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تقديم 

�ضهد العالم خلال العقود الما�ضية تبلور العديد من النظريات والمفاهيم التي تهدف 

اإلى اإعادة النظر بدور الحكومات واآليات عملها. فمع دخول مفاهيم جديدة اإلى علم الإدارة 

اإعادة  من  لبد  اأ�ضبح  العام،  القطاع  وموؤ�ض�ضات  الحكومات  تقدمها  التي  الخدمات  وتعقّد 

تقييم الأداء الحكومي ومنظومة القطاع العام لإر�ضاء اأ�ض�ص الإ�ضلاح الإداري في �ضوء المعادلة 

القائمة على تطوير الأداء عبر زيادة الفعالية والكفاءة وتقليل التكاليف. ومن هذا المنطلق 

تبرز اأهمية الإ�ضلاح الإداري كمفهوم قائم على »تر�ضيق وتر�ضيد« العمل الحكومي والمنظومة 

المرجوة.  التنموية  الأهداف  تحقيق  خلالها  من  يتم  كمظلة  اعتباره  يمكن  والذي  الإدارية، 

وياأتي الإ�ضلاح الإداري كعن�ضر اأ�ضا�ضي في عملية مواجهة هذه التحديات، حيث يلعب القطاع 

العام دوراً ا�ضا�ضياً في عملية التخطيط للتنمية وتنفيذ ال�ضيا�ضات التنموية، حيث اأن كفاءة 

وفعالية القطاع العام توؤثر ب�ضكلٍ مبا�ضر في تقدم اأو تراجع الجهود التنموية في اأي دولة كانت.

المفاهيم  اأبرز  وتحليل  عر�ص  اإلى  تنموية  درا�ضات  �ضل�ضلة  من  العدد  هذا  يهدف 

والخطط  بالجهود  الإداري  الإ�ضلاح  وربط  الإداري،  الإ�ضلاح  بعملية  الخا�ضة  والنماذج 

التنموية من خلال درا�ضة الدور الذي يلعبه القطاع العام في العملية التنموية، لينتقل الباحث 

درا�ضة حالة  الدولي من خلال  الم�ضتوى  على  الإ�ضلاح  اأبرز اتجاهات  اإلى عر�ص  ذلك  بعد 

بع�ص الدول التي نجحت في اإ�ضلاح وتفعيل دور القطاع العام في و�ضع اأهدافها التنموية على 

طريق التحقيق.

 المعهد العربي للتخطيط
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مقدمة

 

تواجه اقت�ضادات العديد من دول العالم المتقدمة والنامية على حد �ضواء الكثير من 

التحديات القت�ضادية التي تختلف من دولة اإلى اأخرى بح�ضب مواردها واأ�ضلوب اإدارتها، وتتمثل 

تلك التحديات ب�ضكل عام في �ضعف توازن هياكل الإنتاج وعدم التنوع في الموارد، و�ضوء اإدارة 

الموارد اأو ندرتها، وكذلك �ضعف ال�ضتقرار في معدلت النمو، وكثرة القيود والتعقيدات الإدارية.

وتجدر الإ�ضارة اإلى اأنه ومع الختلاف في نوعية وحدّة التحديات القت�ضادية ونماذج 

والتي  البلدان  لهذه  وال�ضيا�ضية  التاريخية  الم�ضارات  واختلاف  والتقييم  والمتابعة  التخطيط 

�ضاهمت بت�ضكيل قطاعها العام، اإل اأن معظم حكومات الدول النامية تواجه تحديات مت�ضابهة، 

اأبرزها الحاجة اإلى مالية عامة م�ضتدامة وم�ضتقرة ، ومعالجة �ضعف الإدارة العامة، والحاجة 

لكت�ضاب ثقة الم�ضتفيدين )المواطنين( بالدولة في مجال توزيع الإيرادات ال�ضريبية وا�ضتثمارها 

بكفاءة وفاعلية تخدم تحقيق العدالة الجتماعية والأهداف التنموية للدولة. 

العديد من النظريات والمفاهيم  هذا وقد �ضهد العالم خلال العقود الما�ضية تبلور 

التي تهدف اإلى اإعادة النظر بدور الحكومات واآليات عملها. فمع دخول مفاهيم جديدة اإلى 

علم الإدارة وتعقّد الخدمات التي تقدمها الحكومات وموؤ�ض�ضات القطاع العام، اأ�ضبح لبد من 

اإعادة تقييم الأداء الحكومي ومنظومة القطاع العام لإر�ضاء اأ�ض�ص الإ�ضلاح الإداري في �ضوء 

المعادلة القائمة على تطوير الأداء عبر زيادة الفعالية والكفاءة وتقليل التكاليف. ومن هذا 

المنطلق تبرز اأهمية الإ�ضلاح الإداري كمفهوم قائم على "تر�ضيق وتر�ضيد" العمل الحكومي 

التنموية  الإدارية، والذي يمكن اعتباره كمظلة يتم من خلالها تحقيق الأهداف  والمنظومة 

التحديات، حيث  اأ�ضا�ضي في عملية مواجهة هذه  الإداري كعن�ضر  الإ�ضلاح  وياأتي  المرجوة. 

التنموية،  ال�ضيا�ضات  وتنفيذ  للتنمية  التخطيط  عملية  في  ا�ضا�ضياً  دوراً  العام  القطاع  يلعب 

حيث اأن كفاءة وفعالية القطاع العام توؤثر ب�ضكلٍ مبا�ضر في تقدم اأو تراجع الجهود التنموية 

في اأي دولة كانت.
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المفاهيم  اأبرز  درا�ضة  اإلى  تنموية  درا�ضات  �ضل�ضلة  من  العدد  هذا  ويهدف  هذا 

ثم  ومن  الإداري،  الإ�ضلاح  بعملية  الخا�ضة  النماذج  بع�ص  وعر�ص  النظرية  والتجاهات 

النتقال الى ربط الإ�ضلاح الإداري بالجهود والخطط التنموية من خلال درا�ضة الدور الذي 

يلعبه القطاع العام في العملية التنموية، لينتقل البحث بعد ذلك اإلى عر�ص اأبرز اتجاهات 

اإ�ضلاح  التي نجحت في  الدول  الدولي من خلال درا�ضة حالة بع�ص  الم�ضتوى  الإ�ضلاح على 

وتفعيل دور القطاع العام وفي و�ضع اأهدافها التنموية على طريق التحقيق. 

اأولً: الإ�صلاح الإداري )اإطار مفاهيمي( 

مفهوم الإ�سلاح 

يتفاوت مفهوم الإ�ضلاح الإداري بين الأطراف المهتمة، حيث يختلف تعريف المفهوم 

بين الكاديميين وال�ضيا�ضيين  والعاملين في الجهاز الإداري. وتختلف التعريفات بين منظومات 

الدول المتقدمة والدول النامية، حيث يعرف الإ�ضلاح الإداري في معظم الدول المتقدمة على 

اأنه "عملية تغييرات في الهياكل اأو الإجراءات الإدارية �ضمن الخدمات العامة عندما ت�ضبح 

هذه الخدمات غير متوافقة مع البيئة الجتماعية وال�ضيا�ضية" في المقابل نرى اأن التعريف 

وتغيير  تحديث  "عملية  باأنه  اإليه  ي�ضار  النامية  الدول  معظم  في  الإداري  للاإ�ضلاح  ال�ضمل 

هذا التعدد والختلاف حول تعريف  في المجتمع لتحقيق التحول الجتماعي والقت�ضادي". 

مفهوم الإ�ضلاح الإداري دفع باتجاه التعدد في ا�ضتخدام م�ضطلحات مثل التحديث والبتكار 

نحو عدم  والباحث  القارئ  تدفع  تبادلية  بطريقة  الإ�ضلاح  مع م�ضطلح  والتطوير  والتنمية 

التمييز بين هذه المفاهيم المختلفة.  

وفي هذا الإطار، ل بد من الإ�ضارة الى التعريف الذي تتبناه المم المتحدة للاإ�ضلاح 

اأجل تطبيق معايير  لل�ضلطة من  المعتمد  "التاأثير وال�ضتخدام  اأنه  تعرفه على  الإداري حيث 

خدمةً  وتح�ضينها  والعمليات  والهياكل  الأهداف  تغيير  بغر�ص  الإداري،  للنظام  جديدة 

للتنمية." وتكمن اأهمية التعريف الذي و�ضعته الأمم المتحدة في كونه ي�ضير اإلى اأن الإ�ضلاح 

الإ�ضلاح  عملية  تاأثر  الى  اإ�ضارة  هذا  وفي  الإداري"  للنظام  ال�ضلطة  "اإدارة  عملية  الإداري 

بعداً  المتحدة  الأمم  تعريف  وي�ضيف  وتوجهها،  ال�ضيا�ضية  ال�ضلطة  ونموذج  بنظام  الإداري 
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تنموياً للاإ�ضلاح الإداري حيث ي�ضع هذه الجهود في اإطار خدمة التنمية وهو ال�ضق الذي يركز 

عليه البحث باعتبار الإ�ضلاح الإداري مدخلًا لت�ضحيح جهود التنمية وتفعيلها.

 بناءً على ما تقدم يمكن  تعريف مفهوم الإ�ضلاح الإداري على اأنه "مجموعة الجهود 

ال�ضيا�ضية والإدارية الهادفة اإلى دفع عجلة النمو والتنمية عبر ا�ضلاح مكامن الخلل في عمل 

الأجهزة الإدارية والحكومية لزيادة كفاءتها وفعاليتها".

قبل  من  كا�ضتجابة  الإدارة  في  كبيراً  تغيّراً  العام  القطاع  منظومة  وتواجه  هذا 

على  طراأت  التي  التعقيدات  فمع  الأو�ضع.  والقت�ضادية  الجتماعية  للتغيرات  الحكومات 

عمل الحكومات وازدياد الطلب على خدمات حكومية كفوؤة وفعالة، كان ل بد لهذه المنظومة 

من العمل على تح�ضين الأداء وال�ضتجابة للمتطلبات الجديدة التي تواجهها، ولذلك اأ�ضبح 

من ال�ضروري اأن تواجه الحكومات هذه التحديات والتفكير ب�ضكل ا�ضتراتيجي بحيث تكون 

قادرة على اإدارة النتائج.  وقد برز الإ�ضلاح الإداري كتحدي حقيقي لمعظم حكومات الدول 

دفة  وجهة  غالبيتها  في  والتي  ال�ضابقة  العقود  في  الإ�ضلاح  حركات  عك�ص  وعلى  النامية، 

الإ�ضلاح بالتجزئة فاعتمدت على درا�ضة عنا�ضر الإ�ضلاح الإداري من نواحي بناء الموؤ�ض�ضات 

الإداري من منطلق  الإ�ضلاح  التوجه الى مقاربة  لينتقل  التنظيمية،  والبيئة  والبيروقراطية 

�ضمولية الإ�ضلاح، بالإ�ضافة اإلى ارتباط الإ�ضلاح الإداري بالمفاهيم الحديثة التي طراأت على 

 . ”New Public Management )NPM(“ الإدارة العامة مثل

الجديدة  العامة  الإدارة  مفهوم  اعتماد  الى  الداعي  التوجه  نمو  من  الرغم  وعلى 

“NPM” والتي تم ت�ضميمها على غرار اأيديولوجية اإدارة �ضركات القطاع الخا�ص، واإ�ضقاط 
اأكثر توازناً للاإ�ضلاح الإداري  اأن هناك اتجاهاً  اإل  مفاهيمه على عملية الإ�ضلاح الإداري، 

يظهر ب�ضكل تدريجي ويعك�ص نهجاً واقعياً لإدارة الحكومة وعملية الإ�ضلاح. فاإ�ضكالية الكفاءة 

ل بمجرد تبني نهج "الإدارة العامة الجديدة" بل هي عملية  والفعالية في الإدارة العامة ل تحُح

الدولة  وال�ضيا�ضية في  والتاريخية  والثقافية  العوامل القت�ضادية  تاأخذ بالح�ضبان  اإ�ضلاحية 

)عوامل البيئة الخارجية(. 
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الإطار النظري للاإ�صلاح الإداري 

من  وتناق�ضها  الإداري  الإ�ضلاح  لعملية  نظرية  نماذج  الأدبيات  من  العديد  تطرح 

الدرا�ضات،  ت�ضتند عليها هذه  التي  والمناهج  الإدارية  المدار�ص  وجهات نظر مختلفة بح�ضب 

نظرية  ومن  الحديثة  المدر�ضة  اإلى  الكلا�ضيكية  المدر�ضة  مقاربة  بين  النماذج  هذه  وتختلف 

الجديدة  العامة  الإدارة  مفاهيم  على  ا�ضتناداً  الإ�ضلاح  تقارب  التي  النماذج  اإلى  ال�ضوق 

 :)Peters ,1994( ولعل اأبرز تلك النماذج، تلخ�ص بثلاثة نماذج اأ�ضا�ضية . ”NPM“

 	 )Top-Bottom Models - نموذج هادف )من اأعلى اإلى اأ�ضفل

 	)Bottom-Up Models - نموذج البيئية )من اأ�ضفل اإلى اأعلى

النموذج الموؤ�ض�ضي.	 

والدوافع  الأ�ضلوب  اأو  النهج  فهم  عملية  في  الثلاثة  النماذج  هذه  وت�ضاهم  هذا 

لتحليل  مفاهيمي  اإطار  بتوفير  اأي�ضاً  ت�ضاهم  كما  الحكومات،  بها  تقوم  التي  للاإ�ضلاحات 

اأن  اإلى  الإ�ضارة  وتجدر  الموؤ�ض�ضي.  والإ�ضلاح  الحوكمة  موا�ضيع  تناول  في  الحكومات  جهود 

)Peters, 1994( قد ناق�ص اإمكانية ا�ضتخدام الحكومات لواحد من هذه النماذج اأو لخليط 

الجتماعية  العوامل  يلائم  بما  الإداري  الإ�ضلاح  عجلة  دفع  عملية  في  الثلاثة  النماذج  من 

والقت�ضادية وال�ضيا�ضية في الدولة. وفيما يلي يناق�ص الباحث ب�ضيء من التف�ضيل مكونات 

هذه النماذج، وذلك على النحو التالي:

1. نموذج هادف )من اأعلى اإلى اأ�ضفل( 

من  وعملي"  "تقليدي  يعتبر  النموذج  هذا  اأن  اإلى   ،)Pollitt,1984( ي�ضير 

الآلية. وتعتبر الأدبيات هذا  للعملية الإدارية والتغييرات في تلك  اإدارة الحكومة  اآلية  ناحية 

النموذج باأنه ي�ضكل في اأ�ضا�ضه "حاجة" تنبثق من النخب ال�ضيا�ضية ومتخذي القرار في اأعلى 

لهذه الحاجة  وفقاً  "الإ�ضلاحات"  الإدارية  التغييرات  اأ�ضا�ضها  الإداري وتجري على  الهرم 
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)Chester and Willson, 1967; Peters، 1994(.  وتكمن اأهمية هذا النموذج 

والتقييم  والتنفيذ  ال�ضيا�ضات  وو�ضع  العمليات  جميع  في  للاإدارة  البيروقراطي  الت�ضل�ضل  في 

 .)Meier and Smith, 1994(

كما ي�ضير )Stoker, 2006( اإلى اأن قيا�ص النتائج في ظل هذا الخيار ياأتي وفقًا 

. ومن ثَمَ، فاإن هذا النموذج الذي ينادي من اأعلى اإلى اأ�ضفل 
)1(

للجو ال�ضيا�ضي الذي تولده

والذي تتبناهُح الإدارة العامة التقليدية، ل ي�ضمح لموظفي الخط الأمامي بال�ضتجابة ب�ضرعة 

وفعالية. ومن الإ�ضكاليات الرئي�ضية التي تواجه هذا النموذج اأنه يعتمد على النخبوية اإلى حد 

كبير في مقاربته للاإ�ضلاح واإعادة التنظيم، مما ل يمنح المواطنين –الم�ضتفيدين والمتاأثرين 

لنوعية وخيارات الخدمات الإدارية- والإداريين -المنوط بهم تنفيذ ال�ضيا�ضات والإ�ضلاحات 

الدارية وتقديم الخدمات- التاأثير والم�ضاركة في عملية و�ضع الت�ضور الإداري لتقديم الخدمة 

اأو الإ�ضلاحات. 

