
E/C.16/2005/3 الأمــم المتحـدة 

 

المجلس الاقتصادي 
 والاجتماعي

 
Distr.: General 
31 January 2005 
Arabic 
Original: English 

 

 
090305    280205    05-22477 (A) 

*0522477* 

 لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة
 الدورة الرابعة

 2005أبريل / نيسان8-4نيويورك، 
 * من جدول الأعمال المؤقت4البند 

ج ومنهجيѧѧات تنبѧѧع  ـــѧѧـهاد نُـــѧѧـالسѧѧعي لإیج
ع أسѧѧس ومبѧѧادئ لѧѧلإدارة لوضѧѧمѧѧن القاعѧѧدة 
 العامة الرشيدة
 

نهѧѧج ومنهجيѧѧات تنبѧѧع مѧѧن القاعѧѧدة لوضѧѧع أسѧѧس ومبѧѧادئ          
 مثال لتقييم تنظيمي مستند إلى المعایير: للإدارة العامة

 
 **تقریر الأمانة العامة  

 
 

تسعى الحكومات منذ الأزل إلى إقامة حكم رشѧيد وإدارة عامѧة رشѧيدة               
لكѧѧن السѧѧياقات السياسѧѧية   . يѧѧة الاقتصѧѧادية والسياسѧѧية والاجتماعيѧѧة   لѧѧدعم التنم

والاقتصادية المتغيرة جعلت من تحديد ما يمثل مبادئ الإدارة العامة وأسسѧها            
ويعѧѧرض هѧѧذا التقريѧѧر بعѧѧض . وجودتهѧѧا وفعاليتهѧѧا أمѧѧرا صѧѧعبا بشѧѧكل متزايѧѧد 

اعѧدة التѧي   الأفكار والتوصيات المبدئية بشأن النهج والمنهجيات النابعة مѧن الق       
ويبѧرز التقريѧر   . يمكن أن تحقق توافقا في الآراء بشأن هѧذه المبѧادئ والأسѧس         

 :النقاط التالية
 
 

 * E/C.16/2005/1. 
 .تأخر تقديم هذه الوثيقة بسبب الحاجة إلى إجراء مشاورات داخلية ** 
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يسود اتفاق على أن الحكم والإدارة العامѧة الفعѧالين همѧا أمѧران               )أ( 
 لازمان لتهيئة بيئة مؤدية إلى تحقيق التنمية المستدامة؛

اعѧدة لضѧمان أن يكѧون       تلزم أيضا نُهج ومنهجيات نابعѧة مѧن الق         )ب( 
للمѧѧواطنين أنفسѧѧهم الكلمѧѧة النهائيѧѧة بشѧѧأن المبѧѧادئ الأساسѧѧية لѧѧلإدارة العامѧѧة         

 وأسسها وجودتها وفعاليتها؛

يجѧѧب لأي تقيѧѧيم لѧѧلإدارة العامѧѧة أن يكѧѧون مرنѧѧا بمѧѧا يكفѧѧي لكѧѧي    )ج( 
يراعي المراحѧل المختلفѧة لتنميѧة البلѧدان فضѧلا عѧن الفѧروق فѧي الاحتياجѧات                   

د والمهام الموآولة ومستويات التطѧور فѧي العلاقѧة بѧين الإدارة             وتوافر الموار 
 والمواطنين؛

وبغѧѧض النظѧѧر عѧѧن مسѧѧتوى التطѧѧور أو المهمѧѧة الموآولѧѧة إلѧѧى      )د( 
الإدارة، فينبغي أن تشѧكل بعѧض المبѧادئ الأساسѧية الأسѧاس فѧي تقيѧيم الإدارة           
العامѧѧة فѧѧي سѧѧياق العولمѧѧة وفѧѧي ضѧѧوء بѧѧزوغ أنظمѧѧة ديمقراطيѧѧة فѧѧي أرجѧѧاء      

وينبغي أن تشمل هѧذه المبѧادئ الشѧفافية والمسѧاءلة والبسѧاطة وإمكانيѧة               . العالم
الوصѧѧѧول والمشѧѧѧارآة وتفѧѧѧويض السѧѧѧلطة إلѧѧѧى المسѧѧѧتويات المحليѧѧѧة والفعاليѧѧѧة 

وتكمن المشكلة هنا في أن معظѧم هѧذه المبѧادئ      . والكفاءة والاستجابة والتكامل  
 إذا آانت تمثѧل أآثѧر     قد طورت من القمة إلى القاعدة، وثمة حاجة للتحقق مما         

 ما يرومه المواطنون من إدارتهم العامة؛

وعنѧѧد التمѧѧاس نُهѧѧج ومنهجيѧѧات تنبѧѧع مѧѧن القاعѧѧدة لتحديѧѧد مبѧѧادئ   )هـ( 
الإدارة وأسسѧѧها وجودتهѧѧا وفعاليتهѧѧا، ينبغѧѧي الاسѧѧتفادة مѧѧن خلاصѧѧة التجѧѧارب   

م المختلفة لبلدان ومناطق آثيرة في العالم من خلال اغتنام فرصة هياآل الحك           
اللامرآزية ومنظمات المجتمع المدني من أجل الوصول إلى قطاعѧات شѧاملة            

 .من السكان وخاصة الفئات الفقيرة والمحرومة

وبعد استعراض موجز لمختلف النهج والمنهجيات النابعة من القاعѧدة،      
سيعرض هذا التقرير نهجا مستندا إلى المعايير التي تتبعهѧا الحكومѧات يشѧمل              

اديѧة لمشѧروع الأداء الحكѧومي وإمكانيѧة تطبيقѧه فѧي مجѧالات               دراسة حالة إفر  
ويمثѧѧل هѧѧذا مثѧѧالا واحѧѧدا جѧѧرى . مختѧѧارة مѧѧن الإدارة العامѧѧة فѧѧي أرجѧѧاء العѧѧالم

النظر فيه في المناقشات الجاريѧة فѧي إدارة الشѧؤون الاقتصѧادية والاجتماعيѧة              
ابعѧة مѧن    في الأمانة العامة للأمم المتحدة التي تتناول نهج ومنهجيات مختلفة ن          
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 وتهدف إلى التغلب علѧى      ،القاعدة لوضع مبادئ وأسس للإدارة العامة والحكم      
التѧѧي تواجѧѧه التنميѧѧة التѧѧي يشѧѧكل البشѧѧر محورهѧѧا       التحѧѧديات مѧѧا يسѧѧتجد مѧѧن   

 .والفرص التي تتيحها
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 مقدمة  
 
 القليلѧѧة الماضѧѧية، مبѧѧادئ وأسѧѧس الإدارة  علѧѧى مѧѧدى العقѧѧود تعرضѧѧت،  - 1

أن ، أولهمѧا .  علѧى العѧالم   آتحولات جذرية بسبب تغييرين رئيسيين طѧر      لالعامة  
 ،رائهѧѧا مѧѧن الѧѧدول غيѧѧر الديمقراطيѧѧة ينظيفѧѧوق حاليѧѧا عѧѧدد الѧѧدول الديمقراطيѧѧة 

هѧѧذه الحرآѧѧة  وقѧѧد أتبعѧѧت  . الأمѧѧر الѧѧذي يشѧѧكل سѧѧابقة هامѧѧة فѧѧي تѧѧاريخ العѧѧالم    
 وأيضѧا آوسѧيلة     ،فѧي حѧد ذاتهѧا وبѧذاتها       آقيمѧة   كѧم ديمقراطѧي     العالمية لإقامة ح  

وأبѧѧرز أيضѧѧا هѧѧذا الاتجѧѧاه ضѧѧرورة     . لتحقيѧѧق المشѧѧارآة والتنميѧѧة المسѧѧتدامة   
تعزيѧѧز إقامѧѧة تفاعѧѧل أقѧѧوى بѧѧين المجموعѧѧات الѧѧثلاث مѧѧن الجهѧѧات الفاعلѧѧة فѧѧي   

تلك التابعѧة للهيئѧات الحكوميѧة والمجتمѧع المѧدني والقطѧاع             : عملية الحكم وهي  
 .صالخا

 فرضت الخطى السѧريعة للعولمѧة ضѧغوطا جديѧدة علѧى القطѧاع               ،وثانيا - 2
مهاراتѧѧه وقدراتѧѧه علѧѧى التصѧѧدي للتحѧѧديات الجديѧѧدة واغتنѧѧام    لكѧѧي يزيѧѧد العѧѧام 

لمعلومѧѧѧات والاتصѧѧѧالات الجديѧѧѧدة لتكنولوجيѧѧѧات الالفѧѧѧرص الجديѧѧѧدة مѧѧѧن قبيѧѧѧل 
مة مѧن قبيѧل     وتوسيع نطاق التجارة والاستثمار وزيادة الترآيز على السلع العا        
منظمѧѧة مثѧѧل البيئѧѧة وحقѧѧوق الإنسѧѧان والѧѧدور الاسѧѧتباقي للمؤسسѧѧات العالميѧѧة     

التѧѧѧي تѧѧѧؤثر جميعهѧѧѧا علѧѧѧى عمليѧѧѧات التنميѧѧѧة علѧѧѧى الصѧѧѧعيد العالميѧѧѧة، التجѧѧѧارة 
 .القطري

إعѧѧادة تقيѧѧيم بعѧѧض الѧѧѧنهج    ضѧѧѧرورة وأدى هѧѧذان الاتجاهѧѧان معѧѧا إلѧѧى      - 3
تسѧببت هѧذه الحالѧة فѧي ورطѧة         و. التقليدية المسѧتخدمة فѧي تقيѧيم الإدارة العامѧة         

 والآمѧال   ،الترآيѧز المتزايѧد علѧى وجѧود حكومѧة تمثيليѧة           في الغالب   فيها  اقترن  
متسѧѧعة مѧѧن حيѧѧث بينهѧѧا فѧѧروق المتعبѧѧة وقѧѧدراتها دول بوجѧѧود  ،المتصѧѧلة بѧѧذلك

وفѧѧي ضѧѧوء  . التمثيѧѧلفѧѧي المѧѧوارد والقѧѧدرة علѧѧى الحصѧѧول علѧѧى الخѧѧدمات و    
   ѧѧد فѧѧق متزايѧѧزغ توافѧѧا، بѧѧه آنفѧѧار إليѧѧى أن   المشѧѧالم علѧѧاء العѧѧي أرجѧѧي الآراء ف

مبѧѧѧادئ وأسѧѧѧس الإدارة العامѧѧѧة والحكѧѧѧم يجѧѧѧب أن تعكѧѧѧس السѧѧѧياقات المحليѧѧѧة     
وينبغي أن تشمل هذه المبادئ الشفافية والمسѧاءلة        . والوطنية والعالمية الجديدة  

والمشѧѧѧѧارآة والتعدديѧѧѧѧة وتفѧѧѧѧويض السѧѧѧѧلطة والكفѧѧѧѧاءة والفعاليѧѧѧѧة والإنصѧѧѧѧاف   
الفجѧوات الواسѧعة القائمѧة      سѧد   ل التحѧدي فѧي      ويتمثѧ . والحصول على الخѧدمات   

 .بين النظرية والممارسة العملية في الإدارة العامة
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وتعتѧѧرف الѧѧدول فѧѧي أرجѧѧاء العѧѧالم بالحاجѧѧة إلѧѧى وجѧѧود حكѧѧم وهياآѧѧل       - 4
وعمليѧѧات لѧѧلإدارة العامѧѧة تتسѧѧم بالفعاليѧѧة مѧѧن خѧѧلال إتاحѧѧة الفѧѧرص لمشѧѧارآة     

القѧѧادة اخضѧѧاع لѧѧي وضѧѧمان  المѧѧواطنين فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار علѧѧى الصѧѧعيد المح   
وتعزيѧѧز للمسѧѧاءلة السياسѧѧيين والمسѧѧؤولين الحكѧѧوميين علѧѧى المسѧѧتوى المحلѧѧي 

ويسѧѧود حاليѧѧا . نظѧام الضѧѧوابط والتوازنѧات بѧѧين المسѧتويات المختلفѧѧة للحكومѧة    
اعتراف على نطاق واسع بѧأن افتقѧار الѧدول إلѧى القѧدرات يعѧد مصѧدرا لكثيѧر                    

مѧا  أن يشѧير  يمكن  ،فمن ناحية. نامية حاليامن المشاآل التي تواجهها البلدان ال   
في مجال القدرات إلѧى سѧوء إدارة المؤسسѧات العامѧة؛     من نقص الدولة تعانيه  

فѧي القطѧاع العѧام مѧن حيѧث المعѧارف            المتاحѧة   عدم آفاية القدرات البشѧرية       وأ
عدم القدرة على جمع وإدارة المѧوارد الماليѧة          وأوالمهارات والهمم والالتزام؛    

ومѧن ناحيѧة    .  أو قلة المعѧارف والابتكѧار والاسѧتراتيجيات التكنولوجيѧة          العامة؛
أخرى، فإنه يتصل أيضا بقدرة الدولة علѧى تهيئѧة بيئѧة تمكينيѧة لتنميѧة القطѧاع                  
الخѧѧاص والمشѧѧارآة الكاملѧѧة مѧѧن جانѧѧب المجتمѧѧع المѧѧدني فѧѧي عمليѧѧات وضѧѧع     

 .السياسات

رات الأمѧѧم وآѧѧان مѧѧن أهѧѧم المسѧѧائل التѧѧي انبثقѧѧت عѧѧن مجموعѧѧة مѧѧؤتم       - 5
لѧنظم   هو الѧدور الرئيسѧي        انعقاد مؤتمر قمة الألفية الهام     المتحدة التي أدت إلى   

ومؤسسѧѧات الحكѧѧѧم فѧѧي تعزيѧѧѧز التنميѧѧة الاقتصѧѧѧادية وزيѧѧادة إمكانيѧѧѧة حصѧѧѧول     
الأغلبية العظمى مѧن الفقѧراء علѧى الخѧدمات وإنفѧاذ تشѧريعات حقѧوق الإنسѧان             

وترآѧز الѧدول    . ة جѧودة البيئѧة    وحمايѧ التنمية  وتعزيز مشارآة المرأة في عملية      
الأعضاء في الأمم المتحدة والوآالات الثنائية والمتعѧددة الأطѧراف ومنظمѧات            

وهو . المجتمع المدني بشكل متزايد على ضرورة تحسين جودة وفعالية الحكم         
شѧѧاغل قѧѧوي علѧѧى وجѧѧه الخصѧѧوص بالنسѧѧبة للبلѧѧدان الناميѧѧة وتلѧѧك الѧѧدول التѧѧي  

الصѧѧراع أو الكѧѧوارث والتѧѧي تواجѧѧه   ت حѧѧالاتسѧѧعى لإصѧѧلاح أوضѧѧاعها بعѧѧد   
الشѧديدة  للعقبѧات  مؤسسات الحكѧم والإدارة العامѧة فيهѧا تحѧديات خاصѧة نتيجѧة           

 .واحتياجات التنمية

وتتمثѧѧل إحѧѧدى النتѧѧائج المترتبѧѧة علѧѧى الحرآѧѧة العالميѧѧة لتعزيѧѧز التنميѧѧة     - 6
التѧѧѧي محورهѧѧѧا البشѧѧѧر وإرسѧѧѧاء الديمقراطيѧѧѧة فѧѧѧي ضѧѧѧرورة تطѧѧѧوير الѧѧѧنهج         

