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الإدارة الحكومية: 
أساس التنمية المستدامة

1.  المنتدى الاقتصادي العالمي. تقرير التنافسية في العالم العربي. 2018

2.  جيفري ساكس. كيف نحقق أهداف التنمية المستدامة؟ نحو سياساتٍ استراتيجية، مجلة دبي للسياسات، )1( 

     )سياسات عامة لمستقبل رقمي(. 2019

3.  رباح أرزقي. ما بعد النفط: من سياسات التنويع إلى سياسات التحوّل. مجلة دبي للسياسات، )2( )مدن ذكية لتنمية مستدامة(. 2020

  UNDP. 2019 .4.   التنمية البشرية - ورقة بحثية: التنمية الشمولية نحو المواطنة في الدول العربية. برنامج الأمم المتحدة للتنمية

5.  تقرير التنافسية في العالم العربي. المنتدى الاقتصادي العالمي. 2018.

6.  سهولة ممارسة أنشطة الأعمال 2018. البنك الدولي. 2018

7.  بيانات البنك الدولي ومنظمة العمل الدولية

وتكنولوجيــة  سياســية  تطــورات  شــهدنا  الماضــي،  العقــد  فــي 
وديموغرافيــة وبيئيــة واقتصاديــة، تجتمــع معًــا اليــوم لتشــكل بيئة 
أكثــر تحديًــا لنمــاذج التنميــة فــي مجتمعاتنــا أكثــر مــن أي وقــت 
مضــى. ولكــن تلــك البيئــة لا تخلــو أيضــاً مــن الفــرص والإمكانيــات 
المســتقبلية الوفيــرة. المرحلــة القادمــة تحــوي الكثيــر مــن الفــرص 
ــة  ــل الاقتصــاد الرقمــي وصعــود الاقتصــادات النامي ــة مث التنموي
فــي آســيا، إلا أنهــا مليئــة بالتحديــات المعقــدة والمتصاعــدة التــي 
تتــراوح مــن الارتفــاع المســتمر لنســبة البطالــة فــي فئــة الشــباب، 
والأوضــاع الماليــة الغيــر مســتدامة، وضعــف التنويــع الاقتصــادي 
التنميــة،  وخطــط  الإصــاح  برامــج  مــن  الكثيــر  نجــاح  وعــدم 
إضافــة الــى التحديــات الكبــرى التــي طرحتهــا جائحــة كوفيــد 19. 

ومــن هنــا يأتــي هــذا التقريــر ليتبنــى فكــرة محوريــة أساســها أن 
قــدرة الإدارة الحكوميــة وكفاءتهــا وفعاليتهــا عناصــر مركزيــة 
لجهــود التنميــة الوطنيــة والاســتدامة والجاهزيــة للمســتقبل، 
وأن جــزءًا كبيــرًا مــن التحديــات التــي تواجــه المنطقــة اليــوم ينجــم 
بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر عــن قضايــا ترتبــط بضعــف الإدارة 
الحكوميــة وانخفــاض فعاليتهــا. فــي هــذا الإطــار، تحتــاج المنطقــة 
ــة وإحــداث  ــث الإدارة الحكومي ــة لتحدي ــادرات نوعي ــى مب ــوم إل الي
قياســي.  وقــت  فــي  مســتدامة  وإصاحــات  جذريــة  تغيــرات 
لا  ضــروري  شــرط  اليــوم  الحكوميــة  الإدارة  بمســتوى  الارتقــاء 
بمعالجــة  البــدء  مــن  العربيــة  الــدول  تتمكــن  لكــي  عنــه  غنــى 
التحديــات التنمويــة الآنيــة والمســتقبلية 1، والمضــي نحــو تحقيــق 
أهــداف التنميــة المســتدامة للأمــم المتحــدة 2، وخلــق الوظائــف 
القادمــة4.  الأجيــال  توقعــات  وتلبيــة  الاقتصاديــة3،  والفــرص 

للقضايــا  فهمنــا  أفــق  توســيع  إلــى  التقريــر  هــذا  ويهــدف 
المحيطــة بتطويــر وتحديــث الإدارة الحكوميــة، حيــث يركــز علــى 
وضعهــا  ويقيــم  المدنيــة  الخدمــة  ونتائــج  وأجهــزة  سياســات 
الثالــث  العقــد  دخولنــا  مــع  مســتقبلها  ويستشــرف  الحالــي 
المدنيــة  الخدمــة  وضــع  إن  والعشــرين.  الحــادي  القــرن  مــن 
وقدرتنــا  اليــوم،  العربيــة  المنطقــة  فــي  الحكوميــة  والإدارة 
المســتقبل واتجــاه  الغــد، ســيحددان شــكل  علــى تحديثهــا فــي 
المقبلــة.  العقــود  فــي  بأســرها  المنطقــة  فــي  الأوضــاع 

اليــوم تواجــه منطقــة الشــرق الاوســط تحديــات مختلفــة تجعلهــا 
ــم، وأقلهــا اســتقراراً.  ــا فــي العال ــر المناطــق تقلبً واحــدة مــن أكث

فجميــع دول المنطقــة تقريبًــا تتبــع نمــوذج تنميــة تقــوده الدولــة 
مشــاركة  الخــاص  القطــاع  فيــه  ويشــارك  الرعويــة(  )الدولــة 
العــام وضعــف كفاءتــه )كونــه  القطــاع  محــدودة، مــع تضخــم 
مســتوى  وانخفــاض  الدولــة(  لأبنــاء  للوظائــف  رئيســيًا  مصــدرًا 
التصنيــع ومحدوديــة الصناعــات. وتعــد المنطقــة واحــدة مــن أقــل 
ــا  ــل دوله ــم 5، كمــا وتحت ــى مســتوى العال المناطــق تنافســية عل
ممارســة  ســهولة  مؤشــر  فــي  متأخــرة  مراتــب  عــام(  )بشــكل 
أنشــطة الأعمــال الصــادر عــن البنــك الدولــي 6 وتعانــي مــن ضعــف 
معــدل المشــاركة فــي القــوة العاملة 7 ولا ســيما مشــاركة المرأة. 

التنميــة  ونمــاذج  مســتويات  تــراوح  إلــى  التنويــه  يجــدر  أنــه  إلا 
ــال،  ــى ســبيل المث ــر، فعل ــن دول المنطقــة بشــكل كبي ــروة بي والث
حققــت معظــم دول مجلــس التعــاون الخليجــي، الغنيــة بالمــوارد 
التــي  الطبيعيــة، الكثيــر مــن مســتهدفات التنميــة المســتدامة 
وضعتهــا الأمــم المتحــدة لعــام 2030، بينمــا لــم تحققهــا الــدول 
والعــراق.  الســودان  مثــل  والصراعــات  الحــروب  مزقتهــا  التــي 

الثــروات  فــي  الاختافــات  هــذه  مــن  الرغــم  وعلــى  ولكــن، 
ومســتويات التنميــة، توجــد تحديــات مشــتركة فــي كافــة دول، 
علــى رأســها تحــدي شــباب الســكان، والــذي يمكــن اعتبــاره مشــكلة 
أو فرصــة جيــدة إذا تــم التعامــل معهــا بشــكل مناســب. حيــث تبلــغ 
نســبة الســكان دون ســن 14 عامًــا فــي دول الشــرق الأوســط 
وشــمال إفريقيــا %29 )مقابــل %15 فــي أوروبــا(. ولكــن المشــكلة 
تكمــن فــي قــدرة دول المنطقــة علــى توفيــر فــرص عمــل لجميــع 
هــؤلاء الشــباب. ففــي الوقــت الحالــي، تبلــغ نســبة البطالــة بيــن 
الشــباب الذيــن تتــراوح أعمارهــم بيــن 15 و24 عامًــا فــي المنطقــة 
%30، ويمكن أن تصل بســهولة إلى %40 في الســنوات القادمة 
النقــد  بحســب تقديــرات الأمــم المتحــدة، حيــث يقــدّر صنــدوق 
الدولــي أن 5.5 مليــون شــخص ســينضمون إلــى القــوة العاملــة 
كل عــام خــال الســنوات الخمــس المقبلــة، هــذا بالإضافــة إلــى 55 
مليونًــا مــن الباحثيــن عــن عمــل اليــوم. كمــا يعيــش اليــوم جــزء كبيــر 
مــن شــعوب المنطقــة حيــاة غيــر آمنــة فــي ظــل ضغــوط مســتمرة 
ونزاعــات مســلحة تمنعهــم مــن تحقيــق كامــل إمكاناتهــم كبشــر. 
وقــد أشــار برنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي فــي عــام 2019 إلــى 
أنــه »فــي حالــة عــدم إيجــاد حــل للصراعــات المســتمرة، واســتمرار 
النمو الســكاني بالمعدلات الحالية، فإن %40 من شــعوب الدول 
العربيــة سيعيشــون فــي ظــل أزمــات وصراعــات فــي عــام 2030«. 
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ــة  ــح وجــود حكومــة كفــؤة وخدمــة مدني وفــي هــذا الســياق أصب
فعالــة فــي كل دولــة مــن دول المنطقــة أمــرًا شــديد الأهميــة، 
بــل ومصيــري. فهــي عنصــر أساســي فــي نظــام معقــد، ولا يمكــن 
بدونهــا لأي خطــط أو إصاحــات أن تحقــق نتائــج ملموســة ودائمة. 

ــم تتعلــم حكومــات المنطقــة مــن إخفاقــات الماضــي، فقــد  إذا ل
يكــون للسياســات التــي تســن اليــوم إخفاقــات مماثلــة ونتائــج غيــر 
قابلــة لاســتدامة فــي المســتقبل. فــا يمكــن للمنطقــة أن تواجــه 
تحديــات ومشــكات جديــدة فــي عالــم اليــوم والمســتقبل بــأدوات 
أدت  التــي  والعقليــات  قديمــة،  وعقليــات  وسياســات  وآليــات 
إلــى تحديــات اليــوم لــن تكــون هــي التــي تحلهــا. بــل أن الاســتمرار 

علــى النهــج الحالــي قــد يعــرض مكتســبات عقــودٍ مــن التقــدم 
ــم والاقتصــاد  ــد الصحــة والتعلي ــى صعي فــي القــدرات البشــرية عل
وجــودة الحيــاة للخطــر.. لقــد آن الأوان لتحديــث الإدارة الحكوميــة 
ــم الرقمــي الحديــث.  ــدة تناســب العال ــة وتبنــي نمــاذج جدي العربي

لــذا أجريــت هــذه الدراســة للوصــول إلــى توصيــات مبنيــة علــى 
التخطيــط  علــى  الحكومــات  قــادة  أن  يمكنهــا  وأدلــة  بيانــات 
للمســتقبل فــي عالــم يتســم  الــذي يتســم بالمتغيــرات المتســارعة، 
ــم تقييــم حــال  ــدة. وقــد ت ــد والغمــوض والمخاطــر المتزاي والتعقي
دراســة  خــال  التاليــة  المنهجيــة  عبــر  العربيــة  الحكوميــة  الإدارة 

اســتمرت 6 أشــهر فــي 2019 \ 2020: 

مراجعــة شــاملة للأدبيــات - قــاد هــذه 
المراجعــة خبــراء إقليميــون فــي الإدارة 
الأمريكيــة  الجامعــة  مــن  الحكوميــة 
بــن  بالقاهــرة )مصــر(، وكليــة محمــد 
راشــد لــإدارة الحكوميــة )الإمــارات(، 
بيــروت  فــي  الأمريكيــة  والجامعــة 
ســعود  الملــك  وجامعــة  )لبنــان(، 
الســعودية(،  العربيــة  )المملكــة 
وجامعــة الداخلــة المفتوحة )المغرب(، 

)أســتراليا(. ملبــورن  وجامعــة 

1

3

2

4

والبيانــات  للخطــط  مراجعــة مكتبيــة 
كاملــة  مراجعــة  أجريــت   - الحكوميــة 
للعمــوم  المتاحــة  الوثائــق  لجميــع 
فــي جميــع المحــاور الخمســة لــإدارة 
ــد )مثــل وثيقــة  الحكوميــة فــي كل بل
وتقاريــر  الوطنيــة،  الاســتراتيجية 
الأداء، وبوابــات البيانــات المفتوحــة، 
وغيرهــا(  الإلكترونيــة،  والخدمــات 
حيــث تــم مراجعــة مــا يزيــد عــن 500 
وثيقــة وموقــع الكترونــي رســمي فــي 

العربيــة. الحكومــات 

مرئيــات الخبــراء - أُجريــت أكثــر مــن 35 
مقابلــة مــع خبــراء عالمييــن فــي الإدارة 
ــرة واســعة فــي  ــة لديهــم خب الحكومي
المنطقــة، وتــم عقــد ورشــتي عمــل 
مــع فريــق الشــرق الأوســط وشــمال 
إفريقيــا فــي كل مــن البنــك الدولــي 

وبرنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي.

)اسـتطلاع  العربيـة  الحكومـات  صـوت 
أُجـري   - الحكومييـن(  المسـؤولين  رأي 
 1800 مـن  أكثـر  شـمل  رأي  اسـتطلاع 
مقابلـة مـع موظفـي الخدمـة المدنيـة 
دراسـة  بهـدف  عربيـة  دول   7 فـي 
حـول  الحكومييـن  الموظفيـن  مرئيـات 
ودوافـع  المسـتقبلية  التوجهـات 
التغيير، وتقييمهم لعمل مؤسسـاتهم 
حيـال  وشـعورهم  الحكوميـة، 
اليـوم،  الحكوميـة  وبيئتهـم  وضعهـم 
والتوقعـات  الاتجاهـات  إلـى  بالإضافـة 
الاسـتطلاع  هـذا  وأُجـري  المسـتقبلية. 
العالميـة  ايبسـوس  شـركة  خـلال  مـن 

  .  )IPSOS( 8للأبحـاث 

4 8 https://www.ipsos.com/en
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الإدارة الحكومية 
في الدول 

العربية اليوم
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نفــذت العديــد مــن دول المنطقــة إصاحــات واســعة وطموحــة فــي العقــد الماضــي، 
ووفقًــا لمؤشــر فعاليــة الحكومــة الصــادر عــن البنــك الدولــي فــي عــام 2019، حققــت دول 
مثــل الإمــارات العربيــة المتحــدة والبحريــن والأردن والمملكــة العربيــة الســعودية وعُمــان 
ــم  ــذ سياســات عامــة ناجحــة، وتقدي ــاس فــي وضــع وتنفي ــة للقي ــة وقابل تحســينات إيجابي
ــر ســهولة ممارســة أنشــطة الأعمــال الصــادر عــن  خدمــات عامــة متطــورة. وبحســب تقري
البنــك الدولــي، كانــت المنطقــة رائــدة فــي إصاحــات ممارســة أنشــطة الأعمــال، مــن 
حيــث تحســينها خــال الســنوات العشــرين الماضيــة، حيــث تضمــن التقريــر خمــس دول عربيــة 
مــن أفضــل عشــر دول عالميــاً فــي تطبيــق الإصاحــات فــي عــام 2019. ولكــن علــى الرغــم 
مــن هــذه التطــورات الملحوظــة، مــا زالــت الإدارة الحكوميــة فــي دول المنطقــة تواجــه 

تحديــات مشــتركة ومعقــدة.

