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5 الدروس المستفادة من التحولات الحكومية

المو�ضوع الأ�سا�سي: الدرو�س 
الم�ستفادة من التحولات 

الحكومية 
على الرغم �أن معظم الحكومات لديها الكثير من الأفكار حول ما يجب تغييره، �إلا �أنها غالبًا ما تخفق في تنفيذ وعودها. وبما �أن تحولات القطاع 
العام تحدث �ضمن ظروف معينة فقط، تُ�سلط هذه المقالة ال�ضوء على بع�ض الدرو�س التي يُكنها �أن ت�ساعد قادة القطاع العام في تخطيط و�إعداد 

وتنفيذ تغييرات ملمو�سة فيما يتعلق بجودة الخدمات وفعاليتها.
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أهمية وتحديات التحوّل الحكومي

�أ�صبحت الحاجة لإحداث التغيير في الحكومة �أهم من �أي وقت 
م�ضى

1 بُني التوقع الأ�صلي، الذي تم تعديله لاحقًا، في عام 1965.	

�إن وتيرة الابتكار تت�سارع با�ستمرار. فقد ظل قانون جوردن مور - الذي يقول �إن عدد الترانز�ستورات المدمجة بالدائرة الكاملة يت�ضاعف كل 18 
�شهرًا - مطبقًا لأكثر من 40 عامًا، على �سبيل المثال، )Intel.com، 2016(1. ولا �أحد يعرف الآن كيف �ستتحول حياتنا في ال�سنوات القادمة. 

بيد �أننا نعرف �أن على ال�شركات والحكومات �أن تواظب على الابتكار لمواكبة هذا الت�سارع. ويجب على م�ؤ�س�سات الأعمال �أن تدخل عالم الابتكار؛ 
فقد قلّ�صت �صناعة ال�سيارات على �سبيل المثال، فترة ت�صميم المركبات من 60 �شهرًا �إلى حوالي 30 خلال خم�س �سنوات فقط )مكغاريث، 2013(. 
وتمامًا مثل الم�ستهلكين، ف�إن المواطنين يتوقعون ويطالبون بخدمات عامة �أف�ضل و�أكثر كفاءة من حكوماتهم. غير �أن ا�ستطلاع ر�أي �أجرته �شركة 
ماكنزي �شارك فيه 17,000 مواطن �أمريكي من 15 ولاية �أظهر ب�أن عدم ر�ضا المواطنين عن الخدمات الحكومية �أكثر بمرتين ون�صف من عدم 
ر�ضاهم عن الخدمات التي يقدمها القطاع الخا�ص )ت�شين و�آخرون، 2015(. علمًا �أن بع�ض الجهات في القطاع العام تتفوق ب�أدائها على القطاع 
الخا�ص في تقديم الخدمات. فعلى �سبيل المثال، �أ�س�ست وكالة العمل في �ألمانيا من�صة للوظائف تقوم بتحليل الملفات ال�شخ�صية للمر�شحين، وتقدم 
�صة، وتحوّل المر�شحين المنا�سبين لل�شركات المطابقة لتخ�ص�صاتهم. ويزور هذا الموقع 18 مليون زائرًا يوميًا، بالمقارنة مع 8  تو�صيات وظيفية مخ�صّ

ملايين زائر لموقع مناف�س رائد من القطاع الخا�ص يقدم 1.5 مليون فر�صة عمل )كرايدون، و�آخرون، 2016(.

�أكبر وعلى  يتمتعون بقدرات ومعرفة  باتوا  المواطنون  �أ�سا�سيين:  ل�سببين  المواطنين  تواجه الحكومات �ضغوطات م�ستمرة ومتزايدة لمواكبة توقعات 
الحكومات �أن تحقق �إنجازات �أكثر بعدد �أقل من الموارد:

• الإعلام الرقمي يوفّر ال�شفافية ويمنح المواطنين م�ساحة للتعبير عن �آرائهم. ي�شعر المواطنون بقوة غير م�سبوقة تخوّلهم بطلب المزيد من حكوماتهم؛ 	
فمئات الملايين من المواطنين حاليًا ي�ستخدمون الإنترنت، وم�ستخدم الإنترنت العادي لديه �أكثر من خم�سة ح�سابات في مواقع و�سائل التوا�صل 
الاجتماعي )�ساندبيرغ، 2015(. وباتت حملات و�سائل التوا�صل الاجتماعي الكبيرة وال�صغيرة توجّه خطابها �إلى الحكومات ب�شكل يومي وبت�أثير 
عميق، �إذ �ساهمت في �إ�شعال فتيل الربيع العربي على �سبيل المثال. وقد ي�ؤدي مقطع فيديو رائج �إلى �إقالة وزير من من�صبه، وقد ا�ستغل الرئي�س 
الأمريكي دونالد ترامب موقع تويتر ب�أ�ساليب لم يفكر فيها �أي مر�شّح �آخر، متجاوزًا بذلك الإعلام التقليدي خلال رحلته الا�ستثنائية �إلى البيت 
�إذ يح�صل �شعب �سيراليون على  التقليدية،  التوا�صل الاجتماعي على الم�صادر الإخبارية  الدول الأقل تطورًا، تتفوق و�سائل  الأبي�ض. وحتى في 
معلومات ب��شأن وباء الإيبولا من �صفحة الفريق الرئا�سي للتعافي من فيرو�س الإيبولا على الفي�سبوك وتويتر �أكثر من موقعه الإلكتروني الر�سمي. 
بيد �أن الحديث عن انت�شار الأخبار المزيفة عبر ال�شبكات الاجتماعية لا يزال في مراحله الأولى؛ ففي ذروة تف�شي فيرو�س الإيبولا في عام 2014، 

انت�شرت ر�سالة مزيفة في �سيراليون عبر الفي�سبوك وبرنامج "وات�س �آب" مفادها �أن 
الا�ستحمام بالمياه ال�ساخنة والملح ي�ؤدي �إلى ال�شفاء من المر�ض ويمنع انت�شار الفيرو�س 
)موزور و�سكوت، 2016(. فالتوا�صل الإلكتروني قد يجعل المواطنين �أكثر نفوذًا وتطلبًا 
لإدارة  �صة  مخ�صّ فرق  بت�شكيل  الحكومات  من  الكثير  قامت  لذلك  حكوماتهم.  من 
ح�ساباتها على و�سائل التوا�صل الاجتماعي التي يتابعها الملايين من المواطنين. فح�ساب 
يتابعه  تويتر  على   KingSalman@ الله-  -حفظه  �سلمان  الملك  الجلالة  �صاحب 
�أوباما 6 ملايين �شخ�ص وفقًا لآخر الاح�صاءات، بينما يحظى ح�ساب الرئي�س   نحو 

@barackobama على �أكثر من 80 مليون متابع.

"التطوّر قائم على التغيير؛ 

يجب �أن نواظب على التغيير 
 لن�صل �إلى الكمال."

وين�ستن ت�شتر�شل
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• يجب على �صنّاع القرارات الحكومية حول العالم تحقيق المزيد من الانجازات بموارد �أقل. في الدول المتقدمة، تزداد النفقات مع تزايد عدد 	
ال�سكان وترهل البنية التحتية وارتفاع الدين العام. ووفقًا لبحث �أجرته منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية مع �شركة ماكنزي، �سيحتاج العالم 
�إلى القيام با�ستثمارات �ضخمة في مجالات النقل وتوليد الكهرباء والبث والتوزيع والمياه والات�صالات بقيمة 57-67 تريليون و71 تريليون دولار 
�أمريكي على التوالي بحلول عام 2030 )منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية، 2007؛ معهد ماكنزي العالمي(. وعلى جميع الحكومات تحقيق 
المزيد من الانجازات بميزانيات �أقل. وهذا ينطبق ب�شكل �أكبر على الدول الغنية بالموارد حيث يُ�شكل انخفا�ض �أ�سعار ال�سلع �ضغطًا هائلً على 
الميزانيات. وعلى �سبيل المثال، انتقلت المملكة العربية ال�سعودية من ت�سجيل فائ�ض ن�سبته 30 بالمائة في الناتج المحلي الإجمالي عام 2008 �إلى 
عجز ن�سبته 15 بالمائة في الناتج المحلي الإجمالي عام 2015 )وحدة الا�ستخبارات الاقت�صادية، 2016(. والجدير ذكره �أن تراجع الايرادات 

يحد من قدرة الحكومة على الاقترا�ض والإنفاق لتلبية الطلبات المتزايدة للمواطنين.
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التحولات الحكومية تختلف عن تحولات القطاع الخاص
تعمل الحكومات ببطيء لكنها لي�ست متقاع�سة في عملها: فالإ�صلاحات جارية با�ستمرار لكن التحوّلات الحقيقية نادرة الحدوث. ويجري العمل 
حاليًا على بع�ض التحولات الحكومية في بع�ض الدول الغنية بالموارد التي تعرّ�ضت ميزانياتها ل�ضغوطات هائلة منذ هبوط �أ�سعار النفط. وتعكف 
حكومات تلك الدول على تطوير ا�ستراتيجيات اقت�صادية بعيدة المدى لتحقيق التحولات على نطاق غير م�سبوق، ومنها مثلً ر�ؤية الإمارات 2021 

ور�ؤية كازاخ�ستان 2050. 

