
الاسودالعامةالإدارةوثقبالضعيفةالدول

وإدارةبتصميمالمتعلقةالمعرفةبأنالأولالفصلفيجادلت

للتأطيرقابليةالمتوفرةالمؤسساتيةالمعارفأنماص!أكثرتبقىالمؤسسات

مختلفعبرللانتقالقابليةأكثرهاوبالتالي،والصياغةالمنهجي

ليسبآنأجادلسوف،الحاليالفصلفي.والثقافيةالمجتمعيةالحدود

للمؤسساتالمحدودالمجالفيحتى،أمثلمؤسساتيتنظيمصيغةثمة

والمؤسساتالهيئاتقطاعفيولاالخاصالقطاعفيلا،الفردية

للتصميمعالمياوصالحةثابتةقواعدوجودعدموحقيقة.العامة

علم،منهآكثرفنالعامةالإدارةميدانأنبالضرورةتعنيالتنظيمي

ببعضالعامةالإدارةلمشاكلالجيدةالحلولمعظمتشتركحينففي

وواضحةمحددةمجموعةتشكللافإنها،المؤسساتيالتصميمملامح

المعلوماتمنجداالكثيرتتضمنأنلوجوب"،الأمثل!"الممارساتمن

عدةبدورهاالحقيقةهذهعلىويترتب.معينةبسياقاتالخاصة

البلدانمساعدةكيفيةفيالمتبعةللسياساتبالنسبةمهمةمضامين

هذافيوالمختصينالعاملينتدريبوكيفيةدشلها،تقويةعلىالنامية

-تكونأنيجبكافةالعامةالإدارةلمشاكلالفعالةالحلولإن.المجال

جدامختلفةنوعيةإقامةيتطلبالذيالآمر،الطابعمحلية-مابمعنى
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المانحةالدولوبينالناميةالدولحكوماتبينالعلاقاتمن

الأجانب.والمستشارين

غناهاكلبرغم،التنظيميةالنظريةمنهائلكميتمحور

والصلاحية.السلطةتفويض:واحدةمركزيةمشكلةحول،وتعقيدها

تقتضيالاقتصاديةالكفاءةأنفيبرمتهالتنظيميةالنظريةلغزويكمن

التفويضفعللكنالقرار،صناعةوصلاحيةسلطةالآخرينتفويض

أحدبعبارات.والإشرافالسيطرةعمليةفيمشاكليخلقذاتهبحد

البارزين:التنظيميينالمنطرين

قرارصانعابرالمتوفرةلمعلوماتاكلنقللاستحالةنظرا

ك!أ،ماشركةفيالتنفيذيينلمدراءكبيراكانءسوا،مركزي

حقوقىمعظمفإن،اقتصادينظامفيمركزيامخططا

يمتلكونالذليئللأشخاصتفويضهالجبالقراراتخاذ

بينالمعلوماتنقلتكلفةأن.كماالناسبةالمعلومات

بعضمركزيةمنالتخفيفابرالحاجةتولدالأشخاص

الاقتصاديوالنظاك!لمؤسساتاخلداالقرارصنعحقوقى

إلجادضرورةابربدورهاهذهـاللامركزيةوتقور.برمته

عنالناجمة،والسيطرةالإشرافمشكلةمنللحدأنظمة

حقيمارسونالذينالنفعيينالأشخاصبعضأنحقيقة

أنفسه!الجانون)والذينخرينالاعننيابةالقراراتصنع

ليصرفونلاالذاتي،،التحكهـافيخاصةمشاكلمن

وجه.أكملعلىواجبهملؤدونولامثاليينكوكلاء

2.(.Jensen,,8991 )p

قضايامجموعةأساسوالصلاحيةالسلطةتفويضمسألةتشكل

تفسرإذ،والسياسيةالاقتصاديةالعلوممنكلفيومهمةواسعة
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فيالمركزيالتخطيطعلىالنسبيوتفوقهاالأسواقكفاءةأسباب

تبنيضرورةذاتهالآنفيوتبين(،Hayek,)4391الجزتيالاقتصاد

الأقساممتعددةوبنيةمركزيةلاهيكليةالكبيرةالمتحدةالشركات

(7791,Chandler).النسبيةوالميزاتالفدراليةمشاكلتعتبركما

مشاكلالسلطويةالطرقمقابلديمقراطيةبطرقالقرارلصناعة

يترتبولذا،والصلاحيةالسلطةبتفويضالنهائيالتحليلفيمتعلقة

بالنسبةمهمةمضامينالتنظيميةالنظريةفيالجوهريةالقضاياعلى

.عامبشكلالاجتماعيةللعلوم

فكرةليس،عامةإدارةعلمأو،أمثلتنظيمصيغةوجودعدمإن

ربمالكنها،الإدارةميادينفيالمخضرمينالمختصينعلىطارئةجديدة

إلىسعواالذينالاقتصاديينلأولئكبالنسبةتماماواضحةتكونلا

الحكمأنظمةدراسةفيواستخدامها،الثقيلةالمنهجيةأدواتهماستيراد

إلىينظرونالاقتصاديونكان،الزمنمنلفترة.المؤسساتوادارة

يمكنفعالياتأي-اسوداءاصناديق11باعتبارهاوالمؤسساتالشركات

للمنفعةالعاديةالافتراضاتخلالمنالخارجيسلوكهاتفسير

بعيدحدإلىالداخليعملهاآلياتتبقىحينفي،القصوىالعقلانية

الرأيهذاتبدلالأخيرةالآونةفي.الاقتصاديالتحليلوجهفيمغلقة

النظريةطروحاتإلىوإخضاعهاالمؤسساتضممحاولاتمحلهلتحل

التيالمتبصرةالرؤىبعضأثمرتمحاولاتوهي،الأعمالاقتصادية

الافتراضاتأنغير.العامالقطاعإصلاحفيومهمةمفيدةكانت

خصوصا-الجديدالكلاسيكيالاقتصادعليهاينبنيالتيالسلوكية

فيالعاملينلتحفيزالأساسالباعثهيالذاتيةالمنفعةبأنالافتراض
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تعجزلدرجةجدامحدودةالمطافنهايةفيتظل-المختلفةالمؤسسات

كعلمالاقتصادإن.التنظيميللسلوكالمفتاحيةالمظاهرتفهمعنفيها

ليسماتحديداوهو،مثلىحلولاتقدممتكاملةنظرياتتوليديحبذ

الصندوقيبدولذلك.العامةالإدارةجوانبمنالعديدفيممكنا

الواقعفييكونماأشبهالنظريةحيثمنالعامةللإدارةالأسود

.الأسودبالثقب

التنظيميةالنظريةميادينعلىالاقتصاديينهيمنةحجبتلقد

،الاجتماععلمتسيده،أسبقنظرياتوجهاوالتسعينياتالثمانينياتفي

هذاويمثل.تقاليدهإليهاتوصلتالتيالثاقبةالرؤىأهمبعضفأخفت

بعضإدراكلكن،الاجتماعيةالعلومفينكوصاعملياالتغيير

لهذهالرجوعإلىاليوميدفعهممقاربتهممحدوديةالاقتصاديين

وفقصياغتهاإعادةومحاولةالأسبقالاجتماعيةالنظريات

يناهزعجلةاختراعيعيدونعملياإنهم.الخاصةالمنهجيةافتراضاتهم

عنمسؤولينأنفسهمهمكانواسنة،خمسينإلىأربعينالآنعمرها

استخدامها.كيفيةتناسي

المؤسساتونطرتةالمؤسساتيالاقتصادعلم

التيالشركةبنظرية)1(المؤسساتفيالاقتصاديةالنظرياتتبدأ

بينالأساسالتمييزأقامت(والتيCoase,)7391كو!رونالدوضعها

تخصيصقراراتبعضأنفبينت،المختلفةالتراتبياتوبينالآسواق

إلىالحاجةنتيجةتراتبيةوهيئاتمؤسساتضمنتتخذالموارد

علىالحصولتكاليفإن.الاقتصاديةالتعاملاتتكلفةفيالتوفير

العقودحولالتفاوضوتكاليف،والموردين،المنتجاتحولمعلومات
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بسلطةالعقودوفرضالخصومومقاضاةالأداء،ومراقبة،التجارية

الأجدىمنأنالأحيانأغلبفييعنيمركزيةلاأسواقفيالقانون

تراتبيةمؤسسةحدودضمنالفعالياتتلككلجمعاقتصادياوالأكفأ

السلطة.علاقاتأساسعلىالقراراتاتخاذيمكنهاواحدة

فينظريةكوسعندالشركةنظريةتكنلم،الحقيقةفي

بينالقاتمةالحدودجعلتالتيالأسبابفيبل،ذاتهابحدالمؤسسات

وليامسناستخدم.عليههيماعلىوالمؤسساتالأسواق

(39918591,7591,,Williamsonفيما)كوسلنظريةالعامالإطاربعد

أسبابحولالتفاصيلمنالكثيروقدم،التجاريةالعملياتتكاليففي

فإنوليامسن،رأيبحسب.الأسواقعلىالتراتبيةالمؤسساتتفضيل

بمقدورليسأنبحقيقةالإقرارتعنيالعقلانيةمحدوديةأوقصور

فرضاوالطارتة،المستقبليةالظروفكلتوقعتجاريعقدطرفي

لذلك.الممكنةالانتهازيةأشكالكلمنللوقايةرسميةوتدابيرإجراءات

المؤسساتضمنالسلطةوعلاقاتالمفتوحةالاستخدامعقودتتيح

وغيرالمستقبليةالحالاتمعالتكيففيالمرونةمنأكبرقدراالتراتبية

وجودعلىتعتمدالسوقكفاءةأنذلكإلىأضف.العالمفيالمتوقعة

وضعفيالاقتصاديةالفعالياتمختلففيالمشاركينمنكبيرعدد

منالكثيرفيالمشاركينأعدادلكن،البعضبعضهمبينتنافسي

للمتعاقدينتسمحدرجةإلىتنخفضالمتخصصةالتعاقديةالحالات

هذهجمعالحلكان،ثانيةمرة.المتساوقةغيرالمعلوماتباستغلال

.للمؤسساتالعموديالتكاملعبرالتراتبيةحدودضمنالفعاليات

بشكلالتنظيميةالنظريةعلىالمميزطابعهالاقتصادعلمترك

واستخدمهاالفردانيةالسلوكيةفرضياتهباستيرادبدأعندماأوضح
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أفراد،مجمعاتالمنظورهذامنالمؤسساتبدت.الشركةحدودداخل

كانتبينمامعا،آنفينفعيأووتنافسيتعاونيسلوكأنماطيظهرون

علىالأحيانمعظمفيتركزالاجتماععلمانتهجهاالتيالأسبقالمقاربة

الوحدةعلىتؤكدمجازيةلغةوتستخدم،للمؤسساتالتعاونيالجانب

الفرديةمكوناتهتتوجهواحدحيكائنوكأنها،للمؤسساتالعضوية

مشابهةوحدةللتراتبيةكوسمفهوموتضمن.مشتركغرضلخدمة

وديمستزآلتشيانحاججبينما،السلطةعلاقاتعبرتتبدىالهدففي

(7291,Alchianand Demsetz)ثمةليسبأنذلكمنالنقيضعلى

المشاركينبينالطوعيةالعلاقاتعنالسلطةعلاقاتيميزفريدشيء

اتهاعلىالتراتبيةالشركاتفهمبالتاليويمكن،الاقتصاديةالسوقفي

الأفرادالموظفونيوافقالتيالعملعقودمنمترابطةمجموعة

لهذاحدودثمة،بالطبع.التراتبيةبالسلطةطوعاالقبولعلىبموجبها

العملعقدإنهاءوقتأيفيللموظفينيمكنإذ،والقبولالتوافق

الفرديةالذاتيةمنفعتهملتحقيقوالسعىالشروص!،هذهضمنالأصلي

يبقىوديمستز،آلتشيانحسب.الشركةبسلطةالقبولعلىوتفضيلها

النتاجمراقبةمشكلةالتراتبيةالشركاتوجودفيالأساسالسبب

الموظفين.منلعددالفرديةالإسهاماتتمييزفيهيصعبالذيالمشترك

وأالعاملينتضاعساحتمالاتأمامالبابالمراقبةصعوباتفتحتوقد

مفهومإدخالالتنظيميةللنظريةأباحمما،العملأداءفيمراوغتهم

إشارة،(Akerlof,)0791أكيرلوفأصلاوضعهالذيالمضاد"("الاختيار

معلوماتالفردالعامليمتلكمشتر&نتاجأيفيأنهحقيقةإلى

المعلوماتتفوقبدرجةالنتاجذلكفيإسهامها/إسهامهعنأفضل

العامل.لمصلحةاستغلالهيمكنالذيالأمر،ثالثطرفلأيالمتوفرة
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عبر،المراوغأوالتقاعسيالسلوكهذاعلىالسيطرةإنبالتاليقيل

مقارنةبكثير،أسهلتبقى،الشركةأطرداخلوالحوافزالمراقبةأنظمة

الاقتصادية.الأسواقفيمباشرةالأقلالتعاقدبعلاقات

الرأيتقبلواتقريبا،اللاحقينالاقتصاديينالمؤسساتمنظريكل

وبأن،فرديةعملعقودمجموعاتهيببساطةالمؤسساتبأنالقائل

استراتيجياتخلالمنتفسيرهيمكنماتراتبيةضمنالفردسلوك

صحيح.الأسواقفيالأفرادسلو&تميزالتي،ذاتهاالقصوىالعقلانية

مصلحتهملأن-حصرا-لكن،المؤسساتداخليتعاونونالأفرادأن

المصالحبينالرأيفيالتباينهذاأدىوقد.ذلكتقتضيالذاتية

يحملالتنظيميةالنظريةفيرتيسفرعظهورإلىوالمؤسساتيةالفردية

لفهمالشاملالإطاراليومويعتبر،الوكيل-الرتيسعلاقاتعنوان

.الإدارةمشاكل

Berleand,)3291ومينزبيرليأدرك Means)نأطوتلوقتقبل

مشاكلإلىيؤديالحديثةالشركاتفيوالملكيةالإدارةبينالفصل

الشركاترؤساءأوملاكيعين،الأحيانمعظمفي.إدارتهافيخطيرة

يستجيبونماغالباهؤلاءلكن،مصالحهملرعايةوكلاءأومدراء

وأالملاكمصالحعنحادبشكلتختلفالتيالفرديةلحوافزهم

التراتبيةالمؤسساتوصيغأشكالفيكامنةمشكلةوهذهالرؤساء،

لذلك.متزامنوبشكلمتعددةمستوياتعلىتتواجدأنويمكن،كافة

تكاليفمفهوم(JensenandMeckling,)7691ومكلنغجينسنقدم

دفعهاالرؤساءعلىيتوجبالتيالتكاليفأي،الوكالةأوالوساطة

الوكيلسلوكمراقبةتكاليفوتتضمن،أوامرهمالوكلاءتنفيذلضمان
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مغايرةبطريقةتصرفهعلىالمترتبةوالخسائربالشركةوربطه

الذينالأشخاصأوالمالكينأنوميكلنغجينسنافترض.لمصالحها

بفرضأساسايقوممنهمالناجمةالأخطارمسؤوليةيتحملون

بنيةعنمتطورةنظريةذلكعلىبناءووضعا،الشركةداخلالانضباص!

