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 لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة
 الدورة الرابعة

 ٢٠٠٥أبريل / نيسان٨-٤نيويورك، 
 * من جدول الأعمال المؤقت٤البند 

من القاعـدة  ج ومنهجيات تنبع  ــــهاد نُ ــــالسعي لإيج 
  أسس ومبادئ للإدارة العامة الرشيدةلوضع

 
: نهج ومنهجيات تنبع من القاعدة لوضـع أسـس ومبـادئ لـلإدارة العامـة                

 مثال لتقييم تنظيمي مستند إلى المعايير
 

 **تقرير الأمانة العامة  
 

  لأهم النقاطموجز 
ة تسعى الحكومات منذ الأزل إلى إقامة حكم رشيد وإدارة عامة رشـيدة لـدعم التنمي ـ               

لكن السياقات السياسية والاقتصـادية المـتغيرة جعلـت مـن           . الاقتصادية والسياسية والاجتماعية  
. تحديد مـا يمثـل مبـادئ الإدارة العامـة وأسسـها وجودتهـا وفعاليتـها أمـرا صـعبا بشـكل متزايـد                      

ويعرض هذا التقرير بعـض الأفكـار والتوصـيات المبدئيـة بشـأن النـهج والمنـهجيات النابعـة مـن                     
ويبرز التقريـر النقـاط     . عدة التي يمكن أن تحقق توافقا في الآراء بشأن هذه المبادئ والأسس           القا

 :التالية

 

 * E/C.16/2005/1. 
 .تأخر تقديم هذه الوثيقة بسبب الحاجة إلى إجراء مشاورات داخلية ** 
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يسود اتفاق على أن الحكم والإدارة العامة الفعالين هما أمـران لازمـان لتهيئـة                )أ( 
 بيئة مؤدية إلى تحقيق التنمية المستدامة؛

عـدة لضـمان أن يكـون للمـواطنين      تلزم أيضا نُهـج ومنـهجيات نابعـة مـن القا           )ب( 
 أنفسهم الكلمة النهائية بشأن المبادئ الأساسية للإدارة العامة وأسسها وجودتها وفعاليتها؛

يجب لأي تقييم للإدارة العامة أن يكون مرنا بما يكفـي لكـي يراعـي المراحـل             )ج( 
 والمهــام الموكولــة المختلفــة لتنميــة البلــدان فضــلا عــن الفــروق في الاحتياجــات وتــوافر المــوارد  

 ومستويات التطور في العلاقة بين الإدارة والمواطنين؛
وبغض النظر عن مسـتوى التطـور أو المهمـة الموكولـة إلى الإدارة، فينبغـي أن                  )د( 

تشــكل بعــض المبــادئ الأساســية الأســاس في تقيــيم الإدارة العامــة في ســياق العولمــة وفي ضــوء  
وينبغــي أن تشــمل هــذه المبــادئ الشــفافية والمســاءلة . لعــالمبــزوغ أنظمــة ديمقراطيــة في أرجــاء ا

ــة        ــة والفعالي ــويض الســلطة إلى المســتويات المحلي ــة الوصــول والمشــاركة وتف والبســاطة وإمكاني
وتكمـن المشـكلة هنـا في أن معظـم هـذه المبـادئ قـد طـورت         . والكفاءة والاستجابة والتكامـل   

إذا كانـت تمثـل أكثـر مـا يرومـه المواطنـون مـن        من القمة إلى القاعدة، وثمة حاجـة للتحقـق ممـا        
 إدارتهم العامة؛

ــادئ الإدارة       )هـ(  ــد مب ــع مــن القاعــدة لتحدي ــهجيات تنب ــد التمــاس نُهــج ومن وعن
وأسسها وجودتها وفعاليتها، ينبغي الاستفادة مـن خلاصـة التجـارب المختلفـة لبلـدان ومنـاطق                 

 اللامركزية ومنظمات المجتمـع المـدني مـن    كثيرة في العالم من خلال اغتنام فرصة هياكل الحكم 
 .أجل الوصول إلى قطاعات شاملة من السكان وخاصة الفئات الفقيرة والمحرومة

وبعد استعراض موجز لمختلف النهج والمنهجيات النابعـة مـن القاعـدة، سـيعرض هـذا           
ديـة لمشـروع   التقرير نهجـا مسـتندا إلى المعـايير الـتي تتبعهـا الحكومـات يشـمل دراسـة حالـة إفرا             

ويمثـل  . الأداء الحكومي وإمكانية تطبيقه في مجالات مختـارة مـن الإدارة العامـة في أرجـاء العـالم                 
ــادية     ــة في إدارة الشـــؤون الاقتصـ ــه في المناقشـــات الجاريـ ــر فيـ ــدا جـــرى النظـ ــالا واحـ ــذا مثـ هـ

بعــة مــن والاجتماعيــة في الأمانــة العامــة للأمــم المتحــدة الــتي تتنــاول نهــج ومنــهجيات مختلفــة نا 
ما يسـتجد مـن      وتهدف إلى التغلب على      ،القاعدة لوضع مبادئ وأسس للإدارة العامة والحكم      

 .التي تواجه التنمية التي يشكل البشر محورها والفرص التي تتيحهاالتحديات 
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 مقدمة  
 
تحـولات  لالقليلـة الماضـية، مبـادئ وأسـس الإدارة العامـة      على مدى العقـود     تعرضت،   - ١

يفـوق  عـدد الـدول الديمقراطيـة       أن  ،  أولهمـا .  علـى العـالم    آجذرية بسـبب تغـييرين رئيسـيين طـر        
.  الأمـر الـذي يشـكل سـابقة هامـة في تـاريخ العـالم         ،ائها من الـدول غـير الديمقراطيـة       يرنظحاليا  

 وأيضـا   ،في حـد ذاتهـا وبـذاتها      كقيمـة   م ديمقراطـي    هذه الحركـة العالميـة لإقامـة حك ـ       وقد أتبعت   
وأبــرز أيضــا هــذا الاتجــاه ضــرورة تعزيــز إقامــة . كوســيلة لتحقيــق المشــاركة والتنميــة المســتدامة

تلـك التابعـة    : تفاعل أقوى بين المجموعات الثلاث من الجهـات الفاعلـة في عمليـة الحكـم وهـي                
 .للهيئات الحكومية والمجتمع المدني والقطاع الخاص

لكـي يزيـد     فرضت الخطى السريعة للعولمة ضغوطا جديـدة علـى القطـاع العـام               ،وثانيا - ٢
مهاراتـــه وقدراتـــه علـــى التصـــدي للتحـــديات الجديـــدة واغتنـــام الفـــرص الجديـــدة مـــن قبيـــل   

لمعلومـات والاتصـالات وتوسـيع نطـاق التجـارة والاسـتثمار وزيـادة              الجديـدة ل  تكنولوجيات  ال
ة مــن قبيــل البيئــة وحقــوق الإنســان والــدور الاســتباقي للمؤسســات التركيــز علــى الســلع العامــ

الــتي تــؤثر جميعهــا علــى عمليــات التنميــة علــى الصــعيد    العالميــة، منظمــة التجــارة مثــل العالميــة 
 .القطري

إعـادة تقيـيم بعـض النـهج التقليديـة المسـتخدمة            ضرورة  وأدى هذان الاتجاهان معا إلى       - ٣
التركيـز المتزايـد    في الغالـب    فيهـا   اقتـرن   سببت هـذه الحالـة في ورطـة         وت. في تقييم الإدارة العامة   

بينـها  فـروق   المتعبـة و  قـدراتها   دول  بوجود   ، والآمال المتصلة بذلك   ،على وجود حكومة تمثيلية   
وفي ضـوء المشـار     . التمثيـل في  متسعة من حيث الموارد والقدرة على الحصول علـى الخـدمات و           

 الآراء في أرجـاء العـالم علـى أن مبـادئ وأسـس الإدارة العامـة            إليه آنفا، بـزغ توافـق متزايـد في        
وينبغـي أن تشـمل هـذه    . والحكم يجب أن تعكس السـياقات المحليـة والوطنيـة والعالميـة الجديـدة             

ــة       ــاءة والفعاليـ ــلطة والكفـ ــويض السـ ــة وتفـ ــاركة والتعدديـ ــاءلة والمشـ ــفافية والمسـ ــادئ الشـ المبـ
الفجـوات الواسـعة القائمـة بـين        سـد    التحدي في    ويتمثل. والإنصاف والحصول على الخدمات   

 .النظرية والممارسة العملية في الإدارة العامة
وتعترف الدول في أرجاء العالم بالحاجة إلى وجود حكـم وهياكـل وعمليـات لـلإدارة                 - ٤

العامة تتسم بالفعالية من خلال إتاحة الفرص لمشاركة المـواطنين في اتخـاذ القـرار علـى الصـعيد                   
للمسـاءلة  القادة السياسيين والمسؤولين الحكوميين على المسـتوى المحلـي    اخضاع  ي وضمان   المحل

ويسـود حاليـا اعتـراف      . وتعزيز نظام الضوابط والتوازنـات بـين المسـتويات المختلفـة للحكومـة            
على نطاق واسع بأن افتقار الدول إلى القدرات يعد مصدرا لكثير من المشـاكل الـتي تواجههـا                  

في مجـال القـدرات     مـن نقـص     الدولـة   ما تعانيه   أن يشير   يمكن   ،فمن ناحية . امية حاليا البلدان الن 



 

05-22477 5 
 

E/C.16/2005/3  

في القطـاع العـام مـن       المتاحة  عدم كفاية القدرات البشرية      وأإلى سوء إدارة المؤسسات العامة؛      
عــدم القــدرة علــى جمــع وإدارة المــوارد الماليــة  وأحيــث المعــارف والمهــارات والهمــم والالتــزام؛ 

ومــن ناحيــة أخــرى، فإنــه  . أو قلــة المعــارف والابتكــار والاســتراتيجيات التكنولوجيــة العامــة؛ 
يتصل أيضا بقدرة الدولة على تهيئة بيئة تمكينية لتنميـة القطـاع الخـاص والمشـاركة الكاملـة مـن          

 .جانب المجتمع المدني في عمليات وضع السياسات
 ات الأمـم المتحـدة الـتي أدت إلى        وكان من أهم المسائل التي انبثقت عن مجموعة مـؤتمر          - ٥

ومؤسسـات الحكـم في تعزيـز التنميـة         لـنظم    هـو الـدور الرئيسـي        انعقاد مؤتمر قمـة الألفيـة الهـام       
ــى الخــدمات وإنفــاذ           ــن الفقــراء عل ــة العظمــى م ــة حصــول الأغلبي الاقتصــادية وزيــادة إمكاني

وتركـز  .  جـودة البيئـة    وحمايةالتنمية  تشريعات حقوق الإنسان وتعزيز مشاركة المرأة في عملية         
الــدول الأعضــاء في الأمــم المتحــدة والوكــالات الثنائيــة والمتعــددة الأطــراف ومنظمــات المجتمــع 

وهـو شـاغل قـوي علـى وجـه          . المدني بشكل متزايد على ضرورة تحسين جودة وفعاليـة الحكـم          
 حــالاتالخصــوص بالنســبة للبلــدان الناميــة وتلــك الــدول الــتي تســعى لإصــلاح أوضــاعها بعــد 

الصراع أو الكوارث والتي تواجه مؤسسات الحكم والإدارة العامة فيها تحديات خاصـة نتيجـة            
 .الشديدة واحتياجات التنميةللعقبات 

وتتمثل إحدى النتـائج المترتبـة علـى الحركـة العالميـة لتعزيـز التنميـة الـتي محورهـا البشـر                       - ٦
لـتي تنبـع مـن القاعـدة والـتي سـتمكن            وإرساء الديمقراطية في ضرورة تطوير النهج والمنهجيات ا       

