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5 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

إنّ هذا الكتاب مكرّس إلى أولئك الذين يبذلون جهدهم، ويستيقظون كلّ صباح ويمضون من أجل 
أن يكون العالم مكاناً أفضل.

أولئك الذين يسعون لجعل الأنظمة التي من المفترض أن تعمل، تعمل فعلًا.
أولئك الذين يتغلبون على المصاعب، وهم في خضم بذلهم للجهد من أجل أداء وظائفهم.

نأمــل أن يحــوي هــذا الكتــاب مســاهمتنا المتواضعــة، وأن يشــتمل علــى مســاعدة للأشــخاص الذيــن 
يــؤدّون تلــك المهــام. وأن نقــدّم المســاعدة مــن خــال توفيــر وســائل ولغــة وإطــار عمــل يســهم فــي إيضاح 
مــا يعرفــه الناجحــون مــن خــال حدســهم، وأن نوضــح أســباب الصعوبــات التــي غالبًا مــا تمثّل عقبة، وأن 
نســاعدهم فــي بنــاء مجتمــع أكبــر، يشــتمل علــى عــدد أكثــر مــن الفاعليــن القادريــن علــى اتّخــاذ خطــوات 

ملموسة تدفع إلى الأمام.
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مقدمة المترجم

لا يتوافر تحت اليد الكثير ممّا يؤرخ لمفهوم »الدولة الفاشلة«، وأسباب ظهوره أو تعريفاته المحدّدة، 
بمــا يكفــي لغــرض الإحاطــة بــه بوصفــه مصطلحًــا شــاع توظيفه غربيّا مــع نهايات الحرب البــاردة، وكذلك 
شــيوعه في حقبة القُطب الواحد التي افتتح بها العالم آخر عقد من القرن العشــرين، ومازال هذا القطب 

يخوض الصراع تلو الآخر، من أجل البقاء في هذه الحقبة.
وعلــى الرغــم مــن أنّ المعانــي التــي يحملهــا مصطلــح »الدولة« وحــده، هي الأخرى قد تعرّضت للتبلور 
والتراكــم والإضافــة بشــكل واســع، وصــولً إلــى مــا بتنــا نفهمه اليوم من معنى للدولة)))، فإنّ مفهوم الفشــل 
ومعانيه وصفاته قد دخل حديثاً جدًا في إطار القياس والكشــف والاســتقراء العلميّ، ضمن حزم واســعة 

من التطبيقات العالميّة للعلاقات الاقتصاديةّ والتنمويةّ الحديثة.
الغربيـّـة،  بتوصيفاتهــا  للــدول،  الــذي شــهد ولادات حديثــة  الشــرق الأوســط،  أبنــاء  لكننــا، بوصفنــا 
وبمواصفاتها الخرائطيّة، واقتباسات تنظيمات الحُكم فيها، نعيش يوميًّا مع هذا المفهوم ومؤشّراته، ليس 
لأننّا من مُدمني الفشل أو أننّا أقلّ ذكاءً! من مجتمعات الدول الناجحة التي توصف بأنهّا ناجحة، إنمّا 
لأنّ المركزيةّ الأوروبية فرضت بشكل متعدد الأوجه وعبر مراحل تاريخيّة مؤثرّة، مفاهيمها في الاقتصاد، 
والسياســة، وترتيــب هــرم الســلطة وكلّ مقاييــس الحداثــة، علــى مُســتعمراتها الســابقة، بالإضافــة إلــى نظــام 
الهيمنة العالميّ الذي أسّست له، بينما كانت تخوض حربين عالميّتين هائلتين في الآثار والعواقب وعدد 

الضحايا.
وباتــت المركزيـّـة الأوروبيـّـة بــكلّ أذرعهــا الثقافيـّـة والفكريـّـة والاقتصاديـّـة تتعامــل مع هذه الــدول الحديثة 
مــن منطلــق موقــف السّــيّد روبنســون كــروزو والشــاب الأفريقــيّ الســيد فرايــدي فــي الروايــة المعروفــة لدانييل 
ديفو، أيّ الطرف الذي يعرف كلّ شيء، بإزاء الطرف الذي عليه أن يعرف كلّ شيء )فقط( من خلال 

الطرف الأول.
وسار هذا الحال مستمراّ، لتغيب عن الفضاء السياسيّ والاقتصاديّ قضيّة أن المستعمرات كانت وما 
تزال بالأصل بلُداناً مُكتملة المعاني قبل أن تكون دولً بالمعنى المفاهيميّ الأوروبيّ الويستفالي، بلدان 

لها امتداد حضاريّ وتاريخيّ مؤثرّ أكبر بكثير من مُستعمريها.

(1) Alan Harding «The Origins of The Concept of The State», History of Political Thought 
magazine. 1994. 
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إنّ دويلات المدن التي ظهرت في أرض الرافدين منذ خمسة آلاف عام بوصفها أولى الدويلات في 
التاريــخ، كانــت كيانــات تنظيميـّـة سياســيّة واقتصاديـّـة، وعســكريةّ فــي الوقت نفســه، إلّ أنهّا حملت معها 
الكثيــر مــن مواصفــات الدولــة الحديثــة التــي نظـّـر إليهــا في ما بعد أمثال ماكس فيبر، ويســتند الكتاب هنا 

لهذه التنظيرات لتمييز المنظّمة أو مؤسّسة الدولة التي تنسب إليها معايير القدرات.
لكن، بالنهاية هذا هو الحال الذي سارت عليه الأمور، وصرنا كمشرقيين، نتقفى مفاهيم الفشل في 
منظومــة دولنــا الحديثــة كمــا تعرّفــه الأدبيـّـات والدراســات الغربيـّـة، ونحــن بحاجــة واضحة لتخطّي الفشــل، 

وبناء قدرات الدولة على وفق النظام العالميّ الحديث وأفكاره عن مفهوم القدرات.
أقــدّم هــذا المدخــل، مــن أجــل توفيــر أرضيـّـة نفهــم مــن خلالهــا اختصــاص الكتــاب؛ إذ تبــرز »قــدرات 
الدولة« بوصفها الغاية والمســعى في آن واحد، من أجل إحراز التنمية في إطارها الحديث وفي معانيها 

الغربيّة تحديدًا.
وصحيــح أنّ البعــد التاريخــيّ لا يمكــن إغفالــه فــي مســألة بنــاء القــدرات، وهــذا مــا نجــده حاضــراً فــي 
السياق النظريّ الذي يصوغه مؤلفو الكتاب الثلاثة، إلّ أن تعليق الفشل »حتى بمعاييره المركزيةّ الأوروبيّة 
المنشــأ« علــى الســهم التاريخــيّ والمؤثـّـرات التــي طــرأت خــال خــط الزمــن، هو أمر فيه الكثير من التســتّر 
علــى أســباب الفشــل المحلّيـّـة المنشــأ والمتاحــة أمامنــا للتمييــز؛ بمعنى: أن الكتاب يختــص بطرائق تمييز 
ومعالجة »الفشل«، والمقاربة الحديثة لهذه المعالجة، المبنية على أسس علميّة ومعرفيّة وتجريبيّة، لكنّه 
يعزل البعد التاريخيّ لأسلوب المعالجة، ويطرح فكرة التجريب ومفهومه بوصفه منهجًا يسمّيه بـ »التكيّف 
النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA«، بوصفه مساراً يأخذ البعد التاريخيّ للمشكلة بعين 
الاهتمــام، ويضــع عمليـّـة التكــرار والتعلـّـم والتجريــب، كأقطار لدائرة واحدة من العمل، الذي نجح بالفعل 

في تخطّي استعصاء أو متلازمة الفشل.
وهذا الكتاب، يختص في تحديد هذا المعنى بروحه وعينه وأبعاده.

نجد أنّ ثلاثة من الخبراء الدَوليّين؛ مات آندروز، لانت بريتشيه، مايكل ولكوك، يتفقون على وضع 
تجربتهــم الدَوليـّـة فــي متــن هــذا الكتــاب، مــن أجــل تصوير الممكن من أســاليب بناء قــدرات الدولة، على 
ضــوء تجربتهــم فــي البلــدان التــي عانــت فشــاً وشــهدت تقدمًــا فيمــا بعــد، ضمــن مضاميــر محــدّدة لحــل 

المشكلات.
يحمل الكتاب أبعادًا جديدة، تمتد فيها جذور القرارات التي تحكم بفشل أو نجاح المهمة المطلوبة 
من المنظّمة، و الوزارة، أو المؤسّسة الحكوميّة، في إطار معيّن يشكل جزءًا من قرارات الدولة وقدراتها.
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مــن مثــال مــا يطــرح فــي هــذه الصفحات، هي الســرديةّ )الرواية( الذاتية للمؤسّســة عــن عملها، ورؤيتها 
في الإسهام في استدامة وتطوير قدرات الدولة. هذا الركن، الذي قلّما طرحت أهميته، هو في الحقيقة، 

جزء جامع لمنطلق مسار البحث المطروح في هذا الكتاب.
كيف يرى المســؤول، أو العاملون في الصفوف الأماميّة للأداء، دورهم في تلبية متطلبات )سياســة( 

المؤسّسة ومهامها؟.
هذا السؤال، على ما فيه من عمومية، يكشف الكثير، ويصلح أن يكون مفتاحًا ماهراً، للبدء بعمليّة 

الإصلاح، كما يطرحها المؤلفون هنا.
وهنــاك إضــاءة مهمــة علــى مســألة توظيــف التقنيــات التكنولوجيـّـة الحديثــة في ضبــط الأداء، وكثيراً من 
نشــاهد من التجربة اليومية أن مشــاريع الإصلاح أو التطوير، أو مشــاريع رفع قدرات الأداء للمؤسّســات، 
غالبًا ما تترافق مع إدخال دور للتقنية الحديثة )كاميرات، أو أجهزة بصمة، أو قارئ الكتروني، أو أجهزة 
دفــع آليــة، ...(، لكــن الأطروحــة هنــا، تؤكــد ضآلــة تأثيــر هــذه التحديثــات، مــا لــم يتمكــن الإصلاحيــون 
أو القائمــون علــى التطويــر مــن تحديــد العقبــة الأساســية التــي تقــف كحجــر عثــرة أمــام عمليـّـة تطويــر ورفع 
القدرات. ومن هنا ندرك الفارق بين )المظنّة( الابتدائيّة التي ترى أن تأخر القدرات مرتبط بـ )التخلّف( 

الإلكترونيّ، وهو  ربط لا تثبت صحّته دائمًا.
وتذهب فلســفة هذا الكتاب بعيدًا في مســألة المنح الدَوليّة والتمويل، وتفتح نقاشًــا مهمًا في تأثيرها 
الحقيقيّ، والأسباب المفهوميّة الكامنة خلف فشل التغيير والإصلاح الممول من خارج الدولة المعنية، 

والأمثلة كثيرة ومستمرةّ.
وهــي صعوبــة تســحب معهــا فهمًــا أعمــق لقضيـّـة الاستنســاخ و نقــل التجربــة، عبــر نقــل التطبيق نفســه 
ليجــري تنفيــذه مــن دولــة نجحــت فــي إدارتــه، إلــى دولة تلقته جاهــزاً وبمواصفات اشــترطها المانح الدَوليّ 
أولً. وهو ما يســمى بالمحاكاة التماثليّة التي تطرح في مشــاريع الإصلاح، بوصفها حلولً )مجربّة ثبت 
نجاحها(، إلّ أن الواقع والتفكيك يشيران إلى أنَّها حلول مستوردة، ثبت نجاحها في بيئة مختلفة تمامًا 

لصناعة القرار.
 كما يثير المؤلفون أسئلة مهمة، تتعلّق بواقعية وموضوعية التوقّعات التي تعلّق على الحلول التي تطرح 
بطريقة المحاكاة التماثليّة، والنقل المستورد. وهل إنّ الهدف الحقيقيّ العميق من طرح هذا الحلول هو 
الانتقال والإصلاح الفعليّ؟، أم هل إنّ هناك خريطة أكبر للأهداف، تدخل فيها السياسة، والحسابات 

بعيدة المدى؟
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وعلى الرغم من أنّ مؤلفي الكتاب حرصوا على تجنّب العلاقات السياســيّة العالميّة، في بحث هذه 
الأطر، فإنّ فصول الكتاب كانت مناسبة مهمة لطرح مسار التساؤل عن دور السياسة العالميّة في عرقلة 

الإصلاح، تحت ادعاء المساهمة المحلّيّة ومساعدة الدول النامية.
 إنّ الدولــة الفاشــلة ليســت قضيـّـة حتميــة أو قدريــة، إنمّــا هــي حالــة تخضــع لأســاس مقاربــة الحلــول، 
والوســائل التــي يجــري اعتمادهــا لتنفيــذ الإصــاح، ومــدى واقعيتهــا وتلائمهــا مــع بيئــة العمــل وقيمــه فــي 

المكان محل الإشكال.
ولهذا، يطرح المؤلفون مسار التجريب، والتعلّم واستخلاص الدروس المحلّيّة، وبناء الخبرة بناء على 
هــذه الــدروس، ثــم إعــادة محاولــة التجريــب، بعــد تجنّب الإخفاقات المميزة مــن التجريب الأول، وهكذا 
وصــولًا إلــى تحقيــق مفهــوم النجــاح والإصــاح، وفــق متطلبــات ميدانية، بمعزل عن المعاييــر العالميّة التي 

تفترضها أجندات الممولين والمانحين الدَوليّين.
هذا الكتاب نافع بوصفه مصدرا للخبرة ومنهجية التفكير في فضاء الإصلاح، وفي عالم رفع قدرات 
الدولــة. كمــا أنـّـه يحمــل خبــرة مؤلفيــه الذيــن عملــوا لســنوات طويلة ضمــن برامج دَوليّة للإصــاح الإداريّ 

والحكوميّ، ولتعزيز القدرات، بدعم من جهات دَوليّة مانحة.
وحاولنــا أن نرفــد متــن الكتــاب ببعــض الشــروحات والإشــارات التــي نــرى أنهّا ســتمكّن القارئ من فهم 

أقوى للنص، أو الإشارة إلى المعاني والمفاهيم المطروحة ضمن السياق.
وفــي خلاصــة مركــزة تذهــب جدليـّـة الكتــاب إلــى أنّ الإصــاح ورفــع قــدرات الدولــة علــى الأقلّ خلال 
القرن العشرين والقرن الحالي، كانت أقرب إلى عمليّة تعلّم قيادة الدراّجة؛ إذ لا ضمانة أبدًا من السقوط 

عن ظهرها قبل أن يحسن قائد الدراجة استعمالها، ويتقن مهاراتها.
نقدّم للقارئ هذه الترجمة وما أضفناه إليها، أملً بالإسهام في الجهود الساعية لتعزيز قدرات الدولة، 

وتيسير عمل الفرق الباحثة في تطوير المواضيع والملفات التي بعهدتها ضمن مسار بناء القدرات.
قيس قاسم العجرش
بغداد- آب/2025

    



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط10

المقدمة
رحلة الاستكشاف الطويلة

الســعي إلــى أن تبــدو علــى مــا غيــر أنــت عليــه فــي حقيقتك، فقط لأنّك تشــعر بالغيــرة، أو باليأس، أو 
بالخوف. 

و»الإصلاحات« التي لا تؤدّي إلّ إلى السخرية وأوهام التقدّم.
و الحصــول علــى المــواد غيــر الملائمــة، التــي لا تنفــع إلّ باســتخدامها كديكــور علــى أبعــد تقديــر، 

والفشل المتكرّر في ايقاف القوى الموجّهة بالضد.
والفجوة بين النظريةّ والتطبيق.

وأهمّيـّـة تجنـّـب الوقــوع فــي فــخ الإرضــاء قصيــر الأمــد، بدلًا من الانطلاق في رحلة استكشــاف طويلة 
لحل المشاكل المعقّدة، والتي يجري تعريفها في العادة ابتداء، بدرجة عالية من الشك والجهل.

هــذه الموضوعــات التــي عبّرنــا عنهــا آنفًــا، هــي في الحقيقة، ناقلة لجوهــر التحدّيات التي يتناولها هذا 
الكتاب، ونسعى إلى الإجابة عنها. 

وهذا ما يصح، سواء قبل 2500 عام من اليوم، أم في عالمنا المعاصر؛ إذ طالما اشتكى الساعون 
إلى تصوّر طريقة أفضل لإنجاز الأمور والمتطلبات، من طبيعة الحلول السائدة التي غالبًا ما تكون جزءًا 

من المشكلة بالأصل.
وعبــر العقــود الطويلــة الماضيــة، طــرح طيــف واســع مــن المفكريّن مــن ذوي الرصانة، من أمثال تشــارلز 
 ،Hirschmann/مثــاً فــي خمســينيات القــرن الماضي، أو ألبرت هيرشــمان ،Lindblom/ليندبلــوم
فــي   ،Rondinelli/روندينيللــي ودينيــس   ،Korten/وديفيــد كورتــن والســبعينيات،  الســتينيات  فــي 
الثمانينيــات والتســعينيات، ونظريـّـة »التعقيــد«)))، التــي ســادت فــي الســنوات الأخيــرة، جميعهــم جادلــوا 

بأهمّيّة اتخاذ وسلوك منهج أكثر تكيـفًّا وتجريبًا، من أجل التعامل مع التحدّيات التنمويةّ المعقّدة))).

))) نظريــة التعقيــد، هــي مقاربــة بحثيــة فكريـّـة تعتمــد نموذجًــا يســعى إلى استكشــاف العلاقة التفاعلية بين الإنســان 
والبيئة، أو في إطار التكامل بين العلوم الاجتماعيّة والبايوفيزيائية -  المترجم.

(3)	See, among many others, Lindblom (1959), Hirschmann (1967), Korten (1980), Rondinelli, 
(1993), and Ramalingam (2013). See also Uphoff (1992). 

والمصــدر الأكثــر إهتمامًــا بـــ »وحــدات التنفيــذ« هــو )Barber 2015( داخل الحكومات )مثل ماليزيا وتنزانيا(، 
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إنّ هذه الدعوات تستحق في جوهرها أن تكرر، لكن فشلها في اكتساب الزخم المستدام يعني أحد 
الأمرين؛ فإمّا أن التشخيص الأساسي لم يكن كافيًا أو واقعيًا، وإمّا أن التحدّيات التي يجري استهداف 

تجاوزها كانت قاسية وشديدة للغاية))).
إلّ أننّــا نطــرح صــورة تنــص علــى عنصــر مفقــود مــن الجهــود الســابقة، وهــو الفشــل فــي تحديــد حركــة 

اجتماعيّة نابضة، يضطلع فيها المواطنون والباحثون وممارسو التنمية من أجل دعم التغيير الضروريّ. 
إنّ هــذا الكتــاب ليــس »بياناً/مانفيســتو« لتلــك التغّيــرات، إلّ أنــه يســعى إلــى توظيــف عمليـّـة تحليــل 
الديناميكيات في مجال تنفيذ السياســات التنمويةّ، عبر حوار مباشــر مع أحدث الأدبيّات الأكاديميّة، 

وضمن تجارب الممارسين التي جرى اكتسابها بصعوبة.
ونقر هنا بأننّا نقف عند هذا المفترق الدقيق من ناحيتي التفكير والتنفيذ. وهو بالفعل، كما وصفت 

مارغريت ميد/ Mead، أنهّ »الشيء الوحيد الكائن حدثاً على الإطلاق«.
وهنــا نســعى إلــى ربــط هــذا المســعى بمــا ينتــج عــن تضافــر المهــارات والاحتياجــات الحساســة التــي 
درســها اقتصاديّ مثل )لانت بريتشــيه/ أحد المؤلفين(، الذي ســبق له الاشــتغال على الجوانب الصحية 
والتعليميـّـة، مــع عمــل المتخصــص فــي الإدارة العامّة)مــات آندروز/أحــد المؤلفين(،الــذي اختــص بــإدارة 
الأمــوال العامّــة وإصلاحــات الموازنــات، إلــى جانــب عمل )مايكل ولكوك/احد المؤلفين(، الذي اشــتغل 

في مجالات العدالة الاجتماعيّة والحكم الرشيد.
إننــا نحــن الثلاثــة ســبق لنــا العمــل والدراســة فــي مدرســة هارفــارد كنــدي)))،  وفــي البنــك الدَولــيّ، وقــد 
دمجنــا خمســة وســبعين عامًــا مــن الخبــرة والمعيشــة فــي البلــدان الســاعية إلــى إيجاد حلول للمشــاكل إلى 

سبق أن شخّصناها.

فإن التركيز بشــكل خاص على قضايا التنفيذ له أصل فكري مشــابه بشــكل عام ولكنه يختلف بشــكل واضح في 
التفاصيل والمنهجية عن النهج الموضح هنا.

))) مــن أجــل توضيــح أقــرب لمفهــوم  »وحــدات التنفيــذ/ Delivery Units«، فهــي توجه متزايد داخل بعض 
الحكومات نحو إنشاء كيانات متخصصة تركّز على ضمان تنفيذ السياسات والبرامج الحكومية بفعالية، من 
خــال المتابعــة الدقيقــة، وتحليــل الأداء، وتحديــد العوائــق، وتقــديم حلول عملية لتســريع الإنجــاز وتحقيق النتائج 

الملموسة- المترجم.
)))	 )HKS( هي كلية للدراســات العليا والمتقدمة في جامعة هارفارد، تركّز على دراســات السياســات العامّة، 

والإدارة العامّة، ومهارات القيادة في الحكومات، ودبلوماسية صناعة القرارات-المترجم.
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وما تســتند إليه أطروحة هذا العمل، ينبع من إدراك أولّي مفاده وجود مشــكلة مشــتركة ومتكرّرة، عبر 
اختصاصاتنــا، وقطاعاتنــا، ودولنــا؛ أولّ- علينــا أن نــدرك أن أيّ صياغــة لسياســة تتحلـّـى بالعقلانيــة هــي 

شيء، والنجاح في تنفيذها شيء آخر تمامًا.
ولو أخذنا مثلً موضوعة الخطاب التنمويّ، ســنجده أنه مليء بالنقاشــات حول الآثار المترتبة على 
تبنّي سياســات بعينها، وهي قد تكون سياســات ناتجة عن اكتشــافات معيّنة ســبقتها أبحاث وتجارب؛ 
مثــل توظيــف المعلميـّـن بعقــود، أو اســتعمال البصمــة الحيـّـة لضبط الحضور إلــى العمل، أو إدخال أنظمة 
جديدة للمشــتريات من أجل الحدّ من الفســاد. لكن من النادر أن يتّبع هذه النقاشــات، بحث يســتعلم 
عــن: )مــن بالضبــط هــو المعنــي بتنفيــذ هــذه الآثــار؟( أو تحــرّي مــا إذا كانــت الأنظمــة الإداريـّـة المعنيـّـة 
والمكلّفة بتنفيذ أيّ سياسة مختارة قادرة بالفعل على تنفيذها، أو السؤال: هل النجاح أو الفشل لسياسة 

معيّنة يرجع في الحقيقة إلى نقص في »جودة التصميم«، أو ربما إلى رغبة الآليات المساندة للتنفيذ؟
كلّ هذه الأســئلة الرئيســة الخاصّة بتكرار وتوســعة نطاق السياســات والبرامج التي قد تـعُّدُّ »ناجحة«، 
تعــود بمســار أكبــر إلــى الســؤال عــن وجــود قــدرة كافيــة علــى التنفيــذ، قــدرة موجــودة بالفعــل، أو يحتمــل 

وجودها.
 لكــن، يبــدو أنّ تفســيرات وتبريــرات التنفيــذ الضعيــف تنســب فــي كثير من الأحيــان إلى ضعف كفاءة 
الأفــراد، أو مــا يصطلــح عليــه بـــ »الحوافــز المعاكســة«، أو»نقــص الإرادة السياســيّة«. وجميــع عناصــر هذه 
التفســيرات هي عناصر صحيحة، لكن ما تزال الحاجة قائمة إلى تبنّي نهجٍ أكثر شــمولً، وأعمّ تفصيلً 

لتوجيه العمل.
وواحدة من أكبر المفارقات التي نلمسها في مسارات التنمية المعاصرة، هي أن المشروع الرائع الذي 
يعُرف باســتهدافه جلب قدر من الرخاء والســام للعالم أجمع قد حقق نجاحًا باهراً وفشــاً كبيراً في آن 
واحــد. لقــد نجــح هــذا المشــروع لأننّــا- وعلــى وفــق العديــد المــن المعاييــر والمقاييس- نــرى أن العالم لم 

يكن بحالٍ أفضل ممّا نحن عليه الآن.
وعلــى الرغــم مــن كلّ شــيء يفهــم مــن عناويــن الأخبــار اليوميــة، فإننّــا بوصفنــا بشــرا نعيــش اليــوم فــي 
المتوسّــط عمــراً أطــول، ونتمتــع بدخــلٍ أعلــى، ونحظــى بتعليم أفضل، ونتمتع بالمزيد الحريات السياســيّة، 

ومن الناحية الجسدية، فإننا أكثر أمنًا بالمقارنة مع أيّ وقت سابق مرّ على البشريةّ))). 
(6)    See Kenny (2010), Pinker (2011), Deaton (2013), and Radelet (2015) for ample supporting 

evidence of these broad claims.
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وقــد تمكّنــت معظــم البلــدان الناميــة مــن تحقيــق أبــرز أهــداف الألفيــة؛ الأهداف الثمانيــة التي حددها 
المجتمع الدَوليّ في عام 2000، وأقرّ أن تتحقق بحلول عام 2015، وإن بعضها قد تحقق قبل ذلك 
بكثير. وقد صارت المجاعات الكبيرة والواسعة، والأوبئة والأمراض الطاعنة، التي طالما كانت تمثّل آفة 

للبشرية، إلى أن تصبح إلى حد كبير حكرًا على ما تذكره كتب التاريخ.
حتــى أن الحــروب أصبحــت أصغــر ف امتداداتهــا، وأســفرت عــن عــدد أقــلّ مــن الضحايــا مقارنــة 

بالحروب التي وقعت في النصف الأول من القرن العشرين وما قبله.
لكننا أيضًا، فشلنا فشلًا ذريعًا، لأننّا أنجزنا الجزء السهل فقط. ولأنّ المفتاح في المضي بالخطوات 
الحيويــة اللاحقــة، - أيّ بنــاء مؤسّســات قــادرة علــى تنفيــذ مهــام متزايدة التعقيــد، وتحت الضغط، وعلى 

نطاق واسع، هو مفتاح لم يشهد تحسّنًا بل شهد الأسوأ، وهو أنه عانى من تراجع مضطرد.
وتضمــن الجــزء »الســهل« مــن التنميــة التوقــف عــن القيــام بالخطــوات الفظيعــة )الإبــادة الجماعيــة، 
ومعســكرات الاعتقــال، و الفصــل العنصــري، التمييــز والإقصــاء()))، ثــم الانتقــال مــن مســتوى )لا شــيء( 
إلــى مســتوى ) وجــود شــيء مــا ( فــي مجــال توفيــر الأمــور الإيجابيـّـة؛ مــن عدم وجود خدمــات عامة على 
الإطلاق، إلى تقديم مبنى يســمّى مدرســة )يشــغله معلمون(، ويســتخدمون مواردًا مثل الكتب المدرســية. 
هذه الإضافات، كانت تمثّل من الناحية الحســابية، تحســينًا مطلقًا للأوضاع، ونتج عنها تقدّم حقيقيّ 

في رفاهية الإنسان))).
وعلى ما في هذه الإنجازات من أهمّيّة، إلّ أنها تشكّل البداية وليس النهاية لمسألة »التنمية«. 

)))	 إنّ السعي إلى إنهاء العنف والتمييز، بالتأكيد، هو مهمة نبيلة وخطرة في الوقت نفسه، ومن وجهات نظر 
متعددة فإنّا تعد من الملامح المتماسكة للتنمية. ما نطرحه هنا أن إيقاف الدمار والقمع والانقسام يمثل بداية 
عظيمة، إلّ أنّ الشروع في عملية مطوّلة من بناء مجتمع حديث هي أمر مختلف، والحال نفسه في الاقتصاد 

والسياسة، وأنظمة الإدارة العامّة التي يمكن الركون إليها والاعتماد عليها.
)))	 من نافلة القول إننّا لا نســعى منهجيًا إلى طرح أو إثبات أنّ غياب أجهزة الدولة الرسميّة يعني غياب تقديم 
الخدمات بشكل كلّي، أو كما طرح أحد الزملاء بالقول: إن مثل هذه الظروف تمثّل »لوحًا فارغًا« يتيح لأيّ 
شخص أن يكتب ما يراه في سبيل التنمية، فالأطفال يولدون، ويترعرعون، وتوزعّ العدالة في جميع المجتمعات 
في كلّ مــكان، غالبـًـا عــر آليــات تكــون متاحــة وتحظــى بالشــرعية المحلّيــة. أمّــا التحــدّي التنمــويّ فيكمــن في 
ضمان توفير رعاية صحّية عالية الجودة لحديثي الولادة، وتوفير التعليم، والعدالة لجميع الأفراد بشكل عادل 

ومُنصف.
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ومــن أجــل إكمــال مراحــل التنميــة، فإننــا بحاجة إلى إنجاز الجزء الصعــب، والمتمثّل بتعاضد المباني 
المدرســية، والمعلميّن، والكتب المدرســية، بشــكل نمطي روتيني، من أجل تحقيق التعليم الفعليّ. وهو 
الأمــر الــذي سيســتولد المعرفــة والمهــارات، والقــدرة علــى حــلّ المشــكلات، أيّ تمكيــن الطلبــة ليصبحــوا 
أعضــاء فاعليــن فــي الاقتصــاد العالمــيّ للقــرن الواحــد والعشــرين، وأن يصبحــوا مواطنيــن ممتلكيــن للوعــي، 
والمشاركة الفاعلة في النقاشات والحوار السياسيّ المحلّيّ))). وبعد تعريف التعليم على أنهّ مجرّد انخراط 
وتســجيل الطلّب، والمســاواة بين الجنســين على أنهّا مســاواة في التســجيل، أصبح من الممكن إعلان 
النصــر وتحقيــق الهــدف، لكــن هــذه »المدخــات«، علــى مــا فيهــا من ضــرورة، غير كافيــة بذاتها لاتخاذ 
الخطــوات اللاحقــة نحــو إنشــاء نظــام تعليمــيّ عالــي الكفــاءة، وقــادر علــى توفيــر الخدمــات العامّــة عاليــة 

الجودة لجميع الأفراد)1)).
ولو تجاوزنا مسألة الخدمات التي تحظى بدعم واسع، فإن التنمية تشتمل أيضًا على مسار بناء دولة 
قــادرة علــى فــرض التزامــات صعبــة بشــكل مشــروع وعادل-مثــل الضرائــب، والتنظيم، والعدالــة الاجتماعيّة 
- وهــي التزامــات قــد يجــد المواطنــون العاديــون، ومعهــم الجماعــات ذات المصالــح القويـّـة، معهــا فرصــة 

لمقاومتها بفاعلية.
وهنــا يبــرز إنجــاز مثــل هــذه المهام ليســتوجب وجود »عقــد اجتماعيّ« مُلزم ومتفق عليه بين المواطن، 
والدولــة، ومقــدّم الخدمــات، تكــون فيــه الدولــة بذاتهــا لديهــا القــدرة التنظيميّة لتنفيذ هــذه المهام. ولكن، 
لسوء الحظ، فإنّ سجل التجارب في نطاق هذه المهام التنمويةّ، في السنوات الأخيرة لم يحمل الكثير 
من التفاؤل. بل إنهّ برز في معظم الدول النامية، ليكشــف تدهور جودة المؤسّســات المشــرفة على هذه 

المهام، أو أنها جودة ثابتة بشكل ملحوظ.
وكما سيأتي عبر صفحات هذا الكتاب، فإن المهام البسيطة من قبيل تسليم البريد-التي يفترض فيها 
أنها قليلة الأهمّيّة، وغير مسببة للجدل وتنتمي إلى إطار الأفعال اللوجستيّة البحتة، ستظهر الحاجة إلى 
تنفيــذ مهــام معقّــدة مــن كثيــر مــن الــدول ضمن ســعيها إلى تحمّل أداء هذه الخدمة البســيطة. وهذا يظهر 

في عدد كبير من الدول وليس في الفقيرة منها حصراً)1)).

(9)	See Pritchett (2013) for details on this dynamic in the specific case of ducation.

(10) See World Bank (2004).

(11)	  Chong et al. (2014).
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أمّا »النمو الأخضر« )1)) ، فهو بمثابة الطلب من الدول النامية، أن تعدو وتركض قبل أن تتمكن من 
المشــي فــي الأصــل. ومثلــه مســألة بنــاء نظــام عدالــة فعّال، وتقديــم قانون ضريبي تقدّمي، ونظم معاشــات 
ورواتــب، قبــل أن تتوفــر القــدرة علــى حيــازة المــوارد، أو القــدرة علــى إصــاح الحفــر والتخسّــف فــي طــرق 

السير.
وفــي قبالــة هــذه التحدّيــات، نجــد أنّ الأدبيـّـات التنمويـّـة الســائدة، ومعها الخطاب السياســيّ، يعانيان 
من صمت واضح، أو شيء غير قليل من الارتباك. وأنّ ما نقدّمه من أوراق بحثية، وتقارير، ومذكّرات، 
ملــيء بالدعــوات الصارمــة إلــى تبنـّـي مســألة تعزيــز »فعاليّة التنمية«، و»الحكم الرشــيد«، والترويج لـ»ســيادة 
القانون«، و»الشفافية«، و»المسؤوليّة الاجتماعيّة«، و»سعة المشاركة«، و»سعة الشمول«، كلّها بوصفها 
قاعــدة لبنــاء مؤسّســات قويـّـة، ولكــن قلّمــا يمنــح الاهتمــام الكافــي للآليــات والمنطقيــات التي تبــرر وتنفذ 

وتقيّم هذه الأنشطة.
ومع إقرار المُمارسين المخضرمين على أن »أدوات« الاستجابة لهذه التحدّيات ما تزال بعيدة المنال، 
فــإنّ اســتجابتنا التــي تقــارن بالتشــبث بالارثوذوكســية – والاعتمــاد علــى قيــاس النّجــاح عبــر المُدخــات 
المقدّمــة، والمــوارد التــي جــرى تخصيصهــا وتحويلهــا، ومــن خــال »أفضــل مــا موجــود« مــن الممارســات 
التي جرى تكرارها، والقواعد التي جرى التزامها بأمانة، فإنهّا تأتي بديلة لمحاولات صياغة ستراتيجيّات 
تستجيب »لأنواع« مشاكل التنمية، فإننّا مع كلّ هذا نجد أنّ من الضرورة وجود عمليّة »بناء لمؤسّسات 

فعّالة«.

)1))	 يشــكل هــذا المفهــوم، نقطــة مفارقــة يتحــدث عنهــا هــذا الكتــاب. حيث يعني من الناحيــة العملية أن تجري 
المحافظة على الموارد الطبيعية بشكل مستدام،  وعلى خدمات النظام البيئي التي تعتمد عليها سبل العيش 
والأنظمــة الغذائيــة والتنميــة الاقتصاديـّـة. لكــن أكــر الــدول الــي تعاني من مســتويات عالية من التلوث، هي 
الهند، وبنغلاديش، والكونغو، وتشاد، والباكستان، أما أكبر منتجي الانبعاثات الكاربونية )المسبب الأول 
لظواهــر التغــر المناخــي( فهــي بالتسلســل؛ الــولايات المتحــدة )%22 مــن الانبعــاثات العالميـّـة (، والصــن، 
والاتحــاد الأوروبي، والهنــد، واليــابان. هــذا يعــي أن المتأثريــن في الغالــب، هــم ليســوا المنتجــن. ولهــذا ظهــر 
مصطلــح الــدول الأكثــر التقاطــاً للكاربــون. وبشــكل عــام، فــإن متطلبات ) رفع القــدرة ( التي تطلبها الدول 
المنتجــة لانبعــاثات الكاربــون، مــن الــدول المتأثــرة بالنتائــج، هــي مطالــب ذات بعــد سياســيّ واقتصــادي، لم 
تتمكــن الــدول المتقدمــة مــن الإيفــاء بهــا إلا عــر عشــرات الســنوات من الجهود والفشــل والنجاح بالتناوب- 

المترجم.



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط16

إنّ ما نتصوّر أن يثيره ويطرحه هذا الكتاب، هو الإشــارة إلى الســتراتيجيّات المهيمنة والســائدة، التي 
عادة ما يجري تبنّيها من قبل المنظّمات الدَوليّة والوكالات المحلّيّة، هي في معظم الأحيان تشكّل جزءًا 

من المشكلة بدلً من أن تكون جزءًا من الحل.
ولقــد لاحظنــا أن مثــل هــذه الســتراتيجيّات تنتــج أنظمــة إداريـّـة فــي البلــدان الناميــة تبــدو مثــل الــدول 
الحديثــة )شــكلًا(، إلّ أنهّــا لا تــؤدّي نفــس المضمــون )فعــاً( ، بــل إنهــا غيــر قــادرة علــى أداء المضمــون 
المشــابه؛ فالإصلاحــات تــؤدّي إلــى حزمــة وقائــع تلبـّـي المحــدّدات البيروقراطيـّـة التــي يضعهــا المانح لرأس 
المال )وبالتالي تمكّن أموال التمويل من الاســتمرار بالتدفق، كما تؤدّي إلى اســتمرار الشــرعيّة(، إلّ أن 

هذا الأمر يخفي عجزاً واضحًا عن التنفيذ الفعليّ للمزيد من المهام الأكثر تعقيدًا.
وهنــا تبــرز قوانيــن مكافحــة الفســاد لتعطينــا مثــاً واضحًا، فقد حققت أوغندا فــي عام 2012، تقييمًا 
يصــل إلــى 90 %، فــي معيــار منظّمــة الشــفافية العالميـّـة/GI، وهــي منظّمــة غير حكوميـّـة تتولى المراقبة، 
نتيجــة نوعيــة قوانينهــا لمكافحــة الفســاد. لكــن، فــي يــوم وصولنا إلى العاصمة كامبالا للمشــاركة في ورشــة 
عمــل، كانــت عناويــن الصحــف تحمــل أخبــاراً عن وقف الحكومة البريطانيّة لتمويل مشــروع كبير بســبب 

فضيحة كبرى للفساد.
وهنــا نجــد فــي العــادة تناقضًــا بيــن مــا تبــدو عليــه الأنظمــة في الشــكل، وبيــن ما يمكنهــا بالفعل القيام 
به. كما أنّ الأمل أو الادعاء بالقدرة على العمل والفعل، تتضمن افتراضًا أن الشكل الجيد سيؤدّي إلى 

أداء جيد. 
 وعلى هذه الجدليّة، نطرح في الواقع أن النقيض هو الصحيح؛ إذ إنّ المؤسّسات التي تؤدّي الوظيفة 
الصحيحة والفعّالة، في العادة تبدو مختلفة عن صورة »المؤسّسة الجيدة«، وفي الحقيقة إنّ النجاح هو 

الذي يبني المؤسّسة الجيدة وليس الشكل.
وبذلك يغدو التحدّي متعلّقا بتحسين منوال هذا النجاح، ومتانته ونوعيته.

ولــو تجاوزنــا الانتقــادات الأرثوذوكســية)1))، فإننــا نســعى إلــى تشــخيص معالــم ســتراتيجية وحزمــة مــن 
التكتيكات التي نرى أنها ستشكل ستراتيجية متماسكة يمكن دعمها من أجل استدامة هذا النجاح. 

)1)) مجــاز عــن التمسّــك بالمســارات والتقاليــد الصارمــة الكلاســيكيّة والتقليديـّـة، ورفــض التخلـّـي عنهــا بســهولة 
-المترجم.
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وسنشــخّص ملامحهــا وفقًــا للســجل التاريخــيّ، والأدلـّـة الحاضــرة، وخبرتنــا التــي اكتســبناها. وبــدلً 
مــن الســعي إلــى »تســويق حلــول جاهــزة« بعينهــا، أو عــرض »حزمــة أدوات«، موصوفــة تــؤدّي إلــى »أفضل 
مــا متوفــر مــن ممارســات«، تؤكدهــا أدلـّـة قويــة، فإننّــا نطــرح ســتراتيجيّات تبــدأ مــن حــلّ المشــكلات التــي 
يجري ترشــيحها محلّيًا ومنحها الأولوية، وتعمل بشــكل تكراري لتحدي الاســتجابات الأنســب والأكثر 

اختصاصًا، أحياناً حتى عبر استغلال التنوعّ في نتائج التنفيذ.
ويمكن هذا فقط من خلال التعاون مع مجتمع متنامٍ من الممارســين المنخرطين في تبادل المعرفة، 

والتعلّم على نطاق واسع.
إننــا نســمّي هــذا المنهــج بـــ »التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA«)1)) ، إننّا 
ندرك وجود آخرين قبلنا قدّموا محاولاتهم، واليوم هنالك حولنا من يعمل على ذات المسارات والمواضيع. 
لكننا نعتقد أن منهج التكيّف التكراريّ، يتميّز بتقديم تفســير مفصّل للمشــكلة، واســتجابة عمليّة وقابلة 
للدعــم، مــع الالتــزام ببنــاء حركــة اجتماعيـّـة متناميــة، يمكنهــا تبنـّـي هذا النهج. وعلى هذا الأســاس، فإن ما 

نطرحه هنا لن يكون الكلمة الأولى ولا الأخيرة، إنما هو كلمة ثانية في رحلة طويلة من الاكتشاف. 

)1))  منهــج وتكتيــك لحــل المشــكلات بالتركيــز علــى تكــرار الاختبــار عــر تغذيــة النتائــج، وتعديــل المدخــات 
المفترضــة في كلّ مــرةّ مــن أجــل الاقــراب مــن الحاصــل الأعلــى في الدقـّـة، ويقابله في حلّ المســائل الرياضية ما 
يسمى بـ ) Trial and Error Method( . وسيتكرر خلال فصول الكتب طرح هذا المفهوم، باعتباره 

الثيمة الأساسية لفكرة الحلول المبنية على استنباط اوضاع المشكلة نفسها-  المترجم.



الجزء الأول

المشكلة - تكوين وتدعيم مصائد القدرات
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الفصل الأول
العجز الكبير في قدرات الدولة

كان لانت بريتشيه )أحد مؤلفي الكتاب الثلاثة (، في زيارة إلى محمية طبيعة وحديقة للحيوانات كانت 
تعانــي إهمــالً واضحًــا. وقــد جــرى اصطحابهــم هــو وعــدد مــن الزائريــن الآخريــن، فــي جولــة داخــل المتنزه 
تحملهم شاحنة وُضع عليها مصطبات خشبية لجلوس الزائرين. وكان معهم حارس يحمل بندقية قديمة، 

يجلس هو الآخر في مؤخرة الشاحنة، والمفروض أن مهمته حمايتهم من أيّ خطر قد يتعرّض لهم.
ومع مضي الشــاحنة على طرقٍ وعرة، ســاور الشــك لانت بأن الســائق لا يقود الشــاحنة بشــكل صحيح، 
وأنــه قــد يلقــي بهــم علــى أحــد الكثبــان الترابيــة بقيادتــه الصعبــة بيــن أخاديــد الأرض. ونقــل شــكوكه إلــى 
الحارس، بأن على السائق أن يبقى بعيدًا عن تلك الأخاديد. فكانت إجابة الحارس: »لا تقلق، فالسائق 
يعرف ما يفعل. فقط اســتمتع بالنظر إلى الحيوانات«، ومرّت خمس عشــرة دقيقة أخرى ولم تكن هناك 

حيوانات في مرمى النظر، وأعاد لانت تنبيهه بأن القيادة بين تلك الأخاديد الوعرة كانت أمراً خطراً.
وكرر الحارس تعليقه: »إننا نفعل هذا الأمر كلّ يوم، ونعرفُ ما نفعل، فقط اتركنا نؤدي مهمتنا«. 

ولم تمضِ سوى عشرة دقائق أخرى، حتى قُذف لانت من الشاحنة، بينما حشرت العجلات في أخاديد 
وشــقوق الأرض، وارتفعــت مقدمتهــا إلــى الأعلــى. لقــد علقــت الشــاحنة، بينمــا كانــت العجــات الخلفية 
تــدور معلّقــة فــي الهــواء، وســارع الــركّاب إلــى القفــز منهــا نحو الأرض، بينما كان الحــارس يقول: »اللعنة، 
الشــيء نفســه حصل بالأمس«. وعلى شــاكلة حال هذه الشــاحنة في المحمية الطبيعيّة، فإن عددًا غير 
قليــل مــن البلــدان الناميــة، والمنظّمــات فيهــا، عالقيــن فــي مــا يمكــن تســميته بـــ »الركــود الكبيــر«، أو »فــخ 
القدرة«)))، فهي غير قادرة على تنفيذ المهام المطلوبة منها، كما أنّ الاستمرار على فعل ذات الشيء، 

يومًا بعد آخر لن يتسبب بتحسين الأوضاع، بل على العكس، غالبًا ما يجعل الأمور أسوأ.

)))	 من أجل فهم المزيد عن مصطلح » فخ القدرة »، نقرأ في ورقة بحثية، يقدّمها المؤلفون الثلاثة أنفسهم، تحت 
عنــوان » فــخ القــدرة في التنميــة. كيــف تنجــح المبــادرات الســاعية لتطويــر النظــم الإداريـّـة، في إحراز الفشــل«، 
تأكيداتهــم أن الفاعلــن الخارجيــن الذيــن يجــري تبريــر وجودهــم في عمليــة الاصلاح، ومن أجــل تمويل التقدم، 
فإنهــم في الحقيقــة يســاهمون بنصيبهــم في تكريــس الفشــل المســتدام. حيــث انهــم يقدمــون في العــادة عنصريــن 
أساسيين: الأول- هو نماذج المحاكاة المقتبسة في نظم الإصلاح، والثاني- هو تقديم المؤسسة لتحمل الأعباء 
بشــكل مبكــر. وكلا الاختياريــن، همــا في الحقيقــة يحمــان الجاذبيــة فقط مــن وجهة نظر الإصلاحيين المحليين، 

والممول الخارجي يدعمهما لهذا السبب، فيتأكد الفشل مرةّ ثانية- المترجم.
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ولــو اتفــق الجميــع علــى الوجهــة المطلوبــة للشــاحنة التي يفترض أن تســير بها، فــإنّ عدم توفر القدرة على 
تنفيــذ الســتراتيجية، هــو مــا يتســبب بعــدم تحقيــق النتائــج، وعلــى الرغــم مــن المــال والوقت المبــذول، فإنّ 

الشاحنة لن تصل إلى وجهتها أبدًا.
ويســعى هــذا الكتــاب إلــى توثيــق قــدرة السياســات فــي البلــدان الناميــة وطبيعتهــا وقدرتهــا، وبيــان أســباب 
ووســائل اســتمرار فــخ انخفــاض القــدرة. إضافــة إلــى تقديــم منهــج لبنــاء قــدرة الدولــة علــى تنفيــذ مهامهــا 

ووظائفها الأساسية )بمعنى آخرـ الخروج من حالة الركود- أو فخ القدرة(.
وفي هذا المضمار، نؤكد على أنّ البلدان يجري عدّها بلداناً متطوّرة اقتصادياّ، ومزدهرة اجتماعيّاً، وأنها 

تُحكم سياسيّا بشكل جيّد، كلّما ازدادت قدرتها على تنفيذ الأهداف.
كمــا أن اكتســاب هــذه القــدرة والاســتطاعة بشــكل مطـّـرد، هــو ســمة مميـّـزة لمــا يعنيــه أن تصبــح الدولــة 
»متطــوّرة«، وتبقــى فــي إطــار هــذا التصنيــف، لكــن، للأســف، ســجلّ الســتراتيجيّات المختلفــة التــي تزعم 
تحقيــق هــذه القــدرة علــى مــدار الأعــوام الســتين الماضيــة، كان ضعيفًــا على أقلّ تقديــر؛ فما الذي يمكن 

فعله؟ ومن أين نبدأ؟
ويمكن أن نشرع في بناء تصوّر ابتدائيّ عن التحدّيات، من خلال استقراء ثلاث مجموعات من البيانات 
ومصادرها، المعنية بقياس مستويات النموّ في البلدان، وقدرات الدولة على تنفيذ السياسات. وبناء على 
مســتوياتها الحالية )2012(، في القدرات على وفق هذه القياســات، فإننّا يمكن لنا أن نصنف ونقسّــم 
البلدان الـ 102 التي كانت وما تزال توصف تاريخيّا على أنها بلدان نامية))). وأن يجري تقسيمها إلى: 

)ضعيف جدًا، ضعيف، متوسّط، قوي( في إطار معنى القوّة لقدرات الدولة.
كما أن تحليل مُستويات النموّ الأخيرة ومعدلاته في الدول يكشف عن انتشار ظاهرة »الركود الكبير« 

في قدرات الدولة:

)))	 اعتمــدنا تصنيــف الأمــم المتحــدة للوضــع الاقتصــاديّ العالمــيّ وآفاقــه، بتوصيفــه وفــق مصطلــح )متقــدّم(، 
وليــس مرتفــع الدخــل، والــذي اشــتمل 35 دولــة. وهــي في الأســاس مــن الدول الأعضاء )الأقــدم( في منظمة 
التعــاون الاقتصــاديّ والتنميــة )هــذا قبــل انضمــام دول كانــت مــن الناحيــة التاريخيـّـة دائمًــا مــا تعــدّ دولً ناميــة، 
مثــل؛ المكســيك وكــوريا(، فضــا عــن بعــض الــدول الأكثــر تقدّمًــا في شــرق أوروبا )المجر، بولندا، ســلوفينيا، و 
ســلوفاكيا(. ومــن الواضــح أن التوصيــف المشــتمل علــى إيــراد بعــض النجاحات)للــدول الناميــة تاريخيـّـا(، فــإن 
إعادة تصنيف الدول الناجحة مثل كوريا الجنوبية وسنغافورة وتشيلي، كدول )متقدمة(، سيعني أنّ هناك تحيـزّاً 

في التصنيف - المؤلفون.
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• فقــط ثمانــي مــن الــدول التــي كانــت تاريخيـّـا تصنـّـف علــى أنهّــا دول ناميــة، تمكّنــت مــن تحقيق 	
قــدرات قويـّـة، كمــا أنّ هــذه الــدول الثمانــي، صغيــرة الحجم إلى درجة واضحة، مثل )ســنغافورة، 
جــزر البهامــاز، الإمــارات العربيــة المتّحــدة( ، وكذلــك فــإن أقــلّ من 100 مليون شــخص، أو ما 
يعادل )%1.7 (، من أصل 5.8 مليار نسمة هم سكّان الدول النامية تاريخيّا، يعيشون حاليًا 

في دول تحوز قدرات تنفيذية عالية.
• إن ما يقرب من نصف عدد الدول المصنّفة تاريخيّا على أنهّا دول نامية ) 49 من أصل 102( 	

دولة، تتوافر على قدرات بتقييم )ضعيف، أو ضعيف جدًا(، وكما أوضحنا أنّ هذه المستويات 
المنخفضــة مــن القــدرات الحاليــة، تظهــر أنّ وتيــرة اكتســاب القــدرات على المــدى الطويل لهذه 

الدول وتيرة بطيئة للغاية.
• وممّــا يثيــر القلــق أنّ ثلاثــة أربــاع هــذه الــدول )36 مــن أصــل 49( دولة، قد شــهدت تراجعًا في 	

نمو قدرات الدولة خلال العقود الأخيرة. وأكثر من ثلث جميع الدول )36 من أصل 102( 
توافرت على قدرات ضعيفة ومتدهورة، على الأقل في المدى المتوسّط.

• ولــو حســبنا الوقــت الــازم للوصــول إلــى حيازة قــدرات عالية، بناء على وتيرة العمل الحالية- أيّ 	
المــدّة الزمنــة التــي ستســتغرقها هــذه الــدول الضعيفــة لأجــل الوصول إلى قــدرات عالية بمعدلات 
التقــدّم الحاليــة- فــإن الوقــت الــازم للــدول الـــ 36 ذات النمــوّ المتراجــع، كــي تصل إلى قدرات 
قويــة، هــو وقــت لا منتهــي. أمّــا الــدول الـــ 13 التــي تحقــق نمــوًّا إيجابيـّـا، فــإن ثــاث دول فقــط 
يمكن أن تصل إلى حيازة قدرات قويةّ في مدّة تقل عن 90 عامًا، عبر الاعتماد على معدلات 

النموّ الحاليّة. 
• مشــكلة »الركود الكبير«، أو الاســتعصاء الكبير، لا تقتصر على الدول ذات القدرات الضعيفة 	

)أو مــا اعتــاد البعــض أن يطلــق عليهــا تعبيــر »الــدول الهشــة«، أو »الدول الفاشــلة«(، بل تنطبق 
أيضًــا علــى الــدول التــي تقــف فــي منتصــف الطريــق. ومــن بيــن الدالـــ 45 التــي تتمتع بمســتويات 
متوسّــطة من القدرات، شــهدت 31 دولة ) أيّ أكثر من ثلثي العدد(، تراجعًا في نمو قدراتها 

منذ عام 1996.
• وتشير حسابات الوقت اللازم للوصول إلى القدرات العالية لهذه الدول ذات القدرات المتوسّطة، 	

إلى أن ثماني منها فقط ستصل إلى حيازة هذه القدرات القويةّ قبل نهاية هذا القرن )ومن بين 
هذه الدول، ستحتاج أربع منها إلى أكثر من 50 عامًا بناء على الاتجاهات الحالية(.
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وبمجــرّد الوقــوع فــي هــذا الاســتعصاء والجمــود، فــإنّ الاســتمرار فــي الأداء الــذي جــرى فعلــه بالأمس 
نفسه )أو في العام السابق، أو في العقد السابق(، ومحاولة زيادة الجهد، فإنه سيكون بالتأكيد حًّل 

خاليًا من الحكمة، مع وجود الحاجة إلى ممارسة شيء مختلف.

الحتميّات التنفيذيةّ

إنّ عددًا كبيراً من المهتمّين بالتنمية والتطوير، سواء أكانوا من السياسيّين المنتخبين أم من المعيّنين، 
أم من الموظفين الحكوميّين، أم المنظّمات غير الحكوميّة، أم المختصّين في الأمم المتّحدة، أم منظّمة 
التعاون الاقتصاديّ والتنمية/ OECD،  أم البنوك التنمويةّ، أم وكالات التعاون والمساعدات المتعاونة 
معهــا، أم الباحثيــن، أم الأكاديمييــن، جميعهــم بذلــوا جهــودًا وأوقاتـًـا في النقاشــات والحوارات حول ثلاثة 

محاور؛ السياسات، والبرامج، والمشاريع.
لكــن، مــاذا لــو كانــت هــذه الأمــور جميعهــا غيــر مهمة؟. ماذا لو كانت السياســات التــي يجري تبنّيها 
رسميّا، والبرامج التي يجري الموافقة عليها وتمويلها، أو المشاريع التي يجري تصميمها والموافقة عليها 

هي في الحقيقة ذات أهمّيّة ثانوية؟.
وإن كانت عمليّة إنتاج البرامج والسياســات والمشــاريع لمخرجات المطلوبة تتعلّق على مدى حســن 
التنفيذ، عندها سيكون العامل الحاسم في الإنجاز هو غير المحاور الثلاثة التي ذكرناها ، إنمّا سيتثمل 

بالقدرة على التنفيذ.
ونــرى اليــوم أنّ عــددًا كبيــراً مــن الــدول تمتلــك قــدرات غير متوازنة، قدرات تمكّنها من التعامل بشــكل 

دوريّ ومتكرّر مع المحاور الثلاثة المذكورة، إلّ أنهّا لا تمكّنها من امتلاك القدرة على التنفيذ.
وقد أظهرت دراسة حديثة أنّ الحكومات المختلفة حين تتبنّى السياسة نفسها تمامًا، فإن النتائج قد 
تأتي بشــكل مختلف بين تلك الدول، وتتراوح من الفشــل التام إلى تحقيق النجاح الكامل. وفي دراســة 
تجريبيّة حديثة)))، قام الباحثون بفحص الفوارق في طرق تعامل الدول مع البريد الدَوليّ. وأظهرت النتائج 
في هذا السياق ملاحظات مثيرة للاهتمام، ليس لأن العمل في مكتب البريد بحدّ ذاته يثير الفضل، أو 
لأنّ البريــد يعــدّ وظيفــة ومهمــة حكوميـّـة بالغــة الأهمّيـّـة، بــل لأنّ جميــع الــدول تتبع ذات السياســة بشــكل 
تــام، وهــي السياســة الموصوفــة فــي اتفاقيــة الاتحــاد البريديّ العالميّ، التي وقّعــت عليها 159 دولة حول 
العالم )تقريبًا جميع دول العالم (، وهي تحدد سياسة مشتركة، ومفصّلة للتعامل مع الرسائل الدَوليّة غير 

القابلة للتسليم، بما في ذلك وجوب إرجاعها إلى البلد المرسل خلال ثلاثين يومًا.
(3) See Chong et al. (2014).
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 لذلــك، لا يمكــن تســبيب الفــوارق الملحوظــة والمســجّلة فــي الأداء بيــن الدول فــي التعامل مع البريد 
إلى اختلافات في السياسة القانونيّة الرسميّة المتّبعة في كلّ دولة.

   ومــن أجــل فحــص فاعليــة الحكومــات، قــام الباحثــون بإرســال 10 رســائل بريديـّـة جــرى عــن عمــد 
كتابة عناوينها بشــكل مغلوط، إلى كلّ واحدة من الدول الـ 159.، ثم انتظروا ببســاطة ليحســبوا الوقت 
المســتغرق لــكلّ رســالة لإعادتهــا، هــذا إن عــادت بالأصــل، وجــرى القيــاس بنــاء علــى عــدد الرســائل التــي 
عــادت خــال 90 يومًــا )وهــي مــدّة تتجــاوز بالفعــل السياســة الرســميّة التــي توصــي بإعادتهــا خــال 30 

يومًا(. وتراوحت النتائج من صفر، إلى 100.
وفــي دول مثــل ؛ فنلنــدا، والنرويــج، وأوروغــواي، عــادت جميــع الرســائل، أيّ بنســبة 100 %، خلال 
90 يومًا. وفي 25 دولة، من الدول الـ157، لم تعد أيّ رسالة خلال 90 يومًا )وفي 16 دولة منها، لم 
تعد أيّ من الرسائل على الإطلاق(. وشملت هذه الدول ذات الأداء الصفري، دولً لا تشكّل مفاجئة، 
مثــل؛ الصومــال، ميانمــار، ليبيريــا. لكنهــا اشــتملت ايضًــا؛ مصــر، وغانا، وفيجي، وهنــدرواوس، وهي تـعَُدُّ 
دولً »متوسّطة الدخل«. وفي الربع الأدنى من الدول حسب الدخل، جرى إرجاع أقلّ من رسالة واحدة 
لــكل 10 رســائل )0.92(، وفــي النصــف الأدنــى مــن الــدول مــن حيث مســتوى التعليم، تم إرجاع 2.2 

رسالة، من كلّ 10 رسائل، الشكل)1.1(.
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الضياع في البريد، السياسة المتبعة مقابل الأداء 

في إعادة الظروف مخطوءة العناوين.
Chong et al 2014: table 2 :المصدر



25
                  
25 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

إنّ هــذا النطــاق مــن النتائــج لا يرجــع إلــى أنّ بعــض الدول لديها »سياســات جيّدة«، بينما هناك دول 
أخرى لا تمتلكها؛ بل إنّ جميع الدول كانت تتبع السياسات نفسها تمامًا، ولكنّ بعضها لديها مكاتب 

بريد تنفذ السياسات المعتمدة، بينما في دول أخرى لا يجري التنفيذ.
وفي إطار تجربتنا المِهْنِيّة في مجالات متنوّعة مثل؛ الماليّة العامّة، والتعليم الأساسي، وإنفاذ القانون، 
وغيرها، واجهنا نتائج مماثلة تدفعنا إلى الاقتناع بأن ما تحققه العديد من الدول من نتائج ضعيفة، يرجع 

إلى افتقارها للقدرة على التنفيذ، وليس إلى افتقارها لـ »سياسات جيّدة«.
وعلــى ســبيل المثــال، فقــد تبنـّـت الحكومــات في البلدان النامية سياســة وقواعــد للموازنة الماليّة، تعتمد 
»أفضــل الممارســات«، إلّ أن العديــد منهــا مــا يــزال يواجــه فشــاً ذريعًــا فــي تنفيــذ خطــط الإنفــاق، بينمــا 
اعتمدت حكومات أخرى سياسات عامة تستهدف زيادة عدد المعلميّن المدربّين في المدارس، ونجحوا 
في إخضاع وتمرير أولئك المعلميّن عبر كليات ومعاهد التدريب، إلّ أنهم لم يستطيعوا ضمان حضورهم 
الفعّــال والنشــط فــي الفصــول الدراســية. وبالمثــل، فقــد أحــرزت الكثيــر مــن الحكومــات فــي جميــع أنحــاء 
العالم تقدمًا كبيرًا في عمليّة إدخال سياســات تهدف إلى زيادة شــراء الأدوية الحيوية في بلدانهم، لكنها 
واجهت صعوبات في تأمين إيصال الأدوية إلى المراكز الصحية، أو ضمان استخدامها بشكل صحيح.

بعــد أكثــر مــن خمســة وعشــرين عامًــا مــن توقيــع الاتفاقية العالميـّـة لحقوق الطفل، والتــزام الحكومات 
بتســجيل جميــع الأطفــال عنــد الــولادة، مــا تــزال دول مثــل؛ بنغلاديــش، والهنــد، وموزمبيــق، ونيجيريــا، 
وباكســتان، وأوغنــدا تســجل أقــلّ مــن 40 % مــن الأطفــال. لقــد توافــرت لديهــم الأفــكار والسياســات 
والالتزامــات التــي وجدتهــا دول أخــرى بمــا يكفــي لتحقيــق النجــاح، ولكنهــم غيــر قادريــن علــى تنفيذ هذه 

السياسات بشكل فعّال ومستمرّ.
ولقــد أكّدنــا أنّ بنــاء القــدرة التنظيميـّـة أو الحكوميـّـة علــى التنفيــذ هــو أمــر ذو أهمّيـّـة قصــوى لتحقيــق 

الأهداف التنمويةّ.
وكما سبقت الإشارة، إن بناء القدرة القويةّ على التنفيذ، هو بحد ذاته سمة مميزة تكشف عن معنى 

أن تكون الدولة »متقدمة«.
وعــاوة علــى مــا ســبق إنّ حيــازة هــذه القــدرة تمثـّـل تحديـًـا يتزايــد مــع تعقّــد المهــام التــي يتحتــم علــى 
الدولــة إكمالهــا فــي مجتمعــات مزدهــرة، ويــزداد انفتاحهــا بشــكل مطـّـرد، مــن مثــل؛ فــرض الضرائــب على 
المواطنين، وتنظيم الأعمال التجاريةّ، وتقديم الرعاية الصحّية، وصرف المعاشــات. ونرى أن أيّ إخفاق 
في التنفيذ، ســيعوق العديد من الدول عن تحقيق أهدفها التنمويةّ المعلنة، والأســوأ من ذلك أن العديد 
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مــن الحكومــات تفتقــر إلــى قــدرة التغلـّـب علــى هــذه الإخفاقات المتكرّرة، حتى بعد ســنوات من الشــروع 
في الإصلاحات التي تهدف إلى تعزيز قدرات الدولة.

 إنّ هذه المشكلة لها تاريخ طويل، فمنذ بداية حقبة التنمية بعد الحرب العالميّة الثانية، ومع تسارع 
نشــوء الدولة القوميّة المســتقلّة حديثاً، اندلع نقاش فكريّ وأيدولوجيّ كبير بشــأن تحديد ما ينبغي على 
الحكومات أن تفعله. ومع ذلك، كان هناك نقاش أقلّ وتيرة واتساعًا بشأن كيفيّة تنفيذ الحكومات لما 
اختــارت القيــام بــه، بمعنــى آخــر: نقــاش بشــأن كيفيـّـة بنــاء قــدرة الدولــة؛ وكانــت النتيجة أنه بعــد أكثر من 
نصــف قــرن مــن حقبــة التنميــة، مــا تــزال العديــد مــن الــدول تفتقــر إلى القــدرة على التنفيذ حتى في أبســط 

الوظائف، مثل تسليم البريد، وهي مسألة غير جدليّة بالأساس.
وكيف يمكن لدول مثل غانا ومصر وهندوراوس وفيجي و)معظم الدول النامية الأخرى( أن تفتقر إلى 

مكاتب بريد تنفذ من خلالها سياسات بسيطة سبق للدولة أن تبنتها؟
وضمــن الســعي لإيجــاد إجابــات لهــذه الأســئلة نبــدأ بالعــودة إلــى البيانــات المتاحــة حول قــدرة الدولة 
على المستوى الدَوليّ أن تعزّز قاعدة تجريبيّة واسعة تتعلّق بالاتجاهات العالميّة، وفي الفصول اللاحقة، 
سنشــرح هذه الاتجاهات، ونستكشــف مظاهرها وعلاماتها في بلدان معيّنة، وضمن قطاعات محدّدة، 

ونضع ستراتيجيّات عمليّة للاستجابة لها.
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البيانات الدَوليّة ) العابرة للوطنية (،  في إطار قدرات الدولة
وضعت العديد من المنظّمات المختلفة مقاييس دَوليّة عابرة للمحلّيّة والوطنيّة من أجل تمييز مفهوم 
»الحوكمــة«))) ، علــى الرغــم مــن أنّ كلً مــن هــذه المقاييــس اســتهدف تحقيــق أهــداف مختلفــة. ومــع 
ذلــك، فــإنّ مفهــوم »الحوكمــة« مفهــوم واســع للغايــة، ويشــتمل علــى العديــد مــن العناصــر المفهوميـّـة التي 
تختلف عن قضيّة قدرة الدولة. وهنا فإننا سنحاول الابتعاد عن قياس أربعة أشياء، غالبًا ما يجري دمجها 

مع الحوكمة. وهي قضايا مهمة إلّ أنهّا تبقى متميّزة ومختلفة من الناحية المفهوميّة والتجريبيّة.
وبالدرجــة الأولــى إننّــا لا نحــاول أن نضــع معاييــر للسياســة، وكيــف يمكــن للمواطــن أن يختــار)أو لا 
يختار( من ســيقوم بممارســة القوّة المســتقلّة، أو كيف يمكن تقييد هذا الأمر إجرائيًا. لذلك، لن نعتمد 
علــى مقاييــس تشــتمل الديمقراطيــة أو الاســتبداد )كمــا هــو الحــال فــي معاييــر بولتــي/ Polity(، أو في 
مؤشّــرات مــن شــاكلة القيــود المفروضــة علــى الســلطة التنفيذيــة. فيمكــن لبلد ما أن يكــون ديمقراطيًا بينما 
تحوز الحكومة فيه على مستوى منخفض من القدرات، في مقابل امكانية وجود بلد بحكومة اوتوقراطية 

إلّ أنها تمتاز بقدرات عالية على التنفيذ.
ثانيًا- إننّا لا نحاول أن قياس مديات حماية الحقوق السياسيّة، أو حقوق الإنسان )كما هو الحال 
فــي مؤشّــر فريــدم هــاوس/  Freedom House Indicator(، أو أصــوات المواطنيــن المباشــرة، أو 

المشاركة في عمليّات الحكومة.
كما أن البلدان ذات القدرات العالية أو المنخفضة، يمكن أن تنخرط في ممارســات قامعة لحقوق 

الإنسان. 

)))	 يــرى د.طــارق مهــراج )جامعــة كشــمير( أنّ »الحوكمــة« يمكــن تعريفهــا علــى أنـّـا عمليّة صنع القــرار، والعمليّة 
التي يتم من خلالها تنفيذ القرارات أو عدم تنفيذها. وهي مفهوم نشــط يشــمل البيئة السياســيّة والاجتماعيّة 
والاقتصاديـّـة، المتغــرة بســرعة، إلى جانــب البيئــة الدَوليـّـة وظــروف الحوكمــة العمليــة. يعتمــد المفهــوم الحديــث 
للحوكمــة علــى المشــاركة والاســتجابة والتركيــز علــى التوافــق والشــفافيّة والمســاءلة والفعاليـّـة والكفــاءة العدالــة 
والشــمولية والالتــزام بســيادة القانــون. كمــا يرتبــط المفهــوم بالإدارة الفعالــة ضمــن إطــار ديمقراطــي، ومــا تمثلــه 
مــن إدارة صديقــة للمواطنــن، تهتــم بشــؤونهم، وتســتجيب لاحــرام حقــوق الإنســان بشــكل عــام. وفي عصــر 
العولمة، هناك العديد من التيارات الفكريةّ التي تدور حول الاقتصاد السياسيّ وعلم الاجتماع السياسيّ على 
المستويات الوطنية والدَوليّة. وكذلك بشأن الديمقراطية والتنمية والحوكمة التشاركية هي إحدى هذه التيارات. 

كما أنّ الحوكمة والإصلاحات والتنمية تمثل تياراً آخر- المترجم.
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ثالثاً- إننّا هنا لا نحاول قياس النتائج الاقتصاديةّ ) مثل نصيب الفرد من الناتج المحلّيّ الاجمالي/
 )HDI/ّأو نسب الفقر(، أو معايير التنمية البشريةّ )مثل التعليم والصحّة ومؤشّر التنمية البشرية ،GDP
بشكل مباشر؛ إذ إننّا نرى أنّ قدرة الدولة تعدّ عاملً مهمًا في تحديد هذه النتائج. ولكننا نتجنب الخلط 
بين قدرات الدولة والنتائج. على سبيل المثال، مع التقدّم التكنولوجي، أو الزيادة في الدخل، يمكن أن 

تتحسّن نتائج التنمية البشريةّ حتى مع ثبات مستويات قدرات الدولة.
رابعًا- نحن لسنا بصدد قياس فيما إذا كانت سياسات الدولة تعدّ جيدة أو سيئة )وفقًا لأي معيار(، 
بــل إننّــا بصــدد قيــاس مــدى نجاحهــا فــي تنفيــذ السياســات التي تعتمدها. وقد تكون لدى الدولة سياســة 
غيــر فعّالــة، ولكنّهــا تنفّــذ بكفــاءة عاليــة، أو قــد تتوافــر علــى سياســة ممتازة، إلّ أنهّا غير قــادرة على نقلها 

إلى حيّز التنفيذ.
وسنســتخدم ثلاثــة مصــادر مختلفــة بوصفهــا وســيلة للتأكــد مــن أنّ توصيفاتنــا العامّــة لمســتويات قدرة 
الدولة الحاليّة، وتطوّرها ليست مجرّد نسخة من مقياس واحد، أو انعكاسا لمعيار تتبعه منظّمة معيّنة.

إن معهــد جــودة الحكــم/QOG ))) ، يقــدّم لنــا مقياسًــا مشــتقّا مــن بيانات الدليــل الدَوليّ للمخاطر 
الإقليميـّـة/ICRG، وهــو حاصــل متوسّــط بســيط لثلاثــة مؤشّــرات مأخــوذة مــن الدليل وهي: »الفســاد« 
)علــى درجــات مــن 0، إلــى 6 (، و »القانــون والنظــام« )علــى درجــات مــن 0، إلــى 6(، و »جــودة 

البيروقراطيّة » )على درجات من 0، إلى 4(، ثم يعاد ضبطه إلى مدى ) 0، إلى 1(.
ويتميز هذا المقياس، بتوفره منذ عام 1984 لعدّة دول، وإلى غاية عام 2012. وقد احتوى إمكانية 

المقارنة مع تقدم الزمن.
أمّــا مؤشّــر الدولــة الفاشــلة/FSI، فإنـّـه يصنـّـف الــدول بنــاء علــى 11 مؤشّــرا مختلفًــا تتعلـّـق جميعهــا 
باحتمالية نشوب الصراع )من مثل »التظلّم الجماعي«، أو »النخب المجزأّة«، أو »التدخل الخارجيّ«(. 
لكننــا سنســتخدم هنــا مــن بيــن هــذه المؤشّــرات، المؤشّــر المســمى »الخدمــات العامّة »، كمؤشّــر لقدرة 
الدولــة، وهــو يقيـّـم الــدول بنــاء علــى تنفيــذ الوظائــف الأساســية للدولــة، مثــل: حفــظ الأمــن، ومكافحــة 

الجريمة، والبنى التحتية، والمياه والصرف الصحّيّ، والتعليم والصحّة.
وأخيــراً، فــإنّ مؤشّــرات الحوكمــة العالميـّـة/WGI، تشــتمل علــى 6 مكوّنــات بالعمــوم، يمثّل كلّ منها 
 Kaufmann( مؤشّرا يعتمد على بيانات أساسية باستعمال طرق إحصائية معقّدة ومتقدمة، من مثال

)))	 هــو أكاديميـّـة للأبحــاث ضمــن جامعــة غوتينبــرغ في الســويد، ويقــدّم دراســات في الحوكمــة، وبيــانات أساســية 
للباحثين في هذا الشأن حول العالم-المترجم.
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.)et al. 2009
وهنــا سنســتخدم لقيــاس مؤشّــرات قــدرة الدولــة، المتوسّــط البســيط لقيــاس »فعاليـّـة الحكومــة«، و 

»مكافحة الفساد«، و »سيادة القانون »))).
إنّ هذه البيانات متوفّرة للأعوام من 1996، وإلى 2013. ويمكن مقارنتها بين الدول من عام إلى 
آخــر، ولكــن يجــري ضبــط دقتّــه فــي كلّ عــام، وهــي قابلــة للمقارنــة على مــرّ الوقت لدولة بعينهــا، ومقارنة 

نتائجها بجميع الدول الأخرى.
ومن أجل مقارنة هذه المصادر الثلاثة المختلفة للبيانات)QOG, FSI, WGI(، فإننا قد أعدنا 
ضبط كلّ منها على نطاق يمتد من 0 إلى 10، عبر تخصيص أقلّ قيمة ملاحظة مسجّلة للدولة\سنة 
معيّنة، لتكون عند قيمة الصفر)والتي غالبًا ما تكون الصومال(، وأعلى تقييم للدولة\ســنة معيّنة، لتكون 

عند قيمة 10)وهي عادة ما تكون سنغافورة(.
يفترض هذا أنّ كلّ متغير من المتغيرات الأساسية هو إمّا متغير كمّي أو خطّي. ولأنّ هذا المقياس 
الخطّي هو  مقياس عشوائيّ )فيمكن أن يكون من 0 إلى ،1 أو من 0 إلى 100(، فإن الطريقة المبدئية 
لفهم النتائج هي أنهّا ستكون على مقياس »من الصومال إلى سنغافورة »؛ أيّ أن التحرّك بمقدار نقطة 
واحدة، على ســبيل المثال من 3 إلى 4، يمثّل تحركًا بمقدار عــُـشر الفرق بين الصومال وســنغافورة من 

حيث قدرة الدولة.
وقبل الشروع في تقديم أيّ تحليل مبنيّ باستعمال هذه المؤشّرات، هناك ثلاثة أسئلة تجريبيّة أمبريقية 

يجب طرحها بشأن هذه البيانات المتعلّقة بقدرة الدولة:
أولً- هــل هــذه المؤشّــرات تقيــس ذات الأشــياء تقريبـًـا؟، إن العلاقــات المزدوجــة )ذات الثنائيــات( 
للمتغيـّـرات الثلاثــة، جميعهــا فــوق 0.83. وفــي التحليــل الأكثر تقدّمًا يجري الأخذ بالاعتبار ما يحدث 
مــن )انحيــاز التخفيــف(، الناتــج عــن القيــاس البحت المجرّد، وهو يشــير إلى أنّ جميع المتغيرات تمتلك 

)))	 في هذا السياق يتم التأكيد على أن المقاييس مثل »التصويت والمساءلة« تـعَُدّ مقياسًا للسياسة، وليس من 
ضمن ما يركز عليه البحث، وكذلك »الاســتقرار السياســيّ/العنف« الذي يـعَُدُّ مقياسًــا للنتائج وليس لتقييم 
القــدرة التنفيذيــة للدولــة. كمــا أن »جــودة التنظيــم« تقُــاس علــى أســاس نوعيــة السياســات، وهــو أيضًــا ليــس 
المقصــود هنــا؛ لأنّ التركيــز الأساســي يكــون علــى كيفية تنفيذ السياســات وليس علــى جودتها بذاتها. بالتالي، 
البحــث لا يعتمــد علــى هــذه المقاييــس؛ لأنـّـه يهتــم بكفــاءة تنفيــذ السياســات بــدلًا مــن الحكــم علــى النظــام 

السياسيّ أو نوعية السياسات المعتمدة- المؤلفون.
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علاقة خطية تقارب نمط )قيمة واحدة مقابل قيمة واحدة(، وهو أمر متوقّع في البيانات التي جرت إعادة 
قياســها))). حتــى مــع الســؤال الأكثــر إلحاحًــا بشــأن معــدّلات النمــو، فــإنّ معــدلات النمــوّ علــى المــدى 
المتوسّط)1996 صعودًا(، بالنسبة لـمقياس WGI، و QOG، تتمتع بمعامل ارتباط هو 0.55.

ثانيًا- أ تقيس هذه المؤشّرات مسألة خاصّة ومختصة بقدرات الدولة المعنية أم إنهّا تعكس الفروقات 
الواســعة بيــن الــدول فــي مجــالات الحوكمــة والظــروف الاجتماعيـّـة والاقتصاديةّ؟ أيّ ربمــا يكون الأمر هو 
وجــود أماكــن »جيــدة » مثــل الدنمــراك، تتمتــع بالرفاهيــة العاليــة، والسياســات الجيــدة، والتنميــة البشــريةّ 
بمعــدّلات متقدمــة، وتتوافــر فيهــا معاييــر حقــوق الإنســان، والقدرة العالية للدولة، فــي مقابل وجود أماكن 

»سيّئة »، مثل الصومال، أو جمهورية الكونغو الديمقراطية التي تفتقر إلى كلّ هذه العناصر.
ويتناول براين درام )2015())) في دراسته هذا السؤال مباشرة من خلال الأخذ بنظر الاعتبار وتحليل 
كلّ قياســات المؤشّــرات الـ 45 من أربعة مصادر، وهي: WGI)مؤشّــرات الحوكمة العالميّة بمتغيراتها 
الســتة(، و الـــ ICRG) الدليــل الدَولــيّ للمخاطــر الإقليميـّـة بـــ 12 متغيــراً(، والـــ FSI)مؤشّــر الدولــة 
 Bertelsmann Transformation /الفاشــلة بمتغيراتــه الـــ 12(، و مؤشّـ�ر برتلسـ�مان للتحـ�وّل
Index)بمؤشّــراته الـ15(. وكذلك طرح الســؤال التقني فيما إذا كانت كلّ هذه المؤشّــرات ترتكز على 
عامــل واحــد أم إنّ البيانــات تشــير إلــى تنــوعّ فــي المؤشّــرات والمعطيــات وإنهّا تقيــس ظواهر مختلفة قابلة 

للتمييز؟
إنّ تحليلاتــه لمؤشّــرات الحوكمــة الـــ 45، تظهــر لنــا أربعــة عوامــل أساســية )وليــس واحــدًا أو اثنيــن 
فقط(، وهي التي ميّزها وأطلق عليها »الفعاليّة«، و »الشجاعة والمبادرة السياسيّة«، و »غياب التوتّرات 

السياسيّة«، و »الدعم السياسيّ وغياب الضغوط الخارجيّة«.
وكما طرح أنّ الحوكمة ومؤشّراتها يمكن توظيفها في التفريق بوضوح بين شيء مثل قدرة الدولة )أو ما 

)))	 باستعمال )الانحدارات العكسية( لتحديد معامل الارتباط، أو)انحدارات متغيرات الأداة(، باستعمال مؤشر 
ثالث كأداة لمتغيّ )  X(، لتصحيح خطأ القياس )دون محاولة إثبات السببية(، وهو ما يظهر العلاقة الخطية 
بين كلّ من المتغيرات الأربعة، على أنها ليست مختلفة إحصائيًّا- المؤلفون. هذا يعني أنّ كلّ المتغيرات الرئيسة 
لديها علاقة خطية قوية للغاية، بحيث يمكن عدّ كلّ منها مماثلً للآخر تقريبًا عند إعادة القياس؛ مماّ يوضح 

أنّ هذه المؤشرات قادرة على تقديم نتائج قابلة للمقارنة بشكل فعال- المترجم.
 Distinguishing Earth,(دراسة بعنوان .Drumm, Brian Richardson /براين ريتشاردسن درام 	(((
 Water, Fire, and Air: Factor Analysis to Determine the Four  Fundamental

Elements of State Capability) 2015 - جامعة هارفارد- المترجم.
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يسميها بالفعاليّة(، وشيء من مثل الديمقراطية )وهي التي يسميها بالشجاعة السياسيّة وامتلاك المبادرة(.
إنّ توزيع المتغيّرات على العوامل يشبه إلى حد كبير اختيارنا قبل أن نطلع على تحليلات درام؛ إذ إنّ 
مؤشّرات الحوكمة العالميّة وما فيها من »فعاليّة الحكومة »، و »مكافحة الفساد »، و »سيادة القانون« 
ترتكز على سمة »الفعاليّة«، بينما ترتكز سمة »التصويت والمساءلة« على ما أسماه درام بـ »الشجاعة 
والمبــادرة السياســيّة«. أمّــا المؤشّــرات الثلاثــة الخاصّة بالدليل الدَولــيّ للمخاطر الإقليميّة/ICRG، التي 
تستعمل  في مقياس ومعايير معهد جودة الحكم/QOC،  »جودة البيروقراطيّة«، و«سيادة القانون«، 

و «الفساد«، فإنهّا من بين المؤشرات التي ترتكز على »الفعاليّة«.
فــي حيــن نجــد أنّ »المســاءلة الديمقراطيــة » مــن بين مؤشّــرات الدليل الدَولــيّ للمخاطر، فإنها ترتكز 
علــى »الشــجاعة السياســيّة«. ومــن هنــا فــإنّ العلاقــة الرياضيـّـة بين تقديرات درام في عوامــل الفاعليّة، وبين 

. FSI.92و ،QOG.87 و ،WGI.95 متغيراتنا فهي باختصار؛
ثالثاً- هل نحن بإزاء التأكيد على أنّ المؤشّرات على مستوى الدول لقياس قدرة الدولة كافية وتغطّي 

كلّ المعلومات ذات الصلة؟
الإجابة: لا؛ إذ إننا وكما ســنوضح في الفصل الرابع، يمكن أن نجد اختلافات هائلة بالقدرات بين 
المنظّمات في القطاع العام داخل الدولة نفسها، وكما سنوضح في الفصل الخامس بأنّ المهام المختلفة 

تتطلّب أنواعًا مختلفة من القدرات.
ونجــد أنّ الهنــد فــي عــام 2014، علــى ســبيل المثــال، تمكّنــت مــن وضــع مركبــة فضائيــة فــي مــدار 
حــول المريّــخ، وهــي مهمّــة تتطلـّـب مســتوى عــالٍ مــن القــدرات التكنولوجية للدولة. كمــا أن معاهد الهند 
التكنولوجيــة معروفــة برصانتهــا علــى مســتوى العالــم. وإلــى جانب هذا، فإن مفوضيــة الانتخابات الهنديةّ، 
تنجــح فــي العــادة بتنظيــم انتخابــات نزيهــة، ضمــن أكبــر ديمقراطيــة فــي العالــم مــن حيــث الحجــم. وفــي 
الوقت نفسه، فإن قدرة الهند على تنفيذ الأنشطة التي تتطلّب تركيزاً في الخدمات؛ مثل الصحة والتعليم 
ومعالجــات الميــاه وتوفيرهــا، أو فــرض الالتزامــات مثــل الضرائب والتنظيم، تعدّ في المســتوى الـ »المترنّح« 

وفق دراسة لانت بريتشيه )أحد المؤلفين()))، في أفضل الأحوال.
إنّ الفجــوات بيــن قــدرات المؤسّســات المختلفــة فــي الهنــد، أو فــي الدولــة الواحدة نفســها، تعد جزءًا 

 Is .دراســة بعنوان : هل الهند دولة متعثرة؟: انحرافات على الطريق الســريع ذو الأربع حارات نحو التحديث 	(((
 India a Flailing State?: Detours on the Four Lane Highway to Modernization

2009 - جامعة هارفارد.
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أساسيًا من أطروحتنا في هذا الكتاب؛ إذ نؤكد على أن الستراتيجيّات على مستوى المؤسّسة أو المنظّمة 
والقطــاع، يمكــن أن تحقــق تقدمّــا فــي بنــاء القــدرات حتــى عندمــا لا تكــون الظــروف فــي البــاد مواتيــة. 
 ، WGI :كمــا أنّ المؤشّــر الــذي نســتخدمه فــي تحليــل هــذا الفصــل، هــو المتوسّــط البســيط لمؤشّــرات 
وQOG ، وFSI القابلــة للضبــط والتــدرجّ فــي قيــاس قــدرة الدولــة. وســنعرض هنــا فقــط هــذه النتائــج من 
أجل التبســيط وإمكانية التوضيح، إلّ أننّا قد أجرينا تحليلً مماثلً لمســتويات نمو قدرة الدولة ونســبها، 

لكل واحد من هذه المؤشّرات على حدة، انظر دراسة لانت بريتشيه 2010 )أحد المؤلفين( .
إلــى جانــب مؤشّــرات أخــرى، مثــل الـــ BTI )1))، وعامــل فعاليـّـة الحكومــة لـــ درام، ومؤشّــرات البنــك 
 De /الدَوليّ الداخليّة، ومؤشّرات أخرى لضعف الدولة انظر في هذا الإطار دراسة )دي ويير و بلانتشيه

((1()Weijer and Pritchett
 كمــا نؤكــد أنّ النتائــج الأساســيّة التــي نعرضهــا هــي نتائــج مدعمــة باســتعمال جميــع هــذه المؤشّــرات 
المختلفة لقدرة الدولة، إذ لا نركز على النتائج الخاصّة بالدول الفردية وترتيبها النسبي أو تقديرات النمو، 
بــل علــى الصــورة العامّــة. وقــد تتحــرك الــدول للأعلى أو للأســفل قليلًا باســتعمال مؤشّــرات مختلفة، لكنّ 

الأنماط العامّة عبر الدول التي نعرضها تبقى كما هي.

الاستعصاء )التعثّر( الكبير، المستوى والنموّ في قدرات الدولة

لقد استعملنا في نتائجنا اثنين من التقديرات الأساسية لقياس مستوى قدرة كلّ دولة في عام 2012، 
ضمن مؤشّرنا لقدرات الدولة وهو المعدّل بين مؤشّرات )WGI، و QOG، وFSI (، وبتدرجّ من قيمة 
 ، QOG الصفر إلى 10، وكذلك الوسيط في النموّ لقدرات الدولة، بوصفه المعدّل الوسيط لـمؤشّر الـ
.((1( WGI من عام 1996، إلى عام 2012، أو إلى عام 2013 بالنسبة لمؤشّر الـ ،WGI ومؤشّر الـ

)Bertelsmann Transformation Index(  ((1( المستخدم في العادة لقياس التحوّل الإنتقالي في مجال 
الديمقراطية - المترجم.

   Fragile states : stuck in a capability trap .1)) دراسة بعنوان: الدول الهشّة، السقوط في فخ القدرات(
من دراسات مجموعة البنك الدَولّي- تقرير التنمية العالميّ والبحوث الملحقة به. واشنطن- 2011. – المترجم.

)1))  إن معــدّل النمــوّ قــد جــرى حســابه باســتعمال طريقــة »معــدل النموّ بطريقــة المربعات الصغرى« على مدى 
الفترة الزمنية بأكملها، وليس بطريقة مقارنة النهايات )من نقطة بداية إلى نقطة نهاية(، وذلك للتخلص من 

التغيّات العشوائيّة وتحقيق تقدير أكثر دقة للنموّ الفعليّ - المؤلفون.
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إنّ الجدول 1.1، يقدّم نتائج تلك التحليلات بالنســبة للبلدان الـ 102، التي عدّت تاريخيّا بلداناً 
نامية؛ إذ تتوافر لها بيانات المؤشّــرات الثلاثة، ونجد في الجدول بعدين: تصنيف الدول وفقًا لمســتوى 
قدراتها كما في عام 2012، ونمو هذه القدرات منذ عام 1996، وقد قسّمنا البلدان إلى أربعة أقسام، 
بناءً على القيمة التي تتراوح بين صفر و10 لقدرات الدولة وفق مقياس SC. فالمستوى الضعيف جدًا 
يكــون فــي حــدود )2.5-0(، والمســتوى الضعيــف يكــون فــي حدود )4-2.5(، والمســتوى المتوسّــط 
يكون في حدود )6.5-4(، والمستوى القوي يكون ) أكبر من 6.5(. إنّ هذه التقسيمات والتصنيفات 
وسيلة لتبسيط المناقشات، وإلّ فإننّا لا نعتقد بوجود فوارق جذريةّ في قدرات الدولة بين بلدين: أحدهما 
له درجة 2.5، والآخر له درجة 2.6، وكذلك لا نرى فوارق مهمة وكبيرة تفصل البلد ذا تصنيف 3.9، 

عن البلد الذي تصنيفه 4.0.
ووفقًــا لمــدى اللايقينيــة لهــذه المعاييــر والقياســات)1))، إننّا ســنجد بالتأكيد عــددًا من البلدان، يمكن 
تصنيفهــا ببســاطة علــى أنهــا فــوق المعــدّل كــذا، أو تحــت المعدّل كذا. لكننا نشــك فــي وجود عدد كبير 
من البلدان من التي ينطبق عليها معايير مجموعتين من التصنيف في آن واحد )بمعنى: أنّ أقوى البلدان 
المصنّفــة فــي قدراتهــا علــى أنهّــا ضعيفــة جــدًا، مثــل النيجــر، وأنّ أضعــف البلــدان التــي تصنـّـف علــى أنهّــا 
متوسّــطة القــدرات مثــل غانــا، كلاهمــا يتقــارب جــدًا فــي تصنيــف القــدرات، لكن وضعهما فــي مجموعة 

واحدة من التصنيف سيكون خطأ (.
ولقــد اخترنــا قيمــة 6.5 كحــدّ فاصــل لمســتوى القــدرة القويــة، وهو معيار ليــس مرتفعًا إذا ما عرفنا أنّ 
هنــاك دولا تصــل إلــى مســتوى 10، بينمــا يصــل المســتوى النموذجيّ إلى قيمــة 8.0 والدول التي تقترب 
مــن الحــدّ الأدنــى لهــذا التصنيــف، دول القــدرة القويـّـة، مثالهــا الأوروغــوايّ وكرواتيــا، بينمــا تكــون البحرين 

فوق هذا الحدّ بقليل.
وحين نحســب »الوقت المطلوب للوصول إلى القدرة القويةّ«، فإننّا لا نفكر في الوصول إلى معيار 
منظّمة التعاون الاقتصاديّ والتنمية/ OECD القياسيّ، أو مقاربة الدنيمارك التي هي عند قيمة 9.5 

إلّ أننّا نعني الوصول فقط إلى 6.5، أيّ ما يتجاوز الأوروغوايّ فقط.
إنّ أولــى النقــاط المثيــرة للاهتمــام فــي الجــدول 1.1، هــي وجــود 8 بلــدان فقــط مــن بيــن البلــدان الـــ 
102، تمتلك قدرة بمستوى »القدرة القويةّ«، ومن بين هذه الدول، هناك أربع دول غنيّة بالنفط، وقليلة 
السكّان، وهي: )الإمارات العربية المتّحدة، البحرين، بروناي، قطر(، ودولة مدنيّة صغيرة هي سنغافورة، 

(13) See the confidence ranges in Kaufmann et al. (2010) for instance
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وجزيرة صغيرة هي الباهاماس، ودولتان كبيرتان نسبيًا هما: كوريا الجنوبية، وتشيلي(.
إنّ مجمــوع الســكّان لهــذه البلــدان، يقــارب الـــ  85 مليونـًـا، وهــو عدد أقلّ من ســكّان أثيوبيا لوحدها 

أو فيتنام.
أمّــا الحــد الأدنــى لقــدرات الدولــة الــذي اخترنــاه أن يكــون تحت قيمــة 2.5، ) ولنأخذ بعين الاهتمام 
أن قيمة الصفر، تعني الأدنى لأدنى بلد في العالم(، فهو ما يمثّل أدنى قيمة لمعيار الـ WGI، وهو ما 
يمثـّـل الصومــال؛ إذ كانــت القيمــة لهــذا البلــد تســاوي صفــر، فــي عــام 2008، ثم ارتفعــت إلى 0.58 في 

عام 2013، رغم أن هذا البلد كان يعاني من انعدام وجود الدولة من الناحية الفعليّة.
أمّا الصفر وفقًا لبيانات معهد جودة الحكم/ QOG، فنجد فيها ليبيريا في عام 1993؛ إذ كانت في 
وسط حرب أهليّة فظيعة، ونجد كذلك الصومال، في تصنيف يحمل قيمة 1.3، على الرغم من أنهّا كانت 

في حالة فوضى شبه منتظمة في عام 2003.
أمّــا الــدول التــي تصنــف القــدرة فيهــا بأقــل مــن 2.5، فهــي تطابق تعريف ويبر/ Weber لفشــل الدولة، 
وهــو ينــص علــى وجــود »مجتمــع إنســاني يدّعــي )بنجــاح( احتكار الاســتعمال الشــرعيّ للقــوّة المادية داخل 

إقليم معيّن. »)1))
وعلى سبيل المثال، فإنّ مؤشّر الحوكمة العالميّة/WGI، لعام 2013، حصلت اليمن فيه على درجة 
2.5، ومنذ ذلك الحين فقد انهارت كدولة، بينما حصل العراق في نفس السنة على قيمة 2.3، على الرغم 
من أنه لم يتمكن من الحفاظ على أراضيه ضدّ التوغّل في أراضيه من قبل فاعل غير حكوميّ عام 2014. 
وللأســف، فإنّ هناك ضعفا عدد البلدان ) 7 من أصل 102(، هي في فئة البلدان الهشّــة، أو الفاشــلة 
مقارنة بالنجاح، كما أنّ هذه الدول لديها عدد أكبر بكثير من الســكّان؛ إذ إنّ فيها نصف مليار شــخص 

يعيشون في هذه الدول المصنّفة »بالقدرة الضعيفة جدًا«.
وعلــى هــذا، فإننّــا لا نركــز فعليًّــا علــى هــذه الــدول فــي النقــاش بشــأن النمــوّ الســلبيّ أو الإيجابــيّ في قدرة 

.
الدولة الضعيفة أو المتوسّطة)1))

إنّ الخــط الفاصــل بيــن البلــدان التــي تصنـّـف علــى أنهّــا ضعيفــة، وتلــك التــي تصنـّـف علــى أنهّــا متوسّــطة 

(14) Weber (1919 [1965: 77]).

)1)) هناك ثلاث دول هي: )النيجر، غينيا بيســاو، وليبيريا( تشــر عودة قوتها الكبيرة من )قدرة ضعيفة جداً(، 
إلى أنّ »الوقت اللازم للوصول إلى )قدرة قوية( في السيناريو المعتاد« سيكون قصيراً. ومن الجدير بالذكر أنه 
في اثنتين من هذه الدول الثلاث، أصبح التقدم في قدرة الدولة على المدى القصير )منذ عام 2006( سالباً.



35
                  
35 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

القــدرة، يقــف عنــد قيمــة 4 علــى معيــار SC، وهــو قــد يكــون الأكثــر عشــوائية مــن بين المعاييــر، لكننا رأينا 
أنّ مــن المهــم الفصــل بيــن التحدّيــات الجــادة والملحّــة لتحســين قــدرة الدولــة والوصــول بهــا إلــى مســتوى 
»المتوسّطة«. وفي هذه الفئة نجد البلدان الكبيرة، التي تؤدّي أداءً جيدًا في العموم، والتي هي ليست في 
خطــر الانهيــار، ولديهــا فــي العــادة اقتصــاد يتنامــى، مثــل: الصيــن والهنــد والبرازيل والفلبيــن. وهو يفصلها عن 
تلــك البلــدان التــي تصنـّـف »ضعيفــة »، إلّ أنهّــا ليســت فاشــلة فــي الوقت الحالي، مثــل؛ أوغندا، هندوراس، 

وبابوا غينيا الجديدة.
أمّــا الإشــارة بوصــف »ضعيفــة » إلــى الــدول تحــت تقييــم 4، فهــي إشــارة منطقيــة؛ لأنّ الأمــر كمــا جــرى 
إيضاحه في الفصل الرابع، فإنّ لدى الهند العديد من الأمثلة الملموسة والموثقة لضعف القدرة على التنفيذ 
فــي مجــالات التعليــم، والصحّــة، والشــرطة، وإنفــاذ اللوائــح ) مثــل التراخيــص، ومجــالات البيئــة، والتعليمــات 
المصرفيــة(. ومــع ذلــك، فــإن الهنــد تتمتــع بتقييــم قــدره 4.61 علــى مقيــاس SC، لــذا يمكــن أن نطلق على 
الــدول التــي لديهــا تقييــم أقــلّ مــن 4 بأنهــا دول »ضعيفــة«، مــن مثالهــا: )غامبيــا، الســلفادور، وبيلاروســيا(، 
وأضعــف الــدول التــي تصنـّـف بأنهــا دول »متوسّــطة«، هــي ؛) غانــا، بيــرو، و روســيا(. وربمــا يتحفــظ بعــض 
الباحثيــن علــى أنّ لهــذه الــدول قــدرات متوسّــطة، لكــن هــذه الحــدود فــي الحقيقــة تنتج 45 دولــة ذات قدرة 
متوسّطة، و32 دولة، ذات قدرة ضعيفة. ونجد القليل من الاعتراضات على تصنيف )غامبيا، والسلفادور، 

وبيلاروسيا( على أنهّا دول ضعيفة.
أمّــا البعــد الثانــي مــن أبعــاد الجــدول 1.1 ، فهــو معيــار يقيــس مــدى ســرعة نمــو قــدرة الدولــة في المدى 
المتوسّط. ومن أجل هذا القياس، نستخدم أحدث بيانات ) WGI ، و معهد جودة الحكم/QOG( من 
بداية عام 1996؛ إذ إنّ بيانات الـ FSI، لم تتوفر إلّ اعتباراً من عام 2006، وأنّ سنة 1996 هي السنة 
التــي بــدأت فيهــا بيانــات WGI بالظهــور، وصــولً إلــى أحــدث البيانــات في عام   2012 )بالنســبة لـ مقياس 

.((1()WGI (، و عام 2013) بالنسبة لمقياسQOG

)1)) قــد يعــرض بعــض الباحثــن علــى اســتعمال معــدلات نمــو WGI؛ لأنّ المنهج المتبع في حســابه يعيد تطبيق 
المقاييس مجددًا كلّ عام، بحيث لا يبقي أيّ بلد عابر في قياساته بين الدرجات، وبالتالي يكون معدل النموّ 
للمتوسّــط صفــراً بنــاءً علــى البنــاء نفســه. ومــن هنــا، فــإنّ تتبــع النمــوّ في بلــد معــن يعني فقط تتبع نموه النســي 
من عام إلى عام، مقارنة بجميع البلدان الأخرى. ومع ذلك، يمكننا إعادة تقدير معدلات نمو مؤشّر الحوكمة 
العالميـّـة/WGI، عــن طريــق إضافــة معــدل نمــو للمتوسّــط عــر البلــدان، وعندهــا ســتعكس تقديــرات مؤشّــر 
الحوكمــة العالميـّـة التبايــن بــن البلــدان وتحتــوي علــى اتجــاه مفــروض خارجيـّـا. لكــن الاتجــاه المتوسّــط في »المدى 

القصير« )منذ عام 2006( هو:
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سالب سريع
G  <  -0.05

بطيء
موجب سريع
G > 0.05سالب

-0.05< G < 0
موجب

0< G < 0.5

قوي
SC > 6>5

البحرين
البهاماس

بروناي

تشيلي) 0 (
سنغافورة ) 0 (

قطر ) 0 (
كوريا الجنوبية ) 0 (

الإمارات) 0 (

8
متوسّط

 4< SC <
6.5

0
إيران،  غوايانا،  مولدوفا، 
سريلانكا،  الفليبين، 
المغرب،   ، تايلاند  منغوليا، 

جنوب افريقيا،

3
مصر، المكسيك

لبنان، الكويت، كوبا
اسرائيل،  فيتنام، 

الاردن، تونس، الصين
بنما، جامايكا، عمان

الهند، سورينام
البرازيل، بيرو

4
ن  خستا ا ز كا

)10820(
غانا )4632( 

اوكرانيا )1216(
ارمينيا) 1062 (

تركيا )55(
روسيا )231(

بوتسوانا
)102(

اندونيسيا )68(
كرواتيا )1(
البانيا )42(

الجزائر )55(
الاوروغواي ) 10 (

السعودية )28(

1

QOG=0.0058, FSI=0.011 , WGI=0.0029
وبالتــالي، فــإنّ الاتجــاه قريــب جــدًا مــن الصفــر في بيــانات QOG  في الواقــع، الوســيط هو صفر، بحيث لا يفقد 
شــيء كبير عند اســتعمال البيانات الخام لمؤشّــر الحوكمة العالميّة فقط. في الواقع، بالنســبة لبيانات 1996–

2013/2012، يكون متوسّط النموّ في بيانات هو كالتالي:
QOG=0.046 , WGI=0.0023

وبالتالي، فإنّ اســتعمال بيانات مؤشّــر الحوكمة العالميّة غير المعدلة لحســاب متوسّــط النموّ لكل بلد يعطي صورة 
أكثر تفاؤلًا بكثير مقارنة باستعمال بيانات QOG فقط.
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الجدول 1.1 ) قدرات الدولة – مؤشّرات (
العقبة الكبيرة في بناء قدرات الدولة: المستويات المتدنية، النموّ المتوقف، فقط 13 بلداً نامياً على المستوى التاريخيّ ، المبينة 
في الجدول، يمكن أن تحوز قدرات عالية مع نهاية القرن الواحد والعشرين، مع مسارها اليوم في تمشية الأعمال كالمعتاد. الدول 
هي: )الإمارات، تشــيلي، ســنغافورة، قطر، اندونيســيا، كولومبيا، الجزائر، تركيا ، كوريا الجنوبية، البانيا، كرواتيا، الســعودية، 
البانيا ( المصدر: حسابات المؤلفين، باستعمال متوسّط المؤشّرات المعدلة، لقدرات الدولة لمؤشّر نوعية الحكومة، ومؤشّر الدول 

الفاشلة، ومؤشّرات الحوكمة العالميّة.

لقــد صنّفنــا أثــر النمــوّ إلــى مســتويات هــي؛: ســالب جــداً، وســالب بطــيء، وموجب بطــيء، وموجب 
سريع. والخط الفارق لتمييز البطيء، هو تحقيق 0.05 نقطة في السنة. وعلى هذا المعدل، فإنه يتطلّب 
200 عام إلى الانتقال من مستوى قدرات صفرية، إلى حالة »قدرات قويةّ »)10\200=0.05()1)).

وباســتعمال مســتويات عــام 2012 ، ومعــدّل النمــوّ المتوسّــط الــذي نحســبه لــكل دولــة، يمكــن أن 
نحــدد » الوقــت الــازم للوصــول إلــى القــدرة القويــة«؛ وهــذه لــن تكون مجرّد توقّعــات أو تنبؤات، بل هي 

)1)) إنّ المثال المباشر لهذا النمو، هو أن يكون معدل التنامي في الـناتج المحلّيّ الإجمالي/GDP، محسوبً للفرد 
الواحد، بحدود %2 سنويً، وبمعدّل إذا استمر لمدّة 200 عام على هذا النحو، في النيجر مثلً، فإنه سيصل 

إلى معدّل الفرد في الولايات المتّحدة الأميركيّة.
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عمليـّـة حســابيّة رياضيـّـة تجيــب عــن الســؤال الافتراضــي: »إذا كانــت دولــة مــا ستســتمر فــي الحفــاظ على 
معدل نموها المتوسّط في الفترة الأخيرة في المستقبل، كم من الوقت سيستغرق للوصول إلى 6.5؟«، 
ومن الواضح أنهّ بالنســبة للدول الســبعين التي شــهدت نمواً ســالباً مؤخراً، الجواب هو »إلى الأبد«؛ لأنّ 

هذه الدول تسير في الاتجاه المعاكس.
وعلى الرغم من حصول ذلك مع الدول التي لديها علامات ودرجات نمو موجبة، فإنّ هذا الاستقراء 
يكســف لنــا عــن أطــر زمنيــة طويلــة جــدًا، وعلى ســبيل المثال، لتوضيح هــذه النقطة، فإنّ بنغلاديش لديها 
اليــوم معيــار قــدرة للدولــة عنــد درجــة 3.26. وأنّ معــدّل نموهــا الســنوي هــو 0.013، وهــو مــا يعني أنّ 

أمامها 244 سنة)1)) للوصول إلى تحقيق معايير قدرة الدولة القويةّ.

التعثّر الكبير، الدول ذات القدرات الضعيفة

من أجل تفسير سبب وجود العديد من الدول التي تعاني من مستويات ثابتة أو متراجعة من القدرة 
على تنفيذ السياسات، يتحتّم إجراء فحص تفصيليّ أكثر للعوامل التي تشكّل ديناميكيّات وآليّات العمل 

داخل تلك الدول.
مثلمــا يتطلـّـب فحــص بيئــة ونظــام العمــل والتنفيــذ، والبيئــة الأوســع  للمســاعدة فــي الوصــول إلى معيار 

التنمية الذي تنتمي إليه.
ا )الدول التي تحمل علامة F(، بل  وللقيام بهذا الفحص، فلا يجب أن نبدأ من الدول الضعيفة جدًّ
ا، والدول المتوسّطة  يجب البدء من الدول التي يقع تصنيفها في ناحية القدرات بين الدول الضعيفة جدًّ
القــدرات، وهــذا يعنــي أن نبــدأ بالــدول التــي تحمــل صفة »قدرات ضعيفة«، وفي هذا الإطار، نجد ثلاثة 

مبرزات يجب أن ندركها.
أولً- يجب أن ندرك حقيقة وجود العديد من الدول ذات القدرات »الضعيفة« في عالم اليوم، حتى 
بعد أن اكتســبت معظم الدول الســيادة السياســيّة ومضى على ذلك خمســين عامًا أو أكثر )بعض هذه 
الدول في أميركا اللاتينيّة قد نالت سيادتها منذ قرون(، لكن المؤشّرات العامّة تشير إلى أن التقدّم المحرز 
في بناء قدرات الدولة كان بطيئًا جدًا. ونتساءل هنا: أليس من الضروريّ امتلاك مقاييس ومعايير لقياس 
قدرات الدولة وتغيرها مع الزمن من أجل قياس التقدّم؟، بالتأكيد نحن بحاجة إلى مثل هذه المقاييس، 

وربما أيضًا لن تكون الحاجة إليها ضروريةّ.
(18) That is (6.53.26)/0.013)¼244.
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ولو تصوّرنا عمليّة مثل المشي في غابة، تواجهنا فيها أشجار مختلفة جدًا في طولها. وقد يظن المرء 
أنهّ لا يوجد شيء لنقوله عن معدّل نمو تلك الأشجار وسرعة أو بطء ذلك النمو، لكن باستعمال ثلاثة 

قراءات من المعلومات، يمكن حساب معدّل النموّ على المدى الطويل لكل شجرة.
إذا كنـّـا نعــرف الارتفــاع الحالــي للشــجرة، وارتفاعهــا فــي البــدء، وعمرها، فحينها ســنعرف معدل النموّ 

المتوسّط للشجرة، منذ أن كانت بذرة إلى يومنا هذا، وسيكون معدّلً دقيقًا إلى حدّ كبير.
لكن هذا المعدّل المحســوب، لا يكشــف شــيئًا عن ديناميكيات النموّ؛ إن كانت الشــجرة مثلً قد 
نمت بســرعة عندما كانت صغيرة ثم تباطأت، أو أنهّا نمت بشــكل أســرع في الســنوات الممطرة مقارنة 
بالســنوات الجافة، أو أيّ شــيء عن نموّها المســتقبلي، ولكننا في الواقع نعرف النموّ الطويل الأجل من 

الارتفاع والعمر الحاليين؛ لأننّا نعلم أنهّا بدأت من الصفر.
وباســتعمال المثــال التوضيحــيّ عــن نمــوّ الأشــجار فــي الغابــة، فإننــا نجــد نمــو القــدرة الحكوميـّـة فــي 
الــدول؛ فإننّــا ســنعرف إذا مــا كانــت تلــك الــدول مــا تــزال تعانــي مــن قدرة ضعيفة اليــوم أم لا، وإذا افترضنا 
ا أدنى من معيار الحوكمة يبلغ 2.5، فإنّ المسار العام لنموّ قدرة الدولة من هذا الحد الأدنى لابدّ  حدًّ

أن يكون منخفضًا.
وفــي غواتيمــالا علــى ســبيل المثــال، فــإنّ تصنيــف القــدرة الحكوميـّـة لهــا هــو 3.43، وعلــى الرغم من 
أنهّا كانت دولة ذات ســيادة سياســيّة منذ عام 1839، فإنّ معدّل نمو قدرة الدولة في ذلك البلد على 

المدى الطويل، لا يمكن أن يتجاوز 0.0054.)1))
لذلك، فإنّ معدل نمو قدرة الدولة في غواتيمالا على المدى الطويل لا يمكن أن يتجاوز 0.0054. 
حتى في الدول التي كان عهد استقلالها أقرب زمنيًا، والتي تعاني من ضعف القدرة لا يمكن أن تكون 
قد تحســنت بســرعة كبيرة. على ســبيل المثال، فقد حصلت باكســتان على اســتقلالها في عام 1947، 

ومعدّل نموها في أعلى حالاته لا يتجاوز 0.017.)2))
ونعيد التذكير مرةّ أخرى، بأنّ هذا الطرح لا يعني نموًّا ثابتًا بهذا المعدّل، إنمّا سيكون عندها المؤشّر 

الشامل يتحرّك بنموّ بطيء للغاية.
ولو لم تتوفر البيانات المتعلّقة بالنمو، فإننّا يمكن أن نميّز مأزقاً كبيراً ) أو على الأقل ما يمكن وصفه 

ا (، فقط بالاعتماد على المستوى الواطئ الحالي من القدرات. بأنه نمو بطيء جدًّ

(19) Since (3.43_2.5)/(2012_1839)¼0.0054.

(20)  Since (3.62_2.5)/(2012_1947)¼0.017.
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ثانيًا- لدينا بعض البيانات حول نمو قدرة الدولة من عام 1996 إلى 2012، وهي فترة تمتد لستة 
عشر عامًا أطلقنا عليها »التقدّم على المدى المتوسّط ».

ومــن اللافــت للنظــر أنـّـه مــن 32 دولــة تصنـّـف بأنهّــا مــن ذوات القــدرة الضعيفــة، نجــد 26 دولــة قــد 
شهدت نموّا سلبيّا في القدرة على المدى المتوسّط.

وهذا الأمر يعود جزئيًا إلى أســباب في الآليات المتبعة؛ إذ إنّ الدول التي تحقق نموًا ســلبيّا ســيكون 
لديهــا مســتويات أقــلّ فــي الوقــت الحالــي، لكــن هــذا يعنــي أنـّـه إذا قمنــا بحســاب »ســريان الأمــور/ تســير 
الأعمال«، من أجل احتساب »الوقت اللازم للوصول إلى مستوى القدرة القويةّ«، فإنّ النتيجة ستكون 

لمعظم الدول أن هذا الوقت سيستمر إلى الأبد.
أمّا في احتساب النموّ على المدى القصير) أيّ متوسّط النموّ منذ عام 2006 للمؤشّرات الثلاثة(، 
فــإن 13 دولــة فقــط ســجلت نمــوًّا إيجابيـّـا حديثـًـا، و 5 دول فقــط شــهدت » تقدّمًــا ســريعًا »، حتــى 
بالمقارنة مع الدول الست ذات القدرة الضعيفة التي تحقق تقدمًا إيجابيّا في القدرة، فإنّ الوتيرة توصف 

بأنها بطيئة.
و تتــراوح مــدة »الوقــت الــازم للوصــول إلــى مســتوى القــدرة القويـّـة »، مــن 96 عامًــا فــي زامبيــا إلــى 
6000 عــام فــي أوغنــدا. ومــن الواضــح أنّ هــذه ليســت »توقّعــات«؛ لأنّ )لا أحــد( يعــرف كيف ســيبدو 
العالــم بعــد مئــة عــام، فضــاً عــن 6000 عــام، لكــن هــذا يوضــح بجــاء أنّ الــدول ذات القــدرة الضعيفة 

ليست على مسار يدعو للتفاؤل.
ثالثاً- نجد أنّ الدول ولا سيّما التي تحقّق تقدّمًا سريعًا على المدى المتوسّط لا تظهر تقدّمًا سريعًا 

ا؛ فالمرتبة الـ 90 في درجات نمو قدرات الدولة، لا تصل إلّ إلى 0.032 نقطة سنوياً. جدًّ
وبوتيرة بهذا المستوى، فإنّ أقوى الدول من ذوات القدرة الضعيفة، والتي تبدأ بمستوى 4، ستحتاج 
إلى 78 عامًا أخرى ) أيّ إلى غاية القرن 22(، للوصول إلى  فالـ ٪90 من نمو قدرة الدولة يصل فقط 
إلى 0.032 نقطة ســنوياً. وبوتيرة كهذه، حتى أقوى الدول ذات القدرة الضعيفة التي تبدأ بمســتوى 4 
ستحتاج إلى 78 عامًا أخرى )حتى القرن التالي( للوصول إلى القدرة القوية )2)). نعود إلى هذه النقطة 
فــي الفصــل الثالــث؛ إذ نوضــح أنّ المحــاولات لمعالجــة قــدرة الدولــة التــي تفتــرض أنّ خطــة مدتها ثلاث 
أو خمس سنوات يمكن أن تبني قدرة الدولة ليست »خططاً« بل مجرّد أحلام يقظة، وأحلام يقظة قد 

تكون ضارة.

(21) Since (6.5_4)/0.032)¼78.
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ويمكن توضيح النقاط الثلاث المتعلّقة بالقدرة في شــكل واحد بحســب الوقت اللازم للوصول إلى 
القدرة القوية تحت ســيناريوهات مختلفة. خذ على ســبيل المثال غواتيمالا كما هو موضح في الشــكل 
1.2.)2))، كان نموهــا علــى المــدى المتوسّــط يســاوي: 0.051. ومــن الواضــح أنـّـه إذا اســتمرت هــذه 
الوتيــرة، فــإنّ غواتيمــالا لــن تحقــق أبــدًا القــدرة القويــة. لحســاب الحــد الأعلى للنمو علــى المدى الطويل، 
نبــدأ بحقيقــة أن غواتيمــالا كانــت مســتقلّة سياســيّا منــذ عــام 1839. كان متوسّــط مؤشّــر قــدرة الدولــة 
)SCPI( لها في عام 2012 هو 3.43. بافتراض 2.5 كحد أدنى لقدرة الدولة، وإذا كانت 2.5 
فــي عــام 1839 ووصلــت إلــى 3.43 فقــط فــي عــام 2012، فهــذا يعنــي أن معــدل النمــوّ التاريخــيّ 
الإجمالــي )الــذي قــد يتضمــن فتــرات مــن التقــدم والتراجــع أو فتــرات طويلة من الركــود المطلق( كان فقط 
0.005 نقطــة ســنوياً )2)) بهــذه الوتيــرة، سيســتغرق الأمــر مئــة عــام لإضافــة 0.5 وحدة فقط من القدرة. 

وعلى المدى الطويل جدًا، ستصل غواتيمالا إلى القدرة القويةّ في عام 2584.

(22) This same graph is available for all countries with weak capability on the book’s website.

(23) Since (3.43_2.5)/(2012_1839)¼0.005.
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الشكل 1.2
لتطــور  البديلــة  الســيناريوهات 

قدرات الدولة في غواتيمال

السنوات اللازمة لوصول الدولة 
إلى حيازة قدرات قوية

القدرة القوية )6.5(

السنة

القدرة الضعيفة )6.5(
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إننّا لا نطرح هنا تنبؤات، قدر ما نطرح حسابات تشير إلى أن المعدّل البطيء للغاية اليوم، سيفرض 
نموّاً بطيئًا للغاية على المدى الطويل.

وأخيراً، حتى إذا كانت غواتيمالا )موضوع المثال ( ستسلك السيناريو الأكثر تفاؤلً، وتوظف مساره 
بشــكل مســتدام، لتكــون فــي المرتبــة الـــ 90 مــن النمــوّ العالمــيّ، وبمعــدل نمــو مقــداره  0.032، نقطــة 
بالســنة. مع كلّ هذا، ســيبقى الأمر يتطلّب الانتظار حتى ســنة 2108 ، كي تصل إلى مصاف حيازة 

القدرة القوية.

التعثّر الكبير والارتباك في منتصف الطريق

لدينــا فــي عالــم اليــوم مــا يقــرب مــن 45 دولــة تقــع تقييماتهــا فــي مجــال مقيــاس قــدرات الدولــة، فــي 
نطاق التقييم »المتوسّــط«؛ أيّ أنهّا ليســت ضمن نطاق الضعيف، ولا القوي، وقد يرى بعض الباحثين 
أنّ وجــود هــذا التقييــم الوســطيّ يعنــي أنّ الأمــور علــى مــا يــرام مــن ناحيــة قــدرات الدولــة، فــي العديــد مــن 
البلــدان، وأنّ مشــاكل التنميــة قــد أصبحــت وراء ظهورنــا علــى أغلــب تقدير، لكــن الحقائق تقول: إنّ مثل 
هذه المقترحات، هي في جوهرها نتيجة منطق مشوش، وهو ضارّ أيضًا. منطق يفترض أنّ وجود النموّ 
السريع في دول مثل الهند والصين يثبت أنّ قدرة الدولة هي في حالة من التحسّن؛ لأنّ الازدهار يعتمد 

على «المؤسّسات«.
لكن الأمور ليست على ما يرام، وإنّ أكثر من ثلثي الدول ذات التقييم المتوسّط، تعاني في الحقيقة 
مــن نمــوّ ســلبيّ علــى المــدى المتوسّــط، وبالتالــي فإنهّــا، وعلــى الرغــم ممّــا حققتــه مــن تقــدّم كافٍ فــي 

الماضي، ليست على المسار الصحيح الآن.
ومثل ذلك الدول التي تحقق نموًا إيجابيّأ، فإنهّا يندر أن تظهر نمطاً من النموّ يضعها على المسار 
الصحيــح القابــل للتوقــع نحــو حيــازة القــدرة القويـّـة. وهنــا مطلــوب منـّـا أن نوضح الإرباك أو الاشــتباك بين 

وجود أربعة مسارات أو فئات من النموّ وأنماطه.
وضمن الفئة الأولى، سنجد الدول التي تشهد تدهوراً سريعًا في معيار قدرة الدولة، وتشمل هذه الفئة 
13 دولــة، وفيهــا العديــد مــن الــدول ذات الدخــل المتوسّــط مثــل: جنوب أفريقيــا، والأرجنتين، والمغرب، 

والفلبين، وتايلند، وإيران. 
وعلــى ســبيل المثــال، فقــد كان تصنيــف الأرجنتيــن في علــى معيار جودة الحكم/ QOG، هو 6.8 
فــي عــام 2000، وانخفــض إلــى 4.8 بحلــول عــام 2012. ومــن الواضــح أنهّ لم يكن هناك الكثير ممّا 
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يدعو إلى الرضا في تلك الدول التي تعاني من تراجع في القدرة.
أمّــا الفئــة الثانيــة، فإنهّــا تضــم 18 بلــدًا لديهــا نمــوّا ســلبيّا فــي معيــار قــدرات الدولــة، وهــي تضــم الهند 
)التي يبلغ تقدير نمو قدرات الدولة فيها 0.002 في السنة(، وكذلك الصين )التي يبلغ فيها معيار نمو 

قدرات الدولة 0.015 في السنة(.
مــرة أخــرى، وعلــى الرغــم مــن أنـّـه قــد يبدو شــاذًّا أنّ العمالقة الآســيوييّن الذين يشــهدون نمــوًّا اقتصادياّ 
سريعًا يعانون من تدهور في قدرة الدولة، فإنّ هذا يتسبب في إيراد خطأ استنتاج قدرة الدولة من ناحية 
النمــوّ الاقتصــاديّ. وفــي الواقــع يشــعر العديــد مــن المراقبيــن أنّ النمــوّ الاقتصــاديّ، بينمــا يوفـّـر المزيــد مــن 

الموارد للدولة، قد خلق أيضًا ضغوطاً وتوقّعات أدّت إلى إضعاف جهاز الدولة.
إنّ هذه المجموعة تضمّ أيضًا الدول التي لديها صعوبات مستدامة، من مثال ذلك دول الربيع العربي: 
مصر، وتونس، التي لا يشعر مواطنوها بالرضا عن قدرات الدولة، والتنفيذ التعسفيّ للقوانين )وفي الوقت 
نفسه، تظهر مستويات عالية من المحسوبيّة، والرأسمالية المرتبطة بالسلطة(، وهي قد أدّت دوراً واضحًا 

في التسبب بالاحتجاجات.
كمــا أنّ أكبــر دولتيــن فــي أمريــكا اللاتينيـّـة )البرازيــل والمكســيك( همــا أيضًــا فــي هــذه الفئــة؛ إذ إنّ 
كلتيهمــا تتمتعــان بمســتوى متوسّــط مــن قــدرات الدولــة، ولكنــه مســتوى واقــع تحت الضغــط نتيجة لركود 
القــدرة وزيــادة التهديــدات مــن الجهــات غيــر الحكوميـّـة )مثــل الجريمة في المكســيك(، أو الفســاد )كما 

في الفضائح الضخمة بالبرازيل عام 2015()2)).
أمّــا الفئتــان: الثالثــة والرابعــة، فإنهّمــا يضمّــان الــدول ذات النمــوّ الموجب، إلّ أننا قســمناها إلى: دول 
يمكن لها أن تصل إلى مستوى القدرة القويةّ إذا واصلت السياق الحالي بإصرار، إلى غاية عام 2100، 

ودول أخرى لن تتمكّن من الوصول بحلول ذلك العام.
أمّا المجموعة الثالثة فإنهّا تضم ستّ دول وسيطة، سبق لها أن سجلت نموّا موجبًا في عام 2012، 
إلّ أنـّـه كان بطيئـًـا للغايــة، كمــا أنهّــا ســجّلت تقدّمًــا بالمقارنــة مع بيانــات عام 1996، وهذه الدول هي: 

كازاخستان، وغانا، وأوكرانيا، وأرمينيا، وروسيا، وبوتسوانا.