نُركز في هذه المقالة على التحوّل الحكومي �أكثر من عملية الإ�صلاح التي تجري عادة على م�ستوى �أ�صغر وكجزء من التطوّر الحكومي الم�ستمر. ونحن 
نعرّف التحوّل الحكومي على �أنه برنامج مُنظّم ومُعلن ووا�سع النطاق وطموح للغاية ي�ضع �أهدافًا محددة تدعمها خطط تنفيذ مف�صلة، بما فيها 
مواعيد الت�سليم والجهات المالكة للمبادرات، مما يُخ�ضع الحكومة لأعلى الم�ستويات الم�ساءلة. وينطوي هذا التحوّل على بع�ض التحديات الخا�صة 

التالية:

• �ضعف تحفيز القطاع العام لتنفيذ العمليات التحولية. في القطاع الخا�ص، ت�ؤثر حلقات التغذية الراجعة الق�صيرة على رواتب الأفراد وتوظيفهم، 	
ولكن الموظفين الحكوميين يتمتعون ب�أمن وظيفي �أكبر وعادةً ما تكون منافعهم ثابتة. ومع �أن بع�ض الحكومات قدمت مكاف�آت الأداء للموظفين 
�إلا �أن نجاحها كان محدودًا. فعلى �سبيل المثال، تح�سّنت نتائج اختبارات الطلاب في وا�شنطن العا�صمة منذ ربط رواتب المعلمين بم�ستوى الأداء 
)دي ووايكوف، 2013(. ولكن الحوافز المالية القائمة على الأداء قد تبدو كق�ضية ف�ساد. ففي جورجيا عام 2009، حازت 12 من �أ�صل 14 
وزارة على مكاف�آت ت�صل �إلى 40 بالمائة �أو �أكثر من دخلها الإجمالي )منظمة ال�شفافية الدولية جورجيا، 2011(، وبعد �أن �س�أل ال�صحفيون 

عن هذه الدفعات، قرر رئي�س الوزراء تخفي�ض وتثبيت رواتب الوزراء )فاكتت�شيك، 2015(.
• الإنفاق 	 لتجنب  للتفتي�ش  المنخف�ضة  القدرات  ذات  ال�ضخمة  الجهات  تخ�ضع  البيروقراطية.  المعوقات  ب�سبب  العام  القطاع  في  التغيير  تباط�ؤ 

الب�ضائع  التوظيف و�شراء  ا عملية  �أي�ضً تعيق  العام  القطاع  ال�صارمة في  القوانين والإجراءات  �أن  الموارد. كما  ا�ستخدام  و�إ�ساءة  الم�س�ؤول  غير 
التغيير  �إلا بعد حدوث  التغيير ب�شكل كبير. ولا يت�ضح بطء العملية  التنظيم البيروقراطية على تثبيط وتيرة  والخدمات. بينما تت�سبب ثقافة 
�أخيًرا: فقد ك�شفت درا�سة �أجرتها الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية عام 2013 في �إحدى الدول �أن �شراء المعدات الطبية الأ�سا�سية ا�ستغرق 
عامًا كاملً قبل الانتهاء من �إ�صلاح النظام للت�سريع من عملية التنفيذ لت�ستغرق من �شهرين �إلى ثلاثة �أ�شهر. ولا يزال التوا�صل الر�سمي بين 

الجهات الحكومية ي�ستغرق عدة �أ�سابيع ب�سبب ا�ستخدامها للبريد التقليدي حتى يومنا هذا.  
• وبالرغم هذه الموقعات التي تعر�ض طريق التحوّل، يُكن للحكومات ا�ستغلال الميزات الفريدة التالية:	
• يُكن للحكومات توظيف المزيد من الموارد "مجانًا" لدعم مهامها. يُكن للحكومات �إ�شراك القطاع الخا�ص في الق�ضايا الاجتماعية )كجزء 	

من الم�س�ؤولية الاجتماعية لل�شركات(، ويمكن للمواطنين التطوع بوقتهم ومعرفتهم، وخا�صة في الوقت الحالي مع وجود الهواتف الذكية وو�سائل 
التوا�صل الاجتماعي. �إذ تعتمد �شركات مثل "ويز" و"ويكيبيديا" على م�شاركة المتطوعين وتفاعلهم، ف�إذا كان بمقدور القطاع الخا�ص توظيف 

المواطنين بمثل هذا الم�ستوى الكبير، فما الذي يمنع الحكومات من القيام بذلك؟
• تقوم 	 التي  البيانات  ا�ستخدام  للحكومات  يُكن  الحكومية.  التدخلات  لتح�سين  البيانات  من  الهائلة  ذخيرتها  ا�ستغلال  العام  للقطاع  يُكن 

بجمعها من ملايين المواطنين للح�صول على الأفكار وتحقيق مدخرات كبيرة. فقد وجدت درا�سة �أجرتها �شركة ماكنزي )مانييكا و�آخرون، 
2011( �أن نظام الرعاية ال�صحية في الولايات المتحدة الأمريكية يُكنه توليد �أكثر من 300 مليار دولار �أمريكي �سنويًا في حال ا�ستخدامه 

للبيانات ال�ضخمة ب�شكل �إبداعي لزيادة الفعالية والجودة. كما �أظهرت الدرا�سة �أن الحكومات الأوروبية يمكنها �أن تجني لغاية 250 مليار يورو 
�سنويًا با�ستخدام البيانات ال�ضخمة لتطوير الكفاءة والفعالية الت�شغيلية في �إدارة القطاع العام لوحدها.
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• تتمتع الحكومات ب�آفاق بعيدة المدى للا�ستثمار. يُول القطاع العام الم�شاريع التي لا تح�صل على التمويل من القطاع الخا�ص، وذلك حتى في 	
25 بالمائة من عمليات البحث  �أكثر من  العام بتمويل  النا�ضجة والمتقدمة. ففي المملكة المتحدة على �سبيل المثال، يقوم القطاع  الاقت�صادات 
والتطوير. كما تقوم الكثير من الدول بمجازفات ا�ستراتيجية لتطوير القطاعات، على الرغم من معرفتهم الم�سبقة �أنها �ستتطلب عقد كامل 
�أو �أكثر لتحقق نتائج ملمو�سة. كما بذلت �سنغافورة مثلً جهدًا متظافرًا لبناء تجمع يُركز على الطب الحيوي والإعلام والأبحاث. وقد نجح 
في ال�سنوات الـ 15 الأخيرة في جذب م�ؤ�س�سات تعليمية رائدة ككلية �إن�سياد لإدارة الأعمال، و�شركات ال�صناعات الدوائية مثل "�إيلي ليلي" �إلى 

منطقة البحث والتطوير "وان نورث" في كوينزتاون في �سنغافورة.
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دروس لتحقيق تحوّل حكومي 
ناجح

		  2 مقابلة ماكنزي مع فران�سوا- دانييل ميغون، الذي قاد "المديرية العامة لتحديث الدولة" وهي هيئة م�شتركة بين الوزارات �أطلقت لتن�سيق جهود التحول في الحكومة الفرن�سية

لم�ساعدة الأ�شخا�ص الذين ي�سعون لتحقيق تحول حكومي ناجح، قمنا بمراجعة خبرات وتجارب من مختلف �أنحاء العالم وحددنا 10 ركائز �ساهمت 
في �إنجاح هذه التحولات. وقد ك�شف بحثنا �أنه لا يمكن لركيزة واحدة منها �أن ت�ضمن تحقق نتائج �إيجابية، ولكن فر�ص النجاح تزيد عند توظفيها 

كوحدة واحدة. 

�إعداد خطط قائمة على الأدلة والبراهين
الدر�س 1: فهم المواطنين

زَ عليها الحكومة جهودها، ولكن عبر التاريخ وفي جميع �أنحاء العالم، اختار بع�ض  قد يبدو من البَدَيهي �أنَّ على القادة فهم المجالات التي يجب �أنْ تُركِّ
كبار الم�س�ؤولين تجاهل �أهم الاحتياجات الوطنية وخدموا م�صالح حلفائهم وجماعات الم�صالح الخا�صة.

ح �أنماطهم  �أن تو�ضّ �أدوات قوية جديدة يُكنها  �أف�ضل، بما في ذلك  هناك الكثير من الو�سائل التي تُ�ساعد الحكومات على فهم مواطنيها ب�شكلٍ 
�أ�سا�سي في برنامجها  "الب�ساطة" كمقيا�س  لتحديد عن�صر  الر�أي  ا�ستطلاعات  الفرن�سية مثلً  ا�ستخدمت الحكومة  واحتياجاتهم. فقد  ال�سلوكية 
للتحوّل الحكومي ال�شامل بين عامي 2009 و2013. كما �أجرت فرن�سا مقيا�سًا مبنيًا على ا�ستطلاع الر�أي حول مدى الب�ساطة المر�صودة لتعقب �أثر 

التحوّل )دانكر، 2012(2.

