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 باجةيالد

عالية يعُتبر توفر إدارة عامة ذات أداء جيد من الشروط الأساسية التي تسهم في تحقيق الشفافية والف

. فهي تشك ل العمود الفقري لعمل الدولة، وتحدد قدرة الحكومة على في أي نظام حوكمة ديمقراطي

.لعتوفير الخدمات ا  امة وتعزيز التنافسية والنمو 

، لا بد  من إجراء إصلاحات تشمل الكثير من المطلوبة أعلى المعاييربالإدارة العامة تتمتع وحتى 

هذه الإصلاحات وتطبيقها بشكل التخطيط لالجوانب سواء على صعيد السياسات أو الإدارة. إلا أن 

ل المتوقع في نظام الحوكمة وعمل الإدارات حالة، قد لا يسهم في حدوث الت تبعاً لكل  ، مرتجَل حو 

رؤية إصلاحية شاملة،  اتتحقيق النتائج المرجوة، يجب أن تقود الحكوم بالتالي، في سبيل. 1العامة

 تتولى تنسيقها عبر تحديد الأهداف ذات الأولوية.

واضحة والاستدامة إن القيادة الفع الة والواضحة وآليات التنفيذ ذات الأداء الجيد وأطر المساءلة ال

عناصر أساسية لضمان تنفيذ . وهي في صلب أي استراتيجية إصلاحية ناجحة تكمنالمالية 

 الاستراتيجية وعدم بقائها حبرًا على ورق.

عدداً من الدول على وضع خطط لإصلاح الإدارة العامة،  ”سيغما“على مر  السنوات، ساعدت 

 ”سيغما“المرتبطة بهذه الإصلاحات. كما ساعدت  يررفع التقارأطر المراقبة و وضعإدخال ووعلى 

المفاهيمية عينها والمقاربات معايير الاستراتيجيات تخطيط وطنية لضمان تطبيق  وضعالدول على 

خصوصيات كل ، بغض النظر عن الصعيد القطاعيعلى ومراقبتها الاستراتيجيات  وضععند 

 .سياسة

ملية وأدوات سهلة الاستخدام للأشخاص المعنيين عونصائح تقدم مجموعة الأدوات هذه معلومات 

تستند من الأدوات إلى والاستراتيجيات القطاعية. وضع وتطبيق إصلاحات الإدارة العامة وفي 

أعدتها ودعمتها مع لـ"سيغما" أن الدروس المكتسبة والتوصيات والنصائح والأدوات التي سبق 

 ."ظمة التعاون الاقتصادي والتنميةكمة العامة التابعة لمنوإدارة الح"عناصر باقي 

والتطبيق  وضعالقارئ في كل  مرحلة من مراحل ال على إرشاد كتيب مجموعة الأدواتيساعد 

 والمراقبة والإدارة الإجمالية للاستراتيجيات، وهو يشمل:

 كلاتحليل المش 

  طموحات الإصلاحتحديد أولويات 

 تحديد الأهداف 

  والأهداف( يةالخطوط الأساستعريف المؤشرات )مع 

 وضع خطة العمل وتحديد التكلفة 

  ،التقييمرفع التقاريرالتطبيق، المراقبة ، 

  العِبرإدارة إصلاح الإدارة العامة واكتساب 

                                                           
 ,Huerta Melchor, O. (2008)م أعمق حول الفوارق بين مصطلحي التغيير والإصلاح، الرجاء مراجعة: لفه 1

"Managing Change in OECD Governments: An Introductory Framework", ورقة منظمة التعاون
 , ,12OECD Publishing, Parisالاقتصادي والتنمية حول الحوكمة العامة رقم 

.https://doi.org/10.1787/227141782188 

 

https://doi.org/10.1787/227141782188
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 كما يقدم مجموعة من التوصيات والأدوات والنماذج.

انيا وإيغل ريمكوت من ليتو ”سيغما“تم  إعداد مجموعة الأدوات هذه بقيادة بيتر فاجي من برنامج 

 بمشاركة فعالة من جانب الخبير مارتينز كريفينز من لاتفيا.

بايستش  -يرغب الفريق في التوجه بالشكر لكل  من دراغان دجوريتش وزهرا عثمانوفيتش

وروزدهي هاليلي الذين أسهموا في  كويولاندار تريبيكا وميلينا لازاريفيتش وليليانا أوزيلا

كما يتوجه بالشكر إلى الزملاء في المفوضية  ،كخبراءهذا العمل من خلال نصائحهم 

الأوروبية وإدارة الحوكمة العامة في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية على مساهمتهم 

 قيمة.المقترحات التعليقات والفي مراجعة العمل وتقديم 
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 الملخص التنفيذي

 

حول التنمية  شات التي تعقدفي المناق أساسي ستحوذ عمل الإدارات العامة على حيزا

 الاقتصادية والتحول الديمقراطي خلال العقود الماضية.

الاعتراف بالإدارة العامة الخاضعة للمساءلة على أنه عنصر أساسي في تحقيق وينسجم 

مع أهداف الأمم المتحدة للتنمية تماشياً الحوكمة الديمقراطية والتنمية الاقتصادية، 

شجيع وجود المجتمعات السلمية الشاملة للجميع ت على " 16. إذ ينص الهدف 2المستدامة

تحقيقا للتنمية المستدامة، وتوفير إمكانية اللجوء إلى القضاء أمام الجميع، والقيام على جميع 

المستويات ببناء مؤسسات فعالة خاضعة للمساءلة"، فيما ينص الهدف الثامن على تعزيز 

 العمل اللائق للجميع. التنمية الاقتصادية الشاملة والمستدامة وخلق فرص

 

. على حد  سواء 3توفر الإدارة العامة ذات الأداء الجيد مزايا وفوائد لكل من الأفراد والدولة

فهي تمك ن بالدرجة الأولى الحكومات من تحقيق أهداف سياستها وتضمن التنفيذ السليم 

قرار السياسيين. والاست لفعاليةابالتالي تعزز وللقرارات السياسية والقواعد القانونية، 

 وعدم الاستقرار الفعاليةبالتسبب بالتأخير وعدم يهدد ضعف الإدارة العامة وبالمقابل فإن  

ما يؤدي إلى استياء المواطنين وخيبة الأمل  ،والفساد وغيرها من أشكال سوء الإدارة

ض بالتالي شرعية الحكومة ويقود يدفعهم إلى و إلى الاحتجاج ضد الدولة ومؤسساتها، ويقو 

 دولة.فشل ال

أهمية الإدارة العامة في التنمية الاقتصادية باعتراف دولي. فإلى جانب التشريع تحظى  ،اثانيً 

السوق. لازدهار تمث ل الإدارة العامة الجيدة ركيزة أساسية  ،السليم والقضاء المستقل والفعال

 المرتبطةرارات الإدارية القدرة على توقع القكثيرًا على المستثمرون لتقييم المخاطر، يعتمد ف

ية. إن سوء الإدارة، سواء على شكل القصور الإداري اتاستقرار البيئة السياسية والمؤسسب

يهدد بعرقلة المبادرات الاقتصادية التي يطلقها  ،أو العمليات الإدارية الطويلة والمعقدة

ص العمل ا يؤثر سلباً على فرم ،الأجانبومنهم المحليون  المحتملون،المستثمرون 

 .4والاستقرار السياسي

يتمثل أحد الجوانب المهمة للإدارة الفعالة في القدرة على التخطيط لإصلاحات كبرى بحيث 

وفقاً  هادفةأهداف السياسات المحددة بشكل جيد من خلال اتخاذ إجراءات  السعي لتحقيقيتم 

                                                           
 https://www.un.org/sustainabledevelopment/.(: أهداف التنمية المستدامة، 2015الأمم المتحدة ) 2

OECD Publishing, Paris, Government at a Glance 2017 ,(: 2017ي والتنمية )منظمة التعاون الاقتصاد 3

.en-2017-https://doi.org/10.1787/gov_glance  وأيضًاWorld Public Sector Report 2015  الصادر عن

صادية والاجتماعية إدارة الأمم المتحدة للشؤون الاقت

http://workspace.unpan.org/sites/Internet/Documents/UNPAN95253.pdf 

لفضلى على الصعيد الدولي، استناداً إلى الاعتراف بهذه التحديات والحاجة للدمج بين المعرفة المقارنة والممارسات ا    4

"إطار السياسة والحوكمة العامة السليمة"  وضعكمة العامة في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية" على وتعمل "إدارة الح

 فع الة في مجال الحوكمة العامة مقارباتالتي تشكل أداة تشخيص مرنة تساعد الحكومات على تصميم وتطبيق 

https://www.un.org/sustainabledevelopment/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/
https://doi.org/10.1787/gov_glance-2017-en
http://workspace.unpan.org/sites/Internet/Documents/UNPAN95253.pdf
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ر القصور أو للموارد المتاحة وبطريقة منطقية. يجب أن تعالج هذه الإجراءات جوه

 المشكلات المحددة التي يتم تحليلها والتي تسعى الإصلاحات إلى معالجتها.

خريطة طريق واضحة لتنفيذ  والعملانيالاستراتيجي  مستندات التخطيطيجب أن توفر 

يات على وما تم الإعلان عنه من أول مستنداتهذه الالسياسات الفردية، على أن تترجم 

والمؤسسات المسؤولة عن  داف إصلاحية، وتحدد الإجراءاتإلى أه ،المستوى السياسي

 برنامجوتخصص الموارد اللازمة وتوفر المعلومات الأخرى ذات الصلة لتنفيذ  تنفيذها،

يجب دعم التنفيذ من خلال توفير التمويل  ،مستندات التخطيطالإصلاح. وبمجرد وضع 

 ة بالخدمة.الكافي والقدرات الإدارية في المؤسسات الرئيسية المعني

، تبرز هادفاً يمتد  على عد ة سنواتبما أن الإصلاح عادة ما يتطلب موارد هائلة وتطبيقاً 

 تيح اتخاذ الإجراءات التصحيحية عند الضرورةدارة يالإتنسيق ومناسب للأهمية إنشاء نظام 

ال من أجل ضمان التطبيق الناجح. ولا يمكن لمثل هذه الأنظمة أن تعمل بفعالية إلا في ح

كان عملها يستند إلى معلومات سليمة حول التقدم المحقق على صعيد التطبيق والتقدم في 

رفع مراقبة وقوي للنظام  وضعالإصلاحات مقارنة مع الأهداف المحددة. بالتالي، فإن 

ساسية لتمكين صناع القرار الأعناصر ال هما من، ، إلى جانب تقييم نتائج الإصلاحالتقارير

 ة الإصلاح بنجاح.من قيادة عملي

 والتقييم المتعلقة بإصلاح رفع التقاريرووالمراقبة مجموعة أدوات الإعداد والتنفيذ إن  

من الدروس المكتسبة والأدوات  استخلاصالإدارة العامة والاستراتيجيات القطاعية هي 

مع  العمل على هذه المسائلسنة من  25على امتداد أكثر من ” سيغما“ طورتهاالعملية التي 

 شركائها.

ينموظفيالتستهدف مجموعة الأدوات بالدرجة الأولى  الأساسية والوزارات  ن العام 

السياسات وخطط  وضعوالوكالات الحكومية وغيرها من مؤسسات القطاع العام المكلفة ب

في مجال  لأصحاب المصلحةالعمل وتطبيقها. كذلك، تشكل مجموعة الأدوات مورداً مهمًا 

والتي  والمنظمات المعنية بالمساعدات التنمويةفي عملية التنمية الشركاء ك، التعاون التنموي

ات المجتمع المدني ، بالإضافة إلى المنظمات غير الحكومية ومنظمتتول ى عملية التنفيذ

 الناشطة في مختلف مجالات الإدارة العامة.
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 المقدمة

 

 مجموعة الأدوات إعدادسياق 

سياسة لالركيزة الثالثة  الأوروبية إصلاح الإدارة العامة على أنه، صنفت المفوضية 2014في عام 

فت المفوضية ركيزتيَ دولة التوسع الأوروبية، إلى جانب  القانون والحوكمة الاقتصادية. وقد عر 

ة الأولى   مشيرة إلى أن  هذا التعريف يغط ي الأبعاد الأساسية التالية:إصلاح الإدارة العامة للمر 

العامة وإدارة  إدارة الخدماتالسياسة وتنسيقها،  وضعاتيجي لإصلاح الإدارة العامة، الإطار الاستر

ويعتبر إصلاح الإدارة العامة . وإدارة الأموال العامة اتوالمساءلة وتقديم الخدم ،الموارد البشرية

لانضمام اإجراءات ب الشروعاعتبارًا من بين الإصلاحات الرئيسية التي على الدول تطبيقها من اليوم 

إلى الاتحاد، ولانتظام عمل كل ٍّ منها بصفتها دولة وشرطًا مسبقاً للانضمام إلى الاتحاد الأوروبي 

 عضوًا فيه.

 ةلسياسة الجوار الأوروبي 2015 ما تم التأكيد على أهمية إصلاح الإدارة العامة في مراجعة العامك

مستندات الاستراتيجية هذه التمد حيث تع .2016في  ستراتيجية الشاملة للاتحاد الأوروبيلاول

في سياق سياسة التوسع الأوروبي، وتشدد بشكل  وردتالتعريف نفسه لإصلاح الإدارة العامة كما 

 خاص على توفر إدارة عامة قابلة للمساءلة تشكل أساسًا للحوكمة الديمقراطية والتنمية الاقتصادية.

)المبادئ( بهدف تحديد  ب من الاتحاد الأوروبيبطل "5" بإعداد "مبادئ الإدارة العامةسيغماقامت "

جيد، وفق ما تنص  عليه كل  من سياسات التوسع الأوروبي الداء الأعامة ذات الدارة الإ شروط

. تتيح هذه المبادئ تطبيقاً عملياً للمبادئ العالمية الخاصة بالحوكمة ةبيووسياسة الجوار الأور

 16.6أهداف التنمية المستدامة، وبالأخص الهدف  بينها تلك التي تنص  عليها ، ومنالرشيدة

فع الة العامة الدارة للإالأساسية والجوانب الرئيسية المفاهيمي والشروط تحدد المبادئ الإطار 

أنظمة وإجراءات الإدارة المعتمدة في الدول تحليل يمكن من خلاله بنيويًّا . كما توفر إطارًا والكفؤة

وتقديم  ،ةسياسة الجوار الأوروبيبد الأوروبي والدول المشمولة المرشحة للانضمام إلى الاتحا

 التوصيات.

دمج بالمفوضية الأوروبية توصي إصلاح الإدارة العامة، مقاربتها المعززة لموضوع ومن خلال 

كما من قبل من قبل الحكومات  7الإدارة العامة ضمن العمل القطاعيببعض المبادئ المتعلقة 

إلى الخطر لإصلاح في الإدارة العامة تعريض الجهود الأفقية لؤول دون الاتحاد الأوروبي للح

 غير المتسقة المعتمدة في القطاعات المختلفة.المقاربات  بسبب

 

                                                           
 ,OECD, The Principles of Public Administration ,”سيغما“( 2017ي والتنمية )منظمة التعاون الاقتصاد 5

”://httpParis, سيغما”-_EditionAdministration-Public-of-web.org/publications/Principles

“, and OECD (2016) ENG.pdf_2017سيغما”: A The Principles of Public Administration, 

 Paris,, OECDFramework for ENP Countries, 

”://httpسيغما”Eng.pdf-ENP-web.org/publications/Principles%20 
 . أ16و 16.10و 16.7و 16.6بالأخص غاياته  6
يظهر اعتماد مبادئ الإدارة العامة في العمل القطاعي في بعض المستندات الحديثة الصادرة عن المفوضية الأوروبية مثل  7

-enlargement/sites/near/files/twinning-https://ec.europa.eu/neighbourhood: Twinning Manual

08.pdf-09-updated-final-2017-revision-manual 

http://sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-Administration_Edition-2017_ENG.pdf
http://sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-Administration_Edition-2017_ENG.pdf
http://sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-Administration_Edition-2017_ENG.pdf
http://sigmaweb.org/publications/Principles%20-ENP-Eng.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/twinning-manual-revision-2017-final-updated-09-08.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/twinning-manual-revision-2017-final-updated-09-08.pdf
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 هدف مجموعة الأدوات

 والتقييم المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة رفع التقاريروالمراقبة مجموعة أدوات الإعداد والتنفيذ تهدف      

بكل ما ينص عليه هدف جيات القطاعية إلى دعم الحكومات والإدارات العامة الملتزمة الإيفاء والاستراتي

 والمبادئ. 16الـ التنمية المستدامة 

الإطار الاستراتيجي ترتبط مجموعة الأدوات ارتباطًا مباشرًا بالمبادئ في مجالات و

 .وتنسيقها اتالسياس وضعلإصلاح الإدارة العامة و

 المشكلاتتحديد  القطاعية وتطبيقها اتالاستراتيجي وضعلإدارة العامة وإصلاح ا يتطلب

ف وغايات واضحة تعالج هذه الأساسية التي تواجهها الإدارة في بلد محدد ووضع أهدا

استراتيجيات إصلاح الإدارة العامة  وضعوتترجمها إلى أفعال محددة. ويختلف  مشكلاتال

تعامل مع مواضيع متداخلة في طبيعتها وتؤثر ي هفي أنالاستراتيجيات القطاعية  وضععن 

مؤسسات ومسؤولية الموارد البشرية، إدارة جودة  على عمل الإدارة العامة بمجملها )مثلًا 

إدارة أنواع صلاح الإإدارة القطاع العام، وصنع القرار القائم على الأدلة(. بالتالي، تتطلب 

التالي تختلف عن إدارة الاستراتيجيات وب ،للمواضيعا الجانب المتداخل مصممة بحسب هذ

 المخصصة للقطاعات.

 من تستهدف مجموعة الأدوات؟

، بالإضافة إلى أدوات سهلة الاستخدام عملية ات ونصائحتقدم مجموعة الأدوات معلوم

إصلاح الإدارة العامة والاستراتيجيات القطاعية.  وتنفيذ وضعفي  المشاركينللأشخاص 

المركزية  الإدارة وموظف المستهدف الأساسي  من هذه المجموعة همفإن  الجمهور بالتالي، 

وتنفيذ  وضعالمكلفة ب والوكالات وغيرها من مؤسسات القطاع العامالأساسية والوزارات 

للجهات كذلك، تشكل مجموعة الأدوات هذه مورداً مهمًا الاستراتيجيات وخطط العمل. 

كاء في عملية التنمية والمنظمات المعنية ، مثل الشرالمعنية في مجال التعاون التنموي

المنظمات غير الحكومية بالمساعدات التنموية والتي تتول ى عملية التنفيذ، بالإضافة إلى 

 الناشطة في مختلف مجالات الإدارة العامة. ومنظمات المجتمع المدني

لاتحاد تم تصميم مجموعة الأدوات بطريقة تتيح اعتمادها في الدولة التي تنضم  إلى ا

حات بأن الإصلاأن يت ضح بعد  ،ةالأوروبي والدول المشمولة بسياسة الجوار الأوروبي

لا تعطي النتائج المرجوة ولن يكون لها التأثير  القطاعيةوالإصلاحات  ةالأفقية المعقد

 .كل  حالةل تبعاًعلى أو مجزأ  بشكلالمرجو عند التخطيط لها وتطبيقها 

 مجموعة الأدوات بنية

 وضعكل مرحلة من مراحل  معتوجيهًا للقارئ مجموعة الأدوات  توفر، فصول التاليةفي ال

، وتحديد كلاغطي تحليل المشتهي ا وإدارتها بشكل عام. ومراقبتهالاستراتيجيات وتنفيذها و

 الخطوط الأساسيةوتحديد المؤشرات )مع  ،وتحديد الأهداف ،طموحات الإصلاحأولويات 

 .التقارير والتقييم وضعو ،التنفيذ مراقبةو ،وتحديد التكاليف وتخطيط العمل ،والأهداف(

. تقدم مجموعة واكتساب العبروفيما خص إصلاح الإدارة العامة، تضيء على إدارة العملية 
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سهلة الاستخدام والنماذج التي تساعد ال( عدداً من التوصيات والأدوات ملاحقالأدوات )مع 

 الاستراتيجيات وتنفيذها. وضععلى 

ح يتوضيتم حيث  ،مراحلال/  الدورةأساس على مقاربة ممت مجموعة الأدوات باستخدام ص

 صحةعتمد ت، الاستراتيجية وتنفيذها. مثلًا  وضعوشرح الترابطات بين المراحل المختلفة ل

وضوح أهداف الإصلاح وبالمقابل فإن  المشكلات،تحديد  طريقةأهداف الاستراتيجية على 

مقاربة ال كشفت. لقياس النجاحوضع المؤشرات ذات الصلة  ةصحعلى مدى  يؤثر بدوره

، فقط لمرة واحدة عملًا الاستراتيجيات وتنفيذها ليس  وضعأيضًا كيف أن على أساس الدورة 

بناءً على  ،تسمح بمراجعة الأهداف والإجراءات الاستراتيجية ،بل عملية تعلم مستمرة

 الخاصة اتالاستراتيجي إدارةو وضعت . كما أنه يساعد في شرح عملياالمكتسبةالدروس 

 8بإصلاح الإدارة العامة.

 تشمل مجموعة الأدوات التالي:

  الاستراتيجية ودورة التنفيذ،  وضعدورة )الفصول التالية( يفص ل  تفسيرياًمستندًا

في العمل  ”سيغما“ويقدم أمثلة مرتبطة بإصلاح الإدارة العامة مستوحاة من تجربة 

في مجموعة الأدوات هذه، مع الإشارة إلى أوسع بشكل  يلهاتفصتم  ،مع شركائها

 إضافية من إعداد مؤسسات أخرى.وثائق 

 اءستخدميل( ا)نماذج وأطرً دعم : تضم  أدوات لملاحقا وضع عند  في المستقبل ها القر 

لإغناء الوثائق م تقد  لة مفص  إضافية أمثلة الاستراتيجيات وتنفيذها، بالإضافة إلى 

 ة.برسوم توضيحي

 بعض القيود

الاستراتيجيات في أي قطاع كان، إلا أن وضع موعة الأدوات هذه توجيهات تساعد على توفر مج

تحترم كافة  اتقطاعية بحاحة إلى التأكد من أن الاستراتيجيال اتاستراتيجي وضعالمشاركين في 

 اتستراتيجيالا وضع ما خص القواعد المنصوص عليها على مستوى الحكومة المركزية في

القطاعية تختلف باختلاف  اتوتنفيذ الاستراتيجي وضعالإدارية ل بنيةبما أن ال ،. إلى ذلكيةالقطاع

فإن مجموعة الأدوات هذه لا تقدم إرشادات حول كيفية القيام بالإدارة القطاعية ولكنها  اتقطاعال

المنطق نفس ي حين أن ف ،وبالتالي. قهايتنسعملية و تتناول إدارة استراتيجية إصلاح الإدارة العامة

 ،قابلة للتطبيق على أي قطاع ،لأشكال التنسيق الرئيسيةالمعروضة ة والأدوار والمسؤوليات الرئيسي

وذلك بسبب الطبيعة  ،فإن بعض الجوانب هي خاصة باستراتيجيات إصلاح الإدارة العامة فقط

 الشاملة لإصلاح الإدارة العامة.

                                                           
وغيرها من  DG NEARرشادات بما ينسجم مع المقاربة على أساس الدورة المستخدمة في مجموعة الأدوات، تستخدم إ 8

الوثائق المرتبطة بوضع الاستراتيجيات ما يسمى "التدخل المنطقي" لإظهار المسار التسلسلي والزمني لتحديد التدخلات 

 DG NEAR Guidelines on linking(، 2016الاستراتيجية. لمزيد من القراءة، الرجاء مراجعة المفوضية الأوروبية )

, Brussels, p. 30 , monitoring and evaluationplanning/programming

 enlargement/sites/near/files/-europa.eu/neighbourhoodhttps://ec.(

-linking-on-guidelines-near-dg-pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831

) v0.4.pdf-1-vol-progrming-planning 

https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v0.4.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v0.4.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v0.4.pdf
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محتوى المواد التي أعد تها منظمات أخرى وتمت أي مسؤولية حيال  ”سيغما“لا تتحمل 

وجدوا أنها قد تهم  القارئ الذي المؤلفين الإشارة إليها في مجموعة الأدوات هذه. إلا أن 

 الأدوات. جاوز الجوانب التي تغطيها مجموعةيرغب في توسيع معارفه إلى ما يت

المصطلحات  إن المصطلحات الواردة في مجموعة الأدوات ليست بالضرورة نفسها

لمصطلحات والعبارات والمفاهيم التي تم شرحها في المستندات المشار إليها. فا المستخدمة

، فيما تسعى مثلًا . ”سيغما“في مجموعة الأدوات تستند حصرياً إلى تجربة وخبرات 

ومفاوضات ( 2016)مجموعة الأدوات إلى الانسجام مع إرشادات المديرية العامة للجوار 

بعض  يمكن ملاحظةوالتقييم،  مراقبةالربط بين التخطيط والبرمجة والالتوسع حول 

 الاختلافات بين المستندين على صعيد المصطلحات. 

بطريقة تمك ن أي مستخدم من  ”سيغما“تم تصميم النماذج الواردة في الملاحق من قبل 

ل  وى يتم مسؤولية أي محت ”سيغما“تكييفها واعتمادها وفق حاجاته الخاصة. ولا تتحم 

 ه عند استخدام هذه النماذج.وضع

دليل إرشادي يجب اعتباره بمثابة ، بل كاملًا قراءته هذا المستند  ليس الهدف من وضع

الاستراتيجية وتطبيقها. ولهذا  وضعالمختلفة من  خلال المراحليستفيد منهم المستخدمون 

حيث هذه دوات أن يستخدم القارئ الأجزاء المختلفة من مجموعة الأبالغرض، ننصح 

 سياق عمله.تتناسب و

على مر  سنوات من  ”سيغما“على الخبرة التي اكتسبتها ها ملاحقومجموعة الأدوات  تستند

ما تم  استخلاصه من الممارسات الفضلى والأفكار المفاهيمية  العمل مع شركائها ومن خلال

 تند مجموعة من النصائحهذا المس يضم  وتنفيذها. بالتالي،  اتالاستراتيجي وضعحول  الدولية

وتنفيذها يعد ات الاستراتيجي وضعإلى المعارف والخبرات المكتسبة. ونظرًا لأن  التي تستند

موضوعًا بارزًا في الأدبيات الدولية، بالإضافة إلى كونه أحد المجالات الرئيسية لعمل 

نقيحه بناءً يجب اعتبار مجموعة الأدوات هذه مستنداً حيوياً يمكن مراجعته وت ،”سيغما“

 على الخبرات والتطورات الجديدة في السياق الدولي.

 دورة عملية الاستراتيجية

ديناميكية ية عنها هو في الواقع عمل رفع التقاريرا ومراقبتهالاستراتيجية وتنفيذها و وضعإن 

بالتعاون مع  عملية شاملةمن ضمن  - الحكومةتفاعلية، تقوم من خلالها متكررة ومعقدة وو

 اتالأهداف حسب الأولوي وترتيب مشكلاتبتحديد ال - ات المعنية الداخلية والخارجيةالجه

احتساب التكلفة ومصادر التمويل(  ذلك والتخطيط للنشاطات لتحقيق هذه الأهداف )بما في

التقدم ودعم معالجة التحديات ضمن مرحلة تحقيق وإنشاء إطار للقياس )مع الأهداف( لتأكيد 

مصممة ومطبقة على ، تتبع عملية الاستراتيجية عادة دورة تخطيط سياسات التاليالتطبيق. ب

 تتضمن المراحل التالية:وعالمي الصعيد ال

ويفضل  ،تحليل الوضع الحالي )الإنجازات والتحديات والفرص( -كلاتحليل المش. 1

 ،السابقة اتوتقييم الإصلاح مراقبةمن تقارير اة قالمستأيضًا أن يستند إلى الدروس 

 ؛حيثما توفرت

مراجعة واختيار المشكلات التي يتعين  -والأهداف المشكلاتيات وأول ترتيب. 2

وفقاً لأولويات الحكومة حجمها أو أهميتها أو  على أساس طبيعتها العاجلةمعالجتها 
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في أصحاب المصلحة المعنية، ومجمل وفي ضوء آراء المؤسسات  ،والموارد المتوفرة

 ؛الأوسعالنطاق 

لتغيير بالمقارنة مع الحالة الراهنة في ما لتحديد مستوى الطموح  -الأهدافد تحدي. 3

 التي اعتبُر حلها أمرًا ذا أولوية؛ مشكلاتخص  ال

 وضع -والإنجازات المرحلية والأهداف الخطوط الأساسيةتحديد المؤشرات مع . 4

قياس تعبر عن بالإضافة إلى تحديد أهداف قابلة لل ،طرق لقياس تحقيق الأهداف المحددة

 ؛مدى واتجاه التغيير المتوخى ومستوى الأداء المتوقع

برنامج مشروع الأهداف والغايات المحددة بما يؤدي إلى  وضع -وضع خطط العمل. 5

تطبيقها( المصممة والمسؤولين عن لأنشطة الرئيسية )بالإضافة إلى جدولها الزمني ل

 إلى التغيير المنشودوالوصول لتحقيق الأهداف 

حساب التكاليف المالية وغير النقدية اللازمة  - توخّاةتكلفة الأنشطة والإصلاحات الم. 6

لتنفيذ الإجراءات المخطط لها وإحداث التغيير المتوخى، وأيضًا لتحديد مصادر تمويل 

 المقررة؛الإجراءات 

بإجراء تقييم منتظم  انوضع وتنفيذ عملية ونظام يسمح -رفع التقاريرو مراقبةال. 7

 ؛تنفيذ الفعالال لتقدم المحرز على صعيد الخطط من أجلل

إعداد وتنفيذ نظام قائم على المؤشرات لتقييم تحقيق أهداف الإصلاح  -التقييم .8

من للوضع المحددة في الحالة الأصلية  مشكلاتبالمقارنة مع الالموضوعة في الأساس 

مراحل جديدة من  وضعأو إيقافها أو لدعم تحسينها أجل تعديل بعض الإصلاحات أو 

 .الإصلاحات

 

بالإضافة إلى المراحل المذكورة أعلاه من الدورة، يوجد جانب إضافي مهم في ما يتعلق 

بإطار إدارة وتنسيق إصلاح ا يعرف مباستراتيجيات إصلاح الإدارة العامة، بالأخص 

لكل  عنصر . يجب تصميم استراتيجيات إصلاح الإدارة العامة بطريقة تتيح الإدارة العامة

 أعلاه العمل بطريقة فع الة بحيث يتم تنفيذ كل  مرحلة أو خطوة من الدورة الدورةفي 

في تحديد التنسيق . ويسهم هذا في الحكومة أو خارجها الجهات المعنيةمع  بالتنسيق

في بلد معي ن الإصلاح ل عملية تقَبَ  والحلول ومناقشتها، بالإضافة إلى تعزيز  مشكلاتال

التوازن بين التطرق لمسألة مثاليًّا، يجب أن يسمح هذا التنسيق بها وواقعيتها. ومصداقيت

الاستراتيجية )بالأخص في حالة الاستراتيجيات  وضع حولفي خلال المشاورات  الجنسين

المتصلة بإصلاح الإدارة العامة(. ويجب أخذ تحليل التأثيرات من المنظور الجندري )في 

جية وعملية التطبيق( في عين الاعتبار عند وضع خطط الاستراتي وضعخلال عملية 

 .9الإصلاح في أي قطاع

استراتيجيات قطاعية معقدة تشمل عدداً من المؤسسات وأصحاب المصلحة، من  وضععند 

المؤسساتية  إدارة وتنسيق ملائمة تعكس التعقيدات بنيةوجود الحرص على كذلك المهم 

 .بمواضيع الاستراتيجياتالمرتبطة  وتلك

                                                           
 ,( Toolkit for( 2018مية للمزيد من الاطلاع حول الحوكمة الجندرية، مراجعة )منظمة التعاون الاقتصادي والتن 9

, Paris, Mainstreaming and Implementing Gender Equality

/http://www.oecd.org/gender/governance/toolkit 

http://www.oecd.org/gender/governance/toolkit/
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ة وكذلك الإصلاحات من المهم أيضًا تسليط الضوء على أن الإصلاحات في  الإدارة العام 

نشر المعلومات الحرص على يجب أن تنفذ بأقصى قدر من الشفافية من خلال  القطاعي ة

هادفة  تواصلمن خلال أنشطة وخارجها داخل الإدارة  وإبرازهاالإصلاحات ب المتعلقّة

طوال عملية . إن مشاركة المواطنين أساسية 10تحقيقهح وسبل الإصلاب تتعلقوذات صلة 

الاستراتيجيات وتنفيذها، ولا يمكن ضمان مثل هذه المشاركة إلا من خلال الالتزام  وضع

ل توفير المعلومات على الصريح للحكومة بالعمل بطريقة منفتحة ومفهومة وشفافة من خلا

ة بدق خرى، تصف فيها الحكومة المبادراتأي وسيلة أبالإنترنت أو بر عنطاق واسع، سواء 

 .11بلغة يستطيع المواطنون فهمها

 .1تظهر دورة عملية الاستراتيجية في الرسم 

لعرض الطرق المختلفة إحدى ثل تمالدورة  المقاربة على أساس هتجدر الإشارة إلى أن هذ

عددة إلا أن أخرى متعدة مقاربات الاستراتيجيات وتطبيقها. توجد  وضعالعملية المعقدة ل

أنها كل ها تدعو إلى اعتماد آليات  هو ،أحد جوانبها المشتركة مع المقاربة على أساس الدورة

شاملة ومعقدة للاستراتيجيات وتصميم السياسات. وتقدم الدراسات الحديثة دوافع جيدة 

سياسات أو  وضععند  مقاربات مفاهيمية أو على أساس نظام محد دتطبيق لللحكومات 

 .12يجيات جديدة أو عند تطبيقهااسترات

 

                                                           
( 2017راجعة: المفوضية الأوروبية )للمزيد من الاطلاع حول أهمية إصلاح التواصل ومقاربة هذا الإصلاح، م 10

 https://ec.europa.eu/europeaid/sites/devco/files/bs_, Brussels, Budget Support Guidelines

64-, pp. 62guidelines_2017.pdf 

، وهي مبادرة )PGO  (لى تصميم سياسات وحوكمة شفافة وشاملة في صلب شراكة الحوكمة المفتوحة تقع الحاجة إ 11

متعهدة بجعل إداراتها أكثر انفتاحًا وخاضعة للمساءلة  2011دولة ومدينة منذ إطلاقها في العام  100انضمت إليها حوالي 

ن الأدوات المفيدة لصناع القرار وأصحاب المصلحة ومستجيبة للمواطنين. وقد طورت شراكة الحكومة المفتوحة عدداً م

. للمزيد من http://www.opengovpartnership.org.لتطبيق هذه الالتزامات. للمزيد من الاطلاع، يمكن زيارة: 

المفتوحة، الرجاء مراجعة توصيات المجلس حول الحكومة  حول التزام منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية بالحكومةالاطلاع 

 Open Government: The( 2016من قبل مجلس المنظمة والمنظمة ) 2017ديسمبر  14المفتوحة التي تم تبنيها في 

, OECD Publishing, Paris, Global Context and the Way Forward

.en-https://doi.org/10.1787/9789264268104  

للمزيد من الاطلاع على التفكير النظامي وتطبيقاته في أنظمة الحوكمة، الرجاء مراجعة منظمة التعاون الاقتصادي  12

 Systems Approaches to Public Sector Challenges: Working with Change, OECD -(2017والتنمية )

en-https://doi.org/10.1787/9789264279865shing, Paris, Publi ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
, OECD Publishing, Paris, Fostering Innovation in the Public Sector

.en-https://doi.org/10.1787/9789264270879 

 

https://ec.europa.eu/europeaid/sites/devco/files/bs_guidelines_2017.pdf
https://ec.europa.eu/europeaid/sites/devco/files/bs_guidelines_2017.pdf
http://www.opengovpartnership.org/
http://www.opengovpartnership.org/
https://doi.org/10.1787/9789264268104-en
https://doi.org/10.1787/9789264279865-en
https://doi.org/10.1787/9789264270879-en
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 : مراحل عملية الاستراتيجية1الرسم 

 

 الاستراتيجية؟ وضعفي المسبق التخطيط  ما أهمية

فإن . إلى ذلك، والعناية التي تبُذل في التخطيط لهابين نجاح الإصلاحات وثيق ثمة رابط 

 بعمق مشكلاتعة اللمراج فترة كافيةالاستراتيجية يحتاجون إلى  وضعن بيالأشخاص المكلف

وضع و ،الأدلة( والتشاور والتواصل مع الأشخاص المعنيين بالاستراتيجية استناداً إلى)

مجموعة مثلى من التوصل إلى و ،الأهداف الصحيحة وتحديد المؤشرات الأكثر ملاءمة

الوصول الإجراءات الرئيسية التي يتعين اتخاذها واحتساب تكلفتها بدقة. ومن أجل ضمان 

أن يعُطى  لإصلاح، يجبوالتقب ل المطلوبين لمصداقية الشاملة وتأمين  ستراتيجيةإلى ا

ن )المؤسسات المعنية الأخرى والجهات الفاعلة غير أصحاب المصلحة الخارجيو

 الاستراتيجية. وضعالحكومية( الوقت الكافي ليساهموا بشكل فع ال في عملية 

، وعدم وضوح ناقصتحليل تقديم ى الاستراتيجية أن يؤدي إل وضعويمكن لاستعجال 

مجموعة خاطئة أو غير كاملة من القيام بو ،اتجاهات الإصلاح المطلوبة )الأهداف(

، ما يؤدي إلى عدم رضا أصحاب غير موثوق بها صلاحاتإبوالإجراءات الرئيسية 

 الإعداد الرديء، يمكن أن يؤدي الحالاتأسوأ المصلحة الداخليين والخارجيين. وفي 

أو إلحاق الضرر بأداء الإدارة  ،إلى انخفاض معدلات تنفيذ الأنشطة المتوخاة اتيجيةلاسترل

استراتيجية  وضعل. وبالتالي، هم الاستراتيجيةشملأو الأشخاص الذين تالعامة أو القطاع 

لتهيئتها من المهم تخصيص ما يكفي من الوقت والموارد المؤسسية  ،النوعية وموثوقةجيدة 

 واعتمادها.
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الاستراتيجية السابقة )أو من نتهاء لاإلا عند ا الجديدةالاستراتيجية  وضعل لم يبدأ في حا

وقد  ،بوقت قصير(، سيؤدي ذلك على الأرجح إلى ثغرة زمنية في عملية الإصلاحذلك قبل 

الإصلاح  جمود في ديناميكيةالويتسبب بمخاطر متنوعة مثل عدم الاستقرار المؤسساتي 

الإدارة تشرع . كذلك، إذا لم ككل  عملية الإصلاح راجع الثقة في تالتمويل وحتى وثغرات 

وغيرها من سياسية الاستراتيجية في وقت مبكر، قد تواجه الحكومات ضغوطًا  وضعب

ا الاستراتيجيات بشكل أسرع  وضع ما قد يتطلبالمتطلبات الخارجية كي تعمل بسرعة،  مم 

 . موثوقيتهو في جودة المنتج النهائييجب، ويؤد ي إلى مشاكل 

واعتماد إصلاح الإدارة العامة أو الاستراتيجية  وضع، يأخذ ”سيغما“وبحسب تجارب 

وقتاً أطول في بعض الحالات، بحسب  يأخذشهرًا في المتوسط، وقد  12إلى  9القطاعية من 

قبل )أو مراجعة الاستراتيجية القائمة( يجب أن يبدأ  الاستراتيجية وضع. بالتالي، إن السياق

 أو من انتهاء الاستراتيجية القائمة. التطبيقببدء المن موعد شهرًا على الأقل  12

 الاستراتيجية وضعالمسائل الأساسية المتعلقة بالتخطيط لعملية 

عند التخطيط لإصلاح الإدارة العامة أو الاستراتيجية القطاعية، على المسؤولين أن يأخذوا 

 ار الجوانب التالية:في عين الاعتب

 الخطوط التي يجب استخدامها )بالأخص تحديد قيم  وتحليلهاجمع البيانات  بأسالي

لأن  اختلاف الأساليب يؤدي إلى اختلاف في مهل بالنسبة للمؤشرات(  ةالأساسي

 التنفيذ؛

 باستخدام الموارد  ، سواءالاستراتيجية وضعلاللازمة  الموارد المالية والبشرية

 ؛13هاممخارجية ببعض ال تكليف أطرافأو عبر الداخلية حصرًا، 

  ؛الاستراتيجيات وضعالبنى المؤسساتية لعمليات وأساليب وأطر وتركيبة 

  مع أصحاب المصلحة  التنسيقعمليات وأساليب والجمهور المستهدف من

المشتركين بين المؤسسات(، بمن فيهم المواطنون، كما الخارجيين )غير الحكوميين 

 شاركة أصحاب المصلحة.وفقاً للمعايير الوطنية المتعلقة بم

 

 قد تؤدي إما إلىفالاستراتيجية.  وضعتؤثر كافة العوامل المذكورة أعلاه على الجدول الزمني ل

. اوبالتالي يجب التفكير بهذه العوامل بعناية مقدمً  لتلك العملية،تقصير أو إطالة المدة الزمنية اللازمة 

( كورقة مفاهيم، مثلًا ) لخ ص القرارات المت خذةمستند يقد يكون من المفيد إعداد  ،لتسهيل العملية

العمل والإطار  أجهزةتتضمن الإنجازات المرحلية الأساسية وأصحاب المصلحة الرئيسيين وتكوين 

                                                           
للمزيد من الاطلاع على التحديات المرتبطة بالمهارات اللازمة للخدمة العامة ذات الأداء الجيد وعلى آخر التوجهات في  13

 Skills for a High Performing Civil( 2017التعامل مع هذه التحديات، مراجعة منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )

, OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris, Service

.en-https://doi.org/10.1787/9789264280724 فريق منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية المختص في . هذا ويعمل

في الإدارة العامة والإدارة على تحديد التوجهات الجديدة والممارسات الفضلى في ما خصّ المهارات والكفاءات مجال التوظيف 
والأداء. والفريق هو عبارة عن منتدى دولي من كبار الخبراء الذين يسعون لمعالجة التحديات الراهنة التي تؤثر على إصلاح 

يجري تحاليل مقارنة حول مسائل تتعلق بالإدارة الاستراتيجية والتعويضات في  الخدمات العامة والعمل في القطاع العام. وهو
 مجال الخدمة العامة، توفر للحكومات بيانات فريدة من نوعها يمكن أن تستند إليها في أجنداتها الإصلاحية.

