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�إ�صلاح  لأي عملية  المكونات الجوهرية  �أحد  باعتبارها  الكفاءة  �إلى  النظر  يزداد 

الدول  في  �إنتاجيتها  وم�ستوى  الحكومي  الإنتاج  تكاليف  مراجعات  لكن  حكومي. 

�أن كفاءة الحكومات  الأع�ضاء في منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية ت�شير �إلى 

ربما تكون �آخذة في التدني بمرور الوقت. وفي هذا ال�صدد تعكف الحكومات بجد 

من  العديد  في  جديدة  ممار�سات  طرح  خلال  من  الكفاءة  م�س�ألة  معالجة  على 

هناك  �أن  ب�إجرائها  قمنا  التي  الأبحاث  وتظهر  الحكومية.  الخدمات  مج��الات 

م�ستوى  على  وم�ستدامة  مفيدة  مكا�سب  لتحقيق  ا�ستغلالها  للتطوير يمكن  فر�صاً 

الكفاءة.

على  التركيز  من  لها  بد  لا  الكفاءة،  بم�ستوى  الارتقاء  الحكومات  توا�صل  ولكي 

وتو�سيع  بالكفاءة؛  مت�صلة  �إبداعية  ممار�سات  اتباع  وهي:  رئي�سية،  محاور  �أربعة 

والتحليل  القيا�س  �أدوات  ا�ستخدام  الكفاءة؛ وتح�سين  ا�ستخدام ممار�سات  نطاق 

المعتمدة للح�صول على ت�صورات ور�ؤى قابلة للتحويل �إلى �إجراءات عملية؛ وتعزيز 

الحوافز الإدارية بحيث ت�صبح �أكثر كفاءة.

التنفيذي الملخ�ص 
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مقدمة
تعرف الكفاءة ب�أنها تحقيق المزيد بتكلفة �أقل. وهي تت�ضمن تحقيق الحد الأعظم 

ر�أ�س  �أو  الموارد  ككمية  المدخلات  وتقليل  مثلًا  المقدمة  المخرجات كالخدمات  من 

المال المطلوب لإنتاج تلك الخدمات مع المحافظة على جودتها �أو زيادتها. ويمكن 

مع  بالمقارنة  ما  برنامج  لتنفيذ  اللازمة  التكاليف  بحجم  الكفاءة  م�ستوى  قيا�س 

ال�سنوات ال�سابقة �أو بالمقارنة مع النظراء، �أو من خلال المخرجات الن�سبية التي 

تح�صل عليها الحكومات لقاء م�ستوى معين من الإنفاق. ولقد �أدى ارتفاع م�ستوى 

الاقت�صادية  والتقلبات  ال�سكان  بين  ال�شيخوخة  ن�سبة  وزيادة  المواطنين  تطلعات 

العالمية �إلى ال�ضغط على الحكومات لزيادة مردود الأموال المنفقة على الخدمات 

دولة  في  الحكومي  القطاع  عاتق  على  تقع  الواقع،  هذا  �ضوء  وعلى  الحكومية. 

الإمارات العربية المتحدة مهمة و�ضع وتطبيق �سيا�سات وبرامج تلبي ر�ؤية الامارات 

الطموحة لعام 2021 المت�ضمنة تح�سين م�ستوى الرعاية ال�صحية والتعليم وتعزيز 

وت�شجيع  العامة  ال�سلامة  م�ستوى  وزيادة  الاقت�صاد  وتنمية  الاجتماعية  البرامج 

الاقت�صادية  للتوقعات  ووفقاً  للدولة.  العالمية  بالمكانة  والارتقاء  البيئية  الا�ستدامة 

�إنفاق  م�ستوى  يبقى  �أن  يتوقع  ال���دولي،  النقد  �صندوق  عن  ال�صادرة  العالمية 

هذا  وعلى  الإجمالي.  المحلي  الناتج  من  تقريباً   %22 ن�سبة  عند  ثابت  الحكومة 

الأ�سا�س، يجدر بالحكومة �أن تت�أكد من تمتع برامجها الحالية بالكفاءة والفعالية 

و�أن ا�ستثماراتها الم�ستقبلية تحقق مردوداً جيداً مقابل المال المنفق.

وغايتها  الحكومي  الأداء  كفاءة  لم�ستوى  م�ستقلة  مراجعة  الدرا�سة  هذه  وتمثل 

تقديم �أفكار جديدة لتح�سين م�ستوى الكفاءة الحكومية. �إن محتوى هذه الدرا�سة 

�إعداده للحكومات ذات الم�ستوى الرفيع الذي ي�ضم م�س�ؤولين حكوميين رفيعي  تم 

الم�ستوى من مختلف �أنحاء العالم. وعندما تُذكر في الدرا�سة كلمة »حكومة« فهي 

ت�شير �إلى الحكومات في العالم ب�شكل عام ولي�س �إلى حكومة محددة، ما لم ين�ص 

ال�سياق على خلاف ذلك.

وتنق�سم هذه الدرا�سة �إلى عدة �أق�سام:

من  �سل�سلة  �إج���راء  ت�ضمنت  التي  العمل  منهجية  ي�صف  الثاني  الق�سم    •
وتحليل  الإم���ارات،  دول��ة  في  الحكوميين  الم�س�ؤولين  كبار  من  ع��دد  مع  المقابلات 

خبراء  مع  اجتماعات  وعقد  و�أدائ��ه،  الحكومي  القطاع  ب�إنفاق  الخا�صة  البيانات 

مخت�صين من ق�سم القطاع الحكومي العالمي في �شبكة ديلويت، و�إجراء مراجعات 

للمبادرات الرائدة في هذا المجال في عدة دول.

ويو�ضح  دولي.  منظور  من  الإماراتية  الحكومة  كفاءة  يبين  الثالث  الق�سم    •
الدخل  ذات  الأخ��رى  ال��دول  من  العديد  من  �أق��ل  تنفق  الإماراتية  الحكومة  ب���أن 

المرتفع، لكنها لا تحقق درجات عالية في التقييم الدولي لفعالية الحكومات. كما 

الحكومي  القطاع  م�ؤ�س�سات  لدى  »الكفاءة«  لم�س�ألة  المتزايدة  الأهمية  ي�ستعر�ض 

البيانات  على  بالاعتماد  الكفاءة  مجال  في  الحكومات  �سجل  على  نظرة  ويلقي 

كما ي�صف هذا  الوقت.  الكفاءة تتراجع بمرور  �أن  �إلى  ويخل�ص  المتوفرة  الدولية 

الق�سم �سمات انعدام الكفاءة الحكومية.

وي�ضع  الحكومية  للكفاءة  المحركة  الرئي�سية  العوامل  يحدد  الرابع  الق�سم    •
�إطار عمل لتح�سين هذه الكفاءة.

خطوات  من  اتخاذه  يمكن  وما  التو�صيات  بتلخي�ص  يختتم  الأخير  الق�سم    •
لاحقة.
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الدولة

الإمارات العربية المتحدة
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المملكة المتحدة

الم�صدر: التوقعات الاقت�صادية العالمية ال�صادرة عن �صندوق النقد الدولي )هذه البيانات خا�صة بعام 2011(
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الإنفاق الحكومي

)% من الناتج المحلي الإجمالي(

العمل منهجية 
مهمة  للكفاءة  الدافعة  العوامل  ح��ول  وموثوقة  قوية  �أدل��ة  تقديم  م�س�ألة  تمثل 

الأداء الحكومي  ب��شأن مدخلات  للمقارنة  البيانات الجاهزة  ب�سبب غياب  �صعبة 

ومخرجاته وم�ستوى جودته. فالربط بين مبادرات محددة وبين الكفاءة الإجمالية 

خارجة  لكنها  الكفاءة  على   ت�ؤثر  التي  الأخ��رى  والعوامل  الزمني  الفارق  يربكه 

عمل  طريقة  الدرا�سة  هذه  اتبعت  فقد  ذلك  على  وبناء  الحكومة.  �سيطرة  عن 

براغماتية. فقد قمنا ب�إجراء مراجعة مخت�صرة للممار�سات الرائدة المطبقة في 

الدول  هذه  اختيار  تم  وقد  المتحدة.  والمملكة  و�سنغافورة  وكندا  �أ�ستراليا  من  كل 

القطاع  الإدارية في  والممار�سات  ال�سيا�سات  المرموقة في مجال  �سمعتها  بناء على 

العمل  في  الرئي�سية  المجالات  من  مجموعة  اختيار  المراجعة  وت�ضمنت  الحكومي. 

الحكومي التي توفر �إمكانيات كبيرة لرفع الكفاءة، وتحديد الاتجاهات والفر�ص 

ال�سانحة في هذه المجالات. وا�ستندت الدرا�سة في معلوماتها على مجموعة متنوعة 

من الم�صادر، �أهمها:

رفيعة  والمراجعات  الإم��ارات  دولة  في  الحكوميين  الم�س�ؤولين  كبار  مع  المقابلات   •
الم�ستوى للبرامج الحكومية المعتمدة لتح�سين الكفاءة.

• المقابلات مع الخبراء المخت�صين بالقطاع الحكومي في �شبكة ديلويت

�إ�صلاحات  حول  للعموم  المتاحة  والمعلومات  المن�شورات  من  مختارة  مجموعة   •
القطاع الحكومي الم�صممة لتح�سين م�ستوى الكفاءة.

• البيانات المتاحة للعموم ب�شان الإنفاق والفعالية الحكوميين

�أحدث تجارب ديلويت في عملها �ضمن م�شاريع تح�سين  الدرو�س الم�ستفادة من   •
الكفاءة الحكومية

فيها  الحكم  ونظام  حجمها  حيث  من  تتباين  المقارنة  ال��دول  �أن  بالذكر  ويجدر 

ب��شأن  الم�شتركة  الاتجاهات  تو�ضيح  التنوع في  �ساعد هذا  ولقد  �إنفاقها.  وم�ستوى 

�أف�ضل الممار�سات المتبعة لرفع م�ستويات الكفاءة.
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ال�شكل١

الت�صورات ال�سائدة للكفاءة الحكومية

كيف تقيّم تركيبة الانفاق العام في بلدك؟
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دول منظمة التعاون الاقت�صادي و التنميةالإمارات العربية المتحدة

الم�صدر: ا�ستطلاع �آراء الم�س�ؤولين التنفيذيين ال�صادر عن المنتدى الاقت�صادي العالمي

�شملت الدرا�سة ما يقارب 100 من كبار رجال الأعمال في كل دولة وطُلِب منهم تقييم تركيبة الإنفاق الحكومي، ويُعر�ض 

هنا متو�سط التقييمات في دول منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية. 

ال�سياق
كفاءة حكومة دولة الإمارات من منظور دولي

يعتبر  كبار رجال الأعمال دولة الإمارات العربية المتحدة واحدة من �أكثر الحكومات 

الاقت�صادي  المنتدى  عن  م�ؤخراً  �صدرت  دولية  لدرا�سة  ووفقاً  العالم،  في  كفاءة 

العالمي، حول كفاءة الإنفاق الحكومي، �أبدى كبار رجال الأعمال في دولة الإمارات 

ميلًا لت�صنيف حكومتهم على �أنها كف�ؤة �أكثر من ميل كبار رجال الأعمال في �أي 

الأعمال  رجال  كبار  وكان  �سنغافورة.  با�ستثناء  حكوماتهم  لت�صنيف  �أخرى  دولة 

في دولة الإمارات على مدى ال�سنوات الخم�سة الما�ضية �أكثر �إيجابية حيال كفاءة 

الإنفاق الحكومي من رجال الأعمال في دول منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية 

)راجع ال�شكل 1 �أدناه(. ومن المرجح �أن هذا يعك�س جزئياً الم�ستويات المنخف�ضة 

للإنفاق في الإمارات العربية المتحدة حيث بلغ الإنفاق الحكومي 22 في المئة من 

الناتج المحلي الإجمالي مقارنة بمتو�سط الإنفاق الحكومي في دول منظمة التعاون 

 .
1

الاقت�صادي والتنمية البالغ 44 في المئة من الناتج المحلي الإجمالي

ومع ذلك حلت الإمارات العربية المتحدة في المرتبة 48 عالمياً في المقارنات العالمية 

الإمارات  �أداء  ف�إن   
2

الاعتبار في  والفعالية  الإنفاق  �أخذ  ومع  الحكومية.  للفعالية 

العربية المتحدة يقع �ضمن »حدود الكفاءة« التي ت�ضعها الدول الرائدة مثل فنلندا 

على  تن�صب  الأولوية  ف�إن  الحكومات،  لكل  بالن�سبة  الحال  هو  وكما  و�سنغافورة. 

الت�أكد من �أن �أي ا�ستثمارات �إ�ضافية تقوم بها الحكومة تحقق مردود �إنفاق عالٍ.
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الاتجاه الأمثل ل�سير 

دولة الإمارات 

العربية المتحدة

الانفاق الحكومي - ن�سبة مئوية من �إجمالي الناتج المحلي
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ال�شكل٣

الإنفاق الحكومي في عام ٢٠١١ كن�سبة مئوية من الناتج المحلي الإجمالي و الفعالية الحكومية

الم�صدر: قاعدة بيانات م�ؤ�شرات الحوكمة العالمية للبنك الدولي ون�شرة التوقعات الاقت�صادية العالمية ل�صندوق النقد الدولي
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متو�سط �إنفاق دول المنظمة:

٤٤٪ من الناتج المحلي الإجمالي 

الإمارات العربية المتحدة : ٢٢٪ 

من الناتج المحلي الإجمالي 

ال�شكل٢

الإنفاق الحكومي كن�سبة مئوية من النتاج المحلي الإجمالي

الم�صدر: ن�شرة التوقعات الاقت�صادية العالمية ال�صادرة عن �صندوق النقد الدولي

�إنفاق حكومات دول المنظمة

�إنفاق حكومة الإمارات العربية المتحدة
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�أبعاد  �ستة   1996 عام  منذ  العالمية  للحوكمة  م�ؤ�شراته  في  ال��دولي  البنك  يقيم 

التعبير  ه��ي:  فرعية  م���ؤ���ش��رات  �ستة  م��ن  تت�ألف  وه��ي  دول���ة،   215 في  للحوكمة 

وحكم  الأنظمة،  وجودة  الحكومية،  والفعالية  ال�سيا�سي،  والا�ستقرار  والم�ساءلة، 

الحكومي  للأداء  كمياً  مقيا�ساً  الم�ؤ�شرات  هذه  وتوفر  الف�ساد.  ومكافحة  القانون، 

�أحد  هي  التي  الحكومية  فالفعالية  ال�سيا�سات.  ومراقبة  �إ�صلاح  في  للم�ساعدة 

ال�سائدة عن جودة الخدمات  الت�صورات  ت�سجل   « ال�ستة  الفرعية  الم�ؤ�شرات  هذه 

ال�سيا�سية،  ال�ضغوط  عن  ا�ستقلاليتها  ودرجة  المدنية  الخدمة  وجودة  الحكومية 

 ،
3

وجودة و�ضع ال�سيا�سات وتنفيذها وم�صداقية التزام الحكومة بهذه ال�سيا�سات« 

ويركز هذا الم�ؤ�شر ب�شكل �أ�سا�سي على تقديم تقرير عن »المدخلات« التي تحتاجها 

مع م�ؤ�شرات الحوكمة العالمية  الحكومة لتحقيق �أهداف �سيا�ساتها وبرامجها. وتَج

الم�ؤ�س�سات والمواطنين والخبراء الم�شاركين في الا�ستطلاع في الدول  بين ت�صورات 

للبيانات بما في ذلك  البيانات من 30 م�صدر م�ستقل  مع  والنامية. وُجت المتقدمة 

الا�ستق�صائية  والدرا�سة  العالمي  الاقت�صادي  للمنتدى  العالمية  التناف�سية  تقرير 

ال�سيا�سية  الدولة  وتقييمات  الدولية  ال�شفافية  لمنظمة  العالمي  الف�ساد  لمقيا�س 

والم�ؤ�س�سية للبنك الدولي وم�ؤ�شر م�ؤ�س�سة برتل�سمان للتحولات ومنظمة مرا�سلون 

لجمع  �إيكونومي�ست  بوحدة  الخا�ص  والمخاطر  الديمقراطية  وم�ؤ�شر  ح��دود  بلا 

و 2.5  »فعالية« تتراوح بين 2.5 )�ضعيف(  لكل دولة نقاط  ، وتعطى   
4

المعلومات

)قوي( لتقييم الأداءالحكومي.
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ال�شكل٤

القيم الجوهرية المتداولة بكثرة في مجال الخدمة العامة )منظمة التعاون الاقت�صادي و التنمية( )عام ٢٠٠٠ و ٢٠٠٩(

الم�صدر: لمحة عن حكومات منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية عام 2009

الن�سبة المئوية للدول التي ت�شير  �إلى قيمة جوهرية

المهنية

الكفاءة

الأمانة/ الا�ستقامة

ال�شفافية

ال�شرعية

الحيادية

% change

%14

%17

%41

%24

%24

%34

%0%10%20%30%40%50%60%70%80%90%100

2009

2000

التزام القطاع الحكومي وخبرته ببرامج الكفاءة

ت�سعى الحكومات في جميع �أنحاء العالم با�ستمرار لإيجاد �سبل لتقديم الخدمات 

من  للرقابة  الحكومي  الإنفاق  ويخ�ضع  الج��ودة،  ن  �سِّ وُحت التكلفة  من  تُقلِّل  التي 

اع  نَّ و�صُ النفقات  مراجعة  وبرامج  المركزية  والوكالات  الح�سابات  مراجعة  هيئات 

وحتى  الأكاديمية  والم�ؤ�س�سات  البحوث  ومراكز  الإعلام  وو�سائل  ال�سيا�سي  القرار 

وقد  ال�شفافية.  مبادرات  طريق  عن  الح�سابات«  لمراجعة  الإلكترونية  »المواقع 

من  الكفاءة  وف��ورات  لتحفيز  و�إ�صلاح  كفاءة  وح��دات  الحكومات  بع�ض  �أن��شأت 

�إنفاق  برامج مراجعة  مبا�شرة  �إلى  �أخرى  بينما عمدت حكومات  مركز الحكومة 

الكفاءة ب�صورة متزايدة  اعتبار  يتم  �أن  الم�ستغرب  لذا فمن غير  النطاق.  وا�سعة 

كقيمة جوهرية من قيم الخدمة الحكومية �إلى جانب القيم التقليدية مثل النزاهة 

وال�شرعية )راجع ال�شكل 4 �أدناه(.

 في درا�سة حديثة حدد �صندوق النقد الدولي 71 حالة من برامج الاندماج في الـ30 

�سنة الما�ضية تهدف �إلى تخفي�ض الميزانيات بن�سبة تزيد على 5 في المئة من الناتج 

والاقت�صادات  المرتفع  الدخل  من  كلًا  الحالات  هذه  وت�شمل   ،  
5

الإجمالي المحلي 

النا�شئة وتغطي مجموعة من الأنظمة ال�سيا�سية المختلفة، والم�ضمون الذي تظهره 

الموظفون  و�أو�ضح  م�ؤلمة.  الحجم  كبيرة  المالية  الاندماجات  �أن  هو  الحالات  هذه 

الحكوميون الذين ا�ستذكروا هذه العمليات �أنها �صعبة للغاية و�أ�شاروا �إلى �صعوبة 

الجيدة  الممار�سات  من  يعتبر  ف�إنه  وهكذا  ال�شديد،  التكلفة  �ضغط  تحت  الإب��داع 

اقة لتح�سين كفاءة العمليات في الأوقات الأقل تقييداً. للحكومات �أن تكون �سبَّ
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ال�شكل٥

تكاليف الإنتاج الحكومية كن�سبة مئوية من الناتج المحلي الإجمالي في العامين ٢٠٠٠ و ٢٠٠٩ 

)الن�سبة المئوية للتغير بين الأقوا�س(

الم�صدر: لمحة عن حكومات منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية في عام 2011، عر�ضنا هنا دولًا مختارة

ت�شمل تكاليف الإنتاج تكاليف تعوي�ضات الموظفين الحكوميين عامة، وتكاليف ال�سلع والخدمات التي تنتجها 

جهات غير حكومية وتدفع الحكومة تكاليفها، وا�ستهلاك ر�أ�س المال الثابت.