Farna)،فيماجادلذلك،منالنقيضعلى.بالإدارةوعلاقتهالمالرأس

الوحيدالمصدرليسواالمترتبةالأخطارعنالمسؤولينبأنأ(089

بعضهمسلوكويضبطونيراقبونالوكلاءأوفالمدراءالوكلاء،لانضباط

ذاتهابحدتتضمنالشركاتداخلالوساطةعلاقاتلأنبعضا،

الإداريةللمواهبتنافسيةسوقاهناكولأن،متكررةلتبادليةتفاعلات

خاصة.أهميةالمد!اءتقييماتفيهاتكتسب

أصبح،الخاصةالشركاتفيالوكيل-الرئيسنظريةوضعبعد

القطاعفيالموازيالسلوكلتفسيرإطارهاتعديلبمكانالسهولةمن

Rose-Ackerman,;9791,;8391)انظر:الع!ام Weingast and Moran

5991,.Weingast,;8491 Moe,;8491 Harris at al.)القطاعفي

مجلسويعتبررؤساؤها،أوالشركةملاكالأسهمحملةيعتبر،الخاص

وكلاءالعلياالإداريةالشريحةأعضاءيعتبرحينفي،وكيلهمالإدارة

عامةهمفالرؤساءالعامالقطاعفيأما.الشركةفيالإدارةمجلس

عملاءهمالديمقراطي!ةالأنظمةفيالمنتخبونالنوابويعتبر،الناس

بالنسبةالرؤساءأوالمالكينمهامالمشرعونويؤدي.الأولالمستوىعلى

هؤلاءوضعهاالتيالسياساتبتطبيقالمفوضينالتنفيذيالفرعلوكلاء

يضعحينالعامةالمؤسساتفيالسياسيالفساديحدث.المشرعون

الخاصةالماليةمصالحهم-الحكوميينالموظفينأي-الأفرادالوكلاء
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تخالفبطرقأيضايتصرفونالوكلاءلكن،رؤسائهممصالحفوق

علىالحفاض!فيرغبتهممثل،أخرىكثيرةلأسبابرؤساتهممشيئة

أيديولوجيةلبواعثأو،يؤدونهاالتيالوساطةدورعلىأووظاتفهم

لحسابهم.اسميايعملونمنلقناعاتمغايرة

الاقتصادعلمفروعمنآخررئيسافرعاالعامالخيارنظريةتعد

العامالقطاعمؤسساتلوكلاءبأنالافتراضاتمنوتنطلق،الحديث

الخيارنظريةأن)رغمرؤساتهمأجنداتعنجدامختلفةأجندات

(.البدايةفيواضحبشكلالوكيل-الرئيسإطارتستخدملمالعام

Buchanan)وتوليسنوبيوكانن(Tullock,6591)تيولوكيبينوكما and

7291,Tollisonيختلفلا،العامالخيارنظريةبشرحتوسعهم(في

السعيفيآخراقتصاديوكيلأوعميلأيعنالعامالقطاعموظفو

عنالمنمقالكلامذلكوكل؟الذاتيةمنفعتهمنالأقصىالحدلتحقيق

الحكوميونالموظفونيسعىحينفيبأنهضمنايوحي"العامةالخدمة01

سلوكهمفإن،الناسمنالأعظمالسوادلمصلحةالعملإلىمابطريقة

المنفعةدوافعخلالمنأفضلبشكلوضعياتفسيرهيمكنالواقعفي

وأبالرشاوىالحكوميينالموظفينسلوكيتأثرقدالأضيق)2(.الذاتية

الوعودأوالعائلةلأفرادالمدفوعةالمبالغأوالانتخابيةالحملاتهبات

القطاعنشاطمنكبيرقسميتحولوهكذا،أفضلوظيفيبمستقبل

استرضاءإلىالثروةينتجالذيالاقتصاديالابتكارمنعملياالخاص

Krueger,;7491,)نفوذهمواستغلالالحكوميينالموظفين Buchanan

العامالخيارمنظوريبقى،النهائيالتحليلفي.(أء0891

عبرالحكوميينالموظفينحوافزتشكيلإعادةإمكاناتحولمتشائما

السليمة.السلوكيةوالمعاييرالأعراف
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لتحسينحالياالجاريالحثيثالعملمنالآكبرالقسميسعى

الرئيسومصالحالوكيلحوافزربطمحاولةإلىإذن،،الإدارةأساليب

الاصطفافهذامثللإقامةالعامةالمقاربةوتشجع.أفضلبشكلمعا

نشاطاتفيالشفافية11منأكبرقدرإيجادعلىالطرفينمصالحفي

سلوكهم(مراقبةعمليةلتوصيفالمهذبالتعبير)وهوالوكلاء"

أنظمةباستخداموذلك،أعمالهمعنمسؤولينوجعلهمومحاسبتهم

معظمتهدف،تحديداالعامالخيارمدرسةضمن.والعقوباتالمكافآت

وقضائية/دستوريةتدابيرمجموعةاستنباطإلىالمبذولةالجهود

تكاليفأشكالمنوغيرهماالنفوذواستغلالالمحاباةمنتقللقانونية

فيعمليةأكثرتعتبر-أخرىمقاربةفي.الأدنىالحدإلىالوساطة

إعادةعلىالجهودتنصب-العامةالهيتاتفيمنهاالخاصالقطاع

الأسهمشراءخياراتالوكلاءبإعطاءوالمدراءالمالكينبيناللحمة

والطسنداتالأسهمملكيةأشكالمنذلكوغيرمخفضةبأسعار

)3(.الثابتة

مثلذلكفيمثلها،المؤسساتفيالاقتصاديةالنظرياتتنطلق

فهمأي،المنهجيةالفردانيةفرضيةمن،الأعمالاقتصاديةالنظريات

والتعاونالتكافليتعلمونأفرادمجموعاتأنهاعلىجوهرياالمؤسسات

إلىالمنظورهذاينزعلذلك؟الفرديةالذاتيةالمنفعةلتحقيقاجتماعيا

فهذه)الواحدةالجماعةأعضاءبينالمصالحصراعاتعلىالتركيز

أهميةمنوالتقليل(،الوكيل-الرئيسمشاكلكلجوهرالنهايةفي

وما،والقيادة،الاجتماعيةوالعلاقات،الجماعةهويةمثلأخرىمفاهيم

ذلك.إلى
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الفسادمشاكلأوالشركاتإدارةمشاكلفهممحاولةأنالمؤكدمن

ومن.بالاهتمامجديرةالوكيل-الرتيسعلاقاتمنظورمنالعام

فيالوكيل-الرئيسلعلاقاتالعامالإطاراستخدامأيضاالمجدي

الطرفين.كلاحوافزفياصطفافإقامةعلىتعملمؤسساتتصميم

مثلىمنهجيةمواصفاتوجودلاستحالةرتيسةأسبابثلاثةهناكلكن

وجوداستحالةوبالتالي،ثابتةوأصولقواعدوفقالرسميةللمؤسسات

.العامالقطاعلهيتاتبالنسبةخصوصا،امثلمؤسساتيتنظيمصيغة

واضحة،غيرالمؤسساتمنالعديدأهدافأنالاولالسبب

هؤلاءيعرفعندماإلاالرؤساءيريدهماتنفيذيستطيعونلافالوكلاء

كذلك.الأمورتكونلاماوغالبا،فعلهالوكلاءمنيريدونماالرؤساء

معقدةتفاعلاتعبروتتطورالأهدافتظهر،أخرىكثيرةأحيانفي

تلكتعريفيجريأو،المؤسسةتنظيمفيالأساسييناللاعبينبين

القاعدةوفقأي-اللاعيينلمختلفالمعطاةالأدوارخلالمنالأهداف

تجلسحيث11)أو"مكانتكيحددالمؤسسةفياموقعك1باسمالمعروفة

والعاملينالعملتقسيميمكن.وظيفيا،(Allison,7191تقف"حيثهو

لكنالاخر،علىالمؤسساتيةالأهدافأحدبالضرورةتفضلمختلفةبطرق

نفسه.الوقتفيكافةالمؤسسةأهدافيخدمونبحيثتقسيمهميستحيل

فيخصوصا،المنهجيةوالمحاسبةالمراقبةنظمأنالثانيالسبب

التعاملاتتكلفةفيكبيرارتفاعإلىبالضرورةتؤدي،العامةالإدارة

تحديدإلىافتقارهابسببمستحيلة-ببساطة-تكونأو،الاقتصادية

من،الحالتينهاتينفي.مواصفاتهودقةالتحتيالنشام!خصوصية

نأمع،رسميةغيرمعاييرعيرالوكيلسلوكمراقيةاقتصادياالأكفأ
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عواتقهاأيضالهاعليهاوالمتعارفالرسميةالمعاييرعبرمراقبتهعملية

والتحكمالمراقبةآلياتبينالمؤسسةخياريعتمدلذلك.وسلبياتها

تواجهها.التيالمعينةوالظروفالحالاتعلىالرسميةوغيرالرسمية

والصلاحيةالسلطةمنالمناسبةالدرجةأنالثالثالسبب

الزمن،مرعلىالمؤسسةتواجههاالتيللشروطتبعاتتباينالمفوضة

تتضمنالتفويضأشكالكل.داخليةأمخارجيةأصولذاتكانتسواء

المؤسسةعلىيصعبكثيرةأحيانوفي،والخطورةالكفاءةبينتسويات

نأالنتيجة.المناسبالتفويضومستوىالمقبولةالخطورةدرجةتحديد

فترةفيتنجحأوآخر،فيوتفشلوضعفيتنجحذاتهاالتفويضدرجة

كلاأتناولسوفالتاليةالفقراتفي.أخرىفيوتفشلمحددةزمنية

بالترتيب.الثلاتثالنقاص!هذهمن

الأهدافغموض

التيالمؤسسةأهدافالتباسالتنظيميللغموضالأولالمصدر

معظمفي.التعيينسيئةأومتناقضةأوواضحةغيرتكونماغالبا

عقلانيونأشخاصالمدراءأنالوكيل-الرتيسإطاريفترض،الأحيان

سعياالوكلاءإلىالسلطةويفوضونالذاتيةمصلحتهمتمامايفهمون

واحد،مصدرمنالمنظورهذافيالسلطةوتنبثق.المصالحتلكلتحقيق

مشاكلحدثتإذا.أحاديباتجاهأسفلهاإلىالتراتبيةقمةمنوتنساب

الخمولحتىأوالقانونمخالفةآوالفسادمثل،الشركةفي

النفعيالسلوكفمردهاالأداء،فيالبسيطالتقاعسأوالبيروقراطي

الذيأونفسها،الحوافزبنيةفيالرئيسمعيشتركلاالذيللوكيل

سلطته.يطيعلاأوالرئيسذلكأوامرفهميسيء
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علىبعيدزمنمنذيؤكدالتنظيميةللنظريةرئيسافرعاثمةلكن

،المؤسساتمختلففيالتنظيميينالمشاركينعقلانيةوقصورمحدودية

لتحديدسلطتهماستخدامفيهميفترضالذينالرؤساءفيهمبمن

الذي"المقبولالآداء11مفهومذلكعلىمثالوأبرز.المؤسساتيةالأهداف

(Simon,)5791الإداريالسلوككتابهفيسايمونهربرتوضعه

داخلوضعيامراقبتهالممكنالأفرادسلوكأنحقيقةلتفسير

لنموذجالقصوىالعقلانيةعنبالضرورةينحرفالمختلفةالمؤسسات

كتبالتقليدهذافيالأخرىالآعمالوتتضمن.الاقتصاديالسلوك

ولءثه)5)ك!ومارتشوأولسن،اءلاح(،محة3*الاا،؟ح)6391ومارتشسيرت

7691,March،)7291وكوهينومارتش(,March& Cohen)،وكوهين

,Cohen,March.,7291)وآخرينومارتش et al).هؤلاءكليجادل

أيةفيواضحبشكلأبداتوجدلاالأهدافأنفيالتنظيميينالمنظرين

مختلفبينالداخليةالتفاعلاتنتيجةتدريجياتظهربل،زمنيةفترة

محدودةاللاعبونبهايتمتعالتيوالعقلانية.المؤسسةفياللاعبين

أحوالتوقععلىكدرتهمعدمحيثمنوليامسنبمفهومليس،ومقيدة

الأحداثوتأويلملاحظةعمليةأنحيثمنبل،بدقةالمستقبليةالعالم

يتعلم.المعرفيةالعمليةوتغيروتشوهتلوناجتماعيةعمليةذاتهابحد

عنتختلفبطرقأيضاتتعلمالمؤسساتلكن،الزمنبمرورالأفراد

وتقاليدهاتواريخهاللمؤسساتلأنالآفراد،تعلمهماجمعحاصل

المنظورهذامثل.وتصوغهالفرديالإدراكتشكلالتيوأساطيرها

الدراساتعدةبطرقيستبقاجتماعيامتجذرةالمعرفةيعتبرالذي

إحدى.والتنظيميالمؤسساتيالتعلمعلىالشبكاتتأثيرحولالأحدث

فيتسيرالسلطةآنجدلاافتراضهالوكيل-الرتيسإطارمثالب
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منالعديديتأتى،الحقيقةفي.الأسفلإلىداتما،أحادياتجاه

تفسيراتهماختلافنتيجةوالوكلاءالرؤساءبينتحدثالتيالصراعات

يكونلاوربما،الأمثلبالشكلالمشتركةالأهدافتحقيقلكيفية

تتباينقدأو،الحقيقيةمصالحهمفهمفيحقعلىداتماهناالرؤساء

تحقيقهاوكيفيةالرئيسمصلحةومكوناتماهيةحولالتأويلات

وآخرونوسميثبرغسايمونأشارطويلوقتقبل.الأفضلبالشكل

(6191,.Simon,Smithberg et al)الأعلىمنتتنزللاالسلطةأنإلى

ضمنأيضاجانبيوبشكلالأعلىإلىالأسفلمنبل،الأسفلإلى

كقسم،المؤسسةفيالمختلفةالأقسامإنأي-الواحدةالمؤسسة

أنواعترسخ،البشرتةالمواردإدارةأوالهندسةأوالتسويقأوالحسابات

الإذعانويتحتم،محددةصجالاتفيوالمعارفالخبراتمنمختلفة

يتطلبانالعملوتقسيمتخصصيةإن.المعنيينكلقبلمنلسلطتها

ضمنالأعلىالسلطةلمصادرفقطليسالمؤسسةأعضاءخضوع

المعارفهذهأصحابيمتلكهاالتيللسلطةأيضابل،التراتبية

منالعديدفيرسميةقوانينوتمة.أشكالهابكافةالتخصصية

يستطيعلاإذ،الاختصاصيينبعضلقراراتالإذعانتفرضالمؤسسات

الحساباتقسمسلطةببساطةيتجاوزأنمثلاالتنفيذيينالمدراءكبير

المركبةالبنيةوهذه.معينةبطريقةالمصاريفبعضتصنيفويفرض

كثيرةأحيانفيكونهاسببذاتهابحدتعللالمؤسسةداخلللسلطة

11.ابيروقراطية1الواقعفيحتىبلوجامدةمحافظة

داخلالوظيفيةوالاختلالاتالصراعاتمنمهمقسميتعلق

ا!الأرض"حولأو،السلطةحولالنزاعمنالنوعبهذاتحديداالمؤسسات
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توظيفمثلامدرسةمديريودقد.شيوعاالأكثرالتعبيرفيتسمىكما

تحسينبهدف،العمالنقاباتفيأعضاءليسوامبدعينمدرسين

نقابةترد؟العامةالاختباراتفيالطلابلنالهاالتيالدرجات

للتدرش!،المهنيةالمؤهلاتيمتلكونلاالجددالقادمينبأنالمدرسين

فيمنتتحكمأنينبغيمتحدةمجموعةيشكلونالحاليينالمدرسينوبأن

والتلاميذالآباءوكلاءدوروالمدرسينالمديرمنكليمثل.توظيفهيجري

بالتاليويشكلوق،التعليميالتربويالمدرسةنتاجيستهلكونالذين

هؤلاءمصالحمعمصلحتهتتناقضالوكيلينأي.بهاالرئيسينالمعنيين

وأ؟وامتيازاتهموظائفهمحمايةفيالراغبونالمدرسونلعلهم؟المعنيين

المدرسمؤهلاتيمتلكلاالذيأخيهتوظيففيالراغب3المديرلعله

التوظيفعمليةعلىالمدرسينسلطةتنبع،الحالةهذهفيالكفؤ.

سلوكعلىالرسميةوالرقابةالتحكمأنماطأحدكونهامنأصلا

تنازل-وببساطة-أنهاحيثمنفقطوليس،وصلاحياتهمالمدراء

مصالحعنالدفاعيزعمونالوكلاءكل.السياسيةالمدرسينلسلطة

الادعاءاتأيمعرفةعملياويستحيل،باسمهموالتحدثالمعنيين

الرسميةالسلطهبنيةمواصفاتتعيينيستحيلكمامسبقا،صحيح

الملاتمة.النتائجإلىالتوصلتضمنالتي

تتوزع-عموماالحديثةالمجتمعاتوفي-مركبةمؤسسةأيةفي

ازدراءيعرفماأصلالمفهومهذاوتشكلوظيفيا،بالضرورةالسلطة

مجموعةتجسدلأنهاوجدتالموقد"و"أنابيب.الموقد""أنابيبباسم

الميادينمختلففيوميتجذرةحقيقيةوبراعةوخبراتمعارف

بنشاطاتالطيارونيقوممثلا،البحريةسلاحفي.والاختصاصات
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حروباختصاصيوآوالغواصاترجالبهيقومعماتمامامختلفة

مشتركةمصالحمجموعةيطورأنبوب"11أوتخصصكللكن،السطح

الكيانمصالحبالضرورةتعكسلاربماأنهامع،بقائهعلىتحافظ

قاومكلاهماوالجيشالبحريةسلاحا.منهجزءاتعتبرالذيالأعم

4891عامالوطنيالأمنقانونإقرارزمنمستقلجوسلاحإنشاء

(7391Quester؟)عملياتفرعنمواليومالجويةالقوىطياروويدارض

الزمنمرورمع.بعدعنالطائرةالعرباتبقيادةمتخصصجديد

التغيراتبسببالسويالخطعنالوكلاءكلمصالحتحنرج

الاختلافاتتعكسماوغالبا،الخارجيةالظروفوطبيعةالتكنولوجية

الأفضل.المعنيينمصالحومكوناتماهيةحولحقيقيةمعرفيةشكوكا

الإفراملبأناليومالعاليالتدريبذووالحربيةالمقاتلاتطيارويدعي

تدهورالىيؤديسوفبعدعنالطائرةالعرباتقيادةعلىالتركيزفي

بالتأكيد،.المستقبليةالحروبفيحيويةتعتبرالتيالطيارينمهارات

صحةعلىالحججبتقديمالخاصةمصالحهمتعزيزعلىيعملونهم

فقد،الموضوعهذافيالجزميتولنالااليومنعرفهمالكن،قضيتهم

المستقبلية.الحروبطبيعةحولتصوراتهمفيمصيبينيكونون

وجوداستحالةتؤكدالتنظيميللغموضآخرىمصادرهناك

علىأهدافهاتحقيقمنمؤسسةآيةتمكنمحددةرسميةمواصفات

إلىوالوظائفالمهاموإسنادالعملفتقسيم،الأمثلبالشكلالدوام

العامةالأهدافعلىبالضرورةيؤثرانسوفمختلفينآشخاص

Simon,Smith-)واخرونوسميثبرغسايمونيشير.كافةللمؤسسات

151.burget al. ,6191 p)حسبوظيفياالعملتقسيمإمكانيةإلى
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وتركز.الجغرافيةالمنطقةأوالزباتنمجموعةأوالمرحلةأوالغرض

علىوتقديمهاالوظيفةلأولوتةتبعامختلفةأهدافعلىالمؤسسات

جغرافيا،الأوليالتقسيمكانإذالما)تبعالهااتباعهاأوأخرىوظيفة

المختلفةالمؤسساتحاولت(.العكسآوبالمرحلةمرتبطاوالثانويمثلا،

الجاهزةالقوالبإدارةآساليبعبرالمشاكلهذهمثلعلىالالتفاف

أيالكن،خاصةمشاريععلىالقائمةالمؤسساتإدارةأو،والمصفوفات

مشكلاتبعض.الثابتةللأولوياتالجوهريةالمشكلةيحللممنها

بعضهايتأثرلاحينفي،الرياضيةبالأفثلةيتأثرالعملتخصيص

النسبيةمنفعتهاتئحددآهدافبينتسوياتيتضمنلأنه،بهاالآخر

.الإطلاقعلىتحديدهايمكنلاأوسياسيا

لحوافزوالوكلاءواءلروساا

ومصالحالوكلاءحوافزبينكاملاصطفافإيجادأبدايمكنلا

جمعبآلياتينشغلالتنظيميةالنظريةمنكبيراقسماأنمعرؤساتهم،

حالاتفيتستحيل.أوسعاصطفافضمنمعاوالمصالحالحوافزهذه

وجعلهم،للمحاسبةإخضاعهمتتيحبطرقالوكلاءنتاجمراقبةكثيرة

السيطرةفيالبديلةالطريقةتلجألذلك،أعمالهمعنمسئولين

الفاعلةوالصياغةالمعاييراستخدامإلىالوكلاءعلىوالإشراف

التكاملعلىالمقاربتينهاتينقدرةوتشكل.الوظيفيةلمنافعهموالدقيقة

التنظيمي.للغموضالثانيالمصدرالأخرىعنإحداهماوالتعويض

في-للمحاسبةعموماالوكلاءوإخضاعالوكتلسلوكمراقبةإن

العامالقطاعمؤسساتلأن،الصعوبةبالغأمر-تحديداالعامالقطاع

الخدماتقطاعوإنتاجية،خدماتمجموعةالأولىبالدرجةتقدم
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صعبةوالمحاسبةالمراقبةمشكئةتبقىكذلك.القياسصعبةبطبيعتها

الأقلعلىهنالكأنمع،الخاصالقطاعمؤسساتفيالكمايةفيهبما

بينما،والانتاجيةالمردودقياسفيتساعدالتيالربحيةمؤش!رات

منللعديدبالنسبةوالمحاسبةالمراقبةمشكنةحلتقريبايستحيل

ممكنا،بدقةالإنتاجهذاقياسيكنلموإذا.العامالقطاعإنتاجأنماص!

