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بع��ض الس��لبيات في التج��ارب الدولي��ة لإع��ادة 
الهيكل��ة الإداري��ة

11 تع��ارض أو تناق��ض جه��ود ونتائ��ج إع��ادة الهيكل��ة الإداري��ة م��ع .
مص��الح بع��ض الجه��ات والمس��ئولين والموظف�ني، ال��ذي ي��رون 
ع��دم ملاءم��ة الحل��ول أو البدائ��ل المقترح��ة ال�تي تم التوص��ل 
إليه��ا ، إم��ا لأنه��ا تقل��ص م��ن صلاحياته��م ، وتح��د م��ن 
س��لطاتهم ، وتض��ع القي��ود عل��ى قراراته��م ، وإم��ا أن لديه��م 
توجه��ات وأطروح��ات متباين��ة أو متضارب��ة م��ع التوصي��ات 

التطويري��ة النهائي��ة. 
وأيً��ا كان، ف��إن برام��ج الهيكل��ة في ع��دد م��ن ال��دول لم تتمك��ن 
م��ن اجتي��از مث��ل ه��ذه العقب��ات، مم��ا أدى إلى إيق��اف أو تأخ��ر 

عملي��ات التطوي��ر المطلوب��ة.
22 مقاوم��ة التغي�ري عل��ى ش��كل ردة فع��ل ، حي��ث أن الكث�ري .

م��ن الأجه��زة أو الوح��دات ال�تي ألَِف��ت التنظي��م القدي��م أو 
الإج��راءات المعت��ادة لف�ترة زمني��ة طويل��ة، تج��د صعوب��ة في 

اعتي��اد أس��اليب وإج��راءات عم��ل جدي��دة .
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33 ع��دم اقتن��اع كث�ري م��ن القي��ادات الإداري��ة في الجه��از الحكوم��ي .
بج��دوى جه��ود إع��ادة  الهيكل��ة الإداري��ة ، خاص��ة في ظ��ل 
التج��ارب الس��لبية الس��ابقة في ه��ذا المج��ال، مم��ا يجعله��م 
لا يخصص��ون الوق��ت والاهتم��ام الكافي�ني للنه��وض بأعب��اء 
التطوي��ر، ويكتف��ون بإي��كال المهم��ة إلى المس��تويات الإداري��ة 
الدني��ا، ال�تي تفتق��ر إلى الق��درة والصلاحي��ة لاتخ��اذ الق��رارات 
اللج��ان  وتوصي��ات  برام��ج  لتنفي��ذ  الضروري��ة  والخط��وات 
المختص��ة بإع��ادة الهيكل��ة وع�الج المش��كلات الإداري��ة ال�تي 

تعان��ي منه��ا الدوائ��ر الحكومي��ة .
44 بالرغ��م م��ن أن عملي��ة إع��ادة الهيكل��ة الإداري��ة له��ا ارتب��اط .

وثي��ق بمنظوم��ة ومعاي�ري المس��اءلة Accountability  ال�تي 
يخض��ع له��ا الجه��از الحكوم��ي، ف��إن ه��ذه المنظوم��ة بآلياته��ا 
ومعاييره��ا لم تتط��ور وتتغ�ري في الاتج��اه ال��ذي يع��زز جه��ود 
التطوي��ر بالش��كل المطل��وب، وبمعن��ى آخ��ر كان التواف��ق والتلازم 
ضعيفً��ا أو غائبً��ا ب�ني مس��ارات إع��ادة الهيكل��ة وتطوي��ر منظوم��ة 
المس��اءلة الإداري��ة ال�تي يخض��ع له��ا الجه��از الحكوم��ي أم��ام 

الأجه��زة الرقابي��ة المختلف��ة.
55 تركي��ز كث�ري م��ن تج��ارب إع��ادة الهيكل��ة عل��ى المس��تويات .