التي تنبع من القاعدة والتي سѧتمكن المѧواطنين مѧن المسѧاعدة فѧي               والمنهجيات  
لهѧا عѧدة    تنبع من القاعدة    والنهج التي   . الإدارة العامة نظم  تحديد جودة وفعالية    

بѧاعتراف متزايѧد    الأمѧر الѧذي حظѧي        ،المنهجيѧات التقليديѧة   بالمقارنة ب مميزات  
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الشѧѧѧعبية  غالبѧѧѧا مѧѧѧا تكѧѧѧون المنظمѧѧѧات   ،فمѧѧѧن ناحيѧѧѧة . فѧѧѧي السѧѧѧنوات الأخيѧѧѧرة  
للاحتياجѧات والأولويѧات والعقبѧات      أآثѧر   المحلية على إلمѧام وفهѧم       والمنظمات  

ومѧن  . التي يمكن أن تؤثر على التنفيѧذ النѧاجح لتѧدابير السياسѧة العامѧة              المحلية  
فѧѧإن المنظمѧѧات القѧѧادرة علѧѧى أن تѧѧدمج بشѧѧكل فعѧѧال مشѧѧارآة      ناحيѧѧة أخѧѧرى،  

القѧرارات غالبѧا مѧا تتمتѧع        المواطنين على جميѧع المسѧتويات فѧي عمليѧة اتخѧاذ             
بمرونѧѧة أآثѧѧر فيمѧѧا يتصѧѧل بتكييѧѧف الأهѧѧداف والѧѧنهج لتتمشѧѧى مѧѧع الظѧѧروف         

ومن خلال القدرة المتزايدة على التكيف فѧي مجѧالات مѧن            . الخارجية المتغيرة 
قبيل إدارة الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي فيمѧا بѧين المنظمѧات، فѧإن              

زة حاسѧѧمة فѧѧي مجѧѧال الإدارة العامѧѧة فѧѧي كѧѧون لهѧѧا ميѧѧتهѧѧذه المرونѧѧة يمكѧѧن أن 
 .آبيرةوقات التي تسودها تغيرات الأ

تنطѧوي علѧى إمكانيѧة التѧأثير        ومن القاعدة   تنبع   هناك نهج ومنهجيات آثيرة      - 
وهѧي  . البشѧر التي محورها بشكل إيجابي على الإدارة العامة في سياق التنمية   

 والاسѧѧѧتعانة بآليѧѧѧات قائمѧѧѧة علѧѧѧى المشѧѧѧارآة فѧѧѧي إطѧѧѧار      ،لامرآزيѧѧѧةتشѧѧѧمل ال
 ،إقامة شراآات مع المجتمع المѧدني     والبدء في    ،مؤسسات تؤدي عملها بفعالية   

 .هج ذات القاعدة المجتمعيةالنُواتباع 

الحكم اللامرآزي علѧى إقامѧة شѧراآات بѧين آيانѧات الحكومѧة           ينطوي  و - 8
 الѧѧѧوطني والمحلѧѧѧي مѧѧѧع تفѧѧѧويض  والمسѧѧѧتوى دونعلѧѧѧى المسѧѧѧتوى المرآѧѧѧزي  

تѧيح  يويمكѧن أن    . لحكومѧات المحليѧة   إلѧى ا  للمسؤولية عن أداء المهام والموارد      
كفѧل  يفرصا لمشارآة المѧواطنين فѧي اتخѧاذ القѧرارات علѧى الصѧعيد المحلѧي و                

مسѧѧѧاءلة القѧѧѧادة السياسѧѧѧيين والمسѧѧѧؤولين الحكѧѧѧوميين علѧѧѧى المسѧѧѧتوى المحلѧѧѧي   
آمѧا أنѧه    . ن مختلѧف مسѧتويات الحكومѧة      عزز نظام الضѧوابط والتوازنѧات بѧي       يو
حسѧѧن إمكانيѧѧѧة  ي و،عѧѧزز إضѧѧفاء الطѧѧابع المؤسسѧѧي علѧѧѧى ثقافѧѧة الديمقراطيѧѧة      ي

ومѧѧع ذلѧѧك فѧѧإن  . حصѧѧول المѧѧواطنين علѧѧى الخѧѧدمات المدعومѧѧة مѧѧن الحكومѧѧة   
عمليات تحقيق اللامرآزية وحѧدها ليسѧت هѧي العѧلاج الحاسѧم لتحقيѧق التنميѧة                 

وعѧѧدم القائمѧѧة جتماعيѧѧة والاقتصѧѧادية التѧѧي محورهѧѧا البشѧѧر بسѧѧبب الفѧѧوارق الا 
 .التحويل الكافي في الغالب للموارد إلى المستوى المحلي

 وهѧѧѧي البرلمانѧѧѧات ،المؤسسѧѧѧات التѧѧѧي تѧѧѧؤدي مهامهѧѧѧا بفعاليѧѧѧة  وتتѧѧѧوفر  - 9
الحكѧѧѧم المدنيѧѧѧة و والخدمѧѧѧة إدارة الانتخابѧѧѧاتوالأحѧѧѧزاب السياسѧѧѧية وهيئѧѧѧات   
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صѧاح عѧن آرائهѧم والمشѧارآة      آليات يمكن للمѧواطنين مѧن خلالهѧا الإف        ،المحلي
وتيسѧر هѧذه العمليѧة     . في المسائل التي تؤثر عليهم والمحافظة علѧى مصѧالحهم         

قѧدرة  وعلاوة على ذلك، فѧإن      . الشرعية السياسية تعزز  حدوث تغيير منهجي و   
مѧع ذلѧك    هذه المؤسسات على الاسѧتجابة بفعاليѧة لاحتياجѧات المѧواطنين مقيѧدة              

 مѧѧѧن قبيѧѧѧل الفقѧѧѧر والصѧѧѧراعات العرقيѧѧѧة   بعوامѧѧѧل متصѧѧѧلة بالسѧѧѧياقات السѧѧѧائدة 
أو المنѧѧاطق /والفѧѧروق الاجتماعيѧѧة والاقتصѧѧادية القائمѧѧة بѧѧين مختلѧѧف الفئѧѧات و 

 .داخل المجتمع

ويمكن أيضا للشراآات الخلاقة أن تتعاون لتعزيز أسس الإدارة العامѧة         - 10
المجتمѧѧѧع المѧѧѧدني والمنظمѧѧѧات غيѧѧѧر   منظمѧѧѧات والحكѧѧѧم عѧѧѧن طريѧѧѧق تمكѧѧѧين   

على بئة المجتمعات المحلية والاستفادة من مهاراتها وقدراتها        تعمن  الحكومية  
تقѧѧѧديم الخѧѧѧدمات وتعزيѧѧѧز مصѧѧѧالح الفقѧѧѧراء وإخضѧѧѧاع المѧѧѧوظفين العمѧѧѧوميين     

ويمكѧن لمنظمѧѧات المجتمѧع المѧѧدني أن تѧؤدي دورا هامѧѧا فѧي تعزيѧѧز     . للمسѧاءلة 
ضѧا   لكن فعاليتها مقيدة أي    ،مشارآة المواطنين في العمليات السياسية والإنمائية     

علѧѧى قѧѧدرتها علѧѧى مفروضѧѧة  أو أي قيѧѧود نتيجѧѧة لانعѧѧدام المسѧѧاءلة أو القѧѧدرات
 مѧѧن قبيѧѧل الحكومѧѧات والبرلمانѧѧات    ،التѧѧأثير علѧѧى مؤسسѧѧات الحكѧѧم الرسѧѧمية    

 .المحلية

المجتمعѧѧات المحليѧѧة، التѧѧي لهѧѧا قواعѧѧد فѧѧي  منظمѧѧات الوفѧѧي إطѧѧار نهѧѧج   - 11
 فѧي المجتمعѧات     مباشرة من خلال المشاورات التي تجѧرى      المواطنون  يشارك  

المحليѧѧة ومواثيѧѧق المѧѧواطنين ومѧѧن خѧѧلال آليѧѧات أخѧѧرى فѧѧي صѧѧياغة المصѧѧالح  
المحلية والوطنية وتصميم وتقييم البرامج المحلية وضمان إخضѧاع المѧوظفين           

وثمѧѧة اعتѧѧراف واسѧѧع النطѧѧاق بأنѧѧه ينبغѧѧي للآليѧѧات التѧѧي  . العمѧѧوميين للمسѧѧاءلة
سسѧѧات الرسѧѧمية لѧѧلإدارة  تشѧѧرك المجتمعѧѧات المحليѧѧة أن تعمѧѧل فѧѧي إطѧѧار المؤ 
 .العامة والحكم لكي تعزز الاستمرارية والاستدامة

وقѧد لا يكѧѧون لѧѧلإدارة العامѧѧة، مѧѧع ذلѧѧك، نفѧѧس التѧѧأثير عالميѧѧا مѧѧن حيѧѧث   - 12
ويجب دراسة الظروف والعقبѧات  . فعاليتها أو استجابتها أو جودتها أو سلوآها 

بها الخدمة العامѧة    الوطنية بتأني فضلا عن الطرق التي من المرجح أن تنظر           
. فѧѧѧي احتياجѧѧѧات المѧѧѧواطنين وأصѧѧѧحاب المصѧѧѧلحة الرئيسѧѧѧيين وتسѧѧѧتجيب لهѧѧѧا  

ولذلك، فثمة سؤال أساسي يُطرح عند السعي لإيجاد نهج ومنهجيات تنبѧع مѧن              
القاعѧѧدة، هѧѧو آيفيѧѧة التصѧѧدي للظѧѧروف المتباينѧѧة تباينѧѧا آبيѧѧرا بѧѧين البلѧѧدان فѧѧي    
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أو بعبѧѧارة .  العامѧѧة الرشѧѧيدة أرجѧѧاء العѧѧالم عنѧѧد تحديѧѧد مبѧѧادئ وأسѧѧس الإدارة    
أخرى، يجب لأي شكل من أشكال التقييم أن يعترف بأن طѧابع الإدارة العامѧة               
وسلوآها وفعاليتها، تتوقѧف جميعهѧا إلѧى حѧد آبيѧر علѧى الظѧروف والأوضѧاع                

إذ أن اختلاف مراحل التنمية والتأثير المترتѧب        . التي تعمل فيها الإدارة العامة    
   ѧم الإدارة               على الاختلافات الثقافيѧام وأداء نظѧابع ومهѧيغان طѧذان يصѧا اللѧة هم

 .العامة

ونتيجة لذلك فإن مبادئ وأسس الإدارة العامة الرشѧيدة يجѧب أن تسѧتمد               - 13
مѧѧن التجѧѧارب والأفكѧѧار المتراآمѧѧة علѧѧى مختلѧѧف مسѧѧتويات الإدارة العامѧѧة فѧѧي  

نѧا فѧي    ويتمثل المعنى الضمني ه   . بلدان مختلفة وفي مراحل متباينة من التنمية      
مرآѧزي لكѧي يكѧون فѧي الإمكѧان           أنه سيتعين تطبيق المنهجيات على نطѧاق لا       

إجѧѧراء البحѧѧث فѧѧي مجѧѧال الإدارة العامѧѧة علѧѧى المسѧѧتوى الѧѧوطني ومسѧѧتوى         
المجتمعѧѧѧات المحليѧѧѧة وذلѧѧѧك قبѧѧѧل تحليѧѧѧل المعلومѧѧѧات والبيانѧѧѧات المستخلصѧѧѧة     

رورة وفѧѧي ظѧѧل الاعتقѧѧاد السѧѧائد حاليѧѧا بضѧѧ. ومقارنتهѧѧا علѧѧى المسѧѧتوى الѧѧدولي
اتبѧѧاع اللامرآزيѧѧة باعتبارهѧѧا إحѧѧدى الترتيبѧѧات الهيكليѧѧة التѧѧي تيسѧѧر مشѧѧارآة      
المجتمعѧѧات الشѧѧعبية فѧѧي تنظѧѧيم الشѧѧؤون العامѧѧة، فѧѧإن هѧѧذه الѧѧنهج والمنهجيѧѧات   
التي تنبѧع مѧن القاعѧدة يمكѧن أن تبѧرز بنجѧاح آراء وتوقعѧات المѧواطنين بشѧأن               

ت فѧي هѧذا الصѧدد مѧن أطѧر           يد لذلك جمع البيانا   فويمكن أن يست  . الإدارة العامة 
 .نظم الحكم اللامرآزية الوطنية القائمة

وبينمѧѧѧا تقѧѧѧدم مبѧѧѧادئ وأسѧѧѧس الإدارة العامѧѧѧة توجيهѧѧѧا مفيѧѧѧدا للحكومѧѧѧات  - 14
يتصل بتقييم جودة الإدارة العامة، فيجѧب أيضѧا أن تѧنعكس             والمواطنين في ما  

بشѧѧأن وقѧѧد سѧѧيطرت الشѧѧواغل المتعلقѧѧة بѧѧالأداء علѧѧى المناقشѧѧات  . فѧѧي فعاليتهѧѧا
 .الإدارة العامة، وخاصة من حيث فعاليتها وآفاءتها واستجابتها للاحتياجات

واستنادا إلى حѧد آبيѧر إلѧى مبѧادئ إدارة القطѧاع الخѧاص، مѧن المتوقѧع                    - 15
بشكل متزايد أن تصبح مؤسسات القطاع العام قادرة على التنافس مѧع آيانѧات    

 وحѧدة والتوجѧه لخدمѧة       القطاعين العام والخاص من حيث تكلفة الخѧدمات لكѧل         
ولكن يتمثل أحد أوجه القصور في هѧذا        . العملاء والكفاءة في استخدام الموارد    

النهج للإدارة العامة الرشيدة في أنه وإن آان تحقيق أقصѧى قѧدر مѧن الأربѧاح                 
يتصѧѧل  والكفѧѧاءة فѧѧي اسѧѧتخدام المѧѧوارد يشѧѧكل أمѧѧرا هامѧѧا فإنѧѧه غيѧѧر آѧѧافٍ فيمѧѧا 
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ويجѧѧب لѧѧذلك أن يتبѧѧع تقيѧѧيم  . ، مѧѧن قبيѧѧل البيئѧѧةبتعزيѧѧز وحمايѧѧة المنѧѧافع العامѧѧة 
 .المشاريع العامة بارامترات تأخذ في الحسبان العوامل الخارجية

ومن وجهة نظر المستفيدين، تتلخص الإدارة العامة الرشѧيدة فѧي آيѧف              - 16
يمكن للحكومة أن تقدم بشكل فعѧال الخѧدمات التѧي تسѧتجيب لأمѧس احتياجѧات                 

ѧѧعيد المحلѧѧى الصѧѧكان علѧѧينات  . يالسѧѧر تحسѧѧة، تعتبѧѧات الديمقراطيѧѧي الخلفيѧѧوف
الأداء هѧѧѧدفا مستصѧѧѧوبا وتمثѧѧѧل الهѧѧѧدف الأساسѧѧѧي للإصѧѧѧلاحات التѧѧѧي تجريهѧѧѧا  

وتحظѧѧى فѧѧي الحѧѧال بفهѧѧم المѧѧواطنين والمسѧѧؤولين . الحكومѧѧة فѧѧي معظѧѧم الѧѧدول
وتقتѧرح تحسѧينات الأداء إيѧلاء اهتمѧام         . المنتخبين وتستخدم آرمز طنѧان قѧوي      