 Petrobras/2)) في هــذه الفضائــح، المتعلّقــة بالفســاد المــالّي والإداريّ في تعامــات وصفقــات شــركة بتروبــراس(
النفطيّة البرازيليّة، استجد أمر إحالة كبار مسؤولي شركات الإنشاء المتعاملين بصفقات الفساد إلى القضاء، 
وهذا في الحقيقة هو ما جعل قصة الفساد هذه متميزة عند الجمهور؛ إذ لم يسبق أن أحيل مسؤولون ورجال 

أعمال من هذا المستوى إلى القضاء- المترجم.
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إن الوقــت الــازم للوصــول إلــى حيــازة القــدرات القويـّـة، بالنســبة لهــذه الدول جميعًــا، يتجاوز الـ 100 
عــام، وربمّــا لــن تصــل، وعلــى هــذا فــإنّ هــذه الــدول، وعلــى الرغم مــن كلّ التقدّم، ما زالــت ضعيفة )وربمّا 
يمكــن إعــادة النظــر فــي تصانيــف روســيا وأوكرانيــا، بأخــذ النــزاع بنظر الاعتبار، ومن نتائجه أنه قد تســبب 

في حصول وفرة ماليّة ضخمة لروسيا نتيجة ارتفاع أسعار النفط(.
أمّا الفئة الأخيرة فنجد فيها 8 بلدان، وهي التي سبق أن وصفنا الأمور فيها بأنها تسير »كالمعتاد«، 
أو علــى مــا يــرام، وهــي بلــدان ســتحوز قــدرات عاليــة بحلــول القــرن القــادم، وهــذه البلــدان مقرونة مع عدد 
الســنوات التــي ســتصل خلالهــا إلــى مســتوى القــدرة القويـّـة هــي: أندونيســيا )68 ســنة(، وكولومبيــا )56 
ســنة(، وتركيــا )55 ســنة(، والجزائــر )55 ســنة (، والعربيــة الســعوديةّ )28 ســنة(، والأوروغــواي )10 

سنوات(، وكرواتيا )سنة واحدة(.
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إلى ماذا تقودنا الأدلّة بشأن بناء قدرات الدولة؟.
لقد بدأ عصر التنمية فعليًّا مع نهاية الحرب العالميّة الثانية، وهي الحقبة التي انتهت فيها ممارسات 
الاستعمار المباشر، وبدأت البلدان فيها تشقّ طريقها في مجال السيادة السياسيّة )ودائمًا ما نشير إلى 
اســتثناء يتضمّــن أنّ بلــدان أميــركا اللاتينيـّـة كانــت قــد حــازت علــى اســتقلالها السياســيّ مبكــراً منــذ القــرن 

التاسع عشر(.
إنّ «عصــر التنميــة« كان قــد انطلــق مــع توافــر التوقّعــات العاليــة بــأنّ تلــك البلــدان القوميـّـة الجديــدة، 
يمكن أن تشهد تسارعًا في التحديث، وإنهّا ليست بحاجة إلى »إعادة اختراع العجلة «، إلّ أنهّا يمكن 
أن تشــكّل مؤسّســات فعّالــة للدولــة، عبــر نقــل تجربــة النجــاح. وبينما يقر الكثيرون بــأن عوامل بناء الدولة 
الأمّــة، ســتكون مســألة عــبء طويــل الأمــد، فــإنّ خمســين عامًــا أو ســتين عامًــا كانت كافيــة لإدراك معنى 

الدولة المقتدرة وتحديده.
وفــي هــذا الســياق إن النتائــج التــي أوردهــا الجــدول 1.1 ، والتــي نوقشــت فــي هــذا الفصــل هي نتائج 

مثيرة للقلق، ولدينا القليل من النجاحات الواضحة في حالات بناء قدرات الدولة.
كما أننّا نجد في الأمثلة من كوريا الجنوبية، وتشيلي، وسنغافورة، ما يثبت أن بناء قدرات الدولة هو 
أمر ليس مســتحيلً، إلّ أن هناك القليل من أمثلة النجاح )ولنتذكر أنّ العديد من أمثلة النجاح المقاســة 

هي لدول غنيّة بالنفط(، وهذا الشحّ هو أمر مقلق بالضرورة. 
علاوة على كلّ هذا، فإنّ هناك ثماني دول أخرى فقط، في ظل الاتجاهات الحالية، في طريقها إلى 

حيازة مستوى القدرة القويةّ خلال هذا القرن. 
ولصياغــة الأمــر بشــكل أكثــر وضوحًــا يمكــن القــول إنّ «أقــلّ مــن %10 مــن ســكّان العالــم النامــي 

سيكون لهم أحفاد يعيشون في دولة ذات قدرة عالية، بحلول نهاية القرن الواحد والعشرين«)2)). 
كما أنّ ســيناريو الأمور التي تســير »كالمعتاد«، أو على ما يرام، ســينهي القرن الواحد والعشــرين مع 

13 دولة من أصل 102 دولة، كانت تاريخيّا في طور التنمية، وقد مستوى قدرة الدولة القويةّ. 
وفي الجانب الآخر، سنجد 17 دولة )حتى تاريخ كتابة هذه السطور(، تقبع في المستوى المنخفض 
مــن تدرّجــات قــدرات الدولــة، إلــى درجــة تكــون فيهــا »الدولــة« نفســها فــي خطــر وجــوديّ دائــم، وهــي 

(25) ~0.8 percent = (Population of these 8 countries)/(Total population of today’s developing 
world) = (~470M)/(~5.9B). And this number is only that high largely because of 
Indonesia, which accounts for over half the total. 
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)الصومــال، واليمــن، وجمهوريــة الكونغــو الديمقراطيــة، ومؤخــراً التحقت بهم ســوريا(، وهي حالات تغيب 
فيها الدولة على وفق تعريف ماكس فيبر/Max Weber، )ولنتذكر أن البيانات لم تشتمل دولً فاشلة 

أخرى مثل جنوب السودان وأفغانستان(.
ومن بين تلك البلدان التي تمتلك الحد الأدنى من وجود الدولة وأســباب بقائها، فقد تعرّضت 57 
بلدًا من بين 77 )أيّ ثلاثة أرباع البلدان ذات قدرة الدولة المنخفضة(، إلى تدهور في مســتويات قدرة 
الدولــة منــذ عــام 1996. ولدينــا 12 بلــدًا مــن بيــن أكبــر 16 بلــدًا ناميـًـا- بما في ذلــك الصين، والهند، 
والباكستان، والبرازيل، والمكسيك، ومصر، وفيتنام، والفلبين، وتايلند، وجنوب أفريقيا، كلّها قد شهدت 

اتجاهات سلبيّة في مستويات قدرة الدولة.
لكن، ماذا تلقي هذه الحقائق الواسعة من ضوء على النموذج المفهوميّة التي ضربناها ووضعناها على 

سبيل عمليّة الفهم والإدراك، وعلى إطار التحرّك نحو مستهدف بناء قدرات الدولة؟
أولً- إن كانــت قــدرات الدولــة ســتظهر فــي هــذه الحالــة، فإنهّــا يجــب أن تكــون ظهــرت بحلــول هذا 
الوقت، وإنّ العديد من الأفكار المبكرة بشــأن تســريع عمليّات التحديث تقترح وجود مســار »طبيعيّ« 
لعمليّة التنمية والتطوير. والأمر شبيه بالعمليّة الطبيعيّة التي يحبو فيها الطفل، ثم يمشي، ثم يعدو. كما 
أنّ هــذا المســار »الطبيعــيّ«، عــادة مــا يكــون موجــودًا فــي الأنظمة الطبيعيّة التي تميل إلى العشــوائية ، أو 
الفوضى الكونية) الإنتروبي(. وعلى غرار هذا الأمر، فإنّ المسار »الطبيعيّ« للدولة الأمّة، أن تتجه نحو 
تشــكّلها بوصفهــا دولــة »حديثــة »، تكتســب المؤسّســات التــي وصفهــا ماكــس فيبر، ونظامهــا وقدراتها، 

والإدارة، والتنفيذ.
وفي هذا النطاق، فإن البلدان، أو القطاعات، أو المنظّمات التي تفشل في حيازة القدرات، سيجري 
التعامل معها بوصفها حالات شــاذّة بحاجة إلى تفســير ســلوكها. إلّ أن التقدّم البطيء وغير المتســاوي 
وانتشــاره يوحــي بــأن تفســيرات هــذا البــطء فــي بنــاء قــدرة الدولــة خــال عصــر التنميــة يجــب أن تكــون 
تفسيرات عامّة، سواء في ما يتعلّق بالبلدان، أو القطاعات، كما أنّ السؤال المناسب الذي يجب طرحه 
هو: ما السمات المشتركة التي تؤثر على الماليّة العامّة، ومكاتب البريد، وقوات الشرطة، وأنظمة التعليم، 

ووزارات الصحّة، وآليات التنظيم، في العديد من البلدان التي يمكن أن تفسر التقدّم البطيء؟
ثانيـًـا- إنّ العديــد مــن الأفــكار العامّــة بشــأن طريقــة وكيفيـّـة بنــاء قــدرة الدولــة تبــدو جذّابــة )إمّــا علــى 
صعيد السياسة، أو من جهة أخلاقيّة، أو عبر تطبيقها العمليّ(، مثل أطروحة »الديمقراطية تبني قدرات 
الدولــة«، أو »كلّمــا انخــرط المزيــد مــن الســكّان فــي التعليــم، فــإن قــدرات الدولــة يمكــن بناؤهــا«، أو 
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»التقنيات الحديثة يمكن أن تســهم في بناء قدرات الدولة«، أو أنّ زيادة نســبة »النموّ الاقتصاديّ إلى 
ارتفاع الدخل، سيبني قدرات الدولة«، إلّ أن الواقع يكشف أنهّا أفكار يصعب جدًا استدامتها.

إننّــا نجــد، علــى ســبيل المثــال، غيابـًـا للعلاقــة المباشــرة بيــن البيانــات، والـــتأثير علــى مســتوى قــدرات 
الدولــة، بــل إنهّــا ليســت فــي الاتجــاه الصحيــح، بينما ترتبط تقريبًا جميــع المعايير الجيدة – مثل؛ قدرات 
الدولــة، والناتــج المحلـّـيّ، أو الإجمالــيّ للفــرد، أو قــدرة الدولــة والتعليم، أو قدرة الدولة والديمقراطية- في 
مختلف البلدان، نجدها تترابط لأسباب متنوّعة، وتكون مترابطة بشكل سببيّ واضح، إلّ أنّ الترابط بين 

هذه المتغيّرات نفسها، أو بين التغيرات ومعدّلات النموّ هو أمر أضعف بكثير.
كما نجد أنّ النموّ الاقتصاديّ على المديين: القصير والمتوسّــط، غير مرتبط بالتحســينات في قدرة 
الدولة)2)) )ويرى بعض الباحثين أنّ النموّ مرتبط أصلً بتقليص قدرة الدولة()2))، علاوة على ذلك، فإنّ 
إثبــات العلاقــة الســببية بيــن المتغيــرات الإجماليــة هــو أمر يكاد يكون مســتحيلً. ونجــد في الدنمارك، أو 
فنلنــدا، دولً غنيـّـة وديمقراطيــة وعاليــة التعليــم، ولديهــا قــدرة عاليــة علــى مســتوى معاييــر قــدرة الدولــة. أمّــا 
النيبــال، أو هاييتــي، أو مالــي، فليــس لديهــا أيٌّ مــن هــذه المواصفــات، ومــن الصعــب أن نميـّـز حقًــا مــا 

الحصان؟ أو ما العربة في هذه الحالات؟
وبالمثــل، فإننّــا نجــد أنـّـه علــى الرغــم مــن تحــوّل المزيــد مــن الــدول إلــى النظــام الديمقراطــيّ، واتســاع 
رقعــة التعليــم بشــكل هائــل، والتقــدّم الثــوريّ التكنولوجــيّ فــي مختلــف المجــالات )خاصّــة فــي تكنولوجيا 
المعلومــات(، والمتجــه الإيجابــيّ عمومًــا فــي النمــوّ الاقتصــاديّ علــى الرغــم مــن التباين، فإنـّـه من الصعب 

صياغة الاستنتاج بأن هذا يحدث بسبب أو نتيجة أو إسهامًا في تعزيز قدرات الدولة.
ومثال ذلك، هو ازدياد نسب التعليم للسكّان البالغين بشكل هائل )من سنتين، إلى أربع سنوات(، 

وبشكل عام وموحد تقريبًا عبر البلدان ) دراسة بريتشيه 2013()2)).
وإذا كان ضخّ المزيد من فرص التعليم سيتســبب في تحســين قدرات الدولة، فإنّ هذا التوســع الهائل 
في التعليم قد يكون جزءًا من ســرديةّ تفســير أســباب تحسّــن وارتفاع قدرات الدولة إذا تحسّــنت بالفعل، 

الدولــة-  فعاليـّـة  لتراجــع  ســببًا  ذلــك  المداخيــل، كان  نســب  ارتفعــت  إنـّـه كلّمــا  تقــول  علميـّـة  أطروحــة   	((2( 
)الهامش 18( - المترجم.

(27) Kaufmann and Kraay (2002) for instance argue higher incomes lead to lower government 
effectiveness.  

(28)  Lant Pritchett, The Rebirth of Education: Schooling Ain’t Learning.  
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ولكنها على أرض الواقع لم تتحسّن.
إنّ اللغــز المتعلـّـق باســتعصار تحسّــن قــدرات الدولــة علــى المســتوى المتوسّــط، أو فــي فئــة القــدرات 
المتوسّــطة للدولة يصبح أمراً مربكًا ويحتاج إلى تفســير؛ إذ إنّ التعليم والديمقراطية، أو الدخل المرتفع، 
أو التكنولوجيــا، أو النشــاط العالمــيّ، أو الدعــم لبنــاء الدولــة، كلّهــا قــد ازدادت بشــكل كبيــر وفقًا لجميع 

المقاييس التقليديةّ.
إنّ هــذا التقــدّم البطــيء فــي قــدرة الدولــة ليــس بســبب مــن نقــص المحــاولات )أو علــى الأقــل الجهود 
التــي تبــدو كالمحــاولات(. فعلــى مــدار عقــود، ســعى مشــروع التنمية على المســتويات العالميـّـة والإقليميّة 

والوطنيّة لبناء قدرة الدولة.
أمّــا الســتراتيجيّة التقليديـّـة فقــد ركّــزت علــى مســألة إصــاح المؤسّســات؛ لأنهّــا بالأصــل تعتمــد علــى 
نظريةّ التغيير التي ترى أن المؤسّسات والمنظّمات هي التي تنتج النجاح، وتؤدّي بالتالي إلى منح الدولة 

قدرات عالية.
وبالتالــي، فقــد كانــت المقاربــة التقليديــة عــادةً مــا تهــدف إلى بناء مؤسّســات ومنظّمــات ناجحة، من 
خلال نقل أشكال وهياكل المؤسّسات الناجحة القائمة ) أو استمرار الأشكال الاستعمارية المتبنّاة(.

ويتجلـّـى هــذا الأمــر فــي تكتيــكات عمليـّـة، مثــل ســنّ القوانيــن لإنشــاء المؤسّســات والمنظّمــات، أو 
إنشاء الهياكل التنظيميّة، أو تمويل المنظّمات، وتدريب الإدارة والعاملين في تلك المنظّمات على تنفيذ 

السياسات أو الإصلاحات السياسيّة في الصيغ التي يفترض أن تنفذها المنظّمات.
ولا يمكن أن نعدّ أيًّا من تلك الأفكار أفكارا سيئة بشكل خاص من تلقاء نفسها، ولكنّها معًا تمثّل 
نظريةّ تقليدية للتغيير؛ إذ تتبنّى »التحديث المتسارع من خلال زرع أفضل الممارسات«، التي كما سبق 

أن أظهرنا، قد شهدت فشلً واسع النطاق، وأحرزت تقدمًا بطيئًا في أحسن الأحوال.
نحن لسنا أوّل من يشير إلى النتائج المخيّبة للآمال في مسار بناء قدرات الدولة؛ لأنّ هذه النتائج، 

على الأقل في ما يتعلّق بالبلدان النامية، هي نتائج معروفة على نطاق واسع، ومعترف بها.
وقبل عشرين عامًا، خلص تقرير أجري عام 1996، كتبه المسؤولون عن القسم الأفريقيّ في البنك 
الدَولــيّ، إلــى: »أنّ كلّ دولــة أفريقيــة تقريبـًـا، شــهدت تراجعًــا منهجيًّــا فــي القدرة خلال الســنوات الثلاثين 
الماضيــة، وأن أغلبيّتهــا كانــت تمتلــك قــدرات أفضــل لحظــة اســتقلالها عمّــا تمتلكــه الآن. وإنّ هذا الأمر 

أدّى إلى فساد مؤسّسيّ، وتراخٍ، وغياب عام للانضباط في قطاع الخدمة المدنيّة«)2)).

(29)  (World Bank 1996: 5).
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لقد بدت الحكومات الأفريقية وكأنهّا تسير بمنهجية نحو الضعف، لكن ليس بسبب نقص الجهود 
المبذولــة، لقــد تــم انفــاق مــا بيــن 40 إلــى 50 مليــار دولار خــال الثمانينيــات مــن القــرن الماضــي لبنــاء 
قدرات الحكومة في الدول الأفريقية )3)). لكن ارتفاع نسب قضايا الحوكمة والفساد في جدول الأعمال 
التنمويّ يعود إلى حدّ كبير إلى الاعتراف في التسعينيات بأن قدرة الدولة في العديد من البلدان كانت 

في حالة تراجع، إن لم تكن في حالة من الانهيار السريع )3)).

(30)  Cited in Lancaster (1999: 57).

(31) Quotes from the World Bank report are taken from Klitgaard (1997). One of the World 
Bank’s leading civil service experts, Barbara Nunberg wrote «basic ersonnel management 
in many developing and transitional country dministrations is in a state of collapse» and 
that «[m]echanisms of authority and often probity have broken down.» (Nunberg 1995).
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الطريق نحو الأمام 

هناك مثلان شائعان يقولان: »إذا فشلت في البداية، حاول وحاول مرة أخرى«; بينما الثاني يقول: 
»الجنون هو أن تفعل نفس الشيء وتتوقع نتائج مختلفة«.

ولــو أخذنــا بنظــر الاعتبــار مســألة التناقــض، ســيبدو لنــا أن صياغــة المثــل بشــكل أكثــر دقـّـة ســتكون 
كالآتي: »إذا فشلت في البداية، فعليك أن تحاول فعل أشياء مختلفة«.

إنّ هذا الكتاب يهدف إلى إيضاح حقيقة أن اتباع الســتراتيجيّات التقليديةّ في بناء قدرات الدولة، 
ضمن البلدان النامية قد فشلت، وإننّا نقدّم فرضيّات جديدة في تنفيذ الأهداف بشكل مختلف.

والأمــر تمامًــا فــي مقاربــة واضحــة، لــو قلنــا إنّ تومــاس أديســون لــم يختــرع المصباح الكهربائــيّ القابل 
للاســتعمال التجــاريّ عــن طريــق تجربــة الفتيــل نفســه لعشــرة آلاف مــرةّ، وربمــا لا تكــون التكتيــكات 
والســتراتيجيّات وحدهــا تحتــاج إلــى تغييــر، بــل إنّ النمــوذج الأساســي لبنــاء قــدرة الدولــة هــو الخطــأ. 
وحــان وقــت المحاولــة لغــرض التجديــد، وعبــر نموذج مختلف. في هذه الحالة، ســيظهر أمامنا ســؤالان 

مستحقّان ومتميّزان مفهوميًّا)3))، وهما:
هل هناك تفسير مقنع، أو مقبول على أقلّ تقدير، لسبب فشل بناء الدولة بشكل عام؟	-
وعلى ضوء ما نحن عليه اليوم، وبالنظر للنظام العالميّ والنتائج على مستوى البلدان كما هي، 	-

هل لدينا فكرة عمّا يمكن أن تفعله الدول، أو أولئك العاملين في المؤسّسات والوكالات والوزارات 
العامّة، أو مواطنيها أو المنظّمات الخارجيّة، للمساعدة في بناء قدرة الدولة؟

إنّ مجمــل الكتــاب فــي مــا ســيأتي، سينشــغل بهذيــن الســؤالين. كمــا أنّ فرضيتنا مبنيــة على الاعتقاد 
بأننّــا - مــن أجــل بنــاء قــدرة الدولــة - يجــب أن نركــز علــى حــلّ المشــاكل بــدلً مــن اســتيراد الحلــول. 
ونظريـّـة المباشــرة فــي جانــب القــدرة، تقــول: »لا يمكننــا التغييــر مــن دون خــوض الصــراع«؛ وإن القــدرة 
والاستطاعة لا يمكن استيرادها ببساطة. كما أن العجلة يجب أن يعاد اختراعها من قبل أولئك الذين 
سيســتعملونها. ومــن هــذه الناحيــة، فــإنّ بنــاء القــدرة علــى التنفيــذ هــو المعــادل التنظيمــيّ لتعلـّـم لغــة مــا، 
أو إمكانيــة ممارســة الرياضــة، أو العــزف علــى آلــة موســيقيّة. وهــي يتــم اكتســابها مــن خــال الممارســة 
(32) We thank Hunt Allcott for this clarity.
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المستمرةّ، وليس من خلال تقليد الآخرين)3)). 
وستشرح الفصول، 2، و 3، ما أسميناه بـ »تقنيات الفشل الناجح« التي توافق بين الجهود المستمرةّ 
للنموذج التنمويّ الحاليّ التي تعطي في العادة انطباعًا بالحركة المستمرةّ إلى الأمام، مع الواقع الـمتصف 

بـ »التعثر الكبير«، بينما تتناول الفصول 4، و 5 بشكل معمّق القدرة على تنفيذ السياسات.
إنّ نظريتنــا تنطلــق مــن اعتقادنــا بــأنّ النجــاح هــو الــذي يبنــي القــدرة، وليــس العكــس. وعليــه، فــإن 
المؤسّســات والمنظّمات وقدرة الدولة، هي نتيجة للنجاح، وهي توطيد وتجســيد للممارســات الناجحة. 
ولهــذا، فــإنّ هــدف منهجنــا هــو إنتــاج النجــاح مــن خــال حــلّ هــذه المشــكلات العاجلة التــي تواجهها، 

بطريقة يمكن تأصيلها وتعزيزها في آليّات عمل المنظّمات والمؤسّسات.
 .»PDIA/وهــذا الأمــر يبــدأ ممّــا أســميناه بـــ »التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات
وهي عمليّة لترشــيح المشــاكل المحلّيّة، وتخويل ودفع الانحرافات الإيجابيّة والابتكار لحل المشــاكل.، 

والتكرار والتنميط مع فحص التقارير الدورية.
أمّا الجزء الثاني، وهو الذي يضم الفصول من 6، إلى 10، فيقدم ســتراتيجيتنا للاســتجابة لحالات 

فشل قدرة الدولة.

)3))  المثل الشائع القائل بأنه يجب على المرء »التظاهر حتى ينجح«، قد ينجح على المدى القصير للأفراد الذين  
يــؤدّون مهــام معينــة، لكنـّـه بعيــد عــن أن يشــكّل ســراتيجية قابلــة للتطبيــق لبنــاء القــدرة على المــدى الطويل، 

خاصّة في المنظّمات والمؤسّسات التي تقوم بمهام معقّدة ومثيرة للجدل.
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الفصل الثاني 

الظهور بمظهر الدولة
إغراء المحاكاة والتقليد المتماثل

كان مــات )مــات أنــدروز وهــو أحــد المؤلفيــن( الخبيــر فــي الإدارة الماليـّـة العامّة يعمــل في الموزمبيق، 
وكانــت حالــة التقــدّم فــي البــاد تدعــو إلــى التفــاؤل، علــى مختلــف الصعــد والوجــوه، إذا مــا قورنــت بحالة 
الحــرب الأهليـّـة التــي خرجــت منهــا قبــل أكثــر مــن عقديــن مــن الزمــن، وتنعكس هــذه الحالة، على ســبيل 
المثال، في الانتخابات العامّة المتعدّدة التي جرت في أجواء سلمية، والانتقال في أعلى هرم السلطة.

وعنــد تقييــم النظــام باســتعمال معاييــر مانحــي المســاعدات الماليـّـة لإدارة المــال العــام، نجدهــا فــي 
مســتويات جيــدة. وبقيــاس تقييــم الإنفــاق العــام والرقابــة الماليـّـة المعروفــة اختصــاراً بـــ)PEFA()))، فــإن 
الموزمبيــق ســتكون مــن أقــوى الــدول الأفريقيــة – لــو اســتثنينا جنــوب أفريقيــا وموريتانيــا. لكــن هنــاك بعــض 
المشاكل المقلقة، حين نقيّم النظام من الناحية القانونيّة- وفق ما هو موجود في الكتب – فإنّ الموزمبيق 
.C وحين نقيّمها بناء على الأمر الواقع، فإن التقييم ينخفض إلى مستوى .B ستحصل على تقييم بدرجة

وربما ممّا لا يشــكل مفاجئة، فإننا نواجه عددًا كبيراً من الأســئلة بشــأن مدى ونوعية تطبيق القوانين 
الجديدة والأنظمة، وما هو يحصل في حقيقة في الحياة اليوميّة، والتعامل اليوميّ لأنظمة الإنفاق العام 

والرقابة الماليّة.
إنّ عمليّات إدارة الموازنة في مســتويات القمّة تكون في العادة عمليّات قويةّ، والمســتندات المتعلّقة 
بهــا تكــون مســتندات نموذجيـّـة منظّمــة، لكــن التنفيــذ يبقــى إلــى حــد كبيــر عبــارة عــن صنــدوق أســود. 
والمعلومات حول مخاطر التنفيذ تكون ضعيفة على الأغلب، مع وجود قصور في الرقابة الداخليّة، وفي 
التدقيق الداخليّ ونظم المتابعة السنويةّ، فضلا عن التقارير الضعيفة أو غير الموجودة من وحدات تقديم 

الخدمات والشركات المملوكة للدولة ذات النفوذ السياسيّ والصرف العالي.
ويشير المسؤولون في الوزارات والإدارات والوكالات الحكوميّة المختصة إلى أن النظم الجديدة التي 
تدعــي أنهــا تمتلــك الحــل، هــي أيضًــا باتــت جــزءًا من المشــكلة، فهي تبــدو مثيرة للإعجــاب، لكنّها غير 
ملائمــة لاحتياجــات المســتخدمين، وتتطلـّـب قــدرات عاليــة فــي العــادة لا يمتلكونهــا، وتحــاول أن تقــدّم 
(1)  See Andrews (2008).
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نصوصاً ومسارات في العمل تعكس مستويات عالمية وتطبيقات معروفة على المستوى الدَوليّ، إلّ أنها 
بعيدة عن الواقعيّة السياسيّة أو التنظيميّة على الأرض، ونجد أنّ النظم الجديدة مثيرة للإعجاب، ويجري 
توظيفهــا فــي إدارة المــال العــام، وتحصــل علــى إشــادة مــن الجهــات الدَوليـّـة، لكنهــا كانــت بمثابــة فــرص 

ضائعة لصياغة نظام عمل يعمل فعليًّا على حلّ وتلبية احتياجات محدّدة))).
ليست الموزمبيق وحدها من البلدان التي تبدو في مستوى جيد حين نفحصها من زاوية تقييم الانفاق 
العام والرقابة الماليّة. فأوغندا كان لديها قوانينها المضادة للفساد، التي جرى تقييمها بأنها تنال 99 من 
أصل 100. وعلى الورق، فإنّ أوغندا هي أفضل البلدان في مكافحة الفساد في العالم. ومع ذلك، فهي 
تصنـّـف مــن بيــن البلــدان التــي لديهــا أكبــر الفجــوات بيــن القانــون والتطبيــق، وعادة ما تنتشــر فيها فضائح 
الفساد. وحدث أن كانت عناوين الصحف في اليوم الذي وصلنا فيه نحن الثلاثة إلى العاصمة كمبالا، 
من أجل المشــاركة في ورشــة تتعلّق بالإنفاق العام والرقابة الماليّة عام 2013، فقد حملت خبراً يقول: 

إنّ بريطانيّا قد ألغت قرضًا كبيراً كانت قد خصصته لأوغندا والسبب هو الفساد.
ومن أجل صياغة نهج بديل مقنع لبناء قدرة الدولة، نحتاج أولًا إلى تشخيص متماسك حول سبب 
فشــل النهــج الســائد، كمــا يجــب أن يكــون تشــخيص الوضــع الراهــن قــادراً علــى توثيــق مســألة عــدم قدرة 
مؤسّسات ومنظّمات القطاع العام )الفصلان 1، و4(، مثلما يجب أن تحتوي تفسيراً لكيف ولماذا لم 

تظهر هذه المؤسّسات والمنظّمات أيّ تحسن يذكر عبر أكثر من نصف قرن من عصر التنمية؟
لقد كانت قضيّة بناء قدرات الدول، على الدوام، تمثّل هدفاً معلنًا، على الرغم من النقص الكبير في 
علامات التحسّــن. كما أنّ العديد من الدول قد حافظت على شــرعيّتها الداخليّة والخارجيّة بما يكفي 
لتستمر في تلقّي الميزانية المحلّيّة والتمويل من الوكالات الدَوليّة طيلة هذه المدّة، بحجّة أنهّا قادرة على 

التنفيذ، وأن التحسّن في القدرة على التنفيذ هو أمر وشيك الحدوث.
وأشــرنا إلــى هــذه الخلطــة مــن الفشــل فــي حيــازة القــدرة، بينما يجري التمكن مــن الحفاظ على مظهر 
الحائــز علــى القــدرة، وعلــى الشــرعيّة، والاســتفادة مــن الوجــود الافتراضــيّ لقــدرات الدَوليـّـة، بأنــه »الفشــل 
الناجح«. وهذا الأمر يضع الأسئلة المهمة، بشأن هوية التكنيكات التي جرى بها هذا الفشل الناجح، 
والــذي ســمح للمنظّمــات والمؤسّســات بالفشــل ســنة بعــد أخــرى، ومــع ذلــك اســتطاعت الحفــاظ علــى 

نفسها؟
ولماذا نجد أنّ هذه التكنيكات شائعة ومنتشرة بين مؤسّسات الدولة في البلدان النامية؟ وكيف أمكن 
(2) See Andrews et al. (2010).
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لهذه التكنيكات أن تتصرف بطريقة ناجحة ومحكمة في حماية الفشل والخراب؟
فــي هــذا الفصــل ســنطرح مســألة »المحــاكاة المتشــابهة«، علــى أنهّــا التكنيــك الأساســي فــي عمليـّـة 

الفشل الناجح، وهي التي تجع فخاخ القدرة ورطة أبدية )بريتشيه 2013(.
كمــا أنّ مفهــوم المحــاكاة المتشــابهة ليــس مفهومًــا جديــدًا، ولكن لأغراض البحث الحالية، ســيعتمد 

شرحنا على ثلاثة نصوص وأعمال متوافرة. 
إنّ المحــاكاة المتشــابهة تـعَُــدُّ نوعًــا مــن التمويــه الشــائع فــي العالــم الطبيعيـّـة، كمــا فــي بعــض البيئات؛ 
إذ يمكــن للحيوانــات أن تكتســب قيمــة إضافيــة للبقــاء عــن طريــق التشــبّه بحيوانــات أخــرى. وعلى ســبيل 
المثــال، فــإن بعــض حشــرات العثــة تحتــوي أجنحتهــا علــى ما يشــبه العيون، وبعض الذباب يشــبه النحل، 
حتــى أن بعــض أنواعــه تطــوّرت لتتمكــن مــن إصــدار صــوت يشــبه طنيــن النحــل، ولكــن ليــس لديــه القــدرة 
على اللدغ. والثعبان الملكيّ القرمزيّ، يمتلك نفس التلوين الأصفر والأحمر والأسود المائل إلى الشريط 
كمــا فــي الأفعــى المرجانيــة الســامة القاتلــة، ولكــن دون مفعول الســم الحقيقيّ، وقد أشــار عالم الاجتماع 
جـ�ون مايـ�ر/  John Meyer، إلــى مــا أســماه بـــ »المحــاكاة الهيكليـّـة« للــدول القوميـّـة في النظــام العالميّ 

.)Meyer et al. 1997(
 ،Paul DiMaggio  / ديماجيــو  وبــول    ،Woody Powell بويــل،  المنظـّـران وودي  أبــرز  كمــا 
 DiMaggio and Powell( المحــاكاة بوصفهــا ســتراتيجية للمؤسّســات والمنظّمــات الخاصّــة والعامّــة

.)1983

وأهمّ ما في هذا المسار أنّ المحاكاة المتشابهة تخلط بين الشكل والوظيفة؛ أيّ أنّ مفردة »يبدو«، 
تعــوّض عــن مفــردة »يــؤدّي«. وعلــى ســبيل المثــال فــإن تمرير قانون العمــل يـعَُدُّ خطوة نجاح، حتى لو أن 
عدم تنفيذ هذا القانون يعني فعليًّا أنّ التجربة والممارسات اليوميّة للعمّال لم تتغير. وأنّ سياسة الاتفاق 
على إعادة إرسال البريد الذي تم توجيهه بشكل غير صحيح، ستجعل مكتب البريد يبدو مثل مؤسّسة 
حديثــة فــي أعيــن النــاس، وقــد يـعَُــدُّ إنجــازاً، حتــى إذا لــم تحــدث عمليـّـة إعــادة البريــد أبــداً. وإنّ تطبيــق 
الممارسات والطقوس الدوريةّ للتدريب )Swidler and Watkins 2016( قد يـعَُدُّ نجاحًا، حتى إذا 
لم تتحســن ممارســات وقدرات أحد من العاملين. ويـعَُدُّ وجود الطفل في المدرســة والتحاقه بها نجاحًا 
حتى إذا لم يتعلّم أيّ شــيء. وتـعَُدُّ المســتندات الماليّة الجذّابة نجاحاً حتى إذا لم تحدد نتائج الإنفاق 

المالي.
وتكون المحاكاة المتشابهة مسألة ليست فريدة أو نادرة في البلدان النامية، ولا في توظيفات القطاع 
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الخاص.
كمــا أنّ العديــد مــن النظــم الطبيعيـّـة تلجــأ إلــى التماثــل والمحــاكاة مــن أجــل تعزيــز وجودهــا وتقويــة 
شرعيّتها. ولتبدو مثل المنظومات الناجحة، وهذا ما أوضحه العمل الرياديّ لكل من دي ماجيو وبويل/ 

)DiMaggio and Powell 1983(
وجرى تأصيل التعبير بناء على ما قدّماه من دراسة استلهمت العمل في شركات القطاع الخاص في 
وادي الســيليكون، فــإذا أردت ان تقنــع المســتثمرين مــن أصحــاب رأس المــال بخــوض المخاطــر، فيجب 
عليــك أن تقنعهــم بــأن مشــروعك هــو التالــي والقــادم فــي الأهمّيّة بعد )أبــل/ Apple( مثلًا، وبعد ما هو 

موجود فعليًّا. وأنه يبدو كما لو أنهّ كان مشروعًا لـ أبل.
ولو أردنا أن نتبسط في الشرح الجزئي للاستعصاء الكبير في قدرات الدولة، هنا لا يمكننا الاكتفاء 
بالقول إنّ المنظّمات والمؤسّسات في البلدان النامية تستعمل الـ » محاكاة المتماثلة«))) بوصفها أداة، 
بــل يتوجــب علينــا أن نشــرح لمــاذا يكــون هــذا الأمــر يســري بما يشــبه العدوى الانتقالية واســعة الانتشــار، 

ولماذا هو فعال بشكل خاص في تأخير التقدّم ضمن المنظّمات الحكوميّة بالبلدان »النامية«.
ولهــذه الأســباب تحوّلنــا مــن التركيــز علــى المنظّمــة أو المؤسّســة إلــى التركيــز نحــو النظــام البيئــيّ الذي 
تعمل فيه المنظّمات، وهنا يبرز السؤال: ما لذي يميز النظام البيئيّ الذي تعيش فيه المنظّمات الحكوميّة 
فــي البلــدان الناميــة، بمــا يجعــل المحــاكاة المتماثلة تمثّل ســتراتيجية جذّابة، وبشــكل متكرّر، وربما حتّى 

يمكن وصفها بأنها مثالية للاعتماد عليها؟
نحن نرى بأن هناك ميزتين رئيستين تتعلّقان بالطريقة التي تتعامل بها تلك الأنظمة مع الحداثة: أولً- 
إنّ تلك الأنظمة غالبًا ما تكون مغلقة أمام الحداثة، وخاصّة في القطاع العام، انغلاقا بوجه ظهور معالم 
الحداثة في المنظّمات أو المؤسّسات الجديدة. وثانيًا- نجد أنّ مؤسّسات ومنظّمات القطاع العام في 
البلــدان الناميــة، غالبـًـا مــا تلجــأ إلــى تقييــم الحداثة بشــكل صارم، من خــال فحصها إذا كانت تتوافق مع 

إنّ أكثر الأمثلة شيوعًا على مفهوم المحاكاة المتماثلة، هو ميل المؤسّسات والدوائر الحكوميّة أن توظف آليّات  	(((
يبــدو مظهرهــا مثــل مــا هــو الحــال في المؤسّســات المماثلــة في الغــرب، حــى في الجوانــب المعماريـّـة، وفي تصميــم 
المكاتب الخدميّة، وفي اقتباسات الديكور والمسمّيات، أذكر على سبيل المثال تغيير بعض المسمّيات الوظيفيّة 
القديمــة في الدولــة العراقيـّـة، إلى مســمّيات مقتبســة مــن المنظومــة الأميركيـّـة الإداريـّـة، فمديــر الأفــراد صار اسمه: 
الموارد البشــريةّ، والقيادة العامّة للقوات المســلحة صار اسمها: الأركان المشــركة، وصار هناك مستشــار للأمن 

القوميّ، وفي بعض المؤسّسات صار هناك مجلس للحكماء، وهكذا – المترجم.
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الأجندات بدلً من البحث في قدرة الحداثة على تعزيز وظائف المنظّمة أو المؤسّسة.
ويشــيع هذا التقييم للحداثة والبحث إذا كانت تتوافق مع الأجندات، في بيئات البلدان النامية؛ لأنّ 
النظام العالميّ يعزّز في العادة ترســيخ أفضل الممارســات، وغالبًا ما تكون الوكالات المانحة هي الناقل 
لمفاهيــم الحداثــة)))، وهنــاك بالتأكيــد أجنــدات عالميــة أخــرى تشــوّه التغييــرات المحلّيـّـة، وهــذا يؤدّي في 

.)Evans 2004(»ّالنهاية إلى ما نسميه بـ »التكاثر المؤسّسيّ الأحادي
وطرحنا أيضًا أن الأنظمة المحيطة والبيئيّة التي تـعَُدُّ فيها المحاكاة المتماثلة ستراتيجية تنظيميّة ذات 
جــذب، فإنهّــا يمكــن أن تحافــظ علــى حالــة وقــوع القــدرات فــي فــخ الثبــات؛ لأنـّـه بمجــرّد أن يتــم إغلاق 
النظــام فــي بيئــة مغلقــة ومتوافقــة مــع الأجنــدات والمنظّمــات، وبمجــرّد أن يتكيـّـف القــادة والعاملــون فــي 
الخطوط الأماميّة لتلك البيئة، فإنّ الستراتيجيّات المعتادة لتحسين الخدمات مثل التدريب، والإصلاح، 

وتوليد خصائص ودلائل أفضل، كلّها ستفشل.

النظام البيئيّ المحيط الذي تكون فيه المحاكاة المتماثلة هي الخيار الأفضل

الشكل 2.1، هو مخطّط تمثيليّ لنظام بيئي للمنظّمات والمؤسّسات، يحتوي على ثلاث طبقات، تكون 
فيها المنظّمة أو المؤسّسة في الوسط، وتكون موجودة داخل النظام البيئيّ المحيط بها والمحتوي لها.

فالمنظّمة على مستوى معيار البيئة المحيطة بها، فإما أن تكون هذه البيئة مفتوحة، أو مغلقة. 
ومــن جهــة كيــف يمكــن ان نقيــس جديــة وحداثــة المنظّمــة ونقيمها، فإمّا أن تكون ناجحة وظيفيًّا، أو أن 

تتبنّى المحاكاة المتماثلة.
وبالنسبة للعوامل، فهي المنطقة التي نميّز فيها بين »القادة«، و«العاملين في الخطوط الأماميّة«، الذين 
يعملــون ضمــن هــذه المنظّمــات، وهنــاك فــرق أكيــد. ويمكن للعاملين في الخطــوط الأماميّة ) مثل رجال 
الشــرطة، الأطباء، الممرضون، المنظمون، محصلو الضرائب، البيروقراطيّون( أن يختاروا، إمّا أن يتصرفوا 
بشكل كامل وفقًا للمصلحة الذاتية البحتة )بما في ذلك التغيّب عن العمل، والفساد، وإساءة استعمال 
الســلطة، التســاهل، والإهمــال(. أو أن يتصرفــوا بتوجّــه نحــو تعزيــز الأداء. وهــو توجــه الأداء عندمــا يتخــذ 

لم يتعــرّض المؤلّفــون في هــذه الجزئيـّـة، إلى الاحتمــال الواضــح الــذي يقــدّم لنــا الحداثة نفســها – الحداثة المنقولة  	(((
بواسطة الوكالات المانحة – بأنها قد تحمل معها أجندة خاصّة سياسيّة المنحى، وهذا أمر غالب في كثير من 

الأحيان، وفي أمثلة واقعية لا حصر لها – المترجم.
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العاملــون فــي الخطــوط الأماميـّـة الإجــراءات الكفيلــة بتعزيــز أفضــل أهــداف المنظّمة، وغالبًا مــا يتجاوزون 
الامتثال المجرّد للإجراءات السياسيّة والرسميّة.

إنّ المنظّمــات تصبــح ناجحــة حيــن يتصــرف العاملــون فــي الصفــوف الأماميـّـة فيهــا، بمســار عمــل 
يستهدف الإنجاز. وكما فصّلنا هذا الأمر في الفصل الرابع، أمّا المؤسّسات والمنظّمات الضعيفة، فإنها 

ستعجز حتى عن تحفيز مسار العاملين على الامتثال نحو الإنجاز.
يمكن لـ »قادة« المنظّمات )ولا يعني هذا رئيس المؤسّسة أو المنظّمة فقط، بل يعني أولئك الذين 
يشــغلون مناصب الســلطة والمســؤوليّة، ويشــكلون القيادة( أن يختاروا مســار عملهم من طيف متنوعّ من 

الشكل 2.1
البيئة التنظيميّة للعمل، من حيث الفواعل 
والعملاء، والمنظّمات، والمنظومة المستعملة.

ما مدى انفتاح المنظومة
مغلقة

البيئة التنظيمية للمنظمات

على المستوى التنظيمي

على مستوى العناصر والعملاء

تأكيد أتباع الأجندا

المحاكاة التمثيلية

استمرارية المنظمة خلق القيمة

السعي الصحي للمصلحة الخاصة الميل إلى إعلاء مكانة الأداء

النجاح الظاهري

تطوير الوظائفية

منفتحة

كيف يجري تقييم الابتكار 
والتحديث

الستراتيجية المتبعة لحيازة 
الشرعية ضمن البيئة 

التنظيمية

ستراتيجية القيادة

ستراتيجية العاملين 
في الصفوف المتقدمة
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الاختيارات، يبدأ من الاســتمراريةّ البحتة للمنظّمة، إلى خلق قيمة عامة))). ويمكن للمديرين المســؤولين 
عــن العمّــال فــي الخــط الأمامــي )أيّ القــادة(، أن يســتعملوا المــوارد والســلطة التــي يمتلكونهــا لتحقيــق 
أغراضهــم الخاصّــة، وهــذا مــا نســميه بـــ »اســتحواذ النخبــة«، مــع اســتمراريةّ المنظّمــة )التــي تكــون قيامتهــا 

تعتمد بالأساس على الأداء(، أو يمكن لهم قيادة المنظّمة نحو مستويات أعلى من الأداء.
كما أنّ المنظّمات لديها مجموعة من الستراتيجيّات، وهنا نحن لا نتعامل مع المنظّمة بوصفها كيانا 
خاضعا تمامًا لسيطرة القادة، لا بوصفها وحدة فاعلة واحدة، بل بوصفها كيانا له وضع وجوديّ مستقلّ، 
وفــي ضــرب المثــال المتشــابه مــع التطــوّر، فــإنّ الدافــع الرئيــس للمنظّمات هو البقاء، ونفتــرض أن المفتاح 
لبقاء المنظّمة هو »الشرعيّة«، )وهنا نحن نضع إطاراً يشتمل المنظّمات المتنوّعة، مثل؛ قوات الشرطة، 
أو الطوائف الدينيّة، أو البنوك المركزيةّ، أو المستشفيات، أو الجامعات، أو المنظّمات غير الحكوميّة، 

والمبراّت الخيرية، فضلا عن الشركات الخاصّة التي تستهدف الربح())).
وهنا تكون الشرعيّة جزءًا أساسيًّا من قدرة المنظّمة على جذب الموارد البشريةّ والماليّة.

وفــي العــادة تتبنـّـى المنظّمــات وســيلتين أساســيتين للحفــاظ علــى الشــرعيّة: الأولــى هــي »المحــاكاة 

(5)	The expression «creating public value» is the title of Moore (1995). 
إنّ مصطلح »خلق القيمة العامّة«، أو »خلق القيمة العموميّة«،يعود إلى دراسة مارك هاريسون مور، التي حملت 

عنوان: خلق القيمة العامّة ، الفكرة الأساس للإدارة الستراتيجية في عمل الحكومة. 
Creating public value: Strategic management in government: (Cambridge, MA: Harvard 
University Press) by Mark Moore.

))) إنّ الفكرة المبسطة التي طرحها مارك هـ . مور، تنضوي على استكشاف ميل المديرين في المؤسّسات العامّة، 
إلى توظيــف المــوارد الــي عهــد بهــا إليهــم، مــن أجــل إقنــاع الجمهــور بالقيمــة العمومية لعملهم. وهــذه الموارد في 
العادة يجري جمعها من خلال القدرة على فرض الضرائب. لكنها تشمل أيضًا غالبًا سلطة الدولة في تنظيم 
ســلوك الجهــات الخاصّــة إمــا لمنعهــا مــن إلحــاق الضــرر بالرفاهيــة العامّــة، أو كي تفرض عليها تقديم مســاهمات 
في المصلحة العامّة الشاملة.  وقد تشمل أيضًا قدرتهم على تحفيز أو الاستفادة من »الروح العامّة« الموجودة 
مســبقًا التي تشــتمل أيّ رغبات المواطنين في المســاهمة في الأغراض العامّة المهمة، أو على الأقل أداء واجبهم 

أو تقديم حصتهم العادلة في الجهود المشتركة.
لخلق »القيمة العامّة« نحتاج إلى مديرين عموميين لديهم »خيال مُضطرب، يسعى للقيمة« كما يقول مور، 
يبحثــون عــن الفــرص للقيــام بذلــك، ويكتشــفون كيفيـّـة اســتغلال هــذه الفــرص، ثم يقومــون بذلــك. هــذه هي 
أســلوب الإدارة الــرياديّ الــذي يمكــن تحقيقــه في القطــاع العــام فقــط إذا كان الشــخص يفهــم تمامًــا ويعمــل بمــا 

يتوافق مع العمليّات الهامة للشرعيّة الديمقراطية والمساءلة العامّة – المترجم.
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المتماثلــة«، والثانيــة هــي تبنـّـي وســائل »النجــاح القابــل للإظهــار«. ويمكــن القــول إنّ جميــع المنظّمــات 
توظف خليطاً من هاتين المسألتين، إلى جانب ستراتيجيّات أخرى وبنسب متفاوتة.

ومن الضروريّ ملاحظة أن أفعال المنظّمات وخطواتها، والقيادة، والعمّال في الخط الأمامي، ستعمل 
بشكل أفضل إذا كانت متسقة ومتناغمة؛ أيّ أنه سيصعب الحفاظ على المنظّمة المتسمة بالتماثل، إذا 
كانت ســتراتيجيتها الأساســية للشــرعيّة مع العمّال موجهة نحو الأداء، وهذا بســبب أنّ أداء العاملين لا 
يمكن تقييمه ومكافأته بناء على معايير متعلّقة بالأداء، إذا كانت المنظّمة نفســها لا تمتلك ســتراتيجية 

لتحقيق النجاح وإظهاره. 
وعندمــا تكــون المنظّمــات قائمــة علــى محاكاة نماذج مشــهورة بالنجاح، فــإن التقييم الداخليّ )للقادة 
والعاملين في الخط الأماميّ( يميل في العادة للتحوّل إلى تقييم للامتثال البســيط. أو إلى ما هو أســوأ، 
وهــي عمليـّـة قيــاس خصائــص العمّــال وروابطهــم التــي لا علاقــة لهــا بــالأداء، أو التــي قد تكون قد شــرّعت 

المنظّمة له محاولة خلق ما هو شبيه بالنجاح.
ونرى في الشكل  2.1  أنّ هذا الأداء يميل إلى التماسك في الجهة اليمنى من الشكل، بينما )جهة 
شــرعيّة المنظّمــة، وقدرتهــا علــى إظهــار النجــاح الشــكليّ(، بينمــا يبدو التماســك المنخفض للمؤسّســات 

والمنظّمات في الجزء الأيمن من الشكل.
والســؤال المطــروح هنــا: مــا الخصائــص الأبــرز للنظــم البيئيـّـة، أو البيئــات التــي تعمــل فيهــا المنظّمات، 
بحيــث تصبــح عمليـّـة المحــاكاة المتماثلــة ســتراتيجية متبنــاة وجذابة؟ وهنا ســنطر عنصرين أو مكوّنين من 
مكوّنــات النظــام البيئــيّ الــذي تعمــل فــي المنظّمــات: أهو نظام مفتــوح أم مغلق؟ أويتمكّن هذا النظام من 

تقييم أداء المنظّمة بناء على الوظائف التي أظهرتها، أم وفقًا لتوافق الأجندة؟
ونرى أنّ هاتين الخاصيتين للنظام يمكن أن تساعدا في تفسير انتشار واستمرارية المحاكاة المتماثلة، 

وفشلها أو نجاحها بوصفها ستراتيجية للعديد من المنظّمات الحكوميّة في الدول النامية.
ولقــد اســتعملنا مصطلــح »بدعــة/ Novelty   Carlile and Lakhani 2011«، لتجنـّـب الأبعــاد 
الإيجابيّة لكلمة »ابتكار/ Innovation«؛ فالابتداع يعني الاختلاف والحداثة، وليس بالضرورة أن يعني 

ما هو أفضل.
إن الأنظمــة التــي تظهــر ســلوكًا شــبيهًا بالتطــوّر، تحتــوي علــى مصــادر توليد الابتداع، ثــم على مصادر 

تعمل على توجيه هذا الابتداع وإرشاده.
ومع حالات من الفشل أو النجاح، تزداد أو تتراجع، فهي تعمل على القضاء على الابتداع السلبيّ، 
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والإكثــار مــن الابتــداع الإيجابــيّ. وإننــا هنــا لا نبــدأ من افتــراض »أن المختلف هو الأفضل«؛ لأنّ التطوّر 
عــادة مــا يشــهد طفــرات جينيــة، والكائنــات الحيـّـة لديهــا طــرق مســتمرةّ للتخلــص مــن الطفــرات الضــارة، 

والتقليل من تأثيرها.

المنظّمة نفسها منفتحة أم منغلقة بإزاء الابتداع؟

إنّ البيئة التي تتفاعل فيها المنظّمة، يمكن أن تكون منغلقة أو منفتحة أمام الابتداع، وفقاً لمسارين: 
الأوّل: يتعلـّـق بالنظــام نفســه: أكان منغلقــا أم منفتحــا أمــام دخــول منظّمــات جديــدة؟ والثانــي: يتعلـّـق 

بالمنظّمات في المحيط أو الإطار نفسه: أهي منغلقة أم منفتحة؟
 إنّ مــا يميـّـز منظّمــات ومؤسّســات القطــاع العــام فــي العادة، هو أنهّا تمتلــك ميزة الاحتكار والفردانيّة 
في التحكم، وإن لم يكن هذا الاحتكار موجودًا على صعيد تقديم الخدمات أو الالتزامات، فإنهّ موجود 

في ميزة تلقّي الموارد العامّة لتمويلها.
كمــا أنّ اســتعمال ســلطة الدولــة لفــرض تأديــة الالتزامــات، هــو بطبيعتــه أمــر مــن أمــور الاحتكار، وفي 
نظــام عدلــيّ وقضائــيّ واحــد، يجــب أن يكــون هنــاك جيــش واحــد، وجهــاز واحــد للشــرطة، وجهاز واحد 
لتحصيــل الضرائــب، وحكــم واحــد لتحقيــق حقــوق الملكية، أو لتنظيم انبعاثــات تلويث الهواء، ومحكمة 

استئنافية واحدة في ذلك النطاق.
وتنشــأ أيضًــا حــالات شــبيهة بالاحتــكار فــي نطــاق تقديــم الخدمات. بعضها عائد إلى أســباب تتعلّق 
بالحجــم الأفضــل اقتصاديـّـا؛ إذ إنـّـه علــى ســبيل المثــال، ســيكون مــن الأفضــل اقتصاديـّـا توفير مــوزعّ واحد 
للطاقــة الكهربائيــة فــي منطقــة معيّنــة، أو ســكّة حديــد واحــدة، أو مجموعــة واحــدة مــن الأنابيــب الناقلــة 
للميــاه. وتســاعد هــذه الأوضــاع، ســواء أكانــت مملوكــة وتــدار مــن قبــل الدولــة أم أنهّــا تعمــل بتفويض من 
الدولــة، علــى وضــع مصــدر آخــر للإغــاق. هــذا المصــدر مفــاده أن القطــاع العــام فــي بعــض الخدمــات، 
يعمــل بوصفــه حكمــا للقيمــة، وبالتالــي ســيكون مســتعدًا لدفــع الأمــوال العامــة مقابــل خدمــة معيّنــة فقط، 
وعلــى ســبيل المثــال، فــي العديــد مــن الــدول، يجــري تمريــر الأمــوال العامّــة المخصصــة للتعليــم الابتدائــيّ 
حصريًّا من خلال المدارس التي تمتلكها وتديرها الدولة، والحكومة هنا تكون وسيلة للتحكم في مستوى 
 Moore and Viarengo ،  / التعليم الذي يتلقى الدعم الحكوميّ )راجع مور ، وبريتشــيه و فيارينغو
Pritchett 2015 (. وبالتالي، يمكن أن تنشأ منظّمات ومؤسّسات جديدة لتقديم التعليم الابتدائيّ إلّ 

أنهّا لن تنال الدعم الحكوميّ العام.
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وفــي المنظومــات الفرعيـّـة، أو ضمــن قطــاع مــن اقتصاد الســوق المنافس المفتــوح، مثل المطاعم، يوفر 
»السوق« مساحة لظهور شركات جديدة، ويتم تقييم حداثة هذه المنظّمات الجديدة في النهاية بالكامل 
من الناحية الوظيفيّة – بحسب قدرتها على جذب الموارد من العملاء الذين يدفعون. ويتطلّب بالنجاح 
فــي مثــل هــذا القطــاع إلــى التنافــس بيــن الشــركات الموجــودة مــع القــادم الجديــد )وقــد تتنافــس الشــركات 
الحالية بوسائل عادلة أو غير عادلة، من أجل إغلاق المساحة ومنع الوافدين الجدد من الحصول على 
المبيعات(، أو أن يتمكن الوافدون الجدد من توليد الجديد داخل نظام جرى إعداده لمكافئة المنظّمات 

وروّاد الأعمال )القادة( القادرين على تقديم ذلك. 
هذه الأنظمة البيئيّة تخلق تعلّماً وتأقلمًا بيئيًا، وصفه شومبتير / Schumpeter، بطريقة متفردة حين 
قــال عنــه: إنـّـه نــوع مــن »التدميــر الإبداعــيّ«، تزداد فيه الإنتاجيّة الإجمالية مع اســتبدال الشــركات الأكثر 
إنتاجيّة محلّ الشركات الأقلّ إنتاجيّة. وتسهّل الأنظمة المفتوحة ظهور الجديد، بينما قد تكون الأنظمة 
المغلقــة أكثــر كفــاءة بشــكل ضيـّـق فــي بعــض الظــروف، لكنهــا تكــون معرّضــة للخطــر مــن حيــث إمكانيّة 

انغلاقها مجددًا))).
ومــن أهــم الــدروس المســتنبطة مــن هــذه الأســواق التنافســيّة فــي البيئــة التــي تتفاعــل فيهــا الأنظمــة 
والمؤسّســات، بأنه ليس كلّ الشــركات الخاصّة )قطاع خاصّ( ســتكون ذات نتائج رائعة، وأنهّا ســتكون 
قــادرة وفعّالــة فــي التأقلــم، والتعلـّـم والاســتجابة للتغييــر، إلّ أنهّــا بوجــه مــن الوجــوه، قــد تــؤدّي إلــى العكس 
تمامًــا، وقــد يوضــح هــذا الأمــر مــدى صعوبــة إنشــاء منظّمــة أو مؤسّســة جديــدة كي تــدوم، ومدى صعوبة 

استجابة المنظّمات للظروف المتغيرة.
في الولايات المتّحدة، نجد أنّ نصف الشركات الجديدة تختفي خلال خمس سنوات من التأسيس، 
ومــا هــو أكثــر جذبـًـا للانتبــاه حتــى الشــركات الناجحــة، والمهيمنــة، فإنهــا غالبـًـا مــا تفشــل فــي الاســتجابة 

للظروف المتغيرة، وقد تنكمش وتفلس.
ونجد في دراسة ) بيترز وواترمان/ Waterman  Peters and  1982( ، عن الإدارة، بأنها تناولت 
43 شــركة من بين أفضل الشــركات الخاصّة في الولايات المتّحدة الأميركيّة، من أجل أن تســتنبط منها 
دروسًــا فــي الإدارة، وأن العديــد مــن تلــك الشــركات الكبــرى التــي تــم تمييزهــا بوصفهــا أفضــل الإدارات قد 
اختفــت منــذ ذلــك الحيــن أو أفلســت. وفــي نظــام يفتقــر إلــى الانفتــاح علــى الوافديــن الجــدد، قــد تكــون 

(7)	See the related discussion in Brafman and Beckstrom (2006) on the distinction between 
«spider» (centralized, closed) versus «starfish» (decentralized, open) systems.
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شـ�ركات من مثل وانغ لابس/ Wang Labs، أو ديجيتال إيكوبمنت/ Digital Equipment، ماتزال 
تبدو أسماء مألوفة، وربما لم تكن شركة طيران ديلتا/ Delta Airlines، لم تكن تتجه نحو الإفلاس.

 ،Sears /لقد شهد قطاع البيع بالتجزئة في الولايات المتّحدة تحوّلات أساسية، ليس لأنّ شركة سيرز
التي كانت تهيمن في ثمانينيات القرن الماضي قد تعلّمت من تجاربها، وصارت تطبّق أساليب جديدة 
 ،Walmart /وولمارت ، Kmart /بنجاح، إنمّا لأنّ شـ�ركات جديدة نشـ�أت من سـ�يرز، إلى كي مارت
وصــولً إلــى أمــازون. وإنّ بنــاء القــدرة دون وجــود عامــل التعلـّـم مــن البيئــة النشــطة التــي يدمجهــا الوافــدون 
الجــدد، أو الضغــط الــذي يمارســونه علــى الشــركات القائمــة، يجعــل الديناميكيات في مجــال بناء القدرة 

أكثر صعوبة.
وبنــاء علــى مــا ســبق، فــإنّ الســتراتيجيّة المطلوبــة لبنــاء قــدرات الدولــة يتحتــم عليهــا أن تواجــه مشــاكل 
مزعجــة، تتمثـّـل فــي ضــرورة تشــجيع، ومكافــأة الابتــكار في المنظّمات التي تمتلك احتكاراً في اســتعمال 

سلطة الدولة ومواردها )لأيّ سبب كان(. 
يتوجّــب فعليًّــا أن تكــون هنــاك قــوّة واحــد للشــركة )علــى الرغــم مــن وجــود العديــد مــن شــركات الأمــن 
الخاصّة(، لذا لا يمكن الاستفادة من الانفتاح في الأسواق التنافسيّة، سواء لتسهيل إدخال الجديد، أو 

لفرض الضغوطات في الأداء على الشركات القائمة.
والعنصــر الآخــر فــي تأثيــر مــدى انفتــاح أو انغــاق النظــام بوجــه الجديد، هو مــا إذا كانت المنظّمات 
نفسها منفتحة إزاء الابتكار، بمعنى ما إذا كان لديها آليات فعّالة لتوليد الأفكار الجديدة. ويتعيّن على 
جميــع المنظّمــات موازنــة الإشــارات التأكيديـّـة )مرحبــاً، نحــن نقوم بعمل رائع(، أو الإشــارات التي تنقض 

هذا )مرحباً، هناك شيء غير صحيح هنا(.
وإذا كانــت هنــاك إشــارات تأكيديــة كثيــرة، فســيجري تجاهــل المشــاكل حتــى تفاقــم وتصبــح أزمــة، وإذا 
كانــت هنــاك إشــارات ناقضــة كثيــرة، فقــد تفقــد المنظّمــة شــرعيّتها الداخليـّـة. وتقــوم العديــد مــن المنظّمات 
بقمع ظهور الجديد)ومن ذلك الأدلّة الجديدة حول الأداء(؛ لأنهّا قد تكشف عن إشارات ناقضة مضافة. 
وعندمــا تتنافــس المنظّمــات علــى الشــرعيّة الداخليـّـة والخارجيّة، من الممكــن أن تصبح الحالة بصيغة: 
»من الأفضل أن تكون جاهلًا« )بريتشيه 2002 (؛ أيّ أنهّ قد يكون من الأفضل تقليل توفر الأدلة من 
خــال فحــص الأداء، مــن أجــل نقــل الإشــارات التأكيديـّـة بشــكل أكثــر فاعلية ليخبرنا بأن كلّ شــيء على 

ما يرام.
وبينما تمتلك جميع المنظّمات وسائلها الخاصّة لتقليص تأثير الجديد، فإنّ هذا قد يصح أكثر من 
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غيره في المنظّمات الحكوميّة والبيروقراطيّات. 
وعندمــا تفهــم البيروقراطيـّـة علــى أنهــا تنفيــذ لسياســة معيّنــة، أو برنامــج محــدّد مســبقًا، فقــد تشــير »بيئة 
التفويــض« )مــور 1995(، ضمــن الســياق السياســيّ والاجتماعــيّ، إلــى القــادة والعامليــن فــي الصفــوف 
الأماميـّـة، وتخبرهــم بــأن مهمتهــم ليســت الســؤال عــن الســبب. وربمــا فــي بعــض الحــالات يكــون هــذا هــو 
»الاختيــار الأمثــل«، كمــا هــو الحــال فــي الأنشــطة اللوجســتيّة الروتينيّة، مثل اصدار رخــص القيادة؛ إذ إنّ 
تحقيق الامتثال هو ما تتطلّبه المنظّمة فقط، فلا حاجة أو رغبة في إيجاد ما هو جديد. ولكن قد يعني 
هذا أيضًا أنه حتى القيادة في المنظّمات الحكوميّة لا تدرك أن البحث عن الجديد )حتى الابتداع( هو 

أمر في صلب مسؤوليّاتها.
وقد توضح القصّة التالية هذه الميول؛ إذ كان لأحد الأصدقاء طريقة يتبعها في التدريس غير تقليدية، 
وعمل على تطويرها وأثبت أنها فاعلة ومفيدة في رفع درجات القراءة لدى الأطفال، وذهب إلى المسؤول 
الأعلى في الإدارة، في الوزارة المعنية بالتعليم وأخبره بهذه الطريقة الجديدة، حينئذ كان ردّ المسؤول على 
هذه الفكرة الجديدة: »أن تســيء فهم عملي، إنّ عملي هو أن أحافظ وأتأكد من أن الوزارة تعمل وفقاً 

للقوانين والتعليمات الحالية، أمّا تطبيق الطرق التعليميّة لتحسين مستوى التعلّم فهو ليس من واجبي«.
كمــا تأتــي قصّــة أخــرى مســتحقة ومعهــا بيانــات )ممّــا يجعلهــا قصّــة بيانيـّـة(، مــن إحــدى المحــاولات 
 Banerjee et al.لإجراء تقييم صارم لأثر طرق تحســين أداء قوّة الشــرطة في منطقة راجســتان بالهند
2012((. كان الباحثون هناك يعملون عن كثب مع ضابط في خدمة الشرطة الهنديةّ، وهذا بدوره كان 
يمتلــك الســلطة الرســميّة علــى الشــرطة. وقــد اســتقرّوا علــى عــدد مــن الابتــكارات المحتملة، بهــدف معرفة 
أيّ منها إذا ما تم اعتمادها، ســيؤدّي إلى تحســين في مقاييس فعاليّة الشــرطة. وقاموا بتشــكيل مجموعة 
للمعالجة، ومجموعة للتحكّم كما هو معتاد، وما وجدوه لم يكن الفعاليّة النســبيّة للابتكارات المختلفة، 
بل وجدوا أنهّ وبالنســبة لعدد من الابتكارات )مثل تلك التي تؤثر على جدولة عمل رجال الشــرطة(، فإنّ 

مدى المعالجة والتعامل في المجموعة نفسها، هو نفسه مدى التحكّم. 
لكنّهم لم يغيّروا ذلك ببســاطة؛ إذ كانت هذه المنظّمة مغلقة أمام نوع معيّن من التحديث، وإن كان 

هذا التحديث يجري بناء على طلب من القائد نفسه.
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كيف يتم تقييم الابتداع والتحديث؟ عبر التوافق مع الأجندة أم عبر التوافق مع الفاعليّة؟

تأتــي الخصيصــة الثانيــة للنظــام البيئــيّ الــذي تعمــل فيــه المنظومــات لتشــكّل »الطريقة التــي يجري بها 
تقييم التحديث«.

بمعنــى أنّ المنظّمــة إذا اقترحــت القيــام بشــيء مختلــف، فكيــف نتوقـّـع أن تجــري عمليـّـة تقييــم هــذا 
التحديث من قبل الجهات الفاعلة، الداخليّة والخارجيّة التي تمنح المنظّمة شرعيّتها؟.

إنّ أحــد أهــم الأقطــاب يتمثـّـل فــي أن التحديــث والابتــداع، يجــري تقييمــه علــى أســاس »التوافــق مــع 
الأجندة«، إذا كانت تعزّز أو تكثّف الأجندة الحاليّة؟ أمّا القطب الآخر فيتمثّل في أن التحديث يجري 
تقييمــه بنــاء علــى »تحســين الفاعليـّـة«، أيّ هــل الطريقــة الجديــدة تعــزّز قدرة المنظّمة علــى تنفيذ وظائف 
إنتــاج المخرجــات التــي هــي غايــة المنظّمــة )أيّ الغايات الرســميّة أو المثاليّة(؟ ويشــرح هذا القســم التباين 

بين التوافق مع الأجندة وتحسين الفاعليّة.
أو  أيّ سياســة  أو  برنامــج،  أيّ  نمــوذج  أو  التغييــر«،  أو »نظريـّـة  للعمــل،  المنطقــيّ«  إنّ »الإطــار 
مشــروع عادة ما يكون مقصودًا له أن ينســاب مثل سلســلة منطقية كاملة ومتســقة، وصحيحة، ابتداء من 

المدخلات، ووصولً إلى الأنشطة، ثم انتهاء بالمخرجات أو النتائج.
بعبــارة أخــرى، إنّ كنــت تســعى إلــى قيــادة أكثــر أماناً، فبالإمكان توفير »المدخــات« )الماليّة مثلً، 
أو التفويض اللازم  من الدولة(، إلى مؤسّسة أو منظّمة تعمل على إصدار رخص القيادة، لأولئك الذين 

يمتلكون كفاءة في قيادة المركبات.
وســتؤدّي هذه المدخلات إلى أنشــطة من قبل العاملين في الخطوط الأماميّة، مثل إجراء التقييمات 
المحــدّدة لمهــارات القيــادة لــدى المتقدميــن. كمــا أنهــا ســتؤدّي إلــى تقســيم الأفــراد، إلــى مــن يمتلكــون 
المهــارة اللازمــة لقيــادة الســيارة، وإلــى آخريــن لا يمتلكــون تلــك المهــارة. ومــن المنطقــي أن تــؤدّي هــذه 

المخرجات إلى نتيجة تتمثّل في قيادة للسيارات أكثر أمنًا.
إنّ هــذه السلســلة المتكونــة مــن »مُدخــات – أنشــطة – مُخرجــات – نتائــج«، لأيّ نشــاط هــادف 
تقــوم بــه المنظّمــة، مــن مثــل: التنظيــم البيئــيّ، تعزيــز الوصــول إلــى التمويــل، جمــع الضرائــب،  منــح حقوق 

ملكية الأراضي، الرعاية قبل الولادة، تعزيز جهود الحد من انتشار فايروس الإيدز، وغير ذلك...
لكــن الفــرق الرئيــس بيــن »التوافــق مــع الأجنــدة«، و»تحســين الفاعليـّـة«، يكمن فيمــا إذا كانت عمليّة 
التحديــث يجــري تقييمهــا فــي الطــرف القريــب مــن السلســلة: )هــل تم إنفاق المزيد مــن المدخلات؟ هل 
جــرى تنفيــذ الأنشــطة وفقًــا للعمليـّـات المحــدّدة؟ هــل جــرى  »تكثيف« الأنشــطة؟( أو في الطرف البعيد 
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مــن السلســلة: )هــل تــم إنتــاج المزيــد مــن المخرجــات بالفعــل؟ وهــل أدّت تلــك المخرجــات إلــى النتائــج 
المقصودة والمرجوّة؟(.

وهنــاك العديــد مــن الأنــواع الشــائعة مــن حــالات التطابــق مــع الأجنــدة، ومنهــا مــا يركــز علــى التوافــق 
والامتثال للعمليّة، وما يتعلّق بالمشاكل والحلول المربكة، والتكثيف.

المُدخلات: إنّ أبسط ما يمكن للمنظّمة أن تفعله هو أن تطلب المزيد.
وطلــب المزيــد مــن الميزانيـّـة )أو المُدخــات(، هــو طلــب بســيط غالبــاً مــا يحفــز الدعــم الداخلــيّ أو 
الخارجيّ الواصل إلى المنظّمة أو المؤسّسة، وعلى سبيل المثال أن تنفق جميع البلدان %4 من ناتجها 
القومــي الإجمالــي علــى التعليــم، علــى الرغــم مــن أنــه لا يمكــن أن يكــون هدفـًـا يتبنــاه أيّ شــخص هــو أن 
تنفــق البلــدان الأمــوال، ســواء أكان لهــا التأثيــر علــى الطــاب أم أنهّــا تنــدرج ضمــن الامتثــال للعمليّات ولـ 

»التحكّم«.
وهنــاك عنصــر شــائع آخــر فــي مســعى التوافــق مــع الأجندة، يتمثّل في التحديــث، والذي يجري ادعاء 
زيادة الامتثال للعمليّات، أو زيادة السلطة الإداريةّ، تحت جناحه، وهذا يجري بغض النظر عمّا إذا كان 

هناك أيّ دليل على أن العمليّات مرتبطة فعلً أو »بشكل دقيق ووثيق« بالمُخرجات والنتائج.
إعادة تصنيف المشاكل والحلول: عادة ما يشيع سلوك معيّن بإزاء المشاكل، يتلخّص في أن يجري 
تعريــف »المشــكلة« بأنهــا غيــاب حــلّ معيـّـن، وأنّ البحــث عــن حلّ وتبنيه ســيكون هــو الحل في النهاية، 

سواء أتمكّن هذا الحلّ من فكّ عقد مشكلة ما أم لم يتمكّن.
يمكــن للباحــث أن ينطلــق مــن مشــاكل حقيقيـّـة، تتعلـّـق بتســرّب الميزانيــات مــع مــرور الوقــت، وهــي 
مشاكل تؤدّي إلى عواقب سلبيّة حقيقيّة تؤثر في توقيت المشاريع )مثل الطرق التي تترك غير مكتملة(، 
ويمكــن بعدهــا الجــدل بشــأن أحــد الحلــول الممكنــة بأنهــا كانــت تأتــي علــى شــاكلة اعتماد ما يســمّى بـ 

.((() MTEF/ إطار الإنفاق على المدى المتوسّط(
وهما تكون العلة بتعريف مشكلة الميزانية، ليس وفقًا إلى المخرجات والنتائج، إنمّا هو غياب إطار 
الإنفاق على المســتوى المدى المتوسّــط، وإذا كان هذا هو تعريف المشــكلة، فإنّ اعتماد إطار الإنفاق 
متوسّــط المــدى، يعنــي هــو »الحــلّ« للمشــكلة التــي ســبق تعريفهــا علــى أنهّــا غيــاب الحــل، ســواء أجرى 

بالفعل حلّ المشكلة الفعليّة )مثالها الطريق غير المكتمل( أم لا.

هــي في العــادة خطـّـة لتقســيم الإنفــاق علــى مشــروع معــنّ، علــى مــدى وســيط ) 3 - 5 ســنوات ماليــة(-  	(((
المترجم.
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التكثيف، أو »أفضل الممارســات«. وهي إحدى طرق التوافق مع الأجندة، وتتمثّل في تبنّي وســيلة 
جديــدة للإدخــال )الكومبيوتــرات علــى ســبيل المثــال(، أو التدريبات )بناء القــدرات(، أو )الترقيات( التي 

تستقطب الدوائر الداخليّة، بصرف النظر عن تأثيرها على المُخرجات والنتائج.
 وفــي جــزر الســولومون مــوّل أحــد المانحيــن بنــاء مجمّــع حديــث للمحاكــم، علــى أرقــى طــراز ومــزوّد 
بتكنولوجيــا متقدّمــة، كنــوع مــن الإعانــة بعــد الحــرب الأهليـّـة التــي شــهدتها حقبــة الألفية الثانيــة، كما أنّ 
 أحــد الأســباب الكامنــة خلــف هــذا البنــاء، هــو مــا جــرى اعتبــاره مــن ضعــف فــي نظــام العدالــة الجنائيـّـة 
)Allen & Dinnen 2010(. وجــرى بنــاء المحكمــة باســتعمال العمّــال المحلييــن، ومــواد بنــاء 
محلّيّة، وانتهى المشــروع دون مشــاكلة كبيرة، وجرى وضعها في موقع يلتقط النســائم البحرية؛ ممّا ألغى 
الحاجــة إلــى نظــام التكييــف، وأدّى إلــى ضمــان الامتثــال لقوانيــن البنــاء الصديقــة للبيئــة، وتمكينهــا مــن 

التفاخر بأنهّا مبنى ذو بصمة كاربونية منخفضة.
إن مثــل هــذه المشــاريع تعــدّ مصــدر ســعادة للمانحيــن، فهــي تلتزم بجميع المتطلبــات الإداريةّ وتتفوق 
عليهــا، وتبــدو مثيــرة للإعجــاب، وجذابــة فــي مظهرهــا البصــري، وترضي كبــار المســؤولين، وبالتالي تتوافق 

بسهولة مع المطالبات بأن تكون أوجه الإنفاق واضحة وشفافة بالنسبة للمواطنين دافعي الضرائب.
لكــن المحكمــة نــادراً مــا تســتعمل، وعلــى مبعــدة مبنــى واحــد منهــا، مــا يــزال قســم الشــرطة يعانــي من 
تراكم مئات القضايا، معظمها ليســت بحاجة إلى محكمة للوصول إلى حلّ رضائي؛ فالقضايا المتعلّقة 
بالعدالــة بعــد النزاعــات التــي يواجههــا معظــم ســكان جــزر الســولومون، فــي معظم الأوقات، تكون ليســت 
مــن ذلــك النــوع الــذي يمكــن حلـّـه عبــر الأنظمة الرســميّة الباهظــة التكاليف التي تســتهلك الوقت، وتبدو 
غريبة في الآن نفســه. كما تقول كرســتيانا تاه/Christiana Tah، وهي وزيرة العدل الســابقة في ليبيريا؛ 
إذ وصفــت الحالــة بشــكل لافــت، وتضيــف قائلــة: أمّــا مــا يتعلـّـق بهــذا النــوع مــن المشــاكل، فــي البلــدان 
بمرحلــة مــا بعــد النزاعــات، فليــس هنــاك مــن حــلّ ســريع، وليــس هنــاك كتــاب دليلي للحلــول. وليس هناك 
أفضــل الممارســات، ومــا يوجــد بــدل مــن هذا، هو الحاجــة إلى التعمّق والتحرّي في جذور القضايا، التي 
تقف خلف مشاكل بعينها. وهي ما سيقود إلى التنمية والتطوّر، وتطبيق الابتداعات والابتكارات، التي 
 ربمــا تكــون فريــدة فــي نوعهــا، ونأمــل أن تكــون مناســبة لظهــور الحلــول التــي مــن المحتمــل لهــا أن تكون 

مستدامة ))) .
وبناء على الصفة الاحتكارية في المنظّمات والمؤسّسات الحكوميّة، فإنها عادة ما يطلب منها عبر 
(9)	Cited in Desai et al. (2012: 54). 
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العمليـّـات السياســيّة، تحقيــق العديــد مــن المخرجــات والنتائــج المختلفــة وغالبـًـا ما يكون ذلــك أكثر ممّا 
هو متاح لها فعليًّا في أفضل الأحوال )ونقدّم المزيد عن هذا الموضوع في الفصل الثالث(. وكما يقول 

المثل: إذا كانت المؤسّسة لديها أكثر من ثلاثة أهداف، فإنهّا عمليًّا لا تمتلك أهدافا واضحة.
ولأنّ المنظّمــات الحكوميـّـة هــي مؤسّســات شــاملة، ينبغــي عليهــا تلبيــة احتياجات العديــد من الدوائر 

المختلفة، ولا يمكنها أن تكون فعّالة في قطاع واحد أو سوق محدّدة.
طبعًــا هــذا الأمــر يزيــد مــن الضغــط نحــو تحقيــق أهــداف مبعثرة. وأخيراً، فــإن العلاقة الســببيّة بين أداء 
وخطــوات المنظّمــة والنتائــج، غالبـًـا مــا تكــون معقّــدة ويصعــب إثباتهــا.  وفي مثل هذه الحالات ستســعى 
جميــع المنظّمــات تقريبـًـا للحصــول علــى الشــرعيّة بيــن أصحــاب المصالــح الداخليّيــن والخارجيّيــن، مــن 
خلال الاتفاق على الاجندات، بدلً من تعزيز المحاسبة على خطى تحقيق الأهداف المحدّدة المتعلّقة 

بالنتائج المرجوّة.
ومن هنا، فإنّ البيئة المنغلقة التي تعمل فيها المنظّمة )مغلقة بإزاء الداخلين الجدد، أو بإزاء الابتداع 
نفســه(، والطريقــة التــي يجــري فيهــا تقييــم الابتــكار والابتــداع علــى أســس اتبــاع الأجنــدة والتوافــق معهــا، 
عــادة مــا تفتقــر هــذه المتجهــات للاتفــاق بشــأنها، مثلمــا تفتقر إلى توفر تقاريــر منتظمة تقييم المدخلات 
والمخرجات، ثم ينضح هذا الأمر على سلوك المنظّمات، والقادة، والعاملين في الصفوف الأولى فيها.

وعادة ما تبحث المنظّمات في اختيارها الأفضل عن وسيلة تطبق فيها المحاكاة المتماثلة، وتسلك 
مســار الســعي لتحقيــق التوافــق مــع الأجنــدة، لكــن هــذا يترافــق مع التأكيــد بأن الإصلاح وأهدافه ســتمثّل 

وظيفة مهملة ومعزولة، ولا تمثّل ستراتيجيّة للمنظّمة.
كما أنّ القادة في القطاع العام، عادة ما يختارون إدارة وتعزيز الامتثال والتوافق مع العمليّة الجارية، 

بدلً من التغيير من أجل تحسين القيمة المنتجة أو المضافة.
ويواجــه العاملــون فــي الخطــوط الأماميـّـة صعوبــة فــي أن يكونــوا »موجّهيــن نحــو الأداء« عندمــا تعجــز 
المنظّمة نفســها أو القادة، عن تقديم مقاييس واضحة ومتســقة لنوعية الأفعال التي تؤدّي إلى رســم رؤية 
المنظّمــة لــأداء، وتـعَُــدُّ المحــاكاة التماثليـّـة متســقة مــع الملاحظــة التــي تشــير إلــى أنّ المنظّمــات والقــادة 
مشــغولون دائمًا بـ »الإصلاحات« التي يفترض أن تحسّــن الأداء، ومع ذلك يجري تحقيق تقدّم ضئيل 

للغاية في جانب الأداء.
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المنظومات العالميّة، والتوافق مع الأجندات، والمحاكاة التماثليّة.
إنّ الشــروط التي تجعل اســتعمال المحاكاة التماثليّة في أداء المنظّمات أمراً واســع الاســتعمال والاتباع، 
بوصفــه تكنيــكًا لتحقيــق )الفشــل الناجــح( الــذي يدعــم تكــوّن فخــاخ القــدرة )أي، الأنظمــة المنغلقــة، التــي 
يجــري تقييــم أدائهــا بمبــدأ التوافــق مع الأجندة)1))(، هي شــروط ترتبط بشــكل خــاصّ بالمنظّمات الحكوميّة 
في البلدان النامية. كما أنّ المنظّمات حول العالم، المرتبطة بكل من النظم الوطنيّة وبالنظام العالميّ الذي 

تحدّد في البرامج، تترابط عبر عمليّات غالبًا لا تعكس الظروف الفعليّة التي تواجهها تلك البلدان.
يوظّف المؤلّفون في هذا الفصل مفردة )الأجندة(؛ للدلالة على البرنامج السياسيّ المحتوي على غرض، 
ربمــا لا يتطابــق مــع أهــداف المؤسّســة أو المنظّمــة الحكوميـّـة المعلنــة، كأن تكون هناك وزارة للتربية تشــرف 
على التعليم العام، إلّ أنّ إدارة هذه الوزارة تحمل هدفاً أيديولوجيّا أو غرضًا حزبيًّا من دفعها مسؤول محدّد 
لتولـّـي هــذه الــوزارة، وهــذه المفــردة توظــف هنــا، فــي قبالــة )الوظيفــة( التــي هــي افتــراض معلــن ومقــر يرافق كلّ 

مؤسّسة حكوميّة أو منظّمة أو كيان إداريّ فاعل- المترجم.
ويحدد ديماجيو و بويل/ )DiMaggio and Powell 1983, 1991(، ثلاثة أنواع من الضغوط 

لاتباع المحاكاة؛ إذ تتبنى هذه المنظّمات:
القسريةّ/ Coercive؛ إذ يفرض فيها الوكلاء الخارجيّون تبنّي التماثل أو التشابه على المنظّمة.  

والمعياريةّ/ Normative؛ إذ يفرض على المنظّمة اتباع المحاكاة؛ لأنهّا أفضل الممارسات المشهود 
لها. 

والتقليد/  Mimetic، وفيها تستنسخ المنظّمات ببساطة تجارب وممارسات المنظّمات الأخرى.
إنّ هــذه الضغوطــات الثلاثــة للمحــاكاة مــن النظــام العالميّ على مســتوى البلدان، أو في مســتوى التماثل 
الهيكلــيّ/ )Meyer et al. 1997 (, تعمــل علــى تشــجيع المنظّمــات فــي البلــدان الناميــة علــى تبنـّـي 
الأجندات العالميّة، و »الحُلول« والأشكال والهياكل الرسميّة للسياسات التي تـعَُدُّ أفضل الممارسات سواء 
أكانــت تتنــاول المشــكلات المحلّيـّـة المحــدّدة، أم قــد جــرى تكييفهــا مــع الســياق المحلـّـيّ أم لا، بينما تـعَُدُّ 

)1)) يوظّف المؤلّفون في هذا الفصل مفردة )الأجندة(؛ للدلالة على البرنامج السياسيّ المحتوي على غرض، ربما 
لا يتطابق مع أهداف المؤسّسة أو المنظّمة الحكوميّة المعلنة، كأن تكون هناك وزارة للتربية تشرف على التعليم 
العــام، إلّ أنّ إدارة هــذه الــوزارة تحمــل هدفـًـا أيديولوجيـّـا أو غرضًــا حزبيًّــا مــن دفعهــا مســؤول محــدّد لتــولّ هذه 
الوزارة، وهذه المفردة توظف هنا، في قبالة )الوظيفة( التي هي افتراض معلن ومقر يرافق كلّ مؤسّسة حكوميّة 

أو منظّمة أو كيان إداريّ فاعل- المترجم.
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وكالات المســاعدة الخارجيـّـة غالبـًـا عوامــل لهــذا التماثــل النظامــيّ والعالمــيّ، إلّ أن الظواهر الأساســية تكون 
أكثر عمقًا، وبالتالي تؤثر على البلدان، حتى الأصقاع التي لا يكون فيها وجود أو تأثير كبير للمانحين.

فــي الشــكل 2.2، يظهــر تمثيــل لـــ »المجــال«، أو »القطـّـاع«، أو »الحقــل«)1))، أو »الحركات«: وهي 
كلّهــا مســاحة للتكريــس تحتــوي علــى أغــراض متشــاركة. هــذا الشــكل، يمكــن أن يقــرن بنوع مــن المنظّمات 
)على سبيل المثال، الجامعة، أو النقابة التجاريةّ، أو المتحف(، أو التخصّصات الأكاديميّة )في الاقتصاد، 
أو الهندســة الكهربائيـّـة(، أو التخصّصــات المِهْنِيـّـة )الأطبــاء، المحامون، المعماريــون، والمدققون(، والقطاع 
الاقتصــاديّ )الكهربــاء، الســياحة، الفندقــة(، والنشــاطات الاجتماعيـّـة أو الحــركات )حقوق الإنســان، البيئة، 
الديــن(، أو مجــالات التخصّصــات الحكوميـّـة )التعليــم الأساســي، تنظيــم ومحــدّدات البيئــة، إدارة الأمــوال 

العامّة(.

(11)	 In the sense of Bourdieu (1993). 

على المستوى العالميّ: وكالة التنمية الدَوليّة 
في المملكة المتّحدة/ البنك الدَولّي/ منظّمات 
اليونسكو واليونسيف/ الأكاديميّات العالميّة/ 
الهيئات/ المنصّات ومراكز الأفكار

على المستوى الوطنّي المترابط دولياً: الوزارات/ 
الأطر العليا الأكاديميّة ومركز الأبحاث والحوار/ 
الاستشاريوّن/ منظّمات المجتمع المدنّي

على المستوى الوطنّي: السياسيّون، وصانعو 
السياسات، والنشطاء، كبار المستشارين

الأحياء والمجمعات، مسؤولو الحكومة، 
النخب المناطقيّة، منفذو منظّمات المجتمع 
المدنّي

إدارة التنفيذ لصرف الموازنة، والمشروعات 
والبرامج؛ مثل الموافقات والتراخيص 

والتدريب والمراقبة.

التنفيذ في الخطوط الأماميّة؛ 
النشاطات الروتينيّة، البرامج، والمشاريع.

الانتقال من السلبيّة إلى الفاعليّة ، ومن 
الأقوال إلى الأفعال

النخب البينيّة والوسيطيّة )على مستوى البلدات(؛ 
موظفّو الحكومة في أدنى المستويات، المنفّذون على 
مستوى القواعد، النشطاء، المتطوّعون.

المتلقّون والمشاركون في العمل؛  المواطنون، المستفيدون 
من البرامج، قواعد الحركة الجماهيريةّ.

اتجاه المشروعات والخطط الوطنيّة

الانتقال بالخطط إلى المستوى التنفيذيّ:
الموازنات/ البرامج / المشاريع

اتجاه الحركة العالميّة في تحديد الموضوعات

الشكل 2.2: هيكل النظام العالميّ في مجال المساعي والجهود المبذولة
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في كلّ واحدة ممّا سبق، هناك فضاء عام يحتوي الخطاب، وملامح التعاون والخطوات، التي يمكن 
لكلّ منها أن تكون أضعف أو أقوى تحت التأثر بمسار الأحداث، وكلّ منها يؤدّي دوراً معينًا.

وفي الحقيقة فإنّ هناك مستوى من »العالميّة«، للتوصيفات، وعادة ما تكون فيه منظّمة أو مؤسّسة 
أو جمعيّة في القمّة، ويسهل التعرف عليها بشكل عام في ذلك المجال الفاعل، وهذه تعمل في العادة 
علــى وضــع »ثيمــات« تحــدّد علــى المســتوى العالمــيّ، ومــا هــو مدرج أو غير مدرج فــي الأجندة العالميّة 

لذلك المجال.
وتتغيــر هــذه الموضوعــات اســتجابة للتغيــرات فــي العالــم ) مصــل ظهــور مــرض الإيــدز/ أو التغيــرات 
المناخيّة(، أو التغيرات في الأفكار)مثل الانتقال من برامج السكّان إلى الصحّة الإنجابية، والتحوّل إلى 

البنوك المركزيةّ المستقلّة (.
ومــن أجــل أن تكــون هــذه الموضوعــات فعّالــة يجــب ترجمتهــا إلــى خطــوات عمــل علــى مســتويات 
مختلفــة، مــن المســتوى الوطنــيّ إلــى المســتوى المحلـّـيّ. وهنــاك أفــراد يتمتعــون بالعالميـّـة، أولئــك الذيــن 
يتفاعلــون مباشــرة علــى المســتوى العالمــيّ، والذيــن عــادة مــا يكونــون مســؤولين عــن ترجمــة الموضوعــات 
العالميـّـة إلــى خطــط عمــل أو أهــداف أو أجنــدات وطنيـّـة التــي يمكــن أن تكــون إمّــا صريحــة أو ضمنيـّـة، 

لكنها ما تزال في مجال الأفكار.
ومــن أجــل تحويــل هــذه الأفــكار إلــى ممارســات، يحتــاج الفاعلــون الوطنيّون إلى ترجمة هــذه الأفكار إلى 
سياســات وبرامج ومشــاريع لها ميزانيات، وأشــخاص مكلفين بأدوار ومســؤوليّات محدّدة. تلك الأشــياء هي 
التي تحتوي على ) المدخلات - الأنشطة – المخرجات – النتائج (التي يمكن من حيث المبدأ تنفيذها. 
وبالنسبة لبعض الأنشطة مثل أنشطة المصارف المركزيةّ، فإن هذا هو عمق التنفيذ الذي يجب أن تصل إليه.

 لكننــا، وكمــا فصّلنــا فــي الفصــل الخامــس، فــإنّ العديــد من الأنشــطة هــي ذات »معاملات مكثفة«، 
وتســتلزم العديد من الفاعلين لتحقيق النتائج. وهذا هو المســتوى الذي يســبق المســتوى الوطنيّ )وتحت 
المستوى الحكوميّ أو الإقليميّ في الدول الكبيرة( الذي يمكن أن نسمّيه بـ »القطاّع«، وهو قد يكون 
مدينــة، أو بلديــة، أو وحــدة إداريـّـة، مثــل المنطقــة أو الحــي، وهــذا هــو المســتوى الــذي يكــون فيــه النــاس 

مسؤولين عن غدارة تنفيذ السياسات والبرامج والمشاريع.
ثــم هنــاك العاملــون فــي الخطــوط الأماميـّـة، الذيــن هــم فــي كثيــر مــن الأحيــان، وفقــاً لصياغــة  ســويدلر 
و واتكنــز/)Swidler and Watkins 2016( ، الذيــن عبـّـروا عنهــم بمصطلــح »النخــب البينيــة«، 
وهم أولئك الذين لديهم اتصالات على المســتوى الريفيّ/ المحلّيّ، ولكنهم يمتلكون القدرة الفنية على 
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التنفيــذ. هــؤلاء هــم رجــال الشــرطة، والمهندســون، والمعلّمــون، والممرضــات، والمســؤولون عــن تحصيــل 
الضرائــب، وغيــر ذلــك، وهــم بشــكل أو بآخــر يمثلّــون المنفذين اليوميين )البيروقراطيّين في الشــارع(. وهم 
فــي حالــة تفاعــل مباشــر مــع المواكــن فــي الشــارع من خلال تنفيذ وظائفهــم، وهم الأكثر عددًا من جميع 

المواطنين، سواء أكانوا متلقّين أو مستفيدين من عمل الدولة.
إنّ الممثليــن الفاعليــن العالميّيــن فــي هــذه الأنظمــة، عــادة ما يكوّنون الثيمــات التي تصاحبها مقاييس 
أو نصوصًا قياســية، وهي التي تعرّف الأهداف، وتتعداها إلى تعريف الأشــكال المرغوبة من الخطوات، 

التي تكون جاذبة للشرعيّة.
أما مؤشّــر تقييم الإنفاق العام والرقابة الماليّة/PEFA، فإنهّ يركز في البلدان النامية على تأكيد ملامح 
وخصائص تعكس »الممارسات الدَوليّة الجيدة، الحراجة، وإنجاز سياسة صحيحة في الإدارة الماليّة« )1))

لكــن مؤشّــرات مضــي الأعمــال، تخبرنــا بالطــرق التــي يمكن مــن خلالها للحكومــات أن تخلق ظروفاً 
مناســبة للاســتثمار، ونجــد أنّ المنظّمــات التــي تمثـّـل القمّــة فــي مجــال فايــروس الإيــدز مثلً، قد أنشــأت 
برنامــج الأمــم المتّحــدة المشــترك لمكافحــة الإيــدز، )UNAIDS( وفيــه موضوعــات لمعالجــة الإيــدز، 
كان مــن المتوقـّـع أن تقــوم اللجــان الوطنيـّـة بترجمتهــا إلــى خطــط عمــل وطنيـّـة. وفي مجــالات مثل التعليم 

الأساسي، تقوم المنظّمات العالميّة بصياغة وتعزيز الأهداف والعمليّات والممارسات الموصى بها.
إنّ هذه الضغوطات العالميّة يمكن أن تشكل قوّة فاعلة نحو الحال الأفضل )أو ربما المقصود نحو 
واقع الخير(، وأن توجّه الأنظمة الوطنيّة نحو منطقة ضغط إيجابيّ، ومناطق توفر الخبرات المتعلّقة بها.

لكن، للمفارقة، فإنّ الانظمة العالميّة يمكن أيضًا أن تكون عوامل دافعة للوقوع في فخ القدرات في 
البلــدان الناميــة؛ لأنهّــا تخلــق وتعــزّز العمليّات عبر وســائل يضبطها الفاعلــون الدَوليّون مع اجنداتهم، ومع 
ميــل نحــو تقييــد التج��ارب المحلّي��ة. و يمكــن أن يــؤدّي هــذا إلــى تســهيل اســتمرار الخلــل، حيــث يمكن 
للمنظّمات اكتساب الشرعيّة الخارجيّة والدعم من خلال المحاكاة المتوافقة مع الأجندة الخارجيّة)1)).

(12)	 . See PEFA (2006: 2). 

وال  دي  فــان  قدّمهــا  الــي  لتلــك  مشــابهة  والتنظيمــيّ  المؤسّســي  المســتوى  علــى  حجّتنــا  إنّ  	((1( 
)2001Van de Walle( بشــأن »التكيّف الهيكلي« في أفريقيا؛ إذ يشــر إلى أن مشــاركة الحكومات 
في عمليّة الإصلاح - حتى عندما تكون غير مخلصة بشكل واضح من قبل الحكومات وعندما لا يتم تنفيذ 
الإصلاحات – قد جلبت شــرعيّة خارجيّة، وهذا ســاهم في اللغز المتمثّل في أن المنطقة تســتمر بذات نتائج 

التنمية السيئة، على الرغم من أنّ لديها حكومات أكثر استقراراً.
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وتتســبب فــي بعــض الأحيــان هــذه الســيناريوهات العالميـّـة فعليًّــا فــي إغلاق المجال أمــام الابتكار في 
نظام التنمية؛ ممّا يفرض أجندات ضيّقة بشأن ما يشكل التغيير المقبول. 

امتثالهــا لهــذه  بنــاء علــى  بــكل منتظــم  العاملــة ضمنهــا  الناميــة، والمنظّمــات  الــدول  ويجــري تقييــم 
الســيناريوهات، واعتمادهــا الحلــول الروتينيـّـة والعامّــة التــي تقدّمهــا مــن أجل تحقيق »الحوكمة الرشــيدة«، 

وتسهيل نمو القطاع الخاص، وجودة إدارة المال العام، وغير ذلك.
كما أنّ المنظّمات من مثل وزارات الماليّة، أو البنوك المركزيةّ، تكتسب الشرعيّة من خلال موافقتها 
علــى تبنـّـي هــذه الإصلاحــات، بصــرف النظــر عمّــا إذا كانــت تقــدّم فعليًّــا مســاراً نحو النجــاح المثبت في 

سياق معيّن. ويمكن لقادة هذه المنظّمات تعزيز مسيرتهم المِهْنِيّة عبر الموافقة على هذه التدخلات.
ومع ذلك، فإن العاملين في الخطوط الأماميّة الذين يفرض أنهّم مطالبون بتنفيذ هذه التغييرات نادراً 
ما يكونون جزءًا من النقاش حول التغيير، وبالتالي ليس لديهم الحافز أو )الفرصة( للمساهمة بأفكارهم 

حول كيفيّة تحسين الأمور.
إنّ مثال إصلاحات الواردات والمشتريات في بلدان مثل ليبيريا وأفغانستان، هو مثال جيد على تطبيق 

هذه الديناميكيات في مجال العمل الحقيقيّ. 
كمــا أنّ مؤشّــرات تقييــم الإنفــاق العــام والرقابــة الماليـّـة/PEFA، ونمــاذج الأمــم المتّحــدة لأنظمــة 
الواردات والمشتريات الجيدة إلى المناقصة التنافسيّة، بوصفها حًّل عامًا للعديد من مشاكل المشتريات، 

ومن ذلك مشاكل الفساد ومخاوف القيمة مقابل المال.
ويجــري ضمــان تقديــم ووجــود أنظمــة المناقصــات التنافســيّة مــن خــال القوانيــن، وكذلــك عبــر إنشــاء 
وكالات مســتقلّة، وتنفيــذ القواعــد الاجرائيــة، وإدخــال الآليــات الشــفافية، وهــذه المدخــات، يتم تقييمها 
بســهولة علــى أنهــا »أدلـّـة« علــى أن التغييــر قــد حــدث، وتكافــئ الــدول والحكومــات علــى تنفيــذ هــذه 
المدخــات، إمّــا عبــر القــروض الجديــدة، أو بوضــع مســار واضــح للإعفــاء مــن الديون، وارتفاع مؤشّــرات 

الحكم الرشيد الجيد )وهذه قد تجتذب بدورها المزيد من الاستثمارات الأجنبيّة(.
ويفتــرض أن الكيانــات الحكوميـّـة والمورّديــن الذيــن يخضعــون لهــذه الآليــات ســيلتزمون ببســاطة بهذه 
المتغيــرات الإداريـّـة ومــا اقتضتــه. وفــي هــذه الحالــة، تكــون النتيجــة هــي اتبــاع نهــج يعمــل مــن الأعلى إلى 
الأســفل لبناء القدرة على المشــتريات )وما بعدها(؛ إذ تفرض الأطراف الخارجيّة نفســها على الســياقات 
المحلّيّة، وتســتبعد المســاهمات المحتملة التي قد يقدمها الفاعلون المحلّيّون في عمليّة التغيير، ولدى 
هؤلاء الفاعلين المحليين حوافز قوية للتعامل مع الإصلاحات بوصفها إشارات وعلامات، وبالتالي تبنّي 
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الحلول الخارجيّة التي قد لا تكون مقبولة سياسيّا، أو ممكنة عمليًا في السياق المحلّيّ.
كما أنّ الفاعلين المحلّيّين لديهم حوافز ضئيلة للسعي وراء تحسين الوظائف في مثل هذه الأوضاع، 
خاصّة عندما يُكافأون بشكل سخيّ على الامتثال لـ »الأشكال« التي يفرضها الخارج )على المظهر(.

إنّ الأنظمة العالميّة تعمل على إحباط وعرقلة الابتكارات التي ليس لها ســمعة أو شــهرة واســعة؛ لذا 
يطرح السؤال التالي بوضوح:

كيــف يمكــن التمييــز بيــن الابتــكار المفيــد حقًــا فــي ذاته، وبين مجرّد المحاكاة لـــ »أفضل التطبيقات 
والممارسات« التي تتنكر عادة على شكل ابتكار؟

ففي عالم الحوسبة مثلً، نجد أنّ الحواسيب العملاقة قد غيّرت أجهزة الكومبيوتر الشخصيّة بوصفها 
وسيلة أو طريقة سائدة في عمليّات الحوسبة اليوميّة. 

وفي الثمانينيات، كان من الواضح أن أجهزة الكومبيوتر تمثّل الجيل السابق والأدنى من الحواسيب 
العملاقة الموجودة. ويوضح كريستنس��ن/ )Christensen1997(، أنها في الحقيقة كانت حواســيب 
قد تم رفض اســتخدامها من قبل المهندســين في حينها؛ لأنّ أفضل التطبيقات )في وقتها( كانت تنظر 
إلى الحواســيب العملاقة بوصفها هي الحل، وأن ما تقدم من حواســيب شــخصيّة، فهي لم تكن ســوى 
مجرّد ألعاب للهواة. ولكن، مع مرور الوقت، وعندما بدأت أجهزة الكومبيوتر الشخصيّة تلبّي الأهداف 
الوظيفيّة الفعليّة لأغلب المستخدمين، وبشكل أفضل من الحواسيب العملاقة، كانت الشركات الممتازة 
هي التي تم تركها ورائها. ولو كان لمهنة هندسة الحاسوب نفسها الحق في اختيار الابتكار، لما ظهرت 

أجهزة الحاسوب الشخصيّة بالأصل. 
لكن الأسواق عملت على توفير مساحة للحداثة، وطريقة لتقييم هذه الحداثة، بما يمكّن المستهلكين 

من التصويت عبر لوحات المفاتيح والدولارات من أجل حيازة الجديد.
وفــي داخــل أروقــة وكالات التنميــة، يمكــن للمــرء أن يســمع الكثيــر عــن »التفكيــر التقدّمــي«، وأهمّيـّـة 
انتهاج »مناهج مبتكرة«، لكن كيف يمكن لتلك الوكالات أن تعزّز احتمالية أن تظهر أجهزة الكومبيوتر 

الشخصيّة )بدلً من الحواسيب العملاقة الجديدة والمحسّنة(؟
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المانحون بوصفهم متّجهًا نحو المحاكاة التماثليّة )استيراد الحلول(

لقــد اســتمرّت المحــاكاة التماثليـّـة معتمــدة خــال الطــور الحالــي الــذي هــو ثالــث أطــوار تطبيقــات 
وممارسات التنمية. 

أمّــا الطــور الأوّل فقــد كان عبــارة عــن تراكــم لـــ »الاندفاعــة الكبيــرة«، فــي الخمســينيات والســتينيات 
مــن القــرن الماضــي؛ إذ كانــت »البلــدان الغنيـّـة لديهــا المزيد التراكمات )الجســور، والمصانع، والموانئ(، 
وبأكثر من البلدان الفقيرة، ولهذا فقد تم اعتبار بناء الموجودات ومراكمتها كمدخل أساس للتنمية »)1)).

بينمــا اشــتمل الطــور الثانــي علــى سياســات الإصــاح أو »ضبــط الهيــاكل«، وهــو مــا امتــد إلــى غايــة 
الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضي؛ إذ كانت »البلدان الغنيّة تتوافر على سياسات جيدة، وعليه 

فإن تبنّي سياسات جيدة، سيكون هو مفتاح عقدة التنمية«.
والطــور الثالــث وهــو الجــاري حاليـًـا فيظهــر فيــه أن »البلــدان الغنيـّـة هي التي تمتلك مؤسّســات جيدة، 

وعليه فإن تشجيع نمو المؤسّسات الجيدة، سيكون هو مفتاح التنمية«.
لــم تكــن عمليـّـة المحــاكاة أو التقليــد التماثلــي مجهولــة أو غريبــة علــى الطوريــن الأول والثانــي؛ إذ إنّ 
البلــدان الفقيــرة يمكنهــا أن تظهــر جاذبيــة التحــوّل إلــى دولــة »متطــوّرة«، وتظهــر هــذا الميــل لمواطنيهــا، 
وللجهات المانحة، عبر عرض البنية التحتية بشكل يبدو مثيراً للإعجاب )في المرحلة الأولى(، أو عبر 
الالتزام المبدئي بالإصلاحات السياسيّة )في المرحلة الثانية(، لكن المحاكاة التماثليّة في المرحلة الثالثة 
اليوم هي في حقيقتها خدّاعة أكثر بكثير؛ إذ تكون المؤسّسات في الوقت نفسه، هشّة ومهمة للغاية.

أمّــا العمليـّـات التــي يتــم مــن خلالهــا تحقيــق وجــود »المؤسّســات الفعّالــة«، فإنهــا تتواجــد فــي فضــاء 
أنطولوجــي يختلــف تمامًــا عــن الحيـّـز الــذي تجــري فيــه عمليّة بناء الطرق الســريعة، أو تطعيم الأطفال، أو 

تعديل أسعار الصرف. 
ولكــن إذا كانــت شــرعيّة الجهــات الفاعلــة فــي التنميــة، ونظيراتهــا فــي الــدول، تعتمــد علــى اســتمرار 
روايــات النجــاح فــي بنــاء »المؤسّســات الجيــدة«، بينمــا يكــون إثبات النجاح فعلًا يمثّل مشــكلة في أفضل 
السيناريوهات، تصبح عندها عمليّة المحاكاة التماثليّة هي  التقنية التي من خلالها يستمر العمل كالمعتاد.

)1)) لقــد وصــف رومــر/)Romer 1993(، هــذا الطــور الابتدائــيّ من التفكير التنمويّ، بأنهّ قد أخذته الرغبة 
في ملء الفجوات، وهو ما جعله يفسح المجال للطور الثاني الذي انشغل بملء الفجوات في ساحة الأفكار 

)التعليم، والسياسات(.



75
                  
75 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

وحيــن يجــري اعتمــاد شــكل معيـّـن بوصفــه »التطبيــق الأفضــل«، فــإنّ الرغبــة التــي تنتظر لنقلها بشــكل 
غير مدروس، ســتعمل ضمنًا أيضًا على منع ظهور أشــكال جديدة. مثلما ســتزيح النماذج الحاضرة، أو 
ببساطة بالتصرّف وكأنهّا غير موجودة على الإطلاق، وهو ما يحصل في العادة، والاستسلام لما يسمّى 
بـــ »وهــم اللوحــة البيضــاء«، كمــا لخّصهــا أحــد أصدقائنــا وصاغهــا )Ostrom/1995(، فــي اســتعراضه 

لمشروع للري ممول من البنك الدَوليّ.
وفي ذلك المشروع، ورد في الوثائق المتعلّقة به، بأنهّ سيعمل على جني المنافع المتأخرة لأنهّ لم يكن 

هناك من مشروع للري في الوادي قبله.
لكن، حين تأخر المشروع، وصار هناك اضطرار لإجراء مسوحات إضافية تكشف ان هناك بالأصل 
32 نموذجًــا لأنظمــة الــري العاملــة فعليًّــا والموجــودة تفاصيلهــا. لكــن؛ لأنّ تلــك الآليــات كانت تدار من 
قبــل المزارعيــن ولا تتحكــم بهــا الحكومــة، فقــد جــرى اعتبارها غير موجودة من قبــل النظرة الواقعيّة »عالية 

الحداثة« التي وضعها الباحثون من طرف البنك الدَوليّ والحكومة في النيبال.
والأهــم مــن هــذا، فــإنّ تــك الآليــات المســتعملة للــرّي، قــد لا تكــون حديثــة بمــا فيــه الكفايــة، لكنهــا 
ليست بالضرورة أقلّ في قيمتها من الآليات والأنظمة الحديثة المقترحة، ثم بعد ذلك أظهرت الدراسات 
التفصيليــة لآليـّـات الــرّي الحديثــة المقترحــة، أنهّــا كانــت أقلّ في إنتاجيتها مــن تلك التي يديرها الفلاحون 
دون توافــر البنُيــة التحتيــة الحديثــة)1))، وكانــت المفاضلــة المتخيّلــة قــد انعقــدت بيــن الفوائــد الفنيــة للبنُيــة 
التحتيــة الحديثــة، وبيــن تــآكل أو تحــوّل رأس المــال الاجتماعــيّ الــازم لدعــم هــذه البنُيــة التحتيــة. لكــن، 
حينما لم يجرِ استبدال النظام القديم غير الرسميّ القديم والفعّال، بآخر رسميّ وحديث، فإنّ المقترحات 
الجديدة ســتكون عبارة عن خســارة متقابلة؛ أيّ أنهّا ســتنتج أســوأ ما في رأس المال الاجتماعيّ، مقابل 

أسوأ النتائج في عمليّة الرّيّ.
يظهر لنا أن الاعتقاد بأنّ الشكل هو الذي يحدد الوظيفة، سيسمح بل يخلق ضرورة، تؤمن بنقل »أفضل 
التطبيقــات أو الممارســات« مــن ســياق إلــى آخــر، وهــذا يجــري خاصّــة إذا جــرى التحقــق منــه عبــر منهجيــة 
تفترض بنفســها أذنا منهجية »صارمة«، ويخطئ العديد من الباحثين وصنّاع السياســات عبر اتخاذهم هذا 
الادعاء التجريبيّ بوصفه تبريراً لنصح الآخرين بتبنّي هذا النوع من التدخل، مع توقع نتائج مشابهة )بريتشيه 

.)Woolcock 2013 /(، و ) وولكوكPritchett and Sandefur 2013 /وساندفور

(15)	  Related work by Uphoff (1992) on irrigation schemes in Sri Lanka reached a similar 
conclusion.
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ومــن بيــن العديــد مــن الصعوبــات فــي النقــل، يبرز لنا أنّ المنظّمات المعنية بتنفيذ التدخل في الســياق 
الجديد لا تتمتع بثقافة أداء قوية، ســواء على المســتوى الداخليّ أو الخارجيّ، وعلى المســتوى المحلّيّ 

)للخدمات المحلّيّة(، أو في بعض الأحيان على المستوى النخبويّ.
كما أنّ العمليّة التي تنضوي على شرعيّة »الصراع« الذي يتم من خلاله تحقيق النتائج، هي التي تهم 

من أجل النجاح، حتى إذا تم تجميع هذا النجاح في أشكال تشبه كثيراً الأشكال الأخرى.
وقــد يكــون مــن المحتمــل، علــى ســبيل المثــال، أنّ جميع مكاتب البريد الناجحة تحتوي على العديد 
من الميزات المتشابهة جدّاً التي يتم تحفيزها من خلال طبيعة المهمة، لكن من غير المرجّح أن ينجح 

نقل هذا الشكل دون نقل ملامح الصراع الذي يخلق الثقافة الداخليّة والأداء الخارجيّ المطلوب.

التاريخ مقابل نقل التجارب	

إنّ مــا نطرحــه هنــا لا يجــادل فــي أهمّيـّـة تقــدّم الوظائفيـّـة بالنســبة لمنظّمات الدولة فــي البلدان النامية، 
إنمّا نناقش أصل عمليّة نقل التجارب وإعادة توظيفها بشكلها، وبكونها تتناقض مع الحصيلة المرجوّة، 

وتؤدّي إلى مقاربة تعاكس ما هو مستهدف من حيازة قدرة عالية للدولة.
والسبب الأول في ذلك، هو أنّ الأهمّيّة تتركّز في العمليّة التي تؤدّي فعليًّا إلى حيازة الدولة لقدراتها، 
وهــي الأهــم فــي ســياق تحقيــق النجــاح الوظيفــيّ المســتدام. مثلمــا يمكــن للعديد من الأشــكال والأنماط 

المختلفة أن تنجح في السياق نفسه. 
وهــذا يتضــح بجــاء عنــد دراســة »أفضــل الممارســات والتطبيقــات العالميـّـة« فــي البلــدان الغنيـّـة، ولــو 
أخذنـ�ا التعليـ�م علـ�ى سـ�بيل المثـ�ال، فـ�إن نظـ�ام التعليـ�م قـ�د يبـ�دو مطابقًـ�ا إلـ�ى تعريـ�ف ماكـ�س فيبـ�ر )فيبيري/ 
Weberian( حيــن ننظــر إليــه بشــكل عــام، لكنـّـه فــي الواقــع مختلــف تمامًــا عــن نظرائــه فــي باقــي البلدان 
الأوروبيــة وأميــركا الشــمالية؛ لأنّ هــذا النظــام بالأســاس صمــم كــي يمــوّل الطــاب لحضــور المدرســة التــي 

يختارونها. 
إنّ التعليم في هولندا، لا تديره وزارة خدميّة مركزيةّ كبيرة، كما هو الحال في دول أخرى منخرطة في 
منظّمة التعاون الاقتصاديّ والتنمية/ OECD، بل هو هيكل تنظيميّ فريد ومختص، يموّل بيئة لا مركزيةّ 
للغايــة مــن المنظّمــات التعليميـّـة المختلفــة، ومــع ذلــك، فإنّ بعضًا منها يحثث أفضل النتائج التعليميّة من 

بين دول منظّمة التعاون الاقتصاديّ والتنمية.
لقــد تطــور هــذا النظــام بشــكل مميــز تحــت ظــروف خاصّــة تتعلـّـق بهولنــدا بشــكل محــدّد، وهــذا هــو 
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بالضبط المســار الذي تطوّرت فيه أنظمة التعليم في جميع البلدان الغنيّة، ســواء أكانت قد أســفرت عن 
أنظمة كبيرة ومركزيةّ أم لا.

ومــن أجــل أغراضنــا الحاليــة، فإننّــا لا نقــدّم حكمًــا معياريـّـا بشــأن أيّ نظــام هو »أفضــل«؛ إنمّا النقطة 
الرئيسة لدينا تتعلّق بالمعايير العالية للتعليم، والوسيلة التي يمكن من خلالها أن تتحقق بشكل ملموس، 

من خلال نظام يختلف بشكل كبير عن مثال ماكس فيبر النموذجي)1)).
باختصــار، يمكــن لأشــكال مؤسّســيّة وتنظيميـّـة متنوّعــة أن تحقــق مســتويات أداء مشــابهة، ويمكــن 

للأشكال المؤسّسيّة والتنظيميّة نفسها أن تؤدّي إلى مستويات أداء متنوّعة.
إن البلدان النامية تتشــابه كثيراً في احتياجاتها الوظائفيّة، أكثر من تشــابه أشــكال المؤسّســات فيها، 
كما أنّ الدراسة المعمّقة للبلدان التي حقّقت مستويات أعلى في معايير الحكم الرشيد ) دراسة آندرو/ 
Andrews 2008( ، وبعيــدًا عــن اشــتمالها علــى خــواص نمــوذج ماكــس فيبــر، تكشــف لنا أن الهياكل 
الإداريـّـة التــي تميـّـز تلــك البلــدان، تكتســب المزيــد من التنوعّ في مجال أشــكال المنظّمات والمؤسّســات 
الوظائفيـّـة. وأن بعضهــا يطابــق نمــوذج ماكــس فيبــر بشــكل تقليــدي، بينما يتخالف بعضها الآخر بشــكل 
جلي )مثال ذلك، العلاقة بين المصارف والدولة في اليابان، مقابل العلاقة نفسها في بريطانيّا()1))،)والأمر 
نفسه ينطبق على مسألة الديمقراطية؛ إذ بتوافر المؤسّسات الدستورية الراعية للديمقراطية، فالأمر لا يعني 
إنتاج ذات المستوى من جودة اختيار النظام الديمقراطي، بوجود المؤسّسات نفسها في بلدان مختلفة(.

مرةّ أخرى نشير إلى أننا نبحث هذه الجزئية، ليس من أجل انتقاد الهيكل المفترض على وفق ماكس 
فيبــر، أو لتقديــم نمــوذج بديــل لأنـّـه مختلــف فحســب، إنمّــا للتشــديد علــى أنّ المثالية فــي نموذج ماكس 
فيبر لا تشكّل قاعدة ذهبيّة يتوجّب على الجميع استلهامها، وأن تعتمد بالضدّ من البدائل. وأخيراً، فإنهّ 
بحضور أعلى حالات التماثل مع النموذج المؤسّساتي لمنظّمات الدولة )على وفق ماكس فيبر(، بأعلى 

)1)) إنّ كيفيـّـة ظهــور مثــل هــذا النظــام تاريخيـّـا هــي أمــر حاســم لفهــم ما كان يمكن تبنّيه في أماكن أخرى ووســيلة 
هذا النقل، وبالتالي، حتى إذا كان النظام التعليميّ الهولنديّ قد قدّم لنا الطلاب الأعلى تحصيلً في العالم، 
فإنهّ من غير الواضح إن كانت )تشاد(، أو)أوروغواي( يمكنهما تقليده عن طريق استيراد هياكله التنظيميّة 
ومكوّناتــه الأساســيّة، ومــع ذلــك، نحــن نــدرك أنّ الدولــة المعينــة قــد تمتلــك قــدرات تكــون كافيــة لخــوض تحدٍّ 

واحد، ولكن غير كافية لتحدٍ آخر.
(17)	 See also the classic work of Hall and Soskice (2001) on the «varieties of capitalism.» 

