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نبُْذَة عن المؤلفَيْنِ: 

 Maurice Falk هو بروفيســور بمعهد موريــس فالك :)B. Guy Peters( بي. غــاي بيترز -

التابع للحكومة الأمريكية في جامعة بيتســبرغ. وقــد حصل بيترز على درجة الدكتوراه في 

جامعة ولاية ميشــيغان عام 1970، كما أنه حاصلٌ على أربع شهادات بالدكتوراه الفخرية 

من جامعات أوروبية مختلفة. والبروفيســور بيترز هو الرئيس المؤسس للجمعية الدولية 

ر المؤسس لمجلة الحوكمة Governance وأيضاً مجلة  للسياســات العامة، وهو أيضاً المحُرِّ

العلوم السياسية الأوروبية the European Political Science Review. وغاي بيترز أيضاً 

 Journal of Comparative Policy هو محررٌ مشارك في مجلة تحليل السياسات المقارنة

Analysis ، كــما أنه أيضاً محررٌ لسلســلة كتب حول مؤسســات القطاع العام وتصدرها 

مؤسسة بالغراف / ماكميلان Palgrave / Macmillan، ومن الجدير بالذكر أنَّ غاي بيترز 

قد قام بتأليف وتحرير ما يربو على 80 كتابا؛ً بما في ذلك أحدث إصداراته: »متابعة الإدارة 

الأفقية« Pursuing Horizontal Management وكتاب »سياســة تنســيق السياسات« 

The Politics of Policy Coordination؛ وأخراً كتاب »الحوكمة والسياسات المقارنة« 

Governance and Comparative Politics بالاشتراك مع جون بير.

 Gothenburg هو أســتاذ العلوم السياســية بجامعة غوتنبرغ :)Jon Pierre( جون بيير -

في الســويد، وأســتاذ الإدارة العامــة بكلية ملبــورن الحكومية بجامعــة ملبورن، وهو 

أيضاً أستاذ مســاعد في جامعة بيتســبرغ. وتضم أحدث مؤلفاته العلمية الصادرة باللغة 

الإنجليزيــة كتاب »حكم الدولة المدمجــة« Governing the Embedded State، وهو 

كتابٌ صادر بالتعاون مع بينغت جاكوبسون )Bengt Jacobsson( وغوران سوندستروم 

)Göran Sundström(، والصــادر عن مطابع جامعة أكســفورد عــام )2015(. وكتاب 

»أهمية العلوم السياســية« The Relevance of Political Science بالتعاون مع جري 

ستوكر )Gerry Stoker( وبي غاي بيترز )B. Guy Peters( الصادر عن مؤسسة بالغراف 

 The »عام )2015(، كما صَدَرَ له كتاب »دليل أكســفورد للسياســة السويدية Palgrave

Oxford Handbook of Swedish Politics الصــادر عــن مطابــع جامعة أكســفورد 
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عام )2015( وكتاب »الحوكمة المقارنة« Comparative Governance بالاشــتراك مع 

بي غاي بيترز ونشرته مطبعة جامعة كامبريدج عام )2017(؛ كما نشُِرت أعماله في العديد 

 ،Administration and Society مــن المجلات العلمية؛ مثل: مجلة الإدارة والمجتمــع

 Journal of Public Administration ومجلة أبحاث الإدارة العامة: النظرية والتطبيق

Research and Theory ومجلــة الإدارة العامــة Public Administration، ومجلــة 

.Journal of Politics السياسة



9الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات

الفصل الأول

الإدارة العامة في نظام الحوكمة الديمقراطية

 public( في الحي��اة العام��ة؛ هناك ظواهرُ ق��د يسُاء فهمها أك��ر من الإدارة العام��ة

administration(؛ إذ م��ن المعت��اد أن نج��دَ مَنْ ينظ��رُ إلى الإدارة العام��ة، أو الأنظمة 

البيروقراطي��ة العامة )public bureaucracy( كما يطُلَ��ق عليها غالبا؛ً باعتبارها منظمات 

جامدة لا تهتمُّ سوى بتعزيز مصالحها الخاصة أكر من اهتمامها بالوفاء باحتياجات عملائها.  

��ا نموذجُ البيروقراطي��ة الأكر تطرفا؛ً فيميل إلى تصوير ه��ذه المنظمات العامة على أنها  أمَّ

د في حقيقته��ا نموذج السلطة والسيطرة الت��ي لا تخضع للمساءلة.   هياك��لُ خارجية تجُسِّ

وه��ذه التص��ورات المتباينة للإدارة العام��ة لا نجدها واضحةً فق��ط في الخطاب السياسي 

والأدب ال��روائي فحسب؛ بل نجدها كذلك في قدَْرٍ كبيرٍ من الأعمال الأكاديمية.  ولكن هذه 

هة تخدمُ أيضاً أغراضاً سياسي��ة؛ فالأحزابُ والسياسيون المنتمون لليمين  التص��ورات المشُوَّ

السي��اسي، الذين ينادون بتخفي��ض الضرائب المفروضة على الخدم��ات العامة، ويطالبون 

بتقليص حجم هذه الخدمات - عليهم أن يغرسوا في نفوس الناس تلك الصورة البيروقراطية 

التي تتسمُ بانعدام الكف��اءة وارتفاع الكلفة وسيطرة الفكر السلطوي عليها؛ للتدليل على 

زعمه��م بأن��ه من الممكن تخفيض الضرائ��ب بشكلٍ كبيرٍ دون إح��داث أيِّ فارقٍ ملحوظ 

هَت أحزابُ اليسار السياسي  يستشع��ره بقيةُ أفراد المجتمع.  وعلى الجانب الآخر؛ فقد وجَّ

النقد للإدارة العامة؛ مُتهميَن إيَّاها بعدم تقدير احتياجات الفئات المحرومة في المجتمع.  

بيَْ��دَ أنَّ تل��ك المؤسسات العامة هي المسؤول��ة عن تنظيم وسائل النق��ل العام داخل 

م خدمات الإنقاذ  المدن، وإدارة مرافق الخدمات الخاصة بالأطفال والمسُنِّين، وهي التي تقُدِّ

الطارئة، وتتولىَّ مهام صيانة البنية التحتية للدولة، وتسُْهِم في ضمان أمن وسلامة المواطنين، 

ور الأساسي في تنفيذ السياس��ات العامة واحترام السلطة  كما تضطل��عُ تلك المؤسسات بالدَّ

م  القانوني��ة.  ومن المؤكَّ��د أنَّ التفكير في أيٍّ م��ن الخدمات العامة الأساسي��ة التي لا تقُدَّ

م��ن خلال النظ��ام البيروقراطي العام أو من خ��لال متعهدٍ خاص يعم��لُ لحساب النظام 

البيروقراطي؛ أمرٌ ليس باليسير.  وذلك فضلاً عن أنه لا مجالَ للشك في أنَّ القرارات الإدارية 
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ق��د يك��ون لها بالغُ الأثر في حياة العملاء والمواطنين على الس��واء - بدَْءاً من إصدار رخصة 

القي��ادة وحتى إصدار الأحك��ام القضائية على المتهمين بقضاء ف��ترة عقوبة داخل السجن 

قابة والمساءلة.   أو ترحيلهم - كذلك فإنَّ تلك السلطات الإدارية تُارَس في إطارٍ من الرَّ

ونظ��راً له��ذه المركزية التي تتسم به��ا الإدارةُ العام��ة فيما يتعلق بالش��ؤون العامة 

الأساسي��ة للدولة كتنفي��ذ السياسات وتوف��ير الخدمات؛ ف��إنَّ الإدارة العام��ة تعَُدُّ جزءاً 

لا يتجزأ من الحوكمة الديمقراطية )democratic governance(، وذلك في المجتمع الغربي 

الديمقراط��ي على الأقل.  بيَْدَ أنَّ هذا المنظور جَرَى إغفاله لوقتٍ طويل؛ تمَّ خلاله التعامل 

مع النظام البيروقراطي العام باعتباره نظاماً مستقلاً للمنظمات.  فنجدُ في الولايات المتحدة 

الأمريكية - على سبيل المثال - أنَّ كلاً من الإدارة العامة والعلوم السياسية يمثلان تخصصين 

أكاديميين مختلفين؛ وهو الأمر الذي حال دون قيام الكثير من المراقبين بمتابعة مهمة النظام 

البيروقراط��ي العام التي هي في جوهره��ا مهمةٌ سياسيةٌ وديمقراطية.  ولا يبدو في الوقت 

الح��الي أنَّ كثيراً من العل��ماء المتخصصين في العلوم السياسية يدرك��ون أنَّ معظم الأعمال 

المتعلقة بنظام الحكم ينجزها مسؤولو الإدارة العامة.  

أيض��اً من الخطأ أنَّ ننظ��ر للبيروقراطية العامة على أنها نظامٌ جامدٌ ذو مرجعيةٍ ذاتية، 

عاج��زٌ عن التغيرُّ والتطوير أو رافضٌ لهما.  فلم نجد على مَرِّ العقود العديدة الماضية سوى 

القلي��ل من أنشطة القطاع الع��ام )إن وُجِد( التي تخضعُ لنظ��امٍ إصلاحي أكر شمولاً من 

ذلك ال��ذي تخضعُ له الإدارة العامة.  فقد استطاعت المنظماتُ العامة أن ترفعَ من درجة 

كفاءته��ا في مج��ال تقديم الخدمات، وفي العمل بشكلٍ أوثق مع عملائها.  كذلك تمَّ تطويرُ 

نم��اذج جديدة لقي��اس مستوى أداء النُّظمُ البيروقراطية؛ حت��ى باتت اليوم أدوات لا غنى 

عنه��ا في إدارة أغلب المنظمات العامة، كما مُنِح المديرون درجة كبرى من الاستقلالية؛ مما 

سَمَحَ لهم بتنظيم عملهم بدرجة عالية من الكفاءة والمهنية.  وبوجهٍ عام؛ فإنَّ جميع النظم 

الأساسي��ة للإدارة العامة، بدءاً من إدارة الم��وارد البشرية وحتى وَضْع الموازنة والمحاسبة؛ 

جرى تحديثها بشكلٍ جيدٍ على مدار العقود العديدة المنصرمة.  

وم��ن الإنصاف القولُ بأنَّ عل��ماء الإدارة العامة يميلون بوجهٍ عام إلى عدم الابتعاد عن 

مجال دراستهم، وهم في ذلك أكر تقيُّداً من غيرهم من غالبية علماء السياسة أو الاقتصاد.  

وم��ع ذلك؛ فلطالم��ا كانت هن��اك صِلاتٌ قويةٌ ب��ين الدوائ��ر الأكاديمي��ة والإدارة العامة 
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عبر التاري��خ.  ويتمثلُ الجان��بُ الإيجابي لهذه العلاقة الوثيقة بين م��مارسي الإدارة العامة 

ا الجانب السلبي الأهم  وعل��ماء الإدارة العامة في زيادة احتمالية تطبيق هذه الأبحاث.  أمَّ

له��ذا الأم��ر؛ فهو أنَّ الأبحاث ربما لا تكون نظريةً؛ بل ينَصَ��بُّ اهتمامُها بشكلٍ أساسي على 

توثي��ق ودراسة الممارسات العملي��ة دون التدبُّر فيها بشكلٍ أك��بر أو وَضْع معايير نظرية 

للتقييم )انظر: Bogason and Brans, 2008; Peters and Pierre, 2016(.  وعلى الطرف 

الآخ��ر؛ هناك أمثلةٌ تؤكدُ أنه يمكننا رؤية ط��لاب الإدارة العامة ينأون بأنفسهم عمداً عن 

دة.  وبقَدْر ما يبدو  الممارسة الإدارية العملية؛ حتى يقوموا بتطبيق نظرية استنباطية مُجرَّ

الأم��رُ غريبا؛ً ف��إنَّ وَضْعَ نظريةٍ ما يعني أنَّ عليكَ تنحي��ة السياقات جانباً وصياغة عبارات 

ف الإدارة العامة في ه��ذه الحالة، وما الذي يمكن أن  تتس��مُ بالعمومية بش��أنِ كيفية تصََرُّ

َ اتخاذها لهذا المسلك دون غيره؟ فالمكاسبُ التي تتحققُ نتيجة التعميم تفُقَد إن لم  يف���ِّ

يلُتفََت إلى التفاصيل.  

لق��د عان��تِ الإدارةُ العامةُ لوق��تٍ طويلٍ من محدودي��ة نظرياته��ا؛ إذ يصَِفُ دويت 

وال��دو )Dwight Waldo( الإدارةَ العامةَ ذات مرة بأنها »موضوعٌ يبُحَثُ له عن  مجال« 

)2: 1968(، وه��ي الملاحظة التي لا تزال تنطبقُ ع��لى الوضع القائم حتى يومنا هذا.  غير 

أنَّ ذلك الأمر له سلبياته وإيجابياته؛ حيث تتمثلُ الجوانب الإيجابية في أنه يخدمُ المجالات 

ة  ؛ إذ تقومُ على نظريات مُستمدَّ البحثي��ة المتعددة التخصصات، وذلك واضحٌ بشكلٍ ج��يٍّ

��ا الجانبُ السلبيُّ الرئيسي - ويا للمفارقة -  م��ن عددٍ من المجالات الأكاديمية المختلفة.  أمَّ

فيتمث��لُ في أنَّ هذا العدد من النظري��ات ذات الصلة قد حاد بالكثير من العلماء المشتغلين 

ب��الإدارة العامة بعيداً ع��ن النظرية تاماً.  فهناك اتجاهٌ مثيٌر للقلق بين بعض علماء الإدارة 

دة، والاستن��اد بدلاً من ذلك إلى  العام��ة لتجنب تناول القضاي��ا النظرية أو المعيارية المعُقَّ

الممارس��ة الإدارية العملية كمعيارٍ لجودة البحث؛ ب��ل إنه يبدو أنَّ الفكرة الفلسفية وراء 

مها العلماء؛  ذل��ك هي أنه طالما أنَّ الممارسِين يرََوْنَ نتيجة جهودهم في التحليلات التي يقُدِّ

فه��ذا في حَدِّ ذاته برهانٌ على جودة البحث.  وبدلاً من استنباط مقاييس مرجعية ومعايير 

للتقييم من نظريةٍ ما ومحاولة الوقوف على درجة تحقيق الممارسة الفعلية لهذه المعايير؛ 

ا أن ترتقي بمستوى  ف��إنَّ إستراتيجية البحث على ه��ذا النحو تعَُدُّ مجازفةً حقيقيةً؛ فهي إمَّ

ا أن تصبحَ مجرد معيار قياسي، أو ربما مجرد مبادئ ومُثل عليا.   الممارسات العملية، وإمَّ
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أيض��ا؛ً من الخطأ الاعتقادُ بأن��ه يمكنُ للمرء فهم منظمة عام��ة، أو أيَّة منظمة أخرى، 

دون أن يك��ونَ هناك تفاعلٌ بقدرٍ م��ا مع تلك المنظمة.  ورغم أنَّ المنظمات التي تكون في 

مجموعها عب��ارة عن بيروقراطيات عامة تعملُ في ظلِّ قواع��د وفلسفات إدارية متماثلة؛ 

فه��ي تتمايزُ في الكثير من النواحي الأخرى.  وهو الأمرُ الذي يعني أنَّ فهَْمَ أيِّ منظمة هو 

أم��رٌ لا يمكن تحقيقه من خلال الملاحظات التي يت��مُّ رصدها على المستوى العام فحسب.  

ُ عليها أن تخدمَ كلاً من المصالح  ول��ذا؛ فإننا نؤكد ع��لى أنَّ الإدارة العامة يمكنها؛ بل ويتعينَّ

الأكاديمية وتلك المتصل��ة بالممارسات العملية، وأنه من غير الممكن في حقيقة الأمر تقديمُ 

إدارة عامة ذات جودة عالية بدون التفكير في كلٍّ من النواحي النظرية والممارسة العملية 

ل��لإدارة العام��ة.  كذلك؛ فإنَّ أحد أسب��اب اختيار الكثير من الخبراء لع��دم تناول القضايا 

المفاهيمي��ة والنظرية؛ هو أنَّ الإدارة العامة بطبيعتها مج��الٌ بحثيٌّ متعددُ الاختصاصات.  

ولذا فقد وجدنا أنَّ بعض الخبراء بذلوا جهوداً ضخمةً في الفصل بين دراسة الإدارة العامة 

وغيرها من مجالات العلوم الاجتماعية.  وكان هذا بالتحديد هو الحالُ في الولايات المتحدة 

الأمريكي��ة؛ حيث كانت الإدارة العامة ه��ي نفسها مجال الدراسة الأكاديمية.  وفي المقابل؛ 

يؤك��د آخرون على العلاقة الوثيقة التي تربط الإدارة العامة بمجالاتٍ مثل:  علم الاجتماع 

ونظرية التنظيم، وعلم الاقتصاد، والعلوم السياسية.  ومن ثمََّ لا توجد قاعدة واحدة ترتكزُ 

عليها نظريات الإدارة العامة.

ونع��ودُ؛ فنؤكد أنَّ ذلك الحوار الحميم بين دراسة الإدارة العامة والممارسة العملية لها؛ 

هو حوارٌ ضروريٌّ لتطوير كليهما.  فعلماءُ الإدارة لا يمكنهم التفكير في تساؤلات بحثية ذات 

مغ��زًى دون إشراك الممارسين الفعلي��ين في الواقع؛ فمعظم الجامع��ات اليوم تشدد وبقوة 

ع��لى المشارك��ة باعتبارها نشاطاً رئيسياً لهيئة التدريس التابعة له��ا - إلا إنه غالباً ما يفتقر 

الة  الممارس��ون الفعلي��ون للنظرة المحلية والدولي��ة المطلوبة لتصميم عملي��ة إصلاحية فعَّ

أو ابتك��ار نماذج لتقييم أداء المنظمة.  كما أنَّ للعلماء دوراً في عدول الأكاديميين والممارسين 

عن البحوث التي يجرونها، ولهم دورٌ أيضاً في استنباط معايير ومقاييس مرجعية من التحليل 

النظري والمفاهيمي؛ وكذا في تطبيق هذا الإطار النظري على حالات تجريبية.  فنحن بحاجةٍ 

إلى فهَْ��مِ ماهي��ة الإدارة العامة من خ��لال مجموعة متنوعة من وجه��ات النظر التحليلية.  

م الخدمات العامة وتقييم أدائها. وذلك بلا شك يمكننا من فهم المؤسسات التي تقُدِّ
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يعَُدُّ هذا الكتابُ مقدمةً متطورةً للإدارة العامة باعتبارها مجالاً للتطبيق العمي؛ فضلاً 

ضُ في طيَّات هذا الكتاب، وبطرق متعددة، للرأي الذي  عن كونها مجالاً بحثيًّا.  كما سنتعرَّ

يؤك��د أنَّ الإدارة العام��ة لها أهمي��ةٌ عظيمةٌ.  وكذلك؛ فإنَّ المؤسس��ات والأشخاص الذين 

يشُكِّلون في مجموعهم النظامَ البيروقراطيَّ العام؛ لهم دورٌ أساسيٌّ في تطبيق السياسات، وفي 

تقدي��م الاستشارات السياسية في غالب الأمر أيضاً، ومن ثمََّ فهم المكونُ الأساسيُّ للحكومة 

وللحوكم��ة الديمقراطية.  ذل��ك فضلاً عن أنه في حين لا نحظى نح��ن - الناخبين - بفرصة 

توصيل آرائنا للنُّخَبِ السياسية إلا في يوم الاقتراع فقط؛ إلا إننا غالباً ما نتفاعلُ مع الإدارة 

م  العامة بصورة شبه يومية في واقع الأمر، وربما كان بوسعنا التأثير على الخدمات التي تقُدَّ

لن��ا؛ وذلك عبر إشراك منتجي هذه الخدمات مباشرةً في العمل بدلاً من الحصول عليها من 

؛ فإنَّ الإدارة العامة تعَُدُّ حلقةَ الوصلِ  خ��لال أيٍّ من القنوات السياسية الأخرى.  ومن ثَ��مَّ

ه المعلومات في اتجاهٍ  ا النظام البيروقراطي العام؛ فيوُجِّ الرئيسي��ة بين الدولة والمجتمع.  أمَّ

صاعد؛ من العملاء إلى مسؤولي القطاع العام، ويحافظ على تواصلٍ دائمٍ مع الجمهور طالما 

يديرون برامج حكومية.  

إن��ه على الرغم من أنَّ الأدوارَ التي تلعبه��ا الإدارة العامة هي أدوارٌ أساسية لا غِنَى عنها 

لكلٍّ م��ن النظام الحكومي والديمقراطي وكذلك المجتمع أيض��ا؛ً إلا إنَّ هناك تطوراً ملحوظاً 

خلال السنوات العشرين أو الخمس والعشرين الماضية؛ حيث تمَّ تشويه صورة الإدارة العامة 

)public administration( في الخط��اب الع��ام؛ في ح��ين جَرَى الاحتفاء ب��� »إدارة الأعمال 

العامة«)*( )public management( بوصفها الطريقة المفضلة للتفكير في القطاع العام؛ حيث 

فقََدَ مسؤولو الإصلاح الإداري اهتمامهم بالكثير من الأدوار التقليدية التي تضطلعُ بها الإدارة 

العامة؛ مثل:  الالتزام بالإجراءات القانونية السليمة أو ضمان المشروعية والشفافية والمساءلة.  

وب��دلاً من ذل��ك؛ صَبُّوا تركيزهم على الكف��اءة، وتعزيز التنافس في مج��ال تقديم الخدمات 

العام��ة.  ومن المؤكد أنه كان لتركيز تعزيز الكف��اءة وخَفْضِ التكاليف؛ مزايا عديدة، بيَْدَ أننا 

)*( م��ن المصطلح��ات التي لم يرَِد بشأنه��ا ترجمةٌ فارقةٌ تحَُ��ولُ دون الخلط بينها وبين المصطلح��ات المشابهة مصطلح 

public administration، وه��و المصطلح ال��ذي أميل لترجمته وَفقَْ الصياغة المعُتمَ��دة لدى المختصين والدارسين؛ 

وهو »الإدارة العامة« ومصطلح public management الذي يتداخلُ مع المصطلح السابق، ويوُرِده الكثيرون بنفس 

ترجم��ة المصطلح السابق؛ ولكنِّي أرى أنْ يتُرجَم ه��ذا المصطلح وَفقَْ وروده في سياق هذا الكتاب ب� »إدارة الأعمال 

العامة«؛ وذلك تجنباً للخلط الذي قد يحدث بين المصطلحين.  )المترجم( 
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نرى أنَّ أجندة الإصلاح التي طبُِّقَت خلال تسعينيات القرن الماضي وبدايات هذه الألفية؛ كان 

ثمنه��ا فادحا؛ً إذ جاءت على حساب أمورٍ أخ��رى؛ حيث تمَّ تجاهلُ نواحٍ جوهرية من الإدارة 

العامة وإغفال دورها في إدارة ش��ؤون الحكم )Frederickson, 2005(.  ومما يثير الدهشة 

أنن��ا نلاحظُ وج��ودَ بعض العناصر المهمة لم��ا أطُلِق عليه »ما بع��د الإدارة العامة الجديدة« 

أو المذهب الفيبيري الجديد »neo - Weberianism« والتي ترُى على أنها دليلٌ ومؤشٌر على 

  .)Pollitt and Bouckaert, 2011( ،الوعي المتزايد بهذه المشكلات

كان للممارسين المشتغلين بالإدارة العامة عددٌ من التعليقات المماثلة أيضاً، التي صدرت 

ع��لى مدار سنوات عدة؛ حي��ث شَمِلتَْ عمليةُ إصلاح الإدارة العام��ة عدداً من المنظمات 

لتَ هذه العملي��ة الانتباه عبر  العام��ة؛ سواء في المستوي��ات المتوسطة أو العلي��ا، وقد حوَّ

المنظ��مات المختلفة؛ لتتج��ه إلى القضايا المتعلقة بالإنتاجية وقي��اس معدلاتها.  وفي الوقت 

ذاته؛ لم يزل هناك عددٌ كبيٌر من الموظفين البيروقراطيين الذين يرون أنّ يوم العمل تحكمه 

؛ يعَُدُّ هذا التحول في الاهتمام  قضاي��ا تتصل بمهامِّ الإدارة العامة الأكر تقليدية.  ومن ثَ��مَّ

الأكاديم��ي م��ن الإدارة العام��ة إلى إدارة الأعمال العامة أكرَ من مج��رد صيحة أو عملية 

تحدي��ث لمجال أكاديمي ما؛ ب��ل استهدف هذا التحول إعادةَ تحدي��د جدول أعمال خاص 

بعملي��ة الإصلاح والبحوث الخاصة بمنظمات القطاع الع��ام.  ومن أبرز مهامِّ هذا الكتاب 

الذي بين أيديكم؛ هي إعادة تقديم الإدارة العامة لكلٍّ من ممارسي هذا المجال، ولزملائنا 

م��ن الأكاديميين والدارسين لمنظمات القط��اع العام؛ حيث سيناقشُ الكت��ابُ هذا الجانب 

وغيره م��ن الجوانب الكثيرة الأخرى للإدارة العامة بشيءٍ م��ن التفصيل.  كما سنتناول في 

اع بين  الفص��ول التالية أوج��ه التضارب أو المعضلات التي تشهده��ا الإدارة العامة؛ كالصرِّ

الحيادي��ة والاستجابة، أو ب��ين الاستقلالية والتكامل، أو بين السلط��ة والديمقراطية؛ حيث 

لا زال��ت تلك المعضلات هي المسؤولة ع��ن تحديد كيفية تصميم النظم الإدارية العامة في 

جميع أنحاء العالم كما أنها المسؤولة عن تحديد آلية عملها.

إعادة اكتشاف الإدارة العامة:  

من��ذ حوالي مائتي عام؛ ذك��ر ألكسندر هاميلت��ون )Alexander Hamilton( في كتابه 

»الأوراق الفيدرالي��ة« أنَّ »الاختب��ار الحقيق��ي للحكومة الجيدة؛ هو الج��دارة واتجاهها 
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لتشكيل إدارة جيدة« ) Pierre, 2013b,1788(.  فليس هناك أدلةٌ تشيُر إلى أنَّ هذه العبارة 

لم تعَُ��د صالحةً في الوق��ت الراهن كما كانت آنذاك.  وفي واقع الأمر؛ ف��إنَّ الجهود البحثية 

ور  الحديثة المتعلقة بالحوكمة الرشيدة أو »جودة الحكومة« تؤكد، كما هي العادة، على الدَّ

الحيوي الذي تلعبه الإدارة العامة في بناء الثقة المؤسسية، وضمان مشروعية النظام السياسي 

)Rothstein and Teorell, 2008( ك��ما تؤك��د على أنَّ ج��ودة الإدارة العامة هي في واقع 

الأم��ر أكر أهميةً بالنسبة لهذه الجوانب من الدرجة التي يسمحُ بها ذلك النظام بالمساءلة 

.)Gilley, 2009; Rothstein, 2009; Peters, 2010a( ،ال والتمثيل السياسي الفعَّ

هن��اك العديدُ من المؤلفات التي تؤكدُ على الدور المهم ال��ذي تلعبه الإدارة العامة في 

الة والإدارة  ك��لٍّ من الدول المتقدمة وال��دول النامية في سبيل تفعيل دور الحوكم��ة الفعَّ

الشرعية، )Doornbos, 2004(.  وتعُتبََر الإدارة العامة أمراً لا غِنَى عنه للحكومة الرشيدة 

  .)Suleiman, 2003( ،والحوكمة الديمقراطية

دعونا أولاً نستعرضُ عدداً من التعريفات الخاصة بالمصطلحات الواردة في هذا السياق؛ 

فمن بين التعريفات المرجعية لمصطلح الإدارة العامة؛ هو أنه مصطلحٌ يشيُر إلى تلك الهياكل 

التنظيمي��ة الخاص��ة بالقطاع العام المنوط به��ا تقديم الخدمات، وإنف��اذ القانون، وتنفيذ 

العملي��ات الإدارية المطلوبة؛ م��ما يعني أننا لا ننظر عادةً إلى الشرك��ات المملوكة للدولة 

كشرك��ات الإذاع��ة والتليفزيون الحكومي��ة، أو شركات المرافق العامة كج��زءٍ من الإدارة 

العام��ة؛ كما لا ندرج أيضاً شركات المقاولات الخاصة ضمن الإدارة العامة؛ بل إنَّ مصطلح 

دة  دة في القطاع العام مُكلَّفة بأداء مهام مُحدَّ الإدارة العامة يشيُر إلى هياكل تنظيمية مُحدَّ

تتص��لُ بشؤون الدولة والحكم، ك��ما يشير المصطلح أيضاً إلى تل��ك العمليات ذات الطابع 

الرَّسم��ي، وهي التي لها صلةٌ باتخاذ الق��رارات المتعلقة بالعملاء.  وعادةً ما تنطوي الفئةُ 

الأولى المشَُ��ار إليه��ا في تعريف الإدارة العامة، والتي تتعل��قُ بالعملاء إجمالاً - على عملية 

تطبي��ق السياسات.  أما المفهوم الث��اني للإدارة العامة؛ فينطبقُ على تلك المداولات الخاصة 

لة بالعملاء المستقلين.   بالإجراءات القانونية والأحكام الصادرة بشأن القضايا ذات الصِّ

ُ علينا أيضاً التفك��ير في الإدارة العامة بوَصْفها إحدى  غم من ذلك؛ فإنه يتَعينَّ وع��لى الرَّ

وظائ��ف الحكم الأساسية؛ فمن الصعبِ في واقع الأمر التفكيُر في حكومة ديمقراطية بدون 

إدارة عامة محترفة.  فالنظامُ البيروقراطيُّ العام يضطلعُ بعددٍ من المهامِّ الأساسية لممارسة 
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الحك��م؛ بدءاً من جمع الضرائب وإنفاذ القانون، وانتهاءً بتقديمِ المشورة السياسية لرجال 

السياسة وتسهيل المعاملات المختلف��ة بين العملاء والموظفين العموميين.  وذلك إنما يعني 

د نظام مؤسسي أنُشِئ لتقديم خدمات عامة، أو لإنفاذ  أنَّ الإدارة العامة باتت أكرَ من مُجرَّ

.  ونتفقُ  القانون؛ إذ إنَّ الإدارة العامة وكما أسلفنا هي جزءٌ لا يتجزأ من الحكمِ الديمقراطيِّ

في ه��ذا السياقِ مع ألكسن��در هاميلت��ون )Alexander Hamilton( حين قال بأن جودة 

الإدارة العامة تكشفُ الكثيَر عن مدى جودة الديمقراطية في أية دولة.  ومن شأنِ الأنظمة 

نَ من جودة عملية  البيروقراطي��ة العامة التي تتس��مُ بالاحترافية وج��ودة الأداء؛ أن تحُسِّ

تطبيق السياسات، وأن ترفعَ من مستوى ثقة العملاء في الأنظمة البيروقراطية القائمة؛ ومن 

ثَ��مَّ تقلل من تكاليف التعاملات.  وبنفس هذا المنط��ق؛ فإنَّ الأنظمة البيروقراطية العامة 

الت��ي تعاني من الفس��اد، ويعوزها التكامل المؤسسي في علاقتها بك��لٍّ من صُنَّاع السياسات 

والمجتم��ع - لها أضرارٌ بالغ��ةٌ ليس فقط على عملية تقديم الخدم��ات العامة؛ ولكن على 

الحوكمة الديمقراطية أيضاً وبدرجة أكر سوءاً.

ولإيج��از ما سَلَ��فَ حتى الآن؛ نق��ول بأنَّ مصطل��حَ الإدارةِ العامة ه��و مصطلحٌ يشير 

إلى الهياك��ل التنظيمية؛ وإلى عملي��ات المداولة وصُنْع الق��رارات؛ ويشير كذلك إلى موظف 

أو واجه��ةٍ ما تثل حلق��ة اتصال بين المواطنين وقادتهم السياسي��ين.  وربما الأهم من ذلك؛ 

ه��و أنه في حين نجد أنَّ للانتخابات دوراً بالغَ الأهمي��ة في تحديدِ الحزب أو الأحزاب التي 

ستحكمُ الدولة وتضع جدول أعمالها؛ إلا إنَّ الأنظمةَ البيروقراطيةَ العامة هي الأخرى توفر 

؛ فإنَّ لها أهميةً  للمواطنين العديدَ من التعاملات اليومية التي يباشرونها مع الدولة، ومن ثمََّ

  .)Nilsson, 2004  :كبيرة في تشكيل مفهوم المواطنين عن الحكومة )انظر:  على سبيل المثال

الإدارة العامة والمصطلحات المماثلة:

بعد أن أوردنا تعريفاً مرجعيًّا للإدارة العامة؛ يمكننا الآن أن نرسمَ ملامح هذه الظاهرة 

الت��ي تيلُ إلى الغموض في ضوء علاقتها بالظواه��ر المغايرة لها والقريبة منها في آنٍ واحد؛ 

مث��ل الحوكم��ة وإدارة الأعمال العامة.  فقد ناقشن��ا دورَ الإدارة العامة في الحوكمة فيما 

سب��ق بشيءٍ من التفصيل؛ حيث تجََاوَزَ ال��دورُ الذي تلعبه الإدارة العامة في الحوكمة الآن 

مرحل��ةَ الجدل الدائر بين الطلاب الدارسين لمجال الإدارة العامة.  بيَْدَ أنه منذ عقودٍ قلائل 
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مَضَتْ؛ ك��ان هناك تأكيدٌ بدرجة أكبر على الطبيعة غ��ير السياسية للبيروقراطية والطبيعة 

الرسمية / القانوني��ة لمداولاتها وتقديمها للخدمات )انظ��ر:  Peters, 2009(.  ويعودُ هذا 

المنظور في نهاية الأمر إلى مفهوم التناقض، عند كلٍّ من ماكس فيبر وويلسون، بين السياسة 

والإدارة، وإلى أهمية الإبقاء على هذا الانفصام بين هذين المجالين.  غير أنَّ هناك إقراراً في 

الوق��ت الحالي بأنَّ الإدارة العامة هي في واقع الأمر ج��زءٌ لا يتجزأ من العملية السياسية، 

وحلقة وَصْل مهمة بين كلٍّ من الدولة والمجتمع.

قد تكون ملامحُ العلاقة بين كلٍّ من الإدارة العامة وإدارة الأعمال العامة؛ أقلَّ وضوحاً.  

ة فروق أساسية ب��ين هذين المفهومين؛ إلا إنَّ مصطلحَ  وفي الحقيق��ة؛ فإنه برَغْم وجودِ عِدَّ

ة طرق باعتباره مصطلحاً مرادفاً لمصطلح الإدارة  إدارة الأعمال العامة صار يسُتخدَم من عِدَّ

العامة، وذلك إبَّ��ان تسعينيات القرن الماضي وبدايات الألفية الثانية؛ حيث كان ذلك جزءاً 

من حملة إصلاح��ات إدارة الأعمال العامة الحديثة التي اجتاحت العالم الغربي وتجاوزته.  

وك��ان جوهرُ إدارة الأعمال العامة الحديث��ة، كما يفُهَم منها، مُنصبًّا على التركيز على تدبير 

الأم��ور وإدارتها؛ وكان اله��دفُ من ذلك الإصلاح يتمثلُ في خَفْ��ضِ تكاليف عملية تقديم 

الخدمات العام��ة، وتكين عملائها أو مستهلكيها؛ من خلال إتاحة الخيار لهم من بين عددٍ 

م��ي الخدمة المتنافسين )انظ��ر:  Kettl, 1997; Peters, 2001(.  وسنعودُ لتناول  من مُقدِّ

ه��ذه القضاي��ا لاحقاً في هذا الفصل؛ ولكنن��ا سنكتفي هنا بالإش��ارة إلى أنَّ إدارة الأعمال 

العامة تهتمُّ بصفة أساسية بإصلاح المنظمات العامة؛ بحيث تصيُر تكلفتها أقل.  ونظراً لأن 

الكفاءة كانت الدافع الرئيسيَّ للإصلاح؛ فقد تعرَّضَت المعايير التقليدية للإدارة العامة مثل:  

الإجراءات القانونية، والمساواة في المعاملة والمساءلة؛ للهجوم والنقد.  

كان الهدف من »منعطف« إدارة الأعمال العامة يتمثلُ في إعادةِ ترتيب أولوية الأهداف 

الخاص��ة بالإدارة العامة؛ مع كلِّ ما يستلزمه ذلك المفه��وم من تغييرٍ في الأدوار وعمليات 

صناعة القرار وصفوف القيادة.  ولذا؛ فإننا نرى بعد أن تناولنا ذلك الجانب؛ أنَّ مشكلات 

إدارة الأع��مال العامة هي مشكلات أقل جسامةً من تلك التي تتعلقُ بدور الإدارة العامة 

في إدارة شؤون الحكم.  ومثلُ هذا الرأي إنما يشيُر إلى وجوبِ تقييم إصلاح إدارة الأعمال 

العام��ة ليس فق��ط في ضوء آثاره المتوقعة على التكاليف أو الكف��اءة؛ ولكن أيضاً وبشكلٍ 

أساسي، في ضوء مدى إسهامه في إنجاز المهمة الأساسية المنوطة بالإدارة العامة.  لا شك أنَّ 
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الآراء تي��لُ عند ه��ذه النقطة، وكما سنرى لاحقاً، إلى الاخت��لاف بشكلٍ كبير؛ في حين يرى 

البع��ضُ أنَّ إصلاحات إدارة الأعمال العامة الحديثة لها إسهامات كبيرة في عملية الحوكمة 

الديمقراطية؛ حيث تقومُ بتمكين المواطنين بوَصْفهم مستهلكين، يرى المنتقدون له أنَّ هذه 

الإصلاحات قد أثَّرت سلباً على الاستجابة السياسية والمساءلة.  

 public( والإدارة العامة )governance( وبن��اءً على ذل��ك؛ فإنن��ا ن��رى أنَّ الحوكم��ة

administration( وإدارة الأع��مال العام��ة )public management(؛ ليست في الأساس 

مى الروسية المتشابهة(؛  إلا مجموعة من دُمَى ماتريوشكا)*( matryoshka dolls )وهي الدُّ

عل��ماً بأنَّ إدارة الأعمال العامة تعَُدُّ فرعاً من ف��روع الإدارة العامة، التي هي بدورها فرع 

ح أن تؤدي أيَّة محاولة لفَهْم أيِّ مستوى من مستويات هذا  من فروع الحوكمة.  ومن المرُجَّ

التداخل بين المؤسسات والممارسات بدون فهَْم سياقها الأشمل إلى ارتكاب أخطاء جسيمة.  

نقد الإدارة العامة:  

في ح��ين نقومُ بإعادة صياغة مصطل��ح الإدارة العامة باعتب��اره ممارسةً أو عنصراً من 

عناصر الحوكمة أو مجالاً يستحقُّ الدراسة؛ فعلينا أن نذُكِّر أنفسنا بأنَّ هذا المجال إنما هو 

مج��الٌ مثيٌر للجدل.  فلطالما كانت الإدارة العام��ة ولوقتٍ طويل عُرْضَةً للنقد.  وكان أحدُ 

أسباب هذه الانتقادات الموجهة لفكرة »البيروقراطية« )حيث يسُتخَدَم لفظُ البيروقراطية 

 Niskanen,( »هو »أسلوبها المزعج، وأداؤها غير المرضي )هن��ا بمعنًى ينمُّ عن الاستخفاف

 William 18 :1971(.  وفي مطل��ع السبعينيات من الق��رن العشرين شنَّ ويليام نيسكانين

Niskanen هجوماً شرساً على البيروقراطية الفيدرالية بالولايات المتحدة الأمريكية متهماً 

إياها بعدم الكفاءة، وبعدم اكتراث موظفيها البيروقراطيين سوى لمصالحهم الخاصة.  ووَفقْاً 

لنظرية الخيار الع��ام )public choice theory(؛ فقد كان من المفترض أن يقومَ المديرون 

برَفعْ سقف الميزانيات المخصصة لمكاتبهم إلى الحدِّ الأقصى، وهو الأمر الذي كان من شأنه 

دَ  تخصي��صُ الموارد بشك��لٍ شبه تام داخل النظ��ام البيروقراطي فقط.  ولك��ون ذلك مُجَرَّ

فرضي��اتٍ لا دلي��ل عليها؛ فلم يكن لها دورٌ واضحٌ أو ملموسٌ.  فقد أنشأ نيسكانين وأتباعه 

)*( يشت��ق اسم الماتريوشكا »Matryoshka« من اسم ماتريونا النسائي، وهي عبارة عن دمية مزخرفة توُضَع في داخلها 

دمًى أقلَّ حجماً.  )المترجم(
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الة وغير المنتجة وحتى غير  أو على الأحرى أيدوا ذلك النقاش الدائر حول الطبيعة غير الفعَّ

الديمقراطي��ة للإدارة العامة؛ الأمر الذي مَهَّ��دَ الطريقَ لحملة إصلاح إدارة الأعمال العامة 

ن في التسعينيات من القرن العشرين.   التي كانت ستدُشَّ

لق��د بدا الآخ��رون أقلَّ اكتراثاً بانع��دام الكفاءة والجمود المزعومين ل��لإدارة العامة؛ 

ب��ل وألمحوا إلى أنَّ الموظف��ين البيروقراطيين يتميزون بالنشاط والح��ماس؛ غير أنَّ دوافع 

ه هنا للموظفين  أخ��رى غ��ير المصلحة العامة هي التي تحركه��م.  ويبدو أنَّ النق��دَ الموُجَّ

البيروقراطي��ين لكونهم لديهم جدول أع��مال خاص بهم، وأنَّ سعيه��م وراء تحقيق تلك 

الأه��داف المدُرَجة ب��ه - يضعهم في موض��ع المعارض��ة للمسؤولين المنتخب��ين وجمهور 

الناخب��ين؛ »فالخ��برة التي يتمتعُ به��ا الموظف��ون البيروقراطيون وغيرهم م��ن اللاعبين، 

إلى جانب دورهم المحوري في العمليات السياسية؛ هي نفسها التي توفر لهم فرصاً للعمل 

ض��د مصالح السياسي��ين ومؤيديه��م« )Huber and Shipan, 2002: 2(.  وتصدرُ غالبيةُ 

ه��ذه الانتقادات من المتخصصين في مجال الاقتص��اد؛ إذ إن تطبيق النظريات الاقتصادية 

انطلاق��اً من فرضيات السل��وك العقلاني على القطاع العام؛ جعل من ه��ذا المنهج أسلوباً 

شائع��اً ومنهجاً مُتبعاً بين المفكري��ن السياسيين من الليبراليين الج��دد، كما بات جزءاً من 

ه��ة للدولة.  ولذا؛ فقد أفرزت نظريةُ الخي��ار العام - أو تطبيق  الانتق��ادات العامة الموُجَّ

النظرية الاقتصادية ع��لى الإدارة العامة - نموذج »الرئيس / الوكيل«؛ وهو ذلك النموذج 

 Mueller,( »ال��ذي يكون في��ه السياسيون هم »الرؤساء« والبيروقراطيون ه��م »الوكلاء

[1979] 2003(.  ك��ما تمَّ تطبيقُ هذا النموذج أيضاً ع��لى العلاقة بين السلطة التشريعية 

والبيروقراطية باعتبارها نشاطاً مؤسسيًّا؛ في حين حادَ النموذجُ عن فرضية »المعلومات غير 

المتماثلة«، وبالتالي يحظى الوكلاء دوماً بميزةٍ ما مقارنةً بالرؤساء.  ومن هذا التحليل؛ نشأ 

الاف��تراضُ بأنَّ البيروقراطيين كانت لديهم محفزات تدفعهم لعدم طاعة تعليمات الرئيس 

بص��ورة دائمة وتدعوهم لاتخاذ خيارات أخرى قد ينت��جُ عنها درجة أعلى من الاستفادة 

  .)Pierre and Peters, 2016  :القصوى من المرافق )انظر

ينا ه��ذا التوجه النيولي��برالي )الليبرالية الجديدة( جانب��اً، وتغاضينا عن  إنن��ا إذا ما نحَّ

الأص��وات المتعالية لبعض النق��اد المتحمسين لها؛ لبَرزَ أمامنا تس��اؤلٌ مثيٌر للاهتمام، وهو:  

ه��ل هم محقون فيما يقولونه بالفعل أم لا؟  وبالنسب��ة للإصلاحات التي تناولت مواطنَ 
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ه لنظرية الخيار العام؛ فقد قطعت على نفسها وعوداً برفع كفاءة القطاع العام  النقد الموُجَّ

وخف��ض التكاليف وزي��ادة رضا المستهلكين.  ولكن هل يا تُ��رى نجحت هذه الإصلاحات 

في تحقي��ق ذلك الهدف؟ يجيب عن هذا التساؤل أول دراس��ة تحليلية متخصصة تناولت 

ثلاث��ة عقود تقريباً من الإصلاح الإداري، وهي التي نفََت تحقيق هذه الإصلاحات للهدف 

 Hood and Ruth Dixon( لَ كلٌّ من كريستوفر هود، وروث ديكسون المرجو؛ حيث توصَّ

Christopher(، اللذي��ن أع��دا هذه الدراسة؛ إلى رأي وسط، وه��و أنَّ الحكومة المركزية 

بالمملك��ة المتحدة »جاءت كلفتها أع��لى قليلاً وأداؤها أسوأ قليلاً« ط��وال الأعوام الثلاثين 

؛ فقد أظهر العملاءُ درجةً أقلَّ من الرِّضا؛ في  التي تناولتها الدراسة )2015: 183(.  ومن ثمََّ

حين لم تنخفض التكاليف؛ بل ارتفعت مقارنةً بما كانت عليه في السابق، ولم يتغير مستوى 

الإنتاجي��ة بشكلٍ ملح��وظ.  بيد أنَّ هود، وديسك��ون )Hood and Ruth Dixon( أشارا 

ر منها معظم منتقدي إدارة  أيض��اً إلى أن النتيجة جاءت أفضل من نتائج الإصلاح التي حذَّ

الأعمال العامة الحديثة.

ضَ  وم��ما يثيُر القلقَ أيضاً أنَّ إصلاح إدارة الأع��مال العامة الحديثة، وَفقْاً للنقاد؛ قد قوَّ

ال��دورَ الذي تلعبه الإدارة العامة في الحوكمة الديمقراطية عبر تصوير العملاء كمستهلكين، 

وم��ن ثمََّ إدخال تعاملات شبيهة بتعاملات الس��وق بين الدولة والمجتمع، وأيضاً من خلال 

تقلي��ل دور المسؤول��ين المنُتخََبِيَن بدرجة كبيرة؛ ليقتصَر على وَضْ��ع الأهداف مع مَنْحِ قدَْرٍ 

كب��يرٍ من الاستقلالية لمديري المؤسس��ات التنفيذية.  ومن خلال تطبي��قِ إصلاحات إدارة 

الأع��مال العامة الحديثة؛ يقول سلي��مان:  »كانت المجتمعاتُ الديمقراطي��ة تسلكُ طريقاً 

ينته��ي به��م إلى تقويض، أو حتى إلى ه��دم إحدى المؤسسات المركزي��ة التي تعتمدُ عليها 

السياس��ة الديمقراطية« )2003: 18(.  فالحكومةُ الديمقراطية تتطلبُ وجودَ ذراعٍ تنفيذيٍّ 

يتسمُ بالاحترافية والحيادي��ة؛ حيث أدَّى الإصلاح الإداريُّ القائمُ على تعاملات السوق إلى 

تقلي��ص إمكانات الإدارة العامة كما تغاضى عن المهنية وأزاحه��ا من النظام البيروقراطي، 

وألبسه��ا ث��وبَ السياسة.  وبالتالي؛ فالنق��دُ الذي يمكنُ توجيه��ه إلى إدارة الأعمال العامة 

الحديث��ة؛ هو أنها لم تخفق فق��ط في الوفاء بوعدها بتقديم خدمة عام��ة أقلّ كلفةً وأكر 

كفاءةً؛ وإنما قوَّض هذا الإصلاح أيضاً وبصورة كبيرة من قدرةِ الإدارة العامة على الانخراط 

في الحوكمة الديمقراطية.  
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لك��نَّ الصورةَ ليست قاتةً تاما؛ً بل احتوت على بع��ضِ الإيجابيات التي كان من بينها 

مة  توجيهُ المزيدِ من الاهتمام؛ لتحسين مستوى الأداء ولضمان جودة الخدمات العامة المقُدَّ

في الع��صر الح��الي أكر مما كان عليه الحال منذ بضعة عق��ود مَضَت.  كما خضعت الإدارةُ 

مات المميزة لها تقريبا؛ً مثل:  إدارتها التنظيمية،  العامة لعملية تحديثٍ واسعة في جميع السِّ

ووَضْع الموازنة والمحاسب��ة، ومثل:  علاقاتها مع المستويات الأعلى من القيادات السياسية، 

وعلاقاتها مع المستويات الأدنى مع عملائها، وكذلك إدارة الموارد البشرية، ونظُمُ تكنولوجيا 

الاتص��الات والمعلومات، وما إلى ذلك.  وق��د طبُِّقَ هذا التحديثُ دون تغيير معايير الإدارة 

العام��ة وقِيَمِهَا الأساسية؛ حيث أظهرتْ دراسةٌ حديثةٌ أجُرِيتَ في المملكة المتحدة أنه على 

غ��م من مرور عقودٍ طويلة على ظه��ور إصلاح الإدارة العامة الجديدة؛ إلا إنَّ الموظفين  الرَّ

 John and Johnson,( ،»الحكوميين ما زالوا يعتنقون القِيَم الأساسية »أخلاقيات الجماعة

2008(.  وم��ا من شكٍّ أنَّ البيروقراطية هي منظمةٌ متعددةُ الوظائف، تسعى وراء تحقيق 

الكفاءة ورضا العملاء، وفي الوقت ذاته ينُتظَرَ منها الالتزامُ بمبدأ الحياد والشرعية وسلامة 

الإجراءات والمساواة في المعاملة والشفافية، )Christensen et al., 2007(.  وهذه المبادئ 

؛ مما يعني أيض��اً أنَّ الكفاءةَ على  ه��ي مبادئ متأصلة في الإدارة العام��ة، ومقاومة للتغيرُّ

دة داخل النظام البيروقراطي؛ إذ ينبغي لها تحقيق  الأرجح لن تتصدر قائمة الأولويات المحُدَّ

عددٍ كبيرٍ ومتنوعٍ من الأهداف.  

ا الآن  لق��د تناولنا بالفعل ال��دورَ المنوطَ بالإدارة العامة في الحوكم��ة الديمقراطية.  أمَّ

فلننظ��ر عن كثب إلى أنم��اطِ المساهمات التي تقوم بها الأنظمة البيروقراطية العامة في كلٍّ 

من الحوكمة وعملية الحكم.  

الإدارة العامة والحوكمة الديمقراطية:

تعُتَ��بَر الأنظمةُ البيروقراطيةُ العامة ج��زءاً لا يتجزأ من الحوكمة الديمقراطية من نواحٍ 

عدة؛ فعلينا في المقام الأول أن نلاحظَ أنَّ الأنظمة البيروقراطية العامة تتكفلُ بعملية إنجاز 

المه��امِّ الأساسية للدولة؛ مثل:  إنفاذ القانون، والدفاع، وجباية الضرائب.  وإلى جانبِ هذه 

الوظائف الأولية؛ فهناك نوع��ان أساسيان على وجه التحديد من الأدوار الديمقراطية التي 

سنُسلِّطُ عليها الضوء في هذا الفصل التمهيدي.  
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يتعل��قُ ال��دورُ الأولُ الذي تلعبه الإدارة العامة بالعلاقة ب��ين رجال السياسة والخدمة 

ع.  فما من شكٍّ أنَّ الخدمة العامة  العامة، ودور البيروقراطية في عملية الحكم بشكلٍ مُوسَّ

تعَُ��دُّ أداةً أساسية من أدوات التوجيه والمش��ورة السياسية، كما أنها الهيكلُ الرئيسيُّ الذي 

يضم��نُ تطبيقَ السياسةِ العامة في المجتمع، بيَْ��دَ أنَّ القائمين عليها، وكما سنناقشُ لاحقاً في 

ه��ذا الفصل، هم في الأساس نوعٌ آخر مختلفٌ ع��ن المسؤولين المنُتخََبِيَن.  والخدمة العامة 

ليس��ت فقط ق��ادرةً؛ بل ينبغي له��ا أن تقدمَ المش��ورةَ انطلاقاً مما لها م��ن خبرة طويلة 

دون الاك��تراث للعواقب السياسية التي ستترت��ب على السياسات التي تدعمها.  وذلك من 

شأن��هِ أن يثيَر التساؤلَ حول طبيع��ة العلاقة بين كلٍّ من رج��ال السياسة والبيروقراطيين؛ 

إذ نج��دُ في الأدبي��ات السابقة أنماطاً كثيرةً ومتباينةً لهذه العلاق��ة.  وقديماً وَصَفَ أبرباخ، 

وبوتن��ام، وروك��مان )Aberbach, Putnam and Rockman )1981 ه��ذه العلاقة بأنها 

»علاق��ة مضطرب��ة«.  وعلى الجانب الآخر يض��عُ أحد الكتاب المعاصري��ن تصنيفاً مختلفاً 

  .)Peters, 1987( ،للأنماط المتع��ددة لهذه العلاقة، التي تتراوح ما بين التواف��ق والتصادم

غ��ير أنَّ الدراس��ات اللاحقة عرض��ت آراءً أكر انقساماً بشأن ه��ذه العلاقة؛ تراوحت بين 

التأكي��د على إخ��لاص البيروقراطيين للحكوم��ة القائمة، وعلى الاح��ترام المتبادل بين رجال 

السياس��ة والموظفين الحكوميين، )Page, 2012( - والرأي العمي القائم على نظرية الخيار 

الع��ام، ومفاده أنَّ البيروقراطيين لا يتبعون تعليمات رجال السياسة إلا حين يكون في ذلك 

 Brehm and Gates, 1997;  :ًوانظر أيض��ا Hood and Lodge, 2006( ،مصلح��ة له��م

Pierre and Peters, 2016(.  ه��ذا التنوعُ في الكيفي��ة التي تعكسُ من خلالها التعاملات 

ب��ين رجال السياسة والبيروقراطيين مناهج معياري��ة ونظرية متباينة؛ يشيُر أيضاً إلى وجود 

بع��ض الفروق الأساسية ب��ين الفريقين، كما يشيُر كذلك إلى الاعت��ماد المتبادل بينهما؛ فقد 

يك��ون البيروقراطي��ون والسياسي��ون في بعض الأحي��ان لاعبين مختلف��ين في الفريق ذاته 

)Rose, 1980(؛ في ح��ين أنهم قد يدخلون في أحيانٍ أخرى في صراعٍ بعضهم مع بعض على 

السياسة والنفوذ داخل القطاع العام.  

ال��دورُ الرئي��سيُّ الآخر الذي تلعب��ه الإدارة العامة في نظام الحوكم��ة الديمقراطية؛ هو 

م بصفة يومية  العمل كحلقة وَصْل أساسية بين الدولة والمجتمع.  فالنظامُ البيروقراطي يقُدِّ

خدم��ات هائلة؛ كالتعليم والرعاية الصحية، وتوف��ر دور الرعاية العامة للأطفال والمسنين.  
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م أيض��اً خدمات أخرى منها الحماية البيئية، والأم��ن القومي، والدفاع والخدمات  ك��ما يقُدِّ

القانونية ... إلخ.  ومما لا شك فيه؛ أنه لا يكاد يمرُّ يومٌ واحد على معظم الأشخاص في العالم 

المتقدم دون الانخراط في شكلٍ من أشكال التفاعل مع الدولة ونظامها الإداري.  ولا شك أنَّ 

ه��ذه التفاعلات لها دورٌ في صياغتنا لآرائن��ا تجاه القطاع العام والدولة؛ إذ تشيُر الدراساتُ 

فاه كال��دول الإسكندنافية؛ يتمتعُ عددٌ كبيٌر من الخدمات  إلى أن��ه في الدول التي تتمتعُ بالرَّ

العام��ة بدع��مٍ قويٍّ من المواطنين، رغم الضغوط الضريبي��ة العالية التي تترتب على تقديم 

مثل هذه الخدمات، )Nilsson, 2004; Svallfors, 2015(.  كما يبُِرزُ نموذجٌ آخر للتفاعلات؛ 

أنه كلما زادت تعاملات الفرد مع القطاع العام؛ زاد احتمالُ دعمه للقطاع العام في صورته 

الأشم��ل.  وعلاوةً على ذلك؛ فإنَّ الثقةَ في المؤسس��ات العامة تتشكلُ أيضاً من خلال إدراك 

 Rothstein and Teorell,( ،المواطن��ين لاحترام قيمة الحياد والقانون وسلامة الإج��راءات

Rothstein, 2009 ;2008(.  وتسه��مُ هذه الثقةُ المؤسسية بدَوْرها في الحفاظ على شرعية 

؛ فهناك العديدُ من الروابط المهمة التي ترب��طُ بين جودة الخدمة العامة  الدول��ة، ومن ثَ��مَّ

وتعاملاتنا مع القطاع العام ومدى تقديرنا كمواطنين للحكومة.

ور الديمقراطي الذي تلعبه الإدارة العام��ة، كما أسلفنا؛ هو  م��ن الجوانبِ المهمة لل��دَّ

أنَّ المواطن��ين يتعاملون م��ع الإدارة العامة بصفةٍ يومية، وذل��ك إلى جانب مشاركتهم في 

الانتخاب��ات العامة؛ فالحملات الانتخابية هي ضرورةٌ من ضروريات العملية الديمقراطية؛ 

حيث تسم��حُ بمناقشة العديد من الأفك��ار المختلفة حول كيفية تطوي��ر المجتمع، غيَر أنَّ 

الخدم��ات اليومية تحديداً تشكلُ آراءنا في الدولة بشكلٍ أكر واقعية.  فتقييمنا للخدمات 

ت له في الانتخابات المقبلة - فهل هو  الت��ي نتلقاها يؤثر على اختيارنا للحزب الذي سنُصوِّ

ع في الخدمات العامة أم ذلك الذي يؤيدُ خفضَ الضرائب وتقليص  الحزب الذي يؤيد التوسُّ

مث��ل هذه الخدمات؟ - ولا شك أنَّ ه��ذه الخدمات تؤثرُ أيضاً ع��لى رؤيتنا للحكومة من 

منظور أوسع.  ومن وجهة نظر شميتر وكارل )Schmitter and Karl )1991؛ فإنه لا شك 

في أنَّ الانتخاب��ات لها مكانتها ودوره��ا في العملية الديمقراطية غير أنَّ هناك أشكالاً أخرى 

م��ن المشاركات التي تتمُّ في الفترة البينية التي تفص��لُ بين الانتخابات، وتحظى بمثل هذه 

المكان��ة سواءٌ كانت هذه المشاركات من خلال اتح��ادات أو جمعيات، أو كانت من خلال 

أفراد عبر السلوكيات والأفكار السياسية.
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هن��اك رأي مغاير تاماً لهذا ال��رأي، ويقضي بأنه بوصفنا متلق��يَن للخدمات؛ فما نحن 

إلا مجرد متلقين؛ أيْ:  ليس لدينا سوى القليل من الأدوات، أو ليست لدينا أيَّةُ أدوات على 

الإطلاق لصناعة القرارات أو الخدمات في القطاع العام؛ حيث أتاح تقديمُ الخدمات العامة 

 التقليدية للعملاء فرصاً محدودةً للتعبير عن آرائهم في جودة هذه الخدمات.  ولكن الأمرَ 
لم يعَُ��د كما كان عليه في السابق؛ ف��إلى جانب الإصلاح القائم على آليات السوق في القطاع 

الع��ام؛ فقد أصبح للعم��لاء )أو »المستهلكين«( صوتٌ مسموعٌ إلى ح��دٍّ كبيرٍ؛ بحيث يعلم 

مقدمو الخدمة متى يكونون غير راضين عن الخدمات التي يتلقونها، كما أنَّ المجالَ مفتوحٌ 

 Dowding and John, 2012; Pierre and( ،م خدم��ة آخ��ر أمامه��م للتحول إلى مُق��دِّ

؛ فبالرغم من موقفنا المبدئّي بشأنِ فكرة النظر إلى العملاء  Röiseland, 2016(.  وم��ن ثَ��مَّ

باعتباره��م مستهلكين؛ إلا إنه ما إن يتمَّ إدخالُ آلي��ات السوق إلى مجال تقديم الخدمات 

العام��ة حتى يتعين علينا أن نتوقعَ من العامة الاستفادةَ من أدوات التمكين الجديدة التي 

يقدمها لهم مثل هذا الإصلاح.  

مي الخدمة؛ إمكانيةَ  أيض��ا؛ً تتضمنُ تلك الفرصُ التي تسمحُ بإيصال الانتقادات إلى مُقدِّ

ة  ثِ بشك��لٍ مباشٍر مع مديري الخدمة؛ وفي حين إنه م��ن الإنصاف افتراضُ عدم جِدَّ التح��دُّ

مثل هذه الاتصالات؛ ف��إنَّ النماذجَ الجديدة لإدارة الأعمال العامة هي نماذجُ أكر انفتاحاً 

على الاتصال المباشر بين المستهلك والمدير مما كان عليه النموذج التقليدي للإدارة العامة.  

د على جودة  وقد يك��ون محتوى الخطابِ بين الجه��ات الفاعلة مختلفاً أيضا؛ً حي��ث يشُدِّ

الخدمة والكفاءة ربما أكر من تشديده على القانون.  وقد أدَّى هذا التطور إلى إثارة الجدل 

ح��ول معرفة إلى أيِّ مدًى يتمُّ الآن استب��دال أو استكمال الشرعية التقليدية المرتكزة على 

المدخ��لات بشرعية أخرى للقطاع العام تفرزها التعاملات المتصلة بنتائج النظام السياسي؛ 

حيث يجري تقديم الخدمة.  

لق��د ظلَّ ه��ذا النقاشُ دائراً لوقت طوي��ل، ويعود )على الأق��ل( إلى تسعينيات القرن 

  .)Scharpf, 1999( العشرين؛ حيث العمل على استمرار التكامل بين أعضاء الاتحاد الأوروبي

وتتعلقُ المسألة هنا بأنَّ الاتحادَ الأوروبي قد يواجه مشكلةً؛ إذ ينُظرَ إليه على أنه نظامٌ نيابيٌّ 

له مشروعيته، وبدلاً من ذلك سترتكز مشروعيته بصفة أساسية على النتائج؛ أيْ:  على نتائج 

مَه��ا الاتحادُ الأوروبي.  ومن المثيرِ للاهتمام أنَّ هذا الرأي جاء متفقاً مع  الخدم��ات التي قدَّ
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البحث الذي أجراه بروس جي��ي )Bruce Gilley’s 2009( على مصادر المشروعية للدولِ 
الديمقراطي��ة المتقدمة؛ حيث قام في ه��ذا البحث بدراسةِ اثنت��ين وسبعين دولةً في جميع 
ل إليها؛ هي أنَّ جودةَ التمثيل الديمقراطي لها  أنحاء العالم، وكانت النتيجة العامة التي توصَّ
أهميةٌ أقل من جودة الحكومة والإدارة العامة في تحقيق مشروعية النظام السياسي.  وقد 
أشعلتْ هذه النتيجةُ الجدلَ مجدداً حول ما إذا كانت العواملُ المتصلة بالمدخلات، وبصفة 
أساسي��ة عامل التمثيل الديمقراطي - أو العوام��ل المرتكزة على النتائج - مثل:  الخدمة أو 
جودة الإدارة؛ كان لها تأثيرات أكبر فيما يتصل بتعزيز عمليات دعم الحكومة ومشروعيتها.  
وتج��در الإشارة هنا إلى أنَّ الدراس��ات التي أجُرِيتَ حول ه��ذه القضايا في سياق الاتحاد 
الأوروبي تش��يُر إلى أنَّ التمييزَ بين المشروعية المرتكزة ع��لى المدخلات وتلك المرتكزة على 
النتائ��ج، رغ��م أنها مسألة ذات صلة بالجانب العمي - يعَُدُّ إلى حدٍّ ما انقساماً زائفا؛ً إذ إنَّ 
أقوى م��ؤشٍر للمشروعية المرتكزة على النتائج هو الدرجة العالية من المشروعية المرتكزة 
على المدخ��لات، )Lindgren and Persson, 2010(.  وإنن��ا نأملُ أن تكونَ هناك أبحاث 
مستقبلي��ة تتناول ه��ذا الجانب؛ بحيث تقدم لنا المزيد ع��ن العلاقة بين هذين المصدرين 
ا الآن؛ فسنكتفي بأن نختت��م هذه المسألة بالإشارة  المختلف��ين من مص��ادر المشروعية.  أمَّ
إلى أنَّ الجان��ب المتص��ل بالنتائج م��ن النظام السياسي - أي مدى ج��ودة الإدارة والخدمة 
العامة - هو مصدرٌ مهمٌّ من مصادر هذه المشروعية، وأنه تمَّ التشديدُ على هذا الدور من 
خ��لال إصلاح إدارة الأعمال العامة الحديثة.  ويتناولُ هذا النموذج دورَ الإدارة العامة في 

الحوكمة الديمقراطية بصورة مباشرة.  

وعلين��ا الآن في ضوء هذه النُّب��ذَة أن نرجعَ قليلاً إلى مناقشة قِيَم الإدارة العامة والثقة 
المؤسسي��ة، والنظ��ر من زاويةٍ أرح��ب إلى الأدوار المتنوعة التي تلعبه��ا الإدارة العامة في 
النم��وذج المعاصر للحكم.  وربم��ا كانت العلاقة بين هذه العوامل الت��ي لها صِلةٌَ بالإدارة 
العامة علاقةً تبادلي��ةً، ونعني بذلك أنَّ الثقة المتزايدة من شأنها تسهيلُ تقديم الخدمات، 

الة من شأنه أن يبني المزيد من جسور الثقة بين المواطنين.   كما أنَّ تقديمها بصورة فعَّ

دور الإدارة العامة في عملية الحكم:  

يمك��نُ الق��ولُ بأنَّ ال��دورَ الرئيسيَّ للإدارة العام��ة في عملية الحكم يكَْمُ��نُ في العلاقة 

بينه��ا وبين واضعي السياسات؛ فالخدمة العامة مك��ونٌ رئيسيٌّ من مكونات عملية صياغة 
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السياس��ات.  وفي حقيق��ة الأمر؛ فإنَّ الأنظم��ة البيروقراطية العامة ق��د تكون هي الفاعل 

المؤسسي المركزي في عملية الحوكمة، ناهيك عن وَضْع أهداف السياسات ومحاولة ترشيد 

لعَ  م السِّ الإنف��اق العام.  كما أنَّ المؤسسة التابعة للقطاع الع��ام هي في واقع الأمر مَنْ يقُدِّ

والخدمات للمواطنين، وهي التي تتواصلُ معهم بشكلٍ يومي.  

العلاقة مع صانعي السياسات:

يط��رقُ رجال السياسة أبوابَ الحكومة في العادة، وه��م يحملون معهم جدول أعمال 

د جداول الأعمال هذه الأهداف الرئيسية  يتضم��ن مشاريع يأملون في تحقيقها؛ حيث تحُدِّ

في مختل��ف قطاعات السياسة والمشروعات التي يرغبون في إنجازها - بيَْدَ أنه في السنوات 

الأخ��يرة لم تعد الأمور التي ينبغي القيامُ بها فحسب أمراً ذا أهمية كبيرة لرجال السياسة؛ 

بل أصبحت كذلك الوسائل التي من شأنها القيام بهذه الأمور على نفس القدر من الأهمية 

- لكن ن��ادراً ما يتم تحديد التفاصيل الدقيقة المتعلقة بهذه المشروعات.  ومن المتوقع أن 

تدينَ الخدمة العام��ة بالولاء للحكومة القائمة، وأن تقدم المشورة »المجانية والمباشرة« في 

دة للسياسات  الشؤون السياسية، وعادةً ما يعُهَد للبيروقراطيين بمهمة وَضْع التفاصيل المحُدَّ

والبرام��ج وإصدار القرارات بشأن تطبيق السياس��ات وتنفيذها دون التعارض مع أهداف 

السياس��ات التي يضعها رجال السياس��ة )Page, 2012(.  لذلك؛ فعندما يعمل السياسيون 

لون على الموظفين الحكوميين في الاستفادة مما  ع��لى تحديد الأهداف والغايات؛ فإنهم يعُوِّ

لديهم من خبرات في التعامل مع السياسة داخل إطارها المعياري.  

سَبَ��قَ أن ذكرن��ا أنَّ السياسيين والموظف��ين الحكوميين؛ هما نوع��ان مختلفان بعضهما 

ع��ن بعض؛ حيث تختلفُ هاتان المجموعتان م��ن المسؤولين في الكثير من النواحي المهمة.  

أولاً:  إنَّ السياسي��ين ممثلون مُنتخََبون عن حزبٍ سياسي ما، ونادراً ما يكونون متخصصين 

في قطاعٍ محدد من قطاعات السياسة؛ وهم بالأحرى من ذوي الخبرة العامة؛ مما يعني أنَّ 

لديهم المعلومات الأساسية عن أغلب قطاعات السياسة.  وعلى النقيض من ذلك؛ قد يتمتع 

الموظف��ون الحكوميون بخ��برة طويلة ومتخصصة في تصميم وتنفي��ذ السياسات العامة في 

قطاع عام بعينه.  ثانياً:  يميل السياسيون إلى التركيز على دائرة الانتخابات؛ وبالتالي يفضلون 

المشاري��ع السياسية التي تحقق نتائج يلمسه��ا المواطن على أرض الواقع قبل حلول موعد 
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ا الموظفون الحكوميون - مقارنةً بذلك - فهم يهتمون بصفة أساسية  الانتخابات القادمة.  أمَّ

بتصمي��م ووَضْع إجراءات مُستدََامة لحلِّ المشكلات؛ لذا غالباً ما يكون لديهم نظرة بعيدة 

الم��دى.  وثالثاً:  إنَّ السياسيين وموظفي الدولة هم عُرْضَة للمساءلة بطرق متعددة؛ فأولاً 

وقب��ل أيِّ شيء يكون رجال السياسة مُساءلون أمام الناخبين؛ في حين يكون البيروقراطيون 

  .)Page, 2010( مُساءلين أمام رجال السياسة

تلك هي الشروطُ المسبقة التي يجبُ أن تتوفر في السياسيين والموظفين الحكوميين حتى 

يتسنَّ��ى لهم التعاون في إدارة العملية السياسية.  وق��د ذكرنا آنفاً وجهات النظر المختلفة 

مها المجتمعُ الأكاديمي بشأن هذه العلاقة، وهنا لا نودُّ التأكيد فقط على العوامل  الت��ي قدَّ

الت��ي تجعل من هذه الشراك��ة شراكةً فاعلةً؛ مثل:  الولاء والاح��ترام المتبادل؛ ولكننا نودُّ 

التأكيد أيضاً على الخلافات المتأصلة التي تظهر في ظل اختلاف الأدوار وجداول الأعمال.

العلاقة بالمواطنين:

إذا كانت العلاقة مع المستويات السياسية هي إحدى المخاوف الرئيسية التي تثير قلق 

المناص��ب العليا في الخدمة العامة؛ فإنَّ معظ��م التعاملات مع المواطنين والعملاء يقومُ بها 

م الخدم��ات العامة الرئيسية؛ مثل:   موظف��و القطاع العام في الحكوم��ة المحلية، وهنا تقُدِّ

التعلي��م والرفاه الاجتماع��ي و)في أغلب البلدان( الرعاية الصحي��ة، وهذه هي القطاعات 

التي يحدثُ فيها اتصالٌ مباشٌر مع الموظفين العموميين - من معلمين وممرضين وأخصائيين 

اجتماعيين...  إلخ - وييُ�ِّ هذا التفاعل الشخصي المباشر مع الموظفين العموميين المدخلات 

التي يضعها العميل/ العميلة بخصوص الخدمة التي تتلقاها أو يتلقاها.  وقد كانت تأثيراتُ 

مث��لِ هذا الاتصال المباشر مع العم��لاء على »البيروقراطي العادي« مث��ارَ بعضِ النقاشات 

.)Lipsky, 1980; Hupe, Hill and Buffat, 2015( الأكاديمية

لقد أتاح��ت الأنظمةُ البيروقراطيةُ العامةُ في العديد من ال��دول؛ قنواتٍ جديدةً يمكنُ 

من خلالها إشراكُ المواطنين في مجال الخدمة العامة، ليس ذلك فحسب؛ بل يمكن إشراكهم 

أيض��اً في المناقش��ات العامة، وذلك في مرحلة ما قبل وَضْع السياس��ات أو تنفيذها.  وغالباً 

ما يشَُار إلى نم��اذج إشراك المواطنين تلك والتي انتشرت بشكلٍ متزايد تحت اسم »هيئات 

 M. B. Brown )2006: 203( ف��ه إم. بي. ب��راون المواطن��ين«؛ وهو مفه��ومٌ شاملٌ لما يعُرِّ
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ة  بأنها »كيانات استشاري��ة مؤقتة تُ��شِرك أشخاصاً عاديين في النقاش��ات المشتركة المسُتمََدَّ

من الخ��براء«.  ويتضمنُ ذلك وجودَ محافل للتحاور؛ مث��ل:  المؤترات التوافقية، وهيئات 

  .)M. B. Brown, 2006: 203( ،المحُلِّف��ين م��ن المواطنين، وعملي��ات الاق��تراع التداولي��ة

وقد ظه��رت هيئاتُ المواطن��ين)Citizen Panels( )1( في أوروبا، وأمريكا الشمالية، وآسيا، 

وأسترالي��ا، ونيوزيلندا خ��لال سبعينيات القرن العشرين؛ لكن يب��دو أنها فقََدَتْ بعضاً من 

الزَّخَم مؤخراً، على الأقل في شكلها التقليدي )انظر:  Mann et al., 2014(.  وقد ظهر بدلاً 

منه��ا أشكالٌ وأنماطٌ جديدة من عمليات تيسير مشارك��ة المواطنين في الشؤون العامة عبر 

استخدام وسائل التواص��ل الاجتماعي أو الهواتف الذكية، ويتمُّ ذلك غالباً بشكلٍ تجريبي.  

ا في بع��ض الحكومات المحلية بولاية فيكتوريا )في أستراليا( ع��لى سبيل المثال؛ يسُتخَدَم  أمَّ

موقعٌ إلكترونيٌّ يدُْعَى )Yoursay(؛ لتمكين المواطنين من المشاركة في عملية وَضْع الموازنة.

وتعَُ��دُّ السياسةُ التشاركي��ةُ في وَضْعِ الموازنة؛ »وهو ما يطُلَ��ق عليه الموازنة التشاركية 

participatory budgeting«؛ واح��دةً من الطرق الكلاسيكية نسبيًّا المسُتخَدَمة في إشراك 

المواطن��ين في العملية السياسية؛ حي��ث أدُخِلتَ هذه الطريق��ة إلى البرازيل في بادئ الأمر 

ع��ام 1989؛ ومنذ ذلك الحين وه��ي تطُبَّق في أكر من 1500 مدين��ة في جميع القارات.)2( 

ع��لى سبيل المثال:  في بورتو أليغ��ر )Porto Alegre( في البرازيل؛ مُنِحَتْ هيئاتُ المواطنين 

الحقَّ في إجراء م��داولات ومناقشات واتخاذ قرارات بشأن كيفية تخصيص ما يعادل %20 

م��ن ميزاني��ة المدينة.  وحقيقة الأم��ر؛ أنَّ العامة يمكنهم المشارك��ة في الإدارة العامة بأيٍّ 

م��ن الطرق المتاحة؛ ففي إندونيسي��ا؛ على سبيل المثال:  يمكن لأيِّ شخصٍ لديه هاتف ذكي 

تنزيل تطبيقٍ معين واستخدامه للإبلاغ عن أوجه القصور في الخدمات العامة بشكلٍ مباشر 

جن��ا عليها سريعاً في  وف��وري للبيروقراطي��ة العامة.  وبالع��ودة إلى إحدى النقاط التي عرَّ

الساب��ق؛ فإنه غالباً ما ينُظَ��ر إلى أنماط المشاركة المباشرة في تقديم الخدمة العامة على أنها 

أنماطٌ من المفُتَرض أن تسُهِمَ في رَفعْ درجة ثقة المواطنين في القطاع العام، وتعزيز مشروعية 

المؤسس��ات العامة.  ويفُتَرَض على وجه التحديد أن تدعم هذه الأنماط مشروعيةَ الحكومة 

)1( هيئ��ات المواطن��ين )Citizen Panels(:  ه��ي عبارة عن مجموع��ات كبيرة من المواطنين يمثل��ون مناطق جغرافية 

مختلفة؛ يقومون بتقييم واستطلاع آراء المواطنين عن الخدمة العامة.

.www.participatorybudgeting.org  :2( انظر(
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المرتك��زة على النتائج؛ إضافةً إلى توفير المزيد م��ن الفرص للمواطنين؛ لتشكيل تلك النتائج 

من خلال مدخلات مباشرة.

وهن��ا يبرزُ السؤالُ المحُيرِّ وهو:  إلى أيِّ مدًى تؤثرُ هيئاتُ المواطنين والموازنة التشاركية 

ع��لى مشروعية القنوات الديمقراطية لمدخلات المواطنين؛ كالأحزاب السياسية أو المرشحين 

الفردي��ين؟ وهل تقُوِّض هذه القنوات البديلة لمدخلات المواطنين حول القرارات السياسية 

ته بالاستفادة من  م��ن موقفهم، أم أنَّ هناك تأثيراً مغايراً يسم��حُ لهذا النظام السياسي برُمَّ

ه��ذه الأشك��ال الجديدة للمشاركة والمشروعي��ة التي من المفُتَرضَ أن تترت��ب عليها؟ إننا 

لا نعرف الكثيَر عن تلك الآثار المحتملة للمشاركة المباشرة للمواطنين، كما لا نعرف الكثيَر 

ح أن يسهم  عن ج��ودة الديمقراطية واستدامة هذه الإجراءات؛ في حين يبدو أنه من المرُجَّ

الاتص��الُ المباشر م��ع ممرضة أو أخصائي اجتماع��ي في تقديم خدمة عام��ة أفضل مما لو 

مه هيئات المواطنين هو تحليلٌ أكر تعقيدا؛ً  لم يحدث هذا الاتصال؛ إذ إنَّ التحليلَ الذي تقُدِّ

فإحدى نقاط القوة في النموذج التقليدي للديمقراطية النيابية هي أنها تجعلُ من المساءلة 

ف النظر عن لعبة تبادل الاتهامات وغيرها من الألاعيب.   أم��راً واضحاً بدرجة مقبولة بصَرْ

ومن هذا المنظور التقليدي؛ تطرح مسألة السماح للمواطنين بإضافة مدخلات على الموازنة 

أو السياسة دون القدرة على مُساءَلتهم إشكاليةً خطيرةً من وجهة النظر الديمقراطية.

العلاقةُ بالجهاتِ الفاعلة في المجتمع:  

ك��ان من أعمق التطورات التي حَدَثتَْ على مدار العقود القلائل الماضية؛ ذلك التعاون 

المكث��ف بين الإدارة العامة والجه��ات الفاعلة في المجتمع؛ إذ يؤدي ه��ذا التعاون في أحد 

أوجهه إلى توسيع نطاق عمل هؤلاء الأطراف المنخرطين في حوكمة مجتمعٍ آخذٍ في التعقيد 

 Rhodes, 1997; Pierre and Peters, 2000, 2016; Torfing et  :بدرج��ة كبيرة )انظ��ر

al., 2011( كما يؤدي هذا التعاون من ناحيةٍ أخرى إلى بناء شراكات مع منظمات وشبكات 

الف  بط بين نمطي التعاون السَّ ص��ة للمساعدة في تقديم الخدم��ة العامة.  ويمكن الرَّ مُتخصِّ

ذكرهما؛ حتى يحدث اندماجٌ بين تلك الشراكات بمرور الوقت؛ لتتحول بعد ذلك إلى أدوات 

.)Donahue and Zeckhauser, 2011( للحوكمة
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وم��ن شأنِ هذا التع��اون أن يحققَ العديدَ من الأهداف الت��ي يتمثلُ أحدها وبوضوح 

في اقتس��ام التكلفة.  وأيضاً هناك هدفٌ على نفس القَ��دْر من الأهمية، وهو أنَّ العمل مع 

المنظمات غير الحكومية )NGOs( وغيرها من المؤسسات يمنحُ للأنظمة البيروقراطية العامة 

مزي��داً من القدرة على تحقي��ق الأهداف المنشودة من وراء الخدم��ة.  فعلى سبيل المثال:  

ق��د يجدُ المسؤول��ون العموميون صعوبةً في الوصول إلى بع��ض الجماعات؛ مثل:  جماعات 

المهاجري��ن، أو ذوي الإعاقة أو المصابين بفيروس نقص المناع��ة المكتسبة )HIV - AIDS(؛ 

لك��نَّ العملَ مع منظمات وشبك��ات ممثلة لهذه المجموعات، من شأنه دفع الخدمة العامة 

نحو تصميم وتقديم برامج أكر كفاءة وفعالية مما لو أنهم حاولوا وضعها بمفردهم.

ا الآن فسنكتفي بالتأكيد  سوف نتناولُ هذه القضايا بالتفصيل لاحقاً في هذا الكتاب؛ أمَّ

ع��لى أنه إلى جانبِ تحديث النظام البيروقراط��ي العام؛ فإنَّ الأهمية المتزايدة للتعاون مع 

ر الأكر أهمي��ةً في حقل الإدارة العامة.   الجه��ات الفاعلة في المجتمع ق��د تكون هي التطوُّ

فمن��ذ بضع سنوات؛ أشار كلٌّ من ج��يرن وبورتر )Hjern and Porter 1981( إلى أنَّ عهدَ 

المنظم��ة المستقل��ة التي تعملُ منفردةً ق��د انتهى، وأنَّ تنفيذَ السياس��ات سيتمُّ من خلال 

مجموع��ات من المنظمات العامة والخاصة على حَدٍّ سواء.  ورغم صحة هذا القول في ذلك 

الح��ين؛ فقد بات لهذا الرأي أهمية بالغ��ة في الإدارة العامة حين أدَّت سلسلةُ الإصلاحات 

ات التي ط��رأت على القطاع الخاص إلى تكاتف  الت��ي شهدها القطاع العام، وكذلك التغيرُّ

الجهات الفاعلة؛ للعمل سويًّا لحلِّ عددٍ من المشكلات العامة بالتحديد.

فهم الإصلاح الإداري:

نظ��راً لما للإدارة العامة م��ن أهميةٍ بالنسبة للحوكمة؛ فإن��ه لا عجبَ في أن نرى عدة 

مح��اولات لإص��لاح بنيته��ا وعملياتها.  وق��د تك��ونُ الإدارة العامة على وج��ه الخصوص 

م خدمات عامة، وبالت��الي يتعينَّ إدارتها بشكلٍ  هدف��اً مناسباً لعملي��ات الإصلاح؛ لأنها تقُدِّ

يضم��نُ كفاءتها وفعاليتها، إلى جانب ضمان عددٍ م��ن القِيَم المهمة الأخرى؛ مثل:  النزاهة 

)انظر:  الفصل الث��اني(.  وإضاف��ةً إلى ذل��ك؛ فق��د تصب��حُ الإدارةُ العامة كب��شَ فداءٍ لأيٍّ 

من حالات الإخفاق الكبرى التي قد يشهدها القطاعُ العام؛ وذلك لأنها بوجهٍ عام لا تتمتع 

بأيَّة سلطة سياسية مباشرة وتدعم موقفها؛ ولذا يتمُّ التضحية بها.  
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كذلك؛ ف��إنَّ هناك سماتٍ للإدارة العامة تجعلُ منها هدف��اً متكرراً لمبادرات الإصلاح؛ 

فغالب��اً م��ا تأتي الص��ورةُ العامةُ للنظ��ام البيروقراطي ضمن أحد تصوري��ن سلبيين لماهية 

ر الأول أنَّ البيروقراطية ما هي إلا أخطبوط يحاولُ  المنظ��مات البيروقراطية؛ إذ يرى التصوُّ

ا التصورُ الثاني؛  الهيمن��ة على بقي��ة إدارات الحكومة وينقضُّ على الحكم الديمقراط��ي.  أمَّ

فيرى عدم كف��اءة النظام البيروقراطي، ويؤكد أنَّ افتقاره للكف��اءة هو سمةٌ متأصلةٌ فيه؛ 

ال��ة التي يمارسها القطاع الخاص.   ول��ذا فهي تحتاجُ إلى أن يتمَّ تدعيمه بنظام الإدارة الفعَّ

ومن هنا جاءت الإصلاح��ات الواسعة النطاق المرتبطة بإصلاحات الإدارة الجديدة لتصبَّ 

في أغلبه��ا في ه��ذا الاتجاه؛ وهو معالجة أوجه القصور، وانع��دام الكفاءة التي عانت منها 

الإدارة العامة.

وبالرغم من انتشار عمليات الإصلاح الإداري على نطاق واسع؛ إلا إنها تباينت صورها 

بحسب اختلاف الدول التي تطُبِّقها )انظر:  Peters, 2001(.  فكانت الدولُ الأقل تقدماً، 

ع��لى سبيل المثال؛ تنخرط في الغالب في تطبيقِ إصلاحات بدائية للغاية، وذلك في محاولةٍ 

ال.  أم��ا الدولُ الأكر تقدما؛ً فق��د انخرطت في تطبيق أنماط  منه��ا لبن��اء نظام إداري فعَّ

مختلف��ة إلى حَدٍّ ما م��ن الإصلاح؛ لكنها غالباً ما تهدف إلى تحقي��ق الغرض العام نفسه؛ 

ألا وه��و تشكيل حكومات أكر فعالية، وتتمتع بدرجة عالية من الشرعية.  وكذلك؛ فقد 

ج��اء انتشارُ الأفك��ار الخاصة بإصلاح إدارة الأعمال العام��ة الحديثة من خلال منظمات 

كالبن��ك الدولي؛ ليؤكد على أن��ه بالإمكان تنفيذ بعض الأفكار المماثل��ة، بغض النظر عن 

طبيع��ة النظام الإداري القائ��م.  وأخيرا؛ً فإنَّ الإص��لاح الإداري لم يكن قاصراً على مجال 

د من مستويات الحكومة.  وبناءً على  بعين��ه من مجالات السياسة أو على مستوًى مُح��دَّ

ذلك؛ فإنَّ الإصلاحات غالباً ما كانت تحققُ نجاحاً أكبر على المستويات الدنيا من الحكومة، 

ويرج��عُ ذلك في أحدِ أسباب��ه إلى صِغَر حجمها؛ مما يجعل عملي��ة التنفيذ والمراقبة أكر 

سهولةً.  وبالمثل؛ فلطالما كانت بعض المجالات الأساسية للسياسة كالرعاية الصحية؛ هدفاً 

للإصلاح أكر من غيرها من كثير من القطاعات الأقل كلفة وشيوعاً لدى العامة.  غير أنه 

وبغ��ض النظر عن مجال السياسة أو مستوى الحكومة؛ فإنَّ الإصلاح الإداري يظلُّ نشاطاً 

أساسياً من أنشطة القطاع العام.  
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ملخص:

لقد أوضح هذا الفصلُ عدداً من الأدوار المهمة التي تلعبها الإدارةُ العامة في الحوكمة.  

��ا بقيةُ الكُتَّ��اب؛ فسوف يتناولُ قضاي��ا الحوكمة الأساسية تل��ك؛ مستعيناً بسلسلة من  أمَّ

الآراء المتضارب��ة التي تحُدِث حالةً من التوتر داخل القط��اع العام.  ويطرحُ كلٌّ من هذه 

مي النموذج الإداري  الآراء المتضاربة تساؤلاتٍ أساسية بشأن عملية الحكم، كما يضعُ مُصمِّ

للقط��اع العام والمنادين بإصلاحه أمام خيارات صعبة؛ فكلُّ رأي من هذه الآراء المتضاربة 

لا يعرض بعضَ المزايا فحسب، وإنما يعرضُ أيضاً الصعوبات المحتملة التي تواجهها كلٌّ من 

الإدارة والحوكمة.  
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الفصل الثاني
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أول أوجييه الاختلاف التييي سنناقشها في هييذا الكتاب؛ هو الفَرْقُ بيين الإدارة العامة 

)public administration( وإدارة الأعمال العامة )public management(.  وكما سبق 

أن أشرنا في الفصل الأول؛ فإننا نرى أنَّ إدارة الأعمال العامة هي جزءٌ لا يتجزأ من الإدارة 

العاميية؛ لييذا تشيُر الآراءُ المختلفيية التي سنناقشها في هذا الفصييل إلى الانقسام بن هذين 

المنظورين المختلفن - وهما المنظور الخاص بإدارة الأعمال العامة في مقابل المنظور الخاص 

بييالإدارة العامة - فيما يخصُّ القضايا الأساسية المتصلة بالبيروقراطية.  وتتضمنُ مثلُ هذه 

القضايييا علاقتهييا بالمسؤولن المنتخبن وعملائها، والقِيَم والمعايييير التي لها الأولوية في كلا 

المنظورين.  وتزدادُ هييذه الاختلافات بروزاً وتتضحُ علاقتها الوطيدة بهذا الأمر حن نضعُ 

الإدارة العاميية التقليدييية )Conventional Public Administration( في مواجهييةٍ مع 

إدارة الأعييمال العامة الحديثيية )New Public Management(، وهي الطريقة المهيمنة 

 neo -( في الوقييت الراهيين على فكر إدارة الأعييمال العامة، والفلسفة الفيبرييية الجديدة

؛ فإنَّ مناقشتنا لإدارة الأعمال  Weberian philosophy( بشييأن الخدمة العامة.  ومن ثمََّ

العاميية تتعلقُ بشكلٍ أساسيٍّ بييإدارة الأعمال العامة الحديثة؛ إلا إننييا سنتتبع أيضاً تاريخ 

المدرسة الفكرية لإدارة الأعمال العامة.

ل في الأدبيييات البحثية، وكذلك في النقاشات  في هييذا الفصل سننظرُ عن كثب إلى التحوُّ

التييي تدور بن رجييال السياسة وموظفييي الحكومة من الإدارة العاميية إلى إدارة الأعمال 

ل من الإدارة العامة  العاميية؛ حيث سنناقشُ أولاً المعيياني والآثار المختلفة المترتبة على التحوُّ

إلى إدارة الأعمال العامة.  بعد ذلك، وكوسيلة لإيضاح المعاني التي يشيُر إليها مفهوم الإدارة 

العامة ومفهوم إدارة الأعمال العامة بدرجة أكبر؛ فإننا سنعملُ على مواءمة هذين المنهجن 

المختلفن للقطاع العام والمنظمات التابعة له.  ومن ثمََّ سنختتمُ الفصلَ بمناقشة ما إذا كانت 

هنيياك في الوقييت الحالي درجةٌ ما من درجات التلاقي بن هذييين المنهجن، وإنْ صح ذلك؛ 

فماذا يعنيه هذا الموقف؟ وإلى أيِّ درجةٍ تختلفُ الفيبرية الجديدة عن هذين المنهجن؟ 
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اً في الأدبيات البحثية، والنقاشات  لقييد شَهِدَتْ حقبةُ الثمانينيات من القرن العشرين تغََيرُّ

التي كانت تدورُ بن الباحثن والممارسن حول إصلاح القطاع العام، وعلى الرغم من أنَّ هذا 

التغيييرُّ لم يكن ملحوظا؛ً إلا إنه كان تغيراً مهييماً ومؤثرا؛ً إذ انخفض معدلُ استخدام مصطلح 

»الإدارة العاميية« وتمَّ تهميشه بشكلٍ تدريجي في الوقت الذي اكتسب فيه مصطلح »إدارة 

ت العديدُ من  الأعييمال العامة«؛ اعترافاً من قِبَل المختصن، وشيوعاً سريعيياً بينهم.  كما نشُِرَ

صَت على وجه التحديد  الكتييب والمقالات في الصحف الجديدة المتخصصة، وهي التييي خُصِّ

 Hood, 1991; D. Osborne and Gaebler, 1993;( العاميية  الأعييمال  إدارة  لدراسيية 

Christensen and Laegreid, 2011a(.  كذلك أعُِيدَ تسميةُ كليات الإدارة العامة وبرامجها 

الدراسييية، كما اسُتحُدِثتَ درجاتٌ علمية جديدة.  ولذا؛ فقد أصبحت الإدارة العامة وخلال 

فترة وجيزة؛ أسطورةً قديمةً وحكايةً من حكايات الماضي؛ في حن صارت إدارة الأعمال العامة 

هي الصيحة الجديدة التي طغََتْ على الأحاديث والكتابات حول النظام البيروقراطي العام.

ياَت بشكلٍ أساسي؟ أيْ إنها »نفسُ المفاهيم القديمة في  د تغييرٍ في المسُمَّ هل كان ذلك مُجرَّ

اً  ثوبٍ جديد«.  أم أنَّ استبدال مصطلح الإدارة العامة بمصطلح إدارة الأعمال العامة يمثلُ تغيرُّ

جوهرياً في محور الاهتمام، وفي النظريات وفي الخطاب؟ هذا ما سنناقشه في هذا الفصل؛ حيث 

نجدُ أنَّ مصطلحا إدارة الأعمال العامة والإدارة العامة؛ لا يشيران إلى وظائف وأدوار تنظيمية 

مختلفيية فحسب، وإنما يشيران أيضاً إلى تلك الزاوية النظرييية والمعيارية المختلفة التي ينُظرَ 

 management من خلالها إلى النظام البيروقراطي العام؛ إذ إنَّ لكلٍّ من إدارة الأعمال العامة

والإدارة administration أدواراً تنظيميييةً متباينييةً يقييومُ بها كلٌّ منهييما في مجال الخدمة 

العامة؛ وذلك من خلال ترتيب الأهداف والمعايير المختلفة حسب أولويتها.  كما أنَّ الاهتمامَ 

الأحيياديَّ الجانب بقضايا إدارة الأعمال العامة وحدها على حساب قضايا الإدارة العامة؛ كان 

برهاناً على إعطاء الأولوييية لبعض النواحي الإمبيريقية والمعيارية للخدمة العامة على غيرها 

من القضايا، كما كان برهاناً أيضاً على أنَّ الخطاب الذي يؤكدُ على الكفاءة ومستوى الأداء له 

أولوية على الخطاب الذي يؤكد على القانونية وسلامة الإجراءات والشفافية.  

ل إلى نقطة التقاء بن الفلسفة التي تدعمها كلٌّ من  هاتٍ للتوصُّ لقييد شَهِدْناَ مؤخراً توجُّ

الإدارة العامة وإدارة الأعييمال العامة؛ فقد وجدنا أنَّ الإدارة العامة بنموذجها الكلاسيكي 

تواجه مشكييلاتٍ في تحديثِ عملية تقديم الخدمات؛ في حن صييارت التكلفةُ مصدرَ قلقٍ 
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متزايييد.  وفي الوقت ذاته؛ كانت هناك براهنُ تؤكدُ أنَّ نموذجَ إدارة الأعمال العامة الحديثة 

للإصييلاح الإداري أدَّى إلى تفَتُّتِ الخدمة وتجزئتهييا، وغياب التنسيق بن القائمن على تقديم 

الخدميية العامة )انظر:  الفصل الخامس(.  وبالمثل؛ فقد كان للتركيز الشديد على قياس الأداء 

عواقبُ غير محمودة على عملية صُنْع القرار الإداري وترتيب الأولويات )Radin, 2006(، كما 

أخفقت إصلاحاتُ إدارة الأعمال العامة إلى حَدٍّ ما في الوفاء بوعودها الخاصة بخفض التكلفة 

وإرضيياء العملاء )Hood and Dixon, 2015(؛ لذا سَعَتِ الكثيُر من الدول إلى تطوير نموذجٍ 

للإدارة يضمنُ الاستجابة والمساءلة؛ في حن يحمي في الوقت ذاته تلك المكاسب التي حققتها 

إصلاحاتُ إدارة الأعييمال العامة؛ إذ إنَّ هذا المشروع الإصلاحيَّ الذي يطُلقَ عليه أحياناً اسمُ 

 Christensen and Laegreid,( »ما بعد إدارة الأعمال العامة الحديثة« أو »الفيبرية الجديدة«

 - )Goldfinch and Wallis, 2010  :ً2011؛ وانظيير أيضاa; Pollitt and Bouckaert, 2011

استهييدفَ تقويةَ مركزِ النظام السياسي؛ ليضمنَ رسوخَ إدارة الأعمال العامة بداخله، وإسهامه 

في الحوكميية الديمقراطية، وكما عبرَّ راميش )Ramesh( وشركاؤه أنَّ هذه المسألة هي عبارة 

 Ramesh, Araral and( ،عيين:  إعادة صياغة معنى »العامة« وإضافته إلى مصطلييح الإدارة

 Kramer, 1999; Thomas, 1999; Halligan, 2010; Dahlström, :ًانظر أيضا ;Wu, 2010

Peters and Pierre, 2011(.  سييوف نعييود لتنيياول هييذه القضايا لاحقاً في هييذا الفصل.

التحولُ من الإدارةِ العامةِ إلى إدارةِ الأعمال العامة:  

لطالما كانت الإدارةُ العامةُ مجالاً مستقلاً من مجالات الدراسة الأكاديمية، وظلت كذلك 

سَةً لدراسييةِ النماذج البيروقراطية، وكانت كما أسلفنا في الفصل  لوقييتٍ طويل وكانت مُكرَّ

الأول؛ مجييالَ دراسييةٍ يتسمُ بالتفكييك والانتقائية، ويعتمدُ على عييدة تخصصات أكاديمية 

مختلفة؛ مثل:  علم الاجتماع، والعلوم السياسية، والاقتصاد، ونظرية التنظيم.  

هناك حَدٌّ فاصلٌ آخر يفَْرِقُ بن نوعن من المتخصصن في مجال الإدارة العامة؛ هما:  المختصون 

المعنيييون بصفيية أساسية بتطبيق الآراء النظرييية على نظام الإدارة؛ مثييل الاهتمام بفرضية أنَّ 

الجهييات الفاعلة تعملُ عييلى تعظيم الفائدة التي تعود عليها، كما أنهييا تقومُ بدراسة التأثيرات 

المترتبيية على هذه الفرضية.  وعلى الجانب الآخر؛ نجييد أولئك المختصن المعنين بصفة أساسية 

.)Peters and Pierre, 2016; Pollitt, 2016( ،بوَصْف الممارسات اليومية للإدارة العامة
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مات؛ فهي تعتمدُ  تشييتركُ إدارةُ الأعمالِ العامة مع الإدارة العامة في كثيرٍ من هذه السِّ

بشكييلٍ كبيرٍ على التخصصات عينها التي تقوم عليها الإدارة العامة، كما أنها منقسمةٌ مثلها 

مثييل الإدارة العامة بن النظرية الاستنباطييية ودراسة الممارسات الإدارية الفعلية.  إضافةً 

إلى ذلك؛ لا تزال إدارة الأعمال العامة باعتبارها مجالاً بحثياً في مرحلة التطور، رغم ظهور 

إدارة الأعمال العامة »الحديثيية« في السبعينيات والثمانينيات من القرن العشرين؛ إلا إنه 

 Hood, 2005; Noordegraaf,  :يمكيينُ تتبُّييع جذورها الفكرية في الميياضي البعيد )انظيير

2015(.  فبالرغم من أنَّ إدارة الأعمال العامة مجالٌ غير متجانس يزخر بالتوترات المعيارية 

المحتمليية؛ إلا إنه يطرحُ نفسه بوصفه مجالاً يرتكزُ عييلى قاعدة »الدراسة العلمية للدولة 

الحديثيية« )Lynn, 2005: 27(، وكييان ذلك بصفة أساسييية في الولايات المتحدة الأمريكية 

 Woodrow( قبَُيييل انتهاء القييرن العشرين.  وعلى سبيل المثييال:  أراد وودرو ويلسييون

رٍ أكثر مهنيييةً لإدارة الأعمال العامة في  مي وَضْعَ تصييوُّ Wilson( وأنصييارُ المذهييب التقدُّ

القطيياع العام؛ حيث رأوا أنَّ الإدارة العامة إنْ كانت تهتمُّ في الأساس بالقضايا الدستورية؛ 

مثييل:  كيفية اتخاذ القرارات العاميية، والدور الذي تلعبه الخدمة العامة مقارنةً بالمستوى 

السييياسي للحكومة، والحقييوق الرسمية للمواطنن والعملاء في مقابييل البيروقراطية؛ فإنَّ 

إدارة الأعمال العامة معنيةٌ في المقام الأول وقبل أيِّ شيء بالإدارة، أيْ:  القيادة، ومشكلات 

الكفاءة، وتخصيص الموارد والعلاقات مع المستهلكن / العملاء.

وعند عَقْدِ مقارنةٍ بن هذين المجالن البحثين؛ فسَنَلحَظُ أمراً مثيراً للاهتمام، وهو:

أولاً:   لا يوجييد سييوى قدَْرٍ محدودٍ من التداخل بن كليهييما؛ فكلٌّ من الدراسة والممارسة 

ضروريٌّ للمنظميية؛ بيَْدَ أنه في ضوء التباين بن محور اهتمام كلٍّ من الإدارة العامة 

وإدارة الأعمال العاميية؛ ينبغي أن تكون هناك مساحةٌ فكريةٌ لاستيعاب كلٍّ منهما؛ 

؛  حيث ينُظيَير إلى كلٍّ من الإدارة العامة وإدارة الأعييمال العامة بوصفهما متنافسَنِْ

سييواء في الدوائر الأكاديمييية أو بن الممارسن للإدارة لأسباب عييدة؛ إذ يتمثلُ أحد 

م ذكره - في تركيز كلٍّ منهما على جوانب مختلفة لمنظمات  هذه الأسباب - كما تقدَّ

القطيياع العام.  ومن الجدير بالذكر؛ أنه خلال العقييود القليلة الماضية برَزَتْ بعضُ 

القضايييا الجوهرية في مجال إدارة الأعييمال العامة؛ كقضايا خفض التكلفة والكفاءة 

وق ... إلخ؛ لتحتييل مكانةً بارزةً على جدول أعمال  والإصييلاح القائم على آليات السُّ
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إصييلاح القطاع العييام.  وكان من المفترض في النظام القديييم لإدارة الأعمال العامة 

POSDCORB )وهي الحروف الأولية للتخطيط، والتنظيم، والتوظيف، والتوجيه، 

مَ نموذجاً يحُتييذَى به لإدارة  والتنسيييق، ورَفعْ التقارييير، ووَضْع الموازنيية( أن يقُدِّ

ت الإدارة العامة  الأعمال العامة الكفؤ )Gulick and Urwick, 1937( .  ولقد اهتمَّ

الكلاسيكييية في جوهرها بقضية الكفاءة )انظر:  Simon, 1947(؛ لكن ليس بالمعنى 

الاقتصييادي الدقيييق.  وفي الوقت ذاتييه؛ لم تعَُد القضايا المهميية في الإدارة العامة - 

كالاستجابة، والقانونية، والشفافية، والمساءلة التقليدية، وما إلى ذلك - محورَ اهتمامِ 

القيييادات السياسييية والإدارية في الوقت الحالي؛ لذا كان على هييذه القضايا إفساحُ 

المجال لقضايا إدارة الأعمال العامة.

ثانياً:  تنتمي كلٌّ من إدارة الأعمال العامة والإدارة العامة إلى تخصصن أكاديمين مختلفن 

تمييامَ الاختييلاف؛ إذ تعُزَى جييذورُ إدارة الأعييمال العامة إلى علييم الاقتصاد وإدارة 

الأعمال؛ في حن تنبثقُ الإدارةُ العامةُ بصفةٍ أساسية من الناحية الأكاديمية من القانون 

والعلوم السياسية ونظرية المنظمات وعلم الاجتماع.  وتشير هذه الاختلافات إلى أنَّ 

موضوع الدراسة في كليهييما لا يختلف بصورةٍ جذرية؛ بيَْدَ أنَّ كلا التخصصن يعالجُ 

هييذا الموضوع من زاوية فكرية مغايرة تماماً، ويطييرحُ نقاشاتٍ مختلفة فيما يتصلُ 

بالنظام البيروقراطي العام.

ثالث��اً:  اكتسبتْ الإدارةُ العامةُ أهميييةً ومكانةً كبيرتن خلال الثمانينيات والتسعينيات من 

القييرن العشرين، ويعُزَى ذلييك نسبياً إلى كونها تناولت تلييك المشكلات التي كانت 

تعُتبََر في ذلك الحن مشكلاتٍ أساسية في القطاع العام، وتعاملت معها بشكلٍ مباشر، 

كما أنهييا نادت بتبَنِّي منهييجٍ جديد في علاج تلك المشكييلات.  وفي الوقت ذاته؛ بدأ 

النظييرُ إلى الإدارة العامة إلى حَدٍّ ما باعتبارها جزءاً من المشكلة؛ نظراً لتأكيدها على 

قِيَييم عَجَزَتْ عن تعزيييز الكفاءة؛ مثل قيم سلامة الإجييراءات والاستجابة.  وتدُلَّيلُ 

مفاهيمُ؛ مثل:  »الإدارة العامة القديمة« و»إدارة الأعمال العامة الحديثة« على خطأ 

الفكرة القائلة بأن البيروقراطين العمومين ما عادوا مشاركن في الإدارة العامة، كما 

أنهم ما عييادوا مهتمن سوى بإدارة الأعمال العامة.  ومع صعود الليبرالية الجديدة 

لطة السياسييية في العالم الغربي خلال تلك العقييود؛ تزايدت الضغوطُ  ة السُّ إلى سُييدَّ
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السياسيييةُ التي دفعت باتجيياه خفض التكاليف، ورَفعِْ مستييوى الكفاءة في السياق 

العام.  غييير أنَّ المختصن في مجال الإدارة العامة والممارسن عجزوا عن تقديم رأي 

مقنييعٍ وكافٍ في هييذا الصدد؛ بل إنَّ خييبراءَ إدارة الأعمال العاميية تمكَّنوا في أغلب 

الأحيييان بما لديهم من خبرة في مجال إدارة الشركات؛ ميين الاستجابة لهذا المطلب 

وتطبيق خبرتهم على القطاع العام.  

ويعرضُ الجدولُ رقم 1-2 ملخصاً للمناقشات التي عرضناها بشأنِ الفروق بن الإدارة 

صَ الجييدولُ لكلٍّ من مجالي البحث  العاميية وإدارة الأعمال العاميية.  وكما نرى؛ فقد خصَّ

مَ توصيفاً مختلفاً للمنظمة.   أدواراً مغايرةً نسبيًّا للنظام البيروقراطي العام؛ في حن قدََّ

جدول رقم )1–2(

الإدارة العامة، وإدارة الأعمال العامة والفيبرية الجديدة:  الفروق الرئيسية

الفيبرية الجديدةإدارة الأعمال العامة الإدارة العامة

القانونية.الأهداف.
سلامة الإجراءات.

المساءلة.

الكفاءة. 
التحول إلى آليات السوق. 

جودة الأداء. 
رضا المستهلك.

التوازن.
السيطرة السياسية. 

المصلحة العامة.العملاء.
المواطنون.

أصحاب المصلحة.
المستهلكون.

المصلحة العامة.
المواطنون. 

الأدوار اليييرئيييييييسييييييية 
للبيروقراطية. 

تقديم اليمشورة بشأن 
السياسات.

