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  نة الخبراء المعنية بالإدارة العامةلج
  ةشراعالدورة ال
  ٢٠١١أبريل / نيسان٨-٤نيويورك، 

  * من جدول الأعمال المؤقت٣البند 
ــائج     ــق نت ــن أجــل تحقي ــة م ــة العام   كفيلــةالحوكم

دعــم عــن طريــق جميــع لليــاة الحتحــسين نوعيــة ب
تنفيذ الأهداف الإنمائية المتفق عليهـا دوليـاً بمـا في           

         الإنمائية للألفيةذلك الأهداف
   إطار مفاهيمي وتشغيلي:الحوكمة العامة من أجل تحقيق النتائج    

  
 مذكرة من الأمانة العامة    

  

  موجز  
أغيلار فيلانويفـا، رئـيس     لويس   قام بكتابتها ذكرة من الأمانة العامة ورقة      المهذه  يل  تح  

 في  ين وفقا لبرنامج العمـل وجـدول الأعمـال المقتـرح          تعد، أُ لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة    
 لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامـة عـن أعمـال الـدورة       من تقرير “ ثالثا”الفصل  من  الفرع واو   

 ، في الورقـة المرفقـة      عنـها  عـرب أُ الـتي    وجهـات النظـر   و). E/2010/44-E/C.16/2010/5(التاسعة  
ــ رأي مــن أي تعــبير عــن الــعــن ضــمنا  يــدلانالكاتــب ولا يخــصان  هــا،في ي وردذوالمحتــوى ال

  .جانب الأمم المتحدة

 
  

  *  E/C.16/2011/1.  
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علومـات  بم أعـضاء لجنـة الخـبراء المعنيـة بـالإدارة العامـة              هـو تزويـد   ورقـة   الوالقصد مـن      
 أعــضاء اللجنــة ها الــدورة العاشــرة، علــى أســاس المواضــيع الــتي حــدد أثنــاء مداولاتهلمــأساســية 

  .٢٠١١  عامأهمية كبرى للنظر فيها خلال دورةأنها ذات على لأمانة العامة ل
ــو   ــسية      السلطتـ ــة والمؤسـ ــة والتقنيـ ــسياسية والإداريـ ــى الجوانـــب الـ ــضوء علـ ــة الـ ورقـ

ستلزم تعقيـدات   وت ـ.  النظـري والعملـي    ينجديـد ومتطـور، ومـن المنظـور        ، في سـياق   ةكمولحل
ــة العالميــة المعاصــرة       ــة الاقتــصادية والــسياسية والاجتماعي ــود البيئ  ةتعاونيــة ومتعــدد  جهُــنُوج

المنظمـات  الجهـات الفاعلـة و      مختلـف  بينفيما  ديناميات  كما أن ال  . لحوكمة العامة لالقطاعات  
الواجـب  ولى الاعتبـار    ويُ. تهكم وفعالي الح تحديات جديدة أمام شرعية      تُبرزالمشاركة،  والمصالح  

 ياغة وتنفيـذ عمليــات ص ـالراميــة إلى الإدارة العامـة،  مجـال  في للبقــاء قابلـة  الأيـضا للإصـلاحات   
  .ستدامةم وة وشاملةعادلتنمية مناسبة لتحقيق وأكثر نجاحا حوكمة 
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  المحتويات
الصفحةالفقرات  

٦٤-١. . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مقدمة  - أولا   
١٩٦-٧.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الحوكمة العامةتعريف   -ثانيا   
٢٨١٢- ٢٠.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نتائج المؤسسات العامة  - ثالثا   
٤١١٥- ٢٩. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .مؤشرات الحكومة وتقييمها  - رابعاً   

٤٦٢٠- ٤٢.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الحوكمة والإدارة العامة  -خامسا   
٤٨٢٣- ٤٧. . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خاتمة  - سادساً   
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  مقدمة   -أولا   
تُغير الدول هياكلها المؤسسية كما تُغـير الحكومـات مـن هيكلـها التنظيمـي وممارسـاتها          - ١

. توعملياتها اسـتجابة للتحـولات الاقتـصادية والـسياسية والاجتماعيـة الـتي تحـدث في المجتمعـا                 
وائـل الثمانينـات مـن القـرن الماضـي عنـدما حـدث الكـثير                أوهناك بالتأكيد أدلة على ذلك منذ       

وتمثلـت التغـييرات    . من عمليـات التحـول وإعـادة الترتيـب وإعـادة الهيكلـة علـى عـدة جبـهات                  
الرئيسية داخل الـدول وخارجهـا في الإصـلاحات الماليـة والإداريـة الـتي أجرتهـا الـدول للتغلـب            

 علـى أنظمـة     إضـفاء الطـابع الـديمقراطي     ت عجزها المالي وما صاحبها من مشاكل؛ و       على حالا 
 في الـــسلطة العامـــة؛ ونـــشوء تحقيـــق اللامركزيـــةالاســـتبدادية أو شـــبه الاســـتبدادية؛ وكـــم الح
ستقلالية والنشاط المدني بمنظمـات المجتمـع المـدني؛ وتحريـر         كتلات المتعددة الدول؛ وتنامي الا    الت

ــصاد أو الإ ــواق    الاقتـ ــة الأسـ ــدة؛ وعولمـ ــة الجديـ ــلاحات الليبراليـ ــارة  (صـ ــال والتجـ ــواق المـ أسـ
؛ ونــشوء عــصر المعلومــات، بالإضــافة إلى ازديــاد المــشاكل العالميــة مثــل   )والخــدمات والتــصنيع

  .الفقر، وعدم المساواة، والمشاكل الأمنية، وتلك المتعلقة بالهجرة، والإرهاب، وتغير المناخ
ــييرات    - ٢ ــد كانــت التغ ــا للظــروف     وق ــساقها وفي ســرعتها وفق ــا وفي ات ــة في نطاقه مختلف

وفيما يتعلق بالحكم، فقد كان التأثير الرئيسي لهذه الـتغيرات هـو            . والقرارات الخاصة بكل بلد   
وعليـه، فقـد بـرزت عمليـة وهيكـل جديـدان            . حدوث تحول في العملية التي يُحكم بهـا المجتمـع         

مـاد الحكومـة بـشكل متزايـد علـى المنظمـات الأخـرى              للحوكمة تتمثل ميزتهما الرئيسية في اعت     
، في كل من القطاع الخاص والمجتمع المدني، لوضـع الأهـداف العامـة         )الاقتصادية والاجتماعية (

ذات الاهتمام المشترك وتحقيقها، ولحل المشاكل العامة وتـوفير الخـدمات العامـة، مثلمـا تعتمـد                 
 علــى أداء الدولــة في تحقيــق أهــدافهما وفي شــركات القطــاع الخــاص ومنظمــات المجتمــع المــدني

والترابط بـين الأجـزاء المكونـة للنظـام الاجتمـاعي المعاصـر يـشجع علـى         . تعهد قضاياهما المدنية 
إيجاد وسيلة للحكم، هي بالضرورة أقل هرمية أو أقل اعتمادا علـى القيـادة والـسيطرة، وأكثـر                  

الـتي تعتمـد فيهـا الدولـة وغيرهـا مـن            مشاركة مع المواطنين، من خلال الشراكات والـشبكات         
  .المنظمات على بعضها البعض

ــلاحات        - ٣ ــد أن إصــ ــة، نجــ ــور الإدارة العامــ ــن منظــ ــييرات مــ ــذه التغــ ــالنظر إلى هــ وبــ
 في أعوام الثمانينات والتسعينات من القرن الماضي، بما قامت بـه            الجديد للشؤون العامة   التنظيم

وقـد أدى التركيـز     . ور وتطـور الحوكمـة الجديـدة      وما لم تقـم بـه، كانـت عوامـل مـؤثرة في تبل ـ             
 علــى الأداء الحكــومي الفعــال مــن حيــث  التنظــيم الجديــد للــشؤون العامــة القــوي مــن جانــب 

ــاره القيمــة الأعلــى والهــدف الأساســي لــلإدارة العامــة، مــن أجــل التغلــب علــى       التكلفــة باعتب
والتنميـة، إلى حـث الـدول علـى         المشاكل المالية أو التغلب حتى علـى أزمـة الرعايـة الاجتماعيـة              
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وتتمثــل أكثــر هــذه الإصــلاحات أهميــة في اللامركزيــة في القــرارات . تنفيــذ إصــلاحات داخليــة
 الاســتقلالية تحقيــق؛ ومنظمــات )الالتــزام والمرونــة والابتكــار  (والعمليــات؛ والإدارة العمليــة  

رتكـز علـى المـواطن      الموجهة نحو أهداف وجماعات محددة؛ وتوفير الخـدمات العامـة علـى نحـو ي              
؛ وتنفيـذ  )التمييز بين القيـادة والتجـديف   (بائعالفارق بين المشتري وال؛ و)كزبون أو مستهلك  (

التنظـيم  وفي الوقت نفسه، قـام      . الحكومة الإلكترونية؛ ونظم تقييم وقياس الأداء، وما إلى ذلك        
 تقلــيص حجــم  بالحــث علــى اتخــاذ عــدد مــن القــرارات الهيكليــة، مثــل الجديــد للــشؤون العامــة

، والخصخصة، والتعاقد مع جهـات خارجيـة        تحرير الأسعار بما في ذلك     (“السوقنة”الدولة، و   
وإنشاء وكالات مستقلة سياسـيا للمجـالات العامـة الرئيـسية المتعلقـة             ) في مجال تقديم الخدمات   

  .ت الرئيسية والمسائل المالية وتنظيم الصناعاالأعمال المصرفية المركزية،بالإدارة العامة، مثل 
فمـن ناحيـة،    .  مجموعتـان مـن التـأثيرات      التنظـيم الجديـد للـشؤون العامـة       ولإصلاحات    - ٤

ــاة        ــاد الحي ــد مــن أبع ــسابقة في العدي ــدراتها ومواردهــا ال فقــدت الحكومــات بعــض ســلطاتها وق
الاقتــصادية والاجتماعيــة، ممــا أدى إلى إضــعاف قــدرتها علــى القيــادة وإضــعاف فعاليتــها، ومــن 

 الأخــرى أوجــدت تلــك الإصــلاحات طريقــة جديــدة للحكــم والقيــادة، تحــت مــسمى الناحيــة
، “اتجــاهين ذو”وهــذا هــو نمــوذج للحوكمــة . )١(“المــشتركة بــين المنظمــاتأشــكال الحكــم ”

ــسياسية      ــرارات ال ــى اتخــاذ الق ــه الحُكــام والمحكومــون عل ــاون في وكــشكل مــن أشــكال   .)٢(يتع
، أو )٣(“الحكـم بالوكالـة  ” أو “لحكم كطرف ثالثا”الحوكمة، فهو يشار إليه أيضا على أنه  

بالإضافة إلى ذلـك، يعـرف      . )٥(“الحوكمة الملتزمة ”، أو   )٤(“الحوكمة القائمة على المشاركة   ”
نموذج الحوكمة هذا على أنه ترتيب مؤسـسي يـربط المـواطنين بـصورة أكثـر مباشـرة بعمليـات                 

  .)٦(“فتوحة وشاملة للجميع السياسات بطريقة مرسم”: صنع القرارات العامة للدولة
لانتقــادات ســليمة ولانتقــادات التنظــيم الجديــد للــشؤون العامــة وقــد تَعرَّضــت حركــة   - ٥

لتنظـيم الجديـد للـشؤون      فالملاحظات الناقدة الأكثر موضوعية تشير إلى تركيـز ا        . مشكوك فيها 
التكلفــة؛ وتجزئــة  علــى بعــد الإدارة العامــة المتعلــق بالفعاليــة مــن حيــث  العامــة بــصفة اســتثنائية

__________ 
  )١(  K. Hanf and F. Scharpf, Interorganizational Policy Making (London, Sage, 1978).  
  )٢(  Jan Kooiman,ed., Modern Governance: New Government-Society Interactions (London, Sage, 1993).  
  )٣(  Lester M. Salamon, ed., The Tools of Government: A Guide to the New Governance (Oxford, Oxford 

University Press, 2002).  
  .(ST/ESA/PAD/SER.E/119)الحوكمة القائمة على المشاركة والأهداف الإنمائية للألفية، الأمم المتحدة،   )٤(  
اسـتراتيجية  : “الحوكمـة الملتزمـة   ”لمتحدة،   إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية التابعة للأمم ا       عادل خان، . م  )٥(  

  .(ST/ESA/PAD/SER.E/73)لإدماج المواطنين في عمليات السياسة العامة 
  )٦(  OECD, Focus on Citizens: Public Engagement for Policies and Services (Paris, OECD Publishing, 2009).  