Similar arguments can be made for «democracy»; there are all manner of institutional 
designs that constitute any given democratic country.
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كفاءتـ�ه، مـ�ن مثـ�ال وزارة التجـ�ارة الدَوليـّ�ة والصناعـ�ة  اليابانيـ�ة )جونسـ�ون/ Johnson 1982 ( إلّ أنــه 
ليــس مــن الواضــح فيمــا إذا كان هــذا الشــكل قــد نجــح بســبب تحقيــق شــروط نموذج ماكــس فيبر، أو أنهّ 

قد نجح بصرف النظر عن اشتراطاته.
لقــد تشــكّلت مؤسّســات الدولــة فــي البلــدان الناميــة، ضمــن حقبــة زمنيّة، لم يتوافر فيهــا النظام الدَوليّ 
علــى أجنــدة عالميـّـة، مثلمــا لــم يقــدم فــي حينهــا نموذجًــا لأفضــل الممارســات أو الطرائــق. وتعيـّـن علــى 
منظّمــات ومؤسّســات الدولــة فــي حينهــا أن تقاســي مــن أجــل الحصــول علــى الشــرعيّة المطلوبــة للتحكــم 
بمجال فاعليتها، في إطار عمليّة شابها الكثير من العراقيل، ليس فقط من جانب »المصالح الخاصّة«، 

إنما بسبب إزاحتها للنماذج المحلّيّة »الشعبيّة« التي اعتادت أن تنجز الأغراض نفسها)1)).
لقد أدّى هذا الأمر إلى عمليّة تدريجيّة يجري فيها تبنّي الأنظمة »الحديثة«، بينما تبقى الامتدادات 
إلــى الجــذور العضويـّـة قائمــة علــى المســتوى الشــعبيّ )دراســة كاربنتــر/Carpenter 2001 (. أمّــا 
أعمــال بونتــام/Puntam 1993، فــي دراســة دور رأس المــال الاجتماعــيّ فــي فاعليـّـة أطــوار محــدّدة 
لمؤسّســات الدولــة فــي تاريــخ إيطاليــا، فقــد كانــت قويـّـة ومعمّقة لانضوائها على مذهــب بحثيّ أخذ بنظر 
الاعتبــار، أن الدولــة الحديثــة التــي تطابــق نمــوذج ماكــس والتــي لا تــؤدّي فيهــا الروابــط الاجتماعيـّـة دوراً 

صريحًا، كانت تشهد تأثير ما هو غير رسميّ على ما هو رسميّ بشكل واضح ومكثف.
بعبارة أخرى: تعمل أنظمة المســاءلة والمحاســبة من أعلى إلى أســفل بشــكل معقول إلى حد كبير؛ 
لأنّ الأعراف الاجتماعيّة للمساءلة الشعبيّة تظلّ حيّة في الممارسة. علاوة على ذلك، بينما يمكن للمرء 
أن يشــتكي من الجوانب المزعجة للبيروقراطيّة الحديثة - الطوابير الطويلة للحصول على رخصة القيادة 
مثلً، أو سلوك العاملين المتجهّمين في مجال البريد، أو »الروتين الحكوميّ« للبيروقراطيّة - كان يتعيّن 

على الحداثة الإداريةّ تاريخيّا أن تكافح لتثبت فعاليّتها في ظلّه لتتمكن من السيطرة.

(18)	 . See Hays (1959) on the progressive conservation movement in the United States.
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فخ القدرات، هو الفخ

إنّ ما يجعل الفخ فخًّا هو أنّك تكون قادراً على تفادي الوقوع فيه بادئ الأمر، لكن ما إن تقع فيه، 
يصبح من الصعب التخلص منه.

وحين تكون البيئة التي تنشط فيها المنظّمة أو المؤسّسة في إطار مجال محدّد، بيئة مغلقة. ويكون 
فيها تقييم الإبداع والابتكار على وفق ما يتطابق منه مع الأجندة، فإن هذه الظروف تخلق سلوكًا متتابعًا 

ومتسلسلً للمنظّمات، وكذلك للقادة وأبرز العاملين فيها.
إنّ المنظّمات تتبع ستراتيجيّات تجعلها تبدو وكأنها منظّمات ناجحة، بينما يسعى القادة إلى البقاء، 
واستمرار تدفق الميزانية )وحياة مسالمة مريحة(، عبر الخضوع لمعايير التوافق مع الأجندة ضمن شروط 
حيــازة الشــرعيّة. أمّــا أبــرز العامليــن فإنهّــم يختــارون الخضــوع الروتينــيّ )ســواء أكان فــي أفضــل الأحوال أم 
فــي أســوأ الأحــوال، وعبــر الفســاد وســوء التصــرّف(، على حســاب الاهتمــام بالمواطنيــن أو العملاء الذين 
يخدمونهم. وما إن ينجح الفخ بالإيقاع بهم، فإنهّ يخلق ظروفاً تعزّز نفسها، ويصبح من الصعب الإفلات 

منها.
وإذا لــم تكــن هنــاك عمليـّـة تقييــم للوظيفــة، أو لجــودة الأداء، عندهــا لــن يكــون للمنظّمة )وهي هنا قد 
تكون نظامًا مدرسيًا، أو قوّة شرطة،  خدمات للمبيعات، أو فرعًا للمبيعات( أيّ وسائل لتأمين شرعيّتها 

إنجاز يمكن إظهاره وعرضه أمام الجمهور.
وإذا كانــت تلــك المنظّمــة قــد أمّنــت أو توافــرت علــى موقــع احتــكاريّ فيمكــن لهــا حينئــذ الاســتمرار 
بالبقاء )وربما تزدهر أيضًا(، ببســاطة من خلال اســتظهار مظهر المؤسّســة الناجحة، وعبر تبنّي »أفضل 

الممارسات«، والإصلاحات المصاحبة لها.
وما إن يعلق المحيط البيئيّ لعمل هذه المنظّمة في مثل هذه الحلقة الدورانية، وكذلك البيئة الإداريةّ 
المشرفة عليها وتعتاد على مثل هذا »التظاهر«، تصبح حينذاك الخيارات المتاحة للمنظّمة كي تنخرط 

في عمليّة الإصلاح الناجحة، والمعتمدة على وظائفية تلك المنظّمة، خيارات محدودة للغاية.
وإذا كان إطار الســيارة قد فقد هواءه، فهذا لا يعني أنّ الثقب في الأســفل؛ لذلك، فإن التشــخيص 
للمحــاكاة التماثليـّـة، يهــدف بالأســاس إلــى تحويــل التركيــز مــن قائمة الأغراض المعتــادة التي يتم تقديمها 
لشــرح وتبريــر الأداء الضعيــف. إن المنظّمــة مثــل الكائــن الحــي، فهي تواجه باســتمرار التهديدات المعرقلة 
لفاعليتها، والغاية المشتركة هي صياغة جهاز مناعة للمنظّمة، مثلما أنّ المنظّمات التي ولدت من خلال 
نقل المثال أو التجربة، والتي لم تضطر لخوض الكفاح لتكسب وجودها، تدافع عن شرعيّتها من خلال 
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ما تضطلع به من دور وظائفيّ، إلّ أنهّا كائنات من غير جهاز للمناعة. وفي النهاية، سيتمكن شيء ما 
من قتل وظيفتها، وستصبح فريسة سهلة لواحد أو أكثر من الأمراض التي تصيب المنظّمات الحكوميّة 

في العادة.
إنّ البشر الذين يكون لديهم ضعف في جهاز المناعة، يكونون عرضة للموت نتيجة الالتهابات. إلّ 
أنّ الالتهابات ليســت ســوى ســبب ظاهريّ، والســبب الحقيقيّ هو ضعف الجهاز المناعي، ولو افترضنا 
أنّ واحدًا من أبرز الأمراض الشائعة قد أصابت وظائف المنظّمة أو المؤسّسة التابعة للدولة، ومن مثالها 
المحســوبيّة؛ فــإذا تمكــن السياســيّون مــن مكافئــة أتباعهــم أو مســانديهم بالوظائــف الحكوميـّـة، فســيكون 
الضغط على المنظّمات قويًّا، وإذا كان دعم المنظّمات الداخليّ أو الخارجيّ مبنيّا على قاعدة قوية من 
الأداء، إلــى جانــب توفــر إجمــاع قــويّ علــى أنّ الأداء يتطلـّـب التوظيــف والترقية بناء على الجدارة، عندئذ 

يمكن مقاومة أو تقليل الأضرار الناتجة«.
ومــن ناحيــة أخــرى، فــإن التوظيــف القائــم علــى الاســتحقاق من خلال الجدارة في المنظّمة، ســيجري 
معتمدًا على المحاكاة والاقتباس أو أنه مجرّد تماثل شكلي، فإن هذا الأمر سينتج مقاومة ضئيلة لضغوط 
المحســوبيّة المنتشــرة، إلّ أنّ مشــكلة المنظّمة لم تكن تكمن في المحســوبيّة، بل إنها تكمن في نقص 
الممارســات المدفوعة بالهدف. وإذا لم تكن المنظّمة قد استســلمت للمحســوبيّة بعد، لكانت ستفشــل 
بســبب شــيء آخــر.  والتصريحــات والآراء التــي تزعــم أن البلــد ســيتقدم إذا كان لديــه قــادة أقــلّ فســادًا، 
وموظفّين في الخدمة العامّة يبدون كفاءة أكثر، ستكون آراء قد فوّتت فهم الفكرة واستيعاب المشكلة.

لقد اسفرت هذه الرؤية والتوجه عن جهود تستهدف ضبط العملاء، وتقليل الفساد والمحسوبيّة عبر 
تداخل في جهود المنظّمة، مثل عمليّة إصلاح الخدمات المدنيّة، والشؤون الماليّة العامّة، والقضاء التي 

هي بالأصل عمليّات مقتبسة من خارج البيئة.
لكن »فخاخ القدرة« تفرض نفســها وتشــكل عامل ضغط؛ لأنّ هناك فارقا كبيرا بين إصلاح منظّمة 
وظائفيــة لديهــا مشــكلات، وبيــن إنقــاذ منظّمــة لا تــؤدّي وظيفتهــا، وانقاذهــا مــن الانهيــار. وهناكــم معيار 
قابل للتحقيق على مستوى غياب هذه الجهود، يتراوح بين 5 إلى 7 في المائة. وإذا ارتفع معدّل معيار 
غياب هذه المنظّمة إلى 10، أو 12 بالمائة، إذن سيكون هناك حزمة متنوّعة من الإصلاحات الإداريةّ 

التي يمكن لها أن تخفض من معدّل الغياب أو الفقد.
لكــن، علــى ســبيل المثــال، فــإنّ قطــاع الصحــة فــي الهنــد )ولنتذكــر أن الهنــد تصــدّرت التقييمات بفئة 
فــوق المتوسّــط فــي مقياســنا للقــدرة الحكوميـّـة العامّــة فــي الفصــل الأول (، تشــير الدراســات بشــأنه بــأن 
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معدّل الغياب أو الفقد للعاملين في قطاع الصحة في ولاية راج ستان وكارناتاكا يتراوح بين 40 إلى 70 
بالمائة. وما إن يصل مستوى العجز إلى هذه المعدّلات، فإن مبادرات الإصلاح القياسية ) مثل إدخال 
سياسات أكثر صرامة في منح الإجازات، أو تعزيز المراقبة البايومترية للحضور والانصراف للعاملين، أو 
التهديــد بخصــم الأجــر أو وقــت الإجــازة( كلّهــا أظهــرت أنهــا إمــا كانت عديمة التأثيــر، أو انها أدّت إلى 
تأثيــرات ســلبيّة. وفــي الحقيقــة كانــت عناويــن الأوراق البحثيــة نفســها تكشــف عــن مســتوى النجــاح علــى 

ارض الواقع، إذ حملت عنواناً مثل »لواصق على جثث الموتى«، و «العمل مع الشيطان«.
وهنــاك بعــض مــن الأمــل فــي أن يــؤدّي »قــادة« جــدد، أو » تغييــر العناصــر«، بإحــال أفــراد يتمتعــون 
بالديناميكيّة والمهارات، قد تؤدّي إلى إصلاحات وابتكارات ملهمة، وهذه بدورها ستبني قدرات الدولة، 
أو تســتعيد الفاعليـّـة الوظائفيــة للمؤسّســات، حتــى حيــن تكــون البيئة المحيطــة، وأفضل ما يمكن تحقيقه 

من الشرعيّة هي المحاكاة المتماثلة للحلول والإصلاحات.
لكــن أولئــك القــادة ســيتلقون الإعاقــات مــن أعلــى المســؤوليّة ومــن أدناهــا، كمــا أنّ أولئــك الذيــن 
تتحمّل المنظّمة المسؤوليّة بإزائهم يعتريهم القلق في ظل غياب مقياس محدّد وواضح للفاعلية، كما أنّ 

الابتكارات قد تعرض المنظّمة للخطر. 
وإذا كانت هذه الابتكارات التي يقصد منها الإصلاح والترقية، ســوف »تبدو« أســوأ، وتظهر وكأنها 
ولـّـدت مســتويات أقــلّ فــي الرقابــة التنظيميـّـة )ربمــا لأنّ الــوكلاء)1)) فــي الخطــوط الأماميـّـة نالــوا المزيد من 
الاســتقلالية في عملهم(، فإنهّا يمكن أن تلاقي افتراضات قويةّ من الســلطات العليا حتى إذا أدّت هذه 
المتغيّرات إلى نتائج متفوقة، فإنهّ لا يوجد سبيل إلى إثبات ذلك دون اتفاق مسبق على معيار الفعاليّة، 

أو معيار خلق القيمة العامّة/ وهو أمر غالباً ما يكون هو العنصر المفقود بالتحديد.
من أدنى السلّم، سيقاوم المديرون التنظيميّون والعاملون في الخطوط الأماميّة عمليّة الابتكار؛ لأنهّا 
لن تســتصحب معها مقياسًــا واضحًا للفاعلية. وهنا ســتكون ســتراتيجيتهم المثلى هي الامتثال للعمليّات 
والإجراءات الداخليّة التي تحررهم من المسؤوليّة السلبيّة المحتملة. وفي مثل هذه الأحوال، فإنّ احتمال 
ونتائج الفشل المثبت للقادة، تفوق بشكل كبير المكاسب التي قد تنجم عن تحقيق النجاح الظاهريّ.

إنّ هذا لا ينضوي على الادعاء بأنه ليس هناك من مواقع للنجاح، بل إنهّا في الحقيقة كانت فقاعات 

)1))  مفــردة )وكلاء/ وكيــل( تعــي في عمــوم ســياق الكتــاب، الفــرد أو العنصــر المنفّــذ للسياســة الــذي يحمــل 
التفويض، وهو القائم بمباشــرة الخطوات التنفيذيةّ في مجال تحويل السياســة المتبعة للمؤسّســة أو المنظّمة، إلى 

أوامر وفعاليّات على الأرض- المترجم.
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 Devesh/متلألئة، تطفو إلى الأعلى ثم تختفي. وهذا يؤدّي إلى الظواهر التي اشار إليها ديفيش كابور
Kapur ( 2006 (، فــي دراســته عــن الهنــد، والتــي يوضــح فيهــا دورة حيــاة الابتــكارات) التــي يصوّرها 
من خلال النجاح المؤسّســس( بما يفيد أن الابتكارات كانت تولد في كلّ الأوقات، بينما كانت هناك 
ابتــكارات فــي الوقــت نفســه تنضــج، وتصــل إلــى مرحلــة النضــج) علــى المســتوى المحلـّـيّ أو الإقليمــيّ (، 
لكن هناك ايضًا إصلاحات تنتهي وتختفي. وإذا كانت معدلات موت الإصلاحات، ومعدلات ولادتها 
متشــابهة، فســيكون لدينا دائمًا تيار من الإصلاحات الجديدة، لكن دون إحراز تقدّم فعلي. وطالما أن 
الإصلاحــات تعتمــد علــى نــوع مــن الموظفيــن الحكوميّيــن المتورّطيــن والمهيّئين بشــكل خــاص، فإنّ هذه 
الإصلاحــات ســتختفي غالبـًـا مــع اختفــاء هــذا الموظــف )ومن اجل دراســة حالة الإصلاحــات في الهند، 

.((2( )Vikram r. Chand  2006(/كحالة بحثية، انظر دراسة فيكرام تشاند
أمّا الصعوبة الواقعيّة فإنهّا تطلّ برأسها لحظة ما يبدأ »فخ القدرات« بالظهور؛ إذ لا توجد محفزات، 
مثلمــا لا توجــد إمكانيــة علــى الأغلــب، لأيّ منظّمــة أو قائــد أو موظــف فــي الخــط الأمامــيّ للخــروج مــن 

هذا الفخ. 
ولو كان مجال الابتكار قد أغلق فإنّ غالبًا ما يستعصي إجراء تقييم وظيفي للابتكار؛ لأنّ المنظّمات 
تقضي بشكل ممنهج على إمكانية تقييمها بناء على أيّ شيء آخر، سوى شكلها وامتثالها للإجراءات 

»المعتمدة« المقبولة مسبقًا.
إن التحلــل مــن النظــام والخــروج مــن ســكته ليــس حــاً هــو الآخــر. ونجــد أنّ عــدداً مهمًــا مــن القــادة 
الديناميكيين ينتقلون خارج القطاع الحكوميّ، وخارج منظّماتهم التي يعملون بها. ولكن، حتى إذا تلك 
المنظّمــة أثبتــت نجاحًــا محليـًـا، فــإنّ المســاحات المغلقــة للابتــكار التنظيميّ قد تــؤدّي إلى نجاح محلّيّ 

قصير الأجل، من دون أن يؤدّي بالضرورة إلى أيّ تأثير قابل للامتداد على كلّ مساحة النظام. 
ويمكــن أن يفســر هــذا التناقــض بيــن مظهــر الديناميكيـّـة والركــود طويل الأمد، وفــي كلّ الأوقات، 
قد يبدو لنا أن هناك العديد من الابتكارات الواعدة وهي في مرحلة  »التجربة/ بايلوت بلانت »، 
ولكن في المقابل فإنّ الأداء الوظيفيّ للنظام لا يتحسّن أبدًا. هذه التجارب، لا تتوسّع لاحقًا أبدًا؛ 
لأنـّـه لا توجــد مســاحة خارجيـّـة للابتــكار، ولا يمكــن تبنـّـي هــذه الابتــكارات المولــودة كامــاً خــارج 

 Reinventing public service delivery in India : selected :2))  دراســة صــدرت في كتــاب حمــل عنــوان(
case studies. إعادة تشكيل الأداء الخدميّ العموميّ في الهند- دراسة حالة مختارة.

World Bank and Sage Publications, New Delhi, 2006,- المترجم.
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النظام، لتكون جزءًا داخليّا منه.
إنّ تطويــر قــدرات الدولــة وتنميتهــا هــي مســألة تتعلـّـق بتغييــر مســار التــوازن البيئــيّ )بيئــة النظــام(، فــي 
الشــكل )2.1( من اليســار إلى اليمين، وبصياغة أخرى: إنّ »التحديث« عمليّة مســتمرةّ لاستكشــاف 
وتشــجيع الأشــكال المؤسّســية المتنوّعة الخاصّة بســياقات العمل التي ســتؤدّي إلى ظهور أداء أعلى في 
مستواه. ومع ذلك، فإنّ الاستجابات لفشل المشاريع/السياسات )أو تفسيرات النجاح، على حدّ سواء( 
عــادة مــا تركّــز فقــط علــى العناصــر الفرديــة لهــذه البيئــة؛ )أيّ علــى بنــاء القــدرات للموظفيــن فــي الخطــوط 
الأماميـّـة، أو إبــداء القلــق مــن أن القواعــد و «أفضــل الممارســات« لا يتــم اتباعهــا، ومــا إلــى ذلك(، والتي 
يمكن »قراءتها« وتنفيذها من قبل الجهات الفاعلة الخارجيّة؛ ونحن نرى أن البيئة الأوسع لملاءمة هذه 

البيئة لعناصرها المكونة هي التي تسهم اساسًا في تشكيل النتائج المرصودة.
ومن هنا، تكون عمليّة إيجاد الحلول للمشاكل المحلّيّة وتضبيطها هي حصيلة جهد جامع للقدرات، 
ويتطلّب منه أن يخوض عمليّة المحاولة والخطأ. بالضبط، مثلما يفعل الأفراد حين يتعلمون المهارات، 
مثل اتقان لغة ما، أو ركوب دراجة هوائية، أو العزف على آلة موسيقية، وفي كلّ هذه الحالات ستكون 
البدايات فضيعة في السوء، قبل ان تتحسن الصورة، وعلى هذا المنوال ينبغي على المنظّمة أو المؤسّسة 
المتخمــة بـــ »المشــاكل العســيرة والخبيثــة » أن تتعلــم الكفــاح ســوية مــن أجل تنفيذ الحــل الأمثل. ومثلما 
أن تلقي العديد من المحاضرات بشأن كيفيّة قيادة الدراجة الهوائية لن يكون بديلً عن الجلوس الفعليّ 
على مقعدها والإصرار بشجاعة على قيادتها إلى غاية أن يتقن دماغ الشخص اللعبة، ويتمكن من معرفة 

سر البقاء على ظهر الدراجة باستقامة في أثناء الحركة على عجلتين.
وعلــى الشــاكلة نفســها، يجــري منــح الكثيــر مــن الاهتمــام لأنمــاط اللعــب المختلفــة للاعبــي التنــس 
المحترفيــن، إلّ أنّ آليــات ضرباتهــم الأساســية فــي الإرســال والضربة الأماميـّـة والضربة الخلفية تكاد تكون 

متطابقة.
إنّ الفيزيــاء الحياتيــة الأساســية تتطلـّـب إلــى حــدّ كبيــر نطاقـًـا ضيقًا جدًا من ســلوك ضرب الكرة لتوليد 
السرعة والاتجاه المطلوبين. الحجم الواحد يناسب الجميع تقريبًا. ومع ذلك )وآسف لذلك( لا يمكنك 
نقل ضربة روجر فيدرير الأماميّة إلى طريقة لعبك في التنس، دون كفاحك الشخصي في التدريب، ودون 
ضرب الكرة تحت الضغط في العديد من المواقف التنافسيّة، لا يمكنك تطوير ضربة إرسال أمامية ذات 

أداء عالٍ.
 ولــو توســعنا فــي المعنــى فــإنّ هــذا الأمــر ينطبــق بشــكل خــاص على الوســاطة فــي النزاعات السياســيّة 



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط84

المتجــذرة؛ إذ تكــون شــرعيّة الوســاطة والعمليـّـة التــي يجــري مــن خلالهــا التوصــل إلــى النتيجــة أمــراً بالــغ 
الأهمّيـّـة؛ لأنّ حمايــة الفضــاء الــذي تحــدث فيــه هــذه النزاعــات، وضمــان عدالتهــا إلــى حــدّ مــا، فــي حدّ 
ذاتهــا قــدرة جماعيــة يتــم اكتســابها مــن خــال »كفاح ونضال قدير«)2)). وســواء أكان الأمر يتعلّق بتعلّم 
التــوازن أم ببنــاء مجلــس للتحكيــم، فــإنّ هنــاك ســببين مميزيــن، ولكــن غيــر متناقضيــن، يفســران »لمــاذا لا 

يمكن تفادي هذا النضال المجهد؟«.

(21) See Adler et al. (2009). 
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الفصل الثالث 
 

تحمّل الأعباء مبكّراً
الشروع في فعل الكثير، وبشكل عاجل

بناء جسور من ورق

يمكنك بناء جســر من أوراق متلاصقة، وإذا تم تنفيذه بشــكل جيد، فإنهّ قد يبدو مثل جســر حقيقيّ 
إلى حدّ بعيد، وربما ســيكون جســراً جميلًا، لكن إذا اختلط الأمر على أحدهم، وحاول قيادة ســيارته عبر 
هــذا الجســر، أو العبــور بحركــة مــرور ثقيلــة، فســرعان مــا ســيثبت أنّ الجســر غير قادر علــى تحمّل الضغط، 

وسيفشل بسرعة، وستكون النتيجة مأساوية بشكل مذهل.
ومن أجل عبور الهاوية يمكن سحب خيط بسيط، يربط بسهم ويطلق، وباستعمال هذا الخيط، يمكن 
سحب حبل صغير، ثم هذا الحبل يسحب حبلً أكثر متانة منه، وفي النهاية سنسحب )كايبل( فولاذيّ، 
وبمجــرّد تثبيــت هــذا )الكايبــل( علــى الجانبيــن، يمكــن إرســال أحمــال ثقيلــة عبــره، ومن البديهي أنّ إرســال 
تلــك الأحمــال عبــر الخيــط، تماثــل وضــع الــوزن الزائــد علــى الجســر غيــر القــادر على دعمه، وســينتهي إلى 
تعطيل كامل العمليّة، هذه أمثلة على »تحمّل الأعباء مبكراً«؛ بأنه لا يفشــل في إنجاز المهمة فحســب، 

إنما سيعيد النكوص والاتجاه نحو الوراء. 
ربمــا تكــون اليقينيــات والمعلومــات فــي مجــال بنــاء قــدرات الدولــة شــحيحة، إلّ أن الهــدم والتحطيــم 
بالتأكيد يبدو أكثر يسرًا، ومن أجل إنجاز مهمة عبر استعمال مؤسّسة ما، أو توظيف منظّمة ما، قبل أن 
تكتمــل قدرتهــا الحقيقيـّـة علــى الإنجــاز، فإنـّـه أمــر يمكــن أن يخلق ضغطاً كبيرًا على تلك المؤسّســة، وعلى 

عناصرها، وقد يقود إلى الانهيار ولو أن قدراً ضئيلً من القدرات قد تم إحرازها وبناؤها.
وحينمــا تحــدث مثــل هــذه العمليـّـة، وتتكــرّر باســتمرار، فــإن القــدرات غيــر المكتملــة أو غيــر الناضجــة 
ستجتذب ما سبق أن شرحناه وعرّفناه على أنه »فخ القدرات«، من خلال السعي إلى حيازة »الكثير« من 

المتطلبات، وعبر »الكثير« من النواقص، وعبر »الكثير« الإسراع، وبتردد »كثير«.
هــذه الـــ »كثيــرات« الأربعــة، تجعــل أصــل إمكانية الإصلاح، وقلب الشــرعيّة فيــه، وبناء القدرات، كلّها 

محلّ شكّ وتهديد. 
وحيــن تتعاضــد تأثيــرات عمليـّـة المحــاكاة المتشــابهة فــي إيجــاد الحلول، والتي ســبق شــرحها، مع حمل 
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الأعبــاء مبكــراً، فهــي عمليـّـة ســتؤدّي بالنهايــة إلــى تــرك البلــدان عالقــة فــي فخــاخ القــدرات، وعلــى الرغم من 
الجهــود الواعيــة والمخلصــة لتســريع التحديــث مــن قبــل الفاعليــن المحلييــن »أبطــال الإصــاح«، ووكالات 
التنمية الخارجيّة. أمّا استيراد »أفضل الممارسات« واقتباسها، فإنهّا تضع توقّعات غير واقعية، تفترض أن 
مســتوى الأداء وســرعة التغييــر التــي تحققــت فــي أماكــن أخــرى ســتكون ممكنــة فــي كلّ مــكان، ومــن ذلــك 

»هنا« وهو إغراء قوي المظهر في النهاية.
لكن اقتراح شــيء بمســتوى أقلّ من مســتويات الكمال، قد تجعل الشــخص يبدو متشــائمًا، أو مجافعًا 
عما هو غير المقبول الذي لا يريد الأفضل للآخرين. أو قد يبدو متكاسلً يهدر الوقت والمال في عمليّة 
إعــادة اختــراع العجلــة عندمــا يكــون الحــل الأفضل معروفاً ومشــخصًا بالفعل. هــذا الأمر، يؤدّي إلى صناعة 

جسر من ورق متلاصق لا يؤدّي إلى شيء.
وتبدو مواطن الضعف التي يتسبب بها حمل الأعباء بشكل مبكر ظاهرة، حين يطلب من المؤسّسة أن 
تؤدّي وظيفة مشابهة لما تؤدّيه المؤسّسات المماثلة في البلدان الغنيّة، وهو ما يجلبها تحت الضغط المباشر 
 Dubash(علــى الفــور. وهنــاك الكثيــر مــن الأمثلــة فــي مجــال التنظيــم وفــرض الضرائــب، ويصــف دوبــاش
2008 (، الإصلاحات التي قدّمت »منظمًا مستقلّ« من أجل وضع وتحصيل أجور الكهرباء في الهند. 
ومع نقل واقتباس التشريع بحذافيره، وإقامة المؤسّسات بطريقة التنظيم المستقلّ )بالاسم طبعًا( للكهرباء؛ 

إذ جرى اقتباسها من بلدان أخرى، إلّ أنّ هذا الأمر لم ينتج النتائج المرجوّة.

الشكل 3.1
مــا  التنفيــذ  ضغوطــات  تجــاوزت  إذا 
يمكن أن تتحمّله متانة المنظّمة. عندها 
سيتســبب »تحمّل الأعبــاء مبكرًا« إلى 

الوصول لنقطة الانهيار.
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وكانت الضغوط وتحديد التعريفات الأعلى التي تسترد التكاليف، عند النظر إلى الوراء، لم تكن أيّ من 
المؤسّســات الخلفيـّـة، أو المعاييــر المِهْنِيـّـة، أو الظــروف الاجتماعيـّـة، أو التاريــخ السياســيّ، أو القــدرات 
التنظيميّة المتراكمة التي جعلت هذه الحزمة الإصلاحيّة ناجحة في بيئتها الأصلية موجودة في الولايات 

الهنديةّ التي اعتمدت هذه »أفضل الممارسات العالميّة«.
ويوضح الشــكل )3.1( حالة افتراضية؛ إذ إنّ قانون الضرائب الخالي يخلق )بســبب التعقيد، ومســتوى 
المعــدلات، والتعريــف الأســاس( ضغوطـًـا علــى وكلاء جمــع الضرائــب الفرديين تدفعهم إلى الانحراف عن 
الامتثــال، وهــي ضغــوط تتجــاوز مــا يمكــن المنظّمــة أو المؤسّســة أن تتحمّلــه، ويتعــدى فــوق أقصــى قدرة 

تنظيميّة حتى لو كانت تلك العناصر التي هي تحت السيطرة مصمّمة بشكل مثالي.
ويؤدّي هذا إلى انتقال من قدرة عالية إلى قدرة منخفضة يصعب على البلد المعني التعافي منها.

إنّ الدول ذات القدرات الضعيفة، والقدرات الضعيفة جدًا التي ســبق أن عرفناها في الفصل الأول )بما 
فيهــا الــدول الفاشــلة/ المتأرجحــة/ الهشــة( تكــون عرضــة بشــكل خــاصّ لمشــكلة الأعباء المبكّــرة؛ إذ إنّ 
قــوّة تحمّلهــا الضغــط تكــون أقــلّ مــن غيرهــا، وغالبـًـا مــا تتفاعــل مــع جهــات خارجيـّـة تعمــل بوصفها ناقلا 
للطموحــات المفرطــة، فــي حيــن أن أيّ وصــف لـــ »جهــود التنميــة النموذجيـّـة«، فــي حيــن أنّ أيّ جهــود 
تبذل بإزاء الحالة الهشــة ســتفتقد للتفاصيل، إلّ أن هناك ســمات مبتكرة لهذه الجهود؛ إذ إن معظمها 
يعتمد على ثلاثة مفاهيم رئيسة: أولًا- هناك افتراض ضمنيّ بأن البلد »لوحة فارغة« بدون قدرة سابقة، 
أو بقــدرة ضعيفــة بحيــث يمكــن اســتبدالها واســتيعابها بســهولة. ثانيـًـا- هنــاك توقــع مســبق بــأن الوظيفــة 
ســتتبع الشــكل المفصّــل لهــا بســرعة. ثالثـًـا- إنّ خطــوات المجتمــع الدَولــيّ فــي مجــال التنمية تســير على 
نظريةّ التغيير نفسها التي أصبحت مألوفة حتى الآن في الكتاب؛ أيّ أنّ أفعالهم وخطواتهم تعتمد على 
نقــل أفضــل الممارســات مــع قلـّـة الاهتمــام بالقــدرة الفعليّة للمنظّمات والمؤسّســات المكلّفــة بتنفيذها))). 
والنتيجــة هــي تدفــق أمــوال المســاعدات إلــى الــدول الهشّــة، مصحوبــة بالخبــرات الفنيـّـة مــن جميــع أنحاء 
العالم. ويبدو أنّ جميع العوامل متوافرة لتحقيق الصعود السريع نحو هدف تحسين مستويات المعيشة، 
(1)	For a detailed analysis of a specific fragile state (South Sudan) in these terms, see Larson 

et al. (2013); on the challenges of redefining fragile states in ways that incorporate and 
promote metrics more readily reflecting a given country’s trajectory of building state 
capability for implementation, see Woolcock (2014).

من أجل المزيد من التفاصل عن دولة هشــة بعينها ) جنوب الســودان (، عبر هذه المفاهيم أنظر المصادر أعلاه. 
وبشأن التحديات المتعلقة بإعادة تعريف الدول الهشّة بطريقة تشمل وتروّج لمقاييس تعكس بشكل أفضل مسار 

الدولة نحو بناء القدرة المؤسسية على التنفيذ. أنظر المصدر المذكور.
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وظهور دولة أكثر فعاليّة وموثوقيّة، ومن أجل التلاقي المستمرّ مع بقية العالم.
وللأســف، فإنّ الحقيقة تثبت نفســها أنهّا أكثر عنادًا من الأمنيات، كما أن التوقّعات المتفائلة بشــكل 
مفرط بشأن معدّل التغيير الممكن إحداثه في قدرة الدولة، إلى جانب الحوافز المؤسّسة التي تركز على 
الشــكل بــدلً مــن الوظيفــة، وتــؤدّي إلــى فشــل مســتمرّ فــي التنفيــذ، وعندمــا يتفاعــل المجتمــع الدَولــيّ مع 
الــدول الهشّــة، تنشــأ الضغــوط، وإذا لــم تـُـدَرْ بشــكل جيـّـد، فإنهّــا فــي الواقــع تقــوّض قــدرة الدولــة بدلً من 
بنائها، وفي مثل هذه الحالات، إنّ الخطر لا يقتصر على أنّ الإصلاح أو بناء قدرة الدولة قد يستغرق 

وقتًا أطول من المتوقّع. 
إن تعميق تطبيقات »التقليد المتماثل« الذي سبق تفسيره سيؤدّي إلى فقدان النزاهة المؤسّسية والاتساق، 

وهو الأمر الذي يظهر فجوة متزايدة بين الوضع القانونيّ، والوضع الواقعيّ. 
وهنــا نجــد أنّ الضــرورات التنظيميـّـة مــن كلا الجانبيــن فــي المعادلــة ســتتداخل مــع بعضهــا، بطريقــة تعمّــق 
مــن أثــر التقليــد المتماثــل، وســتؤدّي إلــى وجــود عالمين متوازييــن توقف التواصل بينهمــا: عالم المتطلبات 
الخاصّــة بالتقاريــر التــي تعلــن عــن النجــاح، ولكنهــا فــي الواقــع تبني قدرة الدولة فقط على الســطح، وعالم 

تحت السطح، تتسع فيه الفجوة بين الشكل والوظيفة.
كما أن شرعيّة النظام أمام الجهات الخارجيّة تستمد بشكل متزايد من اتباع التقليد المتماثل )المحاكاة 
واستنســاخ الحلول والمســارات واســتيرادها(، ولكن من دون الشــرعيّة الداخليّة التي تأتي من العمل على 

تكييف الحلول مع أنظمة القواعد الموجودة بالأصل، أو من خلال إظهار تفوّق في الأداء.
وبمجــرّد أن تُحبــس الدولــة الهشّــة فــي فــخّ القــدرة، فــإنّ التغييــر فــي الفضــاء السياســيّ الافتراضــيّ أو 
»الديمقراطيّة« سيكون له القليل من التأثير أو المعدوم على الواقع الفعليّ )الأداء الفعليّ على الأرض(. 
وعندمــا توضــع هــذه المؤسّســات والمنظّمــات الناشــئة تحــت ضغــط التنفيــذ الفعلــيّ، فمــن المحتمــل أن 
تنهــار، وهــو مــا يــؤدّي إلــى الدخــول فــي حالــة أســوأ مــن قبــل؛ لأنّ الفشــل المتكــرّر يفقــد النظــام شــرعيّة 
التوقّعات التي تتوقع منه أن يتحسّــن، وهدفنا في هذا الفصل هو توضيح بعض الديناميكيّات الأساســيّة 

لهذه الأنماط المقلقة.
وفي العادة تتوافر مصادر عدّة لخلق حالة تحمّل الأعباء بشكل مبكر، وربما كان أسهلها للتوضيح هو 
حين يجري استنزاف منظّمة أو مؤسّسة عبر تعقيد المهام المطلوبة منها، وبعض المهام تتطلّب تفاعلً 
بين العديد من الأجزاء والأقســام المتحركة، التي تعد جميعها ضروريةّ لأداء وظيف بشــكل فعّال، ونجد 
أنّ جمع الضرائب هو أحد الأمثلة على ذلك؛ إذ يتطلّب دولة قادرة على القيام بهذه المهمة، وقبولً من 
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السكّان بأن هذه الوظيفة هي وظيفة مشروعة للدولة.
وقــد قامــت الــدول التــي توصــف الآن بأنهّــا دول غنيــة، ببنــاء القــدرة ببــطء، ولكن يتوقّع مــن الدول النامية 
أن تكتســب القــدرة علــى اداء هــذه المهمــة بســرعة، علــى الرغــم مــن تعقيــد مثل هذه المهــام التي غالبًا ما 

تكون مصدر إثارة للجدل.

شاهد مبسّط لحالة تحمّل الأعباء بشكل مبكّر

تتوافر مصادر وعوامل ومؤثرّات عدّة تتسبب في حدوث حالة تحمّل الأعباء بشكل مبكّر، وربما يكون 
أكثرها وضوحًا الحالة التي تهيمن فيها حزمة من التقيدات المطلوبة على عمل المنظّمة.

وبالتأكيــد فــإنّ بعــض المهــام المحــدّدة تتطلـّـب فــي العــادة تفاعــاً واســعًا مــن قبــل العديــد مــن الأجــزاء 
المتحركّة في المنظّمة، وربما يكون جمع الضرائب هو أحد أبرز هذه الأشكال؛ فهو يتطلّب دولة قادرة 
على إظهار هذه القدرة، ووجود القبول من قبل السكّان إزاء شرعيّة هذه الوظيفة وحصرها بالدولة. وفي 
الحقيقة فإن الدول الغنيّة المتقدمة كانت قد تمكنت من بناء هذه القدرة ببطء شديد، ومع ذلك، فإن 
البلــدان الناميــة تحــاط بتوقّعــات أنهــا ســتتمكن مــن تنفيــذ هــذه المهام المعقّدة بســرعة، على الرغم من أن 

الحقائق تظهر تعقيد هذه المهام وأنها غالبًا ما تتسبب بإثارة كبيرة للجدل.
لقــد ازداد عــدد المهــام، واتســع مــدى نطاقهــا وحجمهــا، وكذلــك ازدادت الجــودة المتوقـّـع مــن الحكومــة 
تأديتها على مر الزمن بشكل كبر، وغالبًا ما فشلت الدول التي مراّت بحقبة من الصراعات في أن تواكب 
هذا التوسع، ولا داعي للقول: إنّ تنفيذ كلّ المهام المعقّدة دفعة واحدة ليس بالأمر السهل، خاصّة في 

بيئات ما بعد الصراع، التي تعاني من وجود ديناميكيات غير متكافئة للقوى، وشحّ في الأمان. 
وإلــى جانــب مســألة التعقيــد، فــإنّ هنــاك قيــودًا علــى الموازنات يجب أن تؤخذ بنظــر الاعتبار، ويتوقّع من 
الحكومــات الفقيــرة أن تــؤدّي هــذه المجموعــة المتنوّعــة مــن المهــام الحكوميّة علــى الرغم من هذا الفقر، 
ولو عدنا إلى مســألة التعريف، لوجدنا أن هذه الحكومات لديها إيرادات حكوميّة، على مســتوى الفرد، 
أقــلّ بكثيــر مقارنــة بالــدول الصناعيـّـة. وهــذا الأمــر يخلــق قيودًا واضحــة على ما يمكن أن يجري توقعه من 

حكومة دولة فقيرة، وأن تقوم به ضمن الإطار الواقعيّ للقدرات. 
لكــن أم. أي، ثومــاس/)Thomas 2015(، أثبــت فــي بحوثــه أن توقّعــات الفاعليــن الخارجيّيــن) الــدول 
الممولة لبرامج التنمية في العادة(، في ما يتعلّق بمدى وسعة ما يمكن للحكومات أن تفعله، مبنية على 

ما يبدو على قراءات استقيت من تلك الدول القادرة على تعبئة إيرادات ضخمة لمواطنيها. 
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إن بلدًا مثل أفغانستان، لم يتمكن من توفير إلّ 10 دولارات سنوياً ليصرفها على مواطنيه، حصّة كلّ فرد. 
فهل يمكن أن يقارن ببلد مثل الولايات المتّحدة التي تصرف على الفرد مبلغًا يصل إلى 17554 دولاراً 
ســنوياً؟ وعنــد إضافــة المســاعدات التــي تســتلمها أفغانســتان، فــإنّ الرقــم يرتفــع إلــى 105 دولارات ســنوياً 
للفرد الواحد. ومن الواضح أنّ هذا الرقم لا يشــكّل أمراً مســتدامًا للإيرادات. ولو تمكنت أفغانســتان من 
جمع 105 دولاراً مقابل كلّ فرد من ســكّانها ســنوياً، فإنّ هذا ســيجعلها تصل فقط إلى مســتوى الهند، 
التــي مــا تــزال أقــلّ بـــ 175 مــرةّ مــن الولايــات المتّحــدة، وأقــل بـــ 5 مــراّت عن حال الولايــات المتّحدة في 
مطلع القرن العشرين )أيّ قبل أكثر من 100 عام، عندما كانت في مستوى تنمية دول الدخل المتوسّط 

اليوم(. انظر الجدول )3.1(.

عوائد الحكومة محسوبة للفرد )ومنها  البلد
المساعدات الأجنبية ، لعام 2006(

نسبة عائدات الحكومة الأميركيّة محسوبة للفرد، 
في عام 1902، إلى البلدان في عام 2006، 

مع ثبات قيمة الدولار
2042.6نيكاراغوا

1025.2الهند
1204.4أوغندا

608.8طاجيكستان
677.9النيجر

1055.0أفغانستان
الجدول 3.1

دخــل الفــرد فــي ظــلّ بعــض الحكومــات، ولدورات زمنية مختلفة، محســوب بالدولار الأميركيّ، ومن دون 
أن تحتسب القوة الشرائيّة.)))

المصدر:
Adapted from Thomas (2009), table 4. Government revenues per capita in 1902 were 
US$526 in 2006 prices (but not adjusted for PPP).

)))  من أجل فهم أوضح للجدول أعلاه، فهو يعني -على سبيل المثال- أنّ الحكومة الأميركيّة توافرت لها أموال 
عــام 1902، مقابــل كلّ مواطــن أميركــيّ، أكثــر بـــخمس مــراّت ممـّـا توفــر للحكومة الهنديـّـة مقابل كلّ مواطن 

هنديّ في عام -2006 المترجم.
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تسجيل الأراضي في أفغانستان، المستقبل هو الماضي.

تنضــوي ســتراتيجيّة التنميــة الوطنيـّـة فــي أفغانســتان علــى نوعيــن متوقّعيــن مــن المخرجات فــي ما يتعلّق 
بتسجيل الأراضي، تحت تأثير مسار الحوكمة، وسيادة القانون ومبادئ حقوق الإنسان:

الأوّل: رســم وتحديــد خرائــط القــرى والأحيــاء الســكنية، والهــدف أنـّـه بحلــول نهايــة 2009، ســتقوم 
الحكومة بإجراء عمليّة رســم الخرائط السياســيّة والإداريةّ للبلاد، مع اعتبار القرى والمناطق الســكنية هي 
الوحدات الأساسية، وسيتم توفير الخرائط السياسيّة والإداريةّ على جميع المستويات لغرض الانتخابات، 

والتخطيط الاجتماعيّ والاقتصاديّ، وتنفيذ سياسة الحكم المحلّيّ.
الثاني: إنشاء نظام حديث لإدارة الأراضي، والهدف هو البدء بعمليّة مجتمعيّة لتسجيل الأراضي في 
جميــع الوحــدات الإداريـّـة، وســيتم البــدء في تســجيل الملكيّات لجميع المناطــق الحضريةّ والريفيّة بانتهاء 

عام 2008.
وبالعودة الســريعة إلى الماضي سنكتشــف أن محاولة إنشــاء نظام لتســجيل الأراضي هي محاولة قد 
جــرت مــن قبــل، وتــم إنشــاء إدارة المســح العقــاري فــي كابل، بتمويــل من وكالة الولايــات المتّحدة للتنمية 
الدَوليّة/USAID، وقد سبق أن جرى الشروع في المسح العقاري عام 1966. لقد كان هذا المسار 
يعتمد بشــكل كبير على الدعم الأميركيّ، وقد كانت تكاليفه هائلة بالفعل. وبحلول عام 1977، كان 
قــد جــرى مســح حوالــي %45 مــن مــاّك الأراضــي، وقــد جــرى تغطية خُمــس الأراضي الصالحــة للزراعة 

فقط، ولم يتم إصدار أيّ سند للملكية، وفي نهاية المطاف، تم تعطيل العمليّة بسبب اندلاع الثورة. 
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اكتساب الزخم المعياريّ، أو فصل )ما هو قانونّي( ، عن )ما هو واقعيّ(

يــؤدّي اتبــاع تطبيــق »أفضــل الممارســات« فــي البيئــات ذات القــدرات المنخفضــة، فــي العــادة إلــى 
حــدوث عمليـّـة فصــل، ينفصــل فيهــا الحــدث أو مــآلات الواقع الخاضع لقانون أو نظريةّ، عمّا هو خاضع 

لأحداث الأمر الواقع ميدانيًا، وعلى وفق هذا تحدث عمليّة يجري فيها فقدان الزخم المعياريّ.

ولصياغــة صــورة مجازيـّـة لمــا يحــدث علــى هــذا المنــوال، لنتصــوّر عمليـّـة ســحب قطعــة حجــر بشــريط 
مطاطــي، إلّ أنّ هــذا الشــريط المطاطــي أضعــف مــن أن يتحمــل ســحب الحجــارة، فهو في الواقع ســيرتد 
بقــوّة نحــو مــن يســحبه وينقطــع. إن عمليـّـة الإصــاح تكتســب فــي زخمًــا معياريـّـاً فحســب حيــن تكــون 

أحداث الأمر الواقع والنظريةّ، كلاهما يمشي بثبات وتناسب.
وإذا لــم يحــدث هــذا الأمــر، فــإن وجهــة النظــر المتفائلــة التــي تتحدث عن حصول تغييــر إيجابيّ على 
مستوى النتائج والحصائل الممكنة، تصبح مجرّد تمنيات، وهنا تكون المنظّمة تنوء بحمل متعب ومهام 
أملتهــا رغبــة التقليــد المتماثــل، التــي ابتغاهــا صاحــب القــرار. وســتكون هنــاك اغــراءات لمحاولــة الاختبــاء 
خلــف عمليـّـة المحــاكاة، مــن اجــل تبرير الافعال، واســتدامة تدفــق الموارد. ومع افتراق الواقع عن النظريةّ، 
ســتصل علاقــة التبايــن هــذه إلــى نقطــة توقــف قانونيــاً أيّ إجــراءات أو تغييــرات في السياســة النظريةّ، وهي 
التــي لــن يكــون لهــا أيّ تأثيــر حقيقــيّ فــي الميــدان. ويحــدث هــذا لأنّ الاتصــال بيــن المجاليــن قــد جرى 

الشكل 3.2
التمنّ غير المدروس لسرعة تطوير 
تطبيقيـّـة  ضغوطــاً  يوُلـّـد  القــدرات 
وتعمّــق  الكفــاءة  مــن  تضعــف 

مشاكل الأداء.
المصدر: المؤلفون.

القدرة اللازمة لإنجاز ما تم تبنيه 
من سياسات )أفضل الممارسات(

أعلى حزمة انجاز يمكن تنفيذها 
بغياب المزيد من ضغوطات التنفيذ

الانفاصل المؤدي إلى 
فخ القدرات المستدامة

مسار القدرة الفعلي في 
حالات الضغط المفرط

درة
الق

الزمن
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قطعــه تمامًــا، والشــكل )3.2( يوضــح ويكشــف هــذه العمليـّـة، وهنــا نضــع مثاليــن مقتبســين مــن المجــال 
الاقتصاديّ؛ إذ كلّ منهما يظهر تدهور القدرة مع زيادة الضغط.

مثال: مقدار التعرفة الكمركية:

نختــار مثــالً قديمًــا مــن البيانــات الكمركيــة، وفيــه تجــري عمليـّـة لبحــث المقــارن فــي أرقــام بنــد التعرفــة 
الكمركية، ويتضمن مقارنة بين حصيلة التعرفة المفروضة رســميّا، والتعرفة المســتحصلة على أرض الواقع؛ 

أيّ أننّا نتحدّث عن النسبة بين التعرفة المستحصلة وما هو مسجّل من البضائع المستوردة))).
وفي كلّ من كينيا وباكستان، وجدنا أنّ التعرفة المستحصلة تزداد مع ازدياد سعر التعرفة الرسميّة المفروضة 
)ليس بنسبة متناسبة، واحد إلى واحد، إلّ أنهّا تزداد(، وهكذا وصولً إلى نقطة ما عند نسبة 60%. 
وبعد ذلك، يبدأ معدّل المستحصل بالثبات، وبعد تلك النقطة، فإنّ أيّ زيادة في قيمة التعرفة المفروضة 
ستختفي بين معدّل قيمة التعرفة المفروضة، وقيمة التعرفة المستحصلة، وهذا الاختفاء يحدث حتى في 

البيانات المعكوسة رسميّا.
ولو ضمَنّا قيم البضائع التي تمرّ تحت غطاء التصريح المُضلّل، أو التي تقدّم فواتير مخفضة غير حقيقيّة، 
أو التهريــب المباشــر، فإننّــا ســنكون أمــام تدهــور متســارع فــي معــدّل تحصيــل الضرائــب. الضغــط هنــا في 
هذه الحالة سيكون واضحًا؛ إذ إنهّ مع زيادة معدّل التعرفة الكمركية المفروضة، فإنّ المبلغ الذي سيدفعه 
المســتورد لتجنّب دفع التعرفة ســيزداد هو الآخر، وبالتالي تزداد المغريات المحتملة أمام المســؤولين عن 
الكمــارك كــي ينحرفــوا عــن القواعــد. وهــذه الاعتبــارات، من بين اعتبــارات أخرى، أدّت بالنهاية إلى تقليل 

التعرفات الكمركية؛ إذ كانت غير قابلة للتحصيل في العديد من البلدان.

يعــاني العــراق مــن هــذه الثغــرة الماليــة، وهــي وجــود فــرق كبــر بــن حجم البضائــع الواردة، وحجــم البضائع التي  	(((
جــرى اســتيفاء رســم كمركــي عنهــا، وتم اللجــوء الى اعتمــاد نظــام الاســيكودا/ASYCUDA، لتقليص هذا 
الفــارق، وتشــي رالبيــانات الى حصيلــة اوليــة تقــدر بـــ %16 مــن تقليص الفــارق، بين منتصف عام 2024، 

ومنتصف عام 2025. – المترجم.
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مثال: تنفيذ الأعمال مقابل مسوحات الشركات: النظريةّ مقابل الواقع.

وفي مثال آخر يتناول مقارنة الوقت اللازم »رسميّا« لأجل الامتثال إلى مختلف اللوائح والتعليمات، 
مثــل الحصــول علــى رخصــة للاشــتغال ببعــض الأعمــال التجاريـّـة، أو تمريــر البضائــع عبــر الكمــارك، أو 
الحصول على تصريح للبناء. ومع مرور الوقت، مع ما تدّعي أو تظن الشركات نفسها أنّ هذه المتطلبات 

تستغرق وقتًا محدّدا.
وهنــاك طريقتــان مختلفتــان جــرى مــن خلالهمــا قيــاس «منــاخ الاســتثمار«: الأولى هي عبر اســتطلاع 
عن القيام بالأعمال التجاريةّ، الذي يقيس من بين أمور أخرى، الوقت الذي تستغرقه أيّ شركة نموذجيّة 

للحصول على صريح بناء نموذجيّ إذا اتبعت القانون.
وهــذا يهــدف إلــى قيــاس الوقــت الــذي يســتغرقه الأمــر مــع اتبــاع الإجــراءات التنظيميـّـة الحاليــة، وليــس 
عبــر أســوأ ســيناريو ممكــن؛ إذ يطلــب مــن الباحثيــن والمستشــارين تقديــر الأوقــات النموذجيـّـة إذا اتبعــت 
الشركات الإجراءات التنظيميّة الحالية، مثلًا دون تعيين وكيل عنها؛ أيّ بعبارة أخرى: اتباع طريقة النظريةّ 

واحتساب الوقت وفقًا لها عبر استطلاعات القيام بالأعمال التجاريةّ وفق اللوائح.

الشكل 3.3
عندما تجاوزت الرسوم الجمركيّة المقرّرة سقفاً 

محدّداً، توقّف النموّ في الإيرادات
 Adapted from Pritchett and:المصــدر

Sethi 1994: table 2
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أمّا الوسيلة الثانية لتقييم مناخ الاستثمار فهو استطلاع الشركات الذي يشتمل فقط على سؤال الشركة 
عن المدّة التي استغرقتها العمليّة فعليّا في ما يتعلّق بها. واشتمل استطلاع الشركات على سؤال الشركة 
التــي حصلــت مؤخــراً علــى تصاريــح البنــاء أن تذكــر المــدّة التــي اســتغرقتها للحصــول علــى التصريــح. وفــي 
مــا يتعلـّـق بـــ 63 دولــة، فــإن هنــاك كــمّ متوافــر من البيانات الكافية )يشــتمل على مقياس« القيام بالأعمال 
التجاريـّـة »، وأكثــر مــن 20 شــركة أجابــت علــى ســؤال الاســتطلاع عــن تصريــح البناء(، لمقارنــة الاثنين. 
ويوضح الشكل )3.4( النتائج التي تقارن الدول ذات التدابير الرسميّة المختلفة في مستويات صرامتها 
وشــدّتها في التنظيم، وتلك التي تســتغرق أقلّ من 200 يوم، وتلك التي تســتغرق من 200 إلى 300 
يوم، وتلك التي تستغرق أكثر من 300 يوم )كما تم إيراده في استطلاع »القيام بالأعمال التجاريةّ«(.

وهنــاك أمــران لافتــان يتعلّقــان بـــالشكل 3.4: الأوّل أنّ ربــع الشــركات التــي تبلــغ عــن أســرع الأوقــات 
الفعليّة تقول إنها تستغرق 10 إلى 15 يومًا. وهذا بصرف النظر عمّا يظهر في نتائج بيانات استطلاع 

» القيام بالأعمال التجاريةّ« بشأن ما ينص عليه القانون. 
وأنّ كلّ ما يتطوّر في هذا الشأن، يترافق مع استطالة الوقت اللازم للامتثال لمتطلبات القانون، وهو 
فــي الحقيقــة يمثـّـل »فجــوة« بيــن الوقــت الــازم للامتثــال للقوانيــن، والأوقــات التي تفصح عنها الشــركات 

شكل 3.4
حــن تكــون الإجــراءات الرسميـّـة للحصــول علــى تراخيــص البنــاء أطــول زمنيــاً نجد أنّ 

الوقت الفعليّ لنيل الرخصة يكون أقصر، على وفق ما صرحت به الشركات.
Author’s calculations from data as reported in Hallward- المصــدر: 

)Driemeier and Pritchett (2015
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الســريعة، وهو يجري بصرف النظر عمّا إذا كان عدد الأيام المبلغ عنها في اســتطلاع »القيام بالأعمال 
التجاريةّ« هي 100 يوم، أو 200، أو 300 ، أو 400 يوم، فإنّ هناك مجموعة من الشــركات التي 

تفيد بعدم وجود مشكلة على الاطلاق تواجهها في الحصول على التصاريح.
أمّا الأمر الثاني فهو يتعلّق بالأوقات الفعليّة المبلّغ عنها في جميع نقاط توزيع استجابات الشركات، 
للحصــول علــى تصريــح هــي الأدنــى فــي البلــدان التــي تمتلــك اللوائــح الأكثــر صرامــة. وفــي البلــدان التــي 
تبيـّـن بيانــات اســتطلاعات »القيــام بالأعمــال التجاريـّـة«، أنّ الحصــول علــى تصاريــح يســتغرق أكثــر مــن 
300 يــوم، فقــد كان متوسّــط الوقــت المبلــغ عنــه هــو )47( يومًــا، وأقــل مــن المتوسّــط البالغ )58( يومًا 
 فــي البلــدان التــي كانــت لوائحهــا أقــلّ مــن 200 يــوم، ويطــرح كلّ مــن هارلود درايمر وبريتشــيه/)2015(

Hallward-Driemeier and Pritchett  أنـّـه بمجــرّد أن تتجــاوز اللوائــح العتبــة التــي يمكــن للبلــد 
فرضها، فإنّ أوقات الامتثال القانونيّة والفعليّة تصبح غير مرتبطة تمامًا. وفي الواقع فإن السؤال عن مناخ 
الاستثمار في البلدان التي تفتقر إلى القدرة على التنفيذ الفعّال يكون كمن يسأل عن درجة الحرارة في 
الخــارج، بينمــا يتمتــع الجميــع بمكيــف للهــواء، وهنــا لا تهــم درجــة الحــرارة، فالمهــم هــي الدرجــة التــي تم 

ضبط ثرموستات المكيفات عليها .
وهناك بالتأكيد طرق عدّة لتفســير الأرقام، وإنّ إحدى هذه التفســيرات هو أنهّ عندما تتجاوز اللوائح 
القانونيـّـة قــدرة المنظّمــة أو المؤسّســة القصــوى، فــإنّ الامتثــال ببســاطة ســينهار، وتصبــح النتائج عندها ما 
نســمّيه بـــ )Deal by Deal(؛ أيّ أنّ كلّ معطــى ســينتح ظروفــه الخاصّــة وســيتفاقم بحســب مســاره 
اللحظيّ، وبمجرّد أن تتجاوز المنظّمة تنفيذ سياســات حدّ العتبة نحو الانهيار، ســيصبح كلّ شــيء غير 

ذي صلة. 
ومــن هــذا الــذي ســيتبع القواعــد ويمتثــل لهــا بينمــا يمكنه عقــد صفقة جانبيه يتجــاوز فيها المحدّدات 
والقوانيــن؟ وعلــى هــذا فــإن الــدرس الأول يفيدنــا بالتالــي: إنّ وضــع المنظّمــات تحــت الضغــط، قبــل أنّ 
تكــون قــد طــوّرت قــدرة كافيــة، ســيكون وصفــة للكــوارث فــي الواقــع، ونتحــدث هنــا عــن المنظّمــات أو 
المؤسّسات التي تعتمد قدرتها جزئيًا على المؤسّسات الخلفية التي يمكنها الاعتماد عليها لإنشاء نظام 
مــن المحاســبة والمســاءلة مــن جهــة، وبــثّ التحفيــز الداخلــيّ مــن جهة أخرى. وأيضًأ فإننّــا نعني بـ »قدرة 

المنظّمة« ليس القدرة الظاهرة فحسب، بل يضاف إليها الصمود بإزاء الضغوط.
إنّ العالم النامي مليء الآن بالوكالات التي تم تفويضها وتوليتها مسؤوليّة تنفيذ اللوائح السياسيّة التي 
لا تتوافق فيها السياســة القانونيّة والأهداف التنظيميّة المعلنة مع ســلوك عملاء المنظّمة بشــكل إيجابيّ 
أو معياريّ. بينما قد يكون هذا أمراً جيّدًا إذا كانت السياســات نفســها هي سياســات تقييدية للغاية إلّ 
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أنّ الإعاقــة التنظيميـّـة تتســرب إلــى القــدرة نفســها وتعيقهــا، وتشــكل عقبــة أمام القدرة علــى فرض اللوائح، 
حتى تلك التي تكون مرغوبة وجاذبة.

دور الفواعل الخارجيّين في فشل المنظّمة أو المؤسّسة

حين نبدأ منطلقين من توقّعات غير واقعيّة تتعلّق بالمدى، وبالتعقيد، وبالحجم، والسرعة التي ستتمكن 
منهــا المنظّمــة وقدراتهــا أن تبنــى وفقًــا لهــا، فــإنّ الفاعليــن الخارجيّيــن يضعــون أنفســهم موضــع الفشــل، 
ومعهم أيضًا يصطحبون الحكومات التي يحاولون مساعدتها. وهذا الفشل يتناسب مع التوقّعات )حتى 
مــع توافــر مؤشّــرات للتقــدّم الإيجابــيّ(، وهــو يقــود إلــى تفتيــت الشــرعيّة والثقــة، علــى مســتويين الداخلــيّ 
والخارجــيّ. وســنطرح هنــا مــا مفــاده أن هــذه التوقّعــات غيــر الواقعيّة لا تكتفي بتكوين ديناميكيّة من خيبة 
الأمل المستمرةّ، بل إنّ هناك مخاطر حقيقيّة تنطوي على ذلك تتجاوز مجرّد عدم الوصول إلى الهدف.

إنّ الصعوبة تكمن في الشكل النظريّ الذي يمكن أن يوضع بجرةّ قلم، ويمكن للدول أن تتبنّى سياسات 
سليمة، وتشرعّ رسومًا تنظيميّة، وتعلن خططاً نبيلة الأهداف إلّ أنّ هذه التغييرات النظريةّ تخلق انطباعًا 

بشيوع ديناميكيّة إصلاحيّة إيجابيّة تكون مُرضية للفاعلين الخارجيّين)))، وكذلك للشرائح المحلّيّة.
لكــن وضــع الخطــط النظريـّـة، دون توافــر قــدرة حقيقيّة على التنفيذ، ســيخلق عوالــم متوازية داخل المنظّمة 
نفسها. وأحد هذه العوالم أو البيئات يتوافر فيه عدد قليل من الأفراد جيدي التعليم، وغالبًا ما يتحدّثون 
الانكليزية. أولئك يمتلكون القدرة ، وهم من يتفاعل بشكل كبير مع المستشارين الأجانب، ومع أشكال 

أخرى من المساعدة التقنية، ويعرفون كيفيّة تلبية متطلّبات المانحين المختلفة.

)))	 المقصود الدول المانحة الكبرى التي تدعم خطط التنمية »النظريةّ« على سبيل المثال –المترجم
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وعالم آخر سيضم موظفي الخدمة المدنيّة المتبقّين الذين يشكلون الغالبية العظمى، وخاصّة من كان 
يعمل منهم في الخطوط الأماميّة، أولئك الذين هم على اتصال مباشر مع المواطنين، والمواطنون بدورهم 
يواصلــون تقديــم مطالبهــم لأجــل رؤيــة حلــول حقيقيـّـة لمشــاكلهم الملموســة والواقعيـّـة. ومــع مــرور الوقــت 
ستتســع الفجــوة بيــن مكالــب المجتمــع المحلـّـيّ، والمطالــب التــي تولّدهــا الضــرورات الداخليـّـة لــوكالات 
التنمية. وسيصبح قادة المستويات العليا في المنظّمات الحكوميّة مدمجين في أنظمة مختلفة في قيمها 
عــن قيــم المجتمــع، وهــو مــا سيســاعد علــى إظهــار توتّرات متنوّعة، ومتضاربة فــي كثير من الأحيان. انظر 

الشكل 3.5.
وهنا ستتفاقم التوتّرات الداخليّة، الناشئة بين العاملين في الخطوط الأماميّة من جهة، وقادة المنظّمة 
مــن جهــة أخــرى، ونلاحــظ أنّ هــؤلاء العامليــن فــي الخطــوط الأماميـّـة ســيجري وصمهــم بأنهــم تنقصهــم 
الخبرة، وهم بدورهم سيكونون أكثر استياء وانفصالً عن المجتمع الدَوليّ. كما أنهم سيبعدون أنفسهم 
وينفصلــون تدريجيـًـا عــن الجهــود التــي تبذلهــا الجهــات أو الطبقــة القياديــة العليــا. وســيظهرون ميــاً أقــلّ 

الشكل 3.5
تهــدّد التوتّرات بــن متطلّبات الجهات الفاعلة 

الداخليّة والخارجيّة التماسك التنظيميّ

الحتميات التنظيمية

البرامج والستراتيجيات الشاملة

ك التنظيمي
التماس

تلبية متطلبات المانحين

أسس التوظيف المبنية على 
الاستحقاق

سياسة الحلول المبنية على اتباع 
أفضل الاختيارات

طلبات الأفراد للمساعدة

الضغوطات لأجل انجاز المهام 
في الميدان

التوقعات التقليدية والتناقض

وصفات الحلول المبنية على الخبرة 
السابقة من حالات النجاح أو 

الفشل

الحتميات الاجتماعية
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نحــو تنفيــذ المهــام التــي يجــري تكليفهــم بهــا مــن قبل الطبقة العليا، هذا إن كانت تلك المهام التي جرى 
تكليفهــم بهــا مفهومــة فــي المقــام الأول. أو أنهــم ســيكونون أكثــر رفضًــا لاتبــاع معاييــر الســلوك التنظيمــيّ 
التــي تدعمهــا تلــك الطبقــة. وبعــد ذلــك، ســتزداد مغريــات هــؤلاء العامليــن التي ســتدفعهم إلى البحث عن 
مصالحهم الخاصّة، بعيدًا عن مصالح المنظّمة. وستتسع الفجوة بين ما تطمح إليه المنظّمة من أهداف 

نظريةّ، وما يمكنها فعليًّا أن تنفذه.
فــي مثــل هــذه الأحــوال والظــروف، تعانــي المؤسّســة أو المنظّمة من ضغوطات متزايدة، وتجد نفســها 
فــي دوّامــة مــن الهبــوط تفقــد فيهــا النزاهــة المؤسّســية المفترضــة ابتــداءً، ولأنّ المنظّمــة بحاجــة دائمــة إلــى 
الشــرعيّة مــن أجــل البقــاء، فإنهــا ســتضطر إلــى »التظاهــر« بأنهــا مــا تزال تعمــل. وتتوّرط في تبنّي أشــكال 
قســريةّ ونمطيـّـة مــن حــالات المحــاكاة التماثليـّـة؛ إذ تواصــل المنظّمة خلق الوهم بأنها منظّمة قادرة، وهذا 
الوهــم يبنــى عبــر تبنـّـي مظهــر المنظّمــة القــادرة، وتبقــى المنظّمــة على قيد الحياة، لكــن الثمن الذي تدفعه 

هو فقدان حادّ للتماسك التنظيميّ، وانخفاض كبير يتبعه في القدرة على التنفيذ.
وتستمر الضرورة المؤسّسية في العديد من المنظّمات والمؤسّسات تدفعها إلى عكس نماذج التفكير 
الحديثــة العاليــة، علــى الرغــم مــن التغييــر فــي الخطــاب علــى الــورق، ويقــاس الأداء غالبـًـا فقــط مــن حيــث 
المدخلات، ومن حيث مؤشّرات المخرجات، بدلً من النتائج التي يمكن أن تعكس مدى إتقان تنفيذ 
الوظيفــة. وهنــاك افتــراض تلقائــي، بأنــه عندمــا يتــم ادخــال المدخــات، وتحقيــق المخرجــات، والحصــول 
على »شكل« المنظّمة الناجحة، فإنّ النتائج النهائيّة ستتبع هذه الصورة نحو النجاح، وبشكل تلقائي. 
لكن مجموعة من التساؤلات يجب طرحها هنا، فهل تمت عمليّة كتابة وثيقة الستراتيجيّة؟ وهل جرت 

عمليّة اعادة هيكلة المنظّمة؟ وهل تم اتباع قواعد الشراء بشكل دقيق؟
إنّ هذا المنظور المنحاز بشكل كبير ضدّ التنفيذ؛ إذ لا توجد آليات للرقابة وضمان التوازن بما يكفي 

لضمان أنّ التغيير في السياسة قد تم تنفيذه فعليًّا على أرض الواقع.
بمعنى آخر: من الممكن تمامًا التملّص من ضغط تلبية متطلبات المانحين من دون أن يصل التغيير 
في السياســة إلى الميدان، وبالتالي يعاني المجتمع الدَوليّ للمســاعدات من حالة المحاكاة في التقليد؛ 
أيّ اتبّــاع الإجــراءات نفســها التــي جــرى اتخاذهــا فــي مــكان آخــر مــع الحالــة الراهنــة، وســيعزز هذا الميل 
إلى التقليد والمحاكاة التماثليّة؛ إذ تؤدّي متطلبات المانحين إلى تلبية الحاجات الضروريةّ للحفاظ على 

الشرعيّة فقط.
وبناء على هذا، فإن هناك خطرا حقيقيّا يؤدّي إلى تدخل المجتمع الدَوليّ )المانح( إلى تعميق نمط 



101
                  
101 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

المحــاكاة المتماثلــة، وفقــدان النزاهــة المؤسّســية، بــدلً مــن تعزيــز قــدرة الدولــة، وهــذا الأخيــر هــو الهدف 
الذي تهدف إليه السياســات بوضوح وتســعى إلى تحقيقه، وقد تؤدّي هذه الجهود »النبيلة« إلى نتائج 
عكســيّة، وإلــى التقليــل مــن قــدرة الإدارة، وقــد تعمــل  »الســرعة« التــي  يجــب أن تتطابــق بهــا المظاهــر 
المقدمة تمامًا مع »أنظمة القواعد الحديثة« من أجل كســب شــرعيّة الفاعلين والمســاهمين الخارجيّين، 
وقــد تــؤدّي هــذه الســرعة إلــى الافتــراق الســريع عــن الواقــع، ولتوضيــح هــذه العمليـّـة بمثال مــن الواقع دعونا 

نعود إلى أفغانستان.

مثال الإصلاحات الـ »ميريتوقراطية«)))، في أفغانستان.

أحــد أبــرز الأمثلــة المؤلمــة فــي إظهــار هــذا التوتـّـر الموصــوف يمكــن أن نشــاهده فــي معايير الإصلاح 
الميرتوقراطيّ للتوظيف التي تشكل أساس الإصلاح في القطاع العام.

ويعتمد المفهوم الميريتوقراطيّ على فكرة أنّ جميع الأفراد يجب أن يحصلوا على فرص متساوية، وأن 
المعاملــة التفضيليـّـة للأفــراد بنــاء علــى معاييــر تـعَُــدُّ »غير ذات صلة أخلاقيًا«))) ، مثل الجنس، أو الأثنية، 
أو القرابة، فهي معايير لا يمكن تبريرها إلّ أنهّا مجموعة من القيم يتم اكتسابها تدريجيًّا مع مرور الزمن 

وعبر عمليّة سياسيّة واجتماعيّة عضويةّ.
 

تطبيق الميريتوقراطيّة في أفغانستان

في أفغانستان ينظر إلى وزارة الصحّة العامّة على أنهّا نموذج للإصلاح في القطاع العام ومجال بناء 
القــدرات، ومــع ذلــك، فهــي مازالــت تواجه المشــاكل المتعلّقة بالاقتصاد السياســيّ للتغييــر، وعدم التوافق 

الاجتماعيّ مع توقّعات الأفراد والمجتمع، وقد تم تحديد القضايا التالية))):

)))	 الميريتوقراطيّة/ Meritocracy ، هي اعتمادية مبدأ الجدارة والاستحقاق في المناصب والمهام والتكليف- 
المترجم.

)))	 انظر: دراسة وكتاب جون أيّ رويمر: »المساواة في الفرص«.
Equality of Opportunity. Book by John E. Roeme, 1998.

)))	 دراســة ســارة ليســر/Sarah Liste (2006(، »التقــدم إلى الأمــام، تقييــم إصلاحــات الإدارة العامّــة في 
افغانستان«. 
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• غياب الالتزام السياسيّ العام بعمليّة الإصلاح.	
• فســاد برنامــج الدخــول الطــارئ؛ إذ تــم تشــخيص أن بعــض الأفــراد قامــوا بتوظيــف أصدقائهــم 	

وأقاربهم عبر هذا البرنامج.
• اســتمرار دور شــبكات المحســوبيّة، ومــن آثــار ذلــك اســتقالة أحــد الموظفيــن المؤهلين الذين تم 	

جلبهم من خلال عمليّة »الإصلاح وأولويات إعادة الهيكلة/PRR«، ولم يتلقوا الدعم اللازم 
من الأشخاص الأقوياء داخل الوزارة.

• استمرار عمليّة التدريب و«بناء قدرات« للأفراد الذين لن يمتلكوا أبدًا القدرة على أداء وظائفهم 	
بشكل كافٍ..

• نمــو بعــض الأقســام نتيجــة لبرنامــج الإصــاح وأولويــات إعــادة الهيكلــة، بمــا يتجــاوز النطــاق 	
المخطّط له، وهذا ناجم عن الضغوط المستمرةّ لتوظيف موظفين غير مؤهلين، أو أنه في غياب 
حزمة إنهاء الخدمة، من الحاجة لاســتيعاب أولئك الذين لم ينجحوا في التنافس على منصب 

في برنامج الإصلاح وإعادة الهيكلة.

المبــادئ  تطبيــق  فــإن  داخليـّـا مختلفًــا،  منطقًــا  تمتلــك  التــي  المنظّمــات  داخــل  للعامليــن  وبالنســبة 
الميريتوقراطيــة ليــس أمــراً ســهلًا؛ لأنـّـه قــد يكــون غيــر متوافق مع الأســس النمطيّة الموجــودة في العديد من 
المجتمعات، خاصّة عندما تكون المخاطر عالية، وعلى سبيل المثال عندما تكون الوظائف الحكوميّة 

نادرة تـعَُدُّ أفغانستان مرةّ أخرى مثالً على ذلك.
النقطــة الصعبــة هــي أن المعاييــر الميريتوقراطيــة بحــدّ ذاتهــا تشــكّل هدفاً يســتحق الســعي لأجله، لكن 

ليس الهدف الذي يمكن تحقيقه على الفور بمجرّد إعلان ذلك.
ولا يوجــد لدينــا خارطــة طريــق حــول كيفيـّـة الانتقــال مــن نظــام يعتمــد علــى المحســوبيّة وأنظمــة الــولاء 

القَبَلِي إلى نظام يعتمد على القواعد العالميّة والوصول المتساوي.
وقــد يعتقــد المــرء أن »الدوائــر المانحــة الدَوليـّـة« ســتتعلم ألّ تحاول فرض الأعباء المســبقة قبل تأهيل 
الــدول الهشّــة لهــا، كمــا فــي تجربــة أفغانســتان وأماكــن أخــرى، لكــن الأمــور فــي الدولــة الجديــدة جنــوب 
السودان، شهدت إصدار خطةّ للتنمية، وذلك في آب 2011، بعد شهر واحد من ولادة البلد الجديد 

واعلان الاستقلال؛ أيّ أنّ القدرة كانت بالأساس عند الصفر.
كانت الخطة تحمل جميع سمات تحمّل الأعباء قبل إتمام القدرة على التعامل معها، وهي مدفوعة 
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مــن قبــل المانحيــن علــى شــكل وثيقــة فــي 413 صفحــة، تضــم »أهدافــا«، فــي الحوكمــة، مثــل أن يكون 
هناك مقدار صفر من التســامح مع الفســاد، وهو هدف لم يحققه أيّ من جيران تلك الدولة الجديدة، 

ومن أجل نجاح مكوّن »الإدارة العامّة » في ركيزة الحوكمة، احتوت الوثيقة أهدافا مثل:
• ضمــان إدارة عامــة قويــة مــن خــال ســنّ القوانيــن العادلــة والفعالــة، وتطوير السياســات التي تتســم 	

بالاستجابة الشاملة، بناءً على عمليّات شفّافة ومعلومات معروفة وموثوقة.
• تعزيــز الأنظمــة ســواء أكان ذلــك مــن ناحيــة الهيــاكل أم مــن ناحيــة  آليّات التنســيق، وعلى جميع 	

مستويات الحكومة؛ لتعزيز تقديم الخدمات المِهْنِيّة والأخلاقيّة الفعّالة لجميع المواطنين.  
• تعزيز وصيانة قدرة المؤسّسات الرقابيّة؛ لتعزيز الإدارة العامّة المسؤولة والشفّافة من خلال الرصد 	

الفعاّل والتقييم والتحقّق.
وقــد ورد هــذا كلـّـه فــي خطـّـة كان ينــوى لهــا أن تســتمرّ لغاية عــام 2013، لكنها في الحقيقة لم تكن 
خطةّ، لقد كانت وصفة لكي تنوء المؤسّسات بالأعباء مبكراً، وقبل أن تكون لها القدرة على التحمّل.

الشدّة والقوّة في تحمّل الضغوط، من الإسبارطيّين إلى النمور الورقيّة.

فـ�ي معركـ�ة )ترموبيـ�ل/ Thermopylae()))،  تمكّنــت قــوّة صغيــرة مــن المقاتليــن الإســبارطيّين، 
ومعهم آخرون، من صد هجوم فارسي ضخم، وقد حاربوا حتى آخر رجل، وبقيت أصداء هذه المعركة 

تتردّد عبر العصور.
ومن المدهش أنّ هذه المعركة غير المشهورة تاريخيّا منذ اكثر من 2000 عام، ألهمت العديد من 
أفــام هوليــوود، ونحــو ذلــك المحــاكاة الســاخرة، وبالتأكيــد هنــاك جملــة مــن الأســباب التــي تجعــل هذه 
المعركة مشــهورة للغاية، ولكن الســبب الذي نودّ التركيز بشــأنه، هو أنّ الإســبارطيّين يبرزون قوّة التحمّل 

التنظيميّة لتنفيذ السياسات، من أجل مواجهة الضغوط المعاكسة.

)))	 معركــة جــرت في 480 ق.م، بــن الفــرس بقيــادة أحشــويرش الأوّل الأخميــيّ، والإغريــق بقيــادة ليونيــداس، 
ملــك إســبارطة. وفيهــا هــزم الفــرس الإســبارطيين والأثينيــن، وأحرقــوا أثينا. لكن بعد ذلك، تمكن تميســتوكلس 
في ســامينا، ولاحــق الفــرس، وقــد ضــرب المثــل بهــذه المعــارك مــن حيــث الدقة في التهيئــة، وفي تفوق التدريب 

والتخطيط الصحيح على الكثرة العدديةّ، كما تسمّى الحرب الميديةّ )492 – 449 ق.م(- المترجم.
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الخطوات المثاليّة مقابل الخطوات في العالم الواقعيّ.

لتهيئــة مدخــل للبدايــة نحتــاج إلــى تعريــف للقــدرة التنظيميـّـة التي تشــتمل مفهوم القــدرة التنظيميّة على 
التحمّــل والصمــود أمــام الضغــوط، وكمــا لاحظنــا فــي أماكــن أخــرى مــن هــذا الكتــاب، فــإنّ التمييــز الأوّل 
المهم الذي يجب إجراؤه هو أن قدرة الأفراد من العناصر هي قدرة واحدة، لكنها لا تشكل سوى عنصرٍ 

واحدٍ من عناصر القدرة التنظيميّة.
إنّ جميــع المنظّمــات فــي القطـّـاع العــام مثــل وزارات: التعليــم، وقــوى الشــرطة، والجيــوش، والبنــوك 
المركزيـّـة، وهيئــات جمــع الضرائــب، لديهــا أهــداف محــدّدة،  ويمكــن تعريــف قدرتهــا التنظيميـّـة على أنها 
المــدى الــذي تتّخــذ فيــه عناصــر المنظّمــة، ســواء من الإدارة أم مــن الموظفّين الميدانيّين، الإجراءات التي 
من شأنها السعي إلى تحقيق أهداف المنظّمة، وفقًا لأقصى قدرة من قدرات الأفراد، وعلى سبيل المثال 
المباشر لهذا التوصيف، فإن القدرة القصوى لأداء مستشفى قد تكون محدّدة بسقف المعرفة الفنية التي 

يمتلكها العاملون فيها سواء من الأطباء أم من الممرضين.
أمّا الملمح الثاني المهم فهي ظروف الشدّ والضغط، أو مدى أداء المنظّمة الفعليّ في العالم الحقيقيّ 
وظروفــه، وكمــا نعلــم جميعًــا أنّ هنــاك فارقــا دائميـّـا بيــن ما هو مخطّط له، وما يحدث في أرض الواقع؛ إذ 
إنّ للأفراد مصالحهم وأهدافهم وغاياتهم الخاصّة، ويختار الأفراد أفعالهم لتحقيق تلك الغايات، وهذا لا 
يعني بالضرورة أن تلك الأهداف يجب أن تكون أهدافا مالية بالدرجة الأساس؛ إذ إنّ التحفيز الداخليّ 
أو الالتزامات تجاه الهوية المِهْنِيّة، أو الرغبات النمطيّة لمساعدة رفاقهم، أو تفادي فقدان »ماء الوجه«، 
أو »شــرف المكانــة«، كلّهــا تــؤدّي أدواراً هامــة، ولكــنّ هنــاك ضغوطــا علــى الأفــراد مــن أجــل أن يحققــوا 
غايات أخرى، وقد تكون هذه الضغوط أقلّ أو أكثر، وقد يكون من المفيد توضيح ذلك عبر استعمال 

تشبيه عسكريّ.

الإسبارطيّون ورجال الشرطة المهرّجون والنمور الورقيّة

قد يظهر لنا مثال واضح على هذين البعدين: )القدرة التنظيميّة، والضغط( في أن نفكر بأداء الجيوش 
بوصفها منظّمة أو مؤسّسة، وفيه سنجد مقياسًا معقولً لقدرتها التنظيميّة ببساطة عبر قدرتها على إلحاق 

الأذى بالآخر.
ولنتخيـّـل مــدى عِظــم هــذه القــدرة إذا كان الجيــش بأكملــه غيــر خاضــع لأيّ نــوع مــن الضغوطات في 

الميدان المعادي، وكان أفراده من أكبر ضابط إلى أصغر جندي يعملون بأقصى قدراتهم الفرديةّ. 
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في هذه الحالة قد تكون القدرة أكبر أو أصغر، وبحسب حجم القوّة والمعدّات المتاحة، وبحسب 
مستوى التدريب والخبرة وغير ذلك من محدّدات أخرى، لكن كلّ قائد عسكريّ يعرف أن هذا التعريف 
للقدرة التنظيميّة هو تعريف غير ذي صلة بالظروف الواقعيّة، والسؤال الأهم هو: ما مدى قوّة هذه القدرة 
علــى الصمــود أمــام الضغــوط التــي يســلطها الخصــم؟ وإلــى أيّ مــدى ســتتدهور قــدرة القــوّة القتاليـّـة علــى 

التحرّك لإلحاق الأذى بقدرة الخصم تحت الظروف الفعليّة في ساحة المعركة؟.
نجــد بعــض الإجابــة فــي كُتيــب عقيدة الحرب القتاليّة الرســميّة لقــوات البحريةّ الأميركيّة )1997()))، 
وهو مطبوع ومنشــور ومعلن ويســتحقّ القراءة؛ فبالنســبة للبحريةّ الأميركيّة إنّ »الحرب هي عمليّة تفاعليّة 
اجتماعيـّـة«، تحــاول فيهــا القــوى أن تفــرض إرادتهــا علــى الطــرف الآخر، ومن هنا فإنّ التركيز الشــديد في 
العقيدة القتاليّة لا يتّجه إلى تدمير القوّة المعادية من الناحية الماديةّ؛ أيّ إيقاع الخســائر البشــريةّ أو في 
المعدّات، ولكن نحو تدمير إرادة القوّة المعادية في القتال)1))، والهدف هنا يكون في تعطيل التماسك 
التنظيمــيّ للقــوات المعاديــة بمــا يكفــي حتــى يتوقـّـف الأفــراد فيها عن العمل كجســم موحّد هادف، وبدلً 
من ذلك، جعل )الآخر/ العدو( يسعى كأفراد إلى تحقيق المصالح الفوريةّ، وعبر القيام بذلك، تتفكّك 
القــدرة التنظيميـّـة للقــوات المعاديــة، حتــى مــع وجود أعداد ضخمة من الأفراد والمعدّات الكبيرة، وبالتالي 
يتحــوّل الجيــش المعــادي مــن منظّمــة اجتماعيـّـة قــادرة علــى اتخــاذ الإجــراءات الموجّهــة إلــى حشــد مــن 

الأفراد)1)).

(9)	MCDP1 . https://www.marines.mil/portals/1/publications/mcdp%201%20warfighting.pdf 

)1))  لا شــيء في هــذه العقيــدة أصيــل بذاتــه؛ إذ إنّــا احتــوت الكثــر مــن أفــكار المفكــر الســراتيجيّ ب.ليــدل 
هــارت/ B. Liddell Hartk الــي جــرى تحويلهــا إلى تطبيقــات في الجيــش الألمــانّي إلى مــا يعــرف بـــ البليتزكريــغ/ 
Blitzkrieg، أو »الحــرب الخاطفــة«، وفيهــا يعتمــد علــى التوغّــل العميــق للوحــدات المدرعــة المتحركة بســرعة، 
وبما يكفي لتعطيل قدرة الجيش المعادي على الردّ إلى درجة أنّ قدرة الجيش المعادي تختفي غالبًا مع خسائر 
صغــرة في الأرواح أو المعــدات، وقــد يكــون غــزو ألمانيــا لفرنســا في الحــرب العالميـّـة الثانيــة هــو المثــال النموذجيّ 
لذلك. وإنّ المراجعة الشاملة لتاريخ الستراتيجيّة العسكريةّ التي قدمها فريدمان/Freedman (2013( تتّفق 
 Helmuth /مع ما نطرحه هنا، وتتفق أيضًا بشكل أضيق مع الاستنتاج المقتبس كثيراً لهيلموث فون مولتكه
von Moltke ، قائــد الجيــش البروســيّ في أواخــر القــرن التاســع عشــر؛ إذ يقــول: »لم يحــدث أن نجــت خطـّـة 

لمعركة ما من عواقب التماس الأول مع العدو«.
(11)	  Using the example of an army is hardly original; Wilson’s classic Bureaucracy (1989), 

for example, opens with a martial example.
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إنّ أحــد أهــم عناصــر هــذه العمليـّـة وهــو المســؤول عــن جعل تاريخ العســكريةّ أمراً مثيــراً هو أنهّا عمليّة 
لا خطيّـّـة بشــكل حــاد؛ أيّ أنّ تدهــور القــدرة التنظيميـّـة فــي ســاحات المعركــة لأحــد الأطــراف غالبًا ما لا 
يكــون عمليـّـة خطيّـّـة، ولا تــؤدّي الوحــدات المتزايــدة مــن الضغط الميدانيّ إلى موحدات ثابتة من التدهور 
فــي القــدرة، وقــد يتســبب فعــل صغيــر فــي تأثيــر موجة؛ إذ يعتقد الجنــود أن موقفهم أصبح الدفاع عنه غير 
ممكــن، فيفقــدون الإرادة للدفــاع، وتتحــوّل المعركــة إلــى هزيمــة منكــرة )أو علــى العكــس، يمكن أن تمنع 

خطوة واحدة فقدان موقع يؤدّي إلى الهزيمة(.

وتــؤدّي هــذه الاعتبــارات بشــأن قــوّة التحمّــل للقــدرة التنظيميـّـة بــإزاء الضغوطــات والديناميكيـّـات غيــر 
الخطيـّـة المتوقّعــة إلــى ســلوك يظهــر فــي الشــكل )3.6( الــذي يقــارن بيــن ثــاث حــالات نموذجيـّـة: 
)الإسبارطيّين، ورجال الشرطة المهرّجون، والنمور الورقيّة( لقد كان رجال الشرطة المهرّجون من العناصر 
الأساسيّة في الأفلام الكوميديةّ الصامتة في بدايات ظهور السينما، وكانوا فصيلة من رجال الشرطة الذين 
يندفعون عادة بصخب كبير ونشاط، ويركضون حول المكان لكن دون أن تكون لهم كفاءة، وهذا مثال 
علــى منظّمــة تعيــش الفوضــى، ولا تســتطيع أن تنجــز أيّ شــيء فــي كلّ الظــروف حتــى الظــروف المثاليـّـة، 

وبالتالي فهي تمتلك قدرة تنظيميّة منخفضة في كلّ مستويات تعرّضها للضغط.
إلّ أن رجال الشرطة المهرّجون يرتدون الزي الرسميّ ويحملون العصي ويشاركون في ممارسات شبيهة 
بتلك التي يقوم بها رجال الشرطة التي على الأقل ظاهريًّا تمكنهم من التظاهر بأنهّم ضباط شرطة حقيقيّون.

الشكل 3.6
متانــة  لمفهــوم  الجيــوش  تجســيد 
القــدرة التنظيميّة تحت الظروف 

الضاغطة.
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النمور الورقية:
مظاهر عالية للقدرة 

افتقار للمتانة إزاء ظروف الضغوطات

ضغوطات المعركة )فعاليات العدو، ضباب الحرب..(

رجال الشرطة 
المهجرون
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وعلــى النقيــض مــن رجــال الشــرطة المهرّجــون )Keystone Cops( نجــد النمــور الورقيـّـة، وهــذا 
المصطلــح يشــير إلــى أيّ جيــش يظهــر بشــكل مدهــش وفعّــال فــي الاســتعراضات، إلّ أنـّـه لا يتمتـّـع بــأيّ 
قــدرات حقيقيـّـة أو قــدرة علــى مواجهــة الضغوطــات فــي الميــدان، وســينهار تحــت شــدّة ظــروف الحرب، 
حتى إذا كانت حرباً متوسّطة الشدّة، لقد جرى تدريب الاشخاص في هذه الجيوش لتكون لديهم قدرة 
فرديـّـة علــى تمييــز حــالات العالــم والاســتجابة لهــا. هــذا مــن حيــث المبــدأ، وتوافــرت لديهــم المــوارد التــي 
يمكن العمل من خلالها، وتوافرت أساليب السيطرة على المنظّمة التي تسمح بتشغيلها، مرةّ أخرى من 
حيــث المبــدأ. لكــن حيــن تحــلّ ظــروف ســاحة المعركــة وضغوطاتهــا تنهــار القــدرة؛ إذ يتوقـّـف الأفراد عن 
الســعي لتحقيــق مصالــح المنظّمــة، وتنهــار القــدرة التنظيميـّـة، ويلتفتون إلى مصالحهــم كأفراد أولً، وينتهي 
الأمــر إلــى أنّ الجيــش الــذي كان يبــدو رائعًــا فــي الاحتفــالات يصبح مجرّد مجموعة من الحشــود تســعى 

إلى مصالحها الذاتية لكل فرد)1)).
إنّ هذا الموضوع يعيدنا إلى الإسبارطيّين؛ إذ يذكر التاريخ أنّ جزءًا من أهداف تدريب الإسبارطيّين 
يســتدعي خلــق نــوع مــن الأفــراد مــن ذوي القــدرات العاليــة، أيّ أولئــك الذيــن يعرفــون ويتقنــون المهــارات 
الفردانيّة، إلّ أنّ جزءًا آخر من التدريب –بعيدًا عن أيّ تدريب عســكريّ – كرّس لأجل اســتدامة تلك 
القــدرات ضمــن أداء المنظّمــة حتــى تحــت أعلــى مســتويات شــدّة الضغــوط، ويجــري تدريبهــم على وضع 
تصرفــات الفــرد، وحيــن تكــون حياتــه فــي خطــر يجــري الحفــاظ على التكامل والانســجام العــام للمنظّمة، 
وقد تكون قدرة الإسبارطيّين الإجمالية منخفضة، إلّ أنهّم قادرون على الأداء تحت ظروف يستمرّ فيها 

كلّ عضو فرديّ في الأداء مع كونه واقعا تحت تهديد خطر شخصيّ كبير.
ويظهــر الشــكل )3.6( هــذا الأمــر، ونجــد فــي المحــور العمــودي قــدرة الجيــش علــى إحــداث الضرر 
وإلحاق الأذى بالعدو، ومن بين ثلاثة أنواع من الجيوش نجد أنّ هناك انعطافا حادّا في لحظة الانهيار 
لا يخضع للعلاقات الخطيّّة المتناسبة، وهو ما يمكن تعميمه على أنواع من التفاعلية ضمن المنظّمات 

وديناميكياتها، وفي مختلف نقاط تفاعليّة المنظّمات.
وتــؤدّي هــذه التوتـّـرات بيــن قــراءات ومؤشّــرات بنــاء القــدرة، والضغــوط المتوافــرة دوراً حيويًـّـا فــي أوقات 
الحــرب الفعليـّـة، وفــي مثاليــن علــى ذلــك، حيــن أعلنــت الولايــات المتّحدة أنهّا ســتدخل الحــرب العالميّة 

)1))  هناك ظاهرة مشابهة تحدث خلال ممارسة الرياضات الجماعيّة الفرقيّة؛ ففي استراليا على سبيل المثال نجد 
أنّ النخبة اللامعة من الرياضيّين والمدربين عادة ما يشيرون بتعالي إلى »المتنمّرين على الحلبات السهلة«، وهم 
أولئــك الذيــن يظهــرون وكأنهــم رياضيـّـن مرعبــن يمكنهــم أداء العجائب خلال الحلقــات التدريبيّة لكن أداءهم 

يتراجع بسرعة بمجرّد أن تتكشف متطلّبات المسابقة الجادّة والفعليّة.
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الأولى، كان الانكليز والفرنسيّون في غاية الفرح، فقد عانوا من معدلات كبيرة وفظيعة للخسائر استمرت 
لمدّة طويلة.

 ومع ذلك، فقد سعى الجنرال الأميركيّ المسؤول عن دخول الولايات المتّحدة في الحرب، الجنرال 
جــون جوزيــف بيرشــنغ/ Pershing )1))، إلــى أن تنتهــي الحــرب العالميـّـة الأولــى، وهناك جيش أميركيّ 
قادر، وهذا الأمر خلق توتراً هائلًا مع القادة البريطانيّين والفرنسيّين الذين كانوا يريدون رؤية الإغاثة بشكل 
فــوريّ، وبالتالــي طلبــوا أن ينضــم الجنــود الأميركيـّـون إلــى الجيــوش القائمــة فعليًّــا تحــت القيــادة البريطانيـّـة 

والفرنسيّة.
 إلّ أن الجنــرال بيرشــنغ كان يحمــل تصــوّرات أخــرى، ويعلــم أن وضــع جيشــه تحــت إمــرة البريطانيّيــن 
والفرنسيّين لن يجعل منه جيشًا قادراً، ويعلم أن دخول الوحدات الأميركيّة التي لم يسبق لها أن خاضت 
حربـًـا حقيقيـّـة، إلــى ســاحة الحــرب وتحــت الضغط الألمانيّ، ســيعرّضها إلى حمــل مبكر يهدد بانهيارها. 
لذلك، لم يرغب أيّ من الجانبين أن تشكل القوات الأميركيّة وحدات ميدانية قتاليّة في وقت مبكر من 
الحرب، لكن البريطانيّين والفرنسيّين أرادوا استعمال الجنود الأميركيّين لتعزيز قدرة جيوشهم التي هي في 

حالة حرجة.
 وأدّى عنــاد بيرشــنغ إلــى المزيــد مــن الخســائر فــي الصفــوف البريطانيـّـة والفرنســيّة بينمــا كانــت تنتظــر 

النصرة الأميركيّة القوية، وفي النهاية كان هناك جيش أميركيّ قويّ ويتّمتع بقدرات عالية.
ولقد احتوت القوات الجويةّ في تدريباتها على محاكاة لمثل تلك الضغوط، في مراحل مختلفة من 
الحرب العالميّة الثانية، سواء للملكة المتّحدة أو لليابان، ومدح تشرتشل سلاح الجوّ الملكيّ قائلً: »لم 

يحدث في تاريخ الصراعات الإنسانيّة أن يعوّل الكثيرون على أداء القلّة، كما يحدث الآن«. 
وهذا الأمر يثير الســؤال: لماذا كان العدد قليلً جدًا؟ في الحقيقة فإنهّ كان قليلً ليس بســبب شــحّة 
المتطوّعين، إنما لأن بناء القدرات للطيارين هو أمر يتطلّب وقتًا ويستغرق مراحل زمنية طويلة.  كما أنّ 
إرسالهم إلى المعركة في وقت مبكر جدًا، سيؤدّي إلى ارتفاع في معدّل الخسائر، ممّا لا يجعل التعويض 

)1))  الجنــرال جــون جوزيــف بيرشــنغ )1860-1948(، قائــد القــوة الاســتطلاعيّة الأميركيـّـة /AEF خــال 
الحرب العالميّة الأولى- وإليه ينُسب العُرف العسكريّ الأميركيّ بأن القوات الأميركيّة حين تشترك في حروب 
متعــدّدة الأطــراف، فإنّــا لا تكــون تحــت إمــرة مغايــرة علــى الإطــاق، وبعــد ذلــك، واعتبــاراً من حــرب الخليج 
1991، لم تذهــب الــولايات المتّحــدة إلى أيّ عمليـّـة قتاليـّـة منفــردة أو خــوض حــرب لوحدهــا، فقد حرصت 

على جمع )تحالف(، وإن تشارك بعض الدول فيه ببضعة جنود- المترجم.
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أو قدرة التدريب للطيارين الجدد أن تعوّضها، وبالطبع، فقد عالج اليابانيّون هذا الأمر في الأيام اليائسة 
الأخيرة من الحرب، عبر تأهيل طيارين انتحاريين )كاميكازي(، بمهمة باتجاه واحد، تحقق تأثيراً فوريًّا 
علــى حســاب القــدرة المســتقبليّة، وكلّ هــذه المناقشــة حــول الجيــوش لهــا علاقــة جزئيــة؛ لأنّ الجيــوش 
تشــكل منظّمــات كبيــرة فــي القطــاع العــام، وتتولـّـى مســؤوليّات ذات جوانــب تنفيذيــة ترتبــط بالسياســات 
عاليــة المخاطــر )أيّ الحفــاظ علــى الأمــن الوطنــيّ(، ولكنهــا تطــرح بشــكل رئيــس علــى شــكل مثال مفيد 
في القضايا العامّة، التي تؤثر بدورها على جميع عناصر تنفيذ السياسات من تقديم الخدمات المباشرة 
مثل: )التعليم، والصحّة، والتنمية الزراعية(، إلى عمليّة »فرض الالتزامات«، مثل: نشــاط الشــرطة وجمع 
الضرائب، إلى تنفيذ السياسات الاقتصاديةّ من المستوى الكلّي العام )مثل البنوك المركزيةّ ( وصولًا إلى 

المستوى الجزئيّ )مثل تنظيم التحكيم(.

الفشل و »التنمية الكبرى«.

إنـّـه لأمــر مقلــق ويســترعي الانتبــاه وإنّ هــذه القــوى التي تأتي من عمليـّـة المحاكاة المتماثلة، والتحمّل 
المبكــر للأعبــاء، يمكــن أن تــؤدّي بشــكل دراماتيكــيّ إلــى فشــل تنظيمــيّ، ومــن المزعــج أن مجتمــع 
المساعدات الدَوليّة غالبًا ما يسهم في تكريس هذه العمليّات المسببة للفشل. لكن، ماذا يحدث عندما 
يفشل مشروع تنمويّ بشكل واضح وجلي؟ وما ردّ فعل وكالات التنمية تجاه قضايا فشل التنفيذ وفقدان 

القدرة العامّة؟
 تبنّي سياسة »أفضل«: ونجد أنّ أوضح استجابة للفشل تفترض أن السبب وراءه هو السياسة -	1

المتبعة، حتى إذا جرى تنفيذها بمستوى عالٍ من الإخلاص، إلّ أنها ما كانت لتنجز الأهداف 
علــى أيّ حــال، وعليــه فــإن تفــادي الفشــل يتطلـّـب تبنــي سياســة جديــدة. لكن، حتــى لو كانت 
السياسة الجديدة أفضل بشكل ظاهر وواضح، إلى درجة أنها تؤدّي إلى مخرجات أفضل حين 
يجــري تنفيــذه، إلّ إنـّـه قــد يتســبب بضغــط تنظيمــيّ مماثــل أو أعلــى أثناء التنفيذ، وســيؤدّي بعد 

عدد من السنوات المتداخلة إلى المزيد من الفشل.
 الانخراط في »بناء القدرات«: ويبرز أحد الأشــكال الجذابة للاســتجابة إلى حالة فشــل تنفيذ -	2

السياسات، على شكل افتراض بأن المشكلة تكمن في الأفراد الذين ينفذون السياسات، إنمّا 
يفتقرون إلى »القدرة«؛ أيّ أنهّم لن يكون باســتطاعتهم تنفيذ السياســات، حتى لو أنهم أرادوا 
ذلــك ورغبــوا فيــه بشــدّة، وغالبـًـا مــا يكــون هــذا الطــرح قابــاً للتصديــق؛ إذ إنّ تنفيــذ السياســات 
يتطلـّـب عناصــر ومنتســبين يســهل عليهــم التعــرف بنجاح على حالات العالــم، ويعرفون ما عليهم 
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فعله بإزاء كلّ حالة )على سبيل المثال، يجب على الممرضة المكلفة بالتواصل مع المجتمع في 
مجــال التغذيــة أن تكــون قــادرة علــى تمييــز مجموعة من الأعــراض، ومعرفة أيها تجب معالجته، 
وإعلام الآباء بكيفيّة استجاباتهم، وأيّ الأعراض تتطلّب أكثر من غيرها زيارة الطبيب(. وكيف 
يمكــن أن يكــون ردّ الفعــل أكثــر وضوحــاً لفشــل القطــاع العــام )علــى ســبيل المثــال( فــي قطــاع 
الصحــة، أو التعليــم، أو المشــتريات، أو الشــرطة، أو التنيــم، أو العدالــة، مــن تدريــب العاملين في 
الصحة، أو المعلميّن، أو موظفي المشــتريات، أو رجال الشــرطة، أو المحامين، خاصّة عندما 
يكون واضحًا أن »القدرة المثالية/ القدرة التنظيميّة إذا عمل جميع الأفراد بأقصى طاقاتهم، هي 
قدرة منخفضة)1)).  ومع ذلك، ومع ذلك، إذا كانت المنظّمة واقعة تحت ضغط مفرط بسبب 
محاولــة تنفيــذ السياســات الطموحــة للغايــة، فقــد لا تــؤدّي الزيــادات الممكنة في القــدرة المثالية 
إلــى )أ( تعزيــز »صلابــة« المنظّمــة وبالتالــي تكــون غيــر ذات صلــة عمليـًـا، ولا )ب( إلــى تحريك 
حدود القدرة الكاملة بما يكفي لتجنب التوازن منخفض المستوى. في الشكل )3.6(، تظهر 
حتــى التحــولات الكبيــرة نحــو الخــارج فــي حالــة القــدرة »المنخفضة« بأنهّا ســتؤدّي إلى التوازن 

الذي يعني عدم تنفيذ أيّ شيء.
عزل المشاريع/ أو البرامج/ أو قطاعات معيّنة: وهناك ردّ فعل آخر على فشل التنفيذ، خصوصًا -	3

عندمــا تكــون وكالات المســاعدة الخارجيـّـة )ســواء أكانــت جهــات مانحــة أو منظّمــات غيــر 
حكوميـّـة( علــى صلــة بالأمــر، هــو أن يجــري التأكــد وتأميــن نجــاح » مشــروعهم »ضمــن بيئــة 
منخفضــة القــدرات، عــن طريــق إنشــاء أنظمــة موازيــة . هــذه الأنظمــة الموازيــة تأتــي بأشــكال 
عديــدة، مــن وحــدات تنفيــذ المشــاريع إلــى القنــوات التــي يتــم فيهــا تقديــم الأمــوال مباشــرةً إلــى 
»المجتمعات«. وهنا تكون الصعوبة المشتركة في العزل تتمثّل غالبًا في فقدان  خطة متماسكة 
حول كيفيّة توسيع النجاح المعزول ليصبح )أو يحلّ محلّ( الممارسة الروتينيّة. في الواقع، تكون 
أوضاع التنفيذ المعزولة غالبًا مكثفة جدًا من حيث الموارد، سواء أكانت الموارد البشريةّ النادرة 
»التــي تتبــرع بهــا المنظّمــات غيــر الحكوميـّـة« أم المــوارد الماليـّـة؛ لدرجــة أنها غير قابلة للتوســع. 
مــرةّ أخــرى، ويمكــن أن يكــون العــزل تقنيــة مهمة تســهم في الفشــل المســتمرّ، ويمكــن للمرء أن 
يكون لديه العديد من المشاريع الفردية الناجحة بشكل ملحوظ بينما لا يتحسن القطاع نفسه.

)1))  عــاوة علــى ذلــك، كمــا يقــول المثــل التنمــويّ: إنّ المشــروع الــذي يعطــي الرجــل سمكــة، فإنــه ســيطعمه ليوم 
واحد، أمّا مشــروع تعليم الرجل كيفيّة صيد الســمك، فإنهّ سيســمح لك بإعطاء صديقك عقد المســاعدة 

التقنية.
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 الــزجّ بالمزيــد مــن المــوارد: مــن الســهل ملاحظــة كيــف أنّ عمليتــي »المحــاكاة المتماثلــة«، و -	4
»تحمّــل الأعبــاء بصــورة مبكــرة«، يمكــن أن تشــكلان شــراكة قويــة. وحيــن تضطلــع الحكومــات 
بتنفيــذ أهــداف ضروريـّـة ومرغوبــة مثــل: )بنــاء الطرق، أو توفير التعليــم للأطفال، أو الحفاظ على 
النظــام والقانــون(، وتقــوم بذلــك مــن خــال تنفيــذ سياســات ناجحة، أيّ نوعية السياســات التي 
تثبــت فعاليتهــا كخرائــط مــن المدخــات إلــى النتائــج عندمــا يتــم تنفيذهــا فــي مــكان مــا، وتفعــل 
ذلــك مــن خــال هيــاكل تنظيميـّـة متشــابهة، مثــل: قــوات الشــرطة أو وزارات التعليــم التــي تكــون 
مخطّطاتها التنظميّة ودليل عمليّاتهم القانونيّة متطابقة مع تلك الموجودة في الدول الفعّالة، فإن 
زيــادة الرهــان تبــدو وكأنهــا الســتراتيجيّة الوحيــدة القابلــة للتطبيــق، وبعد كلّ شــيء، مــن المعروف 
أن هــذا التطبيــق يؤتــي نتائجــه ويعمــل. وهــو عامــل فــي الدنمــارك على ســبيل المثــال؛ لأنّ معظم 
الأماكــن التــي تتمتــع بقــدرة محــدودة للدولــة تكــون أيضــاً ذات إنتاجيـّـة منخفضــة، وبالتالــي فــإنّ 
الحكومات تعمل بموارد قليلة، ومن الصعب ألّ نعتقد أن تخصيص المزيد من الموارد لتحقيق 
أهداف جيدة من خلال تنفيذ سياســات جيدة عبر منظّمات جيدة هو الســتراتيجيّة الواضحة، 

إن لم تكن الوحيدة.
إن الأمر لا يقتصر على وجود خيارات جيدة، تكون نتائجها سيئة فقط، إنمّا هناك الكثير 
مــن الخيــارات التــي تحتمــل الجــودة فــي مكنونهــا، إلّ أنهــا فــي الحقيقــة خيــارات ســيئة بالنســبة 

للعملاء، أو بالنسبة للمانحين)1)).
  توســيع وضبــط السياســات لتتناســب مــع القــدرة المتاحــة علــى التنفيــذ، وهــو أمــر غالبـًـا مــا يكون غير 
جذاب مِهْنيًّا وأخلاقيًّا )أيّ إن التوسع وفقًا لمستوى قدرة النظام السائد قد يبدو على أنهّ فعل استعلائيّ 

أو مهين إذا كان ذلك المستوى في الواقع منخفضًا بشكل محرج(.
• توســعة القدرة بطرق قد تكون أكثر قوة، إلّ أنها لا توســع المثالية، وغالبا ما تكون غير جذابة 	

بشــكل ســافر للممارســين فــي مجــال التنميــة، الذيــن يفضلــون الخيــارات الحديثــة، والمتطــورة، 
والتقنية، التي تمثّل أحدث ما توصّلت إليه التكنولوجيا.

 Banerjee et /1)) تمت معالجة بعض هذه القضايا في الفصل الأول. انظر أيضًا إلى دراسة بانيرجي وآخرين(
al (2008(، الذين يوضحون مرونة الفشل التنظيميّ العميق في محاولات تحسين أداء الممرضات في ولاية 
راجســتان الهنديةّ، وهذا ما يلفت النظر في هذه الأمثلة هو أنها جميعًا تأتي من الهند التي تعتبر في المتوسّــط 

عبر المؤشّرات الأربعة التي نستعملها لقياس »قدرة الدولة«، من الدول النامية في الفئة العليا.
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• وتأتــي عمليـّـة مهاجمــة الفشــل المنظّماتــي لتبــدو مســألة غيــر مرغوبــة؛ إذ إنـّـه بمجــرّد مــا يجــري 	
تحويــل المنظّمــة إلــى مهمّــة جبايــة الإيجــارات، فإنهّا غالبًا ما تدمج في النظام السياســيّ وبطرق 

تقضي على احتمالية نشوء دوائر لإصلاح المنظّمة.
ونظراً إلى أنّ التقنيات التي يمكن أن تنتج الفشل المستمرّ وتسمح به، فإنها مخاطر عمليّة المحاكاة 
أو التقليد المتماثل ومعها عمليّة تحمّل الأعباء بشكل مبكر، ستكون شائعة وجاذبة بالنسبة للإصلاحات 
المحلّيّة. لكن، وبشكل متناقض سبقت الإشارة إليه، فإنّ الوكلاء الخارجيّين يؤدّون دوراً كبيراً في توليد 
الفشــل واســتدامته، وهــؤلاء يجــري تبريــر وجودهــم مــن خلال الحاجة إلى تعزيز وتمويــل التقدّم المفترض. 
إنّ وكالات التنمية، ســواء ما كانت منها متعدّدة الأطراف أم ثنائيّة الأطراف لديها في العادة ميول قوية 
نحــو تعزيــز تجربــة استنســاخ المؤسّســات، أو المحــاكاة المتماثلــة، وعلــى ســبيل المثــال: إن الحكومــات 
تشجع على اعتماد السياسات الصحيحة والمخطّطات التنظيميّة والسعي نحو إصلاحات بطريقة اتباع 
أفضــل الممارســات، دون تهيئــة وانشــاء الظــروف التــي يمكــن مــن خلالهــا أن يظهــر ما هو جديد بشــكل 
حقيقيّ، ومن الأكثر جذباً للمانحين قياس نجاحهم إما كمدخلات تم توفيرها، أو جلســات تدريبية تم 
عقدهــا، أو »إصلاحــات« تــم تنفيذهــا وامتثــال العمليـّـات فــي تنفيذ المشــاريع؛ كلّ هذه الأنشــطة جديرة 
بالثنــاء ويمكــن تبريرهــا بســهولة وعرضهــا بشــكل جــذاب فــي نهاية العام، ومع ذلك قــد تؤدّي إلى تحقيق 

مستوى )صفر( من التحسّن الفعليّ في الأداء الظاهر للنظام.
إنّ المنطق المبني على هياكل النظم الكبرى الدَوليّة للمساعدات والحوافز الأساسية، والتي يوجهها 
موظفــو المنظّمــات الرئيســة للتنميــة، هــو فــي الحقيقــة يحتــوي علــى نــوع مــن » التآمــر » ضــد الابتــكار 
المحلـّـيّ، ويعيــق الانخــراط الخــاص بالســياقات. ونجــد أنّ هــذا النظــام بــدلً مــن ذلــك، يكافــئ أولئــك 
الذين يديرون محفظات كبيرة مع الحد الأدنى من إثارة الاضطرابات ) وهنا نلاحظ أن الانجاز الفعليّ 
للأهــداف ســيجري اعتبــاره أمــراً ثانويـًـا ()1))، كمــا أنّ هــذه النظــم تقــاوم التقييــم الصــارم؛ لأنّ مثــل هــذه 
الممارســات التقييمية ستكشــف أو توثق تجريبيّا الفشــل التام في تحقيق الأهداف، وهو فشــل لا يمكن 

تجاهله.
وتركز هذه الهياكل العالميّة بشــكل أساســي على قياس المدخلات الواضحة والمادية بدلًا من نتائج 

)1)) يشير المؤلفون هنا الى أن التغييرات الكبرى والجذرية تستوجب التضحية بحدوث إضطرابات، لكن الدعم 
الدولي يسعى سياسيًا على الأقل الى )عدم( حدوث إضطرابات، ويتغير  الهدف ضمنياً من )الإصلاح(، 

الى )المحافظة على الهدوء بأقصى قدر ممكن(، وبالتالي تضيع الأهداف الأساسية – المترجم.
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الأداء، علاوة على ذلك، كلّما كان سياق البلد أكثر صعوبة وكانت الاستجابة السياسيّة المناسبة أكثر 
غموضًــا زادت الحوافــز لتشــريع أفعــال الفــرد - للعمــاء والزمــاء والمشــرفين - مــن خــال التفويــض لمــا 
يعتبره الآخرون »أفضل الممارسات«، ولتقييم أداء الفرد وفقًا لـ »المؤشّرات« القابلة للقياس، التي تميل 
مرة أخرى إلى أن تكون مدخلات؛ لأنّ هذه على عكس النتائج؛ إذ يمكن التحكم بها وإدارتها والتنبؤ 

بها بطرق غير إشكاليّة نسبيًا. 
ولأنّ ســياقات جميــع البلــدان الناميــة بحكــم التعريــف هــي »معقّــدة« تقريبــا، وتواجــه جميــع أنــواع 
»الاحتياجــات«، فــإنّ الحافــز النظامــيّ لتحديــد »الحلــول المثبتــة« و «أطقم الأدوات« العالميّة ســيكون 
قويًّا؛ كما أنّ أولئك الذين يمكنهم توفيرها أو ادعاء تقديمها - من التمويل الأصغر والتحويلات النقدية 

المشروطة إلى شباك الملاريا و«حقوق الملكية« – سيكونون هم نجوم التنمية.

ماذا يمكن أن نصنع؟ التنقّل عبر القفزة الثانية على سفح الهوّة.

ماذا ســيكون التشــخيص للدول العالقة في فخ القدرة؟ من الواضح أن الردود التقليدية من الوكالات 
الكبيرة للتنمية بإزاء الفشل الناجم عن المحاكاة المتماثلة، وتحمل الأعباء بشكل مبكر لا تعالج المسار 
الســلبيّ لهــذه العمليـّـات الضــارة. وللأســف، فــإن المشــكلة الأكثــر إثــارة للقلــق في تحمل الأعباء بشــكل 
مبكر هي أنهّ قد يؤدّي إلى نتائج أكثر صعوبة من إصلاح منظّمة مكسورة، أصعب من بنائها من البداية.

وفــي النقــاش حــول النقلــة التــي حصلــت فــي حقبة ما بعد العهد الســوفياتيّ، تردّد قول جرى اســتعماله 
لتسويغ مقاربة العلاج بالصدمات، وهو: »أنّك لا يمكن أن تعبر الهوّة من خلال قفزتين صغيرتين!«)1))،  
فــإذا فشــلت فــي العبــور مــن القفــزة الأولــى، ســتكون قفزتــك الثانيــة تنطلــق من قعر الهــوّة، وأنت تعاني من 

ساق مكسورة.
   ومهمــا كان التفســير لســبب فشــل القفــزة الأولــى، فــإن القفــزة الثانيــة تكــون مختلفــة. والنمــاذج لبناء 

ينُســب هــذا القــول إلى ديفيــد لويــد جــورج/David Lloyd George بحســب مــا تشــر إليــه نتائــج  	((1(
البحــث علــى الإنترنــت، رغــم أن هنــاك صيغـًـا متنوّعــة لــه في ثقافــات عديــدة )انظــر مثلًا الصــن، التي قالت 
في عهد ماو: »تعبر النهر بخطوات على الحجارة« بعد محاولة سابقة فاشلة لـ»الوثبة الكبرى إلى الأمام«(. 
انظر أيضًا إلى الحوار الذكي بين ممثلي هذين النهجين المتناقضين في إصلاح المؤسسات—القفزة الواحدة 
 Adams and/مقابل التدرج—في الحقبة التي تلت الاتحاد السوفياتي، كما نقُل في كتاب آدمز وبروك
Brock (1993(. وكمــا أشــار داني رودريــك/ Dani Rodrik بســخرية، فعندمــا تقُــدَّم الحجــج 

السياسية عبر أقوال مأثورة موجزة، فاعلم أن إسهام علم الاقتصاد في النقاش هو اسهام محدود.
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القدرات التي قد تمثّل ستراتيجيّات صحيحة لتنفيذ القفزات الأولى هي نماذج ليست قابلة للتطبيق على 
القفزات الثانية، إلى الحد الذي انهارت فيه قدرة الدولة تمامًا أو بشكل تقريبيّ، كما حصل في )ليبيريا 
أو أفغانستان أو جمهورية الكونغو الديمقراطية أو الصومال أو هايتي(، أو كانت تتراجع القدرات بشدة 
من مستويات مٌعتدلة، كما تشير بيانات »جودة الحكومة« في باكستان أو كينيا أو فنزويلا(، أو عالقة 
ببســاطة فــي معــدل منخفــض مــن التراجــع أو التقــدّم، أو مزيــج منهمــا، أو مســتوى معتدل مــن القدرة كما 
يبــدو الحــال فــي الهنــد مثــاً، فــإنّ هــذه كلّهــا حــالات هي حــالات يمكن ادراجها تحت عنــوان » القفزة 

الثانية ».
مــع انــزلاق المنظّمــات بعيــدًا عــن ســيطرتها النظريـّـة علــى مهامهــا، يتجمــع عــدد من الــوكلاء والفاعلين 
حــول مجموعــة جديــدة مــن المعاييــر والممارســات، وســتتغيّر توقّعــات المجتمــع لســلوك الإدارة مــع خلق 
أنماط سلوكية جديدة، وهنا تكمن صعوبة القفزة الثانية لعبور الهوّة، هي أنها قد تؤدّي إلى وضع انهيار 

الأمور، بعد أن حدث الفشل في القفزة الأولى. 
وبينما تتأكّل الأنظمة السابقة للمسؤوليّة الشعبية والمعايير الشعبية، فإنهّا لا تُستبدل بأنظمة قوية من 
المســؤوليّة الخارجيـّـة الضعيفــة أو المعاييــر الداخليـّـة القويــة لــأداء فــي المنظّمات الحكوميّة الرســميّة)1))، 
بل يجب على الفرد أن يتعامل مع التشــاؤم المتأصل، بل »المُســتثمَر« في حقيقته، داخل المنظّمات، 

والاغتراب والتشاؤم تجاه المنظّمات الحكوميّة من الخارج.
وهناك العديد من الســيناريوهات الممكنة بالنســبة للفشــل في مجال القدرات، وحالات مختلفة في 
دول مختلفة، وفي وزارات ووكالات مختلفة في الدولة الواحدة، وكلّها يمكن أن تحوز ملامح ومميزات 

متنوّعة ومختلفة)1)).
ويمكــن لوظائفيــة الدولــة أن تنهــار بشــكل كامــل؛ إذ قــد تتحــول الدولــة إلــى دولــة اســتغلاليّة، ويكــون 
السعي وراء جباية الإيجارات واحتلال الدولة من قبل الأفراد هو النظام السائد؛ أو يمكن لوكلاء الدولة 

أن يستجيبوا لمطالب المجتمع كلّه، ويستندوا في أفعالهم إلى الأسس المعياريةّ لعموم المجتمع. 
يمكننا القول إنّ الصومال تمثّل السيناريو الأول، وهاييتي ربما تمثّل السيناريو الثاني، وكذلك العديد 

(18)  As our opening epigraph from Dewantara conveys.