 التكرار والجهود التѧي لا تضѧيف جديѧدا، واسѧتخدام طѧرق              أآبر للتكلفة وتقليل  
. بديلѧѧة لتقѧѧديم الخѧѧدمات، وتحسѧѧين الشѧѧفافية والمسѧѧاءلة فѧѧي عمليѧѧات الحكومѧѧة     

وتكاد التغييرات الموجهة نحو الأداء والمتجسدة في إجѧراء إصѧلاحات إداريѧة        
أن تقترن على الѧدوام بѧإجراء تخفيضѧات فѧي الميزانيѧة وتقليѧل الحجѧم وإعѧادة                   

 .ظيم ضخمة للهياآل والوآالات الحكوميةتن

والأداء مѧѧع ذلѧѧك لѧѧيس إلا وسѧѧيلة ممكنѧѧة واحѧѧدة لدراسѧѧة مѧѧدى فعاليѧѧة         - 17
فجѧѧودة الخѧѧدمات المقدمѧѧة مѧѧن الحكومѧѧة وإلѧѧى أي مѧѧدى تلبѧѧي حقيقѧѧة  . الحكومѧѧة

احتياجات ومطالب المواطنين والشفافية التѧي تمѧول وتقѧدم بهѧا وإلѧى أي مѧدى         
سѧѧاءلة، تعѧѧد جميعهѧѧا عوامѧѧل حاسѧѧمة فѧѧي التقيѧѧيم     يمكѧѧن إخضѧѧاع الحكومѧѧة للم 
ونتيجѧѧة لهѧѧذا، فѧѧإن التقيѧѧيم مѧѧن جانѧѧب المѧѧواطنين   . الموضѧѧوعي للحكѧѧم الرشѧѧيد 

ومدى شفافية الحكومة تعدان بشكل متزايد جزأين أساسيين فѧي أنشѧطة التقيѧيم          
 .الفعالة

والطѧѧѧرق التѧѧѧي يمكѧѧѧن للمѧѧѧواطنين أن يشѧѧѧارآوا بهѧѧѧا فѧѧѧي إجѧѧѧراء هѧѧѧذه       - 18
ومما لا شك فيѧه أن أهمهѧا أن يصѧبح المواطنѧون     . ي طرق متعددةالتقييمات ه 

ومع ذلѧك فѧإن هѧذا لا يمكѧن أن يتحقѧق             . على معرفة جيدة بالحكومة وأنشطتها    
إلا بѧѧالتزام صѧѧريح مѧѧن جانѧѧب الحكومѧѧة بѧѧأن تѧѧدبر شѧѧؤونها بطريقѧѧة صѧѧريحة     
ومفهومة وشѧفافة عѧن طريѧق توزيѧع معلومѧات عѧن الميزانيѧة والبѧرامج علѧى                   

ع وعرض نشѧرات ورسѧائل إعلاميѧة علѧى الإنترنѧت أو فѧي أمѧاآن                 نطاق واس 
. أخѧѧرى تصѧѧف بعنايѧѧة الحكومѧѧة وبرامجهѧѧا بعبѧѧارات يمكѧѧن للمѧѧواطنين فهمهѧѧا   

وفي ظل هذه الخلفية، يمكѧن للمѧواطنين أن يشѧارآوا فѧي إجѧراء تقييمѧات عѧن                   
علѧى  “ فوريѧة ”طريق آليات استشارية ودراسات استقصائية رسمية وتقييمѧات         
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ي تتيحه، على سبيل المثال، مواثيѧق المѧواطنين فѧي المملكѧة المتحѧدة               النحو الذ 
وعѧѧن طريѧѧق المشѧѧارآة الشѧѧعبية فѧѧي      )1(لبريطانيѧѧا العظمѧѧى أيرلنѧѧدا الشѧѧمالية   

 .تصميم البرامج وتنفيذها

ويسود اعتقاد متزايد بѧأن المѧواطنين يمكѧن أن يѧؤدوا دورا فѧي تصѧميم             - 19
 مباشرة منѧذ البدايѧة لأولويѧات الأفѧراد          يكفل تصدي العملية   معايير التقييم، مما  

وبѧѧالطبع فѧѧإن المѧѧواطنين يعبѧѧرون عѧѧن . ويزيѧѧد مشѧѧروعية التقيѧѧيم لѧѧدى اآتمالѧѧه
والمسѧألة الكليѧة المتعلقѧة بإشѧراك     . تقييمهم النهائي من خلال العملية الانتخابية 

المѧѧواطنين فѧѧي تقيѧѧيم أداء الإدارة العامѧѧة تشѧѧكل الأسѧѧاس فѧѧي ضѧѧرورة وضѧѧع    
 .ج والمنهجيات النابعة من القاعدة لتحديد جودة هذا الأداءوتحسين النُه

ومѧѧع سѧѧعي المѧѧواطنين والمصѧѧلحين علѧѧى السѧѧواء لإقامѧѧة حكѧѧم رشѧѧيد،      - 20
احتلѧѧت أهميѧѧة وجѧѧود مؤسسѧѧات للحكѧѧم محѧѧددة تحديѧѧدا جيѧѧدا وتѧѧؤدي مهامهѧѧا         
بطريقѧѧة جيѧѧدة فضѧѧلا عѧѧن قѧѧدرة المѧѧواطنين علѧѧى فهمهѧѧا وإخضѧѧاعها للمسѧѧاءلة   

نѧي هѧذا أنѧه يلѧزم للمѧواطنين أن يفهمѧوا العناصѧر الأساسѧية                 ويع. مكانة أوضح 
ويؤآد آѧذلك علѧى ضѧرورة اطѧلاع المѧواطنين وغيѧرهم مѧن               . في جهاز الحكم  

أصحاب المصلحة على البرامج والأنشѧطة الحكوميѧة الرئيسѧية بطѧرق تحسѧن              
فهمهѧѧم للطريقѧѧة التѧѧي تبѧѧدو وتعمѧѧل بهѧѧا العمليѧѧات والبѧѧرامج الحكوميѧѧة وآيفيѧѧة    

ولذلك فمن المهѧم لكѧي     . ك فضلا عن فهم تأثيرها على الحياة اليومية       قيامها بذل 
تصبح الحكومات خاضعة حقيقة للمساءلة، في هذه الخلفية، أن تسѧيّر شѧؤونها             
بطريقѧѧة قابلѧѧة للتعѧѧديل حسѧѧب التقيѧѧيم، وأن يحظѧѧى المواطنѧѧون بفرصѧѧة فهѧѧم         

. واسѧع عمليات التقييم والمشارآة فيها، وأن يجري توزيع النتѧائج علѧى نطѧاق             
ومع ذلك، فإنه حتى في تقييم فعالية الإدارة العامة يمكѧن تطبيѧق اسѧتراتيجيات     

 .مختلفة
 

 استراتيجيات بدیلة: تقييم الحكومة -أولا  
هنѧѧاك خيѧѧارات عديѧѧدة متاحѧѧة للحكومѧѧات وشѧѧرآائها عنѧѧد النظѧѧر فѧѧي          - 21

وقѧد شѧكل تطبيѧق معѧايير مѧن قبيѧل متوسѧط التكلفѧة                . استراتيجيات تقييم الحكѧم   
ومجمѧѧوع عѧѧدد الخѧѧدمات المقدمѧѧة الأسѧѧاس الأولѧѧي لقيѧѧاس الأداء، علѧѧى النحѧѧو    

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

India: (New Delhi, Kanishka, 2002). 
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وهѧѧذا الѧѧنهج الѧѧذي يعتمѧѧد علѧѧى دراسѧѧة النѧѧواتج أو . الѧѧذي اتبعتѧѧه الѧѧنظم التقليديѧѧة
النتائج المترتبة علѧى تѧدابير السياسѧة العامѧة يرآѧز بشѧكل غالѧب علѧى معѧايير                    

لتѧѧي اجتاحѧѧت منѧѧاطق ؛ ولكѧѧن مѧѧع موجѧѧات الأزمѧѧات ا)2(متعلقѧѧة بمѧѧا بعѧѧد التنفيѧѧذ
آثيرة من العالم، بزغت بوضوح الحقيقة المѧرة المتعلقѧة بعѧدم تمتѧع آثيѧر مѧن                  

وتمثѧѧل الاحتيѧѧاج الأول  . الحكومѧѧات بالقѧѧدرة علѧѧى تنفيѧѧذ البѧѧرامج بشѧѧكل فعѧѧال    
تصѧѧميم وتنفيѧѧѧذ  ”بالنسѧѧبة للحكومѧѧات فѧѧي تطѧѧوير قѧѧدراتها، أي المقѧѧدرة علѧѧى        

منصف ويتسم بالشѧفافية والكفѧاءة   سياسات عامة مناسبة وإدارة الموارد بشكل       
والاسѧѧتجابة بشѧѧكل فعѧѧال للمطالѧѧب الاقتصѧѧادية والمتعلقѧѧة بالرفѧѧاة الاجتمѧѧاعي      

وبعبارة أخرى، فإن الحكومات تحتاج إلѧى مهѧارات أو قѧدرات            . “)3(لمواطنيها
تمكنهѧѧѧا مѧѧѧن تقѧѧѧديم الخѧѧѧدمات بشѧѧѧكل فعѧѧѧال وإيجѧѧѧاد طѧѧѧرق تمكѧѧѧن الأسѧѧѧواق          

 .دهاروالديمقراطيات على السواء من الاز

وتكمѧѧѧن فѧѧѧي مقѧѧѧدرة الحكومѧѧѧات علѧѧѧى أن تخطѧѧѧط وتنفѧѧѧذ بشѧѧѧكل فعѧѧѧال      - 22
. السياسات اللازمة للحكم الرشѧيد الخطѧوة الأولѧى نحѧو صѧقل القѧدرات العامѧة           

أو أصѧѧѧحاب المصѧѧѧلحة إجѧѧѧراء تحليѧѧѧل لهѧѧѧذه   /وإذا مѧѧѧا اختѧѧѧارت الحكومѧѧѧات و 
أو القدرات أو تطويرها، فإنه يمكن النظر في مجموعات عديدة من الخيارات            

. ويقترح آل خيار من الخيارات تكييفا متأنيا حسب احتياجات آل بلѧد           . البدائل
آما أن آل منها يتيح إمكانيات مختلفة لإدماج مشارآة المѧواطنين فѧي العمليѧة               

وهѧذه تشѧكل أسѧبابا هامѧة لتطѧوير نهѧج ومنهجيѧات تنبѧع مѧن              . وتعزيز الشفافية 
 .القاعدة لتقدير الأداء وتقييمه

والѧنهج  “ المبادئ الموحدة لѧلإدارة   ”بدائل خيارا بين نهجين هما      وتتيح ال  - 23
ويسѧѧتخدم الѧѧنهج الأخيѧѧر معѧѧايير مماثلѧѧة بѧѧين الѧѧدول     . “المسѧѧتند إلѧѧى المعѧѧايير ”

ولكنهѧѧѧا تتمتѧѧѧع بمرونѧѧѧة تمكنهѧѧѧا مѧѧѧن مراعѧѧѧاة السѧѧѧياقات والظѧѧѧروف الوطنيѧѧѧة      
شѧترآة  أما النهج القائم على المبادئ الموحѧدة فإنѧه يعتمѧد مجموعѧة م     . المختلفة

من المبѧادئ التѧي يعتقѧد أنهѧا أساسѧية لإقامѧة إدارة عامѧة فعالѧة فѧي الحكومѧات                      
ويبين واحد من أبسط هذه المبادئ العرف السѧائد         . الوطنية والسياقات الوطنية  

منذ أمد طويل القائل بأن الحكم الرشيد مبني على وجود نظام وهيكѧل لѧلإدارة               
__________ 

 )2( See Harry P. Hatry and Joseph S. Wholey, Performance Measurement: Getting Results (Washington, D.C., 

Urban Institute Press, 1999).. 
 )3( See Merilee S. Grindle, ed., Getting Good Government: Capacity Building in the Public Sectors of 

Developing Countries (Boston, Massachusetts, Harvard University Press, 1997).. 
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 وهѧѧي جميعهѧѧا أهѧѧداف واضѧѧحة لأي  .العامѧѧة يكفѧѧل الكفѧѧاءة والتѧѧوفير والفعاليѧѧة 
نظѧѧام فعѧѧال، ولكنهѧѧا فѧѧي الممارسѧѧة العمليѧѧة يمكѧѧن أن تنطѧѧوي فѧѧي الغالѧѧب علѧѧى 

 . مقايضات؛ آما أنها لا تخضع بسهولة لتقييم موضوعي

. وغالبѧѧا مѧѧا تسѧѧتكمل هѧѧذه المبѧѧادئ بمبѧѧادئ أخѧѧرى أساسѧѧية بقѧѧدر أآبѧѧر      - 24
 فѧѧي الواقѧѧع الحكومѧѧات  وتمثѧѧل الشѧѧفافية مثѧѧالا رائѧѧدا فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال وتعتنقهѧѧا  

ويتمثѧѧѧل المبѧѧѧدأ الآخѧѧѧر فѧѧѧي مشѧѧѧارآة المѧѧѧواطنين   . الفعالѧѧѧة فѧѧѧي أرجѧѧѧاء العѧѧѧالم 
بينمѧѧا يتطلѧѧب . والأطѧѧراف مѧѧن ذوي المصѧѧلحة فѧѧي اختيѧѧار السياسѧѧات وتقييمهѧѧا

 .مبدأ آخر وجود تدابير لمكافحة الفساد

ومن بين المبادئ الموحدة المحتملة الأخرى مفاهيم وجѧود نظѧام موحѧد              - 25
وفѧѧي الواقѧѧع فѧѧإن هѧѧذا هѧѧو . ياسѧѧي للخدمѧѧة المدنيѧѧة قѧѧائم علѧѧى مبѧѧادئ الجѧѧدارةوق

النمѧѧوذج الѧѧذي سѧѧاد فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الѧѧدول فѧѧي المرحلѧѧة التѧѧي تلѧѧت التحѧѧرر مѧѧن   
الاسѧѧتعمار؛ ولا تѧѧزال قواعѧѧده الرئيسѧѧية تشѧѧكل أسѧѧاس الأفكѧѧار القائمѧѧة بشѧѧأن       

واجهѧت تحѧديات    ولكن هذه المبادئ    . الأنظمة التي تتسم بالكفاءة وتقاوم الفساد     
أسѧѧلوب ”بفعѧل حرآѧѧات الإصѧѧلاح التѧѧي تميѧѧزت علѧѧى نطѧѧاق واسѧѧع بأنهѧѧا تمثѧѧل  

إلѧѧى ؤيѧѧد المبѧѧادئ الأساسѧѧية للمرونѧѧة والأداء    ي ذيالѧѧ“ الإدارة العامѧѧة الجديѧѧدة 
 آمѧѧا أن الѧѧدور الرئيسѧѧي الحѧѧالي الѧѧذي تضѧѧطلع بѧѧه منظمѧѧات  .)4(الكفѧѧاءةجانѧѧب 

 مجال الحكم فرض تحديات     المجتمع المدني وغيرها من الشرآاء الدوليين في      
وينشѧѧأ هѧѧذا التحѧѧدي مѧѧن أن مѧѧا تتمتѧѧع بѧѧه . علѧѧى هѧѧذه المبѧѧادئ، ولكѧѧن بقѧѧدر أقѧѧل

البيروقراطيات القائمة على مبادئ موحدة من مزايا الاستقرار وإمكانية التنبؤ          
يرجع أساسا إلѧى قѧدرتها علѧى تجنѧب النفѧوذ الخѧارجي وتفѧادي تقاسѧم السѧلطة                    