إنفاذ القانون.
التنفيذ.

تقديم الخدمة.
إدارة التعاقد.

تقديم الخدمة. 
القانونية. 

اليييعيييلاقييية بييالييقييادة 
السياسين.

ولاء.
قدرة على الاستجابة.

مستشارون.استقلالية.
قدرة على الاستجابة. 

الأمن القانوني.العلاقة بالعملاء. 
القابلية للتنبؤ. 

تييحييقيييييق الييتييوازن بيين رضا العميل. 
الكفاءة والأمن القانوني.

من خلال تحديد الأهداف. من خلال النتائج.من خلال الأوامر.إدارة الأعمال العامة. 

القيادة الإستراتيجية. الأداء. الإجراءات.مصدر الشرعية. 
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من هنا؛ فإنَّ الاختييلافَ بن الإدارة العامة وإدارة الأعمال العامة أكبُر بكثيرٍ من مجرد 

اختييلاف تركيزهما على جوانب مختلفة من النظام البيروقراطي العام أو اعتماد أيٍّ منهما 

على تخصصييات أكاديمية مختلفة.  فكلٌّ ميين التخصصَنِْ يتناولُ جوانييب أساسية ومهمة 

في النظييام البيروقراطي العام؛ فنجدُ أنَّ الإدارة العامة نييأتْ بنفسها عن الأدوار السياسية 

ييه بالنسبة للعلاقة مع  والديمقراطييية للبيروقراطييية؛ كما أنها تؤكدُ على أهمية هذا التوجُّ

المواطنيين والمسؤولن المنتخبن، وأيضييا؛ً فإنَّ الإدارة العامة تهتمُّ بدراسييةِ كيفية دَعْمِ أو 

تداخل العمليات التي تتمُّ داخل المنظمات وأثرها على الرسالة الديمقراطية للبيروقراطية.  

ييا إدارة الأعييمال العامة؛ فتطرحُ تساؤلاتٍ حييول كيفية تعزيييز أداء المنظمات العامة،  أمَّ

ويحيياولُ التوصل للطريقة المثلى لتنظيم التعاون مع منظمات القطاع الخاص أو المنظمات 

غير الحكومية.  

ظهييرتِ الفيبرييية الجديييدة )Neo - Weberianism( عقب إجييراء إصلاحات إدارة 

 )Pollitt الأعمال العاميية الحديثة كرَدِّ فعلٍ لبعض الأمراض التي نجََمَتْ عن هذا الإصلاح

ات  )and Bouckaert, 2011.  كما كانت الفيبريةُ الجديدةُ حريصةً على الحفاظِ على التغيرُّ

الإيجابييية التي نتجََتْ عن إصلاحات إدارة الأعمال العاميية الحديثة.  وسوف نناقشُ هذا 

ا الآن؛ فسنكتفي بالإشارة إلى الهدف  المذهب بشيءٍ من التفصيل لاحقاً في هذا الفصل.  أمَّ

الشامل لإستراتيجية الإصلاح تلك، والذي تَمثََّلَ في تحقيق التوازن المثالي بن القِيمَ والمعايير 

والممارسات التي كانت معتادةً في نموذج الإدارة العامة من جهة، والتركيز على قِيمَ الكفاءة 

ييه نحو المستهلك؛ التي جاء بهييا منهجُ الإصلاح في إدارة الأعييمال العامة الحديثة.   والتوجُّ

انظر:  الجدول رقم 2-1.

ل محييور التركيز الفكري ميين الإدارة العامة  كانييت إحدى القضايييا الرئيسية في تحوُّ

إلى إدارة الأعييمال العامة الحديثة؛ هي مييدى الخصوصية التي يتمَتَّع بهييا القطاعُ العام، 

دة تُميِّزُ منظمات القطاع العام عن غيرها من المنظمات  وبمعنى آخر:  هل هناك سِمَات مُحدَّ

بح أو المنظمات غييير الحكومية؟ في الواقع؛ كان اقتبيياسُ أفكار إدارة الأعمال  الهادفيية للرِّ

العاميية بما فيها الأسواق الداخلية، والتركيز على المستهلك من قطاع الشركات؛ يعتمدُ على 

فكرةِ أنه ليس هناك فارقٌ جوهريٌّ يذُكَر بن إدارة الأعمال العامة وإدارة منظمات القطاع 

مني في الغالييب هو التفكير في إدارة  الخيياص، )انظيير:  Allison, 1983(.  وكان الحلُّ الضِّ
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الأعييمال العامة باعتباره وظيفةً »مميزة« داخييل المنظمة؛ أيْ إنَّ القيادة التنظيمية كانت 

.)Peters, 2001( ،ًي بغضِّ النظر عماَّ إذا كانت المنظمةُ خاصةً أم عامة تمثلُ نفس التحدِّ

لتوضيييح أوجه الاختلاف بن الإدارة العاميية وإدارة الأعمال العامة، ومضمون التحول 

ميين الإدارة العاميية إلى إدارة الأعمال العامة بشكلٍ أكبر؛ سنعييرضُ نموذجن من النماذج 

النمطية لهما.  وسنتمكنُ من خلال تلك المقارنة من الوقوف على أوجه الاختلاف بن نمطي 

الإدارة بشكييلٍ أوضح؛ سييواءٌ من حيث محور التركيز الإمبيريقييي للمنظمة، أو من حيث 

الفروق الأساسية بينهما فيما يتعلق بالمفاهيم والنظريات.  

سييوف نعقدُ مقارنةً بن النموذجن، كما سنقارنُ بينهييما وبن الفيبرية الجديدة بمزيدٍ 

ميين التفصيل؛ من حيث رؤى كلٍّ منهم، والأهييداف المنشودة؛ من خلال أربع قضايا هي:  

النظرية المعيارية، والهيكل التنظيمي، والقيادة والسيطرة، والمساءلة.

الإدارة العامة:  

كييما ذكرنا آنفا؛ً فإننا نرََى أنَّ الإدارةَ العامةَ جييزءٌ لا يتجزأ من الحوكمة الديمقراطية.  

وهذه المسألة هي في حقيقة الأمر نقطةٌ مهمةٌ سنتناولها في طيَّاتِ هذا الكتاب؛ إذ ما زالت 

معاييييُر ومهامُّ الحوكمة المرتبطة بييالإدارة العامة تحتلُّ نفسَ المكانيية البارزة التي كانت 

تحتلهييا منذ ربع أو نصف قرنٍ مضى.  فلولا النظامُ البيروقراطيُّ العام؛ ما تمكنت الحكومة 

المنُتخََبة من تطبيق قراراتها، وما تمكَّنَت من تنفيذ اللوائح الكبيرة التي تصدرها.  ولذا؛ فإنَّ 

دَة للمنظمة التي تضطلعُ بييدورٍ بيروقراطي قد تحقق بعض أهداف المنظمة؛  المهييامَّ المحُدَّ

كالكفاءة أو الأداء، رغم أنَّ هذه المهامَّ لم تضع في اعتبارها تحقيقَ مثل هذه الأهداف.  

النظرية المعيارية:

استطاعييت الإدارة العاميية منذ عصر ماكييس فيييبر )Max Weber( وودرو ويلسون 

رَ الأساسَ  )Woodrow Wilson( وحتييى الآن باعتبارها حقلاً للدراسة الأكاديمية؛ أن تطُوِّ

المعييياريَّ الييذي ترتكزُ عليه.  فلطالما كييان هناك تضاربٌ بن الييولاء السياسي والاستجابة 

ميين جهة، والالتييزام بالقانونية وسلامة الإجراءات من جهةٍ أخييرى، كما أنها كانت محورَ 

لن وإعطاؤهما الأولوييية على المعيارين  النقاش الرئيييي.  فلييو تمََّ تقديمُ المعيارييين الأوَّ
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الأخيرين؛ لكان هناك مجازفةٌ بممارسة الديمقراطية لمزيدٍ من السيطرة السياسية المفرطة، 

وهو الأمرُ الذي من شأنه المجازفة بخسارة كلٍّ من معياري القانونية والمساواة في المعاملة، 

وكذلك فقدان الثقة المؤسسية على المدى الأبعد.  بيَْدَ أنه لو تمََّ التأكيدُ على القِيَم المتصلة 

بالعمليييات الداخلييية في النظام البيروقراطييي العام؛ فقد ينتهي بنا الأمييرُ إلى إدارةٍ عامة 

تخييدمُ مصالحها في الأساس، ولا تهتم بمصالح المسؤولن المنُتخََبن أو المواطنن.  وقد سَعَتْ 

مختلييفُ الدول إلى إيجاد »نقطة الالتقاء« بن هاتن المجموعتن من المعايير والأهداف في 

ظِييلِّ تباين الحلول من دولة لأخرى؛ بحسب الثقافات السياسية والتحديات المختلفة التي 

تواجه الحوكمة.  

كذلييك تنطوي النظريةُ المعياريةُ للإدارة العامة أيضيياً على الإدراك التام لدور الاختيار 

الييذاتي والتواصل الاجتماعي الذي يجري داخل المنظمات.  ووَفقَْ هذا المنظور؛ فإنَّ النظامَ 

البيروقراطي العامَّ بوصفه منظمةً في حَدِّ ذاته يضمُّ قيماً ومعايير تتعلقُ بأخلاقيات الخدمة 

العاميية؛ حيث يعُاد إنتاج هذه القِيَم بشكلٍ مُطَّرد داخل المنظمة.  كما أنَّ الموظفن الجُدد 

ا، وكيف أنَّ العمل في منظمة عامة يختلفُ عن  يدركييون معنى أن يكون المييرءُ موظفاً عامًّ

العمييل في منظمة خاصة.  وكما ناقشنا في الفصييل السابق؛ فقد أثبتت هذه القِيمَ مرونتها 

بدرجيية كبيرة رغم مُضِ عدة عقود عييلى انطلاق إصلاحات إدارة الأعمال العامة الحديثة 

؛ ففي هذا النموذج يشُكِّل النظامُ البيروقراطيُّ  )John and Johnson, 2008(.  وميين ثيَيمَّ

عي إلى تحقيق المصلحة العامة،  العييامُّ إلى حَدٍّ كبيرٍ هذه المعايير الثابتيية التي تستهدفُ السَّ

والولاء للمسؤولن المنُتخََبن، وتطبيق مبدأ القانونية وسلامة الإجراءات.  

الهيكل التنظيمي:

دُ الإدارة العامة على أهمية الهيكلِ  لوكيات والمعايير التنظيمية؛ تشُدِّ نظييراً لأهمية السُّ

د طبيعة  التنظيمييي، ويرجع ذلك في أحييد أسبابه إلى أنَّ الهيكلَ التنظيميَّ هييو الذي يحُدِّ

د طبيعة العلاقة بن هذه الأدوار.  كييما يرجعُ تشديدُ الإدارة  الأدوار المختلفيية، كييما يحُدِّ

العاميية على أهمييية الهيكل التنظيمي أيضاً إلى كونه المسييؤولَ عن تحديد الواجهات التي 

دد؛ الإيمانُ  تتعامييلُ مع المواطنن ومع الحكومة المنُتخََبة.  ومن الأمييور المهمة في هذا الصَّ

بالاستداميية والاستمرارييية والتسلسل الهرمييي والعقلانية والمساءلة؛ حيييث تعتمدُ ثقةُ 
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العمييلاء في أيِّ نظام بيروقراطي على درجةٍ عالييية من الاستمرارية والاستدامة؛ التي تتيحُ 

مها.   للعميل الفرصة للتعرف على المؤسسة وعلى الخدمات التي تقُدِّ

لقييد ظهََرَ النمييوذجُ الفيبري للبيروقراطية)*( الذي أسفر عيين التطور الإداري في أوائل 

القييرن العشرييين، وانتشر في عددٍ كبيييرٍ من الدول.  ولم يكن هنيياك في ذلك الحن اهتمامٌ 

واضييحٌ بتطوييير رأس المال البشري العامل في المنظمات العاميية؛ في حن كان هناك تشديدٌ 

واضييحٌ على ضرورة توحيد السلوك الإداري.  وحتييى يتحقق ذلك؛ فقد تمََّ تصميمُ هياكل 

النييماذج البيروقراطية بطريقة تكفل الحَدَّ من لجييوء الموظفن لسلطتهم التقديرية؛ سواء 

المدييير أو الموظفون البيروقراطيون الذين لهم تعاملٌ مباشٌر مييع الجمهور.  ومؤخراً صار 

هناك فهَْمٌ متزايدٌ لحقيقة أنَّ وجود درجة ما من درجات السلطة التقديرية البيروقراطية؛ 

لن يؤدي إلى حدوث خلل وظيفي بالمنظمة؛ ولكنه غالباً ما يكون ضروريًّا؛ من أجل تقديم 

  .)Lipsky, 1980; Hupe, Hill and Buffat, 2015( الة وموجهة خدمة عامة فعَّ

القيادة والسيطرة:

ينظييرُ نموذجُ الإدارةِ العامة إلى القيادة بوصفها أمييراً لا يتصلُ بالأشخاص، وإنما يرتبطُ 

ارتباطيياً وثيقاً بالمنصب، كما أنَّ القيادةَ الإداريييةَ العليا تخضعُ للمساءلة من جانب القادة 

السياسييين.  وذلك فضلاً عيين أنَّ القيادة والسيطرة يمثلان في هييذا النموذج مهمةً سهلةً 

إلى حَدٍّ مييا؛ حيث يضميينُ التسلسلُ الهرمي خضييوعَ القيادة العليا للأواميير والتعليمات؛ 

غير أنَّ هناك فارقاً أساسيًّا بن القيادة السياسية والقيادة الإدارية؛ إذ تخضعُ القيادةُ الإداريةُ 

للمساءليية من جانبِ القيادة السياسية؛ في حن يخضعُ المسؤولون المنتخبون للمساءلة من 

جانييبِ الناخبن في الأنظمة الديمقراطية؛ وهييو الأمر الذي يضُفِي مشروعيةً على قراراتهم 

بشأن السياسات، والتي يصدرونها كذلك على سيطرتهم على الأنظمة البيروقراطية.  

كذلييك؛ فإنَّ للقيادة في مفهوم الإدارة العامة بعُْداً أفقياً وآخر رأسيا؛ً حيث يؤكدُ البُعْد 

الييرأسي على نظُمُ إصييدار الأوامر الخطية المعتييادة في المنظمات الهرمييية.  ويرى البعضُ 

ييصَ بعضُ المختصن استخدامييات ماكس فيبر للبيروقراطية على أنها:  1- إستراتيجيات تنظيمية تعمل على تحقيق  )*( لخَّ

الإنجيياز الإداري، 2- طييرق ووسائل تنظيمية للسلوك الاجتماعييي، 3- نظام تسلسلي دقيق فيييما يعُرَف بالتسلسل 

الهرمي للسلطة، 4- سلوكٌ إداريٌّ سليم يتَُرجَم من خلال النظام القانوني وشرعيته.  )المترجم(
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أنَّ البُعْييد الأفقي للقيادة على نفييس القَدْر من الأهمية التي تتمتعُ بهييا القيادة الرأسية؛ 
من حيييث كيفية تحديده للمهام، وطريقيية عمل الموظفن العمومييين.  وتتعلقُ القيادةُ 
الأفقييية بالتوجيهات الإرشادية المهنية الصادرة عن قييادة مناظرين، كما تتعلقُ بالتنسيق 
مات المميزة للإدارة العامة؛ لذا  في عملييية صُنْعِ القرار الإداري.  وتعَُدُّ المهنيةُ سِمَةً من السِّ
يجييري تهيئة وإعداد بعض المجموعات المهنية العاملة في مجال الخدمة العامة؛ كالمعلمن، 
ورجييال الشرطيية، والأخصائييين الاجتماعين، والأطبيياء؛ للالتزام بمعايييير السلوك المهني 
اللائييق.  وقد أشارَ كلٌّ من بريم Brehm وغيتييس Gates إلى أنَّ »للبيروقراطيات ثقافاتها 
 الخاصيية؛ حيث يتعلييم العاملون بها السلييوكَ المناسب بعضهم من بعييض« )1997: 48(.  

ولا شييك أنَّ أغلييبَ مهامِّ الخدمة العاميية، ومراكز العمل تتطلبُ توفُّيير قدَْرٍ من المهارات 
؛ فهناك حاجييةٌ لتوحيد السلوك؛ ولذلك يجتمييع المهنيون لمناقشة كيفية  المهنييية، ومن ثمََّ

معالجة أنواع الحالات المختلفة.  

لذا؛ تتمُّ ممارسةُ كلٍّ من القيادة والسيطرة في نموذج الإدارة العامة وَفقَْ أبعاد مختلفة؛ 
 فرغم تشديدِ القيادة التنظيمية في الغالبِ على أهمية المداولات المهنية؛ إلا إنه قد تنشأ صراعات 

ما بن القيادة التنظيمية والمهنية بسهولةٍ كبيرة.  وبنفس الطريقة؛ فإنَّ الآراء التي يتبنَّاها 
المهنيون في مجال الإدارة العامة بخصوص العوامل المسؤولة عن تقديم خدمةٍ عامة جيدة 

قد تكون صادمةً بالنسبة للقيادة التنظيمية؛ لكونها آراء باهظة التكلفة.  

المساءلة:

لقد وَجَدْناَ من منظور الإدارة العامة أنَّ المؤسسات العامة والموظفن العمومين يمارسون 
لها إياهم المسؤولون المنتخبون في  سلطييةً واسعةً على المجتمع ومواطنيه، وهي سلطات خوَّ
نهاييية الأمر؛ ولذلك يجبُ وضعُهم قيَْدَ المساءلة القانونية وَفقَْ مبادئ الديمقراطية.  ويجب 
أن يكييون لجميع الموظفن في النظييام البيروقراطي العام موقعٌ بييارزٌ في التسلسل الهرمي 
للأوامر؛ وهو الأمر الذي من شأنه تيسير عملية المساءلة، ومن ثمََّ فإنَّ المساءلة في هذا الإطار 
تكييون بالأساس مساءلةً قانونيةً؛ والمقصود هنا المساءلة في حالات ارتكاب أيَّة مخالفات أو 
إساءة استغلال للوظيفة العامة.  كما تتمُّ المساءلة أيضاً في حالات إتيان الموظفن العمومين 
تصرفيياً وإن بدا قانونياً إلا أنييه غير لائق؛ ومن ذلك على سبيل المثييال تلك التصرفات التي 

تصدرُ من أحد الموظفن العمومين الذين يسعون إلى الحصول على ترقيةٍ ما.
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وإلى جانييب المساءلة القانونية في الإدارة العامة؛ هنيياك أيضاً شِقٌّ رئييٌّ من المساءلة 

السياسييية، وفي هييذا النوع ميين المساءلة يخضييعُ الإداريون العموميييون - عبر التسلسل 

الهرمييي المشَُييار إليه سابقاً - في نهاييية الأمر للمساءلة من جانييبِ رؤسائهم السياسين في 

السلطيية التنفيذية، ليس ذلييك فحسب؛ بل يخضعون كذلك لمساءليية السلطة التشريعية.  

وربمييا لا تتضحُ هذه العلاقة بصورة جلييية في الأنظمة الرئاسية التي تعتمدُ سياسة الفصل 

بيين السلطات؛ لكن تظل الروابييط السياسية لها أهميتها في تلييك الحالات؛ إذ يتعن على 

الموظفيين العمومين في الأنظمة الرئاسية خدمةُ مجموعتن ميين القادة السياسين؛ حيث 

تتمثييلُ المجموعة الأولى في رؤسائهييم المباشرين الذين يسائلونهم بشكييلٍ يومي؛ وتتمثلُ 

لطة التشريعية التي يخضعون لها أيضا؛ً خاصةً حن تتمتع السلطة  المجموعيية الثانية في السُّ

رة.  وربما الأهمُّ من ذلك؛ هو اعتماد المنظمات العامة على  التشريعييية بآليات رقابية مُطوَّ

السلطيية التشريعية في ميزانياتها، وتعَُدُّ سلطةُ المييال أحدَ المصادر المهمة التي تستمدُّ منها 

السلطة التشريعية سلطتها، وتمارسها على النظام البيروقراطي.  

إدارة الأعمال العامة:  

ظهر نمييوذجُ إدارةِ الأعييمالِ العاميية الحديثيية )New Public Management( إبَّان 

رة ميين إدارة الأعمال العامة؛ ليعمل  ثمانينيييات وتسعينيات القرن العشرين كنسخة مُطوَّ

على ترتيب عددٍ من الأهداف المختلفة للقطاع العام بحسب أولويتها.  ووَفقْاً لهذا المنهج؛ 

فقد كانت المشكلاتُ الرئيسية التي تواجه القطاع العام تتمثلُ في انخفاضِ مستوى الكفاءة 

ه نحو المستهلك، ووَضْع موازنة  الية، وارتفاع التكاليف، وعدم التوجُّ وضعييف مستوى الفعَّ

تنقصهييا الكفاءة بالإضافة إلى المعرفة المحييدودة أو البيانات غير الكافية عن الإنفاق العام 

ونواتجه، وسيطرة سياسية ضيَّقتِ الخناق على ريادة الأعمال في القطاع العام.  وقد ارتأت 

مدرسييةُ إدارةِ الأعييمالِ العامة أنَّ هذه المشكييلات تتعلقُ بالنظييام؛ أيْ إنها كانت تتصلُ 

 Hood,( اتصييالاً مباشراً بالهيكل التنظيمي، وبالقيادة وبعمليييات الإدارة في القطاع العام

1991(.  كييما كان يييرى البعضُ أنَّ رجييالَ السياسة لا يصلحون للعمييلِ كمديرين بارعن 

للمنظمات؛ إذ إنهم غالباً ما كانوا يفتقرون إلى الثقافة والخبرة الإدارية، وكانوا على الأرجح 

يوجهييون تركيزهم إلى إعادة انتخابهم أكثر من التركيز على إدارة المنظمات العامة بنجاح.  
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وجاء الرأي المناهييضُ لهذا الفكر؛ ليؤكِّد فكرةَ تمكنِ المديرين، وتمَّت صياغةُ هذا الرأي في 

عبييارة »دَعْ المديرين يديرون«، كما صاغها المنادون بإصلاح إدارة الأعمال العامة الحديثة 

)D. Osborne and Gaebler, 1993(، وكذلييك تحديد دور المسؤولن المنتخبن في وَضْع 

أهييداف بعيدة المدى لعملييية تقديم الخدمة.  فلطالما سَادَ الاعتقييادُ بأنَّ إدارةَ المنظمات 

والعقييود تشُكِّلُ تحدييياً مماثلاً في كلا القطاعن العام والخيياص، وأنَّ بإمكان القطاع العام 

تعَلُّم الكثير إذا ما سار وَفقَْ النَّهج الإداريِّ المتَُّبَعِ في القطاع الخاص.

وعلى هذا النحو؛ فقد جاء نموذجُ إدارةِ الأعمالِ العامة مناقضاً ومغايراً لنموذج الإدارة 

العامة في جميع الموضوعات الأساسية تقريباً.  وكما سنرى لاحقا؛ً فإنَّ إدارةَ الأعمال العامة 

ييا أن تركِّييز على قضايا ليست ذات أهمييية بالنسبة لنمييوذج الإدارة العامة، ولا يوليها  إمَّ

هات إدارة الأعييمال العامة.   د على إجييراءات تتعارضُ مييع توجُّ أيَّ اهتييمام؛ أو أنييه يشُدِّ

غير أنَّ هذا المنظور الليبرالي الجديييد بشأنِ الدولة والقطاع العام لا يسَْتبَْعِدُ تطبيقَ منهجٍ 

أكاديميييٍّ صارمٍ في مجال الخدمة العامة.  ولذا؛ فقد عَكَفَ خبراءُ إدارة الأعمال العامة على 

دراسيية المشكلات التييي لها صِلةٌَ بالعلاقة بن الرئيس - والوكيييل في مجال الخدمة العامة 

 T. L. Brown, Potoski( وكذلك قضايا إدارة العقود ،)Entwistle and Martin, 2005(

 Borghe, Falch( ومشكييلات الكفاءة في منظمات القطاع العام )and van Slyke, 2006

and Tovmo, 2008( ومشكييلات المساءليية )Hood, 1991; Barberis, 1998(، وقضايييا 

 )Ansell and Gash, 2007; Donahue and المسؤولية المشتركة في مجال تقديم الخدمة

)Zeckhauser, 2011، وما إلى ذلك.  

النظرية المعيارية:

في حن تعتمدُ الإدارةُ العامةُ على نظرية التنظيم الاجتماعي والعلوم السياسية؛ تنأى إدارةُ 

الأعمالِ العامة عن النظرية الاقتصادية وتحَِيْدُ عنها؛ إذ تركِّز إدارة الأعمال العامة على الكفاءة، 

وخَفْض التكاليف، والتنافسية في مجال تقديم الخدمات - بطرقٍ شَتَّى - ويعكسُ ذلك منظورَ 

الدولة والعمل الجماعي، وهو منظورٌ مختلفٌ تمامَ الاختلافِ عن ذلك المنظور الذي تستندُ 

إليييه الإدارةُ العامة )Bresser - Pereira, 2004(؛ فللدولة في نموذج إدارة الأعمال العامة 

قيمةٌ أصيلةٌ ولكنها محدودة؛ إذ يتمثلُ دورُها في العمل على حَلِّ المشكلات التي قد تنجمُ 
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لع العامة.  بيَْدَ أنَّ ذلك  عن العمل الجماعي، كما أنها مَعْنيَّةٌ أيضاً بتطبيق اللوائح، وتوفير السِّ
مها النظامُ البيروقراطي العام   لا يعني أنَّ إدارةَ الأعمالِ العامة تتجاهلُ الإسهامات التي يقُدِّ

للحوكمة؛ بل على العكس من ذلك؛ إذ يرى هذا المنظور أنَّ تلك الأدوار تؤُدَّى بشكلٍ أفضل 

ن مستوى إدارة المنظمات العامة. عند تحَسُّ

مة المميزة لإدارة الأعمال العامة ليست دفاعها  وميين منظورِ النظرية العامة؛ فييإنَّ السِّ

عيين مجموعةٍ بعينها ميين معايير القطاع العام وقِيَمِه، بقَدْرِ مييا هي رفضها للمعايير التي 

تربييطُ بينها وبن الدوليية )انظيير:  Pollitt, 1993; Milward et al., 2016(.  وتُمثِّل هذه 

الرؤييية »النوعييية« والمفيدة للمؤسسات العاميية في حَدِّ ذاتها انحرافيياً واضحاً عن الرؤية 

التقليدية للإدارة العامة.  ومن وجهة نظر الخبراء المختصن في مجال إدارة الأعمال العامة؛ 

فإنَّ المعاييَر والأهداف الأساسية للقطاع العام تكُرِّس اهتمامها بالعوامل الاقتصادية؛ سواءٌ 

من حيث تخصيص الموارد داخلياً أو من حيث تنظيمِ القطاع العام للأسواق.  

الهيكل التنظيمي:

كييان الهيكلُ التنظيميُّ للقطاع العييام؛ يعَُدُّ واحداً من المجالات الرئيسية التي تهتمُّ بها 

مدرسييةُ إدارةِ الأعمال العامة الناشئيية آنذاك، والتي ارتأتْ أنَّ الهيكييل التنظيميَّ يحملُ 

في طيَّاتييه عدة أسباب تييؤدي إلى انخفاض مستييوى الكفاءة وسييوء الإدارة.  وربما كانت 

دد هي ميلُ أغلبِ الييدول إلى تكليف المنظمة ذاتها بالقيام  القضييية الأساسييية في هذا الصَّ

بوظيفَتيَييْ »تنفيذ السياسات« و»العمليييات«.  غير أنَّ إدارة الأعمال العامة ارتأت ضرورةَ 

تقسيمِ هاتن الوظيفتن وتوزيعهما بن الإدارات المسؤولة عن السياسة من جهة، والهيئات 

 Pollitt, 1990;( التنفيذييية المستقلة التي ينبغي أن تكييونَ مسؤولةً عن الجانب التنفيذي

Pollitt and Talbot, 2004; Pollitt et al., 2005(.  وميين شييأنِ هذا التقسيم أن يسُْهِمَ 

ُ مَنْحُ أولئك المديرين درجةً كبيرةً من  في تطوييير المديرين؛ ليكونوا أكثرَ مهنيةً؛ حيث يتَعََنَّ

ياسي للحكومة.   الاستقلالية في علاقتهم بالمستوى السِّ

لقييد كانييت عمليةُ تحويلِ الحكوميية إلى منظمة أو هيئة؛ من الموروثييات المهمة التي 

ل الحكومات وتخلِّيها عن بعض  أخذهييا القطاعُ العامُّ من المنهج الإداري؛ فحتييى بعد تحوُّ



إدارة الأعمال العامة والإدارة العامة

47الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات

 Verhoest et( ًمةُ الهيكليييةُ موجودة ه الإداري؛ بقِيَتْ هذه السِّ الجوانب الأخييرى للتوجُّ

مة تسمحُ للمنظمة بالتركيز  al., 2012(.  ويعُزَى ذلك الأمر في أحد أسبابه إلى أنَّ هذه السِّ

د من مجييالات السياسة، كما أنها تعملُ على تيسير عملية  بصييورة مباشرةٍ على مجال مُحدَّ

المساءلة إلى حَدٍّ ما.  

 وميين المحيياورِ المهمة الأخرى في خطيياب إدارة الأعمال العامة؛ هييو أنَّ القطاعَ العامَّ 
لا ينبغي إلزامه بتوفير جميع الخدمات العامة بنفسه؛ فنظراً للتركيز على النواتج؛ فإنَّ البعض 

يرى أنه عييلى البيروقراطية أن تستعنَ بالمتُعهدِينَْ ونظييام المناقصات التنافسية في تقديم 

الخدمة العامة؛ إلا إنَّ هذه الإستراتيجية كان لها بعض التأثيرات على هيكل الخدمة العامة؛ 

إذ قد يييؤدي ذلك إلى تقليصِ عييدد الوحدات المسؤولة عن تقديم الخدمات التقليدية كما 

صَة لإدارة العقود وتقديم المناقصات والمشتريات  قد يتطلبُ كذلك تطويرَ المنظمات المخُصَّ

.)Hall, 2011(

القيادة والسيطرة:  

ل من إدارة الأعمال  كييما سبييق وأن ذكرنا؛ فإنَّ إدارة الأعمالِ العامة تهييدفُ إلى التحوُّ

العاميية إلى الإدارة الاحترافية التي تعملُ على تعزيز الكفاءة داخل منظمات القطاع العام.  

ومن المؤكدِ أنَّ المسؤولن المنتخبن يلعبون أدواراً مهمةً باعتبارهم قادةً اسمين للمنظمات 

العاميية؛ ولكن مييع تركيز إدارة الأعمال العاميية على إنتاج وتقديييم الخدمات؛ فإنَّ هذه 

الأدوار لا يكييون لهييا أهميةٌ من الناحية النظرييية.  وفي الواقع؛ فإنه يشَُييار إلى المسؤولن 

المنتخبيين في النماذج الأكثر تطرفاً لإدارة الأعمال العاميية كنموذج »القيمة العامة«؛ باسم 

ضَيية« )Moore, 1995(.  وتعَُدُّ عمليةُ نقَْلِ السلطيية من رجال السياسة إلى  »الهيئيية المفُوَّ

المديرين؛ خطوةً ضروريةً في نموذج إدارة الأعمال العامة؛ إلا إنَّ ذلك ليس هو واقع الحال 

على الإطلاق؛ إذ إنها تزيدُ من حجم التشابه بن المنظمات العامة والخاصة، وبالتالي تجعلُ 

إدخال نموذج إدارة الشركات إلى القطاع العام أيسر بكثير.  

إذا كانييت المداولاتُ الجماعيةُ بيين الأقران جزءاً مهماً من القيادة والسيطرة في نموذج 

الإدارة العاميية؛ فإنَّ نمييوذجَ إدارةِ الأعمال العامة يقومُ بصفيية أساسية على قياس وتقييم 
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الأداء خارجيًّا.  وبصفة عامة؛ لا يتحدث المديرون العموميون كثيراً عن دور المعايير والقِيَم 

الخاصيية بالمنظمة باعتبارها خطوطاً إرشادية للسلوك الإداري؛ بل إنهم يكثفون تركيزهم 

على جودة الخدمات العامة، وعلى رضا العميل )أو المستهلك( عن هذه الخدمات.  

وعلى الرغم من ذلك؛ فإنَّ أحدَ الأدوار الرئيسية لقادة المنظمات يتمثلُ في خَلقِْ ودَعْمِ 

د  ثقافيية تنظيمية قادرة على إعادة إنتيياج المعايير، والقِيَم التي تشُكِّل هوية المنظمة وتحُدِّ

يات التي تواجه قادة أية  هَا.  ولا شك أنَّ تغييَر ثقافة المنظمة يعَُدُّ واحداً من أكبر التحدِّ مَهامَّ

منظمة؛ فمن المثير للدهشة على سبيل المثال أننا قد نلاحظُ أنَّ السلوكيات العامة التقليدية 

تقيياومُ التغيييير في مناهج تقديم الخدمة العامة في بريطانيا رغييم مرورِ عقودٍ على تطبيق 

إصلاحييات إدارة الأعمال العامة )John and Johnson, 2008(.  والمسألةُ المهمةُ هنا هي 

أن تعزيييزَ الثقافة التنظيمية يعَُييدُّ أداةً إداريةً ضروريةً وأنَّ العمييلَ على تحقيق المصلحة 

العامة هو مسؤولية المنظمات التي عليها أن تعمل أيضاً على تحقيق أهدافها الإدارية.  

المساءلة:

إنَّ تحويييلَ السيطرةِ التنظيمية من المسؤولن المنتخبيين إلى المديرين، وهي التي تعَُدُّ 

هدفاً من أهداف إدارة الأعمال العامة؛ قد يكونُ لها بالغُ الأثر على عملية المساءلة المطُبَّقة 

في مجييال تقديييم الخدمة العامة.  فمع ممارسييةِ القيادةِ التقليدييية لدرجة محدودة من 

السيطرة على المستويات المتوسطة والدنيا في المنظمة؛ تزدادُ عمليةُ التقييم الخارجي لأداء 

المنظمة من خلال قياس الأداء والتغذية المرتجعة من المستهلكن.  وربما يكونُ من المفارقة 

م نظاماً للمساءلة أكثر فاعليةً  ادعيياء نموذجِ إدارة الأعمال العامة من هذا المنطلق بأنه يقُدِّ

ميين تلك التييي توُفِّرها الإدارةُ العامةُ التقليدية؛ حيث يوفر قييياسُ الأداء بيانات تفصيلية 

ح كيفية إنفاق الموارد العامة، كما أنَّ اختيار المستهلك والتغذية المرتجعة للمستهلكن  توُضِّ

يوفيير المعلومات اللازمة لقياس مدى رضا العميل عن الخدمات العامة.  علاوةً على ذلك؛ 

مي البرامج ذوي الأداء السيئ، وذلك بصورةٍ سريعة نسبيًّا  د آليات المساءلة هذه مُقدِّ تحُدِّ

ا من خلال التقرير السنييوي أو من خلال التقييم  بخييلاف نمييوذج الإدارة العامة، وذلك إمَّ

.)Bouckaert and Halligan, 2008( الذي تجريه بعد التقديم الفعلي للخدمة
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وخلاصةُ القول؛ أنَّ إدارةَ الأعمال العامة تستهدفُ تعزيزَ عملية المساءلة من خلال إعادة 

صياغة تعريفها السابق بأنها »علاقة تربط بن فاعل وموقع عمل« )Bovens, 2007: 450(؛ 

حيث يتمُّ تقييمُ سلوك الفاعل؛ ليصبح بدلاً من ذلك »عمليةَ تقييمٍ غير مباشرة للأداء ولمدى 

ر لعملية المساءلة تضَْعُفُ العلاقة  رضا متلقي الخدمات عن جودتها«.  وفي إطارِ هذا التصوُّ

بن إدارة الأعمال العامة من جهة، والبيئة السياسية والقانونية من جهةٍ أخرى.  

:Neo-Weberianism الفيبرية الجديدة

ذكرنييا آنفاً أنه رغمَ تركيز كلٍّ من إدارة الأعمال العامة والإدارة العامة على المنظمات 

د جوانب  العامة؛ إلا إنَّ كلاً منهما يؤُكِّدُ على جوانب مختلفة لهذه المنظمات.  فكلاهما يحُدِّ

شديييدة الأهمية للبيروقراطية العامة تتعلقُ بطبيعيية علاقتها بالمواطنن، وطبيعة علاقتها 

بالمستويييات السياسية للحكومة وكيفييية عملها وتنظيمها؛ غير أنَّ هنيياك أيضاً اختلافات 

رهما للدوليية والسوق والنقاشات الأوسع نطاقاً  أساسييية بن كلا المنهجن؛ لا سيما في تصوُّ

حول السوق مقارنةً بتلك النقاشات الخاصة بالعمل الجماعي.  

لقييد وَصَفَ الراحلُ بيتر أوكوييين )Peter Aucoin( الإصلاح الإداريَّ بشكلٍ وافٍ حن 

شبَّهييه بحركة البندول؛ حيث يتمُّ تنفيذُ الأفكار ذات التباين الشديد بهدفِ حلِّ المشكلات 

 )Simon, عييلى الرغم من أنَّ ذلك الأمر يييؤدي في الوقت ذاته إلى ظهور مشكلات جديدة

)Aucoin, 1990 ;1947.  فلييو طبَّقنا هذا التشبيه على النقاش الحالي سيبدو كما لو كانت 

حملةُ إصلاح إدارة الأعمال العامة الحديثة قد تناولت مشكلاتِ النظام البيروقراطي العام، 

ه إلى العميل.  غير أنها  والتي تتعلقُ بانعدام الكفاءة والجمود التنظيمي والافتقار إلى التوجُّ

بتنيياول هذه المشكلات؛ أنشأت أو أدَّت إلى استفحال مشكلات التقسيم والتفتت والتقليل 

من حجم السيطرة المركزية والسياسية والمساءلة.  

النظرية المعيارية:

شَهِدناَ في العِقْدِ الماضي اتجاه المختصن في الكثير من الدول إلى البحثِ عن منطقةٍ وسط 

بيين التأكيدِ على أهمية الحفاظ على القِيمَ الجوهرية لييلإدارة العامة من ناحية والحفاظ 
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قابييية على الموازنة وجَذْبِ انتباه  عييلى المكاسب المتمثلة في الكفاءة والسيطرة المالية والرَّ

 Christensen( العميييل، التي جاءت نتاجاً لسيطرة إدارة الأعمال العامة من ناحية أخرى

and Laegreid, 2011a; Pollitt and Bouckaert, 2011(.  وفي معييرض تقييييمِ الإصلاح 

الإداريِّ الذي جرى في أستراليا؛ يقول جون هاليغان )John Halligan(:  إنَّ »الإدارةَ تحتلُّ 

مكانييةً آمنةً نسبييياً« )2010: 154(، بالرغم من الضغوط المتزايييدة للمواءمة بن الإدارة 

وأهداف الحوكمة )انظر:  أدناه(.

ومييما لا ريبَ فيه؛ أنَّ تحقيييقَ التوازن المثالي بيين جانبي النظييام البيروقراطي العام 

مات الأساسية  ليييس بالمهمة اليسيرة.  ولييذا؛ فسنلقي الضوء فيما يلي على بعضٍ ميين السِّ

مات؛ علينييا أن نذُكِّر أنفسنا  لأوجييه التقارب بن المنهجن.  وفي حيين نستعرض هذه السِّ

بييأنَّ هناك تفاوتاً كبيراً بن مختلف الدول فيما يتصييلُ بالنطاقِ الذي يطُبَّق فيه إصلاحات 

إدارة الأعييمال العامة الحديثة.  ويعُزَى القَدْرُ الأكبُر من هذا التفاوت إلى التقاليد الإدارية 

العتيقة وموروثات الإدارة العامة التي تعملُ في إطار دولة القانون، وتؤكِّد على سعيها إلى 

 Knill, 1999; Painter and( تحقيق »المصلحة العامة« وتبَنِّي نموذج إدارة الأعمال العامة

Peters, 2010; Pierre, 2011; Pollitt and Bouckaert, 2011(.  وبصفييةٍ عاميية؛ كانت 

الدول الأنجلو - أمريكية من أوائل تلك الدول التي تبَنَّت الإصلاح القائمَ على آليات السوق 

بأشكالييه المختلفة.  أما الدولُ الأوروبيةُ والإسكندنافيةُ وكذلك بعض الدول الآسيوية؛ فقد 

كانت بها بيروقراطية عامة غارقة حتى النخاع ومنهمكة في التمسك بالطابع القانوني؛ لهذا 

كانييت هذه الدول في بداييية أمرها أقلَّ رغبةً في التفكير في إجييراء مثل هذه الإصلاحات.  

غير أننا قييد نرى بمرور الوقت إصلاحات إدارة الأعمال العامة مُطبَّقَة على نطاق واسع في 

.)Painter and Peters, 2010; Pollitt and Bouckaert, 2011( ًهذه الأنظمة أيضا

الهيكل التنظيمي:  

كييان المكونُ الهيكليُّ الرئييييُّ لإصلاح إدارة الأعمال العامة؛ يتمثييلُ في تقسيم النمط 

َ أن هذا الإصلاح  الييوزاري التقليييدي إلى إدارات وهيئييات تنفيذية مستقلة؛ غير أنه تبَيينَّ

نجََييمَ عنه مشكييلات تنسيقييية خطيرة؛ حيييث لم يتوفر لييلإدارات أيَّيية معلومات حول 

طبيعيية عمل تلييك الهيئات؛ ولذا فهي تواجييه صعوباتٍ في إدارة وتوجيييه هذه الهيئات.  
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 )Bouckaert, Peters وهو الأمر الذي تطَلََّبَ تعزيزَ آليات التنسيق داخل مركز الحكومة

)and Verhoest, 2010؛ كلييما تأرجييحَ البندول واتجه قليلاً إلى الييوراء للعودة إلى منهج 

السيطرة الذي وردت الإشارة إليه سابقاً.

يغلييبُ على عملييية التغيير التنظيمييي والمؤسي طابييعُ البطء والتراكمييية؛ إذ أبَدَْتِ 

المؤسسيياتُ أكثر من مييرة مقاومتها للتغيير؛ غير أنَّ الواقعَ يؤكد أنهييا تتغيُر بالفعل.  ففي 

عييام 2001؛ لاحظ نيك مانينغ )Nick Manning( أنَّ »معظييم وظائف الحكومة تواصلُ 

ها من خلال أنظمة بيروقراطية متكاملة رأسياً وتعمل وَفقَْ النمط الذي خطَّطَ له  أداء مهامِّ

»ماكييس فيييبر« )2001: 300(.  وذلك لا يزال هو الحال في بعض الييدول رغم أنَّ الغالبية 

العظمييى منها حالياً لديها عددٌ أقل ميين النماذج البيروقراطية المتكاملة رأسيًّا، وهي ذاتها 

المشكليية التي تحاولُ الفيبرييية الجديدة علاجها من خلال تقوية المركييز السياسي، وجَعْل 

الهيئات التنفيذية أكثر قرباً من مؤسسات صُنْع السياسات.

نييات الإصييلاح الإداري في الفيبرية الجديييدة لا يهتم كثيراً  هنيياك مكييونٌ آخر من مكوِّ

بالهيكل التنظيمي بقَدْرِ اهتمامه بالإطار المعياري للبيروقراطية العامة.  فقد ذكرنا آنفاً أنَّ 

الأساس المعياريَّ لإدارة الأعمال العامة القائم على آليات السوق عند ظهوره في الثمانينيات 

والتسعينيييات ميين القرن العشرين؛ يضعه عييلى طرفي نقيض من الإطييار المعياري لمنظور 

د على قانونية وسلامة الإجراءات والمسيياواة في المعاملة، ومبدأ  الإدارة العاميية الذي يشُييدِّ

الجدارة والشفافية والمساءلة.  والسؤال الذي يطرحُ نفسه هنا؛ هو كيف يجدُ المرء منطقة 

وسطاً بن هاتن المجموعتن المتباينتن من المعايير؟ كيف يوازنُ بن الكفاءة والأمن القانوني، 

أو بيين رضا المستهلك والمسيياواة في المعاملة؟ ليس هناك من الأدليية الكثير على أنَّ إصلاح 

الفيبرية الجديدة قد تناول بوضوحٍ مثل هذه المفاضلات المعقدة؛ بيد أن النَّسَق المتَُّبَع على 

مييا يبدو كان ما أسماه ستريك )Streeck( وثيلن )Thelen( بي »التصنيف الطبقي« )2009؛ 

انظيير أيضيياً:  Halligan, 2010(؛ حيث وُضِعَت المعايير والقواعييد المتصلة بإدارة الأعمال 

العاميية وَفقَْ السياق التنظيمي نفسه.  ونتيجةً لذلك؛ بيَيدَا الأمرُ وكأنه ترُك في يد الموظف 

العييام؛ ليحاول بنفسييه فهَْمَ أسباب عدم الاتسيياق بن كلٍّ من المعايييير والأفكار الجديدة 

ل إلى الكيفية التي يمكنه من خلالها أن يضطلعَ بدور الموظف العام.   والتقليدية؛ ليتوصَّ
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مات المتفردة للدولة  وعييلى الصعيد نفسه؛ أعادت الفيبرية الجديدة أيضاً صياغيية السِّ

 »the public in public administration وهي:  »صفة العمومية في مصطلح الإدارة العامة

)Kramer, 1999; Thomas 1999; Ramesh, Araral and Wu, 2010(.  وفي رأينا؛ كان 

ذلييك الأمييرُ يقُصَد به استحضارُ بعض سييمات وقِيَم نموذج الإدارة العاميية التقليدي التي 

تعرَّضييت إمييا للتقليل من أهميتها بشكييلٍ صريح خلال إصلاحييات إدارة الأعمال العامة 

الحديثة؛ أو تمََّ تجاهلها ببساطة واستبدالها بمعيارٍ مأخوذ من الإطار الخاص بإدارة الأعمال 

العاميية )أو »صُنِّفَت في طبقيية أدنى« منه(.  وتتعلقُ صفة »العمومييية« في الإدارة العامة 

دة للسلوك المناسب الذي يتعاملُ به العملاء ورجال السياسة؛ وهو السلوك  بالقواعد المحُدَّ

المتَُّبَع في المداولات والنقاشات الداخلييية، وتشمل هذه القواعد مبدأ الشفافية والقانونية 

والمساءلة والمساواة في المعاملة.  كما يؤكدُ مفهومُ »العمومية« أيضاً على أن الدور الرئيي 

للبيروقراطية يتمثلُ في تطبيق القرارات التي يتخذها رجال السياسة المنتخبون.  

القيادة والسيطرة:  

ناقشنييا فيما سبق؛ كيف قييامَ إصلاح إدارةِ الأعمال العاميية الحديثة - من خلال فصل 

السياسة عن العمليات - بإعادة تعريف مفهومي القيادة والسيطرة في النظام البيروقراطي 

العييام؛ عبر تمكيين مديري المنظييمات وإسناد عملييية تحديد الأهداف فقييط للمسؤولن 

المنتخبيين.  لقد بدا هذا الإصلاح منطقيًّا من منطلق ضَييخِّ )المزيد( من الأساليب الإدارية 

الاحترافييية إلى القطاع العام؛ بغية تعزيز كفاءته، غير أنه اتضح للقيادة السياسية مع مرور 

الوقييت؛ أنَّ لهييذا الإصلاح مثالبَ جمييةً؛ إذ كَتبََ المسؤولون المنتخبييون نهايتهم بأيديهم 

بتسليمهم السيطرة للمديرين؛ ونتيجةً لذلك، وجدوا أنفسهم خاويي الوفاض إلا من قليلٍ 

من الأدوات التي تُمكِّنهم من السيطرة على البيروقراطية أو قيادتها.  وفي الوقت ذاته؛ فإنَّ 

التراجييعَ المتزايد في عملية التنسيق جعل من معالجيية القضايا العاجلة التي تطال الحدود 

بيين القطاعات وصلاحية كلٍّ منها مثل قضايا التغيييرات المناخية والأمن القومي والهجرة؛ 

أمراً في غاية الصعوبة.  

فضلاً عن ذلك؛ فقد استطاعت إصلاحاتُ إدارة الأعمال العامة أيضاً أن تنجحَ في تيسير 

عملييية اتخاذ القرار التنظيمييي القائم على الطلب، وهي العمليةُ التي فيها تؤثر تفضيلات 
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المستهلكيين وعمليييات تقييم الجودة على مخصصات ميزانية الخدميية العامة.  فقد أدَّت 

عمليييات الإصييلاح هذه إلى إضعاف موقييف المسؤولن المنتخبن بشكييلٍ كبيرٍ في علاقتهم 

بالنظام البيروقراطي العام، كما أدَّى الإصلاح أيضاً إلى تفتيت القطاع العام؛ حيث تمََّ إنشاءُ 

مؤسسييات منفصلة نسبياً عيين إدارات الحكومة كما تمَّ كذلييك إنشاء »منظمات هجينة« 

لتقديم الخدمة، وقد أبدت هذه المؤسسات والمنظمات الحديثة صعوبةً في السيطرة عليها 

من قِبَل مركز الحكومة.  

إن إعييادةَ صياغة التسلسل الهرمي والقيادة السياسييية؛ تعَُدُّ أمراً له أهمية كبيرة في 

الفيبرييية الجديدة بصفتها وسيلييةً لإعادة إصدار سلسلة واضحة ميين الأوامر والمساءلة 

 )Dahlström, Peters انظر:  أدناه(، وكذلك بصفتها أداةً لزيادة مستوى التنسيق الرأسي(

)and Pierre, 2011.  كييما أدَّى ذلييك إلى المزيييد من التأكيد مجدداً عييلى القواعد دون 

؛ إذا كان شعارُ إصلاحاتِ  الاضطييرار إلى التقليل من أهمييية الأهداف المنشودة.  ومن ثمََّ

 D. Osborne and( »إدارة الأعييمال العامة الحديثيية هو »فلَتْيَيدَعْ المديرين يديييرون

Gaebler, 1993(؛ فييإنَّ المنادين بإصلاح الفيبرية الجديدة يفضلون رَفعَْ شعار »فلَتْجَْعَلْ 

المديرييين يديرون«، أو بعبارة أخرى؛ إعادة صياغة عمليات تسلسل الأوامر في المنظمات 

.)Norman, 2001( العامة

أخيرا؛ً تؤُكِّدُ الفيبريةُ الجديدةُ على الأهميةِ المتزايدة للقيادة الإستراتيجية؛ إلا إنَّ المركزَ 

السييياسيَّ للمنظمة يواجه تحدياتٍ محليةً ودوليةً على السواء؛ نتيجةً للتطورات السياسية 

والاقتصادييية القوية.  كييما نجدُ في الوقت ذاتييه؛ أنَّ هناك اعتقاداً سائييداً بأنَّ السياسات 

ة عقودٍ مضت؛ فالنَّسق الأمثلُ لتشكيل  واللوائح القسرية أقلُّ كفاءةً مما كانت عليه منذ عِدَّ

السلييوك الاجتماعي في الوقت الحاضر ينزعُ إلى تشجيع السلوك المرغوب أكثر من العقاب 

عييلى إتيان سلوكٍ غير مرغييوب.  إذا؛ً فالحكومةُ حالياً تحظى بسلطة تنظيمية أقل وموارد 

مالييية أقل لدعم قدرتها على التنظيم؛ مقارنةً بما كان عليه الحالُ منذ بضعة عقودٍ مضت.  

كييلُّ ذلك يشيييُر إلى ضرورة أن تكونَ القيادةُ السياسية انتقائيييةً فيما يتعلق بالقضايا التي 

ر وَضْعها على جييدول أعمالها، وأن تدخل في ائتلافات مييع الشركاء الرئيسين لتيسير  تقُييرِّ

عملية تنفيذ سياساتها، وتقديم خدماتها بصورة سلسة.
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المساءلة:

هَتِ الانتقاداتُ لإصلاحييات إدارة الأعمال العامة الحديثيية؛ لتعقيدها عملية  لقييد وُجِّ

المساءليية؛ إذ لم تكيين المشكلةُ تتمثلُ في المقام الأول في غييياب المساءلة، وإنما تتمثل في أنَّ 

الجهييات الفاعلة المخطئة هي مَنْ تخضع الآن للمساءلة إلى حَدٍّ كبير؛ كما يذكرُ يوهان ب. 

أولسيين )Johan P. Olsen( حيث يقول:  »لقد اكتشفَ القييادةُ السياسيون )أو اكتشفوا 

لطة،  ييه إليهم اللوم حتى حن يتمُّ التخَييليِّ عن مركزية السُّ ميين جديد( أنهم هم مَنْ يوُجَّ

وأنَّ »المشكييلات التقنييية« غالباً ما يكون لها تأثيراتٌ سياسية كبيييرة« )2008: 24(.  وربما 

زَت أولئك القادة السياسين؛ للمطالبة باسترداد بعضٍ من  كانييت هذه الرؤية هي التي حفَّ

السيطييرة التي تمََّ التخَليِّ عن مركزيتهييا؛ لتكون في يدِ مديري المنظمات العامة.  ووَفقْاً لما 

تؤكده النظريةُ الدستوريةُ؛ فإنه يجبُ ألا يتمَّ الفصلُ مطلقاً بن السلطة والمسؤولية؛ ولكن 

ذلييك ما يحييدث تقريبا؛ً نتيجة تمكيين المديرين، وكذلك نتيجة تقسيييم الوزارات بحسب 

النَّسَق المؤسي إلى إدارات وهيئات تنفيذية.  

وفي الوقييت ذاته؛ فقييد فتحََت إصلاحاتُ إدارةِ الأعمال العامة قنييواتٍ جديدةً للمساءلة 

المبيياشرة؛ وذلك عبر تقييم المستهلك واختياره الذي لا يمكن تجاهله.  فالربطُ بن هذا النمط 

ميين المساءلة من جهيية، والمساءلة التقليدية القانونية - الرسمية ميين جهة أخرى؛ إنما يعني 

الميَيزْجَ بن الاتصالات المتجهة إلى أعلى، وتلييك المتجهة إلى أسفل في النظام البيروقراطي - أيْ:  

  .)Kettl, 1997( ،ًالمزج في واقع الأمر بن فلسفتن للإدارة العامة - وهو أمرٌ يشُكِّل تحدياً كبيرا

مناقشة ختامية:  نحو إحداث التقارب: 

يمكننا الآن العودة إلى التساؤل الذي سَبَقَ طرحه حول طبيعة هذا المزيج الجديد وهو؛ 

مييا درجة وضوح المثُل والمعايير التي تؤكِّد عليهييا الإدارة الجديدة، وإدارة الأعمال العامة 

الحديثيية في الوقت الحالي؟ فهناك بلا شك أنماطٌ واضحةٌ لإحداث تقارب بن القِيَم الفيبرية 

أو إعييادة اكتشافهييا، )Olsen, 2006(.  فهناك في النرويج على سبيييل المثال؛ كريستينسن 

مَات الفيبرية التقليدية،  ولاغريييد )Christensen and Laegreid( اللذان يريانِ بأنَّ »السِّ

وسييمات إدارة الأعمال العامة الحديثيية، وسمات ما بعد إدارة الأعييمال العامة الحديثة؛ 
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ييد« )2008: 20(.  في حن يرى خبراءُ إصلاح إدارة  امتزجييت جميعها في صورة خليط مُعقَّ

الأعمال العامة الحديثة بأنَّ الفلسفة العامة لإدارة الأعمال العامة في القطاع العام؛ لن يتمَّ 

استبدالها عييلى الأرجح بمنظومة الأوامر والسيطرة السابقة، رغييم أنَّ الإدارة ستصيُر أكثر 

رسوخاً من ناحية الحوكمة عماَّ كانت عليه في الماضي.  ومن الواضحِ للعيان؛ أنَّ هذا التطور 

ا في السويد؛ وهو  لا يييزال قيَْدَ التنفيذ حاليًّا في أستراليا ونيوزيلندا )Halligan, 2010(.  أمَّ

بلييدٌ قام بتطبيق منهجِ إدارة الأعييمال العامة الحديثة على مضض؛ فقد ظهرت الآن حركةٌ 

سياسيييةٌ تهدفُ إلى تعزيز القدرات المهنية في نطيياق القطاع العام، وخَفْض عمليات إدارة 

الأداء وإخضاع الخدمات العامة إلى آليات السوق.  ويمكن القولُ بكلِّ قناعة:  إنَّ كثيراً من 

الييدول حالياً تعملُ جاهدةً في سبيل تحقيق التكامل بيين إدارة الأعمال العامة والحوكمة 

في النظييام البيروقراطي العييام.  وقد تعُزَى الطبيعةُ الخاصة لمثييل هذا التقارب إلى المسار 

ح أن تؤكدَ السلطاتُ التي تظُهِر قدَْراً كبيراً من  الإصلاحي الذي تسلكُُه الدولةُ؛ إذ من المرُجَّ

هاتُ الوطنيةُ  الالتييزام بالقوانن على هذه الجوانب ميين الإدارة العامة؛ في حن تميلُ التوجُّ

التييي تبرز فيها قِيَمٌ أخرى غير الالتزام بالقوانن؛ كالكفيياءة والإدارة؛ إلى التركيز على هذه 

مات وإعطائها الأولوية.   السِّ

إنَّ ترسيييخَ الإدارة في عملية الحوكمة؛ لهو أمرٌ بالغُ الأهمية؛ وذلك لأنَّ الأمر لا يتعلق 

فقييط بالمساءلة أو ضمان سيطرةِ رجال السياسة عييلى النِّظام الذي انُتخِبُوا لإدارة شؤونه.  

فييالإدارة العامة؛ هي ذلييك النظام الذي يتعاملُ فيه المواطنون مييع إدارات الدولة بصفةٍ 

يومييية، وفيه تنبنييي أو تتلاشى ثقتهُييم بالحكومة بناءً على جودة المعامليية التي يتلقونها، 

والعملييية التي ميين خلالهييا يتمُّ تحديدُ هييذه الخدمييات.  وتعَُدُّ الدوليية وكذلك النظام 

الديمقراطييي في حقيقيية الأمر بمثابيية مجموعةٍ من القواعييد بقَدْرِ كونها منتييدًى للحوار 

ا إدارةُ  السييياسي، وما من شك أنَّ البيروقراطييية هي التي تكفلُ احترامَ تلييك القواعد.  أمَّ

الأعمالِ العامة؛ فبالرغم من كلِّ مميزاتها؛ فتوُلِي جُلَّ اهتمامها لجوانب أخرى من الخدمة 

العامة؛ مثل:  تكاليفها، ومدى ملاءمتها للمستهلك، وارتباطها به، وما إلى ذلك.  ولا شك أنَّ 

؛ ينبغي ترسيخها في نظام  هييذه الجوانب من الخدمة العامة؛ هي جوانييبُ مهمةٌ، ومن ثمََّ

القواعد الذي يُميِّز الإطارَ الخاصَّ للحكومة الديمقراطية.
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أيضييا؛ً يتعنُ النظييرُ إلى ضرورة إعادةِ التأكيدِ على أهمية المركزييية التي تبَنَّتها العديدُ 

 )Dahlström, Peters and Pierre, 2011( الميياضي العِقْييد  العييالم خييلال  ميين دول 

 democratic( بوصفهييا إستراتيجيةً؛ لإعادة دَمْج البيروقراطية مييع الحوكمة الديمقراطية

governance(.  ونييرى في هذه العمليةِ درجييةً من درجات التقاربِ بن منظورَيْ الإدارة 

العامة وإدارة الأعمال العامة.  فقد بدأنا هذا الفصل باستعراضِ العديدِ من أوجه الاختلاف 

بيين هذين المنظورييين؛ حيث بدا جليًّا أنَّ التقارب بينهما في بعض الحالات؛ قد يأتي بنتائج 

غييير مألوفة لأيٍّ منهما، كما قد نكون بصييدد إدارة عامة جديدة تنطلقُ من أهداف إدارة 

الأعمال العامة؛ ولكن في إطار منظمة راسخة في عملية الحوكمة.
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الفصل الثالث
مي الخدمات:  موظفو القطاع العام البيروقراطيون مقارنةً بمُقدِّ

غالب��اً ما تسيطرُ المفرداتُ البشري��ةُ على المنظمات وحتى الحكوم��ات بشكلٍ عام عند 

حُفَ أو رجال الإعلام وحتى الخبراء  التعرُّض لمفهوم الإدارة العامة بالدراسة؛ فسنجدُ أنَّ الصُّ

يستخدمون تلك المفردات في قولهم »أنَّ الوزارة اتخذت قراراً ما« أو أنَّ »الحكومة أطلقت 

مب��ادرة سياسة جديدة«.  وتعَُدُّ هذه المفردات الأسل��وبَ الأنسبَ للتكيُّف مع التعقيدات 

الت��ي تتسمُ به��ا عمليةُ صُنْع القرار في القطاع العام؛ غير أنه��ا تتجاهلُ حقيقةً مهمةً، وهي 

أنَّ أف��راداً أو مجموعاتٍ من الأفراد هم مَنْ يتخذون مثل هذه القرارات.  ولذا؛ فإنه حتى 

يتسَنَّى لنا فهَْمُ طبيعةِ الحكومة والنظام البيروقراطي العام الذي تتبَنَّاه هذه الحكومة؛ فإنه 

علينا أن نفهم الأشخاصَ الذين يعملون لدى هذه الحكومة.  كما نحتاجُ على وجه الخصوص 

إلى فهَْمِ الكيفية التي يقوم بها الموظفون العموميون بتعريف وظائفهم باعتبارها جزءاً من 

عملية الحكم، ونحتاجُ كذلك إلى معرفة السبب وراء اختيارهم العمل في القطاع العام.

كذل��ك؛ فإنَّه علينا أن ندركَ أنه بالرغم م��ن نعَْت الموظفين العموميين بأنهم »متكاسلون« 

)Brehm and Gates, 1997( ويفتق��رون إلى الكف��اءة، أو أنهم بناةُ الإمبراطورية المهووسون 

لط��ة؛ فه��م في العم��وم لا يقلُّون أو يزيدون كف��اءةً ولا حماسةً ع��ن نظرائهم في القطاع  بالسُّ

الخاص؛ بل إنهم غالباً ما يظُهِرون رغبةً شديدةً في تقديم الخدمة العامة، ويبحثون عن الفرصة 

الت��ي يمكنهم من خلاله��ا استغلال مواهبه��م في تطوير وإدارة الخدم��ات العامة؛ وذلك على 

النقي��ضِ تماماً من نظرائهم في القطاع الخاص.  إنه��م لا شكَّ ليسوا كسالى؛ بل إنَّ الكثيَر منهم، 

ع��لى الأحرى، يتمتعُ بحماسة شديدة؛ ولذلك فهم يصُابون بالإحباط عندما يصطدمون بالنظام 

دة؛ إذ عليهم أن يؤدوا مهامَّ عملهم في هذه البيئة. »البيروقراطي« وهيكله وقواعده المعُقَّ

الموظفون باعتبارهم عناصرَ فاعلةً في الإدارة العامة:

الموظف��ون العموميون؛ ه��م الفاعلون الرئيسيون في عملية الحكم، ولا بدَُّ هنا أن نشيَر 
إلى أنَّ القط��اع العام يوُظِّف ع��دداً كبيراً من العناصر الفاعلة؛ ليسن��د إليهم مهمة تقديم 

خدماته للمستفيدين، والمساعدة في تطوير السياسة العامة.  
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وبصفةٍ عامة؛ ف��إنَّ المناصبَ العليا في المنظمات العامة يشغلها أفرادٌ يحملون شهادات 

جامعي��ة، ويتمتعون بمستوًى لا بأس به من الخبرة في كلٍّ من القطاعين العام والخاص، كما 

يعملُ لدى الحكومة أيضاً العديدُ من أصحاب المهن المختلفة؛ كالأطباء والممرضين والمعلمين 

ا في المستويات الأدنى من الحكومة؛ فهناك عددٌ من الموظفين الذين  والمحاسب��ين ... إلخ.  أمَّ

يقوم��ون بخدمات أساسية؛ سواءٌ من ذوي الياقات البيضاء »white - collar« )كالموظفين 

وفني��ي إدخ��ال البيانات(، أو م��ن ذوي الياقات الزرق��اء »blue - collar« )مثل:  سائقي 

الحافلات، وعمال النظافة(.

رغ��م أننا نتحدثُ ببساطة كب��يرة عن الموظفين العموميين؛ فإنَّ وَضْ��عَ خَطٍّ فاصلٍ بين 

الموظف العامِّ وغيره قد يكون أمراً صعبا؛ً إذ إنَّ بعضَ أعضاءِ الإدارة العامة؛ مثل الموظفين 

العموميين الذين يشغلونَ المناصبَ العليا في إحدى الوزارات، وكذلك المعلمُ الذي يعملُ في 

إحدى المدارس الحكومية هم بلا شك جزءٌ من القطاع العام؛ لكن كيف ننظرُ لأولئك الذين 

يعملون لدى إحدى المدارس المستقلة)*(، أو أيِّ شكلٍ آخر من أشكال المدارس التي تصُنَّف 

ل من الخزينة العامة للدولة؟ أيض��اً كيف ننظرُ لموظفي الشركات  ككي��انٍ خاص لكنها تُموَّ

المتعاق��دة مع وزارة الدفاع؛ حيث إنَّ الدولة هي المشتري الوحيد المحتكر لمنتجاتهم؟ وفي 

الحالت��ين الأخيرتين؛ ربما لم تكن ه��ذه الوظيفة موجودةً لولا الموازن��ة العامة؛ إلا إنه وفي 

الوقت ذاته؛ فإنَّ المنظمات تعَُدُّ بوجهٍ عام جزءاً من القطاع الخاص.

هن��اك العديدُ من الاختبارات التي يمكنُ الاستفادةُ منها في تحديد أولئك الذين ينبغي 

أن ينُظرَ لهم باعتبارهم موظفين عموميين؛ أولاً:  إنَّ الموظفَ العام يتمُّ تعيينه وإدارته من 

خلال نظامٍ خاصٍّ بالخدمة العامة.  ومع ذلك؛ يتمُّ تعييُن عددٍ كبيرٍ من الموظفين العموميين 

بعقود فردية، وهم بذلك لا يخضعون للعديد من القواعد والقوانين الرسمية.  ثانياً:  يمكننا 

د منها رواتبُ أولئك الموظفين؛ فكلما كانت هذه الأموال  تحدي��دُ مصادرِ الأموال التي تسُدَّ

أموالاً عامة، كان هذا الموظف موظفاً عموميًّا.  بيَْدَ أنَّ هناك اختباراً ثالثاً، وهو ما إذا كانت 

)*( الم��دارس المستقلة )Charter schools(:  هي مدارسُ ابتدائي��ة أو ثانوية تتلقى تمويلاً حكومياً ]وقد تتلقى تبرعات 

خاص��ة كغيرها من المدارس الأخرى[.  ويخضعُ هذا النوع من المدارس لبعض القواعد واللوائح والقوانين التي تطُبَّق 

على المدارس العامة؛ ولكنها تتمتعُ بصفة عامة بمرونةٍ أكبر من المدارس الحكومية التقليدية.  )المترجم(
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تصرف��ات أولئك الموظفين تخضعُ لقوانين حرية ت��داول المعلومات، ومدونات الأخلاقيات 

الخاصة بالقطاع العام أم لا.

وبافتراضِ أنه بوسعنا تحديدُ مَنْ يطُلقَ عليه لفظُ موظفٍ عام، ومَنْ لا يطُلقَ عليه؛ فإنَّ 

علين��ا أيضاً أن نتوَخَّى الحَذَر بعدم افتراض أنَّ أولئ��ك الموظفين العموميين الذين يحظون 

باهت��مامٍ بال��غ من جانب الحكومة والمجتم��ع؛ هم أولئك الذين يشغل��ون »مواقع اتخاذ 

الق��رار« ويأتون على قمة الهرم الوظيفي في المنظمات العامة.  فرغم أهمية تلك المناصب 

العلي��ا؛ ف��إنَّ الموظفين في المستويات الدني��ا بالمنظمات العامة هم أيض��اً عناصر فاعلة لها 

طيُّ الذي يعملُ في دورية حراسة،  أهميته��ا في منظومة الحكم داخل مجتمعاته��م.  فالشرُّ

والمعل��م بالمدرسة، وموظف السجل المدني وغيرهم م��ن الموظفين البيروقراطيين الآخرين 

»الذين يتعاملون مباشرةً مع الجمه��ور« )Meyers and Nielsen, 2012( يلعبون أدواراً 

مهم��ة بالنسبة للقطاع العام.  وهذه الوظائف ه��ي بلا شك وظائف صعبة تتطلبُ اتخاذ 

ق��راراتٍ لا تقل أهميةً عن الق��رارات التي تتُخذ في المناصب الت��ي تقع في قمة التسلسل 

  .)Tummers et al., 2015( الهرمي الإداري

إنَّ الموظف��ين البيروقراطيين الذين يتعاملون مع الجمه��ور مباشرةً؛ هم العناصر الأكثر 

ة أوجه )انظر:  Hupe, Hill and Buffat, 2015(، وذلك  أهمي��ةً في الإدارة العامة من عِدَّ

ع��لى الأقل م��ن وجهة نظر المواط��ن العادي.  فهم عن��اصُر الدولة الذي��ن يتعاملُ معهم 

؛ فإنَّ القرارات التي يتخذها أولئك الموظفون في  المواطن العادي بصفة شبه يومية، ومن ثمََّ

المستويات الدنيا تخضعُ - من بين العديد من الإجراءات التي تخضعُ لها - للقانون ولقواعد 

لهم استخدام سلطتهم  لاحيات التي تخُوِّ المنظمة، غير أنهم يتمتعون كذلك بقَدْرٍ كبيرٍ من الصَّ

التقديري��ة )Lundqvist, 1980; Hupe, 2013(، وهناك ع��ددٌ هائلٌ من الأدلة على أنهم 

لطة التقديرية عند إدارتهم للمهامِّ المختلفة. يمارسون هذه السُّ

وإلى جان��بِ الق��رارات الجوهرية التي تتخذُها المناصبُ الدني��ا في الإدارة العامة؛ فإنَّ 

الطريق��ة التي يتعاملون بها مع المواطنين لها أيضاً أهمي��ةٌ كبيرةٌ في تشكيل رأي المواطنين 

في حكومتهم؛ فهل ه��ؤلاء المسؤولون يتصفون بالفظاظة؟ هل ه��م مُتنبِّهون لاحتياجات 

عملائه��م؟ هل يظُهِرون أيَّ تعاطفٍ مع المواطن��ين العاديين؟ الأمرُ الجيدُ هو أنَّ المواطنين 
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بصفة عامة يشعرون بأنهم يلقون معاملةً طيبةً على الأقل من جانب الموظفين العموميين 

لا تقل عن المعاملة التي يتلقونها من الموظفين في المؤسسات الكبيرة التابعة للقطاع الخاص.  

مها القطاعُ العامُّ ليست  ا الأمرُ السيئ؛ فهو ميلُ المواطنين للتصريح بأنَّ الخدمات التي يقُدِّ أمَّ

، كما أنَّ بعضَ التفاعلاتِ بين  مها القطاعُ الخاصُّ بشكلٍ عام بنفس جودة الخدمات التي يقُدِّ

القطاع العامِّ والمواطن��ين - كالتفاعلات بين رجالِ الشرطة والمواطنين الأمريكيين من ذوي 

الأصول الأفريقية - قد تكون أقلَّ إيجابيةً.  

لذا؛ لا ينبغي النظرُ إلى القطاع العام بوصفه موطناً لجماعة من »الموظفين« التقليديين؛ 

دةً من المنظ��مات التي تتطلبُ عدداً كبيراً من  ب��ل ينبغي النظرُ له باعتباره مجموعةً مُعقَّ

المه��ارات التي يجبُ أن تتوفرَ في عددٍ كبيرٍ من الأشخاص.  وهذه المهارات؛ تتمثلُ في مِهَن 

مختلف��ة؛ مثل:  الجراح الب��ارع في إحدى المستشفيات العام��ة، أو القناص الماهر في أرض 

المعرك��ة، أو حارس العقار في مبنى عام.  فالمهمُّ هنا هو أنَّ كلَّ هؤلاء الموظفين العموميين 

مون إسهاماتهم لتوفير خدمات عامة أساسية.   يقُدِّ

ولفَهْمِ كيفيةِ أداءِ الموظفين العموميين لأعمالهم وإسهاماتهم في تحقيق أهداف السياسة 

رنا نموذجين بديلين لأدوار أولئك المسؤولين.  وتعَُدُّ هذه النماذجُ إلى حَدٍّ ما  العامة؛ فقد طوَّ

نم��اذجَ مثاليةً للأدوار التي سيضطلعُ بها أعضاءُ الإدارة العامة.))(  وبهذا المعنى؛ فإنَّ هذين 

النموذج��ين هما في الأس��اس أدوات فكرية تمََّ صياغتهما به��دفِ المساعدة في فهَْم حالات 

واقعية، بدلاً من الاقتصار على وَصْفِ هذه الحالات.

إنن��ا في هذا الفصل؛ سنركِّز على المستويات الوسط��ى والدنيا للإدارة العامة، وسنرجئ 

مناقش��ةَ المستويات العليا للإدارة للفصل��ين التاليين )الرابع والس��ادس(، اللذين يتناولان 

ال��دور السي��اسي للإدارة وكذلك آلية صُنْع القرار ودوره فيه��ا.  كما سنجدُ أنَّ بعض أبعاد 

السل��وك التي سنناقشها في ه��ذا الفصل تناسب أيض��اً أولئك المسؤول��ين الذين يشغلون 

المناص��بَ العليا؛ في حين سنجدُ أنَّ هناك عدداً م��ن القضايا الأخرى المتعلقة بعملية اتخاذ 

ره ماكس فيبر نموذجاً مثالياً، إذا ما افترضنا عدمَ وجود نظام إداري عالمي  ))( كان النموذجُ الأصلي للبيروقراطية الذي طوَّ

د جميعَ المعايير الواردة في النموذج بوضوح.  ولا يزال هذا النموذج يشُكِّل نموذجاً فكريًّا مفيدًا يمكنُ  حقيق��ي يحُ��دِّ

الرجوع إليه في مقارنة الأنظمة الإدارية في العالم الحقيقي.
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أولئ��ك المسؤولين للقرارات ينبغي مناقشتها بشكلٍ منفص��ل.  ويصَْدُقُ ذلك الأمرُ بصورة 

خاصة على المسؤولين في المستويات العليا الذين قلَّما يشاركون في تقديم الخدمات للعامة 

بشكلٍ مباشر؛ بل يعملون في مركز الحكومة ويتخذون قراراتٍ تتعلق بقضايا أكثر عمومية.  

البيروقراطيون بوصفهم نماذج نمطية، وبوصفهم واقعاً:

كما أنَّ البيروقراطية قد تكون بمثابة النموذج النَّمطي للهيكل التنظيمي للإدارة العامة؛ 

فق��د ينُظرَ لأولئك الذين يشغلون هذه الهياكل ع��لى أنهم نموذجٌ نمطي »للبيروقراطيين«.  

فك��ما يسُتخَدَم مصطل��حُ البيروقراطية غالباً بمعناه السيئ فيما يخ��صُّ الهياكل التنظيمية؛ 

ف��إنَّ إطلاق كلمة بيروقراطي على الموظف الع��ام لا يقُصَد به عادةً الإطراءُ أو المديحُ لهذا 

لالي  فَ الموظف كبيروقراطي من حيث المعنى الدِّ الشخص.  وعلى الرغم من ذلك؛ فإنَّ تصرُّ

الأكثر صرام��ةً للمصطلح يتميزُ بعدة سمات إيجابية ينبغي على المواطنين الذين يتعاملون 

م��ع أولئك البيروقراطيين تقديرها.  فقد ينظ��ر المواطنون في واقع الأمر إلى بعض جوانب 

النموذج البيروقراطي للسلوك باعتبارها جوانبَ لا غِنَى عنها للإدارة العامة السليمة.

ل��وك البيروقراطي للوظيفة العام��ة؛ هو أنَّ الموظفَ  م��ن أكثر الجوانبِ أهميةً في السُّ

البيروقراط��ي يطُبِّ��ق القانون ع��لى حالاتٍ فردي��ة )انظ��ر:  Derlien, 1999(.  ومن هنا 

ج��اء نموذجُ ماكس فيبر للبيروقراطية كرَدِّ فعلٍ على الم��وروث الإداري الذي كان سائداً في 

ع��صره، كما جاء كرَدِّ فعلٍ على ذلك القَدْر من السلط��ة التقديرية التي مارسها الموظفون 

العمومي��ون.  ووَفقْاً لهذا الأسلوب الإداري لم يُمنَح المواطنون سوى قدرٍ قليلٍ من الحقوق 

الإداري��ة - إن كانت لهم أيَّة حقوق بالأساس - بل لم يك��ن بوسعهم معرفةُ الأسباب التي 

دَعَتْ لاتخاذ قرار ما، وما هي كيفية اتخاذه، أو إن كان سيتمُّ اتخاذُ أيِّ قرارٍ بالفعل أم لا.  

دة  ويتمتعُ النموذجُ البيروقراطي للإدارة بقَدْر أكبر من الشفافية، وبحقوقِ وواجبات مُحدَّ

فض��لاً عن حرية استخدام الملفات التي من شأنها أن تيُسِّ مراقبة التطورات التي تشهدها 

حالةٌ ما من خلال العملية الإدارية.  

املة على الحالات الإدارية؛ فقد  كان تطبيقُ القانونِ والقواعد ضمانةً لتطبيق المعايير الشَّ

ر أن يتخلصَ مسؤولُ الإدارة العامة من مشاعر الغضب أو التحيُّز عند اتخاذ  كان من المقُرَّ

ى العدلَ والمساواةَ بين المواطنين كافةً عند التعامل معهم.  ويأتي هذا  الق��رارات، وأن يتحرَّ
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المعي��ارُ على طرفي نقيضٍ من الأنظمة الإدارية التي تتخ��ذُ قراراتها حتى في القرن الحادي 

ة اعتبارات؛ من بينها العِرْق، أو الدين، أو النوع، أو الانتماءات السياسية  والعشرين وَفقْاً لعِدَّ

داً إلى أنَّ المواطنين في المجتمع��ات الديمقراطية يترقبون هذه  للمواط��ن.))(  ونش��يُر مُج��دَّ

المساواة في المعاملة من النموذج البيروقراطي؛ وذلك لكونها حقاً أصيلاً من حقوق المواطنة.  

هن��اك عنصٌر ثالثٌ مهمٌّ من عن��اصِر النموذج البيروقراطي للوظيف��ة العامة؛ وهو أنَّ 

الوظيفة العامة ينبغي أن تكونَ عبارة عن مهنة ووظيفة بدوام كامل.  ويأتي هذا النموذجُ 

المهن��ي للوظيفة العامة على طرفي نقيضٍ من رؤية المنه��ج التقليدي لهذه المناصب، وهي 

تل��ك المناهج التي تتسمُ بها عمليةُ التوظيف في الفترة التي كتب فيه ماكس فيبر مؤلفاته، 

وهي سِماتٌ تتصفُ بها عملية التوظيف العام أيضاً في الكثير من النُّظمُ السياسية المعاصرة.  

وفي حقيق��ة الأمر؛ فإنَّ أحد أوجه إصلاح أنظمة العاملين في إدارة الأعمال العامة الحديثة؛ 

ك��ان يتمثلُ في ن��زع الصفة المؤسسية عن الوظيفة العامة؛ بحي��ث تكون أكثرَ اعتماداً على 

العقود القصيرة الأجل بدلاً من الاعتماد على نظام الخدمة المدنية الذي يتسمُ بكونه نظاماً 

.)aegreid and Christensen, 2013( ثابتاً ومستمراً على الدوام

إن��ه رغم أنَّ النموذجَ البيروقراطي كان، ولم ي��زل، يتمتعُ بعدة مميزات؛ إلا إنه يحملُ 

أيض��اً بعض الصعوبات الحقيقية التي تقف حجر عثرة أمام المواطنين وأمام الدولة.  وأُولَى 

لط��ة التقديرية للموظفين  ه��ذه الصعوب��ات؛ هو أنه في حين نج��دُ أنَّ القواع��د تقُيِّد السُّ

العموميين؛ فإننا نجدُ أيضاً أنَّ تلك القواعد والقوانين نفسها قد تسُتخَدَم في حماية الموظف 

العام.  فإذا كان من المتوقع أن يلتزم الموظف العام بالقواعد؛ فبوسع هذه القواعد أيضاً أن 

تكون مصدراً من مصادر الحماية لهؤلاء الموظفين.  فلو أن الموظف اتبع القواعد؛ فسيكون 

اء ذلك.  فحين  ع��لى صوابٍ من الناحية الإجرائية، بغض النظر عما قد يحدثُ للمواطن جرَّ

يمارس الموظف العام سلطته التقديرية؛ فإنه يجازف بتعريض نفسه للعقاب.  

لق��د أصبحت هذه القواعد أيضاً تمث��ل الأساسَ الذي يرتكز علي��ه النظام »الروتيني« 

  .)Kaufman, 1977; Bozeman, 2010( في النظام البيروقراط��ي )معة الشه��ير )سيئ السُّ

))( أح��دُ أبرز الأمثلة على ذلك؛ هو الموقف ال��ذي تبَنَّته كيم ديفيس )Kim Davis(، وهي موظفةٌ بالبلدية في مقاطعة 

روان وكنتاكي، التي نادت بتطبيق مبادئها الخاصة بالتوقف عن مَنْع تراخيص الزواج من نفس الجنس.
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فالمنظ��مات الحكومية لا تضعُ القواع��د فقط من أجل توضيح الإج��راءات، وربما لحماية 

حق��وق المواطنين، ولكنها تضعها كذلك لتوفير قَ��دْرٍ من الحماية لأعضاء المنظمات؛ فلو أنَّ 

عض��و المنظم��ة اتبع جميعَ القواعد، رغ��م أنَّ ذلك قد يكون أمراً شاق��اً في بعض الأحيان؛ 

فعنده��ا لا يمكن اتهامه بارتك��اب خطأ كموظف إداري - بيروقراطي، وذلك إنما يعني من 

وجهة نظر الكثير من المواطنين أنه قد يتمُّ اتخاذ القرارات ببطء؛ لكنها تتُخذ بشكلٍ صحيح 

وقانوني )وآمن بالنسبة لمن يتخذون هذه القرارات(.

وم��ع ذلك؛ فإنه حتى مع اتباع جميع القواعد؛ فقد يشعرُ الموظف في المستوى الإداري 

الأدنى بع��دم الثقة في قدرته على اتخاذ قرارٍ ما وقد »يلقي المسؤولية« على عاتق مسؤولٍ 

آخ��ر في منص��ب وظيفي أعلى.))( ونادراً ما يكون الامتناعُ ع��ن اتخاذ قرارٍ ما بمثابة تهديد 

للموظ��ف؛ سواء أكان موظفاً عاماً أم موظفاً خاصاً.  فالإجراءاتُ مسؤولة فقط عن تحديد 

م تفصيلاً دقيقاً يوفر إجابات  الخطوات الضرورية لاتخاذ القرارات؛ في حين لا يمكنها أن تقُدِّ

عن كلِّ التساؤلات التي قد تطُرَح؛ فحينما تثُاَر تلك القضايا الصعبة؛ فإنه غالباً ما يتم إحالة 

عملية اتخاذ القرار إلى مستويات أعلى داخل المنظمة.

وأخ��يرا؛ً قد تكون النتيجةُ النهائية السلبي��ة، المليئة بالمفارقات، للطابع القانوني وكذلك 

للطاب��ع الرسم��ي المتأصل في النم��وذج البيروقراطي؛ هي أن يعُامِلَ القط��اعُ العام جميع 

الح��الات بالتس��اوي دون تحيُّز.  ورغ��م أنَّ هذه النزع��ة الشمولية تعَُ��دُّ مَيْزةً في بعض 

جوانبه��ا )انظر:  أعلاه(؛ فقد تؤدي أيضاً إلى ظهور المنظمات الحكومية باعتبارها منظماتٍ 

غير متجاوب��ة مع عملائه��ا، ناهيك عن عدم تجاوبها مع المواطن��ين بوجهٍ عام.  ولكن ربما 

لا تكون المساواة وحدها هي الهدف الذي يسعى إليه المواطنون فحسب؛ بل ربما يرغبون 

كذل��ك في أن تضََعَ الحكومة في اعتبارها تلبيةَ المواصفات الخاصة باحتياجاتهم ومتطلباتهم 

؛ فإنَّ المسؤولية أمام  الت��ي يأملون من الحكومة توفيرها وأخذها بعين الاعتب��ار.  ومن ثمََّ

القانون إذا ما اعُْتبَُرتْ مَيزْةً من المميزات التي تتسمُ بها الحكومة؛ فقد ينُظرَ إليها على أنها 

ميزةٌ تطغى على ميزة الاستجابة التي تتسمُ بها الحكومة - ألا وهي الاستجابة.

))( لا يمكن الجزمُ بدقة هذا المصطلح )officialdom(؛ إذ ليس لدينا معلومات مؤكدة عن أصله؛ ولكنه غالباً ما يرتبطُ 

بالرئيس هاري ترومان )Harry S. Truman(، الذي كان يضعُ عبارة »المسؤولية تقع على عاتقنا نحن« على مكتبه 

في المكتب البيضاوي.
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مو الخدمة بوصفهم واقعاً: مُقدِّ

ثم��ة زاويةٌ أخرى يمكننا النظر من خلالها في دور العاملين في المنظمات الحكومية؛ وهي 

ر لدور الموظفين العموميين نجَِدُ أنهم أقل  مو خدمات عامة.  وفي إطار هذا التصوُّ أنهم مُقدِّ

التزام��اً بالقيود القانونية وأك��ثر ميلاً للتركيز على دورهم كموظفين عموميين.  كما نجدُ في 

ر لدورهم في عملية الحكم؛ أنَّ المسؤوليةَ الأساسية للموظف العام تتمثلُ  إطار هذا التصوُّ

ة لهم وكذلك ضمانُ  في العم��ل على ضمان حصول المواطنين على البرامج والمزاي��ا المسُتحَقَّ

رَنا لدور الموظف العام يتخَطَّى  ور بأكبر قدَْرٍ ممكن من الفاعلية.  إنَّ تصوُّ قيامهم بهذا الدَّ

د كونه موظفاً يتعاملُ مع الأوراق والمستندات في أحد المكاتب إلى موظفٍ يقومُ بدور  مُجرَّ

أكثر فاعليةً؛ فهو الشخص الذي يسعى إلى التأكد من توفير الخدمات للمستفيدين.

ق��د يك��ون »الموظفُ البيروقراط��ي الذي يتعامل مب��اشرةً مع الجمه��ور« هو المثالُ 

النموذج��ي له��ذا التصور ال��ذي تبلور حول الموظ��ف العام؛ فهناك دراس��ات مستفيضةٌ 

أجُرِيَ��ت على ه��ذه المجموعة من الموظفين، وهي تؤُكدُ ع��لى اتصالهم المباشر بالمواطنين 

دة أو قدرتهم  وقدرتهم على اتخاذ قراراتٍ تعكسُ مدى أهليتهم للحصول على مزايا مُحدَّ

ع��لى مَنْ��ح التراخيص أو تلك القرارات الت��ي تتعلقُ بإلقاء القبض ع��لى شخصٍ ما )انظر:  

Smith, 2012(.  ولا ش��ك أنَّ هذا الاتصالَ المب��اشر بالمواطنين يتيحُ لهم إمكانية ممارسةِ 

لطة التقديرية على بعض الحالات الفردية، كما يمكنهم من توفير أنماط أخرى  قدرٍ من السُّ

ضَتْ  عم لعملائه��م.  ولقد وجدنا في واقع الأم��ر؛ أنَّ بعض الدراس��ات التي تعَرَّ م��ن الدَّ

للبيروقراطي��ين المتعاملين مع الجمهور تناول��ت في نقاشاتها مسألة إظهار هؤلاء الموظفين 

لقَدْر من التعاطف م��ع عملائهم، وعزوفهم عن تطبيق القانون عليهم بتلك الطرق التي 

من شأنها أن تعودَ بالنفع والفائدة على عملاء آخرين - أو جمهور المستفيدين بشكلٍ عام 

بوَصْفِهم دافعي ضرائب.  

مو الخدم��ة يتناسبُ تماماً مع أصح��اب المهن الذين  ه��ذا الدورُ ال��ذي يقومُ به مُقدِّ

يعمل��ون لدى منظ��مات ومؤسسات القطاع العام؛ مثل:  الأطب��اء والممرضين والمعلمين.  

مها علمُ الاجتماع لصاحب المهن��ة؛ ومنها:  أنه ذلك  فهن��اك عدة تعريفات معياري��ة يقُدِّ

  .)Freidson, 1986( م مصلح��ةَ عملائه على مصلحت��ه الشخصي��ة الشخ��صُ ال��ذي يقُدِّ
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؛ فإنَّ أصحاب المهن أولئك يميل��ون إلى اتخاذ قراراتٍ تعودُ بالنَّفع على عملائهم  ومن ثَ��مَّ

دون النَّظ��ر لمصلحة المنظمة.  وعلى الرغم من ذلك؛ فقد يتصرفُ الموظفون العموميون 

م��ن غير المهنيين نحو عملائهم بنفس الطريقة، وقد نج��دُ هذا السلوكَ على سبيل المثال 

في سائ��ق الحافلة الذي يقرر التوقف ليُقِلَّ أحد الرك��اب الذين يحاولون الإسراع للحاق 

بالحافلة في المحطة التالية.  

مي  رَ الذي نشأ لدى مُقدِّ في ح��ين تؤك��دُ كثيٌر من الأدبيات البحثية التي تناولت التص��وُّ

ور عند الموظفين  الخدمة حول طبيعة عمل الموظف العام على الجوانب الإيجابية لهذا الدَّ

العمومي��ين، وذلك لا يمنعُ مطلقاً من وجود جانبٍ أكثر قتامةً أيضاً.  ففي إحدى الدراسات 

الكلاسيكي��ة التي أجُرِيتَ على الأخصائيين الاجتماعيين في الولايات المتحدة الأمريكية، أكَّد 

 Soss, Fording and   :ً(؛ )وانظر أيضاCloward, 1993( وكلاوارد )Piven( كلٌّ من بايفن

Schram, 2011( أنَّ ه��ؤلاء الموظفين »ينظمون مطالب��ات الفقراء«، ويفرضون أنظمةً في 

مها القطاعُ  غايةِ القسوة على المواطنين الذين يسعون إلى الحصول على المساعدات التي يقُدِّ

العام.  وبالمثل؛ قد يستخدمُ المعلمون سلطتهم التقديرية لعقاب التلاميذ بصورةٍ أو بأخرى؛ 

لأنه��م ملونون، أو لعقاب الطلاب الذكور أكثر من الإن��اث.  وكذلك تتُهَم الشرطةُ في كثيرٍ 

م��ن المجتمع��ات بالإفراط في استخدامِ القوة في أثناء إلق��اء القبض على المتهمين.  والقائمة 

طويل��ة لا تنتهي؛ ولكن إن لم يلتزم الموظفون العمومي��ون التزاماً صارماً بالقانون أو بأية 

لطة  وسيل��ة أخرى من وسائل المساءلة؛ فسيكون علينا أن نواجه خطر إساءة استخدام السُّ

التقديرية، )انظر:  Lipsky, 1980، حول السلوك التكيُّفي(.  

وتث��يُر مسألةُ ممارسةِ السلطة التقديرية هذه نقطةً أكثرَ عموميةً، وهي احتمالية عدم 

املة في معاملة المواطنين على كافة المواطنين دون استثناء، وأنَّ بعض الأفراد   تطبيق المعايير الشَّ

قد يتلقون معاملةً متميزةً؛ في حين يحُرَم آخرون من حقوقهم نتيجة إساءة استخدام هذه 

السلطة التقديرية.  فلطالما أراد المواطنون الحصول على معاملة مميزة، ولطالما أرادوا من 

هم أن يعَُامَل  الحكومة أن تنُْعِمَ النظرَ في كافة التفاصيل المتعلقة بحالتهم، غير أنهم قد يسُّ

الآخرون جميعاً وَفقَْ القواعد البيروقراطية والقانونية.  وقد يعُزِّز تقديمُ الخدمات للعامة 

د بتقويض مبدأ معاملة  بشكلٍ شخصي شعورَ بعضِ المواطنين بالفاعلية؛ لكنه في الوقت ذاته يهُدِّ
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جميع المواطنين بالتساوي.  فغيابُ وحدة المعايير وزيادةُ الاعتماد على السلطة التقديرية؛ 

م��ن شأن��ه أن يوفر العديدَ من المزايا المختلفة لبعض شرائ��ح المجتمع دون البعض الآخر.

تحقيق التوازن بين المسؤولية والاستجابة:  

ابق؛ هما اثنان  إنَّ النموذج��ين المثاليين للموظفين العموميين اللذي��ن طرحناهما في السَّ

م��ن الطرق الت��ي يمكنُ من خلالها أن تقَِ��فَ على حقيقة دور العامل��ين في القطاع العام، 

ك��ما يمكنن��ا أن نرى بعضاً من جوانب كلِّ نموذج من هذي��ن النموذجين في العالم الواقعي 

للحكوم��ة.  ولا يتعلقُ الأمرُ بالضرورة بأيِّ النموذجين سنختار، وإنما يتعلقُ بضرورة إيجاد 

قدَْرٍ من التوازن بين الاثنين.  فكما ذكرنا آنفا؛ً لا يتضمنُ كلٌّ من هذين النموذجين المطُبَّقيِن 

بشأن الموظف��ين العموميين مزايا أساسية فحسب، وإنما لك��لٍّ منهما عيوبه الخطيرة أيضاً.  

مِي البرام��ج العامة والمديرين العاملين ل��دى القطاع العام تتمثلُ  لذل��ك؛ فإنَّ مهمةَ مُصمِّ

في إيج��اد ذلك المزيج المناسب من الخصائص؛ بحيث يك��ون لها دورٌ فاعلٌ في عمليةِ إدارة 

ش��ؤون الحك��م.  وكذلك؛ يمكن النظرُ إلى هذي��ن النموذجين باعتباره��ما مُمَثليَْنِ لمنهجين 

بديل��ين لقضية المساءل��ة في الإدارة العامة.  فمن جهة؛ يؤكدُ النم��وذجُ البيروقراطيُّ على 

المساءل��ة من خلال المسؤولية القانونية، وم��ن الجهة الأخرى؛ يؤكدُ نموذج تقديم الخدمة 

على المساءلة من خلال المسؤولية أمام العملاء الذين تستهدفهم البرامج.

لا ش��ك أنَّ الثقافةَ السياسيةَ والإدارية في بلدٍ ما؛ لها دورٌ في تشكيلِ المزيج المناسب من 

هات البيروقراطية والخدمية في الخدمة العامة )انظر:  Damaska, 1986(.  فالأنظمةُ  التوجُّ

السياسيةُ القانونيةُ كتلك الموجودة في ألمانيا على سبيل المثال؛ تدعمُ النموذج البيروقراطي 

عم الذي تقدمه غيرها من الأنظمة كما في الأنظمة  للوظيف��ة العامة بدرجةٍ تفوقُ ذلك الدَّ

الأنغلوساكسونية )Anglo - Saxon( التي تركزُ على إدارة الأعمال العامة أكثر من القانون 

في تحدي��د السل��وك البيروقراط��ي المناس��ب )Peters، تحت النشر(.  فلا ي��زال لزاماً على 

مس��ؤولي الإدارة العامة العاملين في الأنظم��ة الأنغلوساكسونية؛ الخضوعُ للقيود القانونية 

والالت��زامُ بالقواعد الأساسية السلوكية؛ لكنهم قد يك��ونُ لديهم رغبةٌ أكبر في التركيز على 

م أكثر م��ما يفعل الموظفون العموميون في نظام  مست��وى أداء النظام والخدمات التي تقُدَّ

دولة القانون المتَُّبعَ في أوروبا.
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أيض��ا؛ً فإنَّ طبيع��ةَ السياسة المتَُّبَعَ��ةِ قد تؤثر في المج��الات التي تطُبَّ��ق فيها النماذجُ 

البيروقراطي��ة؛ فبع��ضُ المجالات التي تتص��لُ بالسياسة كالشرطة وجباي��ة الضرائب التي 

ترتك��زُ على أس��اسٍ قانونيٍّ مت��ين، والتي تتعلقُ بحق��وق المواطنين وواجباته��م الأساسية؛ 

قد تدُار بشكلٍ أفضل وَفقَْ المنهج البيروقراطي الرَّسمي.  وعلى الجانب الآخر؛ فإنَّ البرامجَ 

مها الدولة قد تدَُار بشكلٍ أفضل إذا ما استخدم  الاجتماعي��ة والصحية والتعليمية التي تقُدِّ

مو الخدمة قدَْراً أكبر من السلطة التقديرية؛ فهناك أيضاً بعضُ الدلائل على أن البرامج  مُقدِّ

التنظيمية المدَُارة تكون أكثر فاعليةً إذا تمكََّنَ المنظمون من استخدام سلطتهم التقديرية في 

.)Lundqvist, 1980; Christensen and Laegreid, 2006( وَضْع القوانين مَوْضع التنفيذ

إدارة الموظفين العموميين:  الخدمة المدنية وبدائلها:

كان��ت الطريقةُ التقليدي��ةُ المسُتخَدَمةُ في إدارة الموظف��ين العموميين تتمثلُ في تطبيق 

نظ��ام الجدارة؛ انطلاقاً من مبدأ توحيد الرواتب والدرجات الوظيفية، والتثبيت الوظيفي 

رة في أنظمة الخدمة  والتسلس��ل الهرمي.  ومبادئ الجدارة هذه هي مبادئ أصيلة ومُتجذِّ

المدني��ة التي تصيغ قوانين العم��ل وتديرها، كما أنَّ هذه الأنظمة هي المسؤولة عن تقييم 

المناص��ب والموظفين وتعمل على تحقي��ق التوافق بينها.  ويعتم��دُ التوافقُ بدرجة كبيرة 

دة، وتضمنُ تمتُّع مديري البرامج بسلطات  ع��لى مستوى أداء الموظفين في الاختبارات الموُحَّ

تقديرية محدودة في اختيار الأفراد لتولي المناصب المتاحة.  علاوةً على ذلك؛ تعتمدُ الترقياتُ 

والتدرج في سلم الرواتب الداخلي على أقدمية الموظف وليس على التقييمات الفردية التي 

د مستوى أداء الموظف.   تحُدِّ

وبالرغم من أنَّ الخدمة المدنية كانت واحدةً من الأدوات الأساسية لإدارة العاملين على 

مدار عدة عقود؛ إلا إنها قد تضعُ أيضاً تحديات عديدة أمام المديرين؛ إذ إنَّ توحيد معايير 

المكاف��آت وأنماط الحماي��ة التي يوفرها نظامُ التوظيف )ونقاب��ات القطاع العام في أغلب 

الح��الات( تعني أنَّ المديري��ن لا يملكون سوى أدوات محدودة نسبي��اً لتحفيز موظفيهم.  

ن يعملون لدى القطاع  ورغ��م أننا سنشيُر لاحقاً إلى أنَّ التحفيز الذاتي بالنسبة للكثيرين مِمَّ

الع��ام يكون أهم بكث��ير من التحفيز الخارجي؛ كالمكافآت المالية ع��لى سبيل المثال، إلا إنَّ 
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التأكي��د ع��لى وحدة المعايير ليس له سوى دور محدود، أو ربما لم يكن له دورٌ بالأساس، في 

تشجيع الموظفين لتقديم أداء متميز.  

لة في نظ��امِ الخدمة المدنية؛ عقبةً دَفعََ��تِ المديرين للقيام ببعض  كان��ت القيودُ المتأصِّ

المح��اولات؛ لتحس��ين مستوى إدارة الموظف��ين، أو على الأقل الاقتراب م��ن مستوى إدارة 

موظفي القطاع الخاص؛ إلا إنَّ الكثيَر من الدول انصرفت عن أنظمة الخدمة المدنية؛ لتتجه 

إلى نظام العقود الشخصية؛ خاصةً حين يتعلقُ الأمرُ بالموظفين في المستويات العليا.  كما تمََّ 

تطبيقُ إدارة الأداء أيضاً لصياغة أهداف أكثر وضوحاً وتحديداً لعمل الموظفين العموميين؛ 

ول��ي تجع��ل من عملية المكافآت والجزاءات عمليةً أكثر سهول��ة.  كذلك تمََّ تعزيزُ ودَعْمُ 

التغي��يرات الأخيرة بإضعاف مفهوم التثبيت في الوظيف��ة العامة؛ بهدف التمكُّن من فصل 

ذوي الأداء السيئ من العمل.  

أم��ا البديلُ الآخرُ لنظ��ام الخدمة المدنية المتَُّبَعُ في تعي��ين وإدارة الموظفين العموميين؛ 

��ماح للمسؤولين السياسيين المنُتخََب��ين بتعيين أعضاء أحزابهم  فيتمث��لُ في المحسوبية والسَّ

الذي��ن يدينون لهم بالولاء.  وهذا النمطُ من المحسوبية مرتب��طٌ في أذهاننا بالدول الأقل 

تقدماً، ولكن الدول الديمقراطية المتقدمة لديها أيضاً أعدادٌ كبيرةٌ من المعُيَّنِين في الوظائف 

العامة بهذه الطريقة )انظر:  Panizza et al., 2016(.  إضافةً إلى ذلك؛ فإنَّ المحسوبية تتيحُ 

الفرصة أمام القادةِ السياسيين لتعيين أشخاص يكُرِّسون ولاءهم لتنفيذ برامجهم السياسية، 

ه الموظفين العموميين لتنفيذ هذه البرامج.  غير أنَّ هذه الطريقة  ويزي��دون من نسبة توجُّ

ليس��ت سوى وسيلة جديدة يتعين ع��لى الحكومات أن تحقق من خلالها قدَْراً من التوازن 

بين المسؤولية القانونية والاستجابة السياسية.

تعيينُ الموظفينَ العموميين:  

لق��د ناقشنا سلوكَ مسؤولي الإدارة العامة في المناص��ب الوظيفية التي يشغلونها؛ لكن 

هناك مسألة لا تقلُّ عن هذه المسألة أهميةً؛ ألا وهي لماذا يختار الأفراد أن يكونوا موظفين 

هلة ربما هي  عمومي��ين؟ من وجهة نظر منتقدي الحكومة والإدارة العامة؛ فإنَّ الإجابة السَّ

أنَّ هؤلاء الموظفين غير مؤهلين لفعل أيِّ شيء آخر؛ لكن الإجابة الحقيقية أكثر تعقيداً من 
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ر لهؤلاء النقاد أن يقابلوا موظفيهم العموميين، لوجدوا في  ذلك.  ففي حقيقة الأمر؛ لو قدُِّ

الغال��ب مجموعةً من الموظفين المؤهلين والمخلصين لعمله��م ممن يتفانون في العمل على 

حَ��لِّ المشك��لات المعُقَّدة في ظل ظ��روف صعبة في غالب الأمر.  ووَفقْ��اً لجرامهم أليسون 

)Graham Allison, 1983(؛ فإنَّ الإدارة في القطاع العام هي فعليًّا أصعب منها في القطاع 

الخاص، في ضوء غياب الحدِّ الأدنى من المسائل المهمة مثل الأرباح وحتمية إصدار الأحكام 

دون التمتع بأدنى درجات الخصوصية.

إضاف��ةً إلى ذل��ك؛ فإنَّ بعض الصعوب��ات التي يواجهها المدي��رون في القطاع الحكومي 

يواجهه��ا أيضاً العاملون في المستوي��ات الأدنى من القطاع ذاته.  فالمطالبة بتطبيق المساءلة 

والشفافية في القط��اع الحكومي تجعل من أداء المهامِّ الوظيفية أمراً صعباً، كما أنَّ الطابع 

القانونيَّ الذي يتسمُ به القطاع العام، حتى في الأنظمة غير البيروقراطية نسبيا؛ً يفرض قيوداً 

إضافيةً ع��لى المسؤولين الحكوميين.  ذلك فضلاً عن أنَّ المسؤولين العموميين يعملون دون 

وجود مقايي��س واضحة لقياس معدل نجاحهم أو فشله��م؛ ذلك بخلاف معدلات الأرباح 

الت��ي تسُتخَدَم كمعيار للنجاح في القطاع الخاص.  أما نظ��امُ إدارة الأداء؛ فقد أتاح المزيد 

من الأدلة والمؤشرات الكمية على النجاح؛ لكن حتى مع تلك الأدلة كانت المقاييسُ المتاحةُ 

 Bouckaert and Halligan,  :أبع��د ما تكون عن المثالية وغالباً ما كانت مثار نزاع )انظر

2008(.  وأخيرا؛ً فإنَّ الموظفين العموميين لا يحصلون على مقابل مُجْدٍ نظير ما يبذلونه من 

جه��ود.  ولا يخفى على أحدٍ؛ أنَّ الكثير إن لم يك��ن أغلب الموظفين العموميين لا يلتحقون 

بالعم��ل الحكومي طمع��اً في المكافآت المالية، وأنَّ تلك المكافآت ق��د تكون هزيلةً مقارنةً 

بالمسؤوليات المنوطة بهم بحكم مناصبهم.  

حوافز الالتحاق بالعمل الحكومي:

ل��ي نفهم سببَ اختي��ار الأفراد للالتح��اق بالوظائف الحكومية؛ فعلين��ا أن ننظر إلى 

الحواف��ز الت��ي تدفعهم لقب��ول وظيفة ما في القط��اع العام؛ حيث إنَّ ك��لَّ منظمة تتمتعُ 

بقدرته��ا على تقدي��م بعض المزايا لأعضائه��ا المرتقبين، كما أنه بإمكانه��ا أيضاً أن تلزمهم 

ب��أداء بعض الأعباء.  فالنقاشُ التقليديُّ الذي يدور ح��ول سبب التحاق الأفراد بالعمل في 

أي��ة منظمة؛ سواءٌ كانت عامة أو خاصة، يؤكدُ على أنَّ هناك حوافز مادية تضامنية هادفة 
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د  )Clark and Wilson, 1961( متاح��ة للموظفين المرتقب��ين، وهذه الحوافزُ هي ما يحُدِّ

شكلَ مشاركتهم المحتملة في المنظمة.  

الحوافز المادية:

ح��ين ننظرُ إلى ذل��ك الفرد الذي يلتحقُ بالعم��ل لدى منظمةٍ ما؛ فإننا ع��ادةً ما نفكرُ 

في الحواف��ز المادية التي تدفعه لفعل ذلك الأمر؛ فنتس��اءل مثلاً عن متوسط الراتب الذي 

ص له الشركة سيارةً لتنقلاته؟ وسنلاحظُ  سيتقاضاه، وهل سيكون لديه مكتبٌ أنيق أم ستخُصِّ

باستثناءات قليلة نذكر منها سنغاف��ورة )Quah, 2003(، أنَّ الموظفين العموميين، وكذلك 

رؤساؤهم السياسيون يحصلون على مكافآت مادية وحوافز متواضعة.  ونلاحظ محدودية 

تل��ك المكافآت التي يحصل عليه��ا الموظفون العموميون بشكلٍ أكثر وضوحاً خاصةً في قمة 

الهرم الوظيفي في المنظمات العامة؛ حيث يضطلع الموظفون العموميون بمسؤوليات جِسَام؛ 

في ح��ين يحصلون على رواتب متواضعة للغاية.  ومثال ذل��ك كبار الموظفين العموميين في 

وزارة الدفاع الأمريكية ))201(، الذين يديرون أكبر منظمة في العالم؛ فهم يتلقون رواتب 

تقارب 000.)18 دولار أمريي سنوياً.

