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 لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة
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   2015نيسان/أبريل  24-20نيويورك، 
 )ب( من جدول الأعمال المؤقت*   3البند 

بناء الثقة في الحكومات في إطار السـعي  
إلى تحقيـــه أفـــدام التنميـــة المســـتدامة  

    الذي يستلزمه ذلك؟   ما
ــد        ــرارات مســتن ة وتو ي ــات وااــاذ ق ــو الأولوي ــز الابتكــار وترتي تعزي

 عمليات وضع السياسات من أجل تعظيم الأثر
  

 مذكرة من الأمانة العامة  
 

تُحال فـذ  الورقـة جوجـو فـذ  المـذكرة وبرقـا لبرنـام  العمـل المقتـرلخ لل نـة الخـبراء             
نية بالإدارة العامة وجدول أعمـال دوراـا الرابعـة عشـرةق ولقـد أعـدوفا عجـو الل نـة إيكـو          المع

براسوخو آخذا في الاعتبار المناقشة التي أجرافا برريه الل نـة العامـل بـل الـدورات بشـان فـذا       
الموضــوفي في الاعتبــار ومســتندا بقــدر كــب  علــإ وجــه الخصــوي إلى المســا ات الخ يــة الــتي   

ل من م يـدي  إدوارد،، وبررانسيسـكو لون ـو مـارتينيز، وألكسـندر نابرـارو ،ارسـيا،        قدومها ك
ومار،ريت سانرق ومجـمون الورقـة ومـا يـرد بريهـا مـن آراء ؤـف  المؤلـق وال ريـه، ولا يُعب ـر           

 باي  ال عن رأي الأمم المتحدةق  
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ــد        ــرارات مســتن ة وتو ي ــات وااــاذ ق ــو الأولوي ــز الابتكــار وترتي تعزي
 ات وضع السياسات من أجل تعظيم الأثرعملي

 

 موجز 
وتشكل بناء ثقـة   تتحروى فذ  الورقة ثقة الناس بريما يتصل بافدام التنمية المستدامةق 

ونظرا إلى تزايـد   الناس والمحابرظة عليها وتعزيزفا تحديا كب ا للق افي العام في جميع أنحاء العالمق
ااذ القـرارات وتحديـد الأولويـات، والحاجـة إلى إدارة     م البة المواطنل بالمشاركة في عمليات ا

التعقيـد المتزايــد لجــدول الأعمــال العــام، تــبر، الورقــة أ يــة تعزيــز الابتكــار وتو يــد سياســات  
 الحكم في إطار السعي إلى تحقيه أفدام التنمية المستدامةق

ا  ويشــ  المؤلــق، مــن ضــمن إرــ  ات أخــرى، إلى أن الحكومــات تحتــا  إلى إدر   
النتائ  في س  لها لمؤشرات الأداء جا في ذلك مقاييس الإنصام، وحمايـة التـراا العـام، وبنـاء     
القــدرات التنظيميــة وقــدرات المــوارد البشــرية، وت ــي  أعــاإ الحكــمق وســعيا إلى إدارة التعقيــد  
ــتعل أن يت ــاو، الابتكــار ا راء        ــوم، ي ــة الي ــه جــدول أعمــال السياســات العام ــذي يتســم ب ال
الســائدة عــن الحكــم الــتي تتســم بتراتبيتــها ا رميــة الخالصــة وإعــادة الــت ك  في الع قــات بــل    

 السل ات العامة والأطرام را بة المصلحة الأخرىق
وتُحد د الورقة سبل دعم عمليات وضع السياسات، ومنـها إعـادة التنظـيم المؤسسـي،      
ــافي  ــة ”واتب ــتراتي ية تعاقبي ــا  الإ “اس ــادل، ومشــاركة   ، والانجــباإ الم جمــا ، والتشــ يل المتب

الحكومــات الوطنيــة والمحليــة في عمليــة وضــع السياســاتق والــف فــذ  الورقــة إلى أن ترتيــو  
الأولويات واااذ قرارات مستن ة عنصران أساسـيان وأن تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات     

لى مبــادرات الإرــ لخ وأخــ ا، تشــ  الورقــة إ والحكومــة الإلكترونيــة يجــ لعان بــدور م يــدق
علـإ الصـعيد المحلـي،     “التشـارك في الابتكـار  ”الإداري التي ااذت في إندونيسيا، مثل مبادرة 

   التي تقوم علإ التوارل المباشر مع المواطنل بهدم تحسل مستوى تقديم الخدمات العامةق
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 ثقة الناس وأفدام التنمية المستدامة   - أولا 
الم رو ــة أمــام الق ــافي العــام اليــوم فــي كي يــة بنــاء ثقــة النــاس   مــن أرــعو المســائل  - 1

والمحابرظة عليها وتعزيزفاق وتت ـذرر ثقـة النـاس في تصـو رات المـواطنل عـن شـرعية الإجـراءات         
الحكومية مثل قدرة المسؤولل علإ إدارة الموارد العامـة ب عاليـة وبشـكل أعـم علـإ العمـل مـن        

 لـو بنـاء ثقـة النـاس إدارة ك ـؤة تتمتـع بالموثوقيـة في التن يـذ         أجل تحقيه المصلحة العامـةق ويت 
والنزافة، وتتعز، فذ  الثقة  ل تكون الحكومة قـادرة علـإ رارسـة مهامهـا ب جـل مـا يتـوابرر        
لديها من خبرات ومواردق وعندما تلبي الحكومة م الو الناس ب ريقة متسقة علإ مـدى برتـرة   

بانهــا تــؤدي مهامهــا علــإ نحــو موثــو ، الأمــر الــذي   طويلــة مــن الــزمن، ضكــن أيجــا أن تعتــبر 
يساعد علإ بنـاء الثقـةق والالتـزام بالوبرـاء بـالوعود تعـب  آخـر عـن النزافـة الـتي تكتسـو أ يـة             

  اسمة بالنسبة لأي  كومة تسعإ إلى نيل ثقة الناسق  
ولـــيس بنـــاء ثقـــة النـــاس نتاجـــا للع قـــات العامـــة الجيـــدة برحســـو، كمـــا كـــان            - 2
وتشـ  مصـادر عديـدة،     مجإ، بـل إنـه يـرتبط ب ائ ـة واسـعة مـن مسـائل الحوكمـةق         بريما رجا

علإ سبيل المثال، إلى أن بناء الثقة في ن ا  الق افي العام الذي يزداد بريه التعقيـد وعـدم الـيقل    
ــة الأخــرى في       ــة المتوارــلة والمتعــددة الأوجــه بــل الحكومــة والجهــات ال اعل يــن م عــن الع ق

 ق  (1)الحوكمة مجال
ــة خارــة          - 3 ــاس أ ي ــدى الن ــة ل ــن الثق ــة م ــاء مســتويات كابري ويكتســو التورــل إلى بن
سيا  أفدام التنمية المستدامة، ذلـك لأن الثقـة ضـرورية للنـهولإ بالإرـ  ات ال ،مـةق        في
المقابل، ضكن تعزيز الثقـة بح ـداا تحـولات في أطـر السياسـات العامـة وجهـود الإرـ لخ          وفي

البلدان النامية، ومن ثم ،يادة إمكانيـة العمـل الحكـومي في إطـار السـعي       سيما في الإداري، ولا
ــة المســتدامةق وبالتــا ، تتســم الثقــة في الحكومــة علــإ ن ــا  واســع،      إلى تحقيــه أفــدام التنمي
ــة         ــة  وري ــإ  ــد ســواء، با ي ــا ونتي ــة لن اعــة السياســات العامــة عل بورــ ها عــام  يكيني

ــة المســتدامة الاســتراتي ية    للتصــورات الســائدة بشــان الشــرعية  ــه أفــدام التنمي وضــمان تحقي
 المدى ال ويلق   في

__________ 

 (1) James E. Grunig, “Constructing public relations theory and practice”, in B. Dervin & S. Chaffee, with 

L. Foreman-Wernet (eds.), Communication, Another Kind of Horse Race: Essays honoring Richard F. 

Carter (Cresskill, New Jersey Hampton Press, 2003); G. Shabir Cheema and Vesselin Popovski (eds.), 

Building Trust in Government: Innovations in Governance Reform in Asia (Tokyo, United Nations 

University Press, 2010)ق 
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ويشهد عدد من البلدان تحولات سياسية واقتصادية منذ عقدين علإ الأقـل في مسـعإ    - 4
منها إلى توسيع ن ا  الحوكمة الدضقراطية والدبرع بع لة التنمية الاقتصادية قدماق ومـع ذلـك،   

ق (2)ا ما أخ قت في مواكبة ذلك كما يـدل مؤشـر برتلسـمان للتحـول    برحدارة الق افي العام كث 
وقد يُعزى ذلك إلى الت اوت في رارسـات الحكـم علـإ المسـتويل الكلـي والجزئـيق بر ـي  ـل         
يـرتبط برنــام  الإرــ  ات الاجتماعيـة والاقتصــادية بالسياســات المتبعـة علــإ الصــعيد الكلــي    

تعامــل الإدارة العامــة مــع الإجــراءات الــتي تت ــذفا   لتحقيــه المصــلحة العامــة الأوســع ن اقــا، ت 
ــةق      ــة العام ــة في مجــال الخدم ــات معين ــي لمعالجــة توقع ــإ الصــعيد الجزئ ــل،  ــ    الإدارة عل وبالمث

يعـ    ن ذت الحكومة بن الخ ت ـي ات علـإ مسـتوى الإدارة العامـة والتنظـيم، برـحن ذلـك لا        إذا
 بالجرورة أن إر لخ الق افي العام قد أنجزق  

وفي فذا الصدد، تجـدر الإشـارة إلى أن علـإ الحكومـات ألا تتـهاون وتكت ـي باعتمـاد         - 5
مقــاييس الأداء الــتي تشــ  إلى ارت ــافي مســتويات الرضــا عــن تقــديم الخــدمات العامــة ذلــك لأن 

علـإ الحكومـات أن تل ـا     وعوضا عن ذلك، قتقتصر علإ مجرد نيل رضا الناس للثقة أبعادا لا
يو المبتكــرة لقيــاس رضــا المــواطنل وتاكيــد  مجــددا،  ســو الاقتجــاء،   إلى المزيــد مــن الأســال 
   ق(3)بهدم ،يادة ثقة الناس

وفي بيئــة السياســات العامــة الحاليــة البال ــة التعقيــد، مــن المهــم في ســعي الحكومــة وراء  - ٦
تحقيــه أفــدام التنميــة المســتدامة إقامــة ع قــات تعــاون بــل الــو،ارات، واتبــافي نهــ  منسوــقة،    

ادل المعارم وإبداء الر،بـة في ترتيـو المسـائل  سـو الأولويـاتق ومـع ذلـك، برـحن الواقـع          وتب
العديــد مــن البلــدان يشــ  إلى أن الــو،ارات في الحكومــات تتنــابرس للحصــول علــإ المــوارد،   في

ولا تبدي استعدادا لتقاسـم الخـبرات    تشكِّك في العملية المشتركة لوضع السياسات، ما وكث ا
وفي الوقـت ن سـه، يتعـرولإ السياسـيون لجـ وإ متزايـدة        الـو،ارات الأخـرىق   دعم أفدام أو

والــذين  “برـورا ”مـن جانـو المـواطنل الـذين تعلـو أرـواام وتلـب  م البـهم لتلبيـة ا تياجـاام           
ــراءى  ــم مــن بــطء يشــوبُ وتــ ة العمــل في الإدارة العامــةق       يعتــريهم الإ بــاإ بســبو مــا يت

لوضع السياسات وإسناد فـذ  المهمـة    “ستعانة جصادر خارجيةالا”إلى  يؤدي فذا بدور  وقد
إلى كيانــات أخــرى مثــل مجــامع ال كــر، الأمــر الــذي قــد يــؤدي إلى إضــعام عمليــات وضــع     

 السياسات في الإدارة العامةق  

__________ 

 (2) Bertelsmann Stiftung, “BTI 2014: Indonesia country report” (Gütersloh, Germany, 2014)ق 

 (3) Geert Bouckaert, B. Guy Peters and Koen Verhoest. 2010. The Coordination of Public Sector 

Organizations: Shifting Patterns of Public Management (UK, Palgrave Macmillan, 2010). 
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ال عـال و/أو ااـاذ    “التكليـق ” وفي الحالات التي يحدا بريهـا ذلـك، يكتسـو إرسـاء     - ٧
وتعـا  الخـدمات العامـة العمليـة المنحـإ مـن ضـعق         يـة أ يـة  اسمـةق   ترتيبات تعاقديـة في البدا 