)1))  قــد يمكــن اســتحضار تولســتوي في هــذه الجزئيــة، وابتــداءً مــن العبــارات الافتتاحيـّـة الشــهيرة لــه في رواية )آنا 
كارنينا(، كي نقترح أن الدول السعيدة ذات القدرة العالية هي جميعها متشابهة، ولكن الدول التعيسة ذات 

القدرة المنخفضة، ستكون تعيسة بطريقتها الخاصّة.
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مــن دول افريقيــا وجنــوب الصحــراء لتمثـّـل الســيناريو الثالــث. وكل فشــل يجعــل النجــاح فــي المــرةّ القادمــة 
أكثر صعوبة؛ إذ يولد انعدام الثقة بين الفاعلين الداخليّين والخارجيّين، والتشاؤم بين المواطنين، وموقف 
»الانتظار والمراقبة« بين وكلاء القطاع العام، عندما يتم الإعلان عن الجولة التالية من »الحلول«، علاوة 
على ذلك، فإنهّ غالبًا ما يأتي العجز مع الفساد وهذا يخلق مصالح خاصّة قوية لاستمرار الوضع الراهن.

ما الذي يمكن فعله بإزاء تحمّل الأعباء في وقت مبكّر؟

هل يعني وجود خطر تحمّل الأعباء بشكل مبكر، أو خطر انهيار قدرات الدولة، أنه على الدولة أن 
تتولى كمّا أقلّ من الوظائف؟ وهل يعني ذلك أنّ كمّا أقلّ من الموارد جرى توجيهه بوصفه مســاعدات 

عبر الدولة؟
في الحقيقة هذا ليس استنتاجًا سيجري استنباطه تلقائيًا؛ إذ إنّ دور الدولة مهم في تقديم المساعدات 
التنمويـّـة الفعّالــة، فيجــب أن نتعامــل مــع قــدرة الدولــة بوصفهــا مــوردا نــادرا، أو ربمــا بوصفــه العائــق الأكبر 
أمــام التنميــة، لكــن قــدرة الدولــة يتوجــب لهــا أن توظف  في المجالات الأكثر أهمّيّة، وذات الســتراتيجيّة 
العاليــة، كمــا أنّ المهــام يجــب أن تبقــى ضمــن حــدود ما يمكــن تحقيقه فعليًا، حتى مع الإقرار بأن قدرة 
التنفيذ وتناميها هي سمة مميزة للتنمية، وخاصّة تحت الضغط وعلى نطاق واسع، من أجل تنفيذ مهام 

أكثر تعقيدًا وجدليّة في الوقت الحالي.
ومع كلّ هذا، فإنّ المجتمع الدَوليّ يبدد هذه الموارد الثمينة، من خلال تحميل الدولة مطالب هائلة 

لأغراض غير إنتاجيّة، مثل متطلبات التقارير وإعادة هيكلة المؤسّسات والمنظّمات المستمرةّ بالعمل.
ويمكــن الاســتعانة بمصــادر خارجيـّـة للوظائــف غيــر الســتراتيجيّة، كمــا يمكــن وضــع خطة ســتراتيجيّة 
لتحويــل المســؤوليّة بشــكل تدريجــيّ إلــى الدولــة، ومــع ذلــك فــإن هنــاك حاجــة إلــى نقــاش حقيقــيّ حــول 
المهام التي يمكن للحكومة أن تنفذها بشكل واقعي في لحظة معينة. وحين يكون متاحًا تنفيذ المهام 
على نحو متساوٍ من قبل فاعلين آخرين، سيكون ممكنًا تقليص دور الحكومة، وربما يمكن استكشاف 

المزيد في هذا المجال، بما يحقّق الفائدة العامّة.
ووفقًــا لمــا طرحــه ثومــاس/)Thomas  2015( فــي دراســته، فــإن الســعي إلــى تأســيس دور أقــلّ فــي 
مســتوى الطمــوح، أو علــى الأقــل أن يكــون دوراً واقعيـًـا للدولــة، فإنــه أمــر »لا يتعلـّـق بالأيدولوجيــا، بل هو 
نوع واضح من البراغماتية«، ففي الدول ذات المســتويات العالية من القدرة، يدور في العادة الكثير من 
النقــاش بشــأن أولويــات مــا تفعلــه قــدرة الدولــة، والحالــة المثاليــة التي يرغب بها أكبر قطــاع ممكن. وهذا 



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط116

الأمر يتذبذب وفقًا للطيف الأيدولوجيّ الموجود، تارة نحو اليسار، وتارة نحو اليمين.
أمّا الحال في الدول الهشّة، فإنّ الأمل والأفكار تدور إذا كانت الدولة بالأصل يمكنها أداء المهام 
المحدودة التي يتعيّن أداءها، فضلا عن المسؤوليّات والأدوار التي مهما كانت جذابة من حيث المبدأ 

وعلى المدى الطويل، فإنهّا قد تكون في الواقع أسوأ من مجرّد كونها غير مفيدة.
إنّ المعضلة التي يواجهها المجتمع الدَوليّ في تعامله مع الدول الهشّة، أو الدول في حالات النزاع، 
هي معضلة من نمط )Catch-22(. كذلك فإن القدرة المنخفضة للدولة تكون أمراً ظاهراً، ويبدو أنّ 
الإصلاح بات ضرورياّ لزيادة القدرة، وفي الوقت نفسه قد يؤدّي الدفع المفرط المبالغ به نحو الإصلاح 
إلــى تســليط ضغــط كبيــر علــى النظــام؛ ممّــا يــؤدّي إلــى التراجــع بدلً من التقدّم، ويصح هذا الأمر بشــكل 
خاص بالنسبة للإصلاحات المثيرة للجدل التي تسبّب أكبر قدر من الضغط على النظام، وهذا هو فخّ 
القدرة الذي تجد العديد من الدول الهشّة نفسها عالقة فيه، والذي تساهم فيه الدول المانحة والمجتمع 

الدَوليّ بشكل غير مقصود، على الرغم من توافر النوايا الطيبة.
إنّ شــرح هــذه الحالــة المزريــة قــد يكــون هــو الجــزء الســهل، أمّــا الجــزء الأصعــب فهــو تقديــم البديــل 
المترابط الذي يكون قابلً للدعم والتنفيذ، لاسيّما أنّ النقد اللاذع لوحده لا يولّد البدائل بالضرورة، ولأنّ 
الحاكــم الحالــي دائمًــا مــا تكــون لــه اليــد العليــا، لكنّنا نرى أنّ ما يوجب علــى العاملين في مجال التنمية، 

إعادة تعريف أسلوب عملهم؛ إذ إنّ تصاميم المشاريع المثالية وانتشار القوالب الإصلاحيّة لم تنجح.
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الفصل الرابع

القدرة على تنفيذ السياسات

حين كان لانت برتشيه/Lant Pritchett يعمل في أندونيسيا لحساب البنك الدَوليّ، أنيطت به 
مهمّة التحقّق من دقّة التقارير الحكوميّة التي تفصّل أعداد الأسر التي تتلقى الرّز المدعوم، وهو برنامج 
تــم توفيــره للتخفيــف مــن أثــر الأزمــة الاقتصاديـّـة الكبيرة، وحين كان مســافراً من عاصمــة الولاية إلى القرية، 
كان يتلقى تطمينات من المسؤولين على جميع المستويات )الولاية، ثم المنطقة، ثم المستوى المحلّيّ( 
بــأنّ جميــع الأســر التــي أفــادت بأنهــا تحصــل علــى الــرز كانــت تحصــل علــى كامــل الكميـّـة المخصصــة، 
وأنّ تلــك الأســر وحدهــا تتلقــى الدعــم، لكــن، عندمــا وصــل إلــى القريــة، اســتغرق الأمــر ربــع ســاعة فقــط 
لاكتشــاف أنهّ بمجرّد تســلّم رئيس القرية حصّة الرز من الوكالة المعنية، كان يوزعّ على عدد أكبر بكثير 

من الأشخاص مقارنة بالقائمة المحدّدة.
وكان لدى لانت بالفعل سبب وجيه للاشتباه في أنّ هذه الفوائد كانت توزع بشكل غير رسميّ؛ إذ 
إنّ التقارير عن هذا الأمر كانت قد انتشــرت طوال الشــهور الســابقة، وكان هذا الأمر مفهومًا تمامًا على 
ضوء ديناميكيّات العلاقات في القرية، وربما كان مرغوباً به في بعض الجوانب، وهذا هو السبب الذي 

دفعه أن يسافر إلى القرية ليرى بنفسه الحقائق.
ولكــن الفكــرة الحقيقيـّـة ظهــرت عندمــا التفــت لانــت إلــى المســؤولين الذيــن كانــوا يرافقونــه فــي الرحلــة 
وســألهم: »لماذا كنتم تخبروني طوال الوقت أنّ كلّ شــيء كان مطابقًا للتقارير؟« وبعد بعض النظرات 
الخفية المتبادلة، قال أحدهم: »حسنًا، أنت من البنك الدَوليّ. ولم يرغب أيّ منكم في معرفة الحقيقة 

من قبل«.

تعريف قدرات المنظّمة من ناحية تنفيذ السياسات

سبق أن وثقنا في الفصل الأوّل معنى المستويات المنخفضة أو المتوقّفة في قدرات الدولة، مستعملين 
مؤشّرات على المستوى الوطنيّ، مثل »سيادة القانون«، أو »نوعيّة البيروقراطيّة«، أو »كفاءة الحكومة«. 
في هذا الفصل ســنركز على منظّمات معينة ونطرح التســاؤل: ماذا يعني بالنســبة لمنظّمة ما أن تحوز 
القــدرة علــى تنفيــذ السياســات؟ ولأجــل هــذا نحــن بحاجــة إلــى تحديــد مــا نعنيــه بالأصــل حيــن نقــول: 
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»سياسة«، أو »قدرة المنظّمة«.
وفي دراسة أجريت بالهند، من قبل بريتراند وآخرون/ )Bertrand et al 2004(، بشأن الحصول 
على رخصة قيادة الســيارات، تمكنت مفرداتها من اســتظهار المفاهيم الأساســية بهذا الشــأن؛ إذ طلب 
الباحثون مشــاركة الأشــخاص الذين تمكنوا من الحصول على رخصة قيادة، ووثقّوا كيف حصل أعضاء 
»مجموعــة التحكــم« فــي تجربتهــم علــى الرخصــة )أو لــم يحصلــوا(، وكانــت السياســة الرســميّة، النظريـّـة،  
للحصول على رخصة قيادة في نيودلهي تشبه إلى حد بعيد أيّ مكان آخر في العالم: يذهب الشخص 
إلى مكتب حكوميّ ليثبت بعض الحقائق الشخصيّة حول الأهلية )مثل الهويةّ، والعمر، والإقامة(، وبعد 
ذلك يظهر القدرات البدنيّة المرتبطة بالقيادة )مثل درجة البصر(، ثم يظهر القدرة على القيادة من خلال 
اختبار عمليّ، ومن حيث المبدأ، يحصل أولئك الذين يستوفون المتطلبات على رخصة قيادة، بينما لا 

يحصل عليها أولئك الذين لا يستوفونها. 
لكن المرء قد يخمّن بسهولة أن ليس هذا هو كلّ ما كان يحدث، فقد وجدت الدراسة أنّ 70% 
من الذين حصلوا بنجاح على رخصة القيادة، قد لجأوا إلى استئجار معقب )شخص يسهل الأمور(، من 
أجل أن يساعدهم في إتمام العمليّة، وكان أولئك المعقّبون يضطلعون بما هو أكثر من تسهيل مجريات 
الطلــب والتعامــل مــع البيروقراطيـّـة؛ إذ إنّ 12 % فقــط مــن أولئــك الذيــن اســتأجروا معقّبيــن لمســاعدتهم، 
كانــوا قــد أوفــوا بكامــل الالتزامــات القانونيـّـة ومــا يتطلّبــه اختبــار القيــادة، وفــي مقابــل ذلــك، كانــت نســبة 
%94 من الذين لم يستأجروا معقّبين، تعيّن عليهم أن يخوضوا ما يفرضه القانون، وأن يدخلوا الاختبار 
العملــيّ فعليًّــا، وقــد فشــل ثلثاهــم فــي الاختبــار، ولــم يحصلوا على الرخصــة، أو أنهّم لم يحصلوا عليها في 

اختبارهم الأول، ولجأ معظمهم إلى استئجار معقّب في المحاولة الثانية. 
إنّ توســيط المعقبين لم يســرعّ من العمليّة والإجراءات فحســب، وإنمّا هو في الحقيقة قلب الغرض 
الأساس من عمليّة الاختبار، وقامت الدراسة باختبار أولئك الذين حصلوا على رخصة القيادة من خلال 
استئجار معقّبين، ووجدت أنّ ثلثيهم لا يحسن القيادة، وأنهّم لو خضعوا إلى تطبيق السياسة والمتطلّبات 

الفعليّة، لما نجحوا بالأصل في الاختبار.
وعلى قدم المســاواة، كان أولئك الذين اســتأجروا شــخصًا للوســاطة والتعقيب، وحصلوا على رخصة 
أكثــر عرضــة بنســبة 38 % للرســوب فــي اختبــار قيــادة مســتقلّة مقارنــةً بمــن حصلــوا علــى رخصــة دون 

استئجار وسطاء.
وبالاطلاع على نتائج تلك الدراسة، يحضر السؤال التالي: ما »سياسة« الحصول على رخصة قيادة 
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السيارات في نيودلهي؟
ويمكــن للمــرء أن يعــدّد القواعــد الرســميّة أو صيغــة السياســة، ولكــن بالقــدر نفســه مــن الإقنــاع يمكــن 
القول إنّ السياســة الفعليّة هي في الحقيقة »اســتئجار وســيط، والحصول على رخصة« في إطار تعريفنا 
العملــيّ، وتحتــوي »السياســة« علــى أربعــة عناصــر رئيســة، وهــي: صيغــة تربــط بيــن الأفعــال والحقائــق، 

وعمليّات لتحديد الحقائق ذات الصلة بالسياسة، ومجموعة من الأهداف، ونموذج سببيّ مناسب.
إنّ »صيغــة« السياســة تمثـّـل فــي الواقــع مرتســماً للطريــق الممتــد مــن الحقائق، وصــولًا إلى الأفعال من 
قبــل عمــاء ووكلاء المنظّمــة.  كمــا أن هــذه الصيغــة مــن الحقائــق، أو الظــروف والاشــتراطات، أو «دول 
العالم« إلى الأفعال والخطوات المتخذة من قبل الوكلاء هي التي ما توصف عادة بأنهّا »سياسة »، وقد 
نجد في »بوليصة تأمين ضد الحريق أن تذكر: إذا كانت حقيقة أنّ منزلك قد احترق عن آخره، فإليك 
مــا يتوجــب فعلــه مــن قبــل الشــركة، ومــن خــال عملائهــا فإنهــا ســتتخذ المســؤوليّات التالية«، علــى الرغم 
من أنّ هذه الجملة يمكن أن توردها شــركات التأمين وتشــرحها عبر مئات الصفحات، فإننّا نطلق على 
هذا الموضوع »صيغة السياسة المعتمدة«؛ لأننّا في درس الرياضيات تعلمنا أنّ الدالة تربط بين المجال 
والنطاق )المجال المقابل(؛ وصيغة السياسة هي ارتباط؛ إذ يكون المجال هو »الحقائق« والنطاق هو 

»الإجراءات التي يتخذها وكيل المنظّمة«.
وغالبًا ما يجري الخلط بين مخرجات السياسة المتبعة، والصيغة التي كانت عليها السياسة المتبعة. 
علــى ســبيل المثــال، فــإنّ سياســة التعرفــة الكمركيــة، هــي قضيـّـة متنوّعة  بيــن أنواع وقيم الــواردات المختلفة 

)الحقائق المتعلّقة بالسياسة( والإجراءات المصرح بها للوكلاء في جمع الإيرادات. 
لكن إجمالي إيرادات التعرفة الكمركية التي تم جمعها ليس هو »صيغة السياسة«؛ بل هو »نتيجة« 
تطبيق صيغة السياسة على مجموعة من الحقائق. ويمكن للصيغة نفسها للسياسة أن تنتج نتائج مختلفة 
تمامًــا: قــد يكــون لــدى بلديــن مقــدار التعرفة الكمركية نفســه تمامًا، ومع ذلك يختلفان في الواردات التي 

يجري جمعها إذا اختلفت تكوينات وتنويعات وارداتهما.
ولأنّ صيغــة السياســة تتنــوعّ ويجــري تقريرهــا بيــن الحقائــق والخطــوات، فــإنّ السياســة يجــب أن تكون 
ذات محــدّدات وخــواص تتعلـّـق بالطريقــة التــي ســيجري إداريـّـا بهــا ربــط الحقائــق وكيفيـّـة احتســابها، أو 
تضبيطهــا لــو اقتضــى الأمــر. إنّ »صيغــة« الحصــول علــى رخصــة القيــادة فــي المثال المذكــور أعلاه تنص 
على: إذا كانت الحقائق الإداريةّ تقول بأنّك يمكن لك أن تقود السيارة )وجرى تلبية باقي الشروط( فإنّ 
الفعــل التالــي هــو إصــدار رخصــة قيــادة لــك، كمــا أنّ جــزءًا مهمًا من أيّ سياســة يقتضي التعريف بشــكل 
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واضــح وصريــح بمــن لــه الســلطة وأي منظّمــة لهــا هــذه الســلطة فــي أن تعلن عن تشــخيص ماهيّة الحقائق 
التي تقرّها الإدارة.

قــد لا يكــون لهــذه الأمــور أيّ علاقــة بالحقائــق الشــائعة أو القابلــة للتطبيــق فــي تنفيذ السياســة؛ إذ إنّ 
صيغــة سياســة ضريبــة الملكيــة تطبـّـق معــدل ضريبــة علــى القيمــة القابلــة للضرائــب للممتلــكات التــي تهــم 

الإدارة.
وقد تكون قيمة الممتلكات كما تحدّدها أسعار السوق أو قيمتها بوصفها ضمانا غير ذي صلة تمامًا 
بالحقائق المتعلّقة بتطبيق السياسة بشأن قيمتها لأغراض الضرائب )سواء أكانت نظريةّ أم واقعية(، فإنّ 

هناك عمليّة يتم من خلالها تحديد تلك القيمة«.
إنّ المزاوجــة بيــن »صيغــة السياســة«، بوصفهــا أداة ترابــط بيــن الحقائــق الإداريـّـة المهمــة وصــولً إلــى 
الإجــراءات التــي يتخذهــا الــوكلاء، و «عمليـّـة احتســاب  وتحديــد الحقائــق«، تعنــي أنّ السياســات، 
والمنظّمــات، مترابطــات بشــكل وثيــق جــدًا، وأنّ جــزءًا أساســيًّا من السياســة العامّة هــو توافر آلية تنظيميّة 
محدّدة لتنفيذها، وعلى العكس فإنّ معظم المنظّمات في القطاع العام يجري تعريفها بلحاظ السياسات 

التي يسمح لها بتنفيذها.
ويؤدّي التركيز على المنظّمة المخوّلة لتنفيذ السياسة، بوصفها جزءًا لا يتجزأّ من السياسة العامّة، إلى 
المســاعدة علــى التمييــز بيــن المنظّمــات والمؤسّســات، وتعــرّف المؤسّســات فــي العــادة على أنهّا تشــكل 
حزمة من المعايير، أو القواعد، أو الأدوات البشريةّ، التي تؤثر على سلوك الأفراد، وتؤجّل تنظيم تفاعلات 

مجموعة معيّنة من الأشخاص.
وتشــمل هذه التعريفات للمؤسّســات مجموعة واســعة للغاية من الممارســات البشــريةّ، بدءًا من تلك 

المرتبطة بـ »مؤسّسة« الزواج، وصولً إلى »مؤسّسة« الملكية الخاصّة وإلى »مؤسّسة« الدين. 
وقد يتم تنفيذ بعض المؤسّســات الرســميّة من خلال سياســات رســميّة ومنظّمات قانونية مســؤولة عن 
التنفيذ، لكن المؤسّسات يمكن أن تكون أيضًا »غير رسميّة«، من دون صيغة سياسيّة مكتوبة ومن دون 
منظّمة مسؤولة عن التنفيذ. إنّ التمييز بين المنظّمات والمؤسّسات وبين »القواعد أو المعايير« الرسميّة 
وغير الرسميّة هو أمر حاسم؛ لأنّ المنظّمات الرسميّة غالبًا ما تفتقر إلى القدرة على التنفيذ؛ لأنّ هناك 
معايير غير رسميّة لها تأثير أكبر على سلوك وكلاء التنفيذ من القواعد والعمليّات الرسميّة، كما سنوضح 

في عدة حالات، يؤدّي هذا إلى خلل في السياسة.
ويمكــن تحديــد صيغــة السياســة؛ أيّ تحويــل المســار مــن الحقائــق إلى الإجــراءات التنفيذية، وكذلك 
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العمليّات التنظيميّة للتنفيذ؛ أيّ كيفيّة تحديد الحقائق والفضل بينها واتخاذ الإجراءات، وأن يكتمل هذا 
التحديد، إلّ أن نهج دراستنا ومقاربتنا هنا يرى أن »السياسة«، تنضوي على عنصرين إضافيين، وهما: 

)الأهداف(،  وتوافر )نموذج سببيّ(. 
إننّــا نحــدّد الأهــداف بوصفهــا عنصــراً جوهريًـّـا فــي السياســة، وقــد تفتقــر العديــد مــن السياســات إلــى 
الإعــان الصريــح عــن الأهــداف أو الأغــراض، وســواء أكانــت هــذه الأهــداف ضمنيـّـة أم صريحــة، فــإنّ 
السياســة قــد وجــدت مــن أجــل القيــام بشــيء مــا؛   مثــل، تعليــم طفــل، أو الحــد مــن الأضــرار البيئيـّـة، أو 
منــع الفســاد، أو حــلّ النزاعــات لتجنـّـب العنــف. كمــا أننــا نركــز على الأهداف المعنوية للسياســة التي قد 
تختلــف عــن الأغــراض الفعليـّـة التــي توظـّـف مــن أجلهــا المنظّمــة، أو يجــري ضبــط السياســة علــى وفقهــا؛ 
أيّ أن الهــدف المعنــويّ )للضرائــب علــى ســبيل المثــال( هــو جمــع الإيــرادات للحكومــة، بينمــا قد تكون 
الأغراض التنظيميّة الفعليّة هي استعمال التفويض لتحصيل بعض الضرائب، وأيضًا تأمين بعض الإيرادات 
التــي تتدفـّـق إلــى الآخريــن بشــكل غيــر قانونــيّ، ولكن يمكن للباحث أن يعدّ السياســة والمنظّمة التنفيذيةّ 

مرتبطتين مع الأهداف المعنويةّ.
ويتوفر للسياسة نموذج سببيّ عرضيّ آخر، ويكون هذا النموذج رابطاً بين صيغة السياسة، وهي التي 

تضبط وتحدّد النقلة من الحقائق إلى أفعال وخطوات العملاء المنفّذين(، وأهدافها من جهة أخرى.
وتعمد المنظّمات إلى عدم إبراز هذا النموذج السببيّ، أي أنهّا تمارس الإخفاء في ما يتعلّق بـارتباط  
»صيغــة« السياســة، وأهدافهــا، ويأتــي هــذا الإخفــاء أو عــدم التقديــم، علــى الرغــم من أنّ النموذج الســببيّ 
يـعَُدُّ جزءًا بالغ الأهمّيّة من السياسة؛ لأنهّ جزء من ادعاء المنظّمة بالشرعيّة، وهذا يكون أمام بيئة عملها 

»المخوّلة لها«، أو داخليّا أمام وكلائها))). 
إنّ تقســيم »السياســة« إلى أربعة عناصر أساســية، وهي: صيغة السياســة، وإجراءات المنظّمة لتحديد 
الحقائق، والأهداف المعياريةّ، والنموذج السببيّ، كما موضح في )الجدول 4.1( كلّها تعمل على إبراز 
طريقتين متميزتين، يمكن للسياسة أن تفشل من خلالهما في تحقيق أهدافها المعياريةّ. وقد تكون صيغة 
السياسة مبنية على نموذج سببيّ خاطئ في ما يتعلّق بالعلاقات بين أفعال الوكلاء )المنفذين( وارتباطها 
بالحقائق والأهداف المعياريةّ؛ أيّ العلاقة بين ما يفعلها الأفراد في المنظّمة وما تهدف له المنظّمة في 
لوائحهــا. وقــد تكــون صيغــة السياســة مبنيــة علــى نمــوذج ســببيّ خاطئ في ما يتعلـّـق بالعلاقات بين أفعال 
الــوكلاء المرتبطــة بالحقائــق والأهــداف المعياريـّـة. وفــي هــذه الحالــة لــن تتحقــق الأهــداف السياســيّة )أو 

Moore 1995/انظر دراسة مور 	(((
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الترويج لها( حتى لو تم تقييم الحقائق المتعلّقة بسياسة المنظّمة بشكل صحيح، وجرى اتخاذ الحقائق 
المحدّدة وفقاً لصيغة سياسيّة، والأمر كما سبق شرحه في مثال حالة البريد والرسائل الدَوليّة في الفصل 
الأول، أو فــي حالــة تراخيــص قيــادة الســيارات فــي دلهــي، أو الأمثلــة المتعلّقــة الأخــرى، فــإنّ السياســة قد 

لا تنفذ.
إنّ اختبــار قيــادة الســيارات، قــد يقلـّـل مــن حــوادث الســيارات، أو قــد لا يقلــل، لكــن الأفراد يحصلون 
على رخصة القيادة دون الخضوع للاختبار، فإنّ الأمر لم يعد مهمًا بالأصل، كما أن وجود الممرضات 
القابلات في العيادات التي تقدم الرعاية في مرحلة ما قبل الولادة قد يقلّل أو لا يقلّل من معدل وفيات 
الأطفــال عنــد الــولادة؛ ولكــن إذا لــم يكــن هنــاك ممرضــات قابلات بالأصل، فإنّ الســؤال يصبح غير ذي 

معنى.
وقــد وجدنــا أنّ معظــم )تقريبـًـا جميــع( التحليــات التي تتعلّق بالسياســة العامّة تركّز على محاولة معرفة 
أيّ مــن صيــغ السياســات تســتند إلــى نمــاذج ســببية صحيحــة؟ بحيــث إذا تــم تنفيذهــا فإنهــا ســتؤدّي إلــى 

نتائج أفضل.
على ســبيل المثال، في إطار التحليل الاقتصاديّ، نجد غالبًا ما يجري تقديم نبوءات مختلفة تمامًا 
تتعلـّـق بتأثيــرات توســيع الحكومــة لجهــود توفيــر الســلع؛ لأنهّــا تفتــرض أن المســتهلكين يتصرّفــون بالفعــل 

)فقط( من دافع تأمين ما يطلبونه.
إنّ هذا التصوّر قد يعني أنّ السياســات تســتند إلى نموذج ســاذج لتأثير العرض، وستفشــل في التنبؤ 
بالنتائــج الفعليـّـة حتــى لــو جــرى تنفيــذ السياســة بشــكل مثالــيّ، ونحــن نؤيــد المزيــد مــن التحليــل العلمــيّ 
الأفضل لتأثير السياســات ووقع نتائجها، ولكن مقاربة »الصندوق الأســود«، لتقييم البرامج/السياســات/ 
المشــروعات، لا يمكنــه واقعيـًـا أن يميــز بيــن الفشــل فــي تحقيــق النتائــج المرجــوة مــن ســبب وجود نموذج 
سببيّ غير صحيح يربط المدخلات بالنتائج، والفشل في تنفيذ السياسة؛ بمعنى فشل الوكلاء المنفّذين 
في تنفيذ ما اقتضت السياسة منهم أن ينفذوه، وأياً كان السبب، فإنّ هذا الأمر سيؤدّي إلى عدم تحقيق 
المدخلات للنتيجة المرجوّة، وعدم التمكّن من إجراء التمييز الضروريّ الذي يؤدّي إلى استنتاجات غير 

دقيقة بشأن أسباب فشل »السياسة«، أو البرنامج أو المشروع.
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صيغة السياسات المتبعة 
العمليّة التنظيميّة لتحديد 

الوقائع الإداريةّ الأهداف المعياريةّ النموذج السببّي في 
الحقائقتحليل السياسات الخطوات والأفعال 

المخولة بالصلاحية

فرض الالتزامات

ضريبة مبيعات 
بنسبة %8

مبيعات الشركة 
المشمولة 
بالضريبة

جباية 8% من 
المجموع الكلي سلطات الضريبة في 

السجلات والمحاسبين
جمع الضرائب 
لتمويل الحكومة

رخصة قيادة 
السائق

العمر
الأهلية
الملائمة

قدرات القيادة 
العيانية

إصدار تخويل 
قانوني لتشغيل 

عربة بمحرك

الوكالة أو المكتب الذي 
يوافق على المتطلبات 

بما فيها اختبار مهارات 
القيادة

تقليل حوادث 
السيارات، وأعداد 
المصابين والخسائر

السماح فقط 
للأشخاص القادرين 
على القيادة الذين تم 
فحصهم، وسيراقبون 

لاحقا،  بقيادة 
مركبات بشكل قانوني 

سيقلل من مخاطر 
حوادث المرور.

مثال القارئ تقديم الخدمات

التلقيحات 
والتطعيمات

الطفل في العمل 
المناسب، 
تاريخ 

التلقيحات

اعطاء اللقاح 
للطفل

تـنَـوَُّع الاعتماد - 
استعمال مزودي 

الخدمات الصحية أو 
رافِق الصحية أو البَامج 

َ
الم

الرأسية

التقليل من مرض 
الطفل/

وتقليل نسب الموت 
من الامراض التي 
يمكن الوقاية منها 

الأطفال الملقحون 
سيكونون في خطر 

أقل، وسيتراجع خطر 
نقلهم للأمراض 

المعدية

مثال القارئ
إدارة وتشغيل شؤون الدولة

المشتريات

هل هذا العطاء 
هو الأقل 

سعراً من بين 
العطاءات 
المقدمة؟

توقيع العقد مع 
المقاول أو مقدم 

العطاء

وحدة المشتريات في 
المنظّمة

الحصول على اعلى 
الفوائد للمواطنين، 
واستعمال المصادر 

وتجنب الفساد

عمليّة الشراء قادرة 
على توليد منافسة 

بين الموردين البديلين 
تكشف عن أدنى 

التكاليف

جدول 4.1: عناصر السياسة: الصيغة، والوقائع الإداريةّ، والأهداف المعياريةّ، والنموذج السببّي
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قدرة المنظّمة على تنفيذ السياسة

نأســف للســرد الــذي وضعنــاه فــي القســم الأخيــر، لقــد بــدا وكأنـّـه قطـّـة كبيــرة مفترســة تتســلّل وتقتــرب مــن 
فريســتها بحــركات بطيئــة، ولــم يظهــر منهــا أيّ تهديــد، وربمّــا ظهــر التعريــف بشــكل ممــلّ، إلّ أن تعريــف 
»السياســة« لا يقتصــر علــى تعريــف صيغهــا المختلفــة، بــل بمــا تشــكّله مــن عمليـّـة تنظيميـّـة، أو أهداف، 
أو نموذج سببيّ؛ إذ يمكن تعريف القدرة التنظيميّة، سواء أكانت قوية أم ضعيفة في تنفيذها للسياسة؛ 
فالمنظّمــات ذات القــدرة القويــة، هــي تلــك التــي يتخــذ فيهــا الــوكلاء والمنفــذون الإجــراءات التــي تعــزّز 

الأهداف المعياريةّ للمنظّمة.
أمّــا المنظّمــات ذات القــدرة الضعيفــة فــي تنفيــذ السياســات فهي تلك التي تكــون غير قادرة تهيئة وإعداد 
وكلائها المنفذين، وتزويدهم بالقدرة والموارد والدوافع، من أجل المضي في تنفيذ أفعال من شأنها تعزيز 

الأهداف المعلنة للمنظّمة.
وهنا نحن بإزاء عنصرين يضمّهما هذا التعريف للقدرة على تنفيذ السياسة التي نحتاجها في نهجنا العام، 
ولكننــا نــود أن نلفــت الانتبــاه لهــا، ومــن غيــر العــادة أن يشــار إليهما، وهو في مثــال القطةّ، ما يظهر على 

أنه قفزة مفاجئة بعد اقتراب وتسلّل مملّ.
وقــد يكــون مفاجئـًـا هنــا أنّ التعريــف الــذي نعتمــده لمصطلــح »القــدرة التنظيميـّـة« على تنفيذ السياســة لا 
يشــير علــى الإطــاق إلــى صيغــة السياســة المتبعــة، ولقــد كان هنــاك منهــج قديــم وشــائع جــدًا، يتمثـّـل فــي 
تعريف هدف إدارة القطاع العام أو الإدارة العامّة عبر مدى امتثالها للسياســة، وفي هذا الإطار ســتكون 
المنظّمــة التــي تتمتــع بقــدرة قويــة علــى تنفيــذ السياســة، هــي التــي تنفــذ »صيغــة« السياســة، وتتحقّــق مــن 

الحقائق، وتطبّق السياسة على تلك الحقائق بأمانة.
فــي رأينــا إنّ هــذه المقاربــة تبــدو جذّابــة للغايــة، بــل قــد تبدو أنهّا من البديهيات إن لم تكن تعريفًا؛ إذ من 
المعتاد ربط الفهم بأن القدرة التنظيميّة العالية يتحتم أن تقاس من خلال تنفيذ السياسة، لكنّنا نعتقد أن 
هذا النهج خاطئ بشــكل عميق بشــأن ما تمثلّه القدرة وهويتها، بل إنهّا في العادة يؤدّي إلى نتائج غير 

مثمرة ومضللة لتقييم قدرة الإنجاز.
لقــد ضمّنــا فــي تعريفنــا لـــ »القــدرة التنظيميـّـة«، مــا تكتشــفه المنظّمة وتتصرف على وفقــه، من بناء نموذج 
سببيّ صحيح في الميدان العمليّ من أجل تحقيق الأهداف المعياريةّ للسياسة، ولنأخذ هنا مثالً متطرفاً 
في المبالغة؛ لنفترض أن هناك مجتمع يعتقد أنّ الشمس لن تشرق في الصباح إلّ إذا جرى تدوير عتلةٍ 



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط126

مــا فــي خــال أوقــات الليــل))). ونظــراً لأهمّيـّـة شــرق الشــمس، فقــد يقــوم هــذا المجتمــع بإنشــاء منظّمــة 
نخبوية مســؤولة عن تدوير العتلة ليلً، وقد تحقق هذه المنظّمة حالة الكمال والامتثال لصيغة السياســة 
المطلوبة منها، وتحرص على تدوير العتلة كلّ ليلة من أجل أن تشرق الشمس صباحًا، فهل يصح القول 
أنّ هذه المنظّمة تتمتع بقدرة تنفيذية عالية؟ فهي بالتأكيد لديها قدرة عالية على الامتثال لصيغة السياسة 

المطلوبة أو الموجّهة إليها.
 ولأنّ أيّ قــارئ لهــذا الكتــاب لــن يصــدق ولا يتبنـّـى النمــوذج الســببيّ الــذي ينــصّ علــى )أنّ تدويــر العتلــة 
ليلً هي التي تســبب شــروق الشــمس صباحًا(، فإنّ المنظّمة ليس لديها أيّ قدرة على الإطلاق لتحقيق 

الهدف المعياريّ وهو شروق الشمس. 
لكن، من خلال تفعيل )المحاكاة التماثليّة( التي سبق أن شرحناها في الفصل الثاني، والأجندة المفرطة 
فــي الطمــوح )شــرحناها فــي الفصــل الثالــث(، فــإن العالــم النامي ملــيء بمناهج السياســات الممتازة، وفي 

كثير من الأحيان، تطبيقات أفضل الممارسات، إلى جانب النتائج السيئة.
ومع كلّ هذا، فإنّ السبب جزئيًا في هذه الحالة هو أن تعريفات القدرة التنظيميّة وبناءها قد جرى فصلها 

عن تحقيق الأهداف، وتم تقليصها بدلً من ذلك لتكون مجرّد الامتثال. 
إننّا نعتمد تعريفًا للقدرة يتعلّق بالأصل بتشــخيص الأهداف المعياريةّ للمنظّمة، وهو ليس »انتقامًا« من 
المقاربة التي يعتمدها الوظائفيّون )أتباع النظريةّ الوظائفيّة في علم الاجتماع(؛ إذ يعرّفون القدرة للمنظّمة 
علــى وفــق الــدور الــذي تؤدّيــه فعــاً فــي النظام العام، ويســمح هذا التعريف للمنظّمة التي تشــارك بالكامل 
فــي تنفيــذ )المحــاكاة التماثليـّـة( فــي أن تكتســب صفــة »القــدرة« إن كانــت تــؤدّي دوراً وظيفيًا من خلال 

المحاكاة التماثليّة التي تضطلع بها.
وباستعمال تعريفنا لـ »قدرات الدولة« نحدّد خمسة مستويات، وهي:

- القــدرة المثاليـّـة: وفيهــا يضطلــع المنفّــذون والــوكلاء بــأداء أفضــل الأفعــال المتاحــة، ويقدمــون أفضل 	
مخرجــات إنجــاز السياســة المتبعــة، وفيهــا نفتــرض أيضًــا أنّ الــوكلاء والمنفــذون يســعون إلــى تنظيــم 
الهدف المعياريّ للمنظّمة، وهذا يمكن أن يؤدّي إلى نتائج أفضل، )وربما أفضل بكثير( من مجرّد 

)))	 وانطلاقــاً مــن كوننــا أكاديميــن معاصريــن يمكننــا أن نذهــب إلى »مــا بعــد الحداثــة« ونحــدّد أهدافــا اجتماعيـّـة 
أخــرى قــد يحققهــا تدويــر العتلــة كمــا هــو مُعــرّف مــن داخــل ســياق اجتماعــيّ يعتقد فيه جميع المشــاركين فعلًا 
بنموذج ســببّي خاطئ عن شــروق الشــمس، وأنّ المنظّمة تمتلك أيضًا القدرة على تحقيق تلك الأهداف التي 

قد تكون مهمّة، ولكنّها لا تمتلك القدرة على دفع الشمس إلى الشروق.
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الامتثال للسياسة المتبناة، ونفترض أن الوكيل أو المنفذ لديه القدرة المثالية لتحديد »حقائق العالم« 
ذات الصلــة، ويمتلــك معرفــة ســببيّة مثاليـّـة بشــأن اختيــار الإجــراءات التــي ســتؤدّي إلــى أفضل النتائج 
والمخرجــات، وهــو أمــر يـعَُــدُّ مســتحيلً فــي عالمنــا غيــر المثالــيّ. ومع ذلك، فإن القــدرة المثاليّة هي 

المعيار الذي تطمح إليه أفضل المنظّمات، وفي الواقع تقترب منه كثيراً.
- القــدرة علــى الامتثــال للسياســة: وهــي تعني أنّ الوكلاء والمنفذين يــؤدون بالضبط ما تحدده صيغة 	

السياســة فقــط، ويقــوم المنفّــذون بإصــدار رخــص قيــادة الســيارات )المثــال الســابق( فحســب، حيــن 
تتوافــق حقيقــة العالــم مــع شــروط صيغــة السياســة للحصــول على رخصة القيادة، وكانــت حالة إصدار 
رخصــة القيــادة فــي نيودلهــي بالتأكيــد أقــلّ مــن مســتوى الامتثــال للسياســة، ولكــن عمليـّـة الامتثــال 

للسياسة يمكن أن تكون أقلّ بكثير من المستوى المثاليّ، إذا ما كانت:
- صيغة السياسة أقلّ في مستواها من الحالة المثاليّة )أو أن تكون ببساطة صيغة خاطئة(.	
- النجاح يتطلّب إجراءات لا يمكن تحديدها بشكل كامل في سياسة مكتوبة.	

   وفي مجال التعليم من الصعب تصديق أن السياسة قد تحدّد بالضبط ما يجب أن يفعله المعلّمون، 
بحيث تكون النتائج »موافقة للسياسة«، وتكون تجربة تعليميّة مثالية بالفعل.

- القدرة الفعليّة/ الواقعيّة: وهي ما تحدث وتتحدّد حين يتخذ الوكلاء المنفذون قراراتهم بأنفسهم، 	
وقــد تعــاون الــوكلاء مــع الوســطاء لمنــح رخــص قيــادة الســيارات للســائقين الذيــن لــم يجتــازوا اختبــار 
القيادة المطلوب رسميّا. وفي هذه الحالة، كانت القدرة الفعليّة أقلّ من مستوى مثاليّة من الامتثال 
للسياسة، وهي حالة نموذجية لـ »القدرة الفعليّة« في العالم النامي؛ إذ يختار الوكلاء تعظيم ومراعاة 
رفاههم الشخصيّ، مع دالة الهدف التي تشتمل الدوافق الجوهرية والخارجيّة، وكذلك الحوافز التي 

تقدمها لهم سياقاتهم ومساراتهم الاجتماعيّة والتنظيميّة .
   وفي حالة المنظّمات عالية القدرة يفضّل أن تستجيب القدرة الفعليّة، وتمتثل للسياسات؛ لأنّ الوكلاء 
يمكــن لهــم أن يخطــوا خطــوات مــن أجــل تحســين المخرجــات، وفــي مثــل هــذه المنظّمــات يمثـّـل العمل 
ضمن قواعد تهديدًا، لأنهّ يتسبب بخفض الكفاءة، بينما في البيات ذات القدرات الضعيفة، يكون اتباع 
القواعد بمثابة عمليّة  ارتقاء شاملة وكبيرة. ولهذا، فإن القدرة الفعليّة ممكن أن تشتمل على ما هو أكثر 
من القدرة على الامتثال للسياسات، وتكون أقرب إلى المثالية، أو أن تكون أقلّ في امتثالها إلى السياسة 

)وكثيرًا ما يحدث هذا الأمر(، وفي الحقيقة تقترب من الصفر في هذا الجانب. 
كمــا أنّ القــدرة الضعيفــة علــى التنفيــذ تظهــر فــي المدخــات التنظيميـّـة والمخرجات والنتائــج، ولن يؤدّي 
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منتســبو المنظّمــة ووكلاؤهــا مــا يتحتــم عليهــم أداؤه، لأنهّــم غائبــون، أو أنهّــم لا يبذلــون الجهــد المطلوب، 
أو أنهّم يتلقّون الرشى، أو أنهّم غير كفوءين أو أنهّم يتسببون بأفعالهم بعرقلة الإنتاج، وهنا تكون النتائج 
على شكل بنى تحتية لا تدعم الأهداف، ومدرّسين لا يؤدّون ما مطلوب منهم للتدريس، ورسائل البريد 

لا تصل، وكذلك فإن الشرطة لا تؤدّي مهام الشرطة، وجامعي الضرائب لا يجمعون الضرائب.
- القدرات الصفريةّ: وهي ما يحدث حينما لا تكون هناك مؤسّسة أو منظّمة بالأصل، ويمكن للقدرة 
الفعليـّـة أن تنحــدر إلــى هــذا المســتوى، مــع توافــر القدرة على الإكراه، ويمكن لمنظّمات الدولة اســتعمال 
القوة لاستغلال مواطنيها، ومن خلال فرض التزامات دون فوائد مقابلة، وجعلهم في حالة أسوأ تمامًا))).

القدرات، ما هو أكثر من مستوى الأفراد، وأقلّ من مستوى البلدان

تبــرز لنــا هنــا إحــدى المهــام الرئيســة، ونحــن ننتقل إلى مقاربة براغماتية فــي عمليّة بناء قدرات الدولة، 
وهي ضرورة التخلص من مفوهين خاطئين وشــائعين، يعملان على توجيه الجهود المبذولة لبناء القدرة، 

تارة بشكل ضمنيّ، وتارة بشكل صريح. 
  أحد هذين المفهومين الخاطئين، هو الخلط الشائع بين »قدرة الأفراد«، و »قدرة المنظّمات«.

وتأتي عبارة: )اقتراح المزيد من التدريب( لتحضر بشكل جاهز بوصفها ردّا شائعا على وجود القدرة 
المنخفضة، على افتراض أن قدرة المنظّمة تحددها قدرة الأفراد العاملين على تنفيذ سياساتها.

أمّا المفهوم الخاطئ الثاني فهو يفترض أن قدرة الدولة تحدّد بالكامل من خلال الظروف العامّة على 
مستوى الدولة القوميّة )أو الدولة عموماً أو المقاطعة(، ومن ثمََّ فإنّ ما نحتاجه من أجل بناء القدرة هي 

عمليّة »إصلاح« واسعة، تؤثرّ على جميع منظّمات الدولة.

)))	 على سبيل المثال، يطرح بيتر ليسون في دراسته )2007(، بأن المواطن  الصومالّي العادي رباّ كان في حالة 
أفضــل بــدون دولــة علــى الإطــاق مقارنــةً بالدولة الوحشــية التي كانت موجودة. ويناقش ســكوت )2009( 
كيــف أنّ العديــد مــن المجتمعــات في جنــوب شــرق آســيا قــد تجنبــت »أن تُكــم« بفاعليــة؛ إذ كانت الفوضى 

تـعَُدُ مفضلة على الدول القاسية والوحشية المتاحة، وكانت دراسته تحت عنوان: 
Better off stateless: Somalia before and after government collapse. Journal of Comparative 
Economics 35(4), pp. 689–710.  Petter T.Lesson,( 2007).
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قدرات المنظّمة في قبال قدرات الأفراد
وعلــى ضــوء هيمنــة الأهمّيـّـة التــي تعطــى لموضوعــة التدريــب فــي البحــث بشــؤون بنــاء القــدرات، فــإن 
الذهن ينصرف إلى تصوّر أن سعة القدرة للأفراد في المنظّمة هي )تقريبًا( نفسها في كلّ مكان، وتشكّل 

دائمًا مركزاً وثقلً محوريًّا في سعة قدرات المنظّمة.
إننّــا نعــرّف القــدرات التقنيــة للأفــراد علــى أنهّــا تمثـّـل قدرتهــم على التمييز وأداء الفعــل في إطار نموذج 

سببي صحيح))).
وأحد الأمثلة البسيطة هنا، هي مسألة التغيّب عن العمل، ففي هذه الحالة ترسم صيغة السياسة التي 

تربط الحقائق )التي هي التاريخ والوقت(، وبين وقت ردّ فعل الوكيل وتصرّفه في مسألة الحضور.
وأظهــرت دراســة أجريــت علــى المعلميـّـن فــي الهنــد، وهي من الدول ذات القدرات المتوسّــطة بشــكل 
عام، أنّ المعلميّن لم يتواجدوا في المدرسة طوال وقت يشكل %26 من الوقت الكلّيّ للحضور، وفي 
دراسة مستكملة أجريت بعد عقد من الزمن، وبعد الكثير من الاهتمام والتركز بشأن الموضوع، وجد أنّ 
النســبة قــد انخفضــت، لكنهــا انخفضــت فقــط إلــى نســبة %23، كمــا أظهرت دراســة حديثة أخذت 8 

دول أفريقية أنّ معدّل الغياب كان بحدود %20 في المتوسّط.
إنّ هــذه المعــدّلات تــؤدّي فــي الغالــب إلــى إحــداث قــدرة تنظيميـّـة ضعيفــة – إذ إنّ تحقــق الهــدف 
المعياريّ لتعلّم الطلاب يتأثرّ بوضوح وبشكل مباشر بغياب المعلميّن- لكن من السذاجة أن نتخيل أن 
أياّ من هذا الغياب ناتج عن أنّ المعلميّن لا يفهمون صيغة السياســة المؤسّســاتيّة التي تقتضي وجودهم 
يوم الثلاثاء، عبارة بسيطة )كن متواجدًا يوم الثلاثاء(، أو أنهّم لا يعرفون الحقيقة الأساسية أنّ )اليوم هو 

الثلاثاء(/ يعني ببساطة يوم من أيام الدوام الرسميّ.
ولدينا هنا مثال ممتاز على التفريق بين القدرات التقنية، والقدرات التنظيميّة، في مسألة تنفيذية أكثر 

تعقيدًا، تأتي من دراستين مختلفتين عن مزوّدي الخدمة الصحية في الهند. 
الدراسة الأولى أجريت في دلهي لتقييم القدرة الفنية لمقدمي الرعاية الطبية، من خلال تحليل قدرتهم 
على الاستجابة بشكل صحيح في أمر تشخيص الحالات والتعامل معها، والتي جرى عرضها في شكل 
سريري )محاكاة( )دراسة داس وهامر/ Das & Hammer 2007( ثم جرت مراقبة مقدمي الخدمة 
أنفســهم فــي الممارســة الفعليـّـة، وكان القطــاع العــام يوظــف الأطباء المدربّين علــى تقديم الخدمة بوصفها 

)))	 يمكننا بالقدر نفسه أن نشير إلى »قدرة« المنظّمة و«قدرة« الأفراد، إلّا أنّ النقطة الوحيدة هي الإفادة من 
التمييز بين الاثنين، خاصّة أنّ أحدهما لا يشــكّل ببســاطة مجموع الآخر؛ ولذلك فإنّ اســتعمال كلمة مختلفة 

لكلّ منهما يساعد في ذلك.
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رعاية طبية فحسب؛ لذا كانت قدرتهم الفنية في العرض )المحاكاة( أعلى بكثير من مقدمي الرعاية في 
القطاع الخاص المعتادين )كان العديد من مقدمي الرعاية الصحية في القطاع الخاص درجتهم أقلّ من 
درجة التأهيل الكاملة(. وقد يصفهم البعض بأنهم دجالون؛ بمعنى )أنهّم يوفرون الاستشارات الطبية من 
دون أن يتوفر لديهم أيّ تدريب على الإطلاق(. لكن، عندما جرى اختبارهم في مراكز الرعاية الصحية 
الأولية التابعة للقطاع العام، وجدنا أن الأطباء المدربّين قد قدموا جزءًا يسيراً ممّا تدربوا عليه، ولم يظهروا 
أنهم يعرفون كيفيّة القيام به، بينما كان مقدمو الرعاية الصحية في القطاع الخاص يعرفون ويتقنون القليل، 

إلّ أنهم قدّموا وقاموا بما يعرفونه.
وجرت دراســة لاحقة في المناطق الريفية في ماديا براديش، ســعت لتقييم مقدّمي الخدمة في مجال 
الرعايــة الصحيــة، عبــر تدريــب بعــض المتعاونيــن مــع البحــث ليــؤدوا دور المريــض والتظاهــر بالمــرض، 
ويظهــرون أعراضًــا محــدّدة، وقــدم بعضهــم أعراضًــا تــدل علــى احتشــاء عضلــة القلــب )أيّ علامــات النوبة 
القلبية(، والشكوى من ألم في الصدر، ووجد أنّ القليل من مقدّمي الخدمة الطبيّة في القطاع العام وجّهوا 
الأسئلة الأساسية من أجل التشخيص الابتدائيّ؛ %45 سألوا عن موقع الألم، بينما سأل %19 منهم 
عــن مــدى وشــدّة الألــم، و%10 ســألوا فيمــا إذا كان الألــم يتوســع ويتزايــد انطلاقـًـا مــن مركــز محــدّد )فــي 
الحقيقــة نحــن كرجــال فــي منتصــف العمــر نمثـّـل عينة منحازة، لكن حتى نحن نعلم أن الموقع، والشــدة، 

والألم الممتد هي أعراض رئيسة للتعرف على النوبة القلبية(.
ونجــد أنّ المخرجــات هنــا لــم تكــن نتيجــة الشــح في القدرات التقنية مــن جانب الأفراد القائمين على 

التشخيص؛ لقد تقرّرت هذه المخرجات نتيجة لحزمة الأوضاع التي تعيشها وتتسم بها المنظّمة.
كمــا أنّ الفــوارق بيــن القــدرة التقنيــة والقــدرة التنظيميـّـة تتضــح لأنّ الدراســة طلبــت مــن »المرضى« أنّ 
يظهروا أعراضهم في العيادات التي تدربوا فيها، وهي نفسها التي يعمل بها الأطباء العاملين في العيادات 
العامّــة، وهــم الأطبــاء أنفســهم الذيــن كانــوا يعملــون فــي عياداتهــم الخاصّــة بعــد انتهــاء عملهــم الرســميّ، 
والنتيجــة كانــت تقــدّم لنــا أن أســوأ رعايــة طبيــة كشــفتها الدراســة هــي التــي جرى تقديمها مــن قبل الأطباء 
المتدربين في العيادات العامّة، بينما كانت أفضل نتيجة رعاية طبية هي تلك التي قدمها نفي الأطباء في 
عياداتهــم الخاصّــة، والاختلافــات كانــت مذهلــة؛ إذ إنّ إتمــام قائمــة التحقق كان بنســبة أقلّ من %3 في 
العيادات العامّة )وهي بذلك تمثّل قدرة تنظيميّة(، بينما كانت نسبة إتمام التحقق في عياداتهم الخاصّة 
تصل إلى %27، وهو فارق في النســبة يكشــف أنّ القدرة التقنية للأطباء بوصفهم أفرادا تتفوق بشــكل 

كبير على تصرّفاتهم عندما يكونون جزءًا من المنظّمة.
ومن خلال تحشيد جهود الأفراد بطريقة بنّاءة، فإنّ المنظّمة يمكن لها أن تحوز مستوى من القدرات 
أعلــى بكثيــر مــن قــدرات الأفــراد لوحدهــم، وفــي الحقيقــة دائمًــا يمكــن القــول إنّ أحــد الأســس الرئيســة لـــ 
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»الحياة الاقتصاديةّ والسياســيّة الحديثة«، هو صعود المنظّمات وتعاظم تأثيرها، ســواء أكانت منظّمات 
عامة أم خاصّة. وعلى وجه الخصوص تلك المنظّمات التي تتمتع بإنتاجيّة أعلى من إنتاجيّة الأفراد، وفي 
مثــل هــذه المنظّمــات، يكــون »الــكل« أكبــر بالفعــل مــن مجموع الأجزاء. وعلى الرغــم من هذا الامتياز، 
فإنـّـه مــن الممكــن لتلــك المنظّمــات أن تكــون غيــر فعّالــة لدرجــة أنهّا تصبح  منظّمــة «مُخصّمة للقيمة«/ 
تقلّل القيمة في أساس عملها، بمعنى أنّ إنتاجيّة الفرد داخل مثل هذه المنظّمة، تكون أقلّ ممّا هي عليه 

خارجها، ويكون هنا  »الكل« أقلّ بكثير من مجموع الأجزاء.
وتأتي هذه الأمثلة عن هذه الظاهرة غير المرغوبة التي تتسبب بانحسار أو خصم القيمة، من دراسات 
مقارنة بين المعلميّن المتعاقدين، ومعلميّ الخدمة المدنيّة )موظفي الدولة(، وفي تجربة جرى تنفيذها في 
كينيــا، تــم إضافــة معلــم جديــد إلى الصفوف المبكرة )الابتدائيّة( لتقليل حجم الفصول الدراســية. وحينما 
جرى توظيف هذا المعلم الإضافي بوصفه معلما في الخدمة المدنيّة، لم يظهر له أيّ تأثير على تحسن 
درجــات اختبــار الأطفــال، وكان الفــرق الوحيــد هــو أنّ المعلــم الجديــد تــم توظيــف بعقــد قابــل للتجديــد 
بحسب رغبة المدرسة )وسيكون التجديد بناءً على الأداء ومدخلات أولياء الأمور(، ونرى أنّ درجات 

.((( Duflo et al ./اختبار الطلاق قد تحسّنت. انظر دراسة دوفلو وآخرون
كمــا أظهــرت دراســة ميدانيــة أجريــت فــي ولايــة أوتــار براديــش الهنديـّـة أنّ الطــاب تعلّمــوا ضعــف مــا 
يتعلمونــه مــن معلــم متعاقــد، مقارنــة بمعلــم مــن موظفــي الخدمــة المدنيـّـة، علــى الرغــم مــن أنّ راتــب معلــم 
 Atherton /الخدمة المدنيّة كان أعلى بكثير من راتب المعلم المتعاقد. انظر دراسة أثرتون وكينغدون
and Kingdon. ويبدو أنّ الشخص الذي يمتلك القدرة الفنية نفسها تمامًا يرى أنّ مستوى إنتاجيّته 
قــد بــدأ بالتناقــص، عندمــا يكــون ضمــن منظّمــة من نوع الخدمة المدنيـّـة التقليديةّ؛ إذ تكون المنظّمة هي 

المسؤولة عن تقلّص القيمة المضافة))).

)))	 الدراسة المعنية هي : »تأثير الأقران، ونسب الطلاب إلى المعلميّ، ومحفزات التعليم في كينيا«، وأجريت من 
 .Kremer/ومايكل كريمر ،Dupas /وباسكلاين دوباس ،Duflo/قبل؛ ايسثر دوفلو

)))	 لا ينبغــي الاســتنتاج مــن مثــل هــذه الدراســة أنّ الحــل لرفــع درجــات اختبار الطــاب في جميع أنحاء العالم، هو 
توظيــف معلمــنّ متعاقديــن برواتــب مــن ذوي الكلفــة الواطئــة، إنّا ما نشــر إليه هنا هو قدرة المنظّمات المؤثرّة 
بشكل قويّ على أداء أعضائها، وأنهّ في أسوأ الحالات يمكن للمنظّمات غير الفعالة أن تتسبب في تقليص 

القدرة التقنية، بدلً من رفع مستواها لأعضائها. 
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اختلاف قدرة المنظّمات في البلاد الواحدة.

فــي الفصــل الأوّل تناولنــا المعاييــر والمقاييــس الوطنيـّـة لقيــاس قــدرات الدولة، وهي مجموعات واســعة 
تخفي بكلّ تأكيد تنوّعًا في القدرات عبر البلاد الواحدة، وعلى الرغم من هذا فقد اكتسبت العديد من 
المنظّمات الرائدة في الهند قدرة عالية جداً. وفي أيلول/ســبتمبر 2014، نجحت الهند في وضع قمر 
صناعــيّ فــي مــدار حــول المريــخ، كمــا شــهدت توظيف خريجي معاهــد التكنولوجيا الهنديةّ بشــكل كبير 
على مســتوى العالم. لذلك، المشــكلة الأساســية ليســت أنّ الهند دولة »فاشــلة« بلا قدرة حكوميّة، بل 
هي دولة »تتعثر«، ولديها منظّمات نخبويةّ ذات قدرة عالية، ومع ذلك توجد منظّمات أخرى ذات أداء 

ضعيف في جوانب أخرى )مثل الشرطة، التعليم الأساسي، الصحة())).
وفي دراســة أجريت في بوليفيا، اشــتملت مســح 1000 موظّف من موظفّي القطاع العام، وســؤالهم 

عن معدل الانجاز ومواصفات ومحدّدات باقي الوكالات والمؤسّسات الحكوميّة البوليفيّة))).
وقــد خلصــت النتائــج إلــى وجــود اختلافــات نمطيـّـة كبيــرة بيــن المنظّمــات، حتــى ضمــن البلــد الواحــد 
)البلدان ذات التقييم المنخفض في القدرات(، وعلى ســبيل المثال، فقد نالت مؤسّســة مفوضيّة الدفاع 
عن حقوق الإنسان، ومؤسّسة »الكلية الانتخابية«، ومؤسّسة المراقب العام )الرقابة الماليّة( تقييمًا للأداء 
والخدمة من قبل المنتسبين أو الوكلاء في الوكالات الأخرى بلغ %80، بينما لم تنل الشرطة في سانتا 
كــروز تقييمًــا إلّ بدرجــة %30. وفــي مؤشّــر الرشــوة، تــم تصنيــف منظّمــات مــن مثل مفوضيــة الدفاع عن 
حقوق الإنسان بدرجة تقترب من الصفر، في حين تم تصنيف الأسوأ )مرةّ أخرى تظهر مؤسّسة الشرطة 

في سانتا كروز( لتنال ما يقرب من )))80%.
ومن هذا المنطلق، فإننا نفترض في أيّ حســاب لقدرة المنظّمة أنهّ يجب أن يكون قادراً على شــرح 
الفوارق عبر البلدان في القدرة التنظيميّة بإجمالها، أو بمعناها المتوسّط. وكذلك الفوارق داخل البلدان 

بين منظّمات البلد الواحد. 
وتظهر دراسة للبنك الدَوليّ حول الصحّة والتعليم في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، أن هذا 
المنطق نفســه يمكن توظيفه لاستكشــاف وشــرح أســباب التفاوت الكبير في الأداء بين الوكالات العامّة 
(7)	 See Pritchett (2009).

(8)	Kaufmann et al. (2002).

)))	 لأنّ الدرجــات جميعهــا قــد وضعــت وفقًــا للمتوسّــط الحســابي، والانحــراف المعيــاريّ ضمــن بوليفيــا، فإنـّـه مــن 
المستحيل مقارنة مدى حجم التفاوت بالنسبة للفروقات على المستوى الدَولّي.
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)الوزارات والمؤسّسات( في القطاع نفسه، وفي البلد نفسه. ففي اليمن، على سبيل المثال، يتراوح معدّل 
غياب الموظفين في العيادات الصحّية من %8، إلى %83. ويمكن استكشاف دروس مهمة من هذه 

التفاوتات في الأداء، وأنهّا من الممكن لها أن تعزّز القدرة بالمجمل)1)).

كيف تؤثر قدرة المنظّمة على تنفيذ السياسات؟

فــي العــادة تكــون فعاليـّـة السياســة المتبعــة فــي تنفيــذ مهــام المنظّمــة، خاضعــة بشــكل مــا لتأثيــر جــودة 
التنفيــذ. وفــي مثــال عــدم إعــادة البريــد الدَولــيّ الموجّهــة بشــكل خاطــئ، الــذي ذكرناه فــي الفصل الأول، 
يظهر لنا أن السياسة نفسها يمكن أن تؤدّي إلى نتائج مختلفة تماما؛ً أيّ في تذبذب يتراوح بين الصفر 

والـ 100. 
إنّ جميــع الــدول تتبنــى بشــكل أو بآخــر سياســات مضــادة للفســاد فــي المشــتريات العامّة، ومع ذلك 

فإن الفساد يغيب تقريبًا عن بعض الحالات، بينما يتفشّى في حالات أخرى.
عندمــا يكــون التنفيــذ ضعيفًــا، يمكــن أن يكــون العكــس صحيحًــا،  ونعــرض أدناه حــالات تؤدّي فيها 

السياسات النظريةّ المختلفة تمامًا إلى نتائج مشابهة تقريبًا.
ولقــد أدّى ضعــف القــدرة التنظيميـّـة علــى تنفيــذ السياســات إلــى نتيجتيــن عمليتين، فالحقائــق الإداريةّ 
تصبــح ضربـًـا مــن الخيــال، كمــا أن عواقب »إصلاح السياســة« النظاميــة القانونيّة النظريةّ، خصوصًا حين 

يحدث التغيير في صيغة السياسة، فإنها تكون غير قابلة للتنبؤ تمامًا.
ونلاحــظ هنــا أنّ النقطــة الأساســية لا علاقــة لهــا بأثــر هــذه الأمور على النتائــج النهائية، بل إنهّا تتعلّق 

بالطريقة التي يؤثر فيها الضعف في القدرة على التنفيذ، وسنتناول كلّ نقطة لوحدها.

	1 الحقائق )المعطيات( تُصبح ضربً من الخيال..
إنّ المبتغــى مــن صــوغ السياســة هــو تفصيــل عمليـّـة التحــوّل بصحبــة الحقائــق ووجودهــا إلــى أفعــال 
وخطــوات، وهــي التــي يفتــرض بهــا أن تجعــل التنفيــذ يبــدو ســهلً، لكــن الحقيقــة المؤلمــة تخبرنــا بــأن مــا 
نفهمــه كـــ »حقائــق« هــي فــي العــادة ليســت حقائــق، كمــا أنّ المنظّمــات العامّــة لا تعمــل وفقًــا للحقائــق 
العاديــة القابلــة للتحقــق، مثــل: )الســماء زرقــاء(، و )اليــوم هــو الثلاثــاء وهــو يــوم عمل(، و)المطــر يبلّلنا(، 
بل هي تعمل على التداول والتعامل مع الحقائق الإداريةّ. هذه الحقائق تتطلّب من السياســة المتبعة أن 
(10) See Brixi et al. (2015). 
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تشــتمل علــى تحديــد الــوكلاء )المنتســبين( الذيــن لديهــم الســلطة للإعــان عــن الحقائق الإداريـّـة. ومن له 
الحق والوســيلة في الفصل في النزاعات حول الحقائق الإداريةّ، كما أنّ إحدى الطرق التي يفشــل فيها 
التنفيذ، لا علاقة لها بالحقائق الإداريةّ المتفق بشأنها، ولا في كون الوكلاء والمنتسبين المكلفين يفشلون 
في العمل على تلك الحقائق أو ) المُعطيات (، بل هي تتعلّق بكون الحقائق الإداريةّ المنصوص عليها 

في صيغة السياسة يجري التلاعب بها من أجل خلق »امتثال سياسيّ«، وهي حالة خياليّة بالمطلق.
ومن هنا، فإن المضي في عالم موازٍ للمعطيات والحقائق الإداريةّ، والحقائق الفعليّة، هي في الحقيقة 

ممارسة تـعَُدُّ جزءًا من الحياة في معظم البلدان النامية)1)).
كان أحــد الأصدقــاء يجــري مقابلــة مــع فتــاة فــي منطقــة هنديـّـة نائيــة، يســألها عــن حياتهــا المدرســية، 
والمدارس العامّة في الهند تقدّم بعض الحوافز، مثل: الزّيّ المدرسيّ، ووجبة إطعام في منتصف النهار، 
لكــنّ المــدارس الخاصّــة منخفضــة التكاليــف كانــت أكثــر جودة في التعليم، وأمّا الفتاة فقد كانت تحضر 
بانتظام في مدرســة خاصّة، لكن حين سُــئِلَتْ عن مكان دراســتها أجابت بأنهّا تدرس في مدرســة عامّة! 
وقد أشار صديقنا إلى أنَّها في الواقع كانت تجلس في مدرسة خاصّة خلال وقت دراستها الذي تمضيه 
في المدرسة، وفسّرت الفتاة هذا الموضوع بعد لحظات من التفكير بأن اسمها ظهر بالفعل في مدرسة 

عامّة، إلّ أنهّا فضلت الذهاب إلى المدرسة الخاصّة. 
وفــي المنظّمــات ذات القــدرات المنخفضــة، نجــد أنّ المعطيــات والحقائــق التــي تبــدو أنهّــا جــزء مــن 
الروتيــن اليومــيّ مثــل: عُمــرُ شــخصٍ مــا، نجدهــا تخضــع لإســاءة الاســتعمال. وقــد وثقّــت دراســة غوبتــا/

Gupta 2012، تفاصيــل أنثروبولوجيـّـة تضمّنــت إســاءة العامليــن فــي الخطــوط الأماميـّـة التنفيذيـّـة فــي 
تنفيذ البرامج الاجتماعيّة، أنهّم عادة ما يستغلون عدم يقين الأهالي من ناحية أعمار الأفراد لمصلحتهم 
الشــخصيّة، وعــادة مــا يطلبــون منافــع جنســيّة أو ماليـّـة لصالحهــم من المواطنين، فــي مقابل أن يؤيدوا لهم 
توافــق أعمارهــم مــع متطلبــات البرنامــج؛ )أيّ بمعنــى مــن يتجــاوز الخمســين مــن عمــره(، وفــي مثــل تلــك 
الظــروف، إنّ تحديــد الســن يكــون بقــدر مــا يــراه الموظــف القائــم على التنفيذ، أمّا الحقائــق الإداريةّ فإنهّا 

)1))	 نجد تقريبًا في جميع الممارسات والدراسات الإثنوغرافية )أو الدراسات التي تسأل الناس ببساطة عمّا يجري( 
أنّ إساءة الفهم للمهام والعمل بين صيغ السياسات الرسميّة، والعاملين في الصف الأول، والوسطاء الذين 
في الغالــب لا يكــون لهــم وجــود رسمــيّ، و«المســتفيدين«، موجــودة، كمــا نكتشــف أنّ مــا كان يفترض به أن 
يكون وكالة بيروقراطيّة، هي في الواقع بقعة من الأسواق، وهو أمر أشار الباحثون إلى أنهّ يتطلّب نوعًا من 
الاستقرار المعرفّي والتدريب والعقليّة التي تستوعب هذا الإطار، وتتمرن على عدم رؤية الفجوة. انظر دراسة 

.Mosse  2005/موس
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تكون عشوائية بشكل فعّال، ضمن قضيّة تكون دقيقة، ويمكن التحقق منها خلال ثواني في المنظّمات 
والســياقات ذات القــدرة العاليــة. وهنــا ســنذهب إلــى عــرض أربعــة أمثلــة أخــرى تكــون فيهــا المعطيــات 

والحقائق الإداريةّ مجرّد أوهام أو خيالات في يقينها:
الســيطرة علــى التلــوث فــي ولايــة كوجــرات: لقــد تطلّبــت عمليـّـة الســيطرة علــى انبعــاث الملوثــات فــي 
ولايــة كوجــرات الهنديـّـة، تدخــل شــركات خاصّــة، وتكليــف شــركات خاصّة أخرى بصفتها الـــ »تدقيقية«؛ 
مــن أجــل تقييــم مســتوى الانبعاثــات، لكــن هذه الشــركات التي تقيم الانبعاثــات البيئيّة، قد جرى اختيارها 
والتعاقــد معهــا مــن قبــل الشــركات التــي أوكلــت إليهــا مهمّــة تقليــل الانبعاثــات، وقــد تناولــت مجموعة من 
التجارب الحديثة اختبرت ما حدث للانبعاثات المبلّغ عنها- قبل وبعد - أن تغيّرت الحوافز بحيث لم 

يعد المدقّقون يعتمدون على حُسنِ نيّة الشركات المسبّبة للتلوث)1)).
وقد لا يثير الاستغراب أنّ الشركات حين تعاقدت مع المدققين من أجل أن يثبتوا ويعلنوا المعطيات 
الإداريـّـة عــن مراقبتهــم وتدقيقهــم، جــاءت الحقائــق المعلنــة خياليـّـة ووهميـّـة، وقــد جرى التبليــغ عن حقائق 
تقــول إنّ كلّ الشــركات تقريبــا لديهــا نواتــج انبعاثــات )تحــت مســتوى( خــط العتبــة الأعلى المســموح به، 
كما أنهّ لم يكن من باب المفاجأة أيضًا، بأن معظم الشركات كانت تنتج مستوى من الانبعاثات أعلى 
بمرتّين أو ثلاثة من القراءات التي جرى تمريرها في التقارير التدقيقية وتقارير المراقبة. وربما يكون فعليًّا أن 
لبعض الشركات مستوى من الانبعاثات أقلّ بالفعل بكثير ممّا جرى تدوينه في تقارير المراقبة البيئيّة، وقد 
يخطر على البال أنّ إيراد معدلات للتلوث في التقارير أعلى من المعدلات الفعليّة، هو أمر غير معقول، 
لكــن مــا إن جــرى التحقــق والاعتــراف بــأن التقاريــر كانت خياليّة ووهميّة على مســتوى واســع، وبمجرّد ما 
حدث هذا الأمر، أصبح الهدف الوحيد هو أن تكون التكاليف منخفضة )ولماذا بالأصل يجري تنظيم 
زيارة إلى المصانع؟( وأن لا يتسبّب الأمر بجذب انتباه الجهات التنظيميّة؛ )لذا يجب الإبلاغ عن قيمة 

قريبة من المعدّل الذي لا يبدو أنهّ ينتهك القواعد، ولكن يجب الّ يبدو منخفضًا بشكل مشبوه!(.
التطويــر الحضــريّ والاجتماعــيّ فــي كينيــا مــوّل البنك الدَوليّ برنامــج »التنمية المدفوعة من المجتمع/

CDD« في كينيا)1))، وكان أحد أبرز العناصر التي تشــكل هذه المشــاريع هو اســتهداف خلق »ســبل 
معاشية«، من خلال توفير الأصول والقواعد المادية للفقراء المستفيدين، وغالبًا ما تكون تلك الاصول 
عبارة عن مواشــي مثل الماعز والأبقار والدواجن؛ لأنّ هذا المشــروع كان ممولً من البنك الدَوليّ، فقد 

(12)  Duflo et al. (2012).

(13)	  Ensminger (2013). 
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كانــت هنــاك أنشــطة عــدّة، منهــا: الاجتماعــات المحلّيـّـة التــي تهدف إلى تقييم ومســح المســتفيدين، ثمّ 
وضــع التقاريــر عــن تلــك الاجتماعــات، فضــا عــن التقاريــر المعتــادة عن المشــتريات. كان البنــك الدَوليّ 
بناءً على الحقائق والمعطيات الإداريةّ المبلغ عنها قد صنف أداء المشــروع على أنه »مقبول« منذ عام 
2003، حتــى كشــف تدقيــق جنائــيّ فــي عــام 2010 أنّ الحقائــق كانــت مجــرّد خيــالات؛ ممّــا اضطــرّ 
المشروع إلى التوقف)1))، وأظهر التدقيق الجنائي الذي اشتمل سبع مناطق أنّ ٪84 من جميع النفقات 
في مكوّن التنمية المدفوعة من المجتمع في المشروع كانت »مشبوهة أو يُحتمل أن تكون احتيالية«. 
مــن جهــة أخــرى، كان ســجلّ »المشــاركة المجتمعيـّـة« قــد جــرت فبركتــه، وقــد احتــوى العديــد مــن 
الأســماء التــي أدرجــت مــن دون أن يكونــوا قــد شــاركوا فعليًّــا أو تســجّل حضورهــم، وقــد وجــدت البحوث 
الاثنوغرافيــة أنّ منفــذي المشــروع علــى مســتوى المقاطعــة، كانــوا قادريــن علــى التعــاون مــع الــوكلاء علــى 
مســتوى القريــة، مــن أجــل تحصيــل فوائــد المشــروع بالكامــل، إلّ أنهّــم فــي الواقــع كانــوا ينتجــون ويحرّرون 

مستندات وسجلّت تخلق الأوهام والحقائق البديلة بأنّ كلّ شيء على ما يرام.
تســيير الأعمــال: إذ يظهــر الفــارق بيــن القضايــا المتناولــة مــن حيــث النظريـّـة فــي حقائــق الحالــة، ومــن 
حيث ما يجري على أرض الواقع. وفي عدد من الحالات يطلب البنك الدَوليّ أن يجري تمشية الأعمال 
فــي دول معينــة، ويجــري وضــع استفســار أو مــا يشــبه المســح، عــن المــدة التي يســتغرقها اســتخراج إجازة 
لبناء مبنى مثلًا، وصحيح أن المباني والشــركات لديها فوارق كثيرة بينها، إلّ أنّ هذا المســح أو البحث 
يفيد في معرفة الفجوة بين الافتراض النظري لاستخراج الرخصة، وبين ما يجري وما يستغرقه الوقت فعليًّا 

لاستخراجها.
وهنا نجد أنّ مقارنة المقاييس المتعلّقة بالامتثال التنظيميّ تكشــف لنا الكثير، وبينما يظن المرء أن 
اســتخراج الرخصة ســيكون أكثر بطئًا في البلدان التي لديها تنظيمات رســميّة أكثر صرامة، إلّ أن الواقع 
يظهر تقريبًا عدم وجود ارتباط في الوقت المستغرق، بين حالة  »ممارسة الأعمال«، أو تمشية الأمور، 
وبين متوسّــط الوقت الذي تســتغرقه الشــركات فعليًّا عبر مختلف البلدان، ولن يكون هناك أيّ موضوعية 
لمحاولة التنبؤ بالوقت المســتغرق لإصدار رخصة البناء، وكما ســبق أن ظهر في الشــكل 3.4 )الفصل 
الثالث(، فإن البلدان التي كان فيها مقياس »ممارسة الأعمال »أقل من 200 يوم، أفادت فيها الشركات 
أنهــا اســتغرقت فعليًّــا 58 يومًــا لاســتخراج التصريــح. أمّــا فــي البلــدان التــي كان فيهــا مقيــاس »ممارســة 
الأعمال« أكثر من 300 يوم، فقد أفادت الشركات أنهّا استخرجت التصريح بأقلّ من 47 يومًا- انظر 

(14) See World Bank (2012). 
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.)Hallward-Driemeier and Pritchett.(2015 /دراسة هالورد- دريمير وبريتشيه
إنّ هــذا لا يعنــي أنّ القانــون غيــر مهــم علــى الإطــاق، وليــس هــذا مــا نحــاول قولــه؛ إذ إننّــا نجــد فــي 
بيانــات المســح للمؤسّســات أنّ هنــاك اســتجابة مــن قبــل العديــد مــن الشــركات، بمــا يمكننــا مــن مقارنــة 
الوقت المســتغرق لاســتخراج الرخصة كما أفادت به الشــركات »الســريعة« في اســتخراجه )أســرع 25% 
من المجموع(، والشــركات »البطيئة« في اســتخراجه )وهي النســبة الأكبر(، وقد وجدنا فجوة كبيرة بين 
الشركات السريعة والبطيئة، ممّا يظهر أنّ الفوارق بين الشركات للبلد الواحد هو أكبر بكثير من الفوارق 

في الوقت المستغرق لاستخراج الرخصة بين بلدان مختلفة.
وفــي البلــدان التــي كان مقيــاس »ممارســة الأعمــال« المنتظم والافتراضي يقع بين 300-200 يومًا، 
فقــد أفــادت الشــركات الســريعة فــي اســتصدار الرخــص بأنهّــا اســتخرجتها خــال 15 يومًــا، بينمــا أفــادت 
الشركات التي استخرجتها ببطء أنها حصلت عليها خلال 165 يومًا، وهذه الفجوة تعني 150 يومًا.

وقد يقول المرء إنهّ بالنسبة للمدة التي ستستغرقها الشركة للحصول على التصريح، فإن المكان الذي 
تتواجد فيه يكون ذا تأثير أقلّ من هوية الشركة نفسها، وأنّ ما يهمّ الشركات حقًا ليس التنظيم الافتراضيّ 

والقانونيّ لاستخراج الرخصة، ولكن الفجوة في التنفيذ بين السياسة والعمل.
حســابات المصارف في الهند: إن النهج الســاذج باعتماد »الشــراكة بين القطاعين: الخاصّ والعامّ« 
لتنفيــذ الأغــراض العامّــة لا يحــلّ مشــكلة قــدرة الدولــة؛ لأنـّـه يعمــل فقــط علــى نقل التســاؤلات إلى ســاحة 
المنظّمــات الخاصّــة – التــي قــد تمتلــك القــدرة علــى تحقيــق بعــض الأغــراض- إلّ أنهــا لا تمتلــك القدرة 
لتحقيــق الهــدف المعيــاريّ للسياســة. أحــد تلــك الأمثلــة أنّ الحكومــة الهنديـّـة، ومــن أجــل تعزيز الشــمول 
المالــي فرضــت عبــر بنــك الاحتياطــي الهنــديّ علــى جميــع البنــوك والمصــارف ســواء أكانــت حكوميـّـة أم 
خاصّــة، أن تقــدّم حســابات منخفضــة الرصيــد والتكلفــة)1))، وقــد يذهــب الظــن إلــى أنّ هــذه الحســابات 
ســتكون متاحــة للجميــع؛ لأنّ القانــون يفــرض توافرهــا، لكــن دراســة أجريــت فــي ولاية تاميل نــادو الهنديةّ 
في عام 2014، اشــتملت إرســال »متســوّقين افتراضيين« إلى المصارف، ليروا فيما إذا كانت ســتخبرهم 
بتوفر إمكانية فتح هذه الحســابات لو طلبوا منها، ولم يجرِ عرض الحســابات منخفضة الرصيد في أيّ 
نوع من المصارف، وعندما ســأل »المتســوّق الافتراضي المجهول« عن نوع الحســاب بشــكل محدّد، 

)1))  المقصود إمكانية فتح حســاب بســقف مالي واطئ، وبتكاليف رمزيةّ للعميل، وبفوائد محدودة للغاية على 
الدفع الالكتروني والسحوبات، من أجل تشجيع الناس على فتح الحسابات الالكترونية؛ فتصبح جزءًا من 

تعاملهم اليوميّ، ويمكن فيما بعد أن ترتفع الأرصدة فيها ويحقق المصرف فوائد أعلى – المترجم.



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط138

اعترف %25-12 من فروع المصارف بتوفّره، في حين أنهّ كان مفروضًا بحكم القانون. 
وكمــا هــو الحــال، فــإن مــزودي الخدمــة مــن القطاع الخاصّ والأجانــب، كانوا أفضل في الأداء في ما 
يتعلّق بمصلحتهم؛ إذ تلقى %85 من الزبائن الافتراضيين المجهولين عروضا بفتح حســابات بســقوف 
أعلــى، مقابــل ثلــث النســبة فــي القطــاع المصرفــيّ العام، لكنّهم من غيــر المحتمل أن يفعلوا أو يقدموا أيّ 
خدمة لا تصب مباشرة في مصلحتهم. وعلى هذا الأساس نجد أنّ القدرة على التنفيذ لا تُحل من خلال 
نقل التنفيذ إلى القطاع الخاصّ الذي يمكن بدوره أن يحافظ على الفجوة نفسها بين الحقيقة والأوهام، 

في غياب حالة القدرة على تنفيذ التنظيمات والتعليمات.

	2  القدرات الضعيفة تجعل من الصعب التنبّؤ بأثر تغيير صيغة السياسة وأفعالها ومخرجاتها .
ونتائجها.

إنّ القدرات الضعيفة في تنفيذ السياسات عادة ما توكل إلى عدم الاتباع الصحيح لصيغة السياسة 
)وســتكون لهــا تأثيــرات منعدمــة علــى ســلوك وكلاء المنظّمــة (، وإنّ الأهــداف المعياريـّـة للمنظّمــة أو 
المؤسّسة تتعرض للتقويض، فهذا يعني أن تأثير عمليّة »إصلاح السياسة« –خاصّة الإصلاح بتغيير 
السياســة نفســها –هــو أمــر ســيكون لــه تأثيــر غيــر قابــل للتنبؤ تمامًــا، وقد تؤدّي السياســات المعقولة 
والصحيحة، والسياسات التي تم »إثبات« فعاليتها بشكل دقيق في بيئات تنظيميّة أخرى إلى نتائج 

صفريةّ أو نتائج معاكسة.
وفــي مثــال للتوضيــح أجريــت ثلاثــة دراســات مختلفــة تســتهدف تقليــل غيــاب العامليــن فــي الخطــوط 
الأماميّة من خلال إدخال التكنولوجيا لتتبع الحضور والحوافز. وعمل الباحثون مع منظّمة غير حكوميّة 
محلّيـّـة؛ إذ نظــروا فــي تأثيــر اســتعمال الكاميــرات ذات التوقيــت للتحقــق من حضــور المعلميّن في مدارس 
المنظّمــة غيــر الحكوميـّـة، وقــد وجــدوا أن التكنولوجيــا المطــوّرة للتحقــق مــن حضــور المعلميـّـن وأنّ زيــادة 
 Duflo )2012(/الحضور أدّت بالفعل إلى تحسين مستوى تعلم الأطفال )انظر دراسة دوفلو وآخرون
et al؛ لــذا قــد يســتنتج المــرء أن توظيــف التكنولوجيــا الافضــل لمراقبــة الحضــور قد نجحت في تحســين 

حضور المعلميّن، وعلى ذلك فإنّ التكنولوجيا الأفضل تؤدّي إلى نتائج أفضل.
وقــد عمــل أحــد الباحثيــن مــع هــذه المنظّمــة غيــر الحكوميـّـة، فــي محاولــة لتحســين حضــور القابــات 
القابــات  لمراقبــة حضــور  تكنولوجيــا جديــدة  البرنامــج  هــذا  وقــدّم  المحلّيـّـة،  العيــادات  فــي  المســاعدات 
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المساعدات، وأدخل إمكانية خصم جزء من راتبهن إذا تجاوز الغياب أكثر من نصف الوقت)1))، وأوضح 
المسؤوليّة عن الحضور في أيام العيادة بحيث يجب ألّ يكون لديهن أيّ واجبات ميدانية أخرى، واستخدم 
فحوصــات مفاجئــة للتحقّــق مــن موثوقيــة مراقبــة الحضــور باســتعمال التكنولوجيــا )منهــا التحقــق مــن إمكانيــة 
إحــداث ضــرر للأجهــزة المســتخدمة، والــى ذلــك (، فضــا عــن مراعــاة واقعيــة السياســة الصعبة لتغيير ســلوك 
الموظفين الحاليين، وكانت هذه السياسة الجديدة تطبق فقط على القابلات المساعدات المعيّنات حديثاً.

ونتيجــة لهــذا الإصــاح الرائــع فــي السياســة المتبعــة الــذي اســتند إلــى المعرفــة الدقيقــة مــن الورقــة الســابقة 
»مراقبة الأعمال«، يتم تلخيصها بشكل مناسب في عنوان الورقة الجديدة »لواصق على جثث الموتى«)1)). 
وما يثير الاهتمام هنا، هي الطريقة التي فشل بها البرنامج بعد ثمانية عشر شهراً من التنفيذ، انخفض معدل 
الغيــاب المســجل إداريـّـا فــي مجموعــة العــاج مقارنــة مــع المســجل فــي مجموعــة التحكــم. وللأســف، فقــد 
انخفــض معــدل الحضــور الفعلــيّ للعــاج. وفــي الواقــع، فقــد تســبب البرنامــج بزيــادة في الغيــاب الفعليّ، في 
حيــن قلــل مــن الغيــاب الإداريّ. كيــف حصــل هــذا؟ إذ إنّ الفئــة المتمتعة بـ »الإعفاء من الواجب« الذين لم 
يكونوا في العادة يحسبون من الغائبين، قد ارتفعت بشكل كبير، وفشل هذا الجهد لتحسين الرعاية الصحّية 
من خلال تأمين حضور أفضل للعاملين في الرعاية الصحية؛ لأنّ القدرة التنظيميّة لتنفيذ السياســات كانت 
منخفضة للغاية، لدرجة أن الضغط المتزايد على الغياب المسجّل أدى ببساطة إلى زيادة التلاعب بالحقائق 
الإداريـّـة. ولدينــا هنــا مثــال آخــر مــن ولايــة كارناتــاكا الهنديةّ، حيث وضعت الحكومة نظامًــا بايومترياً لتأكيد 
ومراقبــة الحضــور، مــع التهديــد للعامليــن فــي قطــاع الرعايــة الصحيــة بخصــم مــن أيــام الإجــازة للذيــن تتجــاوز 
غياباتهم الحد المسموح. وكانت لهذه التجربة نتائج في التنفيذ أكثر غرابة – انظر دراسة  دهاليوال وحنا/

. )Dhaliwal and Hanna 2014(
أولً- لــم يجــر تنفيــذ »العــاج!« بشــكل كامــل؛ إذ إنّ هــذه البيانــات ــــ علــى الرغــم مــن تثبيــت الآلات 
البايومتريــة وتقريــر البيانــات ــــ فــي الواقــع لــم تســتعمل لمعاقبــة أيّ مــن العاملين )ولا يبــدو أنهّ كان من الممكن 

تنفيذ ذلك بالنظر إلى الاعتراضات السياسيّة الداخليّة والتحدّيات القانونيّة(.
لكــن نتائــج الــولادة تحسّــنت فــي المناطــق التــي تم فيها تقديم تســجيل حيــوي للحضور في مراكز الرعاية 

)1)) أظهرت أعمال ميدانية موسعة سابقة وأبحاث أجراها الباحثون أن متوسط نسبة الغياب في المراكز الفرعية 
والنقــاط الصحيــة كان %45، لذلــك كان هــذا الهــدف طموحًــا بشــكل معتــدل فقــط )بانيرجــي وآخــرون/ 

.)Banerjee et al.، 2004
(17)	 See Banerjee et al. (2007).
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الصحيــة الأوليـّـة - ولكــن ليــس للأســباب التــي كانــت مأمولــة. لم يغُير إدخال ســجلّ الحضور البايومتريّ في 
معــدل الحضــور للأطبــاء علــى الإطــاق، لكنـّـه رفــع حضــور العامليــن الآخريــن )مثــل الممرضــات والصيادلــة( 
في العيادة. ومع ذلك، كانت هذه النتيجة مرتبطة في الواقع بأســوأ التصوّرات لجودة عمل العيادة من قبل 
المســتخدمين؛ ممّــا دفعهــم إلــى تقليــل اســتعمال مراكــز الرعايــة الصحيــة الأولية التي تــم تطبيق نظام الحضور 
البايومتــريّ فيهــا، وبــدلًا مــن ذلــك، انتقلــوا إلى منشــآت ذات جــودة أعلى - متجاوزين مراكز الرعاية الصحية 
الأولية لصالح السعي إلى مراجعة المستشفيات الأكبر، فكانت نتائج الولادة الأفضل هي نتيجة لانخفاض 
اســتعمال مراكــز الرعايــة الصحيــة الأوليــة لصالــح المنشــآت ذات نتائــج الــولادة الأفضــل، بمعنــى آخــر: أنّ 

المراجعين صار لديهم عزوف عن مراجعة المراكز التي تعتمد تسجيل الحضور البايومتريّ للعاملين فيها.

المعلمون المتعاقدون

وقــد يحــدث أن تطبيــق صيغــة السياســة يواجــه النجــاح فــي التنفيــذ حينمــا تطبقــه مؤسّســة أو وزارة مــا، 
بينمــا يواجــه الفشــل حيــن تطبقــه وزارة  أو مؤسّســة أخــرى. ويحــدث هــذا حتــى حينما يبــدو أنّ »إصلاح 

السياسات« قد جرى استنساخه بالضبط. 
وأظهــرت تجربــة عشــوائية أجريــت فــي مــدارس فــي غــرب كينيــا أنّ تقليــص حجــم الفصــل مــن خــال 
توظيــف مُعلميـّـن بعقــود؛ إذ قــد لا يتــم تجديــد عقودهــم وفقًــا لتقديــر المجتمــع المحلـّـيّ والمدرســة، قــد 
أفضــى إلــى تحسّــن فــي تعلــم الأطفــال. وفــي البيئــة نفســها، لــم يتســبب تحســين الظــروف بتقليــص حجم 
الفصل بالمقدار نفسه من خلال إضافة معلميّن من الخدمة المدنيّة )موظفين دائميّين( إلى عمليّة تعلّم 
الطــاب)1)). ومــن غيــر المفاجــئ أن الحالــة التعاقديــة أثــرت علــى أداء المعلميـّـن؛ ممّــا أدى إلى تحســين 
تعلـّـم الأطفــال. لقــد تــم اختبــار هــذا الإصلاح السياســيّ بأكثر الطرق صرامــة وتم إثبات كفاءته من حيث 
التكلفة، وحين أرادت كينيا أن تنقل هذه التجربة وتطبقها على مستوى وطنيّ واسع، قام باحثون آخرون 

بقياس ودراسة الأثر للبرنامج الموسع)1)).
(18)  Duflo et al. (2007).

)1))  في دراسة اشتمل عليها »دليل الجذب والحفاظ على الموظفين«، تبيّ أنّ أداء الموظفين الوقتييّ المتقدّمين 
للعمل على اســتكمال متطلّبات التهيئة الصيفيّة والتحضيرات، كان )أفضل!( من أداء الموظفين الدائميّين 
الذين لديهم خبرة أكبر في التعامل مع المتطلّبات- المترجم. المصدر: الهيئة الاتحاديةّ للموارد البشريةّ – دليل 

الجذب والحفاظ على الموظفين/ 2017، الإمارات العربية المتّحدة.
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ولحســن الحــظ، وعلــى قــدر تعلــق الامــر بالعلــوم الاجتماعيـّـة، فــإنّ منظّمــة المجتمــع المدنــيّ غيــر 
الحكوميّة، ووزارة التربية، كلاهما لم يستطع ولم يمتلك القدرة على تشغيل البرنامج الموسع على نطاق 
وطنــيّ، ولهــذا كانــت هنــاك أجــزاء فــي البــاد تكــون فيها منظّمــات المجتمع المدنيّ هي المســؤولة، وفي 
أجــزاء أخــرى كانــت وزارة التربيــة هــي المســؤولة، وقــد وجــد الباحثــون الجــدد أنــه حين جرى تنفيذ سياســة 
التعاقــد الجديــدة مــع المعلميـّـن، مــن قبــل المنظّمــات غير الحكوميّة، فقد تركت التأثير نفســه الذي كتب 
عنــه الباحثــون قبلهــم. لكــن، حينمــا جــرى توســعة نفــس صيغــة السياســة بالضبــط، مــن قبــل وزارة التربيــة، 
وتقليــص حجــم الصــف الدراســي، وتوظيــف معلميـّـن متعاقديــن، فقــد كان لهــذه الخطــوات نفــس التأثيــر 
للخطــوات المماثلــة التــي اجرتهــا منظّمــات المجتمــع المدنــيّ غيــــــر الحكوميـّـة، وهـــــو نســبة )صفــر( مــن 
التأثير)2)). وهذا يعني أنّ السياسة التي »ثبُت« أنهّا تعمل في إحدى المنظّمات ذات القدرة المحدّدة، 
فهذا لا يعني أنهّا ستعمل وتؤتي ثمارها حين يجري تطبيقها من قبل منظّمة أخرى ذات قدرات مختلفة.

الارتقاء بمؤشّر »ممارسة الأعمال«.
   كانت هناك علاقة ضئيلة ــ كما سبق أن طرحنًا آنفًا ــ بين بين القواعد المكتوبة كما تم تسجيلها 

في مؤشّرات »ممارسة الأعمال«، وبين الإجابات التي قدمتها الشركات.
لقد سعت العديد من البلدان إلى تنفيذ إصلاحات لتقليص أوقات الامتثال بشكل كبير- الوقت كما 

تم قياسه بواسطة مؤشّر »ممارسة الأعمال«. فما تأثير ذلك على الشركات؟
 يظهــر الشــكل )4.2( أنّ ثلثــي البلــدان التــي خفضــت أوقــات الحصــول علــى تصريــح البنــاء وفقًــا 
للقانــون، أقــرّت بــأن الوقــت الــذي أبلغــت عنــه الشــركات إمــا بقــي كمــا هــو أو ازداد، وهنــا يكــون تأثيــر 
 إصلاح صيغة السياسة، مع الامتثال المنخفض المبدئي أمراً غير قابل للتنبؤ. انظر دراسة هالوارد دريمير 

.)Hallward-Driemeier and Pritchett  2015(/وبريتشيه

ومن هنا يمكن القول إنّ القدرة التي تحملها المنظّمة بإزاء تنفيذ السياســة المرصودة لها، لن تكون 
حاصل نتاج الانصياع والالتزام بالسياسة وصيغتها. يعني علينا ألّ نتوقع ارتفاع مؤشّر القدرة كلّما التزمت 
المنظّمة بالسياسة المخصّصة لها. إنّ القدرة المنظّماتية )قدرة المنظّمة على تحقيق أهدافها المعياريةّ(، 
هــي القــدرة علــى تجهيــز، وتمكيــن، وتحفيــز عملائهــا ومنتســبيها علــى فعــل الخطــوة والأداء الصحيــح 
فــي الوقــت الصحيــح، لأجــل إنجــاز الأهــداف المعياريـّـة للسياســة. وغالبـًـا مــا تحــاول المقاربــة الاختزاليـّـة 

(20)	 Bold et al. (2013). 
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فــي القــدرة التنظيميـّـة تقليــص ذلــك إلــى الامتثــال ليقتصــر علــى صيغــة السياســة؛ ممّــا يــؤدّي بســهولة إلــى 
اختيــار اتبّــاع المحــاكاة التماثليـّـة )انظــر الفصــل الثانــي(، أو التأكيد على المدخلات التي يجري توظيفها 
واعتمادها من قبل المنظّمة، بدلًا من المخرجات والنتائج المنجزة، أو اختصار فهم القدرة في المنظّمة 

لتقتصر على مفهوم قدرات الأفراد، والتي ستقود إلى تركيز عام على مسألة التدريب التقني ودعمه.
وعلــى العكــس مــن ذلــك، فــإنّ دمــج قــدرة الدولــة مع الخصائص القانونيّة أو المؤسّســية على مســتوى 
الدولــة، مثــل القوانيــن ضــد الفســاد أو التشــريعات المتعلّقــة بالخدمــة المدنيـّـة الجيــدة، يفتــرض في مســألة 
إنشــاء المنظّمــات الفعالــة أن تطلــق الإجــراءات علــى مســتوى الدولــة، وكذلــك تحقيق نتائــج أفضل، وهو 

الشكل 4.2
علــى  للحصــول  اللازمــة  الأيام  عــدد  تطــوّر 
تصريــح بنــاء: نتائــج ممارســة أنشــطة الأعمــال 

واستطلاع الشركات
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أمــر يتطلـّـب قــدرة تنظيميـّـة أفضــل لتنفيــذ السياســات. كلّ هــذا قبــل الانتقــال إلــى وصــف نهــج عملــيّ 
ومقاربة معقولة لبناء القدرة، وسنحتاج أوّلًا إلى فحص الأنواع المختلفة من القدرة التي تتطلّبها الأنشطة 

المختلفة، وهذا ما سنتناوله لاحقًا.
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الفصل الخامس

ما نوع القدرة المطلوب من المنظّمة حيازتها؟

سقراط: افترض أنّ شخصًا ما جاء إلى صديق لك )الذي هو طبيب(، وقال: «أنا أعرف العلاجات 
التــي ترفــع أو تخفــض مــن حــرارة أجســام النــاس، وأســتطيع التحكــم بهــا بحســب مــا أريــد، ويمكننــي أن 
أجعلهم يتقيؤون أو أن أحرّك أمعاءهم، وأشــياء من هذا القبيل، واســتناداً إلى هذه المعرفة، ســأزعم بأنني 
»طبيــب«، وأزعــم أيضًــا أننــي قــادر علــى تمريــر هــذه المعرفــة إلــى الآخرين، وجعلهم »أطبـّـاء«، من خلال 

نقل معرفتي لهم. ماذا تظنّ أن الناس ستقول له؟
فيدروس: ماذا يمكن أن يقولوا؟ سيسألون إذا كان يعرف لمن يجب أن يطبّق مثل هذه العلاجات؟ 

ومتى؟ وإلى أيّ مدى؟
ســقراط: ماذا لو أجاب: »ليس لدي فكرة، لكن أفترض أنّ من ســأعلّمه ســيكون لديه هذه الخبرة، 

وهو من سيقرر متى يعطى الدواء وكيف« .
فيدروس: أعتقد أنهّم سيقولون إنّ هذا الرجل مجنون إذا كان يظن أنه طبيب لمجرّد أنه قرأ كتاباً، أو 

صادف معرفة بعض الجرعات؛ فهو لا يعرف شيئًا عن الفن )الطب(. ) إفلاطون، فيدروس(
 

مطابقة القدرة 

تصــوّر نفســك أنـّـك مــدرب رياضــيّ، وجــاء إليــك أحدهــم وقــال: »أريــد أنّ أبني قدراتــي الرياضيّة، من 
أجل أن أتمكّن من المنافسة والنجاح في المباريات الرياضيّة«.

فإنّ أول سؤال ستطرحه عليه هو: أيّ رياضة تريد المنافسة بها؟.
وإذا كان هــذا الشــخص راغبــا فــي أن يصبــح بطــاً فــي رياضــة الريشــة الطائــرة، فــإن الســرعة والرشــاقة 
والمرونــة هــي القــدرات الأساســية التــي ينبغــي أن يكتســبها. أمّــا إذا كان يريــد أن يصبــح عــدّاء مســافات 
طويلــة، فــإنّ تحســين لياقــة القلــب والأوعيــة الدمويــة هــو الأمــر الرئيــس، وأمّــا قــدرة رافــع الأثقــال فهي هي 

أقصى قوة في التكرار الواحد، إذن يجب مطابقة القدرة مع المهمة المطلوبة.
وفي القطاع الخاصّ، نجد أنّ القدرات العالية للمنظّمات، تتخذ أشكالً وأنواعًا متعدّدة، وفي بعض 
القطاعات نجد أنّ المنظّمة ذات القدرات العالية، تنمو وتتوسع بشكل كبير، بينما تبقى منظّمات أخرى 



145
                  
145 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

)أيضًا تتمتع بالقدرة العالية(، صغيرة جدًا. فيما نجد في مقاربات أخرى للمنظّمات أنهّا لم تنمُ وتوســع 
نتيجة التوسع المباشر، إنمّا حصل ذلك عبر العلاقات. 

لقــد ظهــرت شــركة فيســبوك فــي عــام 2004، وخــال 10 ســنوات لاحقــة، صــار لديهــا 1.2 مليــار 
سَــتْ ســنة 1962، وبعد مضي 50 عامًا لديها الآن  مشــترك فعّال. أمّا شــركة محلات ولمارت فقد أُسِّ
2.1 مليــون موظــف. ويتفــوّق عليهــا فــي عــدد الموظفيــن فقــط وزارة الدفــاع الأميركيـّـة، وجيــش التحريــر 

الشعبي الصيني.
لكــن جامعــة هارفــارد تأسســت فــي عــام 1636، وبعــد 380 عامــاً ليــس لديهــا اليوم ســوى 6722 
طالبـًـا فــي الدراســات الأوليــة، فيمــا يبلــغ تعــداد طلبة الجامعات في الولايــات المتّحدة بحدود 28 مليون 
طالب.  وتتمكن مطاعم ماكدونالد من خدمة 68 مليون زبون في اليوم، من خلال 35 الف فرع يحمل 
اسمها، إلّ أنها لا تدير فعليًّا سوى %20 من هذا الرقم، بينما باقي المطاعم هي في الحقيقة امتيازات 
للماركــة المســجلة. ومــن هــذه الأمثلــة مــن القطـّـاع الخــاص، نجــد أنّ المنظّمــات ومــا تتبنــاه مــن وظائــف 
بشكل حر، تحتوي على تنوعّ كبير في القدرات، وفي الأنواع والمديات، وكلّها تستوعب متجهات بناء 

القدرة للمنظّمة.
ومــن هنــا نجــد أنّ البحــث فــي ســبل بنــاء القــدرة، يجــب أن يرتبــط بالإجابــة عن ســؤال؛ »القدرة على 

القيام بماذا؟«، وإلّ فإنّ من المؤكّد أنّ التساؤل سينتهي إلى خيبة أمل.
ومــن هنــا فــإن فنــون بنــاء قــدرة المنظّمات الحكوميّة، يتوجّــب أن تنطلق من تصنيف الأنواع المختلفة 

من الأنشطة التي يجب إنجازها، ومن القدرات التي تحتاجها تلك الأنشطة. 
وهنــا تحضــر حزمــة مــن الأســئلة: أتكــون تلــك القــدرات موجهــة لتســليم البريــد أم لتحديــد السياســة 
النقدية أم لتقديم الرعاية العلاجية في أوّل مراجعة؟ إنّ هذا الفصل يطرح تحليلً تصنيفيًّا يستخدم أربعة 
اســتفهامات لتصنيف المهام والأنشــطة إلى خمســة أنواع من القدرات التنظيميّة التي تحتاج إليها. وهذه 
الأنواع الخمسة هي: صناعة السياسة/الخدمات النخبويةّ، اللوجستيّات، شدة التنفيذ، تقديم الخدمات، 

وشدة التنفيذ وفرض الالتزامات، والصعوبات الخبيثة )المعقّدة(.
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الإطار الأساسي للمسؤوليّة

مــا الــذي يدفــع فــردًا يعمــل معلمــا فــي أن يــؤدّي مهامــه فــي التعليــم بصــورة أفضــل؟ أو مــا الــذي يدفــع 
الطبيــب إلــى أن يبــذى أقضــى جهــوده فــي تقديــم العــاج للمرضــى؟ وما الفرق بين جامــع الضرائب الذي 

يؤدّي عمله بكفاءة، وآخر يتقاضى رشوة؟ 
إن قــدرة المنظّمــة، غالبـًـا مــا تنحصــر فــي نظــام وظيفــي للمســؤوليّة، ونجــد أنّ هنــاك بعديــن لهــذه 
المســؤوليّة؛ المســؤوليّة المباشــرة الرســميّة تجــاه المنظّمــة، والمســؤوليّة غيــر المباشــرة وغيــر الرســميّة تجــاه 

المجتمع الأوسع، بمعنى آخر: العادات والتقاليد الدينية، والمِهْنِيّة.
إنّ المسؤوليّة الرسميّة هي علاقة بين كيانين )شخص مع شخص، أو منظّمة مع أخرى، أو مجموعة 
مــن الأشــخاص كجماعــة مــع قيــادة المنظّمــة، أو علاقــة المنظّمــة مــع شــخص(، وتكــون هــذه المســؤوليّة 
مدمجــة ومضمّنــة فــي علاقــة مســتمرةّ، تعمــل علــى إيجــاد مجموعــة مــن المعاييــر والتطلعــات والتوقّعــات 
لكلا الطرفين. ولقد استخدم الاقتصاديوّن نوعًا محدّدا من التحليل المسؤوليّة، وهو نموذج  » صاحب 
المصلحة – الوكيل »، من اجل دراسة سمات حجم المنظّمة، ونطاق تأثيرها وعملها، وتصميم الحوافز 
بوصفهــا مشــاكل تتعلـّـق بالعقــود. وفــي منظّمــة تنتمــي إلــى معادلــة الســوق بشــكل أساســي، هنــاك نجــد 
مشــاكل تتعلـّـق بالعلاقــة بيــن صاحــب المصلحــة والوكلاء، كمــا تتعلّق بالتعامل مع الموارد) ما الذي يتاح 
للعميــل المنتســب ان يعمــل بــه ؟(، وبيــن المعلومــات )كيــف يلاحــظ صاحــب المصلحــة جهــود الوكيــل 
)المنتســب( ونتائــج عملــه؟(، وبيــن اتخــاذ القــرارات )أيّ القــرارات يجــب ان يتخذهــا الوكيل، أيها يتخذه 
صاحب المصلحة؟(، وبين آليات التسليم)مع من يتفاعل الوكيل؟(، وبين الحوافز )إلى أيّ مدى تعتمد 

المكافئات التي يحصل عليها الوكيل الموظف على نوعية أدائه؟())).
وفــي إطــار أيّ صيغــة لعلاقــة المســؤوليّة، نجــد أنّ هنــاك أربعــة عناصــر تؤطــر اختيــارات الوكيــل أو 
المنتسب للمنظّمة، ويطلق تقرير التنمية للبنك الدَوليّ لعام 2004، على هذه العناصر تسمية »عناصر 
التصميــم« لعلاقــة المســؤوليّة. وبنــاء عليهــا إنّ الوكيــل يختــار مســار خطواته وأفعاله، وأيضًــا يتبين وفقًا لها 

)أداء( الوكيل. وهو في العادة يكون خاضعًا لتأثيراتها، إلّ أنها لا تتحكم به مباشرة.
إنّ العناصر الأربعة لأيّ صيغة لعلاقة المسؤوليّة هي:

)))	 هــذا لا يعــي بــكلّ حــال، أنّ تحليــل العلاقــة بــن صاحــب المصلحــة والــوكلاء يســتنفد تعقيــد مشــكلة توفــر 
الخدمة.
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•   التفويــض: أن يجــري تحديــد مــا هــو مطلــوب مــن الأطراف الرئيســة للــوكلاء )التوصيف الواضح 	
ليفهم المنتسب/ الوكيل ما هو مطلوب منه من قبل كلّ الأطراف وليس الإدارة العليا فقط(.

•  التمويل/ الدعم: فهم تدفق الموارد من الأطراف الرئيسة إلى الوكلاء.	
•  المعلومــات: بمجــرّد أن ينفــذ الوكيــل المهمــة المطلوبــة، يتــم إنشــاء وتوثيــق بعــض المعلومــات 	

المتاحــة للطــرف الرئيــس، علــى الرغــم مــن أن جوهــر مشــكلة الوكيــل ــــ الطــرف الرئيــس هــو أن 
المعلومات تكون بالضرورة غير مكتملة؛ إذ تحدد العديد من العوامل الأخرى النجاح أو الفشل 

في النتيجة أو المخرجات القابلة للملاحظة بما هو أكثر من الجهد المجرّد للوكيل.
•  الدافــع: بنــاءً علــى المعلومــات، يتخــذ الطــرف الرئيــس إجــراءات تؤثــر على الوكيــل، ممّا قد يؤثر 	

على دوافعه الخارجيّة أو الداخليّة، وكذلك على أولوياته.
إنّ الحيــاة تتنــوع بمختلــف أشــكال علاقــات المســؤوليّة، وحيــن ينغلــق حــوض غســيل الصحــون فــي 
بيتك، وتستدعي السبّاك لإصلاحه، فأنت في الحقيقة تفوّض وتموّل الرجل السبّاك )من خلال الطلب 
منه أن يصلح حوض غســيل الصحون، ومنحه وعدًا بأنّك ســتدفع له حين ينهي مهامه(، وهو عند ذاك 
ســيختار مســتوى معيـّـن يفضّلــه مــن مســتويات الأداء)مــن خــال، إمّــا أن يصلــح حــوض غســيل الصحون 
بشــكل جيد، أو أنه لن يصلحه بإتقان(، وبهذا ســيجري تزويدك بالمعلومات )هل جرى تصليح حوض 
غســيل الصحــون؟(، وســيكون لديــك هنــا بعــض الســيطرة علــى الحافــز من خــال معرفتك لقابليــة التنفيذ 
)من خلال الاتصال بالسبّاك نفسه، في المرةّ القادمة التي ينغلق فيها حوض غسيل الصحون، أو منحه 
إكرامية مقابل الخدمة الاستثنائية، أو نشر ملاحظات سلبيّة عنه إن كان أداؤه سيئًا، أو مقاضاة السبّاك، 
أو ببساطة، الاتصال بسبّاك آخر في المرةّ القادمة(، وفي كلّ مرةّ تذهب فيها إلى الطبيب، ستصبح فيها 
طرفـًـا رئيسًــا فــي علاقــة بيــن )رئيــس ووكيــل(، تحتمــل قــدراً كبيــراً من المشــاكل؛ إذ يمكــن أن تحدث عدّة 

أمور خاطئة، في كلّ عنصر من عناصر العلاقة.
وفي التفويض، فإننّا نذهب إلى الطبيب من أجل التداوي، حين نستشعر بعض السوء. ولأن الأطباء 
يمتلكون المعرفة والتدريب والتخصص، فلا يمكن لنا أن نملي عليهم ما يتوجّب عليهم فعله. ولا يمكن 
أن نخبرهــم أو نوجههــم لإجــراء فحــص مختبــري مــا، أو كيــف لهــم أن يفهمــوا النتائــج، أو أيّ الأدويــة 
ســيختاروا أن يصرفوهــا لنــا، وبــدلً مــن ذلــك، فإننّــا نمنــح الطبيــب التفويــض بطريقــة أخــرى، عبــر الطلــب 

الافتراضيّ بأن يجعلنا في صحّة أحسن.
أمّا مسألة التمويل، فإن الطبيب يجب أن يعوّض بمقدار مقبول، من أجل أن يكون الأمر مستحقّا 
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للمشــقة والوقــت الــذي يصــرف فيــه. وكذلــك مــن أجــل أن يتمكــن الطبيــب مــن اســتعادة مــا أنفقــه خلال 
ســنوات الدراســة والتدريــب، إلّ أنّ هيــأة الترتيبــات التــي تجــري فيهــا عمليـّـة التمويــل، ومــا يتلقــاه الطبيــب 
من مدفوعات فإنه يعتمد على الخطوات والأفعال المتخذة )إتمام التشخيص، واعطاء العلاج (؛ وهذا 
يخلق الحوافز التي تدفع الأطباء إلى التمادي والإفراط في علاج المرضى، ممّا يخلق توتراً بين مصالح 

المريض بوصفه طرفا رئيسا )الساعي إلى أن يكون بصحّة أفضل(، ومصالح الطبيب.
وفــي المعلومــات، تفتــرض أنـّـك ستســأل نفســك، كيــف أشــعر الآن؟ هــذا بعــد أن يقــوم الطبيــب بمــا 
يــراه مناســبًا. ومــع ذلــك، يمكــن أن يكــون الطبيــب قــد بــذل ما بوســعه وأفضــل الأداء، وما زالت صحتك 
لــم تتحســن بعــد. وكبديــل، فــإن الزيــارات المتعــدّدة للطبيــب تخضــع »للتحديــد الذاتــي ويقيمهــا المريــض 
بنفســه«، فــي ظــروف قــد يتحــول فيهــا إلــى الأفضــل، ســواء أدى الطبيــب مــا عليــه أم لا. كمــا أنّ صيرورة 
ومســار تطــوّر حالتــك الصحّيــة ليســت بمؤشّــر جيــد علــى الإطــاق إذا كان الطبيــب قــد عالجك بشــكل 

صحيح أم لا.
وفــي دراســة داس و هامــر/)Das & Hammer  2007(، وُجــد أنّ المبالغــة فــي أداء واجبــات 
المعالجــة التــي تحــدث فــي القطــاع الصحّــيّ الخــاصّ، والتــي تجعــل المريــض »يشــعر  مؤقتـًـا » بتحسّــن 
صحتــه، لا ســيما حقنــه بالمحاليــل الوريديــة الزائفــة، كانــت مــن أجــل أن تجعــل المريــض يظــن أن مــزّود 
الخدمــة الصحيــة فــي القطــاع الخــاص هــو مــزوّد مســؤول وحريــص، بينمــا في الواقع أن هــذه الخدمات لا 

قيمة لها علاجيًا أو طبيًا.
أمّــا الدوافــع فبنــاء علــى المعلومــات المتوافــرة خــال زيــارة الطبيــب، فــإن الطــرف الأساســي قــد يتخــذ 
إجــراءات تســتهدف؛ إمّــا تعزيــز رفاهيــة الطبيــب، أو تقليلهــا. ويمكــن أن تكــون هــذه الدوافــع قادمــة مــن 
مصــدر خارجــيّ، أو أنهــا دوافــع »ماديــة«، مثــل تكــرار التعامــل التجــاريّ، أو إحالــة الطبيــب إلــى جهــات 

أخرى ممّا يزي من دخله، أو أنها دوافع من نوع آخر مثل الثناء المباشر على سلوك الطبيب.
وقد لجأ الباحثون في المجالات الاقتصاديةّ والاجتماعيّة إلى تحليل علاقة الوكيل بالطرف الأساسي، 
من أجل اختبار الكيفيّة التي تتصرف بها الشركات من أجل الربح، وفقط الربح، إذا إنّ هناك بالأساس 

ثلاثة مشكلات في هذا الإطار:
الأولــى: بيــن أصحــاب الشــركات بوصفهــم الطــرف الأساســي، وأولئــك الذيــن يديــرون الشــركات نيابــة 

عنهم بوصفهم وكلاء.
ويتحتم على أصحاب الشــركات أن يضعوا ســياقاً دقيقًا، يردع المديرين من الاســتفادة من موجودات 
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وأصــول الشــركة، بــدلً مــن إفــادة حملــة الأســهم. ويبــدو أن هــذا الأمــر معقــد؛ لأنـّـه في المؤسّســات ذات 
الإدارة الحديثــة تكــون الملكيــة غالبـًـا متوزعــة بشــكل واســع، وتتطلـّـب تنســيق عــدد كبيــر مــن الأطــراف 

الأساسية لتحفيز عدد قليل من المسؤولين التنفيذيين. 
أمَّــا القضيـّـة العامّــة الأخــرى فــي عراقــة الطــرف الأساســي بالوكيل في الشــركات الخاصّــة الكبرى، فهي 
طريقــة قيــام الإدارة التــي تعمــل هنــا بوصفهــا طرفا أساســيّا بتنظيم علاقــة العمل وهيكل التعويضات لتحفيز 

الموظفين بوصفهم وكلاء. 
وأخيــراً، يتحتــم علــى الشــركات توليــد الايــرادات، ويتــم ذلــك مــن خلال تقديم الشــركة )بوصفها وكيلً، 

للخدمات التي يطلبها الطرف الآخر؛ إذ يعمل عملاء الشركة هذه المرةّ بصفتهم طرفاً أساسيًا. 
أمّا مسألة المسؤوليّة التي تواجه منظّمات القطاع العام فإنها أكثر تعقيدًا بشكل ملحوظ من الوضع 

في الشركات الخاصّة. 
وحين يعمل القطاع العام، فإنهّ يواجه علاقات مستمرةّ في الفاعليّة على مستوى المسؤوليّة، بين أنواع 
وأعــداد مختلفــة مــن الفاعليــن. كلّ مــن علاقــات المســؤوليّة هــذه، لهــا أربعــة عناصر مميــزة من التفويض، 

والتمويل، والمعلوماتية، و الدوافع.
وعلى صعيد )السياسة( يعمل المواطنون بوصفهم أطرافاً أساسية، على مساءلة السياسيّين، بوصفهم 

وكلاء عن كيفيّة ممارستهم للسلطة السيادية.
وفــي مجــال )الاتفــاق( تمــارس الســلطات التنفيذيــة والتشــريعية للدولة، بوصفها أطرافاً أساســية، دورها 
فــي دفــع مؤسّســات القطــاع العــام )كالبنــوك، وقــوات الشــرطة، والهيئــات التنظيميـّـة البيئيـّـة، والمعلميـّـن، 

والمحاكم(، إلى تقديم وظائفها المصممة من أجلها.
 وفــي مجــال )الإدارة( تقــوم الإدارة العليــا لمؤسّســات القطــاع العــام، بوصفهــا طرفــاً أساســياً، بتحفيــز 

العاملين في الخطوط الأماميّة، بوصفهم وكلاء داخل المؤسّسة، للقيام بوظائفهم.
أمّــا علــى صعيــد )قــوة العمــاء(؛ فالمواطنــون يعملــون بصفتهــم أطرافــاً أساســية مباشــرةً علــى مــزوّدي 
ومقدّمي الخدمات والمنظّمات في الخطوط الأماميّة لمساءلتهم، بوصفهم وكلاء، عن تقديم الخدمات.

وبنــاء علــى هــذا، فــإن الضعــف فــي قــدرات المنظّمــة، يمكــن أن يكــون مصــدره الضعــف والعجــز عــن 
تماس علاقات المسؤوليّة داخل المنظّمة نفسها، وعلى وجه الخصوص، علاقات الإدارة.

لكن إذا كان إطار السيارة فارغًا، فهذا لا يعني أنّ هناك ثقبا في أسفله. ويمكن أن تبدأ نقاط الضعف 
فــي المؤسّســات الحكوميـّـة مــن ضعــف فــي السياســة، بحيــث لا يهتــم السياســيّون وصانعــو السياســات 
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بالمؤسّسات الفعّالة، أو أنهّ ناتج عن الضعف في العقد، حيث لا توفر الأجهزة التنفيذية للدولة الظروف 
اللازمة لنجاح المؤسّسات.