يع��رضُ الج��دولُ رقم 1-) مقارنةً ب��ين رواتب كبار الموظف��ين العموميين في عددٍ من 

ال��دول مع متوس��ط الرواتب في تلك الدول.  ورغم أنَّ ه��ؤلاء الموظفين العموميين الذين 

يشغلون المناصب العليا قد يحصلون على رواتب أعلى من المتوسط العام للرواتب المعتادة؛ 

إلا إننا عند مقارنة هذه الرواتب بالمكافآت التي يحصلُ عليها الموظفون الذين يضطلعون 

بمسؤوليات مماثلة لهم في القطاع الخاص؛ فسنجدها رواتب متواضعة.  حتى المكافآت غير 

المب��اشرة في الوظيفة العامة؛ مثل المعاشات؛ فهي نادراً ما تكون أعلى من تلك التي يحصلُ 

عليها الموظفون في القطاع الخاص.

صَة للمناص��ب العليا في القطاع الحكوم��ي؛ نادراً ما تكون  ورغ��م أنَّ المكاف��آت المخُصَّ

صَة للموظفين  مكافآت كبيرة، وغالباً ما تكون غير تنافسية؛ إلا إنَّ الرواتب والعلاوات المخُصَّ

الذي��ن يشغل��ون المناصب الدنيا في المنظ��مات العامة؛ غالباً ما تكون جي��دةً نسبيا؛ً إذ إنَّ 

صَة لأولئك الذين يتعاملون مع الجمهور أو يشغلون وظائف مكتبية غالباً  المكافآت المخُصَّ

صَة لمنَْ يشغلون مناصب مماثلة في  ما تكون مكافآت جيدة إذا ما قوُرِنتَ بالمكافآت المخُصَّ
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القطاع الخاص.  وبالمثل؛ يحصلُ العاملون في بعض الوظائف المهنية كالمعلمين على رواتب 

معقول��ة، غير أنَّ هناك وظائف أخرى تتطلبُ مهارات أكثر مثل وظائف مهندسي الحاسب 

الآلي، وه��ي التي يحص��ل العاملون بها على رواتب هزيلة للغاي��ة مقارنةً بأقرانهم الذين 

يعملون لدى القطاع الخاص.  

ابق حول قضية العاملين بالقطاع العام في دولٍ تتسمُ بالرخاء  لقد دار أغلبُ النقاش السَّ

ا في الدول الأقل رخاءً؛  النسب��ي؛ مثل:  أوروبا، وأمريك��ا الشمالية، وأستراليا ونيوزيلندا.  أمَّ

فغالب��اً م��ا تعُتبََر وظائف القطاع الع��ام وظائف جيدةً للغاية، حت��ى وإن كنا لا نجزم بأنَّ 

روات��ب القطاع العام رواتب ممتازة؛ إلا إنَّ تلك الوظائف غالباً ما تكون أفضل من معظم 

الوظائ��ف التي يقدمها القطاع الخاص، كما أنها هي الأكثر أمناً بكلِّ تأكيد.  ومن المؤسفِ؛ 

شَاوَى وغيرها من المكافآت التي  أنَّ الالتح��اق بهذه الوظائف يتيحُ لهم الفرص��ة لتلقي الرَّ

يت��مُّ تلقيها بصورةٍ غ��ير رسمية بحكم الوظيفة؛ وهو الأمر الذي يجعلُ من هذه الوظائف 

ة للربح.   وظائف مُدِرَّ

إن��ه على الرغم من ك��ثرة الأدلة والشواهد الت��ي تؤكد على أنَّ الموظف��ين العموميين 

لا يكترث��ون للمكافآت المادية، وليست هي المعيارُ الأساسيُّ بالنسبة لهم؛ إلا إنه كان هناك 

تطبيقٌ متزايدٌ لنظام الأجور مقابل الأداء في القطاع العام باعتبار ذلك جزءًا من أيديولوجية 

السوق التي يعُزِّزها إدارة الأعمال العامة الحديثة.  

جدول رقم )3-1(
متوسط رواتب الوظائف العليا في منظمات الخدمة المدنية )كنسبة مئوية من متوسط الأجور في اقتصاد الدولة(

السويدسنغافورة ألمانيااليابانإيطاليافرنسا
المملكة 
المتحدة

الولايات 
المتحدة

20222(1(1197(181(921(187

 ،)2011( )Peters( وبي��ترز ،)Brans( ت��مَّ إضافةُ هذه الأرق��ام وَفقْاً لحسابات بران��ز

وه��ود )Hood( وبيترز ولي )Lee( )2002(؛ حيث تمثلُ هذه الأرقام الراتب الأساسي فقط 

ولا تشم��ل أيَّة مزاي��ا؛ كالمعاشات، وتخصيص سيارة لتنقلات الموظ��ف، والتي تمثل إضافةً 

كبيرةً للراتب الإجمالي.  
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هناك افتراضٌ بأنه إذا كوفئ الأفرادُ نظير قيامهم بأداء مهامهم على مستوى جيد؛ فإنهم 

سيعملون بجِدٍّ أكبر ويقدمون أداءً أفضل.  ولكن البرهان على صحة هذا الافتراض ضعيفٌ 

على أفضل تقدير )انظر:  Moynihan, 2008(.  فعلى ما يبدو أنَّ العاملين في القطاع العام 

لديهم الميلُ لقبول أيِّ أجرٍ إضافي، على الرغم من أنهم قد لا يبذلون الجهد الكافي؛ للحصول 

ع��لى تلك المكافآت المالية.  في حين تجدر الإشارةُ إلى أنَّ هناك بالفعل في بعض المجتمعات 

تلك الحالات التي يحصلُ فيها أحدُ العاملين وَفقَْ نظامِ الأجر مقابل الأداء على أجر إضافي، 

وق��د جَرَتِ العادةُ على أن يقوم هذا الموظف أو هذه الموظفة باقتسامِ هذا المبلغ الإضافي 
مع زملائه / زملائها في العمل.))(

بن��اءً على ما سبق ذكره؛ فإن��ه من الصعبِ إطلاقُ التعميمات بش��أن المكافآت المادية 

مها القطاعُ العام؛ إذ في الغالب يحصل الموظفون الذين يشغلون مناصب في قمة  الت��ي يقُدِّ

اله��رم الوظيفي على روات��ب هزيلة، غير أنَّ العلاوات غالباً ما تك��ون تنافسيةً إلى حدٍّ ما.  

صَة  ذل��ك من جهة؛ أما من الجهة الأخرى؛ فإنه غالب��اً ما يكون الحدُّ الأدنى للرواتب المخُصَّ

للموظفين الذين يشغلون مناصب في قمة الهرم الوظيفي أفضلَ من تلك التي يحصل عليها 

موظف��و القطاع الخاص؛ خاصة في ظلِّ الاستقرار النسبي ال��ذي تتمتعُ به وظائف القطاع 

الع��ام.  وعلاوةً على ذلك؛ لا تتمتع الكثيُر من أنظمة الخدمة المدنية بقدرٍ كبير من المرونة 

في رَصْدِ مثل هذه المكافآت.  وبصفةٍ عامة؛ فإنه نادراً ما تكون المكافآت المادية في القطاع 

العام مُرْضِيَةً في حَدِّ ذاتها وبالدرجة التي تتمكنُ من جَذْب »الأفضل والأذكى« من الموظفين 

للانضمام إلى هذا القطاع.  

حوافز تضامنية:

فض��لاً عن كون التحاق الأف��راد بالعمل لدى هذه المنظمات لا يع��دو أن يكونَ سوى 

مه��ا تلك المنظ��مات؛ فهم أيضاً  محاول��ةٍ منه��م للحصول ع��لى المكاف��آت المالية التي تقُدِّ

قد يلتحق��ون بالعمل بها بسبب أولئك الموظفين الذين يعملون فعليًّا لدى هذه المنظمات، 

وأيض��اً بسبب حرصهم على الانضمام لبيئة عمل تدعمُ الفك��ر التضامني.  فعادةً ما يربط 

ه؛ من خلال الاتصالات الشخصية مع بعض زملاء العمل في دول أمريكا اللاتينية. ))( تمَّ تأكيدُ هذا التوجُّ



مي الخدمات:  موظفو القطاع العام البيروقراطيون مقارنةً بُمقدِّ

73الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات

الن��اسُ بين هذه الحوافز التي يطُلقَ عليها »حوافز تضامنية« والمنظمات الاجتماعية؛ وهي 

حواف��رُ قد يكون لها دورٌ في توظيف وربما في الاحتف��اظ بأعضاء بعض المنظمات الأخرى؛ 

بهدف تحقيق أغراض أخرى.  فنجد على سبيل المثال؛ أنه رغم أنَّ غالبية الناس قد ترى أن 

ها سوى الفوزِ في الانتخابات؛ فقد أوضحت الدراسات أنَّ الدافع  الأح��زاب السياسية لا يهمُّ

زات الاجتماعية  الأك��بر وراء التح��اق الكثيرين بعضوية الأحزاب يمكنُ أن يعُ��زى إلى المحُفِّ

وتكوين الصداقات وتعزيز العلاقات أكثر منه إلى أسباب سياسية.  

وغالب��اً ما يك��ون لهذه الحواف��ز التضامني��ة أهميةٌ كب��يرةٌ في الاحتف��اظ بالموظفين 

العمومي��ين؛ حيث تش��يُر استطلاعاتُ الرأي التي تجُرَى ع��لى الموظفين إلى أنهم يرتبطون 

بم��ن يعمل��ون لديهم وأنهم بصفة عامة لديهم مشاعرُ إيجابي��ة تجاه بيئة العمل في هذه 

المنظ��مات )Bertelli, 2007(.  إضاف��ةً إلى ذلك؛ تقومُ بع��ض منظمات القطاع العام؛ مثل 

المنظمات المسؤولة عن تقديم الخدمات الوقائية العسكرية والمدنية؛ بتعزيز روح الفريق 

باعتب��اره عنصراً أساسياً للحفاظ على مستوى أداء هذه المنظمات.  وهناك بطبيعة الحال 

استثن��اءات كب��يرة لمثل هذه التعميمات ح��ول القطاع العام؛ فنجدُ ع��لى سبيل المثال أنَّ 

مكاتب البريد في العديد من الدول لا تتمتع بروح معنوية عالية، كما أنها تشهد انقسامات 

داخلية شديدة.  إضافةً إلى ذلك؛ فإنَّ إصلاحات إدارة الأعمال العامة الحديثة وتشديدها 

ع��لى الأداء الف��ردي أدَّى إلى خفض ال��روح المعنوية )وربما أثَّر ذل��ك على مستوى الأداء؛ 

.)Diefenbach, 2009  :انظر

الحوافز الهادفة:  

رُ البعضُ الالتحاقَ بالعملِ لدى القطاع العام لأهداف محددة،  في نهاية المطاف؛ قد يقُرِّ

ونعني بذلك أنَّ الناس يلتحقون بالعمل؛ لأنهم يرغبون في تحقيق شيءٍ من خلال انتمائهم 

لهذه المنظمة.  فعلى سبيل المثال؛ قد ينتمي البعضُ لحزبٍ سياسيٍّ ما؛ رغبةً منهم في التأثير 

ع��لى السياسة العام��ة، أو قد يلتحقون بالعمل لدى إحدى منظ��مات الخدمة الاجتماعية؛ 

رغب��ةً منهم في مساعدة الأشخ��اص الأقل حظاً في المجتمع.  ولا ش��ك أنَّ أولئك الأشخاص 

بمقدوره��م تحقيق قدَْر م��ما يسعون إليه؛ س��واء التحقوا بالعمل ل��دى القطاع العام أو 

القطاع الخاص.  
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الةً، ولها دورٌ في تشكيلِ الاقتصاد وتحديد طبيعة  وق��د تكون الوظيفةُ العامةُ وسيلةً فعَّ

المجتم��ع ال��ذي يعيش المرء فيه.  وقد تكونُ الأهدافُ التي تدف��عُ الفرد للالتحاق بالعمل 

في القطاع العام أهدافاً عامةً؛ كأن تكون لديه رغبةٌ في تقديم خدمة عامة؛ في حين قد يرُكِّز 

د م��ن مجالات السياسة، أو قد يركزون على  الن��اسُ اهتمامهم بشكلٍ أكبر على مجال مُحدَّ

دة.  ذلك فضلاً عن أنَّ هناك بعضَ مجالات السياسة  تقديم الخدمات لشريحة سكانية مُحدَّ

لطة  الت��ي يكون القطاعُ العامُّ فيها هو البديل الوحيد المتاح للناس؛ ليتمتعوا بشيء من السُّ

والنفوذ.  وفي هذا السياق نشيُر إلى الأمن القومي باعتباره المثالَ الأكثر وضوحاً.

وتش��يُر البراهيُن والقرائ��نُ الموجودةُ في مج��ال الوظيفة العام��ة إلى أنَّ الدوافعَ ذات 

دَة تعَُ��دُّ واحدةً من الأسباب الأكثر أهميةً في تفس��ير السبب وراء التحاق  الأه��داف المحَُدَّ

الناس بالوظائف التي يوفِّرها القطاعُ العام، ومِنْ ثمََّ العملُ على البقاء فيها )انظر:  الجدول 

رق��م 2-)(.  ويبدو أنَّ الحوافز الهادفة لها أهمي��ةٌ كبيرةٌ في تحفيز الموظفين العموميين في 

عددٍ كبيرٍ من البلدان، وفي مجالات السياسة المختلفة.  ولذا؛ فقد وجدنا في إجابة المشاركين 

في استطلاعات الرأي مؤشراتٍ تؤكدُ على مَيْل الموظفين العموميين إلى التأكيد على قدرتهم 

على خدمة العامة، وعلى تقديم إسهامات إيجابية لحلِّ المشكلات الاجتماعية؛ إذ إنَّ الفرصةَ 

التي تتيحها أمامه��م الوظيفة العامة لتقديم الخدمة مسؤولةٌ عن جزءٍ كبيرٍ من شعورهم 

ض��ا الوظيفي.  وقد يكونُ تأثير هذه الحوافز أقوى من الحوافز المادية أو التضامنية في  بالرِّ

جَذْبِ الناس للعمل لدى القطاع العام والاحتفاظ بهم.  ورغم كلِّ ما ذكرناه؛ فقد تختلفُ 

ق��وةُ تأثير الحواف��ز اختلافاً كبيراً باخت��لاف نوعية الوظيفة التي يشغله��ا كلُّ موظفٍ من 

موظف��ي القطاع العام.  فالأفراد الذين يأتون على قمة الهرم الوظيفي ويشغلون المناصبَ 

زهم على تقديم الخدمة  الت��ي يطُلقَ عليها اس��م »مواقع اتخاذ القرار« على الأرج��ح تحُفِّ

ا الأفراد الذين يشغل��ون الوظائف الأكثر  وتوُفِّ��ر له��م القدرة على التأث��ير في السياسة.  أمَّ

روتيني��ة، والتي تأتي في أسفل الهرم الوظيف��ي؛ فإنهم على الأرجح يوجهون جُلَّ اهتمامهم 

زهم  للمكاف��آت المادية؛ رغم أنَّ الأفراد الذين يقدمون خدم��ات مباشرة للعملاء قد تحُفِّ

دواف��ع قوية أيضاً لتقديم الخدمة.  وك��ما ذكرنا آنفا؛ً فإن أولئك الذين يعملون في وظيفة 

تتطلبُ ارتداء زِيٍّ رسميٍّ ويجابهون المخاطر؛ قد تكون لديهم حوافز تضامنية قوية.  
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دوافع تقديم الخدمة العامة:  

د التي ناقشناها أعلاه؛ ه��ي الأساسُ الذي يرتكزُ  إنَّ ق��وةَ الدوافعِ ذات اله��دف المحُدَّ

علي��ه أحد النماذج الأكثر وضوحاً لدوافع العامل��ين بالخدمة المدنية وغيرهم من الموظفين 

العموميين.  وتقضي فكرةُ »دوافع تقديم الخدمة العامة« بأنَّ الأفرادَ في القطاع الحكومي 

ها انطلاقاً مما لديهم  دَة لقبول وظائفهم بصفةٍ رئيسي��ة، وأداء مهامِّ تحركه��م دوافعُ مُحَدَّ

م��ن استعداد لتقديم الخدمات العامة.  وقد تمََّ تناولُ هذه الفكرة الشديدة السهولة؛ من 

خ��لال وَضْع ع��ددٍ من الأسئلة تمَّت صياغتها؛ بحيث يمكنُ الاستف��ادةُ من عددٍ من الأبعاد 

 Vandenabeele, Brewer  :لة بموقف الموظفين العموميين تجاه وظائفهم )انظر ذات الصِّ

and Ritz, 2014(؛ حي��ث تمَّت صياغةُ مفهوم دوافع تقديم الخدمة العامة؛ بحيث يشمل 

حَة على النحو التالي: ستة أبعاد )Perry, 1996( مُوضَّ

- جاذبية صناعة القرار.

- الالتزام بتحقيق المصلحة العامة.

- العدالة الاجتماعية.

- الواجب المدني.  

- التعاطف.  

ات. - التضحية بالذَّ

وترتبطُ العديدُ من هذه الأبعادِ ارتباطاً وثيقاً بالأفكار المتعلقة بالدوافع ذات الأهداف 

ة خصائص تتصلُ بجوهر  دَة التي تمََّ التعَرُّض لها سابقا؛ً غير أنها تشتملُ أيضاً على عِدَّ المحَُدَّ

غبة في الإسهام  السياسات وبآلية وَضْع هذه السياسات مَوْضِع التنفيذ؛ أي إنه إلى جانبِ الرَّ

في صُنْ��ع السياس��ات؛ إلا إنَّ هذا المفهوم ينط��وي على فكرةٍ مفاده��ا أنَّ هذه السياسات 

مَ بأسلوبٍ قوامه  زَ من فرص تحقيق العدالة الاجتماعية، ك��ما يجب أن تقُدَّ عليه��ا أن تعُزِّ

التعاط��ف.  وعلاوةً على ذلك؛ يبدو أنَّ هذا المفهوم يحتوي على بعض العناصر المهنية، إلى 
جانب اشتماله على عنصر التضحية بالذات.)7(

)7( يشير التعريفُ السوسيولوجي المعياري للمهنية المذكور آنفاً إلى أنَّ العامل المهني ملزمٌ بأن يقدمَ مصلحة عميله على مصلحته 

الشخصي��ة.  وبالنسب��ة لدوافع الخدمة العام��ة؛ فإن ذلك قد يعني أيضًا تقديمَ المصلح��ة الوطنية على أيَّة مكاسب شخصية.
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لم تشُِر هذه الأبعادُ ال�مُفترَضَة لدوافع تقديم الخدمة العامة إلى وجود رابطٍ كافٍ بينها؛ 

دة؛ غير أنّ استجابات موظفي الخدمة المدنية  بحيث يجعلها تشتملُ على ستة مقاييس مُوحَّ

في الولايات المتحدة الأمريكية للتساؤلات المتعلقة بدوافع تقديم الخدمة العامة؛ أوضحت 

أنَّ هن��اك نوعاً م��ن الالتزام الكامن تجاه القِيَ��م الهادفة المذكورة أع��لاه، رغم أنَّ مشاعرَ 

الالت��زام هذه لم تتوافق بشكلٍ جيدٍ مع الأبعاد المفترضة له��ذا المفهوم.  ويبدو أنه بالرغم 

د في صور وأشكال متنوعة ومتعددة. من أنَّ الالتزام بالخدمة العامة أمرٌ شائعٌ؛ إلا إنه يتجسَّ

وبالرغم من وجودِ بعض المشكلات التي واجهت عملية القياس؛ إلا إنه قد تمََّ استخدامُ 

العناصر الخاصة بمفهومِ دوافع تقديم الخدمة العامة على نطاقٍ واسعٍ في الولايات المتحدة 

ة مناطق أخرى.  ولذا؛ فلن نتعرَّض  الأمريكي��ة التي تعُتبََر هي المنشأ لهذا المصطلح بين عِدَّ

في الوق��ت الحالي للنق��اط الأدق المتعلقة بالمناهج والقياس؛ إذ من الأهمية بمكانٍ أن نشيَر 

إلى أيِّ م��دًى ظهََرَ الالتزامُ العامُّ بالخدم��ة العامة، ومدى التأثير على السياسات العامة عبر 

  .)Vandenabeele, 2008  :الثقافات المختلفة )انظر على سبيل المثال

البيروقراطية التمثيلية:

فض��لاً عن المح��اولات التي استهدفت معرف��ةَ الدوافع التي من شأنه��ا تحفيز الأفراد 

العاملين ضمن الإدارة العامة؛ فإنَّه علينا أن نتساءل أيضاً عن نوعية أولئك الأشخاص الذين 

يقُبِلون على الالتح��اق بالعمل لدى القطاع الحكومي.  فعلينا أن نتساءل على سبيل المثال 

اه العامل��ون في القطاع العام؟ وهل يقُبِلُ الناسُ على  ع��ن مستوى جودة التعليم الذي تلقَّ

العم��ل في القطاع العام بهدف البقاء فيه؛ أم أنه��م يلتحقون للعمل به ثم يتركونه؟ وربما 

؛ هو ذلك الذي يتساءل عن مدى قدرة المعُيَّنِين في القطاع العام على  يك��ون السؤالُ الأه��مُّ

تمثي��ل مجتمعه��م الذي يعيشون فيه؟ ف��لا شك أنَّ هؤلاء الموظف��ين مسؤولون عن إدارة 

السياس��ات لمجتمعٍ ما، ولكن ه��ل يشبهون هذا المجتمع، ومن ثم تك��ون هناك احتماليةٌ 

كبيرةٌ بأن يعكس هؤلاء الموظفون قِيمَ ذلك المجتمع؟

ر مفهومُ البيروقراطي��ة التمثيلية )representative bureaucracy( قبَُيل نهاية  لقد تطوَّ

ل انتخابات  الح��رب العالمية الثانية، وفي هذا الوقت؛ كانت المملكة المتحدة على يقين بأنَّ أوَّ

تجُرَى بعد الحرب ستأتي بحكومة عمال تلتزم بتأميم قطاع الصناعة، والعمل على بناء دولة 
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الرفاه المترامية الأطراف )Hennessey, 1993(.  وكان السؤال الذي طرحه دونالد كينغسلي 

)J. Donald Kingsley )1944؛ هو ما إذا كانت مؤسساتُ الخدمة العامة التي تتكون بصفة 

أساسية من أفراد ينتمون إلى الطبقة العليا من المجتمع، ويلتحقون بجامعات النخبة للدراسة 
مثل أوكسفورد وكامبريدج؛ ستوافق على تنفيذ تلك البرامج ذات الصبغة الاشتراكية أم لا؟)8(

لق��د استخُدِمَ مصطل��حُ »البيروقراطية التمثيلية« بالأساس للتعام��ل مع الآثار السلبية 

دة من  المحتمل��ة لبناء مؤسسات الخدمة العامة انطلاقاً م��ن قدرتها على إدارة أنواع مُحدَّ

البرامج.  ورغم أنَّ التساؤل الأساسي بشأن التمثيل كان يقُصَد به القضايا ذات الصلة بالطبقة 

الاجتماعية، ففي الإدارة العامة المعاصرة تحتلُّ أمورٌ؛ مثل العرق والنوع حيزاً من النقاشات 

 Tahvilzadeh,  :الخاصة أكبر من الحَيِّز ال��ذي تشغله مشكلاتُ الطبقة الاجتماعية )انظر

2012(.  لك��ن م��ا زالت للطبقة الاجتماعي��ة أهميتها؛ خاصة فيما يتعل��ق بتنفيذ البرامج 

ه بصفة أساسية إلى الطبقة الفقيرة والعاملة.   الاجتماعية التي توُجَّ

 Empirical and( ويمكن استخدامُ البيروقراطية التمثيلية كمفهومٍ معياريٍّ وإمبيريقي

Normative( في الوقت ذات��ه؛ فيمكن القولُ من الناحية المعيارية أن القطاع العام يجبُ 

أن يك��ون جهةَ توظيفٍ نموذجية، كما يتعين أن يكفل تمثي��ل موظفيه لكلِّ فئات المجتمع 

بق��در المستطاع، وفي واقع الأمر؛ فإنَّ الحكومة كانت تسعى أحياناً إلى تمثيلِ الفئات الأقل 

حظًّ��ا في المجتم��ع بدرجة أكبر.  وقد ينصُّ القانونُ على ه��ذه المبادئ؛ لإتاحة قدَْر أكبر من 

التكاف��ؤ في توظيف المجموعات الأقل حظاً في المجتمع.  فع��لى سبيل المثال:  ينصُّ دستور 

الهن��د على تقديم معاملة خاصة »للطبقات المنبوذة«؛ وذلك سعياً من الدولة نحو التعامل 

م��ع المظالم التي تتعرضُ لها بعض شرائح المجتم��ع )De Zwart, 2000(، كما تنصُّ قوانين 

العمل الإيجابي الأمريكية على أن يتخذ العاملون في القطاع العام التدابير اللازمة لتوظيف 

المزيد من الأفراد الذين ينتمون للأقليات.  

لقد كانت معظمُ الأبحاث التي تناولت البيروقراطية التمثيلية؛ أبحاثاً إمبيريقية تستهدفُ 

رجة التي تكون فيها الإدارة العامة؛ وخاص��ةً المستويات العليا من الوظائف في  تقيي��مَ الدَّ

)8( انتهت عمليةُ تنفيذ تلك البرامج في نهاية الأمر، وكان تنفيذها مصحوباً بقَدْر بسيط من المشكلات غير أن ذلك الأمر 

كان مقبولاً في ذلك الحين.
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 Peters, Schröter  :الإدارة العامة، ممثلة للمجتمعات التي توجد بها تمثيلاً حقيقياً )انظر

and von Maravić, 2015(.  كذل��ك ت��رد بع��ض الأمثلة على ه��ذه النتائج في الجدول 

رقم 2-) رغم وجود اختلافات بين الحالات بلا أدنى شك؛ إلا إنَّ النتيجة العامة تشيُر إلى أن 

العاملين في المستوى الأعلى من الوظائف في الإدارة العامة لا يزالون إلى حَدٍّ ما غير ممثلين 

للمجتمع��ات التي ينتم��ون إليها.  وبصفةٍ عام��ة؛ فإن تمثيل العامل��ين بالمناصب العليا في 

الخدمة العامة يكون للنوع، وذلك بقدر أكبر من تمثيلهم للأقليات العرقية في مجتمعاتهم، 

وفي القليل من الحالات يكون التمثيلان فيها متساويين تقريباً.

هن��اك أمران يتعيُن ذكرهما فيما يخصُّ البيروقراطي��ة التمثيلية؛ أولاً:  لو أردنا دراسة 

رات إيجابية  تط��ور هذه البيانات عبر الزمن )انظر:  Peters, 2016( لوجدنا أنَّ هناك تطوُّ

داً أنَّ الفروق بين  ملحوظ��ة طرأت عليها فيما يخصُّ البيروقراطيات النيابي��ة.  ونؤكدُ مُجدَّ

الدول هي فروقٌ كبيرة، كما هي الفروق بين الأقليات المتعددة داخل كلِّ دولة على حِدَة؛ 

فع��لى سبيل المثال:  لم يحقق الأمريكيون الأفارق��ة نجاحاً ملحوظاً في الارتقاء إلى المناصب 

العلي��ا في منظ��مات الخدمة العامة في الولاي��ات المتحدة الأمريكية بالق��در الذي نجََحَ به 

الأمريكي��ون من أصول لاتينية.  وبصفةٍ عامة؛ فقد أظه��رت السيداتُ قدراً من النجاح في 

الوصول إلى المناصب العليا بالإدارة العامة يفوق ما أظهره الأشخاصُ المنتمون للأقليات.

الأم��ر الث��اني:  هو أنَّ أغل��بَ المعلومات الت��ي توفَّرت لدين��ا بشأنِ مسأل��ة التمثيل 

البيروقراطي تتعلقُ بالمستويات العليا من الإدارة العامة.  فبالرغم من أننا لو قمنا بتوسيع 

نطاق البيانات؛ لتشمل المستويات الأدنى من القطاع العام؛ لاختلفت النتائجُ حينئذٍ إلى حَدٍّ 

م��ا، وذلك أولاً بالنسبة للحكوم��ة برمتها؛ حيث تمثل النساءُ النسبة الأكبر من العاملين بها.  

ويمك��ن عزو ذلك الأمر في أحد أه��م أسبابه إلى أنَّ العديدَ من الوظائف في القطاع العام - 

كالتدري��س والتمري��ض والسكرتارية - كان ينُظَ��ر إليها نظرةً تقليدي��ةً باعتبارها »أعمالاً 

تناس��ب السيدات«.  علاوةً على ذلك؛ فإنَّ هذه الوظائف تشكلُ نسبةً كبيرةً من الوظائف 

العام��ة في أغلب الدول؛ إذ يمثل المدرسون ح��والي 0)% من إجمالي الوظائف الحكومية في 

الولايات المتحدة الأمريكية.  
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جدول رقم )3-2(

تمثيلُ الأقليات العرقية، وتمثيل الإناث في الإدارة العامة )بالأرقام والنِّسَب المئوية(

)أ( التمثيل العرقي في الإدارة العامة

8 الولايات المتحدة الأمريكية )المناصب العليا بالخدمة العامة(
الأمريكيون الأفارقة

( الأمريكيون من أصول لاتينية

 ( الأمريكيون الآسيويون
كندا

من أصول أنجلوفونية

(2 من أصول فرانكفونية
الهند

9( الجماعة السائدة
أخرى

( آخرون

)ب( التمثيل النوعي في المناصب العليا بالإدارة العامة

نسبة العاملين من السيدات الدولة

19 أستراليا

1( بلجيكا

27 كندا

10 إسرائيل

(7 النرويج

(8 السويد

17 المملكة المتحدة

19 الولايات المتحدة

المص��در:  )Peters )2009(; Peters et al. )2015.  المقارن��ة بين هذه الحالات مقارنة صعبة؛ فهي مستمدةٌ من مصادر 
م لنا لمحة عن التباينات  مختلف��ة، وق��د تغطِّي شرائح مختلفة من الإدارة العليا.  وبالرغم م��ن ذلك؛ فهي تقُدِّ

التي تتعلقُ بعملية التمثيل البيروقراطي.  
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ق��د يكون تمثيلُ المستوي��ات الأدنى لوظائ��ف الإدارة العامة مفي��دا؛ً خاصةً في مسألة 

تقدي��م الخدم��ة العام��ة )Maynard - Mooney and Musheno, 2012(.  ونظ��راً لأن 

المسُتهَدَفِ��يَن من البرامج الاجتماعية هم م��ن تلك الأقليات مع تفاوت نسبتهم؛ فقد يكون 

لوجود موظفين بيروقراطيين يتعاملون مع الجمهور وينتمون كذلك لهذه الأقليات؛ دورٌ في 

ث لغة  تيسير عملية تقديم هذه البرامج.  فنجدُ في الكثير من الحالات أنَّ القدرةَ على تحدُّ

متلق��ي برنامج ما، أو القدرة على فهَْم قِيَم هذا المتلق��ي؛ تسهمُ بشكلٍ ملحوظٍ في تقديم 

ال.   هذه الخدمة بشكلٍ فعَّ

تنط��وي مناقش��ةُ البيروقراطية التمثيلية على شِقَّين؛ أحده��ما:  سلبي، والآخر:  فعال.  

)Kennedy, 2013(؛ حي��ث يدورُ النقاشُ في أغلبه ح��ول التمثيل السوسيولوجي البسيط 

)simple sociological representation( دون طَ��رْح أيَّة افتراضات واضحة حول الفارق 

ال��ذي قد يحُْدِثه التمثيل في عملية اتخاذ الموظف��ين العموميين للقرار.  وتؤكدُ الرؤيةُ التي 

ال للبيروقراطية النيابية )انظر:  Selden, 1997; Kennedy, 2014( على  قَّ الفعَّ تتبَنَّ��ى الشِّ

أنَّ الأف��راد سيتخذون قرارات تتأثرُ بن��وع الجنس أو بانتماءاتهم العرقية.  وتميلُ المفاهيم 

��ال للبيروقراطية النيابية أيضاً إلى ال��رأي المعياري الذي يؤكدُ على  ق الفعَّ الت��ي تتبَنَّى الشِّ

ضرورة اتخاذ هؤلاء الموظفين لقراراتهم على هذا الأساس.

النمط الآخر للقطاع العام:  

حتى هذه النقطة؛ كنَّا نناقشُ الجوانبَ المتعلقة بموظفي الإدارة العامة الذين تمََّ تعيينهم 

رسميًّا في القطاع العام، غير أنه علينا أيضاً النظرُ إلى طبيعة مَنْ تعُيِّنهم الحكومة بشكلٍ غير 

مب��اشر.  فقد وجدت الحكومات أنه من المجُدِي بالنسب��ة لها أن تستفيدَ من خبرات ذلك 

الكَمِّ الكبير والمتنوع من الجهات الفاعلة في مجال السوق، وفي غيره من المجالات في تقديم 

لع والخدمات التي تحتاجها الحكومة.  فهؤلاء العاملون غير  الخدمات العامة، أو تقديم السِّ

مونها تتنوعُ وتتفاوتُ بشكلٍ كبير؛ فهناك الجماعاتُ  المباشرين وكذل��ك الخدمات التي يقُدِّ

الديني��ة المعَْنيَّة بتقديم خدمات اجتماعية، وهن��اك شركاتُ القطاع الخاص المعَْنيَّة بصيانة 

المرافق الحكومية وحمايتها في المناطق التي تتسمُ بالخطورة.  وقد يرتبطُ أولئك العاملون 

في القط��اع الحكوم��ي فيما بينهم بعلاقةِ عمل من خلال إب��رام العقود، أو عقد الشراكات 
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عب - إن لم يكن  أو م��ن خلال إسهامهم في الشبكات السياسية.  وبالرغ��م من أنه من الصَّ

دَة عن ه��ؤلاء العاملين أو حتى حصرهم  م��ن المستحيل - الحصولُ على معلوم��ات مُحَدَّ

)انظ��ر:  Derlien and Peters, 2008(؛ فإنه علينا أن ندركَ مدى أهميتهم للقطاع العام.  

فق��د نج��دُ في بعض الح��الات أنَّ العملاء أكثر تقبُّ��لاً لموظفي القطاع الخ��اص من تقبُّلهم 

لموظف��ي القطاع العام الذين يتعاملون مباشرةً مع الجمه��ور، ومن ذلك على سبيل المثال 

المهاج��رون الذي��ن يخشون أن تقومَ الحكومةُ بترحيلهم.  وق��د يكونُ التوظيفُ من خلال 

القطاع الخاص أكثر مرونةً من التوظيف من خلال أنظمة الخدمة المدنية القائمة على مبدأ 

التثبيت والاستقرار الوظيفي؛ مما يسمحُ للحكومات بإضافة موظفين عند الحاجة، وذلك في 

أوقات الذروة دون الاضطرار لتقديم وظائف دائمة.  وأخيرا؛ً فإنَّ الاستعانة بمتعاقدين من 

القطاع الخاص من شأنه أن يتيحَ الفرصة للحكومة؛ لتوفير المواهب والمهارات والاستفادة 
لَ كلفتها سوى بهذه الطريقة.)9( منها؛ إذ لا يمكنها أن تتحمَّ

ورغ��م أنَّ استقطابَ متعاقدين من الخارج قد يزيد م��ن درجة كفاءة تقديم الخدمة 

العامة؛ ولكنه قد ينتج عنه مشكلات أيضا؛ً إلا إنه وبغَضِّ النظر عن المشكلات الناشئة عن 

مث��ل هذه التعاقدات؛ فإنَّ المتعاقدين م��ن الخارج الذين يتمُّ استقطابهم لإدارة الخدمات 

الت��ي تخض��ع للقانون العام قد أثبتوا أنه��م يمثلون تحدياً كبيرا؛ً فعلى سبي��ل المثال:  تبَينَّ 

أنَّ السج��ون التي يوُكَّ��ل بإدارتها للقطاع الخاص في الولايات المتح��دة الأمريكية؛ يديرها 

عامل��ون ذوو أداء سيئ لم يتلقوا سوى الحَدِّ الأدنى من التدريب اللازم لمثل هذه الوظائف 

عاً  ؛ طرحت فريمان )Freeman, 2003( نقاشاً مُوسَّ الصعب��ة )Bozeman, 2007(.  ومن ثمََّ

للعديدِ من النقاط؛ لتحديد ما إذا كان ينبغي إلزامُ المتعاقدين من القطاع الخاص بإخضاع 

مَة خصيصاً لتعريف أولئك العاملين بمعايير وأخلاقيات  العاملين لديهم لبرامج تدريبية مُصمَّ

لتَ فريمان إلى أنَّ ذلك  القط��اع الع��ام أم لا؛ باعتبار ذلك شرطاً من شروط العق��د.  وتوصَّ

الأمر سيجعلُ من الشركات الخاصة مكوناً من مكونات القطاع العام الفعلية، كما أنَّ ذلك 

ي��دلُّ ع��لى أنَّ هذه الشركات لن تتمت��ع بسِمَة تنافسية على الأرج��ح في الأسواق الأخرى 

.)Pierre and Painter, 2010  :؛ انظرFreeman, 2003(

ة مخاطر كتلك التي أظهرتها تلك الشركات التي تعاقدت  غم من ذلك تنطوي هذه الإستراتيجية على عِدَّ )9( بالرَّ

م��ع الحكوم��ة على توفير أجهزة الحاسب الآلي؛ لإط��لاق حزمة التبادلات في برنام��ج أوباما كير في الولايات 

.)Lipton, Austen and Lafreniere, 2013( ،المتحدة
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م خدمةً عامةً؛  لها المالُ الع��ام أ / والتي تقُدِّ إنن��ا إن نظرن��ا في جميع الوظائف التي يموِّ

ن لدينا صورةٌ مكتملةٌ عن الإدارة العامة؛ في حين أننا لو حصرنا تفكيرنا في الموظفين  فستتكوَّ

الرسمي��ين في منظمات الخدمة العامة، والمنظمات الموازية لها؛ فإننا على ما يبدو قد نغفل 

شريح��ةً ضخمةً ومتنامية من الأنشطة العامة.  فضلاً ع��ن ذلك؛ فإنه علينا أن نتساءل عن 

مو الخدمة العامة أكثر أم أقل تمثيلاً للعامة من موظفي الخدمة  المدََى الذي يكون فيه مُقدِّ

المدني��ة أنفسه��م، وما إذا كان الداف��عُ وراء عملهم هو القيم التي تنط��وي عليها الخدمة 

العامة؛ كما هو الحال مع الموظفين المعُيَّنين في القطاع العام.  

ملخص ونتائج:

رغ��م أننا ننظرُ إلى البيروقراطية العامة )public bureaucracy( بوصفها مجموعةً من 

المنظ��مات أو ربما منظمة واحدة كبيرة؛ فلا بدَُّ أن ندركَ أنَّ المنظماتِ ليست سوى كياناتٍ 

حَ الأدوار التي  خاوي��ة م��ا لم تكون مشغولةً بموظفين.  فقد حاولنا في ه��ذا الفصل أن نوُضِّ

يلعبه��ا الموظفون العموميون في تقديم الخدمات العامة، والقدرات التي يتمتعُ بها هؤلاء 

الموظف��ون العموميون في اتخ��اذ القرارات التي بلا شك تؤثرُ في حي��اة المواطنين العاديين.  

نُ جميع الوظائف في النظام البيروقراطي العام؛ عملية اتخاذ القرارات، والتي غالباً  وتتضمَّ

ص  م��ا تكون ق��رارات صعبةً، وتؤثر بشكلٍ ما على حياة أشخ��اص آخرين.  كما أننا سنخصِّ

أح��د فصول هذا الكتاب لمناقشة الكيفية التي يمك��ن من خلالها الوصولُ إلى الفَهْم الأمثل 

لعملية اتخاذ القرارات، أما بالنسبة لهذا الفصل؛ فقد ركَّزنا على صانعي القرار أنفسهم.  

أيض��اً أكَّدَ هذا الفصلُ على أهمي��ة استقطاب الأشخاص »المناسبين« للتعيين في وظائف 

عام��ة، وهناك بعُدَان م��ن أبعاد التوظيف لهما أهمية خاصة في��ما يتصلُ بأداء المنظمات 

العام��ة؛ حي��ث يتمثلُ البُعْ��د الأول في الحاج��ة إلى استقطاب »الأفض��ل والأذكى« للعمل 

بالحكوم��ة.  فغالباً ما كانت تنُعَت البيروقراطيةُ العام��ةُ بأنها بيئة غير صالحة للعمل لأيِّ 

شخ��ص يتمتعُ بالمهارة أو الموهبة، غير أنَّ هن��اك الكثيَر من الأشخاص الرائعين والموهوبين 

رون إكمالَ مسيرته��م المهنية في مجال الخدمة العام��ة.  وغالباً ما يتخذ هؤلاء  الذي��ن يقُرِّ

الأشخ��اص تلك الخيارات المتعلقة بمهنتهم، ويبذل��ون في سبيل ذلك تضحياتٍ مالية كبيرة؛ 

ليتمكنوا من العمل على قضايا السياسات العامة المهمة وخدمة أشقائهم المواطنين.  
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إلى جان��بِ استقط��ابِ الموظفين المؤهلين بشكلٍ كبيرٍ للعمل به��ا؛ فإنَّه على الحكوماتِ 

أن تهت��مَّ قدَْرَ الإمكان بتحويل منظ��مات القطاع العام إلى منظمات ممثلة للمجتمع ككل.  

فالتمثي��ل خاصية وسمة مهم��ة للبيروقراطية العامة لأسب��اب ديمقراطية، وكذلك لتمكين 

العام��ة من تعزيز مست��وى فاعليتهم في تقديم الخدمات لنطاقٍ متن��وع من عامة الناس.  

قَت درجةً عالي��ةً من مشاركة الأقليات  ولم ن��رَ سوى القليل م��ن الحكومات هي التي حقَّ

العرقي��ة والدينية في أنشطة الحكومة، ويعُ��زَى ذلك إلى حَدٍّ كبيرٍ إلى كون النُّظمُ التعليمية 

لا ترح��ب كثيراً بأولئك المواطن��ين، ولا توليهم نفس القَدْر م��ن الاهتمام والترحيب الذي 

تعَُامِ��ل به الجماعات السائدة في المجتمع؛ إلا إنه من الملاحظ أن عملية توظيف السيدات 

قد شَهِدَت تزايداً بدرجة كبيرة.  

غم من أننا سنركِّز فيما تبقى من فصولِ هذا الكتاب على الهيكل والعملية أكثر من  بالرَّ

تركيزنا على الأشخاص المعنيين؛ إلا إنه علينا دائماً أن نتذكر أنَّ الأشخاصَ المعنيين والمشاركين 

مُ الأشخاصُ البارعون هياكلَ  زون القطاع الع��ام.  فقد يصُمِّ في ه��ذه العملية؛ هم مَنْ يحُفِّ

مؤسسي��ة أنيق��ة وعمليات فاعلة للحكم؛ لكن لو لم يكن الأف��رادُ المعنيون والمشاركون في 

ه��ذه العملي��ة )كالسياسيين، ومسؤولي الإدارة العامة الذي��ن تعرَّضنا لهم هنا( على نفس 

القَ��دْر من البراعة والمه��ارة؛ فلن يؤتي هذا الجهد المبذول في تصمي��م الهياكل والعمليات 

ة. ثماره المرَْجُوَّ
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الفصل الرابع
الحياد في مقابل الاستجابة

لا ش��ك أنَّ الإدارة العامة؛ ه��ي مكونٌ من مكونات النظام السي��اسي؛ ولذا فإنَّ المنهج 

الإداريَّ ينظرُ إلى النظام البيروقراطي العام باعتباره أداةً إجرائيةً صارمةً يفُترَض فيها عدمُ 

اختلافها عن الإدارة الخاصة؛ من حيث الجوهر )انظر:  الفصل الثاني(.  لكن المفهومَ الإداريَّ 

يمي��لُ إلى التقليل من قيمة هذه المؤسس��ة وطبيعتها بوجهٍ عام؛ بل وربما تجاهلها تماماً، في 

ح��ن أنَّ الطبيعة العامة للمؤسسة في ظلِّ الأنظمة الديمقراطية على وجه الخصوص يقُصَد 

به��ا ضمنيًّا ضرورةُ استجابةِ مس��ؤولي الإدارة العامة للضغوط السياسي��ة التي يتعَرَّضون 

له��ا، وذلك بح��دود معينة.  بيَْدَ أنَّ السؤال الذي يطرحُ نفس��ه هنا هو إلى أيِّ مدًى يجبُ 

أن يك��ون مسؤولو الإدارة العامة قادري��ن على الاستجابة، ولمن تك��ون الاستجابة؟ هذه 

ليست بالتساؤلات السهلة؛ ولكنها أسئلةٌ يمكن الإجابة عنها بعدة طرق جميعها صحيحة.  

يرُكِّ��ز هذا الفص��لُ على مس��ؤولي الإدارة العامة، وعلى حيادهم السي��اسي باعتبارهم 

أف��راداً، ك��ا يرُكِّز كذلك على قدرتهم ع��لى الاستجابة للضغوط السياسي��ة؛ فهذه المسألة 

لا تعَُدُّ مسألةً مهمةً من الناحية السياسية فحسب؛ ولكنها أيضاً تتصلُ اتصالاً وثيقاً بعملية 

مُسَاءَلة الموظفن العمومين والمنظات العامة )انظر:  الفصل الثالث والعاشر(.  وهل يجبُ 

لَ مسؤولو الإدارة العامة المسؤولية أمام »رؤسائهم« السياسين، أو أمام عملائهم،  أن يتحمَّ

أو أم��ام القِيَم السياسية الأكثر شمولية، أم يج��بُ أن يتَّسِموا بالحياد السياسي وألا يتأثروا 

بالضغ��وط السياسية، وأن يبُ��دوا مسؤوليةً أكبر تجاه المب��ادئ القانونية والأخلاقية بغضِّ 

النظ��ر عن الضغ��وط التي قد يتعرضون لها من داخل منظاته��م؟ ومن ثم؛ فإنَّ مسؤولي 

د الذي تتضاربُ فيه المطالب؛ ولذا  الإدارة العام��ة؛ يجدون أنفسهم في معتركِ العمل المعُقَّ

عليهم أن يتخذوا قراراتٍ بشأن الأدوار التي سيضطلعون بها في عملية الحكم.  

ذل��ك النقاشُ الساب��قُ يفُضِ إلى نموذجن أساسين للدور ال��ذي يلعبه مسؤول الإدارة 

العامة )انظر:  Fry and Nigro, 1996(؛ حيث يتمثلُ النموذج الأول في الصورة الكلاسيكية 

للموظ��ف الع��ام؛ الذي يرى أن��ه يجبُ أن يكون ق��ادراً على التفاني في خدم��ة أيِّ رئيسٍ 
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؛ بيَْدَ أنَّ الموظف العام يقومُ في الوقت ذاته بتنفيذ التعليات الصادرة إليه / إليها؛  سي��اسيٍّ

فه��و غير ملتزم ببرنامج الحكوم��ة القائمة فقط، وإنما هو ملتزمٌ أيض��اً أمام الدولة، وأمام 

العام��ة )Kaufman, 1956(.  أما النموذج الث��اني للموظف العام؛ فهو الصورة البديلة له، 

وه��ي التي تتمث��لُ في كونه موظفاً ملتزماً في الواقع أم��ام الحكومة القائمة، وأنه لم يشغل 

د تنفيذ التعليات الصادرة إليه.  ويمكنُ تعزيزُ  ه��ذا الموقع إلا لتقديم خدمة تتجاوزُ مُجرَّ

كلا النموذج��ن )انظر:  أدناه(؛ لكنه��ا قد يكونان أكثر ملاءمةً واتساقاً تبعاً للسياق؛ فعلى 

سبي��ل المثال:  قد يكون نموذجُ الحياد السياسي الص��ارم ملائماً أكثر في الناذج الديمقراطية 

الصناعي��ة المتقدم��ة، التي يكون توالي الأحزاب على تشكيل الحكوم��ة أمراً متوقعاً يجُرَى 

بشك��لٍ سلمي، ويكون التغيرُّ في السياسات المتبعة تغ��يراً طفيفاً نسبياً.  وعلى النقيض من 

ذلك؛ يكادُ النموذجُ الأكثر استجابةً أن يكون ذلك النموذج الذي تعتمد عليه أنظمةُ الحكم 

الأكثر استبداداً.  وكا يرى بعضُ الخبراء؛ فإنَّ الدول الحريصة على تحقيق التنمية تتطلبُ 

إظه��ار الموظفن المدنين لمستويات أعلى من الالت��زام حتى يتسَنَّى لهم الدفع قدُُماً باتجاه 

السياسات التي قد تكون مثارَ خلاف.  

النموذج المعياريُّ للقدرة على التزام الحياد:  

رغ��م أنَّ هن��اك نموذجاً شائعاً للق��درة على الت��زام الحياد؛ فهناك ع��لى الأقل أصلان 

فكريان ل��ه؛ أحدها يشيع استخدامه بشكلٍ أك��بر في أوروبا، والآخر يسُتخَدَم في الولايات 

المتح��دة؛ إذ نجد قَ��دْراً محدوداً م��ن الأفكار المشتركة ح��ول الإدارة العام��ة بن هذين 

النموذجن؛ بيَْدَ أنها جاءا نتاجاً لأسس تاريخية مختلفة ولكل منها تداعيات مختلفة على 

ال��دور الذي يضطلع به النظامُ البيروقراطي الع��امُّ في عملية الحكم.  وبالرغم من أنَّ عُمْرَ 

ك��لا النموذجن يربو على قرنٍ من الزم��ان؛ فلا يزالان النموذجن المعيارين للإدارة العامة 

في كثيرٍ من أنحاء العالم.

:Weberian model نموذج ماكس فيبر

ترتك��زُ أحدُ الن��اذجِ الرئيسية ل��دور البيروقراطي��ن في القطاع الع��ام على مؤلفات 

رَ فيبُر نموذجاً  ع��الِم الاجتاع الألماني ماكس في��بر )Gerth and Mills, 1946(؛ حيث طَ��وَّ
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للبيروقراطي��ة يعَُدُّ بدي��لاً للحوكمة المالية، ومغايراً لطابعها الشخ��ي الذي كان سائداً في 

الإمبراطورية الألمانية في ذلك الحن.  وقد تمََّ تصميمُ هذا النموذج ليكون نمطاً نموذجياً،)1)( 

ولي��س وصفاً لأيِّ نظ��امٍ إداريٍّ قائمٍ بذاته، وبالتالي فإنَّ ما ينطوي عليه من نموذجٍ للعلاقة 

ب��ن الإدارين والسياسي��ن هو نموذج مثالي إلى حَدٍّ ما؛ مثل��ه في ذلك كمثل نموذج وودرو 

ويلسون )Woodrow Wilson( الذي سنشيُر إليه لاحقاً.  

ة أبعادٍ للنموذج الفيبري المذكور أع��لاه )راجع الفصل الثاني(؛  لقد ناقشن��ا بالفعل عِدَّ

د على الرأي الذي ين��ادي بالحيادِ السياسي لموظف��ي الخدمة العامة؛ إذ  لكنن��ا هن��ا سنُشَدِّ

يرتب��طُ هذا الحيادُ بالحسِّ المهني للموظ��ف الإداري العام باعتباره مهنيًّا يتحرى المساواة 

ذ القوانن دون ضغينةٍ أو حقدٍ أو تردد.  وفي حن ركَّزَت  في معاملت��ه لجميع العملاء، وينُفِّ

مناقش��ةُ ويلس��ون ل��دور الإداريِّ العام )انظر:  أدن��اه( بصورة مباشرة ع��لى التفاعل بن 

السياسي��ن والإدارين في المستويات العليا من الحكومة؛ فق��د ركَّزَت مناقشةُ فيبر بشكلٍ 

رَ البيروقراطي بوَصْفه مهنيًّا؛ يحتم عليه أن يتَّسِم  أك��بر على معاملة المواطنن.  غير أنَّ تصوُّ

بالحياد السياسي؛ فلو أنَّ الوظيفة العامة ستكون هي المستقبل المهني لهذا الفرد، إذاً فمن 

المحتم��ل أن تتوالى على هذا الموظف حكوماتٌ متنوع��ةٌ، وسيكون من المنتظر منه خدمةُ 

؛ فإنَّ الحيادَ، إلى جانب الكفاءة المهنية؛ ها  حكوم��ات لها رؤًى سياسية متباين��ة.  ومن ثمََّ

د فيبر على مبدأ التوظيف  مطلبان أساسيان لنجاح هذا النظام المهني.  إضافةً إلى ذلك؛ يشُدِّ

انطلاق��اً من مبدأ الجدارة؛ ما يقلِّل من فرص التوظيف في مجال الإدارة العامة من خلال 

ر للأنظمة البيروقراطية ليس  المحسوبي��ة أو من خ��لال التعهدات السياسية.  وهذا التص��وُّ

س��وى نمطٍ مث��اليٍّ في واقع الأمر، ولا يمكن مصادفته في أيِّ نظ��ام إداريٍّ واقعي، حتى تلك 

الأنظم��ة الإدارية التي ربما ن��رى أنها تتوافقُ على الأرجح مع هذا النموذج المثالي؛ كا هو 

في ألمانيا والنمس��ا؛ فإن لديهم موظفن سياسين في قطاع الخدمة العامة )وهو الأمر الذي 

يحم��لُ تناقضاً ظاهراً(.  وفي حقيقة الأمر؛ فإنَّ أغلبَ كبار موظفي الخدمة العامة في ألمانيا 

موا تلك الخدمة بشكلٍ أساسيٍّ حن  لديهم انتاءاتٌ حزبية معروف��ة، ومن المتوقع أن يقُدِّ

)1)( في ه��ذا السياق؛ لا تعن��ي لفظة »مثالية« الكال؛ بل هي نموذجٌ مفاهيمي يقُ��اس عليه ويقُارن به أيٌّ من حالات 

الواقعية، وبالتالي تمثل هذه اللفظة أحدَ أشكال التحليل المقارن للأنظمة البيروقراطية الموجودة في العالم الحقيقي 

)انظر:  ص. 985)(.
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ة الحكم.  ويتلقى هؤلاء الموظفون نفسَ التدريب، ولهم نفس الخلفية  يصلُ حزبهم إلى سُدَّ

التعليمية التي لدى أيِّ موظف آخر بالخدمة المدنية؛ غير أنهم بلا شك موظفون مُسيَّسُون 

  .)Derlien, 1991(

وودرو ويلسون وحياد الإدارة العامة:

ظلَّ��تْ أفكارُ وودرو ويلسون تُمثِّل أحدَ الناذج المهمة التي تعكسُ دورَ الإدارة العامة 

في الولاي��ات المتحدة.  فح��ن كتب ويلسون )887)( مقاله الشهير ال��ذي نادى فيه بفَصْل 

السياس��ة عن الإدارة؛ كان��ت الخدمةُ العامةُ الفيدراليةُ لا ت��زال في مراحلها الأولى.  وكان 

ذل��ك بعد صدورِ قانون »تنظيم وتحسن الخدمة المدنية في الولايات المتحدة«، والمعروف 

بقانون بندلتون )Pendleton Act( الذي تمََّ تمريره قبُيل ذلك بأربعة أعوام فقط، ولم يكن 

هن��اك سوى نسبةٍ محدودةٍ من الموظف��ن العمومين الفيدرالين الذين تمََّ توظيفهم وَفقْاً 

لنظام الجدارة.  وكان النظامُ الإداريُّ إلى حَدٍّ ما بعيداً عن قانون نظام الغنائم)*( الذي عزَّزه 

الرئي��سُ الأمريكيُّ أندرو جاكسون )Andrew Jackson(؛ لكنه لم يكن بعيداً بالقدر الكافي؛ 

إذ كان ويلسون يرى أنَّ هناك فارقاً أساسيًّا وجوهرياً بن السياسة والإدارة.  وعلى الجانب 

الآخ��ر؛ كان للسياسين - خاص��ةً في الأنظمة الديمقراطية - حق مشروع في اتخاذ القرارات 

السياسي��ة، كا كان من حقهم المطالبة بتنفيذِ هذه الق��رارات بدقة وإخلاص.  ومن جهةٍ 

أخ��رى؛ كان الإداري��ون مسؤولن عن »الإدارة فقط«، وكان عليه��م اتباعُ تعليات القادة 

السياسين الذين يرفعون لهم تقاريرهم.  كا أنَّ الإدارين العمومين مسؤولون عن تقديم 

النُّصْ��ح والمشورة للسياسين؛ لكنهم يقومون بتلك المهمة دون الإفصاح عن هويتهم، ومن 

ثمََّ كان مضمونُ تلك المشورة مسؤوليةَ رجال السياسة وحدهم.

لق��د استن��دَ ويلسون في وَضْ��عِ هذا النم��وذج الإداريِّ إلى اثنن م��ن الأسس الفكرية؛ 

أولاً:  كتابات��ه التي صَدَرَتْ مع بداية انطلاق حركة »الإدارة العلمية«؛ فالخبراء من أمثال:  

)*( نظ��امُ الغنائ��مِ أو spoils system:  هو نظامٌ خاصٌّ بالتوظيف والترقية وَضَعَ��ه الرئيسُ الأمريكيُّ أندرو جاكسون في 

ع��ام 828)؛ ليكافئ بموجبه المخلصن لحزبه؛ بإعطائهم مناص��بَ في الحكومة؛ حيث يقومُ هذا النظام على أساسِ أن 

الشخ��صَ الذي يف��وزُ بالانتخابات الرئاسية يستطيعُ إقال��ة جميع الموظفن الذين كان��وا موجودين في زمن الرئيس 

السابق، ثم يقومُ هو بتعين موظفن مُوالن له مكانهم، وهذا النظامُ في التوظيف كان قائماً على الواسطة والمحسوبية، 

ولم ترَُاعَ فيه الكفاءةُ والخبرةُ والجدارةُ.  )المترجم(
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 )Henri Fayol( وهنري فايول ،)Frederick Winslow Taylor( فريدريك وينسلو تايلور

)1917( كان��وا يرون أنَّ الإدارةَ يمكنُ إقامتها وتنظيم شؤونها على أسسٍ علمية، وأنه ليس 

، بدا أنَّ ويلسون يؤمنُ بالفرضية  ؛ ومن ثمََّ هناك سوى »طريق��ة مثلى واحدة« لأداء المهامِّ

الت��ي تقض بأنَّ الإدارة تحت��لُّ في واقع الأمر مكانةً أرقى من مكان��ة السياسة؛ نظراً لأنها 

د فن.  ورغم ذلك؛ كان على الإدارة أن تخضعَ  علمٌ بحَدِّ ذاتها؛ في حن كانت السياسة مُجرَّ

للسياسة لأسبابٍ ديمقراطية.

مية  ا الأساسُ الفكريُّ الثاني الذي استند له ويلسون بشأن الإدارة؛ فكان الحركة التقدُّ  أمَّ

في الولاي��ات المتحدة الأمريكية )McGerr, 2005(؛ إذ كان أحدُ الآراء الأساسية التي نادت 

بها هذه الحرك��ة السياسية؛ هو أنَّ أداءَ الحكومةِ في مجال خدمة المواطنن سيكون أفضلَ 

دَت ه��ذه القِيَمُ في إنشاء الدولة لمؤسسات  لو كان��ت أكثر مهنية وغير مُسيَّسَة.  وقد تجَسَّ

نظامي��ة مستقلة؛ كان منه��ا على سبيل المثال لجن��ةُ التجارةِ الداخلية، وك��ان منها كذلك 

الانتخاب��اتُ غير الحزبية؛ خاص��ةً في الولايات الواقعة في وسط غرب الولايات المتحدة، كا 

كان منها أيضاً نظامُ المجالسِ المحلية في الدولة المدنية، وكذلك يسري الأمر نفسه أيضاً على 

تطوير نظام خدمة مدنية مهني وغير مُسَيَّس.

ما زالت ثنائيةُ ويلسون مستمرةً في التأثير على فكر الحكومة الأمريكية؛ فرغم أنه بإمكان 

 )Hollibaugh, الرئي��س تعين عدة آلاف من الموظفن على قمة الهرم الوظيفي الفيدرالي

)Horton and Lewis, 2014؛ إلا إن��ه تظل فكرةُ الحيادِ التي لا يزال على الخدمة المدنية 

أن تتسم بها وأنَّ عليها ألا تكونَ مُسَيَّسَةً؛ فكرةً سائدةً.  وقد ظهََرَ مفهومُ الحيادِ هذا جزئياً 

في قانون هاتش )Hatch Act(، وما ماثله من قوانن على مستوى الولاية؛ حيث حَظرََ هذا 

القان��ون على موظفي الخدم��ة العامة مارسةَ أيَّة أنشطة سياسي��ة تتجاوزُ عملية الإدلاء 

بأصواته��م في الانتخاب��ات.)))(  ومن المفارق��ات أيضاً أنَّ هذا الفص��ل المفترض بن الإدارة 

والسياسة قد اسُتخُدِمَ في الغالب كمدخل لانتقادِ النظام البيروقراطي؛ حيث اعترض النقادُ 

على قيام »الأنظمة البيروقراطية غير المنتخبة وغير الخاضعة للمساءلة« باتخاذ القرارات.  

ة أنَّ موظفي الخدمة المدنية يجبُ أن يكونَ لهم نفسُ الحقوق التي  )))( لق��د أضعف��تِ المحاكمُ هذه المحظورات بحُجَّ

تنصُّ على حريتهم في التعبير - على الأقل خارج إطار العمل - شأنهم في ذلك شأنُ غيرهم من المواطنن الآخرين.
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إن��ه على الرغمِ من أنَّ فكرةَ الحياد هي فكرةٌ مترسخةٌ ولها جذورها العميقة؛ إلا إنها 

ضَ��ت للنقدِ على الصعيدين الإمبيريقي والمعي��اري )Svara, 2001(.  فأحدُ التساؤلات  تعرَّ

المثُ��ارة ح��ول هذه الثنائية؛ ه��و إلى أيِّ مدًى يمكنُ للأفراد المشارك��ن في صُنْعِ السياسات 

وتطبيقه��ا أن يلَزَْمُوا الحياد بصورة حقيقي��ة؟ فطالما أنهم يسعون إلى تقديم خدمةٍ جيدةٍ 

لقادتهم السياسين؛ فستبقى لديهم أفكارٌ سياسيةٌ؛ خاصةً تلك الأفكارُ التي تتعلقُ بالعوامل 

التي تؤثر على صياغة سياسة عامة جيدة في المجالات التي يعملون بها.  وقد يكون لموظفي 

الخدم��ة المدنية أيضاً هُويَّ��ات أو انتاءات حزبية؛ فأهالي ضواح��ي واشنطن العاصمة في 

ك��لٍّ من ميريلان��د وفيرجينيا هم بلا شك ديمقراطي��ون؛ نظراً للعددِ الكب��يرِ من الموظفن 

هة إلى مبدأ  الفيدرالي��ن القاطن��ن هناك.  ويرََى جانبٌ آخر؛ أنه من ب��ن الانتقادات الموُجَّ

الفص��ل بن السياس��ة والإدارة؛ أنَّ الإدارين هم في واقع الأمر صُنَّ��اعُ سياسات، وأنه ما لم 

يتم استيعابُ هذه الحقيقة الأساسية؛ فنحن نخاطرُ بإساءة فهمنا لكيفية عمل الحكومات؛ 

وم��ن ثَ��مَّ سنجابهُ صعوب��اتٍ؛ خاصةً في فهَْ��مِ عملية المساءل��ة؛ ومنه��ا:  أولاً:  إنَّ معظمَ 

القواع��د التي تضعها الحكومةُ؛ لم يضعها المسؤولون عن السلطة التشريعية؛ وإنما وضعتها 

النُّظُ��م البيروقراطية م��ن خلال إصدارها لمشاري��ع قوانن ثانوية )انظ��ر:  ص.2113(.)2)(  

ثانياً:  إنَّ الإداري��ن حين��ا يقومون بتنفيذِ السياسة؛ تكون لديه��م سلطةٌ تقديريةٌ )انظر:  

الفص��ل السادس(، وهي سلطةٌ من شأنها تحديدُ المعنى الفعلي للقوانن، وذلك على سبيل 

المث��ال؛ فالحدُّ الأق��ى للسرعة على الطرق السريعة؛ ليس هو الحَ��دُّ الذي أعلنته السلطة 

التشريعية، وإنما هو الحَدُّ الذي قررت الشرطة أن تضعه موضعَ التنفيذ.

إنشاء نظامِ الجدارة:

لقد أحدثتْ أفكارُ فيبر وويلسون، إلى جانب تجربة الحكومات لنظام الغنائم الذي جاء 

به الرئيسُ الأمريكي جاكسون؛ انحيازاً معياريًّا قويًّا مؤيداً لنظام الجدارة.  ولذا؛ فقد كانت 

اعن وراء مستقبل مهني؛ تمثل  عمليةُ بن��اءِ نظام بيروقراطي عام منفصل عن السياسة للسَّ

ة الحكم قد يتشككون  صراعاً طويلاً لغالبية الحكومات.  فالسياسيون الذين يصلون إلى سُدَّ

في الموظفن المعُيَّنن في عهد الحكومة السابقة، وبالتالي سيرغبون في استبدالهم بموظفن من 

.Kerwin and Furlong )2011( لمزيدٍ من التوضيحِ لهذه المسألة انظر:  كيروين وفيرلونغ )(2(
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أه��ل الثقة المخلصن )انظ��ر:  Geddes, 1994(.  إذا؛ً فالتساؤلُ المطروحُ أمام الإصلاحين 

الإداري��ن؛ ه��و عن الطريق��ة المثُلَى للمُضِِّ قدُُم��اً نحو خدمة عامة أك��ثر مهنيةً.  ولا شك 

أنَّ أح��د أك��ثر الإستراتيجيات فاعليةً في هذا الصدد كانت »القب��ول« التدريجي للموظفن 

المعُيَّن��ن في وظائ��ف تتمتعُ بمستقبل مهني جيد.  في حن تمنح ه��ذه الإستراتيجية الحزبَ 

المسؤولَ عن تشكيل الحكومة ميزةً إضافيةً؛ نظراً للموظفن الذين قام بتعيينهم؛ فهو أيضاً 

ل المناصب من نظام المحسوبية الدائمة إلى نظام الجدارة الذي يتمتعُ بمزايا على المدى  يحُوِّ

الطويل.  ك��ا أنَّ بعض الحكومات حاولت بناء »جُزُر التميُّ��ز Islands of excellence«؛ 

من خ��لال إنشاء منظات فردية تعتم��دُ نظامَ الجدارةِ وسط نش��اط واسع للمحسوبية، 

.)Grindle, 1997(

.. وأيضاً الحاجة إلى الاستجابة:  

حت��ى وإن لم يتقبَّل المرءُ النموذجَ المتطرفَ الذي جاء به كلٌّ من ويلسون وفيبر اللذين 

نادي��ا بالفصلِ بن السياسة والإدارة؛ فإنه لا ب��د وأن يكون هناك شكلٌ من أشكال العلاقة 

الناجح��ة بن هذين الطرفن الفاعل��ن والمهمن في الحوكم��ة.  فالسياسيون يحتاجون إلى 

الخ��برة الت��ي يتمتعُ بها الكثيُر من موظف��ي الخدمة العامة، كا أنه��م يحتاجون أيضاً إلى 

الالت��زامِ الذي يبديه أولئك الموظفون في تطبي��ق البرامج العامة، حتى وإن لم يكن موظفو 

الخدم��ة العامة موافقن على هذه البرامج.  وعلى الجان��ب الآخر؛ يحتاجُ موظفو الخدمة 

المدني��ة إلى الشرعي��ة التي يحظى به��ا السياسيون، كا يحتاجون كذل��ك إلى الحاية التي 

قابة العامة؛ حيث لا يكش��ف السياسيون عن  يوفرونه��ا لهم ضد إجراءات التدقي��ق والرَّ

هويتهم في العادة ما يوفر لهم الحاية.  

هن��اك أيضاً علاق��ةٌ سياسيةٌ واضحةٌ بن هاتن الفرقتن في كلٍّ م��ن النظامِ الديمقراطيِّ 

.  فبحسب ما ذكره ويلسون؛ يتمت��عُ القادة السياسيون بالشرعية، ومن  وغ��ير الديمقراطيِّ

؛ يتوقع المواطنون ومن بينهم أعضاءُ الأنظمة البيروقراطية غير المنتخبن؛ أن يستجيبوا  ثَ��مَّ

لمطال��ب وتفضيلات القادة السياسي��ن باعتبارهم أطرافاً فاعلةً لها شرعيةٌ سياسيةٌ.  ورغم 

أنَّ الق��ادةَ السياسي��ن في الأنظمة الت��ي تتسمُ بقَدْرٍ أقل م��ن الديمقراطية قد لا يتمتعون 

بالشرعي��ة بالمعنى نفس��ه؛ إلا إنهم أيضاً يتوقعون الاستجابة نفسه��ا من موظفي الخدمة 
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المدني��ة لديهم.  كا أنَّ هؤلاء الق��ادة يمتلكون وسائل للحصول على هذه الاستجابة أقوى 

م��ن الوسائل الت��ي يمتلكها القادةُ في النظم الديمقراطية؛ لك��نَّ الموظفن البيروقراطين قد 

ذين للأوامر الصادرة لهم؛ فهم أيضاً  د مُنفِّ لا يقبل��ون أن يكونوا بلا سُلطة وأن يكونوا مُجرَّ

دة من خلال الحكومة.  لذلك؛ فإنَّ هذه العلاقة  لديهم أفكارٌ ويريدون تحقيقَ أهداف مُحدَّ

ه��ي إحدى العلاقاتِ الشائكةِ داخل عملي��ةِ الحكم، وتحتاجُ إلى فهمها بشيءٍ من التفصيل 

إن أردنا أن نفهم معنى الحوكمة.  

مواقف وأدوار:

ة أوج��ه؛ أحدها على سبيل  يمك��نُ فهَْمُ العلاقة ب��ن السياسين والبيروقراطين من عِدَّ

المث��ال:  المواقف التي يعتنقه��ا السياسيون والإداريون بشأن أدواره��م في عملية الحكم؛ 

 ،)Putnam( وبوتن��ام ،)Aberbach( ه��ا أبرب��اخ مَت لن��ا البحوثُ الت��ي أعدَّ حي��ث قدَّ

ن استخدموا النموذج الأولي لهاتن  وروك��ان )Rockman( )1981(؛ فضلاً عن غيرهم مِمَّ

اسة  رها للسَّ الفرقت��ن - ع��دداً كبيراً من أدل��ة المقارنة الخاصة ب��الأدوار التي يمك��نُ تصوُّ

والإداري��ن.  ويعتمدُ ه��ذا النموذجُ الخاصُّ بأدوار كلٍّ من الفرقت��ن الفاعلتن على ثنائية 

التناق��ض ب��ن البيروقراطين التقليدي��ن والبيروقراطي��ن السياسين.  فالفئ��ةُ الأولى من 

البيروقراطين ارتضت أن تلعبَ دوراً سلبياً نسبيًّا؛ حيث يتتبعون خُطىَ قادتهم السياسين 

ر الفيبري للمس��ؤول البيروقراطي.  في حن ترََى  ويشع��رون بالارتياح الشديد تجاه التصوُّ

ها بشكلٍ أكثر ارتباطاً بالسياسة وبالمصطلحات  الفئةُ الثانيةُ من مسؤولي الإدارة العامة مهامَّ

السياسي��ة، رغ��م أنَّ كلم��ة سياسي في هذا السياق ق��د تعني السياس��ات الموجودة داخل 

المنظمة، كا قد تعني أيضاً السياسات الحزبية.  

رغ��م أنَّ التصورَ الثن��ائيَّ لأدوار هاتن الفرقتن يهيمنُ على أغل��ب النقاشات الدائرة في 

دَد؛ ولكن يجدرُ بن��ا أن نلاحظَ أنه )كا ورد في النِّقاش الدائر حول نموذج الفصل  ه��ذا الصَّ

عن��د ويلسون( على أرض الواق��ع قد لا يندرجُ الأفرادُ تحت أيٍّ من هذه التصنيفات بشكلٍ 

كامل.  وبحكم طبيعة مهامِّ موظفي الخدمة العامة الذين يشغلونَ المناصب العليا فهم نادراً 

ما يندرج��ون بالكام��ل ضمن أيٍّ من هاتن الفرقتن.  لذا؛ ف��إنَّ الكثيَر من موظفي الخدمة 

العامة هم بحكم المارسة الفعلية هجنٌ بن هذا وذاك )Lee and Raadschelders, 2008(؛ 
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بحي��ث يلعبون كلا الدورين بحسب الضغوط والمواقف المختلفة التي يتعَرَّضون لها.  ولذا؛ 

 )Campbell and Peters, 1988( »يمكنن��ا أن ننظ��رَ لهم باعتباره��م »كائن��ات برمائي��ة

تغدو وتروحُ بن البيئة السياسية والإدارية، وتتعامل بنفس القدر من السهولة مع كليها.  

استخ��دم دي غراف )De Graaf )2010 أيضاً معلوماتٍ سياقيةً لدراسة أدوار موظفي 

الخدم��ة المدنية وعلاقتهم بالسياسي��ن؛ حيث قام على وجه التحديد بدراسة مستوى ولاء 

العامل��ن بالخدم��ة المدنية؛ سواء للق��ادة السياسين أو لمنظاته��م أو لقِيمَهم الشخصية.  

وقد أسه��م ذلك الأم��رُ في فهَْمِ الطريقة الت��ي ينظر بها الموظف��ون الإداريون العموميون 

لأعاله��م، ولكيفية تحقيقهم للت��وازن بن عددٍ من المطالب الت��ي تتعارضُ مع ولاءاتهم 

بشك��لٍ كبير.  وقد أجُرِيتَْ ه��ذه الدراسةُ على شاغلي المناصب العلي��ا في الخدمة العامة؛ 

ولك��ن بعض الأبح��اث المبدئية التي أجُرِيتَْ ع��لى مستوي��ات أدنى في المنظات؛ وجدتْ 

ولاءات أخرى أهم، خاصةً الولاء للعملاء.

الهياكلُ التفاعليةُ:

غم من أنَّ مواقفَ الموظفن العمومين قد تتمخضُ عن الكثير؛ إلا إنه يمكننا  إنه على الرَّ

لوكية للعلاقة بن الموظفن البيروقراطين  أيضاً أن نعملَ على دراسةِ الخصائص البنيوية والسُّ

والسياسين.  ويرى بيترز )Peters, 1987( وهو أحدُ الكتاب المعاصرين أنَّ هذه العلاقة يمكنُ 

تحديدُه��ا وَفقَْ مقياسٍ يبدأ من هيمنة السياسين كا يراها ويلسون/ فيبر في أحدِ طرفيه؛ 

ليصل في طرفه الآخر إلى هيمنة الحوكمة من خلال الموظفن البيروقراطين.  وقد سَبَقَ أن 

ذكرنا أنَّ هيمنةَ السياسين قد تكون نمطاً مثاليًّا؛ ولكن هيمنة البيروقراطين قد تكون نمطاً 

أكثر مثالي��ةً.  ورغم ذلك؛ فإنَّ عدم تماثل المعلوم��ات واستمرارية الموظفن البيروقراطين 

في مواقعه��م قد يمنحهم بعض المميزات ع��لى السياسين الذين يبدون أكثر كالهواة في هذا 

ر ثلاثة أنماط أخرى  دد )انظر:  Workman, 2015(.  وبن هذين النقيضن؛ يمكننا تصوُّ الصَّ

من العلاقات بن الموظفن البيروقراطين ورؤسائهم من السياسين؛ إذ يتمثلُ النمطُ الأولُ 

في »حي��اة القرية«؛ حيث وَصَفَ كلٌّ من هوغ هيكلو )Hugh Heclo( وآرون ويلدافسكي 

Aaron Wildavsky( 1974(؛ )وانظ��ر أيض��اً:  Parry, 2003( العم��لَ في وزارةِ الخزانة 

البريطانية بأنه أشبه بالعيشِ داخل قرية يتمتعُ سكانها بخلفياتٍ اجتاعية متشابهة نسبيا؛ً 
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فهم قد عاشوا وعملوا معاً على مدار سنوات أو حتى عقود، ولديهم اهتامٌ مشتركٌ بعملية 

اعات داخل هذه القرية هي صراعاتٌ محدودةٌ؛ نظراً للقِيَم  الحكم.  ومن الملاحَظ أنَّ الصِّ

المشترك��ة التي يعتنقها أهلُ القرية.  ورغم أنه كان من الممكن - في كثير من الحالات - أن 

مار؛ بسبب إصلاحات إدارة الأع��ال العامة والتحديث  تتع��رضَ هذه القرية الهادئ��ة للدَّ

بشكلٍ عام )انظر:  Halligan, 2001(؛ إلا إنه قياساً على ذلك فا زالت هناك حالاتٌ يمكنُ 

د العلاقةَ  أن تعملَ فيها الطبقاتُ السياسيةُ والبيروقراطيةُ معاً بتوافق تام؛ وهو ما قد يحُدِّ

.)t Hart, 2006  :بن السياسين والبيروقراطين، )انظر

هن��اك نموذجٌ بدي��لٌ للعلاقة بن رج��ال السياس��ة والبيروقراطين، ويمك��نُ أن يطُلقَ 

د مواقعُ القرى في ه��ذا النموذج أفقيًّا؛  علي��ه »الحي��اة الوظيفية للقري��ة«؛ حيث لا تحَُ��دَّ

د مواقعه��ا رأسيًّا، ويتمُّ  فهي لا تأتي على قمة اهتام��ات الحكوم��ة؛ بل على الأحرى تحُدَّ

توصيفُه��ا وَفقَْ مجالات السياسة الوظيفية، والتي تشملُ الصحةَ، والزراعةَ، والبيئةَ ... إلخ.  

وقد تمََّ توصيفُ هذه التقسيات الرأسية داخل القطاع العام أيضاً بأنها عبارة عن »صوامع 

امة« كا تمََّ توصيفها أيضاً بالكثير من المسميات الإيجابية المتعددة؛ لكن  وظيفية« أو »دوَّ

الشاهد في الأمر هو أنَّ كلَّ مجالٍ من مجالات السياسة داخل الحكومة يسعى إلى السيطرة 

ع��لى السياسات الأخرى في محيط عمله؛ كذلك فإنَّ السياسين والبيروقراطين الموالن لهم 

يعملون سويًّ��ا لحاية استقلاليتهم ضِدَّ توغلِ مصالح الآخري��ن؛ إذ يضُطر البيروقراطيون 

الذي��ن ينظرون للوظيف��ة على أنها المستقب��لُ المهنيُّ المرموق، في كثير م��ن الأحيان - إلى 

محاول��ةِ إقناع الوزراء وغيرهم من السياسين بقبولِ الآراء السياسية التي يعتنقُها الأعضاءُ 

الدائمون في المنظمة؛ في حن يسعى الوزراءُ إلى كَسْب النفوذِ السياسيِّ من خلال الدفاع عن 

ه نح��و بناء علاقات تعايش بن الجهات الفاعلة داخل  وزاراته��م ودعمها.  لذا؛ فهناك توجُّ
هذه الهياكل الرأسية.)3)(

في النهاي��ة؛ فإنَّ هناك أح��دَ أنماطِ العلاقة ب��ن رجال السياس��ة والبيروقراطين، وهو 

اع بن السياسين والإدارين؛ إذ م��ن الطبيعي أن نجَِدَ بعضاً من التوتر  نم��طٌ يتصفُ بالصِّ

ب��ن هذين العنصي��ن الفاعلن؛ فهم قد وصل��وا إلى مناصبهم ه��ذه في الهيكل الوظيفي 

)3)( ترتب��طُ ه��ذه الهياكل الرأسية أيض��اً بشبكات السياسة والمجتمعات المعرفية داخل بيئ��ات هذه المنظات.  انظر:  

الفصل السادس.
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للدول��ة بط��رق متباينة، ولدى كلٍّ منهم مس��ارٌ مهنيٌّ مختلفٌ وربما لك��لٍّ منهم أولويات 

 ٌ اعُ على وجه الخص��وص حن يكون هناك تغيرُّ ؛ قد ينشأ الصِّ سياسي��ة مختلفة.  ومن ثَ��مَّ

في الح��زب السياسي الذي يسيط��رُ على منظمةٍ ما، وعندما تك��ون المنظمةُ ملتزمةً بشكلٍ 

واض��حٍ بتبَنِّي سياسةٍ بعينها؛ فعلى سبيل المثال:  حن تتولى حكومةُ حزب المحافظن المهامَّ 

البيئية؛ فغالباً ما يوُاجَهون بالنشطاء البيئين الملتزمن الذين لا يتقبلون إجراءَ أيَّة تغييرات 

في أولويات السياسة التي يعملون وَفقْ��اً له��ا.  وق��د لا يكون هذا صراع��اً حزبيًّا بالمعنى 

الدقيق؛ وإنما هو على الأحرى صراعٌ حول السياسات المتَُّبَعَة.

صفقات الخدمة العامة:

ثم��ة طريقة ثالثة لفَهْ��م أوجه التفاعل بن رج��ال السياس��ة والبيروقراطين تتمثلُ في 

اعتباره��ا صفقاتٍ يتمُّ الاتف��اقُ بشأنها بن كلا الطرفن.  كان أولُ مَ��نْ طرََحَ هذه الرؤية 

 Hood( ثم جاء كريستوفر هود ومارتن لودج ،Bernard Schaffer )1973( برنارد شافر

and Martin Lodge )2006 ليطورا النقاشَ الدائر حول هذه الصفقات بشكلٍ أكبر؛ حيث 

تناولت الدراسةُ التي قاما بإجرائها على صفقات الخدمة العامة في عددٍ من الأماكن؛ تحليلَ 

طبيع��ةِ ه��ذه الصفقات التي قد تتمُّ بن هذين الطرفن، وه��ي صفقاتٌ ضمنيةٌ أكثر منها 

عم من جانب  صريح��ة.  وعلى الجانب الآخر؛ يبحثُ السياسيون عن الخ��برة والولاء والدَّ

موظفيهم المدني��ن ويعتمدون عليهم؛ في حن يميلُ العامل��ون بالخدمة المدنية بوجهٍ عام 

عم هم أيض��اً عند الحاجة، وألا يتمَّ  عم لرجال السياس��ة شريطةَ أن يتلقوا الدَّ لتقدي��م الدَّ

الكش��فُ عن هويتهم وأن تتوفرَ له��م الحايةُ الكافية ضدَّ العقوب��ات الخارجية التي قد 
مونها لرجال السياسة.)1)( يتعرضون لها جراء المشورات السياسية التي يقدِّ

رغ��م أنَّ المفه��ومَ السائدَ لصفقات الخدم��ة العامة له دوره في الوق��وف على حقيقة 

العلاق��ة بن موظفي الخدمة العامة ورجال السياسة؛ إلا إنَّ النموذجَ الأدقَّ والأعمقَ لهذا 

م لنا مزيداً م��ن الرؤى الأكثر عمق��ا؛ً فعلى سبيل المثال:  يميِّ��ز كلٌّ من هود  المفه��وم يقُ��دِّ

ولودج )Hood and Martin Lodge( بن نموذجِ صفقات الأمن ونموذج صفقات الوكيل؛ 

)1)( ه��م بالطب��ع لا يتوقعون من السياسين إساءةَ استغلال سلطتهم؛ م��ن أجل توفير الحاية لهم ضد الإجراءات التي 

قد تتُخَذ ضدهم.
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إذ يشيُر النم��وذجُ الأولُ إلى تمتُّع الموظفن المدنين بسُلطة مستقل��ة بموجب الدستور؛)5)( 

في ح��ن يتضمنُ النموذجُ الثاني وهو النموذج الأكثر شيوعا؛ً نوعاً من التفويض الصيح من 

الوزي��ر أو من أيٍّ من المسؤولن السياسين.  كا برََزَ مفه��ومُ صفقات الخدمة العامة من 

التجربة البريطاني��ة غير أنه اسُتخُدِمَ في استكشاف العلاقةِ ب��ن السياسين والبيروقراطين 

في عددٍ من الدول الأخرى؛ فعلى سبيل المثال:  أحدثت الطبيعةُ المتغيرةُ للحكومة في هونغ 

 ،)Burns, Wei and Peters, 2013( لاً ملحوظاً في صفقات الخدمة العامة هناك كونغ تحوُّ

م��ع تقلُّص دورِ الخدمة المدنية بشك��لٍ كبير في تلك الحكومة التي اتَّسَمَتْ بكونها مُسيَّسَة 

لاً تدريجيًّا حتى  بدرجة كبيرة.  كا شَهِدَ هذا النموذجُ من الصفقات في الدنمارك أيضاً تحوُّ

.)Salomonsen and Knudsen, 2011( باتت صفقات ضمنية غير معلنة بشكلٍ كبير

التسييسُ المتزايدُ:  

هن��اك نمطٌ آخرُ في القطاع العام لا يقل أهميةً ع��ن الأنماط السابقة؛ وهو ذلك النمطُ 

الذي يؤثرُ على العلاقة بن رجالِ السياسة وموظفي الخدمة المدنية؛ ألا وهو تصاعدُ موجة 

التسييسِ )politicization( للقطاع العام؛ حتى في الدول التي كانت تعتمدُ نظامَ توظيفٍ 

 Peters and Pierre, 2004; Neuhold, vanhoonacker  :قائمٍ على أساس الجدارة )انظر

and Verhey, 2013(.  وهن��اك دلائلُ على وجودِ ع��ددٍ متزايدٍ من وظائف القطاع العام 

التي تمََّ شغله��ا بموظفن لم يجتازوا اختباراتِ الجدارة، وأنَّ الولاء السياسي يحظى بتقديرِ 

واهتام الوزراء وغيرهم من رجال السياسة بصورةٍ متزايدة.  

لك��ن؛ لماذا أضح��تِ النظمُ السياسيةُ التي كانت تؤكدُ ع��لى مبدأ التوظيف على أساس 

؟ لا شك  الجدارة؛ أك��ثرَ اهتاماً وحرصاً على التأكيد على مبدأ التوظيف على أساسٍ سياسيٍّ

ل كان التأكيد ع��لى الاستقلال التنظيمي والإداري  أنَّ أحد الأسب��اب الرئيسية لذلك التحوُّ

المصاح��ب لإصلاح��ات إدارة الأعال العامة الحديثة، ومن هن��ا يمكننا القول ببساطة بأنَّ 

)5)( كان��ت هذه الصفقةُ نتيجةً لتصورات موظفي الخدم��ة المدنية المعنين؛ فحتى لو لم تكن لديهم صلاحياتٌ رسميةٌ؛ 

فه��م على يق��نٍ بأن لديهم دوراً أهمَّ يتمثلُ في كونهم موظفي الدولة، أو ه��م في هذا المنصب من أجل الجمهور، 

ر غالباً ما يكونُ هو التصور السائد والمتأصل في الخدمة العامة.  انظر:  على سبيل المثال،  وليس الوزراء.  وهذا التصوُّ

.Bourgault and Van Dorp )2013(
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إصلاح��ات إدارة الأعال العامة الحديثة جعلت تسييسَ النظام البيروقراطي أمراً ضرورياً 

)ع��لى الأق��ل في عيون الق��ادة السياسين(، وأنه أصب��ح ممكناً بدرجة كب��يرة.  كا يمكننا 

 Pollitt and( الق��ول أولاً:  إنَّ إنشاء عدة مؤسسات وكيانات مستقلة داخل القطاع العام

Talbot, 2004(؛ وَضَ��عَ القادةَ السياسين في موضع المسؤولية عن السياسات العامة )على 

الأق��ل في أذهان ناخبيهم(؛ في حن ه��م في الحقيقة يمارسون دوراً محدوداً نسبياً على تلك 

السياس��ات.  كا أنَّ إضافة المزيد من موظفي الخدمة المدنية السياسية إلى هذه المنظات 

ق��د تكونُ إحدى الوسائل المتَُّبَعَة لتقليص الفجوة ب��ن المسؤولية والسيطرة.  ثانياً:  توفر 

إصلاح��اتُ إدارة الأع��ال العامة الحديثة أيض��اً الوسيلةَ التي من خلالها ق��د يبُرِّر القادةُ 

السياسي��ون زيادة مستويات التسييس في النظام الإداري.  ومن الآراء الأساسية لإصلاحات 

إدارة الأع��ال العام��ة أنَّ الإدارة هي الإدارة؛ سواء في القطاع الع��ام أم الخاص، وبالتالي؛ 

ف��إنَّ الدفاع عن الإدارة النوعية يجعلُ من المقبول، وربم��ا من المحُبَّذ، كَسْر حاجز الهياكل 

ن هم من خارجها بتوليِّ  المهني��ة المنغلقة التي تتبناها الخدمة المدنية والساح للمزيد مِمَّ

مناصب داخل الحكومة.  في حن يمكنُ تفسيُر ذلك بالرغبة في تعين مديرين أكثر كفاءةً في 

القط��اع العام؛ فقد يسُتخَدَم هذا الأمر أيضاً لتعين المخلصن من رجال السياسة في مواقع 

كان يشغلها موظفو خدمة مدنية مهنيون.  

أنماطُ التسييس:

حتى الآن كنا نناقشُ التسييسَ وجميع التعيينات السياسية كا لو كانا شيئاً واحداً، غير 

أنه علينا التمييز بن الأنواع المختلفة للتوظيف المسَُيَّس، ومحاولة فهَْمِ مختلف التداعيات 

لك��لٍّ منه��ا.  ففي دراسةٍ أجُرِيتَ حول التوظيف عن طري��ق المحسوبية في ولايات أمريكا 

اللاتينية؛ يذكر فرانشيسكو بانيزا )Francisco Panizza( وزملاؤه )6)21( أنَّ هناك ثلاثة 

أنماط أساسية للمُعيَّنن السياسين في تلك النظم؛ وهي فئاتٌ تنطبق أيضاً على أجزاء أخرى 

م��ن العالم )انظر:  Meyer - Sahling and Veen, 2010(.  وتوجد بعضُ أنماط التسييس 

والمحسوبية هذه في حقيقة الأمر في الأنظمة التي عادةً ما ينُظرَ إليها بوصفها أنظمةً قائمةً 

  .)Grindle, 2012( على مبدأ الجدارة، وتعمل بكامل قوتها
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يؤك��د التصنيفُ الذي وضعه بانيزا وزملاؤه أنَّ مصطل��ح العملاء؛ هو البديل لمصطلح 

المحسوبي��ة، وه��ذا التصنيف بوجهٍ عام ه��و أكثر التصنيف��ات بعُداً عن نظ��ام الجدارة.  

وقد اسُتخُ��دِمَ هذا المصطلح؛ ليعني تعينَ عددٍ كبيرٍ من العناصر الموالية للسياسين؛ لشغل 

داً بأهداف  ه��ات سياسية أو لا تتطلب التزام��اً مُحدَّ وظائ��ف في الحكوم��ة ليست لها توجُّ

الح��زب الحاكم في��ا عدا الهدف الأساسي، وهو إعادة انتخ��اب الحزب والاحتفاظ بقوته 

كمنظم��ة.  ه��ذا النمطُ من التسييس مثل:  »وظائف للفتي��ة و)الفتيات(«؛ هو نمطٌ شائعٌ 

 ،)Grindle, 2012; Hyden, 2013  :في الكث��ير م��ن دول أمريكا اللاتينية وأفريقيا )انظ��ر

ه عن زيادة مفرطة في أعداد موظفي القطاع العام.   وقد يسُفِر هذا التوجُّ

الن��وع الثاني من تعيينات المحسوبية أطُلِ��قَ عليه اسم »الكوادر«؛ حيث تسُتخَدَم هذه 

الكوادر كحلق��ة وَصْلٍ بن الحزب السياسي صاحب السلط��ة، والمسؤول عن إدارة شؤون 

الحكوم��ة، كا قد يؤدون مهامَّ متنوعةً؛ من بينها ض��ان تنفيذ الحكومة لبرنامج الحزب؛ 

خاص��ةً حن يكون الحزب براغاتي��اً بشكلٍ كبير.  وقد يؤثر نظ��امُ الكوادر في المستويات 

الأدنى داخ��ل النظ��ام البيروقراطي؛ محاولاً بذلك تطبيق برام��ج الحزب والحكومة.  وكا 

سَبَ��قَ أن أشرنا؛ فإنَّ هذه الأنماط ليست ق��اصرةً على أمريكا اللاتينية أو غيرها من أنظمة 

الحك��م الانتقالية؛ فقد لاحظ باول لايت )Paul Light )2005 نمطاً ماثلاً لهذه التعيينات 

الحزبية في مستويات دنيا داخل النظام البيروقراطي الفيدرالي الأمريكي.

ى  أخ��يرا؛ً هن��اك بع��ضُ الوظائ��ف القائمة ع��لى المحسوبي��ة، والتي تأتي تح��ت مُسمَّ

»المستشاري��ن«، وه��ي بلا شك أحدُ أشك��ال المحسوبية؛ التي يرى أغل��بُ الناسِ أنها أكثرُ 

قب��ولاً أو على أقلِّ تقدير أق��ل إضراراً بمبادئ الجدارة عن النوعن الآخرين.  فالمستشارون 

ه��م المسؤولون عن تقديم النصيحة للقادة السياسين؛ سواء في مجال السياسة أو الإدارة، 

وه��م متواج��دون في جميع الأنظمة السياسي��ة ولكن بأعداد متفاوت��ة؛ فنجد على سبيل 

المث��ال لدى ال��وزراء في فرنسا، وبلجيكا وعدد من الحكوم��ات الأوروبية الأخرى؛ مجالسَ 

استشارية تتمثلُ مهمته��ا في تقديم النصح والمشورة والمساعدة في تنفيذ السياسات داخل 

المنظم��ة )Eymeri - Douzanes, Boix and Mouton, 2015(.  كا تستخدمُ الكثيُر من 

 Shaw and( ،ال��دول الأخرى المنصبَ المكافئ لمنصبِ المستشار الخاص في المملكة المتحدة

.)Eichbaum, 2014
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النتائج:

إنَّ عملي��ةَ تسيي��س الخدم��ة العامة؛ ه��ي عمليةٌ له��ا العديدُ من الآث��ار على النظام 

البيروقراط��ي العام نفسه، كا أنَّ لها آثارَها أيضاً على قدرة الحكومات على اتخاذ وتنفيذ 

ق��رارات سياسي��ة صائبة، وليس بال��رورة أن تكونَ جميع هذه الآث��ار سلبيةً؛ فقد كان 

للجاذبي��ة المعيارية العامة لنظام الجدارة أثرٌ في إضفاء الطابع المؤسسي على الفرضية التي 

تق��ض بأنَّ أيَّ إج��راءٍ لتسييس الوظائف؛ هو إجراءٌ له آثاره السلبي��ة.  غير أننا لو أعملنا 

؛ لوجدن��ا أن الإدارة المسَُيَّسَ��ة ليست بال��رورة إدارةً فاسدةً أو عديمة  المنه��جَ التحليليَّ

الكفاءة بطبيعتها؛ فكا هو الحال بالنسبة للعديد من أنماط اختيار النظام الإداري؛ يعتمد 

الخي��ارُ الأفضل على عددٍ م��ن الاحتالات.  وربما كان الأثرُ السلب��يُّ الأهمُّ للتسييس على 

نط��اق واس��ع هو انهيارُ المؤسسة أو ربما الإخفاق في إنش��اء مؤسسة للخدمة المدنية.  وفي 

ح��ن نميلُ إلى مناقشة السلطة التشريعية، والسلطة التنفيذية والمحاكم بوَصْفها المؤسسات 

الرئيسي��ة للحكومة؛ فإنَّ البيروقراطية تعَُ��دُّ إلى حَدٍّ كبيرٍ المؤسسةَ الكبرى في القطاع العام.  

وم��ا من شكٍّ في أنَّ استدامة واستقرار المؤسسة له دورٌ محوريٌّ في إنجاحها؛ حيث إنَّ ذلك 

الاستقرار يشُكِّل ذاكرةً تنظيميةً يتمُّ الرجوع إليها عند صُنْع القرارات، كا أنه يشُكِّل أيضاً 

؛ فليس بالرورة  درجةً من درجات »الالتزام ذي المصداقية« عند عملاء المنظمة.  ومن ثمََّ

أن يك��ونَ التخليِّ ع��ن ذلك الأمر لصالحِ الاستجابة السياسية؛ ه��و القيمة الأفضل بالنسبة 

للحكومة والمواطنن.  

إضافةً لما لذلك الأمر من تداعيات على المؤسسة؛ فقد يكون هناك أيضاً آثارٌ بالغةٌ على 

ر؛ إذ قد يكون من الصعبِ على الحكومات  عملي��ة التوظيف حال سريانها وَفقَْ ذلك التصوُّ

أن تجدَ الموظف »الأفضل والأذكى« إذا عَرَفَ الجميعُ أنهم قد يفُصَلوُنَ من العمل لأسبابٍ 

سياسي��ة، أو أن الحكوم��ات قد تقومُ بتعي��ن موظفٍ ما من منطلقٍ سي��اسي؛ ولربما صار 

ه��ذا الموظفُ في المستقب��ل رئيساً لهم داخ��ل المنظمة التي يعملون به��ا، وذلك بحسب 

التسلس��ل الهرمي.  فلو كان البيروقراطيون المرتقبون يرغبون في بناء مستقبل مهني جيد، 

ويطمح��ون إلى درجة من درجات التنبؤ المسُبَق بما سيك��ون عليه مستقبلهم المهني؛ فقد 

يج��دون التأثير السياسيَّ المحتملَ ع��لى مستقبلهم المهني أمراً بغيضاً.  كا قد يشعرُ هؤلاء 

الموظف��ون المرتقبون أيضاً بقَدْر من الالتزام تجاه الدول��ة والعامة أكبر من أيِّ التزامٍ آخر 
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تج��اه أيِّ حزبٍ سياسيٍّ بعينه )انظر:  J. R. Thompson, 2006(.  وعلى النقيض من ذلك؛ 

ق��د تجتذبُ خاصيةُ التنقلِ إلى داخ��ل أو إلى خارج النظام الإداري الأك��ثر تسييسا؛ً أفراداً 

آخري��ن يأملون في التأثير ع��لى الحكومة؛ لكنهم لا يرغبون في بن��اء مستقبل مهني داخل 

القط��اع العام.  ومن ذلك على سبيل المث��ال؛ أنَّ التنفيذين السياسين المعُيَّنن في الحكومة 

الفيدرالية الأمريكية غالباً ما يكونون من الموهوبن بشكلٍ كبيرٍ، وقد ينشأ لديهم التزامٌ ما 

تج��اه قائدٍ سياسي أو تجاه قضيةٍ سياسيةٍ بعينه��ا؛ ولكنهم لا يرغبون في أن يستقروا مهنيًّا 

داخ��ل الحكومة.  ومن هذا المنطلق؛ فإنَّ الحكومات قد تتمكنُ من الحصولِ على خدمات 

موظفن أفضل ولو لفترات قصيرة.

إذا؛ً علينا في النهاية أن نتساءل عاَّ إذا كان أداءُ الحكومة يتأثرُ بعمليات تسييس النظام 

البيروقراطي أم لا.  للإجابة عن هذا التساؤل نؤكدُ أنَّ القناعةَ التي تشكَّلتَ في أذهان المنادين 

بنظ��امِ الجدارة؛ هي أنَّ الأف��رادَ المعُيَّنن من خارج الحكومة ه��م في الأساس »متطفلون 

سياسي��ون« لا يفهم��ون الحكومة، ويفتقرون للمعايير المناسب��ةِ للمشاركة في عملياتها.)6)(  

وك��ان الدليلُ على ذلك من الولايات المتحدة؛ حيث حقَّق المعُيَّنون سياسيًّا لمنصب مديري 

لَ نجاحٍ أقل من نظرائه��م )Gallo and Lewis, 2012(.  لكن ذلك قد يكونُ  برام��ج؛ مُعدَّ

نتيج��ةً لتأثير نمطٍ بعينه م��ن أنماط المحسوبية المطُبَّقة في الولاي��ات المتحدة، بالإضافة إلى 

بع��ض أنماط التوظيف التي تصاحبُ الحملات الانتخابية الرئاسية )Hollibaugh, 2015(؛ 

وهو الأمرُ الذي يؤكدُ أنَّ المعُيَّنن في منصبِ المستشار السياسي أو في منصبِ المدير، ولم يكن 

لهم دورٌ في الحملة الانتخابية للرئيس؛ سيكونون بالرورة أقلَّ نجاحاً.  

الاستجابةُ للعامة:

إضافةً إلى استجابةِ مسؤولي الإدارة العامة لكبار القادة السياسين داخل المنظات التي 

يعملون بها؛ فمن المتُوقَّع أيضاً أن يتحلوا بشيءٍ من الاستجابة الخارجية؛ بمعنى الاستجابة 

)6)( ينطب��قُ ذل��ك على بعضِ الُمعيَّنن كا هو الحال في القضية الشهيرة لمايكل دي.  براون Michael D. Brown، الذي 

ك��ان يديرُ الوكالة الفيدرالية لإدارة الط��وارئ )FEMA( خلال فترة الرئيس جورج دبليو بوش؛ حيث شغل براون 

منص��بَ رئي��سِ الوكالة خلال الفترة التي تعرَّضَت فيها البلادُ لإعصار كاترينا في نيو أورليانز، وكانت طريقة تعامله 

مع الوَضْع كارثية.
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مها تلك المنظات، والاستجابة كذلك  لأصح��اب المصالح المستفيدين من البرامج الت��ي تقُدِّ

هون هذه الخدمات لهم.  وتعُتبََر الاستجابةُ على هذا النحو عاملاً شديدَ  للعام��ة الذين يوُجِّ

الأهمي��ةِ في تحديد قدرةِ الحكومة على خدمة العامة؛ غ��ير أنَّ الالتزامَ بالاستجابة قد يثيُر 

أيضاً تساؤلاتٍ حول مدى هيمنة مصالح بعينها على المنظات، أو ربما حول مدى المسؤولية 

الجسيمة التي تقعُ على عاتق المنظات للوفاء باحتياجات عملائها - وهو الأمر الذي يرُُِّ 

بمصالح دافعي الرائب، ويرُُِّ كذلك »بالصالح العام«.

لا ش��ك أنَّ هن��اك جاعاتٍ داخ��ل المجتمع تهت��مُّ بجميع البرامج العام��ة ومحتواها، 

وتهت��مُّ كذلك بمست��وى تنفيذها؛ فنجد على سبي��ل المثال أنَّ الفلاح��ن ومُصنِّعِي الأغذية 

لديه��م اهتامٌ بالعمليات التي تقومُ بها وزاراتُ الزراعة، وإن كانت مصالحُ كلٍّ من هاتن 

المجموعتن متباينةً؛ في ح��ن تهتمُّ الهيئاتُ التابعةُ لهذه الوزارات، وكذلك المتقاعدون من 

العامل��ن بها بقراراتِ البرامج الاجتاعية الت��ي تتعلقُ برواتب التقاعد.  ومن المفترض أن 

تخضعَ المنظاتُ العامة للمساءلة أمام القوانن التي تديرها؛ ولكن يجبُ أيضاً أن ننتبه إلى 

أنه��ا تعملُ ضمن بيئةٍ سياسيةٍ تحتاج فيها إلى توفير الدعم لميزانياتها وللتشريعات التي قد 

تسع��ى إلى تمريرها.  لذا؛ فإنَّ على هذه المنظ��ات التابعة للقطاع العام أن تتوخَّى الحَذَرَ 

الشدي��دَ في استجابتها لأصحاب المصالح والمستفيدين من برامجها؛ كا أنَّ عليها في الوقت 

ذات��ه أن تدي��رَ القانونَ وَفقَْ السياق الذي صِيْغَ من أجل��ه.  وتجدرُ الإشارةُ هنا إلى وجودِ 

ع��ددٍ كبيرٍ من الدراسات التي ناقشت قضية هيمنة أصحاب المصالح على المنظات )انظر:  

Bo, 2006( ك��ا تناولت هذه الدراسات أيضاً استغ��لالَ السلطة العامة في تحقيق أغراضٍ 

خاص��ة.  وق��د تكون لدى أصحابِ المصال��ح الرغبةُ في التأثير على ق��رارات المنظات التي 

تؤث��ر عليهم، ويرغبون في استغلال نفوذهم السي��اسي، ومارسة صلاحياتهم على واضعي 

التشريعات والناخبن؛ حتى يتحقق لهم التأثيُر المرجو.  