شديد بسبو است دام بيانات مزوورة وسوء است دام المـوارد العامـة لكـي يكسـو المسـؤولون      
ــابرع ش صــيةق  بالقــدر الــذي كانــت   والعديــد مــن فــذ  العقــود ليســت شــ ابرة   الحكوميــون من

تتماشــإ مــع بيئــة  ا، وتــداب  المســاءلة لاستتســم بــه لــو كانــت مؤسســة عامــة فــي الــتي تقــد مه 
 التن يذ المعقردة القائمة  اليا في العديد من البلدانق  

يبــهل للنــاس ســوى الاعتمــاد علــإ وســائط الإعــ م ومؤسســات مراجعــة     ولــذلك، لا - ٨
ومـن   الحسابات ل جب الت ـاو،ات، رـا يـؤدي كـذلك إلى تراجـع ثقـة المـواطنل في الحكومـةق        

ــث  ل فتمـ ــ ــات       المـ ــبع  الدراسـ ــا لـ ــافي وبرقـ ــذة في الارت ـ ــ م آخـ ــائط الإعـ ــة بوسـ ام أن الثقـ
وقد يكـون التصـو ر بشـان وسـائط الإعـ م متباينـا يامـا، برـبع  النـاس يجـعون            الاستقصائيةق

ثقتهم، علإ سبيل المثال، في بعـ  أرـحاب المـدوونات الإلكترونيـة في إطـار وسـائط التوارـل        
تقــدير قيمــة الصــحابرة الاستقصــائية المرتب ــة بالمصــادر      الاجتمــاعي، بينمــا يوارــل آخــرون    

 الإخبارية الرئيسية مثل التل زيون والصحقق
أرـحاب المصـلحة في الجهـود الـتي تبـذ ا الحكومـة في سـبيل         ويبدو كذلك أن إشـراك  - ٩

ســيما عنــدما تواجــه الحكومــات  تحقيــه أفــدام التنميــة المســتدامة أمــر ضــروري و تمــي، ولا
  تزايـد الم البـة بحشـراك النـاس في عمليـات ااـاذ القـرارات وتحديـد الأولويـاتق         تحديا يتمثل في

، تتحمـل الحكومــات عــادة  2014 ووبرقـا للدراســة السـنوية العالميــة لمقيــاس إيـدلمان للثقــة لعــام   
مسؤولية ايئة الظروم المواتيـة لإ ـداا الت ـي  ولكنـها تبـدو للكـث ين عـاجزة أو ،ـ  را،بـة          

ــذلك  في ــام ب ــدلمان،   ق (4)القي ــاس إي ــد مقي ــر  ”وكمــا ي ي ــاس بقــدرة دوائ ــه الن ــإ   يث الأعمــال عل
وتقتــرن تلــك الثقــة بتوقــع  يســع الحكومــة القيــام بــهق الابتكــار والتو يــد والإنجــا، علــإ نحــو لا

ولــذلك،  ــو أن يصــبب المــدراء   الح ــاع علــإ تلــك القــدرة وتحمــل مســؤولية القيــام بــذلكق  
في مجال إشراك المواطنل من أجـل تثقيـق النـاس بشـان     العامون للشركات مسؤولل أساسيل 

 ق“السيا  الاقتصادي والاجتماعي والسياسي والبيئي الذي تعمـل برـيهم مشـاريعهم الت اريـة     
ــر       ــد يتعــا م ن ــوذ دوائ ــواطنل، ق ــزافي ثقــة الم ــارة أخــرى، إذا أخ قــت الحكومــات في انت وبعب

 الأعمال في تشكيل السياسات العامةق
ــر ا - 10 ــت ادة    وفي عصـ ــالات اسـ ــات والاتصـ ــا المعلومـ ــر تكنولوجيـ ــوم، تُيسوـ ــات اليـ لمعلومـ

واســت ابة لــذلك، تقــوم   المــواطنل مــن المــوارد علــإ الصــعيد العــالمي والت اعــل مــع ا خــرينق   

__________ 

 ق/www.edelman.com/insights/intellectual-property/2014-edelman-trust-barometer/about-trust/global-resultsانظر  (4) 
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م ـر منـه، بتن يـذ مبـادرات الحكومـة       الحكومات في جميـع أنحـاء العـالم، إذ تعتـبر ذلـك واقعـا لا      
يرقـإ إليـه الشـك، برعـدم      أن الدور النابرع الذي تؤديه الحكومة لاوعلإ الر،م من  الإلكترونيةق

ــإ        ــادرة عل ــة ضــمن إطــار الحوكمــة الق ــة رــنع السياســات والمشــاركة العام الإقصــاء في عملي
برمـن نا يـة، يتـيب الاسـت دام المتنـامي للتكنولوجيـا        قإ داا ت ي   ا جثابة سيق ذي  دين

 الوقــت ن ســه علــإ دعــم الحكومــات في وضــع  للنــاس المشــاركة في عمليــات رــنع القــرار وفي
ومــن نا يــة أخــرى، يكـــن     سياســات متكاملــة في جميــع المؤسســات والولايــات القجــائيةق      

ونظــرا إلى أن المــواطنل  التكنولوجيــا المــواطنل مــن إخجــافي أداء الحكومــات لتــدقيه متزايــدق   
نميـة المسـتدامة، قـد    يصبحون أكثر وعيا باوجه القصور في إ را، تقـدم نحـو تحقيـه أفـدام الت    

 تتعرولإ الثقة في الحكومة إلى مزيد من التراجعق  
ومن فذا المن لـه، سـينظر إلى دور الابتكـار وتو يـد السياسـات وترتيـو الأولويـات         - 11

 واااذ قرارات مستن ة في السعي إلى تحقيه أفدام التنمية المستدامةق  
  

 تعزيز الابتكار   - ثانيا 
سـيما بـالنظر    لق افي العام ضروري لتحقيه أفدام التنمية المستدامة، ولاالابتكار في ا - 12

إلى ال بيعة المت  ة للق افي العام من نظام يتركز  ول الدولـة، ويتسـم بسـعة الن ـا ، وتُسـي ر       
ــع نُهُ ــا        القواعــد إلى نظــامم يشــمل أرــحاب مصــلحة متعــددين، ويتســم بن ــا  أضــيه، ويتب

المعهـودة في الإدارة   يؤدي إبقاء الحكومات علإ الأسـاليو القدضـة  و موجهة نحو تحقيه النتائ ق
العامة لممارسة مهامها في مشـهد الحوكمـة الحـا  إلى تراجـع أدائهـا وإلى عـدم رضـا المـواطنل         

ــديم الخــدمات العامــةق    ــن تق ــافي       ع ــيلة لإقن ــام كوس ــافي الع ــار في الق  ــر إلى الابتك و ــو النظ
تبـذل قصـارى جهودفـا لتحقيـه المصـلحة العامـة، وبالتـا          المواطنل بان الوكـالات الحكوميـة  

تعزيــز الثقــة في الحكــمق وبريمــا يتعلــه جواجهـــة التحــدي المتمثــل في تحقيــه أفــدام التنميـــة          
 المستدامة، ينب ي إي ء الأ ية القصوى لتعزيز الابتكار المرس خ للثقةق  

لــإ ن ــا  واســع بتحقيــه  ويــرتبط الابتكــار عق ومــع ذلــك، بركــل ت ــي  لــيس ابتكــارا  - 13
و،البـا   ق(5)إنجا،، بحبدافي نابع من أبركار جديدة ينته  أسلوبا جديدا علـإ مسـتوى الت بيقـات   

__________ 

 (5) John R Kimberly, “Managerial Innovation”, Handbook of Organizational Design, P. C. Nystrom 

and W. H. Starbuck, eds., (New York, Oxford University Press, 1981); Lawrence Green, Jeremy Howells 

and Ian Miles, “Services and Innovation: dynamics of service innovation in the European 

Union”, http://europa.eu.int/comm/economy_finance/epc/documents/; Hugo Thenint, “Mini Study 

10: innovation in the public sector”. Global Review of Innovation Intelligence and Policy Studies (Inno-
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تورق الت ي ات الـتي ت ـرأ داخـل المنظمـات والمؤسسـات بانهـا ابتكـارات، ويشـمل ذلـك           ما
إدخــال تحســينات تدر يــة علــإ العمليــات مــن أجــل التصــدي لأوجــه الجــعق والتهديــدات،   

 قجــ  عــن المحــاولات الراميــة إلى تحقيــه أفــدام راثلــة باعتمــاد إجــراءات وأســاليو جديــدة   بر
في الق ــافي العــام، في الحقيقــة، مثــل المراكــز الجامعــة لتقــديم        “الجديــدة” أن المبــادرات ،ــ 

 تتسـم بالجـدوة   الخدمات والمكاتو الإلكترونية وو دات الخدمات المتنقلة الجديدة، كث ا مـا لا 
 ا تستند إلى الممارسات المتبعة في الق افي الخايق   قا إع

 
 الابتكار عن طريه تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والحكومة الإلكترونية  

لا ضكن أن يعتمد الابتكار من أجل نيـل ثقـة النـاس علـإ الت ديـد برقـطق وفي الوقـت         - 14
ومـة التنميـة المتواضـعة للقــدرات    ن سـه، يـتعل أن تت ـاو، الجهـود الراميــة إلى تحسـل أداء الحك     

الــتي تت ــذ شــكل تــدريو المــو  ل، وتبســيط إجــراءات التشــ يل المو ــدة، وإعــادة تشــكيل     
برتعزيز الابتكار يت لو المزيـدق وتشـكل الاستعاضـة عـن الإجـراءات اليدويـة        ا يكل التنظيميق

ــا المعلومــات والاتصــالات أو إعــادة    ــالت هيز القــائم علــإ تكنولوجي تشــكيل ا يكــل  القائمــة ب
ــال، عنارــر مشــتركة في       التنظيمــي ثيــ  يت ــذ الح ــم أو الشــكل الصــحيب علــإ ســبيل المث

تــؤدي بالجــرورة إلى تحســن في تن يــذ  إلا أن فــذ  المبــادرات لا اســتراتي يات تحــدي  الإدارةق
ق وقــد يكــون الأمــر “العمليــات المعقرــدة”المهــام الإداريــة، ورجــا تكــون عرضــة للوقــوفي في برئــة 

ذلك، علــإ ســبيل المثــال، في بعــ  البلــدان الــتي تشــهد ســرعة في النمــو وســرعة في تن يــذ     كــ
 الإر  اتق  

بر ــي إندونيســيا، أدى إنشــاء دائــرة جــامع لل ــدمات لمــنب تــراخيف مزاولــة الأعمــال   - 15
الت ارية وتو يق الاستثمارات من خ ل وكالة جديدة تجتمع بريها المهام، علإ سـبيل المثـال،   

ــة لا    إلى تحســنم ــع في الإدارة العام ــ  التقوق ــق في الأداء في  ــل أن نه ــه   ط ي ــإ  ال ــزال عل  قي
لكتــرو  علــإ الصــعيد الــوط  في ا يــق وبالمثــل، برقــد ســاعد مشــروفي  كــومي ل شــتراء الإ

عوء الإجراءات الب وقراطية ،ـ  الجـرورية والمرفقـة عـن كافـل الوكـالات، وأضـ إ المزيـد         
ومـع ذلـك، برهـذا الت ديـد لم يحـد       قراعاة للبائعل علإ آليات الشراءمن الش ابرية والك اءة والم

ــع        ــرو  علــإ من ــه إلى عــدم قــدرة النظــام الإلكت مــن طــاطر ال ســاد ويرجــع ذلــك في جــزء من
المعام ت ،  المشروعة وإبقاء الإجراءات الإدارية جناى منهاق وبالإضابرة إلى ذلـك، برـحن فـذ     

السلع والخدمات اسـتنادا إلى أسـعار السـو ق وبالتـا ، برهـذا       تعكس تكاليق النظم ،البا ما لا

__________ 

Grips, 2010), available from http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/proinno/inno-grips-

mini-study-10_en.pdfق 
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مـن عقـد الصـ قات الت اريـة ،ـ  القانونيـة مـع         المـو  ل العمـوميل  النظام ،  قادر علإ منع 
   البائعل المشاركل، وبالتا  الحصول علإ من عة ش صية من الموارد العامةق