ال�سويد

كندا

بريطانيا

�أ�ستراليا

ت�شيلي

دول المنظمة الـ ٣٣

المك�سيك

اليابان

بولندا

الولايات المتحدة

ايرلندا

المانيا

ايطاليا

�أ�سبانيا

النرويج

فرن�سا

كوريا

نيوزلاندا

�سوي�سرا

2009

2000

الن�سبة المئوية من الناتج المحلي الإجمالي

05101520253035

(%11.6) 

(%5.0) 

(%7.3) 

(%31.6) 

(%17.5) 

(%12.4) 

(%12.4) 

(%21.2) 

(%14.9) 

(%3.6) 

(%44.8) 

(%21.4) 

(%1.0-) 

(%1.3-) 

(%8.9) 

(%25.3) 

(%2.1) 

(%12.0) 

(%1.8) 

حالة الكفاءة الحكومية

للأن�شطة  الحالية  التقييمات  ت�شير  الكفاءة  على  التركيز  كل  من  الرغم  على 

مع  بالتناق�ص  �آخذة  والكفاءة  بالارتفاع  �آخذة  الإنتاج  تكاليف  �أن  �إلى  الحكومية 

مرور الوقت، ووفقاً لتقارير منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية بين عامي 2000 

في   23.3 �إلى  المئة  في   20.9 من  الحكومة  لدى  الإنتاج  تكاليف  ارتفعت  و2009 

المتحدة  المملكة  �أدناه(. ففي   5 ال�شكل    )راجع 
6

الإجمالي المحلي  الناتج  المئة من 

انخف�ضت  القطاع الحكومي  �إنتاجية  �أن  الوطنية  الإح�صاءات  لوكالة  ن�شرة  ر  تُقدِّ

  وي�شير تحليل �أكثر حداثة �إلى �أنه على 
7

بمتو�سط معدل �سنوي يبلغ 0.3 في المئة

الرغم من تخفي�ض حجم الخدمة المدنية في المملكة المتحدة �إلى الن�صف تقريباً 

المتحدة  الولايات  وفي   ،
8

عاماً  �أربعين  فترة  م��دار  على  م�ستقرة  التكاليف  ظلت 

�إنتاجية  ازدادت  حين  في  �أن��ه  �إلى  ديلويت  �شركة  �أجرتها  �سابقة  تحاليل  ت�شير 

القطاع الخا�ص بن�سبة 60 في المئة خلال فترة 47 �سنة انخف�ضت �إنتاجية القطاع 

. على الرغم من �أن الإمارات العربية المتحدة لم 
9

الحكومي ب�أكثر من 10 في المئة 

تجرِ مراجعة وا�سعة النطاق للكفاءة الحكومية ف�إن التنب�ؤات في دول �أخرى تعطي 

الميزانيات  ت��زداد  والإ�صلاح  بالإبداع  الحكومات  تقوم  فبينما  تحذيرية:  دلائ��ل 

الحكومية �أحياناً بما لا يتنا�سب مع التح�سينات في النتائج.
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�سمات عدم الكفاءة

�إلى    
12

المتحدة  والمملكة    
11

وكندا    
10

�أ�ستراليا الأخيرة في  الكفاءة  ن�شرات  ت�شير 

التفاوت  هو  الأمثلة  و�أحد  الحكومية،  الكفاءة  في  مكا�سب  لتحقيق  كبيرة  فر�ص 

�أ�سعار ال�سلع والخدمات العادية التي ت�شتريها حكومة المملكة المتحدة،  الكبير في 

�سعر ماعون  �أن   UK’s Green Review البريطانية  ن�شرة غرين  �أظهرت  فقد 

الورق يتراوح بين 8 و73 جنيهات �إ�سترليني بينما يتراوح �سعر خراطي�ش الطابعة 

مع  التعامل  متكامل في  نهج  وجود  و�إن عدم   .  
13

�إ�سترلينياً  و398 جنيهاً   86 بين 

مكلفة  وازدواج��ي��ة  ت��داخاًل�  �أي�ضاً  يُ��ح��دِث  والخلفية  الأمامية  المكاتب  خدمات 

للحكومة، وت�ؤدي نقاط الدخول المتعددة والخدمات المتداخلة �إلى الإزدواجية و�إلى 

عدم تقا�سم المعلومات المهمة بين الهيئات.

وت�شير تجاربنا الأخيرة في مجال ا�ست�شارات الكفاءة �إلى وجود عدد من الممار�سات 

غير الكف�ؤة ال�شائعة لدى الحكومات:

• تولي كبار المديرين م�س�ؤوليات يمكن �أن يتولاها موظفون �أدنى رتبة

• �ضيق نطاق تحكم المديرين �أو اعتماد علاقات التبعية على �أ�سا�س 1:1

• وجود عدد كبير من م�ستويات التبعية

• تداخل الم�س�ؤوليات بين المديرين

• ان�شغال الموظفين ب�أعمال تخطيط غير لازمة �أو غير كف�ؤة

• تجزئة نموذج تقديم الخدمات )الهدر على م�ستوى الدائرة(

• �إجراءات عمل غير كف�ؤة/ مفرطة في التعقيد

• تطبيقات �أعمال وبنية تقنية معلومات تحتية معقدة جداً

�أكثر فعالية لو عهدت  �أقل تكلفة و/�أو  �أن تكون  • التنفيذ الداخلي لأعمال يمكن 
لجهة خارجية

• المرافق/المكاتب الزائدة )على م�ستوى المناطق الجغرافية والدوائر(

• وجود �إجراءات يدوية يمكن �أتمتتها

هناك قائمة �أكثر �شمولًا للممار�سات عديمة الكفاءة مدرجة في الملحق �أ.

يمكنه  بل  فح�سب،  الكف�ؤة  الممار�سات  ا�ستبعاد  على  الو�ضع  هذا  �أثر  يقت�صر  ولا 

�ض كفاءة الخدمة الحكومية. ويقدم الق�سم الرابع نموذجاً من �أربع  �أي�ضاً �أن يقوِّ

خطوات للتح�سين المنهجي لكفاءة الحكومة.
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لا تقت�صر مراجعات الكفاءة على خف�ض التكاليف، بل تمثل �أي�ضاً فر�صة لدرا�سة 

فعالية  �أكثر  وت�صبح  الحكومة  �أهداف  تلبي  �أنها  من  للت�أكد  والخدمات  البرامج 

للهوية  الإم��ارات  هيئة  مثل  الح��الات  بع�ض  وفي  �أعلى،  ج��ودة  ذات  خدمة  وتقدم 

مع  كفاءة  وف��ورات  لتقديم  الا�ستثمار  �إلى  حاجة  هناك  تكون  نوعها  من  الفريدة 

التي  التكاليف  تخفي�ض  برامج  تحقق  �أن  يمكن  �أخرى  حالات  وفي  الوقت،  مرور 

المثال  �سبيل  فعلى  �سريعة،  كفاءة  مكا�سب  ونطاقها  التكليفات  تعديلات  تت�ضمن 

الاجتماعية.  الا�ستحقاقات  برامج  تغطية  وعمق  ات�ساع  بع�ض الحكومات  خف�ضت 

ويمكن للكفاءة �أن ت�سير جنباً �إلى جنب مع زيادة ر�ضا المواطنين بينما في �أوقات 

�أخرى يكون هناك مفا�ضلة بين التكلفة والجودة. ومع الم�سارات المختلفة للكفاءة، 

هناك �أربعة عوامل رئي�سية للكفاءة المنهجية في العمل الحكومي:

تحديد  يتم  �أن  ويجب  م�ستمرة،  �إب��داع  عملية  هناك  تكون  �أن  يجب  الإب��داع.    •
الممار�سات الرائدة وتعديلها بما ينا�سب وتنفيذها.

•   تو�سيع النطاق. يجب �أن تكون هناك قدرة على تكليف �أو توجيه وا�ضح لتو�سيع 
لا  والرائدة  المبتكرة  للممار�سات  م�ستجيبة  بنية حوكمة  وبدون  الإبداعات.  نطاق 

يكون للأفكار الجيدة ت�أثير.

فبدون  والتحليل،  القيا�س  على  وا�ضح  تركيز  هناك  يكون  �أن  يجب  القيا�س.    •
القدرة التحليلية تميل الممار�سات عديمة الكفاءة للا�ستمرار ويقل احتمال التو�سع 

في الممار�سات الكف�ؤة ب�صورة ملائمة.

لدفع  و�ضوحاً  �أكرث�  وحوافز  �أ�شد  عقوبات  �إلى  الحكومات  تحتاج  التحفيز.    •
الكفاءة �إلى �أعلى الم�ستويات.

يمكن تطبيق هذا النموذج على البرامج المقدمة وكذلك على الحكومة ككل. على 

�سبيل المثال ينبغي تطبيق حوافز �أقوى على مبادرات محددة وكذلك على القادة 

الم�س�ؤولين عن �ضمان مردود الإنفاق في العمل الحكومي.

الرئي�سية الأربعة  العوامل 

الحكومية للكفاءة 
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الإبداع

وكما  العمل الحكومي.  الكفاءة في  �أجل تح�سين  الإبداع مهمة جداً من  �إن عملية 

�أن الإنتاجية لا ترتفع بنف�س المعدل في جميع مجالات القطاع الحكومي، من المهم 

�أن كل منها �ستكون مختلفة من  الوظائف المختلفة تعني  �أن خ�صائ�ص  �أن ندرك 

التي يمكن  الوظائف  المثال قد تكون  الكفاءة، فعلى �سبيل  حيث تح�صيل مكا�سب 

�آلية �أو يمكن تعهيدها لجهات خارجية �أكثر عر�ضة لتوليد المكا�سب من  �أن تكون 

خلال  من  بالإبداع  البدء  ويمكن  العمالة.  من  الكثير  تتطلب  التي  الوظائف  تلك 

الأدل��ة  قاعدة  تح�سين  �إلى  بالإ�ضافة  والعمليات  والمعالجة  التقنية  من  تركيبة 

الإب��داع،  من  مختلفة  فئات  هناك  ذلك  ومع  المخاطر.  لإدارة  الفعالة  والعملية 

القائمة  الممار�سات  على  بتغييرات  القيام  يت�ضمن  تدريجياً  المتزايد  ف��الإب��داع 

الإبداع  يكون  �أن  ويمكن  الحكومي.  العمل  في  الرائدة  الممار�سات  اعتماد  وي�شمل 

من النوع »التحولي« عندما يقدم طريقة لجعل البرامج العامة �أقل تكلفة ب�صورة 

النوع من الإبداع كان تاريخياً  �أن هذا  جذرية دون تخفي�ض الخدمات، وفي حين 

�أقل �شيوعاً في العمل الحكومي ف�إنه ينبغي �إدخاله لي�شكل جزءاً من برنامج �إبداع 

�شامل.

�أحد  �شبه  فقد  الإبداع.  بم�ستويات  للارتقاء  جداً  مهمة  المخاطر  قيا�س  ثقافة  �إن 

الم�س�ؤولين الذين تمت مقابلتهم دور الم�س�ؤول الحكومي برجل الأعمال الذي ي�سعى 

دائماً لزيادة القيمة )العامة(، فبنف�س الطريقة التي يركز فيها القطاع الخا�ص 

الحكومة  لدفع  الأعمال  رواد  من  المزيد  �إلى  حاجة  ثمة  النهائية  المح�صلة  على 

والتطوير  البحث  عملية  تلعبه  الذي  الدور  �إلى  الم�س�ؤول  ذلك  و�أ�شار  الأم��ام،  �إلى 

في �إحدى م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص و�إلى �أن البحث والتحليل الأكثر ا�ستدامة في 

العمل الحكومي يمكن �أن ي�ساعد على بناء خدمات حكومية �أف�ضل. 

في  الحكومات  تتبعها  التي  ال��رائ��دة  الممار�سات  من  الع�شرات  ا�ستعر�ضنا  لقد 

و�أ�ستراليا وكندا والمملكة المتحدة و�سنغافورة، وو�ضعنا  العربية المتحدة  الإمارات 

قائمة بالعديد من الإبداعات الواعدة التي تعالج الم�شكلات الأ�سا�سية في الكفاءة 

والازدواجية  الم�س�ؤوليات  وتداخل  الخدمات  تقديم  عملية  تجزئة  مثل  الحكومية 

و�صفاً  �أي�ضاً  البحث  ويقدم  المتعاملين.  خدمات  �إلى  المتعددة  الدخول  ونقاط 

للطريقة الأكثر راديكالية للإبداع التحولي لك�سر المفا�ضلة بين الأداء والتكلفة.

تقديم الخدمات �إلى المتعاملين

قدراتها  تقييم  على  بن�شاط  العالم  �أنحاء  جميع  في  الحكومات  من  العديد  تعمل 

ب��د�أت  وق��د  القنوات،  مختلف  عبر  وال�شركات  المتعاملين  خدمات  تقديم  ب��شأن 

الكثير منها جهود تحول كبيرة في الخدمات. ويتطلع المتعاملون ب�صورة متزايدة 

الحكومة  مع  للتفاعل  الخدمة  وذاتية  و�آمنة  وقتياً  ومن�ضبطة  ب�سيطة  طرق  �إلى 

جاهدة  الحكومات  وت�سعى  ال�شخ�صية.  والمراجعة  والهاتف  الإنترنت  قنوات  عبر 

مع  للتفاعل  �أف�ضل  �سبل  �إلى  الو�صول  وتحاول  الخدمات،  تقديم  تكاليف  لخف�ض 

المتعاملين وال�شركات. ولمعالجة هذه التوجهات ت�سعى الم�ؤ�س�سات الحكومية لتقديم 

الخدمات في جميع �أنحاء العالم �إلى زيادة كفاءتها مع تح�سين فعالية الخدمة.

ت�شمل الأمثلة على مبادرات القطاع الحكومي الأخيرة ما يلي:

وال�شركات  المتعاملين  مع  الخدمي  والتفاعل  التوا�صل  نقاط  نقل  �إلى  المبادرة    •
�إلى مراكز خدمة �شاملة ذات نقطة تفاعل وحيدة ومراكز ات�صال وقنوات �إنترنت 

التكاليف. منخف�ضة 

•  اتباع منهجية �أكثر �شمولًا على م�ستوى الم�ؤ�س�سة في تقديم الخدمات من خلال

 بناء منظومة جديدة بين الدوائر مع �ضوابط للم�ساءلة والحوكمة لعملية تقديم 

الخدمات.

•  تحفيز المبادرات المتعلقة ب�إدارة الهوية الم�شتركة عبر م�ستويات الحكومة بما في 
ذلك التعاون مع قادة القطاع الخا�ص مثل الم�ؤ�س�سات المالية.

وجه  على  النامية  ال��ب��ل��دان  )في  التطور  �سريعة  التقنيات  م��ن  الا�ستفادة    •
الخ�صو�ص( لدرا�سة الانتقال المبا�شر �إلى الخدمة التي ت�ستند �إلى الإنترنت بدلًا 

من بناء قنوات قديمة مثل مراكز الات�صال �أو المراجعةال�شخ�صية.

•  العمل مع مجموعة وا�سعة من الجهات الأخرى لدرا�سة و�سائل جديدة ومبتكرة 
لتقديم الخدمات بما في ذلك الا�ستعانة بم�صادر خارجية ومختلف ال�شراكات بين 

القطاعين الحكومي والخا�ص.

وو�سائل  النقال  الهاتف  خدمة  مثل  الخدمات  لتقديم  جديدة  قنوات  درا�سة    •
الإعلام الاجتماعية للتوا�صل الإيجابي بالاتجاهين.

�أ�شار العديد  ومع هذا الاتجاه الوا�ضح نحو » تعدد القنوات في تقديم الخدمات« 

تلعبه  �أن  يمكن  ال��ذي  ال��دور  �إلى  مقابلات  معهم  �أجريت  الذين  الأ�شخا�ص  من 

معاملات  �إلى  وبالن�سبة  الذاتية.  الخدمة  �أتمتة  الخ�صو�ص  وجه  وعلى  التقنية 

القناة  على  اعتماداً  كبيرة  ب�صورة  التكاليف  تقديرات  تتفاوت  العامة  الخدمات 

تبلغ تكاليف  �أنه في دولة مثل كندا  �إلى  الم�ستخدمة. فتجربة �شركة ديلويت ت�شير 

معاملة،  لكل  �أمريكياً  دولاراً   25 من  يقرب  ما  ال�شخ�صية  المراجعة  معاملات 

 5 التلقائية  الهاتفية  والمكالمات  دولارات،   10 الحية  ال�صوتية  الهاتفية  والمكالمات 

دولارات والخدمة الذاتية عبر �شبكة الإنترنت 0.25 دولاراً. وبعبارة �أخرى عادة 

ما ينظر �إلى معاملة المراجعة ال�شخ�صية على �أنها تكلف ما ي�صل �إلى 100 �ضعف 

تكلفة معاملة الخدمة الذاتية عبر �شبكة الإنترنت. وبالن�سبة �إلى العمليات كبيرة 

الحجم مثل معاملات الت�سجيل وال�شهادات والتراخي�ص يمكن للإبداع في الأتمتة 

�أن يقدم وفورات كفاءة كبيرة جداً. 

ت�شير الن�شرات الدولية لتكاليف تقديم الخدمات �أي�ضاً �إلى الوفورات الكبيرة جداً 

التي يمكن تحقيقها من خلال تحويل القنوات. وت�شير ن�شرة حديثة ل�شركة ديلويت 

حول تكاليف المعاملات التي تم الإبلاغ عنها في �أحد المجال�س المحلية في �إنجلترا 

ودائرة الخدمة المدنية في �إيرلندا ال�شمالية وحكومات الولايات الأمريكية �إلى �أن 

تكلفة المعاملات الإلكترونية يمكن �أن تتراوح بين اثنين وع�شرة في المئة من تكلفة 

معاملة المراجعة ال�شخ�صية. وبَّني تقرير �أ�صدره مكتب مجل�س الوزراء البريطاني 

مليار   1.7 الأقل  على  توفر  �أن  يمكن  الحكومة  �أن  الرقمية  الكفاءة  حول  م�ؤخراً 

جنيه �إ�سترليني �سنويا عن طريق تحويل خدمات المعاملات التي تقدمها الإدارات 

 . 
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الحكومية المركزية حالياً من القنوات غير الإلكترونية �إلى القنوات الرقمية 

و�سيتم توليد هذه الوفورات من خلال التخفي�ضات في تكاليف الموظفين والممتلكات 

والمواد والتجهيزات المكتبية. وعلاوة على ذلك بَّني التقرير �أنه �إذا تم توفير ن�صف 

�إلكترونية  �ساعة عن طريق تحويل كل معاملة ت�ستكمل حالياً من خلال قناة غير 

جنيه  مليار   1.8 �إلى  ت�صل  �أن  يمكن  الكلية  الاقت�صاد  وف��ورات  ف�إن  رقمية  �إلى 

�إ�سترليني.