وبشكل عام، فإن هناك أربعة سبل نمطية يمكن أن تفقد فيها المسؤوليّة في المؤسّسات تماسكها:
فقدان التوافق وتشابك بين ما هو مطلوب )عناصر التفويض( والموارد )التمويل(: وهذا يحدث 	-

علــى مختلــف المســتويات، وكمــا ســبق أن عرضنــا حيــن ناقشــنا التعرض المبكّر للأعبــاء، في الفصل 
الثالــث، فإنــه فــي العــادة نجــد أنّ الأهــداف الموضوعــة مــن قبــل الدولــة للمنظّمــة، وعناصــر التفويض 

)المطلوبات(، ما تكونان بعيدة عمّا هو ممكن تنفيذه من خلال الموارد والتمويل المتوفر.
   ونجــد أنّ الحالــة فــي العديــد مــن البلــدان الناميــة، تتكــون مــن ســيطرة الحكومــة علــى مقــدار 
قليــل مــن المــوارد، مــن أجــل أن تنجــز الوظائــف المطلوبــة علــى الشــاكلة التــي تعرف بهــا دوليًا )وكما 
يجــري تعرضهــا للضغــط الخارجــيّ الداعــم لاســتخراج مثــل هــذا الأداء(. وقد وصفت دراســة ثوماس/

Thomas 2015، الحالــة فــي أفغانســتان بعــد الغــزو الأميركــيّ؛ إذ كان فيهــا هــذا البلــد يواجــه 
توقّعــات بــأن يقــدّم مجموعــة واســعة مــن الخدمــات، تبــدأ مــن توفيــر الأمــن ولا تنتهــي عنــد الصحّــة 
والتعليــم والبنــى التحتيــة. وقــد وردت هــذه التوقّعــات مــع وجــود معــدّل لجمــع الضرائــب على مســتوى 
الفرد لا يرتقي حتى إلى ما كانت تجمعه حكومة الولايات المتّحدة قبل أكثر من 100 عام، وفي 
وقتها كان الحكومة الأميركيّة الاتحادية تضطلع بالكم القليل جدًا من المهام. إن غياب هذا التوافق، 
وفقــدان الموائمــة، يذهــب بالحكومــات والمنظّمــات إلــى مســتويات كبيــرة مــن الفشــل، وهــو نوع من 

التراجع لا يمك أن تتحمل مسؤوليته إذ إنهّ يعد ضرباً من المستحيلات.
غياب التوافق بين التفويض والمعلومات المتوفرة: وفي حالة أخرى شائعة من تفكك المسؤوليّة، 	-

نجد أنّ التفويض يكون موجّه رسميّا على الأقل نحو أهداف معياريةّ، لكن المعلومات التي يجري 
جمعها تقتصر في أفضل الأحوال على استعمال المدخلات، والامتثال للإجراءات، ونجد أنّ هذه 
الســمة شــائعة في علاقة الدولة بالمؤسّســات، وقد نصطلح عليه بأنه »العقد« في العلاقة، وكذلك 
نجدها داخل المؤسّســات الحكوميّة نفســها؛ أيّ في مضمار الإدارة. وعلى ســبيل المثال، وجدت 
دراســة عــن تنظيــم عــن تنظيــم الســامة المِهْنِيـّـة فــي البرازيل أن هدف الوكالــة كان تحقيق أماكن عمل 
أكثر أماناً، لكن المعلومات المتوفرة لديهم كانت تقتصر فقط على زيارات المفتشين والمخالفات 

الموجهة للشركات.
   وعلى مدى سنوات، لم تقم المؤسّسة بتتبع إجراءات السلامة فعليًّا في أماكن العمل، وبالتالي لم 
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يكن بالإمكان تحفيز العاملين نحو السعي لتحقيقها، وتحقيق الهدف المعياريّ من المؤسّسة. إلى غاية 
أن شــرعوا بهــذه الإجــراءات لاحقــاً، وســنتناول هــذا المثــال لاحقًــا بالمزيد من التفصيل. وأن أيّ شــخص 
ســبق لــه العمــل ضمــن حلقــات بيروقراطيـّـة حكوميـّـة، يعلــم أن يتــم قياســه هــو مــا ينجــز، وإذا كان الجميــع 
يعلم أن ما يجري قياسه ليس هو ما يهم حقًا. وسبق أن عرض للمناقشة في الفصل الثاني، حين يكون 
التفويض غامضًا، وغير متســق مع المعلومات التي جرى جمعها، فإن المؤسّســات يمكن )وقد تضطر( 
إلى أن تعتمد على اتباع حالات الأداء على المحاكاة التماثليّة أيّ التظاهر والتصنّع، بدلً من الاعتماد 

على الأداء؛ لأنّ هذا الأخير لا يمكن قياسه.
أمّا عدم الاتســاق والتوافق بين التفويض والدوافع، فإنهّ فشــل شــائع آخر، حتى حينما يعبر التفويض 
عن أهداف معياريةّ جديرة بالثناء، فإنّ المؤسّسة والعاملين في الصفوف الأماميّة، لا يمنحون المجال أو 
نطاق الاستقلالية اللازم للعمل، كما لا يوجد توافق بين الحوافز الخارجيّة والدوافع الداخليّة. بمعنى أن 
المؤسّسات غالبًا ما تحصل على الموارد نفسها عاماً بعد عام، سواء أدّت عملها بشكل جيّد وحققت 
أهدافهــا المعياريـّـة أم لــم تــؤدّه بالشــكل المطلــوب. وهــذا يحــدث أيضًــا فــي العلاقــة التعاقديــة مــع الدولــة، 

بالنسبة للمؤسّسة، ويحدث في العلاقة الإداريةّ مع المؤسّسة بالنسبة للعاملين.
-	  غياب الاتساق في الأغراض بين مختلف الفاعلين: حتى لو كانت هناك علاقة متماسكة وقوية 

في المسؤوليّة، فإنّ المؤسّسة لن تكتسب القدرات إن كان هناك تفكك بين علاقات المحاسبة 
و المســؤوليّة الحقيقيّة، على مختلف مســتويات المســؤوليّة وعلاقاتها. وعلى ســبيل المثال، فإنّ 
إدارة المؤسّسة أو المنظّمة قد تسعى إلى تعزيز علاقات الإدارة من خلال جمع معلومات أفضل 
عن مخرجات وحصائل العمل، وأن تحاول تحفيز )على طريقة العصى والجزرة( مزوّدي الخدمة 

نحو أن يقدموا الأفضل. 
    ومــع ذلــك قــد يتعــارض هــذا التوجّــه مــع دوافــع أخــرى لــدى السياســيّين فــي وظيفــة التفويــض. فقــد 
يرغب السياسيّون في استعمال مؤسّسات القطاع العام بوصفه وسيلة لتوفير وظائف محسوبية لأنصارهم. 

وهذا يتعارض بوضوح مع هدف عمليّة فصل العاملين غير الفاعلين أو ذوي الاداء السيّئ.
ونــرى هــذا التناقــض واضحًــا فــي صفــوف الجــدول )5.1(؛ إذ إنّ الفاعليــن المختلفيــن فــي دورهــم كـــ 
»أُصَلاء« للوكلاء لديهم في الواقع أهداف مختلفة للغاية. ومرةّ أخرى، يمكن للمرء أن يتوقّع فشل نظام 
القطــاع العــام الــذي يمتلــك فيــه المواطنــون، والسياســيّون، وواضعــو السياســات، وقــادة مؤسّســات القطاع 
العام، والعاملون في الخطوط الأماميّة مفاهيم مختلفة تمامًا حول ما معنى النجاح، وما يعدّونه »نجاحًا« 

للمؤسّسة.
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لكن قبل أن يتمكن المرء من مناقشة كيفيّة بناء علاقات فعالة ومنسجمة للمساءلة والمسؤوليّة داخل 
المؤسّســات، والحكومــات، وفــي الأنظمــة الأوســع نطاقـًـا، يجــب أولًا أن يكون هنــاك تحليل واضح لنوع 

القدرة المطلوبة، وكيفيّة توافق تلك القدرة مع الاخضاع للمحاسبة والمساءلة وتحرّي المسؤوليّة.

أربعة عناصر 
تصميمية 

لكل نوع من 
علاقات المحاسبة 
 ،)P( بين الوكيل
) A ( والعميل

العلاقة بين العملاء والوكلاء

السياسات
 المواطنون بإزاء

الدولة
 العديد من عناصر

P
 مقابل عنصر واحد

 من
A

وقع الأداء أو الأثر
 الدولة بإزاء
المنظّمات

 عنصر واحد
P

 بإزاء عنصر واحد
A

الإدارة
 المنظّمات بإزاء المزودين
في الخطوط الأماميّة

عنصر واحد
P

 بإزاء عدة عناصر من
A

الصوت
قوة الزبون

 مستلمو الخدمة
الاباء\الابناء

 العديد من عناصر
P

 بإزاء عنصر واحد
A

 المندوبية: تحديد
  بالضبط ما يريده

P
 من
A

التمويل:
 تحديد الموارد التي

 يوفرها
P
 الى
A

المعلومات:
P

 يجمع معلومات عن
 أداء
A

الدوافع:
A كيف تعتمد رفاهية

على أدائه.
عبر التالي:

- دوافع داخليّة نابعة من ذاته.	
-  دوافع خراجية ترتبط بالحوافز	
- دوافع الأقصاء) الاجبار على الخروج (	
- أداء الوكيل الناشء من ذاته.	

جدول  ) 5.1 (
أربعة أنواع من علاقات المســاءلة )الأعمدة( مقابل أربعة عناصر لكل علاقة من علاقات المســاءلة بين 
الطرف الأصيل ) بين الوكلاء والعملاء (، مؤشّر تشخيصي لأنظمة المساءلة والمحاسبة التي تعمل في 

إطارها المؤسّسات الحكوميّة.
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تصنيف القدرات المطلوب توافرها في المنظّمة، أربعة أسئلة مستحقّة
وجّهنــا ســؤالً إلــى عــدد مــن القــراّء يتضمّــن أن يفكــروا فــي أيّ غرض قوي من أغراض السياســة العامّة. 
الأكثر تحديدًا من بينها في المهام، وكذلك تعيين الأكثر وضوحًا في اختيار السياق العامل به. وكانت 

الإجابة هي  »التعليم«، وهو الغرض الأوسع ذكراً وطرحًا.
إلى جانب ذلك، كان غرض «معالجة نقص القدرات على القراءة في إقليم بيهار/ الهند«، أو غرض 
»التدريب المهني في إقليم السند بباكستان«، هو المستوى المرغوب من التفصيل. أما غرض الحصول 
علــى  »إدارة ماليــة عامــة« فقــد كان عامــاً جــداً. وغــرض »تمويــل المشــاريع الصغيــرة« كان غرضًــا واســع 

الاختيار.
في حين أن الغرض المدرج تحت عنوان »إدارة المشــتريات للســلع والخدمات المتوسّــطة الحجم في 
الموزمبيق« هو الاختيار المناسب. وفي الأغراض الأكثر تحديدًا، كانت لدينا  »برامج الادخار الصغير 
للعمــال فــي القطــاع غيــر الرســميّ فــي المناطــق الحضريــة فــي ديربــان، جنــوب أفريقيــا«، و«توفيــر التمويــل 
لتعزيز ريادة الأعمال للمؤسّسات المتوسّطة الحجم في المملكة العربية السعودية«. وسيكون من المفيد 
للقارئ أن يأخذ بعض الوقت لكتابة هدف سياسيّ، يهمه قبل المتابعة. وسننتظره حتى يجد قلمًا وورقة.

نرغــب مــن القــارئ أن يجيــب علــى أربعــة أســئلة عمّــا يتطلّبــه الأمــر مــن أجــل إنجــاز أهداف سياســتك 
التي اخترتها. والهدف، هو تصنيف نوع القدرات المطلوبة في المنظّمة، والتي ستكون ضروريةّ من أجل 

تحقيق النجاح. 
وكل ســؤال ســيبدأ بـ: «هل يتطلّب الإنجاز الناجح لأهداف السياســة التي اخترتها، خطوات وأفعال 

وأنشطة تكون .....؟«.
عن »كثافة الخطوات والمعاملات«: إنّ أول سؤال سيكون عن إنجاز المهمة، فيما إذا كان ذلك -	1

يتطلـّـب عــددًا كبيــراً مــن الأشــخاص، أو عــددًا قليــاً )أو علــى أقــلّ تقديــر إنــه ســيتطلّب عــددًا كبيــراً 
م��ن المعامال�ت والخطـو�ات(. علــى ســبيل المثــال، يمكــن للبنك المركزيّ أن يضع بعض السياســات 
الاقتصاديـّـة والنقديــة الكبــرى مــن خــال قــرارات يتخذهــا عــدد قليــل مــن الأفــراد، وهــي إلــى حــد مــا 
تنفــذ نفســها بنفســها. وعلــى هــذا، وعلــى الرغــم مــن أنّ اقتصاد الولايات المتّحــدة البالغ حجمه 20 
تريليــون دولار، هــو اقتصــاد معقّــد بشــكل لا يصــدّق، فــإنّ العناصــر الأساســية فــي السياســة النقديــة 
يجري تقريرها واتخاذها من قِبل حوالي عشرة أشخاص فقط، وهم يعتمدون بدورهم على عدد قليل 
جدًا من الأفراد. وهذا لا يعُد نشاطاً كثيف المعاملات أو كثير الخطوات. في المقابل، فإن التعليم 
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الابتدائــيّ يتطلـّـب أن يعمــل فيــه العديــد مــن المعلميـّـن، مــع العديــد من الطلاب يوميـًـا. والتدريس في 
التعليــم الابتدائــيّ هــو نشــاط كثيــف المعامــات. ومع ذلك، هنــاك عناصر في التعليم الابتدائيّ، مثل 
وضع المنهج الدراســي، أو تأليف الكتب المدرســية، قد يشــارك فيها عدد قليل نســبيًا من الخبراء، 

وبالتالي لا تعُتبر هذه الخطوة كثيفة المعاملات.
ولو تناولنا عمل الشــرطة، ســنجد أنه نشــاط كثيف المعاملات، لكن ســنّ القوانين ليس نشــاطاً كثيف 
المعامــات، وحــل النزاعــات هــو نشــاط متشــعب وكثيــف المعامــات. أمّــا عمــل المحاكــم الاســتئنافية 
فهــو ليــس كذلــك، والمشــتريات وإنفــاق الميزانيات هي انشــطة كثيفة المعامــات، وتحديد الميزانية ليس 
كذلــك. لكــن، هــل يتطلـّـب تحقيــق الهــدف السياســيّ بنجــاح، تنفيــذ إجــراءات أو أنشــطة تعــد كثيفــة 

المعاملات؟. لو أنّ القارئ يكتب الإجابة.
ونحــن نــدرك أن إجابــات العديــد مــن القــراّء ســتكون باختصــار : »إن الأمــر أكثــر تعقيدًا ممّا نصف«، 
 ومــع ذلــك، نطلــب مــن القــارئ أن يتجاهــل هــذا الدافــع مؤقتـًـا، ويكتفــي بالإجابــة والاختيــار بيــن »نعــم«، 

و »لا«.
 »العنصر التقديريّ«، فإن الخدمات تـعَُدُّ عمليّة خاضعة للتقدير، إلى الحد الذي تتطلّب فيه عمليّة -	1

تقديمهــا قــرارات مــن قبــل الــوكلاء المســؤولين عن التنفيــذ، وقد تبنى على معلومات تصنف على أنها 
معلومــات مهمــة لتحقيــق النجــاح، لكنهــا بطبيعتهــا غيــر محــدّدة بشــكل كامل، وغيــر مكتملة. الأمر 

الذي يجعل من المستحيل تحويلها إلى عمليّة آلية.
وبالعــودة إلــى تعريــف »معادلــة السياســة« فــي الفصــل الرابــع، بوصفهــا ربطـًـا بيــن »الحقائــق« و»أفعــال 
الوكيل«، فإنّ ما إذا كان تحقيق الهدف السياسيّ يتطلّب من الوكلاء ممارسة التقدير )الاختيار( يعتمد 

على ثلاثة جوانب من معادلة السياسة:
• أيتطلّب التنفيذ الناجح من الوكلاء أن يوظفوا تجربتهم المِهْنِيّة في التدريب والقدرة على الحكم، أم 	

إنّ الحقائق المتعلّقة بصيغة السياســة هي واضحة ويســهل التحقق منها؟ وهل يمكن اختزال مســألة 
تنفيذ السياسة بجدول ونقاط متسلسلة يعوّل على المعلومات الصعبة أو الضعيفة؟.

• كم ستكون التكلفة بالنسبة لطرف ثالث، كي يتأكد ويتحقق بطريقة قابلة لأن تكون باتةّ وقاطعة، 	
بشأن الحقائق المتعلّقة بحالة معينة بأنها ستكون ثابتة وصادقة؟.

• إلــى أيّ مــدى مــن الحساســية ســيكون الربــط بيــن الحقائــق والأفعــال بالنســبة للعمــاء أو الــوكلاء؟ 	
وكذلك بالنسبة للنتائج؟
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توضح مســألة اللقاحات الطبية، والرعاية العلاجية المتنقلة، الفرق في »الســلطة التقديرية«، فكلاهما 
يتطلـّـب تفاعــات مكثفــة؛ إذ يتضمنــان لقــاءات وجهًــا لوجــه بيــن وكيــل )وهــو مقــدّم لرعايــة مــن نوع ما(، 
والشخص الذي يتلقى الخدمة من أجل أن يكون التنفيذ ناجحًا. لكن الرعاية العلاجية المتنقلة تتطلّب 
أن يتم تخصيص الإجراء المتخذ لكل مريض، بحيث يمكن التوصل إلى العلاج المناســب )إن توفر(، 
مــن خــال عمليـّـة تشــخيصية. فالشــخص الــذي يعانــي مــن ألم شــديد يمتد من منطقــة الصدر، يجب أن 

يعالج بطريقة مختلفة عن شخص آخر يعاني من ألم في الركبة لكي تكون الرعاية العلاجية فعالة. 
وفي المقابل، يحصل تقريبًا كلّ طفل على اللقاحات نفسها ضد أمراض الطفولة، فالعامل الأساسي 
في سياسة اللقاحات هو عمر الطفل وتاريخه التطعيمي، وكلاهما لا يتضمن معلومات يصعب التحقق 

منها، أو يصعب الوصول إليها.
وفي التعليم الابتدائيّ كون عمليّة توفير الكتب المنهجية لكلّ مدرسة في الوقت المحدّد هي مهمة 
عاليــة الأهمّيـّـة، إلّ أنهــا لا تتطلـّـب توافــر الســلطة التقديريــة. فــي المقابل، فإن جــودة التدريس والتعليم في 
الفصول الدراســية، تتطلّب تفاعلً مســتمراّ، يقوم فيه المعلمون بتكييف أفعالهم مع الطلاب، ســواء على 
المســتوى الفــرديّ أم الجماعــيّ. وبشــكل شــبه دائــم؛ إذ إن هــذه المقــررات المحلّيـّـة التــي تتطلـّـب ســلطة 
تقديريــة، غالبـًـا مــا تعتمــد علــى معرفــة مهنيــة وفنيــة واســعة يجــري اكتســابها مــن خــال التدريــب أو تراكــم 

الخبرة، أو يتطلّب توافر معرفة غير رسميّة خاصّة بالسياق))).
»هل يتطلّب تحقيق هدف سياستك بنجاح اتخاذ إجراءات أو أنشطة تتطلّب من المنفذين ممارسة 

سلطة تقديرية محلّيّة؟«
اكتب الإجابة.

إذا كانــت بعــض عناصــر تحقيــق الهــدف تتطلـّـب ســلطة تقديريــة وأخــرى لا تتطلّبهــا، فحــدّد أيهــا كذلــك 
وأيها لا.

سننتظر. حسنًا.

نرجــو أن تســامحونا علــى أيّ لبــس محتمــل؛ إذ إنّ مصطلــح »اختيــاريّ/ تقديــريّ Discretionary«، يشــر  	(((
بدقــة أكثــر إلى أســلوب تنظيــم نشــاط مــا )ويـعَُــدُّ، إلى حــد مــا، قــراراً داخليـّـا(، في حــن أننّــا نســتخدم هــذا 
المصطلح للإشارة إلى الخصائص الجوهرية للنشاط التي تؤدّي إلى تقديمه بطريقة اختيارية للمستفيد )أو تعرضه 

لخسائر في حال عدم توفير الترتيبات التي تسمح بالاختيار(.
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»إمــا تقديــم الخدمــات، أو فــرض الالتزامــات«، حيــن يتفاعــل وكيــل الحكومــة مــع المواطنيــن، -	2
فــي إطــار التنفيــذ، فهــو ســيكون فــي حالــة مــن اثنتيــن، فإمّــا أن يقدّمــوا خدمــة مــا، أو أنــه يفرض 
تعليمات ومحدّدات والتزامات. فالضرائب، على ســبيل المثال، هي نتيجة المعيشــة الحضرية، 
وفــي الديمقراطيــات، فــإن »الشــعب« بالمجمــل يقبــل بالخضــوع للضريبــة )انظــر بريتشــيه وآيار/ 
Pritchett and Aiyar/ 2015(. لكــن، فــي تطبيــق جمــع الضرائــب عــن الأمــاك، أو عــن 
المبيعــات، أو عــن الدخــل، فــإن الــوكلاء يكونــون مســؤولين عــن تفعيــل عمليـّـة جمــع الضريبــة 
وتطبيقهــا، وهــم بذلــك يفرضــون قســراً التزامًــا بعينــه. وعلــى الشــاكلة نفســها، فإن الشــرطة تضطر 
إلى التعامل التفاعلي مع المجرمين، وبينما يمكن عدُّ هذا التفاعل خدمة للمجتمع الأكبر، إلّ 
أنه بالنســبة يعد بالنســبة لأولئك الذين يتهربّون من القانون، بمثابة »فرض قســري للالتزامات« 

عليهم.
إنّ هــذا التمييــز والتفريــق بيــن )إن كان العنصــر التنفيــذيّ يقــدّم خدمــة(، أو )أنــه ينفّــذ فــرض التــزام، خلال 

عمليّة التفاعل(، سيكون مهمًا لسببين:
الأول: أنّ هذا التمييز يؤسس لتحديد إمكانية استعمال تفاعل العنصر التنفيذي، لتكون وسيلة للمساءلة 
والمسؤوليّة. فعندما يكون الهدف هو »تقديم خدمة«، فإن الأخذ بعين الاهتمام ملاحظات المستخدمين 
المباشرين ) للمياه، أو المدارس، أو خدمات الصحّة، أو الطرق( سيجري تضمينها في محاسبة ومساءلة 

المنفّذين، وهو ما سيوسع من نطاق المدخلات والمعلومات المتاحة من أجل تقييم الأداء.
وعلى النقيض من ذلك، ســيكون من الصعب جدًا اســتطلاع آراء المجُرمين حول كيفيّة تعامل الشــرطة 
معهم، أو التركيز المفرط على » إرضاء العملاء )وهم المستفيدون من عامة الناس في هذه الحالة«، في 
ما يتعلّق بمفتشــي ومدققي الضرائب أو الجهات التنظيميّة البيئيّة )كما ســبق أن أُشــير في الفصل الرابع 
إلــى أن تمكيــن  الشــركات« وهــي تمثـّـل الجانــب الوكيــل والمتســفيد فــي آن واحــد«، مــن التعاقــد لإعــداد 

تقارير عن الانبعاثات البيئيّة الخاصّة بهم، وهو ما أدى إلى النتيجة المتوقّعة وهي تقارير مُتحيزة(.
أما السبب الثاني فيأتي في سياق فرض الالتزامات؛ إذ قد تكون القرارات المتخذة، تنضوي على مخاطر 
عالية أثناء التنفيذ. ومن ثم، فإن الضغوط التي تمارس على المُنفّذين )وكلاء المؤسّسة أو المنظّمة( من 
أجل ان يحرّفوا الحقائق المتعلّقة بالصيغة العامّة للسياسة، ستكون عالية. هذا الضغط يستهدف الوصول 
إلــى نتيجــة مرغوبــة لــدى المواطــن – ولكنّهــا تتعــارض مــع الهدف السياســيّ – وقد تكــون الضغوط كبيرة 
للغايــة.  ويعــد الفســاد خطــراً دائــم الحضــور فــي ســياق فــرض الالتزامــات. وقــد بيّنــا فــي الفصــل الرابع، أنه 
حتى الالتزامات البسيطة جدًا – مثل اكتساب مهارة قيادة السيارة وفق القواعد لأجل إتقانها والحصول 
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على رخصة – يمكن تقويضها كهدف عبر دفع الرشى للمنفّذين. 
»أيقوم المنفّذون، في أنشطتهم الروتينية، بتقديم خدمة أم بفرض التزام؟«

ووفقًــا لمــا متعــارف عليــه مــن التكنولوجيــا الحديثــة، إنّ العديــد مــن المهــام، مثــل مهــام الرعايــة -	3
الصحّيــة المتنقلــة، تكــون معقّــدة وتتطلـّـب مــن المنفّذيــن قــدراً مــن ممارســة التقديــر الشــخصي، 
ولكن يمكن للأطباء الاعتماد على مجموعة من المعارف، والخبرات، والتدريبات، والكتيبات، 
بــل علــى البروتوكــولات التــي يمكــن اتباعهــا لتشــخيص متطلبــات العــاج. كمــا أنّ إدارة البنــك 
المركــزيّ ليســت مهمــة ســهلة، ولكــن هنــاك مجموعــة مــن المعــارف، والأدلة التجريبيـّـة، وإجماع 
مهنــي قــوي حــول العديــد مــن مكوّنــات اتخــاذ القــرار التي يمكــن لقادة وموظفــي البنك المركزيّ 
الاعتمــاد عليهــا )أو ربمــا تجاهلهــا علــى مســؤوليتهم وحســب تقديرهــم(. ومــع ذلــك، غالبـًـا مــا 
يتطلـّـب النجــاح أن يتجــاوز المنفّــذون فــي المؤسّســة مجــرّد اتبــاع البروتوكــولات المعمول بها؛ إذ 
يجب عليهم في الواقع أن يبتكروا ويتجاوزوا حدود التكنولوجيا المعروفة، ويتخطّوا الممارسات 

المقبولة من أجل تحقيق النجاح.
إنّ هــذا يتطلـّـب الذهــاب إلــى مــا هــو أبعــد مــن التكنولوجيــا المتعــارف عليهــا، وفــي الحقيقــة يتطلـّـب 

ابتكارات يمكن لها ان تبرز لأسباب عدّة. 
أحــد الأســباب هــو أنّ الأوضــاع الجديــدة والتحــولات التكنولوجيــة قــد تعنــي أن التكنولوجيــا المعروفــة 
لــم تعــد تنطبــق، ولكــن لا أحــد متأكــد )حتــى الآن( ممّا هو المناســب. والســبب الآخر هو أن البشــر هم 
كائنات معقّدة للغاية، ولا يمكن اختزال نمط  وكيفيّة تحفيزهم على القيام بأشياء معينة دون غيرها إلى 

مجرّد صيغة.
لذا، على الرغم من أنّ تكنولوجيا فقدان الوزن )على ســبيل المثال ( معروفة نســبيًا، فإنّ هناك برامج 
قليلــة جــدًا تنجــح فــي تحقيــق فقــدان الــوزن لــدى الآخريــن، وهــذا لا يعنــي أنّ الأشــياء بقيــت مجهولــة 
عــن الموضــوع، ولكــن، علــى ســبيل المثــال، فــإن الرعايــة العلاجيــة المتنقلــة، أو عــاج الحــالات المرضية 
المحدّدة التي يعاني منها المرضى عند حضورهم إلى المراكز الصحّية، تستند إلى تقنية ومنهج معروف، 

في حين أن دفع السكّان لتقليل المخاطر قد ثبت أنه أمرٌ أكثر تعقيدًا بشكل كبير.
والســبب الأخير الذي قد يجعل النشــاط صعبًا للغاية، هو أنك تروّج لشــيء مثل »ريادة الأعمال«، 

والتي تعني بحد ذاتها أن الأفراد يحتاجون إلى الابتكار.
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لذا، ينبغي تدوين الآتي:
»هــل يتطلـّـب التنفيــذ الناجــح الابتــكار مــن قبــل الفاعليــن، بــدلًا مــن الاعتمــاد علــى تكنولوجيــا ســارية 

المفعول ومعروفة مسبقًا؟«.

تصنيف المهام وفقًا لمتطلبات حيازة القدرة

وبنــاء علــى مــا ســبق مــن الأســئلة الأربعــة )المبيّنــة في الشــكل 5.1(، فقد وضعنا تصنيفًا يتضمن خمســة 
أنواع رئيســة من المهام بناءً على نوع القدرة التنظيميّة المطلوبة، وكيفيّة تســهيل المهمة لبناء هذه القدرة 

أو تعقيدها:  
• وضع السياسات و/أو تقديم الخدمات المركزة )للنخب(.	
• الخدمات اللوجستيّة.	
• تقديم الخدمات التي تتطلّب تنفيذًا مكثفًا.	
• فرض الالتزامات الذي يتطلّب تنفيذًا مكثفًا.	
• والمهام شديدة الصعوبة                        	

وضع صيغ السياسات و)الخدمات المقدّمة للنخبة(

تتميّز الفئة الأولى عن جميع الفئات الأخرى بطبيعتها غير المكثفة من حيث المعاملات، وهي في 
الواقــع مزيــج مــن فئــات تتطلـّـب عمليـّـة تنفيذهــا عدداً قليلًا نســبياً من الأشــخاص. وفي العادة، تكون 
مهمــة صنــع السياســات نفســها؛ أيّ صياغــة السياســة وأهدافهــا ووضــع النمــوذج الســببي، فــي العــادة 

يمكن إنجازها بعدد قليل نسبيًا من الأشخاص، حتى إذا لم تكن سياسة مرغوبة.
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ويمكن أن تشــمل هذه الفئة أيضًا المؤسّســات العليا أو النخبوية في العديد من القطاعات، إذ إنهّا 
في إطار الســياق الأوســع تتطلّب عددًا قليلًا جدًا من الأفراد. فكلّ قطاع تقريبًا يحتوي على مؤسّســات 
أعلــى - مثــل المستشــفى التخصصــي، الجامعــة البحثيــة، محكمــة الاســتئناف العليــا، أو البنك المركزيّ. 
وهــذه المؤسّســات قــد تضــم فقــط بضــع مئــات مــن المهنييــن الأساســيين، فلــن يكــون العمــل فيهــا كثيــف 

المعاملات.
والأمــر نفســه داخــل المؤسّســات؛ إذ غالبـًـا مــا نجــد وحــدات »نخبويــة«، كمــا هــو الحــال فــي معظم 
الجيــوش، وعندمــا تكــون هــذه الوحــدات فــي إطــار مؤسّســات مســتقلّة أو متميــزة ضمــن مؤسّســة واحدة، 
فإنها تخلق ديناميكيّة مختلفة للقدرة التنظيميّة، حيث إن طبيعتها المركزة والهرمية تجعل من الرقابة بين 
الأقــران وروح الجماعــة )esprit de corps( ، وآليــات المســاءلة الأساســية. فجراّحــو القلــب يهتمــون 

الشكل 5.1
أربعــة أســئلة تحليليـّـة جوهريـّـة تتعلـّـق بالنشــاط 

المعين من أجل تصنيف القدرات المطلوبة.
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برأي زملائهم الجراحين فيهم، وأفراد القوات الخاصّة البحرية )يهتمون برأي زملائهم بقدراتهم.
نذكــر هــذا لأن العديــد مــن الــدول تحتفــظ بمؤسّســات نُخبويــة أو هرميــة قوية بشــكل ملحــوظ، حتى في 
البيئات التي تعاني عمومًا من خلل وظيفي أو فساد واسع. ومع ذلك، فإن هذه النجاحات لا تشير بالضرورة 

إلى وجود إمكانية لتحقيق نجاح أوسع في بناء القدرات للأنشطة التي تتطلّب كثافة في المعاملات.

اللوجستيّات

و النوع الثاني من القدرات هو قدرة المؤسّسات على دفع أعداد كبيرة من الأفراد إلى اتباع سيناريوهات 
بسيطة نسبيًا في العمل، تعتمد على حقائق يمكن ملاحظتها والحكم عليها بسهولة.

في الشؤون الماليّة، على سبيل المثال، تمثّل المعاملات المصرفية للأفراد مثالً واضحًا، حيث يمكن 
تنفيذ العديد منها بواسطة موظف مبتدئ )أو عبر آلة في المعاملات الروتينية())).

ومــن أجــل تنفيــذ »برنامــج«، فــإنّ الــوكلاء أو المنتســبين فــي المؤسّســة لا يحتاجــون ســوى الالتــزام 
بـ»ســيناريو« ثابــت نســبيًّا )انظــر دراســة ليونــارد/)Leonard (2002 ، ودوبــن/Dobbin؛ إذ تكــون 

الخيارات محدودة، والحكم على مدى ملاءمة الخيار للموقف سهل نسبيًا.

تقديم الخدمات الحاوية على تنفيذ كثيف

إنّ المهــام التــي تعتمــد علــى التقديــر الشــخصيّ، بمــا يعاكــس نوعيـّـة الخدمــات اللوجســتيّة، والمهــام 
كثيفة المعاملات )على عكس السياسات أو الخدمات النخبوية(، يمكن أن نصنّفها على أنهّا »كثيفة 
التنفيذ«؛ لأنهّا تتطلّب منظّمات كبيرة الهيكل، وبها وكلاء ينخرطون في أعمال معقّدة.، كما أن التمييز 
الأساسي هنا يكمن فيما إذا كانت هذه الأعمال مخصصة لـ »الخدمات« التي يتفاعل فيها الوكلاء مع 

اشخاص، يفترض ضمناً أنهم سيستفيدون مباشرة من التنفيذ الناجح لها.
فرض الالتزامات كثيفة التنفيذ.

ويمكــن أن يكــون فــرض الالتزامــات هــو الآخــر كثيــف التنفيــذ، كمــا هــو الحــال فــي عمــل الشــرطة، 

))) يمتاز استعمال مصطلح »برامج« بأنه يتماشى مع التسميات الشائعة في مجال التنمية مثل )السياسات مقابل 
الممارسات(، كما أنهّ يستحضر أيضًا فكرة »البرنامج الحاسوبي«، ليشرع في تشغيله.
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وجمــع الضرائــب، والتنظيــم. ومــن أجــل تنفيــذ مثــل هــذه المهــام، يتطلـّـب اولً التغلب علــى مقاومة أولئك 
الذيــن تفــرض عليهــم هــذه الالتزامــات، فقــد يلجــأ المســتهدفون إلــى كلّ شــيء، مــن المقاومة الســلبيّة إلى 
التهديــدات الجســدية، وصــولً إلــى الحوافــز الماديــة، ومنهــا  )الرشــوة(، لإقنــاع الــوكلاء أو المنفذيــن بعدم 

الالتزام بواجباتهم.

شديدة الصعوبة

إنّ أصعــب المهــام هــي تلــك التــي تجمــع بيــن كونها كثيفة المعاملات )أي تتطلّب مشــاركة عدد كبير 
مــن الــوكلاء(، وفــي الوقــت نفســه، تعتمــد على التقدير الشــخصي )حيث تبُنى قــرارات الوكلاء على معرفة 
يصعــب التحقــق منهــا(، ولا تعتمــد علــى أيّ تقنيــة معروفــة. هذه المهام تســتحق تصنيفًا خاصًا بها. ولأن 
مقــر عملنــا يقــع فــي مدينــة بوســطن، فقــد اعتدنا على تســميتها بـ المهام ذات الصعوبة القاســية والشــريرة/

Wicked Hard، وهي تعني في اللهجة المحلّيّة أنها »شديدة« الصعوبة، وليست »شريرة«.
ولــو أردنــا أن نكــون أكثــر تحديــدًا ودقـّـة، فــإن مــا اعتمدنــاه مــن تصنيــف، يســمح لنا بالتفكير بشــكل 

تحليلي في تنوعّ المهام داخل كلّ قطاّع بعينه.
ومــن هــذا المنطلــق، يكــون التصنيــف علــى مســتوى »المهــام«؛ لأنّ هــذه التصنيفــات لا تتطابــق بدقّة 
مع القطاعات، فليس من الصحيح أن قطاع التعليم بمجمله يقع ضمن » تقديم الخدمات كثيفة التنفيذ 
»، كما أنه ليس صحيحًا أن قطاع الشؤون الماليّة بأكمله، يندرج تحت مضلة  » المؤسّسات المركزة/ 
النخبويــة »، بــل إن كلّ قطــاع، وكل تفــرعّ تفصيلــي بداخلــه، يحتــوي علــى أمثلــة مــن كلّ نــوع مــن أنــواع 

المهام.
ولو افترضنا على سبيل المثال أنّ فتاة التحقت بالمدرسة الابتدائيّة، وهي متحمسة لنيل التعليم، فما 

الخطوات أو الأحداث التي يجب أن تحدث من أجل توفير تعليم عالي الجودة لها؟
يتوجــب علــى المعلـّـم/ أو المعلمــة، أن يعــرف علــى وجــه الدقّة ماذا عليه أن يعلّم؟ ومتى عليه أن يفعل 

ذلك؟
وهــذا يعنــي أنـّـه يجــب توفــر منهــج دراســي محــدّد، ومــن الأفضــل أن يكــون مصحوبـًـا بمعايير واضحة 

لتوقّعات التعلّم لكل صف دراسيّ.
وهذه مهمة تتعلّق بـ  »وضع السياسات«؛ لأنهّا في جوهرها مسألة تكنوقراطية وليست مسألة  كثيفة 
المعامــات. مثلمــا يتوجّــب علــى الفتــاة أن تكــون قريبــة مــن مدرســة تحتــوي علــى أنشــطة ومرافــق تعليميّة 
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مناسبة، ومواد تعليميّة كافية. وهذه مشكلة »لوجستيّة«؛ لأنّ بناء المدراس، وشراء السبّورات والمقاعد، 
يمكن أن يختزل في عمليّة معياريةّ )إلى حدّ معقول(.

كمــا أنـّـه يجــب أن يكــون هنــاك معلــم أو معلمــة تعــرف مــاذا تــدرّس، وتجيــد المادة الدراســية، وتجيد 
عمليّة إيصالها. 

وهــذه »خدمــة تقديــم تنفيذيــة مكثفــة«؛ إذ تمــارس المعلمــات أو المعلميـّـن، حكمــاً تقديريــاً محليـًـا، 
وساعة بساعة، وصفاً بصفه، ليس فقط للحفاظ على المستويات في مجال التعلّم.

 وهناك أيضًا عناصر المهام شديدة الصعوبة؛ إذ تكون هناك حاجة إلى الابتكار لتجاوز هذه العقبة، 
وليــس مــن أجــل الحفــاظ علــى مســتويات التعلــم فحســب، بــل لراجــل تطويرهــا ورفعهــا مــع مــرور الوقــت. 
والأمــر يبــدو مشــابهًا مــع مســألة المشــتريات؛ إذ إنّ القواعــد والصيــغ قــد تحددهــا لجنــة مختصــة )عمليـّـة 
تشكيل السياسات (، لكن مع ضمان أن جميع الموظفين المعنيين في المؤسّسة يعرفون هذه القواعد، 
وقــد يتطلـّـب الأمــر إعــداد دليــل إرشــادي ودورة فــي اللوجســتيّات الإلكترونية لاختبــار المعرفة. بينما تغدو 
معرفة كيفيّة تطبيق هذه القواعد في الحالات الهامشــية أو الجديدة أو الغامضة، تتطلّب حكمًا تقديرياً 

كبيراً من جانب المسؤولين.
أمــا »الخدمــة التنفيذيــة المكثفــة«، وعمليـّـة فــرض هذه القواعد، في الحالات التي تعرض فيها الرشــى 
أو المكافئــات الماليـّـة المغريــة، فغالبـًـا مــا تعتمــد علــى الالتــزام )فرض التزامات كثيفة فــي التنفيذ(، وضمن 

المعايير المِهْنِيّة الصارمة، ومدوّنات السلوك الداخليّة.

الآثار المترتبّة على المؤسّسات نتيجة تصنيف القدرات

اســتهدفنا فــي مــا ســبق مــن أقســام هــذا الكتــاب أن ننشــئ تصنيفًــا قائمًــا علــى التحليــل الدقيــق لأنــواع 
القدرات التنظيميّة، ويـعَُدُّ هذا التصنيف ضرورياّ؛ بســبب وجود ميل في الممارســة العمليّة، وفي المجال 

الأكاديميّ، إلى التمييز بين صياغة السياسات من جهة، وتنفيذها من جهة أخرى. 
وتـعَُدُّ مسألة القدرة من جانب صياغة السياسات، بمثابة الاستطاعة والقابلية على تشكيل الأهداف 
وتأطيرها، وتحليل الخيارات، واختيار أفضل السياسات بناء على الطرق والمسارات ذات العلاقة والأدلة 
المتوفــرة، كمــا تحتســب القــدرة فــي تنفيــذ السياســات مــن منظــور لوجســتيّ بحــت؛ إذ تفُهــم علــى أنهــا 
عمليـّـة إنشــاء إجــراءات تنظيميـّـة تــؤدّي إلــى امتثــال الــوكلاء والمنتســبين للعمليـّـة وفقًا للسياســة التي جرت 
صياغتهــا واعتمادهــا. وإنّ كلّ مــا تقــوم بــه جهــات القطــاع العــام، يعــد عملً »لوجســتيّا« بمعنى الكلمة، 
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كما نستخدمه هنا. وكانت لدى هذه المؤسّسات القدرة الكافية بالفعل، فلن يكون هذا النهج سيـئًّا.
ويشــير جيمــس ويلســون/)James Q. Wikson  1989( فــي دراســته عــن البيروقراطيـّـة)))، إلــى 
أنّ إدارة الضمــان الاجتماعــيّ فــي الولايــات المتّحــدة، كانــت جميعهــا تقريبـًـا بالكفــاءة والفاعليـّـة أنفســها 
– سواء أكانت منظّماتها خاصّة أو عام – في جانب إيصال شيكات المعاش التقاعدي للمستحقين، 
ويرجع ذلك إلى أن المهمة كانت لوجستيّة بالكامل، فصيغة السياسة هنا، تتعلّق بالأهلية، وهي محدّدة 
بوضــوح مــن خــا لحقائــق موضوعيـّـة )مثل العمل، وفترة المســاهمات(. وتترجم إلى إجراء بســيط وواضح 
)إرســال شــيك بالمبلــغ المعيـّـن عبــر البريــد(، ثــم ينتهــي الأمــر. وفي المهام اللوجســتيّة مثل هذه، لا شــيء 

يتفوق أو أفضل من البيروقراطيّة.
 بينما تناولت دراسة كاربنتر/)Carpenter 2001(، تاريخ ظهور خدمة البريد الأميركيّة، بوصفها 
بيروقراطيـّـة حديثــة علــى النمــط الــذي وصفــه ماكــس فيبــر، وأقرنتهــا بالحقبــة التــي كان ينُظــر فيهــا إلــى 
البيروقراطيـّـة، مــن قبــل الإصلاحييــن المتطلعيــن إلــى المســتقبل، علــى أنهــا الحــل للمشــكلات التــي كانت 
تعاني منها الأنظمة القائمة، والتي كانت آنذاك واقعة تحت سيطرة المصالح السياسيّة المحلّيّة وشبكات 

المحسوبيّة.
وقد شــقت البيروقراطيّة طريقها إلى الوجود من خلال تشــريعاتها على تعزيز الســيطرة البيروقراطيّة على 
جهــاز البريــد، مســتندةً إلــى كفاءتهــا الفائقــة. بــل إن الأمــر وصــل إلى أنّ هذه الشــركات ــــ حتى مع تحوّل 
مكاتب البريد حول العالم إلى مؤسّســات شــبه تجارية، وانتقال العديد من الوظائف إلى شــركات القطاع 
  ، DHL أو ،FedEx /الخــاص ــــ تتنافــس لتصبــح بيروقراطيـّـات أكثــر فعاليـّـة. وإذا قارنــا بيــن فيديكــس
أو UPS وخدمة البريد الأمريكية/ USPS، نجد أنها متشابهة تقريبًا في الطريقة التي تنُظم بها وتعمل 

بها – لأنهّا تتنافس لتكون »بيروقراطيّة أفضل« في أداء المهام اللوجستيّة))).

(4)	Wilson, J.Q. 1989. Bureaucracy: What Government Agencies Do and Why They Do It. 
New York.

)))	 لمــدّة طويلــة، رفــع البريــد الأميركــيّ شــعار »إننّــا نعشــق اللوجســتيّات«، وكان أمــراً مهمًا يســرعي الانتباه. أمّا 
اليوم، ولأغراض دراستنا، فإنّا عمليًّا تعادل شعار »اتحاد واضعي الحلول للمشاكل«.
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وفــي التطبيقــات الواقعيـّـة، لــم نصــادف إلــى اليــوم مــا يمكــن أن نســميه بشــركة كبيــرة لأطبــاء الأســنان، 
فالجميــع يعرفــون طبيبهــم الخــاص للأســنان فــي عيادتــه))). ولكــن فــي اقتصاديـّـات الســوق، فــإنّ طبيــب 
الأسنان يعمل بالعادة لمفرده، أو أنه في شراكة مع طبيب أو اثنين آخرين، إنّ طب الإنسان لا يحتوي 
على قدر كبير من صناعة السياســات، وليس فيه من العمل اللوجســتيّ أو الخدمات اللوجســتيّة الكثير. 

فالأطباء لديهم بالأساس أداؤهم الخاص في العيادة.
 والعيــادة هــي الشــكل التنظيمــيّ لتقديــم الخدمــات التــي تعتمــد علــى التنفيــذ بشــكل مكثــف، خاصّــة 
عندمــا لا تكــون جــزءًا مــن القطــاع العــام. ومعظــم مكاتــب المحامــاة، وعيــادات الأطبــاء، والجامعــات، 
ومقاولــي المنــازل، والمعالجيــن النفســيين، ومستشــاري الزواج، ومدرّســي الموســيقى، ومدربّــي الرياضة)))، 

هي مؤسّسات صغيرة للغاية بالمقارنة مع السوق الوطنيّ.
وعلــى الرغــم مــن أنّ هــذه المهــام هــي مهــام كثيفة المعاملات، فإنّ الحاجة إلــى »الاجتهاد المحلّيّ« 
تجعلها غير متوافقة مع منطق الضرورات اللوجستيّة المرتبطة بالرقابة الإداريةّ واسعة النطاق، ذات الصفة 

الروتينيّة المبنية على التحكم في الوكلاء لضمان الامتثال للإجراءات))).
إنّ البيروقراطيـّـة الكلاســيكيّة تكــون فــي العــادة مناســبة للمهــام اللوجســتيّة، والتــي يكــون فيهــا منســوب 

)))	 لا ينبغي أن يفُهم مصطلح »العيادات« كما نستخدمه على أنهّ مشابه لمفهوم »القرارات من الدرجة الثانية« 
الــذي طرحــه سنســتين وأولمان-مرغاليــت/ Sunstein and Ullmann-Margalit (1999(، وهــو 
مفهــوم مثــر للاهتمــام يصــف الســراتيجيّات المختلفــة الــي يتبعهــا الفاعلــون الأساســيّون – مثــل القضــاة، 
والسياســيّين، والإداريـّـن – في البيئــات المعقّــدة لتجنـّـب اتخــاذ قــرارات تقديريـّـة فعليـّـة. نقاشــنا هنــا أقــرب في 
طبيعتــه، بــل يبُــى جزئيـًـا، علــى التمييــز المفيــد الــذي طرحــه هايفتــز )1994( بــن اتخــاذ القــرارات »الفنيــة« 

و»التكيفيّة«.
)))	 الاســتثناء الــذي يؤكّــد القاعــدة في صناعــة »التدريــب« )مثــل دروس الموســيقى أو تعليــم الرياضــة( هــو ظهور 

منظّمات كبيرة تقدّم دورات تدريبية تعدّ الطلاب لاجتياز امتحانات موحّدة.
)))	 في مجال الشــرطة، على ســبيل المثال، خلص غولدســتين/ Goldstein (1990:8( إلى أنّ »الدراســات 
كشــفت عــن الفجــوة الهائلــة بــن ممارســة العمــل الشــرطيّ والصــورة المتوقّعــة والمشــكلة لنشــاط الشــرطة. وقــد 
حــدّدت هــذه الدراســات مشــكلات في العمــل الشُــرطي لم تكــن ناتجــة ببســاطة عــن ســوء الإدارة، بــل كانــت 
انعكاسًــا للتعقيــد المتأصــل في طبيعــة وظيفــة الشــرطة؛ إذ تبــنّ أنّ الترتيبــات غــر الرسميـّـة كانــت أكثــر شــيوعًا 
مــن الالتــزام بالإجــراءات الرسميـّـة المقــررة؛ كمــا تبــنّ أن أفــراد الشــرطة يمارســون، بشــكل روتيــيّ، قــدراً كبيراً من 

الاجتهاد الشخصيّ في كيفيّة التعامل مع التنوع الهائل من المواقف التي يواجهونها.
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المساءلة بسيطاً وكافيًا لتحقيق الأداء المناسب. ويمكن فيها اختزال »التفويض«؛ أيّ ما يتوجّب على وكيل 
المؤسّســة أن يفعلــه، و «المعلومــات«، أيّ قيــاس أداء الوكيــل، أن تختــزل إلــى حقائــق يســهل الحكم عليها. 
ومكتــب البريــد هــو مثــال نموذجــي لذلــك؛ إذ إنّ كلّ مــا يتعلـّـق بمــا يجــب علــى الموظــف فعله مــع كلّ طرد 
بريــديّ يمكــن تلخيصــه فــي بضعــة مربعــات إشــارة معلوماتيــة )العنــوان ونوع الخدمة مثــاً(. وهذا الأمر يخلق 
حزمــة مــن ثقافــة الأداء الداخليـّـة المتعلّقــة بــالإدارة، أو الخارجيـّـة المتعلّقــة بالنواحــي السياســيّة، أو العقديـّـة، 
أو قوّة العملاء. وتكون كلها متوافقة، ســواء أكانت على المســتوى الرســميّ أم غير الرســميّ. وما يتوقّع من 
موظف البريد أن يفعله من قبل مديريه هو إجابة لســؤال مبسّــط: )هل تمكن من إيصال البريد؟(، وهو أمر 
يمكــن قياســه بالمعاييــر نفســها التــي يقيــس بهــا العمــاء الخدمــة: )هــل وصــل بريدي؟(. وكذلــك بها يمكن 
قياس أداء المؤسّســة كلّها: )ما هي النســبة المئوية للطرود التي تم تســليمها في الوقت المحدّد؟(. ويمكن 

أيضًا للنظام السياسيّ استعمالها في النقاش: )هل يقوم مكتب البريد بعمله مقابل تكلفة معقولة؟())).
ومــن المهــم ملاحظــة أن هــذه الصفــات تتركــز فــي المهمــة وليــس فــي القطاع النشــط. والأمــر لا يتعلّق 
بكونهــا فــي الفضــاء العــام أو فــي الإطــار الخــاص. في الولايــات المتّحدة، تبدو الآليــات الداخليّة وحجم 
وهيكل المنظّمات التي تقدم خدمات توصيل الطرود في القطاع الخاص مثل؛ FedEx، وUPS، و

DHL ، متطابقة تقريبًا من الناحية التنظيميّة مع مكتب البريد؛ إذ إنهّا تشغل الشاحنات نفسها، ولديها 
زيّ موحّد مشابه، ومستوى محاسبة ومساءلة محدود يتم تتبعه من خلال معلومات محدودة.

إنّ كلّ شيء في مسألة ميل المنظّمة وطريقتها في تنفيذ العمل يعتمد على المهمة التي تواجهها، وما 
يكمن في »القلب التشغيليّ« لها، كما أوضح ذلك مينتزبيرغ/ Mintzberg في دراسته )1979(. 
ولدى جميع المنظّمات الكبرى عناصر متعدّدة، ولدى هذه العناصر قابليات وقدرات متفاوتة، ومتطلبات 
مختلفــة لهــا، إلّ أن »القلــب التشــغيليّ« لهــا، هــو ذلــك الجــزء الفريــد مــن المنظّمــة الــذي يقــدم القيمــة 

والأسباب التي يتعلّق البقاء بها، وسبب وجود المنظّمة.
وهنا تكون شركات المحاماة والجامعات ومكاتب الهندسة المعمارية جميعها تمتلك وحدات تتولى 
المحاســبة، لكــن المحاســبة ليســت »القلــب التشــغيليّ« لهــذه المؤسّســات؛ بــل هــي وظيفــة خدميـّـة يتــم 
توظيفهــا لخدمــة النــواة التقنيـّـة الأساســية؛ أيّ الخدمــات القانونيـّـة، والتعليــم والبحــث، وتصميــم المبانــي، 

)))	 جدير بالذكر أنّ إدارة خدمة البريد نفسها تسعى بهمة إلى تقديم رواية أكثر نبلًا عن أنشطتها، فهناك نقش 
محفــور حرفيًّــا علــى الحجــر في المتحــف الوطــيّ للبريــد في واشــنطن العاصمــة، يذكّــر الــزوار بأن عامل البريد هو 
في الحقيقــة: »رســول تعاطــف ومحبــة/ خــادم للأصدقــاء المفترقين/ مــواسٍ للوَحَداء/ رابط لأفراد العائلة المتفرقة/ 

ع للحياة المشتركة«. ومُوسِّ
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على التوالي.
وعندمــا تتوفـّـر الحريــة للمنظّمــات فــي أن تختــار هياكلهــا العاملــة، فــإن الحجــم العــام، ونطــاق العمــل 
والنشاط لها، والثقافة التنظيميّة، كلّها تتشكل وفقًا لخصائص »القلب التشغيليّ«، فإذا كان هذا القلب 
لوجســتيّا، فــإن المنظّمــة ســتعكس ذلــك. وإذا كان هــذا القلــب عبــارة عــن »عيــادة أو ورشــة« مِهْنيـّـة، فإنّ 

الهيكل التنظيميّ سيعكس هذا الطابع، مع دمج الوظائف الخدمية لتؤدّي دوراً لوجستيّا.
إنّ أسوأ ما يمكن أن يحدث حين لا يتوفّر لدينا تصنيف لقدرات المنظّمة، هو الاشتباك وعدم التوافق 

في المقاربة المستخدمة لبناء منظّمة كفوءة، بينها وبين المهمة التي يحملها قلبها أو نواتها التقنية.
وكمــا ســندرج فــي الفصــول القادمــة، فــإن الميــول المهيمنــة علــى المنظّمــات فــي القطاع العــام تتضمن 
الرغبة في فرض فكرة كامنة في نواتها، تتضمن أنهّا مؤسّسات »صانعة للسياسات«، أو أنهّا مؤسّسات  
»لوجســتيّة«، وهــو مــا يــؤدّي فــي كثيــر مــن الأحيــان إلــى ظهــور مشــكلات مــن نــوع خــاص؛ إذ تعُامــل 
المنظّمــات المســؤولة عــن التنفيــذ بوصفهــا بيروقراطيـّـات تقليديــة وفقــاً لتصنيــف ماكــس فيبــر، وقــد يكــون 
هــذا الأمــر مقبــولً إذا كانــت المهــام اللوجســتيّة هــي التــي تشــكل النواة التقنية، لكنه غير مناســب إطلاقاً، 
بمعنى: أنهّ قد يؤدّي إلى فشــل كبير، عندما تكون الأنشــطة التي تتطلّب تنفيذًا مكثفًا هي التي تشــكل 

القلب أو النواة التقنية.
لقد أوضح لانت بريتشيه في دراساته التي سبق أن أشرنا إليها )2013، و2014( هذا التباين في 
التعليم الابتدائيّ. وكما رأينا أعلاه، فإنّ التعليم الابتدائيّ يتطلّب مهامًا من مستويات وأنواع مختلفة من 
القــدرات. مــن مثــل: صنــع السياســات/ النخبويـّـة مثل: )المعاييــر، المناهج، والتقييم(، أو في إطار المهام 
اللوجســتيّة: )بنــاء المــدارس، وتوفيــر المســتلزمات(، بينمــا نجــد أنّ تقديــم الخدمــة يتطلـّـب تنفيــذًا مكثفًــا 
)مثالــه التدريــس فــي الفصــول الدراســة(. ومــن الواضــح أنـّـه فــي حــال جــرى تقديــم التعليم الابتدائــيّ خارج 
ســياق القطاّع العام، وحين يكون التدريس هو »القلب التقني« للمنظّمة، فإن المنظّمات عادة ما تنظّم 

على شكل »ممارسات/ عيادات/ ورش«؛ لأنّ العمليّة تتطلّب تنفيذًا مباشراً ومكثفًا. 
ومــع ذلــك، ولأســباب تاريخيـّـة وسياســيّة وفكريـّـة متعــدّدة، أصبــح التعليــم الابتدائــيّ خاضعًــا لهيمنــة 
منظّمات من نوع »العنكبوت«)1)) التي تعاملت مع التعليم العام على أنهّ »مشكلة لوجستيّة« تتمثّل في 

 Brafman &   /1))   مصطلحــا »العنكبــوت«، و »نجــم البحــر« مأخــوذان مــن دراســة برافمــان وبيكســتورم(
Beckstorm  2006 (، وصــدرت في كتــاب تحــت عنــوان  »العنكبــوت ونجــم البحــر.. القوة التي لا يمكن 

إيقافها للمنظّمات التي لا قيادة لها ــ المترجم.
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توسيع معدلات الالتحاق. وقد أدى هذا التباين بين هيكلٍ تنظيميّ مهيأ بشكل جيد للمهام اللوجستيّة، 
وبين طبيعة التعليم التي تستلزم تنفيذًا كثيفًا، إلى واقع حال يتم فيه تحقيق هدف توسيع الوصول) المزيد 
من التحاق الطلبة( من خلال بناء المدارس، وشراء المستلزمات، وتوظيف المعلميّن. لكن في المقابل، 
اعترفت العديد من الدول بوجود »أزمة تعلّم«؛ إذ إنّ جودة التدريس وتعلّم الطلاب كانت ضعيفة للغاية، 

بشكل غير مفاجئ، بالنظر إلى طبيعة قلب النواة التشغيلية.
وفي إحدى الولايات الهنديةّ أدّت الزيادة في الميزانيّة والبرامج إلى تحسين جميع المؤشّرات المتعلّقة 
بالمرافــق واللوجســتيّات، ومــع ذلــك، وخــال مــدّة أقــلّ من عقد، فقد النظــام مليون طالب لصالح مزوّدي 
التعليم الخاص )المدارس الأهليّة(؛ إذ فضّل الآباء دفع تكاليف التعليم الخاص بدلًا من تسجيل أطفالهم 

مجاناً في النظام العام.

المحاسبة والتفسيرات والروايات في إطار المساءلة

 وبالعودة إلى علاقات المساءلة، وأنظمة التدقيق والمحاسبة، في ضوء التصنيف الذي استعرضناه توًّا. 
فمصطلــح »المســاءلة/ Accountability«، يتضمــن فــي طياتــه مفهوميــن مختلفين جذريًّا، ومُدمجين 

.Accounting/والمحاسبة ،Account/في مُشتقين مختلفين من الكلمة نفسها، وهو الحِساب
إنّ الحساب سرديةّ تبريريةّ أرويها لنفسي، والقصّة التي أرويها عن أفعالي التي تتصالح مع هويتي في 
إطــار الإجابــة عــن التســاؤل: هــل أؤدي واجبــي؟ والحســاب هــو قصّــة أفعالي التي أخبر بهــا أولئك الذين 
يهمّنــي رأيهــم )بمــن فيهــم نفســي، والعائلــة، والأقــارب، والأصدقــاء، والزمــاء، ومــن يشــاركونني العقيــدة، 
والأشــخاص الذيــن يعملــون فــي مهنتــي، وغيرهــم ممــن أطمــح إلــى نيــل إعجابهــم(. وهــذه الســرديةّ تفسّــر 
لماذا كانت أفعالي متوافقة )أو إذا كان الحســاب بمثابة اعتراف، فإنهّا ســتكون غير متوافقة( مع رؤيتي 

الإيجابيّة لنفسي بوصفي فاعلا ووكيلا عن المؤسّسة لأداء مهام معينه)1)).

  MacIntyre (/متأثرة بشــكل كبير بدراســة ماكنتاير »Account/1))  وجهات نظرنا ووصفنا لـ  »الحســاب(
2007( وآرائه حول المفاهيم الأرسطيّة للفضيلة- المؤلفون. وصدرت في كتاب »ما بعد الفضيلة، دراسة 

في النظريةّ الأخلاقيّة/ الاسدير ماكنتاير- منشورات جامعة نتوردام- المترجم.
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واستنادًا إلى المفهوم الذي طوّره غيرتز/)Geerz 1973()1))، عن »التوصيف الكثيف »)1))، فإننّا 
نميز هنا بين »المساءلة الكثيفة« /الحساب، ومفهوم »المسائلة الرقيقة«/ المحاسبة أو القياس)1)). 

والمساءلة الكثيفة هي بطبيعتها عمليّة شعبيّة تُشكِّل السلوك من خلال الأعراف غير المكتوبة وغير 
الرســميّة، فــي حيــن أنّ المســاءلة الرقيقــة يمكــن إنتاجهــا أو إعــادة إنتاجهــا ضمــن المنظّمات الرســميّة في 

القطاع العام.
لكــن مــا نطرحــه هــو أنّ المنظّمــات الناجحــة تعتمــد علــى خليــط مــن المســاءلة الكثيفــة، والمســائلة 

الرقيقة، وكلاهما يعملان بصفة خارجيّة أو بصفة داخليّة للمنظّمة. 
وبمجرّد أن يفقد الوكلاء الإحســاس بوجود »حســابهم« – ســواء أكان ذلك أمام مؤسّســتهم أم أمام 
المواطنيــن أم أمــام زملائهــم المهنييــن – الــذي يعتمــد علــى أدائهــم لواجباتهــم الرســميّة، فــإنّ أيّ قــدر مــن 
»المحاسبة« لن يُحدث فرقاً. وهنا تبرز الحاجة إلى سرديةّ قويةّ )حِساب( ، بل إلى مساءلة كثيفة فعليًا، 
في تقديم الخدمات العامّة التي تعتمد بشكل كبير على التنفيذ )وخاصّة في الحالات التي تكون بالغة 

الصعوبة والتعقيد(.
وكما رأينا في الفصل الرابع، عندما يحدث تباعد بين الرواية )الحســاب/Account(، والمحاســبة/

Accounting(، يمكــن للمنظّمــات فــي كثيــر مــن الأحيــان أن »تُصلــح« جانــب المحاســبة، وبالتالي 
تجعل »الحقائق الإداريةّ« الناتجة عنها مجرّد خيال تام.

إن الروايــة )الحســاب(، التــي يقدّمهــا الموظــف العــام تســتند أساسًــا إلــى العديــد من المفاهيم الشــعبيّة 
غير الرسميّة

مــا رؤيــة )أو روايــة/ حســاب( الطبيــب فــي الدراســة التــي أعدّهــا ماديــا براديــش، وهــو الــذي لا يتــرك 

)1))  لقد أقرّ غيرتز نفســه بأســبقية جيلبرت رايل/ Gilbert Ryle في طرح فكرة »الوصف الكثيف« عنه، 
لكنه كان أبرز من عمل على إشاعة المفهوم وتأصيله، وجعله موقفًا منهجيًا في البحث.

 ،)The Interpretion of Cultures/1))  »التوصيف الكثيف«، ورد في كتاب غريتز/ ) تأويل الثقافات(
وهــو يشــر إلى ممارســة عمليـّـة إثنوغرافيــة دقيقــة ومفصلــة، خصوصًــا في علــم الأنثروبولوجيــا، ويحتمــل وصــف 
الثقافــات، والمجتمعــات، والعلاقــات بــن الأفــراد بتفصيــل واســع، وذلــك بهــدف تزويــد جمهــور البحــث بفهم 

غامر ومعمّق للعالم الاجتماعيّ. – المترجم.
)1))  جــرى اســتخدام مصطلــح »المســاءلة الكثيفــة« أيضًــا مــن قبــل دوبيــك/Dubnick (2003(، حيــث 

يصف المفهوم بمعانٍ ودلالات مشابهة جدًا لتلك التي نستخدمها هنا.
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الحديث عبر الهاتف أثناء تعامله مع مريض يشكو من آلام في الصدر؟
وما رواية المعلّم الذي لا يبتسم للطلاب )فضلًا عن أنه لا يضحك أو يمزح أو يتحدث معهم(؟

ما رواية الشــرطي الذي يتلقى رشــاوى من الســائقين؟ أو الموظف البيروقراطيّ الذي يُصدر التراخيص 
دون استيفاء الشروط؟

إنّ إصلاح مسار المحاسبة لا يمكنه أن يُصلح الرواية )الحساب(؛ لأنّ الرواية تنتمي إلى عالم الثقافة 
الشعبيّة والفهم الاجتماعيّ غير الرسميّ في العادة.

ومــا نطرحــه هنــا هــو أنّ المنظّمــات الناجحــة، تتوفـّـر لديهــا روايــات )حِســاب(، داخليـّـة أو خارجيـّـة، 
تدعمها المُحاسبة، وتؤدّي فيها دوراً ما لكنها ليست الأساس. ولو فكرنا في أيّ منظّمة، تمتلك سجلً 
طويــاً مــن النجــاح فــي تحقيــق أهدافهــا؛ جامعــة أوكســفورد مثــاً، أو الكنيســة الكاثوليكيــة، أو منظّمــة 
الصليب الأحمر، أو قوات مشاة البحرية الأميركيّة، أو شركة أكسون موبيل، فإن هذه المنظّمات تستمر 
وتزدهر لأن الفاعلين الأساسيين فيها يؤمنون بأن روايتهم )ورؤيتهم( عمّا يفعلونه )الحساب(،وربما أيضًا 

عن هويتهم، يجب أن تكون متوافقة مع أهداف المنظّمة.
وفي الحقيقة، يمكننا نحن الثلاثة )مؤلفو الكتاب( أن نشــهد من خلال خبرتنا أن الجامعات عالية 
الكفاءة لا تزدهر؛ لأنّ الأساتذة فيها يدوّنون تقارير عن سلوكهم، بل تزدهر لأنّ الأساتذة في الجامعات 

المزدهرة يمتلكون رواية ورؤية عمّا يفعلونه، لأنهم أساتذة، وهذه السرديةّ والهويةّ مهمة بالنسبة لهم.
علاوة على ذلك، فإنهّ يتعيّن على المنظّمة أن تبرّر وجودها أمام بعض الجماهير الخارجيّة من أجل 

الحفاظ على شرعيّتها، فتضمن استمرار مواردها.
هــذه المســاءلة الخارجيـّـة لا تُحركّهــا المحاســبة )روايــة وكيــل المنظّمــة عــن عملــه(، ولا القياســات 
التفصيليــة لفعاليـّـة المنظّمــة، مــن حيــث التكلفــة أو الأدلــة الصارمــة علــى الأثــر، ولا يمكــن اختزالهــا فــي 
أرقام دقيقة، لكنها تتطلّب من المنظّمة أن تثبت باســتمرار أمام الفئات الأساســية الداعمة لها أنها تقوم 
بعملها بجدارة  - لأن هناك منافسين على هذه القاعدة من الداعمين: الطلاب، وأعضاء هيئة التدريس 
فــي حالــة الجامعــات، الأتبــاع فــي حالــة الأديــان، المتبرّعيــن والمتطوعين في المنظّمــات الخيرية، التمويل 
مقابل استخدامات عامة أخرى في حالة القوات المسلحة، والأسواق الرأسمالية والعملاء في حالة شركة 

إكسون.
وإذا لم يعد هؤلاء الفاعلون الخارجيّون يؤمنون بالرواية التي تطرحها المنظّمة، فإنها تفقد تأثيرها سواء 

أكان على وكلائها الداخليّين أم على جماهيرها الخارجيّة بغض النظر عمّا تقوله المحاسبة.
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ولو نظرنا إلى حالة كثافة المعلومات)1)).
فــإنّ وجــود معلومــات »رقيقــة » غيــر كثيفــة الإشــارة، يغــري بالتعامــل معهــا علــى أنهــا المعلومــات التي 
يمكــن اختزالهــا بســهولة إلــى »معلومــات« بالمعنــى الــذي قصــده شــانون/)Shannon 1948(؛ أيّ 

الرسائل المشفرة في شكل وحدات رقمية )بتّات وبايتات(.
ومثــال علــى ذلــك: »هــل اليــوم هــو الثلاثــاء )هنــا والآن(؟« — هــذا ســؤال »رقيق/خفيــف« يمكننــا 
جميعًا الاتفاق عليه بسهولة، وإذا لزم الأمر، يمكن لجهة خارجيّة محايدة أن تحسم ما إذا كانت هذه 

هي الحقيقة بالفعل. ومن السهل إنشاء حوافز قوية بناءً على المعلومات الرقيقة، مثلا:
»ســأدفع لــك 10 دولارات إذا وصــل الطــرد فــي يــوم الثلاثــاء، و5 دولارات فقــط إذا وصــل فــي يــوم 

الأربعــاء« ، هــذا عقــد قابــل للتنفيــذ؛ لأنّ حقيقــة »يوم الثلاثاء« قابلة للحكم الموضوعي، وبالتالي يمكن 
.)contractible( تضمينها في العقد

لكن معظم ما نعيشه في العالم، هو في الحقيقة أمور »كثيفة للغاية«، ولا يمكن اختزاله بمعلومات 
»رقيقــة » فقــط. والقليــل فقــط مــن وجودنــا اليــوم يمكــن التعبيــر عنــه بمعلومــات قابلــة للقيــاس الدقيــق 

والمباشر، فمثلً:
هل كان يوم الثلاثاء يومًا جميلً؟

هل كان سائق الحافلة فظاً معك يوم الثلاثاء؟
هل كان موظف ستاربكس ودودًا معك يوم الثلاثاء؟

هل كنت في مزاج جيد يوم الثلاثاء؟
هل كان غداؤك لذيذًا يوم الثلاثاء؟

)1))  إنّ القضيّة المركزيةّ في »اقتصاديّت المعلومات« هي تكلفة البتّ في صحّة المعلومات، وتعُدّ »اقتصاديّت 
 Williamson /المعلومــات« تفســراً لســلوكيات المؤسّســات والمنظّمــات، حيــث بــدأت مــع ويليامســون
1975)(، ثم تطــورت مــن خــال نظريـّـة الرئيس–الوكيــل)principal–agent theory(  ، لتشــمل نظُمُ 
التعويــض داخــل المنظّمــات، كمــا درســها لازيــر/ Lazear ( 1995(، وســراتيجيات المنظّمات )ميلغرم و 
 Aghion and /(، وتوزيــع الســلطة )أغيــون و تايــرولMilgrom and Roberts 1992 /روبرتــس
Tirole 1997(، وصــولً إلى نظريـّـة حــدود الشــركة بوصفهــا مســألة تعاقديــة )مثــاً: هــارت وهولمســروم/ 
2010(. وقد طبُّق هذا النهج أيضًا على مجالات مثل التفويض، والعقود، ونطاق عمل منظّمات القطاع 

العام )مثلً: هارت وآخرون 1997؛ لافون وتيرول 1993(.
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هل كنت منتبهًا لشريكك يوم الثلاثاء؟
هل بذلت جهدك في العمل يوم الثلاثاء؟

وكل هذه الأسئلة قد تكون محدّدات مهمة لرفاهيّتنا، لكنّها ليست قابلة للإدراج في مضامين العقود 
بســهولة؛ أيّ أنهّا غير قابلة للقياس أو الحكم الموضوعيّ بشــكل دقيق، كما أنهّا غير قابلة للحســم في 
جواب محدّد، وذلك بسبب صعوبة التوصل إلى اتفاق مشترك بين أطراف خارجيّة )طرف ثالث( حول 

الحقائق المتعلّقة بيوم الثلاثاء:
هــل كان جميــاً؟ هــل كان الســائق فظًـّـا؟ هــل كان الموظــف ودودًا؟ هــل كان الغــداء لذيذًا؟ هل كنت 

غير منتبه؟ هل بذلت أقصى جهدك؟ وهكذا.
لكــن كيــف نربــط كيــف يرتبــط التمييــز بيــن »الكثيــف« و«الرقيــق«، بعلاقة مع قــدرة الدولة على تنفيذ 

السياسات؟ 
عندمــا تكــون محــاولات تحقيــق »المســاءلة الرقيقــة«؛ أيّ ربــط مكافــآت الــوكلاء بجمعهــم لحقائــق 
يمكن الحكم عليها موضوعيًا)1))، مثل: )تسجيل الحضور، أو ما إذا كانت الضرائب مستحقة فعليًّا(، 
هــو أمــر غيــر ممكــن بســبب ضعــف البيئــة المؤسّســية العامّــة، فإنّ اســتعمال الحوافز لن يكــون فعّالً حتى 

في هذه الحالة)1)).
الضرائــب  لتحصيــل  نموذجًــا   )Besley and McLaren  1993( بيزلــي وماكلاريــن/  اســتخدم 
والتفتيــش الضريبــيّ مــن أجــل إيضــاح أنـّـه عندمــا يكــون مــن الصعــب فــرض العقوبــة اســتنادًا إلــى الأفعــال 
والمخالفــات المرصــودة؛ أي )عندمــا تكــون الاحتماليـّـة منخفضــة لإجــراء تدقيــق فعّــال يقتــرن بالعقوبــة(، 
يكــون عندهــا مــن غيــر المجــدي دفــع أجــر ثابت مرتفع للوكيل )المخالف أو المرتشــي(، بما يكفي لردع 

الفساد، أو لتشجيع المفتشين النزهاء.

)1)) مــن المفيــد الإشــارة بشــيء مــن الشــرح إلى نظريـّـة )الرئيــس – الوكيــل(، وهــي باختصــار تختــص بفهــم وقيــاس 
العلاقــة التبادليـّـة بــن وكيــل منظّمــة معينــة )موظــف في دائــرة لخدمــة عامــة مثلً(، ورئيس تلــك المنظّمة الذي 
يمثّل »قلب المســؤوليّة والإرادة والتخطيط والمســعى والهدف«، وقد تكون هذه العلاقة تفاعليّة بمســتوى من 
الذاتيّة؛ إذ يسعى الوكيل عادة إلى مراعاة مصلحته الشخصيّة في إطار فهمه لدوره في المؤسّسة – المترجم.

)1))	 نجد أنّ إحدى الأفكار الأساسية في نظريةّ )الرئيس – الوكيل(، تنصّ على أنهّ كلّما قلّت إمكانيّة القياس 
الدقيق لمدى الرغبة والقبول بأفعال الوكيل كانت الحوافز أقلّ قوّة من الناحية المثاليّة.
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وفــي نموذجهــم، عندمــا لا يمكــن تضميــن الأفعــال ضمــن عقــد قانونــيّ، فإن »أجر الاستســام«)1))؛ 
أيّ دفع أجور منخفضة والاعتراف ضمنيّا بأنّ جميع المفتشين الذين لا تتم مراقبتهم سيكونون فاسدين 
- يُصبــح هــو الســتراتيجيّة التــي تحقــق أعلــى صافــي إيــرادات، علــى الرغم من أنهّا تؤدّي إلى نظام ســاخر 

وفاسد تمامًا من المفتشين.
ويستعرض بيزلي وغاتاك/ )Besley and Ghatak 2005(، في دراستهما هذه المسألة من خلال 
بحث المنظّمات التي تحمل »رســالة«، وهو ما نشــير إليه بـ »الثقافة الشــعبيّة الداخليّة للأداء« وإثبات 
أنـّـه إذا تمكنــت المنظّمــات مــن التوافــق مــع رســالتها، فــإن هــذا الشــكل غيــر المالــي مــن الحافــز ســيقلل 
الحاجــة إلــى الحوافــز الماليـّـة القويــة، وربمــا يجعلهــا غيــر مرغوبة أساسًــا. وكلما كانــت المنظّمة أكثر قدرة 
على استقطاب أفراد تحفّزهم الرسالة/ المهمّة )أيّ الأفراد الذين يتمتعون بمساءلة شخصيّة كثيفة في ما 

يتعلّق بمهام المؤسّسة نفسها(، قلّ اعتماد المؤسّسة على المساءلة الرقيقة أو الروتينيّة.
وكما ســبق أن ذكرنا، فإنّ المنظّمات ذات الطابع اللوجســتيّ في العمل، مثل فيدكس للبريد، يمكن 
لهــا أن تعــوّل علــى المســؤوليّة الرقيقــة )المحاســبة الرقيقــة(، مــن أجــل ان تــؤدّي عملهــا ووظيفتهــا. وفــي 
المنظّمات التي تنجز مهامًا تهيمن عليها التعقيد والمستوى الأعلى من الصعوبة، والطابع غير اللوجستيّ 
)أيّ أنهّــا مهــام، مركــزة، تتضمــن تنفيــذ وتقديــم خدمــات مكثفــة، وكذلــك فــرض التزامــات مكثفــة، وذات 
مســتويات صعوبــة عاليــة (، ومــن النــوع الــذي تتطلّبــه ثقافــة الأداء الداخليـّـة، ســتكون فــي مواجهــة الثقافــة 

الرسميّة التي تتبنّى المحاسبة الرقيقة. انظر الجدول 5.1.
تتطلّب الجامعة أو المستشفى ذات الأداء العالي، سواء أكانت في القطاع العام أم الخاصّ، مستوى 
معيّن من ثقافة المساءلة والمسؤوليّة بخصوص الأداء، لكن هذا لا يعني تتبّع الأساتذة دقيقة بدقيقة عبر 
نظام تحديد المواقع، الـ GPS؛ إذ لا يمكن اختزال ما يجب أن يقوم به الأســتاذ ليكون أســتاذًا عالي 
الجودة إلى سلسلة من البيانات الرقمية، وينطبق الأمر نفسه على الممرضين، وعلى رجال الشرطة أيضا.

إنّ بعض معايير الأداء يجري عدّها معايير سطحية «رقيقة« مثل الحضور، إلّ أن ما سبق تثبيته 

)1))	 لمزيــد مــن الإيضــاح لهــذا المفهــوم »أجــر الاستســام/ capitulation wage« الــذي يشــجع علــى 
الفســاد، لكنه يحدّ من انتشــاره، ويســيطر على الأموال المدفوعة، هو الأجر الذي يتقاضاه العامل في محطةّ 
الوقود، بينما تدرك الإدارة جيداً أنه يتقاضى من الزبائن )أصحاب السيارات( تعرفة أعلى من قراءة العداد، 
لكــن الإدارة تفــرض »محدوديــة« مــا ســيتقاضاه الوكيــل )عامــل المحطــة( خارج فاتورة الوقود المســجلة؛ إذ إنّ 
الزبائن لن يدفعوا في العادة إلّ النســبة المتعارف عليها، وهنا تنشــأ رغبة غير مســيطر عليها لممارســة الابتزاز 

أو التحايل أو الخداع من جانب عامل المحطة – المترجم.



173
                  
173 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

عبــر عقــود مــن الدراســات حــول المــدارس، علــى ســبيل المثال، هو أن جوانب المســاءلة والمحاســبة 
»السطحية/ الرقيقة« لا تؤثرّ كثيراً على جودة التعليم. 

والمعلمــون الجيـّـدون الذيــن يقُيّمــون وفقًــا لأدائهــم يؤثــرون بشــكل حــاد فــي قــدرات الطــاّب على 
التعلـّـم، إلّ أنّ تعريــف »المعلـّـم الجيـّـد« لا يمكــن اختزالــه فــي معاييــر ســطحيّة مثــل: الشــهادات، أو 
العمــر، أو عــدد ســنوات الخدمــة، أو مــا يمكــن أن نجــادل فيــه إن كان ســينحصر فــي تعلـّـم الطــاب 

فقط.
وعلــى الشــاكلة نفســها، فــإنّ المدخــات لوحدهــا، لــن يكــون لديهــا رابــط مباشــر قويّ مــع التعليم 
الذي يناله الأطفال، وهنا نتحدث عن المدخلات من النوع الذي يمكن لإدارة المعلومات التعليميّة 
أن تتبع وتخضعه للقياس. وكلّ هذه، ومعها عدم المساوات في المخرجات بين المدارس، يمكن أن 
توصف على أنهّا »تقديم لخدمات كثيفة التنفيذ«، ولهذا فإنّ المدارس الجيّدة بحاجة إلى محاسبة 
قويةّ ومن النوع الكثيف، إلى جانب المحاســبة الرقيقة )الســطحيّة والظاهريةّ(، ســواء أكان ذلك من 
 Pritchett and Viarengo /داخل المؤسّسة أو من خارجها. ) انظر دراسة بريتشيه وفيارينغو

.)- 2009
وفــي برامــج التنميــة المركزيـّـة الكبــرى المصمّمــة لمعالجــة قضايــا مهمــة، قــد يجــري إقصــاء عوامــل 
وممارســات شــعبية محلّيـّـة مهمــة، وعــدم أخذهــا بنظــر الاعتبــار مثــل: )حالــة التربــة، أنمــاط الطقــس، 
 تدفقــات الميــاه( علــى الرغــم مــن أنهّــا معــارف فريــدة تتعلـّـق بمتغيــرات حيويــة بالنســبة لرفاهيــة الفقراء. 

.)Ostrom 1990(/ودراسة أوستروم ،)Scott 1998(/انظر دراسة سكوت(
لقــد طــوّرت المجتمعــات الأصليـّـة، علــى وجــه الخصــوص وعبــر آلاف الســنين، عــددًا لا يُحصــى 
من الفعاليّات »الممارسات« غير الرسميّة لمعالجة هذه التحدّيات. وقد لا تكون هذه الممارسات 
ملائمــة لتعقيــد واتســاع نطــاق الحيــاة الاقتصاديـّـة الحديثــة، لكــن لا يمكــن الانتقال مــن هذه الآليّات 

إلى غيرها بخطوة واحدة.
صحيح أنّ عدم محاولة الانتقال على الإطلاق يعني اســتمرار الفقر، إلّ أن الثوريين من ســتالين 
إلــى مــاو إلــى جوليــوس نيريــري، وصــولً إلــى »معالجــي الصدمــات« المعاصرين، جميعهم تصــوّروا أنهّ 
مــن الممكــن والمرغــوب فيــه تجــاوزَ كلّ المراحــل، والانتقال مباشــرةً وبقســوة إلــى نموذج ماكس فيبر 

البيروقراطيّ، لكن النتائج كانت كارثية بوضوح.
وفــي المســاحة الرماديـّـة والغامضــة الواقعــة بيــن خدمــات الدولــة، ونظُــم إدارة المخاطــر لــكل مــن: 
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»جيبوتــي« و»الدنمــارك« تبــرز الحاجــة إلــى صياغــة أكثــر دقــة وتوازنــاً بيــن النُظــم التقليديــة والحديثة، 
وهي صياغة يصعب على التكنوقراطيين والبيروقراطيّين في وكالات التنمية )وغيرها( الكبرى استيعابها 

والتعامل معها بطبيعتها.
وفــي هــذه الأمثلــة الواضحــة لفشــل البيروقراطيـّـات واســعة النطــاق، نجد أنّ لهــا ما يقابلها في عدد 
كبيــر مــن الحــوادث اليوميــة الأصغــر، التــي يتكــرّر فيهــا فشــل آليــات الإيصــال المعياريـّـة فــي تقديــم 

الخدمات الأساسية للفقراء.
بعــض هــذه المشــكلات، بطبيعــة الحــال، تنبــع مــن حقيقــة أنّ الدولــة فــي كثيــر مــن الحــالات، 

ولأسباب متنوّعة، كانت غير قادرة أو غير راغبة في توفير الخدمات التي يحتاجها المواطنون.
ومــع ذلــك، فــإن مــا يقلقنــا هنــا هــو حــالات الفشــل المنتظمــة فــي تقديــم الخدمــات، والتي كانت 
تحدث بشــكل روتيني حتى في الســياقات التي كانت فيها النوايا والموارد تتوفر بشــكل معقول إلى 

حد كبير.
وفي تصنيفنا لمتطلبات حيازة القدرات في مختلف الأنشــطة، نود أن نؤكد على أن نقل منظّمة 

ما من حالة »انعدام القدرة«، إلى حالة »امتلاك القدرة«، هو بحد ذاته أمر بالغ الصعوبة.
بمعنى آخر، إذا كان هناك مكتب غير فعّال للبريد، ولا يوزع البريد بشــكل مناســب، فإن القدرة 
المطلوبــة هنــا هــي القــدرة اللوجســتيّة البحتــة، ولكــن تحويــل هــذه المنظّمــة )مكتب البريــد(، من عدم 

امتلاك القدرة على تنفيذ المهام اللوجستيّة إلى امتلاكها بالفعل، هو أمر في غاية الصعوبة.
لماذا؟ لأنّ بناء القدرات، حتى عند استعمال نهجنا القائم على ما سبق أن عرّفنها بـ » التكيّف 
النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA«، هــو فــي النتيجــة لا يمكــن عــدّه تقنية واضحة 
أو معروفة. فتغيير المنظّمات يعني تغيير ســلوك الأفراد، والعديد من جوانب الســلوك البشــري معقّدة 

للغاية، بحيث لا يمكن الادّعاء بإمكانية اختزالها في صيغة بسيطة.
وينطبــق الأمــر ذاتــه علــى عمليـّـة نقــل المنظّمات من حالة امتلاك القدرة على الجوانب اللوجســتيّة 
فقــط، إلــى حيــازة القــدرة علــى تنفيــذ المكوّنــات التــي تتطلـّـب كثافــة فــي التنفيذ ضمن مــا يجب على 

المنظّمة القيام به، وفي إطار مهامها.
فعلــى ســبيل المثــال، عنــد إنشــاء نظــام تعليــم أساســي قــادر علــى تحقيــق التعلـّـم، يمكــن اختــزال 
بعض العناصر—مثل بناء المدارس، وتوزيع المعلميّن على المدارس، وضمان الحضور—إلى مهام 

لوجستيّة. لكن عناصر أخرى، مثل إظهار المعلميّن للاهتمام، لا يمكن اختزالها بهذه الطريقة.
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كمــا أن نقــل منظّمــة واســعة النطــاق مــن القــدرة اللوجســتيّة، إلــى القــدرة على التنفيــذ المكثّف هو 
.PDIA/بحد ذاته أمر بالغ الصعوبة، ويتطلّب نهجًا مثل التكيّف التكراريّ القائم على المشكلات

وفــي الجــزء الثانــي مــن الكتــاب، ســنعرض المهــام العمليـّـة ضمــن بنــاء القدرات، وســتكون ضروريةّ 
لتحقيق النجاح.



الجزء الثاني

ستراتيجيّة للعمل 
التكيّف التكراريّ القائم على حلّ المشكلات
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الفصل السادس

التحدّي في بناء القدرات الحقيقيّة للدولة في مجال التنفيذ

هناك قصّة قديمة عن طبيبة كانت تصف الأســبرين في كلّ مرةّ يشــتكي فيها المرضى من صداع في 
الــرأس. وفــي بعــض الأحيــان يصــادف أن الحالــة تتطلـّـب فعــاً الأســبرين بوصفــه علاجــا مناســبا، ويــؤدّي 
العــاج إلــى تحسّــن عــام، وإن كان المريــض ــــ فــي بعــض الأحيــان ــــ يتفــادى نوبــة قلبيّة أو ســكتة دماغيّة، 

وغالبًا ما كان ذلك يحدث كأثر جانبيّ غير مقصود وغير متوقّع.
ومــع ذلــك، لــم ينجــح العــاج مــع جميــع مرضــى الطبيبــة، فقــد عاد بعضهــم وهم ما يزالــون يعانون من 
الصــداع، علــى الرغــم مــن تلقيهــم علاجــات متكــرّرة ومكثفــة بالأســبرين، وكان هــؤلاء المرضــى يعانــون في 
العادة من أمراض أخرى تتطلّب علاجات مختلفة وأكثر تعقيدًا- مثل تنظيف الجيوب الأنفية، أو تقليل 

التوتّر، أو استئصال لأورام.
وقــد فشــلت الطبيبــة فــي عــاج العديــد مــن هــؤلاء المرضــى بســبب نهجهــا المحــدود، وعجزهــا عــن 
تعديــل التشــخيص والعــاج بمــا يتناســب مــع كلّ حالــة. وكان فشــلها أكثــر وضوحًا مــع المرضى الذين لم 
تكن أجسادهم قادرة على تحمّل علاج الأسبرين مثل: )المصابين باضطرابات النزف الداخليّ الشديد، 
أو الربــو، أو أمــراض الكبــد والكلــى(، فهــؤلاء المرضــى تعرضــوا لمضاعفــات بعــد تلقيهــم علاج الأســبرين، 

وصلت أحياناً إلى مشاكل طبيّة مهدّدة للحياة حتى الوفاة.
إنّ هــذه القصّــة البســيطة تســاعدنا علــى تلخيــص وجهــة نظرنــا فــي الإجابــة عن التســاؤل: لماذا يكون 
للكثير من التدخلات التطويريةّ أو التنمويةّ، أثر محدود، وخاصّة لماذا تكون لجهود بناء قدرات الدولة 
نتيجة لا تذكر )كما رأينا في الفصول السابقة(. لقد أخذت هذه الجهود في العادة شكل الحلول التي 
تتّصــف بأنهــا شــائعة الاســتخدام، وتمثـّـل »أفضــل الاختيــارات«))) مثــل: )قصــة الأســبرين(، والأعلــى فــي 
مســتويات تصميمها وتخطيطها، وأنها قد جرى اســتخدامها فعليًّا في أماكن أخرى عديدة، وأنهّا يتوقّع 

أو يؤمل من استخدامها أن تلاقي نجاحًا مرةّ ثانية، حتى لو كان الأمر يجري في سياق مختلف.

)))	 المقصود بأفضل الاختيارات هو أنّ هذا الحلّ قد جرى قياســه على مشــكلة مشــابهة، فصار شــائعًا أنهّ يمثّل 
»أفضل الخيارات« أو الممارسات الموجودة، ولكنه مع ذلك، لم يثبت إحاطته بجميع جوانب المشكلة المعنية- 

المترجم.
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وتـعَُدُّ ممارسات أنظمة التدقيق الداخليّ الحديث مثالً على ذلك، فهو أداة إداريةّ حديثة نسبيًا )تم 
تقنينهــا لأوّل مــرةّ فــي عــام 1979(، وهــي تهــدف إلــى تعزيــز قــدرة المنظّمــة علــى إدارة المخاطر وضمان 

المساءلة والمحاسبة، وهما عنصران يفُترض أنهّما يدعمان تطوير القدرات المؤسّسيّة.
وقد ظهرت هذه الممارسة في الغالب في الدول الأنجلو-ساكسونيّة، وأصبحت الآن عنصراً أساسيًّا 
فــي مبــادرات بنــاء قــدرة الدولــة حــول العالــم. )انظر دراســة آندرو/Andrews، فــي 2011، و2012، 

و2013 (.
تنجــح مثــل هــذه التدخــات أحيانـًـا، خاصّــة عندمــا يعالــج »العــاج« فعليًّــا المشــكلات القائمــة فــي 

السياق.
أمّــا عندمــا تختلــف المشــكلات فــي ســياقاتها فــإنّ العــاج يصبح مجرّد »محاكاة شــكليّة متطابقة«، 

ويبدو جيدًا في الظاهر لكنّه لا يشكّل حلً فعليًّا للمشكلات الحقيقيّة.
وقــد كانــت العديــد مــن إصلاحــات التدقيــق الداخلــيّ مــن هــذا النــوع؛ إذ قامــت الحكومــات بإصــدار 

قوانين ومتطلبات تدقيق جديدة، لكن دون أن تجد طريقها إلى التنفيذ عمليًا.
وغالبـًـا مــا لا تتمكّــن منظّمــات التنميــة مــن رصــد هــذه الحالــة، فتســتمرّ فــي تقديــم الحــلّ نفســه مــراراً 
وتكــراراً - علــى أمــل الحصــول علــى نتائــج مختلفــة- لكنّهــا بذلــك تفــرض الوقــوع فــي »فخ القــدرة« وفق 

سياق السياسة المتبعة، في حين أن ما هو مطلوب فعليًّا هو تشخيص جديد ووصفة جديدة.
وفــي بعــض البلــدان يكــون للعــاج أثــر أســوأ؛ إذ يــؤدّي إلــى مــا يمكــن تســميته بـــ »التحمّــل المبكــر 
للأعبــاء«؛ أيّ أنّ المؤسّســات المعنيـّـة لا تكــون قــادرة علــى تحمــل مــا يفُــرض عليهــا أو ما يتوقّع منها من 

مهام.
وكما يحدث للمرضى الذين ينزفون بسبب الأسبرين، فإننّا نجد البلدان في هذه الحالة، حيث تكون 
الحلول الخارجيّة تتجاوز قدراتها المحدودة، ممّا يقُوّض إمكانية ومشروعية إصلاح المؤسّسات وتنفيذ 

السياسات، ويُضعف الجهود الرامية إلى بناء الثقة والقدرة داخل سياقات أوضاعها الوطنيّة.
لقد رأينا هذا الأمر يحدث في بعض الدول، وإن توافرت فيها إجراءات وأدوات تبدو غير ضارةّ مثل 
التدقيــق الداخلــيّ؛ إذ نجــد أنّ الحكومــات التــي تحــاول اســتعمال هــذه الأداة تواجههــا أحيانـًـا المشــاكل 

الإضافية، بوصفها عنصراً غريبًا ومُربكًا للغاية لأنظمتها الإداريةّ القائمة.
وعلــى ضــوء اهتمــام القــارئ هنــا، بقــراءة كتــاب حــول بنــاء قدرة الدولــة على التنفيذ، نفتــرض أنهّ يطرح 
ســؤالً بشــأن مــا يمكــن فعلــه لتحســين أثــر الجهــود المبذولــة فــي هــذا المجــال، وهــل هناك مناهــج بعينها 



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط180

للتنمية يمكن تطبيقها عندما لا يُجدي »الأسبرين« نفعًا؟
يقــدّم هــذا الفصــل مقدّمــة لفهــم أبــرز هــذه المناهج الذي نطُلق عليه اســم »التكيـّـف النمطيّ التكراريّ 

.»PDIA/القائم على المشكلات
ويبنــي هــذا الفصــل محتــواه وصــولً إلــى مناقشــة هــذا النهــج ومبادئــه الأساســية، مــن خــال اســتعراض 
رحلتنــا نحــو التعــرّف علــى/ PDIA )))، وشــرح ســبب اعتقادنــا بأنه أداة مناســبة لبناء قــدرة الدولة، ومتى 

يكون هذا النهج الأكثر ملاءمة.
نبــدأ بتمريــن بســيط فــي قاعــة الدراســة يركّــز على وضع ســتراتيجيّة للســفر من شــرق الولايــات المتّحدة 

الأميركيّة إلى غربها، في عام 2015 وعام 1804.
قــد يبــدو التمريــن بعيــدًا بعــض الشــيء عــن الخبــرة فــي التنميــة، لكنـّـه يقودنــا إلــى مناقشــة التحدّيــات 
المختلفة المرتبطة ببناء قدرات الدولة في البلدان النامية، وإلى أهمّيّة وجود ستراتيجيّات مختلفة للتعامل 

مع هذه التحدّيات المتنوّعة.
إحدى هذه الســتراتيجيّات هي/ PDIA التي نراها مناســبة للتعامل مع التحدّيات المعقّدة الشــائعة 

عند محاولة بناء قدرات الدولة.
ونختتم الفصل بالدعوة للتفكير في التحدّيات التي تواجهها كلّ مشكلة، وأيٌّ منها يندرج ضمن هذه 

.PDIA /الفئة، وأين يمكن البدء بتطبيق مبادئ

بناء القدرات من أجل الذهاب غربً

نتوجّــه نحــو أخــذ العديــد مــن المتخصصيــن فــي التنميــة الذيــن نعمــل معهــم فــي تمريــن بســيط عنــد تقديم 
»التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA« بوصفــه ســتراتيجيّة جديــدة لبنــاء قــدرة 

الدولة.
يهــدف هــذا التمريــن إلــى توضيــح ســبب الحاجــة إلــى مناهــج مختلفــة عنــد بنــاء قــدرة الدولــة فــي البلــدان 

النامية، كما يهدف إلى تقديم التكيّف النمطيّ التكراريّ بوصفه نهجًا فعّالً ومفيدًا بشكل خاصّ.

(2)	  Our initial work on PDIA was published as Andrews et al. (2013).
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التحدّيات في عام 2015.
نبدأ بطلب من المتخصّصين وضع خطةّ تمكنهم، بأســرع وقت ممكن، من الســفر بالســيارة من مدينة 

)سانت لويس( إلى مدينة )لوس أنجليس( في الولايات المتّحدة عام 2015.
وتتوفر خريطة طرق وجدول يُظهر المسافات بين المدن، وقد يرغب القارئ في تجربة هذا الأمر بنفسه، 
باســتعمال الشــكل 6.1، والجدول 6.1 بوصفهما مســاعدين. ودعونا لا نتردّد في الرســم على الخريطة، 

وتوضيح تفاصيل الرحلة بدقّة، بما فيها من الطرق التي سيسلكها والمسافات والأوقات وغير ذلك.
ولو نفكّر في ذلك كستراتيجيّة لبناء »قدرة 2015« على السفر نحو الغرب.

المدينة كراند جنكشن/
كولورادو

دينفر/ 
كولورادو

دالاس/ 
تكساس

البوكيركي/ 
نيو مكسيكو

ويتشيتا/
كنساس رينو/ نيفادا

المسافة 1103 858 633 1041 443 1849

المدينة اوكلاهوما ستي لوس انجليس لاس فيغاس كنساس ستي سان دييغو فينيكس

المسافة 496 1840 1606 253 1858 1504

الجدول 6.1
المسافة بالأميال، من مختلف المدن إلى مدينة سانت لويس )شرق الولايات المتّحدة(.

الشكل 6.1
خارطة الطرق الرابطة بين سانت لويس، والغرب الأميركيّ، كما هي اليوم
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فــي النهايــة، يتمكّــن جميــع المتخصّصيــن الذيــن نعمــل معهــم مــن تقديــم حلّ خلال مــدة زمنية قصيرة 
نسبيًا. ومن المثير للاهتمام أنهّم يحدّدون عادةً أحد طريقين: إما عبر مدينة )دنفر( في الشمال، أو عبر 

مدينة  )ألباكركي( في الجنوب.
وتـعَُدُّ هاتان المدينتان، على ما يبدو، »أفضل الاختيارات« في هذه الحالة؛ لأنهّما الأقصر والأكثر 

مباشر،. وربما كان القارئ بنفسه سيختار أحد هذين الطريقين.
لكن، حين يجري الســؤال عمّا يمكن للمتخصصين أن يختاروا لو أن المشــكلة عرضت عليهم، في 
العــادة مــا تكــون القائمــة طويلــة فــي احتوائهــا علــى مختلــف الإجابــات، وقد تحتوي على أشــياء من قبيل 

التالي:
“إننّا نفترض أنّ الخارجة كانت حقيقيّة ومعبرة«، ونفترض أنّ المسافات التي تظهرها الخارطة كما 
هي في الحقيقة«، و »ونفترض أنهّ سيكون هناك تواجد لرجال الشرطة من أجل توفير النظام في السير« 

)وأن لا يوقفوننا من أجل استحصال بعض الرشى(.
ولقــد وجّهنــا ســؤالا عــن الســبب الــذي يجعلهــم يضعــون عــددًا كبيــراً مــن الافتراضــات ابتــداء، وجــاء 
الجواب في العادة بما يشبه القول التالي: »إنّ هذه الفرضيات آمنة؛ لأننّا نتعامل مع الولايات المتّحدة، 

حيث نعرف أنّ مثل هذه الأمور هي حقيقيّة وتصوّر الواقع«.
وأفــادوا أيضًــا أن افتراضاتهــم كانــت ممكنــة؛ لأنهّــم كان لديهــم نقطــة بدايــة وأخــرى للنهايــة، واضحــة 
ومحدّدة. وهناك إشــارة أخرى إلى حقيقة أنهم ســبق لهم أن اتبعوا الخارطة نفســها من قبل، وهي تجربة 
تمنح المصداقيّة لافتراضاتهم الحالية. )يمكن الاعتماد على الخرائط في الولايات المتّحدة، فيمكن أن 

نعتمد على هذه الخارطة المتاحة أيضًا(.
واختتمنــا هــذا الجــزء مــن التمريــن، بطــرح ســؤال عــن نــوع القــدرات التــي يحتاجونهــا مــن أجــل إكمال 
الرحلة، وإن كانت رحلة فيها شيء من المخاطرة، وأيّ نوع من القيادة سيكون مطلوباً من أجل إتمامها؟

وســيكون الجــواب مــرةّ أخــرى ســريعًا ومعروفـًـا: »نحتــاج إلــى شــخصين لديهما رخص لقيادة الســيارة، 
وهاتف خلويّ، وبعض الخرائط، ولن تكون هناك مخاطر حقيقيّة ».

واستفســرنا عن عدد الأشــخاص الذين في الغرفة ممن لديهم القدرات المطلوبة، ورفع الجميع تقريبًا 
أياديهم. إنّ هذا يظهر لنا كم إنّ الرحلة قابلة للتحقّق، وتتطلّب قدرات شائعة، ولن يكون فيها تقريبًا أيّ 

مخاطر بناء على اختيار أفضل المسارات التي تعرف أنهّا موجودة. 
أمــا التســاؤل عــن القيــادة المطلوبــة فقــد جــرى اختصــاره كالتالــي: أنــت بحاجــة إلــى شــخص ليراقــب 
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الســائقين فحســب، ويتأكــد أنهّمــا يتبعــان المســار كمــا جــرى تعريفه وتحديده. ويمكن لفــرد واحد القيام 
بهــذه المهمــة إن جــرى منحــه التخويــل والســلطة اللازمــة علــى الســائقين، مــع قــدرات أساســية ظاهــرة، 

وسيواجه القليل من المصاعب أو احتماليّات الفشل، والقليل جدًا من المقاومة من جانب السائقين.

حلول سبق تشخيصها وتعريفها بوضوحما الدافع الذي يقود الخطوات؟

الاعتماد على المعرفة والخبرة المتوفرة، ورسم مسار محدّد ضمن كيف يجري تشخيص الفعل، وكيف يجري تنفيذه؟
خطة واضحة، وتنفيذها وفقًا للتصميم الموضوع.

جهة تفويض واحدة تضمن الالتزام بالخطة، دون وجود مطالب ما القيادة والسلطة المطلوبة؟
أو توتّرات إضافية.

مجموعة صغيرة من الأفراد المؤهلين بشكل متوسّطمن الجهات أو الأفراد الذين ينبغي إشراكهم؟

الجدول 6.2
ستراتيجيّة الذهاب غرباً كما هي في عام 2015.

)Authors’ work, based on Andrews (2015a :المصدر

ولخّصنا هذا النقاش، من خلال الطلب من المشــاركين تحليل العناصر الرئيســة في الســتراتيجيّة التي 
يقترحونهــا للانتقــال مــن مدينــة )ســانت لويــس(، إلــى مدينــة )لــوس انجليــس( فــي عــام 2015؛ »كيــف 

ستبني القدرة على القيام بهذه المهمة؟«.
وقد قدموا ذلك من خلال الإجابة عن أربعة أسئلة:

ما الذي يدفع إلى اتخاذ الإجراء؟
كيف يتم تحديد الإجراء وتنفيذه؟

ما نوع السلطة أو القيادة المطلوبة؟
ومن الذي يجب أن يشارك؟

ويظهر الجدول  )6.2( الإجابات الشائعة على كلّ من هذه الأسئلة؛ إذ تُظهر هذه الإجابات، في 
جوهرهــا، أنّ العمــل ســيكون مدفوعًــا بحــلٍ مُســبق التحديــد، يتــم تحديــده بالاســتناد إلــى المعرفــة والخبرة 

المتاحة، ويُخطط له بالتفصيل، وينُفذ كما هو مخطّط له.
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ويتطلـّـب ذلــك وجــود شــخص واحــد فقــط مخــوّل أو قائــد؛ نظراً لتحديد المهمــة بدقة وضيق نطاقها، 
وكلّ مــا يحتــاج إليــه هــذا الشــخص هــو التأكــد مــن الالتــزام التــام بالخطــة، مــع إشــراك عدد قليــل جدًا من 
الأفراد في العمليّة؛ شريطة أن تكون لديهم المهارات المناسبة، مع وجود مشاكل محدودة تتعلّق بالموارد 

البشريةّ، مثل: )الحاجة إلى تحفيزهم على المشاركة أو تشجيعهم على تحمل مخاطر إضافية(.

التحدّي في عام 1804
بعــد ذلــك قلبنــا متجــه الموضــوع قليــاً، ومنحنا المهنيين الذين نعمــل معهم خرائط للولايات المتّحدة 

كما كانت عليه الأوضاع سنة 1804؛ أيّ قبل أن يجري استكشاف الغرب الأميركيّ كليًّا.
وقتهــا كانــت مدينــة )ســانت لويــس( إحــدى مــدن الغــرب)))، لكــن لــم تكــن هنــاك فكــرة واضحة عامة 

عن الساحل الغربيّ، أو ما يقع بين سانت لويس وخط الساحل.
ومع وجود خارطة فارغة تقريبًا أمام المشاركين، وجّهنا لهم السؤال أن يتصوّروا أنهّم في سانت لويس 
ســنة 1804، ثم يتعيّن عليهم أن يرســموا ســتراتيجيّة للعثور على خط الســاحل الغربيّ. هنا صار عليهم 
أن يأخــذوا زمــام التحــدّي بأنفســهم، ومــن خــال الخارطــة الموضحــة فــي الشــكل )6.2(، مــع ملاحظــة 
أن هذه الخارطة في الحقيقة تظهر )أكثر( ممّا كان معروفاً في عام 1804؛ إذ أضفنا حدود الســاحل 
الغربيّ عليها، لكن لا أحد فعليًّا كان يعرف في وقتها أين يقع خط الساحل، ولو فكرت فيها على أنهّا 

هذه هي ستراتيجيتك لبناء قدرة على السفر إلى الغرب في عام 1804.

)))	 سانت لويس تقع على الحدود بين ولايتي ميزوري وايلينوي، وعلى نهر المسيسيبي، وهي تقريبًا تقع في وسط 
الولايات المتّحدة اليوم، وتبعد عن الســاحل الغربّي حوالي  3 آلاف كيلومتر، لكن في عام 1804، كانت 
هــي آخــر مدينــة في »الغــرب« الأميركــيّ، ولم يكــن  مــا بعدهــا قــد جــرى استكشــافه، وبالتــالي فمــا بعدها هو  

»المجهول« بالضبط ولهذا فهي تناسب المثال/ التمرين المشروح في هذا الكتاب – المترجم.
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ولحسن الحظ، فإنّ هذا الأمر لم يكن مهمة عسيرة . لكنه كان يمثّل كذلك للعديد من الذين عملنا 
معهــم، وحــاول البعــض منهــم ان يجــرّب الســتراتيجيّة التــي جرى اتباعهــا لعام 2015، لتكون معتمدة في 
عــام 1804، وســياقاها العــام: »خــذ نفــس المســار إلــى غايــة مدينــة )دنفــر(، ثــم بعــد ذلــك انــزل باتجاه  

لوس أنجليس«.
وذكّرناهم بأن مدينتي دنفر و لوس انجليس لم تكونا قد وجدتا بعد، وأنّ سانت لويس هي الأخرى 

لم تكن وجدت في مكانها الحالي.
إنّ هــذا الوضــوح فــي وضــع المحــدّدات والظــروف عــادة مــا يقابــل بأســئلة محبطــة ومربكــة، من قبيل: 
»كيف يمكننا إيجاد بدون طرق أو خريطة؟«؛ أو »من المؤكد أن هناك من يعرف مكان الساحل الغربيّ 

ويمكنه إرشادنا إليه؟«؛ أو »لابد أن لديك بعض المعلومات الإضافيّة لتشاركنا بها.
ومــا إن يــدرك المشــاركون المحترفــون أنّ المجاهيــل قــد تــم إخفاؤهــا عمــدًا، وأنهّا فــي الواقع معلومات 

مجهولة بصورة فعليّة على المغامرين، فإنّ البعض يذهب مباشرة إلى الإعلان بأنّ المهمة مستحيلة.
»إن كنــا لا نعلــم إلــى أيــن نحــن ذاهبــون، كيــف يمكــن أن نضــع ســتراتيجيّة للوصــول إلــى هنــاك؟«، 
»كيف يمكن لن أن نشــخص المســار إن لم تكن هناك بالأصل مســارات لنختار من بينها ؟«، »وإذا 

الشكل 6.2
الطريق الموصلة إلى الساحل الغربّي انطلاقاً من 

مدينة سانت لويس، كما في عام 1804.



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط186

لــم يكــن هنــاك مــن يعلــم أيّ شــيء، فلمــاذا بالأصــل نخوض في محاولة الوصول إلى الســاحل الغربيّ؟«. 
لكن آخرين قالوا: إنّ الستراتيجيّة المطلوبة يجب أن تكون ممكنة بالنهاية، وقد وجد أحدهم طريقه إلى 
الســاحل الغربــيّ، إلّ أنّ أيّ ســتراتيجيّة فاعلــة، فــي حقيقتهــا ســتكون معتمــدة علــى الحــظ. وكان الاقتراح 
الاكثر شيوعًا من قبل هؤلاء المشاركين، هو اقتراح بسيط، وقدَري إلى حد كبير: «شخّص اتجاه الغرب 

بواسطة البوصلة، واتجه إلى هناك ... على أمل أن يكون كلّ شيء على ما يرام«.
ونقــرّ بــأن الحــظ يجــب أن يــؤدّي دوره فــي النهايــة فــي أيّ مبــادرة تتضمــن قــدراً أساســيًا مــن الشــك 
واللايقين والضعف )أو عدم التوفر بالأصل( من ناحية المعرفة والمعلومات. لكن في الوقت نفسه، نضع 
السؤال فيما إذا كانت الستراتيجيّة يمكن لها أن تحتوي على المزيد من التفاصيل اكثر من مجرّد: »اتجه 

نحو الغرب، سر بالطريق، وضع الأمل في الأفضل«. 
فــي جوهــر الأمــر، إننّــا نتســاءل عمــا إذا كان مــن الممكن صياغــة عمليّة تهدف إلى تعظيم حظ المرء 

في مثل هذه الرحلة، أو خلق الحظ أثناء التحرّك غرباً.
ومــع مواجهــة هــذه التحدّيــات، نجــد أنّ المشــاركين يميلــون إلــى الشــروع بالتفكيــر بمــا هــو أكثــر مــن 
المســار الحرفــي للمعطيــات، ويقدّمــون أفــكاراً مهمًــة تثيــر الانتبــاه عــن الســتراتيجيّات المحتملــة للتحــرّك، 
ويبدأ معظم المشاركين بملاحظة أنهّ من الضروريّ أن يكون هناك فريق لإنجاز هذا العمل، وعلى سبيل 
المثــال، تشــكيل هيــأة متعــدّدة الأفــراد تضــم عناصــر بمهــارات متعــدّدة، ويمكنهــم أداء وظائــف مختلفــة 

لأدوارهم المناطة بهم.
وعادة ما تضمنت القوائم التي وضعوها بشأن القدرات أو المهارات التي يحتاجها هذا الفريق تحتوي 
علــى طبيــب وطــاهٍ وجنــود وبنّاءيــن. وعــادة مــا نضيــف بعــض المهــام والأدوار إلــى هــذه القائمــة، بمــا فيها 
مسّاح؛ لكي يضع الخرائط للمسار، بما يمكّن الجميع من العودة وسلوك الطريق نفسها، وكذلك دليل 
محلـّـيّ؛ كــي يقــدم المســاعدة للفريــق فــي اســتطلاع الطريــق والمســارات التــي لــم يجــرِ بعــد تعيينهــا، لكن 
يمكــن أن تســلك إذا توفــرت المعرفــة بوجودهــا، وهــذه المعرفــة يجــري تدوينها مــن خلال خوض التجربة. 
وكذلــك ضــرورة وجــود متحــدث مخــوّل يمثـّـل الجهــة التــي سترســل الفريــق، وكذلك من أجل المناقشــة ما 

باقي الممثلين السياسيّين على المسار، والتأكد من توفر الدعم المستمرّ للرحلة.
وعادة ما ذهب بعض المحترفين المتخصصين الذين عملنا معهم، إلى تقديم ضرورة يرونها، وهي أنّ 
الفريــق بحاجــة إلــى تغييــرات منتظمــة فــي تكوينــه؛ إذ إنهّــم يــرون صعوبة معرفة وتثبيت المهــارات المطلوبة 
بدقـّـة مــع الانطــاق ومنــذ البدايــة، أو اختيــار مــن ســيغادر الفريــق خــال الرحلــة، أو متــى ستنشــأ الحاجــة 
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إلــى قائــد جديــد. لذلــك، يجــب أن يكــون لــدى الفريــق طريقــة أو آليــة لإضافــة أعضــاء جــدد، أو تغييرهم 
اســتجابة للتحدّيــات الناشــئة، وعــادة مــا يدفــع هــذا الــرأي جميــع المشــاركين للتفكيــر فــي الحــدود العامّــة 
لمســألة التخطيــط المســبق للرحلــة؛ إذ لا يمكــن تحديــد تشــكيلة الفريــق بدقـّـة، أو المســار الــذي يجــب 

اتباعه منذ البداية.
وعلــق بعــض المشــاركين بــأن هــذا النــوع مــن المهام يســتدعي إتباع منهج مقاربــة الخطوة بالخطوة؛ إذ 
يتقــدم الفريــق باتجــاه محــدّد لبضعــة أيــام، ويتــم تحديــده بنــاء علــى »أفضــل تخميــن ممكن«، باســتعمال 

المعرفة أو الخبرة المتاحة، ثم يجري اتخاذ قرار بشأن الاتجاه التالي، وهكذا...
ثــم يذهــب الفريــق إلــى رســم خارطــة للأصقــاع أو الأماكــن التــي مرّ بهــا اثناء التقدم، ثــم يتوقف لإقامة 
المخيـّـم واعــادة النظــر وفحــص التقــدم الحرز. وقد يرســل الأعضاء المصابين للعودة، واســتدعاء تعزيزات؛ 
لأجل الانضمام إلى الطريق نفســها، ثم التفكير في الخطوة التالية اســتنادًا إلى الدروس المســتنبطة والتي 

ظهرت على الطريق؛ أيّ فرص أو صعوبات غير متوقّعة جرت مواجهتها.
وقــد يفاجــأ الفريــق بمــدى انفتــاح وســعة المســار الــذي اختــاره، وســيواصلون الســير لأيام قبــل الحاجة 
إلــى التوقــف، أو أنهــم قــد يصادفــون تحدّيــات غير متوقّعة، مثل )الأنهار ســريعة الجريان(، قد تســتدعيهم 

للوقوف مبكراً، وربما التراجع أو تغيير الاتجاه بشكل جذريّ.
أشــار بعض من عملنا معهم إلى أنّ الرحلة - على الأرجح – ســتكون تشــكيلة من هذه الخطوات، 
والتــي يمكــن أن نطلــق عليهــا مصطلــح »تكــرارات تجريبيـّـة«، كمــا أنّ هــذه الخطــوات ســتتجمع لتشــكل 
مساراً جديدًا ينطلق من بداية معروفة، نحو وجهة تستلهم الجهود نحوها، وتتضح مع التقدم في الرحلة؛ 

لأنهّا لم تكن معروفة مع انطلاقة الرحلة. 
ويشير بعضهم إلى أنّ الفريق قد يواجه احتياجًا، على الأرجح، يتضمن المزيد من هذه الخطوات في 
الرحــات الأطــول، كمــا يلاحظــون أيضًــا أن هــذه الخطــوات تميــل إلى أن تكون أقصر، وســتتطلّب تنوعًا 
أكبر عند المرور عبر تضاريس صعبة ومفاجئة مثل: )الجبال، أو الأنهار(؛ إذ سيحتاج الفريق إلى تجربة 
عدة طرق محتملة، والعودة إلى المخيّم الأساســي لمناقشــة أيهّا ســينجح ولماذا، ثم يجري اتخاذ القرار 

بشأن الطريق الذي يجب اتباعه.
ولقد تأملنا في هذه الفكرة بعمق، مع ملاحظة مدى اختلافها عن الستراتيجيّة التي جرى عدّها مناسبة 
للتوجّه غرباً في عام 2015؛ إذ إنّ التوجه إلى الغرب في هذه الأيام يتطلّب ببساطة عددًا قليلً من الأفراد 

الذين يستعملون مهارات تقنية شائعة، لاتباع خريطة موثوقة ومبنية على أفضل الممارسات المعروفة.
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أمّــا الترحــال إلــى غــرب الولايــات المتّحــدة فــي عــام 1804، فــإن يتطلـّـب مجموعــة متعــدّدة مــن 
المهــارات، تتحــرك خطــوة بخطــوة نحــو المجهــول، وتتعلــم وتتأقلم باســتمرار، وتصــوغ خارطة واضحة مع 

كلّ تقدم تحرزه.
ويشــير المهنيون الذين نعمل معهم إلى أنّ رحلة عام 1804، كانت بلا شــك أكثر خطورة ومشــقة 
من تحدي عام 2015. ونتيجة لذلك، يلفتون الانتباه إلى أنه ينبغي علينا توقّع أن تختبر الرحلة عزيمة 
الجهات التي أعطت تخويلها بالانطلاق؛ أي الجهات التي تموّل وتدعم الرحلة، وأعضاء الفريق، بطريقة 

لا تفعلها رحلة 2015 .
وهنا نطرح سؤالً مفاده: ما الذي يمكن للفريق فعله كي يحافظ على تمويل ودعم الرحلة؟، وما الذي 

يمكن فعله لضمان عدم تمرّد أعضاء المجموعة، أو تراجعهم ومغادرتهم في منتصف الطريق؟
يقترح بعض المشــاركين اســتعمال الحوافز الماليّة لتشــجيع جميع المعنيين، لكن البعض الآخر يشــير 
إلى أن هذا قد يكون أمراً مكلفًا جدًا )نظراً لدرجة عدم اليقين والمخاطر العالية المرتبطة بهذه المهمة(، 
وقــد لا يكــون أمــراً فعــالً فــي دفــع المشــاركين إلــى اتخــاذ خطــوات محفوفــة بالمخاطــر. ويقتــرح البعــض 
الآخر أن مثل هذه الحوافز قد تؤدّي حتى إلى احتجاجات أو إضرابات خلال الرحلة؛ إذ يطالب بعض 

الأعضاء بمزيد من المال مقابل اتخاذ خطوات معينة في المستقبل.
وقدم مشاركون آخرون فكرة شاعت بينهم، مفادها أن يجري حثّ المشرفين المخوّلين )الممولين(، 
وباقي أعضاء الفريق عبر التأكيد على أهمّيّة العمل بمجمله، وعلى وجه الخصوص: كيف أنهّ في حال 

نجاحه سيقلّل من التهديدات والمشاكل التي تواجههم وتواجه عوائلهم، وأصدقائهم، وجيرانهم؟
واتفق معظم أعضاء الفريق والمخوّلين على أنهّم سيبقون في حالة من التواصل بالرحلة، إن وجدوا أنّ 

رحلتهم تسير على أحسن ما يرام، وخاصّة مع مواجهة المشاكل لحلها.
كما أشــاروا إلى أنّ هذه المقاربة والنهج ســيتطلّبان إنشــاء ســرديةّ ملهمة حول المشــكلة التي يجري 
حلّهــا، وتقديــم مراجعــة )نتائــج وحصائــل( مســتمرةّ علــى طــول الطريــق حــول كيفيـّـة التقــدّم فعليًّــا فــي حــلّ 

المشكلة، لكلّ من الجهات المموّلة وأعضاء الفريق، من أجل الحفاظ على تحفيزهم.
ويلاحــظ المشــاركون أنّ هــذا النــوع مــن التحفيــز ســيكون مطلوبـًـا فــي نقــاط متكــرّرة خــال الرحلــة، 

وسيتعيّن توجيهه إلى مجموعات متنوّعة من المموّلين وأعضاء الفريق.
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مشكلة محفّزة يشعر بها جميع الأطراف المعنية أو المشاركينما الدافع الذي يقود الخطوات؟

عبر تكرارات تجريبيّة تقوم فيها الفرق باتخاذ خطوة عمليّة، ثم كيف يجري تشخيص الفعل؟ وكيف يجري تنفيذه؟
التعلم منها، والتكيف وفقًا للنتائج، ثم المضي في خطوة تالية.

وجود جهات تفويض متعدّدة تتولى إدارة مخاطر المشروع ما القيادة والسلطة المطلوبة؟
من خلال تحفيز الفرق وغيرها من الآليات، مع تقديم الدعم 

لعمليّات التجريب

فرق أو مجموعات متعدّدة الأفراد تضم مجموعة واسعة من من الجهات أو الأفراد الذين ينبغي إشراكهم؟
المسؤوليّات الوظيفيّة والمهارات المتنوّعة.

الجدول 6.3
ستراتيجيّة الذهاب غرباً كما هي في عام 1804.

ودائمًا سيكون هناك العديد من الأطراف التي تعمل بوصفها جهات مخوّلة، على سبيل المثال، من 
بينهم من يقدّم التمويل الأولي، أومن يتيح للفريق المرور عبر الأقاليم الجديدة، أو يتيح لهم الوصول إلى 
موارد جديدة. وستحتاج كلّ من هذه الجهات المختلفة إلى تحفيز بطرق مختلفة، تمامًا كما هو الحال 

بالنسبة لأعضاء الفريق الذين يأتون من خلفيات متنوّعة، ولديهم اهتمامات شخصيّة ومهنية مختلفة.
هــذا النــوع مــن التحفيــز لــن يكــون ضروريـّـا إذا كان أحدهــم يقــود ســيارته مــن مدينــة ســانت لويــس إلى 
مدينــة لــوس أنجليــس فــي عــام 2015؛ لأنّ الرحلــة لا تنطــوي علــى مخاطــر، ولا تتطلـّـب الكثيــر، ســواء 

أكانوا من الجهات الممولة أم من المنفّذين الذين سيكونون أفرادًا وليسوا مجموعات.
لقد وضعنا وصغنا هذه الحوارية، عبر توجيه السؤال إلى أولئك الذين نعمل معهم من أجل تشخيص 
العناصر الستراتيجيّة التي تظهر خلال النقاش، وعلى ضوء الأسئلة نفسها في ما يتعلّق بالجدول )6.2(، 
و )6.3( التي تلخص الأجوبة العامّة والشائعة، والتي تقترح على سبيل المثال، بأنّ الأفعال والخطوات 
المطلوبة يجب أن تستند إلى حوافز ودوافع عالية بإشكالياتها، التي يواجهها ويشعر بها أولئك الأفراد.