الابتكـار في  درجـة لنيـل جـوائز    سمـاء الم لأل ااستعراض ـ ولقد تـبل ل ريـه أجـرى مـؤخرا      - 1٦
تقـديم  اسـتنب وا طرائـه ل  المبتكـرين  اسـت دام التكنولوجيـا أن بعـ      الذي يشـمل الإدارة العامة 

في مجـال المشـتريات بهـدم الحـد مـن       كومـة و  ي الحوم ـالاتصال بل المواطنل  تل ي الخدمات
أي آليـة   بالجـرورة لم تقـدم   يعفـذ  المشـار  إلا أن جـديرة بالثنـاءق   طرائـه  برري ال سـاد، وفـي   
فــذ   مثــل فيوق الرضــا عــن الخــدمات المقدمــة ــول تعليقــات إبــداء  ســوىلمشــاركة المــواطنل 

 ،القصـ   علـإ المـدى  ،يادة الثقة إلى ذ  ال ريقة في الواقع بهمكابرحة ال ساد  رجا تؤديالبلدان، 
دور أكــبر في تصــميم تلــك  اء بــادر لــة التاليــة المي الــو المواطنــون في مــن المحتمــل أن  إلا أنــه

 قلا تله أذنا را،يةأن أرواام  أ سواالإ باإ إذا أن يعتريهم ، وواختيارفا الخدمات
تقـديم الخـدمات    بشـان  المـواطنل  آراء ستقاءام التكنولوجيا لاأمثلة علإ است دوفناك  - 1٧
جمعــت ، في إ ــدى الحــالاتول المشــاكلق لحــوالاقترا ــات  ســائلأولويــات الم رتيــوتبشــان و

ــات   ــذ  المعلوم ــقفي شــكل ف ــدم  مل ــة   إق ــة المدني ــيس الخدم ــي  آخــرين مســؤوللولى رئ ربريع
أيجـا مراكـز   ن سـه  البلـد  وأنشـا  ق رؤيـة مـاذا يقـال    يتسنى  م أيجا وأتيب للمواطنل ل ،المستوى

دخل ي ـُ “سـاعد م” أمـام  ة  اسـوبية للتعـب  عـن آرائهـم    معربر لا تتوبرر لديهمللأش اي الذين 
 النظامق في ءفمآرا
 ،  ــو تعزيــزبهــدم تحقيــه أفــدام التنميــة المســتدامة  نــاسبنــاء ثقــة الوبالإضــابرة إلى  - 1٨

للأسـباب الجذريـة   مع الأخذ في الاعتبار ال هم الشامل  ،الابتكار من أجل تعزيز أثر السياسات
أشــكال تحســل ال عاليــة والك ــاءة     يت ــذالابتكــار أن  عــ  المــراقبل بق ويــرى (٦)لمشــاكلل

الابتكـار   عديدة علإ القيـام بت ـارب في مجـا    بلدان  دأبتالماضيل،  في العقدينق و(٧)ودةوالج
ؤد ت ـفـذ  المبـادرات لم    ، إلا أنموعـة متنوعـة مـن الأشـكال والـبرام      والإر لخ مـن خـ ل مج  

ــه     ــة للمشـــاكل الإعائيـــة أو تحقيـ ــة في معالجـــة الأســـباب الجذريـ بالجـــرورة إلى نجـــالخ الحكومـ
 ذ  الإر  اتق ئية الأفدام النها

__________ 

 (٦) John R., Kimberly, and Gerard de Pouvourville, The Migration of Managerial Innovation: Diagnosis-

related Groups and Health Care Administration in Western Europe (San Francisco, Jossey-Bass, 1993), 

Patrick J. Howie, The Evolution of Revolutions: How We Create, Shape, and React To Change (Amherst, 

New York, Promotheus Books, 2011)ق 
 (٧) David Albury, and Geoff Mulgan, “Innovation in the Public Sector” (London, Improvement and 

Development Agency Knowledge (IDeA), 2005)ق 
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الـذي تحركـه    “التصـنيعي  بتكـار الا”مسار دارة العامة الإ لذلك، ينب ي ألا ي  إ علإ - 1٩
أي نتـائ   تحقيـه  دون عديـدة مـن   ت ـ ات   ه إ ـداا ضكن ـالـذي  مؤسسـة  داخل  عوامل داخلية

مكــان قــدر الإبالابتكــار  بتقــديم الاســتراتي ية المؤسســيةتــرتبط  أن بــالأ رى ينب ــيوإ ابيــةق 
ت ـي    أي اسـتحداا  ، بتكـار لدليـل علـإ ال كـرة الأساسـية      ذاوفق (٨)لمصلحة العامةإرضاء ل
أن  إدارةأي  يتحـتم بالتـا  علـإ   في فـذا الصـدد،   وق  ـدد سليم  ل ي جي إلى  إنجا، أو جديد

 قالنوات ك اءة وال مقاييس، بالاقتران مع  بتكارل رئيسية مؤشراتباعتبارفا  تتبنى النتائ 
الراميــة إلى بنــاء ثقــة الجهود بــســليمة   لــولاتولِّــد الابتكــارات الــتي و ــو أن تقتــرن  - 20
ال وائـد   يـتم مـن خـ ل تحقيـه     هممصـالح تحقيـه  يتصـورون أن  أن النـاس  وجا الحكومةق ب ناسال

 تعـز، الأثـر ك ريقـة تظهـر    رات الـتي تـؤدي إلى  لـول    الابتكـا يرجب أن ت سـر   التي ينشدونها،
ــابريهــا  ــو وك اءاــا، تهات مصــداقيالحكوم ــها، و ــا شــرطان أساســيان ل  بر، مــدى ت ــاء نزافت بن
 الناسق ثقة
برــحن  في إندونيســيا،  الجامعــة لل ــدمات   مبــادرة المراكــز إلى  مــرة أخــرى  وبالإشــارة  - 21

ــم المشــروفي    ــتند إلىموارــلة دع ــلوب  التصــور الســائد   يس ــان الأس ــد لب لتوارــل ســليم  الجدي
برقـد  قتصاديق الاتقدم ال قد سا ت فيراثلة ومبادرات لمبادرات فذ  اويُعتقد أن ق به وموثو 
 ال قـر مسـتويات  والحـد مـن    ات الأعمـال الت اريـة  اسـتثمار تعزيـز  تـاث  علـإ    ةدم ذ  الخ كان

 بصورة إ ابية في مناخ الأعمال الت اريةق تهابالإضابرة إلى مسا 
أثرفـا  تـراكم  ي بـل نتائ  سريعة ما  دائقد لا تحقه العام  ر  ات في الق افيوجا أن الإ - 22

ســليمة  اتابتكــارلتحقيــه  قــدما دبرعتــعلــإ مــدى برتــرات ،منيــة أطــول، ينب ــي للحكومــة أن   
 النـاس ثقـة  بنـاء  عنصـر مـن عنارـر    كم هـوم الاسـتمرارية    ويبـدو أن ب ريقة متسقة ومسـتمرةق  

 عنـد  ومـة الحك تت ـ  حذا بر ـق يـة في البلـدان الناميـة   بتكارمارسـات الا المن ع ـ،ائو إلى  د كب  
ــع أو تــس ســنوات،    إجــراء الا ــات كــل أرب ــحننت اب ــذ   بر ــدان ف ــي ات في   البل ــد تواجــه ت  ق

فــذ  البلــدان برــحن رارســات الابتكــار،  يةاســتمرارلك الــة دون اتســا  وبــسياســات الابتكــارق 
 قفي المستقبل أفدام التنمية المستدامةتحقيه ستكون عرضة لأوجه قصور تعيقها عن النامية 

 
 ال عالية والك اءة مجال تحسينات فيلا  

ــد  - 23 ــة  يع ــ ، مــن النا يــة توســع الم الــو الاجتماعي ــإ السياســات  ةوالنوعيــ ةالكمي ، عل
 نشـاإ ب  يـ  تسـت يو السـل ات   ت عصرناق و ـ  في أوروبـا   والخدمات العامة سمة من سما

__________ 

 (٨) Ali Farazmand, (ed.), Sound Governance: Policy and Administrative Innovations. (Westport, Connecticut, 

Praeger 2004)ق 
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ــة،   ــق الا تياجــات الاجتماعي ــه لا  إلى طتل ــدو أن ــتميب ــاء  ي ــعبجالوبر ــو االم فــذ  مي ــإ وق ل عل
العقــود  خــ ل في الإدارات العامــةالعديــد مــن المــديرين  يتــبل مــن خــبرة  العكــس مــن ذلــك،  

 ذكـي م لـو  تحـول إلى  يالـذي   إلى تح يـز الم لـو   قد يؤدي الخدمات العامة تقديم أن الأخ ة
 تحديا أكبر من  ي  الحلول المقدمةقي رلخ 
إلى اقتــران توســع   ة والماليــة بقــوة   للأ،مــة الاقتصــادي  ولقــد أدت التــاث ات المســتمرة    - 24

 وبريما يبدو مـن الممكـن  ق الحكومات ميزانياتزيادة القيود الم روضة علإ بية الم الو الاجتماع
فـذ  الوسـائل    ، برـحن من خـ ل الع ـز المـا    العامة  نش ةالأيويل ،يادة الإيرادات الجريبية أو 

ــر مــن أي وقــت مجــإ ب   ــارات الاقتصــاد السياســي مقيــدة أكث يت لــو الح ــاع علــإ   رــا، اعتب
في نهايـة   اليـوم  ن سهاالحكومات اليوم وتجد ق بيئة مُعوْلمةفي  والمنابرسةمستويات عالية من النمو 

 قأقل النتائ ، بجودة أعلإ، وجواردالمزيد من  قيهإلى تح ةمج رالم ام 
 إدخــال ضــرورةالناجمــة عــن في مجــال الابتكــار تحــديات المحــددة و ــو أن تعكــس ال - 25

 واتلـق المن لقـات  كـل بلـدق   الـتي يتميـز بهـا    صـائف  الخ الخدمات العامـة إلى ال عالية والك اءة 
المسـالة  تتعلـه  في بع  الحالات، وفي السنوات الأخ ةق فذ  الاخت برات قد ا،دادت ، وبشدة

عليهــا وتــامل الح ــاع مجــرد أو ، الرعايــة المتقدمــة النمــودول  الــتي تقــدمهاالخــدمات  بتحســل
قـادرة  خـدمات  تـوبر   وعامـة  سياسـات   ب ـرلخ سـالة  الم تتعلـه وفي  ـالات أخـرى،    تهاقامستدا

مـن   لعديـد االـتي تن ـوي علـإ    مسـتويات مقبولـة مـن التنميـة البشـرية في السـياقات       علإ تقديم 
 ال ،مــة بتكــاراتالامجــمون ومــن الواضــب أن التنميــة الاجتماعيــةق في مجــال أوجــه القصــور 

 قةكل  السيكون طتل ا  في 
إ ـدا ا في ،يـادة    تتمثـل  قلبرالظر تل في ك م يداستراتي يتل فناك يبدو أن  إلا أنه - 2٦

خـدمات  ريانة ومن المؤكد أن ق المستثمرةوارد المأقصإ  د لكل و دة من  إلىالقيمة المولدة 
 أنـه  إلاسـتوجو التركيـز علـإ الابتكـار والك ـاءةق      تاسية في البلدان المتقدمة النمو الرعاية الأس
تهيئـة بيئـة   برق برقـط   كـر علـإ الحكومـات والبلـدان ال نيـة      بانهـا  فذ  الاسـتراتي ية  و اعتبار 
شـكلة المعروبرـة جيـدا    المشـرطا أساسـيا للت لـو علـإ     تعتـبر  قادرة علإ الإن ـا  ثكمـة   تنظيمية 
 ي الـتي أمس الحاجة إلى التعاون والدعم الخارجي ف ـ التي في فيالبلدان  أن ، أيالتنميةالمتعلقة ب
يتعلـه   لافي فذ  الحـالات،  وتحقيه أفدابرهاق قاررة عن  وارد المستثمرةالمتكون بريها أن  يرجب

بنــاء بقــدر مــا يتعلــه ب دةدو ــتلبيــة ا تياجــات اجتماعيــة الراميــة إلى لــول الحتحديــد بالابتكــار 
توجيـه  وال، وإبـرام العقـود  ، بالقدر الكـافي تكاليق، والاستثمار التحليل علإ القدرات المؤسسية 