2. النماذج البيئية )من اأ�ضفل اإلى اأعلى(

يفتر�ص هذا النموذج اأن الحكومات واأنظمتها الإدارية - هياكلها - عليها اأن تتكيف 

مع الظروف البيئية التي تحكم اإلى حد بعيد التغييرات في الهيكل الداري. قد يكون التاأثير 

الأكثر �ضطوة للبيئة القت�ضادية، ال�ضيا�ضية، الثقافية اأو الجتماعية اأو مزيج مختلط من عدة 

عوامل ت�ضاهم في الو�ضول الى اقتراح الحلول التي تتنا�ضب معها. ويت�ضابه المنطق الأ�ضا�ضي 

لهذه الأ�ضاليب في اأنها تعتمد المقاربة التي تف�ضي باأن على الهيكل اأن يتكيف مع البيئة من اأجل 

البقاء، وكذلك لتطوير اأنماط المنظمات التي تعمل من اأجل تحقيق اأهدافها.

وفي هذا الإطار، ت�ضير الأدبيات اإلى عن�ضريين اأ�ضا�ضيين يحكمان الإطار البيئي، هما:

 )1( اإطار البيئة الداخلية للمنظمة 

)2( الإطار البيئي العام التي تعمل فيه المنظمة )البيئة الخارجية(. 
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اأن النماذج البيئية ل تطبق غالباً في اإعادة تنظيم القطاع العام  وعلى الرغم من 

بيئة  في  المنظمات  وا�ضتدامة  تطور  حول  الفهم  تعميق  في  تفيد  اأنها  اإل  الإ�ضلاح،  وعمليات 

معينة، وعلاقة الموؤ�ض�ضات الحكومية والبيئة في التاأثير على مخرجات هذه الموؤ�ض�ضات. 

3. النموذج الموؤ�ض�ضي

تمثل هذه النماذج مجموعة منف�ضلة عن النموذجين الذين تم التطرق اليهما في 

البداية، حيث يتم طرحها كنماذج تعالج الختلالت في النموذج الهادف )من اأعلى اإلى اأ�ضفل( 

ونموذج البيئية )من اأ�ضفل اإلى اأعلى(. وتاأتي هذه النماذج في ظل الهتمام المتزايد بحركة 

 )new institutionalism(  ")2(

الحديثة الموؤ�ض�ضية  النظرية  اأو 
  

الحديثة "الموؤ�ض�ضية 
التغييرات  الموؤ�ض�ضة من خلال  داخل  من  ينبثق  اأن  يجب  الإداري  الإ�ضلاح  باأن  تعتبر  والتي 

بنوية عو�ضاً عن مناق�ضة  بالإ�ضافة الى تغييرات  الداخلية  التنظيمية  القيم  والتعديلات في 

التغييرات والنظر اإليها باأنها تنبثق من اأعلى الهرم اأو اأنها تعك�ص الو�ضع البيئي للموؤ�ض�ضة. 

والثقافة  الجماعية  القيم  تعديل  اإلى  الحاجة  على  تركز  الموؤ�ض�ضية  النماذج  فاإن  وبالتالي، 

والبنيوية لجعل التنظيم متكيف وديناميكي.

نموذج متكامل لإدارة الأداء  

ا�ضتكمالً ل�ضتعرا�ص النماذج الثلاثة �ضالفة الذكر، وا�ضتطراداً لعنا�ضر النموذج 

الموؤ�ض�ضي والذي يهدف اإلى معالجة الختلالت الواردة في النماذج )من اأ�ضفل لأعلى – من 

اأعلى لأ�ضفل(، ل بد من الإ�ضارة اإلى الطرح الذي يقدمه "النموذج المتكامل لإدارة الأداء" 

بحيث يمكن اإ�ضقاطه على الخطط والجهود الرامية اإلى اإ�ضلاح الإدارة )�ضكل رقم 1(. 

الحكومية  المكونات  ترابط  عملية  في  النماذج  تناغم  اإظهار  اإلى  النموذج  هذا  يهدف 

الأ�ضا�ضية  الو�ضطي ومقدمي الخدمات  العليا، والم�ضتوى  والقيادات  القرار  على م�ضتوى متخذي 

ال�ضيا�ضات  اإلى  ال�ضتجابة  عملة  في  المكونات  هذه  وترابط   )Front Line Employees(

الجمهور  يتلاقاها  التي  النهائية  والخدمات  جهة  من  لأ�ضفل(  اأعلى  )من  والبرامج  والخطط 
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والتوا�ضل في  التغذية  انتظام خطوط  ت�ضاهم حين  والتي  اأ�ضفل لأعلى(  العك�ضية )من  والتغذية 

اإي�ضال راأي المواطنين اأو الم�ضتفيدين اإلى الجهات الو�ضطية والتي بدورها تنقل الى الجهات العليا.  

�ضكل رقم )1(: المكونات الرئي�ضية لنظام متكامل لإدارة الأداء

الم�ضدر: �ضكل تم اعداده من قبل الباحث ا�ضتناداً اإلى: 

Dobrolyubova، et، al. 2005 ; World Bank 2005                                                                
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يمكن ال�ضتفادة من هذا النموذج في عملية تقييم الخدمات الحكومية وفعاليتها من 

نا هذا النموذج من درا�ضة علاقات الترابط بين المكونات الثلاثة:  كنُح َ جهة، ومن جهة اأخرى يمُح

 - الخدمات(  ومقدمي  و�ضطى  )اإدارات  الخدمات  موؤ�ض�ضات   – عليا(  )اإدارات  الحكومة 

والمواطنين اأو متلقيّ الخدمة. وفي هذا الإطار وعبر درا�ضة الروابط يمكننا تحديد الروابط 

التي يجب تقويتها ل�ضمان توازن النموذج مما يتيح المجال في و�ضع �ضيا�ضات وبرامج وخطط 

اإ�ضلاحية متوازنة وهادفة وقابلة للتقييم والمراجعة.

عملية  وتعتمد  الإ�ضلاح،  عملية  اأ�ض�ص  لو�ضع  طريق  خارطة  النماذج  هذه  توفر 

توظيفها على واقع الإدارة العامة والعوامل ال�ضيا�ضية والقت�ضادية والجتماعية في الدولة. 

ثانياً: اأهداف الإ�صلاح الإداري

اأهداف  تحديد  في  اإ�ضكالية  العامة  وال�ضيا�ضات  الإدارة  مجال  في  الباحثين  يواجه 

�ضيا�ضية  –قوى  المعنية  الأطراف  بين  المقاربة  لختلاف  نظراً  الإداري  الإ�ضلاح  وغايات 

الإداري  الإ�ضلاح  يمثله  ما  لجهة  بينها  فيما  الأهداف  وتباين  واقت�ضادية-  واجتماعية 

واأهدافه. اإل اأنه وبناءً على التعريف الذي اعتمده الباحث لمفهوم الإ�ضلاح الإداري على اأنه 

اإ�ضلاح  عبر  والتنمية  النمو  عجلة  دفع  اإلى  الهادفة  والإدارية  ال�ضيا�ضية  الجهود  "مجموعة 
مكامن الخلل في عمل الأجهزة الإدارية والحكومية لزيادة كفاءتها وفعاليتها". 

كننا اأن ننطلق في عملية �ضياغة اهداف الإ�ضلاح الإداري من خلال تحديد  هذا يمُح

النقاط الم�ضتركة بين الأطراف المعنية في عملية الإ�ضلاح كما يظهرها ال�ضكل رقم )2(.
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�ضكل رقم )2(: اأهداف الإ�ضلاح الإداري

الم�ضدر: �ضكل تم اعداده من قبل  الباحث بنائاً على م�ضادر عدة

المجتمع،  في  متعددة  وقوى  عنا�ضر  بين  ت�ضاركية  الإداري  الإ�ضلاح  عملية  تعتبر 

عملية  وهي  واجتماعية،  و�ضيا�ضية  اقت�ضادية  عوامل  لعدة  للتاأثيرات  عر�ضة  تكون  فبذلك 

بهذه  بعيد  حد  الى  تتاأثر  العملية  هذه  اأهداف  فاإن  الحال  وبطبيعة  م�ضتمر.  لتقييم  تخ�ضع 

العوامل، وفي هذا الإطار ل بد من الإ�ضارة الى اأن الإ�ضلاح الإداري عملية قد ت�ضتغرق وقتاً 

وتخطيطاً وهنا تكمن اأهمية و�ضع اأهداف واقعية �ضمن اإطار زمني محدد بحيث تتوائم مع 

الخطط التنموية العامة على الم�ضتوى الوطني وتكون قابلة للقيا�ص والتقييم. 

القوى  من  العديد  جهود  تظافر  �ضرورة  تتطلب  الإداري  الإ�ضلاح  عملية  اأن  كما 

والعنا�ضر من مختلف القطاعات الدولة، لذلك تت�ضم هذه العملية بالتعقيد نتيجة لرتباطها 

بالعديد من المتغيرات، منها ال�ضيا�ضة الداخلية والخارجية، الو�ضع القت�ضادي والجتماعي، 

نظام الحكم، وغيرها. بالإ�ضافة اإلى الأهداف الرئي�ضية لعملية اإ�ضلاح الإدارة العامة نف�ضها، 
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ومن ال�ضروري التو�ضل اإلى توافق في الآراء حول المبادئ التالية التي �ضتحكم عملية الإ�ضلاح 

باأكملها، وهي: 

اأ�ضلوب �ضامل للاإ�ضلاح: اأي اأنه ل ينبغي تنفيذ اأي تغييرات منعزلة وجزئية اإذا لم 	 

يتم ت�ضورها كاأجزاء متكاملة وع�ضوية في ا�ضتراتيجية واإجراءات الإ�ضلاح الكلية. 

الإ�ضلاح كعملية مفتوحة: يتم تحديث مكونات الإ�ضلاح الفردي با�ضتمرار وتكييفها 	 

للتغيرات في البيئة الخارجية للاإدارة العامة وفي المكونات الأخرى للاإ�ضلاح، حيث 

ت�ضتخدم الخبرة المكت�ضبة اأثناء التنفيذ لتقييم واإعادة نمذجة العملية الإ�ضلاحية.

ذات 	  التغييرات  من  محدود  عدد  تحديد  يجب  ال�ضتراتيجية:  الأولويات  تحديد 

الأولوية لكل مرحلة اإ�ضلاحية بحيث يتم تركيز الهتمام والموارد عليها.

اأي�ضاً في 	  العمل  ت�ضتمر في  اأن  والتي يجب  العامة:  الإدارة  ا�ضتمرارية عمل  �ضمان 

�ضياق وخلال عملية الإ�ضلاح واإعادة التنظيم. 

اإدارة الإ�ضلاح: والتي تن�ضب في تن�ضيق عملية الإ�ضلاح بجميع عنا�ضره من مركز 	 

الموؤثرة  المنخرطة  العنا�ضر  بين  والتن�ضيق  الت�ضبيك  عملية  قيادة  على  قادر  واحد 

والمتاأثرة بعملية الإ�ضلاح حكومية كانت اأو غير حكومية.  

ثالثاً: خ�سائ�ص الإدارة العامة عالية الأداء 

تتناول العديد من الأدبيات الخ�ضائ�ص الواجب توافرها في الهياكل الإدارية لتحقيق 

اأداء مرتفع ذو كفاءة وفعالية في القطاع العام، ومن هذا المنطلق ن�ضتطيع اأن نحدد عدد من 

العنا�ضر الأ�ضا�ضية التي ت�ضاهم في تحقيق اأداء فعّال وعالي في الموؤ�ض�ضات العامة )�ضكل رقم 3 (.
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�ضكل رقم )3(: الخ�ضائ�ص ال�ضتة لإدارة عامة عالية الأداء

الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث ا�ضتناداً اإلى: 

OECD )2011( ; World Bank )2014( ; UNDP )2015(                                        

وازدياد  اليوم  تواجه الحكومات في عالمنا  التي  المتغيرة  الظروف  لمواجهة  البتكار:   .1

للح�ضول  الم�ضتفيدين  من  المتزايد  والطلب  وت�ضابكها،  الخدمات  تقديم  تعقيدات 

على خدمات اأف�ضل، وحر�ضاً على تر�ضيد النفاق وتحقيق العائد الأف�ضل بالتكاليف 

لتطوير  اأ�ضاليب جديدة  لتطوير  والمهارة  القدرة  اإلى  العامة  الإدارة  الأقل، تحتاج 

ال�ضيا�ضة وتقديم الخدمات. وفي هذا الإطار تتجاوز ثقافة البتكار القوية �ضيا�ضة 

البتكار. حيث يتطلب القيام بتحول ثقافي اأو�ضع لي�ضبح البتكار الكفاءة الأ�ضا�ضية 

للخدمة العامة. 
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2. ال�ضفافية: على الإدارة العامة اأن تعمل على الفترا�ص القائم باأن ال�ضفافية ت�ضكل 
و�ضع  عند  عنا�ضره  تطبق  حيث  اإدارية،  عملية  اأي  في  وبديهياً  اأ�ضا�ضياً  عن�ضراً 

اأي خدمة عامة، وعبر ذلك  اأو ا�ضتراتيجية وطنية وعند تقديم  اأي �ضيا�ضة عامة 

تتخطى الإدارات العامة مبداأ ال�ضفافية التي تركز فقط على ن�ضر البيانات واإتاحة 

المعلومات اإلى اأ�ضلوب تفاعلي ي�ضع ال�ضفافية كعن�ضر ثابت في اأي عملية حكومية. 

3. الم�ضائلة: في المبداأ، تحقق الم�ضائلة الهادفة ثلاثة اأمور، اأولً: تنمية قدرات العاملين في 
القطاع الحكومي ليتمكنوا من تح�ضين اأدائهم، ثانياً: مكافاأة الأداء الجيد والتعامل 

بفعالية مع اأ�ضحاب الأداء ال�ضعيف، وثالثاً: وجود اآلية موثوقة ومحددة للمحا�ضبة. 

التعاون  ال�ضابقة  العقود  خلال  العامة  الإدارة  اأدبيات  من  العديد  تناولت  التعاون:   .4
م�ضتوى  على  التعاون  لدرا�ضة  هو  الجديد  التوجه  اأن  بيد  الم�ضروع،  م�ضتوى  على 

الحكومة ككل. حيث يعمل الأ�ضلوب التعاوني اأو الت�ضاركي الجديد على ال�ضتفادة 

من الخبرات والتجربة والمهارات من مختلف ال�ضركاء - من اأجل تقديم خدمات 

اأف�ضل للجمهور وتجنب الزدواجية غير ال�ضرورية.

والبرامج  ال�ضيا�ضات  تكون  اأن  يجب  والبراهين:  الأدلة  على  المبنية  ال�ضيا�ضات   .5
والخدمات على علم بالأدلة ذات ال�ضلة حيث يجب اأن يكون الهدف منها هو توفير 

اأف�ضل المعلومات الممكنة لتمكين الحكومة من اتخاذ قرارات م�ضتنيرة حول فعالية 

البرامج وقيمة النفقات.