"جوجل  مثل  التحليلات  من�صات  عبر  المتاحة  الاجتماعية  البيانات  لا�ستخدام  ويُكن 
متابعة  في  الحكومات  يُ�ساعد  �أن  �أناليتك�س"،  و"تويتر  �إن�سايت�س"  "في�سبوك  �أناليتك�س"، 
حق  الحكومة  احترمت  حال  في  ذلك  المواطنين،  تجربة  وتح�سين  والاتج��اه��ات  الم�شاكل 
�أكثر  مطّلعة  ا�ستراتيجيات  ا�ستخدام  الحكومية  للجهات  ويمكن  المواطنين.  خ�صو�صية 
التوا�صل الاجتماعي دور هام  لو�سائل  وتقديم برامج عامة �سريعة الا�ستجابة. فقد كان 
عندما  الهواء  تلوث  من  للحد  دلهي  في  فُر�ضت  التي  بالقيود  العام  الاهتمام  قيا�س  في 

�سُمح بقيادة ال�سيارات التي تحمل �أرقامًا زوجية وفردية في �أيام مختلفة. وك�شفت المن�شورات با�ستخدام و�سم )ها�شتاغ( #DelhiOddEven �أن 
الا�ستجابة العامة للمبادرة كانت �إيجابية، فح�صلت الحكومة على ال�ضوء الأخ�ضر لتطبيق حلول م�شابهة.

القوية  الحوا�سيب  عن  ف�لًض  البيانات،  من  م�سبوقة  غير  كبيرة  كمية  اليوم  لديها  فالحكومات  الوقت:  مع  وتت�ضاعف  هائلة  التطوير  فر�ص  �إن 
والتحليلات المعقدة والأنظمة التنبئية للح�صول على المزيد من الأفكار المتعمقة حول احتياجات المواطنين الملحة.

الدر�س 2: التركيز على �أهم الم�شاكل

يختلف عدد الوزارات ب�شكل كبير من دولة �إلى �أخرى، حيث يوجد في الولايات المتحدة الأمريكية 16 وزارة، والمملكة المتحدة 20 وزارة، وجنوب 
�إفريقيا 35 وزارة على �سبيل المثال. ونظرًا �إلى مجموعة الأهداف الذي قد ت�سعى كل وزارة لتحقيقها، ف�إن عدد الأولويات المحتملة يتزايد ب�سرعة. 
�أن  ر في تحقيق �أهدافها. ورغم  فالحكومات التي لا تختار الأهداف ذات الأولوية الوا�ضحة قد ت�شتت جهودها على م�شاريع كثيرة وبالتالي تق�صّ

ترتيب الأولويات ينطوي على اتخاذ خيارات �صعبة �إلا �أنه ي�ساعد الحكومات على تركيز اهتمامها ومواردها في الم�سائل ذات الأهمية الق�صوى.

"الرؤية بدون التنفيذ مجرّد 
سراب." – مقولة تُنسب إلى 

توماس إديسون
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ويعمل بع�ض القادة وفق نهجٍ �شامل لتحديد الأولويات والمخرجات، وذلك بناءً على حد�سهم وتقديرهم. بينما ي�ستخدم قادة �آخرون نهجًا مبنيًا على 
الحقائق، من خلال قيا�س الأداء، والنفقات، والايرادات والمخرجات المحتملة لفهم مكمن الم�شكلة وطريقة التعامل معها. ففي عام 2016، �أن��شأت 
�أ�ستراليا مثلً لجنة الإنتاجية لتزويد الحكومة بالمعلومات حول الأداء والجودة الاقت�صادية والاجتماعية والبيئية. ومن خلال مقارنة نتائج التي 
تو�صلت �إليها اللجنة حول �أكثر ما يهم المواطنين، تهدف الحكومة �إلى فهم الم�سائل التي يجد �أن تحدد فيها �أولوياتها )مان�سيني و�إن جي، 2015(. 

كما ت�ستخدم الكثير من الحكومات نتائج تقييمات م�شابهة لتحديد الر�ؤية ومن ثم ت�صميم المبادرات لتحقيقها. فقد ك�شفت مراجعة للر�ؤى التي 
قدمتها دول مختلفة مثل الدنمارك، كازاخ�ستان، ماليزيا، جنوب �إفريقيا والإمارات العربية المتحدة ب�أن خرائط الطريق هذه مُ�صممة عادةً لفترة 
تتراوح ما بين 10 �إلى 20 عامًا وت�شمل الم�سائل الاقت�صادية والاجتماعية والبيئية والأمنية وال�سيا�سية، وغالبًا ما تت�ضمن خطط عمل ق�صيرة المدى. 
وتت�ألف من عنا�صر مهمة مثل الم�ساءلة والمتابعة الدورية لم�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية العامة. وقد يكون هذا النوع من المتابعة والمناق�شة العامة مهمًا جدًا 
لعملية التحوّل، لأن بع�ض الخطط ال�شاملة والوا�سعة قد تفتقر للم�صداقية �أو تُن�سى �سريعًا دون و�ضع �أهداف وخطوات محددة لها. كما �أن للخطط 
الوطنية دور هام في تنظيم الحكومات داخليًا، بما في ذلك الوزارات والموظفين المدنيين، �إلى جانب المجتمع ككل والقطاع الخا�ص، وقد ت�ساعد في 

ت�شكيل �صورة �إيجابية ودافع لتحقيق الهدف والتقدم با�ستمرارية.

يختلف شكل وبنية الرؤ�ة الوطنية ولكنه يشير بوضوح إلى أولو�ات الدولة

2050الإمارات العربیة المتحدة، كازاخستان 2021الحكومة الدنماركیة، رؤیة : المصدر

المنصة الحكومية: الرؤ�ة
الدنمارك

ة سياسة اقتصادي•
مسؤولة

ز�ادة الوظائف •
في القطاع العام 

ورفع نسبة 
التوظيف

تعز��ز الرعاية •
الاجتماعية

إصلاح القطاع •
العام

الأولو�ات

الأهداف

المبادرات

استقبال •
المهاجر��ن 

ةبطر�قة منطقي
الت�كامل الناجح•
تطو��ر البنى •

نةالتحتية المتواز 
الأمن والسلامة •
ة السياسة الخارجي•

القو�ة

ود القي: تضمين•
على الضرائب،

اق تخفيض الإنف
على الهجرة

: تضمين•
مستوى 

الاستتثمار 
في الأبحاث 

التي يمولها
القطاع العام

المبادرات في •
مواقع الأولو�ة

مؤشر أداء 45•
رئيسي

رأس المال •
البشري

التحضر•
الت�كامل •

الدولي

يل تشك: تضمين•
جهاز حكومي 
محترف، سيادة

القانون، 
التصنيع

جذب : تضمين•
المستتثمر��ن

تين، الاستراتيجي
خصخصة 
الأراضي 

�ر الزراعية، تطو�
نظام الضرائب

إصلاحات 5•
مؤسسية

الإدارة العادلة  •
سياسة الطاقة •

الجديدة
البيئةرعاية •
اقتصاد مبني على •

المعرفة

خطوة 100•
ذ ملموسة لتنفي

إصلاحات 5
مؤسسية

نظام تعليمي •
من الدرجة 

الأولى
الرعاية الصحية•

بمستو�ات 
عالمية

البيئة والبنى•
التحتية 

المستدامة

مجتمع متجانس •
والمحافظة على 

الهو�ة
تعز��ز الأمن •

والقضاء العادل
اقتصاد المعرفة •

التنافسية

مؤشر : تضمين•
ة، التنمية البشر�

تنمية الناتج 
القومي الإجمالي

غير النفطي، 
الإحساس بالأمان

مؤشر 52•
أداء رئيسي
مقسم إلى 

مجموعات

ع توسي: تضمين•
القطاعات 

، الاستراتيجية
ز�ادة الوعي 

البيئي

المبادرات •
في مواقع 

الأولو�ة

2021رؤ�ة عام 
الإمارات العر�تية المتحدة

2050استراتيجية : الرؤ�ة
كازاخستان 

الأولو�ات

الأهداف

المبادرات

الأولو�ات

الأهداف

المبادرات
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الالتزام
الدر�س 3: الالتزامات العامة بتحقيق الطموحات الكبرى

ا�شتهر �إدري�س جالا، وهو قيادي ماليزي، بالقول �إن الإ�صلاح الجاد يتطلب "التزامًا مطلقًا" من كافة القادة ال�سيا�سيين. لماذا؟ لأنهم فور التزامهم 
بالفكرة لن يكون �أمامهم �سوى خيار "التنفيذ".

�إذ �أن "الالتزام" يبد�أ عندما يعلن القادة الحكوميون عن طموحاتهم �إلى ال�شعب بما في ذلك الأهداف الوا�ضحة لهذا الطموح. وما هذه �إلا الخطوة 
�أهم مرحلة لأنها ت�ضعهم تحت ال�ضغط لتنفيذ وعودهم. ويعتبر  �أن يتحول �إلى ن�سق اعتيادي للمتابعة و�إعداد التقارير، لكنها  الأولى فيما يجب 
�إعلان المملكة العربية ال�سعودية عن ر�ؤية 2030 م�ؤخرًا �أحد الأمثلة على هذا النهج، كما هو �إعلان الإمارات العربية المتحدة عن خططها لاقت�صاد 

ما بعد النفط.