 قلى أدنى  دإال ساد تقليل رارسة المساءلة ووتقييم الراقبة والمو
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ــة   قــوموت - 2٧ ــتي تعكــس اســتدامة السياســات     علــإالاســتراتي ية الثاني النظــر في المعــاي  ال
ــةق   ــع الا والخــدمات العام ــام  و ــو أن يت ل ــل بشــكل خــاي إلى  بتكــار في الق ــافي الع الأجل
بصـورة مشـروعة مـع     الابتكـار الق افي الخاي  ال اعلة في هاتالج وتست يعالمتوسط وال ويلق 

بصـرم النظـر   ولحكومـة،  أمـا بالنسـبة ل  التركيز في المقام الأول علإ الرثية في الأجل القص ق 
ت الاجتماعيــة سـت ابة ل  تياجـا  ل  ا طعـادة شــر يعتـبر  الابتكـار  برــحن  ، ـالات ال ـوار   عـن  

السعي إلى تحقيه الابتكـار في الخـدمات   برلا يك يق ال ورية ل لولحا، برحن بريه الدائمةق وبالتا 
 سـعيا المـدى ال ويـل    في علـإ تاث ااـا  الح ـاع  إمكانيـة  و الالتزام بتعزيز الت ـي ات يشمل العامة 

في العديـــد مـــن البلـــدان فـــو الحـــال في بعـــ  الأ يـــان، كمـــا وق ةدائمـــلتحقيـــه إرـــ  ات 
تقـديم الخـدمات وآليـات يويلـهاق وعلـإ النقـي        جعـة  مراالابتكار المستدام يت لو الأوروبية، 
 مع الابتكارق   انتناقجبرحن الدضا،وجية والشعبوية تمن ذلك، 

 
 تعزيز الإنصام  

 ، أو المنـابرع الم جـلة  الحكومة، من قبيـل العدالـة والأمـن    قبلتو،يع المنابرع العامة من إن  - 2٨
ــ ــل  ا اجتماعي ــيم،   مــن قبي ــو يالصــحة والتعل ــارات تت ــاو، ب الافتمــامت ل ــة   اعتب مســائل ال عالي

فــدام مــن قبيــل ضــمان تكــابرؤ ال ــري للأبرــراد وال ئــات الاجتماعيــة،  وتشــكل الأوالك ــاءةق 
ــو  ــة  الإقصــاءوتجن ــر وحماي ــات أكث ــن جــدول أعمــال   ال ئ في مجــال  الابتكــار ضــع ا، جــزءا م

 السياسات والخدمات العامةق
فنــاك نظــام ضــريبي عــادل وبرعــال  ــو أن يكــون  ،دعــم جميــع فــذ  الأفــداموب يــة  - 2٩
وبرـر  ظـا   الـذي يتـيب للأ  خ ـاء أو ال ـل الجـريبي    الإمـن  أكثر  لما شيء بر  عادة التو،يعق لإ

 ابتكــارإدارة الجــرائو مجـال  تكـون   لــذلك،ق همــن تكالي  ـ ئهمحع ـا بالجهـد الجمــاعي   اسـت  ل 
الـدخل  الم تل ـة مـن   المتعلقـة بـحدرا  الأنـوافي    وينب ـي أن تكـون الأنظمـة    ق كث ا مـا يشـار إليـه   

وعـ وة علـإ   مجالات ذات أولوية للإر لخق  الجرائو جبايةالقدرة علإ و لجرائوالخاضعة ل
للمواطنيـة،   أداة لا ،ـنى عنـها   فـو  الذي يشمل الجميـع  المنصق وال عالذلك، برحن النظام الما  

 قلجماعيةلجهود اا في  ردلسا ات اتربط تلقي المنابرع والخدمات العامة ج نظرا  لأنها
ك الــة  بوســعها كوميــة بنــاء مؤسســات أيجــا  الإنصــام لتحســلالابتكــار  ويشــمل - 30

لقجـايا الـتي   لسـاواة، وضـمان المعاملـة العادلـة     الخدمات العامة علإ قدم الم علإالجميع   صول
ــواطنلق  يــس  ــوارد البشــرية  وتعــد الم ــام  في الإدارة الم ــة ق ــافي الع ــاة  المحمي مــن التســييس والمحاب
 قمذا النوفي من الحك بية الأساس المحسوو
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درة علإ التكيق مع الت ي ، رـا يـدل   اق ايدة و هنيةباختصار، إن بع  الإدارات المو - 31
مـن   يحصـلون علـإ بروائـدفا   لذين لل ميع وليس برقط ل تا ةتكون م قدالابتكار بروائد علإ أن 

أيجا علـإ إمعـان    والإنصامتكار التوبريه بل الابو و أن ين وي خ ل المعام ت السوقيةق 
اعـات  أوجـه عـدم المسـاواة بـل الأبرـراد والجم       ـدة إلى  انظـر لنظر في السياسات الاجتماعيـة،  ا

 اليومق  لظافرة للعيان بوضولخ والأمم والأقاليم ا
 

 الأساس القانو  الذي يدعم الابتكارو العامة السياسات  
مـن  بتكـار  ل  ا قانوني ـ ا أساس ـتـوبرر  أولا  أن  الحكومة  و علإ تحقيه الموثوقية،سعيا ل - 32

المراســيم الحكوميــة وضكــن أن تكــون جميــع المســتوياتق  علــإالوكــالات كابرــة تشــ يع أجــل 
، مـث   في إندونيسـيا  وإتا ة مرونة كابرية لممارسة السـل ة التقديريـةق   مع م يدة في وضع قواعد 

 الرائـدة  الحكومات المحليـة التي تقوم بها  الممارسات المبتكرةبادرت الحكومة الوطنية إلى تكييق 
لحكومـات المحليـة   ا يـنف  علـإ أن تكـرر    يفي شـكل مرسـوم  كـوم   أرـدراا  و في وقت لا ه

 قت بيقها الأخرى
 وطنيـة كـبرى   خ ـة ندونيسية الإو،ارة الإر لخ الإداري طر ت ، 2010ومنذ عام  - 33
وتتمثـل  رئاسـيق  مرسـوم   وجـو بـرام  عاجلـة ج  وتتجمن خارطة طريـه  ر لخ الب وقراطية لإ

ــة   ــوة الثاني ــه لالخ  ــة في وضــع  تحقي ــة    الابتكــار الموثوقي ــن أرــوله الإبداعي ــالقرب م ــدب ة ال ري
الحكوميـة  وكـالات  الندونيسـية  الإو،ارة الإر لخ الإداري ش عت ق و ذا السبو، والتنابرسية

ــة   ــإ الشــروفي  والحكومــات المحلي ارــة بهــاق  الابتكــار علــإ أســاس أبرجــل الممارســات الخ  في عل
الوكـالات والحكومـات المحليـة    ، “وا ـد وكالة وا ـدة، ابتكـار   ”عنون فذا البرنام  الموش ع 

ــوو ،الخــدمات العامــةفي مجــال الابتكــار  علــإ موارــلة بجــرورة انجــواء أرــحاب   يعنشــر ال
 الإر لخ والابتكارقمن أجل التحالق  المصلحة في

في تن يـذ   يةشمولال يه الموثوقية في إندونيسياتحقالمتعلقة بالحالات ا ن ة الذكر  وتظهر - 34
ــد شــ ع  سياســات الابتكــارق   ــاوبرلق ــابرسن واالتع ــة    لتن ــل الوكــالات الحكومي ــإ ب ــق عل طتل

ــات    ــق الق اع ــن طتل ــذ  الوكــالات  المســتويات وم ــإ ن ســها   ف ــو  عل ــإ أن تت  في مجــال عل
 ارســات الابتكــارر إيــ ء أيجــا إلىأرــحاب المصــلحة مــع طتلــق ويــؤدي التوارــل الابتكـارق  

 قناسالم الو الحقيقية للوالابتكار والتوبريه بل  المزيد من الافتمام
 دوريـة ندونيسـية سلسـلة مـن الاجتماعـات ال    الإكما أطلقت و،ارة الإر لخ الإداري  - 35

تشــ يع وســتن ة مقــرارات بــل قــادة المؤسســات الحكوميــةق ويهــدم المنتــدى إلى تعزيــز ااــاذ 
علـإ الصـعيد   ومـن خـ ل تبـادل المعلومـاتق      علإ نحـو اسـتراتي ي   لوياتالأووضع المزيد من 
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علـإ نحـو    الشـعبية والمجتمـع المـد     القيـادات د من الحكومـات المحليـة أيجـا مـع     عدعمل المحلي، 
داتـار مـن النظـام التقليـدي القـائم في       لإ سبيل المثال، است ادت  كومة مقاطعة تانـا  ق برعوثيه
بـل رؤسـاء الحكومـات المحليـة      ليـة  قمـة   اتاجتماع ـ همن خ لد ل، تعقالأرلي سكانالقرى 
العامــة واختيــار المســائل الــتي  اتالسياســ بشــانتورــيات لإرــدار الشــعوب الأرــلية ،عمــاء و
 ق(٩)(200٦د أولويات برام  التنمية )البنك الدو ، تحد 
 ذ  المشـاركة ف ـ وجـود برـحن  ، نـاس ثقـة ال من أجل بنـاء  م لوبة  الجميعمشاركة وجا أن  - 3٦
، مقاومـة  الابتكـار  أ ـد أن يواجـه  لا يتوقـع  وق أيجـا   أمر لا ،نى عنـه دورفا في تح يز الابتكار و

، علـإ سـبيل   ميـع شـاركة الج م دونومـن  ق يحـدا م عولـه   الت ـي   لكن فذا يحـدا عنـدما يبـدأ   
لمشـاركة في جلسـات الاسـتمافي    ل إبرسـالخ المجـال للأطـرام رـا بة المصـلحة      المثال من خـ ل 

ــام في رــنع القــرار ســا ةوالم  ق وبالإضــابرة إلى طــرلخ(10)الابتكــارب ، ســيكون مــن الصــعو القي
ــالهم الأ يــة   لل ميــع المشــاركة الشــاملةتصــبب جديــدة،   لــولوأبركــار   هــم الم ــاطر لأمــرا ب

 الـتي تبـديها  المقاومـة  في الخ ـر الرئيسـية   ويتمثل أ د عوامـل  عند تن يذ الابتكاراتق و صرفا 
سـلبية  عواقـو   وثمة عامل خ ر آخر يتمثل في إمكانيـة مواجهـة  ة والخارجيةق الكيانات الداخلي
ــة   ــ  متوقع ــدما يحــدا الابتكــارق   أو خســارة ، ــعن ــدر الكــافي  دون مشــاركة وب ــع بالق ، الجمي

 المعــارم لــدى أرــحاب تــا  إلى ق وفــي تحبســهولة إدارة فــذ  الم ــاطرتســت يع الحكومــة  لا
 قبناء علإ ذلكولويات ذ قرارات أبرجل وتحديد الأاالاالمصلحة 

 
 حماية التراا العام  

أما المسالة المتعلقة باولئـك الـذين يرقـون إلى مسـتوى التحـدي المتمثـل في الـدبرافي عـن          - 3٧
الحيز العام من طاطر فيمنة المصالح الخارة برترب ها رلة مباشرة بالابتكـار الموجـه نحـو تحسـل     

والخدمات العامةق وقد لجـا الـبع  إلى الـدبرافي     الإنصام والتعامل مع ال ابع المعقد للسياسات
عن التراا العـام لحمايـة مـا فـو مُلـك لل ميـع، مـدركل أن فـذا الم هـوم يشـمل إ ـاد سـبيل             
ــة         ــوارد العام ــدان ولت صــيف الم ــارؤي وال ــ  للبل ــي والت ــادي والبيئ ــراا الم ــإ الت ــاع عل للح 

سـات والخـدمات العامـةق برا  مـات     ساسي لمحتـوى السيا لأوإداراا، وفو أمر يعادل التعريق ا
ــه          ــي إلى إلحــا  الجــرر ب ــتي ترم ــام لا تشــمل برحســو المحــاولات المباشــرة ال ــراا الع ــإ الت عل

__________ 

 (٩) World Bank, Making Services Work for the Poor; Nine Case Studies from Indonesia (Washington, D.C., 

 ق(2011
 (10) Agus Dwiyanto, Building public trust through administrative reform (Jakarta, Gramedia Pustaka Utama, 

 ق(2011
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ــها      أو الاســتي ء علــإ أي جانــو منــه، إعــا أيجــا وجــود أي نــوفي مــن ا ليــات، الخارجيــة من
 الداخلية، ل ستي ء علإ الحيز العام تحقيقا  لمصالح خارةق   أو
فــذا المن لـه، يشــكل ال سـاد أ ــد الجوانـو البــار،ة للمشـكلةي وفــو أمـر جلــي      ومـن   - 3٨