تنبــع مــن والنــهج الــتي . الإدارة العامــةنظــم المــواطنين مــن المســاعدة في تحديــد جــودة وفعاليــة   
بـاعتراف متزايـد في     الأمـر الـذي حظـي        ،المنهجيات التقليدية بالمقارنة ب لها عدة مميزات    القاعدة  

المحليـة علـى إلمـام    والمنظمـات  لشـعبية   غالبا ما تكـون المنظمـات ا  ،فمن ناحية. السنوات الأخيرة 
الـتي يمكـن أن تـؤثر علـى التنفيـذ النـاجح             المحلية  للاحتياجات والأولويات والعقبات    أكثر  وفهم  

فإن المنظمات القادرة علـى أن تـدمج بشـكل فعـال            ومن ناحية أخرى،    . لتدابير السياسة العامة  
لقـرارات غالبـا مـا تتمتـع بمرونـة أكثـر       مشاركة المواطنين على جميع المستويات في عملية اتخـاذ ا    

ومـن خــلال  . فيمـا يتصـل بتكييــف الأهـداف والنـهج لتتمشــى مـع الظـروف الخارجيــة المـتغيرة       
ــيط         ــرية والتخطـ ــوارد البشـ ــل إدارة المـ ــن قبيـ ــالات مـ ــف في مجـ ــى التكيـ ــدة علـ ــدرة المتزايـ القـ

ة حاسمـة في مجـال   كـون لهـا ميـز   تالاستراتيجي فيمـا بـين المنظمـات، فـإن هـذه المرونـة يمكـن أن                 
 .كبيرةوقات التي تسودها تغيرات الأالإدارة العامة في 

مـن  تنبـع    هنـاك نهـج ومنـهجيات كـثيرة          - وأوجـه قصـورها   إمكانيات النهج الرئيسـية      - ٧
الـتي  تنطوي على إمكانيـة التـأثير بشـكل إيجـابي علـى الإدارة العامـة في سـياق التنميـة                 والقاعدة  
 والاســتعانة بآليــات قائمــة علــى المشــاركة في إطــار  ،مركزيــةوهــي تشــمل اللا. البشــرمحورهــا 
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هج الـنُ واتبـاع   ،إقامـة شـراكات مـع المجتمـع المـدني     والبـدء في   ،مؤسسات تؤدي عملـها بفعاليـة    
 .ذات القاعدة المجتمعية

علـى المسـتوى    الحكم اللامركزي على إقامة شراكات بين كيانات الحكومـة          ينطوي  و - ٨
إلى الــوطني والمحلــي مــع تفــويض للمســؤولية عــن أداء المهــام والمــوارد والمســتوى دون المركــزي 

تـيح فرصـا لمشـاركة المـواطنين في اتخـاذ القـرارات علـى الصـعيد                 يويمكـن أن    . لحكومات المحلية ا
عــزز يكفــل مســاءلة القــادة السياســيين والمســؤولين الحكــوميين علــى المســتوى المحلــي ويالمحلــي و

عــزز إضــفاء الطــابع  يكمــا أنــه .  مختلــف مســتويات الحكومــة نظــام الضــوابط والتوازنــات بــين 
سـن إمكانيـة حصـول المـواطنين علـى الخـدمات المدعومـة              يح و ،المؤسسي على ثقافة الديمقراطيـة    

ومع ذلك فإن عمليـات تحقيـق اللامركزيـة وحـدها ليسـت هـي العـلاج الحاسـم                   . من الحكومة 
وعــدم القائمــة جتماعيــة والاقتصــادية لتحقيــق التنميــة الــتي محورهــا البشــر بســبب الفــوارق الا  
 .التحويل الكافي في الغالب للموارد إلى المستوى المحلي

 وهـي البرلمانـات والأحـزاب السياسـية         ،المؤسسات الـتي تـؤدي مهامهـا بفعاليـة        وتتوفر   - ٩
 آليـات يمكـن للمـواطنين مـن خلالهـا           ،الحكم المحلـي  المدنية و  والخدمة   إدارة الانتخابات وهيئات  
وتيسـر  . اح عن آرائهم والمشاركة في المسائل التي تؤثر علـيهم والمحافظـة علـى مصـالحهم               الإفص

قـدرة  وعـلاوة علـى ذلـك، فـإن         . الشـرعية السياسـية   تعـزز   هذه العملية حدوث تغيير منهجي و     
بعوامـل متصـلة    مـع ذلـك     هذه المؤسسات على الاستجابة بفعالية لاحتياجات المـواطنين مقيـدة           

ــة والاقتصــادية    بالســياقات الســائدة  ــة والفــروق الاجتماعي مــن قبيــل الفقــر والصــراعات العرقي
 .أو المناطق داخل المجتمع/القائمة بين مختلف الفئات و

ويمكن أيضا للشـراكات الخلاقـة أن تتعـاون لتعزيـز أسـس الإدارة العامـة والحكـم عـن                     - ١٠
ئــة المجتمعــات المحليــة  تعبمــن المجتمــع المــدني والمنظمــات غــير الحكوميــة  منظمــات طريــق تمكــين 

ــدراتها    ــا وق ــى والاســتفادة مــن مهاراته ــراء وإخضــاع    عل ــز مصــالح الفق ــديم الخــدمات وتعزي تق
ويمكـن لمنظمـات المجتمـع المـدني أن تـؤدي دورا هامـا في تعزيـز                 . الموظفين العمـوميين للمسـاءلة    

نتيجـة لانعـدام    ا   لكـن فعاليتـها مقيـدة أيض ـ       ،مشاركة المواطنين في العمليات السياسية والإنمائيـة      
علــى قــدرتها علــى التــأثير علــى مؤسســات الحكــم  مفروضــة  أو أي قيــود المســاءلة أو القــدرات

 . من قبيل الحكومات والبرلمانات المحلية،الرسمية
مباشـرة  المواطنـون   المجتمعات المحلية، يشـارك     التي لها قواعد في     نظمات  الموفي إطار نهج     - ١١

في المجتمعــات المحليــة ومواثيــق المــواطنين ومــن خــلال آليــات مــن خــلال المشــاورات الــتي تجــرى 
أخــرى في صــياغة المصــالح المحليــة والوطنيــة وتصــميم وتقيــيم الــبرامج المحليــة وضــمان إخضــاع    

وثمــة اعتــراف واســع النطــاق بأنــه ينبغــي للآليــات الــتي تشــرك  . المــوظفين العمــوميين للمســاءلة
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ــة أن تعمــل في إطــار المؤس   ــة والحكــم لكــي تعــزز     المجتمعــات المحلي ــلإدارة العام ــة ل ســات الرسمي
 .الاستمرارية والاستدامة

وقــد لا يكــون لــلإدارة العامــة، مــع ذلــك، نفــس التــأثير عالميــا مــن حيــث فعاليتــها أو     - ١٢
ويجب دراسة الظـروف والعقبـات الوطنيـة بتـأني فضـلا عـن              . استجابتها أو جودتها أو سلوكها    
ا الخدمة العامـة في احتياجـات المـواطنين وأصـحاب المصـلحة             الطرق التي من المرجح أن تنظر به      

ــا   ــج        . الرئيســيين وتســتجيب له ــاد نه ــد الســعي لإيج ــؤال أساســي يُطــرح عن ــة س ــذلك، فثم ول
ومنهجيات تنبع من القاعدة، هو كيفية التصدي للظروف المتباينـة تباينـا كـبيرا بـين البلـدان في                   

أو بعبـارة أخـرى، يجـب لأي    . العامـة الرشـيدة   أرجاء العالم عند تحديـد مبـادئ وأسـس الإدارة           
شــكل مــن أشــكال التقيــيم أن يعتــرف بــأن طــابع الإدارة العامــة وســلوكها وفعاليتــها، تتوقــف  

إذ أن اخـتلاف    . جميعها إلى حد كبير على الظروف والأوضاع الـتي تعمـل فيهـا الإدارة العامـة               
 هما اللـذان يصـيغان طـابع ومهـام وأداء     مراحل التنمية والتأثير المترتب على الاختلافات الثقافية 

 .نظم الإدارة العامة
ونتيجـــة لـــذلك فـــإن مبـــادئ وأســـس الإدارة العامـــة الرشـــيدة يجـــب أن تســـتمد مـــن  - ١٣

التجارب والأفكار المتراكمة على مختلف مستويات الإدارة العامة في بلدان مختلفـة وفي مراحـل               
ا في أنــه ســيتعين تطبيــق المنــهجيات علــى نطــاق ويتمثــل المعــنى الضــمني هنــ. متباينــة مــن التنميــة

مركزي لكي يكون في الإمكان إجراء البحث في مجال الإدارة العامة على المسـتوى الـوطني                 لا
ومستوى المجتمعات المحلية وذلك قبـل تحليـل المعلومـات والبيانـات المستخلصـة ومقارنتـها علـى            

ورة اتبـاع اللامركزيـة باعتبارهـا إحـدى     وفي ظل الاعتقاد السـائد حاليـا بضـر    . المستوى الدولي 
الترتيبات الهيكلية التي تيسـر مشـاركة المجتمعـات الشـعبية في تنظـيم الشـؤون العامـة، فـإن هـذه                
النهج والمنهجيات التي تنبع من القاعـدة يمكـن أن تـبرز بنجـاح آراء وتوقعـات المـواطنين بشـأن           

 في هــذا الصــدد مــن أطــر نظــم الحكــم يد لــذلك جمــع البيانــاتفويمكــن أن يســت. الإدارة العامــة
 .اللامركزية الوطنية القائمة

وبينمــا تقــدم مبــادئ وأســس الإدارة العامــة توجيهــا مفيــدا للحكومــات والمــواطنين في  - ١٤
وقــد ســيطرت . يتصــل بتقيــيم جــودة الإدارة العامــة، فيجــب أيضــا أن تــنعكس في فعاليتــها  مــا

شــأن الإدارة العامــة، وخاصــة مــن حيــث فعاليتــها  الشــواغل المتعلقــة بــالأداء علــى المناقشــات ب 
 .وكفاءتها واستجابتها للاحتياجات

واستنادا إلى حد كبير إلى مبادئ إدارة القطاع الخاص، مـن المتوقـع بشـكل متزايـد أن                   - ١٥
تصبح مؤسسات القطاع العام قـادرة علـى التنـافس مـع كيانـات القطـاعين العـام والخـاص مـن           

. وحــدة والتوجــه لخدمــة العمــلاء والكفــاءة في اســتخدام المــواردحيــث تكلفــة الخــدمات لكــل 
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ولكن يتمثل أحد أوجه القصور في هذا النهج للإدارة العامـة الرشـيدة في أنـه وإن كـان تحقيـق                     
ــه غــير كــافٍ        ــا فإن ــاءة في اســتخدام المــوارد يشــكل أمــرا هام ــاح والكف أقصــى قــدر مــن الأرب

ويجـب لـذلك أن يتبـع تقيـيم المشـاريع           .  من قبيـل البيئـة     يتصل بتعزيز وحماية المنافع العامة،     فيما
 .العامة بارامترات تأخذ في الحسبان العوامل الخارجية

ومن وجهة نظر المستفيدين، تتلخص الإدارة العامة الرشيدة في كيف يمكن للحكومـة              - ١٦
. أن تقدم بشكل فعال الخدمات التي تستجيب لأمس احتياجات السـكان علـى الصـعيد المحلـي                

ــل الهــدف الأساســي        ــدفا مستصــوبا وتمث ــبر تحســينات الأداء ه ــة، تعت ــات الديمقراطي وفي الخلفي
ــا الحكومـــة في معظـــم الـــدول   وتحظـــى في الحـــال بفهـــم المـــواطنين  . للإصـــلاحات الـــتي تجريهـ

وتقترح تحسـينات الأداء إيـلاء اهتمـام أكـبر          . والمسؤولين المنتخبين وتستخدم كرمز طنان قوي     
ــل   ــة وتقلي ــديم        للتكلف ــة لتق ــرق بديل ــتخدام ط ــدا، واس ــتي لا تضــيف جدي ــود ال ــرار والجه التك