سѧѧم يعѧѧد أمѧѧرا أساسѧѧيا فѧѧي إقامѧѧة الشѧѧراآات الفعالѧѧة  إلا أن هѧѧذا التقا. بقѧѧدر آبيѧѧر
 .التي تعد السمة المميزة حاليا لمعظم الحكومات الحديثة

ورغم تعرض الكثير من أوجه المرونة الجديدة هѧذه للتشѧكك والنقѧاش،              - 26
فإن قواعدها الأساسية تتحدى بالفعل مفاهيم توحيد الأسلوب الأساسي لѧلإدارة           

 المثال، فإن زيادة المرونѧة والاستنسѧاب فيمѧا يتصѧل            فعلى سبيل . بطرق هائلة 
بتعيين موظفين عموميين وإن آانѧت قѧد تحسѧن المقѧدرة علѧى التعيѧين بسѧرعة                  
واسѧѧتهداف الشѧѧخص المناسѧѧب بقѧѧدر أآبѧѧر مѧѧن الفعاليѧѧة، فѧѧإن اللجѧѧوء إلѧѧى هѧѧذه   

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

(Oxford, United Kingdom, Oxford University Press, 2000).. 
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. المرونة الجديدة قد يمكن المدير من تعيين صديق أو قريب أو حليف سياسѧي            
 المقاييس الموحѧدة للجѧدارة يسѧتلزم أن يمѧر جميѧع المѧوظفين بѧنفس                 فالنظام ذو 

يتلقوا عرضѧا بѧالتوظيف إلا اسѧتنادا إلѧى مѧواهبهم ومهѧاراتهم               الإجراءات وألا 
وتجدر الإشارة إلى أن معرفѧة آيفيѧة تѧأثير أوجѧه المرونѧة الجديѧدة                . ومعارفهم

 التѧѧي قѧѧد بالتحديѧѧد علѧѧى الممارسѧѧات الموحѧѧدة يتوقѧѧف علѧѧى السѧѧياقات الوطنيѧѧة   
 .تطبق فيها

 
 نقاط انطلاق مختلفة واستراتيجيات متنوعة -ثانيا  

حكومية مختلفѧة اختلافѧا     /لقد اختارت دول العالم هياآل وأنظمة سياسية       - 27
والفѧѧروق بѧѧين هѧѧذه   . آبيѧѧرا تعكѧѧس جميعهѧѧا ثقافѧѧات وقيمѧѧا وأولويѧѧات وطنيѧѧة      

                    ѧد آبيѧى حѧس إلѧا تعكѧام، آمѧاع العѧور القطѧدى تطѧس مѧدرة  الأنظمة تعكѧر المق
التي تتمتع بها آل دولة في مجال بناء القدرات وزيادة مشارآة المواطنين في             

والسѧبب الرئيسѧي فѧي هѧذا الفѧرق فѧي       . عمليات تنمية القدرات وتقيѧيم القѧدرات   
المقѧѧدرة يتوقѧѧف علѧѧى وجѧѧود قواعѧѧد التنميѧѧة السياسѧѧية وقيѧѧادة منتخبѧѧة ومدنيѧѧة      

آѧѧل الإداريѧѧة التѧѧي أقامتهѧѧا    وتكمѧѧن الفѧѧروق أيضѧѧا فѧѧي الهيا   . ومѧѧوارد وطنيѧѧة 
إعѧداد الميزانيѧات    (ويمكن أن توجد أمثلة في عدد من نظم الإدارة          . الحكومات

، لكѧѧن نظѧѧم إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية    )وإدارة البنيѧѧة التحتيѧѧة وإدارة المعلومѧѧات  
التѧѧي تѧѧوفر الأفѧѧراد لجميѧѧع المهѧѧام والبѧѧرامج الحكوميѧѧة هѧѧي التѧѧي تعطѧѧي مثѧѧالا   

 أو النقطѧة التѧي   -نا قد يكون النموذج الأساسѧي القѧائم    وه. عمليا واضحا للغاية  
فѧنظم  .  هي التعيين على أساس المحسѧوبية      -تنطلق منها الكثير من الحكومات      

 تѧѧѧربط - المشѧѧѧار إليهѧѧѧا أيضѧѧѧا آѧѧѧنظم للإفسѧѧѧاد يتبعهѧѧѧا الكثيѧѧѧرون  -المحسѧѧѧوبية 
. التوظيѧѧف فѧѧي المجѧѧال العѧѧام بѧѧروابط سياسѧѧية أو عرقيѧѧة أو قبليѧѧة أو شخصѧѧية  

ففѧي الأزمѧات    : المحسوبية تتغير تغيرا آبيѧرا مѧع تغيѧر القيѧادة والسѧلطة            ونظم  
الوطنيѧѧة يمكѧѧن أن تتجسѧѧد الخلافѧѧات الحزبيѧѧة داخѧѧل البيروقراطيѧѧات الحكوميѧѧة 

والتكѧاليف التѧѧي تتكبѧدها الحكومѧѧات فѧي مѧѧا يتصѧѧل    . وآѧذلك فѧѧي المجتمѧع آكѧѧل  
نѧب المѧوظفين    وتشمل قلة المهارات والالتزام من جا     . بالقدرات والإدارة عالية  

وهيمنѧѧة الممارسѧѧات غيѧѧر الرسѧѧمية والحѧѧد الأدنѧѧى مѧѧن الترآيѧѧز علѧѧى الفعاليѧѧة     
 .وانتشار الفساد

وتؤدي إصѧلاحات نظѧم المحسѧوبية فѧي الأغلѧب إلѧى نظѧم بيروقراطيѧة                  - 28
وفي هذا المقام، تعمل الهياآل، وما يقترن بهѧا مѧن وضѧع             . قائمة على الجدارة  
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ان أن يتحѧدد القبѧول فѧي الوظيفѧة العامѧة            معايير قياسية موحدة، مѧن أجѧل ضѧم        
وهѧѧذه الѧѧنظم . الحزبيѧѧة بالمهѧѧارات والمعѧѧارف ولѧѧيس بѧѧالولاءات الشخصѧѧية أو 

الواسعة الانتشار التي تشكل في الأغلب نتاجѧا للتѧاريخ الاسѧتعماري فѧي آثيѧر               
ولكنها تقترن أيضا   . من الدول، تتطور لتشمل القيم الأساسية للجدارة والكفاءة       

ط على القواعد آضوابط، وبترآيز ملازم على العملية يأتي علѧى           باعتماد مفر 
آمѧا أنهѧا ترآѧز ترآيѧزا ضѧخما علѧى فكѧرة الحѧدود                . حساب النتائج أو الفعاليѧة    

التنظيميѧѧѧة وعلѧѧѧى العلاقѧѧѧات الهيكليѧѧѧة مѧѧѧع المجتمѧѧѧع المѧѧѧدني حسѧѧѧب الشѧѧѧروط    
وثمѧѧة نتيجѧѧة واضѧѧحة تترتѧѧب علѧѧى   . والأحѧѧوال التѧѧي تحѧѧددها البيروقراطيѧѧات  

وهѧو الأمѧر   “ الѧب جامѧدة  قو”تمثل في وضع البيروقراطيѧات العامѧة فѧي       ذلك، ت 
يصب عليه المواطنون جام غضبهم ويحѧرك عѧدم ثقѧتهم ويعѧوق التبѧادل               الذي  

 .الفعال بين الحكومة والمواطنين

وثمѧѧة خيѧѧار آخѧѧر فѧѧي مجѧѧال الإصѧѧلاح أشѧѧير إليѧѧه آنفѧѧا وهѧѧو إقامѧѧة نظѧѧم   - 29
إدارة القطѧѧاع العѧѧام أسѧѧلوب ب”تبط لѧѧلإدارة تتسѧѧم بقѧѧدر أآبѧѧر مѧѧن المرونѧѧة وتѧѧر  

وهѧѧذه الѧѧنظم التѧѧي اُعتمѧѧدت . “ الإدارة المسѧѧتندة إلѧѧى الأداءأسѧѧلوب”و  “ الجديѧѧد
أولا فѧѧѧѧي دول مѧѧѧѧن قبيѧѧѧѧل اسѧѧѧѧتراليا ونيوزيلنѧѧѧѧدا وغيرهѧѧѧѧا مѧѧѧѧن ديمقراطيѧѧѧѧات   

وتجѧل هѧذه   . وستمنستر، توجد حاليا، على الأقل جزئيا، في دول آثيرة أخѧرى  
لمرونѧѧة وتؤيѧѧد تخفيѧѧف القواعѧѧد لصѧѧالح النتѧѧائج    الѧѧنظم ممارسѧѧة الاستنسѧѧاب وا 

. وتتجسد في اتفاقات معقودة بين آبѧار قѧادة المنظمѧات والمسѧؤولين المنتخبѧين           
 -وثمة أدلѧة علѧى أن الأداء آѧان أفضѧل فѧي الإصѧلاحات المعتمѧدة فѧي البدايѧة                

التي أوجدت جميعها إصلاحات هيكلية آبيرة لكي تخدم آأسѧاس لѧلإدارة التѧي              
 لكѧѧن هѧѧذه الإصѧѧلاحات انطѧѧوت أيضѧѧا علѧѧى    -أآبѧѧر مѧѧن المرونѧѧة  تتسѧѧم بقѧѧدر  
وبالنسѧѧبة للѧѧدول الناميѧѧة وتلѧѧك التѧѧي تتعѧѧافى مѧѧن الأزمѧѧات، تتمثѧѧل     . مقايضѧѧات

هل ستستخدم أوجه المرونة الجديدة الناجمѧة عѧن         : المقايضة في السؤال التالي   
 ستستخدم في أغراض أخرى؟ الإصلاح من أجل تحسين الأداء أو

 الحكومات عنѧد إقامѧة نظمهѧا لإدارة القطѧاع الحكѧومي تقѧوم               وهكذا فإن  - 30
تتѧѧراوح بѧѧين “ قائمѧѧة”حاليѧѧا هѧѧي وشѧѧرآاءها والجهѧѧات المانحѧѧة بالاختيѧѧار مѧѧن   

ونتيجѧة لѧذلك، فѧإن الѧدول تقѧف عنѧد نقѧاط            . قياسية موحدة للغاية ومرنѧة للغايѧة      
       ѧѧة المدنيѧѧوذج الخدمѧѧن نمѧѧاد عѧѧاق أو الابتعѧѧل باعتنѧѧا يتصѧѧة فيمѧѧة للغايѧѧة متباين

وقد احتفظ بعضها بهيكل مرآزي وإن آان له أهداف محѧددة          . القياسي الموحد 
بينمѧѧا اختѧѧارت أخѧѧرى نموذجѧѧا    . بوضѧѧوح، مѧѧع ترآيѧѧز متجѧѧدد علѧѧى الجѧѧدارة    
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فѧي حѧѧين  . مرآѧزي يتѧيح لكѧѧل وزارة أو وآالѧة تصѧѧميم أنظمتهѧا إلѧѧى حѧد مѧѧا      لا
مرآѧѧѧزي علѧѧѧى ألا يتجѧѧѧاوز حѧѧѧدود الإطѧѧѧار      تحرآѧѧѧت أخѧѧѧرى إلѧѧѧى هيكѧѧѧل لا   

وهѧѧذا الوضѧѧع، الѧѧذي اختѧѧارت فيѧѧه  . اتيجي المرآѧѧزي المحѧѧدد بوضѧѧوح الاسѧѧتر
الحكومات خيارات متباينة واتبعت فيه مسارات مختلفة، يفرض أيضا مشѧكلة           

 .في التطبيق فيما يتصل بالمبادئ الموحدة بشكل صارم فيما بين الدول

ولا يѧѧѧوحي هѧѧѧذا علѧѧѧى الإطѧѧѧلاق بأنѧѧѧه لѧѧѧيس ثمѧѧѧة دور أيѧѧѧا آѧѧѧان لѧѧѧبعض  - 31
فبعض النظم الإدارية القائمة بذاتها، وخاصѧة نظѧم         . موحدة الرئيسية المبادئ ال 

إدارة الميزانية والمالية، تعتبر نظما تحقق موثوقيتها من خلال الإجمѧاع علѧى             
فثمѧة اتفѧاق واسѧع النطѧاق علѧى أنѧه مѧن المستصѧوب               . هذه المبادئ والتوقعѧات   

 الضѧѧروري وجѧѧود نظѧѧم سѧѧليمة تتنبѧѧأ بالعائѧѧدات بدقѧѧة وتحѧѧدد وتتعقѧѧب الإنفѧѧاق    
بشѧѧѧكل سѧѧѧليم وتѧѧѧوفر إمكانيѧѧѧة الاطѧѧѧلاع بشѧѧѧفافية علѧѧѧى السѧѧѧجلات والمعѧѧѧاملات 

ومѧѧع ذلѧѧك، فإنѧѧه حتѧѧى بالنسѧѧبة للѧѧنظم الماليѧѧة، لا يوجѧѧد اتفѧѧاق بشѧѧأن        . الماليѧѧة
مالية تخفѧف   “ عناصر ملطفة ”الخصائص الأخرى من قبيل القدرة على توفير        

 .)5(نمن أثر الانكماش أو الاضطراب الاقتصادي غير المتوقعي
 

 تقييم القدرات آاستراتيجية -ثالثا  
 -تصادف المبادئ الموحدة لتحليل مѧدى تطѧور قѧدرات الحكѧم وتقѧدمها                - 32

لكѧن  .  عقبѧات مفهومѧة فѧي عѧالم متنѧوع          -“ قاس واحد يلائѧم الجميѧع     م”أي نهج   
الصѧѧعوبة فѧѧي التوصѧѧل إلѧѧى مبѧѧادئ موحѧѧدة لتحليѧѧل قѧѧدرات الحكѧѧم لا تقلѧѧل مѧѧن  

فمѧع خѧروج البلѧدان مѧن الأزمѧات          . مѧا  ليلية من نѧوع   ضرورة وجود أدوات تح   
والنظѧѧѧر فѧѧѧي طلبѧѧѧات وضѧѧѧرورات إعѧѧѧادة البنѧѧѧاء الѧѧѧوطني اآتسѧѧѧب مضѧѧѧمون      

ومع الوقت، أصبح إحراز    . المؤسسات المنشأة حديثا أو المعاد تنشيطها أهمية      
تلѧѧك المؤسسѧѧات تقѧѧدما فѧѧي تلبيѧѧة أهѧѧداف المѧѧواطنين والمسѧѧؤولين المنتخبѧѧين         

    ѧما    وغيرهم من أصحاب المصѧرا حاسѧود          . لحة أمѧد وجѧالتين، يعѧا الحѧي آلتѧوف
 .مبادئ توجيهية وأُطر شفافة لتحليل وتقييم قدرة الإدارة العامة أمرا مفيدا

ومѧѧن أجѧѧل بلѧѧوغ هѧѧذا الهѧѧدف المتعلѧѧق بتقيѧѧيم قѧѧدرات الحكѧѧم والإدارة          - 33
وتشترك . العامة، يوجد نهج بديل وهو اللجوء إلى التقييم المستند إلى المعايير          

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

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

2003), pp. 295-315.. 
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أن المنظمѧات التѧي تفѧي       : نُهج المستندة إلى المعايير في افتراض مشترك هو       ال
بعناصѧѧر رئيسѧѧية مѧѧن المعѧѧايير الحاسѧѧمة تتمتѧѧع بالقѧѧدرة علѧѧى أن تكѧѧون فعالѧѧة     

