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ُ
عدالبرنامج التدريبي التفاعلي الإلكتروني عن ب

"الإصلاح الإداري والمؤسسي وقضايا التنمية"
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الجدول الزمني

الفترة الأولى
11:00–12:15

حة 
سترا

ا
12:15

–
12:30

الفترة الثانية
12:30–13:45

الإثنين
قضايا تنمويةمفهوم وأهداف التنمية2/1

الثلاثاء
محاور الإصلاح الإداري والمؤسس ي2/2

تجارب دولية للإصلاح المؤسس ي

(كندا–اليابان –أستراليا )

الأربعاء
2/3

تجارب دولية للإصلاح المؤسس ي

(سنغافورة–ماليزيا –نيوزيلاندا )

قواعد بيانات البيئة 

المؤسسية الدولية والتنمية

سيتم إجراء امتحان إلكتروني بعد انتهاء الفترة الثانية في اليوم الثالث للبرنامج: ملاحظة
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محاضرات اليوم الأول 

الجلسة الأولى
مفهوم وأهداف التنمية
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كعملية"ةالتنميإلىالنظرمنيمكنالدوليالمستوى علىعاماتجاههناك❖

الناس"قدرة"توسيععلىالاهتمامينصبحيث،"البشرحرياتلتوسيع

"القدرة"وممفهيلعبحيثتحقيقها،فييرغبون أويثمنونها،حياةليحيوا

وفيمالناسارفاهتعريففيالدخللمفهومكبديلالتحليلفيمحوريادورا

.عموماالتنموي الأداءتقييموفيتحقيقهإلىيسعون 

ضاياقمنبعددعلاقةذاتاعتبرتجوانبخمسةعلىالتركيزتموبذلك❖

بأنجوانبالهذهوتتميزخاصا،اهتماماتتطلبالتيالتنمويةالسياسات

ياتالحر ”وهيبحرية،للعيشالفردقدرةتوسيعفييساهممنهاكلا

ماناتوضالاجتماعية،والفرصالاقتصادية،والتسهيلاتالسياسية،

.”الوقائيوالأمن،الشفافية

مفهوم التنمية الواسع
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أدوات ووسائل تحقيق التنمية

الحريات السياسية

للناستاحةالمبالفرصالمدنية،الحقوق ذلكفيبماالعريض،بمعناهاالسياسيةالحرياتتعنى
عنعبرواوليالسلطات،ويحاسبواوينتقدواوليراقبوامبادئ،أيوعلىسيحكمهممنليقرروا
الحرياتوتشتمل.السياسيةالأحزابلمختلفالانضماموليقررواحرة،صحافةخلالمنآرائهم

فرصذلكفيابمالواسعبمعناهاالديموقراطيةالنظمفيالمتوفرةالاستحقاقاتعلىالسياسية
.السياسيةالمشاركةوحريةوالنقدوالمعارضةالسياس يالسجال

ةالتسهيلات الاقتصادي

لأغراضاديةالاقتصالمواردلاستغلالللأفرادالمتاحةبالفرصالاقتصاديةالتسهيلاتوتهتم
أومواردمنكهيملماعلىللفردالاقتصاديةالاستحقاقاتوتعتمد.والتبادلوالإنتاجالاستهلاك

للمدىو .الأسواقوعملالنسبيةالأسعارمثلالتبادلظروفوعلىلاستخدامهمنهامتاحهوما
مقابليزتعز فيالزيادةهذهتنعكسالأمم،ثرواتزيادةالتنميةعمليةعلىفيهيترتبالذي

.للسكانالاقتصاديةللاستحقاقات

الفرص الاجتماعية

الحقيقيةحرياتالفيتؤثرالتيالمجالاتفيالاجتماعيةبالترتيباتالاجتماعيةالفرصوتتعلق
مثلأهميةتقتصرولا.والصحةبالتعليمالمتعلقةكالترتيباتطيبة،حياةليعيشواللأفرادالمتاحة

فيممشاركتهتفعيلعلىلتؤثرتمتدوإنمافحسبللأفرادالخاصةللحياةالخدماتهذه
.والسياسيةالاقتصاديةالنشاطات
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أدوات ووسائل تحقيق التنمية

ضمانات الشفافية

المجتمع،إطاريفالناسبينالتعاملفيالثقةتعزيزعلىالشفافيةضماناتوتركز

فصاحالإ ضمانمنأساسعلىالأفرادبينالتعاملفيبالحريةيتعلقأمروهو

 الضماناتهذهوتلعب.والسلاسة
 
 دورا

 
فاسدةالالممارساتمنالحدفيواضحا

.معلنةوغيرمبطنةبنواياوالتعاملالماليةالمسؤوليةوعدم

الأمن الوقائي

للحيلولةة،اجتماعيورعايةحمايةشبكاتبتوفير(الحمائي)الوقائيالأمانويعنى

بعضفيوالمدقع،الفقرشراكفيالمجتمعفيالضعيفةالشرائحهذهوقوعدون 

ثابتةيةمؤسسترتيباتعلىالوقائيالأمانمجالويشتمل.والموتالجوعالأحيان

يباتوترت(الداخليةوالمنحالاجتماعي،الضمانوبرامجكالإعانات،)ومستمرة

جاعةالمحالاتفيالطارئةالعون كبرامج)الظروفتتطلبهحسبماانتقالية

.(للتشغيلالعامةوالبرامج



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

 :المرحلة الأولى

منذ نهاية الحرب العالمية الثانية حتى منتصف القرن العشرين
التنمية تعني النمو الاقتصادي

 :المرحلة الثانية

عشرينحتى النصف الأول من سبعينيات القرن الاتنستيالمنذ منتصف 
التوزيع العادل+ التنمية تعني النمو الاقتصادي 

 :المرحلة الثالثة

منذ منتصف سبعينيات حتى منتصف ثمانينيات القرن العشرين
جتماعيةتعني الاهتمام بكافة الجوانب الاقتصادية والا( الشاملة)التنمية 

مراحل تطور مفهوم التنمية
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 :المرحلة الرابعة

حتى  الآن1990منذ عام 
ة تعني تحقيق مستوى مرتفع من الحياة الكريم( البشرية)التنمية 

للإنسان

 :المرحلة الخامسة

(قمة الأرض)1992منذ عام 
مو التوزيع العادل للن+ تعني النمو الاقتصادي ( المستدامة)التنمية 

ة الاهتمام بجميع جوانب الحياة الاقتصادية والاجتماعي+ الاقتصادي 
والبيئية
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المشاريعزيادةخلالمنوذلك،الاقتصاديالنمومنعاليةمعدلاتتحقيق✓
.توسيعهاأوالمحليةالاقتصادية

والمعنوي اديالمالدعمبتقديميكون وهذاالتنميةعمليةفيللمشاركةالمواطنتحفيز✓
.مجتمعهفيوفعالمهمعنصربأنهوإشعارهله
يضتخففيسهمتعملفرصخلقخلالمنوالتخلفوالجهلالفقرعلىالقضاء✓

.السكانيةتالتجمعامختلففيللمواطنينالشرائيةالقوةمنوترفعالبطالةعدلاتم
.المحليةالمجتمعاتلسكانالمعيش يالمستوى رفع✓
ترسيخىعلوالعملالمتاحةالحدودفياللامركزيةمنوالاستفادةالمحليةالإدارةدعم✓

.المناطقبينالتكاملمبدأ
حالةإلىلاةاللامباحالةمننقلهمفييساعدمماالسكانبينوالمشاركةالتعاون زيادة✓

.الفاعلةالمشاركة
الهياكلبناءو اءوالكهربوالمياهكالنقلللمجتمعالتحتيةوالبنيةالعامةالقدراتتعزيز✓

.المشاريعمنوغيرهاالأراض يواستصلاحالطرقاتوشقالقاعدية

أهداف التنمية
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...للتنميةالمؤسسيةالترتيباتماهية
لتشريعالبلداناتطبقهالتيوالعملياتوالإجراءاتالسياساتإلىالمؤسسيةالترتيباتتشير✓

الوظائفعلىوللإشرافالتغير،ولقياسالقانون،وسيادةالتنميةتنفيذوإدارةوتخطيط

.للدولةالأخرى 
وإدارةالتنميةجوانبمنجانبكلفيبرأسهاالمؤسسيةالترتيباتقضيةتطلوبطبيعتها✓

 محرك تزاللاوكفاءةبفاعليةتعملالتيالمؤسسيةالترتيباتإن.العامالقطاع
 
للقدراتقوياا

.الأداءثمومن
القدراتتوياتمسجميعفيبطبيعتهاتقعالمؤسسيةالترتيباتداخلالتغييرعواملأنكما✓

:البشريةالمواردلإدارةالثلاثة

.الفردمستوى على▪

.القطاعأوالمنظمةمستوى وعلى▪

.المواتيةالبيئةمستوى وعلى▪

القدراتياتمستو جميعكفاءةعدمفنلاحظكافية،غيرالمؤسسيةباتيالترتتكون وعندما✓

.إليهاالمشارالثلاث

تنميةالترتيبات المؤسسية لل
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المؤسسيةالترتيباتمحاور عملية 

وضوح المهام أو الأدوار
.توضيح التفويض والأدوار ✓
.تبسيط إدارة الأعمال ✓
.وضع آليات للإنفاذ والامتثال✓

إدارة فاعلة للموارد البشرية
المهاراتوتنميةالمعرفةإلىالوصول إتاحة✓
.الماليةروغيالماليةالحوافزمنأنواعوإيجادالتنبؤعلىالقدرةتحسين✓
.جاهاتلتغيير الاتوتدخلاتتنفيذ تدخلات تتعلق بالأخلاق والقيم ✓

آليات تنسيق فعالة
.رائدةوكالةإشرافتحت/أفقيتنسيقإجراء✓
.والمركزيةالمحليةالدولةأجهزةبينرأس يتنسيقإجراء✓
.التنسيقعمليةإدارةعلىالسلطاتأجهزةقدرة✓

نظم الرصد والتقييم
.والتقييمللرصدمتكاملعملإطارإنشاء✓
.مستقلةمراجعةآلياتوضع✓
.الراجعةللتغذيةوآلياتحلقاتإقامة✓

شراكات من أجل تقديم الخدمات
.الخدماتلتقديموخاصةعامةشراكاتإقامة✓
.والشراءالتنفيذقدراتدعم✓
.الخدماتلتقديمعامةواجهةتصميم✓
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:هيموعاتمجأربعفيالبشريةالتنميةدليلمؤشراتقيمةحسبالبلدانتوزّع✓
؛0.550منأقلالدليلقيمةتكون حيثالمنخفضةالبشريةالتنميةمجموعة
و0.550بينالدليلقيمةتتراوححيثالمتوسطةالبشريةالتنميةومجموعة

بينالدليلقيمةتتراوححيثالمرتفعة،البشريةالتنميةومجموعة؛0.699
قيمةتكون حيثجداالمرتفعةالبشريةالتنميةومجموعة؛0.799و0.700
.أكثرأو0.800الدليل

المتوقعالعمر:فهيالبشرية،التنميةدليليتضمنهاالتيللمؤشراتبالنسبةأما✓
صيبنالدراسة،لسنواتالمتوقعالعددالدراسة،سنواتمتوسطالولادة،عند

.الإجماليالقوميالدخلمنالفرد

:ملاحظة منهجية حول دليل التنمية البشرية
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دليل التنمية البشرية