الشفافيةلاعتمادرسميةآلياتوضعالمطافنهايةفييمكنفلا

.العامالقطاعمؤسساتفيوالمحاسبة

وولكوكوضعهالذيالإطارأقتبسسوفالنقطةهذهلتفسير

حوللشهيرابحثهمافياهه!لألأ("حهحمم!ع3أ.1،ح،احأ)2002وبريتشت

عليه،الطفيفةالتعديلاتبعضإجراءمع،العامالقطاخإصلاح

.أقام(Israel,8791)إسرائيلطورهاالتيالتصنيفيةالفياتباستخدام

القطاعخدماتمظاهرمنمظهرينبينمهماتمييزاوبريتشتوولكوك

عددإلىالأولالمظهريشير.الاجتهاديوطابعهعملياتهكثافة:العام

عددبينتتراوحوالتي،اتخاذهاالمؤسساتعلىيتوجبالتيالقرارات

(مركزيمصرففيالفاتدةمعدلاتتغييرقرارات)مثلجداصغير

وأالتجزئةلتجارةمصرفينظامفيالودائعقبول)مثلجداوكبير

القرار،نوعيةإلىالاجتهاديالمظهريشير(.الابتدائيالتعليمتوفير

وأمنقوصةمعلوماتعلىمبنيصعبحكماتخاذيتطلبكانسواء

يمكنعادياقراراكانأمماهر،قراراتصانعقبلمنكاملةغير

المعيارهذاوفقالمركزيالمصرفيالنظاميعتبر.روتينياوجعلهتنميطه

كذلك.التجزئةلتجارةالمصرفيالنظاميعتبرلابينما،الاجتهاديةعالي

بالمظهرإسراتيلطورهاالتيالضبطفئةاستبدالأكتترخ

.الخدماتإحدىمردودمراقبةعلىالقدرةإلىإشارة،الاجتهادي
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وهي،الطائراتبصيانةالضبطعاليةالخدمةعنمثالاإسرائيليقدم

تترتبفسوفكفؤغيرالميكانيكيكانإذا.تلفيقهايصعبمعقدةمهارة

والإرشادالنصحيعتبرحينفيةومباشرةفوريةنتاتجذلكعلى

حدإلىالضبطمنخفضةخدمةذلك،منالنقيضعلى،المدرسي

الطالبلكن،المهنيةتوجهاتهبتغييرطالباالاستشاريينصحقد.بعيد

تأثيرهافإنلفورهبهاعمللووحتى.لفورهبالنصيحةيأخذلاربما

طويلةلسنواتتتبدىلاربمااللاحقةالمراحلفيالطالبحياةعلى

مقارنةيتطلبالتأثيرقياسلأن،الإطلاقعلىتأثيرآيلهاكان)إن

يؤديلاالاستشاريأنيعنيلاهذا(.معاكسهحقاتقوجودعلىتعتمد

ببساطةإنهابل،أسوأأوأفضلبطريقةبهاالقياميمكنمهمةوظيفة

بسهولة.ضبطها،وبالتاليقياسها،يمكنلاوظيفة

إمكانيةمقابلالعملياتكثافةتنظممصفوفةإنشاءيمكنناوهكذا

،مربعاتأربعةأيضاالمصفوفةهذهوتقدم9.الشكلفيكما،الضبط

.والإشرافالمراقبةقابليةمشاكلمنمختلفةمشكلةمنهاكللطرح

،الأولالمربعفيالمراقبةقابليةحيثمنسهولةالنشاطاتأكثرتوجد

عليهاوالمثال،العملياتكثافةومنخفضةالضبطعاليةنشاطاتوهي

العددقليلةبهايقومالتيفالعمليات،عسكريةحملةيقودجنرال

أقلأما.ذلكالجميعيعرففسوففشلإنلأنه،الضبطوعالية

الرابع،المربعفيفتوجدالمراقيةقابليةحيثمنسهولةالنشاطات

بين.الدملياتحجموارتفاعالضبطبانخفاضتتصفنشاطاتوهي

العملياتحجمعاليةالثانيالمربعنشاطاتتبقى،النقيضطرفى

ملكيتهاتعوداتصالاتشركةكإدارة،الضبطمستوىعاليةأيضاولكنها
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إدارةعليهوالمثالنشاطا،الأقلربماالثالثالمربعيعتبربينما؟للدولة

النسبيانوالهدوءالسلميسودفتراتتخلالما،بلدفيالخارجيةوزارة

يتخذهاالتيالقراراتعددينخفض،الحالةهذهفي.الدوليالمسرح

يكونماغالباالدولةحالصلاحعلىتأثيرهالكن،الخارجيةوزير

فئتينوالثالثالثانيالمربعانيشكللذا،والتأويلالتقديرصعب

تحديدويمكن.المراقبةمشاكلمنمختلفيننمطينتمثلانمتوسطتين

فيكما،المصفوفةفيمختلفةمواقععلىالعامالقطاعنشاطاتباقي

.15الشكل

هـلأ،

الثانيالمرتع

بعالرالمرتع

مرتمع

الاولالمرتع

الثالثالمرتع

العملياتحجم

العامالمطاعنتاجات9:الشكل

فيإشكاليةالعامةالإدارةمناحيأكثرتقعأنالمستغربمنليس

وأالمكسيكمثل،الناميةالدولمنالكثيرهناك.الرابعالمربع

مركزيمصرفيبنظام،الماضيفيتمتعتأو،اليومتتمئع،الأرجنتين

معقولةبدرجةالوطنيةالنفطأوالطيرانشركاتإدارةوتسيطيعكفؤ،

نظامأوالابتدائيالتعليمنظاميبقىحينفي،والفعاليةالكفاءةمن

شركاتوهزتلا.ضعيفاالريفيةمناطقهافيالصحيةالرعاية

مؤسساتفيمثيلاتهاتفوقبدرجةالضبطعاليةأيضاالاتصالات
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السببيعللالذيالأمر،الحديديةالسككأوالسريعةالطرقىصيانة

شبكةمنأفضلبشكلعموماتعملالهاتفوشبكاتأجهزةأنفي

يعتبركذلك.(Israel,9891)نفسهاالدولةفيالسريعةالطرقات

الابتدائي،التعليهـامنالعملياتحجمفيكثافةأقلالجامعيالتعليم

حيث،الكبيرةالمدنفيناجحةنخبويةمؤسساتتديردولثمةولهذا

بشكلإنتاجهامراقبةالوسطىالطبقا!أبناءمنزبائنهايستطيع

الابتدائي.التعليمنظامفيتنوعاالأكنرالزبائنمنأفضل

فيتكمنالعامةالإدارةفيالمركزيةالمشكلةأنأحدنااعتبرإذا

فإنوالرؤساء،الوكلاءمصالحبينيوفق،رسميمؤلسساتينظامإيجاد

ذلكعلىمثالوأوضح.الرابعالمربعفيتوجدسوفالحالاتأصعب

قياسبمكانالصعوبةفمن،والثانويالابتداتيالعامالتعليمنظام

المدرسينإخضاعالمستحيلشبهومن،والتعليميةالتربويةالنواتج

حجمعالينشاطالعامالتعليملأن،والمسئوليةللمحاسبةالأفراد

يتوارىبيتما،العواصمفيشديدبوضوخملاحظتهويمكن،العمليات

بالبياناتوغنيةموسرةدولةفيحتى.الريفيةالمناطقفيالأنظارعن

هذافيالمحاسبةآلياتتطويرجداالصعبمنكان،المتحدةكالولايات

حالياالدائرةالحملةمنكبيرقسميسعى،الحقيقةفي.المجال

هذهتلبيةإلىالولاياتمنالعديدفيالقياسيةالاختباراتلاعتماد

المدارسومدراءالمدرسينقبلمنشرسةبمقاومةيواجهلكنه،الحاجة

علىالمترتبةالنتائجمعالقعاملفيترغبلاالتيالمحليةوالمجتمعات

الدراسي.الآداءضعف
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الطائراتصيانة

المركزيالمصرفالاتصالات

الحديديةالسكث

لسرتعةالطرقاصيانة

المحاكمأنضلمة

الابتدائيالتعليم

الوقاتيالطب

والتوجيهالإرشاد

مرتمع

الخارجيةاليتشون

الجامعياليعليم

العملياتحجم

العامالقطاعنواتجمراقبةعلىالقدرة:01الشكل

ثنائيةحالةأنهلوكماا.القانونحكم11عنالناسمنالكثيريتحدث

القانونية/الأنظمةأنمع،الإيقافأوالتشغيلبوضعيةتكونأنإما

معالضبطمنخفضةإلىمتوسطةفعالياتالحقيقةفيالقضائية

إنشاءيتضمنلاالقانونحكمتوطيدإن.الكثافةعاليةعملياتأحجام

،والقضاة،المحاكمأيضابل،فحسبالقوانينمنكثيفةشبكة

المؤكدومن.كافةالدولةأ!جاءفيوالفرضالتطبيقوآليات،والمحامين

الإداريةالمهامأكثرأحديشكلالتنفيذموضعالنظامهذامثلوضعأن

إنجازها.الدولةبناةعلىيتحتموالتيتعقيدا

منخفضةالنشاطاتمراقبةلمشكلةممكنةمقارباتعدةهناك

عادةتتوفرلاالتيالمقارباتتلكإحدى.العملياتحجموعاليةالضبط

هيرشمانأسماهماأو،المنافسةهيالعامالقطاعلمؤسسات

(0791,Hirschman)تتنافسالخاصالقطاعفيالخروج".11خيار

وأالمواردمنالمزيدتكسبأد!احتمالفتواجهبينهافيملالشركات

خصخصةإلىالدعوةتسعىكذلك.العملعنوتتوقفإفلاسهاتعلن

التيوالاتصالاتوالطيرانالنفطكشركات،العامالقطاعنشاطات
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يمكن.تنافسيةضغوطاتإلىالمشاريعهذهإخضاعإلى،الدولةتملكها

كالتربية،مرتفععملياتحجمذواتأخرىعامةخدماتإخضاعأيضا

وأالتعليميةالقسائمنظامعبر،مشابهةتنافسيةضغوطاتإلىرالتعليم،

.العامالقطاعحيزضمنإبقاءهاشئناإن،المرخصةالفرعيةالمدارسعبر

آلياتعلىقائمةحلولبواسطةالعامالقطاعفيالخللمعالجةأنغير

.الاشتراعاتممظمفيسياسيامقبولةغيروتبقىكبيراجدلاتثيرالسوق

التيالصوت"،11خياراتاسمالمتبقيةالبدائلعلىهيرشمانيطلق

حولمعلوماتعلىللحصولأفضلسبلاالرؤساءإعطاءإلىتسعى

مسؤولينالوكلاءهؤلاءتجعلالياتإلىوالتوصل،وكلائهمسلو&

الفيدراليةعلىالتركيزمنكبيرقسمميمع.للمحاسبةوخاضعين

القليلةالسنواتفيالحكوميةغيرالمنظماتوقطاعواللامركزية

المؤسساتعلىالسياسيةالسلطةنقلأي،الفيةهذهضمنالماضية

سييلعلىمباشر.بشكلبهاتتآثرالتيالمحليةالمجتمعاتإلىالعامة

بسلطةالمحليةالمدرسين-الآباءجمعيةتتمتعأننظريايفترض،المثال

بدرجةللمحاسبةخاضعةوجعلها،المحليةالحكوميةالمدرسةمساءلة

والتعليميالتربويالنظامعلىالمشرفةالوطتيةالهيئةسلطةتفوق

ورؤساءلمدراءالمتوفرةالمعلوماتتكونأنيجب،الحالةهذهفي.الدام

المطالبةعلىتحضهمالتيالحوافزمجموعةو،المحليةالتعليميةالهيتة

الوطنية.المنظمةلدىمثيلتهامنأعلى،المحاسبةمنأكبربقدر

عملياوتمنعالمقاربةهذهفعاليةمنتحدعديدةعواتقلثمةلكن

تلدخصوصا،العامةوالمنظماتالهيئاتفيومؤثرهاماصوت"1ظهور

حصرياتعالجاللامركزيةأنالعوائقتلكأول.الرابعالمربعفيالموجودة
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أنهاغير،المحليينبالوكلاءالرؤساءربطعبرالتثاملات،حجممشكلة

تقييمفيالمتأصلةبالصعوبةتتعلقمشكلةوهي،الضبطمشكلةتحللا

بحاجةأنفسهمالمحليينالمسؤولينأنذلكإلىأضف.التحتيالنشاط

المدنيبالمجتمعمؤخراالمتزايدالاهتماميعللالذيالأمر،تنظيمإلى

بقرارعادةيتملاالتنظيمهذالكن.الحكوميةغيرالمنظماتوقطاع

يمكنولا،العامةالسياسةخلالمنإحداثهيمكنشيئاوليسرسمي

منالعديديتمتعأخيرا،.عواهنهعلىأخذءأوبسهولتهالتسليمبالتالي

أنهبحيث،السياسيةللسلطةمستقلةبقواعدالعامالقطاعمنظمات

تملووحتى،محليةجمعياتفيوالمدرسينالاباءتنظيمتملوحتى

المحلية،مدارسهاأداءحولالمعلوماتمنبالكثيرالجمعياتتلكتسليح

وأالمدرسينلمعاقبةالضروريةالسياسيةالسلطةلهاتتوفرلافربما

المتميزين.نظرائهممكافأةأوالأداء،سيئيالمدراء

عبرالوكيل-الرتيسمشكلةأبداالمنظماتمنالعديديحل"(1لا

الآلياتمنمزيجعلىيعتمدبل،رسميةومحاسبةمراقبةأذظمة

فيفعاليةأكثرعادةتكونالتي،الرسميةغيروالمعاييرالرسمية

الاقتصاديونحاوللقد.الضبطمنخفضةالنواتجنوعيةتحسين

كما"،الخفي!!العملمشكلةمعالجةطويلزمنمنذالمؤسساتيون

لاالتيالعملسوقنشاطاتمختلفأي(،,2991re11iM)ميللراسماها

بعضإلىلتوناأشرناوقد.بدقةالفردالعاملمردودقياسفيهايمكن

لدىالمشتركالعملمفهومنقاشناسياقفيالمشكلةهذهمظاهر

نأيمكنإذ،أخرىبأشكالتوجدالمشكلةلكنوديمستز،آلتشيان

وأ)كالطقسإرادتهعنخارجةمختلفةبعواملالعاملنتاجيتحدد
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علىجهدهلوزيعالعاملعلىيتوجبقدأو(؟العملةصرفمعدلات

&Holmstrom,1991)مهامعدة Milgromالعاملمردوديكونقدأو(ة

الخدماتعلىتحديداتنطبقالأخيرةالحالة.القياسصعبذاته

قياسبصعوبةالخدماتقطاعاشتهارعنمطولةأدبياتوثمة،المعقدة

&Bosworth,0002:المثالسبيلعلى)انظرإنتاجيته Triplett).كل

يقدمونالمهنيينمنوغيرهمالمعماريينوالمهندسينوالأطباءالمحامين

الرؤساءويستطيع.نسبياالضبطمنخفضةعدةنواحمنتعتبرخدمات

وأالخداعحالاتاكتشافكولاء،المهنيينيوظفونالذين،المسؤولون

للحكمالسبلمنالكثيريمتلكونلاعادةلكنهم،الواضحةالكفاءةعدم

الممكنة.الأخرىبالنواتجمقارنة،وكلائهملنتاجالنهاتيةالنوعيةعلى

ألملكن،مقبولبيتوكأنهيبدومامثلاممماريةمهندسةتصممقد

يكنوألم؟وجماليةإبداعاأكثرأخرىأشكالابتكاربمقدورهايكن

نغستهالأمرأقصر؟زمنيةفترةفيذاتهبالعملالقيامبمقدورها

يستطيعلاكثيرةأحيانفي.الحاسوببرمجياتمهندسعلىينسحب

قراءةالبرمجياتمهندسعلىفقطاسميةبسلطةيتمتعالذيالمدير

الحدوديحققالمنتجكانإذامايعرفقد.المنتجةاليشيفرةتقييمأو

هذاكانإذامايعرفلالكنهأجلها،منصممالتيللمهمةالدنيا

الخاصياتتبقىلذلك.تصميمهيمكنالذيالأميزأوالأكفأالبرنامج

لاولدرجةأحيانابعيدحدإلىالقياسصعبةالمبرمجلعملالكاملة

الحالاتبعضفيالحاسوبمبرمجيعن)يعرفواضعهاإلايعرفها

(.سواهميعرفهالاالبرمجياتضمنشراك"11أوقنابل"11عمداتركهم

المؤسساتيونالاقتصاديونإليهايشيرالتيالمشكلاتهذهعلىيطلق

وحدهوهنا،العملأداءفيوالمراوغةالتملصأوالتقاعساسممرارا
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استطاعأمجهدمنلديهماأقصىبذلكانإذامايعرفالعامل