لل اية، لكن الممارسات التي أضحت في كث  من الأ يـان أقـل قابليـة للتحديـد، مثـل عمليـات       
النقل أو الإعانات المقدمة من بع  ال ئات الاقتصادية أو المهنية التي يارس ن وذفـا السياسـي،   

ت ال ائ  ،  المنت  لو ائق الق ـافي العـام، الـتي تتمتـع ثمايـة النقابـات       أو الإبقاء علإ مجالا
أو النظم المؤسسية أو تقاليد الرعايـة السياسـية، فـي رارسـات لا بـد مـن اعتبارفـا أيجـا  جثابـة          

 تعديات علإ التراا العامق  
لـإ أن  ومن فـذا المن لـه، يسـتتبع الابتكـار تحديـد وتنقـيب ترتيبـات مؤسسـية قـادرة ع          - 3٩

تحمي ب ريقة  ا،مـة الحيـز العـام مـن  ـاولات الاسـتي ء عليـهق وتكتسـو فـذ  المسـالة اليـوم            
أ يــة اســتثنائيةق وين ــوي ا،ديــاد  جــور المجتمــع المــد  ون ــوذ  في الحيــز العــام اللــذين ضيــزان  
عصرنا علإ بروائـد فامـة للحكـم الـدضقراطي  برهـذا الحجـور يشـ ع المناقشـة العامـة، وي جـل           

ورة توابرــه لــ،راء، ويعــز، طتلــق أشــكال التحــالق والتعــاون، ويشــ ع الشــ ابرية ويحســن    بلــ
ــه ييســر أيجــا  تنظــيم مجموعــات       ــة للحكومــات ومنظمااــاق ومــع ذلــك، برحن ــة الاجتماعي الرقاب

مصلحة وتاث فا الاجتماعي، ويعـز، فيمنتـها ويح ـز أ يانـا  التعـب  عـن المصـالح الحزبيـةي          ذات
 ت في الحكم تصبب عرضة ل ستي ءق  ومن ثم، يوجد مجالا

ولا يــتعل، بــاي  ــال مــن الأ ــوال، أن يُ هــم الابتكــار الم بــه لتعزيــز الترتيبــات           - 40
المؤسسية التي تحمي التراا العام وتدابرع عنه بانه انك ـاء نحـو نظـم عامـة أخـرى ذات مرجعيـة       

لمســا ات التداوليــة مــن  ذاتيــةق برعلــإ النقــي  مــن ذلــك، يُعــد تــوبر  المعلومــات والشــ ابرية وا   
الوسائل لبلـو  فـذ  الأفـدامي وباختصـار، برـحن إتا ـة عمليـات توضـيب المصـالح الـتي توجـد            

 علإ المحك تشكل الركيزة الأساسية التي تجعل الدبرافي عن المصلحة العامة أمرا  ركنا ق  
 

 إ اد قيم عامة من خ ل الابتكار  
علإ النحو المقترلخ، ولا سيما مع تعـدد مسـتويات    إن إ اد قيم عامة يتقيد بها القادة، - 41

 “تحقيـه المصـلحة العامـة   ” الحكم، فو أمر ضروري في  ل فذ  الظروم المعقدة والملتبسـةق و 
ق و يثمـا  (11)إ دى القيم التي نادى بهـا القـادة الإندونيسـيون عـبر طتلـق مبـادرات الإرـ لخ       

__________ 

 (11) John Benington and Mark H. Moore, eds. Public Value: Theory and Practice. (Basingstoke, United 

Kingdom, Palgrave Macmillan, 2011). Agus Dwiyanto, 2004. “Administrative reforms: what should be 

done? How?: the Case of Indonesia” — presentation prepared for the International Seminar “Indonesia: 
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الصـعيدين الــوط  والمحلـي أن يت ــذوا   تكـون الخــدمات العامـة ،ــ  كابريـة، ينب ــي للقـادة علــإ     
الخ ــوات ال ،مــة لتقــديم خــدمات عامــة ذات قيمــة كــب ة للنــاس، و،يــادة ال ــري لتلبيــة           
الا تياجات الاجتماعية الأساسية وفي الوقت ذاته تحديد مواقع المـواطنل باعتبـارفم أرـحاب    

 مصلحة وشركاء استراتي يل في الحكم علإ السواءق  
ــي       وإتا ــة الت - 42 ــتي ت ق ــإ السياســات ال ــة عل ــن الأمثل ــا  م ــيم والخــدمات الصــحية مجان عل

استحسانا في بع  البلدان النامية ولكنها قد لا تكون عوذجيةق ولقـد أرـبب كـل مـن تبسـيط      
ــة وطتلــق        ــإ أورا  المواطن ــث   عل ــؤ بهــا مــن أجــل الحصــول م ــة التنب ــادة قابلي الإجــراءات و،ي

الحقـو  في الحصـول علـإ الخـدمات العامـة ومـنب الثقـة         التصاريب أكثر السبل شـيوعا لجـمان  
للمستثمرين لتوسيع ن ا  الأعمال الت ارية في بع  المجالاتق ولتيسـ  فـذ  الت ـي ات، ااـذ     
ــدم           ــاموا ب ــة، وق ــة متكامل ــدة إجــراءات خدمي ــيا الرائ ــديات إندونيس ــديات في بل رؤســاء البل

ــنمط الجــامع لل ــدم    ــديات  وكــالات متداخلــة بهــدم اعتمــاد ال اتق ولقــد مــارس رؤســاء البل
والحكام المسؤولون في البداية سل ة الموابرقة الرئيسية علإ تلـك التـراخيف، ثم برووضـوا السـل ة     
تــدر يا  لرؤســاء الوكــالات بعــد أن أ  ــر، بعــ  التقــدم في تعزيــز القــدرات وإجــراءات إل ــاء   

لمســتوى الــوط   ــذو الجــوابطق و ــذت الوكــالات الحكوميــة الموجهــة نحــو الابتكــار علــإ ا 
 الحكومات المحلية لإر لخ ن سها وبرقا  لذلكق  

 
 بناء القدرات في سبيل الابتكار  

قد تصبب جميـع جهـود الإرـ لخ عدضـة ال ائـدة عنـدما لا تتـوبرر القـدرة الكابريـة علـإ            - 43
المسـتوى التنظيمــي وعلــإ مسـتوى المــو  لق وفــذا الأمــر ي همـه جيــدا القــادة الحكوميــون في    
بعــ  الــدول الأعجــاء في راب ــة أمــم جنــوب شــر  آســيا )آســيان( مثــل تايلنــد وال لــبل           

قــدرة المــو  ل الحكــوميل عــن قــدرة نظــرائهم في بلــدان   وإندونيســيا،  يــ  تت لــق كــث ا   
أخرىق و ذا السبو، يعتبر بناء القدرات عنصرا فاما في جـدول أعمـال السياسـات العامـة في     
مجال الابتكارق ويعتبر التدريو مـن الأسـاليو الشـائعة المتبعـة لزيـادة بنـاء القـدرات التشـ يليةق         

ودورات التدريو الـداخلي من لـه بـرام  الـو،ارات     برقد أربحت الدورات التدريبية القص ة 
والوكـالات الحكوميـة علـإ الصـعيد الــوط ، وفي الحكومـات المحليـةق وقـد يشـمل إعــداد رأس         
المال البشري في الو،ارات والوكالات الحكوميـة دعـم برـري الدراسـة في الخـار  بتـوبر  المـنب        

 الدراسية الأجنبية والمحلية معا ق  
__________ 

Challenges in the 21st Century Civil Society, Administrative Culture, and Governance Issues” (Jakarta, 

28 September 2004), Holidin Defny, and others, “Position paper on bureaucracy reform continuation 

(in Bahasa Indonesia)” (Jakarta, Partnership for Governance Reform and Reform the Reformers, 2014)ق 
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ارات أمر فام، إعا فنـاك أيجـا  اجـة ماسـة لتعزيـز نهـ  ت كـ  يقـوم علـإ          وتنمية المه - 44
خدمــة المــواطنل لــدى مــو  ي الحكومــةق وتــدريو مــو  ي الحكومــة تــدريبا  جيــدا  لتحســل    
خبراام ومهاراام ومواق هم فو أمر ضكن تحقيقه بتوبر  مـا يك ـي مـن الوقـت والتمويـلق وفي      

القـادة أن التعيينـات الجديـدة ضكـن أن تسـاعد في تسـريع         الة إندونيسيا، ت يد توقعات بعـ  
عمليات الإر لخ والتع يل في وضع خ ة تكون بريهـا الدولـة أكثـر خلـوا مـن ال سـاد وأكثـر        

 ق  (12)اقتدارا وتوجها نحو الخدمات وأكثر خجوعا للمساءلة
ا  قائمـا   ولقد استحدثت بع  الوكالات الحكومية في إندونيسيا نظاما  تنابرسـيا م تو  ـ  - 45

علــإ الجــدارة لاختيــار كبــار المســؤولل واســتقدامهمق ون ــذ عــدد مــن قــادة الحكومــات المحليــة 
خ  هــم تن يــذا  جزئيــا وذلــك بتعــيل مــو  ل أكثــر شــبابا وك ــاءة مــن أرــحاب الســ  ت  
النظي ة لإدارة الوكالات الجامعة لل دمات المنشاة  ديثا  وإشراكهم في تعزيز نظـم المعلومـات   

اريةق وتسـتند فـذ  الممارسـات إلى الاعتقـاد بـان الاختيـار التنابرسـي الم تـولخ والقـائم علـإ           الإد
 الجدارة في الاستقدام يتيب الخرو  من الحلقة الم ر،ة لل ساد في إدارة شؤون المو  لق  

وعلإ الر،م من مزايا تنمية رأس المال البشري، برمـن أكـبر التحـديات الـتي لا بـد مـن        - 4٦
كل ،عيم، ولا سيما في بلدان راب ة أمم جنوب شـر  آسـيا، فـو تحسـل ك ـاءة       أن يواجهها

مــو  ي الحكومــة في مجــال الابتكــار، وذلــك ل رتقــاء بجــودة الخــدمات الــتي يقــدمونها للنــاسق   
ولك اءات مو  ي الحكومة دور فام لل اية في تعزيز الابتكار في الخـدمات العامـة، الـذي يعـد     

 لدان الناميةقأساسيا ، لا سيما في الب
 

 ت ي  عط الإدارة لدعم الابتكار  
يت لو تعزيز نُهُ  الإدارة المبتكرة التي تاخـذ في الحسـبان الحاجـة إلى وضـع سياسـات       - 4٧

 شاملة لعدة ق اعات وتحقيه التكامل الرأسي والأبرقي علإ  د سواء الافتمام جا يلي   
 ، قائم علإ المزيد من المشاركةالانتقال من فيكل تنظيمي فرمي إلى فيكل أبسط • 
الانتقــال مــن قيــادة ســل وية إلى أخــرى أكثــر  ــولا  لل ميــع، لا تقتصــر علــإ مجــرد      • 

 تقاسم السل ة بل تشمل أيجا رؤية وإ ساسا  با دم

__________ 

 (12) Sofian Effendi, The Pressing Need for Reform: The Provincial Civil Service, Provincial Governance 

Strengthening Programme, Policy Issues Paper No. 2 (Washington, D.C., World Bank, 2011). Available from: 

http://documents.worldbank.org/curated/en/2011/05/15973662/pressing-need-reform-provincial-civil-serviceق 
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الانتقال من فياكل الإدارة المركزية الـتي تعـد ب وقراطيـة لل ايـة إلى دور أكثـر تيسـ ا         • 
 يج لع به المركز  

ــتم بالشــراكة مــع       •  ــذي ي ــل تقــدضها ال الانتقــال مــن تقــديم الحكومــة الخــدمات إلى يوي
 منظمات ،   كومية  

إلى منظمات أكثر تعاونا ي جـا في ذلـك   “ التقوقع”الانتقال من منظمات تعمل بذفنية  • 
 مع الولايات القجائية الأخرى والجهات ال اعلة ،  الحكومية  

ان مـــا يصـــلب ومـــا لا يصـــلب، في إطـــار عمليـــة تن يـــذ  ضـــمان عمليـــات للـــتعلم بشـــ • 
 السياسات الإعائية

 الانتقال من تقييم العمليات والأنش ة إلى تقييم النتائ  • 
است دام التكنولوجيا الجديدة بصورة مبتكـرة لتيسـ  إطـ في المـواطنل علـإ البيانـات        • 