 

https://doi.org/10.1787/9789264280724-en
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الاستراتيجية وتفاصيل  وضعالزمني العام للعملية بأكملها والموارد التي تحتاجها كافة أجزاء 

 .14لها المعد   تالاستشارات والاتصالا

 

ما إذا كانت الدولة ترغب في مما خص  إصلاح الإدارة العامة، من المهم أيضًا التأكد مسبقاً  في

واحدة لا توجد طريقة فضلى . رة العامةصلاح الإدااستراتيجية واحدة أو عدّة استراتيجيات لإعداد إ

تيجيات فعدد هذه الاستراصلاح الإدارة العامة. لإستراتيجية لاا اتمستنديختص بالإطار  وضعل

 ،طموحات إصلاح الإدارة العامة. على سبيل المثالدارية/ المؤسسية وبمدى تعقيد والإ بنيةيرتبط بال

وجود استراتيجية منفصلة. في حال ما يتطل ب غالباً  ،دارة المالية العامة مجالًا معقداًإيعد إصلاح 

قة بمجالات إصلاح الإدارة العامة المعلومات المتعلبمكان التأك د من أن  ستراتيجيات، من المهم عدة ا

معلومات ة تلك المعلومات تمر  عبر قناة وإدار ،المشمولة في الاستراتيجيات المختلفةوالمتنوعة 

 ،. وبهذه الطريقةإدارية موحدة، أو تعمل بتنسيق تام   وبنية( رفع التقاريرو مراقبةعمليات ال)نظام و

أن تنسق بشكل فعال الإجراءات من ن عملية الإصلاح للمؤسسات التي تتناول أجزاء مختلفة م تتمكن

 مستندات الاستراتيجية المختلفة.الوتنفيذ  وضعوالحلول وتخصيص الموارد من أجل 

 

 

 

 

                                                           
يمكن الاطلاع على المزيد حول البرنامج أو مشروع الإدارة عبر هذا الرابط:  14

https://ec.europa.eu/europeaid/node/1579 و-m-and-https://europa.eu/capacity4dev/t

ublicationsp-available-series/minisite/list 

 

https://ec.europa.eu/europeaid/node/1579
https://europa.eu/capacity4dev/t-and-m-series/minisite/list-available-publications
https://europa.eu/capacity4dev/t-and-m-series/minisite/list-available-publications
https://europa.eu/capacity4dev/t-and-m-series/minisite/list-available-publications
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 تحليل المشكلة . 1

 

تحديد بغية  تحليل الوضع الراهنالاستراتيجية  وضعتتضمن المرحلة الأولى من عملية 

على المرحلة، هذه . في خلال وفرص الإصلاح تحدياتوأيضًا تحديد ، ومسبباتها مشكلاتال

والتحديات  مشكلاتالمرتبطة بال الأدلة الداعمةجمع الفريق المكلف بتصميم الاستراتيجية 

عملية. المختلفة من المراحل خلال الصن اع القرار  وتقديمها إلىالتي تم تحديدها، والفرص 

ة الآراء أو التي ، والمتوفرةوتشمل الأدلة الوقائع والبيانات والمعلومات  تؤك د أو تنفي صح 

 الأحكام أو الاقتراحات المعلنَة.

لترتيب لاحقاً الاستراتيجية لأن نتائج التحليل تستخدم  وضعوتعتبر هذه المرحلة أساسية في 

 نوعيةتحديد اسية لالتحليل أسنوعية . وتعتبر الإجراءاتوالأولويات وتحديد الأهداف 

التي يمكن التعرف عليها والتحقق  مشكلاتنوع اليحدد التحليل أن عمق الاستراتيجية، إذ 

من الضروري أن يتم على أهداف الاستراتيجية. لهذا السبب،  حاسميؤثر بشكل ومنها، 

ولضمان  الارتجال،جمع البيانات من أجل تجنب التحيز وطرق تحليل واختيار بعناية 

 مشاركة أصحاب المصلحة الرئيسيين. 

ة المطلوبة مقارب، وبحسب الالمقررةفي الاستراتيجية خيص نتائج تحليل المشكلة تليتم بعد ذلك  

إصلاح الإدارة العامة في استراتيجيات كما هي حال قسم منفصل )في إما لوضع الاستراتيجية، 

-2016ية في تونس والبرنامج الوطني للإصلاحات الرئيس 17والجبل الأسود 16وأوكرانيا 15ألبانيا
 ء من القسم الذي يعرض بالتفصيل أهداف الإصلاح )مثل استراتيجياتجزفي ( أو 182020

 ،وأن يقدم فقط المعلومات التحليليةودقيقاً، ا . يجب أن يكون التحليل موجزً (20وجورجيا 19مولدوفا

منفصل  ملحقفي  ،إذا لزم الأمر ،بيانات داعمةالضافية والإمعلومات الوليس الوصفية. يمكن توفير 

 يجية.الاسترات لمستند

                                                           
 2015، أبريل 2016 -2015استراتيجية إصلاح إدارة عامة شاملة،  15

.2020_English.pdf-http://dap.gov.al/images/DokumentaStrategjik/PAR_Strategy_2015 

  2016، يونيو 2020 -2016راتيجية إصلاح الإدارة العامة في أوكرانيا بين است 16

%D1%80#n9-2016-http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/ru/474 

 2016يوليو  استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في الجبل الأسود، 17

e=2&file=Phttp://www.mju.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rid=268749&rTyp

UBLIC%20ADMINISTRATION%20REFORM%20STRATEGY%20IN%20MONTENEGRO

.pdf.2020-%202016 

  2016، يناير 2020 -2016البرنامج الوطني للإصلاحات الرئيسية  18

default/files//PNRM2016_2020.pdfhttps://www.tustex.com/sites/ 

  2016، يونيو 2020-2016استراتيجية إصلاح الإدارة العامة،  19

/sites/default/files/document/attachments/strategie_actualizata_par_strhttps://cancelaria.gov.md

2020_30jun16.pdf-ategy_2016 

http://gov.ge/files/425_49309_322150_15.07.21- 2015خارطة طريق إصلاح الإدارة العامة، مايو  .20

PublicAdministrationReformRoadmap2020(Final)(1).pdf 

http://dap.gov.al/images/DokumentaStrategjik/PAR_Strategy_2015-2020_English.pdf
http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/ru/474-2016-%D1%80#n9
http://www.mju.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rid=268749&rType=2&file=PUBLIC%20ADMINISTRATION%20REFORM%20STRATEGY%20IN%20MONTENEGRO%202016-2020.pdf
http://www.mju.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rid=268749&rType=2&file=PUBLIC%20ADMINISTRATION%20REFORM%20STRATEGY%20IN%20MONTENEGRO%202016-2020.pdf
http://www.mju.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rid=268749&rType=2&file=PUBLIC%20ADMINISTRATION%20REFORM%20STRATEGY%20IN%20MONTENEGRO%202016-2020.pdf
https://www.tustex.com/sites/default/files/PNRM2016_2020.pdf
https://cancelaria.gov.md/sites/default/files/document/attachments/strategie_actualizata_par_strategy_2016-2020_30jun16.pdf
https://cancelaria.gov.md/sites/default/files/document/attachments/strategie_actualizata_par_strategy_2016-2020_30jun16.pdf
http://gov.ge/files/425_49309_322150_15.07.21-PublicAdministrationReformRoadmap2020(Final)(1).pdf
http://gov.ge/files/425_49309_322150_15.07.21-PublicAdministrationReformRoadmap2020(Final)(1).pdf
http://gov.ge/files/425_49309_322150_15.07.21-PublicAdministrationReformRoadmap2020(Final)(1).pdf
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ذات جوانب البما يتيح تناول كافة  نطاق التحليل واسعاً وشاملًا مع ذلك، يجب أن يكون 

. وفي مرحلة لاحقة، في خلال عملية ترتيب العامة المعنيةمسائل السياسة الصلة والمتعلقة ب

تحليل لذات الصلة  الاستراتيجية، يتم استخدام العناصر الرئيسيةأطر الأولويات وتحديد 

(. عند الحاجةمعالجة بعض المشكلات في الاستراتيجية ) عدمشرح سبب  من أجل ،أوسع

تحليلية لمحة تقديم من الضروري  ،موثوقةمن أجل وضع استراتيجية ذات صلة و ،ومع ذلك

. يمكن رئيسية والأسباب الكامنة وراء المشكلاتللحالة الراهنة مع تحديد التحديات الشاملة 

بطريقة  فالفريق العامل على التحليل مؤلبسهولة خصوصًا وأن  الوصول إلى هذه النتيجة 

سواء من حيث نطاق معرفة  ،الاختصاصاتد ومتعد   ،تسمح بتمثيل وجهات نظر مختلفة

 .القطاعات أو المؤسسات التي يأتون منهاأعضائه أو من حيث 

الأدل ة، لما  من التعداد والوصف، المستندين إلىكون النتائج الرئيسية للتحليل تويجب أن ت

 يلي:

  النتائج الرئيسية التي تحققت من خلال الاستراتيجية الحالية والسابقة )مع التركيز

 ( قد أنجزتعلى ما إذا كانت الإصلاحات 

 وأسبابها الجذريةالعوائق الأساسية أو  مشكلاتال 

 ،الرئيسية تمشكلاالإشارة إلى التتضمن جيداً وهادفة يمكن تلخيص نتائج التحليل في جمل قصيرة 

لطبيعة المشكلة. لا تتطلب هذه الملخصات بالضرورة تفسيرات  اوبعض البيانات التوضيحية وشرحً 

 .1كما هو موضح في بعض الأمثلة في المربع  ،مطولة
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متعلقة بإصلاح الإدارة  مشكلاتطرق وصف أمثلة حول . 1المربع 

 العامة

 الموازنةوعمليات إعداد  اتسياسضعف الصلة بين تخطيط ال

. إعداد الموازنةبمعزل عن عمليات  اتالسياس وضع اتعمليمعظم تتم 

% 30ط قصيرة المدى ويخطتمن وثائق ال% 80و برنامج الحكومةف

، لا صلة مباشرة طويلة المدىوالمتوسطة المدى الخطط تمن وثائق ال

 وازنةو الممتوسط المدى أالوبين وثيقة الإطار الاقتصادي  بينها

صلة بتنفيذ خطة تحتوي على أي تقديرات مالية ذات السنوية؛ كما لا 

رسمية مطالب ويرجع السبب في ذلك إلى حقيقة عدم وجود . العمل

وفضلًا عن ذلك فإن الوزارات تفتقر  .واضحة لتوفير تلك المعلومات

 . بشدة إلى القدرة على توفير تلك التقديرات

 العامة لإدارةلمعقدّ لتنظيم اال

ع الأوضاع  الخاصة بالمؤسسات العامة ترتبط العوائق الأساسية بتنو 

لا . عدم كفاية الرقابة على قانونية عملها وفعاليته، كما بهاوطرق عمل

لتحديد دقيقة لمؤسسات القطاع العام ولا معايير توصيف واضح وجد ي

 ة أنواععشرأكثر من ويؤدي غياب نظام كهذا إلى وجود . أوضاعها

 . مساءلتها شروطدون معايير واضحة لطرق عملها أو بن المؤسسات م

 عدم وجود متطلبات واضحة في مجال الوصول إلى المعلومات

معلومات غير مكتمل ولا يصف بوضوح طبيعة إلى القانون الوصول 

ولم يتم بعد  نشرها والمؤسساتالمعلومات التي يتعين على الوزارات 

على الأقل من % 50 نوبالتالي فإ. لطةسلأي إسناد مسؤولية تطبيقه 

ولا تنشر تلك . لأحكام القانون الأساسية لم تمتثلالمؤسسات العامة 

أية أو تقارير الأنشطة أو الموازنة المؤسسات أي بيانات عن تنفيذ 

الإطار ويبرر . معلومات حول مبادراتها في ما يتعلق بالسياسة العامة

لاستباقية ولاسيما انعدام رغبة القانوني الراهن غياب المبادرات ا

 . المؤسسات في نشر المعلومات المتعلقة بأنشطتها

 وغير منطقيةاعتباطية الخدمات العامة  أسعار

 أسعارلتوحيد معايير وضع لا توجد أي مبادئ موحدة أو شفافة 

يرى معظم المواطنين أن أسعار الخدمات . التي يتم توفيرهاللخدمات 

تحديد ل توجيهاتويؤدي غياب أي مبادئ أو . وغير منطقيةاعتباطية 

تعُد  بنتيجة ذلك. سعارتلك الأالخدمات المدفوعة إلى ارتفاع  أسعار

مصدرًا للإيرادات الإضافية للمؤسسات عمومًا الخدمات المدفوعة 
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ومن ناحية أخرى، فإن ". خاصة ائلوس"العامة ويتم تسجيلها بصفتها 

نة وضوح بشأن عناصر ااختلال الإطار القانوني وانعدام ال لمكو 

وتحديدها  هار الخدمات وتقديراسعألخدمات يجعل من الصعب حساب ل

 . بموضوعية

 

 رتها وأسبابها العميقةوفهمها وإدراك مصادرها وتقدير خطفي  مشكلاتويساعد تحليل ال

يعة ومن المهم استخدام الأدلة لتحديد طب. كانت تحتاج إلى أي إجراءات فورية تقرير ما إذاو

وجود فجوات في الأداء عن البيانات تكشف وعلى سبيل المثال، قد . خطورتهاو مشكلاتال

، أو قد تكشف عن وجود بمناطق أخرى أو بأهداف محد دةمقارنة بالمؤسسات الأخرى أو 

 .على درجات مختلفة من الأهمية مقارنة بالبنى الأخرى القابلة للمقارنة فجوات

 ة المتوفرينميزانيبحسب الوقت والختيار من سيقوم بالتحليل، لاثمة خيارات عديدة مختلفة 

الطرائق ( 2)يقي م المربع . وتقاليدهاالمعنية ومستوى الخبرة اللازمة وثقافة الإدارة 

 .لإجراء التحليلعمومًا  المستخدمة
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 مشكلاتلتحليل الالطرائق المستخدمة عادة وقيود فوائد . 2المربع 

 (مثال لإصلاح الإدارة العامة)

 الداخليّ التحليل : الخيار الأول

 .يقوم الموظفون الحكوميون في الوزارات والوكالات بإجراء التحليل

من  عامينمن الممكن تأسيس مجموعة عمل تتألف من موظفين 

وربما ) إضافيةالمؤسسات الرئيسية يمتلكون مهارات وخبرات 

 رائدة فيالمؤسسة الرئيسية البقيادة ( اخبراء خارجيين أيضً الاستعانة ب

ويتمثل مفتاح نجاح . عملية التحليللإجراء إصلاح الإدارة العامة، 

التحليل الداخلي في التصميم المناسب للتحليل، بما في ذلك تحديد 

دة صورة للوصول إلى الأسئلة ومصادر المعلومات المناسبة  متجر 

 .وغنية بالمعلومات

أو الفجوات وتعزيز خبرات  مشكلاتة أفضل للداخلي يةرؤ: الفوائد

 .الموظفين الحكوميين المشاركين في العملية

مهام  العامينعادة ما يكون للموظفين )أطول  وقت الحاجة إلى: القيود

وفرص أقل لتطبيق طرق ( أخرى للقيام بها بالإضافة إلى التحليل

عدم اع مخاطر التحليل المتطورة وغياب الرقابة الذاتية الداخلية وارتف

د  .التجر 

تم استخدام أسلوب التحليل داخلي ا من جانب حكومة الجبل الأسود : أمثلة

قامت . 2020-2016استراتيجية إصلاح الإدارة العامة  وضععند 

استراتيجية تحديث الإدارة  وضعداخلي عند بتحليل * وحكومة كوسوف

ات اسوتنسيق السيوضع واستراتيجية تحسين  202021-2015العامة 

 .202122-2017 وفي كوسوف العامة

 خارجيالالتحليل : الخيار الثاني

من  اتيتم الاستعانة بخدمات منظمة غير حكومية أو مزود خدم

 .القطاع الخاص لإجراء التحليل

إعداد دفتر إصلاح الإدارة العامة  رائدة فييتعين على المؤسسة ال

ة مقاربالشروط لتوضيح النطاق المستهدف من الدراسة وتحديد 

 .المطلوبة، وهو ما يتطلب خبرة

أكثر تطورًا وتعقيداً للحصول على  مقارباتفرصة لاستخدام : الفوائد

هذا  كونقد أدلة أقوى في الحالات التي لا تتوافر فيها الخبرة الداخلية؛ 

 .داخلي  الأسرع من التحليل النوع 

                                                           
تتفق مع قرار مجلس الأمن التابع للأمم المتحدة رقم هي وبالمواقف المتعلقة بالوضع القانوني لكوسوفو هذه التسمية  تمس  لا  *

 .والدولية بشأن إعلان استقلال كوسوف والرأي الاستشاري لمحكمة العدل 1244/99
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حول المعلومات  محدودية نسبة التقب ل الداخلي  للنتائج؛انخفاض : القيود

الحاجة إلى التي لا تظهر لأي محلل خارجي؛  الخطيرة مشكلاتال

 .المهارات الداخلية الضرورية تعرقل تطويرموارد مالية إضافية؛ 

-2015استراتيجية إصلاح الإدارة العامة الشاملة في ألبانيا  :أمثلة

 23، استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في جمهورية صربيا2020

 .2020-2016اتيجية إصلاح الإدارة العامة في مولدوفا واستر

 الجمع بين الطريقتين: الخيار الثالث

في الوزارات والوكالات بإجراء التحليل  العامونيقوم الموظفون 

من القطاع  اتمنظمة غير حكومية أو مزود خدمتكليف يتم  .الأولي

ل)الخاص للقيام بتحليل أعمق  و لجمع في مجالات معينة أ( أو مكم 

بهدف إثبات صحة نوعية  لتقديم رأي خارجيأو  معطيات إضافية

 .الداخلي  التحليل ونتائج 

إعداد دفتر إصلاح الإدارة العامة  رائدة فياليتعين على المؤسسة 

ة مقاربوتحديد الالدراسة المستهدف من نطاق ال وضيحشروط لت

 .، وهو ما يتطلب خبرةالمطلوبة

 عامونموظفون )مجموعة عمل مختلطة تأسيس من الحلول البديلة 

مع قيام الخبراء بإعداد وثائق  (وخبراء ومنظمات غير حكومية

ثم مناقشة تحليل المشكلة ووضع اللمسات النهائية مرجعية وتحليلات 

 .العامينعليه في اجتماعات مجموعة العمل مع الموظفين 

لضمان  لأولي  والتحك م بنوعية التحليل ا يسمح بتحسين المقاربة: الفوائد

أكثر تماسكًا  مقارباتعدم إغفال المسائل الجوهرية؛ فرصة لاستخدام 

 .وتطورًا للحصول على أدلة أقوى

يستهلك وقتاً أكثر؛ يحتاج إلى موارد مالية إضافية؛ يتطلب بذل : القيود

خطر الحد  من المهارات داخلي ا؛ يحد  من تطوير إضافية؛ تنسيق جهود 

 .بالمقارنة مع التحليل الداخلي  نسبة تقب ل التحليل 

                                                           
http://www.kryeministri-، 2015، سبتمبر 2020-2015استراتيجية تحديث الإدارة العامة،  21

2020.pdf-2015-PA-of-Modernisation-for-egyks.net/repository/docs/Strat  

، 2016، ديسمبر 2021-2017( نظام التخطيط المتكامل) واستراتيجية تحسين تخطيط وتنسيق السياسة في كوسوف 22

-http://www.kryeministri

ks.net/repository/docs/Strategy_for_Improving_Policy_Planning_and_Coordination_in_Kosov

2021.pdf-o_2017  

، 2015استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في جمهورية صربيا، يناير 

uprave.php-javne-http://www.mduls.gov.rs/english/reforma.  

http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy-for-Modernisation-of-PA-2015-2020.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy-for-Modernisation-of-PA-2015-2020.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy-for-Modernisation-of-PA-2015-2020.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy_for_Improving_Policy_Planning_and_Coordination_in_Kosovo_2017-2021.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy_for_Improving_Policy_Planning_and_Coordination_in_Kosovo_2017-2021.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Strategy_for_Improving_Policy_Planning_and_Coordination_in_Kosovo_2017-2021.pdf
http://www.mduls.gov.rs/english/reforma-javne-uprave.php
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في البوسنة والهرسك  نطريقتيالتم استخدام أسلوب الجمع بين  :أمثلة

صوغ استراتيجية لإصلاح الإدارة العامة على الذي سبق تحليل في ال

 .24 2017و 2016مستوى الدولة في 

 

يستغرق  ، وقدبين شهرين وستة أشهر في المتوسطوقتاً يتراوح سليم يستغرق أي تحليل 

عملية شروط على  مشكلاتاليتوقف الوقت المخصص لتحليل . وقتاً أطول من ذلك أحياناً

ا وخارجياً حسبما صنع القرار والموارد المتوافرة وتعقيد عملية إجراء المشاورات داخليًّ 

والأهم أنها تعتمد على توافر الأدلة الكافية . صحتها وتأكيدنتائج التحليل  لتقديميلزم 

 .ثوقةوالمو

الجهات المعنية المختلفة  إشراك واستشارةالتحليل المختارة، من المهم طريقة وأي ا كانت 

التطبيق  ين وموظفيالقرارات والمدير يصانعونعني ؛ هأو بشأن نتائج التحليلسواء أثناء 

ستتيح المشاورات . نين والمنظمات غير الحكومية والمواطنيالخدمات الخارجي يومستخدم

، وكل للسياساتحلول  وضع من وتمكن" على أرض الواقع" مشكلاتاختيار الالواسعة 

 يمستخدمب أيذلك له صلة بالمجموعات التي تستهدفها الإصلاحات في نهاية المطاف، 

 . ن من الاستراتيجية مباشرةيالخدمات أو المستفيد

اهم كذلك في وينبغي أن يس. هو على القدر عينه من الأهمية بشأن نتائج التحليل التواصل

 .رفض الإصلاحاتإلى  الميلالإصلاح وتجنب اتجاه تحديد 

 تخطيط التحليل .1.1

أن التحليل قد يحتاج إلى جمع بيانات موجودة وبيانات إضافية كذلك، وقد يعتمد على بما 

من الضروري التخطيط للتحليل مسبقاً قبل فترة الجمع بين طرق مختلفة لجمع البيانات، 

 :وينطوي تخطيط التحليل على ما يلي. المطلوبوقت الفي  كافية لضمان تنفيذها

 تحديد نطاق التحليل؛ 

  ؛(إعداد مجموعة من الأسئلة) المُعتمدلنطاق باطرح أسئلة ذات صلة 

 الرئيسية؛ هااختيار الطرق الرئيسية لجمع البيانات ومصادر 

 تحديد المؤسسات والجهات المعنية الرئيسية المشاركة ومسؤولية كل منها. 

التي تحتاج إلى إصلاح أو  مشكلاتمع التركيز على تحديد ال)الراهنة للحالة وللتحليل الجيد 

تحديداً مناسباً وأولوياتها  المطلوبةاستراتيجية الإصلاح  لتحديد نطاقأهميته ( تدخلات

 :على ما يلي( أو نطاقه)مجالات التحليل تستند قد . وأهداف عملية التغيير

 ؛، قيد التنفيذ أو مُنجزةيجية قطاعيةلإدارة العامة أو استراتلإصلاح اعملية  ركائز 

  ؛(لاستراتيجية لإصلاح الإدارة العامة)مبادئ الإدارة العامة 

                                                           
نشر مجموعة الأدوات الحالية، لم تكن استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في البوسنة والهرسك قد تم تبنيها من كافة  حين تم 24

، لذلفك فهي على اطلاع كانت مشاركة في وضع مسودة الاستراتيجية” سيغما“المستويات الإدارية في البوسنة والهرسك، ولكن 

 . كلاتحليل المشلإعداد استخدام أسلوب الجمع بين الطريقتين  على
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 حسب تصور الجهات الرئيسية المعنية؛الأكثر إلحاحًا  مشكلاتال 

  (.الجديدة)التغيرات الحاصلة في الأجندة السياسية للحكومة 

ا شاملًا وموضوعيًّ  نطاق التحليلت المذكورة، ينبغي أن يكون ، ولكل  من الخياراومع ذلك

 مشكلاتبقدر الإمكان ليمكن الحصول على صورة كاملة للنتائج التي تحققت والتحديات وال

 .في النطاق الذي تم تحديده ودعم ترتيب أولوياتها في مرحلة لاحقةالمكتشفة 

لتجنب ازدواجية  التحضيراتعض وقبل الاضطلاع بالتحليل نفسه من الضروري القيام بب

ينبغي على وضمن تلك التحضيرات . العمل وللاستعداد لمهام التحليل الفعلية في الوقت نفسه

، تنفيذ الاستراتيجيات السابقةالمتعلقة ب تقييمالو مراقبةالفريق التحليل أن يحدد تقارير 

التوس ع عامة وتقارير بشأن إصلاح الإدارة ال ”سيغما“مثل تقييمات ) خارجية والتحليلات

في القطاعات المختلفة  تقارير التقييم المعد ة من قبل الزملاءلمفوضية الأوروبية والخاصة با

والبيانات المتوافرة المتعلقة ( وغيرها 25وتحليلات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

 .الجهات المعنية الرئيسيةببنطاق التحليل وقائمة 

وهذه القائمة ليست  .مشكلاتتحليل اللأسئلة  اقتراحاتعة من مجمو( 3)ويوفر المربع 

 .للأسئلة الرئيسية أشملقائمة لوضع بل يمكن استخدامها كأساس  شاملة

 

  مشكلاتلتحليل التوضيحية قائمة أسئلة  .3المربع 

الرئيسية المتعلقة بتنفيذ  مشكلاتبخصوص التحديات وال .1

 :سابقةالاستراتيجيات ال

التي لم يتم التعامل معها أو تم  مشكلاتما أهم التحديات وال (أ)

وفقاً للمستفيدين من  بشكل غير كافالتعامل معها 

الاستراتيجيات السابقة؟ هل ظهرت أي تحديات أخرى من 

منذ بدء تنفيذ الاستراتيجيات ( نوع مماثلمن أو ) هنفسالنوع 

 السابقة؟

منها المؤسسات  التي تشتكيجوانب الإصلاح ما أهم  (ب)

 الإصلاح؟ المكلفة بتطبيق

ما آراء الجهات المعنية بخصوص تنفيذ الاستراتيجيات   (ج)

المجالات المختلفة )الرئيسية التي تخص  مشكلاتالسابقة أو ال

 إصلاح الإدارة العامة أو قطاع معين؟( لـ

فجوات الأداء في الإصلاحات السابقة أو في طريقة  ىأين توجد كبر .2

استناداً إلى المعطيات، اع معين، قطفي العامة ككل أو  عمل الإدارة

 مراقبةالبما في ذلك أي تقييمات داخلية أو خارجية وتقارير 

                                                           
وفي حالة إصلاحات الحوكمة العامة، يمكن الحصول على نظرة مقارنة لأهم قضايا الحوكمة من منظمة التعاون الاقتصادي  25

 . مطبوعات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، باريس، Government at a Glance 2017، (2017)والتنمية 
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 جوانبتقييم؟ قد تتضمن قدرات التقييم الأوسع أوجه نقص في الو

 .عديدة منها إجراءات التخطيط وتداخل الكفاءات المؤسسية

وات وفقاً للبيانات والفج مشكلاتبخصوص الأسباب الرئيسية لل .3

 (:من التقييمات الداخلية والخارجية)المتوافرة 

 ات الأداء؟غايلماذا لم يتم تحقيق الأهداف و (أ)

 لماذا لم يتم تنفيذ الأنشطة؟ (ب)

 ما الأنشطة التي لم تكن مدرجة على الخطة وتم تنفيذها ولماذا؟ (ج)

 ما آراء المؤسسات القائمة بالتنفيذ والجهات المعنية الرئيسية، بما .4

 والفجوات؟ مشكلاتن، بشأن أسباب الوفي ذلك المستفيد

ما مدى أهمية المشكلة أو الفجوة بناءً على البيانات المتوافرة  .5

وشكاوى المؤسسات القائمة بالتنفيذ أو الجهات المعنية، بما في ذلك 

 المستفيدون؟

ما أداء الدولة في مجالات الإدارة العامة المختلفة أو القطاع المعني  .6

دول أخرى أو المنطقة أو أفضل الدول أداء )ارنة مع غيرها بالمق

 ؟(على مستوى العالم

ما الأسباب المنهجية التي تقف وراء الاختلاف في الأداء بالمقارنة  .7

 مع الدول الأخرى؟

ما الإصلاحات أو الإجراءات التي يمكن اقتباسها من إصلاحات  .8

اللجوء إلى حدود دول أخرى أو من الدول ذات الأداء الجيد وما 

 ؟ ذلك

 شائعة الاستخدامالأدوات التحليل  .1.2

عملية تكون أن أو  الطرق والأدواتأن يتم توظيف عدد من في عملية التحليل من الممكن 

 . (ومبسّطة)أقل استخدامًا للأدوات 

وتعد العملية المبس طة خيارًا متاحًا عندما يوجد نقص في المهارات الداخلية والخبرة بالتحليل 

ونوصي في تلك الحالات بتحديد المجالات الرئيسية التي سيتم تحليلها . وارد الماليةوالم

. وأسبابها الجذرية مشكلاتتعداد ووصف النتائج التي تحققت والفجوات والبوالبدء ببساطة 

ويتعين التشديد على أنه إذا تم تبسيط عملية التحليل على النحو المذكور، فإن للمشاورات 

شراك كافة الجهات المعنية الداخلية والخارجية مبكرًا لإلى نطاق واسع وتتم ع المناسبة التي

 مشكلاتوالتحقق من صحة نتائج التحليل، أي التشارك اللأن ذلك يتيح كبرى، أهمية 

كما يمكن استخدام المشاورات والمشاركة العامة . الرئيسية التي تم تحديدها وأسبابها الجذرية

 .إضافيةوآراء ت ومعلومات ثراء التحليل ببيانالإ
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وأكثر الأدوات . يتطلب استخدام الطرق والأدوات الخاصة موارد وتحضيرًا وتنسيقاً مكثفاً

 :المستخدمة شيوعًا لهيكلة التحليل وتنظيمه هي

  تحليل العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية

(PESTL)26 

  والفرص والمخاطر تحليل مواطن القوة والضعف(SWOT) 

 تحليل شجرة المشكلة 

 

هو إطار تحليل البيئة الخارجية للسياسية المعنية. ويشمل قائمة E(PESTL )() 27ستيل"يتحليل "ب

بالجوانب التي يتعين التحقق منها عند تحليل هذه العوامل. وهو يستخدم لتحديد العوامل الخارجية 

للسياسة والتي إما تترجم لاحقاً إلى فرص ومخاطر في  أو معرقلتسهيلي التي سيكون لها تأثير 

 أو تستخدم بشكل مستقل.  SWOTتحليل 

عدداً من الأسئلة التي يمكن أن تستخدم لهيكلة تحليل بيستل في حين يبين ( 4)ويعرض المربع 

 .لملخص لتحليل بيستل امفترضً  مثالًا ( 5)المربع 

 كلة تحليل بيستلأسئلة لهي. 4المربع 

 العوامل السياسية

  مثل الانتخابات والبرامج الحكومية )ما أثر الأجندة السياسية

 في السياسة؟ ( والأولويات السياسية

  ينبغي أن تتناولها ( جديدة)هل توجد أي التزامات سياسية

 السياسة؟

  مثل فرض )كيف يمكن أن تؤثر مجالات السياسة الأخرى

 في السياسة؟( تنمية الإقليميةالضرائب والمنافسة وال

 العوامل الاقتصادية

  كيف يمكن أن تؤثر التنمية الاقتصادية الجارية أو المتوقعة

( الاستهلاك والتوظيف والتضخم ومستويات الدخل وغيرها)

                                                           
 : يمكن قراءة المزيد عن تلك الطرق واستخدامها على الروابط التالية26

 mindtools.com/pages/videoshttps://www.: تحليل بيستل على الرابط التالي ‒

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_09.htmand  transcript.htm-pest ; 

http://diytoolkit.org/tools/swot-: تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر على الرابط التالي ‒

2-analysis- التاليوالرابط :e/newTMC_05.htmhttps://www.mindtools.com/pages/articl ؛ 

  ؛/diagram-http://diytoolkit.org/tools/causes: المخطط البياني للمشكلات على الرابط التالي ‒

 ./definition-http://diytoolkit.org/tools/problem-2: وتحديد المشكلات على الرابط التالي ‒

في شكلها التقليدي، تشمل هذه الطريقة أيضًا العوامل البيئية، إلا أنها لا تستخدم على نطاق واسع في تحليل عمل الإدارة  27

 العامة وأدائها

https://www.mindtools.com/pages/videospest-transcript.htm
https://www.mindtools.com/pages/videospest-transcript.htm
https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_09.htm
http://diytoolkit.org/tools/swot-analysis-2
http://diytoolkit.org/tools/swot-analysis-2
http://diytoolkit.org/tools/swot-analysis-2
file:///C:/Users/Hanadi/Desktop/التالي:https:/www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm
http://diytoolkit.org/tools/causes-diagram/
http://diytoolkit.org/tools/problem-definition-2/
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 في السياسة وفي المجموعة المستهدفة بها؟

  هل الموقف الراهن للمجموعة المستهدفة سيتدهور أم يتحسن

 بتاً وهل سيحتاج إلى حلول جديدة؟أم يظل ثا

 العوامل الاجتماعية

  الديموغرافية والقيود الثقافية العوامل كيف يمكن أن تؤثر

ومستويات التعليم والصحة في السياسة وفي المجموعة 

 المستهدفة بها؟

 ما التغييرات والحلول التي ينبغي البحث عنها؟ 

 التكنولوجيةالعوامل 

 لوجيا في السياسة وفي المجموعة كيف يمكن أن تؤثر التكنو

 المستهدفة بها سواء إيجاباً أو سلباً؟

  هل توجد أي تكنولوجيات جديدة يمكن استخدامها لجعل

 السياسة أكثر فعالية وكفاءة؟

 العوامل القانونية

 نشطة هل توجد أي عقبات قانونية تؤخر تنفيذ الأ

 ؟ أين توجد تلك العقبات؟المتوخاةوالإصلاحات 

 لعبء التنظيمي الموجود في مجال معين وهل يوجد ما حجم ا

 أي عقبات قانونية تؤثر في تنفيذ الإصلاحات؟

 العوامل البيئية

  مثل تغير المناخ أو )كيف يمكن أن تؤثر العوامل البيئية

 في السياسة والمجموعة المستهدفة بها؟( التلوث

 ما التغييرات والحلول التي ينبغي البحث عنها؟ 

 

على أساس إصلاح )مثال لملخص تحليل بيستل مفترض . 5المربع 

 (الإدارة العامة

 العوامل السياسية

 التي ينص )كمة الإلكترونية وتوفر طموحات تطبيق نظام الح

لاعتماد  جديدة دةيفرصًا عد( عليها برنامج الحكومة الجديد

ة دارإأجندة إصلاح مبتكرة في مجالات الخدمة المدنية و

 المالية العامة وتوفير الخدمات؛

  التوازن المالي والحد من التهرب لتمتين الأولوية إيلاء عند
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الضريبي يمكن تنفيذ إصلاحات مهمة في مجال الإدارة 

 الضريبية حيث يمكن استخدام الأدوات الإلكترونية؛

  لا توجد التزامات سياسية واضحة بإصلاح مجالات تنسيق

دل ذلك على ضرورة السعي للتوصل وي. السياسة والمساءلة

 لدعم السياسي؛من اإلى اتفاق وبناء تحالف واسع 

  إن رسالة المفوضية الأوروبية القوية بشأن دفع أجندة إصلاح

الإدارة العامة للأمام تدعم بوضوح تجديد الإطار 

 .الاستراتيجي لإصلاح الإدارة العامة

 العوامل الاقتصادية

 في % 5.5 +و% 4 )+الاقتصادي  متوقعة في النموالزيادة ال

مزيداً من الإصلاحات الطموحة ستتيح ( السنتين القادمتين

 للإدارة العامة على المدى المتوسط؛

  تقليصًا فجوة تمويل إصلاحات الإدارة العامة تقليص ويمكن

من وفورات الناتجة يرًا بإعادة توزيع موارد الميزانية بك

 .دارة العامةوترتيب أولويات إصلاح الإالفعالية 

 العوامل الاجتماعية

  نظرًا لتقدم السكان في العمر ستكون هناك حاجة على المدى

الرواتب التقاعدية الطويل لزيادة الإنفاق في مجالات مثل 

والرعاية الصحية، ما يؤدي بدوره إلى فرض ضغط أكبر 

مجالات إصلاح أخرى بما فيها إصلاح الموازنة في على 

 الإدارة العامة؛

 طيع إصلاحات الإدارة العامة أن تساعد كثيرًا في تنفيذ تست

إصلاحات السياسة الاجتماعية بتحسين توفير الخدمات في 

تلك المجالات، ما يعني إمكانية التخطيط لمشروعات 

 استطلاعية في القطاع الاجتماعي؛

  الانتقال إلى الخدمة الذاتية باستخدام الأدوات الإلكترونية

لتمكين  تعل م المهارات المعلوماتي ة،ن تحسيترافق وتضرورة 

فعالية ثر أكلكترونية خدمات إالمواطنين من استخدام 

 .وسرعة

 

 التكنولوجيةالعوامل 

  تؤدي التطورات التكنولوجية السريعة إلى ظهور فرصة

حلول الحوكمة العامة، غير أنها تتطلب قيام أحدث  عتمادلا

ت الصلة مثل الحكومة بترتيب الأولويات في المجالات ذا

الأمن السيبراني والبنية التحتية للتوثيق الرقمي وتحسين 

مهارات موظفي الحكومة في مجال تكنولوجيا المعلومات 
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 ؛(ICT)والاتصالات 

  بين السجلات المتبادل يتعين ضمان إمكانية التشغيل

والمؤسسات المختلفة سواء من الناحية القانونية أو الفنية 

 الرقمية؛للاستفادة من الحلول 

  تجربة المستخدم لتعزيز مقاربة ثمة حاجة متزايدة(UX .)

ويتطلب ذلك مجموعة جديدة من المهارات والكفاءات في 

إعادة هندسة عمليات الأعمال سواء في تسمح بالإدارة العامة 

، لتوفير ة )الإدارة(أو الخلفي ة )الاستقبال(تب الأمامياالمك

 .خدمات أكثر صداقة للمستخدم

 مل القانونيةالعوا

 خدمة المدنية عفا عليها الزمن ولا تدعم تطوير لتشريعات ل

لتعزيز  شرط مسب قوهو  ،خدمة مدنية تعتمد على الجدارة

 وتحسين توفير الخدمة؛الفعالية 

  حد من تكثرة التشريعات المتعلقة بتوفير الخدمات الإدارية

 .تطبيقها أثناء توفير تلك الخدمات منوالأنظمة فهم 

 

من أكثر الأدوات شيوعًا ( SWOT) تحليل مواطن الضعف والقوة والفرص والمخاطرد يع

وهو عبارة عن تقنية بسيطة وسريعة . لتحليل البيئة الخارجية والداخلية للسياسة المعنية

تمثل . تحليل بيستل يليا ما غالبً هو يمكن استخدامها لدعم إعداد السياسات أو تعديلها و

مثل قدرة المؤسسات القائمة بالتنفيذ )الضعف العوامل الداخلية مواطن القوة ومواطن 

في حين تمثل الفرص والمخاطر عوامل التمكين والقيود ( والجوانب المالية والقانونية

 (.مثل وعي المستفيدين والأعراف الاجتماعية والخصائص السكانية والاقتصاد)الخارجية 

ص والمخاطر من خلال جلسات العصف يتم إجراء تحليل مواطن الضعف والقوة والفر

شارك فيها مجموعة كبيرة ومتنوعة من تالذهني أو ورش العمل أو مجموعات النقاش التي 

وفي حالة إجراء تحليل لمواطن الضعف . الجهات المعنية وممثلي المؤسسات ذات الصلة

لحصول من المفيد ا إصلاح الإدارة العامة، قد يكونفي شأن والقوة والفرص والمخاطر 

على آراء مستخدمي الخدمات والمنظمات غير الحكومية والجهات الأكاديمية والممارسين 

ستكون هناك حاجة . وصناع السياسات بالإضافة إلى من يمثلون المؤسسات القائمة بالتنفيذ

مثل )للتحضير المسب ق لإجراء تحليل ناجح لمواطن الضعف والقوة والفرص والمخاطر 

يتم تنظيم (. لمناقشات المسب قة مع الجهات المعنية والقراءة حول الموضوعأسئلة التسهيل وا

جلسات تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاطر للحصول على معلومات لكل 

 .جزء من التحليل ويتم عرض النتائج في جدول خاص بذلك التحليل

بالارتباك في تحديد ر في تحليل مواطن القوة والضعف والفرص والمخاط تحد ٍّ يتمثل أكبر 

وينبغي إصدار . مخاطرة وموطن ضعف أأو فرصة،  وموطن قوة أ هاعتبارأمر ما، أي 

وتجدر الإشارة إلى أنه ينبغي . الجهات المعنيةبين مناقشة مستفيضة  بعدذلك الحكم دائمًا 

 .أكثر من فئةفي أي عامل يصُن ف ألا 
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مفترض لتحليل مواطن القوة والضعف  مثال لجدول. 6المربع 

 والفرص والمخاطر

 مواطن القوة

  قواعد عامة للإجراءات توََف ر

معايير تحقيق التضمن  الإدارية

للديمقراطية  ةدستوري  الو ةدوليال

 لخدماتالعادل لتوفير الو

  المؤسسات الواسعة لدى الخبرة

الحكومة تطوير والأفراد في 

 ،امةالإلكترونية في الإدارة الع

العالية لكترونية إخدمات توف ر و

 المجالات الفرديةبعض الجودة في 

  البنية التحتية الحكومية وجود

لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 لبيانات المفتوحة وطنية لوبوابة 

 مواطن الضعف

  ضعف الصلة بين نتائج العمل وأجور

 الموظفين

  فرص الإدارة المرنة للموظفين

 محدودة

 تنظيم وتنسيق تكنولوجيا ية عدم فعال

المعلومات والاتصالات في الإدارة 

 المستندات ، عدم الترابط بينالعامة

الإمكانات والتعامل مع الاستراتيجية 

المتوافرة للمفاهيم الرقمية المتطورة 

 بطرق مختلفة وغير كافية

  نقل المعرفة والممارسات مستوى تدني

 الجيدة المتعلقة بالرقمنة

 الفرص

 الرقمي  لنمط الحياةور السريع التط

يتيح بما والمحمول في المجتمع 

مفاهيم الحكومة التطبيق السريع ل

 الرقمية 

  صلاحات المزيد من الإتنفيذ إمكانية

في مجال الإدارة العامة الطموحة 

 موثوقنظرًا لوجود إطار اقتصادي 

 على المدى المتوسط

  الفساد في بما يتصل بتحسن الوعي

 المجتمع

 طرالمخا

 ستخدام تدنى المستوى الراهن لا

مستوى لخدمات الإلكترونية وتدني ا

تغطية روابط الاتصالات عريضة 

النطاق للمستخدمين النهائيين 

وعدم كفاية ( المواطنين والأسر)

 الكفاءات الرقمية

  استمرار التغطية السيئة وغير

المتساوية للإنترنت عريض النطاق، ما 

 قد يبطئ من رقمنة الخدمات

الرئيسية والعلاقات  مشكلاتفي تحليل موقف قائم بتحديد ال مشكلاتطريقة شجرة التساعد 

بطريقة بيانية هي  مشكلاتالتمثل نتيجة ذلك التحليل في عرض تو. السببية الرئيسية بينها

 (.مشكلاتعواقب ال) وآثارها( مشكلاتالأسباب التي تقف وراء ال) وأسبابها

 مشكلاتيناً تفاعلي ا يتضمن جلسات عصف ذهني لتحديد التمر مشكلاتويعد تكوين شجرة 

من أفراد المجتمع المدني )وينُصح بدعوة الجهات المعنية الرئيسية . والعلاقات السببية بينها

للمشاركة في ( والجهات الأكاديمية والقطاع الخاص أو المؤسسات الحكومية الأخرى
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قد تكون . بشأنهاالتباحث لموقف تم رؤية مشتركة لالمشكلات التمرين لكي تمثل شجرة 

. مشكلاتهناك حاجة لوجود ميس ر متمرس لإجراء تحليل ناجح باستخدام طريقة شجرة ال

العلاقات السببية  تصويريجري المركزية ثم  مشكلاتتتمثل المهمة الأولى في تحديد ال

 .مشكلاتا باستخدام شجرة الرئيسية بينها بصريًّ 

 مشكلاتشجرة المفترض لمثال لتحليل . 1 الرسم

 

 طرق جمع البيانات لهذا التحليل .1.3

. الموقف الراهنحول يمكن استخدام طرق عديدة لجمع البيانات لجمع المعلومات والبيانات 

 :ومن أنسب طرق جمع البيانات وأكثرها شيوعًا لتحليل الحالة الراهنة

  ييم أو التقارير الأخرى والمراجعة التنظيمية والتق مراقبةتقارير ال)البحث المكتبي

 (الخ... واستخدام الإحصائيات الوطنية والبيانات الإدارية 

 العصف الذهني 

 مجموعات النقاش 

 المقابلات الشخصية 

 الاستبيانات الموجهة 

 واستطلاعات الآراء المسح. 