والموؤمنة  الحقيقية  ال�ضيا�ضية  الإدارة  غياب  حال  في  والوطني:  ال�ضيا�ضي  اللتزام   .6
بالإ�ضلاح وبالدور الذي تلعبه الكفاءة والفعالية وال�ضفافية في تحقيق اهداف التنمية 

وال�ضتقلالية  بال�ضلطة  تتمتع  اأن  العامة  الإدارة  على  ال�ضعب  من  �ضيكون  والنمو، 

اإيجابي على التطور القت�ضادي وتحقيق الأمان  والموارد اللازمة ليكون لها تاأثير 

للمواطنين. بالإ�ضافة الى ما تقدم تعتبر  اأف�ضل  الجتماعي وتح�ضين نوعية حياة 

والقطاع  الأهلية  والجمعيات  المدني  المجتمع  وجمعيات  المواطنين  ا�ضراك  عملية 

اإيجابي  اأمر �ضروري لتعزيز فهم دور الإدارة العامة مما ي�ضكل انعكا�ص  الخا�ص 

على نوعية الخدمات المقدمة للمواطنين.
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حين  ففي  البع�ص،  ببع�ضها  المذكورة  الخ�ضائ�ص  من  واحدة  كل  عمل  ترابط  يعزز 

يوفر المزيد من ال�ضفافية حتمية قوية ل�ضتخدام الأدلة في �ضنع القرار. يمكن لتح�ضين الم�ضاءلة 

الثقة  اأن تدعم  اأخرى يمكن  العام على البتكار والتعاون. ومن ناحية  تحفيز موظفي القطاع 

من المواطنين ثقافة البتكار التي ل تت�ضامح مع التق�ضير. ويمكن اأن يوؤدي الإ�ضلاح في اأي من 

الخ�ضائ�ص المذكورة اإلى تح�ضينات في مجالت اأخرى، بما في ذلك بناء المزيد من الدعم العام 

واللتزام ال�ضيا�ضي لإدارة عامة م�ضتقلة ومزودة بموارد منا�ضبة تتيح لها فر�ص اأكبر للنجاح.

رابعاً: الإ�صلاح الإداري والتنمية 

منظومة  في  �ضعف  اإلى  العامة  الإدارة  في  والتنظيمي  الإداري  الو�ضع  ترهل  يوؤدي 

اإدارة التنمية والتي بدورها �ضتعاني من اختلالت هيكلية ونواق�ص تف�ضي اإلى حالة من عدم 

الإجراءات نحو  �ضيا�ضات م�ضتدامة ووا�ضحة توجه  ال�ضتقرار والرتباك على م�ضتوى و�ضع 

الأهداف المرجوة وتر�ضي ا�ضتدامة دورات الإ�ضلاح التي ت�ضاهم في تح�ضين الكفاءة والفعالية 

في القطاع الحكومي. 

اإن مواجهة هذه التحديات تعتبر ذات اأهمية كبيرة، حيث تفتقر معظم البلدان الأقل 

نمواً اإلى البنية التحتية التي تمكنها من و�ضع ال�ضيا�ضات والبرامج ذات الكفاءة والفعالية، 

كبير  قطاع  منها  يعاني  م�ضكلات  وتعالج  المجتمعية  بالحتياجات  تفي  اأن  �ضاأنها  من  والتي 

من المجتمع مما يحقق في النهاية الر�ضا العام. حيث يترتب على حكومات البلدان النامية 

العمل على عدد من التغييرات والتح�ضينات الهيكلية والعملية ب�ضكل متوازي، والتي يمكن اأن 

ت�ضمل تغييرات لأنظمة الموظفين وبناء القدرات وعمليات �ضنع القرار. وتجدر الإ�ضارة الى اأن 

التكييف مع المعطيات المتغيرة وت�ضمين الخطط الإ�ضلاحية القدرة على ال�ضتجابة لأي تغيير 

قد يطراأ. وهي تعد من العوامل الأ�ضا�ضية ل�ضمان نجاح الخطط الإ�ضلاحية. بالإ�ضافة الى 

اإ�ضلاحية  اأي خطة  ما تقدم ل بد من الإ�ضارة الى �ضرورة توافر الإرادة ال�ضيا�ضية لإنجاز 

على م�ضتوى الإدارة العامة، فالتفا�ضيل التقنية و"كيف ن�ضل الى الإ�ضلاح؟" وفعالية هذا 

الإ�ضلاح وتاأثيراته تبقى رهناً للاإرادة ال�ضيا�ضية. 
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يعتبر  اإذ  والنهو�ص،  التنمية  بعميلة  الإداري  الإ�ضلاح  يرتبط  المنطلق  هذا  من 

الجهاز الإداري بمثابة الأداة التخطيطية والتنفيذية للخطط التنموية �ضمن اطارها الوطني 

الجامع. ويُح�ضير "اأمارتيا �ضن" اإلى "التنمية" بمفهوم الحرية ال�ضخ�ضية من خلال "تو�ضيع 

اجمعت   2000 عام  من  �ضبتمبر  بينها". وفي  فيما  ليختار  للفرد  المتاحة  الخيارات  مدى 

الجماعة الدولية على تبني المفهوم الأو�ضع للتنمية متجاوزاً "النمو القت�ضادي" باعتبارها 

"تو�ضيع الحريات الأ�ضا�ضية التي يتمتع بها الب�ضر"، لينطوي على خم�ص حريات رئي�ضية تتكامل 
فيما بينها، وهي الحريات ال�ضيا�ضية؛ والقت�ضادية؛ والجتماعية؛ و�ضمانات ال�ضفافية التي 

تعزز الثقة في المجتمع؛ والأمن الوقائي لتوفير �ضبكة حماية اأو اأمان اجتماعي )امارتيا �ضن، 

.)2009

وتحقيق  التنمية  تعزيز  في  ودوره  الر�ضيد،  الحكم  ممار�ضات  مفهوم  ت�ضدر  ومع 

العدالة الجتماعية، وقدرتها على تدعيم الممار�ضات الديمقراطية، وتح�ضين فعالية الموؤ�ض�ضات 

واإعلاء حكم القانون والعدالة، بداأت الجماعة الدولية في تبني مبادرات وم�ضروعات لتعزيز 

النامية والمتقدمة على حد �ضواء )المناور،  بالبلدان  العامة  الإدارة  واإ�ضلاح  الر�ضيد  الحكم 

2014(. من هذا المنطلق، ترتبط الإدارة العامة وموؤ�ض�ضاتها بالأداء القت�ضادي والتنموي 
باعتبارها الأدوات التي من خلالها يتم تحويل ال�ضيا�ضات الحكومية الى برامج والعمل على 

تنفيذها ونظراً لتاأثيرها على هيكل حوافز المتعاملين في ا�ضتعمال الأ�ضول والموارد القت�ضادية 

العامة والخا�ضة )الإمام 2005(، ويظهر ال�ضكل رقم )4( الدور الذي تلعبه الإدارة العامة 

في العملية التنموية.



- 23 -

الإ�سلاح الإداري مدخلًا لت�سويب الم�سار التنموي: تجارب دولية

�ضكل رقم )4(: الإدارة العامة والتنمية

م�ضدر: من اإعداد الباحث

القت�ضادية  بالعنا�ضر  وارتباطه  التنمية  مفهوم  حول  اأعلاه  ورد  مما  انطلاقاً 

حاجات  بح�ضب  ومتغيرة  متطورة  عملية  التنمية  اعتبار  يمكننا   ،
)3(

والبيئية والجتماعية 

المجتمع وعلاقة وتاأثير العنا�ضر الثلاثة )القت�ضادية، الجتماعية والبيئية( ببع�ضها البع�ص. 

وبالتالي، وباعتبار الموؤ�ض�ضات العامة الأداة التنفيذية لل�ضيا�ضات والبرامج التنموية فاإن جزء 

كبير ومهم من عملية تحقيق هذه الأهداف والغايات التنموية يعتمد ب�ضكل اأ�ضا�ضي على كفاءة 

  .
)4(

الأداة التنفيذية من جهة وقدرتها على التكييف مع المتغيرات وامت�ضا�ص ال�ضدمات



- 24 -

عمر ملاعب

خام�ساً: تجارب دولية 

يتناول هذا الجزء من الدرا�ضة اأبرز التجارب الدولية في مجال الإ�ضلاح الإداري، 

كل  تبنتها  التي  المختلفة  والعنا�ضر  الجوانب  اإبراز  التجارب  هذه  ا�ضتعرا�ص  فر�ضة  وتتيح 

دولة في م�ضار الإ�ضلاح الإداري وتحقيق اأهدافها التنموية حيث �ضيتم ا�ضتعرا�ص واقع الدول 

مو�ضع الدرا�ضة )اأ�ضتراليا، اليابان، كندا، نيوزيلاندا، ماليزيا و�ضنغافورة( على الموؤ�ضرات 

الدولية التي تعنى بمختلف جوانب التنمية )موؤ�ضر التنمية الب�ضرية، موؤ�ضر ممار�ضة الأعمال، 

 .
)5(

موؤ�ضر التناف�ضية وموؤ�ضر �ضهولة ممار�ضة الأعمال(

اإ�ضافة الى وجود اختلاف في  هذا وتتعدد الختلالت والمعوقات من دولة لأخرى، 

الثقافة واأنظمة الحكم والحكومات. وفي هذا الإطار تبقى هذه التجارب في اإطارها الوطني 

والتي هي نتاج للعلاقة المت�ضابكة بين مختلف المتغيرات القت�ضادية والجتماعية وال�ضيا�ضية 

واأماكن  واخفاقاتها  بنجاحاتها  التجارب  هذه  درا�ضة  عبر  ولكن  والثقافية،  والتاريخية 

ق�ضورها يمكن ا�ضتخلا�ص مجموعة من الخ�ضائ�ص الم�ضتركة فيما بينها مما من �ضاأنه اأن 

ي�ضاهم في بناء ت�ضورات واأفكار اإ�ضلاحية قائمة على اأف�ضل التجارب.  

تجربة ا�ستراليا: الإدارة بالنتائج

�ضهدت الفترة الما�ضية تو�ضعاً كبيراً في البرامج والخطط الموجهة لقيا�ص المخرجات 

مع  الأداء  قيا�ص  باأهمية  الزدياد  وترافق  الحكومي.  الأداء  وكفاءة  فعالية  قيا�ص  وبالتالي 

انت�ضار حركات الإ�ضلاح الإداري في عدد من البلدان المتقدمة تنموياً. مما اأدى اإلى التركيز 

اأ�ضا�ضي  الأداء كعن�ضر  اإلى نمو قيا�ص  العام  القطاع  الكفاءة )المخرجات( في  المتزايد على 

لتر�ضيق القطاع العام وتحديد متطلبات ال�ضلاح وال�ضروع في و�ضع �ضيا�ضات ا�ضلاحية مبنية 

على الدلئل. حيث تعتبر التجربة الأ�ضترالية في مجال الإ�ضلاح الإداري المبني علـى قيا�ص 

النتائج اأحد اأبرز التجارب الدولية. 
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قبل الدخول في تفا�ضيل التجربة الأ�ضترالية، ل بد من الإ�ضارة اإلى اأنه تكمن اأهمية 

عملية قيا�ص الأداء الحكومي في نقطتين اأ�ضا�ضيتين هما:

درا�ضة م�ضاهمة القطاع العام في القت�ضاد ب�ضكل عام       	 

قيا�ص اأداء الحكومة لهدف زيادة الفعالية والكفاءة )قيا�ص الأداء لتح�ضين الأداء(	 

وبنيوياً. وي�ضتمل   الأداء  ع�ضوياً  اإرتباطاً  الأولى  بالنقطة  الثانية  النقطة  وترتبط 

الموؤ�ض�ضي الفعال على ثلاثة اأبعاد:

اأداء الأفراد في اإطار وحداتهم التنظيمية واإداراتهم.	 

 اأداء الوحدات التنظيمية في اإطار ال�ضيا�ضات العامة للموؤ�ض�ضة.	 

 اأداء الموؤ�ض�ضة في اإطار البيئة القت�ضادية والجتماعية والثقافية.	 

في   )output( والمخرجات   )input( المدخلات  بين  المتبادلة  العلاقة  فهم  اإن 

معالجة  في  الحكومات  ت�ضتخدمه  الذي  الإطار  فهم  في  ي�ضاهم  الحكومية  الأن�ضطة  تنفيذ 

الق�ضايا المعقدة وو�ضع اأهداف و�ضيا�ضات تهدف اإلى اإ�ضلاح وتنمية القطاع العام. وفي هذا 

الإطار تكون المدخلات هي الموارد التي تخ�ض�ضها الحكومة من اأجل اإنتاج خدمات معينة، 

 )outcome( والمخرجات تمثل المنتجات النهائية، وقد تم اإ�ضافة بعد اإ�ضافي وهو النتائج

بحيث تهدف الى قيا�ص التاأثيرات على المجتمع والفرد والعمل الحكومي. 

الأ�ضترالية في  اعتمدتها الحكومة  التي  المرتجعة  التغذية  اأهمية   )5( ال�ضكل  يظهر 

اأهمية  اإلى  فبالإ�ضافة  والمخرجات.  المدخلات  لنظام  الإ�ضلاحية  الأ�ض�ص  لو�ضع  مقاربتها 

لكل  تقييماً  المرتجعة  التغذية  توفر  التقييم،  نظام  فعالية  زيادة  في  المتوقعة  النتائج  عن�ضر 

مرحلة مما يتيح لمتخذي القرار مراجعة المراحل ب�ضكلها الجزئي وتاأثيرها على عملية التقييم 

ب�ضكل كلي. 
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�ضكل رقم )5(: اإطار المدخلات والمخرجات: التغذية المرتجعة

الم�ضدر : �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث بناءاً على م�ضادر عدة

للاإ�ضلاح  الحكومي كاأداة  الأداء  اإدارة  اأهمية  برزت  الما�ضي  القرن  ثمانينات  منذ 

الإداري، والتي ترافقت مع تبني العديد من الدول المتقدمة تنمويا لنهج الإدارة العامة الجديدة 

)New Public Management(. وفي هذا الإطار برزت تجربة ا�ضتراليا والتي تعتبر 

من الدول الأولى والرائدة في �ضعيها لو�ضع اأطر تنظيمية وا�ضلاحية للاإدارة العامة وتقديم 

ت�ضور  ويمكننا  والخارجية.  الداخلية  للم�ضاءلة  جديدة  اآليات  واإدخال  والخدمات  البرامج 

تق�ضيم مرحلي للتجربة الأ�ضترالية تنق�ضم اإلى ثلاث مراحل اأ�ضا�ضية امتدت من عام 1987 

حتى عام 2011، حيث �ضكلت هذه المراحل بتتابعها الزمني ومكونات عنا�ضرها الأ�ض�ص التي 

تم بناء عملية اإ�ضلاح الإدارة العامة الأ�ضترالية مما اأو�ضل هذه الإدارة اإلى و�ضعها الراهن 

الذي يعتبر متميزاً ن�ضبياً. 
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المرحلة الأولى: 1987 الى 1996

خلال هذه الفترة تم ت�ضميم اآلية نظام للتقييم العام، حيث تم تقييم برامج عمل 

الحكومة وموؤ�ض�ضاتها كل 3 الى 5 �ضنوات، وقد تم ا�ضتخدام المعلومات الم�ضتقات من التقييمات 

لو�ضع ميزانيات �ضنوية مبنية على البرامج. وقد حددت  الإداري  الوزراء والجهاز  من قبل 

ال�ضتراتيجية التي تم اعتمادها خلال المرحلة الأولى ثلاثة اأهداف رئي�ضية:

القرار  لم�ضاعدة عملية �ضنع  البرامج الحكومية  اأداء  اأ�ضا�ضية عن  تقديم معلومات   .1
وو�ضع ال�ضيا�ضات وتحديد الأولويات.

2. ت�ضجيع مديري البرامج والموؤ�ض�ضات على ا�ضتخدام التقييم داخل الإدارات لتح�ضين 
اأداء برامجهم.

3. تعزيز الم�ضاءلة وال�ضفافية في عمل الإدارات العامة.

لكن ال�ضتخدام الأبرز والأهم كان ا�ضتخدام هذه المعلومات ل�ضياغة ور�ضم �ضيا�ضات 

 Evidence Based Policies and( والبراهين الأدلة  على  وم�ضتندة  قائمة  وبرامج 

التقييم  ل�ضتراتيجية  الر�ضمية  المتطلبات  اأبرز   )1( رقم  النافذة  وتو�ضح   . )Programs
الأ�ضترالية خلال المرحلة الأولى.
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نافذة رقم )1( المتطلبات الر�سمية الأربعة ل�ستراتيجية التقييم في الإدارة العامة الأ�سترالية

جميع البرامج الحكومية يتم تقييمها كل 3 اإلى 5 �ضنوات	 

على كل موؤ�ض�ضة تقديم خطة تقييم �ضنوية تظهر اآثار برامج الموؤ�ض�ضة على 	 

ال�ضيا�ضات العامة )توائم عمل الموؤ�ض�ضة مع خطط الحكومة عامة( والموارد 

وتقديم ت�ضور لثلاث �ضنوات متتالية من ناحية خطط التقييم والآثار المتوقعة 

يقدم الى وزارة المالية.

