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رغؼ ما  لية الحؾكسة في السؤسدات العامة،يتشاول ىحا البحث إشكالية ضعف فعا :ممخص
مؽ مبادغ الذفافية والسداءلة والكفاءة، إلا أن تظبيقيا غالبًا ما يُفزي إلى  يُخوّج لمحؾكسة

 .نتائج عكدية تعيق تحقيق الأىجاف السخجؾة، كسا ىؾ الحال في العجيج مؽ الجول العخبية
يعتسج البحث عمى مشيج وصفي تحميمي ونقجؼ، ويدتشج إلى تحميل أدبيات ونساذج الحؾكسة، 

ا، بالإضافة إلى أمثمة واقعية مؽ واقع الجول الشامية. يخمص واستعخاض تجارب تظبيقي
البحث إلى أن فعالية الحؾكسة مخىؾنة بقجرتيا عمى التكيف مع الدياقات السحمية، يقتخح 
ضخورة تعديد الابتكار الإدارؼ، وتقؾية العلاقة مع السجتسع السجني، وتبشي مشيج تجريجي 

 .ازنًا بيؽ السبادغ الكلاسيكية والقجرة عمى التحجيثوواقعي في إصلاح الحؾكسة، بسا يحقق تؾ 
 .صشع القخار .البيخوقخاطية. مقاومة التغييخ .غياب السخونة .الحؾكسة :مفتاحية كممات

Abstract: This research addresses the problem of weak governance 

effectiveness in public institutions. Despite the principles of transparency, 

accountability, and efficiency promoted by governance, their 

implementation often leads to counterproductive results that hinder the 

achievement of desired goals, as is the case in many Arab countries. The 

research adopts a descriptive, analytical, and critical approach, and is based 

on an analysis of governance literature and models, a review of 

implementation experiences, and real-life examples from developing 

countries. The research concludes that the effectiveness of governance 

depends on its ability to adapt to local contexts. It proposes the need to 

promote administrative innovation, strengthen the relationship with civil 

society, and adopt a gradual and realistic approach to governance reform, 

achieving a balance between classical principles and the ability to 

modernize. 
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 . مقدمة: 1
في العقؾد الساضية، تؼ الاعتخاف بذكل متدايج بأىسية أطخ الحؾكسة لتعديد فعالية      

السشغسات. عمى الخغؼ مؽ وفخة الأدبيات في ىحا السجال، إلا أن الاستجابات السبتكخة 
لمحؾكسة مدتسخة في السؤسدات العامة وليا تحجياتيا ونقادىا، حيث أدػ الإيسان بتظبيق 

واليجف . )p1102)Pyone ,2021 , ض مدتؾيات الانتقاداتأفزل السسارسات إلى بع
مؽ ذلػ ىؾ تؾضيح ىحه التحجيات مؽ خلال الشغخ في وجيات نغخ السجتسع السجني 
بؾصفو أصحاب مرمحة وسياسة عامة لرانعي الدياسات، حيث أن الأداء الجيج 

وبالتالي، لا لمسؤسدات عمى السحػ وىشاك حاجة إلى إطار تحميمي أكثخ اكتسالا واتداقا. 
يقرج مؽ قائسة العيؾب التالية أن تكؾن شاممة، بل أن تذكل أداة مفيجة لسشاقذة أكثخ ثاقبة. 
وتؾضح كل نقظة مؽ الشقاط الخسذ كيف يسكؽ لمحؾكسة، مؽ خلال تبشي مشغؾر الدياسة 

 . )p1620Kirby ,2021 ,-(1635العامة وسيادة القانؾن، أن تتشاقض مع فزيمتيا
ض أن تتبشى السؤسدات العامة الكيؼ والتظمعات الجيسقخاطية، إلا أنيا لا في حيؽ يفتخ 

تدتؾعب قجرا كبيخا مؽ السبادغ الجيسقخاطية في مشغستيا. أولئػ الحيؽ يخوجؾن لمكيؼ 
الجيسقخاطية خارج السؤسدات لا يسكؽ العثؾر عمييؼ في الجاخل بشفذ القجر، لأنيؼ عادة ما 

عمى سبيل السثال  -تؼ الحؾكسة بالشؾاتج بجلا مؽ السجخلات يدتشجون إلى مبادغ ىخمية. تي
والتي لا تشظؾؼ بالزخورة عمى أدوات السداءلة.  -القخارات الجيجة بجلا مؽ السذاركة الجيجة 

وىشاك تقارب كبيخ بيؽ الآراء الجيسقخاطية بذأن العلاقة بيؽ الدياسة العامة والسجتسع السجني 
خشيج، مسا يؤكج السيل إلى الشغؼ الدياسية الجيسقخاطية. إذا كانت والسظالب السعيارية لمحكؼ ال

الحؾكسة نتيجة فائض في التشغيؼ وخمل في البيخوقخاطية، فكمسا زاد عجد القؾاعج والسديج مؽ 
القخارات يسكؽ أن تزيف فقط إلى الآليات التي تشتج الجسؾد. تعخض حالة الاستثشاء الجائسة 

 قبل وكلاء آخخيؽ، مسا يديج مؽ تقييج تظؾيخ الدمظة الييكمية.ىحه السؤسدات لتؾجيييا مؽ 
في ضؾء ذلػ، يأتي ىحا البحث ليدمط الزؾء عمى أبخز مداوغ حؾكسة القظاع العام، 
مدتعخضًا مغاىخ القرؾر في الشغخية والتظبيق، ومحاولًا استجلاء أسباب تعثّخ الحؾكسة في 