E/C.16/2011/2
 

6 11-21031 
 

 عدد من الوحدات والبرامج المفردة الـتي تعمـل مـن أجـل تحقيـق الأهـداف                  أعمال الحكومة إلى  
الخاصة بها بكفاءة، ودون النظر في مدى ملاءمة تلـك الأهـداف لـسياسات عامـة أو لـسياقات                  

ته تركيـز إصـلاحا  للتنظـيم الجديـد للـشؤون العامـة     وتشمل الانتقادات الأخرى    . سياسية محددة 
داخــل الحكومــة؛ والنظــر إلى المــواطنين بوصــفهم زبــائن للخــدمات الحكوميــة أكثــر مــن النظــر   
إلـــيهم كـــشركاء يـــشاركون في تـــصميم وإدارة المبـــادرات العامـــة؛ والمفهـــوم المحـــدود لـــلأداء   
الحكــومي، القــائم علــى العناصــر الماليــة والإداريــة للعمــل العــام، مــن دون تــسليط الــضوء علــى 

  .سية والسياسيةالأبعاد المؤس
ولكـــن الملاحظـــات الناقـــدة الأكثـــر قـــوة تتمثـــل في أن النـــهج الإداري في الظـــروف     - ٦

الاجتماعية المعاصرة، ليس هو الرد الأساسي على السؤال بشأن كيفية ضـمان قـدرة الحكومـة                
على القيادة وفعاليتها، من حيث أنه ليس في وسع الحكومات القيـام بنفـسها بالتـصدي لنطـاق          

ومعالجتــها، لأن ) الــتي تتــألف مــن عوامــل مختلفــة ومترابطــة( مــن القــضايا العامــة المعقــدة واســع
الموارد السياسية والمعرفية والتكنولوجية والمالية اللازمـة لحـل تلـك القـضايا موزعـة بـين العديـد                  

 والإدارة العامة الـتي تتـسم بالكفـاءة والفعاليـة، علـى النحـو الـذي يطلبـه               . من الأطراف الفاعلة  
، تحافظ على أهميتها وتُعْتبر عنصرا أساسيا في الحوكمـة، ولكنـها            لتنظيم الجديد للشؤون العامة   ا

  .ليست سوى واحدة من الشروط الفنية للحكم ومن العوامل الرئيسية لنجاحه
  

  الحوكمة العامةتعريف   -ثانيا   
اضــي كنتــاج ة العامــة في بدايــة التــسعينات مــن القــرن الموكمــبعــد أن ظهــر مفهــوم الح  - ٧

لعمل المنظمات الدولية والبحوث الأكاديميـة، فقـد بـدأ المفهـوم في تحقيـق التوحيـد والاسـتقرار                   
. الأساسيين في مضمونه، تاركـا وراءه مـا كـان يكتنـف بدايتـه مـن التبـاس وغمـوضٍ في المعـنى                    

 ومع ذلك، فإن مفهوم الحوكمة في الوقت الحالي، يتعرض لخطر أن يصبح كل شيء، وبالتـالي               
لا شــيء، لأنــه صــار يُــشار إليــه بمفهــوم عــام علــى أنــه الحــل لجميــع أنــواع المــشاكل الــسياسية   

  .والاقتصادية والاجتماعية
والمقـصود  . ويجب القول من البداية أن للحوكمة مجالا محددا من المعارف والتطبيقـات             - ٨

ومـة وقـدراتها   بها أن تكون ردا علـى أسـئلة معرفيـة وعمليـة محـددة حـول الـدور القيـادي للحك         
وقد أصبحت هذه الأسئلة الشاغل الرئيسي لكثير مـن المـواطنين الـذين لا يثقـون في                 . وفعاليتها

يجـاد مـسارات نحـو      قدرة الحكومة على حل المشاكل الرئيسية في الحيـاة الاجتماعيـة، أو علـى إ              
 انطلاقــا مــن هــذه الفرضــية، فــإن مفهــوم الحوكمــة يقــوم علــى افتــراض أن   و. تحــسين رفــاههم

الجوانب المؤسسية للشرعية الـسياسية للـسلطات العامـة ومـشروعية أعمالهـا هـي مـشكلة سـبق                   
قراطيـة، ونوعيـة الحكـم،      وبالتالي، فإن العديد من الأسئلة والمؤشرات بـشأن نوعيـة الديم          . حلها
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ــست        ــها لي ــسياسية، ولكن ــة وال ــها المعرفي والجــودة المؤســسية، أو الحكــم الرشــيد تحــتفظ بأهميت
المحددة التي يثيرها مفهوم الحوكمة ويعتزم الإجابة عليها، على افتـراض أنـه إذا كانـت                بالأسئلة  

الحكومـات تفتقــر إلى جــودة ومــشروعية مؤســساتها، فــإن تلــك الحكومــات لا يمكــن أن تحكــم  
  .)٧(وتقود مجتمعاتها

وتــشير الحوكمــة العامــة إلى العمليــة الــتي يقــوم فيهــا مجتمــع مــا بتوجيــه وحكــم وإدارة    - ٩
ــة    ــة و   نفــسه، وهــذا يعــني أساســا، العملي ــا الحكوم ــتي تتفاعــل مــن خلاله ــشركات الخاصــة  ال ال
ن لتحديــد أهــدافهم ذات القــيم المــشتركة والموافقــة عليهــا  ومنظمــات المجتمــع المــدني والمواطنــو 

واتخاذ قرار بشأنها، وبشان الأشكال التنظيمية وأنـواع المـوارد ومجموعـات الأنـشطة الـتي تعتـبر             
والحوكمـة هـي العمليـة التوجيهيـة الـتي          . مناسـبة للتنفيـذ النـاجح لأهـدافهم المختـارة         ضرورية و 

تنــبني وتتحــدد عــن طريقهــا حاســة توجيــه المجتمــع والقــدرة الاجتماعيــة علــى تنفيــذ الأهــداف   
وعملية الحوكمة ليست عملية عـشوائية أو غـير محـددة بقيـود، بـل هـي عمليـة تنظمهـا                     . العامة

وهي تنطوي على القيم والمؤسسات والأحكـام والتقاليـد الـتي       . عارفوتحكمها المؤسسات والم  
ــة أيــضا القنــوات اللازمــة   . تحــدد الــسبل والحــدود لممارســة الــسلطة العامــة   وتــوفر هــذه العملي

للمشاركة في اتخاذ القرارات العامة، وهـي قنـوات مفتوحـة للمـواطنين وتـنظم التفـاعلات بـين                   
منظمات المجتمع المدني، من أجل التعـبير عـن مـصالحهم،    السلطات العامة والشركات الخاصة و   

ــا،         ــراد تحقيقه ــة الم ــداف العام ــشأن الأه ــات ب ــاتهم والتوصــل إلى اتفاق ــسوية خلاف والتوســط لت
وبالإضــافة إلى ذلــك، فــإن  . والمــشاكل العامــة المــراد حلــها، والخــدمات العامــة المــراد توفيرهــا   

هــارات التقنيــة الــتي تُمَكِّــن الجهــات الفاعلــة في الحوكمــة العامــة تنطــوي أيــضا علــى المعرفــة والم
القطاعين العام والخـاص وفي العمـل الاجتمـاعي مـن تحديـد كفـاءة تخـصيص وإدارة المـوارد في                     
القطــاعين العــام والخــاص، بالإضــافة إلى الترتيبــات التنظيميــة الــصحيحة والأنــشطة المناســبة         

وخلاصـة القـول، أن      .)٨(اهير بطريقـة فعالـة    لتحقيق النتائج المتفق عليها الـتي ترغـب فيهـا الجم ـ          
__________ 

، حـتى وإن كـان كلاهمـا يتـصدى للـسؤال      “رة علـى الحكـم  القـد ” مـن ناحيـة المفهـوم عـن         “الحوكمة” تختلف  )٧(  
 بمنظـور   “القـدرة علـى الحكـم     ”وفي جوهرهـا، تحـتفظ      . المتعلق بقدرة الحكومة علـى الحكـم وفعاليتـها في ذلـك           

ــة والمؤســسية (حكــومي مهــيمن أو حــصري، يقــول بــأن الحكومــة الــتي حبيــت جيــدا بالقــدرات اللازمــة      المالي
ا لحكــم وقيــادة المجتمــع، في حــين أن منظــور الحوكمــة يفتــرض بــأن الحكومــات   كافيــة في حــد ذاتهــ) والإداريــة

لوحــدها، حــتى ولــو كانــت مــشروعة وعلــى درجــة عاليــة مــن الكفــاءة، لا يمكنــها معالجــة العديــد مــن المــسائل  
القطــاع الخــاص، والــشبكات الاجتماعيــة،  (المعقــدة، الــتي تــستدعي العمــل المــشترك بــين الحكومــة والمــواطنين    

 الاجتمــاعي المــشترك للأهــداف الــتي ينبغــي تحقيقهــا  -نتــاج الحكــومي لإجــل اأ، مــن )ؤســسات الأكاديميــةوالم
  .والأدوات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف

: تحدد العناصر المؤسسية والتقنية للحوكمة الخطوط العريضة لنطاق فعاليتها الاجتماعية ومـشروعيتها الـسياسية                )٨(  
يمكن للحكومة والمجتمعات أن تنتجها علـى نحـو فعـال، وكـذلك             التي  ج الاجتماعية   أي نطاق المخرجات والنتائ   

  .القبول الاجتماعي والدعم السياسي الذي لا يمكن تحقيقه
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الحوكمة تشير إلى مجموعة من القـيم والمؤسـسات والقواعـد والمعتقـدات والتكنولوجيـات الـتي                 
ــق        ــة في تحقي ــسم بالأهمي ــتي تت ــة ال ــشؤون العام ــة والمجتمــع مــن خلالهــا، بمعالجــة ال تقــوم الحكوم

  .الدستورنظامهما الاجتماعي المفضل، على النحو المنصوص عليه في 
، فـإن الأمـر المهـم هـو أن نفـوذ      “الجديـدة ”وعند الحديث عـن الحوكمـة أو الحوكمـة           - ١٠