ويرمي الك�شف عن الأهداف للجهات المعنية الداخلية والخارجية �إلى خدمة ثلاثة �أهداف، �أولها زيادة م�صداقية القادة وال�ضغط على القطاع العام 
لأداء واجباته تجاه مواطنيه. فعلى �سبيل المثال، قدم رئي�س �سيراليون �إلى 149 قائد �سيا�سي قائمة مف�صلة بنتائج محددة يجب �أن يحققها فريق 
الإنجاز الرئا�سي. ف�شعر القادة ومجال�سهم بالامتنان على هذه ال�شفافية والمرونة الأولى من نوعها، واعتبروها �إ�شارة على جديّة الحكومة. ثانيًا، 
ي�ساعد على تنظيم الم�ؤ�س�سات وتوجيه �أعمالهم اليومية، فقد ا�ستخدمت �سيراليون 13 "مجالً رئي�سيًا للنتائج" للتركيز على �أولويات كل وزارة خلال 
الأ�شهر الـ 14 القادمة. ثالثًا، ي�ساعد الجهات المتبرعة و�شركاء التنفيذ والمجتمع المدني على تفعيل جهود التنفيذ وتنظيم برامجهم بما يت�سق مع 
ل الأهداف بو�ضوح تام، يُكن �أن تقوم �أطراف �أخرى بت�شويه �سياقها الإجمالي، بما في ذلك معار�ضي الحكومة )ديوار  خطط الحكومة. ف�إن لم تُو�صّ

و�آخرون، 2016(.

ويجب �أن ي�شمل الالتزام العام �أهدافًا محددة وم�ؤ�شرات �أداء رئي�سية. في المملكة المتحدة، على �سبيل المثال، ن�شرت وحدة الإنجاز التابعة لرئي�س 
الوزراء تقارير تف�صيلية دورية. وفي �أوائل عام 2016، مع تقديم العلاج لآخر الحالات الم�صابة بفيرو�س الإيبولا، �أطلق رئي�س �سيراليون �أولويات 
التعافي الرئا�سية ر�سميًا للإعلان عن بدء جهود التعافي من الفيرو�س. وخلال خطابه، ذكر الرئي�س 13 "مجالً رئي�سيًا للنتائج" �ضمن 7 قطاعات 
و48 مبادرة �سي�سعى فريق الإنجاز الخا�ص به من �أجل تحقيقها. وقد حر�ص خلال خطابه �أن يجتمع مع وزرائه وقادته ال�سيا�سيين وكبار الم�س�ؤولين 
الحكوميين والمجتمع المدني والمتبرعين وو�سائل والإعلام والمواطنين، وطلب من الجماهير والدولة ككل �أن يترقبوا تحقيق النتائج خلال 14 �شهرًا 

وم�ساءلة الحكومة حول هذه النتائج.
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الدر�س 4: �إ�شراك جميع الم�ستويات في التحوّل وم�ساءلتهم ب�شكل دوري

وعندما تحاول جهات  واح��دة.  عاتق جهة حكومية  على  يقع  ما  ن��ادرًا  الا�ستراتيجية  الأه��داف  ف�إن تحقيق  العمليات الحكومية،  تعقيد  �إلى  نظرًا 
حكومية متعددة �إجراء عمليات �إ�صلاح طموحة، ف�إنها قد تف�شل ب�سبب �ضعف �آلية التوا�صل ما بينها. وقد يف�شل القادة الحكوميون بتنظيم جهودهم 
ومواردهم، ويم�ضون وقتًا قليلً للخروج من م�أزق ما وت�سريع �إنجاز الأهداف، وقد تف�شل �أجزاء متنوعة من �آلية العمل الحكومية في حل م�شاكل 

متعددة الجوانب. ووفقًا للبحث الذي �أجريناه، ف�إن حل هذه الم�شكلات يتطلب تعزيز تواتر التفاعلات الحكومية وتعزيزها.

بع�ض  وتجاوز  القرارات  واتخاذ  معين،  توجيه  حول  والتن�سيق  للتفاعل  للوزراء  جديدة  منتدى  �إن�شاء  هذا  يعني  قد  العليا،  القيادة  م�ستوى  وعلى 
المعوقات. فقد ا�ستخدمت ماليزيا مثلً ور�ش عمل ا�ستراتيجية على م�ستوى مجل�س الوزراء، و�أ�س�ست المملكة العربية ال�سعودية مجال�سًا جديدة، 

�أحدها لل��شؤون الاقت�صادية و�آخر لل��شؤون الأمنية، وذلك لجمع الوزراء المعنيين ب�شكل �أكبر من �أي وقت م�ضى لمناق�شة المهام.

يحتاج رئي�س الحكومة عادةً �أن يُ�ضي المزيد من الوقت في دعم عملية التحوّل. ففي ال�سويد مثلً، �أم�ضى غوران بير�سون 30 بالمائة من وقته لحل 
�أزمة الميزانية �أثناء عمله وزيرًا للمالية ورئي�سًا للوزراء )ت�شين و�آخرون، 2015(. وفي المملكة المتحدة، تر�أ�س توني بلير اجتماعات �أ�سبوعية للتدخل 
مبا�شرة في عمل ال�شرطة من خلال و�ضع �أهداف وا�ضحة وتوزيع م�س�ؤوليات النتائج بين وحدات خا�صة، مما �أدى �إلى تقلي�ص ال�سرقة والجرائم في 

الأماكن العامة بن�سبة كبيرة )باريت، 2002(.

كما يُكن للتعاون الحثيث بين الوزارة المنفذة للإ�صلاح ووزارة المالية �أن يترك تح�سينات ملمو�سة على مراحل التخطيط والتنفيذ �أو التطبيق )ت�شين 
و�آخرون، 2015(. في الدنمارك، يجتمع الوزراء �أ�سبوعيًا �ضمن لجنة ال��شؤون الاقت�صادية التي يتر�أ�سها وزير المالية لتقييم المقترحات والمبادرات 
التي يكون لها تبعات مهمة على الاقت�صاد والميزانية. ويتم تح�ضير الاجتماعات والمواد باهتمام �شديد تحت قيادة الأمين العام الدائم لوزارة المالية، 
وبالتالي تتم مراجعة جميع المبادرات وتحدد �أماكن �أع�ضاء اللجنة قبل بدء الاجتماع. �إذ كان هذا النهج الم�شترك بين الوزارات عاملً مهمًا في 
تنفيذ وتن�سيق الإ�صلاحات �ضمن عدة قطاعات و�سيا�سات عامة، بما في ذلك �إ�صلاحات الميزانية، الحوكمة الاقت�صادية، التعليم، ال�ضرائب، تنظيم 
الأعمال، الدفاع، الا�ستثمار في البنية التحتية، النقل والطاقة الم�ستدامة، وذلك �ضمن التحوّل الحكومي ال�شامل في الدنمارك )كوريدون، 2016(3 
. وفي �سيراليون، اتبعت الوزارات مبادرات غير ممولة دون العمل مع وزارة المالية مما �أعاق جهودهم منذ البداية، ولكنها ا�ستفادت من هذا الدر�س، 

ف�أ�شرك فريق الإنجاز الرئا�سي وزير المالية �أو نائبه في كل منتدى �إنجاز رئا�سي �أ�سبوعي.

لا يمكن حتى لأكثر القادة نفوذًا �أن يحولوا الحكومة بمفردهم: �إذ �أن نجاح التحوّل يتطلب الح�صول على م�ساعدة م�س�ؤولين من جميع الم�ستويات. 
فالكثير من جهود التحوّل ت�ؤول �إلى الف�شل رغم وجود العقليات ال�صحيحة والتن�سيق بين قيادة الحكومة.

در�س "مات �آندروز"، البرف�سور في جامعة هارفرد، �أهمية �إ�شراك كافة م�ستويات الحكومة في عملية التحوّل، وهو يفرّق بين مجموعتين من الجهات 
�إ�شراك كافة  الناجحة  التحولات  ف�إن على  الموزعين. لذلك  والوكلاء  المنفذين  الأعمال  ال�سيا�سيين، وهما: رواد  القادة  �إطار  المعنية الخارجة عن 
الم�ستويات الحكومية. ويجب تمكين الوكلاء الموزعين وتدريبهم على وجه الخ�صو�ص لتنفيذ هذا التحوّل. فقد �أكدت الدرا�سات حقيقة هذا الأمر 
في مجموعة وا�سعة من الدول: ك�شف البحث الذي �أجري حول �إ�صلاحات الإدارة المالية العامة في �أكثر من 100 دولة )�آندروز، 2014( �أن نتائج 

الإ�صلاح ت�ضعف كلما اعتمد التنفيذ على الوكلاء الموزعين في حال لم يتم �إ�شراكهم في عملية التحوّل ب�شكلٍ كافٍ.
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�أما على الم�ستوى الت�شغيلي، فيُمكن للدول تعزيز الالتزام متعدد الجهات من خلال الا�شتراك في التخطيط بين الأق�سام. فعلى �سبيل المثال، كانت 
الأهداف  بتحديد  الفرق  تقوم  حيث  الإنجاز"  عمل  "ور�ش  ا�سم  تحت  �أ�سبوعيًا  �أيام  لعدة  الوظائف  متعددة  عمل  ور�ش  تنظيم  في  رائدة  ماليزيا 
الطموحة وت�صمم المبادرات لتحقيق هذه الأهداف وتخ�ص�ص الميزانيات لبدء التنفيذ على �أح�سن وجه. وباتت ور�ش عمل الإنجاز تُ�ستخدم بفعالية 

منذ ذلك الوقت في �سيراليون، تنزانيا، جنوب �إفريقيا، الإمارات العربية المتحدة وغيرها من الدول.