كذلك؛ فإنَّ للإدارةِ العامة أيضاً اتصالاً مباشراً بعملاء البرامج العامة، وهي برامجُ يتُوقَّع 

استجابته��ا لمتطلبات هؤلاء العملاء.  ولذا؛ فقد اعتمدتْ دراسةُ »النظم البيروقراطية التي 

تتعاملُ مباشرةً مع الجمهور« )Meyers and Nielsen, 2012( في أحد جوانبها على توقُّع 

هذه الاستجابة.  ونؤكد مجدداً أنَّ المنظمة والمسؤولن الإدارين عليهم أن يكونوا حذرين 

عند الموازنة بن الاستجابة والمطالب الأخرى؛ إذ يتعنُ على أولئك الإدارين، من ناحيةٍ، اتباعُ 
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القانون ومعاملة عملائهم دون ضَجَرٍ أو تحيُّز مثلهم في ذلك كمثل الموظفن البيروقراطين 

الصالحن من أنصار المنهج الفيبري.  ومن الناحية الأخرى؛ فإنَّ هذه التفاعلات مع العملاء 

ق��د تتحققُ من خلالها استجابةُ الإدارين لاحتياج��ات هؤلاء العملاء، وربما الاستجابة لهم 

بق��درٍ أك��بر ما ينبغي؛ وهو الأم��ر الذي قد يؤدي بهم في أقى حالات��ه للخضوع لهيمنة 
العملاء بنفس الطريقة التي قد يهيمنُ عليهم بها أصحاب المصالح.)7)(

التوازنُ بين الحيادِ والاستجابة:

كَشَفَ النقاشُ السابقُ عن مدى جدوى مفهوم الحيادِ ومفهوم الاستجابة في فهَْم طبيعة 

الإدارة العام��ة؛ إذ يجبُ على جميع الحكومات اتخاذُ قراراتٍ بشأنِ كيفية إدارة الموظفن 

ر إلى أيِّ مدًى ينبغي أن تتوس��عَ في التعين على أساسِ  العمومي��ن العامل��ن بها، وأن تقُ��رِّ

الج��دارة ع��لى نطاق مؤسسات القطاع الع��ام )Jacobsen, 2006(.  وع��لى الرغم من أنَّ 

الجمي��عَ يتغنون بمزايا ه��ذا النظام؛ إلا إنَّ ك��لَّ الأنظمة السياسية لم تخ��لُ من الوظائف 

المسُيَّسَ��ة، ومن هنا يَ��بْرزُ التساؤلُ حول أيِّ مستوًى يتمُّ تعي��نُ هؤلاء الموظفن المسُيَّسِنَ 

داخل الحكوم��ة، ولأيِّ غرضٍ يتمُّ تعيينهم؟ وهنا نؤكدُ ع��لى أنَّ الموروثَ الإداريَّ الراسخَ 

في ثقاف��ة الدول المختلفة؛ يؤثرُ على طبيعة العلاقة ب��ن السياسين والبيروقراطين )انظر:  

Peters تحت الطبع(.  فلقد وجدنا على سبيل المثال فوارقَ واضحةً بن البلدان التي وردت 

الإش��ارةُ إليها في الكتاب الأص��لي المعنون »البيروقراطيون والسياسي��ون في الديمقراطيات 

الغربي��ة Bureaucrats and Politicians in Western Democracies« بقل��م أبرب��اخ، 

وبوتن��ام، وروك��ان )Aberbach, Putnam and Rockman 1981(.  ع��لاوةً على ذلك؛ 

ف��إنَّ الم��وروثَ الإداريَّ الأنجلو أمريكي يؤكدُ على مبدأ الفصل ب��ن السياسة والإدارة أكثر 

م��ا يؤكد عليه الم��وروث النابوليوني، على سبيل المثال؛ الذي تب��دو فيه السياسة والإدارة 

أكثر توَاؤُماً وتوافقاً )Ongaro, 2010(.  وبالمثل؛ فإنَّ المحسوبية في أمريكا اللاتينية وغيرها 

م��ن الأنظم��ة النامية والانتقالية تؤدي إلى تحقيق الحَ��دِّ ألأدنى من الانفصال بن السياسة 

  .)Panizza, Ramos and Schleris, 2016( والإدارة

)7)( تش��يُر بع��ضُ الأدبيات البحثية إلى وجهة نظرٍ مغايرة تماماً لهذا الأمر؛ حيث ترى هذه الأدبيات أنَّ موظفي الخدمة 

.)Piven and Cloward, 1993  :المدنية يستغلون سلطتهم في السيطرة على أولئك العملاء، )انظر
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قد تتأثرُ طريقةُ تفاعل الموظفن البيروقراطين مع السياسين، ومع ما يتمتعون به من 
سلط��ات نسبية في العمليات السياسية بعددٍ م��ن المستجدات التي قد تواجههم في هياكل 
الحك��م وعملياته؛ فعلى سبيل المثال:  تدفعُ الأزماتُ بالسلط��ة للمستويات الأعلى باتجاه 
 Peters, Pierre and( ًالسياسي��ن الذين ينبغي حينها أن يتخ��ذوا قراراتٍ سياسيةً خطيرة
Randma - Liiv, 2011( وإن ك��ان ذل��ك بمشورةِ موظفيهم المدني��ن.  ورغم ذلك؛ فقد 
يسع��ى السياسيون أيضاً إلى الإلقاء بمسؤولية اتخاذ القرارات السياسية الصعبة على كاهلِ 
موظفي الخدمة المدنية؛ لتجَنُّب توجيه اللوم لهم حال إخفاقهم، أو حال اتخاذهم قراراتٍ 
لا تلَقَْ��ى قبولاً لدى العامة )Hood, 2011(.  كا تميلُ بعضُ مجالات السياسة؛ خاصةً تلك 
التي لها محتوًى تقني مؤثر؛ إلى أن تعُطِي البيروقراطين المخرمن مساحةً كبرى من حرية 
التصف فيا يتعلقُ باتخاذ القرارات أكثر ما يحدثُ في معظم مجالات السياسة.  وأخيرا؛ً 
سيقومُ جميعُ الأفراد »بأداء« الأدوار المنوطة بهم باعتبارهم سياسين وبيروقراطين أيضا؛ً 
ولكن بفروق فردية؛ حيث ستؤثر هذه الفروق على أنماط التفاعل؛ فعلى سبيل المثال:  قد 
يح��اولُ بعضُ الرؤساء الأمريكين، والمسؤولن رفيعي المستوى في مجلس الوزراء؛ مارسةَ 
لط��ة السياسية؛ في حن يرغبُ آخرون في تفوي��ض هذه السلطة لغيرهم من  قَ��دْرٍ من السُّ
السياسين أو موظفي الخدمة العامة المهنين.)8)( وقد يتمتعُ بعض موظفي الخدمة المدنية 
بخبرةٍ واسعة، أو أنهم قد يتسمون بقَدْرٍ أكبر من العدوانية؛ وبالتالي يتمكنون من مارسة 
قَ��دْرٍ أك��بر من النفوذ ع��لى سياسات الدولة، كا ق��د تعتمدُ هذه الأنس��اقُ على المواءمة 
ب��ن السياسين والبيروقراطين الذين ق��د يشاركونهم نفسَ الآراء بشأنِ سياسةٍ ما، وبشأنِ 
المستوى المناسب للتفويض.  كلُّ هؤلاء الأفرادِ قد يعملون داخل مؤسسات لديها توقُّعات 
لن برؤاهم  ثابتة بشأن السلوك؛ لكنهم رغم ذلك سيأتون للعملِ داخل هذه الأنظمة مُحمَّ

الخاصة حول الطريقة المثلى لإدارة شؤون الحكم.

ملخص وخاتمة:

تناولن��ا في هذا الفصل إحدى القضايا الرئيسية في الإدارة العامة؛ ألا وهي إلى أيِّ مدًى 

يتع��نُ على مَنْ يشغلون مناصب إدارية في الدولة أن يتحلّ��وا بالحياد السياسي أو الالتزام 

)8)( على سبيل المثال:  كانت إحدى النتائج المثيرة للاهتام لوجود ذلك الكَمِّ الضخمِ من رسائل البريد الإلكتروني في عهد 

هي��لاري كلينتون في أثن��اء تولِّيها منصبَ وزير الخارجية؛ هي مدى استعدادها لتفويضِ الموظفن المهنين في وزارة 

الخارجية الأمريكية للقيام بهذه المهمة.
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السي��اسي.  لقد ظلَّت ه��ذه القضيةُ مطروحةً للنقاش على مدار عق��ود طويلة، وارتبطت 

باثنن من أبرز الشخصيات في هذا المجال ها:  ماكس فيبر Max Weber، وودرو ويلسون 

Woodrow Wilson.  وبالرغ��م م��ن تعرُّض أنم��اط الإدارة العام��ة إلى موجاتٍ عديدة 

من التغير؛ ف��إنَّ النقاشَ حول السياسات المتعلقة بش��ؤون الموظفن وبالتوظيف السياسي 

للموظف��ن العمومين ما زال محتدماً.  وينطبقُ ذلك الأم��رُ على جميعِ الدول التي تطُبِّق 

أنظم��ة الج��دارة المؤسسية، كا تنطبقُ أيض��اً على تلك الدول التي تع��اني من مستويات 

مرتفعة من المحسوبية السياسية.

غم م��ن أنَّ هناك تفضيلاً معيارياً قوياً للأنظم��ة البيروقراطية الحيادية؛ إلا إنَّ  إن��ه بالرَّ

دَة.   هن��اك أيضاً مبرراتٍ لتفضيل الإدارين الأكثر تسييساً في بعض الأحيان وفي سياقات مُحدَّ

فنجد أنَّ هناك ميلاً لدى جميع الأنظمة السياسية لأنْ يكونَ لديها بعضُ الموظفن المعَُيَّنن 

على أساسٍ سياسي؛ خاصةً في منصب المستشارين السياسين، وذلك كا ذكرنا سابقاً.  وهنا 

ينبغي أن نطرحَ السؤال التالي:  إلى أيِّ مدًى تتوغلُ تلك التعيينات في المستويات الدنيا من 

النظم البيروقراطية؟ كا نتساءل أيضاً عن كيفية تفاعل أولئك الموظفن المعُيَّنن سياسياً مع 

موظف��ي الخدمة المدنية الذين يعملون بالدولة أيض��ا؟ً لا شك أنَّ هذه القضايا تدفعنا إلى 

طرَْح مزيدٍ من التساؤلات حول استقلالية مسؤولي الإدارة العامة، وقدرتهم على الاستجابة 

لمطالب المستفيدين من خدماتهم؛ ففي حن يميلُ الموظفُ البيروقراطي الذي يتبََنَّى المنهجَ 

ي الثناء والمدح؛ فهم أيضاً بعيدين عن سيطرة السياسة؛ إذ يتمتعون بقَدْرٍ  الحياديَّ إلى تلقَِّ

كبيرٍ من الاستقلالية.  

تل��ك الاستقلالية لها قيم��ةٌ بالغةٌ؛ خاص��ةً في المناصب المسؤولة عن اتخ��اذ القرارات 

صَات مدرجة للمواطنن.  بيَْدَ أنَّ هذه الاستقلالية قد تكون  التشريعية، أو عند تحديدِ مُخصَّ

لعن��ةً على السياسين الذي��ن يسعون إلى مواءمة النموذج البيروقراط��ي الذي يتبنونه مع 

اعُ بن الاستقلالية والسيطرة،  مطالب رؤسائهم السياسين )المزعومن(.  وسيظلُّ هذا الصِّ

وبن الحياد والاستجابة؛ سمةً دائمةً من سات الإدارة العامة.
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الفصل الخامس
التقسيم في مقابل الإستراتيجية

تكَمُ��نُ إحدى المعضلات الأساسية في إدارة ش��ؤون الحكم في كيفية التكيُّف مع تخصصِ 
المنظ��ات والسياسات وتكاملها؛ إذ يُمثِّل هذا البُعْد واحداً من الأبعاد القديمة قِدَم الحكومة 
نفسه��ا؛ مثله في ذلك كمثل الثنائيات المتناقضة الأخرى الت��ي سَبَقَ مناقشتهَُا في فصول هذا 
صة؛ وذلك حتى تتمكنَ من تركيز اهتامها  الكتاب؛ إذ تتكونُ الحكوماتُ من منظات متخصِّ
دَة من القضايا، وحتى تستعين بما لديها من خبرة في التعامل مع المشكلات  على مجموعةٍ مُحدَّ
صِيَّةَ في أساء المنظات  السياسية التي قد تنشأ في ذلك الحقل.  ويمكننا أن نلمسَ تلك التَّخَصُّ
الحكومية؛ فهناك وزارةُ الزراعة، وهيئة البيئة، وما إلى ذلك.  ومن ناحيةٍ أخرى؛ فإنَّ معظمَ 
المشك��لاتِ الأساسي��ة والمهمة التي تواجه الحكومات المعاصرة لا تق��عُ ضمن المجال المعتاد 
للهيئ��ة المتخصصة؛ فنجد على سبي��ل المثال، أنَّ كلَّ دولةٍ تسع��ى إلى تحسين مستوى صحة 
سكانها، وهي مسؤوليةٌ تضطلعُ بها وزارة الصحة بصفةٍ أساسية؛ غير أنَّ السكانَ لن يتمتعوا 
، والترفيه الكافي والسك��ن الملائم، والعيشُ في  بصح��ة جيدة ما لم يتوفر له��م الغذاءُ الصحيُّ
دةٌ من السكان - ككبار السن والأطفال على  مجتمع��ات آمنة.  أيضا؛ً هناك مجموع��اتٌ مُحدَّ
سبي��ل المث��ال - قد تحتاجُ اهتاماً أك��ر تخصصا؛ً كي تؤتي الرعاية الصحي��ة ثمارها.  لذا؛ فإنَّ 
كانية يتطلبُ اشتراكَ عددٍ من المنظات المختلفة، كلٌّ منها  تحسين مستوى جودة الصحة السُّ

يسهمُ بما لديه من معارف متخصصة، ويشارك غيره في حَلِّ تلك المشكلة العامة.

ما المقصودُ بالتنسيق؟

كلم��ة »تنسيق«؛ هي كلم��ةٌ تسُتخَدَم بدون قي��ودٍ وبقَدْرٍ كبيرٍ م��ن الحرية؛ سواءٌ في 
الخطاب��ات العادية أو الأكاديمية الت��ي تتعلقُ بالحكومة؛ لكن م��اذا نقصدُ بهذا المصطلح 
ع��لى وجه التحديد؟ للإجابة عن هذا التساؤل لا بدَُّ وأن نشيَر إلى أحد التعريفات الرَّسمية 

: لمصطلحِ التنسيق، والذي يشير إلى أنَّ

التنسي��قَ هو عمليةٌ تتمُّ بين مجموع��ةٍ من القرارات التي ينبغي عند إدخال 

لبية لأيٍّ من هذه القرارات على  تعديلات عليها؛ أن تتفادَى الآثارَ والتداعيات السَّ
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غيره��ا من القرارات الأخرى ضِمْنَ نف��س المجموعة، أو أن نعملَ على الحَدِّ من 

.(Lindblom 1965) ،هذه الآثار والتداعيات، أو التخفيف منها، أو الموازنة بينها

مُ لنا فريتز شارف (Fritz Scharpf 1997)؛ ص��ورةً أكر إيضاحاً لمفهوم التنسيق؛  يقُ��دِّ

لبيَّ هو  لبي والتنسيق الإيج��ابي؛ حيث وَجَد أنَّ التنسي��قَ السَّ إذ يف��رق بين التنسي��قِ السَّ

أم��رٌ يسَْهُ��لُ تحقيقه؛ إذ إنَّ العناصَر المشاركةَ فيه تك��ون على درايةٍ بما تقومُ به غيرها من 

اع معهم.  في حين  العن��اصر الأخ��رى، كا أنهم يبذلون جهده��م حتى لا يدخل��ون في صِرَ

يؤكد على الجانب الآخر؛ بأنَّ التنسيقَ الإيجابيَّ هو ذلك النمطُ الذي لا تكون فيه العناصُر 

المشارك��ة - كالمنظ��ات عادةً - على دراي��ةٍ بما تفعله العناصر الأخ��رى فحسب؛ بل إنهم 

يبذل��ون أيضاً بع��ضَ الجهدِ؛ للتعاون معه��م في سبيل تحقيقِ الأه��داف المشتركة بين كلٍّ 

منه��م.  ولا يعني ذلك أنه سيتمُّ التنسيقُ بين جميع عناصر السياسات، وإنما سيكون هناك 

عم��لٌ مشتركٌ حال الاتفاق بشأنها.  وهذه الفكرةُ الأساسي��ة ذاتها حول وجود مستويات 

مختلف��ة من التنسيق؛ هي التي وردت الإش��ارةُ إليها في مقياس التنسيق عند لي ميتكالف 

Les Metcalfe’s (1994).  وبالرغ��م من أنَّ تلك المستويات هي مستوياتٌ منصوصٌ عليها 

في سي��اق الاتحاد الأوروبي؛ إلا إنه��ا تبدو صالحةً للتطبيقِ في أيٍّ من سياقات القطاع العام؛ 

حيث يبدأ هذا المقياسُ بالمنظات التي يتجاهل بعضها بعضاً بصفةٍ أساسية، ولا تفعل شيئاً 

لمساع��دة بعضها بعضاً.  وعلى الطرفِ الآخر من المقياس نجدُ عدةَ برامج مختلفة تتكاملُ 

وتدَُار وكأنها برنامجٌ واحدٌ، ولا شك أنه من النادر أن نجَِدَ مثل هذا المستوى من التنسيق 

ق المستقبلي. في الواقع؛ لكنه قد يصلحُ كهدف منشود للمُنسِّ

رغ��م شيوعِ استخدامِ مصطلح »التنسيق«؛ إلا إنَّ هناك الكثيَر من المصطلحات الأخرى 

التي قد تسُتخَدَم في وَصْف تلك المحاولات المبذولة لتمكين البرامج من العمل داخل القطاع 

الحكوم��ي بقَدْرٍ من التعاون والفعالية.  ومن هذه المصطلحات مصطلحُ »الإدارة الأفقية« 

(Peters, 2015a)، الذي يؤكدُ أنه بالرَّغم من أنَّ معظم أنماط إدارة الأعال العامة تعملُ 

ضم��ن برنامج واحدٍ وبشكلٍ رأسي يب��دأ من قمة المنظمة حتى مرحل��ة التطبيق الميداني 

(انظر:  الفصل السادس)؛ إلا إنَّ بعضَ أنماطِ إدارة الأعال العامة تعملُ ضمن عدةِ برامج، 

وتسعى إلى تقديمِ عددٍ من الخدمات بصورةٍ أكر اتساقاً.  وأيضاً هناك مصطلحٌ آخر يمكنُ 

استخدامه كبديلٍ عن مصطلح التنسيق، وهو »التكامل السياسي« ويسُتخَدَم هذا المصطلح 
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أيضاً لوصف العملية التي يتمُّ خلالها تحقيقُ أكبر قدَْرٍ من الاتساق بين السياسات والبرامج 

في القط��اع العام (Jordan and Lenschow, 2010).  إذا؛ً ففي حين أنَّ التنسيقَ والإدارة 

الأفقي��ة يميلان إلى التأكيدِ على الإدارة وتحقيق الاتس��اق؛ يميلُ التكاملُ بين السياسات إلى 

التأكي��د على التخطيط المسُبَق للسياسة.  ل��ذا؛ فلكي يتحقق الاتساقُ في القطاع العام؛ فإنه 

يتع��يُن أن يحملَ هذا المنهج صبغةً سياسيةً شديدةً؛ حيث سيواجه صانعو السياسات بعضَ 

الاختلاف��ات في أثن��اء عملهم على ابتكار حلول للمشكلات، بدلاً م��ن أن يحاولَ الإداريون 

العموميون دفعهم للعمل سويًّا في أثناء تطبيق هذه السياسات.  

القطاع العام مُفتَّت من الأساس:  

، وجميعَ  لا ش��ك أنَّ عملي��ةَ التنسيقِ؛ ه��ي عمليةٌ لا غِنَى عنه��ا؛ ذلك أنَّ القط��اعَ العامَّ

المنظ��ات في واقع الأم��ر؛ تعاني درجةً من درج��ات التفتُّت والتقسيم؛ حي��ث يتمُّ تفتيت 

صِ في كونه وسيلةً من  ص؛ ولذا تكمُ��نُ أهميةُ التخصُّ أو تقسي��م القطاع العام حسب التخصُّ

وسائل تركيز الاهتام على قضايا بعينها، ومن ثمََّ حَشْدُ الخبرات لحلِّ المشكلات الناتجة عن 

السياس��ات المختلفة.  ولكن هذا التقسيم أو التفتت أيضاً ل��ه أهميةٌ من الناحية السياسية؛ 

م للمستخدم كياناتٍ يمكنُ لجاع��ات المصالح وللمواطنين العاديين التركيز عليها؛  حي��ث يقُدِّ

للحصول على ما يريدون من الحكومة.  وأخيرا؛ً فإنَّ هذا التفتُّت له أهميةٌ في عمليةِ المساءلة؛ 

دةٌ تماماً ترتكزُ عليها عمليةُ المساءلة. فحين يقعُ خطأٌ ما؛ فسيكون هناك على الأقل نقطةٌ مُحدَّ

أُسُس التقسيمِ السياسية:  

ة  لا ش��ك أنَّ جميعَ الحكومات تعاني من التفتُّت والتقسيم بدرجةٍ ما؛ غير أنَّ هناك عِدَّ

 (1937) (Urwick) وأورويك ،(Gulick) أسبابٍ تكمُنُ وراء هذا التفتُّت.  فها هو غوليك

يؤك��دان على أنَّ المنظ��ات الحكومية تقومُ ع��لى واحدٍ من أربعة أسُُ��س هي:  الغرض، 

أو الأشخ��اص، أو المك��ان، أو العملية.  ولكلٍّ من هذه الأسُُس الت��ي تقومُ عليها المنظاتُ 

مميزاته وعيوبه؛ لكنَّ أغلبَ الحكومات لديها بعضُ المنظات التي تنبني على إحدى هذه 

الأسُُس.  علاوةً على ذلك؛ فإنَّ هذه الأسُُس التي تقومُ عليها المنظاتُ التابعةُ للقطاع العام 

لها تداعياتٌ وأسبابٌ سياسيةٌ وإدارية.
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الغرض:  

يعَُدُّ »الغرضُ« الذي تسعى المنظاتُ الحكوميةُ إلى تحقيقه؛ واحداً من الأسُُس المسُتهَدَفة 

ة  ف��اع والإدارات المخُتصََّ له��ا.  وم��ن الأمثلة الشائعة لهذا النمط م��ن المنظات؛ وزارةُ الدِّ

بالخدمات الاجتاعية؛ حيث تعكسُ أساءُ هذه المنظات وما يماثلها الأغراضَ التي أنُشِئتَ 

م��ن أجلها، كا تعكسُ المجالات السياسية التي تتدخلُ فيها الحكومة.  ومن شأنِ المنظات 

القائمةِ على أساس الغرض أن تُمكِّنَ الحكوماتِ من حَشْدِ الخبرات اللازمة لمعالجة مشكلات 

السياس��ة؛ حيث تسمحُ ه��ذه الخبراتُ للمنظات بتطوير ثقافة داخلي��ة قوية لا تسُتخَدَم 

فق��ط في المعارك السياسية التي تنشأ حول الموازنة والسياسة، وإنما تسُتخَدَم أيضاً في تيسيرِ 

عملي��ات إدارة الأع��الِ العامة الداخلية.  ول��ذا؛ فإنَّ الالتزامَ بالأه��داف الخاصة بسياسة 

دَة؛ هو الأساسُ الذي تسَتمَِدُّ منه هذه المنظات قوتها السياسية؛ إلا إنَّ ذلك قد يصبحُ  مُحدَّ

عف؛ حيث يضُيِّق رؤيةَ المنظمةِ، ويجعلها تصَُبُّ تركيزَهَا على الغرض  مصدراً من مصادرِ الضَّ

الذي أنُشِئتَ من أجله فقط دون غيره.  إضافةً إلى ذلك؛ قد يجذبُ ذلك الأمرُ العاملين من 

د - كالأطباء والممرضات، وما إلى  ونَ أعضاءً في مجتمع معرفي مُحدَّ أصحاب المهن الذين يعَُدُّ

ذل��ك؛ للعمل لدى المنظمة الصحي��ة، (Dunlop, 2014)؛ ما يجع��لُ قبولهم لرؤى أخرى 

بشأنِ مشكلةٍ ما، والتفكير في حلول بديلة؛ أمراً في غاية الصعوبة بالنسبة لهم.  

الأشخاص:

الأساسُ الرئيسيُّ الثاني الذي تقومُ عليه المنظات في القطاع العام هو »الأشخاص« الذين 

تخدمه��م الحكوم��ة.  ومن الأمثلة الشائعة لمثل هذا النوع م��ن المنظات؛ تلك المنظاتُ 

ل.  ولق��د ازداد انتشارُ  مُ خدماتها لقُدَامى المحارب��ين والنساء والأطفال والعُاَّ الت��ي تقُ��دِّ

هذه الأنواع من المنظات في القطاع العام؛ نظراً للتعبئةِ السياسيةِ للمزيد من الجاعات، 

بغة المؤسسية على مطالبهم؛ بحيث تأخذُ طابعَ المنظمةِ داخل هذا  عي إلى إضفاء الصِّ والسَّ

القطاع.  حتى في داخل المنظات القائمة على الغرض؛ فغالباً ما تكون هناك كياناتٌ تسعى 

إلى خدمة عملاء بعينهم.

وحي��ث يكمُنُ السببُ الرئي��سيُّ وراءَ تقسيمِ وتخصيصِ المنظ��ات وَفقَْ الغرضِ الذي 

أنُشِئَ��ت من أجله، ودفعه��ا لحَشْد الخبرات اللازمة للتعامل م��ع مشكلات السياسة؛ فإننا 
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نجَِ��دُ أنَّ السياس��ة تحتلُّ مكانةً أصيلةً وجوهريةً في عملي��ةِ تأسيس المنظات التي تعتمدُ 

ع��لى مجموعات العملاء.  فإلحاقُ اسم المجموعة لاسم المنظمة؛ يؤكدُ على تمتُّعِ المجموعة 

بمكان��ةٍ بارزةٍ ومهمةٍ داخل الحكومة وأنَّ لها ق��درةً فائقةً على مارسةِ الضغوط وتقديم 

الخدمات.  أيضا؛ً يعَُدُّ هذا الشكلُ من المنظات بمثابة اعترافٍ بأنَّ مجموعاتِ العملاءِ غالباً 

م��ا تحتاجُ إلى عددٍ م��ن الخدمات التي من الممكنِ توزي��عُ مسؤولية تقديمها بين عددٍ من 

المنظات المختلفة القائمة على أساس الغرض.  فعلى سبيل المثال:  يحتاجُ الأطفالُ إلى عددٍ 

م��ن الخدمات؛ مثل:  التعليم، والرعاية الصحي��ة، والترفيه، والنقل وغيرها، وهي خدماتٌ 

تكادُ تشملُ جميعَ الوزارات في معظم الحكومات.  

المكان:

يمك��نُ تأسي��سُ منظاتِ القطاع العام أيض��اً على أساس »المك��ان«؛ انطلاقاً من إدراكِ 

المنظ��اتِ بأنه مثلا تحتاجُ مجموع��اتٌ بعينها داخل المجتمع إلى اهت��امٍ خاص؛ فهناك 

أيض��اً أج��زاءٌ متفرقةٌ في البلاد بحاج��ة إلى مثل هذا الاهت��ام.  ولذا؛ فإننا غالب��اً ما نجَِدُ 

وزاراتٍ أو هيئاتٍ أنُشِئتَ بهدف التعامل مع المشكلاتِ المتعلقة بالمدن والمناطق الريفية.  

ع��لاوةً على ذلك؛ فإنَّ المناطقَ المحرومة في العديدِ من البلدان؛ مثل:  منطقة الميزوغيورنو 

(Mezzogiorno) في إيطالي��ا، ومنطقة الأب��لاش(*) (Appalachia) في الولايات المتحدة - 

��ص لهم منظمةٌ خاص��ةٌ؛ بحيث تتمثلُ مسؤوليتها في دَعْ��مِ جهودِ التنمية في تلك  قد تخُصَّ

المناط��ق.  وكذل��ك؛ قد تعُتبََر البني��ةُ الفيدرالية لبلدٍ ما، أو غيرها م��ن أشكال التقسيات 

الأخرى؛ طريقةً أخرى من الوسائل التي تتبعها الحكومة للتعامل مع مشكلات المكان.  

العملية:

أخ��يرا؛ً ترتك��زُ بعضُ منظاتِ القطاع الع��ام على »العمليات« المنوط��ة بها؛ فهناك على 

��ةٌ بالموازنة والمحاسبة وإدارة الم��وارد البشرية في كلِّ حكومة  سبي��ل المثال منظاتٌ مُختصََّ

تقريب��اً.  وقد نجَِدُ في الدول المتأثرة بالتقليد الفرن��سي؛ بعضَ المنظات التي أنُشِئتَ لتكونَ 

ى  (*) تقعُ جبالُ الأبلاش في الجانب الش�رقي لقارةِ أمريكا الشالية؛ حيث توجد مجموعةٌ كبيرةٌ من سلاسل الجبال، تسُمَّ

جبال الأبلاش، وهي تمتدُّ مسافة 1200 كيلو متر في أراضي الولايات المتحدة الأمريكية وكندا.  (المترجم)
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مسؤول��ةً عن عمليات المساءلة والإشراف؛ حيث يزدادُ عددُ هذه المنظات التي من ضِمْنها 

هيئ��اتُ التفتي��ش في الكثير من الدول الأخرى؛ وذلك نظراً لتزاي��د أهميةِ عمليات المراجعة 

المالي��ة والأداء في إدارة القط��اع العام (Pollitt, 2003).  وغالب��اً ما تنشأ هذه المنظاتُ إِثرَْ 

اجتزائه��ا من منظاتٍ أخ��رى في الدولة؛ في حين تستمرُّ التفرق��ةُ الكلاسيكية بين المنظات 

التنفيذية والمنظات الإدارية.  فمن ناحيةٍ؛ نجَِدُ أنَّ المنظات المسؤولة عن تقديم الخدمات 

الفعلي��ة للمواطنين؛ تميلُ إلى كراهية »الهيئات المركزي��ة« التي على ما يبدو أنها لا عملَ لها 

سوى التباطؤ في تنفيذ العمليات.  في حين نجَِدُ من الناحية الأخرى أنَّ المنظات القائمة على 

العمليات قد ترََى أنَّ الهيئاتِ التنفيذيةَ تميلُ بشكلٍ كبيرٍ إلى تفادي المتطلبات الأساسية اللازمة 

لإنج��از المه��امِّ المنوطةِ بها، وأنها لا ت��درك مدى أهمية وظائف السيط��رة داخل الحكومة.

التحليل:

بالرغمِ من أنَّ وجودَ بعضِ الأمثلة الواضحة على كلِّ نوعٍ من أنواع المنظات المذكورة 

آنف��ا؛ً إلا إنَّ الكث��يَر من هذه الأمثل��ة يشوبه الغموض.  فيمكننا الق��ولُ على سبيل المثال:  

أنَّ وزارة الزراع��ة منظمةٌ ترتكزُ في نشأتها على الغرض المرج��وِّ منها؛ إلا إنه يمكننا القولُ 

أيضاً بأنها تخدمُ عملاء بعينهم - وهم المزارعون - أو مكاناً بعينه - وهي المناطقُ الريفية.  

وقد تكونُ الإجاب��ةُ المحُتمََل��ة ه��ي أنَّ وزاراتِ الزراعة في الواقع تؤدي قَ��دْراً من جميع 

الوظائف المذكورة آنفاً.  كا أنَّ الوزارات في العديد من السياقات المختلفة؛ قد ترُكِّزُ على 

أداء مهمةٍ واحدة أكر من غيرها؛ حسب الضغوط السياسية والاقتصادية التي تتعرضُ لها 

ال��وزارة؛ فعلى سبيل المثال:  ترُكِّز وزارةُ الزراعةِ على كيفية تقديم المساعدات للمُزارِعين، 

ودَعْمِ المجتمعات الريفية بدرجةٍ، أكبر من تركيزها على الجوانب الاقتصادية للوزارة حالَ 

تعرُّض المناطق الريفية لحالات نزوحٍ سكاني، وخلوِّ هذه المناطق من المزُارِعين.

إضاف��ةً إلى ذلك؛ فإنَّ معظم الإدارات التي تنشأ بهدفِ تحقيق مبدأ واحد تنشأ ضمنها 

كيان��اتٌ؛ بغ��رض تحقيق مبادئ أخ��رى.  فعلى سبيل المث��ال:  قد يكون ل��وزارة الزراعة 

المذكورة آنفاً مكتبٌ معنيٌّ بتحقيقِ التنمية الريفية (المكان)، ومكتبٌ آخر لتوفير القروض 

للمُزارع��ين (أشخاص)، ومكتبٌ ثالثٌ لوضع الموازن��ة والحسابات (العملية).  وعلى الرغم 

مِاَّ لهذه الهياكل الداخلية من أهمية في الوفاء بالاحتياجات السياسية والإدارية للمنظمة؛ 
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إلا إن��ه قد ينشأُ عنها أيضاً صراع��اتٌ داخليةٌ مَرَدُّهَا أنَّ لكلٍّ م��ن تلك الوحدات المختلفة 

أولوياته، ودوائره الانتخابية المختلفة.  وأخيرا؛ً وبالرغم من أنَّ هذه الفوارق أبعدُ ما تكون 

ارمة؛ إلا إنها فروقٌ مهم��ةٌ، وربما تكون أكر أهميةً من الناحية السياسية  ع��ن الحدود الصَّ

عنها من أيِّ ناحيةٍ أخرى.  فقد تنَُاضِلُ جاعاتُ المصالح وغيرها من الجاعات المختلفة في 

المجتمع؛ من أجل الحفاظ على كيانٍ أو منظمةٍ خاصةٍ بها؛ لتكون هي محورُ أنشطتهم.  كا 

أنَّ المنظ��ات نفسها سوف تعملُ جاهدةً في سبي��ل حاية تصوراتها الخاصة عن السياسة 

.(Weible and Jenkins - Smith, 2016) »وحاية »كياناتها

عوائق أخرى أمام عملية التنسيق:)19)

رغ��م أنَّ التخصصَ يُمثِّ��لُ - إلى حدٍّ ما - أصلَ المشكلات الت��ي تواجهها عمليةُ التنسيقِ 

داخل القطاع العام؛ إلا إنَّ هذه المشكلات قد تنشأ لأسبابٍ أخرى، وربما كان السببُ الأكرُ 

أهميةً هو أنَّ المنظات وقياداته��ا سينهضون للدفاع عن »نطاقها« التنظيمي بغضِّ النظر 

ع��اَّ إذا كانت هناك أيَّةُ صراعاتٍ سياسية أم لا.  ويمكنُ القول بعبارةٍ أخرى؛ أنَّ المنظاتِ 

صَ��ات الأفراد العاملين بها ضِدَّ أيَّ��ةِ تهديدات محتملة  تسع��ى إلى تأمين ميزانياتها ومُخصَّ

تقوده��ا غيرها من المنظ��ات؛ أو ضد محاولات الهيئات المركزي��ة (انظر:  أدناه)؛ لفرض 

بع��ض الاستقطاعات.  ف��إذا اعتقدت منظمةٌ ما أنَّ التعاون من شأن��ه تهديد تلك الموارد؛ 

فلا شك أنَّ احتالية إبدائها الرغبة في التعاون ستكونُ ضعيفةً.

لا ش��ك أنَّ المعلومات هي واح��دةٌ من أهمِّ الموارد التي تمتلكها المنظاتُ؛ فهي مصدرُ 

القوة لأيٍّ من منظات القطاع العام التي تعتمدُ على المعلومات كأداةٍ أساسية من أدوات 

السياس��ة.  فع��لى سبيل المثال:  إذا ك��ان الشخصُ »أ« يعرف شيئ��اً يجهله الشخصُ »ب«؛ 

ف��إنَّ »أ« في ه��ذه الحالة يتمتعُ بسلطةٍ أكبر على الشخ��ص »ب«.  وينطبقُ الأمرُ ذاته على 

المنظ��ات بأكملها؛ غ��ير أنَّ المعلومات له��ا أهميتها كذلك في عملي��ة التنسيق والتعاون، 

كا بيَّنَت أحداثُ كلٍّ من الحادي عشر من سبتمبر 2001 في الولايات المتحدة، والحادي عشر 

م��ن نوفمبر 2015 في باري��س (Breeden, 2016).  أيضا؛ً فإنَّ عام��لَ الوقت يفرضُ بعض 

.Peters (2015a)  :(11) لمزيدٍ من النقاش حول عوائق التنسيق؛ انظر
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ال، وهو أمرٌ صحيحٌ؛ وذلك ببساطة لأنَّ التفاوضَ  القيود التي تحَِدُّ من عملية التنسيق الفعَّ

على إج��راءات التنسيق يستهلكُ الوقتَ، وهو الأمر الذي لن تقبله تلك المنظات.  إضافةً 

إلى ذل��ك؛ فإنه يجبُ في الكثير من مج��الات السياسة أن تستغرقَ عمليةُ التنسيق فترةً من 

الزم��ن حت��ى تتحقق الغايةُ منها؛ فعلى سبيل المثال:  يج��بُ التفتيشُ على المنتجات داخل 

المزرع��ة وخلال عملية النقل والتصنيع، ثم خ��لال عملية التوزيع؛ وذلك للتأكد من سلامة 

الغذاء.  فلو حدث إخفاقٌ في أيِّ حلقة من مراحل التنسيق هذه؛ حينها قد يتعرض النظام 

بأكمله للإخفاق.

أخ��يرا؛ً هناك آلي��اتٌ مرتبطةٌ بإدارة الأع��ال العامة؛ تؤدي إلى انخف��اض رغبة الأفراد 

والمنظ��ات في تنسي��ق العمل مع غيرهم، وق��د يكون من أهمِّ هذه الآلي��ات تأكيدُ إدارة 

الأع��ال العام��ة ع��لى الأداء (Bouckaert and Halligan, 2008) على ق��درة الموظفين 

الإداري��ين ومنظاتهم على تحقيق أهدافٍ بعينها؛ في ح��ين يعُاقبَ مَنْ يخفقون في تحقيق 

النج��اح.  فل��و أدركَ أيٌّ من أولئك الجهات الفاعل��ة أن الاستثار في التنسيق مع المنظات 

الأخ��رى قد يقُلِّ��ص قدرته على تحقيق أهداف��ه؛ فستنخفضُ احتالي��ة استثارها في ذلك 

الجانب حتى ولو كان هذا الاستثار سيساعدها على تحقيق أهداف اجتاعية أوسع نطاقاً.  

لماذا التنسيق؟

إنه على الرغم من دعمنا للتنسيق، وتأكيدنا على دوره في مجال الإدارة العامة؛ إلا إننا 

نتس��اءل عن سببِ أهمية هذا الأم��ر؟ فبالإضافة إلى كون التنسي��ق أداةً تضفي قدَْراً من 

التنظي��م على الجهاز الإداري وإكسابه طابعَ التنظيم الجيد؛ فهناك عدةُ أسبابٍ قوية أخرى 

؛ هو أنَّ الأجهزة  تدف��عُ باتج��اه تحسين مستوى عملية التنسيق.  وربما كان السب��بُ الأهمُّ

الإدارية ستك��ون قادرةً على تقديم خدماتٍ أفضل للمواطنين.  فعلى سبيل المثال:  لو كان 

أح��د المواطنين يحصلُ على مكاس��ب اجتاعية ما؛ فمن الجيد أن يت��مَّ التنسيقُ بين هذه 

المكاسب التي يتلقاها، والخدمات التعليمية والتدريبية، وربما مع البرامج الصحية وبرامج 

دَ عبارة مُبتذََلةٍَ تسُتخَدَم  الإسك��ان.  وقد لا يكون تعبيُر التعاملِ مع »العميل الكامل« مُجرَّ

في سياق الخدمات الاجتاعية؛ بل هو وسيلةٌ أساسية في تقديم خدمات أفضل للعامة.
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مَة للمواطنين؛ قد يؤدي تطويرُ عملية  أيض��اً إلى جانبِ تحسين مستوى الخدم��ات المقُدَّ

التنسي��ق إلى تحس��ين مستوى أداء الحكومة على الصعيد الداخ��لي؛ إذ إنَّ برامج الحكومة 

قد تتعارضُ أو ربما تتداخلُ أحياناً بعضها مع بعض، ولا شك أنَّ معالجةَ مثلِ هذه المشكلات 

قد ي��ؤدي إلى خَفْضِ التكلفة الإجالية للحكومة، ومن ثَ��مَّ ظهورها بمظهرِ المؤسسة التي 

تدَُارُ بشكلٍ جيد في نظر المواطنين.  وقد ينتجُ عن معالجة مشكلة تداخل المهامِّ وتضاربها؛ 

صَ لقضايا سياسية أخرى.   توفيُر التمويلِ اللازمِ والمواردِ الأساسية التي من الممكن أن تخُصَّ

وم��ن شأنِ كلِّ هذه العوامل أن تسهمَ في بناءِ درج��ةٍ أكبر من الثقة لدى العامة، والتأكيد 

على شرعية الحكومة.

ورغم أنَّ التنسيقَ كان دائماً ما يأتي على رأس أولويات الحكومة؛ إلا إنه ازدادت أهميته؛ 

بسب��ب إصلاحات إدارة الأعال العامة الحديث��ة التي ظهرت في العقود الماضية؛ إذ مالتْ 

ه��ذه الإصلاحات إلى مزيدٍ من التجزئة للحكومات المجزأة بالفعل، وإلى التأكيدِ في البرامج 

الفردية والمنظات على أهمية رَفعِْ مستوى الأداء أكر من التأكيد على أهمية العمل على 

ات في الإدارة العامة أسفرتْ عن تمتُّع المنظات  تحقيق أهداف مشتركة.  مثلُ هذه التغيرُّ

والأف��راد بدرجةٍ أكبر م��ن الاستقلالية؛ فضلاً عاَّ ترتَّبَ على ذلك الأمر من الحاجة إلى بناء 

»حكوم��ة مترابطة« (Pollitt and Bouckaert, 2011) من تلك القطاعات العامة التي تمََّ 

تجزئتها وتفتيتها بشكلٍ كبير.

لق��د رأينا أيضاً أنَّ هناك حاجةً ماس��ةً إلى التنسيقِ؛ إذ ظهرتْ هذه الحاجةُ مع ارتفاعِ 

ل المشكلات الت��ي تتخطَّى حدودَ اختصاص��ات الإدارات الحكومي��ة؛ مثل:  مشكلة  مُع��دَّ

الهجرة، والتغيرات المناخية، والأمن والسلامة؛ فضلاً عن المشكلات التي تتعلقُ بالسياسات 

؛ أنه لا يمك��ن لإدارة أو هيئة واحدة  د والإسك��ان.  وما من شَكٍّ الاجتاعي��ة؛ مثل:  التشرُّ

وَضْ��عُ برنامج ناجح تماماً لأيٍّ من هذه المشكلات؛ بل يتعيُن بدلاً من ذلك أن تقومَ العديدُ 

من المنظات التي يجري التنسيق بينها أفقياً ورأسياً بوَضْع إطار تعاون؛ بحيث يمكنُ لكلِّ 

الجه��ات الفاعلة أن تق��دمَ إسهامها؛ انطلاقاً ما لديها من خ��برة، في القيام بجهدٍ جاعي 

متسقٍ ومترابط.
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آليات التنسيق:

حت��ى وإن كان ل��دى الجهات الفاعلة في الحكومة؛ التزامٌ واض��حٌ بتنسيق الجهود؛ فإنَّ 

تحقي��قَ قَ��دْرٍ أكبر من الاتساق بين السياسة والإدارة أمرٌ لي��س باليسير.  فهناك على الأقل 

أربعةُ مناهج لتحقيقِ التنسيق بين إدارات الحكومة، ولكلٍّ منها مزاياه وفوائده، كا يمكنُ 

النظرُ لجميع هذه المناه��ج باعتبارها تفسيراتٍ فكريةً للعمليات التي تقومُ بها الحكومة، 

وكذل��ك باعتبارها وسائل يمكنُ للإداريين الفعلي��ين من خلالها العملُ على تنسيق الجهود، 

غير أنَّ لجميع هذه المناهج التي تهدفُ لتحقيق التنسيق؛ مشكلاتها وإخفاقاتها الخاصة.

الأسواق:

النم��وذجُ الكلاسيكيُّ الجدي��دُ للسوق؛ هو في جوهره أداة لتحقي��ق التنسيق بين مهامِّ 

الحكومة؛ إذ يق��ومُ هذا النموذجُ بالتنسيق بين المشترين والبائع��ين وَفقْاً لآليات التسعير.  

قُ قدَْراً جي��داً من النجاح في الأسواق على الأقلِّ  وفي ح��ين أنَّ نموذج التنسيق هذا قد يحُقِّ

ه  من الناحية النظرية؛ إلا إنه يبدو أقلَّ قابليةً للتطبيق داخل القطاع العام؛ إذ يتناقضُ توجُّ

��ه السوق، كا أنَّ قرارات الس��وق تتُخذ وَفقَْ معايير  القط��اع الع��ام إلى حَدٍّ كبيرٍ مع توجُّ

تتج��اوز مجرد الكفاءة أو البحث ع��ن السعر الأقل.(20)  وبالرغم م��ن ذلك؛ فهناك آلياتٌ 

للس��وق يمك��نُ استخدامها لضان التنسيق وصُنْع السياس��ات في القطاع العام، وقد يكون 

المث��الُ الأبرزُ على ذلك؛ استخدامَ الأسواق الداخلية في مجالات الرعاية الصحية والخدمات 

الاجتاعي��ة (Jerome - Forget, White and Weiner, 1995).  وع��لى الرغ��م من أنَّ 

ك��لَّ المفاوضات تت��مُّ بالمال الع��ام؛ إلا إنَّ الأسواقَ الداخليةَ تفَْصِلُ ب��ين مشتري الخدمات 

ديها، وتسم��ح لهذه الجهات الفاعلة بالتفاوض حول الأسعار وجودة الخدمات.  كا  ومورِّ

لة، ومن  يمكنُ استخدامُ نفس هذه الآليات لشراء الخدمات من القطاعات الأخرى ذات الصِّ

ذلك - على سبيل المثال - الرعاية الاجتاعية للمرضى الذين تمََّ التصريحُ لهم بالخروج من 

المستشفيات.

د معيارٍ واحدٍ من المعايير العدي��دة التي يجب على أيٍّ من  (20) لا يعن��ي ذل��ك أنَّ الكفاءة غي�رُ مرغوبة؛ ولكنها مج��رَّ

المؤسسات العامة أن تأخذها بعين الاعتبار عند صُنْع القرار.
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الشبكات:

تك��ادُ الشبكات أن تكونَ في حقيقتها أدوات تنسيق؛ إذ تتكون من أطرافٍ فاعلة لديها 

اهت��امٌ ما مش��ترك بمجالٍ أو أكر من مجالات السياسة؛ فه��م يتفاعلون فيا بينهم بصفةٍ 

دورية تقريباً بشأن هذه السياسة.  وسواءٌ كانت هذه التفاعلات تستهدفُ مناقشةَ عملية 

التنسي��ق بشكلٍ صري��ح أم لا؛ فهي على الأرجح تق��ومُ بتيسير عملي��ة التنسيق، وتحديد 

مج��الات التعاون بين الأط��راف المعَْنِيَّة.  وعلاوةً على ذلك؛ فإن��ه إذا كانت هناك مشكلةٌ 

ما تواجه عملية التنسيق؛ فإنَّ عضوية موظف الخدمة العامة أو السياسي في شبكةٍ ما توفر 

له الاتصالات التي يمكنه من خلالها معالجة هذه المشكلة.

إنَّ مج��الَ الخدمةِ المدنية؛ ه��و مجالٌ يمكن وَصْفُهُ بالشبك��ة الطبيعية التي من شأنها 

تيسيُر عملية التنسيق، وهي عملية معتادةٌ في هذا المجال؛ فا من شَكٍّ أنَّ موظفي الخدمة 

المدنية الذين عملوا لدى القطاع الحكومي كانوا على اتصالٍ بنظرائهم في المنظات الأخرى 

لع��دة سنوات، ومن ثمََّ يعرفون الشخ��ص الذي عليهم الاتصالُ ب��ه إذا واجهتهم مشكلةٌ 

ل الفرد بين المنظات المختلفة،  م��ا.  وذلك أمرٌ لا مراء فيه؛ خاص��ةً إذا زادت احتاليةُ تنقُّ

فهم على عددٍ من الأشخاص (والمشكلات السياسية)، كا هو الحالُ في هيئات الخدمة  وتعرُّ

المدني��ة البريطانية والكندية.  والأمر الذي لم يكن في صال��ح عملية التنسيق (وربما عملية 

اتخ��اذ القرار بشكلٍ أعمّ) أنه تمََّ فتحُ الباب للالتح��اق بالخدمة العامة لمنَْ هم من خارج 

هذا القطاع باعتبارهم مكوناً آخر من مكونات منهج إدارة الأعال العامة الحديثة، والذي 
بط الشبكي داخل الحكومة.(21) قضََ على جزءٍ من احتالات الرَّ

أيض��ا؛ً بإمكانِ القطاع الع��ام إضفاءُ الصفة المؤسسية على شبك��اتِ الجهات الفاعلة في 

القطاع الع��ام والخاص كذلك؛ لمعالجة مشكلات سياسية بعينه��ا؛ خاصةً تلك التي تستمرُّ 

لف��ترات طويل��ة.  فنجدُ على سبيل المثال؛ أنه بعد موجةٍ من فضائح الإساءة إلى الأطفال في 

المملكة المتحدة التي تمََّ التَّسترُّ عليها، وظلت كذلك لسنوات؛ نظراً للإخفاق في التنسيق بين 

ضَ قانونُ الأطفال  أجهزة الشرطة والم��دارس والأخصائيين الاجتاعيين والمستشفيات - فوََّ

لع��ام 2004 المجال��سَ المحلية لحاية الأطف��ال بالعمل على توفير قَ��دْرٍ أكبر من الحاية 

(21) يعد ذلك مثالًا آخر على المفهوم المحدود جداً للكفاءة الذي كان من صميم إصلاحات منهج إدارة الأعال العامة الحديثة.
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للأطف��ال الأكر عُرْضةً لهذه المشكلات.  وبالإضاف��ة إلى الشبكات الموجودة داخل القطاع 

العام؛ ق��د يكون هناك أشكالٌ أخرى من الشبكات المفي��دة بالقَدْرِ نفسه لجهود التنسيق 

 Koppenjan) والتكام��ل السياسي.  فقد أكَّدَت الكتاباتُ التي تناول��ت الحوكمة الشبكية

and Klijn, 2004; Sørensen and Torfing, 2007a) على قدرة الجهات الفاعلة - حتى 

أولئك الذين لديهم مصالح متباينة - على العمل سويًّا لحلِّ مشكلات السياسة.  في حين أنَّ 

بع��ض هذه الكتابات قد ترسمُ صورةً ورديةً للغاي��ة لقدرة هذه الشبكات؛ إلا إنه لا شك 

في أنَّ التفاع��لات التي تتسمُ بها ه��ذه الهياكل، وتفاعلاتها مع ع��دة أطراف فاعلة داخل 

الحكومة؛ مكَّنتها من الإسهام في عملية التنسيق.

ُ لنا ما سبق؛ أنَّ الأدبياتِ التي تتناولُ الشبكات الاجتاعية تفترضُ بأنه ما إن تنضم  يتَبَينَّ

الجه��اتُ الفاعلة إلى شبكةٍ ما؛ حتى تصبح فجأة أق��لَّ تمركزاً حول مصالحها الشخصية، وقد 

يرغبُ أولئك الأطراف الفاعلون حقيقةً في العمل مع هذه الشبكات؛ لأنه ينبغي لهم الدفاعُ 

عن تلك المصالح الشخصية.  وفضلاً عن ذلك؛ فإنه في ظلِّ ازدياد عددِ الجهات الفاعلة المشاركة 

في الشبكات، وفي ظ��لِّ عدم وجود قواعدَ واضحةٍ لاتخاذ القرارات؛ قد تتمكنُ الشبكاتُ من 

اتخ��اذ القرارات من خلال القاسم المشترك الأدنى فق��ط، وليس من خلال الحلول الابتكارية 

.(Scharpf, 1988) للتنسيق أو من خلال تبَنِّي سياسة عامة بشكلٍ أعم

التعاون:

ينط��وي المنهجُ الثالثُ لعملي��اتِ التنسيق بين السياس��ة والإدارة؛ على استخدام أفكارٍ 

وقضاي��ا تأطيرية في مقابل استخدام طرقٍ أكر اعتاداً على الهياكل أو العمليات؛ إذ تعتمدُ 

جمي��عُ السياسات - س��واء صراحةً أو ضمناً - على أفك��ارٍ ورؤى تتعلقُ بالمشكلة التي يتمُّ 

« تلك المشكلة.  عندها تشك��لُ الأفكارُ المختلفةُ حول  معالجته��ا والأدوات المتاحة »لح��لِّ

السياسة، والتي غالباً ما ترتكز على الالتزامات المهنية والتنظيمية؛ عوائقَ كبيرةً أمام عملية 

التنسيق (Payan, 2006).  وقد ناقشَ يوجين بارداخ (1998) (Eugene Bardach) مسألةَ 

»التع��اون« بوَصْفِهَ��ا إحدى آليات التنسي��ق، وهي التي تعني حَمْ��لَ العاملين في الهيئات 

المختلف��ة على مناقش��ة القضايا التي تكمُنُ وراء صعوب��ات التنسيق، ومن ثم الوصول إلى 

أرضي��ة مشتركة للتفاهم بشأنها، كا ناقش كلٌّ م��ن شون (Schön) وراين(Rein) 1994؛ 
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وانظ��ر أيض��اً:  Van Hulst and Yanow, 2016) ه��ذه العملية بوَصْفِهَ��ا عمليةَ »إعادة 

تأطير« ووسيلةً لحلِّ الخلافات السياسية الصعبة.  ولا شك أنَّ الفكرة الأساسية لهذا المنهج؛ 

ه��ي أنَّ الوسيل��ة الأفضل لتنسيق العملِ ه��ي وَضْعُ إطارٍ مشتركٍ له��ذه السياسة؛ إلا إنَّ 

ه��ذه العملية غالباً ما يكتنفُها قدَْرٌ كبيٌر من الصعوبة؛ نظ��راً للمصالحِ والالتزام التنظيميِّ 

دَة للسياسة؛ بحيث لا يمكن الحَيدْةُ عنها؛ ولكن إن استطاعت هذه العملية  رات مُحدَّ بتصَوُّ

تحقيقَ النجاح؛ فستكون أكر ديمومةً من غيرها من أشكال التنسيق الأخرى.

التسلسل الهرمي:

يعَُ��دُّ التسلسلُ الهرمي إلى حَدٍّ كبير؛ واحداً من أكر الوسائلِ انتشاراً، والتي يتمُّ اللجوءُ 

إليه��ا؛ للتنسيق بين السياس��ة والإدارة، وتحقيق التكامل في القط��اع العام؛ فعادةً ما ترتدُّ 

الحكوم��اتُ إلى سابق عهدها؛ حيث تلجأ إلى آليات العمل الهرمي من أعلى إلى أسفل حين 

  .(Chisholm, 1989  :انظ��ر) تواج��ه أيًّا من مشك��لات التقسيم والتنسيق بين السياسات

وبالرغ��م م��ن أنَّ جميعَ الآليات تنطوي على قدَْرٍ من التسلس��ل الهرمي بدرجةٍ ما؛ إلا إنَّ 

الحكوم��ات تمتلكُ عدداً كبيراً من الآلي��ات التي من شأنها تحقيق التنسيق المنشود.  ويعَُدُّ 

مجلسُ الوزراء في دولةٍ ما؛ أوضحَ مثالٍ على أدوات التنسيق التي تعتمدُ اسلوبَ التسلسل 

الهرمي؛ حيث تجتمعُ الوزارات المسؤولة عن المنظات والسياسات الرئيسية معاً في مبنى 

مجلس الوزراء؛ لتقرير السياسات المشتركة للحكومة، ويعَُدُّ ذلك واحداً من المحاور المفيدة 

في عملي��ة التنسيق؛ غير أنَّ ذلك قد يحَْدُثُ فقط إذا كان أعضاءُ مجلس الوزراء على درايةٍ 

بالسياسات التي ينادي بها زملاؤهم، وكان لديهم الوقتُ الكافي للتشاور بشأنها فيا بينهم.  

كا يتطلبُ ذلك الأمرُ أيضا؛ً أن يكونَ مجلسُ الوزراء كياناً فاعلاً له دوره في اتخاذ القرارات، 

دَ أداةٍ لتمرير توجيهات رئيس الحكومة أو رئيس الدولة. وليس مُجرَّ

مَة للجان، وهي نظُمٌُ تهدف  كذل��ك تعملُ مجالسُ الوزراء أيضا؛ً من خلال النُّظمُ المصُمَّ

ةً  إلى التنسي��ق بين الوزراء ذوي التخصصات السياسية المتقاربة إلى حَدٍّ ما، وتوفر لهم مِنَصَّ

للنقاش، ومن ثمَّ العملُ على اتخاذ قرارٍ مشترك (Vercesi, 2012).  وتدعمُ اللجانُ الوزاريةُ 

هذه لجاناً أخ��رى تضمُّ كبارَ موظفي الخدمة العامة من نفس الوزارات، الذين ينخرطون 

داً على أنَّ فاعلية هذه الهياكل التنظيمية  أيضاً في الأنشطة الخاصة بالتنسيق.  ونؤكدُ مُجدَّ
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تعتم��دُ على حجم المعلومات المتوفرة ل��دى الأعضاء، وقدرتهم على اتخاذ قراراتٍ لها قدرٌ 

من التأثير على القرارات النهائية التي تتخذها الحكومة.

ربم��ا تكونُ الهيئاتُ المساة بالهيئات المركزية؛ واح��دةً من أكر الآليات شيوعاً المعَنِيَّة 

بالتنسي��ق بين السياس��ةِ والإدارةِ.  ونعني بالهيئات المركزية تل��ك المنظات التي تتحكمُ 

في غيرها م��ن المنظات التابعة للقطاع العام؛ مث��ل:  وزارات المالية، وشركات التوظيف، 

  .(Campbell and Szablowski, 1979; Craft and Peters, 2015b) ومنظات الموازنة

م خدماتٍ لغيرها من المنظ��ات؛ لكنها تعملُ داخل القطاع العام؛  فه��ذه المنظاتُ لا تقُدِّ

إذ تتمث��لُ إحدى مهامِّ هذه المنظ��ات في خدمةِ رؤسائها السياسيين وتحقيقِ قدَْرٍ أكبر من 

التكام��ل بين السياسات.  وتسَتخَدِمُ هذه المنظات سلطاتها الهرمية وخاصةً سيطرتها على 

النواح��ي المالية؛ »لتشجيع« المنظات الأخرى على التعاون مع غيرها من المنظات.  ومن 

أهمِّ هذه الهيئ��ات أو المناصب المركزية منصبُ رئيس ال��وزراء، أو منصبُ رئيس الدولة 

ل الحكومات البرلمانية إلى  (انظ��ر:  Dahlström, Peters and Pierre, 2011).  فمع تحوُّ

 (Poguntke and Webb, حكوم��اتٍ »رئاسية« واكتس��ابِ رؤساء الوزراء لسلطات أك��بر

(Eymeri - Douzanes, Boix and Mouton, 2015 ;2007؛ ازدادت سلط��اتُ ه��ذه 

المناصب، وأصبحت لديها القدرةُ على تحقيق قدَْرٍ أكبر من التنسيق بين الوزارات والهيئات 

الحكومية؛ ولكن حتى تلك المناصب النافذة في الدولة قد تواجه صعوباتٍ بالغةً في توجيه 

الالتزام��ات التي تحرصُ كلُّ وزارةٍ على تحقيقها ضِمْ��نَ برامجها فضلاً عن التزاماتها تجاه 

عملائها.

لة لمنصبِ رئيسِ الدولة أو رئيسِ الوزراء  غم من ذلك؛ فإنَّ بعض الصلاحيات المخَُوَّ وبالرَّ

تعتمدُ في أحد جوانبها على المنظات التابعة لهم؛ فمنصب »المستشار الاتحادي« في ألمانيا، 

على سبيل المث��ال، يرتكزُ بصفةٍ أساسية على »مبدأ المرآة«؛ إذ يعكسُ هذا المنصب تركيبةَ 

الحكوم��ة، وهياكله��ا التنظيمية التي تمنح المستش��ارَ العامَّ قدَْراً كب��يراً من السيطرة على 

ال��وزارات؛ غ��ير أنه ظهََرَ مَيْلٌ لتجزئ��ة وتفتيت هذا المنصب في طريق��ة تعامله مع قضايا 

السياسة.  وعلى النقيضِ من ذلك؛ فإننا نجد أنه قد تمََّ تشكيلُ ثلاثة مجالات تابعة للمنصب 

التنفيذي لرئيس الولايات المتحدة، وهذه المجالس الثلاثةُ مَعْنِيَّةٌ بتنسيق السياسات في أيٍّ 
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م��ن المجالات السياسية الواسعة.(22) غير أنَّ هذه المجالس - خاصةً مجلس الأمن القومي - 

توُاجَه بمنظاتٍ لها رؤًى سياسية متباينة بشكلٍ كبير، وتعمل على تقديم منهجٍ أكر تكاملاً.

الهيئات المركزية:

رغ��م أنَّ الهيئ��ات المركزية هي المصادرُ الأساسية لعمليات التنسي��ق؛ إلا إنه أحياناً ما 

تواج��ه الحكوماتُ مشكل��ةً في »التنسيق بين القائمين على عملية التنسي��ق ذاتها«؛ أيْ إنه 

بالرغم من أنَّ الجميع ربما كان منوطاً بهم القيامُ بمهام تنسيقية؛ إلا أنه قد يكون للهيئات 

المركزي��ة نفسها أه��دافٌ تنظيميةٌ ليست متسقةً بعضها مع بع��ض؛ لذا تتسببُ في وقوع 

تض��اربٍ في��ا بينها.  ومن ذلك على سبيل المثال؛ المناصبُ الت��ي تخدم رئيس وزراء دولة 

م��ا يسع��ى إلى تحقيق أهداف سياسية طموحة قد تصطدم م��ع الأهداف التي تسعى إلى 

تحقيقه��ا وزاراتُ المالية الملتزمة بتحقيق الات��زان المالي.  وقد تكونُ المنظاتُ القائمةُ على 

فية  العالة ملتزمةً بدفع رواتب ومزايا الخدمة العامة؛ وبالتالي تجد أنَّ أيَّةَ إجراءات تقشُّ

تفُرَض عليها من قِبَل الهيئات المالية؛ هي إجراءات غير مقبولة.  

صغار الوزراء، ووزراء بلا حقائب:  

أة والمفُتَّتةَ داخل القط��اع العام في  الإستراتيجي��ة الثاني��ة للتنسيق ب��ين البرامج المجُ��زَّ

تعي��ين أحد الوزراء الذين لم يكُلَّفوا بمهامّ وزاري��ة للعمل على تجميع الخدمات الضرورية 

والتنسي��ق بين البرام��ج المسؤولة عن تنفيذه��ا.  كذلك قد نجَِدُ في بع��ض الحالات وزراء 

بين لرئيس الوزراء أو كنوابٍ له تسُنَد لهم مسؤوليةُ إنجاز  بلا حقائب يعملون كحلفاء مُقرَّ

مة لمجموعة  دة.  كا قد تسُنَد لصغار الوزراء مهامُّ التنسيق بين الخدمات المقُدَّ مه��ام مُحدَّ

دة م��ن العملاء؛ كالسيدات، أو الأطفال أو المهاجرين.  وقد تكون لدى صغار الوزراء  مُحدَّ

هات جغرافية كا كان الحال في كندا في بعض الحالات.  وبالرغم من أنَّ هؤلاء الوزراء  توجُّ

التنسيقيين لا يضطرون إلى الدفاع عن وزارة ما، ولا يتم مُساءَلتهم عن ميزانيتها في مجلس 

ال��وزراء؛ إلا إنهم مطالبون بالتعام��ل مع ما يترتبُ على دورهم هذا من مصاعب؛ فلديهم 

(22) لا ش��ك أنَّ مشكل��ةَ التنسي��ق عبر هذه المجالات الثلاثة لا تزال قائمةً؛ في حين نج��دُ العديدَ من المشكلات التي لا يمكن 

للمرء أن يتخيَّلها في بادئ الأمر تتجاوز حدود القيام بالأعال الأمنية الوطنية، والسياسة الاقتصادية، والسياسة المحلية.
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دة.(22) لذلك؛ فإنَّ  سلطات وموارد محدودة مقارن��ةً بالوزراء المكلفين بإدارة وزارات مُحدَّ

الوزي��ر الذي لا حقيبة له ما لم يتمتع بدعمٍ قوي من رئي��س الوزراء أو الهيئات المركزية؛ 

فمن المحُتمََل ألا يكونَ له دورٌ فاعلٌ في تحقيق التعاونِ المنشود.

وزارات خارقة:

إن تشكي��لَ وزاراتٍ كبيرة تضمُّ عدداً من المنظات التي يجبُ أن يكون بينها قدَْرٌ جيدٌ 

من التنسيق؛ يعَُدُّ واحدةً من الإستراتيجيات الهرمية للتكيُّف مع مشكلةِ التقسيم والتفتُّت؛ 

حي��ث تشتمل هيئ��ة التوظيف والتنمية المجتمعية في كندا - ع��لى سبيل المثال - على عددٍ 

كبيرٍ من البرامج الخاصة بسوق العمل، وكذلك البرامجُ الاجتاعيةُ التي تستهلك نسبةً كبيرةً 

من إجاليِّ الموازنة الفيدرالية.  وتسهمُ جميعُ هذه البرامج في تحقيقِ الأهدافِ الاجتاعية 

الكبيرة، وهي أهدافٌ ينبغي التنسيقُ بينها إذا توَلَّت تنفيذها عدةُ إدارات مختلفة.

إنَّ دم��جَ المنظ��اتِ في وزارة واحدة لا يضمن التنسيق بينها؛ ب��ل قد يدفعُ بمشكلاتِ 

التنسيق للظهور داخل المنظات.  فقد تمََّ إنشاءُ وزارةِ الدفاعِ الأمريكية على سبيل المثال، 

عام 1147؛ لكن القوات المسلحة بأفرعها المختلفة ظلَّت تحتفظُ برؤاها وأولوياتها السياسية 

الخاصة بها؛ ولكن ظلَّت عملية المشتريات تمثل مشكلةً لها؛ لأن الجيشَ ربما يسعى إلى شراء 

ل القواتُ البحريةُ دبابات أخفَّ وزناً يمكن  دبابات ثقيلة للمعارك العسكرية؛ في حين تفُضِّ

للطائ��رات حملها بسهولة أكبر.  وعملياً قد تكون صعوباتُ التنسيق الداخلي أكبر من تلك 

الت��ي تنشأ ب��ين الوزارات، وسببُ ذل��ك ببساطة؛ أنَّ افتقار ال��وزارات للتنسيق فيا بينها 

لم يكن مشكلةً واضحةً بدرجةٍ كبيرة.

القياصرة:

في ح��ين يعملُ صغارُ الوزراء المشَُار إليهم آنفاً في إطار التسلسل الهرمي المعتاد لمجلس 

ال��وزراء؛ إلا إنه ربما يتمُّ تعي��يُن مسؤولين آخرين من خارج هذا التسلسل المعتاد؛ لمناقشة 

لطات التي يتمتعُ بها كانت الإجابة الساخرة؛ هي:  »إننا نتمتع  (22) عندما أجرى أحدُنا مقابلةً مع الوزير وسأله عن السُّ

ل إلى الآخرين«. بسلطة التوسُّ



التقسيم في مقابل الإستراتيجية

121الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات

المشك��لات التي لها أهميةٌ خاص��ةٌ، والتي قد تتجاوزُ الحدودَ المعت��ادة بين الوزارات، كا 

أصب��حَ هؤلاء المسؤولون معروف��ين باسم القياصرة.  والهدفُ من وراء ذلك؛ هو أن تجعلَ 

د بشكلٍ كبيرٍ، وأن يدعمه المسؤولون  شخصاً واحداً مسؤولاً عن الأداء في مجالٍ سياسيٍّ مُحدَّ

التنفيذي��ون لتحقي��ق تلك الأهداف.  وم��ن أبرز الأمثلة الحديثة على ه��ذه الإستراتيجية 

تعييُن »قيصر مكافح��ة المخدرات« في الولايات المتحدة؛ غير أنه في أثناء الأزمة الاقتصادية 

بع��د عام 2008 تمَّ تخصيصُ مثل هذه المناصب؛ من أجل التنسيق بين الأعال في مجالات 

بعينها (Vaughn and Villalobos, 2015).  وتكمُنُ مشكلةُ التنسيقِ من خلال القياصرة 

دة للسلطة لا يمكن  في أنَّ ه��ؤلاء الأشخاص أنفسه��م غالباً ما يكون لديهم مجالاتٌ مُح��دَّ

تجاوزه��ا ب��أيِّ حال.  وبالتالي؛ فإنَّ الاحتياج إلى التنسيق ب��ين القائمين على عملية التنسيق 

ل��ة لهم لا تعدوا أن تكونَ محضَ  يك��ون مح��دوداً.  بالإضافة إلى ذلك؛ فإنَّ السلطات المخُوَّ

سلطاتٍ رمزية، مثلهم في ذلك كمثل صغار الوزراء الذين ينَُاطُ بهم العديدُ من المسؤوليات 

الت��ي تتجاوز بكثيرٍ ما يتمتعون به من سلطات وموارد.  غير أنه وبالرغم من هذه القيود؛ 

فإنَّ تحديدَ المشكلاتِ الأساسية للسياسة، وإسناد مسؤوليتها للأشخاص؛ إنما يبعثُ بإشاراتٍ 

تِه. مهمة إلى بقية إدارات الحكومة وللمجتمع برُمَّ

الانتقالُ من التنسيقِ إلى الإستراتيجية:  

رغم أنَّ التنسيقَ يعَُدُّ واحداً من الأهداف الأساسية التي تسعى الحكومات إلى تحقيقها؛ 

إلا إنَّ الشكلَ الإيجابيَّ للتنسيق الوارد تناوله سابقاً قد يكون غيَر كافٍ؛ إذ يفترضُ التنسيقُ 

الإيجابيُّ أنَّ المنظاتِ ستجدُ سُبُلاً للتعاون فيا بينها في البرامج القائمة.  لكن هذا النَّهج قد 

د على الحاجة إلى تطبيق منهجٍ إستراتيجيٍّ أكبر في إدارة شؤون الحكم.  وما من شكٍّ  لا يشُدِّ

في أنَّ هناك ضرورةً للتنسيق في الوقت الراهن؛ ليس ذلك فحسب؛ بل هناك أيضاً ضرورةٌ 

للتفك��ير في أهداف وبرامج أبعد مدًى، وأكبر تأثيراً.  وقد تكون أفضلُ صياغة لهذا السؤال 

ه��ي على النحو الت��الي:  كيف يمكنُ تحقيقُ التكامل بين السياس��ة والمهام التنفيذية؛ حتى 

يتسَنَّى تحقيقُ أهداف اجتاعية أشمل وأوسع نطاقاً.  لا شك أنَّ تنفيذ الرؤية الإستراتيجية 

والحفاظ عليها؛ هو أمرٌ ليس باليسير بالنسبة للحكومات (انظر:  A. M. Jacobs, 2011)؛ 

خاصةً الحكومات الديمقراطية.  كا أنه قد يكونُ لدى الحكومات رغبةٌ في تنفيذ أولوياتها 
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حسب رؤيتها الخاصة دون التقيُّد بأيَّةِ قراراتٍ سابقة؛ غير أنَّ الاستمرار يعَُدُّ مسألةً مهمةً 

ال.  ورغم تلاشي الكثيرِ من الحاس السياسي للتخطيط  لحوكمة هذه المؤسسات بشكلٍ فعَّ

الع��ام، تظل هناك حاجةٌ إلى ذلك الحِ��سّ الإستراتيجي للحكم؛ من أجلِ المستقبل والقدرة 

على استثار الموارد الحقيقية، والالتزام السياسي لتحقيق الأهداف الإستراتيجية.

ومن المفارقاتِ المهمة؛ أنه بالرغم من أننا نناقشُ الإستراتيجية على أنها إحدى الآليات 

الت��ي تندرجُ في أعلى مستويات التنسيق ب��ين المنظات؛ إلا إنه ربما يكونُ من الأسهل على 

المنظات التابعة للقطاع العام خَلقُْ شعورٍ برسالة المنظمة ورؤيتها الإستراتيجية للمستقبل.  

وقد يكون لمنظمةٍ واحدة مجموعةٌ متكاملةٌ من القِيَم، وقد تتمكنُ من عَزْل نفسها بدرجةٍ 

أك��بر ع��ن الضغوط السياسية المتضاربة، ك��ا قد تجَِدُ المنظمةُ أيضاً أن��ه من الأسهل خَلقُْ 

« (North, 1993) تجاه أهدافها على المدى البعي��د؛ حتى يتمكن أعضاؤها  »الت��زامٍ ق��ويٍّ

ال لسلوكهم؛ غ��ير أنه ومع ذلك الوَضْ��ع؛ فإنه من الممكن  وعملاؤه��ا م��ن التخطيط الفعَّ

وببساطة العودة على المدى البعيد إلى نموذجِ التقسيم والتفتُّت الذي يحيط بالحكومة.  

قيود عملية التنسيق:

أسه��بَ الج��زءُ الأكبُر من هذا الفص��ل في الإطراء على التنسيق ب��ين السياسات؛ ولكن 

رغ��م مزاعمِ البعض؛ ف��إنَّ التنسيقَ يعَُدُّ »حكمة الفلاسفة« في الإدارة العامة؛ إذ لا شكَّ أنَّ 

هن��اك العديدَ من القي��ود التي تحُولُ دون حَلِّ المشكلات الإداري��ة.  فالمشكلاتُ الإداريةُ 

ليس جميعها مشكلات تنسيقية، وربما الأهمُّ من ذلك أنَّ التأكيدَ على التنسيق قد يحَِدُّ في 

كث��يرٍ من الأحيان من قدرة المنظم��ة على حَلِّ المشكلات؛ ولذا فإنه ينبغي على هذه الآراء 

الافتراضية التي تتسمُ بالتنظيم والكفاءة أن تصطدمَ أحياناً بعالم الإدارة الواقعي.

منطقية التكرار:  

أحد المعتقداتِ السائدة في مجال الإدارة التي تتسمُ بالكفاءة؛ هي أنها يجبُ أن تخلوا 

د،  من التكرار؛ إذ ينبغي أن يكونَ هناك مَنصِبٌ أو مسؤولٌ واحدٌ ينُاط به تنفيذُ نشاطٍ مُحدَّ

��ا ما يتجاوز تلك الطريقة؛ فهو مَحْضُ إهدارٍ للجهد والوقت.  لكن بعض النُّظمُ الأخرى؛  أمَّ

مثل:  نظام صناعة الطائرات أو المفاعلات النووية؛ فإنه يتمُّ تصميمها بصورةٍ تجعلها تضمُّ 
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مستوًى واحداً من التكرارات، على الأقل إن لم يكن أكر، للعناصر الأكر أهميةً؛ علاوة على 

ذل��ك؛ فإنَّ النُّظمُ التي تتسمُ بالإف��راط في التصميم قد تخفقُ في تحقيق النجاح.  وبالنسبة 

للسياس��ة؛ فحت��ى وإن كان مع��دلُ إخفاقها مح��دوداً، إلا إن المنظات الت��ي تعتمدُ آلية 

التك��رار - قد تتبَنَّى في بعض الأحي��ان رؤًى مختلفةً لأيٍّ من المشكلات التي تعتري البرامجَ 

العامةَ؛ ولكنها تعملُ في الوقت ذاته على تحسين مستوى الجودة الشاملة لهذه البرامج.

من الواضح أنَّ التكرارَ له أهميةٌ كبيرةٌ حين تكون تكاليفُ الإخفاق في أعلى مستوياتها؛ 

فعلى سبيل المثال:  قد تكون أنظمةُ الإنذار ضد الهجات العسكرية، أو ضد الطقس السيئ 

ات التي تسَتخَدِمُ أنماط��اً متباينةً من المعلومات.   أك��رَ أماناً لو كان هناك عددٌ م��ن المجَِسَّ

كذلك؛ فإنَّ المنظ��ات الصحية في عددٍ من مستويات الحكومة تقومُ بمراقبة أنماطِ المرض، 

ورغ��م تبادلها للمعلومات فيا بينها إلا أنَّ وجهات نظره��ا المختلفة قد تكون أيضاً قيِّمةً 

ومُجدِيةً في تكوين صورة شاملة عن مخاطر الأمراض المعدية وخاصة الوبائية.

أين نرسم الخطَّ الفاصل؟

غبة في وَضْعِ مستويات أعلى للتنسيق داخل القطاع العام؛  رغم أنه قد تك��ون لدينا الرَّ

إلا إن��ه ليست لدينا إجاباتٌ واضحةٌ حول المستوى الكافي للتنسيق، أو ربما الزائد عن الحَدِّ 

المطلوب؛ إذ تؤثر جميعُ البرامجِ نسبياً بعضها في بعض ولو بدرجة بسيطة.  ولكن متى يتمُّ 

إدراجُ البرام��ج المناسبة في عملية التنسيق، ومتى ينبغي إضافةُ المزيد منها؟ ففي الولايات 

المتح��دة - على سبيل المث��ال - تمََّ إنشاءُ وزارة الأمن الداخ��لي لتنسيق آليات التعامل مع 

الإرهاب وغيره من التهديدات التي يواجهها الأمن القومي، وقد اشتملت هذه الوزارة عند 

نشأتها على اثنتين وعشرين منظمةً نقُِلتَ إليها من ست وزارات؛ لكنها لم تضم أيَّةَ منظاتٍ 

أخرى كتلك المسؤولة عن جَمْ��عِ المعلومات الاستخباراتية ومعالجتها، وهي منظاتٌ كان 

من الممكن أن تدُْرَجَ ضمن وزارة الأمن الداخلي.

المساءلة:

المساءل��ة؛ هي السببُ الرئي��سيُّ الثاني للتشكُّك في أهمية التنسي��ق في كافة السياقات؛ 

إذ تسع��ى منظ��اتُ القانونِ والمحاسبة الت��ي تعمل في مركز الحكوم��ة (انظر:  ما سبق) 
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إلى الحص��ول ع��لى الأدوات التي يمكن من خلاله��ا تتبَُّع مصادر الأم��وال، وقانونية تنفيذ 

البرام��ج العامة.  ولكن إذا ك��ان هناك تنسيقٌ جيدٌ بين البرامج؛ فربما أصبحت هذه الموارد 

أك��رَ تداخلاً، وهو الأمر الذي يزيدُ من صعوبة مراقبته��ا وتتبُّعها بالشكل الذي قد يطمحُ 

إلي��ه بع��ضُ المسؤولين.  أما ع��ن أهمية تتبَُّع ه��ذه الموارد في إدارة ش��ؤون الحكم؛ فهي 

تتف��اوتُ بحس��ب الثقافات الإدارية المختلف��ة التي تميلُ إلى تطبيقِ نظُُ��م قانونية صارمة 

تؤهلها لمواجهة مصاعب أكبر عند تقديم الخدمات العامة ذات المستوى العالي من التكامل.

إدارة الأنشطةِ الابتكارية والعلمية:  

تنخ��رطُ الحكوماتُ المعاصرةُ في ع��ددٍ من الأنشطة الابتكاري��ة والعلمية التي تتراوحُ 

يها في تطوي��ر أسلحةٍ نووية أكر تطوراً - وتقديم المنَِح لفِرَق  ب��ين توظيف علائها ومُختصِّ

البالي��ه.  ق��د يكونُ الرابط بين هذه الأنشطة المختلفة؛ ه��و صعوبةُ التنسيق بينها، كا أنَّ 

التنسي��قَ بين هذه الأنشطة في واقع الأمر قد يكونُ أم��راً غير مرغوبٍ فيه ولا فائدة منه.  

نَ ج��و بايدن Joe Biden نائب الرئي��س الأمريكي مشروعَ »مون  فع��لى سبيل المثال:  دَشَّ

ش��وت Moon Shot« للتعام��لِ مع مرضى السرطان؛ لكن يبقى أن ن��رى أنه إن كان هذا 

المنه��جُ المتبعُ في الأبحاث الطبية الحيوية؛ يتفوقُ على غيره من المناهج التقليدية المتعددة 

للأبحاث التي كثيراً ما تخفق في تحقيق النجاح.

ص: التخصُّ

نع��ودُ في خِتاَم ه��ذا الفصل إلى التركيز ع��لى الميَْزة الأساسية للتخص��ص، وأهميتها في 

منظ��ات القطاع العام؛ حي��ث نجَِدُ أنه في ح��ين يمكنُ للتنسيق أن يحق��قَ بعض المنافع 

للمنظمة من خلال التع��اون وتضافر الجهود بين المنظات؛ فإنَّ التخصصَ يثمر عن منافع 

؛ فالسؤالُ  حقيقية تتحققُ من خلال الخبرة والتركيز على مجالات سياسية بعَينْها.  ومن ثمََّ

مِي المؤسساتِ وعلى الحكومات بشكلٍ عام؛ هو:  كيف يمكنُ تحقيق  الذي يطُرَح على مُصَمِّ

الت��وازن بين هاتين القيمتين في عملية الحكم؟ فقد يتمُّ تحقيقُ هذا التوازن بطرقٍ تختلفُ 

باختلافِ القيم الت��ي تتبَنَّاها الحكومةُ المعنِيَّةُ وبحسب تكاليف التنسيق وطبيعة مجالات 

السياسة.
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ملخصٌ ونتائج:

ك��ا عَرَضْنَا في كلٍّ من الفصول السابق��ة؛ فإنَّ دراسة الإدارة العليا؛ تقومُ على عددٍ من 

المبادئ المتناقضة، فقد تناول هذا الفصلُ أوجه التناقض بين التقسيم، أو بصيغة أكر تهذيبا؛ً 

التخصصَ من جهة والتنسيقَ من جهةٍ أخرى في إدارة شؤون الحكم.  ولا شكَّ أنَّ كلا هذين 

المفهوم��ين ضروريين للحوكمة الرَّشيدة؛ لذا فإن الأسئلة التي يمكنُ طرحها في هذا السياق 

تدورُ حول كيفية تحقيق التوازن بين كلا المفهومين عند مواجهة مشكلات سياسية في العالم 

الواقع��ي.  وكا هو الحالُ مع المبادئ الأخرى التي عَرَضْنَا لها بالمناقشة؛ فإنَّ هناك القليل 

من الإرشادات النظرية أو التحليلية التي من شأنها المساعدة في اختيار المزيج الصحيح من 

كلا هذين المفهومين.  وحتى مع الصراع الموجود بين مبادئ التنسيق والتخصص؛ فإنه غالباً 

ما تك��ون الحاج��ةُ إلى التنسيق موجودةً وغير مُلبَّاة.  وربم��ا الأهمُّ من ذلك؛ هو الرغبةُ في 

تطوي��ر مناهج للحكم والسياسة العامة تتسمُ بقَدْرٍ كب��يرٍ من الإستراتيجية.  وغالباً ما يتمُّ 

تجزئ��ة السياسة العامة والإدارة العامة وتصميمه��ا بشكلٍ يضمنُ التكيُّفَ مع المشكلات 

التي تنشأ على المدى القصير لا المدى البعيد.  فمع تزايدِ تعقيدِ السياسات العامة وارتباطاتها 

داخل كلٍّ من الحكومة الوطنية والبيئة الدولية؛ تزدادُ الحاجة إلى التنسيق، غير أنَّ المحتوى 

التقن��ي المتزايد لكثيرٍ من مجالات السياسة يعن��ي أنَّ التخصصَ قد يكون أيضاً أكرَ أهميةً 

كا يعني أنَّ النقاشَ حول هذين المفهومين سيظل محتدماً. 
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الفصل السادس

السهولة في مقابل التعقيد:  البرامج وتنفيذها

من بين جميع الأوصاف الثنائية المتلازمة التي تسُتخَدَم في وَصْفِ الإدارة العامة؛ يشَُكِّلُ 

التميي��زُ بين السهولة والتعقيد واحداً من أهمِّ ه��ذه الأوصاف الأساسية.  ففي حين تعُتبََ 

دة التي يشتركُ فيها عددٌ من  ممارسةُ الإدارة وإعداد السياسات إلى حَدٍّ ما من المهامِّ المعُقَّ

الأشخ��اص والمنظمات؛ إلا إنَّ بعضَ المشكلات التي تتمُّ مواجهته��ا - التي يشَُار إليها بأنها 

مشك��لات بغيضة - تعُتبََ أعقدَ من غيرها )انظ��ر:  Peters, 2015b(.  وعلى نفس المنوال؛ 

تؤدي بعضُ النُّظمُ الإدارية إلى إيجاد درجةٍ أكب من التعقيد في هياكلها وعملياتها الإدارية 

عن��د مقارنته��ا بمنظومات أخرى؛ إلا إنه رغم ذلك؛ ف��إنَّ الإدارة في معظم الحالات تقريباً 

لتَ لتصبح أعقد في استجابتها للأفكار السائدة فيما يعُرَف بالإدارة  كانت في الأصل قد تحَوَّ

العامة الجديدة، والإصلاحات التشاركية )participatory reforms( في الإدارة العامة.  

دةٌ؛ فكيف لنا  وحتى لو أننا عَرَفنا أنَّ مشكلةً ما من مشكلات السياسة تتصِفُ بأنها مُعقَّ

أن نعال��جَ تلك المشكلة بأكب قدَْرٍ من إمكانية تحقيق النجاح؟ لقد كان التجاوبُ العامُّ من 

جان��ب واضعي السياسة ومسؤولي الإدارة العامة؛ يتمثلُ في النهوض والتوفيق بين التعقيد 

ال��ذي تشهده القضايا والحلول التي تحملُ نفس الدرجة من التعقيد، وكذلك التوفيق مع 

دة من أجل التنفيذ.  وبالنسبة لمشكلات السياسة الأبسط أيضا؛ً فإنَّ الحلولَ  الهياك��ل المعُقَّ

تصب��حُ أعق��دَ وأخفَّ أيض��اً بحسب الحال.  والمث��يُر في الأمر هنا؛ هو أنَّ ه��ذه التغييرات 

في الإدارة تت��مُّ عادةً باس��م الكفاءة efficiency والإدارة الجي��دة؛ في حين قد تعمل هذه 

ل المسؤولية.   التغييرات على تعقيد الإدارة وتمنعُ تحمُّ

التوفيقُ بين المشكلاتِ والحلول:  

تتعلقُ الإدارة العامة بحلِّ مشكلات السياسة العامة؛ ففي الوقت الذي يعَتقَِدُ فيه معظمُ 

عين  المواطنين أن تصميم التدخلات المعنية بحلِّ المشكلات يتمُّ أو يجبُ أن يتمَّ من قِبَل المشُرِّ

وال��وزراء؛ إلا إنَّ دورَ البيروقراطية العامة )public bureaucracy( في تقديم النُّصْح لهؤلاء 
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المسؤول��ين السياسيين يعُتبََ مه��ماً بالنسبة للتصميم النهائي للسياس��ات.  وعلاوةً على ذلك؛ 

��م ل� »حل« مشكلة من مشكلات السياسة بشدة على الإدارة  يعتم��دُ تنفيذُ أيِّ برنامج مُصمَّ
العامة، وعلى إمكانية البيروقراطيات في ترجمة مقاصد السياسة الرائعة إلى أفعال.)2)(

تمي��لُ معظ��مُ التحليلات التي تجُ��رى في مجالي السياس��ة العام��ة والإدارة العامة إلى 

مناقشة مشكلاتِ السياسة باللجوء إلى استخدام الأسماء الوظيفية التي تطُلقَ على قطاعات 

السياس��ة؛ مثل:  الصحة، والدفاع...  إلخ.  وفي المقابل؛ يصَِ��فُ واضعو السياسة والباحثون 

المشك��لات من حيث الأدوات التي تسُتخَدَم في الع��ادة لحلِّها:  »وهذه مشكلةٌ تنظيميةٌ«.  

وتعُتَ��بَ هاتان الطريقتان في وَصْفِ المشكلات السياسية، سواء عن طريق استخدام الأسماء 

الوظيفي��ة أو عن طريق وصف الأدوات التي تسُتخَدَم لحلِّها - طريقتين مفيدتين؛ ولكنهما 

تمي��لان إلى تجاه��ل أهمية درجة التباين في ه��ذه التصنيفات؛ مث��ل الفروقات بين رياض 

الأطف��ال والجامع��ات البحثية في التعليم؛ ك��ما أنَّ الفروقات بين نظ��ام مكافحة الاحتكار 

اسع.  وبناءً على ذلك؛ ينبغي  وتنظي��م سلامة الغذاء تعُتبََ على نفس الدرجة من البَوْنِ الشَّ

ل إلى  لنا أن نبدأ بالتفكير بشأنِ مشكلات السياسة بطرق تحليلية أكثر؛ هذا إن أردنا التوصُّ

توفيقٍ جيدٍ بين هذه المشكلات، والحلول المفترضة التي قد يجري اختيارها.  

مُ لنا الدراساتُ السابقةُ المتوفرة مجموعةً من الوسائل المتنوعة لتصنيف المشكلات  وتقُدِّ

التي تعاني منها السياس��ة العامة )Peters and Hoornbeek, 2005(.  فعلى سبيل المثال:  

 ،public goods تتضم��نُ بعضُ مشكلات السياسة؛ مثل:  الدف��اع، إيجاد الحاجيات العامة
في حين تعُنَى بعض المشكلات الأخرى مثل الخدمات العامة؛ بتشكيل منافع خاصة أكثر.)2)( 

وع��لى نفس المن��وال؛ ينُظرَ إلى بعض مشكلات السياسة - إذ يعُتَ��بَ بناءُ جسر مثالاً بسيطاً 

ع��لى تل��ك المشكلات - على اعتبار أنها كب��يرةٌ، وتتطلبُ تدخلات سياسي��ة تعالجُ المشكلة 

)2)( وَضَعْ��تُ كلم��ة »حل« بين علامتي تنصيص؛ لأنَّ هن��اك عدداً ضئيلًا جداً من مشكلات السياس��ة قد تمَّ حلُّه فعلًا.  

نَ؛ ولكن معظم عمليات صناعة السياسات في الواقع تعودُ إلى مشكلاتٍ قديمة باستخدام  ويمكنُ للظروف أن تتحسَّ

سياسات جديدة وبآمال متجددة وطموحة.  

)2)( هذه الأمثلة ليست مُحكَمَة أبدا؛ً فالإنفاقُ على الدفاعِ يؤدي إلى تشكيل منافع خاصة كبيرة لمقاولي الدفاع؛ في حين 

قد تؤدي الخدمات الاجتماعية إلى تشكيلِ بعضِ الحاجيات العامة عن طريق خفض الجريمة والعنف، وكذلك وعلى 

حَدٍّ سواء أيضاً المنفعة العامة المؤُلَّفة من العيش في مجتمع أكثر إنسانية.  
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 Schulman,( بالكام��ل؛ في حين يمكن معالجةُ بع��ض المشكلات الأخرى بشك��لٍ تدريجي

1980(.  كما يمكنُ حلُّ بعضِ المشكلات بكلِّ بساطة عن طريق دفع الأموال - مثل:  حالات 

التقاعد لأسباب متعلقة بكب السن - في حين تتضمنُ مشكلاتٌ أخرى الحرمان من الحقوق 

ل إلى وَضْعِ حلول شافية بشأنها.   والكرامة الإنسانية، وهي أمورٌ يصعبُ التوصُّ

ومن بين أهمِّ الطرق المتَُّبَعَة في التفكير لحلِّ المشكلات التي تواجه الحكومة؛ هي التفكيُر 

به��ا بالنظر إلى درجة تعقيده��ا )Klijn, 2008; Room, 2012(.  ويسُتخَدَم ذلك المصطلحُ 

كث��يراً لوَصْفِ المشك��لات التي تواجهها الحكوم��ات؛ ولكن ينبغي لنا الحَ��ذَر؛ بحيث نُيِّز 

د صعبة.  فقد ينطوي النوعُ الأخيُر  دةً عن تلك التي تكون مُجرَّ المشك��لات التي تكون مُعقَّ

ة أشخاص، كما أنه يتضمنُ عدداً من الأجزاء المتحركة، ولكن  من هذه المشكلات ع��لى عِدَّ

العلاقات تكون خطيةً بدرجة كبيرة، ويمكن التنبؤ بها، وتكون هناك منهجيةٌ مقبولةٌ نسبيًّا 

للتعامل مع المشكلة.  فعلى سبيل المثال:  تنطوي الوظائف التقليدية في القطاع العام؛ مثل:  

بة تماماً، ويمكن إدارتها بكلِّ سهولة ويسُْر،  معالجة المياه أو بن��اء الطرق؛ على تقنيات مُجرَّ

في ح��ين أنَّ سياسات التغيرُّ المناخي لا تتمي��ز بأيٍّ من هذه الخصائص.  ويعُتبََ عددٌ متزايدٌ 

داً بالمعنى الأدق للمصطلح )Room, 2012(؛  من المشكلات الرئيسية في القطاع العام مُعقَّ

إلا إنَّ التعقيد ليس وليدَ الساعةِ في الحكومة؛ إذ تتضمنُ بعض الوظائف القديمة في القطاع 

بة، ومنه��ا التعليم على سبيل المثال.  ويجعلُ ظه��ورُ قضايا مثل التغيرُّ  الع��ام تقنياتٍ مُجرَّ

المناخ��ي، التيُ تمثِّل حالاتٍ كلاسيكية، مهمات ممارسة الإدارة أصعب، على اعتبار أنَّ هذه 

  .)Rittel and Webber, 1973( »المشكلات أو الحالات الكلاسيكية تُمثِّل »مشكلات بغيضة

ولي��س لأنواع هذه المشكلات حلولٌ جاهزةٌ، وتتضم��نُ العديد من العلاقات التي يصعبُ 

التنبؤ بها بين المتغيرات التي يكون من الصعب التحكُّم بها.  

طح بشأن المشك��لات الحقيقية التي  وضِمْ��نَ العديدِ من المسائ��ل التي تطفو على السَّ

مها  يتزايدُ تعقيدُها، والتي تواجه القطاعَ العام؛ هي المدى الذي تلُزَم فيه الحلولُ التي يقُدِّ

القطاع الع��ام بأن تعكسَ درجةَ تعقيدِ المشك��لات )Galaz, forthcoming(.  والفرضيةُ 

الت��ي جَ��رَت العادةُ على تقديمها في هذا السياق؛ هي أنَّ التعقي��دَ يتطلبُ نفسَ القَدْرِ من 

التعقي��د في الإجابات، ولكن؛ إذا كانت هناك الكثيُر من الأشياء غير المعروفة بشأن الآليات 

التي تحكم مجالات السياسة؛ فإنه يمكن القولُ حينها بأنَّ الإجابات البسيطة قد تكونُ هي 
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؛ فربما يصَْعُبُ تحديدُ  ل إلى حَ��لٍّ دَة موفقةً في التوصُّ الأفض��ل.  وإذا لم تك��ن المحاولةُ المعُقَّ

جوان��ب الحلول الت��ي يكمُنُ بها الخلل.  ولكن في المقابلِ لو اخُتِيَرت طرقٌ أبسط للتدخل؛ 

ل إلى فهَْمٍ أفضل لكيف يمكن أن تؤدي العناصُر الممكنةُ الخاصة  فربما يكونُ بالإمكان التوصُّ

بحَلٍّ أكثر تعقيدا؛ً دورها بالشكل المطلوب.  

ويتعارضُ المنط��قُ التجريبيُّ )experimental logic( لاختي��ار التدخلات التي جَرَى 

التعب��ير عنها أعلاه مع المنطق السياسي )political logic( المعتاد الخاصِّ بوَضْع السياسة.  

وع��لى ضوء التنافسِ المشهود على الموارد المحدودة؛ فإنه يجبُ على السياسيين والموظفين 

البيروقراطي��ين في العادة إبداءُ آراءٍ بشكلٍ فائقٍ بشأن م��دى ثقتهم في التدخل، واحتمال 

ل؛  نجاح��ه، والفوائ��د الاجتماعية التي يمكن أن يف��ي إليها النجاحُ؛ نتيج��ةً لذلك التدخُّ

إلا إنَّ ال��دروس الت��ي يمكنُ الخروج بها من تدخ��لٍ ما تعُتبََ مهمةً، وربم��ا تبدو معقولةً 

بالنسبة لمحُلِّلي السياسة؛ ولكن لا يحُتمََل أن يبُْهِجَ ذلك المواطنين الذين إما أنهم لا يريدون 

الخض��وع للتجربة ولا يريدون دفع الم��ال مقابل تلك التجربة.  ولكن يمكن القولُ إلى حَدٍّ 

ما؛ بأن أيَّةَ سياسة عبارة عن تجربة.  فهناك عددٌ قليلٌ نسبيًّا من حالات الثقة في التصاميم 

الت��ي توُضَ��ع للسياسات.  وعلاوةً على ذل��ك؛ فإنَّ تنفيذَ العملية نفسه��ا إلى حَدٍّ ما يعُتبََ 

تجريبيًّ��ا، ع��لى ضوء أنه رغم وجودِ أناط مُثبَتة؛ إلا إنَّ التنب��ؤ بنتائج التنفيذ ليس بالأمر 

َ، وحتى إن أبسطَ التغيراتِ في السياسة قد تقلِّل أو  السهل.  ويمكن لبيئة السياسة أن تتغيرَّ

تعُزِّز من احتماليات النجاح.  وبناءً على ذلك، ونحن ندرسُ عمليةَ التنفيذ، بكلٍّ من شكلي 

التدخ��ل البسيط والأكثر تعقيدا؛ً فإننا نفه��مُ الصعوباتِ الماثلة في جَعْ��لِ الأفكار الجَيِّدة 

للسياس��ة ناجحةً على أرض الواقع بالنسب��ة للمواطنين.  وقد نفُكِّر أيضاً في أشكال التنفيذ 

على اعتبار أنها تجارب قائمة بذاتها.

السهولة بصفتها الحلَّ المُسَلَّم به:  

عون قوانين،  عُ المشُرِّ يعُتَ��بَ التنفيذُ بمثابة تفعي��لٍ للبامج العامة في الواقع.  فقد يُ��شرِّ

أو يمك��ن للتنفيذيين إصدار مراسيم؛ ولكن هذه في الواق��ع ليست ذات معنًى ما لم تطُبَّق 

ع��لى أرض الواق��ع.  وهذا هو الدورُ الكلاسي��يُّ للإدارة العامة الذي نطُلِ��قُ عليه عموماً 

التنفيذ )implementation Pressman and Wildavsky, 1974(.  لقد كانت الحكوماتُ 
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معني��ةً فعليًّا بالتنفيذ منذ إنشائها؛ ولكن يعُتبََ هذا المصطلحُ حديثاً في ظهوره، وقد أصبح 

عنصراً من عناصر دراسة الإدارة العامة.  

ر أبح��اث التنفيذ؛ كانت هناك ع��لى الأقلِّ أربعُ ف��ترات رئيسية  وخ��لال مسيرةِ تط��وُّ

م��ن التحلي��ل، اعتمدت كلُّ واحدةٍ منه��ا بدرجةٍ ما على الفترة الت��ي سبقتها.)2)(  فالأولى، 

لي للمصطل��ح من قِبلَ بريسمان  حسب��ما وردت الإشارةُ إليه أع��لاه:  كانت التعريفُ الأوَّ

 clearance وتحديدهما ل� »نق��اط التحول Pressman and Wildavsky ووايلدافس��ي

ل على أن هناك  points« باعتبارها وسيلةً لفَهْمِ تعقيدِ العملية.  وتقومُ فكرةُ نقطةِ التحوُّ

موضع��اً، وم��ع ذلك الموضع يوج��د صانعُ قرار؛ حي��ث ينبغي اتخاذُ ق��رارٍ إيجابي إذا كان 

ذَ حسبما هو مقصود، أو ليس حسب��ما هو مقصود.  وتتشابه هذه  لذل��ك البنام��ج أن ينُفَّ

النظ��رة للتنفيذ م��ع نوذجٍ عام أكثر يعُ��رَف باسم »نقاط النق��ض )veto points(« التي 

مه��ا جورج تسيبلي��س )George Tsebelis )2002 في السياس��ة المقارنة.  وتعُتبََ فكرةُ  قدَّ

ل؛ نوذجاً بسيطاً ولكنه قويٌّ بشأنِ كيفية عمل  بريس��مان ووايلدافسي حول نقاط التح��وُّ

الإدارة العام��ة عند تفعي��ل البامج؛ ولكن هذه الفكرة تعرَّضَت للنقد.  فيرى إلينور بوين 

)Elinor Bowen )1982 أنَّ النم��وذجَ بالضرورة يفتق��دُ إلى القوة، وأنَّ بوسع الإداريِّ أو 

كي ابتداعَ الوسائ��ل اللازمة لتجنُّب أو التغلُّب ع��لى العوائق التي تظهر عند  السي��اسي الذَّ

»نق��اط التحول« ه��ذه.  فعلى سبيل المثال:  لا يستسلم المنفذ المخلص ويتخلىَّ عن التنفيذ 

ل؛ بل ربما يحاولُ الحص��ولَ على الموافقةِ عدة مرات  إذا لم يوُفَّ��ق عن��د إحدى نقاط التحوُّ

 Ernst أو ربم��ا يجَِ��دُ طرقاً لتجَنُّب العوائ��ق.  وبنفس الطريقة يرى إيرنس��ت إليكساندر

د  )Alexander )1989 أنَّ التنفي��ذَ المتسلسلَ لنموذج بريس��مان ووايلدافسي؛ ليس مُجرَّ

حال��ةٍ خاصةٍ لنم��وذجٍ عامٍّ أكثر للطريقة الت��ي تعملُ بها السياس��ة، وإنَّ ذلك النموذج في 

الغالب محكومٌ عليه بالفشل.  

ر التي شَهِدَتها أبحاثُ التنفيذ؛ على الجَدَلِ  دَتِ المرحلةُ الثانية من مراحل التطوُّ وقد شَدَّ

الدائر بين أنصار منهجيتي التنفيذ التي تقول أولاها باتباع الأسلوب »من الأعلى إلى الأسفل 

رنا هذا  )2)( جادل مالكولم غوجين )Malcolm Goggin )1990 مؤيداً وجود ثلاث مراحل في أبحاث التنفيذ؛ ولكننا طوَّ

  .)2005; 2014( Saetren نوعاً ما.  انظر أيضاً:  ساترين
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)top - down(«، والت��ي تق��ول ثانيه��ما باتب��اعِ الأسل��وب »م��ن الأسف��ل إلى الأع��لى 

)bottom -  up(« )انظ��ر:  Linder and Peters, 1989(.  وبه��ذا المعن��ى كانت منهجيةُ 

بريسمان ووايلدافسي تصُنَّف ضِمْنَ الأسلوب الذي يتََّبِعُ التنفيذ »من الأعلى إلى الأسفل«.  

فقد افترضت وجودَ قانونٍ كان لا بدَُّ من تنفيذه، ومن هنا؛ فإنَّ الانحرافات التي تبتعدُ عن 

القَصْ��د من وراء القان��ون كانت في جوهرها تمثلُ فشلاً في عملية التنفيذ.  أما وجهةُ النظر 

المقابل��ة التي تتناقضُ مع هذه المنهجي��ة؛ فكانت ترى بأنَّ تصميمَ التنفيذ، وحتى التشريع 

نفس��ه؛ ينبغي أن يبدأ »من الأسفل إلى الأع��لى«؛ مع الأخذ في الاعتبار أنواعَ البنامج التي 

دَت  ينبغ��ي أن تكون سهلةَ التنفيذِ بأقصى درجةٍ ممكن��ة )Elmore, 1979(.  وهكذا؛ شَدَّ

منهجيةُ »الأسف��ل إلى الأعلى« في التنفيذ على الجدوى الكامنة في تصميم التشريع، وكذلك 

في اختيار وسائل تنفيذ البامج.  

نَت النقاشاتُ التي أجُرِيتَْ بش��أنِ منهجيتي التنفيذ عناصَر معيارية وعملية  وق��د تضمَّ

ع��لى حَدٍّ سواء.)2)(  فم��ن ناحيةٍ؛ هناك مَنْ ي��رى أنَّ منهجيةَ »الأع��لى إلى الأسفل« تعُتبََ 

مُتقيِّدةً بالقانون بشكلٍ حرفيٍّ مُفْرطٍ، وأنها ربما تتضمنُ فرضياتٍ غير واقعية بشأنِ الطبيعة 

الهرمي��ة للطريق��ة التي تؤدي بها الحكومة عملها.  وعلاوةً ع��لى ذلك؛ فإنَّ هذه المنهجية 

لا تأخ��ذ بما يكفي في اعتبارها السياسةَ الديمقراطي��ةَ والمفاوضات التي تجُرى مع أصحاب 

د  المصال��ح )stakeholders(.  ومن ناحيةٍ أخرى؛ فإنَّ منهجية »الأسفل إلى الأعلى« قد تشُدِّ

بإف��راط على الج��دوى )feasibility(، وتؤدي إلى إعداد السياس��ات بالاستنادِ إلى ما يمكنُ 

تنفي��ذه بأق��صى درجةٍ من السهولة، وليس إلى السياسات التي ق��د تؤدي إلى أكبِ قدَْرٍ من 

ا واضح��اً حول كيفية سَيْرِ  م حِسًّ الفائ��دة.  كما أنَّ العملَ م��ن »الأسفل إلى الأعلى« لا يقُدِّ

التنفيذ؛ لأنه يجمعُ بين التنفيذ وصياغة السياسة.

وتتألفُ المرحل��ةُ الثالثةُ التي شَهِدَتها مراحلُ أبحاثِ التنفي��ذِ؛ من عَدَدٍ من التحليلات 

الت��ي تتصفُ بأنها تجريبيةٌ أكثر لعمليات التنفيذ.  ولم تكن هذه التحليلات قد اعتادت أن 

دَت على القياس والفرضيات والتطوير  ت��أتي بأرضيات نظرية جديدة؛ ولكنها كانت قد شَدَّ

والتطبي��ق للأفكار المعت��ادة لمنهجية العل��وم الاجتماعية على دراسة التنفي��ذ.  كما شَهِدَ 

.Hill and Hupe )2015( للاطلاع على هذه النقاشات، انظر:  هيل وهيوب )(2(
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ع��ددُ الدراسات زيادةً من حيث مقارنة جهود التنفي��ذ؛ مقارنةً بدراسات الحالة الواحدة 

)single case studies( العدي��دة الت��ي وصف��ت الأبح��اث السابقة.  وق��د عَمِلتَْ هذه 

المجموع��ة من الأبح��اث على تطويع التنفيذِ أك��ثر؛ ليكون ضِمْنَ المنه��اجِ الأساسيِّ للعلوم 

الاجتماعي��ة؛ ولكن في أثناء ذلك كانت قد كَشَفَتْ ع��ن ضَعْفٍ مُهمٍّ في الدراسات السابقة.  

وم��ن ب��ين هذه المشكلات وجودُ الكثير ج��داً من المتغيرات التيُ تف��سرِّ النجاحَ؛ بل الأكثر 

منه��ا التي تفُسرِّ الفشل، في التنفيذ )انظر:  عنواني:  عوائق التنفيذ، وتنظيم التنفيذ في هذا 

ات غيابَ أيَّة منهجية نظرية واحدة في الدراسات السابقة  الكتاب(.  وتعكسُ ك��ثرةُ المتُغيرِّ

 Bozeman,  :كانت قد وُصِفَت أكثر في أثناء تحديد المشكلات ضِمْنَ الحالات الفردية  )انظر

2013(.  وكما سنناقشُ بتفصيلٍ أكب؛ فإنَّ كثيراً من أبحاث التنفيذِ تبقى متجهةً نحو جوهرِ 

القطاع العام، وليس نحو العديدِ من التفاعلات مع الجهات الفاعلة في القطاع الخاص التي 

تعُتبََ مهمةً للتنفيذ.  

دُ المرحلةُ الرابعةُ الت��ي شَهِدَتهَا مراحلُ أبحاث التنفيذ، التي تَ��مَّ التأكيدُ عليها  وتشُ��دِّ

خ��لال السنوات الماضية، على ممارسة الحصافة discretion من قِبَل مديري القطاع العام 

)Hupe, 2013(، لا سي��ما مديرو القطاع العام الذين كانوا على اتصالٍ مباشٍر مع الجمهور.  