ويجري الآن تحديد وتحقيق الأهداف المجتمعيـة الأكثـر أهميـة          . الحكومة ودورها القيادي قد تغير    
 .اعلة في مجـال العمـل الاجتمـاعي       بالتعاون مع الجهات الفاعلة من القطاع الخاص والجهات الف        

تعــبر جميــع ترتيبــات الحوكمــة، علــى مــر التــاريخ، عــن تــوازن معــين بــين المنظمــات الــسياسية و
والاقتصادية والاجتماعية، حيث أن السلطة العامة، وإنتاج وتبـادل الـسلع، وأشـكال التـضامن               

مــن أجــل البقــاء وضــمان حيــاة     والتماســك الاجتمــاعي هــي المــوارد الجماعيــة لأي مجتمــع      
  .مقبولة مشتركة

.  الفاعلــة الجماعيــة الرئيــسية وفي الــسنوات الأخــيرة، تغــير التــوازن بــين هــذه الجهــات    - ١١
تفقد الحكومة مساهمتها الحاسمة في حوكمة المجتمع، لأنها لا تـزال الجهـة الفاعلـة الأساسـية                  ولم

بما في ذلـك التراعـات والانتهازيـة والعـيش عالـة            (في حل المشاكل المتأصلة في أي عمل جماعي         
ولكــن اســتقلاليتها في اتخــاذ ). لآخــرين والانــشقاق وخــرق العقــود والاتفاقــات والجريمــةعلــى ا

وأصــبحت الحكومــة . القــرارات قــد تقلــصت، عنــد معالجــة القــضايا الاقتــصادية والاجتماعيــة  
تعتمد حاليـا علـى مـوارد وأنـشطة المنظمـات غـير الحكوميـة للنجـاح في معالجـة هـذه المـشاكل                     

  .تويات أعلى من الرفاه المتسم بالرخاء والإنصاف والأمانولقيادة المجتمع إلى مس
والحوكمة هـي أوسـع نطاقـا مـن أعمـال الحكـم، مـن حيـث أن عمليـة توجيـه المجتمـع                          - ١٢

تغطــي الآن مبــادرات مــشتركة بــين الحكومــة والمجتمــع، مثــل الــشراكات بــين القطــاعين العــام   
وفي ظـل   . مات العامـة المرتبطـة بهـا      والخاص، وشبكات السياسات العامة، وأشكال تـوفير الخـد        

فبـدلا مـن   . الظروف الراهنة، تتجه الحكومة إلى أن تحكم مع المواطنين والمجتمع، ولـيس فـوقهم   
أن تقوم الحكومة بدور الحكام المهيمنين أو مقدمي الخـدمات المكـتفين ذاتيـا، تميـل الحكومـات                  

ــنِِِين، والميـــسري  ــام بـــدور الـــشركاء، والمُمَكـ ــاونين، الـــذين يحتـــاجون إلى  الآن إلى القيـ ن، والمتعـ
مـــساهمات المـــواطنين، ويـــشجعونها ويـــدعمونها، ويقومـــون بتنـــسيق الإعمـــال المـــشتركة بـــين  
القطاعين العام والخاص، ويتدخلون لتصحيح الأوضـاع أو التوسـط عنـدما يحـدث صـراع بـين                  

  .الشركاء، أو عندما يحدث انحراف عن المصلحة العامة
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 “الحكـم علـى النحـو المعتـاد       ”أو من    )٩(“ن الحكم إلى الحوكمة   تحول م ”وقد حدث     - ١٣
وفي الواقـع، فـإن الحكومـات تجـد أن          . وهـو أمـر ضـروري      ،)١٠(إلى المنظور الأوسـع للحوكمـة     

  الأهميـة  ةبالغالنهج الحوكمة مفيد بشكل متزايد عند التعامل مع قضايا السياسة العامة المعقدة و            
  .والحساسة

أو الحوكمة العامة، في بداية استخدامها على نحو أكثر تـواترا في            وقد كانت الحوكمة      - ١٤
فتــرة التــسعينات مــن القــرن الماضــي، مفهومــا وصــفيا يــصور الأســاليب التعاونيــة الــتي تمارســها  
ــة مــن أجــل حــل المــشاكل        ــشبكات الاجتماعي الحكومــات مــع منظمــات القطــاع الخــاص وال

ومعظــم المــصنفات المكتوبــة حــول  . العامــةالاجتماعيــة، وتنفيــذ الــسياسات وتقــديم الخــدمات  
وقد اشتمل المفهوم على معنى معيـاري مبتـسر، للحكـم           . الحوكمة هي من هذا النوع الوصفي     

الرشــيد، عنــدما يُنْظــر فيهــا إلى الحكــم مــن خــلال الــشراكات والــشبكات مــع جهــات فاعلــة    
بح مـشروعة   خارج الحكومة على أنه النموذج الـذي يجـب علـى الحكومـات تطبيقـه لكـي تُـص                  

وقد انتُقِد هذا التعبير المعياري، حـتى في الحـالات الـتي يكـون مـن                . من الناحية السياسية وفعالة   
الانتخابـات الحـرة، وسـيادة القـانون،        (المسلَّم فيهـا بـأن المؤسـسات الديمقراطيـة لعمليـة الحكـم              

وبالإضـافة إلى   . ءثنا دون اسـت   إتباعهـا هـي معـايير شـاملة يـتعين         ) والتراهة، والمساءلة، والشفافية  
ــي   ــد أُدلِ ــك، فق ــاء        ذل ــن العلم ــبره كــثير م ــذي اعت ــشأن الحكــم الرشــيد ال ــدة ب  بملاحظــات ناق

جيـد  ”(والمسؤولين، كما هو الحال مع أي مفهوم من مفاهيم الجودة، علـى أنـه مفهـوم نـسبي        
غالبـا، في ظـل افتراضـات       (، ويتعلـق بـالنمو الاقتـصادي        )“فيما يتصل بشيء مـا    ”،  “لشيء ما 

ــدة  ــة جدي ــال  )ليبرالي ــالحكم الفع ــة في    (، أو ب ــنُهُج المتبع ــا، في ظــل أحــد ال ــد  غالب التنظــيم الجدي
  .، أو بالاستقرار السياسي، أو بأهداف عامة أخرى)للشؤون العامة

 معــنى أكثــر قبــولا، وإن كــان لا يــزال مــثيرا للجــدل، “الحكــم الرشــيد”وبلــغ مفهــوم   - ١٥
نمـائي مجموعـة مـن المبـادئ لتحديـد خصائـصه مـن وجهـة         عندما طرح برنامج الأمم المتحدة الإ  

سـيادة  : وتتمثـل تلـك المبـادئ أو الخـصائص فيمـا يلـي             .)١١(نظر العلاقات بين الدولـة والمجتمـع      
ــانون  ــصاف(الق ــبير  )الإن ــة التع ــشرعية وحري ــق الآراء (، وال ــشاركة وتوجــه تواف ــشفافية ) الم وال

ــساءلة، والأداء  ــة والك(والمــ ــتجابة والفعاليــ ــاءةالاســ ــه )فــ ــتراتيجية(، والتوجــ ــة الاســ ، )الرؤيــ

__________ 
اسـتعراض لمـا كتُـب في     : إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية التابعة للأمم المتحدة، مؤشرات الحوكمة العامة           )٩(  

  .(ST/ESA/PAD/SER.E/100)هذا الشأن 
  )١٠(  OECD, Focus on Citizens: Public Engagement for Policies and Services (Paris, OECD Publishing, 2009).  
، “الحوكمـة مـن أجـل التنميـة البـشرية المـستدامة      ” خاصة ببرنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي بعنـوان       وثيقة سياسة   )١١(  

  .http://www.pogar.org/publications/other/undp/governance/undppolicydoc97-e.pdfمتوفرة بالموقع 
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ك الأقليــات، للمحافظــة علـــى   وصــول الجميــع إلى الفــرص المتاحـــة، بمــا في ذل ــ    (والإنــصاف  
  ).وتحسينه رفاههم

ــة لمفهــوم الحكــم الرشــيد، ظهــر مفهــوم        - ١٦ ــسمات المعياري وإلى جانــب النقــاش حــول ال
الاجتماعية والاقتـصادية الحاليـة   هي نتيجة للتطورات  ) الجديدة(نظري، نص على أن الحوكمة      

ــة ( ــة والعالمي ــة      )المحلي ــصبح الحوكم ــة لأن ت ــة اللازم ــالظروف المؤســسية والتقني ــة ب ، وأورد قائم
ــدى          ــصداقية ل ــسم بالم ــا تت ــة، كم ــاءة والفعالي ــسم بالكف ــسياسية، وتت ــة ال ــن الناحي ــشروعة م م

 معنى عمليـة للحوكمـة      وبهذا المفهوم، يكون للحكم الرشيد نفس     . المواطنين وتحوز على ثقتهم   
تثْبتُ بأنها تحترم سيادة القانون والمؤسـسات الديمقراطيـة، وبأنهـا ذات كفـاءة تقنيـة تمكنـها مـن                    

ويتناســب هــذا التعريــف للحوكمــة مــع التعــاريف . تحقيــق النتــائج المتوقعــة الــتي لهــا قيمــة عامــة
  .)١٢(لية البارزةالأخرى المستخدمة في البحوث الأكاديمية السائدة ولدى المنظمات الدو

__________ 
عـن  تمـع  المجدير ي ـالسياسات والمؤسسات التي   و  نظام من القيم   ي ه ةكموالح”: برنامج الأمم المتحدة الإنمائي     )١٢(  

ــة والمجتمــع المــدني      طريقهــا  ــة مــن خــلال التفــاعلات داخــل الدول شــؤونه الاقتــصادية والــسياسية والاجتماعي
 -المجتمــع نفــسه لاتخــاذ القــرارات وتنفيــذها بهــا هــي الطريقــة الــتي يــنظم و. ، وفي مــا بينــهمقطــاع الخــاصوال
الـتي يقـوم مـن خلالهـا     عمليـات  الليـات و الآ شتمل علـى   ت ـ هـي و. والاتفـاق والعمـل   المتبـادل   قـق التفـاهم     يح مما
هم وممارســـة حقـــوقهم لافـــات بينـــالخالتوســـط لتـــسوية ب و،التعبير عـــن مـــصالحهمبـــن والجماعـــات ولمواطنـــا
ــةالتزامــاتهمو ــوفر الحــ القواعــد والمؤســسات والممارســات الــتي تــضع   هــيو.  القانوني ــرادلوافز الحــدود وت  لأف
الـسياسية والاقتـصادية، في كـل       و، بما في ذلك أبعادها الاجتماعية       ةكموالحوتعمل  . لمؤسسات والشركات وا

 ،الأمــة وأ ،البلديـة  وأ ،القريـة  وأ،  المعيــشيةفي الأسـرة مــستويات النـشاط البـشري، ســواء كـان    مـستوى مـن   
دليــل  : ةكم ــومؤشــرات الح برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي والمفوضــية الأوروبيــة،      “ المنطقــة أو العــالم  وأ
  ). ٢٠٠٤، غنيويورك ولكسمبر (لمستخدمل
 إلى القواعـد  ةكم ـوشير الحوت ـ...  قـدرة الدولـة علـى خدمـة المـواطنين     ب ةكموالحتتعلق ”: المفوضية الأوروبية     