 والدياسية غيخ السدتقخة.تحقيق غاياتيا، خاصة في الدياقات الإدارية 
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 تبخز أىسية ىحا البحث مؽ خلال: :أهمية البحث
الجانب العمسي: إسيامو في تظؾيخ فيؼ نقجؼ لسفيؾم الحؾكسة في القظاع العام، بعيجًا عؽ 

 الترؾرات السثالية، مؽ خلال تحميل أوجو القرؾر البشيؾؼ والسؤسدي.
الجانب العسمي: مداعجة صشاع القخار والسسارسيؽ في السؤسدات الحكؾمية عمى تفادؼ 

 الأخظاء الستكخرة في تظبيق الحؾكسة، وتقجيؼ مؤشخات لمتقييؼ الؾاقعي لأدائيا.
الجانب السحمي/الإقميسي: إبخاز خرؾصية التحجيات التي تؾاجو حؾكسة القظاع العام في 

 شية، حيث تدداد تعقيجات البشية الإدارية والتذخيعية.الدياقات العخبية أو الفمدظي
 ييجف ىحا البحث إلى: أهداف البحث:

 تحميل أبخز السداوغ التي تعتخؼ تظبيق مبادغ الحؾكسة في القظاع العام.
الكذف عؽ الأسباب السؤسدية والدياسية التي تؤدؼ إلى فذل نساذج الحؾكسة في تحقيق 

 فعاليتيا.
 مشاقذة التشاقض بيؽ الشغخية والتظبيق في تجارب حؾكسة القظاع العام.

 تقجيؼ تؾصيات عسمية لتقميص السداوغ وتحديؽ بيئة الحؾكسة العامة.
 تتسثل الإشكالية السخكدية ليحا البحث في الدؤال الآتي: إشكالية البحث:

القظاع العام إلى نتائج سمبية، وما ىي  إلى أؼ مجػ تؤدؼ السسارسات الدائجة في حؾكسة
 أبخز أوجو القرؾر أو السداوغ التي تحؾل دون تحقيق أىجاف الحؾكسة الجيجة؟

 منهجية البحث:
يعتسج ىحا البحث عمى السشيج الؾصفي التحميمي، مؽ خلال استعخاض أدبيات الحؾكسة 

ع العام. كسا سيتؼ تؾعيف ونساذجيا الشغخية، وتحميل التجارب الؾاقعية لتظبيقيا في القظا
السشيج الشقجؼ لتفكيػ الخظاب الدائج حؾل الحؾكسة وكذف التشاقزات بيؽ السبادغ 
والتظبيق. وقج تؼ الاعتساد عمى مرادر متشؾعة، تذسل التقاريخ الجولية، والجراسات 
الأكاديسية، والتذخيعات الؾطشية ذات الرمة، بالإضافة إلى أمثمة تظبيكية مدتخمرة مؽ 

 اقع بعض الجول العخبية.و 
، عشجما كانت 9111تبخز الحؾكسة كؾاحجة مؽ القزايا السعاصخة البارزة، خاصة مشح عام 

ىشاك زيادة ممحؾعة في التخكيد عمى أىسية كؾنيا أكثخ شسؾلا وشسؾلية عمى جسيع مدتؾيات 
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ىحا وكثيخا ما يدتخجم   .)p1679Dutta ,2021 ,-(1698الحياة العامة والتخكيد عمييا
السفيؾم داخل السؤسدات العامة، وييجف جدئيا إلى تحديؽ الأداء العام، ويتأثخ جدئيا 
بالخغبة في تحقيق التجاعيات الإيجابية الستؾقعة لسختمف الأنذظة الحكؾمية. وتعسل الحؾكسة 

يداىؼ في عمى تعديد قجرة السؤسدات الحكؾمية عمى تعبئة السؾارد وتخريريا بفعالية، مسا 
 العامة بذكل أكثخ كفاءة.  الخجماتتقجيؼ 

 البيروقراطية وغياب المرونة .2
ىؾ تعديد مسارسة الدمظة بذكل أكثخ خزؾعا لمسداءلة  اليجف مؽ الحؾكسة        

والرجق والذفافية والاستجابة، مع دعسيا أيزا مؽ قبل السجتسع السجني والسشغسات 
التظؾعية التي تجعؼ مثل ىحه الجيؾد. يعتقج عمى نظاق واسع أن الحؾكسة تمعب دورا حاسسا 

ليب السبتكخة التي تدسح لمسؤسدات في تفكيػ العادات التي عفا عمييا الدمؽ وتعديد الأسا
بالتكيف مع متظمبات عالؼ اليؾم الستغيخة بدخعة. ومع ذلػ، فإن الحؾكسة تجمب أيزا عجم 

التكيف مع الخاحة والرعؾبة والسقاومة، حيث غالبا ما تؾاجو السؤسدات العامة تحجيات في 
بأن التجخلات الججيجة السؾاقف والستظمبات الججيجة. تدتشج الحجة السزادة إلى الاعتقاد 

داخل ىحه السؤسدات قج تؤدؼ إلى عؾاقب غيخ مقرؾدة لؼ تكؽ متؾقعة. علاوة عمى ذلػ، 
لا يدال ىشاك احتسال لمخظأ، مسا يثيخ الشقظة القائمة بأنو قج يكؾن مؽ الأفزل تخك جؾانب 

غلاليا في معيشة دون أن تسذ بجلا مؽ تغييخىا دون داع. يسكؽ للأنذظة التشديكية أن تمقي ب
بعض الأحيان عمى الؾعائف الأساسية. عمى سبيل السثال، يسكؽ لأنذظة الحؾكسة تقؾيض 