ن�ضر تقارير التقييم لطلاع المواطنين	 

ن�ضر ميزانية الموؤ�ض�ضات ب�ضكل �ضنوي	 

OECD 2011 :الم�ضدر

الخطة  تنفيذ  متابعة  عملية  تولت  الأ�ضترالية  المالية  وزارة  اأن  اإلى  الإ�ضارة  تجدر 

التقييم  اأن  اإل  التنفيذ.  حيز  واإدخالها  التقييم  اآليات  ت�ضميم  مبادرة  وتنفيذ  الإ�ضلاحية 

الذي قامت به الحكومة في عام 1997 لبرنامج "الإ�ضلاح والتقييم" ا�ضتدعى العمل على 

تغيير النماذج والآليات المتبعة وذلك لعدم الح�ضول على النتائج الإ�ضلاحية المرجوة و�ضعف 

التزام الإدارات الحكومية جميعها بالمنهجية التي تم و�ضعها من قبل وزارة المالية. ولكن على 

الرغم من عدم تحقيق المرحلة الأولى للنتائج المرجوة، اإل اأن هذه العملية نجحت في تمهيد 

الإ�ضلاحية  للخطط  الحكومي  التقييم  مفاهيم  وتر�ضيخ  الإ�ضلاح  دورة  في  ا�ضتراليا  دخول 

و�ضياغة ال�ضيا�ضات العامة المبنية على الأدلة والبراهين.

  المرحلة الثانية: 1996 اإلى 2007

طالت  ومناق�ضات  حكومية  تغييرات  عدة  بعد  جديدة  بروؤية  المرحلة  هذه  اأتت 

واأوجه الق�ضور الذي عانى منه، وبناءً عليه تم التفاق على ت�ضميم نموذج  النموذج الأول 

جديد يلغي العمل بالمتطلبات الر�ضمية الأربعة التي تم اعتمادها خلال المرحلة الأولى ، وقد 

اإطار  2007 بالعتماد على  1996 الى عام  ات�ضمت المرحلة الثانية والتي امتدت من عام 

موؤ�ضرات  الى  ا�ضتند  المخرجات )Outputs( والنتائج )Outcomes( والذي  درا�ضة 

النتائج  اإطار  وقد هدف  الإداري.  و�ضعها من  قبل الجهاز  الأداء )KPI( والتي تم  قيا�ص  

والمخرجات اإلى تحقيق ثلاثة اأهداف اأ�ضا�ضية:
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.
)6(

دعم تطوير �ضيا�ضة الحكومة  .1

دعم وتعزيز الأطر الإدارية داخل الموؤ�ض�ضات وتنمية قدرات العاملين.  .2

تعزيز اأطر الم�ضائلة عبر تدعيم اآليات الإبلاغ وتقديم التقارير.  .3

يظهر ال�ضكل رقم )6(: نموذج تدفقات تقارير الأداء خلال المرحلة الثانية

OECD )2011( ; World Bank )2011( الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث ا�ضتناداً على بيانات من
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اإت�ضمت هذه المرحلة باإ�ضكاليات اأ�ضا�ضية مفادها اأنه وبالرغم من ا�ضتطاعة موؤ�ضرات 

الأداء اإبراز الأداء ال�ضيء من الجيد، اإل اأنها ل تعطي �ضورة وا�ضحة عن كيفية تح�ضين الأداء 

بالإ�ضافة  والنتائج  المخرجات  من  العديد  بين  �ضعيفة  روابط  وجود  الخلل  نتيجة  ومكامن 

بدلً   ، النطاق  وا�ضعة  وبعبارات   ، واحدة  في جملة  "النتائج"  تعريف  يتم  عادة  ما  اأنه  اإلى 

من محاولة الإ�ضارة ب�ضكل محدد اإلى التاأثير المطلوب لن�ضاط الحكومة حيث برز نق�ص في 

معلومات الأداء لمعرفة ما اإذا كانت النتائج قد تحققت اأم ل. وفي هذا الإطار تمت الإ�ضارة باأن 

معظم الإدارات لم تقم باإدراج ما لم يتم تحقيقه من اأهداف واكتفت بتوفير نتائج الأهداف 

 ANAO, 2001; Blondal et al., 2008;Webb,(  .فيها تقدم  تحقيق  تم  التي 

 )2010; Murray, 2008; Podger, 2009

المرحلة الثالثة : 2007 اإلى 2011  

بداأت المرحلة الثالثة في عام 2007 وا�ضتمرت الى عام 2011 وات�ضمت هذه المرحلة 

في الميل اإلى اإن�ضاء "اأ�ضلوب حكومي متكامل" ي�ضمن تدارك الثغرات التي تم تحديدها خلال 

الفترات الأولى والثانية وخا�ضة المتعلقة بالتجزئة بين الموؤ�ضرات والتقييمات، ففي حين ركزت 

المرحلة الأولى على التقييم والمرحلة الثانية على موؤ�ضرات الأداء اأتت المرحلة الثالثة لتوفق بين 

العن�ضرين ب�ضكل يعك�ص �ضمولية النظرة اإلى الإ�ضلاح وتقييم عمل الإدارة العامة من خلال 

ادخال المواطنين في عملية التقييم ب�ضكل مبا�ضر عبر ا�ضتبيانات دورية لقيا�ص ر�ضا المواطنين 

عن الخدمات الحكومية. 

يُحبرز النموذج الأ�ضترالي في الإ�ضلاح الإداري اأهمية قيا�ص الأداء وو�ضع اأهداف قابلة 

للتحقيق والقيا�ص، بالإ�ضافة اإلى اأهمية التخطيط المبني على الأدلة والبراهين. حيث تعتبر 

الإنتاجية والبتكار وزيادة القدرة على التكيف في توفير البرامج والخدمات مفتاحاً "للقيام 

بالكثير بتكلفة اأقل" في القطاع العام. مما يفر�ص على الحكومات اأن تعتمد مبداأ ال�ضتدامة 

في العمليات الحكومية على اأن تبقى مفتوحة لنماذج الأعمال والتقنيات الحديثة، واأن تكون 

على ا�ضتعداد للتخل�ص التدريجي من الممار�ضات التقليدية القائمة عندما ل تكون منا�ضبة. 
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هذا الم�ضار الإ�ضلاحي الذي ات�ضم باأهمية ا�ضتدامة عملية التقييم في بناء ال�ضيا�ضات 

الإ�ضلاح  مجالت  في  المتقدمة  الدول  م�ضاف  في  اأ�ضتراليا  و�ضع  الإنمائية،  الخطط  وو�ضع 

والتنمية حيث تعتبر التجربة ال�ضترالية من التجارب الرائدة في الإ�ضلاح الإداري وعملية 

التقييم وتوظيف اآليات التقييم في الحد من الفجوات وت�ضحيح الم�ضارات التنموية.

تجربة اليابان 

مع بداية ثمانينات القرن الما�ضي، �ضهدت اليابان موجة من التحركات والمطالبات 

ال�ضعبية مفادها العمل على تح�ضين الأو�ضاع القت�ضادية والعجز المالي ال�ضخم والذي اأتى 

نتيجة لفترة طويلة من البطء في النمو القت�ضادي والذي بداأ في عام 1973 عندما وقعت 

اليابان في اأزمة نفطية غير متوقعة. 

وقد كانت الإدارة العامة اليابانية قد تو�ضعت ب�ضكل كبير  خلال فترات النمو العالية 

 كبيراً على مالية 
ً
من اأواخر الخم�ضينات اإلى اأوائل ال�ضبعينيات، الأمر الذي قد بداأ ي�ضكل عباأ

في  انطلقت  التحديات  هذه  ظل  وفي  القت�ضادي.  النمو  وتيرة  تباطئ  مع  ومواردها  الدولة 

اليابان حملة حكومية تهدف الى اإ�ضلاح الإدارة العامة من منظور �ضامل ومتكامل وم�ضتدام، 

حيث تم في عام 1981 اإن�ضاء "اللجنة الموؤقتة للاإ�ضلاح الإداري" والتي بداأت بو�ضع الأ�ض�ص 

لعميلة ا�ضلاح اداري ومالي تهدف اإلى ا�ضتدامة الإ�ضلاحات الإدارية واإ�ضلاح المالية العامة 

من دون فر�ص ل�ضرائب جديدة اأو زيادة في الهيكل ال�ضريبي القائم. 

وقد �ضهدت الفترة منذ ان�ضاء "اللجنة الموؤقتة للاإ�ضلاح الإداري” من عام 1997 

العديد من التغييرات والتي كان من اأبرزها الآتي: 

خ�ضخ�ضة ثلاث �ضركات عامة رئي�ضية اأبرزها �ضركة ال�ضكك الحديدية الوطنية 	 

اإلغاء وتحويل نحو 45 األف  وظيفة في الحكومة الوطنية.	 

تعزيز اآليات التن�ضيق ال�ضاملة على الم�ضتوى الحكومي والإدارات العامة، على �ضبيل 	 

المثال ل الح�ضر، اإن�ضاء وكالة الإدارة والتن�ضيق في العام )1984(.
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اإ�ضلاح هياكل الرواتب العامة والتعوي�ضات.	 

اإنهاء العتماد على ال�ضندات في تمويل عجز المالية العامة.	 

�ضن وتنفيذ قانون الإجراءات الإدارية.	 

حكومة مفتوحة )اإتاحة البيانات جميعها للعامة ل�ضمان ال�ضفافية والم�ضاءلة(.	 

نافذة رقم )2( وكالة الإدارة والتن�ضيق في اليابان

تم ان�ضاء "وكالة الإدارة والتن�ضيق" بتو�ضية مبا�ضرة من اللجنة الموؤقتة للاإ�ضلاح الإداري في عام 1984 

وتن�ضيق  لإدارة  بهيكل جديد  الوطنية  الحكومة  وتزويد  للحكومة  ال�ضاملة  التن�ضيق  تعزيز وظائف  بهدف 

مركزي ن�ضط وفعال ل�ضمان فعالية وتنا�ضق العمل الحكومي والإداري ب�ضكل فعال للتجاوب مع التغيرات 

الجتماعية والقت�ضادية. ومن اأبرز مهام هذه الوكالة الآتي: 

)1( اإدارة �ضوؤون الموظفين.

)2( اإدارة الهيكل التنظيمي، وعدد الموظفين والعمليات الحكومية.

)3( التفتي�ص الإداري وال�ضت�ضارات الإدارية.

)4( تن�ضيق ال�ضيا�ضات والبرامج ب�ضاأن م�ضائل محددة تقع �ضمن اخت�ضا�ضات عدة وزارات ووكالت، مثل 

ال�ضلامة المرورية و�ضوؤون ال�ضباب.

)5( اإدارة برامج المعا�ضات التقاعدية المتعلقة بالموظفين العموميين الوطنيين )تطبق هذه البرامج عموماً 

المحليين  المدنيين  والم�ضوؤولين   ،1959 عام  قبل  تقاعدوا  الذين  ال�ضابقين  الع�ضكريين  الموظفين  على 

الذين تقاعدوا قبل عام 1962 ومعاليهم الذين بقوا على قيد الحياة(.

)6( اإدارة الإح�ضاءات الحكومية بما في ذلك تن�ضيق العمليات الإح�ضائية الحكومية واإنتاج الإح�ضاءات 

الأ�ضا�ضية للاأمة مثل التعداد ال�ضكاني.

الم�ضدر: بوابة الحكومة اليابانية 

في عام 1996 تم اإن�ضاء "مجل�ص الإ�ضلاح الإداري" برئا�ضة رئي�ص مجل�ص الوزراء 

بهدف  وذلك  الإداري"  للاإ�ضلاح  الموقتة  "اللجنة  ان�ضاء  عند  بداأت  التي  للجهود  ا�ضتكمالً 
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درا�ضة كيفية اإعادة تنظيم الوزارات والوكالت المركزية وتقديم اقتراح محدد لإعادة التنظيم. 

وتم بعدها و�ضع اول برنامج اإ�ضلاحي مرحلي بين عامي )1997-2000( تتراوح بنوده بين 

اإعادة تنظيم الوزارات المركزية، ومراجعة ال�ضركات العامة، واإلغاء القيود التنظيمية. بعد اأن 

كان التوجه العام في اليابان خلال الفترات ال�ضابقة يعتمد على و�ضع خطط ا�ضلاح اإداري 

لمدة عام واحد.

برنامج الإ�صلاح الإداري )2000-1997(  

"مجل�ص الإ�ضلاح الإداري لفترة تمتد  اإقرار برنامج الإ�ضلاح الإداري من قبل  تم 

من عام 1997 حتى عام 2000 . مع و�ضع تاريخ محدد لتحقيق كل خطوة اإ�ضلاحية ل�ضمان 

ان�ضياب العملية الإ�ضلاحية ومتابعتها. بالإ�ضافة الى ذلك عمد القائمين على البرنامج اإلى 

�ضرحه بطرق تتنا�ضب مع جميع �ضرائح المجتمع من متخ�ض�ضين وغير متخ�ض�ضين مما يتيح 

بالعملية الإ�ضلاحية وبنودها وبالوقت عينه  الراأي  اأن يفهم ويبدي  الفر�ضة لأي مواطن في 

تتيح للمواطنين اإمكانية المحا�ضبة وت�ضويب الم�ضار الإ�ضلاحي ا�ضتناداً اإلى معطيات وا�ضحة.

اأ�ضا�ضية تركز على  اأهداف  اأربعة  عن  الإداري"  "برنامج الإ�ضلاح  اأعلن  هذا وقد 

العلاقة بين المواطنين والإدارة العامة، وذلك على النحو التالي:

ال�ضتجابة 	  على  قادرة  وفعالة،  الإجراءات-  ناحية  –من  ب�ضيطة  عامة  اإدارة 

لمتطلبات الع�ضر.

اإدارة عامة ت�ضمح للنا�ص بالت�ضرف وفقاً لمبادراتهم الخا�ضة )ت�ضجيع البتكار(.	 

اإدارة عامة مفتوحة وموثوق بها من قبل النا�ص .	 

تزويد المواطنين بخدمات عامة عالية الجودة.	 



- 34 -

عمر ملاعب

يو�ضح ال�ضكل )7( اأن�ضطة الإ�ضلاح الإداري الأ�ضا�ضية المناطة بالبرنامج

�ضكل رقم )7(: الأن�ضطة الأ�ضا�ضية لبرنامج الإ�ضلاح الإداري في اليابان )2000-1997(

الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث بناءً على معلومات من البرنامج الإ�ضلاحي الياباني 1997

الحكومة  قبل  من  تفعيلها  تم  التي  الإدارية  الإ�ضلاحات  اأن  اإلى  الإ�ضارة  تجدر 

اليابانية، ترافقت مع برنامج اإ�ضلاحي وتطويري للنظام القت�ضادي والمالية العامة ونظام 

العام  القطاعين  و�ضراكة  التعليم  �ضيا�ضات  الى  بالإ�ضافة  الجتماعية،  والخدمات  التقاعد 

اإ�ضلاحية وتعزيز التفاعل القائم  والخا�ص والعديد من البرامج التي هدفت اإلى خلق بيئة 

على الإ�ضلاح المتكامل. 
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لتوافر  الإداري  الإ�ضلاح  في  اليابانية  التجربة  نجاح  عوامل  اأبرز  تلخي�ص  ويمكن 

العنا�ضر التالية: 

م�ضتوى 	  وعلى  الحكومي  الم�ضتوى  على  الإداري  للاإ�ضلاح  م�ضتدامة  اآلية  توفر 

موؤ�ض�ضات القطاع العام. 

التقييم وال�ضتعرا�ص ال�ضنوي للبرامج الحكومية خلال عملية اإعداد الميزانية.  	 

التزام القيادة ال�ضيا�ضية بالإ�ضلاح الإداري.	 

وطرق 	  الخلل  )مكامن  العامة  ال�ضيا�ضة  ق�ضايا  وفهم  للتحديات  الدقيق  التحديد 

الإ�ضلاح(. 

اأهمية ال�ضتغلال الأمثل للموارد. 	 