وتعتمѧѧد . وذات أداء عѧѧال حتѧѧى لѧѧو لѧѧم يجѧѧر تحليѧѧل أي تѧѧدابير محѧѧددة لѧѧلأداء      
 وهيكلهѧا   قدرات الحكومة إلى حد آبير على شكل نظمها الإداريѧة ومضѧمونها           

أنها أساسية في تأمين قدرة هياآل الحكѧم علѧى الاسѧتمرارية علѧى               القيمي، آما 
 وهكذا فإن القدرة على الأداء تصبح متغيѧرا حاسѧما متѧداخلا بѧين           .مدى الوقت 

آمѧا أنهѧا تشѧير إلѧى المѧدى          . نظم وممارسات المؤسسѧات والأداء النهѧائي ذاتѧه        
اطنيهѧѧا بفاعليѧѧة، وغيѧѧرهم مѧѧن الѧѧذي سѧѧتتمكن بѧѧه الحكومѧѧات مѧѧن تلبيѧѧة آمѧѧال مو

أصѧѧحاب المصѧѧلحة الرئيسѧѧيين، فѧѧي مجموعѧѧة متنوعѧѧة مѧѧن مجѧѧالات السياسѧѧة     
وتعد فكرة القدرات آمنهاج لѧلأداء فكѧرة أساسѧية فѧي المنطѧق المتعلѧق                . العامة

ورغم أن المصطلح المستخدم هنا هو القدرة على الأداء، فѧإن          (بتقييم القدرات   
كن أن يطبق علѧى أبعѧاد أخѧرى لѧلأداء مѧن قبيѧل               النهج المستند إلى المعايير يم    

واستخدام المعايير آأدوات لتقييم القدرات يتѧيح النظѧر فѧي هѧذا          ). الجودة أيضا 
 .المفهوم بطريقة عملية

وتسѧѧѧتخدم التقييمѧѧѧات المسѧѧѧتندة إلѧѧѧى المعѧѧѧايير علѧѧѧى نطѧѧѧاق واسѧѧѧع فѧѧѧي     - 34
دة إلѧѧى وتختلѧѧف التقييمѧѧات المسѧѧتن . المنظمѧѧات العامѧѧة والخاصѧѧة علѧѧى السѧѧواء  

المعѧايير عѧن أفضѧل الممارسѧات، وينبغѧي ألا يخلѧط بينهѧا وبѧين التحليѧل علѧѧى          
فالعمل القائم على أفضѧل الممارسѧات يصѧف حلѧولا وإجѧراءات             . ذلك الأساس 

أمѧا  . وإصلاحات محددة غالبا ما تستمد مѧن مجموعѧة ضѧئيلة مѧن الملاحظѧات           
 علѧѧѧى العكѧѧѧس، تصѧѧѧف شѧѧѧروطا أو  التقييمѧѧѧات المسѧѧѧتندة إلѧѧѧى المعѧѧѧايير فإنهѧѧѧا، 

. بارامترات يمكن أن يقاس فѧي مواجهتهѧا الأداء المحتمѧل والقѧدرات المحتملѧة             
 -آما أن هذه التقييمات تمكن من مراعاة خلفيات محددة وأوضاع بيئية معينѧة              

وثمѧѧѧة تطبيقѧѧѧات مشѧѧѧهود لهѧѧѧا فѧѧѧي   . علѧѧѧى سѧѧѧبيل المثѧѧѧال العقبѧѧѧات الاقتصѧѧѧادية  
ر مطبقѧѧة فѧѧي القطѧѧاعين العѧѧام والخѧѧاص علѧѧى   التقييمѧѧات المسѧѧتندة إلѧѧى المعѧѧايي 

ففѧѧي الولايѧѧات المتحѧѧدة الأمريكيѧѧة، علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال، يجѧѧري تقيѧѧيم    . السѧѧواء
المنظمѧѧات العامѧѧة بصѧѧفة دوريѧѧة تبعѧѧا لبرنѧѧامج بولѧѧد ريѧѧدج للجѧѧودة الوطنيѧѧة،      

وثمة شكل آخر متعلѧق     . ومجموعة من المعايير التنظيمية لإدارة الجودة الكلية      
الكلية، تطبقه عدد متزايد مѧن الوآѧالات المفوضѧة بالتنفيѧذ علѧى              بإدارة الجودة   

المسѧѧتويات اللامرآزيѧѧة للمملكѧѧة المتحѧѧدة وغيرهѧѧا مѧѧن المنظمѧѧات العامѧѧة فѧѧي     
وتقوم المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة بتحليل المنظمѧات        . البلدان الأوروبية 
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لعوامѧل التمكينيѧة    وتتمثل ا . تبعا لقائمة من العوامل التمكينية والنتائج المرجحة      
فѧѧѧѧѧي القيѧѧѧѧѧادة وإدارة الأفѧѧѧѧѧراد والسياسѧѧѧѧѧة العامѧѧѧѧѧة والاسѧѧѧѧѧتراتيجية والمѧѧѧѧѧوارد  

أما النتائج فتتمثل في شعور الأفراد بالرضѧاء، وإرضѧاء العمѧلاء،            . والعمليات
وثمѧة مفهѧوم أحѧدث هѧو،       . والأثر الذي تخلفѧه علѧى المجتمѧع، ونتѧائج الأعمѧال           

المѧالي  :  الأداء وفقا لكѧل منظѧور ممѧا يلѧي    القائمة المتوازنة للنتائج، الذي يحدد   
ويسѧѧتند آѧѧل منظѧѧور منهѧѧا . )6(والأعمѧѧال الداخليѧѧة والابتكѧѧار والتعلѧѧيم والعمѧѧلاء

إلى وصف يحظى بقبول عام للشѧروط المستصѧوبة التѧي يقѧاس فѧي مواجهتهѧا                
وقѧѧد استخلصѧѧت المعѧѧايير مѧѧن تحلѧѧيلات     . أداء أو قѧѧدرات أو سѧѧلوك أي آيѧѧان  

راء، وآذلك من فحѧص للحكومѧات أو المنظمѧات التѧي            تجريبية وتحليلات للخب  
ولѧيس مѧن المفتѧرض أن هنѧاك مسѧارا           . اعتبرت فعالة للغاية على مدى الوقت     

واحѧѧѧدا فقѧѧѧط لتحقيѧѧѧق الشѧѧѧروط الموصѧѧѧوفة بالنسѧѧѧبة لكѧѧѧل معيѧѧѧار؛ بѧѧѧل يتمثѧѧѧل      
الافتѧѧراض فѧѧي أن آѧѧل حكومѧѧة أو منظمѧѧة سѧѧتتبع اسѧѧتراتيجية تتمشѧѧى بالقѧѧدر       

وبعبѧارة أخѧرى، يتعلѧق جѧزء ضѧمني          . ية والاقتصادية الأآبر مع بيئتها السياس   
مѧѧن التقيѧѧيم بالمѧѧدى الѧѧذي اسѧѧتفادت فيѧѧه الوحѧѧدات التѧѧي خضѧѧعت للتحليѧѧل مѧѧن      

 .الموارد المتاحة لها

فكلهѧѧا . وهنѧاك عѧѧدد مѧѧن الخصѧائص المشѧѧترآة البѧѧارزة بѧين هѧѧذه الѧѧنهج    - 35
              ѧنهج المتأصѧيس الѧي الإدارة، ولѧي   مبنية على نهج نموذج قطاع الأعمال فѧل ف

ومع ذلك فإن مѧن الممكѧن تكييفهѧا بحيѧث تشѧمل معѧايير مسѧتمدة                 . القطاع العام 
وإلѧѧى جانѧѧب ذلѧѧك، فѧѧإن هѧѧذه . علѧѧى وجѧѧه التحديѧѧد مѧѧن خصѧѧائص القطѧѧاع العѧѧام

النُهج عليها طلب مسѧتمر مѧن المتخصصѧين فѧي القطѧاع العѧام، الѧذين يسѧعون                   
حكومѧѧات إلѧѧى إدراك آيѧѧف تѧѧؤدي منظمѧѧاتهم أعمالهѧѧا فضѧѧلا عѧѧن الѧѧتعلم مѧѧن ال   

ويرجع جѧزء مѧن السѧبب فѧي شѧعبيتها، إلѧى أنهѧا وإن آانѧت مسѧتمدة                    . الأخرى
من أصول نابعة من القطاع الخاص، فإن آل نموذج ينظѧر فѧي نتѧائج تتجѧاوز             

فهѧѧي تنظѧѧر أيضѧѧا فѧѧي شѧѧكل مѧѧا مѧѧن أشѧѧكال القѧѧدرات فѧѧي  . نتѧѧائج خѧѧط الأسѧѧاس
 حѧد آبيѧر فѧي       وقد استخدمت النماذج المستندة إلى المعايير إلѧى       . مجال الإدارة 

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

system”, Harvard Business Review (January-February 1996), pp. 75-85. 
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إجراء تقييمات للمنظمات آѧل علѧى حѧدة، أو شѧكل مѧن أشѧكال تحليѧل أو تقيѧيم                   
 .، ولكن ليس آطريقة منهجية للمقارنة بين مختلف الحكومات)7(السياسات

 
 مشروع الأداء الحكوميالمتعلقة بحالة ال -ا رابع 

يѧѧѧوفر مشѧѧѧروع الأداء الحكѧѧѧومي فѧѧѧي الولايѧѧѧات المتحѧѧѧدة مثѧѧѧالا مثيѧѧѧرا      - 36
ويتѧيح  . هتمام في ما يتصل بتطبيق النهج المستند إلى المعايير في الحكومѧة     للا

 سѧѧنوات، نهجѧѧا مسѧѧتندا إلѧѧى المعѧѧايير لإجѧѧراء تقيѧѧيم     6هѧѧذا الجهѧѧد الѧѧذي امتѧѧد   
ومكّن هѧذا المشѧروع مѧن إجѧراء تحليѧل      . تنظيمي مصمم بالتحديد للقطاع العام   

       ѧѧي الولايѧѧة فѧѧة الفعالѧѧر الإدارة العامѧѧن عناصѧѧام مѧѧر هѧѧات لعنصѧѧات والحكوم
المحليѧѧة فѧѧي الولايѧѧات المتحѧѧدة، وهѧѧو عنصѧѧر القѧѧدرات فѧѧي مجѧѧال الإدارة، أي  

ولأغѧѧراض . القѧѧدرات المتعلقѧѧة بѧѧإدارة المهѧѧام التنظيميѧѧة الأساسѧѧية بشѧѧكل فعѧѧال
هѧѧذه المناقشѧѧѧة، تعتبѧѧر حكومѧѧѧات الولايѧѧات ذات صѧѧѧلة بالموضѧѧوع لأنهѧѧѧا فѧѧѧي     

فѧѧي العѧѧالم، آمѧѧا أنهѧѧا الولايѧѧات المتحѧѧدة تѧѧتحكم فѧѧي بعѧѧض أضѧѧخم الاقتصѧѧادات 
مخولѧѧѧة مسѧѧѧؤولية حكوميѧѧѧة ضѧѧѧخمة مѧѧѧن جانѧѧѧب النظѧѧѧام الاتحѧѧѧادي للولايѧѧѧات    

وقѧد طبقѧت معѧايير مشѧروع الأداء الحكѧومي علѧى الولايѧات جميعهѧا                 . المتحدة
 و 1998 ولايѧة، فѧي دراسѧتين مسѧتقلتين، أجريتѧا فѧي عѧامي         50البالغ عѧددها    

وفѧѧي . 2001عѧѧام  وفѧѧي المقاطعѧѧات فѧѧي 1999، وفѧѧي المѧѧدن فѧѧي عѧѧام  2000
نشѧѧاط مسѧѧتقل هѧѧو مشѧѧروع الأداء الاتحѧѧادي، حللѧѧت قѧѧدرة الوآѧѧالات الاتحاديѧѧة  

 .الضخمة باستخدام هذه المعايير

والجهѧѧود المبذولѧѧة لوضѧѧع معѧѧايير تعنѧѧي بالضѧѧرورة القيѧѧام بإعѧѧداد بيѧѧان  - 37
وحيѧѧث أن الإدارة العامѧѧة لѧѧم تبلѧѧغ بعѧѧد النقطѧѧة  . معيѧѧاري عѧѧن العمليѧѧة الإداريѧѧة

ول عѧام، فѧإن أي      بѧ الإدارة بق أسѧلوب    فيها التعميمات بشѧأن طبيعѧة        التي تحظى 
جهѧѧد مبѧѧذول لوضѧѧع معѧѧايير فيمѧѧا يتعلѧѧق بالأنشѧѧطة الإداريѧѧة سѧѧيكون موضѧѧع      

هѧѧѧذه الصѧѧѧعوبة هѧѧѧو  إزاء وآѧѧѧان رد فعѧѧѧل مشѧѧѧروع الأداء الحكѧѧѧومي  . خѧѧѧلاف
الكتابѧѧات بشѧѧأن الإدارة مجموعѧѧة الاعتمѧѧاد علѧѧى مجѧѧالات التوافѧѧق القائمѧѧة فѧѧي  

مѧن الخبѧراء بشѧأن آѧل نظѧام          الاستعانة بمشورة فريق شامل     ضلا عن   العامة ف 
مسѧؤولين منتخبѧين وخبѧراء فѧي الإدارة العامѧة           وضم الفريق   . نظم الإدارة من  

__________ 
 )7( See P. H. Rossi and H. E. Freeman, Evaluation: A Systematic Approach, 4th ed. (Newbury Park, California, 

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

(Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1992). 
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توافقѧѧا واسѧѧع النطѧѧاق فѧѧي الآراء بشѧѧأن   وحقѧѧق الفريѧѧق  . وأآѧѧاديميين وإداريѧѧين 
 معѧايير   العامة تحولت إلى  أسلوب الإدارة   المجالات الرئيسية ذات الأهمية في      

وعدلت المعايير بشكل طفيѧف علѧى مѧدى الوقѧت اسѧتنادا إلѧى التغذيѧة                 . رسمية
 .مشروع الأداء الحكوميالراجعة من الحكومات المشارآة في 

38 - ѧѧّايير المحل ويمكѧѧى المعѧѧتند إلѧѧنهج المسѧѧن الѧѧع  لѧѧى جمѧѧز علѧѧن الترآيѧѧين م
فعاليѧѧة البيانѧѧات المتعلقѧѧة بالأبعѧѧاد المنصѧѧوص عليهѧѧا صѧѧراحة وهѧѧي الجѧѧودة وال

 جمѧѧع البيانѧѧات اللازمѧѧة تتوقѧѧف إلѧѧى حѧѧد مѧѧا علѧѧى طبيعѧѧة  ة لكѧѧن طريقѧѧ،والأداء
المعايير المختلفة لأن بعض المعايير قد تكون أآثر استجابة لأنواع معينة مѧن             

فعلѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال، فإنѧѧه بالنسѧѧبة . جمѧѧع البيانѧѧات عنهѧѧا بالنسѧѧبة لأنѧѧواع أخѧѧرى
ستقصѧѧاءات المكتوبѧѧة التѧѧي   للمسѧѧائل التѧѧي مѧѧن المتوقѧѧع أن تسѧѧتخلص فيهѧѧا الا    
، فقѧد تكѧون وسѧائل       “رسѧمية ”يشارك فيها مسؤولون حكوميون ردودا ذاتية أو        