 . )p5, 202DesJardine ,221-256(الظبيعة التشافدية لإدارة القانؾنية
أن تعيق سخعة عسميات صشع القخار، لأنيا غالبا ما تبظئ  علاوة عمى ذلػ، يسكؽ لمحؾكسة

عسمية صشع القخار الإدارؼ مؽ خلال إضفاء البيخوقخاطية عمييا وجعميا تدتغخق وقتا طؾيلا. 
قج يتؼ التغاضي عؽ خرؾصيات حالات معيشة، حيث تسيل الحؾكسة إلى وصف معالجات 

بات متجاندة مؽ السؤسدات العامة. مؾحجة عبخ سيشاريؾىات مختمفة، مسا يؤدؼ إلى استجا
في بعض الأحيان، يثبت أنو مؽ الرعب الالتدام بالذخوط السحجدة مدبقا، ويسكؽ أن تربح 
التجخبة رتيبة، مسا يتدبب في فقجان الحافد للانخخاط في العسمية بعج فتخة معيشة. وعمى الخغؼ 

سات الذاممة التي تعالج ىحه مؽ أىسية ىحه السشاقذة، لا يؾجج سؾػ عجد قميل ججا مؽ الجرا
وغالبا ما تغل ىحه السفارقة مخفية عؽ  .)p5, 202Shishkin ,1484225(السدائل بعسق
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معخفة الجسيؾر، حيث تخكد غالبية الجراسات التي أجخيت في كل مؽ السشاطق الستقجمة 
 والشامية عسؾما عمى السشفعة والفؾائج السمسؾسة السدتسجة مؽ إصلاحات الحؾكسة.

الإضافة إلى ذلػ، يربح مؽ الرعب بذكل متدايج إجخاء تحكيقات مؾضؾعية في تأثيخات ب 
الحؾكسة لأنيا عسمية معقجة ومتعجدة الأوجو، وتتألف مؽ العجيج مؽ السؤشخات الستقاطعة. 
في الدشؾات الثلاث الساضية، كذفت الحؾكسة عؽ عجد لا يحرى مؽ التقاريخ، التي صشفت 

قظاع العام، والقزاء، والييئات التشغيسية، والسؤسدات الإعلامية، بظخق مختمفة كفاءة ال
، إلى جانب مقاومتيا لمذفافية. وتتيح ىحه  )20Kaufmann ,03(والسسارسات التجارية

الترشيفات بعض التبرخ حؾل كيفية قيام البمجان السختمفة بتدييل الحؾكسة أو تعقيجىا بجلا 
لتالي، فإن الظبيعة متعجدة الأوجو لمحؾكسة لا تدال مؽ تؾفيخ حل واحج يشاسب الجسيع. وبا

تذكل تحجيا لمباحثيؽ والسسارسيؽ عمى حج سؾاء وىؼ يتشقمؾن في تعقيجاتيا سعيا وراء الإدارة 
 .)20Sofe ,17 (العامة الفعالة

 : البيروقراطية 2.2
يسكؽ إنكار أن الخوتيؽ البيخوقخاطي ىؾ أحج العيؾب الكبيخة التي تؾاجييا في مجال  لا     

الحكؼ داخل السؤسدات العامة. يرفيا القامؾس بؾضؾح بأنيا "قؾاعج وإجخاءات بيخوقخاطية 
معقجة يجب اتباعيا لإنجاز شيء ما". في السجتسع السعاصخ، يشغخ إلى ىحه الغاىخة عمى 

قزية سمبية تختبط ارتباطا جؾىخيا بالتقيج الرارم بالذكميات الخسسية،  نظاق واسع عمى أنيا
إلى الحج الحؼ يتؼ فيو التقيج الرارم بالمؾائح دون مخاعاة حالات الحياة الؾاقعية الفعمية قيج 

 الشغخ. 
مؽ ىحا التعخيف الذامل، يربح مؽ الؾاضح تساما أن الشسؾ والتؾسع السدتسخ في المؾائح 

لتذخيعات يؾلج حتسا زيادة مقابمة في الخوتيؽ البيخوقخاطي. يسثل ىحا الشسؾ والقؾاعج وا
السدتسخ واقعا صعبا حيث غالبا ما يتعارض تفزيل السجتسع العام والظمب عمى السديج مؽ 
الخجمات الحكؾمية بذكل مباشخ مع قجرة الجيات الحكؾمية عمى الاستجابة بفعالية وفي 

ظخ السؾعفؾن العسؾميؾن السكمفؾن بتشفيح ىحه الخجمات إلى الؾقت السشاسب. وكثيخا ما يز
التشقل عبخ متاىة مفخطة مؽ القؾاعج والأنغسة التي يسكؽ أن تؤدؼ للأسف إلى تأخيخات 
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ضارة في تقجيؼ الخجمات الحيؾية بفعالية. ويسكؽ لعؾاقب ىحه البيخوقخاطية أن تقؾض بذكل 
  .)20silimAba ,17 (خظيخ كفاءة وفعالية الإدارة العامة ككل

زاد عجد  تشظؾؼ البيخوقخاطية الكبيخة بظبيعتيا عمى مخكدية كبيخة لمقخارات الشيائية. كمسا
مدتؾيات التدمدل اليخمي البيخوقخاطي والظبقات الإدارية السذاركة في السشغسة، كمسا 
أصبحت السذاريع أكثخ بعجا عؽ الفكخة والسفيؾم الأصمييؽ، مسا يدتمدم مديجا مؽ الإعجاد 
السمسؾس والجيج لإعادة مؾاءمتيا مع الأىجاف الأولية. أعيخت البيخوقخاطية باستسخار قجرة 