نت  حَ�سَّ  2012 لعام  المتحدة  ل�ل�أمم  التابع  الإلكترونية  الحكومات  م�ؤ�شر  في 

�إلى  المرتبة 49 في عام 2010  العام من  المتحدة من ت�صنيفها  العربية  الإم��ارات 

في  �أقرانها  بين  والثانية  العربية  الدول  بين  الأولى  المرتبة  في  لت�صبح   28 المرتبة 

 . وانتقل ت�صنيف الإمارات العربية المتحدة في 
15

�آ�سيا  �آ�سيا والخام�سة في  غربي 

ت�صنيفها  تح�سن  كما   7 المرتبة  �إلى   99 المرتبة  من  الإلكترونية  الخدمات  م�ؤ�شر 
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. وقد تحقق ذلك 
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في م�ؤ�شر الم�شاركة الإلكترونية من المرتبة 86 �إلى المرتبة 6  

من خلال �إجراء مراجعة متعمقة لكامل عملية تقديم الخدمات الحكومية لتوفير 

فهم �أكثر تف�صيلًا لعوامل تح�سين الحكومة الإلكترونية و�إدراج خطة ا�ستراتيجية 

في »ر�ؤية الإمارات 2021«. و�أجرت الحكومة مراجعة لأف�ضل الممار�سات و�أدخلت 

الإلكترونية  المعاملات  في  قدراتها  نت  وح�سَّ الإلكترونية  المواقع  لتوحيد  برنامجاً 

في  القليلة  ال��دول  من  كواحدة  المتحدة  العربية  الإم��ارات  المتحدة  الأمم  وتُ��درِج 

�إلى »النافذة الموحدة« للمعلومات والعرو�ض الحكومية، وت�ستخدم  العالم الأقرب 

طريقة »المن�صة« لتوفير التفاعل مع الأدوات والوظائف العامة للعاملين المحليين في 

وبالإ�ضافة  لتلبية احتياجات متعامليها،  التي يمكن تخ�صي�صها  تقديم الخدمات 

ل�ضعاف  ال�سمعية  والتغطية  الفوري  الترا�سل  عمليات  �أدرجت الحكومة  ذلك  �إلى 

وتقديم الخدمات  القنوات طورت طرق عر�ض  متعددة  وتقديم الخدمات  ال�سمع 

ا�ستناداً �إلى التغذية الراجعة من المتعامل و الذي يعتبر محور الخدمات الحكومة 

ال�سريع في مجال تطوير  المتحدة  العربية  الإمارات  تقدم  وبناءً على  الإلكترونية، 

حلول الحكومة الإلكترونية  �أطلقت الأمم المتحدة عليها ت�سمية »القائد الجديد« 

عالمياً. وفي ما يلي عدد من الممار�سات الرائدة في تقديم الخدمات التي تعتمدها 

حكومات الإمارات العربية المتحدة و�أ�ستراليا وكندا و�سنغافورة.

برنامج الإمارات للهوية

ت الإمارات العربية المتحدة عدداً من الممار�سات الرائدة  نفذَّ

من  الحكومة  كفاءة  في  الج��ذري  التح�سين  �إلى  تهدف  التي 

الإم��ارات  برنامج  ويهدف  الخدمات.  تقديم  تح�سين  خلال 

للهوية �إلى تح�سين �آليات �إثبات الهوية ال�شخ�صية واعتمادها لتوفير خدمة �أف�ضل 

ومراقبة  الهويات  �سرقة  على  والق�ضاء  الجرائم  من  للحد  وكذلك  للمتعاملين 

�سكاني  �سجل  هو  الم�شروع  ومحور  الأرب��اح.  �أجل  من  الاحتيال  وتخفي�ض  الهجرة 

ال�سكان  هوية  �إثبات  عمليات  لكامل  مركزية  مرجعية  نقطة  �سي�صبح  متكامل 

اتخاذ  عملية  ال�سجل  في  الديموغرافية  المعلومات  و�ستدعم  الخدمات.  وتقديم 

القرارات الا�ستراتيجية المتعلقة بتخ�صي�ص الموارد والتخطيط على المدى الطويل. 

مرور  مع  المواطنين  احتياجات  تغير  كيفية  عن  وا�ضحة  فكرة  �أخ��ذ  خلال  ومن 

الوقت �ستقدم البيانات معلومات عن متطلبات بناء المدار�س والم�ست�شفيات والبنى 

الوقت  تخفي�ض  الهوية الحكومة من  ال�سريع من  التحقق  ومكنت عملية  التحتية. 

الذي ي�ستغرقه التحقق من الهوية في خدمات المحاكم من 7 دقائق �إلى 7 ثواني �أي 

تخفي�ض ن�سبة 600 في المئة. وفي الخدمات كبيرة الحجم يمكن �أن يُترجم توفير 

ب�شكل  العمالة  تكاليف  تخفي�ض  خلال  من  الكفاءة  في  كبيرة  مكا�سب  �إلى  الوقت 

جذري. وحتى الآن �سجلت الحكومة 98 في المئة من ال�سكان وتتوقع �أن يكون جميع 

ال�سكان م�سجلين في نهاية العام، وكجزء من هذه العملية �ستتفاعل الهيئة الم�س�ؤولة 

عن هذا البرنامج مع خم�س ع�شرة جهة �أخرى وكذلك مع وزارات التربية والتعليم 

والعمل والعدل وال�صحة.
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�إدارة الحالة المتكاملة في كندا

تقريباً  يُنفَق  والتنمية  الاقت�صادي  التعاون  منظمة  دول  في 

دولار واحد على الخدمات الاجتماعية من كل �أربعة دولارات 

بريتي�ش  مقاطعة  ففي   .  
17

الحكومي الإن��ف��اق  من  �أمريكية 

كولومبيا الكندية يُنفَق ما يزيد على 3.8 مليار دولار �أمريكي �سنوياً على البرامج 

الاجتماعية الرئي�سية مثل ا�ستحقاقات العمل و�إعانات رعاية الأطفال في وزارتي 

هذه  م  تُقدَّ ما  غالباً  ذلك  ومع   .  
18

الاجتماعية  والتنمية  والأ�سرة  الأطفال  تنمية 

الخدمات بطريقة مجز�أة تعيق تبادل المعلومات ب��شأن المتعاملين المعر�ضين للخطر 

وهي غير منتظمة حول احتياجات المتعاملين وبالإ�ضافة �إلى ذلك تت�ضمن عملية 

التطور  كثيرة  الت�شريعات  على  ترتكز  معقدة  ح�سابات  للخدمة  الأهلية  تحديد 

كولومبيا  بريتي�ش  حكومة  تقوم  التحديات  هذه  بع�ض  ولحل  الحكومة.  و�سيا�سة 

ا�ستخدام  خال�ل  من  الرئي�سية  الاجتماعية  الخ��دم��ات  تقديم  عملية  ب�إ�صلاح 

نظام  و�سيحل  المتكاملة،  الحالة  �إدارة  با�سم  يُعرَف  برنامج  في  المبتكرة  التقنية 

�إدارة الحالة المتكاملة محل 50 من �أنظمة الحا�سب القديمة والمجز�أة وغير المرنة 

ح�ساب  التقنية  هذه  وتتيح   .
19

وزارتني�  في  برنامجاً   20 في  الخدمات  تقدم  التي 

المتعاملين،  تفاعلات  في  الو�ضوح  من  �أكبر  قدراً  وتوفر  للمزايا  الحقيقي  الوقت 

ولهذه المبادرة �أي�ضاً طريقة »جميع القنوات متوفرة« للتقديم من خلال ا�ستخدام 

الخدمة الذاتية الإلكترونية ومراكز الات�صال ومراكز الخدمات متعددة البرامج 

و�سيعزز  التقنية  تكاليف  البرنامج  و�سيخف�ض  الخدمة.  توفر  و  ال�سلا�سة  لزيادة 

تقديم الخدمات بينما يح�سن النوعية و المدة الزمنية لتجربة المتعاملين �إلى �أكثر 

. 
20

من 200 �ألف متعامل للخدمة الاجتماعية في كل �سنة 

البنية التحتية للخدمات الحكومية في �سنغافورة

�إن الإنترنت متوفرة عموماً في �سنغافورة بمعدل ات�صال يبلغ 

الحكومة  يعطي  وه��ذا   ،  
21

ال�سكان  مجموع  من  المئة  في   99

كفاءة  لزيادة  الإلكترونية  القنوات  لا�ستخدام  كبيرة  �إمكانية 

البنية  �إن  الحكومية.  للخدمات  التحتية  للبنية  برنامجها  عبر  الخدمات  تقديم 

للجهات  النهاية  �إلى  البداية  من  كاملة  من�صة  هي  الحكومية  للخدمات  التحتية 

برامجها  م��ن  كجزء  الإلكترونية  الخ��دم��ات  وت�شغيل  وب��دء  لتطوير  الحكومية 

للخدمات  التحتية  البنية  �إن�شاء  تم  ولقد  الانترنت.  على  الإلكترونية  للحكومة 

الدفعات  جمع  مثل  دائماً«  والا�ستخدام  واح��دة  مرة  »البناء  ميزات  با�ستخدام 

ب�صورة �آمنة وتوثيق المتعاملين وتبادل البيانات بين الإدارات و الجهات الحكومية، 

في  يُ�ستخدم  مركزي  برنامج  هي  الحكومية  للخدمات  التحتية  البنية  لأن  ونظراً 

الإدارات و الجهات ف�إن حكومة �سنغافورة قادرة على الا�ستفادة من الاقت�صادات 

كبيرة الحجم لأن كل �إدارة من �إدارات )الم�ستخدم النهائي( لا تحتاج �إلى تطوير 

�إن�شاء بنية  البنية التحتية للخدمة الإلكترونية اللاتوافقية الخا�صة بها. و قد تم 

في  التميز  بهدف  الإنتاج  و  الج��ودة  �ضمان  و  الإختبار  و  التطوير  لمراحل  تحتية 

للخدمات  التحتية  البنية  مبادرة  وفازت   .
22

المقدمة  الإلكترونية  الخدمات  جودة 

الحكومية بجائزة م�ؤ�س�سة �إنتيليجنت Intelligent Award 20 وجائزة �إك�سبلورر 

Explorer Award في الحكومات الإلكترونية لعام 2002 وجائزة كبير م�س�ؤولي 
المعلومات CIO Award في عام 2001 عن �إبداعها في تقديم الخدمات الحكومية 

23

الإلكترونية الكف�ؤة .

برنامج �إيزيريغ EZyReg في �أ�ستراليا

يمتلك ت�سعة وثمانون في المئة من الأ�ستراليين هاتفاً متحركاً 

 ،
24

في �سوق ت�سيطر عليها الأجهزة التي تدعم خدمة الإنترنت

من  الم��ئ��ة  في   47 ا�ستخدم  خ��ي��اراً  الإنرت�ن��ت  ك��ان  وع��ن��دم��ا 

. وبالإ�ضافة �إلى ذلك، 
25

الأ�ستراليين الإنترنت في ات�صالاتهم الأخيرة مع الحكومة

الات�صال  �أ�شكال  على  الإنترنت  يف�ضلون  �إنهم  الأ�ستراليين  من  المئة  في   46 قال 

، وا�ستجابة من دائرة 
26

الأخرى مع الحكومة مثل الهاتف �أو المراجعة ال�شخ�صية 

وهو  �إيزيريغ  ت�سمية  عليه  �أطلقت  برنامجاً  و�ضعت  التوجه  لهذا  �أ�ستراليا  جنوب 

�أحد تطبيقات الهاتف المتحرك يوفر �إمكانية الو�صول ال�سهل �إلى خدمات ت�سجيل 

ن�شئت لهذا 
ُ
المركبات الم�ستخدمة بانتظام من خلال تقنية الهاتف المتحرك التي �أ

جنوب  في  والمعلومات  الحكومية  الخدمات  توافر  من  �إيزيريغ  ويزيد  الغر�ض. 

الخدمة  ه��ذه  وتمكنت  المتعاملون  يف�ضلها  تقديم  طريقة  با�ستخدام  �أ�ستراليا 

ت�سجيل  تجديد  مثل  الحجم  كبيرة  الخ��دم��ات  تكلفة  تخفي�ض  من  الإلكترونية 

الائتمان  ببطاقات  الدفعات  وت�أمين  الحقيقي  الوقت  تمكين  طريق  عن  المركبات 

 ، وعلاوة على ذلك تم ت�صميم �إيزيريغ بواجهة �سهلة الا�ستخدام توفر 
27

�إلكترونياً

و�أدوات  الدفعات  لتاريخ  تفاعلية  قائمة  مثل  ميزات  وتقدم  الت�صفح  في  �سهولة 

النقال  الجهاز  في  الكاميرا  ن  يمكِّ الذي  الباركود  وم�سح  التذكير  ر�سائل  لإعداد 

تقديم  �إب��داع  هذا  النقال  الهاتف  تطبيق  وقاد   ،
28

الت�سجيل  �إ�شعارات  م�سح  من 

الخدمات الحكومية لتتما�شى مع القدرة التقنية الحالية وتف�ضيلات المتعاملين.

الم�شتركة الخدمات 

متعددة،  والداعمة الحكومية عبر جهات  الإدارية  العمليات  يتم تجزئة  ما  غالباً 

ويت�سبب ما ينتج عن ذلك من عدم وجود معالجة موحدة وازدواجية في الجهود 

في عدم كفاءة تزيد في نهاية المطاف النفقات الإدارية، وتركز الخدمات الم�شتركة 

ق�سم  كل  مع  تتفاعل  مركزية  هيئة  خلال  من  �أ�سا�سية  غير  عمليات  تقديم  على 

العربية المتحدة  �أدخلت هيئة تنظيم قطاع الات�صالات في الإمارات  �أو جهة. وقد 

الإلكترونية  والا�ست�ضافة  المعلومات  لتقنية  ال�شبكي  للتو�صيل  الم�شتركة  الخدمات 

البريد  المعلومات  تقنية  وت�شمل خدمات  والبرمجيات،  وللأجهزة  التحتية  والبنية 

غير  التكاليف  تحميل  نم��وذج  �أن  حين  وفي  �شركة،  وبوابة  و�إنترانت  الإلكتروني 

موجود حالياً تولت �إجراء درا�سة مقارنة معيارية لتحديد �أف�ضل الممار�سات.

الخدمات الم�شتركة في مقاطعة �ألبرتا الكندية

مليون دولار   96 الكندية حوالي  �ألبرتا  تنفق حكومة مقاطعة 

 ، و�أظهرت 
29

�أمريكي على تقنية معلومات الات�صالات �سنوياً 

العادية كبيرة  تكلفة الخدمات  وا�سعاً في  تبايناً  ن�شرة حديثة 

الكبيرة في  التكلفة من الازدواجية  التفاوت في  العمل الحكومي، ونتج  الحجم في 

تقديم الخدمات بين الموظفين الذين يزيد عددهم على 30 �ألف في ثماني ع�شرة 

. وتت�ألف البنية التحتية الداعمة لتقنية معلومات الات�صالات 
30

�إدارة �شبه م�ستقلة 

م خدمات و17 مكتب خدمة و3 خوادم مركزية كبيرة و10 حوا�سب  مُقدِّ من 22 

كبيرة  الاقت�صادات  وزي��ادة  الازدواجية  من  وللحد   .  
31

للخدمات  داعمة  مكتبية 

للخدمات  مبتكر  م�شروع  هي  التي  الخدمات  تن�سيق  مبادرة  تطوير  تم  الحجم 

التنظيم  ب��شأن  الم�شورة  وتقديم  للت�صميم  الات�صالات  معلومات  لتقنية  الم�شتركة 

ال والم�شتريات الهيكلية، وقدم الم�شروع تغييرات رئي�سية لعملية تقديم خدمات  الفعَّ

و�شملت  لتقديم الخدمات.  تقنية معلومات الات�صالات من خلال نموذج م�ؤ�س�سة 

هذه التغييرات �إدخال هيئة تنظيم بمعايير وا�ضحة و�أدوات وعمليات م�شتركة في 

الوزارات و�إدارة م�ستوى الخدمات و زيادة  المناف�سة في تقديم الخدمات عن طريق 

 .
32

لتقنية معلومات الات�صالات  التحتية  للبنية  لل�شركات  الأ�سا�سي  التمويل  توفير 

وكان من المتوقع �أن تقدم مبادرة تن�سيق الخدمات متو�سط وفورات في التكاليف 

التميُّز  »جائزة  على  الم�شروع  هذا  وحاز  �سنوياً.  �أمريكي  دولار  مليون   23.5 يبلغ 

الأولى« في �ألبرتا في عامي 2008 و2010 تقديراً لتميُّز الم�شروع في التنفيذ و�أثره 

الإيجابي على �سكان �ألبرتا.
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بمقاطعة  ال�صحة  مج��ال  في  الم�شتركة  الخ��دم��ات 

بريتي�ش كولومبيا الكندية

كولومبيا  بريتي�ش  لمقاطعة  ال�صحية  الخدمات  هيئة  كانت 

 ، ولم 
33

تحاول الحد من ارتفاع تكاليف الرعاية منذ �سنوات 

الم�شتركة في مجال  �إطلاق الخدمات  يُذكَر حتى تم  ت�أثير  �أي  ت�سفر جهودها عن 

الم�شتركة  بريتي�ش كولومبيا في عام 2008 وهي نموذج من الخدمات  ال�صحة في 

بريتي�ش  في  ال�ستة  ال�صحية  الهيئات  جميع  في  �سريرية  غير  عمليات  تقدم  التي 

كولومبيا. غير �أنه ظهر �أن من ال�صعب الانتقال �إلى هذا النموذج: فقد كان على 

ال�سلطات ال�صحية �أن ت�سلِّم م�س�ؤولية عمليات بقيمة 1.9 مليار دولار �أمريكي من 

ركزت  المبادرة  في  الثقة  بناء  �أجل  ومن  خارجية.  م�ؤ�س�سة  �إلى  ال�سنوية  النفقات 

�إدارة  الخدمات الم�شتركة في مجال ال�صحة في بريتي�ش كولومبيا في البداية على 

على  والتفاو�ض  ال�شرائية  القوة  بين  ال�صحية  ال�سلطات  جمع  مع  التوريد  �سل�سلة 

بريتي�ش  في  ال�صحة  مجال  في  الم�شتركة  الخدمات  وا�ستخدمت  التكاليف  خف�ض 

متعددة  �صارمة  عملية  ي�ستخدم  متكرر  نم��وذج  لإن�شاء  المرحلة  ه��ذه  كولومبيا 

المراحل. و�شملت الخطوات �إجراء درا�سة جدوى �أظهرت وفورات وا�ضحة، ومقابلة 

قادة الهيئات ال�صحية لإيجاد نطاق وا�ضح للعمل، �إ�ضافة �إلى ن�شر ر�سالة �إخبارية 

منتظمة لإبقاء الموظفين على علم بالتقدم المحُرَز. كما �أن��شأت الخدمات الم�شتركة 

القادة بما في  تعاون  �أتاحت  كيانات  كولومبيا عدة  بريتي�ش  ال�صحة في  في مجال 

�إقليمية  وتحالفات  ال�صحية  الهيئات  كافة  من  ممثلين  ي�ضم  �إدارة  مجل�س  ذلك 

وقومية كندية واجتماعات مائدة م�ستديرة �ضمت البائعين.

بريتي�ش  في  ال�صحة  مجال  في  الم�شتركة  الخدمات  حققتها  التي  النتائج  كانت 

�شهر فبراير 2012 كانت قد  التوريد كبيرة، فبحلول  �سل�سلة  كولومبيا في مرحلة 

هيكل  ن  ومكَّ المتوقعة،  الوفورات  من  �أمريكي  دولار  مليون   200 من  �أكثر  حققت 

كولومبيا  بريتي�ش  في  ال�صحة  مجال  في  الم�شتركة  للخدمات  المركزية  الحوكمة 

نق�ص  مع  فعلت  كما  للأزمات  ال�سريعة  الا�ستجابة  من  �أي�ضاً  ال�صحية  ال�سلطات 

الأدوية الأخير. وبناءً على هذا النجاح تم الآن تو�سيع نموذج الخدمات الم�شتركة 

لي�شمل التقنية والرواتب وح�ساب الم�ستحقات و�سجلات الموظفين والفوائد.