-2019 2010

2010201120122013201420152016201720182019

0.8210.8260.8320.8390.8470.860.8630.8640.8660.890الامارات 

0.810.8240.8370.8460.8530.8570.8570.8560.8570.854السعودية

0.8340.8450.850.8570.8540.8510.8470.8480.8480.848قطر

0.7960.7980.80.8070.810.8340.8390.8390.8380.852البحرين

0.7930.7950.8040.8110.8150.8270.8340.8330.8340.813عمان 

0.7940.7960.80.7980.80.8070.8090.8090.8080.806الكويت

0.730.7380.7370.7460.7490.7510.7550.7580.7590.748الجزائر

0.7170.7190.7210.7250.7280.7310.7360.7380.7390.740تونس

--0.6970.7030.7080.7130.7180.7220.7270.7290.731المعدل العالمي

0.7510.7530.7440.7410.7320.7280.7250.7320.730.744لبنان 

0.7280.7250.7260.720.720.7210.7220.7220.7230.729الأردن 

0.7570.7080.7420.7070.6930.6910.690.7040.7080.724ليبيا 

--0.6760.6810.6870.6880.6910.6950.6990.7010.703معدل العالم العربي 

0.6660.6690.6760.6810.6830.690.6950.6960.70.707مصر

0.6710.6790.6840.6810.6820.6850.6870.6890.690.708فلسطين

0.6520.6580.6620.6620.6620.6650.6720.6840.6890.674العراق 

0.6180.6270.6360.6460.6530.660.6690.6750.6760.686المغرب 

0.6440.6420.6310.5720.5510.540.5390.5440.5490.567سوريا

0.5130.5240.5290.5320.5340.5350.5370.5390.5380.554جزر القمر 

0.490.4940.5030.5110.5180.5210.5190.5240.5270.546موريتانيا

0.4710.4750.4850.4770.4960.5010.5050.5070.5080.510السودان

0.4460.4510.4590.4670.4750.4820.4890.4920.4950.524جيبوتي

0.4990.5110.5010.5060.5040.4930.4770.4630.4630.470اليمن 

قاعدة بيانات برنامج الامم المتحدة الانمائي: المصدر
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(1)تمرين رقم 

!!!فكر معي

الحفيالمحتملةوالمخاطرالتداعياتهيما❖

التنموية؟العمليةضعف
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محاضرات اليوم الأول 

الجلسة الثانية
تنمويةقضايا 
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:  القضية الأولى
:  تدامةالسياسات الاجتماعية في خطة التنمية المس

الأهداف والتحديات
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17

استمرار واستجابة للنواقص وتأكيد على )2030أهداف التنمية المستدامة 
(التكامل والتداخل بين الشأن الاقتصادي والشأن الاجتماعي
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18

يمكن إعادة توزيع الأهداف ضمن ثلاثة مضامين،
الجانب الاجتماعي فيها بارز بأوجه مباشرة وغير مباشرة

.القضاء على الفقر بجميع أشكاله في كل مكان 1 التوزيع العادل لثمار النمو 
(التضميني)

Inclusiveness
.القضاء على الجوع وتوفير الأمن الغذائي وتحسين التغذية وتعزيز الزراعة المستدامة 2

.ضمان تمتع الجميع بأنماط عيش صحية وبالرفاهية في جميع الأعمار 3

.ضمان التعليم الجيد المنصف والشامل للجميع وتعزيز فرص التعليم مدى الحياة للجميع 4

.تحقيق المساواة بين الجنسين وتمكين كل النساء والفتيات 5

.تعزيز النمو الاقتصادي المطرد والشامل للجميع والمستدام والعمالة الكاملة والمنتجة، وتوفير العمل اللائق للجميع 8

.الحد من انعدام المساواة داخل البلدان وفيما بينها 10

.إقامة مجتمعات مسالمة وبناء مؤسسات فعالة وخاضعة للمساءلة 16

.ضمان توفر المياه وخدمات الصرف الصحي وإدارتها إدارة مستدامة 6 الاستدامة
Sustainabilityضمان حصول الجميع بتكلفة ميسورة على خدمات الطاقة الحديثة الموثوقة والمستدامة. 7

.ضمان وجود أنماط استهلاك وإنتاج مستدامة 12

.اتخاذ إجراءات عاجلة للتصدي لتغير المناخ وآثاره 13

.حفظ المحيطات والبحار  والموارد البحرية واستخدامها على نحو مستدام لتحقيق التنمية المستدامة 14

التصحر، حماية النظم الإيكولوجية البرية وترميمها وتعزيز استخدامها على نحو مستدام، وإدارة الغابات على نحو مستدام، ومكافحة
.ووقف تدهور الأراض ي وعكس مساره، ووقف فقدان التنوع البيولوجي

15

.إقامة بنى تحتية قادرة على الصمود، وتحفيز التصنيع المستدام الشامل للجميع، وتشجيع الابتكار 9 المنعة
Resiliencyجعل المدن والمستوطنات البشرية شاملة للجميع وآمنة وقادرة على الصمود ومستدامة. 11
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2030السياسة الاجتماعية في ظل أهداف التنمية المستدامة 
بالشكل عاد للفقر متعدد الأبتستهدف تحسين المكونات الاجتماعية أن الاجتماعية يراد للسياسة "

تداممسفي الحياة الاقتصادية بشكل الاندماجعلى الشرائح الاجتماعية المعنية قدرة يرفع الذي 

(approachTransformative social)"

ة الحماية هو مظل( أو لما يسمى شبكة الأمان الاجتماعي)ولكن التعريف الأقرب للسياسة الاجتماعية في أغلب الدول العربية 

ناتجة عن )تخفيف من أوضاع معيشية ذات طبيعة صعبةللمهمشةماعيةاجتلفئات والرعاية الاجتماعية التي توفرها الدولة 

م للمواد بهدف حمايتهم من الفقر المادي، وتشتمل مجموعة من الإجراءات والبرامج على غرار الدع( طبيعة الاقتصاد الرأسمالي

 Residual social)الغذائية والمحروقات والتأمين الصحي، والتحويلات النقدية ومعاشات كبار السن والفئات الخاصة وغيرها 

approach based on the separability of the social and the economic)

م انتشار الفقر، وارتفاع معدلات البطالة عند الشباب، وعد

ماعية المساوات بين الجنسين وبين الجهات، وانتشار آفات اجت

...يةعديدة منها الجريمة والمخدرات والتسول والهجرة غير الشرع

العدالةو والاستدامةالشاملةوالتنميةالتمكينحاجة ماسة إلى إعادة صياغة السياسة الاجتماعية بما يتلاءم مع معاني 
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وضع الدول العربية
لمو وأكثر الألفيةأهدافحققت(الخليجيةالدول )عريضةطبيعيةمواردذاتدول 1.

.2008الاقتصاديةبالازمةكثيراتتأثر 
وظيفالتفيالمتمثلةالاجتماعيةالسياسةولكنمنعدموالفقر ضعيفةالبطالة

 عبءتشكلأصبحت(الرفاهدولة)الواسعوالدعمالحكومي
ا
يتطلبةالموازنعلىثقيلا

 
ا
!الايراداتتراجعظلفيومستدامةعاجلةحلولا

آثار ون دالتنمويةالرؤىفيالنظر وإعادةوالماليالاقتصاديللإصلاحبرامجصياغة
اقعأرضعلىملموسة !الو

بالأزمةكثيراوتأثرتالألفيةأهدافعموماحققتالاقتصاداتمتنوعةدول 2.
المغرب،مصر،تونس،)2011منذالمختلفةالسياسيةبالأحداثثم2008الاقتصادية

يقةعمتنمويةاشكالاتوبروز المؤشراتمنالعديدتراجعإلىأدىمما،(...الجزائر،
!(كامنة)

املشتشغيلينمو إلىوتحويلهالنمو ونوعيةالتنميةنموذجمُراجعةإلىالحاجة
Inclusive job rich growthالسياساتفيهابماالتنمويةالسياساتإطار ومراجعة

.المؤسساتحوكمةإلىبالإضافةالاجتماعية
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 حققتالاقتصاداتمُتنوعةدول 3.
ا
 وتأثرتالألفيةأهدافعموما

ا
ةبالأزمكثيرا

ىأدمما،(الأردنلبنان،)الجواردول فيالدائر بالصراعتأثرتثم2008الاقتصادية
افدبفعلخاصةعميقةاشكالاتوبروز المؤشراتمنالعديدتراجعإلى !زحينالناتو

ليميةالتعالخدماتوتوفير والغذاءللإسكانالاستثنائيةالجهودتمويلإلىالحاجة
.وغيرهاوالصحية

تشغيليو نمإلىوتحويلهالنمو ونوعيةالتنميةنموذجمُراجعةإلىالحاجةإلىبالإضافة
!الثانيةالمجموعةدول غرار علىشامل

 حققتالاقتصاداتمتنوعةدول 4.
ا
 وتأثرتالألفيةأهدافعموما

ا
بالأزمةكثيرا

صراعإلىتحولتوالتي2011منذالمختلفةالسياسيةبالأحداثثم2008الاقتصادية
.(العراقليبيا،اليمن،سوريا،،)

افقآلياتوارساءالأعمار إعادةإلىالحاجة .دئيمبكشرطوالمجتمعيالسياس يللتو
موريتانيا،)ةطويللفترةالاستقرار بعدموتأثرتالألفيةأهدافتستكمللمفقيرةدول 5.

.(القمرجزر جيبوتي،الصومال،السودان،
الخارجيالتمويلخلالمنسيمالا النطاقواسعةتنمويةخططإلىالحاجة.
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ة التي تواجه السياسة الاجتماعي" الجديدة"المخاطر والتحديات 
للدول العربية في ظل ترتيبات الاقتصاد العالمي الجديد    

حرير بتمدفوع)العالميةالقيمةسلاسلبروز .1

جديدوتنظيم(الماليةوالتدفقاتالتجارة

بينالمنافسةشأنمنعظمالعمللأسواق

الدول 

علىFinancializationالماليالجانبتغليب.2

فيالاستثماراتقللمماالإنتاجيالجانب

العمللمواطنوالباعثةالمنتجةالقطاعات

الجديدة

توالصناعاالخدماتفيالتخصصتعميق.3

ةالمضافوالقيمةالمعرفةعاليةالتحويلية

والدول الشركاتبعضقبلمنواحتكارها

يةالعربالدول فياللائقالعملمواطنقلة.1

خراجيةالاستالقطاعاتفيتخصصهاإلىبالنظر 

المعرفيةغير التقليديةوالإنتاجية

اجعر والأجور الإنتاجيةمستوياتبينفصل.2

أسر بينالنمو ثمار توزيعفيالعدالةعدمإلى

والعملالمال

إلىبالنظر استقرارهوعدمالنمو ضعف.3

ذبوتذبالعالميةالاقتصاديةالازماتتسارع

الطبيعيةالمواردأسعار 

ةالسياسعبءلتحملالماليةالقدرةضعف.4

القائمةبفلسفتهاالاجتماعية

فيالتقليديةالاجتماعيةالسياسةفشل

اديةالاقتصالأوضاعهشاشةلتبعاتالتصدي

ينبوالفوارق والبطالةالفقر ثباتبدليل)

(المختلفةالاجتماعيةوالآفاتالجنسين

النقدصندوق توصياتوطأةتحتالوقوع

تمسةعميقتقشفيةبإصلاحاتالمطالبالدولي

مرة)الإقراضمقابلوغيرهاوالتحويلاتالدعم

(أخرى 

رة
ؤث

 م
ى

خر
 أ
ل 

ام
و
ع

تفكك الاسر  وتراجع
التكافل المجتمعي

ضعف نوعية التعليم
وعدم مواءمة مخرجاته 

اد مع متطلبات الاقتص
الإنتاجي المعرفي

ضعف المساهمة 
سة المجتمعية في السيا

الاجتماعية خاصة 
ضعف المسؤولية 
الاجتماعية للقطاع 

الخاص

ضعف المؤسسات 
الإدارة العامةوحوكمة

لب تزايد اليقظة والمطا
التنموية لدى الشباب
المتعلم والمعطل عن 
العمل والذي يمثل 
الشريحة الاعرض في 

المجتمع
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ة   المقاربة الجديدة للسياسة الاجتماعية تحتاج إلى أدوات ومؤسسات جديد

مؤسسات راقية 

محوكمة

ليم النهوض بنوعية التع

والتدريب  والصحة 

مقاربة تخطيطية 

ى طويلة المدى تهدف ال

تنويع الاقتصاد 

ات وتوجيهه نحو القطاع

ة المعرفية التشغيلي

حكومة الكترونية 

تساعد على حصر 

التحويلات النقدية 

وآثارها وتقلل فرص 
الفساد

مة
ع

دا
ى 

خر
 أ
ل 

ام
و
ع

:التوزيع العادل
ثمار من خلال تصويب السياسة المالية والسياسة النقدية نحو الاست

مات المنتج ومراجعة آليات سوق العمل وترتيبات أسواق السلع والخد

:الإنتاج
ل من خلال التعليم الجيد والتدريب والنفاذ إلى التمويل والأصو 

وتهيئة البنية التحتية والرقمية( الأراض ي ومدخلات الإنتاج)

:الحماية
وتفعيل برامج الدعم والتحويلات المحابية للفقراء وتعويضات البطالة

المسؤولية الاجتماعية للقطاع الخاص

:التمكين الاجتماعي
صغر من خلال برامج إعادة الهيكلة والتدريب والمشروعات المتناهية ال