صرفلقد.الخداعطرقبإحدىالعملتبعاتمنالإفلات

حوافزأنظمةابتكارمحاولةفيالوقتمنكبيراكماالاقتصاديون

وتعتبر،الفعليةوظائفهمإنتاجيةعنالكشفعلىالعاملينتجبر

ذلك.لتحقيقالتقليديةالطرقإحدىالقطعةإنتاجمعدلات

مرده،المشكلةهذهمقاربةفيالنظرقصرمنشيءثمة

الكلاسيكيالاقتصادعليهايقومالتيالأساسالسلوكئةالافتراضاتت

وأن،باهظةالعاملةاليدتكلفةبأنبدهياالاقتصاديونيسلم.الجديد

بل،معينأجرلقاءالجهدمنالأدنىالحدصرفإلىيسعونالعمال

المراوغةلزيادةالعقليةقدراتهميستخدمونالعمالأنحكمايفترضون

المشكلة.العملتبعاتمنفيهالإفلاتيمكنهمالذيالأقصىالحدإلى

أكثريعملونبليراوغونلاالعمالمنالكثيرأنالافتراضهذامثلفي

قادرغيررئيسهمأنالتامإدراكهممعحتى،الضروريالأدنىالحدمن

الواقعفيالعمالمعظم.بهيقومونالذي"الخفيالعمل11مراقبةعلى

ا!العمللأن،عملهمعقودفيمنهممطلوبهومماأكثرربمايعملون

أشكالمنشكلايعتبرالعقودفيعليهاالمنصوصالقواعد"حيسب

الاستثناتئية.الحالاتفيالعمالإليهيلجأالذيالاحتجاجأوالإضراب

شاباتفيهاتعملحالاتإلى(Akerlof,)8291أكيرلوفيشير

ومعايئرلوائحعليهتنصمماأكثرأ%7.7المرافقأحدفيالإعلانات

الأجورونظامالحياةمدىالعملنظاميعتبراليابانوفي.الشركة

لأنهما،المراوغةعلىللتشجيعتقريباعمدامصممينالقدمحسب

خلالمنالعاملينتحفيزعلىالقدرةالعملربمنينزعانعمليا
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اليابانيونالعماليشتهرذلكمع.بالطردالتهديدأوالمكانةأوالأجور

ذلك؟يتأتىكيف.الجادوعملهمبكدهمكافةالعالمأرجاءفي

الاقتصاديةالمؤسساتكلبل،فحسباليابانيةالمؤسساتتسعىلا

النشاطاتفيالأمثلالأداءعلىالحصولإلىالمجتمعاتكلفي

للرقابةمحكمةأنظمةبوضعذلكتحققولاةالضبطمنخفضة

اعتماداوإنما،ممقدةفرديةحوافزأنظمةباستخدامأو،والمحاسبة

عنيكونونماأبعدتحديداالمهنيون.السائدةوالأعرافالمعاييرعلى

حسبيعملونإذ"،المقبولالأداء11منبأكثريقومونماوغالبا،المراوغه

ألغت،السنينمرعلىاستبطنوهاداخليةسلوكيةوأعرافمعايير

التيالمؤسساتقبلمنسلوكهمعلىشديدةرقابةفرضإلىالحاجة

الأعرافمجموعةأي-الاجتماعيالمالرأسإن.لمصلحتهايعملون

)،*ولكالأداك!ولعالتعاونيالسلوكعلىتشجعالتيالاجتماعيةوالمعايير

الحوافزأنمع،المعقدةالرسميةالتحفيزأنظمةمحليحل-(0002

عامكمحرضحصراولكنأيضا،ضروريةدائماتبقىالفرديةالمادية

الآداء.حسنعلى

فيللتنفيذقابليةأكثرالصارمةوالمحاسيةالمراقبةأنظمةتصبح

اتمثل1،المجالهذاوفي.الصناعيكالقطاع،الضبطعاليةالنشاطات

التطورمرحلة-العلميةالإدارةأساليبأو-(Taylor,1191)التيلورية"

الوكيلمصالحاصطفافتضمنالتيوالإشرافالمراقبةلآلياتالنهائي

صغيرةمهامإلىللعملالمنهتيالتقسيمعلىالتيلوريةلأ!11تقوم.والرئيس

التيلوري!ا11النظامويعتبر.التنميطمنعاليةلدرجةوخاضعةوبسيطة

باقيعنالقراراتاتخاذوصلاحيةسلطةيفصلإذ،التراتبيةعالي
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تحفيزيجريحينفيالعليا،الإداريةبالشراتحويخصهما،المهام

سلبيةحوافزمجموعةعبرحصراالأداءحسنعلىوحثهمالعاملين

الإدارية.القواعدصلبفيبدقةمنظمةوايجابية

العاملسلوكفيالشفافيةمنعاليامستوىالتيلورية"11تقدم

إطارأيضاوهي.والمسؤوليةللمحاسبةالكاملوخضوعهونتاجه

العمالبينالثقةمننوعأيتوفريتطلبلاالمعمللتنظيممنهجي

إلىتؤديقدالتيلوريةتقتضيهاالتيالصارمةالرقابةلكن.والإدارة

والتراتبيةالبيروقراطيةإلىبالإضافة،الوساطةتكلفةفيحادارتفاع

صيغةاستبدالباطرادحاليايجريالسببلهذا.المفرطةوالصرامة

كأساليبوتسطيحا،أفقيةأكثرتنظيمبأشكالهذهالمعملتنظيم

قدراالتراتبيةمنالدنياالشريحةفيالموظفينتفوضالتيالمرنالتصنيع

الصناعي،القطاعفيحتىوهكدا،.التصرفوحريةالصلاحيةمنأكبر

لاستبدالنزعةثمة،الخالصةالاقتصاديةبالكفاءةحصراتتعلقولأسباب

الرسمية.والمحاسبةالرقابةبأنظمةالاجتماعيالمالرأسمراكمة

حيوياويعتبر،كافةالمؤسساتفيالاجتماعيالمالرأسيتغلغل

الأفرادكلويتمتع.وجهأكملعلىبوظاتفهاوقيامهاأدائهالحسن

المصالحتتضمن،جدامعقدةوظيفيةبمنافعمؤسسةأيةفيالعاملين

وقيمها.المجموعةبآهدافالالتزامإلىإضافة،الشخصيةالاقتصادية

وفي،الشخصيةالمصالحمعالمجموعةأهدافتتناقضكثيرةأحيانفي

التيالقويةالطبيعيةالمشاعرنتيجةعليهاتتغلبأيضاكثيرةآحيان

uاظuyama,)الاجتماعيوالسلوكالإنسانيةالألفةعليهاتتأسس

والفئاتالتجمعاتمنطبقةتعلوهاالرسميةالمؤسساتكل.(9991
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الرسمية،المؤسسةوحدودتقسيماتأحياناتوازيالتيالرسميةغير

ويعرف.بكليتهاالهيئةأمالفرعأمالقسمأمالمكتبمستوىعلىسواء

نهايةفيالرسميةغيروالفئاتالأعرافأنالناجحينالمدراءكل

علىمؤسسةأيةضمنالعاملينتحفيزفيالأقوىالعاملهيالمطاف

الوقتمنالكثيريصرفونتراهمولذلك،لديهمماأفضلتقديم

حدودتثبيتبدلالمناسبة"المؤسسةثقافة11ورعايةترسيخفيوالجهد

الرسمية.السلطةوأطر

خارجيافرضهامنبدلاالداخلمنالقواعداستبطانحقيقةإن

فيوالمراوغةالانتهازيةأنأو،بتطبيقهاأكبرالتزامابالضرورةيعنيلا

فالتقاليد.الأعرافبوجودحتىخطيرتينمشكلتينليستاالعملأداء

الرسمية،الحوافزبنىمعتتكاملحيهتأمثلبشكلتعملالرسميةغير

مراكبتهارسميةغيربالقواعدالالتزاميقتضيكما.محلهاتحلحجنلا

بآلياتهاالرسميةغيرالمعاتيروتتمتع.بموجبهايعمللامنومعاقبة

دقةأكثركثيرةأحيانفيتكونوالتي،والفرضللمراقبةالخاصة

مراقبةالخارجيالمشرفعلىيصعبقد.الرسميةمثيلتهامنومرونة

العملفريقأعضاءعلىيخفىلاذلكلكنمثلا،"الخفيالعمل11

بالخزئيالإشعارأوالنبذمثل،خاصةآلياتيستخدمونالذينأنفسهم

للجماعة.العامالخطضمنوإبقاتهمالمراوغينلضبطوالعار،

التيالطريقةعنتطرفاالأمثلةأكثرالعسكريةالمؤسساتتقدم

ورأسالساتدةالأعرافمنالاستفادةخلالهامنالعامةللهيئاتيمكن

الفرددفعيمكنهالاالعاديةالاقتصاديةالحوافزإن.الاجتماعيالمال

هذهتحللاالعسكريةوالمؤسسات،المعاركفيبحياتهالمخاطرةإلى
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بالهويةالجماعةهويةباستبدالبلالماديةالحوافزبزيادةالمشكلة

والتقاليدالأعرافخلالمنالجماعيةالهويةهذهوبتعزيز،الفردية

خبرتهاالتيالمشتركةالتجاربومجموعة،الاجتماعيةوالطقوس

بينوالشعوريةالوجدانيةاللحمةتوثيقإلىتهدفوالتي،الجماعة

لا،كيةالأمبالبحريةمشاةلقواتالأساسيالتدريبأثناءفي.الجنود

بلالشخصيةبأسمائهمأنفسهمإلىبالإشارةحتىللمتدربينيسمح

أقوىأنوالمعروف(.Ricks,7991)فلان"البحريةا!جندياسمبتقبل

كالوطن،المجردةالقضاياأوالكبيرةالمؤسساتتجاهتتشكللاالروابط

الذينالضرقة،أوالفصيلفيالجنودمنالقريبةالفئةتجاهبلةوالأمة

جبانسلوكعلىأقدمهوإنوالخزيبالخجلتجاههمالفرديشعر

(4791,Marshall.)يمكنتلكالجماعةلروابطالمتكررالدعموحده

.الموتمنالطبيعيخوفهمعلىالتغلبمنالأفراد

أعضاءهاالعامالقطاعمؤسساتمعظمتطالبلا،بالطبع

الأكبر،المجموعةباسماستثتاتيةتضحياتتقديمأوبحياتهمبالمخاطرة

أفرادهالدىترسخالتيتلكتبقىإدارةالمؤسساتأفضللكن

تماماأهدافها،معالتماهيإلىتدفعهممشتركةبثقافةقوياإحساسا

اغليفورد1بإدارة!!الأميركيةالغاباتامصلحة1فيعليهالحالكانكما

وأ"،ويليلأاهارفيبإدارة"للأغذيةالفدراليةالوكالة10أوبينتشوت"،

(.Wilson,9891)هوفر!!إدغار."جبإدارة"الفدراليالتحقيقا!مكتب

حيزاتتركأنهافيللمؤسساتبالنسبةالأعرافأهميةتكمن

وقد.محددوغيرحراالمؤسساتداخلعنهاالناجمالسلوكمنكبيرا

Homo)الصرفالاقتصاديالإنسانعرف economicus)الدوامعلى
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فعلياالبشربهايتصرفالتيللطرتقةكاريكاتوريةصورةمجردبأنه

البشرسلوكمعكافيةبدرجةتشابههلكن،الاقتصاديالحيزفي

علىالقدرةمنشيتامنحهتحديداالاقتصاديةالأسواقفيالفعلي

الإنسانسلوكيبقى،الحقيقةفي.المستقبليبسلوكهمالتنبؤ

كثيراعليهالتعويليمكنولاالمصداقيةقليلدليلاالصرفالاقتصادي

داخلالسلوكفيتعقيداأكثرتوازناثمةلأن،المؤسساتيالسلوكفي

أعرافوبينالفرديةالحوافزعلىالقائمةالدوافعبينالمؤسسات

المختلفة.المؤسساتأعضاءيشكلهاالتيالمجموعةوأهداف

الوكيلحوافزبيناصطفافلإيجادالأعرافاستخدامأيضايمكن

الأعرافتستطيعجهة،من.حدينذاسيفاهناتبقىلكنها،والرئيس

أفضلبتقديمالمدرسينكالتزام،المعنيينواهتماماتمصالحترسيخ

وأحياةاتخاذإلىنفسهالوقتفيتنزعأنهابيد،لطلابهمممكنتعليم

المختلفةالجماعةوهوياتولاءاتتنوعيؤديماكثيرا.بهاخاصمنحى

بمااهتمامها،نطاقخارجتبقيهاأخرىمصالحعنانتباههاصرفإلى

ويشكل.اسمياالمجموعةتتبعهاالتيالأعمالمؤسسةمصالحذلكفي

آنفا،ذكرهاعلىأتيناالتيالموقد"أنابيب11لمشكلةإضافيامصدراهذا

أهدافمنأهميةأكثربقاءهأنالأقسامأوالفروعأحديجدحيث

غابر،هومابكلولصيقةمتحجرةالأعرافتبقىكذلك.الأمالمؤسسة

ذاته،بحدإيجابياشيئاوقيمهاللجماعاتالولاءالناسيرىإذ

الوظيفي.خللهايثبتعندماحتىعنهاالتخليفيكرهون

كونسببيعللشيتاأكتبلم-الانحتى-أنيإلىالإشارةتجدر

فيعنهاالفقيرةالدولفيحدةأكثرالعامالقطاعفيالأداءمشاكل
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منالتطور،مستوىعنالنظروبغض،الأحوالكلفي.الغنيةالدول

مقارنةالرابعالمربعلنشاطاتجيدةنتاجاتتقديمدائماالأصعب

تقديمإذن،،مجتمعاتلأيةيمكنكيف.الأولالمربعفيبمثيلتها

يمكنخدماتالأقلعلىأو،الرابعالمربعفيمعقولةعامةخدمات

غيرها؟منأنجحنسبيااعتبارها

تعملإذ،المتوفرةالمواردبنوعيةالواضحةالإجاباتإحدىترتبط

علىوكفاءةجودةأقلبطرتقةبالضرورةالتمويلضعيفةالمؤسسات

فيالعامةالهيئاتتواجهأنمستغربايبدولالذلك.كافةالمستويات

الملاتمة،غيرالتحتيةوبناهاالتدريبسيتةبكوادرها،الفقيرةالدول

بالأعرافالآخرالسببيرتيط.خدماتهاتقديمفيأكبرصعوبات

كفاءةأكثربصورةالضبطمنخفضةالنشاطاتأداءتعللالتيالساتدة

التيالأعرافأنماطكل.المتخلفةالدولفيعنهاالمتقدمةالدولفي

منأكبرجهدبذلعلىالعاملينتحفزوالتيداخليا،استبطانهايجري

يأفيطبيعيبشكلتتأتىلا،أجورهملقاءالمطلوبالأدنىالحد

والعمليةوالتدرتبوالتعليمالتربيةنتاجهيبل؟المجتمعاتمنمجتمع

تمثليتمحينفيمحددةبمهنةخاصمنهاجزءيعتبرالتيالاجتماعية

تضاعفالحديثةالمجتمعاتإن.المحيطالمجتمعمنالآخرالجزء

والأعرافالجماعاتأعدادتضاعفوبالتالي،المختلفةالهوياتأشكال

أشكاليرققمما،إليهاوالانتماءبهابالتعلقالأفراديشعرالتي

تجاهوتلقائيةطبيعيةبصورةالناسيطورهاالتيالرتيسةالعلاقات

الهوياتأهميةعلىالحديثةالمجتمعاتتؤكدكما.وأصدقائهمأسرهم

علىالتربويةأنظمتهافيوتشدد،العملمكانأوالمهنةتحددهاالتي
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الهوتاتعلىوالسيادةبالأولويةالهوياتهذهتحظىأنضرورة

بدرجةأيضاالناميةالدولفيالعماليتصرف،بالطبع.الأساسية

آثاراتتركبحيثجداقوتةتبقىالأساسيةروابطهملكن،عاليةمهنية

المهنوتقاليدأعراففيالاجتماعيالاشتراكمدىتضعفعكسية

الأخرىالإنسانيالمالرأسصيغفيهتكونالذيالوقتفي،المختلفة

اجتماعيمالرأستشكلإمكاناتمنبدورههذاويقلل.تطوراأقل

يجعلمما،الرسميةوالمحاسبةالمراقبةآلياتمحليحلأنعلىقادر

التيالغربيةغيرالدولكل.كفاءةأقلالضبطمنخفضةالمهامأداء

شرقدولاكانتسرعةبأقصىوالتحديثالتطويرتحقيقاستطاعت

الخدماتقطاعفيالتطورعاليةمهنيةأعرافالتوهاتمتلكآسيوتة،

التحديث.بعمليةقيامهاقبلحتىالعام

المؤسساتفيالأعرافتعلميمكن.فعلهيفعلاخرعاملاثمةلعل

السلوكهذالكن،التقليديةوالتدريبوالتعليمالتربيةأساليبعبر

إلىالقمةمنالعامالذهنفييترسخكثيرةأحيانفيالمؤسساتي

القادةبمقدور.والدولةالمجتمعقيادةعمليةعبرأيضاالقاعدة

القوانينباستصدارفقطليسوترسيخهاوالأعرافالمعاتيراستنباط

الكاريزماتية،شخصيتهمبقوةأيضابل،والأنظمةالقواعدوإشاعة

تعتبرلا،المعنىبهذا.لشعوبهميقدمونهالذيالمحتذىالمثالوبسلطة

الحقيقةفي..فيبر!.عنهاتحدثالتيالحديثةالعقلانيةالبيروقراطية

لاوالتزاماتعرافأجملةعلىتعتمدلأنها،تماماو"فيبريةا.عقلانية

من.الكاريزماتيةالقيادةعبرمادرجةإلىذاتهاوتستنسخ،عقلانية

نجحتفقد،العبارةتتضمنهاالتيالمفارقةورغم،المقابلةالجهة
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يختلف)الكاريزماتيةالقيادةإنتاجتنميطفيالحديثةالبيروقراطيات

المؤسساتإنالكاريزما(.لتنميط".فيبر"مفهومعنالنمطيالكاريزماإنتاج

علىتركز-الذهنإلىتلقاتياالعسكريةالمؤسساتتتبادروهنا-القوية

المؤسساتية.هويتهامنالجوهريالجزءباعتبارهالقيادةفنتدرش!