الخدمات الم�شتركة في �سنغافورة

وتحقيق  التكاليف  لخف�ض  �سنغافورة  حكومة  من  محاولة  في 

خدمات  وتقديم  للمتعاملين  بالن�سبة  الكفاءة  من  �أكبر  قدر 

 Vital فايتل  ت�سمية  عليه  �أطلقت  برنامجاً  �أن��شأت  �أف�ضل 

الذي هو مركز �أجهزة حكومية للخدمات الم�شتركة، وقد تم ت�صميم برنامج فايتل 

للا�ستفادة  عها  ويجمِّ الحكومة  �أنحاء  في  المنت�شرة  الأ�سا�سية  العمليات  ي�أخذ  لكي 

والا�ست�شارات  التقنية  والحلول  الأتمتة  الكبير عن طريق  اقت�صادات الحجم  من 

ذوي  الموظفين  نقل  خلال  من  بالموظفين  الجديد  المركز  تجهيز  وتم  الم�ستهدفة، 

المهارات ذات ال�صلة من مختلف الإدارات والعمل على جعله مكان عمل متما�سك 

بثقافة واحدة من خلال قيادة وات�صال قوي. وجمع المركز 15 في المئة من كامل 

خلال  من  معظمها  كان  الأولى  الخم�س  �سنواته  في  للحكومة  ال�صافية  الوفورات 

توحيد العمليات و�أتمتة الأنظمة والانتقال �إلى �إطار خدمة ذاتية للموظفين. وبعدد 

من الموظفين يبلغ 480 موظفاً يقدم برنامج فايتل الآن خدمة لأكثر من 80 �ألف 

�إدارة  مثل  مجالات  في  الم�ساعدة  بتقديمه  و�إدارة  جهة   100 من  �أكثر  في  �شخ�ص 

الائتمان والتمويل والموارد الب�شرية والتعلم والتطوير وك�شوف المرتبات والمطالبات 

�إدارة ال�سفر 40 مليون دولار  و�إدارة ال�سفر، وفي الآونة الأخيرة وفرت جهوده في 

ال�سفر  بيانات  وتحليل  وجمع  ال�شركات  �أ�سعار  على  التفاو�ض  خلال  من  �أمريكي 

. 
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لتحديد فر�ص الوفورات في التكاليف

الموحدة الم�شتريات 

التعاون  منظمة  دول  في  الحكومي  القطاع  م�ؤ�س�سات  م�شتريات  متو�سط  يبلغ 

. وت�شير العديد من 
35

الاقت�صادي والتنمية 17 في المئة من الناتج المحلي الإجمالي 

ن�شرات الكفاءة الحكومية �إلى الفر�ص الكبيرة التي تملكها الحكومات للا�ستفادة 

من حجمها ونطاقها وت�صنيفها الائتماني لتحقيق المكا�سب في الكفاءة.

بوابة جبايز  GeBiZ في �سنغافورة

�سنوياً  �أمريكي  دولار  مليار  من  �أكثر  �سنغافورة  حكومة  تنفق 

من  ل��ك��لٍ  للعقود  منحها  في  وح��ده��ا  المعلومات  تقنية  على 

تح�سين  �أج��ل  ومن  الجن�سيات.  والمتعددة  المحلية  ال�شركات 

حكومة  �أدخلت  ال�شراء  عملية  في  ال�شفافية  وزي��ادة  العمليات  وتوحيد  الكفاءة 

ذات  م�شتريات حكومية  بوابة  التي هي  ت�سمية جبايز  عليه  �أطلقت  ما  �سنغافورة 

لعرو�ض  الحكومي  القطاع  طلبات  جميع  ن�شر  ويتم  �إلكترونية.  موحدة«  »نافذة 

فر�ص  ع��ن  البحث  للموردين  ويمكن  جبايز.  ب��واب��ة  على  وال��ع��ط��اءات  الأ���س��ع��ار 

�إلكترونياً،  عرو�ضهم  وتقديم  العطاءات  وثائق  وتحميل  الحكومية  الم�شتريات 

�شريكاً  ت�صبح  لكي  بطلب  التقدم  �أي�ضاً  لل�شركات  الإلكترونية  بوابة جبايز  وتتيح 

تجارياً للحكومة والبحث عن فر�ص ال�شراء من الحكومات الأخرى والتوقيع لكي 

عدداً  الموقع  ويدعم  الم�سجلين.  الحكومة  م��وردي  قائمة  موقع  على  �إدراجها  يتم 

�إلى  القيمة ال�صغيرة )التي ت�صل  ال�شراء بما في ذلك الم�شتريات ذات  من طرق 

�سنغافوري(  دولار   70000 �إلى  )ت�صل  �أ�سعار  وعرو�ض  �سنغافوري(  دولار   3000

ك�شبكة  �أي�ضاً  الموقع  ويعمل  �سنغافوري(.  دولار   70000 من  )�أكرث�  ومناق�صات 

لكافة  ت�ستخدمه  لكي  الحكومية  والإدارات  للهيئات  جبايز(  )م�ؤ�س�سة  �إنترانت 

جميع  بن�شر  الحكومية  الجهات  وتُكلَّف   ،
36

والموردين  الم�شتريات  من  احتياجاتها 

دين الم�سجلين  فر�ص ال�شراء عبر بوابة جبايز ولا�ستخدام الموقع لا�ستعرا�ض المورِّ

 
38

، وبالإ�ضافة �إلى ذلك تم ربط بوابة جبايز بالأنظمة المالية الحكومية 
37

حكومياً 

وتدعم جميع التفاعلات المالية في �سل�سلة ال�شراء بما في ذلك الفواتير والدفعات 

م�شتريات  نظام  في  التغيرات  لتعك�س  با�ستمرار  تحديثها  ويتم   ،
39

الإلكترونية 

�شرائية  م�شاركة  لت�شجيع  ال�شراء  لمتطلبات  الأخري�  التخفيف  مثل   
40

�سنغافورة 

حكومية �أكبر على وجه العموم وال�شركات الجديدة على وجه الخ�صو�ص. وي�ضم 

د  الموقع الآن �أكثر من 12000 م�ستخدم حكومي وما يقرب من 15000 ح�ساب مورِّ

الم�شتريات  قيمة  في  المئة  في   20 زي��ادة  النظام  حقق  وقد   .  
41

جبايز  بوابة  على 

المناف�سة في  ولزيادة  وللرقابة  للم�شتريات  �أف�ضل  لر�ؤية  نتيجة  الفئة  اعتماداً على 

. ومن خلال تجميع الطلبات في 18 فئة �شراء عبر الطلب كبير الحجم 
42

ال�سوق 

الذي تتيحه بوابة جبايز تم تحقيق �إجمالي وفورات �سنوية بلغت 15 مليون دولار 

احتياجات  النظام  �ض  خفَّ كما   .
43

 2004 عام  في  الحكومي  للقطاع  �سنغافوري 

. 
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التزود بالموظفين بما يزيد على 30 في المئة

          �سل�سلة بحوث القمة الحكومية  17 



الم�ستمرة التح�سينات  ال�سلا�سة في  منهجية 

تحقيق  �ضمان  بهدف  والتح�سين  للارتقاء  المتوا�صل  ال�سعي  على  المنهجية  تقوم 

الإجراءات المعتمدة للقيمة المن�شودة من وجهة نظر المتعامل. وهي تت�ضمن تقليل 

نطاق  على  ت�ستخدم  وهي  المتعامل  منظور  من  قيمة  ت�ضيف  لا  التي  الم��وارد  عدد 

وا�سع في مجالات الرعاية ال�صحية لزيادة قيمة الخدمات المقدمة للمر�ضى.

في  ال�صحة  وزارة  قبل  من  المتبعة  ال�سل�سة  المنهجية 

مقاطعة �سا�سكات�شيوان لو�ضع المر�ضى على ر�أ�س �سلم 

الأولويات

مقاطعة  في  ال�صحية  الرعاية  ونظام  ال�صحة  وزارة  عكفت 

�سا�سكات�شيوان على تطبيق مبادئ المنهجية ال�سل�سة على نطاق �شامل عام 2008 

 .ومنهجية لين منهجية 
45

�سعياً لمجابهة ت�صاعد التكاليف وتح�سين خدمة المتعاملين 

تطبق على م�ستوى الم�ؤ�س�سة ب�أكملها وتهدف �إلى خلق القيمة من منظور المتعامل 

)�أو المري�ض( من خلال متابعة عمليات التح�سين ب�شكل متوا�صل. وت�ضمنت هذه 

العملية، التي تعد مبادرة طموحة، و�ضع م�سارات للقيمة، �أي ر�سم مخطط كامل 

لكافة العمليات المتكاملة التي تدعم ت�شكيلة الخدمات التي تقدمها وزارة ال�صحة 

ونظام الرعاية ال�صحية. ولقد �ساعد ر�سم هذه الم�سارات في تحديد الأعمال ذات 

القيمة الم�ضافة والأعمال التي لي�س لها قيمة م�ضافة، ما مكن الوزارة من تحديد 

و�أعيد  الم�ساءلة  ل�ضمان  للأنظمة  مقايي�س  تطبيق  تم  كما  الهدر.  نقاط  و�إلغاء 

تمكين  على  ال��وزارة  عملت  ثم  لين.  مبادئ  مع  يتفق  بما  القيادية  الأدوار  تعريف 

الموظفين من امتلاك منهجية لين ب�أنف�سهم وتطبيقها على �أن�شطتهم اليومية من 

طرق  لاكت�شاف  وت�شجيعها  الفرق  هذه  حث  وتم  متنوعة.  لين  فرق  ت�شكيل  خلال 

للإبداع وتح�سين �إجراءات العمل بما يوفر �أف�ضل خدمة للمري�ض.

الرعاية  نظام  م�ستوى  على  الهامة  النتائج  بع�ض  المنهجية  تطبيق هذه  وقد حقق 

ال�صحية، �أهمها:

وفر  مما  الحمراء،  الدم  كريات  وحدات  من  المهدرة  الكميات  معدل  •  تقليل 
10 ملايين دولار �سنوياً

بالمئة  81 بن�سبة  الدفع  �إجراءات  ت�ستغرقها  التي  المدة  متو�سط  •  تح�سين 

�سنوياً. دولار  مليون   1 من  �أكثر  وفر  ما  اللقاحات،  �إدارة  •  تح�سين 

�سنوياً دولار   500,000 بقيمة  وفورات  حقق  ما  المخزون،  �إدارة  •  تح�سين 

ويجري حالياً العمل على تو�سيع تطبيق منهجية لين لت�شمل الم�شاريع الخا�صة، مع 

�أي�ضاً  العمل  يجري  كما  الجديدة.  الم�ست�شفيات  ت�صميم  �ضمن  التح�سينات  دمج 

على تطوير نظام �إدارة جديد وفق منهجية لين �سيدخل مبادئ لين �ضمن منهجية 

�إدارة الوزارة ونظام الرعاية ال�صحية.

ر�أ�س المال الب�شري

تعوي�ضات  تكاليف  تمثل  والتنمية،  الاقت�صادي  التعاون  منظمة  لبيانات  وفقاً 

وي�شكل  العامة  والخدمات  ال�سلع  �إنتاج  تكاليف  ن�صف  حوالي  و�سطياً  الموظفين 
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ال��دول.  تلك  في  العاملة  القوة  �إجمالي  من   %15 حوالي  الحكوميون  الموظفون 

�أف�ضل  ب�شرية  موارد  اجتذاب  �إلى  تهدف  مبادرات  ت�صميم  ذلك، يمثل  �أجل  من 

وتطوير وتحفيز هذه الموارد �أمراً بالغ الأهمية.

وبينت المنظمة في هذا ال�صدد �أن »...ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية �أمر مهم 

�إدارة الموارد الب�شرية كر�ضا الموظف ومعنوياته  اللينة في  للغاية. وتمثل الجوانب 

�أهم العوامل الدافعة للأداء. �صحيح �أن الأجور تبقى �أمراً هاماً للموظفين، لكن 

�أمور  الذاتي  بالا�ستقلال  وال�شعور  الممتع  والعمل  كالتقدير  النقدية  غير  الحوافز 

�أ�سا�سية �أي�ضاً...وعندم يكون هناك نق�ص في المهارات، تكون هناك �أهمية خا�صة 
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للأجور لاجتذاب الكوادر الم�ؤهلة والاحتفاظ بها«.

ت�ستطيع  التي يمتلكونها،  المهارات  و�أنواع  القطاع الحكومي  العاملين في  الموظفين 

الحكومات الارتقاء بجودة برامجها وكفاءتها.

برامج الموارد الب�شرية في الإمارات العربية المتحدة

للتدريب  ���ش��اماًل�  ن��ظ��ام��اً  الإم�����ارات  دول���ة  ح��ك��وم��ة  تمتلك 

�أدواراً وم�س�ؤوليات وا�ضحة  النظام  والتطوير، وقد حدد هذا 

الموارد  و�أق�سام  الب�شرية الحكومية،  للموارد  للهيئة الاتحادية 

الب�شرية في م�ؤ�س�سات الدولة وللقياديين والمديرين التنفيذيين والموظفين. ويعرف 

النظام المهارات الجوهرية والكفاءات القيادية تعريفاً وا�ضحاً كما يت�ضمن نظاماً 

والب�شرية  الإدارة الا�ستراتيجية  تت�ضمن  الأداء. فالمهارات الجوهرية  لإدارة  قوياً 

والمالية و�إدارة العمليات والبرامج و�إدارة المعارف والات�صالات. كما يت�ضمن نظام 

ال�شخ�صي  التطوير  احتياجات  لتحديد  وا�ضحاً  عملياً  �إط��اراً  والتطوير  التدريب 

منبع  تطوير  �إلى  الحكومية  القيادات  برنامج  ويهدف  لذلك.  اللازمة  والأن�شطة 

القيادات  م�ستقبلًا  منه  ت�ستمد  �أن  يمكنها  الإماراتية  الحكومة  لدى  للمواهب 

الحكومية المتب�صرة التي تمتلك القدرات والمعارف والمهارات والخبرات اللازمة. 

ويت�ضمن هذا البرنامج المخ�ص�ص ح�سب الحاجة م�ساراً خا�صاً لكل م�ستوى من 

والمدراء  التنفيذيون؛  والر�ؤ�ساء  العامون  المدراء  وهي:  الثلاث  القيادة  م�ستويات 

�شاملة  توليفة  البرنامج  ويت�ضمن  عب.  ال�شُّ ومدراء  الأق�سام؛  مدراء  التنفيذيون/ 

درا�سة  و�سيناريوهات  العمل  وور�شات  النقا�ش  وحلقات  التدريبية  ال��دورات  من 

حالات معينة وزيارات درا�سية وفعاليات توا�صلية وتدريبات عملية على يد م�شرف 

وخطط تطوير �شخ�صي ومحا�ضرات من قبل خبراء مخت�صين بالقطاع الحكومي 

ومهمات تطوير وظيفي وبرامج تطوير عبر الإنترنت.

برنامج القدرات الواعدة وبرامج الخدمة الإدارية 

في �سنغافورة

بالقطاع  الخ��ا�ص��  ال��واع��دة  ال��ق��درات  ب��رن��ام��ج  ت�صميم  تم 

الحكومي لدى الحكومة ال�سنغافورية بهدف اكت�شاف وتطوير 

منا�صب  لتولي  ت�ؤهلهم  �أن  يمكن  التي  الواعدة  القدرات  ذوي  الموظفين  ومكاف�أة 

قيادية. فتقوم الوزارات بتحديد وتقييم المر�شحين الذين ينبغي �أن يكون لديهم ما 

لا يقل عن �سنتين من الخدمة في البرنامج الذي يعتمد على معايير انتقاء �صارمة. 

المواهب  �أ�صحاب  الإدارية فهو خا�ص بمجموعة مختارة من  برنامج الخدمة  �أما 

وتوفير  ليغ  �إيفي  جامعات  في  للدرا�سة  تمويلهم  يتم  الذين  الواعدة  وال��ق��درات 

منا�صب  المجموعة  هذه  تتولى  �أن  وينتظر  المهنية.  م�سيرتهم  خلال  لهم  الدعم 

قيادية رفيعة كمن�صب الرئي�س التنفيذي لأحد المجال�س النظامية �أو نائب الأمين 

لمدة خم�س  عادة  حديثاً  المتخرج  المبتعث  ويعمل  الأق�سام.  لأحد  الدائم  الأمين  �أو 

�سنوات تقريباً قبل قبوله في برنامج الخدمة الإدارية بناء على �أدائه.
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برنامج ا�ستقطاب قادة ال�سيا�سات

ا�ستراتيجيتها  �إط��ار  في  الاتحادية،  الكندية  الحكومة  تركز 

لتطوير المواهب الفذة لديها، على اجتذاب القادة الم�ستقبليين 

ا�ستقطاب  »برنامج  ي�سمى  برنامج  قدراتهم من خلال  وبناء 

يتمتعون  مر�شحين  وا�ستقطاب  ا�ستهداف  على  البرنامج  يعمل  ال�سيا�سات«.  قادة 

ب�إمكانيات فريدة للعمل في منا�صب متو�سطة ورفيعة الم�ستوى في مجال ال�سيا�سات 

�ضمن قطاع الخدمة الحكومية. ويتميز البرنامج ب�أنه لا ي�ستقطب بطبيعة الحال 

موظفين للمنا�صب الدنيا، بل هو م�صمم لاجتذاب المخت�صين والخريجين رفيعي 

يمكنها  قيادات  لإعداد  �سعياً  الاخت�صا�صات،  من  متنوعة  مجموعة  من  الم�ستوى 

الم�ساهمة في ر�سم خارطة �صنع ال�سيا�سات العامة في كندا. ويتلقى البرنامج �أكثر 

�إلى 50 مر�شحاً فقط من خلال  من 1,200 طلب �سنوياً يختار منهم ما بين 40 

لتولي  المهيئين  المتقدمين  التعرف على  �إلى  عملية �صارمة متعددة المراحل تهدف 

والمدراء  المر�شحين  بين  التوافق  �ضمان  على  البرنامج  ويعمل  كبيرة.  م�س�ؤوليات 

الانتقاء، بما في ذلك مواءمة كل مر�شح مع موظف  من خلال تخ�صي�ص عملية 

�سابق تم ا�ستقطابه عبر هذا البرنامج. وفي تقرير تقييمي للبرنامج عام 2008، 

الدوائر  في  ال�سيا�سات  ومجموعات  الحكوميين  المديرين  »كبار  معظم  �أن  تبين 

والهيئات الاتحادية تعتقد �أن برنامج ا�ستقطاب قادة ال�سيا�سات وفر �آلية ناجحة 

كما  ال�سيا�سات.«  مج��ال  في  عالية  م�ؤهلات  ذوي  �أخ�صائيين  لا�ستقطاب  ج��داً 

ن�صف  �أفاد  الا�ستقطاب، حيث  فعالة في  و�سيلة  كان  البرنامج  �أن  التقرير  لاحظ 

�إجمالي الموظفين عن طريق هذا البرنامج �أنهم ما كانوا ليقدموا بطلباتهم للعمل 

في  فعاليته  البرنامج  �أثبت  كما  البرنامج.  هذا  لولا  الحكومية  الخدمة  قطاع  في 

الم�ستقطبين  من   %93 �أف��اد  حيث  الحكومية،  الخدمة  �أو�ساط  في  الموظفين  دمج 

عبر البرنامج �أنهم تمكنوا من الاندماج والان�سجام ب�شكل مريح مع زملائهم كما 

وافقهم 83% من موظفي الارتباط �أن الم�ستقطبين عبر البرنامج اندمجوا ب�سرعة 
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مع الموظفين الآخرين. 