وآليات سوق العمل المحابية للشباب والإناث والمناطق الداخلية

قاربة شاملة 
ُ
ط تبنى على الترابتمكينيةم

الشأن والتكامل التنموي بين الشأن الاقتصادي و
الاجتماعي 
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التحويلات النقدية

تثبط العمل•

تديم التبعية•

دينغير منصفة في اختيار المستفي•

ةآلية الرصد وتقييم الآثار ضعيف•

(فرص للفساد)ضعف الشفافية •

الشأنبينالفصلمبدأتكرس•

الاجتماعيوالشأنالاقتصادي

الماليةللاستدامةقابلةغير•

الآثارضعف•

:إلىتهدفبرامجبناءإلىالحاجة

يضوتخفالمستفيدين،لائحةضبط.1

الرقميةخلالمنالمتداخلين

Digitalization

نمتمكينيةأداةإلىالأداةهذهتحويل.2

دةالعو علىتحفز وآلياتاشتراطاتخلال

تنمويةأخرى وأهدافالعملالىالسريعة

(...تطعيماتللدروس،الأبناءحضور )

ر الفقعلىالقضاءعلىالقدرةتعزيز .3

لخلامنللاستدامةقابلبشكلبأنواعه

الاجتماعيةالتحتيةالبنيةتوفير 

لذلكالداعمةوالاقتصادية

يدية مثال لكيفية تحويل أدوات السياسة الاجتماعية التقل
إلى أدوات تمكينية
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:القضية الثانية
19-كوفيدالتنمية المستدامة وجائحة 
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جمالي تحقيق أهداف التنمية المستدامة، ونصيب الفرد من إ

دولة عربية22ومؤشر التنمية البشرية في الناتج المحلي،
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تنمية خارطة التحديات والمعوقات التي تواجهها عملية تنفيذ أجندة ال

المستدامة في المنطقة العربية في ظل تداعيات جائحة كورونا
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.الاقتصاديوالإغلاقالوظائففقدانبسببالفقرزيادة❖

.(قراءالفمثل)الضعيفةالفئاتعلىالمتناسبغيرالتأثير❖

(ي للغايةسلب: مستوى التأثير)القضاء على الفقر : الهدف الأول 



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

الغذائيةالإمداداتانخفاضبسببالغذائيالأمنانعدام❖

.العالميةوالتجارة

ناءأثالأغذيةتوافروانخفاضالدخول انخفاضبسببالجوع❖

.الإغلاق

خفاضوانالنقلتحدياتبسببوالهدرالأغذيةفقدانفيزيادة❖

.العمالةتوافر

طلاباللبعضالمدرسيةالوجباتانقطاعبسببالتغذيةسوء❖

.الفقراء

(لغايةسلبي ل: مستوى التأثير)القضاء على الجوع: الثانيالهدف 
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.وناكور فيروسعنالناجمةوالوفياتبالأمراضالإصابةمعدلارتفاع❖

.حيةالصالنظمكاهلإثقالنتيجةأخرى لأسبابالوفياتمعدلارتفاع❖

تصاديةالاقالأنشطةانخفاضبسببالوفياتمعدلفيطفيفانخفاض❖

.(المرورحوادثمثل)والاجتماعية

التلوثانخفاضبسببالقصيرالمدىعلىالمحتملةالصحيةالمكاسب❖

.البيئي

القلقمثل)النفسيةالصحةعلىوالإغلاقوالحجرللعزل السلبيالأثر❖

.(والاكتئاب

(ي للغايةسلب: مستوى التأثير)الصحة الجيدة والرفاه : الثالثالهدف 
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.النهاريةالرعايةومراكزالمدارسإغلاق❖

.البشري المالرأسفقدان❖

.فقراءالالطلابعنالمدرسيةالوجباتانقطاعبسببالتغذيةسوء❖

بشكل ي سلبمختلط أو : مستوى التأثير)التعليم الجيد : الرابعالهدف 

(طفيف
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الوظائفدانفقمثل)المرأةعلىالمحتملةالمتناسبةغيرالاقتصاديةالآثار❖

.(والفقر

العنفمثل)والإغلاقالحجرمنالمرأةعلىالأخرى الاجتماعيةالآثار❖

.(المنزلي

عانون يلأنهم)الرجالبينالفيروسعنالناجمةالوفياتمعدلاتارتفاع❖

.(نالتدخيمعدلارتفاعبسببالمزمنةالتنفسيةالأمراضأكثرمن

تلط أو مخ: مستوى التأثير)المساواة بين الجنسين : الخامسالهدف 

(بشكل طفيفسلبي 
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لمحرومةاالفئاتبينالنظيفةالمياهعلىالحصول إمكانيةمحدودية❖

.النظيفةالمياهعلىالحصول إمكانيةمنتحدّ 

.للنظافةالصارمةالتوجيهيةبالمبادئعاليالتزام❖

:  التأثيرمستوى )المياه النظيفة والنظافة الصحية : السادسالهدف 

(بشكل طفيفسلبي مختلط أو 
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مثل)الطاقةأسعارخفضفييسهمالذيالاقتصاديالنموتباطؤ❖

منلتقلولكنهاالطاقةعلىالحصول فرصمنتزيدقدالتي(النفط

.المتجددةللطاقةالحوافز

:  يرمستوى التأث)طاقة نظيفة بأسعار  معقولة : السابعالهدف 

(بشكل طفيفسلبي مختلط أو 
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 العالمأنحاءجميعفيحلتالاقتصاديةالأزمة❖
 
.تقريبا

.التجارةتعطيل❖

.الجماعيةالبطالة❖

.الإفلاس/الأعمالإغلاق❖

.السياحيةالأنشطةفيحادّ انخفاض❖

.الهائلالعامالعجز❖

سلبي : رمستوى التأثي)العمل اللائق ونمو الاقتصاد : الثامنالهدف 

(للغاية
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.الصناعيةالنواتجفيانخفاض❖

.أخرى صناعاتوإغلاقوالإفلاسالصناعات،بعضتأميمإمكانية❖

.واللقاحاتالعلاجاتلإيجادالعلميالتعاون ❖

حةالصمجالاتفيالرقمية،التكنولوجياتاستيعابفيالتعجيل❖

دفعاتوالالإلكترونية،والحوكمةالإلكتروني،والتعليمالإلكترونية،

.الإلكترونية

توى مس)الصناعة والابتكار والهياكل الأساسية : التاسعالهدف 

(مختلط أو سلبي بشكل طفيف: التأثير
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الضعيفةاتالفئعلىالمتناسبةغيرالسلبيةوالاقتصاديةالصحيةالآثار❖

الأماناتشبكذاتالدول فيولاسيما،(والمهاجريناللاجئينذلكفيبما)

.المنخفضة

.والأجرمهارةالأقلالعمالةوظائففقدان❖

لبي س: مستوى التأثير)الحدّ من أوجه عدم المساواة : العاشرالهدف 

(للغاية
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.والفقيرةالحضريةالمناطقفيالفقرازدياد❖

.العامالنقلوسائلاغلاق❖

.الخضراء/العامةالأماكنإلىالوصول انخفاض❖

.آخرإلىبلدمنتختلفالتيالسكانتحركات❖

.القصيرالمدىعلىحادّ تخفيض❖

مستوى )مدن ومجتمعات محلية مستدامة : الحادي عشرالهدف 

(مختلط أو سلبي بشكل طفيف: التأثير
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ببسبالقصيرالمدىعلىالطبيعيةالموارداستخدامانخفاض❖

.والاستهلاكالاقتصاديالنشاطانخفاض

عمليةجيلوتأالدائري بالاقتصادالمتعلقةاللوائحلتخفيفالضغط❖

.(الجديدةالتدابير)التبني

معداتنتاجلإ يستخدمالمثال،سبيلعلى)البلاستيكيالتلوثزيادة❖

.(الشخصيةالحماية

توى مس)الاستهلاك والإنتاج المسؤولان : الثاني عشرالهدف 

(لا يزال غير واضح: التأثير
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ىالمدعلىالدفيئةللغازاتالعالميةالانبعاثاتخفض❖

.القصير

.البيئيةالضماناتمنالحدّ أجلمنالضغط❖

.البيئيةالاستثماراتبشأنالوضوحعدم❖

لطاقةاأسعارخفضفييسهمالذيالاقتصاديالنموتباطؤ❖

اقةالطعلىالحصول فرصمنتزيدقدالتي،(النفطمثل)

.المتجددةللطاقةالحوافزمنتقللولكنها

(واضحلا يزال غير : مستوى التأثير)العمل المناخي : الثالث عشرالهدف 
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عالتنو تهددالتيالأخطارمنالقصيرالمدىعلىالحدّ ❖

لبيولوجياالتنوعمستوى انخفاضبسببالبحري البيولوجي

.كوالاستهلاالاقتصاديوالنشاطالعالميالصعيدعلى

البحري البيولوجيالتنوعمنالحدأجلمنالضغط❖

.الإيكولوجيالنظاموضمانات

(ر واضحلا يزال غي: مستوى التأثير)الحياة تحت الماء : الرابع عشرالهدف 
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عالتنو تهددالتيالأخطارمنالقصيرالمدىعلىالحدّ ❖

نشاطالانخفاضبسببالعذبةوالمياهللأرضالبيولوجي

.والاستهلاكالعالميالاقتصادي

وجيالإيكولوالنظامالبيولوجيالتنوعمنللحدالضغط❖

قياتالاتفاذلكفيبماالضمانات،العذبةوالمياهللأرض

على)وجيةالإيكولالنظمولوائحالبيولوجيبالتنوعالمتعلقة

.(الغاباتإزالةبشأنالمثالسبيل

(ر واضحلا يزال غي: مستوى التأثير)الحياة في البرّ : الخامس عشرالهدف 
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الحالةوطأةمنللتخفيفالحكوماتعلىالضغطزيادة❖

.الوباءعواقبمنللتخفيفوالاقتصاديةالصحية

يفالصحيةالرعايةعلىالحصول إمكانيةلزيادةالضغط❖

.الشاملةالصحيةالتغطيةبعدتتحققلمالتيالدول 

.والديون العامالعجززيادة❖

.العامةوالمناقشاتالتشريعيةالعملياتتعطيل❖

.الشفافيةوسياساتالمعلوماتحريةقوانينتعليق❖

مستوى )السلام والعدل والمؤسسات القوية : السادس عشرالهدف 

(مختلط أو سلبي بشكل طفيف: التأثير
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أفقراتلاحتياجالدوليةالمعونةأوساطاستجابةتقليلإمكانية❖

.الدول 

.الحدودعبروالتمويلالدوليةالماليةالتحويلاتخفضإمكانية❖

.الحدودإغلاق❖

.الدوليةالتجارةتباطؤ❖

.الديون أزمة❖

:  أثيرمستوى الت)عقد الشراكات لتحقيق الأهداف : السابع عشرالهدف 

(مختلط أو سلبي بشكل طفيف
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:  القضية الثالثة
(19–كوفيد)الحكومة الإلكترونية وجائحة 
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لكتملاالتيسواءكوروناجائحةظلفيالحكوماتمعظمسارعت▪

شاءإنإلىالفعالةإلالكترونيةالحكوماتتلكأوتقنيةمقدرات

منالأدنىالحدتوفيرفيتساهمومنصاتوتطبيقاتصفحات

 الحكوميةالخدمات
 
.الكترونيا

نحوالتحول علىوالمجتمعاتالحكومات”19-كوفيد“جائحةاجبرت▪

حلو القصير،المدىعلىللأزمةللاستجابةالرقميةالتقنيات

ابتكارةوإعادالمتوسطالمدىعلىوالاقتصاديةالاجتماعيةالعقبات

.الطويلالمدىعلىالقائمةوالأدواتالسياسات
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توافراأبرزهالعناصرمنعددعلىالإلكترونيةالحكومةتجاربنجاحيعتمد
السياسيةةوالرغبالتحتيةوالبنيةالبشريةوالمواردالتكنولوجيةالتقنيات

واطنينالمعندالإلكترونيةالتقنياتاستخداموثقافةالحكومةفيوالثقة
والمستفيدين

نماذج تفاعلات الحكومة الإلكترونية الأربعة 

 المصدر: 

(Kalamatianou and Malamateniou, 2017) 

 

فيدين نماذج تفاعل الحكومة الإلكترونية مع المست
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مراحل تطور الحكومة الإلكترونية 

 

( 2016المصدر: الامم المتحدة )
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افقة للتوجه التقني لدى الحكومات  المتطلبات المر

 

                :       
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 COVID-19استجابة الحكومة الرقمية لجائحة 

استجابة الحكومة الرقمية  سياسات الاستجابةالأفق الزمني 

المدى 

 القصير
تفاعل 

اقع التواصل  - استخدام المنصات الرقمية المتوفرة )مو

 .الاجتماعي( لضمان سرعة وصول المعلومة للمواطنين

جلسات استطلاع رأي وعصف ذهني مع المواطنين والشركاء  -

اقع.  عبر هذه المو

الأخذ بعين الاعتبار أهمية الحفا  على بيانات المستخدمين  -

بشكل يضمن خصوصيتهم.  