وتكــاد التغــييرات الموجهــة نحــو . الخــدمات، وتحســين الشــفافية والمســاءلة في عمليــات الحكومــة
ــإجراء تخفيضــات في       ــدوام ب ــى ال ــرن عل ــة أن تقت الأداء والمتجســدة في إجــراء إصــلاحات إداري

 .يم ضخمة للهياكل والوكالات الحكوميةالميزانية وتقليل الحجم وإعادة تنظ
فجـودة  . والأداء مع ذلك ليس إلا وسيلة ممكنة واحدة لدراسـة مـدى فعاليـة الحكومـة            - ١٧

ــواطنين        ــة احتياجــات ومطالــب الم ــبي حقيق ــة وإلى أي مــدى تل ــة مــن الحكوم الخــدمات المقدم
اءلة، تعـد جميعهـا     والشفافية التي تمول وتقدم بها وإلى أي مـدى يمكـن إخضـاع الحكومـة للمس ـ               

ونتيجــة لهــذا، فــإن التقيــيم مــن جانــب  . عوامــل حاسمــة في التقيــيم الموضــوعي للحكــم الرشــيد 
المــواطنين ومــدى شــفافية الحكومــة تعــدان بشــكل متزايــد جــزأين أساســيين في أنشــطة التقيــيم   

 .الفعالة
 طــرق والطــرق الــتي يمكــن للمــواطنين أن يشــاركوا بهــا في إجــراء هــذه التقييمــات هــي - ١٨

. ومما لا شك فيه أن أهمها أن يصبح المواطنون على معرفة جيدة بالحكومـة وأنشـطتها         . متعددة
ومع ذلك فإن هذا لا يمكن أن يتحقق إلا بالتزام صريح من جانب الحكومة بأن تـدبر شـؤونها                   
بطريقة صريحة ومفهومة وشفافة عن طريق توزيع معلومات عـن الميزانيـة والـبرامج علـى نطـاق        

 وعــرض نشــرات ورســائل إعلاميــة علــى الإنترنــت أو في أمــاكن أخــرى تصــف بعنايــة    واســع
وفي ظل هذه الخلفية، يمكـن للمـواطنين أن         . الحكومة وبرامجها بعبارات يمكن للمواطنين فهمها     

يشـــاركوا في إجـــراء تقييمـــات عـــن طريـــق آليـــات استشـــارية ودراســـات استقصـــائية رسميـــة   
 تتيحـه، علـى سـبيل المثـال، مواثيـق المـواطنين في المملكـة             على النحو الذي  � فورية�وتقييمات  
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وعـن طريـق المشـاركة الشـعبية في تصـميم الـبرامج              )١(المتحدة لبريطانيا العظمى أيرلندا الشمالية    
 .وتنفيذها

ويسود اعتقـاد متزايـد بـأن المـواطنين يمكـن أن يـؤدوا دورا في تصـميم معـايير التقيـيم،                       - ١٩
مباشرة منـذ البدايـة لأولويـات الأفـراد ويزيـد مشـروعية التقيـيم لـدى                 يكفل تصدي العملية     مما

. وبـالطبع فـإن المـواطنين يعـبرون عـن تقيـيمهم النـهائي مـن خـلال العمليـة الانتخابيـة                     . اكتماله
والمســألة الكليــة المتعلقــة بإشــراك المــواطنين في تقيــيم أداء الإدارة العامــة تشــكل الأســاس في        

 . والمنهجيات النابعة من القاعدة لتحديد جودة هذا الأداءضرورة وضع وتحسين النُهج
ومع سعي المواطنين والمصلحين على السواء لإقامة حكم رشيد، احتلت أهميـة وجـود               - ٢٠

مؤسسات للحكم محددة تحديدا جيدا وتؤدي مهامها بطريقة جيدة فضلا عـن قـدرة المـواطنين                
 هـذا أنـه يلـزم للمـواطنين أن يفهمـوا            ويعـني . على فهمهـا وإخضـاعها للمسـاءلة مكانـة أوضـح          

ويؤكد كذلك على ضرورة اطلاع المواطنين وغيرهـم مـن          . العناصر الأساسية في جهاز الحكم    
أصحاب المصلحة على البرامج والأنشطة الحكومية الرئيسية بطرق تحسن فهمهم للطريقـة الـتي              

 فضلا عن فهم تأثيرهـا علـى        تبدو وتعمل بها العمليات والبرامج الحكومية وكيفية قيامها بذلك        
ولذلك فمن المهـم لكـي تصـبح الحكومـات خاضـعة حقيقـة للمسـاءلة، في هـذه                   . الحياة اليومية 

الخلفية، أن تسيّر شؤونها بطريقـة قابلـة للتعـديل حسـب التقيـيم، وأن يحظـى المواطنـون بفرصـة                
ومـع ذلـك،    . اسـع فهم عمليات التقييم والمشاركة فيها، وأن يجري توزيع النتائج على نطـاق و            

 .فإنه حتى في تقييم فعالية الإدارة العامة يمكن تطبيق استراتيجيات مختلفة
 

 استراتيجيات بديلة: تقييم الحكومة -أولا  
هناك خيارات عديدة متاحة للحكومات وشركائها عند النظر في اسـتراتيجيات تقيـيم      - ٢١

مجمـوع عـدد الخـدمات المقدمـة        وقد شـكل تطبيـق معـايير مـن قبيـل متوسـط التكلفـة و               . الحكم
وهذا النهج الذي يعتمـد     . الأساس الأولي لقياس الأداء، على النحو الذي اتبعته النظم التقليدية         

على دراسـة النـواتج أو النتـائج المترتبـة علـى تـدابير السياسـة العامـة يركـز بشـكل غالـب علـى                          
تي اجتاحـت منـاطق كـثيرة مـن         ؛ ولكن مع موجات الأزمـات ال ـ      )٢(معايير متعلقة بما بعد التنفيذ    

العالم، بزغت بوضوح الحقيقة المرة المتعلقة بعدم تمتع كثير من الحكومـات بالقـدرة علـى تنفيـذ             
وتمثل الاحتياج الأول بالنسبة للحكومات في تطوير قدراتها، أي المقـدرة           . البرامج بشكل فعال  

__________ 
 )١( See Arvind K. Sharma and Idu Sharma, Inducing client-Focus in Bureaucracy: The Citizen's Charters in 

India: (New Delhi, Kanishka, 2002). 
 )٢( See Harry P. Hatry and Joseph S. Wholey, Performance Measurement: Getting Results (Washington, D.C., 

Urban Institute Press, 1999).. 
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نصـف ويتسـم بالشـفافية    تصميم وتنفيذ سياسات عامـة مناسـبة وإدارة المـوارد بشـكل م      �على  
ــاعي       ــاة الاجتمـ ــة بالرفـ ــادية والمتعلقـ ــال للمطالـــب الاقتصـ ــكل فعـ ــتجابة بشـ ــاءة والاسـ والكفـ

وبعبارة أخرى، فإن الحكومات تحتاج إلى مهارات أو قدرات تمكنها مـن تقـديم              . �)٣(لمواطنيها
 .هارالخدمات بشكل فعال وإيجاد طرق تمكن الأسواق والديمقراطيات على السواء من الازد

وتكمن في مقدرة الحكومات على أن تخطط وتنفـذ بشـكل فعـال السياسـات اللازمـة                   - ٢٢
أو /وإذا مـا اختـارت الحكومـات و       . للحكم الرشيد الخطوة الأولى نحـو صـقل القـدرات العامـة           

أصــحاب المصــلحة إجــراء تحليــل لهــذه القــدرات أو تطويرهــا، فإنــه يمكــن النظــر في مجموعــات   
ــارات أ  ــدة مــن الخي ــدائلعدي ــا حســب      . و الب ــا متأني ــارات تكييف ــار مــن الخي ــرح كــل خي ويقت

كما أن كـل منـها يتـيح إمكانيـات مختلفـة لإدمـاج مشـاركة المـواطنين في                   . احتياجات كل بلد  
وهذه تشكل أسبابا هامـة لتطـوير نهـج ومنـهجيات تنبـع مـن القاعـدة                 . العملية وتعزيز الشفافية  
 .لتقدير الأداء وتقييمه

المسـتند إلى   �والنـهج   � المبـادئ الموحـدة لـلإدارة     �دائل خيارا بين نهجين هما      وتتيح الب  - ٢٣
ويسـتخدم النـهج الأخـير معـايير مماثلـة بـين الـدول ولكنـها تتمتـع بمرونـة تمكنـها مـن                  . �المعايير

أما النهج القائم على المبادئ الموحدة فإنه يعتمـد         . مراعاة السياقات والظروف الوطنية المختلفة    
تركة مـن المبـادئ الـتي يعتقـد أنهـا أساسـية لإقامـة إدارة عامـة فعالـة في الحكومـات                       مجموعة مش ـ 

ويبين واحد من أبسط هذه المبادئ العرف السائد منذ أمـد طويـل           . الوطنية والسياقات الوطنية  
القائل بأن الحكم الرشيد مبني على وجود نظام وهيكل للإدارة العامة يكفـل الكفـاءة والتـوفير               

وهي جميعها أهداف واضحة لأي نظام فعال، ولكنها في الممارسة العمليـة يمكـن أن               . والفعالية
 . تنطوي في الغالب على مقايضات؛ كما أنها لا تخضع بسهولة لتقييم موضوعي

وتمثـل الشـفافية    . وغالبا ما تسـتكمل هـذه المبـادئ بمبـادئ أخـرى أساسـية بقـدر أكـبر                  - ٢٤
ويتمثـل المبـدأ    . في الواقع الحكومات الفعالـة في أرجـاء العـالم         مثالا رائدا في هذا المجال وتعتنقها       

. الآخــر في مشــاركة المــواطنين والأطــراف مــن ذوي المصــلحة في اختيــار السياســات وتقييمهــا 
 .بينما يتطلب مبدأ آخر وجود تدابير لمكافحة الفساد

اسي للخدمـة   ومن بين المبادئ الموحدة المحتملة الأخرى مفاهيم وجود نظام موحد وقي           - ٢٥
وفي الواقـع فـإن هـذا هـو النمـوذج الـذي سـاد في كـثير مـن                   . المدنية قائم علـى مبـادئ الجـدارة       

الدول في المرحلة التي تلت التحـرر مـن الاسـتعمار؛ ولا تـزال قواعـده الرئيسـية تشـكل أسـاس                      
اجهـت  ولكن هذه المبادئ و   . الأفكار القائمة بشأن الأنظمة التي تتسم بالكفاءة وتقاوم الفساد        

__________ 
 )٣( See Merilee S. Grindle, ed., Getting Good Government: Capacity Building in the Public Sectors of 

Developing Countries (Boston, Massachusetts, Harvard University Press, 1997).. 
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أسـلوب الإدارة   �تحديات بفعل حركـات الإصـلاح الـتي تميـزت علـى نطـاق واسـع بأنهـا تمثـل                     
 كمـا أن  .)٤(الكفـاءة إلى جانـب  ؤيد المبادئ الأساسـية للمرونـة والأداء     ي ذيال� العامة الجديدة 

الدور الرئيسي الحالي الذي تضطلع به منظمـات المجتمـع المـدني وغيرهـا مـن الشـركاء الـدوليين            
وينشأ هذا التحـدي مـن أن       . مجال الحكم فرض تحديات على هذه المبادئ، ولكن بقدر أقل         في  

ما تتمتع بـه البيروقراطيـات القائمـة علـى مبـادئ موحـدة مـن مزايـا الاسـتقرار وإمكانيـة التنبـؤ                        
إلا أن  . يرجع أساسا إلى قدرتها على تجنب النفوذ الخارجي وتفادي تقاسم السلطة بقدر كـبير             

م يعد أمرا أساسيا في إقامة الشراكات الفعالة الـتي تعـد السـمة المميـزة حاليـا لمعظـم                    هذا التقاس 
 .الحكومات الحديثة