 1.2 وفة في القسمفي كثير من الأحيان يتطلب التطبيق السليم لأي من أدوات التجليل الموص

أكثر تماسكًا وقد مقاربة ويوفر ذلك . لجمع البياناتالمختلفة مزيج من الطرق استخدام 

ةيؤدي إلى قاعدة أدلة  بين الجهات المعنية  مشكلاتوتأسيس فهم مشترك لل أكثر متانة وصح 

 .ذات الصلة
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 ن معطياتحين تبي  كما )عندما تؤدي الطرق المختلفة إلى نتائج أو خلاصات متعارضة 

التنفيذ أو البيانات الإحصائية التي تم جمعها أن كل شيء في مساره الصحيح ولكن المصادر 

( محددة مشكلاتعلى وجود أثناء المقابلات الشخصية أو الجهات المعنية الخارجية تؤكد 

بحث سواء بجمع بيانات إضافية أو بتنظيم مشاورات إضافية التعمق في المن الضروري 

 .على نحو أفضل مشكلاتمل لتقصي الحقائق لفهم الأو ورش ع

ويجدر بنا أن نتذكر أنه يوجد في كثير من الحالات استراتيجية تسبق الاستراتيجية التي يتم 

فإن مستوى طموح الاستراتيجية الجديدة ينبغي تحديده مع الإشارة  ، وبالتاليهاوضع

أو التقييم ينبغي  مراقبةتقارير ال وعندما تتوافر. الواضحة لنتائج الاستراتيجية السابقة

وبالطبع إذا كانت الأدلة تبين أن . استخدام نتائجها والأدلة التي توصلت إليها أثناء التحليل

أو لا يمكن تنفيذها، فينبغي ألا يتم استخدامها إلا بشكل  رديئةالاستراتيجية السابقة كانت 

 .ةمحدود للغاية لتحديد الطموحات الاستراتيجية الجديد

 طريقة تحديد دائرة المؤسسات المشاركة للتحليل .1.4

وأدوات وطرق جمع البيانات التي تم المختارة التحليل لمقاربات وفقاً لنطاق التحليل و

اختيارها، ينبغي على فريق التحليل التواصل مع أوسع مجموعة ممكنة من المؤسسات 

فريق التحليل الداخلي الأفضل  ت ىبأن ه ح الإقرارالواقع أن  . لضمان مصداقية التحليل وقوته

نقطة يمثل  -المعلومات والبيانات المفيدة لإثراء التحليل  تجهيزًا، لا يمكن أن تتوفر لديه كل

وبيانات  مصادرمن أية وينبغي الحصول عليها  التي الانطلاق لفهم طبيعة المعلومات

 .جراءات لحلهاالتي تحتاج إلى إ مشكلاتلتعميق فهم الموقف الراهن وال إضافية،

بالتحليل كمصادر  التي يجب إشراكهاوعند تحديد دائرة المؤسسات والجهات المعنية 

للمعلومات، ينبغي كذلك على قادة عملية التحليل أن يحددوا بوضوح المشاركين في العملية 

 :من تلك التوقعات. متوقع منهمإبلاغهم بما هو و

 تي لا تتوافر لفريق التحليل؛توفير الإحصائيات والبيانات والمعلومات ال 

  ؛(مع الأدلة الداعمة والأسباب التي تقف وراء الآراء المعلنة)إبداء آرائهم 

 أو التحقق من صحة  مشكلاتالمشاركة في المناقشات المتعلقة بتحليل الموقف وال

من خلال الاجتماعات والمقابلات الشخصية )النتائج التي توصل إليها التحليل 

 ؛(تبيانات المكتوبة أو الجمع بين بعض هذه الطرقالفردية والاس

  ؛(لاسيما إذا كانت المصادر العديدة تؤدي إلى نتائج متعارضة)توضيح المعلومات 

ينبغي التوسع في تحديد مجموعة المؤسسات والجهات المعنية المشاركة في عملية التحليل 

مع أكبر قدر جلنتائج، وذلك ليلمعلومات أو إبداء الآراء أو التحقق من ال هاتوفيرمن خلال 

سمح ذلك وينبغي أن ي. ر عدد ممكن من الجوانب ذات الصلةبممكن من المعلومات ولأك

وبالطبع ينبغي مراعاة . إمكانية انحياز التحليل وتشوهه( حد منبالأو على الأقل )تجنب ب

، لمعلوماتتم دعوتها لتوفير اتمصادر المعلومات والمؤسسات المشاركة التي بين تناسب ال

يجب عن ذلك  فضلًا . تحليلهايجب توافر المعلومات الموجودة وتعقيد المشكلة التي ل وفقاً

وتحليلها والتحقق  ةكاملعملية جمع المعلومات تركيزه على قيادة  مواصلةعلى فريق التحليل 

منها من خلال تطبيق الطرق المختارة بانسجام وتوجيه المؤسسات والجهات المعنية 

 -.كة للحصول على تحليل متسق وقوي وسليم في نهاية العمليةالمشار
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 :عمليةأفكار 

 أهم شيء هو البدء في التحليل! 

 أنه سيتطلب استخدام أدوات متطورة  على افتراض الداخلي يتم عادة رفض التحليل
غير أن هذا . اخليًّ وجمع كميات هائلة من المعلومات وقدرات تحليلية كبيرة لا تتوافر دا

إذ يمكن أن يبدأ التحليل بقائمة بسيطة من : لافتراض ليس صحيحًا في كافة الأحوالا
جمع عدد ) 28"العصف الذهني"وأسبابها ثم يتم تعميقه وإثراؤه أكثر من خلال  مشكلاتال

 (.والبحث معاً عن حلول لها مشكلاتلمناقشة الالطاولة من الجهات المعنية حول 

  ًّلاعًا د لأنه يتيح ا مفيالتحليل الذي يتم داخلي  يحس نالحادة و مشكلاتالعلى أفضل  اداخليًّ اط 
 .وكفاءاتهم العامينمهارات الموظفين 

 قد تشمل . استخدم مجموعة واسعة ومتنوعة من مصادر المعلومات وتوصل إلى نتائج
تلك المصادر الإحصائيات الوطنية والبيانات الإدارية وتقارير المساءلة وتقارير التقييم 

وخصوصا تقارير المفوضية الأوروبية )رير المؤسسات الأوروبية أو الدولية وتقا
لمؤسسات الرئيسية مع ممثلي ا بالإضافة إلى إجراء مقابلات شخصية( ”سيغما”و

 .أو المنظمات غير الحكومية أو الجهات المعنية الخارجية الأخرى التنميةوشركاء 

  المتوافرة والاحتياجات ( القدرات)وارد بين تطور التحليل والمدائمًا ثمة توازن دقيق
. كلفتهابمجرد الانتهاء من تصميم طرق التحليل وجمع البيانات ينبغي التعامل مع . الفعلية

جدوى من إنفاق الوقت والمال للحصول على بيانات مغرقة في التفصيل والتعقيد إذا  لا
 .لم تكن تلك البيانات ضرورية لمستوى التحليل المطلوب

 متناسبالمنحاز والسليم غير التحليل الا ولكن ليكن هدفك دائمًا ا لا علميًّ يًّ كن عمل. 

 :للتذكر

  خطط دائمًا للتحليل قبل إجرائه، بما في ذلك كيفية تبليغ نتائج التحليل داخل الإدارة
 .وخارجها

 دعمه  يجبو ،الرئيسية وأسبابها الجذرية مشكلاتينبغي أن يؤدي التحليل إلى تحديد ال
 .لأدلة دائمًابا

 قد ينطوي التحليل على طرق عديدة لجمع المعلومات وتحديد السياق وجمع البيانات .
 .موثوقةحاول أن تستخدم طرقًا متنوعة وبيانات 

 بيانات ال المزيد من للمشاورات أهميتها للتحقق من صحة نتائج التحليل وتوفير
لاعمعلومات الو  .والاط 

   أو إسناده لمزود خدمة خارجي أو الجمع بين الطريقتينداخليًّا يمكن إجراء التحليل. 

  مدة تتراوح بين شهرين وستة أشهر أو أكثر يمكن أن يستغرق التحليل. 

                                                           
جهات المعنية المختلفة لمناقشة المسائل والمشكلات من ال" حشد"يستخدم العصف الذهني في مجال السياسة العامة بإشراك 28

تتمثل الفكرة الرئيسية وراء العصف الذهني في الحصول على وجهات نظر من الجهات . الرئيسية والتوصل لحلول مبتكرة لها

 .المعنية المختلفة متنوعة بشأن المسائل ذات الصلة
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  بما في ذلك )استخدم مجموعة واسعة ومتنوعة من مصادر البيانات والمعلومات
 المراجعات الخارجية الحديثة مثل تقارير المؤسسات الدولية مثل منظمة التعاون

وتقارير دول المفوضية  ”سيغما“الاقتصادي والتنمية والبنك الدولي أو تقييمات 
 (.الأوروبية
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 تحديد النطاق وترتيب الأولويات . 2

الرئيسية  مشكلاتأي قائمة ال) مشكلاتتحليل ال عبرتستخدم المعلومات التي يتم جمعها 

التجربة تبين أن الدول  غير أن. لتحديد الأهداف الاستراتيجية( وأسبابها مدعومة بالأدلة

من خلال وثائقها الاستراتيجية،  مشكلاتدا من العدد كبير جً معالجة غالباً ما تحاول 

، ينبغي أن تكون الخطرلك ذولتجنب . داف الموضوعةهللخطر نجاح الأفتعرض بذلك 

 يتم تنفيذها على مراحلأن أو ( إذا كانت الموارد نادرة)قائمة الأهداف والأنشطة محدودة 

(. ا في حين أن بعضها الآخر أقل إلحاحًايًّ تتطلب إجراءً فور مشكلاتإذا كانت بعض ال)

 . ويمكن أن يتم ذلك من خلال تحديد النطاق وترتيب الأولويات

وفقاً لأهميتها النسبية  مشكلاتحديد نطاق الاستراتيجية بدقة وترتيب أولويات الإن ت

تتمت ع بتركيز  هانطاق محدود ولكنذات راتيجية وأي مبادرة است ".فن قول لا"وإلحاحها هو 

من استراتيجية واسعة النطاق لا يمكن تنفيذها على  ىل واقعية هي أجدوخطط تدخ   حقيقي  

 .أرض الواقع

ا ضمنيًّ ( وترتيب الأولويات)يتعلق بإصلاح الإدارة العامة قد ينطوي تحديد النطاق  وفيما

والجوانب ( 2)صلاح الإدارة العامة المشمولة مجالات إ( 1) على تحجيم الأهداف من حيث

وعلى سبيل المثال، قد يتم استبعاد . المختلفة لمجال معين من مجالات إصلاح الإدارة العامة

رئيسية بها، أو قد يتم اختيار  مشكلاتبعض مجالات إصلاح الإدارة العامة إذا لم تكن توجد 

لاستراتيجية الراهنة حتى لو كان ذلك يعني مجالات معينة ليتم إيلاؤها اهتمامًا خاصًا في ا

. كانت بنفس الأهمية وإناستبعاد بعض مجالات إصلاح الإدارة العامة الأخرى مؤقتاً، 

، من والتوظيفوبالمثل، يمكن استبعاد بعض جوانب الخدمة المدنية، مثل الأجور 

التنفيذ على  سينعكس. كبيرة في الوقت الحالي مشكلاتالاستراتيجية إذا كانت لا تخلق 

 .ومن خلال توقيت الأنشطة الرئيسية التي سيتم تنفيذها الأهداففي  مراحل

ا، فمن المستحسن بشدة نطاق الإصلاحات وأولوياتها والبت فيها داخليًّ  ه يمكن تطويرومع أن

الأفكار الأولية  لتأكيد صحة، من الجهات المعنية أوسعبالشراكة مع مجموعة تنفيذ ذلك 

( من الإجراءاتالمستهدفة ومن ثم صلاحية المجموعة المختارة )لاستراتيجية للإصلاحات ا

ولضمان تصميم الإصلاحات بحيث تحظى الرئيسيون الاستراتيجية واضعو التي طورها 

وسوف يزيد ذلك . كذلكالواسع ممكن من الجهات المعنية الرئيسية والجمهور دعم بأوسع 

كذلك الإصلاحات و ختارة لمعالجتها بواسطةالم مشكلاتمن احتمالات الإجماع على ال

نطاق الاتفاق على اتجاه الإصلاحات تحسنت اتسع وكلما . الأسباب التي تقف وراء اختيارها

ة على التعامل معها من خلال الجهود المشتركة لكافة الجهات المعنية احتمالات قدرة الدول

 .المشاركة في تنفيذها

نقاش تشاركي جيد التنظيم  طاق وترتيب الأولويات فييتمثل مفتاح نجاح نشاط تحديد الن

من سلطة  اأي من يمتلكون مستوى معينً )ذوي المراتب الرفيعة  العامينبين المسؤولين 

. ، والجهات الخارجية المعنية كذلك في بعض الحالاتالعامين نموظفيالو( صنع القرارات

بالتنفيذ في المناقشة، وإلا فقد يتم  ينبغي أن يشارك ممثلو كافة المؤسسات الرئيسية القائمة

أي الاتفاق على مجموعة من الأهداف والإجراءات )صحة نتائج ترتيب الأولويات بالتشكيك 

وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي . الإصلاحات أثناء تنفيذها يصعب تقب لوقد ( يقهااللازمة لتحق
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والتي تعرض نتائج تحليل  ة الجيدةذات النوعيالإعداد جيداً للمناقشة مع الاستفادة من المواد 

لية للمسائل الاستراتيجية التي  مشكلاتال افة تتناولها الإصلاحات، بالإضوالاقتراحات الأو 

لضمان إتاحة الفرصة لكافة المشاركين في النقاش للمساهمة  ،إلى الإدارة الجيدة للمناقشة

ك على الأهداف الرئيسية وضمان إمكانية التوصل في نهاية النقاش إلى اتفاق مشتر ،فيه

ات مُخْرَجت والمُدْخَلاوهكذا فإن ال. للإصلاح والإجراءات المقررة لتحقيق الأهداف

 :الرئيسية لعملية تحديد النطاق وترتيب الأولويات هي كما يلي

 عدادها جيداً ونقاش تتم إدارتهإمادة تم : تمُدْخَلاال. 

 للإجراءات اللازمة لتحقيق  (واسعة)أهداف متفق عليها مع خطة : اتمُخْرَجال

تم مناقشة والاتفاق على المؤشرات توبالإضافة إلى ذلك، قد . الأهداف، بحد أدنى

بعض تفاصيل المسؤوليات عن والأهداف كما على  والإنجازات المرحليةالرئيسية 

المقررة، وذلك إذا كان الوقت المخصص للنقاش ونتائجها الإجراءات المختلفة 

 .لكالمشترك يسمح بذ

عدة استراتيجيات تتعلق بإصلاح الإدارة العامة أو القطاعات، فمن  وضعإذا كان يجري 

المستحسن تنفيذ نشاط منفصل لتحديد النطاق وترتيب الأولويات لكل من تلك 

 .الاستراتيجيات

يعد أفضل طريقة لضمان الاتفاق على أكثر لتحديد الأولويات ومع أن النقاش التشاركي 

، فإن القرار النهائي درايةتحتاج إلى الإصلاحات إلحاحًا واختيارها عن  التي مشكلاتال

عن  بشأن النطاق والأولويات ينبغي أن ينبع من أعلى مستوى لصانعي القرارات المسؤولين

لي بشأن النطاق والأولويات  لذا. الاستراتيجية اعتماد قد يكون من الضروري طلب قرار أو 

في تلك كافة المشاركين غير أن . ن بعد إجراء نقاش مشتركمن صانعي القرارات الرئيسيي

من حيث نطاقه  عن ضمان واقعية الإصلاح الذي تم اختياره بالتشارك نومسؤول القرارات

مقارنة بقدرات التنفيذ فيها  اوعدم كون مجموعة أهداف الإصلاح المقترحة مبالغً وأولوياته 

الاستراتيجية إلا من خلال عملية  موثوقيةن ولا يمكن ضما. في البلد والموارد المتوافرة

 .الاختيار الوافية هذه

 استراتيجية إصلاح الإدارة العامة وضعلترتيب أولويات  ”سيغما“أداة  .2.1

. أداة لتحديد النطاق وترتيب الأولويات لتسهيل عملية ترتيب الأولويات ”سيغما“طورت 

يجية شاملة لإصلاح الإدارة العامة لدى وثائق استرات إعدادوقد تم اختبار تلك الأداة أثناء 

تعتمد أداة ترتيب (. والبوسنة والهرسك ومثل ألبانيا وجورجيا وكوسوف)عدد من الشركاء 

بسيط يغطي كافة مجالات الإدارة العامة في  استبيان تقييم ذاتيالأولويات على استخدام 

 .شرحًا مفصلًا لأداة ترتيب الأولويات (1) ملحقالويعرض ". المبادئ"نطاق 

 اختيارياستراتيجية إصلاح الإدارة العامة  وضعإن استخدام أداة ترتيب الأولويات عند 

ل في أنها تساعد مطوري استخدامها تتمث ميزةغير أن . ويعتمد على قرار الدولة

استراتيجيات إصلاح الإدارة العامة بعرض نموذج سهل الاستخدام يمكن أن يحل محل 

تقييم بسيط في إلى لأنها تحتاج  ،الموصوفة في القسم الأول أعلاه مشكلاتطريقة تحليل ال

رعي وتوفر الأداة بهذه الطريقة إطارًا منطقيا لتقييم كل مجال رئيسي وف". مبدأ"ضوء كل 

 ".المبادئ"للإدارة العامة، باتباع منطق 

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-1-Prioritisation-2018-Arabic.pdf
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تم تصميمه بحيث يمكن الجهات المعنية المختلفة من  استبياناًتتضمن أداة ترتيب الأولويات 

كما  .مقياس عددي بسيطتقييم كل جانب من جوانب الإدارة العامة في الدولة باستخدام 

لكيفية التعامل مع تلك  تراحاتاقللخصائص الرئيسية للواقع الراهن وتتضمن  وصفاًتوفر 

بحذف الجمل  تعديلهوإن كان يمكن كذلك " المبادئ"يغطي الاستبيان كافة . الخصائص

إذا كانت هناك  مثلًا )بالبلد الخاصة بالتقييم الذاتي والتي ليست لها صلة بالسياق الخاص 

إذا كان هناك  مثلًا )أو إضافة جمل جديدة ( مجالات معينة تغطيها الاستراتيجيات الموجودة

 (.جانب معين من جوانب الإدارة العامة يحتاج تقييمًا واستهدافاً أخص وأعمق

، وذلك لضمان اختيار المجيبين على الاستبيان بعناية وشمول في الوقت نفسهمن المهم 

كة في أو المشارِ  رائدة فيت ذات صلة من كافة الجهات المعنية المختلفة المُدْخَلاجمع 

بما في ذلك معلومات من الجهات المعنية )عديدة التي يغطيها الاستبيان المجالات ال

كما أنه من المهم أن يفهم المجيبون على الاستبيان الغرض منه (. الخارجية، إذا أمكن ذلك

وأن يكونوا ( توقع منهم أن يمثلوا إجابة مؤسسة ما على الأسئلةخصوصا إذا كان يُ )ا تمامً 

جابة عليه مع إجراء مشاورات داخلية حول الإجابات المقترحة بالإ على نحو واضحمولجين 

ولهذا السبب ينبغي أن يكون متلقو هذه الاستبيانات (. ضرورةعند ال)قبل أن يقوموا بتقديمها 

 .المستوى بتلك المؤسسات يالمسؤولين رفيعأو هم كبار المديرين أو صانعي القرارات 

ين على الاستبيان بتجنب فرض رقابة ذاتية على ومن الأهمية بنفس الدرجة مطالبة المجيب

 مشكلاتحظات حقيقية عن التحديات والالإجابات التي يقدمونها، وذلك للحصول على ملا

ولهذا السبب ينبغي أن تؤكد الجهة الرئيسية القائمة بترتيب الأولويات للمجيبين . الرئيسية

وأنه لن يتم إطلاع الجمهور الأوسع إلا على الاستبيان أن إجاباتهم سيتم التعامل معها بعناية 

 . على الإجابات المجمعة

لترتيب الأولويات، تستخدم النتائج المجمعة للاستبيان  ”سيغما“أثناء العمل من خلال أداة 

إذا كانت  ”سيغما“بما في ذلك تقارير تقييمات )ت أخرى مثل التحليل الخارجي مُدْخَلاوأي 

يستهدف  نقاشها، لتسهيل إجراء وضعتم  مشكلاتابقة للوتفاصيل أي تحليلات س( متوافرة

لأهداف التي ليها مع تحديد اإالتي تم التعرف  التحدياتبشأن  خلاصات مشتركةالتوصل إلى 

من مفاتيح . اللازمة لتحقيق تلك الأهداف بصفة عامة الإجراءاتتلك التحديات وتحديد  تعالج

 وتوفر منصة لإبداء ومناقشة شة تشاركية فعلًا إطار أداة ترتيب الأولويات أن تكون كل مناق

في ذلك الجهات  نبم)وإشراك كافة الجهات المعنية الرئيسية  ،الآراء المتعارضة إن وجدت

الجوانب المختلفة للإدارة  رائدة في، وبصفة خاصة المؤسسات الرئيسية ال(المعنية الخارجية

 .العامة بالدولة

 :تيب الأولويات فيما يليلمناقشة تر الرئيسية المهامتتمثل 

 والتحقق من صحته وتوضيح أي خلاصات أو نتائج  مشكلاتتحليل ال مواءمة

وأي وجهات  ،الاستبيانلإجابات ات التي تم منحها على أساس الدرج ،متعارضة

ة نظر متعارضة   تغطيتها؛ تللجوانب التي تمحول نسبي ة الضرورة الملح 

 ديات الجوهرية الأكثر إلحاحًا بتقييم أهميتها الاتفاق على اختيار المسائل أو التح

 يدها، والموارد المتوافرة للتعامل معها؛وإلحاحها وتعق

  من ( عامة)وعلى خطة ذات الدلالات الاتفاق على مجموعة من الأهداف

 على أساس التحديات الرئيسية التي تم الاتفاق عليها؛( والأنشطة)الإجراءات 
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التي تتولى إصلاح الإدارة العامة تنسيق استخدام أداة ترتيب ينبغي على المؤسسة الرئيسية 

ومن الأهمية . دامها كافة المؤسسات القائمة بالتنفيذشترك في استختالأولويات وينبغي أن 

بمكان أن يشارك الممثلون الذين يمتلكون سلطة اتخاذ القرارات في المناقشات وورش العمل 

ترتيب الأولويات لن يكون صحيحًا إلا إذا تذك ر أن  .التي يتم تنظيمها لترتيب الأولويات

وبالإضافة إلى ذلك ينبغي أن يكون ترتيب  .شارك فيه ممثلون على مستوى صنع القرار

 ،الأولويات عملية تتاح فيها الفرصة لكافة المؤسسات المشاركة فيها للتحدث وإبداء آرائها

لإطار الاستراتيجي ا يةهيكللى وتتاح فيها كذلك الفرصة للتوصل إلى اتفاق مشترك ع

 .لإصلاح الإدارة العامة

 :ما يلي لعملية ترتيب الأولويات في ات الرئيسيةمُخْرَجالل تتمث

 ؛مشكلاتمجموعة متوائمة من الخلاصات والدرجات من تحليل ال 

  ًيةهيكل"، أي (عامة)وخطة إجراءات ذات دلالات قائمة متفق عليها تتضمن أهدافا "

 .لاح الإدارة العامةستراتيجية إصا

اته لتحديد أهداف وإجراءات استراتيجية إصلاح مُخْرَجتستخدم نتائج ترتيب الأولويات و

 .هاوضعالإدارة العامة التي يجري 

لترتيب الأولويات الخطوات الرئيسية التالية التي يتم تنفيذها  ”سيغما“يتضمن استخدام أداة 

 .بتسلسل خطي

 لوياتلترتيب الأو ”سيغما“الخطوات الرئيسية لتطبيق أداة . 2 الرسم

 
 

 :عمليةأفكار 

 ا ويمكن تنفيذهلويات أهمية جوهرية لضمان كون الإصلاح المصمم واقعيًّ لترتيب الأو. 

  قوم به دائرة صغيرة من المطورين الرئيسيين تمع أن ترتيب الأولويات يمكن أن
من )ات، فمن المستحسن أن يتم من خلال مشاورات واسعة للاستراتيجية أو الاستراتيجي

شارك فيها أيضًا تو، (الأفضل أن يتم  إشراك الرجال والنساء فيها على قدم المساواة
الجهات المعنية الخارجية لضمان التحقق من صحة الإصلاحات المستهدفة التي تم 

 .وتقب لهااختيارها وضمان تحسين الرغبة في المشاركة فيها 

 مراقبةلة التنفيذ والوفر ترتيب الأولويات على نحو تشاركي الوقت والموارد في مرحي 
، بدلا من بعثرة الموارد المحدودة على ةبتركيز الإصلاحات على أكثر الأهداف صل

 .عمليات غير ضرورية أو مبادرات أهميتها أو قيمتها المضافة قليلة

وياتمراجعة استبيان ترتيب الأول   
بدء عملية التقييم الذات    

تنفيذ التقييم الذات  يمتحليل وملخص لنتائج التقي
فاق الات: مناقشة ترتيب الأولويات

والأهداف مشكلاتعلى ال
والإجراءات الجوهرية
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  اب التي تقف وراء اختيارها على نطاق الأولويات التي تم اختيارها والأسبنشر ينبغي
الالتزام السياسي وإظهار واسع لضمان دعم الإصلاح داخل الإدارة وخارجها 

 .بالإصلاحات

  بل على النقيض من . يحتاج استخدام أدوات معقدةمعقداً ترتيب الأولويات ليس نشاطًا
ويتم عادة  مشكلاتوال للحالةذلك، قد لا يحتاج ترتيب الأولويات إلا إلى تقييم ذاتي بسيط 

 .مع الخبرة الداخلية تكييفه

  لا يمكن أن يتم ترتيب الأولويات بنجاح إلا إذا شارك فيه صانعو القرارات رفيعو
أثناء النقاش، لأنه ينبغي أن يؤدي إلى قرارات مهمة  وكانوا موجودينالمستوى 

موارد التي بخصوص مسائل مهمة سيتم استبعادها من الإصلاح المقرر نتيجة شح ال
 . إلحاحًا مشكلاتينبغي استعمالها لحل أكثر ال

 :للتذكر

 ت والأهداف ضروري لضمان كون الإصلاحات المقررة واقعية ويمكن ترتيب الأولويا
استراتيجية غير واقعية قد لا يمكن  وضعقد يؤدي عدم ترتيب الأولويات إلى . تنفيذها

 .عدام الثقة بهتنفيذها، ما يؤدي إلى الكلل من الإصلاح وان

 مشكلاتلل ميس ر وشامل أي ا كانت الطريقة المستخدمة، من الأهمية بمكان إجراء نقاش 
  .الجوهرية والأهداف ذات الأولوية والإجراءات الرئيسية

 ينبغي أن يتولى صانعو القرارات ترتيب الأولويات. 

  الإدارة العامة استراتيجيات إصلاح  وضعلترتيب الأولويات في  ”سيغما“استخدام أداة
وتتمثل ميزة الأداة في أنها توفر نموذجًا سهل الاستخدام ما إن يتم الاتفاق . أمر اختياري
ستراتيجية إصلاح الإدارة العامة يمكن عرضها على المسودة   يةهيكلعليه ويوفر 

 .صانعي القرارات الرئيسيين ومناقشتها معهم
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 تحديد الأهداف . 3

رات والإجراءات )التدخلات والأنشطة( العناصر الأساسية في أي تشكل الرؤية والأهداف والمؤش

يعمل على تحويل الطموحات السياسية للإصلاح  هرميعملية إصلاح، وهي قائمة ضمن تنظيم 

 إلى خطوات أو مبادرات قابلة للتنفيذ.

سية وجهود القيادة السيااهتمام الإصلاح يؤدي إلى توجيه  بنيةتشير الأدلة إلى أن وجود تصميم جيد ل

مؤسسات التنفيذ لإحداث تغيير مستدام وناجح. سوف يشرح هذا القسم بعض التعاريف والمناهج 

وكذلك كيفية ترجمة التحديات المحددة والمُعينة حسب الأولوية إلى أهداف  ،لوضع رؤية الإصلاح

 عامة ومحددة.

 الرؤية  وضع .3.1

حالة الإدارة العامة بشكل عام أو في لى المنشودة بالنسبة إالرؤية هي بيان للحالة المستقبلية 

 إطار. وهي تعبر عن الاتجاه الأكثر تجرداً للإصلاح. يجب أن يكون للرؤية معين قطاع

لكن يجب تحديدها  ،ن تكون طموحة بما يكفي للإلهام على التغيير وقيادتهأزمني محدد و

 .بحيث تكون قابلة للتحقيق

ومن  عة صغيرة من أصحاب المصلحة الرئيسيينعادة ما يتم تحديد الرؤية من قبل مجمو

من الأفضل أن يتم  إشراك )أصحاب المصلحة  أوسع من تم مشاركتها مع مجموعاتتثم 

 وضعالتقنيات الرئيسية المستخدمة في تشمل . (الرجال والنساء فيها على قدم المساواة

 وضعيرة. في عملية التفاعلية لتبادل الأفكار ومناقشات الطاولة المستد الوسائلالرؤية 

في  ،لمشكلة وتحديد الأولويات. ومع ذلكيتم ذلك عادة بعد إجراء تحليل ل ،الاستراتيجية

 ،بعض الأحيان قد يتم ذلك أيضًا قبل التحليل من أجل تشجيع التفكير الإبداعي والتقدمي

 يهالتوصل إلالموجه من خلال تعريف الوضع النهائي المفاهيمي الذي يريد صناع القرار 

 ،عند الضرورة ،يمكن تعديل بيان الرؤية لاحقاً ،كنتيجة للإصلاحات. في مثل هذه الحالة

 تحقيقمن المهم الرؤية،  كيفما تم تحديدكامل. حسبان بشكل نتائج تحليل المشكلة باللأخذ 

بما في ذلك هدف الحكومة من الانخراط  ،حول الحاجة العامة للإصلاح والغرض منهتوافق 

لإصلاح والأهداف الأساسية التي تحاول الحكومة تحقيقها من خلال هذه في عملية ا

 .الإصلاحات

وينبغي أن  ،تذكره ويسهل بوضوح ومكتوباً وقصيرًايجب أن يكون بيان الرؤية موجزًا 

مع أنه يوفر بوضوح اتجاهًا مستقبلياً. تتكون أفضل بيانات الرؤية من جملة أو جملتين فقط. 

يمكن تقديم بعض التوضيحات الإضافية لدعم بيان  ،لرؤية المطولةيجب تجنب بيانات ا

 .إذا لزم الأمر ،الرؤية

إذا تقرر ذلك. إغفالها ليس من الضروري تقديم بيان الرؤية في وثيقة استراتيجية ويمكن 

من المفيد بلورة الأهداف النهائية للإصلاحات بطريقة بسيطة. وترد بعض لعل  ،ومع ذلك

 .7في المربع  الأمثلة عن ذلك
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 وهرميتهاالأهداف الاستراتيجية  .3.2

 ،أساسية تحدد اتجاه الإصلاحات المرتبطة بالتحديات المحددةالأهداف هي عبارة عن بيانات 

بطريقة المنشودة د بها اتجاه إجراءات الإصلاح وتحدد الحالة المستقبلية رش  يُ بطريقة 

للسياسات إطار لوضع مل كأساس جميع الإجراءات، وتع هي في صلبملموسة. الأهداف 

 .الأداء وتقييمه مراقبةوهي أساسية ل

يكون يجب أن  ،من الأهداف. كقاعدة عامة مستوياتالاستراتيجية عدة  قد تتضمن

ووفقاً لنطاق  ،. ومع ذلكمحددةوأهداف  عامةن من الأهداف: أهداف امستوي لاستراتيجيةل

لك وفقاً لتصميم منطق التدخل الإصلاحي وكذ ،المشمولةوتعقيد التحديات  الاستراتيجية

 ،. على سبيل المثالبشكل موسع أكثريمكن تجميع الأهداف بشكل أدق أو تفصيلها  ،بالكامل

 292006الخاصة بالبوسنة والهرسك منذ عام  إصلاح الإدارة العامةتتضمن استراتيجية 

الخاصة  رة العامةإصلاح الإدافي حين أن استراتيجيات  ،مستوى واحداً فقط من الأهداف

أوكرانيا لاستراتيجية إصلاح الإدارة العامة في ن. اصربيا والجبل الأسود لها مستويفي 

 افي جورجيا أهدافً  ةمإصلاح الإدارة العااستراتيجية فيما تتضمن  ،أولويات وأهداف رئيسية

ددة. أهداف عامة ومح مولدوفافي  إصلاح الإدارة العامةستراتيجية لاو ،وأولويات عامة

بالمشكلات  ارتباطًا مباشرًا ،محدداًسواء كان عامًا أو  ،بط أي هدفترأن ييجب  ،بشكل عام

 عن كونه أساسًا لتحديد المؤشرات. فضلًا  ،المحددة وأسبابها والسعي لمعالجتها

 

                                                           
http://parco.gov.ba//wp-، 2006ك، استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في البوسنة والهرس 29

. reform.pdf-administration-public-for-content/uploads/2014/02/strategy 

 

 ة العامة. أمثلة عن بيان رؤية إصلاح الإدار7المربع 

  الإدارة العامة في )اسم البلد( مصممة وتعمل لخدمة المواطنين بطريقة

 احترافية وفع الة والحرص على القيم الديمقراطية ودولة القانون.

  إن الإدارة العامة في )اسم البلد( جديرة بالثقة وشفافة وتقدم الخدمات بشكل

 كفؤ إلى المواطنين ومؤسسات الأعمال.

 امة سلسة وكفؤة، وتستخدم فيها أفضل التقنيات المتوفرة من إن الخدمات الع

 أجل الحصول على رضا المواطن وثقته.

  الإدارة العامة في )اسم الدولة( ستكون كفؤة وفع الة 2020بحلول العام ،

وخاضعة للمساءلة، حيث تخدم مصالح المواطنين باستخدام الموارد المالية 

 بفعالية وتطبيق إجراءات شفافة.

 

http://parco.gov.ba/wp-content/uploads/2014/02/strategy-for-public-administration-reform.pdf
http://parco.gov.ba/wp-content/uploads/2014/02/strategy-for-public-administration-reform.pdf
http://parco.gov.ba/wp-content/uploads/2014/02/strategy-for-public-administration-reform.pdf
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شكل بيان حول الظروف المفضلة  على أطول أجلًا طموحًا أكثر عمومية و الهدف العاميمثل 

الهدف العام  يشمل. جانب محدد من السياسةحكومة بتحقيقها من خلال تحسين التي تلتزم ال

ويعمل على توجيه سلسلة من الإجراءات  ،اجيداً وواضحً  اأوسع لكن محددً إصلاحات  لمجا

 .الإصلاحية الهادفة إلى تحقيق هذا الشرط المستقبلي

مجالات مبادئ الإدارة ، يمكن ربط الأهداف العامة بفيما يتعلق بـإصلاح الإدارة العامة

أو بمجموعة فرعية من العناصر المحددة في المبادئ ضمن منطقة واحدة أو عبر  ،العامة

تمكن البلدان من معالجة ست ،عدد من المجالات. عند استخدام المبادئ لتحديد الأهداف العامة

ممارسات يستند إلى ال ،العناصر الأساسية للإدارة الفعالة من خلال إطار مفاهيمي واضح

مثلة عن الأهداف العامة التي الأ. يتم عرض بعض الاتحاد الأوروبي ويتبناهالدولية الجيدة 

إصلاح بعض الأمثلة الجيدة لأهداف  9المربع . كما يعرض 8 المربعتتبع المبادئ في 

 العامة. الإدارة

 . أمثلة عن الأهداف العامة المرتبطة بالمبادئ8المربع 

 2مثال ال 1المثال  المبادئ

 وتنسيقها اتالسياس وضع

عملية صنع  وضع

السياسات من خلال تحسين 

 ،نظام تخطيط السياسات

وتعزيز الصلة بين تخطيط 

وضع السياسات و

وبناء آلية متينة  ،الميزانية

 .والتقييم والمساءلة مراقبةلل

تحسين الاتساق والكفاءة 

والقدرة على التنبؤ 

والشفافية في عمليات صنع 

 ي الإدارة العامة.القرار ف

إدارة الموارد البشرية 

 والخدمة العامة

تأسيس خدمة مدنية فع الة 

ة قائمة على نظام قائم ؤوكف

على الجدارة يحفز 

الاحترافية ويعززها 

 ويكافئها.

تعديل نظام إدارة الموارد 

البشرية وفقاً لأهداف 

 ومتطلبات الإدارة الحديثة.

 المساءلة

 لعامةتعزيز النزاهة والثقة ا

ومة وزيادة شفافية الحك

 وتعزيز قدرة ،وانفتاحها

وصول ال المواطنين على

 وجعلها خاضعةإليها 

وتمكينهم هم للمساءلة أمام

من خلال استخدام التقنيات 

تعزيز القدرة على مساءلة 

السلطات الإدارية 

والمؤسسات العامة 

لمملوكة والمؤسسات ا

للدولة عن طريق تحسين 

 الإدارة.
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المتقدمة والأساليب 

 .ةكموالمبتكرة والحديثة للح

 اتتقديم الخدم

إصلاح نظام تقديم الخدمات 

لتأمين خدمات عالية الجودة 

يمكن الوصول إليها 

وإدارتها بشكل جيد على 

 مستوى كامل البلاد.

تحسين الوصول إلى 

الخدمات العامة وتعزيز 

كفاءتها وفعاليتها على 

المستويين المركزي 

ق تقليل والمحلي عن طري

غير  الأعباء الإدارية

الضرورية وتقليل التكلفة 

 احتياجات المستفيدينوأخذ 

 بالحسبان

 الإدارة المالية الناجحة

ضمان الاستقرار المالي 

لأموال لوالتوزيع الفعال 

وفقا لأولويات العامة 

 الحكومة.

إنشاء نظام حديث للإدارة 

المالية يعتمد على مبادئ 

ي الضريبتضمن الانضباط 

واعتماد إجراءات شفافة 

 لإدارة الميزانية العامة

 

مع التركيز بشكل أكبر على جانب واحد  ،يعي ن الهدف المحدد المزيد من النتائج الملموسة

الأجل(. جوانب ضمن هدف عام عادةً ما يكون من منظور قصير الأجل )أو متوسط  أو عدة

لمزيد من التوجيهات الدقيقة للإجراءات من ناحية أخرى، يتم تعيين أهداف محددة لتوفير ا

ينبغي ربط  ،التي سيتم تحقيق كل منها من خلال تنفيذ إجراء واحد أو أكثر. من ناحية أخرى

هذه الأهداف المحددة بهدف عام ووسيلة لتحقيقه. يمكن أيضًا ربط أهداف محددة بمتطلبات 

 كل مجال من مجالات المبادئ.

في  معاًة وأن تساهم ئملأهداف )محددة أو عامة( متوايجب أن تكون جميع ا ،بشكل عام

 وفي نهاية المطاف الى الرؤية الإصلاحية. ،الوصول إلى المستوى التالي من الأهداف

 

 . أمثلة عن الأهداف العامة في إصلاح الإدارة العامة9المربع 
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 الهدف العام 

إنشاء نظام للخدمة 

يقوم على  المدنية 

الجدارة وتعزيز 

ة الفعالة الإدار

شرية للموارد الب

لدعم تقديم الخدمات 

 بشكل أكثر احترافية

تحسين جودة الخدمات 

العامة لتلبية احتياجات 

المستخدمين بشكل 

 أفضل

تعزيز الاتساق والكفاءة 

والقدرة على التنبؤ 

والشفافية في عمليات 

صنع القرار في الإدارة 

 العامة

الهدف  

 1المحدد 

 توسيع نطاق الخدمة 

مدنية ليشمل جميع ال

اصب في النظامالمن  

تحسين الوصول 

المادي والرقمي إلى 

 الخدمات العامة

استحداث آليات جديدة 

)أو تعزيز الآليات 

للسياسة القائمة  (الحالية

 ،على الأدلة والمتماسكة

والممتثلة للإطار 

 القانوني

الهدف  

 2المحدد 

نظام توظيف  إقامة

عادل وقائم على 

 الكفاءة

توفير الخدمات  تحسين

العامة من خلال معايير 

الجودة المحددة 

 للخدمات العامة

مواءمة تخطيط 

السياسات مع الميزانية 

السنوية لإطار الميزانية 

 المتوسطة الأجل

الهدف  

 3المحدد 

إنشاء نظام مكافآت 

 قائم على الأداء

الوعي حول زيادة 

النفاذ الرقمي لدى 

 مستخدمي الخدمة

سياسات تعزيز شفافية ال

الحكومية من خلال 

الحرص على 

المشاورات العامة 

وإتاحة وصول 

 الجمهور إلى القرارات

الهدف 

 4الأساسي 
  

المؤسسات تعزيز قدرة 

ووزارة  ةالحكومي

المالية على أداء مهام 

 "مركز الحكومة"

 

 

ارد للمساعدة في تركيز المو عدد محدود فقط من الأهدافيجب أن يكون هناك  ،كقاعدة عامة

ع كثار من الأهداف سيؤدي الى . الإهذه الأهداف وتعبئتها لتحقيق إلى  وربماالموارد الشحيحة توز 
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وكما يرد في التفاصيل وبالتالي دون المستوى الأمثل.  ،دون تركيزبتنفيذ السياسات والإصلاحات 

 التي يتم تحديدها وأسبابها. مشكلاتأدناه، يجب ربط الأهداف مباشرة بال
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 وأهدافها  مشكلاتبالهداف ربط الأ .3.3

ن تعالج المشكلات التي تم أعلى هذه الأهداف في البداية  يتعينلا يتم تحديد الأهداف بشكل منعزل. إذ 

ا باستخدام عن التعبير عنها وإثباته بالإجراءات ذات الصلة، فضلًا  ينبغي دعم هذه الأهداف ،ا. ثانيً تحديدها

يؤدي إلى  بماالأساسي لوضع هدف جيد هو تحليل المشكلة  رط المسبقالش، فإن . بالتاليالمعنيةالمؤشرات 

تحديد التحديات الرئيسية وأسبابها. إذا تم إجراء تحليل المشكلة بشكل صحيح وتم تحديد المشكلات وترتيب 

فلن يكون وضع الأهداف أمرًا  ،فة المزيد حول هذا الموضوع(لقسم الثاني لمعراأولوياتها بشكل جيد )انظر 

 .عباًص

 ،يمكن التوصل إلى تعريف مبدئي للأهداف من خلال تحويل المشكلات المحددة وأسبابها إلى ظروف إيجابية

بشرط أن تكون المشكلات وأسبابها قد تم تحديدها وتعريفها  ،. هذه مسألة بسيطة1كما هو موضح في الجدول 

تكون  ،ا. في كثير من الأحيانإلحاحً  الأساسية الأكثر مشكلاتوأن يعكس التحليل الواقعي ال ،بشكل كافٍّ 

بطريقة خاطئة. إذا لم يتم تعريف وتوزيع الأسباب على المشكلات المشكلات وأسبابها مجزأة ويتم استخدامها 

كبير أن تتناثر الأهداف فهناك احتمال  ،تجزئتها إلى مشكلات فرعية توتم ،المشكلات الأساسية كما ينبغي

إذا تم تحديد  ،راتيجي مفرط التعقيد واتجاه غير مثالي للإصلاح. بشكل عامما يؤدي إلى إطار است ،أيضًا

لكن الأهداف ستركز  ،نييفيجب أن يكون عدد الأهداف وعدد المشكلات وأسبابها متساو ،المشكلة بشكل جيد

 جيداً على معالجة المشكلات الرئيسية فقط.