ــ المــصالح، والتعــبير عــنالــسلوك الــتي يــتم مــن خلالهــا  أنمــاط والعمليــات و  الــسلطة في مــارسُتُدار المــوارد، وتُ
سلطات مـن خلالهـا ال ـ   مارس   وتُ ،الموارد العامة بها  دار   الوظائف العامة، وتُ   ة التي يتم بها تنفيذ    الطريقو. المجتمع

فتـوح  الموعلـى الـرغم مـن طابعهـا     ... ة التي ينبغي تناولها في هذا الـسياق       هي القضية الرئيسي   ،التنظيمية العامة 
داء أي مجتمـع،  جـدا لأ وانـب الأساسـية   بالج ةصـل ولـه    مفهـوم مفيـد وعملـي        ي ه ـ ةكم ـوالحفإن  ،  لفضفاضوا
 مــن مجتمــعأي  لاســتقرار وأداء يساســالأقيــاس علــى أنهــا المويمكــن وصــفها . نظــم سياســية واجتماعيــة أيو

   .(COM (03) 615) ٢٠٠٣أكتوبر /تشرين الأول والتنمية، ةكمو الحبشأن  رسالة.“المجتمعات
ــدولي      ــسلطة في       ”: البنــك ال ــا ال ــارَس عــن طريقه ــتي تم ــا الأعــراف والمؤســسات ال ــى أنه   نعــرف الحوكمــة عل

ــة    ــصلحة العامــ ــل المــ ــن أجــ ــا مــ ــد مــ ــشمل  . بلــ ــذا يــ ــار   ‘ ١’وهــ ــري اختيــ ــطتها يجــ ــتي بواســ ــة الــ   العمليــ
ــسلطة، ومرا  ــحاب الـــ ــتبدالهم؛  أصـــ ــهم واســـ ــة   ‘ ٢’قبتـــ ــا بفعاليـــ ــى إدارة مواردهـــ ــة علـــ ــدرة الحكومـــ   قـــ

ــيدة؛ و   ــات رشـــــ ــذ سياســـــ ــنظم   ‘٣’وتنفيـــــ ــة للمؤســـــــسات الـــــــتي تـــــ ــواطنين والدولـــــ ــرام المـــــ   احتـــــ
ــهم   ــة بين ــصادية والاجتماعي ــاعلات الاقت ــدولي    “التف ــك ال ــد البن ــى  )٢٠٠٤(معه ــع، وهــي متاحــة عل   : الموق

http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/WBI/WBIPROGRAMS/PSGLP/0,,menuPK:461645~ 
pagePK:64156294~piPK:64156292~theSitePK:461606.00.html#Story2.  
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ــاد          - ١٧ ــشأن الأبع ــصادرة ب ــات ال ــة، البيان ــساهمات في مجــال بحــوث الحوكم ــم الم ــن أه وم
المؤسسية والتقنية للحوكمة وأوجه الترابط فيما بينها، وكذلك الحقائق الـتي يجـب أن تـشملها                 

 وتلخيـصا لعمـل     .)١٣(هذه الأبعـاد، وهـي أيـضا المراجـع الرئيـسية لتـصميم مؤشـرات الحوكمـة                
ــسية    الأ ــإن العناصــر الرئي ــة، ف ــشاملة (كــاديميين والمنظمــات الدولي للبعــد ) المــذكورة وليــست ال

  :المؤسسي والسياسي للحوكمة هي كما يلي
  

  سيادة القانون  •  
 ونزاهتـهما ووجـوب نفاذهمـا    أصول المحاكمات/استقلال القضاء، وعدالة نظام المحاكم   

ا، واحتـرام القـانون مـن قبـل المـواطنين           وسرعتهما، وإنصاف قوات الـشرطة ونزاهتـها وكفاءته ـ       
  .والسلطات العامة، ومعاملة المواطنين بطريقة متساوية أمام القانون

  
  حرية التعبير والمساءلة  •  

والاقتصادية، وحرية الإعلام، والحقـوق     ) الجنسانية(حقوق الإنسان، والحريات المدنية       
، والديمقراطيــة المفتوحــة ) حــر ونزيــهعلــى ســبيل المثــال، نظــام انتخــابي(والمؤســسات الــسياسية 

والشاملة، والعملية التشريعية المتسمة بالتمثيل والاستجابة، والمؤسـسات التنفيذيـة والتـشريعية،            
ــة الدوليــة، والــشفافية  ) أنــواع( وصــول المــواطن إلى المعلومــات العامــة، و /والعلاقــات الحكومي

د والمـساءلة، والمؤسـسات والممارسـات       المؤسسات والممارسات العاملة في مجال مكافحة الفـسا       
  .القائمة على مشاركة المواطنين

  جودة الأنظمة  •  
، والأنظمـة المتعلقـة     )والمالية والمتعلقة بالعمل والتجـارة والجمـارك      ( الاقتصادية   الأنظمة  

  .بحقوق الملكية الفكرية، والأنظمة والإجراءات الإدارية
  

  : الإداري للحوكمة هي كما يليوالعناصر الرئيسية للبعد التقني و  - ١٨

__________ 
وعلى الرغم من أن المكونات الفرديـة المؤسـسية والتقنيـة للحوكمـة واضـحة في مـضمونها ونتائجهـا، إلا أنهـا            )١٣(  

ضية إلى تحقيق نتائج ذات نفع عام، أو أنها يجب أن تكـون  متشابكة ومتكاملة فيما يتعلق بعملية الحوكمة المف 
فالأداء المنفصل لكل واحد من المكونات هو أمر مهم، لأنه يحل مشاكل رئيسية محددة من مـشاكل      . كذلك

علــى ســبيل المثــال، المعاملــة العادلــة أمــام العدالــة، والخــدمات العامــة للــسكان الــضعفاء،   (الحيــاة الاجتماعيــة 
، ولكن أدائهـا الفـردي غـير كـاف للإسـهام في الحوكمـة               )قود، والانتخاب الشرعي للسلطات   ومسؤولية الع 

الفعالة للمجتمع ولبناء الثقة الاجتماعية في الحكومة، وينبغي في هذا الصدد ربطه بعناصر أخرى وأن يكـون                 
  .جزءا من وحدة متماسكة من العمل العام
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  النظام الاجتماعي للمعتقدات والتكنولوجيات المعرفية  •  
الــنظم التكنولوجيــة، ومؤســسات البحــوث م المعلومــات، والمعرفــة العلميـة و جـودة نظ ــ  

  .والتطوير، والجامعات ومؤسسات التعليم التقني
  المالية العامة  •  

ة، وفعاليـة الإدارة الـضريبية، وإدارة الإنفـاق العـام،     هيكل النظم المالية والمتعلقة بالميزاني    
  .والموازنة بين الإيرادات والنفقات العامة

  السياسة العامة والإدارة العامة  •  
القدرة على التخطـيط وعلـى تحليـل وتـصميم الـسياسات، ونوعيـة مـشاركة المـواطنين                    

ــة ال    ــسياسات وترابطهــا، ونوعي ــساق ال ــسياسات، وات ــة صــنع ال ــة في عملي ، القواعــد(بيروقراطي
ــة    ــوظفين الفني ــارات الم ــات، ومه ــيم، والعملي ــة،    )والتنظ ــة الإلكتروني ــة الحكوم ــوير أنظم ، وتط

وتصميم سياسـات واسـتراتيجيات تكنولوجيـا المعلومـات والاتـصالات والحكومـة الإلكترونيـة               
المـوارد  بغرض إدماج الشواغل الجنسانية، وجـودة أنظمـة التقيـيم ومراجعـة الحـسابات، وإدارة                

  . البشرية، وأخلاقيات الخدمة العامة
، أو الـديناميات    “الناعمـة ”وبالإضافة إلى هذه العناصر الهيكلية، فإن عوامل الحوكمة           - ١٩

السلوكية الـتي تُمكِّـن متخـذي القـرار في القطـاعين العـام والخـاص وفي المجـال الاجتمـاعي مـن                       
 الحوكمة، هـي عوامـل أساسـية في تحقيـق           الاتفاق، عند مناقشة وتحديد وتنفيذ إحدى عمليات      

  .)١٤(الأداء الفعال الذي يحظى بالتقدير الاجتماعي

  
  نتائج المؤسسات العامة  -ثالثا   

ــيتـــشير النت  - ٢٠ ــسلة   ةجـ ــببية أو سلـ ــة سـ ــهائي لعمليـ ــاتج النـ ــن إلى النـ ــسببية مـ ــل الـ  العوامـ
ــشطة الإســهامات( ــواتج والأن ــني، )والن ــه أو قياس ــ وتع ــييرا يمكــن ملاحظت ــة وضــع   تغ ه في حال

قيمـة عامـة يـشير      ل أو نتيجـة     لمؤسـسة عامـة   ومن ثم، فإن ما ينبغي فهمـه كنتيجـة          .  ما اجتماعي
 حقـق تتالعامة، بالنسبة للظروف المميـزة المحـددة الـتي     -إلى مفهوم السببية أو الفعالية الحكومية    

عمليــة  أو مكــلحا عمليــة  عــن طريــققيمــة لــدى المــواطنينذات النتــائج المتوقعــة أو نتــائج  فيهــا

__________ 
  )١٤(  Meredith Edwards and Robyn Clough, “Corporate governance and performance: an exploration of the 

connection in a public sector context”, Issues Paper No. 1, Corporate Governance ARC Project 

(Canberra, University of Canberra, 2005), available at  
     https://docs.google.com/viewer?url=http://www.canberra.edu.au/corpgovaps/staff/EdwardsM_CVwithPubs_02-06.pdf&pli=1.  
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فخلال السنوات الأخيرة، نتيجة للتركيز على أداء الحكومـات في مجـال الفعاليـة مـن              . الحوكمة
. ة العام ـالمؤسـسات فهـوم محـدود بـل وانفـرادي لفعاليـة الحكومـة أو            بمتقدم  الحيث التكلفة، تم    

اسـبة الـسببية    للفعاليـة، تفهـم علـى أنهـا المن        أساسا  وساهم هذا التطور في تعميم وجهة نظر فنية         
في تحقيــق الأهــداف الاقتــصادية والاجتماعيــة    الــتي تــستخدمها  لأعمــال الحكومــة والأدوات  
وعلــى أبعــد تقــدير، .  أهميــة أو أثــراالعمــل المؤســسي والــسياسي المنــشودة، دون مــنح عنــصري

 .ي تجري فيه العملية السببيةذلسياق المن عناصر ايعتبر هذان العنصران 

، ولكنــه وصــحيحا المؤســسات العامــة أمــرا أساســيا نتيجــةلتقــني م ويعــد وجــود مفهــو  - ٢١
يقتــصر علــى الــشؤون العامــة، إذ أن فعاليــة المؤســسات العامــة تــشمل العنــصرين المؤســسي         

  يعتـبر ، متعـددة الجهـات  الحوكمـة  أو  ،والعمـل الحكـومي   . اللذين يعتبران ذوي قيمة   والسياسي  
 أنجـزه وإلى كيفيـة إنجـازه أيـضا، وبعبـارة أخـرى،       فعالا مـن الناحيـة الاجتماعيـة اسـتنادا إلى مـا      