 برنامج فا�ست �ستريمرز في المملكة المتحدة

مثل  مثله  المتحدة،  المملكة  �ستريمرز في  فا�ست  برنامج  يركز 

برنامج ا�ستقطاب قادة ال�سيا�سات في كندا، على بناء قدرات 

للمتقدمين  �ستريمرز  فا�ست  برنامج  ويوفر  الم�ستقبل.  قادة 

فر�صة الت�أثير على �صنع ال�سيا�سات من خلال التناوب على مهمات طويلة الأمد 

توليفة متكاملة  البرنامج  يقدم  الهيئات الحكومية. كما  متنوعة من  في مجموعة 

تقييمات  على  للح�صول  �إ�ضافة  الخدمة  �أثناء  والتعلم  التدريبية  ال��دورات  من 

في  الم�شاركين  لدعم  م�شرفين  يد  على  عملي  وتوجيه  ل�ل�أداء  ومراجعات  منتظمة 

البرنامج. ورغم �إن �إجراءات التقدم بالطلب كثيرة جداً – تت�ضمن مجموعة من 

ب�سبب  وا�سعة  ب�شعبية  يحظى  ف�إنه   – ال�شخ�صية  والمقابلات  التقييم  اختبارات 

التحدي.  لروح  مثير  وعمل  الإداري��ة  للمنا�صب  للو�صول  �إمكانيات  من  يوفره  ما 

فالمنا�صب التي يعنى بها البرنامج مرغوبة جداً، فقد تقدم 22,000 مر�شح ل�شغل 

فا�ست �ستريمرز ببرنامجه  ا�شتهر  وقد   .2010 و 400 من�صب عام   55 ما بين   

ال�صيفي المتنوع للتدريب الداخلي، حيث فاز بجائزة » �أف�ضل تنوع« �ضمن جوائز 

المراكز  �ضمن  بانتظام  ت�صنيفه  وي�أتي   2012 للعام  الوطنية  والتدريب  التوظيف 

الع�شرة الأولى في قائمة »التايمز لأف�ضل م�شغل لـ 100 خريج جامعي ».

�إدارة الأداء

الأداء  كفاءة  وتح�سين  تقييم  �إلى  تهدف  م��ب��ادرات  عديدة  حكومات  اعتمدت 

بهدف  وت�ستخدم  مركزية  هيئة  عادة  البرامج  هذه  �إدارة  على  وتقوم  الم�ؤ�س�سي. 

الارتقاء بم�ستوى كفاءة وفعالية الحكومة.

دولة  في  الحكومي  للتميز  خليفة  ال�شيخ  برنامج 

الإمارات

معدلة  ن�سخة  الحكومي  للتميز  خليفة  ال�شيخ  برنامج  يمثل 

تخ�صي�صه  مع  لإدارة الجودة،  الأوربية  الم�ؤ�س�سة  من نموذج 

مجل�س  رئا�سة  مكتب  البرنامج  هذا  قيادة  ويتولى  الحكومي.  القطاع  ينا�سب  بما 

الوزراء ويتم تطبيقه على كافة الوزارات والهيئات الاتحادية التي تتلقى تمويلها 

بالكامل من وزارة المالية. ويقوم هذا البرنامج على �أربعة �أركان هي:

القيادات بين  – لا�سيما  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  في  التميز  ثقافة  •  غر�س 

الحكومية الم�ؤ�س�سات  مختلف  بين  الممار�سات  �أف�ضل  •  تبادل 

التميز مجال  في  العاملين  كفاءات  •  تطوير 

الحكومية الم�ؤ�س�سات  تحققها  التي  الإنجازات  •  قيا�س 

من  مجموعة  حول  بيانات  بجمع  �سنتين  كل  ال��وزراء  مجل�س  رئا�سة  مكتب  ويقوم 

على  الم�ستندة  النتائج  من  مجموعة  �إلى  �إ�ضافة  الأداء  لح�سن  الداعمة  العوامل 

م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية. وت�شتمل العوامل الم�ساعدة على القيادة والا�ستراتيجية 

والطاقة الب�شرية و�إجراءات العمل والمنتجات والخدمات. �أما النتائج فتركز على 

ويتم  الرئي�سية.  الأداء  وم�ؤ�شرات  والمجتمع  والأفراد  المتعاملين  منها  محاور  عدة 

رفع تقارير مبا�شرة بالنتائج �إلى رئي�س مجل�س الوزراء وتمنح جائزة ال�شيخ خليفة 

ت�شمل مجالات  فئة  وع�شرين  الأف�ضل في ثلاث  الأداء  لأ�صحاب  للتميز الحكومي 

الحكومة الإلكترونية و�إدارة المعرفة والإبداع. وبذلك ي�ستطيع مكتب رئا�سة مجل�س 

الوزراء �أي�ضاً ت�شجيع تبادل المعرفة ب��شأن الممار�سات القيادية بين �أ�صحاب الأداء 

الأداء  �أ�صحاب  تميز  التي  ال�سمات  �أهم  ومن  المتدني.  الأداء  و�أ�صحاب  المرتفع 

الأعلى الالتزام الرا�سخ بروح القيادة والثقافة الم�ؤ�س�سية المتمحورة حول الأداء.
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دولة  في  المتعاملين  خدمة  مراكز  ت�صنيف  م�شروع 

الإمارات 

يدعم م�شروع ت�صنيف مراكز خدمة المتعاملين ر�ؤية »برنامج 

مبادرة  – الذي يمثل  المتميزة«  للخدمة الحكومية  الإم��ارات 

�إلى  تهدف  والتي  الإم��ارات  دولة  في  ال��وزراء  مجل�س  رئا�سة  مكتب  مبادرات  من 

الارتقاء ب�أداء الخدمات الحكومية. ويغطي البرنامج كافة مراكز تقييم الخدمات 

الحكومية الاتحادية في �أنحاء الدولة، وينطبق على خدمات المعاملات والخدمات 

تقييم مراكز  المتعاملين على  ويعمل م�شروع ت�صنيف مراكز خدمة  الا�ستعلامية. 

والمتعاملين  الا�ستراتيجي  التكامل  ت�شمل  مح��اور  ثمانية  في  المتعاملين  خدمة 

والخدمات وقنوات �إي�صال الخدمات، ور�ضا المتعاملين والكفاءة والإبداع والموارد 

الب�شرية وتقنية المعلومات.

ويقدم التقييم ملاحظات مف�صلة ب��شأن مدى ن�ضج المركز ودرجة التزامه بمعايير 

للنظام  )م�شابهة  النجوم  من  ع��دداً  للمركز  النظام  ويمنح  المطلوبة.  الخدمة 

الم�ستخدم في ت�صنيف الفنادق( ح�سب مجموع النقاط التي يحققها المركز. ويجب 

�أن يحقق المركز ن�سبة 80% من النقاط حتى يح�صل على النجوم الخم�سة كاملة. 

ويتم تقييم مراكز تقديم خدمات الحكومة الاتحادية وفقاً لمعايير نظام ت�صنيف 

المركز  يمنح  التقييم،  وبعد  �سنوات.  خم�س  كل  م��رة  المتعاملين  خدمة  مراكز 

�إلى  �إ�ضافة  التقييم.  نتائج  يبين  وتقريراً  حققها  التي  الدرجة  مع  ر�سمية  �شهادة 

ال�سري  المت�سوق  با�ستخدام طرق مثل  تقييم منتظمة  لعملية  المراكز  ذلك تخ�ضع 

ودرا�سات خدمة المتعاملين. وفي حال انحراف مركز ما ب�شكل ملحوظ عن �أحدث 

�إذا اقت�ضى الأمر  �أداء المركز ويمكن تغيير درجته  �أجري له، تتم مراجعة  تقييم 

ذلك.

الإطار العملي للم�ساءلة الإدارية في كندا

لإدارة  �أداة  عن  عبارة  الإداري���ة  للم�ساءلة  العملي  الإط���ار 

م�س�ألة  لدعم  الاتحادية  الكندية  الحكومة  ت�ستخدمها  الأداء 

الإدارية  بالممار�سات  والارتقاء  الدوائر  ر�ؤ�ساء  نواب  م�ساءلة 
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في الدوائر والهيئات. 

والتخطيط  والحوكمة  العمل  نتائج  ت�شمل  �إداري��ة  مجالات  عدة  في  الدوائر  �أداء 

المعلومات  وتقنية  والم�شتريات  المالية  والإدارة  المواطن  على  المرتكزة  والخدمة 

و�إدارة الأ�صول. ولقد تم ن�شر عدة دورات �سابقة من عمليات التقييم على الموقع 

الإلكتروني للأمانة )و�إن كان قد تم حذف بع�ض المعلومات الح�سا�سة وفقاً لقواعد 

الخ�صو�صية والاطلاع على المعلومات(. ووفقاً لأمانة مجل�س الخزانة العامة ثمة 

وتبادل  الدوائر  قيادات  منها  الإداري��ة  الممار�سات  تح�سين  على  ت�ؤثر  عدة  عوامل 

�أف�ضل الممار�سات المتبعة من خلال ور�شات العمل والفعاليات الم�شتركة والإدراك 

ب�أن التقدم يحتاج �إلى وقت وتركيز م�ستمر.

الإبداع التحولي 

يجري  و�إبداعية  ريادية  ممار�سات  ال�سابقة  الأق�سام  في  المطروحة  الأمثلة  تمثل 

تطبقها حول العالم بهدف الارتقاء بم�ستوى الكفاءة في الأداء الحكومي. بيد �أن 

م�ساومة  تت�ضمن  ما  غالباً  المعتادة  التكاليف  خف�ض  و�إج��راءات  الكفاءة  مقايي�س 

�صعبة بين التكلفة والأداء. وللتغلب على هذه الم�ساومة يتوجب على القادة النظر 

الدرا�سات  �إح��دى  �أظهرت  فقد  كلياً.  مختلفة  نظرة  الحكومي  القطاع  عمل  �إلى 

تخفي�ض  �إلى  الو�صول  مفتاح  �أن  الحكومية  للأبحاث  ديلويت  لمركز   
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الأخري�ة 

التكاليف ب�صورة جذرية، مع الحفاظ على م�ستوى الخدمات �أو زيادته، يكمن في 

ما يعرف بالإبداع التحولي.

والجهات  ال�سيا�سات  التحولي من �صناع  للإبداع  اللازمة  ال�شروط  توفير  يتطلب 

من  ينتهي  لا  ع��دد  ر�ؤي��ة  فبدل  مختلف.  بمنظار  الحكومة  �إلى  النظر  الإداري���ة 

البرامج والأعمال البيروقراطية، يمكن النظر �إلى الطيف الوا�سع من م�س�ؤوليات 

الحكومة ومتعامليها باعتباره �سل�سلة من الأ�سواق التي يمكن ت�شكيلها بطرق تمكن 

نهاية  لتقديم الخدمات الحكومية تكون في  �إيجاد وتطوير �سبل مختلفة جداً  من 

المطاف �أكثر فعالية و�أقل تكلفة.

مجالات  من  عدد  في  الحكومات  في  التحولي  الإب��داع  من  نم��اذج  معاينة  ويمكن 

ال�سيا�سات الرئي�سية، ومنها:

منخف�ضة  الجنح  لمرتكبي  الإل��كرت�ون��ي��ة  فالمراقبة  الجنائية:  العدالة    •
 – ب�شكل كبير جداً )5  ال�سجن  نفقاتها على  تقليل  الخطورة تمكن الحكومة من 

25 دولار يومياً في مقابل 80 دولار للحب�س(.

•    الدفاع: الطائرات بدون طيار تكلف �أقل بكثير من الطائرات التي يقودها 
طيارون �أو الأقمار ال�صناعية، ويمكن �أن توفر عدة كفاءات رئي�سية في الأداء تفوق 

كفاءات الطائرات التي يقودها طيارون.

•     التعليم: يمكن من خلال التعلم عبر الإنترنت، �أو بيئة التعلم التي تجمع بين 
التعلم الرقمي والتعليم التقليدي، التغلب على الم�ساومة بين التعليم المعياري وبين 

المعلم الخ�صو�صي  �أن يح�صله من  الأكثر تخ�صي�صاً الذي يمكن للطالب  التعليم 

�أو المدر�سة الابتدائية الراقية. كما �أن التعلم عبر الإنترنت يمكن �أن يوفر �إمكانية 

�أكبر لتخ�صي�ص المحتوى وتي�سير الح�صول عليه في برامج التعليم العالي.

العديد  بدرا�سة  ديلويت  �شبكة  لدى  الحكومية  للأبحاث  ديلويت  مركز  قام  ولقد 

عمل  �إط��ار  وط��ور  التحولي  الإب���داع  مفهوم  لتنفيذ  المتاحة  الفر�ص  نم��اذج  من 

لإدخال هذا المفهوم في القطاع الحكومي– بمعنى طرح م�سار بديل ي�ؤدي لخف�ض 

�إطار العمل هذا  التكاليف ب�شكل كبير دون الت�ضحية بجودة الخدمات. ويت�ضمن 

المحاور التالية:

خلال  من  المتاحة  التحولية  الفر�ص  الحكومة  تح��دد  �أن  يمكن  التركيز:     •
التركيز على ثلاثة ق�ضايا، هي:

1( ما هي المهمة التي يراد �إنجازها؟

2( ما هي العنا�صر التي ينبغي المقاي�ضة بينها حالياً؟

3( كيف يمكن التغلب على هذه المقاي�ضات؟

•    تحديد ال�شكل:  �أف�ضل مكان تبد�أ فيه عملية الإبداع التحولي هو عادة 
�شريحة من �شرائح ال�سوق �إما تتم خدمته ب�شكل مبالغ فيه �أو لا تتم خدمته على 

النجاح  يتطلب  كما  الخدمات.  لأداء  حالياً  ال�سائد  النموذج  بوا�سطة  الإطال�ق، 
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عن  ذاتية  ا�ستقلالية  لديه  تكون  ب���أن  التحولي  الإب��داع  بعملية  القائم  من  ع��ادة 

الم�ؤ�س�سة الأم وعن اللاعبين الحاليين المهيمنين على ال�سوق.

•    النمو:  تمتلك الحكومة طائفة من الأدوات والقنوات التي يمكن ا�ستخدامها 
والتحكم  الت�شريع  الأدوات  ه��ذه  م��ن  التحولية.  التقنيات  نم��و  وتغذية  لدعم 

بالميزانيات وغيرها من �أدوات التمويل الخا�صة.

التطبيق تو�سيع نطاق 

بعد �أن يتم تحديد الإبداعات الفعالة والممار�سات الريادية، ينبغي اعتمادها على 

تحقيق  نحو  �سيدفع  الجيدة  الأفكار  تطبيق  نطاق  تو�سيع  لأن  الحكومة  م�ستوى 

�إلغاء  �أو  �أي�ضاً تقلي�ص  معظم مزاياها وفوائدها. ويت�ضمن تو�سيع نطاق التطبيق 

عبارات  لا�ستخدام  الحكومات  توجه  وزي��ادة  الفعالة.  غير  والخدمات  البرامج 

»الأفول«، التي تنتهي بموجبها �صلاحية البرامج �أو الهيئات �أو الأنظمة �أو غيرها 

�سعيها  �إطار  لتجديدها، في  ما  �إجراء  يتخذ  ما لم  تلقائية  ب�صورة  المبادرات  من 

المرهقة  بالأنظمة  للالتزام  الم�ستخدمة  الم��وارد  وتحرير  التناف�سية  روح  لتعزيز 

لنطاق  ال�سريع  التو�سيع  في  والمرونة  القدرة  وتعتبر  الرتيبة.  والبيروقراطيات 

تطبيق الممار�سات الكف�ؤة و�إلغاء الممار�سات غير الكف�ؤة من العوامل الهامة للغاية 

لتحقيق المنافع والفوائد الم�ستدامة.

تو�سيع  على  القدرة  عدم  بفعل  الا�ستراتيجية  المبادرات  تقوي�ض  يتم  ما  وغالباً 

نطاق تطبيقها ب�سبب عدم تجاوب �أنظمة الم�ؤ�س�سة. فما قد يبدو مفيداً وذا مغزى 

يكون  لا  على حدة  دائرة  كل  على  بتكاليف  يلقي  ما  غالباً  ككل  للحكومة  بالن�سبة 

نواب ر�ؤ�سائها )بو�صفهم الم�س�ؤولين المحا�سبين( م�ستعدين لتحملها. ورغم �أن هذه 

الم�شكلة لي�ست خا�صة بالحكومات، لكن عندما تكون نماذج الم�ساءلة في الوزارات 

نماذج عمودية، فالأغلب �أن تقف هذه الم�شكلة عقبة في وجه وفورات الحجم التي 

يمكن تحقيقها من خلال تطبيق نموذج �أداء الخدمات على م�ستوى الم�ؤ�س�سة ككل. 

ومن المنهجيات الأقوى المتبعة في الإدارة الإلزام با�ستخدام طرق معيارية موحدة 

�أجرينا  الذين  �أحد  �أ�شار  وكما  م�ستوى الحكومة.  على  وا�ضحة  توجيهات  وتقديم 

معهم المقابلات: »ثمة حاجة للنظر �أبعد من حدود الدائرة.«

قوية  �صلاحيات  وج��ود  الكفاءة  لزيادة  الم�صممة  الفعالة  الم��ب��ادرات  �أكرث�  وم��ن 

التوجيهات  و�ضوح  على  البارزة  الأمثلة  من  العديد  ون��رى  وا�ضحة.  وم�ساءلات 

الحكومية عندما تبلغ الأمور نقطة الت�أزم ويتوجب على الدوائر تنفيذ عمليات دمج 

مالية وا�سعة النطاق. فمراجعة البرامج الحكومية في كندا التي حققت الحوكمة 

وتقلي�صاً   %10 بن�سبة  الحكومية  البرامج  على  الاتح��ادي  للإنفاق  خف�ضاً  فيها 

الف�ضل  كان  موظف   55,000 من  ب�أكثر  الحكومية  الخدمة  في  العاملين  لحجم 

  .
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العجز على  بالق�ضاء  الحكومة  قبل  من  الوا�ضح  للالتزام  جزئياً  يعود  فيها 

العوامل  من  وكان  كندا  في  الحكومية  للنفقات  عهداً  �أحدث  مراجعة  �إج��راء  وتم 

الداعمة لها قيادتها من قبل لجنة من مجل�س الوزراء كلفت بمهمة الإ�شراف على 

البرامج  على  الإنفاق  بالمئة من   10 �إلى   5 بين  ما  اقتطاع  فر�ص  لتحديد  برنامج 

لجنة  الكندي  ال���وزراء  رئي�س  ف�شكل  وهيئة.  دائ��رة   67 م�ستوى  على  الحكومية 

مقترحات  لتقييم  الوزراء  كبار  �أحد  برئا�سة  والت�شغيلية  الا�ستراتيجية  المراجعة 

بلغ  النهاية،  وفي  لهم.  التابعة  والدوائر  ال��وزراء  من  المطروحة  التكاليف  خف�ض 

حجم تخفي�ضات الإنفاق 5.2 مليار دولار �أو 7 بالمئة من �إجمالي المبلغ الذي خ�ضع 

للمراجعة.