 

 لعامة(والأهداف )مثال عن إصلاح الإدارة ا مشكلات. ال1الجدول 

 الأهداف العامة والمحددة والإجراءات المرتبطة بها  بهااسبأالمشكلات و

المشكلة: الخدمات العامة ذات 

 النوعية السيئة

 تحسين جودة الخدمات العامة 

 السبب: طول فترة الانتظار
 إنشاء آلية لإعادة هندسة عملية أعمال الخدمة العامة 

 خدمات مختارةإعادة هندسة عمليات الأعمال لعشر 

السبب: وصول محدود إلى 

 الخدمات

 ز رقمنة الخدماتتعزي 

للوصول إلى تفاعل على خدمات عامة  10رقمنة 

 4المستوى 

توسيع الوصول المادي إلى الخدمات في المنطقة 

 باستخدام البنية التحتية الحالية

إنشاء مراكز خدمات في مكاتب البريد والمراكز 

 المجتمعية
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ات تعامل مباشر سيئة السبب: خدم

 مع العملاء 

 
 اتدمتطوير معايير الخ

معايير لعلى الامتثال  اتتدريب مقدمي الخدم

 اتالخدم

ذات غير المشكلة: بنية إدارة عامة 

 صلة

 تبسيط بنية الإدارة العامة المركزية  

 

السبب: نقص تحليل وظائف 

 مؤسسات الإدارات العامة

 
 دارة العامةتحسين عدد ووظائف سلطات الإ

الية وكفاءة ية والمتسقة لفعرآلية للمراجعة الدووضع 

 البنية الإدارية

 إجراء تحليل لمراجعة وظائف سلطات الإدارة العامة

 

بالتالي، ترتبط الأهداف ارتباطًا مباشرًا بالمشكلات وأسبابها التي تم تحديدها من خلال 

 الاستراتيجية. لعنصر الرئيسي فيوتشكل ا ،عملية تحليل المشكلات وتحديد الأولويات

 الجوانب الأساسية لعملية تحديد الأهداف  .3.4

أصحاب المصلحة  كافة عليها بين اومتفقً تشاركية يجب أن تكون عملية تحديد الأهداف 

الرئيسيين. ويمكن تحقيق ذلك من خلال إقامة ورشة عمل لترتيب الأولويات تستخدم أيضًا 

ل سلسلة من الاجتماعات المشتركة أو ورش العمل تعقد الأهداف الأولية أو من خلا وضعل

 مع كافة أصحاب المصلحة.

يجب الحرص على أن تكون أهداف الاستراتيجية قصيرة قدر الإمكان وأن تصاغ بلغة 

والجمل  التقنيةتجنب الأهداف استخدام الاختصارات والمصطلحات تيجب أن بسيطة. كما 

 الطويلة والمعقدة.

"، وهو الاختصار سمارتامة الأهداف استناداً إلى ما يعرف بنموذج "اختبار استد يجب

محفز على العمل/ قابل لحات "محدد" و"قابل للقياس" و"مستهدف " و"طالإنكليزي لمص

 " و"واقعي" و"محدد زمنياً"للتحقيق

 يجب أن يكون الهدف ملموسًا ويصف النتيجة المراد تحقيقها والتركيز عليهامحدد : 

 ي حل المشكلةوالمساهمة ف

 ويجب  ،معيار محدد بالمقارنة معهدف عددياً وكمياً ال: يجب التعبير عن قابل للقياس

 أن يتيح تتبع التقدم المحرز في التنفيذ

 ويجب أن يذكر  ،: يجب أن يحفز الهدف على العملللتحقيق لقاب /محفز على العمل

يجب أيضًا أن يكون ولكن  ،وما إلى ذلك ،أو تعزيزه ،أو زيادته ،ما يجب تحسينه

 للتحقيق قابلًا 
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 يجب أن يكون الهدف واقعياً من حيث الوقت والموارد المتوفرة -واقعي 

 ًيجب تحديد تحقيق الهدف من حيث الفترة الزمنية. -محدد زمنيا 

هي التي  وأهدافها وخطوطها الأساسيةالمؤشرات ذات الصلة في العديد من الحالات، 

محدداً زمنياً. مع ذلك، من المهم تذكر هذا النموذج من أجل للقياس و تجعل الهدف قابلًا 

 تحديد أهداف بسيطة وواضحة يسهل قراءتها.

لتمكين من مراجعة الأهداف للازمة  قد تكونة متكررعملية إن تحديد الأهداف وتدوينها هي 

 عد ة مرات قبل إتمامها. ويمكن مراجعتها بشكل متكرر: 

  التي المتصلة بها والبيانات والأهداف  ساسيةوخطوطها الأبعد وضع المؤشرات

تفصل طريقة قياسها، بما أن بعض الأهداف قد تكون محددة بشكل دقيق أو بشكل 

 واسع

 نظرًا لأن بعض الأهداف تبدو طموحة  ،بعد تخطيط الإجراءات واحتساب تكلفتها

 ظل  الظروف القائمة والموارد المتاحةفي للغاية وغير قابلة للتحقيق 

 بما فيه الكفاية. حةواض تها ليستغيااجعة الأهداف تكشف أن صمر• 

بطريقة منطقية ومتسلسلة، بالتالي  الاستراتيجيةقصة" أن تروي "الأهداف  ةمجموععلى 

المختارة  مشكلاتطًا منطقياً. فهي إذاً يجب أن تتصل بكل البارتيجب أن تكون مترابطة 

كما يجب أن  –طبقات متعددة من الأهداف تخدم وحيث تس -والمحددة التي تتطلب الإصلاح

 من أجل تقديم صورة كاملة للإصلاحات المتوخاة.تكون الأهداف مترابطة 

التي تم تحديدها في التحليل.  مشكلاتيجب ألا يتناول أي هدف الإصلاحات التي لا تدعمها ال

توضيح  ما لم يتم ،ترك أي مشكلة محددة بدون هدف أو عدد من الأهدافلا ينبغي أن تُ 

أي كنتيجة لترتيب أولويات  ،السبب الذي منع معالجة هذه المشكلة المحددة في الاستراتيجية

ينبغي  ،المحددة وأولويات الإصلاح المختارة مشكلاتسليم وحقيقي. كما هو الحال بالنسبة لل

أيضًا التعبير عن الأهداف المحددة بشكل صحيح لضمان دعم تحقيقها وإظهار الشفافية 

 لتزام والمساءلة.والا

 

 عملية:أفكار 

  ن الأهداف على شكل قانون أو تنظيم، يجب أن لا مفردات ب هار عنعب  يُ  ولا أنتدو 

 بلغة بسيطة.تكُتب الأهداف الأفضل  .قانونية أو تقنية

  الأساسية بتحديد الأهداف في تجزئتها. عند إتمام المجموعة  مشكلاتالإحدى تكمن

أن تحسب دائمًا عدد الأهداف في الجانب المعني نفسه. الأولى من الأهداف، يجب 

 . تحقق دائمًا من ذلك!على الدوام للدمج والتبسيط وتذكر أن ثمة مجالًا 

 

 :رللتذك

 

  والمحدد العام  المستوى قد تضم  أهداف الاستراتيجية أكثر من مستوى واحد، مثل 
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 محددة وترتبط  شكلاتمد أهداف الاستراتيجية بشكل منعزل، بل تتناول يلا يتم تحد

بواسطة ارتباطًا منطقياً بأنشطة محددة وبتحقيق هذه الأهداف التي يتم قياسها 

 لمؤشراتا

 مشكلاتيجب أن يكون عدد الأهداف محدوداً من أجل تركيز الموارد والانتباه على ال 

 الرئيسية

  ما الذي سيتغير بوضوح يجب على الأهداف أن تروي قصة الإصلاحات وأن تشرح

مراجعة الجزء  -يف ومتى )يلعب استخدام المؤشرات أيضًا دورًا أساسياً في ذلكوك

 الرابع(
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 المؤشرات وضع . 4

 وضعوأهدافها مرحلة هامة من عملية  وخطوطها الأساسيةالمؤشرات،  وضعيعد 

الاستراتيجية. غالباً ما يتم إهمال المؤشرات وخاصةً الخطوط الأساسية والأهداف في 

لا توجه المنفذين بشكل وثيقة مبهمة هذه الأخيرة ما يجعل  ،ستراتيجيةالا وضعمرحلة 

دون تعريف واضح بوتترك الجمهور العريض  ،إلى ما ينبغي عليهم تحقيقه فعلياً صحيح

لطموحات الحكومة في إصلاح قطاع أو منطقة محددة من الإدارة  والقياسوقابل للتتبع 

وأهدافها من أجل قياس مستوى النجاح  يةساسالأ هاالعامة. تستخدم المؤشرات مع خطوط

نسبة للأهداف الاستراتيجية، وغالباً ما يشمل ذلك أيضًا الإجراءات بالوالتقدم المحقق 

 .30والأنشطة الملموسة

تشير كلمة "المؤشر" إلى الوسائل التي يمكن من خلالها تقييم ما إذا تم أو لم يتم تحقيق 

مؤشرات مباشرة بالأهداف والإجراءات )بما في ذلك ترتبط ال ،الهدف أو الإجراء. لذلك

معايير لقياس درجة الأنشطة أو ما يسمى الاجراءات( في الاستراتيجية. وتعتبر المؤشرات 

ما إذا كان قد تم تنفيذ إجراء ما والامور التي حققها. مأو للتحقق  ،النجاح في تحقيق هدف ما

يجب أن تكون مرتبطة أي  – جرائيةإشرات يجب أن تكون المؤ ،بالإضافة إلى قياس النجاح

بأهداف الاستراتيجية والإجراءات التي تهدف إلى تحسينها. يجب أن يؤدي المؤشر وهدفه 

صلاحية في حال كان المنحى إجراءات إأو تنفيذ  ،إلى اتخاذ إجراءات لتحسين الوضع

 .31سيئاً

نها كمعدل أو نسبة أو حجم، وعادة ما يتم التعبير ع ية أو كميةنوعتعتبر المؤشرات أدوات 

"إلى أي مدى ..." أو "درجة ..."(. يمكن للمؤشرات النوعية  ،أو كسردية )على سبيل المثال

الإصلاح(، من خلال الأهداف لأحد جوانب التعبير عن تقييم خبير  ،)على سبيل المثال

جب استخدام ولكن ي ،لى منحى التغيير)تقليل أو زيادة شيء ما(إ ايضً أالمحددة، أن تشير 

يجب أن توجه الأهداف والإجراءات  اخيرً أهذه المؤشرات بتوازن دقيق مع القياس الكمي. 

والأنشطة المحددة نوع القياس الأنسب للتعبير عن التقدم في التنفيذ وتحقيق طموحات 

 الإصلاح.

 

لا يمكن لأي مؤشر أن يرسم هدف الإصلاح بشكل كامل. بل هناك أمثلة توضيحية تعطي 

بسط أكثر، موبشكل صلاح)ات(. تقدم في مسار الإللمقارنة من حيث ال وقابلًا  اماديً  اسيرً تف

                                                           
and OECD content/uploads/2013/02/fabric.pdf-https://www.nao.org.uk/wp ;للاطلاع على المزيد  30

(2009), Governing Regional Development Policy: The Use of Performance Indicators, OECD 

and European Commission  en-http://dx.doi.org/10.1787/9789264056299Publishing, Paris, 

Guidelines on linking planning/programming, monitoring and evaluation, Brussels ), 2016(

-https://ec.europa.eu/neighbourhood

-near-dg-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831

0.4.pdf-v-1-vol-progrming-planning-linking-on-guidelines 

31ASQ  nt: A Key to Success,Actionable Performance MeasuremeHowell, Marwin T. (2006),  

Quality Press, Milwaukee, Wisconsin. 

https://www.nao.org.uk/wp-content/uploads/2013/02/fabric.pdf
https://www.nao.org.uk/wp-content/uploads/2013/02/fabric.pdf
http://dx.doi.org/10.1787/9789264056299-en
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v-0.4.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v-0.4.pdf
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/sites/near/files/pdf/financial_assistance/phare/evaluation/2016/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v-0.4.pdf
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و الفشل، بنفس الطريقة التي يقيس فيها ميزان الحرارة أالنجاح يعب ر المؤشر عن التقدم، أي 

 تبدل الحرارة من بارد إلى ساخن.

 

 :لعدة مجموعاتمفيدة  أن تكون يمكن للمؤشرات

  ن الموارد المتوفرة لتنفيذ أ والطواقمالمؤسسات ومديرو  لوزارة/اأكد ن تتأيجب

النتائج إلى نشطة يؤدي ن خليط الأأالاستراتيجية يتم استخدامها بفعالية و

ة.  المرجو 

  ذا كانت الاستراتيجية الموضوعة تحقق ما إمأن تتأكد  الحكومةيتوجب على

 كمة.نفاق العام يصرف بحكان الإ إذاالنتائج المأمولة وما 

  ن أداء الادارات العامة أن يشعروا أ مستخدمو الخدمة والجمهور الأوسعيحتاج

 )وبالتالي نوعية الخدمات( في تحسن مستمر. 

 

وقيمة )قيم(  أساسيةيجب أن يكون لها قيمة  ،لتكون المؤشرات قادرة على قياس التقدم

راتيجية جديدة يقاس على است وضعقبل أو في بداية  الحالة القيمة الأساسيةمثل ت .مستهدفة

والتقييم. في أغلب  مراقبةأساسها التقدم المحرز أو إجراء المقارنات كجزء من عملية ال

مستوى الأداء المسجل في السنة أو الفترة السابقة. ويمثل  القيمة الأساسيةكون تالحالات، 

ستهدفة وسيطة الهدف قيمة المؤشر المتوقع تحقيقه في فترة محددة. قد يكون للمؤشر قيم م

من مسار ضنجاز أكثر من مرة ( حيث يمكن قياس الإالمرحلية الإنجازاتمختلفة )ما يسمى 

 .32تطبيق الإصلاح

 أنواع المؤشرات .4.1

لاف في مقاربة تصنيف واستخدام الأداء، إلا أنه ثمة اخت تقوم حكومات كثيرة بقياس في حين

 . 2الجدول رقم في  ادامً نواع المؤشرات الأكثر استخأالمؤشرات. تظهر 

  

                                                           
ج عمل الحكومة بشكل منفصل عن العوامل الأخرى التي تؤثر على يجب أن تصمم المؤشرات بطريقة يمكن من خلال قياسها، يمكن تحديد نتائ 32

 ارهالنتيجة النهائية. ويمكن اختبار ذلك بشكل أفضل من خلال ما يعرف بتحليل الواقع المضاد، حيث يمكن عزل تأثير عمل الحكومة من أجل اختب
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 . أنواع المؤشرات2الجدول 

 أمثلة متصلة بإصلاح الإدارة العامة نوع المؤشر

 تمُدْخَلامؤشرات ال

قيمة الموارد التي تم استخدامها من  -

 ما مُخْرَجأجل إنتاج 

يشمل التمويل وطاقم العمل والمعد ات  -

من أجل  هوالأبنية، أي "ما نستثمر

أيضًا أداء العمل"، قد يشمل ذلك 

والمعرفة  اتيةالسياس اتالالتزام

 التقنية

عادة لا يكون جزءًا من النص   -

ولكن يرد في  الأساسي للاستراتيجية

المستندات الخاصة بالميزانية مثل 

الميزانية السنوية وإطار النفقات على 

 المدى المتوسط

 

  لصياغة الأنظمةاللازم الموظفين عدد 

 ات مبلغ المال اللازم لرقمنة خمس خدم

 4المستوى إلى 

  وضععدد أيام العمل اللازمة من أجل 

 برنامج تدريب جديد

 اتمُخْرَجمؤشرات ال

المنتجات أو السلع والخدمات  -

 المنتجة من خلال الأنشطة.

 ،قابلة للقياس ،موجهة نحو النشاط -

كون تحت السيطرة توعادة ما 

 الإدارية.

 ماذا ننتج أو نقدم"." -

 

  بنجاح عدد الموظفين الذين أتموا

 الدورات التدريبية

 عدد الاستشارات العامة المنفذة 

  صوغ قانونXYZ واعتماده 

 مؤشرات النتيجة

الآثار المقصودة أو المحققة على  -

المدى القصير والمتوسط 

 ات العمل.مُخْرَجل

أو  ،تغييرات في الأداء المؤسسي -

 ،سلوك الأفراد أو المجموعات

 ات.مُخْرَجالناجمة عن ال

صل بوضوح بهدف ينبغي أن تت -

 معين للاستراتيجية.

قد تحد القوى الخارجية من  -

 

  / النسبة المئوية لمشاريع القوانين

المسبوقة بمناقشات الأنظمة الداخلية 

 )مثل تقييم الأثر(قائمة على الأدلة 

  إلى النسبة المئوية للخدمات التي تصل

 من الرقمنة 4مستوى ال

  نسبة قيمة المشتريات العامة التي تم

تأمينها عليها من خلال مناقصة 

 تنافسية

  حصة المؤسسات التي تلبي المتطلبات
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السيطرة الإدارية على تحقيق 

لكن المديرين يبقون  ،النتائج

 مسؤولين عن تحقيقها الكلي.

 النتائج التي نعتزم تحقيقها"." -

الدنيا لموظفي وحدة المراجعة 

 الداخلية

 الأثرمؤشرات 

من  التأثير الكلي وطويل الأجل -

 تحقيق نتائج محددة.

التعبير عن التحسين أو التغيير  -

النهائي في نوعية حياة الناس 

 وخدماتهم.

عادة ما يكون لها تأثير مباشر على  -

رضا المستخدم )نتيجة 

من بين أمور  ،للإصلاحات

 أخرى(.

يمكن تطويرها أيضًا باستخدام  -

مراجع دولية مثل مؤشرات 

و الحوكمة العالمية للبنك الدولي أ

 تقرير التنافسية العالمية.

 

  / النسبة المئوية للمواطنين

المستخدمين الراضين عن تقديم 

 الخدمات

  الحواجز  ياتمستوالآراء حول

الإدارية في مجالات مختارة من 

رأي مجتمع النشاط الاقتصادي / أو 

نزاهة نظام المشتريات الأعمال في 

 العامة

  نسبة ثقة المواطنين في مؤسسة

 عامة محددة)مؤسسات( 

 

بدقة متناهية لأنها الاستراتيجيات مؤشرات  وضعالدولية ل استخدام المراجعملاحظة: يجب 

معقدة ويصعب إعادة بنائها. بشكل عام، يجب تفادي الاستخدام الفردي لمراجع مماثلة 

صلاح لإن ترتبط المؤشرات مباشرة بخصائص اأكمؤشرات لأنه يتوجب وبشكل مستمر 

 المعد  له.

 

كما هو مبين في  ،)ما يسمى الإطار المنطقي( تسلسل هرمي منطقيمؤشرات أيضًا لل

اللذين يصوران هذا الإطار ويقدمان الروابط والأسئلة الرئيسية المتصلة  5و  4الرسمين 

ات(. مُخْرَجا خارجية لما تم إنتاجه مباشرة )الت هي دائمً مُدْخَلاأنواع المؤشرات. ال بمختلف

تحقيق التغيير، والذي يوصف بدوره بأنه نتيجة إلى ات مُخْرَججاز بعض النإيؤدي تحقيق أو 

إحداث تغيير عام في بيئة أصحاب المصلحة إلى . يمكن أن يؤدي تحقيق النتائج ةمعين
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. إن تحديد نوع المؤشر بشكل صحيح يعني أيضًا أنه 33"أثرالأوسع، التي توصف بأنها "

. يتم ضمان ذلك بشكل أفضل من 34ل الهرميداخل هذا التسلسوُضع في مكانه الصحيح 

منتج أو خدمة، هل تسليم  هل يعبر عن: مثلًا خلال طرح الأسئلة الرئيسية لكل مؤشر، 

يصور تحقيق نتائج التغيير المخطط له، هل يصور إنجازات التغيير في واقع المستخدمين 

  (.4الرسم إلى ذلك )انظر إلى النهائيين لخدمات الإدارة العامة وما 

 

 : أنواع المؤشرات4الرسم 

 

  

                                                           
السؤال هو ما كان ليحصل لم يجر التدخل. وهذا يمكن تقييم التأثير الأوسع من خلال طريقة/ التحليل المضاد للواقع، حيث  33

 عادةً يشكل سؤالاً أساسياً في عملية التقييم

ا نقد مه هنا، مثلاً ما يعرف  34 تستخدم أيضًا على نطاق واسع. وهي  بمؤشرات العمليةفي المؤلفات العالمية تصنيف مختلف عم 

 تقيس العملية أو تحول المُدْخَلات إلى مُخْرَجات.

ما الذي نستخدمه -المُدْخَل
للقيام بهذا العمل؟

ما الذي ننتجه أو -المخرج
ننجزه؟

ما هي النتيجة التي -النتيجة
نسعى لتحقيقها؟

ما هي الفائدة بالنسبة -التأثير
مستخدمي الخدمة/ للمجتمع
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 مثال عن الإطار المنطقي لإصلاح الإدارة العامة يظهر الروابط بين الأهداف والمؤشرات: 5الرسم 
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 والمؤشرات التي تقيس إنجازهاوالإجراءات ابط بين الاهداف والر .4.2

 هدافبين المؤشرات والأ ةمباشرصلة الاستراتيجية، من المهم حصول  وضعفي مسار 

هداف أكثر واقعية وقابلة للتحقيق في حال كانت جراءات التي يتم قياسها. ستصبح الأوالإ

 خرى من الاستراتيجية:أصلة بعناصر ذات منطقية و

صلة بشكل ذات ن تكون أيجب  أهداف عامةالمحددة من خلال  مشكلاتحل ال. يتم 1

ريق مؤشر قابل المحددة وأسبابها. تقاس الأهداف العامة عن ط مشكلاتمباشر بال

-نه في بعض الأحيان يمكن قياسها فقط على مستوىألا إ، الأثر-مستوىللقياس على 

 النتائج. 

 

ن أ. يجب الأهداف المحددةن تنفذ الأهداف العامة من خلال مجموعة من أ. يجب 2

 .النتائج-مستوىبلة للقياس على يكون لكل هدف محدد مؤشر)ات( قا

 

تنفيذ عدد محدود من  -من بين أشياء أخرى  -من خلال سيتم تحقيق أهداف محددة . 3

)الأنشطة والبرامج والتدابير وما شابه ذلك(. يجب أن يكون لكل منها  الإجراءات

قابلة للقياس تعبر عما تم تحقيقه من خلال  نتائجال-مستوىومؤشر)ات( على  ميزانية

 الإجراء.

 

ات في الوثائق المتعلقة والمعلوم تمُدْخَلاال-مستوىتوجد المؤشرات على . 4

الوثائق إلى  بالإضافةو الميزانية السنوية، أبالميزانية، على سبيل المثال برامج الميزانية 

خرى و الموارد الأأالادارة العامة  لإصلاحالمساعدة لخطة عمل الاستراتيجية 

إلى  بالإضافةو معلومات الاجور، أالتوظيف المفصل  دارية، مثلًا الإ للمعلومات

 حصاءات الرسمية. الا

 

معادل في الحالة المثالية، يجب أن تحتوي الاستراتيجية على عدد من مستويات المؤشرات 

فة(  ،ذلكإلى مستويات الأهداف. بالإضافة ل يجب أن تشتمل الإجراءات )أنشطة محددة ومعر 

شرات ، يجب أن تتضمن الاستراتيجية مؤاات. تلقائيً مُخْرَجعلى مؤشرات ملموسة لمستوى ال

نجاز الأهداف وتنفيذ الإجراءات إات لقياس مُخْرَجال-النتائج وكذلك مستوى-على مستوى

-ن تستخدم المؤشرات على مستوىأ( امثاليً  ،المحددة لتحقيق تلك الأهداف. يمكن )وينبغي

الأوسع للإصلاح على البيئة التي يهدف  ثرالأقياس  بشكل منتظمأن يتم ومن أجل الأثر 

أثناء التقييم باستخدام الطريقة  ثر. يمكن قياس ذلك بشكل أمثل من خلال تقييم الألتأثير عليهال

 الإجراءات الإصلاحية.لولا  ثالعكسية وطرح سؤال حول ما كان ليحد

، في سبيل إدارة عبء العمل وتكاليف المراقبة، عدد محدود من المؤشراتيوصى باستخدام 

القسم السابع(، وقد تتطلب في كثير من الأحيان  بما أن العملية شاملة ومكثفة العمل )انظر

، مثل الدراسات الاستقصائية المصممة أوليةجمع بيانات إضافية، أحياناً من مصادر 

تنفيذ الاستراتيجية. في الوقت نفسه، من الضروري التعرف على الجوانب  مراقبةا لخصيصً 

المحرز بشكل كامل مقابل ما الأساسية لجميع الأهداف من أجل القدرة على مراقبة التقدم 
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ذات )تأثير مؤشرات ثلاثة وكان مخططًا له. يقترح بأن يكون لكل هدف ما بين مؤشر واحد 

 .(نتيجةجراء مؤشر )إن يكون على الأقل لكل أو نتيجة(، ويجب أ

ضمن الاستراتيجية منفصلة عن خطة العمل المعرفة الأهداف تكون في كثير من الأحيان 

. في حين قد يساعد هذا والأهداف يةساسالأ هاقابلة للقياس مع خطوط وليس لها مؤشرات

ي تطور وتطبيق أ لإلا أنه يمكن أن يعرق، تراتيجية بحد ذاتهالاس مستندالتفريق على قراءة 

. في حال كانت خطة الإصلاحات المتوخاةنجاز إمن استمرار بة سليم للتأكد مراقب لإطار

ن تتكرر أهداف الاستراتيجية أجية، من الموصى به بشدة العمل منفصلة عن بقية الاستراتي

. المحددةء( في خطة العمل وترتبط بالأنشطة الفردية )العامة والخاصة على حد سواالمحددة 

واحداً للقياس  قابلًا ا ن لكل من الأهداف العامة والخاصة مؤشرً من أالتأكد  ايضً أمن الأهمية 

 . ابه امرتبط على الأقل 

 المؤشرات  نوعيةؤشر القياس ومسؤوليات م .4.3

 يةالأساس وطخطالمسائل الأساسية لتحديد المؤشرات، بما في ذلك يعُد تعريف المسؤوليات المؤسساتية من ال

 والقيم المستهدفة. ومن المهم تحديد ما يلي:

  عنوان المؤشر وتعريفه 

 طريقة حساب المؤشر 

 ،المسؤول عن جمع البيانات لكل مؤشر 

 لجمع البيانات التواتر المطلوب، 

 الأهداف المرحلية التقدم المحرز لكل مؤشر، والإنجازات  عن رفع التقارير المسؤول عن(

 والأهداف النهائية،المتوسطة( 

  الجزء التحليلي لتقارير الأداء(. وضع)أي  ئالأداء الجيد أو السيالمسؤول عن تحليل أسباب 

 

الفوري والفعال، إذ إنه يتيح لرفع التقارير  ااسيً أس ايعد  تحديد هذه المسؤوليات بشكل واضح شرطً  

 االتحضير مسبقً أجل المجال أمام جميع الأطراف المعنيين، الموكل إليهم مسؤوليات، من 

لأي تأخير ناتج عن غياب الوضوح في تحديد  رفع التقاريرعملية وضمان عدم تعرض 

ؤوليات ضمن مستندات المسؤوليات وتوقيت تقديم البيانات. ويوصى بتحديد هذه المس

   يتضمن التفاصيل المتعلقة بالمؤشرات ذات الصلة، على سبيل المثال. ملحق، في الاستراتيجية

لدى وضع المؤشرات  معاييرمن الصعب تحديد قائمة جيدة من المؤشرات. لذا يوصى بتطبيق عدة 

م لتقييم جودة المؤشرات والتي تستخد اما يلي، مجموعة من المعايير الأكثر شيوعً  واستخدامها. وفي

 مختارة:ال

  :الجوانب إلى على المؤشرات أن تكون دقيقة وواضحة. وينبغي أن تشير بوضوح واضحة

التي يقيسها المؤشر، كالجداول الزمنية، والجودة، والكمية، وسواها. كما يجب أن تشير 

 أي انحياز نسقي أو قيود على ما يمكنها قياسه. إلى بشكل واضح 

 ومتلائمة  للاستراتيجيةينبغي على المؤشرات أن تكون مرتبطة بالهدف المحدد : ذات صلة

 معه. 

 مؤشر متوفرة بتكلفة معقولة لجهة  وضعينبغي أن تكون البيانات المتعلقة ب: اقتصادية

  الميزانية والموارد البشرية اللازمة لهذا الغرض.



      │ 59 
 

  :اتخاذ إلى  لون عملية الإصلاحالذين يتوينبغي أن تقود المؤشرات وهدفها قابلة للتنفيذ

اتخاذ إجراءات تصحيحية إلى ، أو دفع المسؤولين عن التنفيذ الاجراءات لتحسين الوضع

  وجود خطأ في التوجه.في حال 

 بشكل مستقل لتأكيد صحتها وقابلة المراقبة ينبغي أن تكون المؤشرات سهلة  :قابلة للمراقبة

النتائج عينها بناءً على البيانات الأولية ذاتها،  إلى)بما يعني، توصل المستخدمين الآخرين 

 في حال قياسها بشكل مستقل(. 

  :ينبغي وضع المؤشرات واستخدامها مع المستفيدين النهائيين )أي المواطنين في تشاركية

 .35نهاية المطاف(

  لأصحاب ينبغي توضيح أو تفسير المؤشرات : الآخرينإلى وقابلة للإيصال مفسرّة

. فالأرقام لا تشرح نفسها بشكل منفصل: ومن الضروري شرح سياق ختلفينالمصلحة الم

  وتبعات قيمة المؤشر من خلال النتائج التحليلية للتقارير.

  :والدخل وسواها.للجنس ايجب أن يكون من السهل تقسيم المؤشرات وفقً مفصّلة ،  

 

الخاصة بإعدادات  36CERRA مبادئبعلى غرار المعايير المذكورة أعلاه، يمكن تطبيق ما يسمى 

لهذا المخطط، يجب التحقق من مدى ملاءمة المؤشر وقبوله ومصداقيته وسهولة استخدامه  اووفقً  المؤشر.

 .37وقوته

 .2رقم  ملحقترد مجموعة أمثلة من مؤشرات إصلاح الإدارة العامة المحددة في ال

 والقيم المستهدفة  القيمة الأساسيةتحديد  .4.4

المؤشرات الرئيسية لكل هدف وإجراء. وهذا يتضمن  بمجرد وضع مجموعة من مستوى الأداءتحديد  يمكن

عكس أهداف الأداء مستوى (. وتقديمة)أو ال ةالحالي ةيالأساس وطخطلل اتحديد أهداف الأداء المناسبة وفقً 

  تحقيقه عبر تنفيذ الاستراتيجية خلال فترة زمنية محددة.إلى تهدف الإدارة العامة  امحددً 

                                                           
على سبيل الطابع التقني.  اتذ اتهذا المعيار غالباً ما يصعب تطبيقه، لا سيما في حالة المؤشر إلا أن 35

المستندة  لعمليات القياس. كما يمكن تطويرهاالمواطنين في إذ لا يمكن ضمان مشاركة  ،الدين العام المثال

 يقها. عند وضعها وتطب إلى خبراء أن تكون محدودة لجهة ضمان مشاركة أوسع للجمهور

(، المبادئ 2016على: المفوضية الأوروبية ) الاطلاعالرجاء  RACERللمزيد من التفاصيل حول نهج  36

  .53ط/البرمجة، الرصد والتقييم، بروكسل؛ ص يخطتحول ربط ال DG NEARالتوجيهية لـ

مزيد من أو جدوى البيانات المستخدمة في القياس. لل أو صحة، مثل الموثوقيةهنالك معايير أخرى،  37

 ,.Lafortune Gالمعلومات حول المعايير الأخرى لوضع المؤشرات الجيدة يرجى الاطلاع على: 

González S., Lonti Z. (2018) Government at a Glance: A Dashboard Approach 

to Indicators. In: Malito D., Umbach G., Bhuta N. (eds) The Palgrave Handbook 

of Indicators in Global Governance. Palgrave Macmillan, Cham; González, 

S., L. Fleischer and M. Mira d’Ercole (2017), "Governance statistics in OECD 

countries and beyond: What exists, and what would be required to assess their 

quality?", OECD Statistics Working Papers, No. 2017/03, OECD Publishing, 

.en-https://doi.org/10.1787/c0d45b5eParis,  

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-2-Indicators-2018-Arabic.pdf
https://doi.org/10.1787/c0d45b5e-en
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وهي تعبير عن الحالة الراهنة )عادة  ،القيمة الأساسيةتتمثل الخطوة الأولى لوضع أهداف الأداء في تحديد 

من عدة  الخط الأساسي(. يمكن الحصول على قيمة سهالذي تم قياللجانب القديم ما تكون الأداء الحالي أو 

مصادر كالإحصاءات الوطنية، والبيانات الإدارية والمصادر الدولية )على سبيل المثال، في حالة إصلاح 

الإدارة العامة يمكن الحصول على القيمة من مؤشرات البنك الدولي حول الحوكمة العالمية، أو تقارير 

منظمة التعاون الاقتصادي ، أو تقرير ”سيغما“ من الدولالخاصة بتقييم التقارير التنافسية العالمية، أو 

. على الرغم من ذلك، قد تكون بعض المؤشرات جديدة مما يستوجب تطبيق "(الحكومة في لمحة" والتنمية

 : القيمة الأساسية أحد الخيارات التالية في بعض الأحيان من أجل تحديد

 على سبيل المثال، إذا كانت الاستراتيجية ساب قيمة جديدة. تحاجمع البيانات الجديدة و

جوانب أخرى، ال جملةية البيانات في البلد، من تحسين فعالية عمل وكالة حماإلى تهدف 

لإدارية. وفي هذه فستحتاج للنظر في عدد القرارات الخاصة بالوكالة والتي ألغتها المحكمة ا

جمع البيانات حول العدد الإجمالي لقرارات  الأساسيةالقيمة ساب تحاالحالة، يمكن أن يتطلب 

الملغاة منها. عادة ما تكون هذه البيانات متاحة بسهولة ولا تحتاج  الوكالة وعدد القرارات

، لكن في حال عدم توفر البيانات للمؤشر الجديد أو توفرها مع اختلاف المواردالكثير من إلى 

 وضع طريقة حساب جديدة.إلى الحاجة  طريقة الحساب الأساسية، فيمكن أن تبرز

  على سبيل المثال، إذا طرح نظام أو عملية جديدة " عند0بـ" القيمة الأساسيةتحديد .

من خلال إنشاء مركز العامين عزمت حكومة على وضع نهج جديد لتعيين كبار الموظفين 

ر هذه الطريقة تقييم جديد، فمن المنطقي تحديد عدد المدراء الكبار الذين تم توظيفهم عب

 ".0بـ"

  بسبب عدم توافر البيانات أو ارتفاع تكلفة  قيمة أساسيةمن المستحيل وضع قد يكون

على أنها "غير متوفرة"،  القيمة الأساسيةوفي هذه الحالات، تحدد جمعها بشكل تراجعي. 

تخفيض ". على سبيل المثال، إذا كان الهدف هو ا"غير قابلة للتطبيق" أو "يتم تحديدها لاحقً 

الأعباء الإدارية والتكاليف المترتبة على الدولة من خلال طرح ما يسمى نموذج التكلفة 

. لكن القيمة الأساسية(، فيجب حساب مستوى المدخرات الحالي لتحديد SCMالمعيارية )

جديدة، فمن الممكن أن تكون  –نموذج التكلفة المعيارية  أي تطبيق –بما أن هذه العملية 

عند  القيمة الأساسية"غير متوفرة". في هذه الحالة، من الضروري حساب  ساسيةالقيمة الأ

تقديم على  ا. على غرار ذلك، إذا كان تصور الدولة قائمً نموذج التكلفة المعيارية طرح

قانونية جديدة لتوفير البيانات شروط البيانات من خلال إلى جديدة لتعزيز الوصول  أنشطة

الإطار الاستراتيجي عبر قياس القدرة ضمن ها تمراقبالوزارية، و على المواقع الالكترونية

الوزارات والوكالات التي حصة على توفير البيانات من خلال الوزارات باستخدام مؤشر "

فقد يتم تحديد القيمة على أنها القانونية"،  شروطلل اتوفر البيانات الرقمية بشكل استباقي وفقً 

القانونية الجديدة الشروط من المؤسسات لم تطبق  ان أيً وذلك لأ ،"غير قابلة للتطبيق"

على  القيمة الأساسية تحديدالمتعلقة بتوفير البيانات المشار إليها في تصميم المؤشر. وينبغي 

. في الحالات التي فقطأنها "غير متوفرة" أو غير قابلة للتطبيق" في الحالات الاستثنائية 

السنة إلى يجب على الاستراتيجية الإشارة بشكل واضح  يستخدم فيها هذا النوع من القيم،

تحديد الجهود لضمان كل . كما يجب بذل بدقة القيمة الأساسيةلها حساب  االتي سيتم وفقً 

 بأسرع وقت ممكن.  ةالمذكور القيمة الأساسية

حها قبل والأسئلة التي يجب طرالهدف. تقوم على تحديد  القيمة الأساسيةتحديد الخطوة التالية بعد 

هي: كيفية تحديد الهدف والمستوى الصائب للطموح وحجمه؟ فليس من السهل  مستهدفةالقيم تحديد ال
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. إذ يمكن تحديد هدف المؤشر من خلال مراعاة ايضً جدًّا أ اتحديد مدى الطموح إلا أنه لا يعد صعبً 

 الجوانب والمعلومات التالية:

المطلوب قياسه ن الهدف أة أو المؤسسة الحكوماعتبرت هل  -أولويات الحكومة/المؤسسة

أولوية بالنسبة إليها؟ هل هنالك ضغط من الرأي العام لتحسين الأداء بشكل كبير؟ إذا أعطيت 

يمكن أن يكون الهدف ، فعندها اأو كان الضغط من الرأي العام كبيرً  ىالأهداف أولوية عُظم

باشرة للتوجهات السابقة، وقد يظهر مما قد يتم التوصل إليه عبر التقديرات الم اأكثر طموحً 

 .اكبيرً  اتحسنً 

 ما هو مستوى أداء المؤسسات أو الدوائر الأخرى المشابهة؟ وكيفية تحسين  – معدل الأقران

أداء الدولة إذا ما أرادت أن تغدو رائدة بين أقرانها؟ في حال وجود فجوة كبيرة بين الأقران، 

   لتقليص الفجوات أو إلغائها. اوضع هدف أكثر طموحً  ةفعلى الاستراتيجي

  ما الذي يمكن تحقيقه باستخدام الموارد الحالية، وهل ينبغي إعادة  –الموارد المتاحة

بشكل مباشر بالموارد المالية )تتضمن  اتخصيص الموارد؟ إذا كان تحقيق الهدف مرتبطً 

ف مراعاة الميزانية مالية مباشرة( فعلى الهد ارقمنة الخدمات العامة، على سبيل المثال، آثارً 

 اللازمة المتوقعة. 

  هل وضعت المنظمات الوطنية والدولية معايير لقياس  –معايير الأداء الوطنية والدولية

ما تكون المعايير والأهداف  االأداء المتوقع لجانب معين من عمل الإدارة العامة؟ غالبً 

بعد تقديم الطلبات جوازات السفر  لإتماممتكاملة. على سبيل المثال، قد يكون المعيار الوطني 

 % من الطلبات خلال هذه المدة.95 إتمامأسبوعين )لا تشمل التسليم(، والهدف هو 

  ثلاث أو خمس  ما هي توجهات الأداء في السنوات الماضية )مثلًا  –التوجهات السابقة

حجم  سنوات وربما أكثر(؟ وما هي الأسباب الكامنة وراء أي تقلبات في الأداء؟ وما هو

وتوجه الانخفاض والارتفاع السنوي؟ لهذا الجانب أهمية خاصة لأن الموارد والتركيز 

 لإحراز التحسينات حيث تستحكم مستويات الأداء طويلة الأمد.عادة  ةالإضافي مطلوب

ربما أهم، أي توجهات الأداء في على ما هو ، والقيمة الأساسيةيجدر التذكير، أن الحصول على 

قد فما لم تتوفر بيانات تاريخية جيدة لتحديد قيمة واقعية للهدف.  اأساسيً  بقة، يعد عاملًا السنوات السا

وخاضعة  ن الأهداف مراقبةبما أأبعد مدى. وإلى تكون الأهداف طموحة للغاية أو سهلة التحقيق 

وضع أهداف منخفضة مصطنعة إلى  اللتدقيق من المستفيدين الخارجيين، تميل المؤسسات غالبً 

أو لإصلاح، ا رائدة فيفادي النقد. وينبغي أن تخضع هذه الأهداف للسؤال والمراجعة من مؤسسة لت

مشابهة وظيفتها ضمان جودة من أجهزة أو  يقطاعمن مجلس أو خاص بالإصلاح مجلس من 

ديد الأهداف وعلى حفي ت المغالاةالاستراتيجية وتوجيه عملية الإصلاح بالكامل. كما يجب تفادي 

من خلال الموارد المتاحة وفي  االمذكورة مواجهة واقعية تحقيق الأهداف المقترحة دائمً  الأجهزة

   سياق البلد المعني.