العقلانية-البيروقراطياتقادةإنتاجيبقىذلك،منالنقيضعلى

البلدانمنالعديدفيالأعمالمجتمععلىحكراالحديثة..الفيبرية"

شبكاتيقودونالأحيانأغلبفيأنهممعالقادةيكثرحيث،النامية

منبدلا،المؤسسةداخلإلىالمحيطالمجتمعأعرافتستجلبرعاية

الحديثة.الدولةأطرداخلذاتهيستنسخمؤسساتيقيادةنظامابتكار

والصللاحيةاللامركزية

بكيفيةالتنظيميالتصميملغموضالثالثالمصدريرتبطلا

والصلاحيةالسلطةبدرجةبل،ومراقبتهمالوكلاءعلىالسيطرة

بعضهنالك.التراتبيةمستوياتمختلفعلىإليهمتفويضهاالواجب

مصافإلىترقىلاالتيالتجريبيةوالأحكامالقياسيةالقواعد

درجةتحديدفيتستخدملكنها،السياقهذافيالرسميةالنظرية

المسؤوليةحيزيتطابقأنينبغي،المثالسبيلعلى.الملائمةاللامركزية

الخاصةالفريدةالمشاكلمعالتراتبيةفيمعينمستوىعلىالممنوح

يأ،التبعيةبمبدأالسياسةعلمفييعرفماوهو،سيطرتهبنطاق

الحدعنتزيدلاحكوميةمستوياتعلىالقراراتاتخاذوجوب

وأ،مصنعمديرعلىيتوجبآخر،بمعنى.معينةوظيفةلأداءالضروري

برنامجهأوبمصنعهالخاصةالملائمةالقراراتاتخاذ،برنامجمشرف

المناسبةالمواردبتخصيصالمتعلقةالقراراتفيالتدخلدونحصرا،

o b e i k a n d l . c o m



بناءالر،لة!
كأح!133

وأهيئةفيالبرامجبباقيالمتعلقةالقراراتأو،الشركةمعامللمختلف

دولية.وكالة

وظيفياالمناسبةالتفويضدرجةبأنللاعتقادتدعوأسبابثمة

استفاد.الزمنمرورمعتتغيروبالتالي،المتوفرةالتكنولوجياعلىتعتمد

مثل-عشرالتاسعالقرنأواخرفيالجديدةالتكنولوجياتمنالعديد

،الحجريالفحمعلىتعتمدالتيالطاقةومصادرالحديديةالسكك

الحجماقتصاداتمن-عموماالثقيلةوالصناعاتالفولاذ،وصناعة

واعتماداذلك،منالنقيضعلى.4المركزيةعلىبدورهفشجعالكبير،

توقع،والتراتبيةالتعاملاتتكلفةبينالعلاقةحولكوسأطروحةعلى

Malone,Yeats.,)9891واخرونوييتسمالون et al)قدومأن

فيالتعاملاتتكاليفيخفضسوفالرخيصةالمعلوماتتكنولوجيا

أشكالأوالأسواقمحلهاويحلالتراتبياتتنهاربحيث،المجالاتكافة

علاقاتضمنالتعاونيةالوحداتفيهاتوجدولامركزيةلاأكثرتنظيم

تكلفةخفضتالتيالمعلوماتتكنولوجياإن.الأخرىمعإحداهاتراتبية

الشركاتمنللعديدالنظريالمبررأيضاوفرت،الاقتصاديةالتعاملات

العملمصادرعلىالاعتمادأو،الإداريةتراتبياتهاوتسطيحلتسوية

11.افتراضية11هيكلياتإلىبناهاتحويلأو،الخارجية

هايكأشار،طويلبزمنالمعاصرةالمعلوماتثورةقدومقبل

4591(,Hayek)،8191ميسيزفونأثربذلكمقتفيا,Misesإلى5!(،،ا

منأعلىدرجةيفرضالحديثةالاقتصاداتتكنولوجياتعقيدازديادأن

نأأيضاهايكلاحظ.الاقتصاديالقرارصناعةفياللامركزية

محليةتبقىمااقتصادفيالمستخدمةالمعلوماتمنالعظمىالغالبية
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اللاعبونإلاعادةيعرفهالاالتيالمحددةبالشروطومتعلقة،الطابع

التخطيطنظامفشليعللالمحليالبعدهذاأنهايكبينكما.المحليون

التعقيدظلفيوالاستخدامللتطبيققابليتهوعدمالاشتراكيالمركزي

كلاستيعابكانمخططأيبمقدورليسإذالمعاصر،التكنولوجي

العملثمومن،الحديثالاقتصاديولدهاالتيالمحليةالمعارف

لاقرارصناعقبلمنبكثيرأفضلبشكلأداؤهايمكنبلبمقتضاها،

الاعتبارينسحب.الاقتصاديةالأسواقعبرداخليايتفاعلونمركزيين

منيعرفالذيفالشخص،للمؤسساتالجزتيالمستوىعلىذاته

نائبعادةيكونلامامنتجنوعيةفيمشكلةهنالكأنمباشرةالمورد

يكونأنالأرجحبل،الرئيسالشركةمركزفيمكتبهخلفالقابعالمدير

أرضعلىفعلياالعامالهيكلعلىالمنتجذلكيثبتالذيالعاديالعامل

التجديدمنالأكبرالقسمجاءالماضيةالقليلةالسنواتفي.المعمل

المرنالتصنيعمثل،مبتكرةممارساتقيامإلىأدىالذيالمؤسساتي

ضرورةأي-المتبصرةالرؤتةهذهنتيجة،المستويةوالمؤسساتوالمرحلي

المعارفبموجبالعملوصلاحيةسلطةالمحليينالوكلاءتفوتض

أعلىالمعلوماتنقلعنالمترتبةالتكاليفكلتجنبوبالتالي،المحلية

.(Fukuyama,9991)المختلفةالتراتبياتوأسفل

تكونبحيث،التراتبيةأسفلإلىالقراراتخاذسلطةنقلآنكما

فرصةللمؤسساتيتيح،المحليةالمعلوماتمصادرإلىأقربموقعفي

البيئةفيالتغييراتمنمعينةلأنماطأكبربسرعةالاستجابة

التغيرفتراتفيخاصةأهميةالقدرةهذهوتكتسب.الخارجية

بمرونة.معهالتكيفالمؤسساتعلىيتحتمالذيالسرتعالتكنولوجي
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تكونماغالبانسبيا،دقيقةأوطفيفةالتغيراتتلكتكونعندما

لأن،معهاللتلاؤمسلوكهاتعديلعلىقدرةأكثراللامركزيةالمؤسسة

بطرتقةالتزاماوأقلحجماأصغرالتراتبيةفيالأدنىالمستوىوحدات

فيوالابتكارالتجديديتمأنيفترضكذلك.عملهاممارسةفيمحددة

الأدنىالمستوىوحداتلأننظرا،أسرعبوتيرةاللامركزيةالمؤسسات

الأداء.فيجديدةطرقأوتقنياتوتجربةالمغامرةبصلاحيةتتمتع

يكونحينأيضاوالصلاحيةالسلطةتفويضإلىالحاجةتزداد

كما،والمحاكمةالاجتهادمنعاليةدرجةيتطلبأومعقداالوكيلعمل

مستوياتتكامليتضمنالذيالخدماتقطاعإنتاجفيالحالهو

الطبمثل،السياقيةالمعلوماتمنكبيرةكمياتمعالمهارةمنعالية

تماماالفعالياتهذهتنميطيمكنولا.ذلكإلىوماوالقانونوالمحاسبة

وأ،الرسميةالقواعدعبرتحديدهاأوافيبر"،1قصدهالذيبالمعنى

المرحلةمنويتحولمااقتصادينضجعندما.المعياريةالعملإجراءات

وعلىالمعلوماتعلىاعتمادهوتزداد،الصناعيةبعدماإلىالصناعية

السلطةدرجةطرداتزدادأنينبغي،العاملمهارةمنأعلىمستويات

المفوضة.والصلاحية

تحت،المؤسساتفيكما،السياسةفيمشابهةاعتباراتتندرج

السياسيالتطويرمجتمعيشهدالثمانينياتمنذ.الفدراليةعنوان

لمصلحةالسياسيةالسلطةمركزيةلاباتجاهالداخلمنهاتلاضغطا

عنالسياسيةالأسبابتختلفولا.المحليةوالحكومةالولايةحكومة

إلىأقرباللامركزيةالقرارفصناعة،الاقتصاديةالمؤسساتفيمثيلها

للشروطاستجابةأكثربطبيعتهاتبقىولذلك،المحليةالمعلوماتمصادر
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أسرعالسياسيالقرارصناعةتبقىكذلك.المحليةالبيئةفيوالتغيرات

يزدادالوحداتمنأكبرعددعلىتنتشروعندما؟محلياتمتإن

نأذلكإلى.أضف(Wildavsky,0991)الابتكارويكثربينهاالتنافس

بمصالحاهتماماوآكثرأقربالحكومةبقاءتعني،السياسةفي،الفدرالية

المحاسبةازديادوجوبنظريايعنيمما،تخدمهمأنيفترضالذينالناس

الديمقراطية.نوعيةوتحسنالشرعيةمستوىارتفاعثمومن

هنالكتكونأنلاقتراحالمراقبينبعضالاعتباراتهذهمثلدفعت

منأعلىدرجاتإلىبالضرورةتقودالأمدبعيدةمستقلةنزعة

مثارتبقىالنزعةتلكلكن.المؤسساتيةالبنيةوتسطيحاللامركزتة

نأيمكنلااللامركزيةالمؤسساتتمانيهاموازيةعيوباثمةلأنشك،

المؤسساتتولدماغالبا،المثالسبيلعلى.التقنيةبالحلولأبداتتأثر

حسماأقلتكونوقد،مرتفعةداخليةتعاملاتتكاليفاللامركزية

عادةالعسكريةالمؤسساتتحتفظلذلك.المركزيةالمؤسساتمنوأبطأ

الاستراتيجيالمستوىقراراتعلىالمركزيةالسيطرةمنعاليةبدرجة

إلىالمحليةالقيادةسلطةمنكبيراقدراتفوضأنهارغم،العملياتيآو

الممكنة.القياديةوالشرائحالرتبأدنى

تفويضعلىالمترتبةبالأخطاراللامركزيةعيوبأهميرتبط

الدنياالمؤسسةمستوياتتخويلبالضرورةيعنيذلكلأن،السلطة

،المجالاتبعضفيملائماذلكيكونقد.المخاطرةصلاحية

مستوىعلىالمستمرةالمخاطرةتبقىحيث،التكنولوجيةكالابتكارات

قد)1المؤسساتتفوضقدأخرىحالاتفيلكنداتماةضروريةضيق

علىتؤثرأنيمكنتابعةلوحداتوالصلاحيةالسلطةمنمفرطا
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ريبوك"ا"سيرزشركةمرت،المثالسبيلعلى.ككلالشركةحالصلاح

عهدفيالداخليةاللامركزيةمنبفترةوالستينياتالخمسينياتفي

تفويضفيهاتموود"،.إيروبرت11الجنرال،التنفيذيينمدراتهاكبير

التسويقوحملاتتالمبيعاتشروطتحديدسلطةالمحليةالمتاجرمدراء

بعضتورطتأنإلىقدمااللامركزتةهذهوتصاعدت.ذلكإلىوما

الشركةسمعةأضعفتوخداعغشبعملياتالذاتيةالخدمةفروع

فوضتآخر،مثالفي(.Miller,2991)نفسهاالتجاريةالعلامةومكانة

عملياالمراهنةسلطةبارينغز"!11المرموقةالبريطانيةالاستثمارمؤسسة

يعملشابوهو"،ليسننيك11واحد،شخصإلىالشركةمقدراتبكامل

بالعملةمضاربةبعملياتليسنقام.سنغافورةفيالعملةتجارةفي

وأجبرت،الشركةمالرأسبنيةقوضتجداكبيرةمبالغمستخدما
إفلاسها.إعلانعلىالنهايةفيابارينغز"1

حكومةإلىالسلطةفتفويض،مشابهةمشكلةالفدراليةتطرح

الأداءفيأكبرتفاوتاواختلافاتقريبابالضرورةيعنيالمحليةالولاية

عندما،مطلوبينوالاختلافالتفاوتيكون،كثيرةأحيانفي.الحكومي

لكن،مثلاةالسياسيالإصلاحتجاربعلىتنافسفيالولاياتتنهمك

عتبةالتابعةالوحداتتخطيالاختلافيعنيقد،أخرىحالاتفي

الأميركيةالفدراليةفيالتاريخيةالمشكلةكانت،بالطبع.الدنياالتحمل

الأمر،بالعبوديةالمتعلقةوالأحكامالقواعدوضعسلطةالولاياتتفوتض

الأميركيةالدولةعليهقامتالذي،الأساسالمساواةمبدأقوضالذي

لنكولن.ابراهامبينكمابرمتها،

إلىالسلطةتفويضيعنيماغالباتواضعا،أكثرمستوىعلى

النخبتمكينالثالثالعالمبلدانفيالمحليةالحكومةأوالولايةحكومة
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وسيطرتهابسطوتهاالاحتفاض!منالزباتنيةالرعايةوشبكاتالمحلية

الخارجية.والتدقيقالرقابةالياتعنبمنأى،الخاصةشؤونهاعلى

حدضمانالعالمفيالسياسيةالسلطةمركزةإعادةأسبابأهمأحد

مختلففيالفسادعنوالبعيدالسليمالسلوكمعاييرمنأدنى

نظاماستبدالترافقمثلا،إندونيسيافي.العامةالإدارةمجالات

فيتغييراتإحداثمعالاستبداديسوهارتوبنظامديمقراطي

الأقاليمحكوماتإلىوالصلاحيةالسلطةمنالمزيدفوضتالدستور

إلىببساطةأدياوانتشارهاالسلطةتوزعلكن.المحليةوالسلطات

تضاعفالسلطة10:بورسوكريتشاردمقال)انظرالفسادفرصازدياد

,RichardBorsuk-إندونيسيا"،فيوالفسادالرشوةفرص "In Indone

sia, Power Multiplies Opportunities for Bribery, Corruption," Wall

3002.StreetJournal, 03 Jan،)السياسيةالتراتبيةقمةفيفقطليس

وشراتحها.طبقاتهامختلفعبربل

والتكنولوجيةالاجتماعيةالعواملمنمعقدةطائفةإذنهنالك

فياللامركزيةمنالملائمةالدرجةتحديدمسألةفيتؤثرالتي

تفويضقضايامقاربةاليومتجريلاذلك،إلىبالإضافة.المؤسسات

وجهةمنكثيرةأحيانفيبل،فحسبوظيفيةنظروجهةمنالسلطة

الحداثةمعالسياسيةالسلطةمركزيةارتبطتلقد.أيضامعياريةنظر

الثورتينإلىالفرنسيةالثورةمنيمتدطوتل،تقليدعبروالتقدم

منأعلىبمستوياتاليوماللامركزتةترتبطكماةوالصينيةالروسية

كالديمقراطية،إيجابيةبقيموبالتالي،الشعبيتينوالسلطةالمشاركة

ذاتها.بحدغايةوتعتبر
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الدرجةتحديدرسمياالمستحيلمنيجعلإضافيبعدثمة

هذاولرتبط.المؤسساتمنمؤسسةأيةفياللامركزيةمنالقصوى

فيتوفرهاالواجبالثقةوبدرجة،السياقيالحكمبطبيعةالبعد

معينةأنواعاتخاذالمؤسساتتستطيعكيالتابعةوالمستوياتالوحدات

.القراراتمن

بسلطةالحكملأرسطو،11عمومايعزىالذيالمأثورالقوليشيركما

ودولةالحديثةالدستوريةالدولةقامتالبشر"،بسلطةلاالقانون

لكن.الدولةسلطاتاستخدامصلاحيةمنالحدبهدفأساساالقانون

يتطلبذلكلأن،فاعلةحكومةلإيجاديكفيلاذاتهبحدالقانونحكم

الصحفتسميهاكماأو،التصرفوحريةالصلاحيةمنقدرا

القانونحكمدولتسعىلذلك."التنفيذيةالسلطةحيوية11،الفدرالية

التنفيذيةالسلطةإلىبدقةمحددةمجالاتفيالصلاحيةإعادةإلى

الماليةوالسياساتالعسكريةالقيادةمثلميادينفيخصوصا،المركزية

الأمرحقيقةفي.الحسمإلىوالحاجةالتقنيةالبراعةبينتجمعالتي

وتوجد،السلطةمننوعأيلممارسةضرورياشرطاالصلاحيةتعتبر

كافة.العامةالإدارةمستوتاتعلىفعليا

مؤسسةتمنحهاالتيالتصرفوحريةالصلاحيةدرجةتحديدإن

التيالقراراتأهمأحدهولهاتابعفردأومكتبأوفرعأولقسمما

الأكثرالمؤسساتوتبقى.المؤسساتيالتصميمميادينفياتخاذهايمكن

بقدريتمتعون،عاليةكفاءةذووأفراديديرهاالتيتلكبالضرورةفعالية

الضوابطمننسبياالقليلوتواجهونلهم،المخولةالصلاحيةمنكبير

الجيدالقرارتأطيريمكنلا،المطافنهايةفي.الرسميةالمؤسساتية
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معقدةسياقيةعواملموازنةعلىيعتمدلأنه،منهجيبشكلوالصائب