ومـن  . النتـائج  وإلى خـصائص العمليـة الـتي تم مـن خلالهـا التوصـل إلى تلـك                   نتائجـه استنادا إلى   
ــة و ؤديالمهــم أن ت ــ ــشودة   / الأعمــال الحكومي ــة المن ــواتج الاجتماعي أو أعمــال الحوكمــة إلى الن

تنــتج وعنــدما .  الأوضــاع الاجتماعيـة  مــنوالـضارة العناصــر غـير المرغــوب فيهــا  علــى وتقـضي  
تحافظ في الوقت نفسه، علـى      فإنها  الإدارة الحكومية أو المتعددة الجهات تلك الآثار الاجتماعية         

وفـضلا عـن    . ديمقراطيـة والحيـاة الاجتماعيـة العادلـة والآمنـة         اللدولـة   لالقيم والمبـادئ الأساسـية      
لديمقراطيــة للعمــل الحكــومي الــتي يــشاطرها  لقــيم ااتحقيــق النــواتج الاجتماعيــة المنــشودة، تعــد  
 . والعامةالحكوميةالمؤسسات المواطنون ذات أهمية أساسية بالنسبة لفعالية 

والكفاءة الفنية والمـشروعية الـسياسية كلاهمـا شـرط          .  من أهمية  تيجةوللعملية مثلما للن    - ٢٢
نــاتج النــهائي للأعمــال المؤســسة العامــة هــي النتيجــة ومــن ثم، فــإن . لفعاليــة المؤســسات العامــة

الماليـة والتحليليـة   ( مـن الناحيـة الفنيـة       ايمكـن الاعتمـاد عليه ـ    الـتي    الحوكمـة الحكومية أو لعمليـة     
ولا يكـاد يمكـن النظـر إلى النتـائج الـتي تحققهـا الحكومـة                . والمؤسـسية ) والإداريـة والتكنولوجية  

 ناجعـا   حـلا   تمثـل  ا على أنها   المتعددة الجهات في حل مشاكل المجتمعات وتقديره       الحوكمةأو  /و
قيمة عامة إذا كانت تخالف القـيم الأساسـية         ذات  شكلة عامة أو على أنها نتيجة حقيقية        لأي م 

القوانين والحقـوق والحريـات والمـساواة في المعاملـة     (للعلاقة الديمقراطية بين الحكومة والمواطنين     
 ).والإدماج ومشاركة المواطنين والشفافية والمساءلة

 الـسياسة المختـارة ونواتجهـا       وإنكاروسبب ذلك هو أن مخالفتها سوف تؤدي إلى نقد            - ٢٣
ــا، ومــن ا ) أشــد خطــورةربمــا (عنــان أنــواع أخــرى مــن المــشاكل   الأن تطلــق الأرجــح جتماعي

 .هشا وعابراللمشكلة الحل المزعوم ستجعل 
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لعمليــة ســببية نــهائي النــاتج علــى أنهــا الوإجمــالا، يجــب فهــم نتــائج المؤســسات العامــة    - ٢٤
 وضــع اجتمــاعي غــير  أيســليمة فنيــا يقــدرها المواطنــون الــذين يــسجلون أن حالــةو ةديمقراطيــ

. أيـضا أُقـرت    وأن القـيم الـسياسية الديمقراطيـة قـد           فعـلا غير مقبول قـد تغـيرت        مرغوب فيه أو  
 ةأداء الـسياس  ” المؤسـسات العامـة كـلا مـن          لنتيجـة وفي هذا المنظـور، يـشمل التعريـف الـسليم           

 .)١٥(“الأداء الديمقراطي” و “العامة

ــهائي        - ٢٥ ــاتج الن ومــن الخــصائص الأخــرى لنتيجــة المؤســسة العامــة عــدم كونهــا مجــرد الن
سـاليب  وفقـا للأ  سياستها أو برنامجهـا أو خدمتـها،        ل ـ ؤسسة عامة منفردة أو   لم  الوحيدة لأنشطةل

علـى عكـس هـذا المفهـوم        و. والممارسات الـشائعة في مجـال تحليـل الـسياسات والميزنـة والتقيـيم             
النتيجـة الـسليمة ذات     العادي، الذي ضاعف تفكـك النـشاط الحكـومي في مجـال الحكـم، فـإن                 

 واحـد فـرادى نـواتج الـسياسات والـبرامج           كيانقيمة العامة هي النتيجة المجمعة التي تدمج في         ال
الـــة فالعد. القطـــاع الخـــاص والجهـــات الفاعلـــة الاجتماعيـــة جهـــات  ونـــواتج أداء ،الحكوميـــة

 والنظــام العــام والتنميــة البــشرية ونوعيــة البيئــة الحــضرية       يالاجتماعيــة والــضمان الاجتمــاع  
 والهيكل الأساسي المادي والهيكل الأساسـي       ينيوالاستقرار الاقتصادي والقدرة التنافسية الوطن    

ل  كلـها تـشك    ،لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات والنظام الديمقراطي والنظام القضائي العادل       
حالات مجتمعية ذات قيمة عامة قصوى تشكل في الواقع نتائج مجمعة تلخص عددا متسقا مـن                

 .فرادى السياسات العامة والمبادرات الخاصة وأعمال المواطنين

 تي لنتيجـة المؤسـسة العامـة ال ـ     “الـذاتي ”ومن المهم أيضا أن نـضع في الاعتبـار أن البعـد               - ٢٦
. شمل رأيا تقييميا للمـواطنين حـول النـاتج الاجتمـاعي          ت مجرد واقع اجتماعي تجريبي بل       تليس

الـتي كونتـها الـسلطات      ) “الـسمعة الاجتماعيـة   ”(ويتأثر حكمهم خاصة بالمصداقية والموثوقيـة       
المجتمع المدني طـول حيـاتهم الـسياسية    ب  الخاصة وكمةالحوصانعو القرارات الاقتصادية وقرارات     

 .ومسارهم الاجتماعي

كون الثقـة عنـصرا أساسـيا       ت يمكن أن و. م من نتائج المؤسسات العامة     جانب مه  الثقةو  - ٢٧
 ولكـن يمكـن بناؤهـا أيـضا عـن طريـق تحقيـق نتـائج           ،في تحقيق نتائج جيـدة للمؤسـسات العامـة        

 توجـد عـادة في    مـستوى الثقـة في مجتمـع معـين          جـذور   ولـئن كانـت     . جيدة للمؤسسات العامة  
 قـد تـساعد     المعاصـرة سياسية والقانونية للنظم السياسية     التقاليد والقيم والهياكل، فإن الهياكل ال     

فبإمكان الحكومة المنتخبة بحرية أن تزيد الثقة بـأن         .  رفع مستوى الثقة داخل المجتمع      زيادة على
ذلك، فـإن عـدم تـسييس    ك ـو. السياسات سوف تكون متسقة مع أفضليات المـواطنين وقـيمهم       

__________ 
 .Focus on Citizens: Public Engagement for Policies and Servicesالاقتـصادي  الميـدان  في والتنميـة  التعـاون  منظمة  )١٥(  

Paris: (2009).  
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 مـن شـأنه  نية، في حين أن وجود نظـام قـانوني عـادل    الكفاءة الفبالبيروقراطية قد يزيد من الثقة  
 بـين فـرادى     ، لـيس بـشكل عمـودي فحـسب بـل بـشكل أفقـي أيـضا                ،أن يضمن إمكانية الثقـة    

. تتــيح للحكومـة الوقــت الـلازم لتحقيــق نتيجــة   العمليـة بوالثقــة . الأطـراف المتفاعلــة في المجتمـع  
الحكومـة ويمكـن    بزيـد مـن الثقـة       وعندما يتم تحقيق نتيجة جيدة للمؤسـسة العامـة، فـإن ذلـك ي             

استخدامه لتوسيع الآفاق الزمنية للمجتمع، مما يمكن الحكومة من الشروع في سياسات طويلـة               
 .الأمد بشكل تدريجي

وهكذا، على الرغم من أن نتائج المؤسـسات العامـة هـي، كمـا ذكرنـا، نـواتج مجمعـة                      - ٢٨
ويهـتم  . ا نـواتج مجمعـة علـى مـر الـزمن     لعديد من السياسات والمبادرات والأعمال، فإنهـا أيـض       ل

وتـوفر لـه   الـزمن  رور بم ـالمجتمع بالنتائج المستدامة للمؤسسات العامة التي تكفل استقرار توقعاته    
، إذ أن نتـائج     ات الاهتمام ـ هوتشاطر الحكومات هـذ   . ليقين وإمكانية التنبؤ والاتساق   قدرا من ا  

وإلى جانـب انتظـار نتـائج       . لحكـم المـستدام   الحكومة التي تـسهل ا    بالمؤسسات العامة تيسر الثقة     
 لـضمان اسـتدامة النتـائج       يةفعالة من المؤسسات العامة، تتـاح للحكومـات أدوات أكثـر اسـتباق            

الرصد الدقيق والتقييم المـستمر للـسياسات العامـة         ويتيح  . من خلال التعلم القائم على التكيف     
ــع الظــروف الخا     ــسياسات م ــا تكييــف هــذه ال ــتغيرة أو  خــلال دورة حياته ــة الم ــع رجي أوجــه م

ــسياس    ــتي تلاحــظ في ال ــدة ال ــل ومــن الممكــن أن   . ةالقــصور الجدي ــشكلب ــذه  ي ــشروع في ه  ال
الأنشطة صورة عن الفعالية يمكـن اسـتخدامها أيـضا لإتاحـة مزيـد مـن الوقـت للحكومـة لكـي           

 .تحقق النتيجة المنشودة
  

 مؤشرات الحكومة وتقييمها  -رابعاً   
العديـد مـن    مـن جانـب   اسـتخدمت لأغـراض مختلفـة   التي حوكمة وضع مؤشرات لل  تم    - ٢٩

ــة الرصــد      : المؤســسات ــة ووكــالات القطــاع الخــاص وأفرق ــشبكات (الجهــات المانحــة الدولي ال
وجهـات  والمتخصصون الأكـاديميون، ممـن سـاهمت    ) الوطنية والدولية للمنظمات غير الحكومية   

تقيـيم  ومحتـوى  عامـة في تحـسين أسـاليب    لالمـسائل  لمختلـف ا  وتوقعـاتهم المختلفـة بالنـسبة     نظرهم
المتعـددة  الإدارة  ورغم أن المؤشرات ينبغـي أن تكـون قياسـات لمـشروعية عمليـة               . )١٦(الحوكمة

 المؤشـرات    معظـم   نحـو أهدافـه المفـضلة، فـإن        ته المجتمع وقياد  إدارةالجهات وقدرتها وفعاليتها في     
ة نظـر تلقـي   ) رات جـودة الحوكمـة    مثـل مؤشـرات البنـك الـدولي، مؤش ـ        (المعتمدة والمعترف بها    

__________ 
 Public Governance Indicators: A ):٢٠٠٧( التنمية وإدارة العامة الإدارة شعبة/الاقتصادية الشؤون إدارة عمل ورقة  )١٦(  

Literature Review )مفيـدة  معلومـات  يتـضمن  مـوجز  )الموضوع هذا في كتب ما استعراض :العامة الحوكمة مؤشرات 
  .عليه بالاطلاع وجدير
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 والتوجيــه بــدلا مــن عمليــة بــالإدارة مــشروعية الحكومــات وقــدرتها وفعاليتــها فيمــا يتعلـق  علـى 
 . في حد ذاتهاالحوكمة