وق��د كانت الحصافةُ موجودةً دائم��اً بالنسبة للبيروقراطيين الذين ه��م على صِلةٍَ مباشرة 

 Tummers and  :م��ع الجمه��ور،)2)( وتعُتبََ تلك الحصافةُ مهمةً في عملية التنفي��ذ )انظر

ه اهتماماً أك��ب إلى الطريقة التي  Bekkers, 2014(.  ولق��د أصبحت أبح��اثُ التنفيذِ توُجِّ

قاَب��ة، وإلى الدلالات التي تشيُر إليها استخدامات الحصافة  تُمَ��ارسُ بها الحصافة وتخضعُ للرَّ

ه أبحاث التنفيذ على قدرةِ  لُ ال��ذي يجري في توجُّ بالنسب��ة للقطاع العام.  كما يؤكدُ التحوُّ

مات الهيكلية للمنظمات التي تكون مشاركةً في التنفيذ.   ذ الفردِ مقارنةً بالسِّ المنُفِّ

ورغ��م أنَّ البع��ضَ من ه��ذه المنهجيَّات في التنفي��ذ؛ مثل النم��وذج الأصلي لبيسمان 

ه كان  ووايلدافسي؛ يشير إلى عددِ الجهات الفاعلة المشاركة في عملية التنفيذ؛ إلا إنَّ التوجُّ

مَت هذه  يفي��دُ بأنَّ العملية نفسها كانت خطيةً نسبيًّا وحكوميةً.  وبناءً على ذلك؛ فقد قدَّ

)2)( يمي��لُ المختص��ون في أنثروبولوجي��ا السياس��ة؛ إلى الإش��ارةِ إلى ه��ؤلاء المسؤول��ين باس��م »بيروقراطي��و الواجهة 

ة جوانب؛ إذ يمثلُ هؤلاء المسؤولون الواجهةَ  له الكثيرون من عِدَّ )interface bureaucrats(«، وه��و مصطلحٌ يفضِّ

  .Olivier de Sardan )2014( التي تصَِلُ بين الدولة والمجتمع.  انظر:  أوليفيير دو ساردان
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رات للتنفيذ حلولاً بسيطةً نسبيًّا لمشكلة جَعْل البامج الحكومية تعمل.  وعلاوةً على  التصوُّ

تأكيده��ا على دورِ الجهات الفاعلية من الدول��ة في عملية التنفيذ؛ تفترض هذه المنهجيات 

الخاص��ة بالتنفي��ذ أنَّ نتيجةَ العملية ينبغي أن تكون واح��دةً.  وفي الوقت الذي يعُتبََ فيه 

ذلك الافتراض مهماًّ من زاوية المساواة؛ إلا إنه قد لا يعكسُ رغبات الأفراد بأن تكونَ لديهم 

بعضُ الخيارات في البامج التي يستخدمونها.  ورغم أنَّ إستراتيجيات التنفيذ تلك قد تؤدي 

إلى جَنْي الفوائد للمواطنين؛ إلا إنها ستؤدي إلى إدخال مستوًى إداريٍّ يتسمُ بتزايد التعقيد 

في عملية التنفيذ.  

الأدوات والتنفيذ:  

رغ��م أنَّ المسارات الأربعة للأبحاث التي شَهِدَها مج��الُ التنفيذ، والتي تمَّت مناقشتهُا 

أع��لاه؛ تمثل تسلسلاً زمنياً للتطور في هذا المجال - إلا إنَّ هناك مجالاً آخر من التفكير كان 

ذ عب أدواتِ  ح��اضراً في المج��الات الأربعة؛ إذ يمك��نُ النظر إلى التنفيذ على اعتبار أن��ه ينُفَّ

السياس��ة، تلك الأدوات التي ت��تراوح بين البسيطة جدا؛ً مث��ل:  التقديم المباشر للخدمات 

الحكومية، والتعاقدات الأكثر تعقيداً، والترتيبات التي تتضمن شراكات )انظر:  أدناه(.  

فالأدبي��اتُ نفسُها التي كُتِبتَ حول الأدوات )انظ��ر:  Hood, 1974(؛ هي ذات أبعادٍ 

مث��يرة للاهتمام؛ من حيث السهولة والتعقيد.  فمناقشةُ الأدوات التي ابتدأ بها كريستوفر 

نَت الإشارةَ إلى أربع أدوات أساسية، هي على  ه��ود Christopher Hood كانت قد تضَمَّ

لط��ة )authority(، الكن��ز )treasure(، التنظيم  ع )nodality(، السُّ النح��و التالي:  التف��رُّ

)organization( .  ويش��ير الن��وعُ الأولُ م��ن الأدوات إلى دَوْرِ الحكومة كعقدة متفرعة 

للمعلوم��ات )information node(، وإلى قدرتها على استخ��دام تلك المعلومات؛ لمراقبة 

لطة والقان��ون؛ فهما أداتان  المجتم��ع والتحكم بالاقتص��اد والمجتمع.)2)( أم��ا بالنسبة للسُّ

أساسيت��ان بِيَ��دِ الحكومة، وكذلك الحال بالنسب��ة للكنز؛ الذي يشير هن��ا إلى القدرة على 

الإنفاق والقدرة على فرض الضرائب.  وأخيرا؛ً تتألفُ الحكوماتُ من منظماتٍ يتوفر لديها 

موظفون وإجراءات؛ حت��ى تتمكنَ من تنفيذ السياسات العامة.  وقد لجأ باحثون آخرون 

)2)( استناداً إلى هذا الفكر؛ رأى هود )Hood )1976 أنَّ كلَّ نوعٍ من هذه الأنواع الأساسية من الأدوات؛ يمكنُ أن يجري 

  .»effector و»وسيلة للتأثير »detector تصوُّره على أنه »وسيلة للكشف
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 ،)carrots( ُإلى تقدي��م عددٍ أبسط يتألفُ من اثنين أو ث��لاث أدوات أساسية؛ هي:  الجَزَر
والعِصُِّ )sticks()*( وأما الأداة الثالثة؛ فهي ما يعُرَف بالطقوس )sermons( .  فعلى سبيل 
 )Bemelmans - Videc, المث��ال:  ناقشَ ك��لٌّ من بيميلمانز - فيدي��ك، ريست وفيدون��غ
)Rist and Vedung, 1998 وغورملي )Gormley )1989؛ قضية أنَّ هذه الأدوات تتألفُ 
بشك��لٍ أساسيٍّ من أداتين هما:  العض��لات والدعاء muscles and prayers.  ويرى هؤلاء 
الباحث��ون أنَّ العديدَ من الأدوات الأخرى الت��ي خضعت للنقاش؛ ما هي إلا أشكالٌ أخرى 
لهذه الأدوات الأساسي��ة القليلة؛ فمثلاً يرى غورملي أنَّ جمي��عَ تدخلات السياسة تعتمدُ 
على شكلٍ ما من إجبار الآخر، أو على شكلٍ من أشكال الإقناع، أو ربما على مجموع هاتين 

الأداتين الأساسيتين في نفس الوقت.  

وتتمثلُ المنهجيةُ البديلةُ المتَُّبَعَة في أبحاثِ الأدوات في وَضْع كتالوجات ضخمة للأدوات 
والبح��ث في خصائص كلٍّ منها.  وق��د كان الاستخدامُ المبكر ل��لأدوات لإجراء البحوث في 
 Kirschen et al.,( السياس��ة الاقتصادي��ة قد ناق��شَ أربعاً وستين م��ن الأدوات الممكن��ة
1964(، وقد اشتملت الكتالوجات الأحدث عهدا؛ً على ما لا يقل عن العشرات من البدائل.  
قاَبة  فه��ذه الأدوات الفردي��ة  - مثل:  وسائل الدع��م )subsidies(، المنَِ��ح )grants(، الرَّ
نَ��ة hybrid تتضمنُ  )monitoring(، الأنظم��ة )regulation( - م��ا ه��ي إلا وسائل مُهجَّ
معظ��مَ ه��ذه الأدوات إن لم يكن جميع الأدوات الأساسية الت��ي ناقشها مؤلفون آخرون.  
يبي بشكلٍ أوضح أم��والَ خزينة فقط؛ ولكنه  عمُ الضرَّ فع��لى سبيل المثال:  لا يتضم��نُ الدَّ
لطة القانوني��ة والمنظمة التي ترعى القان��ون.  وفي الوقت الذي تجُرى  يتضم��ن أيضاً السُّ
في��ه مناقشةُ الأدوات من قِبَل الأشخ��اص القائمين على تصميم السياس��ات، وكأنها مجردُ 
أم��ور فنية وهامشية؛ إلا إنها ينبغي النظرُ إليها أيضاً من زاويةٍ سياسية أكثر.  فجميعُ هذه 
الأدوات الت��ي تسُتخَ��دَم لتقديم خدمات عام��ة تتسمُ بأنَّ لها معنً��ى سياسيًّا، تماماً مثلما 
ه��و الحالُ بالنسب��ة لمحتوى التشريع الذي يج��ري تطبيقه.  فعلى سبي��ل المثال:  تتضمنُ 
الأداةُ الت��ي تسَتخَدِمُ سلطةَ الدولةِ مثل القرض الطلابي المباشر؛ تشكيلةً مختلفةً من القوى 
السياسي��ة مقارن��ةً بالأداة التي تتضمنُ جه��اتٍ فاعلةً من القطاع الخ��اص والشراكات أو 
عم  ضمان��ات القروض.  وربما يكونُ اختي��ارُ الأدواتِ إستراتيجيةً سياسيةً؛ للحصول على الدَّ

لبنامج ربما يكون من الصعبِ تنفيذه بغير تلك الطريقة.  

)*( استخدام أسلوب »الجزرة والعصا«؛ للدلالة على توظيف الحوافز والمغريات، وفي نفس الوقت التلويح بالعقوبات.  )المترجم(
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د  وي��ؤدي استخدامُ الأدواتِ التي تتضمنُ تحالف��اتٍ، وتلك التي تتضمنُ الاستخدامَ المتُعدِّ

ل��لأدوات؛ إلى زيادةٍ في تعقي��د عملية التنفيذ أيضا؛ً إلا إنه وحسبما وَرَدَتِ الإشارةُ إليه أدناه، 

وبن��وعٍ من المفارق��ة؛ يميلُ دعاةُ الكفاءة أيضاً إلى تأييد استخ��دام خُططَ التنفيذ التي تشتركُ 

فيه��ا الكث��يُر من الجهات الفاعلة ضِمْنَ شراكاتٍ أو عق��ود.  والفرضية التي تسُودُ على غيرها 

هنا هي أنَّ التنفيذَ الحكوميَّ المباشَر يتسمُ بأنه على درجةٍ أدنى من الكفاء مقارنةً باللجوء إلى 

استخدام جهاتٍ فاعلةٍ غير حكومية - لا سيما اللجوء إلى جهاتٍ فاعلةٍ أساسية في السوق - في 

تنفي��ذ البامج العامة.  وتتضِحُ أهميةُ التحالفات في فهَْمِ أدوات السياسة بشكلٍ واضحٍ وجَلِيٍّ 

نَة لمعظمِ برامج السياسة؛ إذ يلجأ عددٌ قليلٌ من البامج إلى محاولة تحقيقِ  في الطبيع��ة المهَُجَّ

أهدافه باستخدام أداةٍ واحدةٍ؛ ولكنها تميلُ إلى الاستفادة من مجموعةٍ من الأدوات المختلفة 

 )disincentives( والمثُبِّطات ،)incentives( مَ مدًى واسعاً من الحواف��ز الت��ي يمكنها أن تقُدِّ

 political أيض��اً للسلوك.  وتظهرُ هذه المجموعات بشكلٍ ج��زئي لأسباب الضرورة السياسية

دة والمتنوعة لمشكلات السياسة.  فعلى  necessity، وهي تعكسُ في نفسِ الوقتِ الطبيعةَ المعُقَّ

سبي��ل المثال:  يتضمنُ أحدُ البامج العامة الأساسية؛ مثل التحصيل الضريبي قانوناً، ومنظمةً، 

وخزينةً، وإلى حَدٍّ ما عُقدةً متفرعةً لتحصيل الضرائب والكشف عن التهرُّب الضريبي.  

ر  وأخ��يرا؛ً ابتعدتْ ممارسةُ التنفي��ذِ إلى حَدٍّ ما عن الاعتمادِ على القان��ون والخزينة؛ لتطُوِّ

آلي��ات أكثر لتأكيد الذات، والعُقَد الفرعية أو الطقوس، وإن كانت هذه الطقوس حسبما يقُال 

 )Thalen and Sunstein, nudges 2008( »تتمُّ هَمْس��اً.  ويعكس استخدامُ »وسائل الحَفْ��ز

التح��رك نحو تقديم مؤشرات سلوكية قوية لتحفيز المواطنين؛ من أجل فعل ما تريد الحكومة 

د رَكْنِ سيارة شرطة غير مأهولة على جانب الطريق؛  منهم فعله؛ فعلى سبيل المثال:  يمكنُ لمجُرَّ

اء تنفيذ القانون  أن ي��ؤدي إلى تقليلِ سرعة السائق��ين، دون أن تترتب على ذلك تكاليف ج��رَّ
)ينجح ذلك على الأقل إلى أن يكتشفه السائقون الذين يلجأون إلى السرعات العالية(.)3)(

عوائق التنفيذ:

على الرَّغم من أنَّ التنفيذَ يمث��لُ وظيفةً كلاسيكيةً من الوظائف التي تؤديها الحكومة؛ 

حت��ى وإن كان ذلك بأبس��ط أشكاله؛ فهو ليس سهلاً؛ إلا إنه يمك��ن لأيِّ عددٍ من العوامل 

الةً في العادة؛ ولكنها تثير أسئلةً أخلاقيةً بشأنِ الذي يجري فيه التلاعب بالمواطنين.   )3)( تعُتبََ »وسائل الحَفْز« هذه رخيصةً وفعَّ
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��ال والدقيق.  وبناءً على ذلك؛ فإننا بحاج��ةٍ إلى فهَْمِ نوذج التنفيذ  أن يعُِي��قَ التنفيذَ الفعَّ

��ال والعوائق الت��ي تحُولُ دون تنفيذ البامج.  وبدَوْرنا؛ فإنن��ا نحتاجُ أيضاً إلى دراسة  الفعَّ

يات الت��ي تفرضها أناطُ التنفيذ هذه  الأدوات البديل��ة اللازم��ة للتنفيذ والتفكير في التحَدِّ

ع��لى الحوكمة الفاعل��ة )effective )governance.  وتكون بعضُ ه��ذه العوائق متأصلةً 

في طبيع��ة الإدارة؛ في حين تكونُ عوائقُ أخرى عب��ارة عن نتاجات لتصميمٍ معين للسياسة 

 Christopher التي يجري تنفيذه��ا، ولعملية التنفيذ نفسها.  وقد ناقش كريستوفر هود

ة عقود؛ ولكن تظهر  )Hood )1976 العوائقَ الت��ي تقف في طريق التنفي��ذ المثالي قبل عِدَّ

اليوم نفسُ العوائق التي تقف أمام التنفيذ.  

وتعُتَ��بَ طبيعةُ المشكلاتِ نفسه��ا المرتبطة بالسياسة؛ هي العائ��قُ الأهمُّ أمامَ تحقيقِ 

التنفيذ الفاعل والأقل بكثير عن درجات المثالية.  وكما كنَّا قد أشرنا؛ فإنَّ مشكلات السياسة 

ت��أتي ضمن مجموعة متنوعة م��ن الأشكال، التي يتسم عددٌ متزاي��دٌ منها بأنه »شرير« أو 

 Herbert Simon وكان هيربرت سايم��ون  .)Levin et al., 2012( »حت��ى »فائ��ق ال��شر

)1973b( ق��د أشار إلى هذه المشكلات باعتبارها »روتيني��ةً«.  وتفرض مشكلاتُ السياسة 

دة أم��ام صياغة السياسة؛ ولكنها تفرض أيضاً مشكلاتٍ جوهريةً أمام  هذه مشكلاتٍ مُحدَّ

التنفي��ذ )انظ��ر: Head and Alford, 2015(.  ويمكنُ للطبيع��ة المبُْهَمَة لهذه المشكلات 

ومستواه��ا أن يجع��لَ من ابتداع خُططََ تنفيذ فاعلة أصع��بَ بدرجةٍ كبيرة من المشكلات 

التي تعُتبََ روتينيةً بدرجة أكب.  

وع��لاوةً على طبيعة المشك��لات؛ فإنَّ أهمَّ العوائ��قِ التي تحُولُ دون القي��امِ بالتنفيذ 

ال؛ هي التشريعُ الذي يجري تطبيقه.  وبما أنَّ التشريعَ يوُضَع من خلال عمليةٍ سياسية؛  الفعَّ

إلا أن��ه يعك��سُ في العادة تنازلاتٍ تقُلِّلُ م��ن التناقضات الداخلي��ة أو الطلبات المستحيلة 

الت��ي تفُرَض عمليًّا على الأشخاص القائمين على التنفيذ.  وبالمثل أيضا؛ً ربما كان التشريعُ قد 

كُتِ��بَ بقليلٍ من الاهتمام بمهمات التنفي��ذ؛ بحيث أنه حتى لو كان منطقُ السياسة سليما؛ً 

ف��إنَّ الضوابط الموضوعة على التنفيذ قد تمن��عُ البنامج من أن يوُضَع قيَْدَ التنفيذ بفاعلية.  

عون مديرين، ولا يفكرون في العادة م��ن حيث الأفعال التي تكون لازمةً  ولا يعُتَ��بَ المشُرِّ

لجَعْ��ل البنامج يعملُ بطريقة فاعلة، أو بكفاءة أقل.  وحتى لو أنَّ التشريع الذي سيُطبَّق 



الفصل السادس

الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات 138

م بإتقان؛ فسوف يظلُّ في الع��ادةِ يشُكِّل ابتعاداً عن البامج الموجودة،)3)( وبالتالي؛  ق��د صُمِّ

فإنه يتطلبُ بعض التغيير في الجوانب الروتينية في المنظمة التي تقومُ على التنفيذ.  وبشكلٍ 

عام لن تك��ون هناك مقاومةٌ علنيةٌ لبنامج جديد؛ ولكنه يبقى يمثل قواعدَ جديدةً ينبغي 

تعلُّمه��ا، وإجراءاتٍ أيضاً ينبغ��ي تنفيذها.  ويصبح التغييُر صعب��اً للغاية؛ مثلما هو الحال 

في كث��يرٍ من مج��الات السياسة الاجتماعية، عندما يتَبْعُ التغييَر تغي��يٌر آخر، ويصبحُ الأفرادُ 

المسؤولون عن التنفيذ مُتعَبيَن إلى حَدٍّ ما بشأنِ المعجزات الممكنة للبنامج »الجديد«.  

وك��ما أنَّ مشك��لاتِ التنفيذِ تظه��رُ من خلال نق��اط الضعف، أو عملي��ات التجديد في 

التشري��ع؛ ف��إن بوسع التنفيذِ أن يواجه عوائقَ أيضا؛ً نتيج��ةً لعدم كفايةِ الموارد.  وحتى لو 

ت له خطةُ تنفيذٍ جيدة؛ فإذا كانت الموارد  ماً بباعة وكانت قد أعُِدَّ ك��ان أحدُ البامج مُصمَّ

الاً.  فعلى سبي��ل المثال:  استندت الخُططَُ التي  غ��ير كافي��ةٍ؛ فليس من المحتمل أن يكون فعَّ

وُضِعَ��تْ لمكافحة فيروس الإيب��ولا Ebola في غرب إفريقيا على أفض��ل معرفةٍ متاحةٍ لدى 

منظمة الصح��ة العالمية )World Health Organization( والجهات الاستشارية الأخرى؛ 

ة في مستشفيات الحَجْر  ولكن وبكلِّ بساطة أدَّى عدمُ وجودِ العددِ الكافي من الأطباء والأسِرَّ

الصحي، والمنسقين بين المجتمع المحلي ومنظمات الرعاية - إلى أن يستمرَّ الوباءُ لفترة أطول.  

وع��لاوةً على المشك��لات الأساسية التي تعُِي��قُ توفيَر المواردِ المالي��ة والبشرية لتنفيذ 

البام��ج؛ فإنه يمكنُ لهذا التنفيذ أن يفشلَ عن طري��ق الفشل في توفير العناصر الأساسية 

 )Hood, 1976( )horse  من البنامج - وهو ما أشُِيَر إليه بمشكلاتِ مسمار حدوة الحصان

)shoe  -  nail problems  -.  ف��إذا لم تدخلْ عناصر أساسية في البنامج وفي خطة التنفيذ؛ 

اخلي  فإنه يكون محكوماً على البنامج بالفشل.  فعلى سبيل المثال؛ أرادت وزارةُ الأمن الدَّ

Department of Homeland Security في الولايات المتحدة أن تجعلَ الحدودَ الوطنيةَ 

أك��ثر أمناً بعد هج��مات الحادي عشر من سبتم��ب، وبالتالي طلبت من ك��لِّ شخصٍ يعب 

الحدود مع كندا وجزر البهاما أن يحَمِلَ جواز سفر؛ إذ كان ذلك العبور في السابق ممكناً 

ع��ن طريق إثبات هوية فقط.  ولم تلح��ظ المنظمةُ أنَّ ملايين الأمريكيين كانوا يعملون في 

)3)( تمثلُ معظمُ البامجِ »الجديدة« إعادةَ إنتاجٍ للبامج الموجودة؛ بحيث إن الابتعادَ المذكورَ ربما لا يكون كبيراً بالدرجةِ 

)Hogwood and Peters, 1984 الت��ي يشَُار إليها في بع��ض الأحيان؛ لا سيما من جانب المؤيدين السياسيين للبنامج

  .;Carter, 2012(
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كندا؛ ولك��ن لم يكونوا يحملون جوازات سفر، ولم تتخذ الإجراءات لإصدار جوازات سفر 
عاجلة لأولئك العمال.)))(

وتظه��رُ مشك��لاتُ التنفيذِ كذلك من المنظ��مات العديدة التي ربما تك��ونُ مشتركةً في 

جَعْل البنامج يعملُ بطريقةٍ فاعلةٍ أكثر.  فقد نظَرََ الكتابُ الأصلي لبيسمان ووايلدافسي 

Pressman and Wildavsky ال��ذي حمل عن��وان:  التنفيذ Implementation، إلى هذه 

المشكل��ة نظرةً عموديةً vertically، في ظل عدد مستوي��ات الحكومة التي كانت مشتركةً 

في إع��داد برنام��ج التنمية الحكومي - ال��ذي كان موضوع الكتاب - يعم��ل بشكلٍ فاعل.  

ولكن يمكنُ لمشكلات التنسيق الأفقي كذلك أن تؤدي إلى إضعاف التنفيذ الناجح للبامج.  

فعلى سبيل المثال؛ يمكن لتكاليف الرعاية الصحية أن ترتفعَ نتيجةً لعدم وجود تعاونٍ كافٍ 

بين منظمات الخدمات الاجتماعية والمنظمات الصحية لتقديم خدمات للمرضى كبار السن 

الذين يمكنُ صرفهم من المستشفى؛ ولكن لا يوجد لديهم مكانٌ يحصلون منه على الرعاية 

التي تساندهم.  

وأخ��يرا؛ً قد تفشلُ المنظماتُ في التنفيذ؛ نتيجةً لفشلها في التكيُّف.  فيُشَارُ في العادةِ إلى 

الجُم��ود )rigidity( باعتباره عاملاً من عوامل الفش��ل في المنظمات، وخاصةً في المنظمات 

العام��ة.  وفي حين يعُتبََ الجُمودُ إلى حَدٍّ م��ا في اتباع السلطات القانونية أمراً يثيُر الإعجاب 

في المنظ��مات العام��ة؛ إلا إنه يمكن لذلك الجمود كذلك أن يقلِّ��لَ من القدرة على التعامل 

م��ع التغيرُّ في الظروف في البيئة المعنيَّة.  وحتى تك��ونَ المنظماتُ فاعلةً في التعامل مع أيَّة 

دة في السياسة؛ فإنها بحاجةٍ إلى أن تتعلمَ وتتكَيَّفَ.   مشكلات مُعقَّ

التنظيم؛ من أجل التنفيذ:

تتجسدُ أبسطُ صيغةٍ تنظيميةٍ للتنفيذ في صورةِ وزارةٍ أو وكالةٍ لديها موظفوها العاملون 

لُ هذه المنظمةُ  في نفس مجالها؛ حيث يتولىَّ هؤلاء الموظفون الاهتمامَ بالقوانين التي تتحمَّ

مسؤولي��ةَ تنفيذها، ويطُبِّقون هذه القوانين في الواقع بأنفسهم.  وفي هذا النمط من أناط 

التنفي��ذ؛ فإنَّ للمنظمات الحكومية قدُْرةً زائدةً - وإن كانت ليست مثاليةً - على السيطرة 

)))( »يمكن النظرُ إلى هذا الأمر باعتباره مشكلةً في التنسيق )انظر:  أدناه(؛ لأنَّ الجوازات أصُدِرَت عن طريق وزارة الخارجية.  
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على ما يجري باسمها.  ولكن هناك حالاتٌ قليلةٌ نسبيًّا من هذا الأسلوب المباشر في التنفيذ 

هُ نحو وَضْعِ أناطٍ  يبق��ى في القطاع الع��ام.  وكما نشيُر إليه أدناه؛ كان مَيْلُ الحكوم��ةِ يتجِّ

أعقد من التنفيذ، تتضمنُ جهاتٍ فاعلةً من القطاع الخاص.

ويتَّسِ��مُ »ن��وذج القدرة« ع��لى التنفيذ بتاري��خٍ عريق في ال��دول الإسكندنافية؛ ولكن 

جَ��رَى تبَنِّيه كج��زءٍ من إصلاح الإدارة العامة الجديدة للمشك��لات التي تعاني منها الإدارة 

العام��ة )Pierre, 1995a(؛ وبشكله الأصلي، وذلك حسبما لا تزال تجُرَى ممارسته في الدول 

الإسكندنافي��ة؛ فإنه يجري توكيل التنفيذ إلى الهيئات المستقلة أو شبه المستقلة التي تخضع 

بدرج��ة كبيرة لمجال إدارتها أو لمديرها الع��ام.  وبما أنَّ ذلك الاستقلال كان منتشراً في نظُمُ 

الإدارة الأخرى )انظر:  Pollit and Talbot, 2004(؛ فإنه فقُِدَ بدرجةٍ كبيرةٍ لصالح التنفيذيين 

لون مسؤوليةً مباشرةً أكب تجاه الوزارات التي يعملون فيها.)))( إلا إنه ضمن أيَّة  الذين يتحمَّ

صيغ��ة من الصيغ؛ فإنَّ المبدأ الكام��نَ هنا هو فصَْلُ السياسة والإدارة؛ حيث تتمتعُ الهيئات 

الٍ القرارات السياسية بنفسها.   بحَيِّز كبيرٍ في اتخاذ قرارات التنفيذ، وبالتالي؛ وبشكلٍ فعَّ

 subnational( ويعتمدُ الترتيبُ الهيكليُّ الآخر للتنفي��ذ على الحكومات دون الوطنية

governments(.  ويشَُ��ار خاص��ةً إلى الحكوم��ات الاتحادية؛ إذ إن قَ��دْراً لا بأسَ به من 

ذ بواسط��ةِ الولايات أو الأقاليم.   السياس��ة التي يجري تنفيذه��ا في الحكومة المركزية؛ ينُفَّ

ذَة باتخاذ عددٍ م��ن قراراتها الخاصة،  ويسم��حُ نطُ التنفيذِ هذا أيض��اً أولاً للمنظمة المنُفِّ

وبالمفهوم الاتحادي؛ فإنَّ ذلك يمك��نُ أن يسُتخَدَم لخفض قوة الحكومة المركزية)2)( وثانيا؛ً 

لتمك��ين الحكومة المركزية في الحَ��دِّ من حاجتها الخاصة لتوظي��ف الأشخاص؛ مما يسمحُ 

بالتالي لها بالظهور أصغر وأقل تطفلاً على الناخبين مما قد تبدو عليه.  ورغم مناقشته هنا 

على أنه ينطوي على حكومات الولاية أو الأقاليم؛ فإنَّ نفسَ النمطِ يمكن أن يكونَ؛ بل إنه 

يخضعُ للتطوير في العادة باستخدامِ الحكومات المحلية.  

)))( ظهَ��رتْ النسخةُ الأصليةُ للنموذج؛ عب هيئات »الخطوات التالية« في المملكة المتحدة، في محاولةٍ لصياغة النموذج؛ 

قُها  ليت��لاءم مع مفاهي��م المسؤولية الوزارية في النظام.  إلا إنَّ هذا ربما أدَّى إلى التقليلِ من بعض الفائدة التي يحُقِّ

هذا الأسلوب من التنفيذ الذي كان يقومُ على فكرة وجود مستويات عالية جداً من الاستقلالية بالنسبة للهيئات.  

ذُ الحكومةُ الاتحاديةُ عدداً قليلًا من سياساته��ا الخاصة، وهي عبارة عن خيارات  )2)( في ألماني��ا؛ على سبي��ل المثال:  تنُفِّ

ميَن مؤسسيين؛ للحَدِّ من قوى المركز بعد تجربة الرايخ الثالث.   واعية لمصُمِّ
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وتعتم��دُ كافةُ الحلول الهيكلية المذكورة أعلاه لمشكلة التنفيذ على الجهات الحكومية، 

ة أشكالٍ م��ن العلاقات بالمركز في نفس الوق��ت.  وفي حين نقومُ باستطلاع  م��ع وجود عِدَّ

القضاي��ا المتعلقة بالتنفيذ أكثر؛ فإننا نشيُر كذل��ك إلى الحلول التي توُضَع لمشكلات التنفيذ 

الت��ي تتج��اوزُ الحكومة وتتضمنُ مجموع��ةً متنوعةً من الجهات الت��ي تنتمي إلى القطاع 

غم من أنها تعالجُ  الخ��اص.  وقد أصبحت مثلُ هذه الأناط من التنفي��ذ شائعةً.  وعلى الرَّ

بعض القضايا التي تثُار في القطاع الخاص؛ إلا إنها هي نفسها تأتي بمشكلاتٍ خاصةٍ بها أيضاً.  

التعقيدُ كنوعٍ من الحلول:  

كان الحوارُ ال��واردُ أعلاه بشأنِ التنفيذ حتى هذه اللحظة؛ قد تناول العمليةَ من نواحٍ 

بسيطةٍ وقانونيةٍ نسبيًّا؛ فهناك قانون ومنظمات عامة يجَِدُ أعضاؤها أنفسهم مُلزَمين بتحقيق 

 ،)uniformity( د افتراضاتُ الانسج��ام النجاح لذل��ك القانون على أرضِ الواق��ع؛ إذ تشُدِّ

واليقين )certainty(، والهرمية القانونية )legal hierarchy( جميعها على الطبيعة الخَطِّية 

والبسيط��ة إلى حَدٍّ م��ا للعملية.  ولكن في الواق��ع؛ ازدادَ تعقيدُ التنفي��ذِ بشكلٍ مضطردٍ، 

لُ إلى فهَْمِ الآلية التي يعم��ل بموجبها التعقيدُ.  وهنا يمكنُ  ويلزَمُن��ا على ض��وءِ ذلك التوصُّ

دُ في القِيَم  الق��ولُ ب��أنَّ التعقيدَ لا ينَْتجُُ فقط من زيادة عددِ الجه��ات المعنيَّة؛ ولكنه يتجَسَّ

السياسية التي تدخل في هذه العمليات.  

ك��ان الح��وارُ الأكاديميُّ للتعقيدِ في الإدارة؛ قد بدأ قبل ق��رونٍ عديدةٍ بتحديد »هياكل 

التنفيذ )implementation structures( بصفتها بديلاً للنموذج الهرمي المعروف للتنفيذ.  

 David Porter and Benny Hjern )1981( ويرى كلٌّ م��ن ديفيد بورتر، وبيني هجيرن

أنَّ »المنظم��ة المف��ردة والوحيدة قد مات��ت« وأنَّ الباحثين )والممارس��ين( بحاجةٍ إلى فهَْمِ 

التفاع��لات التي ت��زدادُ تعقيداً في هذه الهياك��ل.  وعلاوةً على ذلك؛ ك��ان لورنس أوتول 

)Lawrence O’Toole )2000 ق��د كَتَ��بَ بشك��لٍ مُكثَّ��فٍ عن التنفيذ المتع��دد الجهات.  

ةَ جهاتٍ مث��ل المؤسسات، على اعتبار  ر هياك��ل التنفيذ تلك التي تتضمنُ عِدَّ ويمكنن��ا تصوُّ

أنه��ا في العادة تمثل أناطاً مستقرةً من تفاعل المنظمات والأفراد المرتبطين في تنفيذ برامج 

اتِ المهمة  دة )Peter, 2015a(.  ويعكسُ التعقيدُ المضطرد الذي يواجهه التنفيذُ التغيرُّ مُحَدَّ

مَ برامجها؟ وقد كانت هذه  في السياس��ات وفي الأفكار ح��ول كيف ينبغي للحكومة أن تقُدِّ
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الأفك��ار تمثِّل مكونات الإدارة العامة الجديدة؛ بالإضافة إلى أفكارِ كونها أكثرَ مشاركةً فيما 

ع��ارات الحالية للإدارة العامة الجديدة  يتعَلَّ��قُ بالحوكمة )Peter, 2010b(.  ومن بين الشِّ

»أمَْسِ��كْ بزم��ام الأم��ور، ولا تضَُيِّعِ الجه��دَ في التفاصيل«.  ويعني هذا ضمن��ا؛ً أنه ينبغي 

للحكوم��ات أن تضع السياسات وألا تنغمسَ في التنفيذ المباشر لها.  وكانت الفرضيةُ تقومُ 

ع��لى أنَّ التنفي��ذَ يمك��نُ أنْ يتمَّ بشكلٍ أكثر فاعلي��ةً وكفاءةً من قِبَل جه��اتٍ غير حكومية 

ا المنهجياتُ الأكثر ديمقراطي��ةً التي تنادي بإجراء  )ويقُصَ��د بذلك في العادة الأس��واق(.  أمَّ

إصلاح��ات للقط��اع العام؛ فقد رأت استخدامَ الجهات غ��ير الحكومية في التنفيذ؛ مما يبِّر 

التدخُّل عن طريق المشاركة.  

تغييرُ أفكارِ الإدارة:

ة للإدارة ع��ن طريِق بِضْع قِيَم كانت ق��د أصبحت ضِمْنَ  يمك��نُ تبي��رُ الطبيعةِ المتغيرِّ

التفك��يرِ بشأن الإدارة؛ إذ تعكسُ كلُّ هذه الأفكار حالاتِ ابتعادٍ مهمةً عن الأسس الفيبية 

أو الويلسوني��ة )Weberian or Wilsonian foundations( للإدارة العامة.  وقد ناقشنا 

بع��ضَ جوانب القيم المتغيرة في الإدارة العامة في الفصول التي وردت سالفا؛ً ولكن لا يقل 

التغيرُّ في التصميم المؤسسي، وكذلك التأثيراتُ الناتجةُ عنها من حيث العمق والأهمية.  

وربما يعُتَ��بَ التفويضُ )delegation( في المهامِّ بمثابةِ التغ��يرُّ الرئيسي في الإدارة العامة 

المع��اصرة؛ وه��و الأمرُ الذي يعكسُ أيض��اً حالةً من التغيرُّ الذي يج��ري في مستوى تعقيدِ 

الإدارة؛ م��ما يُمثِّل »ابتع��اداً« بدرجة كبيرة عن القطاع العام نفس��ه.  ويأتي هذا التفويضُ 

 principal  - ( مطابق��اً للنم��وذج الذي يتك��ونُ من جه��ة التفويض الرئيسي��ة والوكي��ل

قَ فائدةً كب��يرةً للتفكير في الفترة الأخيرة في الإدارة؛ فيما  agent(؛ ذل��ك النموذج الذي حقَّ

يعُ��رَف ب��الإدارة العامة الجديدة، وينسح��بُ ذاتُ الأمرِ على ن��اذج اقتصادية أخرى من 

عملي��ة الحك��م )Miller, 2005(.  ويعُتبََ تفوي��ضُ المهامِّ مشكلةً دائم��ةً في عملية الحكم 

)انظ��ر:  McCubbins, Noll and Weingast, 1989; Le Grand, 2013(؛ ولكن ه��ذا 

التفوي��ض أصبحَ نَطَاً مُهيمن��اً في الإدارة المعاصرة.  فقد كان جانبٌ كبيٌر من هذا التفويض 

في القط��اع العام نفس��ه؛ في الوقت الذي أصبحَ فيه ن��وذجُ الإدارةِ بالوكالة الذي وصفناه 

رُ  أع��لاه منتشراً على نطاقٍ واسع )Laegreid and Verhoest, 2010(.  ويمكنُ كذلك تصوُّ
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اللامركزي��ة )decentralization( ع��لى اعتب��ار أنها وبكلِّ بساطة شك��لٌ آخر من أشكال 

؛ لأنه يج��ري فيها نقَْلُ مهماتِ الإدارة؛ بل وربما عملي��ة صُنْعِ القرار، إلى  التفوي��ض بالمهامِّ

الحكومات دون الوطنية.  وحتى في الدول المركزية كالمملكة المتحدة؛ فقد جَرَى نقَْلُ الكثيرِ 

م��ن المهامِّ إلى العناصر التي تشُكِّل الدولةَ؛ لتوفير فرص��ة أكب للخروج بسياسات وأشكال 

مختلف��ة م��ن التنفيذ.  وقد كان التشدي��دُ على اللا مركزية يعودُ في ج��زءٍ منه إلى أسبابٍ 

عي نحو تحقيق الكفاءة من جانبٍ آخر عب نظُمُ الإدارة الأقل هرميةً؛  ديمقراطية، وإلى السَّ

كما أنَّ اللا مركزية أصبحتْ جزءاً مؤسسيًّا في عددٍ كبيرٍ من المناطق التي يمكنُ للإستراتيجية 

  .)Falleti, 2010( فيها أن تكونَ غير ملائمة

ماتِ الأخرى لأشكالِ التنفيذ الجديدة؛ الاستخدامُ الكبيُر للجهات الفاعلة غير  وم��ن السِّ

هل نسيانُ أنَّ الحكومات كانت دائماً تسَتخَدِم  الحكومية في عملية التنفيذ نفسها.  فمن السَّ

جه��اتٍ فاعل��ةً غير حكومية في التنفي��ذ؛ فعلى سبيل المثال:  كانت قوان��يُن ممارسةِ الطب 

م باستمرارٍ تقريباً من قِبَل تلك المهَِ��ن، وكانت السياساتُ في مجالاتٍ؛ مثل:   والقان��ون تقُدَّ

م من قِبَل الأطراف المشارك��ة.  وسواءٌ أطُلِقَ على  الزراع��ة أو الصيد والمعايير الفني��ة تقُدَّ

 Steurer, ( أو )الضبط الذاتيmicro - corporatism هذا مصطل��ح )التعاونية - الصغري

self - regulation( )2013(؛ ف��إنَّ التأث��يَر هو نفسه؛ حيث تق��ومُ الدولةُ بتفويضِ جهاتٍ 

فاعلة غير حكومية في تنفيذ المهامّ.

ويشَُار إلى أنَّ هناك مجموعةَ آليات متنوعة تسُتخَدَم لتنفيذِ البامج عن طريق وسائل 

التفوي��ض.  وتتمثلُ الطريقةُ الأساسية في التفويض بعملي��ات التنفيذ في إجراء التعاقدات 

)contracting(.  فق��د كانت الحكوماتُ قد دأبتْ ع��لى مدى فترةٍ طويلة من الزمن على 

شراء الحاجيَّات عن طريق التعاق��دات؛ ولكن مستوى التعاقد لتنفيذ الخدمات الحكومية 

ارتفع كثيراً )انظر:  Kettl, 2015(.  ورغم أنَّ لعملية التعاقد مزايا عديدةً بالنسبة للحكومة؛ 

إلا إنه��ا تفرض عدداً من المشكلات كذلك.  وأولى هذه المشكلات ببساطة؛ هي أنَّ العقودَ 

تعم��لُ على إضعافِ عملية التنفيذ ع��ن طريق التعاملِ مع المزيدِ من الجهات الفاعلة، كما 

أنه��ا تجعلُ عمليةَ المساءل��ة )accountability( أكثرَ صعوبةً.  أما المشكلة الثانية؛ فهي أنَّ 

مشك��لات المساءلة في عملية التعاق��د تكونُ بهذا الشكل تحدي��دا؛ً لأنَّ من الصعبِ كتابةَ 

عقودٍ لتقديم الخدمات التي يكون من الواضح أنه يمكن تنفيذها.  ومن الناحية القانونية؛ 
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د، ويعُتبََ تحديدُ متى تك��ونُ الخدمات الاجتماعية الكافية  تعتم��دُ العقودُ ع��لى أداء مُحدَّ

م��ن الأمور الصعبة، وربما لا يكون التعاق��دُ بنفس كفاءة الحصول على موظفين في القطاع 

الع��ام؛ بحيث يكون��ون ملتزمين ببامجهم.  وفي ظلِّ غيابِ إمكاني��ة تحديد الأداء؛ فيكون 

هناك احتمالٌ قويٌّ للتهرُّب، وللتنفيذ غير الكفؤ للخدمات.  ويبدو أنَّ دعاةَ التعاقدِ وإبرام 

الشراك��ات يفترضون أنَّ موظفي القطاع العام يتَّسِم��ونَ بالكسل وعدم الكفاءة )للاطلاع 

 Pierre انظ��ر:  بيير وبيترز ،»shirking hypothesis« ل ع��لى حوار ناقد ل� فرضي��ة التنصُّ

and Peters, 2017( ولك��ن هناك أدلة عموم��اً تشيُر إلى أنهم على الأقل ملتزمون بتقديم 

الخدمة كمتعهدين.  

وع��لاوةً ع��لى التعاقدات؛ فقد ج��رى توظيف مجموع��ةٍ متنوعة م��ن الشراكات بين 

القطاع��ين العام والخاص لتنفيذ البامج العام��ة.  وقد كان كثيٌر من الشراكات في حالةٍ من 

البني��ة التحتي��ة المادية التي تشهد تط��ورا؛ً كما كان قد جَرَى استخدامه��ا كأدواتٍ لتنفيذ 

خدم��ات عامة؛ مثل: التعليم أو الخدم��ات الاجتماعية.  وتقومُ فكرةُ الشراكة في جوهرها 

ل إلى اتفاق على آليات  ع��لى أنه يمك��نُ لاثنتين من الجهات الفاعلة المتساوية نسبيًّ��ا التوصُّ

تمكِّنُهما من التعاون بشأنِ تحقيق بعض الأهداف المشتركة.  وتبز الفرضيةُ هنا، التي تكون 

في بع��ض الأحيان واضحةً وصريحةً؛ ولكنها في العادة تتخ��ذ شكلاً ضمنياً أكثر؛ حيث تنصُّ 

على أن الجهات الفاعلة في القطاع العام ستكونُ ملتزمةً أكثر بالكفاءة وباستخدام خبتها في 

مجال الإدارة؛ لتحسين جودة البامج.  وشأنه شأن عملية التعاقد؛ فإنَّ استخدام الشراكات 

ينط��وي على بعض الفرضي��ات البطولية حول إمكانية هذه الترتيب��ات في تحديد ما سيتمُّ 

��ل إلى الطرق التي تجعل القطاع العام يع��اني، وجَعْل قِيَم القطاع الخاص  تقديم��ه والتوصُّ

ه هنا أنَّ قِيَم القطاع العام ه��ي التي تسيطرُ، لا سيما  تعم��لُ بشكلٍ ناجحٍ.  ويب��دو التوجُّ

في ظ��ل التزام الجه��ات الفاعلة في القطاع العام باستخدام ه��ذه الأدوات، والميل بأنفسها 

، وبالقِيَم الإدارية.  وكما هو الح��الُ بالنسبة للتعاقد؛  إلى أن تتأث��رَ بقوةٍ بالقطاع الخ��اصِّ

ف��إنَّ السلاسلَ الأضعف التي تدخلُ في تقدي��م الخدمة تعني أنَّ فرض المساءلة يصبحُ أكثر 

صعوب��ة.  وينبغ��ي أن تكونَ الجهاتُ الفاعلة في القطاع الع��ام بمثابة الرقيب على المصالح 

العام��ة ضِمْنَ هذه الترتيبات؛ ولكن تداخل القطاعين العام والخاص ربما يجعلهما ظاهرين 

.)Bozeman, 2007( في أيِّ استخدامٍ لهما للمال أو السلطة
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أما عنصُر التغييرِ النهائي في التنفيذ الذي تستخدمه الدولةُ المعاصرة؛ فيتمثَّلُ في جوهره 
مه الحكومة  في أنَّ هن��اك تأكي��داً على عملية الاختيار؛ إذ تميلُ الأشك��الُ التقليدية مماَّ تقدِّ
إلى الق��ول بالقبول لم��ا تقدمه، وإن لم ينل ذلك الإعجاب؛ فليست هناك مشكلة؛ سواء كان 
مها الحكومة.  وقد ركَّزَت  ذل��ك في التعليم أو الإسكان العام أو الخدمات الأخرى التي تقُدِّ
الإصلاح��اتُ التي تمَّت على عمليات التنفيذ، وعلى السياس��ة العامة بشكلٍ عام على قدرة 
المواطنين بصفتهم أفراداً على الاختيار لما ينفعون به أنفسهم؛ من حيث نوع السياسة التي 
هٍ أكب نحو السوق؛ فقد  يري��دون الاستفادة منها.  وفي الأشكال الت��ي تتسمُ بأنها ذات توجُّ
كان هذا قد انطوى على استخدامِ قسائم للحصول على مجموعةٍ من الخدمات؛ في حين أنه 
في أمثلةٍ أخرى انطوى هذا على دعوة أكب مستخدمي البامج لصياغة الطريقة التي يجري 
فيه��ا تقديمُ تلك الخدم��ات.  وفي كلتا الحالتين؛ لا يكون المواط��نُ أو العميلُ متلقياً سلبيًّا 

للخدمات؛ ولكنه شريك أكثر تفاعلاً في العملية نفسها.  

»الحوكمة الناعمة« وأدوات السياسة:

عنَ��ا أكثر في المع��اني التي يش��يُر إليه��ا الاختيارُ أع��لاه، وكذل��ك في استخدام  ل��و توسَّ
 Sandfort and( الشراك��ات والأدوات التعاونية الأخرى المسُتخَدَمة في تقدي��م الخدمات
Milward, 2009(؛ فسيكون بوسعنا أن نتصورَ صيغةً لشكلٍ ناشئ من »الحكومة الناعمة 
soft governance« يصب��حُ مألوف��اً في التنفيذ.  وينطوي هذا الشك��لُ من أشكال الحكم، 
ال��ذي يعُرَف أيضاً باسم »الحوكمة الجديدة new governance« على الابتعاد عن أدوات 
القيادة والسيط��رة التقليدية والاقتراب أكثر من الوسائل الأق��ل استخداماً لأساليب الأمر 
للتنفي��ذ )انظ��ر:  Heritier and Lehmkuhl, 2008(.  وبدلاً من القول:  »ينبغي لك« أو 
»لا ينبغ��ي لك«؛ أصبحت الحكومات تقول:  »لِ��مَ لا تفعل؟« فالأدوات؛ مثل:  الإرشادات 
 )benchmarks( والمعايير المرجعية ،)partnerships( والشراكات ،)guidelines( العام��ة
تُمكِّ��ن جميعها الحكومات من التوجيه، ولكن التوجيه لمسافة مُعيَّنَة.  وضمن هذا الشكل 
من أشكال الحكم؛ فإنَّ العميلَ أو ربما المسُتهَدَف من عملية التنظيم، يصبح طرفاً في عملية 
تحديد السياسة وتنفيذ تلك السياسة.  فالإنتاج المشترك، الذي يصبح فيه العملاء منتجين - 
مث��ل عملية مراقبة الأحياء السكنية على سبيل المثال - ربما يكونُ الشكلُ الأكثر نعومةً من 

أشكال الحكم هذه.
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وبطبيع��ةِ الحالِ؛ فإنَّ هذا الأسلوبَ من الحوكمة ليس جدي��داً بشكلٍ كامل؛ إذ كانت 

الحكوم��اتُ قد سَمَحَتْ بعملي��ة الضبط الذاتي للجهات الفاعل��ة - وربما ينحصُر ذلك على 

وج��ه التحديد في المهن - وذل��ك على مدى قرون، وكان التفويضُ بالمسؤولية عن الحوكمة 

للجه��ات الفاعلة في القطاع الخاص يقودُ في العادة أيضاً إلى سُوء استخدام السلطة لتحقيق 

مكاس��ب خاصة )انظر:  Lowi, 1969; Andres, 2009(.  ولكن من ناحيةٍ أخرى؛ لا يعني 

ماح بمستويات أكب م��ن الحوكمة الذاتية أن يكون ض��اراً، وفي ظل وجودِ  بال��ضرورة للسَّ

تصمي��مٍ مناسب للآليات المسُتخَدَم��ة والأشكال المناسبة من المساءل��ة؛ فإنه يكونُ بوسع 

الأشكالِ الأك��ثر نعومةً من الحوكمة والإدارة تقديمُ مناف��ع للمواطنين والحكومة نفسها.  

فبالنسب��ة للمواطنين؛ فإنه يمكنُ للأشك��ال الأكثر نعومةً من الحوكمة أن توفِّر خياراً أعظم 

بالنسب��ة لأنواع السياسات التي سيستخدمونها، وبالنسبة للطرق التي يمكنهم بها الحصولُ 

د النموذجُ الهرمي للحوكمة والتنفيذِ ع��لى التناسق، ويقلل من  ع��لى تلك المنافع.  ويشُ��دِّ

ف��رص المواطنين في صياغة حُ��زَم الخدمات التي يريدون الحصول عليها من الحكومة.  وفي 

الحَ��دِّ الأقصى؛ يمكن للآليات التي تمي��لُ إلى اتباع أساليب السوق مث��ل استخدام القسائم 

)انظ��ر:  Bellfield and Levin, 2005( أن تسم��حَ للمواطنين باستخ��دامِ نوع التعليم أو 

ةً من هذا الأسلوب من أساليب  يغُ الأقلُّ حِدَّ السك��ن الذي يمكن أن يحصلوا عليه.  أما الصِّ

الحك��م؛ فهي أن تسمحَ بأن يكون هناك تأث��يٌر مباشٌر للأفراد أو المجتمعات على الخيارات 

السياسية التي تؤثر عليهم.  

وبالنسب��ة للأفرادِ الذين يعمل��ونَ في القطاع العام؛ يعمل الأسل��وبُ الأكثر نعومةً من 

أسالي��ب الحكم أيضاً ع��لى توفير فرص عظيمة.  وفي حين كان��ت الإدارة العامة الجديدة؛ 

مرتبط��ةً ببعض أشكال التفويض من تنفيذ المه��ام، في المنظمات الأساسية والمستقلة وشبه 

اخلية تتيحُ للمستويات  المستقلة؛ فإنَّ الأشكالَ الأكثر نعومةً والأكثر تشاركيةً من الإدارة الدَّ

الأدنى في المنظ��مات العام��ة أن تستغلَّ قراراتها أكثر من حيث تقدي��م الخدمة.  وفي حين 

 Meyers and Nielsen,( يتمث��لُ التقديرُ وحُسْنُ الإدارة بالنسبة للموظفين البيروقراطيين

2012( في الغال��ب؛ في عملي��ة الإدارة التي يقومون بها - تميلُ الأشك��الُ الأكثر نعومةً من 

زَ الاستقلالَ الأك��ب لهذه الجهات الفاعلة، التي لها  مةً، وأن تعُزِّ الحك��م إلى أن تكونَ مُضخَّ

اتصالٌ مباشٌر مع المواطنين.  
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وأخ��يرا؛ً توفِّرُ هذه الآلياتُ الخاص��ةُ بالحكم والأكثرُ نعومةً وتعاون��ا؛ً فوائدَ للحكومة 

كك��ل، وليس أقل من ذل��ك؛ بسبب إمكانية تعزي��زِ المشاركة والم��وارد الخاصة بالجهات 

الفاعلة غير الحكومي��ة.  وعلى المستوى الأساسي للغاية؛ فإنَّ استخدامَ الجهاتِ الفاعلة غير 

الحكومي��ة في ترتيبات تعاونية يمكنُ أن ي��ؤدي إلى تقليصِ تكلفةِ تقديم الخدمات.  وعلى 

مست��وًى آخر؛ فإنه يمكنُ للتع��اون بين القطاعين العام والخاص أن يؤدي إلى تحسين جودة 

مة، والخروج بتضافر الجهود بين المنظمات.  وأخيرا؛ً يمكنُ لتقديمِ الخدمات  الخدمات المقُدَّ

مَ رؤيةَ حكم أق��لَّ هرميةً للمواطنين الذين يواجهون خدمات عامة  به��ذه الطريقة أن يقُدِّ

بشكلٍ منتظم.  وتكون هذه الأشكالُ المتنوعةُ من التعاون والحوكمة الناعمة جميعها، على 

اف��تراض أنَّ كلَّ شيءٍ آخر على نفس الدرجة من المساواة، مرتبطة بتنوع أكب في مخرجات 

م بعضَ التأثير العام الأكب على الحكم، ولكنه  عَ يقُدِّ السياسة والتنفيذ.  ويظهرُ أنَّ هذا التنوُّ

ربما يقُلِّل من الجودة في مخرجات السياسة الأساسية للحكومة.  وعلى ذلك؛ وكشأن الكثير 

ج��داً من الخي��ارات التي ينبغي أن تتمَّ بشأن الإدارة والسياس��ة العامة؛ فهناك مقايضات 

مهم��ةٌ من حيث القَدْر الذي يكون التنفيذُ ضمنه أكثرَ قانونيةً أو أكثر نعومةً وأكثر تعاوناً.  

وعلاوةً على ذلك؛ ربما يك��ون نجاحُ الأدواتِ الأكثر نعومةً، وكذلك خياراتُ المواطنين؛ أقلَّ 

دة، كما يكون الحال في خُططَِ  فاعليةً عندما ينبغي للمواطنين الاختيارُ من بين خيارات مُعقَّ

 Affordable Care( ضَ��ة حي المنصوص عليه��ا في قانون الرعاية الطبية المخُفَّ التأم��ين الصِّ

Act( في الولاي��ات المتحدة الأمريكي��ة )Haeder and Weimer, 2013(.  وعندما يوُاجَه 

أك��ثرُ أفرادِ المجتمع ضعفاً نتيجة لوج��ود خيارات صعبة أو معلومات غير كافية؛ فإنهم قد 

لا يستفيدون من المزايا؛ مما يؤدي إلى تفاقم حالات اللا مساواة والظلم في النظام.  

وكما ه��و الحالُ في آلياتٍ أخرى خاصةٍ بالحوكمة الخاص��ة؛ فإنه يمكنُ لهذه الترتيبات 

التعاوني��ة أن تأتيَ كذل��ك بمشكلاتٍ كبيرة للحكومة، وللجمهور.  وك��ما كنَّا قد رأينا أعلاه 

بشأنِ الحوكمة الذاتية؛ فإنَّ هناك خطراً مستمراً للغاية يتعلقُ بأهداف البامج العامة التي 

يجري التقليلُ من شأنها؛ للحصول على مكاسب خاصة.  وفي الحَدِّ الأدنى؛ هناك خطرٌ كامنٌ 

في أن تصب��حَ الأه��دافُ العامةُ مصبوغةً بتفكيرِ القطاع الخ��اص، لا سيما في ظلِّ أن الإدارة 

العامة الجديدة، والجوانب الأخرى من أسلوب السوق في الحكم كانت مقبولةً لدى أفراد 

البيروقراطية العاملين في القطاع العام، أو لدى أفراد منظمات القطاع الخاص الذين قد تمََّ 
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توظيفهم في وظائف مفتوحة في القطاع العام.  وحتى الأشكال المشروعة من التعاون؛ فإنها 

لَ عن مسارها؛ من أجل تحقيق الفائدة للمشاركين.   تواجه الخطرَ من أن تتحوَّ

ملخص، ونتائج:  

ك��ان ج��زءٌ كبيٌر من النِّق��اش الذي دار بش��أن التنفيذ أعلاه؛ قد اتَّجَ��ه إلى التركيز على 
الن��ماذج الأكاديمية لتنفي��ذ السياسات العامة.  فعلاوةً على كونِ ه��ذه النماذج الأكاديمية 
تدريباتٍ فكريةً؛ فإنها تعكسُ أيضاً أناطَ التنفيذ في العالم الحقيقي للحكم.  كما أنَّ الأناطَ 
المختلفةَ للتنفيذ؛ لا سيما الفَرْقُ بين أسلوب الإدارة من الأعلى إلى الأسفل، وأسلوب الإدارة 
من الأسفل إلى الأعلى، وبين التنفيذِ الأكثر بساطةً والتنفيذ الأكثر تعقيداً - تؤثرُ كذلك على 
ة بالنسبة للمواطنين.  وإضافةً  السياس��ات وعلى قدرتها في الوصول إلى المخرجات المرج��وَّ
إلى ذل��ك؛ فإنَّ طبيع��ةَ عملياتِ التنفيذِ لها أيضاً تداعياتٌ سياسي��ةٌ؛ كما هو الحال بالنسبة 

للحوارات التي يجري الخوضُ فيها بشأن الجوانب الأساسية من السياسة المعنيَّة.  

أم��ا الخيارُ الرئيسُ الآخ��ر الذي ينبغي اللجوءُ إليه في تصمي��م البامج وتنفيذها؛ فهو 
السهول��ةُ التي هي عكس التعقيد.  وكانت قد تمَّت صياغةُ ه��ذا الفصل بأكمله بالاستناد 
إلى ذلك الفَرْق، وأنَّ من المهمِّ فهَْمَ التداعيات الممكنة لكلِّ خيار.  فمن الناحية الأولى؛ تميل 
الإستراتيجي��اتُ البسيطة للتنفيذ إلى أن تتضمنَ أدواتٍ تتسمُ بشكلٍ أساسيٍّ بأنها حكوميةٌ، 
وهياكل تنظيمية تعتمدُ بقوة شديدة على التنفيذِ المباشِر من قِبَل الحكومة نفسها.  وتتيحُ 
تل��كَ الإستراتيجيةُ المجالَ أمام تحقي��قِ سيطرةٍ أكب؛ كما أنها تتي��حُ الفرصةَ أمامَ التعرُّف 
ل المتَُّبَعَة أو فشلها.  أما على الجانب الآخر؛ فإنه  بطريقةٍ أسهل على نجاح إستراتيجية التدخُّ
دة  ��دَة عن طريق اللجوء إلى الحلولِ المعُقَّ يمك��نُ التعاملُ بشكلٍ أفضل مع المشكلات المعُقَّ
ة جهاتٍ فاعلة قادمة من القطاع الخاص.   أيض��ا؛ً لا سيما تلك الحل��ول التي تنطوي على عِدَّ
ة جهاتٍ فاعلةٍ، واستغلال مزيجٍ من أدوات السياسة؛ فإنَّ التدخُّل ربما  ومن خلال إشراكِ عِدَّ
دة -  يك��ون قادراً على تحقيق نتائج أك��ثر.  وبتأكيدِ هذا الوَضْع؛ فإنه سيكونُ للحلول المعُقَّ
ةُ فرَُص للوقوع في الفشل.  ويمكنُ للتعقيدِ  كأيِّ نشاطٍ ينطوي على عدة جهات فاعلة - عِدَّ
ل المتعددة في تحليلِ بريسمان  نفس��ه أن يكون مص��دراً للفشل، وهذا يشابه نقاطَ التح��وُّ
��دة إلى زيادة صعوبة تحديدِ مصادر  ووايلدافس��ي الأصلي.  ويؤدي توظيفُ الحلولِ المعُقَّ

فشل السياسة؛ ناهيك عن أشياء أخرى أيضاً.  
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وعلاوةً ع��لى تحقيقِ التوازن بين السهول��ة والتعقيد؛ فإنَّ اختي��ارَ إستراتيجية التنفيذِ 

د  ينطوي كذلك على تحقيقِ التوازن بين المساواة وعدالة المخرجات بالنسبة للعملاء.  وتشُدِّ

الأس��سُ القانونيةُ لكثيرٍ من عمليات تحليل التنفيذ على المس��اواة؛ إذ لو كان يجري تنفيذُ 

السياسات بشكلٍ جيد؛ فإنَّ جميع الذين يحصلون على تلك الخدمات سيحصلون على نفس 

المست��وى والنوع من الخدمة.  ومن ناحيةٍ أخرى؛ ف��إنَّ الأشكالَ الأكثرَ تعقيداً من التنفيذ؛ 

د على الاختيار والعدالة  لا سيما تلك التي تنطوي على جهاتٍ فاعلةٍ غير حكومية - قد تشُدِّ

بالنسب��ة للمواطنين كأف��راد مقارنة بالتناسق.  فهاتان القيمت��ان مهمتان في القطاع العام؛ 

ولكنهما تنطويان على مخرجاتٍ مختلفة ج��داً بالنسبة للمواطنين، وتعنيان أشياء مختلفةً 

جداً بشأنِ طبيعة الدولة.  

أم��ا التنفيذُ؛ س��واء كان يجري من خلال القط��اع العام نفسه، أو م��ن خلال ترتيبات 

معق��دة تنطوي على جهات فاعلة من القطاع الخاص؛ فإن��ه يعُتبََ مهماًّ لفاعلية الحوكمة.  

وبالنسب��ة لمعظم الباحثين والمواطنين؛ فإنَّ هذا يمث��لُ دوراً محورياً بالنسبة للإدارة العامة 

في تنفيذه��ا لعملية الحوكمة.  وفي حين يعُتبََ ذل��ك صحيحاً بكلِّ تأكيد تقريبا؛ً فإنَّ الإدارةَ 

العام��ةَ لا تستطي��ع أن تؤدي ه��ذه المهمة الأساسي��ة بنفسها.  وحت��ى في النُّظمُ الإدارية 

الت��ي تعتم��دُ على الإدارة المباشرة عن طريق موظفي القط��اع العام؛ فإنَّ هؤلاء الموظفين 

لا يعمل��ون لصالح »منظمة واحدة ووحيدة«؛ ولكنه��م يعملون ضِمْنَ شبكةٍ من التواصل 

ين بها، والمستفيدين أصحاب المصالح في البنامج.   مع منظمات عامة أخرى، وعملائها الخاصِّ

مَتْ هنا تتعلقُ  وقد يكون لا مَفَرَّ من وجود بعض التعقيدِ في الإدارة، ولكنَّ الأسئلةَ التي قدُِّ

مَه في هياكل التنفيذ، وكيف يمكننا التعامل مع ذلك  بمدى التعقيدِ الذي ينبغي لنا أن نصَُمِّ

التعقيد وإدارته.
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العقلانيةُ في مقابل الروتين:  كيف تتخذ المنظماتُ العامة قراراتها؟

ورَ الذي تلعبه منظمماتُ القطاع العام في صناعة السياسة العامة  ناقشنمما فيا مضى الدَّ

وتنفيذهمما؛ ولكننمما حتى هممذه اللحظة لم نناقش كيفيممةَ اتخاذِ تلك المنظممات لقراراتها.  

فالمنظمماتُ العامة تتخذُ آلاف القرارات يوميًّا، وبالضرورة؛ فممإنَّ تلك القرارات هي التي 

دُ أداءَ تلك المنظات.  ويجري اتخاذُ القراراتِ على كافة مستويات المنظات العامة؛  تحُممدِّ

حيث يقومُ الأفرادُ الذين يشغلون قمةَ الهرم الوظيفي في المنظمة المعنيَّة باتخاذ القرارات 

التممي تتعلممقُ بالسياسة؛ في حين أنَّ الأفممرادَ الذين هم دون تلك القمممة؛ يقومون بتطبيق 

السياسممات على حالاتٍ منفممردة.  وينبغي لنا التفكيُر في عملية صُنْممع القرار هذه بصفتها 

عمليممةَ حَلِّ مشكلات.  فعندما تممرز مشكلةٌ، سواء كانت مشكلةً كممرى تتعلقُ بالسياسة 

مثل التغيرُّ المناخي أو شخص يعُرِّ عن امتعاضه؛ انطلاقاً من اعتقاده بأنه يستحقُّ الحصولَ 

عمملى خدمة عامة - فإنَّ هذه الأوضاعَ تفرضُ مشكمملاتٍ على الفرد أو مجموعة الأفراد في 

الحكومممة.  ويبدو أنَّ تلك المشكلممة تتطلبُ اتخاذَ قرارٍ بشأنها.  وربما يكونُ صاحبُ القرار 

المفُتََض قادراً على تجنُّبِ المشكلة؛ سواءٌ كان ذلك عن طريق تحويلها إلى موظفٍ أعلى منه 

مرتبةً أو بكلِّ بساطة عن طريق تجاهلها؛ ومع ذلك فإنَّ حالة عدم اتخاذ القرار هذه هي 

في الحقيقممة وبحَدِّ ذاتها عبارة عن قرارٍ.  فعدمُ القيام بمميءٍ يعني أنَّ السياسات المطُبَّقَة 

حاليا؛ً هي التي ستسودُ وأنَّ ذلك يعُترََ خياراً سياسيًّا جوهريًّا، وله تداعياته الحقيقية على 

أرض الواقع.  

سيناقممشُ هممذا الفصلُ مجموعممةً متنوعةً من الأساليممب، ويعملُ عمملى تقييمها؛ تلك 

ممل إلى فهَْمِ الخيارات السياسية.  ولكلِّ واحدٍ من هذه  الأساليممب التي يجري اتباعها للتوصُّ

مُ فهمُنَا  الأساليممب المتَُّبَعَة في اتخاذ القممرار فضائلهُُ كا أنَّ له حدوده.  وبناءً على ذلك؛ يقُدِّ

مَ رؤًى  لهممذه البدائل المتنوعة مجموعةً من وسائلِ الرؤيممةِ البديلةِ التي يُكنُها معاً أن تقُدِّ

ةً لفَهْمِ عملية صناعة القرار نفسها.  وعلاوةً على ذلك؛ تتسمُ بعض الأساليب بأنها أكثرُ  مُهمَّ

قابليةً للتطبيق على مستويات مختلفة من المنظمة دون غيرها من المستويات.  فعلى سبيل 
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المثممال؛ يكنُ أن تكونَ الأشكالُ الأكثرُ منطقيةً لعملية صناعة القرار قابلةً للتطبيق بالنسبة 

لمسائل مثممل إنشاء الطرق؛ في حين أنها تكونُ أقلَّ قابليةً للتطبيق بالنسبة للقرارات الأكثر 
تعقيدا؛ً كا هو الحالُ في شؤون السياسةِ الخارجيةِ أو السياسةِ الصحية.)3))

ومممن بين جوانبِ القصورِ الرئيسية التي تعاني منهمما أيَّةُ منهجية من منهجيات صناعة 

القرارات التنظيمية؛ الميلُ تجَِاه تطبيممق مبادئ علم الأنثروبولوجيا على المنظات المعنيَّة.  

ورغم أننا نقولُ في الغالب بأنَّ المنظمةَ تتخذُ قرارا؛ً إلا إنَّ الواقعَ هو أنَّ الأفرادَ في المنظمةِ 

هممم الذين يتخممذونَ مثلَ تلك القرارات.  فذلك الدورُ بالنسبممةِ للفردِ؛ لا يعني أنَّ طبيعةَ 

كل الذي تتدفقُ  المنظمممة ليست مهمةً؛ إذ يعملُ تكوينُ المنظمةِ وكيانهُمما على صياغة الشَّ

 ،(Thompson, 1961( لطممةُ بين الأفراد الذين يتمتعون بهمما فيممه المعلومات، وكذلك السُّ

والتممي تتَِمُّ باسمهم عند تنفيذها.  وعلاوةً على ذلك؛ فإنَّ المنظات قد تمتلكُ قِيَاً جاعيةً 

تكونُ موجودةً لدى أفرادها، وأنَّ تلك القيمَ تؤثرُ على نوعِ القرارات التي سيجري اتخاذُها 

  .(Goodsell, 2011(

نَّاعَ الحقيقيين للقرارات في المنظمة؛  غمِ مممن أنه ينبغي للأفرادِ أن يكونوا الصُّ وعلى الرَّ

إلا إنممه مممن المهمِّ أيضمماً أن نفهمَ أنَّ صناعةَ القممرارِ على مستوى الفممرد والمنظمة؛ أمران 

مختلفان.  فأولاً، وكا أشار هيربرت سايون )Herbert Simon (1947؛ فإنَّ الافرادَ ما هم 

إلا معالجممون للقرارات بشكمملٍ متسلسمملٍ )serial processors of decisions).  فالفردُ 

ر تأجيمملَ ذلك القرار، قبل أن  ا أنممه يتخذُ قراراً بشأنها، أو يقُرِّ ينظممرُ إلى قضية معينة؛ فإمَّ

ينتقمملَ إلى القضية التالية.  وعمملى العكس من ذلك؛ فإنَّه بوُسْعِ المنظممات القيامُ بمعالجةٍ 

ة قضايا مختلفة في نفس الوقت.  ويكنُ لتلك المعالجة المتوازية في  موازيممةٍ، والنظممر في عِدَّ

المنظمة؛ أن تكونَ وبكلِّ وضوحٍ مفيدةً، ولكنها يكنُ أن تفرضَ بعضَ المشكلات للمنظمة.  

فقممد لا تتخذُ المكوناتُ المختلفممة لمؤسسةٍ من المؤسسات قراراتٍ تكممونُ متوافقةً بعضها 

مممع بعض بالكامل، وهذا أمرٌ يؤدي إلى مشكمملاتٍ في التنسيق داخل المنظمة، وكذلك بين 

المنظممات في القطاع العام.  كا تختلممفُ المنظاتُ في صناعتها للقرارات عن صُنَّاع القرار 

)3)) كممان باحثممون؛ مثل:  تومسممون وتوديممن )Thompson and Tuden (1959 وبيرو Perrow قممد ناقشوا الأنواع 

لات الممكنممة التي يكنُ تكون لها بأساليب صناعة القممرار.  وللاطلاع أكثر على  المختلفممة لمشكمملات السياسة والصِّ

  .Peters and Hoornbeek (2005( مشكلات السياسة بشكلٍ عام، انظر:  بيتز وهورنبيك
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من الأفراد؛ إذ إنه قد تكونُ لدى هذه المنظات ميولٌ أكثرَ اتساقاً ما لدى الأفراد.  وتميلُ 

المنظمماتُ والمؤسساتُ إلى تطوير مجموعةٍ من الميول وإلى غرس تلك القِيمَ في أفرادها.)3)) 

ويكممنُ كتابةُ هذه الميول في دليل الإجممراءات )book of procedures) الخاص بالمنظمة 

أو المؤسسممة، أو يكن أن تنُممَ� بشكل غير رسمي في المنظمة؛ ولكنها موجودةٌ ويقُصَد بها 

أن تصمموغَ السلمموك وتشُكِّله.  وفي حين قد تكون تلك القِيَممم ذات طابعٍ مُؤسسيٍّ غير مثالي 

بالنسبة للمنظمة؛ إلا إنَّه من المحتملِ أن يكونَ هناك استقرارٌ أكثر بين الأشخاص؛ من حيث 

الميول مقارنةً بما هو عليه الحال بالنسبة للأفراد.  ويعَُدُّ اتساقُ الميولِ وصناعة القرار أمراً 

مُهمماً بالنسبة للمنظات العامة التي تطُبِّقُ القوانين؛ لا سيمما عندما تطُبَّقُ القوانين التي 

تؤثر على الحقوق الأساسية للمواطنين.

وانطلاقمماً من وجهة نظر القيادة السياسية المسؤولة عممن منظمةٍ عامة من المنظات؛ 

فممإنَّ استقرارَ الميولِ وصناعممةَ القرار الذي ينشأ في المنظات العامممة؛ قد يكون مسؤوليةً 

)liability) بدلاً من أن يكون فائدةً )benefit).  فعندما يكون هناك تغييٌر في قيادة منظمةٍ 

مممن المنظات - على سبيممل المثال - بعد إجممراء انتخابات؛ فإنَّ القممادةَ السياسيين الجُدُد 

يرغبممون في العادة بممأنْ يكونوا قادرين على تغيير القرار الممذي اتُُّخِذَ في المنظات.  ولكنَّ 

الأفممرادَ العامليَن في المنظمةِ ربما لا يجدون صعوبةً في تغيير معتقداتهم الأساسية وميولهم 

السياسيممة، وسيواجه القادةُ السياسيون تحدياً كبمميراً في الحوكمة في الوزارة التي يعملون 

فيهمما أو في المؤسسممة التي يتبعون لهمما.  وتتصلُ مناقشةُ عملية صُنْممع القرار في المنظات 

ور الذي تؤديه الإدارةُ العامة في الحكم؛ ولكن من الواضح كذلك  العامة بكمملِّ وضوحٍ بالدَّ

أنَّ الأمرَ يتعلقُ بالسياسة العامة.  فعملية صُنْع القرار في منظمة عامة من المنظات؛ ترتبطُ 

بالكامممل تقريباً بالسياسة؛ سواءٌ كانممت تعُنَى بتوجيه النُّصح للقيممادة السياسية أو بصُنْع 

السياسممة الفعليممة )انظر:  Page, 2010) أو تعُنَى بتنفيذ السياسة العامة.  وبناءً على ذلك؛ 

فممإنَّ الميولَ والقيم التي تتَّخِذُ صِبْغَةً مؤسسيةً في المنظمة تعُترََ مهمةً ليس فقط للمعالجة 

الداخليممة )internal processing) للمنظمة؛ ولكن أيضاً بالنسبة لما يحدث فعلياً بالنسبة 

للمواطنين.  

)3)) في بعممض صِيَغ النظرية المؤسسية، ونظرية المنظمة؛ فإنَّ الهيكمملَ يصَُاغ بدرجةٍ كبيرة بفعل قِيَمها ورموزها )انظر:  

  .(March and Olsen, 1989
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بغة المؤسسية للأسس التي تقومُ عليها القوانين  وضِمْنَ الحدودِ القصوى؛ فإنَّ إضفاءَ الصِّ

 standard( والقرارات في المؤسسات؛ قد يؤدي إلى هيمنة »الإجراءات التشغيلية القياسية

operating procedures) في المنظممات العامممة.  وتعُترََ عمليةُ صُنْممعِ القرار على درجة 

مممن الصعوبة وتستنزف الوقت؛ وبناءً عليممه فإن الإجراءات الداخلية للمنظمة ذات طابعٍ 

؛ فممإنَّ عمليةَ صُنْعِ القممرار ستكونُ ضِمْنَ مستمموى أقل من حيث  مؤسممسيٍّ جممداً، ومن ثمََّ

ضرورتهمما.  ويكنُ للإجراءات أن تكونَ ناجحممةً في العديد من المواقف، ويكنها كذلك أن 

تممؤديَ إلى الحصول عمملى ردودٍ غير مناسبة في مواقف أخرى، وربما يكونُ ذلك في الظروف 

الأهممم التي تواجه المنظمة )انظممر:  Raincy, 2009).  وقد تكون المشكلةُ هي أن الالتزام 

بالإجراء قد يؤدي إلى قمع أيَّةِ مراجعة مهمة لنجاح أو فشل تلك القرارات.  

ومممن المهُمِّ إدراكُ أنَّ المستويات الوظيفية الدنيا في المنظات - التي توصف في العادة، 

ويثلهمما الموظفون البيروقراطيون الذين هم على صِلةَ مباشرة مممع الجمهور - تتخذُ أيضاً 

عدداً كبيراً من القرارات؛ وبالفعل فإن تلك القرارات قد تقتبُ من النموذج العقلاني بشكلٍ 

أوثممق بالمقارنة بالقرارات التي تتَُّخَذُ على يدِ المستويات العليا في المنظمة.  وفي المستويات 

الوظيفية الدنيا؛ تكون هناك مجموعةٌ واضحةٌ نسبيًّا من الأسُُس التي تبُنَى عليها القراراتُ 

عمملى شكل قانون وقواعد تنظيمية.  وعلاوةً على ذلك؛ فإنَّ الحاجةَ للمعلومات ربما تكون 

مقيممدةً أكثر على هذا المستوى بالمقارنة بالقرارات السياسية التي تتَُّخَذُ على يدِ المستويات 

العليا في المنظات.  ويكنُ للمعلومات المطلوبة على مستوى الجمهور المباشر أن توُجَد في 

ملممفِّ الفرد، وليس في المصادر والأنواع الأكممر للمعلومات المطلوبة للقيام بعملية تحديد 

خيارات السياسة الأوسع.  

وسوف نبدأ في النقاش التالي؛ بافممتاض وجود العقلانية )rationality) في عملية صُنْعِ 

القرارات التممي تهيمنُ كثيراً على العلوم الاجتاعية المعمماصرة.  وكا وردت الإشارةُ إليه 

سابقمما؛ً فإنَّ هذا الأسلمموب يتمتعُ ببعضِ الفضائممل، ليس آخرها ما يوفممره من مجموعةٍ 

واضحممةٍ من التوقُّعات بشأن سلوك الأفراد والمنظممات التي يتبعونها؛ ففي مجال الإدارة 

العامة يكن القولُ:  إنه كان هناك تقليدٌ مُتَّبَعٌ على مدى فتةٍ طويلة من الزمن؛ إذ يتمثلُ 

هممذا التقليد باستغمملال العقلانية المقيَّدة كشكلٍ بديلٍ لفرضيممة العقلانية الكلية.  وتتسمُ 

ل إليها من خلال هذا الأسلوب بأنهمما أقل وضوحاً إلى حَدٍّ ما  التوقعممات التي يكممنُ التوصُّ
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م رؤًى مثيرةً  ل إليها من خلال أسلوب العقلانية الكلية؛ ولكنه يقُدِّ من تلك التي يتمُّ التوصُّ

للاهتممام بشممأنِ الطريقة التي تؤدي فيهمما الحكوماتُ عملها.  وأخمميرا؛ً هناك عدةُ طرقٍ 

بديلممة من التفكير بشأن القرارات التي تهتمُّ بشكلٍ أقل بالعقلانية، والتي تهتمُّ أكثر بشأن 

عمليات التواصل والتطور.  

ل إلى  وبنمماءً على ذلك؛ يدورُ السؤال الأساسي في هذا الفصل حول ما إذا كان يتمُّ التوصُّ

ل إليها بطرقٍ تتطلبُ  القممرارات في القطمماع العام بشكلٍ عقلاني، أو ما إذا كان يتمممُّ التوصُّ

ضغطمماً وإلحاحاً أقل.  فقد كانممت الثنائيةُ الماثلةُ بين العقلانيممة والأشكال الأكثر روتيناً في 

صناعممة السياسة، أو طرق الحَدِّ من المطالبات بالعقلانية بالنسبة لصُنَّاع القرار؛ تمثل سؤالاً 

مستمممراً في دراسممة الإدارة العامة والسياسة العامة أيضمماً.  وفي هذا الفصل؛ يجري تقييمُ 

الحالات التجريبيممة )empirical) والمعياريممة )normative) الخاصة بالأساليب المختلفة 

لصناعة القممرار، بالإضافة إلى إجراء دراسةٍ للدور الذي تلعبممه الضغوط السياسية في أثناء 

اتخاذ مثل تلك القرارات.  

العقلانية باعتبارها الفرضيةَ الطبيعيةَ:  

هناك افممتاضٌ يشيعُ لدى الب� بشكلٍ عام، ولدى العلمماء الاجتاعيين بشكلٍ خاص، 

وهممو أنَّ صناعةَ القممرار ينبغي، ويكن أن تكممون؛ بل إنها عقلانية.  والافممتاضُ البديهيُّ 

كُ بممه معظمُ الناس بشأن صُنْع  )priori (assumption الممذي لا جممدال فيه، والذي يتمسَّ

القرار؛ سواء كان ذلك قراراً فردياً أو جاعياً - هو أنَّ العمليةَ نفسها المتَُّبَعة في صُنْعِ القرار 

عمليةٌ عقلانيممة.  وبدورها؛ فإنَّ العملية العقلانية تفتضُ أنَّ هناك مجموعةً مستقرةً من 

الميممول التي تكون لدى صُنَّاع القرار، وأنَّ بوسع صنمماع القرار أولئك تصنيف تلك الميول، 

وأنَّ لممدى صانممع القرار معلوماتٍ كافيةً؛ بحيث يكنه فهَْمممُ العواقب المحتملة التي يكن 

أن تتتممب على قراراته، وكذلك التأثيرات التممي يكنُ أن تكونَ لتلك القرارات على ميوله.  

وبعبممارةٍ أخممرى؛ فإنه ينبغممي لصانعِ القرار أن يعممرفَ ما يريد تماممماً وأن يقُيِّمَ كيف أن 

ل  الخيارات المتوفممرة لديه يكنُ أن تساعده على تحقيق أهدافه.  لقد جَرَتْ عمليةُ التحوُّ

المؤسسي للفرضية الخاصة بصُنْعِ القرار في القطاع العام في العلوم السياسية المعاصرة، وفي 

الإدارة العامة.  ففي المجممال الأخير؛ كان أحدُ التطبيقات الأساسية لنظرية الخيار العقلاني 
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)rational choice theory) موجمموداً في تحليل سلوك المنظممات وعلاقاتها.  وقد اشتهر 

ويليام نيسكانين)William Niskanen (1971 بنقاشه الذي تبَنَّى فيه وجهةَ النظر القائلة 

بممأنَّ رؤسمماءَ المكاتب يعملون على زيممادة النَّفع بأقصى درجة ممكنممة، وأنَّ موضوعَ تلك 

د رئيسَ  الزيممادة بأقصى درجة؛ هو حجم ميزانية المكتب.  ويفُممتََض أنَّ الزيادةَ الأكرَ تزُوِّ
المكتب بمزيدٍ من الموارد التي يكون بوسعه استخدامها؛ لتحقيق أغراضه الخاصة.)3))

رُ نيسكانين لزيادةِ الميزانية إلى أقممصى حدودها؛ يتسمُ بالسهولة إلى حَدٍّ  لقممد كان تصوُّ

ر والإشارةِ إلى إستاتيجياتٍ أقوى  ما؛ ولكنَّ الأبحاثَ التالية كانت قد حاولتْ تعديلَ التصوُّ

يكممون بوُسْممع الموظفين البيروقراطيممين والمنظمة نفسها اتباعها.  فعمملى سبيل المثال:  قال 

باتريك دانليفي )Patrick Dunleavy (1985:  إنَّ جميعَ المواردِ الخاصة بميزانية مؤسسة 

ل أو تُمنَح كقروض  مممن المؤسسات؛ ليست متساويممةً.  فالأموالُ التي يقُصَد منها أن تحُمموَّ

عمملى سبيل المثال؛ لا يكن أن تكونَ قيَْدَ الحِفْظِ لدى المنظمة لتحقيق المنافع التي افتضها 

نيسكانين؛ لتعود بالنفع على المنظمة، في حين يكنُ لأنواع أخرى من الأموال أن تؤدي ذلك 

الغرض.  وبناءً على ذلك؛ فإنَّ البيروقراطيَّ العقلاني )rational bureaucrat) سيحاول إعداد 

ميزانيتممه بطرق خاصة؛ لزيادة الأموال التممي يحتفظُ بها، وليس لزيادة الميزانية الكلية.)3)) 

وهناك افتاضٌ آخر؛ يعُترََ متناقضاً إلى حَدٍّ ما، وهو يتصلُ بسلوكِ الموظفين البيروقراطيين 

في القطمماع العممام، ويفيدُ هذا الافتاضُ بأنه بدلاً من أن يعممملَ هؤلاء الموظفون على زيادة 

الميزانيممة؛ فإنهممم سيعملون على زيممادة الرفاهيممة )Hanusch, 1980)، أو وسائل انكاش 

للميزانيممة )shirkers( (Brehm and Gates, 1997).  ومن هممذا المنطلق؛ يحاولُ موظفو 

؛ فإنهم يحاولون تجنُّب القرارات التي يكنُ أن  الإدارة العامممة تجنُّب العمل، وبشكلٍ خاصٍّ

لبي جداً للموظف العام تاريخٌ طويلٌ في  ر السَّ يتحملوا مسؤوليتها ويسُألوا عنها.  ولهذا التصوُّ

الصحافة العامة، وفي الكتابات الأكاديية )انظر على سبيل المثال:  كروزيير Crozier, 1964)؛ 

رات الموظفين في القطاع العام في منهجيات الخيار العقلاني. ولكنه وصلَ درجةً عليا في تصوُّ

)3)) لسوءِ حظِّ دُعَاة هذا الأسلوب، ليس هناك سوى القليل من الأدلة أو غياب تلك الأدلة التي تدعمُ هذه الفرضيات 

  .(Blais and Dion, 1991  :انظر(

)3)) تماممماً كمما كان الوَضْعُ يصدق بالنسبة لأسلوب نيسكانين؛ فإنَّ هناك أدلةً قليلةً لتأييد هذا الرأي )انظر:  على سبيل 

  .(Marsh, Smith and Richards, 2000 المثال
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وكانممت أساليبُ الخيارِ العقلاني قممد طبُِّقَتْ أيضاً على خيمماراتِ المهنة، وإستاتيجيات 

موظفممي الخدمممة المدنية.  وحتى قبل عبارات نيسكانين حول زيممادة الميزانية بأقصى حَدٍّ 

ممكن؛ فقد ناقش أنتوني داونز )Anthony Downs (1967 سلوكَ الموظفين البيروقراطيين 

وخياراتهممم المهنيممة انطلاقاً من وجهممة نظر وطنية.  ومنذ وقتٍ أكثر قربمما؛ً كان تيودورو 

)Teodoro (2011 )انظممر أيضاً:  Gailmard and Patty, 2007) قد دَرَسَ الإستاتيجيات 

 policy المهنيممة للموظفين البيروقراطيين عن طريممق دراسة رياداتهم التجاريممة للسياسة

entrepreneurship.  وتفتضُ هذه الأوصافُ أنه بدلاً من الالتزام الصادق والمخلص للسياسة 

م  والإدارة العامة؛ فإنَّ موظفي الخدمة العامة هؤلاء يهتمون في المقام الأول بتحقيقِ التقدُّ

لأنفسهممم.  وييلُ جزءٌ كبيٌر من النظرية الكلاسيكيممة classical theory في الإدارة العامة 

إلى افممتاض العقلانية؛ رغم عدم القول صراحممةً بأنَّ القراراتِ منطقيةٌ بأيِّ معنًى له دلالة 

لة بكلٍّ من غليك  للمعنى الحرفي للمصطلح.  فعلى سبيل المثال:  ترََى مبادئ الإدارة ذات الصِّ

 (Brownlow Committee( وفي لجنة براونلو Gulick and Urwick (1937( وأورويممك

)انظر:  Hammond, 1990)؛ بأنه إذا كان يجري اتِّباعُ تلك المبادئ الخاصة بالمنظمة؛ فإنَّ 

قممرارات جيدةً ستنتجُ عممن ذلك.  وفي حين أنَّ هذه النمماذج الكلاسيكية للإدارة لا تعالجُ 

مفهممومَ العقلانية بالذات؛ فإنها تضََعُ افتاضاتٍ بشأنِ قممدرة الم�فين الإداريين على صُنْعِ 

القرارات التي يكنها أن تعملَ مباشرةً على رَبطِْ الخيارات السياسية بمبادئ تلك السياسات.  

وبنمماءً على ذلممك؛ يتبََنَّى نممموذجُ الإدارة الكلاسيممي في جوهره أسلوبمماً إجرائياً تجاه 

مْنِي هنا؛ هو أنَّ اتباعَ القوانين والإجراءات في  العقلانيممة في الإدارة العامة.  والافتاضُ الضِّ

المنظمممة؛ سيؤدي إلى قراراتٍ تنالُ القبول؛ تلك القممرارات التي تتسمُ بأنها منطقيةٌ ضمناً.  

 classic( رات الفيريممة الكلاسيكية ويظَهَْممرُ مفهومُ العقلانيممة الإجرائي هذا أيضاً في التصوُّ

Weberian conceptions) للبيروقراطيممة، بافتاض أنَّه إذا كانت القوانين والإجراءات في 

المؤسسة تحْظىَ بالطاعة؛ فممإنَّ العقلانيةَ المنتجة )instrumental rationality)، يكنُ أن 

  .(Albrow, 1987( تتحققَ في تلك الحالة

لقد كانممت الإدارةُ الإستاتيجيةُ أسلوباً عقلانيًّا آخر نحو الإدارة العامة.  وترى الإدارةُ 

الإستاتيجيممةُ )strategic management) أنممه ينبغممي للمديريممن في المنظممات العامة 

وَضْممعُ خُططَ متوسطة و/أو طويلممة المدى لمنظاتهم، ومن بعد ذلممك يتم رَبطُْ الأهداف 
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القصيرة المدى والسلوكيممات بالأهداف الأكثر إستاتيجيةً )انظر:  Bryson, 2012).  ويعَُدُّ 

ممدةً )standard practice)؛  هذا التخطيممطُ الإستاتيجي على المدى الأطول مارسةً مُوحَّ

معروفاً في القطاع الخاص، وقممد أصبحت فكرةُ امتلاكِ المنظات العامة لخُططَِ عَمَلٍ؛ من 

الأمممور الشائعة في القطاع العام؛ إلا إنَّ المشكلةَ بالنسبة للقطاع العام تتمثلُ في أنَّ تطويرَ 

مثمملِ هذه الخُططَ الإستاتيجية وتنفيذها يكون أصعبَ بكثيرٍ ما هو عليه الحال بالنسبة 

لذلممك في منظات القطمماع العام.  وعلى الرغم مممن أنَّ لمنظات القطمماع العام أفكارَها 

الخاصة التي تتميزُ بهمما، علاوةً على التزاماتها بالسياسات التي تحتفظُ بإستاتيجية طويلة 

ات في القيادة السياسيممة للمنظمة.  وعلى  المممدى؛ إلا إنهمما ربما تكونُ صعبةً في ظِمملِّ التغيرُّ

سبيل المثال:  قد يكون لدى المنظمة التي تعُِدُّ سياسةً اقتصاديةً؛ إستاتيجيةٌ رائعةٌ تطبِّقُها، 

وربما أنها توُاجَه بنوعٍ من الركود الاقتصادي )recession) أو بمستوياتٍ عالية من التضخم 

)inflation).  وأخمميرا؛ً في حين يعُترََ هممدفُ منظمةِ القطاع الخاص مباشراً نسبياً - ونقصدُ 

بح - إلا إنَّ الأمرَ بالنسبة لمنظات القطاع العام مختلفٌ؛ إذ توجدُ هناك  بذلممك تحقيقَ الرِّ

أهدافٌ عديدةٌ وربما تتنافس فيا بينها.  

القيودُ المفروضةُ على العقلانية:

 comprehensive( في حين يعُترََ نموذجُ صُنْعِ القرارِ الذي يستندُ إلى العقلانيةِ الشاملة

رُ فكممرةَ العقلانية؛ فهناك  ابمما؛ً ليس لأيِّ سبممبٍ آخر سوى أننا نقُدِّ rationality) أمممراً جذَّ

عممددٌ مممن العوائق التي تقَِفُ أمممام تحقيق ذلك الهدف.  فنممموذجُ العقلانيةِ الذي يحتلُّ 

موقعَ القلبِ في جزءٍ كبيرٍ من النظرية الاقتصادية )economic theory)، وإلى حَدٍّ ما أيضاً 

النظريات المعاصرة للإدارة العامة - يفرضُ عدداً من الاشتاطات التي قد تكونُ غيَر قابلةٍ 

لأن تتحققَ بدرجةٍ كبيرة.  

المعلوماتُ الكاملةُ وتكلفةُ المعلومات:  

يتمثلُ العائقُ الأولُ الذي يقَِفُ أمام نموذج العقلانية الشاملة؛ في الحاجة إلى معلومات 

كاملممة؛ إذ ينبغممي لصانع القرار أن يكونَ قادراً على إجممراء تقديراتٍ كافية بشأن الموقف 

الذي يلزمُ اتخاذ قرار ضمنه، والذي يواجهه، وبشأن العواقب المحتملة التي تتتبُ عن أيِّ 
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قرارٍ من القرارات التي سيتمُّ اتخاذها.  وبالنسبة لكثيرٍ إن لم يكن لمعظمِ القرارات التي لها 

أيَّةُ عواقب، والتي يجري اتخاذُها في القطاع العام؛ فإن تلك الطلبات على المعلومات توُاجِه 

  James G. March (1994( مشكلممةً؛ من حيث صعوبة تلبيتها.  ويشير جيمس جي مارش

إلى أربعة ضوابط تطُبَّق على المعلومات الكاملة أو الكافية لاتخاذ قرارٍ عقلاني:  

- مش��كلات الانتباه problems of attention:  يكون صُنَّاعُ القرار مشغولين، ويواجهون 

العديممدَ من الطلبات المتزامنة من حيث الوقت؛ فهل يكونُ بوسع هؤلاء توجيه الانتباه 

الكافي إلى المعلومات اللازمة لاتخاذ أيِّ قرار؟ 

- مشكلات الذاكرة problems of memory:  تتطلبُ القراراتُ العقلانية القيامَ بعمليات 

رَبطْ بقرارات ومناسبات سابقة أيضاً، ولكنَّ الأفرادَ والمنظات لا يشُكِّلون وسائل كافية 

لحفظ المعلومات.  

- مش��كلات الاس��تيعاب problems of comprehension:  ربممما يواجممه صُنَّاعُ القرار 

دة، ورؤية فائدة المعلومات المتوفرة أمامهم بكلِّ سهولة.   صعوباتٍ في فهَْمِ معلوماتٍ مُعقَّ

ل إلى استنتاجات من المعلومات المتوفِّرة.   فقد لا يتمتعون بالمهارة في التوصُّ

- مش��كلات الاتصال problems of communication:  ربما لا يتمُّ إطلاعُ الآخرين على 

المعلومات بشكلٍ كافٍ داخل المنظمة، ولن تكون الجهاتُ الفاعلة المناسبة تسَتخَدِمُ نفس 

المعلومات.  

وحتممى لو افتضنمما أنَّ كافة المعلومات المناسبة كانت متوفممرةً؛ فإنَّ الحصولَ على تلك 

المعلومممات يعُتمَمرَ مكلفاً.  فحتى في عصر الإنتنممت وتوفُّر المعلومات عمملى نطاقٍ واسع؛ 

فممإنَّ جَمْعَ تلك المعلومممات وتحليلها يحتاجُ إلى وقتٍ وموهبممة.  وبالفعل؛ ففي ظلِّ توفُّر 

ي الممذي يواجه منظات القطاع العام التممي تحاولُ اتخاذ قرارات  المعلومممات؛ فإنَّ التحَدِّ

»منطقية«؛ يتمثل في معالجة المعلومات، وليس مجرد جَمْع تلك المعلومات.  

ميولٌ واضحةٌ:  

حتممى يتمكنَ الشخصُ المعَْنِيُّ من اتخاذِ قرارات عقلانيممة؛ ينبغي عليه أنْ يكونَ قادراً 

عمملى تحديدِ وتصنيممفِ مراتممب الميممول )rank order preferences)؛ إذ ينبغي للأفرادِ 
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اتخمماذُ القراراتِ باستخممدامِ ترتيبِ الميول بشكلٍ يومي؛ إذ إننا نختممارُ كيف ننفقُ أموالنا 

دة في  أو ما سنتناولممه على الغداء؛ ولكن اتخاذُ تلك القممرارات بشأنِ مشكلات سياسة مُعقَّ

الحكومة قد يكون أصعب.  وحتى يكن للمرء اتخاذُ قراراتٍ منطقية بالكامل؛ فإنَّ الميولَ 

ينبغممي أن يكونَ منسجاً وله تأثيره، كا ينبغي أن يكونَ مفهوماً جيداً لدى أولئك الذين 

يتخذون القرارات.  

 organizational decision ( تتفاقمممُ مشكلةُ الميولِ في صناعة القممرارات التنظيميممة

making)  - عندممما تكممون هنمماك العديدُ من الجهممات الفاعلة المعَْنِيَّممة في الأمر.  فحتى 

لو أنَّ جميعَ الجهات المعنِيَّة في القرار تستطيعُ معرفة ميولها؛ فمن المحتمَل أنها لن تكونَ 

هممي نفسها.  وقممد أشارَ كينيممث آرو )Kenneth Arrow (1974 - على سبيل المثال - إلى 

الصعوباتِ التي تظهرُ في وجه تحديدِ الخيارات بين مجموعات الب�، دون استخدامِ شكلٍ 

مممن أشكال الإلزام الهرمممي )hierarchical imposition) المتَُّبَع في المنظات.  ويكنُ أن 

تتفاقمممَ هذه المصاعبُ الكامنةُ بفعل مشكلممة كثافة الميول )Binmore, 2009).  وفي حين 

تكممونُ بعض الطممرق مثل المقايضة السياسيممة )log - rolling) ممكنةً عندما تكون هناك 

قراراتٌ عِدة تتخذها نفسُ المجموعة؛ فإنَّ أيَّ قرارٍ من هذه القرارات ربما لا يؤدي إلى أكر 

فائممدة جاعية، في ظلِّ أنه من الصعوبة بمكان إدخال تأثير الميول في القرار.  ويكن كذلك 

ر المخاطممر والمنافع التي يكنُ أن تتتب على  لميممولِ صانعي القرار أن تتأثرَ بنفسية وتصوُّ

ذلك.  فهناك على سبيل المثال؛ الكثيُر من الأدلة التي تشيُر إلى تقديرِ الناس بشكلٍ خطأ إلى 

مخاطر بعض الأحداث على أنها مخاطر عالية للغاية )مثل:  الموت في تحطُّم الطائرات)؛ في 

حممين أنَّ البعضَ الآخرَ يشُممار إليها على أنها مخاطرُ متدنية للغاية )مثل:  الوفاة في حوادث 

السيممارات).)3)) وتوُجَدُ تناقضاتٌ ماثلةٌ بين تقديرات الوفيممات المحتملة الناشئة لأسبابٍ 

تتعلممقُ بمحطات الطاقة النووية وبمحطاتِ الطاقة التي تعملُ بالفحم.  وسوف تؤدي ندُرة 

هممذه المعلومات، أو سوء تفسير المعلومات المتوفرة؛ إلى تغيير الميول والتقليل من عقلانية 

أيَّة عملية من عمليات صُنْعِ القرار.

)3)) من بين التقديراتِ الشهيرة؛ هو أنَّ هناك حالة وفاةٍ واحدة لكلِّ 100.000.000 ميل من الطيران؛ في حين أنَّ هناك 

33 حالةَ وفاة في حوادث السيارات لنفس المسافة المقطوعة.  
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القيودُ التي يفرضها الوقتُ:  

يتمُّ صُنْعُ القرار في القطاع العام ضِمْن قيودٍ زمنية؛ وخاصةً عندما يتمُّ التعاملُ مع قضايا 

في الشممؤون الخارجية والدفمماع؛ فقد تكونُ هناك حاجةٌ إلى اتخمماذِ قراراتٍ بشكلٍ عاجل.  

وحتى في مجالاتٍ سياسية أخرى؛ فقد تكون هناك قيودٌ زمنيةٌ مهمةٌ مفروضةٌ على سلوك 

اتخمماذ القرار من جانممب المديرين في القطاع العام.  وعلاوةً عمملى ذلك؛ إذا كانت محاولةُ 

؛ فإنَّ درجةَ التحليلِ المعنيَّة؛ ستتجاوزُ تلك  قُ الهدفَ المرجوَّ اتخاذِ قرارٍ منطقيٍّ شاملٍ ستحقِّ

المتاحممة لمعظم المنظات العامة؛ إن لم يكن جميعها.  كا ينبغي للتحليلِ العقلاني الشامل 

أن يأخممذَ في اعتبمماره كلاً من المستقبممل والعواقب التي يكنُ أن تحممدثَ على مدًى أبعد، 

والمتتبة عن فِعْلٍ جرى اتخاذه على المدى القصير.  ويعُترََ التنبؤ بتلك النتائج الأطول أمدا؛ً 

أمممراً صعباً، وربما مستحيلاً، ويتُك المجالُ مفتوحاً أمممام العديدِ من العواقب التي لم تكن 

مقصممودةً أبممداً )انظممر:  Merton, 1936).  لكن عدمَ القدرة على التنبممؤ بالمستقبل يثلُ 

عممملاً يؤدي إلى تقويضِ عددٍ كبيرٍ من الرامج.  ولعلَّ أكر فشل من هذا النوع؛ هو إخفاقُ 

مُخطِّطِممي المعاشات التقاعدية في القطاع العام في أن يأخذوا في الحسبان الزيادات الكبيرة 

في طول عمر زبائنهم، والاهتام كذلك بالزيادات الكبيرة في الأموال المطلوبة.

العقلانيةُ المُقيَّدةُ كبديل:

في ظلِّ الصعوباتِ التي تواجهها عمليةُ الاستمرارِ في الحوار لصالح صُنْع القرار العقلاني 

ه السممؤالَ التالي:  هل توُجَد نماذجُ بديلممة لصُنَّاع القرارات؟  في الإدارة العامممة؛ فإننمما نوُجِّ

 bounded( ُدِّ على هذا السؤال؛ فإنَّ البديلَ المسُتغََلَّ والشائعَ جداً هو العقلانيةُ المقيدة وللرَّ

rationality) الذي كان أول مَنْ اقتحه هيربرت سايون )Herbert Simon (1947، ومِنْ 

ثمَممَّ قامَ على تطويممره مع عددٍ من الباحثين الكبار على وَقعْ خطاه الفكرية.  فهذا النموذجُ 

لا يفتض فقط بعض العقلانية من جانب القائمين على صُنْعِ القرار، ولكنه يفتض أيضاً أنَّ 

بعممضَ القيود والضوابط ينبغي أن تفَْممرِضَ على محاولاتهم اتخاذَ قراراتٍ عقلانية؛ إذا كان 

للمنظات التي يعملون فيها أن تؤدي دورها وتعمل بفاعلية.  وقد رأى سايون؛ أنَّه بدلاً 

ه  مممن أن يتَّجِهَ القائمون على صُنْع القممرار إلى التحسين بشكلٍ مثاليٍّ؛ فإنه ينبغي لهم التوجُّ

ل إلى  إلى »الإرضمماء«.  ويقُصَد بذلك هنا أنه ينبغي للقائمين على صُنْعِ القرار محاولةُ التوصُّ
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قممراراتٍ تكونُ »جيدةً بما فيه الكفاية« للوقت الحالي، ومن ثمََّ مواصلةُ اتخاذ قراراتٍ بعد 

تقييممم عواقبِ أو تداعيات تلك القرارات المرُضِيممة الأولى.  ويتمُّ تريرُ إستاتيجية الإرضاء 

بشكمملٍ كبيرٍ عن طريق القيود المفروضة عمملى المعلومات، وعلى عمليةِ معالجةِ المعلومات 

التممي تمَّت مناقشتهمما أعلاه؛ إذ يناقشُ سايون قائلاً:  إنه لو انتظر القائمون أن تتخذَ عمليةُ 

صُنْع القرارِ قراراتٍ عقلانيةً بالكامل؛ فإنهم لن يتخذوا قراراتٍ أبداً.  فهناك دائماً مزيدٌ من 

المعلومات التي يلَزَْمُ جَمْعها، ومزيدٌ من البدائل التي يجبُ أن تؤُخَذَ بعيِن الاعتبار؛ لذا فإنَّ 

القرارَ بهذا الشكل لن يتَُّخَذَ أبداً.  

تطورات أخرى على العقلانية المُقيَّدة:  

كان النموذجُ الأساسيُّ للعقلانية المقُيَّدة الذي وَضَعَه سايون وزملاؤه؛ في غاية الأهمية 

في عملية تطويممر الإدارة العامة؛ ولكن كانت هناك تطوراتٌ أخرى ماثلةٌ ساعدتْ كذلك 

رٍ عقمملاني لعملية صُنْعِ  في تشكيممل التفكممير في الإدارة.  وتشُكِّك هممذه البدائل في أيِّ تصوُّ

القممرار؛ بل تقتبُ من كونها مناهضةً للعقلانية، مفتضممةً أنَّ صُنْعَ القرار في القطاع العام 

.  وعلاوةً على ذلك، وبالنسبة للمنظات؛ فقد تكونُ  قممد يكون عَرَضيًّا بقَدْرِ ما هو منطقيٌّ

نممماذجُ صُنْممعِ القرار هذه أكثرَ انفتاحاً للتأثيرات خارج البنيممة الرَّسمية مقارنةً بما يكنُ أن 

يصَِممحَّ بالنسبة لناذج أخممرى.  ومن بين الناذج الأكثر إثارةً للاهتممام ضمن نماذج صُنْعِ 

القرار هذه؛ هو ما يعُرَف بنموذج »سلة المهملات )garbage can model)، الذي يفَْتَضُ 

ل إلى القممرارات عندما تتلاحمُ عدةُ عناصر تسَْبَممحُ في سَلَّةِ مهملات مجازياً  أنه يتمممُّ التوصُّ

ل بعممد ذلك إلى قرار.   لتتحممد معمماً )Cohen, March and Olsen, 1971)؛ ليتممم التوصُّ

وهذه العناصُر الموجودةُ في سلة المهملات؛ يكنُ أن تكونَ مشكلات، وسياسات، ومشاركين 

ل إلى القراراتِ عندما تتََّحِدُ هذه العناصر؛ وبالتالي فإنه   وفرصاً للاختيار من بينها.  ويتمُّ التوصُّ
لا يكن التنبؤ بالقرارات المتَُّخَذة كا أنها لا تعُترََ إستاتيجيةً.  

إن الطبيعةَ العشوائيةَ لالتقاء عناصر القرار؛ هي في حَدِّ ذاتها إنكارٌ لافتاضاتٍ عقلانيةٍ 

دَة.  ومع ذلك؛ فإنَّ  حول صُنْعِ القرار؛ حيث تسعى الجهاتُ الفاعلةُ إلى تحقيق أهدافٍ مُحدَّ

هممذا النموذج الخاصَّ بصُنْعِ القرار؛ يؤدي إلى وَضْعِ افتاضٍ آخر؛ وهو أنَّ الحلولَ في بعض 

الأحيممان تبحثُ عن المشكلات.  أيْ إنَّ كلاً من واضعممي السياسة الخاصة بالأفراد، وكذلك 
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ن لديهم حلولٌ عامة للقضايا - سيعملممون على البحثِ عن المشكلات التي  بالمنظممات مِمَّ

لة لديهم.  وحتى عندما يجَِدُ أصحابُ المشاريع  يكنهم من خلالها تطبيقُ الإصلاحات المفُضَّ

أولئك المشكلة المناسبة؛ فإنهم قد يحتاجون إلى إيجادِ نافذةٍ مناسبةٍ للسياسة؛ حتى يتمكنُوا 

من وَضْعِ السياسة.  وقد وَضَعَ جون كينجدون )John Kingdon (2003 صيغةً أخرى من 

  .(Zahardis, 2014  :انظممر( (multipble streams( policy سياسة المسممارات المتعددة

وقد احتوى هذا النموذجُ الذي وضعه على العديدِ من نفس عناصر نموذج سلة المهملات؛ 

  .(pure randomness( دَ عمملى دَوْرِ الجهات الفاعلة أكثر من العشوائية الخالصة لكنه شَدَّ

رون،  دَ كينجدون على أهميةِ رجال الأعال السياسيين الذين يطُوِّ وعلى وجه الخصوص؛ شَدَّ

أو الذيممن يتبَنُّون، بدائلَ سياسية تنتظر »فتح نافذة من نوافذ« الفرص.  وعندما تفُتحَ تلك 

فع باتجاه اتخاذِ قرارٍ ما. النافذة المجازية؛ يكون صاحبُ الم�وعِ مستعداً للدَّ

لا تعَُدُّ أيٌّ من المنهجيتين المتَُّبَعَتيَْنِ في اتخاذِ القرارات في المنظات؛ مفيدةً بشكلٍ خاص 

للقرارات اليومية التي يجبُ أن يتخذها البيروقراطيون ضِمْنَ المستويات الوظيفية الأدنى.  

فهممذه القراراتُ أكثر روتينيممةً وأكثرُ استنادًا إلى القانون أو القواعد الرَّسمية في المنظمة؛ في 

حممين أنَّ القرارات الناشئة عن منهجية المسارات المتعممددة؛ قد تمثِّل خياراتٍ سياسية أكثرَ 

أهميممةً.  غير أنَّ هذين النوعين من القرارات؛ مهممان بالنسبة للمنظات العامة، وكذلك 

بالنسبة للمواطنين الذين تتأثرُ حياتهم بهذه القرارات.