بديلة من قبيل اللقاءات غير الرسمية والاستقصاءات التي يشارك فيها جمѧوع             
وأخيѧѧѧرا، فѧѧѧإن . المѧѧѧواطنين أو تحليѧѧѧل للوثѧѧѧائق أنفѧѧѧذ بصѧѧѧيرة فѧѧѧي هѧѧѧذا الصѧѧѧدد 

:  وهѧѧѧيمѧѧѧع البيانѧѧѧات وتحليلهѧѧѧا  المشѧѧѧروع اسѧѧѧتخدم مجموعѧѧѧة مѧѧѧن تقنيѧѧѧات ج   
الاستقصاءات المكتوبة المتعمقة لكل نظام من نظѧم الإدارة، وتحليѧل مضѧمون     
الوثѧѧѧائق الحكوميѧѧѧة، وعقѧѧѧد لقѧѧѧاءات مѧѧѧع المسѧѧѧؤولين الحكѧѧѧوميين وأصѧѧѧحاب       

وأسѧѧهم هѧѧذا . المصѧѧلحة، وتحليѧѧل مضѧѧمون نصѧѧوص اللقѧѧاءات والاستقصѧѧاءات
 .)8(ي صحتها الداخلية والشكليةلوسائل المختلفة لجمع البيانات فالتعدد في ا

وقد انطلقت تحليلات مشروع الأداء الحكومي مѧن الافتراضѧات التاليѧة       - 39
 :المتأصلة في النموذج الوارد في الشكل

ولѧيس  . الطلѧب بمجѧرد   تحسن الأداء أو ارتفاع جѧودة الخدمѧة لا يحѧدث             • 
ة  التنظيميѧ اتالقѧدر مزيѧد مѧن   من المحتمѧل أن يتحقѧق الأداء فѧي غيѧاب            

 فѧѧي الحكومѧѧة هѧѧو عمليѧѧة طويلѧѧة الأجѧѧل اتوخلѧѧق هѧѧذه القѧѧدر. الأساسѧѧية
ويتمثѧل عنصѧر    . وأنشطة ذات قاعدة مؤسسية   نظم  تتأصل جذورها في    

فѧي التحلѧيلات التѧي يجريهѧا        ، المستندة    في الإدارة  اتهام في هذه القدر   
إلѧѧى قѧѧوة وقѧѧدرة نظѧѧم الإدارة الخمѧѧس المبينѧѧة  الأداء الحكѧѧومي مشѧѧروع 
 .في الشكل

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

(Thousand Oaks, California, Sage, 1994). 
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وداخѧل الحكومѧة    القدرات بين النظم    وستكون هناك أشكال متغيرة لهذه       • 
 .ذاتها وبين الحكومات

نظم الإدارة  لأسلوب  يمكن وصف وقياس ومقارنة الخصائص الهامة       و • 
 .هذه

 •              ѧون مفهومѧفافية وأن تكѧةومن المهم بشكل أساسي للعملية أن تتسم بالش 
 .ويمكن للمواطنين الاطلاع عليها بسهولة

هامة، منها أن نموذج مشروع الأداء الحكومي لم يقѧس          تحذيرات  وثمة   - 40
 هѧو نظѧم     ات،فإنه لم يقس أو يحلل إلا عنصرا واحدا للقدر        . الأداء في حد ذاته   

 علѧى  اتتخلѧق القѧدر  الѧنظم  وتكمن الحجة هنѧا فѧي أنѧه نظѧرا لأن هѧذه       . الإدارة
ا النسѧѧبي لا يشѧѧكل لѧѧلأداء، لكѧѧن نجاحهѧѧا أو إخفاقهѧѧ تشѧѧكل منѧѧاهج الأداء، فإنهѧѧا 

ومѧѧن حيѧѧث تحليѧѧل السياسѧѧات، فѧѧإن     . مقياسѧѧا آѧѧاملا لفعاليѧѧة الحكومѧѧة عمومѧѧا   
ولم يقم بقيѧاس نتѧائج   . المشروع لم يحلل إلا عنصرا واحدا وسط معادلة الأداء   

الإدارة أسѧѧلوب ومѧѧن الممكѧѧن تأويѧѧل التحليѧѧل علѧѧى أنѧѧه قيѧѧاس لأداء . السياسѧѧات
فتѧراض الأساسѧي للمشѧروع عمومѧا        ومع ذلك فإن الا   . )9(وقد فعل البعض ذلك   
 الحكومѧة  اتهامѧة فѧي تقيѧيم قѧدر       متداخلѧة   متغيѧرات   شѧكل   هو أن نظم الإدارة ت    

في مجموعة متنوعة من مجالات السياسات وأنها تؤدي دورا هاما في تفسѧير             
مجموعة محتملة من الصلات السببية الوسيطة مع المستويات المختلفة للأداء          

 لتحقيѧق الفعاليѧة   هجاء القѧدرات والحكѧم، تعتبѧر منѧا       وفيمѧا يتصѧل ببنѧ     . والفعالية
 .في الأجل الأطول

 
 نموذج لنظم الإدارة باعتبارها قدرات محتملة  

 
 

 
__________ 

 )9( See Saundra K. Schneider and Jerrell Coggburn, “The quality of management and government 

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

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

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

management systems’, Journal of Public Administration Research and Theory, vol. 10, No. 2  
(1 April 2000), pp. 381-411. 

MANAGEMENT
CAPACITY

 الإدارةالقدرات في مجال

الموارد إدارة الماليةالإدارة
 البشرية

المعلوماتتكنولوجيا

PROGRAM 
DELIVERY
 تنفيذ البرامج
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إن نظѧѧم الإدارة الخمسѧѧة التѧѧي جѧѧرت دراسѧѧتها هѧѧي عبѧѧارة عѧѧن المهѧѧام     - 41
الإدارة :  وهѧѧѧية الموجѧѧѧودة فѧѧѧي جميѧѧѧع مسѧѧѧتويات الحكومѧѧѧةالإداريѧѧѧة الرئيسѧѧѧي

والبنيѧѧة التحتيѧѧة  الرأسѧѧمالية الماليѧѧة وإدارة المѧѧوارد البشѧѧرية وإدارة الأصѧѧول    
إدارة تعѧѧد و. وإدارة تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات والإدارة مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق النتѧѧائج    

 ،طلع بهѧا الحكومѧات    ضѧ النقدية والأفراد والأصول الهيكلية مسؤولية أساسѧية ت       
وفѧѧѧѧي الوقѧѧѧѧت الحѧѧѧѧالي تعتبѧѧѧѧر إدارة تكنولوجيѧѧѧѧا    . الكبيѧѧѧѧرة منهѧѧѧѧا والصѧѧѧѧغيرة  

المعلومات، وإن آانت إضافة حديثة للغاية للأنشطة الإداريѧة، هامѧة للتخطѧيط             
وعلاوة على ذلѧك، فإنѧه نظѧرا لزيѧادة شѧيوع            . الفعال والتقييم واتخاذ القرارات   

دارة مѧن أجѧل تحقيѧق       مبدأ الحكومة المستندة إلى الأداء، فقѧد أصѧبحت نظѧم الإ           
وقد أختيرت النظم بعد مشѧاورات  . النتائج وصلات هامة بين الموارد والنتائج   

مكثفة مѧع المѧديرين فѧي الحكومѧة ومѧع الأآѧاديميين المتخصصѧين فѧي الإدارة                  
لإدارة فѧي   العامѧة لѧ   نظم  هѧذه الѧ   وتظهѧر   . العامة ومع خبراء آخرين في الميѧدان      

ل آعناصѧѧر تمكينيѧѧة فيمѧѧا يتصѧѧل بتنفيѧѧذ    تقريبѧѧا وتعمѧѧ الكبيѧѧرة جميѧѧع الإدارات 
لكل نظѧام مѧن نظѧم الإدارة المجموعѧة الخاصѧة بѧه مѧن                حددت  وقد  . السياسات
والتكامѧل هѧو    . وعلاوة على ذلك، أولي اعتبار لتكامل النظم وللقيادة       . المعايير

مدى اتصال وتضافر مختلف نظم الإدارة مع بعضها الѧبعض ومѧدى إسѧهامها              
مѧن أجѧل تيسѧير       أمѧا القيѧادة فإنѧه يجѧري توليهѧا            .ترآةفي تحقيق الأهداف المش   

 ، ودعѧم تحسѧين النظѧام وتكاملѧه    ،الأداء عن طريق تقديم رؤية تتصѧل بѧالإدارة        

 الإدارة نظم
الرأسمالية الأصولإدارة

 إدارة

 دافع آعنصر القيادة

تحقيق الإدارة من أجل 
النتائج

 الأداء

 المقياس
 

 ربط آعنصر القيادة
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. وتحفيز الجهات الفاعلة ذات الصلة لكي تعمل من أجل تحقيق هѧدف مشѧترك       
 .القدرات بقدر أآبر من التفصيل أدناهالتي تبني ويجري تناول القيادة 

فقѧد تقѧرر فѧي وقѧت        . لت أيضا بعض النقاط الهامة مѧن التحليѧل        غفأُوقد   - 42
مѧن الѧذي أحѧرز    ”سابق أن تحليلات مشѧروع الأداء الحكѧومي لѧن ترآѧز علѧى       

بعبѧارة أخѧرى، فѧإن الترآيѧز لѧن ينصѧب علѧى              وأ. “أفضل نجاح بѧأآثر مѧوارد     
آيفية قيام أغنى الحكومات بتخصѧيص واسѧتخدام أموالهѧا بѧل علѧى جѧودة أداء                 

وآشѧѧفت الدراسѧѧات عѧѧن وجѧѧود اختلافѧѧات   . مѧѧات بѧѧالموارد المتاحѧѧة لهѧѧا  الحكو
وفѧي الواقѧع فѧإن بعѧض الحكومѧات لѧم تكѧن مهتمѧة بѧأي                  . آبيرة في هذا الصدد   

وأشѧار أحѧد المسѧؤولين، متكلمѧا عѧن الإدارة      . نظم بخلاف نظام الإدارة المالية    
لѧѧيس فتسѧѧير سѧѧيرا حسѧѧنا طالمѧѧا أن الأمѧѧور ”مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق النتѧѧائج إلѧѧى أنѧѧه  

 .“يهم على أي حالفلا شيء هناك من يهتم، وعندما تسوء الأمور 

ولѧѧم تكѧѧن السياسѧѧة والأوضѧѧاع السياسѧѧية التѧѧي تعمѧѧل فيهѧѧا نظѧѧم الإدارة      - 43
. أهميتهѧѧѧا فѧѧѧي آѧѧѧل مكѧѧѧان  لهѧѧѧا محѧѧѧور ترآيѧѧѧز محѧѧѧدد فѧѧѧي التحليѧѧѧل وإن آѧѧѧان    

ي فالمسؤولون المنتخبون الذين تلقѧوا التقريѧر النهѧائي لمشѧروع الأداء الحكѧوم             
عنѧѧد إجѧѧراء التحليѧѧل هѧѧم ليسѧѧوا فѧѧي الغالѧѧب المسѧѧؤولين الѧѧذين آѧѧانوا موجѧѧودين  

وشرحت السياسة والمنѧاخ السياسѧي السѧائد فѧي بعѧض الولايѧات والمѧدن               . مثلا
التѧѧي وفѧѧي نقابѧѧات بقѧѧدر آبيѧѧر والمقاطعѧѧات قѧѧدرا آبيѧѧرا مѧѧن الهياآѧѧل الموحѧѧدة  

 .بشرية وخاصة نظم إدارة الموارد ال،عملت في إطارها نظم الإدارة

ولѧѧѧيس المقصѧѧѧود مѧѧѧن اسѧѧѧتبعاد التحليѧѧѧل السياسѧѧѧي علѧѧѧى وجѧѧѧه التحديѧѧѧد   - 44
ولكѧن التحليѧل   . الإشارة إلى أن السياسة لا تهم بالنسبة للإدارة لأنها فعلا هامة          

الحكومات المتبعة في   آان يهدف، بشكل أبسط، إلى الترآيز على نظم الإدارة          
 التѧي توجѧد     ،ة للجѧدل أحيانѧا    شرك أو يصف البيئѧات السياسѧية المثيѧر        دون أن يُ  

والموضѧوعان هامѧان؛ لكѧن مشѧروع الأداء الحكѧومي لѧم يكѧن        . فيها هذه النظم 
 سياسѧѧية، فتقيѧѧيم السياسѧѧة يجѧѧاوز نطѧѧاق التحليѧѧل  ةالقصѧѧد منѧѧه هѧѧو أن يكѧѧون أدا

 .وموارده

. ولѧѧبعض الأسѧѧباب ذاتهѧѧا، لѧѧم يبحѧѧث التحليѧѧل بالتحديѧѧد موضѧѧوع القيѧѧادة  - 45
  ѧѧة، تمѧѧة عامѧѧي أي خلفيѧѧاءلة    ففѧѧية والمسѧѧادة السياسѧѧرورة القيѧѧادة بالضѧѧزج القي

ودراسѧة القيѧادة    . الخدمѧة الوظيفيѧة الدائمѧة     بواسѧطة أفѧراد     السياسية مѧع القيѧادة      
غالبѧѧا مѧѧا تفسѧѧر علѧѧى أنهѧѧا نشѧѧاط سياسѧѧي مكثѧѧف آمѧѧا أنهѧѧا صѧѧعبة أيضѧѧا بسѧѧبب 
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ومرة ثانية، ومن أجѧل إبقѧاء الترآيѧز علѧى           . امتزاج أدوار القيادة ومسؤولياتها   
لإدارة والقيام بالعمѧل فѧي حѧدود المѧوارد والوقѧت المتѧاحين، لѧم يكѧن الترآيѧز            ا

ومѧع ذلѧك، فقѧد      . بوجه خاص على القيادة جѧزءا مѧن مشѧروع الأداء الحكѧومي            
ثبت أن جودة القيادة تشكل عاملا هاما في تحديد الفروق بѧين الحكومѧات ذات               

لѧذلك  طѧابع القيѧادة   دد تحѧ و. القدرات العالية وتلك التي تتمتع بقدرات أقل بكثير 
القائد أو الفريق الذي يحدد أولويات طويلѧة الأجѧل ويعѧزز            على أنه يتجسد في     

الأولويات الاستراتيجية ويحافظ عليها ويفهم المنظمات العامة فهما يكفي لكي          
وقد أطلق المحللون في المشروع على هذا النوع مѧن          . يخط مسارا قيما للتنفيذ   

ممѧѧا يعنѧѧي أنهѧѧا أطѧѧول أجѧѧلا وأنهѧѧا شѧѧملت قѧѧادة  “ متكاملѧѧةالقيѧѧادة ال” أسѧѧمالقيѧѧادة 
 .البرامج والسياسات والقادة السياسيين والقادة من الموظفين الدائمين

 
 العملية -خامسا  

هناك عدة خطوات متميزة في عملية التقيѧيم المسѧتند إلѧى المعѧايير وإن                - 46
ك توضѧيح   هنѧا وفѧي البدايѧة،     . آان بعضѧها يمكѧن أن يحѧدث فѧي وقѧت متѧزامن             

علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن العمليѧѧة يمكѧѧن أن تنفѧѧذ بواسѧѧطة مѧѧراقبين       :  هѧѧو أنѧѧه هѧѧام
شѧارك فيهѧا مجموعѧات هامѧة مѧن          تخارجيين، فإنها تحقق أقصى فعالية عندما       