ــساهمة ا      - ٣٠ ــا إذ أن م ــف صــحيح تمام ــذا الموق ــتكون ضــعيفة    وه ــة س ــة في الحوكم لحكوم
فالهـشاشة  . تؤدي إلى نتائج عكسية إذا كانت تفتقـر إلى الجـودة المؤسـسية والـسياسية والفنيـة         و

لحكومــة تعرقــل مــشروعية عمليــة الحوكمــة لأو انخفــاض مــستوى الكفــاءة الفنيــة /المؤســسية و
الموقف غير كامل بل وغير دقيـق إذا لم يـشر، فـضلا             هذا  ولكن  . وفعاليتها، بدلا من تشجيعها   

ددة في الحوكمـة    المحعناصر  العلى مؤسسات ومعايير وقدرات حكومية محددة، إلى        عن التركيز   
 الانحياز لتسليط الضوء على العناصر والظـروف الملائمـة           هذا ويجب تصحيح . المتعددة الجهات 

وينطبــق ذلــك علــى جميــع . الــتي تجعــل العلاقــة بــين الحكومــة والمــواطنين علاقــة ممكنــة ومثمــرة 
التوصـل  والحـوار و   مثـل قواعـد الوصـول     (م فيها تقرير مضمون الحوكمة      مراحل العملية التي يت   

ــقإلى  ــاع      فيتواف ــن القط ــشاركين م ــام للم ــل الع ــشاركين وروح العم ــين الم  الخــاص ين الآراء ب
كما يشير إلى العناصـر والـشروط الـتي تمكـن مـن مـشاركة المـواطنين في عمليـة                    ). والاجتماعي

ل هذه العناصر والـشروط جوانـب مثـل تلـك المتعلقـة        ويمكن أن تشم  . الحوكمة وتجعلها مثمرة  
للــشراكات بــين القطــاعين العــام ) المــساءلة العامــة والمعرفــة الفنيــة(بــالوجود الحقيقــي والنوعيــة 

والخـاص والــشراكات بــين القطـاع الخــاص والأشــخاص وشـبكات الــسياسات العامــة ونــشاط    
 .الرأي العام

فيمـا يتعلـق     لـم ينفـذ إلا القليـل      ، ف )الجديـدة (وفيما يتعلق بموضوع مؤشرات الحوكمة        - ٣١
في تقريـر   لتقيـيم مـساهمتهم     ن والقطاع الخاص والمنظمات المدنيـة،       والمواطن -بشركاء الحكومة   

إذاً في هــذه المرحلــة، يجــب أن يــولى للخــصائص المحــددة للحوكمــة  . وتنفيــذهالإدارة مــضمون 
وجـود مؤشـرات ذات صـلة       بلـك    ذ قـضي وسي. وحـدها لخصائص الحكـم    اهتمام أكبر مما يولى     

ــا ــي بمـ ــب الج: يلـ ــة   الموانـ ــبكات اجتماعيـ ــود شـ ــة بوجـ ــين    ”تعلقـ ــشتركة بـ ــا ومـ ــة ذاتيـ منظمـ
ــدراتها   في مجتمــع معــين )١٧(“المنظمــات ــشبكات وق  شــركات القطــاع  وقــوة؛  باتــساق هــذه ال

؛ )وقـوة رأس المـال الاجتمـاعي   (تها الاجتماعية؛ وتنمية القطاع الثالـث       يالخاص ودرجة مسؤول  
 ة، العامــات جــودة وفعاليــة مــشاركتها في اتخــاذ القــرار وفي المقــام الأولى وجــه التحديــد وعلــ

وتــرد في الفقــرات الــثلاث . تمــعالمج في تفاعــل انساهمللحكــم اللــذان يــالعــام والفــني والجانبــان 
دليل البنك الدولي ودليل برنـامج الأمـم        : الإدارةصف ثلاثة دلائل مهمة لتقييم      لوالتالية موجز   

 .حدة الإنمائي ودليل إبراهيمالمت
  

__________ 
  )١٧(  R.A.W Rhodes, Understanding governance: Policy Networks, Governance, Reflexivity and 

Accountability (Open university Press, 2007).  
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  البنك الدولي    
 من ستة مؤشـرات     جملةيوفر البنك الدولي، حسب العناصر الثلاثة لتعريفه للحوكمة،           - ٣٢

 مـصدرا منفـصلا   ٣٥ مؤشرا فرديا، مستقاة من ٣١٣ عن ناتجةمجمعة أو مجموعات مؤشرات،   
إلى تـــصورات ذاتيـــة ند وتــست  مؤســـسة مــن جميـــع أنحــاء العـــالم،   ٣٣صادرة عــن  الـــللبيانــات  

بــشأن جــودة الحوكمــة   ) اســتطلاعات رأي واستقــصاءات (للمــواطنين وأصــحاب المــصلحة   
 تقيـيم في  ونتـائج ال  ونشرت مجموعة المؤشـرات والمنهجيـة المتبعـة         .  بلدا مختلفا  ٢١٢ في   تهاوفعالي
ــة ــة ” وثيق ــسائل الحوكم ــارير    ،“م ــسعة تق ــن ت ــسلة م ــي سل ــامي    وه ــين ع  ١٩٩٦ صــدرت ب

ــران .)١٨(٢٠٠٩ و ــتقرار  ” و“الـــصوت المـــسموع والمـــساءلة ”، ويلخـــص التقريـ ــدم الاسـ عـ
 اختيــار أصــحاب تم مــن خلالهــا المؤشــرات بالإشــارة إلى العمليــة الــتي ي ــ،“الــسياسي والعنــف

 ،“العـبء التنظيمـي    ” و “فعاليـة الحكومـة   ” ،ويجمـع التقريـران   . السلطة ورصدهم واستبدالهم  
قراطيتـها علـى صـوغ وتنفيـذ سياسـات سـليمة؛            ويرالمؤشرات التي تدل على قـدرة الحكومـة وب        

ــشجيع أداء القطــاع الخــاص وإســهاماته    ــة وت ــوارد العام ــانترمــيوأخــيرا، . وإدارة الم ،  مجموعت
ــسلطات   ،“مكافحــة الفــساد  ” و“ســيادة القــانون ” ــرام المــواطنين وال  إلى قيــاس مــستوى احت

لم تقـيم  هجيـة البنـك الـدولي    ولئن كانت من  . م فيما بينهم  هللقواعد التي تحكم سلوكهم وتعامل    
، فإن تعريف الحوكمة يثير أكـبر قـدر مـن الانتقـاد، إذ        )جيدةنقاشات  تجري  وإن كانت   (تماما  

، يـشمل قـضايا   “السياسة” أو لـ “النظام السياسي”يعتبر تعريفا واسع النطاق كأي تعريف لـ     
وعية الـــسياسية الوصـــول إلى الـــسلطة العامـــة وممارســـتها، وقـــضايا مختلطـــة ذات صـــلة بالمـــشر 

 وأخـيرا   ، بـشكل فعـال    وإدارتـه بقدرتها علـى قيـادة المجتمـع        تتعلق   إلى جانب مسائل     ،للسلطات
 .يحتفظ بمنظور حكومي للحوكمة ويهتم أساسا بالنمو الاقتصادي

  
 برنامج الأمم المتحدة الإنمائي    

 بــه  غــرض برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، بــدلا مــن وضــع مؤشــرات خاصــة   يتمثــل  - ٣٣
 إسـداء   في،  ) مفيـدة ومعروفـة عالميـا      “مؤشرات التنميـة البـشرية    ” وإن كانت وثيقة  (للحوكمة  

بموضوعات الحوكمة لتحديد مصادر بيانات التقييم وإدارتها علـى         المهتمين  المشورة للأشخاص   
الأشـخاص المهـتمين     )١٩(“دليـل المـستعملين   : مؤشرات الحوكمـة  ”منشور  يساعد  و. سليمنحو  

لمؤشـرات المختلفـة الـصادرة عـن        مـن ا  موا بطريقة صحيحة وواعية العدد الهائل       على أن يستخد  
  مختلـــفونــواتج  )٣٣٧(مؤســسات القطــاع الخـــاص والأوســاط الأكاديميـــة والمجتمــع المـــدني     

__________ 
  )١٨(  http://info.worldbank.org/governance/wgi/resources.htm.  
 ).٢٠٠٧، الطبعة الثانية، ٢٠٠٤الطبعة الأولى، ( الأمم المتحدة الإنمائي والمفوضية الأوروبية برنامج  )١٩(  
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ــة الحوكمــة تقييماتهــا الــتي تتنــاول   إلا أن البرنــامج الإنمــائي، كمــا يمكــن  . عناصــر محــددة لعملي
مجـالات  ” سميـت  مجموعـة مواضـيعية،      ١٦قد حدد    ،)٢٠( الحوكمة الاطلاع عليه في بوابة تقييم    

 مؤسـسة تقـوم     ٣٣٧، تصنف نواتج تقييم الحوكمة الواردة مـن التقـاير المنـشورة لــ               “الحوكمة
المجتمـع  : وهذه المجالات الخاصـة بالحوكمـة هـي التاليـة         . بعمليات التقييم وفقا لمنهجيتها الخاصة    

راطية، والحوكمة الإلكترونية، والنظم الانتخابيـة، والحوكمـة        ، والفساد، والديمق  والتراعالمدني،  
ــة،        ــسان، والعدال ــة، وحقــوق الإن ــة للألفي ــسانية، والحوكمــة والأهــداف الإنمائي ــشؤون الجن وال

ــان، والأحــزاب      وإدارة ــة، ووســائط الإعــلام، والبرلم ــة واللامركزي ــة المحلي  الأراضــي، والحوكم
  .السياسية، والإدارة العامة

  
  )٢١(براهيمإدليل     

، وصـدر حـتى الآن      )٢٠٠٧( مـع جامعـة هـارفرد        شـتراك بالادليل أصـلاً    وضع هـذا ال ـ     - ٣٤
، وهــو مــصمم لتقيــيم  البحــوث العلميــة الأفريقيــة  ويعتــبر إلى حــد كــبير نتــاج  بطبعتــه الرابعــة،

ــا بالاســتناد إلى   ــاراً ٥٧الحوكمــة الــوطني في أفريقي ــيم القــائم  تنيرويــس. معي  بتلــك المعــايير التقي
 ا الحكومـات والجهـات مـن غـير الـدول        تقـدمه  نوعيـة الخـدمات العامـة الـتي           قيـاس  علـى ساساً  أ

دلـيلاً   ره باعتبـا   من هذه المعـايير    ويخضع كل . النتائج للمواطنين، وهي معايير تركز تحديداً على     
 . ماتقييم لأيعلى النتائج العامة  النسبي  والتأثيرلتوفير التوحيدللترجيح والقياس  مركباً،

 تــوفير أداة للمــواطنين والــسلطات العامــة وشــركائها  دليل فيأهــداف هــذا ال ــتتمثــل و  - ٣٥
ويـشمل  . المناقـشات البنـاءة حـول الأداء      لتـشجيع    وكـذلك    كـم لتقييم التقدم المحرز في مجال الح     

تزامـات الحكـم إزاء     ال أسـس نهـا تحـدد     أيعتـبر   الـتي   مـن المعـايير     رئيـسية   فئـات   خمـس    دليلهذا ال 
 الفـرص و القانون، والمشاركة وحقـوق الإنـسان،        سيادةوسلامة  ال: على النحو التالي  المواطنين،  
 . والتنمية البشرية المستدامة، الاقتصادية