ا�ضراك المواطنين وقطاعات المجتمع المدني والقطاع الخا�ص في عملية الإ�ضلاح. 	 

توافر الدعم ال�ضعبي للاإ�ضلاح. 	 

دور اإيجابي ومحوري لل�ضلطة الت�ضريعية.	 

اآلية تن�ضيق وتوزيع م�ضوؤوليات وا�ضحة المعالم.	 

اإ�ضاعة ثقافة ال�ضفافية وتحمل الم�ضوؤوليات.	 

 50 اليابان منذ حوالي  للحكومة الحالية في  الأ�ضا�ضي  الهيكل  تنظيم  وقد تم  هذا 

عاماً في اأعقاب الحرب العالمية الثانية وبعد �ضريان مفعول د�ضتور اليابان، حيث بداأت الجهود 

الحكومية للاإ�ضلاح الإداري تتبلور في المراحل المبكرة بهدف اإلغاء بع�ص المنظمات وخف�ص 

عدد الموظفين العموميين. في عام 1960، تم تعديل اتجاه الإ�ضلاح بحيث اأ�ضبحت فعالية 

التي  النفط  اأزمات  بعد  الإ�ضلاح. وذلك  والت�ضغيل محور جهود  البرنامج الحكومي  وكفاءة 
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اإنفاقها  تقلي�ص  اإلى  اإثرها  على  الحكومة  ا�ضطرت  والتي  ال�ضبعينيات،  منت�ضف  في  بداأت 

واإجراء مراجعة للبرامج الفردية في �ضياق اإعادة درا�ضة دور القطاع العام. 

لقد اأدت جميع هذه المراحل اإلى ارتقاء اليابان اإلى م�ضاف الدول المتقدمة تنموياً 

والتي يحتذى بتجربتها في الإ�ضلاح الإداري من خلال ال�ضتدامة في الإ�ضلاحات و�ضموليتها 

والدقة في تحديد مكامن الخلل، وو�ضع ا�ضتراتيجيات للتخطيط التنموي قائمة على البتكار 

والتطوير الم�ضتمر.

تجربة كندا

في منت�ضف الت�ضعينات من القرن الما�ضي، اتبعت كندا نموذج دولة الرفاه ذات البرامج 

الجتماعية باهظة الثمن، اأدت اإلى عجز مالي كبير و�ضل اإلى 6٪ من الناتج المحلي الإجمالي. 

مع  تدريجياً  المالي  العجز  تخفي�ص هذا  كندا  ثم حاولت  ومن   ،1994-1985 الفترة  خلال 

الحفاظ على البرامج الحكومية )اأي عن طريق الحد من المرتبات والميزانيات(.   وات�ضمت 

جهود الإ�ضلاح خلال تلك الفترة بالبطء ومحدودية النطاق والتاأثير، مما اأدى اإلى ف�ضلها في 

تحقيق اأهداف الإ�ضلاح وتقلي�ص العجز. وبحلول العام 1995 قامت الحكومة الكندية باإعلان 

 Urgent Major( "حالة طوارئ اإ�ضلاحية عبر خطة تم ت�ضميتها "الجراحة الكبيرة العاجلة

Surgery( تهدف الى ادخال تغييرات جوهرية على عمل الحكومة وحجمها. 

يتمثل  كندا  الإ�ضلاحية في  مفتاح نجاح الخطة  باأن  المرحلة  لتلك  المراقبون  يعتبر 

 مع ا�ضراك الم�ضتفيدين وهيئات المجتمع المدني في عملية 
)7(

بو�ضع اأهداف وا�ضحة منذ البداية

و�ضع الأهداف الإ�ضلاحية مما كان له اأثر اإيجابي على عملية تحقيق الأهداف الإ�ضلاحية. 

العملية  وتحليل  وتن�ضيق  باإدارة  تقوم  المالية  لوزارة  تابعة  مركزية  وحدة  اإن�ضاء  تم 

الوزارات مع خبراء خارجيين. حيث  اإلى لجنة م�ضتركة بين  التو�ضيات  ال�ضلاحية وتقديم 

الموؤ�ض�ضات  جميع  وحثت  الحكومية  البرامج  لكافة  �ضاملة  بمراجعة  الوحدة  هذه  قامت 

المراجعات  ا�ضتندت هذه  وقد  وهيكل عملياتها.  ذاتية لبرامجها  للقيام بمراجعة  الحكومية 
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بالإ�ضافة  عامة  موؤ�ض�ضة  لكل  الميزانية  في  الفترا�ضية  التخفي�ضات  ا�ضتهداف  اإمكانية  اإلى 

الى تعبئة ا�ضتبيان يحتوي مجموعة من الت�ضاوؤلت تهدف الى تبيان الم�ضلحة العامة وتحدد 

التجاه الذي �ضتتبناه الحكومة نحو هذه الموؤ�ض�ضات والبرامج، اإن كان لناحية الإبقاء عليها 

�ضمن الهيكل العام واإعادة تنظيمها اأو دخولها في �ضراكات مع القطاع الأهلي اأو الخا�ص اأو 

التخلي عنها وخ�ضخ�ضتها: 

1.  هل الم�ضلحة العامة وا�ضحة في البرنامج اأو الخدمة، ولماذا؟

2. هل هناك دور اأ�ضا�ضي ومحوري للحكومة في عمل هذا البرنامج اأو في تقديم الخدمة؟

3. هل يمكن تحقيق الفعالية والكفاءة في هذا البرنامج من قبل موؤ�ض�ضة حكومية اأخرى 
اأو �ضلطة محلية؟

4. هل يمكن اأن يتم ذلك عبر �ضراكة مع الهيئات الأهلية اأو القطاع الخا�ص؟

اأكثر  الهيكل الحكومي، كيف يمكن جعل الخدمة  البرنامج في  الإبقاء على  اإذا تم   .5
فعالية وكفاءة؟  

6. هل يمكن تحمّل نفقات البرنامج اأو الخدمة وما هي م�ضادر تمويله؟
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�ضكل رقم )8( اختبار الم�ضلحة العامة في النموذج الكندي

World Bank )2003( :الم�ضدر

يظهر ال�ضكل رقم )8( النموذج الذي و�ضعته وا�ضتخدمته الوحدة المركزية في تحليل 

التقييم الذاتي والردود الم�ضتلمة  اإلى  الجدوى من البرامج والخدمات الحكومية. وا�ضتناداً 

الى  التو�ضيات  من  برفع مجموعة  المركزية  الوحدة  قامت  العامة،  والهيئات  الموؤ�ض�ضات  من 

الحكومة وهي: 
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مجموعة البرامج والخدمات التي يتوجب على الحكومة القيام بها وكيفية تر�ضيد 	 

النفاق عليها مع زيادة فعاليتها وكفاءتها. 

اإلى 	  وتوكيلها  تفوي�ضها  والتي يمكن  الأ�ضا�ضية  اغير  البرامج والخدمات  مجموعة 

ال�ضلطات المحلية اأو اإ�ضراك القطاع الخا�ص في تقديمها. 

مجموعة من البرامج والخدمات التي يمكن ال�ضتغناء عنها كلياً. 	 

نافذة رقم )3(: التدابير الإ�ضلاحية التي تم و�ضعها ا�ضتناداً اإلى تو�ضيات اللجنة المركزية 

للاإ�ضلاح في كندا

تخفي�ص عدد الوزارات من 35 اإلى 23.	 

الغاء 73 موؤ�ض�ضة عامة/ مجل�ص اإدارة.	 

ل مركزية واإعادة هيكلة وخ�ضخ�ضة 47 موؤ�ض�ضة حكومية.	 

نقل واإلغاء 18% من الوظائف العامة )حوالي 45 األف موظف(.	 

الغاء الدعم الحكومي لقطاعي الزراعة والنقل. 	 

خف�ص ن�ضبة الدعم الحكومي بن�ضبة %60 .	 

الم�ضدر: نافذة تم اإعدادها من قبل الباحث بناءً على م�ضادر عدة

ت�ضحيح  اإلى  اأ�ضا�ضي  ب�ضكل  هدفت  والتي  الإ�ضلاحات،  من  الأولى  الموجة  بعد 

وتر�ضيق هيكل الحكومة لتقلي�ص العجز، بداأ في عام 1997 برنامج لجذب وتوظيف القدرات 

ب�ضكل  الإدارات الحكومية. وقد ترافق ذلك مع التركيز  المتخ�ض�ضة في  الوطنية  والطاقات 

متزايد على تطوير ميزانيات مالية قائمة على الأداء، وو�ضع حوافز للموؤ�ض�ضات قائمة على 

اأ�ضا�ص اأداء قابل للقيا�ص، بالإ�ضافة اإلى البدء بو�ضع اأ�ض�ص الحكومة الإلكترونية مما �ضاهم 

المالية  اأظهرت    .1999 اأي في عام  الإدارية للحكومة. وفي غ�ضون عامين  في زيادة المرونة 
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التي  وال�ضتق�ضائية  الأكاديمية  الدرا�ضات  من  عدد  وبرزت  مالياً  فائ�ضاً  الكندية  العامة 

تناولت ازدياد ر�ضا المواطنين عن الخدمات الحكومية. 

هذا، وتتربع كندا اليوم في اأعلى مراتب قائمة الدول المتقدمة في مجالت الحكومة 

الرقمية والو�ضول الى المعلومات وتقديم الخدمات الحكومية بفعالية و�ضفافية عاليتين، مما 

يدفعنا الى ال�ضتنتاج باأن العملية الإ�ضلاحية تحتاج اإلى تظافر الجهود والدوافع ال�ضيا�ضية 

والقت�ضادية والجتماعية تحت مظلة روؤية وا�ضحة واأهداف قابلة للقيا�ص والتقييم. 

تجربة نيوزيلاندا 

قبل منت�ضف الثمانينيات، عانت نيوزيلاندا من بطء في النمو وافراط في التعقيدات 

الإدارية بالإ�ضافة اإلى عجز كبير في الميزانية العامة وتراجع في ال�ضادرات. وفي عام  1985 

تم و�ضع اأول خطة اإ�ضلاحية ت�ضمنت ثلاثة اأهداف اأ�ضا�ضية: 

1. دعم اقت�ضاد ال�ضوق الحر وتقليل التعقيدات في اللوائح الحكومية

2. تخفي�ص كبير للقطاع الحكومي 

3. تح�ضين تمويل الحكومة وعنا�ضر الفعالية والكفاءة، والم�ضاءلة وال�ضفافية.

وقد �ضكلت التحديات والإ�ضكاليات المتعلقة بالم�ضاءلة وتحديد الم�ضوؤوليات في الج�ضم 

الإداري اأحد اأبرز الدوافع للم�ضي بعملية الإ�ضلاح الجذري التي طالت معظم جوانب عمل 

اأن   1987 عام  الخزينة  وزارة  تقارير  اإحدى  في  ورد  حيث  نيوزيلاندا  في  العامة  الإدارة 

"النظام الحالي يخلق الرتباك فيما يتعلق بالم�ضوؤولية الإدارية، والذي بدوره يعمل على الحد 
وفي هذا الإطار بالتحديد، يعتبر بع�ص الباحثين التجربة النيوزيلاندية في  من الم�ضاءلة”، 

 .
)8(

الإ�ضلاح الإداري من اأكثر التجارب الإ�ضلاحية جراأة
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من المهم هنا اأن ن�ضير اإلى ما اأدرجه  Scott  في ملخ�ضه لأبرز الممار�ضات التي 

�ضادة في الإدارة العامة النيوزيلاندية خلال فترة الثمانينيات والتي بدورها اأدت الى الترهل 

 :Scott )1996( خلال تلك الفترة

لم يتم تحديد الأهداف الخا�ضة بالإدارات ب�ضكل وا�ضح.	 

خطوط 	  تكن  لم  بحيث  العاميين،  والموظفين  ال�ضيا�ضيين  م�ضوؤوليات  بين  الخلط 

الم�ضوؤولية والم�ضاءلة وا�ضحة.

اإدارة 	  ت�ضكيل  المركزية الحرية على  الوكالت  تديرها  التي  الرقابة  اأنظمة  قل�ضت 

فعالة، وعلى الحوافز، مما اأثر �ضلباً على الأداء الإداري ب�ضكل عام.

غياب للعقوبات وللمحا�ضبة العمومية على �ضعف الأداء. 	 

العمل 	  لم�ضارات  مغالطة  قرارات  واتخاذ  الأق�ضام  عمل  في  المبا�ضر  الوزراء  تدخل 

الإداري. 

جميع هذه العوامل اأدت الى و�ضع الخطة الإ�ضلاحية في عام 1985 والتي ذكرنا 

اأ�ضا�ضية كما  خطوطها العامة اأعلاه، وقد تم ت�ضميم هذه الخطة بناءً على خم�ضة عنا�ضر 

تت�ضح من ال�ضكل رقم )9(.
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�ضكل رقم )9( عنا�ضر خطة نيوزيلاندا الإ�ضلاحية 1985

)World Bank )2003(; Scott )1996 الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث ا�ضتناداً اإلى

وفي هذا الإطار ل بد من تو�ضيح المق�ضود بالعنا�ضر المذكورة في ال�ضكل رقم )9( ، 

وذلك على النحو التالي:

الإدارات  مدراء  على  التي  للاأهداف  وا�ضحة  موا�ضفات  و�ضع  الأهداف:  و�ضوح   .1
تحقيقها وكيفية تحقيقها. بحيث يتم تو�ضيف الأهداف على �ضكل موؤ�ضرات قابلة 

اأن ل تتعار�ص مع بع�ضها البع�ص وتتنا�ضق مع الأهداف العامة على  للقيا�ص على 

الم�ضتوى الكلي للاإدارة والحكومة. 
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على  والحرية  القدرة  الم�ضتويات  جميع  على  المديرين  اإعطاء  الإدارة:  في  الحرية   .2
وتحقيق  الموارد  تخ�ضي�ص  على  المديرين  كن  َ يمُح مما  المحددة.  الأهداف  تحقيق 

الأهداف باأكبر قدر من الكفاءة.

3. الم�ضاءلة اأو القدرة على تحمل الم�ضوؤولية: في مقابل اإعطاء حق الحرية في الإدارة، على 
المديرين اأن يتحملوا م�ضوؤولية القرارات التي يتخذونها، وهنا تاأتي اأهمية عن�ضر 

الم�ضاءلة وتحمل الم�ضوؤولية في و�ضع الحوافز والعقوبات اللازمة لتحفيز الأداء. 

4. تدفق المعلومات: يجب اأن يوفّر عن�ضر الم�ضاءلة وتحمل الم�ضوؤولية المعلومات الكافية 
لتقييم جودة قرارات المديرين واأدائهم، وي�ضاهم عن�ضر تدفق المعلومات في ربط 

العامة  الأهداف  وتتبع تحقيق  والتكرار  للتناق�ص  تفادياً  الإداري  الجهاز  عمليات 

على الم�ضتوى الحكومي. 

مدى  على  المديرين  يقيّم  بحيث  للاأداء  فعال  تقييم  اإجراء  للاأداء:  فعّال  تقييم   .5
نجاحهم في تحقيق اأهدافهم واأية اأوجه ق�ضور ناجمة عن �ضوء الإدارة التي قد يتم 

الك�ضف عنها ومعاقبتها.

فيما يلي ن�ضتعر�ص النموذج الذي تعمل على اأ�ضا�ضه هذه ال�ضروط الخم�ضة �ضمن 

المنظومة الإدارية، وكيف توؤدي هذه ال�ضروط اإلى زيادة كفاءة وفعالية الخدمة العامة. فاإذا 

كان هناك و�ضوح للمديرين ب�ضاأن ما هو متوقع منهم )و�ضوح الأهداف( ويتم منحهم القدرة 

على تحقيق اأهدافهم المحددة )حرية الإدارة( ومن ثم جعلهم م�ضوؤولين عن تحقيق الأهداف 

من خلال الحكم عليهم )الم�ضاءلة(، مع معلومات ذات جودة كافية )تدفقات المعلومات( حول 

باتخاذ  المديرين  اإذ  �ضيقوم عند  للاأداء(،  الفعال  )التقييم  المعلنة  لأهدافها  مدى تحقيقها 

ويو�ضح  فعالية.  الطرق  باأكثر  الأهداف  على  والح�ضول  الموارد  لتخ�ضي�ص  فعّالة  قرارات 

ال�ضكل رقم )10( و�ضف لعلاقات الم�ضاءلة الرئي�ضية التي يحددها نموذج ال�ضروط الخم�ضة.
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�ضكل رقم )10(: علاقات الم�ضاءلة الرئي�ضية في الإدارة العامة النيوزيلندية

 New Public الجديدة-  العامة  )الإدارة  النيوزيلاندية  العامة  الإدارة  في  التنفيذيون  *المدراء 
Management( يوازون مراكز مدير عام اأو رئي�ص م�ضلحة حكومية في الإدارة العامة التقليدية.