فــي خــال العقديــن الماضييــن، اتخــذت معظــم مبــادرات الإصــاح التــي نفذتهــا دول 
المنطقــة شــكل إصاحــات ســريعة تهــدف إلــى تبســيط الإجــراءات البيروقراطيــة الرســمية 
والمطولــة التــي تؤثــر علــى المواطنيــن والشــركات. وتركــزت هــذه الإصاحــات بشــكل عــام 
علــى مســتوى المعامــات والخدمــات الحكوميــة وكانــت لهــا نتائــج إيجابيــة ملموســة. 
فعلــى ســبيل المثــال، بــات مــن الممكــن تجديــد جــواز الســفر فــي أقــل مــن ســاعة وتســجيل 
الشــركات فــي بضعــة أيــام فــي الكثيــر مــن الــدول. ولكــن هــذه النتائــج أخفــت فــي العديــد 
ــر  ــن أن تحســين الخدمــات أم ــات الأساســية المعقــدة. وفــي حي ــدول بعــض التحدي مــن ال
ضــروري ومرحــب بــه، إلا أنــه غيــر كافٍ، ويمثــل بعــدًا واحــدًا لصــورة أكبــر بكثيــر. فهــي 

ببســاطة متغيــر واحــد فــي نظــام شــديد التعقيــد. 

يكمــن التحــدي الحقيقــي فــي تقييــم الفجــوة بيــن الــرؤى الوطنيــة العديــدة والنتائــج الفعلية 
للتنميــة، وجــودة حيــاة المواطنيــن ورضاهــم، والفــرص الاقتصاديــة لأجيــال المســتقبل، 
ــرؤى والخطــط الوطنيــة  واســتدامة الوضــع المالــي للدولــة وصحــة اقتصادهــا. فبعــض ال
مضــى علــى وجودهــا الآن أكثــر مــن عقديــن أو ثاثــة فــي بعــض الــدول، ولــم تحقــق نتائــج 
متوافقــة مــع الطموحــات المعلنــة. هــذه الفجــوة موجــودة فــي جميــع دول المنطقــة 
تقريبًــا )مــع بعــض الاســتثناءات البــارزة فــي دول الخليــج العربــي مثــل الإمــارات العربيــة 
المتحــدة وقطــر(، وهــي تُعــزى بشــكل رئيســي إلــى ضعــف القــدرات الحكوميــة والمســاءلة 
والجاهزيــة للمســتقبل. وفــي هــذا الســياق، لا بــد مــن التنويــه أن وضــع الإدارة الحكوميــة 
فــي الواقــع يختلــف اختافًــا كبيــرًا مــن دولــة لأخــرى فــي المنطقــة، إلا أن هنــاك تحديــات 
رئيســية مشــتركة تعيــق الإدارة الحكوميــة فــي كافــة دول المنطقــة اليــوم، مــن أهمهــا: 

الحكوميــة  الإدارة  ضعــف 
ــط  ــة التخطي ــة ومركزي المحلي

لتنفيــذ. وا

فـــي  السياســـي  التأثيـــر 
المدنيـــة  الخدمـــة  أنظمـــة 
وغيـــاب نظـــام مبنـــي علـــى 

الجـــدارة. 

المــال  رأس  إنتاجيــة  تدنــي 
البشــري وضعــف مهاراتــه وعــدم 
خضوعه للمســاءلة المؤسســية.

فــي  العاملــة  القــوة  تضخــم 
نمــوذج  وانتشــار  الحكومــة 

الحيــاة«. مــدى  »وظائــف 

البــطء فــي تطويــر العمليــات 
التقنيــات  تبنــي  وضعــف 
وجــود  وعــدم  الحديثــة 

الملمــوس. الابتــكار 
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صوت الحكومات العربية: 
استطلاع آراء الموظفين الحكوميين 

العقد القادم: التوجهات الرئيسية التي سترسم ملامح الإدارة الحكومية

القطاع  ممارسات  ورقمنة  الرقمية  الحكومية  الإدارة  تبني  كان 
العام وعملياته من أكثر اتجاهات تطوير الإدارة الحكومية شيوعًا 
ازدياد  وأدى  الماضي.  العقد  في  العربية  المنطقة  في  وتسارعًا 
في  المتحرك  الهاتف  تقنيات  وانتشار  الإنترنت  إلى  الوصول 
المنطقة الى استفادة الحكومات بصورة أكبر من التقنيات الرقمية 
الخدمات، حيث  البيانات وتقديم  المواطنين وجمع  إلى  للوصول 
تبنت حكومات المنطقة آليات رقمية للسماح للمواطنين بتنفيذ 

الإجراءات الحكومية أو الوصول إلى الخدمات عبر الإنترنت9. 
الحكومية  للإدارة  استراتيجيات  الدول  تبنت معظم  بينما  أنه  إلا 
الالكترونية، فإن نقص الدعم السياسي لهذه الاستراتيجيات أدى 
انخفاض مستويات  التنفيذ والنتائج، بما في ذلك  إلى محدودية 
الاستخدام، وعدم ترابطها في كثير من الأحيان، فما كانت النتائج 
إلا مجرد أتمتة للبيروقراطية والتعقيدات الموجودة. عاوة على 
ذلك، وعلى الرغم من الرقمنة الواسعة للخدمات الحكومية، فإن 
رضا الجمهور عن الخدمات الرقمية التي تقدمها الحكومة متوسط 

في المنطقة بحسب العديد من الدراسات الدولية. 

الأمثل  بالاستخدام  المتعلقة  المبادرات  زالت  ما  الواقع  وفي 
وما  والتأثير.  والطبيعة  النطاق  المعلومات محدودة  لتكنولوجيا 
زال عدم توفر بيانات موثوقة ومفتوحة فعاً وقابلة لاستخدام 
المنطقة10،  الحكومية في  تواجه الإدارة  التي  التحديات  أكبر  أحد 
تصبح  لكي  المجال  هذا  في  كبيرة  تحسينات  إلى  حاجة  وهناك 
الحكومات العربية »جاهزة للمستقبل«. خصوصاً  أن هناك مستوىً  

عالٍ من توقعات المواطنين من الحكومة المفتوحة في المنطقة 
، وكذلك التوقعات من تقنيات الثورة الصناعية الرابعة أسوةً بما 
يراه المواطن من تطور في أنظمة عمل وخدمات القطاع الخاص. 
الرقمي في  العصر  الحكومية وتكيفها مع  العمليات  تحول  فمع 
من  الكثير  تستخدم  الحكومات  تلك  بدأت  العالم،  حكومات 
التقنيات في عمليات الإدارة الحكومية وتقديم الخدمات العامة، 
بما في ذلك الذكاء الاصطناعي، والروبوتات، وتطبيقات سلسلة 
الكتل )blockchain(، والطباعة ثاثية الأبعاد، والواقع الافتراضي 
والمعزز، والطائرات بدون طيار، والمركبات بدون سائق، والصوت 
واسع لاستخدام  قبول  وهناك  وغيرها.  الإنترنت،  بروتوكول  عبر 
هذه التقنيات في المنطقة العربية11 ، بيد أن الحكومة ما زالت غير 
قادرة على تنظيم هذه التقنيات كما يجب، ناهيك عن استخدامها 

لتحقيق فائدة عامة. 

زيادة  الحكوميين  الموظفين  غالبية  يتوقع  الاستبيان،  وبحسب 
يرافقه  الذي  الأمر  وهو  المعلومات،  تكنولوجيا  على  الاعتماد 
الحكومية  الخدمات  تطبيقات  الاعتماد على  زيادة  الحال  بطبيعة 
الإلكترونية الموجهة للمواطنين، والتي من فوائدها الكبرى تعزيز 
الشفافية في المعامات والقرارات الحكومية. وفي هذا الإطار، 
ونتيجة مباشرة لارتفاع استخدام التكنولوجيا، يتوقع حوالي الثلثين 
تقلص حجم الحكومة في المستقبل بسبب فقدان العديد من 

الوظائف بسبب الأتمتة.

9 UNDESA. )2018b(. World Public Sector Report 2018: Working Together: Integration, Institutions and the Sustainable Development Goals
 10 The Arab World Onlien 2017 - 2021: Digital Transformations and Societal Trends in the Age of the 4th :2021-The Arab World Online 2017

Industrial Revolution. MBRSG
11 The Arab World Online 2017-2021: Digital Transformations and Societal Trends in the Age of the 4th Industrial Revolution. MBRSG

الشكل: توجهات تطبيقات التكنولوجيا في الخدمة المدنية

مرجّخمستبعد

ازدياد الاعتماد على التكنولوجيا والانترنت

ستعمل التطبيقات الحكومية الإلكترونية على 
تحسين الشفافية والخدمات المقدمة

تقلص حجم الحكومة والخدمة المدنية مستقباً 
بسبب الكفاءة المعتمدة على التكنولوجيا

فقدان الوظائف الحكومية بسبب الأتمتة والتكنولوجيا

13.7 %

25.2 %

27.7 %

12.2 % 87.8 %

86.3 %

74.8 %

72.3 %
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وبالإضافــة إلــى هــذه الاتجاهــات التكنولوجيــة، يتوقــع الموظفــون 
الحكوميــون حــدوث تغييــرات جوهريــة أخــرى فــي العقــد المقبــل، 
حيــث يعتقــد %84 منهــم بأنــه ســتكون للمشــاركة المتوازنــة 
بيــن الجنســين أهميــة مركزيــة فــي كافــة قــرارات التوظيــف. 
وهــذا بالفعــل توجــه إيجابــي حيــث تشــير الدراســات إلــى أن نتائــج 
وعمليــات الخدمــة المدنيــة تتحســن كلمــا ارتفعــت نســب التنويــع 
وبالأخــص مــن ناحيــة تحســين جــودة الخدمــات، وإمكانيــة الحصــول 
ــل النســاء فــي المجتمــع، كمــا أنهــا  ــك الخدمــات مــن قب ــى تل عل
تعتبــر مصــدر مهــم لتوظيــف المــرأة خاصــة فــي المناطــق البعيــدة 

عــن المــدن الرئيســية. 

يتعلــق  فيمــا  إيجابيــة  تغييــرات  حــدوث  الأغلبيــة  ويتوقــع  كمــا 
بمركزيــة المواطنيــن ومشــاركتهم فــي صنــع السياســات وتصميــم 
الخدمــات، حيــث أن 8 مــن أصــل 10 يعتقــدون بــأن جــودة حيــاة 
المواطنيــن ســتصبح مقياســاً حاســماً لأداء الحكومــة، واعتبــر 8 
ــاع فــي المشــاركة  ــاك ارتف ــه ســيكون هن مــن كل 10 أشــخاص أن
وتحديــد  العامــة  السياســة  تشــكيل  فــي  للمواطنيــن  النشــطة 
التوقعــات مــن الخدمــات الحكوميــة. وهــو الأمــر الــذي يعنــي جلــب 
المواطنيــن إلــى قلــب العمــل الحكومــي، ومــن المتوقــع أيضــاً أن 
يكــون للقطــاع الخــاص دور أكبــر عــن طريــق أشــكال مختلفــة مــن 

ــاون. التع

مــن الجديــر بالذكــر أن زيــادة الاعتمــاد علــى الانترنــت والتكنولوجيــا 
تواجــه )بشــكل جزئــي( رهبــة مــن الموظفيــن الحكومييــن، حيــث 
أبــدى حوالــي 7 مــن بيــن 10 موظفيــن حكومييــن مــن بيــن الفئــات 
الحكوميــة  الوظائــف  فقــدان  تجــاه  قلقهــم  الأصغــر  العمريــة 

نتيجــة للأتمتــة والتكنولوجيــا، وتوقعــوا أن الوظائــف الحكوميــة 
فــي المســتقبل لــن تكــون مغريــة بمــا يكفــي لجــذب المواهــب 

المســتقبلية. والمهــارات 

ســتكون للمشــاركة المتوازنــة بيــن الجنســين أهميــة 
مركزيــة فــي كافــة قــرارات التوظيــف

ســتصبح جــودة حيــاة المواطــن مقياسًــا ذا أهميــة 
كبيــرة لــلأداء الحكومــي

ســوف يلعــب القطــاع الخــاص دوراً أكبــر فــي إدارة 
ــة ــات الحكومي ــة ومعالجــة التحدي ــا الاجتماعي القضاي

سيحظى المواطنون بوسائل مشاركة مباشرة في تشكيل 
السياسة العامة  ووضع التوقعات من الخدمات العامة

ســتدفع الضغوطــات الماليــة الحكومــات لتقــوم 
الرئيســية الأنشــطة  بخصخصــة 

لن تكون الوظائف الحكومية في المستقبل مغرية بما 
يكفي لجذب المواهب والمهارات المستقبلية

20.2 %

20.4 %

22.6 %

27.0 %

16.0 % 84.0 %

18.1 % 81.9 %

79.8 %

79.6 %

77.4 %

73.0 %

الشكل: توجهات غير التكنولوجية في الخدمة المدنية 
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التحديات والفرص في 
عناصر الإدارة الحكومية

القيادة والاستراتيجية والتخطيط

أصبــح التخطيــط محــط تركيــز العديــد مــن الحكومــات فــي الســنوات 
ــع  ــي اجتاحــت المنطقــة مــن الربي ــات الت ــة التحدي ــرة بعــد موج الأخي
العربــي والأزمــة الماليــة العالميــة، حيــث راحــت الحكومــات تضــع 
إعاميــة  بضجــة  وتعلنهــا  الوطنيــة  والــرؤى  المســتقبلية  الخطــط 
كبيــرة بهــدف التطويــر، وتبنــي الابتــكار، وتنميــة الاقتصــاد. وبشــكل 
طويلــة  خططًــا  المنطقــة  فــي  الــدول  معظــم  وضعــت  عــام، 
ــة، بالإضافــة إلــى بعــض  ــة أو خطــة وطني المــدى، وأعلنــت عــن رؤي
نظريًــا،  المختلفــة.  بالقطاعــات  الخاصــة  والخطــط  الاســتراتيجيات 
ــز النمــو الاقتصــادي  ــرؤى والاســتراتيجيات خطــةً لتعزي تضــع هــذه ال
والاقتصاديــة،  الاجتماعيــة  الظــروف  وتحســين  الجميــع،  لمنفعــة 
وتحقيــق العدالــة الاجتماعيــة والاقتصاديــة بيــن المواطنيــن، وتعزيــز 
الشــمولية والتنميــة الشــاملة، وتشــجيع المســاءلة والشــفافية، 
وتحســين الحوكمــة والمؤشــرات الأخــرى بمــا يتماشــى مــع نمــاذج 
التنميــة الدوليــة، وفــي بعــض الحــالات بمــا يتماشــى بصورة مباشــرة 
مــع أهــداف التنميــة المســتدامة التــي وضعتهــا الأمــم المتحــدة. 
النتائــج  علــى قيــاس  التنفيــذ والقــدرة  فــي  يأتــي  التحــدي  ولكــن 
ــق  ــع( فــي تحقي ــاس التقــدم )أو التراج ــإن فهــم وقي الملموســة. ف
النتائــج يتطلــب إنتاجًــا مســتمرًا لبيانــات دقيقــة فــي الوقــت المنــاس 
بالجــودة المناســبة، وهــو أمــر مــا زال يتجــاوز قــدرة العديــد مــن 
الحكومــات، ممــا يعيــق قــدرة الحكومــة والشــعب والباحثيــن علــى 
تقييــم كفــاءة وفعاليــة السياســات ومــدى التقــدم فــي تحقيــق 
النتائــج12 . وبنــاءً علــى تحليــل الخبــراء، يواجــه القطــاع العــام فــي 

الــدول العربيــة اليــوم عــددًا مــن التحديــات منهــا:

الحاجــة الــى رفــع كفــاءة التخطيــط والقــدرة 
ــد أهــداف   علــى استشــراف المســتقبل لتحدي

ــة للتحقيــق. واقعيــة قابل

المجتمــع  ثقــة  وكســب  بنــاء  إلــى  الحاجــة 
مــن  الكثيــر  أخفقــت  أن  بعــد  عــام  بشــكل 
أهدافهــا  تحقيــق  فــي  الســابقة  الخطــط 

  . لمعلنــة ا

ضــرورة بنــاء قواعــد بيانــات معتمــدة لقيــاس 
فعاليــة وأثــر الخطــط ومــدى تقــدم العمــل 

فيهــا. 