المѧѧواطنين وأصѧѧحاب المصѧѧلحة وغيѧѧرهم مѧѧن الأطѧѧراف المهتمѧѧة مѧѧن خѧѧارج     
 مѧن   ويمكن أن يتحقق هذا بعدة طرق مختلفѧة وفѧي خطѧوات مختلفѧة             . الحكومة

 . العملية ولكنه أمر أساسي لجودة التقييم
 

 التقييمإجراء اختيار الهدف من : الخطوة الأولى -ألف  
تتيح الممارسات والسياسات والبѧرامج الحكوميѧة مجموعѧة واسѧعة مѧن              - 47

ولكѧѧن لكѧѧي يكѧѧون التقيѧѧيم فعѧѧالا، يجѧѧب أن يكѧѧون      . الأهѧѧداف المحتملѧѧة للتقيѧѧيم  
ѧѧع المعلومѧѧن جمѧѧث يمكѧѧدودا بحيѧѧارآة محѧѧمان المشѧѧة وضѧѧبة والكاملѧѧات المناس

وتوجد أهداف محتملѧة أخѧرى      . وقد رآز المشروع على نظم الإدارة     . المناسبة
 يمكѧѧن التѧѧيآبيѧѧرة مѧѧن قبيѧѧل طѧѧرق مشѧѧارآة المѧѧواطنين فѧѧي وضѧѧع السياسѧѧات   

 .أيضا تقييمها
 

 اختيار وتصميم المعایير: الخطوة الثانية -باء  
لمعѧѧايير التѧѧي سѧѧتدرج فѧѧي التحليѧѧل قѧѧد   حيѧѧث أن اتخѧѧاذ قѧѧرارات بشѧѧأن ا  - 48

تكون أحد أصعب الأجزاء في العملية، فإن ذلك يجسد السبب فѧي مѧدى أهميѧة                
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فمشارآة المѧواطنين ومѧدخلاتهم يمكѧن       . اتساع نطاق المشارآة في هذا الصدد     
أهѧѧداف البѧѧرامج والإدارات  تشѧѧمل  دورا قيمѧѧا فѧѧي التشѧѧجيع علѧѧى أن   اؤديѧѧيأن 

م الجماعѧات المختلفѧة فѧي المجتمѧع         وستقيّ. ن تكملها الاحتياجات الجماهيرية وأ  
. فعالية الحكومة من منظѧورات مختلفѧة قѧد يكѧون بعضѧها متناقضѧا مѧع الآخѧر                  

ولذلك فѧإن أي عمليѧة تصѧميم جيѧدة سѧتختار معѧايير تعكѧس أآثѧر مѧن منظѧور                      
وستتيح للمجموعات القائمة بالتقييم، أو ستفرض عليها، النظر في المعلومѧات           

وبالنسبة لمشѧروع الأداء الحكѧومي، امتѧدت    . يعها بطريقة متوازنةالتي تم تجم 
 .عملية التصميم لأآثر من عام

 
اتخѧѧاذ قѧѧرار بشѧѧأن مѧѧا یشѧѧكل معلومѧѧات ضѧѧروریة    : الخطѧѧوة الثالثѧѧة  -جيم  

 وتحدید آيفية الحصول عليها
آانѧѧت مصѧѧادر المعلومѧѧات واضѧѧحة فѧѧي بعѧѧض الحѧѧالات؛ ولكѧѧن فѧѧي          - 49

 بمѧѧزيج مѧѧن المصѧѧادر المؤقتѧѧة العديѧѧدة مѧѧن أجѧѧل حѧѧالات أخѧѧرى لѧѧزم الاسѧѧتعانة
وإلѧѧѧى جانѧѧѧب ذلѧѧѧك، سѧѧѧعت آثيѧѧѧر مѧѧѧن   . نظѧѧѧرة أآمѧѧѧل بشѧѧѧأن المعѧѧѧايير تكѧѧѧوين 

 بينمѧѧѧا اختѧѧѧارت ،أساسѧѧѧااسѧѧѧترجاعها الحكومѧѧѧات إلѧѧѧى جمѧѧѧع بيانѧѧѧات لا يمكѧѧѧن  
وفѧي تلѧك الحѧالات، آѧان        . حكومات أخرى عدم تقديم معلومات إلى المشѧروع       

لѧѧى مصѧѧادر بديلѧѧة مѧѧن قبيѧѧل جماعѧѧات مѧѧن الضѧѧروري الاعتمѧѧاد بشѧѧكل آبيѧѧر ع
وجمѧѧع البيانѧѧات هѧѧو أيضѧѧا عمليѧѧة  . “الحكومѧѧة الرشѧѧيدة”المѧѧواطنين ومنظمѧѧات 

ونظѧرا لأن الإبѧلاغ الѧوافي    .  أشѧهر فѧي حالѧة المشѧروع        9 تطلبت نحو    ،طويلة
لمعلومѧѧات بشѧѧأن أنشѧѧطة الحكومѧѧة يعѧѧد أمѧѧرا أساسѧѧيا بالنسѧѧبة       عѧѧن اوالشѧѧامل 

روس الهامѧة فѧي هѧذه المرحلѧة المبكѧرة           للمساءلة، فيمكن استخلاص بعض الѧد     
فر لѧѧديها المعلومѧѧات اللازمѧѧة أو التѧѧي   االحكومѧѧات التѧѧي لا تتѧѧو  ف. مѧѧن العمليѧѧة 

 .يمكن إخضاعها للمساءلةترفض نشرها من المرجح ألا 
 

 التأآد من صحة البيانات وتحليلها: الخطوة الرابعة -دال  
أدوات  عѧن طريѧق      يلزم التأآد من صѧحة المعلومѧات التѧي تѧم تجميعهѧا             - 50

 الدراسѧات الاستقصѧائية الشѧاملة للمنظمѧات الحكوميѧة واللقѧاءات             ، وهي التقييم
 وذلѧѧك عѧѧن طريѧѧق ،مѧѧع جماعѧѧات المѧѧواطنين وغيرهѧѧا مѧѧن أصѧѧحاب المصѧѧلحة

والتثبѧت  . شامل ومقارنتهѧا مѧع الوثѧائق الأخѧرى والمصѧادر الأخѧرى            التدقيق  ال
يلا، يكفѧѧل إمكانيѧѧة  المتѧѧأني مѧѧن الدقѧѧة، وهѧѧو عنصѧѧر آخѧѧر يسѧѧتغرق وقتѧѧا طѧѧو     

وأساليب التحليل قѧد تختلѧف مѧن عنصѧر          . إخضاع عملية التقييم ذاتها للمساءلة    
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لآخѧѧر مѧѧن عناصѧѧر المعѧѧايير لأن بعѧѧض المعلومѧѧات مباشѧѧرة بقѧѧدر أآبѧѧر مѧѧن       
رغѧم أنѧه آѧان مѧن      وفي مشروع الأداء الحكومي علѧى سѧبيل المثѧال،           ف. غيرها

 المعلومѧѧѧات مѧѧѧن جانѧѧѧب الصѧѧѧعب تقيѧѧѧيم مѧѧѧدى الاسѧѧѧتعمال الفعلѧѧѧي لتكنولوجيѧѧѧا 
الموظفين الحكوميين فقد آان مѧن السѧهل نسѧبيا تحديѧد التكѧاليف الفعليѧة للѧنظم                   

 .التي جرى تحليلها
 

تصѧѧنيف المعلومѧѧات فѧѧي تقѧѧاریر مفيѧѧدة؛ ونشѧѧر    : الخطѧѧوة الخامسѧѧة  -هاء  
 التقاریر

لكѧѧي تصѧѧبح عمليѧѧة التقيѧѧيم المسѧѧتندة إلѧѧى المعѧѧايير فعالѧѧة، ينبغѧѧي وضѧѧع   - 51
يات الضخمة من المعلومات المجمعѧة فѧي تقѧارير تكѧون مفهومѧة              خلاصة الكم 

ومѧѧѧرة ثانيѧѧѧة، وباسѧѧѧتخدام برنѧѧѧامج الأداء الحكѧѧѧومي  . ويمكѧѧѧن الاطѧѧѧلاع عليهѧѧѧا
شѧѧѧرك آمثѧѧѧال، ضѧѧѧمت فѧѧѧرق التحليѧѧѧل والكتابѧѧѧة أآѧѧѧاديميين وصѧѧѧحفيين، وقѧѧѧد أُ  

يسѧهل الاطѧلاع    بطѧرق   الصحفيون بسبب قدرتهم على نقل المعلومات المعقѧدة         
لنتѧѧائج للمѧѧواطنين وغيѧѧرهم مѧѧن الأطѧѧراف المهتمѧѧة فѧѧي شѧѧكل احѧѧت وأتي. عليهѧѧا

وفѧѧي ) مѧѧوجزات قصѧѧيرة فѧѧي مجلѧѧة واسѧѧعة التوزيѧѧع عѧѧن الحكومѧѧة     (منشѧѧور 
صѧѧحف الأخبѧѧار الوطنيѧѧة اليوميѧѧة وعلѧѧى عѧѧدد مѧѧن المواقѧѧع علѧѧى الإنترنѧѧت          

وهѧѧذا النشѧѧر الواسѧѧع النطѧѧاق مѧѧن أجѧѧل إبѧѧلاغ       . مكرسѧѧة مѧѧن أجѧѧل المشѧѧروع   
ا الحكومѧѧѧة وربѧѧѧط تلѧѧѧك العمليѧѧѧات  عليѧѧѧة التѧѧѧي تؤديهѧѧѧ المѧѧѧواطنين بالعمليѧѧѧات الف

 .تحدثه الحكومة من أثر على أساس يومي هو الهدف الأساسي للمشروع بما
 

 الدروس المستخلصة من نشاط التقييم المستند إلى المعایير -سادسا  
وفѧѧرت النتѧѧائج التѧѧي توصѧѧل إليهѧѧا مشѧѧروع الأداء الحكѧѧومي معلومѧѧات     - 52

ѧѧد آيفيѧѧل بتحديѧѧا يتصѧѧد  فيمѧѧي تعѧѧية التѧѧنظم الإدارة الأساسѧѧات لѧѧيم الحكومѧѧة تنظ
وبهѧѧذا الشѧѧكل، فإنهѧѧا  .  الرشѧѧيدةأمѧѧرا هامѧѧا فѧѧي الحكѧѧم الرشѧѧيد والإدارة العامѧѧة  

ففѧي مجѧال    . تعتبر مفيدة في النظر في الأبعاد الأخرى لتنمية القدرات والتقيѧيم          
  علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال، أصѧѧبح مѧѧن الواضѧѧح أنѧѧه،الإدارة مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق النتѧѧائج

علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن معظѧѧم الحكومѧѧات تنѧѧتج آميѧѧات ضѧѧخمة مѧѧن المعلومѧѧات      
المتعلقѧѧѧѧة بѧѧѧѧالأداء فѧѧѧѧإن معظمهѧѧѧѧا يناضѧѧѧѧل مѧѧѧѧن أجѧѧѧѧل الاسѧѧѧѧتفادة مѧѧѧѧن تلѧѧѧѧك         
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وسѧجل تحليѧل وظيفѧة المѧوارد البشѧرية زيѧادة فѧي اللامرآزيѧة            . )10(المعلومات
وخاصѧѧѧة فѧѧѧي التعيѧѧѧين والتوظيѧѧѧف وفѧѧѧي تقيѧѧѧيم الأداء ولكنѧѧѧه سѧѧѧجل أيضѧѧѧا أن    

مختلفѧة واسѧتراتيجيات متنوعѧة لѧلإدارة فѧي سѧعيها            نظما  د جربت   الحكومات ق 
فبعض نظم إدارة الموارد البشرية على سѧبيل المثѧال، انتقلѧت            . لتحقيق الفعالية 

من آونها لامرآزية للغاية دون وجود أي توجيه مرآزي أو جمع للمعلومѧات             
 عمѧل  في السنة الأولى من التحليل، إلى تقليل درجѧة اللامرآزيѧة ضѧمن إطѧار          

ومكѧѧن تطبيѧѧق المعѧѧايير علѧѧى نفѧѧس وحѧѧدة . تѧѧوجيهي مرآѧѧزي فѧѧي السѧѧنة الثالثѧѧة
التحليѧѧل علѧѧى مѧѧدى الوقѧѧت مѧѧن إجѧѧراء تقييمѧѧات عѧѧن آيفيѧѧة تغيѧѧر ممارسѧѧات        

وآشѧѧѧѧفت المقارنѧѧѧѧات التѧѧѧѧي أجريѧѧѧѧت بѧѧѧѧين التحليلѧѧѧѧين الأول والثѧѧѧѧاني    . الإدارة
            ѧض المجѧالات لحكومات الولايات في الولايات المتحدة عن إحراز تقدم في بع

 وزيѧѧادة الاسѧѧتعانة بѧѧالتخطيط الاسѧѧتراتيجي  ةملѧѧاقѧѧوة العالزيѧѧادة تخطѧѧيط : هѧѧي
وأصبحت تكنولوجيѧا   . وقياس الأداء وإيلاء اهتمام أآبر لتكنولوجيا المعلومات      

النظѧѧام الѧذي أحѧرزت فيѧѧه حكومѧات الولايѧات أآبѧѧر قѧدر مѧѧن      فجѧأة  المعلومѧات  
ت المشѧروع، والنظѧام الѧذي       التقدم من العام الأول إلى العام الثالѧث فѧي تحلѧيلا           

 .سبب للحكومات أخطر المشاآل

تباينѧت  وآشفت أيضا التحليلات التѧي أجراهѧا المشѧروع أن الحكومѧات              - 53
ملحوظا في مدى تقديرها لنظام من نظم الإدارة أآثر من الآخر           تباينا  مع ذلك   

وإلѧѧى أي الѧѧنظم وذلѧѧك مѧѧن حيѧѧث مقѧѧدار المѧѧوارد التѧѧي اسѧѧتثمرتها فѧѧي مختلѧѧف   
لسياسѧѧات فيمѧѧا يتصѧѧل بتحقيѧѧق غايѧѧات  لاعتبѧѧرت نظѧѧم الإدارة أداة مفيѧѧدة  مѧѧدى 
وآانѧѧت هѧѧذه النتيجѧѧة هامѧѧة للغايѧѧة مѧѧن حيѧѧث الفاعليѧѧة العامѧѧة ومسѧѧائل    . أخѧѧرى
نظم الميزنة لهѧا    الجميع تقريبا يرون أن     فعلى سبيل المثال، ورغم أن      . الجودة

ات الميزانيѧة   فإن الحكومات تباينت في قدرتها فѧي اسѧتعمال أدو         ،  أهمية آبرى 
آما آان الاخѧتلاف بينهѧا ملحوظѧا فѧي مقѧدار            . في التنبؤ بالعائدات بشكل دقيق    

وطريقѧѧة عѧѧرض معلومѧѧات الميزانيѧѧة علѧѧى المѧѧواطنين وأصѧѧحاب المصѧѧلحة        
فقد نشѧرت بعѧض الحكومѧات معلومѧات الميزانيѧة والمبѧادئ             . الهامين الآخرين 

مѧѧن المѧѧواطنين تقѧѧديم   التوجيهيѧѧة المتعلقѧѧة بالميزانيѧѧة علѧѧى الإنترنѧѧت وطلبѧѧت     
في حين قامت حكومѧات أخѧرى بوضѧع    . تعليقات وتغذية راجعة بشكل مستمر   