ورغم تعرض الكثير من أوجه المرونة الجديدة هـذه للتشـكك والنقـاش، فـإن قواعـدها                  - ٢٦
فعلـى سـبيل   . الأساسية تتحدى بالفعل مفاهيم توحيد الأسلوب الأساسي للإدارة بطرق هائلـة   

المثال، فـإن زيـادة المرونـة والاستنسـاب فيمـا يتصـل بتعـيين مـوظفين عمـوميين وإن كانـت قـد                     
تحسن المقدرة على التعيين بسرعة واستهداف الشخص المناسب بقـدر أكـبر مـن الفعاليـة، فـإن                  

. اللجوء إلى هذه المرونة الجديدة قد يمكن المدير من تعيين صديق أو قريـب أو حليـف سياسـي                  
المقـــاييس الموحـــدة للجـــدارة يســـتلزم أن يمـــر جميـــع المـــوظفين بـــنفس الإجـــراءات فالنظـــام ذو 

وتجـدر الإشـارة إلى     . يتلقوا عرضا بالتوظيف إلا استنادا إلى مواهبهم ومهاراتهم ومعارفهم         وألا
أن معرفة كيفية تأثير أوجـه المرونـة الجديـدة بالتحديـد علـى الممارسـات الموحـدة يتوقـف علـى                    

 .التي قد تطبق فيهاالسياقات الوطنية 
 

 نقاط انطلاق مختلفة واستراتيجيات متنوعة -ثانيا  
حكومية مختلفة اختلافا كبيرا تعكـس      /لقد اختارت دول العالم هياكل وأنظمة سياسية       - ٢٧

والفــروق بــين هــذه الأنظمــة تعكــس مــدى تطــور   . جميعهــا ثقافــات وقيمــا وأولويــات وطنيــة  
 المقدرة التي تتمتع بها كل دولة في مجال بنـاء القـدرات   القطاع العام، كما تعكس إلى حد كبير  

والسـبب الرئيسـي في   . وزيادة مشاركة المواطنين في عمليات تنميـة القـدرات وتقيـيم القـدرات     
هــذا الفــرق في المقــدرة يتوقــف علــى وجــود قواعــد التنميــة السياســية وقيــادة منتخبــة ومدنيــة     

ويمكـن أن   . ل الإداريـة الـتي أقامتـها الحكومـات        وتكمن الفروق أيضا في الهياك ـ    . وموارد وطنية 
، )إعداد الميزانيات وإدارة البنية التحتية وإدارة المعلومـات       (توجد أمثلة في عدد من نظم الإدارة        

لكــن نظــم إدارة المــوارد البشــرية الــتي تــوفر الأفــراد لجميــع المهــام والــبرامج الحكوميــة هــي الــتي 
 أو النقطـة الـتي   -ا قـد يكـون النمـوذج الأساسـي القـائم      وهن. تعطي مثالا عمليا واضحا للغاية    

__________ 
 )٤( See Christopher Pollitt and Geert Bouckaert, Public Management Reform: A Comparative Analysis 

(Oxford, United Kingdom, Oxford University Press, 2000).. 
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 -فــنظم المحســوبية .  هــي التعــيين علــى أســاس المحســوبية-تنطلــق منــها الكــثير مــن الحكومــات 
 تـربط التوظيـف في المجـال العـام بـروابط      -المشار إليهـا أيضـا كـنظم للإفسـاد يتبعهـا الكـثيرون         

ــادة   ونظــم ا. سياســية أو عرقيــة أو قبليــة أو شخصــية  لمحســوبية تــتغير تغــيرا كــبيرا مــع تغــير القي
ففــي الأزمــات الوطنيــة يمكــن أن تتجســد الخلافــات الحزبيــة داخــل البيروقراطيــات    : والســلطة

والتكــاليف الــتي تتكبــدها الحكومــات في مــا يتصــل      . الحكوميــة وكــذلك في المجتمــع ككــل   
ب المـــوظفين وهيمنـــة وتشـــمل قلـــة المهـــارات والالتـــزام مـــن جانـــ. بالقـــدرات والإدارة عاليـــة

 .الممارسات غير الرسمية والحد الأدنى من التركيز على الفعالية وانتشار الفساد
. وتؤدي إصلاحات نظم المحسوبية في الأغلب إلى نظم بيروقراطية قائمة علـى الجـدارة              - ٢٨

وفي هــذا المقــام، تعمــل الهياكــل، ومــا يقتــرن بهــا مــن وضــع معــايير قياســية موحــدة، مــن أجــل   
ن أن يتحدد القبول في الوظيفـة العامـة بالمهـارات والمعـارف ولـيس بـالولاءات الشخصـية                    ضما
وهذه النظم الواسعة الانتشـار الـتي تشـكل في الأغلـب نتاجـا للتـاريخ الاسـتعماري                  . الحزبية أو

ولكنـها تقتـرن أيضـا    . في كثير مـن الـدول، تتطـور لتشـمل القـيم الأساسـية للجـدارة والكفـاءة         
 على القواعد كضوابط، وبتركيز ملازم على العملية يـأتي علـى حسـاب النتـائج      باعتماد مفرط 
ــة ــة وعلــى العلاقــات     . أو الفعالي ــزا ضــخما علــى فكــرة الحــدود التنظيمي كمــا أنهــا تركــز تركي

وثمـة نتيجـة    . الهيكلية مع المجتمع المدني حسب الشـروط والأحـوال الـتي تحـددها البيروقراطيـات              
وهـو  � الـب جامـدة   قو�مثـل في وضـع البيروقراطيـات العامـة في           واضحة تترتب على ذلـك، تت     

يصب عليه المواطنون جام غضبهم ويحرك عـدم ثقتـهم ويعـوق التبـادل الفعـال بـين       الأمر الذي   
 .الحكومة والمواطنين

وثمة خيار آخر في مجال الإصلاح أشير إليه آنفـا وهـو إقامـة نظـم لـلإدارة تتسـم بقـدر                    - ٢٩
 الإدارة المسـتندة    أسـلوب �و   � إدارة القطاع العام الجديـد    أسلوب  ب�بط  أكبر من المرونة وترت   

وهذه النظم التي اُعتمدت أولا في دول من قبيـل اسـتراليا ونيوزيلنـدا وغيرهـا مـن                  . �إلى الأداء 
وتجـل هـذه   . ديمقراطيات وستمنستر، توجـد حاليـا، علـى الأقـل جزئيـا، في دول كـثيرة أخـرى           

رونة وتؤيد تخفيـف القواعـد لصـالح النتـائج وتتجسـد في اتفاقـات         النظم ممارسة الاستنساب والم   
وثمة أدلة على أن الأداء كـان أفضـل في          . معقودة بين كبار قادة المنظمات والمسؤولين المنتخبين      

 التي أوجدت جميعهـا إصـلاحات هيكليـة كـبيرة لكـي تخـدم               -الإصلاحات المعتمدة في البداية     
 لكن هذه الإصلاحات انطوت أيضـا علـى         -كبر من المرونة    كأساس للإدارة التي تتسم بقدر أ     

وبالنسبة للدول النامية وتلك التي تتعافى مـن الأزمـات، تتمثـل المقايضـة في السـؤال         . مقايضات
هــل ستســتخدم أوجــه المرونــة الجديــدة الناجمــة عــن الإصــلاح مــن أجــل تحســين الأداء   : التــالي
 ستستخدم في أغراض أخرى؟ أو
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الحكومـات عنـد إقامـة نظمهـا لإدارة القطـاع الحكـومي تقـوم حاليـا هـي              وهكذا فـإن     - ٣٠
تتـراوح بـين قياسـية موحـدة للغايـة ومرنـة            � قائمـة �وشركاءها والجهات المانحة بالاختيار مـن       

ونتيجة لذلك، فإن الدول تقف عند نقاط متباينة للغاية فيما يتصل باعتنـاق أو الابتعـاد              . للغاية
وقـد احـتفظ بعضـها بهيكـل مركـزي وإن كـان لـه               .  القياسـي الموحـد    عن نموذج الخدمة المدنية   

ــز متجــدد علــى الجــدارة     ــارت أخــرى نموذجــا   . أهــداف محــددة بوضــوح، مــع تركي بينمــا اخت
في حـين تحركـت أخـرى       . مركزي يتيح لكل وزارة أو وكالـة تصـميم أنظمتـها إلى حـد مـا                لا

. تيجي المركـزي المحـدد بوضـوح      مركزي على ألا يتجـاوز حـدود الإطـار الاسـترا           إلى هيكل لا  
وهذا الوضع، الـذي اختـارت فيـه الحكومـات خيـارات متباينـة واتبعـت فيـه مسـارات مختلفـة،                      

 .يفرض أيضا مشكلة في التطبيق فيما يتصل بالمبادئ الموحدة بشكل صارم فيما بين الدول
وحــدة ولا يــوحي هــذا علــى الإطــلاق بأنــه لــيس ثمــة دور أيــا كــان لــبعض المبــادئ الم    - ٣١

فبعض النظم الإدارية القائمة بذاتها، وخاصة نظـم إدارة الميزانيـة والماليـة، تعتـبر نظمـا                . الرئيسية
فثمـة اتفـاق واسـع النطـاق        . تحقق موثوقيتها من خلال الإجمـاع علـى هـذه المبـادئ والتوقعـات             

علــى أنــه مــن المستصــوب وجــود نظــم ســليمة تتنبــأ بالعائــدات بدقــة وتحــدد وتتعقــب الإنفــاق   
. الضروري بشكل سليم وتـوفر إمكانيـة الاطـلاع بشـفافية علـى السـجلات والمعـاملات الماليـة         

ومع ذلك، فإنه حتى بالنسبة للنظم المالية، لا يوجد اتفاق بشأن الخصـائص الأخـرى مـن قبيـل                   
مالية تخفف من أثر الانكمـاش أو الاضـطراب الاقتصـادي           � عناصر ملطفة �القدرة على توفير    

 .)٥(غير المتوقعين
 

 تقييم القدرات كاستراتيجية -ثالثا  
 أي نهــج -تصــادف المبــادئ الموحــدة لتحليــل مــدى تطــور قــدرات الحكــم وتقــدمها     - ٣٢
لكـن الصـعوبة في التوصـل       .  عقبـات مفهومـة في عـالم متنـوع         -� قاس واحد يلائم الجميـع    م�

ــة مــن إلى مبــادئ موحــدة لتحليــل قــدرات الحكــم لا تقلــل مــن ضــرورة وجــود أدوات تحل     يلي
فمع خروج البلدان من الأزمـات والنظـر في طلبـات وضـرورات إعـادة البنـاء الـوطني                   . ما نوع

ومــع الوقــت، أصــبح  . اكتســب مضــمون المؤسســات المنشــأة حــديثا أو المعــاد تنشــيطها أهميــة  
إحــراز تلــك المؤسســات تقــدما في تلبيــة أهــداف المــواطنين والمســؤولين المنتخــبين وغيرهــم مــن  

وفي كلتـا الحـالتين، يعـد وجـود مبـادئ توجيهيـة وأُطـر شـفافة                 . حة أمـرا حاسمـا    أصحاب المصل 
 .لتحليل وتقييم قدرة الإدارة العامة أمرا مفيدا

__________ 
 )٥( See Yilin Hou, Donald P. Moynihan and Patricia Wallace Ingraham, “Capacity, management and 

performance: exploring the links”, American Review of Public Administration, vol. 33, No. 3 (September 

2003), pp. 295-315.. 
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ومن أجل بلوغ هذا الهدف المتعلق بتقييم قدرات الحكـم والإدارة العامـة، يوجـد نهـج                  - ٣٣
ــايير     ــيم المســتند إلى المع ــو اللجــوء إلى التقي ــديل وه ــنُ . ب ــايير في  وتشــترك ال هج المســتندة إلى المع