المدى 

 المتوسط
حلول 

تشكيل شراكات فعالة متعددة مع الشركاء من )القطاع  -

الخاص، المنظمات الدولية، المؤسسات الاكاديمية، 

المؤسسات التنموية، هيئات المجتمع المدني( على المستوى 

 الإقليمي، الوطني والمحلي. 

الاستفادة من دروس الازمة الحالية على مستوى صنع  -

 السياسات 

الاستثمار في التقنيات الجديدة لزيادة مرونة الرعاية الصحية  -إعادة اختراع  المدى البعيد

والاقتصاد الوطني وتقديم الخدمات العامة 

 2020 المصدر: الامم المتحدة 
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عناصر تطوير الحكومة الإلكترونية  

                :       

 

 



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

محاضرات اليوم الثاني 

الجلسة الأولى
متطلبات الإصلاح الإداري والمؤسسي



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

محاور بناء الإصلاح الإداري والمؤسس ي

صنع السياسات العامة

الإدارة المالية

نظم الخدمة المدنية

ذيينبمنظومة إدارة كبار الموظفين التنفيالإرتقاء

تقديم الخدمات
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بدوتوبذلكأهدافها،بلوغفيالدولةأدواتيعكسوالذي❖

:التاليةالتوجهاتالاعتباربعينالأخذأهمية

" امةصنع السياسة الع"والمرتبط بـ : المحور الأول 
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سياسةالصنعفريقكان:بالاحترافيةتتسمعامةسياساتتبني❖

نوانبعدراسةأصدرقدالبريطانيالوزراءبمجلسالإستراتيجية

أنأوضحت،"والعشرينالواحدللقرن الاحترافيةالسياسةصنع"

والنظرةالأمامية؛النظرة:تشملالسياساتتلكخصائص

والشمولية؛الأدلة؛واستخداموالإبداع؛والابتكارالخارجية؛

.الدروسوتعلموالمراجعة؛والتقويم؛والتحالف؛

ثلاثيةتكون أنوالمقترحالعامة،السياسةلصنعمنهجيةدورةإتباع❖

صياغة:فيالمراحلتلكوتتمثل.التاليالشكليوضحكماالمراحل

.السياسةمنوالتعلمالسياسة؛وتحققالسياسة؛
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مقترح دورة السياسة العامة

ا

التنفيذ

النشر

التقويمالمتابعة

تحديد 
الأجندة

التوصيف
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ةلكافالرئيسةالارتكازقاعدةالعامةالسياسةصياغةمرحلةتعد❖

نهجيةلموفقاتنفيذهاالمقترحومنلها،التاليةوالإجراءاتالخطوات

كماهاتبنيالمرجوالسياساتأجندةلتحديد"الثمانيالخطواتمسار"

وتجميعكلة؛المشتعريف:فيالخطواتتلكتتمثل.التاليالشكليوضح

بعوائدؤوالتنبالمفاضلة؛معاييرواختيارالحل؛بدائلوصياغةالأدلة؛

 القرار؛واتخاذالتناقضات؛ومواجهةالتطبيق؛(مردودات)
 
وأخيرا

منربكثيالاستعانةيمكنالشأنهذاوفي.الإجماليةالصورةعرض

يمافتضموالتيالخطوات،تلكمنخطوةكللإنجازالإداريةالأدوات

.القرارصنعمصفوفةبينها
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...  الثمانىمسار الخطوات 
منهجية صياغة أجندة السياسة العامة

.

(1)
التعريف 
بالمشكلة

(2)
تجميع 
الأدلة

(3)
صياغة 

بدائل الحل

(4)
تحديد 
معايير 
المفاضلة

(5)
التنبؤ 
بعوائد 

( مردودات)
التطبيق

(6)
مواجهة 
التناقضات

(7)
اتخاذ 
القرارات

(8)
عرض 
الصورة 
الإجمالية
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تمتيالالعامةالسياساتحزمةمنسياسةلكلمعياريةوثيقةصياغة❖

تاريخ:سيةالأسامحتوياتهاتضمبحيث-الكنديللمنهجوفقا-اختيارها

انوبيالمستخدمة؛والتعاريفوالنسق؛التطبيق؛ومجالالنفاذ؛

.أخرى بياناتوأيةالتطبيق؛واحتياجاتوأهدافها؛السياسة

Logic)"العامةالسياسةمنطقنموذج"رسم❖ Model)يعرضوالذى

 التاليالشكل
 
 رسما

 
 لهتخطيطيا

 
لتوضيحدولي،الالبنكلمنهجيةوفقا

وأنشطة،المرجوةوالتأثيراتوالعوائدالسياسات،بينالترابطعلاقات

.التنفيذومدخلات
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:  الدولىمنهجية البنك 
نموذج منطق السياسة العامة

التأثير
(المهمة-الرؤية )

العائد
هدف -الهدف الإستراتيجي )

(السياسة

المخرجات
-اتفاقيات الخدمة العامة )

(البرامج والمشروعات

الأنشطة
(النقاط المرجعية)

المدخلات
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نهجيةلمووفقاالعامةالسياسةأداءمتابعةمؤشراتمصفوفةتصميم❖

اتوإجراءلمدخلاتمقاييسعنالأداءمؤشراتوتعبر.الدوليالبنك

نحيثالعامة،السياسةونتائج ِّ
ّ
مك

ُ
التقدمدىمتتبعمنالمعنيينت

وتضم.وبةالمطلالتصحيحيةوالإجراءاتالمتحققةالنتائجوبيانالمحرز 

ووحدةالأداءمؤشرعنمعلوماتالتاليالشكليوضحهاكماالمصفوفة

ومنهجيةالنشاط؛/المخرج/العائد/بالتأثيريرتبطكانإذاوماقياسه؛

ياتوالتحدوالافتراضاتالأصيلة،الاختصاصوجهةالبياناتجمع

.بهالمرتبطة
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:  الدولىمنهجية البنك 
متابعة السياسة العامةمصفوفة مؤشرات

المؤشر ووحدة 
قياسه

/  دالعائ/ ارتباطه بالتأثير
تالمدخلاالنشاط أو / المخرج

جمع البيانات
هة الج-المنهجية والمصدر )

(المختصة

الفروض 
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ملاحظات
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 السياسة،تنفيذنتائجتقويمخطةتطوير❖
 
الدولي،لبنكالمنهجيةوفقا

الواقعفيرةالمباشوغيرالمباشرةتأثيراتهاكافةقياسإلىتسعىوالتي

القصيرلمدىافيإحداثهافيتسببتالتيالمجتمعيةوالتغييراتالراهن،

أسئلةيمالتقو خطةتضمحيثالتالي،الشكليوضحهاكما.والمتوسط

سؤالالوطبيعةالفرعية،الأسئلةمنبمجموعةمنهاكليرتبطعامة

التصميمةوطبيع،(والتأثيرالسببأوالتأثير/العائدمعياري،وصفي؛)

.ومصدرهايسوالمقايوالمؤشرات،(تجريبيوغيرتجريبي؛وشبهتجريبي؛)
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:  منهجية البنك الدولي
نموذج خطة تقويم السياسة العامة

طبيعة(فرعية)أسئلة محددة العامةالأسئلة
السؤال

المؤشرات
والمقاييس

مصدر
البيانات

طبيعة
التصميم
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عامةالالسياسةدورةضمنوأخيرةثالثةكمرحلةالسياسةمنالتعلميأتي❖

الأداءملمجوتقويممتابعةنظمتطويرأصبحالمرحلةتلكولإنجاح.المقترحة

فيهميسالنظمتلكتبنيأنذلك.الرئيسةالدوليةالتوجهاتأحدالحكومي

ةوتنميبناءجهودوفعاليةكفاءةودرجةالحكومي،الأداءمستوى تحسين

نظمرتطوينماذجتعددورغمالمحلي،أوالمركزي المستوى علىسواءالقدرات

تقويم:فيتمثلتلتطويرهأساسيةخطواتتبنيالمقترحفمنوالتقويم،المتابعة

يمه؛وتقو متابعتهالمرجووالعائدالتأثيرحول والتوافقالاستعداد؛درجة

فيؤشراتالمقيموجمعوالتقويم؛المتابعةلعملياتالرئيسةالمؤشراتواختيار

وةالمرجالتطويرلجهودوالتخطيطالراهن؛الوضعلتعكسالأساسسنة

وإصدارم؛التقويعملياتوتنفيذومتابعتها؛والمستهدفات؛النتائجواختيار

.الأداءفيالتطويرمنمزيدلإحداثواستخدامهاتقارير؛فيالنتائج
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إلىتستندوفعالةكفءعامةموازنةتبنينحوالسعييعكس❖

إدارةيدترشيضمنبماالاجتماعي،للنوعوتستجيبالأداءمعلومات

وتنميةناءوبوالمتوازنة،المستدامةالتنميةجهودويدعمالعامةالمالية

ازناتمو تبنيعلىالعملأهميةوتبدو.والمجتمعالمؤسساتقدرات

لتنميةاواستراتيجياتلخططتستجيبفعالةبكونهاتتسمعامة

ويمكن.يدةالمستفوالفئاتالمجتمعاحتياجاتلتلبيةالمدى،طويلة

-ز ماير روى"حددهاوالتيالفعالةالموازنةبخصائصالاسترشاد

:وتضم"المعروفالعامةالماليةأستاذ

" الإدارة المالية"إصلاح : المحور الثاني
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زمن؛الوعنصر والإحكام؛والشمولية؛الزمني؛والمنظور الحكومة؛لأولوياتالاستجابة❖

.والشفافيةوالمساءلة؛والشرعية؛والحكمة؛والنزاهة

 عملياتهاأداءبسلامةتتسمكفء؛❖
ا
كفاءةحسينتذلكويتضمنالمرجوة،النتائجإلىوصولا

.بهاالمحيطةوالإداريةوالتنظيميةالتشريعيةالبيئة

عمأنهذلك.القادمةالأجيالحقإغفالدون الحكوميةالإدارةأهدافتقابلمُستدامة،❖

فهوممتوسيعإلىالدوليةوالمنظماتالدول حكوماتاتجهتالأجل،طويلةالرؤىتبني

 ،"الاستدامة"
ا
 كسيعأصبحالمالية،الملاءةعنصر إلىفقطيُشير كونهمنفبدلا

ا
أيضا

الحكومةقدرةإلى(Solvency)الماليةالملاءةتشير .والعدالةوالاستقرار؛النمو؛مفاهيم

فيتسهمالتيالماليةالسياسةإلى(Growth)والنموالمالية،التزاماتهاودفعمواجهةعلى

مواجهةعلىالحكومةمقدرةإلى(Stability)والاستقرارالاقتصادي،النمو استدامة

مقدرةإلى(Fairness)والعدالةالقائمة،الضريبيةالأعباءظلفيالمستقبليةالالتزامات

.يةالمستقبلللأجيالالتكلفةنقلدون الحاليةبالتزاماتهاالوفاءعلىالحكومة
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ذاتيةالنموذجوالممارساتالعامةالماليةعملياتشفافيةبمبادئتهتدىشفافة؛❖

 والتفصيليةالإجماليةالمعلوماتوتتيحالصلة،
ا
بموجبحلهامرامختلففيمجتمعيا

 القانون،
ا
منيحدو المالية،المساءلةدرجةمنيعزز الذيالأمر .الدوليةللمعايير وفقا

.الحكوميةالإدارةفيالثقةدرجةمنويزيدالإداري،الفساد

 بالرعاية؛الأولىوالفئاتالاجتماعيللنوعمستجيبة❖
ا
سياساتاللتوجهاتتنفيذا

.الصلةذاتالدوليةوالتعهداتوالالتزاماتالحكومية

ز بماالمشاركة،حقالمواطنينلكافةتكفلتشاركية؛❖ والمشاركةراطيالديمقالمناخيعزِّّ

الةشراكةبناءأنذلك.المجتمعية والمجتمعالمواطنمنوكلالحكوميةالإدارةبينفعَّ

لقدراتباوالنهوضالمستدامة،التنميةلإنجاز ضروري أمر هو الخاصوالقطاعالمدني
.العامةالسياساتوتطبيقالقرار صنعفيشركاءباعتبارهمالمؤسسية،
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❖ 
ا
وازنةالملإصلاحأساسيةغاياتأربعةعلىالوقوفيمكنلذلكوتحقيقا