جودة عمى التكيف مع الؾتيخة الدخيعة لمتكشؾلؾجيا الستغيخة والبيئات الستشؾعة والاحتياجات مح
الستظؾرة لمشاس في السجتسع. عشج الخد عمى طمب أو استفدار، غالبا ما تسيل الخدود إلى 
تحجؼ الفظخة الدميسة، مسا يؤدؼ إلى الارتباك والإحباط بيؽ أولئػ الحيؽ يدعؾن إلى 

كؽ أن يؤدؼ التقيج الرارم بالخوتيؽ إلى اتخاذ قخارات غيخ معقؾلة، مسا يؤدؼ الؾضؾح. ويس
إلى إنفاق غيخ فعال للأمؾال العامة، ويدبب تأخيخات كبيخة في مشح حقؾق الأفخاد ومعالجة 
مرالح الكيانات القانؾنية. ويسكؽ أن يؤثخ ىحا الخوتيؽ البيخوقخاطي تأثيخا كبيخا عمى 

نيؼ يذعخون بذكل متدايج بأنيؼ ليدؾا مؾثؾقيؽ ولا مؤىميؽ تأليلا كافيا معشؾيات السؾعفيؽ، لأ
  . )Rukayat(2021 ,لأداء أدوارىؼ

وسيذعخ السؾعفؾن بظبيعة الحال أنو يشبغي تقميل الؾقت اللازم للاضظلاع بأؼ نذاط 
صغيخ إلى أدنى حج مسكؽ، وسيذعخون في نياية السظاف بأنيؼ مزظخون إلى قرخ 

لحج الأدنى السظمق السظمؾب، مجفؾعيؽ بالخؾف مؽ أن أؼ محاولة للابتكار جيؾدىؼ عمى ا
أو الخخوج عؽ السعاييخ السعسؾل بيا ستؾجو انتباىا سمبيا مؽ كبار السدؤوليؽ. لقج أصبح 
مؽ الذائع أن يزظخ السخء عادة إلى اتخاذ قخار بيؽ مجخد الامتثال لمبيخوقخاطية والابتكار 

ىحه السعزمة أن الإدارة العامة ىي التي ستعاني في نياية الحكيقي. وللأسف، تعشي 
السظاف، حيث أن إمكانية التحديؽ وتقجيؼ الخجمات بفعالية لا تدال خانقة تحت وطأة 

 البيخوقخاطية السفخطة.
 : عدم وجود مرونة 2.2

في السؤسدات العامة في الافتقار الستأصل إلى  يكسؽ أحج أىؼ عيؾب تظبيق الحؾكسة
السخونة التي تخمقيا. إن تظبيق أطخ الحؾكسة داخل ىحه السؤسدات العامة يؤسذ ليكلا 
صارما يقمل في نياية السظاف مؽ قجرتيا عمى التكيف مع البيئات والغخوف الستغيخة 
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و الاحتياجات السحمية باستسخار. ونتيجة لحلػ، يسكؽ للأسف إىسال السدائل الدياقية أ
السباشخة مؽ السؾاطشيؽ بدبب ىحه القيؾد السؤسدية السفخوضة. يسكؽ أن يحج ىحا الرلابة 
بذجة مؽ قجرة السؤسدات العامة عمى الاستجابة للاحتياجات السحمية بالسخونة أو الفؾرية 

مات السقجمة اللازمة، مسا قج يؤدؼ إلى خدارة كبيخة لفخص الشسؾ أو التشسية أو تحديؽ الخج
 . . )p1Puig-Bautista ,2021 ,26320(لمسجتسع

وفي حالة بيشيبالؾؼ، تقيج السؤسدات العامة السخونة في التشفيح الفعال لمقؾاعج والأنغسة  
السشاسبة التي تمبي الاحتياجات السحمية عمى وجو التحجيج، وتفخض الأطخ القانؾنية الرارمة 

اء الإصلاحات الزخورية في الؾقت السشاسب. ويجب قيؾدا إضافية تعؾق القجرة عمى إجخ 
عمى السؾعفيؽ في ىحه السؤسدات الالتدام الرارم بالإجخاءات البيخوقخاطية السعسؾل بيا، 
وقج يحج ذلػ بذجة مؽ قجرتيؼ عمى إيجاد حمؾل مبتكخة لسذاكل الخجمة العامة السمحة التي 

كؽ تظبيق ليكل الحؾكسة متعجدة، ومؽ تشذأ وتشفيحىا. وعلاوة عمى ذلػ، يسكؽ أن تكؾن أما
السيؼ ملاحغة أنو لا يسكؽ أن يحكؼ كل جدء مؽ السؤسدات العامة وفقا لشفذ السبادغ. وقج 
يداىؼ ىحا التفاوت في تجني جؾدة تقجيؼ الخجمات بذكل عام، مسا قج يؤدؼ بسخور الؾقت 

أخح كل ذلػ في  إلى انييار الثقة بيؽ السؤسدات العامة والسجتسع الحؼ تخجمو. ومع
الاعتبار، مؽ الأىسية بسكان التخكيد عمى تظؾيخ وتشفيح نساذج حكؼ قابمة لمتكيف يسكشيا 

 . )p1)17, 20Craig ,الاستجابة بذكل أفزل للاحتياجات الجيشامية لمسجتسعات
 بطء عمميات صنع القرار وصعوبة المدائمة.3