ــات  ــات إشــراك  الفئ ــر آلي ــى تطوي الحاجــة إل
عمليــة  فــي  المجتمــع  فــي  المختلفــة 

الخــاص(. القطــاع  )خاصــة  التخطيــط 
9
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وبحسب الاستبيان، يعتقد الموظفون العاملون في القطاع 
العام أن على القادة أن يبذلوا المزيد لتمكين وإشراك  
موظفي الحكومة مشيرين إلى أن الأفراد غير ممكنين 

بالمستوى المطلوب. يتخذ هذا الرأي منحىً أقوى بين أولئك 

الذين يعتقدون أن صنع القرار يتسم بمستوىً عالٍ من المركزية 
مع غياب تفويض واضح وفعال للصاحيات، حيث أفاد 57.1% 

من المشاركين بأن هناك حاجة إلى التقليل من مركزية صنع 
القرار. 

أما بالنسبة للتخطيط الاستراتيجي، فرغم وجود رؤى طويلة 
الأجل لدى معظم الدول، يرى الموظفون الحكوميين أن هناك 

فجوات في الاستراتيجيات متوسطة الأمد الضرورية لتنفيذ تلك 
الرؤى، إذ أعرب %30 فقط عن اعتقادهم بأن الحكومة تمتلك 

استراتيجيات سليمة مصممة على مدى 3 إلى 5 سنوات. 
وقد يكون هذا أحد العناصر الهامة المفقودة والذي يؤدي 
بدوره إلى غياب الإنجاز الفعلي لهذه الرؤى والمستهدفات 

الوطنية المعلنة. 

نعمل على تطوير سياسات عامة تستند إلى 
الأدلة ) قائمة على البيانات(

ثقافة العمل والثقافة المؤسسية لا تقل أهمية عن الخطط 
والاستراتيجيات فيما يتعلق بتحقيق نتائج ناجحة في المؤسسات الحكومية

نمتلك كافة الآليات والسياسات لضمان الحوكمة والإدارة 
الجيّدة )فصل السلطات( لكل القرارات الرئيسية

عملية صنع القرارات مركزية بشكل كبير  وليس لدينا 
أي تسلسل في السلطة او تفويض للصاحيات

نعمل بشكل مستمر على إجراء دراسات مفصلة 
لتقييم فعالية وكفاءة عملنا

بإمكان المسؤولين الحكوميين شغل مناصب 
رسمية، وامتاك أعمال خاصة في ذات الوقت

يجب أن يقوم قادة اليوم بتمكين الموظفين وبناء الثقة معهم، 
والابتعاد عن الطريقة التقليدية من إصدار الأوامر والتحكم بالأفراد

لدى مؤسستنا/هيئتنا خطة استراتيجية 
%31.8واضحة و تغطي 3 ) أو 5 سنوات(

40.7% 48.6%

49.4%

الشكل : القيادة والاستراتيجية والتخطيط- النتائج الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة( 
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31.1%

30.6%

30.0%

29.7%

27.1%

26.4%

50.1%

50.5%

49.9%

50.4%

53.7%

47.2%

12 Leaving no one behind: towards inclusive citizenship in Arab countries. UNDP. May 2019
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إدارة الموارد المالية
مشــاكل  مــن  المنطقــة  بلــدان  معظــم  معانــاة  اســتمرار  مــع 
اقتصاديــة وضغوطــات ماليــة كبيــرة وارتفــاع فــي الديــن العــام، 
الميزانيــات، بغيــة إدارة  إعــداد  إلــى الضبــط عنــد  الحاجــة  تشــتد 
مثــل  توســع مشــاكل  وتجنــب  أفضــل  بشــكل  الماليــة  المــوارد 
الخصخصــة الاضطراريــة وتســريح الموظفيــن. فأحــد المؤشــرات 
المهمــة لتقييــم مــدى اســتفادة الحكومــة مــن المــوارد المتاحــة 
ــة وصياغــة السياســات  لديهــا فــي تحســين جــودة الخدمــة المدني
وتنفيذهــا هــو مؤشــر فعاليــة الحكومــة. وهنــاك اختــاف كبيــر فــي 
ــا،  ــة حكومــات دول الشــرق الأوســط وشــمال إفريقي درجــة فعالي
العربيــة  الإمــارات  بخــاف  المنطقــة،  دول  معظــم  وســجلت 
المتحــدة، نتائــج أدنــى مــن المعــدل العالمــي بحســب مؤشــرات 

البنــك الدولــي.  

ومــن المؤشــرات الأخــرى علــى قــدرة حكومــات المنطقــة علــى 
كفــاءة إدارة المــوارد هــو مؤشــر نســبة تكلفــة القطــاع العــام إلــى 
إجمالــي الناتــج المحلــي. وهنــا أيضــاً تجــاوزت جميــع دول المنطقــة 
)باســتثناء الإمــارات العربيــة المتحــدة( المتوســط العالمــي البالــغ 

%22 فــي هــذا المؤشــر. 

وبحســب صنــدوق النقــد الدولــي )2018(، فــإن أهــم التحديــات 
هنــا يكمــن فــي النظــر إلــى المــدى القصيــر فــي الإدارة الماليــة 
العامــة. المنطقــة اليــوم تحتــاج إلــى بنــاء أطــر ماليــة أفضــل نظــرًا 
لأن النمــو الشــامل والمســتدام هــو بطبيعتــه هــدف متوســط 
الــى بعيــد المــدى، فيجــب أن تركــز السياســة الماليــة علــى المــدى 
ــر يجعــل مــن الصعــب  ــى المــدى القصي ــز عل المتوســط، لأن التركي

تنفيــذ إصاحــات ضروريــة علــى المــدى الطويــل فــي مجــالات مثــل 
معالجــة ارتفــاع فاتــورة أجــور القطــاع العــام، وتصميــم أنظمــة 
حمايــة اجتماعيــة فعالــة، والتخلــص مــن الأشــكال المختلفــة للدعم 
الاقتصــادي. المشــكلة الأخــرى التــي تواجههــا الحكومــات هــي مــا 
يصفــه صنــدوق النقــد الدولــي بالمصداقيــة الماليــة، وهــي تشــير 
ــة وســوء إدارة  ــارج الميزاني ــرة خ ــل النفقــات الكبي ــى عوامــل مث إل
المخاطــر. فمــن الشــائع فــي المنطقــة أن تقــوم صناديــق الثــروة 
ــل المشــاريع بصــورة مباشــرة  الســيادية والجهــات المانحــة بتموي
المؤسســات  أن  كمــا  العاديــة.  الميزانيــة  إجــراءات  تجاهــل  مــع 
ــرة خــارج  ــة فــي بعــض الــدول تقتــرض مبالــغ كبي المملوكــة للدول
ــن تــؤدي إلــى  ــة ل ــة أيضًــا. ومعالجــة هــذه المخاطــر المالي الميزاني
بــل ستســاعد  الميزانيــة وشــفافيتها فحســب،  تعزيــز مصداقيــة 

أيضًــا فــي الحــد مــن الفســاد. 

وفــي هــذا الســياق، تتضــح نافــذة هامــة للتطويــر. فقــد كانــت 
نســبة المشــاركين فــي الاســتطلاع الذيــن يعتقــدون أن عمليــة 
ــم  ــط بخطــط مؤسســاتهم وأهــداف تقدي ــة ترتب وضــع الميزاني
الخدمــة تقتصــر علــى %31.7 فقــط، وهــي نســبة منخفضــة فــي 
مســألة ينبغــي أن تكــون »غيــر قابلــة للنقــاش«. إذ لا ينبغــي أن 
ــة،  ــة والفني ــر البيروقراطي ــة مرهــون بالمعايي يكــون إعــداد الميزاني
وإنمــا هــي مســألة تخطيــط اســتراتيجي تخضــع لنقــاش سياســي 
ينبغــي أن  العامــة. أي  منظــم قائــم علــى توجيهــات السياســة 
فــي  الحــال  أن  غيــر  الاســتراتيجية،  تخــدم  أداة  الميزانيــة  تكــون 

المنطقــة يبــدو مغايــرًا. 

هنــاك ضبــط كفــؤ لعمليــة إعــداد الميزانيــة فيمــا يتعلــق بــإدارة 
الاســتراتيجية الأولويــات  علــى  فقــط  الانفــاق  ويتــم  التكاليــف، 

و/أو  واضــح  بشــكل  المؤسســة  بخطــط  الموازنــة  إعــداد  يرتبــط 
الخدمــات بتقديــم  المتعلقــة  %31.7الأهــداف 

29.3% 51.2%

51.7%
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الشكل: إدارة الموارد المالية- النتيجة الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة(

القطــاع العــام اليــوم هــو جهــة العمــل المفضلــة لغالبيــة مواطنــي 
الــدول العربيــة، حيــث بلغــت نســبة الموظفيــن الحكومييــن مــن 
إجمالــي القــوة العاملــة فــي دول منظمــة التعــاون الاقتصــادي 

والتنميــة %21.1 فــي عــام 2018، وتجــاوزت دول المنطقــة العربيــة 
هــذا المعــدل بشــكل كبيــر 13. ومــن أهــم ســمات وتوجهــات الموارد 

البشــرية التــي بــرزت فــي العقــود الأخيــرة: 

إدارة الموارد البشرية
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13 OECD )2017(. Government at a Glance 2017
14 El Baradei, Laila )2019(. “Egypt’s Currency Devaluation & Impact on the Most Vulnerable”, International Relations and

Diplomacy, 7)7(, 303-316                
 https://www.fahr.gov.ae/bayanati/portal/default.aspx.)15 الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية )0202(. بياناتي. )باللغة العربية 

ظهــور هيــاكل موازيــة نظــرًا لجمــود الجهــاز البيروقراطــي 
والحاجــة إلــى هيــاكل عمــل أكثــر مرونــة توفــر الدعــم الفنــي 
إليهــا  الحكومــة. ويُشــار  الســريع لكبــار المســؤولين فــي 
عــادة باســم مكاتــب الدعــم الفنــي أو إدارة المشــاريع أو 

دعــم السياســات 14. 

نحــو  واضحًــا  توجهًــا  العربيــة  الــدول  مــن  العديــد  تشــهد 
التحــول الرقمــي فــي الخدمــات العامــة. وهــذا يؤثــر علــى 
المدنيــة  الخدمــة  موظفــو  يؤديهــا  التــي  الوظائــف  نــوع 

. للعمــل15  اللازمــة  والكفــاءات  والمهــارات 

زيــادة مســتمرة عبــر الســنين فــي نســبة مشــاركة المــرأة 
فــي وظائــف القطــاع العــام فــي العديــد مــن الــدول العربية. 

12
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أدت هذه الاتجاهات إلى وضع القطاع العام في الدول العربية 
اليوم في مواجهة عددٍ من التحديات، من أهمها الحاجة إلى:

    
 
 
 
 
 

  

وبالرغــم مــن كل هــذه التحديــات، فقــد بــدت معظــم التقييمــات 
فــي الاســتبيان مبشــرة فيمــا يتعلــق بالأســئلة ذات الصلــة بــإدارة 
المــوارد البشــرية، حيــث يبــدو جليًــا أن العديــد مــن المســؤولين 
التدريــب  ببرامــج  إيمــان قــوي بكفاءاتهــم، بمــا يفــوق   لديهــم 
والتنميــة الحكوميــة. بالمجمــل، كان هنــاك مســتويات منخفضــة 
التدريــب والتنميــة القياديــة المقدمــة  الرضــا عــن أنشــطة  مــن 
إذ لا يعتقــد معظــم  وعــن فعاليتهــا فــي الإعــداد للمســتقبل. 

وسياســات  برامــج  هنــاك  بــأن  الاســتطلاع  فــي  المشــاركون 
خاصــة بتحديــد قــادة مؤسســاتهم المســتقبليين وتنميتهــم، 
ويعتقــدون كذلــك أن برامــج التدريــب المقدمــة غيــر مصممــة علــى 
نحــو جيــد ولا تعــزز نمــو الموظــف. يُعــد هــذا الأمــر فجــوة هامــة، 
فــي ظــل وجــود عاقــة هامــة بيــن التنميــة الفاعلــة للقيــادة وأداء 

المؤسســات الحكوميــة.

تحســين كفــاءة موظفــي الخدمــة المدنيــة )والحاجــة الملحــة 
إلــى بــدء قيــاس الإنتاجيــة وتحســينها(. 

تطبيــق المزيــد مــن معاييــر التعييــن والترقيــة علــى أســاس 
الجــدارة ووقــف الاعتمــاد المفــرط علــى الأقدميــة.

إنشــاء قواعــد بيانــات محدثــة لجميــع موظفــي القطــاع العــام تقييد حجم جهاز الخدمة المدنية وتكلفته.  
لتطويــر  آليــات  وبنــاء  وظائفهــم  ووصــف  مهاراتهــم  تبيــن 

مهاراتهــم. 
إعــادة النظــر فــي سياســات التوظيــف لتمكيــن الحكومــة مــن 

جــذب الكفــاءات اللازمــة بنــاءً  علــى الجــدارة.

9-10 6-8

الشكل: إدارة الموارد البشرية- النتائج الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة(

لدى موظفي مؤسستنا إمكانيات وقدرات متطورة في 
إدارة وتحليل البيانات لاستفادة منها بشكل جيد في عملنا

نمتلك استراتيجية مخصصة لجذب وتطوير والاحتفاظ بموظفي 
الخدمة المدنية المختصين بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات

لدينا برامج وسياسات مصممة تهدف لتحديد وتنمية قادة 
المستقبل في مؤسستنا

لدينا برامج مدروسة ومنظمة تعمل على تطوير مهارات القيادة

تم تصميم برامج حكومية للتدريب والتطوير بشكل مناسب وحديث مما 
يتيح لي شخصيا المجال للتطور وتقديم أداء أفضل

30.6%

29.9%

29.6%

28.0%

29.5%

52.1%

48.5%

48.3%

52.7%

49.9%

لدي شعور بأني أمتلك المهارات التقنية التي ستحتاجها 
الحكومة خال السنوات العشر القادمة

تعتمد عملية ترقية الموظفين وترفيعهم على تقييم 
أدائهم الشخصي والنتائج التي يحققونها

31.4%

35.4% 53.3%

48.7%
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أمــا مــا يبعــث علــى الاســتغراب هــو أن %82.1 مــن المشــاركين فــي 
ــات يعتمــدون  ــوق للبيان الاســتطاع أكــدوا أن لديهــم مصــدر موث
عليــه فــي التخطيــط والإدارة، وفــي الوقــت نفســه أكــد 73.6% 
منهــم أنهــم لا يملكــون بيانــات كافيــة عــن المواطنيــن والــذي 
ــر السياســات والخدمــات. قــد يعكــس مثــل  يؤثــر ســلبًا علــى تطوي
هــذا التناقــض قلــة خبــرة المشــاركين )موظفــي الخدمــة المدنيــة 
والأذرع  البيانــات  بــإدارة  يتعلــق  فيمــا  العربيــة(  المنطقــة  فــي 
المســؤولة عــن جمــع البيانــات فــي المؤسســات الحكوميــة، أو 
ربمــا يكــون لــه صلــة بحقيقــة أن التوصــل إلــى مفهــوم »البيانــات« 

ــزال موضــع لُبــس.  فــي العصــر الرقمــي مــا ي

ــدول  ــأن الحكومــات فــي معظــم ال ــات ب بوجــه عــام، تؤكــد الإجاب
اســتراتيجيات  بالفعــل  اعتمــدت  قــد  الاســتطاع،  شــملها  التــي 
ولديهــا  المفتوحــة  بالبيانــات  خاصــة  سياســات  وأعــدت  رقميــة 
وحــدة تنســيق مركزيــة. رغــم تبايــن آراء موظفــي الخدمــة المدنيــة 
ــاك توافــق  ــة هــذه الإجــراءات، كان هن فيمــا يتعلــق بمــدى فعالي
عــام حــول اتخــاذ الحكومــات خطــوات إيجابيــة فــي ســبيل اعتمــاد 
التكنولوجيــا الرقميــة، إلا أن مــا بنقصهــا هــو الســرعة والكفــاءة 

فــي التنفيــذ والتكامــل فــي العمليــات. 