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

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

eds. (New York, New York, Rockefeller Institute, 2001). 
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واجبهѧا  بنسخة من الميزانية في المكتبة العامѧة ورأت أنهѧا وفѧت بقيامهѧا بѧذلك             
 .فيما يتصل بإعلام الجماهير

وتجѧѧدر الإشѧѧارة أيضѧѧا إلѧѧى أن الѧѧنظم المسѧѧتندة إلѧѧى المعѧѧايير مѧѧن قبيѧѧل     - 54
اء الحكѧѧومي لا تفتѧѧرض أن إنفѧѧاق قѧѧدر أآبѧѧر مѧѧن الأمѧѧوال علѧѧى     مشѧѧروع الأد

الѧѧѧنظم يحسѧѧѧن بالضѧѧѧرورة مضѧѧѧمون هѧѧѧذه الѧѧѧنظم والأداء فيمѧѧѧا يتصѧѧѧل ببنѧѧѧاء      
بل على العكس فإن التقيѧيم المسѧتند إلѧى المعѧايير يѧدرس القѧدرة مѧن                   . القدرات

منظѧѧѧور السѧѧѧياق القѧѧѧائم ومجموعѧѧѧة المѧѧѧوارد الموجѧѧѧودة ويسѧѧѧأل، فѧѧѧي ضѧѧѧوء      
مѧا هѧي الخيѧارات والأهѧداف التѧي اتبعتهѧا            عѧن   ن الظѧروف،    مجموعة معينة م  

ات فѧѧي الأجѧѧل الطويѧѧل، أو  الحكومѧѧة وهѧѧل أسѧѧهمت هѧѧذه الخيѧѧارات فѧѧي القѧѧدر   
 قيدت هذه القدرات؟

 
 التقييم المستند إلى المعایير في خلفيات وطنية أخرى -سابعا  

يسѧѧѧѧتند النمѧѧѧѧوذج والاسѧѧѧѧتنتاجات المشѧѧѧѧار إليهѧѧѧѧا أعѧѧѧѧلاه إلѧѧѧѧى تجربѧѧѧѧة       - 55
. وينبغѧي ألا تنقѧل جملѧة إلѧى خلفيѧات وطنيѧة أخѧرى              . اضات دولة واحѧدة   وافتر

عناصѧر فѧي   ال وأي ،ومع ذلك، فإنه يجدر النظر فѧي مѧا هѧي مكونѧات النمѧوذج        
وحسѧѧب .  التѧѧي يمكѧن أن تكѧѧون ذات صѧѧلة فѧي سѧѧياقات أخѧѧرى  ،هѧذه المكونѧѧات 

م إلا فѧي  المشار إليه من قبل، فѧإن صѧلة العناصѧر بالموضѧوع لا يمكѧن أن تقѧيّ          
اقات يالمتعلقѧة بالسѧ   وأحѧد هѧذه الأبعѧاد       . إطار بيئة وهيكѧل الحكومѧات المختلفѧة       

وطѧѧابع النظѧѧام السياسѧѧي الѧѧذي تعمѧѧل الحكومѧѧة فѧѧي ظلѧѧه هѧѧام  . هѧѧو بُعѧѧد سياسѧѧي
وثمѧѧة بعѧѧد سѧѧياقي آخѧѧر وهѧѧو بُعѧѧد اقتصѧѧادي ويتعلѧѧق بѧѧالموارد المتاحѧѧة   . للغايѧѧة

. بنѧѧاء القѧѧدراتللدولѧѧة وإلѧѧى أي مѧѧدى تتمتѧѧع بالقѧѧدرة علѧѧى توجيههѧѧا مѧѧن أجѧѧل    
ويتعلѧѧق بُعѧѧد آخѧѧر بѧѧالمواطنين وينظѧѧر فѧѧي المѧѧدى الѧѧذي تتصѧѧل بѧѧه الحكومѧѧة        
بمواطنيهѧѧѧا وآيѧѧѧف تسѧѧѧعى إلѧѧѧى اطلاعهѧѧѧم وإشѧѧѧراآهم فѧѧѧي المناقشѧѧѧات بشѧѧѧأن      

م إلا عنѧدما تؤخѧذ هѧذه        قѧيّ والنظم التنظيميѧة والإداريѧة لا يمكѧن أن تُ         . السياسات
 .العوامل الحاسمة للسياق الوطني في الحسبان

وتشѧѧير التجربѧѧة مѧѧع ذلѧѧك إلѧѧى أن بعѧѧض أجѧѧزاء نمѧѧوذج بنѧѧاء القѧѧدرة           - 56
. الإدارية يمكن أن تمضي قدما لكي ينظر فيها بشكل أعѧم مѧن منظѧور مقѧارن                

         ѧوميين وطلابѧؤولين حكѧمت مسѧد         اوفي مناقشات ضѧين والهنѧد والصѧن تايلنѧم 
م  نظم إدارة الميزانية والإدارة المالية بوصفها نظѧ        ، على سبيل المثال   ،شحترُ

. آدت فيها أهمية تلك النظم في الحكم الفعѧال        معايير مقارنة وأُ  تطبيق  مرشحة ل 
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ويجѧѧب أن تكѧѧون أيضѧѧا نظѧѧم إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية مرشѧѧحة للنظѧѧر فيهѧѧا فѧѧي    
وقѧѧѧت مبكѧѧѧر لأنهѧѧѧا تعѧѧѧد أساسѧѧѧية لتѧѧѧأمين قѧѧѧدرة الحكومѧѧѧة علѧѧѧى تعيѧѧѧين وتنميѧѧѧة  

 نظѧѧѧم الإدارة والاحتفѧѧѧاظ بѧѧѧالقوة العاملѧѧѧة ذات الجѧѧѧودة اللازمѧѧѧة لتشѧѧѧغيل جميѧѧѧع
ويمكن لمعѧايير تقيѧيم قѧدرة الحكومѧات علѧى خلѧق وتعهѧد القѧدرة فѧي                   . الأخرى

مجال إدارة الموارد البشرية أن تتناول تهيئѧة ظѧروف لتعهѧد المѧوارد البشѧرية                
المهنيѧة  الفعالة وخاصة وضع إطار قائم على الكفاءات مѧن أجѧل المجموعѧات              

القѧѧѧدرات وإضѧѧѧفاء الطѧѧѧابع   الأساسѧѧѧية وتصѧѧѧميم اسѧѧѧتراتيجيات فعالѧѧѧة لتنميѧѧѧة     
 .المؤسسي على تخطيط موارد بشرية فعالة

وإلى جانب فكرة إمكانية النقل المحتملѧة لمعѧايير معينѧة، فѧيمكن النظѧر                - 57
أيضѧѧѧا فѧѧѧي نقѧѧѧل الأدوات والمفѧѧѧاهيم التѧѧѧي وضѧѧѧعت فѧѧѧي التقيѧѧѧيم المسѧѧѧتند إلѧѧѧى    

 همѧѧا  والأداءاتوتسѧѧتند أداة مѧѧن هѧѧذه الأدوات علѧѧى فكѧѧرة أن القѧѧدر  . المعѧѧايير
 :ن ويمكن فهمهما بشكل مستقل من حيث الأسئلة التاليةان متبايناعنصر

 إلى أي مدى تؤدي الحكومات عملها بطريقة جيدة؟ • 

هѧѧل يمكѧѧن ترجمѧѧة معلومѧѧات الأداء الأساسѧѧية إلѧѧى معلومѧѧات أعѧѧم عѧѧن     • 
 الجودة والفعالية والشفافية؟

 ما هو مدى تنظيم وتطور نظم الإدارة العامة؟ • 

 يمكن تحسين قدرات هذه النظم؟آيف  • 

 ما هي الأولويات؟ • 

وبمجѧѧرد طѧѧرح هѧѧذه الأسѧѧئلة، يمكѧѧن وضѧѧع معѧѧايير واضѧѧحة يقѧѧيم علѧѧى   - 58
بدرجѧѧة أآبѧѧر فѧѧي آѧѧل  هѧѧذه المعѧѧايير أساسѧѧها آѧѧل نظѧѧام لѧѧلإدارة علѧѧى أن تحѧѧدد  

ويمكѧѧن تجميѧѧع نتѧѧائج هѧѧذه التقييمѧѧات مѧѧع تقييمѧѧات ومنظѧѧورات    . سѧѧياق وطنѧѧي
ѧѧرى للحصѧѧتراتيجية أخѧѧا اسѧѧن بهѧѧي يمكѧѧة التѧѧن الطريقѧѧل عѧѧرة أفضѧѧى فكѧѧول عل

للقѧѧدرات المتعѧѧددة أن تسѧѧهم فѧѧي الجهѧѧود الطويلѧѧة الأجѧѧل التѧѧي تبѧѧذلها الحكومѧѧة   
. نقص مѧن هѧذه الجهѧود    أو تѧُ ،لإقامة وإدارة نظѧام فعѧال للحكѧم والإدارة العامѧة          

وعѧѧلاوة علѧѧى ذلѧѧك، يمكѧѧن للمعѧѧايير أن تѧѧوفر نقاطѧѧا هاديѧѧة علѧѧى طريѧѧق تقيѧѧيم    
وأخيѧرا، مѧن الممكѧن    . محرز نحو بلوغ أهѧداف الحكѧم والإدارة العامѧة   التقدم ال 

ودعѧم  تقييم قدرة الحكومة ذاتها على تنمية القدرات والسلطة المناسѧبة لتحقيѧق             
 .في قدرتها على البقاء والازدهارالذي يعد حاسما  ،الاستقرار
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ومѧة  وتعزز الشفافية التي تكفلها المعѧايير المعبѧر عنهѧا بوضѧوح والمفه             - 59
المѧѧواطنين وغيѧѧرهم مѧѧن أصѧѧحاب المصѧѧلحة علѧѧى    مقѧѧدرة علѧѧى نطѧѧاق واسѧѧع  

تحسѧѧين فهمهѧѧم للحكومѧѧة القائمѧѧة لخѧѧدمتهم، لѧѧيس مѧѧن حيѧѧث المسѧѧائل والمشѧѧاآل 
التي تواجهها الحكومة فحسب ولكن أيضѧا مѧن حيѧث مѧدى تطويرهѧا لإرادتهѧا           

ت شѧجع الصѧلا   وتُ. وإمكانيتها وقدرتها على التصѧدي لتلѧك المسѧائل والمشѧاآل          
الإدارة الفعالѧѧة والحكѧѧم الفعѧѧال والمشѧѧارآة الفعالѧѧة، التѧѧي تعѧѧد    لѧѧدورة اللازمѧѧة 

 .حاسمة للغاية في الحكم الرشيد، بطرق هامة
 

 استنتاجات وتوصيات -ثامنا  
یتطلѧѧب تعزیѧѧز التحسѧѧينات فѧѧي الإدارة العامѧѧة بشѧѧكل مسѧѧتمر تمكѧѧين        - 60

ویبѧرز السѧياق   . المواطنين مѧن تحدیѧد مبادئهѧا وأسسѧها وجودتهѧا وفعاليتهѧا         
 السياسي والاقتصادي المتغير ضرورة التشدید بقدر أآبѧر علѧى    -الاجتماعي  

النهج والمنهجيѧات النابعѧة مѧن القاعѧدة التѧي یمكѧن أن تكفѧل هѧذه المشѧارآة                    
 .في جميع مراحل وضع السياسات

ورغم وجود آثير من النهج والمنهجيات البدیلѧة، فѧإن عمليѧة التقيѧيم               - 61
المعѧѧایير المعروضѧѧة فѧѧي هѧѧذا التقریѧѧر تمثѧѧل حѧѧلا مѧѧن الممكѧѧن      المسѧѧتند إلѧѧى  

إذ أن من الممكѧن تكييѧف خطواتѧه الخمѧس المتميѧزة             . تكييفه حسب الظروف  
 وتطبيقها على مجموعة متنوعѧة آبيѧرة        ، وتعدیل مضمونها  ،حسب الظروف 
وینبغѧѧѧي الترآيѧѧѧز علѧѧѧى إشѧѧѧراك المجموعѧѧѧات الهامѧѧѧة مѧѧѧن       . مѧѧѧن الظѧѧѧروف 

ѧѧات الفاعلѧѧواطنين والجهѧѧن  المѧѧلحة مѧѧحاب المصѧѧم وأصѧѧي الحكѧѧية فѧѧة الرئيس
وینبغي على وجه الخصوص مراعاة الاستفادة من هياآѧل         . خارج الحكومات 

الحكم اللامرآزیة في البلدان والمناطق المختلفة من العالم من أجل الوصول           
إلى عدد آبير من المواطنين والحصول على آرائهѧم ومѧدخلاتهم فيمѧا یتصѧل             

وسѧѧيكون التѧѧأثير الصѧѧافي لهѧѧذه الاسѧѧتراتيجية  .رشѧѧيدةبمѧا یمثѧѧل إدارة عامѧѧة  
هѧѧѧو زیѧѧѧادة مشѧѧѧروعية أسѧѧѧس الإدارة العامѧѧѧة ومبادئهѧѧѧا ومقѧѧѧایيس جودتهѧѧѧا    

 .ومعایير الأداء فيها
وهكѧѧذا فѧѧإن التقيѧѧيم المسѧѧتند إلѧѧى المعѧѧایير یحمѧѧل فѧѧي طياتѧѧه إمكانيѧѧة       - 62

جتمعѧات  للتطبيق آأحد البدائل طالما تم إدماج آراء المѧواطنين وجماعѧات الم         
. المحلية في عملية التقييم بأآملهѧا بمѧا فѧي ذلѧك أثنѧاء تحدیѧد معѧایير التقيѧيم                   

ویجب أن ینطوي تطبيѧق الѧنهج والمنهجيѧات النابعѧة مѧن القاعѧدة علѧى قѧدر                   
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فѧنهج  . آبير من المرونة لكي تراعي الفروق الضخمة بين البلدان والمناطق         
م اليѧوم ولا یراعѧي   هو نهج غير آاف في عال“ قاس واحد یناسب الجميع   م”

أمѧا التقيѧيم المسѧتند      . ببساطة الفروق في نقاط البدء والمهام وأهѧداف الأداء        
مكن أن یتصدى لهذه المسائل من خѧلال عمليѧة       يإلى المعایير في المنظمات ف    

تصميم تضم منظورات متعددة وتدمج آراء المѧواطنين وخاصѧة مѧن ینتمѧون              
 .إلى الفئات المحرومة

 علѧѧى النحѧѧو -م المسѧѧتند إلѧѧى المعѧѧایير فѧѧي المنظمѧѧات  ویعѧѧرض التقيѧѧي - 63
 مثѧالا للنقѧاش والحѧوار       -المبين في دراسة الحالة لمشروع الأداء الحكѧومي         

بشѧѧأن مختلѧѧف الѧѧنهج والمنهجيѧѧات النابعѧѧة مѧѧن القاعѧѧدة فيمѧѧا یتعلѧѧق بوضѧѧع     
 .أسس ومبادئ للإدارة العامة والحكم

دارة العامѧѧة بوضѧѧع   ویوصѧѧى بѧѧأن تقѧѧوم لجنѧѧة الخبѧѧراء المعنيѧѧة بѧѧالإ       - 64
منهجيتها الخاصة بها لتحدید مبѧادئ وأسѧس الإدارة العامѧة وذلѧك بالاعتمѧاد       

 .على هذا التحليل الأولي لنهجنا على أن تكمله بمنظورها الخاص
 