الأهدافمنمجموعةمنهابكليرتبطالعربيةالبلدانفيالعامة

الارتقاءيفالغاياتتلكوتتمثل-التاليالجدول يطرحهاكما-الإستراتيجية

شيدةر ماليةوإدارةالموازنة؛عملياتيخصفيماالسياس يالقرار بفعالية

هاتالجتنافسيةواستدامةالمستقرة؛مصادرهاتنميةمعالعامةللموارد

 التحديث؛متطلباتلتواكبالموازنةعملياتعلىالقائمة
ا
طوير توأخيرا

المحليالمستوى علىالعامةالموازنةعملياتلإدارةرائدةذهنيةصورة

.والدوليوالإقليمي
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يق العدالة إصلاح المالية العامة بالبلدان العربية في اتجاه تحق
الغايات والأهداف الإستراتيجية: الاجتماعية

الغاية الأهداف الإستراتيجية

الارتقاء بفعالية القرار السياس ي فيما يخص عمليات الموازنة

دمج معلومات الأداء في عمليات الموازنة
الاستجابة للنوع الاجتماعي والفئات ذات الأولوية
التنميةأولوياتالارتقاء بدرجة فعالية قرارات الإنفاق بما يدعم 

تعزيز دور الرقابة والمساءلة المالية
تأصيل المشاركة المجتمعية الفعالة في عمليات الموازنة العامة

ويات صورة ذهنية رائدة لإدارة عمليات الموازنة العامة على كل من المست
المحلية والإقليمية والدولية

تعزيز شفافية عمليات الموازنة العامة

تعميق قنوات التعاون الإقليمي والدولي في مجال إدارة المالية العامة

التسويق المجتمعي الفعال لجهود إصلاح عمليات الموازنة العامة

إدارة مالية رشيدة للموارد العامة مع تنمية مصادرها المستقرة

تعزيز مصادر الإيرادات المالية المستقرة غير النفطية
القائمةالاستخراجيةإدارة مالية عامة أكثر كفاءة للصناعات 

ضبط الدين العام والسيطرة عليه في الحدود الآمنة والمقبولة
إدارة رشيدة لأصول قطاع الأعمال العام المملوكة للدولة

من الموارد غير المتجددة المملوكة للدولةالمتحققةاستدامة الثروات 

استدامة تنافسية الجهات القائمة على عمليات الموازنة لتواكب
متطلبات التحديث

بنية تكنولوجية قائدة لإدارة عمليات الموازنة العامة

عامةبيئة عمل مواتية بالجهات الحكومية وحافزة لمتطلبات إصلاح الموازنة ال

ةتعزيز أنشطة البحوث والتطوير في مجالات تطوير عمليات الموازنة العام
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 وذلك❖
 
إدارةعلىوقادرةمستعدةوابتكارية،احترافيةمدنيةخدمةتأسيسنحوسعيا

يرتبطيالذالأمر.الدوليالمستوى علىتنافسيةعامةخدمةتقديميضمنبماالتغيير،

المبدأ،كلذلموحدتعريفتحديدصعوبةورغموالترقي،التعيينفيالجدارةمبدأبإعمال

 ما،وظيفةفيشخصأفضلتعيينليعكسإليهالإشارةيمكنأنهإلا
 
لموهبة،ل"وفقا

النظمتختلف)ينالموهوبهؤلاءيُكافئالمجتمعبأنالقول يمكنبحيثيمتلكهاالتي"والقدرة

علىالتيالأخرى التعييننظممنعديدمعالجدارةمبدأإلىالمستندة
ُ
 ت

 
والتيمختلفة،قيما

"البلوتوقراطيةالنظم"عليهايطلقوالتيالثروةامتلاكمعيارإلىالمستندةالنظم:بينهامن

(Plutocracy)الأرستقراطية"النظمعليهيطلقماوهوالعائليةالأصول أو؛"

(Aristocracy)المحسوبية"سيادةخلالمنالصداقةأوالعائليةوالروابط؛"

(Nepotism)الأقدميةأو؛(Seniority)،ويعكس.السياس يوالنفوذالاجتماعيالوضعأو

:هياعتبارات،أربعةالجدارةمبدأإلىالمستندالتعييننظام

اء إصلاح الإدارة العامة إلى الارتق: المحور الثالث

"  نظم الخدمة المدنية"بـ
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وياتالمستكافةفيالوظائففيالتعيينحالفي:الجدارةمبدأتطبيق❖

.مرةلأول التعيينمنبدايةالإدارية،

الأعدادبينوموهبةقدرةالأكثر لكونه:المتقدمينالأشخاصأفضلاختيار ❖

.للوظيفةالمتقدمة

،ينالمعينعلىللوظيفةالترشحيقتصر فلا :للجميعالفرصةإتاحة❖
ا
أو داخليا

.منهممختارةقائمةعلى

قدراتوتتحدىبالشفافية،تتسم:منتظمةبطريقةالتعيينعمليةإجراء❖

عمالتنافسية،والمقابلاتالاختباراتمنمجموعةخلالمنالمتقدمين

.لمستقبلياالتطوير مواطنلبحثللوظيفةالمتقدمينآراءعلىالتعرفأهمية
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 بذلكويرتبط❖
ا
الحمايةمستوى وخفضمرنة،عملنظمتبنيأيضا

يعد"الدائمالتوظيف"كان.المدنيةالخدمةلموظفيالمقدمةوالامتيازات

الأماندرجاتأعلىيمنحوالذيالحكومية،الإدارةفيالمعتادالوضعبمثابة

درجةبيتغير بدأقدالوضعهذاأنبيدالخاص،بالقطاعمقارنةالوظيفي

فيلمطبقةاالنظمتبنيمعالعشرين،القرن منالثمانينياتنهايةمنذكبيرة

هذاوفي.(N.P.M)الجديدةالعامةبالإدارةيعرفماأو الخاصالقطاع

:هيرئيسية،اتجاهاتأربعةعلىالوقوفيمكنالسياق

 التخلص❖
ا
حكومة،الفيالحياةمدىبالتوظيفالخاصةالقواعدمنتدريجيا

المعتادةالعمللقوانينيخضعون المدنيةالخدمةموظفو أصبححيث

.الخاصالأعمالقطاععلىالمطبقة
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دعقو استخداممعالحكومة،فيالحياةمدىالتوظيفعلىالإبقاء❖

لأداءاعنالفردمسؤوليةلزيادةالمدنيةالخدمةلوظائفالأجلطويلة

 المدنيةالخدمةموظفيظلبينماوهكذا،.المتحقق
ا
تعيينهبمحتفظا

 يكون يشغلهاالذيالوظيفةفياستمرارهأنإلا الحكومي،
ا
لمستوى رهنا

.أداءه

قصيرةعقودإلىالمدنيةالخدمةلموظفيالحياةمدىالتعييناستبدال❖

 تجديدهايتمالأجل،
ا
حاليفوخاصةالمتحققة،الأداءلمستوياتوفقا

.القياديةالوظائف

خدمةالخارجمنللموظفينمختلفةتعاقديةاتفاقاتاستخدامزيادة❖

.بعينهامناصبفيالمدنية
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ظلفيالفردي،الأداءمفهومإعلاءأهميةتبدو متصلسياقوفي❖

وى مستتحقيقإلىوحاجتهاالدول حكوماتتواجههاالتيالتحديات

 .والفعاليةالكفاءةمنأعلى
ا
تبنيإلىنهامكثير اتجهتذلكعلىوتأسيسا

الدولةأهدافبينيربطماوهو بالنتائج،مُوجهةللعملإستراتيجيات

بهاقامتدراسةأشارتوقد.عليهاالقائمينوالأفرادمؤسساتهاوأداء

ينحو الاتجاهتناميإلى"وآخرونكيتيلار " ِّ
ّ
موظفيءأداإدارةنظمتبن

داءالأ مقاييسوتنوعتالقيادية،الوظائفوبخاصةالمدنية،الخدمة

:منهاأسبابعدةإلىذلكويعود.عليهاالاعتماديتمالتي
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العامةتوقعاتشهدتحيث:العامةالخدمةبشأنالتوقعاتتغير ❖

باتهملواجالمدنيةالخدمةموظفيأداءوأسلوبنمطبشأنوالسياسيين

 ومهامهم
ا
عنللبحثالحكوميةالإدارةدفعالذيالأمر .الزمنعبر تغيرا

يتطلبمماوفعالية،كفاءةأكثر مستوياتلتحقيقجديدةآليات

منمزيدلاكتسابالمدنيةالخدمةموظفيبينمرتفعةأداءمستويات

.الحكوميةالإدارةفيالمواطنينبينالثقة

كز تر حيث:والإنتاجيةالكفاءةمستوى لتحسينالأداءإدارةنظمدور ❖

فاتبمستهدوالوفاءالأعمال،نتائجعلىأكبر بدرجةالحكوميةالإدارة

 .الأداء
ا
 أكثر معلوماتتوفر النظمتلكأنعنفضلا

ا
عنقةودتفصيلا

ادوالأفر الإداراتمختلفومساهمةالحكومية،الإداراتوأولوياتأهداف

.والمساءلةالشفافيةمستوى يُعزز بماالأهداف،تلكتحقيقفيالعاملين



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

 المحور هذايأتي❖
 
تلكبالدول منكثيراهتماممعتماشيا

ةالإدار أداءفيالرئيسةالمؤثراتأحدلكونهاالمجموعة

:بينهامنعدةاتجاهاتعلىذلكوينطوي .الحكومية

الارتقاء بمنظومة إدارة كبار : "المحور الرابع

"الموظفين التنفيذيين
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القياديةتالمؤهلا تعزيز سبيلفي:الرئيسةالقياديةبالمؤهلاتالتعريف❖

لقيادةالمؤهلةالعناصر وانتقاءالحاليينالمدنيةالخدمةموظفيلكبار 

ييسمقاتطوير إلىملحةالحاجةوتبدو المستقبل،فيالمدنيةالخدمة

دُ ثمومن.بهاالاقتداءيمكنمعياريةوسمات عَّ
ُ
لشخصيةاالسماتتلكت

الأمر أندبي.المواهببوتقةإلىللانضمامالمرشحينلاختيار الزاويةحجر 

افرهايتعينالتيللمؤهلاتواضحإطار تبنييتطلب تلفمخفيتو

دليلصدار إالمقترحفمنلذلك،واستجابة.القياديةالوظيفيةالمستويات

سةخماقتراحيمكنالسياق،هذاوفي."الرئيسيةالقياديةالمؤهلات"

هامؤهلاتمنهالكلالأمريكيةالتجربةمنمستوحاةأساسيةمؤهلات

:التاليعلىالدليليشتملأنويقترح.المقترحةالفرعية
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فييسيةالرئالقياديةالمؤهلاتواستخداماتالرئيسةبالأهدافالتعريف❖

.المدنيةالخدمةمنظومةسياق

لاتوالمؤهالرئيسيةالمؤهلاتمنبكلالخاصةالمستخدمةالتعاريف❖

افقإحداثيمكنحتىالفرعية، الخدمةبالموظفينمختلفبينعليهاتو

.إليهاللانضماموالمرشحينالمدنية،

يذيين،التنفالمديرينكبار مجموعةضمنوظيفيمستوى لكلمصفوفة❖

توياتلمسوفقاوفرعي،رئيس يمؤهللكلالمعياريةالمستوياتتوضح

.الأداء
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لتقلدةالمرشحالقياديةالمواهبعلىالمبكر التعرفشأنهامنآلياتتبني❖