التكنولوجيا والبيانات
لا شــك بــأن علــى الحكومــات زيــادة جهودها المبذولــة فيما يتعلق 
ــن  ــن الحكوميي ــب الموظفي ــم أن أغل ــا. ورغ باســتخدام التكنولوجي
يتفقــون علــى أن الاســتراتيجيات الرقميــة تجــري مناقشــتها فــي 
حكوماتهــم، إلا أن الشــاغل الأول هــو أن هــذه الاســتراتيجيات 
لا يتــم تنفيذهــا بالســرعة المطلوبــة ولا بالكفــاءة المتوقعــة. 

الذيــن  المدنيــة  الخدمــة  موظفــي  مــن   81.5% وافــق  حيــث 
شــملهم الاســتطاع أن حكوماتهــم »ناقشــت ولكنهــا لــم تحــدد 
أن  إلــى  هــذا  يشــير  الرقميــة«.  الاســتراتيجيات  تنفيــذ  عمليــات 
الغالبيــة العظمــى مــن المشــاركين فــي الاســتطاع يعتقــدون بــأن 
الاســتراتيجيات الرقميــة التــي تعتمدهــا حكوماتهــم يمكــن تنفيذهــا 

علــى نحــو أكثــر فعاليــة. 

الشكل: التكنولوجيا والبيانات- النتيجة الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة(

نحن نتحدث عن الاستراتيجيات الرقمية، لكننا لا نعمل 
على تنفيذها بالسرعة المطلوبة

لدينا مصادر فعالة للبيانات، لاعتماد عليها في 
عملية التخطيط الهيئة\المؤسسة

تعمل المستجدات الرقمية وحلول البرمجيات على 
تغيير طبيعة عملنا بشكل سريع

ما يزيد عن %50 من خدماتنا الحكومية متاحة عبر 
الانترنت )رقمية(

نعمل على استخدام أحدث التقنيات والتطبيقات 
الالكترونية لتحسين  خدماتنا العامة

نعمل على الاستفادة من وتسخير القيمة الكاملة 
للبيانات

يتمتع مركز حكومتنا بوحدة مسؤولة عن قيادة 
وتنسيق القرارات المتعلقة باستخدام التكنولوجيا

لدى حكومتنا استراتيجية وطنية للحوكمة الرقمية أو 
الحوكمة الإلكترونية

قامت الحكومة باعتماد وتنفيذ سياسة البيانات 
المفتوحة

ليس لدينا بيانات وتحاليل  كافية حول مواطنينا مما 
يؤثر سلباً على سياساتنا وخدماتنا

30.8%

31.7% 49.8%

51.3%

30.6%

30.3%

30.3%

29.7%

29.4%

29.0%

28.9%

24.8%

52.8%

46.2%

49.9%

51.4%

52.5%

54.1%

50.8%

24.8%
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إدارة الأداء

عــدم توفــر بيانــات موثوقــة فــي الوقــت المناســب. 
فمــا زالــت معظــم هــذه الأنظمــة تعتمــد علــى مصــدر 
ــات  ــة( أو جمــع البيان ــر الدولي ــات )التقاري ــي للبيان دول
المحليــة بشــكل بيروقراطــي لا يعتمــد علــى التقنيــات 

الحديثــة )ممــا يــؤدي إلــى تأخــر صــدور النتائــج(.

البيانــات(  )علــوم  البيانــات  تحليــل  قــدرات  نقــص 
اللازمــة لاســتخلاص نتائــج مــن البيانــات والمســاعدة 

علــى صياغــة سياســات مســتندة إلــى الأدلــة.

)ســواء  والعواقــب  الأداء  بيــن  ربــط  وجــود  عــدم 
كانــت ســلبية أم إيجابيــة(. فنــادرًا مــا يؤثــر تقريــر 
فــي  العليــا  الوظائــف  أو  الميزانيــة  علــى  الأداء 

الحكوميــة.  المؤسســات 
عــدم توفــر التقاريــر بصــورة شــفافة وعلنيــة وفــي 
الأداء  تقاريــر  تُنشــر  مــا  فنــادرًا  المناســب،  الوقــت 

علنًــا. وتُناقــش 

غياب البيانات المفتوحة المتاحة لعامة الناس، مما 
يُصعب المشاركة المجتمعية والتخطيط الهادف. 

جميع أنظمة قياس الأداء في المنطقة ما زالت تواجه تحديات 
مشتركة ومستمرة يمكن تلخيصها على النحو التالي:

الإداريــة  والسياســات  الإداريــة  التعقيــدات  أن  نجــد  وهنــا 
البيروقراطيــة تصــدّرت قائمــة الأمــور التــي تســتدعي القلــق، حيــث 
أعــرب %84.4 مــن الموظفيــن بأنهــا تــؤدي إلــى نشــوء مشــاكل 
تتعلــق بالتكلفــة والإنتاجيــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، فــإن نتائــج 
الاســتطاع الخاصــة بقيــاس رضــا المتعامليــن كشــفت عــن فجــوة 
مثيــرة لاهتمــام، إذ لــم يتجــاوز مــن يعتقــدون أن مؤسســاتهم 
تــدأب علــى قيــاس مــدى رضــا المتعامليــن عــن %32. تنــدرج هــذه 

المســألة تحــت مظلــة أوســع تتعلــق بقيــاس الأداء، حيــث وافــق 
ــه ليــس لــدى حكوماتهــم  حوالــي %70 فقــط مــن المشــاركين أن
نظــام قيــاس أداء أو آليــات لنشــر تقاريــر عــن الأداء. فــي الواقــع، 
هنــا تكمــن الحلقــة المفقــودة فــي المنطقــة والتــي تصــل مــا بيــن 
الخطــط الاســتراتيجية والنتائــج )الأداء(، وهــي واحــدة مــن أهــم 

الفجــوات. 

نعمل بساسة كبيرة )تعاون فعال( مع باقي 
الدوائر والأقسام الحكومية

نمتلك نظاماً واليات لقياس الأداء يعمل على 
مراقبة كافة نتائجنا

نعمل على قياس مدى رضا العماء )المواطن( 
عن خدماتنا بصورة مستمرة

لدينا فائض في أعداد الموظفين مما يؤثر سلباً 
على الانتاجية

نعمل على إصدار تقارير سنوية عن أداء الخدمات 
الحكومية

32.6%

32.5%

32.0%

25.1%

31.5%

48.8%

48.2%

49.0%

45.8%

49.7%

يعمل التعقيد الإداري الزائد على رفع تكاليف 
الإدارة والمؤسسات الحكومية وإعاقة الإنتاجية

تتمحور ثقافة مؤسستنا حول خدمة المواطن 
على أكمل وجه ممكن

33.6%

34.7% 49.7%

48.5%

9-10 6-8

الشكل: العمليات وإدارة الأداء - النتائج الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة(
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التميُز والابتكار
يوجــد الكثيــر مــن الأمثلــة علــى الابتــكار الحكومــي فــي جميــع أنحــاء 
العالــم، ولكــن لا يوجــد الكثيــر منهــا فــي المنطقــة. وباســتثناء 
بعــض الــدول مثــل الإمــارات العربيــة المتحــدة والبحريــن، لــم تعتبــر 
أي مــن دول المنطقــة الابتــكار فــي العمــل الحكومــي أولويــة 
اســتراتيجية، ولــم تنشــئ جهــة مركزيــة تختــص فــي الترويــج لثقافــة 
الابتــكار فــي الحكومــة. وبشــكل عــام، مــا زالــت هنــاك العديــد 
مــن العقبــات فــي الإدارة الحكوميــة فــي المنطقــة تعيــق الابتــكار 
الحكوميــة  والعمليــات  والسياســات  الخدمــات  فــي  الحقيقــي 
الــدول العربيــة مــن أهمهــا ثقافــة تجنــب المخاطــر  فــي كافــة 
والسياســات والإجــراءات البيروقراطيــة، وعــدم تخصيــص مــوارد 
لحضانــة الأفــكار الجديــدة، وضعــف التكامــل فــي العمــل الحكومــي 

)أي عمــل المؤسســات بشــكل منفصــل عــن بعضهــا(. 

للتميــز  دبــي  برنامــج  نمــوذج  فيُعــد  بالتميــز،  يتعلــق  فيمــا  أمــا 
الحكومــي قاعــدة لانطــاق برامــج للتميــز فــي المنطقــة العربيــة، 
ــد مــن هــذه  ــى الســعودية ومؤخــرًا مصــر 16.  والعدي مــن الأردن إل
النمــاذج الجديــدة حســنت النمــوذج نفســه وأضافــت معاييــر وجوائز 
مختلفــة، ولكــن الفكــرة الأساســية هــي نفســها التــي بدأتهــا دبــي 

فــي عــام 1997 والتــي تتلخــص فــي وضــع معيــار لتحديــد نظــام 
وإجــراءات  والنتائــج(  التمكيــن  )عوامــل  الجيــد  العامــة  الإدارة 
لمراجعــة وتقييــم أداء المؤسســات الحكوميــة وفقًــا لهــذا المعيــار، 
مــع تكريــم المؤسســات ذات الأداء الجيــد فــي أعلــى المســتويات 
) فــي غالــب الأحيــان مــن قبــل رئيــس الدولــة(. ويمثــل هــذا النهــج 
أداة تحفيــز قويــة وعامــاً رئيســيًا لتغييــر الثقافــة. ومــع انتشــار هــذه 
الممارســة علــى نطــاق أوســع، بــات  يُنظــر إليهــا باعتبارهــا محــركًا 
قويًــا للتغييــر والتحديــث، إلا أن  التركيــز علــى التميــز المؤسســي 
فــي العمــل الحكومــي لا يــزال محــدود الانتشــار فــي حكومــات 

المنطقــة. 

يبــدو محــور  الحكوميــة،  لــلإدارة  الخمســة  المحــاور  إلــى  بالنظــر 
ســجل  فرغــم  المنطقــة.  فــي  شــيوعًا  الأقــل  والتميــز  الابتــكار 
أن  يبــدو  لا  التطبيــق،  علــى  عقــود  ومــرور  المحققــة  الإنجــازات 
نمــاذج التميــز الحكومــي قــد اسُــتخدمت كمــا ينبغــي. كمــا ومــا 
تــزال أدوات تمكيــن الابتــكار غضــة. وفــي هــذا الإطار أعــرب 52.5% 
عــن إمكانيــة تعزيــز الابتــكار مــن خــال التعــاون مــع القطــاع الخــاص.

29.6%

28.2%

27.5%

27.2%

27.2%

47.7%

49.0%

51.7%

51.4%

48.1%

سنتمكن من تعزيز وتنمية الابتكار في العمل الحكومي إن تم التعاون مع 
جهات خارجية )على سبيل المثال: التعاون مع شركات القطاع الخاص(

نعمل على استخدام جوائز التميز لتحسين الأداء الحكومي 
وتغيير الثقافة السائدة

يتم تخصيص موازنة )من موازنة الحكومة( محددة لدعم 
الابتكار في العمل الحكومي

نعتمد نماذج التميز الدولية في أنظمة إدارتنا العامة

لدينا هيئة أو مؤسسة حكومية مركزية )وكالة، وزارة، مركز، مؤسسة( 
مسؤولة عن تحفيز الابتكار عند  تقديم الخدمات العامة

يتم دعم المبتكرين بشكل كامل )من الناحية المالية وغيرها( 
لاحتضان ابتكاراتهم في العمل الحكومي.

لدينا أنظمة وسياسات فعالة للتعاون مع القطاع الخاص

29.8%

33.0% 53.0%

48.3%

9-10 6-8

الشكل: التميز والابتكار- النتائج الإجمالية )0 = غير موافق، 10 موافق بشدة(

16“Building Sustainable Government Excellence,” unpan1.un.org
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إدارة الأداء
أدوات الإدارة 

الحكومية
وحتــى نتمكــن مــن فهــم معمــق لآليــات  الإدارة الحكوميــة العربيــة، 
تــم إدراج 31 أداة وآليــة إدارة لاختبــار مــدى معرفــة واعتماد موظفي 
الخدمــة المدنيــة لهــذه الأدوات فــي حكوماتهــم. حيــث تبيــن أن 
المتعامليــن  بيــن  والعاقــة  الموظفيــن  أداء  تقييــم  إدارة  أدوات 
والإدارة هــي الأكثــر اســتخدامًا، فــي حيــن كانــت الأدوات الأقــل 
الموظفيــن.  إشــراك  وأنظمــة  التغييــر  بــإدارة  تتمثــل  اســتخدامًا 
وبالمجمــل، عنــد مقارنــة الأدوات مــن بُعــدَيّ  الاســتخدام والرضــا 
معًــا، نجــد أن بيــان الرؤيــة والرســالة ســجلت أعلــى درجات الاســتخدام 
والرضــا معًــا، فــي حيــن كانــت إدارة عاقــات المتعامليــن الأقــل مــن 

حيــث الاســتخدام والرضــا. 

فيمــا يخــص الأدوات المتعلقــة بالتخطيــط، فــإن أكثــر أدوات يعرفهــا 
فــي  المتمثلــة  الرئيســية  العناصــر  هــي  الحكوميــون  الموظفــون 
الأهــداف التنظيميــة والرؤيــة والرســالة والتخطيــط الاســتراتيجي، 
وقــد ذكــر أكثــر مــن %60 منهــم أنهــا تســتخدم فــي مؤسســاتهم.   
فــي حيــن يُظهــر الاســتبيان تســجيل »الاعتمــاد علــى وضــع سياســات 
ــة« مســتويات منخفضــة ممــا يعــد فجــوة هامــة  قائمــة علــى الأدل
ــه عــن الطريقــة التــي ينظــر  فــي عصــر البيانــات، فضــاً عمــا يشــي ب
ــى  ــة وضــع السياســات عل ــى عملي ــون إل ــا المســؤولون الحكومي به
ــر مــن الأوقــات لا تســتند علــى الأدلــة، وهــذه فجــوة  أنهــا فــي كثي

ــرة.  ــة كبي إداري
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ــن أن مؤسســاتهم تجــري تقييمــاً  ــن الحكوميي ــاس الأداء، فقــد أفــاد %69.1 مــن الموظفي ــق بقي فيمــا يتعل
لأداء موظفيهــا، ونظــراً لكــون هــذه الأداة أساســية وبالغــة الأهميــة، فــإن هــذه النســبة قــد تشــير إلــى 
فجــوة فــي الأماكــن التــي لا يتــم تنفيذهــا فيهــا. إلا أنــه لــم يــرَ إلا %31.4 مــن المشــاركين أن عمليــة ترقيــة 
ــزداد الحاجــة  ــا ت ــي يحققونهــا. هن ــج الت ــم أدائهــم الشــخصي والنتائ ــى تقيي ــن وترفيعهــم تعتمــد عل الموظفي
إلــى اعتمــاد أدوات منهجيــة مثــل أنظمــة إدارة الأداء، والتــي يتــم اســتخدامها اليــوم لتقييــم المنظمــة ككل، 
عوضــاً عــن تقييــم الموظفيــن أو الأفــراد فقــط. أمــا بالنســبة لبطاقــة الأداء المتــوازن، فقــد أفــاد أقــل مــن 5 
مــن كل 10 موظفيــن حكومييــن أنــه يتــم اســتخدامها فــي مؤسســاتهم. تؤكــد هــذه النتائــج الفجــوة الســابقة 
فــي قيــاس الأداء وغيــاب المراقبــة وإعــداد التقاريــر بشــأن أداء السياســات والخدمــات الحكوميــة. يعــد هــذا 

مــن أساســيات التحديــث بهــدف التقــدم للأمــام. فــكل مــا لا يمكــن قياســه، لا يمكــن إدارتــه. 