Scott )2006( الم�ضدر: �ضكل تم اإعداد من قبل الباحث ا�ضتناداً اإلى
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اأعلاه،  المو�ضح  النيوزيلاندي  العامة  الإدارة  نظام  نموذج  اأن  القول  يمكن  وبذلك 

ي�ضعى ب�ضكلٍ ا�ضا�ضيٍ اإلى تو�ضيح الم�ضوؤولية في النظام وذلك لزيادة م�ضوؤولية روؤ�ضاء الإدارات 

ناحية  ومن  الم�ضوؤولية.  تلك  ممار�ضة  عن  م�ضاءلتهم  وزيادة  الإدارية  بمهامهم  القيام  في 

الوزراء، تتركز م�ضوؤوليتهم في تو�ضيح النتائج التي ت�ضعى اإليها حكومتهم وبالتالي العمل على 

تحقيق هذه النتائج. 

الإ�ضلاح  مجال  في  الدولية  التجارب  اأبرز  من  النيوزيلاندية  التجربة  وتعتبر  هذا 

العنا�ضر  الأدوار بين  وتوزيع  الم�ضوؤوليات  اأ�ضا�ضي على و�ضوح خطوط  ب�ضكل  المعتمد  الإداري 

المت�ضاركة في العملية الإدارية وعلى توفير م�ضاحة للحرية في الإدارة ت�ضمن حدوها الو�ضوح 

في ال�ضلاحيات. كما تعتبر التجربة النيوزيلاندية رائدة من ناحية جديتها في و�ضع الأهداف 

الإ�ضلاحية وتبني الحكومات المتلاحقة في نيوزيلاندا تدابير جدية في مقاربة الإ�ضلاح وهذا 

ما يدفعنا اإلى القول اآنه ل بد من اإرادة �ضيا�ضية وا�ضحة تدفع عملية الإ�ضلاح الإداري. 

تجربة ماليزيا 

بداأت جهود الإ�ضلاح في ماليزيا في �ضتينات القرن الما�ضي حيث برزت حاجة ملحة 

الى النظر في عمل منظومة الإدارة العامة، وذلك من اجل �ضمان تطبيق عدداً من برامج 

ماليزيا  باأن  وخا�ضة  والمحا�ضبة  الم�ضاءلة  وتفعيل  والجتماعية  القت�ضادية  التنمية  وخطط 

عانت حتى اأوائل ال�ضتينات من غياب حكم القانون وانت�ضار وا�ضع للف�ضاد منذ ا�ضتقلالها في 

عام 1957. 

ركزت الجهود الإ�ضلاحية الأولى في ماليزيا على التطوير الموؤ�ض�ضي وبناء القدرات 

 ")9(

الإداري التطوير  "وحدة  اإن�ضاء  الى  المتلاحقة  وال�ضت�ضارات  الجهود  هذه  ا�ضفرت  وقد 

والتي تولت م�ضوؤولية متابعة تطبيق الإ�ضلاحات التي يعتبرها الباحثين من اأبرز الأدوات التي 

و�ضعت اأ�ض�ص �ضيا�ضات التدريب وبناء القدرات في القطاع العام، وتوالت العملية التنظيمية 

في ماليزيا حيث تم ان�ضاء "الموؤ�ض�ضة الوطنية للاإدارة العامة" في عام 1972، وتلتها اإن�ضاء 

"وحدة التخطيط والتطوير الإداري" في عام 1977. 
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اأكبر  زخم  يكت�ضب  الإداري  للاإ�ضلاح  العام  التوجه  بداأ  الثمانينات،  فترة  خلال 

واتجه نحو الإ�ضلاحات التي ت�ضتهدف البرامج الحكومية حيث تم اطلاق برنامج "ماليزيا 

1981 لت�ضجيع  ،  والتي تم و�ضعها في عام   )Malaysia Incorporated( المدمجة" 

التعاون بين القطاعين العام والخا�ص، ووفق هذا البرنامج يعمل كلا القطاعين داخل نموذج 

حيث يدعم القطاع الخا�ص الأن�ضطة التجارية والقت�ضادية، بينما يقوم  "�ضركة ماليزية". 
اأطر و�ضيا�ضات رئي�ضية، لتحديد التجاه القت�ضادي وتوفير الخدمات  العام بو�ضع  القطاع 

الم�ضاندة المتخ�ض�ضة التي توؤدي اإلى تطوير بيئة الأعمال. 

 Tjiptoherijanto,( كان للتجارب اليابانية والكورية اأثراً بالغاً على تجربة ماليزيا

الدفع  تم  خلالها  من  والتي  البلدان  تلك  في  العمل  ثقافة  تبني  عملية  في  وخا�ضة   )2012
بنظام  بالعمل  البدء  تم  حيث  الحكومي  العمل  اإطار  في  النتائج  نوعية  على  التركيز  باتجاه 

تحفيز يهدف في هذا ال�ضدد اإلى تقدير النوعية الح�ضنة في العمل العام علـى جميع الم�ضتويات 

 
)10(

الحكومية. وتجدر الإ�ضارة اإلى اأن هذه البرامج ترافقت مع برنامج خ�ضخ�ضة و�ضراكة

وتقليل  العامة  الإدارة  تر�ضيق  بهدف   1983 عام  بداأ في  والخا�ص  العام  القطاعين  بين  ما 

الأعباء الملقاة على عاتق الحكومة من ناحية تقديم الخدمات.

ال�ضكل رقم )11(: الت�ضل�ضل الزمني لإن�ضاء موؤ�ض�ضات الإ�ضلاح الإداري في ماليزيا

الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث بناءً على م�ضادر عدة
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1991 تم اإطلاق مجل�ص الأعمال الماليزي والذي يعتبر الركن الأ�ضا�ضي  وفي عام 

مع  وتزامناً  اأنه  اإل  الإ�ضارة  وتجدر  الت�ضعينات،  خلال  الإ�ضلاح  لحركة  النطلاق  ونقطة 

انطلاق المجل�ص تم و�ضع روؤية ماليزيا 2020 والتي هدفت الى و�ضع �ضيا�ضات وبرامج وخطط 

ت�ضع ماليزيا في م�ضاف الدول المتقدمة تنموياً بحلول العام 2020. 

اإدارة الجودة في القطاع العام   

من خلال م�ضار ماليزيا في ال�ضراكة بين القطاعين العام والخا�ص ومن خلال اإدخال 

الإ�ضلاحات الإدارية منذ عام 1966، تم في عام 1993  اإطلاق برنامج "الجودة في القطاع 

العام" والذي يهدف الى تقديم خدمات حكومية مبنية على الجودة، وحيث ي�ضتطيع العميل 

)المواطن( الم�ضتفيد من الخدمة تقييمها، وبالتالي ياأخذ هذا التقييم حيزاً اأ�ضا�ضياً في عملية 

تقييم الموؤ�ض�ضة اأو الهيئة العامة من قبل الحكومة. وترافق هذا البرنامج مع اعتماد تطوير 

الحكومية  الموؤ�ض�ضات  اإلى   )ISO, 9000( الجودة  قيا�ص  معايير  واإدخال  الجودة  اأنظمة 

بهدف تقديم خدمة اأف�ضل للم�ضتفيدين.

)Meet the Customer Day( يوم مقابلة العملاء في ماليزيا )نافذة رقم )4

اأنحاء القطاع العام الماليزي  في جميع  "يوم مقابلة العملاء"  2001، تم تنفيذ برنامج  في عام 

حيث �ضكل واحد من عدة وظائف لتوفير خدمة اأف�ضل للم�ضتهلكين والجمهور. فمن خلال التوا�ضل 

ت�ضميم  تعزيز  في  البرنامج  �ضاعد  وعملائها،  الحكومية  والموؤ�ض�ضات  الوكالت  بين  لوجه  وجهاً 

الموؤ�ض�ضات والهيئات الحكومية ووفر �ضبيل اإ�ضافي لزيادة روحية التغيير والبتكار في القطاع العام. 

Munusamy et, al. )2010( :الم�ضدر

مواكبةً للتركيز على الجودة في تقديم الخدمات الحكومية، انتقل النظام الإداري في 

ماليزيا من النظام التقليدي الى نظام اإلكتروني يعتمد ب�ضكل اأ�ضا�ضي على التقنيات الحديثة 

 2020 ماليزيا  روؤية  الإلكترونية في  اأ�ض�ص الحكومة  تر�ضيخ  الت�ضعينات حيث تم  خلال فترة 

والتي تم اإقرار تنفيذها في عام 1991. 
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برهنت التجربة الماليزية في الإ�ضلاح الإداري خلال العقود الما�ضية اأن تنفيذ عملية 

الإ�ضلاح بكفاءة وفعالية ممكنة اإذا توافرت عنا�ضر الجدية واللتزام م�ضحوبة ب�ضيا�ضات 

ماليزيا  في  بداأ  الذي  الإداري  فالإ�ضلاح  علمية.  اأ�ض�ص  على  ومبنية  واقعية  وبرامج  وخطط 

بعيد ا�ضتقلالها اأواخر الخم�ضينيات ول يزال م�ضتمراً قد طال جميع جوانب القطاع العام، 

مبا�ضرة  المتعاملين  العامين  للموظفين  الأ�ضماء  تعريف  بطاقات  نظام  ادخال  بديهيات  من 

مع الجمهور اإلى و�ضع �ضيا�ضات قيا�ص الأداء واإدارة الجودة مروراً بتغييرات هيكلية العمل 

الى  الإ�ضلاحي  الأ�ضلوب  هذا  ا�ضتدامة  وتعزى  الإلكترونية.  الحكومة  عالم  ودخول  الإداري 

و�ضع روؤية وا�ضحة الأهداف والمعالم والى تنا�ضق في اهداف و�ضرورة الإ�ضلاح بين ال�ضلطة 

ال�ضيا�ضية والإدارة العامة وهو ما اأدى الى و�ضول ماليزيا الى م�ضاف الدول المتقدمة تنموياً.  

تجربة �صنغافورة 

يعتبر القطاع العام ال�ضنغافوري مثالً على "الجهود التنموية الموجهة من قبل الدولة 

"دولة  باأنها  �ضنغافورة  وتو�ضف  كما  الجدية”.  والبيروقراطية  ال�ضيا�ضية  القيادة  ظل  في 

وذلك نتيجة لوجود خطوط ف�ضل وا�ضحة ومحددة بين ال�ضيا�ضة والإدارة في �ضنع  اإدارية”، 

 . 
)11(

القرار القت�ضادي والتنموي

�ضاهم  حيث  �ضنغافورة  في  الإداري  الإ�ضلاح  مراحل   )12( رقم  ال�ضكل  يظهر 

البرنامج الإ�ضلاحي الأول في التركيز على بناء قدرات العاملين في القطاع الحكومي واإر�ضاء 

اأ�ض�ص منظومة موؤ�ض�ضات عامة، لتنتقل عملية الإ�ضلاح بعدها اإلى معالجة اإ�ضكاليات الميزانية 

ومحاربة الف�ضاد، مما يو�ضلنا الى المرحلة الثالثة، وهي الخطة الإ�ضلاحية التي تم اإقرارها 

كمدخل  العام  العمل  في  والتغيير  البتكار  مفهوم  تر�ضيخ  الى  هدفت  والتي   1995 عام  في 

ل�ضتمرارية العمل الإ�ضلاحي وتحقيق الأهداف التنموية.  
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�ضكل رقم )12(: مراحل الإ�ضلاح الإداري في �ضنغافورة

Francesco ، 2013; Becerra، 2013 الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده من قبل الباحث ا�ضتناداً على بيانات من

�ضنتطرق في عر�ص تجربة �ضنغافورة اإلى برنامجين اأ�ضا�ضيين، برنامج عام 1959 

والذي تم و�ضعه مبا�ضرة بعيد ال�ضتقلال والبرنامج الذي تم و�ضعه في عام 1995. 

برنامج 1959 الإ�سلاحي  

هيكل  تر�ضيد  الى  تهدف  اإداري  اإ�ضلاح  عملية   1959 عام  في  الحكومة  بداأت 

التنمية  اأهداف  بهدف تحقيق  التنظيمية  الفعالية  وتعزيز  العامة  البيروقراطية  الإجراءات 

تنظيم  اإعادة  ال�ضتينات  اأواخر  1959  حتى  الممتدة من عام  الفترة  �ضهدت  وقد  الوطنية، 

للاإدارة العامة ال�ضنغافورية والتخل�ص من الممار�ضات الإدارية التي تم و�ضعها خلال الفترة 

جديدة  وطنية  موؤ�ض�ضات  ا�ضتحداث  وتم  القانونية  المجال�ص  اأولى  ت�ضكيل  فتم  ال�ضتعمارية، 

وو�ضع قانون اإداري يتما�ضى مع التطلعات التنموية. كما تم خلال تلك الفترة اإن�ضاء "مركز 

درا�ضة ال�ضيا�ضات" بهدف العمل على بناء قدرات العاملين في القطاع العام. 
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و�ضملت اأن�ضطة المركز و�ضع مبادئ وممار�ضات �ضكلت جوهر اإ�ضلاح القطاع العام 

في �ضنغافورة من خلال العنا�ضر التالية:

و�ضع مدونة ال�ضلوك الإداري. 	 

اللتزام 	  خلال  )من  والأمانة  النزاهة  على  التركيز  مع  القوية  ال�ضيا�ضية  الإرادة 

ال�ضارم بمدونة ال�ضلوك(.

اإعادة ابتكار الطريقة التي تنفذ بها الحكومة اأعمالها ا�ضتجابة للتحديات. 	 

والمنفتح 	  العادل  والختيار  بالتوظيف  يتعلق  فيما  للجميع  الفر�ص  وتكافوؤ  الجدارة 

على اأ�ضا�ص الموؤهلات التعليمية والخبرات. 

تقييم فعّال للاأداء.	 

درا�ضة مرتبات و�ضل�ضة اأجور العاملين في القطاع العام بما يتلاءم مع اأ�ضعار ال�ضوق 	 

تكافئ  عند عدم  الخا�ص  القطاع  الى  تتجه  التي  الكفاءة  ا�ضتقطاب  )ي�ضاهم في 

هيكل المرتبات(.

التعلم الم�ضتمر عن طريق العمل ومن خلال المراجعة والتح�ضين الم�ضتمرين.	 

الت�ضميم على اتخاذ وتنفيذ القرارات الحكومية ال�ضعبة وغير ال�ضعبية في معظم 	 

الحيان.

اأدخلت   ،1959 عام  في  تطبيقها  بداأ  والتي  الأولى  الإ�ضلاحية  للخطة  ا�ضتكمالً 

قدرة  تح�ضين  اإلى  هدفت  مهمة  اإ�ضلاحات  الما�ضي  القرن  من  الثمانينات  اأوائل  الحكومة 

القطاع العام على تقديم خدمات عالية الجودة واإدارة مالية اأكثر تطوراً من خلال معالجة 

الق�ضايا والمجالت التالية:
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اإ�ضلاح الميزانية.	 

رقابة 	  نطاق  و�ضمن  العامة  الم�ضلحة  نطاق  �ضمن  للخ�ضخ�ضة  متوازنة  مقاربة 

الحكومة. 

مكافحة الف�ضاد )قانون مكافحة الف�ضاد(.	 