ولا يمكن تحديد العمل والخطوات المطلوبة مسبقًا، بل يجب أن تنبثق من خلال تكرارات تجريبيّة، 
حيــث يتخــذ الفريــق خطــوة، ثــم يتعلـّـم مواجهتهــا، ويتكيــف، ويتخــذ خطــوة أخــرى وهكــذا. وســيكون من 

الضروريّ وجود عدّة جهات مخوّلة لإدارة مخاطر المشروع ودعم عمليّة التجريب.
وأخيــراً، ســيتطلّب هــذا العمــل مشــاركة وجهــودًا مــن مجموعــات متعــدّدة الأطــراف، أو عــدد مــن فــرق 
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تمتلــك مســؤوليّات وظيفيـّـة ومهــارات متنوّعــة، وليــس فقــط مــن عــدد قليــل مــن الأفــراد ذوي المهــارات 
المناسبة.

ولو افترضنا أنّ هذا النهج قد تم اعتماده فعليًّا في بعثة لويس وكلارك في عام 1804، في الولايات 
المتّحــدة التــي وجــدت طريقًــا تجاريًـّـا إلــى الســحل الغربــيّ للولايــات المتّحــدة تحــت التفويــض الأساســي 
الممنــوح لهــم مــن الرئيــس تومــاس جيفرســون، ولكــن أيضًــا بتفويــض إضافــي مــن قــادة قبائــل الأميركيّيــن 

الأصليين على طول الطريق))).
لقــد ركــزت تلــك البعثــة علــى مشــكلة متعــدّدة الأبعــاد، تمحــورت حــول الحاجــة إلــى إنشــاء طريــق 
تجــاري مائــي بالكامــل، يصــل إلــى المحيــط الهــادئ، وكانت هذه المشــكلة التجاريـّـة ذات أولوية قصوى 
فــي الكونغــرس، الــذي كان عليــه أن يمــرّر موافقتــه بتمويــل الرحلــة حتــى قبــل أن تبــدأ، وكانــت فــي وقتهــا 
مشكلة ملحّة شعر الكونغرس بأهميتها بشكل كبير؛ لأنّ بعض المجتمعات الجديدة في منطقة الغرب 
الأوسط كانت بحاجة إلى فرص تجارية موسعة، وقد ساد في وقتها شعور بأن دولً أخرى كانت تسعى 

لاكتشاف نفس الطرق.
 Lewis and /وشــملت البعثة أكثر بكثير من الرجلين اللذين تنُســب إليهما اســما )لويس وكلارك
Clark(. فقد كان هناك فريق كامل من الأشخاص ذوي خلفيات ومسؤوليّات متنوّعة، كما زاد عددهم 
مع تقدم الرحلة؛ إذ أدّى المرشــدون المحلّيّون دوراً حيويًّا، وخاصّة ســاكاجاويا/Sacagawea، المرأة 
الأمريكية الأصلية المشهورة بدعمها للبعثة، وقد قام الفريق أيضًا بالكثير من عمليّات »التكرار التجريبيّ« 
خــال رحلتهــم، مســتخدمين الخرائــط الموجــودة لتوجيــه الخطــوات الأوليــة، لكنهــم كانــوا يضيفــون إليهــا 

باستمرار أثناء التقدّم، ويتعلمون ويعدّلون مسارهم بشكل متواصل.
وتشــير الوثائــق والســجلات إلــى أنّ تلــك البعثــة انقســمت إلــى مجموعات أصغر وفــرق متعدّدة، لعدّة 
مرات، وخاصّة حين كانوا يواجهون تحدّيات غير متوقّعة مثل: )الأنهار والجبال(، وعلى سبيل المثال، 
فقد اتبعوا هذا التكنيك من أجل استكشــاف المزيد من الممكنات، ومديات مختلف المســالك الوعرة 

والبريّة على طول الطريق.

(4)	  The best resources to reference for those unfamiliar with this initiative are at the PBS 
website, in an active section where one can learn about the «Journey into the Unknown.» 
This is what motivated the exercise. See http://www.pbs.org/lewisandclark/into/index.
html
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من الاتجاه غربً إلى بناء قدرات الدولة
لقد استنتجنا ملاحظتين مهمّتين من خلال تمرين )التوجّه غرباً(:

الأولــى: فــي هــذا العالــم هنــاك العديــد مــن التحدّيــات التــي تواجــه عمليـّـة بناء القــدرات، وواحدة 
منهــا )تحدّيــات 2015( التــي تتضمــن فعــل الأشــياء التــي نعلمها بالأصــل، ويتمثّل النوع الأول 
في استعمال المعرفة التي تم اكتسابها بالفعل، مع وجود عدد قليل جدًا من العناصر المجهولة 
في الســياق وقليل من المخاطر. يصف الفصل الخامس هذا النوع بأنه »تحدٍّ لوجســتيّ«، في 

Glouberman  /حين أنّ البعض قد يسميه تحدياً بسيطاً أو معقدًا )غلوبيرمان وزيمرمان
and Zimmerman (2004())). أمّــا النــوع الثانــي فهــو )تحــدّي عــام 1804( )وفــق 
المثــال الــذي ســبق شــرحه(، فينطــوي علــى القيــام بأشــياء لا نعرفهــا، نظراً لغيــاب المعرفة اللازمة 
بشــأن مــا يجــب فعلــه، ووجــود العديــد مــن العناصــر المجهولــة فــي الســياق، وتعــدد المصالــح، 
وكثرة التفاعلات التي تزيد من مســتوى المخاطر. يشــبه هذا ما أســميناه في الفصل الخامس بـ 
»التحدّيات شــديدة التعقيد«، أو »التحدّيات المعقّدة«، )انظر غلوبيرمان وزيمرمان وســنيدر/

.)Glouberman & Zimmerman 2004) and Snyder (2013(
• الثانيــة: إننّــا بحاجــة إلــى ســتراتيجيّات مختلفــة مــن أجــل مواجهــة مختلــف التحدّيــات، أمــا 	

الســتراتيجيّة المتعلّقة التي جرى اســتخدامها لمواجهة تحدي 2015، فقد كانت مبســطة في 
ذاتهــا: شــخص الحلــول، وخطــط لتنفيذهــا، ثــم نفذهــا كمــا خطّطت، مع إشــراف قــوي واختيار 
الأشخاص المناسبين، ستكون الستراتيجيّة المناسبة لمعالجة تحدي عام 1804 المعقّد هي 
أيضًــا أكثــر تعقيــدًا: تحديــد مشــكلات التحفيــز، الســماح للحلــول بالظهــور مــن خــال التكــرار 
التجريبــيّ، وضمــان الاســتمرار والتوســع فــي التفويــض للعمــل مــن قبــل فــرق مــن الــوكلاء ذوي 

المهارات المتنوّعة والأدوار الوظيفيّة المتعدّدة.
 

)))	 إن التحــدّي البســيط هــو ذلــك التحــدّي الــذي نعــرف كيفيـّـة التعامــل معــه، ويمكننا معالجتــه دون الحاجة إلى 
مــوارد متخصصــة أو باهظــة الثمــن،  مثــل: اتبــاع خريطــة في رحلــة عبر البلاد، وهي مهمة يمكن لأي شــخص 
يحمل رخصة قيادة عادية القيام بها. بينما المهمة المعقّدة هي أيضًا شيء نعرف كيفيّة القيام به، لكنها تتطلّب 
بعض الموارد المتخصصة، مثل: بناء صاروخ للذهاب إلى الفضاء، وهو يتطلّب توظيف الأشخاص المناسبين 

)الباهظي التكاليف( لاستعمال التكنولوجيا المعروفة بطريقة دقيقة.
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فــي حيــن أن هــذه الملاحظــات تنشــأ مــن تمريــن أساســي، نجد الكثير من المــواد للتفكير عند التأمل في 
تحدي بناء قدرة الدولة في التنمية. وتتمثّل هذه في سؤالين:

أتشمل الجهود لبناء قدرة الدولة تحدّيات من نوع 2015 أو 1804، أم مزيجًا من كليهما؟-	1
هل تعمل ستراتيجيّات 2015 أو 1804 بشكل أفضل عند محاولة بناء قدرة الدولة الحقيقيّة -	2

للتنفيذ؟

أتنتمي عمليّة بناء قدرات الدولة إلى تحدّيات نموذج عام 2015، أم إلى تحدّيات نموذج عام 
1804؟

إنّ مــا نــراه هنــا هــو أنّ جميــع التحدّيــات تميــل إلــى احتــواء أبعــاد تمتــد إلــى النموذجين الذيــن طرُحا هنا: 
نموذج تحدّيات عام 1804، ونموذج تحدّيات عام 2015.

ولقد وجدنا دليلًا في علاقة تجريبيّة/ Empirical، تدعم هذا الطرح من خلال دراســة مســح لحالات 
30 مبــادرة للإصــاح فــي القطــاع العــام، كانــت تعتبــر ناجحة بما فيه الكفاية لتدرج في قاعدة البيانات، 
العائدة لبرنامج )جامعة برنسيتون للمبادرات المجتمعية الناجحة/ISS ()انظر دراسة أندرو/ 2015 (.

قمنــا ببنــاء العينــة بحيــث تمثـّـل شــريحة مهمــة مــن مبــادرات بنــاء الدولــة فــي ســياق التنميــة. وتشــمل هــذه 
المبادرات جهودًا تتعدد من؛ تحســين أداء وكالات تحصيل الضرائب إلى تعزيز إدارة البلديات، وتقديم 
خدمات حكوميّة محلّيّة أفضل، وتحسين تشكيل السياسات في الحكومة المركزيةّ، وما يتجاوز ذلك. 
هذه الإصلاحات شائعة في بلدان متعدّدة حول العالم، وتعكس جهودًا ناجحة لبناء قدرات تعُد مهمة 
فــي العديــد مــن الســياقات. وبنــاءً علــى ذلــك، رأينا أن دراســة التحدّيات المرتبطة بهذه المبادرات ســتوفر 

منظوراً مفيدًا لطبيعة تحدّيات بناء الدولة بشكل عام.
ولقــد ســعينا إلــى ترميــز كلّ حالــة لمعرفــة مــا إذا كانــت تشــابه التحدّيات اللوجســتيّة لنموذج عام 2015، 

أو أنها تشابه التحدّيات بالغة الصعوبة لعام 1804.
وهذا قد يشتمل تقييم مدى إظهار كلّ حالة للخصائص التي سبق أن أوردناها في الفصل الخامس: هل 
ستكون الحالة كثيفة المعاملات أو لا؟ وهل تعتمد على إدخال التكنولوجيا أو لا؟ وهل يمكن تعريفها 

على أنها خدمة أو أنهّا فرض التزام؟ وكذلك مدى الاعتماد على التقدير الشخصيّ.
ومــع ذلــك، فقــد تبيـّـن أن عمليـّـة الترميــز والتصنيــف كانــت صعبــة للغايــة؛ لأنّ كلّ حالة كانت تحتوي 
علــى العديــد مــن الأبعــاد التــي أظهــرت خصائــص مختلفــة. علــى ســبيل المثــال، فإن إنشــاء وكالة ضرائب 
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جديدة هي مهمة تتضمن بعض التحدّيات اللوجستيّة مثل: )إصدار قانون ضريبي جديد ينشئ الوكالة(، 
بالإضافة إلى العديد من التحدّيات المعقّدة والصعبة مثل: )بناء القدرة على تحصيل الضرائب فعليًّا من 
المواطنين المتنقلين رغم ثرائهم(. وبالمثل، فإن إنشاء وحدة سياسات على مستوى عالٍ يعد جزئيًا تحدياً 
لوجســتيّا مثــل: )تحديــد الموقــع والأســاس القانونــي للعمــل(، وجزئيـًـا تحديـًـا معقــدًا وصعبًا مثــل: )تحديد 

السياسات التي ينبغي دراستها، وكيفيّة بناء الدعم للأفكار السياسيّة الجديدة(.
وهنــا وجــدت الدراســة أن كلّ حالــة مــن الحــالات، تتضمــن مزيجًــا مــن التحدّيــات، بعضهــا يشــبه 
التحدّيــات فــي نمــوذج الذهــاب غربـًـا فــي عــام 2015) أيّ إنهــا تحدّيــات لوجســتيّة (، وبعضهــا الآخــر 
يشــبه نمــوذج عــام 1804؛ أيّ إنهــا تحدّيــات معقّــدة وصعبــة. وهــذا الأمــر يؤكــد وجهــة نظرنا بأن جميع 
الجهــود لبنــاء قــدرات الدولــة هــي فــي الحقيقــة تتضمن طيفًا واســعًا من التحدّيــات، بحيث لا توجد حالة 
تحتــوي علــى التحدّيــات اللوجســتيّة لوحدهــا، أو أنهــا تحتــوي علــى تحدّيــات معقّــدة وبالغة فــي الصعوبة 

بشكل بحت.
ومن المثير للاهتمام أننّا وجدنا أن خمسًا وعشرين من أصل ثلاثين حالة كانت تهيمن عليها الأبعاد 
المعقّدة والصعبة؛ أي تلك التي تتسم بكثافة المعاملات، وضرورة التقدير الشخصيّ، كما تنطوي على 
التزامــات، ولا توجــد لهــا حلــول معروفــة، وهــذا يعنــي أن تحــدي بنــاء قــدرات الدولــة هــو - علــى الأرجــح 
دائمًــا - تحــدٍ مركّــب، لكنــه يحتــوي علــى أبعــاد مــن نمــوذج عــام 1804، تكــون شــائعة وغالبًا ما تكون 

مهيمنة، ويجب التعامل معها لتحقيق تأثير حقيقيّ.
كمــا أنّ مــا وجدنــا، يتناغــم مــع تجربتنــا المســتحصلة الشــخصيّة مــن الميــدان فــي بناء قــدرات الدولة. 
حيث أنه يكون من الصعب إيجاد سياسة بعينها كي تتبع، أو برنامج معيّن يكون هو الأفضل، أو مشروع 

يكون خاليًا من خليط التحدّيات المعقّدة.
ومن الناحية العمليّة، فقد وجدنا أنّ معظم التحدّيات تهيمن عليها صيغة نموذج عام 1804، والتي 
تظهــر غالبـًـا فــي الأنشــطة اللاحقــة للمبــادرة؛ أي بعــد معالجــة التحدّيــات اللوجســتيّة المشــابهة لنمــوذج 
عــام 2015. فعلــى ســبيل المثــال، غالبـًـا مــا تتضمــن مشــاريع التعليم بعض مبــادرات بناء المدارس، وهي 
بطبيعتها مسائل لوجستيّة؛ أي إنهّا تحاكي نموذج عام 2015، لكنها تشمل أيضًا جهودًا لتحسين أداء 

المعلميّن والطلاب في المدارس التي تم بناؤها، وهي في ذلك تشبه تحدّيات عام 1804. 
وتطــرح إصلاحــات التدقيــق والمحاســبة الداخليـّـة تحدّيــات لوجســتيّة مثــل: )إصــدار قوانيــن جديــدة 
وتعميــم التعليمــات(، وغالبـًـا مــا تُســتكمل هــذه التحدّيــات قبــل أن تظهــر العديــد مــن التحدّيــات المعقّدة 
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من نموذج 1804 مثل: )بناء القبول بفكرة التدقيق والمحاســبة الداخليّة، وإنشــاء وحدات مختلفة في 
الــوكالات الحكوميـّـة للقيــام بالتدقيــق، وضمــان اســتعمال المديريــن لتلــك التدقيقــات بعــد إنجازها(. كما 
تركّز العديد من مشاريع قطاّع الصحّة على بناء القدرات لشراء الأدوية بشكل مركزيّ، وهو تحدٍّ لوجستيّ 
مــن نمــوذج عــام 2015 فــي الغالــب، ثــم تنتقــل إلــى التركيــز علــى توزيــع هــذه الأدويــة علــى المقاطعــات 
والمناطق، وصرفها في المراكز الصحية، وضمان استخدامها حسب الحاجة من قبل الأطباء والمرضى، 

وكلّ ذلك ينطوي على العديد من التحدّيات من نموذج عام 1804.

ما الستراتيجيّة التي تقود إلى النجاح في بناء قدرات الدولة؟
وعلى ضوء هيمنة التحدّيات من نموذج عام 1804 على مسألة بناء قدرات الدولة، فإننا يجب أن 
نتوقع ضرورة استحضار الستراتيجيّات التي تعالج مشاكل نموذج عام 1804، وما يلحق بها من جهود 

ناجحة من أجل تحقيق النتائج المرجوّة.
 ،ISS/وهذا بالفعل ما وجدناه حين عمل الباحثون على حالة جمعية المبادرات المجتمعية الناجحة
فــي دراســة آنــدرو 2015، لكــن مــع بعــض التحفظــات. وطلــب مــن العامليــن على التصنيــف والترميز أن 
يسجلوا درجة بين 1 - 5 ، تعكس: أولً- إن كانت الجهود مدفوعة بمشكلة أو إن حلً معروفاً يقف 

خلفها ويلهمها.
ثانيـًـا- إن كانــت الخطــوات والأفعــال و الإجــراءات محــدّدة ســلفًا ضمــن خطــة أم تطــورت مــن خلال 
التجريــب التكــراريّ؟ )مقارنــة بيــن أفــكار ســتراتيجيات عامــي 2015 و1804، كمــا هــو موضــح فــي 
الجدوليــن 6.2 و6.3(، كمــا طلُــب منهــم تقييــم مــا إذا كان القيــادة والتفويــض قــد جــرت مــن قبــل جهة 
واحدة أو عدة جهات؟ وهل كانت المبادرة تنفذها مجموعة صغيرة ومتجانســة أو مجموعة متنوّعة من 

الأطراف الفاعلة؟ )أيضًا كجزء من المقارنة بين الجدولين 6.2 و6.3(.
لكن ما يثير الاهتمام هو أن كلّ النقاط التي جرى تســجيلها للحالات التي تمتلك كلا النوعين من 

الستراتيجيّات، فإنها تكشف عن مقاربة مختلطة لبناء قدرات الدولة.
ومــع ذلــك، فــإنّ الأدلــة تظهــر إتبــاع المبــادرات الناجحــة فــي الغالــب لســتراتيجيّة هــي أقــرب إلــى نهج 

نموذج عام 1804، من نهج نموذج عام 2015.
فعلــى ســبيل المثــال كانــت هــذه الحــالات مدفوعة في الغالب بالمشــكلات، أكثــر من الحلول، كما 

يتوضّح من متوسّط الدرجات 4.2، و 2.4 في هذه الأبعاد.
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وبالمثــل، فقــد ظهــرت النجاحــات بشــكل أكثــر انتظامًا من خــال عمليّة من التجريب والتعلّم، وليس 
عبر مسار مخطّط له مسبقًا، وهو ما يتجلّى في الدرجات: 3.4، و2.3 في هذه الأبعاد. 

وأخيــراً تضمنــت معظــم النجاحــات مشــاركة قــادة، أو مخوّلين مفوضين عديدين، ومجموعات واســعة 
من الفاعلين، بينما لم تكن هناك ســوى حالات قليلة فقط من النجاحات، جرت قيادتها من قبل أفراد 

يعملون ضمن عدد محدود، أو مع عدد محدود من الوكلاء أو المنتسبين.
وعلــى ضــوء هــذه النتائــج وجدنــا بــأن الســتراتيجيات المختلفة يجب أن توضع محل التفعيل من أجل 
مواجهــة مختلــف التحدّيــات لمعظــم الحــالات، وهــو الســبب الــذي يجعلنــا نرى أن المطلــوب هو خليط 

من الستراتيجيات.
فعلــى ســبيل المثــال تبنـّـت إحــدى المبــادرات التــي ركــزت علــى إعــادة تنظيــم العمــل فــي وزارة الماليـّـة 
فــي أندونيســيا، ســتراتيجيّة تشــبه تلــك التــي تتعلـّـق بنمــوذج عــام 2015، مدفوعــة بإيجــاد الحلول لتطوير 
)إجراءات التشغيل الموحّدة/SOPs(؛ إذ عمل الوزير مع فريق صغير لتحديد الإجراءات وضمان توفرها 
لـ 64000 موظف. )انظر دراســة جمعية المبادرات المجتمعية الناجحة/ISS(. ومع ذلك، فقد جرى 
اســتعمال عمليـّـة أقــرب إلــى نهــج نمــوذج 1804، مدفوعــة بالمشــكلات، لضمان قبول هــذه الإجراءات 
واســتخدامها داخــل المنظّمــة؛ إذ تــم إنشــاء عــدة فــرق لتجريــب الإجــراءات، وجمــع الملاحظــات بشــكل 

مستمرّ حول مواقع تحقيق النجاح، ولماذا تحقق النجاح .
وقــد جــرى تكييــف الإجــراءات اســتنادًا إلــى هــذه الملاحظــات، والعمــل تدريجيًا نحو منتــج نهائي. كما 
لاحظنــا أنّ ســتراتيجيات نمــوذج عــام 1804، كانــت أكثــر بــروزاً فــي الحــالات؛ لأنهّــا كانــت حاســمة فــي 
تحقيــق النجــاح فــي المبــادرات. فقــد أحدثــت الســتراتيجيّة التجريبيـّـة المدفوعــة بالمشــكلات مــن نــوع عــام 
1804 فــي إندونيســيا، الفــرق بيــن مجــرّد وجــود إجــراءات تشــغيل موحــدة، ووجــود منظّمــة تعمــل فعليًّا وفقًا 

لتلك الإجراءات.
وعلــى الرغــم مــن هــذا فقــد جــرى اســتعمال عمليـّـة أكثــر قربـًـا مــن نهــج نمــوذج عــام 1804 مدفوعــة 
بالمشــكلات؛ من أجل ضمان قبول هذه الإجراءات واســتخدامها داخل المنظّمة؛ إذ جرى إنشــاء فرق 
متعدّدة لتجربة هذه الإجراءات، وجمع الملاحظات بشكل مستمرّ حول حقيقة النجاح، وأسبابه، ومن 

ثم تكييف الإجراءات بناء على هذه الملاحظات، والعمل تدريجيًا على الشكل النهائي للتنظيم.
ولاحظنــا أيضًــا أنّ ســتراتيجيّات نمــوذج عــام 1804 كانــت أكثــر بــروزاً فــي الحــالات لأنهــا كانــت 
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حاســمة لضمان نجاح المبادرات، فقد شــكّلت الســتراتيجيّة التجريبيّة المدفوعة بالمشــكلات))) من نوع 
نمــوذج عــام 1804 فــي إندونيســيا الفــرق بيــن وجــود إجــراءات تشــغيل موحــدة لوحدهــا، ووجــود منظّمــة 

تعمل فعليًّا وفقًا لتلك الإجراءات.
إنّ هــذه الأدلــة تشــير إلــى حقيقــة وضــرورة أن تكون الســتراتيجيّات المعتمــدة لبناء قدرات الدولة، هي 
ســتراتيجيّات مختلطــة المناهــج، مــع أهمّيـّـة وجــود ســتراتيجيّة نمــوذج عام 1804، ضمــن الجهود. وهذا 
الأمر يستند إلى المنطق نظراً إلى أن تحدي بناء قدرات الدولة يجمع بين الأبعاد التي سبق شرحها في 

نموذجي مقاربات عام 1804، وعام 2015.
 ،Hirschman /وعند التفكير في هذا النوع من الستراتيجيّات، نتذكر مرةّ أخرى ما كتبه هيرشمان
عــن تنفيــذ مشــاريع التنميــة وأهمّيـّـة النظــر إلــى هــذا النــوع مــن المشــاريع  بوصفهــا » رحلة » بــا يقين عن 

منتهاها، كما ورد في أحد الاقتباسات في بداية هذا الكتاب:
»إنّ مصطلح )التنفيذ( يقلّل من تعقيد مهمة تنفيذ المشاريع التي تتأثر بدرجة عالية من اللامعلوماتيّة 
وعــدم اليقيــن فــي بداياتهــا. ففــي هــذه الحالــة قــد تعنــي عبارة )تنفيذ المشــروع( في الواقــع رحلة طويلة من 

الاكتشاف في مجالات متنوّعة للغاية«.) انظر هيرشمان 1967. صفحة 35(.

منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA والتحدّيات التي ستواجهها

سيلاحظ القارئ أنّ هذا المنهج، سيوفر اختصارات للستراتيجيّات التي غالبًا ما تظهر في مناقشاتنا 
الدراســيّة )وكذلــك جــرى عرضهــا فــي الجــدول 6.2، و6.3(. الأول: »SLDC«، وهــو اختصــار لـــ 
»التغييــر المدفــوع بالحــل والقيــادة« يشــير إلــى تدخّــل ينبثــق مــن حــلّ محدّد مســبقاً، أو تصــوّر لإجراء ما 
علــى أنـّـه هــو الحــلّ، ويجــري تنفيــذه مــن خــال خطة منضبطــة ومتطوّرة إلى حدّ كبيــر، ويقوده فرد يتمتع 

بسلطة عالية، ويعمل مع مجموعة من الخبراء.
أمّــا الثانــي فهــو »PDIA«، وقــد ســبق شــرحه، وهــو المقاربــة الأكثــر ملائمــة للتعامــل مــع التحدّيات 
المعقّدة والصعبة التي غالبًا ما ترافق جهود بناء القدرات للدولة. وهي كما سبق أنّ بيّنا اختصار لـ »منهج 
التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات والتكيف المتدرج مع التنفيذ«، وهي ستراتيجيّة عمليّة 

لا تعتمد على النماذج الجاهزة أو الحلول المعروفة بوصفها مفتاحا لبناء قدرات الدولة.

  PDIA/المقصــود بهــا: بدايــة تبــيّ الحلــول علــى منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات 	(((
المترجم.
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وعلى النقيض من ذلك التوجّه نجد أنّ منهج PDIA، يجمع أربعة مبادئ رئيسة للتعامل مع التعقيد، 
وتشكّل إطاراً للتفكير والعمل في مشاريع التنمية، وهي:

 التركيز على مشــكلات محدّدة في ســياقات محلّيّة معيّنة، يتم ترشــيحها وتحديد أولوياتها من -	1
قبل الفاعلين المحلّيّين.

تعزيــز التجريــب النشــط والمســتمرّ مــع الأفــكار الجديــدة، وجمــع الــدروس مــن هــذه التجــارب -	2
لتحويل الأفكار إلى حلول.

إنشــاء »بيئــة تفويــض/ بيئــة التخويــل بالســلطة«))) ؛ لاتخــاذ القــرار بمــا يشــجع علــى التجريــب -	3
والانحراف الإيجابيّ عن المألوف.

إشــراك مجموعــات واســعة مــن الفاعليــن لضمــان أن تكــون الإصلاحــات قابلــة للتطبيق، وتحمل -	4
الشرعيّة وذات صلة؛ أيّ مدعومة سياسيّا وقابلة للتنفيذ عمليًا.

ومن المرجح أن يجري التعرّف على هذه المبادئ بوصفها مكوّنات أساســيّة للســتراتيجيّة القريبة من 
منهــج عــام 1804، وهــي اللازمــة للتعامــل مــع التحدّيــات المعقّــدة، خاصّة التي تنطــوي على العديد من 
المجهــولات والمخاطــر، ويظهــر هــذا المنهــج تكــرار هذه المبادئ بموضوع عند تحليل الجهود الناجحة 

في بناء قدرات الدولة في سياق التنمية.
كمــا سنشــرح كلّ واحــد مــن هــذه المبــادئ بالتفصيــل في الفصول القادمة، وســنصف كيف أنهّا تفتح 
مجــالً وطريقــة فعّالــة لبنــاء قــدرات الدولــة، وخاصّــة فــي مواجهــة التحدّيــات المعقّــدة، ونــدرك بجــاء أن 
القارئ ربما يكون على دراية بالأصل ببعض هذه المبادئ؛ إذ إنهّا ليست جديدة كليّةً في مجال التنمية، 

)))	 »بيئة التفويض«: تحتاج المؤسّسات العامّة في العادة إلى السلطة لتنفيذ مهامها أو إرادتها، وهذه »السلطة« 
لا تأتي مــن مصــدر واحــد. وقــد تأتي بأشــكال متعــدّدة. ومــن هنــا فــإنّ بيئــة التفويض ستشــمل: البيئة الرسميّة، 
أو )الصلبــة( مثــل مــا تمنحــه التشــريعات ونصــوص القوانــن، والتعليمــات، وهي قويــة إلا أنّا لا تكفي وحدها 
لإنجــاح مســاعي المؤسّســة؛ لذلــك نجــد شــكلً مــن البيئــة غــر الرسميـّـة للســلطة، أو )الناعمــة(، وتشــتمل علــى 
الجهــات أو الأفــراد الذيــن يمــدّون نطــاق أو بيئــة العمــل بالســلطة، مثــل الــوزراء والمديريــن، والهيئــات المركزيـّـة 
والوكالات المعنية. ومن هنا يكون بناء علاقات إيجابيّة مع الســلطات غير الرسميّة أو »الناعمة« أمراً ضروريّ 
لإنشــاء بيئة تفويض توفر الشــرعيّة والدعم والإجماع حول القضايا والتوصيات المطروحة؛ إذ يمكن أن تصبح 
هذه الجهات مصادر رئيســة للمخاطر التي تعيق تحقيق الأهداف إذا لم يتم إشــراكها مبكراً وإدارتها بفعاليّة، 
وسيســاعد التخطيــط لإشــراك أصحــاب المصلحــة في تحديــد الجهــات الــي تعُــد حاسمــة ضمــن بيئــة التفويــض 

الخاص بالخطة – المترجم.
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ويرجــع ذلــك إلــى أنَّهــا تســتند إلــى أفــكار الآخريــن وتدمجها، فيجب النظر إليهــا بوصفها امتدادًا لأعمال 
سابقة.

ومــن بيــن الذيــن طرحــوا أطروحــات مماثلــة، واســتعملوا تعبيــرات مــن قبيــل« منظّمــات التعليم« ســينغا/ 
  Rondinelli/وتعبيــر »المشــاريع بوصفهــا تجــارب لصناعــة السياســة« روندينيللــي ،)Senga 2006
 ،)Heifetz  1994/التقنيــة« هيفيتــز المشــكلات  مقابــل  التكيفيـّـة   1993(، وتعبيــر »المشــكلات 
و »الانحراف الإيجابيّ« مارش وآخرون/Marsh (2004( . ومصطلح »الفلاحة الأحادية المؤسّسيّة، 

.)Evans 2004/في مقابل التداول والتنويع«))). إيفانز
 De Souza /وكذلــك، مصطلــح »الديمقراطيـّـة بوصفهــا أداة لحــلّ المشــكلات« دي ســوزا بريغــز
 .)Fritz 2009/و»الاقتصاد السياسيّ المدفوع بالمشكلات« فريتز وآخرون . )Briggs 2008

ونجــد أيضًــا أنّ منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA يعتمــد علــى العديد 
من أســاليب التنفيذ القائمة، نظراً إلى أنّ الآخرين قد طوّروا طرقاً عمليّة لتطبيق الأفكار التي تســتند إلى 

المبادئ الأربعة.
وتشــمل الأمثلــة فــي هــذا الســياق علــى: التفكيــر التصميمــيّ، وأســاليب التنفيــذ ذات النتائج الســريعة، 
والقــدرة المرنــة علــى صياغــة السياســات، واســتعمال مرتســمات المشــكلات، ومخطّطــات إيشــيكاوا أو 
مخطـّـط العظــام الســمكيّة فــي تحليــل المشــكلات، والتشــخيص المســتند إلــى المشــكلات فــي جوانــب 

الاقتصاد السياسيّ، وأساليب ومناهج التعليم ذات الحلقات المزدوجة)))، وغيرها.

)))	 ينضــوي هــذا المصطلــح علــى اســتعارة مــن عــالم الزراعــة، فمصطلح »الفلاحة أو الزراعة الأحاديةّ« المؤسّســية 
يشير إلى عمليّة الزراعة المفردة بزرع محصول واحد مراراً وتكراراً، فتنحدر إنتاجيّة الأرض، وتقلّ الغلّة، وتتراجع 
إمكانية المزارع. أمّا في مجال التنمية والحوكمة فإنّ الزراعة الأحاديةّ المؤسّسيّة تعني تطبيق نموذج مؤسّسي واحد 
وموحّد - مثل البيروقراطيّة الغربيّة أو النظام القضائيّ أو الهيئات التنظيميّة - على بلدان وسياقات مختلفة من 
دون مراعاة الخصوصيّات المحلّيّة أو السياق الثقافّي أو القدرات الفعليّة. ويعتمد هذا النهج على افتراض أنّ ما 
نجح في مكان معين ــ غالبًا في دول الشمال العالميّ ــ سينجح بالضرورة في أماكن أخرى، لكنّ هذا التعميم 
غالبًا ما يؤدّي إلى الفشل؛ لأنهّ يتجاهل الحقائق المحلّيّة، ويعُيق الابتكار، ويمنع التكيّف المطلوب- المترجم.

)))	 أســلوب في مناهــج التعليــم يعتمــد علــى الطلــب مــن المتعلمــنّ أن يفكــروا في تعديل الأهداف أو قواعد اتخاذ 
القرار في ضوء الخبرة المكتسبة؛ ففي هذا النوع من التعلّم لا يكتفي الأفراد أو المؤسّسات بتصحيح الأخطاء 
استنادًا إلى القواعد أو الافتراضات القائمة، وهو ما يعُرف بالتعلّم ذي الحلقة الواحدة، بل يتعدّى ذلك إلى 
التســاؤل وتعديــل الافتراضــات والأهــداف والأعــراف الأساســيّة الــي أدّت إلى تلــك الأفعال. تســتعمل الحلقة 
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وبعض هذه الأفكار الأساسيّة والطرائق التنفيذيةّ لم يجر اعتمادها بشكل واسع في مجال التنمية، كما 
لم يتم تفعيلها لتشغيل في الاستعمال الروتينيّ ضمن الجهود الرامية لبناء قدرات الدولة.

كما نجد أنّ معظم السياسات، والبرامج، والمشروعات، تعتمد مقاربة ستراتيجيّة تماثل وتحاكي نموذج 
عــام 2015، مــن خــال تحديــد الحلــول ســلفًا، وتثبيــت خطــط التنفيذ عبر آليــات جامدة لاطار العمل 

المنطقي، والاعتماد على تفويض الأفراد ليكونوا »أبطال الإصلاح« في تنفيذ العمل.
ويــؤدّي هــذا التحيـّـز نحــو ســتراتيجيّات نمــوذج عــام 2015، في كثير مــن الحالات، إلى خلق »فجوات 
القدرة«؛ إذ تمتلك الحكومات القدرة المرتبطة بتحدّيات نموذج عام 2015، لكنّها في الوقت نفسه 
  Andrews/تفتقر إلى القدرات المطلوبة لمواجهة تحدّيات نموذج عام 1804 )انظر دراسة آندروز

2012 ،2011)، ونرى أمثلة على ذلك في جميع أنحاء العالم وفي مجالات تنمويةّ مختلفة.
• تــم بنــاء مبنــى حديــث ومتطــوّر جــدًا للمحكمــة فــي جــزر الســليمون، شــكل كفــوء، وكاســتجابة 	

لتحدّيات من نموذج عام 2015، وباستعمال ستراتيجيّة نموذج عام 2015، لكنّ الجلسات 
لا تعُقَد فيها إلّ بضع مراّت في الســنة، كما أنها لا تســتجيب بشــكل كافٍ لأنواع مُشــكلات 
العدالــة والحيــاة القضائيــة التــي يواجههــا معظــم المواطنيــن فــي معظــم الأوقات، وهــي في الغالب 

تحدّيات من نوع نموذج عام 1804، وتتطلّب استراتيجيّة تحاكي نموذج عام 1804.
• تــم إدخــال نظــام معلومــات الإدارة العامّــة الماليـّـة فــي مــالاوي بهــدف تحســين الســيطرة علــى 	

النفقــات، وهــو تحــدٍّ يحاكــي نمــوذج عــام 2015، وتــم التعامــل معه بالاســتراتيجيّة نموذج عام 
2015، لكن الأموال اســتمرّت في التدفّق إلى غير أوجه صرفها المناســبة؛ بســبب التحدّيات 
السياسيّة والاجتماعيّة العميقة التي هي بطبيعتها تحدّيات من نموذج عام 1804، ولا يمكن 

التعامل معها بفعاليّة إلا من خلال استراتيجيّة نموذج عام 1804.

الأولى الأهــداف أو قواعــد اتخــاذ القــرار، بينمــا تمكّــن الحلقــة الثانيــة مــن تعديلهــا، ومــن هنــا جــاءت التســمية 
»التعلــم ذو الحلقــة المزدوجــة«. ويعــرف هــذا النــوع مــن التعلـّـم بأنّ الطريقة التي يتم بها تعريف المشــكلة وحلّها 
قــد تكــون نفســها مصــدراً للمشــكلة، ويمكــن أن يكــون هــذا النــوع مــن التعلّم مفيدًا في التعلـّـم التنظيميّ؛ لأنهّ 
يمكــن أن يدفــع نحــو الإبــداع والابتــكار، متجــاوزاً مجــرّد التكيــف مــع التغيــر إلى التنبؤ به أو الاســتعداد المســبق 

له- المترجم.
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• أدخلــت إصلاحــاتFundescola  )التمويــل مــن أجــل تنمية المــدارس(، في البرازيل أدوات 	
إدارة جديــدة فــي قطــاع التعليــم فــي البــاد، وهــو تحــدٍّ لوجســتيّ فــي الغالــب مــن نمــوذج عــام 
2015، وتــم التعامــل معــه مــن خــال اســتراتيجيّات نمــوذج عــام 2015، لكــنّ هــذه الأدوات 
غالبـًـا لــم تُســتعمَلْ فــي المــدارس الفقيــرة فــي الشــمال الغربيّ، بســبب قيود القــدرات، والتعقيدات 
السياسيّة، وغيرها من التحدّيات، وهي جميعها بطبيعتها تحدّيات من نموذج 1804، وتحتاج 

إلى معالجتها باستعمال ستراتيجيّات 1804.
 ،PDIA/إننّــا نــرى هنــا أن المزاوجــة بيــن منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات
والاســتراتيجيّة المفيــدة وفــق نمــوذج عــام 1804، يمكــن أن تســهم فــي غلــق هــذه الفجــوات فــي عمليـّـة 
بنــاء قــدرات الدولــة، كمــا نعتقــد بإمكانيــة أن منهــج التكيــف النمطــيّ التكراريّ يمكــن تطبيقه على مدى 
واســع مــن الطرائــق واختيــارات التنفيــذ، وهــو ليــس ببرنامــج منفــرد  أو »حــل« بذاتــه، لكنـّـه يتطلـّـب الكثير 
مــن التواصــل والاندمــاج مــن الفاعليــن )أصحــاب القــرار المحتملين( في اختيار الأداة التي ستســتعمل من 
قبل الرياديين في صنع السياسات، أو أصحاب المحاور الإصلاحية والمحفزين نحوها، وكذلك يتطلّب 

منهم تشخيص موضع التركيز.
وهنــا ســيكون مطلوبـًـا مــن القــارئ، مــن أجــل المزيــد مــن الفهــم، أن يتفاعــل بهــذه الطريقــة فــي الفصــول 
القادمــة، مــن خــال التأمــل فــي الأفــكار التــي نعرضها حول المبــادئ الأربعة كافة، وتجربة بعض الأدوات 

التي نستخدمها عادةً لتجسيد هذه المبادئ.
ومــن أجــل القيــام بذلــك، ســيكون مــن المفيــد التفكير في التحدّيات التي تبــرز حاليًا، وخاصّة التحدّيات 
التــي يكــون تواجههــا حاليـًـا وخاصّــة التحدّيــات التــي يكــون معهــا منهج التكيـّـف النمطيّ التكــراريّ القائم 

على المشكلات)PDIA(  أكثر صلة بها.
هذه هي تحدّيات نموذج عام 1804 في بناء قدرة الدولة؛ إذ لا يعرف على وجه الدقّة ما يجب فعله، 
وتواجه حالة من عدم اليقين وضعف المعلومات، وتحتاج إلى بذل جهدا كبيرا لتحفيز مجموعات واسعة 
مــن الفاعليــن، ومــن المرجّــح أن تكــون هــذه هــي التحدّيــات التــي تعانــي منها أكثر مــن غيرها؛ إذ تلاحظ 
ضعف الإنجاز ويســود شــعور بقلق بالغ بإزاء الفجوات في قدرة الدولة، وهي معروضة بشــكل عام كما 

في الجدول )6.5(.
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التحدّيات على نمط نموذج عام التحدّيات على نمط نموذج 2015
 التحدّيات التي نواجهها1804

الجدول ) 6.5 (
كيف تبدو التحدّيات أمامنا؟
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الفصل السابع

التعامل والإجراءات المنطلقة من إدراك المشكلات
العمل القائم على المشكلات  

فــي تســعينيات القــرن الماضــي شــاع تأســيس هيئــات مكافحــة الفســاد بوصفهــا »أفضــل الممارســات 
»التي تثمر عن الحلول، بالنســبة للبلدان التي تنوي التعامل مع مشــكلات الفســاد، وكانت تلك البلدان 
تتبــع النمــوذج الــذي ســارت فيــه هونــغ كونــغ؛ إذ أنشــأت هيئــة خاصّــة أو مفوضيــة لمكافحــة الفســاد فــي 
ــسَ مكتــب  ســبعينيات القــرن الماضــي، وكانــت دولــة )مــالاوي( الأفريقيــة مثــالً علــى هــذا الإتبــاع، وأُسِّ
مكافحة الفساد/ ACB فيها في عام 1994، حين مرّ ذلك البلد بانتقالة ديمقراطية، ودفع المانحون 
 .)Anders 2002/بأجنــدات تحتــوي الكثيــر مــن ممارســات مكافحــة الفســاد.)انظر دراســة أنديــرس
لكــنّ الأمــور لــم تصــادف نجاحًــا كبيــراً؛ إذ جــرت بعــض الملاحقــات والمتابعــات التنفيذيــة حيــن كانــت 
ألأوضاع تمتلئ بأزمات الفساد التي يبدو أنهّا كانت تتسارع. ولم يساند القادة السياسيّون هيئة مكافحة 
الفســاد، ولــم يمنحوهــا الاســتقلالية التــي تجعلهــا تنشــط بكفــاءة وتتعامــل مــع البيروقراطيـّـة المتخندقــة فــي 

البلاد، ومع الفساد السياسيّ.
كانت تلك التجربة نقيضًا تامًا لتجربة هونغ كونغ »نموذج هونغ كونغ«؛ إذ إنّ هيئة مكافحة الفساد 
قــد ظهــرت اســتجابة لوجــود أزمــات حقيقيـّـة فــي الفســاد، وخاصّة في داخل قوات الشــرطة، وقد ســاندت 
القوى السياســيّة الهيئة؛ لأنهّ كان يتعيّن عليهم مضطريّن إلى التعامل ومواجهة هذه الأزمات، وعليه فقد 
حصلت هيئة مكافحة الفســاد في هونغ كونغ فعليًّا على اســتقلاليّتها المطلوبة، ومتطلّبات فرض عملها 

وملاحقاتها القانونيّة بالقوّة.
وعــادة مــا يتبيــن لنــا أنّ المجهــودات الناجحــة في تأســيس قدرات معقّــدة للدولة مثل )جهود مكافحة 
الفســاد فــي هونــغ كونــغ( هــي جهــود مدفوعــة مــن الوعــي بالمشــكلة )عمــل قائم على المشــكلات(؛ لقد 
ركــزوا بــا هــوادة علــى حــلّ مشــكلة محــدّدة وجاذبــة للانتبــاه. وعلــى النقيــض مــن ذلــك، فــإنّ العديــد مــن 
المبادرات الأقل نجاحًا مثل )تلك التي جرت في مالاوي( تبدو غالبًا مدفوعة بالحلول أكثر من تركيزها 

على المشكلة نفسها، أو إنهّا تركز على  السياق الذي تظهر فيه هذه المشكلة.
في الواقع، يبدو أنّ هذا هو الفرق الأكبر بين تجارب تطبيق »أفضل الممارسات« وتلك التي تحاول 
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تقليدها؛ لأنّ »أفضل الممارســات« هي في الحقيقة قرار نشــأ اســتجابةً لمشــكلات محدّدة، وغالبًا ما 
كان هذا هو سبب نجاحها، بينما تفتقر النُسخ المقلّدة غالبًا إلى التركيز الواضح على المشكلة؛ فتُعاني 

في مسألة إحداث تأثير فعليّ أو تغيير في السلوك كما هو متوقّع.
ونرى هنا أنّ غياب التركيز على المشكلة يؤدّي في كثير من الأحيان إلى تكرار الفشل في الإصلاحات، 
كمــا هــو الحــال مــع لجنــة مكافحــة الفســاد فــي مــالاوي: فــكلّ بضــع ســنوات يُلاحظ أحدهــم أنّ اللجنة 
لا تعمــل كمــا يجــب، ويحــاول تحســينها مــن خــال »مضاعفــة الزخم« في تصميم الهيئــة وتنفيذه بطريقة 

أفضل؛ ليواجه في النهاية الإحباط نفسه.
وباستعمال الاستعارة من الفصل السادس )مسألة الاتجاه غرباً(، فإنّ هذا يُشبه إلى حدٍّ كبير افتراض 
الفريــق الــذي يــروم الاتجــاه غربـًـا عــام 1804، لوجــود طريــق جــرى فتحــه وتهيئتــه علــى وفــق معاييــر عــام 
2015، ويترافق مع الاصرار على أن يسلك المغامرون ذلك الطريق؛ على الرغم من أنهّ من الواضح أن 
لا وجود لذلك الطريق، والمشكلة التي يواجهها مغامرو عام 1804 هي كيفيّة الوصول غرباً دون وجود 

.)Andrews et al. 2015(/ طرق بالأصل )انظر دراسة آندروز وآخرين
إنّ هــذا الفصــل يبحــث فــي أهمّيـّـة التركيــز علــى المشــكلات التــي يهتم لها أبرز الوكلاء حين يشــرعون 
في محاولاتهم بناء قدرات معقّدة للدولة، وهذا هو أوّل مبدأ في منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم 
على المشكلات/PDIA، وفي هذا الفصل سنبحث في الاسباب التي تجعل المشكلة نقاطة انطلاق 
مهمة لمواجهة التحدّيات المعقّدة في بناء قدرة الدولة. وفي الفقرات المتتابعة في هذا الفصل سنستعمل 
مثال مالاوي وأمثلة أخرى قمنا بدراســتها أو المشــاركة فيها؛ لتوضيح كيف يمكن اســتعمال المشــكلات 
بوصفها قوّة دافعة في عمليّات بناء قدرة الدولة عمليًّا؛ وذلك في ظلّ الحاجة إلى صياغة المشكلات، 

وتفكيكها، ثم الدفع نحو تسلسل من الإجراءات والخطوات قائم على المشكلات.
وأظهــرت دراســة تابعــت 44 مشــروعًا فــي القطــاع الصحّــيّ، أجريــت من قبل البنك الدَوليّ، ومؤسّســة 
التمويل الدَوليّة في أواخر التسعينيات ومطلع الألفية الثالثة، الأهمّيّة البالغة للمشاكل بوصفها دوافع لبناء 

قدرات بنّاءة للدولة.
وفــي محاولــة للإجابــة عــن ســبب عــدّ بعــض المشــاريع أكثــر نجاحًا مــن غيرها، وجدنا أدلّة تشــير إلى 
بعدين أساسيين وحيويين: الأول كان يتعلّق بـ »التركيز الإشكاليّ«)))، ضمن تصميم المشروع، في إطار 

)))	 التركيز الإشكالّي: هو محاولة معالجة المشكلة التي تمثّل العقدة الأوضح والأقرب إلى الإدراك العياني من دون 
معالجة المشكلة الأكبر التي لها ظواهر وملامح قد يبدو بعضها ظاهراً أو غير ظاهر- المترجم.
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شــكل قابــل للظهــور ومســتمرّ الحــدوث، وهــذا يعنــي أنّ المشــاريع بــدأت بوصفهــا ردود فعل لمشــكلات 
محدّدة محليًّا؛ إذ تم قياس المؤشّرات الأساسيّة لهذه المشكلات في المراحل الأولى من المشروع، وتم 
تحديد أنشــطة المشــروع مباشــرةً بوصفها حلولً مثاليّة لهذه المشــكلات، كما تم تقييم التقّدم في حلّ 

المشكلات بشكل دوريّ والأخذ في الاعتبار عند تعديل محتوى المشروع.
لقد ضمنت طبيعة هذه المشــاريع القائمة على المشــكلات أو إدراكها والانطلاق من هذا الادراك، 
أن يكون الهدف هو حلّ المشكلات المحدّدة فعليًّا بدلًا من تقديم حلّ مُسبق التصميم؛ ونتيجة لذلك 
كانــت هــذه المشــاريع قابلــة للتكيـّـف؛ ممّــا أتــاح تغييرات مســتمرةّ في التصميم لضمان معالجة المشــكلة 

بفعاليّة.
وســبق لعــدد مــن الأدبيـّـات التــي طرحــت فــي هــذا الشــأن أن تصــدّت لتفســير ســبب كــون العمليـّـات 
المدفوعــة بالمشــكلات، لهــا أهمّيـّـة كبيــرة فــي معالجــة المشــاكل المعقّــدة، مثــل تلــك التــي تنضــوي على 

الفساد، أو المشكلات المتداخلة في قطاع الرعاية الصحّيّة.
واشــتهر أبــرز الباحثيــن فــي مجــال الإدارة، ومنهــم جــون كوتــر/ John Kotter  ))) ،علــى ســبيل 
المثــال، بالتركيــز علــى أهمّيـّـة الأزمــة فــي إطــاق تغييــرات عميقــة فــي هيــكل المنظّمــة. وأمامنــا باحــث 
مهــم آخــر، هــو كيــم كاميــرون/Kim Cameron، وقــد افتــرض أيضًــا أنّ »التغييــر المؤسّســيّ والتطويــر 

خاضعات بشكل أكبر للمعرفة بالمشكلات، وليس من خلال المعرفة بالنجاحات«.
ويطرح فكرته بأنّ الموظفين البيروقراطيّين من الأرجح أنهّم سيدعمون مبادرات التغيير التي تهدف إلى 
»تجاوز العقبات التي تعيق الفعاليّة المؤسّسية الأساسية«، أكثر من دعمهم لمساعي تحسين مؤسّسات 

.)Cameron 1986: 69 /هي ما تزال فعّالة بالفعل )انظر دراسة كاميرون
 Christine Oliver(/وفــي الســياق نفســه تــرى الباحثــة فــي شــؤون المؤسّســات كريســتين أوليفــر
564 :1992) أنّ »مشــكلات الأداء« تولـّـد ضغوطـًـا سياســيّة واجتماعيـّـة ووظيفيـّـة تدفــع نحــو التغييــر 

)))	 يطــرح جــون كوتــر/ John Kotter، في كتابــه »قيــادة التغيــر« فكــرة مهمّــة في هــذا الســياق، مفادهــا أنّ 
الفشــل التحالفــات الســاعية إلى التغيــر )العاملــة في منظومــة أو مؤسّســة(، يرجــع إلى غيــاب وحــدة المســاعي 
ضمرة(، وتظهر حالة بأن الأفراد ضمن جبهة التغيير في المنظّمة لا يثقون بالأقسام الأخرى من 

ُ
علنة أو الم

ُ
)الم

المنظّمة نفسها، ويعملون على تحقيق مساعٍ جزئية تتعلّق بأقسامهم وفروعهم أكثر مماّ تتعلّق بالهدف الأعلى 
لأداء المؤسّسة أو المنظّمة- المترجم.

 John Kotter, «Leading Change», Harvard Business School Press. 1998.
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المؤسّســي؛ لأنهّــا »تثيــر تســاؤلات جدّيــة حــول مــدى ملاءمــة أو شــرعيّة الوضع القائم«. وبالمثل، يُشــير 
ســيو وكريــد/)Seo and Creed 2002( إلــى أنّ العمليـّـة القائمــة علــى المشــكلات تُجبــر علــى تنفيذ 
تحوّل في الوعي الجمعي حول قيمة الآليات الحالية، وهو أمر ضروريّ لتعزيز التغيير على المدى الطويل.

وعلــى ضــوء هــذه الأبحــاث ووجهــات النظــر الأخــرى رأينــا أنّ المشــكلات عــادة مــا تجبــر صنـّـاع 
السياسات والذين يضطلعون منهم بالإصلاحات على طرح تساؤل عن الأساليب السائدة في أداء وتنفيذ 
الأمــور، وتدفــع نحــو البحــث عــن بدائــل تقُــدِّم حلًا فعليًّا بدلًا من مجرّد توفير طرق جديدة لأداء الأمور، 
وفي انعكاس لهذا الرأي يناقش ســبارو/)Sparrow 2008( كيف أنّ الفهم الدقيق لطبيعة المشــكلة 

يمكن أن يطُلق جهودًا حقيقيّة لحلّها.
علاوة على ذلك، توُفّر المشكلات نقطة التقاء لتنسيق عمل الفاعلين المتوزعين، الذين قد يصطدمون 
ببعضهــم البعــض فــي عمليـّـة التغييــر لــولا توفــر قاعــدة الالتقــاء هــذه. ومــن هــذه الزاويــة ينُظــر أحيانـًـا إلــى 
التحالفــات علــى أنهــا مجموعــات مــن أطــراف غيــر متجانســة تعمل معًا لحلّ مشــكلات مشــتركة، لكنّها 
تكــون فــي العــادة غيــر قــادرة علــى حلّهــا بمفردهــا )انظر دراســة زاكوكــز/ Zakocs 2006، وانظر أيضًا 

.)Pires 2011 /دراسة بيريس
تشــير هذه الطروحات إلى أنّ المشــكلات توُفّر نوافذ مشــتركة يضطر من خلالها الفاعلون إلى إعادة 
فحــص الســياقات التــي يعملــون فيهــا، وتحديــد التغييــرات اللازمــة، واستكشــاف البدائــل لإيجــاد حلــول 

مناسبة.
وتُذكّــر فكــرة »نوافــذ المشــكلات« فــي أبحــاث كينجــدون/)Kingdon 1995( حــول التغييــر فــي 
السياســات. إذ تُشــير تطبيقات نظريته حول »تيارات السياســات المتعدّدة« إلى أن الوعي بالمشــكلات 
 Barzelay and /يُســهم فــي إدراج القضايــا ضمــن أجنــدة التغييــر )انظــر ابحــاث بارزيــاي وغاليغــو
Guldbrandsson and Fossum 2009؛  وفوســوم/  غولدبراندســون   Gallego 2006؛ 
وريــدي/Ridde 2009(. وعندمــا يواجــه الفاعلــون مشــكلات لــم يعــد بإمكانهــم تجاهلهــا، يكتســبون 
وعيًا بنقاط الضعف البنيوية التي غالبًا ما يغفلونها، ويبدأون في التعاون وتكريس الجهد الجماعي لإيجاد 

حلول لها.
واستنادًا إلى هذه الفكرة، فإننا نؤمن بجدوى اتباع نهج قائم على المشكلات في أيّ إصلاح معقد 
أو مبادرة سياسيّة، مثل تحدّيات القدرة من على وفق نموذج عام 1804 التي نواجهها كثيراً في مجال 

التنمية.
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لكننا لا نعني فقط تحديد المشكلات مع الشروع في أيّ تدخل، فمجرّد القول بأنك تحدد مشكلة 
لا يعني بالضرورة أنّ التأثيرات المطلوبة لتعزيز التغيير الفعّال ستتحقق.

فــي الواقــع نجــد أنّ العديــد مــن الســعاة إلــى الإصــاح الذيــن يدّعــون أنهّــم يتبعــون نهجًــا قائمًــا علــى 
المشكلات لا يفعلون ذلك فعليًا، فهم يعُرّفون المشكلة على أنها غياب الحل المفضّل، وليس على أنها 
ضعف في الأداء، كما أنّ استراتيجيّتهم لا تحتوي على وسائل حقيقيّة لتسليط الضوء على الحاجة إلى 
التغييــر، أو توفيــر نقطــة التقــاء لبنــاء تحالفــات، أو تقديــم »اتجــاه واضح« نحو الهــدف التمثّل في »حل 

المشكلة« ليكون مصدر توجيه وتحفيز وإلهام للعمل.
فعلى ســبيل المثال، لا يزال العديد من المانحين في مالاوي الأفريقية يرون أن المشــكلة في الفســاد 
تكمــن فــي أن لجنــة مكافحــة الفســاد / ACB  لا تــؤدّي واجبهــا كمــا يجــب. إن هــذا النــوع مــن تعريف 
المشــكلة يرسّــخ ما يعُرف بـ«فخ القدرة« ، الذي ســبق اســتعراضه في الفصول الســابقة؛ إذ تكرّر الدول 
تنفيذ الإصلاحات نفســها مراراً وتكراراً وتواجه الفشــل باســتمرار، ومن غير المرجّح أن يؤدّي إلى التغيير 

.Kingdon /.السلوكي الذي يقترحه منظرّو السياسات مثل كينغدون
ونعتقــد أنّ الســبب فــي ذلــك هــو أنّ مثــل هــذه التعريفــات للمشــكلة لا تتوافــق بالأصــل مــع خصائص 

»المشكلة الجيدة«)))، التي تُحفّز وتُحرّك التغيير.
إنّ المشكلة الجيّدة عادة ما تتمتّع بالخصائص التالية:

• المشكلة الجيّدة لا يمكن تجاهلها، وهي تهمّ الفاعلين الرئيسين في عمليّة التغيير.	
•  المشكلة الجيّدة يمكن تفكيكها إلى عناصر سببية، ويمكن التعامل معها بسهولة.	
•  المشكلة الجيّدة تتيح استجابات حقيقيّة، ومتسلسلة، واستراتيجيّة.	

)))	 المقصود بالمشكلة الجيدة، هي التي يمكن تكييفها منهجيًا لتلائم مسار الحلول، أو أناّ بالنهاية يمكن حلّها؛ 
إذ إنّ هناك مشــاكل لا يمكن حلّها، وبالتالي ســتدخل الحلول في إطار العبث، دولة داخليّة مثلًا ليســت لها 
إطلالة على البحر، المشــكلة هنا إذا جرى تعريفها على أنّا »الحاجة إلى صنع منفذ بحريّ« ســتكون عصيّة 
على الحلّ بالتأكيد، وهي مشــكلة  »ســيئة«؛ لأنّا لا حلّ لها؛ لهذا يجب تعريف وتكييف منطوق المشــكلة 

بصورة تلائم منهجيّة الحلّ – المترجم.
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بناء مشكلات ذات أهّميّة 

لقــد ســبق أن أيدّنــا فــي طروحاتنــا اتبــاع عمليـّـة قائمــة علــى المشــكلات؛ لأنهّا تُحفّــز التفكير، وتُحرّك 
الانتباه، وتعزّز المشاركة الموجّهة والمتحسسة للسياق.

ومع ذلك، ومن أجل تحقيق هذه التأثيرات نرى أنّ المشــكلة المحورية يجب أن تعكس قصوراً في 
الأداء لا يمكن إنكاره أو تجاهله، وأن تكون ذات أهمّيّة للفاعلين الرئيسين في التغيير، ولو فكّرنا، على 
سبيل المثال، في نوع صياغة المشكلة التي من شأنها أن تجمع فريقًا ماهراً معًا للانطلاق غرباً في عام 

1804؛ إذ كان التحدّي غامضًا ومحفوفاً بالمخاطر، وكان احتمال وفاة المغامرين مرتفعًا.
وغالبــاً مــا يتطلـّـب الأمــر لصياغــة هــذا النــوع من المشــكلات التــي يمكنها تحفيز هــذه المجموعات، 
ولجــذب الانتبــاه إلــى الإخفاقــات التــي تتفاقــم مــع الوقــت، ولكــن يجــري تجاهلهــا باســتمرار، أو تقبـّـل 
وجودها كأنها أمر طبيعي أو لا مفر منه  أو ينظر إليها على أنهّا صعبة، ومن الخطر الشديد معالجتها، 

كما هو الحال مع العديد من التحدّيات في مجالات التنمية ومهام الأداء الحكوميّ بشكل عام.
وتأخذ هذه التحدّيات شــكل ما يصفه كينغدون بأنهّ »الظروف« التي تجري الشــكوى منها إلّ أنهّا 
تكون مقبولة - مثل ألم الورك المزعج الذي يتعلّم الإنسان التعايش معه، ولا يبذل المرء جهدًا لمعالجته 

طالما أنه قادر على تحمّله.
ولكن عندما يستيقظ المرء ذات يوم ولا يستطيع المشي، تتحول الحالة إلى مشكلة تتطلّب الانتباه، 

ويجد الشخص القوة لتقبّل التغيير اللازم مثل )الخضوع لعمليّة جراحية في الورك(.
وعلى غرار هذا المثال، يشير كينغدون إلى أنّ العديد من الحالات الاجتماعيّة والسياسيّة والاقتصاديةّ 
لا تكتسب صفة »المشكلة« إلّ بعد أن يتم تشكيلها سياسيّا واجتماعيّا لتلفت الانتباه. ولا ينبغي توقّع 

أيّ تغيير فعليّ قبل حدوث ذلك.
ونــرى أنّ الأمــر مشــابه فــي العديــد مــن تحدّيــات بنــاء قــدرة الدولــة؛ إذ تســتمر نقــاط الضعــف بالتأثيــر 
والموجوديةّ لســنوات دون أن تســتقطب الانتباه الذي تســتحقه. وتتضمن عمليّة البناء هذه رفع مســتوى 
الوعــي بهــذه الثغــرات المســتمرةّ مــن خــال أحــداث بــارزة ترُكّــز الانتبــاه، مثــل الأزمــات، أو اســتعمال 

المؤشّرات الإحصائيّة، أو توظيف رجع الصدى من التجارب السابقة.
إنّ هــذا الحــال هــو أول الخطــوات والدرجــات علــى ســلّم منهج التكيّف النمطــيّ التكراريّ القائم على 
المشــكلات/PDIA؛ أي صياغــة المشــكلات انطلاقـًـا مــن الأوضــاع القائمــة، وتســليط الضــوء علــى 

الحاجة إلى التغيير، ووضع هذا التغيير »بوضوح« على الأجندات الاجتماعيّة والسياسيّة والإداريةّ.
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وتتضمّن عمليّة الصياغة هذه تجميع العوامل الأساسية للتغيير من أجل الإجابة عن أربعة أسئلة:
- ما المشكلة؟.	
- لماذا هي مهمة؟	
- المشكلة مهمة لمن؟ 	
- ما الأمر الذي يتطلّب المزيد من الاهتمام؟	

وأخيراً، السؤال المتعلّق بالأربعة السابقة: كيف نجعلهم يولون المزيد من الاهتمام؟
ومــن المهــم، ســواء مــن حيــث المبــدأ أم مــن حيــث التطبيــق العملــيّ، تكريــس التفكيــر فــي مَــن يتعيــن 
عليــه الإجابــة هــذه الأســئلة، ومــن يضــع إطــار المشــكلة. مــن حيــث المبــدأ يجــب إدراك وســائل التفاعــل 

الديناميكيّ للقوّة الحاضرة في اختيار بعض الفاعلين للقيام بهذا العمل واستبعاد آخرين.
على سبيل المثال، وضرورة إشراك من هم خارج دوائر السلطة الذين قد يكونون أكثر وعيًا بالمشكلات. 
ومــن الناحيــة العمليـّـة، مــن الضــروريّ ضمان إشــراك الفاعليــن القادرين على دفع الخطوات التالية المطلوبة 
في عمليّة التغيير. ويتطلّب تحقيق هذا التوازن إشراك كلّ من المُحركّين الذين لا يكونون عادةً في موقع 

سلطة، وكذلك صانعي القرار الذين غالبًا ما يكونون في السلطة في عمليّة صياغة المشكلة.
 والأهم من ذلك أنّ جميع هؤلاء الفاعلين يجب أن يكونوا من داخل السياق المستهدف بالتغيير؛ 
ممّا يعني أن هذه العمليّة لا يمكن أن تنُفذ من قبل أطراف خارجيّة، بل يجب أن تشمل أولئك المتأثرين 

مباشرة بالتغيير المرتقب.
كمــا يجــب أن تســتند الإجابــات عــن هــذه الأســئلة إلــى الأدلــة فــي جميــع الأوقــات؛ لإقنــاع الفاعلين 
بصحّتهــا وتمكيــن المجموعــة مــن صياغــة بيــان واضــح للمشــكلة يجــده الآخــرون مقنعًــا. وســنعرض أمثلة 

واقعية في الفصل الثامن القادم، لكن في ما يلي سيجد القارئ بعض التوضيح لهذا المبدأ عمليًا:
لــو افترضنــا أنّ معنيـًـا محتمــاً بالإصــاح فــي مــالاوي، يحمــل قلقًــا بــإزاء نتائج فشــل مكتب مكافحة 
الفســاد هناك/ACB، وهنا ســيحاول على ســبيل المثال أن يقنع الآخرين بضرورة إنشــاء مكتب أفضل 
لمكافحة الفســاد، وتحســين الحل الذي كان يمثّل أفضل الخيارات، وهو مثال حي للإصرار على اتباع 

النهج نفسه، الذي سبق أن شرحناه سابقًا.
 وقد يرى بعضهم أنّ مكتب مكافحة الفساد ما يزال في طور التشكّل، وأنهّ سيعمل بشكل فعّال في 
المســتقبل، بينما قد يشــير آخرون إلى أنّ الفســاد كان موجودًا دومًا ومن الصعب معالجته سياســيّا. ومع 
الأخذ بهذه المعطيات في قيد الاهتمام، نجد أنّ المعني بالإصلاح ســيدرك تماماً الحاجة إلى تحويل 
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»الظــرف«، إلــى »مشــكلة »)))، مــن خــال بنــاء المشــكلة. وســيحتاج فــي البدايــة إلــى جمــع مجموعــة 
صغيرة من المحرّضين وصنّاع القرار، وطرح الأسئلة المذكورة أعلاه، ولنتخيّل نوع النقاش الذي قد يدور، 

وكيف يمكن أن يركّز جدول أعمال الإصلاح.
•  »المشكلة تكمن في أنّ هيئة مكافحة الفساد/ACB، لا تتصدّى للفساد بكفاءة«.	
• ولماذا يهمّ هذا الأمر؟ »لأنهّ ما زال لدينا الكثير من حالات الفساد في الحكومة، ويمكن أن 	

نظهرها من خلال العديد من المؤشّرات«.
• ولمــاذا يهــمّ هــذا الأمــر؟ »لأننّــا نخســر الأموال بســبب الفســاد، وهي مقادير يمكــن تقديرها من 	

خلال البيانات المتوفرة في التقارير الماليّة«.
• ولماذا يهمّ هذا الأمر؟ »لأنّ فقدان الأموال يقود إلى عرقلة الخدمات وتراجعها، وهو أمر يمكن 	

أن نراه في مختلف القطاعات، ومن ذلك التعليم والرعاية الصحّيّة والماء«.
• وهنــا لدينــا الآن مشــكلة فــي التعريــف تشــير إلــى تراجــع فــي الأداء الحقيقــيّ، بمــا لا يمكــن 	

تجاهله، وهي أمور نرى أنها مهمة بالنسبة لعناصر التغيير الأساسيين.
•  من ســيكون معنيًّا بهذه المشــكلة ومهتمًّا بها؟ »لكلّ أولئك الذين يســتلمون ويســتفيدون من 	

الخدمــات مــن المواطنيــن والسياســيّين الذيــن يمثلّونهــم. وهــؤلاء هــم عناصــر التغيير الأساســيّين، 
وبشكل خاصّ على المستوى المحلّيّ«.

• من يتحتم عليه أن يولي المزيد من الاهتمام؟  »أبرز وأهم صنّاع القرار في الحكومة، مثل وزير 	
الماليّة، والموظفين المسؤولين عن إعداد الموازنات المحلّيّ“.

• كيــف نجعلهــم يبــدون اهتمامًــا أكبــر؟ »عبــر توفيــر بيانــات تظهــر حجــم الخســائر فــي الأمــوال 	
التــي يســتنزفها الفســاد، وكيــف يتحــوّل هــذا الاســتنزال فــي تراجــع فــي الخدمــات. هــذه البيانات 
قــد تتضمــن إحصــاءات عــن نفــاد المخــزون فــي العيــادات، أو مــدى توفــر الكتــب المدرســية 
فــي المــدارس، ويمكــن تقديمهــا لمختلــف الدوائــر الانتخابيــة لإقنــاع السياســيّين الأفــراد بضــرورة 

اهتمامهم بالأمر«.

)))	 هذه اللمحة تعني أنّ عموم ما هو مفهوم ومعلوم من المشكلة، لن يكون »مشكلة« بحدّ ذاته، إناّ الظروف 
التي أدّت إلى استدامة المشكلة مع كلّ تغيير لعناصرها الأساسية – المترجم.
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إنّ هذه العمليّة التي تتضمن إعادة هيكلة المشكلة ستساعد على تجنّب تعريف المشكلة على أنهّا 
»الحاجة إلى حلّ مفضّل“. وبدلً من ذلك، فإن هذا النوع من تركيز الحوار سينقل إلى القائمين على 
الإصــاح نحــو مواطــن فشــل تقديــم الخدمــات، وخاصّــة تلــك التــي تظهــر بســبب الفســاد، والتي هي في 
حقيقتهــا مشــكلة وظائفيــة فــي الأداء ســتلاقي العديــد مــن العمــاء ممن يولونها الاهتمــام؛ ومن المحتمل 

أيضًا أن تحشد الاهتمام والجهود من أجل وضع حلّ للضعف المتفاقم في قدرات الدولة.
هذا كلّه يأتي على النقيض من حالة الحديث عن مشكلة فشل هيئة مكافحة الفساد/ACB، التي 
بــدأ منهــا الجهــد الإصلاحــيّ. وهــو أمــر قــد لا يلاقي اهتمام العديد من الأطراف، ومن المرجّح أن يؤدّي 
فقط إلى ايجاد حلّ تقني لمشكلة تقنية، تمامًا كما لو أعطينا ذلك الشخص الذي يعاني من ألم عظم 
الورك عكازاً بدلً من إجراء عمليّة جراحية ضروريةّ ولكنّها مرهقة. وقد يقبل المساعدة، لكنّها من الناحية 

العمليّة ستسهم في استمرار المشكلة، وبدلً من إجباره على مواجهتها والتعامل معها فعليًّا.
وعلى ضوء ما يتركّز من اهتمام على الحاجة للتغيير، فإنّ عمليّة هيكلة المشكلة بهذه الطريقة يمكن 
نقــل حــلّ مــا، وتحويــل الحالــة الإجرائيــة إلى »مشــكلة جيدة« تعزّز بناء الدولــة الحقيقيّ وما يتطلّبه ذلك 

غالبًا من تفكير عميق وشامل وتغيير واسع النطاق.
 ونرى أهمّيّة هذا النوع من جهود البناء المفهوميّ في مثال حالة إصلاح الميزانية في السويد))):

استمرّ الخبراء في وزارة الماليّة بمحاولة وضع وصياغة إصلاحات تقنية منذ أواسط عقد الستينيات في 
القرن الماضي، وهم يستهدفون تطوير إدارة الأموال العامّة، وتأطير العلاقة الحكومة المركزيةّ والحكومات 

المحلّيّة، وترضين عمليّة صناعة القرار من أجل احتواء التصاعد في المتطلبات الماليّة.
وما بين أعوام الستينيات والثمانينيات جربّوا تنفيذ العديد من الوصفات الدَوليّة التي احتوت »أفضل 
الممارسات« ومنها برامج ادارة الموازنة، ووضع الموازنات لعدة سنوات سلفًا، والإنجاز والأداء، وتنظيم 
النواتــج وفــق الموازنــة، وتنفيــذ العديــد مــن الإصلاحــات المحاســبية، إضافة إلى إصلاحــات داخليّة ضمن 
الجهاز الحكوميّ نفسه، و الاتجاه نحو الإدارة لتحقيق الأهداف المقصودة. لكن معظم هذه الجهود 

(5)	The discussion on Sweden’s case draws on work undertaken for Andrews (2015a) and 
reflecting various sources, including von Hagen (1992), Premfors (1991), Olson and 
Sahlin-Andersson (1998), Fudge and Gustafsson (1989), Burkitt and Whyman (1994), 
Brunsson (1995), Lundquist (2001), Molander (2000), Mattisson et al. (2004), Wehner 
(2007), Pollittt and Bouckaert (2004),

Paulsson (2006), Miyazaki (2014), Molander and Holmquist (2013).
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جاءت في طريقة خاطئة، ومع حلول مطلع تســعينيات القرن الماضي كانت الســويد تفتقر إلى العناصر 
الاساســية التــي تمكنهــا مــن وضــع موازنــة ماليــة حديثــة، مثلمــا تفتقــر إلــى المحاســبة المؤسّســاتية، ونظــم 
الإدارة بما فيها من وجود تقويم متماســك للموازنة، ونظام وزارة الماليّة للمســؤوليّة المحاســبية المشــتركة 

للإنفاق، وغير ذلك.
 كلّ هــذا أدّى إلــى مــا يســميه المنظـّـرون »القيــود المرنــة للموازنــة«)))؛ إذ تــمّ الســماح بزيــادة الإنفــاق 
العــام دون رقابــة تُذكــر، وقــد شــكّل هــذا مشــكلة حقيقيـّـة للســويد؛ ممّــا جعلهــا في عرضــة لأيّ صدمة قد 
تحصــل، واســتدعى إجــراء تغييــرات جذريـّـة فــي تركيبــة الحكومــة لتوفيــر قدرات للتحكّم فــي الإنفاق. ومع 
ذلك، تم التعامل معه إلى حدٍّ كبير بوصفه مسألة تقنية حتى عام 1991، عندما تعرضت البلاد لأزمة 

اقتصاديةّ كبرى.
بدأت الأزمة في الأسواق الماليّة الأوروبية، لكنّها سرعان ما انتشرت إلى السويد وتسبّبت في فوضى 
في الماليّة العامّة، نظراً للهشاشة التي كان الخبراء قد أعربوا عن قلقهم منها. ولم يكن من الممكن تعديل 
التزامات الرعاية الاجتماعيّة بالسرعة الكافية للاستجابة لانخفاض الإيرادات، وسرعان ما واجهت البلاد 

عجزاً كبيراً؛ إذ بلغ حوالي 11 % من الناتج المحلّيّ الإجمالي في عام 1992.
وربط معظم المراقبين والمحللين العجز »الإشكاليّ« بالأزمة الأوروبية، وبمستويات الإنفاق المرتفعة 
فــي البــاد، وهــو الــذي قــاد إلــى ظهــور دعــوات إلــى اعتمــاد خفض الإنفــاق بوصفه الحل الشــامل. وعلى 
الرغم من ذلك فإنّ فريقا من خبراء إعداد الموازنة بدأ بصياغة سرديةّ ووجهة نظر موازية تربط بين  »حالة 

» القيود المرنة للموازنة والأزمة، على أمل تعزيز إصلاحات أعمق في نظام الميزانية.
وفــي ذلــك تعاونــوا مــع خبيــر اقتصــاديّ مرمــوق؛ لإثبات أنّ الســويد حصلت على ثاني درجة في إطار 
مؤشّر رئيس لفاعلية نظام الموازنة؛ أيّ في مرتبة مماثلة لمرتبة إيطاليا واليونان، وكلاهما لا يعدّان نموذجًا 
يحتذى به؛ ممّا أثبت أنّ هناك »مشكلة موجودة“. وإضافة إلى ذلك، فقد ساعدوا صانعي القرار على 
فهم الدراســات الأكاديميّة التي أظهرت أنّ الدول التي حصلت على درجات أعلى في المؤشّــر، كانت 

في الحقيقة تتمتع بقدرة أكبر على ضبط الإنفاق؛ فتجنّبت العجز.

)))	 وهي حالة من الإنفاق العام تسري تحت مظنّة أن العجز سيجري تعويضه )حصول عوائد كبيرة متوقّعة، أو 
على ســبيل المثال، توقع ارتفاع اســعار النفط الخام مع إعداد الموازنة الاتحاديةّ العراقيّة، وإتخام مفرداتها بعجز 
كبير، على أمل أو رؤية أن العوائد ستكون كافية على أوسط التقديرات. وهذه الحالة تشتمل أيضًا استبعاد 
توقــع حصــول انهيــار اقتصــاديّ نتيجــة تفاقــم العجــر، باعتبــار أنّ هنــا دائمًا وســيلة ما لســدّ العجز الحاصل في 

ميزان الإنفاق – المترجم
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كما ســاعد ذلك صانعي القرار على إدراك مفهوم الإجابة لســؤال: «لماذا كانت المشــكلة مهمة؟« 
مــن خــال ربــط ضعــف الأنظمــة بالعجــز المؤلم الذي كانت الســويد تعانــي منه. وقد ركزوا جهودهم على 
أعضــاء البرلمــان، لعلمهــم بأنهــم هــم يمثلّــون الجهات التي كان دعمها ضرورياّ لتحقيق التغيير. وفي نهاية 
المطاف بدأ هؤلاء الفاعلون وغيرهم بالاهتمام أكثر ورؤية تلك الحالات بوصفها مشكلات فعليّة؛ ممّا 

أضفى شعوراً بالإلحاح على عمليّة الإصلاح، وأتاح تنفيذ إصلاحات واسعة النطاق.
يـعَُدُّ هذا مثالً قويًّا على كيفيّة تمكّن القائمين على الإصلاح من تنشيط جهود بناء القدرات لتتجاوز 
التقليد والحلول التقنية السطحية، وترُكّز بدلً من ذلك على معالجة المشكلات الحقيقيّة التي تستدعي 

التغيير.
و نرى أنّ بناء المشكلة أو هيكلتها، ستحقق هذا التركيز وجذب الانتباه في تجارب أخرى أيضًا.

في أحد البلدان، والتي سنطلق عليها اسم )نوستريا( مثالً، كانت تكافح من أجل تحقيق التوازن بين 
الطلب والعرض في قطاع تحقيق العدالة، وتجلى على شكل تراكم عدد كبير من القضايا.

كانــت البــاد تفتقــر إلــى القــدرات لإدارة هــذا التراكــم، وخاصّــة فــي ظــل عــدم قدرتهــا علــى تخصيص 
الموارد العامّة إلى الأماكن التي كان فيها الطلب أكبر.

وكان المانحون قد دعموا مشروعًا لإنشاء نظام لإدارة القضايا يساعد في تعزيز هذه القدرات، ولكن 
بعد خمس سنوات من العمل، لم يُسفر المشروع عن شيء.

وجــزء مــن الســبب كان أن الإصــاح تــم تأطيــره علــى أنــه معالجــة حالــة تقنيــة تتلخــص في التشــخيص 
التالي:

»ليــس لدينــا نظــام لإدارة القضايــا« وهــو الأمــر الــذي لم يُحفّز أو يثير الاهتمام أو التفاعل الكافي عبر 
مجموعة واسعة من الفاعلين المتأثرين الذين كان دعمهم ضرورياّ للإصلاح. ومع ذلك، ظلَّت مجموعة 
صغيرة من هؤلاء الفاعلين ملتزمة بالإصلاح حتى بعد هذه التجربة، وحاولوا إعادة إطلاق مشــروع نظام 
إدارة القضايا. في مواجهة فقدان الحماسة من بين الفاعلين الآخرين، بدأوا في بناء المشكلة كما نقترح 
هنا، من خلال الســؤال عن ســبب أهمّيّة عدم وجود النظام، ومن يهمه ذلك، وكيف يمكن جعله أكثر 

أهمّيّة.
كانــت العمليـّـة مهمــة، وقــد اشــتملت علــى حقائــق ومواجهــة، مثــل: »إنّ النظــام مهمّ لأننّــا لن نتمكن 
مــن تقريــر أيــن يتطلـّـب تخصيــص المــوارد )القضــاء، أو الأبنية، أو المدعين العامّين، وآخرون( من غير أن 
يشخصها النظام“، »وإنهّ مهمّ لأننّا لن نتمكن من وضع موازنة كافية في طلباتها دون أن نعرف ما ينبغي 
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أن نطلبه، وأن نكون قادرين على تدعيم طلباتنا بأدلّة حقيقيّة، »وهو مهمّ لأننّا لا نحصل أبدًا على نوع 
التمويل الذي نحتاجه لإدارة قطاع العدالة من دون أن ترفض طلباتنا للميزانية بشكل روتينيّ« .

إنّ هذا التوصيف يعكس مشكلة في الأداء، وليس مجرّد حالة تقنية، وهي مشكلة كانت تستشعرها 
عدد من الجهات المعنية بتقديم خدمات العدالة، وكان من الممكن تأطيرها باستعمال بيانات حقيقيّة 
تُظهــر الفجــوة بيــن المتطلبــات علــى أرض الواقــع، وبيــن الاعتمــادات الفعليـّـة فــي الميزانيــة، إضافــة إلــى 
سرديات شخصيّة؛ إذ تعكس الوكالات شعورها بالإحباط من تكرار طلب التمويل دون استجابة. ونتيجة 
لذلك، وجدت مجموعة الإصلاح أنّ هذا الأسلوب في التأطير فعّال جدًا في جذب فاعلين مهمين إلى 

عمليّة الإصلاح، وفي كسب الدعم لإطلاق مسار إصلاحيّ جديد.
كانــت حكومــة أخــرى، فــي بلــد ســنُطلق عليه اســم »مانتيــو« مثالًا، تحاول تعزيــز قدراتها لدعم تنمية 
القطــاع الخــاص. وركــزت مجموعــة صغيــرة فــي وزارة الصناعــة علــى تنشــيط قطاع معين مــن الاقتصاد كان 
يعانــي مــن ضعــف فــي الأداء، وحــددت الحاجــة إلــى تحســين بيئــة الأعمــال التــي تواجههــا الشــركات فــي 
هذا القطاع. وقد أولت اهتمامًا خاصًا للسياســات التي تهدف إلى تحســين مؤشّــرات ســهولة »ممارســة 

الأعمال« في هذا القطاع، من خلال التقليل من أنواع مختلفة من الأعباء التنظيميّة.
لكن هذه المبادرة كانت صعبة للغاية، وسبب الصعوبة جزئيًّا؛ لأنّ المجموعة لم تكن تملك السلطة 
علــى العديــد مــن اللوائــح التــي كانــت تحــاول تغييرهــا؛ إذ كانت هذه اللوائح تخضع لســيطرة وزارات مثل: 
الماليـّـة، أو مؤسّســة إدارة الأراضــي، بالإضافــة إلــى عــدد مــن المكاتــب البلديــة. لــم تكــن هــذه الجهــات 
الأخــرى جــزءًا مــن عمليـّـة الإصــاح، ولــم تكــن تــرى ضــرورة لإجــراء الإصلاحــات التنظيميـّـة. وبشــكل 
أساســي، كانــت تــرى ضعــف أداء هــذا القطــاع كأمــر طبيعــي، وليس شــيئًا يســتحق اهتمامًا كبيــراً، أو على 

الأقلّ ليس اهتمامها هي.
قام الإصلاحيّون المحتملون في وزارة الصناعة بإطلاق عمليّة »بناء المشكلة« لمعالجة هذا الخمول. 
وبــدأوا بتحديــد المشــكلة علــى أنهّــا »انخفــاض فــي درجــة ســهولة ممارســة الأعمــال، نتيجــة اللوائــح غيــر 

الفعالة«.
ولكن عندما تم طرح السؤال: »لماذا تعُد هذه المشكلة مهمة؟« بدأت المجموعة في تقديم أفكار 
جديــدة مثــاً: »الشــركات لا يمكنهــا النمــوّ فــي هــذا البيئــة... وإذا لــم تتمكن من النمــوّ فلن نحصل على 

وظائف أو صادرات كافية... ونحن في أمسّ الحاجة إلى الوظائف والصادرات«.
وطلُِبَ من أعضاء المجموعة تقديم بيانات تُظهر الفجوة بين مستويات التوظيف التي كانوا يعتقدون 
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بضــرورة توفرهــا فــي القطــاع الــذي اختــاروه، والمســتويات الفعليـّـة المتوفــرة فــي الميــدان. وقــد اســتُخدمت 
هــذه البيانــات بعــد ذلــك لإقنــاع الــوزراء وكبــار المســؤولين الحكوميّيــن والمســؤولين المحلييــن بالمشــكلة. 
ساعد بناء المشكلة بهذا الشكل على ضمان دعم هؤلاء الفاعلين للتغيير، وهو ما أدّى إلى تسريع وتيرة 

الإصلاح وتعميقه خلال الأشهر التالية.
إنّ هيكلــة المشــكلة، ووضعهــا فــي إطــار مــا أســميناه بـــ  »بنــاء المشــكلة »، يجــب أن يكون مخطّطا 
له بشــكل مســبق أن يحفّز الفعل، لكن الأمر يمكن أن يكون له فعل انعكاســيّ مناقض إن ذهب تركيز 
»البنّائيــن“ إلــى المشــكلة لوحدهــا. وســتبرز الحاجــة إلــى إجــراء موازنــة إيجابيـّـة للتحســب إزاء مثــل هــذه 

الانعكاسات المتوقّعة؛ بتوفير ما يمكن أن يلهم ويشجّع وجهة النظر.
إنّ هذه الجزئية هي في الحقيقة إحدى الدروس التي نستخلصها من العمل على منهج »الاستقصاء 
التقديــريّ« والــذي غالبـًـا مــا يقُــدَّم علــى أنـّـه النقيــض للعمــل القائــم علــى المشــكلات. فهــو يدعــو إلــى 
»الاســتقصاء الجماعــيّ فــي أفضــل مــا هــو موجــود، مــن أجــل تخيـّـل مــا يمكــن أن يكــون، ويتبعــه تصميم 
جماعــي لحالــة مســتقبلية مرغوبــة تكــون جاذبــة لدرجــة لا تتطلـّـب اســتعمال الحوافز أو الإكــراه أو الإقناع 

لتحقيق التغيير المخطّط له« )انظر دراسة بوش/ Bushe 2013:ص1())).
ومن أجل الدقّة، فإننّا لا نعتقد أن هذا النهج يتعارض فعليًّا مع النهج القائم على المشكلات الذي 
نعرضه هنا، بل إنهّ يؤكد على أهمّيّة »الجانب الآخر من العُملة« في هذا النوع من العمل؛ أيّ التساؤل: 
»ما الذي ســيُحققه العمل القائم على المشــكلات؟«. وعند التفكير في هذا، ينبغي على المجموعات 

)))	 في دراســته الموســومة بـ»عمليـّـة توليديــة ابتكاريــة ونتائــج توليديــة مبتكــرة، الإمــكانات الانتقاليــة للاســتقصاء 
التقديــري« يشــر غيرفــاز بــوش/ Gervase R. Bushe، وهــو باحــث وأســتاذ في جامعــة ســايمون فريــزر 
إنشــاء صــور جديــدة،  أنّــا تشــتمل  »التوليديــة - الابتكاريــة/ Generativity« علــى  ان  الكنديــة، إلى 
واســتعارات، وتمثيــات ماديــة، وغيرهــا، تتســم بميزتــن: أنهــا تغــرّ طريقــة تفكير الناس بحيث تتُــاح لهم خيارات 

جديدة لاتخاذ قرارات أو إجراءات، وأنّا صور مُفّزة يرغب الناس في العمل على تحقيقها.
تُستعرض الأبحاث والخبرات التي تشير إلى أنّ »الإيجابيّة«، وخاصّة المشاعر الإيجابيّة، ليست كافية لإحداث 

تغيير تحويلي، بل إنّ »التوليد/ الابتكار« هو الرافعة الأساسية للتغيير في حالات التحول العميق.
يقُدَّم نموذج يشرح الخصائص المختلفة للتوليد، وتنُاقش الطرق التي يمكن من خلالها أن يكون »الاستقصاء 
التقديــريّ« عمليـّـة توليديــة، وأن يعُــزز القــدرة التوليديــة، ويــؤدّي إلى نتائــج توليديــة مبتكــرة. كمــا تعُرض طرق 
لتعزيز الطابع التوليدي للاستقصاء التقديري من خلال مواضيع توليدية، وأسئلة توليدية، ومحادثات توليدية، 

وإجراءات توليدية – المترجم.
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التــي تقــوم بهــذا العمــل أن تجعــل أســئلتها حــول المشــكلة متبوعــة بســؤال إضافي يهدف إلــى تعزيز الرؤية 
الإيجابيّة هو »كيف ستبدو المشكلة عندما تُحل؟«.

وفــي مثــال مــالاوي المذكــور ســابقًا ينبغــي أن تذكــر المجموعــة أنّ خدمــات قطاّعــي التعليــم والصحّــة 
ستصبح أقوى، وأنّ الأموال ستتدفق إلى المدارس والعيادات بشكل أكثر فعاليّة. وستركز المجموعة على 
أهــداف محــدّدة لتحســين توفــر الأدويــة فــي العيــادات وتوفير الكتب المدرســية في المــدارس، مع التأكيد 
مجــددًا علــى هــذه الأهــداف لــكل دائــرة انتخابيــة على حدة، لضمان دعم المُمثلين السياســيّين المعنيين، 
كمــا أنّ الحصــول علــى هــذا الدعــم يتُيــح البــدء فــي اتخــاذ إجــراءات فعليـّـة ضمن عمليّة التغييــر، وهو أمر 

بالغ الأهمّيّة.
لقــد اتضــح أمامنــا دليــل علــى ذلــك فــي الطريقــة التــي تمــت بهــا عمليّة بنــاء الموازنة في الســويد مطلع 
تســعينيات القــرن الماضــي. ولــم يتــرك المســؤولون الذيــن قــادوا هــذا البنــاء، صانعــي القــرار فــي موقف قاتم 
أو غامــض وهــم يواجهــون مشــكلة قــد يمثلّهــا بعضهــم بأنهــا مجــرّد يميــل إلى العجز المالي، بل اســتعملوا 
البيانــات التــي جمعوهــا لإظهــار أن الســويد، وعلــى الرغــم ممّــا تبــدو أحوالها في ذلك الحين بأنها شــبيهة 
باليونان أو إيطاليا، وتشاركهما في مشكلة ضبط الإنفاق، فإنّ الإصلاحات يمكن أن تساعد البلاد في 

تطوير أنظمة مماثلة لتلك الموجودة في دول أوروبية أخرى، كان العجز فيها تحت السيطرة.
وقد مكّنهم ذلك من بناء هدف طموح يتمثّل في وصف واضح وهو »حلّ المشكلة«؛ إذ لن تواجه 
البلاد عجزاً بنسبة %11 من الناتج المحلّيّ الإجمالي، بل إنهّا يمكن أن تحقق مستوى منخفض من 
العجز، أو إنهّا قد تذهب إلى تحقيق فائض. ولم تقلل هذه الرسالة من مستوى الضرورة والإلحاح الذي 
تمثلّه المشــكلة، إلّ أنهّا أضفت عليه بعدًا من الأمل والرؤية المســتقبليّة، وقد أثبتت التصوّرات المماثلة 

لمفهوم »المشكلة المحلولة« أهميّتها الحيويةّ في المثالين السابقين اللذين تمت مناقشتهما.
وبالع��ودة إل��ى مث��ال م��ن )نوســتريا( الافتراضيــة، والمجموعــة التــي تتصدّى للإصلاح فــي النظام العدليّ 
والقضائــيّ؛ إذ كانــت مأخــوذة بحجــم مــا تواجهــه مــن مشــاكل )وخاصّــة فــي الوصول إلى بيانــات القضايا 

وتنظيمها(.
ويمكن أن نعزو ترددهم إلى التأثر بحقيقة فشل مشروع سابق. وقد تم التغلب جزئيًا على هذا التردد 
من خلال مطالبتهم ببناء رؤية لما ســتكون عليه المشــكلة عند حلّها. وقد أتاح ذلك نقاشًــا إيجابيّا؛ إذ 
حــدّدت المجموعــة بدقــة أنــواع البيانــات التــي ســتكون متاحــة، وأشــارت إلــى أن هــذه البيانــات ستســاعد 
في تحديد الموارد المطلوبة، وشــرحت كذلك أن هذه البيانات ستُســتخدم في طلب التمويل من موازنة 
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الدولة، وفي نهاية المطاف، توصلوا إلى تقديرات حول مدى توسع ميزانياتهم نتيجة لهذا العمل، وعدد 
القضايا الإضافيّة التي سيتم البت فيها سنوياً بفضل هذه الأموال.

وقد أصبحت هذه الصورة لـ«المشكلة المحلولة« ما يسمّيه بعض خبراء القيادة بـ هدف العثور على  
»الشــمال الحقيقــيّ«)))، وهــو بالنســبة للمجموعــة يشــكّل هدفـًـا أساســيًّا، ملهمًــا، ويـعَُــدُّ مقياسًــا حقيقيـّـا 

للنجاح.
ويعمل المسؤولون في هذا البلد )مانتيا( على موازنة عمليّة بناء وهيكلة المشاكل مع رؤية تتبنى مبدأ 

»المشكلة قد حلّت« بوصفه مخرجا نهائيّا. 
إنّ هذا الأمر يجري من خلال تقدير عدد الوظائف المفقودة التي يمكن استيلادها وابتكار وجودها 
فــي القطــاع المتعثـّـر الــذي كانــوا يركّــزون عليــه، خــال ســتة أشــهر، أوســنة، وما بعد ذلك، فــي حال جرى 

تنفيذ الإصلاحات.
 وقــد ســمحت هــذه التقديــرات بتحديــد نطــاق مــن مســتويات خلــق فــرص العمــل الجديــدة التي رأت 
المجموعــة أنهــا ممكنــة نتيجــة لعملهــا. وكانــت هــذه هــي المــرةّ الأولــى التــي يــرى فيهــا بعــض أعضــاء 
المجموعة أن عملهم يمكن أن يؤثر في شيء مهم مثل الوظائف؛ لأنهّم كانوا ينظرون إلى عملهم عادةً 

على أنه مجموعة مهام إداريةّ وبيروقراطيّة.
لذلك كان هذا الأمر مصدر إلهام، وأضفى حماسًا إضافيًّا وغاية أعمق إلى العمل، كما كان تصور 
»حل المشــكلة« أساســيًّا في كســب دعم السياســيّين، ومعه الرأي العام الناخب الذين كانوا متحمســين 

لدعم عمليّة قائمة على المشكلة، لكنهم احتاجوا إلى رؤية إيجابيّة تؤطر هذه المبادرة.
لقد وجدنا أنّ العديد من الجهود في بناء قدرات الدولة لا تتصدى إلى مسألة هيكلة المشكلة على 

وفق الحال الذي وصفناه.
وهــذه المبــادرات تفتــرض أنّ المشــاكل هــي بالأصــل مقبولــة، وأنهّــا تجتنــب الاهتمــام الــازم، وأنّ من 

يعمل على حلّها يمتلك رؤية تمثّل المشكلة المحلولة.

)))	 استعارة من عالم الرحلات؛ إذ يمكن أن تشير البوصلة إلى الشمال المغناطيسي بينما يقص الرحالة ان يتجه 
إلى الشمال الجغرافّي، وبينهما فرق بالتأكيد – المترجم.



217
                  
217 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

ما المشكلة؟
وكيف يمكننا قياسها أو سرد قصص عنها؟

لمن تهم هذه المشكلة؟
وكيف يمكننا قياس هذا الأمر، أو وضع سرديةّ عنه؟

لماذا تكون هذه المشكلة مهمة؟
وكيف يمكن قياس هذا الأمر؟

استمرّ في طرح هذا السؤال: لماذا تهمّ؟ حتى تصل إلى النقطة التي يمكنك 
فيها الإجابة بفعاليّة على السؤال التالي، بأسماء أكثر من اسمك فقط.

كيف يمكننا جذب انتباههم بشكل أكبر؟

كيف ستبدو المشكلة عندما يجري حلّها؟

هل يمكننا تخيل كيف سيبدو التقدم في غضون عام، أو خلال ستّة أشهر؟

الجدول 7.1
تنسيق وهيكلة المشكلة على وفق نموذج التحدّيات لعام 1804

وفي أغلب الأحايين يتبيّن أن هذا الافتراض غير صحيح؛ إذ إنّ الفاعلين في السياق المعني يفتقرون 
إلــى الدافــع، أو يختلفــون فيمــا بينهــم بشــأن مــا ينبغــي عليهــم فعله، وغالبًا يتجســد هذا الأمر بفشــلهم في 
كســب الدعــم أو الحفــاظ عليــه مــن أجــل التغييــر، أو فــي عــدم القــدرة علــى إثــارة التفكيــر العميــق الــازم 

لمواجهة التحدّيات المعقّدة والصعبة.
وبالنظــر إلــى ذلــك نــودّ مــن القــارئ أن تأخــذ بضــع دقائــق أو أكثــر، لبنــاء مشــكلة من واحــدة أو أكثر 
مــن التحدّيــات المشــابهة لنمــوذج عــام 1804 التــي أدرجناهــا فــي الفصل الســابق حــول تحدّيات عامي 
2015 و1804. وباســتعمال الجــدول ) 7.1 ( بوصفــه دليــا إرشــادياّ فــي هــذه العمليّةنقتــرح أن يقــوم 
القارئ بالتمرين أولًا بشــكل فرديّ، ثم يطلب من بعض الزملاء أو الشــركاء المعنيين القيام به أيضًا. بعد 
ذلك، يمكن دمج الأعمال معًا، وتطوير نسخة موحدة. ومن المرجّح أنّ يطُلق هذا التمرين رؤى إبداعية 

ستساعد الجميع على فهم أفضل لما يجري التعامل معه.



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط218

المشكلات المفكّكة هي مشكلات قابلة للإدارة
إنّ عمليـّـة التغييــر التــي تنطلــق مــن هــذا النــوع مــن تأســيس وهيكلــة شــكل المشــكلة، فإنهّــا علــى أكثــر 
الاحتمــالات ستســتولد علــى الفــور أســئلة عــن الحلــول التي مــن المفترض توظيفها. وهذه الأســئلة يمكن أن 
تكــون اجوبتهــا علــى قــدر عــالٍ مــن الصعوبة؛ لأنهّا مشــاكل من النوع المعقد، والحل »الصحيح“ لا يمكن 
تشخيصه بسهولة أبدًا. وقد يحدث أن يتعثّر القائمون على الإصلاح في هذه النقطة بالذات؛ نظراً للطبيعة 
المستعصية للمشكلة، فإنهّا غالبًا ما تكون كبيرة ومعقّدة للغاية لدرجة يصعب معها فهمها أو التعامل معها.

وقد يؤدّي ذلك إلى الاندفاع نحو حلولٍ مثاليةٍ مفضّلة يعُتقد أنها لن تسهم في بناء قدرة حقيقيّة للدولة، 
لكنّهــا علــى الأقــل تقــدّم شــيئًا يمكــن القيــام بــه. فعلى ســبيل المثال، قد يســتمرّ القائمــون على الإصلاح في 
مــالاوي فــي الدعــوة إلــى تقويــة هيئــة مكافحــة الفســاد/ABC، بوصفهــا نوعا من الحلّ المحدّد للمشــكلة، 

على سبيل المثال.
ومن أجل تحييد هذا النوع من المخاطر، يجب التأكد أن القائمين على العمليّة الإصلاحيّة هم بصدد 
تفكيــك المشــكلات إلــى مكوّنــات أصغــر، تكــون أكثــر اســتجابة للحلــول المحلّيـّـة، ويتضمــن ذلك تفكيك 

المشكلة للكشف عن أعمق أسبابها، ثم اختيار الحلول الأنسب لتعالج تلك الأسباب.
ويســاعد مثــل هــذا التفكيــك علــى تحويــل المشــكلة إلــى »مشــكلة جيــدة“، أيّ أنهّــا من المشــاكل التي 
يمكــن مــن خلالهــا »صياغــة مظالــم الفئــات المتضــررة بفاعليــة، وتحديــد المســؤوليّة“، وتحديــد الخيــارات 

.)Snow and Benford ، 1992 /المباشرة للمعالجات )انظر دراسة سنو و بنفورد
وبشــكل أساســي، فــإن هــذا النهــج يحــوّل مجموعــة مــن التحدّيــات غيــر القابلــة لــإدارة، والمرتبطــة بــأي 
مشــكلة، إلى مجموعة من النقاط المحورية القابلة للإدارة والتفاعل معها، حيث يمكن طرح الأســئلة حول 

ما يسير بشكل خاطئ، وأسبابه، والبحث عن حلول عمليّة لهذه المشكلات.
كما أنّ تفكيك المشــكلات بهذه الطريقة يســاعد في تحديد نقاط متعدّدة يمكن من خلالها تحقيق 
نجاحات قصيرة، أو متوسّطة المدى، أو ما يعُرف بـ «الانتصارات السريعة«، وهي ضروريةّ عند التعامل مع 
مشكلة كبيرة لا يتوقّع حلّها إلّ على المدى الطويل، وقد لا تجذب الدعم السياسيّ المطلوب على المدى 

القصير أو المتوسّط.
وهنا نقترح استعمال أدوات من قبيل: »تقنية الطرق الخمسة«، والمرتسم الإجرائيّ الهيكليّ، ومخطّطات 
إيشــيكاوا، أو مخطـّـط العظــام الســمكيّة فــي مثــل عمليـّـات التفكيــك هذه، وإنّ هــذه الأدوات ظهرت ضمنيّا 

وفي سياق نظريةّ عمليّات الإنتاج.
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الجواب الثالثالجواب الثانيالجواب الأول

لماذا يجري فقدان الأموال خلال 
يتسرب عمليّات تقديم الخدمات؟ أموال  من  رصد  ما 

إلى تلبية خدمات أخرى.

مرتفعة  الشراء  تكاليف 
بشكل مبالغ فيه؛ مماّ يؤدّي 

إلى تسرب الأموال.

المسؤولون المحلّيّون، يستنزفون 
مصالحهم  اجل  من  الموارد 

الشخصيّة.

لماذا يحدث هذا الأمر؟ 

الثغرات في أنظمة الصرف 
تسمح بإعادة التخصيص.

غالبًا ما تنُفَّذ عمليّات 
انهم الشراء بشكل جزئي. يشعرون  المسؤولون 

توزيع  لإعادة  مضطرين 
الأموال والتخصيصات.

لماذا يحدث هذا الأمر؟ 
أنظمة الصرف تفتقر إلى 

الضوابط الأساسية.
غالبًا ما تتم عمليّات 

يتوقّع المواطنون من المسؤولين الشراء على عجل.
إعادة التوزيع.

لماذا يحدث هذا الأمر؟ 

تصميمات أنظمة الصرف 
كانت غير كافية ولم يتم 

تحسينها قط.

تُؤجَّل قرارات شراء السلع 
مراراً وتكراراً كلّ عام.

تجعل الأعراف المحلّيّة من 
المقبول »المشاركة« بهذه 

الطريقة.

لماذا يحدث هذا الأمر؟ 
نحن نفتقر إلى الموارد 

والمهارات اللازمة لتحسين 
تصميم الأنظمة.

تتأخر قرارات الميزانية التي 
تُطلق قرارات الشراء.

المجتمعات المحلّيّة فقيرة 
وتعتمد على هذا النوع من 

»المشاركة«.

الجدول 7.2
نموذج للطرق الخمسة في المناقشة والحوار

 Ohno/وعلــى وجــه الخصــوص فــي تجربــة شــركة تويوتــا )انظــر دراســة ليكــر/2004. ودراســة أونو
1988)؛ إذ وظفّــت شــركة تويوتــا هــذه الأدوات لفحــص المشــكلات التــي تواجههــا فــي عمليـّـة تصنيــع 
السيارات، لضمان أنّ أيّ حلول التي تم اتخاذها ستعالج الأسباب الجذريةّ لتلك المشكلات، وستتُيح 
لأقســام الإنتــاج تنفيــذ حلــول مســتدامة، وتقُلـّـل مــن احتمــال تكــرار المشــكلة. وهكــذا يتــم بنــاء القــدرة 
الحقيقيـّـة فــي شــركة تويوتــا؛ إذ تتعلــم فـِـرق الإنتــاج »مواجهــة المشــكلة أوّلً، ثم تفكيكهــا وفحصها، وحلّ 

أسبابها الجذريةّ، وتثبيت الحلول بحيث لا تتكرر المشكلة مرةّ أخرى«.
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وهــذه الأدوات تتطلـّـب اشــتراك أولئــك المنغمســين فعــاً فــي عمليـّـة بنــاء قــدرات الدولــة، مــن أجل أن 
يطرحــوا بشــكل متتابــع ســؤال » لمــاذا ؟« قــد حدثــت المشــكلة وتشــكّلت. وبعــد ذلــك يدونــون الأجوبة 
فــي مخطّطــات ومرتســمات بشــكل مرئــيّ، مــن أجــل اكتشــاف عديــد جــذور المشــكلة، وهــذا ما يســمح 

بتشخيص وتحديد الجذور المتعدّدة، واستقصاء كلّ سبب وقضيّة عبر التعمّق فيها.
الجدول ) 7.2 ( يظهر كيف يمكن لهذا المسار أن يرُكّز على مشكلة الفساد في تقديم الخدمات 
في مالاوي على سبيل المثال، من خلال التفكير في ثلاث إجابات محتملة فقط على أسئلة »لماذا«.

إنّ النقــاش المُلخَّــص فــي الجــدول ) 7.2 ( هــو مجــرّد جــزء مــن الصــورة، وبالطبــع يمكــن توقـّـع عــدد 
من الإجابات على السؤال الرئيس: »لماذا يفُقد المال في عمليّات تقديم الخدمات؟«، وقد تركز هذه 
المسارات أو الأبعاد السببية على الفشل في العمليّات، أو التدخّلات السياسيّة في مسار تدفق الأموال، 

وغير ذلك.
ويتفرعّ كلّ مسار إلى مجموعة متنوّعة من الأسباب الفرعيّة التي ستحتاج جميعها إلى اهتمام إذا كان 

التغيير سيُكتب له النجاح، وإذا كان الهدف هو تعزيز القدرات.
وســيبدأ مختلــف الفاعليــن بسلاســل تفكيــر مختلفــة؛ ممّــا يــؤدّي إلــى تفكيــك أكثــر شــمولًا وعمقًــا 

للمشكلة، خاصّة عند العمل في مجموعات بدلًا من أداء التمرين بشكل فرديّ.
كمــا إننّــا نوصــي بالأخــذ بعيــن الاهتمــام وتضميــن أكبــر عــدد من مســارات التفكيــر والمقترحات التي 
يقترحها أعضاء المجموعة، والمواجهة بالتحدّي التســاؤلي لكل من يقترح »أســباباً“، أو »أســباباً فرعية 

»جديدة، بأن يقدم الدليل الذي يدعم إدراجها.
على سبيل المثال، قد يطُرح سؤالا، مثل: »هل هناك دليل يظُهر أن تكاليف المشتريات مبالغ فيها، 
ممّا يؤدّي إلى تسرّب في الأموال المخصصة للمدفوعات؟« وهذا النوع من الأسئلة يساعد في توضيح 

هذا البُعد من المشكلة، وهو أمر ضروريّ لإقناع الآخرين بأنه يستحق الاهتمام.
ومــع ذلــك، فليــس مــن الحكمــة اســتبعاد أيّ مــن الاســباب المحتملة بشــكل مبكر تحــت افتراض أنه 
ســبب »غيــر منطقــيّ“، أو »لا يوجــد دليــل يدعمــه«، فهــذا ليــس تمرينـًـا أكاديميًا، إنمّــا هو دخول عمليّ 
يهدف إلى توضيح المشكلة بأكبر قدر ممكن، وإذا بدا أنّ بعض الأسباب المقترحة هي أسباب صعبة 
التبريــر، يمكــن تضمينهــا بعلامــة )*( مثــاً؛ للدلالــة علــى أنهــا بحاجة إلى المزيــد من الأدلة، ويجب عدم 

تجاهلها أو نسيانها، فقد تبيّن لاحقًا أنها ذات أهمّيّة كبيرة.
يمكــن عــرض المســارات المختلفــة أو الأبعــاد الســببية للمشــكلة بشــكل مرتســم تفرعــيّ يعُــرف أحيانـًـا 
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بمخطـّـط عظــام الســمكة الــذي يقُــدّم تفكيــكًا بصريـًـا للمشــكلات الكبــرى، كمــا هو موضح في الشــكل 
)7.1(، ويحــدد هــذا المخطـّـط أثــر المشــكلة علــى الجانــب الأيمــن، باســتعمال بيانــات تســاعد علــى 
جــذب الانتبــاه، وتعُــرض الأســباب المحتملــة، والأســباب المحتملــة الفرعية، على شــكل تفرعّات )عظام 
السمك(، كما يظهر في المثال الذي يتضمن ثلاث مشكلات: مشكلات في عمليّات صرف الأموال، 

ومشكلات في إجراءات المشتريات، واستعمال المسؤولين العموميين للأموال العامّة لأغراض خاصّة.
إن الســماح بتحديــد »عظــام« متعــدّدة ســيمكّن عــددًا أكبــر مــن الفاعليــن مــن المشــاركة فــي مناقشــة 
الحلــول، لأنــه يُجــزئ المشــكلة المعقّــدة والمســتعصية فــي العــادة إلــى أجــزاء أصغــر قابلــة لــإدارة والفهم. 
فعلى ســبيل المثال، من الأســهل التفكير في حلول لســد الثغرات في نظام الصرف، أســهل من التفكير 

في حلول لمشكلة أكبر وأكثر تجريدًا مثل »الفساد«.

الشكل 7.1
تفكيك المشــكلات المعقّدة وفقاً 

لمخطّط إيشكاوا.
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إنّ الحلّ الحقيقيّ للمشكلات الكبرى يأتي في الواقع على شكل عدد كبير من الحلول الصغيرة، تقابل 
العــدد الكبيــر للأبعــاد الســببية للمشــكلة. ونــرى بالضبــط هــذا النــوع مــن التفكيــر فــي الطريقة التي ســلكها 

المسؤولون السويديوّن في البحث عن وسيلة لإصلاح موازنتهم الماليّة في تسعينيات القرن الماضي.
وكمــا ســبق أن طرحنــا وناقشــنا فــي هــذا المجــال، فــإن مجموعــة صغيــرة مــن الخبــراء التقنييــن يمكــن أن 
يسهموا في إعادة هيكلة المشكلة بطريقة تضمن إسناد البرلمان والوزراء وكبار المديرين الإدارييّن. وما إن 
يظهر هذا الدعم في محله، ســيكون من الســهل ضغط الموازنة واختصار التكاليف العالية، بعد أن كان 
من الصعب معرفة من أين يبدأ الإصلاح. لم يســتعمل المســؤولون الطرق الخمســة )لماذا؟ X 5(، أو 
مرتسم عظام السمكة، إنمّا اعتمدت استراتيجيّتهم على جهود عميقة ومخلصة لهيكلة المشكلة وترتيب 
شكلها. وتضمّنت هذه الجهود تعريف واستظهار العوامل الأساسية التي تـعَُدُّ »مسببة“ لمشكلة القيود 
المرنــة للموازنــة، والتــي تضمّنــت ضعــف الســيطرة علــى قــرارات الإنفــاق، وتكــرار الإنفــاق، والارتباك حول 
الأدوار في عمليّة الميزانية. وشملت عمليّة التفكيك العديد من الفاعلين الجدد، كلٌّ منهم يساهم بآرائه 
حول »لماذا« كانت قيود الميزانية ضعيفة جدًا أدّت العمليّة إلى جدول أعمال قابل للتنفيذ، وإلى دائرة 

أوسع من الأطراف المعنية التي التزمت بتحقيق هذا الجدول.
أثبتــت هــذه العمليـّـة أهميتهــا فــي تجــارب الأمثلــة في بلد )نوســتريا(، و )مانتيــا( التي تم وصفها أعلاه؛ إذ 

تم استعمال طرق )لماذا ؟ X 5(، ومخطّطات هيكل عظام السمكة بشكل صريح:
• كانت أنشطة التفكيك في مقدمة العديد من السياقات والإجراءات التي اتخذت في )نوستريا(، 	

وقــد ســاعدت هــذه العمليـّـة فــي جــذب عناصــر جــدد، إلى فريق ناشــئ ضمّ أعضــاء من وكالات 
متأثرة متعدّدة، وكان لدى هؤلاء العناصر جميعًا آراء حول ســبب عدم قدرة قطاع العدالة على 
إنشاء موازنات قائمة على البيانات، ممّا أدى بالمجموع والمحصّلة إلى تحديد عدة »عظام« 
فــي المرتســم: »ليــس لدينــا بعــض البيانــات التي نحتاجها«، »البيانات التــي لدينا غير موثوقة«، 
»نحــن لا نشــارك البيانــات الموجــودة«، »لا نعــرف كيفيـّـة تحليــل البيانــات التــي لدينا«. وطلُب 
من أعضاء الفريق توضيح كلّ سبب من خلال أدلة حقيقيّة، على سبيل المثال، إظهار أيّ من 
البيانــات كانــت مفقــودة بالفعــل وأيّ البيانــات كانــت ببســاطة موجــودة فــي وكالات مختلفة غير 
مشتركة. وغالبًا ما كانت هذه الأدلة لا ترقى إلى المثالية، لكنها ساعدت في إقناع الجميع بأن 
الســبب المُرشــح كان بالفعل يســتحق الاهتمام. ثم تعمّق الفريق في فحص كلّ »عظم ســمكة« 
في المرتسم، من أجل التحقيق بشكل أكبر في الأسباب. وعند مناقشة »لماذا« لم يتم مشاركة 
البيانــات؟ علــى ســبيل المثــال، أشــار الفريــق إلــى فشــل الاتصــال بيــن المنظّمــات الــذي نشــأ من 
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التوتّرات السياسيّة والبيروقراطيّة، ولكن أيضًا هناك حزمة من القضايا التكنوقراطيّة مثل )حقيقة أن 
المنظّمات المختلفة كانت تستعمل برامج إحصائية مختلفة ممّا حدّ من إمكانيات المشاركة(. 
وفي النهاية، وفي غضون أيام قليلة، حدد الفريق عددًا من الخيوط الســببية التي يمكنهم البدء 
فــي التفكيــر بشــأنها، وكان واضحًــا أمامهــم أنــه لــم يكن هناك حلّ واحد للمشــكلة العامّة أيضًا، 

ومن ثمََّ كان »نظام إدارة الحالات« الذي رغبوا فيه بالبداية ليس هو الحل الشامل.
• كان المســؤولون فــي )مانتيــا( مقتنعيــن فــي البدايــة بانهــم لديهــم القــدرة علــى تنشــيط وتحفيــز 	

قطاعهم الاقتصاديّ الأساســي، عبر معالجة القضايا التنظيميّة المضمنة في مؤشّــرات »تمشــية 
الأعمال“. ومع ذلك فقد قرروا عدم افتراض وجود هذا الحل ببساطة، وشرعوا في عمليّة طرح 
سؤال »لماذا؟« كان التوظيف أقلّ ممّا يجب أن يكون. وأسفر هذا الأداء عن قائمة تضم أكثر 
من )42( تحدّياً كانت تواجهه شركات هذا القطاع. والتي نظمها فريق المسؤولين على شكل 
مرتســم عظام الســمكة، من خمســة اجزاء رئيســة؛ إذ تشــير كلّ »العظام“ إلى المواضيع الســببيّة 
مثــل: تكاليــف التوظيــف، الصعوبــات فــي التفاعل مع الحكومة، تكاليف الانخراط في التجارة، 
والقيــود علــى الابتــكار. وكانــت كلّ عظمــة رئيســة تمثـّـل ســببًا رئيسًــا للمشــكلة، بينمــا أظهــرت 
العظام الإضافية الأســباب الفرعيّة )كما في مثال مالاوي في الشــكل 7.1(. وكان المســؤولون 
مندهشــين للغايــة فــي نهايــة هــذا التمريــن، خاصّــة ممّــا تعلموه من طرح ســؤال »لماذا« اســتمرّت 
المشــاكل بدلًا من الاســتقرار على حلّ جاهز. بينما كانت العديد من التحدّيات البالغ عددها 
)42( هي جديدة على المسؤولين، ولم تكن مدرجة في جداول الأعمال السياسيّة من قبل.

لقد وجدنا أنّ هذا النوع من تفكيك المشكلات هو وسيلة تمكينيّة وتنويريةّ في الوقت نفسه، وأنهّا تدفع 
القائميــن علــى الإصــاح، وكذلــك صانعــي السياســات المحتمليــن، علــى طــرح التســاؤلات عن المشــكلة 
التــي يظنــون غالبـًـا أنهــم يفهمونهــا تمامًــا. وغالبـًـا مــا يــؤدّي ذلــك إلى فهــم مختلف وأعلى دقّة للمشــكلة. 
وبالإضافة إلى ذلك، تســاعد عمليّة التفكيك القائمين المحتملين على الإصلاح على تقســيم المشــكلة 
إلــى أجــزاء أصغــر يمكــن التعامــل معهــا. وهــذا يشــجع العديــد منهــم، ويمُكّــن مــن التفكيــر العملــيّ حــول 
الأماكــن التــي يمكــن أن تبــدأ فيهــا الإصلاحــات الحقيقيـّـة علــى المــدى القصيــر، وهو نــوع التفكير الذي 

يصعب تحقيقه عند مواجهة مشكلات تتسم بقدر كبير من التعقيد أو المطالب المفرطة.
لكننــا لا نريــد مــن القــارئ أن يأخــذ كلماتنــا وطروحاتنا هنا بشــكل مســلّم بــه، وفي الحقيقة فإن قيمة هذه 
المقاربة ســتبرز حينما يجري فعليًّا اســتعمال الادوات في مســار تطبيقي وســياق واقعي. وبناء على هذا، 
فإننــا ندعــو القــارئ إلــى أن يمــرّ بالتماريــن والتطبيقــات الأساســيّة المتعلّقة بالتفكيــك، في التحدّيات التي 
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ســبق أن قلنــا أنهــا تحاكــي نمــوذج عــام 1804، فــي مثــال التوجّــه غربـًـا. )جــرت مناقشــته فــي الجــدول 
7.1(. ومرةّ اخرى، فإننّا نقترح العمل ابتداء عبر عمليّة التســاؤلات الخمســة، من اجل تشــخيص أكبر 
قدر ممكن من الأســباب والأســباب الفرعية للمشــكلة )باســتعمال نموذج 7.1(. وبعد لك، يجري بناء 

المرتسم الخاص على وفق النموذج التفرعيّ )عظام السمكة( الذي يظهر مسارات الأسباب. 
كمــا قــد يحــاول القــارئ أن يجعــل الزمــاء المتأثريــن يقومــون بذلــك أيضًــا، ثــم ليجتمعــوا معًــا ويقارنــوا 
الملاحظــات. وكذلــك بنــاء رســم تخطيطــي مشــترك علــى شــكل عظمــة الســمكة، متعلميـّـن مــن أفــكار 

بعضكم البعض وبناء سرديةّ أكثر شمولً للمشكلة ممّا كان لديكم في البداية )في النموذج 7.3(.
والآن، كيف يبدو التحدي، بالمقارنة مع ما سبق تدوينه في النموذج ) 7.1 ( ؟

 إنهّ يجب أن يكون أكثر تفكّكًا وانفتاحًا عمّا كان عليه الحال قبل ذلك، بتحوّله إلى العناصر السببيّة 
التي يمكن معالجته بشكل جاد، وهنا تكون المشكلة المفكّكة بصدد أن تظهر لنا أسئلة فوريةّ: من أين 
يجب البدء بحلّ المشــكلة؟ وماذا يجب أن نفعل؟ وكيف يمكن التأكّد من أن كلّ المســارات الســببيّة 
قد جرى التصدّي لها؟ وفي الحقيقة إنّ الخطوة التالية في  منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على 

المشكلات/PDIA ستعالج بالضبط هذه الأسئلة .