 الـتي   تالإجـراءا  تقيـيم    تتجـاوز مجـرد    علـى صـعوبات      “الحكـم تقيـيم    ”وينطوي تعـبير    - ٣٦
عمليـة   عليـه  تنطـوي  التعقيـد الـذي   عـن  ، مـن جهـة،   هـذه الـصعوبات   نشأ  وت.  الحكومة تتخذها

وهـذا المنظـور أكثـر توجهـاً نحـو فهـم عمليـة اتخـاذ         ”. لـدى التطـرق إلى الحوكمـة   صـنع القـرار   
باعتبارهـا  حكومة و للالقرارات العامة باعتبارها نشاطاً متعدد الأطراف، وليس مجرد اختصاص          

ومـن  . )٢٢(“مجموعـة مـن الأحـداث الواضـحة والراسـخة         أكثر منها    “تقريبية”ة  عملية تفاوضي 
__________ 

  )٢٠(  http://www.gaportal.org/search_organizations; http://www.gaportal.org/areas-of-governance.  
  )٢١(  http://www.moibrahimfoundation.org/en/section/the-ibrahim-index.  
  )٢٢(  Walter J.M. Kickert, Erik-Hans Klijn and Joop E.M. Koppenjan, eds, Managing Complex Networks, 

Strategies for the Public Sector (London, Sage, 1997) and Rhodes, Understanding Governance.  
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 إلى الإدارة الداخلية الرشيدة لمؤسسة مـا، إنمـا بـالأحرى            وكمةهة أخرى، لا يشير مفهوم الح     ج
وبعبـارة أخـرى، يجـب      . أصحاب المصلحة الخـارجيون   يقيمها  إلى النجاح في تحقيق النتائج التي       

ــا  ــستخدمة أن تحقــق مع ــه الم ــيم وإجراءات ــين    ) أ(: يير التقي ــسببية ب ــة ال ــة مــن العلاق درجــة معقول
تتجلـى بداهتـها كـثيراً في معظـم الأحيـان           لا   وهـي مـسألة   ات المعتمدة والنتائج المحققـة،      السياس

 بــين العناصــر الاجتماعيــة الفاعلــة لتوافــقدرجــة مقبولــة مــن ا) ب(لــدى الإشــارة إلى النتــائج؛ 
 . والشبكات وأصحاب المصلحة المتأثرين بالدرجة الأولى في ما يتعلق بالأسلوب المتبع

. الحكـم الجيـد   ، يجب أن تكون هناك رؤية واضـحة لماهيـة           انفسهوكمة  م الح وقبل تقيي   - ٣٧
 وتعريفهـا، البحث عن المؤشـرات     ،   تحديد المعايير التي يتعين استخدامها     يسبقويجب كذلك أن    

ــهلا  ــ. أن يلي ــذل  ؤديوي ــام ب ــدم القي ــسلام لخ ع ــر ك إلى الاست ــراء ط ــة علــى   إج ــات قائم تقييم
تكمـن مـشكلة    و.  عمومـاً  ة للقيـاس الكمـي    ي ـالأكثر قابل  مع   أي بالتزامن ،   أكثر يسهل قياسه  ما

ــصميم تقييمــات كميَّ ــ  ــات ت كــمة بالدرجــة الأولى للحت ــذه التقييم ــضي في أن ه ــاً إلى ف  عموم
درءاً نـوعي   التقيـيم   لل أدوات   اسـتخدام ولـذلك، مـن الـضروري       . أو سـطحية  متحيـزة   تأويلات  

  . الخطرلهذا
  : ي أن تؤخذ المعايير التالية في الحسبانولدى اختيار مؤشرات الحوكمة، ينبغ  - ٣٨

ــاط به   )أ(   ــر الاجتمــاعي والارتب ــا يتجــاوز أهــداف الم  مــومالأث ــواطنين، بم ــة الم  راقب
 الإدارية أو المصالح الهامة للإدارة؛ 

 ؛ عين في إطار مؤسسي مالنقاش العامالمساهمة في إثراء   )ب(  

المــشاكل بمعالجــة في مــا يتعلــق الآثــار الإيجابيــة علــى قــدرات الــتعلم الجماعيــة    )ج(  
 الاجتماعية الشائكة؛ 

 ؛ محاسبتها والسلطة العامةالمساهمة في تحسين شفافية   )د(  

 بــين وجــود علاقــة ســببية كافيــة   ة مــن تعدديــة العوامــل، أي   لــدرجــة معقو  )هـ(  
 . السياسات أو القرارات التي يجري تقييمها والنتائج التي يتم التوصل إليها

تتمثــل المــشكلة و. الحوكمــةتحــصلان عــادة لــدى تقيــيم   مــشكلتين مــن تجنــبولا بــد   - ٣٩
ذات قــيم الأولى في التـشتت وعـدم التركيـز، وكلاهمـا يــؤدي إلى إدراج معـايير شـديدة التنـافر        

يمكـن أن يـشكل       واحـد   في محاولـة إيجـاد نمـوذج معيـاري         يـة الثانالمـشكلة   كمن  تو. نسبية مختلفة 
ويـستدعي الطـابع المعقـد لهــذا    . الـسياسات العامـة   نـوع مـن   أي تقيـيم  ايجـري بواسـطته  قاعـدة  

ــاري و      ــدأ معي ــايير عوضــاً عــن مب ــيم تطبيــق مجموعــة مــن المع ــعوفي . احــدالنــوع مــن التقي  جمي
الأحــوال، وكمــا يستــشف مــن المناقــشة أعــلاه، يجــب أن تــشمل المؤشــرات المــستخدمة معــايير 



E/C.16/2011/2
 

20 11-21031 
 

، معينـة سياسـات وقـرارات   التي تنـشأ عـن   تملة  رتبط بالنتائج الفعلية أو المح    تمترابطة، أي معايير    
ــ معـــايير وكـــذلك الـــسياسات والقـــرارات المـــذكورة لوضـــع رتبط بـــالإجراءات المـــستخدمة تـ

 . واعتمادها وتنفيذها

 المؤشـرات   تحديـد لـدى   وينبغي إدراج المعايير التاليـة، علـى الـرغم مـن أنهـا غـير وافيـة،                    - ٤٠
 : اصرةفي المجتمعات المعالحكم ة لتقييم سليمال

ــور، أو    )أ(   ــدىنظــرة الجمه ــسياسات حــرص م ــى ال ــل   عل ــة مقاب ــصلحة العام  الم
 السعي للربح أو الاستجابة لنفوذ أصحاب المصلحة المعنيين؛ 

في تحقيق الأهداف المعتمدة صراحة أو تطبيق نسب أو معـايير مقبولـة عمومـاً                 )ب(  
 ؛قطاع معين من قطاعات السياسات العامة

 شحيحةال ـوارد  الم ـتخـصيص   لدرجة الـتي تعكـس بهـا الـسياسات          االكفاءة، أي     )ج(  
  عائدات اجتماعية مرتفعة؛الحصول على يكفل  بما

 استدامة السياسات؛   )د(  

  ؛ معاملة المواطنين بصورة عادلة ومحايدة واحترام الشرعية  )هـ(  
 صنع القرارات بصورة ديمقراطية وإشراك المواطنين وأصحاب المصلحة؛  )و(  

ــافؤ  احتـــر  )ز(   ــاع، والا،في الفـــرص(ام التنـــوع والإدمـــاج الاجتمـــاعي والتكـ  نتفـ
 . للفئات المحرومة)  والنتائجوإمكانية الاستفادة، تكاليف،وال

أن تقيــيم الحوكمــة لا يمكــن أن يكــون بــأي حــال مــن   التــشديد علــى در يجــوأخــيراً،   - ٤١
المؤشــرات فــإن جيــداً، فمهمــا كانــت هــذه التقييمــات محــددة . أو تلقائيــةآليــة الأحــوال عمليــة 

تقـدير مـدى تـأثير مختلـف        ) أ(: التحليلات قادرين على القيام بما يلي     لإجراء  مين  مقيِّتحتاج إلى   
ــروف المتزامنــة؛   ــع النتــائج ضــمن    ) ب(الظ ــا مــن ســياقات مؤســسية    تحديــد موق ؛ مــا يناظره

ــدة وال ــ  )ج( ــائج المفي ــري وشــامل   جــراءلإ سليمةاســتخراج النت ــع  نقــاش عــام ث ــام والللجمي قي
 تحديــد ولعــل. الحــد مــن خطــر التلاعــب وتــشجيع الــتعلم الاجتمــاعي  ) د(؛ بالمــساءلة المناســبة

 ومـستقلة صـيغة ينـصح بهـا لبلـوغ هـذه       فطنـة  إجـراء تقييمـات   الآليات المؤسـسية القـادرة علـى        
 . الأهداف

  
 الحوكمة والإدارة العامة  -خامسا  

قيـق النتـائج هـي العناصـر المؤسـسية         تحالتي تكفـل للحوكمـة العامـة        الشروط الأساسية     - ٤٢
ــة  ــة والتقني ــلإدارة العام ــل  ل ــها مــن قبي ــشغيلية، آلياتهــا ا و، التنظيمــيهيكل ــة لت ، وأنماطهــا الإداري
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 واسـتعدادهم للتقيـد بالأنظمـة       تـهم والمهارات التحليلية والعملية لموظفي الحكومة وكذلك نزاه      
وكمة بأن تخضع للمساءلة سياسـياً وأن       وبالتالي، تجازف عملية الح   .  بإنصاف ومعاملة المواطنين 

 مؤســسية ومعرفيــة وتنظيميــة عيــوب أداء الإدارة العامــة ت شــابإذاعيــاً اًتكــون غــير فعالــة اجتم
 بأهميتـها   ا وفي سـائر دوائره ـ    الحكومـة ولهذا السبب، تحتفظ الإصلاحات الإدارية داخل       . كبيرة

، يـتعين في بلـدان      سليمةوير بيروقراطية    يزال يتعين في بعض البلدان تط      وفيما لا . وطابعها الملح 
والحفـاظ   تتـسم بدرجـة عاليـة مـن الفعاليـة          الكلفـة و   حيـث  مـن    فعالـة أخرى تعزيـز إدارة عامـة       

 عـن ذلـك، مـن المطلـوب اتخـاذ ترتيبـات إداريـة               وفـضلاً .  من خلال الممارسـات الإداريـة      عليها
لــشروط الجديــدة ا  هــذه في ظــللا بــل وجــود ذهنيــة جديــدة لــدى مــوظفي الحكومــة  جديــدة 
وتتــسم كــذلك بــشفافيتها ، ممــا يتطلــب إدارة عامــة أكثــر انفتاحــاً وترابطــاً وتعاونــاً، للحوكمــة

ولتنفيــذ هــذه الأســاليب الإداريــة الجديــدة وتوحيــدها، مــن الــضروري   . وخــضوعها للمــساءلة
 . لائمة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتالمنظم الوالمفيد اعتماد 

 الحتميــة الــتي تــشوب مــساعي مؤســسات القطــاع العــام  التــوترات  العديــد مــنوهنــاك  - ٤٣
 -هــذا التــوتر و.  إدارتهــا نهــج إداري يحقــق النتــائج ممــا يتطلــب حــسن تقــدير الأمــور فيتبــاعلإ