أن المنظمات التي تفي بعناصر رئيسـية مـن المعـايير الحاسمـة تتمتـع بالقـدرة                 : افتراض مشترك هو  
وتعتمـد  . على أن تكون فعالة وذات أداء عـال حـتى لـو لم يجـر تحليـل أي تـدابير محـددة لـلأداء                       

ــة ومضــمونها      ــها القيمــي،  قــدرات الحكومــة إلى حــد كــبير علــى شــكل نظمهــا الإداري وهيكل
 وهكـذا   .أنها أساسية في تأمين قدرة هياكل الحكـم علـى الاسـتمرارية علـى مـدى الوقـت                  كما

فإن القدرة على الأداء تصـبح مـتغيرا حاسمـا متـداخلا بـين نظـم وممارسـات المؤسسـات والأداء                 
طنيهـا  كما أنها تشير إلى المدى الذي ستتمكن بـه الحكومـات مـن تلبيـة آمـال موا                 . النهائي ذاته 

بفاعلية، وغيرهم مـن أصـحاب المصـلحة الرئيسـيين، في مجموعـة متنوعـة مـن مجـالات السياسـة                     
وتعد فكرة القدرات كمنهاج للأداء فكـرة أساسـية في المنطـق المتعلـق بتقيـيم القـدرات                  . العامة

ن ورغم أن المصطلح المستخدم هنا هو القدرة على الأداء، فإن النـهج المسـتند إلى المعـايير يمك ـ                 (
واسـتخدام المعـايير كـأدوات لتقيـيم        ). أن يطبق على أبعاد أخرى للأداء من قبيـل الجـودة أيضـا            

 .القدرات يتيح النظر في هذا المفهوم بطريقة عملية
وتســتخدم التقييمــات المســتندة إلى المعــايير علــى نطــاق واســع في المنظمــات العامــة          - ٣٤

دة إلى المعـايير عـن أفضـل الممارسـات، وينبغـي            وتختلف التقييمات المستن  . والخاصة على السواء  
فالعمل القائم على أفضـل الممارسـات يصـف         . ألا يخلط بينها وبين التحليل على ذلك الأساس       

أمـا  . حلولا وإجراءات وإصلاحات محددة غالبا ما تستمد من مجموعـة ضـئيلة مـن الملاحظـات               
شروطا أو بارامترات يمكن أن يقـاس       التقييمات المستندة إلى المعايير فإنها، على العكس، تصف         

ــة   ــها الأداء المحتمــل والقــدرات المحتمل كمــا أن هــذه التقييمــات تمكــن مــن مراعــاة    . في مواجهت
وثمـة تطبيقـات   .  علـى سـبيل المثـال العقبـات الاقتصـادية       -خلفيات محددة وأوضاع بيئية معينـة       

. عين العـام والخـاص علـى السـواء       مشهود لها في التقييمات المستندة إلى المعايير مطبقـة في القطـا           
ففي الولايات المتحدة الأمريكية، على سبيل المثال، يجري تقييم المنظمات العامـة بصـفة دوريـة         

. تبعا لبرنامج بولد ريدج للجودة الوطنية، ومجموعة من المعايير التنظيميـة لإدارة الجـودة الكليـة      
د متزايد من الوكالات المفوضة بالتنفيـذ       وثمة شكل آخر متعلق بإدارة الجودة الكلية، تطبقه عد        

علـــى المســـتويات اللامركزيـــة للمملكـــة المتحـــدة وغيرهـــا مـــن المنظمـــات العامـــة في البلـــدان    
وتقوم المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة بتحليل المنظمـات تبعـا لقائمـة مـن العوامـل                . الأوروبية

 في القيــادة وإدارة الأفــراد والسياســة  وتتمثــل العوامــل التمكينيــة . التمكينيــة والنتــائج المرجحــة 
ــات   ــوارد والعملي ــة والاســتراتيجية والم ــراد بالرضــاء،     . العام ــل في شــعور الأف ــائج فتتمث ــا النت أم

وثمـة مفهـوم أحـدث هـو،     . وإرضاء العملاء، والأثر الذي تخلفه على المجتمـع، ونتـائج الأعمـال         
المـالي والأعمـال الداخليـة      :  منظور مما يلي   القائمة المتوازنة للنتائج، الذي يحدد الأداء وفقا لكل       
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ــيم والعمــلاء   ــام       . )٦(والابتكــار والتعل ــول ع ــها إلى وصــف يحظــى بقب ويســتند كــل منظــور من
وقـــد . للشـــروط المستصـــوبة الـــتي يقـــاس في مواجهتـــها أداء أو قـــدرات أو ســـلوك أي كيـــان 

ص للحكومـات   استخلصت المعايير من تحليلات تجريبية وتحلـيلات للخـبراء، وكـذلك مـن فح ـ             
ولـيس مـن المفتـرض أن هنـاك مسـارا           . أو المنظمات التي اعتبرت فعالة للغاية على مدى الوقت        

واحدا فقط لتحقيـق الشـروط الموصـوفة بالنسـبة لكـل معيـار؛ بـل يتمثـل الافتـراض في أن كـل                      
. حكومة أو منظمة ستتبع استراتيجية تتمشـى بالقـدر الأكـبر مـع بيئتـها السياسـية والاقتصـادية             

وبعبــارة أخــرى، يتعلــق جــزء ضــمني مــن التقيــيم بالمــدى الــذي اســتفادت فيــه الوحــدات الــتي    
 .خضعت للتحليل من الموارد المتاحة لها

فكلـها مبنيـة علـى نهـج        . وهناك عدد من الخصائص المشـتركة البـارزة بـين هـذه النـهج              - ٣٥
ومـع ذلـك فـإن مـن        . منموذج قطاع الأعمال في الإدارة، وليس النهج المتأصـل في القطـاع العـا             

. الممكن تكييفها بحيث تشمل معايير مستمدة على وجه التحديد مـن خصـائص القطـاع العـام                
وإلى جانــب ذلــك، فــإن هــذه الــنُهج عليهــا طلــب مســتمر مــن المتخصصــين في القطــاع العــام،  
ــتعلم مــن الحكومــات      الــذين يســعون إلى إدراك كيــف تــؤدي منظمــاتهم أعمالهــا فضــلا عــن ال

يرجع جزء من السبب في شعبيتها، إلى أنهـا وإن كانـت مسـتمدة مـن أصـول نابعـة                    و. الأخرى
فهـي تنظـر    . من القطاع الخاص، فإن كـل نمـوذج ينظـر في نتـائج تتجـاوز نتـائج خـط الأسـاس                    

وقد استخدمت النمـاذج المسـتندة إلى       . أيضا في شكل ما من أشكال القدرات في مجال الإدارة         
ء تقييمــات للمنظمــات كــل علــى حــدة، أو شــكل مــن أشــكال المعــايير إلى حــد كــبير في إجــرا

 .، ولكن ليس كطريقة منهجية للمقارنة بين مختلف الحكومات)٧(تحليل أو تقييم السياسات
 

 شروع الأداء الحكوميالمتعلقة بمالة الح -ا رابع 
ل يوفر مشروع الأداء الحكومي في الولايات المتحـدة مثـالا مـثيرا للاهتمـام في مـا يتص ـ            - ٣٦

 سـنوات، نهجـا     ٦ويتـيح هـذا الجهـد الـذي امتـد           . بتطبيق النهج المستند إلى المعايير في الحكومة      
ومكّـن هـذا المشـروع      . مستندا إلى المعايير لإجراء تقييم تنظيمي مصمم بالتحديد للقطاع العام         

ليـة  من إجراء تحليل لعنصر هام من عناصـر الإدارة العامـة الفعالـة في الولايـات والحكومـات المح           
في الولايات المتحدة، وهو عنصر القدرات في مجال الإدارة، أي القدرات المتعلقة بـإدارة المهـام                

__________ 
 )٦( See Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the balanced scorecard as a strategic management 

system”, Harvard Business Review (January-February 1996), pp. 75-85. 
 )٧( See P. H. Rossi and H. E. Freeman, Evaluation: A Systematic Approach, 4th ed. (Newbury Park, California, 

Sage, 1989); and also David L. Weimer and Aidan R. Vining, Policy Analysis: Concepts and Practice 

(Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1992). 
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ولأغــراض هــذه المناقشــة، تعتــبر حكومــات الولايــات ذات . التنظيميــة الأساســية بشــكل فعــال
صلة بالموضوع لأنها في الولايات المتحدة تتحكم في بعض أضخم الاقتصادات في العـالم، كمـا            

وقــد . نهــا مخولــة مســؤولية حكوميــة ضــخمة مــن جانــب النظــام الاتحــادي للولايــات المتحــدة   أ
 ولايــة، في ٥٠طبقــت معــايير مشــروع الأداء الحكــومي علــى الولايــات جميعهــا البــالغ عــددها  

ــامي     ــا في عـ ــتقلتين، أجريتـ ــتين مسـ ــام  ٢٠٠٠ و ١٩٩٨دراسـ ــدن في عـ  وفي ١٩٩٩، وفي المـ
اط مســتقل هــو مشــروع الأداء الاتحــادي، حللــت قــدرة   وفي نشــ. ٢٠٠١المقاطعــات في عــام 

 .الوكالات الاتحادية الضخمة باستخدام هذه المعايير
والجهود المبذولة لوضع معايير تعني بالضرورة القيام بإعداد بيـان معيـاري عـن العمليـة                 - ٣٧

بشـأن طبيعـة    وحيث أن الإدارة العامة لم تبلغ بعد النقطة التي تحظى فيهـا التعميمـات               . الإدارية
ول عام، فإن أي جهد مبذول لوضع معـايير فيمـا يتعلـق بالأنشـطة الإداريـة                 بالإدارة بق أسلوب  

هــذه الصــعوبة هــو  إزاء وكــان رد فعــل مشــروع الأداء الحكــومي   . ســيكون موضــع خــلاف 
الكتابــات بشــأن الإدارة العامــة فضــلا عــن مجموعــة الاعتمــاد علــى مجــالات التوافــق القائمــة في 

وضــم الفريــق . نظــم الإدارةمــن الخــبراء بشــأن كــل نظــام مــن  بمشــورة فريــق شــامل الاســتعانة
توافقـا واسـع    وحقـق الفريـق     . مسؤولين منتخبين وخبراء في الإدارة العامة وأكاديميين وإداريـين        

العامــة تحولــت إلى أســلوب الإدارة النطــاق في الآراء بشــأن المجــالات الرئيســية ذات الأهميــة في  
عدلت المعايير بشكل طفيف على مدى الوقت استنادا إلى التغذية الراجعـة مـن              و. معايير رسمية 

 .مشروع الأداء الحكوميالحكومات المشاركة في 
ين من التركيز على جمع البيانات المتعلقة بالأبعـاد         لن النهج المستند إلى المعايير المحل     ويمكّ - ٣٨

 جمــع البيانــات اللازمــة ةلكــن طريقــ ،المنصــوص عليهــا صــراحة وهــي الجــودة والفعاليــة والأداء
تتوقــف إلى حــد مــا علــى طبيعــة المعــايير المختلفــة لأن بعــض المعــايير قــد تكــون أكثــر اســتجابة  

فعلـى سـبيل المثـال، فإنـه بالنسـبة          . لأنواع معينة من جمع البيانات عنـها بالنسـبة لأنـواع أخـرى            
بة التي يشارك فيهـا مسـؤولون       للمسائل التي من المتوقع أن تستخلص فيها الاستقصاءات المكتو        

، فقد تكون وسائل بديلـة مـن قبيـل اللقـاءات غـير الرسميـة                �رسمية�حكوميون ردودا ذاتية أو     
. والاستقصاءات التي يشارك فيها جموع المواطنين أو تحليل للوثائق أنفذ بصيرة في هـذا الصـدد               