�أكبر �سي�ؤدي لتحقيق  �إلزام  �إذا كان تطبيق   ويمكن تحديد منطلق عام لفهم ما 

مكا�سب �أكبر في الكفاءة من خلال قيا�س الأن�شطة با�ستخدام منهجيات معتمدة 

مثل التجزئة �أو تحليل الأن�شطة المبنية بمزيد من التف�صيل في الق�سم التالي.
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ال�شكل 6

بناء نموذج حكومة فعال

المركزيةالم�شتركةاللامركزية

�أقل تجاوباً

عدم �سيطرة وحدة الأعمال

 على التكاليف المركزية غير 

 المبا�شرة

عدم المرونة تجاه حاجات

 وحدات الأعمال 

الانف�صال عن وحدات

الأعمال 

تكاليف �أعلى

 

معايير متغيرة

بيئات مراقبة مختلفة

تكرار الجهود

التنظيم الر�شيق المنب�سط

 

الا�ستقلال عن م�ؤ�س�سات االعمل

تحديد وفرات الكفاءة بين 

وحدات العمل

فهم مهمة ووظائف 

المجموعة

ن�شر �أف�ضل الممار�سات المتبعة

احتفاظ  وحدات

  العمل بال�سيطرة 

 تقدير الأولويات

 المحلية

 الأن�شطة الم�شتركة

 و الدعم

 النقل الفعال

للمعارف و المعايير

 و الأدوات 

وفورات الحجم

ال�شديدة  اللامركزية  الفعال بين نموذج  التوازن  النجاح في تحقيق  مفتاح  يكمن 

الذي يولد تكاليف عالية وبين النموذج المركزي الأكثر كفاءة من ناحية التكاليف 

اعتماد  ال�ضروري  من  لذلك  المحلية.  الاحتياجات  مع  بفعالية  يتجاوب  لا  لكنه 

منهجية حوكمة توازن بين هذه المتطلبات لتحقيق الكفاءة في العمل الحكومي وهي 

منهجية تقت�ضي فهماً وا�ضحاً للمتطلبات الوظيفية لوحدات العمل المختلفة �إ�ضافة 

�إلى القدرة على الإلزام با�ستخدام ممار�سات �إبداعية تحقق وفورات في التكاليف 

للحكومة ككل )راجع ال�شكل 6 �أدناه(.

الدول  من  الكثير  تلج�أ  بالكفاءة،  والتحكم  العامة  الحوكمة  هيكلية  �إط��ار  وفي 

للإقفال  المبادرات  �أو  البرامج  �أو  الهيئات  توجه  التي  الأف��ول«  »عبارات  لاعتماد 

بعد فترة محددة من الزمن حالما تنتهي من �إنجاز غايتها. ووفقاً لهذا التدريب، 

مراجعات  �إج��راء  من  يمكن  تقييمي  �إج��راء  مع  عادة  ما  مبادرة  ت�أ�سي�س  يترافق 

المتحدة،  الولايات  في  الولايات  حكومات  فلدى    
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والت�شريعات. للأنظمة  دوري��ة 

الت�شريعات  من  بالمئة   30 �إلى   20 �إلغاء  عن  الآن  حتى  الأف��ول  عبارات  �أثمرت 
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الحالية في الولايات وتعديل 40 بالمئة �أخرى. 

اللازم  من  �أ�صبح  الأنظمة،  لتقليل  البريطانية  للحكومة  حديث  م�سعى  �إطار  وفي 

الآن �أن تت�ضمن كافة الت�شريعات المحلية التي تفر�ض عبئاً تنظيمياً على م�ؤ�س�سات 

الأعمال �أو م�ؤ�س�سات المجتمع المدني بنوداً خا�صة بالمراجعة والأفول. والغاية من

التنظيم  هذا  و�إلغاء  منتظم  ب�شكل  التنظيم  هذا  �أثر  مراجعة  �ضمان  هي  ذلك 

منا�سبة.   غير  �أعباء  ي�سبب  �أو  فعال  غير  ي�صبح  �أو  �إليه  الحاجة  تنتهي  عندما 

ويطلب من الدوائر في الحكومة البريطانية حالياً تو�ضيح خططها للجنة تقلي�ص 

�أنظمة  م�شاريع  �أي  في  المراجعة  �أو  بالأفول  خا�صة  بنود  ت�ضمين  ب��شأن  الأنظمة 

�أول مراجعة قانونية عن خم�س  �ألا يت�أخر موعد �إجراء  جديدة. وتطلب الحكومة 

»الأف��ول« عادة  التنفيذ، مع تحديد موعد  الت�شريع حيز  تاريخ دخول  �سنوات من 
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ب�سبع �سنوات. 

�أما الحكومة الأ�سترالية المركزية فهي ت�ستخدم عبارات الأفول منذ عام 2005، 

والتي �أقرت �ضمن قانون الأدوات الت�شريعية. فقد �أوجب قانون الأدوات الت�شريعية 

ت�ضمين طيف وا�سع من الت�شريعات ن�صاً �إلزامياً خا�صاً بالأفول مدته ع�شر �سنوات 

الت�شريعية  ل�ل�أدوات  الاتح��ادي  ال�سجل  في  تو�ضيحية  بيانات  ت�سجيل  �إلى  �إ�ضافة 

وتقديمه للفح�ص من قبل البرلمان. ويجب على الدوائر الحكومية القيام بعمليات 

تقييم ا�ستعداداً لعملية الأفول، و�إعداد بيانات الأثر التنظيمي قبل تحديد كيفية 

�إنهاء �صلاحية الأنظمة وكذلك عند �صياغة الأنظمة الجديدة. ويجب �أن تخ�ضع 

قبل  من  للمراجعة  �أف��ول  �أو  تقييم  بنود  تت�ضمن  لا  التي  والأنظمة  القوانين  كل 

للأنظمة  �سنوية  خطة  ن�شر  الدوائر  على  يتوجب  كما  �سنوات  خم�س  كل  الدوائر 
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تت�ضمن المراجعات القادمة للت�شريعات وا�ستراتيجية تقييم لكل قانون. 
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القيا�س

ب��شأن مردود  بينة  اتخاذ خياراتهم عن  لهم  يت�سنى  القرارات حتى  يحتاج �صناع 

المثل  �إلى معلومات وتحليلات دقيقة في محتواها ومواعيدها. وكما يقول  الإنفاق 

لا  »ما  �إن  �أي�ضاً  القول  ال�صواب  من  لعله  �إدارت��ه«،  لا يمكن  قيا�سه،  لا يمكن  »ما 

وزيادة  الكف�ؤة  غير  البرامج  فتقليل  تكبيره«.  �أو  تقلي�صه  يمكن  لا  قيا�سه،  يمكن 

الممار�سات الأكثر فعالية يتطلب القدرة على قيا�سها با�ستمرار.

الإ�شراف  عن  الم�س�ؤولون  الحكومية  الخدمة  موظفو  يفتقد  ما  فغالباً  ذلك  ومع 

الت�شغيلي لهذه  الأداء  ب��شأن  العملية  والبيانات  للمعلومات  الرئي�سية  على البرامج 

البرامج. و�أكثر من ذلك �أي�ضاً �أن هناك �أحياناً م�صادر متعددة للحقيقة �أو وجهات 

نظر مختلفة ب��شأن مردود الإنفاق. وفي بع�ض الحالات يخ�ص�ص من الوقت للبحث 

وفي  القرارات.  اتخاذ  في  فعلياً  لا�ستخدامها  يخ�ص�ص  مما  �أكثر  المعلومات  عن 

هذا ال�سياق، يبين ال�سيد لورد براون، المدير الرئي�سي غير التنفيذي في الحكومة 

في  الو�ضع  بيتروليوم،  بريتي�ش  ل�شركة  ال�سابق  التنفيذي  والرئي�س  البريطانية 

ا�ستخدام  لطريقة  الأعمق  الفهم  هو  �إليه  تفتقد الحكومة  ما  �إن  قائلًا:  الحكومة 

الأرقام والمعلومات لإدراك موقعك الذي �أنت فيه فعلياً. �إنه �أمر يتعلق بالكفاءة. 

مع  �أو  الأخ��رى  الدوائر  مع  بالمقارنة  لعملك  �إجادتك  مدى  ما  المثال:  �سبيل  على 

الم�ؤ�س�سات التجارية؟ �أين يمكن �أن تكون قد تجاوزت مدة الميزانية في م�شروع ما؟ 

لذلك   
56

ما؟«  م�شروع  في  المنا�سبة  المهارات  ا�ستخدام  ناحية  من  تفعله  الذي  ما 

ف�إن التو�سع في توفير البيانات مقروناً مع زيادة تطور �أدوات تحليل البيانات يوفر 

للحكومة �إمكانية القيا�س ب�شكل �أف�ضل.

المرجعية  والمقارنة  ال�صفرية  الميزانية  �إع��داد  منهجيات 

وقيا�س الكفاءة المتقدمة

منها  التكاليف.  قيا�س  مجال  في  رائ��دة  ممار�سات  عدة  الإم��ارات  دول��ة  �أدخلت 

�إعداد الميزانية ال�صفرية التي تت�ضمن عملية مراجعة كل ثلاث �سنوات تبدا فيها 

الدوائر من ورقة بي�ضاء وتبني ميزانيتها من الأ�سفل للأعلى. ثم يطلب من فرق 

�إعداد الميزانية تحديد الأن�شطة التي ت�سهم في تحقيق الأهداف المتفق عليها التي 

الأن�شطة  وتبرير  �سنوات،  ثلاث  البالغ  للميزانية  الزمني  النطاق  خلال  �ستكون 

وتقوم  للتكاليف.  مف�صلة  تقديم تحليلات  تكاليف من خلال  من  بها  يرتبط  وما 

الفرق بتحديد �أولوية الأن�شطة بناء على تحليلات المقارنة بين تكاليفها ومنافعها 

وترتيبها وفقاً لدرجة م�ساهمتها في تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية.

ورغم �أن الدرا�سات الميدانية الحالية لمنهجيات �إعداد الميزانيات ال�صفرية ت�شير 

�إلى عدم �شيوع �صيغة »فريدة« من طرق �إعداد الميزانيات ال�صفرية ب�سبب الت�صور 

بع�ض  تطبيق  تم  �أن��ه  �إلا  ا�ستخدامها،  يتطلبه  ال��ذي  الجهد  م�ستوى  عن  ال�سائد 

�شيوعاً  �أكثر  وهي  متنوعة من الجهات الحكومية  نطاق مجموعة  على  عنا�صرها 

ثم  ال�سابقة  ال�سنة  من  الميزانية  بنود  ا�ستخدام  هو  الأول   
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رئي�سيين. في مجالين 

و�ضع التكاليف لكل بند )بدل مجرد الاعتماد على نفقات ال�سنة الما�ضية(. فهذا 

ي�ساعد �صناع القرار في تحديد ما �إذا كانت المدخلات المطلوبة منطقية على �ضوء 

المخرجات المتوقعة من خلال م�ستوى ال�شفافية الأعلى لتكاليف كل بند من البنود 

م�ستوى  على  بناء  المختلفة  الخدمة  م�ستويات  تقييم  فهو  الثاني  �أما  حدة.  على 

الميزانية ويت�ضمن ترتيب �أولوية كل بند من بنود التمويل المطلوبة. هذه الطريقة 

برنامج  �ضمن  تمويله  ينبغي  التي  الخدمة  م�ستوى  �س�ؤال  على  الإجابة  ت�ساعد في 

ما. وفي درا�ستها لمنهجية �إعداد الميزانيات ال�صفرية في الجهات الحكومية، وجد 

مفاهيم  ت�ستخدم  التي  الميزانيات  مكاتب  �أن  الحكوميين  المالية  م�س�ؤولي  اتحاد 

الميزانيات ال�صفرية كانت را�ضية تماماً عن النتائج و�سطياً. كما وجد �أن م�ستوى 

على  القيود  ازدياد  مع  يزداد  فعلياً  وا�ستخدامها  ال�صفرية  بالميزانيات  الاهتمام 

الموارد المالية الحكومية. فثمة عدة مزايا هامة لا�ستخدامها من �أهمها الم�ساعدة 

الإنفاق،  في  التقلي�ص  بع�ض  �إج��راء  يطلب  عندما  القرارات  في  الثقة  زي��ادة  في 

نتائج  ولتعظيم  �شفافية.  �أكرث�  والمخرجات  المدخلات  بين  المقاي�ضات  يجعل  ما 

البرامج  مراجعة  طريقة  الحكومات  بع�ض  تبنت  ال�صفرية،  الميزانيات  �إجراءات 

وم�ستويات  العامة  الحاجة  ودرا�سة  البرامج  تقديم  كيفية  تقييم  تت�ضمن  التي 

هذه  بيان  يلي  ما  في  و�سيتم  الخدمة.  لأداء  البديلة  والطرق  والكفاءة  الخدمة 

الطريقة ب�شكل �أكثر تف�صيلًا.

�أي�ضاً ب�إجراء مقارنة مرجعية ب��شأن تكاليف توفير �أق�سام  كما تقوم وزارة المالية 

الخدمة الجوهرية والداعمة با�ستخدام معايير مقارنة دولية. تت�ضمن الخدمات 

المقارنة  الأمامية وتت�ضمن معايير  الجوهرية عملية تو�صيل الخدمة في الخطوط 

مقايي�س مثل معدل عودة المر�ضى ورواتب الأطباء. �أما الخدمات الداعمة فت�شمل 

الموارد الب�شرية وتقنية المعلومات والمالية.

ورغم وجود الكثير من درا�سات المقارنة المرجعية لدى الحكومات، فقد وجدنا في 

�أن المملكة المتحدة تعد �إحدى الحكومات القليلة  المراجعة العالمية التي �أجريناها 

الداعمة.  الوظائف  لأهم  �شاملة  مرجعية  مقارنة  �إج��راءات  ون�شرت  طبقت  التي 

تكاليف  من   %20 حوالي  �أن  �إلى  الت�شغيلية  للكفاءة  مراجعتها  في  تو�صلت  ولقد 

الت�شغيلية.  الكفاءة  زي��ادة  خلال  من  تقلي�صها  يمكن  الخلفية  المكاتب  وظائف 

النفقات  من   %1.9 ح��والي  الب�شرية  الم��وارد  وظيفة  تكلفة  متو�سط  �أن  ووج��دت 

رغم  و%1.3،   %0.6 بين  الم�شتريات  وق�سم   %1.3 فتكلفتها  المالية  �أما  الت�شغيلية 

ت�ستخدم   
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الم�ؤ�س�سة.  حجم  ح�سب  كبيراً  تبايناً  تباينت  التكاليف  هذه  قيمة  �أن 

القطاع  �أداء  القطاع الحكومي، ولمقارنة  �أداء مختلف م�ؤ�س�سات  مثل هذه لمقارنة 

لمعرفة  المقارنة  هذه  بيانات  ا�ستخدام  يمكن  كما  الخا�ص.  القطاع  مع  الحكومي 

الوفورات الممكنة في الوظائف الرئي�سية كالموارد الب�شرية والمالية وتقنية المعلومات 

والم�شتريات.

مفهوم  من  عموماً  �إيجابياً  موقفاً  مقابلتهم  تمت  الذين  الم�س�ؤولون  �أب��دى  ولقد 

بع�ض  بوجود  �أق��روا  لكنهم  ال�صفرية  الميزانيات  وم��ب��ادرات  المرجعية  المقارنة 

على  �شاملة  نظرة  تتخذ  ولا  ح�صرها  يتم  قد  المنهجيات  الهامة.فهذه  العوائق 

�أو الان�سجام مع الأهداف الا�ستراتيجية  م�ستوى الحكومة في التعامل مع الكفاءة 

كبيراً.  ت�أخراً  تت�أخر  وقد  النتائج  قيا�س  غالباً  ي�صعب  �أنه  كما  النطاق.  وا�سعة 

النتائج  ت�ستغرق بع�ض  �أن  الذين تمت مقابلتهم يمكن  الم�س�ؤولين  �أحد  �أ�شار  فكما 

�أجيالًا عدة حتى تتحقق. وعلى النحو نف�سه، يمكن �أن يمثل الح�صول على بيانات 

مبا�شرة  مقارنات  على  الح�صول  ل�صعوبة  نظراً  حقيقياً  تحدياً  المنا�سبة  المقارنة 

تمكن  �أن  يمكن  المعوقات،  هذه  ورغم  للجهات.  الفريدة  والاحتياجات  للوظائف 

عملية المقارنة المرجعية من زيادة الإبداع والتن�سيق في القطاع الحكومي بما يمكن 

من تحرير الموارد وا�ستخدامها ب�شكل �أكثر فعالية.
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ومع �أن المبادرات الحالية لحكومة دولة الإمارات تركز على تقييم م�ستوى الإنفاق 

م�ستوى  �أكبر على  تغيير  �إنجاز  ف�إنه يمكن  المعياري،  الأداء  مع  تكاليفها  ومقارنة 

يمكن  النطاق.  وا�سعة  وت�شغيلية  ا�ستراتيجية  مراجعة  �إج��راء  خلال  من  النظام 

الحكومي  الإن��ف��اق  جوانب  كافة  مراجعة  القبيل  ه��ذا  من  برنامج  يت�ضمن  �أن 

الحكومية  الموارد  وتوجيه  الأدنى  الأولوية  ذات  البرامج  �إلغاء  �أو  تقلي�ص  ل�ضمان 

نحو البرامج ذات الأولوية العليا. ويمكنه �أن يبني على نتائج مراجعات الميزانيات 

الجوهرية حول  الأ�سئلة  لطرح  الأداء  وقيا�س  المرجعية  المقارنة  وبرامج  ال�صفرية 

الكندية  الحكومة  قامت  ولقد  الم�ستقبلية.  والاحتياجات  الحالية  البرامج  قيمة 

 :
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ب�إجراء مراجعة مماثلة لبرامجها تم من خلالها طرح عدة �أ�سئلة هامة، �أبرزها 

1. هل ما زال هذا البرنامج �أو الن�شاط يلبي م�صلحة عامة؟

2. هل هناك دور م�شروع �أو �ضروري للحكومة في مجال هذا البرنامج �أو الن�شاط؟

3. هل الدور الحالي للحكومة الاتحادية منا�سب �أو هل هذا البرنامج محل لإعادة 

تحديد الأدوار مع المقاطعات الكندية؟

4. ما هي الأن�شطة �أو البرامج التي ينبغي �أو يمكن نقلها كلياً �أو جزئياً �إلى القطاع 

الخا�ص �أو التطوعي؟

5. في حال الا�ستمرار بالبرنامج �أو الن�شاط، كيف يمكن تح�سين كفاءته؟

المالية  القيود  �ضمن  ت�أمينها  يمكن  الناتجة  والأن�شطة  الرب�ام��ج  رزم��ة  هل   .6

التخلي  ينبغي  التي  الأن�شطة  �أو  البرامج  هي  فما  لا،  الج��واب  كان  �إن  المحددة؟ 

عنها؟

في  كرب�ى  نقلة  �إح��داث  عن  كندا  في  الحكومية  البرامج  مراجعة  تمخ�ضت  وق��د 

ال��شؤون  ففي  ال�سيا�سات.  وظائف  من  رئي�سية  وظائف  ع��دة  في  الحكومة  دور 

الاقت�صادية، بدلت الحكومة دورها من �إدارة الخدمات وتقديمها �إلى العمل كجهة 

منظمة والتركيز على تطوير ال�سيا�سات من �أجل تحفيز النمو الاقت�صادي وخلق 

فر�ص العمل. �أما في القطاع الاجتماعي ف�أعادت الحكومة تحديد دورها في مقابل 

العمل. كما تم تطوير  والتداخل في  التكرار  لتقليل  ي�ؤدي  المقاطعات بما  حكومات 

�إ�ضافتها  وتم  المجالات  من  متنوعة  مجموعة  في  الخدمات  لإي�صال  بديلة  نماذج 

الدين  ن�سبة  تخفي�ض  ذلك  ثمرة  وكانت  الخدمات.   بع�ض  على  ا�ستخدام  ر�سوم 

 2008-2007 المالية  ال�سنة  في   %30 �إلى  الاتح��ادي  الإجمالي  المحلي  الناتج  �إلى 

الكثيرون  ينظر  ولذلك   .1996-1995 المالية  ال�سنة  في   %70 تقريباً  كانت  بعدما 

�إلى مراجعة البرامج التي قامت بها الحكومة الكندية باعتبارها نموذجاً ناجحاً 

درا�سة  النموذج  هذا  بدرا�سة  �أخرى  حكومات  قامت  وقد  ككل  الحكومة  لإ�صلاح 

مت�أنية.