ج كصيغةٍ أخرى من العقلانية المُقيَّدة:   مبدأ التدرُّ

رَ  عممادةً ما ترتبطُ العقلانيةُ المقيَّدة بعملِ هيربرت سايون، وكا أوضحناه سابقا؛ً فقد تطوَّ

ذلممك عمملى يدِ سايون وغيره من العلاء؛ مممن خلال تقديم الحُجَج الأساسيممة، وإظهار قابلية 

تطبيق هذه المنهجية.  وهناك مسارٌ آخر من التفكير حول حدود العقلانية في اتخاذ الخيارات - 

ج )incrementalism) - وله جذورٌ أيضاً في الولايات المتحدة )انظر:   يطُلقَ على ذلك اسم التدرُّ

مُ تنبؤاتٍ أكممثر وضوحاً فيا يتعلقُ  جممي يقُدِّ Hayes, 2006).  ومممع ذلممك؛ فإنَّ المنطقَ التدرُّ

بسلمموكِ الأفممراد والمنظات، وقد جَممرَى استخدامُه في مجموعةٍ من المواقممف لوَصْفِ سلوك 

جُ عمملى مجموعةٍ من المسارات التجريبية  الأفممراد والمنظات.  علاوةً على ذلك؛ ينطوي التدرُّ

يِن لتطوير فهَْمٍ للقطاع العام. والمعيارية في الكتاباتِ في المجال؛ حيث كان كلاها مُهِمَّ
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: ج المعياريُّ التدرُّ

ينظممرُ المسارُ المعيمماريُّ من التدرج - وبما يشبه إلى حَدٍّ كبيرٍ نظممرةَ العقلانية المقُيَّدة - 

إلى عمليةِ صُنْعِ القرار العقلاني الشامل؛ على أنها ليست مرغوبةً مثلا يكن افتاضه بالنسبة 

للقطمماع العام.  ولكن في حين تميلُ أدبيمماتُ العقلانية المقُيَّدة إلى القول بعدم الجدوى من 

العقلانيممة الكاملة؛ فإنَّ التدرجَ ييلُ إلى القولِ بتفمموق الاختيارات التدرجية؛ حتى لو كان 

مممن الممكنِ اتخاذُ المزيد من القرارات الشاملممة.  فعلى سبيل المثال:  يعَترَُِ دال وليندبلوم 

)Dahl and Lindblom (1953 التدرجَ مساعداً لصُنْعِ السياسة العقلانية، وليس بديلاً لها.  

جِ على اعتبار أنه آليةٌ من آليات صُنْعِ  إنَّ الممرأي الأساسيَّ الذي يعتمدُ عليه تفوقُ التدرُّ

القممرارات؛ هو أنه عندما يتخذُ صانعُ القممرار في القطاع العام قراراتٍ شاملةً ومنطقيةً من 

الناحيممة الفرضية؛ فإنَّ فرَُصَ الخطأ تكون كبيرةً.  ففي القطاعِ العام؛ تكون المشكلاتُ التي 

يتمممُّ التعاملُ معها صعبممةً، وشريممرةً )Rittel and Webber, 1973( (wicked)، أو حتى 

بالغممةَ المم�َّ  )Levin et al., 2012( (super - wicked).  لذلك؛ ومع وجودِ قدَْرٍ كبيرٍ من 

المعلومممات والتحليلات؛ فإنَّ فرَُصَ ارتكابِ الأخطمماء، وارتكابِ أخطاء كبيرة؛ تكون عاليةً.  

وعندما ترتكبُ المنظمممةُ خطأً فادحا؛ً فقد يكونُ من الصعبِ جداً التاجعُ عن ذلك الخطأ 

أو التغلُّممب عليممه.  فكثيٌر من المصادرِ قممد استثُمِرَت ولا يكن إعادتهمما، كا قد يكون قد 

تمَممَّ قطعُ الوعود والالتزامممات للمواطنين والموظفين؛ بحيث يكممون من الصعب جداً على 
الحكومة التاجعُ عنها، في حالِ تمََّ إجراءُ تغييراتٍ سياسية كبيرة.)0))

جِ ربما كان ذا مزايا جوهرية مفيدة لعملية صُنْع القرار؛ فهناك  وفي حمميِن أنَّ مبدأَ التدرُّ

أيضاً بعضُ المشكلات المهمة الماثلة في هذا الأسلوب.  وربما يكونُ ما هو أهم من ذلك، وهو 

جي؛ قد تكونُ محافظةً بشكمملٍ زائد؛ ما يجعلُ الاستجابات  أنَّ عمليممة صُنْممع القرار التدرُّ

تجمماه المشكلات الحقيقية التي تواجه المجتمممعَ؛ تراكميةً فقط عندما يكون من الضروريِّ 

اتخمماذُ إجراءٍ أكثر حَزْممماً.  وربما تكونُ بعضُ المشكلاتِ كبيرةً )Schulman, 1980)، أو ربما 

ممةً للغايممة؛ بحيث إنَّ أيَّةَ استجابممة صغيرة؛ ستكون غيَر كافيممةٍ، وربما ستكون مضيعةً  مُلِحَّ

جي للاستجابة؛ قد يكون بمثابةِ  للوقممت فقط.  وبالفعلِ؛ فإنَّ التبَنِّي سياسيًّا للأسلوب التدرُّ

.(Dahl and Lindblom 1953, 4 - 82  :0)) للاطلاعِ على مناقشةٍ شاملةٍ للإيجابيات الممكنة للتاكم، )انظر(
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الوسيلممة للظهورِ بمظهر مَنْ يعالجُ مشكلةً ما من المشكلات دون فِعْلِ أيِّ شيءٍ مهمٍّ )انظر 

أيضاً:  Maor, 2014).)1)) وشأنه كشأنِ مشكلةِ تناسب الاستجابات النسبي، والبطء الممكن 

في معالجة المشكلات؛ فإنَّ افتاضَ إمكانيةِ عكسِ اتجاه التدخُّلات؛ حتى لو كانت تدخلات 

صغيرة؛ يعَُدُّ إشكاليًّا؛ إذ تنطوي معظمُ محاولاتِ الحكومة الهادفة إلى حَلِّ المشكلات؛ على 

إنشمماء منظاتٍ لديهمما موظفون، وعملاءُ وميزانيات أيضاً.  وعندممما يكون قد تمََّ الانتهاءُ 

عممب التخلُّص منها أو استبدالها.  وفي حين أنَّ معظمَ  مممن تلك المصالح؛ فإنه يصبحُ من الصَّ

إجممراءاتِ الحكومات تقومُ على تعديل السياسات الحاليممة )Carter, 2012)؛ إلا إنَّ عدداً 

قليمملاً من تلك التعديمملات يثلُ تراجعاً مبمماشراً عن الالتزامات التي كانممت الحكومة قد 

قطعتها على نفسها.  

تماماً مثلا أنَّه لمنهجيةِ العقلانيةِ المقُيَّدةَ التي تعالجُ صناعةَ القرار التي نوُقِشَت أعلاه؛ 

صلاتٌ بالصيغة القياسية من النظرية المؤسسية )institutional theory)؛ فإنه يكنُ النظرُ 

 (historical institutionalism( ج على أنه سيرتبطُ بمبدأ المؤسسية التاريخية إلى مبدأ التدرُّ

دَت هممذه الصيغممةُ من مبدأ  )Steinmo, Thelen and Longstreth, 1992).  وقممد شَممدَّ

المؤسسية على ما يعُرَف بم »اعتادية المسار path dependence« للإجراءاتِ التي يجري 

اتخاذُهمما.  ففي الصيغممةِ الأصلية من مبدأ المؤسسية التاريخية؛ تمَممَّ تصويرُ التغيرُّ على أنه 

يحدثُ عممن طريق عمليةٍ من التوازن الدقيممق )punctuated equilibrium)؛ ما يعني 

ٌ في السياسات أو  ٍ واسع النطاق يتسمُ أيضاً بأنه نموذجيٌّ بالضرورة، وهو تغيرُّ حممدوثَ تغيرُّ

التنظيم ذاته.  وفي حين كان هذا الشكلُ القوي من التغير مفيداً لوَصْفِ )ولكن في الحقيقة 

ات  اتِ الكرى في السياسة ضِمْنَ منظمةٍ من المنظات؛ فإنَّ التغيرُّ ليس ل�ح) بعضِ التغيرُّ

الأقممل قوةً وتأثمميراً في السياسة؛ هي بحاجة أيضاً إلى أنْ تنالَ نصيبهمما من الفَهْمِ والتقدير.  

 Streeck and Thelen, 2005;( وبنمماءً على ذلك؛ فإنَّ التطورات اللاحقة في هذه الكتابات

ج  ؛ مثل:  التدرُّ Mahoney and Thelen, 2010) كانممت قد ناقشممتْ أشكالاً بديلممةً للتغيرُّ

ات أقل  ل )conversion)، والانتقال )displacement)؛ لوَصْف تغيرُّ )layering)، والتحمموُّ

ل بحدوثِ التغير  قوةً في المؤسسات والسياسات.  وتسمحُ كافةُ هذه الأشكال البديلة للتحوُّ

)1)) بالطبع؛ إذ كانت المشكلةُ قيَْدَ المعالجة »ذات بنية ضعيفة« )Simon, 1973)؛ فإنَّ عدمَ الاستثار بقوةٍ في الاستجابة؛ 

قد يكون في النهاية استجابة مرغوبة أكثر.  
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 (Hall, 1993  :دون القيممامِ بإعادة هيكلة قوية جداً للمنظومة أو النموذج الموجود )انظر

الخاص بالسياسة في المنظمة المعنية.  

جي:   المسارُ التجريبيُّ من البحث التدرُّ

دُ على ممما يتََّصِفُ به هذا المنهج  بالإضافممةِ إلى المسممار المعياريِّ لمبدأ التدرج الذي يشُدِّ

، وكممان أولُ مَنْ  مممن فضائممل؛ كان هناك أيضاً مسممارٌ تجريبيٌّ قد رَكَّممزَ على الإنفاق العامِّ

أطلقممه آرون وايلدافسي وزممملاءه.  ففي الدراسات الوصفيةِ التممي أجراها وايلدافسي 

)Wildavsky (1975 حممول إعدادِ الميزانية على المستوى الاتحممادي في الولايات المتحدة؛ 

فقممد رأى أنَّ عمليممةَ إعدادِ الميزانية لم تكن علانيةً بشكلٍ شاممملٍ؛ ولكنها كانت تمثلُ نتاج 

تجربة واستخدام قواعد بسيطة نسبيًّا تُمكِّن صانعي القرار من التعامل مع مهمة تخصيص 

مبالغَ ضخمة من المال كلَّ عام.  ولم تبدأ تلك القراراتُ المتعلقة بإنفاق المال العام بالمبادئ 

الأولى حول الاستخممدام الأكثر كفاءةً وفاعليةً للأموال؛ بل بممدأت بالأنماطِ الموجودةِ حاليًّا 

للإنفمماق وأدخلت تعديلات هامشية عليها.  وهكذا كان نظامُ إعدادِ الميزانية أكثرَ عقلانيةً 

في استخدام الوقت أكثر ما هو عليه الحال من عقلانية في تخصيص الأموال.  وكانت هذه 

الأنممماطُ المستقرةُ للإنفاق أيضاً ناتجةً عن استقممرار الموظفين المعَْنِيين في كلٍّ من السلطتين 

التنفيذية والت�يعية؛ بحيث كانممت الثقةُ والتجاربُ الماضية التي تعملُ بعضها مع بعض 

جيِّ في إعداد الميزانيممة في التحليل الإحصائي  ذات شممأن.  وقد تمََّ تأكيدُ هممذا النمط التدرُّ

  .(Davis, Dempster and Wildavsky, 1966( للإنفمماق الاتحادي عر عددٍ من السنوات

وقممد أظَهَْرَ هؤلاء الباحثممون أنَّ النفقات الخاصة بمنظمةٍ معينة مممن المنظات الاتحادية 

في أيِّ عممامٍ من الأعوام يكنُ التنبؤ بهمما بدرجاتٍ عالية من الثبات؛ من خلال نفقات العام 

السابممق بالإضافممة إلى زيادة ثابتة في النسبة المئوية.  وفي حممين أنه كانت لبعض المنظات 

مخرجمماتٌ متفاوتةٌ للميزانية؛ لكن يبدو أنَّ غالبيممةَ القرارات قد اتُُّخِذَتْ من خلال قواعد 

صَات فيا  بسيطة، وليس من خلال أيَّةِ حسابات عقلانية للفوائد الجوهرية النسبية للمُخصَّ
بين الأغراض المتنافسة.)4))

)4)) يكنُ للتخصيصِ أو التوزيعِ العقلانيِّ البيغوفي Pigovian أن يعنيَ أنَّ آخر دولارٍ أو يورو هامي مخصص لكلِّ جهة؛ 

ستكون له نفس الفائدة الهامشية.  وحتى لو كنا قادرينَ على قياسِ تلك الفوائد الهامشية بدقة؛ فإنَّ إجراءَ عمليات 

التخصيص سيتطلبُ التزاماً سياسيًّا وإداريًّا مميزاً بالعقلانية.  
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ي )quantitative analysis) للتاكم في إعداد الميزانيةِ بدَعْمِ  وقممد حَظِيَ التحليلُ الكمِّ

دراسممات نوعية qualitative studies أظهرتْ مدى أهميممة الأنماط المؤسسية في تشكيلِ 

مخرجممات الميزانية )Wildavsky, 1984).  وكا هو الحال بالنسبة للحوارات التي تتعلقُ 

بالعقلانية المقُيَّدَة التممي تمَّت مناقشتها أعلاه؛ فإنَّ المهمةَ التي واجهتِ القائمين على إعداد 

دةً للغاية بالنسبة لإجراء تحليلٍ عقلانيٍّ  الميزانية )انظر:  Padget, 1980) كانت كبيرةً ومُعقَّ

وشاملٍ؛ وبالتالي فقد قاَمَ القائمون على صناعةِ القرار بوَضْع قواعدَ بسيطةٍ ووسائلَ مختصرةٍ 

للقرارات التي جعلتْ من الممكنِ بالنسبة لهم التعامل مع الكثافة التي تشهدها مهاتهم.  

وقد كانت مهاتهم تميلُ إلى أن تكونَ أكثرَ في مجال خفضِ تكلفة صُنْع القرار؛ في حين كانت 

أقلَّ في التخصيص الفعلي للأموال.  

غمممِ من أنَّ هذا البحثَ الممذي يجُرَى على الميزانية العامممة قد انطلقَ بدافع  وعمملى الرَّ

مممن مسائممل تجريبية؛ إلا إنه أثارَ كذلك بعضَ التسمماؤلاتِ التحليلية والنظرية.  ومن أهمِّ 

الأسئلممةِ من بين هممذه التساؤلات؛ هممو السؤال الأسمماسيُّ الذي يتعلقُ بمممدى حجم هذا 

التممدرج، )Dempster and Wildavsly, 1979).  ويقُصَممد بذلممك؛ أنممه إذا كانت عمليةُ 

صُنْممعِ القرار الخاصممة بالسياسات، لا سيمما الميزانياتُ، هي فعلاً تراكميممة بشكلٍ أساسي؛ 

فكيممف يكننا تحديدُ ما هو تراكمي، وما يثل سياسممة تغيير أساسي؟ »وهو ما يعَُدُّ علامةً 

 (historical institutionalists( فارقةً« في التوازنِ من وجهممة نظَرَِ المؤسسيين التاريخيين

ج؛ فيتعلقُ بأيِّ مستوًى من  ا السؤالُ الثاني الأكثرُ تحليلاً بشأنِ مبدأ التدرُّ )انظر:  أدناه).  أمَّ

مستويات الحكومة؛ يكن لهذه الظاهرة أن تشاهدَ بشكلٍ سهل للغاية؟ وبالتالي؛ التساؤل 

ات في جوانب الحكومة التي قد لا يكممنُ التنبؤ بها بسهولة؛ فعلى سبيل المثال:   عممن التغيرُّ

جية لإعداد الميزانية قد ركَّزت على مستوى الجهة أو بعض  كانت معظمُ الدراسمماتِ التدرُّ

المستويات المتوسطة أو العليا من الحكومة.  ولكننا لو قمنا بدراسةٍ لعملية صُنْعِ السياسة 

الخاصة برامج فرديممة أو بالفئات المدُرَجَة ضمن الميزانية؛ فإننا نلَحَظُ وجودَ درجةٍ كبيرةٍ 

من الاضطراب )Gist, 1977( (turbulence).  ويعكسُ التباينُ الأكر في النفقات مع مرور 

ج المنخفضة؛ حالاً من القمموى السياسية التي يكنُ أن تؤدي  الوقممت عند مستويممات التدرُّ

إلى حالاتٍ من التأرجح الكبير في الإنفاق في الرامج الصغيرة.  
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قضايا العقلانية المُقيَّدة:  

مُ لنا وجهةَ نظرٍ مثيرةً للاهتام حول الطريقة التي تتَُّخَذُ  رغم أنَّ العقلانيةَ المقُيَّدة تقُدِّ

طح عندما يجري الأخذُ  بها القراراتُ في المنظات العامة؛ إلا إنَّ عدةَ أسئلةٍ تطفو على السَّ

في الاعتبار بهذا النموذج من القرارات.  وفي حيِن يكونُ هذا النموذج أقلَّ ضغطاً من حيث 

الطلبممات التي يواجهها صُنَّاع القممرار مقارنةً بالأشكال الأكثر شموليةً من العقلانية؛ إلا إنه 

لا يممزال يتطلبُ بعض التفسمميرات التي تفُسِّ وجودَ صِلاتٍ بممين المنظمة التي يجري فيها 

اتخاذُ القرار وطبيعة القرارات أيضاً.  

مصادرُ التقييدِ:  

يتمثل أولُ سؤالٍ ينشأ فيا يتعلقُ بالعقلانية المقُيَّدة فيا يلي:  ما مصدر التقييد؟ إلى حَدٍّ 

د ب�؛ وبالتالي فإنه لا توجد  ممما ينشممأُ التقييدُ الذي يحَِدُّ من العقلانية؛ لأننا جميعنا مجممرَّ

لدينا إمكانياتٌ لا نهائية لجميممع المعلومات ومعالجتها.  فالمنظات؛ وعن طريق المعالجة 

المتوازيممة )parallel processing) )انظممر:  Simon, 1991)؛ يكنها أن تساعدَ في تخفيفِ 

بعض الضعف الكامن في علمية صُنْعِ القرار، ولكنَّ ذلك يكونُ بدرجةٍ مُعيَّنة.  فإذا كان هناك 

قممرارٌ عقلانيٌّ شاملٌ سيُتَّخَذ؛ فإنَّ كافممة المعلومات يجبُ أن تخضعَ للمعالجة، ويجبُ النظر 

في كافممة البدائممل الممكنة، وكا يقول سايون:  وبكل قوة؛ فممإن ذلك مجرد أمرٍ مستحيل.  

تعُتمَمرَ المنظاتُ بحَدِّ ذاتها؛ مصدراً رئيسمماً للقيودِ التي يكنُ أن تفُرَض على العقلانية.  

فبحسممب تعبير سايون؛ يواجه القائمون على صُنْممع القرار، »الإرباكَ المتنامي، والصخب في 

العممالم«، وبالتالي؛ ينبغي لهم العثورُ على طممرقٍ لحَصْر الانتباه وتوجيهه إلى ما هو مناسبٌ 

مممن الاهتامممات الأساسية، وإلى ما هو غير مناسب من قراراتهممم.  فالأولويات السياسية 

دين، ومسؤولياتهمما القانونية أيضاً ستعملُ على تحديدِ  للمنظمممة، والتزاماتها بعملاء مُحدَّ

ما هو مهم بالنسبة للمنظمممة المعَْنِيَّة، وبالنسبة للقائمين على صُنْعِ القرار الذين يتصرفون 

باسم المنظمة.  وأيضاً ترتبطُ تلك الأولويات الخاصة بالمنظمة بمَدًى محدودٍ من استجابات 

السياسممة الممكنممة لتغيير بيئاتها.  وبناءً عليه؛ تؤثرُ تلممك القيود على مجالِ الاهتام داخل 

المنظمة، وكذلك على مدى الحلول الممكنة التي سيتمُّ النظر فيها.  
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ألا يزال ذلك يمثل عقلانيةً؟ 

في حممين يشَُممار إلى هذه المنهجيةِ تجاه عمليةِ صُنْعِ القرار عمملى أنها عقلانيةٌ مُقيَّدةٌ؛ إلا إنه 

يكننا أن نشكِّكَ في مدى كونها في الحقيقة نموذجاً للعقلانية.  فمن ناحيةٍ؛ من الواضحِ أنَّ هذا 

النممموذجَ يتصورُ الجهاتِ الفاعلة؛ بأنها ذات أهدافٍ وتنخممرطُ في نوعٍ ما من العمل الهادف.  

رٌ أساسيٌّ للأهداف  ويكممنُ أن تكونَ السياسةُ »جيدةً بما فيه الكفاية« فقط؛ إذا كان هناك تصوُّ

التي يتمُّ السعي إلى تحقيقها، وبعض الأنظمة القيِّمة المسُتخَدَمة لتقييم جودة المخرجات.  وقد 

لا يعنممي ذلك أنَّ الجهةَ الفاعلممةَ التي تسعى وراء تحقيقِ هذه الأهداف بطريقةٍ أكثر انضباطاً 

واستغلالاً؛ أنها بالضرورةِ ذات عقلانية أقل.  وبالفعل؛ فإنَّ بعضَ الآراءِ التي ذُكِرَت أعلاه تشيُر 

ضمنمماً إلى أنَّ هذه الإستاتيجيممة غير المفُكَّكَة قد تكون أكثرَ عقلانيممةً؛ نظراً لأنها تسمحُ بقدرٍ 

أعظممم من المرونة ومواصلة التكيُّف مع الظروف المتغيرة.  ومن ناحيةٍ أخرى؛ تسمحُ لنا هذه 

دَ إلى حَدٍّ ما الغايات التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها.   الناذج بوسائلَ يكنُ من خلالها أن نحُدِّ

رَ الجهاتُ الفاعلة القيامَ بيءٍ يكنها القيامُ به بسهولة؛ بدلاً من القيام  وقد يعني ذلك أن تقُرِّ

دَةً بوضوح  بعممملٍ ما قد يفضلونه فعلاً؛ وهو الأمممرُ الذي يعني بدوره أنَّ ميولهم ليست مُحدَّ

بالطريقممة التممي قد تكون مطلوبممةً لاتخاذِ القرار العقمملاني بالكامل.  وقد اتَّبَممعَ منطقُ رسمِ 

 (Elmore, 1985( في دراسمماتِ التنفيذ (backward mapping( رات بطريقة عكسية التصمموُّ

نفممسَ العقلانيممة إلى حَدٍّ ما؛ إذ تمََّ ذلك عن طريقِ القيام بما يكنُ فعله بسهولةٍ أكر في مرحلة 

التنفيممذ؛ لتحديد ما ينبغي عمله.  ويكنُ لتلممك العقلانية أن تضمنَ عمليةَ تنفيذٍ أكثر سلاسةً، 

ومع ذلك؛ فإنها قد تضعُ الوسائل تماماً قبل الغايات في تشكيلِ السياسة.  

سية الجديدة:   العلاقات بمبدأ المُؤسَّ

بلممغَ مسممارُ التفكيرِ بشممأن العقلانية المقُيَّدة الممذي بدأه سايون )عمملى الأقل في هذا 

 (new institutionalism( (March and الوقت) في المسار المعياري للمؤسسية الجديدة

)Olsen, 1989.  فمممن ناحيممة؛ وعمملى وجه الخصمموص، كانت هذه النسخممة من النزعة 

المؤسسيممة قد أكَّدَت على دور منطممق الملاءمة )logic of appropriateness)، على عكس 

منطق التبعية )logic of consequentiality) في تشكيل سلوك أعضاء المنظمة أو المؤسسة؛ 

إذ يتشكمملُ مفهومُ الملاءمممة من خلال القِيمَمم، والروتين، والرممموز، والأساطير ومجموعة 
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من القيممود الأخرى المفروضة على مارسة العقلانية.  ومممن ناحيةٍ أخرى؛ ينطوي منطقُ 

التبعيممة على أسلوب الغاية ترُِّر الوسيلة في اتخاذ القرارات، ويتافق مع ذلك منهجيةٌ أكثر 

عقلانيممةً في اتخاذ القرارات.  فبالإضافة إلى تحديممد طبيعة المؤسسة، تحتوي هذه الصيغة 

مممن المؤسسية الجديممدة أيضاً على وجهة نظممر واضحة يكنُ تبَنِّيها حممول سلوك الأفراد 

داخممل المؤسسة أو المنظمة.  والافتاض هو أنَّ ميممولَ الأفراد تتشكلُ من خلال عضويتهم 

وانتائهممم إلى المؤسسة، ومرةً   أخرى يكنُ القول بممأنَّ التشكيلَ الحقيقيَّ للميولِ الفردية 

سيفممرضُ قيوداً على سعيهم إلى تحقيق الأهممداف.  وقد يكون هناك عددٌ من القيود التي 

تفُرَض على عقلانية الجهممات الفاعلة من الأفراد؛ ولكن من الواضح أنَّ العضوية والانتاء 

إلى المنظمة هو أحد هذه العناصر، وربما يكون ذلك مناسباً جداً للإدارة العامة.  

نماذج أخرى لصُنْع القرار في القطاع العام:  

بالإضافممة إلى الناذجِ الأكثر محوريممةً في عملية صُنْعِ القرار التي نوقشت أعلاه؛ فهناك 

عددٌ من المنهجيات الأخرى التي لها صِلةٌَ أيضاً بدراسة عملية صُنْع القرار في الإدارة العامة.  

وتتشابه هممذه المنهجيات البديلة لاتخمماذ القرارات قليلاً مع تلك التممي نوقشت بالفعل؛ 

لا سيمما العقلانيةُ المقيدة.  لكنها تعملُ أيضاً عمملى جَلبِْ وجهات النظر الخاصة بها للتأثير 

على هذا النشاط الحيوي في القطاع العام.

المَسْحُ المُختَلط:

رأى أميتاي عصيوني )Amitai Etzioni (1967، 1986 أنَّ الجدلَ بين العقلانية الشاملة، 

ج الحليممف لها؛ كان إلى حَدٍّ ما يممدورُ حول ثنائية زائفة  والعقلانيممة المقيممدة، ومبدأ التدرُّ

)false dichotomy).  أو إذا لم يكممن هممذا ثنائيةً زائفةً؛ فمن المؤكدِ أنممه أمرٌ مبالغٌ فيه.  

 (mixed scanning( وقد جممادل أميتاي نيابةً عن المنهجية المعروفة باسم المسح المختلط

التممي اشتملت عمملى بعض جوانب كلٍّ من نموذج التخطيط الشامممل والتدرج.  فعلى أحد 

المستويممين؛ هناك حاجممةٌ إلى اتخاذ قراراتٍ إستاتيجية تضعُ معايمميَر عامةً للتدخلات التي 

تقمموم بها السياسات.  ويكن لهذه الخيممارات الإستاتيجية الأولية بعد ذلك تضييقُ نطاق 

الخيممارات التي تؤُخَذ في الاعتبممار للتدخل وتمكين صانعي القرار مممن المشاركة في تحليلٍ 
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يتسمممُ بأنه أكممثر شمولاً لمجموعة ضيقة مممن الخيارات.  وتُمثِّل هممذه المنهجية إلى حَدٍّ ما 
لية  نفممس العقلانيممة التي تقوم عليها العقلانيممة المقيدة.  ويكنُ النظممر إلى الخيارات الأوَّ
للإستاتيجيممة والأولويممات عمملى أنها تمُمرسي الحدود؛ لبحممثٍ أكثر تقييداً ممما كان يكنُ 
لية.  ويبدو أن المنهجية أيضاً مشابهةٌ لمنطق الراعة  تحقيقممه دون اتخاذ تلك القرارات الأوَّ
الإستاتيجيممة )strategic agility) )*) الممذي تمََّ تقديه وتطويممره في إدارة القطاع الخاص 
)Lewis, Andriopoulos and Smith, 2014).  كمما أنَّ هذه المنهجية في صُنْع القرارات 
تنممادي بالحفاظ على رؤية إستاتيجية، وفي نفس الوقت اتخاذ قرارات أقل مرتبةً بطريقةٍ 

أكثر تكاملاً وتراكاً.

وقممد يكونُ كلٌّ من هاتممين المنهجيتين »المختلطتين« في عملية صُنْممع القرارات أسهلَ في 
إدارة القطاع الخاص منه في القطاع العام.  وقد يكون الحفاظُ على موقفٍ إستاتيجيٍّ واضحٍ 
ات التي تطرأ على مَنْ يشغلونَ المناصبَ السياسية،  في القطمماع العام؛ أمراً صعباً نظراً للتغيرُّ
ل إلى تسوياتٍ عند وَضْممع السياسة.  وعلى الرغم من  وللاحتياجممات التممي لا بد منها للتوصُّ
أنَّ هممذا الحمملَّ الوسطَ قد يكممون ذا قيمةٍ سياسيممة؛ إلا إنه قد يممؤدي إلى مواقفَ سياسة 
م توجيهاً كافياً للمديرين )Chun and Rainey, 2005).  وقد يحتفظُ هؤلاء  غامضة لا تقُدِّ

ون سياساتهم بطريقة يجدونها أكثرَ راحةً.)))) المديرون بدَوْرِهم بمواقفهم الخاصة أو يفُسِّ

التعاون:  

يتجهُ الجزءُ الأكرُ من عملية صُنْع القرار إلى »المنظمة المنفردة«)))) أو ربما أكثر إلى الفرد 

المنفممرد؛ إلا إنه في الحكومة المعاصرة؛ يوجد هنمماك إدراكٌ متزايدٌ للحاجة إلى التعاون بين 

)*)    تعُممرَّف الراعممةُ الإستاتيجيةُ؛ بأنها قدرةُ ال�كاتِ عمملى الحفاظ على مستواها التنافسيِّ في مجالِ عملها؛ من خلال 
التكيُّف والتوافق مع الأفكار المبتكرة الجديدة، واستخدام هذه الأفكار لابتداع منتجاتٍ وخدمات جديدة، وكذلك 
http://www.businessdictionary. نممماذج أعال جديدة )تمََّ الدخولُ إلى موقعِ قاموس الأعال على الإنتنممت

com/definition/strategic - agility.html بشأنِ هذا التعريف، بتاريخ 13 نوفمر 4013).  )المتجم)

جية في  )))) مممن المفارقممات الغريبة إلى حَدٍّ ما؛ هي أنَّ ذلممك قد يؤدي إلى عكسِ المواقف المعتممادة للإستاتيجية والتدرُّ
نموذج إتزيوني.  وإذا كانت الأهداف التي يعملُ بها المديرون مبهمةً وغامضةً؛ فإنَّ المستوى الإستاتيجي يصبحُ أكثرَ 
تراكاً، ويعكسُ تعديلاً سياسيًّا؛ في حين يحافظُ المستوى الإداري على منهجه وإستاتيجيته الخاصة من خلال التنفيذ.

)))) تمَممَّ استخممدامُ هذا المصطلح من قِبلَ هجيرن وبورتممر )Hjern and Porter (1980 في دراستها للتنفيذ؛ إذ جادلا 
بالقممول بأنَّ هذه الجهات الفاعلة الفردية نادرةٌ في القطاع العممام المعاصر؛ حتى لو أنها كانت قد وجدت تاريخيًّا.  

وقد ناقشا بدلاً من ذلك اتجاه أهمية »هياكل التنفيذ« المؤلفة من العديد من الجهات الفاعلة.
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الجهات الفاعلة واستغلاله أيضاً.  ويكنُ أن يوجدَ القليل من المشكلات السياسية التي تواجه 

الحكومات - إن وجدت - بشكلٍ دقيقٍ ضمن مجال منظمةٍ واحدة من المنظات في القطاع 

العام؛ على الرغم من أهمية التخصص في الإدارة داخل الحكومة )انظر:  الفصل الخامس).

بالإضافممة إلى التنسيق والتعاون داخل الحكومة؛ فإنَّ التأكيد على اتخاذِ القرار التعاوني 

في القطمماع العام يتدُّ أيضمماً ليُ�ك الجمهور - سواءٌ كأفممراد أو كمجموعات - في العملية 

)McGuire, 2004).  وعمملى هذا النحو؛ فإنه يكنُ النظممرُ إلى عملية صُنْعِ القرار التعاوني 

 (network approach( (Sørenson and على اعتبار أنها امتدادٌ لما يعُرَف بمنهجية الشبكة

 (corporatism دية التشاركية والمؤسساتية )Torfing, 2007b وحتى لبعض جوانب التعدُّ

)and corporate pluralism.  ففي جميع هذه المنهجيات؛ يفُتَض أن عملية صُنْعِ القرار 

في القطاع العام يكنُ تحسينها من خلال إشراك جهات فاعلة في السوق، أو جهات لا علاقة 

لهمما بالسوق؛ بحيث يكنُ الاستعانة بها من خارجممه.  وفي حدوده الممكنة؛ جَرَت مناقشةُ 

 Porter and Hjern, هذا النمط مممن التعاون مع القطاع الخاص على أنه الدولة المفرغة

 (Rhodes, 1997( (governance 1981 أو الحوكمممة بممدون حكومممة (hollow state( 

)without government؛ الممذي يتمممُّ فيه العمل الحقيقي للحكومممة على يدِ جهات غير 

يَغ الأقل تطرفا؛ً فغالباً ما يعُممزَى احتكارُ الحكم إلى القطاع  حكوميممة.  ولكن حتممى في الصِّ

.(Peters and Pierre, 2017  :العام )انظر

وفي حين تعُترََ الناذجُ التعاونية لعملية صُنْع القرار مفيدةً بكلِّ تأكيد بالنسبة لوَصْف 

وربممما لتوضيح بعممض جوانب السلوك في القطمماع العام؛ فإنها تعممرض مصاعبها الخاصة 

كناذج لعملية صُنْع القرار.  وربما الأهم في ذلك هو الفرضُ الضمني بأنَّ الجهات الفاعلة 

المشاركة في القرار التعاوني المحتمل؛ هي جميعها راغبةٌ ومتعاونةٌ.  وفي حين سيكونُ ذلك 

 Peters,  :رائعمماً لو كان قد صَحَّ بالفعممل؛ فإنَّ الأدبيات التي كُتِبَت حول التعمماون )انظر

2015a)، وكذلممك العديدُ من الحكايات التي يحكيهمما المديرون والسياسيُّون حول العمل 

في المنظات الحكومية؛ تكشف عن أنَّ هذه الفرضية ربما تكون مناسبةً جداً.  والإمكانية 

الثانية فيا يتعلقُ بالناذج التعاونية الخاصة بعملية صُنْع القرار هي؛ أنَّ نتائج مثل هذه 

العمليممات ربما لا تكون ما أراده أيُّ شخصٍ في المقممام الأول.  فالقرارُ الذي يكن الموافقةُ 

ة جهات فاعلة، التي تتنافس فيا بينها مممن حيث أهدافها؛ لا يحتمل  عليممه من قِبَل عِممدَّ
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 Fritz Schrpf أن يكممونَ تدخلاً ابتكارياً ومصماً بشكلٍ جيممد.  وكا أشارَ فريتز شاربف

)1988) )انظممر أيضمماً:  Heritier, 2012) ضمممن مستوى أعلى من التعميممم؛ فإنَّ هناك 

احتالاً أكممر في أن تُمثِّل هذه القرارات القاسمَ المشتكَ، وليس حلاً راسخاً للمشكلة التي 

ل  يجممري معالجتها.  ومن بعض النواحي؛ ربما تقُممارب تلك القرارات ما كان قد تمََّ التوصُّ

مَة في جوهرها تشُكِّل  إليممه من قرارات عر العديد من المسممارات؛ حيث إنَّ الفرصَ المقُدَّ

نقاطَ الاتفاقِ بين الجهات المتباينة.  

الثقافة التنظيمية، والقرارات المبرمجة:  

كنَّمما قممد انتهينا من مناقشممةِ الثقافة التنظيميممة؛ باعتبارها وسيلةً عامممةً لفهم سلوك 

المنظات في القطاع العام.  ويكنُ النظرُ إلى الثقافة التنظيمية أيضاً على اعتبار أنها وسيلةٌ 

لفَهْم عمليةِ صُنْعِ القرارِ في تلك المنظات؛ حيث تعملُ القِيَمُ الداخلية السائدة في المنظمة 

عمملى تحديممدِ القيم لكلٍّ من العمليممة والمخرجات التي تتمخضُ عنهمما.  وتجري في العادة 

مناقشممةُ الثقافممة التنظيمية أكثر من حيممث إدارة الموظفين العاملممين في المنظات )انظر:  

Hofstede, Hofstede and Minkov, 2010)، ولكممن يكنهمما أن تؤثرَ على الطريقة التي 

تتَُّخَممذُ بها القرارات بشممأنِ السياسة العامة.  فعلى سبيل المثممال:  يعُترََ الوقت أحد أبعاد 

الثقافممة التي ذكرها هوفستيد بالنسبممة للمجتمعات والمنظات؛ قاصداً بذلك المدى الذي 

يجري عنده تقديرُ قيمة التقاليد، ويكون فيها التغييُر صعباً.  ويعني الالتزامُ بحفظ التقاليد 

 الإدارية والسياسية؛ أنَّ المنظمة لن تكونَ ابتكاريةً، وستميلُ إلى نبَْذِ المعلومات والأفكار التي 
 (resistance to change( لا تتوافق مع قيمها الداخليممة.  وتتطابقُ هذه المقاومة للتغيير

ر التقليممدي للبيروقراطية وجمودهمما.  وفي حين أنَّ ذلك  والمممدى الضيممق للقِيَم مع التصوُّ

قد يؤدي إلى الوصول إلى الجمود؛ فإن الالتزامَ بمجموعة مستقرة من القِيمَ سيؤدي كذلك 

إلى الوصول إلى القابلية للتنبؤ بالنسبة للعملاء، وبالنسبة للموظفين.  

ويعُتمَمرَ الاعتادُ على الثقافممة التنظيمية بصفتها الجانبَ الأسمماسيَّ اللازمَ لعملية صُنْع 

القممرارات؛ مشابهاً لمنطق المبدأ الذي تقومُ عليه المؤسسيممة القياسية الذي ناقشناه أعلاه؛ 

وبالتممالي يكن أن يتمَّ ربطه بالعقلانية المقُيَّدة كوسيلة لاتخاذ القرارات.  وفي هذه الحالة؛ 

فإنَّ القِيَم الثقافية التي تؤمن بها المنظمةُ تشكِّل القيود التي تفُرَض على العقلانية، وتوُفِّر 
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طة التي تتيحُ لعملية صُنْع القرار بأن تتمَّ بشكلٍ أكثر سهولةً؛ حتى عندما  الفرضيممات المبُسَّ

توُاجَه بتعقيدٍ خارجيٍّ مصدره عالم السياسة العامة.  

إلينور أوستروم Elinor Ostrom، والتحليل المؤسسي، وإطار التصميم:  

وأخمميرا؛ً رغم أنممه تجري في العادة مناقشةُ نموذجِ صُنْممع السياسة، أو نموذجِ التحليل 

المؤسممسي بشكلٍ أكثر عموميةً )انظممر:  House and Araral, 2014)؛ فإنَّ إطارَ التحليل 

 Elinor Ostrom (Kiser والتصميممم المؤسسي الذي وضعته إلينور أوسممتوم وزملاؤها

)and Ostrom, 2000; Ostrom, 2007 يكنُ أن ينُظرَ إليه أيضاً كنموذجٍ لصُنْع القرارات 

في الإدارة العامممة.  وكا ذكرنا؛ فإنَّ القممراراتِ في مجال الإدارة العامة، ربما يسُتثَنَى من 

ذلك تلك القراراتُ التي تتعلقُ بمعظم الأمور الداخلية العاجلة؛ ينبغي أن تعُترََ على أنها 

مناسبممةٌ للسياسة ومتصلممةٌ بها، وبالتالي؛ فإنَّ هذا النموذج الخمماص بعملية صُنْع القرار؛ 

مناسممبٌ لفَهْممم كيفية عمل الإدارة العامممة.  فيرى هذا النممموذج أن عملية صُنْع القرار 

تحدثُ عند ثلاثة مستويات من العمومية.  ففي المستوى العام جدا؛ً هناك مجموعةٌ من 

ف داخل المؤسسة.  وبعد  د إمكانيات التصرُّ المؤثممرات الخارجية، التي تشملُ قواعدَ تحُدِّ

ف التي تجمع الجهات الفاعلة فيها عواملَ من البيئة الأوسع؛  ذلممك هناك مجالاتُ التصرُّ

بهممدف صُنْع القرار، وتنعكسُ تلك القممرارات في التفاعلات التي تحدثُ بين المؤسسة )في 

هذه الحالة ربما يجري الحديثُ عن الجهة البيروقراطية) والبيئة التي توُجَد فيها.  وتؤدي 

هممذه التفاعلات القائمة على القرارات إلى ملاحظات وتقييممات، وإلى جولات تالية من 

عمليات صُنْع القرار.  

وفي حين يعُترََ هذا الإطار أوسعَ من معظمِ الناذج الأخرى الخاصة بعملية صُنْع القرار 

م كذلك طريقةً يكنُ من خلالها النظرُ إلى عمليةِ صُنْع القرار  ؛ فإنه يقُدِّ التممي ناقشناها للتوِّ

في المنظات العامة ضمن إطارٍ أكثر منهجيةً مقارنةً بمعظم المنهجيات الأخرى.  فهو يربطُ 

بيئممةَ القرارات، التي تشمل المكانة المركزية للقواعد؛ مع الخيارات التي يجري تبَنِّيها.  كا 

يعممملُ كذلك على تأكيدِ أنَّ كمملَّ قرارٍ يكن أن يكونَ عنصراً واحممداً فقط من سلسلةٍ من 

القرارات التي تعكسُ شرحاً أوسعَ للسياسات.  
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ملخص ونتائج:  

مَممت المناقشةُ أعلاه لعمليةِ صُنْعِ القرارات في المنظممات العامة؛ عدداً من وجهات  قدَّ

النظممر البديلة تجِاه هممذه المهمة الأساسية في القطمماع العام.  وقد بنُِيَممتْ وجهاتُ النظرِ 

ة مستويممات، وتعريفات متنوعة للعقلانية؛ ولكنها جميعاً تثيُر بعضَ الأسئلة  هذه على عِدَّ

الشائعممة.  ومن بين أهمِّ هذه القضايمما قضيةُ تحديدِ كيفية معالجةِ المعلومات في المنظمة.  

فأيُّ قرارٍ يوُصَفُ بالجودة العالية يعتمدُ على معلوماتٍ كافية، ولكن تطويرَ ومعالجة تلك 

المعلومات تعُترََ صعبةً وباهظةً.  وعلاوةً على ذلك؛ فهناك سؤالٌ يطُرَح حول كيف نعرفُ 

حجمَ المعلومات الكافية؟ 

كمما تعتمدُ عمليةُ صُنْع القرارات على الفهم الواضح للميممول التي تتمتعُ بها الجهات 

المعنيممةُ المشاركة.  فطبيعة الميممول الب�ية؛ وبالتحديد عندما يكون العملُ فردياً أو ضمن 

منظممات وجاعات أخرى؛ تفرض صعوبمماتٍ كبيرة أمام عملية صُنْممع القرارات.  وحتى 

لو عممرف الأفراد ما لديهم مممن ميولٍ بشكلٍ تام؛ فإنه لا يزال عليهممم التفاعلُ مع الأفراد 

الآخريممن في المنظات الذين ربما لا تكون لديهممم نفسُ الميول، أو على الأقل نفس ترتيب 

تلممك الميول.  وبعممد ذلك؛ فإنَّ أيَّةَ منظمممةٍ بعينها ستكون مضطممرةً للتفاعل مع أشخاصٍ 

آخرين ربما تكونُ لديهم ميولٌ مختلفة.  وبناءً عليه؛ فإنَّ أيَّ قرارٍ يظهرُ سيُمثِّلُ حالاتٍ من 

الحلول الوسط، وقراراً سيعتره الجميعُ أقل من مثالي.  

لقممد كانت فكرةُ العقلانيممة شيئاً يشبه رجمملاً ضعيفاً ليست لديممه معتقدات في هذا 

النِّقاش.  ويعُترََ النممموذجُ العقلانيُّ بالكامل في السعي إلى تحقيق الأهداف؛ مثاليًّا ومفيدا؛ً 

فات صُنَّاع القرار في العالم الحقيقي.  وفي الواقع؛  بحيممث يكنُ الاستنادِ إليه في مقارنة تصرُّ

ر العقلاني للعملية والمنهجية  يأتي موقممعُ معظم عملية صُنْع القرار في مكانٍ ما بين التصمموُّ

الأكممثر فوضوية التي توحي بها »سلَّة المهملات«.  ويكن أن تكونَ لدى صُنَّاع القرار أفكارٌ 

عامممةٌ بشأن أهدافهم والوسائل اللازمة لتحقيقها؛ ولكنهم يعملون في بيئةٍ تتسمُ بالتعقيد، 

عي وراء ما يبدو أنه  وتكونُ فيها المعلوماتُ والفرص في العادة نادرةً.  وربما تتُاَحُ فرصٌ للسَّ

أهدافٌ أقل أهميةً، ومقبولة، عندما لا يكن للأهداف الأهم في الظاهر أن تتحققَ بنجاح.  

دِ لصُنْعِ السياسة العامة، وحتى التنفيذ أيضمما؛ً فإن شَقَّ الطريقِ خلاله قد  وفي العممالم المعُقَّ

يبدو وسيلةً عقلانية لمحاولةِ تحقيق شيءٍ ما.  
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وتعُتمَمرَ العبارةُ الواردةُ أعمملاه وسيلةً أخرى للقول بأنه تجممري متابعةُ الإدارة العامة 

والسياسة العامة في بيئة سياسية ربما تعطي مَيْزَةً لأنواعٍ مُعيَّنَة من الإجراءات دون غيرها.  

وقد يكون هناك منطقٌ سيمماسيٌّ يهيمنُ على المنطقِ الجوهريِّ لمبدأ »الغاية ترُِّر الوسيلة« 

في صُنْممع السياسة.  وبالنسبة لكثيرٍ من القادة السياسيين، وكذلك بالنسبة للكثير من القادة 

والمنظممات الفردية؛ فإنَّ القيممامَ بيءٍ إيجابيٍّ قد يكون أفضلَ من عممدمِ القيام بأيِّ شيء.  

وقد توُفِّممر الفممرصُ التي تظهر فعليًّا وسائمملَ لتعزيز صورة المنظمممة.  وربما يصبحُ طلابُ 

الإدارة العامممة سعداءَ بناذج صُنْعِ القرار؛ ولكن على أرضية أنه في داخل الحكومة توُجَد 

ة. هناك حقيقة سياسية مباشرة ومُلحَّ
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الاستقلالية في مقابل الاندماج

ت��أتي البيروقراطي��اتُ العامة ضمن سياق��ات مجتمعي��ة )societal contexts(؛ ولكن 

الطبيع��ةَر المح��ددةَر بشكلٍ أكثر لذلك التضمين؛ تعُتَربَر قضي��ةً مختلفاً فيها.  فمن بين الأنماطِ 

احة؛ هو ربطها مع شبكات الجهات المجتمعية الفاعلة  الناشئ��ةِ للإدارة التي كانت على السَّ

غم من أنَّ هذا النمطَر كان قد سبقته أنماطٌ مؤسسيةٌ  )networks of social actors(؛ على الرَّ

ط intermediation.  وفي بعض الأنظمة الإدارية؛ يوجدُ هناك فصلٌ مستمرٌّ للقطاع  للتوسُّ

الع��ام عن المجتمع، وربما علاقة هرمية مع المجتمع.  أما تضميُن البيروقراطية العامة؛ فهو 

ةٌ، من ناحيتَر��يْ ما إذا كانت تزيد أو تقلل الكف��اءة التشريعية للبيروقراطية  دَر مسأل��ةٌ مُعقَّ

مها، وكذلك من حيث ما إذا كان مث��لُ هذا التضمين مرغوباً  وج��ودة الخدمات الت��ي تقُدِّ

أو ينبغي تجنُّبُه.  

مُ أدبياتُ الإدارة العامة روايت��ين متضاربتين عن الكيفية التي ينبغي للبيروقراطية  تقُدِّ

أن تنُظِّ��مَر بشكلٍ أفض��ل تعاملاتها مع بيئتها في تقديمِ الخدمات وتطبيق القوانين.  فإحدى 

وجهتَريْ النظرِ ترى أنَّ المؤسسةَر الإدارية العامة؛ يجبُ أن تحافظَر على استقلالها فيما يتعلقُ 

بالعم��لاء وأهداف عملي��ة التشريع.  فمثلُ ه��ذه الاستقلالية تساعدُ ع��لى حمايةِ سلامة 

 )patronage, corruption, المؤسسة، وربما تقُلِّل من خطر السيطرة والمحسوبية والفساد

كُ نحو استخدامِ الوكالات لتقديم الخدمات العامة  ادَر التحرُّ )capture.  وعلاوةً على ذلك؛ زَر

فقْاً لوجهة نظرٍ أخرى؛ تحتاجُ المؤسساتُ العامة إلى إشراك  الاستقلالية داخل الحكومة.  ووَر

ة لضمان خدم��ةٍ عامة تتسمُ بالكف��اءة والمناسبة.  وتذهبُ  المجتم��ع ومنظمات��ه بكلِّ هِمَّ

وجه��ةُ النظر إلى القول بأنَّ الكثيرَر من الخبات المتعلقة باحتياجات العملاء في المجموعات 

ف��ة لا توجد ضمن البيروقراطية؛ ولكنها موجودةٌ بين المنظمات غير الحكومية؛ بل  المسُتَرهدَر

وب��ين العملاء أنفسهم.  لذلك؛ ينبغ��ي أن يتمَّ تقديمُ التصميم النه��ائي للخدمة وتنفيذها 

بالتع��اون الوثيقِ بين البيروقراطي��ة والجهات الفاعلة المجتمعي��ة.  ويمكنُ أن يشملَر هذا 

لطة العامة؛ على سبيل المثال بشأنِ كيفية توزيع الموارد العامة  التعاون الوثيق تفويضَر السُّ
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دَرة ولجهات خاص��ة ومنظمات غير حكومية.  وفي حين أنه  صة لبامج مُحدَّ الملتزم��ة المخُصَّ

��ن نوعية الخدمة العامة؛ فإنهم  ق��د يتفق النقادُ على أنَّ هذه الإستراتيجية يمكنُ أن تحسِّ

رون من أنَّ هذا النوع من التعاون سيخلطُ بين المساءلة وقد يضرُّ بالقصد الذي تسعى  يحُذِّ

إليه القرارات السياسية.

هن��اك جدولٌ زمنيٌّ مثير للاهت��مام يدعم هذا النقاش.  فقد اكتس��ب التعاونُ شعبيةً 

في القط��اع الع��ام في ثمانيني��ات وتسعينيات الق��رن الماضي إلى جانب موض��وع إجراءات 

 increasing( خف��ض الميزانيات، وتسويق العديد من الخدمات العام��ة وزيادة التخصص

specialization( في تل��ك الخدم��ات؛ على سبي��ل المثال:  في قطاع��ي الرعاية الاجتماعية 

دْر من الأهمية؛ فإنَّ  )social welfare(، والرعاي��ة الصحية )healthcare(.  وعلى نفس القَر

الاهتمام المتزايد ب� »الحوكمة«، مقابل الاهتمام ب� »الحكومة« في الثمانينيات والتسعينيات 

أيض��اً، كان يعني أنَّ الشبك��ات والشراكات وغيرها من أشكال التعاون بين الجهات الفاعلة 

العام��ة والمجتمعية؛ أصبح الآن الإستراتيجيةَر المناسب��ة لحل المشكلات، وكان لهذا التعاون 

دٍّ ما، تمييزٌ بين القانون والتنفيذ التشريعي من  دِّ ذاته.  وهناك أيضا؛ً وإلى حَر قيمةٌ إيجابيةٌ بحَر

ناحية، وتقديم الخدمات من ناحيةٍ أخرى.  ففي السابق؛ كانت الخدمات تميلُ إلى أن يكون 

دْرٍ أقل من التكيُّف  لها تصميمٌ أكثر معيارية، أو أنها ربما كان الأمر مسألة تطبيق للقانون بقَر

م��ع ظروف العملاء.  أما اليوم؛ فغالباً ما يتضمن تقديمُ الخدمات اختيارَر العميل والآليات 

الأخ��رى لتكييف الخدمة حسب احتياجات هذا العمي��ل ومتطلباته.  وجنباً إلى جنب مع 

لية، هي أيضاً أكثرُ  التق��دم في مجال الطب؛ فإنَّ الرعاي��ة الصحية، بما في ذلك الرعاي��ة الأوَّ

تعقي��داً.  إضافةً إلى ذلك؛ يوجد اليوم في كثيرٍ من الأحيان فَرهْمٌ بأنَّ البيروقراطية تحتاجُ إلى 

ضْع برام��ج وإستراتيجيات مناسبة لمعالجة المشكلات الاجتماعية.   العمل عب القطاعات لوَر

وتشيُر جميع هذه التطورات إلى أن تقديم الخدمات العامة اليوم يعُتَربَر مهمةً أكثر تعقيداً 

م��ن بضعة عقودٍ مضت فقط، وه��ذا جعل التعاون مع الجه��ات الفاعلة في المجتمع أكثر 

جاذبيةً للقطاع العام.

سيناقشُ هذا الفصل الخلاف بين استقلالية الإدارة العامة واندماجها مع باقي المجتمع.  

فالمشكل��ة أك��ثر تعقيداً مما قد يبدو عليه الحال للوهل��ة الأولى؛ فهي ليست مجرد مسألة 

اختي��ار للإستراتيجي��ة التي ست��ؤدي إلى التنفي��ذ أو التقديم الأفضل للخدم��ة.  فاستقلالُ 
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دُّ شرطاً أساسياً لتحقيق المصلحة العامة، وقدرةً للبيروقراطية على حماية  البيروقراطي��ة يعَُر

المصال��ح الضيق��ة أو المؤسساتية أو حتى المصالح الفردية إذا كان��ت تتعارضُ مع مخاوف 

المجتمع الأوسع؛ على سبيل المثال في التخطيط أو حماية البيئة.  كما أنَّ للشرعية والمعاملة 

بالتس��اوي أهمي��ةً في تعزيز ثقة الجمهور في الإدارة العام��ة.  ومن ناحية أخرى؛ قد تفقدُ 

الة أو متغطرسة أو غير قادرة على تقديم  البيروقراطي��ات، التي ينُظَرر إليها على أنها غير فعَّ

كِّ في  خدم��ة عامة ذات قيمة - الكثيرَر م��ن شرعيتها.  وبالتالي؛ فهناك قِيَر��مٌ كبيرةٌ على المحَر

ه��ذه المناقشة.  وسنق��ارن أولاً دور الإدارة العامة في نموذجين لكلٍّ منهما أسلوبه الخاص:  

نم��وذج حكوم��ي تقلي��دي )conventional government model(، ونم��وذج حوكم��ة 

)governance model(.  ومن هناك؛ سنُحلِّل بالتفصيل القضايا التي تَرتبَْرعُ ذلك انطلاقاً من 

خدم��ةٍ عامة أكثر تكاملاً ودمجاً على الصعيد الاجتماع��ي.  وإننا نجري هذه المناقشة على 

 )new رَرى خلال العقدين الماضيين ح��ول الحوكمة العامة الجديدة خلفي��ة نقاشٍ علمي جَر

)public governance، ودور البيروقراطي��ة العام��ة في مجتمع م��ا بعد الصناعة.  ويسألُ 

يات  دِّ الجزءُ الأخيُر من الفصل؛ ما الذي يعنيه كلُّ هذا بالنسبة للبيروقراطية؛ من حيث التحَر

المتعلقة بتكييف أدائها؛ بحيث يكون متناسقاً مع السياقات الاجتماعية المختلفة.

الإدارة العامة في الحكومة:

ناقشت الفصولُ السابقة دورَر الإدارة العامة في الحكومة من مختلف الزوايا التحليلية.  

؛ للمساعدة على فَرهْ��مِ مساهمة الإدارة  وفي ه��ذا التحليل؛ فإننا نطُبِّ��ق الاهتمامَر المؤسسيَّ

الة.  وتشيُر هذه المنهجية إلى أنَّ المهم��ة الأساسية للبيروقراطية  العام��ة في الحكوم��ة الفعَّ

دَرة  العام��ة؛ هي تنفيذُ البامج التي تمَّ تكليفها بتنفيذها؛ ودع��م عملية صُنْعِ القرار المحُدَّ

قانون��ا؛ً وض��مان التعامل مع المسائل الإداري��ة بالتساوي بين عملائه��ا.  فالقاسم المشترك 

ب��ين هذه المه��ام التنظيمية؛ هو أنها كله��ا خاليةٌ من السياق السي��اسي والاجتماعي.  وفي 

الواق��ع؛ تَرمَّ تصميمُ التكوينِ المؤسسي والإجرائي للبيروقراطية التقليدية على وجه التحديد؛ 

لتقليل تأثير العوامل الخارجية، والسياقية؛ فقد تَرمَّ تصميمُ هذا التكوين التنظيمي وطريقة 

عمله؛ لضمان تحقيق المساواة في التعامل والشرعية، وكان هناك اهتمامٌ أقل بالأفكار حول 

تخصيص الخدمات المتنوعة لاحتياجات العملاء.  
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يؤك��دُ التصميمُ التنظيم��يُّ للبيروقراطية بن��اءً على وجهة النظر ه��ذه على السيطرة 

الهرمية والمساءلة مع السماح بشكلٍ محدودٍ لتقدير الأشخاص في محطات العمل الفردية.  

وبالع��ودة بالتاري��خ إلى سنوات القرن التاسع عشر، أو حتى قب��ل ذلك، كان لهذا التصميم 

معنً��ى في سياقٍ كان فيه الموظف��ون الحكوميون محدودي التدريب فق��ط، وكان الفسادُ 

مشكل��ةً محتملةً.  ومن خلال إدراك أنَّ الموظفين البيروقراطيين ما إلا مجرد أدوات تعملُ 

ضم��ن آلة إدارية؛ فقد قلَّ��لَر السياسيون وكب��ارُ الموظفين البيروقراطيين م��ن مخاطر أيَّة 

انحراف��ات، لأيِّ سببٍ كان، عن البامج والقواعد الت��ي تَرمَّ تكليفُ البيروقراطية بتنفيذها.  

ويتمت��عُ نموذجُ الإدارة العامة هذا أيضاً بمزاي��ا أخرى.  وربما تعملُ البيروقراطية المتكاملة 

عمودياً بإحكامٍ بشكلٍ أفضل مع العناصر الأخرى للحكومة ذات التصميم المماثل، وتسمح 

ص وتطوير الخبات داخل البيروقراطية.  ومن المعتاد انتقادُ هذه المناطق المعزولة  بالتخصُّ

)silos( المتكاملة رأسياً لمنع التنسيق الأفقي عند معالجة قضايا تتجاوز الحدود التشريعية، 

ولكن عند التفكير تبقى هذه »المناطق المعزولة« عبارة عن ترتيباتٍ مؤسسية غير مسبوقة 

لتنمية الخبة والتخصص في القطاع العام.

وهن��اك أيضاً جوانبُ سلبية لهذا التصميم التنظيم��ي )organizational design(؛ إذ 

د بشكلٍ كبيرٍ التنسيقَر والتعاونَر  قِّ ربما تكون المشكلةُ الأكثرُ وضوحاً - كما ذكرنا - هي أنه يعَُر

الأفق��ي بين البيروقراطي��ات.  وتتمثلُ المشكلةُ الرئيسةُ هن��ا في أنَّ المزيدَر من القضايا التي 

تواج��ه القطاع العام، مثل القضايا البيئية وتغيرُّ المن��اخ، والأمن القومي والهجرة، تشتملُ 

ع��لى العديد من قطاعات السياس��ة، ويمكن معالجتها على أفضل وج��هٍ؛ من خلال برامج 

منسق��ة ومشتركة بين القطاع��ات.  وتعُتَربَر الدولُ معتادةً على ه��ذا التباين بين المشكلات 

التي تواجه البلاد وتكوينها المؤسسي - وإننا بحاجةٍ فقط إلى التفكير في الحروب والمجاعات 

والأوبئة - ولكن يبدو أنَّ هناك قناعةً بأنَّ التسلسل الهرمي المتكامل رأسيا؛ً هو نموذجٌ غير 

مسبوق لتنظيم القطاع العام.

لَرة للمؤسسة في العمل؛ واضحةٌ  فالعلاقة بين الهيكل التنظيمي من جهة، والطريقة المفُضَّ

تماماً في هذا التحليل السلبي.  فالمنظماتُ التي تركِّز على الاستقلالية في العلاقة مع عملائها 

جنب��اً إلى جن��ب مع الولاء لمسؤوليه��ا )انظر:  أدناه( سيكون لها هيك��لٌ هرميٌّ وإدارةٌ في 

العادة.  ولا ت��أتي إشارات البيروقراطية ضمن وجهة النظر هذه من الأسفل؛ ولكنها تكون 
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م��ن القم��ة، وبالتالي لا توجد هناك حاجةٌ تذُكر لتفوي��ض السلطة إلى المستويات الوسطى 

أو الدني��ا في المنظم��ة.  وفي المقابل؛ كما سنرى لاحقاً في هذا الفصل؛ فإنَّ البيروقراطية التي 

تسع��ى إلى إقامة شراكات أو تكوين��ات هجينة )hybrids( مع المنظ��مات غير الحكومية 

)NGOs( والمنظ��مات المجتمعية الأخرى تميلُ إلى تفويض السلطة إلى المستويات الأدنى في 

المنظمة؛ حيث يتمُّ تشكيلُ مثل هذه التحالفات وحيث يحدث التعاون الفعلي.

العلاقاتُ مع الوزارات:  

تتمثلُ المهمةُ الرئيسيةُ للبيروقراطية العامة في خدمة القيادة السياسية؛ من خلال تنفيذ 

برامجها وتنفيذ سياساتها.  ونناقشُ هذه العلاقة بين المجالات السياسية والإدارية للحكومة 

من وجهات نظرٍ مختلفة في هذا الكتاب.  وبالنسبة للتحليل الحالي؛ نشير إلى أنَّ استقلالية 

الخدمة العامة موجودةٌ في التعامل مع المسؤولين المنتخبين أيضاً.  وقد يبدو هذا متناقضا؛ً 

بالنظ��ر إلى أنَّ البيروقراطي��ة تخضعُ للمساءلة أمام السياسي��ين، وأنها تعملُ بشكلٍ أساسي 

كذراعٍ تنفيذيٍّ لها.  وكما رأينا في الفصل الرابع؛ من المتوقع أن تكونَر البيروقراطيةُ محايدةً 

في علاقاته��ا مع الحكوم��ة المنتخبة؛ أيْ إنها تخ��دمُ قادةً منتخبين م��ن جميع الاتجاهات 

الإيديولوجية على قدم المساواة وبأفضل قدراتها.  فكيف تتوافق هذه القاعدة الدستورية 

الرئيسية مع المفاهيم الخاصة بالاستقلالية الإدارية )administrative autonomy(؟

قَّعُ من البيروقراطية أن تفعله من ناحية  يتمُّ حلُّ التناقض؛ من خلال التمييز بين »ما« يتُوَر

و»كي��ف« يجبُ أن تفعلَر ذلك من ناحيةٍ أخرى.  ويأتي هذا التمييزُ في قلب نظرية الإدارة 

 Max من ماكس فيب )classical public administration theory( العام��ة الكلاسيكي��ة

نْ ج��اء بعدهما؛ معتبين أنَّ السياسة  Weber وودرو ويلس��ون Woodrow Wilson ومَر

والإدارة مج��الان منفص��لان من الحكومة.  ومن المتوقع؛ أن يعط��ي السياسيون تعليماتٍ 

صارمةً بشأن البيروقراطية حول أهداف السياسة؛ أيْ ما يجب فِعْله، في حين أنهم يكونون 

أق��لَّ تحديداً فيما يتعلقُ بالإستراتيجي��ة التي يجبُ استخدامها لحلِّ هذه المهمة.  وتتحملُ 

البيروقراطيةُ مسؤولي��ةَر التمسك بعملية إدارية تتسمُ بالشرعية والمعاملة العادلة وعملية 

صُنْع قرارٍ يمكنُ أن تتسمَر بالشفافية والمساءلة.  ويعتمدُ هذا الترتيبُ على الاحترام المتبادل 

بين السياسي��ين وموظفي القطاع العام.  ومن شأن المشارك��ة السياسية القوية في العملية 
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الإداري��ة أن تث��يرَر مخاوف خطيرة بشأن نزاهة البيروقراطي��ة وأن تؤدي إلى تقليل شرعية 

البيروقراطي��ة، وتقليل الثقة بين المواطنين في المؤسس��ات الإدارية.  وإذا أخفقَر المسؤولون 

ها في واقع الأمر  ضْعِ أهداف للبيروقراطية العامة؛ فق��د تَرجِدُ السياسةُ نفسَر المنتخب��ون في وَر

محكومةً بخدمة ذاتها، وبأنها خدمةٌ متغطرسةٌ من الخدمة العامة خارج نطاق المساءلة.

وبن��اءً عليه؛ ف��إنَّ استقلاليةَر البيروقراطي��ة العامة، ليس فقط ع��ن المصالح المجتمعية 

دُّ أمراً ضرورياً  والضيِّق��ة؛ بل أيضاً من حيث العلاقةِ مع المستوى الحكوم��ي المنُتَرخَرب - تعَُر

ك بالمتطلبات القانونية للوظيفة الإدارية العامة.  وتعُتَربَر البيروقراطية  لنوعية الإدارة والتمسُّ

عنصراً تنفيذياً رئيساً في العملية السياسية؛ لكن سلوكها لا يتمُّ تحديده من خلال القرارات 

السياسية؛ بل بالقانون الإداري )administrative law( .  ويضمنُ هذا الترتيبُ الدستوريُّ 

اسة على التدخُّل في تفاصيل العملية الإدارية وأيضاً أنَّ السلطة البيروقراطية  عدمَر قدرة السَّ

التي تتمُّ ممارستها على المواطنين تخضعُ للمحاسبة الإدارية، وفي النهاية للمحاسبة السياسية.

لماذا لا يزال الاستقلال مهما؟ً

ترُكِّ��زُ ه��ذه الجوانب الخاصة بالاهت��مام المؤسسي الصارم للبيروقراطي��ة العامة؛ على 

أهمي��ة إيجاد توازنٍ مؤسسيٍّ يضمنُ درجةً عاليةً م��ن الاستقلال الإداري دون إنشاء دولةٍ 

ال.  وق��د يجادلُ المراقبون المع��اصرون بأنَّ هذا نموذجٌ  تحكمُه��ا البيروقراطي��ة بشكلٍ فعَّ

قدي��مٌ وبالٍ لضبط عمل الخدمة العامة؛ ولكن فقدان الاستقلالية البيروقراطية فيما يتعلق 

بالمصال��ح المجتمعية أو الضيِّقة قد تكون له عواقب بعيدة المدى.  لنأخذ على سبيل المثال؛ 

تقري��ر آكسيل سوندس��تروم )Aksel Sundstrom )2016 الحديث حول موظفي الخدمة 

العام��ة في جنوب أفريقي��ا South Africa الذين يختارون »البق��اء في مكاتبهم« بدلاً من 

إجراء عمليات تفتيش وتطبيق قواعد الخوف من العقاب من قِبَرل العصابات على أنفسهم 

أو عائلاته��م.  فالبيروقراطيون في هذه الحالة لا يتمتعون بالحكم الذاتي والأمان المطلوبين 

للقي��ام بما تَر��مَّ تعيينهما للقيام به.  وقد يبدو هذا وصفاً ن��ادراً ومتشدداً لما يحدث عندما 

تتعرضُ الاستقلالية الإدارية للخطر، ولكن هناك أمثلةٌ أخرى - ربما أقل دراماتيكيةً، وهي 

أيضاً أكثر شيوعاً - من أنواع مماثلة من المشكلات.
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؛ كأداةٍ لتشكيل السلوك  تشتملُ الكثيُر من السياسات المحلية على تكوينٍ تشريعيٍّ قويٍّ

الاجتماع��ي؛ إذ تتطلبُ التشريعاتُ من الأشخاص القائمين على عملية التشريع أن يحتفظوا 

ببعض المسافة والاستقلالية بالنسبة لأهداف العملية التشريعية؛ بحيث لا تتأثر التشريعاتُ 

ضْع التشريعات لهم.  ومع ذلك؛ فغالب��اً ما تقومُ الجهاتُ  م��ن قِبَرل أولئك الذين يج��ري وَر

��ة بتوظيفِ موظف��ين من المؤسسات والشركات التي يضع��ون التشريعات لعملها؛  عَر المشُرِّ

م��ما يؤدي إلى ما يشيُر إليه ماكي وبريثويت )Makkai and Braithwaite )1992 على أنه 

ة إما من الجهة  مشكلة »الباب الدوار )revolving door(«)*( حيث ينتقلُ الموظفون المَرهَررَر

التشريعية )regulator( إلى القيام بعملية التشريع )to regulate(، أو الانتقال بين الاثنتين 

دون توق��ف.  ويمك��نُ أن يؤدي ذلك إلى السيط��رة التشريعي��ة )regulatory control(؛ 

حيث يمكنُ لأهدافِ التشريعات من خلال القنوات المختلفة أن تؤثر على تصميمِ التشريع 

ح هذان المثالان مدى سهولة الاستقلال الإداري  ال��ذي يخضعُ لها )Draka, 2014(.  ويوضِّ

ر الخارجي للإدارة العامة.   ونتائج هذا التطور؛ س��واءٌ بالنسبة للممارسة الإدارية أو التصوُّ

فالاستقلاليةُ البيروقراطيةُ أمرٌ حاسمٌ لكلٍّ من الإدارة العامة الجيدة، وكذلك لقدرةِ الجهاز 

عي إلى تحقيق المصلحة العامة. البيروقراطي على السَّ

الإدارة العامة في الحوكمة:

في حين ننتقلُ الآن إلى دورِ البيروقراطية في مختلف أشكال الحوكمة؛ فإننا نرى على الفور 

أنن��ا بحاجةٍ إلى تغيير الاهتمام؛ بحيث ينتقلُ من اهتمامٍ بالمؤسسات إلى اهتمامٍ بالعمليات.  

ه، كما سنرى، يحلُّ بعضَر المشكلات في نفس الوقت الذي يؤدي  فهذا التغييُر في طبيعة التوجُّ

فيه إلى نشوء مشكلاتٍ أخرى.  وتسُلِّط منهجيةُ الحوكمة على الإدارة العامة، كما نوُقش في 

ة فصول من هذا الكتاب؛ الضوءَر على دور التفاعل الرَّسمي وغير الرسمي بين المؤسسات  عِدَّ

العام��ة والجهات الفاعلة والمنظمات في المجتمع.  وفي حالِ تساوت جميعُ الأمور؛ فإنَّ هذه 

)*( مشكل��ة الب��اب الدوار:  تعُرَّف بأنها انتق��الُ الموظفين ذوي المستويات العليا من وظائ��ف القطاع العام إلى وظائف 

القط��اع الخاص والعك��س.  والمشكلة هنا؛ أنَّ العديدَر م��ن القائمين على عمليات التنظيمِ والجه��ات التنظيمية أيضاً 

تصب��حُ قوًى مؤثرةً، وجهاتٍ استشاريةً للمجالات التي كان��ت تضعُ التشريعات لها، كما أنَّ بعضَر رؤساء الشركات في 

القطاع الخاص يحصلون على وظائف في الحكومة تتعلقُ بوظائفهم السابقة في القطاع الخاص.  تم الدخول إلى موقع 

https://www.investopedia.com/terms/r/revolving - door.asp بتاريخ 25 نوفمب 2018.  )المترجم(
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المنظوم��ة الخاص��ة بعملية الإدارة العامة تب��دو أكثر سهولةً؛ من حي��ث توفيرها للمصالح 

المجتمعي��ة مقارنةً بالنموذج المؤسسي الذي بحس��ب تعريفه يَرحُولُ دون حدوث مثل هذا 

التفاع��ل.  وبعبارةٍ أخرى؛ قد يبدو أنه من الأسهل على الجهات المجتمعية الفاعلة الوصولُ 

دَرة بالسياق مما هي علي��ه في عملية المداولة واتخاذ  إلى الحكوم��ة في عملي��ة مفتوحة مُحدَّ

دُّ علامةً خاصةً للإدارة العامة التقليدية. القرارات التقليدية المنظمة للغاية، والتي تعَُر

لق��د أصبح التفاعلُ والتع��اونُ بين البيروقراطية العامة والجه��ات الفاعلة في المجتمع؛ 

عنصراً روتينيًّا في تقديم الخدمات العامة في معظم الدول.

نْحُ عقودٍ خارجية في قطاع الخدمات  ربما يكون الشكلُ الأكثرُ انتشاراً لهذا التفاعل؛ هو مَر

لقْ الأسواق الداخلية؛ في قلب عملية  بحية.  لقد كان هذا التعاقدُ وخَر العامة إلى المنظمات الرِّ

إصلاح الإدارة العامة الجديدة، الذي يصبحُ اليوم ممارسةً راسخةً في جميع الدول المتقدمة 

بال��ضرورة.  وهكذا؛ هناك العديدُ من الهياكل المختلف��ة للمشاركة الحكومية والمجتمعية 

في تقدي��م الخدم��ات والحوكمة، والتي ت��تراوحُ بين التعاون المؤق��ت والقصير الأجل؛ عن 

طري��ق إنشاء منظمات هجين��ة )hybrid organizations(؛ حيث تق��ومُ الجهاتُ الفاعلة 

العام��ة والخاصة بتقديم الخدمة العامة، وتنمية البنية التحتية، وإدارة المجمعات البحثية، 

ح تانيا بورزل وتوماس  أو مشاري��ع مماثلة؛ وصولاً إلى الحكومة التعاوني��ة الكاملة.  وتوُضِّ

ري��س )Tanya Borzel and Thomas Risse )2010 سُلَّماً يَرصِفُ التغييرات التدريجية في 

دَروْرِ الحكومة والجهات الفاعلة المجتمعية في الحوكمة )انظر:  الجدول رقم 8-1(.  وتحدثُ 

مث��لُ هذه الحوكمة؛ عندما تشترك البيروقراطية العامة والجهات الفاعلة في المجتمع؛ مثل 

المنظمات غير الحكومية، في جميع العناصر المهمة في العملية بما في ذلك صُنْع القرار.

وق��د يساورُ المرءَر الشكُّ في أنَّ طبيعة »المناطق المعزولة« الخاصة بالإدارة العامة يمكن 

دة من المجتمع.  وفي الواقع؛ يبدو أنَّ الكثيرَر من  الة مع شرائح مُحدَّ أن تسُهِّلَر التبادلات الفعَّ

الأدلة التجريبية التي رأيناها تدعمُ هذا النمط؛ عندما تنشئ الإدارات والجهات الحكومية 

شبكاتٍ، أو تشتركُ فيها م��ع الجهاتِ الفاعلة المجتمعية التي تكون موجودةً لدى الأغلبية 

 Rhodes,  :احقة من قطاع السياسات التي تكون فيها هذه المؤسسات موجودة  )انظر السَّ

.)1997; Pierre and Sundstrom, 2009
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جدول رقم )8–1(

 الحوكمة مع الحكومة أو بدونها:  المشاركة غير الهرمية للجهات الفاعلة غير الحكومية
التنظيم العام.

ع�����دة م���ش���ارك���ات 
لل��ج��ه�ات ال�خ��اص��ة 

الفاعلة.
انتخ��اب   / استش��ارات 
في  الفاعل��ة  الجه��ات 

القطاع الخاص.
ال�ج�ه�ات  م�ش�ارك����ة 
صن�اع��ة  في  ال�ف�اعل��ة 
)ع��لى  الع��ام  الق��رار 
ال�م��ث���ال:   س�ب��ي����ل 
الف�اع�ل��ة  ال�ج�ه����ات 
الدولة؛  ف���ي  كأعض��اء 
الص�لاحيات؛  وتفوي��ض 

والتعاقدات الخارجية(.
ال�مشت�رك/  ال�ت�نظ�ي��م 
ال�م�ش�ت���رك  الإن�ت��اج 
في  ال�ف�اعل�ة  للج�ه��ات 

القطاع العام والخاص.
صناع��ة الق��رار المشترك 
ل��دى الجه��ات الفعلية 
في ال�قطاع�ي���ن الع��ام 
والخ��اص )ع��لى س�بيل 
ال�مث���ال:  الش��راك�ات 
الهيئات  الاجتماعي��ة في 
والش�راك��ات  الثلاثي��ة؛ 
ب�ي���ن القطاع��ين العام 

والخاص(.
الصلاحي���ات  تفوي��ض 
في  الفاعل��ة  للجه��ات 

القطاع الخاص.
مش��ارك���ة ال�ج��ه��ات 

الفاعلة العامة. 
)عل�ى سب�ي��ل ال�مث�ال:  
التعاق��دات الخارجي��ة؛ 

تحديد المعايير(.
الضب��ط الذات���ي ف���ي 
الخ��اص في ظل  القطاع 

الهرمية.
م�ش��ارك��ة ال�ج��ه��ات 
ال��ف��اع��ل��ة ال��ع��ام��ة 
)على س�ب�ي�ل ال��مث�ال:  
الاتفاقي�ات التط�وع�ي�ة(.
وتبَرنِّ��ي القط��اع الع��ام 

للأنظمة الخاصة.
أو  ال���ن���ات���ج  ض��ب��ط 
ال�مخرج�ات ع�ن طريق 
ال��ف��اع�ل�ة  ال�ج�ه��ات 

العامة.  
الضب��ط الذات���ي ف���ي 

القطاع الخاص. 
م�ش�ارك�ة  وجود  ع�دم 
سب�ي�ل  )ع�ل�ى  عام��ة 
ال�مث�ال:  أن�ظ�مة حكم 
خاصة؛ اس�ت�قلال شريك 

اجتماعي.

.Borzel and Risse, 2010 المصدر:  بورزيل ورايسي
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فع��لى سبيل المثال:  تقوم وزارةُ الشؤون الخارجي��ة، ووكالات المساعدات الخارجية في 

العادة بإنشاء شبكاتٍ مع منظمات غير حكومية محلية وعالمية، بالإضافة إلى جهات استشارية 

في قطاع المساعدات الخارجية، تماماً مثلما ترغبُ وزارة التنمية الاقتصادية والجهات التابعة 

ق عم��ل وتعاون مع منظمات الأعمال، والنقاب��ات التجارية وغرف التجارة؛  له��ا بإنشاء فِرَر

إلا إنَّ المث��يرَر للاهتمامِ هو أن الفكرة القائلة بأنَّ المؤسسات والجهات الفاعلة العامة ينبغي 

أن ت��شركَر الجهات الفاعلة في المجتمع؛ من أجل التع��اون في تقديم الخدمات والحوكمة - 

تتقاط��عُ مع التأكيد المتزايدِ على تقوية التنسيق الأفق��ي داخل الحكومة.  وقد كانت هذه 

ص ي��ؤدي إلى تنسيقٍ عموديٍّ  مشكل��ةً كبيرةً بالنسب��ة للحكومة في جميع الأوقات؛ فالتخصُّ

وتدف��قٍ من الأعلى إلى الأسفل للمعلومات والسيطرة، وقد أصبحت هذه الأنماطُ جزءاً من 

التكوي��ن المؤس��سي في معظم المنظمات العام��ة.  فقد أصبح التنسي��قُ الأفقي المتزايد على 

درجة متزايدة من الأهمية أيضاً، ويترافقُ مع تنامي أهمية القضايا التي تتداخلُ بين حدود 

قطاع��ات السياسة؛ مثل:  التغيرُّ المناخي، والهج��رة، والعُزْلة الاجتماعية، والسلامة والأمن.  

وهك��ذا؛ فإنَّ هن��اك القليلَر مما يفاجئنا من أنَّ دَرعْمَر الأنم��اط المؤسسية للسيطرة والسلوك 

 Peters,( التنظيم��ي العم��ودي مع التنسي��ق الأفقي؛ قد أثبت أن��ه يشُكِّل تحدي��اً رئيسيًّا

2015a( )انظ��ر أيضاً:  الفصل الخامس في هذا الكتاب(.  وبناءً عليه؛ فإنَّ زيادةَر التأكيدِ على 

الحوكم��ة والترتيبات التعاوني��ة؛ يشُكِّل تحدياً للبيروقراطية العام��ة واستقلالها؛ من حيث 

قَّعُ م��ن البيروقراطيات المعاصرة أن  علاقته��ا بالجهات الفاعلة ومصالحه��ا في بيئتها.  ويتُوَر

ةَر إستراتيجيات ربما تكون متضاربةً؛ من حيث إشراك الجهات الفاعلة  تستجيبَر أو تطُلِقَر عِدَّ

والمؤسس��ات في بيئتها بشكلٍ مباشر؛ بحيث يك��ون هناك احتفاظٌ بدرجةٍ من سلسلة قيادة 

وإدارة عمودي��ة داخل المنظمة الواح��دة؛ مما يفتح المجال أمام إجراء ترتيبات تعاونية مع 

الجه��ات المجتمعية الفاعلة في مجال الولاية القضائية للجه��ات المعنية؛ والعمل بما يتجاوزُ 

يات؛ فإنه  ط كلِّ هذه التحدِّ سَر ح��دودَر القطاعات؛ من أجل معالجة القضايا المتقاطعة.  وفي وَر

يج��بُ على الإدارة العام��ة أن تحتفظَر باستقلالها ونزاهتها؛ حت��ى لا »تتم السيطرة عليها« 

)انظر:  أدناه( من قِبَرل المؤسسات الأخرى من قِبَرل الجهات الفاعلة مجتمعيًّا.  

ولا تشير المطال��بُ التي تسعى إلى تطوير أنماط جديدة وغير رسمية ذات سياقٍ خاص 

بها؛ من حيث التفاعل مع جهاتٍ أخرى فاعلة داخل الحكومة وخارجها - إلى أنَّ المؤسسات 
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البيروقراطي��ة ليست مهمةً كمؤسسات حتى في أك��ثر ترتيبات الحوكمة تفاعلاً.  فهي فعلاً 

كذل��ك؛ وربما أكثر مما نمي��لُ إلى فَرهْمه، وهنا يكمُنُ على الأقل جزءٌ من الإجابة حول؛ كيف 

يات؟ وهناك بعضُ الدراسات التي  تميلُ البيروقراطيات العامة إلى التجاوب مع هذه التحدِّ

تش��يُر إلى أنَّ الجهات الفاعلة مجتمعيًّا تدخلُ ضِمْنَر شكلٍ م��ن أشكال الحوكمة التعاونية 

أو الترتيب��ات الهجينة؛ حيث تتوق��عُ الجهاتُ الحكومية الفاعلة منه��ا تقديم خدمة عالية 

الجودة بلم��ح البصر وبشكلٍ موثوق، وأن تطُبِّقَر العملية اللازم��ة لصُنْع القرار.  وللتعبيرِ 

ع��ن هذا الأمر بلغةٍ مختلفة قلي��لاً؛ يتَُروقَّعُ من الجهاتِ الحكومية الفاعلة أن تقدمَر حكومةً 

قديم��ةً جي��دةً، وليست صيغ��ةً هجينةً من مؤسسة عام��ة.  وبخلافِ ذلك؛ ف��إنَّ التهجين 

 Pierre and Schutt, 2005; Pierre,  :(؛ هو من مخرجات التفاعل )انظرhybridization(

 governance( وبن��اءً علي��ه؛ فإنَّ العن��صرَر الجوهريَّ لمنهجي��ةِ الحوكمة  .)2013 ,2012a

دٍّ ما عبارة عن المؤسسات.  وينبغي لنا التفكيُر في  approach( يظلُّ وبشكلٍ متناقضٍ إلى حَر

الإدارة العامة بصفتها عن��صراً جوهريًّا من الحوكمة الديمقراطية يربطُ المواطنين بالدولة.  

وفي ذل��ك السياق؛ فإنه ينبغي لنا أن نذكرَر أن المتخصصين يختلفون في الرأي بشأنِ مدى ما 

تق��وم به الحوكمة التعاونية بشكلٍ عام، وفي ظلِّ وج��ود مجموعات المصالح في العمليتين 

السياسي��ة والإدارية تحديداً بتبديل ج��ودة الديمقراطية.  ويجادلُ البعضُ في أنَّ مثلَر هذه 

المشاركة يمكنُ أن تعال��جَر »الخلل الديمقراطي« في المؤسسات العامة، وتساعدُ على شرعنة 

السل��وكِ الجماع��ي العام.  وكان قد تَرمَّ تطويرُ هذا الحوار بشك��لٍ رئيسٍ في سياق الاتحاد 

 )Scharpf, 1997, 2009; Kohler - Koch and Finke, 2007; Sanchez - الأوروبي 

  .Delgado, 2014(

ل من الحكومة  وهن��اك مسألةٌ ذات صِلَرة بهذا الموضوع، وه��ي إلى أيِّ مدًى يعملُ التحوُّ

 Scharpf ل شرعية الإدارة العامة بين عملائها.  وكان شاربف التقليدية إلى الحوكمة على تبدُّ

)1999( وآخ��رون قد جادلوا بالقول بأنَّ شرعي��ةَر مؤسسةٍ من المؤسسات؛ يمكن أن تنبعَر إما 

مٍ للخدمة  من طبيعتها الديمقراطية )»شرعية المدخلات input legitimacy«( أو أدائها كمُقدِّ

مِلتْ منهجيةُ الحوكمة على زيادةِ أداء  )»شرعي��ة المخرجات output legitimacy«(.  فإذا عَر

م للخدمة العامة؛ فإنَّ إشراكَر جهاتٍ فاعلة مجتمعيًّا يمكنُ أن يساعدَر  البيروقراطية العامة كمُقدِّ

ع��لى تعزيز شرعي��ة الإدارة العامة.  وترى دراساتٌ قريبةُ العه��دِ أنَّ شرعية المخرجات هي 
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 )Pierre, Roiseland and Gustavsen, 2013, على الأقل بنفس أهمية شرعي��ة المدخلات

)Roiseland, Pierre and Gustavsen, 2014; Pierre et al., 2015 ;2015 وهو نمطٌ يمكنُ 

ه نح��و الحوكمة؛ هو ليس مجرد طريقة لخفض  أن يشُ��يرَر إلى أن تبَرنِّي إستراتيجية ذات توجُّ

التكالي��ف، أو إع��داد الخدمات بشكلٍ خاص؛ لتكون أكثر كفاءةً، ولك��ن أيضاً هو عبارة عن 

وسيل��ة لزيادة شرعية البيروقراطي��ة بين عملائها.  وينبغي لنا أيض��اً أن نشيرَر إلى أنَّ شرعية 

المدخ��لات وشرعية المخرجات لا تغني إحداهما عن الأخ��رى؛ ففي سياقِ الاتحاد الأوروبي، 

مثل��ما يظُهِر ذلك ليندغرين وبيرسون )Lindgren and Persson )2010؛ فإنَّ أفضلَر وسيلةٍ 

عية.   للتنبؤ بشرعيةِ المخرجات؛ هي في الحقيقة وجودُ مستوًى عالٍ من الشرَّ

وتتضم��نُ هذه المشاهداتُ جزءاً من الإجابة عن؛ كيف أنَّ أنظمة الإدارة العامة تحافظُ 

ر فيه طرقاً جديدةً م��ن إشراك الجهات الفاعلة  ع��لى استقلاله��ا في نفس الوقت الذي تطُ��وِّ

الإستراتيجي��ة في البيئة الخارجية؟ وفي هذه السياقات؛ فإنه يتَُروقَّعُ من البيروقراطية العامة - 

في معظمها - أن تؤدي عملها بطرقٍ جديدةٍ متطرفةٍ أو الخوض في أنواعٍ جديدة من القضايا؛ 

قَّعُ منها بشكلٍ رئيسٍ أن تؤديَر مهامَّ الحكومة التقليدية، ومهامَّ الإدارة العامة.  والنقطةُ  ويتُوَر

ينِْ للحوكمة الجيدة، ولمساهمة الإدارة  يِّدَر ان جَر المهمةُ هنا؛ هي أنَّ الاستقلالَر والتضمينَر يعُتَربَر

العامة نحو تحقيق ذلك الهدف.  وعن طريق الانفتاح للتعاون مع الجهات الفاعلة مجتمعيًّا؛ 

ف��إنَّ بوس��ع البيروقراطية العام��ة أن تقدمَر مساهم��ةً أقوى وأكثر تنوع��اً لحوكمة المجتمع 

)governance of society(.  وفي نف��س الوقت؛ فإنه يبدو أنَّ هذه الإستراتيجية تعملُ على 

قُ هذه الأهداف ليس عن طريق التنازل عن  تعزي��زِ شرعيةِ البيروقراطي��ة نفسها.  فهي تحقِّ

نزاهتها؛ ولكن عن طريق تقديم الوظائف الخاصة بالحكومة التقليدية.  

الاندماجُ المجتمعيُّ في السياق التجريبي:

يمك��ن للإدارة العامة أنْ تلعبَر دوراً أساسيًّا في عملية دَرمْجِ الدولة مع المجتمع، وإقامة 

عم.  وتوُلِي البيروقراطيات العام��ة في جميع أنحاء العالم أولويةً عاليةً  عي��ة وتوفير الدَّ الشرَّ

لإيج��اد قنواتٍ جديدة للوص��ول إلى المجتمعات من حولها؛ إلا إنَّ المث��يرَر للاهتمام هو أنَّ 

الطريق��ةَر التي يُمَرارسُ بها ذلك تميلُ إلى أن تعكسَر الأنماطَر التاريخية والثقافية، أو »التقاليد 

الإدارية« )admnistrative tranditions( )انظر:  Painter and Peters, 2010(.  وهكذا؛ 
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ع��لى سبيل المثال:  فإنَّ البيروقراطيةَر التي تتمتعُ بثقافة قانونية قوية تَرجِدُ صعوبةً كبى في 

تنفيذ الإصلاحات التي تستهدفُ تعزيزَر الكفاءة، وهو أمرٌ تجده الأنظمةُ التي تتمتعُ بثقافة 

إداري��ة أكثر على أنه أقلَّ صعوبةً.  وتضمُّ الأمثلةُ الجي��دةُ التي تدلُّ على التقاليد القانونية 

كلاً من:  ألمانيا، والدول الإسكندنافية، واليابان.  فهذه الدولُ تتصفُ بأنها على درايةٍ جيدة 

م��ج المجتمعي للمؤسس��ات العامة، ولكنَّ هذا الاندماجَر كان في المقام الأول قد تَرمَّ من  بالدَّ

حي��ث إع��ادة توزيع المصالح.  وعلى النقي��ضِ من ذلك؛ فإنَّ التعاونَر م��ع الجهات الفاعلة 

المجتمعية في تقديم الخدمات أو التكيُّف بتقديم الخدمات عن طريق عقودٍ مع الشركات 

الخاص��ة؛ يعني إدخالَر أوضاع غير مناسبة لموظفي الخدم��ة العامة في هذه الدول.  فهذه 

النُّظمُ الإدارية تحُْيي الأفكارَر المتعلِّقة بالمساواة في المعاملة والشرعية، وإنَّ تقديمَر الخدمات 

بالشراك��ة مع جهات خارجية قد يعُرِّض للخطر ق��درةَر البيروقراطية على دَرعْمِ تلك القِيَرم.  

بحية في عمليةِ تقديم الخدمات  وبالفعل؛ كان من الصعبِ قبولُ فكرةِ إدخالِ المنظمات الرِّ

العام��ة بالنسبة للعديد من هؤلاء الموظف��ين البيروقراطيين.  ولكن مع مرور الوقت؛ فإننا 

نَررَرى الآن تعاوناً واسعاً بين الدولة والسوق والمجتمع في هذه الدول.

وتعُتَر��بَر الولاياتُ المتحدةُ، والمملكةُ المتح��دةُ، وأستراليا، ونيوزيلندا؛ أمثلةً واضحةً على 

تقلي��دٍ إداريٍّ مختل��ف.  ففي هذه الدول؛ ك��ان التركيزُ على الكف��اءة والإدارة وعلاقات 

العم��لاء.  وم��ن المؤكَّد أنَّ للجوانب القانونية شأناً هنا أيض��ا؛ً ولكنها أقلُّ بروزاً في الإدارة 

لقِْ  اليومي��ة.  والواقع؛ فإنَّ محاولاتِ إعادةِ صياغةِ القواع��د والقِيَرم الأساسية؛ من أجل خَر

تناس��قٍ لإستراتيجي��ات الإصلاح مع المعاي��ير الدستورية - قد ثَربُتَر أنه��ا عمليةٌ صعبةٌ على 

وج��ه التحديد لهذه الأسباب )Rosenbloom, 2000(.  وم��ع ذلك؛ بما أنَّ الإطارَر الأساسيَّ 

 customer مِلَر الكف��اءة و)إرضاء العميل للإص��لاح الإداري في العالم الغ��ربي بأكمله قد شَر

satisfaction( - وه��و بالمناسب��ة مفه��ومٌ يعتبه الموظفون العامل��ون في القطاع العام في 

الأنظمة القانونية؛ غريباً عن الإدارة العامة - فإن الدول الأنجلو أمريكية كانت قد واجهت 

مشكل��ةً أق��لَّ في التكيُّف مع روح العصر تل��ك »zeitgeist« بالمقارنة - على سبيل المثال - 

مع البيروقراطيات في الق��ارة الأوروبية.  وتحرصُ الخدمة العامة النيوزيلندية على تجربة 

نم��اذج تنظيمية وإدارية جديدة لتطوير خدماتها.  وقد قامت نيوزيلندا، التي تعُتَربَر سبَّاقةً 

في مج��ال إصلاح الإدارة العامة الجديدة؛ باستكشاف طرقٍ جديدة لمواءمة الخدمة العامة 
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مع المجتمع، وكان ذلك على سبيل المثال ضِمْنَر محاولةِ تكييفِ الحكومة مع المجتمع وليس 

العك��س.  ومع ذلك؛ فقد ثَربُ��تَر أنَّ محاولات بناء الحكومة ح��ول التكوينات الاجتماعية، 

أو ما يعُرَرف ب� »الحكم نحو تحقيقِ المخرجات )governing towards outcomes(؛ كانت 

صعب��ةً للغاي��ة.  ويمكن العثورُ على مجموعةٍ مختلفة م��ن المشكلات في مجتمعاتٍ تعيشُ 

تحت حكم دولٍ مركزية؛ مثل دول أمريكا اللاتينية.  فهنا؛ ربما لم تكن المشكلة الرئيسية في 

أنَّ الخدمة العامة لم تكن مدمجةً بشكلٍ كافٍ في المجتمع؛ من أجل المساهمة في الحوكمة 

والمشارك��ة مع الجهات الفاعلة المجتمعية؛ بل بالأح��رى كانت مدمجةً بشكلٍ زائدٍ )انظر:  

لة المذكورة في هذا المرجع(. Peters and Pierre, 2017 بالإضافة إلى الكتابات ذات الصِّ

حُ ه��ذه الأمثلةُ المتناثرة؛ كيف أنَّ الحكوماتِ في جمي��ع أنحاء العالم، التي تواجه  توُضِّ

أنواع��اً مختلفةً من التحديات، وتعمل في ظ��ل قيود مختلفة، تسعى إلى تعزيز تفاعلها مع 

المجتمع المحيط بها، وتكوين نقاط اتصالٍ جديدة مع الجهات الفاعلة المجتمعية الرئيسية؟ 

دَرة؛ ولكن  وقد تبدأ هذه التفاعلات كإجراءٍ متناسقٍ لتقديم الخدمة العامة لمجموعات مُحدَّ

ه��ذه التفاعلات قد تتطورُ أيضاً أو تتطور إلى ساحاتٍ للحوكمة التعاونية لتقديم الخدمة؛ 

 Ansell and Gash,( ولكنه��ا أيضاً تتداولُ وتخوضُ في أمور تصمي��م السياسات والتمويل

Donahue and Zeckhauser, 2011 ;2007(. وفي الواق��ع؛ فق��د اكتسبت فكرةُ التعاون 

دَرة في الإنتاج المش��ترك )Alford, 2009( )co - production( أو التصميم  ��دَّ العام��ة، المحَُر

المش��ترك )co - design(، اهتمام��اً كبيراً بين الممارسين والعلماء مؤخراً.  وتشيُر بعض هذه 

الترتيبات التعاونية بوضوح إلى عملية صُنْعِ قرار وحوكمة مشتركة في حين أن بعضها الآخر 

يهتمُّ بشكلٍ أساسيٍّ بتقديم الخدمات.

لماذا يُعتَبَر التعاونُ مهما؟ً

تث��يُر إستراتيجي��اتُ القطاع العامِّ الخاص��ة بتعزيز نقاط التواصل م��ع الجهات الفاعلة 

الإستراتيجي��ة في بيئاتها؛ بضعةَر أسئل��ةٍ مثيرة للاهتمام.  ومن بين هذه الأسئلة:  ما تكاليف 

وفوائ��د هذا الشكل م��ن أشكال التعاون؟ وم��اذا يعني هذا التعاون للقِيَر��م التي نربطها 

بالاستقلالية الإدارية؟
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يب��دو أنَّ التع��اونَر مدف��وعٌ بع��دة عوامل.  وإح��دى ه��ذه العوامل؛ ه��ي ببساطة 

أن البيروقراطي��ة تعتق��دُ أنه��ا تستطي��عُ توف��ير الموارد من خ��لال التعاون م��ع الجهات 

��ح أن تطلبَر تلك  الفاعلة المجتمعي��ة.  وقد يك��ونُ هذا هو الح��ال تماما؛ً ولكن من المرُجَّ

الجه��اتُ الفاعلةُ الخارجيةُ شيئاً ما مقابل التزامها بتقديم الخدمات العامة؛ وقد ترغبُ في 

الحص��ول على ملاحظات أو معلومات حول تصمي��م البنامج، أو أن يتمَّ تعويضها بحسبِ 

الأصول عن عملها.  وبالفعل؛ فإنَّ لدى العديد من المنظمات غير الحكومية اليوم إيراداتٍ 

تعاقدي��ةً )contract revenues( م��ن مؤسس��ات عامة تمثلُ الجزء الأك��ب من ميزانياتها؛ 

سال��ة الأصلية التي تقوم عليها  لدرج��ة أنه��ا تناقشُ ما إذا كانت هذه الحالة تتسقُ مع الرِّ

المنظم��ة.  ومِ��نَر الأسبابِ المهمة الأخرى الت��ي تجعلُ الإدارةَر العام��ةَر تقتربُ من الجهات 

الفاعلة في المجتمع المحيط بها؛ هو أنها تسمحُ للبيروقراطية بالاستفادة من معرفة، وخبة 

تلك الجهات الفاعلة؛ فعلى سبيل المثال:  يتطلبُ تصميمُ البامج المناسبة لمساعدة الأشخاص 

المصاب��ين بمرضِ نقص المناعة المكتسبة أو الأشخاص ذوي الإعاقة؛ تجربةً واسعةَر النطاقِ في 

د هذه الخبة لدى المنظمات غير الحكومية، وليس  احتياجات هؤلاء المرضى، وغالباً ما توُجَر

في مؤسس��ات القط��اع العام.  وبالتالي يساع��دُ التعاونُ برامجَر تصمي��م البيروقراطية التي 

تستهدفُ تلك الاحتياجات بشكلٍ أكثر كفاءة.

نماذجُ من الاندماجِ في النظريات الناشئة من الإدارة العامة:

ل« السوق إلى تقديم الخدمات العامة؛  في أعقابِ ظهور الإدارة العامة الجديدة، و»تحوُّ

ظه��ر عددٌ من الأسالي��ب لاستكشاف سيناريوهات بديلة للخدم��ة العامة.  وتشتركُ هذه 

المنهجي��اتُ في وجهةِ نظرٍ لا ترفض بطرقٍ عديدة النم��وذجَر التقليديَّ للبيروقراطية العامة 

فحس��ب؛ ولكنها ترفضُ أيضاً الاتجاه في الإدارة العامة الجديدة لإدخال خطابٍ مستندٍ إلى 

الس��وق في الإدارة العامة.  فهي تميلُ إلى الابتعاد ع��ن تحليلٍ مشابهٍ جدا؛ً بناءً عليه تكون 

ك��لٌّ من الإدارة العامة التقليدي��ة والإدارة العامة الجديدة لا تتسمان بالكفاءة في معالجة 

قضايا السياسة الحالية.  وعلاوةً على ذلك؛ فهناك إجماعٌ على أنَّ تعقيداتِ المجتمع المعاصر 

تقتضي إعادةَر التفكيرِ بشكلٍ كبيرٍ في الطريقة التي نريدُ أن تعملَر الخدمةُ العامة بها.  وكما 

سنرى لاحقا؛ً تتفقُ هذه المنهجياتُ الجديدةُ على أنَّ الخدمةَر العامةَر المستقبليةَر ستكونُ أقلَّ 
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مُ هنا بإيجازٍ  استقلاليةً وأكثرَر اندماجاً في المجتمع من الخدمة العامة التي نراها اليوم.  ونقُدِّ

أربعاً من هذه المنهجيات الناشئة.

الحوكمة العامة الجديدة:

ه��ا ستيفن أوزب��ورن وأتباعه  صَر ه��ي إح��دى المنهجي��اتِ الناشئ��ة الجديدة الت��ي لخَّ

��نَر  مَّ Stephen Osborne )انظ��ر:  أوزب��ورن Osborne, S  P., 2006, 2010(.  وق��د ضَر

اقتراحه��ا تحت شعار »الحوكمة العام��ة الجديدة«؛ ويرى أوزب��ورن )2010: 7( أنَّ هذه 

المنهجي��ة »ليست ج��زءاً من الإدارة العامة أو الإدارة العام��ة الجديدة؛ ولكنها عبارة عن 

خط��ابٍ بديلٍ قائم بذاته«.  ووجه��ةُ النظرِ الأساسية هنا؛ هي أنَّ ك��لاً من الإدارة العامة 

د لتصميمِ وتقديمِ  التقليدي��ة والإدارة العامة الجديدة »فَرشِلَرت في الإحاطة بالواق��ع المعُقَّ

وإدارةِ الخدم��ات العام��ة في الق��رن الح��ادي والعشري��ن«.  وعلى خلفيةِ ه��ذا الفشل؛ 

��ل إلى فَرهْمٍ  يستكش��فُ أوزب��ورن وزملاؤه »م��ا إذا كانت هناك حاج��ةٌ ملحةٌ الآن للتوصُّ

أكثر سلاس��ةً لتنفيذ سياسة عامة وتقديم خدمات عامة ... يتخطَّ��ى الثنائية العقيمة التي 

��يْ »الإدارة العام��ة )public administration(، وإدارة الأعمال العامة  تميِّ��ز بين مفهومَر

.)Osborne, S. P. 2010: 5( »)public management(

مها   وبالت��الي؛ فإنَّ وجهةَر النظرِ باختصارٍ؛ ه��ي أنَّ الدولة والسياسات والبامج التي تقُدِّ

��م بشكلٍ مناسب لتتناسب مع احتياجات المجتم��ع المعاصر.  وتُمثِّل الإدارةُ العامةُ  لا تصُمَّ

عْل السياس��ة أكثر استجابةً  ��ن للسياسات؛ من أجل جَر الجدي��دة حال��ةً من التصميم المحُسَّ

لمعالج��ة قضايا المجتم��ع اليوم؛ وكما يق��ول أوزب��ورن )2010: 9(:  »إنَّ الحوكمةَر العامةَر 

الجديدةَر هي نت��اجٌ واستجابةٌ للطبيعة المتعددة والمشُتَّتة باضطراد لعملية تنفيذ السياسة 

العام��ة، وتقديم الخدمات العامة في القرن الح��ادي والعشرين«.  وترى منهجيةُ الحوكمةِ 

العامة الجديدة أنَّ الشبك��اتِ والترتيباتِ التعاونية الأخرى؛ هي جزءٌ لا يتجزأ من طريقة 

عمل الخدمة العامة في المستقبل.  وسيساعدُ التعاون في تصميمِ الخدمة العامة على تقديم 

خدماتٍ أك��ثر ملاءمة وأكثر توجيهاً مع تسهيل تعلُّم ومشارك��ة المعرفة والموارد الأخرى.  

وفي الوقت نفسه؛ تتركُ المنهجي��ةُ الجديدةُ للإدارة العامة قضاي��ا ذات صلة بالديمقراطية 

  .)Torfing and Triantafillou, 2013( والمساءلة دون تفويض مناسب
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الحوكمة التعاونية:

يمك��ن القولُ:  إنَّ الحوكمةَر العامةَر الجديدة )New Public Governance(؛ بعيدةٌ كلَّ 

البُعْ��د عن تعزيز التعاون مع الجهات الفاعلة المجتمعية؛ كمفتاحٍ لمستقبل الخدمة العامة.  

��د أنَّ التعاونَر بين الخدمة العامة والجهات الفاعلة في المجتمع يعُزِّز جودةَر الخدمة،  ويعُتَرقَر

��ن المعرفةَر والخ��بة في الخدمة العامة؛ والمساعدة في إضف��اء الشرعية على الخدمة  ويحُسِّ

العام��ة )Donahue and Zeckhauser, 2011(.  وينُظَر��ر الي��وم إلى الحوكم��ة التعاونية 

)collaborative governance( بأشكاله��ا المختلفة، بم��ا في ذلك الجهات الفاعلة المختلفة 

دٍّ سواء؛ باعتبارها المفتاحَر لحلِّ مشكلاتِ التعقيد  بمَرنْ فيها م��ن الباحثين والممارسين على حَر

.)Kooiman, 1993( المجتمعي، والتكاليف المتسارعة وتشتُّت الخبات في المجتمع

ربما كان العملُ الأخيُر في مجالِ الحوكمة التعاونية؛ أقلَّ ترويجاً وإيجابيةً بدون تحفُّظ في 

لية.  واليوم؛ يدُركُ الباحثون ليس فقط إمكانات التعاون؛  تقييماته مقارنةً بالتفسيرات الأوَّ

ولكنهم يدركون أيضاً مخاطره وعثراته.  فيشير البعضُ إلى أنه حتى عندما يرى المشاركون 

اعات )أو حت��ى تاريخ من  مكاس��بَر محتمل��ةً قويةً مصدره��ا التعاون؛ فقد ت��ؤدي الصرِّ

الصراعات( ضمن الترتيب التعاوني إلى الفشل )Ansell and Gash, 2007(.  وينظر آخرون 

إلى التناظر symmetry في التعاون ويؤكدون أنه؛ من أجل العمل يجبُ أن يشاركَر الطرفان 

 shared discretion في صُنْ��عِ القرار وفي عملية التنفيذ أيضاً:  »فالتقديرُ أو الرأي المشترك

مةُ المميزةُ للحوكمة التعاونية«.  وإذا ما اتخذ أحدُ الأطراف جميعَر القرارات؛ فإنَّ  ه��و السِّ

العلاق��ةَر بين القطاعين الع��ام والخاص هي عقدٌ وليست تعاون��اً.  ويتعلقُ السؤالُ الحاسمُ 

فقط بكيفية تقاسم الرأي أو التقدير )Donahue and Zeckhauser, 2011: 45، وضعت 

كلم��ة »بكيفية« بالخط المائل حس��ب النص الأصلي(.  إنَّ الدرجةَر التي تشاركُ بها الجهاتُ 

 Donahue الفاعل��ةُ المجتمعي��ةُ في صُنْع القرار الع��ام، أو ما يدعوه دوناهي��و وزيكهاوزر

and Zeckhauser بتقسيم التقدير؛ تعُتَربَر بشكلٍ واضح أساسيةً للتعاون؛ لكنها تثُيُر أسئلةً 

دْرِ من الأهمية حول الطبيعة الديمقراطية للتعاون ومسؤوليته.  ويبدو أنَّ  أخرى بنفس القَر

الإستراتيجي��ات التعاونية في تنفيذ السياسات والبام��ج تتعارضُ مع الديمقراطية المتحررة 

)liberal democracy(؛ ولك��ن عندما يمكنُ للمصال��ح المنظمة والمنظمات غير الحكومية 
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بين - الوصولُ إلى صُنْع القرار؛ فإن  والشركات الخاصة وأصحاب المصلحة - وكلهم غير مُنتَرخَر

هذه القِيَرم قد تتعرضُ للخطر.