ورقة تختصر أفكارنا عن »الطرق الخمسة“ للتفكير

نموذج 7.1

ورقة مخطّط إيشيكاوا، لتفكيك المشكلة التي نواجهها

نموذج 7.2

ورقة تمثّل مخطّط ايشيكاوا المدمج )محصلة الجمع(

نموذج 7.3
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ترتيب التفاعل حسب تسلسل قائم على المشكلة

توفــر عمليـّـة التفكيــك الأســاس لتسلســل الأفعــال القائــم أو المدفــوع بالمشــكلة فــي عمليـّـة التغييــر؛ إذ 
يشــير هــذا التسلســل إلــى التوقيتــات والمراحــل الخاصّــة بالتدخــات والتفاعــات المطلوبــة، ويكتســب 
التسلســل أهمّيـّـة كبــرى فــي تطويــر عمليـّـة التغييــر، كمــا أنّ التسلســل المؤثرّ يعُد فــي الحقيقة عاملً حيوياً 
أساســيًا فــي منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ. ويــؤدّي الفشــل في تطبيقه بشــكل فعّال إلــى تحمّل مبكر 
للأعبــاء، ســواء علــى الصعيــد النظــري أم فــي التنفيــذ والأداء. وفــي مثــل هذه الظروف، قــد يبدأ التغيير قبل 

أن تتوفر القدرة على إدارته من قِبل الدولة المستهدفة أو المنظّمة المعنية.
كما أنّ معظم القرارات المتعلّقة بالتسلسل وترتيب الخطوات في مجتمع التنمية تعتمد على الحلول، 
وتشــمل عــادةً إدخــال »الأساســيات أولًا«، لسياســة أو ممارســة جديــدة محــدّدة مســبقًا، وغالبـًـا مــا يتــم 
تحديدهــا بطريقــة التماثــل والمحــاكاة. ومــع ذلــك، فــإن مثــل هــذا النهــج لا يطــرح الســؤال عمّــا إذا كانت 
هــذه التدخــات تعالــج فعليًّــا المشــكلات القائمــة، أو مــا إذا كان من الممكن تنفيذ »الأساســيات أولًا« 
في ســياق التغيير، أو ما إذا كانت »الأساســيات« تـعَُدُّ دائمًا »أساســية« عبر الســياقات المختلفة )انظر 

.)Andrews ، 2006 /دراسة أندروز
وعلــى النقيــض مــن ذلــك، فــإنّ الترتيــب المدفــوع بالمشــكلات، يتضمّــن عــادة ترتيــب التفاعلات بناء 
على مقاربة التقدّم في معالجة المشكلة، بلحاظ الفرص التي تأتي في السياق والقيود المتعلّقة بها أيضًا. 
وأمّــا المقاربــة الأساســية لتنفيــذ هــذا الأمــر، فإنهّــا تبــدأ من الاعتراف بأن معظم المشــكلات المفككة 
تأخــذ شــكل »مُشــكلات عُليــا“؛ أيّ أنهّــا تشــتمل علــى العديــد مــن الأبعاد، أو أنهّا فــي الواقع حزمة من 

المشكلات تأخذ شكل مشكلة واحدة كبرى.
وبالتأكيد فإنّ حلّ هذا الكم من المشكلات، يستلزم أساسًا إجراء عدد من التدخلات والتفاعلات، 
وهو ما يعني توفر عدّة نقاط للتماس والتدخل من أجل إحداث التغيير. وكلّ سبب أو سبب فرعيّ، هو 
بالأســاس، له مســار تواصل متفرد، وله نقطة من نقاط التفاعل، وكل جهد ســببي له بعد متفرّد، وفرصة 

مختلفة للتغيير.
ونُشير إلى هذه الفرصة بـ »فضاء التغيير«، وقد يسمّيها مؤلفون آخرون بـ«الاستعداد«، ويعتمد فضاء 
التغييــر هــذا علــى العوامــل الســياقية التــي تبــرز فــي العــادة،ً  وتؤثـّـر علــى السياســة ونجــاح الإصلاحــات؛ إذ 
تشــكّل مــا يمكــن القيــام بــه مــن أفعــال، وحجــم مــا يمكــن تنفيذه فــي أيّ مبادرة سياســيّة أو إصلاحية في 

أيّ وقت.
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وقد جرى بحث ومناقشة هذه العوامل بشكل جيد في الأدبيّات الحديثة التي تختص بالتنمية الذكية 
سياســيّاً والمُقــادة محليــاً)))، وفــي أبحــاث برايــن ليفــي حــول »العمــل مــع التيــار«)1)) )انظــر دراســة ليفي/ 

.)Levy 2014
 وفي العادة يجري اللجوء إلى تبسيط الملاحظات المستخلصة من مثل هذه الأعمال،  إلى أسلوب 
إرشــادي يمكــن للقائميــن علــى الإصــاح اســتخدامه لتقييــم »فضــاء التغييــر« في أيّ مجال ســببيّ له بعد 
واضــح. هــذا الأســلوب الإرشــادي ليــس نهجــاً علميـّـاً لتقييــم الاســتعداد للتغييــر، بــل ينُتــج مجموعــة مــن 
الأســئلة المهمــة التــي يمكــن للقائميــن أو المتصدّيــن للإصــاح طرحهــا عنــد محاولة تقييم مكان الشــروع 

في المشاركة ونوع الأنشطة التي يجب السعي وراءها.
 ،Authority /ويشير الأسلوب الإرشاديّ إلى ثلاثة عوامل رئيسة تؤثرّ في فرصة التغيير هي: السلطة
القبول/ Acceptance ، القابلية أو الإمكانية/ Ability؛ )عوامل AAA الثلاثية( )انظر دراســة 

.)Andrews et al 2010 /؛ وأندروز وآخرونAndrews 2008 /أندروز
•  الســلطة تشــير إلــى الدعــم المطلــوب توافــره مــن أجــل فرض تأثير الإصلاح أو التغيير السياســيّ، 	

أو بنــاء قــدرة الدولــة علــى المســتوى السياســيّ، أو القانونــي، أو التنظيمــيّ، أو الشــخصيّ. إنّ 
بعــض التغييــرات تتطلـّـب المزيــد مــن الســلطة أكثــر مــن غيرهــا، وهــي مهمة على طــول الخط من 
أجل تقييم مستوى السلطة والتخويل المتوافر بالأصل في مقابل كلّ متطلب من متطلبات بناء 

قدرات الدولة.
• المقبولية: وهي تتعلّق مباشــرة بالمدى الذي ســيقبل به أولئك المتأثرون بالإصلاحات أو بتغير 	

السياســات والتطبيقات ونتائجها. كما أنّ الأشــكال المختلفة من التغييرات تتطلّب مســتويات 
مختلفة أيضًا من المقبوليّة من المجموعات الضيقة قليلة العدد إلى المجموعات الأوسع والى 
أعماق أكبر، والعامل الأهم هنا هو تمييز ما هو مقبول ومدى المقبولية، وما هي الثغرات التي 

يتحتم سدّها من أجل إحداث تغيير معزز.
•  القابليــة: تركــز علــى الجوانــب العمليـّـة مــن الإصــاح أو تغييــر السياســات، وعلــى الحاجــة إلــى 	

الوقــت، والأمــوال، والمهــارات، ومــا شــبه هــذه الأشــياء، مــن أجــل البــدء بــأيّ نــوع مــن أنــواع 

.Booth 2011 /انظر دراسة بوث 	(((

)1))  المعنى من »العمل مع التيار« هو مواءمة النهج مع الاتجاهات الطبيعيّة أو الواقع القائم للموقف، بدلًا من 
محاولة فرض تغييرات جذريةّ- المترجم.
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الفعاليــات أو التدخــل أو الخطــوات. ومــن المهــم طــرح التســاؤل عــن أيّ نــوع مــن القابليــات أو 
الإمكانيات الواجب توفرها، وعن أيّ الثغرات الواجب غلقها.

ويمكــن أن نقيــم هــذه الأســئلة بدرجــات متفاوتــة مــن الدقــة، وذلــك اعتمــادًا علــى الســياق وتوافــر الأدلــة 
المتعلّقة بحالة كلّ »عامل من عوامل الثلاثي المعرّف بـ ) A (، وهي: السلطة، والقبول، والقدرة.

وفي أبســط المســتويات، ســنضع تســاؤلًا في كلّ مســار ســببيّ، كيف يبدو الســياق الذي يتيح التفويض؟ 
ومن أين ستأتي السلطة للتدخل؟ ومن الذي نحتاج إلى قبوله للمضي قدمًا؟ وما نوع القدرات المطلوبة 

لإحراز تقدم حقيقيّ؟
وهنــا نكــون بحاجــة إلــى وضــع نقــاش وصفــيّ يحــثّ الإصلاحيين وصانعي السياســات، علــى التفكير في 

العوامل المؤثرّة في السياق، والتي تشكل فعلياً ما هو ممكن.
ويمكن استعمال أدوات مختلفة في هذا النقاش، كما نقدم مثالً بسيطاً على ذلك في الجدول )7.3( 
الــذي يهــدف إلــى تنظيــم النقــاش حــول هــذه العوامــل بيــن القائميــن على الإصــاح، وصانعي السياســات 

المحتملين، وجمع تقديراتهم حول واقع السلطة، والقبول، والقدرة التي يواجهونها.
وغالبـًـا مــا يكــون هــذا النــوع مــن النقــاش جديدًا تمامًا على الكثيريــن، كما أن التقديرات الناتجة عنه نادراً 
مــا تكــون مكتملــة أو مســتندة إلــى معلومــات كافيــة. فــي الواقــع، تتطلـّـب هذه التقديرات وضــع افتراضات 
تتعلـّـق بســلوك الآخريــن. ونحــن نعتقــد أن هــذه الافتراضــات تـعَُــدُّ جزءًا من العمل في السياســات المعقّدة 

والإصلاح؛ إذ نواجه الغموض وعدم اليقين ولا نعرف كلّ ما نحتاج إلى معرفته.
والهــدف هــو تقديــم أفضــل تقديــر ممكــن، وبأكبــر قــدر ممكــن مــن الشــفافية، حتــى نتمكــن مــن التعلـّـم 
تدريجيـًـا عــن هويــة وحقيقــة الســياق، وتحويــل الغمــوض إلــى معرفــة أوضــح. وبالتالــي، نســعى لتوثيــق هذه 
الافتراضات بأفضل شكل ممكن؛ لإدخالها ضمن عمليّة التعلّم التي سنناقشها في الفصل التالي، وذلك 

في العمود الأخير من الجدول) 7.3(.
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التقديراتAAAالاسئلة التي تساعد على إيضاح سياق  فضاء التغيير
الافتراضاتواطئ، متوسّط، قوي

»السلطة على الانخراط«:
من يملك السلطة للانخراط:

هل هي سلطة قانونية؟
إجرائية؟

غير رسميّة؟
أي من الجهات المفُوِّضة )أو أصحاب القرار( قد يدعم الانخراط في الوقت 

الحالي؟
أي من هذه الجهات من المرجّح ألا يدعم الانخراط في الوقت الحالي؟

بشكل عام، ما مدى القبول الذي تعتقد أنك تتمتع به للانخراط؟ وأين تكمن 
الفجوات في هذا القبول؟

»القبول«
من الوكلاء )الأشخاص أو المؤسّسات( الذين لديهم مصلحة في هذا العمل؟

لكل وكيل، قيّم على مقياس من 1 إلى 10: ما مدى احتمال أن يدعم هذا 
الوكيل عمليّة الانخراط؟

إمكانية  به كلّ وكيل على  يتمتع  الذي  التأثير  المقياس نفسه، ما مدى  على 
الانخراط؟

بعد تقييم جميع الوكلاء:
ما نسبة الوكلاء ذوي »القبول القوي« )الذين حصلوا على أكثر من 5 في 

كلا التقديرين(؟
ما نسبة الوكلاء ذوي »القبول المنخفض« )الذين حصلوا على أقلّ من 5 في 

كلا التقديرين(؟
بشكل عام، ما مدى القبول الذي تعتقد أنك تتمتع به للانخراط؟ وأين تكمن 

الفجوات في هذا القبول؟



229
                  
229 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

“ القدرة »

 ما قدرتك البشريةّ؟
 •من الوكلاء الرئيسون )أصغر مجموعة ضروريةّ( الذين تحتاجهم للعمل على 

 أيّ مشاركة أولية؟
 •كم من الوقت تحتاج من هؤلاء الوكلاء؟

 ما قدرتك من حيث الموارد؟
  •كم من المال تحتاج للشروع في المشاركة؟

 •ما الموارد الأخرى التي تحتاجها للمشاركة؟

بشكل عام، ما مدى قدرتك على الانخراط، وأين تكمن الفجوات؟

 الجدول 7.3
علامات الـ AAA التي تشتمل تحليلات فضاء التغيير.

هــذه هــي المجــالات المرتبطــة ببــطء عمليـّـات الشــراء فــي المثــال الــذي نعمــل عليه هنــا؛ إذ يعُتقد أن 
هناك مساحة كبيرة للتغيير لمعالجة الأسباب الفرعيّة الرئيسة التالية:

- يتم تنفيذ عمليّات الشراء بشكل جزئيّ في كثير من الأحيان.	
- غالبًا ما تتم عمليّات الشراء بشكل متسرع.	
- تؤُجل قرارات شراء السلع مراراً وتكراراً، كلّ عام.	
- تؤُجل قرارات الميزانية التي تُطلق قرارات الشراء.	

لقــد أكّدنــا عبــر مســارات البحــث أنّ التسلســل القائــم علــى تحليل المشــكلات يعُد نهجًا اســتراتيجيًّا 
وواقعيًّــا فــي الوقــت ذاتــه؛ إذ يركّــز علــى ترتيــب التدخــات بشــكل تدريجي لحلّ المشــكلة، مع الأخذ في 
الاعتبــار الســياقات والواقــع القائــم بــدلً مــن تجاهلهــا أو افتــراض عــدم وجودها. والهــدف الرئيس هو حلّ 
المشكلة فعليًّا، ويجب تثبيت هذا الهدف الطموح في أقرب وقت ممكن، مع تحديد مؤشّرات واضحة 

تبُيّن ما يعنيه »حل المشكلة« بالفعل.
وكلّ نشــاط يتــم اختيــاره بوصفــه نقطــة انطــاق يجــب أن يكــون موجهًــا نحــو تحقيــق هــذا الهــدف، 
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بحيث تســهم بعض الخطوات المبكرة في توســيع مســاحة التغيير اللازمة لخطوات لاحقة، بينما تســتغل 
خطوات أخرى – بشــكل أكثر جرأة – المســاحة المتاحة حاليًا للتغيير، عبر إدخال سياســات جديدة 

أو مبادرات إصلاحية.
وفــي إطــار هــذا النهــج المتسلســل نواجــه الجهــود المبذولــة لبنــاء قــدرات الدولة في الحــالات الأخرى 

التي ناقشناها:
• يــدرك الفريــق العامــل علــى بنــاء القــدرة فــي ميدان القضــاء والعدالة، أن بعض المجالات الســببية 	

التي جرى إبرازها في مخطّطات )عظام السمك(، لم تكن في محل الاستجابة لتغيير الفوري. 
وعلى سبيل المثال، لم يكن متاحًا إدخال أفكار تشجع تبادل البيانات عبر القطاع مباشرة، إذا 
كان الأمر يتطلّب قبولً سياسيّاً مسبقًا. كما لم يكن متاحًا معالجة الفجوات في البيانات على 
الفور، نظراً للافتقار إلى القدرة اللازمة لجمع أنواع معيّنة من البيانات ميدانيًا. ورغم هذا، كان 
مــن الممكــن البــدء فــي بنــاء هــذه القــدرات، بهــدف توســيع مســاحة التغيير لتنفيــذ الإصلاحات 

المستقبلية. كما كان بإمكانهم أيضًا القيام بأعمال أكثر مباشرة، وأوضح للعيان.
• باشر المسؤولون في )مانتيا( العمل على مخطّطات تفكيك المشكلات، بالمحاور الخمسة؛ 	

إذ عمــدوا إلــى تحديــد مســاحة التغييــر فــي جميــع المناطــق الفرعيــة لاثنيــن واربعيــن ســببًا مــن 
الأسباب. وقد تم ذلك من خلال تحديد الجهات الرئيسة )الوكلاء( المطلوب تدخلهم في كلّ 
مجــال، وتســجيل مــا إذا كانــت هــذه الجهــات تملــك الســلطة اللازمــة للتصــرف، ومــا إذا كانت 
ســتقبل التحــدّي علــى الأرجــح، بالإضافــة إلــى تحديــد مــا إذا كانــت هنــاك سياســات أو أدوات 
قائمــة تيســر مــن اتخــاذ الإجــراءات. وفــي عــدد مــن المجالات، كشــف هذا التحليــل للفريق أن 
بعــض التحدّيــات الاثنيــن والأربعيــن، كانــت قــد شــهدت معالجــة بالفعــل مــن خــال سياســات 
أو مشــاريع ســابقة، ممّــا وفـّـر فرصًــا لتحقيــق »انتصــارات ســريعة«. وفي مجــالات أخرى، كانت 
السياســات متوفــرة، وتمكــن الفريــق مــن الدفــع باتجــاه اتخــاذ إجــراءات ســريعة، ممّــا مهد الطريق 
لتحقيق مرحلة ثانية من هذه الانتصارات السريعة. اما في باقي المجالات، فكان من الضروريّ 
بناء الســلطة وتهيئة القبول الهام بالتحرّك، ممّا اســتدعى البدء بمبادرات تواصل دقيقة، تهدف 
إلى إشراك الأطراف الأخرى وكسب دعمها للإصلاح. وبشكل عام، ساعد هذا التمرين الفريق 
على تحديد ما يتم فعله في جميع المجالات الفرعية الـ 42، وتحديد أولويات بعضها للتحرّك 
الفــوريّ علــى أمــل تحقيــق نجاحــات مبكّــرة، والاســتعداد للتعامل مع مجالات أخرى في مراحل 
لاحقــة وبشــكل أكثــر جــرأة. كمــا أنشــأ الفريــق جدول بيانات لتوثيق الافتراضــات المطروحة في 
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كلّ مجــال، ولتحديــد »الخطــوات التاليــة« المقترحــة لــكلّ منهــا، وســنناقش ذلــك فــي الفصــل 
الثامن.

تقديم الوصف في السياق 
الحاضر) عبر توظيف الأسئلة 

السابقة(

التقييم الثلاثي
AAA

ضعيف ـ متوسّط ـ قوي
الافتراضات

السلطة والتخويل 

المقبولية

القدرة

الجدول 7.4
تحليل مساحة التغيير لكلّ سبب فرعيّ في مخطّط إيشيكاوا الخاص بالمشكلة موضوع البحث.

ينبغــي أن تــؤدّي هــذه الخطــوات الجريئــة المبكــرة إلــى تحقيــق »انتصــارات ســريعة«، تُظهــر فوائــد التغييــر 
وتُشــير إلى إمكانية تحقيق تغييرات أوســع نطاقاً في المســتقبل. ويســاعد هذا في تلبية الحاجة المزدوجة 
إلــى خطــط إصــاح تكــون مــن جهــة واقعيــة وعمليـّـة )تُجيــب على أســئلة مــن مثل: »ما الخطــوة التالية؟« 
و»ما الممكن تنفيذه؟«(، ومن جهة أخرى طموحة وبعيدة المدى تتناول القضايا الكبرى التي يهتم بها 

أصحاب القرار.
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أين سيوصلنا هذا المسار؟

إنّ تبنـّـي النهــج القائــم علــى تحليــل المشــكلات/ PDIA، لبنــاء قــدرات الدولة هو أمر يختلف تمامًا 
عــن النهــج التقليــدي الــذي يبــدأ بالســعي وراء الحــل مباشــرة. ومــع ذلــك، فــإن هــذا النهــج يصبــح ضروريـّـا 
عندما لا يكون »الحل« قد جرى تشــخيصه مســبقًا، وحين لا توجد طرق ســهلة أو مباشــرة لبناء قدرات 

الدولة المطلوبة للتنفيذ.
وهنــا نطــرح بــأن هــذه الحــالات المعقّــدة تتطلـّـب نهجًــا مختلفًــا، يتم فيه تحديد المشــكلات أولً، ثم 

البحث عن حلول لهذه المشكلات، ومن ثم العمل على ترسيخ هذه الحلول داخل المؤسّسات.
وكأنمــا الأمــر يتضمــن الوصــول إلــى تحقيــق النجــاح قبــل البــدء ببنــاء المؤسّســات، وهــذا الأمــر ليــس 
بالمســتغرب، وهــو معاكــس للعديــد مــن التوجهــات فــي بنــاء قــدرات الدولــة تأتــي تركــز علــى تقديــم وصفة 

للحل قبل أن تجري عمليّة بناء مؤسّسة تتولى الحل نفسه.
ونتوقع من أيّ شخص يتبع بالفعل النهج القائم على تحليل المشكلات، كما ورد في هذا الفصل، 
ســيبدأ في النظر إلى تحدّيات قدرات الدولة بطريقة مختلفة. وفي العديد من تعاملاتنا مع المهنيين في 

مجال التنمية، نجد أنّ الزملاء يبدؤون بتحدّيات تعكس في الواقع غياب حلّ معين، مثل:
»ليــس لدينــا قــدرة متقدّمــة لإعــداد الموازنــة«، أو »لا نملــك آليّات حديثــة لمتابعة أداء المعلميّن«، أو 

»لا يوجد لدينا مكتب فعّال لمكافحة الفساد«.
ومــن خــال هــذا المنظــور، فإنهّــم عــادةً مــا يدخلــون إلــى العمــل ولديهــم فكــرة مســبقة عــن »الحــلّ 
الصحيح« لتحدّياتهم، مثل: بناء قدرات الدولة من خلال تحديث عمليّة الموازنة، أو آليات متابعة أداء 

المعلميّن، أو إنشاء مكتب فعال لمكافحة الفساد.
لكــنّ هــؤلاء الزمــاء يخرجــون مــن مرحلــة تحليــل المشــكلة فــي هذا العمل بمنظــور مختلف تمامًا عن 
التحــدّي الــذي يواجهونــه. فقــد أعــادوا صياغــة التحــدّي بطريقــة تركــز الجهــد المبــذول علــى الحاجــة إلــى 
التغيير وبناء القدرات الحقيقيّة، كما قاموا بتفكيك التحدّي ليصبح أكثر قابلية للإدارة، ودرسوا الفرص 

والقيود السياقية لتحديد من أين يمكن البدء وكيفيّة ترتيب خطوات التدخل.
عادةً ما يمنح هذا النوع من تحليل المشكلات المشاركين، وخاصّة عند العمل في بلدانهم إحساسًا 
بأنهــم قــادرون فعليًّــا علــى الإســهام فــي حــلّ المشــكلة. ويعُــد هــذا التمكيــن بحــد ذاتــه نتاجًــا لعمليـّـة بنــاء 
قــدرات الدولــة عبــر منهجيــة أســلوب الـــ   PDIA، إذ تتركــز القــدرة حــول الثقــة فــي الإنجــاز، والرغبــة فــي 

تحقيق نتائج جيدة.
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ومع ذلك، فإنّ المشاركين الذين يتم تمكينهم بهذه الطريقة يصبحون أيضًا متحمسين وغير صبورين 
لمعرفة ما هو قادم، ويسألون: أين الحلول؟ ومتى يمكننا البدء في تنفيذها؟

نأمــل أن يتمكــن هــذا الفصــل مــن إيصــال القــارئ إلــى المرحلــة نفســها؛ إذ يكون مســتعدًا للتفكير في 
العمليّات التكراريةّ للعثور على حلول مناسبة وفعالة. وهذه هي القضايا التي سننتقل للحديث عنها الآن.
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الفصل الثامن

إطار البحث
الاضطلاع بالتكرار التجريبّي

كان أحــد طــاّب مــات أنــدروز )أحــد المؤلفيــن( يعمــل استشــاريًّا لــدى أحــد المشــاريع الحكوميـّـة 
المحلّيّة.

وأعــرب لـــ مــات عــن قلــق أو تســاؤل محــدّد؛ إذ قــال لــه: »لقــد توفــر لدي تميم لمشــروع يحمل أفكاراً 
جيــدة، مبنــي علــى حــلّ ســبق لشــركتي أن تبنّتــه فــي مــكان آخــر مشــابه قبــل عام مضــى« ، »لكنني أعجز 

اليوم عن تحشيد مجتمع داعم محلّيّ لدعم هذا العمل«.
وقــد شــجّعه مــات بالفعــل علــى البــدء فــي هيكلــة المشــكلة ومــن ثــم تفكيكهــا، وتحديــداً نتكلــم عــن 
المشــكلة التــي اســتدعت تدخلــه فــي المجتمــع، أيّ دائــرة فعــل المشــكلة، أولًا بمفــرده، ثــم عندمــا شــعر 
أنـّـه قــادر علــى تحديــد مــا هــي المشــكلة، ولمــاذا هــي مهمة؟ ولمــاذا كانت تتفاقم؟ ليشــارك المجتمع في 

التعامل معها.
وقــد عمــل بالفعــل بتلــك النصيحــة، وبعــد مضــي شــهر عــاد وقــال إنــه تعلـّـم العديد من الأشــياء التي لا 
تقدر بثمن: أولًا- يمكن تحفيز المجتمع حول مشكلة لتصبح موضع اهتمامهم، وقد تمكن من تحديد 
مثل هذه المشــكلة معهم. ثانياً- كانت افتراضاته الأولية حول المشــكلة غالباً خاطئة، و»الحل« الذي 
كان يأمــل فــي تقديمــه مــا كان ممكنــاً أو فعّــالًا. ثالثــاً- كان أعضــاء المجتمــع أنفســهم لديهــم مجموعــة 
مــن الأفــكار الرائعــة للعمــل بهــا. ومدفوعــاً بهــذه التجربة، تفاعل مــع مجموعات مختلفة لتجربة بعض من 

أفكارهم الخاصّة، وبعض الأفكار التي قدمها بناءً على خبرته السابقة.
وفــي المجمــل، ظهــرت أربعــة مســارات عمــل مختلفــة، حيــث حاولت مجموعات متعــدّدة أن تجرّب 
»حلولً« متنوّعة. وكانوا يجتمعون شهريًّا لمناقشة التقدم المحرز، وقد قامت المجموعات الأربع جميعها 

بتعديل عملها استنادًا إلى ما تحقق من تعلّم لديهم بشكل تراكمي. وبعد ستة شهور، ركزوا على مسارين 
فقط من العمل، واستبعدوا المسارين الآخرين. وجرى دمج الأفكار وتراكم الدروس في اثنين من الحلول 
المحتملــة، والتــي كان المجتمــع قــد بــدأ بالفعــل فــي تنفيذهمــا، ولم تكتمل القصّــة بعد، لكن التقدّم جار 

بالفعل.
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وكمثــال علــى هــذا، فإننــا نــرى أن المشــكلة الجيــدة، ستحشّــد الفاعليــن مــن أجــل ايجــاد الحلــول 
للتحدّيــات المعقّــدة، مثــل التــي ســبق ان عرضناهــا فــي الفصــول الســابقة. وهــذا يحــدث جزئيـًـا؛ لأنّ مثــل 
هذه المشاكل تشير إلى » إجراء تصحيحيّ، يمكن السعي إليه يمكن السعي نحوه بشكل مُجدٍّ))). 

وتساعد الجهود في إطار التفكيك وترتيب الخطوات على تعزيز مثل هذا الإجراء؛ إذ يتيح للقائمين على 
الإصــاح وصانعــي السياســات التفكيــر فــي أيــن ينبغــي عليهــم أن يتصرفــوا )أين توجد مســاحة كبيــرة للتغيير؟ 
وأين ستكون هذه المساحة محدودة؟(، بل كيف يمكنهم التصرّف: )كيف نبني مساحة للتغيير؟ أو نملأ 
المســاحة المتاحــة بالفعــل؟(. ومــع ذلــك، يبقــى التحــدّي في تحديد »ما الــذي“ ينبغي القيام به عند اتخاذ 

الإجراء.
إنّ هــذا ســيتحوّل إلــى تحــدٍّ جــاد فــي حالــة التعامــل مــع المشــاكل المعقّــدة، خاصّة حيــن نكون صادقين 
بشــأنها، عندهــا يجــب الإقــرار بأننــا فــي العــادة لا نعــرف مــاذا ينبغــي فعلــه إزاء مشــاكل معقّدة، تأتي بســياق 

معقد. وهذا يتأكد بلحاظ ان الأجوبة في العادة لا تكون واضحة وصريحة.
ويتعاظم التحدّي حين يجري خارجيّا تشخيصّ أفضل الممارسات بوصفها حلولا تقدّم لنا، وتعد بأنها 

ستكون الأجوبة المناسبة، لكنها في الحقيقة تقود إلى تشكيل ما سبق أن أسميناه بفخ القدرة.
هــذا التحــدّي يمكــن أن يتركنــا فــي حيــرة فــي مــا يمكــن فعلــه، وكيــف يمكــن التدبــر بــإزاء إغــواء أفضــل 

ألممارسات، أو الضغط الذي تسببه المحاكاة التماثليّة من أجل تبنّيها. 
وفي مجال الاســتجابة لهذه المســببات للتوتر، فقد اقترحنا توظيف مبدأ مهم من مبادئ منهج التكيّف 
النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA، مــن أجــل تضبيط وإيجاد الأجوبة على أســئلة » ماذا؟ 

» في الحالة المعينة المدروسة.
إننّــا نفتــرض ابتــداء أن الأجوبــة علــى هــذه الأســئلة هــي موجــودة، ويمكــن إيجادهــا، إلّ أنهــا تتطلّب كمّا 

كبيراً من التكرار التجريبيّ، والتعلّم من الأخطاء.
هــذا يعنــي أنّ الإجابــات لا يمكــن أن تكــون مخطـّـط لهــا مســبقًا، أو مطــوّرة بطريقــة ســلبيّة أو أكاديميـّـة 
من قبل مُختصين يطبّقون معارف من سياقات أخرى، بل يجب العثور على الإجابات داخل سياق التغيير 

نفسه من خلال الانخراط النشط والتعلّم.
هذا لا يعني أنهّ ينبغي تجاهل الأفكار القادمة من الخارج، وما يعُرف بـ’أفضل الممارسات’ كإجابات 

Chan 2010 /انظر دراسة تشان 	(((
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مُحتملــة، أو بوصفهــا طرقـًـا موثوقــة إلــى حــدّ مــا لبنــاء قــدرة الدولــة، بل المقصود،  أن أكثر هذه الممارســات 
فاعلية، فهو من غير المرجح لها أن تعالج جميع أبعاد المشــكلة المحدّدة، والتي ســبق أن قلنا أها بحاجة 
إلــى المزيــد مــن الاهتمــام. وإذا كانــت جديــدة تمامًا على الســياق، فمــن المحتمل أيضًا أن تفتقر إلى القبول 

السياسيّ اللازم كي تعمل بفعاليّة))) .
لذلــك، لا بــد مــن تجربــة هــذه »الإجابــات« وتكييفهــا مــن خــال عمليـّـة تعزّز البحث عــن  »حلول قابلة 
  .)Greenwood et al 2002 /للتطبيق تقنيًا لمشكلات ينُظر إليها محليًّا )انظر دراسة غرينوود وآخرون

لكن ينبغي معرفة كيف ستبدو عمليّة »البحث والتكيّف« هذه؟

لماذا يتحتّم المرور بعمليّة التكرار التجريبّي؟

وبينما كنّا نحاول الإجابة عن هذا السؤال، كنّا في الحقيقة تحت تأثير الأدبيّات التي تتغنّى بالنهج 
 Charles Lindblom(/التدريجــيّ. وهــذا المســار الفكــريّ ينســب بشــكل رئيــس إلــى تشــارلز ليندبــوم
1959) الذي كان أوّل من أشــار إلى علميّة صناعة السياســات، خاصّة تلك التي تختص بـ »التخبّط 
بالأمور“؛ أيّ أنّ المجموعات تجد حلولً مؤسّسية من خلال سلسلة من الخطوات والإجراءات الصغيرة 
والمتدرجــة، التــي يتــم إدخالهــا وتوظيفهــا تدريجيـًـا لمعالجــة أجــزاء محدّدة مســتهدفة من المشــكلة. وكما 
يوضــح ليندبلــوم إنّ »السياســة توجّــه نحــو مشــكلة مــا، ثم تتم تجربتها، وتعديلهــا، وتجربتها بعد التعديل، 
وتعديلهــا مــرةّ أخــرى، وهكــذا«. ويمكــن أن يكــون النهــج التدريجــي يتطــوّر خطيّـًـا، حيــث تــؤدّي خطــوة 

واحدة إلى الخطوة التالية المتوقّع، ثم إلى الخطوة التالية، حتى يتم تبنّي الحل المخطّط له بالكامل.
لكن هذا النوع من التدرجّ لن يصمد في وجه العشوائية التي تتميز بها المشاكل المعقّدة، إضافة إلى 
غياب اليقين فيها، خاصّة لو ميّزنا أن تلك المشكلات نادراً ما تسمح أو تتيح إمكانية توقع وتصوّر عدد 
مــن الخطــوات القادمــة بصــورة مســبقة، بــل إنّ هــذه التحدّيــات تتطلـّـب نهجًــا تدريجيًا تكرارياً؛ إذ يشــمل 
هذا الأخير أيضًا اتخاذ خطوات صغيرة لمعالجة المشكلات، ولكن بحيث تؤدّي كلّ خطوة إلى بعض 
التعلــم حــول مــا يصلـُـح ومــا لا يصلـُـح، وهــو مــا يرُشــد إلــى الخطــوة التاليــة التــي قد تكون مختلفــة؛ لمعرفة 
مــا إذا كان الإجــراء المعــدّل يــؤدّي إلــى نتيجــة أفضــل أم لا))). ومــن ثــم، فــإن هــذه العمليـّـة ليســت خطيّــة 

Andrews 2006  /انظر دراسة آندروز 	(((

)))	 في دراسة سايبل و جوردن/ Sabel and Jordan  استعملت مفردة  »تكراري/ Recursive« من 
أجل توصيف هذه العمليّة.
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تمامًا؛ لأنّ كلّ خطوة تعتمد على ما يتم تعلّمه من الخطوة الســابقة، وهو أمر قد يكشــف الحاجة إلى 
تحوّل جذريّ، أو قد يؤكد أن المسار المقترح منطقيٌ بالفعل.

إنّ التكرار بهذا الشكل مشابه لما يسميه البعض طريقة »جرّب، تعلّم، تكيّف“ التي يستعملها بعض 
خبــراء الإدارة الرشــيقة )علــى ســبيل المثــال: رادنــور وواللــي/)Radnor and Walley  2008()))، و 
ووماك وجونز/ Womack and Jones 2010(. سِمات هذه العمليّة بسيطة؛ يتم تجربة الإجراءات 
المســتهدفة بســرعة، ثــم يتــم جمــع الــدروس بســرعة لفهــم مــا حــدث ولمــاذا، ويتــم تصميــم الخطــوة التاليــة 

وتنفيذها بناءً على ما تم تعلّمه في الخطوات السابقة.
ولــو فكّرنــا فــي تطبيــق هــذا التكنيــك فــي رحلــة عام 1804 نحو الغرب: فقــد يقضي الفريق ثلاثة أيام 
في التحرك غرباً، ثم يقيم مُعسكراً، ويأخذ وقتًا للتفكير في العقبات والفرص التي تم مواجهتها والدروس 
المُســتفادة، ثــم يقــرر الخطــوة التاليــة )مُدتهــا، مكانهــا، ومَــن سيشــارك فيها؟(. ويســتمرّ التكــرار على هذا 
النحــو حتــى يتــم معالجــة المُشــكلة بشــكل كامــل، أو باســتعمال لغــة تطويــر البرمجيــات الرشــيقة، يمكــن 

القول: »تم تحقيق المتطلبات« في البحث عن حلّ. 
ومن الضروريّ النظر إلى هذه العمليّة من زاوية تجريبيّة، وربمّا يمكن العمل ضمن هذا الســياق على 
بعض الأفكار للحلول المحتملة في وقتها بدلًا من العمل على حلّ واحد. ويمكن أيضًا تسريع العمليّة 
لضمان أن يكتسب التغيير الزخم اللازمـ ويحافظ عليه بدرجة أكبر أو أقلّ، اعتمادًا على المرحلة التي تمر 
بها العمليّة التغييرية، وما هو الموقع من المشكلات، أو الأسباب، أو الأسباب الفرعية التي يتم التعامل 
معها.  إنّ تجربة عدد من التدخلات الصغيرة من خلال »تجارب« سريعة كهذه تساعد على التخفيف 
من المخاطر الشــائعة في عمليّات الإصلاح والسياســات، مثل الظهور بمظهر المتباطئ في الاســتجابة 
للمشــكلة أو التســبب فــي حصــول فشــل كبيــر ومُكلــف فــي بنــاء القدرات. ويعود ذلــك إلى أن كلّ خطوة 
توفــر إجــراءً ســريعًا بتكلفــة منخفضــة نســبيًا وقابــل للتعديــل، كما أن القيام بعدة إجــراءات في وقت واحد 

يزيد من احتمالات تحقيق نجاحات مبكرة، تعُرف عادةً بـ «النجاحات السريعة«.
وهنــا يثبــت أن الجمــع بيــن انخفــاض التكلفــة وتحقيــق نجــاح ملمــوس، يمُيــز مــا قــد يســميه بعضهــم: 
»الانحرافــات الإيجابيـّـة«))) ،فــي عمليـّـة بنــاء قــدرة الدولــة، وهــو أمــر مهــم في الســياقات التــي يواجه فيها 

)))	 الدراسة بعنوان: »تعلُّم المشي قبل أن نحاول الجري: تكييف أسلوب الإدارة الرشيقة للقطاع العام«- المترجم
(5)	  See Pascale et al. (2010) for broader applications of the concept of «positive deviance» to 

difficult policy problems.
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التغيير مُعارضة، وهو أمر معتاد في الإصلاحات التي تجريها الحكومات في البلدان النامية.
كما تساعد الخطوات الصغيرة أيضًا على كشف أو توضيح التحدّيات التي تأتي في السياق، ومنها 

تلك التي تظهر بوصفها ردَّ فعلٍ على التدخّلات نفسها.
ويـعَُدُّ تسهيل مثل هذه الانحرافات الإيجابيّة والدروس السياقية أمراً بالغ الأهمّيّة في البيئات المعقّدة 
وغير المؤكدة، حيث لا يكون لدى القائمين على الإصلاح وضوح بشــأن طبيعة المشــكلات والحلول، 

وغالبًا ما يكونوا في حالة تفتقر إلى الثقة في قدرتهم على تحسين الأوضاع.
إنّ هذه المقاربة في مختلفة إلى حدّ واضح عن الطريقة التقليديةّ المتبعة في تصميم وهيكلة مبادرات 
بنــاء قــدرات الدولــة فــي العــادة التــي فيهــا يتصدى المختصّون عبر دراســات تســتهدف وضــع  »حلّ«، ثم 
بعد ذلك التقرير بشأن كيف يمكن لهذا الحلّ أن يجري وضعه في السياق الحاصل، ثم بعد ذلك يبدأ 

التنفيذ.
ومثــل هــذا الطــور مــن العمــل، فــي رأينــا، خاصّــة إذا كان يجــري تنفيــذه ضمــن عمليـّـة خطيّــة، ســينتج 
عمليـّـة تعلـّـم محــدودة، أو فرصــة ضيقــة لتبنـّـي المعلومــات التــي أنتجتهــا عمليّة التعلّم، ســواء أكانت بطيئة 
أم انفجاريــة فــي طبيعتهــا، لكننــا نشــاهد علــى النقيــض من هذا في عمليـّـة التجريب التكراريّ وهي تتحلى 

بالمميزات التالية:
• الأفكار الحاوية على حلول متعدّدة يجري تشخيصها ووضعها محلّ التنفيذ.	
• إنّ الخطــوات التجريبيـّـة التكراريـّـة، عبــر التقــدّم ، ستســمح للحلــول المتســمة بالشــرعيّة المحلّيـّـة 	

الحقيقيّة بالظهور.
• إنّ التعلـّـم المنضبــط والتجريبــيّ، القائــم علــى الخبــرة والمرونــة، يعُــزز القــدرة علــى التكيـّـف مــع 	

خصوصيات السياق المحلّيّ.

استكشاف مجال التصميم بحثاً عن عدة حلول محتملة
إنّ العديد من مبادرات الإصلاح وسياســاته، تحدد نفســها بســرديةّ من جزأين، حين تفكر في ما ينبغي 

فعله بإزاء مشكلة ما، وهي:
 أ- هناك »حالة الوضع الراهن«، أو طريقة تسير بها الأمور ويجري تنفيذها ضمن سياق المستهدفات، 

وهذا التنفيذ يعرف من هو في السياق كيف ينفذها، وهي لا تعني أبداً حلّ المشكلة.
ب- توجــد ممارســات مثاليــة فــي ســياقات أخــرى، يعُتقــد أنهــا قــد نجحــت فــي حلّ مشــكلات مشــابهة 
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هناك، لكننا غير متأكدين من كيفيّة تطبيقها في المكان والزمان المستهدفين.
وغالبـًـا مــا تتركــز جهــود الإصــاح وتغييــر السياســات علــى اســتبدال الممارســات الداخليـّـة الحاليــة 
بالممارســات المثاليــة الخارجيـّـة. ومــع ذلــك، نحــن نــرى بــأن لدى القائمين علــى الإصلاح خيارات أكثر 
مــن مجــرّد هذيــن الخياريــن. ويتمثـّـل أحــد المبــادئ الأساســية فــي منهــج التكيّف النمطيّ التكــراريّ القائم 

على المشكلات/PDIA ، وتوظيفه في البحث عن وتجريب بدائل متعدّدة.
السياســات  لصانعــي  المتــاح  التصميــم  مجــال  فــي  »الزحــف«  بعمليـّـة  الفكــرة  هــذه  نشــبّه  إننّــا 
والقائميــن المحتمليــن علــى عمليـّـة الإصــاح، واســتنادًا إلــى مرحلــة توليــد الأفــكار فــي منهجيــة التفكيــر 
وآخريــن مانيــن  فــان  ودراســة   ،)Gruber et al  2015(/وآخريــن غروبــر  دراســة  )انظــر   التصميمــيّ 

يحــددوا  أن  التغييــر  مُطالبــة وكلاء  تتضمــن  هنــا  الأساســية  الســتراتيجيّة  )van Man 2015()))،فــإنّ 
فكرتيــن علــى الأقــل لإحــداث تغييــر فــي كلّ بعُــد مــن الأبعــاد الفرعيــة، وفــي ســياق الأســباب التي يســعون 

لمعالجتها.
وســتختلف هــذه الأفــكار مــن حيــث المضمــون بحســب مســاحة التغييــر المتاحــة؛ فقــد تكــون هنــاك 
حاجــة إلــى أفــكار لممارســات جديــدة فــي حــال توفــرت مســاحة كبيــرة للتغييــر يمكــن اســتغلالها؛ بينمــا 
ســتكون الأفكار التي تركز على تحســين الســلطة أو القبول أو القدرة أكثر ملاءمة عندما تكون مســاحة 

التغيير محدودة.
ويحتاج وكلاء التغيير أن يشــخصوا هذه الأفكار المتنوّعة، ثمَُّ بعد ذلك يضعونها موضع التطبيع من 
أجل تعزيز التغيير، وربما سيعمد هؤلاء إلى البحث عن الأفكار في مناطق مختلفة من »فضاء التصميم«، 

كما هو موضح في الشكل ) 8.1 ( الذي يساعد في تفسير مقاربتنا.

)))	 تشــرك الخطــوات الأوليــة لمنهجيــة التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات PDIA  كثــرًا مــع 
عمليّة التفكير التصميمي؛ إذ تأتي مرحلة توليد الأفكار بعد مراحل يتم فيها فهم المشــكلات بشــكل أعمق 
وهيكلتها، من خلال التعاطف والتحديد، وهو ما يشــبه عمليّات البناء والتفكيك التي نوقشــت هنا. راجع 
الموجــز الــذي أعدّتــه ناتاليــا أدلــر/ Natalia Adler مــن منظّمــة اليونيســف حــول التفكــر التصميمي ضمن 

مبادرة »القيام بالتنمية بطريقة مختلفة« عبر الرابط التالي:
http://matthewandrews.typepad.com/the_limits_of_institution/2014/10/design-thinking-
and-unicef-innicaragua-natalia-dler-will-be-presenting-at-doing-development-differ.html.
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C
الانحراف الإيجابّي

)من أجل اكتشافه، والاحتفاء به، 
وتوثيقه، ونشره(

D
أفضل الممارسات الخارجيّة

)من أجل التعرف عليها، وترجمتها، واختيارها، 
وتجربتها، وتكييفها، ونشرها(

B
الممارسة الكامنة

)لتحفيزها من خلال التفاعل السريع، وتوثيقها، 
ونشرها(

A
 الممارسة القائمة

)من أجل تحليلها، وفهمها، والتعلّم منها، وتحسينها 
عند الإمكان(.

الشكل 8.1 
فضاء التصميم: من أين يتعيّ علينا أن نجلب ونعتمد الأفكار لمقاربة الحلول.

ويوضح هذا الشــكل مســاحة التصميم النمطية التي يواجهها في العادة صانعو السياســات والقائمون 
المحتملــون علــى الإصــاح، عنــد تقديــم منهــج جديــد لاتبــاع سياســات جديــدة، أو أفــكار إصلاحيــة 
اســتجابةً لمشــكلة معقّــدة، أو عنــد محاولــة بنــاء قــدرات الدولــة لمعالجــة هــذه التحدّيــات، وتتكــوّن هذه 

المساحة من بعُدين، كما هو موضح في المحورين الثنائيين بالشكل:
فــي الســياق  أفقيـًـا: ســيجري الأخــذ بعيــن الاهتمــام مــا إذا كانــت الفكــرة ممكنــة إداريـّـا وسياســيّا 
المســتهدف؛ أي: هل جرى التثبت أن هذه الحلول تنجح في هذا الســياق؟ وهل يعرف الناس في هذا 

السياق كيفيّة تنفيذها؟
عمودياً: ســيجري تقييم ما إذا كانت الأفكار صحيحة من الناحية الفنـيّّة؛ أي: هل جرى التثبت من 

أنها تعُالج المشكلة المطروحة بالفعل؟
في الزاوية اليمنى السفلى نجد )الممارسة القائمة(، وهي أول مجال للفرص داخل مساحة التصميم، 
ويشــار إليهــا بالحــرف )A(؛ إذ نعتقــد بوجــود ممارســة أو قــدرة قائمــة دائمًــا، ســواء أكانــت طريقــة لشــراء 
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الكتب المدرسيّة، أم طريقة للإبلاغ المالي، أم تنظيم السلوك اليومي للطلاب، أو إدارة مخزون الأدوية 
في عيادة على مستوى مقاطعة.

ويعــرف الأشــخاص فــي الســياق هــذه الممارســة، لكنّنــا نعلــم أيضًــا أن هــذه الممارســة لــم تكــن كافيــة 
لوحدها لحل المشكلات الأساسية. ومع ذلك، فإن الممارسة القائمة توفر فرصة مهمة، بما تحمله من 

دروس تجريبيّة بشأن ما يصلح توظيفه في هذا السياق أو ما لا يصلح، ولماذا؟
يساعد العمل الأولي على كشف أوجه الإخفاقات في الممارسات الحالية، وكذلك في تحديد نقاط 
انطلاق مفيدة ضمن عمليّة )البحث والمواءمة(، ومن الأدوات التي يشيع استخدامها في هذه العمليّة:

- تحليل الفجوات.	
- تقييم البرامج.	
- الزيارات الميدانية.	
- مبادرات المعايشة والتفقد.	

وفــي هــذه النقطــة الأخيــرة يقضــي القائمــون علــى الإصــاح، وصانعو السياســات المحتملــون وقتًا في 
التفاعل مع الممارسة القائمة )سير الأعمال كما هو واقع اليوم(، من أجل فهم كيفيّة جريان العمل الآني، 
وأيــن ولمــاذا يفشــل؟ وعلــى ســبيل المثــال يمكــن للباحثيــن فــي العمليـّـة الإصلاحيــة في مــالاوي أن يوصوا 
بفحص عمليّات الشراء الحالية، من أجل تحديد مواضع الخلل بدقّة، ثم السعي لردم الفجوة المتحققة 

.)Andrews and Bategeka، (2013/من هذه الممارسة. )انظر دراسة آندروز وباتكيغا
إنّ التعــرّض للممارســة القائمــة فــي الكثيــر مــن الحــالات يوفــر فرصــة للتطويــر، والاســتفادة منهــا للبــدء 
بالإجراءات، ويجري في العادة تشخيص هذه الفرصة من خلال التفاعل الميداني مع الممارسين الذين 
تطغي عليهم الرغبة في البحث عن طرق لتحسين الممارسات، ولكنّهم يفتقرون إلى ما يحفزهم لمشاركة 

أفكارهم))).
وقد تظهر مثل هذه الأفكار عندما تقوم المصلحة المحتملة في مالاوي بدراسة عمليّة الشراء، خاصّة 
إذا فعلت ذلك بالتعاون مع الممارسين المحلّيّين وطرحت عليهم سؤالً عمّا إذا كانوا قد فكّروا في طرق 

)))	 هــذا يـعَُــدُّ محــوراً أساســيًا في منهجيــة الاســتقصاء التقديــري )Appreciative Inquiry(؛ إذ يطــرح 
الباحثــون والممارســون بأن لــدى الفاعلــن المحليــن أفــكاراً إيجابيـّـة ينبغــي العمــل علــى اســتخراجها وتحفيزهــا 

للظهور.
 (Bushe 2013; Drew and Wallis  2014; Ridley-Duff and Duncan 2015).
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لجعل العمليّة تعمل بشكل أفضل.
وبصرف النظر عن نجاح التحسينات أو فشلها، فإنها غالبًا ما تكون أسرع شكل من أشكال التفاعل 
يمكن البدء به لمعالجة المشــكلات. وهي الســاحة الأكثر مباشــرة التي يمكن فيها فرض التغيير والتعلّم 

بوصفهما جزءا من عمليّة بناء قدرات الدولة.
كمــا أنّ الممارســة القائمــة هــي الممارســة التــي يعرفهــا الــوكلاء فــي ســياق التغييــر علــى أفضــل وجــه، 
و«البدء من حيث هــُـم«، تـعَُدُّ طريقة ممكنة وفعّالة لتمكينهم من تطوير فهم ســليم وتفكيك المشــكلة؛ 
أي فهم أفضل لأسباب فشل الممارسات الحالية، كما يسهم ذلك في تحقيق الملكية المحلّيّة لعمليّة 

البحث والمواءمة))).
أمّا المساحة الأخرى المقبولة في فضاء التصميم، هي ما نطلق عليها »الممارسة الكامنة“ والمُشار 
إليهــا بالحــرف B فــي الشــكل 8.1.  وهــي تمثـّـل مجموعــة الأفــكار والقــدرات الحكوميـّـة التــي يمُكــن 
تحقيقهــا ضمــن الســياق القائــم، علــى ضــوء الواقــع الإداريّ والسياســيّ، إلّ أنهــا بحاجــة إلــى بعض التركيز 

والاهتمام لكي تظهر.
.)Matta and Morgan - 2011 /انظر دراسة ماتا ومورغان(

 وربمــا يجــري تقديــم الاهتمــام بموضوعــة التدخــات مــن النــوع المنتج للنتائج الســريعة؛ إذ يطُلب من 
مجموعات من الجهات الفاعلة المعنية العمل على حلّ المشكلة المحورية ، أو جزء منها، خلال فترة 
زمنية محدّدة ومن دون موارد جديدة. وفي  مثال تحدّيات الفساد وتقديم الخدمات في مالاوي، يمكن 
توجيه الجهات المعنية إلى التصرّف بطريقة جديدة في المجالات التي تم تحديد فجوات في العمليّات 

فيها، مثل إنشاء آلية سريعة لتتبع طلبات الشراء والاستجابات لها.
ويأتينا مثال على هذا النوع من الأنشطة من بوروندي؛ إذ تم تنفيذ تدخل سريع حيث جرى اعتماد 
مبــادرة ركّــزت علــى النتائــج الســريعة وعلــى تمكيــن المســؤولين مــن ابتــكار أفــكار كامنــة لإيصــال الكتــب 
 Campos /المدرســية التي كانت مخزنّة في أحد المســتودعات لعدة ســنوات. )انظر دراســة كامبوس
2013)  وقد جرّب المسؤولون عدة جولات من المحاولات لمواجهة هذا التحدّي، إلى أن انتهى بهم 
الأمــر إلــى إشــراك البرلمانييــن فــي عمليـّـة توزيــع الكتب، وكان البرلمانيون دائمًــا متاحين للقيام بهذا الدور، 

لكن لم يطُلب منهم ذلك من قبل.
ويمكــن أن تكــون هــذه الأنــواع مــن المبــادرات محفّــزة للغايــة، ومُعــزّزِة لقــدرات المســاهمين والعناصــر 

(8)  See also Chapter 8 of Andrews (2013).
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الفاعلة محليًّا؛ إذ تتيح لهم رؤية إنجازاتهم بأنفسهم خلال مدد زمنية قصيرة.
كما أنّ الأفكار التي تخرج عن هذه المبادرات الســريعة، يمكن أن تشــكل الاســاس لحلو مســتدامة 
لمشاكل موجودة بالأصل خاصّة إذا كانت عمليّة التعلّم قادرة في موضعها وأداءها(، زد إلى ذلك احتمالية 
  Hawthorne /كبيــرة لتحــرّر الإمكانــات الكامنــة عندمــا ينُشــئ وكلاء التغييــر تفاعــاً مــن نــوع هاوثــورن
)))، إذ يتــم إشــراك الممارســين الميدانييــن فــي نــوع مــن التجــارب الواقعيـّـة. ويؤُمَــل فــي مثــل هــذه الحــالات 

أن يؤدّي وعي المشاركين بكونهم محلّ ملاحظة إلى تعديل سلوكهم وابتكار أفكار جديدة )انظر دراسة 
.)Schwartz et al 2013(/شواراتز وآخرين

تركّــز هــذه الأفــكار علــى اســتخراج واســتظهار الأفــكار من المــوارد المتوفرة، ومــن الفاعلين الموجودين 
أصــاً، انطلاقـًـا مــن الرؤيــة التــي تقــول إنّ الابتــكار موجــود دومًــا بصــورة كامنة لدى هــؤلاء الفاعلين، لكنه 
يحتــاج إلــى مــن يحفّــزه ويســتخرجه، تمامًــا كمــا أنّ العصيــر كامــن داخــل البرتقالــة، لكنـّـه لا يخرج إلا بعد 

عمليّة »عصرٍ جيد«.
ويشــير مجــال »الانحــراف الإيجابــيّ« ، المشــار إليــه بالحــرف C فــي الزاويــة العلويــة اليمنــى مــن 
الشــكل )8.1( إلــى مجــال ثالــث يمكــن لــوكلاء التغيير والمنفذيــن للإصلاحات أن يبحثوا فيه عن أفكار 
للسياســات والإصلاحــات؛ إذ إنّ مفهــوم الانحــراف الإيجابــيّ يرتبــط بالأصــل بالأفــكار التــي يتم تطبيقها 
بالفعل داخل سياق التغيير، فهي ممكنة من الناحية العمليّة، وتُظهر نتائج إيجابيّة؛ أي تساهم في حلّ 
المشكلة، وبالتالي فهي صحيحة تقنيًّا، لكنها ليست هي بالضبط السلوك السائد أو المألوف، ومن هنا 
جــاء مصطلــح »الانحــراف«. بمعنــى آخــر: أنهّــا تمثـّـل البحــث عن حلول ناجحة موجــودة بالفعل ضمن 
الســياق المحلي، لكنها غير منتشــرة أو غير معترف بها رســميّا، على الرغم من فعاليتها)1)) )انظر دراســة 

)))	 يشــر إلى إشــراك العاملــن أو الممارســن مباشــرة في تجــارب حقيقيـّـة علــى أرض الواقــع، مّمــا يجعلهــم يشــعرون 
بأنهم مهمّون ومراقبَون. وهذا الشعور يمكن أن يحفّزهم على العمل بجدية أكبر، ويدفعهم إلى التفكير بطريقة 
جديــدة، ويحــرّر إمكاناتهــم الكامنــة، ويــؤدّي إلى ســلوكيات أو نتائــج إيجابيـّـة لم تكــن لتظهــر في ظروف عادية. 

– المترجم.
)1))  يعــرف مــارش »الانحــراف الإيجــابّي« بأنـّـه ممارســة غــر شــائعة تمنــح ميــزةً للأشــخاص الذيــن يمارســونها مقارنة 
ببقية أفراد المجتمع، ومن المرجّح أن تكون هذه السلوكيّات ميسورة الكلفة، ومقبولة، ومستدامة؛ لأنّا تُارَس 
بالفعل من قِبل أشخاص معرّضين للخطر، ولا تتعارض مع الثقافة المحلّيّة، إلى جانب فعاليتها. وتُبرز هذه 
التعريفات أن الانحراف الإيجابّي لا يعتمد على حلول خارجيّة أو نظريات معقّدة، بل يستند إلى ممارسات 

محلّيّة ناجحة موجودة بالفعل بين الأفراد الأكثر تضرراً أو عُرضة للخطر.
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.)Marsh et al  2004 /مارش وآخرين
فعلى ســبيل المثال، في كلّ بلدة تعاني من ارتفاع معدّلات وفيات الأطفال الرضّع تحت عمر ســنة 
واحــدة، يمكــن أن نعثــر علــى منــزل فيــه عــدد مــن الأطفــال، ولــم يمت أحد منهم/ هــؤلاء يمثلّون »انحرافاً 
إيجابيـّـا«؛ أيّ أنهــم يفعلــون شــيئًا لا يفعلــه الآخــرون، إلّ أنــه فعّــال فــي معالجــة المشــكلة ضمــن الســياق 

المحلّيّ لها.
يحتــاج وكلاء التغييــر والقائمــون والمخطّطــون للإصــاح إلــى تحديــد هــؤلاء المنحرفيــن الإيجابيّيــن، 
والاحتفــاء بهــم، ودراســة ممارســاتهم الناجحــة، بمعنــى فهــم ســبب اختلافهــم، ومــن ثــم نشــر المبــادئ 
الأساســية لنجاحهــم علــى نطــاق أوســع. وتوفـّـر عمليـّـة »الاكتشــاف« الأوليــة خيــاراً عمليـًـا وفوريـًـا لبدء أيّ 
عمليـّـة تغييــر، وقــد تتضمّــن البحــث فــي البيانــات للعثــور علــى الحــالات الإيجابيـّـة الخارجــة عــن النمــط، 

والذهاب إلى الميدان لاكتشاف تجارب ناجحة حقيقيّة على أرض الواقع.
هذه المقاربة تركّز على البحث داخل السياق المحلّيّ بدلًا من استيراد حلول من الخارج، وتعزّز قدرة 

الفاعلين المحلّيّين على التغيير بالاعتماد على ما هو ممكن ومجرّب بالفعل لديهم.
وتوفر عمليّة التعيين )التحديد( الأولية لما سيبدأ منه الإصلاحيّون، خياراً براغماتيًّا فورياً، يمكن البدء 
منه لتغيير العمليّات والمسارات، ويمكن أيضًا معه إشراك البحث عن الأدلة أو الممارسات؛ إذ يبحث 
وكلاء التغييــر عــن مؤشّــرات إيجابيـّـة وســط مجموعــة كبيــرة مــن البيانــات، أو أنهم يقصــدون الميدان بحثاً 

عن التجارب الإيجابيّة من الواقع الحقيقيّ.
ومــن هــذا الترتيــب للأفــكار يمكــن أن نقــول إنّ »أفضل الممارســات الخارجيـّـة«، هي المجال الأخير 
 D للأفــكار الــذي يفــرض نفســه كبديهيــة فــي أيّ فضــاء تصميمــيّ، وهــذا المجــال المشــار إليــه بالحرف
في الشكل )8.1(، هو مليء بالأفكار القادمة من خارج سياق التغيير التي يجري استعمالها لمعالجة 

مشكلات، مشابهة للتي يراد التعامل معها.
هــذه المجموعــة مــن الأفــكار، غالبـًـا مــا تكــون هــي المجموعــة الأولــى التــي ينظر إليهــا القائمون على 
الإصلاح وواضعو السياسات ويقترحونها في البدء، كما أنّ هناك رغبة تسود في العادة لتحديد »أفضل 
طريقــة واحــدة« للقيــام بالأمــور وإنجازهــا، ولذلــك، تظهــر فكرة واحــدة فقط في كلّ مرةّ من هذا المجال. 
ويحــدث هــذا فــي ظــل توافــر العديــد مــن المؤشّــرات العالميـّـة تتضمن هــذه الأفكار وتشــجع على تكرارها 

في سياقات مختلفة.
وعلى أرض الواقع، غالبًا ما تتوافر عدة أفكار خارجيّة جيدة أو تـعَُدُّ أفضل الممارسات يمكن التعلم 
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منها، وينبغي أن تبدأ عمليّة البحث والتكييف بتحديد عدد من هذه الأفكار بدلًا من الاكتفاء بواحدة 
فقط.

ففي حالة مخاوف الفساد في مالاوي، على سبيل المثال، يمكن النظر في الكيفيّة التي تعاملت بها 
هيئة مكافحة الفساد في هونغ كونغ مع مشكلات الشراء والصرف، ولكن يمكن أيضاً فحص الأفكار 

في هذا الشأن القادمة من بوتسوانا وجنوب أفريقيا.
وبعد تحديد هذه الأفكار يحتاج الفاعلون في التغيير إلى ترجمة هذه الأفكار إلى خطوات في سياق 
التغيير؛ أيّ ضمان إمكانية نقل فكرة أفضل الممارسات من سياقها الخارجيّ إلى سياق التغيير الجديد، 
مع شــرح ســبب تطبيق الممارســة وكيفيّة تنفيذها. وغالباً ما يكون من الأســهل القيام بذلك عندما تأتي 
أفضل الممارسات من سياقات مشابهة، وحين تكون »اللغة« السائدة في الحكومة والمجتمع والسياسة 
متشابهة، )انظر دراسة أندروز/ Andrews 2012. وبمجرّد أن يتم نقل فكرة أفضل الممارسة الخارجيّة 

المختارة بهذه التفاصيل المترجمة، ستصبح مرشحة للتجريب في سياق التغيير الجديد.
وعلى ضوء الخبرة، ننصح بتجربة أكثر من فكرة جديدة في الوقت نفسه، داخل أيّ سياق للتغيير، 
تمامًا كما فعل المغامرون المستكشفون في عام 1804، عندما كانوا يجربّون مسارين اثنين لعبور جبل 
لم يتمكنوا من تجاوزه بعد. وفي بعض الحالات، نرى أن إحدى الأفكار كانت تنجح بشــكل ملحوظ 
أكثــر مــن غيرهــا، وتبــرز بوصفهــا حــاً يمكــن البنــاء عليــه وتوســعته وتعميمــه. إلّ أن الأبحــاث والتجــارب 
أظهــرت لنــا أن هــذا الأمــر ليــس شــائعًا. وفــي العادة كانت حالات التغيير المعقّد، تســفر الإجراءات فيها 
عن بروز دروس إيجابيّة وسلبيّة من كلّ فكرة، من دون أن تثبت فكرة بمفردها أنها هي » الحل الأمثل 
». وتــؤدّي هــذه الــدروس إلــى ظهــور حلــول هجينــة جديــدة أو حلــول محلّيـّـة مصممة تجمــع بين عناصر 

ودروس مستخلصة من التجارب على جميع الأفكار)1)).
ومثــال هــذا الطــرح، نجــده فــي نظــام إدارة الأداء الــذي جــرى تطبيقــه من بيــن الإصلاحات في رواندا، 
وهو أحد »حالات النجاح“ التي تناولتها دراسة مبادرة النظم الابتكارية/ISS، التي اشرنا لها في الفصل 
الســادس؛ إذ يمــزج هــذا النظــام بيــن الجهــات التــي توفر المنــح لتنفيذ أفضل الممارســات الخارجيّة، وبين 

)1))	 انظــر دراســة آنــدروز/ )Andrews  2015 (، وهــذا الطــرح يتناغــم مــع التأصيــل التاريخــيّ الــذي قدّمــه 
بايلي/) Bayly  2004 ( في دراسته عن »كيفيّة تشكل دول بعينها، مؤسّسات بهوية وطنيّة فرعية في 
مختلف انحاء العالم خلال القرن التاســع عشــر. كما يقدم كينيدي/ ) 2013 (، في دراســته ســردًا ذا صلة، 
عن كيفيّة قيام »محللي المشــكلات« المتفوقين لدى قوات الحلفاء بـ »تغيير مجرى الأمور« في الحرب العالميّة 

الثانية«
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الافــكار الجديــدة والتخطيــط لهــا، وكذلــك الممارســات القديمــة التــي يعــاد إحياؤهــا، والتــي تقــوم علــى 
.((1(»Imihigo /الانحراف الإيجابيّ ضمن آلية التعاقد المعروفة باسم »أميغو

ومــا كان لهــذه المنظومــة أن تعمــل لــو تــم الاعتمــاد علــى فكرة واحدة فقط، ولم يكن ليظهر لو لم تقم 
رواندا بتجربة العديد من الأفكار المختلفة.

ولقد رأينا حلولً مختلطة مشابهة تظهر في الأمثلة التي نوقشت في الفصل السابع.
• اســتندت الإصلاحــات الســويدية فــي الموازنــة الماليـّـة والمحاســبة فــي تســعينيات القــرن الماضي 	

إلى العديد من الأفكار. فعلى سبيل المثال، كانت الابتكارات المحاسبية في الغالب تتشكل 
امتــدادًا لإصلاحــات الثمانينيــات، وذات صلــة بالممارســات المعتمــدة في القطاع الخاص والتي 
كانــت موجــودة بالفعــل، كمــا ظهــرت أبعــاد مهمة فــي نظام إدارة الأداء من خلال تجارب على 
مســتوى الحكومات المحلّيّة، والتي حفّزت أفكاراً كامنة جديدة وكشــفت عن حالات إيجابيّة 
خارجــة عــن المألــوف، وكان للممارســات الدَوليـّـة الفضلــى أيضًــا تأثيــر مهــم، لا ســيما فــي إبــراز 
أهمّيّة إعداد الموازنات لعدة سنوات والقواعد الماليّة. وقد تم دمج هذه الأفكار المتنوّعة على 
مــدار عــدة ســنوات، ممّــا أدى إلــى إنشــاء نظــام للموازنــة والمحاســبة يبدو مختلفًــا تمامًا عن أيّ 

نظام آخر في أوروبا أو خارجها، ويظهر جميع سمات النظام الهجين الفعّال محليًا.
• كمــا ظهــرت الحلــول مــن أجــزاء مختلفــة مــن مجــال التصميــم فــي جهود نوســتريا لتحســين إدارة 	

العــرض والطلــب فــي إطــار خدمــة القضــاء والنظــام العدلــي. فقــد اكتشــف فريــق الإصــاح، على 
ســبيل المثــال، أن معظــم البيانــات »المفقــودة« كانــت تنُتج بالفعل من خــال الأنظمة القائمة، 
لكن كان من الضروريّ اتخاذ خطوات لضمان توفر هذه البيانات بسهولة؛ ممّا أدّى أيضاً إلى 
اتخاذ خطوات عمليّة لجعل البيانات متاحة. كما وجدوا حالات إيجابيّة خارجة عن المألوف 
في هذا القطاع، حيث قدّمت بعض الوكالات والولايات القضائية دروسًا لغيرها في كيفيّة إنتاج 
البيانــات وإدارة المــوارد. كذلــك تعلمــت الأطــراف دروسًــا مــن بلد مجاور حول كيفيّة اســتعمال 
حــزم برمجيــة معياريـّـة لتحليــل البيانــات وإعــداد الموازنــات الماليـّـة. وفــي النهايــة ظهــر إصلاحهــم 

)1))	 شــكل من أشــكال التعاهد على التنفيذ والتطبيق )برنامج انتخابي( يســتوثق بطريقة محلّيّة تراثيّة )اميهيغو: 
وتعــي باللغــة المحلّيـّـة »الوعــود«، أو »العهــود المعلنــة«(. ويشــتمل على تحديد المهام والأهداف )ماذا ســينجز 
المســؤول؟(، ثم يجري التوقيع عليها علانية، من أجل الالتزام على مســتوى شــعبّي، ثم تجري مراجعة ســنوية 
على أساس ما تم إنجازه أيضًا بشكل علنّي، وهو ما خلق بيئة تنافسيّة عالية الالتزام بسبب موجبات ثقافيّة 

محلّيّة تطوّق المسؤول من بداية تكليفه - المترجم.
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مزيجا من كلّ هذه العناصر، وليس منتجا نقيّا ينتمي إلى فئة واحدة فقط.
• كما ســبق أن طرحنا في الفصل الســابع، واجه المســؤولون في )مانتيا( اثنين وأربعين تحدّياً في 	

سعيهم لتعزيز النشاط الاقتصاديّ في قطاّع يعاني من ضعف الأداء، وقد وجدوا بعض الحلول 
فــي السياســات والبرامــج القائمــة؛ إذ إن عــددًا مــن هــذه التحدّيــات كان ينبغــي أن تُحــل بالفعــل 
مــن خــال المبــادرات الســابقة. فعلــى ســبيل المثــال، أشــارت بعــض الشــركات إلــى حاجتها إلى 
دعــم مالــي مــن أجــل تعزيــز الابتــكار، بينما كان لدى الحكومة بالفعل صندوق نشــط للابتكار، 
إلّ أنهّــم لــم يســتعملوه. ومــارس المســؤولون ضغوطـًـا لتحفيــز الممارســات الكامنــة؛ إذ طلُــب من 
الــوكالات تقديــم تقاريــر شــهرية توضــح كيــف واجهــت التحدّيــات، وتــم الدفــع باســتمرار لضمان 
ظهــور الحلــول ومــن ثــم ترســيخها. وجربّــوا أيضًــا مجموعــة مــن »أفضــل الممارســات“ التي روّج 
لها المانحون الدَوليّون، طالما أن هذه الأفكار عالجت فعليًّا واحدًا من التحدّيات الـ42.وقد 
احتفظ فريق الإصلاح بجدول بيانات يضم جميع »الحلول« التي كان يشــرف على تنســيقها، 
مع تحديد المسؤول عن تنفيذ كلّ حل. وتباينت الأفكار الواردة في هذا الجدول بدرجة كبيرة 
من حيث مصادرها، والأطراف المعنية بها، وما تنطوي عليه من محتوى، ومدى الابتكار الذي 
تحمله. وقد عكست هذه التباينات مدى ما يتطلّبه بناء قدرات الدولة الحقيقيّة من مزيج مبتكر 

من الأدوات والأساليب لبناء القدرة على دعم تنمية القطاع الخاص، وغيرها من المجالات.

البعد السببي الفرعي 
للمشكلة

ما المادة الأساسية التي نحتاجها من أيّ 
فكرة جديدة؟:

أ. سياسة أو ممارسة جديدة تتناسب مع 
مجال التغيير الحالي.

ب. طريقة لتوسيع السلطة
ج. طريقة لتوسيع القبول
د. طريقة لتوسيع القدرة

كيف يمكننا العمل على إيجاد أفكار في اثنين على الأقل 
من مجالات الأفكار التالية؟

أ. الممارسة القائمة
ب. الممارسة الكامنة
ج. الانحراف الإيجابّي

د. أفضل الممارسات الخارجيّة

البعد الفرعي الأول
البعد الفرعي الثاني
البعد الفرعي الثالث

الجدول ) 8.1 (
استراتيجيّة أساسية لاستكشاف مجال التصميم الخاص لحل المشاكل: البحث عن أفكار للحلول.
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هنا نجد أنّ الرســالة مبســطة، وتتضمن إيجاد وتكييف الحلول للمشــكلات المعقّدة بما يتطلّبه أولًا 
من تحديد لأفكار متعدّدة، ثم تجربتها بطريقة تجريبيّة، للسماح بظهور حلول هجينة.

ويجــب أن توفــر عمليـّـة التجريــب فرصــة كبيــرة للتعلـّـم والتكيـّـف - وهــي مــا يســمّيه بعــض الكُتـّـاب بـــ 
»التركيــب الابداعــي، أو التوليــف العملــي –بريكــولاج / bricolage«؛ أيّ بنــاء حــلّ مــا، باســتعمال 
مجموعــة متنوّعــة مــن العناصــر، اســتنادًا إلــى الــدروس المســتفادة ممّــا ينجــح ومــا لا ينجــح فــي تجريــب 
كلّ منهــا)1))، ويتطلـّـب ذلــك عمليـّـة تكراريــة، سنناقشــها لاحقًــا. لكــن، قبــل الوصــول إلــى ذلــك، نوصــي 
باستعمال الجدول )8.1( للتفكير في الفرص المختلفة المتاحة أمام القائمين على الإصلاح، من أجل 

استخلاص أفكار جديدة يمكن أن تساعد في إيجاد وتكييف حلول للتحدي الجاري مواجهته.

ماذا تتضمن التكرارات التجريبيّة؟

وممّــا يتوجــب ملاحظتــه أنّ الجــدول )8.1(، بمــا فيــه مــن أســئلة، لا يقــدّم حــاً محــدّدا لمواجهــة 
التحدّي، وقد يكون هذا الأمر محبطاً للبعض؛ لأنّ العديد من العمليّات الشائعة في مجال السياسات 
أو الإصلاح تســعى إلى إنتاج حلول واضحة في مرحلة مبكّرة من تحديد المشــكلة، ويصبح الحل بعد 

ذلك محور خطة مشروع تركز على التنفيذ.
تستعمل هذه الخطط آليات مثل الأطر المنطقية لتحديد الخطوات اللازمة لتحويل الفكرة إلى واقع، 
ممّــا يــؤدّي إلــى الارتبــاط بتسلســل خطــي مــن الإجــراءات المُصممــة لحــل المشــكلة. ويعُتبــر هــذا النهــج 
»ممارسة جيدة« بالنسبة للكثيرين في عالم التنمية، لأنه يوفر درجة من اليقين حول ما سيتم فعله، وفي 

إطار زمني محدّد، وبمحتوى معروف سلفًا.
غيــر أن هــذا النهــج لا ينُاســب التحدّيــات المعقّــدة، حيــث لا نعــرف فعليًّــا مــا هــو الحــل، أو مــا هــي 

المفاجآت التي قد نواجهها في السياق عند بدء أيّ مبادرة جديدة.
و يشــبه الأمــر محاولــة المستكشــفين فــي عــام 1804 أن يحــددوا المســار الدقيــق بيــن مدينــة ســانت 
لويس والساحل الغربيّ، قبل أن يعرف أيّ أحد أين يقع الساحل الغربيّ أصلً، أو ما إذا كان أيّ مسار 

معيّن هو مسار منطقي ومن الممكن اتباعه.
وغالبـًـا مــا يصطــدم هــذا النهــج بحــدوده ســريعًا، عندمــا يواجــه القائمــون علــى الإصــاح قيــودًا غيــر 
متوقّعــة، مثــل )ظــروف سياســيّة معاديــة، أو ضعــف فــي القــدرات المؤسّســية، والتــي تقــف بمثابة جبال أو 
(13)  See, for instance, Christiansen and Lounsbury (2013) and Perkmann and Spicer (2014).
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أنهــار مفاجئــة تعيــق التقــدّم(. وفــي هــذه المرحلــة، نــادراً ما يكون لدى القائميــن على الإصلاح، وواضعي 
السياســات الأدوات الكافية للتعامل مع الواقع الذي يواجهونه، وهو واقع يســتدعي بالتأكيد إجراء تغيير 

في استراتيجيّة التنفيذ، وربما أيضًا إعادة التفكير في الحل نفسه الذي يحاولون تطبيقه.
لكــن الجمــود الموجــود فــي نهــج »الإطــار المنطقــيّ« للعمــل يجعل من الصعب جــدًا إجراء مثل هذه 
التعديــات، وغالبـًـا مــا يــؤدّي إلــى فتــرات مــن الركــود فــي عمليّات الإصــاح، وتلكؤ المبادرات السياســيّة 

الجديدة، نتيجة لغياب المرونة)1)).
يتطلـّـب التعامــل مــع التحدّيــات المعقّــدة نهجًــا مختلفًــا؛ إذ يمكــن لصانعــي السياســات والمصلحيــن 
المحتملين تجربة أفكار جديدة، والتعلّم ممّا ينجح ولماذا ينجح، وتكييف الأفكار، وتكرار العمليّة حتى 

يتم التوصّل إلى حلّ، وسنُطلق على هذا النهج اسم »التكرار التجريبيّ«.
وفي العادة ما يكون هذا النوع من العمليّات مدفوعًا بالحاجة الملحّة إلى إيجاد حلول وإطار تكيّفي 
لمشــكلات معقّــدة بعينهــا؛ إذ إنّ الهــدف النهائــيّ المحــدّد بالطمــوح منها يتحدّد بالحالة التي يكون من 

المؤمل الوصول اليها عند حلّ المشكلة، وهي ما سبق تحديده في الجدول )7.1(.
ولأنّ المشــكلات المختــارة ذات طابــع معقــد، فــإنّ هــذا النهــج لا يفتــرض وجود نقطة انطلاق واحدة 
منفردة أو فكرة واحدة فقط يمكن التحرّك بناء عليها، بل هو يميز وجود نقاط دخول متعدّدة، كما سبق 

عرضه في الصندوق )7.4(، وكذلك وجود أفكار متعدّدة يمكن التعامل معها في كلّ نقطة دخول.
وهو كذلك لا يفترض أنّ الأفكار الأولية ستبقى ثابتة إلى غاية تحوّلها إلى حلول نهائيّة، فلا يكون 
الهــدف هــو تقديــم مخطـّـط مرتســم ومبسّــط لتنفيــذ هــذه الأفــكار، بــل يحدث العكــس؛ إذ إنّ هذا النهج 
سيقدّم عمليّة منظّمة خطوة بخطوة، يجري خلالها اختبار الأفكار، وتعديلها بناء على النتائج والدروس 

المستفادة، وأيضًا العمل تدريجيًا نحو تشكيل حلّ فعّال يناسب الواقع، ويعالج المشكلة بالفعل.
ومن الضرورة توافر إمكانية تمييز الخصائص التي تجعلنا نطُلق على هذه العمليّة وصف الـ»تجريبيّة«؛ 
إذ يجــري اختبــار نــوع مــن الأفــكار لــم تُصقــل أو تُحســم بعــد. ومــع ذلــك، ينبغــي عدم الخلــط بينها وبين 
العشوائية المنضبطة للسيطرة التي تعرف اختصاراً بـ»RCTs«، والتي تضم فكرة يجري اختبارها بطريقة 

علميّة دقيقة، من خلال عشوائية توزيع »العلاج« ومحاولة السيطرة على العوامل الفوضوية في الواقع.
أما النهج التجريبيّ المقصود هنا، فإنه يحدث داخل سياق معين ووسط واقع معقد وفوضوي، بحيث 

(14) See, for instance, Duncan and Williams (2012), Faustino and Booth (2014), Fritz et al. 
(2014), and Manning and Watkins (2013).



                  
مركز البيان للدراسات والتخطيط250

تكون النتائج ممكنة في ظل الظروف الفعليّة التي يتم التعامل معها. كما أنّ هذا النهج يتم بسرعة وفي 
الزمــن الحقيقــيّ، وبمشــاركة أولئــك الذيــن ســيكونون فــي نهايــة المطــاف المنفذيــن للسياســة أو خطــوات 

الإصلاح.
وهــذا يوفـّـر قــدراً مــن الضمــان بــأنّ العمليـّـة، ومعها كذلك المنتج النهائي من سياســة أو إصلاح، بأنهّا 
ســتكون محلّيـّـة المنشــأ، ومشــروعة، ومملوكــة مــن قبــل الفاعليــن المحلّيّيــن، ومــن المرجــح أن تــؤدّي إلــى 

تحسينات حقيقيّة في قدرة الدولة على التعامل مع التحدّيات.
نضيــف إلــى هــذا أهمّيـّـة القــدرة علــى تمييــز الخصائــص التــي تجعلنــا نطلــق علــى هــذه العمليـّـة وصف 
الـــ »تكراريــة«؛ إذ يجــري تجريــب الفكــرة مــراراً وتكــراراً، مــع التعلـّـم فــي كلّ مرةّ، إلــى أن يتم تحديد الفكرة 
بشــكل دقيق بوصفها حًّل فعّالً لمشــكلات معيّنة تم تحديدها مســبقًا. ويوضح الشــكل )8.2( مســار 
هــذه العمليـّـة التكراريـّـة بأبســط صورهــا. وتبــدأ التكــرار الاول عبــر تحديــد خطــوات العمل الأولية، اســتنادًا 
إلــى تحليــل المشــكلة وتحديــد الافــكار ممّــا تــم تنفيــذه بالفعــل. ويجــب أن تكون هــذه الخطوات الأوبية 
محــدّدة بدقــة، مــع تحديــد واضــح لمــا ســيجري فعلــه، ومــن الذي ســيضطلع بالتنفيذ لــكل خطوة، وكيف 

سيتم تنفيذ كلّ فكرة مختارة.
كما يجب تحديد نقاط بداية ونهاية زمنية لكل خطوة، من أجل خلق حدود زمنية واضحة للمرحلة 
الأولى، ونحن نقترح العمل ضمن حدود زمنية ضيقة في البداية، وذلك بهدف إرساء ثقافة للعمل موجهة 

نحو التنفيذ، وبناء زخم تدريجيّ للعمليّة. 
وسيساعد هذا النهج الفريق على التركيز، وعلى التعلّم بسرعة، وتصحيح المسار مبكراً، ممّا يعزز من 

فرص الوصول إلى حلّ عملي وفعّال)1))

(15)	  See Andrews (2015a).
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تُســاعد هــذه المــدد الزمنيـّـة علــى تحديــد لحظــة بــدء خطوات التنفيذ )المرحلة الثانيــة من كلّ تكرار(، 
ولحظــة توقــف الإجــراءات مــن أجــل أن يبــدأ التأمــل والتقييــم )المرحلــة الثالثة(، ومتى ســيتم إجراء مراجعة 

التكرار )المرحلة الرابعة(.
ومــن المهــم أيضًــا أن تكــون مرحلــة تنفيــذ الخطــوة العمليـّـة ســهلة الفهــم. ففــي هــذه المرحلــة، قد يقوم 
الإصلاحيون في مالاوي، على سبيل المثال، باتخاذ إجراءات لتجربة بعض الأفكار، مثل؛ القيام بزيارة 
ميدانيــة لفحــص الممارســات القائمــة، أو إطــاق مبــادرة نتائــج ســريعة لتوزيع الكتب المدرســية، أو تجربة 
آليــة تقاريــر جديــدة تــم إثبــات فعاليتهــا فــي جنوب أفريقيا. والهدف هنا هــو التحرك الفعليّ لتطبيق الفكرة 
علــى الأرض، ولــو علــى نطــاق محــدود، مــن أجــل جمــع بيانــات حقيقيـّـة تســاعد فــي التعلـّـم والتعديل في 

المراحل التالية.

الشكل ) 8.2 (
عمليّة التكرار بشكل مبسّط.
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والمرحلة الثالثة هي مرحلة )التأمّل والنظر في مجمل العلامات(، وتتضمن التوقف بعد تنفيذ الإجراء، 
وعقــد نقــاش جماعــي يطُــرح فيــه ثلاثــة أســئلة رئيســة: مــا الــذي تحقــق؟ ومــا الــذي تعلمنــاه؟ ومــا الخطــوة 

التالية؟
أمّا المرحلة الرابعة فتُسمى )التدقيق بالتكرار( وفحصه؛ إذ يقوم المشاركون في العمل برفع تقرير إلى 
الجهــات المخوّلــة حــول التقــدم المحــرز والــدروس المســتفادة، ويتــم تقييــم مــا إذا كانوا قد حلّوا المشــكلة 
)أو البُعــد الســببي الفرعــي منهــا( التــي كانــوا يركّــزون عليهــا، وإذا كانــت الإجابــة »نعم« تم حلّ المشــكلة، 

فلا داعي لتكرار العمليّة مجددًا.
وتتحــول التحدّيــات هــذه المــرةّ إلــى كيفيـّـة إيقاف عمليّة التجريب وتوســيع نطاق الحل وتعميمه. وإذا 
كانــت الإجابــة »لا« لــم تُحــل المشــكلة بعــد، وينتقــل الفريــق إلى تكرار جديد، ويجــري تكييف الأفكار 

استنادًا إلى ما تم تعلمه. ويعُاد المرور بالمراحل نفسها من جديد.
ومع مرور الفريق بعدة تكرارات، يقترب تدريجيًا من حلّ قابل للتطبيق. وكلما كانت المشــكلة أكثر 

تعقيدًا ازاد عدد التكرارات اللازمة للوصول إلى حلّ فعّال.
ومن كلّ هذا، نجد أنّ التجريب التكراريّ بهذا الشــكل، يقُلّل من مخاطر الافتراضات الزائدة بشــأن 
الحلول المقترحة أو بشأن السياق الذي يعمل فيه الفريق؛ فكلّ خطوة في هذه العمليّة تعُد فرصة لـاختبار 
الفرضيات واستخلاص دروس حول ما ينجح بالفعل مع أفكار معينة في سياقات معينة. وفي الحقيقة إنه 
»إنه نهج عملي وتجريبيّ«، يتيح التعلّم المستمرّ، ويقلّل من الفشل واسع النطاق، ويُساعد على تعديل 

المسار مبكراً وبشكل تدريجي.
وقد بات هذا النوع من العمليّات يُستخدم بشكل متزايد في مجالات أخرى مثل )التكنولوجيا وريادة 
الأعمال(، وبدأ خبراء التنمية أيضًا في اعتماده لمواجهة التحدّيات المعقّدة التي لا تنجح معها الحلول 

الجاهزة أو النهج الخطي التقليدي.
ولقــد رصدنــا وعايشــنا حقيقــة أن العديــد مــن الإصلاحــات الناجحــة قــد اعتمدت على هــذا النوع من 
العمليّات، ومنها إصلاحات الموازنة الماليّة العامّة في السويد التي تمت مناقشتها سابقًا في هذا الفصل 

)وفي الفصل السابع(.
فقد خضعت الابتكارات في مجال المحاســبة في الســويد لعمليّة تجريبيّة بشــكل خاص، بدأت في 
الثمانينيــات مــن القــرن الماضــي، عندمــا تــم تشــجيع الحكومــات المحلّيـّـة المختلفــة علــى تجربة أســاليب 

المحاسبة المستعملة في القطاع الخاص.
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وعلــى الرغــم مــن أنّ هــذه الجهــود وُصفــت فــي وقتهــا بأنهــا »مشــاريع تجريبيّة« فإنهّا كانــت في الواقع 
أقــرب إلــى التكــرارات التجريبيـّـة الموصوفــة فــي هــذا الفصــل؛ إذ اســتعملت الحكومــات المحلّيـّـة أدوات 
محــدّدة خــال فتــرات زمنيــة معينــة، ثــم توقفــت لتقييــم الــدروس المســتفادة، وقامــت بعــد ذلــك بتعديــل 

الأدوات وتطبيقها في سياقات جديدة.
ويُشــير المراقبون إلى أنّ هذا النوع من التكرار اســتمر طوال معظم حقبة ســنوات الثمانينيات، وأســفر 
عن ابتكارات محاسبية مفيدة وقابلة للتطبيق، ممّا أتاح توسيع نطاقها وتطبيقها على مستوى الدولة في 

أوائل حقبة التسعينيات من القرن الماضي.
وهنــا نطــرح فــي هــذا الكتــاب أنّ هــذا النــوع مــن العمليـّـة التكراريـّـة ســيكون مناســبًا تمامًــا لمعالجــة 
المشــكلات المعقّــدة، وفــي الوقــت نفســه قــادراً علــى تلبيــة متطلبــات وضــع الهيــاكل لعمليـّـات المشــاريع 
الرسميّة. وكما تم عرضه، فإن هذه العمليّة تعتمد بشكل كبير على المعلومات والتعلّم، إذ تتطلّب؛ تغذية 
راجعة مستمرةّ )إعادة رجع الصدى(، وآليات فعّالة لاستيعاب هذه التغذية الراجعة والانعكاسات، وتعزيز 

القدرة على التكيف بناءً على ما يتم تعلمه.
ويعــود ذلــك جزئيـًـا إلــى إيماننــا بــأنّ الحــوار النشــط والمشــاركة الفعالة عنصران حاســمان فــي عمليّات 

التغيير المعقّدة، فيجب تمكينهما وتسهيلهما عبر التكرارات)11(.
بعبــارة أخــرى: التكــرار هنــا ليــس مجــرّد تكــرار للخطــوات، بل هو منظومــة ديناميكيّة للتعلـّـم الجماعيّ 

والتكيّف المستمرّ، وهو ما يجعله مثاليًّا للتعامل مع بيئات الإصلاح الصعبة والمتغيّرة.
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أهّميّة التعلّم المكثَـّف والتطبيقيّ

غالبـًـا مــا تكــون التحدّيــات المعقّــدة مليئــة بنقــاط مجهولــة، تفتقــر إلــى المعلوماتيــة، وفيهــا الكثيــر مــن 
نقص المعلومات والمعرفة المحدودة، وهذه هي الحقيقة في العديد من التحدّيات المرتبطة ببناء قدرات 
الدولة، لاسيّما في سياق التنمية؛ ففي كثير من الحالات كلّ ما نعرفه هو أنّ هناك نقصًا في القدرات، 

لكننا لا نعرف لماذا وجدت أصلً هذه الفجوة؟ أو ما الذي يلزم لسدّها وبناء القدرة المطلوب؟
هــذا النقــص والافتقــار يشــكّل قيــودًا وأثقــالً حقيقيـّـة علــى معظــم اســتراتيجيّات الإدارة المســتعملة فــي 
مبــادرات بنــاء القــدرات، خاصّــة علــى تلــك التي تفترض عــادةً أن المصممين والمنفذين يعرفون أكثر ممّا 

يعرفونه فعلًا أو يمكنهم معرفته.
وهذه وصفة مضمونة لفشل السياسات والبرامج والمشروعات، وما هو أسوأ من ذلك، أن المصممين 
والمخطّطيــن لمبــادرات الإصــاح، ومعهــم المنفذيــن لهــذه السياســات والبرامــج والمشــروعات، غالبـًـا لا 

يعرفون حتى بعد الفشل سبب هذا الإخفاق، نتيجة استمرار نقص المعلومات والمعرفة.
ونــرى فــي هــذا المضمــار أنّ الــدول القــادرة تحتــاج إلــى المعلومــات والمعرفــة؛ ولذلــك ينبغــي أن تركــز 
الجهود المبذولة لبناء قدرات الدولة على توسيع المعرفة التطبيقية. ولهذا السبب يجب أن يكون التعلّم 

عنصراً أساسيًّا في كلّ جهد لبناء القدرات.
وقد تجلّى هذا بوضوح في مشروع بحثي حاول تفسير سبب نجاح بعض إصلاحات قطاع الصحّة 
فــي بنــاء القــدرات، بينمــا فشــلت أخــرى)12(، وأحــد العوامــل التي ميّزت الجهود الناجحة كان ما ســبق أن 

أسميناه بـ »المرونة«، وهي سمة تتمثّل في القدرة على التعلم والاستجابة للدروس المستفادة.
وقد كانت هذه المرونة عالية في الحالات التي كانت السياســات والبرامج والمشــروعات فيها تتســم 

بالتالي:
- كانــت تســتولد الأدلــة مــن التقييــم المســتمرّ للتقــدم والنتائــج، وليــس مــن خــال الرصــد والتقييــم 	

الدوريّ المرتكز على المساءلة والمحاسبة فقط.
-  كانــت تضمــن  تغذيــة راجعــة مســتمرةّ )رجــع الصــدى(، حــول مــدى التعامــل مــع المشــكلات 	

الرئيسة، والدروس المستفادة، والتحدّيات التي يتم مواجهتها.
-  كانــت تخلــق فرصًــا لتعديــل محتــوى المشــروع بنــاءً علــى الــدروس المســتخلصة مــن التقييمــات 	

المستمرةّ، وتعرض الأفكار الناتجة عن التعلم وتدمجها في أنشطة المشروع أثناء التنفيذ.
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وقــد وجدنــا أن متوسّــط »درجــة المرونــة« فــي المشــاريع الأكثــر نجاحًــا بلــغ ) 2.72 (، مقارنــة بـــ 
)1.06( ، فــي المجموعــة الأقــل نجاحًــا )علــى مقيــاس مــن 0 إلــى 4(. وهــذا يعكــس ميــل المشــاريع 

الناجحة إلى تيسير التعلّم والاستجابة الفورية للدروس المستفادة.
وربمــا يــرى العديــد مــن القــراّء أنّ هــذا النــوع مــن التعلـّـم شــائع في مجــال جهود التنمية، ويشــير البعض 
منهــم إلــى التجــارب التــي تنتهــج المنهــج الــذي يجــري توظيفه في التجارب العشــوائية المنضبطة للســيطرة 

((1(»RCTs «التي تعرف اختصاراً بـ
ومــع ذلــك، فــإن نــوع التعلـّـم الــذي ندعــو إليــه يختلــف عن ذلــك الناتج عن هــذه الأدوات. فالتجارب 
العشوائية المنضبطة تقدّم دروسًا محتملة حول الصلاحية النظريةّ لفكرة معينة في بيئة خاضعة للسيطرة، 

في حين توفّر التقييمات اللاحقة دروسًا تُشبه النظر في المرآة الخلفية لمبادرات تم تنفيذها بالفعل.
ويتطلـّـب كلا النهجيــن فــي العــادة  تكاليــف عاليــة، وغالبـًـا ما تنُتج دروسًــا موجهة للمتخصصين الذين 

يعملون خارج سياق التنفيذ؛ أيّ في مجال نظريّ أكثر.
وعلــى النقيــض مــن ذلــك، نحــن نتحــدث عــن تعلـّـم دروس تتعلـّـق بقابليــة اســتعمال الأفــكار وصحــة 
الافتراضــات ضمــن ســياقات محــدّدة، يتعلّمهــا الفاعلــون المشــاركون فعليًّــا فــي تنفيــذ العمــل داخــل تلــك 
السياقات، ويتعلّمونها بسرعة بهدف تغذيتها مباشرة في العمليّة، من خلال تعديل التصميم والستراتيجيّة.

ناقشــت الفقــرة الســابقة التكــرار التجريبــيّ، وقدمــت أمثلــة علــى هــذا النــوع مــن التعلـّـم فــي الممارســة 
العمليّة. ففي حالة نوستريا، على سبيل المثال، تمحورت الدروس المبكّرة حول مسألة توفر البيانات في 

قطاع العدالة، وطبيعة القيود المتعلّقة بقدرات الخبراء الإحصائيين، وحدود السلطة التنظيميّة.
وقد تم جمع هذه الدروس خلال جلسات عقدها الفريق المسؤول عن الإصلاح، حيث تم تشجيع 
الأعضــاء علــى التأمــل واعــادة النظــر  فــي تجاربهــم والملاحظــات التــي ســجّلوها أثنــاء تنفيــذ الإجــراءات، 

)1))	 هي نمط تجريبّي من أساليب تنفيذ التجارب المشتملة على تدخّل محسوب، فيها يجري تقسيم المشاركين 
أو بيئــة التجربــة إلى قســمين: الأول- هــو مجموعــة تجريبيـّـة متلقيــة، تتلقــى التدخــل أو العــاج المــراد تقييمــه. 
والثاني- هي مجموعة ضابطة لا تتلقى تدخلً أو علاجًا بديلً. والهدف هو تقليل الانحياز التنفيذي، لضمان 
أن الفوارق بين المجموعتين هي ناتجة عن التدخل أو المعالجات نفســها، وليس عن ســبب آخر. وفي الســياق 
الذي ورد فيه ذكر هذه التجارب، يجري تقيّم الصلاحية النظريةّ للأفكار في بيئات خاضعة للسيطرة، لكنها 
لا توفـّـر دائمًــا تعلّمًــا عمليـًـا وســريعًا داخــل ســياق التنفيــذ الفعلــيّ كمــا تفعل طرق التعلم التجريــيّ القائم على 

الفعل- المترجم.
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من خلال ثلاثة أسئلة: »ما الذي تحقق؟« و«ماذا تعلمنا؟« و«ما الخطوة التالية؟«، وقد أتاحت هذه 
الأنشطة التدقيقية ما يطُلق عليه بعضهم: »التعلّم التجريبيّ« ضمن مجموعات، وأدّت مباشرةً إلى تعديل 

أفكار واستراتيجيّات الإصلاح.
إنّ مثــل هــذا التعلـّـم التجريبــيّ، أو مــا يمكــن أن يطلــق عليــه بـ »التعلـّـم خلال العمل«، هو عمليّة للتعلّم 
من خلال الخبرة وأثناء التطبيق العمليّ، كما يتضمّن مشاركة المتعلّم بفعاليّة في تجربة شيء ما، ومن ثم 
بعد ذلك تجري مقارنة النتائج والتأمل في انســيابها من أحداث تلك التجارب؛ إذ يكون المتعلّم نفســه 
مصدراً ومستعملًا للمعرفة الناشئة في وقت واحد، وهذا بخلاف العديد من المناهج الأخرى التي يكون 

فيها المتعامّ مجرّد طرف متلقٍ سلبيّ للمعرفة، كما لا يكلف باستعمالها.
وهذا النوع من التعلّم ليس شــائعًا بطبيعة الحال في كلّ مســارات اكتســاب المعرفة، أو في اســتعمال 

العديد من المؤسّسات، ولذلك ينبغي تشجيعه وتيسيره عمليًّا)1)). 
وتشمل عمليّة التيسير تنظيم وقفات تأمل وتدقيق منهجية للمجموعات المشاركة في عمليّة »البحث 
والملاءمــة« كمــا هــو الحــال فــي التجــارب التكراريةّ، وتوفير أســئلة تأملية اســتنباطية موجهة لتلك وقفات 
بهدف اســتخلاص الدروس ذات الصلة من المشــاركين، ويمكن أن تكون هذه الأســئلة عامة )كما في 
مثال نوســتريا(، أو أن تكون أســئلة محدّدة مثل )أن نســأل أحياناً: »ماذا تعلمت عن مســتوى التفويض 

والسلطة الممنوح لك؟« أو »ماذا تعلمت عن مدى قابلية الفكرة التي كنت تجربها تطبيقيًا؟«(.
مــن المثيــر للاهتمــام أن تـعَُــدَّ الــدروس المنتظمــة والممنهجة غالبًا بوصفها من النتائج الإيجابيّة للعمل 
وفــق منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم علــى المشــكلات/PDIA اذ يــرى المخوّلــون السياســيّون 
بالتنفيــذ، علــى وجــه الخصــوص، قيمــة هــذه الــدروس التــي تســاعدهم علــى تحقيق »الرؤية« بشــكل أكثر 

فعاليّة في أيّ سياسة أو إصلاح تجري صياغته. 
وبمعنــى مــا يشــبه هــذا قيمــة فريــق مــن المغامريــن الذيــن يرســمون خريطــة الطريق من ســانت لويس إلى 

الساحل الغربيّ في عام 1804 على وفق النموذج الذي سبق طرحه.
كمــا  إن تخصيــص وقــت للتوقــف والتأمــل والتعلـّـم وتســجيل الــدروس حــول أيّ طريق جديد، هو أمر 
يتيــح للآخريــن اتبــاع هــذا الطريــق مباشــرة، وبمشــقّة أقــلّ وغمــوض أقل، ممّــا يمنح المصرّحين السياســيّين 

مجال تأثير أوسع.

 Unertl /وكذلك دراسة اونريتال وآخرون ،)Bamford et al.  2015 (/1)) انظر دراسة  بامفورد وآخرون(
.et al  2016
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وفي نهاية المطاف، تؤدّي هذه الدروس المتراكمة إلى حالة تُصبح فيها المشكلات المعقّدة - مثل 
الذهــاب غربـًـا فــي عــام 1804 - مشــكلات مبســطة يمكــن التعامــل معهــا بســهولة كمــا هــو الحــال مــع 

نموذج التوجه غرباً في عام 2015.
لكــن هــذا النــوع مــن التعلـّـم ليــس شــائعًا فــي ســياق العديد من الجهــود الرامية إلى بناء قــدرات الدولة. 
وفــوق ذلــك، فــإن عــددًا كبيــراً مــن السياســيّين الحذرين والمســؤولين الإدارييّن المهنييــن، قد يبُدون مقاومة 
لهذا النوع من التعلّم، وكذلك بإزاء العمليّة التجريبيّة التي يتضمّنها  حتى قبل أن يجري الشروع بتنفيذها.

وغالبـًـا مــا تعكــس هــذه المقاومــة وجهــة نظــر مفادهــا أن هــذا النــوع مــن التعلـّـم يفتقــر إلــى الشــرعيّة 
والمقبوليــة، أو أنــه ســيكون غيــر منضبــط أو غيــر فعّــال، أو ببســاطة صعــب التنفيــذ فــي مؤسّســات هرميــة 

قائمة على القواعد()1)) .
وهنا يجب مواجهة هذا التصوّر من خلال استراتيجيّة صريحة ومنضبطة لتعزيز هذا النوع من التعلّم. 
وستســاعد هــذه الاســتراتيجيّة فــي توفيــر إطــار منظــم لنشــاط »التأمــل والتفكّر« الموضّــح بوصفه  المرحلة 

الثالثة في دورة التكرار )انظر الشكل 8.2(.
ينبغي أن توضح هذه الاستراتيجيّة التالي:

متى سيحدث التعلّم ضمن دورة التكرار؛ أيّ تحديد الإطار الزمنيّ اللازم؟
ما الأسئلة الأساسيّة للتعلّم؟

من الأطراف المشاركون؟
وكيف سيتم استعمال الدروس المستنبطة؟

 ويتضمن الجدول ) 8.3 ( هذه الأسئلة، وقد تركناه فارغًا عن عمد لمساعدة القارئ على التفكير 
فــي اســتراتيجيّة تعلـّـم ضمــن عمليـّـة البحــث والمواءمة الخاصّــة به، وعند تعبئة هذا الجدول يجب التفكير 
في التحدّي موضوع النقاش، وفي عمليّة التكرار التجريبيّة التي جرى وصفها سابقاً. وما الأسئلة الأكثر 
أهمّيّة التي ينبغي طرحها؟ ومن الأفراد أو الجهات الذين يجب إشراكهم؟ وما مدى انتظام هذا التفاعل؟ 

وكيف ستُستعمل الدروس المستفادة في الخطوات التالية؟

)1))	 لا تــرى أنّ هــذا النــوع مــن العمــل مســتحيل في أيّ ســياق، علــى الرغــم مــن وجــود أدلــة تشــر إلى أنــه قــد 
 Bamford et al (/يكون من الصعب إدخاله في بعض السياقات، فقد وجدت دراسة بامفورد وآخرون
2015(، على ســبيل المثال، أن الضغوط الســياقية مثل )الاســتعداد للتغيير وتكلفة التعلم( يمكن أن تؤدّي 

.)Lam  2000/إلى اعتماد جزئيّ لهذا النوع من التعلم التكراريّ فحسب. )انظر كذلك دراسة لام
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أجوبة الباحث عن الحلولالأسئلة الأساسية

ما الأسئلة التي ترى أنها الأنسب للطرح؟

من الأشخاص الذين يتحتم اشراكهم؟

كيف ستشرك هؤلاء العناصر أو العملاء بشكل منتظم؟

كيف ستوظف الدروس المستخلصة؟

الجدول 8.3
تعزيز التعلّم التجريبّي ضمن عمليّة البحث والمواءمة

كلّ هذا إلى أين يمضي بالقارئ؟

لقد قدّمنا الأفكار الكامنة وراء منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA، في 
العديد من البلدان، وفي أغلب السياقات كان يتم استقبال هذه الأفكار بشكل إيجابيّ. 

كمــا ننظــر إلــى اســتراتيجيّة البحــث والمواءمــة هنــا بمثابــة »الفطــرة الســليمة« العاملــة لــدى كثيــر مــن 
الأشخاص الذين قدمنا لهم هذا النهج أو عملنا معهم. وقد أخبرنا بعضهم بأنهم وجدوا هذا النهج مفيدًا 

ومثيرًا للاهتمام، ولكنه ليس جديدًا عليهم.
ومــع ذلــك، يخبرنــا هــؤلاء الأشــخاص فــي الوقــت نفســه بــأنّ تطبيــق هــذا النهــج غيــر ممكــن داخــل 
منظّماتهــم، وكمــا يقــال فــي هــذا المجــال: »قــد يكــون هــذا نهجًــا منطقيـًـا، لكــن المنطــق الســليم هــو أقلّ 

الحواس شيوعًا«.
والسبب الأكثر شيوعًا الذي يساق بوصفه المانع الأول أمام تبني وتطبيق منهج التحليل القائم على 
المشكلات وبناء القدرات/PDIA هو: »إننا لن نحص على التفويض أو السلطة المطلوبة للقيام بهذا 

النوع من العمل«.
وهو ســبب شــائع بالفعل، ينتشــر بشــكل خاص عند الحديث مع المســؤولين الحكوميّين في الدول 
الناميــة. وأيضــا قــد يطــرح بكثــرة خــال الحديــث مــع منظّمات التنمية، أو مع مســؤولي البنــك الدَوليّ، أو 

البنوك الإقليميّة، أو مع مسؤولي منظّمة التعاون الاقتصاديّ والتنمية.
وعادة ما يقال لنا: إنّ المديرين والسياسيّين على حد سواء، لن يدعموا عمليّة تجريبيّة من هذا النوع، 
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طالما أنها قد تؤدّي إلى الفشل قبل أن تحقق النجاح؛ إذ لا أحد منهم سيقبل رأي المشرفين بما يرونه 
من  »دروس مستفادة«، على أنهّ بالفعل شكل مقبول من النتائج، وقد ينتهي بهم الأمر إلى القول إنهم 

يرغبون فعلً في العمل بهذه الطريقة، لكنّهم ببساطة لا يرون أن ذلك ممكن التحقق.
قــد يكــون القــارئ هنــا أيضًــا فــي وضــع مشــابه مــع نهاية هذا الفصــل، ربما يرى أن الأفــكار المطروحة 
هنــا منطقيــة، لكنهــا مختلفــة تمامًــا عمــا اعتــاد القيــام بــه فــي مؤسّســته، وبالتالــي تبدو له كأنهــا لن تحظى 
بالدعم، وعلى الرغم من هذا، فإننّا لا نريد أن نترك القارئ عند هذه النقطة، ولا أن يتوقف تفكيره هنا.

إنّ الأمثلــة التــي قدمناهــا هنــا ــــ مــن الســويد إلــى )نوســتريا(، و)مانتيــا ( ــــ هي حالات حقيقيّة شــهدت 
إصلاحات كانت فيها عمليّات التعلّم والتجريب عناصر أساسية، في سياقات هرمية ومشحونة سياسيّا، 

حيث كان المصرّحون يميلون عادةً إلى دعم المسارات السهلة نحو الحلول.
ومع ذلك، فإن عمليّة البحث والمواءمة التي وصفناها كانت ممكنة في تلك السياقات، ويمكن أن 

تكون ممكنة في سياقات أخرى أيضًا.
كل ذلك يعتمد على مدى النجاح في إدارة بيئة التفويض الخاصّة بالمشــكلة، وهو ما ســنتناوله في 

الفصل التالي.
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الفصل التاسع 

إدارة محيط السلطة والصلاحيّات

قبــل بضــع ســنين، كان أحــد مؤلفــي الكتــاب يعمــل مــع حكومــة أفريقيــة علــى مســائل تتعلـّـق بملــف 
الصحّــة، وكانــت وزيــرة الصحّــة فــي وقتهــا قــد أنيــط بهــا بنــاء قــدرات القطـّـاع الصحّــي العــام، وعلــى وجــه 

الخصوص في قطاع الصحّة النسائية في ضوء مشكلة وفيات الأمّهات.
وعمــدت الوزيــرة إلــى تعييــن فريــق مختــص، وكذلــك دعــم إجــراء عمليّة تحليل للمشــكلة بشــكل كامل 
عبر هيكلة المشــكلة، وتفكيكها، وترتيب أجزائها بالتسلســل. ثم دعمت الفريق في استكشــاف مجال 
التصميــم؛ ممّــا أدّى إلــى توليــد عــدد مــن الحلــول المُحتملــة التــي يمكــن استكشــافها مــن خــال التكــرار 

التجريبيّ.
ولكــن عندمــا حــاول الفريــق الشــروع فــي تنفيــذ مجموعة الخطوات الأولى، واجهوا مشــكلات أخرى، 
فقد شملت معظم الخطوات إجراءات تتُخذ على مستوى المُقاطعات؛ إذ يتمتع المحافظون )الحاكمون 
فــي المقاطعــات( هنــاك بســلطة كبيــرة، وكان الإداريـّـون هنــاك أكثــر خضوعًــا للمســاءلة مــن قبل ســلطاتهم 

المحلّيّة مقارنة بخضوعهم لوزيرة الصحّة الوطنيّة.
حاولت الوزيرة كسب دعم المحافظين، لكنهم كانوا عمومًا متحفّظين تجاه فكرة العمل على قضايا 
صحّة النساء بأسلوب تجريبيّ. وطرح بعض المحافظين تساؤلات حول جدوى التجارب، وقالوا للوزيرة: 
إنّ وظيفتهــا تقديــم الحلــول وليــس تحديــد المشــكلات واقتــراح التجــارب، كمــا أشــار آخــرون إلــى أنهــم 
شهدوا العديد من المشاريع التجريبيّة في الماضي، وقد سئموا من الإخفاقات المرتبطة بها. وباختصار، 

رفضوا منح »التفويض للعمل«، والنتيجة كانت أن التكرارات التجريبيّة فشلت حتى قبل أن تبدأ.
ونســتخلص من هذه القصّة درسًــا بالغ الأهمّيّة: لا بد من وجود سُــلطة لتولي أيّ مبادرة تهدف إلى 

بناء قدرات الدولة، وهذه السلطة غالبًا ما يكون من الصعب الحصول عليها.
ومــن النــادر أن تكــون هــذه الســلطة مُتمركــزة ومتوافــرة فــي مكتــب أو شــخص واحــد، كمــا أن مــن 
الصعب ترسيخها عندما يتعلّق الأمر بعمل محفوف بالمخاطر، ويوُاجه هذا التحدّي بشكل متكرّر في 
مشــكلات مــن نــوع نمــوذج عــام »1804«؛ لأنهّــا عــادةً مــا تنطــوي علــى قــدر كبير مــن المخاطر وعدم 

اليقين، وتتطلّب مشاركة العديد من الأطراف الفاعلة التي تستجيب لأنواع مختلفة من السلطات.
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وهنــاك مبــدأ ثالــث؛ إذ يقُــرّ منهــج التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم على المشــكلات/PDIA بهذه 
الحقيقــة، ويشــير إلــى أن كلّ جهــد لمعالجــة تحدّيــات معقّــدة مــن نوع نمــوذج عام »1804« يجب أن 

يتضمن استراتيجيّة صريحة لإنشاء بيئة تفويض مناسبة.
لا يمكن أن تقتصر هذه الاســتراتيجيّة ببســاطة على كســب الدعم العام من طرف واحد مفوِّض وله 
الســلطة ويتمتــع بالأهمّيـّـة. ففــي ســياق أيّ جهــد لمعالجــة تحــدٍ معقــد وشــديد الصعوبــة مــن نــوع نمــوذج 
عــام »1804«، تواجــه عمليـّـة إنشــاء »بيئــة تفويــض مناســبة« عدّة تحدّيات محــدّدة أمام القائمين على 
الإصــاح، وصانعــي السياســات، وغيرهــم ممــن يشــاركون فــي بنــاء قــدرة الدولة على التنفيــذ، ويتناول هذا 
الفصل هذه التحدّيات، ويعرض أفكاراً عمليّة للتعامل معها لكنه يبدأ أولًا بتقديم مناقشة تمهيدية حول 

ماهية بيئة التفويض ولماذا تعُد مهمة؟

لماذا تـعَُدُّ بيئة التفويض والصلاحيّات أمرًا مهمًّا؟

إنّ الصلاحيـّـة أو الســلطة عــادة مــا تعــد نقطــة محوريــة أساســية فــي أدبيـّـات المنظّمــات. وقــد حظيــت 
بمكانة بارزة على أقلّ تقدير، منذ العمل التأسيسي لماكس فيبر الذي تناول فيه الطرق التي تُمارَس بها 

القوّة الاجتماعيّة والسياسيّة في المجتمع))).
قــدّم ماكــس فيبــر رؤيــة اجتماعيـّـة - سياســيّة للســلطة )والصلاحيـّـة باســتخدامها(، وعرّفهــا علــى أنهّــا 
ممارسة النفوذ والسيطرة من قِبل بعض الفاعلين على آخرين في السياقات الاجتماعيّة. ويمكن ممارسة 
هذه السلطة من خلال أفراد يتمتعون بالكاريزما؛ إذ تؤدّي صفاتهم الشخصيّة إلى التأثير، أو من يشغلون 
مناصــب تقليديــة؛ إذ تحــدّد الأعــراف مصــادر النفــوذ، أو مــن قبــل أشــخاص يتمتعــون بمكانــة ناتجــة عــن 
قواعد رسميّة؛ إذ يرتبط النفوذ بمنصب سلطويّ تم تحديده قانونيًا ومنحه رسميّا. وعلى الرغم من وجود 
اختلافــات واضحــة فــي مصــدر الســلطة فــي هــذه النمــاذج، والكيفيّة التي جرى التشــريع بها، فإنهّا جميعًا 
تصف في جوهرها الوســيلة التي  يؤثر بها بعض الفاعلين الأقوياء في ســلوك فاعلين أقلّ قوة - فيقيدون 

بعض الأنشطة، بينما يشجعون أو يدعمون أنشطة أخرى.
وفــي ضــوء الطريقــة التــي تدعــم بهــا الســلطة أو الصلاحيــات خطــوات أو تصرفــات محــدّدة، يجب أن 

)))	 في دراسة ماكس فيبر »الاقتصاد والمجتمع، معالم علم الاجتماع التأويليّ« – المترجم
Weber, M. 1978. Economy and Society: An Outline of Interpretive Sociology. Berkeley, CA: 
University of California Press. 
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يذهب الرأي إلى أن هيكل السلطة له أثر ضخم في ما تفعله أو تؤدّيه المنظّمة، والطريقة التي تؤدّي فيها 
المهام أو الأفعل، ومتى تتحرك، ومع من تفعل خطواتها ومعالجاتها))).

جينســن و  فامــا  مــن  كلّ  وضــع  المجــال،  هــذا  فــي  ومشــهورة  مهمــة  بحثيــة  ورقــة   وفــي 
)Fama & Jensen 1983(، تشــخيصًا ورصدًا لهذه الأشــكال المتعدّدة للســلطة، إذ أشــارا على ســبيل 
المثــال، إلــى أن أصحــاب الســلطة يؤثــرون فــي اختيــار المشــاريع، وكيفيـّـة فــرض الطاعــة علــى الموظفيــن 

التابعين، وتعيين الأفعال التي تتم الموافقة عليها وإقرارها، ومن يتمّ مكافأته ولماذا وكيف.
وتظهر مظاهر مشابهة في المؤسّسات العامّة؛ إذ تسهم الهياكل السلطوية في تشكيل ما هو ممكن 
أو غيــر ممكــن عنــد محاولــة بنــاء قــدرات الدولــة)))؛ فالأشــخاص الأقويــاء والعمليـّـات التــي تمنحهــم هذه 
القــوّة، هــم مــن يحــدّدون مــا يمكــن بنــاؤه مــن قــدرات، مثــل مــن سيشــارك فــي هــذا البنــاء، وكيــف ســتُدار 

العمليّة، وكم ستستغرق من وقت، وماذا ستتضمّن.
  وهــذا يعنــي أنّ كلّ مــن ســيتصدّى إلــى الإصــاح، ســيكون بحاجــة إلــى الانتبــاه والتركيز على هيكل 

السلطة، قبل ان يشرع في أيّ جهود لبناء قدرات الدولة.
  وهذا الامر ليس بالجديد بالنسبة لأولئك العاملين في الخطوط الأماميّة لعمليّات التنمية، سوء مع 
 ،David Booth /الحكومات أو المنظّمات، وهذا الملف كان موضوعًا مركزيًّا في أعمال دايفيد بوث
  ، Faustino & Booth   2015  /انظر دراسـ�ة فاوسـ�تينو وبوث( ، David Hulme /وديفيد هولم

.)Routley& Hulme  2013 /ودراسة روتلي وهولم
لقــد ركّــزت تلــك الأبحــاث والأعمــال علــى أهمّيـّـة اســتطلاع الســلطة المحلّيـّـة وبيئــة عملهــا، من أجل 
التوثــق أنّ أيّ مبــادرة ســتكون ممكنــة الانقيــاد محليًّــا )أو أن يجــري تخويلهــا الســلطة محليًّا(، وأن تكون 

على درجة من الحصافة السياسيّة، بمعنى أنهّا ستلاقي تأييدًا واسعًا وتخويلً ودعمًا.
أمّــا كُتـّـاب مــن أمثــال مــارك مــور/ Mark Moore، فقــد ركــزوا علــى أهمّيـّـة اســتطلاع  بيئــة الســلطة 
والتخويل مســبقًا، لمرحلة زمنية أطول، في ضوء حقيقة أن بعض المبادرات تســتلزم وقتًا أطول كي تنتج 
النتائــج المرجــوّة وتقــدم قيمــة عامــة، وهــي تتجــاوز الأفراد حتى لو كانوا يحملون أفكاراً طيبة )انظر دراســة 

(2)	  See, among others, Aghion and Tirole (1997), Bolton and Dewatripont (2013), Etzioni 
(1959), Guillén (1994), Presthus 1960).