 قوالمعلومات ،  تلك التي تقدمها الحكومة
 

 إدارة التعقيد  
إن الحاجة إلى الابتكار في الخدمات العامـة فـي نتي ـة مباشـرة لل ـابع المعقـد لجـداول         - 4٨

، “انعـدام الـيقل المل ـه   ”الأعمال العامة الحاليةق والعديد من مشاكل التعقيد له رـلة جـا سمـي    
علـإ   أي أنها مشاكل لا رلة  ا بجهود الحداثة الرامية إلى التورـل إلى الت ـافم وتحقيـه ا يمنـة    

ال بيعة، بل لقد نشا العديد منها لتكـون جثابـة نـوات  ثانويـة ،ـ  مر،ـوب بريهـا لتلـك الجهـود          
ق وين بــه ذلــك، علــإ ســبيل المثــال لا الحصــر، علــإ بعــ  العوامــل الخارجيــة  (13)المحــر رة ذااــا

ــن          ــة للأم ــدات الموجه ــ  التهدي ــال، وبع ــدبرقات رأس الم ــة ت ــن عولم ــة الناجمــة ع الســلبية ا ائل
ذائي، والم اطر الكامنة في  افرة الا ترار العالمي، وتركز السـكان في الت معـات الحجـرية    ال 

الكب ة أو ا ثار المترتبة علإ أ،مة ال اقةق والمعارم المت صصة ،  قـادرة علـإ إ ـاد إجابـات     
لأن الأمـر فـو إ ـاد  ـل لمشـاكل تقنيـة أكثـر منـه التورـل إلى توابرـه جديـد في             ،علإ الأسئلة

 راء بشان قجايا أساسية، مثل معنى و دود ما يعتبر تقدماقا 
وتنشا الصعوبة الرئيسية في معالجة فذ  المسائل من عدم ت ابه ن س القيم في قـراءات   - 4٩

الواقــع الحاليــة وال  قــة في أ،لــو الأ يــانق وفي فــذ  الســيناريوفات، ين ــوي الابتكــار علــإ 
ت لـو وضـع طرائـه للعمـل الجمـاعي تقـوم علـإ        فو أكثر من مجرد البحـ  عـن  لـولي وي    ما

التعلم، وفي طرائه ضكن نقلها وترجمتها إلى أسـاليو عمـل جديـدةق وإذا بركرنـا، علـإ سـبيل       
__________ 

 (13) Ulrich Beck. World Risk Society (Cambridge: Polity Press, 1999)ق 
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المثال، في الجهود الرامية إلى خ ـ  معـدلات تـرك المدرسـة قبـل الأوان أو الرسـوب الدراسـي        
ر لـيس مجـرد مسـالة إقـرار لـبع       في مر لة التعليم الإلزامي، من السهل أن ندرك أن فـذا الأم ـ 

المحتويات في المناف  الدراسية، أو تنظيم مؤسسـة عامـة للتعلـيم ب ريقـة معينـةق وتوجـد عوامـل        
ــة، كمــا أن السياســات والمصــالح المتجــررة          ــدة مــؤثرة وأطــرام رــا بة مصــلحة متنوع عدي

 مت ايرة، ومرجع القيم الأساسية متعدد الأوجهق  
ن فـــذا القبيـــل أن تتبـــع الحكومـــات والمنظمـــات طريقـــة  ويت لـــو تنـــاول مســـائل مـــ - 50

ــة   اتلــق ــة التقليدي ــتي     ق كــث ا  عــن ال ريق ــيقل ال ــك استكشــام مجــالات عــدم ال ويســتتبع ذل
يسهل الت ر  إليهاق ويت لو الابتكار في السياسات والخـدمات العامـة إدارة ال ـابع المعقـد      لا

اء ا رميــة المحجــة المتعلقـة جمارســة الســل ة  لجـداول الأعمــال العامـة الحاليــة، والت لــي عـن ا ر   
العامــة، وإعــادة الــت ك  في إطــار الع قــات القائمــة بــل الســل ات العامــة والأطــرام رــا بة   
ــا باســاليو العمــل عوضــا  عــن مجــمون         ــه الابتكــار فن ــع، يتعل المصــلحة الأخــرىق وفي الواق

 السياسات والخدماتق  
  

 سياسات  تعزيز تو يد عمليات وضع ال - ثالثا 
يع  تكامل وضع السياسـات إعـادة تنظـيم المؤسسـات لزيـادة تـزامن الـنُهُ  واتسـاقها          - 51

وتو يدفا في جميع ق اعات الحكومةق ومع أن كل مؤسسة تتقاسم المـوارد  سـو الاقتجـاء،    
برحنهـا يــارس سـل تها في تن يــذ مهامهــا الأساسـيةق ولمــا كانـت الحكومــة تعمــل بوجـه عــام مــن      

يه ا رمي، برحن وضع سياسات متسقة يؤثر علإ طتلق المستويات داخل المؤسسـة  خ ل التنس
ومن خـ ل وكـالات تشـكلت لتعزيـز الع قـات بـل الحكومـة الوطنيـة والمحليـةق وينـاقل فـذا            
ال رفي وضع السياسات المتكاملة وأ يتها لـلإدارة الاسـتراتي ية في تن يـذ السياسـة العامـة، وفي      

 ، وتجنو عودة  هور الممارسات الإدارية المت ر قة علإ المدى البعيدقتعزيز العمل الجماعي
 

 إعادة التنظيم المؤسسي    
ينب ي، عند النظـر في التنميـة المسـتدامة، أن يكـون ا ـدم النـهائي فـو تجـاو، الك ـاءة           - 52

د الإدارية لتحقيه تو يد عمليات وضع السياساتق والعديد من المشـاكل المتصـلة بهـذا التو ي ـ   
فــي مشــاكل متارــلة في بنيــة مُبــالهم في تسلســلها ا رمــي، وفي عمليــات معقــدة لتو،يــع العمــل  

بل المؤسسات الحكوميـة وداخلـها،  يـ  تعمـل طتلـق الأقسـام والإدارات والو ـدات         بريما
 صرا  علإ سياسااا الق اعية المنحإق ويعـد تو يـد عمليـات وضـع السياسـات أسـهل تن يـذا         
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باعتبارفا معيارا  مـن شـانه أن يتـرجم بـدور  علـإ مسـتوى الحكومـات دون        للحكومة الوطنية 
 الوطنية والمحليةق  

وعلــإ مســتوى الإدارة الكليــة، ينب ــي أن يهــدم إعــادة التنظــيم المؤسســي إلى إعــادة    - 53
تحديد الو،ارة التي تنسه المهام بل الو،ارات، والـو،ارة الـتي تتـولى المجـالات الق اعيـةق وكلمـا       

ت فاتان الو،ارتان علإ نحو أوثه مع المسائل الشاملة لعدة ق اعات، تحسن التنسـيه بـل   تعامل
مهامهماق ومع أن البلدان في جميع أنحاء العالم ت به فذا النوفي من إعادة التنظيم ت بيقـا  واسـع   
الن ا ، برحنها ت تقر إلى توجيهات سياساتية عامة لدى ت بيقهق ولا يك ـي تحديـد رؤيـة ومهمـة     

تنمية الوطنية لتوجيه عملية وضـع السياسـات في الاتجـا  ذاتـه إن لم تت سـد في اسـتراتي يات       ال
وعلإ الحكومة التي يكـون أكثـر أفـدام سياسـااا العامـة المتوخـاة فـو        ق كل مؤسسة  كومية

ا يــق وطــاة ال قــر أن تجــع جميــع الاســتراتي يات والسياســات في كــل و،ارة مــن و،ارااــا    
تبعـــا  لـــذلك، وأن تســـهم كـــل السياســـات إســـهاما  إ ابيـــا  في ا يـــق لتحقيـــه فـــذا ا ـــدم 

 ال قرق وطاة
 

 الاستراتي ية التعاقبية وقياس الأداء  
ــل          - 54 ــإ تحوي ــة عل ــات الحكومي ــإ مســتوى العملي ــد وضــع السياســات عل ين ــوي تو ي

الاســتراتي يات إلى إجــراءات وعلــإ قيــاس الأداءق ويتعــذرر علــإ مؤسســة  كوميــة أن تعمــل    
باتســا  عنــدما تتســم فياكلــها التنظيميــة بالتسلســل ا رمــي والتعقيــد الم ــرطلق وفي  ــل أن   
إعادة ا يكلة التنظيمية ،البـا  مـا تـؤدي إلى ارت ـافي تكل ـة دوران المـو  ل وتقاعـدفم المبكـر،         
ضكــن للحكومــة أن تحــاول اتبــافي نهــ  أكثــر مرونــة ق بربم ــرد أن يجــع أ ــد الــو،راء تصــوور     

الـذي ينب ــي أن تتبعـه و،ارتـه، ينب ــي أن تُـنظم الاسـتراتي ية تنظيمــا  تعاقبيـا مـن أعلــإ        للتوجـه  
المستويات الإدارية إلى أدنافاق ويحقه فذا الأمر أبرجل النتائ  عندما  ري الـو،ير والمسـؤولون   
الإداريون اتصالات استراتي ية في إطـار فيكلـهم التنظيمـي الـداخلي، وعنـدما يشـ عون علـإ        

لمناقشــات في كــل مســتوى مــن مســتويات الإدارة بشــان أفــدام السياســات المتوخــاة   إجــراء ا
 وبشان مر لة التن يذ، ويعينون مديرا  لشؤون الإدارة الاستراتي يةق  

ومـــن الجـــروري بالنســـبة لأي مؤسســـة  كوميـــة أن تحـــد د الأفـــدام وال ايـــات         - 55
المنشاة في كـل مسـتوى مـن مسـتويات     الاستراتي ية التي تُستمد منها مؤشرات الأداء الرئيسية 

الإدارة، وأن تعيد تحديد المهام والو ـائق الأساسـية لكـل برـردق وفي سـيا  إندونيسـيا، سـاعد        
ات علــإ إرــ لخ الب وقراطيــة بحعمــال ب اقــات  يفــذا النــوفي مــن التنظــيم التعــاقبي ل ســتراتي  

ــز للتقيــيمق ولقــد مجــت الإدارة قــدما  ك ــ      ــوا،ن وإنشــاء مرك ذلك في فــذ  المبــادرة  الأداء المت
بحرــ لخ سياســة تقســيم العمــل وتحليــل عبئــهق وبــالنظر إلى المشــاكل والتعقيــدات الــتي تكتنــق  
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تحقيه أفدام التنمية المستدامة، برـحن اعتمـاد مؤشـرات الأداء والمعـاي  الـتي أثبتـت جـدوافا في        
و يـد  مساعدة المؤسسات علـإ التورـل إلى اتجـا  اسـتراتي ي أوضـب شـرإ مسـبه أساسـي لت        

 وضع السياساتق  
 

 الانجباإ الما  الإجما   
إدارة السياسة المالية والمالية العامـة وسـيلة مجديـة في ضـمان تو يـد وضـع السياسـاتق         - 5٦

ــوارد         ــل الم ــربط ب ــة ال ــة مــن أجــل ك ال ــات العام ــدعو إلى اســت دام إدارة الن ق ــرالخ ي ــة اقت وثم
وضـا  عـن ال ريقـة القدضـة المتمثلـة في الإدارة      المست دمة والتوجيه في مجال السياسـات العامـة ع  

ق وكــث ا  مــا يكــون تجــزؤ وضــع السياســات مــبرورا ، مــن النا يــة  (14)الماليــة الروتينيــة والإجرائيــة
المالية، بريما يتعله بررد طصصات في الميزانية لمؤسسات طتل ة ولمجموعة متنوعة مـن الـبرام ق   

ــة و   ــو،ارات والوكــالات الحكومي ــق ال ــة تتقاســم فــذا الافتمــام    برم تل ــات المحلي  ــ  الحكوم
بت صيف الموارد المالية وتتنابرس علإ الحصول علإ يويل إضافي عاما  بعد عامق ولـذلك تُ هـم   
الك ــاءة في فــذا الســيا  علــإ أنهــا مجــرد ا ــي  للن قــات عــن المبــالهم المدرجــة في الميزانيــة في    

أن يسـاعد نهـ  لت صـيف المـوارد مصـم م ثيـ        البدايةق ونظـرا   ـذا الاتجـا  التنابرسـي، ينب ـي      
 يحقه الأفدام المشتركة علإ الحد من التقوقع الإداريق  