في ، أو النهائيةفي منتصف المد ة والسنة بشكل سنوي،  :لوتيرة متفاوتة وفقاًيمكن تحديد الأهداف 

سنوية( تسمية النصف سنوية أو الفقط. يطلق على الأهداف متوسطة الأجل ) النهائيةالسنة 

، لا يوصى باختيار أهداف السنة سليمةمساءلة حكومية إلى التوصل . وبهدف مرحليةلإنجازات الا

سي من ضمن مجموعة الأهداف. يجب تحديد أهداف الأسانوع لتكون ال( 3)الخيار رقم  النهائية

الإصلاح( على الأقل  للتحقق من إحراز أهداف امستوى نتائج قيم المؤشر )النوع الأكثر استخدامً 

تحقيق القدرة على تقييم إحراز وذلك ل الاستراتيجية من  النهائيةالمدة وفي السنة في منتصف 

، يمكن بعد تحديدها ووضعها لتنفيذ الاستراتيجية. الإجمالي الأهداف والنجاح  وعلى نحو موازٍّ
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ت التقييم على النحو المفصل ، وذلك باستخدام تقنيافقط النهائيةللسنة  ثرهداف مستوى الأاعتماد أ

 بعض المزايا والقيود المرتبطة بكل خيار.إلى  10في القسم الثامن. يشير المربع رقم 

 

 الأهداف وتيرة: فوائد وقيود خيارات 10المربعّ 

 ا: سنوي  1الخيار 

يجري تحديد الأهداف لكل عام خلال فترة صلاحية الاستراتيجية. وعادة 

ات، وهي أقل استخدامًا في ما يتعلق رَجمُخْ ما تحد د لأهداف ال

 .ثربالمؤشرات على مستوى النتائج ولا ينُصح بها لقياس الأ

قويين، وتعزيز الحوافز للمؤسسات  مراقبةتوفير مساءلة والفوائد: 

 .المنف ِذة

مراجعة بسبب تقتضي ، لأنها قد عاملة كثيرة اتتطل ب يدً القيود: 

يظهَر دائمًا  ذلك، ولأن التغيير قد لالى إالتغييرات في السياق. بالإضافة 

آخر، فقد يعُتبر الجهد المبذول في قياس الأداء مقابل إلى من عام 

 .الأهداف السنوية غير متناسب مقارنة بالمعلومات المكتسبة

 .(اتمُخْرَجالتنظيم الأفضل الخاصة بكوسوفو )لل 38استراتيجيةأمثلة: 

  ية: منتصف المدة والسنة النهائ2الخيار 

والمعتبرة إنجازًا مرحليًّا الأهداف للسنة الواقعة في منتصف المدة  تحد د

وللسنة الأخيرة من الإطار الزمني لتنفيذ الاستراتيجية. وتطب ق عادة على 

المؤشرات على مستوى النتائج، لكنها تستخدم أيضًا في بعض الأحيان 

 .الجزئي مجدياً ثريكون قياس الأ ، على أنثرلقياس الأ

مقارنة بالأهداف السنوية،  تتطلب مقدارًا أقل  من اليد العاملة الفوائد:

 .مما يس هل التعامل مع أية تغييرات في السياق

ضعف المساءلة وحوافز "الد فع" تجاه تحقيق النتائج. والفرصة  القيود:

 .محدودة لاتخاذ تدابير تصحيحية في حال عدم تحق ق الأهداف

لاح الشامل للإدارة العامة في ألبانيا للأعوام الإص استراتيجية أمثلة:

 واستراتيجية إصلاح الإدارة العامة في مولدوفا. ،2015-2020

 : السنة النهائية3الخيار 

                                                           
، كانون الأول/ديسمبر 2021-2017الخاصة بكوسوفو للأعوام  2.0استراتيجية التنظيم الأفضل  38

2016،-http://www.kryeministri

_ENGLISH.pdf-ks.net/repository/docs/Better_Regulation_Strategy_2_0_for_Kosovo_ 

http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Better_Regulation_Strategy_2_0_for_Kosovo_-_ENGLISH.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Better_Regulation_Strategy_2_0_for_Kosovo_-_ENGLISH.pdf
http://www.kryeministri-ks.net/repository/docs/Better_Regulation_Strategy_2_0_for_Kosovo_-_ENGLISH.pdf
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تحد د الأهداف فقط للسنة الأخيرة من صلاحية الاستراتيجية. ويمكن 

استخدامها لقياس التأثيرات ولكن لا ينُصح بها في قياس النتائج وهي لا 

 ات.مُخْرَجلتسليم ال ةالفع ال مراقبةتسه ل ال

مل مع أية ا، مما يسه ل التعتتطلب مقدارًا أقل  من اليد العاملةالفوائد: 

 تغييرات في السياق.

ضعف في المساءلة وحوافز "الد فع" لتحقيق النتائج. ولا توجد القيود: 

 فرصة لاتخاذ خطوات تصحيحية أثناء تنفيذ الاستراتيجية.

 البرنامج الوطني التونسي للإصلاحات الكبرى. أمثلة:

والقيمَ المستهدفة، في  القيمة الأساسيةجانب إلى ، الاستراتيجيةويمكن عرض مؤشرات 

بعض الخيارات في حالة  11يعرض المرب ع رقم ووثيقة استراتيجية بطرق مختلفة. 

 الاستراتيجيات المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة.

ات لعرض المؤشرات وقيمها الأساسية والقيم : خيار11المربعّ 

 إصلاح الإدارة العامة المستهدفة في وثائق استراتيجية

جانب إلى إصلاح الإدارة العامة،  نص استراتيجية ضمن: 1الخيار 

 الأهداف

والقيم المستهدفَة،  القيمة الأساسيةجانب إلى يمكن عرض المؤشرات، 

مة، بعد الأهداف المحد دة في نص استراتيجية إصلاح الإدارة العا

مباشرة. ويفُض ل أن تعرَض هذه المعلومات في جدول لإظهار الروابط 

الواضحة بين الأهداف والمؤشرات ولتسهيل عرض القيم الأساسية 

 والمستهدفَة.

تعرَض المعلومات حول الأهداف ومستويات الأداء المتوق عة الفوائد: 

 .ن الاثنينفي مكان واحد وتتيح الربط المباشر بي

إصلاح الإدارة العامة أطول وأكثر  قد تبدو وثيقة استراتيجيةالقيود: 

تقنية. ويعتبر هذا الخيار أيضًا أقل مرونة، كما وأن  المراجعات 

المستهدفة قد تكون أقل تكرارًا مما هو عليه الحال عندما يتم تقديمها فقط 

 .كجزء من خطة العمل

ة العامة الخاصة بالجبل الأسود استراتيجية إصلاح الإدار أمثلة:

 .2020-2016)مونتينيغرو( للأعوام 

: ضمن خطة عمل استراتيجية إصلاح الإدارة العامة )أو 2الخيار 
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 خريطة الطريق(

يمكن عرض المؤشرات وقيمَها الأساسية والقيم المستهدفة في خطة 

 عمل استراتيجية إصلاح الإدارة العامة.

ح بمراجعة الأهداف في حال حدوث تغييرات مرونة كافية للسما الفوائد:

 ثيقة الاستراتيجية نفسها أكثر إيجازًا.وفي السياق. وتكون 

تنتشر المعلومات حول الأهداف في موضعين. ولا يوجد رابط  القيود:

 مرئي مباشر بين الأهداف المتفق عليها وإطار القياس الخاص بها.

طة عملها الخاصة بصربيا إصلاح الإدارة العامة وخ استراتيجية أمثلة:

  2017.39-2015للأعوام 

: ضمن وثيقة منفصلة مرفقة باستراتيجية إصلاح الإدارة 3الخيار 

 العامة

بالإمكان تقديم المؤشرات والقيم الأساسية والقيم المستهدفة في جدول 

منفصل يرفق باستراتيجية إصلاح الإدارة العامة. وفي هذه الحالة، 

من استراتيجية إصلاح الإدارة  جزءًا رسميًّا ملحقينبغي أن يكون ال

 العامة.

مرونة كافية للسماح بمراجعة الأهداف على النحو المطلوب  الفوائد:

بسبب التغييرات في السياق، كما ويوف ر ذلك استراتيجية وخطة عمل 

 أكثر سهولة في الاستخدام.

رابط  تنتشر المعلومات حول الأهداف في عدة مواضع. لا يوجد القيود:

 مرئي مباشر بين الأهداف المتفق عليها وإطار القياس الخاص بها.

الإصلاح الشامل للإدارة العامة في ألبانيا للأعوام  ستراتيجيةا أمثلة:

2015-2020. 

متهنموذج من مجموعة الأدوات هذه  2 قملحاليرد في  لعرض المؤشرات  ”سيغما“ صم 

إصلاح الإدارة العامة أو ضمن خطة العمل )ينطبق أيضًا على أية  ضمن استراتيجية

استراتيجية قطاعية أخرى(. وبالطبع، يمكن عرض المؤشرات في أي شكل مناسب للبلد 

 ، لمتعلقة بالأهداف والمؤشرات والقيم توفير المعلومات الأساسية ا تمأن يشرط المعني 

 .الأساسية والقيم المستهدفة، مهما كانت طريقة العرض المستخدمة

                                                           
، 2017-2015خطة العمل لتنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة في جمهورية صربيا،  39

.uprave.php-javne-http://www.mduls.gov.rs/english/reforma 
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 استخدام بيانات المؤشر .4.5

د الاتفاق على تعريف المؤشر  تظهِر الممارسة أن استخدام المؤشرات يتطلب أكثر من مجر 

ية احتساب القيم، وما هي فوالأهداف. فهو يتطلب توضيحًا واتفاقاً على كي القيمة الأساسيةو

البيانات التي ستحتاج للجمع، ومن الذي سيجمعها ووقت جمعها، والمصادر التي سيجري 

لمنهجة البيانات وجمعها،  إطار عملياستخدامها. ويعُد استخدام بيانات المؤشرات بمثابة 

 وزيادة توافرها وجودتها.

 

في ما يتعلق باستخدام المؤشرات في ويتمث ل التحدي الرئيسي الذي يوُاجَه بشكل متكرر 

الاستراتيجية بأن  المؤسسات المكل فة بتوفير البيانات، أو بقياس مؤشر  مراقبةسياق تنفيذ و

المطلوبة للقيام بذلك، أو  البياناتقيم المؤشر، أو ما هي  احتسابمعي ن، لا تعرف كيفية 

 .يقيسه المؤشربالتحديد ما الذي 

لمؤسسات المسؤولة عن المؤشر بأن ه من غير الممكن تقديم معلومات ونتيجة لذلك، قد تد عي ا

عن المؤشر، أو أن المؤشر غير مناسب، أو لا يمكن جمع البيانات، أو أن هذا المؤشر ليس 

بيانات للمؤشر يشك ل وسيلة  وضعإن هو نفسه المقصود في الاستراتيجية وخطة العمل. 

 .شئالناللتخفيف من خطر مثل هذا السيناريو 

من مستندات الاستراتيجية، حيث تقد م معلومات  جزءًا لا يتجزأوتشك ل بيانات المؤشر 

الأداء أكثر قوة وموثوقية. والغرض من  مراقبةتفصيلية عن كل مؤشر من أجل جعل إطار 

هذه البيانات ليس فقط توضيح فهم وتفسير ونطاق وعملية حساب القيمة الدقيقة لكل مؤشر 

لكن ومنفذي الإصلاح والمؤسسات المسؤولة عن توفير البيانات والقياس(،  داخلياً )أي بين

التقاطه بالضبط عبر المؤشرات التي  أيضًا مساعدة القراء الخارجيين على معرفة ما تم

ِرت وما الذي يمكن أن يُ  الأداء. لذلك، يجب أن تكون  مراقبةتوق ع أو لا يتوقع من إطار طو 

ز مصداقية وشفافية  توفرة خارجياًم الاستراتيجيةبيانات مؤشر  )أي منشورة(، وبالتالي تعز 

 عملية الإصلاح بأكملها.

 ويمكن لبيانات المؤشر أن تغطي الجوانب التالية:

 عنوان المؤشر 

 الرابط مع الأهداف 

 تعريف موجز للمؤشر 

 مصدر البيانات، وطريقة ووتيرة جمعها 

  المطلوبة.المؤسسة )المؤسسات( المسؤولة عن جمع البيانات 

 )طريقة حساب قيم المؤشر )على شكل معادلة حسابية عند الضرورة 

 قيم الأساسية والوسطية والنهائية المستهدفة للمؤشرال 

 ( جانب أي تحيز مؤسسي إلى الصعوبة المتوقعة في جمع البيانات والحلول الممكنة

 أو قيود جهازية(



      │ 66 
 

  40لماضيةمعلومات عن ات جاه الأداء خلال السنوات القليلة ا 

 

 الاستراتيجية وتنفيذها: وضعويمكن بل ينبغي استخدام بيانات المؤشر خلال عد ة مراحل من 

 :للتواصل والشرح، ومساعدة القراء على فهم المعلومات عن الأداء. التخطيط 

 لإيضاح معلومات الأداء والمساعدة في تقييم الأداء مقابل  :رفع التقاريرو مراقبةال

 الأهداف.

 :للمساعدة على فهم وتوضيح معلومات الأداء، والمساعدة على تقييم الأداء  التقييم

 والتأثير الكلي للإصلاحات.

 :للمساعدة على فهم وتوضيح معلومات الأداء والتحقق من نتائج  التدقيق

 الإصلاحات المزعومة.

وتطلق على هذا النوع من الوصف التفصيلي للمؤشرات المحد دة أسماء عد ة، وأوسعها 

ستخدامًا: "بيانات المؤشر" و "المذكرة التقنية" و "منهجية القياس" و "ملف التعريف ا

 بالمؤشر".

على بيانات ال مع مث ”سيغما“طورته نموذج من مجموعة الأدوات هذه  2 ملحقالويرد في 

 المؤشر.

 :عمليةأفكار  

 لقياس نجاح الهدف أو  ياًفإن كان مؤشر واحد كاف -تجن ب الإفراط في قائمة المؤشرات
لا تحد د مؤشرًا آخرًا من دون سبب. حاول أن تكون  ،الإجراء )عبر تحديد جوهره(
 .المنتظم الوقت والجهد رفع التقاريراقتصادياً، إذ يتطلب القياس و

 لغالب جداً توفر المؤشرات الجاهزة التي تعب ر حقًا عن الهدف أو الإجراء المعني، إن من ا
من الإحصاءات الموجودة أو المصادر الدولية أو غيرها من البرامج المشابهة. وإن لم 
يكن الأمر كذلك، فسيكون من الضروري تصميم مؤشرات جديدة موافقة للاحتياجات. 

قت عن طريق إنشاء روابط مصطنعة مع مصادر المؤشر توفير الوإلى ولا ينبغي الميل 
خلق عبء إلى بة في الواقع. فمن شأن هذا أن يؤدي فقط إلا  لكن غير المناسِ والموجودة 
 لا لزوم له.

 الموافقة على ميزانيات إضافية لتغطية تكلفة تصميم منهجية إلى غالباً كون هناك حاجة تس
 ال، لقياس رضا المستخدم بشكل موضوعي(.لبيانات )على سبيل المثاجديدة أو جمع 

  إن  مدى الفائدة التي تعود بها بيانات المؤشر مذهلة! فهي يمكن أن تساعد في اختبار ما
إذا كان يمكن استخدام مؤشرات الأداء في الممارسة العملية وما إذا كانت مجدية حقًا 

أن يخلق اتفاقًا نهائياً بيانات للمؤشر  إعدادفي استخدامها. ومن شأن المشاركين لجميع 
على ما الذي سيقاس، ومن سيقيسه، ومتى سيقاس، وكيفية القياس، ويمكن أن يساعد 

                                                           
 ؤشر.المغالباً ما تعُرف الجوانب المذكورة أعلاه أيضًا ببيانات تعريف  40

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-Toolkit-Annex-2-Indicators.docx
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أيضًا في معرفة الحالات التي لا يكون فيها حساب بعض المؤشرات واقعياً، أو التي لا 
 تكون فيها حاجة لضبط الإجراءات الداخلية للحصول على البيانات اللازمة.

 

 

 :للتذكّر

 .يجب أن تكون المؤشرات مرتبطة مباشرة بالأهداف والإجراءات 

  بشكل هدف معي ن محدوداً جوهر ينبغي أن يظل عدد المؤشرات التي تعب ر عن
( على مؤشر مناسب لالتقاط ما جرى أقله. وعلى كل  إجراء أن يحتوي )منطقي

عة، وفي هذه الحالة ات المتوقمُخْرَجال معاًمجموعة من الإجراءات تقد م تنفيذه، ما لم 
 يمكن لمؤشر واحد أن يفي بالغرض.

   هدف أو إجراء من دون مستوى معي ن من القياس.ينبغي عدم وجود أي 

 ينبغي أن يكون لكل مؤشر قيمة أساسية وقيمة )قيم( مستهدفة.مثاليًّا ، 

 والتحليل  رفع التقاريرو ةالمنتظم مراقبةينبغي تحديد مسؤوليات جمع البيانات وال
 كل واضح في الاستراتيجية أو ضمن وثائق تخطيطها.بش

  ينبغي أن يكون لكل مؤشر، إذا تقرر ذلك، بيانات توضح بالتفصيل جميع الجوانب
 الرئيسية لقياسه وتطبيقه وطريقة حسابه، إلخ.

  من أجل تعزيز الشفافية للجمهور ينبغي نشر تفاصيل المؤشرات المختارة
 والمصداقية.

  الاستراتيجية، وليس بعد  وضعوالبيانات الخاصة بها خلال  المؤشرات وضعينبغي
 اعتماد الاستراتيجية.
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 خطة العمل وضع . 5

تتمث ل الخطوة التالية بعد الاتفاق على أهداف الاستراتيجية وتحديد المؤشرات والأهداف، 

من أجل تحقيق الأهداف بالتخطيط للإجراءات المحددة التي سيجري تنفيذها أو تطبيقها 

 .خطة عمل وضعغايات المحددة؛ أو بمعنى آخر، وال

ويمكن تعريف الإجراءات بأنها الوسيلة التي تنف ذ بها أي دولة )عادة، ولكن ليس حصرياً، 

حكومة ذلك البلد( سياساتها. والإجراء هو وسيلة لجعل الأشياء تحدث أو لتحقيق التغيير. 

لتي ترتبط ارتباطًا مباشرًا باستخدام االملموسة هو نشاط أو مجموعة من الأنشطة والتدابير 

 النتائجبعض إلى الوصول )الموارد البشرية أو المالية أو المادية(، من أجل  تمُدْخَلاال

 ملموسًامحددة. ولا يمكن اعتبار أي  إجراء  ةاتيأهداف سياسإلى المحد دة مسبقاً أو للوصول 

عالجة هذه المسؤولية على المستويين تنفيذه محد دة بوضوح. ويمكن م مسؤوليةإلا إذا كانت 

تحديد المؤسسة والمدير أو الوحدة مثاليًّا  بعلى حد سواء )يج الإداري المؤسسي والفردي

لتنفيذه، وسيكون حساب تكاليف  بمواردداخل المؤسسة(. وينبغي كذلك دعم كل إجراء 

سم السادس(. وترد الموارد الضرورية أمرًا أساسياً لتعريف الإجراء )كما هو موضح في الق

بعض الأمثلة الافتراضية المتعلقة بالأنشطة الملموسة والتفاصيل  3في الجدول رقم 

 الأساسية المقابلة لها في إصلاح الإدارة العامة.
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 . أمثلة افتراضية على الأنشطة الملموسة المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة3الجدول 

الجهة  المنتج المقد م النشاط

 المسؤولة

الإطار 

 الزمي

 الموارد باليورو

إعداد كتي بات إرشادي ة 

حول التقنيات 

التشريعية عند صوغ 

نين التشريعية القوا

 والتنظيمية

دليلٌ معتمد 

بقرار 

 حكومي

وزارة 

العدل، دائرة 

التقنيات 

 التشريعية

الربع 

الأول من 

 2019عام 

33 000 

ي الت الوحداتتدريب 

تتعامل مع صوغ 

ت التشريعات ووحدا

 المركزية مراقبةال

 230تدريب 

 نموظفيالمن 

العامين 

 بنجاح

دائرة الإدارة 

 العامة

الربع 

الرابع 

من عام 

2019 

38 000 

مراكز لتقديم  4إنشاء 

الخدمات التجريبية 

 كمجمع واحد

 مراكز 4

منشأة تستقبل 

 العملاء

وزارة 

الإدارة 

 العامة

الربع 

الرابع من 

 2020عام 

3 000 200 

الإجراءات من أجل تركيز الجهود )والموارد المالية( على الحد من عدد ي ومن الضرور

هي وثيقة تخطيط متوسطة أو طويلة الأجل،  والاستراتيجية. اتنفيذ الإجراءات الأكثر تأثيرً 

أهدافها. ففي تحقيق إلى تقديم التفاصيل عن كل نشاط يؤدي إلى رفيعة المستوى، لا تحتاج 

حال وجود الكثير من التفاصيل، هناك خطر بأن يفقد المعد ون والمنفذون في المستقبل 

المسار الصحيح، وبأن لا يرك ز الإصلاح في نهاية المطاف على تنفيذ الإجراءات الأكثر 

 .أهمية وشمولية وفعالية في ظل  وجود أكبر فرصة ممكنة لإحداث تغيير

هة للإصلاح، جراءات أن تكون، قدر الإمكان، الإ ذلك، ينبغي علىإلى  جديدة وموجَّ

. كما ينبغي أن تشك ل طرقاً فع الة لحل المشكلات والأسباب التي جرى تحديدها ومبتكرة

خلال مرحلة تحليل المشكلات، ومرتبطة بتحليل شجرة المشكلات، في حال استخدام هذه 

روتيني أو التي ينبغي تنفيذها بهذا الشكل. الطريقة. ويجب تجنب الإجراءات التي تنف ذ بشكل 

هة  بمعنى آخر، ينبغي أن تكون الإجراءات برامج وأنشطة ومشاريع وتدابير جديدة موج 

للإصلاح تقوم بتغيير أو تحسين الممارسات أو النظم القائمة بشكل ملحوظ. فعلى سبيل 

هة للإصلاح هي المثال لومات لإدارة الموارد "تصميم وإنشاء نظام مع الإجراءات الموج 

منهجية لتصميم  وضعوتبني نظام جديد للأجور"، و" وضعالبشرية وتشغيله بالكامل"، و"

مراكز لتقديم  4مستندات التخطيط الاستراتيجي، ومراقبة تنفيذها وتقييم تأثيرها"، و"إنشاء 

 ..ذلكإلى الخدمات التجريبية كمجمع واحد"، وما 

 للتحقق إن كان الإجراء جديداً أو مبتكرًا أسئلة التحكّمة قائم 11وتعرض في المرب ع رقم 

د أو لا ، وإن كانت لديه القدرة على تحقيق المستوى المتوقع من التأثير أو التغيير. وهذه مجر 

 ، ولا يقصد بهذه القائمة أن تكون شاملة بأي شكل من الأشكال.لنظر فيهاأسئلة أولية قليلة ل
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 ختبار حداثة الإجراءات وتأثيرها المحتمل . قائمة أسئلة لا12المربعّ 

 هل الإجراء جديد أم له سابقة من أي نوع؟ .1

 هل يغي ر الإجراء النظام بأكمله أم يغي ر عنصرًا واحداً منه أو أكثر؟ .2

 هل الإجراء معقد أم بسيط من حيث تنفيذه وتنوع العوامل التي سيؤثر عليها؟ .3

 مترابطة(؟هل الإجراء شامل )أي مجموعة من الأنشطة ال .4

 ما هو حجم المجموعة المستهدفَة التي ستتأثر بالتغيير أو بالإجراء الجديد؟ .5

ما هو حجم أهمية التغيير؟ وهل سيؤثر ذلك على العوامل الداخلية فقط، مثل  .6

كعوامل الجودة الإجراءات الإدارية، أم سيؤثر أيضًا على البيئة الخارجية 

 والتوقيت الصحيح للخدمة؟

 انية تنفيذ الإجراء؟ما هو حجم ميز .7

 ما هو مقدار الوقت اللازم لتنفيذ الإجراء؟  .8

 

 أنواع الإجراءات .5.1

ينطوي تحديد الإجراءات على التفكير في أدوات السياسة المختلفة التي يمكن أن يطبقها القطاع العام 

 الأدوات ،لحل المشكلات. وتشمل أكثر أنواع أدوات السياسة شيوعًا التي تستخدمها الحكومات

 .13المعروضة في المرب ع رقم 

 

 . أمثلة على أدوات السياسة المرتبطة بإصلاح الإدارة العامة13المربع 

مرتبطة بإصلاح الإدارة )أمثلة  أداة السياسة

 (العامة

التي تحدد  - الأدوات التنظيمية

الحقوق أو الالتزامات أو القيود أو 

المعايير المنصوص عليها في 

 ت الثانويةالقوانين والتشريعا

 

  مراجعة الإطار التشريعي، ليشمل

إدارات الضرائب والجمارك 

والهيئات الدبلوماسية في نطاق 

 دنيةالخدمة الم

  مراجعة الإطار القانوني للحد من

 غير التنافسي الشراء العام

  جراءات اللازمة للقيام الإتقديم

المنتظمة خلال وضع  ثربتقييمات الأ
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عد تشريعات جديدة بموجب القوا

 الإجرائية الحكومية

ن توفير  -لأدوات الإدارية ا تتضم 

الخدمات بشكل مباشر أو غير 

در مباشر )أي الاستعانة بمصا

خارجية(، والاستثمار في البنية 

التحتية، وتنمية القدرات 

 .)التدريب(، والتفتيش، إلخ

  المشترك إدخال حلول قابلية التشغيل

التكنولوجية لتمكين التبادل غير 

حدود للوثائق بين مختلف الم

 .السجلات والمؤسسات

  إنشاء مركز تقييم للتوظيف المركزي

 لكبار المديرين

  على  ن العامينموظفيالتدريب كبار

 الإدارة الفعالة للموظفين

  تعزيز التفتيش الضريبي في

القطاعات المستهدفة للحد من 

 الاقتصاد الرمادي

ن  - الأدوات الإعلامية تتضم 

 ،معلوماتحملات نشر ال

مواقع  إنشاءوالمنشورات، و

 إلكترونية إعلامية جديدة، إلخ.

  البلد  على مستوىتصميم وتنفيذ حملة

لزيادة استخدام الخدمات الرقمية بين 

 المواطنين

  إعداد وتنفيذ جلسات إعلامية حول

أهمية حماية البيانات للمؤسسات 

 الحكومية الرئيسية

  خط ساخن لإطلاع تخصيص

 تدابير مكافحة الفساد المواطنين على
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ن إنشاء  - الأدوات المؤسسية تتضم 

المؤسسات العامة أو إعادة ترتيبها 

لضمان القيام بوظائف الدولة الضرورية 

أو توفير الخدمات العامة وتحسين جودة 

 الخدمات.

  في وحدة  الشراء العامدمج وحدات

 مركزية واحدة

  القيام بمراجعة وظيفية كاملة وتقديم

لترشيد وظائف تكنولوجيا  التوصيات

المعلومات في الوزارات والهيئات 

 الحكومية

ن الإعانات،  –الأدوات المالية  تتضم 

والتخفيضات الضريبية، والضمانات، 

اتية، إلخ. ونادرًا ؤوالشروط التجارية الم

ما يجري استخدامها، في ما يخص 

إصلاح الإدارة العامة، على الرغم من 

ديدة أو تقديم إمكانية فرض غرامات ج

 حوافز مالية.

  حاملي البيانات على زيادة الغرامات

الشخصية العامة والخاصة لانتهاكهم 

 اية البياناتمتطلبات حم

  وضع مخطط للحوافز لأصحاب

الأداء الأفضل داخل المؤسسات 

 العامة

 

كإطار يتم من خلاله النظر في مسارات العمل الممكنة ة اتيدوات السياسهذه الأوتعمل 

والمثلى لحل المشكلات المحددة والمختارة. ويمكن، في كثير من الأحيان، تحقيق الأهداف 

بعض، بعضها ب. كما ويمكن أيضًا ترابط الإجراءات اتمن أدوات السياسمزيج من خلال 

 أن يأتي إجراء معين آخر قبله. لإطلاق إجراء ما، يجب أولًا بمعنى أنه 

 عملية صوغ الإجراء .5.2

هة للإصلاح ذات الأيصعب للغاية تح الملحوظ. فغالباً ما  ثرديد وتصور الإجراءات الموج 

س المؤسسات المسؤولة  يكون للإجراء المقترح تأثير إداري محدود فقط. لذلك ينبغي أن تكر 

)مثل لقاءات مجموعات العمل  الجلسات التفاعليةّوأن تنظ م عدداً من  وقتاً وافرًا

( لضمان الفهم التام لنتائج تحليل المشكلات، الذهنيالعصف ومجموعات التركيز وجلسات 

هة للإصلاح  وللمشكلات المحددة وأسبابها، وتصميم أفضل مجموعة من الإجراءات الموج 

عامة استراتيجية تقد م نظرة لمعالجة تلك المشكلات. ويجب أن يتضمن تخطيط العمل أيضًا 

أي  -متابعتها وتسلسلها الزمني الأساس المنطقي لترتيب أولويات الإجراءات التي يجب

لماذا يعتبر هذا المسار المحدد للإجراءات منطقيًّا؟ ما الذي ينطوي عليه من حيث 

المفاضلات والمخاطر؟ وما هي الآثار المترتبة على مسار العمل المقترح؟ وينبغي شرح 

 .حةهذا الأساس المنطقي في الاستراتيجية عند وصف الخط الرئيسي للإجراءات المقتر

في إصلاح الإدارة العامة أن ممثلي المؤسسات الرئيسية غالباً ما  ”سيغما“وتظهِر تجربة 

يشعرون بعدم الارتياح عند اقتراح عدد صغير من الإجراءات، وبالتالي يقترحون قائمة 

طويلة من الأنشطة، بما في ذلك بعض الأنشطة غير الجديدة وغير المناسبة لغرض خطة 

صلاح الإدارة العامة. كما أنه من المشكلات الشائعة تشتت الإجراءات عمل استراتيجية إ

( محددة. ولذلك، مشكلاتالمقترحة، حيث لا يرتبط الكثير منها ارتباطًا مباشرًا بمشكلة )
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رة، بالتحقق دائمًا من أن الإجراءات  يجب أن يعمل معد و الإجراءات، طوال المناقشات المكر 

 واقعاً. قابلة للتنفيذحقاً وضرورية ، وهي لمشكلات( المحدَّدةتعالج المشكلة )االمقترحة 

ومن أجل مواجهة هذه التحديات، ينبغي تقييم كل نشاط مقترح لمعرفة ما إذا كان سينف ذ 

بغض النظر عن إدراجه في خطة العمل. فإن كانت الإجابة نعم، عندها لا حاجة لإدراجه 

رفع جديد لنموذج عداد إيل المثال، يعُدَ "لأنه "عمل معتاد". على سب ،في خطة العمل

من  جديد، وبالتالي، بدلًا  مراقبة" نشاطًا بسيطًا لا مفر منه في حالات إدخال نظام التقارير

معلومات الأداء والتقارير العامة". إلى جديد يستند  مراقبةذلك يجب استخدام "إنشاء نظام 

حديد جميع الإجراءات ذات الصلة بتحقيق مواعيد نهائية واقعية، من المفيد تإلى وللتوصل 

 ، ومن ثم تقييم الوقت اللازم لكل منها.ةالنهائيالنتيجة النتيجة النهائية، بدءًا من 

وينبغي أن يكون الشاغل الرئيسي لعملية التخطيط للإجراءات تصميم طريقة لتحقيق 

هة للإصلاح والتي تستهدف  الأهداف بذكاء، باستخدام عدد محدود من الإجراءات الموج 

هة إلى الأسباب الجذرية للمشكلة. وتعرض أمثلة على كيفية ترجمة الهدف  إجراءات موج 

 .14للإصلاح في المرب ع رقم 

. أمثلة على الأهداف المرتبطة بإصلاح الإدارة العامة 14المربعّ 

 والإجراءات ذات الصلة مباشرة بتحقيقها

 الإجراءات ذات الصلة الهدف المحدّد

سين صنع السياسات القائمة على تح

 ي تخطيط الاستثمار العامالأدلة ف

ة جديدة مقاربوبدء تطبيق  وضع  .1

لتقييم مشروع الاستثمار العام )تحليل 

المنفعة(، بما في ذلك التدريب -التكلفة

الشامل لجميع موظفي الوزارة من عام 

 .افصاعدً  2018

وبدء تطبيق إجراءات تشغيل  وضع .2

لمشاريع  إمداد قياسية لإعداد خط

الاستثمار العام عبر القطاعات بدءًا 

خط  وضع. وسيجري 2019من عام 

 .2019الأول بحلول نهاية عام  الإمداد

المعلومات إلى زيادة الوصول 

 والبيانات العامة

 

إلزام جميع المؤسسات العامة،  .1

بموجب التغييرات في القانون الخاص 

المعلومات، بتوفير إلى بالوصول 

مات بشكل استباقي على المعلو

 .مواقعها على شبكة الإنترنت

تحديد المعايير لتوفير البيانات  .2
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المفتوحة من قبل جميع المؤسسات 

العامة وإلزام جميع المؤسسات العامة 

بالبدء بتوفير البيانات المفتوحة بحلول 

 .2019نهاية عام 

تصميم وإطلاق بوابة بيانات مفتوحة  .3

 .2020مركزية بحلول نهاية عام 

لواضحة والموجزة اتحديد الإجراءات ه خلال التخطيط للعمل ومن التحديات التي تواجَ 

 والمفهومة لجميع القراء الخارجيين. وغالباً ما يكون صوغ أي إجراء طويلًا  والمكتوبة جيدًا

، في حين يجب أن لا تصاغ الإجراءات كما يصاغ العمل القانوني أو اوغير متقنَ وتقنيًّ 

بشكل جيد أو المكتوبة أمثلة لكل من الإجراءات  15علمي. وتعرض في المرب ع العمل ال

 .سيئس

 بشكل سيئ أو جيدالمكتوبة . أمثلة على الإجراءات 15المربعّ 

 )أمثلة متعلقة بإصلاح الإدارة العامة( 

 صوغها( )معادإجراءات مكتوبة بشكل جيد  بشكل سيئمكتوبة إجراءات 

لإداري في دراسة حول الأداء اوضع 

الإدارة العامة كأساس أولي لربط جميع 

في نظام واحد  41عناصر إدارة الأداء

ن توصيات بإجراء  متماسك، وتتضم 

 .تعديلات على الإطار القانوني

ترشيد أنظمة إدارة الأداء )أي تخطيط 

السياسات، وإدارة الموارد البشرية، ووضع 

ميزانيات البرامج، والرقابة الداخلية( على 

س مراجعة الممارسات الدولية الجيدة أسا

 .زمةومن خلال التغييرات القانونية اللا

 

 -عمليات مكتب الحكومة الإلكترونية 

 تطبيق نظام إدارة الوثائق الإلكترونية

(eDMS)  في كافة الوزارات وفي

 .(1الأمانة العامة )المرحلة 

ليشمل كافة  eDMS طبيق نظامتوسيع ت

 .(1مة )المرحلة الوزارات والأمانة العا

ستوى أعلى من الديمقراطية إنشاء م

الإلكترونية من خلال زيادة مستوى 

 .تطبيق المشاركة الإلكترونية

زيادة استخدام الاستشارات العامة من خلال 

منصة المشاركة الإلكترونية لتحسين 

 .التواصل

                                                           
لتخطيط الاستراتيجي؛ إدارة المالية العامة وموازنات البرامج؛ إدارة المخاطر ا –المسؤولية التنظيمية؛ إدارة السياسات العامة  41

 والرقابة الداخلية؛ إدارة الموارد البشرية وتقييم الموظفين العامين.
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إعداد واعتماد أوراق السياسات )أوراق 

عامة منس ق المفاهيم( لإنشاء نظام خدمة 

وظيف والتطوير وفقاً مع معايير الت

لمبادئ الشفافية والمنافسة والجدارة، ومع 

توصيات للتحسينات في جميع مجالات 

 جهاز الإدارة العامة.

القانونية اللازمة لإدخال النصوص  وضع

يتسم  مدنيةنظام توظيف وترقية للخدمة ال

الجدارة، إلى بالشفافية والتنافسية ويستند 

على ، ي جميع مجالات الإدارة العامةويغط

 .الممارسات الجيدة قاعدة

 وثيقة خطة العمل .5.3

تدرَج الإجراءات في خطة عمل يجب أن تحد د فقط الاتجاهات الرئيسية لهذه الإجراءات. 

تسرد سلسلة الخطوات اللازمة  وثائق داخلية إضافيةخطة العمل إلى تضاف لكن، يمكن أن 

ذ أن  لمثل هكذا وثيقة أن تكون مفيدة عند تقدير تكلفة خطة العمل، إلتنفيذ كل إجراء. ويمكن 

ت مُدْخَلاخط ة الِعمل في بعض الحالات لا توفر مستوى التفاصيل المطلوب لتحديد جميع ال

المنوي  اللازمة. كما وتساعد هذه الوثيقة المؤسسات على فهم ما إذا كانت الإجراءات 

مالية المتاحة والجدول الزمني المعطى لتنفيذها. غير أن ه، واقعية في ظل الموارد الاتخاذها 

جعل هذه الوثائق جزءًا لا يتجزأ من الاستراتيجية، إذ من شأن ذلك إلى لا ينبغي أن يهُدف 

 .أن يثقل كاهل صانعي القرار، وكذلك معظم القراء الخارجيين

ا فحسب، بل أيضً ولا ينبغي أن يشارك في وضع خطة العمل ممثلو المؤسسات الحكومية 

ير الحكومية والجمعيات وصانعي الرأي )مثل المنظمات غ نوأصحاب المصلحة الخارجي

في بعض المجالات والممارسين والأكاديميين(، بحيث يمكن أن يعملوا على التحقق من 

أو حتى حلولًا أكثر ابتكارًا  مشكلاتصحة الاتجاه المقترح وقد يقترحون حلولًا إضافية لل

ة متكررلى المستخدم أكثر من تلك المصممة أساسًا. ويعُد وضع خطة للعمل عملية وترتكز ع

 من المناقشات والتعديلات. عدة جولاتتتطلب 

جي داً في خلال وضع خطة عمل لاستراتيجية إصلاح  المقاربة هتضح هذتوكمثال على ذلك، 

قود هذه التي ت، حيث أصدرت الوزارة 2017الإدارة العامة في صربيا في العام 

مختلف المجموعات إلى دعوة عامة للمنظمات غير الحكومية للانضمام الاستراتيجية 

منظمات المجتمع وشاركت المواضيعية التي تطور الأجزاء المختلفة لخطة العمل الجديدة. 

العملية  مراقبةفي المجموعات المواضيعية ولم تكن مساهمتها لعلى قدم المساواة المدني 

 الأنشطة والنتائج والمؤشرات. وضعاركة بنشاط في فحسب، بل للمش

يعكس عناصر السياسة الأساسية  جدولخطة العمل على شكل  وضعوعادة ما يجري 

لاستراتيجية إصلاح الإدارة العامة )أي المستويات المختلفة للأهداف ومؤشراتها( بما في 

على نحو فعال، والتي ترتبط  رفع التقاريرو مراقبةذلك جميع المعلومات اللازمة للتنفيذ وال

 بوضوح بالأهداف الرامية لدعمها. ويشمل الجدول:

 .وصف موجز للإجراء 
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   ،الموعد )المواعيد( النهائية للتنفيذ )من المحتمل أن تكون متعددة أو على مراحل

والمساءلة عن كثب، يجري تحديده بربع السنة أو  مراقبةوإذا كان من المطلوب ال

 بالشهر(.

  المالية والبشرية اللازمة للتنفيذ ومصادر التمويل.الموارد 

  أية إلى مسؤولية التنفيذ من  الكيانات/ الوحدات المسؤولة بالإضافة من يتولى

 مؤسسات أخرى تساهم في التنفيذ.

 ات أو المؤشرات على مستوى العملية لكل إجراء.مُخْرَجال 

قف ذلك على صلاحية الأهداف. لخطة العمل بعدة طرق، ويتو الإطار الزمنيويمكن تحديد 

غير أن  التخطيط للعمل يكون أكثر واقعية عندما يحد د الإطار الزمني بما بين سنة وثلاث 

سنوات. وهذا يعني كذلك، أنه إذا كان الإطار الزمني للاستراتيجية أطول من ذلك، يمكن 

وضع وثيقة  ومع اقتراب نهاية خطة العمل الأولية، فإن خطط عمل متتاليةحينها وضع 

خطة عمل جديدة في الوقت المناسب يسمح بمراجعة مدى ملاءمة الأهداف الأصلية وأي 

تغيير كبير في العوامل الخارجية التي تؤثر على الإصلاح وأي تغيير في المشكلات التي 

حُددت أساسًا وأي احتياجات إصلاحية جديدة ذات أولوية. كما ينبغي إجراء تقييم دقيق لمدى 

طموحات تنفيذ خطة العمل الأصلية بحيث يمكن إعادة تصميم الإجراءات عند  واقعية

زمنية مختلفة لخطط العمل، فيمكن أن تكون خطة العمل  االضرورة. وتستخدم البلدان أطرً 

سنوات )مثل ألبانيا وصربيا(، وأيضًا  3لمدة سنتين )مثل الجبل الأسود، وجورجيا(، أو لمدة 

) إلى وات )مثل أوكرانيا(. وفي حالات قليلة جداً، لا تشير البلدان سن 5لمدة  )بمعد ل أقل 

الإطار الزمني المحدد لتنفيذ الاستراتيجية حتى ولو كانت تستخدم خطط عمل متتالية )مثل 

 استراتيجية إصلاح الإدارة العامة الخاصة بصربيا(.