(3)	 See Dodlova (2013), Herbst (2014), Hughes (2013), Meyer (1968), Olsen (2015), and 
Wang and Ap (2013).
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.((()Moore and Khagram 2004(/مور وخاغرام
»لا يكفي أن يكون لدى المدير العام وجهة نظره الخاصّة حول القيمة النفعية العامّة، بل يجب أن 

يشــاركه الآخــرون هــذه الرؤيــة، وعلــى وجــه الخصــوص يجــب أن توافــق المجموعــة التــي تشــغل المناصب 
القــادرة علــى منــح الشــرعيّة وتوفيــر الدعــم المالــي للمديــر علــى التصــوّر المتّبــع للقيمــة العامّــة التــي يـُـراد 

تحقيقها«.
لكنه ليس أمراً سهلً إيجاد وبناء سلطة كي تحرك وتخطو الخطوات المطلوبة؛ إذ إنّ بيئات التفويض 
والســلطة، غالبـًـا مــا تكــون مجــزأّة، ويصعــب الانتقال بينها، والتحرّك في داخلها)))؛ فالسياســات والبرامج 
عادة ما تمتدّ عبر مجالات متعدّدة الاختصاصات، ومتداخلة؛ إذ تعمل العديد من الأطراف والعمليّات 

المختلفة على تقييد السلوك أو دعمه.
وغالبـًـا مــا تختلــف هيــاكل التفويــض مــن الناحيــة العموديـّـة أيضًــا؛ إذ يتمتـّـع الفاعلــون علــى مســتويات 
مختلفــة فــي المنظّمــة أو البنيــة الحكوميـّـة متعــدّدة المســتويات، بالتحكــم فــي أبعــاد مختلفــة مــن نفــس 
العمليّة)4(. خُذْ على سبيل المثال الحالة التي بدأنا بها هذا الفصل؛ إذ تمكّن محافظو المُقاطعات من 
تقويض عمليّة كانت مدعومة من قبل وزيرة الصحة على المســتوى الوطنيّ «الأعلى«، ومن المرجّح أن 
يكون هذا التفتّت أكبر عند التعامل مع تحدّيات بناء الدولة المعقّدة، التي تتطلّب مشــاركة العديد من 

الفاعلين والمؤسّسات.
وفــي معظــم الأحيــان يســود الطابــع غيــر الرســميّ فــي مثــل هــذه التحدّيــات، ويتّضــح ذلــك فــي هياكل 

))) يقول خاغرام/ Khagram في بحثه عن تخليق القيمة العامّة: إنّ المديرين العامين في المصالح الحكوميّة نادراً 
ما يجدون في أنفســهم الميل إلى إيضاح تفســر ونشــر الأهداف والأغراض الحقيقيّة من عمل مؤسّســاتهم، أو 
الكيفيّة التي سينفذون بها هذه الأهداف، وبدلً من ذلك يكونون مرتبطين بفضاء أوسع هو »البيئة التخويليّة 
– بيئة السلطة«؛ إذ يكونون هناك بإزاء عدد كبير من الأشخاص الذين هم في موقع يؤهلهم لمحاسبة أفعال 

المديرين، أو تهيئة الأموال المطلوبة خلال عملهم – المترجم.
))) تـعَُدُّ السلطة الموزعة أو المتشظية أمراً شائعًا في العديد من مجالات السياسات وفي مختلف البلدان؛ فعلى سبيل 
المثال، يشير فروش وكابلان/ )Frosch & Kaplan 1999( إلى أنّ هياكل السلطة يجري التشارك فيها في 
 Lieberthal & Lampton  /مجالات كالطب السريريّ على سبيل المثال، بينما يطرح ليبرثال ولامبتون
 Janowitz /بأن الهيــاكل الســلطويةّ المجــزأّة تـعَُــدُّ سمــة رئيســة مــن سمــات البيروقراطيـّـة الصينيـّـة، بــل إنّ جانويتز
1998  يذهب إلى القول إنّ التعقيد قد أدّى إلى تفكّك السلطة وتوزيعها حتى في السياقات العسكريةّ التي 

يفُترض عمومًا أن لديها آليّات سلطة مركزيةّ للغاية.
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الســلطة التي تحركّها الشــخصيات والعلاقات الشــخصيّة، ونادراً ما تكون هذه الهياكل معروفة وواضحة 
بشــكل جيــد، خاصّــة للغربــاء، ممّــا يجعــل مــن الصعــب للغايــة معرفــة من يملك فعليًّا ســلطة التفويض في 

أيّ سياق معيّن))).
 وســواء أكانت هياكل الســلطة هذه رســميّة أم غير رســميّة، فإنهّا كثيراً ما تكون متقلبة وغير متســقة، 
فقد يوافق أصحاب السلطة على أنشطة جديدة لأسباب متعدّدة، لكنّهم قد يفقدون الاهتمام أو الطاقة 
أو الصبر لأسباب مختلفة أيضًا، وهذا يعني أنهّ لا يمكن ضمان استمرار دعم أيّ مفوِّض مانح للتفويض 

لأيّ فترة زمنية، بغضّ النظر عن الوعود المقدّمة.
وللأســف، يتعلــم الكثيــر مــن مديــري المشــاريع فــي منظّمــات التنمية أو في الحكومــات المنخرطة في 
عمليـّـات الإصــاح هــذا الــدرس بالطريقــة الصعبــة، عندمــا يتوقــف وزيــر ما كان داعمًا فــي البداية عن دعم 

المشروع بعد وقت قصير من انطلاقه.
ويبدو تقلّب السلطة وتأثيراته بوضوح أكبر عند التأمل بمبادرات التغيير المحفوفة بالمخاطر التي من 
المرجــح أن تترتــب عليهــا عواقــب غيــر مقصــودة أو غيــر متوقّعــة. ومــع ذلك، لا ينبغي أن يكون هذا الأمر 
مفاجئـًـا؛ إذ يذكرنــا الباحثــون فــي شــؤون المؤسّســات الجديــدة بــأن الســلطة غالبـًـا ما تُمنــح لأولئك الذين 

يمتلكون القوة، أو لأولئك الذين تُمنح لهم الثقة من قِبل الأقوياء))).
إنّ هــؤلاء الأشــخاص نــادراً مــا يكــون تعيينهــم فــي مواقعهــم قد حدث من أجل تعزيــز إجراء التغييرات. 
بل إنهم، على الأرجح، ســيعملون على اســتدامة حالة الوضع الراهن وصيانتها، وســيقاومون أيّ تغييرات 
قويةّ، وما تجلبه هذه العمليّة من مخاطر. علاوة على ذلك، من غير المرجح أن يتقبل هؤلاء احتمالات 
الفشل أو حالة عدم اليقين المرتبطة بالتحدّيات المعقّدة. كما نوقش في الفصل الخامس، فإن مثل هذا 
النــوع مــن البيئــات المُخولــة لا يُشــجّع علــى الابتــكار ولا يدعــم عمليـّـة التغيير عبر منهــج التكيّف النمطيّ 
التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA. لكن، مع كلّ هذا، فهذه ليست نهاية القصة، ولا نظنّ أنّ 

(6)	 See Chapter 3 in Andrews (2013) and the instances of legal pluralism and development 
conveyed in Tamanaha et al. (2012).

أن  إلى  تشــر  والــي  الاندمــاج«،  »مفارقــة  تناولــت  الــي  الأعمــال  في  التفكــر  في  المســار  هــذا  نرصــد   	(((
يكونــون  ذاتــه  الوقــت  وفي  ضمنــه،  الســلطة  يمتلكــون  مــا  عــادةً  ســياق  أيّ  في  اندماجًــا  الأكثــر  الأفــراد 
لمــا  التغيــر؛  ضــروريّ لإحــداث  أن وجودهــم  تكمــن في  والمفارقــة  للتغيــر،  مقاومــة  الأكثــر  الأرجــح  علــى 
 Greenwood and Suddaby ســودابي/  و  غرينــوود  دراســة  )انظــر  ســلطة.  مــن  بــه   يتمتعــون 

.2006 
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الأمــور ســتتوقف عنــد هــذا الحــد. أو أنهّــا إشــارة إلــى نهايــة منهج التكيـّـف النمطيّ، أو أيّ مبــادرة تنمويةّ 
متطوّرة تتعامل مع التغييرات المعقّدة.

وكما سبق مناقشته في هذا الكتاب، فإنّ هناك العديد من الأمثلة التي تبنّت فيها بعض الحكومات 
تطبيق منهج التكيف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات، من أجل تعزيز إجراء التغييرات العميقة.

وتعتمد هذه المبادرات على بيئة الســلطة والتخويل بشــكل كبير وجاد، وتتعاطى مع الســلطة بوصفها 
متغيراً وليس أمراً ثابتًا، وبوصفها عاملً مؤثرّا في فضاء التغيير يمكن توسعته عبر اتباع استراتيجيّة محكمة 

التدبير، كما سبق مناقشته في الفصل السابع.
وهذا هو ما نريد أن نسلكه في التفكير بمسألة السلطة والبيئة المُخوّلِة، بينما نناقش أبعاد الاستراتيجيّة 
المتبعــة فــي  بيئــة تخويــل، تتصــف بالديناميكيـّـة الضروريةّ لتيســير المبــادرات ضمن منهج التكيّف النمطيّ 
التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA. وتتطلّب هذه الأبعاد الاستراتيجيّة الانتباه إلى ثلاثة أسئلة:

•  ما نوع السلطة التي نحتاجها؟	
• أين يمكننا أن نجد ما نحتاجه، بالنظر إلى كيفيّة هيكلة السلطة؟	
•  كيف نحصل على السلطة التي نحتاجها، وكيف ننمّي هذه السلطة بمرور الوقت؟	

أيّ نوعٍ من السلطة والتخويل نحتاجه؟

عادة ما تبرز الأسئلة بشأن البيئة المخوّلة للسلطة حين نشرح منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم 
على المشــكلات، وكما ســبق ذكره، فإن هذه الأســئلة تميل إلى أن تكون مشــبعة بالتشــاؤم؛ إذ يشــكّك 

المشاركون في احتماليّة الحصول على السلطة اللازمة لهذا النوع من العمل.
وفي مواجهة هذا التشاؤم، كثيراً ما نطلب من المشاركين في التخطيط أن يشاركوا تجاربهم العامّة في 
الحصول على السلطة لدعم السياسات والبرامج والمشروعات، بالإضافة إلى أكثر قصّة إيجابيّة وسلبيّة 

مرّت بهم في ما يتعلّق بالحصول على السلطة والحفاظ عليها خلال عمليّة تغيير.
وغالبًا ما تكون الإجابات مُحبطة للغاية؛ إذ يشير المشاركون إلى مدى صعوبة ضمان الحصول على 
التفويــض المناســب لأيّ عمليـّـة تغييــر ســواء باســتعمال نهــج التكيـّـف التكــراريّ أم آليـّـات إدارة المشــاريع 
الخطيّة الأكثر تقليدية، وتدور »قصص الرعب« عادة حول أبطال في مجال الإصلاح التزموا بمشــروع 
مــا، ثــم تراجعــوا عــن دعمــه بعــد وقــت قصيــر، أو تــم إعفاؤهم مــن مناصبهم في منتصف العمليّة واســتبُدلوا 
بمخوّليــن أقــلّ دعمًــا وغيــر متحمســين. أمــا أكثــر القصــص إيجابيّة، فهي عن أبطــال في مجال الإصلاح 
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بقوا في مناصبهم واحتفظوا باهتمامهم بما يكفي لدعم المبادرات حتى النهاية. 
وتكشف هذه الأجوبة الكثير عن الاستراتيجيّة التي ينتشر اعتمادها من أجل الحصول على السلطة 
والتخويل اللازمين لإجراء خطوات الإصلاح، سواء في السياسات أم في البرامج والمشروعات في إطار 

بناء قدرات الدولة.
أوّلًا- إنّ هذه الاستراتيجيّة قلّما تركز جهودها للحصول على التفويض والسلطة من المُخولين رفيعي 

المستوى مثل الوزراء الحكوميّين. 
ثانيًا- غالبًا ما تكون الاســتراتيجيّة عامة بطبيعتها، وتركز على مســألة »الحصول على الدعم«، دون 

تحديد واضح لما هو مطلوب فعليًّا من المُخوّل أو المُخوّلين أصحاب السلطة. 
ثالثاً- تتسم الاستراتيجيّة بنوع من الحتميّة أو القدريةّ، فإمّا أن يقُدّم المُخول أو صاحب السلطة رفيع 

المستوى الدعم المطلوب بالفعل، أو لا يفعل ذلك.
وهنا نطرح أنّ نسخًا من هذا النوع من الاستراتيجيّات الضيقة، والعامّة، والقدرية، هي نسخ شائعة في 
مجال التنمية، وقد تكن هذه الاســتراتيجيّة ملائمة بالفعل لبعض أنواع المبادرات. وعلى ســبيل المثال، 
في الاســتراتيجيّة المتعلّقة بنموذج الذهاب غرباً وفق نموذج عام 2015 )ســبق أن عرضناه في الفصول 
الســابقة(، فقــد تضمّنــت اســتئجار ســيارة، واتبــاع الخريطــة، مــع الحــد الأدنى من التفويــض المطلوب من 
جهــة قــادرة علــى دفــع تكلفــة الســيارة، ولــم تكــن هنــاك حاجــة للتفويــض فــي مجــال الأنشــطة المحفوفــة 
بالمخاطر، أو ضرورة لدعم إجراءات قد تؤدّي إلى الفشل، وكان المطلوب من السلطة التفويضية ببساطة 
أن تقول: »نعم« في لحظة معينة، ثم تخصيص بعض الموارد البسيطة في ذلك الوقت، ثم ينسحب من 

المشهد.
ويمكن القول: إنّ هذا هو نوع التفويض المطلوب عند تنفيذ مهام لوجستيّة بسيطة؛ إذ تكون الحلول 
معروفة مسبقًا، والمعلومات متوفرة بالكامل عن التحدّي، ولا توجد حاجة إلى مهارات أو موارد خاصّة، 

ولا تتمّ مواجهة رهانات كبيرة أو مخاطر عالية.
لكــن هــذا ليــس النــوع المعنــيّ مــن الســلطة الــذي يحتاجــه المــرء لمواجهــة التحدّيــات الأكثــر تعقيــداً 
مــن نمــوذج 1804؛ لأنّ مثــل هــذه التعقيــدات تفــرض متطلبــات كثيــرة علــى مــن يتصــدّون لمنح الســلطة 

والتفويض، وكذلك على العمليّات التي يتم من خلالها تقديم هذا التفويض.
ولــو أمعنــا التفكيــر فــي مــا كانــت تحتاجــه بعثــة لويــس وكلارك فــي عــام 1804 للقيــام برحلــة كاملــة 
عبــر النصــف الغربــيّ مــن الولايــات المتّحــدة) كمــا جــرى بحثــه فــي الفصــل الســادس (؛ كانــت بحاجــة 
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إلــى مبلــغ كبيــر مــن المــال مــن الكونغــرس مــن دون وجــود ضمــان بأنــه سيســتعمل بشــكل جيـّـد أو يجــري 
اســترجاعه؛ وكذلــك الحاجــة إلــى عــدد مــن المســؤولين العامّيــن المتخصصين، والجنــود الذين كان يجب 
إعفاؤهــم مــن واجباتهــم الأخــرى لفتــرة زمنيــة غيــر محــدّدة. كمــا تبــرز الحاجــة إلى إذن لهؤلاء المســؤولين 
من المســتوى المتوسّــط بالتفاوض باســم الحكومة عند مواجهة القبائل الأصلية، والحاجة إلى الحق في 
إنشــاء معســكرات وقواعــد علــى طــول الطريــق، وعبــور أراض كانــت مأهولــة بالفعــل، وإلــى الإذن بالصيــد 
فــي المناطــق التــي كانــت قــد اســتقرّت فيها شــعوب أخــرى، وتوفير الطعام والموارد علــى الطريق، والخيول 
والقوارب ووســائل النقل الأخرى لاجتياز العقبات وقطع المســافات الطويلة، والمســاعدة من المرشــدين 

والمترجمين خلال الرحلة، والعون من قبائل مجهولة وربما معادية، وإلى المزيد.
إنّ هذه القائمة من الاحتياجات، من الواضح أنها ليســت طويلة لو تمت مقارنتها من الاحتياجات 
التــي تفرزهــا الرحلــة علــى أرض الواقــع. كمــا أن القائمــة التــي تتطلّبهــا الرحلــة الاستكشــافية، كانــت علــى 
الأرجح غير مكتملة على أيّ مســتوى من التصميم أو الاســتعدادات أو التخطيط، حين تواصل كلّ من 

لويس وكلارك مع بطل رحلتهم، الرئيس توماس جيفرسون.
إنّ الطبيعة التجريبيّة لرحلتهم تعني أنهم سيواجهون بالتأكيد احتياجات أخرى خلال الطريق لم يكن 
بإمكانهم عرضها على الرئيس من البداية، وهذا يعني أنه قد تعيّن على الرئيس القبول بوجود احتياجات 
إضافيــة تتطلـّـب تخويــاً وتفويضًــا. وكذلــك أن تكــون هذه الاحتياجات منفتحــة على النظرة التي يحملها 
لويــس وكلارك علــى مســار العمليـّـات التفويــض مثــل المســؤولين المحلّيّيــن. وهــذا يعنــي أنـّـه تحتــم علــى 
جيفرســون أن يقدم ما نســميه »الســلطة المرنة“، و »الســلطة التشــاركيّة“؛ إذ ســيكون مســتعدًا للنظر في 
طلبات التفويض الطارئة، والسماح بمشاركة مفوّضين آخرين، متخليًا عن جزء من سيطرته وملكيته خلال 

هذه العمليّة.
كمــا تحتــم عليــه أيضًــا أن يوفــر مــا يمكــن تســميته »تفويــض الصلابــة«، وهــو تفويــض يتســم بالثبــات 
والصبر، والاستعداد لشرح الإخفاقات القصيرة الأمد للمشككين؛ لأنّ هذه الإخفاقات متوقّعة في مثل 
هــذه التحدّيــات. وهــذه احتياجــات إضافيـّـة لأيّ مجموعــة تنطلــق فــي رحلة معقّدة وغيــر متوقّعة لمواجهة 

تحدّيات من نوع تحدّيات عام 1804.
وكان عليــه أيضًــا أن يوفــر مــا يمكــن تســميته »تفويــض العزيمــة«، وهــو تفويض يتســم بالثبات والصبر، 
والاســتعداد لشــرح الإخفاقــات القصيــرة الأمــد للمشــككين؛ لأنّ هــذه الإخفاقــات متوقّعــة فــي مثــل هــذه 
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التحدّيــات)))، وهــذه كلّهــا احتياجــات إضافيــة لأيّ مجموعــة تنطلــق فــي رحلــة معقّــدة وغيــر متوقّعــة 
لمواجهة تحدّيات من نوع تحدّيات نموذج عام 1804.

إننا نعّتقد أنّ أيّ شخص يحاول أن يشرع في الجهود المتعلّقة ببناء قدرات الدولة، يجب أن يحوز 
ابتداءً هذه الأنواع والمسارات من التفويض والسلطة المطلوبة، قبل أن يبدأ بالمحاولات الاعتيادية خلال 
الرحل��ة. وهــذا يتناقــض بشــكل حــاد مــع النهــج القائــم علــى تقديــم المقاربــة القدريــة؛ إذ يفتــرض المــرء أن 
المفوِّض سيفهم من تلقاء نفسه ما الذي تحتاج إلى دعمه ببساطة ويقوم بتوفيره، أو أنهّ لن يقوم بذلك. 
وغالبـًـا مــا تشــمل هــذه الاحتياجــات حقــوق اتخــاذ القــرار بشــأن أجندة الإصــاح، وأشــخاصًا محدّدين، 
والوقت، والمال والموارد، والمسائل القانونيّة والتنظيميّة، وآليات لتعليق أو تعديل العمليّات والقواعد غير 

المفيدة، وغير ذلك.
 هذه القائمة متطلبة، لكنها ربما ليست بمستوى صعوبة العناصر الأساسية التي يحتاجها المخطّط 
فعليًّا لمواجهة التحدّيات المعقّدة عند التجريب للعثور على حلول جديدة وتكييفها: في مجال »المرونة« 
و«قابلية المشاركة« و«الصلابة« )أو الصبر(- كما سبق ذكره - من قبل من يمنحون التفويض؛ إذ تشير 
السّــمة الأخيــرة إلــى قــدرة المفــوِّض علــى التعامــل مــع فتــرات الانتظــار، والإخفــاق، وتغيــر الاتجــاه، بدافع 
الشغف لتحقيق الهدف بعيد المدى. وهذه خصائص أساسية للداعمين الذين يخلقون ما يسميه منظرّو 
القيادة التكيفيّة »بيئة الاحتواء«، وهي البيئة التي يقُدم فيها الدعم لأولئك الذين يعملون على السياسات 
أو البرامــج أو المشــاريع »علــى الرغــم مــن القــوى الانقســامية التــي تولدهــا الأعمــال التكيفيـّـة«، والتــي قــد 
 Heifetz et /تشـ�مل الفشـ�ل، وتعلم دروس مزعجة، أو اضطرابات أخرى )انظر دراسـ�ة هيفيتز وآخرون

.)al، 2009
ونحــن نؤمــن بــأن تلبيــة هــذه الاحتياجــات ممكنــة ضمــن عمليـّـات التغييــر، ونــرى أمثلة علــى ذلك في 
تجربة إصلاح الموازنة الماليّة في السويد، وفي حالتي نوستريا ومانتيا )كما سبق عرضه في الكتاب، وما 

ورد في الفصلين السابع والثامن(.
• لقــد تطلبــت الإصلاحــات الســويدية توافــر ســلطة مؤثـّـرة من البرلمان من أجــل دعم التنفيذ بالقوة 	

))) لقــد اعتمــدنا علــى مفهــوم »الصلابــة/ Grit« الــوارد في أدبيـّـات الإدارة، ولقــد بــرز هــذا المصطلح في أبحاث 
عرفــة بوصفهــا المثابــرة والشــغف لتحقيــق الأهــداف طويلــة الأمد، 

ُ
جامعــة بينســلفانيا؛ إذ أثبتــت أنّ الصلابــة الم

وهــي محــور مهــم ومكــوّن أساســيّ للنجــاح في المشــاريع المعقّــدة، مثــل »إنجــاز أهــداف صعبــة، لا تتطلـّـب 
فقــط الموهبــة، انمــا تشــرط الاســتدامة وتركيــز تطبيــق الموهبــة مــع الزمــن«،  )انظــر دراســة دوكــورث وآخــرون/ 

)Duckworth et al 2007
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اللازم��ة، كمــا تطلبــت مــن وزيــر الماليـّـة تخصيــص أفضــل الكفــاءات لعمليـّـات التغييــر على مدى 
عــدة ســنوات. كمــا تطلـّـب أيضًــا انتظــاراً صبــوراً لمــا يقــارب خمــس ســنوات قبــل إدخــال قوانيــن 
جديــدة لتقنيــن هــذه التغييــرات. ولــم تكــن هــذه الاحتياجات وغيرها ســهلة التلبية، لكنها توفرت 

بمرور الوقت بفضل استراتيجيّات محدّدة اتبعها القائمون على الإصلاح.
• وفي نموذج الإصلاحات العدلية والقضائية في نوستريا فقد تكوّن الفريق الإصلاحي من خبراء 	

مــن مختلــف جهــات القطــاع، ومــن ذلــك بعــض الوكالات التي لم تكن تتعــاون عادةً مع بعضها 
البعض. وكان الفريق بحاجة إلى تفويض من جميع رؤساء هذه الوكالات ليتمكنوا من الاجتماع 
بانتظام، والعمل معًا، وتبادل المعلومات. كما برزت الحاجة لدى هؤلاء المفوِّضين أن يتقبلوا 
أن عمليـّـة الإصــاح كانــت تجريبيـّـة، وأنهــا لا تقــدّم حلــولً فوريــة، وأنهــم ســيعملون على مشــروع 
لا يملــك حــاّ واضحًــا أو عائــدًا مضمونـًـا، وكانــت مســألة تلبيــة هذه الاحتياجــات قضيّة صعبة، 

لكنّها تحقّقت مع مرور الوقت.
• أما الإصلاحات في )مانتيا( فقد تضمنت إشراك وكالات حكوميّة تعمل بالشراكة مع شركات 	

خاصّة. وهنا تظهر حاجة الوكالة القائمة على التنسيق إلى تأكيد مشاركة باقي المؤثرّين جميعًا، 
والإبقاء على تواصلهم مع إجراءات الإصلاح، ودفعهم إلى تخصيص المزيد من الوقت والموارد 
من أجل توفير مجموعة محدّدة من متطلبات الإصلاح. أمّا الفريق المنســق فإنه ســيتمكن من 
هــذا الأداء تحــت رعايــة أحــد الــوزراء الذيــن تعيـّـن عليهــم التحلّي بالصبر في انتظــار النتائج، وأن 
ينفق من رصيده السياسيّ قبل أن يعرف العائد من ذلك. هذه الاحتياجات عادةً ما يكون من 

الصعب تلبيتها، لكنها تمت تلبيتها خلال عمليّة الإصلاح.

أين وكيف يمكن إيجاد التخويل والسلطة المناسبة والضروريةّ؟
هنــا يمكــن التخميــن بــأن القائــم علــى الإصــاح، ســتتوافر لديــه قائمة طويلة مــن الاحتياجات كما في 
الجــدول) 9.1 (؛ لأنـّـه يتعامــل مــع تحــد مــن نــوع نمــوج عــام 1804، وليــس مــن تحدّيــات نمــوج عــام 
2015. والتحدّيات التي تقع ضمن هذه الفئة، عادة ما تكون أشد تعقيدًا، وتتطلّب العديد من أشكال 

الدعم، ممّا يجعلها مُرهِقة للغاية على بيئة التفويض أو التخويل. 
لذلــك، لا يمكــن أن تقتصــر الاســتراتيجيّة النشــطة لإدارة بيئــة التفويــض ) إدارة الســلطة المتوافــرة ( 
علــى مجــرّد تحديــد احتياجــات التفويــض، بــل مــن الضــروريّ أيضًــا طــرح ســؤال جوهــري مفــاده: مــن أيــن 
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ســيأتي التفويــض الــازم لتلبيــة هــذه الاحتياجــات؟ هــذا يعنــي أنـّـه يجــب التفكيــر فــي الجهــات أو الأفــراد 
الذيــن يمكــن أن يقُدِّمــوا هــذا التفويــض ويمنحــوا الســلطة المطلوبــة، وكذلــك في مدى اســتعدادهم لتقديم 
الدعــم المــرن القابــل  قابــل للمشــاركة الــذي يتّصــف بالنفــس الطويــل، وأيضًــا التســاؤل: كيــف يمكن بناء 
تحالفات اســتراتيجيّة معهم؟ وما الرســائل أو النتائج مثل »الانتصارات الســريعة« التي يمكن اســتخدامها 
لكســب ثقتهــم تدريجيـًـا؟ ويمكــن عهنــا البــدء بالتفكيــر فــي مصادر التفويض المناســبة لخــوض نوع معيّن 

من التحدّيات، وكذلك وضع خطة أولية لإدارة بيئة التفويض في السياق المطلوب.
وكما ســبق بحثه في فصول الكتاب، فقد كشــفت تجربتنا أن معظم القائمين على الإصلاح يميلون 
إلــى البحــث عــن التفويــض والســلطة للتنفيــذ، مــن أعلــى مســؤول فــي المؤسّســة التــي تقتــرح التغيير. وعلى 
سبيل المثال، غالبًا ما تسعى الجهود الهادفة إلى تعزيز قدرات الدولة من خلال إصلاحات الموازنة، إلى 
الحصول على تفويض من وزير الماليّة. وفي المثال المذكور، في بداية هذا الفصل، سعى فريق الصحّة 

إلى الحصول على تفويض من وزير الصحّة مباشرة.
والافتــراض الكامــن هنــا، هــو أن هــذا المســؤول يشــغل قمّــة بيروقراطيـّـة هرميــة؛ إذ تتخــذ القــرارات فــي 
القمّــة، ثــم تنتقــل إلــى الأســفل، ويجــري تنفيذهــا كمــا هــو التوجيــه))). لكــن هذه الافتراض، كما ســيتضح 
لاحقًــا، لا يكــون دائمًــا دقيقًــا أو كافيـًـا، خاصّــة عندمــا يتعلـّـق الأمر بتحدّيات معقّدة تتطلّب دعمًا أوســع 

من جهة واحدة فقط.
ويعتمــد هــذا الافتــراض علــى رؤيــة شــائعة تــرى أنّ الهيئــات الحكوميّة تعمل كهيــاكل بيروقراطيّة هرمية، 
وأنهّــا تتميــز بآليــات فعّالــة للتفويــض مــن الأعلــى إلــى الأســفل. لكــن يمكــن أن تكــون هــذه الآليــات غيــر 
رسميّة مثل الكاريزما أو الإقناع السياسيّ للوزير، أو رسميّة مثل آليّات تسلسل الإدارة الخطية أو التفويض 

الإداريّ التي تعزّز وحدة التوجيه والسيطرة.

))) تعكس هذه الطريقة في التفكير افتراض وجود بيروقراطيّة من »النموذج المثالي« كما وصفها ماكس فيبر، أو 
وجــود إدارة منظّمــة وفقًــا لنظريـّـة الإدارة الكلاســيكية كمــا طرحهــا غوليــك/ )Gulick 1937(. ويؤدّي هذا 
النوع من التفكير إلى تبني ستراتيجيات إداريةّ وصفها نَت/)Nutt 1986(، واصطلح عليها  بأنها »التنفيذ 
بالأمــر المباشــر«، لكــنّ هنــاك أدبيـّـات واســعة تُظهــر أنّ لهــذا النهــج حــدودًا في معظــم الســياقات؛ لعــد وجــود 
بيروقراطيّات مثالية في الواقع، ولأنّ الســلطة نادراً ما تعمل بطريقة مباشــرة أو بســيطة بهذا الشــكل. وفي كثير 
مــن الجوانــب، فــإن ظهــور مفاهيــم »الإدارة العامّــة الجديــدة«، و »الاختيار العام«، وأنــواع الإصلاح الأخرى، 
كان نتيجــة لفشــل البيروقراطيـّـات التقليديــة، الأمــر الــذي كشــف عــن القيــود الجوهريــة المقيّدة لهــذا النمط من 

التفكير والتنفيذ.
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 فــي مثــل هــذه الهيــاكل يتوقـّـع أن الســلطة تنبــع مــن قمّــة التنظيــم تمامًــا كمــا هــو موضــح فــي الشــكل 
)9.1( أن تكــون هرمــاً بســيطاً تتدفــق فيــه أوامــر القيــادة عبــر مســتويات الإدارة بشــكل ســلس حتى تصل 

إلى المستويات الدنيا.
لكن هذا الاستنتاج غير دقيق، كما سيتم توضيحه لاحقًا، فإن هذا النموذج النظريّ لا يعكس دومًا 
الواقــع المعقّــد للبيروقراطيـّـات الحكوميـّـة، خاصّــة فــي البيئات التي تشــهد ديناميكيّات سياســيّة ومؤسّســيّة 

متشابكة تتجاوز التسلسل الهرميّ الرسميّ.

الشكل 9.1
الفكرة الشائعة عن هرم البيروقراطيّة المفترض.

إلّ أنّ الواقع لا يتلاقى في العادة، مع هذه التوقّعات بامتداد الفعاليّة عبر السلطة والتخويل نحو الأسفل؛ 
إذ يكــون التفويــض والصلاحيــات أقــلّ ممّــا يحتاجــه الشــخص أو الفريــق الــذي يقود مبــادرة الإصلاح، أو 
أقـ�لّ ممّ��ا كان��وا يأملـو�ن الحص��ول علي��ه. بمعنــى آخــر، حتــى فــي الأنظمة التــي تبدو هرميــة ومنظّمة، قد لا 
تصل الأوامر أو الدعم من المستويات العليا إلى المستويات التنفيذية بطريقة فعّالة أو كافية، سواء بسبب 
من عدم وضوح الدعم السياسيّ، والبيروقراطيّة المعطلّة، والتردد في تحمّل المخاطر، أو ضعف التواصل 
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بيــن المســتويات المختلفــة. وهــذا مــا يدفــع القائميــن على الإصلاح إلى التفكير في اعتماد اســتراتيجيّات 
تفويض وصلاحيّات بديلة أو تكميلية، تتجاوز الاعتماد الحصري التقليدي على القمّة الإداريةّ. 

وفــي الواقــع فــإن هنــاك الكثيــر مــن الاســباب لحــدوث هــذه المســارات، مــع أمثلــة مــن مختلــف الــدول 
والقطاعات والدلائل كما ورد في مقالات حديثة في هذا الجانب)1)):

• فــي الواقــع، يمتلــك معظــم شــاغلي المناصــب فــي المؤسّســات العامّــة ســلطة شــخصيّة وفرديــة 	
محدودة داخل مؤسّساتهم، وغالبًا ما يجدون أن محاولاتهم لفرض هذه السلطة هي محاولات 
غيــر فعّالــة. فالموظفــون البيروقراطيـّـون الذيــن قضــوا فتــرات طويلــة فــي المؤسّســة غالبـًـا مــا يعُيقون 
تدفّق أوامر هؤلاء المســؤولين عبر المســتويات التنظيميّة، كما أن الكاريزما الشــخصيّة لا تكون 

فعّالة جدًا في تجاوز مثل هذه الفجوات الهيكلية، خصوصًا في عمل المؤسّسات الكبيرة.
• كما أنّ معظم المؤسّسات البيروقراطيّة لا تمتلك خطوط القيادة »النموذجيّة« المطلوبة للتفويض 	

الهرمي الفعّال؛ إذ توجد انقطاعات في هذه الخطوط، ويفشل المديرون في المستويات الوسطى 
ببساطة في نقل الأوامر، كما تحدث انحرافات عنها؛ إذ يقوم بعض المديرين في المستويات 
الوســطى بنقــل أوامــر مختلفــة فعليـًـا، ويمارســون ســلطتهم الخاصّــة فــي »إقطاعيــات صغيــرة« لا 
تخضع فعليًّا لســلطة المســؤول الأعلى، إضافة إلى أن العديد من هذه المؤسّســات البيروقراطيّة 
تفتقر إلى آليات التغذية الراجعة التي تصعد إلى المسؤولين رفيعي المستوى لتُطلعهم على هذه 

الانقطاعات والانحرافات، وهو ما يسمح باستمرار تدهور سلسلة الأوامر دون معالجة.
• لا تقتصــر المؤسّســات علــى أنظمــة الســلطة الخطيــة عبــر سلســلة الأوامــر؛ إذ تتدفــق الأوامــر 	

إلــى الأســفل عــادة لضمــان وجــود توجّــه نحــو تحقيــق الأهــداف، بــل تمتلك معظم المؤسّســات 
والحكومات أيضًا آليات تفويض وصلاحيات تعتمد على الموظفين والوظائف. وتشكل آليات 
تفويض صلاحيات الموظفين الطريقة التي تُستخدم بها الموارد، بينما تخصص آليات التفويض 
الوظيفيّ السلطة لأنواع معينة من الأنشطة لمجموعات محدّدة. وغالبًا ما تتصادم هذه الآليات 
المختلفــة. فعلــى ســبيل المثــال، قــد يطُلــب مــن موظف إنفاق المال على مشــروع معين من قِبل 
مُشــرف ضمن سلســلة الأوامر حتى الوزير، لكن إدارة الميزانية قد لا تســمح بهذا الإنفاق وفقًا 
للقواعــد التــي تضعهــا للصــرف، وقــد يطالــب قائــد فريق وظيفي بالتمويل نفســه لمشــروع خاص. 
هذا النوع من التصادم يعُيق تدفق السلطة من الأعلى إلى الأسفل، وهي إعاقة غالبًا ما تحدث 

(10)  See, for example, Campbell (2012), He (2012), Jones et al. (2013), and Poole (2016).
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بشكل متعمد، وتحدٍّ من سلطة حتى أكثر المسؤولين رفيعي المستوى نفوذًا، ويضطر العاملون 
في المؤسّســات غالبًا إلى التعامل مع أصوات متنافســة أو خطوط ســلطة متعدّدة، فعلى ســبيل 
المثــال، قــد يتلقــى موظــف حكومــيّ محلـّـي يعمــل فــي قطــاع الصحّــة أوامر مــن الوزير من خلال 
الوزارة، وأوامر أخرى من مسؤول حكوميّ محلي آخر مثل العمدة أو كاتب البلدية. كما يمكن 
أن توجــد خطــوط قيــادة خــارج هــذه الهيــاكل البيروقراطيـّـة المتنافســة؛ إذ تصدر أوامر من جهات 
مهنية أو سياسيّة أو دينية أو عائلية وغيرها؛ إذ يتلقى العاملون توجيهات حول كيفيّة التصرّف، 
ومن يخدمون، وما الذي يجب أن يعطوا له الأولوية، وغيرها من التعليمات من وكلاء تفويض 
فــي هــذه المجــالات المتعــدّدة التــي يعيشــون فيهــا خــارج إطــار عملهم الرســميّ. هــذه الأصوات 

المتنافسة قد تُضعف تأثير خط الاتصال الصادر من أيّ مصدر واحد.
وحين يجري التعامل والتصدي مع الإصلاحات المعقّدة، يكون من المهم التأكد بأن مانحي السلطة 
والتفويــض، لا يكتفــون بدعــم الخطــوات فــي بقعــة معينــة؛ إذ يجــب أن يكــون هنــاك تفويض صريح للنهج 
التجريبــيّ الــذي يحتــاج المجتمــع المتعامــل مــع المشــكلة إلــى اعتمــاده، ويمكن لاســتراتيجيّة التواصل أن 
تساعد في الحصول على هذا التفويض، كما حدث في )نوُستريا(؛ إذ استعمل فريق الإصلاح أدلة على 
فشــل الإصلاحــات الســابقة لتحفيــز المفوضيــن علــى القيــام بشــيء جديــد. لقد نشــر الفريــق وروّج ضرورة 
التجريــب فــي هــذا الســياق، ويمكــن اســتعمال اســتراتيجيّات التواصــل أيضًــا إلى ترويــج جوانب أخرى من 

عمليّة الإصلاح المرنة، ومن ذلك الحاجة إلى التعلم من الفشل.
وسيكون المفوضون أكثر دعمًا لمثل هذه العمليّة إذا اقتنعوا بأنها منظّمة بشكل جيد، وأن الدروس 
والعثــرات المحتملــة ســتنتج عــن تجــارب مســتقبلية مدروســة بــدلًا مــن أن تكــون نتيجــة للكســل أو ســوء 

الإدارة، وأن العمليّة ستتم بطريقة مسؤولة وبمشاركة عالية، معززة بذلك مبدأ المساءلة)1)).
لقد رأينا مثالً على ذلك في العمل الذي جرى في )نوستريا(؛ إذ تم تنفيذ العمل الأولي تحت سلطة 

أحد الوزراء الذي كان متحمسًا ومستعدًا لدعم توسيع القدرات في قطاع العدالة.

)1))	  إنّ هذا جزء من تعلّمنا الشــخصي، ولكنه يســتند إلى دراســات حديثة متعدّدة حول هذا الموضوع. لقد 
كان لعمــل إيمــي إدموندســون/ Edmondson في هــذا المجــال ذا تأثــر خــاص، فقــد تناولــت مــع زملائهــا 
مشكلة جعل المؤسّسات التي تركز على الأداء )والمفوضين( تسمح بالتعلّم من خلال الفشل. وتجد أبحاثهم 
أن قائمــة الســراتيجيّات الــي نوقشــت هنــا تــؤدّي دوراً كبــراً في هــذه العمليـّـة — انظــر دراســة إدموندســون 
 ،)Senge and Kim 2013(/سينج وكيم ،)Khana et al 2016(/خانا وآخرون ،)وسينجر )2012

. )Senge  (2014 /وسنج
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كان هــذا الوزيــر يشــكّل نقطــة انطــاق مهمــة لتوفيــر التفويــض الأوّلــي: )توفيــر الســلطة الداعمة(، ممّا 
أتاح للفريق المضي في التجريب الأولي وتحديد نقاط الدخول للعمل. 

لكن، كما هو الحال في المبادرات المعقّدة الأخرى، لم يكن تفويض الوزير وحده كافيًا للاســتمرار 
على المدى الطويل أو لتوسيع نطاق التغيير. وهو ما يبرز أهمّيّة الحصول على تفويض أولي من شخصيّة 
مركزيةّ، ثم بناء »تحالف تفويض« أوسع تدريجيًا لضمان الاستمرارية وتقاسم المخاطر وتعزيز الشرعيّة.

كان هــذا الوزيــر علــى علاقــة متوتـّـرة مــع مســؤولين آخريــن رفيعــي المســتوى في القطاع كما هو شــائع، 
فلم يكن قادرا على تفويض كلّ ما هو مطلوب لتحقيق النجاح الكامل.

لذلــك، كانــت الــدورات الأولــى مــن العمــل حــذرة بطبيعتهــا، واقتصــرت تفاصيلهــا علــى التعــاون مــع 
مسؤولين داخل الوزارة فقط. ومع ذلك، كانت هذه الدورات سريعة واستهدفت تحقيق بعض النجاحات 
الواضحــة، ســواء مــن حيــث الــدروس المســتفادة حــول الفــرص المحتملــة لتحســين القطــاع، أم مــن حيث 

توسيع نطاق المشاركة داخل القطاع نفسه.
وتم إطلاع الوزير على الدروس المستفادة، وعلى الأعضاء الجدد الذين انضموا إلى المجموعة، كما 
جــرى اســتعمال هــذه المعلومــات لترويــج عمليـّـة الإصــاح بيــن الــوزراء الآخريــن. وقد خطى هــذه الخطوة 
بثقــة، لأنــه كان يعلــم أن العمليـّـة ة بــدأت تُحقــق نتائــج متواضعــة لكنهــا نتائــج حقيقيـّـة حتــى فــي الدورات 

الأولى.
ومــع مــرور الوقــت، عندمــا بدأت الدورات تشــمل خطوات مباشــرة لتعزيز مهــارات العاملين في وزارتها 
)مثل دورات في برنامج Excel، على سبيل المثال(، حرصت على أن يكون للجهات الأخرى وصول 

مجاني وسهل إلى هذه الدورات أنفسها.
وعزّز كلّ ذلك من شــرعيّة إشــغال الوزير لمنصبه، ومن شــرعيّة العمليّة نفســها، وقاد إلى التزام مؤيدين 
آخرين بالدعم؛ إذ إنهّم رأوا في العمليّة نتائج ملموسة بسرعة وبشكل منتظم، وأنها تُحدث تغييرات بوتيرة 

يمكنهم التعامل معها، سواء هم بشكل شخصي، أو فرقهم. 
ومــن اللافــت أن صغـَـر حجــم النتائــج فــي المراحــل الأولــى لم يثُنِ المؤيدين عن الاســتمرار على الرغم من 
تحذيرات بعض المراقبين في المؤسّسات التنمويةّ الكبرى من ذلك. لقد رأى المؤيدون أنّ العمليّة مشروعة؛ 
لأنّ النتائــج – مهمــا كانــت صغيــرة – إلّ أنهــا كانــت تتحقــق بســرعة وبانتظــام. وبمعنــى آخــر، منحــت هــذه 
النتائج المؤيدين »شرعيّة العناوين السريعة« )شيء يمكن ذكره في اجتماع وزاري أو تقرير صحفيّ أسبوعيّ 

بوصفه دليلا على التقدم المستمرّ( بدلً من »شرعيّة إنجاز مهنيّ كبير« يعُرّف المسيرة المِهْنِيّة.



275
                  
275 حوكمة الدولة: بناء القدرة من أجل التنمية

فالسياســة تتعلـّـق عــادة بالعناويــن الســريعة بقــدر مــا تتعلـّـق بالإنجــازات الكبــرى، وبالتأكيــد فــإن نهــج 
التكــرار النمطــي فــي حــلّ المشــكلات، يتيــح الكثيــر مــن شــرعيّة العناويــن الســريعة، في طريقــه إلى تحقيق 

الإنجازات المِهْنِيّة الكبيرة.
ومن الضروريّ الإشارة هنا إلى أننّا نعني »الانتصارات السريعة« بمعزل عن غيرها التي تُظهر الدراسات 

أهميتها، لكنها لا تؤدّي دائمًا إلى إصلاحات أوسع نطاقاً)1)).
وهنــا نحــن نؤكــد علــى اســتعمال »الانتصــارات الســريعة« لبنــاء مســاحة جيــدة للإصــاح؛ لــذا فــإن 
الاستراتيجيّة التي يتم من خلالها تحقيق هذه الانتصارات والتواصل بشأنها تكتسب أهمّيّة توازي – أو 

تفوق في بعض الأحيان – أهمّيّة الانتصارات نفسها.
النقطة الأخيرة التي نود التأكيد عليها بشأن كسب السلطة وتعزيزها تتعلّق باستعمال التحالفات في 
إطــار نهــج التكيــف النمطــيّ التكــراريّ القائــم على المشــكلات، وكما طرحنا في هذا الكتاب، فإن معظم 
تحدّيــات بنــاء الدولــة معقّــدة بطبيعتهــا. فهي تنطوي على العديد من الأطراف الفاعلة، وتفرض متطلبات 
متعدّدة على من يسعون إلى الإصلاح أو يتبنون مساره. وغالبًا ما تكون هذه التحدّيات عالية المخاطر، 

ومليئة بالمخاوف وعدم اليقين.
وإنّ العديــد مــن أصحــاب الصلاحيــة )القابضيــن علــى الســلطة والمســؤوليّة( ســيترددون فــي دعــم أيّ 
تحرك في هذه المجالات بسبب تلك الخصائص، وهذا ما نعدّه من الأسباب الرئيسة لاستمرار حالات 
التــوازن ذات القــدرات المنخفضــة فــي العديــد مــن الســياقات، وهــو أيضًا ما يفســر ســبب بقــاء الكثير من 
أوجــه القصــور المرتبطــة بهــذه القــدرات المتدنيــة علــى شــكل »ظــروف قائمــة« مــن دون أن ينُظــر إليهــا 

بوصفها »مشكلات حقيقيّة« تستوجب التدخل أو الإصلاح.
وكثيــراً مــا تذكــر المصــادر أو الأدبيـّـات فــي مجــال القيــادة فــي التنميــة، أهمّيّة إدراك محدودية الســلطة 

.) Andrews 2013 /الفردية في التأثير حتى لو توافرت بكثرة وسهولة )آندروز
تُظهر هذه الأدبيّات بشكل متكرّر أنّ التغيير العميق والواسع النطاق يرتبط في الغالب بعمل تقوم به 

مجموعات من الجهات المخولة بالسلطة، وليس  عبر فرد واحد فقط)1)).

(12)	  See Bunse and Fritz (2012), Haggard (1997), Porter et al. (20112), and Teskey et al. 
(2012).

(13)	  Haggard and Webb (1993), Krueger (2002), Leftwich (2010), and Lewis (1996).
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وتذهــب هــذه المجموعــات، بشــكل نمطــي، إلــى التشــارك فــي ائتلافات أو هيــاكل تحالفات، حيث 
تتفــق علــى دمــج جهودهــا مــن أجــل مواجهــة المشــاكل المشــتركة التــي مــا كان ممكنـًـا حلّهــا بالاعتمــاد 

المنفرد)1)).
ويوفّر هؤلاء الفاعلون أنواعًا مختلفة من السلطة اللازمة والتخويل الضروريّ لتحقيق الحلول، ويتشاركون 
المخاطــر المرتبطــة بالعمليـّـة. كمــا أن المبــادرات المعقّــدة تتطلـّـب دائمًــا نوعًــا مــن ترتيبــات التحالف بين 

الجهات المخولة بالسلطة.
قــد تبــدأ هــذه المبــادرات بجهــة مخوّلة واحدة تتصرف بمفردها، لكن الاحتياجات المتزايدة للشــرعيّة 

والمخاطر المصاحبة ستتجاوز بسرعة قدرة الفرد الواحد على التعامل معها.
ولذلــك، يجــب علــى الذيــن يســعون إلــى تنفيــذ الإصلاحات أن يضعوا اســتراتيجيّة منــذ البداية لبناء » 

تحالفات تفويض »)1))، وأن يعملوا باستمرار على توسيع هذا التحالف وتعزيزه.
فهــذا هــو المفتــاح لإدارة المخاطــر المرتبطــة بهــذا النــوع مــن العمــل، وكذلــك لتوفيــر مختلــف أشــكال 

السلطة اللازمة في مثل هذه السياقات.
ويقــدم لنــا الجــدول ) 9.5 ( شــكلً ملخصًــا لمجموعــة مــن الاســئلة التــي نــرى أنهّــا يجــب أن تُطــرح 
من قبل أيّ عامل على الإصلاح، وخاصّة خلال سعيه للحصول على السلطة اللازمة، ومواصلة تنميتها 
لمعالجــة التحدّيــات الصعبــة، علــى شــاكلة النمــوذج الــذي جــرى بحثــه مســبقًا )الاتجــاه غربـًـا فــي عــام 
1804(. وبالإمــكان توظيــف هــذا الجــدول مــن أجــل التفكيــر فــي الوســيلة الأنســب لتلبيــة احتياجــات 
التفويض بالســلطة التي ســبق تحديدها في الجدول ) 9.2 (، ونجد أنّ الاســئلة المحوريةّ التي يطرحها 

)1))	 هنــاك العديــد مــن الاتجاهــات الفكريـّـة المثــرة للاهتمــام في هــذا المجــال، كمــا يتضــح في الأعمــال والكتابات 
التنظيريــة الحديثــة، فعلــى ســبيل المثــال، تشــر دراســة أوبــورن وآخريــن/)Oborn et al 2011( إلى أنّ روّاد 
السياسات العامّة، الذين تطرّق إليهم باحثون مثل كينغدون/ Kingdon، عادة ما يحقّقون أكبر تأثير عند 
جمعهــم الفاعلــن في تحالفــات. أمــا ناولـِـن/)Nowlin 2011(، فيتنــاول أهميّـّـة التحالفات في دفع عمليّات 
السياسات إلى الأمام، مشددًا على ضرورة تحقيق توازن بين التجانس والتنوع في تصميم هذه التحالفات. 
كما يناقش فاوست/ )Faust 2010( الطريقة التي تنشأ بها التحالفات لدفع أجندات التنمية، وكيف أنها 

تتغير وتتطور مع تطور متطلبات التكرار والإصلاح.
)1))	 المعــى هــو التفكــر المســبق في منــح حزمــة الإصــاح التفويــض القانــوني الــازم )الســلطة والشــرعيّة(، وهــذه 

السلطة تمنح عبر ستراتيجيّة خاصّة، تحت خيمة التحالف المفوّض لجبهة الإصلاح – المترجم.
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هــذا الجــدول، تتعلـّـق بســعة مــا يتوفــر آنيـًـا مــن الســلطة لأجــل التحــرك بثقــة، وكذلــك نــوع الشــرعيّة التــي 
ستكتســب مــن قبــل الجهــات المانحــة للتفويــض، ومــن هــم الأفــراد أو المجموعــات التــي يجــب الســعي 
لإشــراكها ضمن تحالف التفويض، وأخيراً يكون الســؤال عن الســتراتيجيّات التي ســيجري اعتمادها لبناء 

هذا التحالف وضمان استمراره.
إنّ الهدف من هذه الأسئلة هو دعم متاحات التفكير الاستراتيجيّ بشأن مسألة التفويض، وفهم أن 
النجــاح فــي المبــادرات المعقّــدة لا يتطلـّـب فقــط افــكاراً جيــدة، إنمّــا هــو بحاجة ماســة إلى دعم سياســيّ 

ومؤسّساتيّ واسع النطاق.

خطوتك الأولى )أو 
التالية( المقترحة

هل تملك السلطة 
الكافية لاتخاذ هذه 

الخطوة بثقة؟

ما نوع الشرعيّة التي 
ستجلبها هذه الخطوة 

للمخول الأساسي؟

كيف يمكن لهذه 
الشرعيّة أن تجذب 

جهات تفويض أخرى 
للمبادرة؟

من يمكن أن تسعى 
لإشراكه في تحالف 
التفويض؟ وكيف 
قد تساعد هذه 

الخطوة في بناء هذا 
التحالف؟

الجدول ) 9.5 (
الأسئلة بشأن الحصول على السلطة والتفويض اللازم لممارستها.

 
إلى أين يمضي كلّ هذا بالقارئ؟

لقــد غطيّنــا الكثيــر مــن الجوانــب فــي الفصــول الأخيــرة، ونأمــل أن يكون القارئ قد شــارك بفاعلية من 
خــال التماريــن والأمثلــة، وإذا كان الأمــر كذلــك، فمــن المحتمــل أن القارئ قد شــهدت كيف تم تحويل 

التحدّي إلى مشكلة لافتة للانتباه، ثم إلى مجموعة مفكّكة من نقاط الدخول للعمل.
بعد ذلك، تم تحديد عدد من الخيارات لمعالجة القضايا المرتبطة بهذه النقاط، كما جرت صياغة 
استراتيجيّة محدّدة لتنفيذ تجارب تجريبيّة باستعمال هذه الأفكار، بهدف التعلّم ممّا ينجح منها، ولماذا 
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ينجح.
وأخيراً، يتم تلبية احتياجات المبادرة من حيث التفويض والشرعيّة، والى أيّ مدى سيتم الإيفاء بتلك 

الاحتياجات، وكيفيّة الحصول على السلطة اللازمة وتعزيزها بمرور الوقت.
لقــد كانــت مناقشــتنا عمليـّـة وتطبيقيــة إلــى حــد كبير، ونأمــل أن تكون قد احتوت على الفائدة، إلّ أن 
الاختبار الحقيقيّ لكل هذه الأفكار هو عندما يجري تطبيقها على التحدّي الفعليّ الذي تتم مواجهته، 

ومن ثم الشروع في تنفيذ عمليّة التكرار والتجريب.
فــي هــذه اللحظــة، ســيظهر للقائميــن علــى الإصــاح، ملاحظــات تتســبب فــي تحفيــز المشــكلات 
المصاغة بعناية لجذب انتباه الآخرين، وكيف أن التحليل التشاركي للمشكلة يمكّن الزملاء من التفكير 
بطرق جديدة، وسيثبت حينها مقدار ما يمكن تعلّمه من إجراء تجارب بعينها، وتتلوها مرحلة الفحص 

والمعاينة والتأمل.
وأخيــراً، عندمــا تتحــول الأفــكار إلــى أفعــال، ســيكون المجــال متاحًــا للتعلـّـم، وتشــخيص مــن  يملــك 
الســلطة والنفوذ حقًا، ومن هو مســتعد فعليًّا لاســتخدامها لبناء قدرات الدولة في المجالات التي تفتقر 

فيها إلى تلك القدرات.
ونأمــل أن تكــون الأفــكار والأدوات التــي تناولناهــا قــد أثــارت الاهتمــام بمــا يكفــي لتفكيــر فــي اتخــاذ 
الخطوة التالية نحو التنفيذ العمليّ، لكننا نود أن نحذّر من محاولة القيام بذلك بشكل منفرد. كما ندرك 
وجود حدود لتأثير الجهات المخوّلة الفرديةّ )أصحاب السلطة المنفردة(، ونعتقد أيضًا أن هناك حدودًا 
للتأثير الفرديّ، ســواء أخرج ذلك من أحد روّاد التطوير، أم من أحد القائمين على الإصلاح المحتمل، 

أم من أحد المحركّين للتغيير، أم أيّ صفة أخرى يمكن أن تكون مناسبة.
لذلــك نؤكــد أن بنــاء قــدرات الدولــة هــو عمــل يتطلـّـب مشــاركة العديد من الأشــخاص، يقومون بأدوار 
متعدّدة ويتقاسمون المخاطر المرتبطة بالعمليّة. كما أن الانخراط الواسع هو المفتاح لبناء القدرات على 

نطاق واسع.
وســيقوم الفصــل العاشــر بشــرح ســبب أهمّيـّـة هــذا الانخــراط الواســع، كمــا ســيقدم أفــكاراً عمليّة حول 

كيفيّة إشراك الآخرين بفعاليّة في الجهود الرامية إلى تعزيز قدرات الدولة.
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الفصل العاشر

بناء قدرات الدولة بمقاييس كبيرة عبر أداء المجموعات

لقــد عــرض مــات آنــدروز )وهــو أحــد المؤلفين( حالات مقارنة من إصلاحات المحاســبة الداخليّة ضمن 
القطــاع العــام، مــن أجــل تقديــم المحاضــرات والتدريب في مجال بشــأن منهج التكيـّـف النمطيّ التكراريّ 
 Andrews and Seligmann /انظر دراسة آندروز وسيليغمان( .PDIA/القائم على المشكلات

2013(. وكانت الحالة الأولى تحمل انعكاسات من التجربة الماليزية. 
فــي عــام 1979، وتحــت اندفاعــة قدمتهــا مجموعــة صغيرة من المدققين الداخليّين الذين احترفوا مهنهم 
حديثاً في كلّ من القطاع الخاص ووزارة الماليّة، ومعززين بتمرير المعايير الدَوليّة بشأن التدقيق الداخليّ، 
مررت البلاد قانوناً يلزم بتبني التدقيق الداخليّ في جميع ثنايا الجهاز الحكوميّ، ووفقاً لما هو سارٍ في 

المعايير الدَوليّة.
وقد وضّحت مذكرة تفصيلية كيفيّة تنفيذ ذلك بعد خمســة وعشــرين عاماً أنهّا وجدت دراســة بحثية أن 
35 من أصل 202 هيئة حكوميّة محلّيّة وحكوميّة لديها وحدات تدقيق داخليّ. أمّا الكيانات الأخرى 
فلــم تتمكــن مــن تحمّــل تكلفــة هــذه الممارســة، أو أنهــا لــم تلمــس أيّ حاجة لوجودها )انظر دراســة علي 
وآخــرون/ Ali et al 2007(. واســتجابت الحكومــة بإصــدار مذكــرة جديــدة تطالــب بتبنـّـي التدقيــق 
الداخليّ في جميع مفاصل الجهاز الحكوميّ، وقد تحسّن التقدّم منذ ذلك الحين، لكن ما يزال الأمر 

بمجمله بطيئاً وانتقائياً.
وعلى النقيض من هذا، قدّمت بوركينا فاسو إصلاحا محاسبيًا داخليّا في عام 2007، ولم يكن يسمى 
فــي الحقيقــة »إصلاحــا محاســبيًا داخليـّـا«، لكنــه إصــاح ظهــر مع قــدوم رئيس جديد للــوزراء، أقدم على 
تعييــن أكاديمــي مرمــوق هــو هينــري بيســن/Bessin، لمعالجــة المســتويات العاليــة من الفســاد في البلاد 

التي كانت موضع تركيز في السباقات الانتخابية، ونقطة اهتمام تتعاظم في المجال السياسيّ.
وقد جرى بالفعل دمج ثلاث هيئات قائمة للتفتيش والرقابة لهذا الغرض، وطلُب من البنك الدَوليّ تقديم 

المشورة بشأن خيارات الإصلاح.
وتبنّى فريق السيد هينري بيسن مقاربة الخطوة تلو الخطوة، منطلقًا من تقرير موحد من الكيانات الثلاثة 

جميعها، يوضّح ما قامت به لمكافحة الفساد وما تنوي القيام به في المستقبل.
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وجــرى تقديــم التقريــر ونشــره علانيــة، ممّــا منــح رئيــس الــوزراء مُنتجًــا مبكراً وملموسًــا يمكن من خلاله 
تأســيس وضــع شــرعيّ للانطــاق فــي عمليـّـات الإصــاح الأوســع فــي نطاقهــا. وقد أدّى ذلــك إلى خطوة 
تاليــة؛ إذ جمــع الســيد بيســن وزراء الحكومــة تحــت رعايــة رئيــس الــوزراء، لاستكشــاف المجــالات التــي 

يمكن أن يبدأ بها فريقه بالتحقيقات الميدانية.
وخــال ورشــة عمــل، طلُــب مــن الــوزراء التحــدّث عــن أكبــر المشــكلات فــي وزاراتهــم. وقد قــدّم عدد 
قليل من الوزراء أمثلة، لكن بيسن وزملائه من البنك الدَوليّ أوضحوا  أن ما جرى طرحه يمثّل في الواقع 

»مخاطر« يمكن رسم خرائط لها ومعالجتها.
واســتجابة لذلك وافق بضعة وزراء على اســتضافة خمس عمليّات تجريبيّة لـ»رســم خريطة المخاطر«، 
وقــد اســتندت هــذه العمليـّـات )التجــارب( إلــى أســاليب التدقيــق الداخلــيّ الأساســية التــي تــم تكييفهــا 
لتتناسب مع السياق المحلّيّ المتبع في بوركينا فاسو، وتم تنفيذها من قبل مسؤولين محلّيين ومستشارين 

في غضون أشهر قليلة.
وقد أثبتت هذه التجارب نجاحها، وأثارت الحماس بين الوزراء الذين جنوا من خلالها فوائد وظيفيّة 
وشــرعيّة أكبــر. ونتيجــة لذلــك، تــم توســيع العمــل مــن خمــس وزارات إلى إحدى عشــرة وزارة، وتم إرســال 
الفرق التي شخصت ورسمت خرائط المخاطر إلى تدريب دولي في أساليب التدقيق الداخليّ الرسميّة، 
ثــم قامــوا بإجــراء تدقيقــات أداء فــي مجموعــة موســعة مــن الــوزارات، وتبنــوا تركيزاً رســميّا علــى التحقيق في 

قضايا الفساد، وبحلول عام 2012، كانوا قد أتموا أكثر من 600 تحقيق))). 
ولقد تنامى هذا الدور منذ ذلك الحين، حتى بعد أن تقاعد السيد بيسن من عمله، وجرى الإطاحة 

بالحكومة في انقلاب جلب حكومة تعمل بالأمر الواقع.
وسنبدأ فصلنا الأخير بهذه القصص؛ لأنهّا تتناول أسئلة تتردد كثيراً حين نناقش الجهود المبذولة لبناء 

قدرة الدولة، وفق منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA ، مثل:
- »هل يمكن توسيع نطاق هذه الجهود؟«	

-  »هل هذه الجهود مستدامة؟«	
وهذه السردياّت تكشف عن إجابات مختلفة لهذه الأسئلة، لكنّها ستساعدنا في شرح العوامل التي 
نرى أنهّا يجب أن يجري تضمينها في أهداف التوســعة والاســتدامة في العمليّات المعقّدة لبناء الدولة، 

(1)	  See a 2014 United States State Department Briefing (http://www.state.gov/documents/
organization/227134.pdf).

http://www.state.gov/documents/organization/227134.pdf
http://www.state.gov/documents/organization/227134.pdf
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وكيف ينبغي السعي لتحقيق هذه الأهداف.
•  الحالة الماليزية تروي قصة إيجابيّة بشــكل غريب في ما يتعلّق بكلا المفهومين، وباســتعمال 	

التفســيرات القياســية لــكل منهمــا. لقــد شــهدت توســعًا ســريعًا، أو مــا يطلــق عليــه بـــ »التوسّــع 
الانفجــاريّ«، وهــو مــا أثــر علــى الكثيــر مــن الهيئات التي تغطيّها قوانين التدقيق، والتي كان من 
المفترض أيضًا أن نعتمد لك الممارسات فيما يسميه يوفن و ميلر/Uvin & Miller في 

دراستهما )1996( بمبادرة توسّع كمية كبيرة(.
وقد استمر التغيير أيضًا؛ إذ جرى الحفاظ على القوانين لمدة خمسة وعشرين عامًا – مع بقاء 
مســتوى التنفيذ المنخفض أيضًا وثابتًا – ممّا يشــير إلى أن الحكومة وصلت إلى توازن ثابت 

جديد أصبحت فيه الأنظمة والممارسات »دائمة« حتى وإن لم تكن فعالة))).
• وعلى النقيض من هذا نرى أنّ الحالة في بوركينا فاسو تشهد توسعًا أبطأ، وأقل شمولً وأكثر 	

ارتباكًا، من خلال ما يسميه يوفن وميلر بـ »التوسع«؛ إذ يجري البناء على تجارب واختبارات 
تجريبيـّـة، أو مــا يســميه بـــ »الارتبــاط«، حيــث يجــري البناء من خــال العلاقات، وكانت الأرقام 
أقلّ مدعاة للإعجاب؛ إذ احتوى النظام على وجود وحدة إداريةّ واحدة تقدم خدمات التدقيق 

الداخليّ لمجموعات صغيرة من الكيانات والمؤسّسات التي تنمو تدريجيًا))).
وعلى الرغم من كلّ هذا، فقد كانت هناك أنواع أخرى من التوسع؛ إذ بدأت الوحدة الجديدة في تنفيذ 
المزيــد مــن الأنشــطة مــع مــرور الوقــت، وتوســيع صلاحياتهــا، وزيــادة مواردهــا. ويُســمي يوڤــن وميلــر هــذه 
الأشكال من التوسع بالتوسع الوظيفيّ والسياسيّ والتنظيميّ، وتتكامل مع المظاهر الكمية الشائعة لتعزيز 

التوسع متعدّد الأبعاد الذي نُسميه »التوسع الرباعي الأبعاد«، نظراً لأبعاده الأربعة.
ومــن المثيــر للاهتمــام أن التغيــر المســتمرّ يشــير إلــى أنــه مــن غيــر الدقيــق وصــف إصلاحــات بوركينا بأنها 
 )Chambers et al. 2013( /مستدامة«. وبدلًا من ذلك، فقد ساهمت فيما يُسميه تشامبرز وآخرون«
بـ»الاســتدامة الديناميكيـّـة«، التــي تنطــوي علــى تحســين مســتمرّ للأنظمــة والقــدرات، لكنّهــا تفتقر إلى هدف 

)))	 في العــادة يتضمــن التحجيــم »الكمّــيّ« إنتــاج »مزيــد« مــن وحــدات شــيء مــا، وهو الفهم الأكثر شــيوعًا لما 
يقُصد بـ »التوسع« أو »أخذ الأمور إلى نطاق أكبر«.

)))	 ببســاطة يشــر التضخيم »الوظيفيّ« إلى تعلم كيفيّة القيام بالمزيد من الإجراءات والأنشــطة، ويعني التضخيم 
»السياسيّ« توسيع التفويض والدعم السياسيّ، أمّا التضخيم »التنظيميّ« فيشير إلى نمو المنظّمة نفسها من 

خلال زيادة الموارد.
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نهائيّ أو نقطة استقرار يتم فيها ببساطة الحفاظ على نظام أو قدرة معينة.
إننّــا لا نؤيـّـد التوسّــع الســريع والزائــف كمــا حــدث فــي ماليزيــا، ولا الاســتدامة الجامــدة التــي شــهدتها 
حالتها فيما بعد التوسع والنمو، بل نعتقد أن نموذج بوركينا فاسو يعد مثالً جيدًا على التوسع والاستدامة 

في تمارين بناء قدرات الدولة، خاصّة عندما يتعلّق الأمر في معالجة التحدّيات ذات الطابع المعقد.
فــي مثــل هــذه الحــالات، تبــرز الحاجــة إلــى توسّــع وتضخــم فــي القــدرات رباعــي الأبعــاد؛ إذ تتوســع 

القدرات في كلّ بعد من الأبعاد الأربعة:
• التوسّع الكمّي )وفيه ستتأثر كيانات أكثر(.	
• التوسّع الوظيفيّ )وفيه سيجري إنجاز مهام أكثر(.	
• التوسّــع فــي السياســات )وهــو مــا ســيجتذب دعمًــا أكبــر مــن وفيــه تتوســع التفويضــات 	

والصلاحيّات(.
• التوسّــع فــي التنظيــم )وهــو مــا يــؤدّي إلــى تخصيــص المزيــد من المــوارد للمجالات التي 	

تتنامى فيها القدرات (.
يأتي هذا إلى جانب تعلم المنظّمات المزيد من الأمور والمهارات، واكتسابها مساحة سياسيّة أكبر 

للتحرّك، وإمكانية استعمال القدرات الجديدة.
كذلك، هناك حاجة إلى اســتدامة ديناميكيّة؛ إذ يجري إحراز التحســينات وترســيخها ورعاية تطوّرها 
باســتمرار، بمــا يعكــس توســعًا تدريجيـًـا وتكيفيـًـا فــي القــدرات، بــدلًا مــن الوصــول إلى نقطــة نهاية ظاهرية 

ومتسرّعة على المدى المتوسّط.
ولــو أعدنــا النظــر إلــى نمــط التحدّيــات التــي تماثــل نمــوذج عــام 1804 الــذي ســبق أن ناقشــناه فــي 

الفصل السادس، لبرزت التساؤلات التالية:
أين كان ســينتهي المستكشــفون لويس وكلارك لو أنهم تمكّنوا فقط من التوســع من حيث »الأعداد 
أو الكم«؟ أيّ لو أنهم قطعوا المسافة من سانت لويس إلى الساحل الغربيّ، لكن دون أيّ معرفة موثقة 
بكيفيـّـة وصولهــم، ودون تفويــض سياســيّ إضافــي مــن القــادة الأصليين على طول الطريق، ومن دون موارد 

إضافية للبقاء والعودة مرةّ أخرى إلى سانت لويس؟
ولنتخيّل أيضًا لو أنّ الأفراد في الولايات المتّحدة توقفوا بعد رحلة لويس وكلارك، واكتفوا بـ«استدامة« 
إنجازاتهــم بــدلًا مــن البنــاء عليهــا: لمــا كنـّـا نتمتــع بالرحلــة الســهلة فــي عــام 2015 من ســانت لويس إلى 
لوس أنجليس، إن لم يتبعهم مغامرون بإضافاتهم الديناميكيّة في المعرفة والممارسة، بل في الحقيقة، لما 
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كانت لدينا مدينة لوس أنجليس أصلً.
إننّــا نــرى أنّ التوســع فــي الأبعــاد الأربعــة )D Scaling – 4( والأهــداف الكامنــة فيــه، والاســتدامة 
الديناميكيـّـة فيــه، يمكــن إحرازهــا مــن خــال صنــع خلطــة مــن » التوســع »، و“التضامــن“؛ إذ تكون كلّ 
الخطوات الصغيرة والتجارب تخدم التعلّم، ثم تخدم الفعل باتجاه التوسعة، كما يكون فيها العديد من 

العناصر والفواعل والوكلاء مندمجين من اجل حث خطوة التقدم الجديدة التالية.
وهذا على خلاف »الانفجارية“؛ إذ تكون الخطوات الإجرائية التدخّلية تتســم بالابتكار والضخامة 

المترافقة مع التعجّل والسرعة في التنفيذ.
وفي صلة توضيحية ترتبط بالمثال المجازي لعام 1804، فإننا نرى أنه بالإمكان بناء رحلة كبيرة من 
خلال خطوات صغيرة متعدّدة، ومن خلال روابط تربط إمكانية التعلّم على طول الطريق، ونشر الدروس 
والتقــدّم الخــاق فــي المجموعــات. ومــن الواضــح إنه من غير الممكن إحداث انفجار عظيم للتوســع في 
المبادرات، حين تكون المعرفة مفقودة عما يجب التوسع به، أو أيّ الاشخاص يجب ان ينصب عليهم 
ومــن خلالهــم فعــل التوســع. أو حينمــا تكــون يكــون هنــاك شــحّ في الثقــة والمقبولية من قبــل أولئك الذين 

تبنوا وعاشوا مع القضايا والفواعل الجديدة التي نكون بصدد توسعتها.
لقد دمجنا الاستراتيجيات المتنوّعة لتعزّز من التوسع رباعي الأبعاد والاستدامة الديناميكيّة في عمليّة  

. PDIA/التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات
وهناك ضرورة للتفكير، على ســبيل المثال، في الطريقة التي يُســهم بها تفكيك المشــكلة في تســليط 
الضــوء علــى المجــالات التــي يتطلـّـب فيهــا التوســع فعليًّــا )حيــث تتداخــل »أســباب« المشــكلة عــادة مــع 
المجــالات التــي تحتــاج إلــى تغييــرات كمّيــة، أو وظيفيـّـة، أو سياســيّة، أو تنظيميّة ، وغالبًا ما يحدث هذا 

على نطاق واسع(.
كمــا ينبغــى التفكيــر فــي وســائل تعزيــز العمليـّـات التكراريـّـة التعلــم الديناميكي والتكيــف، والطريقة التي 
تســهم بهــا فــرص العمــل والتأمــل فــي تحســين التوســع الوظيفــيّ والتنظيمــيّ؛ إذ تحــاول المؤسّســات القيام 

بأشياء جديدة، وتتعلم كيفيّة تنفيذها، وتبني الموارد اللازمة لتكرارها.
وأيضًا يتطلّب التفكير في التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشــكلات/PDIA، وبتركيزه على 
بنــاء الســلطة والتفويــض والتخويــل الــذي بــدوره ســيحفّز التوسّــع كمّيـًـا والتوسّــع فــي السياســات مــع مــرور 

الوقت.
إنّ الناس عادة ما يكونون في وسط تفاعلات عمليّة التكيّف التكراريّ وعناصرها. وقد تعرضنا لذلك 
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مع حضور مناقشــة الحاجة إلى الســلطة في فرض وإجراء منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ، وعلاقة هذا 
الموضوع مع الفرق العاملة ميدانياً على المبادرات الإصلاحيّة.

وعلى الرغم من كلّ هذا، فإن المناقشــات المعروضة لا تنصف في تشــخيص ســعة الفاعليّة المطلوبة 
لجعل عمليّة التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA ممكنة، خاصّة إذا كان الهدف 

من عمليّة التغيير هو تحقيق توسع كبير، وعميق، ويتّصف بالاستدامة الديناميكيّة.
وهــذا الموضــوع مركّــز عليــه هنــا فــي الفصــل الأخير؛ إذ نبدأ بتقديم عرض مبســط لحالة بوركينا فاســو، 
من أجل شــرح ما نعنيه ببناء الفاعليّة الواســعة، مســتندين في ذلك إلى نظرياّت حول الفاعليّة المتجذرة 

والتغيير.
كما نطرح التساؤل بشأن »من« نعتقد أنه من الضروريّ أن يشارك في عمليّة التغيير والإصلاح، في 
إطار عمليّة التكيّف النمطيّ؟ مع التركيز على مجموعة من الوظائف الأساسية التي يتحتم القيام بها في 

مراحل مختلفة من مسار التغيير.
ثــم ننتقــل لمناقشــة »كيفيـّـة« تعبئــة الفاعليــن للقيــام بــالأدوار، وتقديــم الوظائف المطلوبــة، مع التأكيد 

على استراتيجيات الاستفادة، والتحشيد، والربط بينهم.
ونختتــم هــذا الفصــل والكتــاب عمومًــا بطــرح الســؤال المعتــاد: مــاذا يعنــي هــذا بالنســبة لك؟ مــا الدور 
الذي ستؤدّيه في عمليّة التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/ PDIA، بناءً على موقعك 

أو موقفك في أيّ موقف يتطلّب مواجهة تحدٍّ معين؟

لماذا يعوّل على المشاركة الواسعة؟

إنّ الفجوات والثغرات في قدرات الدولة عادة ما يستفحل أمرها، وفي الوقت نفسه يميل المشتغلون 
فــي الحكومــة إلــى القبــول بهــا ويتقنــون التعايــش معهــا، مــع مــرور الوقت، إلى جانــب مضيّهم في عملهم، 

وتلقيهم للرواتب، وتسلّقهم للسلّم الوظيفيّ وصولً إلى المناصب البارزة.
كان هذا هو الحال على الأرجح، في بوركينا فاســو مطلع القرن الحادي والعشــرين، فقد كانت تـعَُدُّ 
مســتويات الفســاد مرتفعة ومتزايدة في ذلك الوقت، وكان أداء البلاد ضعيفًا في مُعظم مؤشّــرات الفســاد، 
وهو ما انعكس، على ســبيل المثال، في تراجع تصنيفها في مؤشّــر منظّمة الشــفافية الدَوليّة من 34 في 

عام 2005 إلى 29 في عام 2007.
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وقد بدأت هذه المجموعة من الظروف تشكّل معضلة أمام الحكومة؛ إذ تركزت التوتّرات الاجتماعيّة 
والسياسيّة بشكل متزايد حول هذه القضيّة، وبات الناس يتساءلون لماذا لم تعد البلاد تفي حقّ اسمها؛ 
إذ تعنــي »بوركينــا فاســو« باللغــة المحلّيـّـة؛  »أرض النــاس النزهــاء أو المســتقيمين«. وفــي هــذا الجــو، قام 
الرئيس المخضرم بلايسي كومباوريه))) بتعيين رئيس وزراء جديد، وهو تيرتيوس زونغو، ليرأس الحكومة.

 وقد أصبح زونغو رئيسًا للحكومة، أيّ بما يمثّل الموقع المركزيّ ) A  )في الدائرة الكبيرة في الشكل 
) 10.1 (، والتي تمثّل شــبكة اجتماعيّة أو سياســيّة أو مجالً معرفيّا محدّدا،  دعونا نســمّيه »حكومة 

بوركينا فاسو«.
لقــد كان زونغــو ينتمــي إلــى مجتمعــات النخبــة فــي بــاده، وقــد أمضــى أكثــر مــن 20 عامًــا في العمل 
الحكومــيّ، وهــو يشــغل مناصــب عليــا قبــل أن يصــل إلــى منصبــه الأخيــر، وقد شــغل منصب وزيــر الماليّة 

قبلها.
وكمــا ســبق النقــاش فــي الفصــل التاســع، فــإن الــوكلاء المتمركزيــن في قلب النظــام أو النخبة مثل زونغو 
يـعَُــدّون عــادةً الأكثــر اندماجًــا فــي الســياق المحيــط بهم، فهم يتمتعون بســلطة مســتمدة مــن قواعد اللعبة 
القائمة والهياكل الاجتماعيّة والسياسيّة، ويـعَُدّون أكبر المستفيدين من هذا الوضع سواء أكان ذلك من 

حيث النفوذ أم المناصب الرفيعة أم الرواتب العالية.
وبنــاء علــى هــذا، فــإن نظريـّـة تدعــى »مفارقــة الوكالــة المندمجة“، تشــير إلى أنــه لا ينبغي أن نتوقع من 
النخــب إدراك الحاجــة إلــى تغييــر النظــام، أو أن تكــون لديهــم أفــكار للتغييــر، أو أن يُخاطــروا بمصالحهم 

من أجل الدفع نحو التغيير))).

)))	 حكَــمَ رئيسًــا لبوركينــا فاســو مــن عــام 1991، ولغايــة عــام 2014؛ إذ أزُيــح عــن الســلطة وهــرب إلى ســاحل 
العــاج، وفي عــام 2022 صــدر حكــم غيــابّي بحقــه بالســجن المؤبــد، بعــد إدانتــه بقتــل الرئيــس الســابق ثومــاس 

سانكارا وعدد من معاونيه عام 1987 - المترجم.
(5)	  See Andrews (2013), Battilana and D’aunno (2009), and Seo and Creed (2002).
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ويرى عدد من المنظرين أنّ هذا هو أحد الأسباب الرئيسة لاستمرار وجود فجوات القدرة في العديد 
مــن الأماكــن؛ لأنّ الســلطة اللازمــة لحــل المشــكلات الملحــة تكــون متركــزة فــي يــد مــن لا يملــك الحافز 
للتغييــر))). وفــي المقابــل: الــوكلاء فــي الأطــراف، مثــل الوكيــل B فــي الشــكل )10.1(، هــؤلاء يكونــون 
أقلّ اندماجًا في الشبكة القائمة ، والكثير منهم ينتمون إلى دوائر اجتماعيّة أخرى، مثل شبكة مكافحة 

الفساد في بوركينا فاسو آنذاك.
وهؤلاء يمكنهم التمتع برؤية مشكلات الوضع القائم بوضوح، كما أنّ لديهم أفكاراً لمعالجتها، وهم 
أيضًــا أقــلّ عرضــة للخســارة عنــد المطالبــة بالتغييــر لكنهــم يفتقــرون إلى الســلطة التي تخوّلهــم تنفيذ التغيير 
فعليـًـا، فهــم بحاجــة إلــى الارتبــاط بــوكلاء لديهــم ســلطة )مُخوَّلين بشــكل أكبر )من أجــل تحويل أفكارهم 

إلى واقع.
فــي هــذه الحالــة، يتطلـّـب التغييــر توافــر صلــة بيــن الجهــة المخوّلــة بمنــح الســلطة، والفــرد )أو الأفــراد( 

 )Heifetz et al، 2009 /يقــرح المنظــرون الذيــن كتبــوا في معــارف القيــادة التكيفيـّـة )هايفتــز وآخــرون 	(((
أن الجهــات المخولــة بالســلطة تجــد نفســها في خطــر كبــر عنــد دعــم التغيــر، حيــث يطــرح بأن هــؤلاء غالبًا ما 
يُســتبعدون، أو يدُفــع بهــم جانبـًـا عندمــا يتخــذون خطــوات فعليّة لدعــم التعديلات على الوضع القائم، وذلك 

لأن النخب الأخرى تقوم بسحب الشرعيّة من جهودهم في التغيير، ومنهم شخصيًا.

الشكل 10.1
بوكالــة  )العمــل  متعــدّدة  أطــراف  مشــاركة 

واسعة( حتى مع بدء عمليّة التغيير.
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القائميــن علــى تحديــد المشــكلة، وقــد وجــد الســيد زونغــو مثــل هــذا الشــخص فــي الســيد هنــري بيســين، 
وهو أكاديميّ له ثقله، كان زونغو يعرفه منذ ايام تدريســه لمادّتي المحاســبة والماليّة في الجامعة. وكان 
لدى بيســين ما يكفي من المكانة داخل الحكومة ليتم تعيينه من قبل الســيد زونغو رئيســا لكيان جديد 
لمكافحة الفساد، كما أن بيسين يتمتع بدرجة من الاستقلال الفكريّ سمحت له بطرح أفكار جديدة، 

بفضل خبرته السابقة في فرنسا وأماكن أخرى.
ومــع ذلــك، كان بيســين يفتقــر إلــى الخبــرة التنفيذيــة داخــل بوركينــا فاســو، وهــي الخبــرة المتوفــرة فــي 
المنظّمــات القائمــة التــي كانــت تعمــل بالفعــل على مكافحة الفســاد )ومن ذلــك هيئات التفتيش والتدقيق 
والتحقيــق(، ولذلــك تواصــل مــع هــذه الكيانــات وهــي ) C, E ,D( فــي الشــكل )10.1(  بــدأ عملــه 
بإعداد تقرير مشترك حول ما سبق أن انجزته هذه الهيئات، وما كانت تخطط للقيام به في المستقبل.

كمــا أنــه لــم يكــن لديــه خبــرة مباشــرة فــي معالجــة أنواع الفســاد المالي، وفســاد تقديــم الخدمات التي 
كانــت تهــم العديــد مــن المواطنيــن فــي بوركينــا فاســو، إلا أنــه وجــد أن البنــك الدَوليّ يمتلك هــذه الخبرة، 
فاســتعان بمســاعدته، على الرغم من أن البنك كان ينتمي إلى دائرة اجتماعيّة مختلفة، ولا تتقاطع معها 

إلا جزئيًا.
هــذه كانــت طريقــة مبســطة ومجــرّدة لعــرض المســار الــذي اتخذتــه جهــود الإصلاح لغــرض الانطلاق 
والبدء، في حالة بوركينا فاسو. ومع ذلك، فمن المهم أن نلاحظ الحاجة القوية منذ البداية لوجود عدّة 
أطــراف فاعلــة مــن أجــل المضــي بالإصــاح. وأن تؤدّي هذه الأطراف أدواراً مختلفة ضمن أجزاء مختلفة 
من شكل العمل على الإصلاح، كما أنهّ لم يكن جهد شخص واحد، بل نتاج جمع لجهود مجموعة 

واسعة من الأطراف الفاعلة منذ البداية.
ويســاعد هــذا النــوع مــن الانخــراط والتشــارك الواســع علــى تجــاوز عقبــات وقيــود مــا يمكــن تســميته بـــ 
»الفاعليـّـة المقيـّـدة «؛ إذ يمكــن للجهــات المخوّلــة بالســلطة أن تدعــم الإصلاحــات حتــى إذا لــم تكــن 
تشــخّص بدقّة المشــكلات الأساســية، أو الحلول المناســبة لها، ويجري هذا الأمر بمخاطر أقلّ فيما لو 
أنها تصرّفت بمفردها؛ فالدعم والانخراط الواسع يسهم في تعزيز شرعيّة الإصلاح أو التدخّل السياسيّ.
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الأشخاص الذين نحتاجهم
تبــدو لنــا فكــرة الاحتيــاج إلــى طواقــم واســعة مــن العناصر والمنتســبين مــن أجل ضمــان التغيير الناجح، 
علــى أنهــا محــل تســاؤلات يجــب أن تثــار فــي هــذا الموضــع: مــن الــذي يحتاج إلى التــزوّد بخدمات مثل 

هذه الوكالات؟ ومتى ستكون الحاجة إليهم ضروريةّ؟
فــي عــام 2008، أقدمــت مجموعــة مــن المانحيــن الدَوليّيــن تحــت عنــوان مبــادرة القيــادة العالميـّـة/

 Andrews et al /على رعاية نشاط يعنى بالإجابة عن مثل هذه الأسئلة )انظر أندروز وآخرون ،GLI
2010(، وبدأ الباحثون عبر اختيار الإصلاحات التي يبدو أن التغيير يحرز تقدمًا من خلالها، ونجاحًا 
فــي بعــض مــن أقســى المحــاور وأصعبهــا التــي يمكــن تخيّلهــا في أفغانســتان ما بعد الحــرب، وفي رواندا، 

وجمهورية افريقيا الوسطى.
ومن أجل فهم التغيير الذي حدث في هذه المبادرات بشكل أفضل، تم تحديد المشاركين والمراقبين 

الذين هم على تماس مع عمليّات الإصلاح وإجراء مقابلات معهم باستعمال بروتوكول منظّم.
تــم طــرح أســئلة حــول: مــن قــاد الإصلاحــات في بدايتها وبعد عدة ســنوات؟ ولمــاذا عُدَّ هؤلاء الوكلاء 

قادة؟
عندمــا طلُــب مــن المشــاركين تحديــد القــادة فــي بدايــة الإصــاح أشــار )148( مشــتركاً فــي الاجابــة 
إلــى )103( مــن الــوكلاء، عبــر 12 عمليـّـة مــن عمليـّـات الإصــاح. وقــد عــزز هــذا الفكــرة القائلــة بــأن 
الإصلاحــات تتطلـّـب وجــود عــدد مــن الــوكلاء، لا تقتصــر أدوارهــم علــى المشــاركة، إنمّــا تتعــدى إلــى دور 

تصدير »القيادة«.
  وقد سُئل الأشخاص الذين تمت مقابلتهم عن سبب تحديدهم لهؤلاء الوكلاء على أنهم »قادة«.

وقد جرى تفريغ وتدوين جميع الردود، وتلخيصها وتصنيفها وفقًا للمواضيع الناشئة. وقد ساعد ذلك 
في تحديد الأدوار التي أدّاها الأشخاص الذين تم تصنيفهم «قادة“؛ إذ تمت ملاحظة الآتي:

•  قدّم البعض وأسهم في تصوير السلطة الرسميّة اللازمة لإحداث التغيير.	
•  مارس آخرون نشاطات ملهمة، ودفعوا التغيير من خلال التحفيز.	
• تعرّف بعضهم على المشكلات التي تحتاج إلى تغيير.	
•  قدّم آخرون أفكاراً للحلول.	
• أسهم عدد منهم في توفير الموارد الماليّة اللازمة لبدء التغيير.	
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• أســهم البعــض الآخــر فــي تمكيــن وكلاء آخريــن مــن خــال تقديم دعم عملي ومســتمرّ وتشــجيع 	
دائم.

•  وساهم بعضهم في تقديم نصائح تنفيذية لضمان أن تكون تصاميم الإصلاح واقعية.	
•  وســاعد آخــرون فــي تفاعــل مجموعــات صغيــرة مــن الــوكلاء بشــكل مباشــر مــن خــال »الدعوة 	

للاجتماع« بينهم.
بينما صُنّف البعض الآخر على أنهم »اعضاء ارتباط«؛ لأنهّم تواصلوا مع أطراف خارج المجموعات 

والفرق الأساسية، ممّا سهل الروابط غير المباشرة مع وكلاء موزعين.
وفي العمل اللاحق نجد أنّ هذه الوظائف تظهر بشيوع في مبادرات الإصلاح الرئيسة. 

من المثير للاهتمام أننا نجد أيضًا أنّ الشــخص الذي يُشــار إليه عادةً بـ«البطل« أو »القائد« يؤدّي 
غالبـًـا ثلاثــة أدوار وظيفيـّـة، ونــادراً مــا يــؤدّي غيرهــا، وهــي: القائــم علــى منــح التصريــح أو الموافقــة)))،  

ق. والمُحفِّز أو صانع الدوافع، والمنسِّ
وهذا ما نراه أيضًا في حالة رئيس الوزراء في بوركينا فاسو؛ إذ كان يقوم بتفويض وتنفيذ الإصلاح في 
مراحل مختلفة، وتحفيز جميع الأطراف عند صدور التقرير وما بعده، وجمع الوزراء لمناقشة الخطوات 

اللاحقة.
إنّ الباحثين في مبادرة القيادة العالميّة/GLI شخّصوا )146( عنصراً بوصفهم قادة في تنفيذ )12( 

مشروعًا للإصلاح . 
كان هذا أكثر بـ )43( شخصًا ممّا تم تحديده في بداية المبادرات؛ أي زيادة بنسبة حوالي 30٪ 

في عدد الجهات المسؤولة(
وعندما سُــئل المشــاركون في المقابلات عن ســبب تحديدهم واعتبارهم لهؤلاء الأشــخاص كقادة في 
تنفيذ المبادرات، ركّزت إجاباتهم مرةّ أخرى في الغالب على ما قام به هؤلاء الأشخاص لتيسير التغيير.

ومن اللافت أن نسبة أكبر من »القادة“ كانت تتمتع بسلطة رسميّة في هذه المرحلة مقارنة بالبداية 
)٪19 مقابل 16٪(.

ويعكس توسّــع مجموعة »المخوّلين رســميّا« هذا التزايد في الطابع الرســميّ لإصلاحات بناء الدولة 

)))	 يعــي مــن يتحمــل مســؤوليّة القــرار علانيــة، وأمــام الــرأي العــام، حــى لــو لم يكــن مختصًّــا أو صاحــب لمســة في 
التخطيط وصناعة مسار الإصلاح من الناحية التنفيذية- المترجم.
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بمــرور الوقــت، وقــد تطلبــت مزيــدًا من الســلطة الرســميّة، إضافة إلى حقيقــة أن معظم الإصلاحات تصبح 
أكثر توزيعًا خلال مرحلة التنفيذ؛ مما يتطلّب سلطة أكثر انتشاراً عند انخراط عدد أكبر من المنظّمات، 

كما نرى في مثال بوركينا فاسو.
ومن بين الأدوار الأخرى التي أصبحت أكثر بروزاً في مرحلة التنفيذ:

• تمكين باقي المجموعات من المشاركة ) إزدادت من %9 إلى 12%(.	
• تشخيص المشاكل والتواصل )ارتفع من %4 إلى 7%(.	
• تيسير التواصل والارتباط بين المجموعات الموزّعة )ازداد من %10 إلى %14، وهو 	

ما يظهر أهمّيّة التواصل حين تكون عمليّات الإصلاح ضخمة(.
تشــير الأدلة المســتخلصة من هذه التدخّلات المخطّط لها ضمن عمليّة الإصلاح  إلى أنّ الجهود 
المبذولــة لبنــاء قــدرات الدولــة تتطلـّـب مســاهمات قياديــة مــن عــدّة أطراف خلال مرحلــة الإطلاق، وتزداد 

هذه المتطلبات خلال مرحلتي التنفيذ والتوسّع.
كمــا أنهّــا تُســهم فــي توضيــح أنــواع الأشــخاص والكــوادر المطلوبيــن فــي هــذه العمليـّـات، بالنظــر إلــى 

الأدوار التي يؤدونها.
يلخّص الجدول )10.1( الوظائف الرئيســة التي يحتاج هؤلاء الأشــخاص إلى تأديتها ضمن ثلاث 
فئات تُستعمل غالبًا من قبل مُنظرّي الوظائف والباحثين لتحديد الأدوار التي يضطلع بها الأفراد في تعزيز 

التغيير )انظر دراسة هاكمان ووالتون/ Hackman and Walton 1986(، وهي:
»المساهمات الجوهريةّ« التي تتعلّق بمن يقدمون الأفكار لتحقيق التغيير، و«المساهمات الإجرائيّة“ 
التــي تشــير إلــى مــن يتعاملــون مــع القواعــد والأنظمــة التنظيميـّـة، و«المســاهمات فــي مجــال الصيانــة“، 

وتشمل الأدوار في العلاقات الحيوية لتحفيز الآخرين على المشاركة في عمليّة التغيير.
يجــب التأكــد أن المبــادرة تضــم أشــخاصًا يــؤدون هــذه الأدوار، مــع إمكانيــة أن يتولــى »الــروّاد« أو 
»الداعمــون الأساســيون« ثلاثــة أدوار )المخــوّل، المحفّــز، والمنسّــق(، بينمــا يوجد آخرون لضمان شَــغل 

الأدوار المتبقية.
ولمســاعدة القارئ في هذا الشــأن يتيح الجدول) 10.2( فرصة للتفكير في الأشــخاص الذين نرى 
أنهّــم ســيؤدون أدوراً مختلفــة فــي الاســتراتيجيّة التــي تطوّرهــا لمعالجــة المشــاكل والتحدّيــات المعقّدة التي 

سبق أن جرى تعريفها في الفصل السادس.
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مجموعة الوظائف والمهامالدور المخطّط
  • بناء المشكلات والتواصل بشأنها

المساهمات الجوهرية   • طرح الأفكار لغرض الإصلاح
  • تقديم وجهة نظر تنفيذية

•  توفير وتعزيز السلطة المطلوبة	

المساهمات الإجرائية
• تحفيز وإلهام عمليّات الإصلاح	
• تمكين الوكلاء الآخرين	
• تقديم الدعم المالي	
• تنسيق عمل المجموعات الصغيرة	

مساهمات الصيانة
• ربط الوكلاء الموزعين 	

الجدول 10.1
الأدوار التي من الضروريّ أن ينخرط بها الآخرون ضمن مسار الاستراتيجيّة الخاصّة ببناء القدرات.

...............
الجدول 10.2

من سيؤدّي الأدوار المطلوبة ضمن المبادرة؟

ما الدور الذي ستؤدّيه؟ الدورالوظيفة
ولماذا ؟

مساهمات جانبية

• هيكلة المشكلة والتواصل بشأنها.	
• الخروج بأفكار تنفع في مجال تنفيذ 	

الإصلاح.
• توفير رؤية تنفيذية.	

المساهمات الاجرائية

• توفير السلطة الرسميّة	
• تحفيز وإلهام عمليّة الإصلاح	
• تمكين الجهات الأخرى	
• تقديم الدعم المالي	

•مساهمات في جانب الصيانة والمتابعة منسقو المجموعات الصغيرة	
• روابط مع الجهات الموزعة	
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ومع أخذ الوقت الكافي لملء الجدول باســتعمال أســماء الأشــخاص الحقيقيّين ســنلاحظ الأماكن 
التــي تظهــر فيهــا الفجــوات، وكذلــك الأماكــن التــي فيهــا أســماء محــدّدة لتضمينهــا، وهــذه الملاحظــات 
ســتعطي فكــرة عــن الجوانــب الضروريـّـة التــي تظهــر فيهــا الحاجــة إلــى »اســتراتيجيّة الوكالــة أو المنظّمــة“، 

والحاجة إلى تركيز أكبر، أو ربما يمكن التخفيف من التركيز فيها.

تحشيد الناس في عمليّة بناء القدرة على مستويات كبرى
مــن المفيــد مــا ســيكون إذا شــخصنا الفــوارق بيــن الفاعليــن المضطلعيــن بــالأدوار المختلفــة، الذيــن 
تحتاجهم عمليّة الإصلاح من أجل إنجاز عمليّة قادرة على بناء قدرات الدولة، ويمكن للأمر ان يكون 
مبعــث إحبــاط كذلــك؛ لأنّ القائمــة تطــول علــى أكثــر الاحتمــالات، ومــا يشــخصه النــاس سيســتند إلــى 
زوايــا مختلفــة فــي الرؤيــة وأبعــاداً متنوّعــة. وقــد يكون من مباعث التســاؤل والتعجب ما ســيصادفه الباحث 
وهــو فــي طريقــه إلــى أن يحشــد النــاس ويعبئهــم ضمــن عمليّة منهــج التكيّف النمطيّ التكــراريّ القائم على 

المشكلات.
ويقدم هذا القســم بعض الأفكار في هذا الشــأن، وهي الأفكار المشــتقة من أعمال ســيلفيا دورادو/
.Westley et al 2013 /والتطبيقات الأحدث التي جاءت في دراسة ويسلي وآخرين ،Dorado

لقــد وضعــت دورادو الوظائــف مثلمــا يظهــر فــي الجــدول 10.2 وفيــه تظهــر »المــوارد« التــي يوفرهــا 
الوكلاء، وما يتكامل منها مع التغيير.  )انظر دراسة دورادو 2005 (؛ إذ شخّصت هذه المقاربات من 

أجل حشد وتكريس هذه »الموارد«: 
الاســتفادة، والتجميع، والتنســيق: غالبًا ما نســتخدم هذه الأســاليب عند تعبئة الفاعلين في عمليّات 

منهج التكرار القائم على المشكلات/ PDIA، مع نهج رابع سنعرّفه باسم عمليّة »الربط«.
وتشير »الاستفادة“ إلى عمليّة يطُلق من خلالها فاعلون من ذوي المهارات السياسيّة، عمليّة التغيير 

عبر تحديد المشاريع، ثم بناء دعم داخليّ وقبول خارجيّ لها.
وتعتمــد هــذه العمليـّـة علــى وجــود فاعليــن يمكنهــم التأثيــر علــى التغييــر مــن موقــع مركــزيّ، وفــي الوقت 
نفســه تحديــد الأشــخاص الذيــن يمكنهــم تقديــم أفــكار بديلــة وصياغــة هذه الأفكار حلــولا قابلة للتنفيذ، 
وهذا يتطلّب وجود جهة مفوِّضة تكون مندمجة جزئيًا في السياق أو مرتبطة مباشرة أو بشكل غير مباشر 

بمزوّدي الأفكار والمترجمين الذين ينقلون الأفكار إلى واقع عمليّ.
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لقــد أدّى رئيــس الــوزراء  تيرتيــوس زونغــو))) دوره بشــكل جدلــيّ فــي بدايــة العمــل فــي مســألة الإصلاح 
في بوركينا فاسو.

ولقد كان منخرطاً في السياسة المحلّيّة بشكل كثيف إلّ أنه تمتع بصلات تتجاوز النطاق المحلّيّ، 
وقد استعملها للتعرّف على بيسن/Bessin، الذي لم يكن منغمسًا بالقدر نفسه في الشؤون المحلّيّة، 

وكان بإمكانه أن يضيف صوتاً شرعيّا للتغير يدعم رؤية زونغو. 
وعادةً ما تنطوي طريقة تحقيق الاستفادة على توظيف استراتيجيّات جرى بحثها في الفصل السابع؛ 
إذ يعمل أولئك المتعاونون مع الجهة المخوّلة أو السلطة بناء شعور بالإلحاح والقبول حول المشكلات 

القائمة.
وعلــى أرض الواقــع، كان هــذا مــا فعلــه الســيد بيســن )بمســاعدة البنــك الدَوليّ( من خــال دفع الوزراء 
فــي الحكومــة إلــى التأمــل فــي المشــكلات التــي كانــوا يواجهونهــا، وذلــك بوصفهــا مدخــا للتغييــر، وهــي 
أيضًا الطريقة نفسها التي استعملتها السلطات في مانتيا للحصول على دعم من وزارات وهيئات أخرى؛ 
إذ قامت هذه الســلطات بإظهار أن الشــركات كانت تواجه مشــكلات تتعلّق بمجالات اختصاص تلك 

الهيئات، ممّا مكّنها من كسب دعمها.
الانتقــال إلــى مــا هــو أبعــد مــن الاســتفادة مــن النفــوذ: وذلك عبــر انتهاج مقاربة »الالتقــاء«، وهي نهج 
يتضمــن إنشــاء ترتيبــات بيــن منظّمــات مختلفــة، تجمــع اشــخاصًا مختلفيــن، هــم ومواردهــم معهــم وقوّتهم 
الوظيفيـّـة، مــن أجــل إطــاق عمليـّـة التغييــر. )انظــر دراســة دورادو/ Dorado، 2005(. كمــا يصــح فــي 
هــذا الإطــار توظيــف الفعاليــات لهــذا الغــرض مثــل ورش العمل بين الــوزارات التي نجح تفعيلها في بروكينا 
فاسو، بالإضافة إلى الآليات العامّة مثل التحالفات والفرق الناشطة، كما في حالة تطبيق منهج  التكيّف 
النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA، ووضعه حيز التنفيذ في حالات مانتيا ونوستريا اللتين 

سبقت مناقشتهما.
يمكــن لآليــة تشــكيل »الفــرق« أن تكــون موضــع التقــاء، وأداة تجمــع بيــن وكلاء مختاريــن، تتيــح لهــم 

اللقاءات المتكرّرة أن يدمجوا جهودهم للبحث عن حلول لمشكلات مشتركة.
ومــن الضــروريّ أن نفهــم طبيعــة نشــوء فــرص التعــاون؛ إذ إنهّــا لا تنشــأ تلقائيـًـا، ولابــدّ مــن وجــود جهــة 
منســقة أو محركــة، والقائــم بهــذه المهمــة ســيكون بمثابــة عامــل محفز، يســتطيع الربط بيــن الأطراف التي 
يكون بعضها غير مدرك، أو غير متأكد، أو مشكك في جدوى العمليّة التجريبيّة، وسيضطلع هو بدور 

)))	 رئيس الوزراء في بوركينا فاسو )حزيران 2007-2011(- المترجم. 
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.)Kalegaonkar and Brown 2000 /فتح فرص التعاون. )انظر دراسة كاليغونكار وبروان
وفي مثال على هذا، فقد أدى هذا الدور في حالة بوركينا فاسو، كلّ من رئيس الوزراء زونغو، والسيد 
بيسين، عبر جمع اعضاء الحكومة لمناقشات وقيادة فرق العمل، واطلاعهم على خرائط تمثيل المخاطر 

المتوقّعة أيضا.
ومن المهم ملاحظة أنّ عمليّات الالتقاء حتى تتحقق، فإنها تتطلّب من الفرق جهدًا كبيراً من أجل 
أن تعمل بفاعلية، كما أن الحاجة تظهر لاختيار العمليّة الصحيحة لهذا الأداء، ويمكن لبعض العمليّات 
المضمنة في منهج التكيّف النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA، أن تساعد في إطار هذه 
العمليّة. ومثال ذلك التركيز على الاشتراك في تكرار الخطوات والإجراءات؛ إذ تظهر الدراسات أن الفرق 

التي تركز على هدف معين وتعمل بتوجيه واضح تكون أكثر فاعلية.
كما أنّ التركيز على تحديد مشكلة واضحة لحلّها، ووضع هدف؛ أي حلّ هذه المشكلة يـعَُدُّ أيضًا 
أمــراً بالــغ الأهمّيـّـة لأيّ فريــق، فقــد أظهــرت الدراســات أن الفــرق التــي تتمتــع بتركيز ووضــوح في الأهداف 

تميل إلى أن تكون أكثر فاعلية من غيرها. 
يؤدّي المُوصلون أو لنطلق عليهم ضبّاط الارتباط  دوراً مشــابهًا لدور المنســقين إلّ أنهم يربطون بين 

الأطراف الفاعلة دون ضرورة جمعهم معًا في مكان واحد.
 ومــن ثـَـمَّ، يمنــح المُوصلــون الإصلاحــات وغيرهــا مــن التدخــات مــا يعُــرف بـــ »الامتــداد، أو إدامــة 
التمــاس« مــن خــال ضمــان إمكانيـّـة مشــاركة المجموعــات الموزعــة جغرافيًّــا أو فكريـّـا علــى الرغــم مــن 

المسافات والاختلافات.
ولــو فكرنــا، علــى ســبيل المثــال، فــي الطريقــة التــي ربــط بهــا الســيد بيســين رئيــس الــوزراء ووزراء آخرين 
بخبرات موجودة في شركات استشارية محلّيّة بشكل غير مباشر، لضمان استفادة المجموعة الأولى من 

قدرات المجموعة الثانية.
وأظهــرت دراســة آنــدروز وآخريــن/ Andrews et al 2010، أنّ أهــم وظائــف القيــادة فــي 12 
حالة مدروســة كانت تتعلّق بالتلاقي والتوصيل، وأنّ المنســقين كانوا يشــكلون فرقاً صغيرة  تتمتع بروابط 
مباشــرة، مثلمــا أن الموصليــن أنشــأوا روابــط غيــر مباشــرة، ويســروا مــن عمليـّـة تبــادل الأفــكار. هــذه الفــرق 
صارت في الواقع تمثّل المركز العصبي لعمليّة الإصلاح، وهؤلاء كان لهم دور أكبر خصوصًا في مرحلة 

التنفيذ؛ إذ زاد دور الوكلاء الموزعين وبرزت الحاجة لتوسيع نطاق الإصلاح.
وفــي هــذا النــوع مــن التلاقــي فــي العمــل والمنهــج والتوجّــه تكــون الصفــات الملحقــة بالقائميــن علــى 
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الإصلاح مهمة، من أجل إنتاج عمليّة إصلاح ناجحة، وكان المثال في العمل من )مانتيا(، و )نوستريا( 
يتضمــن لقــاءات منتظمــة علــى ســبيل المثــال فــإن التنظيــم والتنســيق قام عليه اشــخاص يتمتعون بالصفات 
الأساســية الواجــب توفرهــا فــي »المنســق“، وهــي ــــ علــى ســبيل التمثيــل ــــ أن يكون محل ثقــة، وأن يكون 
محببـًـا للنــاس، وأن يكــون منظمًــا ومتقبــاً للأفــكار. ومــن المهــم الإشــارة إلــى أن هــؤلاء الأشــخاص كانــوا 
غالبـًـا الأكثــر هــدوءًا فــي الاجتماعــات، وعندمــا كانــوا يشــاركون، فــإن مشــاركتهم كانــت تهــدف إلــى دفــع 

الاجتماعات قُدمًا أو تسهيل عمليّة التأمل والتفكير.
وفي كلا المثالين، عمل المنسق، مع فرق صغيرة نسبيًا تتكون من خمسة إلى سبعة أشخاص، وكانوا 
يجتمعون وجهًا لوجه بشــكل منتظم. ومع ذلك، كان كلّ فرد من هؤلاء مرتبطاً بمجموعات وأشــخاص 

آخرين خارج الفريق الأساسي، وهو ما ضمن اتساع نطاق الوصول والتأثير.
وربمــا يمكــن توضيــح ترتيبــات التنســيق والربــط المذكــورة هنــا بشــكل أفضــل من خلال اســتعارة »ندفة 
الثلج«، كما هو موضح في الشكل في بداية هذا الفصل، وكما استُعملت في أعمال تنظيميّة أخرى))).

فــي هــذا النمــوذج يتــم تشــكيل فريــق أساســي فــي مركــز »ندفة الثلــج«؛ إذ يكون كلّ عضــو من أعضائه 
مرتبطـًـا بأشــخاص آخريــن يقومــون مــن جانبهــم بالعمــل علــى تنســيق فرقهــم الخاصّــة. وتتيــح هــذه البنُيــة 
الهيكلية إمكانية التوســع نحو الخارج مع الحفاظ على الاســتقرار، بفضل قوّة التنســيق في المركز، كما 
أنهــا توفــر توازنـًـا مهمًــا بيــن مســألتين متعارضتيــن: الأولــى هي تشــكيل فــرق صغيرة قادرة فعليًّــا على إنجاز 

المهام. والثانية هي تحقيق انتشار واسع وشبكة علاقات واسعة النطاق.
ومن المهم والمفيد أن نعرف ونلاحظ أنّ نســبة  »المنسّــقين« و»المُوصلين/ ضبّاط الارتباط« تكون 
نســبتهم أكثــر مــن 25 % مــن الأفــراد الذيــن يمكــن تســميتهم بـــ »القــادة« فــي مجال التغييــر الإصلاحي، 
وعلى الرغم من وجود دور للمحفزين مثل الوزراء، خاصّة في البداية، فإنّ الدافع المعنويّ لم يكن وحده 

كافيًا، كما أنّ المنسّقين والمُوصِلين ظلوا أساسيين لاسيّما في التنفيذ حين تراجع دور »المُحفزين«.
وفــي آخــر ســتراتيجيّة نتعــرض لهــا تظهــر لنــا مســألة »التراكــم«، وهــي تظهر تصاميم جديــدة من خلال 
تفاعــل غيــر منظــم بيــن عــدد كبيــر مــن الــوكلاء،  كمــا أنّ هــذه التصاميــم أو الهيــاكل للعمــل، تظهر غياب 
وجــود »منسّــق مركــزيّ«، وتنشــأ بــدلً منــه ديناميكيـّـة من خصائص النظام الاجتماعــيّ المفتوح، مثل حرية 
الوصــول إلــى المعلومــات، أو حريــة الحركــة، والتفاعــل التلقائــي. وتمثـّـل هــذه الظاهــرة ما يعــرف بـ »القيادة 
الناشئة«، في ظل نظريات التعقيد، وفي مثال بارز عنها، يمكن الركون إلى تفاصيل »نظام السوق الحرةّ 

)McKenna and Han، 2014(/أنظر دراسة ماكينا وهان  	(((
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الفعّال«؛ إذ تظهر فيه الحلول من تفاعل عوامل متعدّدة دون قيادة مركزيةّ واضحة.
وقد ينظر المنفذون الطرفيون إلى المحفزين المركزييّن مثل الوزراء أو عُمد المدن، على أنهّم أشخاص 
ســلطويون أقويــاء يســعون للســيطرة عليهــم بوصفهــم مرؤوســين، ممّــا قــد يــؤدّي إلــى مقاومــة التغييــر. أمــا 
المنســقون والموصلــون الأقــل بــروزاً، فــي المقابــل، فيمكنهــم بنــاء علاقــات مع المنفّذين الموزّعين بشــكل 

أكثر فاعلية، ممّا يؤدّي إلى تحفيز مشاركتهم بطريقة أكثر نجاحًا.
 

ما دور المتصدّي بوصفه إصلاحيّا وعضوا في العمليّة، في بناء قدرات الدولة؟
مــن المرجــح أن عمليـّـة التعبئــة والتحشــيد ســتنطوي دائمًــا علــى مزيــج مــن الاســتفادة )الامتيــازات(، 
والتجميع، والربّط، والتراكم. ونحن بالتأكيد ندمج أفكار العناصر الثلاثة الأولى في عمل منهج التكيّف 
النمطيّ التكراريّ القائم على المشكلات/PDIA  الذي ندعمه، وبناء السلطة وسرد المشكلة لتسهيل 

الاستفادة، وإنشاء فرق للتجميع، وتعزيز الروابط الواسعة، ونأمل في حدوث بروز وتراكم للقوى.
والملاحظة البارزة هي ازدياد أهمّيّة التعبئة والتحشيد، ولكن لضمان وجود وكالة واسعة النطاق لتعزيز 
التغيير)1)). نحن نعتقد أنه سيكون من المفيد أن يجري التفكير في مدى جدوى استعمال جميع هذه 

الستراتيجيات في سياقات حلّ المشكلة.

)1))  يشــر هــذا المعــى إلى أنّ إشــراك عامــة النــاس في الترويــح لجــدوى فعــل إصلاحــي معــنّ، يجــب أن يترافق مع 
برنامــج تنفيــذي يشــتمل رقعــة واســعة مــن المســتفيدين، ويكــون إيضــاح هــذه الســعة، هــو في جوهــر التعبئــة 
والتحشــيد لدعــم العمليـّـة الإصلاحيــة أو البرنامــج الإصلاحــيّ، الــذي قد يواجه برفض اجتماعيّ أو شــعبّي؛ 

نتيجة عدم وضوح موطن الاستفادة الجماعية – المترجم .
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الاعتبارات السياقيةالمؤدّون للأدوار الرئيسةالميكانيكية- الستراتيجيّة

من هم المحفّزون؟تحقيق الفائدة أو مجال الاستغلال
قد  والسلطة  بالثقة  تتعلّق  قضايا  هناك  هل 

تقوّض الحافز؟
ما مدى تأثير وانتشار المحفزين؟

الاجتماع والتواصل

من هم الداعون للاجتماع؟

التواصل؟  على  القائمون  هم  من 
)اعضاء الارتباط (

بشكل  الفرق  مثل  آليات  استعمال  يجري  هل 
شائع؟

هل يتمتع المحفزون بالثقة والحياد؟
ما مدى تنظيم القائمين على التعبئة؟

لا يوجدالتراكم 

الخاص  السياق  تطور  وسرعة  انفتاح  مدى  ما 
بك؟

أو إلى أيّ مدى يعُدّ السياق الخاص بك منفتحًا 
ومتطوراً بشكل ناشئ؟

هل يمكن للعناصر ان يتواصلوا بحرية بينهم؟

الجدول 10.3
ما العمليّة التي تناسب حالتك: التعبئة أم الميكانيكيّة- الستراتيجيّة؟

إن الجدول )10.3( يسمح بنشوء هكذا مسارات للتفكير، عبر ما يطلبه من القائم على الإصلاح 
أو حلّ المشــكلة، أن يضع تصوّراته عن أبرز المؤثرّين وأصحاب الأدوار الفاعلين، خاصّة على مســتوى 
ســتراتيجيّة التعبئــة والتحشــيد )المحفــزون، والمســتفيدون، والداعــون للاجتمــاع، وأعضــاء الارتبــاط فــي 

التواصل(.
كمــا أنـّـه يدعــو القائميــن علــى الإصــاح والمتصدّيــن للمشــكلة إلى التفكير في مدى ملاءمة الســياق 
لكلا الســتراتيجيّتين. وكما هو الحال في التمارين الســابقة، فإن أفكار القائمين على الإصلاح في هذه 

المرحلة إذا نفترض أنهم مازالوا في مرحلة التحضير لمبادرة ما، لن تكون نهائية أو مكتملة.
ومــع ذلــك، فــإن هــذه الأفــكار توفــر بعــض الهيــاكل لســتراتيجيّة الإصــاح المتعلّقــة بـــ »الفاعليــن« أو 
»الأشــخاص«، كمــا تمنــح الإصلاحييــن أيضًــا أساسًــا يمكنهــم اســتخدامه فــي تنظيــم التعلـّـم طــوال تطوّر 

عمليّة الإصلاح.
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نحن نتخيل أنّ القارئ سيعود للتفكير في هذه الأفكار عندما يبدأ في استخلاص الدروس من تجاربه 
المختلفة، وســيقوم باســتمرار بتحديد أشــخاص جدد لإشــراكهم، بالإضافة إلى ملاحظة الفرص والقيود 

المتعلّقة باستعمال آليات التعبئة والتحشيد المختلفة.
إنّ التحــدّي المتمثـّـل فــي تعبئــة الــوكلاء والعناصــر الفاعلــة لأجــل بنــاء قــدرة الدولــة ليــس ســهلًا، بغض 
النظر عن الآلية التي يتم استخدامها، خاصّة في الأماكن التي تـفََجَّرت فيها الفجوات لفترات طويلة، أو 

حيث لم تكن هناك قدرة موجودة أصلًا.
وهنــا نرغــب أن نتعامــل مــع هــذه التحدّيــات بمثابــة مغامرات أو بعثات إلى المجهول؛ تمامًا مثل بعثة 

لويس وكلارك عام 1804  في مثال التوجّه غرباً التي تمت مناقشتها في الفصل السادس.
كما أنّ أيّ شخص يوقع على الانضمام إلى مثل هذه البعثة يجب أن يكون على دراية بالمتطلبات 
والمخاطــر المرتبطــة بالرحلــة؛ فهــذا الأمــر ليــس هــو نفســه كمــا فــي عمليـّـة بنــاء طريــق أو اتبــاع خريطــة في 
سيارة تسير على ذلك الطريق، فالرحلة هنا ستكون خطيرة وقد تكون مُكلفة، فيجب الشروع فيها بعناية 

واعتبار.
ســتتضمّن الرحلة فشــاً، وأيامًا يكون فيها من الصعب رؤية هذا الفشــل والاســتفادة منه للتعلّم الذي 
نشــجعه بالطبع. ومع ذلك، فهي رحلة قد تكون مثيرة ومســتحقّة أيضًا، وســتمنح الطاقة وتمكّن أولئك 

الذين هم منفتحون على تجربة أشياء جديدة، والتعلّم، والتكيّف.
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ثم بعد ذلك إلى الأمام

إننّــا نحمــل الامتنــان للقــارئ الــذي تمكّــن مــن قــراءة وتطبيق طريقه إلى النهايــة عبر ما طرحناه في هذا 
الكتــاب وإلــى خواتيمــه، وبالتأكيــد هــذا لا يمكــن أن يتــم إلّ إذا كان القــارئ منفتحًــا بالتحديــد بــإزاء هذا 

النوع من التجارب.
لقــد عملنــا مــع النــاس والشــعوب والأشــخاص حــول العالــم، وخاصّــة أولئــك المتعطشــين لإيجاد طرق 
جديــدة لتحقيــق التنميــة والتطــوّر، وعلــى وجــه الخصــوص مــع أولئــك الذيــن يعملون مــع الحكومات على 

تنمية البلدان، وربما يمكن للقارئ أن يلتحق بهذا المجتمع المهتم على الرابط التالي: 
www.doingdevelopmentdiffernetly.com

وهنــا ســيجد أشــخاصًا وباحثيــن يحاولــون تجريــب طــرق جديــدة، ووســائل مبتكــرة، ومســارات عمــل 
فاعلــة، عبــر التكــرار والمواصلــة، وعبــر محاولــة تخطـّـي الحــدود والمحــدّدات. ومــن الطبيعيّ ألّ يســتعمل 
الجميــع مقاربــة التكيـّـف النمطــيّ التكــراريّ القائــم على المشــكلات كما قدّمناها هنا، وهذا الأمر صحيح 

ومهم؛ إذ إنهّ كلّما تعدّدت الطرائق ازدادت فرص التعلّم منها.

ما الدور الذي ستؤدّيه؟ ولماذا؟الدورالوظيفة

مساهمات جانبية

• صياغة المشكلات والتواصل 	
بشأنها

• ابتكار أفكار للإصلاح	
• تقديم منظور للتنفيذ	

المساهمات الاجرائية

• توفير السلطة الرسميّة	
• تحفيز وإلهام عمليّة الإصلاح	
• تمكين الجهات الأخرى	
• تقديم الدعم المالي	

•مساهمات في جانب الصيانة والمتابعة منسقو المجموعات الصغيرة	
• روابط مع الجهات الموزعة	

جدول 10.4
ما الدور الذي ستؤدّيه ضمن جهودك المختارة لبناء قدرات الدولة؟

http://www.doingdevelopmentdiffernetly.com


وبالنظــر إلــى مــا ســيخطوه القــارئ المختــص بعــد قــراءة هــذا الكتــاب نــودّ أن نقــدّم اقتراحًــا أخيــراً: هــو 
محاولة التأمل والفحص للأدوار التي يجري تبنّيها  عبر مراحل معالجة التحدّي الذي سبق العمل عليه 

منذ الفصل السادس.
ومن الضروريّ استعمال الجدول )10.4( للقيام بذلك، والتأكد بعدم التحديد بأكثر من ثلاثة أدوار 
حتمًا، فهذه هي القاعدة العامّة التي نوصي بها للحد الأقصى من الأدوار التي يمكن لأيّ شــخص أن 
يؤدّيهــا فــي أيّ جهــد لبنــاء القــدرات الحكوميـّـة، فــكلّ دور ينطــوي علــى مخاطــرة، ونعتقد أنّ الأشــخاص 
الذيــن يــؤدون أكثــر مــن ثلاثــة أدوار علــى الأرجــح يتحمّلــون مخاطــر زائــدة وقد يعرّضون أنفســهم للخطر. 
عــاوة علــى ذلــك، نؤمــن بــأن إحــداث التغييــر وبنــاء القــدرات الحكوميـّـة يتطلـّـب العمــل الجماعــي؛ وإذا 
شغل القائم على الإصلاح عددًا كبيراً من الأدوار، فإنهّ عمليًّا يحدّ من حجم مجموعته العاملة، ونتمنّى 
الحــظ والتوفيــق فــي الجهــود لبنــاء القــدرات الحكوميـّـة، ونتمنـّـى أن نطلــع علــى التجــارب والتقــدم في هذا 

المسار)1)).

(11)	  Further updates to the building state capability program can be found at: http://bsc.
cid. harvard.edu.

http://bsc.cid
http://bsc.cid
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قدرات الدولة

صارت " الدولة  " هي الشــكل الأكثر شــيوعاً لتنظيم الحياة في المجتمعات اليوم، 
وهي القاسم المشــترك الأول في مســاعي الأمم والبلدان المختلفة، من أجل المضي 

بالتعايش والتقدّم والتنمية.

لهــذا، فإن " قُــدرات الدولة "، وأســاليب بنائها، صارت هي الأخــرى مفتاحاً لأوسع 
مسارات تحقيق المستهدفات، سواء ما تنشده المجتمعات، أو الأفراد، او الحكومات.

هــذا الكتاب، هو تجربة عملية للمؤلفين، مســتقاة من مجــال عملهم على برامج 
تمكين جسم الدولة ورفع قدراته. ويشتمل على نظرة واقعية لفهم، لماذا تفشل البرامج 

ذاته في بلدان معينة، بينما تنجح في بلدان أخرى؟.

ولماذا يجب أن ننطلق من المشكلة ومحيطها، في وضع سياسات الحلول؟

الكتاب يقدّم منهجية ممكنة، تكيّف نفســها لتلائم مع ظروف كل المشاكل التي 
تواجهها عملية بناء قدرة الدولة.
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