وتش ع الك اءة في التشـ يل وفي تو،يـع الم صصـات اسـت دام المـوارد العامـة بشـكل         - 5٧
أنسو، في اتجافات معينة تتعله بالسياسة المالية، سـعيا  إلى تحسـل ال عاليـة مـن  يـ  التكل ـة       
وإلى تحقيه الأفدام الإعائية الوطنيةق وضكن أن تتم الميزنة من خ ل آلية من لقة مـن القاعـدة   
تشرك كل الوكالات في كل المستويات، لكن ينب ي أن تكـون لـو،ارة الماليـة سـل ة لا تشـمل      
ــبرام           ــك ال ــاإ تل ــدى ارتب ــيم م ــا أيجــا  تقي ــات المقتر ــة برحســو وإع ــبرام  والميزاني ــيم ال تقي

زانيــات بالأفــدام السياســاتية العامــةق وقــد يت لــو نهــ  الانجــباإ المــا  العــام فــذا مــن     والمي
المؤسسات الحكومية في بع  البلـدان أن تكي ـق رارسـااا المتعلقـة بالميزنـة وأن تو  ـد كـذلك        

 وضع السياسات في سعيها إلى تحقيه الأفدام والأولويات الوطنيةق  
 

 إتا ة التش يل المتبادل  
يسافم الإدما  والاتسـا  والتـزامن في ،يـادة تو يـد وضـع السياسـات عنـدما يكـون          - 5٨

بوسع كل جهة براعلة في مجال السياسـات، مـن قبيـل المسـؤولل الـرسميل والأشـ اي المعيوـنل        
سياسيا  والمستشارين في مجـال السياسـات العامـة وجماعـات الجـ ط والمجموعـات ذات الن ـوذ،        

__________ 

 (14) Allen Schick, A Contemporary Approach to Public Expenditure Management (Washington, D.C., World Bank, 1999)ق 
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مـــع نظرائهـــاق وضكـــن أن يســـاعد وضـــع السياســـات القـــائم علـــإ  أن تعمـــل بشـــكل تبـــاد  
 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، من خ ل الحكومة الإلكترونية، علإ تحقيه فذا ا دمق  

ولقد أدم  ت وير الحكومـة الإلكترونيـة تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات في عمـل        - 5٩
سياساتق وليس فذا الت ـوير مجـرد تشـ يل آ     الإدارات الحكومية، ولا سيما لأ،رالإ تبليهم ال

للإجــراءات بتوســيع ن ــا  مــا تعلــه منــها بالمســائل المؤسســية والسياســاتيةق وتن يــذ الحكومــة    
الإلكترونيــة في جميــع أنحــاء العــالم قــد بلــهم مرا ــل ت ــوير متباينــة وفــو يت ــذ أشــكالا  متعــددة   

كترونية، ولا سـيما في البلـدان الناميـة،    متنوعةق بيد أن المشكلة تنشا عندما تصبب الحكومة الإل
ــا       ــإ تكنولوجي ــه الإدارة القائمــة عل مصــدرا  لت ــزؤ الإدارة ووضــع السياســات نظــرا إلى ت بي

 المعلومات والاتصالات إعمالا  طصوصا  ومتق ِّعا ق  
وأبرجل و ي ة تج لع بها الحكومة الإلكترونية في تلـك الـتي تنشـت وتعـز، الع قـات       - ٦0

ومة والمواطنل والأعمال الت ارية ومو  ي الحكومة والحكومات الأخـرىق ويتحقـه   بل الحك
فذا من خ ل التشـ يل المتبـادل الـذي تُـنظرم في إطـار  البيانـات وعمليـات تشـ يف الحـالات          
ب ريقة تسمب لأرحاب المصلحة بـالترابط وتـزو دفم بـاولم المعلومـات الـتي يكنـهم مـن رـنع         

للـنظم المتسـمة بالتشـ يل المتبـادل أن تقلِّـف عـدد العقبـات الـتي تعتـرلإ          القرارق ومـن ثم ضكـن   
تو يد وضع السياساتق برهـذا التشـ يل المتبـادل قـد يحـو ل أوجـه التعقيـد في وضـع السياسـات          
إلى شبكة من الجهات ال اعلة في الحوكمة، را يتيب لأرحاب المصلحة إمكانية الاسـت ادة مـن   

ن بلورة الت لعات التي يعبر النـاس عنـهاق والإدارة العامـة المعـزو،ة     التدبره المكثق للمعلومات وم
بنظم التش يل المتبادل قد ت يور استراتي يات الاتصـال وإجـراءات العمـل جـا ينشـت اتسـاقا  بـل        
رــنع السياســات والقــدرات الإداريــة والمصــلحة العامــةق لكــن قــد يُ ــرلخ ســؤال يتعلــه جــدى    

ن التشــ يل المتبــادل في إطــار تو يــد وضــع السياســاتق وبالنســبة وقــوفي آثــار إ ابيــة مترتبــة عــ
للكث  من البلدان ذات الممارسـات الم تل ـة في مجـال الحكومـة الإلكترونيـة، لـيس مـن السـهل         

 الإجابة علإ سؤال من فذا القبيلق  
ولقــد ُ ــد د وجــود ارتبــاإ واضــب بــل تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات والإدارة    - ٦1

مـــن  يـــ  الع قـــة الســـببية والداليــة بينـــهما، كمـــا تاكـــد أن تكنولوجيـــا المعلومـــات   العامــة 
والاتصالات قد ، ت ال ريقة الـتي تـؤدي بهـا الإدارة العامـة جهامهـا وبـذلك تسـهم في ،يـادة         

( فـذا ال ـرلخ  يـ  تشـ  إلى عـدم وجـود أي ارتبـاإ        2001ق وتعارلإ براونتن )(15)ت ويرفا
اسـت دام تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات وبـل ت ـوير الإدارة       إ ابي ذي شان بل طريقـة  

__________ 

 (15) Philippe Van Parijs, Evolutionary Explanation in the Social Sciences: An Emerging Paradigm (Totowa, 

New Jersey, Rowman and Littlefield, 1981)  ق 
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العامـــة علـــإ اعتبـــار أن فنـــاك قيمـــا ومعـــاي  عامـــة قائمـــة ، داخـــل أي إدارة عامـــة، تشـــكل  
ق وسعيا  لإعادة تاكيد التحليل المتعله بحتا ة التشـ يل المتبـادل، ذفـو تصـور سـابه      (1٦)ثقابرتها

تتيحها التكنولوجيا بالممارسات التنظيمية القائمةي ذلـك   إلى ضرورة مز  ا ياكل الجديدة التي
ق وفنـاك  اجـة   (1٧)أن ت ي  السلوك يست ر ، في واقع الأمر، وقتا  أطول من ت ي  التكنولوجيا

إلى النظـــر في العديـــد مـــن المـــت  ات الاجتماعيـــة الـــتي مـــن شـــانها أن تـــؤثر في قابليـــة ت ويـــع  
ات، كمــا أنــه مــن الجــروري مراعــاة عــدم تجــانس  التكنولوجيــا لخدمــة تو يــد وضــع السياس ــ

 الجهات ال اعلة في مجال السياساتق
 

 تو يد السياسات الحكومية الوطنية والمحلية    
ما برتئـت الحكومـات دون الوطنيـة، سـواء علـإ مسـتوى المقاطعـات أو علـإ مسـتوى           - ٦2

تبـافي سياسـات  ليـة مسـتقلة     البلديات، تواجه خيارا  بل أمرين  إما أن تن ذ سياسااا المحلية با
إلى أن  (1٨)أو أن ت ب ه ما يصدر  ا من توجيهات وطنية بشان السياساتق وقد ذفـو الـبع   

ــي وقلــة ت ــوير            ــإ الصــعيدين الــوط  والمحل ــدم اتســا  السياســات عل ــدة عوامــل، منــها ع ع
ــالت ي ات الواســعة ا     ــة الاقتصــاديةق وضكــن الإقــرار ب ــه التنمي لن ــا  في الشــبكات، تعــو   تحقي

المجالات السياساتية بور ها مبادرات  قيقية في إطار جهود الإر لخق لكـن الأمـر قـد يكـون     
أيجــا دلالــة علــإ أن إرــ لخ الإدارة متق ِّــع لأن طتلــق مبادراتــه تتســم بــالت زؤ في شــ           

 الق اعات والمستويات الحكوميةق
ــة الجــوء علــإ  ويُســلِّط تو يــد السياســات بــل الحكومــة المركزيــة والحكو   - ٦3 مــات المحلي

الحاجة إلى إرساء ثقابرة التعلم مـن أجـل التورـل إلى  لـول مبتكـرة، وفـو مـا يظهـر في ررـد          
التن يــذق ومــن بــل العنارــر الرئيســية الأخــرى إرســاء رقابــة لامركزيــة وتحقيــه المزيــد مــن           

ــة إلى     ــزات الرامي ــإ الصــعيد المحلــي، وإشــراك أرــحاب المصــلحة، والمح ِّ  إنشــاء الاســتق لية عل
ــه مــن مشــاكل، والمســاءلة      ــادل المعلومــات عمــا يُواجل ــال وتب ــة لأ،ــرالإ الامتث و ــدات تن يذي
ــه        ــران لا عــن طري ــة لاســتعرالإ الأق ــة عــن إجراءااــا في إطــار عملي جحاســبة الو ــدات المحلي

 المركزيةق   الرقابة

__________ 

 (1٦) Jane E. Fountain, Building the Virtual State: Information Technology and Institutional Change 

(Washington, D.C., Brookings Institution Press, 2001)  ق 

 (1٧) Gerardine DeSanctis, and Marshall Scott Pole, “Capturing the complexity in advanced technology use: 

adaptive structuration theory”, Organization Science, vol. 5, No. 2, pp. 121-147  ق 

 ق2انظر الحاشية  (1٨) 
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 ، وذلـك  ومن الجروري مراعاة العوائه التي تحول دون تحقيـه الأمـور المـذكورة أعـ      - ٦4
بالنظر إل الت ارب السابقة المتعلقة بالنه  المتكاملـة والشـاملة لعـدة ق اعـاتق وتنشـا العوائـه       
عنـــدما تكـــون العمليـــة متدرجـــة مـــن القمـــة إلى القاعـــدة أكثـــر مـــن الـــ ،م،  يـــ  يكـــون    

المسؤولية ،  وضب والموارد ،  متسـقة مـع المهـام المحـددة، رـا قـد يـؤدي إلى تـداخل          تسلسل
 السل اتق   في
 

 اااذ قرارات مستن ة ورنع السياسات القائمة علإ الأدلة  
يت لو تو يد وضـع السياسـات الجمـع بـل عمليـات وضـع السياسـات القائمـة علـإ           - ٦5

الأدلة وبل إشراك أرحاب المصلحةق و ذا السبو، يكتسي تبادل المعلومـات بـل الق اعـات    
اــاذ قــرارات مســتن ة أن يــب  الثقــة عنــدما تتوابرــه   أ يــة بال ــةق ومــن فــذا المنظــور، ضكــن لا  

الأفدام الإعائية مع الواقع، وعندما تعرم جميع الأطـرام بوضـولخ مـن فـي الجهـة المسـؤولة       
في كل مستوى من مستويات العملق ونظرا  لما يكتنق مشاكل التنميـة والع قـات بريمـا بينـها     

دة، دون ااـاذ قـرارات مسـتن ة، إلى    من تعقيد، من المرجب جدا  أن ي جـي  ـل مشـكلة وا  ـ   
مزيــد مــن المشــاكلق وقــد تكــون ثمــة  اجــة إلى تجريــو الحلــول الممكنــة واتبــافي نهــ  تكــراري  
للتاكد مـن  ـدوا آثـار ،ـ  مقصـودة ومعربرـة مـا يصـلب ومـا لا يصـلبق ومـن  يـ  تقيـيم              

ات الـتعلم مـن   النه  الممكنة، قد يكون التقييم علإ برترات ،منيـة  ـددة أقـل برائـدة مـن إجـراء      
 ق(1٩)الأقران والتعلم المستمر مع التقدم في التن يذ

ــة بينمــا لا تعتــرم      - ٦٦ ولقــد تبنوــت بعــ  الإدارات رــنع السياســات القائمــة علــإ الأدل
ــال، تســت دم      ــة اعترابرــا  علــإ الصــعيد المؤسســيق وعلــإ ســبيل المث إدارات أخــرى بهــذ  العملي