أمــا فيمــا يتعلــق بــأدوات إدارة العاقــة مــع المواطنيــن، أفــاد %66.5 مــن المســؤولين الحكومييــن أن لــدى 
مؤسســاتهم أنظمــة لإدارة المتعامليــن، ومــع ذلــك يقــوم أقــل مــن %50 بتقســيم المتعامليــن إلــى شــرائح، 
وهــذا يشــير إلــى اتبــاع إدارة عاقــات متعامليــن بآليــات بســيطة تركــز أغلبيتهــا علــى إدارة الشــكاوى أو قيــاس 

الرضــا بشــكل ســطحي. 

أهداف الهيئة\المؤسسة

الرؤية والرسالة 

التخطيط الاستراتيجي

تحديد المعايير المرجعية

وضع سياسات قائمة على الأدلة

تخطيط السيناريوهات

69.9%

69.8%

68.5%

61.9%

57.5%

59.2%
49.0%

49.8%

52.5%

60.0%

61.9%

62.8%

ةادلأا ةفرعم مادختسلاا

تقييم الأداء )للموظفين(

أنظمة إدارة الأداء

بطاقة الأداء المتوازن

75.9%

66.6%

55.4%

69.1%

58.5%

46.7%

معرفة الأداة الاستخدام
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72.9%

60.8%

58.8%

56.5%

66.6%

52.6%

49.3%

48.0%

إدارة عاقات العماء

البيانات المفتوحة

تجزئة/ تقسيم العماء

تحليل تجربة العماء

معرفة الأداة الاستخدام

التـي  الحكومـات  امتـاك معظـم  رغـم  أنـه  بالذكـر،  الجديـر  ومـن 
فقـط  أشـار 52%  البيانـات،  لإدارة  الاسـتطاع سياسـات  شـملها 
مـن المشـاركين إلـى أنهـم يسـتخدمون مثل هذه البيانـات بالفعل. 
وهـذه أيضـا فجـوة جديـرة بالانتبـاه، فـإذا كانـت الحكومات تسـعى 
فـي  والابتـكار  المواطنيـن  حـول  تتمحـور  سياسـات  اعتمـاد  نحـو 
تقديـم الخدمـات، فـإن بيانـات المتعامليـن )أي المواطنيـن( هـي 
المتعامليـن  مـع  التصميمـي  التفكيـر  يبـدأ  إذ  الانطـاق.  نقطـة 
التصميـم  مـن  )بـدءًا  المتعامليـن  عاقـات  إدارة  تُمثـل  وبالتالـي 

ووصـولًا إلـى أدوات قيـاس الرضـا( حجـر الأسـاس. أمـا فيمـا يعنـى 
بـالإدارة الماليـة، فقـد أفـاد الموظفـون الحكوميـون بـأن محاسـبة 
المنطقـة  حكومـات  فـي  اسـتخدامًا  الأكثـر  الأداة  هـي  التكاليـف 
بينمـا حلـت الموازنـة الصفريـة فـي المؤخـرة. تعـد الحاجـة إلـى مثـل 
هـذه الأداة وإلـى بنـاء أنظمـة متينـة لـلإدارة المالية أمـراً في غاية 
الأهميـة، خاصـة أن البلـدان تسـعى جاهـدة إلـى تجنـب التحديـات 

الماليـة أو حلهـا. 

بعــض  إلــى  النظــر  المهــم  مــن  الرقمنــة،  أدوات  إطــار  وفــي 
التقنيــات الناشــئة وقيــاس اســتخدامها عنــد التطــرق إلــى الفضــاء 
الرقمــي للخدمــات والعمليــات الحكوميــة. بشــكل إجمالــي، يبــدو 

الأدوات  هــذه  اســتخدام  نحــو  الســعي  يجــب  أنــه  الواضــح  مــن 
وتحســينها لتتماشــى مــع الاســتراتيجيات والأهــداف الرقميــة التــي 

تــم تحديدهــا لتحقيــق التطويــر التكنولوجــي.

معرفة الأداة

معرفة الأداة 

الاستخدام

الاستخدام

69.2%

66.8%

47.3%

62.8%

58.5%

38.7%

محاسبة التكاليف

المحاسبة على أساس 
الاستحقاق

الميزانية الصفرية

64.4%

63.3%

61.4%

54.6%

57.4%

53.0%

50.7%

45.6%

إنترنت الأشياء

الحكومة المتنقلة 
)تطبيقات الموبايل(

البيانات الضخمة/ 
التحليات المتقدمة

سلسلة الكتل/ قاعدة 
البيانات الموزعة
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وفــي إطــار  أدوات تعنــى بــإدارة المــوارد غيــر الماليــة، بمــا فــي 
ذلــك المــوارد البشــرية والمعرفــة والمعلومــات، تعــد أداة تطويــر 
القيــادة أكثــر الأدوات، ممــا يشــير إلــى تحركات في الاتجــاه الصحيح 
زيــادة الاســتخدام  إلــى  القــادة. بالإضافــة  بإعــداد  يتعلــق  فيمــا 
ــى الحكومــات التأكــد  ــادة، يتوجــب عل ــر القي ــال لبرامــج تطوي الفع
مــن ربطهــا مــع أنظمــة إشــراك وإدمــاج الموظفيــن، حيــث أن 
الاختــاف فــي درجــات الاســتخدام قــد يعنــي وجــود انفصــال بيــن 
ــة مثــل التوظيــف  البرامــج وآليــة دمجهــا فــي المنظومــات الإداري

والترقيــات. 

ــة نســبيًا مــن  ــرة لاهتمــام هــي أن نســبة عالي ومــن النقــاط المثي
بمصــادر  والاســتعانة  التعهيــد  أن  رأوا  الحكومييــن  الموظفيــن 
وكفــاءات خارجيــة يســتخدم فــي مؤسســاتهم، وهــذا قــد يشــير 
الــى الإفــراط فــي اســتخدام الشــركات الاستشــارية فــي بعــض 

الحكومــات، حتــى فــي مجــال تســيير الأعمــال اليوميــة وتقديــم 
لتقنيــن  أنظمــة  بنــاء  هنــا  بمــكان  الضــرورة  مــن  الخدمــات. 
الاســتفادة مــن الخبــراء وإيجــاد آليــات فعالــة لشــراكات حقيقــة مــع 

الخــاص.  القطــاع 

معرفة الأداة الاستخدام

68.6%

65.7%

63.2%

59.2%

59.0%

60.7%

57.8%

54.6%

50.8%

50.4%

برامج تطوير 
المهارات القيادية

أنظمة إدماج 
الموظفين

التعهيد/ الاستعانة بمصادر 
وكفاءات من خارج المنظمة 

استطاعات إدماج الموظف

إدارة المعرفة
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رضا الموظفين الحكوميين 
وتوجهات المستقبل

آفاق الإدارة الحكومية في 
العالم العربي: الاتجاهات 

ودوافع التغيير

بشــكل عــام، 9 مــن كل 10 مســؤولين حكومييــن يشــعرون بالرضــا تجــاه وظائفهــم. ولقــد لوحــظ عبــر 
الفئــات العمريــة المختلفــة، أن نســبة الرضــا تقــل كلمــا تقــدم العمــر. وعلــى الرغــم مــن أن 84.7% 
ــن  ــر بي ــة يشــعرون بالرضــا تجــاه وظائفهــم، إلا أن نســبة الرضــا أكث ــة الشــهادات الجامعي مــن حمل

أولئــك الذيــن لا يمتلكــون شــهادات جامعيــة، فقــد وصلــت النســبة إلــى 92%. 

كمــا تشــعر الغالبيــة العظمــى مــن الموظفيــن الحكومييــن أنهــم يضيفــون قيمــة إلــى المجتمــع مــن 
خــال وظائفهــم الحكوميــة فــي الخدمــة المدنيــة.

ويتجلــى الانقســام فــي التوجهــات عنــد النظــر إلــى نســبة المســؤولين الحكومييــن الذيــن يرغبــون 
ــن فــي الأردن والســعودية  ــث أن 1 مــن كل 3 موظفي ــاص، حي ــاد فــرص فــي القطــاع الخ فــي إيج
ــر مــن 4 مــن كل 10 فــي مصــر وتونــس يرغبــون  يرغبــون فــي الانتقــال إلــى القطــاع الخــاص، وأكث
فــي ذلــك. والنســبة أقــل مــن ذلــك فــي الإمــارات والمغــرب والســودان. كمــا أنــه مــن الواضــح أن 
هــذا الاســتعداد لانتقــال إلــى القطــاع الخــاص أعلــى بيــن الفئــات العمريــة الأصغــر ســناً، وينخفــض 

مــع التقــدم فــي العمــر.

ــك  ــرن التاســع عشــر، تمتل ــوم أشــبه بمؤسســات مــن الق ــم ككل الي ــع الحكومــات فــي العال واق
ــن  ــادي والعشــرين الناشــئة ع ــرن الح ــات الق ــة تحدي ــى معالج ــرن العشــرين، وتعمــل عل ــات الق تقني
ــار  ــى الأخب ــة ووصــولًا إل ــة الحيوي ــذكاء الاصطناعــي والتقني ــدءًا مــن ال ــة الرابعــة، ب ــورة الصناعي الث
المزيفــة. والمواطنــون يطالبــون حكوماتهــم بتقديــم خدمــات أفضــل وأكثــر كفــاءة. وجميــع هــذه 
ــر المنــاخ ومــا يجلبــه مــن دمــار، وأوبئــة  التوقعــات تأتــي وســط تغيــرات ديموغرافيــة كبيــرة، وتغي

ــد الشــعور بعــدم المســاواة. ــة، وتزاي عالمي

علــى الصعيــد العالمــي، تتطــور الإدارة الحكوميــة تطــورًا ســريعاً جــدًا، وســيختلف شــكلها فــي 
المســتقبل اختافًــا كبيــرًا، حيــث ســيصبح التغيــر الســريع هــو القاعــدة. والحــل هنــا ليــس النظــر إلــى 
الــوراء ومحاولــة إصــاح النمــاذج التقليديــة التــي عفــا عليهــا الزمــن. بــل يجــب علــى الحكومــات 
الجاهزيــة والمرونــة.  بنــاء  خــال  للمســتقبل مــن  الأمــام، والتجربــة، والاســتعداد  إلــى  التطلــع 
وهنــاك اتجاهــات كثيــرة ومعقــدة ومترابطــة تدفــع نحــو هــذا النهــج الشــمولي ونســلط الضــوء فــي 
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هــذا القســم علــى بعــض الاتجاهــات الرئيســية العالميــة التــي تبلــور مســتقبل الإدارة الحكوميــة، مــع التركيــز علــى 
ــة.  ــى الحكومــات العربي ــر عل ــر أث الاتجاهــات التــي يحتمــل أن يكــون لهــا أكب

اليــوم، يحتــاج القــرن الحــادي والعشــرون إلــى نمــوذج جديــد لحكومــة ينتقــل مــن مجــرد »خدمــة الشــعب« الــى 
أن تكــون الحكومــة »مــع الشــعب« 17 . وهــذا يعنــي تغييــرًا جوهريًــا فــي كيفيــة النظــر إلــى المواطنيــن، بحيــث 
ــة  ــون مــن مواطنيــن مســتهلكين إلــى مواطنيــن منتجيــن ومشــاركين. فهــذا المفهــوم لا يقــوم علــى حماي يتحول
المواطنيــن وتوفيــر ســبل العيــش لهــم فحســب، بــل يقــوم علــى تمكينهــم. والفكــرة الأساســية فــي كــون الحكومــة 
»مــع الشــعب« هــي التعــاون والعمــل المشــترك. وهــذا يعنــي أن التحــول مــن نمــوذج الإدارة الحكوميــة المهنيــة 
المغلقــة التــي تســير المجتمــع مــن القمــة إلــى القاعــدة إلــى نمــوذج حوكمــة ذكــي ومفتــوح ولامركــزي ربمــا يكــون 
الابتــكار المجتمعــي الممكــن الرئيســي فــي القــرن الحــادي والعشــرين. فمســتقبل الحكومــة يتمثــل فــي جمــع فئــات 
مختلفــة مــن المجتمــع فــي عمليــة جماعيــة مســتمرة لوضــع الخطــط والتحديــث بالاعتمــاد علــى بالبيانــات. وفــي 

هــذا الســياق، ســتعمل الاتجاهــات التاليــة علــى بلــورة مســتقبل الحكومــات العربيــة وتحســينه. 

التحــولات الديموغرافيــة )ارتفــاع نســبة الشــباب والهجــرة(: تضــم المنطقــة اليــوم نســبة مــن الشــباب تُعــد واحــدة 
مــن أعلــى النســب فــي العالــم )أكثــر مــن %60 مــن الســكان تقــل أعمارهــم عــن 30 ســنة 18 (، وهــي تعانــي أيضًــا 

مــن أعلــى معــدل بطالــة بيــن الشــباب فــي العالــم. 

تطــور نمــوذج المشــاركة بيــن الحكومــة والمواطــن: ســاهمت عوامــل كثيــرة فــي تمكيــن المواطنيــن فــي 
المنطقــة وجعلهــم يطالبــون حكوماتهــم بصــوت جديــد وبالشــفافية. وتشــمل هــذه العوامــل زيــادة توفــر التعليــم، 
والتقــدم التقنــي، وصعــود الطبقــة الوســطى، وزيــادة انتشــار الإنترنــت ووســائل التواصــل الاجتماعــي. بحلــول عــام 
2030، ســتصبح نســبة %60 مــن ســكان العالــم مــن الطبقــة الوســطى، وســتتوفر شــبكة الإنترنــت لنســبة 50% 
منهــم. واليــوم، يمتلــك أكثــر مــن %75 مــن ســكان المنطقــة هاتفًــا متحــركًا، وهــي نســبة أعلــى مــن نســبة توفــر 
الكهربــاء أو الميــاه النظيفــة فــي بعــض الــدول 18 . ومــع هــذه التوقعــات المتزايــدة، وزيــادة عــدد مســتخدمي 
الإنترنــت وارتفــاع المطالبــات مــن جانــب المواطنيــن، ســتحتاج الحكومــات إلــى بنــاء نمــاذج حوكمــة أكثــر تركيــزًا علــى 

المواطــن، مــع قنــوات تواصــل وآليــات عمــل شــفافة 19.  