الدر�س 5: مواجهة المحظورات ال�سيا�سية

هناك بع�ض الجوانب ال�سيا�سية المحظورة في كل مجتمع. وتكمن �إحدى �أ�سرع الو�سائل لتحديد جدية �أي جهد �إ�صلاحي في مواجهة هذه المحظورات 
للتحقق من جدية عملية الإ�صلاح.  

ويعتبر التحوّل في المملكة العربية ال�سعودية، الذي لا يزال في مراحله الأولى، �أحد الأمثلة على جهود الإ�صلاح الجادة. فعندما بد�أت المملكة بمناق�شة 
م�س�ألة التخ�صي�ص، توقع معظم المراقبون طبعًا �أن ت�سير جهود الخ�صخ�صة الجديدة على خطى �سابقاتها، التي تطال عادةً واحدًا �أو اثنين من 
الأ�صول، لكن لم تكن هناك �أي دلالات على �إجراء تغيير كبير في الدور الرئي�سي الذي تلعبه الحكومة في الاقت�صاد. بيد �أن هذا المفهوم تغيّ عندما 
ك�شف �سمو نائب ولي العهد ال�سعودي -حفظه الله- عن خططه لطرح ح�صة جزئية من الم�ؤ�س�سة الوطنية للنفط، �أرامكو ال�سعودية، ك�شركة م�ساهمة 
ا الجهة الإدارية والمنفذة الأخيرة الباقية لكافة  عامة. فهذه ال�شركة لا تعتبر م�صدر �صادرات المملكة و�إيرادات الحكومة الرئي�سية فح�سب، بل �أي�ضً
الم�شاريع الحكومية عالية الم�ستوى. وربما بدت ك�آخر �أ�صول الدولة التي �ستخ�ضع للتخ�صي�ص. لكن وبالإف�صاح عن رغبته الفورية بالبدء بخ�صخ�صة 
هذه الح�صة من الأ�صول، يكون �سمو نائب ولي العهد قد �أحدث �صدمةً حوّلت مجرى النقا�ش كليًا ورفعت من م�ستوى م�صداقية وجدية التحوّل، 

م�ؤكدًا للعالم ب�أ�سره ب�أن العملية �ستكون مختلفة تمامًا هذه المرة.

ليلة و�ضحاها.  المرور بين  �أفراد قوة �شرطة  بالا�ستغناء عن مجمل  �ساكا�شفيلي"  "ميخائيل  الوقت  الآخر هو قرار رئي�س جورجيا في ذلك  والمثال 
فقد تغلل الف�ساد في �أو�ساطها لدرجة لا تحتمل، �إذ كان نحو 70 بالمائة من عمليات التفتي�ش المرورية تُل بالر�شاوي )GORBI، 2000(. فقرّر 

التحول الحكومي الناجح يتطلب مشاركة جميع المستو�ات

القادة الحكوميون

ن القادة السياسيون الذين يضعو•
الأهداف الاستراتيجية

إصلاح "يجب على هذه المجموعة •
ت الذين سيقودون المبادرا" الأبطال

الإصلاحاتو��جرون 

رواد الأعمال المنفذون

الرؤساء التنفيذيون والمدراء في•
المؤسسات العامة الذين يعرفون 

مؤسساتهم بعمق، و�عرفون ما هو 
مجدٍ اقتصاديًا بالنسبة لها

يجب أن ت�كون هذه المجموعة قادرة •
ها على تصميم برنامج التحول، بما أن

للسياقتتتمتع بالخبرة والفهم 

العملاء الموزعون

الموظفون الحكوميون الذين •
ير، من ينبغي عليهم تنفيذ التغيت

ي الأطباء والمعلمين إلى مفتش
الضرائب وجامعي القمامة

للمشاركة في التحول، عليهم •
ينهم الاقتناع بفائدته و��جب تمك
وتدر��بهم لتحقيق التحول

 (SFO)زیفیكبریت : ، تقدمة)2014(آندروز: المصدر
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�ساكا�شفيلي عندها �إقالة 16,000 �شرطي في ليلة واحدة وا�ستبدالهم بـ 2,300 �شرطي مرور جديد خلال �أ�شهر قليلة )البنك الدولي، 2012(. 
فاعتمدت الحكومة بعد ذلك �إجراءات جديدة للتوظيف والترقية وح�سّنت من مقيا�س الرواتب وظروف العمل. و�أدت هذه الخطوة غير الم�سبوقة �إلى 
رفع م�ستوى م�صداقية جهود الإ�صلاح التي �أعلنت عنها الحكومة، ومن خلال قيامها هذه بالإ�صلاحات، ح�سّنت جورجيا من مركزها على م�ؤ�شر 
مدركات الف�ساد، لتنتقل من المرتبة 133 بين 145 دولة في عام 2004 �إلى المرتبة 99 من �أ�صل 163 دولة في عام 2006، و�إلى المرتبة 48 في عام 

2015 )منظمة ال�شفافية الدولية(.

نجحت جورجيا في تحسين موقعها ضمن مؤشر مدركات الفساد

الموقع الإلكتروني لمجلس الخدمة المدنیة، منظمة الشفافیة الدولیة ، "جورجیامتابعة زمنیة لإصلاحات . مكافحة الفساد في الخدمات العامة"2012البنك الدولي : المصدر

)أمثلة على المقايثيس(ترتيب جورجيا في مؤشر مدركات الفساد 

133

2004

99

2006

68

2010

48

2015

إصلاح الشرطة وطرد جميع موظفي •
:  2004شرطة السير في يوليو 

فر، ت�أسيس شرطة سير جديدة من الص
وز�ادة الرواتب والتدر�ب

نشر بيانات الأصول لكبار •
موظفي الدولة على الموقع 

الإلكتروني لمجلس الخدمة 
2009المدنية منذ نهاية عام 

مما قلل 2011تقديم رمز ضر��بي جديدة في يناير •
6إلى 21متطلبات الرخص التجار�ة والضرائب من 

ميع إطلاق منصة مركز�ة إلكترونية للمشتر�ات لج•
2010مشتر�ات الحكومية المحالة للعطاءات عام 
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التنفيذ ال�سريع قبل التو�سع
الدر�س 6: الحر�ص على �سرعة التنفيذ

تتطلب عملية التحوّل الحكومي الحقيقية العمل بتفكير متجدد و�إجراء ا�ستثمارات كبيرة �سوءًا في الموارد �أوفي ر�أ�س المال ال�سيا�سي )فاريل، 2012(. 
فال�شركات الرائدة في القطاع الخا�ص مثلً تح�سّن من �إجراءاتها ب�شكل دوري لتعزيز م�ستوى الت�أثير وتقليل المخاطر وغير ذلك. ويُكن للبيانات 
ال�ضخمة والأدوات التقنية �أن ت�ساعد القادة الحكوميين على تحقيق الأهداف بنف�س الدقة وال�سرعة. كما يجب على الجهات تجربة بع�ض الطرق 

المخت�صرة لت�سريع الأثر وتعزيز الم�صداقية وزيادة زخم عملية الإ�صلاح ب�شكل عام، خا�صةً عند تن�شيط العمل في عملية تحوّل جديدة. 

ا�ستخدمت لأول المرة في تطوير البرمجيات، لت�صميم وتقديم  والتي  للعمل،  �أ�ساليب حيوية  يتبنوا  �أن  الم�شاريع  ال�سيا�سات ومدراء  ويُكن ل�صنّاع 
الخدمات الحكومية. فقد تخلى مطورو البرامج �أنف�سهم عن الأ�ساليب التدريجية البطيئة لأنها ت�ستهلك الكثير من وقتهم وت�ؤخر من طرح المنتج 
فيفقد قيمته في معظم الأحيان حتى قبل �إطلاقه. في حين �أن المنهجيات الحيوية تتكهن ب�ضرورة المرونة في العمل وتهدف �إلى تعجيل عر�ض المنتج 
التفا�صيل  وتقديم  ويواظبون على تجربتها  البرمجية  الرموز  ب�ساطة  البرمجيات على  يُحافظ مطورو  �إذ  تطويره.  ا�ستكمال  الت�أكد من  قبل  حتى 

)2016 ،TechTarget.com الوظيفية للتطبيق فور جاهزيته )موقع

وعليه يجب على الجهات الحكومية الاقتداء ب�شركات البرمجة في الت�أقلم ال�سريع مع ال�سيا�سات المتغيرة والا�ستجابة للاحتياجات العامة. في المملكة 
المتحدة مثلً، ت�ضاعفت الزيارات عبر الهواتف النقالة �إلى الموقع الإلكتروني الخا�ص بالحكومة gov.uk من 15 �إلى 30 بالمائة بين عامي 2013 
و2016، مما �أجبر الحكومة على تطوير جميع الخدمات العامة ب�شكل يُنا�سب م�ستخدمي الهواتف النقالة )حكومة المملكة المتحدة، 2016(. وقد 