التنفيذي��ة للعم��ل الحكوم��ي، ولم تص��ل في عملياته��ا الإصلاحي��ة 
والتطويري��ة بع��د إلى البني��ة العلوي��ة للجه��از الإداري للدول��ة، 
مث��ل تقري��ر م��دى الحاج��ة إلى إح��داث أجه��زة جدي��دة ، 
أو إلغ��اء أجه��زة قائم��ة ، أو تعدي��ل أدواره��ا ومس��توياتها 
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التنظيمي��ة ، وكذل��ك الح��ال بالنس��بة للوظائ��ف القيادي��ة ذات 
التأث�ري المباش��ر عل��ى صن��ع واتخ��اذ الق��رارات .

66 هن��اك بُع��د م��ن أبع��اد إع��ادة الهيكل��ة، ل��ه خصوصي��ة لم تتطرق .
إليه��ا جه��ود التطوي��ر بع��د ، وه��و المتعل��ق بالسياس��ات والبرامج 
الحكومي��ة ال�تي تم��س أكث��ر م��ن وزارة ، والتي تتداخل فيـــ��ها 
جهــ��ود ، وممــ��ارسات ، وأنظــ��مة عمل ، وعقــ��بات ، تمس 
أداء أكــ��ثر مــ��ن جــ��هة حـــ��كومية ، ومث��ال ه��ذا سياس��ات 
تنمي��ة الق��وى البش��رية ، وسياس��ات الاس��تثمار ، والسياس��ات 
المتعلق��ة بالتوظي��ف والعمال��ة ، سياس��ات تعي�ني واختي��ار 
القي��ادات وتفعي��ل قان��ون 5 . ه��ذه السياس��ات بحك��م طبيعته��ا 
لا يتعل��ق الاختص��اص فيه��ا ب��وزارة واح��دة أو بجه��از واح��د ، 
وإنم��ا تتداخ��ل فيه��ا أداء وممارس��ات وأنش��طة أجه��زة عدي��دة، 
ويتطل��ب إص�الح ه��ذا الن��وع م��ن البرام��ج أو السياس��ات تضاف��ر 
جه��ود أجه��زة مختلف��ة ، ويتطل��ب نوعً��ا م��ن الدراس��ات يخرج 
ع��ن الدراس��ات التقليدي��ة، ال�تي ع��ادة م��ا تق��وم به��ا أجه��زة 
التطوي��ر ، إذ يحت��اج الأم��ر إلى اهتم��ام أك�بر بنوعي��ة التطوي��ر 
ال��ذي يمت��د ع�بر أجه��زة متع��ددة، م��ن حي��ث تقيي��م فاعلي��ة 

الجه��ود ال�تي تب��ذل في ه��ذا الحق��ل والآث��ار ال�تي تحققه��ا .
77 م��ن الملاح��ظ أن��ه رغ��م تن��اول الكث�ري م��ن برام��ج إع��ادة الهيكل��ة .

الإداري��ة في العدي��د مــ��ن الــ��دول لجوان��ب وعناصــ��ر عـ��ديدة، 
م��ن تطويـ��ر للهيــ��اكل التنظيمي��ة ، وتبســ��يط للإجــ��راءات ، 
وتطوي��ر لنظ��م العم��ل واللوائ��ح ، وتدري��ب للعامل�ني والقي��ادات 
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الإداري��ة، ف��إن ه��ذه البرام��ج تفتق��ر للتكام��ل والتراب��ط ب�ني 
العناص��ر المختلف��ة الـ�تي تــ��حتويها . 