ــات وتحل        ــع البيانـ ــات جمـ ــن تقنيـ ــة مـ ــتخدم مجموعـ ــروع اسـ ــإن المشـ ــيرا، فـ ــهاوأخـ ــييلـ :  وهـ
الاستقصـــاءات المكتوبـــة المتعمقـــة لكـــل نظـــام مـــن نظـــم الإدارة، وتحليـــل مضـــمون الوثـــائق    
الحكوميــة، وعقــد لقــاءات مــع المســؤولين الحكــوميين وأصــحاب المصــلحة، وتحليــل مضــمون     
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لوسـائل المختلفـة لجمـع البيانـات في         التعـدد في ا   وأسهم هذا   . نصوص اللقاءات والاستقصاءات  
 .)٨( والشكليةصحتها الداخلية

وقــد انطلقــت تحلــيلات مشــروع الأداء الحكــومي مــن الافتراضــات التاليــة المتأصــلة في  - ٣٩
 :النموذج الوارد في الشكل

ولـيس مـن المحتمـل أن       . الطلـب بمجـرد   تحسن الأداء أو ارتفاع جودة الخدمة لا يحدث          � 
 ات هـذه القـدر  وخلـق .  التنظيميـة الأساسـية  اتالقدرمزيد من يتحقق الأداء في غياب   

وأنشـطة ذات قاعـدة     نظـم   في الحكومة هـو عمليـة طويلـة الأجـل تتأصـل جـذورها في                
في التحليلات الـتي    ، المستندة    في الإدارة  اتويتمثل عنصر هام في هذه القدر     . مؤسسية

 .إلى قوة وقدرة نظم الإدارة الخمس المبينة في الشكلالأداء الحكومي يجريها مشروع 
وداخـل الحكومـة ذاتهـا وبـين        القـدرات بـين الـنظم       ال متغيرة لهذه    وستكون هناك أشك   � 

 .الحكومات
 .نظم الإدارة هذهلأسلوب يمكن وصف وقياس ومقارنة الخصائص الهامة و � 
 ويمكــن ةومــن المهــم بشــكل أساســي للعمليــة أن تتســم بالشــفافية وأن تكــون مفهوم ــ  � 

 .للمواطنين الاطلاع عليها بسهولة
هامة، منـها أن نمـوذج مشـروع الأداء الحكـومي لم يقـس الأداء في حـد                  تحذيرات  وثمة   - ٤٠
وتكمـن الحجـة هنـا      .  هـو نظـم الإدارة     ات،فإنه لم يقس أو يحلل إلا عنصرا واحدا للقـدر         . ذاته

لــلأداء، لكــن تشــكل منــاهج  علــى الأداء، فإنهــا اتتخلــق القــدرالــنظم في أنــه نظــرا لأن هــذه  
ومـن حيـث تحليـل    .  مقياسا كاملا لفعالية الحكومة عموما     نجاحها أو إخفاقها النسبي لا يشكل     

ولم يقم بقيـاس نتـائج      . السياسات، فإن المشروع لم يحلل إلا عنصرا واحدا وسط معادلة الأداء          
الإدارة وقـد فعـل الـبعض       أسـلوب   ومن الممكن تأويل التحليل على أنه قياس لأداء         . السياسات

شــكل لمشــروع عمومــا هــو أن نظــم الإدارة تومــع ذلــك فــإن الافتــراض الأساســي ل. )٩(ذلــك

__________ 
 )٨( Matthew B. Miles and Michael Huberman, Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook, 2nd ed. 

(Thousand Oaks, California, Sage, 1994). 
 )٩( See Saundra K. Schneider and Jerrell Coggburn, “The quality of management and government 

performance: an empirical analysis of the American States”, Public Administration Review, vol. 63, No. 2 

(March/April 2003), pp. 206-213; and also Amy Kneedler Donahue, Sally Coleman Selden and Patricia W. 

Ingraham, “Measuring government management capacity: a comparative analysis of city human resources 

management systems’, Journal of Public Administration Research and Theory, vol. 10, No. 2  
(1 April 2000), pp. 381-411. 
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 الحكومـة في مجموعـة متنوعـة مـن مجـالات السياسـات              اتهامة في تقييم قـدر    متداخلة  متغيرات  
وأنها تؤدي دورا هاما في تفسير مجموعة محتملة مـن الصـلات السـببية الوسـيطة مـع المسـتويات                    

 لتحقيـق الفعاليـة في      هجم، تعتبر منا  وفيما يتصل ببناء القدرات والحك    . المختلفة للأداء والفعالية  
 .الأجل الأطول

 
 نموذج لنظم الإدارة باعتبارها قدرات محتملة  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
إن نظم الإدارة الخمسة الـتي جـرت دراسـتها هـي عبـارة عـن المهـام الإداريـة الرئيسـية                       - ٤١

الإدارة الماليــة وإدارة المــوارد البشــرية وإدارة   :  وهــييــع مســتويات الحكومــة  الموجــودة في جم
والبنيــة التحتيــة وإدارة تكنولوجيــا المعلومــات والإدارة مــن أجــل تحقيــق       الرأسماليــة الأصــول 
ــائج ــد و. النتـ ــية ت  تعـ ــؤولية أساسـ ــة مسـ ــول الهيكليـ ــراد والأصـ ــة والأفـ ــإدارة النقديـ ــا ضـ طلع بهـ

وفي الوقت الحالي تعتـبر إدارة تكنولوجيـا المعلومـات، وإن           . الصغيرة الكبيرة منها و   ،الحكومات
. كانت إضافة حديثة للغاية للأنشطة الإدارية، هامة للتخطيط الفعال والتقييم واتخاذ القـرارات            

وعلاوة على ذلك، فإنه نظرا لزيـادة شـيوع مبـدأ الحكومـة المسـتندة إلى الأداء، فقـد أصـبحت                     
وقـد أخـتيرت الـنظم      . ق النتائج وصـلات هامـة بـين المـوارد والنتـائج           نظم الإدارة من أجل تحقي    

بعد مشاورات مكثفة مع المديرين في الحكومة ومـع الأكـاديميين المتخصصـين في الإدارة العامـة                 
الكــبيرة لإدارة في جميــع الإدارات العامــة لــنظم هــذه الــوتظهــر . ومــع خــبراء آخــرين في الميــدان

MANAGEMENT
CAPACITY

 الإدارةالقدرات في مجال

 الإدارة نظم

 الرأسمالية الأصولإدارة الماليةالإدارة
الموارد البشريةإدارة المعلوماتتكنولوجياإدارة
 دافع كعنصر القيادة

 الإدارة من أجل تحقيق النتائج

PROGRAM 
DELIVERY
 تنفيذ البرامج

 الأداء

 المقياس
 

 ربط كعنصر القيادة
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لكـل نظـام مـن نظـم     حددت وقد .  فيما يتصل بتنفيذ السياسات تقريبا وتعمل كعناصر تمكينية   
وعــلاوة علــى ذلــك، أولي اعتبــار لتكامــل الــنظم      . الإدارة المجموعــة الخاصــة بــه مــن المعــايير    

والتكامل هو مـدى اتصـال وتضـافر مختلـف نظـم الإدارة مـع بعضـها الـبعض ومـدى                     . وللقيادة
مـن أجـل تيسـير الأداء عـن     ة فإنه يجري توليها  أما القياد .إسهامها في تحقيق الأهداف المشتركة    

 وتحفيـز الجهـات الفاعلـة ذات    ، ودعم تحسين النظام وتكاملـه ،طريق تقديم رؤية تتصل بالإدارة   
القـدرات  الـتي تـبني   ويجـري تنـاول القيـادة    . الصلة لكي تعمـل مـن أجـل تحقيـق هـدف مشـترك         

 .بقدر أكبر من التفصيل أدناه
فقــد تقــرر في وقــت ســابق أن  . النقــاط الهامــة مــن التحليــل لــت أيضــا بعــض غفوقــد أُ - ٤٢

ــى      ــن تركــز عل ــيلات مشــروع الأداء الحكــومي ل ــأكثر     �تحل ــذي أحــرز أفضــل نجــاح ب ــن ال م
بعبــارة أخــرى، فــإن التركيــز لــن ينصــب علــى كيفيــة قيــام أغــنى الحكومــات            وأ. �مــوارد

وكشــفت . تاحـة لهــا بتخصـيص واســتخدام أموالهـا بــل علــى جـودة أداء الحكومــات بــالموارد الم   
وفي الواقـع فـإن بعـض الحكومـات لم          . الدراسات عن وجود اختلافـات كـبيرة في هـذا الصـدد           

وأشار أحـد المسـؤولين، متكلمـا عـن الإدارة          . تكن مهتمة بأي نظم بخلاف نظام الإدارة المالية       
، فلــيس هنــاك مــن يهــتمتســير ســيرا حســنا طالمــا أن الأمــور �مــن أجــل تحقيــق النتــائج إلى أنــه 

 .�يهم على أي حالفلا شيء وعندما تسوء الأمور 
ولم تكن السياسة والأوضاع السياسية التي تعمل فيها نظـم الإدارة محـور تركيـز محـدد                  - ٤٣

فالمســؤولون المنتخبــون الــذين تلقــوا التقريــر  . أهميتــها في كــل مكــانلهــا في التحليــل وإن كــان 
عنـد  غالـب المسـؤولين الـذين كـانوا موجـودين           هم ليسوا في ال   النهائي لمشروع الأداء الحكومي     

وشـرحت السياسـة والمنـاخ السياسـي السـائد في بعـض الولايـات والمـدن                 . إجراء التحليل مـثلا   
الـتي عملـت في إطارهـا       وفي نقابـات    بقـدر كـبير     والمقاطعات قدرا كـبيرا مـن الهياكـل الموحـدة           

 . وخاصة نظم إدارة الموارد البشرية،نظم الإدارة
 المقصــود مــن اســتبعاد التحليــل السياســي علــى وجــه التحديــد الإشــارة إلى أن    ولــيس - ٤٤

ولكـن التحليـل كـان يهـدف، بشـكل أبسـط،       . السياسة لا تهم بالنسبة للإدارة لأنها فعلا هامـة  
شـرك أو يصـف البيئـات السياسـية         الحكومات دون أن يُ   المتبعة في   إلى التركيز على نظم الإدارة      

والموضـوعان هامـان؛ لكـن مشـروع الأداء         . التي توجـد فيهـا هـذه الـنظم         ،المثيرة للجدل أحيانا  
 سياسية، فتقييم السياسـة يجـاوز نطـاق التحليـل           ةالحكومي لم يكن القصد منه هو أن يكون أدا        

 .وموارده
ففـي أي خلفيـة     . ولبعض الأسباب ذاتها، لم يبحث التحليل بالتحديد موضوع القيـادة          - ٤٥

بواسـطة أفـراد    ورة القيـادة السياسـية والمسـاءلة السياسـية مـع القيـادة              عامة، تمزج القيادة بالضـر    



 

20 05-22477 
 

E/C.16/2005/3

ودراسة القيادة غالبا ما تفسر علـى أنهـا نشـاط سياسـي مكثـف كمـا                 . الخدمة الوظيفية الدائمة  
ومرة ثانية، ومن أجـل إبقـاء التركيـز         . أنها صعبة أيضا بسبب امتزاج أدوار القيادة ومسؤولياتها       

العمل في حدود الموارد والوقـت المتـاحين، لم يكـن التركيـز بوجـه خـاص       على الإدارة والقيام ب  
ومع ذلك، فقد ثبت أن جودة القيـادة تشـكل        . على القيادة جزءا من مشروع الأداء الحكومي      

عاملا هاما في تحديد الفروق بين الحكومات ذات القدرات العاليـة وتلـك الـتي تتمتـع بقـدرات        
ــادة تحــدد و. أقــل بكــثير ــه يتجســد في  طــابع القي ــذلك علــى أن ــد أو الفريــق الــذي يحــدد  ل القائ

أولويات طويلة الأجل ويعزز الأولويات الاسـتراتيجية ويحـافظ عليهـا ويفهـم المنظمـات العامـة                 
وقد أطلق المحللون في المشروع على هذا النـوع مـن           . فهما يكفي لكي يخط مسارا قيما للتنفيذ      