البشر.لسلوكعامةنماذجتوفرالتيالإنسانيةالتجربةخلفيةعلى

يمكنلامضمرةمعارفمجموعةوجودإلىمراراالاقتصاديونيشير

الداخليالتفاعلمنتنبعبل،النظريةوالمصادرالكتبمناكتسابها

المعارفهذهمثل.معهايتعاملالتيوالمعداتالعاملبينوالحيوي

الميادين،كافةإلىتتجاوزهابلالمعملأرضعلىتقتصرلاالضمنية

وكباروالمشرفينالبرامجومدراءالرؤساءكلذخيرةمنجزءاوتشكل

الأكفاء.التنفيذيينالمدراء

هذهوتبقى،الوكيلحكمأوقراربصوابيةالتسليميمكنلا،بالطبع

المغامرةتستطيعلاالمؤسساتأنفيالأساسالسببالقائمةالحقيقة

احتمالاتلأنونظرا.والصلاحيةالسلطةمنكبيراقدرابتفويضه

علىيتحتمالصاتب،الحكماحتمالاتالأقلعلىتوازيالخاطئالحكم

معياريةعملياتيةإجراءاتومجموعةرسميةضوابطتطويرالمؤسسات

نأينبغيعام،بشكل.السلطةتفوضهمالذينالوكلاءصلاحياتتقيد

السلطةتشكلهالذيالتهديدمدىعلىالصلاحيةتقييددرجةتعتمد

بعواملكثيرةأحيانفيتنقادأنهامع،المؤسسةأهدافعلىالتنفيذية

فيالحكوميةالمشترياتتبقى،المثالسبيلعلى.المنشأخارجيةأخرى

مسؤوليلأن،الخاصالقطاعمشترياتمنبكثيرتكلفةأعلىالنهاية

تفوتضمخاطرمنجداصغيراقدراإلايتحملونلاالعامالقطاع

إساءةأوالفسادإلىالمفرطةالصلاحيةتؤديأنمنوالخوف.السلطة

المعقدةالرسميةالشراءقواعدانتشارإلىبدورهيقودالاستخدام

إلىالنظردونغالبا،الصلاحيةتحددالتي(الفدراليةالملكية)قوانين
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بالإضافةالمخاطر.لتحملالمعاديةالسياساتهذهفيالوساطةتكاليف

بأغراضالقرارصنععمليةكاهلالعامالقطاعمسؤولويثقلذلك،إلى

وأالجنسينبينالفرصتكافؤأوالعرقيةكالمساواة،أخرىخاوجية

وحريةالصلاحيةتقيدبطرقىالصغيرةالئجاريةوالأعمالالمهنتشجيع

أبعد.حدودإلىالتصرف

وكلاءصلاحيةلتحديدالسياسيةالدوافعتيقى،الناميةالدولفي

وفي،المفرطوالقوانينالقواعدلصلبأسبابأكبرربماالعامالقطاع

العامالذهنفييرتبطوكلاهماعقلانيتها،لاكثيرةأحيان

أجنبيةمربيةبيرد"زوي11وظفتعندما.الحكومةوترهلبالبيروقراطية

فرصهاعملياتدمرلم،شرعيةغيربصورةالمتحدةالولاياتفيتقيم

تلك؟فحسبكلينتونالرئيسإدارةفيالعامالمدعيمنصبتوليفي

المرشحينكلعلىتفرضوأنظمةقواعدوضعإلىأيضاأدتالحقيقة

صارملتدقيقالخضوعالمستقبلفيسياسيةمناصبلتوليالفدراليين

محتملةانتهاكاتأيةعنبحثاالفدراليالتحقيقمكتببإشراف

بلدانفيتماماالعكسيحدثماغالبا.والتوظيفالعمللقوانين

الضغوطاتمنكافياقدراالسياسيالنظاميولدلاحيث،الثالثالعالم

المزيدانتشاريؤدي،الحالاتهذهفي.البيروقراطيينصلاحيةلتحديد

بشكليرفعلكنهالفساد،منالحدإلىالرسميةوالأنظمةالقواعدمن

الاقتصادية.التعاملاتتكاليفملحوض!

ثمةليسأنفيببساطةالمفهوماتيةالمشكلةتكمن،الأحوالكلفي

المستوىحولللتعميموقابلةدقيقةتوجيهاتتقديمعلىقادرةنظرية

لأن،العامةالإدارةحيزفيتفويضهاالواجبالصلاحيةمنالملائم
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دونالمجتمعاتبعضفييرامماعلىتعملقدنفسهاالصلاحيةدرجة

فترةأومرحلةفيالمجتمعاتأحدداخلفعاليتهاتثبتقدأوغيرها،

.أخرىزمنيةفترةأومرحلةفيعمليةتكونولامعينةزمنية

بالدوليسمىفيماالصناعيةالسياساتذلكعلىمثالخيرلعل

الاقتصاديةالسي!اساتوتتضمن.وتايوانوكورتااليابانمتل،الإنصائية

عمليةوتسريعالاستثماريةالقروضتخصيصفيالدولةتدخلهنا

للأسواقتركتلوعليهتكونأنيمكنعماالصناعيالتطوير

قدرتفويضبالضرورةالسياساتهذهتتطلب.وحدهاالاقتصادية

بإدارتها،تقومالتيالاقتصاديالتخطيطلهيتاتالصلاحيةمنهاتل

كلومكافأة"والخاسرينالرابحين!!اختياربسلطةتتمتعوالتي

السياساتاستخداميمكن،الحقيقةفي.عملياالصناعيةالقطاعات

فيالمعلوماتكفاءةأوكفايةعدمعنللتعويضفاعلبشكلالصناعية

بأيديالسياساتتلككانتإذاحصرالكن،المتخلفةالماليةالأسواق

استغلالهالإمكانيةنظراالفساد،عنوبعيدةكفؤةتكنوقراطيةبيروقراطية

وأمفضلةفتاتلمصلحةالاستثمارمصادرتوجيهفي-ذلكبخلاف-

.القراراتصناعوأقاربأصدقاءجيوبإلىببساطةأو،سياسيانافذة

الاقتصاديالتخطيطوزراءاشتهر،الأولالفصلفيأشرتكما

ومهنيتهمالنسبيةبكفاءتهماسياشرقشمالدولمنالعديدفي

المختلفة.المجتمعيةالفتاتمصالحمحاباةعنوبعدهمواستقلاليتهم

البيروقراطيةالشريحةاستطاعت،تحديدااليابانيةالماليةوزارةفي

،الحربأثناءالقروضتخصيصنظامآثارمنتقريبامعافاةالبقاء

الرقابةمننسبياقليلبحدالتاليالجيلطوالعملهاوتابعت
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Sakakibara,;3991,8991)الخارجية Hartcher.)تخطيطهيئةأنلو

وأمثلاالمكسيكفيقامتالرسميةالمواصفاتبنفستتمتعاقتصادي

فيالأسبابوتتباين.تمامامختلفةنتائجإلىحتمالأدتالبرازيلفي

استقلاليةبدرجةتتمتعتكنلماللاتينيةأميركافيالدولةلأنذلك،

أكبرمجتمعيةلضغوطاتتتعرضأنبدلاوكان،اليابانفيالدولة

نأبدلاكذلك.القروضتخصيصعمليةعلىالاستيلاءإلىتسعى

تغذيهمنهماكلالأن،الدولتينفيالبيروقراطيهالشريحةنوعيةتختلف

فيالتباينعلىعلاوة،التدريبيةوالمؤسساتالتقاليدمنمختلفةأنماط

الدولة.سلطةتقبلفيالبلدينفيالتحتيالمجتمعمنأجزاءرغبة

المؤسسةفعاليةدرجاتتباينت،ذاتهااليابانيةالحالةفيحتى

الذاتيالاستقلالبدأ،المثالسبيلعلى.مختلفةفتراتفينفسها

بالتدهورالعصورعبراليابانيةالماليةوزارةبهتفاخرتطالماالذي

أقسامفمطتقعلمالثمانينياتفبحلول.الزمنمرورمعالتدريجي

وأالمصرفيكالقطاع،فرديةقطاعاتقبضةفيالماليةوزارةمنهامة

زمرأيضاعليهاهيمنتبل،الصناعيةالقروضأوالمدخراتقطاع

كذلك.الحاكمالديمقراطيالليبراليالحزبداخلمؤثرةوجماعات

للطفرةالكارثيةإدارتهاتشيركما،الشهيرةبيروقراطيتهاكفاءةتدهورت

لا.واليوم(Hartcher,)84918991عامبلازااتفاقيةأعقبتالتيالمالية

ماحدإلىوتعللحالها،علىقائمةهذهالمؤسساتيةالضعفنقاطتزال

1991.عاممنذاليابانتعيشهاالتيالطويلةالاقتصاديالركودفترة

ومثالببحسناتإذن،،واللامركزتةالمركزيةالمؤسساتكلتتمتع

فيجدواهايثبتسوفحسنا!أيةعلىالحسمويعتمد.مكافئة
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وأبهاالتنبؤبالضرورةيمكنلاخارجيةشروص!مجموعةعلىالنهاية

تلككثيرةأحيانفيالمؤسساتأفضلتبقىلذلك.مسبقامعرفتها

استجابةآخرإلىمركزتةمستوىمنبمرونةالانتقالتستطيعالتي

الخارجية.الظروفلتغيير

العجلةاخمراعواعادةإضاعة

تواجههاالتيالمركزتةالمشكلةوالصلاحيةالسلطةتفويضيعتبر

المؤسساتيالغموضمصادرالمشكلةبهذهوترتبط.المؤسساتكل

فيالعقلانيةوقصورمحدودية-أعلاهبالنقاشتناولناهاالتيالثلاثة

علىللسيطرةالبديلةالمقارباتانتهاجوفي،المؤسساتيةالأهدافوضع

الواجبالصلاحيةحجمتحديدحولالشكوكوفي،الوكيلسلوك

علىقادرةنظريةوجودبعدمضمناالغموضهذاوتوحي.تفويضه

داخلالقراراتخاذوصلاحيةحقوقلتعييهنالأمثلالطرقوضع

هويةأوالغابر،التاريخأو،السياقعلىشيءكليعتمدحيث،المؤسسة

المتحولاتمنأخرىطاتفةإلىبالإضافة،المؤسساتييناللاعبين

اباريتو"ا0حلولأوالتوازناتمنبدلاآخر،بمعنى.المستقلةوالعوامل

مستمرةتسوياتإلاالواقعفيهناكليس،المؤسساتيةللمشاكلالأمثل

التصميمية.الأبعادمنطويلةسلسلةامتدادعلى

التيالمجردةالنظرياتمنكبيركمبوجودالاقتصادعلميتصف

تطبيقهايجريعندما.الإنسانيللسلوككونيةقواعدوجودتفترض

منكافيةبدرجةالنظرياتهذهتتمتع،الاقتصاديةالأسواقعلى

كما.المؤسساتيينوالكمالالتوازنشروطلتحديدوالمنهجيةالصرامة

الفرضياتلاختبارواضحةمعاييروتمتلكتجريبيتهافيصارمةتكون

العملية.البياناتواستعمال
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محتوياتتحليلفينفسهاالمنهجيةالأدواتتستخدموعندما

منومهمةمفيدهنتائجتقدم،الداخلمنللمؤسساتالأسودالصندوق

لسعونكأفرادالمختلفةالمؤسساتلأعضاءالداخليالتفاعلحيث

سلوكتميزالتيالمباشرةغيرالتفاعلاتلكن.الذاتيةمنفعتهملتحقيق

المباشرةتفاعلاتهمعنجذرياتختلفالاقتصاديةالأسواقفيالأفراد

والقيمالأعرافلجملةبكثيرأكبرحضورثمةحيث،المؤسساتداخل

علىتتبدىالتي،الكثيفةالاجتماعيةوالعلاقاتالمشتركةوالتجارب

أفضلياتتشكيلفيفاعلةبطريقةكلهاوتسهممختلفةمستويات

تنضمقد،المثالسبيلعلى)5(.الوظيفيةوعلاقاتهمومنفعتهماللاعيين

تظهرلكنهاعمل،علىللحصوللببساطةمامؤسسةفرعإلىموظفة

بدوامفتعمل،عملهافريقفيالآخرينللأعضاءشديداولاءبعدفيما

فريقهزيمةفيفريقهالتساعدالأسبوعنهايةعطلاتوفيمساتي

ويفعلعمللزميلشديداكرهاآخرموظفيحملوقد.منافسعمل

المؤسسةمصلحةحسابعلىحتى،إليهوالإساءةلإضعافهبوسعهما

خطاباماشركةمديريلقيوقد.المهنيمستقبلهحسابعلىأو،الأعم

التخليإلىالموظفينأحديدفع،للمؤسسةالساميةالأهدافعنملهما

الأسواقفيتظهر،بالطبع.أخرىمؤسسةفيأجراأعلىوظيفةعن

لكنها،بالعقلانيةلهاعلاقةلاكهذهدوافعأنماطأيضاالاقتصادية

.بالمؤسساتمقارنةبكثيرشيوعاأقلتبقى

الإدارةأوالأعمالإدارةلدراسةالمنهجيالتأطيراستحالةإن

يرجعلاالجزتي،الاقتصادنظرياتلمنهجيةموازتةبدرجةالعامة

منكافقدرعلىمقاربةبعديشهدلمالبحثميدانأنإلىسببها
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.الموضوعصلبفيمتأصلةلأسباببل،التحليلفيوالدقةالصرامة

لاالتيالسلوكومصادروالمعاييربالأعرافمشبعةبطبيعتهاالمؤسسات

ويرجع.مهمةسلوكيةنتائجعليهايترتبوالتي،بالعقلانيةلهاعلاقة

نأإلىالمؤسساتيالسياقفيومحدوديتهاالعقلانيةقصورسبب

منالمستقبليةالنتائجويحسبون،العالميدركونالمؤسساتأعضاء

يستبدلونفهم؟العملفيزملاؤهمأقامهاجتماعيمرشحخلال

لاالمقبولبالأداءويرضونةالمؤسساتيةبالمحاكمةالفردلةالمحاكمة

وظيفتهمأوالاجتماعيدورهميحددهقرارهمفضاءلأنالآمثل،

المنفعةعلىببساطةالعاليتحفيزهممصدريقتصرولاكأالاجتماعية

تبادلأوالولاءأعرافأيضاتشكلهبل،الضيقالاقتصاديبالمعنىالذاتية

الأسواقإن.التقاليدعلىالحفاظفيالرغبةآوالمهنيالكبرياءأوالمنفعة

.المؤسساتتفعلكماالخاصةبهويتهمالأفرادإحساستشكلمانادرا

أقدمتقليداثمةلأن،جديدةالرؤىهذهمنواحدةأيةتعتبرلا

فيالمعياريةأوالأخلاقيةالقضايايضعالاجتماععلمإلىوأقرب

وكتابهبارناردبتشستربدأتقليدوهو،المؤسساتنظريةقضاياطليعة

.(Barnard,)8391التنفيذيالجهازوظاتفالشهير

والفهمتيلورفريدريكعلىرداجزتياكتابهبارناردوضع

حيثمنبارناردوافق.للمؤسساتالتيلوريةأشاعتهالذيالميكانيكي

حوافزأنظمةعبرالتعاونتشجيعالمؤسساتعلىيتحتمأنهعلىالمبدآ

غيرالتعاونأعرافيعالجكتابهمنالأكبرالقسملكن،عقلانية

نقطة.الرسميةالشركةبنيةمعجنبإلىجنباتوجدالتيالرسمية

فيبارناردبرأيتكمنالمعاصرينالاقتصاديينمعالأوضحالاختلاف
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منفاعلبشكلصياغتهاتجريبلوثابتةمحددةليستالأفضلياتأن

ومارتش:ليفيتعباراتبحسب.والقادةالمؤسساتقبل

بتحولىواعيااهتماما..بارنارداستماتيجيةتتضمن

مهماجزءاباعتبارءالدوافعتغيرإلىتنظرإذ،الأفضليات

خلاقيةأقوانينإيجادفيلملحالىهوكما،الإدارةمن

ليملأنردرنابايقترح،الحدليةصطلاصحاتبالإ.جدلدة

علىقائمةثقافةوتعزيزإلجادمحلىلملتنفيذيالجهاز

بارناردلجتكهـاولا.لملتعاونتدع!اوقيهـامعتقداتمجموعه

البحئثابهىأومثل،الأباريتؤ11حلولىابرأولمقايضاتاابر

ليصرفخلاقيأنظامإنشاءلمبرللفز،حوأنظمةعن

منلأنلس!-لمؤسسةلمباسهـافيهالأفرادالشاركون

ع!متماهونلأنهملبرذلكفعلالذاتيةمصلحتههـا

فيزواتهممنبجوانبللتضحيةومستعدونالمؤسسة

&Levitt.)13سبيلها March,,0991)p.