 :بطء عمميات صنع القرار 2.3
يتؼ التجقيق في عسميات صشع القخار البظيئة باعتبارىا عيبا كبيخا لمحؾكسة في السؤسدات 
العامة. إنيا مدحة بالية في البمجان ذات البيخوقخاطية متعجدة الظبقات أن أدنى مدتؾػ مؽ 
الإجخاءات الخيالية يسكؽ أن تعظل السذخوع بذكل كبيخ مؽ خلال أشكال مختمفة مؽ 

عؽ العسل، مع الإغاثة الحكيكية الؾحيجة التي غالبا ما تشذأ عؽ مسارسة  التأخيخ والتقاعذ
الخشؾة الفاسجة وغيخ الأخلاقية. وللأسف، أثبتت محاولات تشفيح الإصلاحات الخامية إلى الحج 
مؽ ىحه السسارسات عجم فعاليتيا إلى حج كبيخ، وغالبا ما يتجاىميا الأفخاد الحيؽ يذغمؾن 

 .)p3202, Lele ,307-332(مشاصب الدمظة



 د. عارف يوسف حسين صالح .ط
 

126 

 

إن تأثيخ القخارات التي تدتغخق فتخة طؾيمة، تستج لأشيخ أو حتى سشؾات، عمى عكذ تمػ 
التي يسكؽ اتخاذىا في دقائق أو أيام قميمة، يسكؽ أن يسثل في نياية السظاف الفخق الحاسؼ 
بيؽ تجشب أزمة تمؾح في الأفق بشجاح ومؾاجية أضخار مجتسعية واسعة الشظاق، أو في 
الحالات الذجيجة، خدائخ مأساوية في الأرواح. حتى لؾ لؼ يكؽ مؽ السسكؽ تحجيج وجؾد 
بيخوقخاطية متعجدة الظبقات وعسميات معقجة وقانؾنيات معقجة كدبب جحرؼ لأوجو القرؾر 

 -ىحه، فإن الإحباط العسيق الحؼ تعاني مشو كيانات القظاع الخاص عشج التفاعل مع الجولة 
يسكؽ أن يؤدؼ حتسا إلى التخكيد  -لاستجابة وتباطؤ عسمية صشع القخار الشاجؼ عؽ تأخخ ا

عمى أوجو القرؾر السشيجية وتعديد بيئة تؾلج الدخخية. ولشتأمل كيف يسكؽ لآثار بطء 
عسميات صشع القخار أن تؤدؼ تجريجيا إلى تآكل معشؾيات وحساس السؾعفيؽ العسؾمييؽ الحيؽ 

 حديشات إيجابية.يتؾقؾن حقا إلى تشفيح تغييخات وت
وعمى الخغؼ مؽ أفزل نؾاياىؼ، فإن الثقل الثقيل لمشغام الحؼ يعسل بؾتيخة بظيئة مؤلسة أو  

ببداطة لا يعسل عمى الإطلاق في بعض الحالات، يسكؽ أن يقؾض بذجة مثل ىحه 
السبادرات. في أسؾأ الديشاريؾىات، قج تربح اللامبالاة أو الدخخية العسيقة الجحور راسخة 

 ؽ أولئػ الحيؽ يخغبؾن في رؤية الإصلاح.بي
وتججر الإشارة إلى أن ىحا لا يقرج بو تؾجيو لائحة اتيام إلى جسيع اليياكل الحكؾمية أو  

الجيات الفاعمة فييا، لأن الإجخاءات مقيجة حتسا بالبيئة السعقجة التي يجب أن تعسل فييا؛ 
يات العسمية اليائمة التي غالبا ما وبالتالي، ييجف ىحا الفحص إلى تعديد فيؼ أفزل لمتحج

يتؼ مؾاجيتيا. بجلا مؽ ذلػ، مؽ السأمؾل أنو مؽ خلال إنذاء عسمية أكثخ تبديظا وكفاءة، 
يسكؽ تؾليج نغخة استباقية وبشاءة، مسا يدسح لمحؾكسة بأن يكؾن ليا أكبخ تأثيخ ممسؾس 

),Marshall ئقوأكثخ ججوػ لجيج معيؽ مؽ خلال نيج أكثخ مباشخة ووضؾحا ودون عؾا
2016, p1843-1866) .  

ونشؾه ىشا الى مقاومة التغييخ حيث تسثل مقاومة التغييخ أحج أىؼ التحجيات التي تؾاجو 
الحؾكسة الفعالة في السؤسدات العامة. قزية السقاومة ىحه ليدت مجخد إزعاج بديط، فيي 

ي معالجتيا أو تخفيفيا تسثل عكبة رئيدية تفذل أطخ الحؾكسة العامة في كثيخ مؽ الأحيان ف
بذكل كاف. يسكؽ أن يعدػ أحج الأسباب الخئيدية وراء الإخفاقات الذائعة التي شؾىجت في 
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إنفاذ أطخ الحؾكسة ىحه داخل السؤسدات العامة إلى السقاومة الستأصمة التي أعيخىا مختمف 
 . )pSamsor ,2021 ,51-70(نفديامكؾناتيا وأصحاب السرمحة والسؤسدات 

غالبا ما تظمب الحكؾمات مؽ مؾعفييا تعجيل أفعاليؼ ومؾاءمة سمؾكيؼ مع القؾاعج والمؾائح 
السشرؾص عمييا في أطخ الإدارة. ومع ذلػ، يجج العجيج مؽ السؾعفيؽ أنفديؼ متجحريؽ 
بعسق في الأساليب التقميجية التي حجدت مسارسات عسميؼ مشح فتخة طؾيمة. إنيؼ مختاحيؽ 

ي الاضظلاع بالسدؤوليات، مسا يخمق عائقا كبيخا أمام تبشي التؾجييات بظخقيؼ الخاسخة ف
الججيجة. ونتيجة لحلػ، يربح مؽ الرعب بذكل متدايج عمى ىؤلاء الأفخاد التكيف مع أطخ 
الحؾكسة السظؾرة حجيثا والدياسات والإجخاءات التي تقع خارج قاعجة معارفيؼ الخاسخة. في 

)DeVito ,2021 ,خ ىؾ عاىخة تعخف باسؼ الامتثال الخمدؼ مثل ىحه الديشاريؾىات، ما يغي
p1-38) .  