 أنها أطول أجلا وأنها شملت قـادة الـبرامج والسياسـات            مما يعني � القيادة المتكاملة � أسمالقيادة  
 .والقادة السياسيين والقادة من الموظفين الدائمين

 
 العملية -خامسا  

هناك عدة خطوات متميزة في عملية التقييم المستند إلى المعايير وإن كان بعضها يمكـن                - ٤٦
على الـرغم مـن أن العمليـة        : نه هو أ  هناك توضيح هام  وفي البداية،   . أن يحدث في وقت متزامن    

ــدما         ــة عن ــق أقصــى فعالي ــا تحق ــراقبين خــارجيين، فإنه ــذ بواســطة م ــا  تيمكــن أن تنف شــارك فيه
مجموعات هامة مـن المـواطنين وأصـحاب المصـلحة وغيرهـم مـن الأطـراف المهتمـة مـن خـارج                      

ه أمـر   ويمكن أن يتحقق هذا بعدة طرق مختلفة وفي خطوات مختلفة من العمليـة ولكن ـ             . الحكومة
 . أساسي لجودة التقييم

 
 التقييمإجراء اختيار الهدف من : الخطوة الأولى -ألف  

تتيح الممارسات والسياسات والبرامج الحكومية مجموعة واسعة مـن الأهـداف المحتملـة              - ٤٧
ولكن لكي يكون التقييم فعالا، يجـب أن يكـون محـدودا بحيـث يمكـن جمـع المعلومـات                . للتقييم

وتوجـد  . وقـد ركـز المشـروع علـى نظـم الإدارة          . املة وضـمان المشـاركة المناسـبة      المناسبة والك 
 يمكـن   الـتي أهداف محتملة أخرى كبيرة من قبيل طرق مشاركة المـواطنين في وضـع السياسـات                

 .أيضا تقييمها
 

 اختيار وتصميم المعايير: الخطوة الثانية -باء  
رج في التحليـل قـد تكـون أحـد أصـعب            حيث أن اتخاذ قرارات بشأن المعايير التي ستد        - ٤٨

الأجـزاء في العمليــة، فــإن ذلــك يجســد الســبب في مـدى أهميــة اتســاع نطــاق المشــاركة في هــذا   
تشـمل   دورا قيما في التشـجيع علـى أن          اؤدييفمشاركة المواطنين ومدخلاتهم يمكن أن      . الصدد
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م الجماعـات المختلفـة     وسـتقيّ . أهداف البرامج والإدارات الاحتياجات الجماهيرية وأن تكملـها       
ولـذلك  . في المجتمع فعالية الحكومة من منظورات مختلفة قد يكـون بعضـها متناقضـا مـع الآخـر                 

فإن أي عملية تصميم جيـدة سـتختار معـايير تعكـس أكثـر مـن منظـور وسـتتيح للمجموعـات                      
ــالتقييم، أو ســتفرض عليهــا، النظــر في المعلومــات الــتي تم تجميعهــا بطريقــة متوا     ــةالقائمــة ب . زن

 .وبالنسبة لمشروع الأداء الحكومي، امتدت عملية التصميم لأكثر من عام
 

اتخـاذ قـرار بشـأن مـا يشـكل معلومـات ضـرورية وتحديـد كيفيـة                  : الخطوة الثالثـة   -جيم  
 الحصول عليها

كانت مصادر المعلومـات واضـحة في بعـض الحـالات؛ ولكـن في حـالات أخـرى لـزم                     - ٤٩
وإلى . نظـرة أكمـل بشـأن المعـايير     تكـوين   ر المؤقتة العديدة مـن أجـل        الاستعانة بمزيج من المصاد   

 بينمـا   ،أساسـا اسـترجاعها   جانب ذلك، سعت كثير من الحكومـات إلى جمـع بيانـات لا يمكـن                
وفي تلـك الحـالات، كـان مـن         . اختارت حكومات أخرى عدم تقـديم معلومـات إلى المشـروع          

ن قبيـل جماعـات المـواطنين ومنظمـات         الضروري الاعتماد بشـكل كـبير علـى مصـادر بديلـة م ـ            
 أشـهر في حالـة   ٩ تطلبـت نحـو      ،وجمع البيانـات هـو أيضـا عمليـة طويلـة          . �الحكومة الرشيدة �

لمعلومـات بشـأن أنشـطة الحكومـة يعـد أمـرا            عن ا ونظرا لأن الإبلاغ الوافي والشامل      . المشروع
ه المرحلـة المبكـرة مـن    أساسيا بالنسبة للمساءلة، فيمكن استخلاص بعض الدروس الهامة في هذ      

فر لديها المعلومات اللازمة أو الـتي تـرفض نشـرها مـن المـرجح      االحكومات التي لا تتو  ف. العملية
 .يمكن إخضاعها للمساءلةألا 
 

 التأكد من صحة البيانات وتحليلها: الخطوة الرابعة -دال  
 ، وهــيلتقيــيماأدوات يلــزم التأكــد مــن صــحة المعلومــات الــتي تم تجميعهــا عــن طريــق   - ٥٠

الدراسات الاستقصائية الشاملة للمنظمات الحكومية واللقاءات مع جماعات المـواطنين وغيرهـا          
شــامل ومقارنتــها مــع الوثــائق الأخــرى  التــدقيق ال وذلــك عــن طريــق  ،مــن أصــحاب المصــلحة 

والتثبت المتـأني مـن الدقـة، وهـو عنصـر آخـر يسـتغرق وقتـا طـويلا، يكفـل               . والمصادر الأخرى 
وأسـاليب التحليـل قـد تختلـف مـن عنصـر لآخـر        . ة إخضاع عملية التقييم ذاتها للمساءلة    إمكاني

فـي مشـروع الأداء     ف. من عناصر المعـايير لأن بعـض المعلومـات مباشـرة بقـدر أكـبر مـن غيرهـا                  
رغــم أنــه كــان مــن الصــعب تقيــيم مــدى الاســتعمال الفعلــي    والحكــومي علــى ســبيل المثــال،  
نــب المــوظفين الحكــوميين فقــد كــان مــن الســهل نســبيا تحديــد   لتكنولوجيــا المعلومــات مــن جا

 .التكاليف الفعلية للنظم التي جرى تحليلها
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 تصنيف المعلومات في تقارير مفيدة؛ ونشر التقارير: الخطوة الخامسة -هاء  
لكي تصبح عملية التقيـيم المسـتندة إلى المعـايير فعالـة، ينبغـي وضـع خلاصـة الكميـات                     - ٥١

ومـرة ثانيـة،   . علومات المجمعة في تقارير تكـون مفهومـة ويمكـن الاطـلاع عليهـا             الضخمة من الم  
ــاديميين      ــة أكـ ــل والكتابـ ــرق التحليـ ــال، ضـــمت فـ ــومي كمثـ ــامج الأداء الحكـ ــتخدام برنـ وباسـ

يسـهل  بطـرق   شرك الصحفيون بسبب قـدرتهم علـى نقـل المعلومـات المعقـدة              وصحفيين، وقد أُ  
طنين وغيرهـم مـن الأطـراف المهتمـة في شـكل منشـور              لنتـائج للمـوا   اوأتيحـت   . الاطلاع عليها 

وفي صـحف الأخبـار الوطنيـة اليوميـة         ) موجزات قصيرة في مجلة واسعة التوزيـع عـن الحكومـة          (
وهـذا النشـر الواسـع النطـاق        . وعلى عدد من المواقع على الإنترنت مكرسة من أجل المشـروع          

ــتي تؤديه ــ     ــة ال ــات الفعلي ــواطنين بالعملي ــلاغ الم ــات   امــن أجــل إب ــط تلــك العملي ــة ورب  الحكوم
 .تحدثه الحكومة من أثر على أساس يومي هو الهدف الأساسي للمشروع بما
 

 الدروس المستخلصة من نشاط التقييم المستند إلى المعايير -سادسا  
وفرت النتائج التي توصل إليها مشروع الأداء الحكومي معلومات فيما يتصل بتحديـد              - ٥٢

 لنظم الإدارة الأساسية التي تعـد أمـرا هامـا في الحكـم الرشـيد والإدارة                كيفية تنظيم الحكومات  
وبهذا الشكل، فإنها تعتبر مفيـدة في النظـر في الأبعـاد الأخـرى لتنميـة القـدرات            .  الرشيدة العامة

 علـى سـبيل المثـال، أصـبح مـن الواضـح أنـه        ،ففي مجال الإدارة من أجل تحقيق النتائج  . والتقييم
 معظم الحكومات تنتج كميات ضـخمة مـن المعلومـات المتعلقـة بـالأداء فـإن                على الرغم من أن   

وســجل تحليــل وظيفــة المــوارد . )١٠(معظمهــا يناضــل مــن أجــل الاســتفادة مــن تلــك المعلومــات 
البشرية زيادة في اللامركزية وخاصة في التعيين والتوظيف وفي تقييم الأداء ولكنه سـجل أيضـا          

ــد جربــت    ــا أن الحكومــات ق ــق     مختلنظم ــلإدارة في ســعيها لتحقي ــة ل ــة واســتراتيجيات متنوع ف
فبعض نظم إدارة الموارد البشرية على سبيل المثال، انتقلت من كونها لامركزية للغايـة              . الفعالية

دون وجـود أي توجيـه مركـزي أو جمـع للمعلومـات في السـنة الأولى مـن التحليـل، إلى تقليـل          
ومكـن تطبيـق المعـايير      . ي في السـنة الثالثـة     درجة اللامركزية ضمن إطار عمـل تـوجيهي مركـز         

على نفس وحدة التحليـل علـى مـدى الوقـت مـن إجـراء تقييمـات عـن كيفيـة تغـير ممارسـات                          
وكشفت المقارنات التي أجريت بين التحلـيلين الأول والثـاني لحكومـات الولايـات في               . الإدارة

 وزيـادة   ةمل ـاقـوة الع  الطـيط   زيـادة تخ  : الولايات المتحدة عن إحراز تقدم في بعض المجـالات هـي          
. الاســتعانة بــالتخطيط الاســتراتيجي وقيــاس الأداء وإيــلاء اهتمــام أكــبر لتكنولوجيــا المعلومــات

__________ 
 )١٠( See Patricia W. Ingraham and Donald P. Moynihan, “Beyond measurement: measuring for results in State 

Government”, in Task Force on Performance Management and Measurement, R. Nathan and D. Forsythe, 

eds. (New York, New York, Rockefeller Institute, 2001). 
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النظام الذي أحرزت فيه حكومات الولايات أكبر قـدر         فجأة  وأصبحت تكنولوجيا المعلومات    
ــيلات المشــروع، والن       ــث في تحل ــام الثال ــام الأول إلى الع ــن الع ــدم م ــن التق ــذي ســبب   م ــام ال ظ

 .للحكومات أخطر المشاكل
تباينـا  مع ذلـك    تباينت  وكشفت أيضا التحليلات التي أجراها المشروع أن الحكومات          - ٥٣

ملحوظا في مـدى تقـديرها لنظـام مـن نظـم الإدارة أكثـر مـن الآخـر وذلـك مـن حيـث مقـدار                           
ــتثمرتها في مختلـــف   ــوارد الـــتي اسـ ــنظم المـ ــدة وإلى أي مـــدى اعتـــبرت نظـــم الإدا الـ رة أداة مفيـ

وكانـت هـذه النتيجـة هامـة للغايـة مـن حيـث           . لسياسات فيما يتصـل بتحقيـق غايـات أخـرى         ل
نظــم الجميــع تقريبــا يــرون أن فعلــى ســبيل المثــال، ورغــم أن . الفاعليــة العامــة ومســائل الجــودة

التنبـؤ  فإن الحكومات تباينت في قـدرتها في اسـتعمال أدوات الميزانيـة في              ،  الميزنة لها أهمية كبرى   
ــق   ــدات بشــكل دقي ــرض       . بالعائ ــة ع ــدار وطريق ــا في مق ــها ملحوظ ــان الاخــتلاف بين ــا ك كم