التطــور التقنــي فائــق الســرعة: تســبب التطــورات التقنيــة للثــورة الصناعيــة الرابعــة تغيــرات جذريــة هائلــة فــي عالــم 
الحكومــات. وهــذه التطــورات تقــدم فرصًــا غيــر مســبوقة للحكومــات لهــا آثــار وتهديــدات 20. فالأجهــزة المحمولــة 
تبقــي مئــات الماييــن حــول العالــم العربــي علــى اتصــال دائــم بالإنترنــت لأغــراض التســلية والتعلــم والمقارنــة، بينمــا 
تعمــل المدفوعــات عبــر الهاتــف المتحــرك والمنصــات الإلكترونيــة وغيرهــا مــن أدوات الهاتــف المتحــرك علــى تغييــر 
بيئــات التعليــم والتجــارة والنقــل والرعايــة الصحيــة ومســتقبل العمــل 21.  والتحليــات التنبؤيــة والــذكاء الاصطناعــي 
تســمح للحكومــات بمعالجــة الأزمــات التــي يُرجــح حدوثهــا، حيــث أصبــح تكامــل التقنيــات عامــل تمكيــن حاســم 
ــم الخدمــات  ــة تتجــاوز مجــرد تقدي ــة الحكومي ــم الخدمــات فــي مؤسســات القطــاع العــام. والرقمن ــلإدارة وتقدي ل
عبــر منصــات إلكترونيــة مثــل الخدمــات الحكومــة الإلكترونيــة والخدمــات الحكوميــة عبــر الهاتــف المتحــرك. فلجنــي 
فوائدهــا كاملــة، يجــب علــى الحكومــات أن تســتثمر فــي تحويــل نمــاذج أعمــال الحكومــة نفســها لتصبــح أكثــر كفــاءة 
وإنتاجيــة وتعاونًــا وابتــكارًا  22 كمــا حــدث  بالفعــل فــي القطــاع الخــاص. وفــي الوقــت ذاتــه تــؤدي الرقمنــة إلــى عــدد 
مــن التحديــات المتصلــة بــإدارة التغييــر والمــوارد البشــرية، إلــى جانــب التحديــات التقنيــة المتعلقــة بالأمــن الســيبراني 

وإدارة البيانــات 23.  

17 Global Agenda Council on the Future Of Government. “Government with the People: A New Formula for Creating Public Value”.  
 World Economic Forum. February 2017
18 Unlocking the potential of people in MENA. Arab Barometer. 2018. 
19 Nathan Mcdonald. Digital in 2018: World’s Internet Users Pass the 4 Billion Mark. We Are Social. 30 January, 2018
20 Future State 2030: The global megatrends shaping governments. KPMG. 2016
21 David Suarez and Ehssan Abdallah. Public Sector Readiness in the Age of Disruption. PWC. 2019
22 Gov2020: A Journey into the Future of Government. Deloitte. 2015
23 UN E-Government Survey 2018: Gearing E-Government to Support Transformation Towards Sustainable And Resilient Societies.  
 UNDESA. 2018.

24 التكنولوجيا الرقمية من أجل التنمية: الآفاق العربية في عام 2030 لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية والاجتماعية لغرب آسيا. 2018.
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عمــل المزيــد بمــوارد أقــل )ضغــوط المــوارد الماليــة( اســتخدمت 
الحكومــات العربيــة ثرواتهــا الطبيعيــة لتمويــل أنظمــة  اقتصاديــة 
ريعيــة، وتمويــل الوظائــف المســتقرة والتعليــم والرعايــة الصحيــة. 
أســعار  وتقلــب  وتوقعاتهــم،  الســكان  أعــداد  ازديــاد  ولكــن 
الثــروات الطبيعيــة والمعونــات المرتبطــة بهــا شــكل ضغطًــا علــى 
الحكومــات 24 . كمــا أن التغييــر المناخــي العالمــي الــذي ســيؤثر 
ســيزيد  العالميــة  والتوريــد  والاســتهاك  الإنتــاج  علــى ساســل 
مــن هــذا الضغــط، وســيؤثر ذلــك فــي نهايــة المطــاف علــى قــدرة 
الحكومــات علــى تنفيــذ محــاور سياســتها الأساســية المتمثلــة فــي 
الرخــاء الاقتصــادي والأمــن والتماســك الاجتماعــي والاســتدامة 

ــدة.  ــة جدي ــى نمــاذج مالي ــة 25  وثمــة حاجــة إل البيئي

تراجــع الثقــة فــي الحكومــة: ما زالــت الثقة فــي الحكومات متدنية 
جــدًا فــي الــدول العربيــة. وفــي عــام 2020، حلــت الإمــارات العربيــة 
الخمــس  المراكــز  فــي  الســعودية  العربيــة  والمملكــة  المتحــدة 
الأولــى  عالميًــا فــي مؤشــر إيدلمــان لثقــة الشــعب بالحكومــة. 
ولكــن هاتيــن النتيجتيــن تعتبــران حالــة خاصــة فــي المنطقــة، حيــث 
خلصــت دراســة البارومتــر العربــي فــي عــام 2020 إلــى أن الثقــة 
ــرة   ــة تراجعــت بالفعــل فــي الســنوات الأخي فــي الحكومــات العربي
26 حيــث يميــل النــاس إلــى الثقــة فــي مصــادر أخــرى لمســاعدتهم 

علــى تلبيــة احتياجاتهــم ومطالبهــم الأساســية مثــل الأســرة أو 
المؤسســات الدينيــة أو الشــبكات العربيــة 27 . 

المهــارات المســتقبلية للقطــاع العــام: تشــهد طبيعــة العمــل 
والمهــارات الازمــة لمســتقبل العمــل الحكومــي تغيــرات ســريعة28 
وبــدأت بــوادر الأميــة الرقميــة بالظهــور. وفــي العقــد القــادم، مــن 
أهــم المتطلبــات الأساســية للنجــاح فــي تحديــث الإدارة الحكوميــة 
هــو وجــود قــوة عاملــة جيــدة التدريــب وتمتلــك القــدرات الحديثــة 
واستشــراف  البيانــات  وتحليــل  التقنيــات  بــإدارة  بــدءاً  الازمــة، 
المســتقبل، وصــولًا إلــى التفكيــر التصميمــي والابتــكار وخدمــة 
العمــاء. يجــب الآن علــى الحكومــات إعــداد القــوة العاملــة لديهــا 
ــة  ــة، وإدارة حكومي ــر مرون ــاكل أكث ــاد هي ــة، وإيج للتحــولات التقني
ــورة  ــى ث ــكارًا، ومســارات عمــل تعاونــي. وهــذا ســيحتاج ال ــر ابت أكث
ــم مــدى  ــاء المهــارات فــي الحكومــة وأنظمــة التعل ــم بن فــي عال

ــاة.  الحي

جائحــة  أدت  والجاهزيــة:  المرونــة  إلــى  والحاجــة  الأزمــات  إدارة 
فيــروس كوفيــد 19 إلــى توقــف العالــم بأســره وبــروز تحديــات غيــر 

بصــورة  بطريقــة »مرنــة«  الحكومــات  تحــرك  تطلبــت  مســبوقة 
ســريعة ومنســقة وغيــر مســبوقة، إلــى جانــب مشــاركة القطــاع 
الخــاص والمجتمــع المدنــي وكل فــرد علــى وجــه الأرض 29 . فقــد 
فرضــت أزمــة كوفيــد 19 نمــوذج عمــل جديــد علــى الحكومــات حــول 
العالــم ودفعتهــا لاتخــاذ قــرارات غيــر مســبوقة، وقــد اختبــرت كل 
الحكومــات مــن حيــث قدرتهــا علــى مواجهــة هــذا التحــدي. كبدايــة، 
ــى العمــل  ــم ان تنتقــل بشــكل فــوري إل ــد لــكل دول العال كان لا ب
عــن بعــد، وتقديــم الخدمــات الحكوميــة إلكترونيــا، وتوفيــر خدمــات 
التعليــم والصحــة عــن بعــد، وإعــادة ترتيــب الأولويــات للمصروفــات 
الحكوميــة. وفــي العالــم العربــي، تزامنــت هــذه الأزمــة مــع انهيــار 
أســعار النفــط ممــا شــكّل تحــدٍ كبيــر علــى الموازنــات الحكوميــة 
ورفــع أهميــة الكفــاءة والفعاليــة والإنتاجيــة وحــد مــن إمكانيــة 
الاســتثمار فــي بنيــة تقنيــة تحتيــة إضافيــة. وفــي هــذا الإطــار، بــات 
الفــرق واضحــاً بيــن حكومــات اســتثمرت فــي البنيــة التحتيــة التقنيــة 
ومهــارات المســتقبل ورفعــت جاهزيتهــا للمســتقبل، ودول أخــرى 
تخلفــت عــن بنــاء حكومــات القــران الواحــد والعشــرين. وهنــا بــرزت 
أهميــة الابتــكار الحكومــي وبنــاء بيئــة مناســبة لابتــكار المجتمعــي 
العامــل الأهــم  القطاعــات  الابتــكارات فــي كافــة  حيــث كانــت 
لاســتمرارية الخدمــات وضمــان الأمــن الغذائــي والدوائــي. وفــي 
الــدول التــي كانــت لديهــا جاهزيــة للمســتقبل، لــم نشــهد فقــط 
اســتمرارية الأعمــال، بــل بــروز ابتــكارات ســتتميز فــي المســتقبل 

وترســم معالــم عالــم جديــد وأســاليب عمــل حديثــة. 

المؤسســات  مــن  الكثيــر  تعهــدت  الازمــة،  هــذه  إدارة  وخــال 
ــى  ــل تشــير إل ــة إلا أن الدلائ ــح مؤسســات مرن ــأن تصب ــة ب الحكومي
بــدء غيــاب هــذه المرونــة مــع مــرور الجائحــة. فــإن ســمات الإدارة 
ــرًا عــن أســلوب العمــل  ــا كبي ــا تختلــف اختافً الحكوميــة المرنــة حقً
وبعــض  العربيــة،  المنطقــة  فــي  اليــوم  للحكومــات  التقليــدي 
التغييــرات المطلوبــة قــد تنطــوي علــى تناقضــات يجــب إدارتها مثل 
التحــرك الســريع مقابــل إشــراك الجميــع، والتعديــل المتكــرر مقابــل 
التحــول يتطلــب تغييــرات عميقــة، ومؤلمــة  الاســتدامة. فهــذا 
والقــدرة،  بالقيــادة،  المتعلقــة  التحديــات  علــى  للتغلــب  أحيانًــا، 
والثقافــة، والتنظيــم، والوحــدات المنعزلــة، والعجــز الرقمــي وعجــز 
ــة، وغيرهــا. وفــي  ــر المالي ــات، والقبــول الاجتماعــي، والتدابي البيان
هــذا الإطــار، تعلمــت الحكومــات، والقطــاع الخــاص، دروســاً عديــدة 

مــن أهمهــا: 

25 Marwan Muasher, The Next Arab Uprising: The Collapse of Authoritarianism in the Middle East. Foreign Policy. November/December, 2018
26 Future State 2030: The global megatrends shaping governments. KPMG. 2016
27 Michael Robbins. What Arab Publics Think: Findings from the Fifth Wave of Arab Barometer. Arab Barometer. 2020
28 Leaving no one behind: towards inclusive citizenship in Arab countries, UNDP, June 2019
29 OECD Employment Outlook 2019: The Future of Work. OECD, 2019.
30 Agile Governance Reimagining Policy-making in the Fourth Industrial Revolution. WEF. January, 2018.
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المســتقبل مبنــي علــى التكنولوجيــا والتقنيــات الحديثــة 
ــة كل شــيء«.  ــو »رقمن ــه ســيكون نح والتوج

البيانــات هــي الأســاس لإدارة المســتقبل، وبقــدر أهميــة 
القــدرة علــى جمــع وتخزيــن البيانــات، إلا أنــه مــن الضــروري 
الانتبــاه الــى أهميــة قــدرات التحليــل ودراســة البيانــات 

ــق المعرفــة. ــات بحــد ذاتهــا لا تخل فالبيان

مســتقبل العمــل الحكومــي يعــاد تشــكيله الآن، وســيكون 
ــاً علــى الجميــع الآن ان يتعلمــوا بنفــس الســرعة التــي  حري
ــة  ــة المطلوب ــد أهــم عناصــر المرون ــا. هــذا أح يفكــرون به

فــي المســتقبل. 

لا بــد مــن الحــذر مــن العــودة الــى البيروقراطيــة. إن إتبــاع 
الروتيــن البطــيء فــي عصــر الســرعة والبيانــات لــه تبعــات 
مكلفــة علــى جــودة الحيــاة والاقتصــاد. حكومة المســتقبل 

هــي الحكومــة ســريعة التكيّــف.

وفي هذا الاطار، تعلمت الحكومات، والقطاع الخاص، دروس 
عديدة من أهمها: 

تتمثــل الفرصــة اليــوم فــي إعــادة التفكيــر وإعــادة تصميــم كيفيــة عمــل الحكومــة لتحســين قدرتنــا علــى خلــق قيمــة عامــة، مــن 
خــال تصميــم سياســات أفضــل، وتقديــم خدمــات أفضــل، وإدارة المــوارد بشــكل أكثــر فعاليــة. إنهــا فرصــة لتحديــث الحكومــة 

ومواكبــة القــرن الحــادي والعشــرين والريــادة فــي عصــر الثــورة الصناعيــة الرابعــة.
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مستقبل الحكومات في العالم 
العربي: توصيات ومقترحات

تــم  للنقــاش  ومقترحــات  توصيــات  الأخيــر  القســم  هــذا  يقــدم 
اســتخاصها مــن نتائــج الدراســة وأفــكار المســاهمين فــي إعــداد 
هــذا التقريــر. وبينمــا تركــز العديــد مــن التقاريــر العالميــة حــول 
تطويــر القطــاع العــام فــي المنطقــة علــى الحوكمــة والحاجــة 
وغيــر  البرلمانيــة،  والرقابــة  المجتمعــي  التمثيــل  إصــاح  إلــى 
ذلــك مــن المواضيــع الاســتراتيجية، نعتقــد أن هــذه التوصيــات 
تكــررت كثيــرًا علــى مــدى العقــود الماضيــة دون حــدوث تقــدم 
كبيــر علــى المســتوى التشــغيلي )الإدارة الحكوميــة(، ودون أي 
نتائــج تذكــر يلمســها المواطــن فــي العالــم العربــي. وبالتالــي، 
يركــز هــذا القســم علــى تقديــم توصيــات علــى مســتوى الجهــاز 
الحكومــي فــي المحــاور الخمســة لــلإدارة الحكوميــة. فلتحقيــق 
تنميــة مســتدامة وتلبيــة احتياجــات المواطنيــن بشــكل فعــال، 
تحتــاج الحكومــات فــي المنطقــة إلــى التحــول إلــى مؤسســات 
وصفهــا مجلــس الأجنــدة العالميــة لمســتقبل الحكومــات  بأنهــا 
ــة  ــة ومبســطة وتعتمــد اســتخدام التقني ــة ومرن مؤسســات أفقي
الحديثــة. فحكومــات المســتقبل ســتتحرك بتــأنٍ أكثــر فــي اتخــاذ 
قــرارات مبنيــة علــى البيانــات، ولكــن بســرعة أكبــر فــي التنفيــذ 
والابتــكار لتحســين جــودة السياســات والخدمــات العامــة ولتصبــح 

أكثــر متانــة فــي مواجهــة الازمــات. 

حكومــة المســتقبل تقلــل المســافة بينهــا وبيــن والشــعب الــذي 
تخدمــه ويســاهم المواطنــون فــي صياغــة سياســاتها العامــة. 
ــف والاســتجابة لاحتياجــات  وهــي حكومــة مرنــة، أي قابلــة للتكيّ
والمتغيــرات  تخدمهــم،  الذيــن  للأشــخاص  المتغيــرة  اليوميــة 
المســتقبل  حكومــات  عمــل  وأســاس  المتســارعة.  الخارجيــة 
ســيكون تبســيط العمليــات ورفــع الكفــاءة، ممــا ســيؤدي الــى 

الحكومــات  أن  المؤكــد  ومــن  العاملــة.  القــوى  حجــم  تقليــص 
المســتقبلية يجــب أن تعتمــد اســتخدام التقنيــة الحديثــة والبيانــات 
بكافــة إمكانياتهــا، وأن يكــون لديهــا قــوة عاملــة ماهــرة فــي هــذا 

المجــال. 