براء اقتصـاديل و ـامل وعلمـاء، لكنـها ت تقـر إلى إطـار       العديد من البلدان في إدارااا العامة خ
إداري لمحللي السياسـات أو لا تنـيط بهـم دورا  مهنيـا ق وعنـدما يوجـد فـذا الـدور برعـ  ، تتمثـل           
مهمته في استكشام المشاكل وتحديدفا وإ اد الحلول الممكنة  ا وتقـديم خيـارات إلى الـو،ير    

وعـادة  مـا يل ـا الخـبراء في مجـال السياسـات إلى استشـارة         الذي يت ذ القرار في نهايـة الم ـامق  
الخـبراء الاقتصـاديل والمحـامل والعلمـاء، كمـا ياخـذون في الاعتبـار عوامـل مـن قبيـل التكل ـة،            

 والقيمة، وجدوى التن يذ، والأثر المترتو علإ ال ئات الجعي ة، وسُبُل الإعمالق  
ــةق  ومعظـــم الإدارات العامـــة تع ـــي قيمـــة للتح  - ٦٧ لـــي بالنزافـــة والحيـــاد في فـــذ  العمليـ
ــذلك       ومــع ــد مــن واضــعي السياســات واعــل بالجــرورات السياســية، ول ــك، يكــون العدي ذل

__________ 

 (1٩) Grainne de Burca, Robert O. Keoahne and Charles Sabel, “Global Experimentalist Governance”, British 

Journal of Political Science, vol. 44, No. 3 (2014), pp. 477-486ق 
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برالتحدي كث ا  ما يكمن في مدى قـدرام علـإ المجـي قـدما  في تن يـذ مجموعـة مـن الخيـارات،         
ة رـنع القـرار   ومنها تلك التي قد لا تكون جذابـة مـن النا يـة السياسـيةق ولقـد أضـحت عملي ـ      

ــة الإعــ م،       أو ــر تعقيــدا  بســبو ت ــ  الســياقات، ومــن ذلــك مــث    ري وضــع السياســات أكث
والاســت دام المكثــق لوســائط التوارــل الاجتمــاعي، وا،ديــاد إعــراب المــواطنل عــن مــواق هم  
وم البهم، والمشاكل العـابرة للحـدود الدوليـةق وفي الوقـت ن سـه، يتزايـد تن يـذ أطـرام ثالثـة          

الق ــافي الخــاي أو الق ــافي الت ــوعي لسياســات الحكومــة، ومــن الم هــوم أن فــذ  الجهــات   في
ــت لا اجــع للمســاءلة        ــة وإن كان ــارات الحكوم ــإ خي ــاث  عل ــدة تســعإ إلى الت ــة الجدي ال اعل

 بال ريقة التي اجع  ا الحكومةق  
ال ولقد نوقشت علإ مـدى السـنوات الخمـس عشـرة الماضـية مسـالة القـرارات في مج ـ        - ٦٨

السياسات العامة، من  ي  دعمها وشرعيتها، ولا سيما بريما يتعله بالتروي  لعمليـات وضـع   
السياسات التي تشمل عددا  متزايدا  من أرحاب المصـلحة، وبـالاعترام بالحاجـة إلى الـدخول     

 في  وار مع المواطنل الذين سيتاثرون بالخيارات المت ذةق  
ــرجوب أن يواجــه واضــعو ا   - ٦٩ ــن الم ــذلون جهــودا  لجــمان إشــراك    وم ــذين يب لسياســات ال

كام   بشان الخيارات والذين يدركون ا ثار المحتملـة للسياسـات، رـعوبات     ا المواطنل إشراك
تتعله بتحديد أفدام  لية تتسه والأفدام العالميةق والعديد من البلـدان الـتي لـديها عمليـات     

اقترالخ  لول عملية تعمل علـإ تقلـيف   مكرسة لوضع السياسات ومهارات لتحليل المشاكل و
  ــم الخدمــة العامــة والتــدريو والت ــويرق وثمــة طــاطر معينــة تكمــن في ا تمــال إبرــ لخ مــن    
يستمرون في الإعراب عن م البهم، باروات تعلو علـإ مـا سـوافا، في تحقيـه تلـك الم الـو،       

ي أن يجـمن الإشـراك   بينما تتعرلإ ال ئات الجعي ة للت افل برتزداد  التها سوءا ق ولذلك ينب 
الحقيقــي للمــواطنل إسمــافي رــوام أجمعــل، وفــو مــا قــد يعــ  اســت دام مجموعــة مــن النــه      

 علإ الإعراب عن آرائهاق  ‘‘ الأ،لبية الصامتة’’وتش يع 
ــادل الحكومــات علــإ      - ٧0 ــتمكل مــن التشــ يل المتب وتســاعد إعــادة التنظــيم المؤسســي وال

ــا، في  ــل يســاعدفا اتب ــ    ــار ك اءا ــتراتي ية تعاقبيــة وتحســل إدارة الأداء وتحقيــه    إ ه افي اس
الانجباإ الما  العام علإ تحقيه الأفدام الإعائيـة ب ريقـة متسـقةق ويشـكل تن يـذ السياسـات       
التي تؤدي إلى تحقيـه الأفـدام مظهـرا مـن مظـافر النزافـة ويـؤدي إلى تحسـل أشـكال تصـور           

 الثقة في الحكومةق  
العامـــة، وفـــي لبنـــة أخـــرى مـــن لبنـــات بنـــاء ثقـــة النـــاس،   أمـــا موثوقيـــة السياســـات - ٧1
تُمارس بشكل أبرجل بالتن يـذ المتكـرر علـإ المـدى ال ويـلق برتصـميم خ ـة إعائيـة طويلـة           برهي

الأجل قاسم مشترك بل البلدان الملتزمة بتحقيه التنمية المسـتدامة، وفـو مـا قـد يكـون م يـدا ق       
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قوانل واللوائب المتجـاربة والمتداخلـة مـن خـ ل     بيد أن الحكومة تحتا  أيجا إلى خ   عدد ال
 عملية لمواءمة القوانل وإدماجهاق  

وعندما تتبع الوكالات الحكومية القواعـد والأنظمـة اتباعـا  روتينيـا  متسـقا ، تـزداد ثقـة         - ٧2
الجمهــور وإن طــرأت ت ــي ات علــإ الإدارةق وقــد عملــت إندونيســيا خــ ل الســنوات العشــر   

راء مواءمـة لقوانينـهاق ومـع ذلـك، برجـرورة إ ـاد مظلـة قانونيـة تُسـتمد منـها           الأخ ة علإ إج ـ
ــة،       ــة قــد نشــات عــن اســتمرار وجــود عــدد مــن السياســات المتداخل القــوانل واللــوائب ال رعي

مــا يســلِّط الجــوء علــإ الصــعوبة ا ائلــة في تبســيط القــوانل والأنظمــة وجعلــها متســقة،    وفــو
 لقائمةق  في  ل الولاية التشريعية ا   
ــة النــاس، مــن مواجهــة          - ٧3 ــات، لكــي تــب  ثق ــت الــرافن، لا مهــرب للحكوم وفي الوق

الم البات بحشراك الجهات ال اعلة الأخرى في وضـع السياسـاتق برهـي تحتـا  إلى التوارـل مـع       
أرــحاب المصــلحة والت اعــل معهــم، والســعي إلى اكتســاب أبرجــل المعــارم المتا ــة، والمجــي   

م المشتركةق ولننظر مث   إلى مبادرة سياسية تتوخإ الحـد مـن ال قـر بـدبرع     قدما  علإ أساس القي
مبالهم استثمارية جديدة مباشرة إلى السكانق ويُحتمل أن يكون لمثل فذ  المبادرة أثر إ صـائي  

ــإ دخــل الســكان، لكــن    ــة بالجــرورةق    “الاقتصــاد الحقيقــي ”مؤقــت عل ــد لا يكتســو منع ق
اســة قـد يعتريــه ضـعق في التنســيه بريمـا بــل الوكــالات    والأفـم مــن ذلـك أن تن يــذ تلـك السي   

 الحكومية، وقد لا يُشرك بريه الأش اي الذين يعربرون ا تياجاام أبرجل را يعربرها ، فمق  
  

 دور القادة الحكوميل في إشراك المواطنل في الابتكار   - رابعا 
علـإ ذلـك انتشـار     تزداد توقعـات النـاس بشـان نوعيـة الحيـاة في إندونيسـيا كمـا يـدل         - ٧4

منظمــات المجتمــع المــد  الــتي تجــ لع بــبرام  لتحقيــه التنميــة الاجتماعيــة وارت ــافي معــدلات    
المشاركة في الانت اباتق وفي الوقت ن سه، ما ،ال الناس يرتابون من السياسـيل ولعـل الحالـة    

، مرت عـة  قد ا،دادت سوءا  منذ أن سا ت سياسة للإنعاش الاقتصادي في تحقيه معدلات إنجـا 
علــإ مســتوى الاقتصــاد الكلــي دون تعزيــز الاقتصــاد الحقيقــي، في ق ــاعي الزراعــة والصــناعة   

 التحويلية علإ سبيل المثالق  
وعدم الثقة فو خ ر يتعل علإ جميع القـادة الإرـ  يل مواجهتـه، ويتمثـل في م بـة       - ٧5

إ دعـم المجتمـعق وثمـة    اعتبار ما ين ذونه من سياسات إرـ  ية عـديم الجـدوى، برـ  يحصـل عل ـ     
‘‘ التشـارك في إنشـاء  ’’استراتي ية مشهورة يتبعها القادة في إندونيسيا علإ الصعيد المحلـي فـي   

ــتي وُضــعت لاســتنباإ سلســلة مــن الأبركــار   ‘‘التشــارك في ابتكارفــا”الخــدمات العامــة أو  ، ال
ةق ويشــيع الإرــ  ية عــن طريــه الــتعلم المباشــر مــن المــواطنل علــإ مســتوى القاعــدة الشــعبي   
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است دم فـذ  ال ريقـة أيجـا لاكتسـاب قـدر أكـبر مـن الشـرعية والـدعم بتقلـيف المسـابرة بـل             
 الحكومة المحلية والسكانق  

وبالإضــابرة إلى تعبئــة المــواطنل والمجتمــع المــد  مــن أجــل ت ــي  الع قــات القائمــة بــل    - ٧٦
ــ ء الافتمــام  الحكومــة والمجتمــع، برالحكومــة المنشــاة بالتشــارك ع مــة علــإ إراد    ــد في إي ة القائ

للشعو للحصول علإ قدر أكبر من الثقةق ويكتسي الأمر أ يـة خارـة بالنسـبة للقـادة الـذين      
يواجهـون مشــاعر ثقابريـة موروثــة أساســها التحيـز الــدي  و/أو العرقــيق بربالنسـبة للقــادة الــذين     

 كـم النـاس قـوة    يعتقدون بقيمة التشارك في وضع السياسات، يكون لإ هار سلوك سليم في 
أكبر من إم ء الإجـراءات الرسميـةق وفـذا الت ي ـر في القـيم، الـذي يشـمل التحـول في النمـاذ ،          
يُعتبر شرطا  مسبقا  بالهم الأ ية والوسيلة الرئيسية لاكتسـاب ثقـة النـاس لتحقيـه إرـ لخ برعـال       

 وأكثر عمقا  للإدارة، ولتقديم الخدمات العامة جزيد من الابتكارق  
ــة مــن القواعــد الشــعبية في الحكــم      - ٧٧ ــالمواطنل وإشــراك جهــات براعل وجــا أن الاتصــال ب
يكونا دوما  برعالل في الح اع علإ ثقـة النـاس، فنـاك  اجـة إلى إعـداد بـرام   ـددة نابعـة          لن

من أبركار بسي ة تعـا  المشـاكل المزمنـة، مـن قبيـل تبسـيط إجـراءات إدارة الإسـكان، وإتا ـة          
م والخـدمات الصـحية المجانيـة، وتحسـل تيسـ  القيـام بالأعمـال الت اريـة         برري خـدمات التعلـي  

بتوبر  المراكز المو دة الجامعة لل ـدماتق وينب ـي أن تشـمل بـرام  الابتكـار مجموعـة متعـددة        
ومتنوعــة مــن الخــدمات وأن تكــون واســعة الن ــا  مــن  يــ  الم صصــات في الميزانيــة وعــدد  

علإ فذا النحو، سترتبط فذ  الابتكارات بالا تياجات اليوميـة  المست يدين والنتائ  المتوقعةق و
للناس ارتباطا  مباشرا ، وستحس ـن، في الوقـت ذاتـه، نوعيـة خـدمات الخـط الأمـامي، وسـتع ي         

 لأرحاب المصلحة، علإ ال ور، أدلة ملموسة علإ قيمة إر  ات الق افي العامق
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