العقلانيةقصورعنسايمونملاحظةأيضابارنارداستبق

سلسلةعلىينبنيالسلوكأنإلىفأشار،المؤسساتفيومحدوديتها

لحالاتتوقعاتلاللماضيتأويلاتذاتهابحدتعتبرنمطيةإجراءات

المستقبلية.العالم

المعياريةوالبنيةالمحدودةالعقلانيةموضوعيتطويرلاحقاجرى

تيارقبلمنبارنارد،كتاباتفيالأمرأولظهرااللذين،للمؤسسات

سلجنكوفيليبسايمونهربرتفيهمبمن،المنظرينمنعريض

شينوإدغاركوهينومايكلمارتش.جوجيمز.سيرت.إموريتشارد

على،الفتةهذهإلىوليامسنأولفرضمويمكن)ولسنكيو.وجيمز
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السلوكدمجإلىيسعىعملهمنالأكبرالقسمأنمنالرغهـأ

أشرتلقدالجديد(.الكلاسيكيللاقتصادالأعرضبالإطارالمؤسساتي

طبيعةعلىأيضايشددلكنه،سايمونلدى"المقبولالأداء11مفهومإلىلتوي

الرابعالفصلينفييركزإذ،الجماعةأعرافعلىالقائمةالمؤسسات

!.تشكيلعلى(Simon,6191)العامةالإدارةالشهيركتابهمنوالخامس

الهيئاتبأنبارناردطريقةعلىويجادل"ا،الجماعةقيم11وعلىا!الجماعات

عامليها.أفضلياتفاعلبشكلتصوغالعامة

والقيمالأعرافأنفكرةالتقليدلهذاالرتيسةالأركانأحد

فكرةوهي،الرسميةوالمحاسبةالمراقبةلأنظمةبديلاتقدمالثقافية

Simon)!ةوسميتبرغسايمونيشير،المثالسبيلعلى.آنفافصلناها

6191,Smithburg)المؤسساتيةالثقافة)أي"المكتبا!فلسفةمنكلإلى

نوعينباعتبارهما"المهني!!السلوكوقواعد(السائدةالبيروقراطيةأو

الرسميةالضوابطغيابفيتعملالتيالرسميةغيرالضوابطمن

دراستهفيالتاليةالملاحظةسلجنكفيليبيقدمكذلك.للمؤسسات

Selznick,,5191.05)"تينيسيواديا!سلطةحول p:)

ال!ومركزيةتحقيقإمكاناتالحدودابعدابرتتعزز

يجريحين،الرسميةبالسياسةالإضراردون،الإدارية

فيمتكاكلبشكلودمجهاأساسيةنظروجهةتوضيح

الشربجةمنوالثالثالثانيالصفلقادةالنفسيةالتركيبة

فيالأدنىالرتبمستوىعلىحتىيكنلمإن،الإدارية

تإجئى/فرضتقربيابدهيايتحتم،بالطبع.الؤسسة

فيالقاعدةإلىالقمةمنالرسميةوالضوابص!الرقابة

الكادربتقيدفيهاالوثوقىيمكنلاالتيالحدليةالمؤسسات
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ليمأنوبعد،ذلكمع.رةلملإدلمنظربوجهة/لتامريالإرا

يمكن،كافبشكلعتهاشاهـلململرسهميةلملسياسةتلقين

يمكنبحيث،ثفروضةلمالرشميةلملضوابطتخفيف

شريحةتتبناهاالتيوالواقففكارلملأمنالاستفادة

بدائلمجموعةرورتؤديأنيمكنوالتي،الأدنىالقيادة

/لرسمية.والضو/بص!عد/لقواأنظمةعنتنوب

حالاتفيوالصلاحيةالسلطةتفويضالأسلممن،أخرىبكلمات

حتى،نفسهوالأعرافالقيمإطارفيوالمدراءالوكلاءفيهاتشترك

أثرسلجتكيقتفيكذلك.الرسميةوالحوافزالرقابةهيكلياتبغياب

وخياراتأفضلياتتصوغالمؤسساتأنإلىالإشارةفيبارنارد

يقول،11تسهلالبنىهذهلكلالمشتركةالتربويةالوظيفةإن11.أعضائها

بشكلالمؤسسةفيالجددالأعضاءنظروجهاتاصياغة1سلجنك،

القراروصنعالتفكيرقواعدبذلكفتوضحمباشر،غيريكنوان،فاعل

ذلكإرراكويجري.أيضافاعلةولكنرسميةغيربطريقةالمؤسسةفي

المؤسساتيةالتصنيفاتباستخداموينعكس،العمليةالممارسةفيتماما

بحيث..(،الخ"،الزراعيالأخصاتي11أو"،الغاباتمصلحة11رجل)مثل

إداريةمنهجياتتشكيلأوخاصةواتجاهاتمواقفتحديديمكن

.p(،Selznick,3191.5ه).011مميزة

القيادةأهميةعلىتقريباالتقليدهذاكتابكلشددلقد

المجتمعمنوالقيمالأعرافتأتي،بالطبع.المؤسساتيةللثقافةكمصدر

والفتةكالطبقةالساتدة،الاجتماعيةالبنيةبعناصروتتأثرالأعم

الأعرافتشكيليمكن،للمؤسساتالجزتيالمستوىعلىلكن،الاثنية

ماكثيراالواقعفي.التراتبيةالسلطةبنتةخلالمنفاعلةبطريقة
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أهميةلليراتبيةالمعيارتةالو!ليفةاليقليدهذاكتابمنالعديديولي

فيالقيادةكتابهفيسلجنكيجادلفكما،الرسميةسلطاتهامنأكبر

دوربينبوضوحالتمييز"ينبغيإ،Selznick,,5791.!"28-27)الإدارة

الرتيسالقياديإسهامإن..."البيشخصياودورهالمؤسساتيالقيادي

كلقبلالمؤسساتيالقيادييبقىحينفي،المشروعكفاءةإلىينصرف

011القيموحمايةتعزتزفيخبيراآخرشيء

التنظيرفيمارتش-سايمون-بارناردخطبريقخفت

أحدوكان.المؤسساتيالاقتصاديعلمإطارطغيانأمامالمؤسساتي

النمذجةمعبسهولةتتماشىلاالسابقةالمقاربةأنالتغييرهذاأسباب

الافتراضاتفتراخي،الاقتصاديونيفضلهاالتيوالرسميةالمنهجية

وتقديمهاالاجتماعيةالأفضلياتأوالإيثارقيمواضافة،العقلانيةحول

المؤسساتفيالإنسانيالسلوكتجعل،الفرديةالمنفعةوظائفعلى

يتحول،وبالفعل.والتأطيرللتحديدقابليةوأقل،باطرادغموضاأكثر

كتابإلىالمطافنهايةفيوكوهينوسيرتمارتشمثلكتاب

مناقشتهمفيحقيقيينتنظيريينمنهمأكثروتصنيفيينتوصيفيين

الافتراضاتهذهتنضيدالاقتصاديونأعاد.المؤسساتطبيعة

الأفرادبأنالتسليميجريحيث،الأبسطحالاتهاإلىوأرجعوها

الفردية.للمصلحةالأضيقالاقتصاديبالمعنىونفعيونعقلانيون

فيوتنبؤية!ياضيةنظرياتوضعإمكانيةبالتاليالاقتصاديوناستعاد

الاختزاليةإلىالنزعةفيدفعوهباهظبثمنولكن،المؤسساتيالسلوك

وهكذا.الأوليةومسلماتهمافتراضاتهمفيالواقععنوالابتعاد

المنهجياتصراعفيأخرىحربساحةالمؤسساتيةالنظريةأصبحت

كافة.الاجتماعيةالعلومميادينفيوالداترالأعم
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بينالاختلافاتعلىالئشديدفيالمبالغةعرضةالوقوعيمكن

فيعهداالأحدثالاقتصاديةوالمقاربةالأقدمالاجتماعيةالمقاربة

الحوافزطبيعةفيمليافكرواوأتباعهفبارنارد.المؤسساتيالتنظير

الاقتصاديونيقر،المعاكسةالجهةومن"للمؤسساتالرسميةوالبنية

نأيمكنالتيوبالطرق،والثقافةالأعرافبأهميةاليومالمؤسساتيون

أشرناوكما.محلهاتحلأوالمؤسساتفيالرسميةالحوافزتدعم

تبادلأعرافالعمالاتباع(Akerlof,8291)أكيرلوفيوصف،سابقا

تبادلأشكالمنكشكل،اقتصادعالهـاكونه،ويتفهمه،الخدمات

ينزعإذالتركيز،نقام!فييكمنالمقاربتينبينالفرق.الهدايا

نمذجةفيوجهدهموقئهممنالأكبرالقسمصرفإلىالاقتصاديون

بهللبلوغمعقدةاستراتيجياتوابتكار،المؤسسةفيالحوافزنظامبنية

علىبكثيرأطولوقتاالأقدمالمدرسةتصرفحينفي،الكمالحد

ذلك،مع.والمعاييرالأعرافبيئةلتشكيلمفصلةاستراتيجياتوضع

استعدادعلىالمؤسساتيينالاقتصاديينمنقليلةقلةأنالقولتصح

حولمثلا،(Schein,8891)شينفعلكما،الكتابةفيوقتهملقضاء

وتحديد،القادةتدريبوكيفية،المؤسساتفيالقيادةدورمثلمواضيع

ميللرغاريالاكتصاديكان.والهامهمالعاملينمعالتواصلفيدورهم

معضلاتكتابهخاتمةفييستنتجإذ،القليلةالاستثناءاتتلكأحد

Miller,,2991.217)إدارتة p)أتباعهمذهنفييشكلون11القادةأن

الموظفينهؤلاءوبين،الموظفينبينالتعاوقحولتوقعاتجملة

مجموعةخلالمنذلكويتم.التراتبيةسلمفيمنزلةالأرفعورؤساتهم

ميادينفيمنهاأكثرالسياسةميادينضمنتقليدياتقعفماليات

توزعورمزيةالهممواستثارةوالتواصلالاتصالمثلالاقتصاد،
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قبلرحاهادارتعجلةاختراعيعيد-للأسف-ميللرإن."المناصب

الاجتماعية.العلومفيالتقدمطبيعةتلكسنة!خمسينمنأكثر

المضامين:التنظيميالغموضظلفيالمؤسئساتيةالقدرةبناء

السياسية

عدةأمثلمؤسساتثمةليسبأنالنظريالاستنتاجعلىيترتب

وولكوكإليهاتوصلالتيالنتيجةدعمأولها،مهمةعمليةمضامين

&Woolcock,)2991وبريتشت Pritchet)سياساتفيعلينايتحتمبأنه

وأقواعدمجموعةوجودعلىالتأكيدفيالشديدالحذرتوخيالتطوير

العامالقطاعإصلاحفياستخدامهايمكن،للتطبيقوقابلةعامةدروس

علىوبريتشتوولكوكويركز.الخدماتتوفيرأوالمشاريعإدارةأو

وتسببتتميزتالتيالمتكررالوظيفيوالخلل"الأمثلالممارسة11ذهنية

العالممنجزءفينجحتما،مما!سةتعميمللفوريجريحيثفيه،

تبقى،كثيرةأحيانفي.العالمأرجاءبقيةتحتتيهأنموذجإلىوتحويلها

أسماهماوتتضمنوفردانيتها،خصوصيتهافيمغرقةالناجحةالبرامج

(,899100)سكوتجيمز Scott)*("استخدامعلىالقدرةأي-التهجيهئ

محلية.حلوللتوليدالمحليةالمعارف

العامةوالإدارهالأعمالإدارةفيوتفشيهاالأعرافأهميةإن

بعيدحدإلىمدمجايبقىسوفالمؤسساتيالتطويربأنضمنايوحيان

السيطرةنطاقفيتقعلاأخرىومتحولاتوالثقافةالاجتماعيةبالبنية

التنظيمعبرالأعرافالمؤسساتتستنبط.العامةللسياسةالمباشرة

)*((metis).
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المحيط.المجتمعمنأيضاتنسربالأعرافلكن،والتدريبالاجتماعي

نهايةفيتتغلبسوفمامجتمعفيالقريبتجاهالالتزاماتكانتإذا

والقيودالروابطكلبرغم،الغريبتجاهالالتزاماتعلىالمطاف

الإداريالخللمنمعينةأنماطحصولمنبدفلا،والتعاقديةالقانونية

الموضوعةالرسميةالمؤسساتيةالضوابطكلعنالنظربغض،الوظيفي

الفساد.لمحاربة

فيمغرقاموضوعاالعامةالإدارةكونواقعنستغربألاينبغي

عنتقبلنالقد.المطلقةالتعميماتعلىوعصياالفرديةخصوصية

تبقىمااقتصادفيالمدارفمعظمإن11:هايكمقولةخاطرطيب

تفضيلناصلبفيقاتمةحقيقيةواعتبرناها"،الطابعمحلية

،إذن،لماذا.المفتوحالسوقعلىالقائمالاقتصاديوالنفلاماللامركزية

طراتقفي-عليهانشجعفعليابل-التنوعمنعاليةبدرجةنسمح

نطبعأنعلىنصرحينفي،قراراتهاواتخاذأنفسهاالشركاتتنظيم

كلفيهتنسكبوحيدوقالبواحدبطابعالعامةوالمؤسساتالهيئات

الأمثل؟الإداريةالممارسات

الأكبرالعامةالإدارةمثلبةتبقى،الخاصالقطاعإدارةمعمقارنة

الدارونيةالتطورعمليةفيوالانتخابالمنافسةلمنطقتخضعلاأنها

بعنوانالشهيرمقالهفي.الخاصةالشركاتلهاتخضعالتيالصارمة

A1chian)،آلتشيانآرمينأشار"،الاقتصاديةوالنظريةوالنشوء!!الشك

الشركاتوتنظيماستراتيجياتفيالعشواتيالتحولأنإلى(0591

،الكفاءةباتجاهوارتقاءنشوءلإحداثكافياالزمنبمروريكونسوف

عقوباتنظامهناكليس.كفاءةوالأقلالأضعفالشركاتزوالنتيجة
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الترتيباتبقاءبالتاليويمكن،العامالقطاعفيالأسوأللممارساتمواز

ماأبعدأنهارغمعلى،الزمنمنطويلةلفتراتمكانهافيالإدارتة

النظربعدإلىباطرادالحاجةتزدادلذلك.الأمثلالترتيباتعنتكون

الاعتبار.بعينالبديلةالإدارةنماذجأخذوضرورةالعقلاني

أيدينانرفعأنتعنيلاالمؤسساتيالغموضوجودحقيقةإن

لاربما.العامةالإدارةفي"ممكنشيء"كلبأنجازمجن،ونستسلم

منيجبأسوأممارساتأواحتذاؤها،ينبغيأمثلممارساتثمةيكون

الاقتصادلعلمالعامةالوجهة،الحقيقةفي.تجنبهاالمقابلةالجهة

حدإلىبهاوالوصولالرسميةالحوافزبنىنمذجةفيالمؤسساتي

فيالخللوإصلاحلاكتشافجدامفيدةبلخاطيةلييست،الكمال

تنحصرالمشكلة.وظيفياقصوراتعانيالتيأوالضعيفةالحوافزأنطمة

المؤسساتي.الخللأشكاللكافةكحلناقصةتبقىالمقاربةهذهأنفي

ومراعاةالأعرافأهميةعلىالتشديدفيالمغالاةتفضيكذلك

الحوافزبنىمنالعديدتركإلىالمحليةوالتقاليدالعاداتشكليات

منبسهولةإصلاحهايمكنحينفيمحلها،فيالمجديةوغيرالبالية

العامة.السياسةخلال

العامةالإدارةتبقى،المؤسساتيةالقدرةعناصرمختلفبينمن

مدارسانتشاروما،والتحويلوالتنظيمالمنهجيللآطيرقابليةأكثرها

كما.الحقيقةهذهعلىشاهدإلاالعالمأنحاءكافةفيالعامةالإدارة

بنىفيالمؤسساتيةوالتغييراتالإصلاحاتأنماطمنالاستفادةيمكن

وأقلمهنيةأكثرحكمأنظمةإيجادفيأسهمتالتيالرسميةالحوافز

الدالمدولمنوغيرهماوبرتطانياالمتحدةالولاياتفيكما،فسادا

النامية.الدولفيمعقولةنجاحبدرجةتطبيقهاثمومن،المتقدم
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أفضلفهمإلىبحاجةإننا:بحثأجندةبالتاليالنجاحهذايقترح

القطاعفيالمنهجيينوالنمذجةللتحليلقابليةالأكثرالفعالياتلأنماط

نأيرجحالفعالياتتلكأيالمقابلةالجهةمننعرفأنوعلينا؟العام

فيالمصفوفةلعل.المحليينوالاختلافالتفاوتمنعاليةدرجةتشهد

عاليةالفعالياتبعضتبرزإذ،مفيدةبدايةنقطةتوفرأعلاه15الشكل

لاالتي،المركزيالمصرفكنشاطات،التعاملاتحجموقليلةالضبط

المؤسساتيتين.والمقاربةالبنيةفيالاختلافمنمرتفعةبدرجةتسمح

للإصلاحقابليةالأكثرالعامةالإدارةمجالاتتحديداهذه

عشرة11إنزالوبريتشت(وولكوك)بتعابيريمكنحيث،التكنوقراطي

هاتلةتغيراتوإحداثناميةدولةفيالجومن"لامعينبيروقراطيين

منسلسلةفيفعلاحدثماوهذا.الأفضلنحوالعامةالسياسةفي

وبوليفياتشيليفيهابما،الماضيينالعقدينامتدادعلىالدول

والمكسيك.والأرجنتين

المؤسساتيالإصلاحمجالاتأصعبتبقىذلك،منالنقيضعلى

كالقطاعات،التعاملاتحجموعاليةالضبطمنخفضةالفعالياتتلك

فيقضاتي/قانونينظامثمةليس.القضائية/والقانونيةالتربوية

درجةعنالنظربغض،تكنوقراطبعشرةإصلاحهتمكنكلهالعالم

العامةالإدارةمجالاتأيضاهذهتكونأنيرجح.وألمعيتهمذكائهم

للشروطتبعاللتفاوتعرضةوالأكثر،وفردانيةخصوصيةالأكثر

مجموعةالمجالاتهذهفيحيويةالأكثرالعامليبقىلذلك.المحلية

المحليةالظروفخبرواأناسمنالمستمدةوالتصاميمالمدخلات

عمليةكلإلىالحالاتهذهفيالنظرعلينايتوجبوقد.وتشربوها
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الإثنيالتنوعبالحسباننأخذبحيثما،بمعنىمختلفةباعتبارها