فمث�اًل في مج��ال التدري��ب نج��د أن التواص��ل ب�ني جه��ود 
التدري��ب وب�ني متطلب��ات انتق��ال خ�برات التدري��ب ومهارات��ه إلى 

حي��ز الممارس��ة غ�ري موج��ود .
لي��س ه��ذا فحس��ب؛ ب��ل إن برام��ج التدري��ب ال�تي يت��م تقديمه��ا 
لا تنطل��ق ولا تنبث��ق م��ن احتياج��ات مح��ددة لتطوي��ر أداء الوح��دات 
والكيان��ات المؤسس��ية، ال�تي يعمل به��ا من يتم تدريبه��م، وفي الكثير 
م��ن الأحي��ان، نج��د أن برام��ج التدري��ب تت��م دون تواف��ر حم��اس 
ودافعي��ة ورغب��ة كافي��ة م��ن المت��درب في أن ينمي قدراته ويس��تزيد من 
الخ�برة وم��ن المعلوم��ات ومن المه��ارة؛ لكي يرفع من مس��توى الأداء .
ويح��وّل التدري��ب في كث�ري م��ن الأحي��ان إلى ش��به روت�ني ، 

فعناص��ر وعوام��ل نجاح��ه غ�ري متوف��رة ، وغ�ري مكتمل��ة .
 وكذل��ك الح��ال فيم��ا يتعل��ق بنظ��ام المس��اءلة والتقيي��م ومعاي�ريه،  
حي��ث لا نج��د في برام��ج إع��ادة الهيكل��ة ق��درًا كافيً��ا م��ن العناي��ة 
والاهتم��ام به��ذا العنص��ر؛ عل��ى المس��توى الف��ردي وعل��ى مس��توى 

الوح��دات التنظيمي��ة.
مث��ال آخ��ر يتعل��ق بع��دم تط��رق أغل��ب ح��الات إع��ادة الهيكل��ة 
إلى تغي�ري أو تحوي��ل أو تفعي��ل المن��اخ التنظيم��ي والثقاف��ة المؤسس��ية 
الس��ائدة، ال�تي تتمث��ل في القي��م والاتجاه��ات والقناعات والممارس��ات 
والس��لوكيات الش��ائعة في كل مؤسس��ة حكومي��ة، المن��اخ الس��ائد في 

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



107

أغل��ب المؤسس��ات من��اخ مع��وق للتطوي��ر ، ومع��وق لجه��ود التغي�ري 
بصف��ة عام��ة، ولا توج��د جه��ود نظامي��ة فاعل��ة في برام��ج إع��ادة 
الهيكل��ة للتعام��ل م��ع ه��ذا البُع��د الس��لوكي والثق��افي داخ��ل الأجهزة 

الحكومي��ة .
والأخط��ر م��ن ه��ذا أن الجوان��ب النفس��ية والثقافي��ة للعنص��ر 
البش��ري، لا تلق��ى الاهتم��ام ال��كافي في جه��ود التطوي��ر إلى الدرج��ة 
ال�تي أصب��ح معه��ا الجه��از الحكوم��ي في العدي��د م��ن الدول الس��اعية 
للتطوي��ر، لا يجت��ذب أفض��ل العناص��ر الموج��ودة في س��وق العم��ل م��ن 
الناحي��ة النفس��ية والس��لوكية وم��ن ناحي��ة الق��درات، ب��ل إن��ه لا 
يجت��ذب في الغال��ب إلا العناص��ر العادي��ة وربم��ا الأق��ل م��ن العادي��ة. 
فالتطوي��ر ال��ذي لا ينم��ي ويعب��ئ حم��اس ورغب��ة واهتم��ام العنص��ر 

البش��ري محك��وم علي��ه بالإخف��اق والفش��ل .
ل��ذا ف��إن الحاج��ة ماس��ة إلى أن تعت�ني برام��ج إع��ادة الهيكل��ة 
بالمزي��د م��ن الاهتم��ام بكيفي��ة تنمي��ة وتفعي��ل الجوان��ب المتعلق��ة 
بالرغب��ة والانتم��اء والإب��داع والابت��كار، والعمل الجماعي والإحس��اس 
بالمس��ؤولية الذاتي��ة والرقاب��ة الذاتي��ة ل��دى العامل�ني ، بالش��كل الذي 
يمك��ن م��ن خلال��ه تحري��ك أداء الجه��از الحكوم��ي لكي يك��ون داعمًا 
للتنمي��ة ، ولك��ي يك��ون ل��ه دور ري��ادي في تحس�ني أداء القطاع��ات 