الخدمة العامة الجديدة:  

��دُّ الجوان��بُ الديمقراطيةُ ل��لإدارة العامة؛ أساسيةً أيضاً في منهجي��ة الخدمة العامة  تعَُر

الجدي��دة )new public service(، الت��ي قام بتحديدها في المق��ام الأول روبرت وجانيت 

هَرتْ إليه  دينه��اردت )Robert and Janet Denhardt )2000, 2003.  وع��لى نحو ما اتَّجَر

طَّى الإدارة العامة  المنهجي��ات السابقة؛ فإنَّ منهجيةَر الخدمة العام��ة الجديدة تريدُ أن تتخَر

التقليدي��ة )أو القديم��ة( والإدارة العامة الجديدة.  ووجهة النظ��ر الأساسية هنا ترى بأنَّ 

عْل توفير الخدمات  المسؤولي��ة الأولى للحكومة؛ هي تلبيةُ مصالح أصحابها، والمواطنين، وجَر

أولوية.  وهكذا؛ تتناولُ منهجيةُ دينهاردت القضايا المتعلقة بالإدارة العامة والبيروقراطية 

م��ن منظورٍ معياري متميز.  فمن وجهة نظر ه��ذه المنهجية؛ تعُتَربَر المواطنة والديمقراطية 

الليبالي��ة بمثابة الركائز المعيارية التي يجب بناءُ الخدمة العامة الجديدة عليها.  وتتناقضُ 

وجهة النظر هذه بشكلٍ واضح مع التركيز المتواصل على الكفاءة التي تأتي؛ لتكون في قلبِ 

المنهجيات التي يجري الترويج لها من الإدارة العامة.

القيمة العامة:  

تتمث��لُ الرؤيةُ النهائيةُ لمستقبل الإدارة العامة الت��ي سنذكرها هنا؛ في منهجية القيمة 

 )Mark Moore 1995(; )see also Alford مها مارك مور العامة )public value( التي قدَّ

)and O’Flynn, 2009.  وترك��زُ المنهجية على تقديم الخدم��ات وتوفير »القيمة العامة« 

 Bryson,( للجمه��ور.  وفي حين أنَّ المعنى الدقيق ل� »القيمة العامة« لا يزال موضعَر نقاش

؛ هي أنه يتمُّ الحصولُ على هذه  Crosby and Bloomberg, 2015(؛ ف��إنَّ الفكرةَر العامةَر

ة لهم خصيصاً من القطاع العام. مَر القيمة كلما تلقى العملاءُ خدمةً عاليةَر الجودةِ ومُصمَّ

تها بح��وثُ القيمة العامة  هِدَر لق��د اقترحَر م��ارك م��ور )1994( في الأيام الأولى الت��ي شَر

والتدري��س في هذا المج��ال؛ أنَّ إطارَر »القيمة العامة« كان مستوحًى من ملاحظة أنَّ الناسَر 

ى عملية إيجاد القيمة؛ إلا إنه يتمُّ الحصولُ  عادةً لا يربطون القطاع العام بما يمكنُ أن يسُمَّ
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ة المثالية  على هذه القيمة باستمرار، وتتمثلُ مهمة هذه المنهجية في تحديد الشروط المسُبَرقَر

لإيج��اد القيم��ة العامة.  ولتحقيق هذا الغ��رض، يركز الإطارُ على مدي��ري القطاع العام؛ 

 )empowering these managers( حي��ث ترى هذه المنهجية أن تمكينَر هؤلاء المديري��ن

ه��و شرطٌ مُسبَرقٌ لإيجاد قيمة عامة.  أما المستوى السي��اسي للحكومة - الذي تتمُّ الإشارةُ 

ح به��ا« )authorizing environment( - فتجُرَرى له عمليةُ  إلي��ه على أنه »البيئة المُ��صرَّ

تهمي��شٍ في الإط��ار؛ ويكون المحركُ الرئيسُ الذي ينتج القيم��ة العامة؛ هو المدير المستقلُّ 

طَّى  والمتمك��ن.  ولنموذج القيمة العام��ة الخاص بتقديم الخدمات العام��ة تداعياتٌ تتخَر

عملي��ات إنتاج الخدمات؛ فهذا النموذجُ يتحدثُ كذلك عن ترتيبات حوكمة أكب؛ وفي حين 

أنَّ الاهت��مامَر الرئي��سي لمور يتجه إلى الاهتمام بالجوانب السابق��ة الخاصة بالقيمة العامة؛ 

 Bryson, Crosby( إلا إنَّ هن��اك أيضاً قضايا معيارية مهمة تتعل��قُ بمنظورِ القيمة العامة

 Rhodes »وفي مراجع��ة مهمة للغاية، يظُهر »ردوس« و»وآنَّا  .)and Bloomberg, 2014

)ad Wanna )2007 كي��ف أنَّ الدرج��ة العالية من الاستقلالية الإداري��ة في إطار القيمة 

مون الخدمة العامة. العامة تثير تساؤلات حول مساءلة المسؤولين الذين يقُدِّ

عواقب استقلالية الإدارة العامة:

ت هنا باختصارٍ؛ إلى الاتفاق  مْج البيروقراطية العامة التي نوُقِشَر تميلُ النماذجُ الأربعةُ لدَر

ع��لى أنَّ مستقب��لَر الخدم��ة العامة لا يكمنُ في الحف��اظ على الاستقلالي��ة والانفصال عن 

المجتمع؛ بل على العكس من ذلك؛ فهو يكمُنُ في زيادة المشاركة مع مجموعة من الجهات 

الفاعل��ة في المجتمع.  إلا إنَّ النماذجَر تقلل من الحاجة إلى إضفاء الطابع الرَّسمي على هذه 

التب��ادلات.  وتبتعدُ جميعُ الن��ماذجِ الأربعة أيضاً عن تشخيصٍ مماث��لٍ تقريباً للمشكلات 

لِّق��ة بالخدمة العامة المع��اصرة.  ووجهة النظر الشائعة هنا؛ هي أنه لا الإدارة العامة  المتعَر

م إطاراً تنظيمياً يُمكِّن القطاعَر العامَّ من المشاركة  التقليدية ولا الإدارة العامة الجديدة تقُدِّ

بشكلٍ إستراتيجي في مجتمعٍ يزداد تعقيداً.  وعلاوةً على ذلك؛ تبتعد جميع وجهات النظر 

الأرب��ع عن رفض الإدارة العامة التقليدي��ة والإدارة العامة الجديدة بشكلٍ أو بآخر، ومن 

ضْع نموذجٍ جدي��دٍ ومستقبلي للخدمة العامة.  وأخ��يرا؛ً يبدو أنَّ جميعَر  هن��اك تمضي إلى وَر

النماذج الأربعة؛ متفقةٌ على أنَّ مستقبل الخدمة العامة سيشهدُ مزيداً من التنافر والتباعد 
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ب��ين المستوى السياسي للحكومة والبيروقراطية.  ولعلَّ أكثر المواقف تطرفاً في هذا العرض 

الموجز للمنهجيات الخاصة بتحديثِ الإدارة العامة؛ هو إطارُ القيمة العامة، رغم أنَّ جميع 

النماذج تركز أساساً على التعاملات المباشرة وجهاً لوجه بين الخدمة العامة وعملائها.

م��اذا يعني كلُّ هذا بالنسبة لمستقبلِ الاستق��لال، وسلامة الإدارة العامة؟ من الواضحِ؛ 

أن��ه في كلٍّ من النقاش حول مستقبل الإدارة العامة، وفي إستراتيجيات الإصلاح التي نراها 

في العديد من الدول؛ فإنَّ هناك أولويةً لعملية دمج الإدارة العامة في المجتمع، وليس على 

الحفاظ على استقلالها.  وعلاوةً على ذلك؛ فإنَّ الدورَر الأكثر محدوديةً للمسؤولين المنتخبين - 

إما كواضعي أهداف أو كأطراف فاعلة يمكنُ محاسبتها عندما تكونُ البيروقراطيات العامة 

لا ت��ؤدي عمله��ا على الوجه المطل��وب - يوحي بتنام��ي التشديد على الشرعي��ة المتعلقة 

بالمخرج��ات.  ولن تسع��ى الإدارة العام��ة المستقبلي��ة إلى إضفاء الشرعية ع��لى تكاليفها 

أو أحكامه��ا بالإشارة إلى دورها الحاسم في الحوكم��ة الديمقراطية؛ بل إلى إضفاء الشرعية 

م للخدمة.  وفي الواقع؛ يبدو أنَّ العديدَر من العلماء والممارسين يعتقدون  على دورها كمقدِّ

أنَّ مستقب��لَر القط��اع العام يخفي حقيق��ة أنه في الواقع يكمُ��نُ في الإدارة العامة.  وهذه 

تها.  فقد كان ظهورُ الإدارة العامة الجديدة في تسعينيات القرن  رات جديدة برُمَّ ليست تطوُّ

لبِْ النماذج  دٍّ ما - على تجاهلِ الطبيعة العامة للمنظمات العامة، وجَر الماضي متوقفاً - إلى حَر

الإدارية م��ن قطاع الشركات.  كما أنَّ الاهتمامَر المتزايدَر بشرعية الإنتاج يمثِّلُ خطوةً أخرى 

بعي��داً عن النموذج التقليدي ل��لإدارة العامة؛ حيث تُمثِّل الإج��راءات الواجبة والشفافية 

.)sustained values and norms( ًوالحياد والمساءلة؛ قيماً وقواعدَر مستدامة

ل التدريجي نحو شرعية  والسؤالُ الذي يطُ��رَرح هنا:  هل هناك أيَّةُ سلبيات لهذا التحوُّ

التقديم والإنت��اج كمصدرين رئيسيين للشرعية؟ يتمثلُ أح��دُ المخاطر الواضحة في التركيز 

نْ المسؤول عن الفشل البيروقراطي، وإساءة  على العوامل المتعلقة بالناتج؛ هو أننا ننسى مَر

مي  الت��صرف.  فمن خلال إه��مال الطبيعة العامة ل��لإدارة العامة؛ فإننا نجع��لُ من مُقدِّ

الخدم��ة قيد المحاسبة؛ وهو ما يعني غالباً ضي��اع الفكرة التي لا يفهمها موظفو الخطوط 

الأمامية؛ من حيث تحديدهم للأولويات أو اتخاذ القرارات المتعلقة بالخدمات العامة؛ إذ 

نْ يطُلِقُ الرَّصاصة القاتلة على الطرف الأه��م.  ومن جوانب القلق المهمةِ  به��ذا نكونُ كمَر
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الأخ��رى؛ هي ما إذا كان��ت الخدمةُ العامةُ التي تتسم بالاندماج ع��لى نحو متزايد؛ تتمتعُ 

بالنزاه��ة والقدرة على إنفاذ الأنظمة في سعيها ليس لتحقيق مصالح العملاء وإنما لتحقيق 

  .)Brewer, 2007; Sundstrom, 2016( م��ا يخ��دم المصلحة العامة ع��لى نط��اق أوس��ع

؛ مثل:  التسلسل الهرمي المريح، وإدخال ترتيبات تعاونية مع الجهات الفاعلة  إنَّ الأهدافَر

المجتمعية، وتهيئة الخدمات بما يتفقُ مع احتياجات العملاء؛ يمكن أن تشُكِّلَر وصفةً ناجعةً 

لم��ا تسميه نظرية التنظيم )regulation theory( باسم »الإحاطة أو السيطرة التنظيمية« 

)regulatory capture( )Ayres and Braithwaite, 1995(.  وتح��دثُ ه��ذه الإحاط��ة 

ع مع مرورِ الوقت؛ لمشاركة وجهات النظر السائدة وأهداف وإستراتيجيات  عندما يأتي المشُرِّ

المنظ��مات التي يضعُ التشريعات لها.  وكلما كانت الخدمةُ العامةُ مدمجةً بشكلٍ أعمق في 

الشبكات الاجتماعية؛ ازدادت صعوبة تنظيم تلك الشرائح من المجتمع.

مناقشة ختامية:

ةً من سمات  ك��ان البُعْدُ بين الاندم��اج )integration( والاستقلالية )autonomy( سِمَر

نظري��ة الإدارة العامة من��ذُ ظهورها لأول مرة.  وقد أعاد نظامُ إع��ادةِ ترتيب الأولويات 

في الآون��ة الأخيرة في القطاع الع��ام هذه القضايا إلى مقدمة النقاش حول مستقبل الخدمة 

العام��ة.  ومن المفارقات؛ أنَّ الشرعية المستندة إلى المخرجات ظهرت في سياقات مؤسسية 

فعَْر  تع��اني من عجزٍ ديمقراطي )مُدرك أو فعلي(؛ مثل:  الاتح��اد الأوروبي، ومع ذلك؛ فإنَّ رَر

شرعية الإنتاج إلى الإستراتيجي��ة التنظيمية المفضلة؛ لن يؤدي إلا إلى تفاقم تلك المشكلات 

عن طريق زيادة التهميش؛ ما تقوم به القيادة السياسية من تهميش للخدمة العامة.  إلا إنَّ 

ه��ذا لا يعني بطبيعة الح��ال أنَّ كلَّ شيءٍ كان أفضل في السابق؛ لأن��ه فعلاً لم يكن كذلك.  

حَر إصلاح الإدارة العامة الأخير في تطوير الخدمات العامة وزيادة الكفاءة في تقديم  وقد نَرجَر

د الحفاظ على رضا عملائك؛  تل��ك الخدمات؛ لكن الإدارة العامة تدور ح��ول أكثر من مجرَّ

فهي تتعلقُ بالقدرة على اتخاذ القرارات التي من شأنها أن تجعلَر العملاء يشعرون بخيبة 

أم��ل عندما لا يتم دَرعْمُ طلباتهم عن طريق التشريع أو التنظيم؛ أو ضمان تحقيق المساواة 

في المعامل��ة بين العملاء على الرَّغم من الاحتياجات المتباينة؛ أو تنفيذ سياساتِ وبرامج قد 

لا تك��ون مستساغةً لأهداف تلك السياس��ات؛ أو امتلاك النزاهة لتقديم تقارير تدقيقٍ من 
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��ل أن تحرج السياسيين والموظفين البيروقراطي��ين.  وباختصار؛ تحتاج البيروقراطية  المحُتَرمَر

العامة إلى القدرة والاستقلالية والنزاهة لإصدار قراراتٍ غير مألوفة.

واج الحالي المتمثلَر في وجود كيان��ات عامة تشتركُ مع الجهات  وك��لُّ هذا يعن��ي أنَّ الرَّ

الفاعل��ة المجتمعية الرئيسية؛ قد يثبتُ أنه سيفٌ ذو حدين؛ فما يمكنُ اكتسابه من القدرة 

على تقديم البامج قد يأتي على حساب فقدان النزاهة.
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الفصل التاسع

جية:  تمويل المنظمات العامة العقلانيةُ في مقابل التدرُّ

جية عندما ناقشنا عملي��ةَ صناعة القرار في الفصل  ناقشن��ا الفَ��رْقَ بين العقلانية والتدرُّ

السابع.  وفي حين أنَّ تلك الطرق المختلفة التي تتَُّبَع في عملية تحديدِ الخيارات؛ واضحةٌ في 

 public( جميع مجالات الحكم - إلا إنها ذات علاقةٍ وطيدةٍ بعملية إعداد الميزانية العامة

budgeting(؛ إذ تعُتَ��َ� الميزانية العام��ة ذات أهمية خاصة لجميع أنشطة الإدارة العامة.  

وتعُتَ��َ� عمليةُ إعداد الميزانية م��ن نواحٍ عديدة؛ الأكثرَ أهمي��ةً كنشاطٍ سنوي للمنظمات 

العامة، في حين أنَّ المنظمات الحكومية ربما تكون قد أنُشِئتَ بواسطة القانون أو من خلال 

أعمال الوزراء؛ إلا إن شريان حياتها الأساسي يأتي من الميزانية؛ إذ في حال عدمِ وجود تمويل؛ 

فإن��ه لا يكون هناك سوى القليلِ أو لا شيء مما يمك��ن القيام به من جانب المنظمة، سواء 

كان ذلك دفعَ رواتب موظفيها، أو شراءَ المواد اللازمة، أو تقديم الخدمات إلى عملائها.  

ك��ما تعُتَ��َ� الميزانيةُ عملاً سياسيًّا أساسيًّ��ا.  فالميزانية العامة؛ هي بي��انٌ يحمل في طيَّاته 

الأولويات السياسية التي يتمُّ التعبيُر عنها بالعملة؛ سواء كانت تلك بالدولار أو اليورو، وضمن 

الوح��دات الأصغر منها أيضاً.  وبناءً على هذا؛ قد يكونُ القادةُ السياسيون قلقيَن بشأنِ نتائج 

عملية إعداد الميزانية؛ لأنَّ تمويل المنظمات العامة يجري من خلال هذه العملية.  ولا يكون 

توزيع الموارد في الميزانية بحَدِّ ذاته فقط بين الجهات المتنافسة داخل الحكومة؛ ولكنه يكون 

أيض��اً بين القطاعين العام والخاص.  ومن الناحية السياسية؛ فإنَّ الأحزاب السياسية المختلفة 

وقادته��ا ين��ادون بأنه يجبُ على القط��اع العام أن يكونَ أكثرَ أو أق��لَّ اتساعاً.  وعلاوةً على 

ذل��ك؛ ستكون الأحزابُ السياسي��ة المختلفة والقادة أيضا؛ً أكثرَ أو أق��لَّ استعداداً من حيث 

تقبُّ��ل وجود عجزٍ في القطاع العام )public sector deficit(.  ففي ظلِّ أهميةِ عمليةِ إعدادِ 

الميزاني��ة لجميع المشاركين، وللمجتم��ع ككل؛ كانت هناك العديدُ من الجه��ود التي بذُِلتَْ 

لجَعْ��ل العملية أكثر فاعلي��ةً؛ إلا إنَّ الإصلاحيين قد يختلفون حول أنواع الإصلاح التي تكون 

 traditional budget( مرغوبةً أكثر.  فمن ناحية؛ تمََّ تصميمُ عمليةِ إعدادِ الميزانية التقليدية

عين وال��وزراء على مراقب��ة الإنفاق وضبطه.   process( إلى حَ��دٍّ كب��يرٍ؛ لضمان ق��درة المشُرِّ
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 comprehensive( املة فقد حاول��تْ بعضُ الإصلاحات على أيَّةِ حالٍ؛ تعزي��زَ العقلانية الشَّ

rationality(، أو الإجماعي��ة )synoptic( للعملي��ة؛ ل��ي ينُْتِجَ الإنفاقُ الع��امُّ أكَ� قدَْرٍ من 

د مَنْع حالات  هَة لمجرَّ الإنتاجية بما هو متوفرٌ من المال.  وما زالت هناك إصلاحاتٌ أخرى مُوجَّ

العجزِ في الميزانية، والادعاء المزعوم بالإنفاق الزائد في القطاع العام.

وكما هو الحالُ بالنسب��ةِ للعديدِ من الإصلاحات في القطاع العام؛ فهناك بعضُ الحركةِ 

دِّ والجَ��ذْبِ بين القِيَم المتنافسة في عملية إعدادِ الميزاني��ة.  فمن جهةٍ؛ ترى القِيَمُ  م��ن الشَّ

الديمقراطي��ةُ أن��ه ينبغي أن تك��ون لدى المسؤول��ين المنتخَبين سيطرةٌ ع��لى إنفاق أموال 

الضرائب العامة.  ومن ناحية أخرى؛ فإنَّ المنهجيةَ الأكثرَ تكنوقراطيةً التي تميلُ إلى تعظيم 

فائ��دةِ ذلك الإنفاق تعُتََ� قيِّمةً أيضاً.  فهذه القِيَم المتنافسةُ ربما تكون أكثرَ هيمنةً أو أقل؛ 

بحس��ب الوضع الاقتصادي، والسياسة السائدة في ذلك الوقت.  فالتفاؤلُ حول قدرة صُنْعِ 

الق��رار العقلاني في الحكوم��ة يؤثر أيضاً على اختيارِ إجراءات الميزانية.  وسوف نناقشُ أولاً 

في ه��ذا الفصل وقبل كلِّ شيء؛ الدينامي��ات، والقضايا الأساسية التي تظهرُ في عملية إعداد 

الميزاني��ة العامة.  ففي حين قد تبدو الميزانيةُ مشكلةً تقني��ةً إلى حَدٍّ بعيد؛ إلا إنها كما كُنَّا 

قد أشرنا بالفعل تعُتََ� سياسيةً بامتياز؛ لذا؛ فإنَّ جزءاً كبيراً من هذه المناقشة سيكونُ حول 

البُعْ��د السياسي.)4)(  وربما تكونُ هذه الأوضاع السياسية ذات طابعٍ مؤسسيٍّ أكثر من كونها 

سياس��ةً حزبيةً؛ ولكن لا تزال هن��اك صراعاتٌ على السلطة، ورابح��ون وخاسرون بشكلٍ 

واضح أيضاً.  بع��د ذلك سننتقلُ إلى مناقشة إستراتيجيات بديلة للإصلاح، ونختتم بمناقشة 

المشكلات المستمرة التي تواجه الميزانية العامة؛ خاصة في عصٍر يعاني من شُحِّ الموارد.  

القضايا الأساسية في إعدادِ الميزانية:

ك��ما ذكرنا بإيج��ازٍ أعلاه؛ هناك ثلاثُ قضاي��ا أساسية ماثلة في عملي��ة إعداد الميزانية؛ 

تنطوي على عمليات توزيعٍ للموارد بين الغايات المتنافسة.  وتتمثلُ القضيةُ الأولى في توزيعِ 

الم��وارد على المستوى الكُلِّ بين القطاع العام والقطاع الخاص.  ويعُتََ� هذا التوزيعُ مسألةً 

)4)( قام أرون وايلدافسي )Aron Wildavsky )1975 بإيضاحِ البُعْد السياسي في الميزانية بشكلٍ جَلِ للغاية في الولايات 

المتح��دة الأمريكي��ة؛ ولكن يبدو أنه في جميع المواقف، حتى في الأنظمة غ��ير الديمقراطية، أنَّ عليها أن تتعاملَ مع 

السياسة المؤسسية عند توزيع الموارد.  
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سياسي��ةً وأيديولوجيةً، ولكن يتمُّ التعبيُر عنه في إط��ار الميزانية.  فكم من الضرائبِ يجبُ 

ع��لى الحكومة أن تجبي، وكم عليها أن تنف��ق؟ وبالنسبة للتنافس بين اليسار واليمين على 

مستوى الإنفاق العام؛ فهناك سؤالٌ عملٌّ أكثر حول ما إذا كانت الميزانيةُ العامةُ ستسُتخَدَم 

كأداةٍ للسياسة المالية لتحفيز الاقتصاد، أو ربما للحَدِّ من التضخم.  

��ا القضية الأساسية الثانية في إع��داد الميزانية؛ فهي التوزيعُ الجزئي للموارد بين العديدِ  أمَّ

م��ن الأغ��راض المتنافسة؛ التي يمكن إنفاقُ الموارد الشحيحة عليه��ا.  كما أنَّ كلَّ قرارٍ لتوفير 

الأم��وال لمنظمة واحدة؛ ينط��وي على قرارِ عدمِ توزيع هذه الأم��وال على منظماتٍ أخرى؛ 

وبالت��الي فإنَّ قراراتِ الميزانية تفيدُ بشكلٍ أساسيٍّ بعضَ عملاءِ القطاع العام، ولا تفيد عملاء 

آخرين.  وبالنظر إلى أنَّ هذه النفقات يتمُّ تمويلها في المقام الأول من خلال الإيرادات الضريبية 

)tax revenues(؛ ف��إنَّ عمليةَ إعدادِ الميزانية ككلٍّ تنطوي على إعادة توزيع واسعة النطاق 

 )micro - allocation stage( لذا؛ ف��إنَّ مرحلة التوزيع الجزئي  )(للم��وارد داخل المجتمع.)4

م��ن مرحلة إعداد الميزانية؛ تتضم��نُ نشوءَ العديدِ من الفائزي��ن والخاسرين، وهي مرحلةٌ 

مهمةٌ للغاية من الناحية السياسية؛ فضلاً عن كونها حاسمةً لتقديم الخدمات للجمهور.

ويثُِيُر دورُ الضرائبِ في تموي��ل الإنفاق العامِّ القضيةَ الثالثةَ الأساسيةَ في الميزانية؛ وهي 

  .)balance between revenues and expenditures( التوازنُ بين الإيرادات والمصروفات

ويعُتََ� هذا التوازن مهماًّ لعدة أسباب؛ أولاً:  يعُتََ� التوازنُ الماليُّ )fiscal balance( وسيلةً 

 )(4(.Keynesian economics لإدارة الاقتصاد؛ بناءً على أساس المفاهيم الكينزية الاقتصادية

ات أولئ��ك الذين يتخذونَ اليميَن  )4)( إلا إنَّ إع��ادةَ التوزي��عِ هذه قد لا تكونُ كب��يرةً - وَفقْاً لما يعتقده البعضُ - وبالذَّ

السياسيَّ مبدأً لهم.  وفي ظلِّ أنَّ الضرائب؛ مثل ضريبة القيمة المضافة تكونُ مزعجةً لكافة المستهلكين، وأنَّ العديدَ 

م��ن المنافع تتجمعُ بشكلٍ غير متناسبٍ ل��دى ميسوري الحال؛ لذا فإنَّ الميزانيةَ العامة في معظم الدولِ تكونُ قابلةً 

للتوزيع بشكلٍ معتدلٍ فقط.  

)4)( فالمنط��قُ؛ هو أن��ه إذا كان هناك عجزٌ في الميزانية؛ فإنه يتمُّ ضَخُّ مزيدٍ من الأم��وال في الاقتصاد؛ مما يزيدُ الطلبَ، 

ز الاقتص��اد.  وبالمقابل؛ فإنَّ الحكوم��اتِ إذا أرادت أن تضبطَ التضخمَ؛ فإنه��ا تحصلُ على المزيدِ من  وبالت��الي يحُفِّ

الأم��والِ عن طريق الضرائب أكثر مما تنفق؛ وهو الأمرُ الذي يج��بُ أن يؤديَ إلى تباطؤ الاقتصاد وضَبْطِ التضخم.  

غم م��ن أنَّ عدداً قليلاً من السياسي��ين الآن يستخدمون النموذجَ الكين��زي Keynesian model بشكلٍ  وع��لى الرَّ

صري��حٍ؛ إلا إنه��م في الواقع يقومون بذلك؛ فعلى سبيل المثال:  ف��إن الحُزمَة المحفزة في الولايات المتحدة الأمريكية 

.)Kickert, 2012  :بعد الانهيار المالي في عام 2008 كانت كينزيةً في كلِّ شيءٍ ما عدا الاسم )انظر
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ثانياً:  غالباً ما يعكسُ العجزُ الفشلَ المؤسسيَّ الكبيَر في الحكومة؛ حيث تتَُّخَذُ قراراتُ جبايةِ 

الضرائ��ب والإنف��اق في كثيرٍ من الأحيان من قِبَل مؤسس��اتٍ مختلفة، وفي أوقات مختلفة.  

وأخ��يرا؛ً فإنَّ العجزَ هو رمزٌ له دلالةٌ سياسي��ةٌ؛ خصوصاً بالنسبة لليمين السياسي، الذي قد 

ي��رى أنَّ الميزانيةَ العام��ةَ وميزانية أسرة الفرد؛ يجبُ أن تتبعَ نفس المبادئ؛ أيْ:  يجبُ أن 

.)White and Wildavsky, 2014( تتصرفَ الحكومةُ مثلَ ربة منزلٍ جيدة

وعلى الرغم من أنَّ هذه القضايا الثلاث قد صِيْغَت هنا على أنها قضايا منفصلة بعضها 

ع��ن بعض؛ إلا إنها مرتبطةٌ ارتباط��اً وثيقاً بعضها مع بعض، وقد يكونُ من الصعب الفصلُ 

بينه��ا ع��لى أرض الواقع.  فعلى سبيل المث��ال:  قد تقودُ مرحلةُ التوزي��ع الجزئي، وتتصدر 

مرحل��ة التوزي��ع الك��ل )macro – allocation( وليس العكس؛ لأنَّ ذل��ك قد يبدو أكثر 

منطقي��ةً.  وقد يضيفُ القائم��ون على إعداد الميزانية ما يعت�ون أنهم مضطرون إلى إنفاقه 

لتمويل ال�امج الحالي��ة والوفاء بالتزاماتهم السياسية، وأنَّ ذلك المبلغَ قد يتجاوزُ ما كانوا 

يرغبون في إنفاق��ه للحفاظ على القطاع العام بحجمٍ معين بالنسبة للاقتصاد الكل.  ولكن 

في ه��ذه المفاوضات بشأنِ الميزانية؛ فإنَّ السياس��ةَ تتفوقُ، وإذا كانت هناك التزاماتٌ؛ فإنَّ 

الأموال ستنُفَق بشكلٍ عام.

عمليةُ إعدادِ الميزانية:

غم من أنَّ أسماء الجهات الفاعلة ستكون مختلفةً، وأنَّ أنماط تفاعلها ستكون  ع��لى الرَّ

مختلف��ةً؛ إلا إنَّ هن��اك ثلاثَ مجموعاتٍ أساسية من الجه��ات الفاعلةِ المشاركة في عمليةِ 

إع��داد الميزاني��ة العامة )انظر:  Good, 2007(.  فالمجموعةُ الأولى؛ كما ذكرنا أعلاه:  هي 

منظ��مات الإنفاق، التي هي إلى حَدٍّ بعيدٍ أكثرُ الجهات الفاعلة مشاركةً في إعداد الميزانية.  

وس��واءٌ تمََّ إنفاقُ الأموال من أجل تحقيق الرفاهية الاجتماعية، أو لبناء الطرق السريعة، 

أو الدفاع؛ ف��إنَّ منظماتِ الإنفاق تريدُ أموالها وتحتاجها من هذه العملية، وبالتالي؛ فإنها 

تم��ارس الضغوطَ على الجهات الفاعلة الأخرى؛ للحصول على مزيدٍ من المال.  وتريدُ هذه 

تها السياسية، ه��ذا إن لم يكن هناك أيُّ  المنظ��مات على الدوام أكثرَ من ذل��ك؛ لإظهار قوَّ

سببٍ آخر.
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ا المجموعةُ الثانيةُ المشاركةُ في العملية:  فهي »الأوصياء«؛ ويقُصَدُ بها تلك المنظمات  أمَّ

والجه��ات الفاعلة والأفراد الذين يحاولون السيطرةَ ع��لى الإنفاق، والحفاظ على ميزانيةٍ 

عون الأفراد الذين  متوازن��ةٍ.  وهذه هي في العادةِ وزاراتُ المالية، أو الخزانةُ، أو ربما المشُرِّ

لديه��م التزامٌ بما يعت�ونه الاستقام��ةَ الماليةَ.  ويجوز لوزير المالية أن يجلسَ مع زملائه في 

مجل��س ال��وزراء؛ ولكن عادةً ما يدافع عن الخزانة العامة ض��دَّ زملائه في مجلس الوزراء.  

وتعط��ي قواعدُ بع��ض مجالس الوزراء لوزير المالية، إلى جان��ب رئيس الوزراء؛ صلاحياتٍ 

إضافي��ةً بشأن قرارات الإنفاق.  فحتى لو كان وزيرُ المالية لا يملك صلاحياتٍ خاصةً؛ فعليه 

.)Savoie, 1999( أن يحافظَ على ثقة رئيس الوزراء

أما المجموعةُ الثالثةُ من الجهات الفاعلة المشاركة في عملية إعداد الميزانية:  فهم الخ�اءُ 

والمؤسساتُ غ��ير المسَُيَّسَة المسؤولة عن تقديم المشورة للحكوم��ة، وربما اتخاذُ القرارات 

من تلقاء نفسها؛ على سبي��ل المثال:  مجلس المستشارين الاقتصاديين في الولايات المتحدة، 

أو »الرج��ال الخمسة الحكماء« للسياسة الاقتصادي��ة في ألمانيا )Potrafke, 2013(.  فهذه 

المجموع��ات، ومجموع��ات مماثلة في بلدان أخرى؛ تتألفُ من خ���اء اقتصاديين مرموقين 

يتول��ون مهم��ةَ تقديمِ المشورةِ المستقل��ة للحكومة.  ولا يعني ه��ذا أنَّ الحكومةَ ستأخذُ 

بالنصيحة، أو أنه يمكنُ الحفاظُ على الاستقلال بسهولة،)8)( ولكنَّ هذا يعني أنَّ الحكوماتِ 

بل لإعداد ميزانياتها. ستتمكنُ من الوصول إلى المشورة بشأنِ أفضل السُّ

ا المجموعةُ الأخرى من الجهات الفاعلة التي تقعُ ضمن مجموعة الخ�اء هذه:  فهي  أمَّ

غم من أنها مسؤولةٌ بشكلٍ مباشٍر عن  البن��وك المركزية )انظر:  Schick, 2009(.  وعلى الرَّ

السياس��ة النقدية؛ إلا إنَّ وجهاتِ نظر البن��وك وإجراءاتها؛ مهمةٌ في عملية إعداد الميزانية.  

إذا لم يك��ن لأيِّ سب��ب آخر؛ فإنَّ البنوكَ مهم��ةٌ؛ بسبب التنسيق غير الك��افي بين السياسة 

النقدية والمالية الذي يجعلُ كليهما غير فاعلٍ.  هذا الدورُ للبنوك مهمٌّ بشكلٍ خاص عندما 

تك��ونُ البن��وكُ مرتبطةً بشكلٍ مباشٍر بالحكومة، وفي جوهره��ا تعملُ كذراعٍ آخر لصناعة 

السياسة الاقتصادية لحكومة اليوم.

)8)( ذَكَ��رَ م��وري وايدينب��اوم Murry Weidenbaum الذي كان يوماً ما رئيس مجل��س المستشارين الاقتصادي؛ بأنه 

سيطلب من المجلس تكييف توقعاته للأحداث الاقتصادية؛ بحيث تتوافق مع الأولوليات السياسية للرئيس.  
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توُجَ��د هذه المجموعاتُ الثلاثُ من الجهات الفاعل��ة؛ في أيِّ نظامٍ سياسيٍّ تقريباً، ولكن 

تفاعلاتها قد تكونُ مختلفةً بشكلٍ ملحوظٍ في بيئات مختلفة.  فعلى سبيل المثال:  في الأنظمة 

الرئاسية، ولا سيما الولاياتُ المتحدة؛ قد تلعبُ الهيئةُ التشريعيةُ دورَ الوصيِّ والخبيرِ على حَدٍّ 

لطة التنفيذية.  ويجوزُ للهيئة التشريعية  سواء، وربما تدركُ الحاجة للسيطرة على إنفاق السُّ

 Congressional Budget( أيض��اً تطويرُ منظ��ماتٍ؛ مثل مكتب الميزاني��ة في الكونغ��رس

Office( لتقدي��م المشورة المستقلة بشأن الآث��ار الاقتصادية للميزانية على المستويين الكل 

م قواعدُ مجل��سِ الوزراء مستوياتٍ مختلفةً من  والج��زئي.)4)( ففي الأنظمة ال�لمانية؛ ستقُدِّ

السلطة إلى وزير المالية، وقد تُمكِّن أيضاً الخ�اء المستقلين بدرجة أك� أو أقل من التمكين.  

ويعُتََ� سلوكُ هذه الجهات الفاعلة في الدول الأقل نموا؛ً مختلفاً.  وكما أشار وايلدافسي 

 )repetitive budgeting( »رة ))148(؛ فإنَّ هذه الدول غالباً ما تنخرطُ في »الموازنات المتكرِّ

)انظر أيضاً:  Tarschys, 2003(، أيْ إنَّ عدمَ اليقين الاقتصادي يعني أنَّ الحكومات بحاجةٍ 

إلى مراجعةٍ مستمرةٍ للميزانياتِ للتوافق مع الظروف غير المتوقعة.)40( فهذا الأسلوبُ الُمتَّبعَ 

في إع��داد الميزاني��ة يمكنُ أن يؤدي إلى فتح الباب أمام المزي��د من عدم اليقين في الاقتصاد؛ 

رة في المقام الأول.  وعلاوةً  مما يؤدي إلى تفاقم تلك الظروف التي تؤدي إلى الميزانية المكرَّ

ع��لى ذلك؛ في هذه الأنظمة السياسية؛ قد يتمُّ توليِّ القيام بدورِ الوصيِّ والخبير - على الأقلِّ 

جزئيًّا - من قِبَل المنظماتِ المانحة الدولية؛ مثل:  البنك الدولي، وصندوق النقد الدولي.

غمِ م��ن أنَّ القواعدَ الرسمية للتفاع��ل قد تختلف؛ إلا إنَّ الجه��اتِ الفاعلةَ  وع��لى الرَّ

ستتفاع��لُ مع بعضها بط��رقٍ مماثلةٍ نسبيًّا عند النظر إليها بطريق��ة تحليلية أكثر؛ إذ يميلُ 

دون القياسات لعملية إع��داد الميزانية؛ من خلال  الخ���اءُ إلى اتخ��اذ الخطوة الأولى؛ فيحدِّ

إجراء تقديرات الأداء الاقتصادي للفترة الزمنية القادمة.  ومن الواضح أنه إذا كان الاقتصادُ 

لطة  )4)( بم��ا أنَّ الأنظم��ةَ ال�لمانية تصب��حُ وبشكلٍ مضطردٍ رئاسي��ةً، وأنَّ عمليةَ إع��دادِ الميزانية تخض��عُ لهيمنة السُّ

عين قد ينحرفون ع��ن بعض أنشطة الضبط هذه؛ فتحدثُ مراجع��ةٌ بعديةٌ للإنفاق بدلاً من  التنفيذي��ة؛ فإنَّ المشُرِّ

محاول��ة ضب��ط إعداد الميزانية بشكلٍ مُسبَق.  وأحد الأمثلة على ذلك؛ هو دورُ اللجان المنتخَبة في المملكة المتحدة، 

  .)Russell and Benton, 2011(

)40( في أثن��اء الأزم��ةِ الماليةِ التي وقعت في بدايات ع��ام 2008، كان على مزيدٍ من ال��دول المتقدمة الانخراطُ في نفس 

الأسلوب من إعداد الميزانية.  
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يحق��ق أداءً جيدا؛ً فسيتمُّ تحصيلُ المزيدِ من أموال الضرائ��ب، وسيكونُ هناك إنفاقٌ أقل 
ع��لى ال�امج الاجتماعية، وبالتالي؛ فإنه سيكون لدى الحكومة مزيدٌ من الحرية في الإنفاق.  
وعندم��ا يكونُ أداءُ الاقتصاد ضعيف��ا؛ً فإنَّ القدرةَ على الإنفاق تقِ��لُّ بمستوى أقل مما قد 
غم من أنه يقُصَد بهؤلاء الخ�اء في الاقتصاد والميزانية  ترغ��بُ المنظمات بإنفاقه.  وعلى الرَّ
أن يكونوا مستقلين؛ إلا إنه يجبُ أن يعملوا في بيئة سياسية، ويمكن تعديلُ توقعاتهم على 
الأق��ل بعضَ الشيء؛ لتتواءم مع ما يفضله الق��ادة السياسيون.  ويمكنُ ملاحظةُ ذلك جزئياً 
في المي��ل المنهج��ي لهذه التوقعات نح��و المبالغة في تقدير النموِّ الاقتص��ادي، وبالتالي مَنْحُ 
الحكوم��ةِ الحاليةِ مرونةً أكَ� في الإنف��اق.  وتعُتََ� هذه المرونة مهمةً؛ لأنَّ الناخبين يميلون 
إلى حُبِّ برامج الإنفاق وبغُْضِ الضرائب؛ لذلك فإنَّ أيَّ سياسيٍّ ذكيٍّ يحاولُ أن ينفقَ.  وهذا 
صحيحٌ حتى لو كانت الأنظمة السياسية تقولُ بأنها تريدُ ميزانياتٍ متوازنةً؛ فذلك التوازنُ 

لة مموّلةً بالكامل. جيدٌ ما دامت ال�امج المفُضَّ

وفي معظ��م عمليات إعدادِ الميزانية؛ تكون المرحلة التالية - سواءٌ كانت رسميةً أم لا - 
عب��ارة عن إتاحة المج��ال أمام جهات الإنفاق؛ لإعداد طلباتٍ للحص��ول على أموالٍ للفترة 
الزمني��ة القادمة.  ويميلُ هذا الجزءُ من عملية إع��داد الميزانية إلى إطلاق الفقاعات، على 
الرغ��م من أنَّ القي��ود المالية غالباً ما تؤدي إلى مزيدٍ من أنم��اط اتخاذِ القرار من أعلى إلى 
أسف��ل.  فمنظماتُ الإنفاق تعَْ��رِفُ ما يريده عملاؤها ويحتاجون إلي��ه؛ سواء كان هؤلاء 
م مطالباتها على نفقة  العم��لاء هم العاطلون عن العمل أو القوات المسلحة، وس��وف تقُدِّ
الجمهور نياب��ةً عن هؤلاء العملاء.  فعندما تجمعُ مقترحاتِ الإنفاق هذه في العادة؛ فإنها 
ستكونُ أكثر بكثير من الموارد المتاحة؛ لكن مسؤولية الأشخاص القائمين على الإنفاق تتمثلُ 
في النِّض��ال؛ م��ن أجل وزاراتهم وعملائه��ا.  وفي ظلِّ مواجهة العدي��دِ من مطالب الإنفاق 
العام؛ فإنه ينبغي للأوصياء أن يشاركوا الآن في تقييم تلك المطالبات وتحديد ما الذي يجبُ 
دعمه، وما الذي يجبُ تشذيبه.  وغالباً ما تنطوي هذه المرحلة على تحليلٍ إضافيٍّ، وإن كان 
بمست��وى جزئي أكثر، وليس بمستوى كل.  وهذا يعني أنَّ موظفي الخدمة المدنية العاملين 
في منظ��مات الوصاية قد يقومون بإجراء تحليلات علمي��ة للتكاليف والمنافع التي تأتي بها 
النفق��اتُ البديل��ة.  وبعد قولنا هذا؛ فإننا سنتبَنَّى وجهةَ النظر أدناه )ص. 4 - 124(؛ إذ إنَّ 
حج��مَ الميزانية العامة قد يقُلِّلُ من إمكانيات التحليل المكُثَّف.  وعلاوةً على ذلك؛ فإنَّ كلَّ 
التحليلِ الممكن لا يمكنه التغلُّب على هيمنةِ المعايير السياسية في اختيار أولويات الإنفاق.
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روا رؤيةً للميزاني��ة المستقبلية؛ فإنَّ تلك الخيارات  بع��د أن قامَ الأوصياءُ بعملهم وطوَّ

يج��بُ أن تكونَ ذات طابعٍ شرعي.  وفي الأنظمة ال�لماني��ة؛ يتمُّ إضفاءُ الشرعية هذه أولاً 

عية قد تكون أكثرَ صعوبةً في الأنظمةِ  في مجل��س الوزراء ثم في ال�لمان.  هذه العملية الشرَّ

دي��ة الحزبي��ة )multi - party systems( التي قد يك��ونُ فيها مجلسُ الوزراء  ذات التعدُّ

أق��لَّ وحدةً م��ن الأنظمة التي تتََّبِعُ مب��دأ الأكثري��ة )majoritarian systems(؛ ولكن في 

أيِّ نظ��امٍ؛ فإنه يجبُ في النهاية اعت��مادُ الميزانية من جانب ال�لمان.  وفي الأنظمة الرئاسية 

)presidential systems(؛ فإنَّ عملية إضفاء طابع الشرعية يعَُدُّ أكثرَ تعقيداً مع وجود هيئة 

تشريعية مستقلة قد تكون أو لا تكون تحت سيطرة الحزب نفسه الذي يكون هو الطرف 

 )transformational عين التحويلي��ين التنفيذي أيض��اً.  وفي العددِ القليل نسبيًّا من المشُرِّ

)legislatures حت��ى في الأنظمة الرئاسية )Polsby, 1986(، ستكون الهيئةُ التشريعيةُ أكثر 

نشاطاً في مراقبة وتقييم الميزانية العامة.

 وفي ح��ين يجري تنفيذُ الميزانية، وخاصة بعد انتهاء سن��ة الميزانية؛ فإنه تجري عمليةُ 

مراجع��ةٍ للنفقات العام��ة.  ويعُتََ� التدقي��قُ وسيلةً أخرى؛ إذ من خلال��ه يمكنُ للسلطة 

التشريعي��ة السيطرةُ على السلطة التنفيذية، بالنظر إلى أنَّ جميع منظمات التدقيق تقريباً 

قابي لا يقتصُر فقط على  في العالم؛ هي منظماتٌ تشريعية.  وعلى نحوٍ متزايدٍ؛ فإنَّ الضبط الرَّ

لُ  الاستقامة المالية للنفقات؛ ولكنه أيضاً يهتمُّ بكفاءة النفقات، والسياسات العامة التي تُموََّ

من تلك النفقات.  ثم تبدأ العملية مرةً أخرى؛ إذ تشكل النتائجُ التي تحققت من ميزانية 

السنة الماضية الإطارَ الذي ستجُرَى من خلاله المفاوضات بشأنِ ميزانية العام القادم.  

مشكلاتُ إعدادِ الميزانيةِ العامة:

تمَّ إضفاءُ الطابعِ المؤسسيِّ على العمليات التي تجري وتتم في أثناء إعدادِ الميزانية على 

مَرِّ السنين أو القرون؛ ولكنَّ هذه العمليات لا تزال تمثل بعضَ المشكلات المهمة التي تؤُثِّر 

ع��لى جودة الق��رارات التي يتمُّ اتخاذها.  ومن الصعوبة بمك��ان؛ أن تعُتََ� هذه المشكلات 

مَت بشكلٍ صريحٍ لمعالجة هذه  سري��ةً، كما أنَّ بعض الإصلاحات التي نوُقِشَت أدن��اه صُمِّ

المشكلات، التي رغم ذلك تبقى قائمةً.  وربما يكونُ بقاءُ هذه المشكلات جزءاً من الاعتماد 

على مسارٍ معين؛ لكن هذا الاستمرار يعكس أيضاً السياسات التي تقوم عليها عملية إعداد 
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الميزانية، كما يعكس محاولات العديد من المؤسسات المشاركة نحو الاحتفاظ بالصلاحيات 

التي تتمتع بها في إطار هذه العملية.

وم��ن القضاي��ا التي لا تغيب عن عملية إعداد الميزانية؛ ه��ي أنها عمليةٌ تجُرَى بشكلٍ 

سن��وي.  في حين قد يبدو ذل��ك منطقيًّا كطريقةٍ لتحديد المدة الزمني��ة للميزانية، بالنسبة 

ال لعملية الإنفاق؛ إلا إنَّ عاماً واحداً ليس له معنًى  للعديد من ال�امج، وحتى للضبط الفعَّ

كب��ير؛ إذ يج��بُ أن تكون ال�امجُ ق��ادرةً على التخطيط، ويجبُ أن تك��ونَ عناصُر التحكمِ 

في الميزاني��ة قادرةً على رؤية الآث��ار الطويلة الأجل لخيارات الميزاني��ة التي يتمُّ إجراؤها 

في أيِّ سن��ة م��ن السنين.  لكن تقالي��د الميزانية السنوية لا تزال مستم��رةً، على الرغم من 

الجه��ود المبذولة لتقديم ميزانيات تستمرُّ لسنوات عديدة.  فعندما تكونُ هناك ميزانياتٌ 

به��ذه المواصف��ات؛ فإنَّ الأرقام بعد السنة الأولى ربما لا تؤخذ محل الجد، أو قد ينُظرَ إليها 

فق��ط كبيانات للتخطيط.  أم��ا النتيجةُ الأخرى للطبيعة السنوي��ة لعملية إعداد الميزانية؛ 

فه��ي أنها تج� منظماتِ الإنفاق ع��لى تخصيص كلِّ أموالها، أو ع��لى الأقل معظمها، قبل 

نهاي��ة السنة المالية، وبالتالي ربما »الاستثمار« في ال�ام��ج التي لا تريدها لولا ذلك.  فلعبة 

صَة، أو أن  الميزانية المعتادة )انظر:  أدناه(؛ هي أنَّ المرء يحتاجُ إلى إنفاق كلِّ الأموال المخُصَّ

الافتراض من »الأوصياء« على الميزانية سيكونُ أنَّ الميزانية كانت كبيرةً للغاية.  وعلاوةً على 

الأبعاد السياسي��ة للميزانية السنوية؛ فإنه يمك��نُ أيضاً استخدام الانتقال إلى وَضْع الميزانية 

  .)Hou, 2006( الأكثر استمراراً لدمج عملية إعداد الميزانية مع عملية تخطيط السياسات

ع��لاوةً على كونها سنويةً؛ إلا إنَّ عملي��ةَ إدارة الميزانيات تتمُّ في كثيرٍ من الأحيان من 

الناحي��ة النقدية.  والمقصودُ بذلك هو أنَّ ما يتمُّ وضعه في الميزانية؛ هو مبلغُ المال الذي 

سيت��مُّ إنفاقه فعليًّا خلال ف��ترة الاثني عشر شهراً، ومقدار الإي��رادات التي سيتمُّ تلقيها 

فعليًّا.  وقد كان هناك إصلاحٌ آخر مهمٌّ في عملية إعداد الميزانية، ويتمثل ذلك في التفكير 

في المستحقات المتراكمة )accruals( بدلاً من النقد.  ونقصدُ بذلك؛ ما المبالغ المالية التي 

ستنُفَق فعليًّا خلال تنفيذ ال�نامج، أو على الأقل على مدى عدة سنوات؛ بسبب قرارٍ يتَُّخَذ 

في أي��ةِ سنة من السنوات؟ فعلى سبيل المثال؛ ق��د يكُلِّف إطلاقُ برنامجٍ اجتماعيٍّ القليلَ 

ج��داً خلال السنة الأولى؛ ولكنه ق��د يكُلِّف ذلك مبالغ كبيرة في أثن��اء مسيرته وحصوله 
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ع��لى عم��لاء.  وإذا تجاوزنا التمييزَ بين النقد وأساس المستحق��ات المتراكمة؛ فإن حقيقة 

ك��ون عملي��ة إعداد الميزانية تتمُّ من حي��ث النظر إلى المال يمكن أن تعُتَ��َ� في حَدِّ ذاتها 

مشكل��ةً.  فالميزانيات والإنفاق ه��ي لإنشاء الخدمات العامة؛ س��واء الدفاع العسكري، 

والطرق السريعة أو الخدمات الاجتماعية.  لذلك؛ فإنه يمكنُ النظر إلى الميزانية من حيث 

حج��م الخدمات التي ت��مَّ الحصول عليها، كما فعلت الحكوم��ة ال�يطانية في سبعينيات 

القرن العشرين )انظر:  Wolfe and Moran, 1993(.  وفي حين قد يكون حجمُ الميزانية 

منطقيًّا من حيث فهَْم أداء الحكومة؛ فقد يؤدي ذلك إلى تقليصِ قدرة القادة السياسيين 

على ضبط الإنفاق، وقد يؤدي أيضاً إلى جَعْل عملية إعداد الميزانية أقل سهولةً من ناحية 

اطلاع المواطنين عليها.

  .)line - item budget( ك��ما تعُتَ��َ� الميزانية التقليدية أيضاً ميزانيةً قائمةً على البن��ود

م على  فعندم��ا يتمُّ تخصيصُ أموال الميزانية للمؤسس��ة من خلال ميزانية البنود؛ فإنها تقُدَّ

شك��لِ فئاتٍ؛ مث��ل:  الموظفين والمعدات وما شابه ذلك.  وفي ح��ين أنَّ هذه الفئات مفيدةٌ 

قاب��ة من قِبلَ المدققين والهيئة التشريعية؛ فإنها تشُكِّل وسائلَ حمايةٍ مباشرةً للمديرين  للرَّ

ل هؤلاء المديرون بصفة عامة امتلاكَ القدرة على  الذين يحاولون تقديم الخدمات.  ويفضِّ

تحري��ك الأموال والتصرف بها، ثم تقييمهم من حيث م��دى تحقيقهم لأهداف برامجهم.  

وبم��ا أنَّ الإدارةَ العامةَ الجديدة شددت على قدرة المديرين العامين على التحكُّم ب�امجهم 

وتحميله��م المسؤولية عن النتائج؛ فإنَّ الشكل التقليدي م��ن أشكال إعداد الميزانية يمكن 

ص بالنظر إلى  أن يقل��ل من القدرة الإداري��ة.  وأخيرا؛ً تميلُ الميزانيات العام��ة إلى أن تخُصَّ

المنظ��مات.  وفي حين أنَّ المنظمات تمثِّ��ل اللبنات الأساسية للحكومات؛ فهي أيضاً مجموعةٌ 

ح أدناه عند مناقشة  الة.  وكما سنُوضِّ أخرى من العوائق التي تحُولُ دون إعداد ميزانية فعَّ

الإصلاح��ات التي يمكن أن تتَُّبَعَ في أثناء إعداد ميزانيات ال�امج؛ فإنه لا يتمُّ احتواءُ جميع 

الأنشط��ة الرئيسي��ة في الحكومة داخل منظمة واحدة.  فعلى سبي��ل المثال:  إذا كان علينا 

تصني��فُ المؤسسات في حكومات الولايات المتحدة أو كندا الت��ي تتعاملُ مع الصحة؛ فإننا 

سنجدُ عدداً كبيراً من المنظمات التي وُجِدَت في العديد من الدوائر الحكومية.  وربما يمكنُ 

فهَْ��مُ تلك الأرق��ام؛ لأنها لا تشمل منظمات تتعاملُ مع قضاي��ا مثل الأمن الغذائي.  ويمكن 

الق��ول:  إنه تحديداً في الأنظمة الاتحادية؛ قد يحَِدُّ الاستقلالُ المالي لمستويات الحكومة من 
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الق��درة على استخدام ميزانيات السياسة الاقتصادي��ة الكينزية.  فحتى لو كانت ميزانياتُ 

الحكوم��ة المركزية أك��َ� بكثير من تلك الخاصة بالحكوم��ات دون الوطنية؛ فإنَّ ميزانيات 

الأقالي��م أو الولايات يمكنُ أن تؤث��ر على مجمل عمليات فرض الضرائ��ب والإنفاق.  وفي 

بعض النُّظمُ الاتحادية مثل ألمانيا )Lubke, 2005( والنمسا؛ فإنه يتمُّ تنسيقُ الميزانيات على 

جميع مستويات الحكومة؛ لذلك هناك هدفٌ عالميٌّ للإنفاق والعجز.

وباختص��ار؛ قد تكون عملية إع��داد الميزانية التقليدية ناجح��ةً عندما كانت الحكومة 

بسيطة نسبياً، وقدمت مجموعة محدودة من ال�امج.  ومع ازدياد نطاق الخدمات العامة 

وتعقيدها؛ فإنَّ عمليةَ إعدادِ الميزانية التقليدية تجعلُ من تقديم الخدمات وإدارة ال�امج 

أك��ثرَ صعوبةً؛ لكنَّ الشيء الوحي��دَ الذي يجري إتقانه في عملية إع��داد الميزانية التقليدية 

لطة التشريعية، وحت��ى المواطنين العاديين، م��ن معرفة ما  بشك��لٍ خ��اص؛ هو تمك��يُن السُّ

تنفقه الحكومة وما الغاية من ذلك.  وأنَّ المساءلةَ؛ علاوةً على الطبيعة المنطقية للميزانية 

التقليدية بشكلٍ أو بآخر، تساعدُ على إتاحة المجال أمام استمرار وجود بعض سمات عملية 

.)Wildavsky, 1978(  .إعداد الميزانية التقليدية

ج في الميزانية: التدرُّ

إنَّ الوص��فَ السابقَ لعملية إعداد الميزانية، والحجم الهائل للميزانيات العامة المؤقتة؛ 

يميلُ إلى أن يؤدي إلى عمليات تدريجية.  وكما نوقش في الفصل المتعلق بصُنْع القرار؛ فهناك 

وجه��ات نظر معيارية تنوبُ عن اتخ��اذ قراراتٍ تدريجية أكثر من اتخ��اذ قرارات شاملة 

صَات  في القط��اع العام.  وقد كان هن��اك جدلٌ بأن التعديل المستم��رَّ للسياسات، أو مُخصَّ

الميزاني��ة، في عملية تدريجية يسمح باتخ��اذ قرارات أفضل على المدى البعيد )ولكن انظر:  

Forester and Spindler, 2006(.  وعلى وجه الخصوص، قد تؤدي الحلول التدريجية إلى 

تجنُّ��ب الخسائر الكبيرة الناتجة عن اتخاذ ق��رارات كبيرة غير صحيحة.  وقد تؤدي عملية 

إع��داد الميزاني��ة إلى نتائج إضافية لأسباب تجريبية أكثر.  وتنط��وي كلُّ ميزانية على آلاف 

الق��رارات، وإذا تَ��مَّ النظرُ في كل القرارات بعقلانية؛ فقد لا تكتم��ل الميزانية أبداً.  لذلك؛ 

قد يمي��لُ صُنَّاع القرار إلى النظر فقط إلى التغييرات من المخصصات السابقة، وحتى عندئذ 
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تظ��ل مهمةُ صُنْ��ع القرار مهمةً.)41( لذلك؛ م��ن أجل تبسيط العملية؛ يمي��ل صانعو القرار 

إلى تطوير قواعد بسيطة تساعدُ على تسهيل الوصول إلى قراراتهم.  وتميلُ هذه القواعد إلى 

أن تكونَ مستقرةً ع� الوقت، وقد تختلف ع� الوكالات التي يجري تمويلها.

ج لإعداد الميزانية العام��ة؛ بدعمٍ كثيرٍ من الأدلة التجريبية.  فقد  حَظِ��يَ التفسيُر المتدرِّ

 Davis,( ب��دأت الدراسات التجريبية بدراسة إعداد الميزانية الاتحادية في الولايات المتحدة

Dempster and Widavsky, 1996(.  فق��د وج��د الباحث��ون أنه��م يستطيع��ون التنبؤ 

صَات الميزانية بعد عام »ت« بمستويات عالية للغاية من الدقة على أساس المخصصات  بمخصَّ

في سن��ة »ت - 1« بالإضافة إلى زيادة نسبية ثابت��ة.  وبعبارةٍ أخرى؛ يبدو أنَّ لدى القائمين 

هم الخاصة أسهل، كما أنها  على إعداد الميزانية قواعدَ مستقرةً لاتخاذ القرارات تجعل مهامَّ

تخلقُ بيئةً مستقرةً إلى حَدٍّ ما للجهات العامة التي يجري تمويلها من خلال العملية.  ويمكنُ 

استخ��دام صيغة أخرى للعقلانية المحدودة لبي��ان الاستقرار الواضح في قرارات الميزانية - 

هنا يجري الحديث عن المخرج��ات التدريجية )incremental outcome(.  فبدلاً من أن 

طةَ بشكلٍ نسبيٍّ يهيمن عليها الإنفاق الذي  يعتم��دَ صانعو القرار على قواعد قرارات مُبسَّ

تمَّ خلال السنوات السابقة؛ وهناك يجري الحديثُ عن الأساس المرجعي )the base(؛ فإنَّ 

باجي��ت see also B. D. Jones, Zalanyi and Erdi, 2014( Padgett ;1980( ي��رى أنه 

يمكنُ تفس��يُر هذه النتيجة بشكلٍ أكثر فاعلية عن طري��ق التطلعات وسلوكِ البحثِ الذي 

يسلك��ه صانع��و القرارات أولئك.  فلو افترضنا أنَّ لدى صانع��ي القرار عند إعداد الميزانية 

السنوية مستوًى من التطلعات؛ من حيث الإضافات أو التخفيضات والبحث عن التغييرات 

في ال�امج التي ستحقق تلك الأهداف؛ فيمكنُ الحصول على نتائج تجريبية مشابهة نسبيًّا.

ج في الميزانية على التجارب الأمريكية؛ فهناك نتائجُ تعَُدُّ محلَّ نزاع.   تستندُ نظريةُ التدرُّ

ج في المخصصات بشكلٍ كب��ير إذا تمَّ اختبارُ  فع��لى سبيل المثال:  ينخف��ض   مستوى الت��درُّ

البيانات على مستوى ال�نامج بدلاً من الوكالة )Natchez and Bupp, 1973(.  علاوةً على 

ذل��ك؛ فقد تمت المناقشة بأن مراقب��ة الاستقرار في الموافقات تعتمدُ على الفرص المحدودة 

)41( في حالة فرنسا؛ قبل إقرار الإصلاحات الخاصة بالميزانية في عام 2001 )Catheau, 2013(؛ فقد نظرت عملية إعداد 

الميزاني��ة الفرنسي��ة فقط إلى الإنفاق الجديد على أنه كان هناك فرضٌ ب��أن النفقات السابقة ستتواصل دون تغيير 

  .)Lord, 1973(
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للتغي��ير؛ نظراً للنسبة الكب��يرة من الموازنة التي لا يمكن التحكم بها.  فالالتزاماتُ السابقة 

بال�ام��ج، والواجبات مثل الفائدة على الديون لا توفر سوى القليل من الحرية أمام إجراء 

التغي��يرات في الميزاني��ة.  وإذا تمََّ النظرُ إلى مجموعةٍ أوسع م��ن الدول، والفترات الزمنية؛ 

ج يعتمدُ على القدرة على  ج لا تبدو منت��شرةً إلى تلك الدرجة.  فالت��درُّ ف��إنَّ تجرب��ة التدرُّ

إمكاني��ة التنب��ؤ، سواءٌ في قاعدة الموارد أو النظام السي��اسي.  ولا تملكُ العديدُ من الأنظمة 

ف؛ فميزانيتها أكثر انحرافاً وأقل قابلي��ةً للتنبؤ.  ولعل الأهمَّ من ذلك؛  السياسي��ة هذا الترَّ

هو أنَّ الافتراض��ات المتعلقة بالميزانية القائمة على التدرج والاستقرار تتعرضُ للتهديد من 

اء الأزمات المالية في العديد من ال��دول.  فعلى الأقل منذ الأزمة المالية التي وقعت في  ج��رَّ

ع��ام 2008؛ كان التفكيُر في إعداد الميزانية يتعلقُ بعدم التدرج )decrementalism( بقَدْرِ 

م��ا يتعلقُ بالتدرج، أي لم��اذا تنخفض الميزانيات وترتفع أيض��ا؟ً ولكن لا توجد حتى الآن 

نظري��ةٌ قابلةٌ للتطبيق حول عدم الت��درج )Tarschys, 1984(.  ويرجع ذلك جزئياً إلى أنَّ 

أنماطَ النموِّ المتزايد متجذرةٌ بعمق في القطاع العام.  كما أنَّ تخفيضَ الميزانيات يعُتََ� حدثاً 

يحدث لمرة واحدة بدلاً من أن يصبح مشكلةً مستمرةً في القطاع العام.

تمََّ النظرُ في الأدبيات المتوفرة التي تقتربُ كثيراً من معالجة الحاجة إلى عدم التدرج من 

أجل خفض نفقات الإدارة.  وقد ظهرت الموجةُ الأولى من هذه الأدبيات في فترة السبعينيات 

م��ن القرن العشرين عندما انته��ت الفترة الطويلة من النموِّ الاقتص��ادي التي تلَتَِ الحرب 

العالمية الثانية، وكانت هناك حاجةٌ، بالنسبة للحكومة المحلية على وجه التحديد، إلى خفضِ 

الإنف��اق )Levine, 1978(.  وج��اءت الموج��ةُ الثانيةُ من خفضِ نفق��ات الإدارة بعد الأزمة 

 Cepiku( المالي��ة التي حدثت في ع��ام 2008، والتراجع المصاحب في العوائ��د للقطاع العام

and Savignon, 2012(.  وفي كلتا الموجتين من أدبيات خَفْض نفقات الإدارة - مثلما يصَْدُقُ 

الحالُ بالنسبة للأدبيات المحدودة حول عدم التدرج - يوجد هناك مزيدٌ من الوصف مقارنةً 

بالتطوير التحليل أو النظري فيما يتعلَّقُ بكيفية التغلُّب على الضغوط المتراكمة.  

إصلاحُ الميزانية وإعدادها:

ة محاولاتٍ  أدَّت القضاي��ا والمشكلات العديدة المرتبطة بعملي��ة إعداد الميزانية إلى عِدَّ

لإصلاح إعداد الميزانية.  وكانت بعضُ هذه الإصلاحات قد حاولت تعزيزَ عقلانية العملية 
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والتغلُّ��ب على القواع��د التي تبدو بسيطةً لتخصيص الموارد.  ك��ما كانت هناك إصلاحاتٌ 

ج؛ ولكنها كانت أكثر؛ من أجل تقليل مستويات  أخرى مهتمة بالتغلُّب على نزعة عدم التدرُّ

الإنفاق بدلاً من تعزيز العقلانية الشمولية )synoptic rationality(.  وفي الواقع؛ قد تكون 

بع��ضُ الإصلاح��ات المرتبطة بخفض النفقات أقلَّ عقلانيةً من الن��ماذج الإضافية البسيطة 

المسُتخَدَم��ة عادةً في اتخاذ قراراتٍ بشأن الميزانية.  وكما تمَّ��ت الإشارةُ إليه من قبَلْ؛ فإنَّ 

النموذجَ التدريجيَّ لصُنْع القرار يميلُ إلى أن يرتبطَ بدولٍ أكثر ثراء؛ حيث توجد حكوماتٌ 

تتمت��عُ بتدفقات إيرادات مستقرة نسبيًّا.  وغالب��اً ما تكون أنماطُ إعداد الميزانية في الدول 

ج، وقد تعكس الحاجة إلى وج��ود شيءٍ ما على الورق،  الأق��ل حظًّا أكثر انتظاماً م��ن التدرُّ

بدلاً م��ن وَضْع خطة صارمة لجباية الضرائب والإنف��اق.  ويمكن مراجعة هذه الميزانيات 

م��راراً وتكرارا؛ً حيث ت��أتي البياناتُ المالية الأكثر واقعية في أثن��اء التنفيذ؛ وهذا ما وصفه 

.)repetitive budgeting( رة وايلدافسي بالميزانية المتكرِّ

شأنه��ا كشأنِ جمي��عِ جوانب الإدارة العامة؛ كانت عمليةُ إع��داد الميزانية محلَّ جهودٍ 

عديدة للإصلاح.  ونظراً للمشكلات العديدة المتأصلة في الأشكال الأكثر تقليديةً للميزانية؛ 

فإن��ه من غير المسُتغَرَب أن تكونَ هناك مجموعةٌ واسعةٌ من المقترحات الخاصة بالإصلاح.  

وع��لى الرَّغم من وج��ود عددٍ كبيرٍ من ه��ذه المقترحات؛ فإنه يمك��نُ وضعها ضمن ثلاثِ 

ج والمستوى المنخفض  فئ��ات رئيسية؛ إذ تعالجُ إحدى هذه الفئات المشكلة الأساسية للتدرُّ

لعقلاني��ة عملي��ة إعداد الميزانية.  وتتأل��فُ الفئة الثانية من إصلاح��اتٍ تحاولُ أن تحققَ 

سيط��رةً أك� على الإنفاق، وبخاصة تقليل الإنفاق.  وأخ��يرا؛ً كانت هناك بعضُ المحاولات 

للإصلاح التي تحاول التقليل من العناصر المركزية والتكنوقراطية في الميزانية لصالح التأثير 

السياسي على القرارات.

البحث عن العقلانية:

ك��ان الاتجاه السائدُ للإصلاح في عملية إعداد الميزاني��ة؛ هو إيجادُ وسائلَ عقلانية أكثر 

شم��ولاً لتخصيص الموارد؛ حتى عندما يبدو أنَّ ظروف اتخاذ القرارات تتطلبُ وسائل أكثر 

بساط��ةً بكث��يرٍ حتى يتمَّ اتخاذُ الق��رارات.  وقد تمََّ إجراءُ العديد م��ن المحاولات لمعالجة 

ج وتحسين عقلاني��ة القرارات.  وقد كانت هناك سلسلةٌ م��ن الإصلاحات العقلانية  الت��درُّ
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خ��لال السبعينيات وأوائل الثمانينيات من الق��رن العشرين؛ وهي فترةٌ من الك�ياء بشأن 
تحليلِ السياسات، وقدرة الدولة على الأداء بفاعلية وكفاءة.  وقد ارتبطتْ موجةٌ ثانيةٌ من 
 Robinson  :ه��ذه الإصلاحات بمحاولات رَبطْ تداب��ير الأداء بعملية إعداد الميزانية )انظر

.)and Brumby, 20

الميزانية البرامجية:

ك��ان نظامُ الميزانيةِ ال�امجية، أو التخطيط، أو ال�مج��ة وإعداد الميزانية؛ هو المحاولة 
  .)Novick, 2067  :الأك��ثر تطرفاً لإدخال التحليل العق��لاني في عملية إعداد الميزانية )انظر
وقد عالجتْ آليةُ الميزانية هذه، المنقولة عن القطاع الخاص، عدةَ مشكلات في عملية إعداد 
الميزاني��ة التقليدية.  فأولاً:  بدلاً من الاعتماد على المنظ��مات؛ طرحت الميزانيةُ ال�امجيةُ 
السؤال حول ما تفعله الحكومة، وكيف أسهمت المنظمات الفردية في تلك ال�امج الأساسية 
للقطاع العام؟ لذل��ك؛ كان من الضروري تخصيصُ الميزانيات لل�امج الأساسية؛ على سبيل 
المث��ال:  الصحة أو التعليم، بدلاً من تخصيصه��ا للمنظمات.  وعلاوةً على ذلك؛ كان ينبغي 
ت�ير التخصيص من خلال المخرجات التي تنتجها تلك ال�امج.  ثانياً:  بدلاً من الاعتماد على 
قواعد بسيطة، يحتاجُ نظامُ الميزانية ال�امجية أو التخطيطُ أو ال�مجة وإعداد الميزانية؛ إلى 
استثمارات ضخمة في التحليل، ويحاولُ تحديدَ أفضل الموارد النادرة.  ويتطلبُ هذا التحليل 
ب��دوره تحديدَ استخدامات بديلة لتلك الموارد، وه��و أمرٌ يكسُر المنطق التدريجي للقبول 
بأنم��اط التخصيص القائمة، ولا يأخذ في الاعتبار س��وى التغييرات التي تطرأ من )الإضافات 
إلى( ه��ذا النم��ط.  وإلى جانب الحاج��ة إلى استخدام موارد تحليلي��ة واسعة النطاق؛ فقد 

ضَ برامجها وأنماطَ عملها الخاصة بها. تطلبَّت هذه المنهجية من المنظمات أن تقوِّ

كانت الميزاني��ةُ ال�امجيةُ في المقام الأول بمثابة ابتكارٍ أمريي؛ على الرغم من تبَنِّي صِيَغ 
أخرى في كلٍّ من فرنسا )Lord, 1973( والسويد.  فحتى في داخل الولايات المتحدة؛ تمََّ تنفيذُ 
ه��ذه الطريقة بشكلٍ أكثر شمولي��ة في وزارة الدفاع أكثر من تنفيذه��ا في أجزاء أخرى من 
الحكوم��ة، ويرجع ذلك إلى حَدٍّ كبيرٍ إلى أن روب��رت ماكنمارا Robert McNamara، كوزير 
للدف��اع؛ ك��ان الشخصُ الأساسيُّ الذي تبَنَّى الدفاعَ عن ه��ذه الطريقة.  كما أنَّ قياسَ النتائج 
أو المخرج��ات في مجال الدفاع كان أصعب مما هو علي��ه في العديد من مجالات السياسات 

المحلية، ومن المفارقات أنَّ تحليلَ البدائل كان أقلَّ تقييداً إلى حَدٍّ ما بالمعلومات الغريبة.
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الميزانية الصفرية:

فرية على اعتبار أنها  في ح��ين أنَّ العديدَ من الباحثين؛ كانوا قد استبع��دوا الميزانية الصِّ

مفرط��ة في التبسيط؛ إلا إنها كانت محاولةً للتغلُّب على بعض مشكلات الميزانية التقليدية 

ج��ة.  والأهمُّ من كلِّ ذلك، وكما يوحي الاس��م، حاولت طريقةُ إعداد الميزانية هذه  المتدرِّ

تقوي��ض فكرة وجود قاع��دة للميزانية لم تخضع للمناقشة، كما ك��ان صحيحاً في النموذج 

المت��درج.  ولا تتطلبُ الطريق��ةُ في الواقع ت�يرَ جميع النفقات في ك��ل عام؛ لكنها أج�ت 

المنظ��مات ع��لى تحديد مقدار الأموال الت��ي تحتاج إليها للاستم��رار في البقاء، ومقدار ما 

تحت��اج إلي��ه لمواصلة تقديم المستويات الحالية من الخدم��ة.  وكان هناك جانبٌ آخر من 

إعداد الميزانية على أساسٍ صفري؛ وهو أنها لم تفكر في إضافات الميزانيات من حيث النسبة 

المئوي��ة؛ بل بالأحرى من حي��ث حُزَم الخدمات.  وكانت وجهة النظر، وبكل دقة متناهية، 

ه��ي أنَّ إضاف��ة القليل هنا والقليل هناك قد لا يضي��ف إلى مستويات الخدمة، في حين أن 

التفك��ير بمستويات الخدمات الإضافية؛ سيجعلُ العملية أك��ثر عقلانيةً.  وكان لهذا الشكل 

من إعداد الميزانية بالتالي؛ علاقةٌ ما بحجم الميزانية التي كانت موجودةً في المملكة المتحدة 

خ��لال سبعينيات القرن العشرين )Heclo and Wildavsky, 1974(.  ففي نظام الميزانية 

مة بدلاً من المال، على الرغم من أنَّ هذا  هذا؛ تمَّ اتخاذُ القرارات من حيث الخدمات المقُدَّ

أدى إلى مشكلات كبيرة في المساءلة المالية للحكومات.

الميزانية على أساس الاستحقاق:

استبدل��تِ العديدُ من الدول حالياً الميزانية النقدي��ة السنوية؛ لتحل محلَّها الميزانيةُ على 

أس��اس الاستحقاق )accrual budgeting(.  وكما ناقشنا أعلاه؛ فإنَّ الميزانيةَ النقديةَ لا تميل 

إلى الأخ��ذ في الاعتبار بالآثار الطويلة الأجل للقرارات التي تتَُّخَذُ في السنة الواحدة.  وعلاوةً 

ع��لى ذلك؛ لا تأخذ المحاسبةُ النقدي��ةُ بعين الاعتبار بشكلٍ كافٍ الأصولَ والخصومَ التي تنشأ 

عن طري��ق ال�امج العامة.  فمن خلال تضمين تحليل التكالي��ف الكاملة لل�امج العامة، في 

أيِّ ع��امٍ من الأعوام وع� الوقت؛ فإنه يمكن لصانعي القرار اتخاذُ قرارات أكثر استنارةً حول 

الآث��ار المترتبة على النفقات، وكذلك حول الإي��رادات.  وفي حين تحظى الميزانيةُ على أساس 

الاستحق��اق بالإشادةِ عموماً كوسيلة لزيادة العقلاني��ة الشاملة لعملية إعداد الميزانية؛ فقد 
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تَ��مَّ التشكيكُ فيها أيضا؛ً لأنه��ا قد تقلل من سيطرة الحكومات، وربما بشكلِ ال�لمانات بشأن 

الإنف��اق العام.  وشأنها كش��أن تجارب ميزانية الحج��م )volume budgeting( في المملكة 

، ولم تؤخذ بعين الاعتبار  د اتخاذ القرارات؛ فإنها تبدو ذات طابعٍ مؤسسيٍّ المتحدة؛ فإنه بمجرَّ

ضَتْ ألمانيا الميزانيةَ على أساس  في السنوات اللاحقة.  ولهذا السبب؛ ولأسبابٍ أخرى أيضاً، خفَّ

.)R. Jones and Luder, 2011( ًالاستحقاق بعد تجربةٍ على مدى عِقْد من الزمان تقريبا

وعلاوةً على القضايا السياسية المرتبطة بالميزانية على أساس الاستحقاق؛ فهناك مشكلاتٌ 

كب��يرةٌ في القياس يمكنها أن تقللَ من فائدة ه��ذه المنهجية )انظر أيضاً أدناه بشأن ميزانية 

الأداء performance budgeting(.  فربما يكون أهمها متعلقاً ب�امج التأمين الاجتماعي، 

وبخاص��ة رواتب التقاعد.  ففي حين قد يب��دو واضحاً أنَّ لدى الحكومات التزاماتٍ طويلةَ 

الأج��ل؛ لتوفير المعاشات لمواطنيها؛ فإن هذه الحكومات تميلُ إلى عدم معاملتها كالتزامات 

ضم��ن أنظمة الاستحقاق.  والمنطقُ من حيث المبدأ ع��لى الأقل؛ هو أنه يمكنُ للحكومات 

.)Blondal, 2003( مثل الدول ذات السيادة أن تختارَ خَفْضَ أو إلغاء هذه الالتزامات

ميزانية الأداء:

تعُتَ��َ� ميزاني��ةُ الأداء )performance budgeting( بمثابة المنهجية المعاصرة لإصلاح 

الميزانية، الذي يقتربُ إلى حَدٍّ كبيرٍ من بعض المحاولات السابقة لزيادة العقلانية الشمولية 

)انظ��ر:  Robinson and Brumby, 2003(.  وك��ما كان صحيح��اً بالنسبة لنظام الميزانية 

ال�امجي��ة، أو التخطيط، أو ال�مجة وإعداد الميزانية؛ فإنَّ تخصيص الأموال يتصفُ بأن له 

ما ي���ِّره من خلال مخرجات ال�امج الحكومية.  وعلاوةً ع��لى ذلك؛ فإنه يتمُّ قياسُ هذه 

النواتج كميًّا، ويمكن استخ��دامُ مستويات التغيير من فترة زمنية إلى الفترة الزمنية التالية؛ 

لتقيي��م أداء المنظمة العامة ولإعداد مخصصات الميزاني��ة.  وللوهلة الأولى؛ يبدو أنَّ هذه 

المنهجية في التعامل مع إعداد الميزانية تمثِّل طريقةً جيدةً للغاية للميزانية.  فهي تركِّزُ على 

م��ا تفعله الحكومة، ويمكنُ استخدامها لتحفيز المزيدِ م��ن الفاعلية والكفاءة في الحكومة.  

وعلى الرغم من أنَّ هذه قد تبدو منهجيةً إيجابيةً؛ إلا إن هناك بعضَ الأسئلة المهمة أيضاً.  

ها هو القياس )انظر:  Bouckaert and Peters, 2002(.  فإذا كان لميزانية الأداء  ولعلَّ أهمَّ

أن تعملَ بالشكلِ المطلوب؛ فنحن بحاجةٍ إلى أن نتمكنَ من قياس مخرجات ونتائج ال�امج 
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الحكومية.  ويبدو ه��ذا سهلاً نسبيًّا بالنسبة لبعض ال�امج؛ مثل إنشاء الطرق؛ ولكنه أكثر 

صعوبةً بالنسبة للدفاع أو للسياسة التنظيمية.

كما أنَّ ميزانيةَ الأداء؛ مثلما هو الحال بالنسبة للإصلاحات التي تأتي من الإدارة العامة 

الجديدة؛ تؤكدُ على الكفاءة أكثر من القيم المهمة الأخرى داخل القطاع العام.  ويميِّز هذا 

التركي��ز على الكفاءة ال�ام��جَ التي يمكنُ قياسُ أدائها بسهولةٍ أك���، والتي تكون مكاسبُ 

الكفاءة بالنسبة لها ذات مستوًى أكثر جدوى.  وعلى وجه الخصوص؛ قد يكونُ هذا النوع 

من طرق إع��داد الميزانية سلبيًّا وغير مفيد بالنسبة لل�امج الاجتماعية التي تعتمدُ بشكلٍ 

أك��� على توفير خدم��ات شخصية للمواطنين تنط��وي على تكاليف عمال��ة عالية.  ولدى 

ميزاني��ة الأداء أيضاً فوائدُ وميزاتُ ل�ام��ج تتسمُ بأنها ذات فوائد تظهر بسرعة نسبية؛ في 

ح��ين أنَّ بع��ض ال�امج الناجحة قد تكون ذات آثار بطيئة ق��د لا تظهر إلا بعد سنوات أو 

حتى عقود )Salamon, 1979(.  وأخيرا؛ً لو استطعنا القيام بكافة الإجراءات التقنية، ماذا 

سنفعل بالمعلومات؟ فهل ينبغي لنا معاقبة المنظمات ذات الأداء السيئ من خلال تخصيص 

م��وارد أقل لميزانيته��ا؟ أم هل ينبغي لنا منحها المزيدَ من الموارد؛ حتى تتمكنَ من تحسين 

أدائه��ا؟ فكلت��ا الإجابتين المحتملتين تب��دو معقولةً.  وهكذا؛ في ح��ين أنَّ هذه المنهجية في 

التعامل مع الميزانية قد تؤكدُ على ما تفعله الحكومات؛ إلا إنه توجدُ طريقة واضحة لربط 

صُنْع القرار الخاص بالميزانية بالمعلومات التي تصُبِحُ متاحةً.

البحثُ عن ضبط الميزانية:

على الرغم من أنَّ العقلانية تمثلُ قيمةً مهمةً لاتخاذ قرارات بشأن الميزانية؛ فقد يكون 

من المهمِّ في بعض الحالات بكلِّ بساطة أن يتمَّ الحصولُ على نوع من ضبط الإنفاق.  وقد 

حدث مثالٌ جيدٌ على تلك الحتمية في المملكة المتحدة؛ عندما اسُتبُدِلتَِ المنهجيةُ العقلانيةُ 

مَةٌ؛ لإعادة تأكيد الضبط في الإنفاق  لإع��داد ميزانية الحجم لتحلَّ محلَّها حدودٌ نقديةٌ مُصمَّ

الع��ام.  وفي الآون��ة الأخيرة؛ أدَّت الأزم��ةُ الماليةُ التي بدأت في ع��ام 2008 إلى الحاجة إلى 

ف��رضِ ضواب��ط على الإنف��اق؛ إلا إنه يمكنُ القولُ بشك��لٍ عام:  إنَّه م��ن الصعبِ الحفاظُ 

ع��لى استمرارية الضبط؛ نظراً للطبيعة التي لا يمك��ن السيطرةُ عليها للعديد من النفقات، 

والالتزامات السياسية، التي يتمُّ إدخالها في الميزانيات الأساسية لمعظم المنظمات.
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غم م��ن أنَّ السياسيين يحاولون دائم��اً ضبط البيروقراطي��ة، والإنفاق العام؛  وع��لى الرَّ

إلا إن��ه كانت هناك فترتان رئيسيتان عندما حاول��ت فيها الحكوماتُ تحقيقَ قدَْرٍ أك� من 

الضب��ط.  فكانت الفترةُ الأولى في سبعينيات وأوائ��ل ثمانينيات القرن العشرين حين كانت 

 Levine, 1978;( المناقشاتُ حول »إدارة التخفيض« مهمةً لفَهْم التحوُّلات في القطاع العام

see Bozeman, 2010(.  فبع��د عقودٍ م��ن النمو الاقتصادي والنمو في الإنفاق العام؛ أدَّى 

التباطؤ الكبيُر في الاقتصاد إلى ظهور حاجة ملحوظة إلى ضبط الإنفاق.  في ذلك الوقت؛ كان 

ينُظرَ إلى هذا الحدث على أنه حدثٌ قصيُر الأمد؛ إلا إنَّ المخاوفَ المتعلقةَ بالضبط استمرت.  

وكانت الموجةُ الرئيسيةُ الثانيةُ م��ن التخفيضات في الميزانيات مرتبطةً بالأزمةِ الاقتصادية 

فية العديدُ من الأساليب  الت��ي بدأت في عام 2008.  وق��د اسُتخُدِمَتْ في هذه الفترة التقشُّ

نفسه��ا؛ لتقليل النفقات كما في الفترة السابقة، وكانت فيها العديدُ من النِّزاعات السياسية 

ذاتها حول التخفيضات )Lodge and Hood, 2012(.  غير أنَّ ما أدَّى إلى تميُّز هذه الفترة؛ 

ة عقود من المحاولات لإدارة الإنفاق العام، عندما كان هناك القليلُ من  أنها جاءت بعد عِدَّ

التباطؤ اليسير في الميزانيات العامة.

لا يمكنن��ا استعراض جمي��ع الأجهزة المختلفة المسُتخَدَمة في جمي��ع الدول التي كانت 

تواج��ه الأزمة المالي��ة )ولكن انظ��ر:  Raudla, Savi and Randma - Liiv, 201(.  ومع 

ذل��ك؛ ينبغ��ي أن نلُاحِظَ أنَّ العديدَ من هذه الآليات؛ كان��ت بعيدةً عن النموذج العقلاني 

نَ تخفيضاتٍ بسيط��ةً في الإنفاق في كافة المجالات، وإن  ك��ما يمكن تخيُّله.  فمعظمها تضََمَّ

كان ذلك غالباً ما ينطوي على حماية ال�امج الاجتماعية والنفقات غير القابلة للضبط؛ مثل 

الفوائد المترتبة على الديون.  لقد كانت هذه التخفيضات في الإنفاق تتعلقُ بذلك - ونقصد 

هنا إجراء الخفض - بدلاً من محاولة ابتداعِ نوع من الاستخدام الأمثل للأموال العامة.

البحث عن المسؤولية السياسية:

غبة في نق��ل عملية إعداد الميزانية بعيداً  يؤك��د البُعْدُ الثالثُ لإصلاح الميزانية؛ على الرَّ

عن التكنوقراطية التي ميَّزَت العمليةَ في بعض الظروف، وقد تمََّ البحثُ عنها في الكثير من 

الظ��روف الأخرى.  وكان الغرضُ من هذه الإصلاحات؛ هو التأكيدُ على السيطرة السياسية 

والمشارك��ة السياسية.  فالميزانيةُ عبارة عن وثيقة سياسية مهمة للغاية، ومن المهمِّ التأكيد 
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ع��لى مسؤولية القادة السياسيين ع��ن تخصيصِ هذه الموارد العام��ة.  وإذا لم يكن القادةُ 

السياسيون هم المعنيون؛ فقد يكون الجمهورُ هو الذي يحاولُ السيطرةَ على تمويل ال�امج؛ 

من خلال المزيد من المشاركة العامة المباشرة.

الأغلفة:

اتجه��ت عملي��ةُ الميزانيةِ إلى التركيز ع��لى مخصصات المنظ��مات الفردية، وحتى على 

مخصص��ات ال�امج الفردي��ة.  وفي حين أنَّ هذا التركيز يمنحُ المشارك��ين مباشرةً في عملية 

م لل��وزراء المسؤولين عن إدارة  إع��داد الموازنة تأث��يراً كبيراً على المخصص��ات؛ فإنه لا يقُدِّ

 envelope of الموازن��ة تل��ك الدرجةَ من السيط��رة.  فنظامُ الأغلف��ة في إعداد الميزاني��ة

budgeting، الذي يكونُ فيه التخصيصُ المبدئي للموارد في مجالات واسعة من السياسات؛ 

يسم��حُ للوزراء والجهات السياسية الفاعلة الأخرى بتشكي��ل المخصصات النهائية.  فنظامُ 

الميزانية هذا، الذي اسُتخُدِمَ في كندا لفترة زمنية طويلة؛ لا يقتصر فقط على اتخاذ القرارات 

السياسية بشأن الأولويات النسبية للعناصر المختلفة - على سبيل المثال - في مجال السياسة 

الاجتماعي��ة والصحية، ولكن��ه يتطلبُ أيضاً إحداث توازن في الإنفاق في مجالٍ ما إذا كانت 

هن��اك زياداتٌ في مجالات أخرى.  وقد كان هناك نظ��امٌ مماثلٌ اسُتخُدِمَ في أستراليا، أطُلِقَ 

علي��ه اسمُ إعداد ميزانية المحاف��ظ )portfolio budgeting( مع التركيز على عملية ضبط 

إج��مالي النفق��ات في مجال معين )Xavier, 197(.  وبالمثل؛ ف��إنَّ نظامَ »الدفع الفوري« في 

الولاي��ات المتحدة الذي يعُرَف اختصاراً بالإنجليزية باسم )PAYGO(؛ تطلَّبَ من صانعي 

الق��رار إحداث توازنٍ في النفق��ات المتزايدة مع أيَّةِ تخفيض��ات في برامج أخرى أو زيادة 

.)Blondal, Kraan and Ruffner, 2003( الإيرادات

الميزانية التشاركية:

دَت عمليةُ إعداد ميزاني��ات الأغلفة على مشاركةٍ سياسي��ة أك� من قِبَل  في ح��ين شَ��دَّ

عين في عملي��ة إعداد الميزانية؛ كانت هناك حرك��ةٌ متناميةٌ تؤكدُ على  ال��وزراء وربما المشُرِّ

زيادة المشاركة المباشرة في اتخاذ قرارات الإنفاق.  وفي حين لا تزال هناك فرصٌ قليلةٌ نسبيًّا 

للمشارك��ة المباشرة على المست��وى الوطني؛ فإنَّ إشراكَ الجمهور قد أخ��ذ طابعاً مؤسسيًّا 



العقلانيةُ في مقابل التدرُّجية:  تمويل المنظمات العامة

219الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات

في الحك��م المح��ل في عددٍ من الدول.  فقد ب��دأ هذا الشكلُ م��ن الديمقراطية التشاورية 

)deliberative democracy( في ال�ازي��ل، وبشكلٍ أكثر تحدي��داً في مدينة بورتو اليجري 

)Porto Allegre )Wampler, 2010.  وفي هذا النموذج؛ تبدأ سلسلةٌ من الاجتماعات في 

الأحي��اء ثم تتحركُ صعوداً إلى مستوى المدينة؛ حيث تت��مُّ مناقشةُ أولويات الإنفاق العام 

والتصويت عليها.  وفي حين لا يتم النظرُ في النفقات الثابتة مثل الرواتب التقاعدية وخدمة 

الديون في هذه العملية؛ فإنَّ النفقات الأخرى - وربما البنية الأساسية على وجه الخصوص - 

غم من أنَّ الإجراءات الدقيقة قد تتباينُ،  تت��مُّ مناقشتهُا وتحديدها إلى حَدٍّ كبير.  وعلى الرَّ

، ثم التحرك  بين الدول أو حتى بين المدن؛ إلا إنَّ النمطَ العامَّ والأكثر شيوعاً للبداية في الحيِّ

صعوداً في مؤسسات الدولة.

قَت  يب��دو أنَّ عمليةَ إعداد الميزانية التشاركي��ة )participatory budgeting( قد حقَّ

بع��ضَ الفوائد في تخصيص المواردِ، وخاص��ةً الإنفاق على البنية التحتي��ة )Shah, 2007(؛ 

ولكنه��ا بعيدةٌ ك��لَّ البعد عن كونها علاجاً شاملاً لمشك��لات الميزانيات.  ففي المقام الأول؛ 

لا يمك��ن تغطيةُ جزءٍ كب��يرٍ من الميزانية؛ نظراً لأنها تشُكِّلُ التزاماتٍ مستمرةً.  ولعلَّ الأهمَّ 

م��ن ذل��ك؛ أنه على الرغم من الانفتاح الذي تتسمُ به العملي��ة؛ إلا إنَّ أفقر أفراد المجتمع 

لا يميل��ون إلى المشاركة؛ بحيث إنَّ ه��ذه العملية ربما ليست ديمقراطيةً كما تبدو.  وعلاوةً 

على ذلك؛ تميلُ هذه العملية إلى فصل المنظمات التي ستضطرُ إلى تنفيذ الميزانية عن عملية 

إعدادها، وربما لجَعْل التنفيذِ من خلال البيروقراطية العامة أكثر صعوبةً.  وأخيرا؛ً رغم أنَّ 

العمليةَ قد تكون ديمقراطيةً؛ إلا إنها قد لا تؤدي فعليًّا إلى الاستخدامِ الأكثر فاعليةً للموارد 

العام��ة.  وكما هو الحالُ في العديد من البدائل الأخرى بين العمليات، يبدو أنَّ هناك حالةً 

من التبادل في الأدوار بين »الديمقراطية« و»العقلانية«.

ملخص ونتائج:

تُمثِّ��ل الميزانيةُ عمليةً مهمةً للغاية بالنسبة للحكومة بشكلٍ عام، وللبيروقراطية العامة 

ع��لى وجه الخصوص.  وه��ذه واحدةٌ من أق��دمِ الأنشطة في القطاع الع��ام، وعلى الرغم 

م��ن هذه القرون التي مرَّت بها العمليةُ؛ إلا أنَّ هن��اك قضايا ومشكلات مستمرة.  ولكنَّ 

هناك أيضاً جهوداً متواصلةً لإصلاح العملية، وإيجاد توازن ما بين قضايا العقلانية والقدرة 
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ع��لى اتخ��اذ القرارات في الوقت المناسب والسيطرة السياسي��ة.  وفي حين أنَّ عمليةَ إعدادِ 

ميزانية تتسمُ بفاعلية أك� قد تبدو مهمةً بسيطةً نسبيًّا؛ فإنَّ حجمَ المهمة والقِيَم السياسية 

والاقتصادية المتنافسة العديدة؛ تجعلُ من إيجاد عملية فاعلة أمراً صعباً.  

لتَ إليها أبحاثُ الميزانية؛ هي أنَّ العمليةَ لا يمكن أبداً أن  ولع��لَّ أهمَّ النتائج التي توَصَّ

تكون، ولا ينبغي لها أن تطمحَ إلى أن تكون عقلانيةً تماماً.  فهناك العديدُ جداً من جوانب 

ال�امج التي لا يمكن قياسها بشكلٍ كافٍ، وهناك الكثيُر من العوامل السياسية المهمة المعنية 

التي تؤُخَذ في الاعتبار؛ لا تسمح لأيِّ حسابٍ بإجراء أيِّ عملية حساب عقلانية.  وفي أحسنِ 

الأح��وال )انطلاقاً من وجهة نظر عقلانية(؛ سيتمُّ اتخاذُ الق��راراتِ المتعلقة بالميزانية؛ من 

، ومدى أهميةِ هذه المهامِّ في السياقات  خلال العقلانية المحدودة؛ مما يعكسُ تعقيدَ المهامِّ

التنظيمية والسياسية، ومجموعة الأهداف المحتملة المعنيَّة.  
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تحت��اجُ المنظماتُ الحكوميةُ إلى وجود ق��درة تنفيذية لديها؛ حت��ى تتمكَّنَ من تنفيذ 

ف - أيْ:   البام��ج والخدم��ات التي تمَّ تكليفها به��ا.  وتعُتبََ مثلُ هذه القدرة ع��ى التصرُّ

القدرة عى إنجاز المهام - أمراً بالغَ الأهمية بالنسبة لهذه المنظمات.  ويرجعُ ذلك في جزءٍ 

من��ه إلى أن تنفيذ قرارات الحكومة يعُتبََ مس��ألةً ذات قيمة ديمقراطي��ة؛ إذ يتمُّ انتخابُ 

الحكوم��ات؛ لتقوم بوَضْع السياس��ات وتنفيذها.  ك��ما أنَّ القدرة التنفيذي��ة مهمةٌ أيضا؛ً 

لأنَّ مث��لَ ه��ذا التنفيذ يفُتَض في كثيرٍ من الأحيان عى أنه ج��زءٌ لا يتجزأ من شرعية تلك 

؛ هي مجموعُ مواردها البشرية،  المنظمات.  ف�»القدرة التنفيذية« في س��ياقِ القط��اع العامِّ

والمالي��ة، والتنظيمية؛ إذ يقتنُ ه��ذا المجموع بولاية قانونية مهمته��ا تحديدُ الاختصاص 

��لطة السياس��ية تفويضُ هذه القدرة  والس��لطة.  وفي نفسِ الوقت؛ فإنه يتمُّ من خلال السُّ

التنفيذي��ة إلى القادة السياس��يين والمنظ��مات من قِبَل الناس في الانتخاب��ات العامة.  وكما 

ة مراتٍ في هذا الكتاب؛ فإنَّ البيروقراطية العامة تتمتعُ بس��لطات كبيرة  تمَّت الإش��ارةُ عِدَّ

تمارسها عى المواطنين والعملاء؛ حيث تتاوحُ هذه السلطات بين فرضِ الغرامات والرسوم 

إلى الحب��س وتس��ليم المجرمين.  وهكذا؛ ف��إنَّ البيروقراطيةَ العامةَ تمثِّ��ل تحدياً كبيراً أمام 

الديمقراطي��ة؛ لأنها تتألفُ من عددٍ كبيرٍ م��ن الخباء الدائمين غير المنتخَبين، الذين هم عى 

قَ��دْرٍ عالٍ من المعرفة، ويتمتع��ونَ في نفس الوقت بالقدرة عى اتخ��اذ قرارات قد يكون 

ي والتغلُّب عليه من خلال  له��ا تأث��يٌر عميقٌ عى حياة عملائها.  وتتمُّ مواجهة هذا التح��دِّ

عمليات وإطارات واس��عة للمساءلة؛ مما يعني أنَّ أيَّ بيروقراطي يستخدمُ السلطةَ العامةَ 

سيكون مسؤولاً عن تلك الإجراءات.

إن الثنائيةَ أو المعضلةَ التي س��يجري استكش��افهُا في هذا الفصل؛ ه��ي ما إذا كنّا نريدُ 

��لطة بش��كلٍ  تصميماً يجمعُ بين كونه مؤسس��يًّا ودس��توريًّا لتلبية الأهداف المتعلقة بالسُّ

أس��اسي، ونقصد بذلك ق��درة المنظمات العامة ع��ى تنفيذ السياس��ات والبامج، أو بدلاً 

م��ن ذل��ك، يتمُّ إعطاء الأولوية للاس��تجابة السياس��ية والاجتماعية.  وربم��ا يريدُ معظمنا 
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ه��ين؛ فهناك فضيلةٌ واضحةٌ ومنطقٌ في كلٍّ من هذين الهدفين.  لقد كانت  كلا هذين التوجُّ

الإس��تاتيجيةُ الدس��توريةُ في معظم أنحاء العالم الغربي تس��عى إلى استيعاب التوترات بين 

الس��لطة والديمقراطية، وتصميم العلاقة بين المؤسس��ات العامة؛ لضمان المراقبة الداخلية 

)أيْ:  بين المنظمات( وتحقيق المساءلة أيضا؛ً إذ يشُكِّلُ نظام الولايات المتحدة الذي يعُرَف 

ب� »الضوابط والتوازنات« )checks and balances( بين الس��لطة التشريعية، والرئاس��ة، 

قابة الخارجية؛ فإنَّ التتيبَ  والسلطة القضائية؛ مثالاً جيداً في هذا المقام.  وفيما يتعلقُ بالرَّ

الأكثرَ أهميةً لضمان القدرات التي تُمنَح للمؤسسات الجماعية - وهو أمرٌ ضروريٌّ لقدرتها 

عى الحكم - من قِبَل الجمهور؛ هو المس��اءلة الانتخابية.  وفي الواقع؛ وكما يش��ير مولغان 

 )Mulgan )2000: 563؛ فإنه إذا كانت القضيةُ الرئيسيةٌ للديمقراطية هي ضمانُ استجابة 

لونه؛ فحينئذٍ تصب��حُ الديمقراطية في المقام الأول  الحكومة لاحتياج��ات الجمهور وما يفضِّ

نظام��اً لضمان المس��اءلة.  ولن تكفي الولاي��ةُ الانتخابيةُ وحدها لضمان هذه الاس��تجابة؛ 

بل يجبُ أن تكون هناك بعضُ الوس��ائل لمساءلة المس��ؤولين المنتخَبين عن أفعالهم أو عن 

تقاعسهم أيضاً في أدائهم لتلك الأعمال.

 Bovens, وتعُتبََ المس��اءلةُ موضةَ الع��صِر، أو كما يقول بوفينز وغودوين وش��يليمانز

 ،2014a: 1( »إنه��ا »الكلم��ة الطنان��ة للحوكمة الحديث��ة  :Goodin and Schillemans

 Shedler, 1999; Mulgan, 2000; Bovens,  :للاط��لاع عى نبُ��ذَة عن الموض��وع، انظ��ر

Bovens, Goodin and Schillemans, 2014b ;2007(.  وكما يحدثُ في كثيرٍ من الأحيان 

د«  بالنسبة للقضايا التي تمَّت دراستهُا ومناقشتهُا عى نطاق واسع؛ كان هناك بعضُ »التمدُّ

المفاهيمي )Sartori, 1970(، وليس��ت أبحاثُ المس��اءلة حالةً استثنائيةً من هذه القاعدة.  

ويُميِّز مارك بوفينز Mark Bovens بين المس��اءلة »الضيقة narrow« والمساءلة »الواسعة 

broad«؛ حيث تش��يُر الفئةُ الأولى إلى القضايا الأكثر ارتباطاً مباشرةً بمس��اءلة المس��ؤولين 

أو الإداري��ين المنتخَب��ين؛ في حين تش��ملُ الفئةُ الثاني��ةُ الش��فافية transparency، والأمن 

القان��وني legal security، وجمي��عَ القيم الأخرى التي نميلُ إلى رَبطْه��ا بالحكومة الجيدة 

.)Bovens  2007; see also Mulgan, 2000(

كذلك؛ فإنَّ المساءلة »الواسعة« تعُتبََ شكلاً تقييميًّا أكثر منه تحليليًّا للمساءلة ذاتها؛ في 

د المساءلةُ »الضيقة« بالمعنى القانوني العلمي؛ ما المساءلة؟ وكيف تتمُّ ممارستها؟  حين تحُدِّ
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دة؛ ولكنها تهتمُّ  ل لقضايا مُحدَّ وهذا يعني أنَّ المس��اءلة »الواسعة« لا تهتمُّ بالتحليل المفُصَّ

بقَدْرٍ أكب بالأنماط العامة للاس��تجابة التي تجري في القطاع العام؛ إلا إنَّ المشكلة كما يشيُر 

بوفينز  )Bovens )2007؛ هي أنَّ الكثيَر من الجدل المعاصر حول المساءلة يتعلقُ بالمساءلة 

»الواسعة« وليست »الضيقة«؛ وهو أمرٌ أدَّى إلى زيادةِ حالة الإرباك في النقاش الدائر حول 

لة في هذا الشأن؛ هي أنه في حين أنَّ الإدارة العامة  هذا الموضوع.  ومن المشكلات ذاتِ الصِّ

تعملُ عى التش��ديد عى المساءلة القانونية الرَّسمية؛ فإن الإصلاحَ في مجال الإدارة العامة 

الجديدة يدع��و إلى المساءلة المبنيَّة عى الأداء )انظر:  الفصل الأول(.  ويستندُ النِّقاشُ هنا 

ع��ى وجهة النظر التي ترى بأنَّ الإدارة العامة الجدي��دةَ توفِّر مساءلةً أكثر وضوحاً وأكثر 

مب��اشرةً فيما يتعل��قُ بالأداء والتنفيذ؛ حيث يمكنُ للعملاء من خ��لال الاختيار التعبيُر عماَّ 

مي الخدمة. يفضلونه؛ وبالتالي القيامُ بمساءلةِ مُقدِّ

يناق��شُ هذا الفصلُ؛ أولاً جوانبَ مختلفةً للمساءلة قب��ل أن ننتقلَ إلى تحليل التعقيد 

المتنام��ي للمساءلة ال��ذي ظهََرَ في أعقاب إص��لاح الإدارة العامة الجدي��دة، وكيف يمكنُ 

ممارس��ةُ أنواع المساءلة المختلفة )Willems and Van Dooren, 2012(.  فقد أصبحتْ 

مه��امُّ المساءلةِ أكثر صعوبةً؛ حيث أضحتِ الحكوماتُ تستخدمُ وبش��كلٍ متزايدٍ مجموعةً 

متنوع��ةً من الأدوات التي تنطوي عى إشراك الجهات الفاعلة في المجتمع والسوق لتقديم 

الخدمات العامة.  ومن هذا المنطلق؛ س��نُسلِّط في هذا الفصل الضوءَ عى مجموعةٍ واسعة 

من أن��واع المساءلة والأدوات التي توظفها بالإضافة إلى تأثيراتها المحتمَلةَ.  كما س��ندرس 

إمكانيات تعزيز المشاركة العامة المباشرة في القيام بعملية المساءلة.

يغ العديدة للمساءلة: الأشكال والصِّ

تمثِّل المساءلةُ مفهوماً أساسيًّا في دراسة الإدارة العامة، وكذلك في الحكومة الديمقراطية 

عى نطاقٍ أوسع.  وربما يكونُ لممارسة الإدارة تأثيٌر عميقٌ عى العملاء والجمهور؛ وبالتالي 

قابة ضروريةً  يجبُ أن تخضع للتدقيق الش��ديد من وجهة نظر قانونية.  ولا تعَُدُّ هذه الرَّ

م��ج الديمقراطي  فق��ط لشرعية البيروقراطية؛ ب��ل إنها تمثلُ عن��صراً رئيسيًّا في عملية الدَّ

ل��إدارة، بالنظرِ إلى القدرة التنفيذية التي تتمتع به��ا الإدارة.  ومن بين الآليات الرئيسية 

لمثل هذه السيطرة عى السلطة التي تتمتعُ بها الإدارة هي - كما ذكرنا س��ابقاً - المساءلة.  
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رَ بش��كلٍ ملحوظٍ عى مدى  ولك��ن لا بدَّ من القول هن��ا:  إنَّ معنى المساءلة كان قد تطوَّ

دَه��ا بوفينز )Bovens )2007؛  العقدي��ن الماضي��ين.  وفي المعنى »العام« للمساءلة كما حدَّ

أصب��ح للمساءلة الي��وم الكثيُر من المعاني المتع��ددة، كما أصبحت الدع��وة تتمُّ إلى تقوية 

��افي لمجموعة كبيرة من المش��كلات  المساءل��ة في بعض الأحيان عى اعتبار أنها البلسم الشَّ

التي تواجه الحكومات المعاصرة.  ويمكنُ استخدامُ المساءلة لمعالجة قضايا الكفاءة؛ وكذلك 

شرعية الإج��راءات، ويمكنُ أيضاً اعتبارها مصدراً للشرعية عندم��ا تكون مصادرُ الشرعية 

م باختصار  الأخرى ضعيفةً.  وس��نناقش المساءلةَ القانونيةَ الرس��مية التقليدية قبل أن نقدِّ

أنواعاً أخرى من المساءلة.