حددنا �أربعة محاور يمكن �أن يتبناها القادة ال�سيا�سيون لتنفيذ التحوّل بطريقة حيوية:

• "�صناعة ال�سيا�سة الحيوية": تغيّت عملية و�ضع ال�سيا�سات ب�شكل كبير خلال العقود الأخيرة. ففي �ستينات و�سبعينات القرن الما�ضي، كانت 	

النقا�ش حول �صياغة  الت�سعينات، تحوّل  الاقت�صاد المخطط مركزيًا. وفي  ال�سوق الحر مقابل  بر�أيها كالمقارنة بين  ومتثبتة  النقا�شات جازمة 
ال�سيا�سات القائمة على الحقائق، التي انتهجها �سيا�سيون مثل توني بلير. �أما في الوقت الحالي، تتيح التقنيات الجديدة مثل البيانات ال�ضخمة 
والتحليلات للم�س�ؤولين ال�سيا�سيين تطوير وتح�سين ال�سيا�سات ب�شكل �أ�سرع. كما �أن الحكومات تتجه لتوظيف نهج تحليلي جديد يُ�شرك الجهات 
غير الحكومية وال�شركات الخا�صة والمنظمات غير الربحية والمواطنين في عملية تطوير وتنفيذ ال�سيا�سات والخدمات )فاريل، 2012(. ومن 
الأمثلة على هذا النهج هو النمذجة ال�سريعة التي يطبقها فريق "الأفكار ال�سلوكية" البريطاني في الم�شتريات. فعندما تم تنفيذ نظام جديد 
للم�شتريات لإجراء حوالات بقيمة 100 مليون جنيه ا�سترليني يوميًا، قام فريق "الأفكار ال�سلوكية" بالعمل مع الم�ست�شفيات وقام بتجربة �أ�ساليب 
مختلفة لتحديد خيارات تُ�ساعد على الحد من النفقات المهدورة وتح�سين عملية ال�شراء. و�شملت هذه الأ�ساليب ا�ستخدام �سمات الت�صميم 
�أو التنبيهات وت�سويق الأنماط الاجتماعية، مما يُطلع الم�شترين حول المنتجات التي يختارها غيرهم من الم�ستهلكين، وحول التكلفة والمدخرات 

والملاحظات و�أثر تقييمات جودة المنتج على عملية ال�شراء.
• و�أهم المحاور 	 الأثر الأكبر  المثلى، لتحديد  البداية  القرار حول نقطة  الوقت غالبًا عند اتخاذ  �أف�ضل من عدمها": ي�ضيع  "المكا�سب ال�صغيرة 

لة. بينما يُف�ضل �أحيانًا الاعتماد على الجاهزية والنية الح�سنة لبدء العملية وبالتالي تحقيق نتائج �سريعة. ففي الأنظمة ال�سيا�سية  والخطة المف�صّ
ا �أو لأنها تحظى على  التي ت�ستمد قوتها من �إجماع الآراء، ربما من الأف�ضل التركيز على الإجراءات العملية المفيدة لأن المعار�ضة تف�ضلها �أي�ضً
دعم �أهم ال�شخ�صيات في الدولة. ففي المملكة المتحدة، اختارت وحدة الإنجاز التابعة لرئي�س الوزراء تح�سين دقة مواعيد القطارات بن�سبة 85 
ا. ف�أثبت تنفيذ  بالمائة كمك�سب �سريع. ومع تحقيق هذه الخطوة لإحدى احتياجات المواطنين، حظي هذا الخيار على دعم الأمناء الدائمين �أي�ضً

هذا "المك�سب ال�صغير" فعالية النهج المتبع وزاد من زخم العملية التحوّلية )باربر و�آخرون، 2011(.
• �إن�شاء "م�سارات �سريعة": يُكن �أن يقع الحما�س والزخم المبدئي حول عملية التحوّل �سريعًا في �شرك البيروقراطية. فقد ت�ستغرق الم�شتريات 	

الأ�سباب. وفي مثل هذه الحالات، قد  ال�صارمة وغيرها من  التوظيف  تعليمات  المنا�صب �شاغرة ب�سبب  �أن تبقى  �أ�شهرًا طويلة، مثلً، ويمكن 
يكون على الجهات النظر في �إجراء بع�ض الا�ستثناءات على القوانين. على �سبيل المثال، ح�صل مدير فريق الإنجاز الرئا�سي في �سيراليون على 
�صلاحية ت�صعيد الم�سائل الملحة �إلى كبير الم�ست�شارين والرئي�س بنف�سه مبا�شرةً. و�أثبت هذا الأ�سلوب فعاليته في حل الم�سائل الم�ؤجلة لأ�شهر �أو 
حتى ل�سنوات. وعند حدوث �أزمة كبرى في بريطانيا، يقوم رئي�س الوزراء بتفعيل غرف �إحاطة مكتب مجل�س الوزراء كم�ساحة حقيقية وبروتوكول 
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بنف�س الوقت. وعند تفعيلها، يتر�أ�س رئي�س الوزراء معظم الاجتماعات مع الوزراء والخبراء الخارجيين المعنيين، ويتيح هذا البروتوكول للحكومة 
جمع الخبراء المخت�صين حول الم�سالة خلال �أ�سبوع تقريبًا.

• "الترتيب الم�سبق": يجب على القادة الحكوميين توزيع ال�سلطات للت�سريع من عملية اتخاذ القرارات. فكثيًرا ما يت�أخر البت في القرارات ال�صعبة 	
لأنها يجب �أن تمر على كبار الموظفين في الحكومة. وفي �إحدى الوزارات، تم عقد عدة اجتماعات على م�ستويات المدير العام ونائب المدير العام 

لحل الكثير من التحديات قبل و�صولها �إلى الوزير.

الدر�س 7: تعزيز المناف�سة لت�سريع المخرجات

تعمل الكثير من الحكومات على حل الم�شكلات العامة مع وجود المناف�سة �ضمن الحكومة نف�سها وفي القطاع الخا�ص.

"نظام النجوم لت�صنيف الخدمات" لجميع المراكز الحكومية التي تتعامل مع المراجعين لدفعها  �أطلقت الحكومة  ففي الإمارات العربية المتحدة، 
الآراء  ويتلقى كل مركز  ب�شفافية وو�ضوح،  التقييم مو�سّعة وتعمل  �أن �شبكة  العميل". كما  التي تهتم بتجربة  والفنادق  البنوك  "العمل بفعالية  �إلى 
والمقترحات المف�صلة لما يجب تطويره بعد الزيارات التفقدية. وكان تحديد معيار رفيع الم�ستوى �أمرٌ في غاية الأهمية لهذه الحالة. ولم يح�صل �أي 
مركز على �أكثر من خم�س نجوم من �أ�صل �سبعة حتى الآن. هذه ال�شفافية في العمل وتلقي الملاحظات الم�ستمرة من المراجعين تخلق روح المناف�سة 

بين المراكز مما يطوّر من �أداءها للمهام.  

في �سيراليون، على �سبيل المثال، عقد الرئي�س منتدى الإنجاز الرئا�سي �أ�سبوعيًا، وفيه تم تقييم وقيا�س م�ستوى كل وزارة ح�سب وظائفها الم�شتركة. 
وكان الرئي�س يكافئ الوزراء الذين حققوا النتائج المطلوبة بت�صفيقه �شخ�صيًا لهم �أو بتقدير �شفهي منه، ويوبّخ الوزراء المق�صرين �أو المت�أخرين �أمام 
بقية الوزراء. و�أثبت هذا الأ�سلوب فعاليته في تنظيم الإجراءات. �أما داخل الوزرات، ف�أجريت مقارنة بين الم�س�ؤولين عن المبادرات وتم التعامل مع 

النتائج من خلال التقدير الإيجابي وال�سلبي.

الدر�س 8: ا�ستخدام الكفاءات لزيادة �إمكانية التنفيذ

تكمن �إحدى �أكبر العوائق �أمام تحقيق النتائج ال�سريعة في توافر الكفاءات والقدرات داخل الحكومة. �إذ �أن الكثير من الحكومات توظّف فرقًا من 
المفكرين وخبراء ال�سيا�سات بدلً من الأ�شخا�ص المتخ�ص�صين بالإدارة الداخلية �أو تنفيذ ال�سيا�سات. فتوظيف "المنفذين" يُكن �أن ي�شكل فريقًا 
متمكنًا للإدارة والعمليات. كما �أن الحكومات تُف�ضل عادةً الاعتماد على دائرة داخلية موثوقة، في حين �أن �إ�شراك الأ�شخا�ص من القطاع الخا�ص 

كمجموعة واحدة لمدة محدودة قد يُ�ساعد في دفع عجلة التغيير وتجنب �أي تحيز "للدائرة الداخلية" )ديوار و�آخرون، 2016(. 