 لتنميتهم،التنفيذيينالموظفينكبار مناصب
ا
تطوير عمجنبإلىجنبا

بدأتاق،السيهذاوفي.الحاليينالمدنيةالخدمةلموظفيالقياديةالمؤهلات

عنسؤولةالمالجهةتقومحيث،"المواهببوتقة"مفهومتبنيفيالدول بعض

يضمواهب،للمكبوتقةإلكترونينظامبتطوير الحكوميةبالجهاتالتوظيف

ليينالحاالمدنية،الخدمةمنالرسميينوغير الرسميينالقياديينكافة

التياتالجهمعالتنسيقمعخارجها،منالمستقبلفيللقيادةوالمرشحين

المطلوبلمهاراتواالمؤهلاتوتطوير بناءعلىللعملالتدريبيةالبنيةإلىتنتمي

افرها التيسةالرئيالقنواتوتتمثل.القياديةالمناصبلتقلدللتأهلتو

القائمة؛الجامعاتمنالمتميزونالخريجون "فيالمواهببوتقةتغذى

القطاعفيالمتميزةوالكفاءاتالخارجي؛الابتعاثبرامجمنوالمستفيدون 

."الحكوميةالجهاتفيالعاملةوالمواهبالخاص؛
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 المدنية،الخدمةموظفيكبار لإدارةسياسةتبني❖
ا
لاحتفا واجذبنحو سعيا

افيةبالعناصر  يذيين؛التنفالموظفينكبار مجموعةضمنوالمؤهلةالاحتر

ويةالمعنروحهممنيعزز بماالتنفيذيين،مساهماتقيمةورفعوتقدير 

ظيفالتو يضمنبماالمجموعةلتلكالنقلعملياتوتسهيلوإمكاناتهم؛

مجموعةنيتبأهميةتبدو السياقهذاوفي.خبراتهموتطوير لقدراتهمالأمثل

تتصليوالتالقيادية،المواهببتلكالاحتفا علىالحافزةالسياساتمن

درات؛القوبناءوالتطوير والتعلمالممنوحة؛والمزاياالتعويضاتمنبكل

هذابدعة،المالمرنةالعملبيئةبخلقوالمرتبطوالحياةالعملبينوالتوازن 

لالعموأخلاقياتقواعدميثاقوإصدار المجموعة،تلكأداءإدارةجانبإلى

 
ا
.النموذجيةالدوليةالممارساتمعاتفاقا
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طريقخارطةو لرؤيةصياغتهافيالاستراليةبالتجربةالاسترشاديمكنالسياقهذاوفي

رؤيةضلتعر "والتوزيعالنفاذإستراتيجية"جاءتلقد.الخدمةتقديممنظومةلتطوير

جهاتالتمكنالتيوالأدواتالعرضومصادرككل،الحكومةمستوى علىالخدمةتقديم

العاملإطاراويشتملهذا.متعددةخدمةقنواتلتبنيمتكاملبشكلتعملالتيالحكومية

:التاليعلى

الخاصةالمعاييرمنمجموعةتمثلوالتي:الحكوميةالخدمةتقديممبادئ❖

علىتتأسسالتيالحكوميةالخدمةتقديمعمليةوتقييمونشر؛وتطوير؛بتصميم؛

والقدرةالمضافة؛القيمةوخلقوالشراكة؛والتعاون والتكامل؛والإدماج؛المساواة؛

.المتلاحقةوالتغيراتالعميلاحتياجاتمعالتكيفعلى

تقديم الخدمة: المحور الخامس
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ديموتقتخطيطلنماذجالمفاهيميالإطار لتعكس:والإتاحةالتوزيعنماذج❖

للمواطنينالملائمةالخدمةتقديمآلياتباستخدامالحكوميةالخدمات

.الأعمالومجتمع

 يمثلوالذي:الخدمةتقديمعلىالقدرةنموذج❖
ا
ساتالمؤسقدرةلتحديددليلا

.العميلعلىتركز والتيالقنواتمتعددةالخدماتتقديمعلىالحكومية

باتوالترتيالمرجوة؛العملياتمنويتكون :المشتركالحكوميالعملإطار ❖

درجةزيادةنهاشأمنالتيوالبروتوكولاتوالمعايير والفنية؛المعلوماتيةالداخلية

.الخدمةبتقديمالخاصةالمجالاتمختلفبينالترابط

 لتمثل:الخدمةلتقديمالمتعددةالقنواتإدارة❖
ا
 دليلا

ا
يمللتقيارشاديا

الهاتف،،الدوليةالإنترنتشبكة)الخدمةتقييمقنواتوتطوير الإستراتيجي

.(وغيرهاالخدمة،تقديممكاتب
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 لمؤ 
ا
اقع المؤسسات العربية وفقا شرات و

البيئة المؤسسية الدولية
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2020مؤشر سهولة ممارسة الأعمال 
2020مؤشر سهولة ممارسة الأعمال 

يالترتيب العالم
بدء النشاط 

التجاري 
استخراج تراخيص

البناء
الحصول على

الكهرباء
تسجيل 
الملكية

الحصول على 
الائتمان

حماية 
المستثمرين 

الأقلية

ر التجارة عب
الحدود

إنفاذ 
العقود

تسوية حالات 
الاعسار

17482139632336نيوزيلندا

251921373747127سنغافورة

16311048133092980الإمارات

4317721794511775960البحرين

531634811193724586073المغرب

62281819803578651168السعودية

684735521448811646997عمان

75138697841056275110112الأردن

77134911191573101115123قطر

7832639410461108908869تونس

8368664511951616274115الكويت

1128712111713210313314714444جيبوتي

11474771306757156171166104مصر

11714886912511411254123168فلسطين

143164127110132114116153131151لبنان

15210916610313214717714448168موريتانيا

15712110216518117915817211381الجزائر

17112416295176153164185148152السودان

172103131121186111131181147168العراق

1761861601621769791178160158سوريا

186186142187186183130129145168ليبيا

1871861878618616289188143159اليمن

190186187153186190190166116168الصومال

.2020البنك الدولي 
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2020-2019عدد الإصلاحات -مؤشر سهولة ممارسة الأعمال 
2020-2019عدد الإصلاحات 

20192020
34الإمارات
29البحرين
46المغرب

58السعودية
04عمان
43الأردن
43تونس
23قطر

27الكويت
63جيبوتي
54مصر

10فلسطين
01لبنان

20الجزائر
00العراق
00سوريا
00اليمن
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2018-2010دليل التنمية البشرية 

.

دليل التنمية البشرية

2010-2018

201020112012201320142015201620172018
0.8820.8880.890.8930.8960.8990.9010.9040.906كوريا

0.8210.8260.8320.8390.8470.860.8630.8640.866الامارات 
0.810.8240.8370.8460.8530.8570.8570.8560.857السعودية

0.8340.8450.850.8570.8540.8510.8470.8480.848قطر
0.7960.7980.80.8070.810.8340.8390.8390.838البحرين
0.7930.7950.8040.8110.8150.8270.8340.8330.834عمان 

0.7940.7960.80.7980.80.8070.8090.8090.808الكويت
0.7730.7790.7820.7870.7920.7970.8010.8020.804ماليزيا

0.730.7380.7370.7460.7490.7510.7550.7580.759الجزائر
0.7170.7190.7210.7250.7280.7310.7360.7380.739تونس

0.6970.7030.7080.7130.7180.7220.7270.7290.731المعدل العالمي
0.7510.7530.7440.7410.7320.7280.7250.7320.73بنان 

0.7280.7250.7260.720.720.7210.7220.7220.723الأردن 
0.7570.7080.7420.7070.6930.6910.690.7040.708ليبيا 

0.6760.6810.6870.6880.6910.6950.6990.7010.703معدل العالم العربي 
0.6660.6690.6760.6810.6830.690.6950.6960.7مصر

0.6710.6790.6840.6810.6820.6850.6870.6890.69فلسطين
0.6520.6580.6620.6620.6620.6650.6720.6840.689العراق 
0.6180.6270.6360.6460.6530.660.6690.6750.676المغرب 
0.6440.6420.6310.5720.5510.540.5390.5440.549سوريا

0.5130.5240.5290.5320.5340.5350.5370.5390.538جزر القمر 
0.490.4940.5030.5110.5180.5210.5190.5240.527موريتانيا
0.4710.4750.4850.4770.4960.5010.5050.5070.508السودان
0.4460.4510.4590.4670.4750.4820.4890.4920.495جيبوتي

0.4990.5110.5010.5060.5040.4930.4770.4630.463المين 
قاعدة بيانات برنامج الامم المتحدة الانمائي: المصدر
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اقع وتطور المؤسساتية في الدول العربية و
2018-2010لسنوات مختارة للفترة 

.

الدولة
المشاركة والمسائلة

ياب الاستقرار السياس ي وغ
حكم القانونفعالية الحكومةالجودة التنظيميةالارهاب/العنف

السيطرة 
على الفساد

201020182010201820102018201020182010201820102018
1.110.800.740.320.930.901.430.320.810.901.15-0.90-الامارات 

1.201.150.680.600.520.850.630.850.731.410.72-1.01-قطر 

1.030.590.650.440.310.380.190.540.460.320.25-1.04-عمان 

0.29-0.090.590.210.30-0.040.17-0.590.450.110.16-0.52-الكويت 

0.72-0.40-0.92-0.73-0.90-0.97-0.71-0.63-0.13-1.350.25-1.27-جيبوتي

0.82-0.81-1.08-1.05-1.64-1.74-1.12-1.42-0.20-0.56-0.44-0.42-جزر القمر 

0.22-0.20-0.14-0.17-0.21-0.10-0.24-0.08-0.33-0.38-0.66-0.70-المغرب 

0.380.230.080.100.110.190.230.040.15-0.31-0.70-0.80-الأردن

0.010.320.160.140.040.36-0.05-0.520.16-0.23-1.64-1.79-السعودية 

0.81-0.72-0.69-0.89-0.73-0.97-0.81-0.83-0.67-1.08-0.85-0.91-موريتانيا 

0.64-0.52-0.78-0.78-0.44-0.48-1.26-1.17-0.79-1.26-0.98-1.02-الجزائر

0.15-0.840.710.450.460.180.440.410.18-0.49-1.41-0.97-البحرين 

0.05-0.26-0.110.060.04-0.410.22-0.03-0.90-0.06-1.420.21-تونس

0.59-0.63-0.41-0.18-0.58-0.37-0.87-0.17-1.16-0.90-1.28-1.19-مصر

1.11-0.88-0.76-0.71-0.64-0.28-0.34-1.640.05-1.63-0.50-0.33-لبنان 

0.20-0.11-0.48-0.20-0.76-0.37-1.740.210.05-1.97-0.90-0.82-فلسطين

1.43-1.19-1.12-1.31-1.62-1.34-1.63-1.35-1.84-2.67-1.84-1.73-السودان 

1.80-1.74-2.33-2.41-2.19-2.21-2.31-2.39-2.22-3.13-1.83-2.01-الصومال 

1.55-1.29-1.79-0.99-1.85-1.10-2.28-1.19-2.44-1.520.03-1.94-ليبيا 

1.40-1.26-1.76-1.56-1.32-1.20-1.22-1.05-2.56-2.24-0.99-0.99-العراق 

1.63-1.13-2.05-0.59-1.67-0.61-1.80-0.90-2.74-0.81-1.96-1.70-سوريا 

1.64-1.19-1.79-1.09-2.24-1.02-1.54-0.62-3.00-2.42-1.75-1.33-اليمن 

قاعدة بيانات البنك الدولي: المصدر
Estimate of governance (ranges from approximately -2.5 (weak) to 2.5 (strong) governance performance)
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.