جية أو فورًا بعد الاستراتيإعداد ، مع كقاعدة مثاليةخطة العمل واعتمادها  وضعوينبغي 

اعتماد الاستراتيجية )والحالة الأخيرة تأتي في حالات استثنائية للغاية فقط مع شرح واضح 

للأسباب والتزام واضح بتاريخ اعتماد مستقبلي(. وتعود الإجراءات المحددة في وثيقة خطة 

ى تحديد العمل بتأثير مباشر على تحقيق الأهداف المتوخاة، وبالتالي فهي تؤثر أيضًا عل

ذلك، لا يمكن حساب ميزانية تنفيذ الاستراتيجية إلى أهداف المؤشر ذات الصلة. وبالإضافة 

تأثير مباشر على ما  الاستراتيجيةإلا بعد صوغ خطة العمل. فللموارد المالية المتاحة لتنفيذ 

 يزيد الاستراتيجيةلخطة عمل  الاعتماد المتوازييمكن تخطيطه بشكل واقعي. لذلك، فإن 

أهداف لعملية الإصلاح الشامل للإدارة العامة ويسمح بوضع  الماليةإمكانية التحقيق من 

. غير أن ذلك يتطلب انضباطًا قوياً والتزامًا وتخطيطًا من المؤسسات وغايات أكثر واقعية

 كل من الاستراتيجية وخطة العمل في ذات الوقت. وضعالرائدة والمشاركة لاستكمال 

واعتماد وثيقة خطة العمل بعد اعتماد الاستراتيجية. ويجب  وضعتجنب  وفي المقابل، يجب

 ذلك إلا  في الحالات الاستثنائية. وقد تتضمن العواقب: أن لا يطب ق

 ًتساؤلات حول كيفية تحقيق الالتزامات الواسعة فعليا 

  مراجعة الأهداف إذا بدت التكاليف في ما بعد مرتفعة للغايةإلى الميل 

  تصحيح إلى بعضها يحتاج ، بحيث قد الاستراتيجيةاختيار مؤشرات التأثير على

 أنشطة قابلة للتنفيذإلى تترجم  في حينأو تعديل 
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  إعادة تحديد الأولويات بشكل قسري بسبب الاكتشاف اللاحق بأن الموارد المالية

 .اللازمة للتنفيذ المخطط له غير متوفرة

لمؤسسات( الرئيسية على عاتق المؤسسة )اوخطة عملها، تقع  الاستراتيجيةوبعد اعتماد 

مسؤولية  ،إدارة الإصلاحالمعنية ب هيكلياتالالمعنية بالتنسيق، وفي نهاية المطاف على 

ضمان أن تدرج الأنشطة المتوخاة في مستندات التخطيط الحكومية المقبلة السنوية 

ل مستندات . ومن المهم بشكل خاص أن يتم، من خلاومتوسطة المدة على النحو الواجب

التخطيط الحكومية هذه، تنفيذ )وكذلك التخطيط للموارد اللازمة لتنفيذ( الإصلاحات 

 باستمرار.المتوخاة ودعمها 

جانب إلى خطة عمل، سيعرض نموذج  ”سيغما“، أعدت للإجراءاتولدعم عملية التخطيط 

 من مجموعة الأدوات هذه. 3رقم  ملحقالنموذج وثيقة خطة عمل في 

 :عمليةأفكار 

 

  أفضل من الكمية. فاهدف لبعض النوعية إذا كانت خطة عملك قصيرة. ترتبك لا
 .ن تأثيرها ضئيلًا من القائمة الطويلة التي سيكو الإجراءات ذات التأثير الحقيقي بدلًا 

  كن مبدعًا ومنفتحًا، وحاول تنظيم اجتماعات من شأنها أن تكشف عن أفضل الحلول
وأكثرها فعالية للمشكلات المحددة. وقم بدعوة أصحاب المصلحة الخارجيين، لأنهم 

ركز على المستخدِم وبالتالي قد يسلطون الضوء ت ةمختلفمقاربة غالباً ما يت بعون 
 .ة مختلفة ويقد مون الحلول الجيدةعلى جوانب رئيسي

  دة خطة العمل. فإن فهموا الصياغة أطلب من أشخاص لم يشاركوا في قراءة مسو 
أن الإجراءات قد إلى ما يجب القيام به لتحقيق الأهداف المتفق عليها، فذلك سيشير 

دة  جوهر لتوضيح صيغت بوضوح. أما إن لم يحصل ذلك، فاعمل أكثر على المسو 
 .ت المتوخاةالإجراءا

 

 

 :للتذكّر

  وثيقة خطة العمل بالتوازي )أو حتى قبل( وضع الصيغة النهائية  وضعمبدئيًّا، ينبغي
 .للاستراتيجية واعتمادها

  ينبغي أن تكون الإجراءات جديدة، وتغي ر في الممارسات أو الأنظمة الحالية بشكل

 .ملحوظ

   م ليؤيجب أن يرتبط كل إجراء ارتباطًا مباشرًا بهدف معي ث ر فعلياً ن ويجب أن يصم 

على المشكلات المحددة وعلى أسبابها الجذرية. ولا ينبغي تضمين أي إجراء من 

 .معالجتها والهدف الذي يعمل على تحقيقهإلى دون أساس؛ أي المشكلة التي يهدف 

  :ن ما يلي النهائي )أو ( الموعد 2تعريف بالإجراء؛ ال( 1على خطة العمل أن تتضم 

( التكاليف ومصادر التمويل؛ 4مؤسسة أو الوحدة المسؤولة ؛ ( ال3؛ ر الزمني(الإطا

 .ات أو على مستوى العمليةمُخْرَج( المؤشرات على مستوى ال5و 

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-3-Action-Planning-2018-Arabic.pdf
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 تقدير التكاليف . 6

وتبين التجربة أن من أكبر عقبات الإصلاح . ليس للاستراتيجية قيمة إلا إذا كان يمكن تنفيذها

الاستراتيجية طريقة لمعرفة ما  وضعلا يعد . وخاةالمتالإجراءات  الافتقار للتمويل لتنفيذ

، بل مشكلاتأي مدى تريد حل تلك الإلى الرئيسية وكيف و مشكلاتدولة ما التعتبرها 

 . اللازمة لإحداث التغييرات المرجوة للموارد للتخطيط مسبقاًوكذلك 

يصبح حتى تلك الأهداف  الإجراءات الضرورية لتحقيق وضعوما إن يتم تحديد الأهداف و

وفضلًا عن . من الأهمية بمكان تقدير الموارد اللازمة لتنفيذ تلك الإجراءات وحساب تكلفتها

ذلك، يجب مراجعة تلك الحسابات في ضوء التمويل المقد ر المتوافر قبل وضع اللمسات 

بة لتنفيذ النهائية على الاستراتيجية، إذ من المحتمل جدا أن يتبين أن التكاليف المحسو

لا تتجاوز الموارد المتوافرة فحسب، بل وتتجاوز كذلك ما يمكن توقعه المتوخاة الإجراءات 

 التنميةمثل شركاء )على نحو واقعي من حيث الدعم المتوقع من المصادر الخارجية 

كالاتحاد الأوروبي والدول الأعضاء بالاتحاد أو المؤسسات الدولية مثل صندوق النقد 

وفي تلك الحالات يجب إعادة ضبط مستوى الطموح، ربما عن (. لبنك الدوليالدولي أو ا

ما بعد أو حتى عن طريق إعادة  مراحل لتنفيذها فيإلى طريق تقسيم بعض الإجراءات 

 .ترتيب أولويات الأهداف التي تستهدف الإصلاحات تحقيقها

سبة لتكاليف الموارد المناالحساب  طريقةاستراتيجية فإنها تشمل دائمًا  وضعوعندما يتم 

الموارد التي تم  أنذلك، يجب اتخاذ خطوات لضمان إلى وبالإضافة . اللازمة لتنفيذها

أي تخصيص مبالغ لها في الميزانيات السنوية والميزانيات الميزانية في مدرجة تحديدها 

 . ضروريةإضافية قد التزموا بتوفير أي موارد  وضعمتوسطة المدى وضمان أن شركاء ال

لكي يؤخذ في الحسبان الموارد المالية اللازمة  مقدمًاجب حساب تكاليف تنفيذ الاستراتيجية ي

وفي الوقت نفسه، عند . السنويةوالموازنات عند تحديد إطار الإنفاق على المدى المتوسط 

خطة عمل لاستراتيجية إصلاح الإدارة العامة يجب على المؤسسة الرئيسية  وضع

القدرة المالية على بشأن حدود  وزارة الماليةمع  تتشاورعنية أن والمؤسسات الأخرى الم

المناورة الموجودة في إطار الإنفاق على المدى المتوسط لكي تتجنب الإفراط في التفاؤل 

 .من البداية

أن يؤخذ في الحسبان استراتيجية وميزانيتها، يجب  وضعوفي الحالة المثالية، عندما يتم 

، لضمان عدم التخطيط المتوخاةعند تنفيذ الإجراءات  سنويةالالموازنة  وضععملية 

لإجراء ما يمكن أن يتأخر تنفيذه نتيجة عدم تغطيته في الميزانية السنوية الحالية أو القادمة 

 .الدولة موازنةأو وجود أي عبء مالي جديد يهدد على نحو غير متوقع تنفيذ 

من حكومة  معتمدةمنهجيات التكاليف  وفي الحالة المثالية يجب أن تستخدم عملية تقدير

عديدة لحساب تكاليف منهجيات وتستطيع الحكومات تطبيق . الدولة أو وزارة المالية

( يمثل إصلاح الإدارة العامة مجموعة من السياسات الجديدة)السياسات القائمة والجديدة 

هذه  غير أن. عمنها تقدير التكاليف على أساس الأنشطة وتقدير تكاليف كل وحدة أو مشرو

الأدوات الحالية، مجموعة ما يتعلق بالغرض من  ولذلك، في المنهجيات غالباً ما تكون غائبة

وجهودها في مجال دعم تقدير تكاليف استراتيجيات إصلاح  ”سيغما“تم تلخيص تجربة 
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 مقاربةولا نزعم أن . الإدارة العامة في الدول المختلفة وعرضها في الأقسام الواردة أدناه

المقاربة أو مصطلحات أو تفاصيل عملية تقدير التكاليف المفصلة أدناه شاملة أو أنها هي 

المعرفة في  المفاهيم والمتطلباتها مع مراعاة كل من وضع، ولكن تم المثلى الوحيدة

 ”سيغما“تقدير التكاليف المعقولة التي يستطيع شركاء  مستوى تعقيد وجودةو" المبادئ"

أوردنا جدولًا نموذجيا لتقدير . 42ا، في ضوء الطاقات الاستيعابية للإداراتأن يتوقعوا تطبيقه

ر يمن جدول إلكتروني لتقد اكما أوردنا جزءً . الرابع الجزء الأول ملحقالالتكاليف في 

التكاليف والخاص بخطة عمل استراتيجية إصلاح الإدارة العامة الشاملة الألبانية للفترة 

 .الرابع الجزء الثاني ملحقال كمثال، وذلك في 2015-2020

 حسابهامقاربات التكاليف وبعض طبيعة  .6.1

الخاصة بها في تقدير تكاليف السياسات، بما في ذلك كيفية مقاربتها بالطبع قد تضع كل دولة 

غير أن هناك بعض المفاهيم العالمية التي . تقدير تكاليف الاستراتيجيات وتحديد ميزانيتها

. تكاليف الاستراتيجيات يمكن تحديدها وينبغي أخذها في الحسبان عند تحديد طريقة تقدير

ات المختلفة في استراتيجية ما مُخْرَجعند تقدير تكاليف الإجراءات والأنشطة والخدمات وال

لها نتيجة لتنفيذها أنواع التكاليفمن الضروري تحديد  في معظم منهجيات . التي سيتم تحم 

، أو تكاليف رةغير مباشأو مباشرة تقدير التكاليف يتم تصنيف النفقات على أنها تكاليف 

 .متغيرةأو  ثابتة

ات مُخْرَجومن طرق تحديد التكاليف تحديد التكاليف المباشرة وغير المباشرة للأنشطة أو ال

هي النفقات التي تتعلق مباشرة بأداء الوظائف أو توفير  التكاليف المباشرة. أو الخدمات

التكاليف غير . هاوقد تشمل تلك التكاليف الأجور والمواد والتدريب وغير. الخدمات

مثل إيجار المكاتب ونفقات )هي النفقات التي يتم تحملها بصورة غير مباشرة  المباشرة

، أثناء تحملها مؤسسة قائمة بالتنفيذ، كوزارة مثلًا وت(. العامةالصيانة وغيرها من النفقات 

. فلها ولذلك يصعب ربطها بنشاط معين لأنها مشتركة بين أكثر من نشاط مختتتنفيذ مهم

ات مُخْرَجالتكاليف غير المباشرة لا يمكن ربطها بشكل كامل أو بسهولة مع خدمات أو 

وعلى سبيل المثال، عند معالجة . صبح توفير تلك الخدمات مستحيلًا يلولاها ولكن معينة، 

 :طلبات المواطنين الحصول على جوازات سفر قد يكون من التكاليف المباشرة

  وثائق ين يتعاملون مع طلبات الجوازات وإنتاج الذ العامينأجور الموظفين

 الجوازات نفسها

 شراء المواد المستخدمة لإنتاج الجوازات 

  للتعامل مع الطلبات وإنتاج الجوازات العامينتدريب الموظفين 

 :قد يكون من أمثلة التكاليف غير المباشرة

 استخدام الكهرباء والمياه والتدفئة 

 لاتصالات والهواتفتكلفة تكنولوجيا المعلومات وا 

                                                           
دليلًا شاملًا ومفصلًا لتقدير تكاليف الاستراتيجيات وهو متوافر على الموقع " المدرسة الإقليمية للإدارة العامة"وقد طورت 42

 .publications-http://www.respaweb.eu/11/library#respa-2018-7: التالي

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-4-Part-I-Costing-Table-2018-Arabic.xls
http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-4-Part-II-Costing-Example-2018-Arabic.xls
http://www.respaweb.eu/11/library#respa-publications-2018-7
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. تكاليف ثابتة وتكاليف متغيرةإلى من الطرق الأخرى لتحديد التكاليف هيكلة تلك التكاليف و

ات والأنشطة والخدمات التي مُخْرَجهي النفقات التي تتباين تبعاً لحجم ال التكاليف المتغيرة

. لتدريب وغيرهاوقد تشمل تكاليف شراء المواد وتكاليف الاتصال وتكاليف ا. يتم توفيرها

مثل إيجار المكاتب )ولا تتغير بتغير حجم النشاط المعني دائمة هي تكاليف  الثابتة التكاليف

وإذا استخدمنا نفس مثال خدمة معالجة طلبات الجوازات وتوفير (. العامةوالمرافق والنفقات 

 :جوازات السفر للمواطنين سنجد أن من أمثلة التكاليف المتغيرة

  المستخدمة لإنتاج الجوازات المطلوبةشراء المواد 

 تدريب الموظفين على التعامل مع الطلبات وإنتاج جوازات السفر 

 :وقد يكون من أمثلة التكاليف الثابتة

 أجور الموظفين 

 استخدام الكهرباء والمياه والتدفئة 

 تكلفة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والهواتف 

مرتبطة ؤسسة واحدة بل مؤسسات عديدة، أو مؤسسات لا يشمل تنفيذ الاستراتيجية عادة م

المخطط لها الإجراءات  دورولذلك من الأهمية بمكان أن نعرف . ميزانية، بتعبير آخربال

 وضعبالنسبة لكافة المؤسسات التي تقوم بتنفيذ الميزانيات عندما يتم  في الميزانيةفي التأثير 

 . الاستراتيجية وخطة العمل الخاصة بها

دة عامة عند تقدير تكاليف استراتيجية ما من الأهم الوضوح بشأن التكاليف المباشرة وكقاع

الميزانية الأساسية إلى  إضافياّا ماليًّ  ئاًأو المتغيرة التي سيتم تحملها لأنها عادة ما تمثل عب

في الحسبان إلا عند تأسيس مؤسسات  العامينولا تؤخذ أجور الموظفين . القائمة للمؤسسة

وكقاعدة عامة . أو تعيين موظفين حكوميين جدد نتيجة لإجراء ما مدرج على الخطة جديدة

مثل أجور )سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة  التكاليف الثابتة الأخرى لا يتم إدراج

 .ير تكاليف الاستراتيجيةفي تقد( أو المرافق أو الهواتفمن قبل المعينين  العامين نموظفيال

 وضعالمبالغة في تعقيد عملية تقدير التكاليف وضمان إمكانية إتمام  والغرض من ذلك تجنب

لكن إذا كانت إدارة . الاستراتيجية وخطة العمل الخاصة بها المقدرة تكاليفها في وقت مناسب

يتعلق بتقدير التكاليف فقد يكون من المفيد  ما الدولة تمتلك قدرات ومهارات أكثر تطورًا في

وفي هذه الحالة يتم حساب كافة التكاليف بما في ذلك . يذ الاستراتيجيةتقدير كافة تكاليف تنف

 نموظفيالأي بما في ذلك كافة التكاليف غير المباشرة وأجور )عناصر التكلفة الموجودة 

وإذا تم . تقدير كافة التكاليفويسمى ذلك (. الذين يعملون على تنفيذ الاستراتيجية عامينال

لا يتم تقدير تكاليف  التزام العناية بصفة خاصة لكيإلى حتاج تطبيق هذه الطريقة فإنها ت

وربط التكاليف الثابتة أو غير المباشرة ( أي ازدواجية احتسابها)العناصر في أكثر من حالة 

 . المتناسبة بأنشطة الإصلاح مع أقصى درجة ممكن من الدقة

ب كبار الموظفين مثل تدري)ويمكن حساب التكاليف اللازمة لإجراء مدرج على الخطة 

عدد تلك الوحدات بوضربه  اتمُخْرَجمتوسط تكلفة وحدة العن طريق حساب ( العامين

غير أن طريقة تقدير التكاليف المذكورة لا يمكن تطبيقها إلا على الخدمات . حسب الخطة

تكلفة وحدة النشاط المدرج على الخطة فإن  وفي مثالنا المذكور ) تحديد مقياس لهاالتي يمكن 

يمكن إجراء عمليات حساب تكلفة لا (. هي متوسط تكلفة تدريب موظفي حكومي واحد

الوحدة لكافة الخدمات المرتبطة لأن الخدمات تكون مختلفة في كثير من الحالات ومن ثم 
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نظام  لوضع تحديد مقياس وعلى سبيل المثال لا يمكن. تكلفة وحدتها لا تكون قياسيةفإن 

ورقمنة الخدمات العامة وتنفيذ الاستشارات العامة بما يتفق  جديد لأجور موظفي الحكومة

لتقدير التكاليف على وينبغي في تلك الحالة استخدام طريقة أكثر تقدمًا . مع تشريعات الدولة

يتم تخصيص التكاليف لمشروع أو نشاط المقاربات وفي هذه . أساس النشاط أو المشروع

 .لخدماتمعين ينتج عنه مجموعة من المنتجات أو ا

الموصى بها لحساب تكلفة تنفيذ استراتيجية ما هي تحديد المقاربة لذلك، بصفة عامة فإن 

غير أن التكاليف . التكاليف الإضافية المباشرة لكل نشاط مدرج على الخطة في خطة العمل

حسبما توجد في الرسم البياني للحسابات  للفئة الاقتصاديةعادة ما يتم تصنيفها كذلك وفقاً 

 :والفئات الاقتصادية العامة هي. السنوية للدولةالموازنة وإدارة  وضعالذي يستخدم في و

 فئات متكررة

 الخدمات والبضائع 

 السفريات 

 مستلزمات ونفقات المكاتب 

 فوائد القروض 

 الإعانات 

 التحويلات الأخرى 

 النفقات الاجتماعية 

 (لا تتكرر)تكاليف رأسمالية 

 اكتساب الأصول الثابتة 

 لقروضسداد ا 

 الخطوات المنطقية لعملية تقدير التكاليف .6.2

تنطوي عملية تقدير تكاليف عناصر خطة العمل الخاصة باستراتيجية معينة على العديد من 

ولا يشمل هذا الوصف التخطيطي إلا الخطوات . 6 الرسمفي  مبين ، كما هوالخطوات

اصر التي تتكون منها خطة تقدير معقول لكافة العنإلى رئيسية التي تعد ضرورية للتوصل ال

ولكنها  -وقد تشمل تفاصيل أخرى منها أي خطوات تمهيدية . العمل الخاصة بالاستراتيجية

مثل المسؤوليات والتسلسل الزمني ) تتعلق بتخطيط عملية تقدير التكاليف الفعلية -ضرورية 

 (.وطرق الحساب وتحديد مصادر البيانات وغيرها
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 خطوات عملية تقدير التكاليف. 3 رسم

 

غالبا لا تذهب  ”سيغما“تبين الخبرة العملية أن خطط العمل الخاصة باستراتيجيات شركاء 

ولا تشمل إلا إجراءات كل هدف ومؤشرات كل من تلك الإجراءات . 2لأبعد من الخطوة 

من خطط العمل  ومن ثم، على أرض الواقع تشمل قلة. أو العملية مُخْرَجمستوى ال على

تقدير عام أكثر دقة لتكاليف تنفيذ إلى وللتوصل . تقدير التكاليف على هذا النحو المفصل

أنشطة يمكن تقدير تكاليفها إلى الإجراءات تقسيم  كافة الإجراءات الرئيسية من الضروري

يع وما أي نوع من الإجراءات أو البرامج أو المشار)تعد الأنشطة . ت اللازمة لهامُدْخَلاوال

ت مُدخَْلاوال. اتهمُخْرَجالأفعال الأخص التي يجب تنفيذها لتنفيذ الإجراء وتحقيق  بأنها( شابه

. ات أو المنجزاتمُخْرَجهي الموارد المالية والبشرية والمادية اللازمة لتحقيق تلك ال

 يتمالمقاربة من المهم أن نرى كيف أنه مع هذه . منطق تقدير التكاليف 7 الرسمويعرض 

بناء التكلفة النهائية لتنفيذ الاستراتيجية بأكملها تدريجيا نشاطًا بعد الآخر، من كافة التقديرات 

 بتقدير التكاليف من أسفل لأعلىأيضًا المقاربة وتعرف هذه . المفصلة للتكاليف

  

تعريف الإجراءات: 1الخطوة 
تعريف المخرجات : 2الخطوة 

بوضوح
تعريف الأنشطة : 3الخطوة 

الرئيسية لتحقيق كافة 
االتي تم تعريفهالمخرجات

توضيح المُدْخَلات: 4الخطوة 
للأنشطة الرئيسية

تعريف واحتساب : 5الخطوة 
التكاليف لكلّ نشاط
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. 

 ت المستخدمة لتقدير التكاليفمُدْخَلاال. 4 رسم

 

 

 (:ت اللازمة لهامُدْخَلاوال)ا كثر أنواع الأنشطة شيوعً وفيما يلي أ

  ورش العمل )القدرات تعزيز المساعدة الفنية وإجراءات  - الناعمةالإجراءات

 .والمطبوعات وحملات التوعية والإعلام وغيرها( والدورات التدريبية وغيرها

 العامة وشراء نظم تكنولوجيا المعلومات وتشييد المباني  وضعشراء أو  - الاستثمار

 .الخ... المعدات 

 تعيين موظفين جدد أو إعادة تنظيم الموظفين الحاليين - الموارد البشرية. 

والتصنيف  لضمان استيعاب كافة العناصر الرئيسية وإدراج طبيعة عناصر التكلفة المختلفة

أو أي أداة أخرى تتيح  جداول إكسل الإلكترونيةالضروري لها يوصى بشدة باستخدام 

إلى مثالًا لكيفية فصل الإجراءات المعرفة  4ويعرض الجدول . لتعديل والحساب بسهولةا

 .تهامُدْخَلاأنشطة فرعية و

تحديد الأسعار من الضروري ، (4و 3الخطوتان )ت مُدْخَلابمجرد تحديد الأنشطة وال

تنطوي هذه الخطوة على تحويل (. 5الخطوة ) المرجعية وحساب الميزانية اللازمة

تكاليف مالية بطرق إلى ت مُدْخَلاويمكن تحويل الأنشطة وال. تكاليف ماليةإلى ت خَلامُدْ ال

 :عديدة

  ؛متوسط تكلفة الوحدةتطبيق طريقة 

  أي نفس نوع تكاليف الأنشطة المماثلة ) التكاليف التاريخية للخدمات المماثلةتطبيق

 ؛(التي تم تنفيذها في الماضي

  تي يتم الحصول عليها من خلال مسح أو أي ال متوسط الأسعار المرجعيةتطبيق

ت عبارة عن بضائع أو خدمات سيتم شراؤها مُدْخَلاإذا كانت ال. مصدر خارجي آخر

مثل الحصول على دراسة جدوى أو عقد دورة تدريبية أو شراء )من القطاع الخاص 

الهدف العام

الهدف المحدد 
1

1الإجراء 

1المخرج 

1النشاط 
والمدخلات

2النشاط 
والمدخلات

3النشاط 
والمدخلات

2المخرج 

1النشاط 
والمدخلات

2النشاط 
والمدخلات

2الإجراء 

1المخرج 

2النشاط 
والمدخلات

1النشاط 
والمدخلات

2المخرج 

1الإجراء 
والمدخلات

الهدف المحدد 
2

1الإجراء 

1المخرج 

1النشاط 
والمدخلات

2المخرج 

1النشاط 
والمدخلات

2النشاط 
والمدخلات
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ات ت ذمُدْخَلا، فيمكن تحديد تكلفة ال(حملة إعلانية على مواقع التواصل الاجتماعي

ربما من خلال )الصلة بطلب عرض أسعار من عدد من مزودي الخدمة المحتملين 

وبعد ذلك يمكن استخدام (. المكالمات الهاتفية أو الاستفسار بالبريد الإلكتروني

عروض الأسعار المذكورة لحساب سعر متوسط يتم استخدامه بعد ذلك بصفته 

 .تقدير تكاليف الاستراتيجيةت المعنية في عملية مُدْخَلاالتكلفة المقدرة لل

تكاليف مالية من الأهمية بمكان كذلك أن يؤخذ في الحسبان معدل إلى ت مُدْخَلاعند تحويل ال

ل التكلفة كما في حالة عقد دورة تدريبية )إذا كانت التكلفة لن يتم تحملها إلا مرة واحدة . تحم 

طلق عليها ت، ف(لوجيا المعلوماتنظام لتكنو وضعواحدة أو إنفاق استثمار معين لمرة واحدة ل

مرات سيكون ضروريًّا معين  مُدْخَلومن ناحية أخرى إذا كان . تكلفة لمرة واحدةتسمية 

عديدة أثناء تنفيذ نشاط معين أو كان من المحتمل أن يعود للظهور بعد تنفيذ نشاط معين، 

متتالية فيجب ذكر التكلفة  إذا كانت التكلفة سيتم تحملها لعدة سنوات. تكلفة متكررةفإنه يعتبر 

(. بذكر المبلغ السنوي وعدد السنوات التي يحتمل تحمل التكلفة خلالها)الكلية لتلك السنوات 

 .تمُدْخَلامثالًا لتقدير تكاليف الأنشطة وال 4ويعرض الجدول 

ت الرئيسية وأن يكون من الممكن مُدْخَلاكافة عناصر ال عرضوفي جميع الحالات من المهم 

في الجدول المفصل المستخدم  بوضوحطريقة حساب التكلفة النهائية لتنفيذ نشاط معين  تتبع

التكلفة المذكورة على ( أو جداول)تفاصيل جدول  تجميعومع ذلك يمكن . لتقدير التكاليف

مستوى الأنشطة، بل ويمكن كذلك على مستوى كل هدف تم تحديده لتسهيل عرض التكاليف 

 .عي القرارات المالية والقراء الخارجيين للاستراتيجيةالنهائية للإصلاحات لصان
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ت مُدْخَلامثال للإجراءات المفترضة المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة والأنشطة وال. 1جدول 

 .المرتبطة بها وتقدير تكاليفها

 التكاليف تمُدْخَلاال النشاط اتمُخْرَجال الإجراء .م

ز تأسيس مرك .1

( AC)للتقييم 

لاختيار وتعيين 

وتوزيع كبار 

 نموظفيال

على العامين 

أماكن عملهم 

على أساس 

الممارسات 

 . الدولية

 وضع

ورقة 

المفهوم 

واعتمادها 

بحلول 

الربع 

الثاني من 

2019 

عداد ورقة إ

 المفهوم

يوم عمل  50

لرجل 

(MDs ) من

المساعدة 

 الفنية

نشاط يتم لمرة 

واحدة تكلفة يوم 

واحد العمل ال

 300للشخص 

يورو  300. يورو

= يوم 50× 

 يورو  15000

اعتماد 

المرسوم 

الحكومي 

بشأن 

تأسيس 

مركز 

التقييم 

بنهاية عام 

2019 

عداد إ

المرسوم 

 الحكومي

ت مُدْخَلا

ن موظفيال

 العامين

 الموجودين

الميزانية الأساسية 

لا تكاليف )

 (إضافية

تشمل 

الميزانية 

السنوية 

لسنة 

2020 

ية ميزان

مركز 

 التقييم

إعداد 

الميزانية 

السنوية 

متضمنة 

ميزانية 

مركز 

 التقييم

ت مُدْخَلا

موظفي 

الحكومة 

 الموجودين

الميزانية الأساسية 

لا تكاليف )

 (إضافية

وتنفيذ  وضع .2

برنامج جديد 

لتطوير القيادات 

اعتماد 

المرسوم 

الوزاري 

بشأن 

برنامج 

إعداد 

برنامج 

تطوير 

 القيادات

 /يوم عمل 20

من  شخص

المساعدة 

 الفنية

نشاط يتم لمرة 

واحدة تكلفة يوم 

 300 شخص/عمل

يوم  20. يورو

×  شخص /عمل
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(LDP ) لكبار

  .المديرين

تطوير 

القيادات 

(LDP )

بحلول 

الربع 

الثاني من 

2020. 

300  =6000 

 يورو 

الإعداد 

لمرسوم 

وزير 

الإدارة 

 العامة

ت مُدْخَلا

 نموظفيال

 الموجودين

ة الأساسية الميزاني

لا تكاليف )

 (إضافية

زيادة 

مهارات 

القيادة لدى 

كبار 

المديرين 

مع  العامين

إتمام 

من % 40

كبار 

موظفي 

الحكومة 

برنامج 

تطوير 

القيادات 

بنهاية 

2022 

تدريب 

من  120

كبار 

ن موظفيال

 .العامين

يكلف تدريب  امدربً  15

واحد كبير موظف 

شاملًا )يورو  700

سيتم (. كل شيء

ذ النشاط كل تنفي

 120سنة لعدد 

ا اموظفً   120. عام 

خطة ) 3×  700× 

 3عمل لمدة 

(= سنوات

 يورو 252000

سجل تحديث  .3

الخدمة المدنية 

لجمع وتحليل 

البيانات الخاصة 

 بإدارة وتطوير

  .الموظفين كبار

وظيفة 

لجمع 

وتحليل 

بيانات 

إدارة 

 وضعو

كبار 

 .نموظفيال

تطوير 

نطاق عمل 

وظيفة 

ا تكنولوجي

 المعلومات 

أيام  5

 شخص/عمل

من المساعدة 

الفنية 

 (.المحتويات)

نشاط يتم لمرة 

واحدة تكلفة يوم 

 300 شخص/العمل

أيام عمل  5. يورو

=  300× رجل 

 يورو 1500

 تطوير

وظيفة 

تكنولوجيا 

 المعلومات

 /يوم عمل 40

من  شخص

المساعدة 

الفنية 

 (البرمجيات)

نشاط يتم لمرة 

واحدة تكلفة يوم 

 300العمل رجل 

يوم  40. يورو

×  شخص /عمل
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300  =12000 

 يورو

 10تدريب 

من موظفي 

الموارد 

البشرية في 

وزارة 

الإدارة 

 العامة

موظف  1تدريب  مدربين 10

موارد بشرية تكلف 

يورو نشاط  100

يتم تنفيذه لمرة 

واحدة لعشرة 

×  10. موظفين

100  =1000 

 يورو

جمع 

البيانات 

 الضرورية

ت دْخَلامُ 

 نموظفيال

 الموجودين

الميزانية الأساسية 

لا تكاليف )

 (إضافية

الإطار )خطة العمل  لصحة 3-1للإجراءات الإجمالية التكلفة  

 (:الزمني

 يورو 286000

 

إلى عتمد على أسعار السوق عندما يتم إسناد الخدمة بشكل كامل يب االحس اهذ: 1ملاحظة

ض الحالات قد تقوم المؤسسات بتنظيم دورات تدريبية غير أنه في بع. مزود خارجي للخدمة

وفي هذه الحالة عليها أن تحسب . بتأجير الخبراء والقيام بترتيباتها اللوجستية الخاصة بها

تكلفة المدرب، مواد التدريب، إيجار قاعة التدريب، الأطعمة : ت التاليةمُدْخَلاتكاليف ال

 .الخ... والمشروبات، الإقامة 

ا ما من الممكن أن تختلف تكاليف تدريب المجموعات المستهدفة المختلفة وغالبً : 2ملاحظة 

وعلى سبيل المثال، يمكن أن تكون تكلفة تدريب . تختلف باختلاف المجموعة المستهدفة

فردية مقاربات أكبر بأضعاف عديدة لأن هذا التدريب سوف ينطوي على رفيع موظف 

 .أكثر مثل التدريب الشخصي والإرشاد

 .الاستراتيجية وضعنتائج تقدير التكاليف قبل وضع اللمسات النهائية على  قييمت .6.3

تتمثل  يتم تحديد تكاليف تنفيذ الاستراتيجية ينبغي عدم إغفال المهمة الإضافية التي بعد أن

إطار إنفاق الدولة على المدى القصير والميزانية السنوية إلى بالنسبة جدواها المالية  في تقييم

ولاسيما إذا كانت تمثل  جاريةقد تحتوي الاستراتيجية على أنشطة . أو المستقبلية الحالية

ولذلك من . مبادرات جديدةإلى استمرارًا لإصلاحات تم البدء فيها في الماضي بالإضافة 

موجودة بالفعل كانت التكاليف التي تم تحديدها ما إذا معرفة منشود المهم بالنسبة لكل نشاط 

أي مدى، أي معرفة إن كان قد تم بالفعل أخذها في الحسبان بصفتها إلى و في الميزانية

الموجودين الذين سيقومون بتنفيذ العامين  نموظفيالكما في حالة رواتب ) مخط طًا لهاتكلفة 

أي موارد إضافية، أو إن كان النشاط المعني إلى لا تحتاج  ومن ثم( المخطط لهالنشاط 
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فوق التمويل الموجود بالفعل لدى المؤسسات  تمويل إضافيلى إمبادرة جديدة تمامًا تحتاج 

بالحدود تمويل إضافي وينبغي مقارنة ذلك إلى قد تحتاج المبادرات الجديدة  .القائمة بالتنفيذ

 .اتمؤسسالسواء بصفة عامة أو على مستوى  القصوى للإنفاق

التكاليف التي تم تحديدها يتطلب موارد إضافية وكانت المتوخاة إذا كان تنفيذ الاستراتيجية 

ترتب أولويات الإنفاق تزيد على السقف أو الأسقف الموجودة، فينبغي على حكومة الدولة أن 

بواحدة أو أكثر من الطرق التالية، وذلك على أساس توصيات  على المبادرات الجديدة

 (:الماليةها بالتعاون الوثيق مع وزارة وضعالتي يتم )التي تقود الاستراتيجية المؤسسة 

  إلى من المجالات أو البرامج ذات الأولوية المنخفضة  الأموالتخصيص إعادة

 المجالات أو البرامج ذات الأولوية المرتفعة

 الأهداف التي تم تحديدها في الأصل إعادة تقييم 

 قائمة الأولويات التي تحتوي عليها الاستراتيجية لاستبعاد المبادرات ل جديد تعديل

 المنخفضةذات الأولوية 

 نطاق الاستراتيجية أو استبعاد بعض المبادرات تخفيض 

 تنفيذ مبادرات معينة من مبادرات السياسة إعادة جدولة 

 مبادرات الإنفاق الجديدة، على سبيل المثال عن طريق العثور على طرق  استبعاد

 أخرى لتحقيق الهدف تتطلب موارد أقل

 أو القروض نميةالتعن مصادر أخرى للتمويل مثل شركاء  البحث 

حلول إذا كانت الموارد لا تكفي لتحقيق أهداف الإصلاحات فمن الحري البحث أولًا عن 

لتنفيذ الأنشطة المدرجة على الخطة أو إعادة تخصيص الأموال من المجالات  داخلية بديلة

قيق المجالات أو البرامج ذات الأولوية المرتفعة وتحإلى أو البرامج ذات الأولوية المنخفضة 

، أي شركاء مصادر خارجية أخرىإلى ولا ينُصح بالتحول . الخ... وفورات تتميز بالكفاءة 

أو المانحين أو المؤسسات المالية الدولية أو القروض، إلا إذا لم يكن من الممكن  التنمية

تأمين التمويل من الموارد المتوافرة في الميزانيات الأساسية للمؤسسات أو البرامج التي تم 

 .ها لتحقيق أغراض الأنشطة المدرجة على الخطةضعو

عند مقارنة مستوى الموارد اللازمة  التحفظ في الحسابوبصفة عامة، من المهم التزام 

للإصلاحات بالتمويل المتوافر لضمان إمكانية تنفيذ ما يتبقى في الاستراتيجية وعدم تعرض 

ات المرجوة مُخْرَجأو من حيث ال سواء من حيث التوقيت -الإجراءات المقررة لأي عراقيل 

ولتحقيق هذه الغاية ينبغي على المؤسسة والجهات القائمة بالتنفيذ . نتيجة نقص التمويل -

 التعاون بشكل وثيق ،والمسؤولة عن تحديد إجراءات الاستراتيجية وتصميم أنشطة تحقيقها

 .بها الاستراتيجية وخطة العمل الخاصة وضعمع وزارة المالية طوال عملية 

ومع ذلك، تنجح الاستراتيجيات وخطط العمل الخاصة بها برغم وجود فجوات في التمويل 

، وتتمإلى تستند  طالما كانت فجوة التمويل المتبقية ها وإدارتها بصفة تمراقب نقاش وافٍّ

تم مراجعة الموارد اللازمة ومدى توافر التمويل اللازم بصفة منتظمة تبحيث  مستمرة

 (.الة المثالية وفقاً لدورة الميزانية السنويةسنوي ا في الح)

المتوخاة تنفيذ الاستراتيجية  رائدة فيومن المهم كذلك أن تستخدم كافة المؤسسات ال

المتعلقة سيما  مع غيرها من المعلومات الخاصة بالاستراتيجية، ولا)معلومات التكلفة 
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وزارة المالية، وفقاً لنماذج إلى لإنتاج طلبات ميزانياتها لتقديمها ( بأهداف المؤشرات

 .زنات الوطنيةواالموشروط 

 :عمليةأفكار 

   في حين أنه لا يحتاج في معقدة طريقة إلى يفترض غالباً أن تقدير التكاليف يحتاج
 .التطبيق الدقيق لبضع مفاهيم وطرق رئيسيةإلى الواقع إلا 

  أن يفهم القائمون  يجب. النظر لما وراء الإجراءاتإلى قد يحتاج تقدير التكاليف
الإجراء تقسيم بالصياغة بوضوح ما يتطلبه تنفيذ الإجراء ولذلك من الضرورة عادةَ 

 .تحديداً الأنشطة الرئيسيةهي خطوات أصغر، إلى 

  ينبغي تطبيق أي متطلبات حالية للدولة أثناء تقدير التكاليف وينبغي تنفيذ تلك المتطلبات
المؤسسات التي قد يكون لها دور في تنفيذ تشارك فيها كافة متكررة ضمن عملية 
 .وبالتعاون الوثيق مع وزارة المالية بالدولةالمنشودة الإجراءات 

 كلما زاد الوضوح الذي . وبصفة عامة تعتمد جودة تقدير التكاليف على جودة الخطط
 .توفره خطة العمل بشأن الأنشطة المتصورة تحسنت عملية حساب تكاليفها أكثر

 

 :للتذكر

  يعتمد تقدير تكاليف أي استراتيجية على خطة العمل الخاصة بها وهي عملية منطقية
 .ينبغي أن تشمل كل شيء وتتم بشكل متكرر

  ًتفاصيل أصغر إلى الإجراءات التي تحتوي عليها خطة العمل تقسيم يتعين غالبا
 .تقدير سليم للموارد المالية اللازمة لتنفيذهاإلى للتوصل 

 ؤخذ في الحسبان تكاليف الأنشطة تف تنفيذ استراتيجية ما يتعين أن عند تقدير تكالي
والأنشطة التي تم تأمين تمويل إضافي لها وكذلك التكاليف المقدرة للأنشطة  الجارية
 .الجديدة

  ما لم تطلب الحكومة تقدير لكافة التكاليف، لا تحسب عادة تكاليف رواتب الموظفين
من  اجزءً لًا أص لقائمة بالتنفيذ حيث تمثل أجورهم الموجودين في المؤسسات ا العامين

لا تحسب إلا أجور موظفي المؤسسات الجديدة أو الموظفين . الميزانية الأساسية
إطار السنوية للدولة وكذلك في الموازنات الإضافيين وينبغي أن تظهر تلك الأجور في 

 .الإنفاق على المدى المتوسط

  نتائج نشاط تقدير التكاليف إعادة ا تكون شحيحة، ينبغي أن الموارد المتوافرة عادة مبما
عملية التخطيط ليمكن إعادة تخصيص الموارد وتحقيق الانسجام بين الأولويات إلى 

ينبغي تمويل . على أرض الواقع بالتمويل المتوافر ومتى، أو تعديل ما يمكن تحقيقه
الداخلية وينبغي عدم  التكاليف الإضافية أولًا بإعادة تخصيص الموارد والوفورات

 .النظر في طلبات الدعم الخارجي إلا كخيار ثانوي

  لا توجد طريقة واحدة صحيحة ويمكن تطبيقها في كافة الحالات لتقدير تكاليف أي
ة المختارة يتعين مقاربومع ذلك، أي ا كانت ال. اتمقارباستراتيجية بل تتباين الطرق وال
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وقد يعني ذلك أيضًا الجمع بين أكثر من طريقة،  .تطبيقها باتساق وتماثل طوال النشاط
 .لكن ينبغي رغم ذلك تطبيقها باتساق
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 رفع التقاريرو مراقبةال . 7

يتعين على المؤسسات أن . اعتماد الاستراتيجية وخطة العمل الخاصة بها بمجرديبدأ التنفيذ 

الاستراتيجية  سير العمل لتعرف إن كان تنفيذ 43وتقييم مراقبةتقوم بصفة مستمرة وثابتة ب

ثمة مرحلتان تساعدان في تقييم نجاح . 44ات المتوقعة أم لامُخْرَجيحقق الأهداف وال

 :الاستراتيجية وتنفيذها

 رفع التقاريرو مراقبةال 

 التقييم 

عنها وتقييمها مراحل وإن كانت جوهرية ضمن  رفع التقاريروأي استراتيجية  مراقبةإن 

يتمثل الغرض الرئيسي . طلب موارد كثيفة وطاقات كبيرةعملية الاستراتيجية فإنها مراحل تت

لحل تلك  وإصدار التوصيات مشكلاتتحديد الورفع التقارير في  مراقبةمن جهود ال

 مراقبةوإنشاء نظام ال وضعومن الأهمية بمكان أن يتم . أثناء تنفيذ الاستراتيجية مشكلاتال

الأدوار والمسؤوليات اتيجية مع تفصيل الاستراعتماد  بالتوازي معورفع التقارير والتقييم 

التقارير  وهيكليةلتوفير البيانات وجمعها وكتابة التقارير ومعدل رفع التقارير  المختلفة

وإذا كان للدولة إطار استراتيجي يتكون من . الخ ...المختلفة والجوانب الرئيسية للتقييم 

بسلاسة ومواءمتها فع التقارير ر تسيير عمليةاستراتيجيات عديدة، فمن المهم كذلك ضمان 

ومن المهم . دنى قدر من وجود عبء إضافي في كل استراتيجية ضمن الإطارأإلى للحد 

ورفع التقارير والتقييم مع متطلبات ومعايير  مراقبةللهيكلية تواءم أي تبنفس الدرجة أن 

 .النظام الوطني، إن وجد

وكذلك ) وتحليلها وعرضها المعلوماتجمع  ويعد أكثر الجوانب التي تمثل تحدي ا تحديد كيفية

بأفضل طريقة للاسترشاد بها في تحسين السياسة وصنع القرار وليستفيد منها ( هاتبليغ

ويتطلب ذلك الانسجام الدقيق الجهود . المستخدمون الخارجيون والجمهور بصفة عامة

يتطلب الأمر كما . الموظفين الفنيين وإداراتهم وقياداتهمالمخلصة وخبرات ومهارات 

فهم المعلومات اللازمة والأشخاص تطوير ليتم بشكل كامل  دورات عديدة لرفع التقارير

 .الذين يجب جمعها منهم لتوفير أفضل دعم ليتم التنفيذ بسلاسة وفعالية

الاستراتيجية وتقييمها ورفع  مراقبةالكامل لنظام  وضععلى أرض الواقع قد يستغرق ال

عديدة قبل أن يستطيع خدمة أغراض صناع القرار بشكل شامل التقارير بشأنها سنوات 

وكفاءة وقبل أن يصبح مجموعة من الأدوات المستخدمة جيداً لمساءلة الجهات المسؤولة 

 وضعويبدأ تأسيس ذلك النظام غالباً ب. عن الإصلاحات عن سير العمل في تلك الإصلاحات

                                                           
 ,OECD Measuring Government ActivityOECD (2009) ,لمعرفة المزيد عن رصد الأداء الحكومي انظر  43

en-https://doi.org/10.1787/9789264060784ris, Publishing, Pa. 

https://ec.europa.eu/neighbourhood-: يمكن الاطلاع على المزيد عن رفع التقارير على الرابط التالي 44

evaluation_cs-and-enlargement/tenders/monitoring . وبالإضافة إلى ذلك، يمكن أيضا الاستعانة في هذا الخصوص

للجهات المعنية إلى المشاركة النشطة  ةالأدوات المذكور مجموعةشير تو. بيةوللمفوضية الأور 2017أدوات جودة الإدارة العامة  مجموعةب