السحخك الخئيدي وراء  يسكؽ القؾل إن الافتقار الأساسي لمثقة في السؤسدات الحكؾمية ىؾ
الانتذار القؾؼ للامتثال الخمدؼ في إطار قبؾل الجسيؾر للإطار. بالإضافة إلى ذلػ، ىشاك 
عامل آخخ يداىؼ في ىحا الدمؾك السقاوم وىؾ أن الامتثال الخمدؼ يدمط الزؾء بذكل فعال 

ي ليكل عمى العلاقة بيؽ سمؾك السؾعف ومؤشخات الأداء الخئيدية التي ليا الأسبكية ف
وبالتالي، قج يقؾم السؾعفؾن فقط بتعجيل  .)p18, 20Schweiger ,658-674(الحؾكسة

سمؾكياتيؼ لتحقيق نتائج إيجابية فيسا يتعمق بسؤشخات الأداء السختارة ىحه، بجلا مؽ مؾاءمة 
أنفديؼ حقا مع الأىجاف والغايات العامة لإطار الحؾكسة. ويقؾض ىحا الامتثال الانتقائي في 

ة السظاف الشية الحكيكية لجيؾد الإصلاح الخامية إلى تعديد التقجم الحكيقي داخل نياي
 . )p11, 20Nograšek ,31-24(السؤسدات العامة

مقاومة التغييخ تتجاوز الإعجاد الدياقي لتظبيق إطار الحؾكسة. مؽ الشاحية الشفدية، سمؾك 
سباب الخئيدية وراء الشفؾر مؽ الشاس ىؾ مقاومة الأشياء الججيجة لفتخة مؽ الؾقت. أحج الأ

الأشياء الججيجة ىؾ الخؾف مؽ السجيؾل. ىحا الخؾف مؾجؾد بدبب القمق مسا سيحجث عشج 
تشفيح التغييخ. وجسؾدة التذخيعات ىي سبب آخخ لسقاومة الظمب. نغخا لأن التذخيع يخزع 

القزاء، فإن إنفاذ تشفيح الدياسة لسثل ىحه الرياغة والإنفاذ الرارم، بالشدبة لمشاس وخاصة 
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التذخيعات عمى أؼ سمؾك يخيج الظخيقة التي يتؼ تظبيقيا بيا. فعمى سبيل السثال، أعجت 
تذخيعات الأراضي انظلاقا مؽ متظمبات ومبادغ حقؾق السمكية، والقرج مؽ الييئة التذخيعية 
ىؾ مشع التيخب مؽ قؾانيؽ معيشة عؽ طخيق حخمان حقؾق السمكية للأشخاص السحغؾرة 

خاحة. كشتيجة مباشخة لفيؼ القانؾن، فإن السحكسة السمدمة بإنفاذ الحخف الأسؾد لمجستؾر، ص
تظبق القانؾن مباشخة في الحالات الشاشئة عؽ تعيج غيخ قانؾني يتعمق 

 .)p12, 202Laidoune ,-(16بالأرض
وقج فخضت غخامة عمى امخأة تبيع الظعام الإثيؾبي التقميجؼ الأساسي محمي الرشع عمى 
أطخاف الذارع مؽ مشدل إلى آخخ بدبب الادعاء بأنيا قامت بعسل غيخ قانؾني ؛ باعتباره 
بيع الظعام دون استبعاد الذعخ مشو. يقال ىحا كجليل عمى الفؾضى مؽ قبل السحاكؼ. وعلاوة 

لستيسؾن إلى أن ىحا ليذ أكثخ مؽ جانب قسعي يشفح القانؾن. بجلا مؽ عمى ذلػ، يذيخ ا
ذلػ، كانت الإدارة السقتخحة ليحه القزية ىي أنو سيكؾن عمييا فقط التححيخ في السقام الأول 
وسيتؼ ترحيحيا مؽ خلال التعميؼ أو السداعجة في إنذاء مظاعؼ الججة، وما إلى ذلػ. 

سؾعفيؽ ىشاك لؽ تحجث تغييخا في الحج مؽ السخاوغات مبادرات الحؾكسة ولكؽ مقاومة ال
وسيعاني الشاس لأنيؼ سيأخحون القزايا أمام السحاكؼ. في مثل ىحه الحالة، فإن القرج مؽ 

  . )p12, 202Zainab ,-(13التذخيع السفقؾد بجلا مؽ العكذ ىؾ الشتائج
 :تحديات المداءلة 2.3

ىشاك العجيج مؽ التحجيات والتعقيجات السيسة التي يشظؾؼ عمييا فيؼ وتحجيج ما يعشيو أن 
تكؾن مدؤولا في أؼ إطار حؾكسة معيؽ. مع تعجد العلاقات الستشؾعة والأنذظة الستشؾعة 
التي تمعب دورا في سياق الحكؼ متعجد السدتؾيات، الحؼ يذسل السرالح الؾطشية والجولية 