قاعدة بيانات البنك الدولي: المصدر
Estimate of governance (ranges from approximately -2.5 (weak) to 2.5 (strong) governance performance)

الدولة
الاستقرار السياس ي المشاركة والمسائلة

السيطرة حكم القانون فعالية الحكومةالجودة التنظيميةالارهاب/وغياب العنف
على الفساد

200020182000201820002018200020182000201820002018
1.110.980.740.730.930.791.430.680.810.121.15-0.52-الامارات 
1.201.160.680.000.520.450.630.510.730.530.72-0.65-قطر 

1.031.120.650.080.310.320.190.560.460.800.25-0.76-عمان 
0.29-0.090.570.210.59-0.08-0.04-0.03-0.590.750.11-0.30-الكويت 
0.72-0.95-0.92-0.89-0.90-1.03-0.71-0.71-0.13-0.24-1.35-0.88-جيبوتي

0.82-1.11-1.08-1.29-1.64-1.19-1.12-1.24-0.20-0.440.02-1.03-جزر القمر 
0.22-0.11-0.14-0.210.13-0.07-0.24-0.03-0.33-0.07-0.66-0.45-المغرب 
0.020.110.370.230.080.15-0.380.260.08-0.700.00-0.28-الأردن

0.190.36-0.150.14-0.220.32-0.05-0.10-0.52-1.640.23-1.60-السعودية 
0.81-0.45-0.69-0.42-0.73-0.14-0.81-0.37-0.67-0.850.34-0.79-موريتانيا 
0.64-0.94-0.78-1.21-0.44-0.96-1.26-0.71-0.79-1.43-0.98-1.11-الجزائر
0.15-0.840.790.450.590.180.300.410.38-1.410.06-1.06-البحرين 
0.05-0.23-0.220.04-0.11-0.410.50-0.02-0.90-0.810.210.32-تونس
0.59-0.55-0.41-0.01-0.58-0.22-0.87-0.34-1.16-1.280.05-0.89-مصر
1.11-0.54-0.76-0.17-0.64-0.19-0.34-0.37-1.64-0.44-0.50-0.31-لبنان 
0.20-0.08-0.48-0.08-0.76-1.18-0.900.05-1.74-1.55-0.90-0.77-فلسطين
1.43-0.87-1.12-1.60-1.62-1.17-1.63-1.42-1.84-2.24-1.84-1.75-السودان 
1.80-1.57-2.33-2.28-2.19-2.20-2.31-2.45-2.22-1.95-1.83-1.71-الصومال 

1.55-0.87-1.79-0.99-1.85-1.09-2.28-1.79-2.44-0.30-1.52-1.69-ليبيا 
1.40-1.50-1.76-1.39-1.32-1.98-1.22-2.20-2.56-1.74-0.99-2.01-العراق 
1.63-1.03-2.05-0.49-1.67-0.96-1.80-1.26-2.74-0.18-1.96-1.63-سوريا 
1.64-1.05-1.79-1.46-2.24-0.78-1.54-0.66-3.00-1.14-1.75-0.80-اليمن 
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المعنية سيتم استكمال التعرّف على مزيد من المؤشرات
بية الخاصة بالبيئة المؤسسية الدولية في الجلسة التدري

بقواعد بيانات البيئة المؤسسية والتنمية
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(2)تمرين رقم 

!!!استنتج معي 

علىالعربيةالدول تراجعأسبابهيما❖
ولية؟الدالمؤسسيةالبيئةمؤشراتمستوى 
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محاضرات اليوم الثاني 

الثانيةالجلسة 
تجارب دولية للإصلاح المؤسسي

(كندا–اليابان –أستراليا )
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اصةالخوالنماذجوالاتجاهاتالمفاهيمأبرز دراسةإلىالتقديمهذايهدف
الجهودبالإداري الإصلاحربطالىالانتقالثمومنالإداري،الإصلاحبعملية

فيالعامالقطاعيلعبهالذيالدور دراسةخلالمنالتنمويةوالخطط
الدوليى المستو علىالإصلاحاتجاهاتأبرز عرضإلىوثمالتنموية،العملية

القطاعدور وتفعيلاصلاحخلالمننجحتبلدانحالةدراسةخلالمن
.التحقيقسكةعلىالتنمويةأهدافهاوضعفيالعام
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(  إطار مفاهيمي)الإصلاح الإداري 

الإصلاحمفهوم

ختلفيحيثالمفهومهذاحول العملالمعنيةالاوساطفيارتباكهناك
 وأيضالأكاديميينإلىالسياسيينمنالإداري الإصلاحتعريف

ا
بالنسبةا

.الواحدالبلدضمنفيالإداري الجهاز فيللعاملين

لتحقيقالمجتمعفيوتغيير تحديثعملية"بأنهالإداري الإصلاحيعرف
."والاقتصاديالاجتماعيالتحول 
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اسيةالسيالجهودمجموعةبأنهالإداري الإصلاحاعتبار يمكننا
مكامناصلاحعبر والتنميةالنمو عجلةدفعالىالهادفةوالإدارية

كفاءتهالزيادةوالحكوميةالإداريةالأجهزةعملفيالخلل
.معينمجتمعفيوفعاليتها
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الإطار النظري للإصلاح الإداري 

: ثلاثة نماذج أساسية
(  Top-Bottom Modelsمن أعلى إلى أسفل )النماذج الهادفة -
(Bottom-UpModelsمن أسفل إلى أعلى )النماذج البيئية -
النماذج المؤسسية-
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نموذج متكامل لإدارة الأداء  
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أهداف الإصلاح الإداري 

أهداف

الإصلاح

الإداري 

تحسين 
مستويات 
الأداء  اق ترشيد الإنف

الحكومي 

رفع كفاءة 
وفعالية 
العاملين في

القطاع العام 

رفع إنتاجية 
القطاع العام

إصلاح 
ية الأنظمة المال
والضريبية

محاربة 
الفساد 

تقديم خدمات
أفضل 

للمواطنين 

رفع معدلات 
النمو 

تحقيق 
أهداف 
التنمية 
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الخصائص الستة لإدارة عامة 
عالية الأداء 

الابتكار 

التعاون 

المسائلة

الالتزام 
السياس ي 
والوطني 

السياسات 
ى المبنية عل
الأدلة 
والبراهين

الشفافية
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الإصلاح الإداري والتنمية 
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ترتيب دول التجارب الدولية على مؤشر دليل التنمية البشرية

199019952000200520102011201220132014201520162017

0.8660.8830.8980.9080.9230.9250.9290.9310.9330.9360.9380.939استراليا

0.8160.840.8550.8730.8850.890.8950.8990.9030.9050.9070.909اليابان

0.8490.8610.8670.8920.9020.9050.9080.9110.9180.920.9220.926كندا

0.8180.8510.8690.8880.8990.9020.9050.9070.910.9140.9150.917دانيوزيلان

0.6430.6830.7250.7310.7720.7780.7810.7850.790.7950.7990.802ماليزيا

0.7180.7730.8190.8680.9090.9140.920.9230.9280.9290.930.932ةسنغافور 

قاعدة بيانات تقرير التنمية البشرية : المصدر
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(2018/2019)ترتيب دول التجارب على بعض مؤشرات التنافسية العالمية 
الترتيب العام

(بلد137من )
مؤشر المؤسسات

(بلد 137من )
مؤشر البنية التحتية

(بلد   137من )
الإبتكار

(بلد 137من )

2118استراليا
91748اليابان
14151623كندا

1332320نيوزيلاندا
23272222ماليزيا

3229سنغافورة

( 2018/2019)تقرير التنافسية الدولي : المصدر
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تجارب دولية 

ختلافاالىإضافةوأخرى،دولةبينوالمعوقاتالاختلالاتتختلف
هذهىتبقالإطار هذاوفي.والحكوماتالحكموأنظمةالثقافةفي

بينابكةالمتشللعلاقةنتاجهيوالتيالوطنيإطارهافيالتجارب
والسياسيةوالاجتماعيةالاقتصاديةالعناصر هذهجميع

.والثقافيةوالتاريخية
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تجربة اليابانتجربة استراليا

تجربة كندا
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الإدارة لتحقيق النتائج: تجربة استراليا

أنهإلىارةالإشمنبدلا الأسترالية،التجربةتفاصيلفيالشروعقبل

:هماتينأساسينقطتينفيالحكوميالأداءقياسعمليةأهميةتكمن

عامبشكلالاقتصادفيالعامالقطاعمساهمةدراسة-

داءالأ قياس)والكفاءةالفعاليةزيادةلهدفالحكومةأداءقياس-

(الأداءلتحسين
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مدخلات

عمليات

مخرجات

نتائج متوقعة
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اسيةأسمراحلثلاثإلىالأستراليةالتجربةتقسيميمكننا
المراحلهذهشكلتحيث،2011الى1987العاممنامتدت
عمليةءبناتمالتيالأسسعناصرهاومكوناتالزمنيبتتابعها
إلىالإدارةهذهأوصلمماالأستراليةالعامةالإدارةإصلاح
.الراهنوضعها
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في الإدارة العامة الأستراليةالمتطلبات الرسمية الأربعة لاستراتيجية التقييم 

سنوات5إلى 3جميع البرامج الحكومية يتم تقييمها كل -

ات العامة على كل مؤسسة تقديم خطة تقييم سنوية تظهر آثار برامج المؤسسة على السياس-
تتالية والموارد وتقديم تصور لثلاث سنوات م( توائم عمل المؤسسة مع خطط الحكومة عامة)

.من ناحية خطط التقييم والآثار المتوقعة يقدم الى وزارة المالية

نشر تقارير التقييم لاطلاع المواطنين-

نشر ميزانية المؤسسات بشكل سنوي -
OECD 2011: المصدر

1996الى 1987: المرحلة الأولى
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الياتدفقات تقارير الأداء في استر : إطار المخرجات والنتائج

2007إلى 1996: المرحلة الثانية
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2011إلى 2007: المرحلة الثالثة 

"نهج حكومي متكامل"
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وكالة الإدارة والتنسيق في اليابان

تعزيز بهدف1984العامفيالإداري للإصلاحالمؤقتةاللجنةمنمباشرةبتوصية"والتنسيقالإدارةوكالة"انشاءتم

وفعالطنشمركزي وتنسيقلإدارةجديدبهيكلالوطنيةالحكومةوتزويدللحكومةالشاملةالتنسيقوظائف

.صاديةوالاقتالاجتماعيةالتغيراتمعللتجاوبفعالبشكلوالإداري الحكوميالعملوتناسقفعاليةلضمان

:الوكالةهذهمهامأبرز من

الموظفينشؤونإدارة(1)

الحكوميةوالعملياتالموظفينوعددالتنظيمي،الهيكلإدارة(2)

الإداريةوالاستشاراتالإداري التفتيش(3)

لامةالسمثلووكالات،وزاراتعدةاختصاصاتضمنتقعمحددةمسائلبشأنوالبرامجالسياساتتنسيق(4)

الشبابوشؤونالمرورية

 عالبرامجهذهتطبق)الوطنيينالعموميينبالموظفينالمتعلقةالتقاعديةالمعاشاتبرامجإدارة(5)
ا
علىموما

لقبتقاعدواالذينالمحليينالمدنيينوالمسؤولين،1959عامقبلتقاعدواالذينالسابقينالعسكريينالموظفين

.(الحياةقيدعلىبقواالذينومعاليهم1962عام

ساسيةالأ الإحصاءاتوإنتاجالحكوميةالإحصائيةالعملياتتنسيقذلكفيبماالحكوميةالإحصاءاتإدارة(6)

السكانيالتعدادمثلللأمة

اليابانيةالحكومةبوابة:المصدر

تجربة اليابان
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 العديد 1997إلى 1981” اللجنة المؤقتة للإصلاح الإداري "شهدت الفترة منذ انشاء
:  من التغييرات والتي نورد أبرزها هنا

ة خصخصة ثلاث شركات عامة رئيسية أبرزها شركة السكك الحديدية الوطني

 وظيفة في الحكومة الوطنية45388إلغاء.

 ى سبيل عل)تعزيز آليات التنسيق الشاملة على المستوى الحكومي والإدارات العامة
(.1984المثال، إنشاء وكالة الإدارة والتنسيق في العام 

إصلاح هياكل الرواتب العامة والتعويضات.

إنهاء الاعتماد على السندات في تمويل عجز المالية العامة.

سن وتنفيذ قانون الإجراءات الإدارية.