وقد اتبعت وحدات الإنجاز هذا النموذج ب�شكل تقليدي. فعلى �سبيل المثال، كانت وحدة الإنجاز التابعة لرئي�س الوزراء في المملكة المتحدة، عند 
ت�أ�سي�سها، مكوّنة من موظفين م�ؤقتين من القطاع الخا�ص. بينما راجعت وحدة �إدارة الأداء والتنفيذ في ماليزيا 5,000 طلب توظيف، وكان معظمها 
من القطاع الخا�ص، لتوظيف �أول 120 موظف فيها. وفي �سيراليون، وظّف فريق الإنجاز التابع للرئي�س غالبية موظفيه من القطاع الخا�ص ل�ضمان 
التركيز على "التنفيذ"، وفعلً، اختار الرئي�س قياديًا متمر�سًا من القطاع العام ليتر�أ�س الفريق ولتُكز الوحدة على تحقيق النتائج. كما ا�ستغنى 
هذا الفريق عن خدمات الم�ساعدين التقنيين، فغالبيتهم كانوا ا�ست�شاريين تنمويين بخلفيات عمل في القطاع العام/ الاجتماعي، واعتمد بدلً منهم 
على الم�ست�شارين الذين يتمتعون بخبرة في القطاع الخا�ص ولديهم تركيز �أكبر على "التنفيذ". ويمكن ا�ستخدام تكتيكات م�شابهة على نطاق �أو�سع 
ا. فما الذي يمنع رئي�س دولة بمخاطبة �أف�ضل 1,000 �شركة في دولته �أو دولتها لطلب �شخ�ص �أو �شخ�صين ب�شكل م�ؤقت من كل �شركة ليتولوا  �أي�ضً

دفع عجلة التحوّل؟  

�أما على المدى الطويل، فيجب �أن ت�سعى الحكومات لإن�شاء "حا�ضنات الكفاءات" التي تجذب وتطور �ألمع المواهب ثم "توظيفهم" في نظام الدولة. 
ويعتبر مكتب رئي�س الوزراء في �سنغافورة، الذي ي�ضم 1,000 موظف بدوام كامل، مركزًا للامتياز الذي يُعنى بالمواهب الرئي�سية في القطاع العام. 
حيث يم�ضي خريجو �أف�ضل الجامعات حول العالم فترة معينة في مكتب رئي�س الوزراء قبل توليهم منا�صب عليا في الوزارات والجهات. كما يدعم 

مكتب رئي�س الوزراء �سيا�سات جذب المواهب بين الجهات الحكومية من خلال �شعبة ال�سكان والمواهب الوطنية.
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التجاوب والتفاعل مع المواطنين
الدر�س 9: التفاعل مع العامة للمحافظة على زخم التحوّل

�أطلقت  �أي وقت م�ضى. فعندما  �أكثر من  �أ�صبح التفاعل المبا�شر مع العامة مهمًا للحكومات  في ع�صر و�سائل التوا�صل الاجتماعي المتاحة دائمًا، 
ماليزيا برنامج التحوّل الحكومي مثلً، كانت �إحدى �أولى خطواته ب�أنها دعت العامة لمراجعة خطط الحكومة في "يوم مفتوح" �ضخم. وتعتبر هذه 
ا في المراحل المتقدمة لم�شاركة نتائج الجهود التي تبذلها الحكومة مع المواطنين. الم�شاركة المبا�شرة مهمة لي�س فقط خلال مراحل التخطيط بل �أي�ضً

�ص برنامج الحكومة للم�شاركة المجتمعية القوية عدة م�س�ؤولين  وفي �سيراليون، طلبت الحكومة الم�ساعدة للمحافظة على م�صداقية الوزارات. �إذ خ�صّ
عن الم�شاركة المجتمعية في كل منطقة، و�سمح للمواطنين الإبلاغ عن الخدمات التي يح�صلونها عليها فعلً. فيمكن للمواطنين التعليق على ن�سبة 
ح�ضور المعلمين وم�ستويات مخزون الم�ست�شفيات من الأدوية ال�ضرورية، �إلخ. و�أدت هذه الخطوة �إلى زيادة تقدير المواطنين و�شعورهم بالم�س�ؤولية تجاه 
برنامج وحدة الإنجاز، مما �ساعد على �إبقاء الرئي�س والم�س�ؤولين الحكوميين في ال�صورة حول الخدمات العامة. ومع مرور الوقت، تعمل هذه الم�شاركة 

العميقة على تعزيز ال�ضغط على الم�س�ؤولين لتنفيذ التحوّل وتطمئن المواطنين "المتعط�شين لأحداث التغيير" ب�أن التغيير يتحقق فعلً.
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وفي هذا ال�سياق، يعتبر التو�سيم التجاري لعملية التحوّل �أداةً قوية. فقد �أطلقت جنوب �إفريقيا برنامًجا تحت ا�سم "عملية فاكي�سا" عام 2014، 
فاكي�سا هي كلمة م�شتّقة من اللغة ال�سوتية وتعني "عجّل"، والذي يهدف �إلى تعزيز النمو الاقت�صادي من خلال �إن�شاء "اقت�صاد المحيط". ومع ظهور 
الإ�شارات الأولى لأثر برنامج عملية "فاكي�سا" في الدولة، بما في ذلك �صيانة �أكبر حو�ض جاف في الدولة وتح�سين الإنتاج المحلي لزوارق ال�سحب، 
ف�إن جميع المبادرات تحمل ا�سم عملية فاكي�سا ليكون هذا التغيير ملمو�سًا )SAnews.gov.za، 2016؛ كينغز، 2016(. وتقوم ماليزيا على نف�س 
المنوال بالاحتفاء بالمدار�س ومراكز ال�شرطة النموذجية لمكاف�أة الأداء المتميّز وتحفيزه. وفي �سيراليون، تعاقد فريق الإنجاز الرئا�سي مع مو�سيقي 
محلي لكتابة وغناء �أغنية لإطلاق البرنامج، �إذ تُثل �أغنية "�إيبولا لا ترحلي، دعونا نبني �سيلون" رمزًا للتغيير، وهي تُذاع ب�شكلٍ دائم عبر الراديو 

وهي نغمة رائجة للهواتف في مختلف �أنحاء الدولة، كما �أنها �أ�صبحت مرجعًا للكثير من النا�س عند �س�ؤالهم عن نجاح البرنامج.

الدر�س 10: �إ�شراك المواطن في تنفيذ عملية الإ�صلاح

بعد ع�شر �سنوات من الانت�شار الوا�سع لعملية "التعهيد الجماعي" عبر كتاب "حكمة الجماهير" “The Wisdom of Crowds” )2004( الذي 
ت�ستعين  وبع�ضها  الم�شاكل،  الإبلاغ عن  المواطنين  ب�أ�ساليب مختلفة، فبع�ضها يطلب من  توظّف قواها  �أ�صبحت الحكومات  �سورويك،  �ألّفه جايم�س 

ب�أفكار المواطنين بل �أن غيرها تطلب من المواطنين الم�ساعدة في اتخاذ قرارات متعلقة بالميزانية.

• �أطلقت الكثير من الحكومات تطبيقات تُتيح للمواطنين الإبلاغ عن الم�شاكل كالمخالفات المرورية وتخريب الممتلكات العامة وعدم جمع النفايات. 	
تدفع  "لا  الف�ساد حملة  مكافحة  �أطلقت لجنة  �سيراليون،  للحكومة مجانًا. في  المعلومات  وتقديم  المراقبة  ب�أعمال  القيام  للمواطنين  يُكن  �إذ 
الر�شوة" لا�ستهداف المهن التي تتف�شى فيها الر�شاوى، مثل �شرطة المرور والمعلمين. فيبلغ المواطنين الم�س�ؤولين عند دفعهم للر�شوة ثم يتابعون 
الإجراء الذي اتخذته لجنة مكافحة الف�ساد )ذا �إكونوم�ست، 2016(. �أما في �إندوني�سيا، يُكن للمواطنين �إر�سال ر�سائل ق�صيرة للإبلاغ عن 
ج�سر يحتاج لل�صيانة مثلً، ثم تُن�شر الر�سالة عبر موقع �إلكتروني عام لإبلاغ الوزارة المعنية بذلك. وفي دبي، يمكن للمواطنين �إبلاغ ال�شرطة 

بالجرائم وحوادث المرور من خلال تحميل ال�صور.
• يُكن للمواطنين اقتراح التغييرات في القوانين. �أطلقت المملكة المتحدة "تحدي ال�شريط الأحمر" لتحفيز الحديث حول كيفية تحقيق الأهداف 	

القانونية ب�أ�سهل الأ�ساليب. حيث يُكن للمواطنين وم�ؤ�س�سات الأعمال والمنظمات "تحدي الحكومة" من خلال تقديم المقترحات حول الأنظمة 
والأفكار المتعلقة بما يمكن تغييره. وقد نُ�شرت قوانين جديدة عبر الإنترنت كل ب�ضعة �أ�سابيع وجمعت م�صادرها في الموقع الإلكتروني. ونجح 
الم�شروع بتوفير 1.5 مليار جنيه ا�سترليني وحدد 3,000 قانون �سيتم �إلغائه �أو تح�سينه وتب�سيطه )الأر�شيف الإلكتروني للحكومة البريطانية، 