أدركلقد.المجتمعداخا!الاختلافاتأنمام!وبقيةوالدينيوالمناطقي

نأإلىفأشارا،الممكنةالجيدةالحلولوتنوعتعقيدوبريتشتوولكوك

السلطةمنعاليةبدرجةيتمتعونالذينأولئكهمالمشاريعمدراءأنجح

تفهممنتمكنهمالتيالميدانيةالخبرةمنعاليةوبدرجة،والصلاحية

وخصوصيتها.المحليةالبيتةدقاتق

منتصففيتقعالتيتلكالإطلاقعلىالحالاتأصعب

وبدرجة،معتدلينعملياتوحجمضبطبمستوييأي،المصفوفة

نآهناالمشكلة.الأمثلالممارساتبتصميمالتأثرقابليةمنمتدودة

مماأكثريمتلكونبأنهمالاعتقادإلىيميلونقدما،مجتمععنالغرباء

معينة.إداريةممارسةأوما،مؤسسةحولفعليايعرفونه

وأنطمةالمدنيةالخدمةقطاعإصلاحمسألةإلىمثلاانظر

الإداريةالقدرةبناءمفتاحالرعايةنظامإلغاءكان.الحكوميينالموظفين

جهودنتيجةوجاء،المتحدةوالولاياتبريطانيامثلمتقدمةدولفي

Peel)بيل!اإصلاحات11عملياجسدتهاحثيثةإصلاحية Reforms)

الدولفيالعامةالبيروقراطياتأما.(HatchAct)"هاتشو"قانون

تطهيرهاكانولطالما،والمحاباةوالرعايةالفسادبآثارفمنخورةالنامية

هدفا"،الحديثة11المدنيةالخدمةأنظمةتطبيقعبرالآثار،تلكربقةمن

المؤسساتي.للإصلاحمركزيا

وسلخالتطهيربفعلللقياممتعددةطرقثمة،المجالهذافيحتى

مختلففيالحديثة"11البيروقراطياتوتظهر.المستشريالفسادقشرة

وتحفيزوتدريبتجنيدطرقفيمعتبراتنوعاالمتقدمالعالمأرجاء
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في"الموظفيناكبارفأنظمة.المدنيينموظفيهاعلىالانضباطوفرض

ذإ،المتحدةالولاياتفيالمتيعةالمقاربةعنكثيراتختلفوفرنسااليابان

يصعببفعالياتالقيامفرصوالفرنسيةاليابانيةللبيروقراطيتينتتيح

إلىالاختلافاتهذهتجاهلأدىوقد.المتحدةالولاياتفيبهاالقيام

الماضى.فيمهمةسياسيةإخفاقات

،4591عاماليابانإلىاحتلالكقوةالمتحدةالولاياتجاءتعندما

إلىاليابانلتحويلالصيتذاتع!3الأمةابناء1مشروعفيالعملشرعت

المؤسساتمنالعديدفعليااليابانيوناستوردوقد.ديمقراطيةدولة

حربوأركانمساعدوكتبهالذيالجديدالدستورذلكفييما،الغربية

في(.Dower,9991)انظر:مدهشةنجاحبدرجةآرثر،ماكالجنرال

الإصلاحلتحقيقالأميركيةالمقارباتتنجحلم،أخرىمجالات

الصناعيةالئكتلاتتفكيكالمتحدةالولاياتمحاولةأدتإذالمؤلسئئاتي،

إلىببساطة(،zaibatsu)زايباتسو"11باسميعرفماأو،الكبرىاليابانية

اليومتعرف،جديدةبصيغةالتاليالعقدفيالمؤسساتتلكظهورعودة

فيفتجلتالذريعالفشلمجالاتأبرزأما(.keiretsuإ"كيرتيسو"باسم

اضطلعمهمةوهي،اليابانيةالبيروقراطيةلإصلاحالأميركيةالجهود

مفوض"،كويناثيودور1قدم.هووفر!!ابلين1اسمهأميركيموظفبها

هووفرمهمةعنالتاليةالروايةآرثر،ماكأركانهيئةفيالعملشتون

381(.Cohen,,8791 )p:

جمعيةرئيسهووفر،بلين..الجدلدةالبعثةرئاسةتولى

وهي،وكنداالمتحدةلملولاياتفيالحكوميينالموظفين

أساس.كان.واحتراكمكبيرينبمكانةتتمتعمرموقةجمعية
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ليهنلمإن،البمثةءعضاأيمتلكهاالتيوالمهاراتالخبرات

إدارةفيحتاتهمقضواأنهمفيليحصر،جمعهاحاصل

فيالفدراليالمدنيةالخدمةنظامداخللموظفيناشئون

.المتحدةالولالإت

نوفمبر/ثانيتشرينشهرفياليابانابروصولهالدى

الهئاتمعمكثفةلقاءاتسلسلةالبعثةبدأت4691,امع

علىللتعرفاليابانفيالأميركيةالقواتقيادةفيالمعنية

معهماجتماعيفيالبعثةعضاءأأنليبدا...الوضع

التيالواقعيةالبياناتفيتقبلون،أقولهماليرلبونكانوا

المعلوماتويرفضون،منهاالاستفادةبإمكانيةليتقدون

شرححاولتعندصا.المسبقةأفكاره!اتناسبلاالتي

تبادلمنكنوعاليابانفيالعملصاحب-الموظفعلاقة

الحالىهوكما،العملمقاللالمالىYء،الولالقاءالحماية

وعندما.صحاجرهافيعيونهمتجمدت،الغربفي

التي،(oyabun-kobun)الزبون-الراعيشبكةعنتحدثت

البيروقراطيةفيهابما،الكبيرةاليابانيةالمؤسساتتع!اكل

تلك.كانتمتابعةأستلةأيةيطرحوالم،الحكومتة

راخلالإقطاع"اجتثاثفيالمركزيةالقضيةليبالنسبة

كان...الياباني؟anbatsu)البيروقراطيالنظاك!طرأ

فيالعاملينرواتبسلمبمقارنةأكثراهتماماالبعثةرجالى

فيشاغرمكانثمةليهنلهـا.والخاصالحكوميالقطاعين

لنفسيةالخاصةواهتماماته!ابمشاغلههـاالمثقلةأذهانهم

إدارينظامتقدليممنهمطلبالذينالنا!ومواقف

اليهم.إقطاعيوغيروعلميحدلية
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الأميركيةالمفاهي!االبعثةعضاءأاستخدك!،ذلكمنبدلا

العدلىأو،الترقياتفيالفرصتكافؤعنالصرف

وأ،كافةالحكوميينلموظفينامعالتعاملفيوالإنصاف

العامة.خدمةعنالنبيلةالأفكار

فيالقاتلةالسبعالخطال!إرانتهفيبالحكهـاهووفرنطق

الحدعنالوظفجنىعددزيادة:اليابانيالإراريالنظام

المدريبه/وقلة،الانضباص!وقلة،الكفاءةوعدك!ال!وزم،

الموظفين،منوالاستفادةالإداريالتقيي!افاعليةوعدم

الهاملاالمدنيةالخدمةمرتبةأساسعلىوالتصنتف

الخدمةامتحاناتونظام،الخدمةتلكوفترةوالواجبات

التخصصية.لاالعامةالمعارفعلىيركزالذيالمدنية

عاك!بشكلاللجنةتوصياتتأتيأنمستغرباليهنلهـالذلك

وجدارةلأهليةجدلدةاختباراتمجموعة:تقليدية

وتصنيفات،للوظائفعلمية"!اوتوصيفاتالموظفجنى،

سلطةابرإضافة،الكفاءةومعدلاتللرواتبجدلدة

ذلككلىعلاقةما.المدنيةالخدمةشئونلإدارةمستقلة

مجموعةأنهنالكماكلشيء!لا؟واجتثاثهبالإقطاع

السلبنظامعلئللقضاءتاريخيامصممةأميركيةتدابير

ذلكمثلفيهاليسدولةعلىتطبيقهايجب،كانالغربي

نألوحياناآليىيتهر.نفسهاالمشاكلىتعانيولاالنظام

لجاءتاليابانلاالقطبيةالدائرةايرأرسلتكانتالبعثة

.والنوار!والفقماتللإسكيمونفسهابالوصفة

جهل-والاستغرابللدهشةإثارةأكثرأيهمامعرفةتصعبقد

النظرةإنوتكبرها؟غطرستهاأمالمحليةبالظروفهووفرلجنة
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4691عاماليابانيةالبيروقراطيةأنتؤكدالماضيأحداثفيالمتبصرة

الرعايةنظاممتطلباتمنومحميةوكفؤة،،نخبويةعدةمناحفيكانت

ينجحلملذلك.الأميركيةنظيرتهاتفوقبدرجةالسياسيةوالمحاباة

الإداريالنظامفيالأعلىالشراتحبإزالةإلاالأميركيونالمصلحون

جداقصيرةفترةفيولدتالتيالآلياتعلىوأبقوا،اليابانفيالقاتم

والتجارةالصناعةووزارةالماليةوزارةمثل،ومؤسساتهيئات

الحربسنواتطيلةوعذبتهمالأميركيينرعبآثارتالتي،الخارجية

اللاحقة.العقودفيالتجارية

مختلفةأنواعتصميميتطلبهاالتيللمعارفالمحليالطابعيشير

تنتقللاالمؤسساتيةالقدرةأنإلى،الجيدةالإداريةالممارساتمن

يتم،لامعينإداريينمجموعةعبرآخرإلىمجتمعمنعمليا

الدولمننظرائهمإلىمحاضراتلتقديمالمتقدمالعالممناستيرادهم

أسطوريةدولفيأودولهمفيمهامهمأداءكيفيةحول،تقدماالأقل

الأجنبيةالإداريةبالممارساتالعامةالمعرفةإن.الدانمارك"11مثل

والأعرافوالعاداتوالفرصللضوابطعميقبفهمدمجهاتقتضي

يجبلاوالمؤسساتيةالإداريةالحلولأنيعنيوهذا.المحليةوالظروف

وأ،المحليونالموظفونيقدمهامدخلاتعلىبالاعتمادفقطتطويرها

الموظفينهؤلاءقبل،منبل،بمشاركةفقطوليسةمنهمشراؤهايمكن

نأصحيح.مستقبلاالمحليةالمؤسساتبإدارةسيقومونالذينالمحليين

بقوةوتميزت،سريعتطورتحقيقاستطاعتالتياسياشرقدول

لكنها،الأجنبيةالمؤسساتبعضمافترةفياستوردتالإداريةنظمها

بالتأكيدآسياشرقدولإن.مجتمعاتهالتلائمواسعنطاقعلىعدلتها
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علىأجنبيةمؤسساتبإقامةالمانحةللدولالسماحعبرتتقدملم

العمل.سوقمنوإخراجهاالمحليةالمؤسساتحشرإلىتسعىأرضها،

فمليناتقدماالأقلللدولالمؤسساتيةالقدرةزيادةحقاأردناإذا

نهبطألاعلينا:فعلهنتمنىماتوصفالتيالمجازيةالاستعاراتتغيير

ورافعاتناالإسمنتيةوكتلنابحفاراتتامجهزينناميةدولةفي

فيالمحليينالسكانلاستخداماستعدادعلىدوما،النهائيةومخططاتنا

ذلكعنبدلاالمجيءعلينا؟صممناهالذيالمصنعبناءعلىالمساعدة

تصميمعلىالمحليينالسكانلتحفيزستثماراتiljبالمواردمحملين

بأنفسهم.وادارتهبناتهكيفيةفيالتفكيرعلىومساعدتهم،مصنعهم

موازيةقدرةمحلتحلخارجيةتقنيةمساعدةكلاعتبارعلينايتحتم

معهاالتعاملوبالتالي،حدينذيسيفبمثابةالمحليالمجتمعفيلها

كلقبلربماكغرباء،عليناويتحتموالحدتر.الحيطةدرجاتبأقصى

إدارةعبرالمراحلبتسريعالرغبةلغوايةالاستسلامتجنباخر،شيء

بأنفسنا.المصنع

بناءفيالراغبة،الأجنبيةللمؤسساتبالنسبةعملياذلكيعنيهما

مأ،دوليةمالييةمؤسساتكانتسواء-الناميةللدولالإداريةالقدرات

حكومية-غيرمنظماتأم،ثنائيةاتفاقاتعبرللمساعداتمانحةدولا

الهيتاتإلىمباشرةومنحهاهباتهاتقديمإلىالقصوىالحاجة

لتلكوينبغي.الذاتيةقدرتهالبناءالعميلةالدولفيالحكومية

الموارد،هذهاستخدامكيفيةحولمحددةشروطاتضعألاالمؤسسات

نتاتجأنمام!علىالحصولبغيةللمحاسبةصارمةمعاييرفرضبل

تفرضهالذيالنظاممحاكاةإلىتهدفالسياسةهذهمثل.معينة
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لاأرباحاالشركاتحققتفطالما،الشركاتعلىالتنافسيةالأسواق

علىقاتمةأمعامةمساهمةشركاتتلككانتإذابماالأسواقتبالي

أقسامكانتإذاأو،البنيةمركزيةلاأممركزيةكانتإذاأو،الشراكة

إلىالسياسةهذهوتتشابه.وظيفياأمجغرافيامنضدةالأولنسقها

فيالمتحدةالولاياتتنتهجهاالتيالجديدةالمقاربةأسسمعبعيدحد

والتي!،الألفيةتحدياحساب1باسميعرفماأو،المساعداتتقديم

.للقياسقابلةأداءأنماطتحقيقلقاءوالهباتالمنحبموجبهاتقدم

الدولةأوالمؤسسةلدىمسبقةحاجةالمفهومهذافيتتوفرأنليجب

إنفاقطريقةفيالتدخلدون،والمساعداتالمنحلتلقيالمرشحة

طالما،الخارجيةالجزئيةالإدارةلاعتباراتإخضاعهاأوالاعتمادات

.للقياسوالقاتلةالمنشودةالنتائجحققت

يراحلأماعلىتعملأنهذهالقدراتبناءلمقاربةيمكنلا،بالطبع

يقدمبأنكثيرايبالوالموما،والأناةبالصبرالمانحونيتحللمما

،الأولالفصلفيأشرتكماالمنظور.المدىفيمنتجاتهمامصنع

منالمؤسساتيةالقدرةبناءبينالمانحينأهداففيداترصراعهناك

إلىالقدرةتلكتقدمهاأنيفترضالتيالخدماتتوفيروبين،جهة

المعنيينكل،المطافنهايةفي.فوريبشكلالنهائيينالمستفيدين

نأبمكانالأهميةمنولكن،طاقتهبكاملالمصنعيعملأنيرتدون

المحلية.الحاجاتلتلبيةالمصنعذلكتشغيلالمحليمونالعماليستطيع

كافيةبدرجةالتحليعلىالمانحينبقدرةالتفاؤليصعب،الحقيقةفي

علىيكنوان،المؤسساتيةالقدرةبناءعلىللتركيزوالأناةالصبرمن

وداعميهممموليهملأننظرا،والفوريةالفعليةالخدماتتوفيرحساب

o b e i k a n d l . c o m



"لة!il*بنا
463حث

فيالمساعداتتسييسمشكلةإن.6ملموسةبنتائجعادةيطالبونهم

كالوكالة،المتبادلةالاتفاقاتتعتمدالتيالغوتثووكالاتهيياتمختلف

منذللجميعواضحةأصبحت(،USAID)الدوليةللتنميةالأميركية

.3ء)4،أص!+(.)7591بسهولةللحلقابلةأنهايبدولالكنخلت،عقود

كلعلىالسيطرةتستطيعلاالمساعداتتتلقىالتيفالحكومات

تتمكنقد.بدقةقياسهايمكنالأداءفيتحسيناتإلىالمؤديةالمتغيرات

النفطشركاتقطاعلاالاتصالاتقطاعإصلاحمنالحكوماتتلك

لاالماليةالسياسةفيالخللإصلاحيكمنوقدمثلا"،الحكومية

تظهرلاحقيقيةإصلاحاتتحدثوقدةالعامةالتربويةالسياسة

،الأحوالكلفي.الإطلاقعلىالإجماليالأداءمؤشراتعلىنتائجها

يتحتم،أخرىمجالاتفيوفشلالمجالاتبعضفيالعملنجحإذا

الإدارةإلىثانيةالعودةفيالشديدةالرغبةمقاومةالمانحينعلى

.للإصلاحالجزئية

الإنسانيالسلوكدراسةتحويلحلمالاجتماعيةالعلومراودلطالما

نماذجوضعإلىالتوصيفمجردمنالانتقالوبالتاليحميقي،علمإلى

مهمة،تنبؤيةبقدرةوتتمتع،الإنسانيالسلو&سببيةتعللمنهجية

يمكن،الحاليالوقتفي.الصارمةالتجريبيةالملاحظةعلىاعتمادا

بسهولهالإنسانيالسلوكمجالاتبعضفيالحلمالمشروعهذاتحقيق

هذالمثلقابليةأكثرالاقتصاديةالأسواقتبقىالاخر.بمضهامنآكبر

أواخرفيالاجتماعيةالعلومأميرالاقتصادعلمأصبحلذلك،التخليل

يهتمإذ،ومعقدةإشكاليةفقضيةالمؤسساتأما.العشرينالقرن

تقدمالمجالهذاوفي،الضيقةالذاتيةبمنفعتهمداخلهاالأفراد
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لكن،.حقيقيةثاقبةرؤىالاقتصاديونيتبناهاالتيالفردانيةالمنهجية

خياراتعلىالاجتماعيةوالروابطالأعرافتؤثر،المقابلةالجهةمن

فيتأثيرهامنبكثيرأبعدحدإلىالمؤسساتضمنوسلوكهمالأفراد

مماأكثر!.علميين"نكونأنمحاولةفيتكمنهناالخطورة.الأسواق

عنيعميناباهظاثمناندفعبحيث،الأساسالموضوعطبيعةبهتسمح

فيفعلياممارستهاتجريكماالعامةللإدارةالحقيقيةالتعقيدات

.المجتمعاتمختلف

مووى
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