 

الم�صدر: تحليلات ديلويت

الإجراءات العملية

المراجعة الدورية لكامل ميزانية الم�ؤ�س�سة و 

مخزون برامجها بالن�سبة لغايتها الإ�ستراتيجية

�أهم المخرجات

التميز الإداري

مجموعة منظمة منطقياً من 

البرامج التي تحقق نتائج 

من�سجمة تماماً مع الأهداف 

الا�ستراتيجية للكنديين و 

�أولويائهم 

الم�صداقية المالية: ركز الانفاق 

على البرامج الفعالة في المجالات 

ذات الأولية و على فر�ص �إعادة 

توزيع المخ�ص�صات، بما ي�سهم 

بالتعديل العام لنمو الانفاق.

المعايير

مردودية الإنفاق

هل البرامج المعتمدة منا�سبة و 

كف�ؤة و فعالة و ت�ؤدي بموجب �آلية 

�سيا�سات �إدارة مخاطر منا�سبة؟

الملاءمة و الدور الوظيفي 

هل البرامج و الانفاق عليها 

متوافقة مع حاجات المجتمع 

و �أولويات الحكومة ، و دور 

الاتحادي للحكومة، الخ؟

�إدارة الأداء

هل تتم �إدارة البرامج من خلال 

منظومة �إدارة �أداء تت�ضمن 

مخرجات و نتائج و م�ستهدفات و 

مقايي�س وا�ضحة للأداء؟

التميز الإداري

المصداقية المالية

يمردودية الإنفاق
دار

الإ
اء 

لأد
ا

الملاءمة و الدور الوظيفي

المراجعة
الإستراتيجية

الشكل 7
برنامج المراجعة الإستراتيجية و التشغيلية
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منهجيات  والت�شغيلية  الا�ستراتيجية  المراجعة  برنامج  في  ت�ستخدم  �أن  ينبغي 

القوة  كفاءة  قيا�س  في  المتقدمة  المنهجيات  هذه  ومن  الكفاءة.  لقيا�س  متقدمة 

والأن�شطة  البرامج  وتنفيذ  والتبعثر  الإدارية  الم�ستويات  التحكم  نطاقات  العاملة 

وتحليلات القيمة الم�ضافة وتقييمات القدرات. وثمة و�صف موجز لهذه المنهجيات 

في  للم�شرفين  مبا�شرة  التابعين  الموظفين  عدد  تقي�س  ال�سيطرة  فنطاقات  �أدن��اه. 

في  الإداري��ة  الطبقات  عدد  الطبقات  تحليلات  تحدد  بينما  الق�سم  �أو  الم�ؤ�س�سة 

وحين  وتعوي�ضاتهم.  ودرجاتهم  الموظفين  ب�ألقاب  وعلاقتها  ما  ق�سم  �أو  م�ؤ�س�سة 

غالباً  هناك  يكون  مرتفعة  الطبقات  تكون  �أو  منخف�ضة  ال�سيطرة  نطاقات  تكون 

حاجة لتب�سيط �إجراءات العمل وتوحيد العمليات لتقلي�ص حجم الإ�شراف الإداري 

غير ال�ضروري والهيكليات التنظيمية غير اللازمة. ومن الأمثلة الأخرى:

الأفراد  من  العديد  بها  يقوم  التي  الأن�شطة  تحليل  في  يتجلى  والذي  •  التبعثر 
مختلفة.  �أق�����س��ام  دوائ���ر/  �أو  جغرافية  مناطق  في  المنت�شرين  المجموعات  �أو 

الناتجة عن التخ�صي�ص  الكفاءة  انعدام  �إلى تحديد عوامل  العملية  وتهدف هذه 

غير المنا�سب للأن�شطة )الحجم ال�صغير، الزيادة، عدم توحيد المعايير( و�إتاحة 

المقارنة بين الوحدات الت�شغيلية لتحديد �أ�صحاب الأداء الأقل تكلفة ون�شر �أف�ضل 

الممار�سات.

فر�ص  تحديد  على  تعمل  والتي  الخدمات  وتقديم  البرامج  تحليل  عمليات    •
ومراكز  الكاونتر  عمليات  مثل  والو�سطى  الأمامية  المكاتب  �أعمال  في  التوفير 

تكلفة  ح�ساب  عملية  وتت�ضمن  المعاملات.  �إنج��از  ومرافق  المتعاملين  ات�صالات 

مع  الأق�سام،  لكل  معاملة  لكل  كامل/الإجمالي(  ب��دوام  الموظف  )وقت  الخدمة 

ال�سلبية، و�إجراء مقابلات  النا�شزة  �إجراء مقارنة بين الأق�سام لتحديد الحالات 

مع ر�ؤ�ساء الأق�سام لفهم محركات هذا التباين وتحديد فر�ص التح�سين با�ستخدام 

�أف�ضل الممار�سات المتبعة داخلياً وخارجياً.

الفعالية  م��دى  لقيا�س  ت�ستخدم  ت�شخي�صية  �أداة  وه��و  الأن�شطة  تحليل    •
ا�ستراتيجيتها.  تدعم  التي  بالطريقة  الم�ؤ�س�سة  موارد  ا�ستخدام  ومدى  التنظيمية 

الفرعية  والعمليات  للعمليات  المخ�ص�صة  الب�شرية  والم��وارد  الوقت  تقي�س  فهي 

الممكنة  الفر�ص  تحديد  بهدف  العمل  �إج��راءات  على  التحليل  ويركز  والأن�شطة. 

العمل  ب�إجراءات  المرتبطة  التكاليف  درا�سة  من  تمكن  وهي  الإج��راءات.  لتطوير 

والأن�شطة في مقابل التكلفة الخا�صة بالدوائر والأق�سام فقط.

لم�ؤ�س�سة  الإجمالية  الموارد  تكلفة  وي�صنف  يحدد  الذي  الم�ضافة  القيمة  •  تحليل 
متو�سطة  �أو  منخف�ضة  م�ضافة  قيمة  ذات  كونها  حيث  من  الأن�شطة  ح�سب  ما 

الفر�ص الممكنة لتطوير  العمل لتحديد  �إجراءات  التحليل على  �أو مرتفعة. ويركز 

وتحديد  للمتعاملين  القيمة  بتوفير  الأن�شطة  علاقة  مدى  ويقيم  العمل.  �إجراءات 

حجم الموارد المخ�ص�صة للأن�شطة التي لي�س لها قيمة م�ضافة.

•  تقييمات القدرات با�ستخدام نماذج الن�ضوج التي ت�ساعد الم�ؤ�س�سة في تحديد 
الن�ضوج يمكن  الم�ؤ�س�سة. فال�صعود على �سلم  الأق�سام المختلفة في  م�ستوى ن�ضوج 

�أن ي�ؤدي �إلى تحقيق وفورات في التكاليف للم�ؤ�س�سة.

ا�ستخدمت هذه الأنواع من التحليلات لتحرير الموارد وتحقيق مكا�سب كبيرة في 

الكفاءة على نطاق مجموعة وا�سعة ومتنوعة من الدوائر والهيئات الحكومية. ومن 

التو�صيات العملية في هذا ال��شأن عادة تب�سيط �إجراءات العمل وتوحيد العمليات 

�أف�ضل من خلال تح�سين  ب�شكل  الموارد  الإداري وتوزيع  لتقليل الحاجة للإ�شراف 

�إدارة الطلب وتقليل م�ستويات الخدمة المكلفة.

الإح�صائي التحليل 

التحليلات  المتحدة  والمملكة  و�سنغافورة  وكندا  �أ�ستراليا  حكومات  ت�ستخدم 

القرارات.  الإح�صائية للح�صول على ر�ؤى ومنظورات جديدة تخدم عملية �صنع 

الإح�صائية  النماذج  �إع��داد  في  متقدمة  �أدوات  الإح�صائي  التحليل  وي�ستخدم 

و�إدارة  الت�شغيلية  والخطط  العمل  ا�ستراتيجيات  ومزايا  الت�صورات،  و�صياغة 

الرئي�سية.  العمل  �إ�شكاليات  حل  �أج��ل  من  التحول  وخرب�ات  العميقة  البيانات 

الهامة المدخلة على الطريقة  التحليل الإح�صائي في تعزيز الإ�صلاحات  وي�ساعد 

والتحكم  الم��وارد  وتوزيع  �إدارة  في  الحكومي  القطاع  م�ؤ�س�سات  قبل  من  المتبعة 

بالمخاطر )الداخلية والخارجية( وفهم القوة العاملة والمتعاملين. ويوفر التحليل 

العمل  قرارات  اتخاذ  من  التمكين  خلال  من  الم�شكلات  لهذه  الحلول  الإح�صائي 

بل  وجودتها،  المقدمة  الخدمات  كفاءة  يزيد  ما  م�ؤكدة  وبيانات  �أدل��ة  على  بناء 

التقليدية  الطريقة  بدل  الم�ؤ�س�سة،  م�ستوى  على  للعمل  �شامل  منظور  �أي�ضاً  ويوفر 

المح�صورة لدى بع�ض م�ؤ�س�سات القطاع الحكومي.

معهد تحليلات ديلويت – �آ�سيا في �سنغافورة

التنمية  مجل�س  من  بدعم  ديلويت  �أطلقت   ،2011 ع��ام  في 

تحليلات  معهد  ال�سنغافورية  للحكومة  التابع  الاقت�صادية 

لتحليل  بحثية  م�ؤ�س�سة  ع��ن  ع��ب��ارة  وه��و  �آ�سيا،   – ديلويت 

قادة  لم�ساعدة  متطورة  و�أدوات  ا�ستراتيجيات  بتطوير  متخ�ص�صة  البيانات 

وي�ضم  بم�ؤ�س�ساتهم.  الخا�صة  للبيانات  الكبيرة  القيمة  اكت�شاف  في  الأع��م��ال 

توجيه  بهم مهمة  �أنيطت  البيانات  المعهد فريقاً متعدد الاخت�صا�صات من علماء 

�إجراء بحوث خا�صة بالممار�سات الريادية  وت�سريع م�شاريع التحليلات من خلال 

في كل �صناعة. ويقوم الفريق، معتمداً على ا�ستراتيجية القيادة من قبل الخبراء، 

وظيفة  البيانات  وظيفة تحليلات  �إلى جعل  تهدف  وتطوير خرائط طرق  بتن�سيق 

لتطوير  اللازمة  القدرات  المعهد  يوفر  كما  الم�ؤ�س�سات.  عمل  في  ومحورية  حيوية 

�إجراءات  �إلى  للتحويل  قابلة  وت�صورات  لر�ؤى  والتو�صل  البيانات  �أ�صول  مخزون 

عملية ب�شكل �سريع، وتقديم التعليم رفيع الم�ستوى والتعليم الم�ستمر لفرق المحللين 

وبناء �أف�ضل من�صات ونماذج التحليل البياني.
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مجل�س تعوي�ضات العمال في كندا

التزامات  م�شكلة  كندا  في  العمال  تعوي�ضات  مجل�س  واج��ه 

المتوا�صل  النق�ص  ب�سبب  دولار  مليار   12 بلغت  ممولة  غير 

تكاليف  لحجم  بالن�سبة  ال�سنوية  التمويل  مخ�ص�صات  في 

بتحليلات  مخت�ص  ك�شريك  الم�ساعدة  تقديم  ديلويت  من  طلب  وقد  المطالبات. 

وتوفير  الم�ؤ�س�سة  المتوفرة لدى  البيانات  �أ�صول  الا�ستفادة من  للعمل على  الأعمال 

الجديدة  الا�ستراتيجيات  ودعم  لتحديد  ال�ضرورية  التحليلية  والت�صورات  الر�ؤى 

نظرة  �أخذ  محاولة  ولدى  الممولة.  غير  الالتزامات  �أثر  تقليل  �أجل  من  للم�ؤ�س�سة 

البيانات  �أن  الم�شروع  على  العاملون  وج��د  المطالبات،  لإح��دى  متكاملة  واح��دة 

و�أن  �أنظمة  المطالبات كانت مبعثرة بين عدة  بكل مطالبة من  الرئي�سية الخا�صة 

بمقتطفات  بالا�ستعانة  يتم  كان  الرئي�سية  الأداء  م�ؤ�شرات  عن  التقارير  �إع��داد 

 278 وتنقيح  بتجميع  الم�شروع  وقام  يدوياً.  معدة  ح�سابية  جداول  وتقارير  بيانية 

مجموعة بيانية لإن�شاء 4,646 �سمة لـ 2,880,000 �سجلًا يتعلق بالمطالبات �ضمن 

من  للمطالبة  متكاملة  واح��دة  نظرة  وف��ر  وه��ذا  تحليلها.  �أج��ل  من  واح��دة  بيئة 

التعقب  �إمكانية  مع  الرئي�سية  الأداء  لم�ؤ�شرات  تنفيذية  تحكم  لوحة  تطوير  خلال 

نزولًا حتى م�ستوى المعاملة. ومن خلال تطبيق �أدوات التحليل المتقدمة تم تحديد 

الاتجاهات والنماذج ال�سائدة في عمليات العمل. على �سبيل المثال �أظهر التحليل 

المكاتب  تتبعها  معينة  ب�سبب ممار�سات  المطالبات  تكاليف  �شديد في  تباين  وجود 

الم�س�ؤولة  المكاتب  العمل في  لإجراءات  موحدة  معايير  و�ضع  ومن خلال  الميدانية. 

عن المعاملات ذات التكاليف المرتفعة، تم اكت�شاف فر�ص لتحقيق وفورات كبيرة 

في  ال��ر�ؤى  هذه  ت�ضمين  كيفية  درا�سة  على  حالياً  المتعامل  ويعكف  التكاليف.  في 

عملية �صنع القرارات وبناء �إمكانيات تحليل داخلية لديه.

تحليلات القوة العاملة لدى هيئة ال�صحة الوطنية 

في المملكة المتحدة

في  مثلها  المتحدة،  المملكة  في  الوطنية  ال�صحة  هيئة  تواجه 

ال��ع��الم،  ح��ول  الحكومية  الم�ؤ�س�سات  م��ن  الكثير  مثل  ذل��ك 

�ضغوطاً مالية �شديدة – وعلى اعتبار �أن تكاليف العمالة ت�شكل ما يقرب من %40 

يهدف  م�سعى  �أي  من  ج��زءاً  العاملة  القوة  اعتبار  من  بد  لا  كان  ميزانيتها،  من 

الم�سعى  لهذا  الرئي�سية  التحديات  �أحد  وتمثل  التكاليف.  وتقليل  الكفاءة  لزيادة 

الخدمات  لتقديم  الموظفين  �أع��داد  من  منا�سب  م�ستوى  على  الحفاظ  �ضمان  في 

الهيئة  ر�أت  الهدف،  ولتحقيق هذا  �أي تخفي�ضات اعتبرت �ضرورية.  �إجراء  رغم 

�أن ت�ستخدم ثروتها الحالية من البيانات لاتخاذ قراراتها الخا�صة بالقوة العاملة 

عن بينة وتطبيق �ضوابط للجودة. وقامت بتطوير مجموعة �أدوات تفاعلية و�شاملة 

يمكن من خلالها و�ضع نماذج للأداء وتحليله وفهمه وتوقعه على نطاق نظام القوة 

العاملة ب�أكمله – وا�ستهداف الموارد ب�شكل منا�سب. وتتمتع هذه الأدوات التفاعلية 

بالقدرة على ا�ستخدام قيم معينة، مثل �أعداد الموظفين ونوعياتهم، وبناء نماذج 

لتحليلها  �سيناريوهات  و�ضع  لهم  يتيح  ما  الم�ستخدمون،  يحددها  بطرق  لها  وفقاً 

و�إعداد تقارير بناءً على ذلك. ومن خلال واجهة �سهلة للا�ستخدام، يمكن حتى 

للم�ستخدمين المفتقرين للخبرة العالية بالأمور الإح�صائية قراءة البيانات وفهم 

�إلى  �إ�ضافة  المختلفة  الخطط  ومقت�ضيات  نم��وذج  كل  يت�ضمنها  التي  التفا�صيل 

�إمكانية الاطلاع على المقارنات المرجعية لمجموعات النظراء واتجاهات وم�سارات 

بحيث   – والتهيئة  للت�شكيل  الكبيرة  بالقابلية  الأدوات  ه��ذه  وتمتاز  المخاطر. 

 – برمجتها  لإعادة  الحاجة  بدل  النظام  مدير  قبل  من  التغييرات  �إدخال  يمكن 

النظام  لبيانات  المتوا�صلة  التغيرات  مع  التجاوب  على  القدرة  في  وبديناميكيتها 

ال�صحي. و�أ�صبح لدى الهيئة الآن القدرة على توقع القوة العاملة المعقدة والمتغيرة 

لديها وو�ضع الخطط لها. ومع تقدم جهود خف�ض التكاليف، �أ�صبح بمقدور الهيئة 

ب�أكمله، وتحديد  �أكبر على م�ستوى النظام  مراقبة مخاطر القوة العاملة بفعالية 

المنا�سب للارتقاء بجودة و�سلامة  مواطن المخاطر ب�شكل مبكر، واتخاذ الإجراء 

الخدمات ب�شكل �إجمالي.

التحفيز

ن�شر  – ويتم  الكفاءة  م�ستويات  زي��ادة  بغية  الإبداعات  �إدخ��ال  يتم  عندما  حتى 

هذه الإبداعات با�ستخدام تكليفات قوية وقيا�س قيمتها – يمكن �أن يكون تحقيق 

عند  الممار�سات  �أف�ضل  فاتباع  م�ضمون.  غير  �أم��راً  ب�أكمله  النظام  على  الكفاءة 

�أحياناً  ت�سمى  والتي  للتحكم،  الر�سمية  الآليات  تقوية  يقت�ضي  تطبيقها  بداية 

العالي،  الت�أثير  ذات  الحوافز  �إلى  فبالإ�ضافة  القوي«.  النفوذ  ذات  »الحوافز 

من  مع  الكفاءة  وفورات  م��ردودات  من  جزءاً  الكفاءة  برنامج  يتقا�سم  �أن  ينبغي 

يحققون تلك الكفاءات. فهذا من ��شأنه �أن يوفر حافزاً مبا�شراً ي�شجع على تحقيق 

تح�سينات ملمو�سة في م�ستويات الكفاءة.

ومع �أن معظم من �أجرينا معهم المقابلات ي�شعرون �أنه ربما لا تكون هناك �ضرورة 

للحوافز ذات الت�أثير العالي في هذه المرحلة، ثمة توجه عالمي نحو ا�ستخدام المزيد 

م�ستوى  على  والم�ساءلة  الأفراد  لدى  الدافع  لزيادة  الر�سمية  الحوافز  �آليات  من 

الدوائر والأفراد. وهناك ثلاثة �أنواع رئي�سية من الحوافز الر�سمية التي ت�ستخدم 

لتحفيز تحقيق م�ستويات �أعلى من الكفاءة، منها الأجور المرتبطة بالأداء والرقابة 

الأ�شد وزيادة ال�شفافية في الأداء.