وفــي هــذا الســياق، نطــرح التوصيــات التاليــة لجميــع الحكومــات 
المقبــل  العقــد  إلــى  فيــه  تتطلــع  الــذي  الوقــت  فــي  العربيــة 
بيــن دول  الاختافــات  الرغــم مــن  للمســتقبل. وعلــى  وتخطــط 
فهــذه  والاســتقرار،  والثــروة  التنميــة  مســتوى  فــي  المنطقــة 
التوصيــات أساســية لجميــع الحكومــات فــي العالــم العربــي. فمــع 
ــا العقــد الثالــث مــن القــرن الحــادي والعشــرين، يجــب علــى  دخولن
كل حكومــة التأكــد مــن أنهــا تعمــل علــى إيجــاد العناصــر التاليــة أو 

تحســينها أو الابتــكار فيهــا. 
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الوضــع  هــي  الرقميــة  الحكومــة 
الجديــد الطبيعــي 

التحديــث الحكومــي اليــوم ســتقوده التقنيــة، وعلــى الحكومــة 
الإدارة  محــاور  جميــع  فــي  للتقنيــة  اســتخدامها  علــى  تركــز  أن 
للتواصــل  الاجتماعــي  التواصــل  وســائل  إدارة  مــن  الحكوميــة، 
والخدمــات  المــوارد  إدارة  تقنيــة  تطبيقــات  إلــى  الحكومــي، 
ــة،  ــات والأدل ــى البيان الداعمــة، وصياغــة السياســات بالاســتناد إل
إلــى تقديــم الخدمــات الرقميــة، والعمــل عــن بعــد، والخدمــات 
ــة. والفشــل فــي الاســتثمار فــي  الاســتباقية والسياســات التنبؤي
البنيــة التحتيــة التقنيــة بالمســتوى المناســب ســيعرض الحكومــة 
لخطــر أن تصبــح غيــر قــادرة علــى مواكبــة المتغيــرات، وفقــدان 

المصداقيــة والثقــة مــن الشــعب. 

ــة  ــة تحتي ــى بني ــاج الحكومــة إل ــاء حكومــة العصــر الرقمــي، تحت لبن
تقنيــة منســقة ومتكاملــة. فيجــب وقــف النهــج المنعــزل الــذي 
تختــار فيــه كل مؤسســة معاييرهــا وبرامجهــا وكيفيــة جمــع وتخزيــن 
ــر مــن  بيانتهــا، وحتــى نوعيــة أجهزتهــا، وإفســاح المجــال لقــدر أكب
التعــاون والتنســيق لبنــاء حكومــة رقميــة موحــدة، مــع تبــادل 
ســلس للبيانــات، وخدمــة متكاملــة، ونهــج يركــز علــى المســتخدم 
)المواطــن(. فالأمــر لا يتعلــق فقــط بشــراء الأجهــزة والبرامجيــات، 

بــل يجــب علــى مديــري مؤسســات القطــاع العــام النظــر إلــى 

غيــر  أنهــا  أي  معقــدة«  »مشــكلة  أنــه  علــى  الرقمــي  التحــول 
منظمــة ومترابطــة ومتعــددة الأبعــاد، وليســت مجــرد مشــكلة 
فنيــة، أو مســألة نقــل للعمليــات والمعلومــات مــن شــكل يــدوي 
إلــى شــكل رقمــي. فالرقمنــة الناجحــة تســتدعي الســماح بالتجريــب 
ــة  ــة لمواجهــة الأمي ــاج مهــارات حديث ــم مــن الفشــل، وتحت والتعل
الرقميــة، وآليــات إدارة مرنــة. لذلــك يشــكل ضعــف ثقافــة الابتــكار 
وقبــول المخاطــر والفشــل تحديًــا كبيــرًا لرقمنــة الإدارة الحكوميــة 
العــام  القطــاع  تــراث  هيمنــة  بســبب  العربيــة  المنطقــة  فــي 

البيروقراطــي وثقافتــه. 

ــة للتنســيق والإدارة  ــب وجهــة متخصصــة مركزًي ــه يتطل وهــذا كل
ــة  ــة، توظــف أفضــل المهــارات والعقــول التقني للحكومــة الرقمي
فــي الدولــة، وتتعــاون مــع القطــاع الخــاص. الخدمــة المدنيــة يجــب 

أن تنتقــل قلبــاً وقالبــاً الــى الخدمــة التقنيــة الرقميــة. 
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الكفــاءات  البشــر:  فــي  الاســتثمار 
للنجــاح  أساســي  عامــل 

الحيـاة  نواحـي  كل  التكنولوجيـا  ثـورة  سـتغير  القـادم،  العقـد  فـي 
الروبوتـات  بواسـطة  المسـتقبل  تحويـل مشـهد وظائـف  وسـيتم 
تحليـات  ذلـك  فـي  بمـا  والاتصـالات  المعلومـات  وتقنيـات 
الاصطناعـي  الـذكاء  وحتـى  العميـق  الآلـي  والتعلـم  البيانـات 
والواقـع الافتراضـي والواقـع المعزز والحوسـبة الكميـة والتقنيات 
الإطـار،  هـذا  فـي  العصبيـة.  والتقنيـات  النانـو  وتقنيـات  الحيويـة، 
قيـادات  وعلـى  المسـتقبل  عنـوان  الحيـاة  مـدى  التعلـم  سـيكون 
القطـاع الحكومـي رفـع جاهزيتهـم وجاهزيـة موظفيهـم واكتسـاب 
مهـارات جديـدة وغيـر مسـبوقة تؤهلهـم مـن قيـادة المؤسسـات 

لمسـتقبلية. ا

مبدئيـاً، علـى الحكومـات تغييـر أسـلوبها فـي بنـاء القـدرات، وأطـر 
المهـارات التـي تركـز عليهـا، وإدخـال طـرق ووسـائل للتعلـم مـدى 
الحيـاة فـي الخدمـة المدنيـة. هـذا يعني وضع أطر جديـدة لمهارات 
الخدمة المدنية تغطي مهارات عصر البيانات مثل العمل في فرق 
السياسـات  البيانـات، وصياغـة  أداة وتحليـل  افتراضيـة، ومهـارات 
بالإضافـة  التصميمـي، والابتـكار،  والتفكيـر  الأدلـة،  علـى  القائمـة 
إلـى مهـارات الإدارة الحكوميـة الأساسـية التـي لا تزال ضعيفة في 
الكثيـر مـن المسـتويات المختلفـة فـي حكومـات المنطقـة، مثـل 
التخطيط، وإدارة الأداء، وغيرها، التي سـتبقى مهمة )أي ضرورية، 
ولكنهـا ليسـت كافيـة(. ومـن ثـم لا بد من الالتفـات الى بناء البنية 
التحتية الازمة لتوفير هذه المهارات بطريقة ميسـورة ومسـتمرة 
لضمـان تحديثهـا وجدواهـا بصـورة دائمـة. فثمـة حاجـة إلـى تطويـر 
وتواكـب  فائـدة  أكثـر  لتصبـح  الحاليـة  العامـة  الإدارة  معاهـد 
مزيـج  فيهـا  ويكـون  الحيـاة  مـدى  تعلـم  آليـات  وتوفـر  المتغيـرات 
والخبـرات  المحتـوى  مسـتوى  لرفـع  والمهنييـن  الأكاديمييـن  مـن 
المقدمـة. وهنـاك أيضًـا حاجـة إلـى مزيـد مـن الاسـتثمار فـي إنشـاء 
كليـات مهنيـة للإدارة الحكومية والسياسـة العامـة في الجامعات 
الوطنيـة علـى غـرار كليـة كنيـدي لـلإدارة الحكوميـة فـي هارفـارد 
المؤسسـات  لتمكيـن  بحثيـة  منـح  نظـام  إلـى  بالإضافـة  وغيرهـا، 
البحثيـة المسـتقلة مـن المشـاركة فـي هـذه المنظومـة المعرفيـة 
الشـاملة. وفـي هـذا الصـدد، تعـد برامج تطوير القيـادة المتخصصة 
قـادة  مـن  جديـدة  دفعـة  إلـى  بحاجـة  فالمسـتقبل  أساسـيًا.  أمـرًا 
القـادة  تنشـئة هـؤلاء  الحكوميـة. ويجـب  الإدارات والمؤسسـات 
بـدلًا مـن الاكتفـاء بترقيتهـم إلـى تلـك المناصـب، لأن القيـادة فـي 
المسـتقبل سـتتطلب التعامـل مـع عـدم اليقيـن والطبيعـة الصعبة 

للتحـول الرقمـي فـي نظـام شـديد التعقيـد. 

واسـتكمالًا لإطـار  إدارة المـوارد البشـرية فـي المسـتقبل، ولجـذب 
ورعايتهـا  وتطويرهـا  للمسـتقبل  الازمـة  والكفـاءات  المهـارات 
توظيـف  آليـات  تغييـر  الحكومـات  علـى  يجـب  عليهـا،  والحفـاظ 
الكفـاءات والحفـاظ عليهـا لتتماشـى مـع أفضـل الممارسـات فـي 
القطـاع الخـاص مـن حيـث البيئـة والدافـع والجـدارة. فهـذا أمـر بالغ 
الأهميـة لجـذب المهـارات النـادرة التـي يملكهـا جيـل مـن الشـباب 

الريـادي الـذي يتقـن اسـتخدام التقنيـة. 

آن الأوان لكـي تنظـر الحكومـات العربيـة الـى إدارة القطـاع العـام 
كعلـم ومنهجيـة يتـم تدريسـها وبحثهـا مثـل أي علـم ومهنـة أخرى، 
بعيـداً عـن النظـام الحالـي المبنـي علـى التعييـن الاجتماعـي بعيـداً  

عـن الكفـاءة. 

علــى  تعتمــد  مفتوحــة  حكومــة 
نــات  لبيا ا

يرتبـط أسـلوب الحكومـة فـي إدارة بياناتهـا ارتباطًـا وثيقًـا بالبنيـة 
أصبحـت  الأخيـرة،  السـنوات  فـي  الحكوميـة.  الرقميـة  التحتيـة 
الحكومـة المفتوحـة اتجاهًـا مهيمنًا في الإدارة الحكومية في عدد 
مـن الـدول، وغالبًـا مـا يطلـق عليهـا اسـم »الحكومـة المفتوحـة« 
المفتوحـة  الحكومـة  هـذه  المفتوحـة«.  الحكوميـة  »البيانـات  أو 
تسـمح بالتعـاون بيـن الحكومة وقطاع الأعمـال والمجتمع المدني 
والمواطنيـن فـي تحقيـق المنفعـة العامـة وتمكّـن آليـات التعاون. 
يعتمـد النمـوذج هـذا علـى مبـادئ الشـفافية والتعـاون والشـراكة. 
ولا تقتصـر الفـرص التـي توفرهـا الحكومـة المفتوحة على شـفافية 
أيضًـا إمكانيـة الاسـتفادة مـن  بـل تشـمل  الحكومـة ومسـاءلتها، 
تحليل البيانات وإعادة اسـتخدامها. فالبيانات الحكومية المفتوحة 
مجتمـع  فـي  والاقتصاديـة  الاجتماعيـة  للتنميـة  مهـم  مـورد 
المعلومـات المسـتقبلي لدرجـة دفعت الكثيـر من حكومات العالم 
مثـل بريطانيـا لاعتبـار البيانات الحكومية »بنيـة تحتية« مؤكدة أنها 
حـق عـام للجميـع لمراجعتهـا واسـتخدامها بشـكل فـوري ومفتـوح 
حـال جمعهـا. ومـن خـال إتاحـة هـذه البيانـات، يمكـن للحكومـات 
تشـجيع الابتـكار فـي مجـال الأعمـال التجاريـة وتطويـر روح الريـادة 
الاجتماعيـة. كمـا أن الكشـف عـن البيانات الحكوميـة لا يعزز الوعي 
بمـا تفعلـه الحكومـة فحسـب، بـل يوفر أيضًـا فرصاً لمشـاركة عامة 
المواطنيـن فـي اتخـاذ القرارات العامة. وهذا الشـكل من مشـاركة 
المواطنيـن لـه قيمـة عاليـة، مثـل ضمـان تحقيـق نتائـج أفضـل مـن 
خـال حلـول أقـل تكلفـة وأكثـر ابتـكارًا. كمـا أن لـه قيمـة جوهريـة 

تشـمل بنـاء قـدر أكبـر مـن الثقـة فـي الحكومـات. 

أصبحـت البيانـات الآن مصـدرا جديـدًا لخلـق منفعـة عامـة وفوائـد 
تشـريعية  أطـر  فـي  التفكيـر  الحكومـات  علـى  ويجـب  اجتماعيًـة، 
لحوكمـة المسـؤولية عن البيانـات وتوجيه القطاع الخاص ومالكي 
البيانـات الآخريـن بشـأن واجباتهـم فـي عصـر البيانـات، وهـي واجـب 
جمـع البيانـات وإدارتهـا وتبادلهـا فـي الوقـت المناسـب، وكذلـك 
إلـى جانـب أنظمـة إدارة  واجـب حمايتهـا. فهـذا التشـريع ضـروري 
البيانـات الحكوميـة المفتوحـة والضخمـة، ويجـب أن يغطـي جميـع 
الجهـات المعنيـة بالبيانـات )بغـض النظـر عـن قواعـد الملكيـة أو 
القواعـد المنظمـة الأخـرى(. وبعـد وضع إطار قانونـي واضح، تحتاج 
الحكومـات إلـى بنـاء قـدرة أساسـية جديـدة وإتقانها بسـرعة، وهي 

القـدرة علـى تنظيـم وتخزيـن وإدارة البيانـات. 
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الحكومــة المرنة: التبســيط والتخلص 
مــن الإجــراءات البيروقراطيــة وإلغــاء 

لتنظيم ا

وعملياتهــا  هيكلهــا  بنفــس  الاســتمرار  للحكومــات  يمكــن  لا 
الصارمــة  اليــوم، وقوانينهــا وسياســاتها  القائمــة  البيروقراطيــة 
التــي تــم صياغتهــا فــي القــرن العشــرين. فالتغييــر يحــدث بوتيــرة 
تكــون  أن  ويجــب  اليــوم.  حاســم  عامــل  والمرونــة  متســارعة، 
الحكوميــة  الإدارة  تنظيــم  »إلغــاء«  علــى  قــادرة  الحكومــات 
محــددة.  وعمليــات  هيــاكل  إلــى  حاجــة  هنــاك  تعــود  لا  عندمــا 
وللقيــام بذلــك، يجــب أن ينصــب تركيــز الحكومــات المرنــة علــى 
المواطــن والعوامــل الخارجيــة بحيــث تكــون قــادرة علــى تحويــل 
المــوارد بيــن الأولويــات المختلفــة بســهولة نســبية. فعــادةً مــا 
تكــون الحكومــات ناجحــة جــدًا فــي بــدء برامــج ومبــادرات جديــدة، 
ــة.  ــج ايجابي ــؤدي لنتائ ــا فــي إيقافهــا عندمــا لا ت ولكنهــا أقــل نجاحً
لذلــك يجــب أن تكــون الحكومــات المرنــة قــادرة علــى مســح البيئــة 
الخارجيــة لتقييــم مــدى فائــدة برنامــج أو سياســة أو مبــادرة معينــة 
وتحقيقهــا غرضهــا الأصلــي والتأكــد مــن وجــود جهــات أخــرى تقــدم 
برامــج مماثلــة بطريقــة أكثــر فعاليــة. وتهــدف زيــادة المرونــة فــي 
صياغــة السياســات إلــى معالجــة »اضمحــال السياســات العامــة«، 
أي فقــدان السياســات أهميتهــا بصــورة حتميــة مــع مــرور الوقــت. 

التــي تجربهــا  المرنــة  الكثيــر مــن أدوات الحكومــة  اليــوم  يوجــد 
مختلــف الحكومــات حــول العالــم، مــن بينهــا مختبــرات السياســات، 
العمــل  فــي  الابتــكار  وآليــات  التنظيميــة،  »التجــارب«  وأُطــر 
الحكومــي، وتقنيــات المرونــة، وصنــع السياســات بصــورة جماعيــة 
باســتخدام وصائــل تشــارك تقنيــة. وفــي العقــد المقبــل، ســتحتاج 

كل الحكومــات إلــى تبنــي وبنــاء أدوات مثــل هــذه. 