 (.ةإتاحة البيانات جميعها للعامة لضمان الشفافية والمساءل)حكومة مفتوحة
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(2000-1997)برنامج الإصلاح الإداري 

برنامج الإصلاح 

الإداري 

(1997-2000)

ة ترشيد الإدار 
العامة  إدارة 

الموظفين
والتقييم

ترشيد 
الإعانات 

تشجيع 
إزالة 
القيود 

تعزيز 
ةاللامركزي

كشف 
المعلومات
الحكومية

استرداد الثقة 
بالإدارة 

والخدمات 
المدنية 

تبسيط 
الإجراءات 
الإدارية

استخدام 
تقنيات 
المعلومات
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تجربة كندا
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 إلى توصيات اللجنة المركزي
ا
ة للإصلاح في كنداالتدابير الإصلاحية التي تم وضعها استنادا

23إلى35منالوزاراتعددتخفيض-

إدارةمجلس/عامةمؤسسة73الغاء-

حكوميةمؤسسة47وخصخصةهيكلةوإعادةمركزيةلا -

(موظف45000حوالي)العامةالوظائفمن%18وإلغاءنقل-

والنقلالزراعةلقطاعيالحكوميالدعمالغاء-

.%60بنسبةالحكوميالدعمنسبةخفض-

 الباحثاعدادمن:المصدر
ا
الأدبياتمنعددعلىاستنادا
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محاضرات اليوم الثالث 

الجلسة الأولى
تجارب دولية للإصلاح المؤسسي

(سنغافورة–ماليزيا –نيوزيلاندا )
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تجربة ماليزياتجربة نيوزيلاندا

تجربة سنغافورة
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،فترةلالخالنيوزيلانديةالعامةالإدارةفيسادةالتيالممارساتالىالإشارةالمهممنبداية
:الفترةتلكخلالالترهلالىأدتبدورهاوالتيالثمانينيات

.واضحبشكلبالإداراتالخاصةالأهدافتحديديتملم-

المسؤوليةطخطو تكنلمبحيثالعاميين،والموظفينالسياسيينمسؤولياتبينالخلط-
.واضحةوالمسائلة

وعلىفعالة،ةإدار تشكيلعلىالحريةالمركزيةالوكالاتتديرهاالتيالرقابةأنظمةقلصت-
افز،  أثر مماالحو

ا
.عامبشكلالإداري الأداءعلىسلبا

.الأداءضعفعلىالعموميةوللمحاسبةللعقوباتغياب-

.اري الإدالعمللمساراتمغالطةقراراتواتخاذالأقسامعملفيالمباشر الوزراءتدخل-

تجربة نيوزيلاندا
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فيافراطو النمو فيبطءمننيوزيلانداعانتالثمانينيات،منتصفقبل
فيوتراجعةالعامالميزانيةفيكبير عجز إلىبالإضافةالإداريةالتعقيدات
ثلاثةتضمنتإصلاحيةخطةأول وضعتم1985العاموفي.الصادرات

:أساسيةأهداف

يةالحكوماللوائحفيالتعقيداتوتقليلالحر السوق اقتصاددعم

الحكوميللقطاعكبير تخفيض

والمساءلةوالكفاءة،الفعاليةوعناصر الحكومةتمويلتحسين
.والشفافية
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عناصر الخطة 

الإصلاحية في 

نيوزيلاندا 

1985

وضوح 

الأهداف 

الحرية في

الإدارة 

المسائلة 
تدفق 

المعلومات

تقييم فعال

للأداء
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علاقات المساءلة الرئيسية 
في الإدارة العامة النيوزيلندية
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وحدة التطوير 

الإداري 

(1966)

المؤسسة 

رة الوطنية للإدا
العامة 

(1972)

وحدة 

التخطيط 

والتطوير 

الإداري 

(1977)

ا سياسة ماليزي

المدمجة

(1981)

مجلس الأعمال 

ة رؤي/ الماليزي 

2020ماليزيا 

(1991)

تجربة ماليزيا
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 السنغافوريالعامالقطاعيعتبر 
ا
الجهود"علىمثالا

ياسيةالسالقيادةظلفيالدولةقبلمنالموجهةالتنموية
دولة"ابأنهسنغافورةوتوصفكما.”الجديةوالبيروقراطية

واضحةفصلخطوطلوجودنتيجةوذلك،”إدارية
اديالاقتصالقرار صنعفيوالإدارةالسياسةبينومحددة
والتنموي 

تجربة سنغافورة
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(1959)
.  بناء قدرات العاملين وتخفيف العبء الإداري •

(1980)

ية ومكافحة ترسيخ مفهوم المؤسسات وإصلاح النظم المالية والضريب•

.الفساد

(1995)
. العامةوثقافة التعامل مع التغيير في الإدارةترسيخ مفهوم الابتكار •
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التاليةالعناصر خلالمنسنغافورةفيالعامالقطاعإصلاحجوهر شكلت:
.الإداري السلوكمدونةوضع-
بمدونةمالصار الالتزامخلالمن)والأمانةالنزاهةعلىالتركيز معالقويةالسياسيةالإرادة-

.(السلوك
.للتحدياتاستجابةأعمالهاالحكومةبهاتنفذالتيالطريقةابتكار إعادة-
أساسعلىتحوالمنفالعادلوالاختيار بالتوظيفيتعلقفيماللجميعالفرصوتكافؤ الجدارة-

.والخبراتالتعليميةالمؤهلات
.الفعالالأداءتقييم-
يساهم)السوق أسعار معيتلاءمبماالعامالقطاعفيالعاملينأجور وسلسةمرتباتدراسة-

.(باتالمرتهيكلتكافئعدمعندالخاصالقطاعالىتتجهالتيالكفاءةاستقطابفي
.المستمرينوالتحسينالمراجعةخلالومنالعملطريقعنالمستمر التعلم-
.الاحيانممعظفيشعبيةوالغير الصعبةالحكوميةالقراراتوتنفيذاتخاذعلىالتصميم-

الإصلاحي1959برنامج 
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ا
،1959العامفيتطبيقهابدأوالتيالأولىالإصلاحيةللخطةاستكمالا

همةمإصلاحاتالماض يالقرن منالثمانيناتأوائلالحكومةأدخلت
عاليةخدماتتقديمعلىالعامالقطاعقدرةتحسينإلىهدفت
 أكثر ماليةوإدارةالجودة

ا
الاتوالمجالقضايامعالجةخلالمنتطورا

:التالية
الميزانيةإصلاح.
وضمنالعامةالمصلحةنطاقضمنللخصخصةمتوازنةمقاربة

.الحكومةرقابةنطاق
(الفسادمكافحةقانون )الفسادمكافحة.
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رةسنغافو فيالأبرز الإصلاحيالبرنامجانطلق1995العامفي
والعشرينالحاديللقرن العامةالخدمة"باسمعرفوالذي

(Public Service for the 21st Century)
مةالمقدوالخدماتالعامةالخدمةوجودةآلياتتعزيز الىالدفع

.المستفيدينالى
 والكفاءةاليةالفعوتكافئالابتكار علىتشجععامةعملبيئةتوفير

عملفيودمجهاالحديثةالتقنياتادخالمعالعامةالوظائففي
.الإدارة

الإصلاحي1995برنامج 
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للإصلاح  1995المكونات الأربعة الأساسية لبرنامج 
في سنغافورة
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دعم الإصلاح ودور 

الحكومة

التزام سياس ي 

بالإصلاح وفصل 

للسلطات

الإصلاح كعملية 

تشاركية

مراجعة الدور 

الحكومي

مبادئ تقديم 

الخدمة الحكومية

توظيف التقنيات 

الحديثة

اعتماد معايير 

واضحة لقياس 

الأداء

الإدارة المالية

الخدمة المدنية
الشفافية والمسائلة 

وتوزيع المسؤوليات

السياسات العامة 

المبنية على الأدلة 

والبراهين

ةالدروس المستفادة من تجارب الإصلاح الإداري الدولي
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(3)تمرين رقم 

لاحالإصتجاربمنالاستفادةيمكنكيف❖
اري الإدللإصلاحنموذجاقتراحفيالدولية

العربية؟الدول فيوالمؤسس ي
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محاضرات اليوم الثالث 

الجلسة الثانية
قواعد بيانات البيئة المؤسسية الدولية والتنمية
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ما هو المؤشر ؟

يمكن تعريف المؤشر كعامل متغير أو قيمة 

مستمدة من عوامل متغيرة، وهو يشير إلى بيانات 

/  اجتماعية/أو يصف حالة أو ظاهرة اقتصادية

منطقة/مؤسسية/ بيئة
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لماذا المؤشرات؟

.ياسةالمؤشرات تجعل البيانات ذات صلة مع المجتمع وصناعة الس

.تساعدنا على فهم ما يحدث من حولنا

.تدابير تعكس قيمناإختيار كمجتمع، نميل إلى 

.رهوفي الوقت ذاته، المعلومات التي نستقبلها تشكل ما نقد
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أهم خصائص المؤشرات

قابليتها للقياسحساسيتها 
كونها سهلة القياس 

والتفسير

تعتمد على عملية قياس 

سليمة
ةوتستند على بيانات صحيح

لها قابلية توقع التغيرات 

كونها تعتمد على بيانات 

وقتية



عد 
ُ
للمعهد العربي للتخطيط©2021جميع الحقوق محفوظة 2021/2020البرامج التدريبية التفاعلية الإلكترونية عن ب

م ؟
ّ
لماذا نقي

لماذا نقيّم

ليساعدنا على أن نري 

إلى أين نذهب

لتحديد السياسة

للمؤسسةالعامة 

لنكون قادرين 

على تحسين 

طرق المتابعة

لتبرير 

المشروعات

نلتقييم العاملي
لتحسين الأداء

لاتخاذ القرارات

لتخصيص 

الموارد
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مؤشر التنمية البشرية 
Human Development Index

 (Human Development Index HDI)مؤشر التنمية البشرية 
فاهية هو مؤشر ابتكرته هيئة الأمم المتحدة يشير إلى مستوى ر 

وما 1990وتصدر له تقريرا سنويا منذ عام . الشعوب في العالم

بغرض تنمية الدول (UNDP)يقوم برنامج التطوير للأمم المتحدة 
.وتحسين أوضاع المواطنين في الدول المختلفة
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http://hdr.undp.org/en/data

http://hdr.undp.org/en/data
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بوابة التنمية العربية
Arab Development Portal

مبادرةيهللتنميةالعربيةالبوابةللتنميةالعربيةالبوابة

ةالوطنيالعربيةالتنميةلمؤسساتالتنسيقلمجموعة

للتنميةالأوبكوصندوق للتنميةالإسلاميوالبنكوالإقليمية

سعىتالإنمائي،المتحدةالأممبرنامجمعبالتعاون الدولية،

.العربيةالمنطقةفيالتنميةحول المعرفةلنشر 

http://www.arabdevelopmentportal.com/

http://www.arabdevelopmentportal.com/
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شكرا جزيلا لحضوركم

مع تحيات 
المعهد العربي للتخطيط

وإلى اللقاء في البرنامج القادم
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/APIKW

@Arab_API @Arab_API

Arab Planning Institute

Arab Planning Institute القناة الثانية-المعهد العربي للتخطيط

api@api.org.kw www.arab_api.org

التدريبية في البرامجالاجتماعي للاشتراك على قنوات المعهد للتواصل تابعونا
ع على أحدث ، الورش التدريبية وغيرها من الفعاليات والإطلا الإلكترونيةالتفاعلية 

تي يمكن تحميلها الالإصدارات 

 " 
ا
"مجانا

https://www.youtube.com/channel/UC0IF3OFwIcjOVNOcEWysbjw
https://twitter.com/arab_api
mailto:api@api.org.kw
https://www.linkedin.com/company/arab-planning-institute
https://www.facebook.com/APIKW/
https://www.facebook.com/APIKW/
https://twitter.com/arab_api
https://www.instagram.com/arab_api
https://www.instagram.com/arab_api
https://www.youtube.com/channel/UC0IF3OFwIcjOVNOcEWysbjw
https://www.linkedin.com/company/arab-planning-institute
https://www.youtube.com/channel/UCYG_FzTPVvTpPfhnL4P-PDg
https://www.youtube.com/channel/UCYG_FzTPVvTpPfhnL4P-PDg
mailto:api@api.org.kw
http://arab-api.org/ar/


/APIKW

@Arab_API @Arab_API

Arab Planning Institute

Arab Planning Institute القناة الثانية-المعهد العربي للتخطيط

api@api.org.kw www.arab_api.org

التدريبية شتراك في البرامجلل على قنوات المعهد للتواصل الاجتماعي تابعونا
ع على أحدث ، الورش التدريبية وغيرها من الفعاليات والإطل الإلكترونيةالتفاعلية 

تي يمكن تحميلها الالإصدارات 

 " 
 
"مجانا

https://www.youtube.com/channel/UC0IF3OFwIcjOVNOcEWysbjw
https://twitter.com/arab_api
mailto:api@api.org.kw
https://www.linkedin.com/company/arab-planning-institute
https://www.facebook.com/APIKW/
https://www.facebook.com/APIKW/
https://twitter.com/arab_api
https://www.instagram.com/arab_api
https://www.instagram.com/arab_api
https://www.youtube.com/channel/UC0IF3OFwIcjOVNOcEWysbjw
https://www.linkedin.com/company/arab-planning-institute
https://www.youtube.com/channel/UCYG_FzTPVvTpPfhnL4P-PDg
https://www.youtube.com/channel/UCYG_FzTPVvTpPfhnL4P-PDg
mailto:api@api.org.kw
http://arab-api.org/ar/