لى جانب مختمف السذاكل الإندانية والستعمقة بالشغام الإيكؾلؾجي، تشذأ عمى حج سؾاء، إ
مجسؾعة مؽ الأسئمة الحاسسة فيسا يتعمق بظبيعة ومتظمبات السداءلة. وتؾاجو السؤسدات 
العامة بذكل متدايج حالات طؾارغ والعجيج مؽ أوجو عجم اليقيؽ مع العجيج مؽ عسميات 

تؤثخ تأثيخا مباشخا عمى الاقترادات الجدرية؛ وبالتالي، فإن الإدارة العالسية الستخابظة التي 
 . )p, 2023Ansell ,3-22(أوضاعيؼ معقجة بذكل ممحؾظ

بالعؾدة إلى أواخخ الثسانيشيات، تؼ رفع مسارسات الحكؼ الخشيج السشتذخة والسعتخف بيا جيجا 
لسؤسدي العام في إلى مبادغ التخظيط السخكدية التي تؾجو وتؤثخ بذكل كبيخ عمى الأداء ا
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مختمف القظاعات. وبشاء عمى ذلػ، فإن الإدارة نفديا تتعمق بالعسميات الحكؾمية التي 
تشظؾؼ عمييا البخمجة الجقيقة لسبادرات واستخاتيجيات الدياسة العامة وتشفيحىا بفعالية. يتؼ 

الدياسي تعخيف ىحا عادة ويتؼ تقييسو بشاء عمى عجة جؾانب رئيدية بسا في ذلػ الاستقخار 
والسداءلة والالتدام بديادة القانؾن؛ في السقابل، يتعسق الحكؼ الخشيج عمى وجو التحجيج في 
أبعاد ميسة مثل السذاركة والذفافية والاستجابة لاحتياجات الجسيؾر واستفداراتو. يكسؽ أحج 

يكذف  الجؾانب الخئيدية لمسداءلة في قجرة الأفخاد السعشييؽ عمى اتخاذ القخار. ومع ذلػ،
الفحص الذامل أن عجدا صغيخا فقط مؽ الأفخاد الحيؽ يذاركؾن في بخامج السشاخ والدياحة 
والشؾع الاجتساعي وإدارة الشفايات عمى استعجاد للإعلان عؽ قجرتيؼ عمى التأثيخ بذكل كبيخ 
عمى مخررات السيدانية والتحكؼ فييا أو تؾضيح أولؾيات الإنفاق السختمفة. يذكل ىحا 

ار إلى الخغبة والقجرة عشرخا أساسيا في السداءلة العامة، مسا يجعميا قزية أساسية الافتق
 عبخ البخامج الأخخػ ذات الرمة أيزا. 

وتشذأ مخاوف أخخػ في مجال الاستذارة العامة، حيث يجج الأفخاد السذاركؾن في البخامج 
الستعمقة بإدارة السؾارد والتشسية الخيفية، وتخظيط الظاقة وتغيخ السشاخ، والتجدئة والتشؾيع في 
الدراعة، إلى جانب مبادرات وحجة تشسية السذاريع الرغيخة ومتشالية الرغخ، أنفديؼ في 

مؽ الأحيان يظمبؾن تفديخات ثانية أو حتى ثالثة فيسا يتعمق بالسقتخحات والخظط. ىحه كثيخ 
الرعؾبة، في كثيخ مؽ الحالات، لا تعدػ فقط إلى حؾاجد المغة. عمى الخغؼ مؽ أنو عامل، 
إلا أنو ليذ الدبب الدائج حيث مؽ الؾاضح أن ىشاك العجيج مؽ الأسباب الأخخػ، لأن 

سخار عؽ رغبتيؼ في التذكيػ في عسمية التذاور العام في كل سيشاريؾ الأفخاد يعبخون باست
 .)p2, 202Willis ,759(يؾاجيؾنو

عمى الخغؼ مؽ حكيقة أن الأفخاد غالبا ما يتؾقعؾن أن تقجم ليؼ أفكارا محجدة ومقتخحات شاممة 
مؽ مسثمي الجسيؾر، إلا أنيؼ لا يبجو أنيؼ يتؾقعؾن ضخورة الاضظخار إلى الكفاح مؽ أجل 
 الاعتخاف بأفكارىؼ ومشاقذتيا. في العجيج مؽ الحالات، الأفخاد السذاركيؽ في البخامج السختمفة

يتؼ دفع تمؾث السياه والشفايات، بالإضافة إلى أولئػ الحيؽ يذاركؾن في الستعمقة باليؾاء، 
مبادرات مثل المجشة الؾطشية لسكافحة التمؾث، وبخنامج مخاقبة السشاطق الداحمية، وخظة 
طؾارغ الاندكاب الشفظي لبخنامج إدارة السشاطق الداحمية، إلى التداؤل عؽ سبب إجخاء 
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تحكيقات محجدة قبل الأوان عشجما يبجو أن القخارات قج تؼ تحجيجىا مدبقا. أخيخا، دراسات أو 
يعخب بعض الأفخاد عؽ مخاوفيؼ بذأن الإجخاءات التي تبجو غيخ مشظكية، لا سيسا في 
بخامج مثل وحجة تشسية السذاريع الرغيخة ومتشالية الرغخ، حيث تثار شكؾك قؾية حؾل 

الشدبة لجولة كاريبية، إلى جانب التذكيػ في ضخورة اتخاذ قخار أىسية "الكبعات الأولسبية" ب
ونتيجة لحلػ، تغيخ العجيج مؽ الأنذظة  .) p3, 202Rijal ,84-92(بذأن ىحه السدألة

غيخ الشغامية، مسا يعدز الذكؾك السحيظة بالسداءلة العامة كسا تسارسيا وتحافع عمييا 
اضح بذكل متدايج أن صعؾبة تأكيج الحكؼ وحجة تشديق البخنامج. ومع ذلػ، يربح مؽ الؾ 