  :انظر الرابط التالي. في تقييم السياسة العامة ويوفر كذلك أمثلة للمنهجيات التشاركية للرصد والتقييم تشمل كافة الجهات المعنية ذات الصلة

http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&langId=en&pubId=8055&type=2&furtherPubs=

no.  

https://doi.org/10.1787/9789264060784-en
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/tenders/monitoring-and-evaluation_cs
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/tenders/monitoring-and-evaluation_cs
https://ec.europa.eu/neighbourhood-enlargement/tenders/monitoring-and-evaluation_cs
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&amp;amp;langId=en&amp;amp;pubId=8055&amp;amp;type=2&amp;amp;furtherPubs=no
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&amp;amp;langId=en&amp;amp;pubId=8055&amp;amp;type=2&amp;amp;furtherPubs=no
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ن تلك التقارير مع مرور الوقت من تقارير مساءلة بسيطة بشأن تنفيذ الإجراءات وتتحس

المعلومات التي يتم إنتاجها أثناء العملية، وفي النهاية من خلال ونوعية خلال زيادة عمق 

 وقتاً كاملة هيكلية وضع يستغرق ولذلك. طريقة استخدام تلك المعلومات لصنع القرارات

 .تتكرر باستمرارتعلم من خلال الممارسة عملية ويعد 

والتقييم ورفع التقارير أمرًا مفيداً إذا كانت  مراقبةمطاف يكون وجود نظام للوفي نهاية ال

 16ويشرح المربع . تلك التقارير في وقت مناسب ومركزة وذات صلة وصديقة للمستخدم

 .المقصود بتلك المصطلحات
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فع رووالتقييم  مراقبةلل ةجيد لهيكليةالخصائص الرئيسية . 7المربع 

 التقارير

في وقت 

 مناسب

إنتاجها في الوقت  التقارير في وقت مناسب أن يتمبرفع ليس المقصود 

مع سياسة البلد وعملية تخطيط  بما يتفقفقط، بل وأيضًا  المقرر

يدُرج في ويعني ذلك أن رفع التقارير ينبغي أن . فيهالموازنات 

لمتعلقة بحيث يمكن استيعاب القرارات االموازنات  وضع رزنامة

تقديم طلبات للحصول على تمويل إلى تحتاج التي بالاستراتيجية 

غير أن التوقيت المناسب يعني أيضًا أن . زنة السنويةواإضافي في الم

رفع التقارير ينبغي أن يأخذ في الحسبان أفضل الأوقات لاتخاذ 

معرفة القرارات الاستراتيجية، لضمان التنفيذ الفعال للاستراتيجية أو 

 .وقات التي تظهر فيها عقبات التنفيذ الجديدةالأ

 مركزة

أن المعلومات التي يوفرها التقرير تركز  المركز رفع التقاريريعني 

كما تجدر . ات والأنشطةغايمثل الأهداف وال أهم الجوانبعلى 

، إذ أن رفع التقارير لا يتعلق بالأنشطة فحسبأن إلى الإشارة 

داف معينة، لكن ما يهم الحكومة الأنشطة مجرد وسيلة لتحقيق أه

ات والتقدم باتجاه تحقيق الأهداف المتفق مُخْرَجوالدولة هو إنتاج 

وتوجد دائما بيانات ومعلومات متوافرة أسهل مما يمكن . عليها

التقارير يتمثل في معرفة كيفية  وضعفإن فن  لذلك. استهلاكه بسهولة

 . الاختيار وعرض أهم المعلومات لدعم التنفيذ الفع

 ذات صلة

لا توفر إلا المعلومات المقصود بالتقارير ذات الصلة أن هذه التقارير 

ينبغي تجنب المعلومات الإدارية . الاستراتيجية ذات الصلة

العبء والمعلومات المتعلقة بممارسة الأعمال كالمعتاد لأنها تزيد 

مع عدد من الموضوعات المهمة عادة على القراء الذين يتعاملون 

إلا المعلومات القصيرة المركزة يستوعبوا ذلك لا يستطيعون أن ول

والموجزة التي تساعدهم في القيام بوظيفتهم المتمثلة في تنفيذ 

 . اتالاستراتيجية واتخاذ القرارات المهمة المتعلقة بالسياس

صديقة 

 للمستخدم

 المقصود بالتقارير صديقة المستخدم أن يتم توفير المعلومات

، بقدر ونص موجز ومعلومات بصرية ةبسيط يكليةهباستخدام 

 . كما ينبغي أن تكون اللغة المستخدمة بسيطة. الإمكان

 والتقييم ورفع التقارير في عملية الاستراتيجية مراقبةدور ال .7.1
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تنفيذ ونجاح أي استراتيجية ورفع التقارير بشأنها وتقييمها أجزاء لا تتجزأ من  مراقبةيعد 

سواء )كافة الجهات المعنية إطلاع يجية بأكملها وتلعب دورًا مهمًا في دورة سياسة الاسترات

تحقيق الالتزامات المعبر عنها في الاستراتيجية على ( داخل حكومة الدولة أو خارجها

بالتقييم حول والأهم أنها تضمن تزويد الإدارة والقيادة السياسية . وخطة العمل الخاصة بها

، وعن مستوى التقدم العام في تنفيذ الاستراتيجية ة على حدكلاًّ المسائل المتعلقة بالسياسة، 

ورفع  مراقبةتطبيق نظام ال يدعم(. بما في ذلك استخدام وتوافر الموارد المالية اللازمة)

 على قاعدة الاطّلاعصنع السياسات الاستراتيجية وقرارات الميزانية التقارير والمتابعة 

أساسًا جيداً لاتخاذ قرارات السياسة في الوقت المناسب  ويوفر تطبيقه بصفة دورية ومنهجية

 .اليد بتوافر أفضل المعلومات في متناول

ورفع التقارير والتقييم في تحديد وعرض المعلومات المتعلقة بالتحديات  مراقبةساعد الت

ويمكن استخدام هذه المعلومات لتصميم واقتراح حلول لتحسين . الناشئة وعقبات التنفيذ

الاستراتيجية وخطة التشغيل والتغلب على صعوبات تنفيذ معينة والاستخدام الأمثل  تصميم

ورفع  مراقبةوبتعبير آخر يعد الاستخدام المناسب لنظام ال. الإدارة والتنسيق القائمةلهيكليات 

من أركان تحقيق نتائج الإصلاح المخطط له في وقت مناسب أساسيًّا التقارير والتقييم ركناً 

إذ أن المعلومات . بالمساءلةورفع التقارير والتقييم  مراقبةتعلق التكما . ة وكفاءةوفعالي

مساءلة المؤسسات ورفع التقارير تساعد في  مراقبةمن خلال الجمعها والبيانات التي يتم 

مشاركة نتائج عملية الضروري ومن . وتجلت في الاستراتيجيات هاالتزاماتحول العامة 

يتم مع الجهات المعنية والجمهور بصفة عامة، لضمان إلمام كافة وأي تقييم  مراقبةال

الأطراف المتأثرة بما تم أو لم يتم التقدم فيه وكيف تم تحقيق النتائج وطبيعة تلك النتائج، 

وفي الحالة المثالية يتم . وكذلك للتحقق من صحة النتائج الرئيسية التي تم التوصل إليها

والتقييم بصفتهم مزودين  مراقبةفي عملية ال( اطنينوالمو)إشراك الجهات المعنية 

للمعلومات وبصفتهم مؤثرين محتملين، وذلك قبل اتخاذ أي قرار يتعلق بالإصلاحات 

  .المقترحة

على وعلى الرغم من أن الفوائد متماثلة في نهاية المطاف، أي من حيث صنع القرارات 

ورفع  مراقبةطرق تطبيق عملية الوتحسن عملية تصميم السياسات، فإن الدراية قاعدة 

ها وتنفيذها تختلف اختلافاً كبيرًا عن الطرق المستخدمة وضعالتقارير والطرق المستخدمة ل

 .في عملية التقييم

 ؟رفع التقاريرو مراقبةما ال .7.2

عملية دورية ومتكررة يقوم الموظفون المسؤولون خلالها بجمع وتحليل  رفع التقارير

ات الإصلاح غايبالنسبة ل( ومع مرور الوقت)صلاح في وقت معين المعلومات حول حالة الإ

حيث النتائج عند مستوى  مراقبةنتهي الت. والنتائجات مُخْرَجذات الصلة على مستوى ال

يحدث أثناء تنفيذ الإصلاحات ولأن تحقيق الآثار المرجوة لا يمكن تقييمه إلا من خلال 

 .عملية التقييم

 مراقبةعلى أساس المعلومات التي تم جمعها أثناء عملية ال مراقبةال تقاريرويتم صوغ 

لإخبار القائمين بالتنفيذ وصناع القرارات الرئيسيين بالحكومة وغيرهم من الجهات المعنية 

الجمهور العام بمستوى التقدم في الإصلاحات والتحديات التي تم التعرف إلى بالإضافة 

تساعد التقارير الجيدة . حات في نهاية المطافعليها والحلول المقترحة لضمان نجاح الإصلا
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صانعي القرارات في اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة للتنفيذ الفعال والتصميم الجيد 

 .للسياسة

 :الكفاءات والمهاراتيتطلب كتابة تقرير جيد أنواعًا عديدة من 

 المستخلصة؛ لمراجعة وتحليل البيانات وصوغ الأحكام أو النتائج مهارات التحليل 

 لهيكلة التقرير بطريقة صديقة للمستخدم؛ التفكير الإبداعي 

 لتبليغ معلومات الأداء بطريقة تجذب مختلف القراء مهارات الاتصال. 

ه من جديد في أتبدا ينبغي ألا تكون كتابة التقارير نشاطًا روتيني ا ولكن ينبغي أن تكون تمرينً 

ية متكررة تعتمد على المؤشرات والمعلومات مع أن عملية جمع البيانات عمل. كل مرة

المتعلقة بأنشطة معينة لا تتغير كل سنة، ينبغي للقائمين بصوغ التقارير الفعلية أثناء كتابتها 

السعي للابتكار والتحسين من حيث البنية والوسائل البصرية المساعدة ووصف التحديات 

الاستراتيجية  مراقبةتكُتب تقارير ا ما وعلى أرض الواقع كثيرً . الحلول المقترحة وضعو

وينبغي تجنب تلك . باستخدام نفس البنية السردية مع تحديث البيانات والمعلومات ببساطة

التقارير وتجنب  وضعالممارسة أو استخدامها بعناية خاصة للحفاظ على تركيز منهجية 

 .كلل القراء من التقارير الدورية

 لتقارير؟ا وضعو مراقبةما الذي يحدد جودة ال .7.3

التقارير أكثر من مجرد استراتيجية وخطة عمل  وضعو مراقبةيتطلب تحقيق نتائج جيدة لل

التقارير ويبينها  وضعو مراقبةال هيكليةثمة ثلاث قضايا رئيسية تحدد نجاح وكفاءة . جيدة

 .8 الرسم

 والتقارير مراقبةالقضايا التي تحدد جودة ال. 5 رسم

 

 

 المستخدمون. 7.3.1

تلك  مستخدميباختلاف  مراقبةأولًا، قد يختلف نوع المعلومات التي يتم توفيرها لل

كلما ارتفع النتائج وينبغي أن يزيد مستوى تجميع المعلومات وتركيزها على . المعلومات

ي ينبغ لذافي اتخاذ القرارات الاستراتيجية  ءويتمثل دور هؤلاء القرا. مستوى صنع القرار

كلما قل  ،ومن جانب آخر. أن تكون المعلومات التي يتم توفيرها لهم مركزة واستراتيجية

مستوى الموظف الموجه له التقرير زاد حجم المعلومات التشغيلية التي قد يلزم عرضها 

 .عليه

 :والتقارير هم مراقبةوالمستخدمون النموذجيون لمعلومات ال

المستخدمون. 1 يتوالتوقالوتيرة. 2 التقريرنوعية. 3
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 ائل الإعلام والمنظمات غير الحكومية المواطنون ووس: خارجيونالمستخدمون ال

 .لخإ... والجهات المهنية والممارسون والجهات الأكاديمية والمانحون الماليون 

 البرلمان والحكومة والوزارات والمديرون والموظفون : داخليونالمستخدمون ال

 .التشغيليون

مستوى مثل أعضاء وكقاعدة عامة يهتم المستخدمون الخارجيون والقراء الداخليون رفيعو ال

أكثر ( وهم المستخدمون الاستراتيجيون النموذجيون)البرلمان والحكومة والوزارات، 

 :التي تتعلق بما يلي الاستراتيجية بالمعلومات

 وهي )ات المحددة للمجالات الرئيسية غايالأهداف وال قياسًا على مستوى التقدم العام

، بما في ذلك (ت في الاستراتيجيةعادة الركائز الرئيسية التي تغطي تلك المجالا

 حجم الإنفاق على تحقيق مستوى معين من النتائج؛

 التي تطرأ؛ التحديات المنهجية 

 ولاسيما استخدام الميزانية، استخدام الموارد التي تم تخصيصها. 

إلى ( المستخدمون التشغيليون)يحتاج المديرون وموظفو التشغيل 

مثل المعلومات )ية كذلك المعلومات الاستراتيجية والتشغيل

، أو عرضيةتنفيذ معينة حتى لو كانت  مشكلاتالمتعلقة ب

ولذلك من المهم أن (. التأخيرات الناجمة عن صعوبات التشغيل

تتضمن التقارير المتعلقة بتنفيذ الاستراتيجية وخطة العمل 

معلومات استراتيجية وتشغيلية كذلك وأن يتم عرض تلك 

ع معها كل مجموعة مستهدفة العثور المعلومات بطريقة تستطي

 .بسهولة على المعلومات ذات الصلة بغرضها

 

 المعدل والتوقيت 7.3.2

لإصدار التقارير وفقاً لمعدل معين  مراقبةنشاط روتيني ويتم عادة جمع بيانات ال مراقبةال

وعلى سبيل المثال، تقاس . يختلف المعدل باختلاف نوع معلومات الأداء. ومحدد سلفاً

( الخ... ن العامينموظفيتبدل الفعالية الحكومة ومعدل )النتائج لمؤشرات على مستوى ا

سنوي أو حتى أقل، في حين تقاس المعلومات المتعلقة بالمؤشرات على مستوى بمعد ل 

... الذين تم تدريبهم وعدد الاستشارات التي تم تنفيذها  عامينال نموظفيالعدد )ات مُخْرَجال

أو متى اقترب موعد نهائي  ،ا التقارير بمعدل أكبر، ربع سنوي مثلًا وترفع بشأنه( الخ

 .للتسليم

ا وينبغي أن يتم بطريقة تكون معها النتيجة فً نشاط يتطلب عملًا مكث مراقبةإن إعداد تقارير ال

الاستخدام )والفوائد ( هوضعالوقت المستغرق في )متناسباً مع التكاليف ( أي التقرير)النهائية 

في غرب البلقان  ”سيغما“وعلى أساس الممارسة في العديد من شركاء (. لتقريرالفعلي ل

، نوصي بأن (سيما في الاتحاد الأوروبي ولا) وضعواحتياجات صانعي القرار وشركاء ال

 :يغطي التقرير ما يلي

 ا أو كل سنتينسنويًّ النتائج ف الاستراتيجية والمؤشرات على مستوى اأهد .1

 

 :مستخدمو تقارير المراقبة

 من المستخدمين كلا   يتضمنون 
 الاستراتيجيين والتشغيليين 

 إلى أنواع مختلفة من المعلومات يحتاجون 

 المراقبةعرض كافة معلومات  يطلبون 
والتقارير بطريقة تسهل عليهم العثور على 

 ما يريدون
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 .أشهر 6كل النتائج تيجية والمؤشرات على مستوى أنشطة خطة عمل الاسترا .2

 التقاريرنوعية  7.3.3

ليست التقارير مجرد أداة لضمان المساءلة عن معدل تنفيذ الإصلاحات أو ظهور ذلك 

 :إذ أن تقارير الاستراتيجية تتيح أيضًا. المعدل

أو تنفيذ الإصلاحات والأنشطة المتأخرة  وتسريع مشكلاتلحل ال اتخاذ القرارات .3

رير سرداً لأهم العقبات اولتحقيق هذا الغرض، ينبغي أن تتضمن التق. المتخلفة

والتحديات مع التركيز على التحديات المنهجية على المستوى الاستراتيجي 

، على أن تشمل كذلك (الإجراءات التصحيحية المقترحة للتعامل معهاإلى بالإضافة )

على المستوى  -أحياناً لمرة واحدة تحدث  -معلومات عن صعوبات تشغيلية معينة 

وقد تتعلق العقبات والتحديات الرئيسية بنقص التمويل أو إجراءات الشراء . التشغيلي

 .لخإ... الحكومية أو الاختلاف بين المؤسسات 

لتحقيق الأهداف، ليس فقط عن طريق جمع البيانات وتحليلها  البحث عن طرق أفضل .4

لال الجمع بين وجهات النظر والأفكار المختلفة لكتابة التقارير، بل وكذلك من خ

وهو ما يمكن أن يتم من خلال المناقشات رفيعة المستوى بين الجهات الحكومية 

ولدعم أغراض تعزيز تصميم السياسة المذكورة ينبغي . والخارجية المعنية الرئيسية

 .عرض تقارير الاستراتيجية بطريقة جذابة تحفز التفكير الاستراتيجي

القدرة التحليلية والمهارات التقارير المذكورة على  رفعو مراقبةقف تحقيق أهداف اليتو

، مقارنة بالتقارير الوصفية استراتيجيةعلى إنتاج تقارير العامين  نموظفيلل الإبداعية

، مقارنة بطرق العرض التقليدية حيث يتم عرض سهلةالبحتة، وعرض تلك التقارير بطريقة 

ن اختيارها مسبقاً أو إكسابها صفة منهجية أو على هيئة شرائح بنصوص كافة المعلومات بدو

المناقشات والقرارات المتعلقة بقضايا إصلاح نوعية ويمكن القول بصفة عامة إن . كاملة

وطريقة عرض التقارير  نوعيةحد بعيد على إلى الإدارة العامة أو القطاع ذي الصلة تعتمد 

 .لك القراراتالتي تدعم تلك المناقشات وصنع ت

 :الرئيسية للتقارير أن مشكلاتومن ال

  على توفير معلومات إدارية وصفية فقط؛ ركزتوجداً تكون طويلة 

  تحليل أسباب تدني الأداء أو العقبات الخطيرة؛إلى الرؤى التحليلية وإلى تفتقر 

  بساطة البنية والأدوات البصريةإلى تكون غير جذابة وتفتقر. 
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مثال يتعلق بإصلاح الإدارة العامة للتركيز على العملية مقارنة . 8 المربع

 بالتركيز على النتائج

 وصف النتائج وصف العملية

اجتمعت المجموعة العامة بشأن ترشيد 

 القطاع العام أربع مرات في عام

وأعدت المجموعة خريطة . 2015

وكانت . طريق لترشيد القطاع العام

وضوعًا للتشاور مع كافة خطة العمل م

الوزارات والوكالات الحكومية 

. الرئيسية ومنظمات المجتمع المدني

تبنت الحكومة خريطة الطريق في 

تغطي خريطة الطريق . 2015سبتمبر 

ثلاث سنوات وتنص على عدد من 

الأنشطة المتعلقة بدمج الوظائف أو 

 .مراجعتها

قللت خريطة طريق الترشيد وظائف دعم 

في الوكالات % 10لعام بنسبة القطاع ا

من المتوقع . خلال أول سنتين من التنفيذ

بنهاية % 20أن يتم تحقيق خفض بنسبة 

تم تخفيض ميزانية وظائف . 2019

 2.5الدعم خلال أول سنتين بمقدار 

مليون  5من المتوقع توفير . مليون يورو

 .2018يورو بنهاية عام 

 :الاستراتيجية اقبةمرذلك ينبغي أن يكون أي تقرير جيد للو

 يزيد باستمرار العرض الإبداعي  .جذاباً من الناحية البصرية وتسهل قراءته

للمعلومات والبيانات من خلال استخدام الرسوم البيانية والصور والجداول وغيرها 

 .من أدوات التمثيل البصري الحديثة المستخدمة في الاتصال الاستراتيجي

  ًقرأ أحد رواية طويلة تصف تنفيذ نشاط معين، ولكن لن ي .وذات بنية جيدة اقصير

 غنيةسيتصفح معظم الناس بسرعة أي تقرير قصير يحتوي على عناوين 

. وعدد من الفقرات وعدد من الرسوم البيانية والجداول ،بالمعلومات وتجذب الأنظار

ويمكن عرض المعلومات الإضافية أو التبريرات المسهبة في الملاحق، إذا كان 

وهذه الطريقة في العرض يحتمل أكثر أن تجذب انتباه صانعي . اضروريًّ ذلك 

 .القرارات

 ما تغير في مجال معين من مجالات  وتتمثل أهم الجوانب في .ركز على النتائجي

ومدى ( أي الأثر المتحقق منذ تبني الاستراتيجية أو منذ صدور آخر تقرير)السياسة 

طة في وقت كتابة التقرير والأشياء التي لم تحقيق الالتزامات التي أدرجت على الخ

أي توصيات بتدابير )التغيير وكيف يتم تغييره إلى تفلح والسبب في ذلك وما يحتاج 

 (.أو إجراءات تصحيحية

 ينبغي أن تعتمد التصريحات الواردة في التقرير على الحقائق  .عتمد على الحقائقي

 .لصحيحةوالمعلومات التي تم التحقق منها والإثباتات ا
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  ًخلاصات إلى ينبغي كتابة التقارير بطريقة تساعد القراء على التوصل  .اتحليلي

عن الصعوبات والأسباب التي تقف أيضًا  خصوصًاوتحكي قصة عن الإنجازات، و

 .وراءها

 جيد مراقبةمثال لتقرير . 9المربع 

 ترشيد الإدارة العامة

  :مستوى التقدم

 2016الطموح الرئيسي في كان 

ن موظفياليتمثل في تخفيض عدد 

والمؤسسات الحكومية بما  العامين

ات برنامج ترشيد غاييتماشى مع 

ين اتوقد تأخر تحقيق ه. الحكومة

ين بالترشيد نتيجة تين الخاصغايتال

قوانين كانت بانتظار  ةخمس

ومن المتوقع . في البرلمانإقرارها 

ن في تلك القوانيإقرار أن يتم 

 .ينغايتن الاتيالدورة القادمة ليمكن بذلك تحقيق ه

 

ذلك، عملت كافة الوزارات بتنسيق من وزارة المالية لتأسيس مراكز إلى وبالإضافة 

من المؤسسات % 30لأن الغاية لك تلكن لم يتم تحقيق . خدمة 15لـللخدمات المشتركة 

تريات الحكومية وإدارة فشلت في توفير معلومات عن ثلاث خدمات رئيسية وهي المش

 .الوثائق والمحاسبة

 :التوصيات

 .القوانين المعلقة في البرلمان يعرامش إقرارينبغي على أعضاء مجلس الوزراء تشجيع 

ينبغي على المؤسسات المذكورة في التقرير توفير المعلومات الضرورية لإتمام تأسيس 

شكال الدعم لتنفيذ هذه المهمة في ينبغي توفير كافة أ. أسابيع 3الخدمات المشتركة خلال 

 .وقت مناسب

ولفرز أو . الدليل، باستخدام بالأداءينبغي أن تكون تقارير الاستراتيجية سردية فيما يتعلق 

ويتم جمع مقدار كبير من . المعلومات ذات الصلة أهميته البالغة لتطوير ذلك السرد اختيار

ج موظفو الحكومة المسؤولون عن صوغ يحتا. وجمع البيانات مراقبةالتفاصيل أثناء ال

القدرة على تقدير نوعية المعلومات والبيانات التي يجب استخدامها وهيئة تلك إلى التقارير 

عة أم محسوبة على أساس بيانات خام)المعلومات والبيانات  وعلى الرغم من أن (. مجم 

هيئة مؤشرات مع الأدلة ذات الصلة على )الإجراءات والأنشطة والأهداف المحددة 
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هي أساس النص السردي فليس من الضروري عرضها كلها بنفس مستوى ( اتغايو

أو يواجه أكثر  الإصلاحفي  الأثرتحليل أعمق منها ما له أكبر إلى بل ما يحتاج . التفصيل

هذا السرد المركز، ينبغي توفير ملخص إلى وبالإضافة . إلحاحًا وأوجه النقص مشكلاتال

ع عن  مستوى التقدم في كل نشاط، متى كان لذلك صلة في دورة إنتاج أو وصف مجم 

وعلى سبيل المثال، بدلًا من ذكر تفاصيل كافة الأنشطة المدرجة لهدف معين . التقارير

ينُصح باختيار الأنشطة التي لها أكبر أثر وتوفر صورة عامة عن سلبية الأداء أو إيجابيته 

  .مقارنة بذلك الهدف

ه وضعبنية عامة لتقرير استراتيجية إصلاح الإدارة العامة وتعليمات  5 ملحقالونعرض في 

 .أمثلة على ذلكإلى بالإضافة 

 

 التقارير بشأنها  وضعتراتيجية والاس مراقبةالبنية والأدوار المؤسسية ل .7.4

ولأن إصلاح الإدارة العامة أفقي ويشمل أكثر من قطاع في طبيعته، ونظرًا لوجود مؤسسات 

إصلاح الإدارة العامة  مراقبةكون تعديدة تشارك عادة في تنفيذ الإصلاح، من المحتمل أن 

ية قطاعية وإعداد التقارير أي استراتيج مراقبةر تعقيداً من ثوإعداد التقارير بشأنه عملية أك

. أهميته البالغة مراقبةلكن في كلتا الحالتين للتوزيع المناسب لمسؤوليات التنفيذ وال. بشأنها

في نفس ( التقارير وضعو مراقبةفي عملية ال)وينبغي تعريف تلك الأدوار وطريقة تطبيقها 

 . الاستراتيجية أو الاستراتيجيات التي تتعلق بهااعتماد الوقت مع 

أي استراتيجية لإصلاح الإدارة العامة  مراقبةما يلي أهم المؤسسات المشتركة في  وفي

 :التقارير بشأنها وضعو

 الحكومة .1

 نفسه المستوى السياسيمن أي مجلس لإصلاح الإدارة العامة أو أي جهة  .2

أي مجموعة وزارية مختصة أو جهة أخرى على المستوى الإداري مختصة  .3

 مةبإصلاح الإدارة العا

أي الوزارة أو الجهة الحكومية )إصلاح الإدارة العامة  رائدة فيالالمؤسسات  .4

 (المسؤولة

 الوزارات والوكالات الحكومية المشتركة في التنفيذ .5
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لمهمة كل مستوى من المستويات المذكورة أعلاه  زًاملخصًا موج 19ونعرض في المربع 

نه، بينما يمكن العثور على وصف أكثر إصلاح الإدارة العامة ورفع التقارير بشأ مراقبةفي 

 .5 ملحقال   لتلك المهام فيتفصيلًا 

إصلاح  مراقبةعملية  لمحة عامة موجزة عن الأدوار في. 10المربع 

 الإدارة العامة ورفع التقارير بشأنه

كما في أي مجال من )هي جهة صنع القرار العليا في إصلاح الإدارة العامة  الحكومة

التي تقود جهود وتستطيع توجيه جهود المؤسسات (. مجالات السياسة أو أي قطاع

. ثناء تنفيذ الإصلاحاتأو تمكين تلك المؤسسات أفيه والمؤسسات المشاركة الإصلاح 

أي إجراءات وحلول واعتماد وتستطيع كذلك حل النزاعات بين المؤسسات المختلفة 

 .ضرورية لتحسين وضمان فعالية تنفيذ استراتيجية إدارة الإصلاح العامة

وهو جهة صنع قرار ذات مستوى ( إن كان موجوداً) مجلس إصلاح الإدارة العامة

تنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة وتوفر المشورة  سياسي رفيع تتولى تسيير دفة

 .للمؤسسات الرائدة والمؤسسات القائمة بالتنفيذ

إن ) (يةاتأو المجموعة المؤسس)المجموعة الوزارية المختصة بإصلاح الإدارة العامة 

وهي عادة جهة واحدة أو أكثر على المستوى الإداري تتألف من كبار ( كانت موجودة

وتتمثل مهمتها في ضمان وجود . من المؤسسات الرئيسة المشتركة العامينن الموظفي

اتها وأنشطتها غايلتنفيذ أهداف استراتيجية إصلاح الإدارة العامة و ةدوري مراقبة

 (.غير السياسية)وميزانيتها وحل النزاعات ذات الطبيعة الإدارية 

عمل الإدارة العامة وتتولى مسؤولية ( الوزارة) الإصلاح رائدة فيالالمؤسسة 

وإصلاحها وتنسق تحقيق أهداف ومؤشرات وأنشطة الإصلاح الاستراتيجية بصفة 

وهي المؤسسة المسؤولة عن تنسيق تنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة على . يومية

 وضعالمؤسسة مسؤولية تجميع المعلومات وهذه عادة ما تتولى . ةمستوى الخبرة التقني

بما في ذلك )بأكمله بفعالية  مراقبةضمان عمل نظام الإلى بالإضافة  بةمراقتقارير ال

 (.ضمان توافر البيانات وتوفيرها في وقت مناسب

مسؤولة عن ضمان تنفيذ الأنشطة والأهداف ( والجهات الحكومية الأخرى) الوزارات

د أو تسهم في تنفيذ أنشطة معينة حسب الدور المحد)نطاق اختصاصها  فيالتي تندرج 

الإصلاح  رائدة فيالتزويد المؤسسة إلى بالإضافة ( لكل منها في تلك الحالات

 .تنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة مراقبةبالمعلومات اللازمة ل

 

 :عمليةأفكار 

  حاول أن تضع نفسك مكان . جانباً عند كتابة التقريروالأنظمة ضع كافة القوانين
 وا عنه؟أيهتمون به وكيف يودون أن يقرما أكثر ما : صانعي القرارات

  النوعية لا الكميةما يهم هو  -لا تكتب تقارير طويلة. 
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  قد يكون من المفيد التشاور مع زملاء الاتصالات والعلاقات العامة أو الخبراء
. للتفكير بابتكار في كيفية عرض المعلومات الرئيسية بطريقة أكثر صداقة للمستخدم

 .مثيرة للاهتمامونصائح  قد يكون لديهم أفكار

 لا تصُب بالإحباط إذا لم تحظ المحاولات . تتحسن جودة التقارير مع الممارسة
 .الأولى بقبول جيد وإذا كانت التقارير الأولى جافة للغاية

  ِبالعرض حلل دائما ولا تكتف ! 

 التقرير هو أفضل أداة لإحداث التغيير وضمان نجاح الإصلاح: تذك ر. 

 :للتذكر

 فة بوضوح مؤشرات معر  إلى والتقييم الجيد وإعداد التقارير الجيدة يحتاج  راقبةمال
 .ات محددةغايو يةخطوط أساسوذات 

 وإعداد التقارير السليمة يستغرق وقتاً ويتطلب مهارات تحليلية ومهارات  مراقبةال
 .اتصال وتفكيرًا إبداعي ا

 ة النشطة من جانب المديرين المشاركإلى وإعداد التقارير بفعالية  مراقبةيحتاج ال
 .والقادة

 التقرير الجيد موجز وبنيته جيدة وتحليلي ويركز على النتائج. 

  لا يكون التقرير جيداً إلا إذا ساعد في ضمان تنفيذ الإصلاح بفعالية وكفاءة ودعم
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

  أدوار ومسؤوليات واضحة ب)وإعداد التقارير والتقييم  مراقبةنظام ال وضعينبغي
 .السياسة بالتزامن مع اعتماد( الخ...  وبنية محد دة للتقارير

  المواءمة إذا كان إطار إصلاح الإدارة العامة يتكون من استراتيجيات عديدة فينبغي
  .وتنسيقها وإعداد التقارير مراقبةنظم البين 
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 التقييم . 8

اح تنفيذ الاستراتيجية وتحديد الجوانب الناجحة التقييم هو العملية الأدق المتمثلة في تحليل نج

ثم تعديل اتجاه الاستراتيجية بناءً  مشكلاتالأسباب التي تقف وراء الأخطاء وال في بحثالو

والتقارير  مراقبةفي العادة تكون مرحلة تصميم التقييم وتنفيذه مستقلة عن إطار ال. على ذلك

وجمع البيانات وتحليلها للحصول على  ييمأسئلة تقينطوي التقييم على تكوين . الدورية

يتمثل الغرض . نتائج مستخلصة وتوصياتعلى تلك الأسئلة وجمع الأدلة لصياغة  إجابات

كما يعد التقييم الجيد أداة . 45من التقييم في تحسين تنفيذ السياسة الاستراتيجية أو تصميمها

 .46مساءلة بالغة الأهمية وتفيد في تقوية المؤسسات كذلك

 :هيخاصة  مهاراتإلى ورفع التقارير، يحتاج التقييم  مراقبةله مثل المث

  (.في المقام الأول تحديد أسئلة التقييم)مهارات منهجية لهيكلة إطار التقييم 

  البيانات وتحليلها؛جمع مهارات تحليلية للتمكن من التعامل مع 

  توصيات عملية؛إلى القدرة على ترجمة المعلومات الفنية 

  تشبيك لأن جمع البيانات سيتطلب التواصل مع العديد من الجهات المعنية؛مهارات 

  مهارات العرض والاتصال لشرح القضايا الفنية والمعقدة بلغة بسيطة وتجنب

 .المصطلحات المغرقة في التخصص

 من وما الذي يتم تقييمه؟ .8.1

يتطلب مهارات  إذ. مراقبةتطلبه التالتقييم عملية تتطلب موارد ومهارات أكثر بكثير مما 

من الشائع أثناء التقييم . تحليلية أكثر تطورًا وخبرة بالعديد من طرق جمع البيانات وتحليلها

أي في )الإدارة داخل استخدام طرق التحليل الإحصائي والتي قد لا تتوافر قدراتها في 

ا ، إما داخليًّ لكن توجد خيارات عديدة لتنفيذ التقييم(. الوزارة /الإصلاح  رائدة فيالالمؤسسة 

عن طريق موظفي البرنامج أو من خلال إسناد المهمة لمزودي خدمة خارجيين أو بالجمع 

 .كل خيار من تلك الخيارات 20يقي م المربع . بين الطريقتين

                                                           
 ، (2017)المفوضية الأوروبية : التقييم على الروابط التالية بشأنالمزيد للاط لاع على  45

, Brussels, s checksEvaluation and fitnes -Better regulation guidelines 

-fitness-evaluation-guidelines-regulation-https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/better

checks.pdf , 

 ,https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/2699/52678.pdfWorld Bank, 

and OECD (2002), Evaluation and Aid Effectiveness No. 6 - Glossary of Key Terms in 

Evaluation and Results Based Management (in English, French and Spanish), OECD 

fr-en-https://doi.org/10.1787/9789264034921Publishing, Paris, . 

 OECD (2014), "Performance: انظر للاطلاع على قائمة بالمبادئ والأسئلة التوجيهية عن تقييم الأداء 46

, OECD Publishing, Paris, The Governance of Regulatorsevaluation", in 

en-12-https://doi.org/10.1787/9789264209015. 

https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/better-regulation-guidelines-evaluation-fitness-checks.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/better-regulation-guidelines-evaluation-fitness-checks.pdf
https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/2699/52678.pdf
https://doi.org/10.1787/9789264034921-en-fr
https://doi.org/10.1787/9789264209015-12-en
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 :التقييمهيكلية خيارات  قيودو فوائد. 11المربع 

التقييم : الخيار الأول

 داخليّ ال

تصميم  الإصلاح رائدة فيالظفو المؤسسة يتولى مو

 .التقييم وتنفيذها داخل المؤسسة

يتيح التقييم بشكل أسرع حيث لا توجد حاجة : الفوائد

لتنفيذ إجراءات الشراء التي تستغرق وقتاً طويلًا؛ كما 

وفر المعلومات داخل المؤسسة؛ ويزيد كذلك من تعزيز ي

 .الثاقبة يةمهارات التحليل والرؤ

التردد في قد يكون أقل موضوعية نتيجة : القيود

 .مشكلاتالإفصاح عن التحديات وال

التقييم متوسط المدى لاستراتيجية إصلاح الإدارة  :أمثلة

 . 47العامة في صربيا

إسناد التقييم : الخيار الثاني

 مزود خدمة خارجيإلى 

يتولى استشاريون خارجيون تنفيذ التقييم من خلال إجراء 

 .مزود خدمة خارجيى إليتم إسناده 

التقييم الموضوعي من جانب مقي مين خارجيين : الفوائد

 .ومستقلين

يتطلب موارد إضافية لشراء الخبرة؛ قد يحتاج : القيود

 .وقتاً أطول للاستعانة بخدمات مزودي الخدمة

تقييم صندوق إصلاح الإدارة العامة في البوسنة  :أمثلة

 .48والهرسك

ن الجمع بي: الخيار الثالث

 التقييم الداخلي والخارجي

يتم إسناد أجزاء معينة فقط من التقييم لمزود خدمة 

مثل جمع البيانات وبعض التحليل الأكثر )خارجي 

 .في حين يتم الباقي داخل المؤسسة( تطورًا

التقييم الموضوعي نتيجة مشاركة مقيمين : الفوائد

خارجيين ومستقلين؛ عملية التقييم تتم بشكل أسرع لأن 

طوات التقييم التي تستغرق وقتاً أطول يتم إسنادها خ

 .لمزودي خدمة خارجيين

                                                           
، 2018تيجية إصلاح الإدارة العامة وخطة العمل الخاصة بها، مارس عن تنفيذ استرا( 2017-2015)تقرير ثلاثي السنوات  47

http://www.mduls.gov.rs/doc/PAR%20Report_eng_mar2018.pdf 

48 SIDA Decentralised Evaluation :tration Reform Fund in Evaluation of the Public Adminis

Bosnia and Herzegovina, April 2015, 

 https://www.sida.se/contentassets/7f6661a1ee4046bfa45e4295d26b1c5e/15538.pdf. 

http://www.mduls.gov.rs/doc/PAR%20Report_eng_mar2018.pdf
https://www.sida.se/contentassets/7f6661a1ee4046bfa45e4295d26b1c5e/15538.pdf
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 .يتطلب موارد إضافية لشراء خدمات معينة: القيود

تقرير شامل عن تنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة  :أمثلة

 .201349-2010العامة في كوسوفا 

لاثنين كذلك على أهداف عملية ا أو الجمع بين اا أو خارجيً يتوقف قرار اختيار التقييم داخليً 

 :التقييم

 داخلي مناسباً أكثر لأنه يتيح الفي هذه الحالة يكون التقييم  - التأمل والتعلم المؤسسي

 .داخلي أفضللاط لاع التوصل 

  في هذه الحالة يكون  -من حيث تكلفته  فعاليةة أكثر يخيارات السياسالتحديد أي

ثر لأنه يتطلب طرق تقييم أكثر تطورًا مناسباً أكبواسطة طرف خارجي التقييم 

 .مستقلة وأكثر موضوعية اوأفكارً 

 في هذه الحالة  - ات حسب الخطة الموضوعةمُخْرَجالتحقق من تنفيذ الأنشطة وال

مستقلة وأكثر أفكار إلى ا مناسباً أكثر لأن هذا التحقق قد يحتاج يكون التقييم خارجيًّ 

 .50موضوعية

تقوم ما ا غالبً . التكاليف والقدراتالضروري مراعاة كل من وفي أي من تلك الحالات من 

. االدول بإسناد عملية التقييم لمزود خدمة خارجي نظرًا لافتقارها للكفاءات والمهارات داخليًّ 

ومن ناحية أخرى ثمة حاجة متزايدة . وتتطلب تنمية كفاءات التقييم اللازمة وقتاً وموارد

وتتم  .سريعة الظهور وتوفير حلول لها مشكلاتالتحديات وال لعمليات التقييم السريعة لتحليل

 .أقل تطورًا لجمع البيانات وتحليلها اا وتستعمل أدوات وطرقً تلك التقييمات داخليًّ 

( وليس من المستحسن كذلك)وليس من الضروري . وهادفاً اانتقائي  ويجب أن يكون التقييم 

لقة بأي الجوانب ينبغي تقييمها على البيانات وتتوقف القرارات المتع. إجراء تقييم كل سنة

وعلى سبيل المثال، قد يكون من المفيد إجراء تقييم . مراقبةالتي يتم جمعها أثناء عملية ال

أو إذا كان مستخدمو  تم  إغفالها باستمرارات معينة غايأن هناك  مراقبةعندما تبين بيانات ال

لإجراءات التي تخصص لها ميزانيات كبيرة كما أن ا. الخدماتنوعية الخدمات يشتكون من 

ربما تكون هي الأنسب ( الأولويات)أو التي تتعلق بقضايا مهمة على الأجندة السياسية 

 .للتقييم

 :تشجع الإدارات على قراراتإلى وبصفة عامة ينبغي أن يؤدي أي تقييم 

 في استراتيجية جديدة أو قائمة؛ بدء أو إيقاف أو الاستمرار 

 اتها؛غايالأهداف أو الإجراءات أو الأنشطة أو المؤشرات و - ياسةمراجعة الس 

 مراجعة الميزانيات والموارد؛ 

 الإطارات الزمنية، المسؤوليات؛ - تعديل عمليات التنفيذ 
                                                           

49 Implementation of The Public Administration Reform Strategy  Comprehensive Report on

-b226-4318-60d2-attachment/8548fd1fgov.net/get-https://map.rksJune 2014, , 2013-2010

d.aspx-Strategjise-zbatimin-mbi-gjithperfshires-8f1ed8e26d27/Raporti. 

 ,"OECD (2009), "Evaluation Improves Performance: لقراءة المزيد عن الفوائد التي قد يحققها التقييم انظر 50

in Focus on Citizens: Public Engagement for Better Policy and Services, OECD Publishing, 

en-6-https://doi.org/10.1787/9789264048874Paris, . 

https://map.rks-gov.net/getattachment/8548fd1f-60d2-4318-b226-8f1ed8e26d27/Raporti-gjithperfshires-mbi-zbatimin-Strategjise-d.aspx
https://map.rks-gov.net/getattachment/8548fd1f-60d2-4318-b226-8f1ed8e26d27/Raporti-gjithperfshires-mbi-zbatimin-Strategjise-d.aspx
https://doi.org/10.1787/9789264048874-6-en
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 والسبب في ذلك فشلوما نجح ما  معرفة. 