برنامج  1995 الإ�سلاحي  

عرف  والذي  �ضنغافورة  في  الأبرز  الإ�ضلاحي  البرنامج  انطلق   1995 عام  في 

 Public Service for the 21st
( والع�ضرين  الحادي  للقرن  العامة  "الخدمة  با�ضم 

جميع  تطال  �ضمولية  مع  ال�ضابقة  الإ�ضلاح  لبرامج  امتداداً  يعتبر  والذي   ")Century
المكونات الإدارية من ناحية زيادة الكفاءة وتحقيق خدمات اأف�ضل، قد هدف البرنامج بح�ضب 

 :)Cheung, 2003( اإلى تحقيق هدفين اأ�ضا�ضيين وهما

1. الدفع الى تعزيز اآليات وجودة الخدمة العامة والخدمات المقدمة الى الم�ضتفيدين. 

الوظائف  والكفاءة في  الفعالية  وتكافئ  البتكار  على  ت�ضجع  بيئة عمل عامة  توفير   .2
العامة مع ادخال التقنيات الحديثة ودمجها في عمل الإدارة. 

من اأجل تحقيق هذه الأهداف، تم التركيز على اأربعة مجالت للخدمة وهي: رفاهية 

ويظهر  الجودة،  عالية  وخدمة  التنظيمية  المراجعة  العامة،  الوظيفة  في  التميز  الموظفين، 

ال�ضكل رقم )13( المجالت اأو المكونات الأربعة الرئي�ضية ومكوناتها الفرعية والتي �ضكلت نواة 

البرنامج ال�ضنغافوري للاإ�ضلاح الإداري في عام 1995.
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ال�ضكل رقم )13(: المكونات الأربعة الأ�ضا�ضية لبرنامج  1995 للاإ�ضلاح في �ضنغافورة

)Beccara, 2013( الم�ضدر: �ضكل تم اإعداده ا�ضتناداً اإلى معلومات من

اأهدافها على عاتق مكتب رئي�ص  الإ�ضلاحية وتحقيق  تنفيذ الخطة  وتقع م�ضوؤولية 

الوزراء واللجنة التوجيهية المركزية )ت�ضمل من هم في م�ضتوى مدير عام اأو رئي�ص م�ضلحة 

�ضعت  وقد    .)13( رقم  ال�ضكل  الأربعة في  المجالت  مع  تتوافق  فنية  واأربع لجان  حكومية(، 

خطة �ضنغافورة "الخدمة العام للقرن الواحد والع�ضرون" الى تر�ضيخ مفهوم الدولة الإدارية 

والبتعاد عن نموذج الإ�ضلاح من "اأعلى اإلى اأ�ضفل" والذي اتبع خلال فترة الثمانينات. 

مع البدء في تطبيق خطة "الخدمة العامة للقرن الواحد والع�ضرون" و�ضعت الحكومة 

ثلاثة مقاربات اأ�ضا�ضية للقيادات الإدارية والموظفين الحكوميين تتمحور حول مفهوم التغيير 

في العمل الإداري، وهي: الترحيب بالتغيير، توقع التغيير وتنفيذ التغيير والتي �ضكلت الأ�ضا�ص 
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لإن�ضاء اإطار منطقي ا�ضتجابةً للتغييرات التي طراأت على عمل الإدارات العامة وخلق �ضعور 

بالوعي بالتغييرات التنظيمية الجديدة. 

الموؤ�ض�ضات  مفهوم  تر�ضيخ  مجال  في  الرائدة  التجارب  من  �ضنغافورة  تجربة  تعتبر 

البتكار  تر�ضيخ مفهوم  اإلى  بالإ�ضافة  الف�ضاد،  ومكافحة  وال�ضريبية  المالية  النظم  وا�ضلاح 

وو�ضع نماذج ت�ضاهم في التعامل مع التغيير من قبل الجهاز الإداري الموظفين العامين. ول 

بد من الإ�ضارة في هذا ال�ضدد اإلى اأن تجربة �ضنغافورة "الدولة الإدارية" التي نجحت في 

ف�ضل تام لل�ضيا�ضة عن الإدارة وح�ضرت العلاقة بين الثنين في و�ضع الت�ضور العام للتنمية 

في البلاد، والتي  قد اثبتت نجاحها من خلال النظر اإلى  المراتب التي تحتلها �ضنغافورة على 

الموؤ�ضرات الدولية الخا�ضة بقيا�ص التقدم التنموي والقت�ضادي والموؤ�ض�ضاتي.

�ساد�ساً: الدرو�ص الم�ستفادة من تجارب الإ�سلاح الإداري الدولية 

اإدارية  باإ�ضلاحات  للقيام  الدول  �ضعي  وراء  الكامنة  والأ�ضباب  الدوافع  تت�ضابه  قد 

)دوافع اقت�ضادية، رفع كفاءة، تلبية احتياجات مجتمعية، محاربة ف�ضاد( بين الدول، ولكن ل 

بد من الإ�ضارة الى اأنه وبالرغم من ت�ضابه الدوافع والأ�ضباب، تختلف الدول في مقاربة العملية 

الإ�ضلاحية من ناحية الأ�ضلوب والأدوات، ويعزى ذلك الى اختلاف العوامل الداخلية في كل 

دولة من ناحية النظم ال�ضيا�ضية وعوامل اأخرى اقت�ضادية وتاريخية وثقافية واجتماعية تلعب 

دوراً هاماً في تحديد حجم وم�ضار وزخم الإ�ضلاحات الإدارية. وبالتالي ل يمكننا الحديث 

.)No one Size Fit All( عن نموذج اإ�ضلاح اإداري يتنا�ضب مع كافة اأو معظم الحالت

يهدف هذا الق�ضم من الدرا�ضة الى ت�ضليط ال�ضوء على اأبرز التجاهات الإ�ضلاحية 

التي تم ا�ضتنباطها من التجارب التي تم درا�ضتها، وذلك على النحو التالي.  
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دعم الإ�سلاح ودور الحكومة  

اأنها   تلعب الحكومة دوراً محورياً في الدفع باتجاه عملية الإ�ضلاح الإداري، حيث 

المعنية ب�ضكلٍ مبا�ضر في عمل الأجهزة الإدارية ومراقبتها . وفي هذا الإطار، يجب اأن يتوافر 

�ضعور "بالإلحاح" للاإ�ضلاح، وحوافز قوية للتنفيذ )مثل الحاجة اإلى تقليل العجز المالي في 

تجربة كندا(. 

التزام �سيا�سي بالإ�سلاح وف�سل لل�سلطات  

يلعب وجود قيادة �ضيا�ضية ملتزمة بالإ�ضلاح )مثال القيادة ال�ضيا�ضية في ماليزيا( 

م�ضتوى  على  للاإ�ضلاح  الحا�ضنة  البيئة  توفير  خلال  من  الإ�ضلاح  عملية  في  محورياً  دوراً 

ناحية  من  الإدارة  عن  ال�ضيا�ضة  ف�ضل  عملية  تلعب  ذلك  الى  بالإ�ضافة  ال�ضيا�ضي.  النظام 

التدخل في �ضوؤونها دوراً محورياً في ا�ضتقامة العمل الإداري وعدم ا�ضتخدام الإدارة العامة في 

خدمة الم�ضالح ال�ضيا�ضية )مثال نموذج "الدولة الإدارية" في �ضنغافورة(.

الإ�صلاح كعملية ت�ساركية  

والنقابات  المدني  المجتمع  ومنظمات  الأهلية  للجمعيات  فعّال  ا�ضراك  من  بد  ل 

وو�ضع  الإ�ضلاحات  وتنفيذ  وت�ضميم  مناق�ضة  في  الخا�ص  والقطاع  العمالية  والتحادات 

عن  الإف�ضاح  ناحية  من  ب�ضفافية  الإ�ضلاح  عملية  تترافق  اأن  على  الإ�ضلاحية،  الأولويات 

تجربة  )مثال  المواطنين  على  تاأثيرها  وكيفية  الإ�ضلاحات  بتفا�ضيل  المتعلقة  المعلومات 

اليابان(. وهذا مما من �ضاأنه تعزيز المناخ الديمقراطي والم�ضاركة المجتمعية، ذلك اأن بناء 

هو  الخا�ص  والقطاع  المدني  والمجتمع  المواطن  من  وكل  الحكومية  الإدارة  بين  فعّالة  �ضراكة 

وتطبيق  القرار  �ضنع  في  �ضركاء  باعتبارهم  التنمية،  وغايات  اهداف  لتحقيق  �ضروري  اأمر 

ال�ضيا�ضات العامة.
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وفي اإطار ال�ضراكات، ل بد من التركيز على اأهمية التن�ضيق بين الجهات والموؤ�ض�ضات 

الحكومية حيث نرى اأن معظم الدول عمدت اإلى ا�ضتحداث هيئات وموؤ�ض�ضات قائمة بذاتها 

هيئات  مختلف  بين  التن�ضيق  على  والعمل  الإ�ضلاحية  العملية  متابعة  الأ�ضا�ضية  مهمتها 

وموؤ�ض�ضات الدولة )مثال تجارب كندا، ماليزيا، �ضنغافورة( فيما عمدت بع�ص الدول الأخرى 

الى ا�ضناد الم�ضوؤولية لوزارة المالية )مثال تجربة ا�ضتراليا(. وفي كلتا الحالتين يبقى الهدف 

زيادة التن�ضيق بهدف �ضمان نجاح الجهود الإ�ضلاحية.

 ومن خلال التجارب يتكون اإطار العمل الحكومي الم�ضترك من العمليات المرجوة، 

والترتيبات الداخلية المعلوماتية والفنية، والمعايير والبرتوكولت التي من �ضاأنها زيادة درجة 

الترابط بين مختلف المجالت الخا�ضة بتقديم الخدمة الحكومية. 

مراجعة الدور الحكومي  

مع  وا�ضحة  اأهداف  اإلى  والعامودية  الأفقية  الوظيفية  المراجعات  ت�ضتند  اأن  ينبغي 

لكل  الموارد  الميزانية /  ينبغي تحديد �ضقوف  المثالية،  الناحية  الميزانية، من  تحديد �ضقوف 

موؤ�ض�ضة عامة على اأ�ضا�ص ا�ضتعرا�ص الإنفاق العام الذي يركز على البرامج. وفي هذا الإطار، 

تبرز اللامركزية كعامل رئي�ضياً في برامج الإ�ضلاح في التجارب الدولية )مثال تجربة كندا، 

وا�ضتراليا، واليابان(. 

مبادئ تقديم الخدمة الحكومية   

تمثل هذه المبادئ مجموعة من المعايير الخا�ضة بت�ضميم، وتطوير، ون�ضر وتقييم عملية 

وال�ضراكة  والتعاون  والتكامل  والإدماج  الم�ضاواة،  على  تتاأ�ض�ص  التي  الحكومية  الخدمة  تقديم 

المتلاحقة.  والتغيرات  العميل  احتياجات  مع  التكييف  على  والقدرة  الم�ضافة  القيمة  وخلق 

بالإ�ضافة تبرز الحاجة اإلى اأن يتم ت�ضميم برنامج �ضامل لبناء ودعم الخدمة المدنية، حيث 

تبرز الفوائد، والقدرات والتدريب على الأ�ضلوب والتقنيات لإ�ضلاح الإدارة العامة.
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توظيف التقنيات الحديثة  

 

التقنيات الحديثة في تقديم الخدمات الحكومية وهنا يبرز مثال  وتوظيف  ادخال 

نموذج الحكومة الإلكترونية وخدماتها في ماليزيا. 

اعتماد معايير وا�سحة لقيا�ص الأداء  

 

قيا�ص اأداء الحكومة بهدف زيادة الفعالية والكفاءة )قيا�ص الأداء لتح�ضين الأداء(. 

حيث يعتبر نمو قيا�ص الأداء كعن�ضر اأ�ضا�ضي لتر�ضيق القطاع العام وتحديد متطلبات ال�ضلاح 

وال�ضروع في و�ضع �ضيا�ضات ا�ضلاحية مبنية على الدلئل. حيث تعتبر التجربة الأ�ضترالية في 

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

الإدارة المالية  

 

تبني اإ�ضلاحات من �ضاأنها تطبيق موازنة عامة ت�ضتند الى البرامج ومعلومات الإداء 

وت�ضتجيب للفئات الأكثر حرماناً في المجتمع. 

الخدمة المدنية  

 

تطوير نظم اإدارة الموارد الب�ضرية بالخدمة المدنية لت�ضبح اأكثر احترافية وابتكارية، 

ومرتكزة على مبداأ الجدارة في التعيين والترقي والتخلي التدريجي عن مبداأ التوظيف مدى 

 .
)12(

الحياة، مثال التجربة الأ�ضترالية
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ال�سفافية والم�ساءلة وتوزيع الم�سوؤوليات   

عن�ضراً  ت�ضكل  ال�ضفافية  باأن  القائم  الفترا�ص  على  تعمل  اأن  العامة  الإدارة  على 

او  عامة  �ضيا�ضة  اأي  و�ضع  عند  عنا�ضره  تطبق  حيث  اإدارية،  عملية  اأي  في  وبديهياً  اأ�ضا�ضياً 

اأي خدمة عامة، وعبر ذلك تتخطى الإدارات العامة مبداأ  ا�ضتراتيجية وطنية وعند تقديم 

ال�ضفافية التي تركز فقط على ن�ضر البيانات واإتاحة المعلومات اإلى نهج تفاعلي ي�ضع ال�ضفافية 

كعن�ضر ثابت في اأي عملية حكومية. 

وفي هذا ال�ضياق، تبرز اأي�ضاً الحاجة الى العمل من �ضمن الإدارات على نموذج وا�ضح 

يحدد الم�ضوؤوليات وتوزيعها بين الإدارات و�ضمن الإدارة الواحدة )مثال تجربة نيوزيلاندا في 

عملية التفوي�ص الإداري وتوزيع ال�ضلاحيات(.

 
)13(

ال�سيا�سات العامة المبنية على الأدلة والبراهين  

يجب اأن تكون ال�ضيا�ضات والبرامج والخدمات على علم بالأدلة ذات ال�ضلة وبذلك 

اتخاذ  لتمكين الحكومة من  الممكنة  المعلومات  اأف�ضل  توفير  الهدف منها هو  يكون  اأن  يجب 

قرارات م�ضتنيرة حول فعالية البرامج وقيمة النفقات.

�سابعاً: الخاتمة

الإداري ودورها في  الإ�ضلاح  ال�ضوء على ق�ضايا  ت�ضليط  اإلى  الدرا�ضة  هدفت هذه 

التنموي ودفع عجلته عبر ا�ضتعرا�ص ودرا�ضة عدد من التجارب الدولية في  ت�ضويب الم�ضار 

و�ضنغافورة".  ماليزيا  نيوزيلاندا،  كندا،  اليابان،  "اأ�ضتراليا،  الإداري هي تجارب  الإ�ضلاح 

حيث �ضكلت كل تجربة مقاربة مختلفة لق�ضايا الإ�ضلاح ات�ضقت مع تركيبة الدولة القت�ضادية 

وال�ضيا�ضية والجتماعية وعنا�ضرها الثقافية والتاريخية. ففي حين ت�ضابهت في بع�ص الأحيان 

المقاربة  اأن  ال  الدرا�ضة  الدول مو�ضع  بين  ا�ضلاح  بعميلة  للقيام  الموجبة  والأ�ضباب  الدوافع 

اختلفت بين دولة واأخرى. 
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وقد بينت الدرا�ضة الجوانب الأ�ضا�ضية التي اعتمدت في كل تجربة من ناحية ا�ضلاح 

هياكل الإدارة والتقييم ودور النظم ال�ضيا�ضية والت�ضريعية وتاأثيرها في العملية الإ�ضلاحية. ل 

بد من الإ�ضارة في هذا ال�ضدد، اإلى اأن الإ�ضلاح يجب اأن يُحبنى على اأ�ض�ص وا�ضحة وتخطيط 

�ضليم ياأخذ بالعتبار الإطار العام لأ�ضلوب العمل الحكومي ويعمل على تحقيق اأهداف واقعية 

قابلة للقيا�ص والتقييم، واأن يكون مبنياً على اأ�ض�ص ومبادئ الثقة بين الدولة والإدارة والمواطن 

وهذا ما تم العمل على تو�ضيحه من خلال هذه الدرا�ضة ب�ضكلٍ عام. 
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الهوام�ص

اأن تكون  ال�ضيا�ضي في الدولة والتي يمكن  ال�ضيا�ضي حالة التفاعل  )1(  يق�ضد الباحث بالجو 

حالة ا�ضتقرار اأو حالة �ضراع والتي توؤثر ب�ضكل مبا�ضر على اأجهزة الإدارة العامة.