نجــاح هــذا النمــوذج يتطلــب قــوة عاملــة مرنــة تتكــون فــي المقــام 
الأول مــن موظفيــن يمتلكــون مهــارات معرفيــة عاليــة وقــدرة 
فوريــة  ومعلومــات  ببيانــات  ومســلحين  المشــكات  حــل  علــى 
ويعملــون فــي فــرق وشــراكات مــع القطــاع الخــاص. هــذا ســيعني 

لــه  ممــا ســيكون  المدنيــة،  الخدمــة  جهــاز  حجــم  تقليــص  أيضًــا 
ــر الإيجابــي المتمثــل فــي الحــد مــن عجــز الميزانيــة الحكوميــة.  الأث
وهنــاك أيضًــا تحســين إنتاجيــة القطــاع العــام نتيجــة ربــط مســتويات 

الموظفيــن بعمليــات كافيــة ومســتدامة والدعــم الإداري. 

ــص  ــى التخل ــاج الحكومــات إل ــة، تحت ــى الحكومــة المرن ــال إل لانتق
مــن الإجــراءات البيروقراطيــة فــي عمليــة وضــع الميزانيــة العامــة. 
تبعًــا  ميزانياتهــا  وضــع  فــي  مختلفــة  ممارســات  تتبــع  فالــدول 
ــا تشــترك فــي نقطــة  ــة، ولكنه ــة والاجتماعي ــا الاقتصادي لهياكله
واحــدة، وهــي تركيزهــا علــى الاســتغال الأمثــل للمــوارد لإرضــاء 
الإدارات  تمنــح  المرنــة  فالميزانيــة  المجتمــع.  مــن  الأكبــر  الجــزء 
المختلفــة ســلطة أكبــر لاســتخدام الميزانيــة بطريقــة لامركزيــة 
عمليــة  بعكــس  عليهــا،  المتفــق  الأداء  أهــداف  إلــى  اســتنادًا 

اليــوم.  الصارمــة  التخصيــص 

تمكيــن وتحديــث ورفع كفــاءة »مركز 
الحكومة« 

مركــز الحكومــة هــو المؤسســة أو مجموعــة المؤسســات التــي 
الــوزراء( فــي  )رئيــس  التنفيــذي  للرئيــس  المباشــر  الدعــم  تقــدم 
قيــادة الإدارة الحكوميــة )وتحديــدًا جهــاز الخدمــة المدنيــة(. وخافًــا 
للــوزارات التنفيذيــة والمؤسســات الحكوميــة الأخــرى، لا يقــدم 
مركــز الحكومــة خدمــات مباشــرة إلــى المواطنيــن، ولا يركــز علــى 
مجــال سياســات معينــة، فهــو يــؤدي وظائــف داعمــة وممكنــة 
للحكومــة بكاملهــا. وفــي حالــة تصميــم هــذا المركــز تصميمًــا جيــدًا 
ــة  ــر، برؤي ــادة كمحــرك للتغيي ــى دور القي ــه أن يتول ــه، يمكن وتمكين
موحــدة، ويكــون مثــل قائــد الأوركســترا مــن حيــث امتاكــه للصورة 
الكليــة، القــدرة علــى التنســيق، وضبــط الإيقــاع وتحديــد الأولويــات. 
ولكــن الهيــكل الحالــي لمعظــم مراكــز الحكومــة فــي المنطقــة 
اليــوم يركــز فقــط بشــكل أكبــر علــى التنســيق )أي إدارة شــؤون 

ــة.  ــوزراء فــي الشــؤون الإداري ــوزراء( ودعــم رئيــس ال مجلــس ال

قيادة وتنسيق تطوير الأجندة الوطنية / رؤية 
الدولة.

في حالات التحديث الناجحة للعمل الحكومي حول العالم، لعبت مراكز الحكومة دورًا أوسع بكثير 
شمل ما يلي:

إنشاء وإدارة »وحدة تنفيذ« تضمن تنفيذ الأولويات 
الحكومية الأساسية.

إنشاء وإدارة نظام المساءلة الإدارية )إدارة الأداء 
المؤسسي للوزرات والوزراء، لوحة المعلومات 

الوطنية، آليات مركزية لجمع وتحليل ملاحظات 
المواطن(.

تصميم وإدارة آليات تمكين جديدة )مثل فريق 
الرؤى السلوكية، مراكز الابتكار الحكومي، إطار 

التجارب التنظيمي وكافة اليات الحكومة المرنة 
المذكورة اعلاه(.

إدارة برنامج تنمية الكفاءات والقيادات الحكومية 
)ومنها وتنشئة قادة الخدمة المدنية للمستقبل(. 
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وفــي الواقــع، يمكــن أن يكــون مركــز الحكومــة المصمــم جيــدًا 
محــرك التحديــث، ويعمــل بمثابــة »العقــل الاســتراتيجي« للحكومة، 
ويقــود نهجًــا مشــتركًا فــي الإدارة الحكوميــة والإشــراف والرقابــة. 
وفــي غيــاب هــذا المركــز، ســيبقى التحديــث والتوجيــه المســتقبلي 
للحكومــة ينفــذ بشــكل جزئــي ومشــتت علــى مســتوى مؤسســات 

منعزلــة عــن بعضهــا. 

بناء نموذج إداري للمساءلة
إحــدى نقــاط الضعــف الرئيســية فــي الحوكمــة والأداء الحكومــي 
فــي دول الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا هــي غيــاب المســاءلة. 
وقــد أحدثــت إصاحــات الإدارة الحكوميــة فــي العقــد الماضــي 
بعــض التغييــرات فــي المســاءلة المباشــرة أمــام المواطنيــن، ومــن 
ــع  ــى واق ــات إل ــة ترجمــة هــذه الإصاح ــر فــي كيفي المهــم التفكي
ــي  ــة خاصــة تراع ــك بطريق ــم ذل ــي. فيجــب أن يت ــم العرب فــي العال
الســياق فــي العالــم العربــي، الــذي يختلــف عــن الســياقات الغربيــة 
التــي نشــأت فيهــا مفاهيــم الإدارة الحكوميــة هــذه. ويرجــع ســبب 
هــذا التعقيــد فــي المســاءلة فــي النمــوذج التقليــدي المتأصــل فــي 
العالــم العربــي بشــكل رئيســي إلــى غيــاب الفصــل بيــن مــن يصدرون 
ــن ينفــذون قــرارات السياســات  التعليمــات ومــن ينفذونهــا. فالذي
ــي مــن الطبيعــي ألا  ــذ، وبالتال ــج التنفي ليســوا مســؤولين عــن نتائ

يوجــد لديهــم أي حافــز للتأكــد مــن تحقيــق النتائــج المرجــوة. 

لذلــك يجــب أن تركــز الحكومــات علــى النمــوذج الإداري لــلإدارة 
ــر مســتويات  الحكوميــة ومتطلبــات المســاءلة الخاصــة بهــا لتوفي
ــة أن  ــى مــن الشــفافية والمســاءلة. ويمكــن للمســألة الإداري أعل
توجــد مســتوى جديــدًا مــن التركيــز علــى الأداء، بــدءًا مــن لوحــة 
الأداء  مؤشــرات  عــن  فيهــا  يُعلــن  التــي  الأداء  إدارة  معلومــات 
الرئيســية والأهــداف المحــددة لــكل مؤسســة ومديــر حكومــي، 
إلــى اســتطاعات رضــا العمــاء )المواطنيــن( عــن الأداء الحكومــي، 
وتقاريــر المتســوق الســري عــن الخدمــات الحكوميــة. وبالطبــع، يتم 
نشــر وإعــان كافــة هــذه النتائــج بهــدف ضمــان تحمــل المســؤولية 

ــر المســتمر.  والتطوي

الابتكار أو الاندثار
يتســارع ســباق التنافســية بيــن الــدول اليــوم، وتتنافــس الــدول 
علــى جــذب الاســتثمار والكفــاءات والنمــو والفــرص فــي عالــم 
تهيمــن عليــه اتجاهــات العولمــة بمــا فيهــا مــن ايجابيات وســلبيات. 
هــذا  فــي  الأساســية  القــدرات  إحــدى  هــو  المســتمر  والابتــكار 
ــام الفــرص  ــي اغتن الســباق العالمــي، وســر الاســتدامة، وهــو يعن
والتصــرف بطريقــة ديناميكيــة وبــروح المبــادرة. فــي هــذا الســياق، 
لا يعــد الابتــكار فــي الإدارة الحكوميــة ترفًــا فكريًــا يقتصــر علــى 
النــدوات وحلقــات النقــاش، أو مســألة إصاحــات إداريــة فحســب، 

ــة. ــن لنهضــة الدول ــل هــو وقــود للتقــدم المســتمر وممكّ ب

المقترحــات  فــي  )المذكــورة  الحديثــة  المهــارات  علــى  والتركيــز 
أعــاه( يقــع فــي صميــم بنــاء هــذه القــدرة علــى الابتــكار فــي 
العمــل الحكومــي. ولكــن الأمــر لا يتعلــق فقــط بالتدريــب، بــل يجــب 

علــى الحكومــة التركيــز علــى تحويــل ميــزان الاســتثمار نحــو الأصــول 
غيــر الملموســة، مثــل التعليــم والبحــث والتطويــر.

يســتدعي  بطبيعتــه  فالابتــكار  صعــب.  عمــل  الابتــكار  قيــادة  إن 
قبــل  مــن  فعالــة  بصــورة  التغييــر  وإدارة  الراهــن،  الوضــع  تغييــر 
قــادة المؤسســة هــو عامــل مهــم للنجــاح. ويجــب علــى القــادة أن 
يدافعــوا عــن الابتــكار ويقــدروه ويدعمــوه فــي مؤسســاتهم مــن 
أجــل ترســيخ ثقافــة الابتــكار. كمــا يجــب عليهــم وضــع اســتراتيجيات 
للتعامــل مــع المعارضــة، مــع الموازنــة بيــن المقاومــة والمشــاركة 

فــي عمليــة اتخــاذ القــرار. 

الحكومة المحلية هي الأساس
فــي عصــر يشــهد تغيــرات كبيــرة وتراجعًــا فــي الثقة فــي الحكومات، 
ينبغــي إعطــاء المــدن والمناطــق دورًا أكبــر فــي تقديــم الخدمــات 
الاجتماعيــة  والإدارة  المحليــة،  الاقتصاديــة  والتنميــة  المحليــة، 
والاقتصاديــة الشــاملة. صحيــح أن الجهــاز البيروقراطــي الوطنــي 
ربمــا لعــب دورًا مهمًــا فــي التنميــة الوطنيــة فــي الماضــي، ولكــن 
الأمــور تغيــرت، وآن الأوان لوضــع ترتيبــات حكوميــة جديــدة ننتقــل 
فيهــا مــن المركزيــة إلــى الامركزيــة. وهــذا لا يتعــارض مــع تقويــة 
مركــز الحكومــة، بــل يعتبــر عامــل مكمــل لنمــوذج العمــل الجديــد. 

النظــام  الســهلة، لأن  بالمهمــة  ليســت  هــذه  التحــول  وعمليــة 
الإداري الحالــي يحتــاج إلــى إعــادة هيكلــة كاملــة. وهنــاك حاجــة 
فــي المنطقــة إلــى مزيــد مــن الامركزيــة فــي الإدارة وتمكيــن 
الإدارة الحكوميــة المحليــة التــي لهــا غــرض مــزدوج. الغــرض الأول 
والغــرض  الخدمــات.  تقديــم  فــي  المتمثــل  الإداري  الغــرض  هــو 
الثانــي هــو تمثيــل المواطنيــن وإشــراكهم فــي تحديــد احتياجاتهــم 

المحليــة المحــددة وكيفيــة تلبيتهــا. 

يجــب أن يكــون الهــدف هــو تحقيــق الامركزيــة مــن خــال منــح 
حقيقيــة  واســتقالية  ســلطة  المحليــة  الحكوميــة  الإدارات 
وملموســة لإدارة أمورهــا الماليــة، وإصــدار تشــريعات محليــة )فــي 
بعــض الأمــور الاقتصاديــة لرفــع التنافســية(، والقــدرة علــى التحــاور 
مــع مجتمعهــا المدنــي وتلبيــة احتياجاتــه. وهــذا بــدوره يمكّنهــا 
مــن حــل المشــاكل المحليــة بفعاليــة ووضــع اســتراتيجيات التنميــة 
الاقتصاديــة والاجتماعيــة بفعاليــة أكبــر مــن الوضــع الحالــي. ووضــع 
ترتيبــات الحكــم المحلــي ســيؤدي إلــى تحســين اســتخدام المــوارد، 
ومنافســة صحيــة بيــن المناطــق، وارتبــاط الخدمــات ارتباطًــا أوثــق 
بالســكان المحلييــن، وتحقيــق نمــو أكثــر توازنًــا وشــمولًا. ولكــن 
بالطبــع لا بــد أن يكــون هــذا التوجــه جــزءاً مــن الخطــة المتكاملــة 
الإداريــة  للقــدرات  بنــاء  يصاحبــه  وأن  الحكوميــة  الإدارة  لتطويــر 
البيانــات  اســتخدام  فــي  والاســتثمار  المحليــة  الحكومــات  فــي 

والتقنيــات الحديثــة. 
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استراتيجية حكومة المستقبل:
خطة تحديث حكومية متكاملة

أنصــاف الحلــول تــؤدي إلــى أنصــاف نتائــج. والتحديــث الحكومــي ليــس أمــرًا يمكــن تحقيقــه عبــر 
إجــراءات جزئيــة أو بنــاؤه بالمقلــوب مــن الأســفل )مســتوى تحســين الخدمــات( الــى الأعلــى 
)تنظيــم وآليــات عمــل الحكومــة(. اليــوم، المســتقبل يحتــم إعــادة التفكيــر بآليــات العمــل 
الحكومــي، وإعــادة تخيــل دور الحكومــة فــي المســتقبل، وليــس أجــراء إصاحــات وتحســينات 
علــى المنظومــة الحاليــة. علــى الحكومــات ان تتحــرك بســرعة لمواكبــة المتغيــرات مــن خــال 
خطــة اســتراتيجية واضحــة لتحديــث الخدمــة المدنيــة لهــا أهــداف محــددة وجــداول زمنيــة 
ــة بمــكان الابتعــاد  ــي متوســط. ومــن الأهمي ــة ضمــن مــدىً زمن ــى النهاي يمكــن تنفيذهــا حت
ــة عــن  ــة بصــورة منفصل ــه إصاحــات جهــاز الخدمــة المدني ــذي تجــري في عــن النهــج المجــزأ ال
خطــة الحكومــة الرقميــة، وخطــة تطويــر الخدمــات، التــي تنفــذ بدورهــا بمعــزل عــن خطــط 
إصــاح الماليــة والميزانيــة. فلــم يقــدم النهــج المجــزأ ســوى أنصــاف حلــول أدت إلــى أقــل مــن 
أنصــاف النتائــج المرجــوة. ثمــة حاجــة إلــى خطــة تحديــث اســتراتيجية ومشــتركة ومتكاملــة 
للعمــل الحكومــي، تضعهــا وتقودهــا أكبــر شــخصية فــي مركــز الحكومــة )رئيــس الــوزراء(. وهــذا 
سيســمح للحكومــة بكاملهــا بالعمــل مــن أجــل »مســتقبل الحكومــة« برؤيــة موحــدة ومــوارد 

مخصصــة ومعالــم جليــة واتجــاه وهــدف واضحيــن تمامًــا. 
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