يؤك��دُ مارك بوفين��ز )2007( عى الطبيع��ة التفاعلي��ة للمساءلة، ويق��تحُ أنه يمكنُ 

تعري��فُ المساءلة بأنها »علاقةٌ ب��ين جهة فاعلة )an actor( ومنت��دى )a forum(؛ حيث 

ه  يك��ون ع��ى الجهة الفاعل��ة الالتزامُ بشرح س��لوكه وتبي��ره، ويمكن للمنت��دى أن يوجِّ

 Bovens,( »أس��ئلةً ويصُ��دِرَ الأحكام، وقد تواج��ه الجهةُ الفاعل��ةُ العواقبَ نتيجة ذل��ك

نُ المساءلة؛ فهي  450 :2007(.  ويحي��طُ ه��ذا التعري��ف بالعن��اصر الأساس��ية التي تك��وِّ

تركِّ��زُ عى الجه��ة الفاعلة؛ ك��ما أنَّ المساءلة تكون ضم��ن نوعٍ من المنتدي��ات، وتتضمنُ 

ما يفيد بأن تحميلَ ش��خصٍ المسؤولي��ة؛ يعني أنها عمليةٌ عامة؛ وس��يتمُّ في هذه العملية 

 أيض��اً إصدارُ الأحكام؛ ك��ما يمكنُ إيقاعُ العواقب المحتملة عى الجه��ة الفاعلة التي كانت 
د وضعها )انظر أيضاً:  Mulgan, 2000(.  وبالنسبة لمعايير  ق��د تجاوزت القواعد التي تحُدِّ

المساءل��ة هذه؛ فإننا قد نضيفُ كذلك قائلين بأنَّ المنت��دى مستقلٌّ عن الجهة الفاعلة التي 

تخضع أفعالها للتقييم.  

تش��يُر المساءلةُ إذاً إلى العمليات والأدوات الت��ي يستطيعُ من خلالها المستوى السياسي 

دَة دس��توريًّا وقانونيًّا، وأنَّ  للحكومة؛ ضمانَ أنَّ الإدارة العامة تعملُ ضِمنَ حدودها المحُدَّ

دَة لها.  فالمسؤولون المنتخَبون بدورهم مُساءلون أمام الحكومة؛  أعمالها تتمُّ بالطريقة المحُدَّ

بحيث إنَّ إس��اءة اس��تخدام المنصب العام قد يكُلِّف السياسيَّ كثيرا؛ً بحيث لا يعَُاد انتخابه 

ليتب��وأ ه��ذا المنصب )انظر:  Day and Klein, 1987(.  وهك��ذا؛ تكون المساءلةُ في بعض 

قابة الداخلية  الأحي��ان عمليةً مباشرةً، وأحيان��اً غير مباشرة، وهي عمليةٌ متتابعةٌ م��ن الرَّ

والخارجية.  وهكذا قد تبدو نظريةُ المساءلةِ واضحةً إلى حَدٍّ ما.  ومع ذلك؛ فإنَّ محاس��بةَ 
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المؤس��سات والموظفين البيروقراطيين تمثِّ��لُ تحدياً كبيراً للمسؤول��ين المنتخَبين وللجمهور 

بش��كلٍ عام.  وكما س��نناقشُ خلال هذا الفصل؛ فإنه يمكنُ وَصْفُ المش��كلة الأساسية عى 

اعتبار أنها مش��كلةٌ بين جهة التفويض الرئيسية والوكيل )principal - agent problem(؛ 

حي��ث يكونُ الوكيلُ مسؤولاً أمام جهة التفويض، الذي بدوره يكون مسؤولاً أمام مستوى 

أعى من الإدارة أو الجمهور.  وتحدث المشكلاتُ؛ نتيجةً لعدم تناسق المعلومات بين جهة 

التفوي��ض الرئيسي��ة والوكيل؛ مما يعن��ي أنه لن تكونَ لدى جهة التفوي��ض معرفةٌ كاملةٌ 

بإجراءات الوكيل مع الاستمرار في المساءلة عن تلك الإجراءات.

المساءلة القانونية الرسمية:

بن��اءً ع��ى وجهة نظ��ر الإدارة العامة؛ فإنَّ أهمَّ ن��وع من أنواع المساءل��ة؛ هو المساءلة 

القانونية الرسمية )Peters, 2014( )formal - legal accountability(.  ويجري هذا النوعُ 

د السلوك الإداري  م��ن المساءلة عند تقييم أداء الموظف العام بالنظ��ر إلى القواعد التي تحُدِّ

َ أنَّ  القان��وني؛ خاصةً في أثناء قيام مثل هذا الموظف بممارس��ةِ السلطة القانوني��ة.  وإذا تبَينَّ

الموظفَ العام يتصرفُ بش��كلٍ يتضارب مع تل��ك القواعد؛ فسيتمُّ تأنيبه من قِبَل المستويات 

العلي��ا للبيروقراطية.  ويمك��نُ أن يتضمن ذلك اتخاذَ مجموعةٍ من العقوبات؛ مثل:  الغرامة، 

أو الإيقاف عن العمل، أو إنهاء الخدمة، أو الشروع في إجراءٍ من إجراءات العدالة الجنائية.

وهك��ذا؛ فإنَّ خط��ورةَ الفعل المرُتكَب م��ا هي إلا جانبٌ واحدٌ م��ن جوانب المساءلة 

س��مية أيضاً  القانونية الرس��مية.  وفي بعض السلطات القضائية؛ تقوم المساءلة القانونية الرَّ

بالتميي��ز بين مختلف أنواع القضايا.  ففي السويد عى س��بيل المثال؛ أعُِيدَ تعريفُ التهمة 

ه ضد الموظف العام الذي يسُيء اس��تخدامَ المنصب العام في  القانوني��ة الرئيسية التي توُجَّ

س��بعينيات الق��رن العشرين؛ بحيث لم يطُبَّق ذلك إلا عى الخدم��ات العامة التي تتمُّ فيها 

ممارس��ةُ السلطة القانونية.  إنَّ هذا النوع من المساءلة، في العديد من النواحي؛ هو النوعُ 

المب��اشر تماماً للمساءل��ة، وهو يتسمُ أيضاً بعدم وجودِ أيِّ نوعٍ من الغموض فيه.  وتش��يُر 

القواعدُ التي تتمُّ بموجبها مراجعةُ الإجراءات الإدارية؛ عى سبيل المثال:  القانون الإداري، 

أو القوان��ين التي تعُرّف الإجراءات الملائمة من قِبَ��ل العاملين في القطاع العام، إلى ما يُمكنُ 

اعتباره حالات مخالفة شديدة؛ مثل:  الفساد أو إساءة استخدام المناصب العامة.
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وفي معظم الدول؛ يوجد هناك شكلٌ من أشكال القانون الإداري الذي يجري فيه تحديدُ 

وا القوانين ويتخذوا قراراتٍ بشأنها؟  كيفيةِ تطبيق المديرين للقانون، وكيف ينبغي أن يعُِدُّ

 )Administrative Procedures Act( فعى سبيل المثال:  يعُبِّ قانون الإجراءات الإدارية

في الولاي��ات المتحدة؛ ع��ن القواعد الخاصة بوَضْ��ع القوانين، وع��ن أداء المحاكم الإدارية 

)Kerwin and Furlong, 2011(.  وفي ح��ين أنَّ قواع��د البيروقراطي��ة ه��ذه تظلُّ تؤدي 

إلى قضاي��ا دستوري��ة )constitutional issues(؛ فإنَّ القانون الإداريَّ يطُبَّق بش��كلٍ عام 

وتتَُّخَذُ قراراتٌ بش��أنه ضمن البيروقراطية نفسه��ا، ويميل إلى التكيز عى العملية أكثر من 

 )Napoleonic tradition( الجوهر.  وم��ع ذلك؛ فإنَّ الدولَ التي تتََّبِعُ التقليد النابلي��وني

تستخ��دمُ مؤسساتٍ مثل مجلس التنمي��ة )Conseil d’Etat( لضمان أن تكونَ الإجراءاتُ 

داخل الإدارة قانونيةً أيضاً.

المساءلة السياسية، والديمقراطية:

تسُتخَدَم المساءلةُ القانوني��ةُ الرسمية لتقييم ما إذا كان الموظفون العموميون قد أدوا 

د طريقةَ عمل البيروقراطية.  فالمساءلةُ السياسيةُ  عمله��م وَفقْاً للقواعد الرسمية التي تحُدِّ

والديمقراطيةُ - حيث في بعض الأحيان يسُتخَدَم مفهوم »الانتخابية electoral« - تشيُر إلى 

الممارس��ة التي يقَُيِّمُ بها الجمهور أداء المسؤولين المنتخَبين.  ولا ترتبطُ القضايا الرئيسية في 

هذا النوع من المساءلة إلى حَدٍّ كبيرٍ بشرعية أداءٍ سياسيٍّ منتخَبٍ ولكنها تهتمُّ أكثر بالدرجة 

  .)Nauren, 2011( ذَ بها الوعودَ التي قد قطعها عى نفسه خلال الحملة الانتخابية التي نفََّ

ُ عى المسؤولين المنتخَبين أن يشرحوا  الاً؛ فإنه يتعينَّ ول��ي يكونَ هذا النوع من المساءلة فعَّ

 Shedler,( عى نط��اق أوسع )answerability( أعماله��م وأن يظُهروا استع��داداً لإجابة

Diamond and Plattner, 1999; Bovens, 2007(.  ويعن��ي ه��ذا الاستع��داد لإجابة؛ 

أنَّ المس��ؤولَ المعَْن��يَّ المنتخَب يج��بُ أن يلتزمَ بإشراكِ الناخبين؛ إما بش��كل مباشر أو عب 

 وسائل الإعلام )انظر المزيدَ بش��أنِ وسائل الإعلام أدن��اه(، وبتقديم تفسير وتبير لأفعاله.  

وق��د يب��دو هذا واضحاً ج��دا؛ً لكن لدى السياسي��ين أحياناً بعضُ الحواف��ز؛ لي لا يكونوا 

صريحين بش��أن أدائه��م.  وفي بعض الأحيان؛ تك��ون النتيجةُ النهائي��ةُ لإجابة هي تبادل 

م عى فضح أخطاء السياسيين والأحكام السيئة من جهة،  الحديث بين صحافي ح��ازم مُصمِّ
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وسي��اسي مدرب بوسائل الإعلام؛ بحيث يصُِرُّ »عى أقوال��ه« من جهةٍ أخرى، ويكون ذلك 

عى حساب التوضيح والمساءلة الديمقراطية.

تعُتبََ المساءل��ةُ الديمقراطي��ة )democratic accountability( عمليةً معقدةً للغاية.  

والمثير للاهتمام هنا هو ما تمَّ التوصلُ إليه بش��أن المسؤولين المنتخَبين؛ إذ وُجِدَ أنَّ هؤلاء 

المسؤول��ين قد أوفوا بالالتزامات التي كانوا قد قطعوه��ا عى أنفسهم للناخبين في الحملة 

  .)Naurin, 2011( الانتخابية إلى حَدٍّ كبير، وربما بشكلٍ أكب مما توقعه العديدُ من المراقبين

وفيما يتعلقُ بالمساءلة؛ فقد تكمُنُ المشكلةُ الكبى في تحديد الدرجة التي يمكنُ بها تقديمُ 

الم��بِّرات الت��ي تفُسِّ ع��دمَ تنفيذ الوعود التي ك��ان أولئك المسؤولون ق��د قطعوها عى 

أنفسه��م.  فع��ى سبيل المث��ال:  خلال الأزمة المالي��ة العالمية التي بدأت ع��ام 2007؛ كان 

ع��ى معظم الحكوم��ات إجراءُ إعادة تقييم سياسة إنفاقه��ا، وإحداث تخفيضات كبيرة في 

الميزانية.  وفي الغالب؛ كان ذلك التغيرُّ في السياسة يعني انحرافاً عن الالتزامات الانتخابية، 

أو عى الأقل كان يشيُر إلى حدوث تغييرٍ كبيرٍ في السياسة؛ ذلك التغيير الذي لم يتم الإعلان 

عن��ه خلال الحملة الانتخابية.  أما المسألةُ التي ينبغي عى الناخبين تحليلها في هذا الوضع 

عندم��ا يقومون بمساءل��ة السياسيين؛ فهي ما إذا كانت الاستجابةُ تجِ��اه الأزمة تُمثِّل مبراً 

كافي��اً لعدم الوفاء بما تمََّ قطع��ه من وعود في أثناء الانتخاب��ات.  وفي الواقع؛ يمكنُ القولُ 

ب��أنَّ عدم الاستجابة بقوة تجاه الأزمة يمكنُ أن يصَِلَ إلى درجة إهمال المسؤولية السياسية 

)political responsibility(.  وهك��ذا؛ ف��إنَّ العلاقةَ بين الوعود التي كانت قد قطُِعَت في 

أثن��اء الحملة الانتخابية وإستاتيجية الحزب والتغييرات في ال��شروط المسُبَقَة لتنفيذ تلك 

الوع��ود تعُتبََ معقدةً، وإنَّ تحليل تلك العلاقة من أجل إثبات المساءلة؛ يتطلبُ معلوماتٍ 

أكثر تفصيلاً، ومهاراتٍ تحليليةً أكثر مما يمتلكه الناخبُ العادي.

ةُ هذه المش��كلات بفعل سياسات المساءلة؛ إذ ستته��مُ أحزابُ المعارضة  وتتفاق��مُ حِدَّ

مته��ا للناخبين؛ في حين  الأط��رافَ الحاكم��ة؛ بأنها قامت بخَرْق الوع��ود التي كانت قد قدَّ

ستق��ول الأحزابُ الحاكمة التي تت��ولى المسؤولية:  إنَّ المعارضةَ تق��ومُ بتقديمِ وعودٍ غير 

ضُ اقتصاد البلاد للخطر.  وم��رةً أخرى؛ سيجدُ  ذَت؛ فإنها ستعُ��رِّ واقعي��ة؛ التي إذا م��ا نفُِّ

الناخبُ العاديُّ صعوبةً في فهم مثل هذه القضايا والمناظرات.  وعلاوةً عى ذلك؛ قد ترُكِّز 
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أحزابُ المعارضة عى انحرافات بسيطة نسبيًّا؛ لإحراج الحكومة، في حين تعمدُ إلى تجاهل 

بعض القضايا السياسية الأساسية.

وباختص��ارٍ؛ في الوقت الذي تعُتَ��بَ فيه المساءلةُ الديمقراطيةُ أو الانتخابيةُ جزءاً لا يتجزأ 

من الحكم الديمقراطي؛ إلا إنها في نفس الوقت تُمثِّل عمليةً صعبةً أيضاً.  كما أنَّ الوضع الذي 

تكون فيه لدى الأحزاب السياسية حوافز لمبالغتها في إنجازاتها والتقليل من حجمِ فش��لها؛ 

يضيفُ فقط نوعاً من التعقيد لهذه المهمة.  وعلاوةً عى ذلك أيضا؛ً تسُتكَمَل هذه الأشكالُ 

السياسيةُ للمساءلة بآليات قانونية يمكنُ استخدامها أيضاً لمساءلة الإدارة العامة عن أفعالها.

المساءلة والمسؤولية وأخلاقيات الإدارة العامة:

 ،)internal accountability processes( نع��ودُ الآن إلى عمليات المساءلة الداخلي��ة

الت��ي تج��ري ضمن إطار الإدارة العامة؛ من أجل مناقش��ة ذلك الن��وع من المساءلة الذي 

ف بما يتعارضُ  يح��دث في الحالات التي لا يكون فيها أحدُ موظفي الخدمة العامة قد تصرَّ

ف عى نحوٍ غير ملائم فقط.  فع��ى سبيل المثال:  قد  م��ع القواعد القانونية؛ ولكن��ه تصرَّ

دُ  ف انطلاقاً م��ن سوء التقدير عند التعامل مع أح��د العملاء؛ ما هو إلا مجرَّ يك��ون التصرُّ

ف غير مناسب، ولكنه لا يرقى إلى درجة اعتبارِ أنه غير قانوني.  وهذا يعني أنَّ هناك  ت��صرُّ

العدي��دَ من المناط��ق الرمادية في هذا النوع م��ن المساءلة؛ حيث يك��ون من غير الواضح 

في��ما إذا ك��ان إجراءٌ معين من قِبَل أح��د الموظفين البيروقراطيين يجبُ أن يستلزمَ ش��كلاً 

ما من أش��كال العقوب��ات.  فعندما يتمُّ التعام��لُ مع هذه الحالات الأق��ل خطورةً )التي 

يمك��ن القول:  إنها الأكثرُ ش��يوعاً أيضاً( من الممارسات الإداري��ة الخطأ من حيث المساءلة؛ 

فإنن��ا نجَِدُ أنَّ الآليات الأخ��رى غير القوانين الرَّسمية أو القواع��د الأخرى تكتسبُ أهميةً 

أكب.  ولا يتمُّ توجيه العمل اليومي للموظفين العاملين في القطاع العام بالقوانين والقواعد 

الرَّسمي��ة فحسب؛ بل يتمُّ توجيهه أيض��اً بقواعد السلوك الأخلاقي؛ إذ يتمُّ تأهيلُ موظفي 

دها قيمُ وقواعد دقيقة، أو ما  القط��اع العام اجتماعيا؛ً بحيث يتول��ون القيامَ بوظائف تحُدِّ

 )Iogic of »مَنْطِ��ق الملاءمة« March and Olsen )1989(يطُلِ��ق عليه مارش وأولس��ن

)appropriateness.  ويتس��مُ هذا المنطقُ بأنه عمليةٌ مستمرةٌ؛ إذ يعُادُ إنتاجه؛ من خلال 

ات التي تحدث مع م��رور الوقت في طبيعة  تفاع��لات النظراء، ويج��ري تكييفه مع التغيرُّ
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القضايا التي تتعامل معها المنظمة، وفي طبيعة احتياجات عملائها، وبرامج الجهات الأخرى، 

 socialization( وم��ا إلى ذلك.  والفكرة الأساسيةُ هنا هي أنَّ عمليات التأهيل الاجتماعي

ح الجوانبَ المعيارية لإدارة العامة، أيْ:  السلوك الإداري المحدد. processes( هذه توُضِّ

علاوةً ع��ى ذلك؛ لدى معظم المنظمات العامة اليوم قواع��دُ أخلاقية أو قواعدُ سلوكٍ 

تهدفُ إلى تكملة الأطُرُ التنظيمية التي تطُبَّق عى جميع المؤسسات العامة.  وتساعدُ مثل 

هذه القواع��د الأخلاقية هذا الإطار القانوني لإدارة العام��ة؛ بحيث يضمنُ تأمين حدوث 

د كينش��ين )2007( خم��سَ قيم؛ هي:  الإنصافُ )fairness(، والش��فافيةُ  المساءلة.  ويحُدِّ

وتض��اربُ   ،)efficiency( والكف��اءةُ   ،)accountability( والمساءل��ةُ   ،)transparency(

المصالح )conflict of interests(؛ بحيث تمثلُ القيم الأخلاقية الأساسية التي ترتبطُ مباشرةً 

بالمساءل��ة.  وهناك صعوبةٌ بالغةٌ في تعريف هذه القي��م من الناحية القانونية، ومع ذلك؛ 

فهي جوهريةٌ للروح والسلوك العام وللمساءلة أيضاً.  وقبل ظهور الإدارة العامة الجديدة، 

تَ��مَّ الحفاظُ عى هذه المعايير والقِيَم ضمن إطار البيروقراطية العامة.  إلا إنه ومع تعرُّض 

البيروقراطية العامة للقِيمَ التي تستند إلى السوق )market - based values(؛ كانت هناك 

مواجهةٌ لتلك العملية الداخلية لصالح المزيدِ من القِيَم التي تستندُ إلى السوق مثل الكفاءة.

وهكذا؛ فقد أدَّى الإصلاحُ المبكرُ لإدارة العامة الجديدة في تسعينيات القرن العشرين 

إلى نش��وءِ نقاشٍ واسع النطاق حول الأخلاقيات في الإدارة العامة )انظر عى سبيل المثال:  

Frederickson, 1993(.  وق��د يرجعُ ذل��ك جزئيًّا إلى حقن القيم والأفكار التي تستندُ إلى 

الس��وق التي تنطوي عليه��ا الإدارةُ العامة الجديدة، ومن ناحيةٍ أخرى إلى الروابط الأوثق 

ب��ين القطاع الع��ام وقطاع الأعمال الخاص، من خ��لال العقود عى سبي��ل المثال.  غير أنَّ 

المدافعين عن الإدارة العامة الجديدة قد يختلفون مع النقد القائل بأنَّ الإدارة التي تستندُ 

د  إلى السوق قد أدَّت إلى تعقيد المساءلة )انظر:  الفصل الثاني(.  وكانت وجهةُ نظرهم للرَّ

ع��ى ذلك تقول بأن الإدارة العامة الجديدة أدَّت إلى تقوية المساءلة وتعزيزها؛ ليس فيما 

يتعل��قُ بالمستويات العليا من البيروقراطي��ة أو المسؤولين المنتخَبين؛ بل بالأحرى من خلال 

الاختيار الذي يستندُ إلى السوق؛ ذلك الاختيار الذي يلجأ إلى استخدامه العملاءُ المفوضون 

الذين لديهم التمكين )empowered customers(.  وسوف نعود إلى هذه المناقشة لاحقاً 

في هذا الفصل.
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ق��د تتعارضُ أحياناً القيودُ السياسية المفروض��ة عى البيروقراطية، والضوابط المعيارية 

من خلال القواعد الأخلاقية؛ مما يجبُ موظفَ الخدمة العامة كفردٍ عى اللجوء إلى خيارات 

صعب��ة.  والمثال الأكثرُ وضوحاً عى ذلك؛ هو عندما يتلقى الموظف الحكومي أمراً من قِبَل 

أح��د رؤسائه السياسيين، وهو ما يعتقدُ الموظف العام أنه غيُر قانوني أو غير أخلاقي.  فأيُّ 

ش��كلٍ من أش��كال المساءلة أكثر أهمية، وأيُّها يجبُ أن يمتثل الفردُ له؟ وبالمثل؛ قد يشعرُ 

موظ��فُ الخدمة العامة بمسؤولياتٍ تج��اه كلٍّ من عملاء البنام��ج والقوانين التي يجري 

تنفيذُها، وهي مشكلةٌ تنشأ غالباً لدى الموظفين البيروقراطيين الذين يتعاملون مع الجمهور 

  .)Meyers and Vorsanger, 2003( بشكلٍ يومي

المساءلة من خلال المشاركة العامة:

يتمثلُ النوعُ النهائيُّ للمساءلة الذي سنناقش��ه في هذا الجزء من الكتاب؛ بفكرة تعزيز 

المساءل��ة عن طري��ق جَلبْ ممثلين للجمه��ور إلى عملية صُنْع السياس��ات وإلى حَدٍّ ما إلى 

بَ عددٌ كبيٌر من الدول في جميع أنح��اء العالم عى مدى عقود الانفتاح  الإدارة.  وق��د جَ��رَّ

مش��اركة المواطنين في مختلف الأش��كال والمنتديات؛ إذ تحققُ هذه المش��اركةُ العديدَ من 

الأهداف للحكومة؛ فهي تسهِّل إبداء الملاحظات الجديدة التي تجري في قضايا السياسات؛ 

ك��ما تعملُ عى بناء الثقة والشرعي��ة للحكومة؛ وتسمحُ للحكومة بالاستفادة من الخبات 

المتخصص��ة خارج الحكومة؛ كما تعم��ل عى زيادة فهم الناس للمش��كلات التي تواجهها 

الحكومات في توزيع بنود الميزانية بين المشاريع المهمة؛ وذلك كله عى سبيل المثال لا الحصر 

  .)Blomgren Bingham, Nabatchi and O’Leary, 2005(

م��ه المش��اركةُ العامةُ ضمن م��ا يسميه  ين��درجُ ن��وعُ المساءل��ة، الذي يمك��ن أن تقدِّ

بوفين��ز )2007( بالمساءل��ة »الواسع��ة«؛ فهي تؤدي إلى نش��وء ميادين وقن��وات جديدة 

للش��فافية والاستجابة، وربما إلى حَدٍّ أكب من المساءل��ة بمعنًى علمي أكثر.  ومع ذلك؛ فقد 

كان��ت التجاربُ في كثيرٍ من الأحيان إيجابيةً، وكانت المش��اركة العامة، عى سبيل المثال في 

الميزانية التش��اركية؛ قد أصبحت ذات طابعٍ مؤسسيٍّ في العديد من الحالات.  وكانت هذه 

الحال��ة قد بدأت في مدنٍ في البازيل؛ إذ توفِّر هذه الآلية للمواطنين فرصة تش��كيل بعض 

جوان��ب الميزانية العامة ع��ى الأقل، وكذلك التعليقُ عى الإج��راءات الحكومية السابقة.  
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كما ساعدت وسائلُ الإعلام الاجتماعي��ة والإنتنت؛ عى نش��وء منتدي��ات جديدة؛ حيث 

يمكنُ للجمهور إبداءُ ملاحظاتهم بشأنِ الخدمة العامة واختيار السياسة.  ويسَتخَدم العديدُ 

من البامج الحكومية الآن استطلاعات رضا المواطنين )أو العملاء( عب الإنتنت عى سبيل 

المث��ال، كما تتسمُ مثل هذه البامج بأنها منفتحةٌ عى مجموعةٍ من الاتصالات الإلكتونية 

الأخرى.  وكما ذكرنا في الفصل الأول؛ تستخدمُ الحكوماتُ المحليةُ في بعض المناطق الأستالية 

خدماتِ الإنتن��ت؛ لتسهيل مساهمة المواطنين في القضايا المتعلق��ة بالميزانية.  وفي الصين 

وإندونيسي��ا؛ يمكن استخ��دامُ تطبيقات الهواتف الذكية؛ لإبلاغ ع��ن سوء نوعية الخدمة 

  .)M. B. Brown, 2006  :العامة أو حالات الفساد المش��تبه بها )للاطلاع بشكلٍ عام، انظر

ويبدو أنَّ هذه الأشكالَ من المشاركة والمساءلة؛ ذات أهمية خاصة بالنسبة للأنظمة الأكثر 

استبداديةً؛ حيث تكون آلياتُ المشاركة المعتادة غائبةً أو يتم تجاهلها.

المساءلة أم السلطة؟

يب��دو أنَّ الجمهورَ في معظم الدول يهتمُّ أك��ثر بزيادة مساءلة الحكومة مقارنةً بضمان 

لطة والقدرة التي تحتاجها لتنفي��ذ الحوكمة.  وقد يكون هذا  حص��ول الحكومة ع��ى السُّ

الدافع للبحثِ عن مزيد من السيطرة عى الوظائف العامة؛ مظهراً لغياب الثقة في الحكومة 

والمسؤولين المنتخَبين.  إلا إنه في الوقت نفسه؛ سيلجأ الجمهور نفسه إلى الحكومة في أوقات 

الأزمات )Hibbing and Theiss - Morse, 2002(.  وهكذا؛ فإنَّ ضمان امتلاك الحكومة 

للموارد القانونية والمالية والتنظيمية اللازمة لتقديم برامجها؛ هو في حَدِّ ذاته قضيةٌ محلّ 

ن��زاع.  وتجدرُ الإش��ارةُ إلى أنَّ العديدَ من الحكومات عى م��دى العِقدين الماضيين؛ كانت 

قد أجرت تخفيضاتٍ في موظفيها الأساسيين، وهي إستاتيجيةٌ قد تبدو غريبة؛ نظراً لتزايد 

 Peters and( تعقيدِ القضاي��ا التي تواجهها هذه الحكوماتُ والحاج��ة المتزايدة للتنسيق

.)Savoie, 1998

غم من عدم وجود عملية حسابية بعينها محصلتها صفر  والقضي��ةُ هنا هي أنه عى الرَّ

بين قدرة الحكومة ومستوى المساءلة؛ إلا إنَّ هناك كميةً متزايدةً من تلك القدرة موجودة 

في الفرع التنفيذيِّ للحكومة، أو يتمُّ التعاقدُ عليها مع جهاتٍ فاعلة في القطاع الخاص أو مع 

لطة وضبطه��ا، وبالتالي تصبحُ المساءلة في  شرك��اء اجتماعيين؛ حيث يت��مُّ التفاوضُ عى السُّ



الفصل العاشر

الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات 232

 in - house capacity( شكلها التقليدي عمليةً أكثر تعقيدا؛ً مقارنةً ببناء القدرات الداخلية

building(.  وقد يؤدي التأكيدُ عى قدرة الحكومة إلى تعريضِ المساءلة للخطر؛ في حين أنَّ 

تعزيزَ المساءلة قد يقودُ الحكومة إلى تقديم المزيد من الخدمات الداخلية؛ مما قد يؤدي إلى 

ارتفاع التكاليف.  وسنرى الآن كيف أنَّ بعض القضايا التي ناقشناها أعلاه تظهرُ في الإدارة 

العام��ة المع��اصرة )contemporary public administration(.  ومرةً أخرى؛ لا ينحصر 

لطة  تركيزُنا عى المساءلة بهذا المعنى؛ بل أيضاً عى كيفية تطوير الحكومات المعاصرة للسُّ

والقدرة التنفيذية، ودرجة قيام هذا الإصلاح بمساعدة المساءلة أو إرباكها.  

ممارسة المساءلة:

 Mulgan,  :انت��شرتْ الأدبي��اتُ المتعلقةُ بالمساءلة عى مدى العِقدي��ن الماضيين )انظر

Bovens, Goodin and Schillemans, 2014b ;2000(؛ إذ ينش��غلُ العل��ماءُ والباحثون 

اليوم بقضايا المساءلة أكثر من أيِّ وقتٍ مضى.  فهناك اليوم أيضاً مجموعةٌ واسعةٌ من هذه 

القضايا أكثر مما رأينا في وقت سابق؛ إذ تتسمُ هذه الزيادة الكبيرة في المساءلة بأنَّ لها عدةَ 

تفس��يرات.  ويرتبطُ البع��ضُ منها، كما ذكرنا سابقاً، بإص��لاح الإدارة العامة الجديدة التي 

ى ضمنيًّا )وأحياناً صراح��ةً( خصوصية منظمات القطاع العام ليس فقط من الناحية  تتحدَّ

الإدارية؛ ولكن أيضاً من الناحية المعيارية.

المساءلة وإصلاح الإدارة العامة الجديدة:

ك��ان أحدُ الأسباب المهمة التي تفُسِّ الاهتمامَ المتزايد بالمساءلة؛ هو أنواع مختلفة من 

إص��لاح الإدارة العامة الجدي��دة.  وبالنظر إلى أنَّ المساءلة التقليدي��ة داخل البيروقراطية 

العام��ة تتمُّ من الأسفل إلى الأعى، ومن البيروقراطي��ة إلى القيادة السياسية؛ فإنَّ الإصلاحَ 

الذي يُمكّن المديرين ضمن المستوى المتوسط   والمؤسسات المستقلة ذاتياً والعاملة بنش��اط؛ 

سيؤثر أيضاً عى المساءلة.

لقد كان الهدفُ من إصلاح الإدارة العامة الجديدة؛ يتمثلُ في إنشاء خدمة عامة تختلفُ 

 Goldfinch and Wallis, 2009;( في كث��يرٍ من النواحي ع��ن الإدارة العام��ة التقليدي��ة

Christensen and Laergreid, 2011a؛ انظر أيضاً:  الفصل الثاني(.  ويتضمنُ هذا الإصلاحُ 
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عدداً من العناصر المختلفة، التي تنطوي بطرق مختلفة أيضاً عى مساءلة أكثر تعقيداً.  وقد 

كان القاسمُ المش��تكُ هو فصل السياسة عن العمليات التي أدَّت إلى نش��وء مش��كلة جهة 

التفويض الرئيسية والوكيل بين المسؤولين المنتخَبين والبيروقراطية، وبالتالي إمكانية وجود 

مشكلة محتملة في المساءلة.  ومع تزايد عدد الجهات الفاعلة، التي غالباً ما تكون مأخوذةً 

م��ن قطاع��ات مختلفة من المجتمع، وفص��ل عملية صُنْع السياسات ع��ن عنصر العمل في 

الحكومة؛ تصبح المساءلةُ عمليةً بالغةَ التعقيد )Janzt and Jann, 2013(.  وتكمنُ المشكلةُ 

الرئيسية في أنَّ عمليات المساءلة التقليدية تندفعُ من المستويات الأدنى إلى المستوى الأعى 

للبيروقراطي��ة، ومن المستوى الأعى ل��إدارة إلى المستوى السياسي.  وتضمنُ هذه العملية 

أن يك��ونَ الأش��خاصُ المنتخَبون مسؤول��ين في النهاية عن ق��رارات البيروقراطية وأفعالها.  

وقد كان أح��دُ الأمثلةِ عى إصلاح الإدارة العامة الجديدة؛ هو إنش��اءُ جهات تنفيذية 

 )Pollitt and Talbot, 2004; Pollitt et al., 2005;  مستقل��ة لتنفيذ البامج والسياسات

)Verhoest et al., 2012.  وق��د اهت��دى هذا الإصلاحُ إلى الاعتقاد بأنَّ فصل السياسة عن 

ح هذه الأدوار الخاص��ة بها، ويساعدُ في تمكين مدي��ري الخدمة العامة  العملي��ات؛ سيوضِّ

ويفت��ح أيض��اً نقاطَ اتص��الٍ جديدة بين الحكوم��ة والمجتمع.  ومع ذلك؛ ع��ى الرغم من 

استقلاليته��ا؛ تبقى الجهاتُ، من الناحية النظرية عى الأقل، مسؤولةً أمام الإدارة الرئيسية 

لكلٍّ منها، ولا يؤدي التفويضُ بالسلطات إلى التخلُّص من هذه المساءلة.  ومع ذلك؛ يعملُ 

التفويضُ عى تعقيد المساءلة بشكلٍ كبير؛ فكيف يمكننا، عى سبيل المثال، إثبات ما إذا كان 

ينبغي إلقاءُ اللوم عى جهةِ التفويض بش��أنِ أحد البامج، ونقصد بذلك الإدارة أو الوكيل، 

أيْ:  الجه��ة )انظ��ر:  Pressman and Wildavsky, 1974(؟ وفيما يتعلق بإدارة الأعمال 

العام��ة )public management(؛ فإنَّ المشكلةَ هن��ا ه��ي أنه إذا كانت الإدارات ستختارُ 

إستاتيجي��ةً معاكسة، وتمنحُ هذه الجهات حريةَ تقدي��رٍ محدودة فقط للقيام بمراقبة عن 

كث��ب لأنشطته��ا - فإنَّ تلك الإستاتيجيةَ من شأنها أن ت��ؤدي إلى حَدٍّ كبيرٍ إلى القضاء عى 

اله��دف المرجوِّ من الإصلاح.  ويبزُ نوعٌ آخ��ر من مشكلة المساءلة، وإن كان متصلاً بالأمر 

أيض��ا؛ً نتيجة تزايد استخدام المنظمات الواقعة عى الحدود بين القطاعين العام والخاص في 

المجتم��ع.  وتعملُ هذه المنظماتُ المختلط��ة )hybrid organizations( عى توفير هيكل 

للشراك��ات، أو الشبكات، أو الأشك��ال الأخرى من التعاون بين القطاع��ين العام والخاص.  
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وهن��اك مجموعةٌ من هذه الهياكل؛ من حيث الجهات الفاعلة المشاركة، والقوة التنظيمية 

للتتيب التعاوني، وكذلك من حيث الغرض من المنظمة »المختلطة«.

والمث��الُ المأل��وفُ جداً له��ذه المنظمات؛ هو الشراك��اتُ بين القطاعين الع��ام والخاص؛ 

حي��ث تحشدُ الجهاتُ الفاعلةُ العام��ةُ والخاصةُ المواردَ نحو تحقيقِ هدفٍ مشتك.  وكثيراً 

 Bexell and( م��ا تسُتخَدَم الشراكاتُ ب��ين القطاعين العام والخاص عى المست��وى العالمي

Morth, 2010( والمستوى المحلي للنظام السياسي )Pierre, 1998(.  ففي هذه الشراكات؛ 

يك��ون الحفاظُ عى المساءلة أكثر صعوب��ةً.  ويتمثلُ المنطقُ الأساسيُّ للشراكة بين القطاعين 

دُ المساءلة إلى  العام والخاص في دم��ج الموارد العامة والخاصة؛ لكن هذه الإستاتيجية تعُقِّ

حَدٍّ كبير؛ لأنَّ الجهات السياسية الفاعلة لا تملك سوى وسائل غير مباشرة للتحكُّم في كيفية 

 Acar, Chao and  :ت��وليِّ الشراكة لإنف��اق المال العام أو استخدام السلطة العام��ة )انظر

، وطرَْحَ المناقصات التنافسية،  Yang, 2008(.  والأه��مُّ من ذلك؛ هو أنَّ التعاق��دَ الخارجيَّ

والعوام��ل الخارجية للعناصر التشغيلية في القطاع العام؛ قد أدَّى إلى مشكلاتٍ في المساءلة 

)Mulgan, 1997(.  فالتعاق��دُ الخارج��يُّ كإستاتيجية لتقديم الخدمات يأخذُ المشكلةَ بين 

جه��ة التفويض والوكي��ل إلى مستوياتٍ أعى؛ لأنه لا يشملُ فق��ط الفصل بين عملية صُنْع 

القرار والتنفيذ، ولكن أيضا؛ً لأن هذا التتيب يمرُّ عب الحدود بين الدولة والسوق.  ويمكنُ 

أن يك��ونَ جَلبُْ المتعاقدي��ن إلى تقديم الخدمات العامة في كثيرٍ م��ن الأحيان؛ إستاتيجيةً 

ال��ةً لخَفْضِ التكاليف؛ مثل��ما أنَّ الاعتمادَ عى الموظفين المؤقت��ين بدلاً من توفير جميع  فعَّ

الخ��بات باستمرار في كشوف الرواتب العامة؛ يخلقُ قوةَ عملٍ أكثر مرونةً، وقد يساعدُ في 

؛ فهو أنه يجعلُ المساءلة أكثر تعقيداً.  فلو أنَّ  ا الجانبُ السلبيُّ خَفْضِ تكاليف الرواتب.  أمَّ

م خدماتٍ ثبَُتَ أنها رديئة الجودة؛ فكيف يمكننا التأكُّد مما إذا كان هذا  أحدَ المتعاقدين قدَّ

 poor( أو سوء إدارة العقود ،)public procurement( نتيج��ةَ ضعفِ المشتيات العام��ة

contract management(، أو ما إذا ك��ان ذلك بسبب عدمِ قيام المتعهد الخاص ببساطة 

بتنفيذ ما ورد في العقد؟

ولع��لَّ الأمرَ الأكثرَ صعوبةً؛ هو أنه من الصعبِ كتابةُ العقود في المجالات السياسية؛ مثل 

عاية والاهتمام  الخدمات الاجتماعية التي يمكنها أن تعملَ بشكلٍ كافٍ عى تفصيلِ أنواع الرِّ

الت��ي يلَزَْمُ العاملون الاجتماعيون استخدامها عن��د التعاملِ مع مجتمعٍ ضعيفٍ من العملاء؛ 
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د  الُ عى القدرةِ ع��ى تفصيلِ متطلبات المتعهِّد، وف��رض أداءٍ مُحدَّ إذ يعتم��دُ التعاق��دُ الفعَّ

هلِ القيامُ بذلك  )specific performance(، في المحاك��م إذا ل��زم الأمر.  وقد يك��ونُ من السَّ

في أح��والٍ؛ مث��ل إنشاء طريق أو حت��ى عند تصميم طائرة مقاتلة؛ ولك��ن ذلك يكون صعباً 

للغاية بلا ش��ك بالنسبة للخدمات البشرية عندما يكون »المنُْتَ��جُ« غامضاً جداً والمواد الخام 

.  ومرةً أخرى؛ يأتي في جوهر هذه المشكلات التتيبُ القائمُ بين جهة  )الأشخاص( شديدة التغيرُّ

التفوي��ض والوكيل؛ ذلك التتيبُ الذي يفَْصِلُ بين صُنْعِ القرار والقدرة التنفيذية.  فالمساءلة 

التقليدية - كما سبق ذك��ره - تسمحُ للسياسيين بالسيطرة عى كبار الموظفين البيروقراطيين 

الذي��ن بدورهم يمكنهم مساءلة الموظفين الحكوميين من المستوى الأدنى.  كما أنَّ المؤسسات 

المستقل��ة والمتعاقدين الخاصين؛ يكسون تل��ك السلسلة من المسؤولية التقليدية والمساءلة.  

مَت أيضاً بعضَ  ف��إذا كان��ت الإدارة العامة الجديدة قد عزَّزَت المساءلة التقليدي��ة؛ فإنها قدَّ

مي الخدم��ات والمسؤولين المنتخَبين في  الآلي��ات البديلة التي يمكنُ م��ن خلالها مساءلة مُقدِّ

المشهد الإداري لإدارة العامة الجديدة.  دعونا ننتقلُ الآن إلى تلك القضية.

الإدارة العامة الجديدة كعملية مساءلة بديلة:

توفِّ��رُ الإدارةُ العامةُ الجدي��دةُ بكلِّ وضوحٍ المساءلةَ؛ ولكن هذا النوع الذي تقدمه من 

المساءل��ة نوعٌ مختلفٌ إذا م��ا قوُرِنَ بالمساءل��ة التقليدية، التي تهتمُّ أساس��اً بكيفيةِ قيام 

الحكوم��ة والبيروقراطي��ة العامة بإجراء مداولاتها، ومن ثمََّ التوص��لُ إلى قراراتها.  وتتجه 

المساءل��ةُ في نم��وذج الإدارة العامة الجديدة في المقام الأول؛ نح��و ما يقوم النظامُ السياسيُّ 

بتنفي��ذه )انظر:  Heinrich, 2002(.  ويمك��ن القولُ:  إنه مما لا شك فيه أنَّ البيروقراطية 

العامة الت��ي شكَّلتَها الإدارةُ العامةُ الجديدةُ ستظلُّ حريص��ةً وتجتهدُ دون كللٍ؛ من أجل 

معاقبة المخالفات الإدارية، وانته��اك القواعد )Peters, 2003(، ولكن التكيزَ سيكون عى 

مي  قي��اس الأداء، وتقديم بيان��ات الأداء لزبائن الخدمات العامة، والاختي��ار من بين مُقدِّ

الخدم��ات المتنافسين؛ لتنفيذ ما ي��رادُ تنفيذه.  وقد تمََّ انتقادُ قي��اس الأداء والإدارة بكلِّ 

ح��ق من عدة زوايا مختلفة لتسبُّبه��ا بحالاتٍ تعُتبََ مرضي��ة في الإدارة العامة )انظر عى 

 Christensen and Laegreid, 2001, 2011a, 2011b; Heinrich, 2002; :سبيل المث��ال

Radin, 2006(.  ويعن��ي التكي��زُ عى الأداء؛ أن يتمَّ توجي��ه الاهتمام إلى ما يجري قياسه 

)Bevan and Hood, 2006(، وبالفع��ل؛ فإن��ه يمك��نُ التشكيكُ بالفك��رة الكاملة لتقديم 
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الخدم��ات العام��ة.  وعى الرغم من هذه الملاحظات المهم��ة؛ إلا إنه يبدو من الواضح أنَّ 

الإدارة العام��ة الجديدة قد ساعدت السياسيين والموظف��ين البيروقراطيين، وربما الجمهور 

مة.   العام أيضاً عى التكيز عى الأداء والتنفيذ وجودة الخدمات العامة المقدَّ

كما دفعت الإدارة العامة الجديدة باتجاه الزيادة في عددِ المنظمات التي تتمثلُ مهمتها 

الوحي��دة في تقييم أداء المنظمات الأخرى.  فتوفُّر بيانات الأداء عى الإنتنت - عى سبيل 

المث��ال - في الم��دارس أو المستشفيات؛ يمك��نُ أن يساعدَ العملاء عى اللج��وء إلى خيارات 

مدروس��ة بشأن الخدمات التي يجبُ استخدامه��ا.  فيمكنُ لأولياء الأمور عى سبيل المثال 

بناءُ قراراتهم بشأنِ المدرسة التي يريدون إرسال أطفالهم إليها بناءً عى تقارير الأداء هذه، 

تمام��اً كما يمكنُ للمريض الاختيارُ من بين مستشفيات مختلفة لإجراء عملية بالاعتماد عى 

بيانات الأداء.  وهكذا يمكننا التفكير في قياس الأداء كشكلٍ من أشكال المساءلة التي تستندُ 

إلى جان��ب الطلب من الأداء في التوصل إلى حكمها؛ إذ يمكن القول هنا:  إنَّ الكيانات ذات 

الأداء الع��الي تحظى بزيادة الطلب وزيادة مشتي��ات الميزانية؛ في حين ستلاحظُ الكياناتُ 

الت��ي تتصفُ بسج��ل أداء ضعيف انخفاض��اً في الطلب وإجراءات تخفي��ض في ميزانياتها.  

إنها عملية مساءلة مباشرة أكثر مقارنةً بالعملية الأكثر إرهاقا؛ً حيث يتمُّ الرفع بتقارير عن 

م��ي الخدمة ذوي الأداء الضعيف إلى القي��ادة السياسية التي بدورها تكون في موضع  مُقدِّ

المساءلة أمام الناخبين.

ومع ذل��ك؛ فقد أثبتت مثلُ هذه العملي��ات التي يجري فيها في أثناء عمليات التفتيش 

مي الخدمات ذوي الأداء المت��دني - أنها تؤدي إلى  ��ه إلى مُقدِّ »شت��م، وتحقير، ولوم« مُوجَّ

مي الخدم��ات المسُتهَدَفين.  وتتفاوتُ هذه  استجاب��ات مختلفة عى نطاق واسع لدى مُقدِّ

ع��ر أو تقديم الاستقالات )للاطلاع  الاستجاب��ات من حَشْد طاقات العمل إلى الشعور بالذُّ

ع��ى أحوال الم��دارس في هذا الجانب، انظ��ر Elstad, 2009(.  وتكمنُ المشكلة، باختصار، 

دِي الخدمة يعملون في بيئات اجتماعية صعبة جداً أكثر من غيرها، أو في  في أنَّ بع��ض مُ��زوِّ

بيئ��ةٍ تتسمُ بأنها أكثر استعداداً لمواجهة هذه التحدي��ات أكثر من غيرها.  فقد يكون شتمُ 

وتحق��يُر إحدى الم��دارس التي ترَِد بشأنها تقاريرُ بتَ��دَنيِّ درجاتها، ضمن الحديث عن بيئة 

المدارس؛ به��دف معاقبةِ مؤسسة عامة دون الأخذ في الاعتب��ار الكامل بالظروف المسُبَقة 

لتقدي��م خدماتها.  كما يمك��نُ لذلك أن يكونَ وسيلةً للسياسي��ين والموظفين البيروقراطيين 
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لإبع��اد أنفسهم ع��ن المساءلة؛ لعدم قيامه��م بمعالجة تلك الظ��روف الاجتماعية الصعبة 

في المق��ام الأول )Radin, 2006(.  وهكذا؛ فبالنسبة لجمي��ع الأمراض التي تفتضها إدارةُ 

الأداء؛ يبدو وكأننا لم نحصل أبداً عى وَصْفٍ أفضل لأداء الحكومة مما نفعله اليوم، وتعُتبََ 

ه��ذه المعرفة شرط��اً أساسيًّا مسبق��اً للمساءل��ة )Heinrich, 2002(.  وترتبطُ مثل هذه 

الأمراض بشكلٍ رئيسٍ بإدارة الأداء؛ أيْ باستخدام بيانات الأداء وجمع تلك البيانات كأداة 

مي الخدمات ومراقبتهم؛ في حين ترتبطُ أقل بجمع البيانات التي  غ��ير مباشرة لتوجيه مُقدِّ

تقيس الأداء بحَدِّ ذاته.  

 customer( وهناك نظامٌ م��ن المساءلة يجري تطبيقه عن طريق قي��اس رضا العملاء

مو الخدمات العامة بشكلٍ متزايد إلى استخدام استطلاعات  satisfaction(؛ حيث يلجأ مُقدِّ

الرأي لقياس درجة رضا العملاء.  وكما هو الحال في بيانات الأداء؛ فغالباً ما يتمُّ نشَْرُ نتائج 

الاستط��لاع هذه ع��ى الموقع الخاص بالجه��ة المعنية عى الإنتنت.  ك��ما يمكن استخدامُ 

البيان��ات الخاصة برضا العملاء كمتغ��يرٍ في عملية تحديد الأجور؛ مما يمنح الموظفين حافزًا 

لضمان رضا عملائهم عن الخدمة التي يتلقونها.  وكما هو الحال بالنسبة لاستخدام بيانات 

مي الخدم��ات الذين يقومون بعملٍ جي��د أو سيئ بشكلٍ  الأداء لمعاقب��ة أو مكاف��أة مُقدِّ

استثن��ائي؛ فإنَّ هذه الاستطلاعات توفِّر للسياسي��ين والمديرين ملاحظاتٍ فورية من مُتلقِّي 

الخدم��ات العامة.  وبالنسبة للعم��لاء؛ تعَُدُّ الاستطلاعاتُ فرص��اً للتعبير عن الشكاوى أو 

الرض��ا تجاه هذه الخدمات.  ومرةً أخرى؛ وبدلاً م��ن الاقتاب من المسؤولين المنتخَبين في 

محاول��ة لتحسين جودة الخدمة؛ ف��إن جاذبية الدراسات الاستطلاعية تتمثلُ في أنها تسمح 

للعمي��ل بتقديم ملاحظات فورية.  وم��ع ذلك؛ قد لا تكون هذه الملاحظات الفورية بديلاً 

عن التحليل المتعمق والتقييم لقضايا السياسة العامة.

ولك��ن السؤالَ الذي يطرحُ نفسه هن��ا؛ ما مدى أهمية رضا العملاء في تقديم الخدمات 

ع هذه الخدمات.  فالوصول إلى رضا العميل عن  العام��ة؟ إذ ينبغي لنا أن نكونَ واعين لتنوُّ

مها المدارس والمستشفي��ات، عى سبيل المثال، يبدو مناسباً )ولكن ليس  الخدم��ات التي تقدِّ

بالكامل( للقياس باستخ��دام الاستطلاعات؛ ولكن ماذا عن المحاكم أو الوكالات التي تصدرُ 

تصاري��ح البناء وغيرها من المجالات التي تُم��ارِس فيها الخدمةُ العام��ة السلطةَ القانونية؟ 

وعلاوةً عى ذلك؛ فإننا نحتاجُ إلى إدراك الفرق بين مصالح العملاء الأفراد والمصلحة العامة 
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��ح أن يكونَ العميلُ ال��ذي لديه طلب البناء ال��ذي وافق عليه مجلس  الأك��ب.  فمن المرُجَّ

البلدي��ة؛ عميلاً يشعر بالرضا، ولكن البناء ق��د يؤدي بمجموعة كبيرة من المواطنين إلى عدم 

الشع��ور بالرضا.  ويق��دم بريان بروي��ر  )Brian Brewer )2007 وجهة النظر المهمة التي 

مفادها أنَّ »النموذج الاستهلاكي يقومُ عى وجهة نظرٍ ضيِّقة لما يشكل المساءلة العامة.  فمن 

خلال توجيه الكثيرِ من الاهتمام إلى تحقيق رضا العميل؛ فقد يتمُّ تقويضُ قيم مهمة خاصة 

 good( بالعدال��ة والإجراءات القانونية الواجب��ة، والتي تعُتبََ أساسي��ةً للحوكمة الرشيدة

 Brewer,( »الأفراد في مجتمعاتهم )citizenship status( ولوض��ع مواطنة )governance

.)Aberbach and Christensen, 2005 ؛Pierre, 1995b  :ً555 :2007؛ انظر أيضا

وخلاص��ة القول؛ لقد عزَّزَت الإدارةُ العامةُ الجدي��دة المساءلةَ في كثيرٍ من الأحيان، أو 

عى الأقل فتحت قنواتٍ جديدةً يمك��نُ من خلالها مساءلة المسؤولين المنتخَبين والموظفين 

العامل��ين في القطاع الع��ام.  ومع ذلك؛ فإنَّ هذا النوع الجديد م��ن المساءلة؛ هو في المقام 

الأول مساءلة »واسعة« بحسب المصطلحات التي يستخدمها بوفينز؛ فهي لا تهتم بالمساءلة 

سمي��ة – القانونية؛ بل تتعامل مع استخدام العملاء لبيانات الأداء، وما إذا كان العملاء  الرَّ

راضين عن جودة الخدمات.  وبالمثل؛ فمن وجهة نظرٍ ديمقراطية يمكننا أن نرى أنَّ الإدارة 

العام��ة الجدي��دة قد زادت من عددِ نق��اط الاتصال بين العملاء والقط��اع العام، وبالتالي 

ساع��دت ع��ى زيادة مشاركة المواطنين م��ع الدولة.  ولكننا نرى أيض��اً أنَّ هذا النوع من 

المشاركة عى اعتبار أنه يمثلُ نوعاً ضيِّقاً وفرديا؛ً إلا إنه ليس خطاباً عاماً للديمقراطية.

الدور المتغير للإعلام:

بالتاف��ق مع التطور المستم��ر لإدارة العامة الجديدة، لا سي��ما قياس الأداء والإدارة؛ 

أصبح��ت وسائل الإعلام عواملَ أكثر أهميةً في عملي��ة المساءلة؛ طالما كانت هذه الوسائل 

أساسي��ةً لمساءل��ة الديمقراطي��ة، وله��ا دورٌ أساسيٌّ في الحك��م الديمقراط��ي للتدقيق عى 

 Schillemans, 2012; S. Jacobs and( السياسي��ين والموظفين البيروقراطيين ومساءلته��م

Schillemans, 2016; Peters, 2016(.  وقد تمََّ إكمالُ هذا الدورِ التقليدي لوسائل الإعلام 

م��ع مرور الوقت من خلال نطاقٍ أوسع من التدقي��ق الذي يتافقُ تماماً مع ظهور الإدارة 

العام��ة الجدي��دة )Djerf - Pierre, Ekström and Johansson, 2013(.  وهن��ا يمكننا 
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الق��ولُ:  إنَّ قياس الأداء ونشَْر بيان��ات الأداء عب الإنتنت؛ قد ساعد بشكلٍ كبيرٍ في مسألة 

التغطية الإعلامية للقطاع العام.  وقد ساعدت إستاتيجية »الشتم، والتحقير، واللوم« التي 

ع في  مي الخدمات الضعف��اء )Elstad, 2009(؛ عى زيادة التوسُّ اسُتخُدِمَ��ت في تحديد مُقدِّ

.)media coverage( التغطية الإعلامية

ل الإعلامي )mediatization( ليس فقط في السياسة؛  وفيما يتعلقُ بالمساءلة؛ كان للتحوُّ

 Esser( بل في المجتمع ككل تأثيٌر كبيٌر عى العلاقة بين وسائل الإعلام والمسؤولين المنتخَبين

ل الإعلامي  and Strömbäck, 2014(.  فع��ى الرغ��م م��ن أنَّ وجهةَ النظر بش��أن التحوُّ

ج��ال بين السياسيين ووسائل  تعُتَ��بَ واسعةً ومعق��دةً؛ إلا إنَّ التحليلَ الحاليَّ يركزُ عى السِّ

د شكلَ تغطية وسائل الإع��لام، وبالتالي ما إذا كان  الإع��لام فيما يتعلقُ بمَ��نْ يجبُ أن يحُدِّ

 Schillemans, 2012, S. Jacobs and :التحول الإعلامي يحُقِّق المساءلة التقليدية  )انظر

Schillemans, 2016(.  وبشك��لٍ عام؛ وعى مدى العقود القليلة الماضية؛ أصبحت وسائلُ 

الإع��لام أكثرَ حَزْماً وأقلَّ خضوعاً للسلط��ة، كما أنها تمكَّنَت من تحقيق نجاحٍ كبيرٍ في فرض 

أسلوبها عى المشهد السياسي وليس العكس.  فإذا كانت وسائلُ الإعلام قبل 20 سنة مَضَتْ 

ت��أتي إلى الاجتماعات الصحفية عندما يق��وم السياسيون باستدعائه��ا؛ فإنها في هذه الأيام 

تشَْهَ��دُ وضعاً يميلُ أكثر إلى أن يقومَ السياسيون بجدولة مؤتمراتهم الصحفية؛ لتتناسب مع 

الج��دول الزَّمني لوسائل الإعلام.  ومرةً أخرى؛ يعَُدُّ هذا مجالاً بحثياً واسع النطاق؛ ولكن 

ل ليكونَ في صالح وسائل الإع��لام.  وينَُبِّئنَُا هذا  يب��دو أنَّ م��ؤشَر ميزان السيطرة قد تح��وَّ

ر مباشرةً بق��درة وسائل الإعلام عى مساءلة السياسي��ين والموظفين البيروقراطيين؛  التط��وُّ

ابة عن الفضائح  فع��ى سبيل المثال:  يبدو أنَّ هناك الآن مزيداً من الاهتمام بالتقارير الجذَّ

أو الأخط��اء التي يرتكبها السياسيون؛ في حين أنَّ هن��اك اهتماماً أقلَّ بالتحليل الأكثر عمقاً 

لأداء الوظائ��ف العام��ة )Djerf - Pierre, Ekström and Johansson, 2013(.  وتتألفُ 

معظمُ الأخبار التي تبَُثُّ عى وسائل الإعلام الآن من مقتطفات قصيرة؛ بدلاً من القيام بأيَّة 

محاولة لشرح القضايا المعقدة وتوسيع النقاش العام حول تلك القضايا.

ع��لاوةً عى ذلك؛ بما أنه تج��ري ممارسةُ الكثير من المساءل��ة الانتخابية في الواقع من 

خ��لال وسائل الإعلام؛ ف��إنَّ هذه الإستاتيجية المتغيرة لإعلام ق��د تؤدي إلى إضعاف هذا 

د للمساءلة.  وتعُتبََ التقاريرُ التي تقومُ وسائل الإعلام بإعدادها عن السياسة  الشكل المحُدَّ
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والإدارة؛ متحي��زةً وَفقْاً لصيغ��ة الوسيلة المتَُّبَعَة، وللميول الشخصي��ة، والمنطق الإعلامي 

في��ما يتعلقُ بما يعتبه الصحفيون المحتفون تقاري��رَ إخبارية جديرة بالاهتمام، والتي قد 

لا تشمل القضايا التي من شأنها أن تسهمَ في المساءلة الانتخابية.

وهك��ذا؛ فإنَّ الأشكالَ الجديدة للمساءلة الت��ي فرضتها الإدارةُ العامةُ الجديدة، والتي 

شكَّلتَه��ا وسائلُ الإعلام؛ هي بالضرورة المسائل��ةُ كما تجري ممارستها في السوق، وليس في 

 Alfred مُ��ه ألفريد هيرشمان المج��ال السياسي للمجتمع.  ففي التحلي��لِ المفيدِ الذي يقُدِّ

بائن في مجالات مختلفة من المجتمع تجِاه  Hirschman، حول كيفية استجابة العملاء والزَّ

ل��ع )Hirschman, 1970(؛ فإنه يشيُر مع بعض الإحباط إلى أنَّ  التاج��ع في الخدمات والسِّ

»الص��وت« - الذي كان ألفريد قد نظر إليه عى أنه »عملٌ سياسيٌّ بامتياز« - كان يسُتخَدَم 

بشك��لٍ مقتصدٍ للغاية؛ في حين كان »الهروب« يمثلُ الإستاتيجية المفضلة؛ »فالشخصُ الذي 

لم يح��ظَ إلا بتدري��بٍ قليلٍ في الاقتصاد؛ ربما يقتحُ بسذاج��ة أنَّ أفضل طريقة للتعبير عن 

الآراء ه��ي النطقُ به��ا بصوت��ه!« )Hirschman, 1970: 16–17(.  وبعب��ارة أخرى؛ فإنَّ 

المساءل��ةَ التقليدية تتعل��قُ أساساً بممارسة النطق بالصوت، في ح��ين تعتمدُ صيغةُ الإدارة 

د عى وجود مخرج. العامة الجديدة عى نظرية السوق، وبالتالي تشُدِّ

ملخص ونتائج:

غالباً ما ينُظرَ إلى المساءلةِ في النِّقاش المعاصر؛ عى أنها مجموعٌ يضمُّ كلَّ القيم الإيجابية 

التي نسبغها عى الحكومة، ونقصد بذلك:  الشفافية، والشرعية، والسيطرة عى السياسيين 

والموظف��ين البيروقراطيين.  ولم يكن لدينا قطَُّ الكثيُر من البيانات والمعلومات حول الإدارة 

العام��ة كما لدينا الي��وم؛ وهو الأمرُ الذي يعن��ي أنَّ الشروطَ المسُبَقَ��ة للمساءلة الفاعلة؛ 

يج��ب أن تكونَ جي��دةً.  وبالفعل؛ فإنَّ قياسَ الأداء، وهو حج��رُ الزاوية في الإدارة العامة 

د المؤسسات العامة ذات الأداء العالي، وتلك المؤسسات ذات الأداء المنخفض،  الجديدة، يحُدِّ

د الخدمة الذي سيستخدمون��ه بطريقة إستاتيجية.   ويتي��ح للعملاء والزبائن اختي��ارَ مُزوِّ

وبشكلٍ عام؛ تعُتبََ الخدمةُ العامةُ أكثرَ شفافيةً من أيِّ وقت مضى.  ويتمثلُ القاسم المشتك 

ب��ين مختلف آليات المساءلة البديل��ة الناشئة في أنها تركزُ بشكلٍ ح��ازم عى أداء القطاع 

الع��ام وقدرة العملاء والزبائن عى تحسين هذا الأداء عن طريق الاختيار الإستاتيجي بين 
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مي الخدمات.  ويب��دو أنَّ هناك القليلَ من القلق بشأن المعضلة التي كنا قد  مختل��ف مُقدِّ

أشرن��ا إليها في مقدمة ه��ذا الفصل بين بناء قدرة الحكومة وسلطته��ا من جهة، ومساءلة 

ه��ذه السلطة من جهةٍ أخرى.  وقد يكون هذا مرتبطاً بالاتجاه العام في العديدِ من الدول 

بانخف��اض الثقة في الحكومة والمسؤول��ين المنتخَبين؛ إذ كلما كانت الثقةُ المؤسسيةُ ضعيفةً؛ 

ماح للحكومة بتقوي��ة قدرتها التنفيذية، وزادت رغبةُ  ك��ان المواطنون أكثرَ انتقائيةً في السَّ

أولئك المواطنين عى تعزيز المساءلة.

ويرتبطُ التمييزُ بين الإدارة العامة )public administration(، وإدارة الأعمال العامة 

عية  )public management( )انظ��ر:  الفصل الثاني( إلى حَدٍّ كب��يرٍ بذلك التمييز بين الشرَّ

المستن��دة إلى المدخلات والمخرج��ات )output - based legitimacy(.  فمن ناحيةٍ؛ فإنه 

ضم��ن النم��وذج التقليديِّ لإدارة العام��ة؛ حيث يكون هناك إشرافٌ سي��اسيٌّ وثيقٌ عى 

م الخدم��ات بأقلِّ قدرٍ من التعاون مع الشركاء المجتمعيين؛ فإنَّ  البيروقراطية، وحيث تقُدَّ

الشرعي��ةَ تسُتمََدُّ بشكلٍ ساحقٍ من ناحية المدخ��لات في النظام السياسي.  وفي سياق إدارة 

الأعمال العامة، من ناحية أخرى؛ حيث تكون التتيباتُ التعاونيةُ شائعةً، ويتمتع المديرون 

بقدرٍ أكب من الاستقلالية في علاقتهم بالقيادة السياسية؛ فإنَّ الشرعيةَ تحصلُ بشكلٍ أساسيٍّ 

دِي الخدمات فيها  م��ن خلال الرِّضا عن الخدم��ات والفرص المتاحة للعملاء لإشراك مُ��زوِّ

بشكلٍ مباشر.

في هذا الفصل؛ تمََّ تسليطُ الضوء عى التوتر القائم بين حاجة الحكومة إلى بناء وإعادة 

إنتاج القدرات والسلطة من أجل الحكم من جهة، وتطوير المساءلة لمراقبة كيفية ممارسة 

ه��ذه القدرة والسلطة من جه��ةٍ أخرى.  وتتوقفُ قدرةُ الحكومة عى الحكم إلى حَدٍّ كبيرٍ 

ع��ى قدرتها عى حَشْد العن��اصر الفاعلة في بيئته��ا الخارجية.  وفي الوق��ت نفسه؛ تبقى 

المساءل��ةُ تركِّز بشدة عى الوظائف العام��ة، واستخدام السلطة العام��ة والأموال.  وهنا 

تكمنُ مشكلةٌ متناميةٌ، بالنظر إلى الطبيعة التعاونية المتزايدة للحوكمة وتقديم الخدمات؛ 

فالخدم��ةُ العام��ةُ وإلى حَدٍّ ما السلطة أيض��اً تسُتمََدُّ من التعاون م��ع الجهات المجتمعية 

الفاعلة التي لا يمكن مساءلتها.  وبالتالي؛ فإننا نعرفُ إلى حَدٍّ ما أكثر من أيِّ وقتٍ مضى عن 

مسائل تبدو أقل أهميةً بالنسبة للمساءلة الفاعلة والسليمة.
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مُ الفص��لُ الأخيُر من هذا الكتاب عَرْضاً موجزاً يصَِفُ في��ه التحليلَ الذي تمََّ حتى  يقُ��دِّ

الآن، ويدعونا إلى التفكيرِ مليًّا بما يعنيه كلُّ هذا؛ من حيث الاتجاه الذي تس��يُر فيه عمليةُ 

دَ تكهنات؛  تطور الإدارة العامة.  فعلى الرَّغم من أنَّ هذا النِّقاش سيكونُ بطبيعة الحال مجرَّ

مُ أدلةً حول أيِّ الجوانبِ من المنظمة، والأدوار  إلا إننا نعتقدُ أنَّ مسارَ التغيير حتى الآن يقُدِّ

ح أن تكونَ محورَ الإصلاح المرجوِّ في المستقبل.   الرئيسية للبيروقراطية العامة التي من المرُجَّ

وعلى نفس القَدْرِ من الأهمية؛ يجبُ أن ندركَ أنَّ هذا هو الأمرُ السائدُ بقَدْرِ ما هو تحليلٌ 

؛ إذ ي��دورُ ذلك حول اله��دف المرجوِّ من إجراء هذا الإص��لاح.  وإلى حَدٍّ ما؛ فإنَّ  تجريب��يٌّ

للدخول في مثل هذه المناقشة التي تتسمُ بروحٍ من المعرفة؛ يشُكِّل قيمةً في حَدِّ ذاته؛ لأننا 

نعتق��دُ أنَّ جانباً كبيراً من الإصلاح الذي تَ��مَّ في البيروقراطية على مدى العِقدين الماضيين؛ 

قد تجاهل الجوانبَ الس��ائدةَ للخدمة العامة:  أهدافها، وعلاقتها بالمواطنين والسياس��يين، 

وميزاته��ا الفريدة التي تُيِّزها عن المنظ��ات الأخرى، وطريقة عملها، والقيم المهنية التي 

ترعاه��ا.  ولا يمكننا تحديدُ العيوب التي تعاني منه��ا الإدارةُ الحاليَّة، تاماً كا لا يمكننا أن 

( دون الابتعاد عن تلك  نتنبأ بالذي سيحدثُ )أو ما نعتقد أنه سيكون مساراً للتطور المرجوِّ

الجوانب السائدة للإدارة العامة.

كا نؤمنُ بأنَّ النقاشَ حول مس��تقبل الإدارة العامة كحق��لٍ من حقول البحث؛ يجبُ 

أن يعودَ إلى القلق ما يسميه كريستوفر بوليت )Christopher Pollitt )2016 »الصورة 

الكبيرة« )the big picture(؛ إذ إنَّ قلقَ بوليت هو أنَّ أبحاث الإدارة العامة التي أجُرِيتَ 

فتنا ب� »الكثير ج��داً حول الأقل جداً«.  فعلى  ع��لى مدى العقد الم��اضي أو نحو ذلك قد عرَّ

الرغم من أنَّ هذه الأبحاث كانت قد تبَنَّتْ منهجياتٍ وطرقاً كميَّةً متقدمةً؛ إلا إنها أصبحت 

د بش��كلٍ سائد يقومُ بأداء  مهتمةً في الوقت نفس��ه بفَهْمِ البيروقراطية العامة كهيكلٍ مُحدَّ

أدوار حاس��مة في الحوكم��ة الديمقراطية.  فهذا الادعاءُ يمث��لُ أكثر من مجرد مجموعة من 

كبار العلاء الذين يصرخون حول المس��تجدات التي جلبتها الأجيالُ الشابَّة من الطلاب إلى 



الفصل الحادي عشر

الإدارة العامة القادمة:  نقاش ومعضلات 244

مجال أبحاثهم؛ إذ إنَّ هناك ميلاً في البحوث الإدارية العامة المعاصرة إلى الابتعادِ بنفس��ها 

عن الأس��ئلة الأساس��ية التي تتعلقُ بالإدارة العامة.  وتعتمدُ هذه البحوثُ في العادة على 

 قواعد البيانات والمنهجيات التي قد تؤدي إلى إصدارِ مواد تنُشَ في مجلات رائد؛ لكن غالباً 

م��ا تخفق هذه المنهجي��ةُ في معالجة القضايا المتعلقة بخصوصي��ة منظات القطاع العام، 

 Pollitt, 2016;( والأبعاد الس��ائدة للإدارة العامة ومس��اهاتها في الحوكمة الديمقراطية

.)Peters and Pierre, 2017

إنَّ أح��دَ المكون��اتِ التي لها ش��أنٌ مهمٌّ في »الصورة الكب��يرة« في الإدارة العامة هو أنَّ 

ه��ؤلاء الأفراد والمنظات يش��اركون في الحوكم��ة؛ لذا فإنَّ ما يقومون ب��ه يتجاوزُ إدارة 

الأعال العامة بكثير، لا س��يا هذا التدبير حس��با يجري تصويره في المصطلحات العامة؛ 

ليكون معادلاً لإدارة الأعال العامة الذي يمكنُ أن نشَْ��هَده في القطاع الخاص.  وبناءً على 

ذلك؛ ينبغي للإدارة العامة أن تأخذَ بعين الاعتبار القِيَم السياسية، وأن تكونَ منفتحةً على 

النفوذ الس��ياسي، مع الحفاظ في نفس الوقت على الالتزام بالخدمة العامة ضمن مفهومها 

الواس��ع.  فالحفاظُ على التوازن بين الجانبين الس��ياسي والمهني، وبين الاس��تجابة والحياد 

الس��ياسي؛ يمثِّلُ تحدياً مس��تمراً للإدارة العامة.  وكا كنَّا قد ناقش��نا في هذا الكتاب؛ فإنَّ 

ات كبيرة، إن لم تكن  البيروقراطي��ةَ العامة الموجودة في معظم البلدان كانت قد مرَّت بتغيرُّ

أساس��يةً، على مدى العِقدين الماضيين؛ إذ تظُهِْر البيروقراطياتُ في جميع أنحاء العالم سجلاً 

د فعليًّا الأس��طورةَ التي تدور حول جمود  حافلاً من الإصلاح والتغيير؛ وهو الأمرُ الذي يبُدِّ

منظ��ات القطاع العام.  فه��ذا التوضيحُ لقدرة البيروقراطية على أن تتغير، بالترافق مع ما 

يبدو أنه وتيرةُ تغييرٍ متزايدة في المجتمع، يثيُر س��ؤالاً مثيراً للاهتام حول ما س��تبدو عليه 

الإدارة العام��ة خ��لال فترة عشة أو عشي��ن عاماً من الزَّمن، وما نرغ��بُ به من الناحية 

العامة لما سيكون عليه الحال في المستقبل.

ا الفرضيةُ الأكثرُ وضوحا؛ً فهي أنَّ الإدارةَ العامةَ ستظلُّ تبدو كا كانت تبدو عليه في  أمَّ

ات تكنولوجية، ومشكلات سياسية لا تتوقف عن التغيرُّ  غم من وجود تغيرُّ الماضي.  فعلى الرَّ

ويج��بُ معالجتها؛ فإنَّ العديدَ من العمليات الأساس��ية التي تق��ومُ بها الحكومة لم تتغير.  

وس��تظلُّ هن��اك حاجةٌ إلى توفير الخدم��ات العامة للمواطنين، وتقديم المش��ورة في مجال 
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ات  غم من جميع التغيرُّ السياسات وإدارة الأعال العامة للقادة السياسيين.  وبالفعل؛ فعلى الرَّ

والإصلاحات التي مرَّت بها الإدارةُ العامة؛ إلا إنها تظلُّ وبطرقٍ عديدة هي المهنةُ الأساسية 

  .)van de Walle et al., 2017  :انظر( Weber and Wilson التي عرفها فيبر وويلس��ون

.  ويمكن  أما عن الفرضيةِ البديلة؛ فتنصُّ على أنَّ الإدارة العامة س��تتحولُ بش��كلٍ جوهريٍّ

م التكنولوجي؛ حيث يس��تطيعُ المواطن��ون إدارةَ الكثير من  تحقي��قُ ذلك من خلال التقدُّ

أعالهم التجارية الخاصة مع القطاع العام دون مساعدة الموظفين العاملين في هذا القطاع.  

وعندما تكون هناك حاجةٌ إلى مس��اعدة؛ فإنَّ مثلَ هذه المس��اعدة قد تأتي من متعاقدين 

م��ن القطاع الخاص أو م��ن شركاء اجتاعيين، وليس من موظفي القط��اع العام مباشرةً.  

وقد يؤدي ظهورُ البيانات الضخمة big data ومصادر المعلومات الأخرى عبر الإنترنت إلى 

مها كبارُ المسؤولين الإداريين في القطاع  تقليصِ دور المش��ورةِ المتعلقة بالسياسات التي يقُدِّ

العام، وفي إطار هذه العملية؛ فإنها ستعملُ على زيادة تسييس عملية الحكم.

وعلى الأرجحِ؛ لن يكون واقعُ المس��تقبل ضِمنَ أيٍّ من هذين البديلين المتطرفين؛ ولكن 

على الأرجح سيكون هناك مزيجٌ يتألفُ من هذين الخيارين؛ بحيث يترافقُ مع ذلك تطورٌ 

.  ومها كان الحالُ الذي سيبدو عليه  تدريجيٌّ للمارسة في مواجهة بيئةٍ لا تقف عن التغيرُّ

ح  ذلك المستقبل؛ فإنَّ العديدَ من المعضلات الأساسية للإدارة التي ناقشناها أعلاه من المرُجَّ

أن تستمرَّ وتتطلبَ حواراً وجهوداً مستمرة.

معضلاتُ الإدارة العامة:

كنَّا في هذا الكتاب قد ناقش��نا؛ أنَّ الإدارةَ العامة المعاصرة تناضلُ باس��تمرار لاستيعاب 

سلس��لةٍ من المعضلات أو المبادلات بين القِيَم التي تعُتبََر محوريةً بالنس��بة للإدارة العامة 

الجي��دة، وفي نهاية المطاف للحوكمة الديمقراطية.  فه��ذه المعضلاتُ المختلفةُ والقِيَمُ التي 

تثلها كانت قد تذبذبت بين النسيان والقضايا ذات الأولوية، وذلك مع مرور الوقت، وبين 

مختلف الدول.

فالمعضل��ة الأولى، التي يمكنُ القولُ بأنها أه��مُّ المعضلات التي نعالجها في هذا الكتاب؛ 

ه��ي تلك القائمة ب��ين الإدارة العام��ة )public administration( وإدارة الأعال العامة 
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)public management(.  فف��ي جوهرها؛ تقابلُ هذه المعضلة القِيَم الأساس��ية للإدارة؛ 

مث��ل:  اتب��اع القواعد، والأمن القانوني، والإج��راءات القانونية الواجبة والمس��اءلة بالنظر 

إلى القِيَ��م ذات العلاقة بالكفاءة.  ولمتابعة تحقيق القِيَم الأخيرة تداعياتٌ بالنس��بة للقِيَم 

السابقة؛ فعلى سبيل المثال:  تستغرقُ العديدُ من الإجراءات المرتبطة بالإجراءات القانونية 

ال��ة؛ ولكنها ضروريةٌ للصيغة العامة  الواجب��ة قَ��دْراً كبيراً من الوقت وقد تبدو أنها غير فعَّ

الحقيقية من الإدارة العامة.

وق��د ركَّزت المعضلةُ الثانيةُ ع��لى الموظفين العاملين في القطاع العام؛ أيْ إنَّ المش��كلةَ 

مي الخدمات.  فه��ذه الأدوارُ تتوافقُ إلى  تكم��نُ بين أدوار الموظف��ين البيروقراطيين ومُقدِّ

حَدٍّ ما مع المعضلة الس��ابقة بين الإدارة العامة وإدارة الأعال العامة؛ وسوف نربطُ الدورَ 

م الخدمة بإدارة الأعال العامة.  ومع ذلك؛ تش��ملُ  التقليديَّ للبيروقراطي بالإدارة، ومُقدِّ

هذه المعضلة أيضاً جوانبَ أخرى للأدوار التي يؤديها الموظفون العموميون.  وهكذا؛ فإننا 

نناقشُ التمييزَ بين مسؤولية الموظفين في القطاع العام واستجابتهم والدرجة التي يربطون 

بها أنفس��هم بش��كلٍ أس��اسيٍّ مع القواعد والمعايير الخاصة بمنظمتهم الأم، أو ما إذا كانوا 

يعملون في المقامِ الأول مع عملائهم ويستجيبون لتلبية احتياجاتهم.

، واس��تجابة الموظفين في القطاع  ��ا المعضلةُ الثالثةُ؛ فهي تكمنُ بين الحيادِ الس��ياسيِّ أمَّ

الع��ام.  ويتعل��قُ هذا البُعْ��دُ بالعلاقة ب��ين البيروقراطية العامة والمس��تويات السياس��ية 

للحكوم��ة؛ فهل ينبغي أن توفِّر البيروقراطي��ة كفاءةً محايدةً )neutral competence( في 

المق��ام الأول، أم ينبغي لها أن تكونَ متجاوبةً مع التوجيهات السياس��ية قدَْرَ الإمكان؟ وفي 

د النموذجُ التقليديُّ للإدارة العامة على نظام الجدارة )merit system( والحياد  حين يشُدِّ

)neutrality(؛ يحتاجُ الموظفون العموميون أيضاً إلى تقديم خدمة مخلصة إلى »أسيادهم« 

السياسيين، وإبداء بعض الالتزام بأهداف الحكومة.

بع��د ذلك انتقلنا في هذا الكت��اب إلى المعضلة الرابعة المتعلقة بالتنس��يق والتخصص؛ 

��قة م��ن جهة، والحاجة إلى  فكيف نجمعُ بين الحاجة المتزايدة للسياس��ات والبرامج المنُسَّ

الخ��برة والتخص��ص من جهةٍ أخرى؟ يعُتَ��بَر هذان الاتجاهان ذَوَيْ أولوي��ةٍ عالية من قِبل 

الحكومات المعاصرة.  وبالنظر إلى تعقيدات المهامِّ التي تواجه الخدمة العامة؛ فإنها تتطلبُ 
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التخصصَ لتقديم مش��ورةٍ جيدة في مجال السياسات وتنفيذ البرامج؛ لكنَّ تحسيَن التنسيقِ 

��ن مُجملَ الأداء الذي يقوم ب��ه القطاعُ العام  ع��بر الح��دود القضائية والتنظيمية قد يحُسِّ

.)Bianchi and Peters, 2018  :انظر(

 )simplicity( وتكمنُ المعضلةُ الخامس��ةُ التي درس��ناها في هذا الكتاب؛ بين السهولة

والتعقي��د )complexity(؛ إذ ترتب��طُ القضيةُ هنا ارتباطاً وثيقًا بعمليةِ وَضْعِ السياس��ات 

وتنفيذه��ا.  ففي الوقت الذي يمكنُ فيه القولُ بأنَّ هناك اتفاقاً على أنَّ معظم المش��كلات 

السياس��ية تيلُ إلى أن تصب��حَ أكثر تعقيدا؛ً فقد كان هناك المزي��دُ من النِّقاش حول أفضل 

ياسات.  والبرامجُ التي يتمُّ تنفيذُها  د على هذا التعقيد؛ من حيث تصميم السِّ إستراتيجية للرَّ

لحلِّ هذه المش��كلات أو اس��تيعابها؛ إما أن تعكسَ تعقيدَ المشكلة، أو أن تستخدمَ بدلاً من 

د التغلبِ ع��لى تعقيدات المجتمع  ذل��ك تصمياً أقلّ تعقيداً قَ��دْرَ الإمكان؛ من أجل مُجرَّ

والمشكلات المجتمعية.

لنا إلى كيفية اتخاذ القرارات في البيروقراطية العامة، ووصفنا معضلةً بين  سادس��ا؛ً تحوَّ

البحث عن العقلانية من جهة، والقرارات الروتينية من جهةٍ أخرى.  ويسَْهُلُ علينا هنا أن 

غبة في اتخاذ القرارات بطريقةٍ عقلانية.  ومع ذلك؛  نرََى الأس��اسَ المنطقيَّ الكامن وراء الرَّ

غالب��اً ما تيلُ القراراتُ الإدارية إلى أن تكونَ عملي��ةً تتألفُ من تطبيق القانون على حالةٍ 

مُعيَّن��ة، ومن ثمََّ يتمُّ اتخ��اذُ هذه القرارات بطريقةٍ روتيني��ة؛ إلا إنَّ هناك فضيلةً في ذلك 

الإج��راء؛ إذ توجد هناك أيضاً حاجةٌ لض��ان أن يتمَّ إجراءُ عملية اتخاذ القرارات الإدارية 

بأسلوبٍ عقلاني.

م��ج المجتمعي  ��ا المعضلةُ الس��ابعةُ م��ن معضلاتنا؛ فتوج��د بين الاس��تقلالية والدَّ أمَّ

للبيروقراطية العامة؛ إذ ينُظرَ إلى الاس��تقلالية على أنها ضروريةٌ للحيادِ والنزاهة والإدارة 

العامة العالية الجودة.  وفي الوقت نفسه؛ فإننا نرى مؤسساتٍ إدارية على جميع مستويات 

الحكومة تش��اركُ في أشكال مختلفة من الترتيبات التعاونية مع الجهات الفاعلة المجتمعية 

اً بشكلٍ عام؛ لأنه يسمحُ للبيروقراطية  في تقديم الخدمات.  ويعُتبََر مثلُ هذا التعاون مُبشِّ

بالاستفادة من الخبرات، والأموال، والاختراق المجتمعي للمنظات غير الحكومية والشكاء 

الآخرين.  لكنَّ هذه الإستراتيجية لا تأتي دون ثمن؛ إذ يجبُ على المؤسسات العامة المشاركة 
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في التع��اون أن تكونَ راغبةً في التفاوض على تصميم البرامج؛ بل ربما تكونُ راغبةً في دعوة 

شركائها إلى عملية صُنْع القرار، وبالتالي تعريض نزاهة البيروقراطية واستقلاليتها للخطر.

��ا المعضل��ةُ الثامنةُ والأخيرةُ الت��ي بحثناها في هذا الكتاب؛ فهي قائمةٌ بين الس��لطة  أمَّ

تها الأساس��ية؛  والديمقراطية؛ إذ تتطلبُ البيروقراطيات قدراتٍ تنظيميةً كبيرةً لتنفيذ مُهمَّ

ولكنه��ا كمكونات أساس��ية لنظام حك��مٍ ديمقراطي؛ فم��ن المتُوَقَّع أيضاً أن تك��ونَ وَفِيَّةً، 

وتس��تجيبَ للقيادة السياس��ية، وتلتزمَ باحتياج��ات العملاء.  كا أنَّ الس��لطةَ التنفيذيةَ 

للبيروقراطية؛ هي س��لطةٌ مُفوّضة من جانب السياس��يين، وفي نهاية المطاف من الش��عب.  

فكيف نجَِدُ الجانبَ المشقَ، إن كان موجوداً بالفعل، بين السلطة المفوضة، والديمقراطية، 

والحرية الفردية؟

وم��رةً أخرى؛ فإنَّ هذه المعضلات هي في جوهرها تض��اربٌ بين القِيَم، وكلٌّ منها جزءٌ 

لا يتج��زأ من الإطار المعياريِّ للإدارة العام��ة.  وعلاوةً على ذلك؛ وفي حين نلاحظُ الإصلاحَ 

الإداريَّ مع مرور الوقت؛ فإنه يمكننا أن نرى أنَّ هذه القيم قد مُنِحَت درجات مختلفة من 

الأهمية في مختلف مراحل الإصلاح؛ فعلى سبيل المثال:  تمََّ الإعلانُ عن الاستقلالية الإدارية 

منذ قرنٍ مضى من قِبَل علاء؛ مثل:  ويلسون وفيبر Wilson and Weber، ولم توُاجَه تلك 

الاستقلالية بالتحدي إلا في منتصف القرن العشين من قِبَل الحركات السياسية الإصلاحية 

الت��ي رأتْ في البيروقراطية أنها »غير سياس��ية apolitical« وأنها عقب��ةٌ غير مباشرة أمام 

الإصلاح الاجتاعي )Rothstein, 1998(.  وكلا اقتربنا من عصرنا الحالي؛ فإنَّ التس��ييس 

)politicization( يع��ودُ إلى رَفضِْ الإصلاح الإداريِّ الذي ليس ملكاً لأيِّ أحد؛ حيث يعُتقََد 

أنه يضر بس��لامة البيروقراطية ويولِّد الفس��اد )Rothstein and Teorell, 2008(.  ويتمُّ 

التعب��يُر عن نفس وجه��ة النظر؛ من خلال إصلاح الإدارة العام��ة الجديدة، وإن كان ذلك 

لأسباب مختلفة؛ ففي لغة الإدارة العامة الجديدة العامية )vernacular(؛ فإن نزَْعَ الطابع 

السياسيِّ يعَُدُّ شرطاً أساس��يًّا للسيطرةِ الإدارية )managerial control( في تقديمِ الخدمة 

العامة.  ويمكننا أن نرى أنماطاً متش��ابهةً من التذبذب بين الأهداف الأخرى للإصلاح أيضا؛ً 

مثلا هو الحال على سبيل المثال بين المركزية واللا مركزية، وتفويض السلطة وسحب تلك 

الس��لطة، أو بين الس��يطرة السياسية والاس��تقلالية المهنية )انظر:  Aucoin, 1990(.  وفي 

حين أنَّ هناك بعضَ المنطقِ في هذا النمط - إذ عندما تنش��أ مش��كلاتٌ في أيِّ ترتيبٍ معين؛ 
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فستكون هناك دعواتٌ للعودة إلى النظام السابق - حيث يبدو واضحاً أنَّ حركات البندول 

مَ في بعض الأحيان.  سوف نعودُ إلى هذه المسألة لاحقاً في هذا الفصل. هذه قد تنعُ التقدُّ

تتمث��لُ إحدى الإس��تراتيجيات المتُعِب��ة في التعاملِ مع هذه التوقعات غير المتس��قة أو 

المتناقضة ظاهريًّا مع البيروقراطية العامة؛ في التركيزِ على العلاقة بين المؤسس��ات الرسمية 

وغير الرس��مية؛ فعلى س��بيل المثال:  تؤكدُ المؤسساتُ الرَّسميةُ على استقلالية البيروقراطية 

وحيادها؛ ولكن في معظم الدول، تس��محُ المؤسساتُ غير الرس��مية وتشجعُ مجموعةً من 

التبادلات السياس��ية غير الرَّسمية بين طرفي الثنائي المؤُلَّف من الجانبين السياسيِّ والإداري.  

 managerial( د إصلاحُ إدارة الأعال العامة على أهمية الاستقلالية الإدارية وبالمثل؛ يشُدِّ

autonomy(، ولكن كا ناقش��نا في وقتٍ س��ابق في هذا الكتاب؛ فإنَّ الاس��تقلالية غالباً ما 

تخضعُ للتقليصِ من خلال الحضور الس��ياسيِّ المتزايد، ويجري ذلك مرةً أخرى دون القيام 

س��مي.  وهكذا؛ في حين أنَّ الإدارة العامة تعتمدُ  بأيَّة إعادة تقييم للتصميم المؤس��ي الرَّ

د فقط العلاقة مع السياسيين ومع العملاء؛  بشكلٍ كبيرٍ على الترتيبات المؤسسية التي لا تحُدِّ

د العمل الداخليَّ للبيروقراطية؛ فإنها ربما تس��اعدُ المؤسسات غير الرسمية  ولكنها أيضاً تحُدِّ

على التغلُّبِ على بعض التضارب الواضح بين القِيَم المختلفة.

 Helmke and يمكننا الاس��تفادةُ من التصنيفِ الذي قام كلٌّ من هيلمي وليفيتس��ي

س��مية  )Levitsky )2004 بوَضْعه للمس��اعدة في عملية فهَْم العلاقات بين المؤسس��ات الرَّ

س��مية في الإدارة )الش��كل 11-1(.  ويناقشُ هيلم��ي وليفيتكي أنه حتى عندما  وغير الرَّ

الةً؛ فإنه يمكنُ للمؤسسات غير الرس��مية أن تكملَ أنشطةَ  س��مية فعَّ تكونُ المؤسس��اتُ الرَّ

س��مية، أو يمكن أن يجَِدَ الاثنان وسائلَ للعمل معا؛ً لاستيعاب ميولها  تلك المؤسس��ات الرَّ

الةً؛ فإنه يمكنُ للمؤسس��ات  س��مية للحكم فعَّ المختلف��ة.  وعندما لا تكون المؤسس��اتُ الرَّ

س��مية أن تحلَّ محلَّ النظام الرَّسمي، أو ربما تخلق منافسةً حقيقيةً على الخدمات.   غير الرَّ

وبالنس��بة للإدارة العامة في معظم الدول المتقدمة؛ فإنَّ المؤسسات الرَّسمية وغير الرَّسمية 

لُ بعضُها بعضاً، وتوفر وسائلَ بديلةً لمتابعة الأهداف العامة.  وفي  المشاركة في التنفيذ؛ يكُمِّ

الدول الأقلِّ نمواً، قد تكون هذه العلاقات أكثرَ تعقيداً وقد تتنافس الترتيبات البديلة لصُنْع 

ل بعضها.  وينطب��قُ هذا على وجه التحديدِ عندما  البرام��ج العامة وتنفيذها بقَدْر ما تكُمِّ
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تفتقرُ مؤسس��اتُ الدولة إلى الشعي��ة الكاملة، وتوفِّر الجهاتُ الفاعلةُ الاجتاعيةُ، س��واءٌ 

كانت غيَر ربحية أو جهاتٍ فاعلةً في السوق أو عشائر؛ مجموعةً بديلةً من الآليات للحكم.

مؤسسات غير رسمية فاعلةمؤسسات رسمية فاعلةالنتائج 

يحل بعضها محل بعضتكمل بعضهاالتقارب

متنافسةتستوعب بعضهاالتباعد

المصدر:  هيلمي جي، أس ليفيتكي.

Helmke, G. and S. Levitsky )2004( ‘Informal Institutions and Comparative Politics: A Research 

Agenda’, Perspectives on Politics 2: 725-40.

سمية وغير الرسمية الشكل رقم )11 - 1(:  المؤسسات الرَّ

العودة إلى المستقبل؟

ر الإصلاح كحركة بندول بين القِيَم  قد توحي المناقش��ةُ الس��ابقةُ، التي يجري فيها تصوُّ

النهائي��ة ضمن أبع��اد مختلفة؛ لبعض القراء أنَّ مس��تقبل الإدارة العامة قد أصبح وراءنا، 

وتعَْرِضُ مجموعةً من القِيَم التي تَّت تجربتها بالفعل؛ ولكن تمَّ رفضُها بعد فترةٍ من الزمن.  

وق��د تكون هذه وجهةُ نظر بس��يطة للغاية، بالنظر إلى أنَّ قب��ولَ جانبٍ أو آخر من هذه 

المعض��لات يتوقفُ على تغيير الظروف التي تحيطُ بالأنظمة السياس��ية والإدارية، وكذلك 

  .)Grindle, 2017( )good governance( تغييُر الأفكار حول ما يشُكِّل الحوكمةَ الرَّشيدة

وفي رأينا؛ أنَّ أبرزَ المعضلاتِ التي نوُقِشَت في موضع سابق من هذا الكتاب؛ هي تلك القائمةُ 

بين الإدارة وإدارة الأعال العامة، والمس��ألة الأوسعُ نطاقاً حول كيفية التوفيق بين المبادئ 

الإدارية والحوكمة عندما نبدأ في مناقشة كيف ينبغي أن تكونَ الإدارة العامة المستقبلية، 

والقطاع العام.  ويبدو أنَّ هناك بحثاً حاليًّا يجري في العديدِ من الدول عن نموذج الإصلاح 

ال��ذي يضمنُ التحس��ينات في الكفاءة التي يوفِّره��ا إصلاح الإدارة العام��ة الجديدة، وفي 

الوقت نفس��ه إعادة صياغة الهدف الأساسي للبيروقراطية في الحوكمة الديمقراطية )انظر:  

Halligan, 2010; Pollitt and Bouckaert, 2011(.  ولذل��ك؛ ف��إنَّ تحقي��قَ التوازنِ بين 

الإدارة والنزاهة والاحتراف والإدارة على نحوٍ سليم في الحوكمة؛ من شأنه أن يكونَ هدفاً 
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.  ولا تعالج هذه المعضلة قضيةً ش��املةً حول دور وطريقة عمل الخدمة العامة  لياً مهاًّ أوَّ

د أولوياتها على هذا البُعْد تحدد أيضاً المكان الذي  فحسب؛ ولكن المعايير والقيم التي تتحدَّ

نواجه فيه العديدَ من المعضلات الأخرى.

إلا إننا قبل أن نذهبَ إلى أبعد من ذلك في هذه المناقشة؛ يجبُ علينا النظرُ في السيناريو 

مها للبيروقراطية.  دعونا الآن ننتقل إلى تلك  يات التي يقدِّ المحتم��ل للخدمة العامة والتحدِّ

المناقشة.

تحديات جديدة:

إن العديدَ من المش��كلاتِ القديمة المزمنة ظاهريًّ��ا، التي يطُلقَ عليها مصطلحُ متلازمة 

»الصوامع« )silo syndrome(، التي تعني عدمَ التنس��يق والتخطيط على المدى الطويل - 

على س��بيل المثال لا الحصر - لم تختفِ أبدا؛ً في حين أنَّ المش��كلات الحديثة؛ مثل:  التعقيد 

المتزايد، والتعرُّض للتعاملات الدولية؛ س��تؤدي إلى إيج��ادِ أو تفاقمِ الحالات الطارئة التي 

يجبُ أن ترتبطَ بها الخدمةُ العامة.  ومن نواحٍ عديدة؛ قد تكونُ البيروقراطية أكثرَ عُرْضةً 

له��ذه التغي��يرات من تعرُّض القادة السياس��يين لها؛ نظراً لحاج��ة البيروقراطية إلى تقديم 

. المشورة بشأنِ هذه القضايا وتوفير الخدمات للمواطنين في بيئات سريعة التغيرُّ

ح أن تش��هدَ معظ��مُ المجتمعات في العالم  أولاً:  ع��لى مدى العِقدين المقبلين؛ من المرُجَّ

م تنوعاً عِرقيًّا متزايداً.  ولم يعكس الموظفون البيروقراطيون في معظم هذه البلدان  المتُق��دِّ

التركيبَ العرقيَّ للمناطق التي ينتمون إليها حتى قبل النموِّ الحالي في الهجرة؛ إذ ستشُكِّلُ 

هذه القضية مش��كلةً متناميةً على مدى الس��نوات القادمة.  وع��لاوةً على ذلك؛ لا تحتاج 

ع العرقي؛ بل يجبُ إمعانُ النظر في الأبعاد الأخرى؛ مثل:   البيروقراطية فقط إلى تثيل التنوُّ

ع  الن��وع الاجتاعي )gender(، والطبق��ة الاجتاعي��ة )social class(؛ إذ إنَّ زيادة التنوُّ

العرق��ي والاجتاعي س��وف تؤدي إلى دَفعْ البيروقراطية على جميع مس��تويات الحكومة 

لإعادة التفكير في تصميم السياس��ات والبرامج؛ من أج��ل أن تكون متوافقةً مع احتياجات 

ع العرق��ي والاجتاعي أيضاً  العملاء بش��كلٍ أفضل.  ومن المحتم��لِ أن تؤدي زيادةُ التنوُّ

إلى أش��كالٍ جدي��دة من تقديم الخدمات بش��كلٍ تع��اوني أو إلى الحوكمة؛ إذ قد تفش��ل 

الأدوات التقليدي��ة لتقدي��م الخدم��ات العامة في الوصول إلى ه��ذه المجموعات الجديدة 
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م��ن العم��لاء.  ففي المجتمعات ذات الثقة العالية؛ س��وف يكونُ ع��لى الخدمة العامة أن 

تتكيفَ مع حقيقة أنَّ العديدَ من المهاجرين - غالباً لسبب وجيه - ربما لا يثقون بالحكومة 

والسياس��يين والموظفين البيروقراطيين.  وس��يتطلبُ الموظف��ون الحكوميون، وليس أقلهم 

 intercultural( في الحكوم��ة المحلية، التدريبَ المناس��ب في مجال التواصل ب��ين الثقافات

communication( وتعلُّم طرق إشراك العملاء الذين لا يثقون بهم.

يات التي يحُتمََلُ ظهورُها؛ فإنها تكونُ على شكلِ تعميقِ  ا المجموعةُ الثانيةُ من التحدِّ أمَّ

ولي، وتبادلِ الأفكار حول البيروقراطية العامة.  ولم تكن الإدارةُ العامة الجديدة  الترابط الدُّ

لَ حملة دولية بش��أن إص��لاح القطاع العام - فقد كان هناك انتش��ارٌ ماثلٌ للأفكار في  أوَّ

ستينيات وسبعينيات القرن العشين؛ فيا يتعلقُ بإعداد ميزانية البرامج وتقييمها - وليس 

م��ن المحُتمَل أنَّ الإدارة العامة الجدي��دة آخرُ هذه الحملات الدولية أيضاً.  فمن المحتمل 

ج لها المؤسساتُ الدوليةُ التي  أن نرى مفاهيم إصلاحية جديدة تكتس��بُ طابعاً دُوَليًّا، تروِّ

تحضُّ الأنظمة الإدارية الوطنية على تبَنِّي تلك الأفكار.  لكن هذه الإصلاحات قد لا تكون 

مناس��بةً لجمي��ع الأنظمة الإدارية؛ إذ يظلُّ مطابقةُ الإصلاحات م��ع المواقف المحتملة لها؛ 

تحدياً كبيراً.

ويتمثلُ التحدي الثالثُ ل��لإدارة العامة؛ في كيفية تصميمِ إطارٍ للإصلاح الإداريِّ يجمعُ 

بين زيادة الكفاءة، وخَفْضِ التكاليف مع القواعد الأساس��ية السائدة للإدارة العامة.  وكا 

كان الحالُ في حملاتٍ س��ابقة كهذه؛ فإنَّ الأس��اسَ المعياريَّ للإصلاح يتوافقُ بش��كلٍ مريحٍ 

أك��ثر مع بع��ض التقاليد الإدارية مقارن��ةً بالتقاليد الأخرى.  فمن غ��ير المحتمل أن تكونَ 

المجموع��ةُ التاليةُ من مفاهيم الإصلاح واضحةً تاماً مث��ل الإدارة العامة الجديدة؛ ولكنها 

ق��د تركِّز بدلاً من ذل��ك على الأف��كار المجتمعي��ة )community - based ideas( حول 

 The الإس��تراتيجيات التعاونية لتقدي��م الخدمات العامة.  وقد رف��ض دينهارت وزوجته

Denhardts، في مناقشتها للخدمة العامة الجديدة؛ كلاً من التسلسلات الهرمية التقليدية 

)conventional hierarchies( والس��وق كأس��اس للقطاع العام في المستقبل.  فها يرََيانِ 

أنَّ مثلَ هذا الأساس يجبُ أن يكونَ إعادةَ تأكيدٍ للمواطنة، والديمقراطية، والقِيَم المشتركة 

ع��بر الحدود بين القطاع��ين العام والخاص، مع اعتب��ار الخدمة والمصلح��ة العامة أهدافاً 

ومقاصد رئيسية لهذا التعاون )J. V. Denhardt and Denhardt, 2011(.  ويمكنُ القولُ 
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بأنَّ الأس��اسَ المنطقيَّ لنموذج الإصلاح هذا؛ هو أنه يس��محُ للقطاع العام بتنويعِ خدماته 

وتقاسم تكاليف الخدمة العامة مع الجهات الفاعلة الأخرى في المجتمع دون جَلبِْ السوق 

بنفس القَدْر الذي كان عليه الحالُ في الإدارة العامة الجديدة.  وتتمثلُ ميزةُ هذا النموذج 

د إس��تراتيجيةً بديلةً لتعزيز كف��اءة تقديم الخدمات العامة، مع إشراك أهداف  في أنه يحدِّ

قَت بعضَ المكاسب  تلك الخدمات.  ومن المؤكَّد أنَّ إس��تراتيجية الإدارة العامة الجديد حقَّ

.)Hood and Dixon, 2015( في هذه النواحي؛ ولكن لا  ينبغي المبالغة فيها

عم المس��تقبليِّ والثقة والشعية للإدارة العامة  ي الرابعُ، وهو الأخير؛ يتعلقُ بالدَّ التحدِّ

بين عملائها والنظامِ الس��ياسيِّ على نطاق أوس��ع.  لقد تراجعتْ ثقةُ المواطنين في القنوات 

التقليدية للشعية القائمة على المدخلات )input - based legitimacy(؛ مثل:  السياسيين 

والأحزاب السياس��ية، في معظم الدول لفترة طويلة؛ في حين اكتس��بت الأش��كالُ المختلفة 

للمش��اركة في قضي��ة واحدة على أس��اسٍ فرديٍّ قاعدةً ش��عبيةً.  وفي الوقت نفس��ه؛ فإنَّ 

عي إلى تحقيقها؛ أمراً خطيرا؛ً  الشعية المس��تندة إلى المخرجات؛ هي إس��تراتيجية يعُتبََر السَّ

دي الخدمات العامة طالما أنهم  لأنها تعني ضمناً أنَّ العملاءَ راضون بشكلٍ أساسيٍّ عن مُزوِّ

يحصل��ون على م��ا يريدون، دون أيِّ اعتبار للمفاهيم الأوس��ع نطاقاً حول المصلحة العامة 

)Scharpf, 1999, 2009; Brewer, 2007(.  وع��لاوةً ع��لى ذلك؛ فإنَّ إضفاءَ الشعية على 

ات في  اس��ةٌ للتغيرُّ عم المرتبط بالمخرجات؛ هو إس��تراتيجيةٌ حسَّ القطاع العام؛ من خلال الدَّ

الاقتصاد؛ فعلى س��بيل المثال:  عان��ت الحكوماتُ في جميع أنحاء الع��الم مع الأزمة المالية 

العالمي��ة في 2007 - 2008.  وفي العدي��دِ م��ن الحالات؛ كان الخيارُ يقعُ ب��ين إجراء خَفْضٍ 

زَ أيٌّ  ح أن يعُزِّ كب��يرٍ في الخدمات العامة، وفي نفس الوقت زيادة الضرائب.  ومن غير المرُجَّ

م��ن هذين الخيارين شرعيةَ المخرج��ات؛ فحتى عندما كانت الحكوماتُ قادرةً على تجنُّب 

عواقب أكثر قسوةً على المواطنين من خلال إجراء تخفيضات في الميزانية؛ يبدو أنهم حصلوا 

على القليل من المميزات لتقديرهم وتشجيعهم.

وهكذا؛ على مدى العقودِ العديدة الماضية، شَ��هِدَ القطاعُ العامُّ في العديدِ من الدول - 

ربما باس��تثناء أنظمة الثقة العالية في الدول الإس��كندنافية - تراجع��اً تدريجيًّا في الثقة بين 

عملائه، س��واء من جانب المدخلات أو من جانب المخرجات.  ويمكنُ أن يجادلَ روثس��تين 

ر؛  وتيوري��ل )Rothstein and Teorell )2008 بأنَّ أفضلَ إس��تراتيجية لمواجهة هذا التطوُّ
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هي أن تقومَ الدولةُ بتنفيذ الإجراءات )throughput(؛ أيْ:  عملية التداول واتخاذ القرار 

في المنظات العامة، التي تتس��مُ بالش��فافية والمس��اءلة، وإجرائها بدرج��ةٍ عاليةِ النزاهة 

غم من هذه النظرة؛ فإننا نقترحُ أنَّ جزءاً من المشكلة يكمنُ  والحياد المؤسسيين.  وعلى الرَّ

في إن��كار أيِّ اختلافات رئيس��ية بين الخدمات العامة والخاصة، والتي كانت س��مةً مميزةً 

لإص��لاح الإدارة العامة الجدي��دة.  فلا يمكنُ للبيروقراطية العام��ة أن تكون بتلك الدرجة 

م الخدمة الخاص؛  من الاس��تجابة والمرونة وذات عقلية خدمية كا هو الحال بالنسبة لمقدِّ

لأنه��ا لا تحتاج فقط إلى الزبون الحالي؛ ولكن أيضاً لمصلحة جميع العملاء؛ أيْ:  للدفاع عن 

ذُ القانون في عمليةٍ تتس��مُ بالش��فافية والمساءلة، والشيء الذي  المصلحة العامة.  وهي تنُفِّ

لا داعي للقلق بشأنه هو التنظيم القائم على السوق.

وبناءً عليه؛ فإنَّ الإدارةَ العامةَ الجديدة تختلفُ أكثر عن البيروقراطية التي نرََاها اليوم 

بش��كلٍ أساسيٍّ من حيث كيفية تفاعلها مع بيئتها الخارجية؛ من حيث كيفية أدائها لعملها 

الداخ��لي.  غير أنَّ تل��ك الإجراءات الداخلية للت��داول وصُنْع القرار؛ ضروري��ةٌ لبناء الثقة 

ح أنْ يثقَ العملاءُ في البيروقراطية؛ فهؤلاء لديهم  الخارجية، كا سبق أن ذكرنا.  فمن المرُجَّ

أسبابٌ وجيهةٌ للاعتقاد بأنَّ الإدارةَ العامة توفِّرُ العدالة الإجرائية، وأنه يجري التعاملُ مع 

أمورهم بش��كلٍ صحيحٍ وسريع ووَفقَْ القانون.  وعلى النقيض من ذلك؛ فإنَّ العملاءَ الذين 

يش��كُّون في أنَّ الموظفين البيروقراطيين فاس��دون، أو يتحكمون في القوانين الرَّسمية لتخدم 

مصالحهم؛ س��يظهرون مس��توًى أدنى من الثقة في المؤسسات العامة.  وقد نكون في طريقنا 

نحو سياقٍ ينُظرَ فيه إلى الثقة على أنها تشبه رضا العملاء؛ ولكن ذلك سيكونُ في عِدَادِ فقَْدِ 

نقطةٍ رئيسيةٍ حول الإدارة العامة:  إنها الإدارة العامة.
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