اأو النظرية الموؤ�ض�ضية الحديثة« اأنظر اإلى هام�ص  )2( لمزيد من المعلومات حول »الموؤ�ض�ضية الحديثة 

رقم )1( واإلى درا�ضات )Peter, 2000, Garson, 2008;Steinmo, 2008( وا�ضدارات 

مركز روؤيا للبحوث والدرا�ضات 2017- متوفرة في قائمة المراجع.

)3(  لمزيد من التفا�ضيل حول ارتباط مفهوم التنمية بالعنا�ضر القت�ضادية والجتماعية وتطور 

هذا المفهوم خلال الخم�ضين �ضنة اأنظر هام�ص رقم )2(.

تزايد الهتمام بدور الدارة والموؤ�ض�ضات العامة كعن�ضر هام في تف�ضير العملية التنموية   )4(

القت�ضادية بعد اإهمالها طويلًا في نظريات التنمية ل�ضالح العوامل الكمية من خلال م�ضاهمات 

في   2007 القادر،  عبد  علي  انظر  المعلومات  من  لمزيد  وكو�ص« وغيرهما  »دوجلا�ص  من  كل 

قائمة المراجع.

تم  التي  الدولية  الموؤ�ضرات  على  الدرا�ضة  مو�ضع  الدول  مواقع  حول  التفا�ضيل  من  لمزيد    )5(

ذكرها اأعلاه متوفرة في الملحق.

باعتباره  المراحل  جميع  في  ثابتاً  وبقي  الثانية  اإلى  الأولى  المرحلة  من  الهدف  هذا  انتقل   )6(

اأحد الأهداف الم�ضتدامة والتي يعني تحقيقها دعم تحقيق الهداف الأخرى اإن على م�ضتوى 

الإ�ضلاح اأو كفاية الحكومة.

)7( مثال على اأهدف وا�ضحة وواقعية، هدف المرحلة الإ�ضلاحية في عام 1995 والتي تت�ضح 

من  الحد  عبر  الإجمالي  المحلي  الناتج  من   %  3 بن�ضبة  العجز  تقلي�ص  في  اأ�ضا�ضي  ب�ضكل 

النفقات الحكومية وتر�ضيق الإدارة العامة لتقديم الخدمات بفعالية وكفاءة اأكثر.

)8(  لمزيد من المعلومات حول التدابير القا�ضية التي و�ضعتها الحكومة النيوزيلاندية للاإ�ضلاح 

الإداري انظر الـى )World Bank Report, 2003(    التفا�ضيل في قائمة المراجع

لتبتعد  اآ�ضيا(  �ضرق  )دول  ال�ضرق  نحو  التوجه  �ضيا�ضة  ا�ضتقلالها  منذ  ماليزيا  انتهجت    )9(

عن الإرث ال�ضتعماري، وقد تاأثرت ال�ضيا�ضات الماليزية في الإ�ضلاح الإداري بالنماذج التي 

اتبعتها اليابان وكوريا الجنوبية حيث ال�ضتفادة من تجربة اليابان في اإن�ضاء »وحدة الإدارة 

والتن�ضيق« في ان�ضاء الوحدات والموؤ�ض�ضات المعنية بالإ�ضلاح والتي كان اأولها »وحدة التطوير 

الإداري«.
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)10(  تم و�ضع اأ�ض�ص برامج الخ�ضخ�ضة وال�ضراكة بناءً على قوانين واإجراءات تعطي للدولة 

الحق في الم�ضائلة ومراقبة اأن�ضطة ال�ضركات التي ح�ضلت على تفوي�ص حكومي.

اأنظر                                     الإداري  الإ�ضلاح  في  ال�ضنغافورية  التجربة  حول  المعلومات  من  لمزيد   )11(

)Chan, 1975, 1993; Jones, 1997, Root, 1996( التفا�ضيل في �ضفحة المراجع.

)12(  لمزيد من التفا�ضيل حول التجربة الأ�ضترالية وتحارب دولية خا�ضة في مجال ا�ضلاح 

الخدمة العامة اأنظر )Keraghan، 2010( التفا�ضيل متوفرة في قائمة المراجع.

)13( لمزيد من التفا�ضيل حول نماذج حكومية ل�ضيا�ضات عامة مبنية على الأدلة والبراهين، 

الواحد  للقرن  الحترافية  ال�ضيا�ضة  »�ضنع  بعنوان  البريطاني  الوزراء  مجل�ص  درا�ضة  اأنظر 

والع�ضرين« ملحق رقم )3(.
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الملاحق

)1( مع مطلع الثمانينيات عاد الحديث مرة اأخرى عن اأهمية الدور الذي تلعبه الموؤ�ض�ضات 

 New الجديدة”  “الموؤ�ض�ضية  ظهور  في  تمثل  ما  وهو  ال�ضيا�ضية  للظواهر  تف�ضيري  كعامل 

Institutionalism، والتي ارتبط ظهورها باأكثر من دافع يتعلق ب�ضياقات الواقع والتي 
تمثلت في:

.statism تجدد الهتمام بدرا�ضة الدولة في اإطار المدر�ضة التي �ضميت بـ •

والأزمات  التحديات  مع  التعامل  في  الدول  قدمتها  التي  المختلفة  ال�ضتجابات   •
ال�ضبعينيات والثمانينات من القرن الما�ضي، والتي لعبت  القت�ضادية خلال فترة 

الموؤ�ض�ضات دورًا كبيًرا فيها.

• مراجعة ال�ضيا�ضات العامة للدول الكبرى خلال ثمانينات القرن الما�ضي، وما تطلبت 
واإ�ضلاح  الدولة  دور  على  ذلك  واأثر  الموؤ�ض�ضي،  البناء  اإعادة  حول  الحديث  من 

القطاع العام.

الموؤ�ض�ضية  بالنظرية  ا  اأي�ضً ي�ضمى  ما  اأو  الجديدة  الموؤ�ض�ضية  قدمت  وقد 

الجتماع  علم  مع  تتداخل  التي  المختلفة  الروافد  من  عددًا   Institutional theory
والقت�ضاد والقانون والإدارة معاً.

)2( مع ت�ضعينيات القرن الما�ضي واعتماد معيار التنمية الب�ضرية الذي اأ�ض�ضته الأمم المتحدة 

م�ضيفةً ال�ضحة والتعليم كموؤ�ضرين ا�ضا�ضيين لقيا�ص التنمية، انتقل تركيز الدول العربية كما 

في الدول النامية اإلى تح�ضين ترتيبها على موؤ�ضرات التنمية الب�ضرية ويت�ضمن دليل التنمية 

الب�ضرية هو قيا�ص يعبر عن معّدل الإنجازات في بلد ما في

ثلاثة اأبعاد اأ�سا�سية للتنمية 

• حياة مديدة و�ضحية ُحتقا�ص بمتو�ضط العمر المتوقع عند الولدة. 
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• المعرفة، تقا�ص بمتو�ضط �ضنوات الدرا�ضة. 

ال�ضرائية  القوة  للفرد )معادل  المحلي  الناتج  باإجمالي  يقا�ص  معي�ضة لئق،  م�ضتوى   •
بالدولر الأمريكي(.

وقد ق�ضم الموؤ�ضر الدول اإلى اأربع مجموعات:

المجموعة الأولى:

 تتمتع بموؤ�ضرات تنموية وب�ضرية مرتفعة جداً حيث تبلغ قيمة موؤ�ضر التنمية الب�ضرية 

فوق 80 % ، علاوة على تمتعها بمعدلت ا�ضتقرار ورفاه وتناف�ضية وحرية وبيئة اعمال جاذبة 

اإلى حد كبير.

المجموعة الثانية:

وتنخف�ص موؤ�ضرات التنمية في هذه المجموعة من الدول لت�ضل اإلى م�ضتوى بين 70-

80 % )مرتفعة(.

المجموعة الثالثة: 

 %  70-%  55 لتبلغ    المجموعة   هذه  في  الب�ضرية  التنمية  موؤ�ضر  قيمة  تنخف�ص 

)متو�ضطة( 

المجموعة الرابعة:

تت�ضمن هذه المجموعة الدول ذات التنمية الب�ضرية المنخف�ضة والتي تبلغ قيمة موؤ�ضر 

التنمية الب�ضرية فيها اأقل من 55 % )منخف�ضة(.
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)3( لمزيد من التفا�ضيل حول نماذج حكومية ل�ضيا�ضات عامة مبنية على الأدلة والبراهين، 

الواحد  للقرن  الحترافية  ال�ضيا�ضة  »�ضنع  بعنوان  البريطاني  الوزراء  مجل�ص  درا�ضة  اأنظر 

والع�ضرين”. حيث اأو�ضحت اأن خ�ضائ�ص تلك ال�ضيا�ضات ت�ضمل: النظرة الأمامية، والنظرة 

الخارجية، والبتكار، والإبداع، وا�ضتخدام الأدلة، وال�ضمولية، والتحالف والتقويم ، والمراجعة 

وتعلم الدرو�ص.

اأ�ضا�ضية:  اأبعاد  ثلاث  من  يتكون  والذي  الب�ضرية  التنمية  موؤ�ضر  ح�ضب  الدول  ت�ضنيف   .1
الم�ضتوى المعي�ضي اللائق، التعليم وال�ضحة.

ت�ضنيف الدول ح�ضب دليل التنمية الب�ضرية

القيمة دليل التنمية الب�ضرية

0.800 فاأكثر تنمية ب�ضرية مرتفعة جداً

0.700-0.799 تنمية ب�ضرية مرتفعة

0.550-0.699 تنمية ب�ضرية متو�ضطة

اأقل من 0.550 تنمية ب�ضرية منخف�ضة

الم�ضدر: تقرير التنمية الب�ضرية

الدول  باأن  نرى  اأن  ويمكننا  الب�ضرية  التنمية  موؤ�ضر  على  الدرا�ضة  مو�ضع  الدول  ترتيب   .2
قد حققت معدلت تنمية اأعلى مع دخول برامج الإ�ضلاح مو�ضع التنفيذ، وبخا�ضة في حالة 

ماليزيا و�ضنغافورة حيث انتقلتا من م�ضاف الدول ذات التنمية الب�ضرية المرتفعة اإلى الدول 

ذات تنمية ب�ضرية مرتفعة جداً. 

ترتيب دول التجارب الدولية على موؤ�ضر دليل التنمية الب�ضرية

199019952000200520102011201220132014201520162017
0.8660.8830.8980.9080.9230.9250.9290.9310.9330.9360.9380.939ا�ضتراليا

0.8160.840.8550.8730.8850.890.8950.8990.9030.9050.9070.909اليابان
0.8490.8610.8670.8920.9020.9050.9080.9110.9180.920.9220.926كندا

0.8180.8510.8690.8880.8990.9020.9050.9070.910.9140.9150.917نيوزيلاندا
0.6430.6830.7250.7310.7720.7780.7810.7850.790.7950.7990.802ماليزيا

0.7180.7730.8190.8680.9090.9140.920.9230.9280.9290.930.932�ضنغافورة
الم�ضدر: قاعدة بيانات تقرير التنمية الب�ضرية 
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اأداء  والذي ي�ضنف  ترتيب الدول مو�ضع الدرا�ضة على موؤ�ضر �ضهولة ممار�ضة الأعمال،   .3
190 دولة ي�ضنف تقرير ممار�ضة اأن�ضطة الأعمال اأداء الدول وفقاً لقدرتها على توفير بيئة 
اأعمال منا�ضبة للم�ضاريع الجديدة والقائمة حول العالم، من خلال تحليل 10 معايير اأ�ضا�ضية 

توؤثر على ممار�ضة الأعمال وهي:

بدء الن�ضاط التجاري	 

ا�ضتخراج تراخي�ص البناء	 

الح�ضول على الكهرباء	 

ت�ضجيل الملكية	 

الح�ضول على الئتمان	 

حماية الم�ضتثمرين الأقلية	 

دفع ال�ضرائب	 

التجارة عبر الحدود	 

انفاذ العقود	 

ت�ضوية حالت الإع�ضار	 

ويعتبر هذا الموؤ�ضر مقيا�ضاً للبيئة الإجرائية وكفاية الموؤ�ض�ضات الحكومية وانعكا�ضها 

على بيئة الأعمال. 
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ترتيب دول التجارب على موؤ�ضر �ضهولة ممار�ضة اأن�ضطة الأعمال )2018/2019(

الترتيب 

العالمي

بدء 

الن�ضاط 

التجاري

ا�ضتخراج 

تراخي�ص 

البناء

الح�ضول 

على 

الكهرباء

ت�ضجيل 

الملكية

الح�ضول 

على الئتمان

حماية 

الم�ضتثمرين 

الأقلية

دفع 

ال�ضرائب

التجارة 

عبر 

الحدود

اإنفاذ 

العقود

ت�ضوية 

حالت 

الع�ضار

1879525086426103520ا�ضتراليا
399344224885649756521اليابان
2236312134121119509613كندا

1164511210602131نيوزيلاندا
15122342932272483341ماليزيا

2381621327845127�ضنغافورة
الم�ضدر: قاعدة بيانات تقرير �ضهولة ممار�ضة اأن�ضطة الأعمال )البنك الدولي 2018(

العالمية  التناف�ضية  موؤ�ضر  يتتبع  التناف�ضية،  موؤ�ضر  على  الدرا�ضة  مو�ضع  الدول  ترتيب   .4
)GCI( اأداء ما يقرب من 140 دولة على 12 من اأركان القدرة التناف�ضية. يقوم بتقييم 

العوامل والموؤ�ض�ضات التي تم تحديدها من خلال البحوث التجريبية والنظرية على اأنها تحديد 

وعامل  الأجل  طويل  للنمو  الرئي�ضي  المحدد  هي  بدورها  والتي   ، الإنتاجية  في  التح�ضينات 

اأ�ضا�ضي في النمو القت�ضادي والزدهار.

المعقدة  الطبيعة  فهم  على  القرار  �ضانعي  م�ضاعدة  اإلى  العالمي  التناف�ضية  تقرير  ي�ضعى   .5
بين  التعاون  اأ�ضا�ص  على   ، اأف�ضل  �ضيا�ضات  لت�ضميم  ؛  الإنمائي  للتحدي  الأوجه  والمتعددة 

القطاعين العام والخا�ص ؛ واتخاذ اإجراءات ل�ضتعادة الثقة في اإمكانيات التقدم القت�ضادي 

الم�ضتمر.

6. يتم قيا�ص الموؤ�ضر من )0-7( وكلما اقترب تقييم الدولة من النقطة 7، فاإن ذلك يعني 
تقدمها في الموؤ�ضر ي�ضم الموؤ�ضر )12( محوراً رئي�ضياً تندرج تحتها )112( موؤ�ضرات فرعية، 

�ضمن ثلاثة مجموعات رئي�ضية: 
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1. مجموعة المتطلبات الأ�ضا�ضية التي تمثل العنا�ضر الأ�ضا�ضية لإقت�ضادات الدول التي 
تعتمد على الموارد.

التي  الدول  الأ�ضا�ضية لقت�ضادات  العنا�ضر  الكفاءة التي تمثل  مجموعة محفزات   .2
تعتمد على الكفاءة.

3. مجموعة عوامل الإبتكار والتطوير التي تمثل العنا�ضر الأ�ضا�ضية لقت�ضادات الدول 
التي تعتمد على الإبتكار.

ترتيب دول التجارب على بع�ص موؤ�ضرات التناف�ضية العالمية )2018/2019(

الترتيب العام

)من 137 بلد(

موؤ�ضر الموؤ�ض�ضات

)من 137 بلد(

موؤ�ضر البنية التحتية

)من 137 بلد (

الإبتكار

)من 137 بلد(

2118ا�ضتراليا
91748اليابان
14151623كندا

1332320نيوزيلاندا
23272222ماليزيا

3229�ضنغافورة
الم�ضدر: تقرير التناف�ضية الدولي )2018/2019( 
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