والأجه��زة ال�تي يخدمه��ا .
ول��ن يتمك��ن الجه��از الحكوم��ي م��ن القي��ام به��ذا ال��دور المأم��ول، 
م��ا لم يمك��ن أداؤه وأداء العامل�ني في��ه وأداء العنص��ر البش��ري العامل 
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في��ه في مس��توى التمي��ز ال��ذي يعكس��ه ال��دور المن��وط ب��ه .
88 غي��اب عنص��ر الإص�الح المال��ي وإص�الح نظ��ام الموازن��ة ع��ن .

كث�ري م��ن برام��ج إع��ادة الهيكل��ة، س��واء فيم��ا يتعل��ق بأس��لوب 
تخصي��ص الم��وارد ، أو آلي��ات الخط��ط المالي��ة )الموازن��ات(، أو 

آلي��ات المس��اءلة عل��ى النفق��ات ونواتجه��ا .
ولا ب��د أن تُعن��ى عملي��ات إع��ادة الهيكل��ة بأس��اليب إدارة 
الم��ال العـ��ام، ومنظوم��ة الموازن��ات العام��ة ، وجــ��دوى التح��ول 
إلى موازنــ��ة الأداء ، باعتب��ار ذل��ك كل��ه عنص��ر أساس��ي في تحس�ني 

الأداء الحكوم��ي .
99 ضع��ف اهتم��ام كث�ري م��ن برام��ج إع��ادة الهيكل��ة بدراس��ة .

الجوان��ب المتعلق��ة باللامركـ��زية الإداري��ة، ونق��ل الصلاحي��ات 
للأجه��زة والمس��تويات التنفيذي��ة، وتفعي��ل وتوس��يع صلاحي��ات 

الوح��دات والأجه��زة المحلي��ة.
ولم يل��ق ه��ذا الاتج��اه بع��د الدفع ال��كافي ضمن منظوم��ة التحولات 

ال�تي تش��ملها أو تتضمنه��ا جهود إعادة الهيكل��ة الإدارية .
ضع��ف اهتم��ام برام��ج إع��ادة الهيكل��ة بإع��ادة تش��كيل أدوار 1010

ومعاي�ري وأس��اليب عم��ل الأجه��زة المركزي��ة المعني��ة بالرقاب��ة 
الإداري��ة والمالي��ة والوظيفي��ة، فه��ذه الأجه��زة تلع��ب دورًا مهمً��ا 
في فعالي��ات الأداء الإداري والمال��ي للجه��از، إلا أن م��ا يعيبه��ا 
بش��كل كب�ري ه��و أن جُ��لّ اهتمامه��ا يترك��ز عل��ى مراقب��ة تطبي��ق 
الأنظم��ة واللوائ��ح والإجـ��راءات ، ولكــ��نها لا تراقــ��ب الأداء 
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النهــ��ائي ، ولا تتاب��ع الفاعلي��ة والج��دوى والنات��ج والج��ودة، 
أي أنه��ا رك��زت  عل��ى دوره��ا التفتيش��ي وأهمل��ت دوره��ا 
التطويري،وعلي��ه ف�ال من��اص م��ن أن تتضم��ن برام��ج إع��ادة 
الهيكل��ة توجه��ات وآلي��ات تطويري��ة لأعم��ال ونش��اطات ه��ذه 
الأجه��زة، وبم��ا يكف��ل تنش��يط دوره��ا في مج��ال الرقاب��ة عل��ى 

الأداء ولي��س فق��ط درج��ة الالت��زام بالأنظم��ة.
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