ات العامــة وتقــديم الخــدمات  سسيا الــالعوامــل المؤســسية والتقنيــة في كــل فتــرض دمــج الــذي ي
التسلـسل  ار المـسؤولين التنفيـذيين المـوازاة بـين علاقـات            حين يتوجـب علـى كب ـ     يزداد   - العامة

والعلاقــات الأفقيــة في جميــع الوكــالات الحكوميــة، وهــو أمــر ضــروري للتعــاون بــين    الإداري 
الوكالات على الأقل في الحالات المتعلقة بالمسائل المعقدة والمترابطة في مجال الـسياسات العامـة               

التـوتر  إلا أن . رة مـستقلة أن تتناولهـا وتنفـذها بـسهولة    التي لا يمكن لوكالة واحدة تعمـل بـصو      
تعمـل معـاً في إطـار    أن  يتوجـب علـى الوكـالات الحكوميـة أن تتفاعـل و     ثالرئيسي يحصل حي ـ  

عمليــة إداريــة معينــة مــع المؤســسات الاقتــصادية والمدنيــة الــتي قــد تكــون مــصالحها وســلطتها     
ومـن وجهـة نظـر إداريـة، تتمثـل أصـعب            . ةومواردها ومعلوماتها ومعارفها متباينة بل ومتضارب     

مشكلة في ما يتعلق بالحوكمة في كيفية التنسيق بين الأطـراف الفاعلـة المـستقلة والمترابطـة الـتي                   
المـشكلة العامـة الـتي يـتعين     إزاء  ة على نهج مختلف   هاالقرار العام مع حفاظ   صنع    عملية تشارك في 

فيـة حملـها عـبر المناقـشات والمفاوضـات علـى            حلها أو المشروع العام الـذي يـتعين إنجـازه، وكي          
 .  قرار يؤيد المصلحة والقيم العامةاتخاذ

نظـراً إلى أن العديـد مـن الهياكـل والعمليـات والعلاقـات       التـوترات  هذه حدة  وستشتد    - ٤٤
وسـيحدث ذلـك بـشكل خـاص لـدى وضـع            . لقطـاع العـام   في ا مصمم لتحقيق نتائج مشتركة     

ــات ــساءلة ترتيب ــدةالم ــة   و.  الجدي ــة وإدارة التنمي ــعبة الإدارة العام ــد حــددت ش ــة لإق دارة  التابع
الشؤون الاقتصادية والاجتماعية في الأمم المتحدة عدداً مـن التحـديات المطروحـة في مـا يتعلـق         
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وهنــاك مــصدر آخــر مــن مــصادر  .)٢٣( في البيئــة الإداريــة الجديــدةءلةبالتعامــل مــع قــضايا المــسا
اســتراتيجية لإدارة المخــاطر أي القــائم بــين  يتمثــل في التــوتر التــوتر الــذي ســيزداد في المــستقبل

. عاصــر العــالم الماتمــع تعقيــدللتعامــل  القــادرة علــى التكيــفبتكــرة والممارســات الموتــشجيع 
القـائم بـين الحاجـة إلى       التـوتر   بالنسبة إلى بعـض وكـالات القطـاع العـام في            هنا   المسألة   كمنوت

. ا يكفـي مـن المرونـة لتحقيـق النتـائج          التحلـي بم ـ  الحاجـة إلى    كفالة الامتثـال للإطـار التنظيمـي و       
إلا أن .  الـصحيح  تحقيـق التـوازن   كفالـة    من أجل    ويتعين أن تقوم الوكالات برصد هذه المسألة      

 الحكـم التعـاوني   ترافـق عـادة   الـتي    دوائر الحكـم  آخر بين مركزية العمليات في جميع       توترا  هناك  
 . نظاميةالالوكالات إلى  وتحويل مهام التنفيذ

وفيمـا لا يوجـد حـل مناسـب للجميـع، ســوف تـشمل نظـم الإدارة العامـة الـتي تحقــق            - ٤٥
قيـادة  : مراجعتـها التالية التي يتعين أن ينظر فيها لـدى إنـشاء ترتيبـات إداريـة أو               الدعائم  النتائج  

نظـم  وآليـات واضـحة للمـساءلة؛    و؛ للجـان الحوكمـة  هياكل ملائمة و قوية؛  توثقافة واتصالا 
التخطيط الاسـتراتيجي ورصـد الأداء وتقييمـه؛        وشاملة لإدارة المخاطر والامتثال والضمانات؛      

ــها للتطــور؛       و ــها وقابليت ــسم بمرونت ــادئ تت ــى المب ــة عل ــة عــبر الحــدود    ونظــم قائم العمــل بفعالي
 وحــسب حجــم بــاختلاف البلــدانعملــها في ترابطــة المعناصــر تختلــف هــذه الو. )٢٤(التنظيميــة

ومــن الأهميــة بمكــان تفــسير هــذه العناصــر في ســياق  . لتــشريعيةاكــل والخلفيــة االوكــالات والهي
 .الحوكمة التعاوني

يجــب أن يتوقــع مــن نظــم الإدارة العامــة أن  ، )٢٥(“حوكمــة الأداء” عنوانهــافي حقبــة   - ٤٦
 الأهـداف بخطـط الميزانيـة       وارتبـاط هـذه    النتائج مـع الأهـداف       اتساقتعتمد إطاراً للأداء يكفل     

 لتحـسين   ا كـبير  طاالوكـالات الحكوميـة ضـغ     عـاتق   ذلك علـى    وسيضع  . السنوات المالية ونتائج  
مقـــاييس الأداء، ولا ســـيما توضـــع إلا أن مــن المهـــم أن  . خـــرىالأنظم الـــالمعلومــات الماليـــة و 

__________ 
  )٢٣(  Towards Participatory and Transparent Governance: Reinventing Government .)    ،منـشور الأمـم المتحـدة

التحـديات  و. إعـادة تجديـد دور الحكومـة      : نحو حكم قائم علـى المـشاركة والـشفافية        ) E.07.II.H.6رقم المبيع   
الأداء  مــساءلة النــواتج أوالمـساءلة علــى ســبيل المثـال بــين   المتعلقــة بنازعــات المزيـادة  ”: وحـة هــي التاليــة المطر

لمتعددين؛ وضرورة قيام المسؤولين الحكوميين بممارسـة حـسن التقـدير علـى نحـو         ومساءلة أصحاب المصلحة ا   
 المهنيـة  أوجـه المـساءلة  ؛ وزيـادة  “ في ظـرف معـين  أن يحظى بالأولويـة  يجب  الذي لةء المسا شكلمتزايد بشأن   

لممـثلين  لة لء الـسياسية، وزيـادة أدوار المـسا    وتراجـع غلبـة المـساءلة     والشخصية الهامة للمسؤولين الحكوميين؛     
  ).٣٣-٣٢الفقرتان  (“ونزاهته “المساءلاتظام ن ”النتائج العامة التي يحققهاأي رصد ”السياسيين

  )٢٤(  APSC (2008): Building Better Governance .  وللاطــلاع علــى المزيــد مــن التفاصــيل بــشأن كــل مــن هــذه
  .http://www.apsc.gov.au/publications07/bettergovernance2.htm: النقاط، انظر أدناه

  )٢٥(  Geert Bouckaert, G, and John Halligan: Managing Performance: International Comparisons, Routledge 

Abingdon, Oxfordshire and New York, Routledge, 2008.  
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، بحيث لا تقوض قابلية الاستجابة للترتيبـات الأكثـر تعقيـداً المتعلقـة              المستويات الدنيا مؤشرات  
تــوازن بــين المــستويات الملائمــة للمــساءلة والــسماح  إقامــة ويــتعين . لحكــمبتفــويض ســلطات ا

وأخــيراً، وبــدون . )٢٦(لزبائنــهمبهــامش مــن المرونــة وقابليــة الاســتجابة قــدمي الخــدمات للغــير لم
 أن النتـائج المنـشودة المبينـة    تـضح قيادة قوية ومتسقة، بما في ذلك على المستوى الـسياسي، قـد ي          

 . بعيدة المنالأعلاه 
  

 خاتمة  -سادساً  
الـذي يعتـبر الـشرط الرئيـسي لـلأداء الـديمقراطي في ظـل               النهج الجديد للحكم    يتطلب    - ٤٧

الظروف الاجتماعية الراهنة القيام بإصلاحات مؤسسية لكي تـصبح الحكومـات منفتحـة علـى               
ــتعداداً  للاتـــصال بإشـــراك المـــواطنين في صـــنع القـــرار ولا ســـيما   أولئـــك المـــواطنين الأقـــل اسـ

، ا وتـسير شـؤونه    اولـذلك، تحكـم الحكومـات مجتمعاته ـ      . مـشاركتهم تعـاق   لمشاركة أو الذين    ل
عـدد مـن الـشؤون      تتعلـق ب  بدرجات متفاوتة، عن طريق ترتيبـات تـشاركية ومرتبطـة بـشبكات             

وارد المـــ وتفتقـــر إلىالعامـــة، ولا ســـيما حـــين تواجـــه تحـــديات ومـــشاكل اجتماعيـــة معقـــدة،  
ــةالقــدرات الو ــسل الإداري أو لوحــدها لتــصدي لهــا  ا للنجــاح في كافي ــق التسل وفي . عــن طري

 على نحو متزايد أن نطاق إشراك المـواطنين يتجـاوز إلى حـد كـبير                المعترف به حالياً  الواقع، من   
تقـدم المزيـد مـن الإيـضاحات        الـتي   شـارة إلى عـدد مـن الأمثلـة          لإويمكـن ا  . مراحل صـنع القـرار    

لإدارة العامة أثناء مراحل التخطيط والتنفيذ والرصـد        بشأن إشراك المواطنين على نحو فعال في ا       
 .والتقييم، وفي إخضاع المسؤولين الحكوميين للمساءلة

فــإن  مراحــل الحكــم،  جميــعوإلى جانــب تيــسير مــشاركة المــواطنين وتــشجيعها خــلال  - ٤٨
ن الإصلاحات المؤسسية في مجال الإدارة العامة يجب أن تستجيب إلى زيادة تفاعل الجمهـور م ـ              

لجماعــات ذات مــصالح إلى الحــؤول دون وقــوع الإدارات أســيرة ترمــي ترتيبــات اتخــاذ خــلال 
وسـيتطلب الأمـر كـذلك      . المـصلحة العامـة   ب التزامهـا    مكتسبة مما قـد يحملـها علـى التخلـي عـن           

وضع ترتيبات وممارسات إدارية جديدة، نظراً إلى أن العديـد مـن الـسياسات العامـة وأسـاليب                   
وف ينطوي على علاقات أفقية وتعاونية بـين مـوظفي الحكومـة ومؤسـسات            تقديم الخدمات س  

يجـب الجمـع بـين تنـسيق        و. الخدمة المدنية والمؤسـسات التجاريـة وأصـحاب المـصلحة الآخـرين           
تكـون  العام، بشرعية وشفافية، بحيـث      القطاع  المهارات إلى جانب القدرات التقنية للعاملين في        

  .اجتماعياًمقبولة وتتسم بالكفاءة ومشروعة عملية الإدارة الجديدة 

__________ 
  )٢٦(  Australian Public Service Commission: Building Better Governance.2008,متـــــاح علـــــى ،: 

http://www.apsc.gov.au/publications07/better governance2.htm.  