الخشيج لمفخد، أو عجم وجؾده، يسكؽ ربظيا بالفعل بجسيع البخامج قيج الجراسة. تدمط ىحه 
الذكؾك والقزايا الستدايجة الزؾء عمى التحجيات اليائمة القائسة في ضسان السداءلة الحكيكية 

الأوجو مثل تمػ التي تؾاجييا الجول  في أطخ الحكؼ، لا سيسا في البيئات السعقجة والستعجدة
. وعمى ىحا الشحؾ، يغل الحؾار السحيط  )p769, 20Scobie ,18-787(الجدرية اليؾم

بالسداءلة في الحؾكسة أمخا حيؾيا ويحتاج إلى صياغة بعشاية وشاممة مؽ أجل تعديد فيؼ 
)leVan Bel ,أفزل لجور ومدؤوليات كل صاحب مرمحة وسط ىحه التحجيات السدتسخة

2016, p1-14) . 
 خاتمة: .4

فعالة حقا إلا إذا كانت تتساشى بذكل جيج مع الإطار السجتسعي  لا يسكؽ أن تكؾن الحؾكسة
السحجد الحؼ تعسل فيو، مسا يذيخ إلى أنو لا يؾجج أفزل ملاءمة فخيجة مؽ نؾعيا، بل 
سيشاريؾ يكؾن فيو السلاءمة السخضية قابمة لمتحقيق والسخغؾب فييا. يتؼ التأكيج عمى ىحه 

مجعؾات الستدايجة والداحقة في كثيخ مؽ الأحيان الشقظة السيسة بذكل أكبخ كحجة مزادة ل
لسا يؾصف في كثيخ مؽ الأحيان بالحكؼ الخشيج، والحؼ يتؼ ترؾيخه عمى أنو حل واحج 
يشاسب الجسيع لسذاكل متشؾعة عبخ سياقات مختمفة. ومع ذلػ، مؽ الأىسية بسكان الاعتخاف 

ل لياكل الحؾكسة بسعدل عسا يدسى بأنو لا يشبغي الاعتخاف بالسخونة الجاخمية والابتكار داخ
بالأبعاد "الكلاسيكية" التي تسيدت بالحؾكسة الفعالة مشح فتخة طؾيمة. الإخلاص لمسبادغ 
الأساسية، مثل القجرة عمى التشبؤ، واحتخام العقؾد السعسؾل بيا، وحساية مداىسي الأقمية، ىؾ 

جيجة. وفي الختام، يؤكج في نياية السظاف في صسيؼ ما يذكل مسارسات حؾكسة الذخكات ال
التحميل السقجم عمى الظبيعة متعجدة الأبعاد لمحؾكسة الخشيجة، والتي لا تتعمق فقط بتظؾيخ 
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ولكؽ أيزا حؾل ضسان  -القجرة عمى التكيف والاستجابة لمغخوف الستغيخة بسخور الؾقت 
محة الاستسخارية والسؾثؾقية في أطخ الحؾكسة، بحيث تخجم مرالح جسيع أصحاب السر

 .)p14, 202Qiang ,975-9941(السعشييؽ
يسكؽ اعتبار الحكؼ "جيجا" عشجما يثبت فعاليتو في تعديد العلاقات التي تؾلج نتائج اجتساعية 
مخغؾبة أو في إدارة الشداعات والتؾتخات بفعالية، مع معالجة جسيع الخيارات والسعزلات التي 
تشذأ، والكيام بحلػ دون الحاجة إلى المجؾء إلى العشف أو الإكخاه. تذيخ أشكال الحؾكسة 

لستعجدة عمى السدخح العالسي إلى أن مختمف كيانات الجولة والسشغسات غيخ الحكؾمية ا
والسؤسدات الحكؾمية الجولية والييئات الحكؾمية تتفاعل وتتشافذ أحيانا عمى العجيج مؽ 
قزايا الدياسات. ىشاك حجة متدايجة مفادىا أن نيج الاتحاد الأوروبي في التعامل مع 

دج مدتؾػ عال مؽ التشغيؼ الحؼ يتحجػ بذكل كبيخ عسمية التحخيخ التشغيؼ الاجتساعي يج
العالسية الأوسع التي تظؾرت عمى مخ الدشيؽ. وكثيخا ما يذار إلى عسميات إعادة التؾزيع، 
بسا في ذلػ الإجخاءات البارزة مثل حغخ لحؾم الأبقار السعالجة باليخمؾنات، كأمثمة رئيدية 

لعسميات التشغيسية بفعالية مؽ قبل السؤسدات الستعجدة عمى الظخق التي يسكؽ بيا نذخ ا
الجشديات الأصغخ حجسا والأضعف ندبيا لتحقيق نتائج ممسؾسة وحساية السرالح العامة. 
باخترار، يشظؾؼ جؾىخ الحكؼ الخشيج عمى مسارسة مدتسخة لمتقييؼ الحاتي والقجرة عمى 

لياكل الحكؼ القجرة عمى الانخخاط في التكيف والاستجابة، الأمخ الحؼ يدتمدم امتلاك جسيع 
تقجيخ واضح لسدؤولياتيا وإمكاناتيا. ويذسل ذلػ أيزا تبشي جيج تعميسي ييجف إلى إعلام 
وتشؾيخ السحكؾميؽ، وتدييل مؾاطشيؽ أكثخ اطلاعا وأكثخ قجرة عمى السذاركة في عسمية 

 . )p101400)Khan ,2021 ,الحكؼ
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