فقــد نشــرت بعــض  . معلومــات الميزانيــة علــى المــواطنين وأصــحاب المصــلحة الهــامين الآخــرين  
الحكومات معلومات الميزانية والمبادئ التوجيهيـة المتعلقـة بالميزانيـة علـى الإنترنـت وطلبـت مـن               

في حــين قامــت حكومــات أخــرى  . يم تعليقــات وتغذيــة راجعــة بشــكل مســتمر المــواطنين تقــد
واجبـها فيمـا يتصـل    ببوضع نسخة من الميزانية في المكتبة العامة ورأت أنها وفت بقيامها بـذلك         

 .بإعلام الجماهير
وتجــدر الإشـــارة أيضـــا إلى أن الــنظم المســـتندة إلى المعـــايير مــن قبيـــل مشـــروع الأداء     - ٥٤

ترض أن إنفـاق قـدر أكـبر مـن الأمـوال علـى الـنظم يحسـن بالضـرورة مضـمون                      الحكومي لا تف  
بل على العكـس فـإن التقيـيم المسـتند إلى المعـايير             . هذه النظم والأداء فيما يتصل ببناء القدرات      

يدرس القدرة من منظور السياق القائم ومجموعـة المـوارد الموجـودة ويسـأل، في ضـوء مجموعـة                   
هي الخيارات والأهداف التي اتبعتها الحكومـة وهـل أسـهمت هـذه             ما  عن  معينة من الظروف،    
 ات في الأجل الطويل، أو قيدت هذه القدرات؟الخيارات في القدر

 
 التقييم المستند إلى المعايير في خلفيات وطنية أخرى -سابعا  

 .يستند النموذج والاستنتاجات المشار إليها أعلاه إلى تجربة وافتراضـات دولـة واحـدة              - ٥٥
ومــع ذلــك، فإنــه يجــدر النظــر في مــا هــي  . وينبغــي ألا تنقــل جملــة إلى خلفيــات وطنيــة أخــرى 

 الــتي يمكــن أن تكــون ذات صــلة في    ،عناصــر في هــذه المكونــات  ال وأي ،مكونــات النمــوذج 
م وحسب المشار إليه من قبـل، فـإن صـلة العناصـر بالموضـوع لا يمكـن أن تقـيّ         . سياقات أخرى 

هـو بُعـد   اقات يالمتعلقـة بالس ـ وأحـد هـذه الأبعـاد       . الحكومات المختلفـة  إلا في إطار بيئة وهيكل      
وثمـة بعـد سـياقي      . وطابع النظـام السياسـي الـذي تعمـل الحكومـة في ظلـه هـام للغايـة                 . سياسي

آخــر وهــو بُعــد اقتصــادي ويتعلــق بــالموارد المتاحــة للدولــة وإلى أي مــدى تتمتــع بالقــدرة علــى  
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تعلق بُعد آخر بالمواطنين وينظـر في المـدى الـذي تتصـل بـه               وي. توجيهها من أجل بناء القدرات    
. الحكومــة بمواطنيهــا وكيــف تســعى إلى اطلاعهــم وإشــراكهم في المناقشــات بشــأن السياســات 

م إلا عنــدما تؤخــذ هــذه العوامــل الحاسمــة للســياق قــيّوالــنظم التنظيميــة والإداريــة لا يمكــن أن تُ
 .الوطني في الحسبان

ع ذلــك إلى أن بعــض أجــزاء نمــوذج بنــاء القــدرة الإداريــة يمكــن أن  وتشــير التجربــة مــ - ٥٦
وفي مناقشـات ضـمت مسـؤولين       . تمضي قدما لكي ينظر فيها بشـكل أعـم مـن منظـور مقـارن              

 نظـم إدارة الميزانيـة      ، علـى سـبيل المثـال      ،شـحت  مـن تايلنـد والصـين والهنـد رُ         احكوميين وطلاب 
كـدت فيهـا أهميـة تلـك الـنظم في           عايير مقارنـة وأُ   متطبيق  والإدارة المالية بوصفها نظم مرشحة ل     

ويجب أن تكون أيضا نظم إدارة المـوارد البشـرية مرشـحة للنظـر فيهـا في وقـت                   . الحكم الفعال 
مبكر لأنها تعد أساسية لتأمين قدرة الحكومة على تعيين وتنمية والاحتفاظ بالقوة العاملـة ذات               

ويمكن لمعايير تقيـيم قـدرة الحكومـات علـى       . خرىالجودة اللازمة لتشغيل جميع نظم الإدارة الأ      
خلق وتعهد القدرة في مجال إدارة الموارد البشرية أن تتناول تهيئة ظروف لتعهد الموارد البشـرية                

الأساسـية وتصـميم   المهنيـة  الفعالة وخاصة وضع إطار قائم على الكفاءات من أجل المجموعات   
 .لطابع المؤسسي على تخطيط موارد بشرية فعالةاستراتيجيات فعالة لتنمية القدرات وإضفاء ا

وإلى جانــب فكــرة إمكانيــة النقــل المحتملــة لمعــايير معينــة، فــيمكن النظــر أيضــا في نقــل    - ٥٧
وتسـتند أداة مـن هـذه الأدوات    . الأدوات والمفاهيم التي وضعت في التقيـيم المسـتند إلى المعـايير     

ن ويمكن فهمهما بشكل مستقل مـن حيـث         اينن متبا ا والأداء هما عنصر   اتعلى فكرة أن القدر   
 :الأسئلة التالية

 إلى أي مدى تؤدي الحكومات عملها بطريقة جيدة؟ � 
هل يمكـن ترجمـة معلومـات الأداء الأساسـية إلى معلومـات أعـم عـن الجـودة والفعاليـة                      � 

 والشفافية؟
 ما هو مدى تنظيم وتطور نظم الإدارة العامة؟ � 
  هذه النظم؟كيف يمكن تحسين قدرات � 
 ما هي الأولويات؟ � 
وبمجرد طرح هذه الأسئلة، يمكن وضع معايير واضحة يقـيم علـى أساسـها كـل نظـام                   - ٥٨

ويمكـن تجميـع نتـائج هـذه     . بدرجة أكبر في كل سياق وطـني هذه المعايير   للإدارة على أن تحدد     
 عـن الطريقـة   التقييمات مع تقييمات ومنظورات استراتيجية أخرى للحصول على فكرة أفضل     

التي يمكن بها للقدرات المتعددة أن تسهم في الجهود الطويلة الأجل التي تبـذلها الحكومـة لإقامـة                  
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وعـلاوة علـى ذلـك،      . نقص مـن هـذه الجهـود       أو ت ـُ  ،وإدارة نظام فعـال للحكـم والإدارة العامـة        
داف الحكـم  يمكن للمعايير أن توفر نقاطا هادية علـى طريـق تقيـيم التقـدم المحـرز نحـو بلـوغ أه ـ                   

وأخيرا، من الممكن تقييم قدرة الحكومـة ذاتهـا علـى تنميـة القـدرات والسـلطة                 . والإدارة العامة 
 .في قدرتها على البقاء والازدهارالذي يعد حاسما  ،الاستقرارودعم المناسبة لتحقيق 

ع وتعزز الشفافية التي تكفلها المعـايير المعـبر عنـها بوضـوح والمفهومـة علـى نطـاق واس ـ              - ٥٩
ــدرة  ــة القائمــة         مق ــم للحكوم ــى تحســين فهمه ــم مــن أصــحاب المصــلحة عل ــواطنين وغيره الم

لخدمتهم، ليس من حيث المسائل والمشاكل التي تواجههـا الحكومـة فحسـب ولكـن أيضـا مـن                    
. حيــث مــدى تطويرهــا لإرادتهــا وإمكانيتــها وقــدرتها علــى التصــدي لتلــك المســائل والمشــاكل  

الإدارة الفعالـة والحكـم الفعـال والمشـاركة الفعالـة، الـتي تعـد               لـدورة   شجع الصلات اللازمة    وتُ
 .حاسمة للغاية في الحكم الرشيد، بطرق هامة

 
 استنتاجات وتوصيات -ثامنا  

يتطلــب تعزيــز التحســينات في الإدارة العامــة بشــكل مســتمر تمكــين المــواطنين مــن  - ٦٠
 السياســـي -لاجتمـــاعي ويـــبرز الســـياق ا. تحديـــد مبادئهـــا وأسســـها وجودتهـــا وفعاليتـــها

والاقتصادي المتغير ضرورة التشديد بقدر أكبر على النهج والمنهجيات النابعة من القاعدة 
 .التي يمكن أن تكفل هذه المشاركة في جميع مراحل وضع السياسات

ورغم وجود كثير من النهج والمنـهجيات البديلـة، فـإن عمليـة التقيـيم المسـتند إلى         - ٦١
إذ أن مـن    . ة في هذا التقرير تمثل حلا من الممكن تكييفـه حسـب الظـروف             المعايير المعروض 

 وتطبيقهـا   ، وتعـديل مضـمونها    ،الممكن تكييـف خطواتـه الخمـس المتميـزة حسـب الظـروف            
وينبغـي التركيـز علـى إشـراك المجموعـات الهامـة       . على مجموعة متنوعة كبيرة من الظـروف      

كـــم وأصـــحاب المصـــلحة مـــن خـــارج مـــن المـــواطنين والجهـــات الفاعلـــة الرئيســـية في الح
وينبغي على وجه الخصوص مراعاة الاستفادة مـن هياكـل الحكـم اللامركزيـة              . الحكومات

في البلــدان والمنــاطق المختلفــة مــن العــالم مــن أجــل الوصــول إلى عــدد كــبير مــن المــواطنين    
تأثير وسيكون ال .والحصول على آرائهم ومدخلاتهم فيما يتصل بما يمثل إدارة عامة رشيدة

الصــافي لهــذه الاســتراتيجية هــو زيــادة مشــروعية أســس الإدارة العامــة ومبادئهــا ومقــاييس 
 .جودتها ومعايير الأداء فيها

وهكــذا فــإن التقيــيم المســتند إلى المعــايير يحمــل في طياتــه إمكانيــة للتطبيــق كأحــد      - ٦٢
 عمليـة التقيـيم بأكملـها    البدائل طالما تم إدماج آراء المواطنين وجماعات المجتمعات المحلية في 

ويجب أن ينطـوي تطبيـق النـهج والمنـهجيات النابعـة            . بما في ذلك أثناء تحديد معايير التقييم      
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. من القاعدة على قدر كبير من المرونة لكي تراعي الفروق الضخمة بين البلدان والمنـاطق              
ي ببسـاطة   هو نهج غـير كـاف في عـالم اليـوم ولا يراع ـ            � قاس واحد يناسب الجميع   م�فنهج  

أما التقييم المستند إلى المعـايير في المنظمـات         . الفروق في نقاط البدء والمهام وأهداف الأداء      
مكن أن يتصدى لهذه المسائل من خلال عملية تصميم تضم منظـورات متعـددة وتـدمج                يف

 .آراء المواطنين وخاصة من ينتمون إلى الفئات المحرومة
 علــى النحــو المــبين في دراســة -عــايير في المنظمــات ويعــرض التقيــيم المســتند إلى الم - ٦٣

 مثالا للنقاش والحـوار بشـأن مختلـف النـهج والمنـهجيات         -الحالة لمشروع الأداء الحكومي     
 .النابعة من القاعدة فيما يتعلق بوضع أسس ومبادئ للإدارة العامة والحكم

ع منهجيتـها الخاصـة بهـا       ويوصى بأن تقوم لجنة الخبراء المعنية بـالإدارة العامـة بوض ـ           - ٦٤
لتحديد مبادئ وأسس الإدارة العامـة وذلـك بالاعتمـاد علـى هـذا التحليـل الأولي لنـهجنا                

 .على أن تكمله بمنظورها الخاص
 