.)2016

• يُكن �أن تمتد م�شاركة المواطن �إلى القرارات المتعلقة بالميزانية. تبنت �أكثر من مئة مدينة كبرى في البرازيل فكرة "الم�شاركة في �إعداد الميزانية". 	
�إذ يُكن �أن تمثل مبالغ التمويل لغاية 100 بالمائة من �إجمالي م�شاريع �إنفاق ر�أ�س المال وتُ�شكّل ما بين 5 و15 بالمائة من الميزانية الإجمالية 
للبلدية ب�شكلٍ عام. والنتائج تب�شر بالخير، فقد �أنفقت حكومات البلدية التي تبنت فكرة الم�شاركة في �إعداد الميزانية ن�سبة �أكبر على التعليم 

ا في معدل وفيات الر�ضع )وامبلر وتوت�شتون، 2014(. وال�صرف ال�صحي و�شهدت انخفا�ضً
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الخلاصة
ا؛ فالتحولات الحكومية �صعبة بطبيعتها.  �أي�ضً �أن حالات الف�شل كثيرة  �إلا  التحولية،  على الرغم من تقدم الحكومات حول العالم في م�سيراتها 
�إذ لم ينجح �سوى ثلث قادة القطاع الخا�ص و40 بالمائة من قادة القطاع العام في تحقيق �أهدافهم التحوّلية )ماكنزي، 2012، 2010، 2008، 

و2006( . بيت الق�صيد هو �أن الدرو�س المذكورة هنا تندرج تحت المبادئ التوجيهية الأربعة التالية:

•  �إعداد الخطط المبنية على الأدلة والبراهين	
• الالتزام	
• التنفيذ ال�سريع قبل التو�سع	
• التجاوب والتفاعل مع المواطنين	

م�سيرة  وب��دء  ت�صميم  عند  المبادئ  هذه  اعتماد  الحكوميين  القادة  على  ينبغي 
فر�صه. من  يزيد  لكنه  نجاحها  ي�ضمن  لا  الدرو�س  هذه  تطبيق  �أن  علمًا  العالم يتغير ب�سرعة كبيرة، التحوّل. 

فالقوي لن يهزم ال�ضعيف، 
بل �سوف يهزم ال�سريع 

البطيء"  – روبرت مردوخ



21 الدروس المستفادة من التحولات الحكومية

المراجع
• براين وامبلر ومايك توت�شتون، وا�شنطن بو�ست، "البرازيل ت�سمح لمواطنيها باتخاذ القرارات حول ميزانية المدينة. هذا ما ح�صل"، 22 يناير 	

2014

• بجارني كوريدون، فيديا غاني�سان، ومارتن لاندكفي�ست، مركز ماكنزي الحكومي "رقمي بطبيعته: دليل التحوّل الحكومي"، نوفمبر 2016	
• كارولين ديوار، توما�س دوهرمان، درو �إيردمان، راين هاربر، وكونال مودي، ماكنزي "ما يمكن للمدراء التنفيذيين تعليمه للرئي�س الأمريكي 	

القادم"، يوليو 2016
• ديفيد باريت، �إندبندنت، "بلير يتر�أ�س قمة �شارع دواننغ حول جرائم الأماكن العامة" 20 مار�س 2002	
• ديفيد ت�شين، جوناثن ديم�سون، �آندرو غودمان، و�إيان غلي�سون، ماكنزي "حكومة على م�ستوى عالمي: تحويل القطاع الخا�ص في المملكة المتحدة 	

في ع�صر التق�شف" مار�س 2015
• ديانا فاريل، ماكنز" "الحكومة الم�صممة لأوقات جديدة" �أكتوبر 2012	
• قاعدة بيانات وحدة الا�ستخبارات الاقت�صادية �ضمن مجموعة الإيكونوم�ست، تم الدخول �إليها في نوفمبر 2016	
• فاكت�شتيك جورجيا، دي�سمبر 2015، الرواتب، المكاف�آت، زيادات الرواتب	
• مجل�س جورجيا لا�ستطلاع الر�أي الدولي "م�سح واقع الف�ساد" 2000، مقتب�س عن تقرير البنك الدولي "محاربة الف�ساد في الخدمات العامة. 	

توثيق زمني للإ�صلاحات في جورجيا" 2012
• موقع Intel.com "50 عامًا من قانون مور" تم الدخول �إليه في نوفمبر 2016	
• جيم�س مانييكا، مايكل �شو، براد براون، جاك بوغين، ريت�شارد دوبز، ت�شارلز روك�سبيرغ، و�آنجيلا هانغ بايرز، معهد ماكنزي الدولي، "البيانات 	

ال�ضخمة: الآفاق المقبلة للابتكار والمناف�سة والإنتاجية" مايو 2011
• 	 Socialmedialondon.co.uk يورغن �ساندبيرغ، موقع
• "يملك الم�ستخدم العادي لو�سائل التوا�صل الاجتماعي �أكثر من 5 ح�سابات، ويم�ضي في ت�صفحها �ساعتين يوميًا" 28 يناير 2015 	

• مات �آندروز، �سل�سلة الأوراق البحثية في كلية هارفرد كينيدي، "لماذا يحد الم�ستخدمون الموزعون من نجاح �إدارة الإ�صلاح المالي العام" مايو 	
2014

• ماتيو مان�شيني وجوناثن �إن جي، ماكنزي "تنفيذ منهجية مرتكزة على المواطن لتقديم الخدمات الحكومية" يوليو 2015	
• معهد ماكنزي الدولي، "�إنتاجية البنية التحتية. كيف توفر ترليون دولار �أمريكي �سنويًا" يناير 2013	
• ماكنزي، مقابلة داخلية مع بجارني كوريدون، نوفمبر 2016	
• ماكنزي، ا�ستطلاعات ماكنزي حول قادة الأعمال في تحول القطاع الخا�ص، 2012، 2008 و2006 	
• مايكل باربر، �آندي موفيت وبول كين، "منهجية التنفيذ 101: دليل عملي لقادة التعليم" كوروين بر�س، 2011	
• منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية "البنية التحتية لغاية عام 2030: الا�ستنتاجات الرئي�سية والتو�صيات المتعلقة بال�سيا�سة" �أغ�سط�س 2007، 	

اقتب�س في تقرير منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية "التمويل الخا�ص والدعم الحكومي لت�شجيع الا�ستثمارات بعيدة المدى في البنية التحتية" 
�سبتمبر 2014

• بول موزور ومارك �سكوت، نيويورك تايمز، "�أخبار مزيفة في الانتخابات الأمريكية؟ لي�ست م�س�ألة غريبة في دول �أخرى" 17 نوفمبر 2016	
• موقع لجنة الإنتاجية، تم الدخول �إليه في نوفمبر 2016	
• ريتا مكغارث، هارفرد بزن�س ريفيو، "وتيرة تبني التكنولوجيا في ت�سارع م�ستمر" 25 نوفمبر 2013	
• موقع SAnews.gov.za "عملية فاكي�سا تنع�ش اقت�صاد المحيط" 6 مايو 2016	



 الدروس المستفادة من التحولات الحكومية22

• �سيفو كينغز، �صحيفتا ميل وغارديان، "خطة الحكومة الطموحة لبناء اقت�صاد المحيط" 19 فبراير 2016	
• موقع TechTarget.com، الجيل الجديد الحيوي: دليل التنمية الم�ستمرة" تم الدخول �إليه في نوفمبر 2016	
• ذا �إكونوم�ست، "قدم المعلومات" 19 نوفمبر 2016	
• توما�س دي وجيم�س وايكوف، المجل�س الوطني للبحث الاقت�صادي ورقة عمل رقم 19529، " الحوافز، الاختيار و�أداء المعلمين: �أدلة من منظمة 	

�إمباكت" �أكتوبر 2013
• توني دانكر، ماكنزي، “تحويل الحكومة في فرن�سا" �أكتوبر 2012	
• منظمة ال�شفافية الدولية، م�ؤ�شر مدركات الف�ساد	
• منظمة ال�شفافية الدولية، جورجيا، متابعة دخل ومكاف�آت كبار موظفي الحكومة، نوفمبر 2011	
• الأر�شيف الإلكتروني للحكومة البريطانية، تحدي البيروقراطية، تم الدخول �إليه في نوفمبر 2016	
• الموقع الإلكتروني للحكومة البريطانية، تم الدخول �إليه في نوفمبر 2016 	
• العام 	 القطاع  الأدوية في  �إمداد  �سلا�سل  الم�شتريات في  الم�شتريات: مراجعة معوقات  "التعامل مع معوقات  الدولية،  للتنمية  الأمريكية  الوكالة 

والمنهجيات العملية المتبعة لحلها" �أغ�سط�س 2013 
• البنك الدولي، "محاربة الف�ساد في الخدمات العامة. توثيق زمني للإ�صلاحات في جورجيا" 2012	



الم�ؤلفون
يورغ �شوبرت

 �شريك رئي�سي
Jorg_Schubert@McKinsey.com :البريد الالكتروني

غ�سان الكبي�سي

 �شريك رئي�سي
Gassan_Al-Kibsi@McKinsey.com :البريد الالكتروني

توم �إ�شروود

 �شريك م�شارك
 Tom_Isherwood@McKinsey.com :البريد الالكتروني

مارتن �شي�شين�سكي

 خبير
Martin_Checinski@McKinsey.com :البريد الالكتروني



www.worldgovernmentsummit.org