مبا�شرة  �أكثر  ب�شكل  التعوي�ضات  ربط  �إلى  ب��الأداء  المرتبطة  الأج��ور  مبد�أ  يهدف 

نطاق  على  الحوافز  من  النوع  هذا  وي�ستخدم  الرئي�سية.  الأولويات  �إنجاز  بمدى 

وا�سع في القطاع الحكومي في عدد من الدول منها كندا والمملكة المتحدة وال�سويد 

�صنع  في  الإدارية  المعلومات  ا�ستخدام  كيفية  حول  حديثة  درا�سة  وفي    .
60

وت�شيلي

القرارات، تو�صل معهد دعم العمل الحكومي �إلى �أن تقييمات �أداء ر�ؤ�ساء الدوائر 

ينبغي �أن تغطي ب�شكل منهجي مدى التجهيز الجيد للدوائر بما يمكنها وي�ساعدها 

. وفي �إطار برنامج مراجعة الإنفاق 
61

على النجاح في تح�صيل المردود من الإنفاق

الذي طبقته الحكومة الكندية م�ؤخراً، تم ا�ستخدام مبد�أ الأجور المرتبطة بالأداء 

كمحفز لدعم تحقيق م�ستويات �أعلى من الكفاءة. و�أ�شارت الحكومة �إلى �أن %40 

...« دعم  في  الدوائر  �إنج��ازات  �إلى  توجيهها  �سيتم  المعلقة  الأج��ور  ميزانية  من 

وتقديم  العمليات  في  والفعالية  والكفاءة  الإنتاجية  بم�ستويات  الارتقاء  مبادرات 

. ويعتقد من �أجرينا معهم مقابلات من الم�س�ؤولين في دولة الإمارات 
62

الخدمات«

البعيد  الم��دى  على  هدفاً  يكون  �أن  يمكن  ب��الأداء  المرتبطة  الأج��ور  ا�ستخدام  �أن 

لحكومة دولة الإمارات باعتبار �أن نظام مراجعة الأداء لديها ما زال في مراحل 

ت�أ�سي�سه الأولى.

وثمة طريقة ثانية وهي تقديم مزيد من المدخلات الخارجية والتحديات والرقابة 

الداخلي  التدقيق  ب��شأن  �سيا�سة  الكندية  الدوائر. فقد طبقت الحكومة  �أداء  على 

يتولى فيها نائب الوزير الم�س�ؤولية عن ت�شكيل و�إدارة لجنة تدقيق م�ستقلة للدوائر 

التدقيق  لجان  وج��ود  من  والغاية    .
63

ال��دائ��رة خ��ارج  من  �أع�ضائها  معظم  يكون 

ب��شأن  الوزير  لنائب  مو�ضوعية  وتو�صيات  م�شورات  تقديم  هي  بالدوائر  الخا�صة 

الاكتفاء والجودة و�ضمان نتائج ال�سيطرة على مخاطر الإدارة و�إدارتها وال�سيطرة 

على �أطر الإدارة والعمليات )بما في ذلك �أنظمة الم�ساءلة والتدقيق(.

ب�إ�ضفاء  المتحدة  المملكة  قامت  الخا�ص،  القطاع  طريقة  لاتباع  منها  م�سعى  وفي 

الذي  الإدارة  مجل�س  في  ال��ق��رارات  �صنع  �آلية  ا�ستخدم  على  الر�سمية  ال�صيغة 

النوع  فهذا  الخارجي.  التحدي  عن�صر  لتوفير  تنفيذيين  غير  �أع�ضاء  يت�ضمن 

�صلاحيات  بنطاق  التنفيذيين  غير  الأع�ضاء  من  مجموعة  ي�ضم  المجل�س  من 

دوره��م  يمار�سون  فهم  الخ��ارج��ي.  التحدي  عن�صر  توفير  �أج��ل  من   ...« معينة 

�أمامهم  التحديات  وو�ضع  التنفيذيين  ودعم  الم�شورة،  وتقديم  الت�أثير  خلال  من 

على  الموافقة  ذلك  في  )بما  الأداء  ب��شأن  الم�شورة  يقدمون  فهم  الوقت.  نف�س  في 

م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية(، والق�ضايا الت�شغيلية )بما فيها المقت�ضيات الت�شغيلية/
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يقدمون  كما  للدائرة.  الفعالة  الإدارة  وب��شأن  ال�سيا�سات(،  لمقترحات  التنفيذية 

الدعم والتوجيه والتحديات �أي�ضاً ب��شأن تقدم وتنفيذ الخطة الت�شغيلية للأعمال، 

وفيما يتعلق با�ستقطاب وتقييم كبار الم�س�ؤولين التنفيذيين وو�ضع الخطط المنا�سبة 

لتعاقبهم على المنا�صب. ويقومون بت�شكيل اللجان الم�س�ؤولة عن التدقيق والمخاطر، 

والتر�شيحات والحوكمة. وذلك بهدف تبادل �أف�ضل الممار�سات المتبعة والت�أكد من 

�أن  ويبدو    .
64

الم�شابهة« الم�ؤ�س�سات  لدى  والف�شل  النجاح  الدوائر من تجارب  تعلم 

ا�ستخدام طريقة مجال�س الإدارة في الم�ؤ�س�سات الحكومية ي�ؤتي �أكله على �أكمل وجه 
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عندما يو�ضح لهذه المجال�س دورها الذي �ست�ساهم به في عملية �صنع القرارات

وبما �أن دولة الإمارات ت�ستخدم مجال�س الإدارة في بع�ض جهات القطاع الحكومي، 

�أكمل من  ب�شكل  التحدي الخارجي  با�ستخدام عنا�صر  البدء  درا�سة  الممكن  فمن 

ب�أن  �أو  خارجيين  �أع�ضائها  معظم  يكون  الجهات  في  تدقيق  لجان  �إدخ��ال  خلال 

يت�ضمن مجل�س �إدارة الجهات عدداً من الأع�ضاء غير التنفيذيين.

ال�شفافية  فيها  وت�ستخدم  الحكومية  الكفاءة  حوافز  تعزيز  في  ثالثة  طريقة  وثمة 

الأداء من  �إدارة  المتحدة، نجحت نظم  المملكة  ك�آلية عمل ر�سمية. ففي  وال�سمعة 

خلال ن�شر معلومات عن �أداء الم�ست�شفيات في تحقيق تح�سينات كبيرة في مواعيد 

الإ�صلاحات  �إجراء  على  المدراء  �شجع  �أن هذا  التقييمات  �أظهرت  فقد  الانتظار. 

�أدا�ؤه  �أن  ين�شر  بمن  يلحق  الذي  بال�سمعة«  »الإ�ضرار  لتجنب  ال�سمعة  عامل  بفعل 

�أكثر  ب�شكل  التركيز  في  البريطانية  الحكومة  عمل  منهجية  تمثلت  فلقد    .
66

�سيء

الأداء  بيانات  من  ب��دءاً  الأم���ور  كل  في  المعلومات  �شفافية  زي��ادة  على  مبا�شرة 

البي�ضاء  الورقة  و�صفت  ولقد  الحكوميين.  القرار  �صناع  تعوي�ضات  �إلى  وو�صولًا 

التح�سينات  تحقيق  »�سيتم  بالقول:  الطريقة  هذه  الحكومية  بالخدمات  الخا�صة 

في  ال�شفافية  وباعتماد  المنتج،  م�صلحة  قبل  المواطن  احتياجات  و�ضع  خلال  من 

ال�سلطة  مركزية  وبعدم  النا�س،  �أي��دي  بين  الحقيقية  المعلومات  لو�ضع  البيانات 

من �أجل �ضمان خ�ضوع مقدمي الخدمات الحكومية للم�ساءلة �أمام النا�س الذين 

ويجب  المركزية.«  البيروقراطيات  �أمام  يكون  �أن  بدل  ي�ستخدمون هذه الخدمات 

�أن يتمتع نظام الحوافز القائم على ال�شفافية ب�أربعة خ�صائ�ص رئي�سية حتى يكون 

. فهو يجب �أن يقوم على نظام ت�صنيف يميز تمييزاً وا�ضحاً بين �أ�صحاب 
67

فعالًا 

نطاق  على  وين�شر  يطبع  �أن  ينبغي  كما  ال�ضعيف،  الأداء  و�أ�صحاب  الجيد  الأداء 

وا�سع، و�أن يكون وا�ضحاً للجمهور، و�أن تتم متابعته في تقارير م�ستقبلية.

وينبغي �أن ي�ؤخذ بعين الاعتبار عند اعتماد �أي حوافز �إ�ضافية عالية النفوذ ت�سل�سل 

المبادرات،  الإمارات ومدى الا�ستعداد لمتابعة هذه  الإ�صلاحات لدى حكومة دولة 

�أي عواقب غير مق�صودة »كالمجازفة«. فمثلًا قد  �أثر  التخفيف من  والقدرة على 

تتر�سخ  الوقت حتى  بع�ض  الموظفين  �أداء  قيا�س  لنظام  الت�أ�سي�س الحديث  يتطلب 

ثمة  �أنه  بيد  قوة.  �أكثر  اعتماد حوافز  قبل  وا�سع  نطاق  وتقبل على  الممار�سة  هذه 

اتجاه وا�ضح لدى دول �أخرى لاعتماد الأجور المتربطة بالأداء وت�شديد المراقبة من 

خلال �آليات �صنع القرار في مجال�س الإدارة وزيادة ال�شفافية الخا�صة بالأداء. 
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تحقيق الكفاءة الحكومية المنهجيةالخاتمة

من  �سبع  وهناك  الحكومات.  حجم  حجمها  في  تماثل  التي  الم�ؤ�س�سات  هي  قليلة 

  وتمثل 
68

�أكبر 10 م�ؤ�س�سات من �أرباب العمل في العالم تخ�ضع لإدارات حكومية 

الحكومة في دولة الإمارات العربية المتحدة ما ن�سبته 22% من اقت�صاد البلاد.

الكفاءة من خلال  لتحقيق وفورات  العمليات الحكومية فر�صة كبرى  يمثل حجم 

تطبيق عملية مت�سل�سلة من الإبداعات وتوحيد الإجراءات وتجميع الموارد وتقليل 

الخدمات  من  وا�سعة  مجموعة  في  تكاملًا  �أكثر  طرق  اتباع  خلال  من  التكاليف 

�أن  وبم��ا  الم�ؤ�س�سية.  والأق�سام  الخ��دم��ات  وتقديم  الم�شتريات  ت�شمل  الحكومية 

تكاليف الإنتاج لدى الكثير من الحكومات يبلغ حوالي 20 �إلى 25 بالمئة من الناتج 

ناطق  وعلى  بنجاح  طبقت  ما  �إذا  المتوا�ضعة  التغييرات  فحتى  الإجمالي،  المحلي 

وا�سع يمكن �أن تحدث �أثراً كبيراً.

ومع �أنه يبدو للوهلة الأولى �أن الكفاءة في العمل الحكومي تنخف�ض بمرور الوقت، 

ف�إن الأمر المب�شر هو وجود �سبيل وا�ضح للارتقاء الممنهج بكفاءة العمل الحكومي. 

فمن خلال اعتماد المزيد من الإبداعات وزيادة القدرة على تو�سيع نطاق تطبيقها 

يمكن  الإداري��ة،  الحوافز  ا�ستخدام  وزي��ادة  القيا�س  و�إج��راءات  �أدوات  وتح�سين 

�أثر ذلك على تخفي�ض تكاليف  الكفاءة. ولن يقت�صر  �أعلى من  تحقيق م�ستويات 

العمل الحكومي، بل يمكن �أن يطلق �أي�ضاً العنان للقوى الإبداعية الخلاقة لتحقيق 

نتائج اجتماعية واقت�صادية �أف�ضل.

ولكي تطرح الحكومات برنامجاً يت�ضمن مزيداً من الإبداع وتو�سيع نطاق التطبيق 

لكافة  الم�شتركة  المنفعة  تحقيق  على  التركيز  من  لها  بد  لا  والتحفيز،  والقيا�س 

الكفاءة وخطة عمل  الجهات الحكومية. ولا بد من و�ضع خارطة طريق لبرنامج 

تحدد الأولويات وت�سل�سل التطبيقات وتطور �آليات العمل لإدارة عملية التغيير.  و 

الأخذ بعين الإعتبار �سرعة  و طرق الإ�صلاح ح�سب الظروف و الأولويات للحكومة.
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الملحق: 
ما هي مظاهر عدم الكفاءة؟

تخطيط الدوائر والرقابة الإدارية

رتبة �أدنى  موظفون  يتولاها  �أن  يمكن  م�س�ؤوليات  المديرين  كبار  •  تولي 
1:1 �أ�سا�س  على  التبعية  علاقات  اعتماد  �أو  المديرين  تحكم  نطاق  •  �ضيق 

التبعية طبقات  من  كبير  عدد  •  وجود 
المديرين بين  الم�س�ؤوليات  •  تداخل 

المدراء( من  زائدة  مجموعات  يتطلب  )بما  المرافق  في  المركزية  •  انعدام 
كف�ؤة غير  �أو  لازمة  غير  تخطيط  ب�أعمال  الموظفين  •  ان�شغال 

خدمات الدعم الداخلية

الدائرة( م�ستوى  على  )الهدر  الخدمات  تقديم  نموذج  •  تبعثر 
التعقيد في  مفرطة  كف�ؤة/  غير  عمل  •  �إجراءات 

في  المغالاة  التحكم،  نطاقات  )�ضيق  الأمثل  الم�ستوى  دون  تنظيمية  هيكلية    •
الت�سل�سل الهرمي(

لو  فعالية  �أكثر  و/�أو  تكلفة  �أقل  تكون  �أن  يمكن  لأعمال  الداخلي  التنفيذ    •
عهدت لجهة خارجية

والدوائر( الجغرافية  المناطق  م�ستوى  )على  الزائدة  •  المرافق/المكاتب 
الكفاءة وانعدام  الق�صور  من  �أوجهاً  ي�سبب  ما  الموحدة  الإجراءات  •  انعدام 

�أتمتتها يمكن  يدوية  �إجراءات  •  وجود 
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�أعمال الدعم اللوج�ستي والتوريد

التعقيد في  المفرطة  العمل  •  �إجراءات 
التوزيع �شبكات  •  تعقد 

متدنية �إنتاجية  قدرات  •  ا�ستخدام 
�ضرورية غير  يدوية  عمل  •  �إجراءات 

الوظيفية والقدرات  للن�ضج  •  الافتقاد 

ال�سيا�سات/ البرامج الداخلية �صياغة 

القرارات حقوق  في  المركزية  •  غياب 
الدوائر بين  التن�سيق  �إجراءات  في  •  الإفراط 

ال�سيا�سات قواعد  •  تعقيد 
ال�سيا�سات لتطوير  المختلفة  الاحتياجات  على  للموارد  المثالي  غير  •  التوزيع 

التنظيم/ �إدارة الامتثال للأنظمة

الوقاية  �إجراءات  مقابل  )في  اللاحقة  التدقيق  عمليات  على  المفرط  •  التركيز 
والك�شف المبكر(

التفتي�ش/المراقبة �إجراءات  في  الأتمتة  •  انعدام 
زائدة  لوجود مرافق/ مكاتب  ي�ؤدي  ما  المناطق الجغرافية  المعقد في  •  التواجد 

عن اللزوم

المادية الت�شغيلية  الأن�شطة 

للأفراد اللوج�ستي  الدعم  �أعمال  م�ستوى  •  تدني 
التحكم نطاقات  •  �ضيق 

الم�س�ؤوليات •  تداخل 
العاملة القوى  �إنتاجية  •  انخفا�ض 

ال�ضرورية غير  •  الأن�شطة 
اللازمة غير  •  التعقيدات 

زائدة  لوجود مرافق/ مكاتب  ي�ؤدي  ما  المناطق الجغرافية  المعقد في  •  التواجد 
عن اللزوم

جغرافياً( )زمنياً،  الإنتاجية  للطاقة  الأمثل  غير  •  التوزيع 
مع  الإنتاجية  الطاقة  مواءمة  عدم  �أو  الإنتاجية  الطاقة  من  الا�ستفادة  •  تدني 

الطلب

�إدارة الحالات 

للأفراد اللوج�ستي  الدعم  م�ستوى  •  تدني 
الأفراد  بين  للم�س�ؤوليات  الكف�ؤ  غير  •  التوزيع 

الحالات �إدارة  �إجراءات  في  الموحدة  المعايير  •  انعدام 
الحالات �إدارة  �إجراءات  �أتمتة  •  عدم 

العاملة القوى  �إنتاجية  •  انخفا�ض 
�ضرورية غير  •  �أن�شطة 

الحاجة عن  زائدة  مكاتب  •  مرافق/ 

�إدارة الأ�صول والموارد

الأداء متدنية  لأ�صول  زائدة  موارد  •  تخ�صي�ص 
اليوم/ال�سنة من  م�ستغلة  غير  �أوقات  في  للأ�صول  زائدة  موارد  •  تخ�صي�ص 

عن  زائدة  مرافق  لوجود  ي�ؤدي  ما  الجغرافية  المناطق  في  المعقد  التواجد    •
اللزوم

مع  الإنتاجية  الطاقة  مواءمة  عدم  �أو  الإنتاجية  الطاقة  من  الا�ستفادة  •  تدني 
الطلب

الجغرافية والمناطق  الدوائر  �أق�سام  بين  الموحدة  المعايير  •  انعدام 
الأ�صول من  التخل�ص  ال�شراء/  �إجراءات  كفاءة  •  عدم 

خدمات المعاملات

ا�ستخدام  وتدني  الأعلى  التكاليف  ذات  القنوات  على  الطلبات  حركة  •  زيادة 
القنوات ذات التكاليف الأقل

والدوائر( الجغرافية  المناطق  )بين  الخدمات  تقديم  •  تبعثر 
الكفاءة وانعدام  الق�صور  من  �أوجهاً  ي�سبب  ما  الموحدة  الإجراءات  •  انعدام 

�أتمتتها يمكن  يدوية  �إجراءات  •  وجود 
الإجراءات وفعالية  �سرعة  من  تحد  �ضرورية  غير  •  تعقيدات 

فعالية  �أكثر  و/�أو  تكلفة  �أقل  تكون  �أن  يمكن  لأعمال  الداخلي  التنفيذ  	•
لو عهدت لجهة خارجية

زائدة  مرافق/مكاتب  لوجود  ي�ؤدي  ما  الجغرافية  المناطق  في  المعقد  •  التواجد 
عن اللزوم

جغرافياً( )زمنياً،  الإنتاجية  للطاقة  الأمثل  غير  •  التوزيع 
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�إدارة المنح والتبرعات

التنفيذ عملية  •  تبعثر 
موحدة معايير  وجود  •  عدم 

القرار اتخاذ  حقوق  في  المركزية  •  عدم 
التحكم نطاقات  •  �ضيق 
الإجراءات كفاءة  •  عدم 

زائدة  لوجود مرافق/ مكاتب  ي�ؤدي  ما  المناطق الجغرافية  المعقد في  •  التواجد 
عن اللزوم

جغرافياً( )زمنياً،  الإنتاجية  للطاقة  الأمثل  غير  •  التوزيع 

خدمات البحث والتحليل والمعلومات

المتخ�ص�صة البحث  لمرافق  المفرطة  •  التكلفة 
الحاجة عن  الزائدة  المتخ�ص�صة  البحثية  •  المرافق 

الحاجة عن  الزائدة  البحثية  •  الموا�ضع 
ال�ضرورية غير  البحثية  •  الموا�ضيع 

الموحدة المعايير  •  انعدام 
الأتمتة •  انعدام 

�ضرورية غير  داخلية  �أعمال  •  تنفيذ 
جغرافياً( )زمنياً،  الإنتاجية  للطاقة  الأمثل  غير  •  التوزيع 

خدمات الدعم بين الم�ؤ�س�سات الحكومية

التعقيد في  للكفاءة/المفرطة  المفتقرة  العمل  •  �إجراءات 
المعلومات لتقنية  التحتية  والبنية  العمل  تطبيقات  في  المفرط  •  التعقيد 

ارتفاع عدد طبقات  التحكم،  المثالية )�ضيق نطاقات  التنظيمية غير  •  الهيكلية 
التبعية(

لو  فعالية  �أكثر  و/�أو  تكلفة  �أقل  تكون  �أن  يمكن  لأعمال  الداخلي  التنفيذ    •
عهدت لجهة خارجية

والدوائر( الجغرافية  المناطق  )بين  الزائدة  المكاتب  •  المرافق/ 
الكفاءة وانعدام  الق�صور  من  �أوجهاً  ي�سبب  ما  الموحدة  الإجراءات  •  انعدام 

�أتمتتها يمكن  يدوية  �إجراءات  •  وجود 
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