيب�تي
52.553.459.1م�شر

66.564.968.9الأردن
60.863.264.9الك�يت
51.153.260.1لبنان
38.6----ليبيا

55.754.052.1م�ريتانيا
62.961.959.6المغرب
616169.8عمان
72.672.670.5قطر

60.759.666.2ال�سع�دية
51.3----�س�ريا
55.458.958.5ت�ن�ص

77.677.667.8الإمارات
54.2----اليمن

------العراق

------فل�سطين

------ال�س�مال

------ال�س�دان

                الم�سدر: Heritage Foundation، �سن�ات متعددة.  

• ي�سنف التقرير اقت�سادات 186 دولة ح�سب درجة الحرية القت�سادية باحت�ساب النقاط على مقيا�ص من 0 
اإلى 100. ويتم الح�س�ل على الدرجة الكلية للبلد من خلال ح�ساب مت��سط هذه الحريات القت�سادية الثني 

ع�شر، مع اإعطاء وزن مت�ساوي لكل منها. 

المقيا�ص الدرجة

80-100دول ذات اقت�ساد حر 
70-79.9دول ذات اقت�ساد حر جزئياً 
60-69.9دول ذات اقت�ساد حر معتدل 

50-59.9دول ذات اقت�ساد غير حر جزئياً 
0-49.9دول ذات اقت�ساد منغلق
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ملحق رقم )3(: م�ؤ�شر بيت الحرية للدول العربية للفترة من 1972 حتى 2018  

20102012201420162018-2006 2000-2005 1990-19811999-19721989-1980الدولة

6.15.95.75.55.55.55.55.55.5الجزائر

5.04.96.05.65.16.06.06.56.5البحرين

5.14.65.65.85.55.55.55.56م�شر

6.96.87.06.75.85.55.55.55.5العراق

6.05.54.24.74.85.55.55.55الأردن

4.34.75.34.54.14.55.055الك�يت

3.14.65.45.54.44.54.54.55لبنان

6.36.06.05.65.55.55.55.55.5عُمان

5.35.06.45.95.55.55.55.55.5قطر

6.06.36.97.06.57.07.077ال�سع�دية

5.85.17.07.07.07.07.077ال�س�دان

6.36.37.07.06.67.07.077�س�ريا

5.55.25.25.55.83.53.022.5ت�ن�ص

5.45.05.65.75.66.06.066.5الإمارات

6.05.95.45.45.16.06.06.56.5اليمن

الم�سدر: م�ؤ�شر بيت الحرية ال�سادر عن مجم�عة Freedom House البريطانية، �سن�ات متعددة.
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ملحق رقم )4(: م�ؤ�شر اإدراك الف�ساد بالدول العربية )2016-2012(

الدولة
الترتيب العالمي 

للعام 2016

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2016

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2015

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2014

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2013

قيمة الم�ؤ�شر 

لعام 2012

246670706968الإمارات
316171696868قطر

574853494548الأردن
624652494644ال�سع�دية

644545454747عمان
704351494851البحرين
754149444344الك�يت
754138404141ت�ن�ص
903736393737المغرب
1083436373232م�شر

1083436363634الجزائر
1362828272830لبنان

1422731303031م�ريتانيا
1661716161618العراق

1661416181521ليبيا
1701412111113ال�س�دان

1701418191823اليمن
1731318201726�س�ريا

1761010888ال�س�مال

https://www.transparency.org/country:الم�سدر          
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مكافحة الف�سادحكم القان�نالكفاءة التنظيميةالكفاءةالحك�ميةال�ستقرار ال�سيا�سيالم�ساءلة والم�ساركةالدولة

18.2367.6290.3880.7777.4082.69المارات 

11.3315.2460.1066.8367.3151.92البحرين

36.4547.145.2912.9813.9426.92جزر القمر

10.3420.0014.4228.3717.7929.33جيب�تي

23.1514.7630.2910.5819.2330.29الجزائر

13.309.0529.3317.3132.6934.13م�شر

20.692.389.629.624.336.73العراق

26.6028.1057.6957.6961.0663.94الأردن

30.5443.8146.6353.3757.6944.71الك�يت

31.538.5733.1740.8721.1514.90لبنان

9.363.332.400.961.921.92ليبيا

28.5730.9547.6044.7148.5652.88المغرب

24.1424.2922.6023.0831.2523.08م�ريتانيا

19.2171.4361.5468.2765.8763.46عمان

15.2765.7174.5267.7976.4476.44قطر

5.9123.8162.5054.8157.2165.87ال�سع�دية

2.464.297.214.3310.583.37ال�س�دان

1.970.951.923.370.962.40�س�ريا

53.2013.8150.9636.0656.2553.85ت�ن�ص

21.678.1037.0256.2536.5455.77فل�سطين

5.420.001.445.772.401.44اليمن

------ال�س�مال
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