 أنواع ونطاق التقييم .8.2

أي ) لاحقاًأو ( تنفيذ الاستراتيجيةيتم إجراؤه أثناء ) اآني  يمكن أن يكون تقييم استراتيجية ما 

كما تختلف أنواع التقييم حيث يمكن أن يكون موجهًا (. يتم إجراؤه بعد تنفيذ الاستراتيجية

 .وصفاً موجزًا لكل نوع من أنواع التقييم 5ويعرض الجدول . للعملية أو البرنامج أو الأثر

 أنواع التقييم. 2الجدول 

 تقييم الأثر تقييم البرنامج العملية تقييم 

محل 

 التركيز

الكفاءة، التنفيذ، 

الآليات الداخلية، 

إنجاز  /تنفيذ 

 اتمُخْرَجال

الفعالية، المساهمة، 

 النتائجتحقيق 

السبب والنتيجة، النسبة، 

 تحقيق الأثر

تحليل تدفق العمل،  الطرق

مقارنة الأنشطة 

ات التي تم مُخْرَجوال

 تنفيذها مقارنة

بالأنشطة 

ات مُخْرَجوال

 المدرجة على الخطة

تحليل مقارن، تحليل 

فعالية التكلفة مقارنة 

بالفوائد، مقارنة 

 مرجعية

تحليل للحقائق، مجموعات 

المقارنة، تحليل إحصائي، 

 التحليل العشوائي

الأسئلة 

التي 

يجيب 

عليها 

 التقييم

هل تم التنفيذ وفقاً 

للخطة وهل تبدو 

النتائج ممكنة 

 قيق؟التح

هل كانت السياسة 

فعالة في تحقيق 

 أهدافها المقررة؟

ما الذي كان ليحدث لو لم 

تكن السياسة أو الإصلاح 

 موجوداً؟

 

. يعد نطاق التقييم مسألة أخرى يتعين على المديرين والموظفين المسؤولين البت فيها مقدمًا

واختيار أكثر تلك ( 6دول انظر الج) معايير للتقييم ةويتم تحديد نطاق التقييم بتطبيق خمس

وتساعد هذه . 51المعايير صلة تبعاً لتوقيت التقييم ومدته والمتطلبات والموارد المتوافرة

                                                           
لفعالية والكفاءة ا: تجدر الإشارة إلى أنه وفقًا لإرشادات الاتحاد الأوروبي بخصوص التنظيم الجيد، فإن المعايير ذات الصلة هي51

والاستدامة والجدوى والتكميل  التأثيروالصلة والتماسك وأضاف الاتحاد الأوروبي القيمة بصفتها معيارًا إلزاميا، في حين يعد 

المفوضية الأوروبية، إرشادات التنظيم الأفضل، : لقراءة المزيد انظر. والتنسيق والإنصاف والمقبولية معايير إضافية للتقييم

 .52، صفحة بروكسل
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فقد يتم . ولا حاجة لطلب كل شيء فورًا. المعايير والأسئلة في تحديد بنية التقييم ونطاقه

 .52م والمرجو منهاختيار جوانب معينة لتقييمها بناءً على السبب في ضرورة إجراء التقيي

 معايير التقييم وأسئلته. 3جدول 

 الأسئلة المعايير

 الصلة

 هل أهداف الاستراتيجية لا تزال صالحة؟ •

 هل تلبي الاستراتيجية احتياجات المستفيدين؟ •

ات مُخْرَج /ما مدى استجابة إجراءات  •

 الأهداف؟ / مشكلاتالاستراتيجية لل

لإصلاح مع التغيرات اللاحقة في ما مدى تأقلم ا •

التغير )السياق الذي تم وضع الإصلاح في إطاره 

 ؟(في الاحتياجات والسياسات وغيرها

 الكفاءة

 التكلفة؟ فعال من حيثالنشاط  /هل الإجراء  •

ما مدى كون التكاليف ذات الصلة مبررة في  •

 الآثار التي تم تحقيقها؟ /ضوء التغييرات 

خدام الموارد والتي حققت ما الطرق الأخرى لاست •

نتائج أكثر أو استخدمت الموارد باقتصاد ومع 

 ؟نفسه ذلك ظلت تحقق مستوى الإنجازات

هل كان من الممكن تحقيق نفس النتائج باستخدام  •

توليفة  /موارد أقل أو من خلال توليفة أفضل 

 مختلفة من الموارد المستخدمة؟

 عملية التنفيذ؟ ( سلاسة)فعالية ما مدى  •

 لفعاليةا

هل يحتمل أن  /أي مدى تم تحقيق الأهداف إلى  •

 ؟هدافالأ تتحقق

هل تم تحقيق الأهداف في الوقت المقرر أو هل  •

 سيتم تحقيقها فيه؟

مع الآثار الملاحظة تتناسب أي مدى إلى  •

 الأهداف؟

ما الأسباب الرئيسية لتحقيق أو عدم تحقيق  •

 الأهداف؟

                                                           
 : يمكن الحصول على مزيد من المعلومات عن معايير التقييم على الرابط التالي52

http://www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm . 
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 الأثر

 ة؟ما الذي حدث نتيجة الاستراتيجي •

ما الفارق الذي صنعته الاستراتيجية للمجموعات  •

 ؟(وللجمهور العام)المختلفة من المستفيدين 

 كيف تأثرت المجموعات المستهدفة المختلفة؟ •

 الاستدامة

 هل ستستمر الفوائد بعد تنفيذ الاستراتيجية؟ •

 هل يحتمل أن تدوم الآثار المتحققة طويلًا؟ •

 ما الذي يمكن عمله لضمان استدامتها؟ •

ما الترتيبات المؤسسية التي تسمح بالحفاظ على  •

 الفوائد التي تحققت؟ 

 

إذا كان من . التخطيط له مسبقّاًن إجراء أي تقييم يستغرق وقتاً وجهداً عادة، فمن المهم بما أ

، (معبر عنها في خطط عمل متعاقبة)المخطط أن يتم تنفيذ الاستراتيجية على عدة مراحل 

وإعداد التقارير والتقييم بالتوازي  مراقبةملية التقييم وتصميم إطار الفمن المستحسن تقديم ع

 وضعوسوف يتيح ذلك استخدام نتائج أي تقييم متوسط المدى في . مع تبني الاستراتيجية

أي )خطة عمل جديدة بل وتحقيق الانسجام الدقيق بين عناصر الإطار الاستراتيجي العام 

ات المؤشرات بالإضافة غاية المدرجة على الخطة والتأكد من صلاحية الأهداف الأصلي

ويمكن . كما يعد التقييم تكلفة في حد ذاته ويجب مراعاته من البداية(. نجاح التنفيذإلى 

 .5 ملحقالالاطلاع على مثال للشروط المرجعية لإجراء تقييم خارجي في 

 

 :عمليةأفكار 

 التخطيط لها بعناية حيث يتم اختيار  يتمثل مفتاح التقييم الناجح في عملية تقييم تم
المقي مين وتحديد الأسئلة الرئيسية مقدمًا وتحديد البيانات الضرورية للإجابة على 

يتم أيضًا تقدير وتخصيص . رق المقرر استخدامها للتحليلتلك الأسئلة وتحديد الط
 .الموارد اللازمة لإجراء التقييم

  لأن المشاركة في عمليات التقييم تعد طريقة جيدة للتعلم، من المفيد دائمًا التفكير في
 (.ا على الأقلجزئيًّ )إشراك الموظفين الرئيسيين في عملية التقييم 

  ًجراء إلا إذا كانت هناك شهية للتعلم وإجراء التعديلات ا بالإلا يكون التقييم جدير
 . لدى صناع القرار المختلفين وجمهور الجهات المعنية الأكبر

 :للتذكر

 ينبغي أن يكون التقييم حدثًا خاصًا. لا يتم التقييم إلا على فترات! 

  ًّريقتينا أو إسناده لمزود خدمة خارجي أو بالجمع بين الطيمكن إجراء التقييم داخلي. 

  ًمشكلاتا وينبغي ألا يحلل إلا المسائل التي تمثل أهم الينبغي أن يكون التقييم انتقائي. 

  ًّا بسهولةيحتاج التقييم خبرة ومهارات خاصة قد لا تتوافر داخلي. 

http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-Strategy-toolkit-Annex-5-Monitoring-reporting-evaluation-2018-Arabic.pdf
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 غير أن غرضه مختلف وطبيعته الاستراتيجية  مراقبةيبني التقييم على بيانات ال
 .أكبر

 قييمينبغي التخطيط مقدمًا للت.  
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 إدارة وتنسيق إصلاح الإدارة العامة . 9

ن إصلاح الإدارة العامة يشمل مجالات شتى وتشترك مؤسسات عديدة عادة في إلى أنظرًا 

للإشراف على تنفيذ  توجيه وتنسيق مختصةهيكليات تنفيذ الإصلاحات، ينُصح بوجود 

مرشحة للانضمام للاتحاد في العديد من الدول القائمة هذه الممارسة . إصلاح الإدارة العامة

. المشمولة بسياسة الجوار الأوروبية دولالالأوروبي والدول المحتمل ترشيحها وفي بعض 

عمدت بعض لضمان التنفيذ الناجح، فقد  ياتتلك الهيكل إقامةومع أنه من الأهمية بمكان 

فإن  ية حال، وعلى أ. استراتيجياتها الخاصة بإصلاح الإدارة العامة وضعل إقامتهاإلى الدول 

وأدوارهم ومسؤولياتهم ( ا الأفراد المعينينبل وغالبً )والمؤسسات  كلياتتلك الهيتشكيل 

بقرار منفصل لصفة الرسمية الهيكليات يجب أن يكتسب اوإجراءات العمل الخاصة بتلك 

ن إصلاح الإدارة العامة بما أ. أو شرح كل ذلك في وثائق استراتيجية إصلاح الإدارة العامة

فإن  بمعزل عن غيره من المجالات، يمكن أن يكون س من مجالات السياسة المستقلة ولا لي

أي  هيكلية إدارية يتم  إنشاؤها لوضع وتنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة يجب أن 

 ومقارباته. التنسيقشروط مع تصميم السياسة الوطنية و تتواءم

مجلس لإصلاح الإدارة على شكل  مثلًا ) المستوى السياسيعلى  وضع هيكلياتقد يتم 

 من خلال مجموعات العمل الوزارية مثلًا ) المستوى الإداريوعلى ( العامة أو لجنة وزارية

تنسيق على  يةوكقاعدة عامة، من الأفضل وجود هيكل(. أو مجموعات العمل القطاعية

وبحد . وتركيزالمستوى السياسي وعلى المستوى الإداري لضمان إدارة الإصلاح بفعالية 

أي أدوار ومسؤوليات كل ) لمهام  تلك الهيكلياتأدنى، ينبغي أن تكون العناصر الرئيسية 

 .21هو مبين في المربع على صورة ما ( منها

 تنسيق إصلاح الإدارة العامة مهام هيكليات. 12المربع 

 المهام يةالهيكل

المستوى  يةهيكل

 :السياسي

جيه والإشراف على تنفيذ إصلاح الإدارة العامة وكافة توال. 1

صلاح الاستراتيجي لإطار الإالاستراتيجيات التي يتكون منها 

اتخاذ أو اقتراح إجراءات تصحيحية لضمان التنفيذ . الإدارة العامة

المراجعة، عن طريق تقارير نصف سنوية . الفعال للإصلاحات

ح الإدارة العامة ستراتيجية إصلالا ،وسنوية وحسب الحاجة

وينبغي أن تشمل تلك التقارير الإشراف العام على تنفيذ الأهداف 

... ات وتنفيذ الميزانية والفجوات المالية غايوالأنشطة وتحقيق ال

 .لخإ

مناقشة القضايا المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة وتوفير . 2

ة المشورة الاستراتيجية بشأنها، بما في ذلك التوجيهات الخاص
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مراجعة ومناقشة مسودات القرارات المتعلقة بإصلاح . بالسياسة

مثل مشروعات )الإدارة العامة والتي ترفع للحكومة لاعتمادها 

 (.وأوراق المفاهيم وغيرهاوالأنظمة القوانين 

حل )التنسيق بين الآراء المختلفة وتحقيق الانسجام بينها . 3

ة بإصلاح الإدارة مناقشة القضايا الأخرى المتعلق(. النزاعات

العامة ومواجهة أي تحديات تنشأ أثناء تنفيذ استراتيجية إصلاح 

 .الإدارة العامة

الاتصالات داخل الإدارة العامة وخارجها بشأن تصميم إدارة . 4

 .الإصلاح وتنفيذه

المستوى  يةهيكل

 :الإداري

تحديد الفجوات في تنفيذ استراتيجية إصلاح الإدارة العامة . 1

النظر المتعارضة بشأن القضايا المتعلقة بإصلاح  ووجهات

مناقشة والإشراف على مستوى التقدم في تنفيذ . الإدارة العامة

أنشطة استراتيجيات إصلاح الإدارة العامة سواء عند الحاجة أو 

 .من خلال تقارير دورية

دعم العمل الفعال لإدارة المستوى السياسي ومناقشته في . 2

من خلال ( لهمساوية أو أي جهة )ة العامة مجلس إصلاح الإدار

التقارير وملاحظات ) اتإعداد المواد الخاصة بمناقشات السياس

مناقشة . ولأغراض الاتصال والظهور كذلك( وغيرها اتالسياس

مثل )مسودات القرارات التي ترُفع لمجلس إصلاح الإدارة العامة 

 (.اوأوراق المفاهيم وغيرهوالأنظمة مشروعات القوانين 

تنسيق إجراءات المؤسسات المسؤولة عن تنفيذ الأنشطة . 3

 مشكلاتالمختلفة المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة ومناقشة وحل ال

التي تعرقل أو تعطل تنفيذ أنشطة وأهداف ومؤشرات إصلاح 

 .الإدارة العامة بنجاح وفي وقت مناسب

دارة مناقشة أي تغييرات ضرورية في استراتيجية إصلاح الإ. 4

عملية  رائدة فيالالعامة واقتراح تلك التغييرات على المؤسسة 

إصلاح الإدارة العامة أو على مجلس إصلاح الإدارة العامة، 

 .وذلك على أساس المعلومات التحليلية والتشغيلية

 الإدارة هيكليات ةتركيب .9.1

 المستوى السياسيهيكلية  9.1.1

أو )الدولة  حكومةياسي عادة من أعضاء من المستوى السالهيئة التي تتشكل على تتكون 

إذا كان إصلاح الإدارة العامة من أولويات الحكومة فقد يرأس (. نوابهم السياسيين على الأقل

إصلاح  رائدة فيأو على الأقل رئيس المؤسسة ال( رئيس الوزراء)ة رئيس الحكومة يئهذه اله

وزير  بين أعضائهاأن تضم الجهة  ويعد من الممارسات الجيدة(. الوزير)الإدارة العامة 
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الوزير المسؤول عن الاندماج في الاتحاد الأوروبي، في حالة الدول إلى المالية، بالإضافة 

يتم اختيار وتعيين رؤساء . المرشحة للانضمام للاتحاد الأوروبي والدول المحتمل ترشيحها

وإذا كانت . حفي عملية الإصلا موفقاً لدور كل منه( الوزراء)المؤسسات الأخرى 

فينبغي كذلك أن ( مثل القضاء)الإصلاحات تتناول كذلك مؤسسات مستقلة عن الحكومة 

وبالإضافة . المستوى السياسيالهيئة التي تتشكل على تكون قياداتها السياسية أعضاء في 

مثل ممثلي منظمات المجتمع )الرئيسية  الجهات المعنية الخارجيةذلك، ينُصح بإشراك إلى 

المستوى السياسي سواء الهيئة التي تتشكل على في ( ي أو المؤسسات الأكاديميةالمدن

 .كأعضاء أو مراقبين لتعزيز مساءلة الحكومة عن التزامها بالإصلاح ومصداقيتها في تنفيذه

 مراقبةحساسًا في عملية ال دورًا( مثل مجلس إصلاح الإدارة العامة) ةالسياسيهيكلية لعب الت

وحوافز رفيعة المستوى  تقييممتلك كافة الأدوات اللازمة لتوفير ت انهورفع التقارير لأ

وعلى أساس المعلومات التي يتم . للمؤسسات المشاركة للسعي لتحقيق الأهداف المقررة

 السياسيةالرافعة توفيرها في التقارير، يستطيع صناع القرارات رفيعو المستوى استخدام 

ات أو مراجعة غايت للتحرك أسرع باتجاه تحقيق الالمؤسسا" دفع"التي يتمتعون بها لـ

وينُصح بأن يجتمع مجلس (. ات غير ممكنغايإذا بينت الأدلة أن تحقيق ال)الاستراتيجية 

لمناقشة مستوى التقدم في التنفيذ كل ستة أشهر إصلاح الإدارة العامة مرة واحدة على الأقل 

لس إصلاح الإدارة العامة ويدعو رئيس مج. في أقرب فرصةوأي صعوبات قد تنشأ 

وكقاعدة عامة تكون المؤسسة . المجلس تنظيمهاأمانة سر  تولى تلاجتماعات المجلس و

 .المجلسأمانة سر  هي ( الوزارة)إصلاح الإدارة العامة  عملية رائدة فيال

 المستوى الإداريهيكلية  9.1.2

أو ) إداريةهيئة تأسيس المستوى السياسي، ينبغي الهيئة التي تتشكل على إلى بالإضافة 

أو عدة مجموعات عمل متخصصة في مجالات مختلفة لتنسيق المجالات المختلفة ( وزارية

الوزارية من ممثلين الهيئات وتتكون تلك . أعلى مستوى فني لإصلاح الإدارة العامة على

يها التي تقوم بتنفيذ المجالات التي تغط( الوزارات والوكالات عادة)للمؤسسات الرئيسية 

 العامينعادة أحد كبار الموظفين الهيئة ويرأس هذه . استراتيجية إصلاح الإدارة العامة

إدارية هيئات وإذا تم تأسيس . إصلاح الإدارة العامة عملية رائدة فيال( الوزارة)بالمؤسسة 

 رائدة فيالذات الصلة المؤسسة تكون على رأسها كل منها مختص بمجال معين، فينبغي أن 

والمهمة الرئيسية لمجموعات العمل المتخصصة المذكورة . صلاح الإدارة العامةإعملية 

عندما لا توجد سوى مجموعة وزارية واحدة ولكنها تقتصر بالهيئة تماثل المهمة المنوطة 

الهيئات التي تتشكل يجب أن يكون أعضاء  .مجالات المتعلقة بإصلاح الإدارة العامةالعلى 

ويفضل أن يكونوا على مستوى إداري رفيع ) أكفاءعامين فين موظالمستوى الإداري على 

 الجهات المعنية الخارجيةكما يجب كذلك دعوة (. قدرًا من سلطة صنع القرارات اويمتلكو

المستوى الإداري سواء على أساس كل حالة على حدة أو  هيكلياتأو هيكلية لاجتماعات 

 (.وإكسابها الصفة الرسمية هيكلياتلمن خلال تأسيس ا)عن طريق الدعوة المحددة سلفاً 

اجتماعات ربع )مرة واحدة كل ثلاثة أشهر على الأقل الوزارية الهيئة وينُصح بأن تجتمع 

يدعو رئيس الجهة الوزارية لاجتماعاتها . لمناقشة مستوى التقدم في تنفيذ الأنشطة (سنوية

 (.عامةإصلاح الإدارة ال رائدة فيأي المؤسسة ال)أمانة السر نظمها تو



      │ 114 
 

 أمانة السرّ  9.1.3

المستوى هيكلية المستوى السياسي وهيكلية لدعم كل من  بتأليف أمانة سر  كما ينُصح 

 :ما يلي فيلأمانة السر  وتتمثل الواجبات الرئيسية . الإداري

  الهيئة المساعدة في التحضير لاجتماعات مجلس إصلاح الإدارة العامة واجتماعات

 وضعك الاجتماعات وإدارة الدعوات وتوزيع المواد وأجندات تل وضعالوزارية ب

 وتوزيع محاضر الاجتماعات والقرارات بعد كل اجتماع؛

  ؛نوعيتهاعداد مواد العمل للاجتماعات ومراجعة إتنسيق 

  التقارير  وضعالدورية وأي مهام تحليلية ترتبط ب مراقبةتقارير ال وضعتنسيق

 والتقييم؛

 ظهور المرتبطة بعملية الإصلاح؛ تنسيق ودعم أنشطة الاتصال وال 

 الإصلاح وإصدار المبادئ التوجيهية وتوفير  مراقبةوإدارة استخدام نظام  وضع

 التوجيه والتدريب؛

  وأي قرارات مرحلية اتخذتها اعتمادها التأكد من أن تنفيذ الاستراتيجية التي تم

 بان؛المستوى السياسي أو الإداري قد تم اتباعها وأخذها في الحسهيئات 

 تم مناقشتها والمواد التي سيتم عرضها مع المؤسسات المعنية تتنسيق القضايا التي س

الاستراتيجيات المختلفة المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة، وذلك إذا وجد  رائدة فيال

  .أكثر من سياق للاستراتيجيات المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة

( أمانة السر  بصفتها )إصلاح الإدارة العامة  رائدة فيلمن الناحية المؤسسية ينبغي للمؤسسة ا

 :أن تكون قادرة على

  اقتراح بنود ذات صلة ومعد لها جيداً على جدول أعمال الاجتماعات قبل فترة كافية

 من عقد تلك الاجتماعات؛

 ؛اتإعداد المذكرات وصوغ قرارات السياس 

 ثل المنظمات غير الحكومية اختيار مشاركين مناسبين غير دائمين في الاجتماعات م

إذا لم تكن عضوية تلك الجهات غير )والمؤسسات الأكاديمية والجمعيات والمهنيين 

 (.محددة سلفاً بالفعل

بما في ذلك )إذا كانت الدولة لديها أكثر من استراتيجية تتعلق بإصلاح الإدارة العامة 

على  ةحداو ةإداريهيكلية ام ، فمن المستحسن استخد(استراتيجيات الإدارة المالية العامة

 للتنسيق بين تدفق(  مختص بإصلاح الإدارة العامةمجلس وحيد مثلًا ) المستوى السياسي

وفي هذه الحالة، . المعلومات والقرارات بما في ذلك القرارات المتعلقة بتخصيص الموارد

التقارير )إصلاح الإدارة العامة تنسيق إعداد المواد  رائدة فيالسيتعين على المؤسسة 

ومناقشة القضايا مع ( الدورية ووثائق صنع القرارات المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة

المؤسسات الأخرى التي تقود الركائز المختلفة للإصلاحات، مثل وزارة المالية والوزارة 

، "لا مركزية"المستوى الإداري  هيكلياتيمكن أن تظل . إصلاح الخدمة المدنية رائدة فيال

على  ةها الخاصيتمكن أن يكون لكل استراتيجية متعلقة بإصلاح الإدارة العامة هيكلأي ي

 .المستوى الإداري
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تولى تلكن كثيرًا ما . تعد الإدارة المالية العامة من المجالات الرئيسية لإصلاح الإدارة العامة

 هيكلياتبذلك تنسيق وإدارة إصلاحات الإدارة المالية العامة وتنفيذ الاستراتيجيات الخاصة 

ومع أن . المستخدمة مع باقي مجالات إصلاح الإدارة العامة هيكلياتمنفصلة مختلفة عن ال

بينها من حيث طرق العمل  ضمان المواءمة الكاملةذلك لا يمثل مشكلة في حد ذاته، فإن 

 هيكلياتبين نتائج عمل تلك الالاستراتيجيات وتنفيذها والأدوات والربط  وضعومقاربات 

. ا وينبغي أن تكون الحال كذلك دائمًاإضافيًّ انضباطًا يتطلب  نفصلة للتنسيق والإدارةالم

والسبب في ذلك أنه يتيح متابعة مستوى التقدم الحاصل في العديد من الموضوعات المتعلقة 

بشكل  تتقارب وتترابطالتي و ،بإصلاح الإدارة العامة بما في ذلك الإدارة المالية العامة

منفصلة لإدارة شؤون الإدارة المالية العامة وغيرها من  هيكلياتتم تصميم  وإذا. وثيق

مجالات إصلاح الإدارة العامة، فمن المستحسن أن تكون المؤسسات المسؤولة عن 

سواء على )المختصة بالموضوعات الأخرى  هيكلياتالموضوعات المختلفة أعضاء في ال

إن كان بالنسبة للمستوى السياسي من المستوى الإداري أو على المستوى السياسي، و

وجهات النظر والمعلومات  هيكلياتولكي تتبادل تلك ال( المفضل وجود جهة وحيدة مسؤولة

، عملية الإصلاح رائدة فيالالتنسيق الوثيق بين المؤسسات إلى وبالإضافة . بصفة دورية

، إدارتها بسلاسةتنفيذ العمليات والأدوات المستخدمة لتنسيق الإصلاحات ونقترح بشدة 

أو إطار مماثل، وتخطيط أنشطة نفسه ورفع التقارير  مراقبةبما في ذلك استخدام إطار ال

 (.هانفسالوتيرة التقارير برفع مثل )التنسيق بالتواؤم بين تلك المؤسسات 

 العوامل المؤثرة في نجاح إدارة إصلاح الإدارة العامة .9.2

لتي تدعم تنفيذ إصلاح الإدارة العامة وتسيير بصرف النظر عن القدرات البشرية والمالية ا

جهات الإدارة على المستوى السياسي فعالية شؤون ذلك الإصلاح بصفة خاصة، تعتمد 

. الوثائق التي تناقشها والقرارات التي تتخذهانوعية وعلى المستوى الإداري كذلك بشدة على 

تي تتمتع بها على عوامل عديدة السياسية الللرافعة ويتوقف استخدام جهة المستوى السياسي 

 :منها

 صانعي القرارات بشأن أهمية أجندة إصلاح الإدارة العامة؛ تصورات 

 أي إن كانت تلك )الوثائق الأخرى الداعمة إلى ، بالإضافة إعداد التقارير نوعية

الوثائق والتقارير تذكر بوضوح التحديات الرئيسية والفجوات والمخاطر المقرر 

 ؛(تبليغها

 نشرها ونوعية وثائق صنع القرار ةغياص ةنوعي. 

لاجتماعات مجلس إصلاح الإدارة العامة والجهات  مواد العمل وضععادة ما يتولى 

وعند . أمانة السرن سيتولى عرض موضوع تلك المواد، وذلك بالتشاور مع الوزارية مَ 

همة في إعداد ة الوزارية المسايئمن الأعضاء الآخرين بالهأمانة السر الضرورة قد تطلب 

ينبغي إرسال المواد التي سيتم عرضها في اجتماعات مجلس إصلاح . مواد العمل المذكورة

ليتم توزيعها على كافة أعضاء إدارة أمانة السر إلى الوزارية الهيئة الإدارة العامة أو 

 .الوزاريةالهيئة المجلس أو 

تي يعدها أو يعرضها الأعضاء ال الموادنوعية من  دائمًا تتأكدأن أمانة السر ويجب على 

أمانة الآخرون ويجب على من يصوغ تلك المواد دائمًا تعديل الوثيقة لكي تحقق معايير 

 .، متى طلب منه ذلكالسر
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الوثائق والمسائل التي سيتم عرضها على مجلس إصلاح  ة الوزارية مناقشةيئالهيجب على 

، لتسيير عملية صنع الإدارة العامةوذلك قبل عقد اجتماعات مجلس إصلاح الإدارة العامة 

القرارات بسلاسة وتخفيف العبء عن صانعي القرارات وضمان حل كافة النزاعات على 

وفي الحالات الملحة، يمكن . المستويين السياسي والإداري على المستوى الإداري الصحيح

يهم ة الوزارية بخصوص تلك المسائل عن طريق توزيعها عليئالتشاور مع أعضاء اله

 .ولكن فقط قبل عقد اجتماع مجلس إصلاح الإدارة العامة( بالبريد الإلكتروني)ا إلكترونيً 

لكل مسألة على جدول أعمال مجلس إصلاح  قرار مسودة وضعأمانة السر يجب على 

. ة الوزارية ويجب عليها تقديم تلك المسودة كمادة من مواد الاجتماعيئالإدارة العامة أو اله

تعديل القرار لاحقاً وفقاً لنتائج المناقشات التي تجري أثناء الاجتماع نة السر أماويجب على 

 .ويجب بعد ذلك توزيع القرار النهائي على كافة أعضاء الجهة المختصة

في مجلس  اتالمناقشة المفصلة لمسائل السياستعتمد الإصلاحات الناجحة كذلك على 

ولذلك من . الإدارية هيكلياتأو الهيكلية وال( المساوية لهأو الجهة )إصلاح الإدارة العامة 

أمانة سر  التي تقوم بدور )إصلاح الإدارة العامة  رائدة فيالضروري أن تمتلك المؤسسة ال

المهارات اللازمة لدعم صنع القرارات المتعلقة بالسياسة عن ( إصلاح الإدارة العامة عادة

ق تم إعدادها جيداً حول صنع القرارات إن توافر وثائ. علم وبناء على الأدلة والمعلومات

ن مجلس إصلاح الإدارة العامة من مناقشة المسائل المتعلقة بإصلاح المتعلقة بالسياسة يمك  

الإدارة العامة بشكل أكثر استهدافاً وبعمق أكبر وعلى نحو غير ممكن عادة في الجلسات 

مسائل التي قد توجد في وأكثر بكثير من ال ،الحكومية حيث توجد مسائل بحاجة لقرارات

 22ويمكن أن نرى في المربع  .اجتماع مركز ومتخصص لمجلس إصلاح الإدارة العامة

 .مثالًا لوثيقة صنع قرارات شاملة وموجهة على نحو جيد

 مثال موجز مفترض لوثيقة قرار. 13المربع 

 مجلس إصلاح الإدارة العامة

 2017ر أكتوب 1: تاريخ الاجتماع

 مبنى الحكومة: المكان

 محضر اجتماع مجلس إصلاح الإدارة العامة

 :المشاركون

، وزير (نائب الرئيس)، وزير الإدارة العامة (رئيسًا)رئيس الوزراء  :أعضاء المجلس

الخدمة المدنية، مدير  دائرةالمالية، وزير النقل والمواصلات، وزير الداخلية، مدير 

 .وزير إدارة الأقاليم والمناطق :الغائبون. يةالحكومة الإلكترون دائرة

المجلس، دائرة الميزانية بوزارة المالية، دائرة تحسين التنظيم بوزارة أمانة سر  :آخرون

 .الاقتصاد

 

 :جدول الأعمال

 التقرير السنوي عن مستوى التقدم في إصلاح الإدارة العامة( 1
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 نظام قياس رضا مستخدمي الخدمات( 2

 

 :تخلصة والقراراتالنتائج المس

 التقرير السنوي عن مستوى التقدم في إصلاح الإدارة العامة (1

المجلس بشأن مستوى التقدم أمانة سر المعلومات التي عرضتها إلى بعد الاستماع 

إلى الحاصل في تحقيق أهداف استراتيجية إصلاح الإدارة العامة والاستماع 

 :النتائج التاليةإلى وصل المجلس مساهمات المؤسسات الأخرى القائمة بالتنفيذ، ت

تحقيق الأهداف والأنشطة في مجال تنسيق السياسة والمساءلة في المسار يسير  -أ

 .الصحيح بصفة عامة

يعاني تحقيق الأهداف والأنشطة في مجالات إصلاح الخدمة المدنية والحكومة  -ب

ات الإلكترونية من تأخيرات كبيرة ويتطلب جهوداً إضافية لقيادة عمل المؤسس

وبصفة خاصة، ثمة حاجة لبذل جهود منسقة من جانب المؤسسات . المشتركة

المعنية لوضع اللمسات النهائية على ورقة المفهوم بشأن كبار مديري الخدمة 

ذلك، ينبغي تسريع شراء الخدمات اللازمة لدفع تأسيس إلى وبالإضافة . المدنية

 .بأسرع وقتنصة منصة التشغيل المتبادل لضمان إتمام تنفيذ تلك الم

السياسات والقوانين الجديدة غير  وضعمشاركة الجهات المعنية الخارجية في  -ج

لذلك يشهد تنفيذ الأنشطة المدرجة على الخطة . كافية ولا تتم في وقت مناسب

تنفيذ تلك الأنشطة للخطر ويتم تقديم سياسات مقترحة بما يهدد نوعية تأخيرات 

 .إجراء المشاورات المناسبة لمجلس إصلاح الإدارة العامة دون

الوارد ذكرها يكلف مجلس إصلاح الإدارة العامة المؤسسات التالية بالمهام الرئيسية 

 :في ما يلي

الخدمة المدنية، بالاشتراك مع وزارة المالية، الانتهاء من صوغ  دائرةعلى  -د

. 2017ديسمبر  31ورقة المفهوم بشأن كبار مديري الخدمة المدنية بحلول 

ي أن تتضمن ورقة المفهوم خيار نموذج مركزي بالكامل لتعيين واختيار ينبغ

الخدمة المدنية التشاور مع  دائرةيتعين على . كبار موظفي الخدمة المدنية

 .المؤسسات ذات الصلة وممثلي منظمات المجتمع المدني الرئيسية

، بحساب الخدمة المدنية دائرةيتعين على وزارة المالية القيام، بالاشتراك مع  -ه

الآثار المالية لخيارات نموذج مصمم حديثاً لكبار موظفي الخدمة المدنية بحلول 

 .ليتم إدراجه في ورقة المفهوم 2017ديسمبر  15

الخدمة المدنية، بتحديد  دائرةيتعين على وزارة العدل القيام، بالاشتراك مع  -و

موذج جديد لكبار التي يجب مراجعتها لكي يتم تنفيذ خيارات ن لأنظمةواالقوانين 

ليتم إدراج تلك القوانين  2017ديسمبر  15موظفي الخدمة المدنية بفعالية بحلول 

 .واللوائح في ورقة المفهوم

الحكومة  دائرةيتعين على وزارة النقل والمواصلات القيام، بالتعاون مع  -ز

ادل الإلكترونية، بإتمام وثائق المشتريات الحكومية المتعلقة بمنصة التشغيل المتب

 .2017نوفمبر  30بحلول 
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المشتريات العامة ترتيب الأولويات والتأكد من تقييم وثائق  دائرةعلى  -ح

 .المشتريات العامة بما يتفق مع الإجراءات المقررة

على كافة المؤسسات المسؤولة عن أنشطة إصلاح الإدارة العامة التأكد من  -ط

ت المعنية الخارجية إجراء المشاورات باستمرار وفي توقيت مناسب مع الجها

يتعين تلخيص نتائج تلك المشاورات وعرضها . والمشاركة الكاملة لتلك الجهات

 .مع المقترحات التي سيقوم مجلس إصلاح الإدارة العامة بمناقشتها

 

 نظام قياس رضا مستخدمي الخدمات (2

دم المعلومات التي عرضتها وزارة الإدارة العامة بشأن مستوى التقإلى بعد الاستماع 

في تأسيس نظام لقياس رضا مستخدمي الخدمات التي توفرها المؤسسات المركزية، 

 :النتائج التاليةإلى توصل مجلس إصلاح الإدارة العامة 

الخيار الثاني، الذي ينطوي على الجمع بين قياسات لمستوى الرضا على  -أ

الإنترنت وعن طريق الاستبيانات لخمس خدمات ذات أولوية، سيضمن أفضل 

 .من مستخدمي الخدمات في حدود الموارد المالية المتوافرة وتقييمتداد ام

الوارد ذكرها في ما يكلف مجلس إصلاح الإدارة العامة المؤسسات التالية بالمهام 

 :يلي

 والأنظمةعلى وزارة الإدارة العامة صوغ تعديلات قانون الإدارة العامة  -ب

 .2019ي ا، وذلك اعتبارًا من اللازمة لجعل قياس رضا مستخدمي الخدمات إلزام

طرق الاستبيان اللازمة، على أن يتم ذلك،  وضععلى وزارة الإدارة العامة  -ج

يونيو  30عند الضرورة، من خلال الإسناد لمزود خدمة خارجي، وذلك بحلول 

2018. 

على الوزارات والوكالات المذكورة في ورقة المفهوم أن تصمم استبيانات  -د

دمات على الإنترنت بما يتفق مع الإطار الذي تنص لمسح آراء مستخدمي الخ

 .عليه ورقة المفهوم

الحكومة الإلكترونية،  دائرةعلى وزارة النقل والمواصلات القيام، بالتعاون مع  -ه

عبر قياس رضا مستخدمي الخدمات ذات الأولوية من بتأسيس منشأة فنية تمكن 

 .2018يونيو  30وذلك بحلول الإنترنت 

 

 :للتذكر

 ها وإجراءات عملها وإكسابها تالإدارة وواجباتها وتركيب هيكلياتغي ذكر ينب
الصفة الرسمية سواء في استراتيجية إصلاح الإدارة العامة أو في قرار رسمي 

 .ات الإدارية الرئيسيةيئينبغي على أية حال أن تلخص الاستراتيجية اله. منفصل

 مة في مناقشة قضايا السياسة تتمثل المهمة الرئيسية لمجلس إصلاح الإدارة العا
 .ها جيداًوضععلى أساس مواد تم 
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  يتولى مجلس إصلاح الإدارة العامة توجيه عملية تنفيذ استراتيجية إصلاح
الإدارة العامة ويوفر المشورة الاستراتيجية بشأن القضايا المنفصلة المتعلقة 

ل بشأن عملية بإصلاح الإدارة العامة بما في ذلك توقيت وكيفية وطبيعة الاتصا
 .الإصلاح ومن يقوم بذلك الاتصال

  التنسيق على المستوى الإداري عبارة عن جهة وزارية هيكلية كون تيمكن أن
أمانة وفي الحالة الأخيرة ثمة حاجة أقوى لوجود . أو عدة مجموعات متخصصة

 .تتمتع بالكفاءة لتنسيق العملسر 

  ة في مجال إعداد جدول امتلاك مهارات جيدأمانة السر يتعين على موظفي
 وضعو( ضمان النوعيةل الجيدةمهارات البما في ذلك )الأعمال وتحضير المواد 

 .ات المستوى الإدارييئمسودات قرارات مجلس إصلاح الإدارة العامة وه
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 قائمة بعدد من أهم المصطلحات المستخدمة في مجموعة الأدوات

 

وليس  ،وتقوم بذلك حكومة تلك الدولة عادة)اتها الوسيلة التي تنفذ بها الدولة سياس: إجراء

التي ترتبط مباشرة الملموسة والإجراء عبارة عن نشاط أو مجموعة من الأنشطة (. حصرًا

لإنتاج منجزات معينة محددة ( الموارد البشرية أو المالية أو المادية)ت مُدْخَلاباستخدام ال

 .سلفاً أو لتحقيق أهداف معينة متعلقة بالسياسة

القيام بها أفعال معينة يجب إلى يشير ( أو ما شابه)أي تدبير أو برنامج أو مشروع : نشاط

 .ات المتعلقة بهمُخْرَجأو ال مُخْرَجلتنفيذ الإجراء وتحقيق ال

وهو في الحالة المثالية الأداء الحالي أو )تعبير عن الحالة الراهنة للأمور : القيمة الأساسية

 (.قياسه التاريخي للجانب الذي يتم

أي حقيقة أو بيانات أو معلومات متوافرة تدل على كون معتقد أو حكم أو مقترح ما : دليل

 .صحيحا أو سليمًا

يوفر وسيلة بسيطة ويعتمد عليها لقياس الإنجاز أو نوعي  عامل أو متغير كمي أو : مؤشر

 .53نليعكس التغيرات المرتبطة بتدخل ما أو ليساعد في تقييم أداء طرف فاعل معي

 .معين مُخْرَجقيمة أو مقدار الموارد المستخدمة لإنتاج : مُدْخَل

لنوعية يعبر عن التحسن أو التغير النهائي . معينةنتائج تأثير عام وطويل الأمد لتحقيق : أثر

 .حياة الناس والخدمات

تصريح أساسي يعرف اتجاه الإصلاحات الخاصة بتحديات تم تحديدها بطريقة تدل : هدف

ف الحالة المستقبلية المرجوة بطريقة ملموسةعلى اتج  .اه إجراءات الإصلاح وتعر 

 .ات إجراء معينمُخْرَجالتي تحققها والمحصلات الآثار : نتيجة

 .منتجات أو بضائع أو خدمات يتم إنتاجها من خلال أنشطة أو مجموعة أفعال معينة: مُخْرَج

تم التعامل معها على أساس إلحاح التي سي مشكلاتمراجعة واختيار ال: ترتيب الأولويات

كل منها وأهميتها أو حجمها وفقاً لأولويات الحكومة والموارد المتوافرة في ضوء آراء 

 .في النطاق الأوسعالجهات المعنية والمؤسسات المتأثرة 

وأسبابها وتحديات وفرص  مشكلاتتحليل الموقف الراهن بغرض تحديد ال: تحليل المشكلة

 .الإصلاح

الأوسع  اتتعريف المجال الذي تغطيه قضايا السياسة ضمن مجال السياس: لنطاقتحديد ا

للإصلاحات من خلال استراتيجية على أساس ( نطاق شامل)أو لعدة مجالات ( مثل القطاع)

 .نتائج تحليل للمشكلة وترتيب للأولويات

مصلحة في مجال معين من مجالات صاحبة شخص أو مجموعة أو مؤسسة : جهة معنية

داخل الإدارة )قد تكون الجهات المعنية داخلية . لسياسة أو قضية أو قضايا تتعلق بالسياسةا

                                                           
53  Glossary of Key Terms in EvaluationOECD DAC Working Party on Aid Evaluation (2010a) 

and Results Based Management 
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والروابط التجارية  التنميةمثل منظمات المجتمع المدني وشركاء )أو خارجية ( نفسها

 (. وغيرها

وثيقة تخطيط متوسط الأجل تعرف طموحات الإصلاح لمجال أوسع من : استراتيجية

 (.استراتيجية شاملة)أو لعدة قطاعات ( مثل القطاع)مجالات السياسة 

 .التغير المتوقع واتجاهه يدل على حجمهدف نهائي : غاية

 . قيمة مؤشر ما يتوقع تحقيقها عند نقطة زمنية معينة: القيمة المستهدفة

 .بيان للحالة المستقبلية المرجوة بالنسبة لحالة الإدارة العامة عموما أو في قطاع معين: رؤية
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 ”سيغما“برنامج 

 Support for Improvement in" )دعم تحسين الحوكمة والإدارة"اختصار ) ”سيغما“

Governance and Management )) مبادرة مشتركة لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

 25منذ  ”سيغما“تعمل . والاتحاد الأوروبي، ويتولى الاتحاد الأوروبي تمويلها في المقام الأول

 .نظم الحوكمة العامة وقدرات الإدارة العامةتعزيز ا مع الدول الشريكة على امً ع

ا مع الدول التالية في شراكة مع المفوضية الأوروبية والإدارة العامة لمفاوضات ونعمل حاليًّ 

 (:DG NEAR)الجوار والتوسع 

والجبل الأسود ألبانيا والبوسنة والهرسك وجمهورية مقدونيا بيوغوسلافيا سابقاً وكوسوفا 

 وصربيا وتركيا بصفتها دول مرشحة للانضمام للاتحاد الأوروبي ودول يحتمل ترشيحها؛

الجزائر وأرمينيا وأذربيجان ومصر وجورجيا والأردن ولبنان ومولدوفا والمغرب وتونس 

 .وأوكرانيا بصفتها دول جارة للاتحاد الأوروبي

 :يالمساعدة في ست مجالات رئيسية ه ”سيغما“توفر 

 الإطار الاستراتيجي لإصلاح الإدارة العامة. 1

 وتنسيق السياسات وضع. 2

 وإدارة الموارد البشريةالمدنية الخدمة . 3

 المساءلة. 4

 توفير الخدمات. 5

 .الإدارة المالية العامة والمشتريات العامة والتدقيق الخارجي. 6

 :بشأنه تقييمبمراجعة ما يلي وتوفير  ”سيغما“تقوم 

 م والمؤسسات الحكوميةالنظ -

 الأطر القانونية -

 استراتيجيات الإصلاح وخطط العمل -

 .مستوى التقدم في تنفيذ الإصلاحات -

 :”سيغما“توفر 

 المشورة بشأن تصميم الإصلاحات وترتيب أولوياتها -

 الطرق والأدوات اللازمة لدعم التنفيذ -

 توصيات لتحسين القوانين والترتيبات الإدارية -

 صًا لمشاركة الممارسات الجيدة من مجموعة كبيرة من الدول فر -
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 بما في ذلك الأحداث الإقليمية  

 .أوراق السياسة ودراسات المقارنة بين الدول -

 

: موقعنا الإلكتروني على الرابط التالي واروز ”سيغما“للاطلاع على مزيد من المعلومات عن 

www.sigma.web.org 
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